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 مقدمه
تســهیلفرهنگکارگروهیمیانمعلمانیکــیازوظایف
مدیراناســت)کترلینـگلروهمــکاران،2014(.درترکیه
دویاروهمکاران)2013(دریافتند،راهبریمدیروکارگروهی
معلمانبینمتغیرهایمؤثربررضایتشــغلیوخودکارآمدی
جایگاهبالاییدارند.مدرســههایتركیــهدرحالتغییربرای
حمایتازکارگروهیمیانمعلمانهستند.اینمدرسههابرای
حمایتازکارگروهیدربینمعلمانســازگارمیشــوند.در
نتیجه،نقشمدیرانازمدیریتسلســلهمراتبیوبالادستیبه

راهبریتحولآفریندرحالتغییراست.
راهبــریکارآمد،بیشازیکمدیربهتنهایی،برکارتیمیو
همکاریتأکیددارد.مدیرانمسئولتغییرتحولآفرینیهستند
کهوقتیمدرســههابهفرهنگکارگروهیمتعهدمیشــوند،
اتفاقمیافتد.ازآنجاییکهمدرســههاعموماًسازمانهایی
بسیارساختارمندند،مدیرانبایدساختارخودرااصلاح

کنندتافرهنگهمکاریتقویتشــود.بهگفتةوندرمشتو
تیالا)2008(،مدیرانموفقباایجادجومنسجمیكهاعضای
تیمباپیشینههایمتمایزوتخصصهایمتفاوتبرایرسیدن
بهیکهدفمشــترکهمکاریکنند،ازکارتیمیپشتیبانی
میکنند.هنگامیکهمدیرانباتمرکزبرطیفگســتردهایاز
مهارتها،عملکردتیمهایموفقراتســهیلمیکنند،معلمان
عضویازتیمهاییمیشــوندکهطیفگســتردهایازایدهها،
تخصصوتجربهدارندکهمیتوانندبهاشتراکبگذارندومورد

بازخوردقرارگیرند.
مدیرانــیکهقصدتســهیلدرزمینةکارگروهــیرادارند،
مأموریتدقیقیراتعریفوچشــماندازمشترکرابرایتیمها
فراهــممیکنند.آنهاباتعریفدقیقهدفوچشــماندازکار
تیمی،احســاسوحدتبهمعلمانمیدهندوانزوارابرطرف
میکنند.ســاختارســازمانیمدرســهجایخودرابهنوعی
فرهنگتوانمندهمکاریمیدهد.آنچهازاینطرزتفکرجدید

تجربههــــایجهــــانی

دیگــــــــــــــران
چه می کنند؟
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بهوجودمیآید،جامعةمنســجمیازیادگیرندگاناستکهبا
تکثر،مشارکتومسئولیتهایمشترکهدایتمیشود)مولن
وهوتینگر،2008؛وندرمشــتوتیــالا،2008(.باافزایش
کارتیمی،انعطافناپذیریفرهنگمدرسههاکاهشمییابدو

محیطیبرایریسکپذیری،خلاقیتوآزادینمایانمیشود.
درســال2019پژوهشــیباعنوانمدیرانوکارگروهیدر
میانمربیان،یکمطالعةاکتشــافیتوسطپولگا،آموریمنتو،
بریلوســکیوبیکرباهدفبررســینقشمدیرانمدرسههای
دولتیدربهکارگیریکارگروهیمیانمعلماندوازدهپایهروی

636مدیرآمریکاییانجامشد.
دراینمقالهنتایجاینپژوهشبهصورتخلاصهارائهمیشوند:

 موانع کار گروهی بین معلمان
همانطورکهدرجدول1نشاندادهشدهاست،محدودیتهای
زمانی،مسائلارتباطیونگرانیهایمربوطبهتدریسموانعی
اصلیبودندکهمعلمانهنگاممشارکتدرکارگروهیباآنها

مواجهمیشدند.

 ابتکار عمل مدیران برای تقویت کارگروهی
همانطوركهدرجدول2آمدهاســت،ازمشارکتکنندگان
خواستهشدسهابتکارراکهبرایتشویقمعلمانبهکارگروهی
برگزیدهاند،مشــخصکنند.فهرستاینابتکارهابیانمیدارد
کهرایجترینابتکاربهکارگرفتهشــده،اصــلاحجدولزمانی
)برنامةزمانی(وبهدنبالآنفعالیتهایتیمسازیوپیشرفت

حرفهایبودهاند.

