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پس از تصويب »س��ند تحول بنيادي��ن در آموزش و پرورش« و تصويب 
آن در ش��وراي عالي انقلاب فرهنگي، اين س��ند تحول آفرين جهت اجرا به 
وزارت آموزش و پرورش ابلاغ ش��ده است. بي شک، تداركِ  سازوكارهاي 
تحولي در س��ازمان بزرگ و گس��ترده آموزش و پرورش نيازمند »مديريت 
كارآمد و اثربخش« اس��ت تا بتواند با اس��تفاده حداكثري از امكانات و منابع 
موجود و برقراري تعامل فعال و اثربخش با اركان س��هيم و مؤثر در فرايند 

تحول، زمينه تحقق اهداف تحول را فراهم آورد. 
اين مقاله درصدد اس��ت تا با بررس��ي الزامات مديريت��ي تحول بنيادين، 
مجموعه اي از بايدها و نبايدهاي حاكم بر فرايند برنامه ريزي، س��ازماندهي، 
هداي��ت و رهبري، نظارت و كنت��رل تحول آموزش و پرورش را واكاوي و 
احصاء نمايد تا التزام به اين مجموعه، امكان دس��تيابي به اهداف تحولي را 
تس��ريع و تسهيل نمايد و با صرف حداقل هزينه و كسب حداكثر بهره وري 

بتوان اثربخشي و كارآمدي حركت تحولي را ارتقاء بخشد.
 واژگان كليدي: 

تحول، تحول بنيادين، مديريت، مديريت تغيير.
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1. بيان مسئله 
آم��وزش و پ��رورش به عنوان نهاد فرهنگي اجتماعي، نقش اساس��ي و بي بدیل در تربيت 
نيروي انس��اني و توليد س��رمایه اجتماعي و فرهنگي و در فرایند رشد و تعالي كشور ایفا 
مي كند، به گونه اي كه آینده كش��ور در آئينه آموزش و پرورش امروز قابل مشاهده است. 
در دهه هاي اخير با پررنگ ش��دن جایگاه »انس��ان« به عن��وان اصلي ترین و گرانبهاترین 
س��رمایه اجتماع��ي، فرهنگي و معنوي جامعه، رس��الت آموزش و پ��رورش نيز از جایگاه 
رفيع تر برخوردار ش��ده و مورد توجه جدي صاحب نظران و نظریه پردازان علوم اجتماعي، 

سياسي و اقتصادي قرار گرفته است. 
 از منظر تعاليم انسان ساز مكتب اسلام، نظام تعليم و تربيت از منزلت والا و بي بدیل 
برخوردار اس��ت و معلمان و دس��ت اندركاران این نظام، مسئوليت دارند تا در استمرار راه 
انبياء الهي، زمينه تربيت پذیري كودكان و نوجوانان را در بهترین س��نين فراگيري براي 

رهپویي در مسير عبودیت الهي فراهم آورند. 
متأس��فانه آموزش و پرورش موجود كشور� به دلایل مختلف � توانایي پاسخگویي به 
نيازهاي جامعه در راس��تاي اهداف و آرمان هاي بلند انقلاب اسلامي را ندارد و در تربيت 
نيروي انس��اني در طراز جمهوري اس��لامي با مشكلات نظري و عملي فراواني روبروست. 
رهایي از كاس��تي ها و ناكارآمدي هاي موجود و دستيابي به آموزش و پرورش پویا، موفق 
و اثربخش، نيازمند تحول عميق و ریش��ه اي در این نهاد گسترده و سرنوشت ساز است تا 
با بازخواني و بازتوليد تمام عوامل مؤثر پيدا و پنهان این نظام، بتوان با استفاده بهينه از 
فرصت ها، منابع و امكانات، تحقق اهداف را تسهيل و تسریع كرد )خنيفر، 1389: 45(.

خوشبختانه با درك ضرورت و اهميت موضوع توسط مسئولان ارشد نظام و آموزش و 
پرورش سند تحول بنيادین و برنامه راهبردي و درازمدت براي تحول همه جانبه و پایدار در 
آموزش و پرورش كشور توسط جمعي از صاحب نظران و كارشناسان تعليم و تربيت تدوین 
و در تاریخ 90/9/7 به تصویب ش��وراي عالي انقلاب فرهنگي � به عنوان عالي ترین مرجع 
سياست گذاري فرهنگي كشور � رسيده و براي اجرا به آموزش و پرورش ابلاغ شده است. 
بي ش��ك مدیریت این حركت بزرگ و سرنوشت س��از باید بسيار هوشمندانه و آگاهانه 
صورت پذیرد تا در كوتاه ترین زمان و با كمترین هزینه بتواند بيشترین بازدهي و اثربخشي 
را داش��ته باش��د. این مدیریت به سازوكارها و الزامات خاصي وابسته است و باید بتواند با 
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اس��تفاده از تم��ام امكانات و فرصت ها، آموزش و پ��رورش موجود را به آموزش و پرورش 
مطلوب تبدیل كند. لذا سؤال این مقاله آن است كه »الزامات مدیریت تحول بنيادین در 
آموزش و پرورش كدام است«. در این تحقيق سعي بر آن است تا با استفاده از پژوهش هاي 
مربوط و تجربيات برنامه هاي تحولي در آموزش و پرورش به این سؤال پاسخ داده شود. 

2. اهميت و ضرورت
تحولات محيطي در عصر حاضر با سرعت حيرت انگيز، تار و پود زندگي فردي و اجتماعي 
آدمي را درنوردیده و همه امور پيدا و پنهان جامعه را دگرگون كرده است. در این دنياي 
متح��ول و متلاطم، تنها افراد، س��ازمان ها و نهادهایي مي توانن��د به ادامه حيات خویش 
اميدوار باش��ند كه تحولات را درك كرده و پاس��خ مناس��ب و مثبت به آنها بدهند. نهاد 
آم��وزش و پرورش، با پيچيدگي و ویژگي هاي خاص خود و گس��تردگي قلمرو فعاليتش، 
از این قاعده كلي مس��تثني نيس��ت و باید بتواند پاس��خگوي تحولات فرهنگي، سياسي، 

اجتماعي و اقتصادي جامعه باشد. 
فراین��د تعليم و تربيت، امري »زمان بر« و »دیربازده« اس��ت كه در طولاني مدت به بار 
مي نشيند. مخاطبان نهاد آموزش و پرورش، كودكان و نوجواناني هستند كه آنچه را »امروز« 
فرا مي گيرند »فردا« در افكار و رفتار خویش متجلي مي س��ازند. در نتيجه، فعل و انفعالات 
آموزشي و تربيتي »امروز« بر چگونگي شكل گيري »فردا« هاي دور و نزدیك تأثير مي گذارد 
و متقابلًا آرمان ها و اندیشه هاي »فردا«، چگونگي سامان یابي »امروز« را متأثر مي سازد. به 
بيان دیگر برنامه هاي »امروز« و »فردا« در فرایند تعليم و تربيت به شدت به هم گره خورده 
اس��ت و این نهاد بيش از س��ایر ارگان ها و نهادها به »برنامه هاي تحولي« نيازمند است. به 
همين دليل امروزه، نهادهاي آموزشي در اكثر كشورهاي جهان با مسئله »تدوین و اجراي 

برنامه هاي راهبردي تحول آفرین« دست و پنجه نرم مي كنند )یونسكو، 1360: 52(.
نكته قابل تأمل آن كه، دست یازدیدن به برنامه تحولي اثربخش در دنياي متغير كنوني، 
به امري پيچيده و غامض تبدیل ش��ده اس��ت. زیرا سرعت و گستردگي تغييرات و تحولات 
به گونه اي است كه فرصت طراحي، تدوین و اجراي برنامه هاي درازمدت را با چالش هاي جدي 
روبه رو كرده است )سنگه، 1385: 32(. پيچيدگي این امر تخصصي در نهادهایي مانند آموزش 
و پرورش كه با »انس��ان« و »تحولات انس��اني« روبه رو هستند، دوچندان شده و علي رغم 
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ضرورت تدوین برنامه هاي تحول راهبردي، تحقق آن را سخت تر و مشكل تر ساخته است. 
از س��وي دیگر، نهاد  آموزش و پرورش به عنوان یك نهاد مدرن، در عصر مدرنيس��م و 
در پاسخ به نيازهاي جامعه صنعتي متولد و با كمترین تغييراتي به جوامع دیگر، از جمله 
كشور ایران، منتقل شد لذا از همان ابتداي ورود با فرهنگ هاي بومي ناسازگار و پيامدها 
و برون دادهاي آن، در پاسخگویي به نيازهاي جامعه با چالش روبرو بوده است و افزایش 

اثربخشي و بهره وري آن به انجام تحولات و تغييرات خرد و كلان نياز داشته است. 
پس از پيروزي انقلاب اس��لامي، ضرورت تحول همه جانبه و عميق در نهاد آموزش و 
پرورش بيش از پيش احس��اس مي ش��ده است. زیرا انقلاب اسلامي، یك انقلاب فرهنگي 
اس��ت و تغيير فرهنگ و تحول در باورها و رفتارها را باید از س��نين كودكي و جواني آغاز 
كرد. به همين دليل از آغازین روزهاي پيروزي انقلاب انجام تحولات بنيادین در دس��تور 
كار مس��ئولان ارشد نظام و آموزش و پرورش قرار گرفت )شوراي عالي آموزش و پرورش، 
1358: 3( و طرح ها و برنامه هاي تحولي فراواني تدوین و اجراء شد كه هریك به دلایلي 
نتوانست به انتظارات جامعه پاسخ دهد. در نتيجه بعد از سه دهه پس از پيروزي انقلاب 
اسلامي، »ضرورت تحول بنيادین و اساسي در آموزش و پرورش« همچنان به قوت خود 
باقي است و این امر به مطالبه جدي مقام معظم رهبري و نهادهاي سياست گذار و مسئول 
در حوزه فرهنگ و علم تبدیل ش��ده اس��ت و مورد تأیيد و درخواست كارشناسان مجرب 

