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ائلدار محمد‌زاده صديق 

روی خوش‌ام 
آرزوست!

  حال مديران خوش باشد، حال معلم‌ها هم خوش 
خواهد شد 

وزارت  دبستاني  دفتر  سابق  كل  مدير  صادق‌پور،  صادق 
آموزش‌و‌پرورش، با اشاره به 63 هزار و 400 مدرسه ابتدايي و 7 
ميليون و 648 هزار دانش‌آموز دورة ابتدايي در سطح كشور گفت: 
»حدود 60 درصد دانش‌آموزان كشور در دورة ابتدايي تحصيل 
مي‌كنند.« او ضمن اشاره به سير نزولي تعداد دانش‌آموزان در 
سال‌هاي 77 و 78 گفت: »از سال 1391، سير صعودي دانش‌آموزان 
در ابتدايي آغاز شده و سالانه در حدود 2 تا 3  درصد رشد جمعيت 
در پاية اول است.« صادق‌پور تلاش معاونت آموزش ابتدايي را ايجاد 
آرامش  و شرايط مناسب براي مديران مدارس عنوان كرد و گفت: 
»اين‌گونه مديران مدارس با دغدغة كمتر، انگيزة بيشتر و شرايط 
بهتر كارشان را ادامه خواهند داد.« او گفت: »به تعبيري، حال 
مديران بايد خوش‌تر باشد تا بتوانند حال خوش را به معلم‌ها و همة 
اركان مدرسه برسانند.« او ضمن بيان حكايتي دربارة كسي كه به‌ 
دليل خارج شدن پيانواش از كوك، صداي آن براي همسايگان 
آزاردهنده بود و به سفارش و پول همسايگان سازش كوك  شد، 
گفت: »آدم‌ها وقتي انگيزه‌شان را از دست مي‌دهند، از كوك در 
مي‌آيند و ديگر هر سازي كه بنوازند و رفتاري كه داشته باشند، 
اثربخشي لازم را ندارد.« او بر لزوم افزايش انگيزش و راهكارهاي 
ارتقاي انگيزة همة‌ همكاران كه به‌ دلايلي از جمله موانع، مشكلات 

و ناهماهنگي‌هايي انگيزه‌شان كاهش يافته است، تأكيد كرد. 

ميزگرد

هنر كوك كردن
 انگيزه‌ها در فضاي مدرسه
 در نشست مديران مدارس

 رشد مديريت مدرسه به منظور بررسي راهكارهاي ايجاد انگيزه در معلم‌هاي دورة ابتدايي، ميزگردي را با حضور برخي از صاحب‌نظران 
و مديران مدارس ابتدايي كشورمان در دفتر دبستاني وزارت آموزش‌و‌پرورش برگزار كرد. در اين ميزگرد كه شش تن از مديران موفق 
مدارس، مهندس صادق صادق‌پور، مدير كل سابق دفتر دبستاني وزارت آموزش‌و‌پرورش و تني چند از ديگر مسئولان اين دفتر، دكتر 
حيدر توراني سردبير و مرتضي مجدفر، يكي از اعضاي شوراي تحريرية مجلة رشد مديريت مدرسه حضور داشتند، مبحث »انگيزه« 

