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Abstract 
The aim of this article is to familiarize school principals, as leaders of change projects, with 

how to manage changes and implement new programs and activities in schools. To this end, 

it outlines the stages of organizational change, barriers to change, resistance from 

individuals (staff) to changes, types of resistance, the roots of teachers’ (employees’) 

opposition to change, the change team, and the role of school management and leadership 

in change projects. 
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 :چکیده

هدف این مقاله آشناسازی مدیران مدارس به مثابه راهبران پروژه های تغییر با چگونگی مدیریت تغییرات و برنامه ها و  

روی تغییرات، مقاومت افراد  پیشفعالیت های جدید در مدرسه است. در این راستا مراحل اعمال تغییر سازمانی، موانع 

های مخالفت معلمان )كاركنان( با تغییرات، گروه تغییر و نقش  )نیروی انسانی( در مقابل تغییرات، انواع مقاومت، ریشه
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 قدمهم

برند و هر ساله به بهانه تغییرات مختلف سر میراهبران مدارس كشور در فرآیند و گذر تغییرات مهم آموزشی و تربیتی بهمدیران و 

های یادگیری جدیدی را در مدرسيه ملل كار وود شياهد  های آموزشيی وعيعیت و مواعیتهای درسيی در اال  بسيتهاز جمله كتاب

بوده و نیاز به فهم و درك تغییر و علل و مراحل اعمال تغییر دارند. چنانچه با مراحل تغییر وااعی و مدیریت آن آشينایی نداشيته و 

های  شيوند. آنگاه بدون آنهه آاار سيود دا گری در تغییر میتدبیری و ناشيیهای بیها و تلهتدبیر درسيت نیندیشيند، عم ا اسيیر دا 

نوردد. از این روی علم تغییر و مدیریت بر آن، رسيه شيان را درمیها را متوجه شيوند، سيمو  حا يل از آن مدگریزهرآگین ناشيی

 چیزی نیست كه از آن غفلت شود. غفلت نهردن به معنی آمووتن علو  و فنون تغییر است.

 مراحل اعمال تغییر سازماني

تعیین اهداف اسيت. این كه بدانیم هدف از تغییر چیسيتو و سيعی داریم به كبا برسيیمو این مهم را هم وود    قدم اول،  

وری معلمان و افرایش كارآیی  تواند درباره ارتقای بهرهدرك كرده و هم كاركنان مدرسييه وود را متوجه آن كنیم. اهداف تغییر می

های اعيافی، حذف تاویرات در حويول نتای ، انتقال سيریعتر ار عات، حذف عملیات زاید، دسيتیابی مدرسيه از رری  كاهش هزینه

پيذیری معلميان و سيييایر كياركنيان ميدرسيييه در مواردی ن یر  بيه ار عيات مفیيدتر، ميدیریيت بهتر منيابع، ارتقيای سيييط  مسيييوولیيت

 گیری و غیره باشد.پاسخگویی، كفایت فردی و افزایش ادرت تومیم

تعریف سياوتار تشيهی تی مناسي  و افزایش آمادگی و یرفیت مدرسيه و اهالی آن با تغییرات جدید اسيت. این   قدم دوم،  

ها و های درسيی جدید، نیازمند كاهش رسيمیت )كاهش دسيتورالعملشيویم از جمله نوآوری در كتابكه واتی با تغییرات مواجه می

مقررات زاید و وشي((، كاهش پیچیدگی )كاهش سيطوس سيازمانی و كاهش فا يله مدیر با كاركنان(، كاهش تمركز )كاهش تبمیع  

ادرت نزد مدیر و تفویض امور به كاركنان( تفویض اوتیار و ادرت تويمیم گیری به مدیر و ایباد و توسيعه فرهنو و جو سيازمانی  

 مناس  در مدرسه می باشد.

