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مقدمه
اينك كه چندين سال اســت مديران و راهبران 
مدارس كشــور در فرايند تغييرات مهم آموزشي 
و تربيتي به ســر مي برند و هر ساله به بهانه تغيير 
كتاب هاي درســي، در قالب بســته هاي آموزشي، 
وضعيــت و موقعيت هاي يادگيــري جديدي را در 
مدرسه محل كار خود شاهدند، نياز به فهم و درك 
تغيير و علل و مراحل اين تغيير دارند. اهميت اين 
نياز در حدي است كه اگر با مراحل تغيير واقعي و 
مديريت آن آشنا نشوند و تدبير درست نينديشند، 
عملاً اسير دام ها و تله هاي بي تدبيري و ناشي گري 
در تغيير مي شوند. آنگاه بدون آنكه آثار سوء دام هاي 
زهرآگين ناشي گري ها را متوجه شوند، سموم حاصل 
از آن مدرسه شــان را درمي نــوردد. علم تغيير و 
مديريت بر آن چيزي نيست كه از آن غفلت شود. 
آموختن علوم و فنون تغيير مانع اين غفلت خواهد 

بود.

مراحل اعمال تغيير سازماني
قدم اول تعيين اهداف است. اين كه بدانيم هدف از تغيير 
چيست و سعي داريم به كجا برسيم و اين مهم را هم خودمان 
درك كنيم و هم كاركنان مدرسه خود را متوجه آن سازيم. 
اهداف تغيير مي تواند درباره ارتقاي بهره وري كاركنان و يا 
افرايش كارآيي مدرسه از طريق كاهش هزينه هاي اضافي، 
حذف تأخيرات در حصول نتايج، انتقال سريع تر اطلاعات، 
حذف عمليات زايددستي، دســتيابي به اطلاعات مفيدتر، 

مديريت بهتر منابع، ارتقاي سطح مسئوليت پذيري معلمان 
و ساير كاركنان مدرسه در مواردي نظير پاسخگويي، كفايت 

فردي و افزايش قدرت تصميم گيري و غيره باشد.
قدم دوم تعريف ســاختار تشكيلاتي متناسب با تغييرات 
جديد است. اينكه وقتي با تغييرات مواجه مي شويم، به ويژه 
تغيير در كتاب هاي درسي جديد، نيازمند كاهش رسميت 
(كاهش دســتورالعمل ها و مقررات زايد و خشك)، كاهش 
پيچيدگي (كاهش ســطوح سازماني و كاهش فاصله مدير 
با كاركنان)، كاهش تمركز (كاهش تجميع قدرت نزد مدير 
و تفويض امور به كاركنان) و ايجاد و توســعه فرهنگ و جو 

سازماني مناسب در مدرسه هستيم.
قدم سوم تعيين احتياجات ساختار جديد است. هنگامي 
كه كاهــش تمركز، كاهش رســميت و كاهش پيچيدگي 
وضعيت و موقعيت يادگيري جديــد و قابل پذيرش را در 
مدرسه فراهم ســاختيم، لازم است به اين مهم كه به چه 
معلمان و چه منابعي با چه آموزش ها، تخصص ها و تجربياتي 

احتياج داريم دقيقاً توجه كنيم.
قدم چهارم چگونگی مواجهه با نيروي انساني و برنامه ريزي 
اســت. در اين قدم بايــد اولاً جنبه هاي مثبت تغيير (مثلاً 
كتاب هاي درســي جديدالتأليف) را به همه كاركنان بويژه 
معلمان و دانش آمــوزان و والدين اعلام كنيم و همواره در 

دكتر حيدر توراني كليات

رهـــبر اثربخش 
راهبر پروژه هاي تغيير
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مقام پاسخ به اين سؤال كه چگونه مي توان افراد را به انجام 
تغييرات ترغيب كرد، باشــيم. ثانياً، اعتراضات را شناسايي 
كنيم. اينكه چگونه مي توان از عهده افرادي كه نمي توانند يا 
نمي خواهند خود را با وضعيت جديد وفق دهند برآييم ثالثاً، 
دغدغه هاي علمي، آموزشي و اداري افراد را شناسايي كنيم 

و بدانيم كه با اين تغييرات:
  چــه تأثيري در ســاعات كار، حقــوق و مزاياي آنان 

به وجود مي آيد؟
 آيا در نحوه تهيه طرح درس يا طراحي آموزشــي و... 

تغييري به وجود مي آيد؟
  آيــا در موقعيت مكاني كلاس هــا و كارگاه ها تغييري 

به وجود مي آيد؟
  آيا در مزاياي شغلي كاركنان تغييري رخ مي دهد؟

و رابعاً، قادر باشــيم يك برنامه زمان بندي را كه، مبناي 
مراحل پيشرفت پروژه تغيير باشد، تعيين كنيم.