در مدارس از ابعاد گوناگون مورد بررسي قرار گرفت. چكيده‌اي از اين ميزگرد را آماده كرده‌ايم كه در ادامه تقديم حضورتان مي‌شود.
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 به دنبال انگيزه‌هاي دروني هستيم
و  درسي  برنامه‌ريزي  پژوهشكدة  رئيس  توراني،  حيدر 
ضمن  مدرسه  مديريت  رشد  سردبير  و  آموزشي  نوآور‌ي‌هاي 
تقسيم‌بندي عوامل افزايش انگيزه به دو گروه دروني و بيروني، 
توضيح داد: »عوامل مادي و بهداشتي در گروه عوامل بيروني 
هستند، اما آنچه در اين جلسه به دنبال آن هستيم، انگيزه‌هاي 
دروني است و اينكه چگونه مدير مدرسه مي‌تواند هم خودش 
براساس انگيزه‌هاي دروني برانگيخته شود و هم اينكه برانگيخته 
مدير  »وقتي  گفت:  توراني  برانگيزاند.«  ديگران  در  را  شدن 
برانگيخته مي‌شود، نگرش‌هاي مثبت در او شكل مي‌گيرد كه اين 
نگرش‌ها با رفتارهايش قابل سرايت به ديگران است. اگر مدير، 
شخص آرامي باشد، آرامشش به ديگران سرايت مي‌كند و اين 
رفتار آموزش دادني نيست؛ زيرا آرامش را با عمل به آن مي‌توان 
به ديگران منتقل كرد. وقتي اتفاقي در مدرسه مي‌افتد و شكايت 
و گله‌گزاري مي‌شود، اين ناآرامي به همه منتقل مي‌گردد، نه 
فقط به معلمي كه مورد خطاب شماست، بلكه همة‌ مدرسه نگران 
مي‌شوند كه اگر چنين اتفاقي براي مدير هم بيفتد، و او آرامش 
داشته باشد، اين آرامش را به همة كاركنان منتقل مي‌كند.« 
او اين شرايط را عيناً براي معلم‌ها نيز تصوير كرد و گفت: »اگر 
معلم در مقابل خواستة نامعقول دانش‌آموز عكس‌العمل بي‌تابانه 
و تندي داشته باشد، ناآرامي به همه بچه‌هاي خوب كلاس هم 
منتقل مي‌شود؛ آن‌ها هم نگران مي‌شوند.« توراني تأكيد كرد 
اين‌گونه  افزايش  راه‌هاي  است،  آن  به ‌دنبال  جلسه  آنچه  كه 
او گفت: »هر بحثي  از نظر فردي و مدرسه‌اي است.  انگيزه‌ها 
پيش مي‌آيد، عده‌اي علت آن را نبود پول و امكانات مي‌دانند؛ 
بنابراين نمي‌خواهيم اين ترجيع‌بند را داشته باشيم كه امكانات 
و پول نداريم« و ادامه داد: »نشاط و انگيزة اشخاص قابل انتقال 
به يكديگر است. بايد ديد حتي اگر انگيزة كافي نداريم، چگونه 
مي‌توانيم وانمود كنيم كه موفقيم و مشكلات برطرف مي‌شود و 
چگونه مي‌توانيم به ديگران هم‌ انگيزه دهيم.« او در ادامه گفت: 
»در يك مدرسه مشاهده مي‌شود كه در شرايط يكسان، عده‌اي 
با انگيزة بيشتر كار مي‌كنند؛ عده‌اي از معلم‌ها هميشه با بچه‌ها 
خوب هستند و مي‌گويند و مي‌خندند. چگونه مي‌توانيم اين نگاه 

را توسعه دهيم؟« 

 منتظر معجزه نباشيم
سردبير مجلة رشد مديريت مدرسه با بيان اينكه نبايد منتظر 
معجزه بود، گفت: »بايد خودمان در مدرسه كارهايي كنيم كه 

اتفاق‌هاي مثبتي بيفتد.« 
توراني با اشاره به سياست جذب، بهسازي، نگهداشت و كاربرد 
در مديريت روابط انساني گفت: »اگر از معلم حمايت شود و پول، 
امكانات و تجيهزات در اختيار او قرار گيرد، با علاقه كار را دنبال 
مي‌كند، اما با همان حداقل‌هايي كه هست. همان‌طور كه بچه‌ها 
هم به دست پدر نگاه مي‌كنند؛ اگر واقعاً پدر زحمت‌كش است، 
همه قانع‌اند، اما پدري كه دارد و خرج نمي‌كند، بچه‌هايش همه 
معترض‌اند.« دكتر توراني تصريح كرد: »آنچه ما مي‌خواهيم روي 

خوش است، نه امكانات خاص.« 

 منتظر اتفاقات بيروني نباشيد
توراني دربارة ايجاد انگيزه در معلم‌ها، خطاب به مديران مدارس 
ابتدايي تأكيد كرد: »منتظر اتفاقي از بيرون نباشيد و ببينيد چگونه 
مي‌توانيد از آنچه داريد خوب استفاده كنيد.« او لبخند، روابط 
انساني خوب، نگرش مثبت، روح جمعي و مشاركتي داشتن را 
امكانات موجود دانست و گفت: »به حساب آوردن بچه‌ها، نوع نگاه 
و فرهنگ مدرسه و جو مدرسه نيز مهم است و مي‌تواند انگيزه 

