
شماره هشتم-سال تحصيلي88-89

پژوهشي
آموزشي

50اطلاع رساني

چكيده 
در جامعه فراصنعتي امروز،  س��ازمان ها براي بقا 
و پويايي خود لاجرم نيازمند به انجام كوش��ش هايي 
هس��تند كه تغيير و تح��ول معرف مناس��بي براي 
مجموع��ه آنها اس��ت. دراي��ن ميان، س��ازمان هاي 
آموزش��ي عملًا »س��ازمان هاي تغيي��ر« و مديريت 
آنها »مديريت تغيير« محسوب مي گردد. هدف اين 
مقاله ارايه  دانش ، نگ��رش و  مهارت های مورد نياز  
مديران م��دارس برای مديريت تغيير اس��ت. دراين 
راستا مجموعه اي از استراتژي هاي مديريتي را براي 
تحقق هدف فوق  پيشنهاد مي كند و همچنين نمونه 
مواردي  را كه در هر مرحله از مديريت تغيير)درك 
تغيي��ر، برنامه ري��زي تغيي��ر، اجراي برنام��ه تغيير 
و تثبي��ت تغيير( بايد مورد اس��تفاده يك س��ازمان 
درجهت مديريت تغيي��ر مورد اس��تفاده قرارگيرد 

مورد بحث و بررسي قرار خواهدگرفت.
مقدمه 

مشكل اصلي غالب مديران به محض انتصاب شدن در پست مديريت،اين 
است كه مدعي ايجاد تغيير در سازمان مي باشند. در تحقيقات صورت گرفته 
و اعتراضات كاركنان س��ازمان ها و عل��ل مقاومت كاركن��ان در برابر تغيير از 
سوي مديران و اين كه مديران زيادي منصوب شدند ولي مشاهده شد كه به 
دلايل زير با شكست مواجه شدند و به عبارت ديگر ثابت شد، عدم اجراي آن 

ادعاها مربوط به موارد زير بوده كه عبارتند از:
1. نداش��تن دانش كافي مديران آموزش��ي نس��بت به تغيي��ر، و محيط 

كاري شان. 
2. داش��تن فلس��فه مديريت��ي محافظ��ه كاران��ه )ثب��ات و بق��ا را جويا 
هس��تند(،خود را درمع��رض تغيي��ر قرارن��دادن و نداش��تن نگرش��ي 

سيستمي نسبت به تغيير و به عبارت ديگر عامل به تغيير بودن.
3. فق��دان مهارت ه��اي مديريتي مورد ني��از براي مديري��ت تغيير و 

مشاركت كاركنان براي ايجاد تغيير در سازمان.
4. فق��دان دان��ش ، درك و فهم كاركنان نس��بت به  چش��م انداز 

سازماني مرتبط با ابتكارعمل در تغيير. 
5. فق��دان صلاحيت رهبري درايجاد چش��م انداز، برقراري 
ارتب��اط ، واگ��ذاري  و ارزياب��ي ابت��كار عم��ل درتغيير به 

كاركنان.
6. نارضايت��ي كاركنان از عملك��رد مديران كه 
به دنبال آن: پايين آمدن بهره وري، س��طح 
روحيه و انگيزش، فرس��ودگي شغلي، 
بي��ن  ش��ديد  تعارض ه��اي 
كاركنان و بي اعتمادي 
نس��بت ب��ه 

مدير سازمان و در نهايت مقاومت در برابر تغييري كه 
مدير خواستار آن مي باشد. 

اهداف مقاله  
1. آش��نايي  مديران مدارس آموزش و پرورش با 
دانش مورد ني��از مديريت تغيي��رو مراحل چهارگانه 
تغيير ك��ه عبارتن��د از: الف-آمادگ��ي ب��راي تغيي��ر 
ب-برنامه ريزي برنام��ه تغييرج-اجراي برنامه عملي 

تغيير، د- پايداري و تثبيت تغيير.
2. آش��نايي مديران م��دارس آم��وزش و پرورش 
نسبت به نقش نگرش در مديريت تغيير ومؤثر ترين 

نوع نگرش در مديريت شان.
3. آش��نايي مديران م��دارس آم��وزش و پرورش 
با مهارت ه��اي مورد ني��از مديريت تغيي��ر و مراحل 
چهارگانه آمادگي، برنامه ريزي، اجراي برنامه عملي 

و پايداري و تثبيت تغيير.
  4. آش��نايي مديران مدارس آموزش و پرورش با 
چگونگ��ي ارزيابي عملكردش��ان در مديريت تغيير و 
مراحل چهارگانه آمادگي، برنامه ريزي، اجراي برنامه عملي و پايداري و تثبيت 

تغيير.
تعاريف  مفاهيم كليدي     

دانش۱ : آگاهي ها ، دانايي ها و معلوماتي كه در دسترس  يك  فرد مي باشد 
و  براساس آن به قضاوت هايي  دست مي زند)مرتضايی،ليلا 1382(.  

نگرش2  :  عبارت اس��ت از يك حالت گرايش ذهني در انس��ان براي عمل 
درجهت موافق يا مخالف با يك ش��يء معين و يا ش��يوهاي از آمادگي درجهت 

مخالف يا موافق با چيزها است)جليل خاني،1385(.
 ) نمره بين 30-60  نشانگر نگرش منفی داش��تن در برابر تغيير است، نمره 
بين 61-89 نش��انه نگرش نه منفی و نه مثبت، و نمره بين90-120 نش��انگر 
داشتن نگرش كاملًا مثبت در مقابل تغيير و به تبع آن عامل به تغيير بودن فرد 

مدير مي باشد(. 
مهارت3  : عبارت اس��ت از توانايي هاي قابل پرورش شخص كه درعملكرد 
وايفاي وظايف او  منعكس مي ش��ود. به عبارت ديگر  تواناي��ي به كاربردن مؤثر 