تعیین احتیاجات سياوتار جدید اسيت. حال كه با كاهش تمركز، رسيمیت و پیچیدگی وعيعیت و مواعیت   قدم سومم،  

ها، یادگیری جدید و اابل پذیرش را در مدرسه فراهم ساوتیم، لاز  است به این مهم كه به چه معلمان و چه منابعی با چه آموزش

 تخوص و تبربیاتی احتیاج داریم دایقاا مشخص گردد.
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های مثبت تغییر )مث َ ریزی اسييت. در این اد  باید اولاا جنبهچگونگی مواجهه با نیروی انسييانی و برنامه قدم چهارم،  

آموزان و والدین اع   كرده و همواره در مقا  پاسخ به این های درسی جدیدالتالیف( را به همه كاركنان بویژه معلمان و دانشكتاب

توان  افراد را به انبا  تغییرات ترغی  كنیم باشيیم. اانیاا، مخالفت ها و اعتراعيات را شيناسيایی كنیم. این كه سيوال كه چگونه می

های علمی،  وواهنيد وود را با وعيييعیيت جدید وف  دهند برآییمو االثاا، دغدغهتواننيد یا نمیتوان از عهيده افرادی كه نمیچگونه می

 كه با این تغییرات:آموزشی و اداری افراد را شناسایی كنیم. این 

 آیدوچه تاایری در ساعات كار، حقوق و مزایای آنان بوجود می -

 آیدوآیا در نلوه تهیه ررس درس یا رراحی آموزشی و... تغییری بوجود می -

 آیدووجود میها و كارگاهها تغییری بهآیا در مواعیت مهانی ك س -

 دهدوآیا در مزایای شغلی كاركنان تغییری رخ می -

 را تعیین كنیم.بندی كه مبنای مراحل پیشرفت پروژه تغییر باشد  رابعاا، اادر باشیم ی( برنامه زمان

آموزان و والدین آنها باید از  ارتباط و وبرسيانی اسيت. این كه بدانیم و آگاه باشيیم كه معلمان ، كاركنان مدرسه و دانش  قدم پنجم، 

 چه چیزهایی مطلع شوندو

توان به روند تغییر كم( كردو از اهمیت  حمایت از فرآیند تغییر اسيت. در این اد ، پاسيخ به این سيوال كه چگونه می  قدم شوموم، 

 بسیاری برووردار است.

ای اجرا، بازنگری و ا يي س روند تغییر اسييت. پاسييخ به این سييوال كه آیا چیزی فراموش شييده اسييت، از اهمیت ویژه  قدم هفتم، 

برووردار اسيت. البته بخشيی از پاسيخ به این سيوال و سيایر سيوالات ابلی متوجه وارج از مدرسيه و سيطوس بالاتر مدیریت از میانی تا  

 ارشد است.

 روي تغییراتممانع پیش

های آموزشييی با موانعی مواجه هسييتند كه شييناوت آنها در ها و بسييتهروی كتابهمه تغییرات و از جمله تغییرات پیش 

 روی تغییرات سازمانی)تغییرات در مدرسه( عبارتند از:ترین موانع پیشپیشرفت تغییرات حائز اهمیت است. عمده
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 ایموانع ریشه –الف 

 رسانی و مشه ت در منابع مورد نیاز و مشه ت اانونی،ای، عبارتند از مشه ت در تهنولوژی ار عموانع ریشه 

 اند: تفاوت و ویژگیهای افراد و گروهها و تفاوت عوامل وارج از مدرسه مانند والدین،موانع سطلی، موانع سطلی از آن جمله –ب 

 مقاومت نیروي انساني

مقاومت نیروی انسييانی به مثابه مهمترین عامل بازدارنده تغییر اسييت. چنانچه معلمان، نسييبت به فلسييفه تغییرات و  

آموزان و والدین را  ترین عوامل بازدارنده تغییرات اسيت. البته سيهم دانششيان از شيهنندهچیسيتی و چرایی آن آگاه نباشيند، مقاومت

 وووص در ن ر داشته باشیم.هم باید در این

 انماع مقاومت

 اند یا مخرب.ها یا سازندهمقاومت 

 های سازنده عبارتند از:موادی  مقاومت

 كنند.اندركاران پروژه تغییر اع   میرور آشهار مرات  دلواپسی و نگرانی وود را از تومیمات دستافراد )معلمان( به -

