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سازمان های بر جسته بایستی نه تنها متفاوت بودن کارکنان از همدیگر را بپذیرند ، بلکه باید برای این تفاوت ها سرمایه گذاری کنند.
مارکوس باکینگهام - دونالد کلیفتون 

مقدمه
اسـتمرار و بقـای هـر جامعـه ای مسـتلزم 
آن اسـت کـه مجموعـه باورهـا، ارزش هـا، 
رفتارهـا، نگرش هـا، دانش هـا و مهارت  های 
شـود.  منتقـل  جدیـد  نسـل های  بـه  آن 
سـاخت و کار)Mechanism( ایـن انتقـال، 
آمـوزش و پـرورش اسـت. نظـام آمـوزش 
و پـرورش، پدیـده اجتماعـی عامـی  اسـت 
کـه در تمـام جوامـع امـروز یافـت می شـود 
پـرورش  و  آمـوزش   .)1392 )علاقه بنـد، 
)Education(، سـرمایه نسـل امروز و آینده 
ما اسـت. سـرمایه ای کـه نمی تـوان قیمتی 

بـرآن نهـاد و همـان چیـزی اسـت که بشـر 
را از تاریکـی و جهـل بـه عصـر روشـنایی 
و  آمـوزش  طریـق  از  اسـت.  داده  سـوق 
پـرورش نه تنهـا می توانیـم کیفیـت زندگی 
مـردم  مهارت هـای  و   )Quality of Life(
ای  جامعـه  بـه  بلکـه  ببخشـیم،  بهبـود  را 
خـلاق  و  پیشـرفته  ملتـی  و  منصفانه تـر 
دسـت خواهیـم یافـت )یونسـکو، 1998، به 
نقـل از رؤوف، 1378(. آمـوزش و پـرورش 
مـورد  دانـش  افـراد،  سـاختن  توانمنـد  بـا 
نیـاز  پویایـی در جامعـه را فراهـم می کنـد. 
آمـوزش و پـرورش ذهـن افـراد را نسـبت 

فرشته هدایتی 

سازمان آموزش و پرورش، دبیر پژوهشگاه، دانشجوی دکترای مدیریت آموزشی دانشگاه علامه طباطبایی، 
نویسنده مسئول

رحمت الله خوارزمی
 سازمان آموزش و پرورش، رئیس انجمن علمی آموزش و پرورش استثنایی

چکیده
آموزش و پرورش، سـرمایه نسـل امروز و 
آینـده ما اسـت. سـرمایه ای کـه نمی توان 
قیمتـی بـرآن نهـاد و همـان چیزی اسـت 
کـه بشـر را از تاریکـی و جهـل بـه عصـر 
روشـنایی سـوق داده اسـت. آمـوزش بـا 
توانمنـد سـاختن افـراد، دانش مـورد نیاز  
می کنـد.  فراهـم  را  جامعـه  در  پویایـی 
از  یکـی  اطمینـان  عـدم  کـه  جامعـه ای 
وجـوه بارز آن بـوده و احتمـالاً باقی خواهد 
مانـد. در چنیـن شـرایطی مراکز آموزشـی 
بـه عنـوان حسـاس تریـن سـازمان های 
هـر جامعـه، بایـد پاسـخگوی تغییـرات و 
تحـولات محیطـی باشـند. در پـی پاسـخ 
گویـی سـازمان های آموزشـی نسـبت بـه 
تغییـرات محیطـی در جهـان دایمـا متغیر 
اصلاحـات،  نیازمنـد  نیـز  خـود  امـروز، 
تغییـرات، و شـاید هـم تحـولات باشـد. 
خوشـبختانه بـا درک ضـرورت و اهمیـت 
موضـوع توسـط مسـئولان ارشـد نظـام 
آمـوزش و پـرورش کشـور، سـند تحـول 
بنیادیـن و برنامـه راهبـردی و دراز مـدت 
در  پایـدار  و  جانبـه  همـه  تحـول  بـرای 
و  تدویـن  کشـور  پـرورش  و  آمـوزش 
بـرای اجـرا بـه آمـوزش و پـرورش ابلاغ 
شـده اسـت. سـند تحـول بـا 23 هـدف 
کلان و 131 راهـکار ناظـر بـه شـش زیر 
نظـام: رهبـری و مدیریت، برنامه درسـی 
و آموزشـی، ارتقـای منابـع انسـانی، فضا 
و  پژوهـش  و  مالـی  منابـه  تجهیـزات،  و 
ارزشـیابی اسـت. در ایـن مقاله بـا تمرکز 
بـر زیر نظام رهبـری و مدیریـت، در صدد 
اسـت بـر اسـاس مبانـی مدیریـت تحول 
سـازمانی، مـدل تغییر مـدل تغییـر برنامه 
معرفـی،  را  لیتویـن  بـورک  ریـزی شـده 
ضمـن پرداختـن بـه »تغییر تدریجـی«  و 
در  دخیـل  متغیرهـای   تحولـی«،  »تغییـر 
ایجـاد ایـن تغییـرات را مشـخص نمـوده 
و براسـاس ایـن مدل به آسـیب شناسـی 
اجـرای برنامه هـای سـند تحول بپـردازد. 
مجموعـه  ایـن  بـر  تمرکـز  اسـت  امیـد 
امـکان اجـرای برنامه هـای سـند تحول را 

تسـریع و تسـهیل نمایـد.

آسیب  شناسی اجرای برنامه های سند تحول 
آموزش و پرورش

 بر اساس مبانی مدیریت تحول سازمانی
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بـه مسـایل بسـیاری کـه در اطراف خـود با 
آنهـا مواجـه می شـود؛ بـاز نمـوده و امـکان 
موضوعـات  پیرامـون  سـالم  مباحثه هـای 
دشـوار را نیـز فراهـم می نمایـد. آمـوزش و 
پـرورش مهـارت حـل مسـاله، مهارت هـای 
توسـعه  را  تصمیم گیـری  و  اجتماعـی 
می بخشـد، در واقـع آمـوزش پلـه ای بـرای 
ورود بـه دنیـای واقعـی محسـوب می شـود 
در جهـان   .)2014  ، Rowan )رووآن، 
امـروز توسـعه و تعالـي کشـورها و ملت هـا 
بـه وجـود انسـان هاي شایسـته و کارآمدي 

وابسـته اسـت کـه در شـرایط همـواره 
متغیـر امـروزي،  بتوانند موجـب بقا و 

توسـعۀ جامعه شـوند . این موضوع 
چنـان اساسـي و مهـم اسـت کـه 
نمي تـوان آن را بـه فعالیت هـاي 
غیرعمـدي و صرفـاً جریـان 
تربیـت غیررسـمي واگذاشـت؛ 
بایـد سـازوکاري مناسـب  بلکـه 

