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به ظاهر ساده اما مهم ـ بخش چهارم
موفقيت كيلويي چند؟!

من اين‌طوري فكر ميك‌نم، پس عمل ميك‌نم!
ه��ر چند ادبيات علوم‌تربيتي در كش��ورمان به‌قدر 
كافي غني اس��ت و تقريباً درمورد همة مفاهيم تربيتي 
مورد بح��ث و توجه در مدارس، كتاب‌هاي ارزش��مند 
فراواني در بازار كتاب‌هاي علوم‌تربيتي يافت مي‌ش��ود، 
ولي س��ليقه‌اي عمل ك��ردن در زمينه‌ه��اي گوناگون، 
هنوز از مدارس رخت برنبسته است. براي مثال، دربارة 
ايجاد انگيزه در بچه‌ها، جايزه دادن، رقابت و مس��ابقه، 
تعري��ف موفقيت و مباحث��ي از اين دس��ت مي‌توانيم 
ب��ا جس��ت‌وجويي در مناب��ع، به كتاب‌هاي ارزش��مند 
و پژوهش‌ه��اي قابل اعتنا دس��ت يابي��م. حتي كافي 
اس��ت در كادر جس��ت‌وجوي يك موتور جست‌وجوگر 
اينترنتي )فرض كنيد گوگل( به زبان فارسي بنويسيم: 
»روان‌شناسي تربيتي + رقابت« يا »روان‌شناسي  تربيتي 
+ جاي��زه دادن + ايج��اد انگيزه + كتاب« يا »پژوهش + 
موفقيت در مدرس��ه« و مواردي از اين دست، تا با ده‌ها 
و صدها منبع گوناگون روبه‌رو شويم. مضاف بر اين، اگر 

اشاره
ساده  ظاهر  به  مطالب  سلسله  ادامة  در 
در  افتاده  پيش‌پا  مثلًا  مسائل  كه  مهم،  اما 
ميك‌ند،  بررسي  را  آموزشگاهي  مديريت 
از موفق‌ها و مقولة  به سراغ تجليل  اين‌بار 
برخورد  چگونگي  و  مدرسه  در  موفقيت 
در  ماجرا  رفته‌ايم.  مسئله  اين  با  مديران 
چند سناريوي جدا از هم بررسي مي‌شود و 
نتيجه‌گيري را به خوانندگان محترم واگذار 

ميك‌نيم.

مروري بر مسائل مثلاً پيش‌پا افتاده در مديريت آموزشگاهي
ناصر نـــوروزی
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پيشگامان اين مباحث در كشورمان را بشناسيم )براي 
مثال دو علي‌اكبر ش��ناخته شده: دكتر شعاري‌نژاد و 
دكتر سيف(، يقيناً جست‌وجويمان راحت‌تر به نتيجه 
خواهد رسيد. با وجود اين، بسياري از مديران مدارس، 
ب��دون ارجاع به منابع علم��ي و بهره‌گيري از آن‌ها، هر 
طور كه فكر مي‌كنند )ي��ا هر طور كه بازار يك چيزي 
ش��ايع است(، دس��ت به اقدام مي‌زنند كه ممكن است 
درست باشد و نيز احتمال دارد نادرست از آب دربيايد. 
در حالي‌كه مراجعه به منابع و نظرات صاحب‌نظران، كار 

ما را راحت‌تر و علمي‌تر خواهد كرد.
در ادامه، چهار س��ناريوي برخورد با موفقيت را كه 
در چهار مدرسة واقعي مدنظر بوده است، مي‌آوريم. لطفاً 
خيلي زود قضاوت نكنيد. در پايان بحث، پرس��ش‌هايي 
براي بحث و گفت‌وگو و تبادل‌نظر پيش‌بيني شده است. 
البته به‌رغم واقعي بودن سناريوها، اسامي افراد و مدارس 

تغيير داده شده‌اند.