و مدیران و معلمان فرهيخته مي باشد. 
خوشبختانه در پاسخ به این مطالبه عمومي »سند تحول بنيادین آموزش و پرورش« 
تدوین و به تصویب ش��وراي عالي آموزش و پرورش و شوراي عالي انقلاب فرهنگي رسيده 
و براي اجرا به دس��تگاه آموزش و پرورش ابلاغ ش��ده اس��ت. اینك و در عرصه اجرا، یكي 
از س��ؤالات مهم و كليدي آن اس��ت كه این حركت بزرگ را چگونه باید مدیریت كرد؟ 
الزامات مدیریت اثربخش تحول بنيادین در آموزش و پرورش كدام  است؟ چگونه مي توان 

بر فرایند كار نظارت كرد و بر تحقق اهداف تحول اميدوار بود؟ 
بنابراین واكاوي مدیریت فعال و هوش��مندانه تحول و اس��تفاده بهينه از فرصت ها و 
امكان��ات براي تحقق اهداف تحول تا دس��تيابي به آم��وزش و پرورش در طراز جمهوري 
اسلامي ایران از اهميت و حساسيت بالا برخوردار بوده و یك ضرورت اجتناب ناپذیر است. 
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3. تعريف مفاهيم
1.3. تحول 

تحول، یك فرایند تغيير اس��ت، ش��امل تغيير فرهنگ س��ازماني به سوي فرهنگي كه در 
آن فرآیندهاي گروهي و جمعي نهادینه شده اند )بورك و هورن اشتاین، 1972(. بير1 از 
صاحب نظراني است كه تعاریف جدیدي از تحول در دهه 80  ارائه داده است. او مي نویسد: 
اهداف تحول عبارت اند از: افزایش س��ازگاري بين س��اختار، فرایندها و استراتژي ها، افراد 
و فرهنگ س��ازمان و ایجاد و توس��عه راه حل هاي نو و خلاقانه در سازمان و توسعه توانایي 

نوسازي خویشتن در سازمان)وندال و دیگران، 1379: 26 و خنيفر، 1389: 41(. 
واژه تغيير و واژه تحول هرچند به تغييرات دروني و بيروني در سازمان اشاره دارد اما 
بيشتر برنامه هاي تغيير از بالا به پائين را به ذهن متبادر مي كند. ریچارد بكهارد به عنوان 
یكي از پيشروان عرصه تغيير سازماني مي گوید: »مردم در برابر تغيير مقاومت نمي كنند 

بلكه در مقابل اعمال تغيير مقاومت مي كنند« )سنگه، 1385: 42(. 
2.3. تحول بنيادين 

مراد از »تحول بنيادین در آموزش و پرورش«، فراهم آوردن زمينه »تحول عميق و ریشه اي، 
همه جانبه، نظام مند و سيستمي، آینده نگر، مبتني بر آموزه هاي وحياني و معارف اسلامي 

و متناسب با فرهنگ اسلامي � ایراني« بوده است )نوید، 1389: 40(.
تغيير بنيادي براي توصيف تغيير س��ازماني ك��ه در آن تغيير دروني ارزش ها، آرزوها 
و رفتاره��اي اف��راد را به تغيير بيروني فرایندها، اس��تراتژي ها، كارها و سيس��تم ها پيوند 
مي زند، به كار مي رود. واژه بنيادي از واژه لاتين fondues مش��تق ش��ده است، این واژه به 
معناي حركت به س��مت بنيان ها و ریشه ها است. در تغيير بنيادي، یادگيري وجود دارد. 
سازمان فقط كاري جدید انجام نمي دهد بلكه توانایي انجام كارها به شيوه اي جدید را یاد 
مي گي��رد. در واق��ع، توانایي تغيير مداوم را ایجاد مي كند. تأكيد بر تغيير دروني و بيروني 
از این نكته برمي خيزد كه سازمان هاي صنعتي بزرگ با زمان دست و پنجه نرم مي كنند. 
تغيير اس��تراتژي ها، ساختارها و سيستم ها كافي نيست، باید تفكري كه این استراتژي ها 

و ساختارها را ایجاد مي كند، تغيير داد )سنگه، 1385: 42(.
3.3. مديريت 

براي مدیریت، تعاریف متعدد و متنوعي ارائه شده است كه از جمله مي توان به تعریف زیر اشاره كرد: 
1. Beer
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»مدیریت، فراگرد به كارگيري مؤثر و كارآمد منابع انس��اني و مادي بر مبناي یك نظام 
ارزشي پذیرفته شده است كه از طریق برنامه ریزي، سازماندهي، بسيج منابع و امكانات، هدایت 
و كنترل عمليات براي دستيابي به اهداف تعيين شده صورت مي گيرد« )رضائيان، 1388: 8(.

4.3. مديريت تحول
مدیریت تحول، فعاليتي اس��ت برنامه ریزي شده در سراسر سازمان كه به وسيله مدیریت 
عالي س��ازمان اداره مي ش��ود و اثربخشي و سلامت سازمان را از طریق تغيير برنامه ریزي 

شده، افزایش مي دهند )بك هارد، 1969 و خنيفر، 1389: 40(. 
از نظ��ر كامينگ��ر ورلي1 توصيه هاي عملي درباره مدیری��ت برنامه هاي تحول، به پنج 
فعاليت عمده قابل تقسيم است كه در نمودار زیر نشان داده شده است. این فعاليت ها به 

اثربخشي مدیریت تحول كمك مي كنند )فرنچ، 1379: 108(. 

1. Gumming Worley

فراهم نمودن زمينه تغيير
ایجاد آمادگي براي تغيير

غلبه بر مقاومت در برابر تغيير

ایجاد پشتيباني سياسي
ارزیابي قدرت عامل تغيير
تعيين ذي نفع هاي كليدي

تأثيرگذاري بر ذي نفع ها

حفظ ميزان شتاب تغيير
تأمين منابع براي تغيير

ایجاد سيستم پشتيباني براي عاملان تغيير
توسعه مهارت ها و شایستگي هاي تغيير

ایجاد چشم انداز از آینده
رسالت 

نتایج ارزشمند
اهداف ميان مدت

مدیریت گذار 
برنامه ریزي فعاليت 

برنامه ریزي تعهد
مدیریت ساختارها

مديريت تحول 
اثربخش
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همان گونه كه در این نمودار مشخص است مدیریت تحول دو وظيفه اساسي برعهده دارد: 
الف. ایجاد آمادگي براي تحول

 ب. غلبه كردن بر مقاومت در برابر تغيير
مدیریت تغيير درسازمان ها، یكي از مشكل ترین وظایف مدیران پيشرو مي باشد، زیرا تغيير 
یك شبه تحقق نمي یابد حتي اگر تغيير ساده باشد. براي پذیرفته شدن آن از طرف كاركنان، 
نياز به زمان مي باشد. مدیریت تغيير عبارت  است از فرایند اصولي برنامه ریزي، سازماندهي و 
اعمال تغيير از مرحله برهم زدن وضع موجود تا تحقق حالت كاملًا آماده به كار در آینده و 
وضع مطلوب. هنگامي كه تغيير آغاز مي شود. سازمان نه در حالت گذشته قرار دارد و نه در 
حالت آینده، در حالي كه كار نيز باید ادامه داشته باشد )مورهد و گریفين، 1374: 551(. 

4. ضرورت تحول بنيادين در آموزش و پرورش كشور
تغيير و اصلاح در نظام هاي آموزشي امري مستمر و بطيء است كه همواره انجام شده و 
مي ش��ود.ليكن در ش��رایط فعلي ایران و جهان، انجام تحول بنيادین و همه جانبه در نظام 
آموزش و پرورش كشور به یك ضرورت اجتناب ناپذیر تبدیل شده است كه هرچه سریع تر 
باید آگاهانه و كارشناس��انه به آن اهتمام ورزید. تأخير در این امر مهم و سرنوشت س��از 
مي تواند آسيب هاي فراوان به تربيت و توليد سرمایه انساني و اجتماعي زده و تربيت نسلي 
در طراز جمهوري اسلامي ایران را با مخاطره روبرو سازد. برخي از دلایل تبيين ضرورت 

تحول بنيادین در آموزش و پرورش ایران عبارت اند از: 

1.4. عدم ابتناء آموزش و پرورش موجود بر فلسفه تعليم و تربيت اسلامي 
نهاد آموزش و پرورش به عنوان یك نظام وارداتي )تعبير مقام معظم رهبري، هفته معلم: 
1386( دستاورد عصر مدرنيته و مبتني بر مباني فلسفي و نظري مدرنيسم بوده و فرهنگ 

زیست بوم خود را به همراه داشته و به ارمغان آورده است. 

2.4. كاستي در شكوفايي و تربيت همه جانبه و متوازن شايستگي هاي انساني 
نظام آموزش��ي موجود بيش��تر به انتقال معلومات و اطلاعات و رش��د ذهني دانش آموزان 
اهتمام ورزیده و از پرداختن به س��ایر ابعاد و س��احت هاي وجودي انسان بازمانده است و 
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به فرایند شناس��ایي و رش��د فطرت الهي انسان براي دستيابي به مقام عبودیت خداوند و 
قرب الهي آسيب رسانده است. 

3.4. كندي در همپايي تحولات محيطي 
سرعت و گستردگي تحولات محيطي و دستيابي به یافته هاي جدید در تمام عرصه هاي 
علمي، اقتصادي، اجتماعي، فرهنگي، آموزشي و ... به گونه اي است كه نظام هاي آموزشي 
در دریافت این تحولات و انتقال آن به كودكان و نوجوانان با مشكل جدي روبرو هستند 

لذا »بوي كهنگي« مي دهد )مقام معظم رهبري، اردیبهشت 1387(.

4.4. كاستي در پاسخگويي به نيازهاي جامعه
شناس��ایي اس��تعدادها و توانمندي ها و هدایت تحصيلي دانش آموزان براي پاسخگویي به 
نيازهاي متعدد و متنوع جامعه، یكي از رس��الت هاي آموزش و پرورش اس��ت كه این امر 
بر اس��اس ش��اخص ها و معيار علمي و مبتني بر آمایش سرزمين و نيازهاي حال و آینده 

جامعه و متناسب با علایق و استعدادهاي دانش آموزان صورت نمي گيرد. 