قدم پنجم ارتباط و خبررساني است. اينکه بدانيم و آگاه 
باشيم كه معلمان، كاركنان مدرسه و دانش آموزان و والدين 

آن ها بايد از چه چيزهايي مطلع شوند.
قدم ششم حمايت از فرايند تغيير است. در اين قدم، پاسخ 
به اين سؤال كه: چگونه مي توان به روند تغيير كمك كرد؟ 

از اهميت بسياري برخوردار است.
قدم هفتم اجرا، بازنگري و اصلاح روند تغيير است. پاسخ 
به اين ســؤال كه: آيا چيزي فراموش شده است؟ از اهميت 
ويژه اي برخوردار است. البته بخشي از پاسخ به اين سؤال و 
ســاير سؤالات قبلي متوجه خارج از مدرسه و سطوح بالاتر 

مديريت از مياني تا ارشد است.

موانع پيش روي تغييرات
همــة تغييرات و از جمله تغييــرات پيش روي كتاب ها و 
بسته هاي آموزشــي با موانعي مواجه هستند كه شناخت 

آن ها در پيشرفت تغييرات حائز اهميت است.
عمده ترين موانع پيش روي تغييرات سازماني (تغييرات در 

مدرسه) عبارتند از:
الف) موانع ريشه اي

موانع ريشــه اي، عبارتنــد از: مشــكلات در تكنولوژي 
اطلاع رساني، مشكلات در منابع مورد نياز و مشكلات قانوني،

ب) موانع سطحي
موانع سطحي از آن جمله اند: تفاوت و ويژگی های افراد و 

گروه ها و تفاوت عوامل خارج از مدرسه مانند والدين

مقاومت نيروي انساني
مقاومت نيروي انساني به مثابه مهم ترين عامل بازدارندة 
تغيير اســت. چنانچه معلمان، نســبت به فلسفه تغييرات 
و چيســتي و چرايي آن آگاه نباشــند، مقاومت شــان از 
شــكننده ترين عوامل بازدارنده تغييرات است. البته سهم 
دانش آموزان و والدين را هــم بايد در اين خصوص در نظر 

داشته باشيم.

انواع مقاومت
مقاومت ها يا سازنده اند يا مخرب.

مصاديق مقاومت هاي سازنده عبارتند از:
ـ افراد (معلمان) به طور آشــكار مراتب دلواپسي و نگراني 
خود را از تصميمات دســت اندركاران پــروژه تغيير اعلام 

مي كنند.
  افــراد از اينكــه اطلاعــات كافي در مــورد تغييرات 

قريب الوقوع به آن ها نمي رسد شكايت دارند.
  افراد معترض اند كه چرا متوليان تغيير، بدون پرسش 
پيرامون عقايد و افكار آن ها درباره آن ها و آينده شغلي شان 

در سازمان تصميم مي گيرند.
  پيوســته نســبت به اهداف پيش بيني شده در پروژة 
تغيير توضيح مي خواهند و همواره اين سؤال را مي پرسند 

كه جايگاهشان در آينده كجاست.
و اما مصاديق مقاومت هاي مخرب (مخفيانه) عبارتند از:

  افراد موثر، خود را از جلسات و تصميم گيري هايي كه 
به اطلاعات آن ها نياز است كنار مي كشند.

ـ بــه عنوان دليلي براي اعتراضــات و مخالفت هاي خود 
مي گوينــد: «من تنها چيزي را مي گويم كه ديگران جرئت 
بيان آن را ندارند» به عبــارت ديگر خود را نماينده و قيم 

ديگران تلقي مي كنند.
 تنها در محافل خصوصي و غيررسمي صحبت مي كنند 

و در محيط هاي عمومي ساكت اند.
 به دست اندركاران تغيير اين گونه القا مي كنند كه اگر به 

اين تغييرات ادامه دهيد، سازمان به زمين مي خورد.
 بدون ارائه هيچ گونه دليل و شــواهد مستند و معقولي 
دائماً تكرار مي كنند كه نمي فهميم اين كارها براي چيست. 

همة تغييرات و از جمله تغييرات پيش روي كتاب ها و 
بسته هاي آموزشي با موانعي مواجه هستند كه شناخت 

آن ها در پيشرفت تغييرات حائز اهميت است.
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مي گويند: ما كه وظيفه خود را مي دانيم و مشغول هستيم، 
پس چه لزومي براي اين تغييرات است؟

ريشه هاي مخالفت معلمان )كاركنان( با 
تغييرات

  وضعيت پس از تغيير.
  وضعيت فعلي مدرسه.

 چگونگي گذر از وضعيت فعلي به وضعيت آتي.