)تربیـت رسـميِ نظام منـد( بـراي 
تربیـت آحـاد اجتمـاع اندیشـید . از 

ایـن رو نمـي تـوان تعالـيِ جامعـه را 
بـه تربیـت گروهـي نخبه منـوط و متکي 

سـاخت بلکـه ایـن امـر منـوط بـه توسـعه 
و تعالـيِ بیشـترین ظرفیت هـاي وجـودي 
افـراد اجتماع اسـت )شـورای عالـی انقلاب 
فرهنگـی، 1390(. عـدم اطمینـان یکـی از  
وجـوه جامعـه عصـر حاضـر اسـت و احتمالاً 
بـه همیـن شـکل هـم باقـی خواهـد مانـد. 
آمـوزش و پـرورش می توانـد مـا را در فهـم 
آنچـه انسـانیت دربـاره خـود آموخته اسـت 
یـاری رسـاند، می توانـد مـا را یـاری کند تا 
وجـود خـود را در متن قـرار دهیـم، می تواند 
مـا را بـرای تغییـر مهیا کنـد یـا می تواند ما 
را بـرای تصمیم گیـری دربـاره آینـده خـود 
یـاری رسـاند. البتـه آموزش و پـرورش تنها 
پاسـخ و داروی همـه دردهانیسـت. اما بدون 
آمـوزش هـم پاسـخی نخواهیـم داشـت. به 
هریـک از بلاهـای عصـر حاضـر بیندیشـید: 
شـدید،  فقـر  بیـکاری،  اخلاقـی،  انحطـاط 
نابـودی محیـط زیسـت، افزایـش خرافات، 
خشـونت  نـژادی،  تبعیـض  بنیادگرایـی 
شـهری و ماننـد آن، هر کـدام از آنها وجدان 
بشـر را به چالش فـرا می خواننـد و می طلبد 
کـه سـفری درونی بـرای تغییر اندیشـه ها و 
قلب هـا آغـاز شـود. هـر یـک از آمـوزش و 
پـرورش تمنـا می کننـد کـه ظرفیت انسـان 

را تعالـی بخشـد. ) یونسـکو،  1378(. بدین 
ترتیـب مراکز آموزشـی به عنـوان مهمترین 
و حسـاس تریـن سـازمانهای هـر جامعـه 
پاسـخ گوی  بایـد  و  می شـوند  محسـوب 
و  )رحیمیـان  باشـند  محیطـی  تغییـرات 
پاسـخ گویی  پـی  در   .)1392 هدایتـی، 
سـازمان های آموزشـی نسـبت بـه تغییرات 
امـروز،  متغییـر  دایمـا  جهـان  در  محیطـی 

ای  جامعـه  هـر  در  آموزشـی  سیسـتم های 
نیازمنـد اصلاحـات، تغییـرات، و شـاید هـم 
تحولات باشـد. در این راسـتا نیـز جامعه ما 
مسـتثنی نبوده و طبعا نیازمنـد تغییر و تحول 

در نظـام آمـوزش و پـرورش می باشـد.  
آموزش و پرورش

آمـوزش )Training( در لغـت بـه معنـای 
انتقـال معلومـات و مهارت هـا بـه دیگـران 
و  معلومـات  ایـن  کـه  طـوری  بـه  اسـت، 
تحـول  موجـب  و  آینـد  کار  بـه  مهارت هـا 
در  دگرگونـی  و   )Transformation(
 ،1388 ظهیـر،  پـور  )تقـی  شـوند  رفتـار 
دانـش  کلـی  بـه طـور  آمـوزش  ص 28(.  
و  ادراکـی  مهارت هـای  و   )Knowldege(
 . ارتقـاء می بخشـد  را  افـراد  ادراکـی  غیـر 
رسـالت آمـوزش را می تـوان بصـورت زیـر 
خلاصـه نمـود:  یادگیـری بـرای »دانسـتن، 
بـرای بـودن، بـرای انجـام دادن و  بـرای 
بـا هـم زیسـتن« کـه همـه اینهـا شـرایط 
لازم بـرای یادگیـری مادام العمـر را فراهـم 
مـی آورد ) نـادری، 1383، ص 60(.  آموزش 

بـا انتقـال معلومـات و مهـارت بـه فراگیران 
موجب تحـول و دگرگونی در رفتار می شـود، 
پـرورش نیـز به معنـای فراهـم آوردن زمینه 
و  درونـی  توانایی هـای  شـکوفایی  بـرای 
اسـتعداد های طبیعـی اسـت. آمـوزش که به 
عنوان وسـیله یا زمینه سـاز پرورش اسـت، 
همـراه بـا پـرورش بـه صـورت دو مفهـوم 
متـرادف معـادل بـا واژه تربیـت، کـه آن نیز 
به معنـای پـروردن و بارآوردن اسـت به کار 
برده می شـود. لـذا آموزش و پـرورش امری 
مختـص انسـان ها اسـت )تقـی پورظهیـر، 
قـوی  از  پـرورش  و  آمـوزش   .)1388
تریـن اهـرم بـرای آزاد سـازی وجـود 
انسـان از بندگـی و رها کـردن مردم 
از عقـب ماندگـی برخوردار اسـت. 
یادگیـری و تجربـه توأم بـا آگاهی 
معنـوی  سـرمایه های  منشـاء 
رقابـت  می تواننـد  کـه  هسـتند 
را  اقتصـادی  عملکـرد  و  پذیـری 
تعالـی بخشـند. در نتیجـه می توان 
ادعـا کـرد کـه آمـوزش و پـرورش 
در  نهـاده  زیربنایی تریـن  عنـوان  بـه 
تردیدناپذیـر  و  اصلـی  شـرط  جامعـه، 
توسـعه همـه جانبـه کشـور اسـت. چنانچه 
مقـدس  نهـاد  ایـن  حقیقـی  اعتـلای  در 
توفیـق لازم حاصـل نشـود در هیـچ یـک از 
شـد  نخواهیـم  موفـق  دیگـر  عرصه هـای 

 .)345 ص   ،1389 )ملکـی، 
 توسعه و تحول سازمانی 

توسـعه جهانـی، اقتصـادی و فناوری سـبب 
شـده اسـت که تغییـر مشـخصه غیـر قابل 
اجتنابـی از زندگی سـازمانی باشـد )کامینگز 
و ورلـی، 1391(. تغییـر بدیـن معناسـت که 
وضعیـت جدیـد عوامـل بـا وضعیـت سـابق 
می توانـد  تغییـر  میـزان  کنـد.  فـرق  آنهـا 
کـم یـا زیـاد باشـد. برحسـب گسـتردگی و 
وسـعت آن می توانـد بـر عناصـر متعـددی 
از سـازمان، یـا فقـط بـر تعـداد محـدودی 
از آنهـا اثـر گـذارد. تغییـر می توانـد سـریع 
)ناگهانـی( باشـد و یـا آهسـته و تدریجـی 
از  ناشـی  جدیـد  وضعیـت  شـود.  محقـق 
تغییـر می توانـد ماهیتـی کامـلا متفـاوت از 
حالـت سـابق داشـته باشـد )تغییـر بنیادی( 
یـا وضعیـت جدیـد می توانـد همـان ماهیت 
اولیـه همراه با شـکل و ویژگی هـای جدیدی 
)تغییـر تدریجـی( باشـد. تحول در سـازمان 
هـر نـوع تغییـری را در بـر می گیـرد. تحول 
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فراینـد  یـک  از  اسـت  عبـارت  سـازمان 
تغییـر  شـامل  شـده؛  برنامه ریـزی  تغییـر 
فرهنـگ سـازمانی بـه سـوی فرهنگـی کـه 
در آن فرایندهـای گروهـی و جمعـی نهادینه 
تغییـرات   .)1380 بـل،  و  )فرنـچ  شـده اند 
فعالیت هایـی  شـامل  شـده،  برنامه ریـزی 
توسـعه سـازمان  اثربخـش  اجـرای  بـرای 
می باشـد. برای هدایـت فعالیت هـا در زمینه 
تغییـر برنامـه ریـزی شـده بایـد اطلاعاتـی 
پیرامون مسـائل زیر داشـته باشـیم )شـکل 