5.4. ناكارآمدي در تحقق رسالت فرهنگي واجتماعي ملي و جهاني 
آموزش و پرورش باید پيش برنده تحولات فرهنگي و اجتماعي و سياسي باشد )لوئيس و 
كاترین، 1388( و بتواند ضمن نهادینه سازي ارزش هاي جامعه اسلامي متناسب با شرایط 
زمان، نيروي انس��اني موردنياز براي تحقق اهداف انقلاب اسلامي در سطح ملي و جهاني 
را فراهم آورد. از این منظر هم آموزش و پرورش با مش��كلات جدي روبرو اس��ت و برخي 

از برون دادهاي سيستم با آرمان ها و ارزش هاي انقلاب اسلامي فاصله دارند. 

6.4. پائين بودن نرخ بهره وري و اثربخشي نظام آموزش و پرورش
علي رغم تلاش گس��ترده مدی��ران و معلمان نرخ بهره وري در این س��ازمان بزرگ پائين 
است و از سرمایه گذاري فراوان دولت در حوزه آموزش و پرورش، استفاده بهينه از منابع، 
امكانات و فرصت ها به عمل نمي آید كه یك نمونه آن در درصد بالاي افت تحصيلي و نرخ 

مردودي قابل مشاهده است. 
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7.4. نقش آفريني حداقلي در فرايند پيشرفت و توسعه كشور
محور اصلي توسعه، انسان است، انسان هم مولد توسعه است و هم محصول آن )مایرویسرنر، 
1368: 82( و براي وقوع هرگونه تغيير جدي، باید چش��م اميدمان به انس��ان تحول گرا 
باشد )هندي، 1374: 15( به همين دليل اكثر تئوري پردازان توسعه و علوم اجتماعي در 
دهه هاي اخير معتقدند بازي توسعه و پيشرفت را باید از زمين آموزش و پرورش آغاز كرد 

كه از این منظر نيز آموزش و پرورش ایران با مشكلات فراوان روبرو است. 

8.4. ناكارآمدي نظام مديريت اداري و اجرايي آموزش و پرورش 
ایجاد بيش از 100 هزار واحد آموزش��ي در سطح كشور و گسترش نظام اداري و اجرایي 
براي س��اماندهي امور مدارس و تمركزگرایي فراوان، مداخلات سياس��ي و عدم حاكميت 
نظام شایسته س��الاري در انتخاب و انتصاب برخي از مدیران س��بب ش��ده است كه نظام 
مدیریتي آموزش و پرورش از كارآمدي و اثربخشي مناسب برخوردار نباشد و نظام اداري 
و اجرایي، چابكي لازم را براي تحقق مأموریت هاي سازماني نداشته باشد )فاني، 1385(. 

9.4. »كوچك انگاري« و »مصرفي« پنداشتن نظام آموزش و پرورش 
در مراج��ع سياس��ت گذار، تصميم گي��ر و تخصيص دهنده منابع مال��ي و اعتباري، نقش 
آموزش و پرورش در توليد س��رمایه انساني و اجتماعي، كوچك انگاشته و سرمایه گذاري 
در آن »مصرفي و هزینه اي« پنداشته شده است در نتيجه منابع مالي، فيزیكي و انساني 
موردنياز این نهاد به ميزان لازم تأمين نش��ده و مش��كلات معيشتي معلمان در دهه هاي 

گذشته به عنوان یك عامل مؤثر در كاهش اثربخشي و كارآمدي آن منظور شده است. 
علاوه بر ادله مذكور، نبود نظریه هاي تربيتي و برنامه هاي راهبردي و طرح هاي اجرایي 
هماهنگ و منسجم، عدم مشاركت و همكاري مؤثر سایر دستگاه ها و نهادها، عدم مشاركت 
فع��ال و همه جانبه خانواده ه��ا در فرایند تربيت فرزندان خوی��ش، ضعف در به كارگيري 
هوش��مندانه فناوري هاي جدید آموزش��ي، ناكارآمدي روش ها و فنون تدریس و تربيتي، 
برنامه هاي متمركز و تجویزي، ناكارآمدي اقتصادي آموزش و پرورش، كاستي در ملحوظ 
كردن ش��رایط اقليمي، فرهنگي استان ها و مناطق در سياست گذاري ها و برنامه ریزي ها، 

همه و همه تحول بنيادین در آموزش و پرورش را اجتناب ناپذیر كرده است. 
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5. پيشينه تحول در آموزش و پرورش پس از پيروزي انقلاب اسلامي 
هرچند تغيير، اصلاح و تحول در نهادهاي آموزشي امري هميشگي، مستمر و بطيء است 
و آموزش و پرورش ایران نيز در طول تاریخ خویش از این قاعده كلي مستثني نبوده است 
)صافي،  1380: 32(، ليكن پس از پيروزي انقلاب اس��لامي، این ضرورت و ایجاد تحول 
بنيادین در این نهاد آینده س��از از اهميت و اولویت فزون تر برخوردار ش��ده است. انقلاب 
اسلامي، یك انقلاب فرهنگي است و با تبيين جدید از انسان، جهان، جامعه، زندگي.... پا 
به عرصه نهاده است )امام خميني، 6/271 و 7/446 و 21/96( در نتيجه تمام نهادها به 
ویژه نهادهاي فرهنگي و آموزشي مي باید تغيير هدف و مأموریت داده و خود را با اهداف 

بلند جامعه انقلابي همسو و هماهنگ نمایند. 
خوشبختانه این ضرورت از آغازین روزهاي پيروزي شكوهمند انقلاب اسلامي احساس 
مي ش��ده اس��ت1و طي سه دهه گذشته تلاش هاي متعدد و متنوعي براي تغيير بنيادي و 
اصلاح نظام آموزش��ي صورت گرفته و مساعي فراوان و قابل تقدیري به عمل آمده است. 
ليكن متأس��فانه هر یك از این طرح ها و برنامه ها به دلایلي نتوانس��تند تحول شایس��ته و 
بایس��ته موردانتظار را به ارمغان آورند و همپاي تحولات سياس��ي و اجتماعي، آموزش و 

پرورش متناسب با اهداف بلند و متعالي انقلاب اسلامي را ارائه دهند. 
در نيمه هاي دهه 1360 اولين گام اساس��ي براي تغيير نظام تعليم و تربيت كش��ور 
برداش��ته ش��د و پس از چند سال هم فكري و تلاش دلس��وزان و صاحب نظران آموزش و 
پرورش، »كليات طرح تغيير بنيادي نظام آموزش و پرورش« تهيه شد و بعد از بررسي هاي 
مختلف در نهایت در تيرماه 1368به تأیيد شوراي عالي انقلاب فرهنگي رسيد )شوراي عالي 

انقلاب فرهنگي، 1368(. 
 ب��راي اجرایي كردن ای��ن برنامه تحول آفرین، در اوایل ده��ه هفتاد، وزارت آموزش 
و پرورش، اصلاحاتي را در دوره متوس��طه آغاز و اجرا كرد كه هدف آن انطباق بيش��تر 
آموزش هاي این دوره تحصيلي با مقتضيات و نيازهاي جامعه بود. »تغيير نظام متوسطه« 
با نگاه تحولي اساس��ي در نظام آموزش��ي طراحي شد و قرار بود تحولات به دوره آموزش 
عموم��ي )ابتدای��ي و راهنمایي تحصيلي( تس��ري یابد، ليكن در پ��ي برخي تغييرات در 

1. به عنوان مثال: رجوع كنيد به: صورت مذاكرات بررس��ي و تصويب قانون ش��وراي عالي آموزش 
و پ��رورش در تاريخ ه��اي 1358/11/27 و 1359/2/10 ش��وراي انقلاب اس��لامي ايران- دبيرخانه 

شوراي عالي آموزش و پرورش 
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مدیریت ه��اي اجرایي كش��ور، مباحث مربوط به تغيير و اص��لاح نظام آموزش و پرورش 
به گونه اي دیگر پيگيري شد كه نتایج خاص خود را به همراه آورد. علي رغم این تغييرات 
و دستاوردهاي حاصل از آن، اندیشه تدوین برنامه درازمدت براي انجام اصلاحات مقبول 
و اثربخش در همه عوامل و عناصر آموزش و پرورش در بين مدیران ارشد و كارشناسان 
مج��رب وزارت خان��ه همچنان باقي بود، لذا پس از طرح موضوع در ش��وراي عالي آموزش 
و پ��رورش و تصویب ضرورت مطالعه و تدوین  آن، موضوع در هيئت وزیران مطرح ش��د. 
هيئت وزیران وقت در تاریخ 1382/3/27 س��ازمان مدیریت و برنامه ریزي را موظف كرد 
ت��ا با همكاري وزارت آموزش و پرورش س��ند ملي اصلاحات آم��وزش و پرورش را تهيه 
كند. هرچند علت این تصميم، ایجاد هماهنگي و همس��ویي بين سياست ها و برنامه هاي 
آموزش و پرورش با اس��ناد بالادس��تي و برنامه هاي سایر دستگاه ها و نيز تأمين اعتبارات 
و منابع موردنياز براي تحول در آموزش وپرورش بود، ليكن مس��ئولين س��ازمان مذكور 
آن را برنامه درون دس��تگاهي دانس��ته و مسئوليت تدوین آن را متوجه آموزش و پرورش 
مي دانستند . در نتيجه هيئت وزیران در جلسه 1383/7/22 بنابر پيشنهاد آموزش و پرورش 
و س��ازمان مدیریت و برنامه ریزي كشوري، مسئوليت تدوین سند ملي آموزش و پرورش 
را به وزارت آموزش و پرورش واگذار كرد تا با هماهنگي س��ازمان مدیریت و برنامه ریزي 
كش��ور و زیر نظر ش��وراي عالي آموزش و پرورش این كار مهم و تحول آفرین را انجام دهد 

)نفيسي، 1390: 21(. 
این اقدامات با تدوین سند چشم انداز بيست ساله جمهوري اسلامي ایران توسط مجمع 
تش��خيص مصلحت نظام و تصویب و ابلاغ آن توس��ط مقام معظم رهبري مقارن شده بود 
كه در آن سياس��ت هاي كلان و خط مش��ي هاي راهبردي نظام در تمام ابعاد و حوزه ها � 
ازجمله حوزه فرهنگ و آموزش � در افق سال 1404 ترسيم شده است. براساس قوانين، 
تمام دستگاه ها موظف اند تا اهداف و برنامه  هاي خویش را بر مبناي مفاد سند چشم انداز 
و ب��راي تحقق اه��داف آن، بازخواني و بازتوليد نمایند. آموزش و پرورش نيز از این حكم 
قانوني مس��تثنا نبوده اس��ت. بدین دليل تدوین سند ملي آموزش و پرورش در چارچوب 
سند چشم انداز و در راستاي منویات مقام معظم رهبري و اسناد بالادستي براي دستيابي 