 رسد شهایت دارند.الواوع به آنها نمیاری افراد از اینهه ار عات كافی در مورد تغییرات  -

شان در سازمان اند كه چرا متولیان تغییر، بدون پرسش پیرامون عقاید و افهار آنها درباره آنها و آینده شغلیافراد معترض -

 گیرند.تومیم می

كنند كه بینی شيده در پروژه تغییر توعيی  وواسيته و همواره این پرسيش را مطرس میپیوسيته نسيبت به اهداف پیش -

 شان در آینده )در پی این تغییرات( كباستوجایگاه

 های مخرب )مخفیانه( عبارتند از:و اما موادی  مقاومت

 كشند.هایی كه به ار عات آنها نیاز است، كنار میگیریافراد موار، وود را از جلسات و تومیم -

گویم كه دیگران جرات بیان آن را  گویند: »من تنها چیزی را میهای وود میبه عنوان دلیلی برای اعتراعييات و مخالفت -

 كنند.ندارند« به عبارت دیگر وود را نماینده و ایم دیگران تلقی می

 اند.های عمومی ساكتكنند و در ملیطتنها در ملافل ووو ی و غیررسمی  لبت می -
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 وورد.تغییرات ادامه دهید، سازمان به زمین میكنند كه اگر به این اندركاران تغییر، اینگونه القا میدستبه -

فهمیم این كارها برای چیسيتو ما كه كنند كه نمیگونه دلیل، شيواهد مسيتند و معقولی، دائماا تهرار میبدون ارائه هیچ -

 دانیم و مشغول هستیم، پس چه لزومی برای این تغییرات استووییفه وود را می

 هاي مخالفت معلمان )کارکنان( با تغییراتريمه

 ریشه مخالفت، وععیت پس از تغییر است.  -

 ریشه مخالفت، وععیت فعلی مدرسه است.-

 ریشه مخالفت، چگونگی گذر از وععیت فعلی به وععیت آتی است.-

 شود:ها از سه روش زیر كم( گرفته میبرای غلبه بر این ن ریات و ریشه

 افزایش سط  گفتگو با معلمان و كاركنان و سایر ذینفعان مدرسه و وبررسانی پیوسته و روشن  -

 های آموزشی و توجیلی در میان معلمان و كاركنان مدرسهگسترش دوره  -

 های تشوی  و ملرك ها )درونی و بیرونی(كارگیری روشبه  -

 گروه تغییر

تواند در مدرسيه وود ی( »گروه مدیر و رهبر مدرسيه برای هدایت و رهبری بهتر تغییر و سيهولت در انبا  تغییرات می 

تغییر یا شيورای تغییر« تشيهیل دهد. این شيورا ی( حامی و پشيتیبان تغییر دارد كه مدیر مدرسيه اسيت و بدنه گروه یا شيورای تغییر  

دهند و سيو  اعضيای مواتی هسيتند كه بر حسي  نیاز و دارد كه جمعی از معلمان و والدین پیشيتاز تغییر، تركی  آن را تشيهیل می

های شيوند. ا يولاا تركیبی مناسي  است كه از افراد مختلف یا تخوصموعيوع مورد بل  به جلسيات گروه یا شيورای تغییر دعوت می

 وشش دهند:های زیر را پ مختلف تشهیل شده باشد. این افراد در مبموع باید توانایی

 بر فرآیند و نلوه عملهرد فعلی مدرسه تسلط كامل داشته باشند. -

 آموزان، معلمان و والدین باشند.در ارتباط تنگاتنو با دانش -

 از مسایل فنی و چگونگی تغییرات مربوط آگاهی داشته باشند. -
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 نقش اساس در عملهرد فعلی مدرسه داشته باشند. -

تواند از معیارهای مناسي  انتخاب اعضيای گروه یا شيورای تغییر  و ایت و ووش فهر بودن و مورد احترا  و مقبول بودن می

 باشد.

