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 در ســال هايي كه به عنــوان معــاون آموزشــي در ادارة 
آموزش وپرورش منطقة 16 تهران فعاليت مي كردم، خدمتگزاري 
داشــتيم كه رتق و فتق امور خدماتي مربوط به دفتر من و دفتر 
رئيس منطقه را كه درســت مقابل اتاق من بود، بر عهده داشت. 
آقاي محمدولي سلطاني، كه جزو معدود نيروهاي خدماتي بود 
كه هيچ گاه در مدرســه خدمت نكرده بود، فقط سواد خواندن و 
نوشــتن داشت ولي بسيار در كار خود خبره بود. او چندين فرزند 
و نوه داشــت و علاوه بر همة اين ها پدر شهيد هم بود. آن سال ها، 
آقاي سلطاني سي امين سال خدمت خود را پشت سر گذاشته بود 
ولي به همت مسئولان منطقه، بازنشسته نشده بود و حتي بعدها 
كه بازنشسته شد، او را چندين سال ديگر نگه داشتند؛ به طوري 
كه در مجموع، 48 ســال در اداره و تنها در دفتر رئيس و معاون 
آموزشي اداره خدمت كرد. من هم افتخار داشتم سه سال در سمت 
مسئول آموزش متوسطه و بعدها ده سال در پست معاون آموزشي 
منطقه از آقاي سلطاني بياموزم. ايشان هم اكنون در يكي از محلات 
منطقة ميدان خراسان زندگي مي كنند و اميدوارم سال ها پايدار 
باشــند. آقاي سلطاني، قريب نيمي از كارهاي اداري و نامه رساني 
اتاق هاي رئيس و معاون آموزشــي را با درايت خود ســاماندهي 
مي كرد. بنابراين، وقتي نامه اي را براي امضا مي آورد، مطمئن بوديم 
كه ضمايم آن كامل است، ايرادهايش با راهنمايي وي رفع شده و 
آماده است كه امضا شده، وارد مراحل اداري شود. به دليل كثرت 
مراجعان منطقه، اعم از معلمان، مديــران، دانش آموزان و اولياي 
آنان، آقاي ســلطاني مجبور بود روزانه ده ها بار وارد اتاق ما دو نفر 
شــود و امضا و تأييدية نامه يا ســندي را بگيرد و به ارباب رجوع 

تحويل دهد.
يك روز آقاي سلطاني وارد اتاقم شد؛ بدون آنكه نامه اي در دست 
داشته باشد. به محض ورود، در را بست و به آن تكيه داد؛ به طوري 

كه كسي نتواند وارد شود.
پرسيدم: »آقاي سلطاني، خبري شده؟ اتفاقي افتاده؟ چرا پشت 

در ايستاده ايد؟«

جواب داد: »آقا! خواهشي داشتم...«
گفتم: »بفرماييد... در خدمتم!«

گفت: »اگر ممكن است به آقاي پازوكي بگوييد وقتي من برايشان 
چــاي مي برم يا مي خواهم امضاي نامه اي را بگيرم، به احترام من 
بلند نشــوند. من هر روز بيش از صد بار وارد اتاقشــان مي شوم و 

ايشان هميشه جلوي پاي من بلند مي شوند...«
بعد گفت كه ايشــان رئيس اداره اســت و من خدمتگزارم و از 
اين رفتار ايشــان خجالت مي كشم و شرمنده مي شوم. عليرضا 
پازوكي، قبل از من معاون آموزشــي اداره بود و 9 ســال هم در 
ســمت رئيس اداره فعاليت كرد. يكي از درس هاي ماندگاري كه 
ما از وي ياد گرفتيم، رعايت روابط انساني در اداره و حفظ كرامت 

انسان ها در همه حال بود.
به آقاي ســلطاني قول دادم موضوع را با آقاي پازوكي در ميان 
بگذارم و چنين نيز كردم. وقتي موضوع و درخواست آقاي سلطاني 
را به رئيس اداره گفتم، اول بســيار عصباني شد و گفت: »مگر تو 
به احترام آقاي سلطاني و مديران و معلماني كه به اتاقت مي آيند، 
از جايت بلند نمي شوي؟ اگر بفهمم به يكي از 5100 نفر معلم و 
مدير و كاركنان اداره كوچك ترين بي احترامي اي كرده ايد، بسيار از 