به تحول بنيادین در آموزش وپرورش انجام شده است. 
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6. الزامات مديريت تحول بنيادين 
مدیریت تحول بنيادین در آموزش و پرورش باید از هوشمندي و توانمندي بالایي برخوردار 
باشد تا بتواند این حركت سترگ و سرنوشت ساز را در سازمان بزرگ و گسترده آموزش 
و پ��رورش مدیریت كند و با برنامه ریزي، س��ازماندهي، كنترل و نظ��ارت، فرآیند امور را 

هدایت و رهبري كند. 
اغلب مدیران، تغيير را براي موفقيت س��ازماني حياتي مي دانند و دائماً در جستجوي 
راه هایي براي كارآمد كردن تغييرات س��ازماني هستند. مؤلفه هاي عمده در فرآیند تغيير 
عبارت ان��د از: طرفداران تغيير، ميزان تغيير، چارچوب زماني، برخورد با فرهنگ، ارزیابي 

اصلاحات )هاروي، 1992: 298 و خنيفر، 1389: 82(.
فيليپ كومبز یادآور مي ش��ود كه: »اگر قرار اس��ت تحول��ي در عرصه تعليم و تربيت 
ب��ه وقوع بپيون��دد، این تحول و دگرگوني باید از مدیریت آموزش و پرورش آغاز ش��ود« 
)عسگریان، 1376: 43( و از آنجا كه به تعبير پيتر دراكر، مي توانيم با اطمينان قریب به 
یقي��ن بگوئيم كه چالش هاي ما در فرایند تغيير، چالش هاي مدیریتي خواهد بود )دراكر، 

2001: 436(، لذا بحث مدیریت تحول، از اهميت و حساسيت خاص برخوردار است. 
برخي از الزامات مدیریت تحول بنيادین در آموزش و پرورش عبارت اند از: 

1.6. التزام به »مديريت اسلامي« و اقتضائات آن 
تحول بنيادین، درصدد آن است تا نظام آموزشي وارداتي و برآمده از تئوري ها و اندیشه هاي 
مدرنيته را به نظام آموزش و پرورش مبتني بر فلسفه تعليم و تربيت اسلامي تبدیل كند 
و زمينه دستيابي آگاهانه و اختياري فراگيران و دانش آموزان را به مراتبي از حيات طيبه 
و برپایي جامعه عدل مهدوي )عج( هموار سازد. از آنجا كه این تحول، در راستاي رسالت 
خطيري اس��ت كه انبياي الهي و اولياي رباني برعهده داش��ته اند، لذا مدیریت این تحول 
نيز، باید ملهم از آموزه هاي وحياني و معارف الهي و س��ازوار با نظام معيار اس��لامي باشد 
تا تحقق این هدف، ميس��ور گردد. مكتب مدیریتي اس��لام یا پارادایم مدیریت در اسلام، 
مجموعه اي از ارزش هاي مدیریتي، خط مشي ها، قوانين، كليات و اصول است كه بر نظام 

مدیریتي حاكم مي باشد )قوامي، 1386: 56(. 
یكي از تفاوت هاي مهم مدیریت اسلامي با سایر تئوري هاي رقيب، نوع نگاه به انسان، 
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قابليت ها و شایستگي ها و فلسفه وجودي او در زندگي فردي، سازماني و اجتماعي است 
كه از آسيب رساندن و نابود كردن هویت انساني و الهي افراد جلوگيري مي كند. مدیریت 
اس��لامي در تلاش است تا بين اهداف فردي، سازماني و اجتماعي هماهنگي و همسویي 
ایجاد كرده و همه را به سوي دستيابي به مقام قرب الهي و عبودیت خداوندي، ساماندهي 
كن��د و زمين��ه تحقق حيات طيبه را فراهم آورد، براي تحقق این مهم بر تعميق معنویت 

و گسترش اخلاق اسلامي تأكيد دارد. 
نظام مدیریت آموزش و پرورش و تمام مؤلفه ها و عناصر آن در س��طح خرد و كلان 
باید هماهنگ و ساز وار با نظام معيار اسلامي، زمينه استفاده هوشمندانه و بهينه از منابع، 
امكانات و فرصت ها را براي تحقق اهداف تحولي فراهم آورده و با شناسایي و كنترل موانع، 
آس��يب ها و تهدیدها، كارایي و اثربخش��ي سيستم را افزایش دهد. این الزام، باید به عنوان 
اصل حاكم تمام تار و پود نظام مدیریت تحول را در برگرفته و بر تمام سياست گذاري ها، 
برنامه ریزي ه��ا، تصميم گيري ها، و فعاليت هاي اجرایي، س��ایه افكنده و آنها را با مباني و 
اصول مدیریت اسلامي همسو و سازوار گرداند و فرهنگ، معنویت، اخلاق و ادب اسلامي 

را در كل سيستم حاكم نماید. 
به عنوان مثال، یكي از جلوه هاي التزام مدیریت اسلامي و اقتضائات آن، تقویت اخلاق 
اسلامي و معنویت در محيط كار و در سازمان است كه باعث افزایش كارایي و اثربخشي 
س��ازمان مي ش��ود. اخلاق و معنویت به عنوان منبعي پایدار براي س��ازمان ها، مي تواند در 
زمان هاي پرتلاطم و آش��وب زده به مدیریت یاري رسانده و تناقض نمایي نظم و بي نظمي 
را در سازمان حل و فصل كند و بدون طرد هر یك، آنان را به صورت مناسب به كار بندد، 
چرا كه س��ازمان ها براي فعاليت هاي مس��تمر در عرصه هاي مختلف نيازمند رفت و آمد 
هميشگي بين دو حالت تغيير و ثبات هستند )جرالد، 1999(. در زمان ایجاد تحول، دو 

حالت مذكور در سازمان ساري و جاري هستند و به موازات هم پيش مي روند. 
در یك تعریف نسبتاً جامع، معنویت به عنوان »تلاشي در جهت پرورش حساسيت نسبت 
به خدا، خویشتن، دیگران و موجودات غيرانساني« دانسته شده است و معنویت سازماني 
را چنين تعریف كرده اند »چارچوبي از ارزش هاي مش��هود در فرهنگ س��ازمان كه موجب 
تعال��ي كاركنان ، ضمن فرایند كار مي ش��ود و ح��س در كنار هم بودن را به گونه اي در آنها 
بارور مي سازد كه احساس كمال و سرزندگي مي كنند )جياكالن و جور كيومكيز، 2003(. 
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در نتيج��ه، معنویت و اخلاق � به ویژه اخلاق اس��لامي ب��ا لطافت ها و ظرافت هاي آن 
� در س��ازمان با عملكرد صحيح نيروي انس��اني و روابط بين منابع انس��اني و ذي نفعان و 
ایجاد هدفمندي و معنابخشي در روابط سازماني و نيز گسترش نشاط و شادابي و رعایت 
شئونات انساني و اسلامي و به طوركلي با ارتقاء اثربخشي سازماني ارتباط معنادار دارد. 

2.6. دست يازيدن به ويژگي هاي رهبري فرهنگي و تربيتي 
یكي از رویكردهاي حاكم در نظام آموزش و پرورش، رویكرد فرهنگي � تربيتي اس��ت تا 
زمينه تربيت پذیري كودكان و نوجوانان را متناسب با فرهنگ اسلامي � ایراني فراهم آورد، 
در نتيجه، براساس دلالت هاي فلسفه تعليم و تربيت اسلامي، مدیریت و رهبري آموزشي، 
باید ویژگي ها و اقتضائات »رهبري فرهنگي � تربيتي« را كسب نماید تا دستيابي به اهداف 
تحول بنيادین را ميسور سازد )شوراي عالي انقلاب فرهنگي، 1390: 385(. توجه به فرهنگ 
اسلامي � ایراني و رعایت اقتضائات آن در مدیریت و رهبري تحول، یك ضرورت است و 
عدم توجه به آن مي تواند مانع موفقيت در فرایند تحول آفریني باشد زیرا فرهنگ مي تواند 
تأثير قدرتمندي بر مدیریت و رفتار سازماني داشته باشد )جونيت و وارنر، 1385: 14(. 
از ای��ن منظر، رهبران و مدیران تربيتي با اس��وه ق��راردادن پيامبر اكرم )ص( و ائمه 
معصومين )ع( و بهره مندي از سيره هدایتي و سبك رهبري و مدیریتي ایشان )با الهام از 
آیه: لقد كان لكم في رسول الله اسوه حسنه، احزاب آیه 21( درصدد هستند تا دستيابي 
به اهداف تربيتي و هدایتي نظام را تس��ریع و تس��هيل نمایند )ره نامه نظام تربيت رسمي 

و عمومي، 1390: 368(. 
مدی��ران و رهب��ران فرهنگي به اقتضاي ح��وزه فعاليت خویش بای��د از توانمندي ها، 
شایستگي ها و مهارت هایي برخوردار باشند كه دستيابي به اهداف و تحقق برنامه هاي فرهنگي 
� تربيتي را امكان پذیر سازد. برخي از این ویژگي ها عبارت اند از: دینداري و التزام عملي به 
رعایت ارزش ها و اصول دیني � عدالت خواهي � نوع دوستي  )انسان گرایي(، آزاداندیشي در امور 
فرهنگي � مشاركت پذیري � عشق و پایبندي به فرهنگ ملي � قانون پذیري، آشتي ناپذیري 

با كفر و استكبار، آینده نگري، مثبت اندیشي... )حبيبي، 1379: 49(. 
از دیگر ویژگي هاي مؤثر براي رهبران تحول آفرین، صبوري و خویش��تن باني و تقوي 
اس��ت. تحول بنيادین، از منظر فرهنگي � تربيتي، تحول در دانش ها، بينش ها، نگرش ها 
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و تغيير در رفتارهاي فردي و رفتارهاي گروهي اس��ت و این امور، كاري زمان بر و دش��وار 
اس��ت و به صبر و بردباري نياز دارد. در نمودار زیر نس��بت زمان موردنياز تغيير با ميزان 
دشواري آن به تصویر كشيده شده است، كه مي تواند الهام بخش مدیران تحول آفرین باشد 

)هرسي و بلانچارد، 1988: 4(.

