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مشکلات اجرای سند تحول بنیـــــــادین از زبان مدیران

اشاره
سال تحصيلی 92 – 91 به گونه ای 
ديگـر و متفـاوت از سـال های 
تحصيلـی گذشـته آغاز شـد. 
البتـه اين تفـاوت گسـترده تر 
از برپايی پاية ششـم دبسـتان 
بود به طوری كـه می توان گفت 
آمـوزش و پرورش امسـال كار 
خود را با سندی جامع و مصوب 
شـروع كـرد. سـندی بـه نـام 
»سـند تحول بنياديـن آموزش 
و پـرورش« كه طرح ريـزی آن 
به سـال ها پيـش برمی گـردد، 
امـا امسـال بـه اجـرا درآمد و 
همين باعث شـد تـا خانواده ها 
و دانش آموزان، سـال تحصيلی 
متفاوتی را تجربـه كنند. علاوه 
بر اين ها، همة دسـت اندركاران 
آمـوزش و پـرورش به خصوص 
معلمـان و مديـران كـه در خط 
مقدم اين جبهه مشغول به كارند 
را  گذشـته  تابسـتان  نيـز 
بـرای  برنامه ريـزی  سـرگرم 
اجـرای طرح های سـند تحول 
بنيادين بودنـد. اما در اين ميان 
بسـياری معتقدند اجرای سند 
بـا شـتاب زدگی روبـه رو بوده و 
همين باعث شده كه دستيابی به 
اهداف آن با مشكل مواجه شود. 
از جمله، آشنايی كافی نداشتن 
معلمان نسـبت به سـند تحول 
بنيادين، عدم آموزش مناسـب 
آموزگاران به ويژه در پاية ششم، 
نبود راهكارهای عملياتی سند، 
توجيه نشـدن خانواده هـا و در 

نتيجه سردرگمی آن ها و...
باتوجه به وجود چنين نقدهايی، 
مدرسـه«  مديريـت  »رشـد 
تـا صحبت هـا و  بـر آن شـد 
نقدهای مديران مدارس دربارة 
اجـرای  راه  در  مشكلاتشـان 
سـند تحـول بنياديـن را طی 
نشستی بشنود. آنچه می خوانيد 

گزيده ای از اين نشست است. 

سمانه آزاد

رد
ــ

ــ
يز گ

م

ــاس زيرنظام راهبری تربيتی و مديريتی سند  براس
ــور، در صورت  ــرورش كش ــن آموزش و پ ــول بنيادي تح
ــاهد چرخش های  ــند، ش ــن س ــد اي ــرای صددرص اج
تحول آفرينی خواهيم بود؛ از جمله حركت از تمركزگرايی 
ــئوليت پذيری مبتنی بر خرد  ــاركت جويی و مس به مش
ــت از برنامه ريزی های موردی و پراكنده به  جمعی؛ حرك
برنامه ريزی های راهبردی و آينده نگر؛ حركت از حاكميت 
نگاه جزيره ای در حوزه های اجرايی به تأكيد بر فرايند ها و 
پيامد ها براساس نظام معيار اسلامی و در   نهايت حركت 
ــاس ضوابط اداری به  ــليقه ای مديران براس از انتصاب س

شايسته سالاری در مديريت.
ــت كه در چه صورت اجرای اين  ــؤال اينجاس اما س
سند به صورت صددرصد اتفاق می افتد و موانع و مشكلات 
موجود بر سر راه اجرای مناسب و همه جانبة سند تحول 

بنيادين چيست؟ 
»دكترداوود محمدی«، عضو شورای تحريرية مجلة 
ــع اجرای  ــه: به نظرم يكی از موان ــد مديريت مدرس رش
ــازمان ها، نگرش مديران و پای بند نبودن  تغييرات در س

برخي  از آن ها به اجرای تغييرات است.
سيستم ها و سازمان های ما بايد براساس يك برنامة 
ــخص عمل كنند تا با تغيير مديران در زمينة اجرای  مش
اسناد تحولي مشكلی به وجود نيايد. همچنين بايد مراجعی 
ــش و تجربة كافی در زمينة  ــگان فراجناحی با دان از نخب
تغييرات، مرتباً عملكرد مسئولان و تحولات را نقد كنند. 

