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ابراهيم اصلانی
روان شناس تربيتی

مخزن انگیزه
 و انرژی مثبت
 باشید

یک مدرسة متفاوت  ـبخش هفتم

 نظام انگيزشی تدوين شده ای داشته باشيد و آن 
را اطلاع رسانی کنيد

وقتی از انگيزش در مدرسه صحبت می کنيم، به طور معمول، 
موضوعاتی مانند تشويق و جايزه يا توبيخ و تنبيه تداعی می شوند 
اما وقتی »نظام انگيزشی« مطرح می شود، منظور تعيين 
چارچوبی برای انگيزش در مدرسه است که هم از مبانی 
نظری مشخصی برخوردار باشد و هم روش های اجرايی 
و عملياتی کردن مبتنی بر همان مبانی نظری را تبيين 
کند. يکی از رموز موفقيت تربيت غيررسمی بهره مندی از 
نظام انگيزشی معتبر و مؤثر است. نظام انگيزشی يکی از 
مهم ترين راهبردهای تربيتی مدرسه محسوب می شود. در اينجا، 
مدرسه  در  انگيزشی  نظام  يک  تدوين  و  چگونگی شکل گيری 
را به اختصار مورد بحث قرار می دهيم. در بهترين حالت، برای 
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تا اين شماره، دربارة 28 نکته از موضوعات گوناگون مديريتی در 
مدرســه صحبت کرده ايم. در ادامه، شش نکتة ديگر را که بيشتر 
ماهيت انگيزشــی دارند، مطرح می کنيم. از اين نکات، دو نکته به 
مجموعة مديريتی مدرســه مربوط است و آن  را در نگاه نظام مند و 
منسجم به انگيزش، راهنمايی می کند. يک نکته به طور مشخص بر 
دانش آموزان متمرکز است اما می تواند از ابعاد متعدد مورد توجه قرار 
گيرد. دامنة بحث افزايش پيامدهای مثبت يادگيری فقط به معلم و 
دانش آموز محدود نمی شود و اميدواريم حساسيت های مديريتی را 

در زمينة انگيزش يادگيری تحريک کند.
ســه نکتة باقی مانده به همکاران مربوط است؛ اعم از آنان که در 
مدرسه حضور دارند و کســانی که زمانی در مدرسه منشأ خدمت 

بوده اند و اينکه به هر دليلی در آنجا حضور ندارند. 

نکته های پیشنهادی 
برای تعالی مدرسه

طراحی و تدوين يک نظام انگيزشی، خوب است کارگروهی شامل 
مجموعة مديريتی مدرسه، يکی دو نفر از استادان  و کارشناسان 
علوم تربيتی، به همراه نمايندگانی از معلمان و والدين، که افراد 
علاقه مند و مطلعی باشند، تشکيل شود. حتی می توان از مرحلة 

دوم، نمايندگاني از دانش آموزان را هم به مشارکت طلبيد.
طراحی يک نظام انگيزشی مسلتزم اقدامات و تلاش هايی در 

دو مرحله است.

 مرحلة اول:
٭ مطالعاتی دربارة نظريه های يادگيری و انگيزش

٭ مطالعه و مقايسة کارکردهای روش های انگيزش بيرونی، به ويژه 
موضوعاتی مانند جايزه، رقابت و رتبه بندی با روش های انگيزش 

درونی مانند تلاش فردی، يادگيری معنادار و يادگيری مشارکتی

بهداشت و سلامت روان
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٭ بهره گيری از انديشه ها و تجارب استادان و کارشناسان
٭ برگزاری جلسات و کارگاه هايی برای درک و تعميق مفاهيم 

اساسی
٭ تعيين جهت گيری انگيزشی مدرسه؛ مثلاً  تأکيد بر انگيزش 
يا  رفتارگرايی  نظريه های  به  استناد  درونی/  انگيزش  يا  بيرونی 

شناختی
٭ تدوين پيش نويس نظری و عملی انگيزش در مدرسه

 مرحلة دوم:
انگيزشی  نظام  عملی  مصاديق  دربارة  تبادل نظر  و  بحث  ٭ 

موردنظر
٭ بررسی امکانات مادی و معنوی لازم برای تحقق نظام انگيزشی

٭ پيش بينی مراتب اطلاع رسانی و آماده سازی مخاطبان
٭ پيش بينی روش های ارزشيابی از نتايج طرح و بازده های آن

٭ زمينه سازی برای اجرای طرح جديد يا جايگزينی آن با برنامة 
قبلی

٭ اطلاع رسانی با بهره گيری از انواع ابزارها؛ بيان مختصری از 
مبانی نظری و موارد تفصيلی روش ها و اقدامات.