 

رهبران در جهان امروز با پيرواني س��روكار دارند كه از حيث علائق، س��لائق، آداب، 
نگرش ها و نظایر آن بسيار متنوع اند، از این رو انعطاف پذیري سبك رهبري به حدي است 
كه در گذشته هرگز سابقه نداشته است. رهبري در آینده مبتني بر خودآگاهي رهبران و 
پيروان و احساس مسئوليت مشترك آنان و همكاري و هم فكري متقابل است. در چنين 
فضایي، رهبران به تصميم گيرندگان و خط مشي گذاران ميادین اخلاقي تبدیل مي شوند و به 
این حقيقت وقوف مي یابند كه نخستين خط مشي هدایتي، اخلاق است و التزام به همين 
اخلاق است كه بشر را قادر مي سازد تا به حيات خود ادامه دهد )رضائيان، 1388: 421(. 

3.6. تشكيل كارگروه هاي توانمند مديريتي و اجرايي 
مدیریت همه جانبه و هوشمندانه تحولات بنيادین نيازمند تشكيل كارگروه هاي توانمند و 
مجرب مدیریتي و اجرایي در تمام سطوح ستادي و صف دارد تا بتوانند آگاهانه تحولات 
را پيگيري كرده و پيامد هاي حاصل از آنها را رصد نمایند. آنان باید بتوانند س��ریع و به 
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موقع بازخورد لازم را به مدیریت تحول گزارش نمایند )دراكر، 1385(.
این كارگروه ها باید از زبده ترین و مجرب ترین مسئولان و صاحب نظران داخل و خارج 
سازمان تشكيل شوند تا ضمن آشنایي دقيق و عميق با مفاد و مفاهيم سند تحول بنيادین 
)اعم از مباني نظري و سند تحول راهبردي(، توانایي طرح ریزي، هدایت، كنترل و نظارت 

فرآیند تحول را داشته باشند )استونر، 1389(. 
یك��ي از مش��كلات و چالش هاي نظام آموزش و پ��رورش، بي ثباتي در نظام مدیریتي 
آن در سطح خرد و كلان است كه متأسفانه با گذشت زمان، تشدید شده است. تغييرات 
پياپي مدیران در سطح وزارت، ادارات كل استان، شهرستان ها و حتي مدارس، برنامه ریزي 
و اجراي برنامه هاي درازمدت را با مش��كلات جدي روبرو كرده اس��ت. از آنجا كه ماهيت 
برنامه هاي آموزش��ي و تربيتي امري »زمان بر« اس��ت كه در درازمدت به بار مي نشيند لذا 
این نظام � به ویژه براي امر مهم تحول بنيادین � نيازمند ثبات مدیریت است تا با تغيير 
دولت ها، برنامه هاي درازمدت تحولي با مش��كل روبرو نش��ود. به نظر مي رس��د تش��كيل 
كارگروه هاي توانمند مدیریتي درس��طح عالي و نيز س��طوح اجرایي ضمن حفظ وحدت 
فرماندهي و رهبري، مي تواند ثبات نس��بي در سيس��تم ایجاد كرده و آسيب هاي ناشي از 
تغييرات پياپي را به حداقل برس��اند. همچنين باید چاره اي اندیش��يد تا در صورت تغيير 
مدیران، سياست ها و برنامه ها از ثبات لازم برخوردار باشند براي انجام این مهم، مي توان 

به راهكار تصویب برنامه هاي تحولي در مراجع قانون گذار اشاره كرد. 

 4.6. بهره مندي از مدل اجرايي پويا، انعطاف پذير، اثربخش و هوشمند 
مدیری��ت در س��ازمان بزرگ و گس��ترده اي همانند آموزش و پ��رورش، و رهبري تحول 
بنيادین به مفهوم تحول عميق و ریشه اي، همه جانبه، نظام مند و آینده پژوهانه، بدون تفكر 
استراتژیك و در اختيار داشتن مدل اجرایي كارآمد، منعطف و پویا، امكان پذیر نيست. 

در طراحي این مدل، باید با درك عميق مفاهيم فلسفي و مباني نظري تحول بنيادین و 
با درك تحولات منطقه اي، ملي و جهاني، نسبت به شناسایي قوت ها و ضعف ها، فرصت ها و 
تهدیدها اقدام و با شناسایي منابع و امكانات، موانع، نيروهاي پيش برنده، نيروهاي بازدارنده، 
چگونگي دس��تيابي به تحقق اهداف را ترس��يم كرد. این مدل باید نقطه آغاز و عزیمت را 
نشان داده و چگونگي حركت و فرایند اجراي برنامه ها در طول زمان را به تصویر بكشد. 
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نكته قابل توجه و تأمل آن است كه: 
تدوی��ن موفقيت آميز برنامه تحولي، نمي تواند اجراي موفقيت آميز آن را تضمين كند. 
هميشه انجام دادن كار )اجراي استراتژي( از گفتن آنچه باید انجام شود )تدوین استراتژي( 
مش��كل تر است. اگرچه اجراي اس��تراتژي رابطه اي گنگ و ناشناخته با تدوین استراتژي 

دارد ولي اصولاً، بين آنها، تفاوت زیربنایي و اساسي وجود دارد. 
مي توان به روش هاي زیر وجه تمایز بين تدوین استراتژي و اجراي استراتژي را برشمرد 

كه باید در طراحي مدل اجرایي مورد توجه قرار گيرد: 
1. در تدوین استراتژي، نيروها قبل از عمل قرار مي گيرند و در اجرا، مدیریت بر نيروها 

به هنگام عمل انجام مي شود. 
2. در تدوین استراتژي بر اثربخشي تأكيد مي شود و در اجرا بر كارایي. 

3. اصولاً تدوین استراتژي یك فرایند ذهني است و اجرا، یك فرایند عملياتي. 
4. تدوین اس��تراتژي مستلزم داشتن قضاوت شهودي خوب و مهارت تحليلي است و 

اجراء مستلزم داشتن انگيزه ویژه و مهارت هاي رهبري. 
5.تدوین استراتژي مستلزم هماهنگي بين عده اي انگشت شمار است و اجراء  مستلزم 

ایجاد هماهنگي بين نيروها و عوامل متعدد و فراوان )دیوید، 1999: 426(. 
از س��وي دیگر در مدل اجرایي، سياس��ت ها و خط مش��ي هاي تحولي باید به صورت 
ش��فاف، دقيق و منطبق با واقعيت هاي اجرایي تدوین و از هماهنگي لازم در س��طح افقي 
و در س��طح عمودي برخوردار بوده و زمينه  وحدت فرماندهي و تقویت انس��جام دروني و 
بيروني عوامل تأثيرگذار در نظر و عمل را ضمن پذیرش مشاركت اركان سهيم و مؤثر و 
مشاركت ذي نفعان و مخاطبان فراهم آورد. نكته مهم استفاده هوشمندانه از فناوري هاي 
نوین ارتباطي و اطلاعاتي است كه باید مدل اجرایي امكان مبادله سریع و به موقع اطلاعات 
را فراهم آورد. این سيس��تم الكترونيكي باید از یك س��و قابليت انتقال آخرین دیدگاه ها، 
سياست ها، طرح ها و برنامه ها از مركز به آخرین مدرسه در دورترین نقطه كشور را داشته 
باش��د تا به صورت آنلاین مجریان را در جریان آخرین تصميم ها و برنامه ها قرار دهد و از 
س��وي دیگر قابليت داش��ته باشد تا آخرین اطلاعات و نظرات كارشناسان و مجریان را به 
مدیران، سياست گذاران و تصميم گيران، بازخورد دهد و براساس این بازخوردها، سيستم 

مدیریت خود را »به روز« و فعال سازد. 
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5.6. باور به ضرورت تحول بنيادين 
سازمان ها محصول شيوه تفكر و عمل اعضاي خود هستند بنابراین اگر بخواهيم سازماني 
تغيير كند یا به شيوه اي بهتر عمل كند، باید به افراد فرصت كافي بدهيم تا شيوه فكر و 

عمل خود را تغيير دهند )سنگه، 1385: 66(.
بيش��تر اقدام هاي تغيير در عمل، شكس��ت مي خورند. دو مطالعه مستقل در اوایل دهه 
1990 نشان مي دهند كه حدود دو سوم از صدها شركتي كه اصول مدیریت كيفيت فراگير1 
را به كار بسته اند، به نتایج مورد انتظارشان نرسيده اند و آن كار را كنار گذاشته اند. طرح هاي 
مهندسي مجدد نيز پيشرفت درخور توجهي نداشته اند. ميزان شكست طرح هاي مهندسي 
مجدد در مقالاتي كه برخي از آنها را بنيان گذاران مهندسي مجدد نوشته اند، حدود 70 درصد 
ذكر شده است. ریشه مشكل، در خود ما، یعني مدیران سازمان است. ما خيلي خوب دیگران 

را به تغيير ترغيب مي كنيم اما نمي توانيم خودمان را تغيير بدهيم )سنگه، 1385: 35(. 
مدیران به عنوان پيشگامان تحول و تمام دست اندركاران تحول، باید باور عملي و عقلي 
پيدا كنند كه ادامه وضع موجود به نفع افراد جامعه و آینده كشور و انقلاب اسلامي نيست 
و دستيابي به آرمان هاي بلند انقلاب اسلامي و نيز تحقق اهداف سند چشم انداز 20 ساله 
كشور و نقشه جامع علمي كشور، نيازمند تحول عميق و بنيادي در تمام تار و پود نظام 
آموزشي موجود است. آنان باید با دلایل متقن كارشناسي و علمي، عميقاً و با تمام وجود، 
ضرورت ایجاد تحول ریشه اي و همه جانبه را باور كنند تا بتوانند ضمن مبادرت به چنين 
امور دش��واري، مراحل پيچيده و پرمخاطره آن را به دور از هرگونه تزلزل و با قاطعيت و 

صلابت مدیریت نمایند. 