علاوه بر اين اگر كار شناسان فراجناحی كه مورد تأييد 
مراكز علمی كشور هستند، سندی را تدوين كنند می تواند 

توسط همة گروه ها اجرا شود كه خوشبختانه سند تحول 
بنيادين هم توسط چنين كارشناسانی تدوين و تهيه شده 

است.
ــاركت در تهية اين اسناد است تا در  نكتة ديگر مش
ــود. وقتی تهيه و تدوين سند  جمع محدودی تدوين نش
ــد در اجرا و عمل هم با مقاومت روبه رو  ــاركتی نباش مش
می شود. سند تحول بنيادين آموزش و پرورش و يا سند 
چشم انداز در دانشگاه ها به صورت گسترده توزيع نشدند. 
گفته می شود كه اسناد در كتابخانه ها توزيع شده اند، اما 
ــنادی بايد بسيار گسترده تر از اين باشد  توزيع چنين اس
و وجود اسناد در كتابخانه ها دليل بر گستردگی و شيوع 
آن ها نيست. اين اسناد بايد در مراكز آموزشی و پژوهشی 
و همچنين در سطح خانواده ها گسترش می يافت تا همة 
ــند را  ــبت خود با س مردم آن را بخوانند و در نتيجه نس
دريابند. همه بايد بدانند كه با اجرای سند تحول بنيادين 
چه تغييری در دانش آموز و معلم ايجاد می شود. اما اكنون 
مردم و خانواده ها و حتی معلمان و مديران آشنايی چندانی 

با سند ندارند و به همين دليل هم جذب آن نمی شوند.

 سند بنيادين عملياتی شود
محمدی از نبود راهكارهای عملياتی مناسب، به عنوان 
يكی ديگر از مشكلات ياد كرد و گفت: »عملياتی نشدن 
سند تحول بنيادين مانع ديگری بر سر راه اجرای مناسب 
آن خواهد بود. ما بايد بتوانيم از اين سند، طرح درس كار 
معلم را به وجود بياوريم تا معلم بداند براساس اين سند چه 
تحولی در كارش ايجاد خواهد شد. چرا كه كمتر معلمی 
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سند تحول بنيادين با اين حجم را مطالعه می كند و البته 
اگر بخواند هم چندان تاثيری ندارد. بنابراين تا وقتی افعال 
رفتاری سند مشخص نباشند، جامعه درگير آن نخواهد 
شد و در نتيجه به اهداف سند نخواهيم رسيد. برای حل 
ــكل ابتدا بايد كتابچه ای كم حجم و خلاصه ای از  اين مش
سند تحول بنيادين را توليد و در اختيار معلمان و مردم 
قرار دهيم. البته مجلات رشد هم می توانند كمك مؤثری 
ــدن سند تحول بنيادين در حوزة  در رابطه با عملياتی ش

درس های گوناگون داشته باشند.
ــان، مربيان، خانواده ها و  حال اگر فرض كنيم معلم
متخصصان در تدوين و تهية سند تحول بنيادين مشاركت 
داشته اند، پس اجرای آن هم نيازمند مشاركت ملی است. 
به طوری كه همة معلمان بدانند با اجرای اين سند در شيوة 
تدريس آن ها چه تحولی ايجاد شده است. اگر اين اتفاق 

بيفتد؛ سند موفق خواهد بود. 
آخرين نكته دربارة اجرای موفق سند تحول بنيادين، 
نظام اجرايی و تضمينی سند است طوری كه مديران به 
ــند مقيد باشند. برای طراحی، تدوين و اجرای  اجرای س
ــند هزينه و وقت صرف شده است، پس همه بايد  اين س
به آن عمل كنند. بنابراين بايد شورايی مانند شورای عالی 
ــدن سند نظارت  آموزش و پرورش بر اجرا و عملياتی ش