ايجاد كند و مدارس را از هم متمایز سازد.« 

 نظام‌نامة انگيزشي مدرسة شما چيست؟ 
مرتضي مجد‌فر، عضو شوراي تحريرية رشد مديريت مدرسه 
گفت: »آنچه به نوعي در طرح تدبير و تعالي هم مطرح شده، اين 
است كه از مدير مدرسه بپرسيم، برنامة انگيزشي و نظام‌نامة تشويق 
و تنبيه مدرسة شما چيست. مدير مدرسه بايد بتواند در اين‌باره 
صحبت كند و در يك متن مكتوب نشان دهد كه من در مدرسه‌ام 
دانش‌آموزها، اوليا و معلم‌ها را اين‌گونه تشويق مي‌كنم و عوامل 
قطع انگيزه‌ام نيز اين موارد است.« او گفت: »مدرسه بايد در اين 
موارد سند مكتوب داشته باشد. اگر مدرسه نظام‌نامه داشته باشد، 
كارها تقسيم‌بندي مي‌شوند. چطور مي‌گوييم مدرسه بايد سند 
چشم‌انداز و برنامه عمل داشته باشد؛ بخشي از برنامة عمل هم 
نظام‌نامة انگيزشي مدرسه است كه مدير لازم است توضيح دهنده 
باشد. ممكن است موردي در مدرسه‌اي انگيزشي باشد و در مدرسة 

ديگري ضد انگيزشي باشد.« 
دكتر مجدفر در بخش ديگري از صحبت‌هاي خود به مديران 
ارشد آموزش‌و‌پرورش پيشنهاد كرد: »آموزش‌و‌پرورش به جد به اين 
سمت برود كه براي هر 10-20 مدير مدرسه يك پشتيبان علمي 
در نظر بگيرد. بدين‌گونه هم ارتباط دانشگاه و آموزش‌و‌پرورش 
برقرار مي‌‌شود و هم اينكه ايشان محيط‌هاي واقعي را مي‌بينند 
و هر طرح علمي را صرفاً با مسئول يك دوره يا مقطع در ميان 
نمي‌گذارند، بلكه ابتدا با پشتيبان علمي مطرح مي‌كنند و در اين 

صورت، همواره يك ناظر علمي راهگشا خواهد بود.« 

 ايجاد فضاي مشاركتي در مدرسه 
مجتبي سليم‌خاني، مدير دبستاني از منطقة 10 تهران، گفت: 
»همواره با اين تفكر كار كرده و كوشيده‌ام آن را به همكارانم منتقل 
كنم، این كه كارمان بسيار با ارزش است و اگر خوب انجام شود، 
مورد رضايت خداوند واقع خواهد شد. اگر اين مسئله مطرح شود 
و پايه‌هاي مدرسه بر اين اساس باشد، بسياري از مشكلات برطرف 
خواهد شد.« او اقدام ديگري را كه مي‌تواند سبب افزايش انگيزه 
شود، ايجاد جو دوستانه و صميمي دانست و گفت: »سعي مي‌كنيم 
فضاي مشاركتي در مدرسه حاكم باشد و همكارها خودشان برنامه 
ارائه دهند. سعي مي‌كنيم پيشنهاد همكارها با يكديگر را تحليل 
و آسيب‌شناسي كنيم و در نهايت، همه برنامه‌اي مي‌نويسيم و با 
يكديگر آن را اجرا مي‌كنيم.« او اقدامات صورت گرفته در خصوص 
اجراي كارهاي مشاركتي با همكاري اوليا و معلم‌ها را تأثيرگذار 

دانست و بر آن‌ها تأكيد كرد. 



