
مقدمه
مدیــران و راهبران مدرســه‌های كشــور در فرایند و گذر 
تغییرات مهم آموزشــی و تربیتی به ســر می‌برند و هر ساله 
به بهانة تغییرات متعدد از جمله كتاب‌های درســی در قالب 
بسته‌های آموزشی، وضعیت و موقعیت‌های یادگیری جدیدی 
را در مدرسة محل كار خود شاهدند و به فهم و درك تغییر و 
علل و مرحله‌های اعمال تغییر نیاز دارند. چنانچه با مرحله‌های 
تغییر واقعی و مدیریت آن آشــنایی نداشــته باشند و تدبیر 
درست نیندیشــند، در عمل اسیر دام‌ها و تله‌های بی‌تدبیری 
و ناشــیگری در تغییر می‌شــوند. آنگاه بدون آنكه آثار ســوء 
دام‌های زهرآگین ناشــیگری‌ها را متوجه شوند، سم حاصل از 
آن مدرسه‌شان را در می‌نوردد. از این رو، علم تغییر و مدیریت 
بر آن، چیزی نیست كه از آن غفلت شود. در اینجا غفلت‌نكردن 

به معنی آموختن علوم و فنون تغییر است.

مرحله‌های اعمال تغییر سازمانی
 قــدم اول تعیین اهداف اســت. اینکه بدانیم هدف از تغییر 
چیست؟ و ســعی داریم به كجا برسیم؟ این مهم را هم خود 
درك كنیم و هم كاركنان مدرســة خود را متوجه آن كنیم. 
اهداف تغییر می‌تواند دربارة ارتقای بهره‌وری معلمان و افرایش 
کارایی مدرســه از طریق كاهش هزینه‌هــای اضافی، حذف 
تأخیــرات در حصول نتایج، انتقال ســریع‌تر اطلاعات، حذف 
عملیات زائد، دســتیابی به اطلاعــات مفیدتر، مدیریت بهتر 
منابع، ارتقای سطح مسئولیت‌پذیری معلمان و سایر كاركنان 
مدرســه در مواردی نظیر پاسخ‌گویی، كفایت فردی و افزایش 

قدرت تصمیم‌گیری و غیره باشد.
 قدم دوم تعریف ساختار تشكیلاتی مناسب و افزایش آمادگی 
و ظرفیت مدرسه و اهالی آن با تغییرات جدید است. مواجهه 
بــا تغییراتی از جملــه نوآوری در كتاب‌های درســی جدید، 
نیازمند كاهش رسمیت )كاهش دستورالعمل‌ها و مقررات زائد 

رهبری در عصر نوین

 راهبر ی تغییر

هدف این مقاله آشناسازی مدیران مدرسه، به‌مثابة راهبران پروژه‌های تغییر، با چگونگی مدیریت تغییرات و برنامه‌ها و 
فعالیت‌های جدید در مدرسه است. در این راستا مرحله‌های اعمال تغییر سازمانی، مانع‌های پیش ‌روی تغییرات، مقاومت 
افراد )نیروی انســانی( در مقابل تغییرات، انواع مقاومت، ریشه‌های مخالفت معلمان )كاركنان( با تغییرات، گروه تغییر و 

نقش مدیریت و رهبری مدرسه در پروژة تغییر تبیین شده‌اند.

 دكتر حیدر تورانی دكتر حیدر تورانی
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و خشــك(، كاهش پیچیدگی )كاهش سطح‌های سازمانی و 
كاهش فاصلة مدیر با كاركنان(، كاهش تمركز )كاهش تجمیع 
قــدرت نزد مدیر و تفویض امور به كاركنان(، تفویض اختیار و 
قدرت تصمیم‌گیری به مدیر، و ایجاد و توســعة فرهنگ و جو 

سازمانی مناسب در مدرسه است.
 قدم ســوم تعیین احتیاج‌های ساختار جدید است. حال كه 
با كاهش تمركز، رســمیت و پیچیدگــی وضعیت و موقعیت 
یادگیری جدید و قابل‌پذیرش را در مدرسه فراهم كردیم، لازم 
است این مهم كه به چه معلمان و چه منابعی با چه آموزش‌ها، 