سناريوي اول: همه هستند!
امتحان��ات نوب��ت اول ب��ه تازگي تمام و اس��امي 
دانش‌آم��وزان برتر تمامي پايه‌ها مش��خص ش��ده بود. 
آخرين ب��اري كه آقاي احمدي، مدير مدرس��ه، براي 
دانش‌آموزان صحبت كرد، س��ه روز قبل از فرارس��يدن 
اولين امتحان نوبت اول ب��ود. آقاي احمدي گفت: »به 
رتبه‌ه��اي اول تا پنجم هر كلاس جاي��زه خواهيم داد. 
همچنين، به كس��اني كه نم��رات آن‌ها از 2 تا هر چند 
درس، نسبت به امتحانات ميان‌ترم نخست افزايش يافته 
باش��د، جايزه مي‌دهيم«. مدير مدرسه، علاوه بر اين‌ها 
گفته ب��ود: »در هر كلاس به دو فعال اخلاقي، دو فعال 
ورزشي و دو نفر كه در زمينة فعاليت‌هاي گروهي و فوق 
برنامة مذهبي تلاش ويژه داشته باشند، جايزه خواهيم 
داد«. آقاي احمدي به بچه‌ها گفته بود جوايز نوبت اول 
را بلافاصل��ه بعد از اتمام امتحان��ات و هم‌زمان با ميلاد 
رس��ول اكرم)ص(، در جشني كه حتماً پدران و مادران 

هم در آن حضور خواهند داشت، توزيع خواهد كرد.
گفته‌هاي مدير مدرسه، ولوله و هيجان خاصي در 
مي��ان دانش‌آموزان ايجاد كرده بود. همچنين، برخي از 
همكاران مي‌گفتند: »كَرَم آقاي مدير خيلي بالاس��ت. 
علاوه بر پنج نفر رتبة اول تا پنجم، حتماً پنج شش نفر 

يا حتي بيشتر نسبت به امتحانات ميان ترم اول افزايش 
رتبه خواهند داش��ت و وقتي ش��ش نفر فعال اخلاقي، 
ورزشي و فعاليت‌هاي گروهي و فوق برنامه را هم به اين 
جم��ع اضافه كنيم، به عدد قابل قبولي از جمع اعضاي 
هر كلاس مي‌رس��يم. يعني اينكه شانس جايزه گرفتن 
بچه‌ها خيلي بالاست«. همين همكاران مي‌گفتند: »اين، 
يعني اينكه آقاي مدير مي‌خواهد هر كسي ببرد از اين 

گلستان ورقي!« 
و مدير مدرسه در پاسخ اعتقاد داشت: »اگر بچه‌ها 
نس��بت به توان، علاقه‌ها و اس��تعداد خودشان شانسي 
براي دريافت جايزه نداش��ته باش��ند، به راحتي گوشة 
عزل��ت اختيار مي‌كنن��د و چون خودش��ان را در زمرة 
جايزه بگيران نمي‌يابند، احس��اس مي‌كنند هر تلاشي 
ه��م از خ��ود بروز دهن��د، مدرس��ه آن را نخواهد ديد. 
بنابراين چنين دانش‌آموزي، در مقايسه با كساني كه با 
او تفاوت‌ه��اي گوناگون دارند، قافیه را خواهد باخت. ما 
هر دانش‌آموز را با خودش مقايسه مي‌كنيم، ولي چون 
مي‌خواهيم قدري استرس و هيجان را هم چاشني كار 
كنيم، يك رتبه‌بندي كوچولوي نامحسوس رقابتي هم 
انجام مي‌دهي��م و به نفرات اول تا پنجم هر كلاس نيز 
جايزه مي‌دهي��م«. آقاي مدير با توضيحاتي كه مي‌داد، 
نارضايتي خ��ودش را از اين وضعي��ت اعلام مي‌كرد و 
مي‌گفت: »اگر دست خودمان بود و اداره ما را با مدارس 
ديگر مقايس��ه نمي‌كرد، همين رتبه‌بندي را هم حذف 
مي‌كرديم. ولي چون احس��اس مي‌كنيم وجود يك جو 
رقابتي ساده و مختصر، شايد به ارتقاي وضعيت مدرسه 
در قیاس با مدرسه‌هاي ديگر كمك اندكي بكند، ما هم 