شـماره 1( : 
بلنـد  فراینـدی  شـده،  برنامه ریـزی  تغییـر 
مدت اسـت کـه مسـتلزم نـوآوری، یادگیری 
قبـال  در  مناسـب  برخـورد  قابـل ملاحظـه، 
زمـان، تعهـد و اشـتیاق بـه اصـلاح و بهبود 
تغییـرات اسـت )کامینگـز و ورلـی، 1391(.  
برنامه هـای تحـول سـازمان،  غائـی  هـدف 
حصـول  طریـق  از  سیسـتم  بهینه سـازی 
اطمینـان از هماهنگـی و سـازگاری اجـزای 
سـاختار،  کـه  هنگامـی   می باشـد.  سیسـتم 
اسـتراتژی، فرهنگ و فرایندها با هم سـازگار 
نیسـتند، عملکـرد، ضعیـف خواهـد بـود. بـر 
اسـاس دیـدگاه سیسـتمی، تغییر یـک جزء 
سیسـتم )مثلًا اسـتراتژی(، تغییـر در اجزای 

دیگـر سیسـتم از قبیـل سـاختار، فرایند هـا 
و فرهنـگ را ضـروری می سـازد. فرایندهـا 
و فرهنـگ سـازمانی در بیشـتر برنامه هـای 
تحـول سـازمان از عوامـل مهمی هسـتند که 
توجـه زیادی بـه آنهـا معطوف می شـود. لذا 
می تـوان نتیجـه گرفت کـه تحول سـازمان، 
از تغییـر مـداوم کـه  بـه عنـوان فراینـدی 
هرگـز پایانـی نـدارد، در نظـر گرفته شـود. 
بـه عبارتی دیگـر تحـول سـازمان برنامه یا 
اقدامی خواهـد بـود که سـازمان را به سـمت 
یـک جایـگاه بالاتـر حرکـت می دهـد و بـه 
همیـن ترتیـب در اقدام های بعدی سـازمان 
مجـددا بـه جایـگاه بالاتـری از اثربخشـی 

انتقـال می یابنـد )فرنـچ و بـل، 1380(.  
سیسـتم  در  سـازمانی  تحـول  و  توسـعه 

مـدارس
پیچیدگـی  از  ناشـی  اجتماعـی  فشـارهای 
اجتماعی بیشـتر و نیاز بـه افزایش رقابت در 
اقتصاد جهانی به بهبود اثربخشـی آموزشـی 
در سـال های اخیـر کمـک کرده اسـت. برای 
مثـال تغییرات جمعیت شناسـی سـبب تنوع 
روند هـای  دیگـر  اسـت.  شـده  فرهنگـی 
اجتماعـی نظیـر افزایـش نـرخ طـلاق و یـا 
شـاغل  دو  هـر  والدیـن  کـه  خانواده هایـی 

آنهـا  فرزنـدان  کـه  شـده  سـبب  هسـتند، 
بازدهـی خوبی در مدارس نداشـته باشـند و 
در ایـن شـرایط سـختتر، از مـدارس انتظار 
مـی رود بهتـر کار کننـد. برخـی در پاسـخ به 
آمـوزش  بخـش  امـروزه  کـه  چالش هایـی 
خواهـان  اسـت،  مواجـه  آن  بـا  همگانـی 
تغییـر همـه جنبه هـای شـبکه بوروکراتیکی 
شـده  مسـتولی  آمـوزش  بـر  کـه  هسـتند 
اسـت.  اسـتانداردهای بالاتر بـرای کودکان، 
مفاد آموزشـی مناسـب تر، رویکرد آموزشـی 
بهتـر، اندازه کوچـک تر کلاس های درسـی، 
اعتمادتـر،  قابـل  اندازه گیـری  سیسـتم های 
آموزشـی  اصلاحـات  برخـی  می تـوان  را   ...
نام بـرد. معلمـان، مـدارس را سـازمان های 
می کننـد  تلقـی  فـردی  بـه  منحصـر  کامـلا 
کـه از انـواع دیگـر سـازمانی متمایز اسـت، 
را  مـدارس  سـازمانی،  تغییـر  فعـالان  امـا 
می داننـد  نمونـه  و  سیسـتمی  بوروکراتیـک 
کـه شـبیه دیگـر انـواع سـازمان ها نیسـت 

)کامینگـز و ورلـی، 1391(.
مطالعـات مقایسـه ای نشـان می دهـد کـه 
ایـن دو نگرش، هـر دو معتبرنـد. مدارس در 
برخـی از مشـخصه ها بـا همـه سیسـتم های 
بـاز مشـترک می باشـند، و می تـوان آنهـا را 
بـا توجه بـه متغیرهایی کـه همه سـازمان ها 
و  کـرد،  عارضه یابـی  هسـتند  شـبیه  آن  در 
تغییـر داد. از طرفـی مـدارس بـا توجـه بـه 
واقعیاتـی چـون کاری کـه انجـام می دهند و 
فنـاوری که بـرای انجـام کار از آن اسـتفاده 
می کننـد، از دیگـر سـازمان ها متمایزنـد. بـا 
توجـه بـه شـباهت ها و تفاوت هـای مدارس 
بـا دیگـر سـازمان های کسـب و کار، یـک 
برنامـه توسـعه و تحـول سـازمان کـه برای 
صنعـت و کسـب و کار طراحـی شـده نـه به 
سازمان هاسـت  ایـن  مناسـب  کامـل  طـور 
و نـه کامـلا نامناسـب اسـت. توجـه داشـته 
باشـیم کـه وظیفـه اولیـه مـدارس، متحـول 
یادگیـری اسـت  از طریـق  کـردن جوانـان 
و برنامه هـای توسـعه ای بایـد بـا نیازهـای 
خـاص ایـن سیسـتم متناسـب شـود )همان 

