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مرتضي مجد فر
عضو شوراي تحريرية رشد مديريت مدرسه 

انگیزش معكوس!

  از طلا گشتن پشيمان گشته ايم....
 وقتي با بسياري از نيروهاي تلاشگر، خلاق، خوش فكر و پوياي 
شاغل در آموزش و پرورش دربارة انگيزش هايي كه در مورد آن ها 
اعمال مي شود صحبت مي كنيم، اغلب از وضع موجود گله مندند 
اقدام  نماد  معنا،  تمام  به  كه  مي كنند  اشاره  نمونه هايي  به  و 
ضد انگيزشي هستند؛ اقداماتي كه به مرور به آن  ها چنين القا 
مي كند كه در سامانة مديريتي  از نظر بسياري از مديران، خوب 
و بد، تر و خشك، فعال و غيرفعال، پويا و ايستا هيچ فرقي ندارند 
و بنابراين، بهتر است آن  ها هم راه مصلحت جويان غيرحرفه اي 
را برگزينند و در گوشه اي ساكت بمانند تا روزگار بي  سروصدا 
سپري  شود. اين ها به طور واقعي، خود از »طلا« شدن پشيمان 
گشته اند و بي آنكه منتظر مرحمت ديگران باشند، »مس« بودن 
از  است  مواردي  آمده،  ادامه  در  كه  نمونه هايي  برگزيده اند.  را 
كه  كشورمان  آموزش و پرورش  در  رايج  ضدانگيزشي  اقدامات 

سعي كرده ايم آن ها را به شكل روايي تبيين كنيم. 

 گروه تشويقي!
يكي از اقدامات انگيزشي خوب كه هنوز بيش از چند سال 
از اجراي آن نگذشته است، اعطاي گروه تشويقي به مديران، 
معاونان، معلمان و نيز برخي كاركنان ادارات آموزش و پرورش 
ارزشيابي هاي  پايان  از  را پس  افراد  اسامي  اين طرح،  در  بود. 
سالانه براساس امتياز رديف مي كردند و فرد يا افرادي كه در 
صدر جدول قرار گرفته بودند، براساس ضوابطي، شايستة دريافت 
گروه تشويقي مي شدند. تا اين جاي كار، هيچ مشكلي نبود و اگر 
ارزشيابي ها به دور از حب و بغض صورت می پذيرفت و افرادي 
گروه  مي بايست  بودند،  كه شايسته تر  قرار مي گرفتند  درصدر 
تشويقي هم به آنان داده شود تا بتوانند از مزاياي آن استفاده 
كنند، ولي برخي »مصلحت ها«  اين طرح را روز به روز كم اثرتر 
كرد؛ تا جايي كه كلًا تعطيل شد. يكي از مصلحت ها اين بود كه 
وقتي افراد براساس امتياز رتبه بندي مي شدند، نكات ديگري هم 
مطرح مي  شد. براي مثال، گروه تشويقي به فردي اعطا مي شد 
كه در جايگاه خوبي قرار نگرفته و در شرف بازنشستگي بود؛ 
صرفاً با اين توجيه كه اگر ايشان با گروه بالاتري بازنشسته شود، 
دعاگوي همة  ما خواهد بود و قطعاً آن ها هم كه امتياز بالاتري 
آورده اند، مخالف اين اقدام خيرخواهانه نخواهند بود. اين كار در 
بعضي مناطق و ادارات آن قدر گسترش پيدا كرد كه نيروهاي 
فعال در عمل به اين نتيجه رسيدند كه بهتر است هيچ تلاشي 
نكنند؛ چون گروه تشويقي اقدامي از نوع اقدامات كميته امدادي 
است كه صرفاً به افراد در شرف بازنشستگي اعطا مي شود، و 
اين گونه بود كه بساط اين طرح در همة سطوح آن برچيده شد. 

 اشاره 
موضوعِ محوري اين شــماره از فصل نامة رشــد مديريت مدرســه، به روش  هاي ايجاد انگيزه در كاركنان واحدهاي آموزشي و نيز 
ســازمان هايي كه با اين واحد ها در ارتباط اند، اختصاص يافته است. مرتضي مجد فر، عضو هيئت تحريريه رشد مديريت مدرسه، اين 

موضوع را از زاوية عكس مورد توجه قرار داده و به نمونه هايي اشاره كرده است كه مصداق فعاليت هاي ضد انگيزشي هستند. 

علمی  ـکاربردی
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انگیزش معكوس!