داشته باشد.« 

 جای پای معلمان در سند نيست! 
ــند تحول  ــيرازی«، نيز نقدهايی را بر س »عبدالله ش
بنيادين وارد می دانست؛ از جمله مشاركت نداشتن معلمان 
در تدوين اين سند و همچنين عدم آموزش مناسب آن ها 
برای اجرای مناسب سند به ويژه در پاية ششم ابتدايی. او 
كه خود مدير مجتمع آموزشي است و با مشكلات اجرای 
اين طرح دست و پنجه نرم كرده، معتقد است همة تغيير 
و تحولات بايد از معلمان كه قاعده هرم آموزش و پرورش 
ــا در تدوين  ــود درحالی كه جايگاه آن ه ــتند آغاز ش هس
ــت: »نخستين و  ــند چندان پررنگ نيس و اجراي اين س
اساسی ترين ركن و قائده هرم آموزش وپرورش معلم است، 
ــت تحولی صورت گيرد بايد با مشاركت  پس اگر قرار اس
معلمان باشد و از آن ها آغاز شود اما نقش معلمان و مدارس 
در تهية اين سند چه بوده است؟ آيا جای پايی از معلمان 
در اين سند هست؟ به نظر من قاعدة هرم آموزش وپرورش 
كه   همان معلمانند نقش ناچيزي در تهية سند داشته است 
پس طبيعی است كه در اجرای آن مشكلاتی وجود داشته 

باشد. 
ــبی در زمينة  ــن معلمان، آموزش مناس علاوه بر اي
ــند تحول بنيادين و اجرای آن نديده اند و  ــنايی با س آش
ــاعت محدود بود. يعنی ما پيش  آموزش آن ها به چند س
از اجرای سند معلمان را برای اجرای آن تربيت نكرده ايم. 
در شرايط اين چنينی تنها تغيير ساختار اتفاق افتاده است 
درحالی كه بايد از لحاظ محتوايی هم تغيير و تحول ايجاد 

ــود. نقطه ی شروع تحول هم معلمان هستند. اگر اين  ش
شرايط را ايجاد نكنيم به اهدافمان در سند نخواهيم رسيد 

و تحولی ايجاد نخواهد شد.« 

 اولويت كدام است؟ تغيير ساختار يا محتوا؟ 
ــد تغيير از  ــت نباي ــدی« نيز معتقد اس  »مجيد اس
ــاختار نظام آموزشی را جزء اولويت های مسير تغيير و  س
تحول دانست به خصوص كه طی سال های گذشته، اين 
ــاختار نظام آموزش و پرورش  ــومين باری است كه س س

كشور تغيير می كند. 
ــدی، مدير و مؤسس مجتمع صالحين در تهران  اس
معتقد است: »ابتدا بايد شاخص های تحول در آموزش و 
پرورش را مشخص و سپس براساس آن ها مسير را تعيين 
كرد. يعنی بايد بدانيم كه آيا قرار است تحولات ما تنها به 
تغيير ساختار محدود شود؟ و البته بايد به اين سؤال هم 
پاسخ دهيم كه اگر حتی قرار است به سوی تغيير ساختار 
ــت كنيم آيا برپايی نظامی مانند 3-3-6 و تغييرات  حرك
اين چنينی بيشتر اهميت دارد يا فرايندی كه در آموزش 

اتفاق می افتد؟« 

 تحول بنيادين از نيمة راه! 
ــت از ريشه  از نظر اين مدير، تحول بنيادين بهتر اس
ــود نه از پاية ششم ابتدايی، ضمن اينكه ضمانت  آغاز ش
اجرايی مناسبی هم بايد برای اجرای سند پيش بينی شود: 
ــند تحول بنيادين،  »نگرانی ديگر مديران در رابطه با س
نبود ضمانت اجرايی آن است. يعنی ممكن است با تغيير 

مديران، اجرای سند پايان گيرد.  
 از ديگر اشكالات سند تحول اين است كه مأموريت 
ــازمانی ما را  آموزش و پرورش، رفتار ها و مأموريت های س
مشخص نكرده است. تا وقتی مأموريت های ما مشخص 
نشوند و نيروهای انسانی كه مديران و معلمان هستند در 
اين زمينه آموزش نبينند طرح شكست خواهد خورد و به 