 موانع کارگروهی بین معلمان
موانعکارتیمیکهمدیرانمشخصكردهاند،
نگرانیهای زمانــی، محدودیتهای شــامل
مربوطبهروابــط)بهعنوانمثالنبوداعتماد،
تفاوتهای ارتباطی(، مشکلاتومشــکلات
تدریسوشــخصیت،تمایلبهمشــارکتو

موارددیگراست.
درحالیکــهایــنموانعکارتیمــیبرای
محققانوفعالانکاملًاشــناختهشــدهاند،
مــاازشــیوههاییکهمدیرانبــاآنهانقش
رهبــریدرکارگروهیراکــماهمیتجلوه
میدادند،شــگفتزدهشــدیم.تعدادکمیاز

شرکتکنندگانمشــکلاتیدرراهبریراگزارشدادند.تعداد
آنقدرکمبودکهماآنراباعنوان»ســایرموانع«ارائهدادیم.
ایناحتمالوجودداردکهآنهاخودیاســایرمدیرانرامانعی
بالقوهنمیدیدند.همانطورکهدرنتایجنشــاندادهشد،آنها
اهمیتزیادیبرایکارگروهیقائلشــدندوبرایتقویتآن
اقدامکردند.بااینحال،ممکناســتآنهاکاملًاازنقشــی
حیاتــیکهدرتقویتیاازبینبردنکارتیمیدرمدرســهها
دارند،آگاهینداشــتهباشند.بهگفتةپارک،هنکینگواگلی
)2005(،راهبرانهنگامارتقایکارگروهیبایدمصممباشند.
بــهاینترتیب،آنهامیتوانندقابلیــتاطمینان،قابلاعتماد
بودنورفتارهاییملموسنشــاندهندکهارزشکارتیمیرا
نشانمیدهد،نهاینکهفقطدرموردآنصحبتکنند.براساس
نظرتشــاننوموران)2001(ووندرمشــتوتیالا)2008( 
میتوانادعاکرد،اگرمدیراناعتمادنکنندکهمعلمانقادربه

جدول1.موانعكارگروهیمیانمعلمانازنظرمدیران

فراوانی)بهدرصد(موانع

408)26/19%(محدودیتهایزمانی

مسائلارتباطی)نبوداطمینان،تعارضاتو
مشكلاتدرارتباطگرفتن(

)%16/17(252

نگرانیهایمربوطبهتدریس)كمبودمنابع،
تفاوتدرشیوةتدریس،تجربهودانش(

)%16/17(252

تفاوتهایشخصیتی)نگرش،منیت،
ارزشهایشخصی(

)%13/99(218

سایرموانع)انزوا،مسائلرهبری،نداشتن
مقبولیت(

)%11/17(174

131)8/41%(نقشهاواهدافنامشخص

نداشتنتمایلبهنقشپذیرفتندرگروههاو
اصلاحات

)%4/17(65

58)3/72%(نبوداحساسامنیت

1558)100%(جمع

جدول2.ابتكارهایصورتگرفتهدرراستایتقویتكارگروهی

فراوانی)بهدرصد(موانع

اصلاحبرنامهها)زمانبرنامهریزیمعمول،
اضافهكردنزمانهاییبرایجلسات(

)%21/04(324

فعالیتهایتیمسازی)ایجادروابط،جوایز،
جشنها(

)%13/31(205

پیشرفتحرفهای/كارآموزی)مطالعةكتابها،
راهنماییومنتورینگومشاهداتكلاسی(

)%14/22(219

165)10/71%(انجمنهاییادگیریحرفهای

164)10/65%(جلساتمنظم)درسطحپایههایاتیمی(

سایرابتكارات)مربوطبهمنطقه/ایالت،
مسئولیتهایكمتربرایكارمندان،ایجاد

اهداف/انتظاراتمشترك(

)%30/06(463

1540)100%(جمع

معلمانی که 
تصمیم گیری و 
مسئولیت های 

مشترک به آن ها 
سپرده شده 

تمایل بیش تری 
به مشارکت، 

انجام ریسک های 
خلاقانه و کمک به  

تأثیرگذاری کلی 
در مدرسه دارند
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مشارکتقابلتوجههستند،کارتیمیکمتراتفاقمیافتد.این
موضوعازایننظرمرتبطاستکهمطالعاتقبلینشاندادهاند
برخیازمعلماناعتقادندارندمدیــرانبهآنهااعتماددارند.
معلمانبانداشتناعتمادبهمدیران،درمقابلپاسخمیدهند
)هالاموهمکاران،2015(.درچنینفضایی،همکاریمعنادار
وحسعضــویازجامعهبودنبهخطرمیافتد.ایندرنهایت

ممكناستبهفرسایشآموزگارمنجرشود.
اینیافتههافراخوانیاستکهمدیرانمدرسههابرایآگاهی
ازقدرتخوددرجلوگیرییاحمایتازرشدکارتیمیازطریق
اقداماتخاصوهمچنینایجادفرهنگهمکاریآنرابیشتر
افزایــشدهند.آنهاهمچنینبهمعلمــانیادآوریمیکنند
كهمدیرآمادهوخوشفکردرصــورتتخریبدرفرایندهای
مشــارکتمطرحشدهتوسطمدیریتمدرسه
کارخاصــینمیتوانــدانجامدهد.توســعة
حرفــهایمعلمــانومدیــران،وهمچنین
برنامههــایصدورگواهینامــه،میتواندکار
تیمــیرابهعنوانهممحتواوهمفرایندیبا
هدفحمایتازموفقیتدانشآموزان،ادغام

کند.

