
قابل توجه نويسندگان و مترجمان محترم

مقاله‌هايي را كه براي درج در مجله مي‌فرستيد، بايد با مديريت آموزشي و آموزشگاهي مرتبط باشد و قبلًا در جاي ديگري چاپ نشده باشد.

مقاله‌هاي ترجمه شده بايد با متن اصلي هم‌خواني داشته باشد و متن اصلي نيز همراه آن باشد. چنان‌چه مقاله را خلاصه مي‌كنيد، اين موضوع را قيد بفرماييد.

رشد مديريت مدرسه، از نوشته‌هاي كاربردي و مبتني بر تجربه‌هاي مستندسازي‌شده‌ي مدرسه‌اي استقبال مي‌كند.

مقاله‌ها، بايد يك خط در ميان، در يك روي كاغذ و با خط خوانا نوشته و يا ماشين شود.

نثر مقاله بايد روان و از نظر دستور زبان فارسي درست باشد و درانتخاب واژه‌هاي علمي و فني دقت لازم مبذول شود.

محل قرار دادن جدول‌ها، نمودارها، شكل‌ها و عكس‌ها در متن مشخص شود.

شوراي برنامه‌ريزي مجله در رد، قبول، ويرايش و تلخيص مقاله‌هاي رسيده مختار است.
آراي مندرج در مقاله‌ها، ضرورتاً مبين رأي و نظر مسئولان دفتر انتشارات كمك‌آموزشي و شوراي برنامه‌ريزي رشد مديريت مدرسه نيست و مسئوليت پاسخگويي به 
پرسش‌هاي خوانندگان، با پديدآورندگان آثار است.
مجله از بازپس فرستادن مطالبي كه براي چاپ مناسب تشخيص داده نمي‌شود، معذور است.
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به اطرافمان نگاه کنیم؛ خوب گوش کنیم که چگونه موج سروصدای دانش‌آموزان با ورود معلمان به کلاس و 
بس��ته شدن در‌ها، به ناگاه به س��کوت تبديل می‌شود. راستی پشت آن درهای بسته چه می‌گذرد؟ دانش‌آموزان چه 
چیزی فرامی‌گیرند؟ معلمان چگونه درس می‌دهند؟ آیا باید در‌ها را باز کنیم و وارد شویم یا بهتر است دور بمانیم؟ آيا 
بهتر است گاهي از کلاس‌ها دیدن کنیم؟ وقتی که برای بازدید وارد کلاس شدیم، بايد چه‌كار کنیم؟ چگونه می‌توانیم 
بفهمیم که بین معلم و شاگردانش واقعاً چه می‌گذرد؟ چگونه می‌توانیم از معلمان پرتلاش و موفق قدردانی کنیم 
یا به آنان، که تنزل یکفیت تدریس دارند یا می‌خواهند سال تحصیلی را با موفقیت به پایان برسانند، کمک کنیم؟ 
در مقام شخصي که مسئولیت عده‌ي زیادی از دانش‌آموزان و معلمان را در کی مدرسه به‌عهده دارد، چهک‌اری از 

دست‌ ما ساخته است؟ 
در مقام رهبر مدرسه، بارانی از نیازهای دانش‌آموزان، نگرانی‌های والدین، مشکلات معلمان و خواسته‌های 
اداره‌ي آموزش‌وپرورش و کارهای اداری، چنان بر سرمان مي‌بارد که اندیشیدن به نحوه‌ي بهبود تدریس معلمان، 

گاه عبث به‌نظر می‌رسد. به‌راستی در اين زمينه، چه‌كار می‌توانیم بکنیم؟
اين دغدغه‌ها را نزد همه‌ي کس��انی مي‌توان يافت که مس��ئولیت کلاس‌ها و معلمان بسیاری را بر دوش 
مي‌كشند و قصد دارند از هر کلاس چند بار دیدن کنند تا از اين طريق، سطح یادگیری دانش‌آموزان را بالاتر 
ببرند. شاید چنین کاری برای بسیاری از رهبران و ناظران آموزشی، بسیار دشوار به‌نظر برسد. اما در اکثر مدارس 
موفق كشورهاي پیش‌رفته، پشتیبانی آموزشی در این سطح هر روز انجام می‌شود. این مدارس موفق از نظر 
زمان یا منابع دیگر، بر مدارسی که در آن‌ها بازدید از کلاس‌ها رؤیایی بیش نیست، برتری چندانی ندارند. تنها 
تفاوت در نحوه‌ي استفاده از زمان، تمرکز و سازوکار بهک‌ارگیری پرورش کارکنان، بهبود وضعيت مدرسه، 
ارزشی‌ابی کارکنان و کمک به امر تدریس در کنار ‌کیدیگر و نیز نحوه‌ي تعریف و بهک‌ار بستن نظارت و 

رهبری آموزشی است.
آموزش‌وپرورش جهان در ده س��ال گذشته دچار تغییرات زیادی شده است. از جمله‌ي اين تغييرات 
می‌توان به معیارها و ارزشی‌ابی‌های جدیدی برای یادگیری، شیوه‌های جدید مسئولیت‌پذیری، نقش‌ها و 

مسئولیت‌های تازه برای معلمان و نیز شيوه‌هاي جديد بازديد از کلاس، بازخورد و انتقاد اشاره کرد. 
دانش ما از تدریس و یادگیری اثربخش بسیار بیش‌تر شده است. به‌علاوه، دانسته‌های ما از تدریس 
و یادگی��ری در هر کی از زمینه‌های جداگانه مربوط به بهب��ود ذاتی مدارس مناطق متفاوت جغرافیایی 
)شهری، شهرستانی، روستایی( و اجتماعی )با توجه به طبقات اجتماعی ـ اقتصادی، نژادی و جنسیتی( 
افزایش یافته اس��ت. با اين حس��اب، در مقام کی مدیر آگاه، کی دست‌اندرک‌ار و کی الگوی یادگیری 
عالی در مدرسه و کلاس درس، چه جایگاهی داریم؟ آیا به یقین می‌دانیم که تدریس خوب چیست؟ 
عملًا چگونه اجرا مي‌شود و دانش‌آموزان چگونه باید بر ‌کیدیگر تأثیر بگذارند، واکنش نشان دهند و 
بدرخشند؟ اصلاح باورهاي ما درباره‌ي یادگیری خوب )چه اتفاقی و چه استنتاجی، فردی یا گروهی، 
مشارکتی یا رقابتی، با استفاده از امتحانات کتبی یا عملی یا بر اساس معلومات پایه‌ای( از عوامل مهمّی 
است که موانع میان ما و حریم کلاس معلمان را از سر راه برمي‌دارد. به‌قول سقراط: »خود را بشناس« 

و خودشناسی از دیرباز، مقدمه‌ای بر شناخت و ارتباط با دیگران بوده است. 
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میهمانی معلمان
برویم!



 محمدعلي شاماني

خرد زندگي

چراغي تازه بيفروزيم
سال‌هاست كه بي‌توقف مي‌رويم. گاه‌گاهي هم كه چاله‌اي سر راه 
ظاهر مي‌شود، پرشتاب‌تر، از آن با يك دورخيز مي‌پريم. اما بايد گاهي 
ايستاد و نقطه‌ي عزيمت و مقصد را دوباره ديد؛ راه را پرسيد؛ سنگ‌ها را 
از ميانه‌ي راه برداشت؛ به درختان كنار جاده سلام كرد؛ براي لاك‌پشت 

پير بركه، دست تكان داد و لحظه‌اي به آواز گنجشك‌ها گوش سپرد.
م��ا بي‌توقف مي‌رويم؛ بدون هيچ پرسش��ي و ب��دون ترديد. فقط 

مي‌رويم. راستي به كجا چنين شتابان؟!
تكيه ب��ر عقل و فطرت در حكم ميراث آخري��ن دين الهي، ما را 
با تأمل و درنگ و بازانديش��ي و پرس��ش‌هاي تازه روبه‌رو مي‌كند. ما 
به تنهايي نمي‌توانيم چراغي روش��ن كنيم: همان‌گونه كه روش��نايي از 
اتصال در جريان مثبت و منفي پديد مي‌آيد، تبادل انديشه و مشورت نيز 

موجب پويايي خلاقيت و پيش‌رفت مي‌شود.1
خردمن��دان عالم مي‌گويند كه براي بازشناس��ي خط��ا از صواب، 
مشورت پشتوانه‌اي ارزش‌مند است: »كسي كه از افكار ديگران استقبال 

كند، موارد خطا را مي‌شناسد.«2
»خودمحوري« يكي از بزرگ‌ترين »آفت«هاي اخلاقي و اجتماعي 
اس��ت كه جامع��ه را از »اعتدال« خارج مي‌كند و ب��ه ورطه‌‌ي هولناك 
استبداد مي‌افكند. مرگ يك جامعه زماني روي مي‌دهد كه استبداد رأي 

بر آن حاكم مي‌شود.3
مش��ورت كردن مايه‌ي دل‌گرمي و خاطرجمعي است. ترديدها را 
خط مي‌زند و بهترين راه‌ها را نشان مي‌دهد. پشتوانه‌اي مطمئن است كه 

راه هدايت را مي‌نماياند.
فرموده‌اند: هر كه با عقلا و خردمندان مشورت كند، به دورانديشي 
و درستي رسد؛ درست مثل چشيدن عسل و شايد از همين روست كه 
در بيان مفهوم شورا و مش��ورت‌ گفته‌اند كه »شورا« از »شارالعسل« به 

معناي بيرون آوردن عسل از كندو گرفته شده است.4

دوباره راه آمده را مرور كنيم. چند بار براي دريافت نظر خردمندان 
درن��گ كرده‌ايم؟ »هيچ قومي در كارهايش��ان با يك‌ديگر مش��ورت 

نكردند، مگر آن‌كه به بهترين راه‌هاي موجود دست يافتند.«5
عقل با خودخواهي و خودمحوري و اس��تبداد در س��تيز اس��ت. 
بهترين مديران و خردمندترين انس��ان‌ها كساني هستند كه بر سيره‌ي 

پيامبر گرامي اسلام )ص( عمل مي‌كنند.
علي‌بن مهزيار گويد كه امام جواد )ع( در نامه‌اي از من خواست 
ت��ا از فلان ك��س براي آن‌حضرت نظر مش��ورتي بخواهم؛ زيرا او به 
مسائل منطقه‌ي خود و چگونگي عمل حكام واقف‌تر است. حضرت 
تأكيد كرده بود: بي‌گمان مش��ورت مبارك و ميمون اس��ت و خداوند 
در كتاب خويش به پيامبرش فرموده است: »و در كار با آنان مشورت 

كن؛ پس چون تصميم گرفتي، بر خدا توكل كن.«6
خ��رد زندگي به ما مي‌گويد رايزني و مش��ورت ب��ا اهل علم و 
ايم��ان م��ا را از چاه تردي��د مي‌رهاند و راه‌هاي درس��ت و هموار را 
پيش‌رويمان مي‌گش��ايد. پيامبر آخرين، كه درود بي‌پايان خدا بر او و 
فرزندان پاكش باد، فرمود: »هركس براي انجام‌دادن كاري با ش��خص 
ديگري كه خبره‌ي آن كار باشد، تبادل‌نظر كند، به راه صحيح هدايت 

خواهد شد.« 

پانوشت‌ها __________________________________
1. الصفار، سالم)1385(. سيره‌ي پيامبر در رهبري و انسان‌سازي، ترجمه‌ي غلامحسين 

انصاري، تهران: چاپ و نشر بين‌الملل، ص 71.
2. نهج‌البلاغه، حكمت 173.
3. نهج‌البلاغه، حكمت 113.

4. دلشاد تهراني، مصطفي)بي تا(. مجمع‌البيان، ج 1، ص 526، به نقل از سيره‌ي نبوي، دفتر 
دوم، سازمان چاپ و انتشارات وزارت فرهنگ و ارشاد اسلامي، ص 247.

5. التبيان في‌التفسير القرآن، ج 9، ص 168.
6. بحارالانوار، ج 75، ص 98. يي
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اشاره
»مسعود بينش« از فعالان عرصه‌ي آموزش مديريت، به ابتكار جالبي دست زده و براساس منابع فارسي و لاتيني 
موجود درباره‌ي انديش��مندان مديريت در جهان، با آن‌ها گفت‌وگوهاي فرضي ترتيب داده است. با آن‌كه آشنا 
شدن با همه‌ي جوانب انديشه‌هاي يك متفكر، كه سال‌ها در حوزه‌ي مديريت پژوهش كرده و آثار خود را در 
قالب كتاب و رساله‌هاي گوناگون منتشر ساخته است، از طريق يك گفت‌وگوي كوتاه امكان‌پذير نيست، ولي به 
سبب قابل هضم بودن قالب گفت‌وگو، خواننده مي‌تواند با سرفصل‌هاي ديدگاه‌هاي يك انديشمند آشنا شود. 
پيش از اين از طريق همين مجله، گفت‌وگوي فرضي با »وارن بنيس« را خوانده‌ايد. در اين شماره، گفت‌وگو 
با »كن بلانچارد1« را مطالعه خواهيد كرد؛ متفكري كه با كتاب معروف مدير يك‌دقيقه‌اي، كه براساس نظريه‌ي 
مديريت بر مبناي هدف2 تنظيم شده بود، هياهويي در مباحث مديريت پديد آورد. اين كتاب به زبان‌هاي 
گوناگون ترجمه شده و در ايران نيز دست كم 4 ترجمه‌ي شناخته شده از آن به زبان فارسي موجود است. 
بعدها كتاب‌هاي ديگري با عناوين »مادر يك‌دقيقه‌اي«، »پدر يك‌دقيقه‌اي«، »فروشنده‌ي يك‌دقيقه‌اي«، »معلم 

يك‌دقيقه‌اي« و... هم نوشته شد كه با تلفيقي از نظريه‌ي بلانچارد پديد آمده بود. 

آشنايي با انديشه‌ها و آثار »كن بلانچارد« در قالب يك گفت‌وگوي فرضي

دقايقي با پديدآورنده‌ي 
 به كوشش: مسعود بينش

پيشگامان مديريت در جهان

آشنايي
ك��ن بلانچارد انديش��مند ب��زرگ حوزه‌ي 
مديريت، دوره‌هاي متفاوت دانشگاهي را تا دكترا، 
در رشته‌هاي حكمت و فلسفه، جامعه‌شناسي و 
آموزش و رهبري، در دانش��گاه كرنل طي كرده 
اس��ت. او هم‌اكنون عضو هيئت امناي دانشگاه 
استاد رشته‌ي تربيت مش��اور، رهبري و رفتار 
س��ازماني در دانش��گاه ماساچوس��ت است. 
بلانچارد سخن‌ران ماهري است كه صادقانه 
و از صميم قلب س��خن مي‌گويد. او مشاور 

سازمان‌هاي بزرگي نظير جنرال موتورز، 
ديس��ني، هوندا، كداك و... بوده اس��ت. 
بلانچارد و همسرش شركت‌هاي بلانچارد 
را تأس��يس كرده‌‌اند كه در زمينه‌ي آموزش 
و مش��اوره‌ي مديريت در سطح جهان عمل 

مي‌كند.
بلانچ��ارد جوايز بس��ياري را در حوزه‌ي 
مديري��ت و رهبري و منابع انس��اني از آن خود 
كرده است. او مانند »دراكر« و »دمينگ«، جايزه‌ي 
مش��اوران بين‌المللي مديريت را به‌دس��ت آورده 

است. بلانچارد نويسنده‌اي بسيار برجسته و 
مؤثر اس��ت؛ تاكنون بيش از 30 جلد كتاب 
منتشر كرده كه به زبان‌هاي گوناگوني ترجمه 
ش��ده و در ميليون‌ها نسخه به فروش رفته 
اس��ت. بلانچ��ارد در س��ال 1982 كتاب 
مدير يك‌دقيقه‌اي را با همراهي »اسپنس��ر 
جانس��ون« منتش��ر كرد ك��ه در حوزه‌ي 
مديريت، موفقيت بسياري به‌دست آورد 
و بيش از 9ميليون نسخه از آن به‌فروش 
رف��ت. كتاب‌هاي بلانچارد هم��واره در 

»مدير يك‌دقيقه‌اي«
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صدر كتاب‌هاي پرفروش قرار داش��ته 
است. او موضوع‌هاي گوناگوني مانند 
توان‌افزايي، مديريت و رهبري، مديريت 
كيفيت، مديريت اجرايي و كار تيمي را 
مورد بررس��ي قرار داده و كار تيمي را 
عملاً در نوشتن كتاب‌هاي خود نيز به 
اجرا درآورده و بس��ياري از كتاب‌هاي 
خود را به‌صورت گروهي نوشته است. 
از نكات بارز كتاب‌هاي بلانچارد استفاده 
از سبك داستاني و بيان و توضيح مفاهيم 
و پيام‌ها از زبان ش��خصيت‌هاي داستان 

است.


• شما مفهوم مدير يك‌دقيقه‌اي را در 
فرهنگ مديريت جديد مطرح كرده‌ايد. 

اين مدير يك‌دقيقه‌اي كيست؟
مدي��ر يك‌دقيقه‌اي كس��ي اس��ت كه 
بدون ص��رف وقت زياد، به نتايج خوب و 
مفيد مي‌رسد. سه رمز مديريت يك‌دقيقه‌اي 
عبارت است از: هدف‌گذاري يك‌دقيقه‌اي، 
تمجيد يك‌دقيقه‌اي و توبيخ يك‌دقيقه‌اي. او 
با اف��راد هدف‌گذاري يك‌دقيقه‌اي مي‌كند تا 
بدانند چه كاري از آن‌ها خواسته شده است و 

عمل‌كرد درست را قبلاً به آن‌ها آموزش مي‌دهد. 
سپس مي‌كوشد آن‌ها را در حين اجراي درست 
كار غافل‌گير سازد تا بتواند تحسين و تمجيدشان 
كند و بع��د چنان‌چه تمام مهارت‌هاي اجرا را 
كس��ب كرده، ولي از كارب��رد آن‌ها خودداري 

كرده باشند، توبيخشان كند.
• ش��اخص مديري��ت يك‌دقيقه‌اي 

چيست؟
شاخص مديريت يك‌دقيقه‌اي آن است 
كه هر روز، گاهي به چهره‌ي افرادي كه بر 
آنان مديريت مي‌كنيم، بنگريم و بينديشيم 

كه آنان منابع مهم و گران‌قدر ما هستند.
• آيا واقعاً منظورتان اين است كه 
تمام كارها و رفتارهاي��ي كه در مقام 
مدير بايد انجام شود، فقط يك دقيقه 

وقت مي‌گيرد؟
نه، هميش��ه اين‌طور نيست. وقتي 
مي‌گويم مديريت يك‌دقيقه‌اي، ممكن 
است براي بعضي كارهاي كليدي اين 
شيوه، مانند تعيين هدف، بيش از يك 
دقيقه وقت صرف ش��ود و اصطلاح 
يك‌دقيقه‌اي فقط نش��انه و شاخص 

اين روش است.

• هدف‌گذاري يك‌دقيقه‌اي چيست؟
هدف‌گ��ذاري يك‌دقيق��ه‌اي اولين رمز، 
شالوده و اساس مديريت يك‌دقيقه‌اي است. 
قانون هدف‌گذاري، قانون 80 و 20 است يعني 
80درصد نتايج مهم، از 20درصد از هدف‌هاي 
ما به‌دس��ت مي‌آيد. تعيين هدف يك‌دقيقه‌اي 
يعني اين‌كه مس��ئوليت‌ها و كار خود را بداني. 
در اين‌ج��ا، اس��تانداردهاي اج��را و انتظار از 
عمل‌كرد افراد، مشخص مي‌شود. بعد از اين‌كه 
عمل‌كرد موردنظرتان را با تنظيم اهداف روشن 
برانگيخته كرديد، مجبوريد رفتار حاصل از آن‌را 
مورد توجه قرار دهيد. توجه و بررسي رفتاري 
كه بع��د از فعال كردن عمل‌ك��رد رخ مي‌دهد، 
يكي از قدم‌هايي اس��ت كه اغلب مديران به آن 
بي‌توجه‌اند. زماني كه هدف‌گذاري انجام مي‌شود 
و آموزش‌ه��اي لازم ب��ه پايان مي‌رس��د، اغلب 

مديران ناپديد مي‌شوند!
• يعني صرف هدف‌گذاري براي سازمان‌ها 

كافي نيست؟
هدف‌گذاري مهم است؛ ولي برخي سازمان‌ها 
بر اين فرآيند بيش از اندازه تأكيد مي‌‌ورزند و براي 
رسيدن به هدف‌ها، توجه لازم را مبذول نمي‌دارند. 
پي‌گيري هدف‌ها بي��ش از هدف‌گذاري اهميت 
دارد. همه‌ي عمل‌كردهاي خوب با هدف‌گذاري 
روشن آغاز مي‌‌شوند؛ اما در پايان، تمرين، پي‌گيري 
و توجه روزمره، سبب تفاوت آشكار تيم‌هاي كاري 

مي‌شود.
• نقش تشويق و تنبيه مناسب در تربيت و 
توسعه‌ي منابع انس��اني تا چه حد حايز اهميت 

است؟
آن‌چه كه پس از اجرا و اتمام كار يك فرد انجام 
مي‌دهيم، مهم‌تر از كاري است كه قبل از اجراي كار 
برايش ص��ورت مي‌دهيم. فقط 15 ت��ا 20درصد از 
آن‌چه كه در اجرا مؤثر اس��ت، از تعيين هدف ناشي 
مي‌شود. اين نتايج، يعني تمجيدها و توبيخ‌ها، 75 تا 

80درصد در اجرا و عمل‌كرد مؤثرند.
• در زمينه‌ي تمجيد و تشويق، در كتاب‌هايتان 
از اصطلاح »غافل‌گير كردن افراد در حين عمل‌كرد 
خوب« استفاده كرده‌ايد. منظورتان از اين اصطلاح 

چيست؟
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به‌طور معمول، چه زماني به افراد توجه 
مي‌كنيم؟ وقتي كاري را اشتباه انجام مي‌دهند! 
اين‌طور نيس��ت؟ و چه وقت كمترين توجه 
را به آن��ان داريم؟ وقتي كه همه چيز خوب 
پيش مي‌رود! در حالي‌كه وقتي كارها خوب 
پيش مي‌روند، يك فرصت بزرگ‌ انگيزشي را 
از دست مي‌دهيم. آن‌گاه كه همه‌چيز خوب 
پيش مي‌رود، بيدار ش��ويد و س��خن مثبتي 
بگوييد. به افراد كمك كنيد به اوج استعداد 
نهايي خود برسند. آن‌ها را در حين عمل‌كرد 
خوب غافل‌گير كنيد. ب��ه افراد بگوييد چه 
كاري را درست انجام داده‌اند. فردي كه در 
برابر كاركرد خوب با تأييد روبه‌رو شود، رفتار 
دلخواه خود را در آينده هم ادامه مي‌دهد. اما 
كس��ي كه كار خوبي انجام مي‌دهد و هيچ 
پاسخي دريافت نمي‌كند، شايد رفتار خود را 
تا مدتي ادامه دهد؛ ولي عاقبت افت خواهد 

كرد، زيرا كسي به كارش اهميت نمي‌دهد.
• تشويق بجا چه تشويقي است؟

حسن‌جويي‌هايي كه موجب مي‌شوند 
اف��راد حال خوب��ي پيدا كنن��د، قابل اجرا 
نيستند؛ مگر اين‌كه آن افراد ابتدا كار مثبتي 
انجام داده‌ باش��ند. مديران سطح بالا فكر 
مي‌كنن��د مديريت يعني آن‌كه در پايان هر 
سال، مزاياي ناچيزي براي كاركنان در نظر 

بگيرند.
• شما شيوه‌ي‌ بسياري از مديران را 
در نحوه و زمان توبيخ به باد انتقاد گرفته‌ايد. 

