
درس مي رفتم. سعي و اهتمام و مسئوليت من معطوف به رشد كيفيت 
ــي و تربيتي مدرسه بود. البته اغلب متوجه ارائه ي راهكارهاي  آموزش
ــان براي تدريس و كلاس ها ابلاغ و رايج  جديدي بودم كه درآن زم
شده بود. بسيار اتفاق مي افتاد كه در بعضي كلاس ها، مغايرت روش 
ــده بود و بي اطلاعي مدير مدرسه از  تدريس معلم با آن چه توصيه ش
ــت، مرا متعجب مي كرد. اين موضوع عدم  آن چه در كلاس مي گذش
ــان نشان  پذيرش بعضي از معلمان را از تغيير در روش هاي تدريسش
مي داد. اين معلمان به چرخش 180 درجه اي روش كار اعتقاد نداشتند 
و حتي در مقابل جوان ترهايي كه بعد از اتمام تحصيلات در آن مدرسه 
مشغول به خدمت مي شدند و تغييرات جديد را به راحتي مي پذيرفتند، 
مي ايستادند و مقابله مي كردند. در واقع آن جريان منفي خزنده مانع از 

تحقق واقعي بعضي از تغييرات مي شد.
ــوند و  زماني كه معلمان براي اجراي طرح جديد كاملاً توجيه ش
مدير بتواند موانع پيش روي اجرا را از ميان بردارد و در حل مسائل و 
مشكلات، با آنان همدلي و همراهي و هم صدايي كند و در كنارشان 
باشد و از تقابل با آن ها بپرهيزد، متغيرهاي اخلالگر، خود به خود بي اثر 
مي شوند و تغيير در مسيري سالم و مطلوب ادامه مي يايد. اما مشكل 
اساسي زماني است كه گروه غيررسمي و غيرعلني به گونه اي خزنده 
ــازي كنند و طرح تغيير و برنامه ي اجرايي  ــه شروع به جوس در مدرس
آن، يا كلاً  اجرا نشود و يا تخدير شده و مخدوش اجرا شود كه در هر 

صورت بي ثمر و نامطلوب است.
مديران در اين هنگام با مسئله اي روبه رو مى شوند كه بايد آن را حل 

كنند و در اجراي دستورالعمل هاي جديد آموزشي و تربيتي، در هر 
زمينه اي كه ابلاغ شده است، موفق باشند.

ــمي  ــاي رهبري مديران در مدارس، اثرگذاري غيررس از متغيره
ــه، رسماً صاحب نام و نشاني نيستند،  ــت؛ گروه هايي كه در مدرس اس
ولي با هماهنگي در عقايد و آرا، با يكديگر تعامل دارند و متفقاً تصميم 
ــنتي  مي گيرند تا در مقابل هر طرح تغيير مقاومت كنند و به روش س
ــش بروند و يا با جوّي كه ايجاد مي كنند، به جاي  ــا دل خواه خود پي ي

همكاران كم سابقه تر خود تصميم بگيرند.
در مقابل اين گروه، گروهي هم علناً  در مقابل مدير مدرسه قرار 
مي گيرند و سعي مي كنند نظرات و عقايد خود را تحميل كنند كه البته 
ــت در تضاد با طرح ها و برنامه هاي جديد و تازه ي مدرسه  ممكن اس
باشد. در حالت اول مجريان، طرح را به شكل مطلوب اجرا نمي كنند. 
آن ها در جلسات غيررسمي خود تصميم مي گيرند به روش هاي سنتي 
ــلماً  تغيير به نحو  ــده ي خود عمل كنند و مس و الگوهاي آموخته ش
مطلوب صورت نمي گيرد و طرح آموزشي و يا تربيتي جديد ابتر مي ماند 
ــرار مي گيرد؛ در حالي كه ظاهراً  تأييد  ــتخوش زوال ق و به تدريج دس
ــته است. اما گروه دوم در مدرسه، خواسته ها  مجريان را به همراه داش
و نظرات خود را در اجراي تغييرات و طرح هاي جديد، رودرروي مدير 
عنوان مي كنند و به گفت وگو و تعامل مي نشينند. در اين حالت مدير 
مي تواند با برقراري ارتباط افقي بين خود و همكاران و تحليل طرح و 
نتايج مثبت تغيير، از ايجاد جوّي ناخواسته و نامطلوب پيش گيري كند 
و تجربه و دانش و مهارت مديريتي خود را به كار گيرد. البته لازمه ي 