دانش وتجربه شخصي است)كاتز،1955(. 
 مهارت های مديري�ت تغيي�ر4 : مهارت هاي مديري��ت تغيير دراين 
پژوهش ش��امل: آ مادگی برای تغيير، برنامه ريزی برای تغيي��ر، اجرای برنامه 

تغيير و پايداری وثبات تغيير بوده )علوی ،1380(. 
عملك�رد5   : توانايي ه��ا ، مهارت ه��ا و دان��ش ف��رد درحي��ن اج��راي 
وظيفه هاي ش��غلي  و يا آنچ��ه كه فرد ب��ه عنوان وظيفه ش��غلي خ��ود انجام 

مي دهد)زاهدي،1379(. 
مديريت تغيير۶  : فرآيند مستمر و پوياي درك تغيير، برنامه ريزي تغيير، 
اجراي برنامه تغيير و تثبيت و پاي��داري تغيير)ابيل��ي و عليميرزايي به نقل از 

هلر،1382(. 
درك تغيير7  : كس��ب شناخت و آگاهي نس��بت به مفهوم تغيير، انواع 
تغيير و مان��ع مؤثر برتغيي��ر و منابع و عل��ل تغيير در 

دانش، نگرش و  مهارت های مورد نياز
 مديران مدارس در مديريت تغيير  

دكتر غلامعلي احمدي - استاديار و رئيس دانشكده علوم انساني و تربيت بدني دانشگاه شهيد رجايي
 مرتضي نريماني زمان آبادي- دانشجوي كارشناسي ارشد رشته مديريت آموزشي دانشگاه شهيد رجايي

Email:Morteza_84907197@yahoo.com
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سازمان )ابيلي و عليمير زايي به نقل از هلر،1382(. 
برنامه ريزي تغيير8  : عبارت است فرآيند تعيين هدف كه منجر به تهيه 

و تدوين برنامه تغيير و بررسي شيوه هاي مشاركت كاركنان در فرآيند  تغيير.
اجراي برنامه تغيير9  : عبارت است از فراهم سازي تمهيدات و امكانات 

مورد نياز براي مشاركت كاركنان  در كليه سطوح سازماني.
پايداري تغيير۱0  : عبارت است از فرآيند ارزيابي مستمر از مراحل تغيير 

درجهت حفظ و نگهداري مداوم تغيير و تحول درسازمان. 
پيشينه مديريت تغيير 

»مديريت تغيير« حداقل به عنوان يك بحث آكادميك، مدت مديدي نيست 
كه در كشور ما مطرح ش��ده اس��ت و البته با همين نگاه در غرب نيز ظهور واژه 
»مديريت تغيير11 « قدمت خيلي زيادي ندارد. اگر چ��ه به عنوان يك واقعيت 
باي��د بپذيريم كه رويكرد به تغيي��ر براي اصلاح ، در عمل ج��زو لاينفك اصول 

مديريت و اداره كردن بوده و هست.
همچنين مديريت تغيير در كشور ما در بيشتر موقعيت ها در قالب ايده هاي 
ترجمه شده اجرا مي شود و از آنجا كه زير ساختاراين قالب داراي كليد رمزهايي 
است كه ازايده ها و تئوري هاي اوليه منش��أ مي گيرد  اگر زماني در موقعيتي با 
مشكل مواجه ش��ويم به دليل احاطه نداش��تن بر كليد رمزها، مديريت ما براي 
ايجاد تغيير، كليد اجرايي را در دست ندارد، و به همين دليل نمي تواندتغيير در 
موقعيت مورد نظر را به خوبي به اج��را درآورد. مديريت امروز ما براي تغيير در 
مديريت تغيير، نيازمند توجه به ايده هايي است كه حتي ساده و پيش پا افتاده 
به نظر مي رسند.انس��ان هاي داراي ايده، اهل تفكر و مطالعه اند و در جايي كه 
مي مانند ازايده هاي برتر ديگران به عنوان راهنمايي بهره مي برند، ولي ش��يفته 

ايده هاي برتر نمي شوند. 
ابعاد تغييردر مدارس  

۱. تكنول�وژی : اين بع��د در رابطه با فرآيند آموزش��ي م��دارس صورت 
می گيرد، كه ش��امل دان��ش، آگاهی و مهارتی می ش��ود كه مش��خص كننده 
ميزان شاس��تگی مدارس  اس��ت. هدف »افزايش كارآي��ی و عملكرد مدارس« 

است)قاسمي، ص 596(.
2 . ساختار سيس�تم : طراحي س��اختار سيس��تم در رابطه با سيستم 
مديريت حاكم بر مدارس  صورت می گيرد. به عبارت ديگر ش��يوه سرپرس��تی 
و مديريت كه ش��امل تغييراتی اس��ت كه در س��اختار س��ازمانی، سياست ها، 
سيس��تم های پاداش، رواب��ط كارمند، ش��يوه ايجاد هماهنگی، سيس��تم های 

بودجه بندی صورت می گيرد. 
3 . دركاركنان و اعضای مدارس: منظور تغييراتی است كه در شيوه 
نگرش، مهارت، انتظ��ارات، باورها، توانايی ه��ا، و رفتاركاركنان رخ می دهد. دو 
عنصر تغيير كاركنان يعني آموزش در جهت بهبود س��ازمان  متحول ساختن 

كاركنان از طريق ايجاد تغيير در ارزش ها، نگرش ها و مهارت هاي آنهاست .
4 . خدمات و مشتري محوري : اين بعد مربوط به ارايه خدمات جديد، 
تغيير درش��يوه خدمت رس��اني يا به طور كامل ارايه ش��يوه هاي جديد تكريم 

ارباب رجوع مي باشد)قاسمی1382(.
انواع تغيير  

انواع تغيي��ر را مي توان از ابع��اد مختلف مورد مطالعه ق��رار داد كه محقق از 
ديدگاه هاي مختلفي به معرفي آنها پرداخته است. هنسن12  معتقد است، تغيير 