چه نوع توبيخي نامطلوب است؟
برخي مديران مانند چلچله‌ي دريايي 
هس��تند! همي��ن ك��ه اش��تباهي رخ داد، 
س��روكله‌‌ي آنان پيدا مي‌شود، طوفان به‌پا 
مي‌كنند، به اشتباه‌كننده سخت مي‌تازند و از 
صحنه دور مي‌شوند. اين روش مديريتي 
كارساز نيست. من اين شيوه‌ي مديريتي را 
شيوه‌ي »بازدارنده« مي‌نامم. يعني كاركنان 
را ب��ه خود واگذار مي‌كن��ي و انتظار كار 
درست از آنان داري و وقتي كار درست 
انجام نمي‌دهند، اخط��ار مي‌گيرند و در 
نهايت دل‌سرد مي‌شود. روش مديريت 
در كشور ما اين است كه وقتي كاركنان 

خ��وب كار مي‌كنند، مدي��ر اصلاً توجه 
نمي‌كند و وقتي اشتباه مي‌كنند، آن‌ها را 

سرزنش و تنبيه مي‌كند.
• اگر فرد بي‌تجربه آن‌چه را كه از 
او خواسته‌اند، انجام ندهد، بايد چه‌كار 

كرد؟
به‌جاي تنبيه و س��رزنش، بايد دوباره 
هدف را برايش شرح داد و او را توجيه كرد 
و ب��ه او گفت چه انتظاري از عمل‌كردش 
وجود دارد و مطمئن ش��د ك��ه منظور را 
فهميده اس��ت. كسي را توبيخ مي‌كنيم كه 
مي‌دانيم توانايي بهتر انجام‌دادن كار را داشته 

است.
• مرز توبيخ بجا و مؤثر با مچ‌گيري 

چيست؟
مچ‌گيري، پيدا كردن اش��تباه ديگران و 
انتقاد از آن‌هاست. ما از طريق تمرين و تكرار، 
به حواسمان آموزش داده‌ايم كه فقط زماني 
كه ديگران كار اشتباهي انجام مي‌دهند، اخطار 
كند. چشمان ما فقط به دنبال رفتارهاي منفي 
اس��ت. فكر مي‌كنيم كه موارد اشتباه و منفي، 
شايسته‌ي توجه بيش‌تري هس��تند. مديران 
بيش‌تر اوقات به دنبال اين هستند كه مچ افراد 
را هنگام انجام‌دادن كارهاي غلط بگيرند. تأكيد 
آن‌ها در پيدا كردن استثناها، انحراف از راه‌هاي 
درس��ت انجام‌دادن كارها و اصلاح آن‌هاست. 
در حالي‌ك��ه زماني كه بر جنبه‌ها و امور مثبت 
تمركز مي‌كنيد، عادت ب��ه صحيح كار كردن 
را توسعه مي‌دهيد. اغلب اوقات، تشخيص و 
تصديق كار يك نفر، خود در حكم تش��ويق و 

جايزه دادن به اوست.
• اركان توبيخ بجا و مؤثر كدام است؟

به فرد بگوييم چه كاري را اشتباه انجام داده 
است، از عمل اشتباه او چه احساسي پيدا كرده‌ايم 
و اين‌ك��ه او براي ما ف��ردي گران‌قدر و باارزش 

است.
• از خط��ا و اش��تباه با عن��وان »فرصت 
يادگي��ري« ياد كرده‌اي��د. اين فرصت چگونه 

فراهم مي‌‌آيد؟
هر اشتباه، فرصتي براي افزايش رقابت است. 
به خطا و اشتباه بايد به منزله‌ي فرصت يادگيري 

نگاه كرد. اين نوعي ارزش محس��وب مي‌ش��ود. 
بنابراين، بايد گوش به زنگ اشتباهاتي بود كه در اثر 
مسئوليت‌پذيري پيش مي‌آيد. وقتي خطا نمي‌شود، 
معني آن اين است كه كسي فكر و طرح جديدي 
به مرحله‌ي عمل درنمي‌آورد و خود را به مخاطره 
نمي‌اندازد. بايد از س��رزنش كردن افراد به سبب 
خطاهايشان جداً پرهيز كرد. در هنگام بروز خطا، 
اولاً بايد از ابتكار و نوآوري فرد تمجيد كنيم و در 
ثاني، كاري كنيم كه او و ديگران از اين خطا عبرت 
بگيرند. به خطا بايد به منزله‌ي فرصت يادگيري 
و آزمايش ايده‌هاي جديد نگريس��ته ش��ود، نه 
بهانه‌ي تنبيه. بايد كاري كنيم كه افراد از خطاها 
درس بگيرن��د و آن‌ها را تكرار نكنند. افراد فقط 
از راه ارتكاب خطا مي‌توانند روش اعتمادبه‌نفس 
و صاحب‌اختيار ش��دن را بياموزند. اين شعار، 
كه خطاها را به اين ش��رط مي‌پذيريم كه در اثر 
پذيرش مسئوليت بيش‌تر روي داده باشد، بايد 

در كردار و رفتار روزانه عينيت پيدا كند.
• چگونه بين توبيخ عمل‌كرد فرد و توجه 

به ارزش انساني او بايد نتيجه‌گيري كرد؟
بايد توبيخ را با تمجيد پايان داد. وقتي توبيخ 
را با تمجيد پايان مي‌دهيد، افراد درباره‌ي رفتار و 
عمل‌كرد خود فكر مي‌كنند، نه رفتار و عمل‌كرد 
شما. چنان كنيد كه پس از سرزنش و مجازات 
نيز افراد احساس كنند كه ارزش انساني آنان را 
هم‌چنان پاس مي‌داريد. بايد فقط درباره‌ي‌ رفتار 
و ك��ردار افراد نظر داد، بدون اين‌كه لطمه‌اي به 
ارزش وجودي و ش��خصيت آنان وارد گردد. 
بايد به آن‌ها بگوييد كه براي ش��ما باارزش‌اند 
و وقتي توبيخ تمام ش��د، درك كنند كه مسئله 
تمام شده است. وقتي به شخصيت افراد توهين 
و بي‌احترامي نمي‌ش��ود و فقط به كار اشتباه 
آن‌ها اش��اره مي‌ش��ود، حالت دفاعي به خود 

نمي‌گيرند.
• چ��ه نوع اطلاعاتي بايد به افراد داده 

شود؟
باي��د به افراد همان اطلاعات��ي را داد كه 
در اختيار رهبران است. در اين‌صورت، آن‌ها 
خواهند توانس��ت درباره‌ي ام��ور مربوط به 
كسب‌وكار تصميم‌ بگيرند. در حقيقت، بايد 
همان احساس مسئوليتي كه در رهبر وجود 



دارد، در افراد هم بيدار شود. بايد همه خود 
را مسئول ارتقاي عمل‌كرد بدانند. پيشنهاد 
من اين اس��ت كه كار دادن اطلاعات به 
افراد، با انتقال اطلاعات اصولي مربوط به 
هزينه و درآمد آغاز شود و سپس به‌تدريج، 
دامنه‌ي آن به اطلاعات پيچيده و حساس 
گس��ترش يابد. مقدار هزينه‌ي توليد يك 
واحد يا ارائه‌ي يك خدمت به مش��تري، 

نقطه‌ي شروع مناسبي است.
• آيا اخبار و اطلاعات بد و ناگوار 

را نيز بايد به كاركنان منتقل كرد؟
اطلاعاتي كه در اختيار افراد گذاشته 
مي‌شود، بايد تصويري واقعي از وضعيت 
سازمان به‌دست دهد. آن‌چه را كه هست، 
بايد گفت. اخبار ناگوار را كوچك يا پنهان 
و اخبار خوش‌آيند را بزك يا بزرگ نكنيد. 
اع��داد و ارقام عملياتي، ص��ورت درآمد، 
صورت گ��ردش نقدينگي و ترازنامه بايد 
در اختيار كاركنان ق��رار گيرد. در فرهنگ 
توان‌افزايي، هدف از تبادل اطلاعات، آگاه 
ساختن كاركنان از اخبار خوب و بد است. 
وقتي مشكل و نابساماني به اطلاع گروه‌ها 
رسانده شود، آن‌ها به چاره‌جويي خواهند 
پرداخت و هر كس تلاش مي‌كند راه‌حلي 
كارآمدت��ر پيش��نهاد كن��د. خاصيت ديگر 
مشاركت در خبرهاي ناگوار اين است كه 
تا خطاها جزئي و كوچك و خسارت‌هاي 
ناش��ي از آن‌ها قابل تحمل است، مي‌توان 
چاره‌جوي��ي ك��رد و امكان ب��روز و تكرار 

خطاهاي مشابه و بزرگ‌تر را كم كرد.
• اس��اس كار مؤثر در سازمان‌هاي 
برتر »كارگروهي« است. گروه‌هاي بزرگ 

و اثربخش چه مشخصه‌هايي دارند؟
نخستين مشخصه‌ي آن‌ها احساس اراده 
و عزم جدي براي رسيدن به يك مقصود والا 
به همراه ارزش‌هاي مشترك و اهداف روشن 
است كه در قالب يك ميثاق يا منشور گروهي 
رس��ميت مي‌يابد. دوم توس��عه مهارت‌ها و 
تقويت آن‌هاس��ت. فراگرفتن كارهاي اصلي 
كافي نيس��ت. هركس بايد خود را به بهبود 
مداوم و پايدار، يعني كارآمد شدن بيش‌تر و 

 استاد شهيد مرتضي مطهري

فرزندان آدم با آنک‌��ه دارای قوه‌ی فکر 
و تشخیص می‌باش��ند و می‌بایست همواره 
مس��تقل فکر کنند و مس��تقل عم��ل نمایند، 
کم‌و‌بی��ش تحت‌تأثیر عمل دیگ��ران و روش 
دیگ��ران می‌باش��ند، ما وقتی ک��ه کی گله‌ی 
گوس��فند را می‌خواهیم از راه��ی عبور دهیم، 
ابتدا دچار اشکال می‌ش��ویم، زیرا هیچ کی از 
گوسفندان حاضر نیست به‌تنهایی آن راه را پیش 
بگیرد، همه‌ی گوسفندان به دور هم جمع و سر 
و گردن‌ها را نزدکی هم می‌آورند، ولی همینک‌ه 
به کی وس��یله کی یا چند ت��ا از آن‌ها در آن راه 
قدم برداشت، خود‌به‌خود باقی به دنبال آن‌ها روان 
می‌ش��وند تا کار به جایی می‌رس��د که منصرف 
کردن آن‌ها ایجاد اشکال میک‌ند. این حالت را، در 
گوسفندان بی‌زبان و بی‌ش��عور می‌بینیم و در ابتدا 
برای ما ایجاد تعجب میک‌ن��د، ولی اگر اندکی در 
اعمال خود آدمیزادگان دقت کنیم، می‌بینیم قسمت 
اعظم اعم��ال و حرکات و عادات، گوس��فندمآبانه 
است، یعنی روی حس تقلید و حکایت و پیروی از 
دیگران از ما سر می‌زند. این حس اختصاص به کار 

بد یا کار خیر ندارد، در هر دو ناحیه هست.1 

پي‌نوشت __________________________
1. حکمت‌ها و اندرزها، ص 223.

منبع _____________________________
تمثيلات و تشبيهات در آثار استاد شهيد مرتضي مطهري، عليرضا 

رجالي‌تهراني، دفتر تبليغات حوزه علميه قم، چ دوم، 1378.

بيش‌تر در كارهاي اصلي متعهد كند.
• شما تعابير خاصي در مورد گروه به‌كار 
برده‌ايد. از جمله آن‌را از »معجزه‌هاي خداوند« 

دانسته‌ايد. چرا؟
گروه پديده‌ي‌ ش��گفت‌آوري اس��ت. اين 
پديده به ما اجازه مي‌دهد به چيزهايي بس��يار 
فراتر از توانايي‌هاي ش��خصي خود برس��يم و 
در عي��ن حال، ما را فروتن نگه‌ مي‌دارد. گروه 
يك��ي از معجزه‌هاي خداوندي اس��ت كه از 
طري��ق‌ آن، وجود خود را به ما اثبات مي‌كند. 
گروه‌ها چيزي بيش‌تر از يك تجمع ساده‌ي 
افراد انساني هستند. تفاوت بين يك گروه و 
يك توده‌ي انساني ناشي از بارقه‌ي الهي است 
كه در گروه‌ها وجود دارد. ولي توده فاقد آن 

است.
•  اي��ن حقيقت، همان »هم‌افزايي«3 

ناشي از كارگروهي است؟
حاصل تركي��ب نيروي همه‌ي اعضا 
بيش‌ت��ر از مجموع تك‌ ت��ك نيروهاي 
آن اس��ت. حاصل كار گروه‌هاي انساني 
از حاصل مجموع افراد بيش‌تر اس��ت. 
هوش‌مندي يك فرد برابر با هوش‌مندي 
همگان نيس��ت. جمع آگاهي و دانايي 
گروه ب��ه مراتب بيش‌ت��ر از آگاهي و 
دانايي هر فرد است. مهارت هر عضو 
گروه در تعامل و تركيب خود با مهارت‌ 
اعضاي ديگر به حداكثر مي‌رسد. درك 
و فهم درست و حقيقي اين واقعيت 
كه هيچ‌يك از ما به زرنگي و زيركي 
همه‌ي ما نيست، گوهر و عنصر ذاتي 
يك گروه است. زماني كه انسان اين 
موضوع را مي‌پذيرد، كم‌كم نيازها، 
افتخارها و برنامه‌هاي كاري خود را 
رها مي‌كند و اجازه مي‌دهد نيازها، 
افتخارات و برنام��ه‌ي كاري گروه 

به‌صورت اولويت او درآيند. 

پي‌نوشت_____________ 
1. Ken Blanchard
2. M.B.O (Management By 
Objective)
3. Synerrgy

گله‌ی گوسفند
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دو بخ��ش گذش��ته در ارتباط با آم��وزش و كارآموزي و 
مديران و آموزش مؤثر در مدرسه بود كه به صورت اجمال و 
كاربردي به آن‌ها پرداخته شد. در این بخش، در مورد نیازسنجی 
بحث میک‌نیم. شما در مقام مدیر مدرسه براي طراحی و برگزاری 
دوره‌های آموزش��ی مانند آموزش کارکنان، آموزش خانواده و 
نظاي��ر آن، بايد بدانید عناوین و محتوای دوره‌ها چيس��ت. مثلاً‌ 
خانواده‌ها، با توجه به سطح سواد، فرهنگ، مشکلات منطقه‌ای 
و س��ازمانی و... به چه مباحثی نیازمندترند یا کادر آموزشی نیاز 
فوری‌تر و ضروری‌‌تري به چه عناوین آموزشی دارند. اگر سؤال 
ش��ما این باش��د که چه تغییرات مطلوبی در افراد از نظر دانش، 
مهارت یا رفتار باید به‌وجود آید تا بتوانند وظایف و مسئولیت‌های 
مربوط را در حد مطلوب و قابل‌قبولی انجام دهند و در صورت 
امکان زمینه‌های رشد و تعالی افراد از جنبه‌هاي گوناگون به‌وجود 

آید، پاسخ از طریق نیازسنجی به‌دست می‌آید.

شناسایی نیازها
نیازها را می‌توان به دو گروه آشکار و پنهان تقسیم كرد. نیازهای 
آموزشی آشکار آن دسته از نیازهاست که خود را نشان مي‌دهد و 
تحمیل میک‌ند و شناخت آن به کنکاش و بررسی نیاز ندارد. مثلًا 
وقت��ی کی معاون جدید از دوره‌ي ابتدایی به مدرس��ه‌ي راهنمايي 
منتقل می‌ش��ود، بايد با وضعيت و جوّ متفاوت این دو دوره آش��نا 
شود یا زمانی که کی فارغ‌التحصیل دانشگاهی براي کار یا تدریس به 
مدرسه مي‌آيد، ضروري است با مسائل خاص مدرسه در هر دوره 

آشنا شود.
اما نیازهای پنهان به‌صورت واضح و روشن مشخص نیستند و 
با وجود اینک‌ه وجود دارند، برای ش��ناخت آن‌ها بايد از روش‌های 
خاصی استفاده كرد. به‌طور کلی، نیاز فاصله‌ي بین حد موجود و حد 
مطلوب است که بايد مشخص شود تا بتوان اين فاصله را با طراحی 

و اجرای برنامه‌های مطلوب پر کرد.