دستتان ناراحت مي شوم«.
و ادامه داد: »اين تقســيم بندي ها صوري و اداري است... رئيس 
كيلويي چند؟ آقاي سلطاني جاي پدر من است... پدر شهيد است... 
پدر چندين فرزند و پدربزرگ بيش از ده نوه اســت... من با هر بار 
بلند شدنم به او كه نه، به كرامت انسان ها احترام مي گذارم. معلمي 
كه به اداره مي آيد، از نحوة برخورد ما با هم و نيز چگونگي رودررو 
شدن و تعاملمان با آن ها در اداره، خواهد فهميد ما چقدر آدميم. 
ما كه نمي توانيم باري از دوش معلمان و مراجعانمان برداريم، لااقل 
با اندكي احترام، به آن ها نشــان مي دهيم كه برايمان انسانيت از 

همه چيز مهم تر است«.
بعد، در حالي كه قدري آرام شــده بود، گفت: »نگذار آمد و شد 
آقاي سلطاني و ده ها معلم و مراجعه كننده به اتاقت عادي شود... 
هميشه به خودت يادآوري كن كه اين ها حتماً از من برترند و اگر 
به آن ها احترام بگذارم، درواقع به خودم احترام گذاشته ام... يادت 
باشد همواره در وجود آقاي سلطاني، نه يك خدمتگزار بلكه يك 
پدربزرگ متشخص را ببيني، كه سنگ بناي مستحكم يك خانوادة 

بزرگ است«.
وقتي شــرح ماجرا و توضيح آقاي پازوكي را به آقاي ســلطاني 

گفتم، اشك در چشمانش جمع شد و گفت: »خدايا شكرت!«
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به احترام كرامت انسان ها

برپا!
يادداشت
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دكتر شهره حسين پور طولازدهي
كارشناس پژوهشگاه مطالعات آموزش وپرورش

ساختار 
توانمندساز
 يا بازدارنده

 ساختار ســازماني از جمله عوامل اساسي در شكل گيري 
سازمان محسوب مي شــود و فعاليت هاي سازمان به وسيلة آن 
تقسيم، ســازماندهي و هماهنگ مي شوند. در ساختار سازماني 
تعيين مي كنيم كه چه كسي بايد در كجا قرار گيرد، با چه كساني 
ارتباط برقرار كند و از چه رويه ها و روش هايي براي دســتيابي 
ســازمان به اهدافش پيروي كند. در ســاختار سازماني، روابط 
رســمي افراد و سلسله مراتب اداري مشخص مي شود. چارچوب 
روابط، وظايف و اختيارات ميان واحدهاي مختلف تعيين مي شود 
و بر اين اســاس، تأمين اهداف سازمان، تعيين رويه ها و مقررات 
و تعيين دامنة قدرت در ســازمان شكل مي گيرد )هال، 1973، 

ترجمة پارسائيان و اعرابي، 1384(.
از نظر ماكس وبر، ساختار ســازمان  ها در قالب ديوان  سالاري 
)بوروكراسي( سازماني تعريف مي شود. وبر بر اين اعتقاد است كه 
ديوان سالاري به نفع  سازمان هاست. به شرط آنكه  ويژگي هايش 
به دقت مورد توجه قرار گيرند؛ يعني روش و مقررات انجام كار، 
تخصص و تقسيم كار، سلســله مراتب اختيارات، صلاحيت هاي 
فني نيروي كار. رعايت ويژگي هاي ديوان ســالاري در حد افراط 
مورد انتقاد قرار گرفته اما به دليل شــيوة كنترل عقلاني كه اين 
قالب ارائه مي كند، مزاياي بسياري نيز بر آن مترتب است. ساختار 
سازمان هاي ديوان سالار با ويژگي هايي چون رسمي بودن، تمركز 

و پيچيدگي تعريف مي شود.
رســميت به درجة مكتــوب بودن مقررات، قوانيــن، رويه ها، 
توصيه هاي آموزشي و ارتباطات در سازمان و نيز درجة استاندارد 
بودن كار اشاره دارد. با افزايش رسميت، اختيار در مورد چگونگي 