تخصص و تجربه‌هایی احتیاج داریم، دقیقاً مشخص شود.
 قدم چهارم چگونگی مواجهه با نیروی انسانی و برنامه‌ریزی 
اســت. در این قدم بایــد اولًا جنبه‌های مثبــت تغییر )مثلًا 
كتاب‌های درسی نوتألیف( را به همة كاركنان و به‌ویژه معلمان 
و دانش‌آمــوزان و والدین اعلام كرد و همواره در مقام پاســخ 
به این ســؤال بودكه چگونه می‌توان افراد را به انجام تغییرات 
ترغیب كــرد . ثانیاً، مخالفت‌هــا و اعتراض‌ها را شناســایی 
كنیم. اینکــه چگونه می‌توان از عهدة افرادی كه نمی‌توانند یا 
نمی‌خواهند خود را با وضعیت جدید وفق دهند، برآییم؟ ثالثاً، 
دغدغه‌های علمی، آموزشــی و اداری افراد را شناسایی كنیم. 

اینکه با این تغییرات:
- چه تأثیری در ســاعت كار، حقوق و مزایای آنان به وجود 

می‌آید؟
- آیا در نحوة تهیة طرح درس یا طراحی آموزشــی تغییری 

به وجود می‌آید؟
- آیا در موقعیت مكانی كلاس‌ها و کارگاه‌ها تغییری به وجود 

می‌آید؟
- آیا در مزایای شغلی كاركنان تغییری رخ می‌دهد؟

رابعاً قادر باشیم برنامة زمان‌بندی‌ای را كه مبنای مرحله‌های 
پیشرفت پروژة تغییر باشد، تعیین كنیم.

قدم پنجم ارتباط و خبررســانی اســت. اینکه بدانیم و آگاه 
باشــیم كه معلمان، كاركنان مدرسه و دانش‌آموزان و والدین 

آن‌ها باید از چه چیزهایی مطلع شوند؟
قدم ششــم حمایت از فرایند تغییر است. در این قدم، پاسخ 
به این ســؤال كه چگونه می‌توان به روند تغییر كمك كرد، از 

اهمیت بسیاری برخوردار است.
قدم هفتم اجرا، بازنگری و اصلاح روند تغییر اســت. پاســخ 
به این ســؤال كه آیا چیزی فراموش شــده است، از اهمیت 
ویژه‌ای برخوردار است. البته بخشــی از پاسخ به این سؤال و 
سایر سؤال‌های قبلی متوجه خارج از مدرسه و سطح‌های بالاتر 

مدیریت از میانی تا ارشد است.

مانع‌های پیش‌روی تغییرات
همــة تغییــرات و از جمله تغییرات پیــش ‌روی كتاب‌ها و 
بسته‌های آموزشی با مانع‌هایی مواجه هستند كه شناخت آن‌ها 
در پیشرفت تغییرات حائز اهمیت است. عمده‌ترین مانع‌های 
پیش ‌روی تغییرات سازمانی )تغییرات در مدرسه( عبارت‌اند از:

الف( مانع‌های ریشه‌ای: مشكلات در فناوری اطلاع‌رسانی 
و منابع موردنیاز و مشكلات قانونی؛

ب( مانع‌های سطحی: تفاوت و ویژگی‌های افراد و گروه‌ها 
و تفاوت عوامل خارج از مدرسه مانند والدین.

مقاومت نیروی انسانی
 مقاومت نیروی انسانی به‌مثابة مهم‌ترین مانع بازدارندة تغییر 
است. چنانچه معلمان نســبت به فلسفة تغییرات و چیستی 
و چرایی آن آگاه نباشــند، مقاومتشان از شكننده‌ترین عوامل 
بازدارندة تغییرات است. البته سهم دانش‌آموزان و والدین را هم 

باید در این خصوص در نظر داشته باشیم.

انواع مقاومت
 مقاومت‌ها یا سازنده‌اند یا مخرب. مصداق‌های مقاومت‌های 

سازنده عبارت‌اند از:
- افراد )معلمان( به‌طور آشكار مراتب دلواپسی و نگرانی خود 

را از تصمیم‌های دست‌اندركاران پروژة تغییر اعلام می‌كنند.
- افراد از اینكه در مورد تغییرات قریب‌الوقوع اطلاعات كافی 

به آن‌ها نمی‌رسد، شكایت دارند.
- افــراد معترض‌اند كه چرا متولیان تغییر، بدون پرســش 
پیرامون عقاید و افكار آن‌ها، دربارة آن‌ها و آیندة شغلی‌شان در 

سازمان تصمیم می‌گیرند.
- پیوسته نســبت به اهداف پیش‌بینی‌شده در پروژة تغییر 
توضیح می‌خواهند و همواره این پرسش را مطرح می‌كنند كه 

جایگاهشان در آینده )در پی این تغییرات( كجاست؟
و اما مصداق‌های مقاومت‌های مخرب )مخفیانه( عبارت‌اند از:

- افراد مؤثر خود را از جلســه‌ها و تصمیم‌گیری‌هایی كه به 
اطلاعات آن‌ها نیاز است، كنار می‌كشند.