روش اجرای نیازسنجی
براي اجرای نیازس��نجی، الگوها و مدل‌های متفاوتي ارائه ش��ده 

اس��ت که براي آگاهي از آن‌ها می‌توانید به کتاب‌هاي مربوط مراجعه كنيد. 
در این‌جا، نکات کاربردی‌تر اين مسئله را بیان مي‌داريم و‌ برخی از مهم‌ترین 

روش‌ها را معرفی می‌كنيم:
پیمایش: بررس��ی‌های پیمایش��ی معمولاً به‌صورت پرسش‌نامه انجام 
می‌شود. در پیمایش، به دنبال یافتن اطلاعاتی هستيم که کاربران اين اطلاعات، 

مدیران مدارس یا مديران مناطق و... با آن سروکار دارند.
مصاحبه‌: ممکن اس��ت مصاحبه رسمی یا غیررسمی باشد. در حالت 
رس��می، مصاحبه‌كننده ب��ا تعیین وقت قبلی و مش��خص کردن موضوع 
مصاحب��ه، با مدیران، کارکنان، معلمان، والدین و حت��ی دانش‌آموزان قرار 

ملاقات مي‌گذارد و طی مصاحبه، نکات لازم را سؤال مي‌كند.
استانداردها: انجمن‌های علمی مانند انجمن برنامه‌ریزی درسی و یا 
انجمن اولیا و مربیان و افراد متخصص و خبره، اغلب اس��تانداردهایی را 
برای عمل تبیین میک‌نند که حد مطلوب فعالیت‌های آموزشی و پرورشی را 
مشخص میک‌ند. با بررسی وضعيت موجود و مقایسه‌ي آن با استانداردها، 

فاصله‌ي موجود مشخص می‌شود که همان نیاز آموزشی است.
تحلیل آماری داده‌ها: می‌توان با بررس��ی آماری در مورد هر بخش 
از فعالیت‌ها و بخش‌های آموزشی، داده‌های مناسبی استخراج كرد که در 
تعیین نیازها بسیار سودمند است. برحسب ضرورت، استفاده از آمارهای 
توصیفی یا استنباطی راه‌گشاست. مثلًا با تحلیل میزان پیش‌رفت تحصیلی 
ه��ر معلم به تفیک��ک دوره و درس، می‌توان تا ح��دودی نقاط قوت و 
ضعف او را در تدریس مشخص كرد. حتی با تحلیل سؤالات امتحانی 
نیز معلمان می‌توانند سؤالاتی را که مشکل محتوایی یا روش تدریسی 

دارند، مشخص و برای اصلاح آن برنامه‌ریزی كنند.
صندوق پیشنهادها: کیی از ابزارهای نیازسنجی صندوق پیشنهادها 
است. در این روش، که بر مشارکت مبتنی است، افراد نظريات خود را 
در زمینه‌ي نیازهای آموزشی مورد نظر ابراز می‌دارند. از این ابزار مي‌توان 
به شیوه‌های متفاوتي، بدون اسم و ناشناس یا با ذکر مشخصات کامل، 
استفاده كرد تا متولیان امر با طراحی نظام پیشنهادها، که از انواع مدیریت 
مشارکتی است، به پیشنهادهاي رسیده در زمینه‌‌ي نیازسنجی توجه کنند 

و پاداشی برای پیشنهاددهنده در نظر بگیرند.
ملاقات‌ه��ا و گردهم‌آیی‌ها: دیدار با کارکنان، معلمان، والدین یا 
دانش‌آموزان به‌صورت گروه‌های کوچک یا بزرگ و حتی نمایندگان 

روش‌هاي نیازسنجی آموزشی
 داوود محمدي

قسمت سوم

مقاله‌هاي علمي ـ كاربردي

اشاره
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گروه‌ها نیز داده‌های مهمی در زمینه‌ي نیازسنجی ارائه مي‌دهد. در اين ميان، 
نکته‌ي مهم مهارت رئیس جلس��ه در زمينه‌ي اداره‌ي جلسه است كه به 
دانش و مه��ارت خاصی نياز دارد. نکته‌ي مهم دیگر، تکن‌کیهای مورد 
اس��تفاده در جلسات اس��ت. براي مثال، مي‌توان از روش بارش مغزی 
اس��تفاده كرد و از شرکتک‌نندگان خواس��ت هرچه به ذهنشان خطور 

میک‌ند، در جلسه مطرح کنند.
گزارش‌ه��ا: منظور از گزارش‌ه��ا، داده‌هایی اس��ت که در قالب 
گزارش‌های متن��وع اداری برای مدیران مدارس یا مناطق تهیه و ارائه 
می‌ش��ود. ب��راي مثال، ممکن اس��ت تحلیل گزارش‌ه��ای مالی و یا 
حساب‌رس��ی نش��ان دهد که کارکنان و مدیران مدارس یا مناطق در 
س��طوح گوناگون، در زمينه‌ي دانش ی��ا مهارت‌های مربوط ضعف 
دارند که به اصلاح نشدن برخی نابسامانی‌ها یا احتمالاً‌ تخلفات مالی 
منجر شده و گزارش کاهش یا افزایش میزان ثبت‌ نام سال جدید یا 
سال قبل، نشان‌دهنده‌ي برخی کاستی‌ها در تبلیغات، روابط ‌عمومی، 
نارضایتي از خدمات ارائه شده به‌وسيله‌ي مدير مدرسه و مانند آن 

باشد. مورد اخیر در مدارس غیر انتفاعی بسیار ديده مي‌شود.
بنابراين، امكان دارد اطلاعات از ر‌اه‌های زير جمع‌آوری شود:

• مصاحبه با افرادي مانند مدیران، کارشناسان، معلمان، والدین، 
دانش‌آموزان و...؛

• تحلیل عمیق به‌وسیله‌ي کارشناسان و متخصصان؛

• استفاده از روش‌های باليني يا مشکلی‌ابی سازمانی؛
• استفاده از تحقیقات میدانی از طريق نمونه‌گیری و تحلیل‌های 

آماری؛
• اس��تفاده از دیدگاه‌های مدیران ارش��د و استراتژیس��ت‌های 

سازمان.
منابعی هم که معمولاً براي نيازسنجي مورد استفاده قرار می‌گیرد، 

عبارت است از:
• منابع و مستندات داخلی سازمان )مدرسه، اداره و...(؛

• منابع و مستندات خارج از سازمان )قوانین کشوری، آیین‌نامه‌ها 
و...(؛

• منابع و مس��تندات سازمان‌های رقیب )مدارس دیگر به‌خصوص 
مدارس غیرانتفاعی(؛

• منابع و مستندات علمی مانند مجله‌ها، بولتن‌ها، پايگاه‌هاي اينترنتي 
و...؛

• مدیران؛
• کارکنان؛
• والدین؛

• دانش‌آموزان؛
• کارشناسان و متخصصان مرتبط با سازمان؛

• استادان و متخصصان دانشگاهی حوزه‌ي‌ مربوط؛
• استفاده از مشاوران حرفه‌ای یا شرکت‌های مشاور.  

منابع برای مطالعه‌ي بیشتر
1.ابطحي، سيدحسين)1368(. آموزش و بهسازی منابع انسانی، تهران:  سازمان گسترش 

و نوسازی صنایع ایران.
2.محمدي، داوود)1382(. برنامه‌ریزی آموزشی ضمن خدمت کارکنان، تهران: پیوند نو 

و پیام.
3.فتحي واجارگاه، كوروش)1381(. نیازسنجی آموزشی و الگوهای آن، تهران: آییژ.

4. Rae, Leslie (1995). Techniques of Training, Gower House.
5. www.prometheon.com
6. www.Info-Trainingtools.com
7. www.canlearn.ca
8. www.LIB.Berkeley.edu

فردا تعطیل اس�ت!
محمد حاجی محمدی اسکلو
مدیر آموزگار دبستان 22 بهمن اسکلو، کلیبر سرمای شدید و س��وزناک منطقه‌ی کوهستانی کلیبر، باعث 

ش��ده بود که تقریباً همه‌ی دانش‌آموزان س��رما بخورند. با اینک‌ه 
هنوز در اواسط آبان‌ماه به‌سر می‌بردیم، سرما بی‌داد میک‌رد.

مراسم صبحگاهی را اجرا کردیم. در طول مراسم، تقریباً همه‌ی 
بچه‌ها سرفه میک‌ردند و ‌کیآن صدای سرفه‌ها قطع نمی‌شد. گفتم: 

»بچه‌ها برای سلامت خود، صلواتی عنایت فرمایید.«
صلوات توأم با سرفه فرستاده شد. گفتم: »بچه‌ها! اگر وضع شما 

همین‌طور پیش برود، مجبوریم فردا مدرسه را تعطیل کنیم.«
همه ‌‌کیصدا گفتند: »آقا اجازه؟ فردا جمعه است!«

گفتم: »دقیقاً به همین دليل، فردا مدرسه را تعطیل میک‌نیم و 
همه می‌توانند در خانه‌هاي خود بمانند. «

با آن‌كه بيش‌تر بچه‌ها مریض بودند، با شور و شوق و خنده 
راهی کلاس‌های خود شدند. 

نکته‌های مدیریتی



نابهنجاري‌هاي اندام فوقاني

دكتر افسانه سنه
مدير گروه پژوهش 
در برنامه‌هاي درسي و نوآوري‌هاي آموزشي

سهم سلامت از برنامه‌هاي مدرسه

اشاره
از خانم دكتر افسانه سنه در شماره‌هاي گذشته درجهت بهداشت و سلامت جسمي 
مطالب قابل استفاده و مفيدي با عنوان‌هاي سهم سلامت از برنامه‌هاي مدرسه و آشنايي با 
حركات اصلاحي و عوامل ايجاد نابهنجاري‌هاي وضعيتي آورده‌ايم. ضمن توصيه مجدد به 
خوانندگان عزيز به ويژه مديران مدارس براي مطالعه‌ي قسمت‌هاي قبلي و تأكيد بر شعار 
معروف »روح سالم در بدن سالم« به ارائه‌ي موضوع ديگري در ارتباط با نابهنجاري‌هاي 
اندام فوقاني مي‌پردازيم. اميدواريم مديران عزيز مدارس سلامت و روش‌هاي بهره‌مندي از 

آن را ابتدا از خود شروع كرده و سپس به دانش‌آموزان، معلمان و والدين توصيه نمايند.
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بهداشت و سلامت

بيشترين آمار نابهنجاري اندام فوقاني در 
افراد، مربوط به عارضه‌هاي سر به جلو، كجي 
گردن، شانه‌هاي نامتقارن، پشت گرد )كيفوز 
پشتي(، كمر گود )لوردوز كمري( و پشت كج 
)اسكوليوز( است. در اين شماره و شماره‌هاي 
بعد، اين نابهنجاري‌ه��ا را معرفي مي‌كنيم و 
نشانه‌ها و عوارض ناشي از هر يك را توضيح 

مي‌دهيم.

 نابهنجاري سر به جلو: در اين نابهنجاري، 
س��ر کمی جلوتر از مركز ثقل قرار مي‌گيرد 
و لاله‌ي گوش از امتداد مفصل ش��انه خارج 

می‌شود.
 نشانه‌هاي نابهنجاري سر به جلو:

ـ به جلو رفتن سر و بالا آمدن چانه؛ 
ـ افزای��ش فش��ار بر مفاصل گ��ردن در 

ناحیه‌ي پشت؛ 
ـ خس��تگی در عضلات ناحیه‌ي پشت 

گردن و پشت سر.
 دلايل ايجاد نابهنجاري سر به جلو: 

ـ عادات غلط نشس��تن، ایس��تادن و راه 
رفتن؛ 

ـ ضع��ف بینای��ی، به‌وی��ژه در اف��راد 
نزد‌کیبین؛ 

ـ اس��تفاده از بالش‌هایی با ارتفاع زیاد در 
هنگام خواب.

 عوارض ناشی از نابهنجاري سر به جلو: 
اگر اين نابهنجاري به هر دليلي رفع نشود، در 
طولاني‌مدت باعث افزایش فشار بر مفاصل 

فک��ی گیجگاهی، مفاصل گ��ردن، عضلات 
پشت گردن و افزایش وزن سر خواهد شد )در 
وضعيتي كه سر در جلو قرار مي‌گيرد، وزن آن 
تقريباً دو برابر مي‌شود(. گيرافتادن ريشه‌هاي 
عصبي و كاهش عمل‌كرد ريوي نیزاز عوارض 

این نابهنجاری در حالت پیش‌رفته است.
 چند توصيه براي پيش‌گيري: هر نيم‌ساعت 
يك‌بار، وضعيت س��ر و گردن خود را كنترل 

كنيد. لاله‌ي گوش بايد در امتداد مفصل شانه 
قرار گرفته باشد و سر در جهت طبيعي بدن 
باشد. در غير اين صورت، سر را به ديوار تكيه 
دهيد و آن‌را از عقب به س��مت بالا بكشيد تا 
عضلات پشت گردن كشيده ش��ود. در این 
حالت، بدون آنک‌ه سر را از دیوار جدا كنيد، 

کمی چانه را به سینه نزدکی کنید.
 نابهنجاري كجي گ��ردن: به عکس‌های 
خود نگاه کنید. آیا در بیش‌تر آن‌‌ها سر شما به 
کی سمت خم شده است؟ از نزدکیان خود 
بخواهید زمانی که در حال تماشای تلویزیون 
یا غرق در مطالعه هستيد، بادقت به شما نگاه 
كنند و بگويند که آیا هن��گام انجام‌دادن اين 
کارها، سرتان به کی طرف تمایل بیشتری پیدا 
میک‌ند؟ اگر پاس��خ مثبت است، این احتمال 
وجود دارد که دیر یا زود با نابهنجاری كجي 

گردن روبه‌رو شوید.
 معرف��ی نابهنج��اری کجی‌گ��ردن: در 
وضعيت ايس��تادن طبيعي و از نماي پشت، 
س��ر بايد به‌صورت متع��ادل روي بدن قرار 
گيرد؛ به‌طوري كه اگر در این وضعیت خطی 
از روی س��تون مهره‌ها رسم کنیم، سر به دو 
نیمه‌ي مساوی و متقارن تقسیم شود. اگر به 
هر دليلي، سر دچار انحراف طرفی شده و به 
س��مت چپ یا راست تمایل داشته باشد، به 

این نابهنجاری، کج‌گردنی مي‌گویند.
 نشانه‌هاي ايجاد نابهنجاري كجي ‌گردن: 
از نشانه‌هاي این نابهنجاری می‌توان به نامتقارن 
بودن فاصله‌ي گوش‌ها از سطح شانه‌ها، درد، 



تم
ش

ى ه
ره 

دو
 4

ى 
ره 

ـا
شم

13
88

اه 
ي م

د

شد 
ر

11

انحراف س��ر ب��ه طرفين، چرخ��ش چانه و 
صورت به س��مت مخالف و نامساوي‌بودن 
دامنه‌ي حركتي در حركت جانبي س��ر اشاره 
كرد. توجه والدين ب��ه اين‌كه كودك در يك 
مس��ير به‌خصوص نگاه ميک‌ند یا براي نگاه 
کردن به جهت‌هاي ديگر با مشكل مواجه است 
یا در هنگام خواب، سر همیشه به يك طرف 
می‌چرخد یا در وسعت ميدان ديد و چرخش 
چشم‌ها اختلالی وجود دارد، به تشخیص این 
نابهنجاری کمک ميک‌ند. ش��ايان ذکر است 

که در صورت به تعويق افتادن درمان و اجرا 
نكردن حرکات اصلاحی، بدشكلي دائمي در 

ظاهر فرد ایجاد خواهد شد.
 دلايل ايجاد نابهنجاري كجي‌ گردن

ـ ضعف شنوايي و بينايي به گونه‌اي كه 
دانش‌آم��وز براي بهتر ش��نيدن يا بهتر ديدن، 
ناخودآگاه خود را كج مي‌كند تا گوش ضعيف 
او به منبع صوتي )برای مثال معلم( نزديك‌تر 

يا ديد او واضح‌تر شود؛
ـ نگهداري سر در وضعيت بد يا نامناسب 
به مدت طولاني )هنگام مطالعه يا تماش��اي 

تلويزيون يا انجام‌دادن فعاليت‌هاي روزمره(؛
ـ سوختگي پوست؛

ـ قرارگرفتن سر جنين در رحم مادر در 
وضعيت نامناسب؛

ـ فلج ش��دن يا كوتاهي عضلات گردن 
در يك طرف.

 عوارض ناشی از نابهنجاري كج‌گردني: 
داشتن ظاهری ناخوش‌آيند، بروز اشكالاتي در 
مفاصل گردني در درازمدت و داشتن درد در 
اثر كشيده‌شدن برخي عضلات و كوتاه‌شدن 
برخ��ي ديگ��ر، از عوارض ای��ن نابهنجاری 

است. 
 نابهنجاري ش��انه‌هاي نامتقارن: آیا وقتی 
یکف سنگینی حمل میک‌نید، شانه‌هایتان در 
کی س��طح قرار دارن��د؟ در هنگام رانندگی 
ی��ا زمانی که به مبل تیک��ه داده‌اید و در حال 
استراحت هستید یا هنگامي که با همکارانتان 
در حالت ایستاده صحبت میک‌نید، شانه‌هایتان 

باهم برابرند؟  
در وضعيت طبيعي، هر دو ش��انه بايد از 
خط افق به يك اندازه فاصله داش��ته باشند. 
در غي��ر اين صورت، ف��رد دچار نابهنجاري 

شانه‌هاي نامتقارن يا نابرابر است.
 نشانه‌هاي نابهنجاري شانه‌هاي نامتقارن: 
نابراب��ري ارتفاع دو اس��تخوان ترق��وه یا دو 
زاویه‌ي تحتانی کتف از نش��انه‌هاي مهم این 

عارضه است.
 دلاي��ل ايج��اد نابهنجاري ش��انه‌هاي 

نامتقارن 
ـ  وضعيت‌هاي غلط نشستن )به‌خصوص 
هنگام رانندگی، تصحیح اوراق، مطالعه و...(، 
ايس��تادن، خوابي��دن و راه‌رفت��ن‌ طولاني در 
وضعیت ناصحیح و حمل وسایل سنگین مثل 

یکف مدرسه؛ 
ـ ضع��ف عض�الت اط��راف ش��انه‌ها 

به‌صورت دوطرفه يا يك‌طرفه؛

ـ استفاده از دس��ت برتر بدون توجه به 
به‌كارگي��ري دس��ت ديگ��ر در فعاليت‌هاي 
ورزش��ي )مثلًا بازی بدمینتون فقط با دست 

راست یا پرتاب توپ فقط با دست چپ(؛
ـ كج‌پش��تي، شكستگي اس��تخوان‌هاي 

كمربند شانه‌اي و بدجوش‌خوردن آن‌ها. 
 عوارض ناش��ی از نابهنجاري شانه‌هاي 

نامتقارن:
ـ كاهش تحرك در مفصل شانه، به‌ويژه 

كاهش دامنه‌ي حركتي دست؛
ـ درد در اطراف شانه‌ها و گردن؛

ـ ظاهر ناخوش‌آيند )خارج‌شدن شانه‌ها 
از وضعيت عادي يا وضعيت چهارشانه(؛

ـ ایج��اد س��ایر نابهنجاری‌ه��ا مانن��د 
كج‌گردني و كج‌پش��تي در اثر اصلاح نكردن 

اين نابهنجاری. 

منابع ________________________
1.دانشمندي، حسن، عليزاده، محمدحسين و قراخانلو، 

رضا)1383(. حرکات اصلاحي، تهران: سمت.
تهران:  اصلاحي،  حرکات  يحيي)1379(.  2.سخنگويي، 

اداره‌ي كل تربيت‌بدني پسران وزارت آموزش‌وپرورش.
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هدف اصلی از این نوشته، معرفی چگونگی فرآیند تصمیم‌گیری 
برای رفع مشکلات و تشریح نیازها، تمایلات و خواسته‌های اقتصادی 

مؤثر بر تصمیم‌گیری‌های مدرسه یا سازمان است.
در فرآیند تصمیم‌گیری، تصمیم‌های خرید در مدیریت امور مالی، 
نقش مهمي ایفا میک‌ند. هر تصمیم برای خرید کالا، نوعی مبادله است. 
هنگامیک‌ه چیزی می‌خریم، این فرصت را که از پولمان استفاده‌ي دیگری 
بکنیم، مثلًا ‌آن‌را پس‌انداز کنیم یا چیز دیگری بخریم، از دست می‌دهیم. 
برای اینک‌ه تصمیمات خوبی برای خرید بگیریم، بايد با فرآیندی منطقی 
و گام‌ب��ه‌گام، که م��ا را از طریق تعیین نیازه��ا و ارزشی‌ابی گزینه‌های 
جای‌گزین قبل از اتخاذ تصمیم نهایی به پیش می‌برد، تصمیمان را بررسي 
کنیم. فرآیند منطقی تصمیم‌گیری ب��ه ما کمک میک‌ند پولمان را صرف 

راه‌هایی کنیم که بیشترین بهره را می‌رسانند.

گام اول: تعریف مسئله
اولین گام در فرآیند تصمیم‌گیری، تعیین مسئله‌اي است که قرار است 
حل شود. زمانیک‌ه مسئله را پیدا کردیم، می‌توانیم به شیوه‌ای که با وضعيت 

مالی ما تناسب دارد، به دنبال راه‌حل بگردیم.
تعیین مسئله به این راحتی‌ها هم که به‌نظر می‌رسد، نیست. برای مثال، 
ف��رض کنید که برای انج��ام‌دادن وظایف، به کی رايانه نیاز داریم. ولی این 
رايان��ه قرار اس��ت چه نیازهایی را برطرف کند؟ آی��ا می‌خواهیم که هم در 
منزل و هم در مدرس��ه از آن استفاده کنیم؟ آیا برای انجام‌دادن تکالیفمان به 

کی درایور دی‌وی‌دی نياز داریم یا تمایل به داشتن این قطعه، تنها در 
صورت توانایی خرید آن است؟ برای تعیین دقیق مسئله‌اي که قرار 
است حل شود، باید کاربردهای خاصی را که قرار است این وسیله در 
زمان حال و آینده‌ي قابل پیش‌بینی انجام دهد، مشخص کنیم. ضمناً‌ 
باید بین خواسته‌ها )تمایلات( و نیازها تفاوت قايل شویم. از آن‌جا 
که منابع ما محدودند، مجبوریم برای تأمین نیازها، برخی تمایلات 

را نادیده بگیریم.

گام دوم: کسب اطلاعات دقیق مسئله
بعد از مشخص شدن مسئله، باید برای راه‌حل‌های احتمالی، 
اطلاع��ات جمع‌آوري و تمام گزینه‌های جای‌گزین و قیمت‌ها را 
فهرس��ت کنیم. برای مثال خريد رايانه، گزینه‌های احتمالی چنين 

خواهد بود:
ـ استفاده از رايانه در مدرسه )دانشگاه( یا در کی کتاب‌خانه‌ی 

عمومی؛
ـ اج��اره‌ی رايان��ه در ی��ک مرکز تکثیر یا فروش��گاه لوازم‌ 

الکترونکی؛
ـ خرید کی رايانه و چاپگر جدید؛

ـ خرید کی رايانه و چاپگر دست‌دوم.
برای گرفتن کی تصمیم عاقلانه، باید بدانیم که چه کالاها و 
خدماتی متناسب با نیازهای ما در دست‌رس هستند و هزینه‌ی 
خرید یا اس��تفاده از هر کدام چه‌قدر اس��ت؟ برای مثال، مركز 
ارائه خدمات رايانه‌اي منطقه در چه فاصله‌اي از مدرس��ه واقع 
ش��ده اس��ت و هزینه‌ی اس��تفاده از آن و زمان صرف شده به 
چه ميزان است. بیش‌تر کتاب‌خانه‌ها رايانه‌هایی برای استفاده‌ي 
دانش‌آموزان و معلمان دارند و این دس��تگاه‌ها برای کارهای 
تحقیقاتی امکان دست‌رس��ی به اینترنت را ارائه می‌دهند. یا 
اینک‌ه می‌توانیم به کی مرکز مجهز تکثیر یا فروش��گاه‌های 
کالاهای الکترونکی، که براي استفاده از رايانه هزينه دريافت‌ 

مدير
مقاله‌هاي علمي - كاربردي

كليد واژه‌ها:
 تصميم‌‌هاي اقتصادي، 
 مدير مدرسه، خريد.
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دارد، در محدوده‌ی بودجه‌ی ماس��ت و بهترین ارزش را 
در ازای سرمایه‌گذاری به ما می‌دهد. قبل از تصمیم‌گیری، 
به‌خصوص برای کالاهای گران یا پیچیده، زمان کافی صرف 

کنید تا اطلاعات جمع‌آوری شده به دقت بررسي شود.