ناخواسته وارد اين وادي مي‌شويم«.
معلمان مدرس��ه مي‌گفتند: »درس��ت است كه با 
اي��ن روشِ آق��اي احمدي بچه‌ها باي��د در فعاليت‌هاي 
گس��ترده‌اي پايش و فعالان و برگزيدگان همة بخش‌ها 
برگزيده شوند، ولي حسنش اين است كه همه اميدوارند 
و فرصت جايزه گرفتن و موفق ش��دن براي همه فراهم 

است«.
مراسم اهداي جوايز فعالان درسي )رتبه‌اي و ارتقا 
يافتگان دروس(، اخلاقي، ورزشي و فعاليت‌هاي گروهي 
و فوق برنامه‌اي در مدرس��ة جوانه‌ها، هم‌زمان با ميلاد 
حضرت رسول اكرم)ص( برگزار شد. البته آقاي احمدي 
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در آخرين جلسة ستاد تربيتي مدرسه و قبل از آنكه روز 
جشن فرا برسد، پيشنهادي داد كه تعداد جايزه‌بگيرها 
ب��از هم افزايش يافت. او گف��ت: »به هر يك از معلمان 
س��هميه‌اي بدهيم و بگوييم يك يا دو نفر از هر كلاس 
را با متصّف كردن به يك ويژگي مثبت به دفتر معرفي 

كند«.
او از معاونان مدرس��ه خواس��ت به معلمان كمك 
كنند اين افراد از ميان دانش‌آموزاني انتخاب شوند كه 

به هيچ روي در گروه‌هاي ديگر قرار نگرفته‌اند.
در روز جش��ن، تقريباً اسم همة بچه‌ها به گونه‌اي 
از تريبون قرائت ش��د. عده‌اي جاي��زة فردي گرفتند و 
تع��دادي جايزة گروه��ي دريافت كردند. دس��ته‌اي از 
بچه‌ه��ا در گروه‌هاي چندين نفري در روی س��ن جمع 
و به‌صورت دس��ته‌جمعي تشويق ش��دند و تعدادي هم 
جوايز خودشان را از دست پدر و مادرها دريافت كردند. 
هرچند جوايز متفاوت ب��ود، ولي معمولاً بچه‌ها با خود 
جوايز كاري نداش��تند، ب��راي آن‌ها مهم اين بود كه در 
جمع تجليل مي‌شوند. ضمن اينكه آقاي مدير قول داد 
در سه‌ ش��ب از ش��ب‌هاي دهة فجر، اردوي »شبي در 
مدرس��ه«، به‌صورت تفكيكي، با ش��ركت دانش‌آموزان 
پايه‌هاي گوناگون برگزار شود؛ اردويي كه بچه‌ها عاشق 
آن هستند و از هر اردويي كه در خارج از مدرسه برگزار 

مي‌شود، برايشان دلچسب‌تر است.

سناريوي دوم: مراسمي با حضور 30 نفر!
در مدرسة 10 كلاسة خانم شكوفي، مدير آموزشگاه 
آزادگان، پ��س از پايان امتحانات مي��ان ترم اول و دوم 
و نيز امتحانات نيم‌س��ال اول، در س��ه مراسم جداگانه، 
ب��ه دانش‌آموزان رتبه‌هاي اول تا س��وم هر كدام از 10 
كلاس، جاي��زه و تقديرنامه‌هاي��ي داده مي‌ش��ود. خانم 
ش��كوفي بر برگزاري دقيق اين مراس��م تأكيد دارد و با 
تهية جايزه‌هاي بسيار خوب و تقديرنامه‌اي بسيار شيك، 
به قول خودش سنگ‌تمام مي‌گذارد. او مي‌گويد: »جايزه 