براي غلبه بر اين نظرات و ريشه ها از سه روش زير 
كمك گرفته مي شود:

 افزايش ســطح گفت وگو با معلمان و كاركنان و ساير 
ذي نفعان مدرسه و خبررساني پيوسته و روشن.

 گسترش دوره هاي آموزشي در ميان معلمان و كاركنان 
مدرسه

 به كارگيري روش هاي تشــويق و محرك ها (دروني و 
بيروني)

گروه تغيير
مدير و رهبر مدرســه براي هدايت و رهبري بهتر تغيير 
و ســهولت در انجام تغييرات مي تواند در مدرسه خود يك 
«گروه تغيير يا شــوراي تغيير» تشكيل دهد. اين شورا ۱. 
حامي و پشتيبان تغيير به نام مدير مدرسه ۲. بدنه گروه يا 
شوراي تغيير، جمعي از معلمان و والدين پيشتاز تغيير و ۳. 
اعضاي موقتي تشــكيل مي شود كه برحسب نياز و موضوع 
مورد بحث به جلسات گروه يا شوراي تغيير دعوت مي شوند.
اصولاً تركيبي مناســب اســت كــه از افــراد مختلف با 
تخصص هاي مختلف تشــكيل شــده باشــد. اين افراد در 

مجموع بايد توانايي هاي زير را پوشش دهند:
ـ بر فرايند و نحوة عملكرد فعلي مدرســه تســلط كامل 

داشته باشند؛
 با دانش آمــوزان، معلمان و والديــن ارتباط تنگاتنگ 

داشته باشند؛
  از مســايل فني و چگونگي تغييــرات مربوط آگاهي 

داشته باشند؛
 در عملكرد فعلي مدرسه نقش اساس داشته باشند.

خلاقيت و خوش فكر بودن و مورد احترام و مقبول بودن 
مي تواند از معيارهاي مناســب در انتخاب اعضاي گروه يا 

شوراي تغيير باشد.

وظايف افراد گروه يا شوراي تغيير
۱. رهبر گروه

رهبري گروه برعهدة مدير مدرسه است. مدير به نمايندگي 
از گروه، پاســخگوي فعاليت هاي انجام شده، است. او روش 
انجــام پروژه تغيير (مثلاً كتاب ها و بســته هاي آموزشــي 
جديدالتاليف) را به همراه اعضاي ديگر گروه تعيين مي كند، 
با مســئولين و رؤساي منطقه و استان (در صورت لزوم) در 
تماس است، گروه را هدايت و راهبري مي كند، نتايج حاصل 
از فعاليت گروه را اعلام مي كند و بالاخره مراتب پيشــرفت 

كار را پي گيري مي كند.

۲. اعضاي بدنه گروه يا شوراي تغيير
از يكديگر ياد مي گيرند، راه حل ها را به كمك رهبر گروه 
مشــخص  كنند و طرح ها و برنامه هاي اتخاذ شده را به اجرا 

مي رسانند.

۳. دبير گروه
دبير گروه از ميان يكي از اعضاي گروه انتخاب مي شــود. 
پيگيري تشكيل مرتب جلسات گروه، مشخص كردن دستور 
جلسات و حضور بي طرفانه در جلسات از وظايف اصلي دبير 

گروه تغيير است.

مشخصات گروه هاي تغيير برنده يا موفق
چنانچه در پي داشتن گروه هاي تغيير موفق، در مدرسه 
هســتيم بايد اعضاي چنين گروه هايي مشــخصات زير را 

داشته باشند:
  از اهداف مورد نظر تغيير آگاهي داشته باشند؛

  بــا آنچه كه در بيرون از گروه مي گذرد تماس نزديك 
برقرار کنند؛

 تعدادشان كم ولي به اندازه اي باشند كه از عهده وظايف 
محوله برآيند؛

  از توانايي هاي حرفه اي مورد نياز برخوردار باشند؛
 جداي از جايگاه ســازماني در مدرســه، اصولاً افرادی 

ارزشمند ولايقي باشند؛
  به موقعيت پروژه هاي تغيير اعتقاد و اطمينان داشته 

باشند؛
  در دستيابي به شرايطي كه ظاهراً امكان پذير نيست به 

يكديگر كمك كنند؛
 قدر موقعيت خود را بدانند.
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مشخصات گروه هاي تغيير بازنده يا ناموفق
در كنار آشنايي با مشــخصات گروه هاي تغيير برنده، بد 
نيست با مشــخصات گروه هاي تغيير بازنده يا ناموفق هم 

آشنايي يابيم:
  گزينش افراد بر پايه دوستي هاي مشخص است؛

 توجه اصلي به جاي نتيجه حاصــل از كارگروه به خود 
گروه است؛

 تعداد اعضاي گروه خيلي زياد يا خيلي كم است؛
 از توانايي هــاي لازم براي انجام امــور محوله برخوردار 

نيستند؛
  به ارتقاي قابليت هاي خود نمی پردازند؛

  ملاك پذيرش يك عقيده بــراي آن ها، صاحب عقيده 
است؛

 زياد با يكديگر بحث و جدل می كنند؛
  دائماً از جلسات غيبت داشته و با هم زياد بحث مي كنند؛

 همديگر را حمايت نمي كنند.