گام پنجم: عمل
بعد از اینک‌ه تصمیم گرفتید، بای��د برای اعمال راهک‌ار 
مورد نظر دست بهک‌ار شوید. از آن‌جا که گزینه‌ها را برای حل 
مشکلات به خوبي تجزيه‌وتحليل كرده‌ايد، می‌توانید مطمئن 

باشید که با اطلاعات موجود، بهترین تصمیم را گرفته‌اید.

گام ششم: بررسي مجدد
بعد از گذشت چند ماه، تصمیمتان را دوباره بررسی کنید. 
آیا از تصمیمی که گرفته‌اید، خشنودید؟ اگر نيستيد، بار ديگر 
برای گرفتن کی تصمیم بهتر، مي‌توانيد چهک‌ار متفاوتی انجام 
بدهی��د؟ آیا اکنون باید کاری متف��اوت انجام دهید؟ اگر نیازها 
تغییر کرده‌اند یا تصمیم قبلی راه‌گشا نبوده است، دوباره فرآیند 
تصمیم‌گی��ری را آغاز و اجرا کنید تا دريابيد که آیا باید تغییری 

صورت گیرد؟
به کیی از تصمیماتی که در گذشته گرفته‌اید، فکر کنید. آیا 
اکنون از بعضی از تصمیم‌های خود متأس��فید؟ اگر پاسخ مثبت 
است، آیا فرآیند تصمیم‌گیری را اجرا کرده‌ايد یا اولین کالایی را 
که دیده‌ايد، خریده‌ايد؟ با اینک‌ه استفاده از فرآیند تصمیم‌گیری هر 
تصمیم را فوق‌العاده نمیک‌ند، ما را یاری می‌دهد در زمینه‌های مهم 

زندگی تصمیم‌های بهتری بگیریم.
***

نیازهای اولیه عناصری هس��تند که برای حفظ حیات فیزکیی 
لازم و ش��امل آب و غذا، سرپناه و پوش��اک هستند. بعضی افراد، 
امنیت و اطمینان را هم به این فهرست می‌افزایند. تا زمانیک‌ه انسان‌ها 
نیازهای ابتدایی خود را به‌دست نیاورده‌اند، به دیگر امور نیاز کمتری 

دارند.
تمایلاتی که موجب بهبود زندگی می‌شوند، اقلام زیر را شامل 

مي‌شوند؛ اما به آن‌ها محدود نیستند:

دكتر حيدر توراني

مي‌كنند، برویم. معمولاً هزینه‌ی استفاده به‌صورت ساعتی به اضافه‌ی هزینه‌ی 
صفحات پرینت گرفته شده است. 

برای خری��د احتمالی کی رايانه‌ي نو یا کارکرده، ابتدا باید مش��خصات 
مورد نظر را فهرست و سپس برای خرید مقایسه‌ای، به فروشگاه‌های رايانه، 
فروش��گاه‌های زنجیره‌ای و حراجی‌ه��ای گوناگون مراجعه کنیم. آگهی‌های 
روزنام��ه و اینترنت هم منابع خوبی برای خرید رايانه و چاپگر دس��ت‌ دوم 

هستند.
از اطلاع��ات جمع‌آوری ش��ده در مورد گزینه‌ه��ای کالاها و خدمات، 
یادداشتي تهیه ميک‌نیم. با این کار، می‌توانیم انتخاب‌های جای‌گزین و قیمت‌ها 

را مشخص‌تر کنیم.

گام سوم: مقایسه‌ی گزینه‌ها
منابع ما، زمان و س��رمایه، محدودند. هر انتخابی برای خریدن چیزی، 
نوعی مبادله است. خرید کی چیز یعنی از دست دادن موقعیت برای خریدن 
چیزی دیگر با همان پول یا پس‌انداز آن برای خریدهای آتی. هرگاه دست 
به انتخاب می‌زنیم، ارزش بهترین جای‌گزین بعدی، هزینه‌های آن انتخاب 

است. 
هنگام مقایس��ه‌ی هزینه‌های نهای��ی، زمان و راحت��ی را هم در کنار 
هزینه‌های نق��دی در نظر بگیریم. در برخی م��وارد، مادامی که هزینه‌ها 
منطقی برآورد می‌شوند، ممکن است راحتی مهم‌تر از هزینه‌ی نقدی باشد. 
برای مثال رايانه، ممکن است به این نتیجه برسیم که راحتی داشتن کی 
رايانه‌ي ش��خصی، ارزش هزینه کردن پول‌های اضافي را دارد. همچنین 
ممکن است به این نتیجه برسیم که گرچه هزینه‌ی خرید کی رايانه‌ي نو 
بیش‌تر است، ترجیح می‌دهیم که از تردید‌هاي ناشی از احتمال تعمیر کی 
رايانه‌ي کارکرده، اجتناب کنیم. خرید رایانه‌ها و چاپگرهای دست‌دوم، 
ریس‌کپذیرتر است؛ زیرا ممکن است صاحبان قبلی به‌درستی از آن‌ها 

مراقبت نکرده باشند.

گام چهارم: تصمیم‌گیری
اگر گام‌های ترس��يم شده‌ي پیشین را دنبال کرده باشیم، تصمیمی 
که می‌گیریم، بر بررس��ی دقیق مش��کل از طریق اطلاعات گردآوری 
شده و بررسی آن اطلاعات مبتنی خواهد بود. کی تصمیم خردمندانه 
در هر مقطعی، تصمیمی است که بیش‌ترین مطابقت را با نیازهای ما 

و تصميم‌هاي اقتصادي در مدرسه

مقاله‌هاي علمي - كاربردي



ـ خوراک، پوشاک و مسکن، فراتر از حد لازم برای ادامه‌ی 
حیات بیولوژکی؛

ـ مراقب��ت پزش��کی برای بهب��ود یکفی��ت و افزایش طول 
زندگی؛

ـ تحصیلات برای دس��تی‌ابی به اهداف شخصی، در هر دو 
زمینه‌ی اجتماعی و اقتصادی؛

ـ کالاها و زیورآلات برای راحت‌تر و مفرح‌تر کردن زندگی.
ممکن است داشتن بس��یاری عوامل ارتقادهنده‌ی زندگی را 
برای خوش��بختی ضروری بدانيم؛ ول��ی باید تأیید کنیم که اين‌ها 
در حقيقت تمایلات )خواسته‌ها( هستند، نه نیازها كه برای ادامه‌ی 

حیات فیزکیی خود نیازی به آن‌ها نداریم.
ورای عوام��ل مقدماتی، ما بر مبنای عواملی چ��ون ارزش‌ها، 
ترجیحات ش��خصی، درآمد و اوقات فراغت تصمیم می‌گیریم که 
مي‌خواهيم چه‌كار كنيم. تمایلات هم، در جای خود تصمیم‌های ‌‌ما 
را رقم می‌زنند. بهترین انتخاب، برای همه کیسان نیست و در ميان 
اشخاص و جوامع متفاوت است و در طول زندگی نيز تغییر میک‌ند.

ارزش‌ها: هر شخصی مجموعه ارزش‌های خود را دارد. ارزش‌ها 
اصولی هس��تند که کی فرد با آن‌ها زندگی میک‌ن��د. افراد متفاوت، 
ارزش‌گذاری‌های متفاوت دارند. ممکن است كسي براي تحصیلات 
ارزش قايل باش��د يا به گذراندن وقت ب��ا خانواده، اهميت بیش‌تری 
بدهد. ما بر‌ اساس ارزش‌هایي كه داريم، به انتخاب‌های متفاوتي دست 
می‌زنیم. برای مثال، اگر براي تحصیلات اهميت زيادي قايل باش��يم، 
احتمالاً تصمیم می‌گیریم قس��مت زيادي از درآمدمان را برای رفتن به 
دانشگاه پس‌انداز کنیم. اما فردی که به گذراندن وقت با خانواده اهميت 

بیش‌تری می‌دهد، به احتمال زياد برای مسافرت‌هاي خانوادگی پس‌انداز 
ميک‌ند.

ترجیح��ات ف��ردی: ترجیح��ات ف��ردی، ام��وري خوش‌آیند یا 
ناخوش‌آیندند. ممکن است شخصی برای گذراندن تعطیلات آخر هفته، 
از کوه‌پیمایی لذت ببرد؛ در حالیک‌ه دیگری، سر زدن به اعضاي خانواده 
را ترجيح دهد. انتخاب‌های ما بر ترجیحات فردی مبتنی است و پولمان 

را برای اموری که با ذائقه‌ي ‌ما سازگار است، خرج میک‌نیم.

درآمد: میزان درآمد، بر انتخاب‌ مؤثر است. درآمد اختیاری پولی 
است که بعد از پرداخت هزینه‌ها باقی می‌‌ماند. ما می‌توانیم این پول را، 
هر طور که دوست داریم، خرج یا پس‌انداز کنیم. هرچه درآمد اختیاری 
بیش‌تر باشد، خريد کالاهايی با کمّیت و یکفیت بيش‌تر، امكان‌پذيرتر 
مي‌ش��ود. استطاعت خرید کالاها و خدمات برای برآوردن تمایلاتی 
که برای ما مهم است، بر رضایتمان از شغل، زندگی فردی، اهداف و 
عواملي چون عزت‌ نفس تأثیر می‌گذارد. برای مثال، اگر داشتن وسایل 
گران‌قیمت مهم است، احتمال دارد اهدافي را درزمينه‌ي تحصیل دنبال 

کنیم که شغلی پردرآمد به ارمغان بياورد.

اوقات فراغت: فرصتي كه ب��راي اوقات فراغت داریم و نوع 
فعالیت‌هایی که از آن‌ها لذت می‌بریم نیز، بر چگونگی خرج کردن 
درآمد اختیاری اثر مي‌گذارد. بازنشس��ته‌ها، اوقات فراغت زیادی 
دارند؛ در نتيجه، احتمالاً تمایلاتشان شامل تفریحاتی مانند مسافرت 

و لباس‌های ورزشی خواهد بود.  

مديركل محترم دفتر ارتقاي حرفه‌اي 
فرهنگيان

ب��ا  تم��اس  در  مدي��ران  از  جمع��ي 
دس��ت‌اندركاران مجل��ه، س��ؤالي مط��رح 
كرده‌اند:»آي��ا در وزارت آموزش و پرورش، 
واحد، دايره و بخش مشخصي براي آموزش 
مديران و برنامه‌هايي وجود دارد كه آنان را از 
جنبه‌هاي گوناگون كاري، تحصيلي و شخصي 
م��ورد توجه قرار ده��د و انگيزه‌هايش��ان را 
تحريك كند؟« اين مديران مي‌گفتند: »مديران 
مدرس��ه‌ها از لحاظ به‌روز شدن، ايجاد انگيزه، 
بالابردن ميزان تحصيلات و... تقريباً رها شده‌اند 
و اگر سازمان يا منطقه‌اي در كشور راساً در اين 
حوزه‌ها وارد نش��ود، وزرات عملًا كاري انجام 

نمي‌دهد.«

مجله‌ي رشد مديريت مدرسه
ب��ه آگاهي مديران محترم مي‌رس��انيم كه در حال حاضر، دفتري به ن��ام »دفتر ارتقاي 
حرفه‌اي فرهنگيان« در شاخه‌ي معاونت آموزش و نوآوري وزارت آموزش و پرورش وجود 
دارد كه وظيفه‌ي اصلي آن، برنامه‌ريزي براي آموزش و ارتقاي حرفه‌اي همكاران فرهنگي 
از جمله مديران محترم مدارس  در چارچوب نظام آموزش كاركنان دولت است. اين دفتر 
در زمينه‌ي وظيفه‌ي سازماني خود، بيش از يكصد دوره‌ي آموزشي تخصصي شغلي و 65 
عنوان دوره‌ي عمومي براي مديران محترم مدارس طراحي و پس از تصويب در سازمان 
مديريت و برنامه‌ريزي كشور، براي اجرا به استان‌ها ابلاغ كرده است. گروه ارتقاي علمي 
منابع انساني استان‌ها نيز موظف است پس از نيازسنجي و هماهنگي با حوزه‌ي ستادي، 
براي اجراي اين برنامه‌ها در اس��تان‌ها اقدام كند. همكاران محترم مي‌توانند با مراجعه به 

اداره‌ي آموزش و پرورش محل كار خود، در اين زمينه اطلاعات بيشتري كسب كنند. 
سيد محمد طباطبايي
مدير كل دفتر ارتقاي حرفه‌اي فرهنگيان 

پرسش‌از شما، پاسخ از مسئولان
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يكي از بچه‌ها غيبت كرده بود. از مادرش خواستم به مدرسه بيايد. وقتي مادر 
به اتاقم آمد، به او گفتم: »دختر شما دو روز پيش غيبت كرده است. دليل اين غيبت 

چيس��ت؟« مادر، در حالي كه بسيار ناراحت شده بود، گفت: »من اطلاع نداشتم.« 
پرسيدم: »يعني اين غيبت بدون اطلاع شما بود؟« او با ناراحتي گفت: »بلي من واقعاً 

متعجبم. چون ما هميشه او را از اين كار برحذر مي‌داريم.« 
راستش را بخواهيد، خيلي نگران شدم و گفتم: »پس بايد بيشتر بررسي كنيم تا 

دقيقاً بدانيم چرا غيبت كرده است.«
مادر پس از چند لحظه درنگ پرسيد: »چه كسي گفته كه او غيبت كرده است؟« 

-  معلمش! 
-  كي؟ 

-  دو روز پيش.
در حالي كه ناگهان چيزي به يادش افتاده بود، گفت: »دروغ است! دروغ است! دختر 

بمن دو روز پيش اصلًا به مدرسه نيامده بود!« 
غيا

ر و 
ضو

ح

طاهره حامد
مدير پيش‌دانشگاهي فرزانگان، منطقه‌ي 17 تهران

طنز مديريتي

بانويي خردمند در كوهستان سفر مي‌كرد. در جوي آبي، 
س��نگ گران‌قيمتي پيدا كرد. روز بعد، به مسافري رسيد كه 
خيلي گرسنه بود. بانوي خردمند كيفش را باز كرد تا مسافر 
گرسنه را در غذايش شريك كند. مسافر، سنگ قيمتي را در 
كيف بانوي خردمند ديد . از آن خوشش آمد. از او خواست 
كه آن سنگ را به او بدهد. زن خردمند هم بي‌درنگ سنگ 

را به او بخشيد.
مسافر بسيار شادمان و سپاس‌گزار شد. زيرا مي‌دانست 
آن جواهر آن‌قدر ارزش دارد كه تا آخر عمر، زندگي او را 
تأمين كند. ولي چند روز بعد، مرد مس��افر كه دنبال بانوي 
خردمند مي‌گش��ت، او را پيدا كرد، س��نگ را برگرداند و 
گفت: » مي‌دانم كه اين سنگ چه‌قدر ارزش دارد؛ ولي آن‌را 
به شما پس مي‌دهم تا چيز با ارزش‌تري به من بدهيد. اگر 
مي‌توانيد،‌ آن نيرويي را به من بدهيد كه از درون، به شما 

قدرت داد اين سنگ را به من ببخشيد.«  ند
ردم

ي خ
انو

گ و ب
انتخاب و ترجمه‌ي فرح‌بانو قائميسن

يك نكته از اين معني



مديران مدرسه
 با دقت بخوانيد!

در ادبي��ات مديري��ت، از مدي��ر آموزش��ي تعاريف 
گوناگوني شده است. در اين متن، مدير آموزشي به فردي 
اطلاق مي‌ش��ود كه وظيفه‌ي اصلي‌اش، هماهنگ‌سازی و 
دست‌يابي به هدفی مشخص در مدرسه است. مطالعاتی 
که در مورد مدیران موفق آموزشي انجام شده است، نشان 
مي‌ده��د كه قوانینی براي موفقيت همه‌ي این مدیران در 
مدرس��ه وجود دارد. اگر مي‌خواهيد در مقام يك مدير 
موف��ق به اهداف  خود نايل ش��ويد يا مديري اثربخش 

باشيد، متن زير را با دقت بخوانيد:  

1
 مسايل معلمان، كاركنان، دانش‌آموزان و والدين را 
حل کنید. صورت مسئله را پاک نکنید! مسئله دیر یا 
زود باید حل شود. بهتر است در مواجه با مشكلات 

آموزش��ي و پرورش��ي مدرس��ه، 
به‌ج��اي اين‌كه خود ی��ا معلم و 
والدي��ن را ب��رای بروز مش��کل 
ملامت کنید، براي برطرف کردن 
آن بكوشید. پس تصميم بگيريد 
و براي اجراي آن درنگ نكنيد! 
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 طيبه امام جمعه
 اعظم ملايي‌نژاد

مباني مديريت
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2
 به معلمان و ساير كاركنان مدرسه بگویید که 
از آن‌ها چه می‌خواهید؛ اگر هدف‌هاي آموزشي و 
پرورشي خود را در مدرسه اعلام كنيد، درمي‌يابيد 
ک��ه كاركنان نیز مش��تاقانه به اين اه��داف احترام 
می‌گذارند. پس آن‌هارا به سمت اهداف راهنمایی 
کنید و دستورالعمل ارائه ندهید. راه را نشان ندهيد، 

‌اهداف را به‌روشني اعلام كنيد! 

3
 اهداف آموزش��ي و 
پرورش��ي اعلام‌ش��ده‌ي خود را مدیریت 
کنید )رهبري آموزشي( و فقط مجري امور 
اداري نباشيد. یادتان باشد که وظیفه‌ي شما 
رهبري آموزشي يا مديريت فرآيند يادگيري 
و ياددهي اس��ت. تمام كاره��اي اداري و 
اجرايي برای رس��يدن ب��ه اين هدف انجام 
می‌شود. كارهاي اجرايي را به معاونان خود 
واگذار كنيد و مستقیماً به رهبري هدف‌ها 

بپردازيد. رهبر آموزشي باشيد، نه معاون اجرايي! 

 4
همیشه بهی‌اد داش��ته باشید که شما رهبر آموزشي هستید. 

برنامه‌ری��زی، س��امان‌دهی و نظ��ارت و راهنمایی 
وظيفه‌ي ش��ما و عملک‌ردن ب��ه برنامه‌ها وظيفه‌ي 
کارکنان است. اما آنان در صورتي در مسير برنامه‌هاي 
ش��ما قرار مي‌گيرند كه در برنامه‌ريزي فعاليت‌ها، 
مشاركت داشته باشند. در مدرسه گروه‌هاي كاري 
مش��اركتي تشكيل دهيد و از نظريات همكاران در 
فعاليت‌هاي مدرسه اس��تفاده كنيد. اين كار به نفع 

شماست! 

5
 همیشه کی شروع خوب داشته باشید. 
وقتی برنامه‌ي خ��وب خود را بد آغاز كنيد، 
كاركنان به‌س��ختی در مسیر اصلی و درست 
ق��رار می‌گيرن��د. س��عی کنید کی ش��روع 
برنامه‌ری��زی ش��ده و موفقيت‌آميز داش��ته 

باشید. 

6
 از دفترت��ان بیرون بروی��د و از نزدکی با 
معلم��ان و دانش‌آم��وزان گفت‌وگو و نحوه‌ي 
اداره‌ي مدرس��ه را مش��اهده کنید. هميشه در 
دست‌رس باشید. این كار باعث می‌شود همیشه 
خبرهای دست اول را از محیط کارتان دریافت 
کنید و بدانید دقیق��اً چه اتفاقی در حال وقوع 

است. با محيط مدرسه‌ي خود دادوستد كنيد! 

7
 اگ��ر از كاركنانتان می‌خواهید برای بهتر ش��دن 
آموزش، تلاش بيش��تري بكنن��د، خودتان هم همراه 
آن‌ها باش��يد و ب��ه کارهایتان به ص��ورت جدي‌تري 
بپردازيد. از كاركنان حماي��ت كنيد؛ براي آنان وقت 
صرف كنيد. تلاش‌هاي خ��ود و كاركنانتان را به هم 

گره بزنيد!

 8
خ��ود را چنان نش��ان ندهید که گويي 
بهتری��ن هس��تید، هیچ مش��کلي نداريد و 
هيچ اشتباهی از شما سر نمي‌زند. دوستانه 
در کنار معلمان کار کنید. بگذارید ديگران 
این احساس را داشته باشند که شما انسان 
صادق و روراستی هستید. با كاركنان خود 

دوست باشيد!

9
 كیفی��ت، راحت��ی و آس��ودگی خیال 
می‌آورد. همیش��ه برای خود و معلمانتان، 
استانداردهایی تعيين كنيد. آن‌ها را بنویسید 
و همیشه جلو چشم قرار دهيد و رسيدن به 

آن‌ها را کنترل کنید. آينده‌نگر باشيد! 

10
 از اش��تباهات كاركنانتان درس بگیرید. بدانيد به اندازه‌ای عمر 
نخواهید کرد که تمام اش��تباهات دنیا را تجربه کنید. از تجربه‌ها پند 

بگيريد!  
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مطالعات موردي در مديريت مدرسه

آيين‌ها و قانون‌ها

اشاره
تاكنون در 11 بخش گذشته‌ي اين سلسله مطالب )8 شماره‌ي دوره‌ي مربوط به سال 
 ـ87 و سه شماره‌ي مهر، آبان و آذر امسال(، 44 راه براي جلوگيري از تلف  تحصيلي 88 
شدن در مديريت را، كه به مدارك و اطلاعات واقعي و برگرفته از مدارس سراسر كشور 
متكي و مستند است، منتشر كرده‌ايم. در اين شماره، 4 راه ديگر مورد بررسي قرار مي‌گيرد.