- به‌عنوان دلیلی برای اعتــراض و مخالفت خود می‌گویند: 
»من تنهــا چیزی را می‌گویم كه دیگــران جرئت بیان آن را 
ندارند«. بــه عبارت دیگر، خود را نماینده و قیم دیگران تلقی 

می‌كنند.
- تنها در محافل خصوصی و غیررسمی صحبت می‌كنند و 

در محیط‌های عمومی ساكت‌اند.
- به دست‌اندرکاران تغییر این‌گونه القا می‌كنند كه اگر به این 

تغییرات ادامه دهید، سازمان به زمین می‌خورد.
- بدون ارائة هیچ‌گونه دلیل، شــواهد مستند و معقول، دائماً 
تكرار می‌كنند كه نمی‌فهمیم این كارها برای چیست؟ ما كه 
وظیفة خود را می‌دانیم و مشغول هستیم، پس چه لزومی برای 

این تغییرات است؟

ریشه‌های مخالفت معلمان )كاركنان( با تغییرات
- وضعیت پس از تغییر.
- وضعیت فعلی مدرسه.

- چگونگی گذر از وضعیت فعلی به وضعیت آتی.
برای غلبه بر این شرایط از سه روش كمك گرفته می‌شود:

- افزایش ســطح گفت‌وگــو با معلمان و كاركنان و ســایر 
ذی‌نفعان مدرسه و خبررسانی پیوسته و روشن؛

- گسترش دوره‌های آموزشی و توجیهی در میان معلمان و 
كاركنان مدرسه؛

- به‌كارگیری روش‌های تشویق و محرک‌ها )درونی و بیرونی(.

گروه تغییر
 مدیر و رهبر مدرســه برای هدایــت و رهبری بهتر تغییر 

27رشد مدیریت مدرسه دورۀ ۲۴ / شمارۀ ۱ / مهر ۱۴۰۴



و ســهولت در انجام تغییرات می‌تواند در مدرســة خود یك 
»گروه تغییر یا شــورای تغییر« تشكیل دهد. این شورا یك 
حامی و پشتیبان تغییر دارد كه مدیر مدرسه است و بدنة آن 
هم جمعی از معلمان و والدین پیشتاز تغییر هستند. می‌توان 
از اعضای موقتی هم بر حســب نیاز و موضوع موردبحث، به 
جلســه‌های گروه یا شورای تغییر دعوت کرد. اصولًا تركیبی 
مناســب اســت كه از افراد متفاوت یا تخصص‌های متفاوت 
تشــكیل شده باشد. این افراد در مجموع باید چند توانایی را 

پوشش دهند:
- بر فرایند و نحوة عملكرد فعلی مدرسه تسلط كامل داشته 

باشند.
- با دانش‌آموزان، معلمان و والدین در ارتباط تنگاتنگ باشند.

- از مســائل فنی و چگونگی تغییرات مربوط آگاهی داشته 
باشند.

- در عملكرد فعلی مدرسه نقش اساسی داشته باشند.
خلاقیــت و خوش‌فکربــودن و مورداحتــرام و مقبول‌بودن 
می‌تواند از معیارهای مناســب انتخاب اعضای گروه یا شورای 

تغییر باشد.

وظایف افراد گروه یا شورای تغییر
1. رهبر گروه

 رهبری گروه بر عهدة مدیر مدرسه است. وی به نمایندگی از 
گروه، پاسخ‌گوی فعالیت‌های انجام‌شده است. روش انجام پروژة 
تغییر )مثلًا كتاب‌ها و بسته‌های آموزشی نوتألیف( را به همراه 
اعضای دیگر گروه تعیین می‌كند. با مسئولان و رئیسان منطقه 
و اســتان )در صورت لزوم( در تماس اســت. گروه را هدایت و 
راهبری می‌كند. نتایج حاصل از فعالیت گروه را اعلام و بالاخره 

مراتب پیشرفت كار را پیگیری می‌كند.
2. بدنة گروه یا شورای تغییر

 از یكدیگــر یاد می‌گیرند. راه‌حل‌هــا را به كمك رهبر گروه 
مشــخص می‌كنند و طرح‌ها و برنامه‌های اتخاذشده را به اجرا 

می‌رسانند.
3. دبیر گروه

 دبیــر گروه از میان یكی از اعضای گروه انتخاب می‌شــود. 
پیگیری تشكیل مرتب جلسه‌های گروه، مشخص‌كردن دستور 
جلسه‌ها و حضور بی‌طرفانه در آن‌ها از وظایف اصلی او هستند.