شايد ورود به چنين بحثی چالشی جدی را برای مدرسه آغاز 
کارت های  انواع  دادن  چون  روش هايی  از  دست کشيدن  کند. 
افراد برتر  امتياز، غرفة جوايز، اعلام اسامی  تشويقی، تخصيص 
تابلو، تمرکز بر نمره، ترغيب به رقابت  و نصب تصاوير آنان بر 
جهت گيری  امروزه  نباشد.  راحتی  کار  شايد  رتبه،  بر  تأکيد  و 
و  جايزه  به  جای  و  است  يافته  تغيير  کاملاً   انگيزشی  مباحث 
رقابت، بر تلاش فردی، همکاری و مشارکت تأکيد می شود. در 
چنين روندی، همراه سازی مجموعة مديريتی، معلمان، والدين و 
حتی خود دانش آموزان ممکن است کار آسانی نباشد. يادآوری 
می کنيم جدی گرفتن اين نکته و اقدام برای عملی ساختن آن به 
نوانديشی، کندوکاو، تحليل و مطالعات تخصصی بيشتر نياز دارد1.

 گاهی لازم است فرصت هايی را برای تشريح و 
توجيه منطقی برنامه هايتان پيش بينی کنيد

است،  لازم  مديريتی  مجموعة  با  هماهنگی  که  همان طور 
معلمان،  يعنی  مرتبط،  گروه های  با  هماهنگی  از  بايد سطحی 
است مجموعة  ممکن  والدين هم حاصل شود.  و  دانش آموزان 
مديريتی مدرسه تمايل به هر نوع مشارکت والدين نداشته باشند. 
اين مجموعه گاهی هم با دلايل و توجيه هايی، حتی اگر در حرف 
با همه،  باشد، در عمل سعی می کند  با ديگران  ارتباط  مدعی 
اعم از معلمان، والدين و دانش آموزان، حدی از فاصله را حفظ 
کند. در واقع، مجموعة مديريتی کار خود را می کند و انتظار دارد 
ديگران ضمن اعتماد به آن،  خواسته ها و دستوراتش را بپذيرند و 
در هر اقدام و فعاليت مقرر، مشارکت داشته باشند. نتيجة چنين 
نگرشی در مدرسه، به وجود آمدن فضايی يک طرفه است که در 
آن، هرگونه درخواست توضيح، نقد، ايراد و اعتراض ناديده گرفته 

می شود.
يکی از معمول ترين توجيه ها برای استقبال نکردن از مشارکت 
ديگران، نبود زمينه ها و شرايط لازم برای مشارکت است. با اين 

همه،  موضوع مشارکت يکی از ضرورت های سازمان های پويای 
امروزی محسوب می شود. اگر مدرسه بخواهد به عنوان سازمانی 
برای  گام هايی  بايد  شود،  شناخته  و  کند  عمل  پويا  و  فعال 
مشارکت بردارد. گام اول در اين مسير، احترام قائل شدن برای 
فرصت های  در  برنامه ها  منطقی  تشريح  و  توجيه  و  مخاطبان 
مناسب و مستمر است. لازم است مجموعة مديريتی مدرسه 
به  را  فرصت هايی  والدين  و  دانش آموزان  معلمان،  برای 
گفت وشنود اختصاص دهند. به طور معمول، معلمان اطلاعات 
بيشتری از مدرسه دارند و خواه ناخواه، با برنامه های آن بيشتر 
و  دانش آموزان  برای  امکانی  چنين  شايد  اما  می شوند  همراه 