راه چهل و پنجم: وفاداري به سنت‌ها، 
آيين‌ها و نمادهاي مدرسه 

آق��اي الف.ح مدي��ر دبيرس��تان بزرگي در 
يكي از ش��هرهاي اس��تان آذربايجان شرقي بود. 
مدرسه‌ا‌ي كه او مدير آن بود، قدمت زيادي داشت 
و بس��ياري از اهالي شهر، از اين‌كه در آن دبيرستان 
درس خوان��ده بودند، بر خود مي‌باليدند. آقاي مدير 
هم دانش‌آموخته‌ي سال‌هاي دور همان دبيرستان بود 
و بس��ياري از س��نت‌ها، آيين‌ها و نمادهاي مدرسه را 
به‌خوبي مي‌شناخت. مثلاً از سال‌ها پيش، در اين مدرسه 
رسم بود كه براي دانش‌آموزان سال آخر، جشن فراغت 
از تحصيل بگيرند. آقاي الف.ح هم اين رسم را ادامه داده 
بود. يا سال‌ها بود كه عصرهاي پنج‌شنبه، گروهي از معلمان 
و دانش‌آموزان علاقه‌مند در مدرسه مي‌ماندند و پس از بازي 
فوتبال عصرگاهي، به‌محض غروب خورشيد و وقت اذان، 
نماز و دعاي كميل مي‌خواندند و مراس��م خود را با صرف 
شامي ساده، كه هر بار عده‌اي از معلمان آماده مي‌‌كردند، به‌پايان 
مي‌رساندند. آقاي مدير، با اجراي اين برنامه هم هيچ‌گاه مخالفت 

نكرده بود.
در مدرسه، آلبوم‌هاي بسيار مرتبي از عكس‌هاي سال‌هاي 
دور و نزديك وجود داش��ت. زيرا مديران قبلي، از دانش‌آموزان 
همه‌ي كلاس‌ها، در ابتدا و انتهاي س��ال تحصيلي، عكس گرفته 
و آن‌ها را همراه با عكس‌هاي دبيران مدرسه، در آلبوم‌هاي مجزايي 

عكس: اعظم لاريجاني
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قرار داده بودند. نكته‌ي جالب توجه اين بود كه اين س��نت را همه‌ي مديران در 
همه‌ي س��ال‌ها به‌خوبي رعايت كرده بودند و به‌راحتي مي‌شد از روي آلبوم‌ها، 
ردپاي كساني را كه در تمام اين سال‌ها در مدرسه درس خوانده يا تدريس كرده 

بودند، پيدا كرد. 
آقاي الف.ح مي‌گفت: »اين‌ها، نمادها و س��نت‌هايي هس��تند كه مي‌توان 
دبيرستان را با آن‌ها شناخت.« او مهرماه چند سال پيش، پس از مطالعه‌ي گزارشي 
در مجله‌ي رش��د مديريت مدرسه1، ديد تازه‌اي در مورد تاريخچه و پيشينه‌ي 
مدرسه پيدا كرد و با تلاش فراوان، كوشيد تمام اسناد مكتوب دبيرستان را، در 
محلي كه بعدها نام آن‌را »موزه‌ي مدرسه« گذاشت، نگه‌داري كند. او مي‌گفت اگر 
توانسته‌اند اين كار را در مدرسه‌ي سعادت بوشهر انجام دهند، من هم مي‌توانم! 
آق��اي الف. ح در اين موزه، كه با برداش��ته ش��دن تيغه‌ي بين دو كلاس 
به‌وجود آمده بود، هر چيزي را كه از گذش��ته‌ي مدرسه جمع‌آوري كرده بود، 
به نمايش گذاشت: دفتر نمره‌هاي دبيرستان در دوره‌هاي گوناگون، كارنامه و 
ليست نمره‌هاي شخصيت‌هاي معروف شهر كه در اين دبيرستان درس خوانده 
بودند، مهرهاي قبلي دبيرستان، عكس‌هاي همكاران و دانش‌آموزان در سال‌هاي 
گوناگون، جام‌‌هاي ورزشي، تقديرنامه‌‌ها و نيز تابلوها و صنايع دستي مختلف 
كه در س��ال‌هاي متمادي به مدرسه هديه شده بود و بسياري چيزهاي ديگر 
در موزه‌ي دبيرس��تان جمع شد. آقاي الف.ح حتي مي‌گفت كه اگر فرصت 
كند، برنامه‌ها، آيين‌ها و سنت‌هايي را كه نياز به توضيح دارند، در تابلوهاي 
بزرگي ش��رح خواهد داد و همه را با عكس‌ها و مس��تندات ديگر در موزه 
خواهد گذاشت. مثلاً به باور او، نماز و دعاي كميل پنج‌شنبه‌هاي مدرسه، از آن 
دست برنامه‌هايي بود كه مي‌شد در حكم سنت و آييني در زمينه‌ي هم‌گرايي 

همكاران و دانش‌آموزان، براي ديگران به نمايش گذاشت.
موزه‌ي مدرسه در شرف كامل شدن بود و استقبال قابل توجهي از آن در 
سطح دبيرستان و حتي شهر به‌عمل آمد. اما اين مدرسه، از آن دبيرستان‌هايي 
بود كه متقاضيان فراواني داشت و بسياري از اوليا براي نام‌نويسي فرزندان 
خود در آن، سرودس��ت مي‌شكستند. آن‌سال هم چنين شد. ولي به دليل 
تشكيل موزه، مدير مدرس��ه به تعداد 2 كلاس از حجم ورودي‌هاي سال 
اول دبيرستان كاسته بود. در صورتي‌كه اداره اين موضوع را نمي‌پذيرفت و 
مسئول ستاد ثبت‌ نام با قاطعيت مي‌گفت: »تمام ورودي‌هاي فلان مدرسه‌ي 
راهنمايي، سهميه‌ي شماست. من اصلاً نمي‌فهمم موزه يعني چه! موزه را 
جمع‌ كن و بچه‌هاي م��ردم را جا بده!« بعد هم ادامه مي‌داد: »مگر اين‌جا 
آكسفورد است؟! ما براي ثبت نام جا نداريم، آن‌وقت آقا موزه راه انداخته 

است!«
اصرار مسئول ستاد ثبت ‌نام و همراهي برخي مسئولان اداره با او، باعث 
شد آقاي الف.ح با ناراحتي تمام استعفا دهد. استعفاي او به‌سرعت پذيرفته 
شد. مدير جديد انتخاب شد و تمام وسايل، تابلوها، جام‌هاي ورزشي، 
عكس‌ها و اس��ناد موزه در چند كارتن جمع و به انبار مدرسه فرستاده 
شد. با برگشتن تيغه‌ي سابق به سر جاي خود و گچ‌كاري و نقاشي آن، 
دو كلاسي كه به موزه اختصاص يافته بود، پذيراي دانش‌آموزان ورودي 
جديد شد و سنت‌ها، نمادها و گذشته‌هاي مدرسه، به‌طور موقت، در انبار 

بايگاني شد.

و  آيين‌ها  سنت‌ها،  فراموشي  ششم:  و  چهل  راه 
نمادهاي مدرسه 

آقاي ب.ج به‌تازگي مدير يكي از دبيرستان‌هاي پرجمعيت 
يكي از مناطق جنوبي شهر تهران شده بود. مدير قبلي، پس از 
سال‌ها خدمت در مدرسه و به دليل شايستگي‌هايي كه از خود 
نشان داده بود، به سمت معاون پشتيباني منطقه انتخاب شده بود. 
دبيرستان، از آن دست مدرسه‌هاي خوش‌نام جنوب شهر بود كه 
علاوه بر موفقيت دانش‌آموزانش در تحصيل، در امور فرهنگي نيز 
موفق بود. مدرسه در طول جنگ تحميلي 8 ساله، 32 شهيد تقديم 
ميهن كرده بود. اين 32 ش��هيد، به نوعي نماد مدرسه محسوب 
مي‌ش��دند و عكس‌هاي آن‌ها، زينت‌بخش ورودي مدرسه بود. 
به‌علاوه، در دوره‌ي مدير قبلي، در هفته‌ي دانش‌آموز يك مراسم 
فرهنگي برگزار مي‌شد كه »هفته‌ي شهدا« نام داشت و در آن، در 
طول يك هفته با حضور و همراهي معلمان و بچه‌ها، در مدرسه 
فضاي معنوي خاصي پديد مي‌آمد. خانواده‌هاي دانش‌آموزان شهيد 
در مدرس��ه حضور مي‌يافتند، برنامه‌هاي متعددي اجرا مي‌شد و 
بچه‌ها درمي‌يافتند كه چه هم‌مدرسه‌اي‌هاي بامعرفتي داشته‌اند كه 
حتي حاضر ش��ده‌اند از درس و تحصيل و ورود به دانش��گاه، كه 
در اين مدرسه بسيار طبيعي بود، بگذرند و در راهي گام بگذارند 
كه شهادت سرانجام آن است. در طول سال‌ها، هفته‌ي شهدا براي 
مدرسه، به سنت و آيين تبديل شده بود و بچه‌هاي شهيد، نمادهاي 

مدرسه به‌شمار مي‌رفتند.
ب��ا حض��ور آق��اي ب.ج در مدرس��ه، به دلي��ل فعاليت‌هاي 
ساخت‌وساز و رنگ‌آميزي فضاي آموزشي، عكس‌هاي شهدا را از 
ورودي مدرسه جمع‌ كردند، آن‌ها را در كارتن‌هايي گذاشتند و به‌طور 
موقت )اصطلاحي كه آقاي ب.ج مي‌گفت( به انبار مدرس��ه منتقل 
كردند. آقاي ب.ج مي‌گفت رنگ‌آميزي كه تمام شود، دوباره آن‌ها را 
نصب مي‌كنيم؛ ولي چنين نشد. هفته‌هاي اول سال تحصيلي، بهانه‌‌ي 
او مشغله‌ي كاري بود. بعدها گفت يك دفعه آن‌ها را در هفته‌ي شهدا 
نصب مي‌كنيم و وقتي هفته‌ي ش��هدا فرارسيد، گفت: » نمي‌دانم در 
گُلِ‌وق��ت درس خواندن بچه‌ها و ت��ازه پس از يك ماه و دو هفته از 
شروع سال تحصيلي، برگزاري اين هفته ديگر چه صيغه‌اي است؟ پاك 
هر چيزي كه بچه‌ها خوانده‌اند، از ذهنشان مي‌پرد و دوباره بايد تلاش 

كنيم. تازه اين كار، كلي زحمت و هزينه و دفنگ‌وفنگ هم دارد!«
آقاي ب.ج، چون خودش قبلاً در همين مدرس��ه درس داده بود، 
ياراي مخالفت مستقيم نداشت. از اين‌رو مي‌گفت: »به نظر من، اگر بعد 
از پايان امتحانات نيم‌سال اول و هم‌زمان با دهه‌ي فجر، هفته‌ي شهدا را 
برگزار كنيم، خيلي بهتر است. زيرا در اين زمان، بچه‌ها فراغت بيش‌تري 

دارند.«
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به‌رغم مخالفت برخي از معلمان و زمزمه‌هايي كه تعدادي از خانواده‌ها 
سر داده بودند، آقاي ب.ج تا آخر سال تحصيلي نه دستور نصب دوباره‌ي 
عكس‌ها را داد و نه براي برگزاري هفته‌ي شهدا گامي برداشت. او در 
ظاهر مخالفتي نمي‌كرد و تمام مش��كلات را ناشي از مشغله‌ي خود، 
هزينه‌هاي جاري و فرصت بچه‌ها مي‌دانست. اما در كلام، ارادت خود 

را به شهداي مدرسه و خانواده‌هاي آنان ابراز مي‌داشت.
فراموشي سنت چند ساله‌ي هفته‌ي شهدا، حذف نمادهاي معنوي 
مدرسه از ورودي دبيرستان و آيين‌هاي تجليل از ياد و نام جان‌باختگان 
فداكار آموزشگاه، وضعيتي پديد آورد كه بسياري از اولياي دانش‌آموزان 
و عده‌اي از همكاران، در تابس��تان روانه‌ي اداره شدند و از مسئولان، 
به‌ويژه معاون پشتيباني منطقه، برخورد با آقاي ب.ج را خواستار شدند. 
معاون پش��تيباني، حرف‌هاي معترضان را شنيد و در حالي كه اشك 
در چشمانش جمع شده بود،‌ از آن‌ها خواست مسئله را مستقيماً با 
رئيس اداره در ميان بگذارند. زيرا فكر مي‌كرد درست است كه چون 
سال‌ها مدير آن مدرسه بوده و هفته‌ي شهدا از ابتكارات اوست، ولي 
برخورد با كسي كه به‌عمد اين مراسم را حذف كرده است، يك كار 

فرهنگي نيست.
مديريت آقاي ب.ج، يك‌سال هم دوام نياورد و قبل از فرارسيدن 
س��ال‌گرد صدور اب�الغ، او را براي تدريس به مدرس��ه‌‌ي ديگري 
فرستادند. مدير جديد، كارتن‌هاي عكس شهداي مدرسه را از انبار 
بيرون آورد. همه‌ي قاب‌ها را عوض كرد و دس��تور داد آن‌ها را در 
همان محلي كه قبلاً نصب شده بودند، نصب كنند. برگزاري هفته‌ي 
شهدا در هفته‌ي دانش‌آموز هم از ديگر برنامه‌هاي او بود. او، مانند 
بسياري از همكارانش، عقيده داشت كه سنت‌ها، آيين‌ها و نمادهاي 

مدرسه، چيزهايي نيستند كه بتوان به‌راحتي آن‌ها را حذف كرد.

راه چهل و هفتم: دست‌كاري در اسناد و مدارك به‌منظور 
سوءاستفاده‌هاي شخصي

آقاي م.ر.ح، مدير مدرسه‌ي راهنمايي ش.د در يكي از مناطق 
مياني تهران بود. او سال‌ها در سمت مدير مدرسه كار كرده و به 
قول معروف، با چم‌وخم همه‌ي كارها، از جمله كارهاي مالي آشنا 
بود. اما متأس��فانه طي چند سالي كه بر سر اين كار بود، رويه‌ي 
نادرستي پيش گرفته بود كه شامل تغيير در اسناد و مدارك مالي، 
به منظور بهره‌برداري‌هاي خاص به نفع خود مي‌شد. او، حساب‌‌ 
و كتاب مالي مدرسه را شخصاً انجام مي‌داد و تنظيم اسناد و دفاتر 
مالي را به كس ديگري نمي‌س��پرد. حتي در دو سه سال اخير، 
نماينده‌اي را كه از سوي انجمن اوليا و مربيان براي همراهي در 
تنظيم اسناد و دفاتر مالي به او معرفي شده بود، به نوعي كنار 
گذاشته بود و از او فقط در حد يك ناظر بي‌سروصدا استفاده 
مي‌كرد. او با آشناياني كه اين‌جا و آن‌جا داشت، براي خريدهاي 
كم‌رقم مدرسه، فاكتورهايي با قيمت بيش‌تر تنظيم مي‌كرد و 

مابه‌التفاوت رقم را براي خود كنار مي‌گذاشت. او به حدي در اين كار 
حريص شده بود كه حتي از افزايش قيمت شيريني خريداري شده براي 
يك جلسه‌ي شوراي معلمان هم به‌راحتي نمي‌گذشت و اگر نمي‌توانست 
در فاكتور تغييري بدهد، لااقل شيريني منزل خود را نيز از محل هزينه‌هاي 
مدرسه تأمين مي‌كرد. درست است كه مدرسه‌ي او در منطقه‌‌اي واقع شده 
بود كه اولياي آن را عمدتاً افراد بازاري و متمول تشكيل مي‌دادند و مدرسه 
از كمك‌هاي قابل توجهي برخوردار بود، ولي در هر صورت، حرام، حرام 

است، چه يك لقمه، چه چندين هزار تومان.
نظارت سرسري و از سر رفع تكليف نمايندگان و بازرسان منطقه در 
هنگام مراجعه به آموزشگاه و پر كردن دفتر مشاهده‌ي مدرسه با جملات 
پرطمطراق و تجليلي »همه‌‌ي اسناد و مدارك قانوني مدرسه، از جمله دفاتر 
آمار، امتحانات و حساب‌داري بدون كوچك‌ترين خط‌خوردگي و مشكل 
تنظيم ش��ده بود«، آقاي م.ر.ح را به اين باور رسانده بود كه هيچ‌گاه به دام 
نخواهد افتاد و حتي بعدها در دايره‌ي ارزش‌يابي و رسيدگي به شكايات 
اداره، وقتي درباره خطاهايش سخن مي‌گفت، اظهار داشت: »حتي خودم را 
توجيه مي‌كردم كه اين‌ها حق من است. با اين حق مديريت كمي كه به من 
مي‌دهند و با اين همه كار، آيا نبايد سهمي از كمك‌هاي مردمي مدرسه به 

من برسد؟!«
ولي به مصداق اين‌كه خداوند تا مراحلي عيوب را مي‌پوش��اند و ماه 
پش��ت ابر نمي‌ماند، يكي از بازرساني كه از منطقه براي مشاهده و بررسي 
اسناد و دفاتر قانوني مدرسه رفته بود، بسيار جدي و دقيق بود. او وقتي دفتر 
حس��اب‌داري مدرسه را مشاهده كرد، از مدير خواست اسناد و فاكتورهاي 
مرتبط با هر رديف هزينه را در اختيارش قرار دهد. آقاي م.ر.ح، با اندكي تأمل 
و با اكراه، تمام فاكتورها را به او داد. آقاي بازرس، بيش از دو س��اعت، تمام 
رديف هزينه‌ها را با فاكتورها تطبيق داد و در نهايت، همه‌ي آن‌ها را به مدير 

بازگرداند و پس از خداحافظي، از مدرسه رفت.
آقاي مدير مطمئن بود كه بازرس نتوانس��ته است به چيزي دست پيدا 
كند؛ ولي چنين نبود. فاكتور مربوط به خريد هديه‌ي روز معلم با رقمي معادل 
600هزار تومان براي همه‌ي معلمان، توجه بازرس را جلب كرده بود. البته رقم 
فاكتور مسئله‌اي نبود؛ زيرا مدرسه حدود 40 پرسنل داشت و خريد هديه‌اي 
در ح��د 15هزار تومان براي روز معلم، رقم زيادي به‌نظر نمي‌رس��يد. آن‌چه 
آقاي بازرس را هوش��يار كرد، نشاني فروشگاه مندرج در فاكتور بود كه دقيقاً 
س��ر كوچه‌ي منزل او قرار داشت و در آن نشاني، با آن شماره‌ي پلاك، اصلًا 
فروشگاهي به نام »اركيده« وجود نداشت كه لوازم خانگي بفروشد. آقاي بازرس، 
در تمام سي سالي كه در آن محل ساكن بود، چنين فروشگاهي را  نديده بود، 

حتي براي چند روز.
فاكتور فروشگاه اركيده، پي‌گيري‌هاي آقاي بازرس و بررسي ساير اسناد و 
مدارك مالي مدرسه، باعث شد از آقاي م.ر.ح بخواهند بي‌سروصدا از كار مديريت 
كنار برود. درست است كه اين تصميم مسئولان منطقه جاي سؤال داشت و بايد 
كاري مي‌كردند كه آقاي مدير، معادل تمام ارقامي را كه حساب‌سازي كرده و به 
نفع خود برداشته بود، به حساب مدرسه بازمي‌گرداند، ولي باز هم جاي سپاس 
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باقي بود. زيرا وجود حتي يك مدير با اين ويژگي‌ها، آسيبي جدي به 
جامعه‌ي مديران مدارس اس��ت كه كسي در بي‌آلايشي، پاكي و صفاي 

ضمير آن‌ها شك ندارد.

راه چهل و هشتم: دست‌كاري در اسناد و مدارك براي نيات 
خيرخواهانه!