 مدير و معاون شدن در ايستگاه آخر!
طرح ضد انگيزشي ديگري كه به غير از چند استان و منطقه، 
در بقية كشور در حال اجراست، تقاضاي مديريت و معاونت از 
سوي نيروهايي است كه در سال هاي 29 و 30 خدمت خود 
هستند. براساس قوانين موجود، حقوق و مزاياي بازنشستگان 
براساس ميانگين دريافتي آنان در دو سال آخر خدمت تعيين 
مي شود و بنابراين، براي كسي كه در آستانة بازنشستگي است، 
چه جايي بهتر از مديريت و معاونت مدارس؛ آن هم مدارس دو 
نوبتة پرجمعيت كه فوق العادة مديريت و معاونت خوبي هم دارد 
و مي تواند تا سال ها، حقوق و مزايايي فراتر از حالت معمول يك 

فرد بازنشسته را به او اعطا كند. 
تا آنجا كه سراغ دارم، ادارة كل آموزش و پرورش شهر تهران و 
چند جاي ديگر، با صدور بخشنامه اي داخلي، از اجراي اين اقدام 
ضد انگيزشي خودداري كرده اند و هيچ  فردي را كه بيش از 26 
سال سابقة خدمت داشته باشد، در سمت مدير و معاون مدرسه 
منصوب نمي كنند ولي در شهرستاني ديدم كه رئيس آمار و 

بودجة اداره كه از دومين سال خدمتش در اداره به سر برده 
بيست و نهمين سال خدمتش در سمت مديريت  آغاز  بود، در 
يك دبيرستان بزرگ قرار گرفت يا وقتي در مهر سال قبل، با 
رئيس ادارة  آموزش متوسطة يك مركز استان صحبت مي كردم، 
متوجه شدم كه وي دو سال آخر كارش را در دبيرستاني دو 

نوبته خدمت خواهد كرد. 
مگر؟  دارد  اشكالي  چه  بپرسيد  است  ممكن  خب، 
نيروهاي باتجربة آموزش و پرورش در حال گمارده شدن 
به سمت هاي مديريتي هستند؛ چه چيزي بهتر از اين! 
آقاي  مي بيني  مي گذاري،  مدرسه  در  قدم  وقتي  ولي 
مبتلاست،  ديگر  ناراحتي هاي  و  به كمر درد  ناظم كه 
ماندن در پشت ميز خود در دفترش را به رفتن ميان 

بروبچه هاي پرشور و شر ترجيح داده است. مديريت و معاونت 
سپرده  جوان خوش فكر  نيروي  دو  به  مي شد  كه  مدرسه  اين 
 شود تا موجبات ادارة مناسب مدرسه را فراهم آورند، مجدداً با 
تفكر بهزيستي گونه به  افرادي سپرده شده است كه در ايستگاه 
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اينكه  مگر  قانوني؛  ضدانگيزشي  اقدام  يك  يعني  اين  آخرند! 
تهران  آموزش و پرورش شهر  مسئولان  مانند  مسئولاني 
با مصلحت انديشي درست، اين سن را به  پيدا شوند و 
26 سال بكشانند تا لااقل تأثيرات منفي آن را به حداقل 
برسانند. اين هم نمونه اي ديگر از انگيزش هاي معكوس 

كه روز به روز هم در حال گسترش است. 

 ما همه خوبيم! 
يكي از اقدامات رايج در زمينة انگيزش معكوس، در مواردي 
صورت مي گيرد كه مدارس مي خواهند از اداره براي نيروهاي 
خود تشويقي بگيرند يا اداره چنين درخواستي دارد. براي مثال، 
مراسم ويژه اي در مدرسه برگزار شده و  پنج نفر از كل پنجاه نفر 
كاركنان مدرسه، در اجراي موفق آن همكاري مؤثر داشته اند. 
مسئولي از اداره از مراسم مذكور بازديد داشته و در حين بازديد، 
براي  را  فعال  همكاران  اسامي  است  خواسته  مدرسه  مدير  از 
صدور تشويق نامه با امضاي رئيس، به اداره بفرستد. مدير هم 
از فرصت استفاده مي كند و اسامي هر پنجاه همكار را به اداره 
مي فرستد. اگر اداره حساسيتي روي اسامي نداشته باشد و براي 
همه برگة تشويقي صادر كند، اين برگه ها ذره اي تأثير انگيزشي 
روي كاركنان فعال در مراسم مذكور نخواهد داشت و از همه 
مهم تر، موجبات تعجب تقدير نامه گيرندگان الكي را هم فراهم 
خواهد كرد. ايضاً مشابه اين اقدام ضدانگيزشي، ارسال اسامي 
همة همكاران مدرسه براي صدور تشويق نامه در هفتة معلم، 
همگي  كه  است  دست  اين  از  اقداماتي  و  امتحانات  برگزاري 
نمونه هايي از انگيزش معكوس است به اعتقاد اين مديران، همه 
خوب اند و وقتي موقعيتي ايجاد مي شود چرا همه از آن بهره مند 

نشوند. 