انجام كار كاهش مي يابد.
تمركز به درجــه اي از متمركز بودن قــدرت تصميم گيري و 
توزيع اختيار برمي گردد. درجة تمركز سازمان تعيين مي كند كه 
چه كسي حق تصميم گيري دارد. تمركز با تفويض اختيار رابطة 
معكوس دارد. سلسله مراتب با تمركز در ارتباط است و به روشني 
مشخص مي سازد كه افراد در برابر چه كساني مسئول اند و گزارش 
كار خود را بايد به چه كساني بدهند. هنگامي كه تصميم گيري ها 
به سطوح پايين تر سازمان تفويض مي گردد، سازمان غيرمتمركز 

مي شود.
پيچيدگي )تخصصي بودن( به اين معناست كه سازمان تا چه 
اندازه كارها و فعاليت هاي خود را به وظايف جداگانه و تخصصي  
تقسيم كرده باشد. اگر ســازمان در حد بسيار بالايي تخصصي 
شده باشد، هر فرد تنها دامنة محدودي از كارها را انجام مي دهد. 
اگر سازمان در حد پاييني تخصصي شده باشد، كاركنان كارهاي 
متعــددي انجام مي دهند و هر يك از آن هــا چندين وظيفه را 
عهده دار مي شــوند )رابينز، 1997، ترجمة پارسائيان و اعرابي، 

1391؛ دفت، 1998، ترجمة پارسائيان و اعرابي، 1392(.
ساختار ســازماني براســاس ويژگي هاي ديوان سالاري شكل 
مي گيرد. برنز و اســتاكر1 )1961( از دو نوع ســاختار ارگانيكي 
و مكانيكي نام مي برند. در ســاختار ارگانيكــي وظايف رويه ها، 
دســتورالعمل ها و بخشــنامه ها به گونه اي تعريف مي شوند كه 
امكان ابتكار عمل، خلاقيت و مشاركت بيشتر كاركنان در انجام 
امور فراهم آيد اما در ســاختار مكانيكي، وظايف، امور، رويه ها، 

علمی- كاربردی
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دستورالعمل ها، بخشنامه ها و ... ساده، شفاف و مشخص اند؛ اصول 
ثابتي وجود دارد، هدف ها كاملًا تعريف شــده و تصميم گيري ها  
برنامه  ريزي شــده اند و پيچيدگي ، رسميت و تمركز در حداكثر 
اســت. ســاختارهاي ارگانيكي به دليل انعطاف  رويه ها و توزيع 
اختيارات متناســب با نوع مســئوليت، مشــاركت كاركنان در 
تصميم گيري ها و ... به توانمندســازي كاركنان كمك بيشتري 
مي كنند و نوعي ساختار توانمندساز به حساب مي آيند. در مقابل، 
ســاختارهاي مكانيكي انعطاف ناپذيرنــد، جريان تصميم گيري 
در آن ها يك طرفه اســت و تمركز در امــور وجود دارد. اين نوع 
ساختارها مناسب وظايف و فعاليت هاي تكراري هستند و قابليت 

بيشتري در بازدارندگي از رشد و توسعة نيروي انساني دارند.

 ساختار توانمندساز و بازدارنده چيست؟
در ساختار بوروكراتيكي كه رويه هاي انعطاف پذير وجود دارد، 
مســئوليت با اختيار همراه است، تمركز در حد پايين و مبتني 
بر اعتماد، مشــاركت و اقتدار كاركنان ســازمان است و هدف،  
توانمند كردن آنان در انجام وظايف مي  باشد. چنين ساختاري بر 
پرورش توانايي هاي نيروي انساني متمركز است و قدرت و انگيزة 
لازم را در آنان فراهم مي آورد. به واســطة ايجاد فضاي مبتني بر 
انعطاف در قوانين، مشاركت در تصميم گيري موجب ايجاد حس 
توانمندي  و بروز اختيار توأم با مســئوليت، خودفرماني و ايجاد 
امنيت در كاركنان مي شود و ضمن بالا بردن قدرت پاسخ گويي 
سازمان، انسجام سازماني، اثربخشي، ارتقاي عملكرد و توانمندي 

