
كليدواژه ها: ساختار سازماني، سازمان كار، ارتباطات انساني.

اشاره
از شمارة گذشته، انتشار مطالعات موردي در ادارة واحدهاي پيش دبستاني را با بهره گيري 
از تجربه هاي «مدير كودكستان پويا»، خانم مريم نيك پرور آغاز كرديم. اين سلسله مطالب به 

شكل روايي و از زبان مديري باسابقه مطرح مي شود.
در اين شماره خوانندگان مجله با ضرورت طراحي نمودار سازماني و نيز سامانة چندوجهي 

ارتباطات انساني آشنا مي شوند.

ساختار يا نمودار سازماني
ــدو ورودم  ــى كه از ب ــي از موضوعات يك
ــتاني پويا» با آن روبه رو بودم،  به«پيش دبس
ــان و يا پيروي نكردن  تداخل وظايف كاركن
ــا برخي از  ــتوراتي بود كه من ي ــان از دس آن
كاركنان، به بعضي از نيروها اعلام مي كرديم. 
ــه خانم پيروي،  ــلاً بارها پيش مي آمد ك مث
معاون كودكستان، با برخي از مربيان بر سر 
ــوزان، وظيفة او  اين كه پي گيري غيبت نوآم
يا همان مربي است، چالش داشتند. يا خانم 
اخلاقي، خدمت گزار سال هاي اولية مديريتم 
ــتان پويا، دستورات خانم پيروي  در كودكس
ــرد و معتقد بود، خدمت گزار و  را اجرا نمي ك
سرايدار بايد زيرنظر مدير كودكستان كار كنند 
و خانم معاون، چون خودش زيرنظر مدير كار 

مي كند، نمي تواند به آن ها دستور بدهد.
ــازماني  ــر وجود نمودار س وقتي پي گي
كودكستان شدم، خانم پيروي خنديد و گفت: 
ــازمان هاي  ــم! اين چيزها مربوط به س «خان
ــت. ما كلاً 10-20  بزرگ و چندصدنفري اس
نفر بيشتر نيستيم، نمودار سازماني ديگر چه 
صيغه اي است؟» سال ها بعد، خانم پيروي به 
من گفت كه آن موقع، در دلش به ساده بودن 

مرتضى مجدفر

مديريت و برنامه ريزى در پيش دبستانى پويا

من خنديده و حتي مرا مسخره كرده بود.
ــم:  «بالاخره بايد جايگاه،  در جواب گفت
وظيفه و ارتباط با افراد داخل كودكستان به 
درستي مشخص شود و بايد ببينيم هركدام 

چه كارهايي را بايد انجام دهيم.»
سپس با گفت وگوهايي كه با خانم پيروي 
و مربيان و كمك مربيان و نيز ساير كاركنان، 
از جمله سرايدار، خدمت گزار، مربي بهداشت، 
دفتردار و ... انجام دادم، متوجه تفاوت اساسي 
ــاختار سازماني»  ــازمان كار» و «س بين «س
شدم. منظور از ساختار سازماني، نحوة تقسيم 
مسئوليت ها و تعداد سطوح تصميم گيري در 
ــازمان و يا به بيان ديگر، نمودار سازماني  س
ــت. در حالي كه سازمان كار، معرف نحوة  اس
انجام فعاليت و گردش كار در درون سازمان 
ــت. ساختار سازماني را مي توان مبتني بر  اس
وظيفه گرايي و يا فرايندهاي موجود در سازمان 
طراحي كرد. البته اين تفكيك در سازمان هاي 
كوچكي مانند كودكستان پويا ميسر نيست و 
مي توان آن را در هم تنيده طراحي كرد. پس 
از گفت وگوهاي فراوان و مطالعاتي كه داشتم، 
نمودار سازماني كودكستان پويا را به صورت 

نمودار 1 ترسيم كردم.