سه نوع  مي باشد كه عبارتند از:
)۱( تغيير برنامه ای ۱3 : كوشش��ي آگاهانه و عمدی در اداره رويدادها به 
نحوی كه پيامدی با طرح قبل، ب��ه نتيجه ای كه از قبل تعيين گرديده اس��ت 

منجر گردد. 
)2( تغيير خود جوش۱4 : نوعی دگرگونی است كه در كوتاه مدت، نشأت 

گرفته از وقايع طبيعی و پيش آمدهای تصادفی ظاهر می گردد. 
)3( تغيير تكاملی۱5 : دگرگونی های ب��زرگ وكوچك، كه در دراز مدت 

در يك سازمان رخ می دهد.
روش های تغيير در مدارس  

براي ايجاد تغيير درسازمان چندين روش مختلف وجود دارد كه دراين جا به 
دو روش ايجاد تغيير از درون و بيرون كه هركدام محاسن و معايب خاص خود 

را دارد پرداخته شده است.
۱ . روش های ايجاد تغيي�ر از درون: عبارت اس��ت از تغييراتی كه بر 
افزايش آگاهی ها، دانش و معرفت افرادی اشاره می كند كه در نظر است باورها 
و نگرش شان تغيير يابد. مشكل اين تحول، آموزش و پرورش كاركنان اجرايی و 
مديران ميانی است و در اين راه می توان از انواع شيوه های آموزشی و يادگيری 

استفاده نمود.
2 . روش های ايجاد تغيير از بي�رون : در اي��ن روش تأكيد بر ايجاد 
محيط و ش��رايط كار جديد از طريق تغيير ساختار سازمانی، تكنولوژی و روش 
كار، قوانين و مقررات حاكم بر انجام وظاي��ف روزمره، تغيير معيارهای گزينش 
و استخدام، ارزشيابی ش��اغلين، پرداخت حقوق و مزايا و نظاير اين مكانيزم ها 

است)چهارده معصومی، 1378، ص153(. 

تغيير سازماني داراي سه نظريه مي باشد كه هركدام داراي ابعادي است كه 
در زير به توضيح  آنها پرداخته شده است .                 

جدول  2-2 : طبقه بندی نظريه های تغيير سازمانی

منبع : قاسمي ، بهروز » تئوري هاي رفتارسازماني« ص 594
كمک نظريه هاي تغيير به مديران 

به همان ان��دازه كه براي ي��ك زن و ش��وهر، تولد نخس��تين فرزند فرصت 
س��ازگاري و خوگيري با تغيير را پيش مي آورد و زندگي آنها را غنا مي بخش��د، 
يا فقدان يك پدر عزيز، فرزند را به تأمل درباره زندگي خود واداش��ته و فرصتي 
براي تنظيم و تعديل شيوه زندگي فراهم مي سازد، تغيير در نهادهاي آموزش و 

پرورش همواره رخ مي دهد و فرصت هايي براي رشد مثبت به وجود مي آورد. 
دلايل تغيير در مدارس 

 دلايل تغيير در مدارس به دو دسته تقسيم می شوند: 
الف( دلاي�ل خارج�ی )بيرون�ی( ك��ه عبارتن��د از: فناوری)ارتباطات، 
داده پردازی(، رقابت )جهانی شدن، ازدست رفتن اهميت مرزهای اقتصادی(، 

شرايط اقتصادی و شرايط اجتماعي، فرهنگي و جمعيتي)دموگرافي(.  
ب( دلايل درونی عبارتند از: بهره وری پايين، فرس��ودگي ش��غلي، سطح 
روحيه و انگيزش پايين، تعارض های شديد بين اشخاص يا گروه ها و بالا رفتن 
سطح آموزش كاركنان و انتظارات آنان به انجام تغييرات در موضوعات مختلف 

در درون سازمان ختم می شود)اميركبيري، 1385(.  
جدول  2 - 3  :  مقايسه مراحل هشت گانه تغيير از ديدگاه هاي مختلف

ابعاد نظریه های تغییر سازمانیانواع طبقه بندینام متغییر

تغییرسازمانی

نظریه تحلیل  میدان نیرو 
کرت لوین

خروج از انجماد، ایجاد تغییر، 
انجماد مجدد

نظریه پژوهش عمل شانی 
و واریک

جمع آوری اطلاعات، بازخور، 
بررسی داده ها، تشخیص، 
برنامه ریزی فعالیت و تکرار 

سیستم پایدار اولیه تغییر، سیستم نظریه فرآیند یک پارچه
پایدار ثانویه

مراحل هشت گانه مدیرییت تغییر

امیني 
جان پي کاتردعائيوشکوهي

ایجاد حالت 1
  آگاهی از لزوم 1اضطرار

سنجیدن فوریت  1تغییر
وافزایش کار 

تشکیل ائتلاف 2
ورود   دخالت 2نیرومند راهنما

تشکیل تیم راهنما 2مشاور داخل سیستم 

ایجاد 3
ایجاد رابطه 3چشم انداز 

داشتن بینش صحیح 3مشتري – مشاور 

تعیین 4
جمع آوري 4چشم انداز 

اعمال تغییر به روش 4اطلاعات
صحیح 
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مدي�ر آموزش�ي16  كيس�ت ؟  مدي��ر آموزش��ي كس��ي اس��ت كه در 
تصميم گيري هاي آموزش��ي و پرورش��ي نقش دارد ورفت��ار وعملش جريان 
آموزش وپرورش را مس��تقيماً تح��ت تأثير ق��رار مي دهد. ازاي��ن رو  به ويژه 
رؤساي آموزش وپرورش، معاونان و كارشناس��ان آموزشي، مديران مدارس، 
راهنمايان آموزشي، مربيان پرورشي و معلمان در زمره مديران آموزشي تلقي 
مي شوند. مدير آموزشي علاوه بر دانش و معلومات در زمينه آموزش و پرورش 
و روانشناس��ي، و تس��لط بر  روش ها و مهارت هاي عملي، بايد به اندازه كافي 
سابقه آموزشي داشته باشد تا بتوانند مأموريت اصلي و مسايل و مشكلات كار 