اهداف سند نخواهيم رسيد.« 
ــت جای نقد در آموزش و پرورش  اسدی معتقد اس
كشور خالی است و اين در صورتی است كه نقد عملكرد ها 
ــود. از اين رو،  می تواند به اجرای موفق تر طرح ها منجر ش
ــند تحول  ــر ترجيح داد نقدهای خود دربارة س اين مدي
بنيادين و مشكلات اجرايی آن را اين گونه مطرح كند: »ما 
ــل، اقوام و اديان  ــوری زندگی می كنيم كه از قباي در كش
ــت. نكتة اساسی كه در سند  گوناگونی تشكيل شده اس
تحول بر آن تأكيد شده حيات طيبه ای است كه در نظام 
فكری و مبانی اعتقادی ما وجود دارد. شايد در مسيحيت، 
ــياری از مواردی كه مورد نظر  يهوديت و اديان ديگر بس
ماست وجود نداشته باشد و اين مسئله ای است كه ما در 

سند تحول بنيادين بايد آن را بيشتر تبيين كنيم.« 
اجرای طرح 3-3-6 بدون آموزش گستردة معلمان 
و ايجاد فضای فيزيكی متناسب با طرح از ديگر نقدهايی 

دكتر داوود محمدي

تا وقتی افعال 
رفتاری سند 

مشخص 
نباشند، جامعه 

درگير آن 
نخواهد شد و در 
نتيجه به اهداف 

سند نخواهيم 
رسيد
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ــدی بر نحوة اجرای سند تحول بنيادين وارد  بود كه اس
ــم ابتدايی در حالی از امسال برپا  می دانست: »پاية شش
ــد كه نه مركز پرورش معلم اين پايه را ايجاد كرده ايم  ش
ــب با آن را در مدارس تدارك  و نه فضای فيزيكی متناس
ــال با دانش  ــم. چراكه ادغام دانش آموزان 12 س ديده اي
آموزان 7 تا 11 سال به لحاظ فرايند رشد و بلوغ آن ها جای 
ــی تأمل دارد و مدارس ابتدايی بايد از لحاظ فيزيكی  بس
ــدن داشته باشند. از سوی ديگر  ساختاری قابل جدا ش
محتوا و كتاب های درسی اين پايه با بحث تغيير ساختار 
هماهنگ نيستند. به طور خلاصه ما همة نيروهای ستادی 
ــای كل، ادارات و مدارس را  آموزش و پرورش در اداره ه
درگير تغيير ساختار كرده ايم درحالی كه معلم ها آموزش 
ــب نيستند و به  كافی نديده اند و كتاب ها چندان مناس
برنامه های كيفی و تقويم اجرايی مدارس توجهی نشده 
ــت. از سوی ديگر خانواده ها را هم فراموش كرده ايم و  اس
آن  ها را نسبت به ساختار جديد آموزش و پرورش توجيه 

نكرده ايم.« 
ــران اظهار اميدواری كرد  مدير مجتمع صالحين ته
در مدتی كوتاه، نقشة راه، نقاط قوت و ضعف سند تحول 
بنيادين توسط كار شناسان شناسايی شود چرا كه ساده 
ــترده ای خواهد  ــتن آموزش و پرورش تبعات گس انگاش

داشت.
 

 برخورد عجولانه ممنوع! 
ــيار مهم  »فرهنگ و تعليم و تربيت يكی از ابعاد بس
ــت كه فرايندی جزئی و كند دارد.  ــان اس در زندگی انس

ــتيابی به يك هدف تعليم و  به همين دليل هم زمان دس
ــخص نخواهد بود مگر اينكه همة مولفه های  تربيتی مش
تاثيرگذار بر آن هدف را بشناسيم. بنابراين برخورد عجولانه 
و ضربتی با سند تحول بنيادين قابل پذيرش نيست و بايد 
ــريع و  ــب جلوی تغييرات روزانه، س با راهكارهای مناس