|  رشد مدیریت مدرسه | دورۀ شانزدهم |   شمارۀ2| زمستان 1396|  6

 تقويت حس بالندگي و كمك در مدرسه 
حسين فراهاني، مدير دبستاني از آموزش‌و‌پرورش منطقة 12 
تهران، علت كاهش انگيزه در معلم‌ها را نظام اداري آموزش‌و‌پرورش 
دانست و گفت: »نگاه متمركز و آيين‌نامه‌محور ادارة كل سبب 
كاهش انگيزه مي‌شود. در آيين‌نامة اجرايي و قوانين و مقررات 
به‌ وجود  تغيير و تحولاتي در راستاي مدرسه‌محوري  موجود، 
آمده است، اما تا مدير مدرسه اختيار مدرسه‌اش را نداشته باشد 
و اين اختيار را هم در كلاس به معلم ندهد، انگيزة معلم‌ها ارتقا 
نمي‌يابد.« او گفت: »در شرايط كنوني، مديرها اين‌گونه باورشان 
شده است كه فقط اجرا كننده‌اند و منتظرند ببينند بخش‌نامه 
چيست. اين باعث مي‌شود كه خودانگيختگي و خلاقيت و ابتكار 
در آن‌ها ايجاد نشود.« فراهاني ادامه داد: »نبود فضاي رشد و 
بايد  مي‌دهد.  كاهش  را  معلم‌ها  انگيزة  مدرسه  در  پيشرفت 
به‌گونه‌اي اقدام كرد كه همه در مدرسه حس بالندگي و كمك به 
يكديگر داشته باشند.« او ضمن اشاره به اينكه ارتقاي تحصيلي 
و رشد علمي در مدرسه از جمله مواردي است كه باعث ايجاد 
علمي سبب خروج  »فضاي  معلم‌ها مي‌شود، گفت:  در  انگيزه 
مدرسه از حالت يكنواختي مي‌شود. اين بستر رشد است كه به 
افراد انگيزه مي‌دهد، تا از حضور در مدرسه لذت ببرند و چون 
اين نيست، نه معلم و نه دانش‌آموز لذت نمي‌برند؛ زيرا دانش‌آموز 
نيز معلم‌محور است. اگر بتوان فضاي يادگيري لذت‌بخشي را در 

مدرسه ايجاد كرد، اين نشاط‌آور است و ايجاد انگيزه مي‌كند.« 

 رفتار مدیر، نه گفتار 
مهرداد جعفريان، مدير دبستاني از آمو‌زش‌و‌پرورش منطقة 
و  دانست  رفتار  را  انگيزه  در  مؤثر  عوامل  از جمله  تهران،   11
توضيح داد: »مدير با رفتار خود حس اعتماد را در بين همكاران، 
دانش‌آموزان و اوليا بالا مي‌برد و سبب افزايش انگيزه مي‌شود« 
‌او ضمن بيان خاطره‌اي در اين‌باره گفت: »سال‌ها پيش حدود 
ساعت 8/30 در راهروي مدرسه قدم مي‌زدم. معلمي كه دير به 
مدرسه آمده بود، تا مرا ديد، گفت: به خدا پايم درد مي‌كرد، دير 
كردم! من آن روز را به ايشان مرخصي دادم تا استراحت كند. اين 
رفتار من باعث شد كه اين همكار پس از آن در چند سالي كه در 

آن مدرسه بود، حتي يك دقيقه تأخير نداشته باشد.« 
جعفريان رعايت سلسله مراتب اداري را عامل ديگري بر افزايش 
انگيزة معلم‌ها عنوان كرد و گفت: »متأسفانه طوري شده است كه 
اوليا براي كوچك‌ترين كاري به اتاق مدير مدرسه مي‌آيند و اين 

سبب كاهش انگيزة ساير همكاران در مدرسه مي‌شود.« 

روابط  مديريت  و  مدرسه  كاركنان  صحيح  انتخاب 
انساني 

تهران، گفت:  از منطقة 3  مرضيه مقدسي، مدير دبستاني 
آموزش‌و‌پرورش  امروز  كه  شرايطي  با  انساني  روابط  »مديريت 
دارد، حرف اول و آخر را مي‌زند. اگر در اين زمينه موفق باشيم، 
بسياري از كاستي‌ها برطرف خواهد شد. اولين عامل ايجاد انگيزه، 
انتخاب صحيح عوامل مدرسه براساس سوابق و توانايي است. 
وقتي معلم‌ها با مدير مدرسه‌اي مواجه مي‌شوند كه از نظر سن و 