والدين، کمتر فراهم شود. 
است  خوب  که  دارند  وجود  مدرسه  در  زيادی  برنامه های 
دانش آموزان دربارة آن ها توجيه شوند تا در عمل تمايل و حس 
مشارکت بيشتری نشان دهند. به طور کلی، يک کار ارزشمند 
اين است که مدير گاهی سر کلاس ها ـ حتی در دورة ابتدايی ـ 
حاضر شود و دقايقی را به گفت وشنود با دانش آموزان اختصاص 
دهد. دادن چنين فرصتی به دانش  آموزان، بخشی از فرايند تربيت 
برای  می شود.  تلقی  انتقادی  تفکر  مهارت  تقويت  و  اجتماعی 
فعاليت ها و اقداماتی که احتمال می رود چالش يا تنش به وجود 

آورند، فرصت های توجيهی ضرورت بيشتری دارد.
برای والدين نيز چنين فرصت هايی را می شود در نظر 
وضعيت  گزارش  مانند  موضوعاتی  آن ها  تا طی  گرفت 
درسی دانش آموزان و تحليل قوت ها و ضعف ها، تبيين 
برنامه های جديد، ديدگاه های دانش آموزان دربارة مسائل 
گوناگون،  موضوعات  در  مدرسه  رويکردهای  و  مدرسه 

مورد بحث و تبادل نظر قرار گيرد.

 همواره بر افزايش پيامدهای مثبت يادگيری تأکيد 
کنيد

را طی  گاهی مسيری  در مدرسه  يادگيری  و  آموزش  فرايند 
می کند که نتيجه آن افت انگيزشی و به نوعی، فرار از يادگيری 
است. وضعيت فرهنگی و اجتماعی امروزی هم اين جريان را تقويت 
می کند. امروزه، شوق يادگيری جای خود را به يادگيری گريزی و 
لذت يادگيری به عنوان يکی از لذت های اصيل زندگی، جای خود 
را به لذت های کاذب و سطحی داده است. نه فقط دانش آموزان 
بلکه شايد بسياری از مردم، با دلايل خودآگاه و ناخودآگاه، جايگاه 
و شأن يادگيری را زير سؤال می برند و به اين ترتيب، ضرورت ها و 

کارکردهای يادگيری هر روز کم رنگ تر می شود.
در چنين شرايطی، روش های انگيزشی معمول مانند نمره، اجبار 
رتبه بندی،  رقابت،  تکاليف دشوار،  ارائة  تکاليف،  دادن  انجام  به 
تهديد، توبيخ و حتی جايزه و پاداش و ساير روش هايی که برای 
وادار کردن دانش آموزان به يادگيری اعمال می شوند، تأثيرگذاری 

موردنظر را نخواهند داشت.
تا  که  باشد  اين  بايد  مدرسه،  انگيزشی  نظام  اصول  از  يکی 
فعاليت  در  يادگيرندگان  مشارکت  منفی  پيامدهای  حدامکان، 
يادگيری کاهش يابد و در مقابل، پيامدهای مثبت يادگيری مورد 
تأکيد قرار گيرد.)سيف 1395( در بحث فنون ايجاد انگيزش در 
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يادگيرندگان، به عواملی توجه کند که ممکن است در جريان 
که  دارد  تأکيد  او  شود.  دانش آموزان  دلسردی  باعث  يادگيری 
مشارکت يادگيرندگان در جريان يادگيری بايد با تقويت مثبت 
مواجه شود تا موجب دلسردی آن ها نشود. پس معلم بايد بکوشد 

که از پيامدهای آزارندة اين کار جلوگيری کند.
نظام انگيزشی مدرسه می تواند شرايطی را تدارک ببيند که در 
آن، بر کاهش پيامدهای منفی و افزايش پيامدهای مثبت تأکيد 
شود. به طور حتم، رمز موفقيت چنين برنامه ای بهره گيری مناسب 
از نقش معلمان خواهد بود. به پيشنهادهای زير توجه و با استفاده 
از ديدگاه های مجموعة مديريتی، مواردی را به آن ها اضافه کنيد.

٭ توجه بيشتر به فنون انگيزش درونی
٭ استفادة آگاهانه و هدفمند از جنبه های جذاب دروس

٭ اجتناب از واداشتن دانش آموزان به ساکت و آرام نشستن و 
گوش دادن به سخنرانی معلمان

٭ استفادة معلمان از روش های فعال و مشارکتی تدريس
٭ توجه بيشتر به کوشش های دانش آموزان

٭ اجتناب از واداشتن افراد به رقابت و به رخ کشيدن دانش آموزان 
برتر

٭ دادن تکاليف متناسب با سطح توانايی و تفاوت های فردی 
دانش آموزان

٭ تدارک برنامه هايی برای تقويت شوق يادگيری و درک 
مفهوم واقعی لذت يادگيری.