 . ) منبع
تحول بنیادین در آموزش و پرورش

تحـولات محیطي در عصر حاضر با سـرعت 
حیـرت انگیـز، تـار و پـود زندگـي فـردي و 
اجتماعـي آدمـي را درنوردیـده و همـه امـور 
پیـدا و پنهان جامعه را دگرگون کرده اسـت. 
در ایـن دنیاي متحـول و متلاطم تنهـا افراد، 
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سـازمان ها و نهادهایـی می تواننـد بـه حیات 
خویـش امیدوار باشـند که تحـولات را درک 
کـرده و پاسـخ مناسـب و مثبـت بـه آنهـا 
بدهنـد. در این میـان آموزش و پـرورش نیز 
از ایـن قائـده کلـی مسـتثنی نیسـت و باید 

پاسـخگوی تحـولات محیطی باشـد. 
اهمیـت  و  ضـرورت  درک  بـا  خوشـبختانه 
نظـام  ارشـد  مسـئولان  توسـط  موضـوع 
تحـول  سـند  کشـور،  پـرورش  و  آمـوزش 
مـدت  دراز  و  راهبـردی  برنامـه  و  بنیادیـن 
بـرای تحول همـه جانبه و پایـدار در آموزش 
و پـرورش کشـور تدویـن و بـرای اجـرا به 
آمـوزش و پرورش ابلاغ شـده اسـت. منظور 
پـرورش  و  آمـوزش  در  بنیادیـن  تحـول  از 
فراهـم آوردن زمینـه تحـول عمیق و ریشـه 
ای، همـه جانبـه، نظامنـد و سیسـتمی، آینده 
نگـر، مبتنـی بر آموزه هـای وحیانـی و معارف 
اسـلامی و متناسب با فرهنگ اسـلامی ایرانی 

ادهـم، 1391(.  )نویـد  می باشـد 
مدل هـا و تئوری هـای تغییـر برنامه ریزی 

شـده ) تحول سازمانی(
تحـول سـازمان نوعـی تغییـر برنامـه ریزی 
شـده اسـت، کـه در بافـت سـازمان صورت 
ویژگی هـای  نظریه هـا،  و  می گیـرد. مدل هـا 
مهـم برخـی از پدیده هـا را در قالـب کلمات 
و تصاویـر نشـان می دهنـد، و ویژگی ها را به 
عنـوان متغیرهـا توصیـف می نماینـد و روابط 
بیـن متغیرهـا را معیـن می سـازند. یکـی از 
کـه  شـده  برنامه ریـزی  تغییـر  مدل هـای 
می توانـد چارچوبـی بـرای اندیشـه و تفکـر 
پیرامـون ایجـاد تحول در سیسـتم آموزش و 
پـروش فراهـم نمایـد، مل عملکـردی فردی 
و سـازمانی بـورک لیتویـن اسـت. این مدل 
تغییـر سـطح  ایجـاد  در  دخیـل  متغیرهـای 
تغییـر سـطح  و  یـا »تغییـر تدریجیـن  اول 
دوم یـا »تغییـر تحـول گـرا«  را مشـخص 
تغییـر  نوعـی  اول  سـطح  تغییـر  می کننـد. 
اشـکال  و  ویژگی هـا  کـه  اسـت  تدریجـی 
سـازمان تغییـر داده می شـوند، امـا ماهیـت 
می مانـد.  باقـی  خـود  قـوت  بـه  سـازمان 
تغییـر تحول گـرا تغییـری بنیـادی اسـت که 
در آن ماهیـت سـازمان به طرقـی تغییر داده 
می شـود )فرنـچ و بـل، 1380(. بـرای درک 
ایـن مدل، تمیز بیـن جوّ و فرهنگ سـازمانی 
و همیـن طـور تمیـز بیـن تغییـر تدریجی و 
تحـول گـرا، ضـروری اسـت. جو سـازمانی، 
ارزیابی دسـته جمعـی افراد از یک سـازمان 

یـا  مناسـب  جـای  سـازمان  آیـا  اسـت. 
نامناسـب بـرای کار کـردن اسـت، آیـا جـو 
حاکـم بـر سـازمان، دوسـتانه و تلاشـگرانه 
اسـت یـا جوی اسـت سـرد کـه کـم کاری 
بـر  برداشـت ها  ایـن  می کنـد؟  تشـویق  را 
و سیسـتم های سـازمانی  مدیریـت  اعمـال 
متکـی هسـتند؛ آنها نسـبتا متغیرنـد و همراه 
بـا تغییـرات در فرایندهـای سـازمانی که به 

آنهـا اتـکا دارنـد، تغییـر خواهنـد کرد. 
فرهنـگ سـازمانی نیـز نوعی ارزیابی دسـته 
جمعی از سـازمان اسـت، اما فرهنـگ مبتنی 
بـر یک سلسـله پیـش فرض هـا، هنجارها و 
ارزشـهای نسـبتاً پایـداری اسـت کـه افراد 
نوعـی توافـق بـر آنها دارنـد )همـان منبع( . 
برنامه هـای تغییـری که بر رهبری، رسـالت، 
متمرکـز  سـازمان  فرهنـگ  و  اسـتراتژی  و 
می شـوند، تغییـر بنیـادی یـا تغییـر تحـول 
زا در فرهنـگ سـازمان بـه وجـود می آورند. 
از طـرف دیگـر، برنامه هـای تغییـری کـه بر 
سیسـتم  و  سـاختار  مدیریـت،  شـیوه های 
می ورزنـد،  تاکیـد  رویه هـا(  و  مشـی  )خـط 
جـو  در  تغییـری  یـا  تدریجـی  تغییـری 
سـازمانی بـه وجـود می آورنـد. بنابرایـن دو 
سـازمانی  پویایی هـای  از  مجـزا  مجموعـه 
)شـکل شـماره 1( وجـود دارنـد. یک دسـته 
از آنهـا، بـه سـطح مبادلـه ای رفتار انسـان 
یـا تعامـلات و مبـادلات روزانـه ای کـه جـو 
مرتبـط  می آورنـد،  وجـود  بـه  را  سـازمان 
می شـود. دسـته دوم بـه فرایندهـای ایجـاد 
تحـول در انسـان ارتبـاط پیـدا می کنند، این 
فرایندهـای تحـول زا بـرای تغییـر واقعی در 

می باشـند.  فرهنـگ سـازمان ضـروری 
در  بنیادیـن  تحـول  ایجـاد  بـرای  تـوان 
داد.  علمی ارائـه  دلیلـی  آموزشـی  سیسـتم 
ایـن مـدل تغییـر نشـان می دهـد کـه برای 
ایجـاد تحـول بنیادین بایـد بـه متغییر هایی 
و  رسـالت  و  رهبـری  فرهنـگ،  همچـون 