سال و سوابق از آن‌ها پايين‌تر است، انگيزه‌شان كاهش مي‌يابد و 
اين يك آسيب جدي براي مدرسه است. انتخاب رهبر آموزشي 
در مدرسه كه با رضايت نسبي همكاران در محيط مدرسه‌ مواجه 
باشد، دليل اول ايجاد انگيزه در معلم‌هاست. موضوع دوم اين است 
كه مديريت در مدرسه را بايد از اين حالت كه ما مدير بحران در 
مدرسه باشيم، نجات دهيم.« او توضيح داد: »من قبل از اينكه 
يك رهبر آموزشي باشم، به اين فكر مي‌كنم كه سقف كلاس 
مشكل دارد و من بايد چه كار كنم؛ مدرسه‌ام گرفتاري‌هاي مالي 
دارد، بايد چه كار كنم؟ در واقع، ابتدا مي‌خواهم مسائل بحراني 
مدرسه را حل كنم؛ قبل از اينكه به اين فكر كنم كه به‌عنوان 
رهبر آموزشي چه وظايفي دارم. اين امر مدير را به روزمرگي 
وا مي‌‌دارد و عملًا از درايت و ادارة هدفمند مدرسه جلوگيري 
مي‌كند.« او نكتة بعدي را تقويت كار گروهي دانست و گفت: 
» حتي يك معلم هم اگر در مجموعه‌اي موفق عمل مي‌كند، 
بيشتر به اين فكر مي‌كند كه خودش را به مجموعه اثبات  كند و 
همين باعث مي‌شود كه ميزان موفقيت آن‌طور كه ما مي‌خواهيم 
نباشد.« مقدسي با بيان اينكه توجه به دورة ابتدايي از اهميت 
را  بازنشستگان  تجارب  از  بهره‌مندي  است،  برخوردار  ويژه‌اي 
راهكار ديگري براي ايجاد انگيزه در معلمان دورة ابتدايي دانست 
از  متأسفانه  و  است  سرمايه  برترين  انساني  »نيروي  گفت:‌  و 
بازنشسته‌ها آن‌طور كه بايد و شايد، استفاده نمي‌شود. اگر اتاق  
نيروهاي جوان، خلاق  فكري طراحي كنيم، در عين حال كه 
و پويا مي‌توانند بسيار نقش‌آفرين باشند، تجارب مدير يا معلم 
بازنشسته نيز بسيار راه‌گشا خواهد بود و مانع آزمون و خطاهاي 

بسياري خواهد شد.« 

 مسئوليت متناسب با توان آدم‌ها سبب افزايش 
انگيزه مي‌شود 

دكتر مرتضي شكوهي، معاون دفتر آموزش دبستاني با بيان 
اينكه سطح نظرات، دانش و معلومات مردم كشورمان وضعيت 
خوبي پيدا كرده است،  گفت: »ما با هر گروهي از افراد صحبت 
خصوص  در  خوبي  معلومات  و  دانش  كه  مي‌بينيم  مي‌كنيم، 
اين  از  استفاده  كمتر شاهد  شايد  اما  دارند،  كاري‌شان  حوزة  
دانش، معلومات و اطلاعات در حوزة كاري هستيم. نكتة دوم 
اين است كه مي‌خواهيم خيلي سريع راه‌حل‌ها را پيدا كنيم و 
پيشنهاد مشخصي براي رفع مشكلي كه وجود دارد، نمي‌دهيم.«  
را خوب  ابتدا مسئله  اينكه  به ‌جاي  واقع،  داد: »در  توضيح  او 
بشناسيم، تحليل كنيم و ببينيم چرا به‌عنوان مسئله در مدرسه 
پيش آمده است، به‌دنبال راه‌حل هستيم.« شكوهي گفت: »درك 
شرايط زندگي افراد، احترام به آدم‌ها، برابري و عدالت در محيط 
كار، قدرداني و ابراز رضايت از همكار، بازخورد مثبت به عملكرد 
اعتماد  پشتيباني،  و  حمايتي  كارهاي  و  فعاليت‌ها  انجام  فرد، 
به ديگران، شناخت توانمندي‌ها و توجه به تفاوت‌هاي فردي، 
مسئوليت متناسب با توان آدم‌ها و بسياري موارد ديگر است كه 
مي‌تواند سبب افزايش و يا ايجاد انگيزه در معلم‌ها شود، اما آنچه 
كه در اين جلسه دنبال مي‌شود اين است كه به مديران عزيزِ 
خوانندة نشريه بگوييم كه اين پديده را در مدرسه با چه تدابيري، 
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بهبود بخشيدم و رشد دادم و چرا از اين روش استفاده كردم؟ آن 
»چرايي« بهترين كمك را به مديران خواهد كرد.« 