امروزه ديدگاه ها و نظريه هايی وجود دارند که می توانند 
به مدرسه و معلمان در تنوع روش های آموزش و افزايش 
پيامدهای مثبت يادگيری کمک کنند. نظرية هوش های 
به  است.  موارد  اين  جملة  از  گاردنر  هاوارد  يادگيری  چندگانة 
تعبيری، اين نظريه ناجی يادگيرندگانی است که تا ديروز نگاه ها به 

آنان چندان مثبت و روشن نبوده است2 )آقازاده و سنه، 1395(.

 هميشه برای همکاران نقش  انگيزه دهنده و مشوق 
داشته باشيد

در مدرسه گاه با همکارانی مواجه می شويد که تحليلگر و نقادند؛ 
البته بيشتر از بعد منفی. اينان از همه چيز ايراد می گيرند؛ از 
مسائل بيرون گرفته تا اقدامات و برنامه های مدرسه، و دائم در 
حال کشف مصاديقی برای اثبات ادعاهای خودشان هستند. حتماً 

در ميان والدين هم به کسانی با اين طرز فکر برمی خوريد.
يادتان باشد که هرگونه همراهی شما با ديدگاه چنين افرادی، 
به نوعی به افت انگيزشی و افسرده تر شدن فضای مدرسه کمک 
می کند. اگر شما هم وارد دستة نق زن ها و ايرادگيرها بشويد و به 
هر دليلی بخواهيد با آن ها همراهی و همنوايی کنيد، در هر گوشة 
فراهم  منفی گرا  مراودات  و  برای گفت وگوها  موقعيتی  مدرسه، 

خواهد شد و چه بسا، اين جو به دانش آموزان هم سرايت  کند.
مدير بايد تا حد امکان، منبع  انگيزه و انرژی مثبت در مدرسه 
باشد. البته شايد بگوييد که تحقق اين خواسته در همه جا نمی تواند 
يکسان باشد. می توان پذيرفت که نقش انگيزشی مدير براساس 
عواملی چون شخصيت وی، موقعيت کاری، طيف همکاران و 
حتی شرايط و امکانات، متفاوت است. با اين همه، باز هم مدير 

نقش اصلی را در تعيين سطح انگيزشی مدرسه دارد. به بيان بهتر، 
مجموعة مديريتی مدرسه و به ويژه شخص مدير، موتور محرک 
انگيزش مدرسه اند و هميشه بايد نقش انگيزه دهنده و مشوق برای 
همکاران داشته باشند. بنابراين، به عنوان مدير مدرسه، هم مراقب 
باشيد که خواسته يا ناخواسته، ضدانگيزشی رفتار نکنيد و هم به 
خودتان بقبولانيد که هر چه روحيه، منش و رفتارهای شما مثبت 
و برانگيزاننده باشد، جو عمومی مدرسه، مثبت تر و سطح انگيزشی 

برای تلاش و موفقيت، بالاتر خواهد بود3.

 گروه های آموزشی و جلسات شورای معلمان را به 
موقعيت هايی برای يادگيری و انگيزش تبديل کنيد

فرايند  تپندة  قلب  می توانند  پويا  و  فعال  آموزشی  گروه های 
آموزش در مدرسه باشند. بخش عمده ای از کيفيت فعاليت و 
به عملکرد مجموعة  آموزشی،  اعضای گروه های  روابط  ماهيت 
گروه های  نقش  شدن  کم رنگ  دارد.  بستگی  مدرسه  مديريتی 
و  مدرسه  ضرر  به  يادگيری،  و  آموزش  فرايند  در  آموزشی 
دانش آموزان است. در مدرسه ای که هر معلم راه خود را می رود و 
به عبارتی، معلمان با هم تعامل ندارند يا حتی گاهی رو در روی 
هم قرار می گيرند، فرصت ها تلف می شود و جو علمی و آموزشی 
مدرسه لطمه می بيند. گروه های آموزشی مدرسه بهترين موقعيت 
برای کارگروهی و هم افزايی است و می تواند بخشی از موفقيت های 
آموزشی مدرسه را تضمين کند. به گروه های آموزشی واقعاً  اهميت 
بدهيد و حتماً خودتان هم گاهی در جلسات آن ها شرکت کنيد.