ــرح وظايف هريك از كاركنان  سپس ش
ــي كه از كارگزيني  ــا توجه به ابلاغيه هاي را ب
ــا پرس وجو از خود  ــه بودم و نيز ب اداره گرفت
افراد و مراجعه به كتاب هاي معتبر علمي در 
ــه1، تدوين كردم. با توجه به اين كه  اين زمين
ــتان بود و  ــتان پويا، اساساً كودكس كودكس
مهدكودك با سه كلاس جدا، بعداً و با اصرار 
ــده بود،  اهالي محل و مربيان به آن اضافه ش
در وضعيت موجود آن وقت ها، در كودكستان 
پويا مشاغل مندرج در جدول شمارة 1 وجود 

داشت:
ــتان پويا 23  ــكل، در كودكس  به اين ش
نفر در 15 شغل مشغول به كار بودند. بنابراين 
بايد براي 15 شغل، شرح شغل و سازمان كار 
مي نوشتم. اين كار را انجام دادم و روي مقواي 
ــازماني كودكستان را طبق  بزرگي، نمودار س
آن چه كه در نمودار 1 مي بينيد، با ذكر عنوان 
ــغل ها، نام افرادي كه در هر شغل مشغول  ش
ــباندن عكس هريك  به كار بودند و نيز چس
از كاركنان، ترسيم كردم. در كنار نمودار هم، 
ــرح وظايف 15  روي 15 نيم ورقة كوچك ش
ــغل موجود در كودكستان و نيز چگونگي  ش
ارتباطات كاركنان با يكديگر را نوشتم و آن را 

ساختار سازماني و برقراري 
ارتباطات انساني مطلوب
مطالعات موردى در ادارة بهينة واحدهاى پيش دبستانى
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مريم نيك پرور
مدير كودكستان

عليرضا رستم پور
سرايدار

زهرا اخلاقي
خدمت گزار

فاطمه پيروي 
كارمند آشپزخانهدفتردارمربي بهداشتمعاون كودكستان

كمك مربي
مربي كلاس 4مربي كلاس آمادگي1 كلاس آمادگي1

 و 5 ساله ها
مربي كلاس نوزادمربي كلاس نوپا

كمك مربي 
كلاس آمادگي 2

كمك مربي مربي كلاس آمادگي 2
كلاس 4 و5 ساله ها

كمك مربي كمك مربي كلاس نوپا
كلاس نوزاد

كمك مربي 
مربي كلاس آمادگي 3كلاس آمادگي 3

كمك مربي كلاس 
آمادگي 4

مربي كلاس آمادگي 4

كمك مربي كلاس 
مربي كلاس آمادگي 5آمادگي 5

نمودار 1: ساختار سازماني كودكستان پويا

روي ديوار دفتر نصب كردم.
سپس جلسه اي با همة افراد شاغل برگزار 
كردم و ضمن صحبت دربارة نمودار سازماني 
ــتان، اجزاي گوناگون آن، وظايف هر  كودكس
ــك از افراد و چگونگي ارتباطات كاركنان با  ي
ــر را توضيح دادم. البته به همه گفتم  يكديگ
كه اين نمودار هميشه روي ديوار باقي خواهد 
ــر خودمان، مراجعه كنندگان  ماند تا علاوه ب
هم، ما و شرح وظايف ما را بشناسند و از همه 
مهم تر براي تسهيل ارتباط، همة ما را از روي 

عكس هايمان بشناسند.
ديگر از آن پس، خانم پيروي مي دانست 
كه اعلام غيبت نوآموز يا مريضي كودك نوپا 
ــه دفتر، وظيفة مربيان و پي گيري غيبت از  ب

طريق خانواده و گرفتن اطلاع در مورد بيماري 
كودك وظيفة معاون كودكستان است. علاوه 
ــرايدار هم متوجه  ــن، خدمت گزار و س بر اي
ــدند كه به دليل وجود ارتباط نقطه چيني  ش
ــازماني، علاوه بر مدير، معاون  در ساختار س
كودكستان هم مي تواند به آن ها دستور بدهد. 
هم چنين، آن ها با توجه به آن چه كه در شرح 
ــان نوشته شده بود، مي دانستند كه  وظايفش
ــته هاي مربيان و كمك مربيان را هم،  خواس
ــاً پس از هماهنگي با معاونت و يا مدير  صرف

كودكستان مي توانند اجرا كنند.

پرسش هايي براي بحث، گفت وگو و 
تبادل نظر

1. آيا كار خانم نيك پرور در ترسيم نمودار 
سازماني براي كودكستان كوچك پويا را تأييد 
مي كنيد؟ براي موافقت يا مخالفت خود، لااقل 

سه دليل را ذكر كنيد.
2. چگونه مي توان مطمئن شد كه شرح 
وظايف سازماني و ارتباطات پيش بيني شده 
ــازماني،  براي هريك از كاركنان در نمودار س
ــه راه كارهايي براي  ــود؟ چ كاملاً اجرا مي ش

تحقق اين موضوع پيشنهاد مي كنيد.