خود را به درستي درك كند)علاقه بند1384، ص14(. 
دانش۱7  و مديريت تغيير 

امروزه تغيير نه تنها اجتناب ناپذير، بلكه مداوم است. غير واقع بينانه است 
اگر انتظار گريز از آن را داشته باش��يم يا روي يك دوره ثبات حساب كنيم. بقا 
در يك س��ازمان و موفقيت در آن، نيازمند همراه و هم��گام بودن با تغييرات 
جهاني و برخورداري مدير از يك دانش وآگاهي منس��جم و به روز مي باش��د. 
به جرأت مي توان گفت  كه ام��روزه لازمه مديريت موفق، داش��تن مديريت 
دانش و مديريت تغيير در جهان امروزي كه عصر اطلاعات )انفجار اطلاعات(، 
فناوري اطلاعات، جهاني شدن آموزش و پرورش و... است، مي باشد در دنياي 
تكنولوزي ديگ��ر قدرت زور و اجب��ار و تحكم جايگاه��ي در مديريت ندارد و 
مديراني كه فك��ر كردند مي توانند ب��ا زور و اجبار مديريت كنند س��خت در 
اش��تباه بودند و مشاهده ش��ده كه خيلي از س��ازمان هاي ما داوم نياوردند و 
مديران شان از صحنه خارج شدند و دركنار همين مديران، مديران ديگري 
بودند و هنوز هس��تند كه از دان��ش ، آگاهي ، درايت ، تحقي��ق و تفحص به 
سازمان ش��ان ارزش و اهميت دادند و در رقابت جهاني س��رافزاز و سربلند 

بودند.  
م��دارس در محيطي پويا، ب��از و دائماً متغير، فعالي��ت مي كنند: قوانين 
تازه اي وضع مي ش��وند، حمايت مالي و پش��تيباني مال��ي تغيير مي كند، 
گروه هاي فش��ار براي تصويب برنامه هاي تغيير مطل��وب خود به مراجع 
رسمي متوسل مي شوند، تشكل هاي صنفي فرهنگيان بر اساس ايجاد 
تغييرات چانه مي زنند، و هيأت ه��ا و مقامات عالي آموزش و پرورش 
طالب تغييرند. برخي از قابل ملاحظه ترين مفاهيم و اصطلاحاتي 
كه در حال حاض��ر جهت هاي مطل��وب تغيير را برجس��ته و 
مش��خص مي س��ازند، عبارتند از: بازس��ازي س��اختاري 
)نوس��ازماندهي(، توانمند س��ازي )تفوي��ض قانوني 
قدرت و اختي��ار(، حق انتخ��اب، پيامد محوري، 
پاس��خگويي و عدالت و انصاف مي باش��د. 
درسازمان هاي آموزشي بسيار مهيج 
و متأث��ر از تغيي��ر، مدي��ران 
صاحب مقام سنتي 
ر  ا ق��ر

گرفته اند كه سمت هاي رياس��ت و معاونت هاي اين س��ازمان را برعهده دارند. 
چنانچه اينان ب��ا تغيير و برنامه ريزي براي تغيير برخوردي واكنش��ي و انفعالي 
داش��ته باش��ند يا دانش كافي را نداشته باش��ند، در بهترين ش��رايط، وظيفه 
دش��واري را برعهده خواهند ش��د كه ديگران طالب يا آغاز گر آن ب��وده اند. و 
اگر آگاهانه عمل كنن��د، موفقيت برنامه تغيير را در س��ازمان تضمين خواهند 
كرد. لذا مديران س��ازمان هاي آموزش��ي براي اجراي اثربخش و موفقيت آميز 
كاركردهاي رهبري، باي��د واجد دانش و معرفت كامل��ي از فنون و مهارت هاي 
مديريت تغيير در درك   برنامه ري��زي، اجرا و تثبيت تغيير باش��ند)علاقه بند، 

1384، ص2(.    
دانش مديران در مراحل چهارگانه مديريت تغيير 

با توجه ب��ه تعري��ف مديري��ت تغيي��ر و فرآيند مس��تمر و پوي��اي درك، 
برنامه ريزي، اجراي برنامه و تثبيت تغيير، حال مديران آموزش��ي نياز به كسب 
معرفت، شناخت و آگاهي نس��بت به مراحل چهارگانه مديريت تغيير دارند كه 

درزير به طور مختصر به آنها اشاره گرديده است)هلر،1992(.
مرحل�ه اول )درك تغيير( : دراين مرحله يك مدير بايد نس��بت به موارد 

زير دانش و شناخت داشته باشد:  
1.  تأثيرات فردی و سازمانی تغيير و مسايلی كه ضرورت تغيير درسازمان را 

ايجاب می كند.  
2. علل و عوامل اجتماعی، اقتصادی و تكنولوژی و سياس��ی زيربنايی تغيير 

در سازمان.
و  پايي��ن(  انگي��زش  و  روحي��ه  سازمانی)س��طح  درون  مناب��ع   .3

برون سازمانی)فناوری- شرايط اجتماعی( تغيير در سازمان. 
4. طبقه بندی انواع تغيير و تجزيه و تحليل تغيير در سازمان. 