اين تعامل، قبول و ادراك فني طرح جديد از جانب مدير است.
ــال ها قبل به مناسبت مسئوليتي كه به عنوان  س
راهنماي آموزش دوره ي ابتدايي داشتم، به 
   مديران درفرايندتغييرمدارس و كلاس هاي 

نكته هاى مديريتى

شكوه تقديسيان
كارشناس ارشد مديريت آموزشي، مدير بازنشسته
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از آن جا كه مديريت مدرسه در رأس امور آموزشي و تربيتي 
ــت از كيفيت فعاليت هاي هر كلاس و ميزان  قرار دارد، لازم اس
ــان به كار آموزش  ــلط و تبحر آن ــف بودن همكاران و تس منعط
آگاه باشد و با مشاهدات دوستانه (و غيرآمرانه) و برقراري ارتباط 
نزديك (مانند دو همكار، نه دو فرادست و فرودست)، وارد فضاي 
ابري به وجود آمده شود. ورود به اين فضا، مانند ورود به جاده اي 
مه آلود است كه فقط چند قدمى را مي توان ديد، ولي با گرم شدن 
ــود و مدير مي تواند  ــن مي ش هوا  تبخير ابرها، به تدريج راه روش
ــيع تر و ادراك روشن تري نسبت به عوامل سازمان خود  ديد وس

پيدا كند.
ــته به درك  ــري مدير و برقراري ارتباط با افراد، وابس تصميم گي
تفاوت هاي فردي و فرهنگي آنان و تأثيرپذيري از محرك هاي درون 
ــت كه ره ياب هاي متنوعي، متناسب  ــازماني و برون سازماني اس س
ــازي  با فرد موردنظر ، مي طلبد. يكي از راه كارها براي تضعيف جوس
گروه هاي ناراضي و خزنده، برقراري ارتباط طبيعي و نزديك تر با افراد 
و شناخت فعاليت ها و نتايج واقعي از بازدهي طرح ها و فرايندهاست 
تا ياري رساني و دانش افزايي به هر فرد متناسب با ظرفيتي كه دارد،  

انجام شود.

مسئوليتي كه مديران در فرايند هر تغيير دارند، ساده سازي 
مفاهيم كليدي هر طرح براي رسيدن به هدف هاست تا قابليت 
ــت ادراك و  ــود آيد. زيرا افراد ممكن اس ــذب به وج درك و ج
برداشت هاي متفاوتي از تغيير داشته باشند و قالب هاي ادراكي_
ذهني متفاوتي در آنان تشكيل شود. نفوذ به اين قالب ها، از راه 
مراوده، مفاهمه، مكالمه و مشاوره امكان پذير است تا هماهنگي 

لازم از درك مفهوم موردنظر در گروه همكاران به وجود آيد.
مدير، در صورتي كه در تجزيه و تحليل قالب هاي ادراكي _ ذهني 
ــاوران و افرادي كه به روش هاي  افراد تخصص ندارد، مي تواند از مش
تربيتي و ويژگي هاي روان شناختي تسلط بيشتري دارند، استفاده كند. 
ــويق  ــب در هر زمينه و تش ــم آوردن جزوات و كتاب هاي مناس فراه
همكاران به مطالعه و استفاده از آن ها، به هر صورت ممكن، همراه با 

تشويق و ترغيب مي تواند راه گشا باشد.
ــته و به جاي تغييرات و برنامه ها،  اصل كلي در تحقق شايس
ــادل و انعطا ف پذيري در اجراي  ــم با همكاران و رعايت تع تفاه
ــت. مديران با برداشتن گام هاي كوچك اما مداوم به  برنامه هاس

توفيقات بيشتري نايل مي شوند.
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