كارمند خدمت گزارسرايدارمربي بهداشتمعاونمدير
آشپزخانه

دفتردار 
(پاره وقت) 

هركدام 1 نفر مربي كلاس 4و5 ساله هامربي كلاس نوپامربي كلاس نوزاد

كمك مربي كلاس 4و5 ساله هاكمك مربي كلاس نوپاكمك مربي كلاس نوزاد

هركدام 5 نفر براي كمك مربي كلاس آمادگيمربي كلاس آمادگي
5 كلاس

جدول شماره 1
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غيرآموزشي/  كاركنان  امور  ادارة 
ديگران

ــتان،  ــه غير از كاركنان اصلي كودكس ب
ــتند كه به صورت مستقيم  افراد ديگري هس
و غيرمستقيم با من و كاركنانم در ارتباط اند. 
از جملة اين افراد مي توان به رئيس، معاونان 
ــان ادارة آموزش و پرورش محل  و كارشناس
ــئولان و كاركنان  ــتقرار كودكستان، مس اس
ــتان در زمينة  ادارة كل آموزش و پرورش اس
پيش دبستاني، كارشناسان وزارتي و برنامه ريزان 
درسي اشاره كرد. هرچند ميزان ارتباط مدير 
يك كودكستان با اين افراد، گستره اي از كم 
تا بسيار كم را در برمي گيرد، ولي به هرحال 
ممكن است با اين افراد ارتباطاتي برقرار شود 
كه بايد كوشيد اين ارتباطات، انساني و مبتني 

بر احترام متقابل باشد.
ــان بانكي كه  ــر اين ها، با كاركن علاوه ب
ــاب بانكي دارد، با  كودكستان در آن جا حس
رانندگان آژانسي كه بعضي وقت ها كاركنان 
كودكستان از اتومبيل هاي آن براي آمد و شد 
استفاده مي كنند، با كاركنان شهرداري محل، 
ــا خدماتي مي گيريم، با  هنگامي كه از آن ه
كاركنان شركت هاي برق، آب، گاز و فاضلاب 
ــا و تماس هاي احتمالي و  براي بعضي كاره
حتي با لوله كش و قنادي نزديك كودكستان، 
به منظور تعمير رادياتورهاي شوفاژ و خريد 
ــة انجمن اوليا و مربيان  شيريني براي جلس
آموزشگاه، مجبور به ارتباط هستيم. بايد سعي 
كنم از مدير كودكستان براي اين افراد، الگويي 
از يك مدير موفق كه ارتباطات انساني خوبي 

با ديگران دارد، به نمايش بگذارم.4

ادارة امور نوآموزان
ــودكان، از  ــخصيت ك ــكل گيري ش ش
سال هاي حضور در كودكستان آغاز مي شود. 
ــردي در  ــد ف ــي از زمينه هاي اصلي رش يك
كودكان، توجه ويژه به ارتباطات انساني، توأم 
ــت. اگر چنان چه  ــا پرورش كرامت آنان اس ب
ــودش را براي قناد و لوله كش محل  مدير خ
ــه وظيفه اش در  ــت ك الگو بداند، بديهي اس

مقابل نوآموزان سنگين تر خواهد بود.
ــور بودم كه  ــر اين تص ــان ابتدا ب از هم

آدم ها، نه به واسطة كاري كه براي سازمان ها 
ــاني  ــام مي دهند، بلكه به دليل ذات انس انج
ــوند. در مباحث اسلامي  خودشان تكريم  ش
ــاس» و لزوم  ــي هم بر رعايت «حق الن و دين
پاسداشت ارزش انسان ها براساس تقوا و قرب 
افراد به درگاه احديت، مورد تأكيد قرار گرفته 
است. بنا به نوشتة محققي، آموزه هاي نهضت 
روابط انساني و مطالعات هارتون، سال ها قبل 
ــي از «صحيفة  ــروز اين مكتب، در بخش از ب

سجاديه» به وضوح خود را نشان داده است.3
به همين دليل و با بررسي هاي متعدد به 
ــيدم كه اگر به دنبال برقراري  اين نتيجه رس
ــتان  ــاني مطلوب در كودكس ارتباطات انس
ــك سـامانة چهاروجهي  ــتم، بايد ي هس
ارتباطات انساني مناسب را در محل كارم 
ــامانه را به صورت نمودار 2  پي  افكنم. اين س

براي خودم مفهومي كردم.