نمـود.   توجـه  اسـتراتژی 
عوامـل تغییـر بنیـادی در مـدل بـورک 

ین لیتو
بـر اسـاس مـدل تغییـر برنامه ریـزی شـده 
بـورک لیتویـن، متغیرهای رهبـری، فرهنگ، 
تغییـر  بـه  منجـر  اسـتراتژی  و  رسـالت 
رهبـری  می گردنـد.  سـازمان  در  بنیـادی 
اساسـی ترین  از  یکـی   )Leadership(
در  پیچیده تریـن موضـوع  در عیـن حـال  و 
تحقیقـات سـازمانی و مدیریتـی محسـوب 
می شـود. یـک رهبـر زیـر دسـتان خـود را 
بـا وجـود داشـتن اسـتعداد ها و توانایی های 
متنـوع و مهارت هـای مختلـف تربیـت کرده، 
بـر آنهـا تاثیـر می گـذارد و در واقـع یـک 
رهبـر پیروانـش را متوجـه ماموریـت اصلـی 
علاقـه،  میـل،  آنهـا  در  و  می کنـد  سـازمان 
انـرژی معنـوی، عاطفـی و  شـور و شـوق، 
فیزیکـی ایجـاد می کنـد، تـا در یـک تلاش 
هماهنـگ برای رسـیدن به رسـالت و اهداف 
سـازمان تلاش کننـد. رهبری چشـم اندازی 
خـود  زیردسـتان  بـه  را  روشـن  آینـده  از 
عرضـه می کنـد بـه طـوری آنهـا بتواننـد به 
درک و تفسـیر آینـده بپردازنـد )وینسـتون، 
پاترسـون، 2006(. توجه داشـته باشـیم که 
مفهـوم رهبـری تحولـی بـر تغییـر بنیـادی 
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الهـام دهـی  بـر  تاکیـد  بـا  و  نظـر داشـته 
می گـردد.  بـالا  عملکـرد سـطح  بـه  منجـر 
تحولـی  رهبـری   )1978( برنـز  زعـم  بـه 
 ،)Transfomational leadership(
و  رهبـر  بیـن  ای  ای سـاده  مبادلـه  رابطـه 
بلکـه  نیسـت.  زیردسـتانش  یـا  پیروانـش 
ایجـاد انگیـزه در زیردسـتان بـرای تحقـق 
اهـداف سـطح بالاسـت )بورخـام، 2010(. 
رهبـری  کـه  اسـت  معتقـد   )1990( بـاس 
تحولـی زمانـی اتفـاق می افتـد کـه رهبران 
علایـق و انگیـزه کارکنـان خـود را وسـعت 
بخشـند و آنها را نسـبت به اهداف و رسـالت 
گـروه یـا سـازمان آگاه کننـد و همچنین آنها 
را تشـویق کننـد تـا بـه موقعیتـی فراتـر از 
منافـع شـخصی خـود فکـر کننـد )کاهیـل، 
2002(. نورتـوز )2001( معتقـد اسـت کـه 
رهبـری تحولـی بـه فراینـد تغییـر و تحـول 
تحولـی  رهبـری  می شـود.  اطـلاق  افـراد 
و  تغییـر  افرادجهـت  برانگیختـن  توانایـی 
بهبود اسـت) هال و همـکاران، 2008(. باس 
و آولیـو )1994( چهـار مفهـوم اصلـی برای 

تعریـف رهبـری تحولـی در نظـر گرفتنـد:
◄ نفـوذ آرمانـی کـه بـه شـکل ویژگی های 
رفتـاری اسـت و یک رهبـر را قادر می سـازد 
کـه چشـم انـداز ایجـاد کنـد و آنرا توسـعه 
بخشـد و هـم چنیـن اعتمـاد ایجـاد کنـد و 

بخشـد. الهام 
◄ ایجـاد انگیـزه بـا خلـق انتظارات سـطح 
بالا و ترسـیم چشـم انـداز آینده و اسـتفاده 
از نشـانه هایی جهـت تـلاش مضاعـف برای 

آن تحقق 
◄ بـه چالش کشـیدن پیـروان بـا ایده های 

جدیـد و تحریک قـوه نوآوری زیردسـتان
◄ توجـه ویـژه بـه احساسـات و نیاز هـای 
رشـد و پیشـرفت آنهـا، احتـرام و تحریـک 
فکـری پیـروان) کاهیـل، 2002(.  فرهنـگ 

یکـی دیگـر از عوامـل مهـم مـورد توجه در 
تغییـر بنیادیـن محسـوب می شـود. فرهنگ 
عبـارت اسـت از مجموعـه ای از ارزش هـا، 
باورهـا، درک و اسـتنباط و شـیوه های تفکـر 
یا اندیشـیدن کـه اعضـای سـازمان در آنها 
نشـان دهنده  آن  دارنـد.  مشـترک  وجـوه 
بخش نانوشـته و محسـوس سـازمان است 
)دفـت، 1383(. همچنیـن فرهنگ سـازمانی 
نیـز، درک یا پنداشـت کلی اعضا از سـازمان 
اسـت، سیسـتمی  از استنباط مشـترک است 
کـه اعضاء نسـبت بـه یـک سـازمان دارند. 
در واقـع فرهنـگ سـازمان نمایانگـر همـان 
ارزش هـای اصولی اسـت که اکثـری اعضای 
سـازمان در آنها مشـترک یا سـهیم هستند، 
بـه  هنگامی کـه  اصلـی  ارزش هـای  ایـن  و 
مقیـاس وسـیع مـورد توجـه همـگان قـرار 
گیـرد، معـرف فرهنگ قـوی در آن سـازمان 
خواهـد بـود. اگـر ارزش هـای مشـترک بـا 
ارزش هایـی که موجـب افزایش اثربخشـی 
سـازگار  و  هماهنـگ  می شـوند  سـازمان 
نباشـند، فرهنـگ مانعـی بـر سـر راه تغییـر 
طرفـی  از  می گـردد.  محسـوب  تحـول  و 
همچنیـن فرهنـگ می توانـد بـر تلاش هایی 
کـه در راه اجـرای تغییـرات رخ می دهـد، اثر 
بگـذارد. فرهنگ هایـی که نسـبت بـه ایجاد 
تغییـر دیـدگاه مثبـت دارنـد، امـکان ایجـاد 
تغییـر و تحـول را امـکان پذیرتـر می نمایند 
)رابینـز، 1390(. رسـالت و اسـتراتژی نیـز 
یکـی دیگـر از عوامـل موثر در ایجـاد تحول 
اسـتراتژی  می شـود.  محسـوب  بنیـادی 
کـه  عملـی  برنامـه  یـک  از  اسـت  عبـارت 
و  منابـع  تخصیـص  شـیوه  آن  موجـب  بـه 
فعالیت هـای سـازمان در رابطـه بـا محیط و 
در راه نیـل بـه هدف هایـش تعییـن می گردد 
)دفت، 1383(. سـاختار سـازمان وسـیله ای 
اسـت، که مدیریـت می توانـد با اسـتفاده از 

آن بـه هدف هـای خـود دسـت یابـد. از آنجا 
کـه اسـتراتژی کلـی سـازمان تعییـن کننده 
هدف هاسـت، معقـول ایـن اسـت کـه بیـن 
نزدیـک  ای  رابطـه  سـاختار  و  اسـتراتژی 