6.6. آشنايي عميق و دقيق با مفاد اسناد تحولي 
ما عادت كرده ایم به عارضه ها حمله كنيم و از علل عميق تر و سيس��تمي مش��كلات غافل 
مي مانيم. لازمه پایدار بودن تغيير بنيادي، تغيير بنيادي ش��يوه فكر كردن اس��ت. مشكل 
اصلي، ش��يوه تفكر ماست. اگر ش��يوه تفكرمان تغيير نكند، تمام راه هاي جدید به همان 

نتایج كم اثر پيشين منجر مي شوند )سنگه، 1385: 33(. 
تح��ول بنيادین، از س��نخ انقلاب هاي فرهنگي اس��ت كه با تغيي��ر در مباني نظري و 
بنيان ه��اي فكري همراه اس��ت، در نتيجه مدیران و دس��ت اندركاران تحول بنيادین باید 
1. TQM
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ضمن باور به ضرورت و اولویت تحول، آشنایي عميق و دقيق با مفاد اسناد تحولي داشته 
باشند. تغيير نگرش ها و باورها و درك عميق مفاهيم تحولي، ضرورت پایداري و گسترش 

تحول بنيادین است. 
ب��ه اعتقاد پيتر دراكر، بزرگ ترین خطر هنگام به وجود آوردن تغييرات، خود تغييرات 

نيستند ، بلكه عمل كردن با منطق دیروز است )دراكر، 1386: 56(. 
در س��ند تحول بنيادین آموزش و پرورش دو نوع تحول مفهومي صورت گرفته است 
كه درك آنها براي تمام دس��ت اندركاران تحول بنيادین، به ویژه مدیران و سياست گذاران 

و برنامه ریزان ضروري است. این دو نوع تحول مفهومي عبارت اند از: 
الف. مفاهيم جديد با واژگان جديد 

در مباني نظري و در سند تحول مصوب، برخي واژگان نوین با مفاهيم جدید به كار گرفته 
شده است كه در اسناد قبلي و ادبيات آموزش و پرورش و در بين مدیران و كارشناسان 

رایج و متداول نبوده است. 
واژگان��ي مانن��د »حيات طيب��ه«، »تكوی��ن و تعالي هوی��ت«، »تعال��ي موقعيت«، 
»شایستگي هاي پایه«، »ساحت هاي شش گانه تربيتي«، »اركان سهيم و مؤثر« ... مفاهيم 
جدیدي هستند كه در مجموعه بنيان هاي نظري و نيز سند تحول راهبردي مورد توجه 
قرار گرفته اند )ش��وراي عالي انقلاب فرهنگي، 1390( و نظام جدید آموزش و پرورش بر 

پایه آنها استوار است.
ب. مفاهيم جديد با واژگان قديم 

در اس��ناد تحولي برخي از واژگان رایج آموزش و پرورش، اش��راب مفهومي شده اند. بدین 
معنا كه واژه، قدیمي و مصطلح است مانند: معلم، تربيت، مدرسه، خانواده، روش تدریس، 
شيوه ارزیابي... ليكن توسعه مفهومي پيدا كرده و معناي جدیدي از آن مستفاد مي شود 

و در نتيجه پيامد و كاركرد جدیدي دارد. 
تحول بنيادین، به مفهوم دقيق كلمه، نيازمند درك مفاهيم جدید و به كارگيري واژگان 
و كلمات با معناي نوین است كه مي تواند شوق انگيز و تحول آفرین باشد. در غير این صورت 
باطن و روح حاكم بر اس��ناد تحولي درك نخواهد ش��د و تحول به یك حركت ظاهرگرایانه 
فروكاس��ته مي شود و نشاط و شادابي در ذي نفعان و مخاطبان و نيز اثربخشي و كارایي در 

سيستم ایجاد نمي كند. 
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7.6. گسترش فرهنگ تحول خواهي و تحول آفريني 
ای��ن عقيده ك��ه تغيير بنيادي فقط زمان��ي رخ مي دهند كه از بالا اعمال ش��ود، یكي از 
مهم ترین عوامل شكست پروژه هاي تغيير است كه از اسطوره مدیر عامل یا رهبر قهرمان 
ناشي مي شود. سازمان ها،  رهبران متعددي دارند كه در سمت ها و واحدهاي مختلف كار 
مي كنند. چنين نگاهي به رهبري، آن را از مدیریت و سلسله مراتب تفكيك مي كند و افراد 
در موقعيت هاي مختلف مي توانند نقش رهبري را به عهده داشته باشند لذا باید با تغيير و 

فرایندهاي  آن آشنا بوده و به آن باور داشته باشند )سنگه، 1385: 67(. 
تحول بنيادین، تغيير اجباري و دستورالعملي نيست بلكه باید شوق تغيير به فرهنگ 

حاكم سازماني تبدیل شود )توراني، 1388: 15(. 
مش��اركت در فرآیند تحول آفریني، نيازمند گذش��تن از منافع كوتاه مدت و از دس��ت 
دادن وضع موجود اس��ت و تنها كساني در این فرآیند مشاركت مي جویند كه وضع آینده 
را مطلوب ت��ر از وض��ع موجود بدانند ل��ذا مدیریت تحول باید بتوان��د اولاً با نقد عالمانه و 
كارشناسانه وضع موجود، دیگران را با كاستي ها و نارسایي هاي موجود آشنا كند و آنان را 
نسبت به عواقب خطرناك و جبران ناپذیر ادامه وضع موجود هوشيار سازد و ثانياً با ترسيم 
وضع مطلوب و آینده اميدبخش، شوق حركت به سوي تحولات آینده و پذیرش سختي ها 

و نگراني هاي دوران گذار را در آنان تقویت نماید. 
ایجاد تصویر آرماني مش��ترك1 از آینده اي كه به دنبال آن هس��تيم، از وظایف مهم 
مدیران اس��ت. به س��ختي مي توان س��ازماني را نام برد كه به درجه اي از موفقيت رسيده 
باش��د بدون آنكه داراي اهداف، ارزش ها و آرمان هایي باش��د كه عميقاً در سطح سازمان 
پذیرفته ش��ده باشند. تجربه به دس��ت آوردن تصویر و آرمان گروهي، عبارت است شفاف 
كردن تصویر آینده. تصویري كه درگير ش��دن و مس��ئوليت گروهي را مي پروراند و تنها 
ش��امل پذیرش بدون قيد و شرط نيس��ت بلكه افراد را حول یك هویت مشترك و هدف 
غایي گرد مي آورد )سنگه، 1385: 17(. به بيان دیگر »توانایي مدیریت در تشریح روشن 
برنامه تغيير است، باید به نحوي شفاف و روشن، اهداف سازمان از تغيير براي تمام افرادي 

كه درگير تغييرند یا از   آن متأثر مي شوند بيان گردد )سنگه، 1385: 247(.
همچنين، مدیریت باید بتواند س��ازمان و یكایك اعضاي آن را قادر س��ازد تا با تغيير 
نيازها و فرصت ها، بتوانند خود را با آن تطبيق داده و به بهس��ازي و توس��عه دست یابند. 
1. vision
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هر سازمان در اصل نهادي یادگيرنده و یاد دهنده است از این رو آموزش و بهسازي باید 
در تمام سطوح در آن ایجاد شود )دراكر، 2001: 16(. 

اس��تفاده از ظرفيت رسانه ها و بهره گيري دقيق از فرصت گردهمایي ها و نشست هاي 
كارشناس��ي و كارگاه هاي آموزشي مي تواند به تقویت و گسترش فرهنگ تحول خواهي و 

تحول آفریني در سازمان كمك نماید. 

8.6. نهادسازي و استقرار نظام هاي جديد
مجموعه تغييراتي كه مدیریت قصد دارد براساس سند تحول بنيادین در تار و پود سازمان 
به عمل آورد، زماني از انس��جام و پایداري لازم برخوردار خواهد بود كه زیرس��اخت هاي 
مناسب آن تدارك شوند و نظام ها و نهاد هاي بایسته آن طراحي و عملياتي گردند. نظام 
ارزشي سازمان باید پذیراي این تحولات بوده و خود را وفادار به آنها دانسته و براي تحقق 

آنها تلاش نماید )صالحي، 1387(.
در سند تحول به استقرار بيش از 12 نظام اشاره شده است كه تحقق هر یك مي تواند 
هم تجلي تحول بنيادین و نویدبخش آینده مطلوب باشد و هم استمرار و استقرار تحول 

بنيادین را نهادینه كند. برخي از این نظام ها عبارت اند از: 
• استقرار نظام سنجش صلاحيت حرفه اي معلمان

• استقرار نظام ملي تربيت معلم
• استقرار نظام خلاقيت، نوآوري و كارآفریني

• استقرار نظام ارزشيابي و تضمين كيفيت 
• استقرار نظام رتبه بندي مدارس 

• استقرار نظام بالندگي شغلي و شایسته سالاري
• استقرار نظام راهنمایي و مشاوره تربيتي 

• استقرار نظام برنامه درسي ملي

6-9. مشاركت پذيري و كاهش تصدي گري اجرايي
تحول بنيادین در سازمان بزرگ، پيچيده و گسترده آموزش و پرورش از یك سو نيازمند 
چابك س��ازي و برون سپاري كارهاي اجرایي و كاهش تصدي گري اجرایي غيرضرور است 
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و از س��وي دیگر به مش��اركت پذیري در فرایند برنامه ریزي و اجراي فعاليت هاي تحولي 
نيازمند است. 