يک وجه ديگر مشارکت معلمان در امور مدرسه، شورای معلمان 
است. با آنکه امروزه استفاده از مشارکت فکری کارکنان در ادارة امور 
سازمان ها بسيار مورد تأکيد است، معمولًا نقش شورای معلمان در 
مدرسه چندان جدی گرفته نمی شود. تشکيل جلسات کليشه ای 
که يک طرفه اداره می شوند و در آن ها معلمان فقط می نشينند و 
بيشتر شنونده اند، لوث کردن ماهيت شورای معلمان است. شورای 
معلمان برای آن نيست که يک نفر به صورت تشريفاتی به عنوان 
نمايندة معلمان انتخاب شود، مدير بخشنامه های رسيده را توضيح 
بدهد، يکی از معاونان تذکرات انضباطی را يادآوری کند، معاون 
ديگر يا خود مدير در بخشی ديگر از جلسه گزارشی از وضعيت 
آموزشی بدهد، معاون اجرايی بخواهد که معلمان مدارک خود را 
تحويل دهند و فرم های مربوط را تکميل کنند، چند نفر از معلمان 
هم حرف هايی بزنند و پيشنهادهايی بدهند )البته خيلی خلاصه، 
تا جلسه زياد طول نکشد!( و در نهايت، جلسه با جملاتی تعارفاتی 

کليشه ای و پذيرايی خاتمه يابد.
باشيد،  داشته  برنامه  معلمان  مؤثر شورای  برگزاری  برای  اگر 
اين جلسات می توانند به موقعيت هايی برای يادگيری و انگيزش 
از  يکی  بايد  معلمان  شورای  برای  برنامه ريزی  شوند.  تبديل 
محورهای جلسات مجموعة مديريتی مدرسه قبل از آغاز سال 
تحصيلی باشد. برای آنکه شورای معلمان فعال و پويايی داشته 

باشيد، خوب است به نکات زير توجه کنيد.4
ـ ارزيابی تجربه های سال های قبل.

ـ تعيين برنامة زمانی جلسات با در نظر گرفتن ملاحظات خاص 
و دقت در تقويم؛ مثلًا جلسه گذاشتن در روزی که بعد از آن 
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تعطيلی است، مناسب نيست.
ـ بحث دربارة محتوای کلی جلسات؛ مثلًا تقسيم هر جلسه به 

دو يا چند قسمت.
ـ انتخاب موضوعات محوری دربارة آموزش، يادگيری، انگيزش 

و... برای جلسات.
ـ تصميم گيری دربارة موضوعاتی از قبيل وظايف رئيس جلسه و 
شرکت کنندگان، روش نوشتن صورت جلسات، پيگيری مصوبات و 

تصميم ها و موارد ديگر.
بهترين کار اين است که مجموعة اقدامات مربوط به مديريت 
شورای معلمان، در قالب آيين نامه ای تنظيم، تدوين و اطلاع رسانی 

شود.

 برای نکوداشت همکاران و تقدير از آن ها به 
مناسبت های گوناگون برنامه  هايی طراحی و اجرا کنيد

يکی از مهم ترين جاذبه های هر سازمانی برای نيروها اين است 
که با ارزش شمرده شوند و مورد احترام قرار گيرند. اين موضوع، 
يکی از مباحث مهم جهانی در حوزة مديريت سازمانی است، از 
اين رو، ترجيح می دهند به جای اصطلاح »نيروی سازمانی« از 
»منابع سازمانی« استفاده کنند. واقعاً هم انسان ها منبع، پشتوانه 

و ذخيرة سازمان ها هستند.5
مدرسه به عنوان سازمانی که ماهيت انسانی و تربيتی دارد، بايد 
نگاهی متفاوتی به منابع خود داشته باشد؛ چه در مورد آن ها که 
شاغل اند و چه آن ها که بازنشسته شده اند. دربارة »معلم« تعريف ها 
و توصيف های زيادی وجود دارد و به طور حتم، مدرسه جايی است 
که معلم بايد بيش از هر موقعيتی، قدر بيند و در صدر نشيند. اگر 
مدرسه و مجموعة مديريتی آن، ارزش لازم را به معلمان و ساير 