 احترام سبب ايجاد انگيزه مي‌شود 
 رحيمي، مدير دبستان از منطقة 4 آموزش‌‌و‌پرورش شهر تهران 
گفت: »برنامه‌هاي متعدد آموزش‌و‌پرورش سبب مي‌شود كه ما در 
كارهايمان سردرگم شويم؛ از طرفي نظارت و مشاوره‌اش نيز كم 
است. سؤال اين است كه آيا همكارها با كلمة انگيزش  و راه‌هاي 
ايجاد آن آشنا هستند؟ آيا دوره‌اي ديده‌اند؟ مي‌دانند كه چگونه 
بايد نظام‌نامه بنويسند؟ وقتي مدير خودش انگيزه يا اعتماد كاري 
نداشته باشد، چگونه مي‌تواند آن را به همكاران منتقل كند؟« 
او گفت: »از ابتدا مبناي كارم احترام به همكاران،‌ دانش‌آموزان 
و اوليا بوده است.« وي كار مبتني بر مشاوره را راهكاري ديگر 
براي ايجاد انگيزه در معلم‌ها برشمرد و گفت: » كار ما هميشه 
مشاوره‌اي بوده است، سعي كرده‌ايم كوچك‌ترين و بزرگ‌ترين 
تصميمات را به شكل گروهي انجام دهيم. همكاران را هميشه 
دخيل كرده‌ايم و معتقديم اگر بدانند تصميم‌گيري دليلش چيست، 
در اجرا هم‌قدم‌تر مي‌شوند. من همواره سعي كرده‌ام كه تمجيد به 
موقع از همكاران در جمع و تذكر در خفا باشد.« او يكي ديگر از 
اقدامات مؤثر در ايجاد انگيزه در همكارها را رفع نيازهاي آموزشي 
از ابتداي سال تحصيلي عنوان كرد و  با تأكيد بر لزوم انجام كارها 
براساس استانداردهاي آموزشي گفت: »هميشه سعي كرده‌ام كه 
محيطي آرام و صميمي ايجاد كنم و به نظرم اين در ساية آن 
است كه احترام و مشتري‌مداري را اجرا كرده‌ايم.« خانم رحيمي با 
بيان اينكه اوليا از رفتار ما راضي هستند و هرگز در مدرسه تنش 
نبوده است، گفت: »همكاران ما هميشه آرام بوده‌اند و با آرامش، 
محيطي آرام را فراهم كرده‌ايم و اين در ساية احترام به مخاطبان 

بوده است.« 

 تقويت شوراي معلمان 
شهر  آموزش‌و‌پرورش  منطقة 13  از  دبستاني  مدير  مؤمني، 
مدير  به  دستور‌العمل‌ها  و  بخشنامه‌ها  از  »بعضي  گفت:  تهران 
مدرسه اجبار مي‌شود و مدير مدرسه موظف به اجراي آن‌‌هاست.« 
او مهم‌ترين عامل انگيزه‌‌بخش در معلم‌ها را طبق برنامة تعالي يا 
طرح تدبير، مشاركت همكاران و اوليا در تصميم‌گيري‌هاي مدرسه 
عنوان كرد و گفت: »تقويت شوراي معلمان از ديگر روش‌هاي 

ايجاد انگيزه در معلم‌هاست.« 

 افزايش منزلت اجتماعي معلم‌ها
برنامه‌ريزي   گروه  رئيس  ذوالفقاري،  حسن  نظرات 
دفتر  آموزشگاهي  مديريت  و  انساني  منابع  بهسازي 

آموزش دبستاني 
بايد جامع‌الاطراف نگاه كرد و نيازهاي ديگران را هم ديد. شخصاً 
كسري  و  نگرفته‌ام  قرار  منفي  تفكرات  تحت‌تأثير  مديريتم  در 
امكانات و تجهيزات در مديريتم دخالت نداشته است. البته در 
ديگري ممكن است اين‌گونه نباشد؛ زيرا انسان دو بعدي است هم 