آن و در نهايت توسعة سازماني ايجاد خواهد كرد.
در مقابل، ســاختار بازدارنده ســاختاري اســت با رويه هاي 
ســركوب گرايانه، انعطاف ناپذير، توأم با اطاعت پذيري،  با تمركز 
بالا كه ضمن تســري عدم اعتماد و گســترش شــك و ترديد، 
موجــب كاهش توانمنــدي  و عدم اختيار و اقتــدار كاركنان و 
منتج به واماندگي ســازمان در تعامل با محيط مي شود و تأثير 
منفي و بازدارنده اي بر اعتلاي شــخصيت و هويت ســازمان و 
بهينه ســازي رفتار و عملكرد آن دارد. اگر ســاختار ســازماني 
بازدارنده باشد، به دليل انعطاف نداشتن قوانين، يك طرفه بودن 
جريان تصميم گيري و متمركز بودن امور، جو بي اعتمادي، شك 
و ترديد، عدم تعهد به ســازمان و اهدافش، گســترش مي يابد و 
رفته رفته، موجب كاهش انســجام سازماني، كاهش پاسخ گويي 
سازمان، مخدوش شدن چهرة سازمان و اثربخشي آن مي شود و 
در نهايت، از توسعة سازماني جلوگيري مي كند )هوي و ميسكل، 

2001 و 2008 به نقل از مؤمني، 1392(.

 نقش ساختار توانمندساز و بازدارنده در واحدهاي 
آموزشي

در واحدهاي آموزشي با ساختار توانمندساز، قوانين و مقررات 
بيش از آنكه به عنوان عامل فشار در نظر گرفته شوند، راهنماي 
حل مســائل محســوب مي گردند و مديران بيــش از اينكه از 
سلســله مراتب اختيار و سازوكار هاي موجود براي توسعة قدرت 
خود استفاده كنند، از آن ها براي حمايت و پشتيباني از معلمان 
و كاركنان خويش بهره مي گيرند. لذا در چنين ساختاري  با اينكه 

هر كس از جايگاه و وظيفة خود مطلع است، كلية امور مربوط به 
سازمان از طريق مشاركت انجام مي گيرد. در واحدهاي آموزشي 
كه داراي ساختار ســازماني بازدارنده هستند، به علت تأكيد بر 
كنترل متمركز امور، اجراي دقيق اســتانداردها و بي توجهي به 
انتظارات و خواسته هاي كاركنان، به تأمين رضايت آنان توجهي 
نمي شود؛ حال آنكه براســاس يافته هاي حاصل از پژوهش هاي 
مختلف، چنانچه ســاختار ســازماني واحدهاي آموزشي از نوع 
توانمندســاز باشد، به سبب تأكيد بر قوانين و فرايندهاي پويا و 
منعطف، زمينة ارتقاي ميزان اعتماد، انگيزش و وفاداري اعضا به 
سازمان فراهم مي گردد و بستري مناسب براي افزايش رضايت، 
كاهش احســاس بيگانگي در محيط هاي آموزشــي و افزايش 
نوآوري ايجاد مي شود. در ساختار بازدارنده، ضمن اينكه قوانين 
و مقررات مانع خلاقيت و نوآوري مي شوند، مدير از قدرت خود 
براي كنترل و نظم دهي به زيردستان استفاده مي كند و خواستار 
اطاعت كوركورانة آن ها از قوانين و الزامات تعيين شده است. در 
چنين ساختاري، علاوه بر اينكه به مسائل به عنوان مانع نگريسته 
مي شــود، بروز هرگونه خطا و اشــتباه از سوي افراد نيز تنبيه و 
مجازات آن ها را در پي دارد )هوي، بلازوسكي و نيولند2، 1983، 
هوي و ســوئيتلند3، 2001 به نقل از مؤمني، 1392(. تحقيقات 
انجام شده دربارة ساختار سازماني بازدارنده نشان مي دهد كه بين 
ساختار سازماني بازدارنده و احساس بيگانگي اعضا، غيراثربخش 
بودن ارتباطات و عدم تمايل اعضا به مشاركت در تصميم گيري ها 
رابطة معنــادار وجود دارد )دفت، 1998، ترجمه پارســائيان و 

اعرابي، 1392(.