 نوعي ديگر از ما همه خوبيم! 
در  شدن  نفله  از  جلوگيري  براي  راه   101« كتاب  در 
از  بيش  تاكنون  را ذكر كرده ام كه  واقعي  مديريت1«، موردي 
دربارة  آن،  از خوانندگان كتاب در چاپ هاي گوناگون  نفر  ده 
واقعي بودنش سؤال كرده اند:  قضية مدير مدرسه اي كه معلمان 
نمونة خود را در زنگ تفريح و با ريختن اسامي همة معلمان در 
اداره  انتخاب و به  يك كيسة پلاستيكي، به صورت قرعه كشي 
انتخابي، به  معرفي مي كند. طرفه آنكه يكي از معلمان نمونة 
سركش ترين و بي انضباط ترين معلم مدرسه با تأخيرهاي مكرر 

در ورود و ناكارآمدي در تدريس شهره است و چون از ديد مدير 
همه نمونه اند و فقط آسياب به نوبت است، همه چيز در مدرسه 
به هم مي ريزد و انگيزش، واژه اي بي مسما مي شود كه فقط در 
است،  واقعي  چه  اگر  مورد  اين  يافت.  را  آن  مي توان  كتاب ها 

خوشبختانه شيوع چنداني ندارد. 

 موردهاي ديگر
é براي انگيزش معكوس، متأسفانه مثال هاي فراواني مي توان 
آورد و آن ها را شرح و بسط داد. اين فهرست را تنها با ذكر چند 

مورد ديگر به شكل كلي خاتمه مي دهيم. 

é معلمان شمه اي از مشكلات و مسائل كاري خود را براي 
مديرانشان بيان مي كنند )ايضاً بخوانيد مديران بخش هايي از 
چالش ها و سختي هاي كارهاي خود را براي مديران ارشد اداري 
بيان مي كنند( و مديران كه مي توانند صرفاً با گوش دادن و ابراز 
همدردي، لااقل سنگ صبور نيروهاي خود باشند، توجهي نشان 

نمي دهند و عاملي مي شوند براي انگيزش معكوس.    
é پنهان كاري يكي ديگر از نماد هاي رايج انگيزش معكوس 
با  مدارس  به  بانكی  وام  سهمية  اعطاي  مثال،  براي  است. 
بخشنامه هاي محرمانه صورت مي پذيرد، نام مدير و معلم نمونة 
افراد  خود  به  صرفاً  شهرستان،  و  منطقه  براي  شده  انتخاب 
اعلام مي شود و تا روز برپايي مراسم مخفي مي ماند و حتي اگر 
مراسمي برگزار نشود، هيچ مدير و معلمي نمي فهمد واقعاً چه 

كسي معلم و مدير نمونة منطقه اي شده است. 

é جلسات بي هدف از ديگر مصداق هاي انگيزش معكوس است. 
جلسه برگزار مي شود ولي هدف از جلسه و موضوع آن روشن 
نيست. مدير متكلم الوحده است و تنها از خدمات خودش حرف 
مي زند. گاهي هم جلسه آن چنان از اهداف خود دور مي شود 
كه سخنرانان به جاي طرح مباحث مرتبط، باب خاطره گويي و 

موعظه را باز مي كنند!

جايگاه  به  بي حرمتي  از  حاكي  كه  نامناسبي  رفتارهاي   é
كاركنان مدارس و اداره ها در ابعاد گوناگون است، خود آن چنان 
جوي از انگيزش منفي ايجاد مي كند كه جمع و جور كردنش 

بسيار سخت است. 

é تقسيم كار بدون توجه به توانايي، استعداد و تخصص افراد 
هم مي تواند سرآغاز انگيزش معكوس باشد. 

é همچنين كم دانش و كم تخصص بودن مدير و محروم بودن 
او از درك كاري هم مي تواند از بزرگ ترين عوامل ضد انگيزشي 

باشد. 
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