زودگذر در آموزش و پرورش گرفته شود.« 
اين ها بخشی از صحبت های »نوريه شادالويی« مدير 
مجتمع تربيت در تهران است. او معتقد است ابتدا بايد سند 
تحول بنيادين با حضور كار شناسان بررسی شود تا همه به 
ادبيات مشتركی در رابطه با اين سند برسند، چراكه هنوز 
دربارة نقش معلمان در اجرای اين سند برداشت و ادبيات 
مشتركی وجود ندارد: »ما در حيطة تحول بنيادين آموزش 
و پرورش هيچ گونه اشتراكات و مفاهمه ای ايجاد نكرده ايم. 
برای مثال دربارة نقش معلم در اين سند ادبيات مشتركی 
نداريم. اين اتفاق نخواهد افتاد مگر اينكه روز ها و ساعت ها 
با كارشناسانی از لايه های مختلف چالش داشته باشيم و 

ادبياتمان را مشترك كنيم.«
ــورای برنامه ريزی و كار شناسی مجلة رشد  عضو ش
مديريت مدرسه به نقش معلمان و مديران در اجرای سند 
تحول بنيادين نيز اشاره كرد و گفت: »معلمانی كه می توان 
همة تغيير و تحولات را از آن ها آغاز كرد چه جايگاهی در 
ــند و در روند تحول دارند؟ آيا می توان تنها با ارائة  اين س
كتاب و نقشة راه آن ها را با موضوع آشنا كرد؟ علاوه بر اين، 
انتخاب مديران براساس شايستگی، علم و مهارت آن ها، 
بسياری از مشكلات ما در آموزش و پرورش برای اجرای 

سند تحول بنيادين را قابل حل خواهد كرد.«

 راهكار چيست؟ 
ــتن معلمان در تدوين سند تحول  ــاركت نداش مش
ــب آن ها در رابطه با  بنيادين؛ عدم توجيه و آموزش مناس
سند؛ اجرای شتاب زدة طرح 3-3-6 و برپايی پاية ششم 
ــاله با دانش آموزان 7  ــی؛ ادغام دانش آموزان 12 س ابتداي
ــال در دورة ابتدايی؛ توجيه نكردن خانواده ها و  ــا 12 س ت
سردرگمی آن ها؛ و توجه بيشتر به تغيير ساختار آموزش و 

ما همة 
نيروهای ستادی 
آموزش و پرورش 
در اداره های كل، 
ادارات و مدارس 
را درگير تغيير 
ساختار كرده ايم 
درحالی كه 
معلم ها آموزش 
كافی نديده اند و 
كتاب ها چندان 
مناسب نيستند 
و به برنامه های 
كيفی و تقويم 
اجرايی مدارس 
توجهی نشده 
است 

مجيد اسدي

برخورد 
عجولانه و ضربتی 
با سند تحول 
بنيادين قابل 
پذيرش نيست و 
بايد با راهكارهای 
مناسب جلوی 
تغييرات روزانه، 
سريع و زودگذر 
در آموزش و 
پرورش گرفته 
شود 

نوريه شادالويي
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پرورش به جای توجه به فرايند و محتوای آموزش از جمله 
نقدهايی بود كه مديران حاضر در نشست مطرح كردند. با 

اين وجود، راه كارهای حل اين مشكلات چيست؟ 
ــورای برنامه ريزی و  ــو ش ــادق صادق پور«، عض »ص
ــه، با اشاره به  ــد مديريت مدرس ــی مجلة رش كار شناس
مشكلات سند تحول بنيادين، راه كارهای برطرف كردن 
ــی از راه كار ها،  ــكلات را اين چنين ارائه داد: »يك اين مش
شفاف سازی اهداف سند تحول بنيادين است. اين اهداف 
ــترس  ــری، قابل فهم برای همه و در دس ــل اندازه گي قاب
ــاركت  ــر كس هدف های »افزايش مش ــتند. مثلاً ه نيس
ــترش و تأمين همه جانبة عدالت  ــی«، »گس در اثربخش
آموزشی« و »به سازی و تحول در نظام برنامه ريزی« را با 
سليقة خودش معنا خواهد كرد و حتی هركس می تواند 
ادعا كند كه اين اهداف را محقق كرده است. پس اهداف 