 نقش مديران مدارس در ايجاد ساختار توانمندساز 
چيست؟

بــا توجه به ماهيت كار مدارس كه با تربيت و پرورش انســان 
سروكار دارد، نياز به ايجاد ساختاري توانمندساز كاملًا احساس 
مي شود. در چنين ساختاري، مدير مدرسه با همراهي و همكاري 
كاركنان به دنبال ايجاد جو و فضاي حمايتي در مدرســه است؛ 
فضايي كه در آن امنيت شــغلي حاكم است و كاركنان فارغ از 
دغدغه ها و نگراني هاي شــغلي فعاليت مي كنند. مدير مدرسه 
مي تواند شرايطي را ايجاد كند كه ضمن آن تعامل حمايتي بين 
معلمان به وجود آيد تا از اين طريق بتوانند روش هاي خود را به 
اشــتراك گذارند و به گفت وگوهاي حرفه اي بپردازند. در واقع، 
مديــر با ايجاد چنين فضايي به شــكل گيري جامعة يادگيرندة 
حرفــه اي كمك مي كند كه ايــن خود يكــي از راه هاي ايجاد 
ساختار توانمندساز در مدرسه است. معلمان و مديران در چنين 
جامعه اي شــرايطي را براي گفت وگويي غني در مورد پيشرفت 
دانش آموزان و امور مدرسه فراهم مي كنند. اين فرايند در بستري 
از اعتماد و يادگيري متقابل و تعاملات رخ مي دهد. در اين فضا، 
ديدگاه جمعي ارزشــمندتر از ديدگاه فردي محسوب مي شود 
و فرصت هايي به وجود مي آيد كه كاركنان شــرايط كاري خود 
را به صورت دوســتانه نقــد كنند.گفت وگوهاي گروهي معلمان 
كم هزينه، پايدار و رضايت بخش است و نتايجي كه از آن ها حاصل 

مي شود، در افزايش كارايي مدرسه بسيار سودمند خواهد بود.
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يكــي از موارد مهمي كه در ايجاد ســاختار توانمندســاز در 
مدرسه مي تواند مورد توجه قرار گيرد، توسعة همكاري افراد در 
جهت ســؤال كردن و تلاش براي يادگيري از طريق پاسخ گويي 
به سؤالات است. كلارك معتقد اســت كه معلمان مي خواهند 
با يكديگر همكاري داشــته باشند اما اغلب در سيستم بي رحم 
مــدارس گير مي افتند و بــراي رهايي از اين امــر، از همكاري 
صرف نظر مي كنند. اين موضوع به فرهنگ شــغلي آنان تبديل 
شــده است. در مدرسه اي كه توانمند نمودن معلمان در اولويت 
برنامه هاي مدير مدرســه قرار مي گيرد، مديــر در صدد ايجاد 
جامعه اي اســت كه در آن گفت وگوهاي حرفه اي براي همكاري 
و كمك به يكديگر وجود دارد. در واقع، معلمان چنين مدارسي 
ترجيح مي دهند كه در جامعة كاري شان تغييري از انزوا به سمت 
كار جمعي صورت بگيرد. در گذشته، به سختي مي شد افراد را به 
گفت وگو و همكاري ترغيب كرد اما ثابت شده است كه گفت وگو 
و همكاري معلمان در مدارســي كه به صورت حرفه اي فعاليت 
مي كنند و رشد و توسعة معلمان عامل اساسي پيشرفت مدرسه 
تلقي مي شود، ضروري است. معلمان نياز دارند در محيطي كار 
كنند كه بتوانند پرســش هاي خــود را به راحتي مطرح كنند و 
براي يافتن پاسخ سؤالاتشــان، با ديگر همكاران خود گفت وگو 
نمايند. ايجاد فضاهاي جديــد براي همكاري و گفت وگو امكان 
رشــد جمعي براي توســعة معلمان را فراهم مي كند. گفت وگو 
با همكاران، شــنيدن ايده هاي ديگران، تسهيم ايده هاي خود با 
ديگران، شــنيدن ديدگاه ها و نظرات ديگران، تركيب ايده هاي 
افراد و گفت وگوهاي آن ها دربارة ايده هايشان و همكاري گسترده 
در مدارسي با اين نوع ساختار وجود دارد. فرهنگ حاكم بر اين 
نوع مدارس، پرورش اعتماد و احترام متقابل است. موفقيت هاي 
به دســت آمده بــه همكاري با همــكاران و يادگيري جمعي و 
گروهي نسبت داده مي شود. كاركنان در اين مدارس بر يادگيري 
دانش آموزان متمركز مي شــوند. مديران اين مدارس رفتارهاي 
حمايتي، كه تســهيل كنندة فعاليت معلمان و كاركنان اســت، 
از خود نشــان مي دهند. همكاري بين همكاران، اعتماد عميق، 
احترام متقابل، ارتباطات قوي، به اشتراك گذاري تجارب، ايجاد 
محيط كودك محور، و برنامه ريــزي انعطاف پذير از ويژگي هاي 
مدارســي با ساختار توانمندساز است. در عين حال، به طور قطع 
مي توان ادعا كرد كه حمايت و پشتيباني مدير يكي از اصلي ترين 
مؤلفه ها براي ايجاد و تقويت چنين ساختاري به حساب مي آيد.