به طوركلي ي��ك مدير بايد براي درك تغيير نس��بت به آث��ار مثبت و منفي 
تغيير برفرد و س��ازمان، علل و عوام��ل تغيير، منابع و مانع ايج��اد تغيير و انواع 

تغيير شناخت كافي داشته باشد.
مرحله دوم ) برنامه ريزي تغيير(: لازمه برنامه ريزي مطلوب براي تغيير، 

داشتن شناخت نسبت به مواردي مي باشد از قبيل: 
1. چگونگي ارزيابی دقيق اهداف فردی و س��ازمانی تغيير به صورت روشن، 

جهت تدوين برنامه تغيير.  
2. شيوه هاي نيازسنجی برای تغيير در س��ازمان يا نظر خواهی از كاركنان و 

پرس وجو از ارباب رجوع و ارزيابی كيفيت. 
3. ش��يوه های مش��اركت كاركنان و انتخاب استراتژی متناس��ب با شرايط 

حاكم بر سازمان.
4. نحوه تهيه و تدوين يك برنامه عملياتی تغييردقيق، قابل اجرا، روش��ن و 

مختصر. 
5. چگونگي پيش بينی ابعاد و اثرات مثبت و منفی تغيير برافراد، س��اختار، 

فرهنگ،كارآيی و اثربخشی دركليه سطوح سازمانی. 
6. چگونگي پيش بينی واكنش های كاركنان در برابر تغيير و ايجاد اعتماد و 

اطمينان دركاركنان. 
 مرحله س�وم )اجراي برنامه تغيير (: دراين مرحله نياز اس��ت نسبت به 

بعضي از موارد شناخت مختصري داشت كه عبارتند از : 
1. چگونگي واگذاری مس��ئوليت به كاركنان، شناس��ايی و بررس��ی منابع 

انسانی و ويژگی های شخصيتی وكاری آنان.  
2. چگونگي ايجاد تعهد درخود و كاركنان به عنوان مثال پيش قدم ش��دن، 

عامل به تغيير بودن و داشتن انعطاف پذيری در مديريت.  
3. ش��يوه بر آورد واقع بينانه از ميزان پيچيدگی تغيير، تقسيم آن به اجزای 

كوچكتر و ارزيابی دامنه تغيير.  
4. ش��يوه های تأثيرگذار بر رفتار كاركنان و كاربرد آن در جهت اجرای مؤثر 

برنامه تغيير و كاهش مقاومت در برابر تغيير.  
5. شيوه هاي كنترل مقاومت در برابر تغيير با تشخيص نوع مقاومت )فعال، 

منفعل( و شناخت نسبت به  واكنش های منفی كاركنان وكنترل آن. 
6.  شيوه های اطلاع رس��انی س��ريع و به موقع و ارايه تصوير كاملی از تغيير 

قابل اجرا در سازمان به كاركنان.
مرحله چه�ارم )تثبيت وپايداري تغيي�ر ( : مرحله تثبيت 
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و پايداري تغيير نيز يكي ديگر از مراحل تغيير اس��ت كه ش��ناخت نس��بت به  
مواردي را درآن توصيه مي شود كه عبارتند از : 

1. شيوه هاي نظارت بر پيش��رفت برنامه تغيير از طريق ارزيابی دقيق، مكرر 
ومستمر از پيشرفت برنامه تغيير برای حصول اطمينان از اثربخش بودن آن.

2. چگونگي حفظ انگيزه حركت با تمركز مجدد ب��ر برنامه، افزايش بودجه، 
توسعه افراد و ارايه آموزش به كاركنان. 

3. نحوه كسب موفقيت و تدوام بخشی به تغيير در سازمان كه مستلزم توجه 
مدير به برنامه ري��زی، اجرا، بازنگری، به روز س��ازی و اعمال تغييرات بيش��تر 

می باشد.  
4. چگونگ��ي ارزيابی مجدد اه��داف، بهب��ود و اصلاح برنام��ه تغيير، تغيير 

اولويت ها  و بازنگری در نگرش ها جهت پايداری تغيير.
• نگرش۱8   ومديريت تغيير 

تعريف نگ�رش : نگرش عبارت اس��ت از يك روش نس��بتاً ثاب��ت در فكر، 
احس��اس و رفتار نس��بت به افراد، گروه ه��ا و موضوع هاي اجتماع��ي يا قدري 

وسيع تر، هرگونه حادثه در محيط فرد.
ش��ريعتي )1383(، به نقل از راسل: "نگرش ها نس��بت به برنامه ريزي تغيير 
متفاوت مي باش��د، اما مي توان آنها را در چهار نوع عمومي دسته بندي كرد كه 
عبارتند از : حال گرايي، گذشته گرايي، آينده گرايي و آينده سازي" )راسل19 ، 

ترجمه تقي ناصري شريعتي، 2005 (. 
۱- حال گرايي:  حال گرايان كس��اني هس��تند كه از موقعيتي كه دارند و 
راهي كه دنبال مي كنند خرس��ند هس��تند. موضعي بي فعل اتخاذ مي كنند، و 
س��عي مي كنند كه س��وار بر موج ش��وند، بي آن كه قايق را از جاي خود تكان 
دهند. فلسفه مديريت شان محافظه كاري اس��ت. آنها ثبات و بقا را مي جويند.

اينان براين باورند كه غالب تغيي��رات اجتماعي و محيطي ام��وري فريبنده يا 
س��طحي يا موقتي اس��ت. ابزار رايجي كه به كمك آن حال گرايي تحقق پيدا 
مي كند، تشكيل كميته ها، شوراها، كمسيون ها، گروه هاي مطالعاتي و هر چيز 
ديگري كه ي��ك تصميم را عقيم مي كن��د. آنها براي تغيير و اص��لاح يا ارزيابي 

مجدد به مراتب پايين تر يا خارج سازمان، عودت داده مي شوند.
2 - گذش�ته گرايي : گذش��ته گرايان وضعيت گذش��ته را نسبت به حال 
ترجي��ح مي دهند و براي��ن باورند كه امور از بد به س��وي بدتر ش��دن مي روند. 
بنابراين نه فقط در برابر تغيير مقاومت نش��ان مي دهن��د، بلكه تلاش مي كنند 
كه تغييرات قبلي را نيز خنثي كنند و به موقعيتي برگردند، كه قبلًا داش��ته اند. 
فلس��فه مديريت آنه��ا واپس گراي��ي مي باش��د. واكنش آنه��ا در براب��ر اغلب 

پيشنهادات براي تغييراين است كه » امتحان كرديم به درد نخورد«. 
3- آينده گرايي :اينان نمي خواهند كه امور چنان باش��د كه هست يا آن 
چنان كه روزگاري بوده اس��ت. براين باورن��د كه آينده بهتر از ام��روز و بهتر از 
گذش��ته خواهد بود. بنابراين ت��لاش مي كنند كه آين��ده را پيش بيني كنند و 
براي آن آماده ش��وند. »آينده گرايان براي آينده طراح��ي مي كنند ولي آينده 
را طراحي نمي كنند وآنان در پي تغيير درون سيس��تم هس��تند نه تغيير خود 