ادارة  امور كاركنان آموزشي
ــه نوع  ــال وزن دادن ب ــه دنب ــلاً ب اص
ــاني خودم نبودم، ولي لاجرم  ارتباطات انس
ــخص بود كه من با بيست و چند نفري  مش
ــمت قبلي از آن ها سخن گفتم،  كه در قس
بيش از همة افراد ارتباط خواهم داشت. من 
ــراد بودم؛ آن ها موظف به انجام  مدير اين اف
ــه و مثلاً فرمانبرداري بودند و طبيعي  وظيف
بود كه امكان چالش بين من و آن ها وجود 
خواهد داشت. از اين رو بايد سعي مي كردم 
به نوعي براي كاركنانم الگو باشم. تأسي به 
ــتورات اسلامي و عرف  موازين اخلاقي، دس
ــن راه به خوبي  ــت در اي ــه مي توانس جامع
ــولاً زودتر از  ــد. من بايد معم ياريگرم باش
همه به كودكستان مي رفتم، در سلام دادن 
ــوار كاركنان  ــتي مي كردم، غمخ پيش دس
خود مي بودم، از مشكلات كاركنانم خبردار 
ــع آن ها  ــكان در رف ــدم و حتي الام مي ش
ــادي هاي آن ها شاد و با  مي كوشيدم، با ش
غمهايشان غمگين مي شدم و در يك كلام 
ــاس كنند،  ــعي مي كردم كه آن ها احس س
ــان دارند، نه  ــواره يك همراه در كنارش هم
فردي كه به نوعي آقابالاسر و دستوردهندة 

محض است.

ــر و ورزش در واحدهاي  3. توجه به هن
ــتاني از ضروريات است. در نمودار  پيش دبس
ــاني از  ــتان پويا، هيچ نش ــازماني كودكس س
ــي، سرود، كاردستي،  مربي هنر (اعم از نقاش
قصه گويي و ...) و مربي ورزش ديده نمي شود. 
ــال ها از  ــد آن س ــرور مي گوي ــم نيك پ خان
ــرورش دقت، براي  ــوي ادارات آموزش و پ س
ــوز قانوني وجود  ــن افراد مج به كارگيري اي
ــازه داده  ــما اج ــت. فرض كنيد به ش نداش
مي شود با استفاده از كمك هاي مردمي، براي 
كودكستان تحت مديريت خود، مربي هنر و 
مربي ورزش به كار بگماريد. در اين مورد، به 

پرسش هاي زير پاسخ دهيد:
- شرايط احراز پست مربي هنر و مربي 

ورزش چگونه بايد باشد؟
ــازماني  - جايگاه اين افراد در نمودار س

كودكستان كجا خواهد بود؟
ــتان  - ارتباط اين افراد با معاون كودكس

چگونه خواهد بود؟
- براي هريك از اين دو نفر، شرح وظايفي 

در حد 10 بند بنويسيد.
ــان براي  ــنهادي و دليلت - حقوق پيش
پيشنهاد اين رقم براي پرداخت به اين دو فرد، 

چه ميزان است؟
- در صورت نبود مجوز براي به كارگماري 
ــتفاده از توانمندي برخي  اين افراد، آيا با اس
اولياي متخصص در مقام دستيار مربي، بدون 