 چگونه مدیران کارگروهی را تقویت 
می کنند

ابتکاراتیکهمدیرانبرایارتقایکارگروهی
دربینمعلمانانجاممیدهند،شاملاصلاح
برنامههابرایافزایشزمانودردسترسبودن
برایجلســات،انجامفعالیتهایتیمســازی،ارائةپیشــرفت
حرفهایوآموزشدرکارگروهی،ایجاد»پیالسی«وبرگزاری
جلساتمنظمبراساسسطحنمراتیاحوزةانضباطیاست.به
نظرمیرسدایناقداماتبرایرفعموانعموردبحثدربخش
قبلیمناسباست.درواقع،همانطورکهمدیرانمحدودیتهای
زمانیرامانعاصلیشــناختهبودنــد،تغییربرنامهبرایفراهم
آوردنزمانمشترکنیزابتکارشمارهیکآنهابود.اینمورد
معناداراســت،زیراموضوعزمانبهوفــوردرادبیاتبهعنوان
عاملیبازدارندهدرکارتیمییافتمیشود.علاوهبراین،بیشتر
ابتکاراتگزارششده،بااقداماتیکهمعلمانمدرسههایدولتی
ایالاتمتحدهانتظاردارندمدیرانبرایتقویتکارتیمیمانند
تأمینمهارتهایحرفهای،زمانهمکاریواجرایفعالیتهای

تیمسازیانجامدهند،همسوهستند.
درحالیکهبهنظرمیرســدمدیرانازنگرانیهایمشترک
محققــانومعلمانازنظرموانعواقداماتانجامشــدهمطلع
هســتند،امایافتههایمانشانمیدهند،مدیرانممکناست
اشــرافبریکنقشمهمراهبرانراازدســتبدهند:»شکل
دادنبهفرهنگسازمانی.«معلمانمدرسههایدولتیایالات
متحدهگفتهاند،انتظاراصلیآنهاایناستكهمدیران

چشماندازواهدافروشنیارائهدهند.نبودچشماندازواهداف
مشــخصممکناستبهســردرگمیدراثرارتباطنادرستو
همکاریمشــترکمنجرشــود.بنابراین،مهماستکههمة
ابتکاراتدرچارچوبفرهنگهمکاریکهمشارکتورهبری

مشترکراتقویتمیکند،قرارگیرند.
درحالیکهازمدیرانانتظارمیرودفرهنگمدرسههایخود
راشکلدهند،برایانجاماینکاربهآموزشمناسبوحمایت
مدرسههایمناطقنیازدارند.دراینراستا،یافتههایاینمطالعه
همچنینفراخوانیبــرایبرنامههایگواهینامهدارومناطقو
مدرسههاســتتااطمینانحاصلشودکهمدیرانازتجهیزات
کافیبرخوردارندومیتوانندچشماندازواهدافمشترکیرابا
جامعةمدرســهایجادکنند.معلمانانتظاردارند،مدیرانبیش
ازمدیریتبرنامهها،پیشــرفتهایحرفهایراسازماندهیو
جلســاترابرگزارکنند.معلمانازمدیرانمیخواهندافرادبا
بصیرتیباشندکهازمشــارکتآنهادررسیدنبهیکهدف

مشترکوایجادیکچشماندازمشترکاستفادهکنند.

 جمع بندی
ایــنیافتههادرموردابتکاراتیکــهمدیرانبرایتقویتکار
تیمیانجاممیدهند،نشــانمیدهدگرچهبیشترباانتظارات
معلمــانخودمطابقتدارند،اماآنهابایدبهکارادامهدهندتا
چشــماندازنظاممندتریازابتکاراتخودداشتهباشندتادرک
عمیقتــریازکارتیمیایجادکننــدوفرهنگهمکاریرادر
مدرسههایشانازطریقچشماندازواهدافمشترکشکلدهند.
فرهنگکارگروهیوهمکاریبهمدرسهایمنجرمیشودکه
ستینوکسر)2015(بهعنوانمکانیکهبزرگسالانباهمو
بهطورمستمرباتمرکزبرموفقیتدانشآموزانیادمیگیرند،
توصیفمیکنند.فرهنگمدرســهایکهبهکارتیمیمعلمان

دامنمیزندنیزبهتوجه،نیازهاوانتظاراتآنهانیازدارد.

با افزایش 
کار تیمی، 
انعطاف ناپذیری 
فرهنگ در 
مدارس کاهش 
می یابد و 
محیطی برای 
ریسک پذیری، 
خلاقیت و آزادی 
نمایان می شود
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