مشخصات گروه‌های برنده یا موفق تغییر
 گروه‌های موفق تغییر در مدرســه باید این مشــخصات را 

داشته باشند:
- از اهداف موردنظر تغییر آگاهی داشته باشند.

- بــا آنچه در بیرون از گــروه می‌گذرد تماس نزدیك برقرار 
کنند.

- تعدادشــان كم ولی به اندازه‌ای باشــد كه از عهدة وظایف 
محوله برآیند.

- از توانایی‌های حرفه‌ای موردنیاز برخوردار باشند.
- جدای از جایگاه سازمانی در مدرسه، اصولًا افرادی ارزشمند 

و لایق باشند.
- به موقعیت پروژه‌های تغییر اعتقاد و اطمینان داشته باشند.

- در دستیابی به شــرایطی كه ظاهراً امكان‌پذیر نیست، به 
یكدیگر كمك كنند.

- قدر موقعیت خود را بدانند.

مشخصات گروه‌های بازنده یا ناموفق تغییر
در كنار آشــنایی با مشخصات گروه‌های برندة تغییر ، بهتر 
است با مشخصات گروه‌های بازنده یا ناموفق تغییر هم آشنایی 

یابیم:
- گزینش افراد را بر پایة دوستی‌های مشخص انجام می‌دهند.
- توجــه اصلی را به جای نتیجة حاصل از كار گروه، به خود 

گروه معطوف می‌كنند.
- تعدادشان یا خیلی زیاد یا خیلی كم است.

- از توانایی‌های لازم برای انجام امور محوله برخوردار نیستند.
- قابلیت‌های خود را ارتقا نمی‌دهند.

- ملاك پذیرش یك عقیده برای آن‌ها، صاحب عقیده است.
- زیاد با یكدیگر بحث و جدل می‌کنند.

- به‌طور دائم از جلسه‌ها غیبت و با هم زیاد بحث می‌كنند.
- از همدیگر حمایت نمی‌كنند.

نقش مدیریت و رهبری مدرسه در پروژۀ تغییر
 نقش مدیر مدرسه در پروژة تغییر با این سؤال آغاز می‌شود 
كــه: مدیر چگونه می‌توانــد در گذر از تغییــرات به معلمان 

)كاركنان( كمك كند؟
نقش مدیران ارشــد و میانی و به دنبال آن مدیر مدرســه 
)مدیران پروژه‌های تغییر( در مرحله‌های متفاوت تغییر عبارت 

است از:
- توجیه لزوم تغییر از جنبه‌های گوناگون و تخمین هزینة 
تأخیــر )مادی و معنوی( در اعمال تغییرات و تهدیدی كه در 

آن صورت متوجه مدرسه می‌شود.
- تعریف و ترســیم اهداف پروژة تغییــر و نرخ آنچه اتفاق 

می‌افتد و نیز اعلام زمان رخداد آن به معلمان و كاركنان.
- كمك به انتخاب درست افراد گروه تغییر و حمایت مادی 

و معنوی از موفقیت آن‌ها.
- كمــك به گروه برای زمان‌بندی مرحله‌های اجرایی پروژة 
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تغییر و از سر راه برداشتن مشكلات آغازین.
- جاانداختن لزوم تغییرات در مدرسه و كمك به كاركنان و 
معلمان و والدین و دانش‌آموزان و سایر ذینفعان در فهم دلایل 

تغییرات.
- گوش‌دادن و پاسخ‌گویی به عكس‌العمل‌های افراد.

- ایجاد شــبكة ارتباطی مناسب با كلیة معلمان و والدین و 
دانش‌آموزان برای شنیدن نظر آن‌ها.