 راهكارهايي براي ايجاد مدارسي با ساختار 
توانمندساز

براســاس نتايج مطالعات و پژوهش هاي انجام شــده، مديران 
مي توانند از راهكارهاي زير براي ايجاد ســاختار توانمندســاز و 
توســعة جامعة يادگيرندة حرفه اي در مدرسه و واحد آموزشي 

خود استفاده كنند.
é سياست ها و راهبردهاي مدرسه را براساس يادگيري مستمر 
معلمان و كاركنان تعيين كنيد؛ زيرا استمرار يادگيري، توانايي 
آنان را براي حل مسائل آموزشي و غيرآموزشي افزايش مي دهد.

é فضايي را تدارك ببينيد كه در آن حمايت كاركنان از يكديگر 

و مدير از آنان، باعث  دلگرمي و ايجاد انگيزه مي شود. قطعاً ايجاد 
انگيزه در كارايي و اثربخشي واحد آموزشي مؤثر است.

é فرهنگ دموكراسي را حاكم نماييد و جوي را ايجاد كنيد كه 
در آن صميميت و دوســتي مبتني بر اعتماد و احترام و امنيت 
شــكل گيرد. در صورت ايجاد چنين جــوي، مي توانيد فضاي 
گفت وگــوي علمي و انتقاد از يكديگر و تحمــل انتقاد را، كه از 

ويژگي هاي جامعة يادگيرندة حرفه اي است، پديد آوريد.
é بــراي ايجاد فضايــي كه در آن تعامل، همــكاري و ارتباط 
براساس رويكرد علمي، تبادل داشته ها و كمك به يكديگر براي 

حل مسائل وجود دارد، تلاش كنيد.
é منابع علمي و اطلاعات مورد نياز براي فعاليت هاي علمي ـ 

آموزشي را تهيه كنيد و در اختيار همكارانتان قرار دهيد.
é اختيار همراه با مســئوليت را بين همكارانتان توزيع كنيد و 

آنان را در تصميم گيري ها و انجام امور مشاركت دهيد. 
با اين كار از رهبري توزيعي اســتفاده مي كنيد؛ زيرا قدرت را 
براســاس توانمندي هاي كاركنانتان بين آن ها توزيع مي كنيد. 
اين امر انعطاف در سيســتم ادارة مدرسه و لزوم پاسخ گويي هر 
فرد براساس نوع وظيفه مسئوليت و اختيار داده شده را به وجود 

مي آورد.
é بــاور و رفتارتــان بايد اين تصور را در معلمــان و كاركنان 
به وجود آورد كه نظرات و ايده هايشــان ارزشــمند است و براي 
بهبود عملكرد واحد آموزشي مورد استفاده قرار مي گيرد. با تكرار 
اين كار، فرهنگ مشاركت را به وجود مي آوريد و خرد جمعي را 

حاكم مي كنيد.
éدر اجراي بخشنامه ها و دستورالعمل هاي اداري، به كاركنان 
توانمند خود  آزادي عمل بدهيد و از خرد و عقلانيت جمعي براي 

برخورد با موقعيت هاي مسئله دار كمك بگيريد.
é براي تقويت فرهنگ كار گروهي و مشاركتي، وظايف و امور 

را براساس گروه هاي كاري انجام دهيد.
é اشــتباهات كاركنان را به عنوان فرصت هايي براي بازآموزي 
بيشتر مورد توجه قرار دهيد. با كاربست چنين راهكاري، ترس از 

اشتباه كردن را از بين مي بريد.
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