براساس مفاد سند تحول بنيادین، یكي از ارزش هاي حاكم، »تقویت شأن حاكميتي 
نظام تعليم و تربيت رس��مي عمومي در ابعاد سياس��ت گذاري، برنامه ریزي، پش��تيباني و 
نظ��ارت و ارزیاب��ي، ضمن مش��اركت پذیري و كاهش تصدي گري غيرض��رور در بعد اجرا 
ب��ا رعایت اصل عدالت« مي باش��د و یكي از راهبردهاي كلان، »تقویت و نهادینه س��ازي 
مشاركت اثربخش و مسئوليت پذیري مردم، خانواده و نهادهاي اقتصادي، مدیریت شهري 
و روستایي و بنيادهاي عام المنفعه در نظام تعليم و تربيت رسمي عمومي« تعيين شده 

است )شوراي عالي انقلاب فرهنگي، 1390: 15(. 
پژوهش هاي متعدد محققان به همراه تجربيات بش��ري بيانگر آن اس��ت كه در عرصه 
فرهنگ و نظام هاي آموزشي، دولت ها باید نقش حمایتي و نظارتي داشته و با تولي گري 
هوشمندانه زمينه مشاركت پذیري همگان را فراهم آورند و با برون سپاري امور اجرایي و 
تصدي گري غيرضروري، امكان دس��تيابي به خلاقيت و نوآوري و رش��د و تعالي را ميسور 
سازند )صالحي اميري، 1387: 110(. براي تحقق مطلوب اهداف تحولي، بر جلب مشاركت 

چند نهاد و دستگاه تأكيد بيشتري به شرح زیر مي شود: 
الف. خانواده: نهاد خانواده به عنوان ركن سهيم در فرایند تعليم و تربيت، باید مشاركت فعال 

و همه جانبه در تحول آفریني آموزش و پرورش داشته باشد. این مشاركت صرفاً در مشاركت 
مالي و مادي خلاصه نمي شود بلكه در تمام ابعاد، از جمله مشاركت در سياست گذاري و 

برنامه ریزي در سطح كلان و خرد )مدرسه( را در برمي گيرد. 
ب. مراكز علمي و پژوهش�ي: اس��تفاده بهينه از ظرفيت هاي موجود مراكز علمي و پژوهشي 

براي گس��ترش فرهنگ تفكر و پژوهش در بين مدیران و معلمان و پژوهش محور كردن 
سياس��ت گذاري ها، برنامه ریزي ها و تصميم گيري ها در س��طوح مختل��ف، نيازمند جلب 
مشاركت حداكثري مراكز مذكور مي باشد و به ویژه پشتيباني علمي و پژوهشي این مراكز 

از مدارس را مي طلبد. 
ج. وزارت خانه ه�اي تأثيرگ�ذار و مرتبط: وزارت علوم، تحقيقات و فناوري و وزارت تعاون، كار 

و رفاه  اجتماعي از جمله دس��تگاه هایي هس��تند كه مستقيم و بلاواسطه با خروجي ها و 
برون داده��اي نظ��ام  آموزش و پرورش ارتباط دارند، در نتيج��ه، تعامل اثربخش با آنها و 
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جلب مش��اركت آنان در فرایند سياس��ت گذاري و برنامه ریزي براي هم سوسازي اهداف و 
برنامه ها ضروري است. 

به ویژه آنكه برگزاري كنكور پذیرش دانش��جو به ش��يوه فعلي، آسيب هاي آموزشي و 
تربيت��ي جبران ناپذی��ري را به روند تربيت پذیري دانش آموزان وارد كرده اس��ت كه براي 

دستيابي به اهداف تحول بنيادین باید اصلاح و متناسب سازي شود. 
د. رسانه ها: همسویي و هماهنگي اصحاب رسانه، به ویژه رسانه ملي، با اهداف و برنامه هاي 

تحولي، مي تواند در بس��ط و گسترش فرهنگ تحول خواهي در جامعه و تقویت عزم ملي 
براي ایجاد تحول در نظام آموزش و پرورش، تأثير فراوان داش��ته باش��د. مدیریت تحول، 

باید براي جلب مشاركت و همراهي ایشان، برنامه ریزي و اقدام نماید. 
در فصل هشتم سند تحول بنيادین آموزش و پرورش مشاركت و همكاري تمام نهادها و 
دستگاه ها مورد تأكيد قرار گرفته و تصویب شده است )شوراي عالي انقلاب فرهنگي، 1391(. 

10.6. پذيرش، مقبوليت و مشروعيت برنامه هاي تحولي 
اكثریت قریب به اتفاق افراد جامعه، به صورت مس��تقيم یا غيرمس��تقيم، در كوتاه مدت یا 
ميان مدت، مخاطب برنامه هاي آموزش و پرورش بوده و یا هستند، لذا حساسيت همگاني 
نس��بت به طرح ها و برنامه هاي نظام آموزش��ي در بين مردم و خانواده ها وجود دارد. براي 
اینكه حساس��يت همگاني، به یك فرصت جهت تحقق اهداف و برنامه ها تبدیل ش��ود نه 
ی��ك تهدی��د و مانع، باید طرح ها و برنامه ها، از پذیرش عمومي و مقبوليت و مش��روعيت 
برخوردار باشد و مدیریت تحول، مشروعيت بخشي و مقبوليت آفریني برنامه ها را در دستور 
كار خویش قرار دهد و همگان در همه جا از تحول و دستاوردهاي اميدبخش و تعالي آفرین 
آن سخن بگویند. فرهنگ عمومي جامعه باید پذیراي تحول بنيادین باشد زیرا تحول در 

عرصه فرهنگ ها صورت مي پذیرد )سوزان سي، 1382: 86(.
 مش��روعيت امري دروني و مبتني بر باورها و نگرش هاي مخاطبان اس��ت و مقبوليت 
امري بيروني و مبتني بر رفتارها و كاركردها مي باش��د. طرح ها و برنامه هاي تحولي باید با 
باورها و اعتقادات مردم هم خواني داشته و از سوي هنجارهاي اجتماعي و فرهنگ عمومي 
حمایت شود تا زمينه جلب مشاركت حداكثري همگان را فراهم آورد )غني زاده، 1390: 85(. 
اولين گروه ذي نفعان كه به صورت مستقيم مخاطب طرح و برنامه ها هستند مدیران و 
معلمان مدارس مي باشند كه در صورت پذیرش عقلي و باور علمي به اتقان و اعتبار طرح ها، 
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مي توانند به منزله پيشگامان تحول، طرح ها و برنامه ها را اجرا كرده و از آن حمایت نمایند. 
گروه مهم دیگر، دانش آموزان و خانواده هاي آنان است كه برنامه هاي تحولي، سرنوشت 
حال و آینده آنان را متأثر مي س��ازد. اطلاع رس��اني، توجيه و تش��ریح برنامه ها براي ایشان 
مي تواند خواس��ته ها و انتظارات ایش��ان را با اهداف و آرمان هاي برنامه هاي تحولي همسو 
ساخته و ظرفيت و استعداد آنان را براي تحقق برنامه ها بسيج نماید. خانواده، مانند سایر 
گروه هاي اجتماعي، در برابر تغيير، مقاومت مي كند و براي كاهش فرهنگ مقاومت و تبدیل 
آن به همراهي و مشاركت در فرایند تحول بنيادین نياز به برنامه ریزي و طرح هاي تبييني و 
توجيهي است كه از ظرفيت انجمن اولياء و مربيان مدارس باید استفاده لازم به عمل آید. 
از جمله گروه هاي مؤثر اجتماعي دیگر، سياست گذاران، تصميم گيران، برنامه ریزان و 
نخبگان فرهنگي اند كه در صورت مشروعيت و مقبوليت برنامه هاي تحولي در نزد ایشان، 
زمينه حمایت مادي و معنوي آنها فراهم آمده و ظرفيت هاي سياسي، اجتماعي، فرهنگي 
و اقتصادي كش��ور به پش��تيباني از برنامه تحول بنيادین برخواهد خواس��ت. خوشبختانه 
حمایت صریح مقام معظم رهبري از سند تحول بنيادین )مقام معظم رهبري،1390/2/13( 
و سایر مسئولان ارشد نظام، بستر این پذیرش همگاني و عمومي را فراهم آورده است. 

11.6. نظارت و ارزيابي مستمر 
مدیریت تحول بنيادین، بدون وجود یك سيستم مؤثر و هوشمند كنترل در تحقق اهداف 
و مأموریت هاي سازماني امكان پذیر نيست. با توجه به اجتناب ناپذیر بودن درصدي از خطا 
در پيش بيني ها و اجراي برنامه هاي تحولي در سازمان آموزش و پرورش كه با »انسان« سر 
و كار دارد و با توجه به تغييرات متعدد و متنوع در محيط سازماني و در محيط انساني و 
ضرورت آگاهي از تحولات محيطي براي حفظ و بقاي س��ازماني، طراحي سيستم نظارت 
و ارزیاب��ي مس��تمر ضرورت حتمي دارد. در فرایند نظ��ارت و ارزیابي، باید با مقياس ها و 
ش��اخص هاي معتبر، عمليات پيش بيني ش��ده با عمليات انجام شده مقایسه و در صورت 
وجود اختلاف و انحراف بين آنچه باید باش��د با آنچه كه هس��ت، به رفع و اصلاح طرح ها 

و برنامه ها اقدام نمود. 
براي نظارت و ارزیابي هم به كنترل گذشته نگر1 نياز است و هم كنترل آینده نگر2. 

1. Feedback
2. Feedforward
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در كنترل گذشته نگر صرفاً بر فعاليت هاي انجام شده در گذشته، نظارت شده و نتيجه 
اجراي عمليات به وسيله سازوكار بازخور با پيش بيني ها و هدف مقایسه مي شود و در صورت 
وجود انحراف اقدام اصلاحي به عمل مي آید و در كنترل آینده نگر، بر پيش بيني هاي آینده 
استوار است و موانع و مشكلات را قبل از وقوع پيش بيني مي كند و اصلاحات لازم را انجام 
مي دهد )الواني، 1386: 121(. با توجه به ماهيت برنامه ها و فعاليت هاي آموزش و پرورش، 
براي نظارت و ارزیابي برنامه هاي تحولي هم به شاخص ها و استانداردهاي كمي نياز است 
)مانند درصد پوش��ش تحصيلي، نرخ گذر، درصد افت تحصيلي...( و هم به ش��اخص ها و 
اس��تانداردهاي كيفي )نظير ميزان مسئوليت پذیري دانش آموزان، رضایت شغلي معلمان، 
وفاداري به ارزش هاي انقلابي در بين متربيان...(. علاوه بر آن باید در فرایند نظارت و ارزیابي 
مستمر، ضمن رعایت اصل جامعيت و كنترل تمام عمليات و فعاليت هاي تحولي، بر نقاط 
استراتژیك یا كليدي كنترل، تمركز بيشتري نمود. نقاط كليدي، آن بخشي از عمليات یا 
واحدهایي هستند كه نتایج و عملكردشان در كل سيستم نقش مهم و تعيين كننده دارد 
)الوان��ي، 1386: 129( ب��ا توجه به هدف تحول بنيادین، این نقاط را باید در ابعاد تربيتي 
و فرهنگي طرح ها و برنامه ها و با ش��اخص ها و مقياس هاي كيفي رصد و پایش كرد و با 

واقع بيني و انعطاف پذیري لازم، زمينه اصلاح طرح ها و برنامه ها را فراهم آورد. 
نكته قابل تأمل آنكه با عنایت به گس��تردگي نظام آموزش و پرورش و حضور بيش از 
یك ميليون نفر نيروي انس��اني در این س��ازمان بزرگ، اساس نظارت و ارزیابي را باید بر 
»خودكنترل��ي« افراد قرار داد. فرهنگ س��ازماني آم��وزش و پرورش و حاكميت ارزش ها 
و اص��ول اخلاقي در بين معلمان و رش��د باوره��اي دیني در بين آنها اقتضا مي كند كه از 
ظرفيت و توانمندي آنان براي كنترل و نظارت حداكثر استفاده به عمل آید و با مشاركت 
ایشان، نسبت به كسب بازخور، پيش بيني وقایع و اصلاح طرح ها و برنامه ها اقدام شود. 