پرداخت وجه موافق هستيد؟2

برقراري ارتباطات انساني 
مطلوب در آموزشگاه

ــي كه در  ــي از مباحث ــادم مي آيد يك ي
ــياري از دروس دورة كارشناسي مديريت  بس
آموزشي بر  آن تأكيد مي شد، توجه به تحقق 
ارتباطات انساني مناسب در سطح واحدهاي 
سازماني بود. در دروس مديريتي و تاريخچة 
ــس از ركود  ــده بوديم كه پ ــم خوان اين عل
مديريت علمي و انديشه هاي تيلور در اجراي 
اصول مديريت علمي، مكتب ديگري پا گرفت 
كه «نهضت روابط انساني» نام داشت. در اين 
مكتب، انسان و توجه ويژه به كرامت او، مورد 
ــعي بر اين بود كه  عنايت قرار مي گرفت و س
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تحقق ارتباطات انساني، بين مدير و نوآموزان، 
ــت و براي اين كار بايد برنامه اي  تصادفي نيس
ــتي  ــم كه مي تواند از پيش دس ــته باش داش
كردن من در سلام دادن به كودكان، برخورد 
محبت آميز و استقبال گرم از آنان در بدو ورود 
به كودكستان تا پيش بيني برنامه هايي براي 
ايجاد ارتباطات انساني سالم بين نوآموزان را 
دربرگيرد. درست است كه در اين زمينه نقش 
ــت، ولي به دليل  ــان، از من افزون تر اس مربي
ــال تحصيلي براي  ــر بودنم، طي يك س مدي
برقراري ارتباطات انساني مطلوب با نوآموزان، 

لااقل 10 برنامه فهرست كرده بودم.

برقراري ارتباطات انساني با پدران و 
مادران

ارتباط مدير با پدران و مادران، در مقايسه 
با سه گروه ديگري كه از آن ها نام بردم، كمتر، 
ولي تأثيرگذارتر است. اوليا، مدير را نمايندة 
ــتان و نيز  ــي كودكس همة كاركنان آموزش
ــت اندركاران آموزش و پرورش مي دانند.  دس
ــي، روز اول  ــدران و مادران، هنگام نام نويس پ
ــروع به كار كودكستان، در آمد و شدهاي  ش
ــل دادن و پس گرفتن  ــراي تحوي موردي ب
فرزندان، در مراجعات خاص براي پرس وجو 
كردن در مورد فرزندان و نيز جلسات ويژه اي 
ــه از طريق انجمن هاي اوليا و مربيان براي  ك
ــي امور و يا آموزش خانواده ها تشكيل  بررس
مي شود، در معرض برقراري ارتباطات انساني 

با مدير و مجموعة كاركنان هستند. پدران و 
مادران، بهترين مبلغ براي توسعة  فعاليت هاي 
ــي و نيز بهترين ابزار براي  واحدهاي آموزش
ــا در زمينه هاي  ــاي م ــك زدن رفتاره مح
گوناگون، از جمله توفيق در برقراري ارتباطات 
انساني به شمار مي روند. اهميت برقرار كردن 
ــاني با اين گروه، به هيچ  ارتباط صحيح انس

روي كمتر از سه دستة قبلي نيست.
ــاني  ــامانة چهاروجهي ارتباطات انس س
ــود و درگير در محل  ــب با افراد موج مناس
كارم را به شكل جدي برقرار كردم و سال به 
سال در كامل تر كردن برنامه هاي عملياتي در 

محقق ساختن اين سامانه موفق تر شدم.

پرسش هايي براي بحث، گفت وگو و 
تبادل نظر

ــت مدير  ــم نيك پرور معتقد اس 1. خان
ــراري ارتباطات  ــگاه، بايد هنگام برق آموزش
انساني، عكس العمل هايي از خود بروز دهد كه 
به نوعي نشانگر الگو بودن او در زمينة رفتاري 
ــد. آيا با الگو بودن مديران براي كاركنان  باش
خود و ساير آموزشگاه ها موافق هستيد؟ دلايل 

خودتان را بيان كنيد.
ــرور مي گويد: «به دليل  2. خانم نيك پ
ــال تحصيلي براي  ــر بودنم، طي يك س مدي
برقراري ارتباطات انساني مطلوب با نوآموزان، 
لااقل 10 برنامه فهرست كرده بودم»، ولي از 
جزئيات فهرست چيزي نمي گويد. اگر جاي 

خانم نيك پرور بوديد، چه برنامه هايي را براي 
ــاني مطلوب با  ــردن ارتباطات انس ــرار ك برق

نوآموزان محل خدمت عملياتي مي كرديد؟
3. بسياري از كلاس هاي آموزش خانواده 
و جلسات انجمن اوليا و مربيان كه با حضور 
ــود، به دلايل  ــادران برگزار مي ش پدران و م
متعدد با استقبال روبه رو نمي شود. با استفاده 
ــاني بين مدير و پدران  از بحث ارتباطات انس
ــاي آموزش  ــرد بودن كلاس ه ــادران، س و م
ــا و مربيان را  ــات انجمن اولي خانواده و جلس

تحليل كنيد.
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