 وظايف افراد گروه يا شمراي تغییر

 . رهبر گروه1

های انبا  شيده، اسيت. روش انبا  رهبری گروه بر عهده مدیر مدرسيه اسيت. وی به نمایندگی از گروه، پاسيخگوی فعالیت 

كند. با مسيوولین و روسيای همراه اعضيای دیگر گروه تعیین میهای آموزشيی جدیدالتالیف( را بهها و بسيتهپروژه تغییر )مث ا كتاب

كند و كند. نتای  حا يل از فعالیت گروه را اع   میمنطقه و اسيتان )در  يورت لزو ( در تماس اسيت. گروه را هدایت و راهبری می

 كند.گیری میبالاوره مرات  پیشرفت كار را پی

 .اعضاي بدنه گروه يا شمراي تغییر2

اجرا  های اتخاذ شييده را بهها و برنامهكنند و ررسگروه مشييخص میها را به كم( رهبر حلگیرند. راهاز یهدیگر یاد می 

 رسانند.می

 .دبیر گروه3

شيود. پیگیری تشيهیل مرت  جلسيات گروه، مشيخص كردن دسيتور  دبیر گروه از میان یهی از اعضيای گروه انتخاب می 

 ررفانه در جلسات از ویایف ا لی دبیر گروه تغییر است.جلسات و حضور بی

 ممخصات گروههاي تغییر برنده يا ممفق

 چنانچه در پی داشتن گروههای تغییر موف  در مدرسه هستیم باید مشخوات زیر را داشته باشند: 

 از اهداف مورد ن ر تغییر آگاهی داشته باشند. -

 گذرد تماس نزدی( برارار كنند.با آنچه كه در بیرون از گروه می -

 از عهده ویایف ملوله برآیند.ای باشند كه تعدادشان كم ولی به اندازه -
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 ای مورد نیاز برووردار باشند.های حرفهاز توانایی -

 جدای از جایگاه سازمانی در مدرسه، ا ولا افرادی ارزشمند و لایقی باشند. -

 های تغییر اعتقاد و ارمینان داشته باشند.به مواعیت پروژه -

 پذیر نیست به یهدیگر كم( كنند.در درستیابی به شرایطی كه یاهراا امهان -

 ادر مواعیت وود را بدانند. -

 ممخصات گروههاي تغییر بازنده يا ناممفق

در كنار آشينایی با مشيخويات گروههای تغییر برنده، بهتر اسيت با مشيخويات گروههای تغییر بازنده یا ناموف  هم آشينایی   

 یابیم:

 های مشخص است.گزینش افراد بر پایه دوستی -

 توجه ا لی به جای نتیبه حا ل از كارگروه، به وود گروه است. -

 تعداد اعضای گروه یا ویلی زیاد یا ویلی كم است. -

 های لاز  برای انبا  امور ملوله برووردار نیستند.از توانایی -

 های وود نمی پردازند.به ارتقای اابلیت -

 م ك پذیرش ی( عقیده برای آنها،  اح  عقیده است. -

 زیاد با یهدیگر بل  و جدل می كنند. -

 كنند.دائماا از جلسات غیبت داشته و با هم زیاد بل  می -

 كنند.همدیگر را حمایت نمی -

 نقش مديريت و رهبري مدرسه در پروژه تغییر

تواند در گذر از تغییرات به  معلمان شييود كه: مدیر چگونه مینقش مدیر مدرسييه در پروژه تغییر با این سييوال آغاز می 

 )كاركنان( كم( كندو

 های تغییر( در مراحل مختلف تغییر عبارتند است از:مدیر ارشد و میانی و به دنبال آن مدیر مدرسه )مدیران پروژهنقش  
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هيای مختلف و تخمین هزینيه تياویر )ميادی و معنوی( در اعميال تغییرات و تهيدیيدی كيه در توجیيه لزو  تغییر از جنبيه -

 شود. ورت متوجه مدرسه میآن

 افتد و نیز زمان روداد آن به معلمان و كاركنان.تعریف و ترسیم اهداف پروژه تغییر و نرخ آنچه كه اتفاق می -

 كم( برای انتخاب درست افراد گروه تغییر و حمایت مادی و معنوی برای موفقیت آنها. -

 بندی مراحل اجرایی پروژه تغییر و از سر راه برداشتن مشه ت آغازین.كم( به گروه برای زمان -

آموزان و سيييایر ذینفعيان در فهم  جيا انيداوتن لزو  تغییرات در ميدرسيييه و كمي( بيه كياركنيان و معلميان و واليدین و دانش -

 دلایل تغییرات.