سيستم يا محيط آن، آنها اصلاح طلب هستند و نه انقلابي«.
  4 - آين�ده س�ازان : آينده س��ازان نه مي خواهند كه امور را به حال خود 
بگذارند و ن��ه مي خواهند كه به گذش��ته بازگردند؛ آنه��ا مي خواهند كه آينده 
دلخواهي را براي خود بس��ازند و هميش��ه دنبال تغيير و تحول عظيم سازماني 
هس��تند.اينان بنا را ب��ر بقا ي��ا رش��د نمي گذارند، آنه��ا »خود توس��عه اي«، 
»خودكنترلي«، »خودتش��خيصي« يعن��ي افزايش توانمن��دي را در رقم زدن 
وكنترل سرنوش��ت خود مي جويند. آنها ن��ه توجيه گرند، نه بهينه س��از، آنها 

آرمان گذارهستند)شريعتي، 1383(. 
 مهارت هاي  مديريت جديد آموزشي

  با توجه به تغييرات و تحولات ساختاري در س��ازمان هاي آموزشي ايجاب 
مي نمايد كه مديران از مهارت هاي متناسب و جديد برخوردار باشند كه در زير 

به بعضي از آنها اشاره مي گردد: 
الف- مهارت شناختي و شخصيتي  : 

1  .  علاقه دروني به مردم، افكار، رويدادها و پديده ها، همراه با شكيبايي ويژه 
حرفه مديريت .

2 .  داشتن بينش عميق نسبت به نيروها و روندهاي محيطي مؤثر بركار آموزش .

3 .  داراي توانايي تحليل ويژگي هاي شخصيتي، همچون كنش هاي دروني، 
ويژگي هاي جسمي، رواني، ظرفيت عصبي، توان هوشياري مي باشد.

ب -  مهارت تدبيرانديشي  : 
مدير جديد آموزش��ي س��عي دارد توانايي خ��ود را در زمينه  نوانديش��ي، 
آزادانديشي و آزادمنشي و... توس��عه دهد. در مورداين توانمندي ها مي توان به 

موارد زير اشاره كرد :
1- توسعه ظرفيت درك مستقيم و شهودي )تفكر( .

 2- توسعه بصيرت يا دريافت ژرف تر و جامع تر از مشاهدات عادي .
3 - مشاهده جامع و عميق روابط به ظاهر مبهم و نامربوط و زير سؤال بردن 

روابط عادي و روابط جديد. 
ج -  مهارت هاي مديريت تغيير :

1 .    مهارت هاي ش��خصي؛ ش��امل توانايي ايجاد تعادل مي��ان ويژگي هاي 
ش��خصي، ش��غلي و اجتماعي و  مهارت هاي تقويت درك مس��تقيم و انتخاب 

ارادي وآزاد . 
2 .  مهارت هاي گروه��ي؛ توانايي ايجاد انگيزش در ديگ��ران با ارتباط دادن 
منافع و عقايدشان به يك ديدگاه مشترك و از طريق تعامل منافع و عقايدشان 
تا بتواند از يك توده پريش��ان، گروهي منسجم تش��كيل دهد.اين كار مستلزم  

مهارت هاي ارتباطي و تسهيل گروه سازي است.
3 .  مهارت ه��اي فرهنگي؛ايج��اد نظم س��ازماني، هماهنگي مي��ان افراد، 

همگرايي هدف ها، ارتقاي بينش و مأموريت فرد و سازمان.
4  . توانايي ايجاد تغيير، براس��اس نيازهاي ضروري سازمان ومأموريت هاي 

آن )خداوردي،1380(.

مهارت هاي مديريت تغيير  
هم��ان طور ك��ه مهارت ه��اي مديري��ت جديد آموزش��ي بحث ش��د يكي 
از مهمتري��ن و ضروري تري��ن  مهارت ه��اي موردني��از مدي��ران در مديريت 
جديدآموزشي مهارت مديريت تغيير است. با توجه به اين كه آموزش و پرورش 
خود مدعي تغيي��ر وتحول در جامعه مي باش��د بايد براي اين ك��ه مديراني كه 
رهبري تغيي��ر را برعهده دارند و بايد ب��ه مهارت هايي مجزا مجهز باش��ند؛ لذا 
در زير مهارت هاي م��ورد نياز در هري��ك از مراحل چهارگان��ه ازديد كارنال20  
)1947( توضيح و بحث مي شود كه توجه خوانندگان را به آن جلب مي نمايم.  

۱.  آمادگي ب�راي  تغيي�ر: دراين مرحله مدي��ر بايد قادر به : ريش��ه يابي 
اصولي مسايل و مشكلات سازماني، مسايل مش��اركت دادن كاركنان درايجاد 
تغيير،ايج��اد فضاي باز ب��راي تصميم گيري، بررس��ي دقيق اه��داف. به حفظ 
آرامش خود باشد در زماني كه در زير فشار است باش��د و قادر به ارايه نظرات و 

پيشنهادات اثربخش باشد.
2 . برنامه ريزي براي تغيير : در مرحل��ه برنامه ريزي مدير نيازمند مهارت 
در شناسايي فرصت ها و محدوديت ها و امكانات فردي، سازماني، ارزيابي دقيق 
تمام راه حل هاي جمع آوري شده به صورت آگاهانه و منطقي، شناسايي منابع 
لازم براي برنامه ريزي و در نهايت قادر به ارايه راه حل هاي خلاقانه در س��ازمان 

باشد. 
3 . اجراي برنامه تغيي�ر : دراين مرحله يك مدير باي��د بداند كه چه بايد 
بكند و توانا در به كارگيري و مش��اركت نيروها به طور منطقي و اصولي باش��د 