خانم ك.م مدير مدرسه‌ي راهنمايي ش.ج در يكي از شهرهاي استان 
گيلان بود. او چند سال بود كه با دو معاون آموزشي، يك دفتردار و يك 
معاون پرورش��ي، مدرسه‌ي خود را اداره مي‌كرد. آن‌سال، به دليل كاهش 
دانش‌آموزان ورودي پايه‌ي اول، تعداد كل دانش‌آموزان مدرسه افت كرد 
و به عددي رس��يد كه درجه‌ي مدرس��ه را يك واحد تنزل داد. البته اين 
كاهش، تنها يازده نفر بود. يعني اگر مدرسه از يازده دانش‌آموز ديگر ثبت 
‌نام مي‌كرد، به‌راحتي مي‌توانست 2 معاون بگيرد. در غير اين صورت، بايد 
يكي از معاونان را كنار مي‌گذاشت. خانم ك.م مي‌گفت: »نمي‌دانم اين چه 
استدلالي است. فقط 11 دانش‌آموز كم مي‌شود، آن‌وقت بايد يكي از معاونان 
مدرسه را از دست بدهيم. آيا يك معاون مي‌تواند در سه طبقه، دانش‌آموزان 

را كنترل كند؟«
خانم مدير، مشكل خود را نزد مسئول آموزش راهنمايي تحصيلي مطرح 
كرد. آقاي مسئول، اول گفت كه نمي‌توانيم هيچ كاري بكنيم و بايد يكي از 
معاونان را به كلاس بفرستيد. ولي بعد كه اصرار خانم ك.م را ديد، پيشنهادي 
كرد و در ادامه گفت: »البته نبايد اين مسئله را نوعي دست‌كاري در اسناد و 
مدارك قانوني تلقي كنيم؛ زيرا اين كار يك تغيير در مدارك قانوني براي نيات 
خيرخواهانه است!« آقاي مسئول آموزش به مدير مدرسه گفت: »يك اسم 
صوري در داخل اسامي هر كلاس اضافه كن و در ليست كلاسي و فهرست 
نمرات هم، آن‌ها را وارد كن. بعد از شروع سال تحصيلي و به مرور، در دفتر 
كلاس��ي و نيز دفتر آمار، مقابل نام همان دانش‌آموزان صوري بنويس: ترك 
تحصيل، انتقال به شهرستان، عدم مراجعه به مدرسه ... . به اين ترتيب، هم شما 
معاون دومت را مي‌گيري و هم در ظاهر هيچ مشكلي پيش نمي‌آيد. اين، يك 

كار غيرقانوني خيرخواهانه است!« و بعد خنديد.
خانم مدير، با آن‌كه ته دلش از اين كار راضي نبود، چون مسئول بلافصلش 
پيشنهاد كرده بود و اين پيشنهاد به‌ترتيبي مشكل مدرسه را حل مي‌كرد، يك نام 
و نام خانوادگي غير واقعي ساخت و آن‌ها را در اول، وسط و آخر ليست هر 
كلاس جاي داد. بعد هم آمار مدرسه را به اداره گزارش كرد و كماكان دو معاون 

را نگه‌داشت.
معلمان، بي‌خبر از همه جا، در حضور و غياب مقابل اين اس��م‌ها غيبت 
مي‌گذاشتند. برخي از آن‌ها هم از اين كه اين بچه‌ها هميشه غايب بودند، نگران 
مي‌ش��دند. روزي يكي از معلمان در دفتر گفت: »خانم ك.م، من دانش‌آموزي 
دارم كه از اول سال غايب است. آيا نمي‌خواهيد غيبت او را به خانواده‌اش اطلاع 
دهيد؟« صحبت اين معلم، زمزمه‌اي در دفتر ايجاد كرد و هريك از معلمان، اسمي 
را تكرار كردند. با صحبت‌هاي همه، معلوم ش��د هر كلاس، لااقل يكي از اين 
هميشه‌غايب‌ها را دارد. خانم مدير قول داد بررسي كند. ولي خانم م.ر.ض، يكي 

از دبيران كه به‌شدت محتاط و قانون‌مدار بود، بالاخره در اول آذرموضوع 
را به اداره اطلاع داد. او عقيده داشت اگر براي اين دانش‌آموز فراري از 

مدرسه مشكلي پيش بيايد، نمي‌تواند از نظر قانوني جواب‌گو باشد.
از طرف معاون پشتيباني منطقه، بازرسي به مدرسه رفت. بررسي 
دفاتر حضور و غياب و كنترل دفتر آمار و مقايسه‌ي آن با پرونده‌هاي 
دانش‌آموزان، نشان داد كه اصلاً از دانش‌آموزاني با اين نام، پرونده‌اي در 
مدرسه وجود ندارد و اسامي ساختگي است. صحبت‌هاي خانم بازرس 
با مدير مدرسه چند دقيقه بيش‌تر طول نكشيد و خانم ك.م همه چيز را 
گفت. او گفت كه مسئول آموزش راهنمايي تحصيلي، چنين پيشنهادي 

داده است و او، حاضر نبوده است به هر قيمتي چنين كاري بكند.
خانم بازرس گفت: »مي‌دانيد كه با افزايش اين 11 نفر، مدرسه‌ي 
ش��ما از نظر سازماني يك درجه بالاتر مي‌رود و به شما علاوه بر دو 
معاون، حق مديريت بيش‌تري نيز تعلق مي‌گيرد؟ آيا مي‌دانيد خرج 

كردن اين پول افزايش‌يافته، با شك و شبهه همراه است؟«
بازرس به اداره برگشت و در مورد اين موضوع با مسئول آموزش 
صحبت كرد. ولي او اساساً منكر چنين پيشنهادي شد و به كار خانم 
ك.م خنديد و گفت اين كه مس��ئول آموزش، به يك مدير مدرسه 
به منظور رفع مش��كل، پيشنهاد دست‌كاري در اس��ناد و مدارك و 

سندسازي بدهد، كار بسيار خنده‌داري است.
خانم ك.م به دست‌كاري در اسناد و مدارك متهم شد. او گفت 
نيتش خير بوده است؛ ولي كسي حرفش را قبول نكرد. حتي هيچ‌كس 

نپذيرفت كه آقاي مسئول آموزش، چنين پيشنهادي داده است.
اواخ��ر آذر، خانم ك.م حق مديريت افزايش يافته‌ي 3 ماهه‌ي 
خود را همراه با حقوق كامل سه ماهه‌ي يكي از معاونان، كه پذيرفته 
بود به كلاس برگردد، محاس��به و به حساب خزانه‌داري كل واريز 
كرد. سپس فيش واريزي را با استعفانامه‌اي به معاون آموزشي اداره 
تقديم كرد. او در بخش��ي از استعفانامه‌اش نوشته بود: »مديريتي 
كه با نيرنگ و تغيير در اسناد و مدارك، حتي به نيت خيرخواهي 
باش��د، آن‌چنان آتشي فراهم مي‌كند كه دنيا و آخرتم را بر باد فنا 
مي‌دهد. من صداقت را، حتي اگر به قيمت خانه‌نشين شدنم باشد، 
بر دروغ‌گويي و ريا ترجيح مي‌دهم... لطفاً استعفاي مرا از مديريت 

مدرسه راهنمايي ش.ج بپذيريد.«
البته رئيس اداره اصرار داشت كه خانم ك.م سر كارش بازگردد 
و حتي با خاطيان، از جمله مس��ئول آموزش برخورد شود. ولي 
خواست مدير اين بود كه براي يك‌سال هم كه شده، كنار برود. او 
مديري بود كه به دليل خيرخواهي، به دست‌كاري در اسناد متهم 

شد و سرانجام، در مديريت تلف گرديد. 

پي‌نوشت ____________________________
1. مجدفر، مرتضي)1384(. از مهرماه 1278، بي‌وقفه تاكنون، گفت‌وگو 
سعادت  دبيرستان  مدير  و  فيزيك  دانش‌آموخته‌‌ي  پوربهي،  داريوش  با 

بوشهر با 106 سال قدمت، رشد مديريت مدرسه، شماره‌ي 29.
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مدرسه‌ي شاد
 و دانش‌آموز باانگيزه
گفت‌وگو با ماه‌بي بي آل‌هاشم، مدير هنرستان فني و حرفه‌اي گلي‌اس

اشاره
خانم ماه‌بی‌بی آل هاشم، مدیر هنرستان فنی و حرفه‌ای گل یاس در 
منطقه‌ی 16 تهران، 18 س��ال سابقه‌ی خدمت در آموزش‌وپرورش و 16 
سال سابقه‌ی مدیریت دارند. ايشان موفق شده‌اند با وجود امکانات بسیار 
اندک، هنرس��تان كاردانش فردوس را، که محل قبلی خدمتشان بود، به 
محلی شاد و پرنشاط تبدیل کند. به اين سبب، درباره‌ی مدرسه‌ی شاد، 

با خانم آل ‌هاشم گفت‌وگو کردیم:
• شما براي شاداب‌سازی مدرسه چه اقداماتی انجام دادید و این 

اقدامات از چه زمانی آغاز شد؟
• از ابتدای ورودم به مدرسه‌ي فردوس، شاهد نابسامانی و بی‌نظمی 
در بیش‌تر قس��مت‌های مدرس��ه بودم. در اولین ق��دم، تصمیم گرفتم با 
برنامه‌ریزی دقیق، مدرسه را سامان‌دهی کنم. بعد از چند ماه، که به کمک 
همکاران و معاون مدرسه تا حدودی نظم برقرار شد، بر آن شدیم محیطی 
ش��اد و تمیز و رنگارنگ آماده کنیم تا هم دانش‌آموزان لذت کافی و هم 
همکاران حظ وافی ببرند. بعد از ثبت ‌نام و برنامه‌ریزی آموزشي، بهسازی 

فضای فیزکیی آغاز شد و عملًا از سال 1373 به اين كار پرداختيم.
•  در اين مدت، چه تغييراتي صورت گرفت؟

• تغییرات بسیار زیاد بود؛ ولی مهم‌ترين آن‌ها عبارت است از:
‌ـ تعویض کاشی‌های فرسوده و تیره‌رنگ ساختمان و تبدیل آن‌ها 

به رنگ‌های روشن.
ـ نقاش��ی داخلی ساختمان با نظر کارش��ناس رنگ و با توجه به 

روان‌شناسی رنگ‌ها.
ـ تعویض پرده‌ها.

ـ ایجاد فضای سبز و آب‌نما در حاشیه‌ی حیاط.
ـ تهیه‌ي انواع وسایل‌ بازی برای ساعات تفریح.

ـ ساخت سالن آمفی‌تئاتر با سیستم‌های بسیار پیش‌رفته و مجهز 
به دوربین‌های مدار بسته و رایانه.

ـ نصب آب‌نم��ا، آکواریوم و درختچه‌های مصنوعی و طبیعی 

در سالن.
ـ کاشیک‌اری به سبک ایرانی روی دیوارهای سالن.
ـ استفاده از آینهک‌اری در نقاشی‌های حیاط مدرسه. 

ـ استفاده از رنگ‌های شاد و متنوع براي پوشش بچه‌ها.
ـ برگزاری اردوهای پایان سال.

ـ برگزاری نمایشگاه‌ها و فروشگاه‌هایی از آثار بچه‌ها.
ـ انتش��ار فصل‌نامه‌ی داخلی فردوس براي اطلاع‌رسانی به 

دانش‌آموزان و اولیای آن‌ها. 
•  ب��راي تغییر فضای فیزکیی مدرس��ه، تا چه اندازه از 

دانش‌آموزان، دبیران و اولیا کمک گرفتید؟
• در این برنامه‌ریزی، تمام عواملی که به نحوي با مدرس��ه 
ارتباط داشتند، از خدمت‌گزار، دبیر، دانش‌آموز تا همکاران اداری 
و اولیای دانش‌آموزان، گنجانده ش��دند كه به‌حق، کمک ش��ایان 
توجهی كردند. اداره هم با درخواست ما مبنی بر بازسازی موافقت 
و با نظر کارشناسان مبلغی به حساب مدرسه واریز کرد. همکاران 
در ساعات غیر کاری، در مدرسه حاضر شدند و کارهای نقاشی 
و کاشی‌كاري و آینهک‌اری را انجام دادند. دانش‌آموزان، اولیایی را 
که توانایی‌های مرتبطي داشتند، معرفی کردند. چند تن از اولیا نیز 
پیمانک‌اری بخش‌های گوناگون را به‌عهده گرفتند و برای مدرسه 
تخفیف ویژه‌اي قايل ش��دند. بقيه‌ي دس��ت‌مزدها نیز به‌صورت 
اقس��اطی پرداخت ش��د. در این امر، کمک و عنای��ت خداوند به 
وضوح قابل رؤیت و شکرگزاری ما تنها به اندازه‌ی بضاعتمان بود. 
بعد از چند ماه، مدرسه به محیطی دوست‌داشتنی و امن تبدیل شد 
که از همه‌ی عوامل در همین‌جا تش��کر و به آنان خداقوت عرض 

میک‌نم.
• دانش‌آموزان چه‌قدر با این محیط ارتباط برقرار کرده‌اند و 

نظر دبیران در این زمينه چه بود؟
• زنگ ش��روع شادی در اول مهر زده ش��د. دانش‌آموزان، که 

 زهره تورانی

گفت‌و‌گو
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قب�اًل از آن‌ها براي رنگ پرده‌ها و طرح دیوارها، رنگ چهارچوب‌ها 
و رنگ پوشش نظرخواهی شده بود، با هیجان و کنجکاوی می‌دیدند 
که خواسته‌هايش��ان تا چه اندازه ملحوظ ش��ده اس��ت. این شادی‌ها 
مختص روزهای اول مدرسه نبود؛ بلکه امنیت روانی و احساس نشاط 
و ط��راوت درونی در پیش‌رفت تحصیلی بچه‌ه��ا و رضایت اولیا و 

همکاران نيز قابل رؤیت بود.
  دانش‌آم��وزان بارها ارتباط خود را با فضای جدید، از راه حفظ 
و حراس��ت از مدرس��ه ثابت کردن��د. دیوارها مث��ل روز اول صاف 
و ب��دون خط‌خوردگی باقی ماند؛ نظافت کارگاه‌ه��ا و پرده‌ها را خود 
بچه‌ها به‌عهده گرفتند و کلاس‌هایشان را به بهترین شکل تزیین کردند. 
همکاران نیز از اش��تیاق بچه‌ها به وجد می‌آمدند و گاه نظريات مفید و 
ارزنده‌اي ابراز میک‌ردند که در اداره‌ی مدرسه به ما کمک میک‌رد. می‌توان 
گفت مدرسه‌ی شاد، محیط را از ‌کیبعدی‌ بودن در آورده و هر کس به 
محوری مثمر ثمر تبدیل شده بود. علاوه بر دانش‌آموزان و دبیران، اولیا نیز 
از پیش‌رفت‌های درسی و اخلاقی فرزندشان راضی بودند و این رضایت 
را به مدرسه منتقل میک‌ردند که باعث انگیزه‌ی بیش‌تر ما برای خدمت به 

آن‌ها می‌شد.
• تأثیر مدرسه‌ی شاد را در تعلیم‌وتربیت دانش‌آموزان و پیش‌برد 

اهداف آموزشی چگونه ارزشی‌ابی میک‌نید؟
• مدرسه محل یادگیری است و روحیه‌ی شاد، سطح یادگیری 
را بالا می‌برد. به نظر من مدرسه‌ی شاد دغدغه و گرفتگی ندارد تا هم 
دانش‌آموز و هم معلم را تحت تأثیر قرار دهد. دانش‌آموز بی‌دغدغه، 
خوب درس می‌خواند و ذهنش متوجه موضوع مورد بحث است. 
معلم بی‌مشغله‌ی ذهنی نیز افت‌وخیز دانش‌آموز را، هرچند اندک، 
کنترل میک‌ند. این دو مسئله، در کی جهت قرار می‌گیرند و چنين 

نتایجی حاصل می‌شود:
ـ قبولی با معدل‌های بالا در هر دوره و رشته.

ـ کسب رتبه‌های برتر کشوری و استانی در آزمون‌های علمی 
در رشته‌های گوناگون.

‌ـ پیش‌رفت قابل توجه دانش‌آموزان الکترونکی در س��اخت 
رباط به سبب حمایت مدرسه از نظر مالی و روانی و عضویت در 

انجمن رباتکی ایران.
ـ اختراع رباط پیش‌رفته به‌دس��ت همین بچه‌ها و ثبت آن با 

پی‌گیری و کمک مستمر مسئولان مدرسه.
ـ تألیف کتاب كمك‌آموزشی کیی از مباحث درسی به‌همت 
چند دانش‌آموز که با حمایت و توجه مدرس��ه چاپ شد و در 

اختیار دانش‌آموزان آن رشته قرار گرفت.
• به نظر ش��ما، پوش��ش دانش‌آموزان تا چه اندازه در 

بهبود محیط روانی مدرسه مؤثر است؟
• کیی از جاذبه‌های مدرسه‌ی شاد ما این بود که برای هر 
دوره، کی رنگ لباس و برای هر رشته کی رنگ روپوش کار 
در نظر گرفتيم. به این ترتيب، هم معاونان براي تشخیص و 
جداسازی بچه‌ها راحت‌تر بودند و هم مدرسه شاد و رنگارنگ 
به‌نظر می‌رسید. دراین تصمیم‌گیری‌ها، نمایندگانی به انتخاب 
خود بچه‌ها در جلسات حاضر شدند. ما کاتالوگ‌هایی را که 
از تولیدی مورد قرارداد ‌گرفته بودیم، در اختیار آن‌ها گذاشتيم 

تا از بین رنگ‌های شاد، کیی را انتخاب كنند.
  در روان‌شناسی رنگ‌ها خوانده بودم كه چشم دریچه‌ی 
ذهن اس��ت. هرچه چشم ش��ادتر ببيند، ذهن هم فعال‌تر 
مي‌شود. وقتی بچه‌ها هر روز با رنگ‌های متفاوت سروکار 
داشته باشند، فعالیت ذهني آنان ناخودآگاه زیاد می‌شود و 
مدرسه، که جای تعلیم است، بهترین جا برای پاسخ‌گویی 

به ذهن فعال می‌شود و نتیجه‌ا‌ی مطلوب به‌دست مي‌آيد
• اردوهای پایان س��ال چگونه اردوهایی بودند و 

هدف از برگزاری آن‌ها چه بود؟
• ای��ن اردوها، ک��ه با حضور دانش‌آم��وزان، اولیا، 
همکاران و خانواده‌های آنان برگزار می‌ش��د، اردوهایی 
بس��یار ب��زرگ و در فرصت امتحانات پای��ان ترم بود. 
این اردوه��ا را بيش‌تر در جاهایی برگزار می‌كرديم که  مي
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دانش‌آموزان و معلمان بتوانند س��اعاتی از پوشش اداری و 
رسمی جدا شوند و در کنار هم، راحت و خودمانی تفریح 
کنن��د. این اردوها به بچه‌ها فرصت می‌داد کی روز با معلم 
و خانواده‌ی خود، س��ر کی س��فره غذا بخورند، باهم بازی 
کنند و به اس��تراحت و گفت‌وگو بپردازند. این آشنایی‌ها به 
استعدادیابی و کش��ف نیمه‌های پنهان شخصیت بچه‌ها نیز 
منجر می‌ش��د. اما هدف اصلي از برگزاری این اردوها، تمدد 
اعصاب و بازيابي نیروی بچه‌ها بعد از کی س��ال تحصیلی و 

آماده‌تر شدن برای امتحانات پایان سال، به‌خصوص امتحانات نهایی 
دانش‌آموزان سوم و کنکوری‌ها بود. هدف دیگری که از این اردوها 

دنبال میک‌رديم، پیوند بیش‌تر اولیا با مدرسه بود.
• نشریه‌ی فردوس چگونه مجله‌ای بود؟ 

• فصل‌نام��ه‌ی فردوس با پیش��نهاد بچه‌ها راه‌اندازی ش��د. دبیر 
ادبی��ات و عربی س��ردبیر و تمام بچه‌ها کادر ای��ن فصل‌نامه بودند و 
تمام نوش��ته‌هاي نش��ریه را بعضي از همکاران و بیش‌تر، دانش‌آموزان 
جمع‌آوری میک‌ردند. ما حتی برای عکس نیز از بیرون مدرس��ه کمک 
نمی‌گرفتیم. این نش��ریه سرشار از مطالب ارزش‌مند مفهومی و معنوی 
بود. بخش��ی از فصل‌نامه به ديدگاه‌هاي دانش‌آموزان اختصاص داشت 
و م��ا را در پیش‌برد اهدافمان یاری می‌داد. فردوس، که قس��متی از آن‌را 
بخش دانستنی‌ها، لطیفه و ورزش در برمی‌گرفت، با قیمت نازلی در اختیار 
دانش‌آم��وزان قرار می‌گرفت و آن‌ها و اولیایش��ان را از برنامه‌ریزی فصل 
بعدی مدرسه و اخبار فصل حاضر مطلع می‌ساخت. فصل‌نامه‌ی فردوس، 
ناگفتنی‌ها را، چه از زبان دبیران و مس��ئولان و چ��ه از زبان دانش‌آموزان، 
می‌گف��ت و در حقيقت، کی میز مذاکره‌ي کام�اًل صادقانه بود که به‌دليل 
ظرفیت کم، از حاشیه‌روي و در پرده‌گویی دور می‌ماند و این نقطه‌ی عطفی 

در زمینه‌ی رفع مشکلات مدرسه و اهالی آن بود.

• مدرسه‌ی جديد ش��ما، هنرستان گل یاس تا چه اندازه تحت 
تأثیر روحیه‌ی شاد و ذهن فعالانه‌ي شما قرار گرفته است؟

• از آن‌ج��ا ک��ه این مدرس��ه از نظر مس��ئولان آموزش‌وپرورش 
منطقه، پاسخ‌گوی ظرفيت هنرستان نیست، قرار شده است سال 1390، 
مدرسه‌ی دیگری با همین عنوان برای هنرستان به ما تحویل بدهند. پس 
عملًا هزینهک‌ردن روی این مدرس��ه بیهوده است. با وجود این، چون 
همه‌ی ما در این مدرسه زندگی میک‌نیم، بر آن شدیم تغییراتی جزیی 
در آن ایجاد کنیم. در ورودي مدرسه، سرویس بهداشتی نامرتبی قرار 
داشت که جلوه‌ی مدرسه را تا حد زیادی از بین برده بود. اولین برنامه، 
خراب کردن این س��رویس و انتقال آن به حاشیه‌ی حیاط و ساخت 

اتاقک بوفه بود. كارهاي ديگري كه انجام داديم عبارت بود از:
ـ تعويض سیس��تم‌های گرمایش و س��رمایش با شروع فصل 

سرما.
ـ رنگ‌آميزي حیاط و کلاس‌ها.

ـ تعوي��ض پرده‌های مندرس و جاي‌گزي��ن كردن تخته‌های 
تیره‌رنگ و چوبی با تخته‌ی سفید)وايت‌برد(.

ـ ارتقاي سیس��تم‌های رايانه‌اي مدرس��ه و پشتيباني و كنترل 
ماهانه‌ي آن‌ها به وسيله‌ي يك شرکت معتبر.