12.6. مديريت بحران و مراقبت از روندها و فرآيندهاي آسيب زا 
مدیریت بحران، بر ضرورت پيش بيني منظم و كسب آمادگي براي برخورد با آن دسته از 
مسائل داخلي و خارجي كه به طور جد برنامه ها و حيات سازمان را تهدید مي كنند، تأكيد 
دارد. مدیران پيش��رو تلاش مي كنند تا با اس��تفاده از یافته هاي مدیریت بحران و تلفيق 
آن با دستاوردهاي مدیریت استراتژیك و مدیریت سيستم هاي كنترل، از امواج خطرناك 
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رخدادهاي غيرمترقبه، اجتناب نمایند )رضائيان، 1388: 517(.
تغييرات همواره با مقاومت روبرو مي ش��ود. یكي از وظایف و الزامات مدیریت تحول، 
شناس��ایي به موقع و س��ریع موانع بالقوه و بالفعل اس��ت كه مي تواند در س��ر راه تحولات 
خودنمایي كند. این موانع ش��امل موانع تكنيكي، سياس��ي، فرهنگي، ساختاري، مادي و 

اعتباري مي شود )خنيفر، 1389: 132(.
در مجموع��ه روندها و فرآیند هاي آس��يب زا در آموزش و پ��رورش، برخي داراي آثار 

مشهود و سریع اند كه نياز به كنترل سریع و دقيق دارند مانند: 
• نرخ مردودي دانش آموزان:  این عامل براي تمامي خانواده ها قابل مش��اهده مي باشد 
ل��ذا بای��د ضمن صيانت از كيفيت آموزش از افزایش نرخ مردودي به بهانه تغييرات و 

تحولات جلوگيري به عمل آورد. 
• نرخ پوشش تحصيلي: تحولات و هزینه هاي مادي و معنوي آن نباید زمينه كاهش 
نرخ پوشش تحصيلي و افزایش تعداد بازماندگان از تحصيل یا ترك تحصيل كنندگان 

را فراهم آورد. 
برخ��ي از روند ها و فرآیندها نيز نامحس��وس و نامش��هودند و ع��دم مراقبت و كنترل 
آنها مي تواند فرآیند تحول بنيادین را در ميان مدت و درازمدت، با مش��كلات جدي روبرو 

سازد. مانند: 
• عدم تغيير محتوي كتب درسي متناسب با اهداف و مباني تحول بنيادین.

• كاهش انگيزه معلمان به دليل تحولات س��اختاري و سنگيني مسئوليت هاي جدید 
به ویژه در دوران گذار و ضرورت تغيير باورها و روش هاي قدیمي ایشان. 

• مقاومت در برابر تغيير و عدم همراهي فرهنگ سازماني. 
مدیریت تحول، باید نس��بت به عوامل آس��يب زا هوشيار بوده و روند اثرگذاري آنها را 
رصد كند و بيش از وقوع آسيب، بتواند آنها را كنترل و مدیریت كند. در غير این صورت، 
این عوامل و آثار منفي آن ها مي توانند شوق تحول خواهي و تحول آفریني را مخدوش كرده 
و فرهنگ س��ازماني را با مش��كل روبرو سازند. این مشكل در آموزش و پرورش كه علاوه 
ب��ر معلمان و دانش آموزان با خان��واده آن ها و در نتيجه با اكثریت آحاد جامعه، به صورت 
مس��تقيم و غيرمستقيم، سروكار دارد، حس��اس تر و قابل توجه تر مي باشد و تجربيات تلخ 
برنامه هاي تحولي سال هاي گذشته، مؤید این موضوع است كه علي رغم برنامه ریزي دقيق 
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و تلاش شبانه روزي و خالصانه مسئولان و كارشناسان، عدم مدیریت بحران و كم توجهي 
به روندها و فرایندهاي آسيب زا، مانع از تحقق كامل و جامع برنامه هاي تحولي شدند.

جمع بندي و نتيجه گيري 
تحق��ق اه��داف كلان، راهبردها، هدف هاي عملياتي و راهكارهاي 131گانه س��ند تحول 
بنيادین نيازمند نظام مدیریتي كارآمد، اثربخش و هوشمند و مدیران توانمند، خلاق و فعال 
است. تحول بنيادین، فرایندي پویا و پيچيده است كه به كار جمعي و گروهي و مدیریت 
هوش��مندانه و مدبرانه نياز دارد و بدون تحول در مباني نظري، باورها، رویكردها، رفتارها 
و رونده��ا و فراینده��ا، هيچ تغييري اتفاق نخواهد افتاد. براي انجام این مهم باید بتوان با 
ایجاد عزم ملي و جلب همراهي همگاني، نسبت به ارتقاء مسئوليت پذیري اركان سهيم و 
مؤثر در فرایند تعليم و تربيت، بس��يج امكانات و منابع، طراحي و اس��تقرار زیرساخت ها و 
نظام هاي ذي ربط، اس��تفاده بهينه از فرصت ها و قوت ها و كنترل تهدیدها و محدودیت ها 
اهتمام ورزید و این همه، نيازمند مدیریت كارآمد و اثربخش و تحول آفرین است. سازمان ها 
محصول شيوه هاي تفكر و عمل اعضاي خود هستند. بنابراین اگر بخواهيم سازماني تغيير 
كند یا به ش��يوه اي بهتر عمل كند، باید به افراد فرصت كافي بدهيم تا ش��يوه فكر و عمل 
خود را تغيير بدهند اگر ش��يوه تفكرمان را تغيير ندهيم، تمامي راه هاي جدید به همان 

نتایج كم اثر پيشين منجر مي شوند )سنگه، 1385: 66(. 
این مقاله با بررسي الزامات مدیریتي تحول بنيادین، به دوازده مورد از عوامل مهم و 
اثرگذار در مراحل مختلف آغاز، تثبيت و بازنگري مدیریت تحول اش��اره كرده و التزام به 
آنها را لازمه تحقق س��ند تحول بنيادین آموزش و پرورش برش��مرده است. فهم دقيق و 
عميق مفاهيم تحول آفریني، به ویژه مباني نظري و مفاهيم فلسفي تحول بنيادین به همراه 
تلاش براي گسترش و نهادینه سازي فرهنگ تحول خواهي و تحول آفریني در درون نظام 
آموزش و پرورش و همسو نمودن عوامل محيطي و نيز برنامه ریزي و طراحي مدل اجرایي 
كارآمد و ایجاد س��ازوكارهاي نظارتي هوش��مند از جمله مواردي است كه در این بررسي 

به آنها اشاره شده است.
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25. صالحي اميري، سيدرضا و اسماعيل كاووسي. )1387(. فرهنگ و مديريت سازمان هاي فرهنگي. 

تهران: پژوهشكده تحقيقات استراتژيک. 
26. عسگريان، مصطفي. )1376(. سازمان و مديريت  آموزش و پرورش. تهران: اميركبير. 

27. علم الهدي، جميله. )1388(. نظريه اسلامي تعليم و تربيت. تهران: دانشگاه امام صادق  )ع(. 
28. غني زاده، مسعود. )1390(. مدل اجرايي تحول بنيادين در آموزش و پرورش. تهران: دبيرخانه 

شوراي عالي آموزش و پرورش.
29. فرنچ، وندال و اچ، بل مس��يل. )1379(. مديريت تحول در س��ازمان. سيدمهدي الواني و حسن 

دانايي فر.تهران: نشر صفار. 
30. فاني، علي اصغر. )1385(. مسئله شناسي نظام آموزش و پرورش در ايران. معاونت پژوهش هاي 

فرهنگي و اجتماعي. مركز مطالعات استراتژيک. گزارش راهبردي. شماره 11. 
31. قوامي، س��يدصمصام الدين. )1382(. مديريت از منظر كتاب و سنت. تهران:  دبيرخانه مجلس 

خبرگان رهبري. 
32. گاردنر، ويليام. )1386(. جنگ عليه خانواده. معصومه محمدي. تهران: دفتر مطالعات و تحقيقات زنان. 
33. لوئي��س، كاتري��ن و اودادي تاكه. )1388(. آموزش به مثابه فرهنگ. محمدرضا س��ركارآراني و 

همكاران. تهران: منادي تربيت. 
34. مجيدي، اردوان. )1380(. آينده آموزش و آموزش آينده. تهران: انتشارات ترمه. 

35. مايرو، يسرنر. )1368(. پيشگامان توسعه. هدايت ياسري. تهران: انتشارات سمت. 
36. ميركمالي، سيدمحمد. )1378(. رهبري و مديريت آموزشي. تهران: نشر يسطرون. 

37. ماركوزه، هربرت. )1964(. انسان تك ساحتي. محسن مؤيدي. تهران: اميركبير. 
38. موره��د، گريفين. )1374(. رفتار س��ازماني. س��يدمهدي الواني و غلامرض��ا معمارزاده. تهران: 

انتشارات مرواريد. 
39. نويد، مهدي. )1380(. مجموعه مقالات آسيب شناسي تربيت ديني. تهران: انتشارات مدرسه. 
40. نفيسي، عبدالحسين. )1390(. بررسي روند تدوين سند تحول بنيادين در آموزش و پرورش. 

تهران: دبيرخانه شوراي عالي آموزش و پرورش. 
41. هندي، چارلز. )1374(. عصر سنت گريزي. عباس محب. تهران: طرح نو.

42. يونسكو. )1360(. آموختن براي زيستن. تهران: اميركبير. 
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