مديريت تغيير در كشور ما در بيشتر موقعيت ها در 
قالب ايده هاي ترجمه شده اجرا مي شود و از آنجا كه زير 

ساختاراين قالب داراي كليد رمزهايي است كه ازايده ها و 
تئوري هاي اوليه منشأ مي گيرد  اگر زماني در موقعيتي با 

مشكل مواجه شويم به دليل احاطه نداشتن بر كليد رمزها، 
مديريت ما براي ايجاد تغيير، كليد اجرايي را در دست 

ندارد، و به همين دليل نمي تواندتغيير در موقعيت مورد 
نظر را به خوبي به اجرا درآورد
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و سعي كند با نشان دادن آثار مثبت تغيير كاركنان را به مشاركت و همكاري 
فراخواند. با درايتي كه به كار مي برد كاركنان را مطمئن سازد كه او هم واقف بر 
مشكلات تغيير جديد در سازمان مي باشد تا از مقاومت كمتري برخوردار باشد. 
4.تثبيتوپايداريتغيير: مرحله حساس��ي اس��ت كه مدي��ر نيازمند 
يك س��ري مهارت هاي��ي مي باش��د  ت��ا تغيي��ر هميش��گي ب��وده و در رقابت 
س��رآمد همگان باش��د كه عبارتند از: زماني را به بررسي پيش��رفت و مطالعه 
مس��ائل اختصاص دهد، ارائه بازخورد مثبت، شناس��ايي زمينه ه��اي بهبود و 
پيشرفت،ايجاد روحيه كار گروهي در افراد سازمان، مصمم بر استفاده بيشتر از 

منابع و تأكيد بر موفقيت ها جهت بالا بردن انگيزه كاري دركاركنان . 

عملكرد21  
عملكرد عبارت اس��ت از مميزي بينش، دانش و توانائي هاي بالفعل و بالقوه 
منابع انساني، پرورش افراد در راستاي استراتژي هاي سازمان و تعالي سازمان 

وجامعه)ميرسپاسي، 1385(. 
عملكردمديريت�ي: حاص��ل فعاليت مديريت س��ازمان از نظ��ر اجراي 
وظاي��ف مديريتي پ��س از زم��ان معين ك��ه از طري��ق متغيره��اي مختلفي 
مش��خص مي ش��ود و درآموزش و پرورش منجر به موفقيت يا ع��دم موفقيت 
سازمان مي شود  ش��امل : برنامه ريزي، س��ازماندهي و رهبري، روابط انساني و 
روحيه، ارتباط��ات، هماهنگي، خلاقيت و ابت��كار، تصميم گيري و جامعيت در 

مديريت)سليمي،1376(.  
نكته قابل توجه اين كه از ديد كارنال22 )1947( عملكرد مديران در مراحل 
چهارگانه مديريت تغيير شامل همان مواردي كه در مهارت هاي مديريت تغيير 
بيان شد واين موارد توسط زيردستان مورد ارزيابي قرار مي گيرد كه تكرار آن ها 

دراينجا موجب اطاله مطالب مي گردد.
شيوههایاعمالتغييروسبكمديريتتغيير

سعادتي )1386(، شيوه های اعمال تغيير به دو دسته كلي تقسيم مي شوند 
و  مديريت تغيير مترادف با دو سبك تغيير آمرانه و تغيير مشاركتي بوده كه در 

زير به طورمختصر اشاره به آن ها گرديده است: 

1-شيوهمشاركتياجرایتغيير: هدف دراين شيوه ، آن است كه تغيير، 
نخست در ارزش ها و باورها ايجاد گردد و سپس نگرش ها، تحت تأثير باورهای 
جديد دستخوش تحول گردند و نهايتاً منجر به تغيير در رفتار فردی و گروهي 
شود : برای تحققاين هدف ، لازم است درک ضرورت و لزوم تغيير، برنامه ريزی 
اجرای تغيير ات و اجرا و نهادينه كردن تغييرات برنامه ريزی شده، با مشاركت 

كامل افراد تحت تغيير، صورت گيرد.

س�بكتغييرمش�اركتي:اين س��بك زماني ب��ه وج��ود مي آيدكه گروه 

اطلاعات��ي را در اختي��ار افراد ق��رار مي دهد. 
انتظاراين اس��ت كه افراد اطلاع��ات جديد را 
بگيرند و آنها را ميان خ��ود مطرح كنند و پس 
از انجام  ارزيابي ه��اي لازم ، آنها را بپذيرند. در 
رابطه با كارآيي وكارآمدياين دو س��بك تغيير، 
هرس��ي و بلانچ��ارد چنين نظ��ر مي دهندكه: 
»درس��ازمان هايي ك��ه بل��وغ افراد در س��طح  
پاييني  قرار دارد، افراد فاقد ظرفيت لازم جهت 
استفاده از اختيارات و آزادي هستند. تغييرات 
اجباري ازكارآيي بيش��تري برخوردار اس��ت و 

تصميم گيري دقيق مديرضرورت دارد.
اما در س��ازمان هاي با بلوغ  بالا، استفاده از 
سبك مديريت مش��اركتي كار س��ازتر است، 
هر چندكه به هر ح��ال در نحوه كاربرد آن بايد 

تأمل لازم صورت گيرد«)احمدی، 1382(. 
2-شيوهاجباریاجرایتغيير: دراين 
شيوه، به جای مشاركت افراد تحت تأثير تغيير 
تمامي مراحل هدف گ��ذاری، طراحي تغيير و برنامه ريزی آن توس��ط مديريت 
ارشد سازمان انجام مي گيرد ، در حالي كه، تئوري ها و تحقيقات انجام شده در 
حوزه رفتار س��ازمانياين نكته را بيان مي كنند كه تنها با شيوه مشاركتي است 
كه تغيير،  در زيرساختهای رفتاری يعني ارزش ها و نگرش ها رخ خواهد داد. در 
حالي كه در روش تغيير اجباري در س��ازمان تغييرات به سطوح اجرايي ديكته 
مي ش��وند و با اعمال فش��ار و اس��تفاده از قدرت فرماندهي مديريت، سعي در 

اعمال تغييرات مي گردد)سعادتي، 1386( .