ـ تعبيه‌ي چاه ارِت برای امنیت بچه‌ها، به‌خصوص دانش‌آموزان 
رشته‌ی الکترونکی. از آن‌جا که اجازه‌ی فعالیت و صرف هزینه 
در این مدرس��ه به ما داده نشده است، فکر میک‌نم این تحولات 
بدون دریافت وجه و در مدت دو سال، انقلابی عظیم در تشیکل 

مدرسه‌ا‌ی شاد بوده است.
• و سخن آخر؟

• ابتدا تش��کر و قدردانی از مجله‌ي شما به‌دليل انعکاس 
اخبار خوب به مدیران و بعد روی س��خنم با همکاران مدیر 
است. پیشنهاد میک‌نم که صندلی مدیر را به جایگاه رهبر تبدیل 
کنند تا روز‌به‌روز، شاهد موفقیت و پیش‌رفت در محیط امن 

مدرسه باشند. 
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اشاره
مي‌گويند تأثيري كه يك مدير مدرس��ه 
بر مسائل گوناگون مرتبط با دانش‌آموزان و 
خانواده‌هاي آنان مي‌گذارد، بي‌بديل و غيرقابل 
جاي‌گزين اس��ت. تاكنون هر‌چه در رش��د 
مديريت مدرسه چاپ شده، پيشنهادهايي از 
نويسندگان مجله، مسئولان، مديران مدرسه‌ها 
و... براي اجرا در مدرسه‌ها بوده است. ولي 
آن‌چ��ه در پي مي‌آيد، ي��ك اقدام فرهنگي 
اس��ت كه مديران مدرسه‌ها مي‌توانند آن‌را 
پي‌گيري كنند. چنان‌چه پيشنهادي كه يكي 
از مديران ارائه مي‌‌دهد، در جلسات انجمن 
اوليا و مربيان، ستادهاي اقامه‌ي نماز منطقه و 
شهرستان و تجمع‌هاي عمومي تبليغ شود، 
 ـمذهبي  آثار خوبي بر جامعه‌ي فرهنگي 

كشور خواهد داشت.
***

مساجد در ارتقاي فرهنگ ديني، اجتماعي 
و سياسي جامعه نقش مؤثري دارند و شاهد 
برنامه‌هاي س��ازنده و تأثيرگ��ذار در جهت 
برآوردن نيازهاي نسل جوان بوده‌ايم. با استناد 

به كلام قرآن:
»انَِّم��ا يعَمُرُ مَس��اجِدَالله مَ��ن آمَنَ باِلله 
و اليوَمِ‌الاخ��ر... فعَس��ي اولئ��كَ انَ يكَونوا 
منِ‌المُهتدَين1َ« مي‌دانيم كه منظور از آباداني 
مساجد اين اس��ت كه مسجد بايد كانوني 
براي هرگونه جنبش و سازندگي در زمينه‌ي 
آگاهي، بيداري مردم و آماده‌ساختن مسلمانان 
براي دفاع از اسلام باشد. مسجد بايد كانوني 

براي فعال‌ترين قشرهاي اجتماعي باشد.
مساجد براي احياي توحيد، ايمان به 
آخرت، اقامه‌ي نماز و اداي زكات تأسيس 

مدير مدرسه در مورد همه چيز
 حتي مسجد محل، مسئول است!
زينت گلبو
مدير مدرسه‌ي راهنمايي طلوع سبز، منطقه‌ي 5 تهران

پيام مديران به جامعه

مي‌شود. به اين س��بب، كساني مي‌توانند 
تولي��ت آن‌را بپذيرند كه خ��ود داراي اين 
خصال باش��ند و جز خ��داي لاي��زال، از 
هيچ‌كس ديگري نهراسند و متوليان باتقوا و 
پرهيزكاري باشند، خط انبيا را دنبال كنند و 
وظايف توليت را بشناسند و بدان عمل كنند.

در جهت اين تحول و با روي‌كردي نو 
و نگاهي جديد، برنامه‌ه��اي مرتبط را ارائه 

مي‌دهيم:
1.تقسيم‌بندي پنج‌گانه‌ي تهران به غرب، 
شرق، مركز، شمال و جنوب و انتخاب مساجد 

جامع هر منطقه به‌مثابه پايگاه. 
2.تنظيم برنامه و اجراي آن به‌نحو احسن 
در مساجد محدوده‌هاي مورد نظر با بهره‌گيري 

از افراد متخصص و متعهد به اخلاق و تقوا.
3.اعزام افراد متعهد و متخصص به مساجد 

كه بايد طبق چارچوب زير باشد:
• از مديراني كارساز و كارشناس كه مسائل 
اجتماعي را بشناس��ند، دردهاي جامعه را درك 
كنند و به فكر ترقي و تعالي افراد اجتماع خود 
باشند. از فرهنگ اسلامي و فتنه‌انگيزي شياطين و 

اجانب نيز باخبر باشند.
• در جامعه پيش‌تاز باش��ند ت��ا مردم به امر 
معروف و نهي از منكر آنان ترتيب اثر بدهند. بر 
اس��اس فرهنگ اس�المي، بايد به آن‌چه معروف 
شناخته شده، امر و آن‌چه منكر شناخته شده است، 
نهي ش��ود. بنابراين، اگر جاهل و عامي و... آمر به 
معروف و ناهي از منكر باشند، درگيري و اختلاف 

به سرحد اعلا خواهد رسيد. 
• پي��ش‌روان و پيش‌ت��ازان جامعه‌ي مذهبي، 
بايد مديريت جامعه را به‌عهده بگيرند و با درايت و 

كفايت، رستگاري را به مردم ارزاني بدارند. 

• افراد خوش‌بيان، نخبگاني كه بر صراط 
مستقيم پايدارند، در زمينه‌ي تفسير و تجويد 
قرآن و تفس��ير نهج‌البلاغه متخصص‌اند، از 
مسائل سياسي، تفس��ير ادعيه، فقه و احكام، 
عرفان اسلامي، روان‌شناسي آگاه‌اند و مسائل 
حقوقي را به‌خوبي مي‌دانند، بهترين مدرسان 

براي مساجدند.
4. ارائه‌ي برنامه و تنظيم آن در ايام هفته.

مسئوليت امور مساجد به منظور اجراي طرح 
به شرح زير پيشنهاد مي‌‌شود:

1. تشكيل پايگاه براي انتخاب برگزيدگان 
تدريس رشته‌هاي گوناگون.

2. تأمين بودجه و هماهنگي‌هاي لازم براي 
پرداخت حق‌الزحمه‌ي استادان.

3. تنظيم برنامه‌هاي مساجد جامع.
4. نظارت و تشويق مجريان طرح و انتخاب 

و معرفي فعال‌ترين مساجد.
5. تشكيل سايت اينترنتي براي اطلاع‌رساني 

بهتر.
6. نظارت مس��تمر بر فعاليت‌ها و نحوه‌ي 

اجرا و محتواي تدريس.
7. ارتباط بين مساجد به‌منظور برنامه‌ريزي 
و استفاده‌ي بهينه از اس��تادان در مساجد 

هم‌جوار.
اگ��ر در ه��ر منطق��ه‌ي تهران، ح��دود 5 
مسجد جامع باش��د، جمعاً به 150 استاد 
در رشته‌هاي تعيين‌ش��ده نياز داريم تا با 
توجه به هماهنگي بين مساجد، بر اساس 

برنامه‌ي هفتگي اعزام ‌شوند. 

پي‌نوشت _________________
1. سوره‌ي توبه، آيه‌ي 18.
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دستور جلسه: 
شادی در کلاس درس

 مونس پازكي
دبير زبان انگليسي مدرسه نمونه‌ي دولتي ائمه اطهار)س(، شهرستان پاكدشت 

اشاره
مدیر مدرس��ه‌ی نمونه‌ی دولتی ائمه اطهار)ع( در شهرستان 
پاکدش��ت، اداره‌ی هر جلسه از شوراهای دبیران خود را به کیی 
از همکارانش س��پرده اس��ت. آنان موظف‌اند با بررسی منابع و 
جمع‌آوری اطلاعات مناسب، در جلسه‌ی شورای دبیران راجع ‌به 
موضوع انتخاب‌شده سخن بگویند. آن‌چه در پی می‌آید، گزارشی 
اس��ت که کیی از دبیران این مدرسه، از اقداماتی که برای تحقق 

دستور جلسه‌ی شورا انجام داده، ارائه داده است.

مثبتي كه ديگران هم در آن سهيم‌اند.« 
در پاسخ به اين س��ؤال كه چگونه مي‌توانيم كلاس شادي داشته 
باشيم؟ به عوامل انساني در مدرسه اشاره كردند و سهم معلم و خود را 
در شاد شدن كلاس بيش‌تر از همه ‌دانستند. نظر بچه‌ها اين بود كه معلم 
بايد اين موارد را رعايت كند: عمل‌كردن به آن‌چه مي‌گويد، رفتار خوب، 
رعايت عدالت، تنبيه درست و منطقي، خوش‌اخلاقي، اهميت‌دادن به 
نظريات، پرهيز از اس��تبداد، توجه به درخواست‌‌ها، دوستي، برقراري 
نظم، احترام به شخصيت دانش‌آموز، شوخ‌طبعي، تدريس خوب، شاد 
و سرحال بودن، مسخره نكردن دانش‌آموزان، تشويق دانش‌آموزان به 
كارهاي گروهي، مهرباني، پرهيز از خشونت)داشتن آرامش(، نظارت 

لازم، پرهيز از فخر‌فروشي و تنوع در تدريس.
50درصد از دانش‌آموران، كلاس و مدرسه را شاد نمي‌دانستند و 
جالب اين‌كه ‌95درصد پاسخ دانش‌آموزان حاكي از آن بود كه آدم‌هاي 

شادي هستند و ويژگي‌هاي يك آدم شاد را دارند!.
براي تكميل اطلاعات، به‌سراغ كتاب‌خانه و اينترنت رفتم و مطالب 
زيادي از شادترين مدرسه‌ي ايران در كرمان يا برگزاري كلاس‌هاي 
شادي در انگلستان به‌صورت رسمي، شادي در اسلام، روان‌شناسي 
شادي و ده‌ها موضوع ديگر جمع‌آوري كردم تا در جلسه‌ي شوراي 

دبيران مطرح كنم.
روز جلس��ه‌ي شوراي دبيران فرارس��يد. تصميم گرفتم همان 
س��ؤالاتي را كه از دانش‌آموزان پرسيده بودم ،از معلمان هم بپرسم. 
پاس��خ‌ها خيلي شبيه به ‌هم بود و همكارانم خود را آدم‌هاي شادي 
مي‌دانستند. اما فضاي مدرسه و كلاس را شاد نمي‌دانستند و عوامل 
غير انساني مثل درآمد و امكانات مادي را در درجه‌ي دوم اهميت 
قرار مي‌دادند. رنگ كلاس، چينش ميزها، رنگ روپوش‌ها و... بعد 

از عوامل ارتباط انساني قرار مي‌گرفتند.
آن‌روز درباره‌ي اهميت شور و نشاط و سرور و جايگاه آن در 
تعاليم ديني گفتم كه مفهوم شادي 25 بار با الفاظ متفاوتي در قرآن 
‌كريم آمده و يكي از اصول كتاب‌هاي روائي به باب ادخال‌السرور 
اختصاص داده شده و از كساني‌كه موجبات دل‌خوشي و شادكامي 

بندگان را فراهم مي‌آورند، ستايش شده است.

اواي��ل س��ال، بايد موضوع كنفرانس��م را به دفتر م��ي‌دادم. افت 
تحصيلي، انگيزه‌ي تحصيلي، يادگيري مشاركتي، بلوغ و ده‌ها موضوع 
ديگر به ذهنم خطور مي‌كرد. آن‌روز داشتم به بچه‌ها نگاه مي‌كردم كه 
ناگهان سؤالي به ذهنم رسيد: »چرا فاطمه درس را زودتر ياد مي‌گيرد، 
ولي س��پيده اين‌طور نيست؟« فاطمه دختري شاد، خنده‌رو و پرانرژي 
بود. اما س��پيده كمتر مي‌خنديد و گويي غمي بر شانه‌هاي كوچكش 

سنگيني مي‌كرد. 
در دريايي از س��ؤال غرق شدم. آيا بين شادي و يادگيري رابطه‌اي 
هس��ت؟ شادي چيست؟ چرا زهرا، كه خانواده‌اش مشكل مالي ندارند 
خيلي شاد و پرانرژي نيست؟ آيا بين شاد نبودن سپيده و يادگيري درس 

زبان ارتباطي وجود دارد؟...
اين موضوع را با همسرم، كه او هم فرهنگي بود، در ‌ميان گذاشتم. 
نظرش اين بود كه آدم‌ها وقتي ش��اد هستند، خلاقيت بيش‌تري دارند. 
مش��اور مدرسه هم مي‌گفت: »شادي لازمه‌ي حيات هر انساني است و 
قطعاً دانش‌آموزي كه ش��اد است، انرژي مثبت دارد و اين انرژي، موتور 

حركت او براي ياد گرفتن است.« 
وقتي موضوع را با همكارانم در ميان گذاشتم، قرار شد در جلسه‌ي 
آذرماه در مورد شادي در كلاس مطالبي ارائه دهم و در نهايت به راهكاري 

براي ارتقا شادي در مدرسه برسم.
يك پرسش‌نامه تهيه كردم و 50 نفر از دانش‌آموزان به‌طور تصادفي 
به آن پاس��خ دادند. پاس��خ‌هاي بچه‌ها به اين سؤال كه شادي چيست؟ 
بسيار جالب بود كه برآيند آن‌ها چنين شد: »نوعي احساس خوش‌آيند 
شادابي، س�المت و آرامش روحي كه از بروز آن ترسي نداريم؛ انرژي 

چشم‌انداز



ب��ا کندوکاو در آی��ات قرآن و احادی��ث و روایات معتبر، 
می‌توان موارد زير را از زمره‌ي عواملی بر‌شمرد که حالت شادی 
و نش��اط را در انسان پدید می‌آورند: ایمان، رضایت و تحمل، 
توکل بر خداوند، پرهیز از گناه، مبارزه با نگرانی، تبسم و خنده، 
‌مزاح و ش��وخی، بوی خوش، زینت کردن، پوشیدن لباس‌های 
روشن، حضور در مجالس شادی، ورزش، امید به زندگی، کار 
و تلاش، س��یر و سفر، تفریح و تفرج، دیدار با دوستان، تلاوت 
قرآن، تفکر در آفریده‌های خداوند، صدقه دادن و نگاه کردن به 

سبزه و آب روان. 
اين موضوع در بند 12 آيين‌نامه‌ي اجرايي مدارس مصوب 
1379 ش��وراي‌عالي آموزش‌و‌ پرورش در تبيين وظايف مديران 
مدارس مطرح ش��ده اس��ت: »يكي از وظايف مديران مدارس، 
فراه��م كردن ش��رايط لازم براي جلوگيري از خس��تگي مفرط 
دانش‌آموزان از طريق  نظارت مستقيم بر فعاليت‌هاي آموزشي و 
پرورش��ي مدرسه و نشاط‌آور ساختن محيط مدرسه و استفاده از 

روش‌هاي مناسب تشويق است.«
در اعلامي��ه‌ي جهاني داكار آمده اس��ت  »معلمان بايد توان 
خوش‌آيند كردن، س��الم‌تر و بارورتر كردن محيط‌هاي آموزشي 
را كس��ب كنند.« پس بايد بكوشيم تا عشق، جرئت، ايمان، اميد، 
اعتماد، اعتدال در كارها و نشاط و پويايي در كار و رفتار و... را در 
خويشتن، همكاران، خانواده‌ها، كودكان و نوجوانان گسترش دهيم 
و با هم شادي و سلامت را به ارمغان آوريم و براي سعادت انسان 

بكوشيم. 
مدير مي‌تواند مدرسه را به يك جايگاه ارزشي تبديل كند و با 
بهره‌گيري از راه‌كارهاي گوناگون و با ايجاد شادي و نشاط، مدرسه 
را جايگاه رش��د و بالندگي دانش‌آموزان س��ازد و به آ‌ن‌ها احساس 

اعتماد، سربلندي، توانايي و غرور هديه كند. 
معلماني كه از روش‌هاي فعالانه‌ي تدريس استفاده مي‌كنند، 
كلاس‌هاي شادتري دارند. مشاركت دانش‌آموزان در كلاس 
و آموختن، آن‌ها را از كسالت و بي‌حالي رها و شادابي و 
نشاط را تقويت مي‌كند. ايجاد 
رابطه‌ي دوستانه با نوجوانان و 
كودكان، معرفي الگوهاي مناسب، 
تشويق و ارزش‌گذاري براي ايجاد 
حس عزت و اعتماد به‌نفس و در 
نتيجه احس��اس لذت و شادي از 
از  فعالي��ت، 

ديگر موارد تأمين‌كننده‌ي شادي است.
آموزش روابط اجتماعي مناس��ب به دانش‌آم��وزان، توجه به معيارها و 
ملاك‌ها و عوامل ش��ادي‌آفرين در س��نين متفاوت، تشويق دانش‌آموزان به 
خلاقي��ت و نوآوري و ايجاد زمينه‌هايي براي بروز اس��تعداد آن‌ها از ديگر 

راه‌كارهاي شاد ساختن فضاي مدرسه است.
ما  پس از نزديك به دو جلسه، كه به‌صورت كارگاهي )مشاركت معلمان 
و بحث گروهي( ارائه شده بود، به چهار قانون طلايي رسيديم كه معلم، مدير 
و دانش‌آموزان با تفاهم و اجماع بر آن‌ها مي‌توانند كلاس و مدرسه‌اي شاد 
به‌وجود آورند. ما اين قوانين چهارگانه را به‌صورت منشور شادي به مدير 
مدرس��ه ارائه داديم تا پس از بررس��ي و تبادل نظر با انجمن اوليا و مربيان 
مدرسه، مدرسان و كارشناسان اين حوزه به راه‌كارهايي عملي براي تحقق 

آن‌ها دست يابيم.
 

چهار قانون طلايي براي شادي در مدرسه از ديدگاه دانش‌آموزان 
براي هر گروه

معلم :
1. شوخ‌طبعي بدون تمسخر ديگران.

2. مهرباني با رعايت عدالت. 
3. دادن آزادي عمل به دانش‌آموز از طريق كنترل انساني.

4. ايجاد سرگرمي و محيطي شاد در كلاس.
دانش‌آموز: 

1. انجام‌‌دادن تكاليف و وظايف محول شده. 
2. احترام به قانون دوستي )صداقت، همكاري، ادب، فراموش كردن 

بدي‌ها و…(.   
3. رعايت قوانين و همكاري با اولياي مدرسه.

4. با انگيزه و هدف‌مند درس خواندن.
مدير:

1. برقراري ارتباط با دانش‌آموزان.
2. برگزاري برنامه‌هاي متنوع.

3. فراهم آوردن امكانات.
4. ارتقاي س��طح اطلاعات روان‌شناختي، 

بهداشت رواني و فنون تدريس در معلمان‌‌‌‌‌‌‌‌. 
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مستند مكافات!
نقدي بر حجم انبوه فعاليت‌هاي مستندسازي به‌دست مديران مدرسه‌ها

 نرگس وحدتي
مدير دبستان راضيه‌ي شاهد، منطقه‌ي 8 تهران

 پيام مديران به مسئولان

      پش��ت رايانه نشسته‌ام. دفتردار ندارم 
و مربي پرورشي هم 2 روز در هفته بيش‌تر به 
مدرسه تعلق نگرفته است. يك سرايدار دارم كه 
بايد هم نامه‌ي اداري ببرد، هم دو طبقه ش��امل 
12 كلاس را جارو بزند، حياط و دست‌شويي‌ها 
و آب‌خوري‌ه��ا را تمي��ز كند و چ��اي بياورد 
و تغذي��ه ببرد. هرازگاهي، به‌خص��وص از آذر 
تا بهمن و از هفته‌ي س��وم فروردين تا حول و 
حوش بيس��تم ارديبهش��ت هم كه بيماري‌هاي 
واگيري مثل آنفولانزا، اوريون، سرماخوردگي و... 
بيداد مي‌كند و پيش‌درآمد هر كدام حالت تهوع و 
دل‌‌به‌هم‌خوردگي و ... است، مجسم كن سرايداري 
كه يك دستش در استفراغ بچه‌ها، دست ديگرش 
جارو و خاك‌انداز، يك دس��تش نامه‌ي اداري و... 
است، بايد مثل مرد عنكبوتي هنرنمايي كند! مربي 
بهداشت هم كه اصلًا ندارم؛ چون تقريباً فقط نسل 
بچه‌هاي ده��ه‌ي 58 تا 80 ش��اهد گل وجود اين 
عزيزان بودند! عده‌ي محدود مربيان بهداشت، اكثراً 
بازنشس��ته شده‌اند و باقي‌مانده‌ها هم خود به اكيپ 
پزشك حاذق و ماهر نياز دارند كه به صورت عمقي 
مورد مداوا و معالجه قرارش��ان داده تا حداقل براي 
دوراني كه بعد از 30 س��ال كار، در استراحت! به‌سر 

دانش‌آم��وزي از موزه‌ها و مراكز بازديدي 
مرتبط با تدريس نيز مرا به ياد شعر معروف: 
هر دم از اين باغ بري مي‌رس��د / تازه‌تر از 
تازه‌تري مي‌رس��د، مي‌اندازد! راستي چند 
روز قبل هم بخش‌نامه‌ي ارس��ال گزارش 
مستندسازي از شيوه‌هاي برتر تدريس در 
قالب ياددهي ـ يادگيري در دفتر انديكاتور 
خودنمايي مي‌كرد كه هنوز نرسيده‌ام حتي 

شماره‌اش را وارد كنم.
خدايا با اين همه گزارش و مستندسازي 

آن‌ها چه بكنم؟!
يك دوربين نصفه‌نيمه‌ي اسقاط دارم 
كه يا س��رها را كش مي‌رود و نمي‌اندازد يا 
پاها در آن چلاق و ويلچري مي‌شود و گاه 

گرفتن پاها را فاكتور مي‌گيرد!
گزارش‌نويسي، شرايط و مقدماتي مثل 
توضي��ح روان، عكس خوب و مناس��ب، 
ارتباط‌دهي موضوع��ي جزئيات با كليات 
و... دارد. م��ن اگر بخواهم تمام وقتم را به 
مستندس��ازي اختصاص ده��م، چه‌وقت 
به سركشي كلاس‌ها برس��م؟ چه‌وقت به 
جلسات اداره بروم؟ چه‌وقت اوليا را ببينم؟ 
نظافت مدرس��ه را چه‌وق��ت كنترل كنم؟ 
پي‌گيري جلس��ات آموزش خان��واده چه 
مي‌ش��ود؟ تهيه‌ي كتاب‌هاي كمك‌درسي، 
بازديد تكاليف بچه‌ها، آزمون‌هاي گوناگوني 
كه بايد در طول هفته به‌عمل آيد و من نتايج 
را تجزيه و تحليل كنم و به اطلاع همكاران 
برسانم تا در صدد برطرف كردن نقاط ضعف 

برآيند و...

