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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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به وجود می‌آید، جامعة منســجمی از یادگیرندگان است که با 
تکثر، مشارکت و مسئولیت‌های مشترک هدایت می‌شود )مولن 
و هوتینگر، 2008؛ ون در مشــت و تیــالا، 2008(. با افزایش 
کار تیمی، انعطاف‌ناپذیری فرهنگ مدرسه‌ها کاهش می‌یابد و 

محیطی برای ریسک‌پذیری، خلاقیت و آزادی نمایان می‌شود.
در ســال 2019 پژوهشــی با عنوان مدیران و کارگروهی در 
میان مربیان، یک مطالعة اکتشــافی توسط پولگا، آموریم نتو، 
بریلوســکی و بیکر با هدف بررســی نقش مدیران مدرسه‌های 
دولتی در به‌کارگیری کار گروهی میان معلمان دوازده پایه روی 

636 مدیر آمریکایی انجام شد.
در این مقاله نتایج این پژوهش به‌صورت خلاصه ارائه می‌شوند:

 موانع کار گروهی بین معلمان
همان‌طور که در جدول 1 نشان داده شده است، محدودیت‌های 
زمانی، مسائل ارتباطی و نگرانی‌های مربوط به تدریس موانعی 
اصلی بودند که معلمان هنگام مشارکت در کار گروهی با آن‌ها 

مواجه می‌شدند.

 ابتکار عمل مدیران برای تقویت کارگروهی
همان‌طور كه در جدول 2 آمده اســت، از مشارکت‌کنندگان 
خواسته شد سه ابتکار را که برای تشویق معلمان به کارگروهی 
برگزیده‌اند، مشــخص کنند. فهرست این ابتکارها بیان می‌دارد 
که رایج‌ترین ابتکار به ‌کارگرفته ‌شــده، اصــاح جدول زمانی 
)برنامة زمانی( و به دنبال آن فعالیت‌های تیم‌سازی و پیشرفت 

حرفه‌ای بوده‌اند.

 موانع کارگروهی بین معلمان
موانع کار تیمی که مدیران مشخص كرده‌اند، 
نگرانی‌های  زمانــی،  محدودیت‌های  شــامل 
مربوط به روابــط )به‌عنوان مثال نبود اعتماد، 
تفاوت‌های  ارتباطی(،  مشکلات و مشــکلات 
تدریس و شــخصیت، تمایل به مشــارکت و 

موارد دیگر است.
در حالی‌کــه ایــن موانع کار تیمــی برای 
محققان و فعالان کاملًا شــناخته شــده‌اند، 
مــا از شــیوه‌هایی که مدیران بــا آن‌ها نقش 
رهبــری در کارگروهی را کــم اهمیت جلوه 
می‌دادند، شــگفت‌زده شــدیم. تعداد کمی از 

شرکت‌کنندگان مشــکلاتی در راهبری را گزارش دادند. تعداد 
آن‌قدر کم بود که ما آن را با عنوان »ســایر موانع« ارائه دادیم. 
این احتمال وجود دارد که آن‌ها خود یا ســایر مدیران را مانعی 
بالقوه نمی‌دیدند. همان‌طور که در نتایج نشــان داده شد، آن‌ها 
اهمیت زیادی برای کار گروهی قائل شــدند و برای تقویت آن 
اقدام کردند. با این حال، ممکن اســت آن‌ها کاملًا از نقشــی 
حیاتــی که در تقویت یا از بین بردن کار تیمی در مدرســه‌ها 
دارند، آگاهی نداشــته باشند. به گفتة پارک، هنکینگ و اگلی 
)2005(، راهبران هنگام ارتقای کار گروهی باید مصمم باشند. 
بــه این ترتیب، آن‌ها می‌توانند قابلیــت اطمینان، قابل اعتماد 
بودن و رفتارهایی ملموس نشــان دهند که ارزش کار تیمی را 
نشان می‌دهد، نه اینکه فقط در مورد آن صحبت کنند. براساس 
نظر تشــانن و موران )2001( و ون در مشــت و تیالا )2008( 
می‌توان ادعا کرد، اگر مدیران اعتماد نکنند که معلمان قادر به 

جدول 1. موانع كارگروهی میان معلمان از نظر مدیران

فراوانی )به درصد(موانع

408 )26/19%(محدودیت‌های زمانی

مسائل ارتباطی )نبود اطمینان، تعارضات و 
مشكلات در ارتباط گرفتن(

)%16/17( 252

نگرانی‌های مربوط به تدریس )كمبود منابع، 
تفاوت در شیوة تدریس، تجربه و دانش(

)%16/17( 252

تفاوت‌های شخصیتی )نگرش، منیت، 
ارزش‌های شخصی(

)%13/99( 218

سایر موانع )انزوا، مسائل رهبری، نداشتن 
مقبولیت(

)%11/17( 174

131 )8/41%(نقش‌ها و اهداف نامشخص

نداشتن تمایل به نقش پذیرفتن در گروه‌ها و 
اصلاحات

)%4/17( 65

58 )3/72%(نبود احساس امنیت

1558 )100%(جمع

جدول 2. ابتكارهای صورت گرفته در راستای تقویت كارگروهی

فراوانی )به درصد(موانع

اصلاح برنامه‌ها )زمان برنامه‌ریزی معمول، 
اضافه كردن زمان‌هایی برای جلسات(

)%21/04( 324

فعالیت‌های تیم‌سازی )ایجاد روابط، جوایز، 
جشن‌ها(

)%13/31( 205

پیشرفت حرفه‌ای/ كارآموزی )مطالعة كتاب‌ها، 
راهنمایی و منتورینگ و مشاهدات كلاسی(

)%14/22( 219

165 )10/71%(انجمن‌های یادگیری حرفه‌ای

164 )10/65%(جلسات منظم )در سطح پایه‌ها یا تیمی(

سایر ابتكارات )مربوط به منطقه/ ایالت، 
مسئولیت‌های كمتر برای كارمندان، ایجاد 

اهداف/ انتظارات مشترك(

)%30/06( 463

1540 )100%(جمع

معلمانی که 
تصمیم‌گیری و 
مسئولیت‌های 

مشترک به آن‌ها 
سپرده شده 

تمایل بیش‌تری 
به مشارکت، 

انجام ریسک‌های 
خلاقانه و کمک به  

تأثیرگذاری کلی 
در مدرسه دارند

27 رشد مدرسة فردا | دورة هجدهم |  شمارة 1 |  1400 |



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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