وجـود داشـته باشـد )رابینـز، 1390(. 
برنامه های سـند  آسـیب شناسـی اجرای 

تحول بر اسـاس عوامـل تغییـر بنیادی
بحـث آسـیب شناسـی اجـرای برنامه هـای 
سـند تحـول عمدتـا با مسـائل و مشـکلاتی 
بـرای  دارد.  کار  و  زمینـه سـر  ایـن  در  کـه 
زمینـه  ایـن  در  آسـیب ها  انـواع  شـناخت 
همـان گونـه که بیـان شـد، از نظریـه تغییر 
برنامه ریـزی شـده بـورک لیتویـن اسـتفاده 

شـده اسـت. 
بـرای عملـی شـدن تغییـرات نـوع اول  یـا 
بنیادین بر اسـاس مـدل تغییـر برنامه ریزی 
رهبـری،  متغیرهـای  لیتویـن،  بـورک  شـده 
فرهنـگ، رسـالت و اسـتراتژی  بایـد مـورد 
توجه قـرار بگیرنـد. بر اسـاس نظریه بورک 
لیتویـن آسـیب اول از طریـق عـدم توجه به 
مقولـه رهبـری و تمایـز بین مفهـوم رهبری 
توجـه  مدیریـت مشـخص خواهـد شـد.  و 
داشـته باشـیم کـه سـازمان های آموزشـی 
عناویـن  هسـتند.  تغییـر  حـال  در  دائمـا 
تدریـس،  روش  محتـوا،  هـدف،  دروس، 
معلومـات معلـم، ... در حـال تغییرانـد. بدین 
ترتیـب مراکز آموزشـی به عنـوان مهمترین 
جامعـه  هـر  سـازمان های  حسـاس ترین  و 
پاسـخ گوی  بایـد  و  می شـوند  محسـوب 
تغییـرات محیطـی باشـند. و مسـئولیت این 
امـر بر عهـده مدیـران آموزشـی اسـت. در 
ایـن راسـتا بهتریـن سـبکی کـه مدیـران 
آموزشـی می تواننـد اتخـاذ کننـد مدیریـت 
سـبک  بویـژه  اسـت.  رهبـری  بـا  تـوأم 
رهبـری تحولی، رهبـران آموزشـی را تجهیز 
می کنـد تـا در برابـر چالش هـای ناشـی از 
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محیـط پیچیـده، مـدارس خـود را بـه خوبی 
هدایـت کننـد )رحیمیـان و همـکار، 1392(.  
رهبـری و مدیریـت متفاوت انـد؛ امـا هـر دو 
مهـم هسـتند. مدیریـت آموزشـی مجموعه 
فعالیت هـای هدایت شـده به قصد اسـتفاده 
منظـور  بـه  سـازمانی  منابـع  از  اثربخـش 
تحقـق هدف هـای سـازمانی اسـت و رهبری 
فراینـد تاثیرگـذاری بر دیگر افـراد به منظور 
سـاماندهی فعالیت هـا در یـک گروه اسـت. 
رهبـری در راسـتای تغییـر، ولـی مدیریـت 
فعالیتـی بـرای نگهـداری و حفـظ سـازمان 
مـدارس  بخواهیـم  اگـر  می شـود.  تلقـی 
اثربخش عمل کنند و به اهدافشـان برسـند، 
لـذا لازم اسـت اهمیـت برابـر بـه رهبـری 
میدلـوود،  و  )بـوش  شـود  داده  مدیریـت  و 
1393(. عامـل مهـم دیگـر در تحقـق تغییر 
بنیادیـن مقولـه فرهنگ اسـت. فرهنگ یکی 
از مفاهیم کلیدی رهبری آموزشـی محسـوب 
می شـود. مفهـوم فرهنگ طی دهـه 1990 و 
در قرن بیسـت و یکم، بیـش از پیش اهمیت 
یافته اسـت. ایـن توجه فـوق العـاده ممکن 
اسـت نتیجـه نارضایتـی، از محدودیت هـای 
کـه  باشـد  مدیریتـی  و  رهبـری  مدل هـای 
فنـی  و  سـاختاری  جنبه هـای  بـر  آن هـا  در 
می شـود.  تاکیـد  آموزشـگاه ها  و  مـدارس 
تمرکـز بـر جهـان ارزش هـا مقابلـه موثر با 
مفروضـات دیـوان سـالارانه اسـت کـه بـه 
ایجـاد تصویـر متعادلی از نهادهای آموزشـی 
کمـک می کنـد. فرهنگ بیشـتر بـا جنبه های 
غیر رسمی سـازمان مرتبط اسـت تـا عناصر 
رسـمی آن. این جنبه هـا بر ارزش هـا، باورها 
و هنجارهـای افـراد در سـازمان و چگونگـی 

قالـب  در  فـردی  ادراکات  ایـن  ادغـام 
معانـی مشـترک متمرکز اسـت. اسـتفاده از 
آموزشـی  متـون  در  فرهنگـی  توصیف هـای 
مهـم اسـت، زیـرا نشـان می دهـد کـه بـه 
سـازمان هایی نیـاز داریـم کـه قـادر باشـند 
ارزش هـای مشـترک موجـود را بـه صـورت 
ملمـوس تـر بـه هـم مرتبـط کننـد )همـان 
تحـت  مشـترک  ارزش هـای  ایـن  منبـع(. 
عنـوان گزاره هـاي ارزشـي در سـند تحـول 
بیـان شـده اسـت.  ایـن  ارزش هـا، باید هـا 
و نباید هایـي اساسـي اسـت که لازم اسـت 
کـه تمـام اجـزا و مؤلفه هـاي نظـام تعلیم و 
تربیـت رسـمي عمومـي هماهنـگ بـا آن ها 
بـوده و همـه سیاسـت گذاران و کارگـزاران 
نظـام ملتـزم و پاي بنـد بـه آن هـا باشـند. 
ایـن ارزش ها بـر اسـاس  آموزه هـاي قرآن 
کریم و سـنت پیامبـر اکـرم )ص( وحضرات 
اهـل بیـت )علیهم السـلام(، قانون اساسـي 
جمهـوري اسـلامي ایـران، رهنمود هـاي 
رهبـر کبیـر انقـلاب اسـلامي حضـرت امام 
خمینـي )ره( و مقـام معظـم رهبـري و سـند 
چشـم انـداز بیسـت سـاله و نقشـه جامـع 
علمـی کشـور و سیاسـت هاي کلـي تحـول 
نظـام آموزشـي تهیه و تدوین شـده اسـت 
)شـورای عالـی انقـلاب فرهنگـی، 1390(. 
ایـن ارزش هـا بنیـان رفتـار و نگرش هـای 
افـراد را در مـدارس و آموزشـگاه ها شـکل 
می دهنـد )بـوش و میدلـوود، 1393(. در لذا 
رهبـران و مدیـران آموزشـی می تواننـد بـا 
توجـه بـه ایـن ارزش هـا فرصت هـای برابر، 
را  مناسـب  فعالیت هـای  و  مشـی ها  خـط 