مي‌برند، حداقل زانويي سالم، كمري تانشده، دست 
و پايي تحت اختيار فرمان مغز و بدون درد داشته 
باشند. فاتحه‌ي مربي ورزش را هم كه خوانده‌ام. 
چون به دليل بدمسير بودن مدرسه‌ام، اگر هم دل‌ 
مس��ئولان اداره به‌درد آيد و بخواهند مربي عطا 
فرمايند، خود اين عزيزان قبول زحمت نمي‌كنند. 
حالا مدرس��ه‌اي با اين وضعيت و من مدير را 
تصور كنيد كه دارم، البته اگر امروز خدا كمكي 
بكند، سايت ش��لوغ نباشد، كاغذ داشته باشم، 
چاپ‌گر جوهر تمام نكند و خلاصه خيلي خدا 
كندها و خدا نكندهاي ديگر، بخش‌نامه‌هاي 

روز را مي‌گيرم.
اولي��ن بخش‌نامه‌ كه از تن��ور داغ بيرون 
مي‌آيد، در مورد مصورسازي كل فعاليت‌هاي 
عمران��ي و تجهيزاتي مدرس��ه از اولين روز 

كلنگ‌زني تاكنون است.
     دوم��ي در م��ورد مستندس��ازي 
فعاليت‌هاي قرآني مدرس��ه ش��امل جشن 
قرآن، مراس��م نماز جماعت، افطاري دادن 
به بچه‌ها، فعالي��ت‌ دارالتحفيظ و گزارش 
مس��تند روان‌خواني قرآن در كلاس‌هاي 

درس است.
     س��ومي ه��م اندر ب��اب تهيه‌ي 
گ��زارش مس��تند درباره‌ي ش��وراهاي 
دانش‌آموزي و هم‌ي��ار پليس و بعدي، 
حضور معاون مدرسه در مراسم باشكوه 
مانور زلزله پ��س از اجراي مانور زلزله 
و ارسال گزارش مستند سال گذشته به 

سازمان دانش‌آموزي است.
     گ��زارش مس��تند بازديدهاي 
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تمام وقتم در مدرسه به عكس گرفتن، ظاهر كردن 
آن، آب و لعاب دادن به گزارش��اتم مي‌گذرد. چون اگر 
گزارش‌هايم خوش‌رنگ و با ريزه‌كاري‌هاي مناسب به 
اداره برود، در ارزش��يابي خودم و مدرس��ه‌ام تأثيرگذار 

است.
از همه‌ي اين‌ها كه بگذريم، برايم چند سؤال پيش 
آمده است كه خواهش مي‌كنم اگر جوابش را مي‌دانيد، 
به من هم بگوييد كه ان‌ش��اءالله بتوانم هزينه‌هاي مالي 
و زماني بسياري را، كه بر اين‌گونه گزارش‌نويسي‌هاي 
بدون بازخورد يا با بازخورد مترتب اس��ت، به حداقل 

برسانم.
 

ـ آيا تا به حال هزينه‌هاي كاغذ كپي سياه و سفيد، 
كپي رنگي، طلق و شيرازه، سيمي يا فنري كردن گزارش، 

فيلم و عكس و ظهور و چاپ آن‌را محاسبه كرده‌ايد؟
ـ آي��ا زمان��ي را كه نيروها بايد بس��يج ش��وند تا 
گزارش‌ه��اي مس��تند و مصور را ب��ا جزئيات به يك 

گزارش قابل استفاده تبديل كنند، محاسبه كرده‌ايد؟
ـ آيا انديش��يده‌ايد در مدتي كه يك گزارش كامل 
مي‌شود، مي‌توان به مشكل چند دانش‌آموز كه ضعف 

درسي دارند يا كنترل كلاس‌هاي درس پرداخت؟
ـ با توجه به كمبود نيرو در مدرسه، كه در نتيجه‌ي 
آن كارهاي اصلي هم به‌زحمت انجام مي‌شود، چه رقم 
عظيمي از س��رمايه‌هاي ملي در فرآيند روز و هفته و 

سال به نوشته‌هاي گاه غير ضروري تبديل مي‌شود؟
ـ در زمين��ه‌ي تهيه‌ي اي��ن گزارش‌ها، چه چيزي 

مي‌دهيم و چه چيزي تحويل مي‌گيريم؟
 

در عص��ر فن��اوري اطلاع��ات و نانوتكنولوژي 
حيف نيست اين همه وقت و هزينه و پول را صرف 
گزارش‌هاي��ي بكنيم كه با تدبير ي��ك فرمت خاص 

برنامه‌ريزي، به‌راحتي قابل بررسي و تحليل است؟
پيشنهاد من اين است كه براي جلوگيري از حيف 
و ميل بيت‌المال، مس��ئولان به مدارس سركش��ي و 

فعاليت‌ها را از نزديك مشاهده كنند.
از كجا معلوم كه من مدير مدرسه يك گزارش‌نويس 
حرفه‌اي باش��م؛ اما يك مدير محيط و محاط نباشم؟ 
ارزش��يابي فعاليت‌ها بر اس��اس گزارش‌هاي مصور، 
خلأ ضعف‌هاي آموزش و پرورشي را نه تنها پوشش 
نمي‌دهد، بلكه ما را عادت مي‌دهد كارهايمان را به‌طور 

سطحي انجام دهيم. 
 

س
دار

ي م
وزه‌

ر ح
ي د

راي
 اج

ي و
قوق

ل ح
سائ

د م
ور

ر م
خ د

اس
 و پ

ش
رس

پ
پرسش از شما، پاسخ از مسئولان

اره
زو

ي 
لاي

ن ط
سي

 ح
يد

، س
كا

م ش
اهي

 ابر
ب:

خا
 انت

 به
 در زمينه‌ي مس��ائل بهداش��تي و ايمني مدارس، مدير 

مدرسه چه مسئوليتي دارد؟
 ماده‌هاي 57 و 58 و 59 و فصل چهارم آيين‌نامه‌ي اجرايي 

مدارس، مصوب جلسه‌ي 652 مورخ 1379/5/20: 
ماده‌ي 57: مديران مدارس موظف‌اند براي كمك به ارتقاي 
سطح بهداشت و سلامت محيط مدرسه بر اموري از قبيل 
تأمين آب آشاميدني س��الم، نظام سرويس‌هاي بهداشتي، 
توجه به پاكيزگي لباس، بدن، موي سر دانش‌آموزان، تهيه و 
تأمين رنگ و روشنايي مناسب براي فضاي مدرسه و تهيه 
و توزيع مواد خوراكي در تعاوني مدرسه و استفاده از لباس 

كار در كارگاه‌ها مراقبت كامل معمول دارند.
ماده‌ي 58: مديران مدارس بايد ابتداي سال تحصيلي براي 
بيمه )حوادث( كردن دانش‌آموزان اقدام كنند و در خصوص 
چگونگي اس��تفاده از مزاياي آن، دانش‌آموزان و خانواده‌ي 

آنان را راهنمايي كنند.
م��اده‌ي 59: در مدرس��ه باي��د حداقل يك بار در س��ال از 
دانش‌آموزان معاينه‌ي بهداشتي ـ درماني به‌عمل آيد. مديران 
مدارس بايد با كمك انجمن اوليا و مربيان نهايت همكاري 
را با مسئولان و سازمان‌هاي بهداشتي براي تأمين بهداشت و 

سلامت دانش‌آموزان داشته باشند.
 اگر دانش‌آموزي در مدرس��ه دچار بيماري ش��ود، مدير 

مدرسه بايد چه‌كار كند؟
  مطابق م��اده‌ي 61 آيين‌نامه‌ي اجرايي مدارس، مصوب 

جلسه‌ي 652 مورخ 1379/5/20: 
مديران مدارس موظف‌اند هنگام مشاهده‌ي علايم بيماري در 
دانش‌آموز، مراتب را به اطلاع اولياي وي برسانند تا ترتيب 
درمان دانش‌آموز قبل از سرايت بيماري به ديگر دانش‌آموزان 

داده شود.
 اگر دانش‌آموزي ضعف بينايي يا شنوايي داشته باشد، مدير 

مدرسه چه مسئوليتي دارد؟
  مطاب��ق ماده‌ي 63 آيين‌نام��ه‌ي اجرايي مدارس، مصوب 

جلسه‌ي 652 مورخ 1379/5/20:
دانش‌آموزاني ك��ه ضعف بينايي يا ش��نوايي دارند، بايد در 
رديف‌هاي مناسب كلاس قرار گيرند و در مورد دانش‌آموزاني 
كه با دست چپ مي‌نويسند، نبايد هيچ‌گونه ممانعتي به‌عمل 
آيد و پيش‌بيني محل مناسب براي نشستن و تأمين وضعيت 

مناسب براي آن‌ها بايد مورد توجه قرار گيرد. 



 دكتر حيدر توراني

آن‌سوی آینه

واکسی محل
 عضو 
مدرسه‌ي ماست!

منوچهر نوري

نمی‌دانم مدرسه‌ي ش��ما در کدام موقعیت جغرافیایی یا در کدام 
قسمت محله یا ش��هرتان قرار دارد. آیا در جوار آن، منازل مسکونی، 
واحد‌هاي تجاری و اداری وجود دارد؟ همس��ایه‌ها چگونه‌اند؟ آیا با 
مدرسه تعامل دارند؟ از سروصدای بچه‌ها و صدای بلندگوها بهره‌مند 
مي‌ش��وند؟ رابطه‌‌ي کاس��ب‌های محل  با شما چگونه است؟ آیا به 
آن‌ه��ا از زاویه‌ی ديد کی »مدیر مدرس��ه و محیط پیرامون« توجه 
کرده‌اید؟ دست‌فروش‌های محل چه‌طور؟ به واکسی کنار مدرسه و 
پيرایش‌گاه‌های نزدکی مدرسه سر می‌زنید؟ با آن‌ها وارد گفت‌و‌گو 
می‌شوید؟ با امام جماعت مسجد کنار مدرسه چه‌طور؟ با راننده‌ی 

سرویس‌ها و تاکسی‌ها و آژانس‌های اطراف چه‌طور؟

شاید بگویید این‌ها چه سؤالاتی است؟ این‌ها به ما چه ربطی 
دارد؟ من مدیر مدرسه‌ام یا شهردار محل یا داروغه‌ي شهر؟! با این 
نگاهی که اکنون دارید، حرف ش��ما درس��ت است. اما اگر با من 
هم‌راه شوید و عینکتان را عوض کنید، جور دیگری می‌بینید. زيرا 
بايد هر كسي را که بر مدرسه تأثیر مي‌گذارد يا از آن تأثیر مي‌پذيرد، 
از کارکنان و اعضای آن به‌حس��اب آوری��م. بايد با همه‌ی آنان، به 

اقتضاي موقعيت، ارتباط برقرار کنیم. 
دانش‌آموزان مدرس��ه‌ی م��ا با همین م��ردم و در همین کوچه 
‌پسک‌وچه‌ه��ای محله زندگی میک‌نند. اگر محیط را معلم انس��ان‌ها 
بدانیم، همه‌چیز و همهک‌س در محیط قرار دارند، در یادگیری و تغییر 
رفتار ما تأثیر می‌گذارند و به ترتيبي، معلم ما هستند. آن‌ها را به حساب 
آوریم و از آنان فاصله نگیریم. آنان دوستان ما هستند. به مناسبت‌ها و 
بهانه‌های گوناگون، به اين دوستان سر بزنیم، خودمان را به آن‌ها معرفی 
کنيم، گاه آن‌ها را به مدرس��ه دعوت کنیم و در برخی مراس��م‌ شرکت 
دهیم. در عين حال، مي‌توانيم مراسمی خاص با عنوان »ساكنان محله‌، 
دوستان ما هستند«، ترتيب بدهیم و همه دور هم باشیم تا با این بهانه، 

دیدگاه‌های مدرسه را با همه نزدکی کنیم.
 »روزی واکس��ی محله را، که هر روز از کنارش رد می‌ش��دم و با هم 
خوش‌و‌بش میک‌رديم، دیدم که خیلی خوشحال بود. دليل خوشحالي او، 
تول��د اولین فرزندش بود. به او تبرکی گفتم و پس از چند روز، هدیه‌ای 

برای فرزندش خریدم. برق خوشحالی در چشمانش ‌درخشید.«
 وقتی پای درددل راننده‌ي سرویس مدرسه، که آن‌ها را »مربیان سرویس 
بچه‌ها« می‌نامم، نشس��تم، گفت كه فرزند باهوش و درس‌خوانی دارد که 
نمی‌توان��د به دليل مش��کلات مالی، او را در کلاس زب��ان و رايانه‌ي محل 
ثبت‌نام کند. زمینه‌ی کار را فراهم آوردم و مش��کل اين مربي س��رويس هم 

حل شد.
 آرایش��گر محل را، که تقریباً همه‌ي بچه‌ها او را از نزدکی می‌شناختند و 
بسیار خوش‌زبان و شوخ بود، به مدرسه دعوت کردم. از او خواستم خاطرات 
دوران آرایشگری و دانش و تجارب خود را در زمينه‌ي رعایت بهداشت موی 

سر برای دانش‌آموزان بازگو کند.
 در مراس��م جشنی، شیرینی‌فروش و گل‌فروش محل‌ 
را، که گل‌ها و شیرینی جش��ن‌ها را از آنان می‌خریدیم، 
دعوت ک��ردم. خود و چند تن از كارگرانش��ان، بس��یار 
مورد اس��تقبال دانش‌آموزان و معلمان قرار گرفتند و بعد 
از مراس��م، از اینک‌ه آن‌ها را به‌حساب آورده بوديم، تشكر 

زيادي كردند.
 روزی دیگر به اتفاق دو تن از همکارانم )با اطلاع قبلی(، 
به دیدار چند نفر از همس��ایه‌های محل، به‌ویژه آن‌هایی که 
هم‌جوار مدرس��ه بودند، رفتیم. از برخی، که از سروصدای 
بچه‌ه��ا و نیز ص��دای بلندگوی مدرس��ه آزرده‌خاطر بودند، 
دل‌جویی کردیم و بعضی از محدودیت‌های مدرسه را در این 
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خصوص برشمرديم.
 بعضی وقت‌ها، بروش��ورهایی را که درباره‌ی ش��یوه‌های رفتار 
ب��ا کودکان، رعایت نکات ایمنی و اخ�الق حرفه‌ای و از این قبیل 
چیزهاس��ت، براي صاحب��ان آژانس‌های خ��ودرو كرايه‌ي محل و 
رانندگان آن‌ها، که با مدرسه و دانش‌آموزان و والدین ارتباط زیادی 

دارند، می‌فرستم.
 با چند نفر از روحانیان محل نیز آشنایی و ارتباط حسنه‌اي برقرار 
کرده‌ام و به مناسبت‌های گوناگون، آنان را بر حسب علاقه و توانی 
که دارند، برای ارشاد دانش‌آموزان، والدین و معلمان مدرسه دعوت 
میک‌نم. این کار ‌کیطرفه نیس��ت؛ بعضی وقت‌ها هم من و مربیان 
مدرس��ه به مس��جدهای محل می‌رویم و در نماز جماعت و ديگر 

برنامه‌هاي مسجد شرکت میک‌نیم.
 زمان��ي که به مناس��بت‌های گوناگون، در مدرس��ه غذای نذری  
درس��ت میک‌نیم، برای عده‌ای از همسایه‌ها، کسبه‌، دست‌فروش‌ها، 
واکسی‌های محل، آرایشگران و رانندگان آژانس خودروهاي كرايه 
و... ظرفي غذا می‌فرس��تیم. گاهي هم در افطاری‌های مدرسه، آنان 
را ب��ا ارس��ال دعوت‌نامه، دعوت میک‌نیم. درنظ��ر بياوريد وقتي از 
دس��ت‌فروش کنار مدرسه یا واکسی محل یا دوره‌گرد )لحاف‌دوز( 
محل، که اکنون بس��یار پیر شده و کسبی ندارد، در برنامه‌ي افطاری 
مدرسه تقدیر ميک‌نیم، چه غوغایی در درون او و چه منظره‌ی زیبایی 

در نگاه او به مدرسه و دانش‌آموزان ايجاد می‌شود.
 روزی سه نفر از دست‌فروش‌های محل را با »چرخ‌های کارشان« 
به مدرس��ه دعوت ک��ردم. زنگ تفریح بود. بچه‌ه��ا دور آنان جمع 
ش��دند و س��روصدا و قیل‌وقال جالبي درگرفت. آن‌ها، که همیشه 
مورد س��رزنش قرار می‌گرفتند، ذوق‌زده شده بودند. مربی بهداشت 
را معرف��ی کردم تا با آن‌ها صحبت‌ كن��د. کیی از معلمان علوم، که 
از تغذیه و بهداش��ت سررش��ته داش��ت نیز، وارد ماجرا شد. آن‌ها 
دست‌فروش��ان محل را آگاه کردند و دیری نگذش��ت که تغییرات 
بس��یاري در کارشان به‌وجود آمد. هم آنان از کاسبی نیفتادند و هم 

یکفیت كالاها و اجناسشان بهتر شد.
بله، اين‌گونه شد که دیوار مدرسه فروریخت؛ در‌ها گشوده شد 
و همه به هم پیوس��تيم. دیگر تنها معلم��ان دانش‌آموزان و والدین 
آنان، اعضای مدرسه نبودند. همه‌ی مردم محل خود را عضو مدرسه 
می‌دانس��تند و احساس تعلق سرشاری به مدرسه پیدا کردند. رفتار 
و گفتار بچه‌ها با مردم محل، به‌ویژه کس��به، بسیار خوب شده بود. 
مردم افتخار میک‌ردند که چنین بچه‌هایی در محل هستند. همان‌هایی 
که قبلًا مزاحم تصور می‌ش��دند، اکنون مراحم، دوست و نشانه‌های 

زندگی و حیات محله و شهر به‌شمار مي‌آيند.
البت��ه ماجرا همین‌جا پایان نمی‌پذیرد؛ س��عی ميک‌نیم وضعیت 
به ‌وجود آمده را به‌درس��تی مدیریت کنيم و روزبه‌روز بهتر ش��ويم. 

به‌علاوه، این تغییر نگاه را در دیگر مدرسه‌ها نيز اشاعه دهیم. 
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کتاب‌خانه‌ی مدیریت مدرسه

نويسنده: محمدعلي حسين‌زاده
ناشر: بوستان كتاب ) مركز چاپ و نشر دفتر تبليغات اسلامي حوزه‌ي 

علميه‌ي قم(، )تلفن: 7- 7742155( 
سال نشر: 1387، قم، چاپ سوم

مدي��ران باي��د ت��وان و ابزارهاي 
گوناگوني داشته باشند تا بتوانند كارها را 
در زمينه‌ي برنامه‌ريزي، اجرا و نظارت، 
به‌درستي پيش ببرند. در اين ميان، يكي 
از ويژگي‌هاي بارز آنان، اخلاق اسلامي 
است. اين ويژگي مانند چتري محكم، 
مطمئن و زيبا، همه‌ي كارهاي آنان را 
پوشش مي‌دهد و به آن »بود« و »نبود« 

مي‌بخشد.
نويس��نده‌ي اين كتاب، با توجه به ضرورت اخلاق اس�المي براي 
مديران، آموزه‌هاي ديني را از قرآن و روايت‌هاي اسلامي استخراج و آن‌ها 

را با سرفصل‌هاي مديريتي زير توضيح داده است: 
اهميت اخلاق براي مديران، ابزار مديريت، شايسته‌سالاري، پرهيز 
از جاه‌طلبي، پرهيزگاري، صداقت، طرد چاپلوسان، ويژگي‌هاي مديريت، 
صيانت از بيت‌المال، نيفتادن به دام هديه، هشياري در گمان‌ورزي، پرهيز 

از قوم‌گرايي و... . 

مديران و اخلاق اسلامي

ترجمه و تأليف: مرتضي بهمن‌آزاد و ر. فيروزي
ناشر: انتشارات مدرسه 
)تلفن: 9- 88800324( 
سال نشر: 1388، تهران

اين كتاب ش��امل مجموعه 
مطالبي براي موفقيت و پيش‌رفت 
به‌خص��وص  و  زندگ��ي  در 
فعاليت‌ه��اي تحصيلي اس��ت. 
مطالب س��اده و ج��ذاب كتاب، 
علاوه ب��ر تقوي��ت نگرش‌هاي 
مثبت، خوانندگان را با روش‌ها و 
مهارت‌هاي انجام‌دادن كارها آشنا 

مي‌كند.
اين كتاب براي دانش‌آموزان دوره‌هاي راهنمايي تحصيلي و دبيرستان 
تدوين ش��ده، اما براي مديران و مربيان مدارس و والدين هم راهنماي 

مناسبي است. 

مهارت‌هاي موفقيت در مدرسه