بايد شفاف سازی و قابل دسترس تعريف شوند. 
شاخص های اندازه گيری هم بايد طوری تعيين شوند 
كه برخورد سليقه ای به حداقل برسد. اگر شاخص ها مصوب 
ــاخص خود را استفاده  ــند هر كس ش و قابل قبول نباش
خواهد كرد. گرچه ارزيابی در سازمان های دانش بنيان كار 

سختی است اما ضرورت لاينفك مديريت است.«
ــازمانی به سوی منابع  حركت از وابستگی درون س
متعدد بيرونی و مشخص شدن نقش سازمان ها و نهادهای 
ــند تحول بنيادين، به روز رسانی سند در بازة  ديگر در س
ــاله به جای 5 ساله و استفاده از استانداردهای  زمانی 3 س
جهانی در سند، پيشنهادات ديگری بود كه صادق پور برای 
حل برخی كم و كاستی های سند تحول بنيادين مطرح 
كرد: »وقتی ما خود را به جامعة جهانی متصل می دانيم 
ــتانداردهای جهانی هم سود ببريم. همچنين  بايد از اس
بايد به حقوق اقليت های مذهبی و نابرابری های حاكم بر 

مناطق مرزی در اين سند توجه كنيم.« 
ــی را برای جلوگيری از  صادق پور در آخر راه كارهاي
ــليقه ای و كاهش دخالت نيروهای خارج  برخوردهای س
ــی از راه كارهای عدم  ــرورش ارائه داد: »يك از آموزش و پ
ــليقه ای در آموزش وپرورش تقويت تشكل ها  برخورد س

ــت. افزايش اختيارات  ــای صنفی معلمان اس و انجمن ه
شوراهايی مانند شورای معلمان، شورای آموزش و پرورش 
ــوراهای دانش آموزی هم می تواند  استان ها، مناطق و ش

دخالت های خارج از آموزش و پرورش را كاهش دهد.«

 در انتظار تحول
ــن تعليم و  ــند تحول بنيادي ــا پيش از تدوين س ت
ــم و تربيت  ــفة تعلي ــت، منبع مكتوبی دربارة فلس تربي
ــت، اما اكنون با تدوين  ــلامی وجود نداش جمهوری اس
ــان بر نياز آموزش  ــند و با اجماع همة كار شناس اين س
ــی  و پرورش به تحول بنيادين بايد منتظر تحولی اساس
در نظام آموزش و پرورش باشيم. البته چنين امر مهمی 
ــتری است كه در آن شرايط تحول به تدريج  نيازمند بس

ايجاد شود. 
ــق همة معلمان و  ــرايطی از جمله آموزش عمي ش
توجيه آن ها در ارتباط با نحوة اجرای سند تحول بنيادين 
ــيوه های تدريس؛ توجه به تحولِ  و تحولات مربوط به ش
محتوا و فرايند آموزش در كنار تغيير ساختار؛ آگاه سازی 
ــورايی  ــبت به تغييرات پيش رو؛ ايجاد ش خانواده ها نس
ــند و نيز ايجاد ضمانتی  برای نظارت بر نحوة اجرای س

برای اجرای طرح های سند در صورت تغيير مديران.
البته يكی ديگر از مهم ترين الزامات تغيير و تحول 
ــت. نقدهايی كه از سر دل سوزی بيان  شنيدن نقدهاس
ــوند و در كنار ديگر شرايط لازم برای اجرای سند  می ش
ــول را نتيجه بخش و اثرگذار  ــول بنيادين، باران تح تح

خواهند كرد. 

يكی از راه كارهای 
عدم برخورد سليقه ای 

در آموزش وپرورش 
تقويت تشكل ها و 
انجمن های صنفی 

معلمان است. افزايش 
اختيارات شوراهايی 

مانند شورای 
معلمان، شورای 
آموزش و پرورش 

استان ها، مناطق و 
شوراهای دانش آموزی 

هم می تواند 
دخالت های خارج از 
آموزش و پرورش را 

كاهش دهد 

صادق صادق پور

قاعدة هرم 
آموزش وپرورش 

كه   همان معلمانند 
نقش ناچيزي 
در تهية سند 

داشته است پس 
طبيعی است كه 

در اجرای آن 
مشكلاتی وجود 

داشته باشد
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