آموزشـی توسـعه دهنـد.  درسیسـتم های 

کارگمـاری  بـه  و  انتخـاب  بـا  همچنیـن  و 
کارکنانـی کـه ارزش هـا و باورهای یکسـان 
فرهنگـی  همسـازی  بـه  امـر  ایـن  دارنـد. 
منجـر می شـود و در ایـن صـورت بـه مـرور 
زمـان فرهنگ مدرسـه یا سیسـتم آموزشـی 
در جهتـی کـه مدیـر یـا رهبـر تـلاش کرده 
اجـرای  بـه   و  کـرد  تغییـر خواهـد  اسـت، 
خواهـد  کمـک  تحـول  سـند  برنامه هـای 
مدرسـه   .)1393 میدلـوود،  و  )بـوش  شـد 
 ،1404 چشـم انداز  افـق  چشـم انداز  در 
جلـوه ای اسـت از تحقق مراتب حیـات طیبه 
و پـاک، یـا بـه عبارتـی تحقق حیات سـالم؛ 
کـه رهبـران آموزشـی می توانند این چشـم 
انـداز را به همـه عوامل و ذی نفعان مدرسـه 
منتقـل نماینـد. عمومـاً توجه کمی بـه فرایند 
می شـود.  مـدارس  در  چشـم انداز  ترسـیم 
در حالـی کـه می تـوان گفـت اگـر افـراد در 
ترسـیم چشـم انـداز درگیـر شـوند، احتمالاً 
بیشـتر آن را درک می کننـد و بـرای تحقـق 
بخشـیدن بـه آن می کوشـند )همـان منبع(. 
رسـالت و اسـتراتژی عامل دیگـر در اجرای 
برنامه هـای سـند تحـول طبـق مـدل بورک 
یـا  رسـالت  می شـود.  محسـوب  لیتویـن 
ماموریـت هـر سـازمان علت اصلی تشـکیل 
و دلیل تاسـیس آن اسـت. رسـالت سازمان، 
مقصـد اصلـی و منحصـر به فردی اسـت که 
نـوع فعالیت هـای آن را از سـایر سـازمان ها 

متمایـز می سـازد )رضاییـان،1390(. 
ایـن  از  نیـز  پـرورش  و  آمـوزش  سـازمان 
امـر مسـتثنی نبـوده و بـه عنـوان مهمترین 
نهـاد تعلیـم و تربیـت رسـمی عمومی، متولی 
فرآینـد تعلیـم و تربیـت در همـه سـاحت ها 
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بـوده و همچنیـن ایـن نهـاد ماموریـت دارد 
زمینـه دسـتیابی دانـش آمـوزان بـه مراتبی 
نمایـد )شـورای  را فراهـم  از حیـات طیبـه 
عالـی انقـلاب فرهنگـی، 1390(. راهبـرد یا 
اسـتراتژی یـک برنامـه جامـع بـرای عمـل 
اسـت و رهنمودهایـی برای تخصیـص منابع 
مـدت  بلنـد  هدف هـای  کسـب  مسـیر  در 
سـازمانی ارائـه می دهـد. راهبردهـای خوب 
بایـد بـه طـور مسـتقیم از تحقق رسـالت و 
هدف هـای سـازمان حمایت کننـد؛ به طوری 
کـه راهبردهای سـطوح کلان، و عملیاتی باید 
کامـلا هماهنـگ باشـند )رضاییـان،1390(. 
آرمانـی بـودن بـودن راهکاراهـا و یـا عـدم 
هماهنگـی بیـن راهبردهـای سـطح کلان و 
عملیاتـی را می تـوان بـه عنوان یک آسـیب 
نـام بـرد. بـه عنـوان مثـال راهـکار شـماره 
اجـرای  و  تدویـن  »طراحـی،  شـامل   1-1
برنامـه درسـی ملی بر اسـاس اسـناد تحول 
راهبـردی و بـاز تولیـد برنامه هـای درسـی 
موجـود بـا تاکیـد بر متناسـب سـازی حجم 
و محتوای کتب درسـی و سـاعات و روزهای 
ویژگی هـای  و  توانمندی هـا  بـا  آموزشـی 
دانش آمـوزان و بهره گیـری از تجهیـزات و 
فناوری هـای نویـن آموزشـی و تربیتـی در 
راسـتاي اهـداف« نام برده شـده اسـت. آیا 
واقعـا  امـکان متناسـب سـازی در سـاعات 
کاهـش  امـکان  آیـا  دارد؟  وجـد  آموزشـی 
سـاعات کلاس درس از یـک سـاعت و نیـم 
بـه یک سـاعت وجـود دارد؟ آیا دانـش آموز 
دیـواری  چهـار  در  نشسـتن  تـوان  امـروز 
کلاس را دارد؟  ... قابـل ذکـر اسـت که بهتر 
اسـت بـه دنبـال راهکارهـای سـاده،  قابـل 
اجـرا و در عیـن حـال پیشـبرده در جهـت 

ایجـاد فضـای سـلامت مـدارس بود. 
نتیجه گیری

آمـوزش و پـرورش بـرای توانمنـد سـاختن 
بشـر حـال و آینـده، بـرای خلـق راه حل هـا 
و کشـف روش هـای جدیـد و بـرای ایجـاد 
آینـده ای بهتـر بسـیار مهم  و حیاتـی قلمداد 
کسـانی  تمـام  تقریبـاً  امـروزه،  می شـود. 
کـه به دنبـال توسـعه و اصلاحـات هسـتند 
در همـه جـای دنیـا از آمـوزش و پـرورش 
خسروشـاهی،  )صبـوری  شـروع  می کننـد 
سـند  شـد،  بیـان  کـه  همان طـور   .)1389
تحـول بـا هـدف ایجـاد تحـول و تغییـر در 
همـه سـاحت های تعلیـم و تربیـت و زمینـه 
سـازی دسـتیابی دانش آمـوزان بـه مراتبی 

از حیـات طیبـه تهیـه و تدویـن گردیـد تـا 
راهنمـای عمـل سـازمان آمـوزش و پرورش 
بـه عنـوان مهـم ترین متولـی فرآینـد تعلیم 
و تربیـت باشـد. البتـه بایـد توجـه داشـته 
باشـیم که ایـن تحول بـه صـورت فرایندی 
آن  بـرای  نمی تـوان  پایانـی  نقطـه  و  بـوده 
کـه  باشـیم  داشـته  نظـر  در  متصـور شـد. 
سـاده تـر کـردن ادبیـات موجـود در متـن 
سـند تحـول بـه درک و فهـم آن و در نتیجه 
بـه روند اجـرای آن کمـک خواهد نمـود. اگر 
مجریـان بتواننـد تعلیـم و تربیـت مبتنـی بر 
نظـام معیار  اسـلامی، بر اسـاس مفاد سـند 
تحـول بنیادیـن آمـوزش و پرورش و اسـناد 
بالادسـتی، آن را جایگزیـن نظـام تعلیـم و 
تربیـت کنونـی نماینـد، نظـام جدیـد بالقوه 
دارای ظرفیت هایـی اسـت کـه از طریـق آن 
را  امکانـات  و  ظرفیت هـا می تـوان شـرایط 
بـه گونـه ای فراهـم کـرد کـه اسـتعداد های 
کـودکان را شـکوفا سـازیم، بـه طـوری کـه 
بـا آگاهـی و آزادی و اختیـار خـود در ابعـاد 
گوناگـون رشـد نماینـد و بـه کمـال برسـند 
و در مسـیر قـرب الهـی عامـل تحقق بخش 
درجاتـی از حیـات طیبـه برای خـود و جامعه 
باشـند )مرکـز پژوهش های مجلس شـورای 
اسـلامی، 1391(. ناگفتـه نماند که در سـند 
ملـي 131 راهـکار و 23 هـدف کلان ناظر بر 
شـش زیر نظام اسـت: »رهبري و مدیریت«، 
»ارتقـاي منابـع انسـاني«، »برنامـۀ درسـي 
و آموزشـي«، »فضـا، تجهیـزات و فنـاوري«، 
»منابـع مالـي« و  »پژوهـش و ارزشـیابي«. 
ایـن  محتـواي  کـه  علاقه مندیـم  مـا  همـه 
برنامـۀ  کـه  بنیادیـن  و  بالادسـتي  اسـناد 
درسـي ملـي هـم جـز آن اسـت بـه نحـو 