 های افراد.العملگوش دادن و پاسخگویی به عهس -

 آموزان جهت استماع ن رات آنها.ایباد شبهه ارتباری مناس  با كلیه معلمان و والدین و دانش -

های آموزشييی مرتبط با  آموزان جهت شييركت در دورهفراهم كردن فر ييت لاز  برای كاركنان مدرسييه و والدین و دانش -

 پروژه تغییر.

 روی پروژه تغییر در حد توان و امهانات.كم( برای از سر راه برداشتن موانع پیش -

 نفعان مدرسه با پروژه تغییر.درگیر كردن همه معلمان و كاركنان و ذی -

 شود:و پاسخگویی به سوالات زیر كه از ررف ت( ت( افراد مطرس می -

 گذاردوالف:تغییر مورد ن ر چه تغییری بر من می

 ب:تغییر مورد ن ر چه انت ارتی از من داردو

 نفعان مختلف.های مناس  در مقابل برووردهای افراد و ذیالعملها و نشان دادن عهساستماع مخالفت -

 آموزشی تابعه)شهر یا شهرستان(.گفتگوی متقابل با مدیران منطقه  -

های معینی برای  شييتابند و اتخاذ روششييناسييایی و تهیه بیشييتر بر افرادی كه با رفتار معقولانه به كم( تغییرات می -

 تشوی  آنها.

 رور پیوسته.رل  حوول نتیبه از گروه تغییر و بررسی حا ل ت ش آنها به -

 خلاصه سخن

هر تغییری به مثابه ی( نوآوری، یا در مدرسيه شيهل گرفته و اجرایی می شيود و یا از سيط  مدیریت بالاتر برای اجرایی  

شيدن به مدارس اب   می شيود. در هر دو حال، مدیران مدارس باید زمینه های توجیه، آموزش، پذیرش و اجرای آن را  
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در مدرسييه وویش فراهم كنند. هر تغییر یا نوآوری به مثابه ی( پروژه تغییر شييناوته می شييود و مدیر و رهبر ااربخش 

مدرسييه باید اادر باشييد به كم( همه ذینفعان مدرسييه این تغییرات را به درسييتی شييناوته و با علم و مهارت مناسيي   

نهات اابل توجهی كه در این فر يت به آنها پرداوته شيده    مدیریت، ن ارت، كنترل و هدایت و راهنمایی كند. مباح  و

 است، به روشنی مراحل، ادمها و چگونگی مدیریت پروژه های تغییر را در مدرسه ترسیم و تبیین كرده است. 

 منابع:

 (، رهبری ااربخش، كتاب، انتشارات مدارس یادگیرنده مرآت، تهران، ایران، 1396تورانی، حیدر )  -

تورانی، حیدر، تبارب زیسييته میدانی و مطالعات متنی، سييندی و بازووردی از رری  اجرای كارگاه های آموزشييی متنوع با    -

 ،1403 – 1368مدیران عالی، میانی و اجرایی بویژه مدیران مدارس سراسر كشور 

بخشيييی  وداداد:  ااربخش، كتاب، مترجم  مدیریت  عملی  (، راههارهای1381فیدلر ) فردادوارد چمرس،. ا   مارتین  ماهار، لیندا  -

 2100: تیراژ1: چاپ نوبت1381:  چاپ تورنو، سال:  زبان فارسی، ناشر

 كاربردی:  ابتدایی مدارس  در  ي حیت  فااد  معلمان ااربخش  رهبری  (، مدل1403نا ير )  شيیربگی،  پردیس و  هاشيمی، سيیده

   يفله1403 ، تیر30  شيماره  ،8  های رهبری آموزشيی ، دورهبنیاد، مقاله علمی پژوهشيی، فويلنامه پژوهش    داده  ازن ریۀ

6-48. 
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