بايد آن‌قدر بزرگ و نفيس باش��د كه به چش��م بيايد و 
بتواند بقيه را هم ترغيب كند براي رسيدن به آن تلاش 
كنند. ما به‌جاي آن‌ك��ه به 150 نفر جايزه‌هاي كوچولو 

بدهيم، به 30 نفر جايزة ارزشمند مي‌دهيم«.
ولي خانم محرابي، معاون آموزشگاه، كه اجراي اين 
سه مراس��م را برعهده دارد، معتقد اس��ت: »اين كار ما 
چند عيب بزرگ دارد. نخست آنكه ما بزرگ‌ترين بخش 
كارمان، يعني تجليل از برگزيدگان آزمون نوبت دوم، را 
به‌خاطر تعطيل ش��دن مدرسه فراموش مي‌كنيم. ديگر 
آنكه در مراسم، مخاطبان اصلي ما فقط همان 30 نفري 
هستند كه قرار است جايزه بگيرند كه آن‌ها هم غالباً از 
قبل مي‌دانند جزو برگزيده‌شدگان هستند. البته به‌دليل 
معلوم نبودن نتاي��ج، 10-20 نفري هم كه لب مرزند و 
ممكن اس��ت جزو برگزيدگان باشند، به حرف‌ها گوش 
مي‌دهند. ولي براي بقيه اصلًا مهم نيس��ت كه مراسمي 
برگزار مي‌ش��ود يا ن��ه. آن‌ها مي‌دانند هي��چ وقت جزو 
برگزيدگان نخواهند ش��د، لذا اصلًا در مراسم نيستند و 

تذكرات فراوان ما هم بي‌فايده است.«
خانم محرابي مي‌گويد ما جاي��زه نمي‌دهيم، پول، 
وقت و انرژي خودمان را دور مي‌ريزيم. با اين حال، خانم 
شكوفي معتقد است سامانة ايجاد انگيزة مدرسه، علمي 
و به‌دور از هرگونه شائبه است. او حتي به مدرسة همسر 
خود اشاره مي‌كند و مي‌گويد: »حيف كه اينجا مدرسة 
پسرانه نيس��ت، والا طرح همس��رم را پياده مي‌كردم«. 
همس��ر او از اول مهرماه، در مدخل ورودي مدرسه، سه 
عدد دوچرخه را از س��قف آويزان مي‌كند. بعد آيين‌نامة 
درياف��ت كارت امتي��از را در همان ورودي س��الن روي 
ويترين جايزه مي‌چس��باند و به بچه‌ه��ا مي‌گويد براي 
دريافت دوچرخه بايد تا 25 ارديبهشت، فلان‌قدر امتياز 
بگيريد. بعد رقابت نفسگير بچه‌ها شروع مي‌شود و عامل 
ايجاد انگيزه، يعني دوچرخه، زماني به‌دست دانش‌آموزان 

مي‌رسد كه چند روز ديگر مدارس تعطيل خواهد شد.
سناريوي سوم: همه‌چيز در بيرون از مدرسه!
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براي آقاي شعش��عاني، مدير دبيرس��تان ياس��ين، 
همه‌چي��ز موفقي��ت در بي��رون از مدرس��ه و در قالب 

پلاكاردهاي تبليغي تجلي مي‌كند:
ـ كس��ب موفقيت دانش‌آموزان فلان��ي، بهماني و 
بيس��اري را در آزمون‌هاي متمرك��ز هفتگي كاغذچي 

تبريك مي‌گوييم.
ـ دريافت مدال شنا در مسابقه‌هاي منطقه‌اي را به 

نور چشم عزيزمان... تبريك مي‌گوييم.
ـ پي��روزي 25 نف��ر از دانش‌آم��وزان پاي��ة اول در 