سبكتغييرآمرانه: دراين سبك مديران متوسل به زور و اجبار مي شوند. 
دراين شرايط ممكن اس��ت مديران به دلايل مختلف براي تحقق مقاصد خود 

ازسه شيوه كلي استفاده كنند )صادقي، 1382( كه عبارتند از:
1 . با تغييردر قوانين و مقررات سازمان اعلام كندكه ازاين به بعد نحوه عمل 

به گونه اي ديگرخواهدبود .
2 . تصمي��م بگيردكه با تعويض اف��راد كليدي درس��ازمان، تغييرات لازم را 
ايجادكند. فرض او براين اس��ت كه با تعويض افرادكلي��دي كه موجبات اخلال 

درسيستم را فراهم كرده اند، راحت تر مي شود تغيير مورد نظر را ايجاد نمود.
3 . با تغييردر س��اختار رسمي س��ازمان، روابط و سلس��له مراتب س��ازماني 
مي توان به اهداف مورد نظر دست يافت. فرض براين است كه تحتاين شرايط، 
هماهنگي با شيوه منطقي تر به دس��ت خواهدآمد. پس در سبك تغييرآمرانه، 
مدير با توسل به  قدرت قانوني و مقام خوديك طرفه تصميم مي گيرد و آن را از 

بالا به پايين ابلاغ مي كند.

ويژگيفرديمديرانآموزشيدرمديريتتغيير  
1 . حساسيت مستمر به رويدادها، شرايط و احساسات .

2 . انطباق پذيري: ش��امل تمايل به گذر از فعاليتي به فعاليتي ديگر و قبول 
خطر احتمالي .

3 . پيش��تازي: كه نيازمند توانايي درک بافت گس��ترده تغيي��ر، و تمايل به 
ابتكار عملي و يافتن طريق پيشروي است.

4 . خلاقيت كه آنها را  قادر مي سازد تا به شرايط تغيير به طرق جديد پاسخ 
گويند .

5 . بهبودپذيري عاطفي: شامل توان فائق آمدن بر بي ثباتي. 
6 .  دانش از خود و درک ارزش هاي شخصي، نقاط قوت و ضعف و سبك هاي 

يادگير. 
7 . نگرش مثبت نسبت به پيشرفت خود ) مرتضايي، 1382(.

چالشهايمديريتتغييروراهبردهايمتناسببرايمقابلهباآنها:  
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جدول 2-4  :   بررس��ی چالش های مديريت تغيير و راهبردهای متناس��ب 
برای  مقابله با آن ها 

چالشفرعي
راهبردهايمقابلهباچالش

ش�روعتغييركمبودوقت: يعن��ي انعط��اف ناپذيري و ع��دم كنترل بر 
اولويت ها و زمان تركيب تلاش ها و برنامه هاي متعدد سازمان درقالب يك يا دو 

برنامه، تغيير فرهنگ سازماني تبديل شدن به سازمان مشاركتي 
نداشتنكمك:نياز به هدايت، حمايت و راهنمايي هوشمندانه، منسجم و 

پايدارايجاد قابليت هدايت، هدايت را جزيي از مديريت عملياتي كردن 
 مرب�وطنبودن: فقدان برنامه روش��ن كس��ب وكار ب��راي يادگيري ايجاد 
استراتژي در بين رهبران آگاه، قراردادن اطلاعات بيشتر در اختيار آن ها، حفظ 

ارتباط  آموزش و دستاوردهاي كسب وكار 
ايس�تادنپايحرف: آس��يب پذيري و نداش��تن تأمل كه ب��ا فاصله بين 
ارزش ه��اي ادعايي وكاره��اي حامي��ان تغيير تقويت ش��ود. توس��عه اهداف 
وارزش هايي كه با ويژگي هاي زندگي س��ازماني س��ازگارند، توس��عه احساس 

آگاهي سازماني بيشتر 
تثبيتتغييرترسودلهره: با رک گويي وش��فافيت اعضاي گروه شروع 
مي ش��ود. پرهيز از يورش صريح، نمونهاي از شفافيت باش��يد، از بن بست ها به 

عنوان فرصت يادگيري بهره ببريد 
 ارزيابيواندازهگيري: فاصله ميان اقدام تغيير و ش��يوه هاي اندازه گيري 
نتايج سازمان. تعيين زمان مناسب براي تحقيق دستاوردهاي بنيادي، به دنبال 

دستاوردهاي غير منتظره باشيد 
 معتقدان واقعي و ناباوران  چند فرهنگي ش��دن، نصيحت، پرورش شفافيت 

واكنش 
تغيي��ر كارگ��روه درون س��اختار ادراه  اداره كردن   بازطراحي و   بازنگري  

كردن، افزايش آگاهي از امكانات تا ساختار 
 ترويج مشروعيت و ارزش بخشيدن به گروه هاي غير رسمي، 

 استراتژي وهدف درک طرح رسمي  و طرح ضروري 
نتيجهگيريوپيشنهاد: 

با توجه به لزوم آگاهي لازم نس��بت به مديريت تغيير و نقش آن در عملكرد 
آگاهانه مدي��ران دراين زمينه، مي توان اظهار داش��ت كه برگ��زاري دوره هاي 
آموزش��ي دراين زمينه براي  آشنايی مديران نس��بت به مقوله مربوط به دانش 
تغيير و مديريت تغيير، ايجاد نگرش مثبت نسبت به تغيير وايجاد مهارت هاي 
لازم دراس��تفاده از  روش هاي مديريت تغيير  در آنان، مي توان��د در بازدهي و 
بهره وري مديران در مدارس نقش مؤثريايفا نمايد.  بين آگاهي و گذراندن دوره 
آموزش��ي در زمينه مديريت تغيير و نيز بين آگاهي مهارت، ارتباط معني داري 

وجود دارد.  
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