نيازهاي جسماني دارد و هم نيازهاي روحاني و رواني. بنابراين، هم 
بايد به جسم انسان توجه شود و هم به نيازهاي عالي او و اين‌گونه 
نيست كه جدا كنيم و بگوييم بايد انگيزه‌هاي دروني را به‌كار 
ببريم. نكتة دوم اين است كه فرد مدير مدرسه يا هر مديري در هر 
سطحي، اين شخص خودش نيست، بلكه با نهادي به‌عنوان نهاد 
خانواده مواجه است كه نهاد خانواده نيز نيازهايي دارد. ذوالفقاري با 
اشاره به سند تحول بنيادين، گفت: »راهكار 2-8 بر ايجاد سازوكار 
لازم براي تقويت جايگاه و منزلت فرهنگي و اجتماعي معلم‌ها 
تأكيد دارد. از جمله مواردي كه مي‌تواند باعث ايجاد انگيزه در 
معلم‌ها شود، قدرت‌بخشي و انگيزه‌هاي دروني و بالا بردن منزلت 
فرهنگي اجتماعي معلمان است. ما در وزارت آموزش‌و‌پرورش 
تنها به‌دنبال افزايش حقوق نيستيم بلكه به‌دنبال منزلت اجتماعي 
نیز هستيم كه مثلًا اگر كادر آموزش‌و‌پرورش به جايي مراجعه 
كرد، كارت مخصوص داشته باشد و ارائه دهد و از خدمات آن 
براي  آموزشي  فرصت‌هاي  ايجاد  به  ذوالفقاري  شود.«  منتفع 
توسعة فردي معلم‌ها تأكيد كرد و گفت: »تقويت شايستگي‌هاي 
حرفه‌اي و اعتقادي مديران و معلم‌ها و فراهم آوردن ساز و كارهاي 
اجرايي براي مشاركت فعال و مؤثر ايشان در برنامه‌هاي تربيتي 
او  از جملة ديگر موارد است.«  پرورشي مدارس  فعاليت‌هاي  و 
راهكار ديگر را براساس بند 6-8 سند تحول بنيادين مطرح كرد و 
گفت: »استقرار سازوكارهاي ارتقاي توانمندي‌هاي معلم‌ها از مورد 
مهم ديگر است؛ يعني اينكه مدير بايد خود را جاي ذي‌نفع يعني 
معلم، اوليا، دانش‌آموز و تأمين‌كنندگان ببیند و سپس نظر بدهد. 

بنابراين اگر عينك دو طرفه زده شود مشكل حل مي‌شود.« 

تمركز  مدرسه  فرايند‌هاي  بر  و  باشيم  روشمند   
كنيم 

جمع‌بندي‌ دكتر حيدر توراني در پايان ميزگرد 
»قرار نيست در اين جلسه تمام مشكلات انگيزشي مديران و 
معلمان را حل كنيم. در واقع، اگر مدعي باشيم كه همة مشكلات 
را حل مي‌كنيم، چيزي را حل نمي‌كنيم. البته، داشتن بخشي 
اين  »بنابراين،  داد:  توضيح  او  است«  هيچ  از  بهتر  چيزي  از 
بخش را بررسي كرديم كه مدير مدرسه با داشته‌هايش و تمام 
محدوديت‌هايي كه دارد، چه كار كند. فرهيختگي مدير از نظر 
دانشي، نگرشي، رفتاري، شجاعت و از خودگذشتگي مؤثر است 
و به همة معلم‌ها مي‌تواند انگيزه دهد. لازم است عواملي را كه 
باعث ايجاد انگيزه در معلم‌ها و در محيط كار مي‌شوند، شناسايي 
كنيم.« او ضمن تأكيد بر لزوم شناسايي علت‌ها گفت: »لازم است 
علت اصلي را مسئله ببینم و سپس برايش راه حل پيدا كنيم. اگر 
روشمند جلو برويم،‌ از ساير عوامل استفاده كنيم و بر فرايند‌هاي 
مدرسه و بهسازی آن تمرکز کنیم، و در فرايند سرمايه‌گذاري 
كنيم، كه چگونه منابع به منافع تبديل شود و در مسير خوب عمل 
كنيم تا با مناسبات انساني درست، اعتماد‌سازي و اعتماد جمعي، از 
خودگذشتگي، با رفتارها، نگاه‌ها، ديدگاه‌ها و مثال‌هايي كه دوستان 
زدند كار كنيم، آنگاه شاهد موفقیت‌های بسیاری در برانگیختن 

کارکنان خواهیم بود.« 