مسابقه‌هاي رياضي دانش‌پژوهان جوان مبارك باد!
البته بعد از اعلام نتايج كنكور، جلوي اين دبيرستان 
به معركة كبرايي تبديل مي‌ش��ود و ده‌ها تابلو نوش��ته 
با ذكر قبولي‌هاي دانش��گاه‌هاي دولت��ي، آزاد، پيام نور، 
غيرانتفاعي و... تمامي در و ديوار مدرس��ه را مي‌پوشاند. 
وقتي از آقاي شعشعاني مي‌پرسيم كه حالا چرا همه‌چيز 
را بيرون مدرسه نصب مي‌كنيد، در حالي‌كه بهتر است 
عوامل انگيزشي از جمله پارچه‌ نوشته‌ها، داخل مدرسه 
و در فضاهاي مقابل ديدگان بچه‌ها باشد، مي‌گويد: بايد 

همه خبردار باشند ما موفقيم!«

س�ناريوي چهارم: رودخانه‌اي پرتلاطم در راهروي 
مدرسه!

آق��اي پاك‌سرش��ت، مدي��ر دبس��تان پارس��ايان، 
كارش��ناس ارشد روان‌شناس��ي تربيتي است. او معتقد 
اس��ت در مدرسة او بچه‌ها با يكديگر مقايسه نمي‌شوند 
و نوع تش��ويق، بر انگيزش‌هاي دروني مبتني اس��ت. با 
اي��ن حال، در راهروي مدرس��ه، روي يك��ي از ديوارها 
رودخانة پرتلاطمي نقاش��ي ش��ده كه دقيقاً شبيه يك 
رودخانه اس��ت با اعماق گوناگ��ون و گياهان و جانوران 
درونش؛ از جمل��ه ماهي‌ها. با اين تفاوت كه ماهی‌هاي 
اين رودخانه حالت برچس��بي دارن��د و روي هر ماهي، 
عكس دانش‌آموزي نصب ش��ده اس��ت ك��ه در اعماق 
متف��اوت آب قرار دارد؛ از ك��ف روي آب تا عميق‌ترين 

نقط��ة آن. به گفتة آقاي مدير، دانش‌آموزان بس��ته به 
امتيازات��ي كه مي‌گيرند در اي��ن رودخانه به جلو و نيز 
به عمق حركت مي‌كنند. وقتي به آقاي مدير مي‌گوييم 
اينكه انگيزش بيروني است و شما داريد بچه‌ها را با هم 
مقايس��ه مي‌كنيد و تازه، آن‌قدر تابلو بازي درآورده‌ايد 
كه همة ماجراهاي مدرس��ه را جلوي چشم بچه‌ها و به 
ش��كلي رقابتي به نمايش مي‌گذارد، ما را متهم مي‌كند 
كه از نظريه‌هاي انگيزشي چيزي نمي‌دانيم و بچه‌هاي 
ابتدايي دوست دارند كه رقابت كنند و اگر به اين رقابت 
شكل جذاب داستاني و مس��ابقه‌اي هم بدهيم، به‌طور 
يقين نتيجه را خواهيم ديد. او مي‌گويد: »عامل موفقيت 

مدرسة ما، همين رودخانه است!«

پرسش‌هايي براي بحث، گفت‌وگو و تبادل‌نظر
1. چهار سناريوي مطرح شده را در جدولي به شكل 

زير مقايسه كنيد.
پيشنهادهاي شما براي اصلاحمعايبمحاسنشمارة عنوان سناريو

2. در م��ورد روش‌ه��اي گوناگون ايج��اد انگيزه در 
دانش‌آموزان جس��ت‌وجو و لااقل س��ه كتاب را در اين 

زمينه معرفي كنيد.
3. آيا در مدرس��ة ش��ما نظام‌نامه‌اي مكتوب براي 
جايزه دادن، امتياز دادن، مسابقه گرفتن، مقايسه كردن 

يا نكردن و... وجود دارد؟
4. آيا با مقوله‌اي به اسم ايجاد رقابت سالم در ميان 
دانش‌آموزان موافقيد؟ آيا واقعاً رقابت به س��الم و ناسالم 

تقسيم مي‌شود؟ بحث كنيد.

ح��ال طرح خودت��ان را براي پاسداش��ت موفقيت 
دانش‌آموزان مدرسة خود ارائه دهيد. از ديد شما موفقيت 

كيلويي چند است؟