نيروهای مدرسه ندهند، در واقع، به شأن معلمی لطمه زده اند.
همکاران  نکوداشت  برای  برنامه هايی  مدرسه  در  است  خوب 
شاغل و بازنشسته و تقدير از آنان پيش بينی و اجرا کنيد. چنين 
برنامه هايی می توانند ساده و کم هزينه با محوريت موضوع تکريم 
و احترام باشند. برای برنامه  های نکوداشت، موضوعات گوناگونی 

می توان پيشنهاد داد؛ از جمله:
٭ برای همکاران شاغل به مناسبت هايی برنامه هايی اجرا کنيد تا 
هم بدانند به يادشان هستيد و هم تلاش های آنان را ارج می نهيد. 
نکوداشت ها را به مناسبت های رسمی، مانند روز معلم، محدود 
نکنيد. گاهی برای احترام به يک همکار، موضوعاتی مانند روز 
تولد، يک موفقيت، يک نوآوری، تولد فرزند يا نوه، چاپ مقاله يا 
کتاب و موارد مشابه، می توانند بهانة مناسبی باشند. البته منظور، 
برگزاری مراسم برای هر موضوع کوچک و بزرگ نيست، کافی 
است برای هر همکار، طی سال تحصيلی يکی دو موضوع جور 
کنيد. گاهی برای يک مراسم ساده، 15 -10 دقيقه زمان کفايت 
می کند. گاهی هم می توانيد مراسمی را هم زمان برای چند نفر 

اجرا کنيد.
همکاران  قدرشناس،  و  فرهنگ دوست  مدير  يک  به عنوان 
بازنشسته را جزء منابع انسانی مدرسه به حساب بياوريد؛ کسانی 
که می توانيد از تجارب آنان بهره بگيريد و هم ارزش آن را دارند 
که مورد تکريم و تقدير قرار گيرند. آن ها را به مناسبت هايی، 

به صورت فردی يا گروهی به مدرسه دعوت و طی مراسم ساده ای 
از آنان تشکر کنيد. اگر شرايط اجازه می دهد، گاهی با چند نفر 
از همکاران به منزل همکار بازنشسته برويد و دقايقی را کنار هم 

بگذرانيد. 
٭ گاهی شانس آن را داريد که در محله يا کوچه و خيابانی که 
مدرسة شما در آن واقع است استادی بزرگ و شاخص زندگی 
می کند. خوب است که از اين موضوع مطلع باشيد و حيف است 
که قدر اين موقعيت را ندانيد. نکوداشت چنين افرادی را هم در 

برنامه های مدرسه بگنجانيد.

 سخن آخر
سازمانی  مسائل  مهم ترين  از  يکی  می توان  را  »انگيزش« 
دانست. در مدرسه هم انگيزش موضوعی است که با همه، اعم 
از دانش آموزان، معلمان، مربيان و والدين سروکار دارد. به علاوه، 
رد پای انگيزش را در همة برنامه ها و فعاليت های مدرسه می توان 
ديد. استفادة مناسب از کارکردهای انگيزش يکی از ملاک های 

مهم در ارزيابی موفقيت مدرسه است.
بنابراين، انگيزش در مدرسه بايد فراتر از نگاه های عادی مورد 
توجه قرار گيرد و نبايد دست کم گرفته شود. مجموعة مديريتی 
از  مشخص،  انگيزشی  نظام  يک  طراحی  با  می توانند  مدرسه 
کارکردهای انگيزش به صورت هدفمند، منسجم و مؤثر بهره ببرد. 

در اين نظام انگيزشی بايد: 
ـ دانش آموزان و يادگيری آنان جايگاه برجسته ای داشته باشد؛
ـ برای همکاران برنامه های انگيزشی مؤثری تدارک ديده شود؛

ـ همة کسانی که برای مدرسه منشأ خدماتی بوده اند، مورد 
تقدير و تکريم قرار گيرند.

پی نوشت ها
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سنه، که نشر مرکز نوآوری های آموزشی مرآت آن را چاپ کرده است، توصيه می شود.

3. در کتاب »مدرسة موفق، مدير موفق«، نوشتة مرتضی مجدفر، يکی از مباحث جالب، بخش 
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معلمان، به بررسی اهداف شورای معلمان و تيپ شناسی شرکت کنندگان پرداخته است.
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