- فراهم‌كردن فرصت لازم برای كاركنان مدرسه و والدین و 
دانش‌آموزان، به‌منظور شركت در دوره‌های آموزشی مرتبط با 

پروژة تغییر.
- كمك برای از ســر راه برداشتن مانع‌های پیش‌روی پروژة 

تغییر در حد توان و امكانات.
- درگیركردن همة معلمان و كاركنان و ذی‌نفعان مدرسه با 

پروژة تغییر.
- پاسخ‌گویی به سؤال‌هایی كه تک‌تک افراد مطرح می‌كنند، 

از جمله:
الف( تغییر موردنظر چه تأثیری بر من می‌گذارد؟

ب( تغییر موردنظر چه انتظارهایی از من دارد؟
- شنیدن مخالفت‌ها و نشان‌دادن عكس‌العمل‌های مناسب 

در مقابل برخوردهای افراد و ذی‌نفعان.
- گفت‌وگوی متقابل با مدیران منطقة آموزشی تابعه )شهر 

یا شهرستان(.
- شناســایی و تكیة بیشتر بر افرادی كه با رفتار معقولانه به 
كمك تغییرات می‌شتابند و اتخاذ روش‌های معین برای تشویق 

آن‌ها.
- طلب حصول نتیجه از گروه تغییر و بررسی حاصل تلاش 

آن‌ها به‌طور پیوسته.

خلاصۀ سخن
هر تغییری به‌مثابة یک نوآوری، یا در مدرسه شکل می‌گیرد 
و اجرایی می‌شود یا از سطح مدیریت بالاتر، برای اجرایی‌شدن 
به مدرســه ابلاغ می‌شود. در هر دو حال، مدیران مدرسه باید 
زمینه‌های توجیه، آموزش، پذیرش و اجرای آن را در مدرســة 
خویــش فراهم کنند. هر تغییر یا نــوآوری به‌مثابة یک پروژة 
تغییر شناخته می‌شود و مدیر و رهبر اثربخش مدرسه باید قادر 
باشد به کمک همة ذینفعان مدرسه، این تغییرات را به‌درستی 
بشناسد و با علم و مهارت مناسب مدیریت، نظارت، هدایت و 
راهنمایی کند. مباحث و نکات قابل‌توجهی که در این فرصت 
به آن‌ها پرداخته شــد، مرحله‌ها، قدم‌ها و چگونگی مدیریت 
پروژه‌های تغییر در مدرسه را به‌روشنی ترسیم و تبیین کرده‌اند.
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در روســتایی خوش آب‌وهوا، مدرسه‌ای کوچک وجود 
داشــت که ســال‌ها مدیر آن مردی مهربان و دلسوز به 
نام »اســتاد کاوه« بود. روزی در حیاط مدرســه، یکی از 
دانش‌آموزان نهال درخت ســروی را در خاک کاشــت و 
گفت: »این درخت، وقتی بزرگ شود، سایه‌ای خنک برای 

نسل‌های آینده خواهد داشت.«
استاد کاوه لبخند زد، اما دلش نگران شد. او می‌دانست 
که کودکان بســیار بی‌تاب‌اند و ممکن است با بی‌صبری، 
این نهال کوچک را از ریشه بیرون بکشند. بنابراین تصمیم 
گرفت هم‌زمان با رشــد درخت، فرهنگ صبر، مراقبت و 

مسئولیت‌پذیری را در مدرسه نهادینه کند.
هر روز صبح، کاوه با دانش‌آموزانش کنار نهال می‌ایستاد 
و دربارة اهمیت توجه به چیزهای کوچک سخن می‌گفت. 
او توضیح می‌داد که چگونه بزرگ‌ترین درختان، روزگاری 
تنهــا دانه‌ای کوچــک بودند. او به بچه‌هــا آموخت، اگر 
می‌خواهند این سرو جوان به درختی تناور تبدیل شود، 

باید بدون شتاب و با محبت از آن مراقبت کنند.
سال‌ها گذشت. بسیاری از بچه‌ها فارغ‌التحصیل شدند 
و رفتند، ولی ســرو همچنان رشــد می‌کرد. استاد کاوه 
پیر شــده بود، اما هر بار که به سایة گستردة درخت نگاه 

می‌کرد، لبخندی از رضایت بر لبانش می‌نشست.
روزی یکی از فارغ‌التحصیلان بازگشت و گفت: »استاد، 
ما از شــما آموختیم که برای ساختن چیزهای ارزشمند 

باید صبور بود. این درخت، یادگار صبر شماست.«

ë ë ë
مدیران مدرسه همچون باغبانانی هستند که باید با صبر، 
ایمان و مراقبت، بذرهایی کوچــک در دل دانش‌آموزان 
بکارند و باور داشــته باشــند که هر رشد بزرگی نیازمند 

زمان، توجه و عشق است.

حكایت‌های مدیریتی

یادگار صبر
 منوچهر نوری منوچهر نوری
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