نقش مديريت و رهبري مدرسه در پروژه 
تغيير

نقش مدير مدرســه در پــروژه تغيير با اين ســؤال آغاز 
مي شــود كه: مدير چگونه مي توانــد در گذر از تغييرات به 

كاركنان كمك كند؟
نقش مدير ارشد و مياني و به دنبال آن نقش مدير مدرسه 
(مديران پروژه هاي تغيير) در مراحل مختلف تغيير عبارت 

است از:
 توجيه لزوم تغيير از جنبه هاي مختلف و تخمين هزينه 
تأخير (مادي و معنوي) در اعمال تغييرات و تهديدي كه در 

آن  صورت متوجه مدرسه مي شود.
 تعريف و ترسيم اهداف پروژة تغيير و نرخ آنچه كه اتفاق 

مي افتد و نيز زمان رخداد آن به معلمان و كاركنان
 كمك براي انتخاب درســت افراد گروه تغيير و حمايت 

مادي و معنوي براي موفقيت آن ها؛
 كمــك به گروه براي زمان بندي مراحــل اجرايي پروژه 

تغيير و از سر راه برداشتن مشكلات آغازين؛
 جا انداختن لزوم تغييرات در مدرسه و كمك به كاركنان 
و معلمان و والدين و دانش آموزان و ســاير ذينفعان در فهم 

دلايل تغييرات؛
  گوش دادن و پاسخگويي به عكس العمل هاي افراد؛

  ايجاد شبكه ارتباطي مناسب با كليه معلمان و والدين و 
دانش آموزان جهت استماع نظرات آن ها؛

 فراهم كردن فرصت لازم براي كاركنان مدرسه و والدين 
و دانش آموزان جهت شركت در دوره هاي آموزشي مرتبط 

با پروژه تغيير؛
 كمك براي از ســر راه برداشــتن موانع پيش روي پروژه 

تغيير در حد توان و امكانات؛
 درگير كردن همه معلمان و كاركنان و ذي نفعان مدرسه 

با پروژه تغيير؛
  پاســخگويي به ســؤالات زير كه از طرف تك تك افراد 

مطرح مي شود:
الف: تغيير موردنظر چه تغييري بر من مي گذارد؟

ب: تغيير موردنظر چه انتظارتي از من دارد؟
  استماع مخالفت ها و نشان دادن عكس العمل هاي مناسب 

در مقابل برخوردهاي افراد و ذي نفعان مختلف؛
  گفت وگوي متقابل با مديران منطقه آموزشي تابعه (شهر 

يا شهرستان)؛
 شناســايي و تكيه بيشتر بر افرادي كه با رفتار معقولانه 
به كمك تغييرات مي شتابند و اتخاذ روش هاي معيني براي 

تشويق آن ها؛
 طلب حصول نتيجه از گروه تغيير و بررسي حاصل تلاش 

آن ها به طور پيوسته.

خلاصه سخن
هر تغييری، به مثابه يک نوآوری، يا در مدرســه شــکل 
گرفته و اجرايی می شــود و يا از سطح مديريت بالاتر برای 
اجرايی شــدن به مدارس ابلاغ می شــود. در هر دو حال، 
مديران مدارس بايد زمينه های توجيه، آموزش، پذيرش و 
اجرای آن را در مدرســه خويش فراهم کنند. هر تغيير يا 
نوآوری به مثابه يک پروژه تغيير شــناخته می شود و مدير 
و رهبــر اثربخش مدرســه بايد قادر باشــد به کمک همه 
ذی نفعان مدرسه اين تغييرات را به درستی بشناسد و با علم 
و مهارت مناسب مديريت بر آن ها نظارت و آن ها را کنترل و 
هدايت و راهنمايی کند. مباحث و نکات قابل توجهی که در 
اين فرصت به آن ها پرداخته شده است، به روشنی مراحل، 
قدم ها و چگونگی مديريت پروژه های تغيير را در مدرســه 

ترسيم و تبيين کرده است.

هر تغييرى، به مثابه يك نوآورى، يا در مدرسه شكل 
گرفته و اجرايى مى شود و يا از سطح مديريت بالاتر 

براى اجرايى شدن به مدارس ابلاغ مى شود