مطلـوب به اجرا درآیـد. یقینـاً کارهاي بزرگ 
تحولـي آن هـم طرح هـاي علمـي و فرهنگي 
در سـطوح مختلـف ملي، ضمن آ نکـه نیازمند 
همبسـتگي ملي اسـت، با اشـکالاتي در اجرا 
مواجـه مـي شـود کـه بایـد مـورد ملاحظـه 
قـرار گرفتـه و براي آن چاره اندیشـي شـود 
)اسـدی، 1392(. آسـیب شناسـی در اجرای 
براسـاس شـش  تحـول  برنامه هـای سـند 
زیرنظام اشـاره شـده، یک ضـرورت خواهد 
بـود. اجـرای بهتـر راهکارهـای سـند تحول 
بسـتر مطلـوب و متناسـب خـود را می طلبـد 
کـه بخشـی از آن را زیـر نظـام »رهبـری و 
مدیریـت« تشـکیل می دهـد. البتـه اسـناد و 
مـدارک دیگـری نیز بـه سـایر زیـر نظام ها  
نظیـر »برنامـه درسـی« پرداختـه انـد. امـا 
بـا توجـه بـه بیشـینه مقـدار سـهم کمـی 
سـایر  در  مدیریـت  و  رهبـری  نظـام   زیـر 
زیـر نظام هـا، جـای تامـل اسـت که آیـا در 
میـان راهکارهـای اجرایـی، بـه متغیرهـای 
مـورد نیـاز ایـن زیر نظـام توجه کافی شـده 
اسـت؟ آیـا قبـل از اینکـه متغیرهـای مـورد 
نیـاز تحـول فراهـم گردنـد، می تـوان انتظار 

تحـول را داشـت؟
بـر ایـن اسـاس اشـاره گردیـد کـه بـرای 
عملـی شـدن تغییـرات نـوع اول یـا بنیادین 
بـر اسـاس مـدل تغییـر برنامه ریـزی شـده 
بـورک لیتوین، متغیرهـای رهبـری، فرهنگ، 
توجـه  مـورد  بایـد  اسـتراتژی   و  رسـالت 
قـرار بگیرند. شـواهد قانـع کننـده ای وجود 
دارد کـه رهبـران آموزشـی موفـق بـه جای 
شـکل دهی و حفـظ سیسـتم و سـاختارها به 
شـدت بر انگیزه و رشـد افراد تمرکـز دارند. 
شـکل دهـی و حفـظ سیسـتم و سـاختارها 
مهم اسـت؛ اما همیشـه بایـد در اولویت دوم 
باشـد. در آمـوزش و پرورش، مانند بسـیاری 
از فعالیت هـای دیگـر، در صورتـی کـه افراد 
مـورد احترام مسـئولان شـان باشـند، تعهد 
بیشـتری از خود نشـان می دهنـد. این قاعده 
در مـورد معلمـان و بـه همان میـزان در مورد 
دانـش آمـوزان و عـلاوه بـر ایـن در مـورد 
بسـیاری از کارکنان سـتادی کـه در مدارس 
و آموزشـگاه ه کار می کننـد، صـادق اسـت. 
شـامل  قاعـده  ایـن  وسـیع تر،  دیـدگاه  در 
همـه کارکنـان مشـغول بـه کار گروهـی و از 
ویژگی هـای سـازمان های موفق هم هسـت. 
از ویژگی هـای اصلـی رهبری موفـق می توان 
بـه ترسـیم چشـم انداز، و ارزش هـا، توزیـع 
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مدرسـه،  اعضـای  همـه  میـان  در  رهبـری 
سـرمایه گذاری برای رشـد کارکنـان،  روابط 
انسـانی و اجتمـاع سـازی نـام بـرد )بوش و 
میدلوود، 1393(. انتقال ارزش های مشـترک 
از طریـق رهبری به کارکنـان و دانش آموزان 
بسـتر مناسـب جهت فرهنگ سـازی اجرای 
برنامـه را فراهـم می کند. البته ایـن ارزش ها 
از رسـالت سـازمان و هـدف اصلی سـازمان 
و  اسـتراتژی ها  اتخـاذ  در  و  گرفتـه  نشـات 
راهکارهـا کمـک خواهـد نمـود. بهتر اسـت 
راهکارهـای  عظیـم  گام  ایـن  اجـرای  در 
معقـول و امکان پذیـر را بـکار گرفـت. لازم 
اسـت بـا بررسـی های همـه جانبـه در همـه 
دیـدگاه سیسـتمی،  اتخـاذ  و  نظام هـا  زیـر 
اسـناد  و  ارزشـی  مفاهیـم  بـه  توجـه  بـا  و 
بالادسـتی و تفکـر خـلاق برنامه هـای جدید 
تولیـد کـرد. و بـا مداقـه کافـی بـه اصـلاح 
برنامه هـا و محتـوای آموزشـی  و روش هـای 
روش هـای  آموزشـی،  مدیریـت  و  رهبـری 
و  تامیـن  روش هـای  یادگیـری،  و  یاددهـی 
تربیـت نیروی انسـانی و ... دسـت یافت و از 
هـر گونـه شـتاب زدگی پرهیـز نمـود )مرکز 
اسـلامی،  شـورای  مجلـس  پژوهش هـای 
بـا توجـه بـه همسـویی پژوهـش   .)1391
پژوهش هـای  مرکـز  گـزارش  بـا  حاضـر 
مجلـس شـورای اسلامی پیشـنهاد می شـود 
کـه اولاً تغییـرات سـاختاری را بایـد بعـد از 
برنامـه ریزی هـای دقیـق بـه مرحلـه اجـرا 
درآورد و ثانیـاً برنامه هـای تغییـری که تغییر 
تحـول زا را منجـر می شـوند در اولویت قرار 
داد و بـا راهکارهای  سـاده و عملـی و پرهیز 
از راهکارهای مبهم مسـیر رسـیدن را هموار 

انشـالله   کرد. 
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