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Abstract 
The implementation of the Fundamental Reform Document of Education 
(FRDE) has been one of the significant issues of the education system in our 
country in the last decade. FRDE, similar to all educational policies and 
reforms, is affected by the adaption process and is not necessarily implemented 
according to policymakers’ intentions.The aims of this study is to understand 
and explain the meaning made by school principals of their role during the 
implementation of FRDE and investigates how to implement the transformation 
document. This qualitative study was conducted using the phenomenology 
method and based on the cognitive framework of sensemaking. Data was 
gathered through semi-structured and in-depth interviews with 8 public high 
school principals in four district 3, 6, 7, and 13 of Tehran. Participants were 
selected using purposive sampling. Data analysis method of Miles et al. (2014) 
led to the formation of three main theme categories “ambiguty”, 
“documentary”, and “individual and situational factors”. Finding illuminates, 
the ambiguity of FRDE’s text and how it is transitioning to practice. The 
requirement to act in such a situation leads principals to make another sense of 
their role and they perceive themselves as documenters. In light of the findings, 
forming this meaning was affected by individual factors including same-old and 
to-no-avail attempts, as well as situational factors including the extent of 
applying, rules and regulations, and value position. According to the findings, 
despite the efforts made to implement the FRDE in schools, the main purpose of 
the implementation of it has not been achieved. The attention of policymakers 
to the factors that shape sensemaking can help in designing educational policies 
and more effective implementation. 
Keywords: policy implementation, educational reforms, Reform Document, 
school principals, sensemaking.  
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 چکیده 

 ریاخ  ۀدهکشور در    تیو ترب  مینظام تعل  ۀبرجستاز موضوعات    یکی آموزش و پرورش    نی ادیسند تحول بن
های  ندی فراتعبیر و  ریتأثتحت یآموزش و اصلاحات  هااستیسند همانند تمام ساین  تحقق اهدافبوده است. 
  ،مطالعه  نی اهدف  .  شودنمی اجرا    آنان با مقصود    منطبق  قرار گرفته و لزوماً  ی مجریان آنسازگار  تعدیل و

سند    یاجرا و    سازیپیاده  مدارس از نقش خود در طول  رانی مدو تعابیر  ساخته شده    یمعنا  نییشناخت و تب
از    ها. دادهشدانجام    یمعناساز  یچارچوب شناخت  برمبنای  و  با استفاده از روش پدیدارشناسی  بود که  تحول
  13و    7،  6،  3چهار منطقه    در  دوم  ۀدور  یدولت  دبیرستان  ر ی مد  8با    قیو عم  افتهی ارساختمه ین  ۀمصاحب  قی طر

روش  مبنای  بر  اطلاعات  تحلیل    .شد  یگردآورگیری هدفمند انتخاب شدند،  نمونه که به روش    شهر تهران 
عوامل  »»ابهام«، »مستندساز« و    سه دسته مضمون اصلیگیری  به شکل های کیفی مایلز و هوبرمن  داده   تحلیل

متن سند و  ادراک    ۀزمین  در  ارس مدابهام مدیران    ۀدهندنشان  ی پژوهشها یافته  .منجر شد  فردی و موقعیتی«
  ی را به سمت ساخت معنا  مدرسه  ران ی مد  ،یطی شرا  نی. الزام به اقدام در چنبود مدارس    درآن    یاجرا  یچگونگ

تعبیر سند تحول    یاجرا   «مستندسازانبه عنوان »خود را  نقش  ها  آن   است؛  از نقش خود سوق داده  یگری د
اکنندمی   ن یو همچن  دهی فای ب  ی شامل تصور تکرار مکررات و سع  یفرد  عوامل   ریتأثتحت معنا    نی . ساخت 

نتایج پژوهش  صورت گرفته است.    یارزش  گاهی و مقررات و جا  نیاجرا، قوان  تیشامل قابل  یتیموقع  عوامل
  مدرسه از منظر مدیران    سند تحول در مدارس،  یاجرا  یانجام شده در راستا  یهابا وجود تلاش   نشان می دهد
 یمعناساز  ۀدهندشکل به عوامل    استگذارانیحاصل نشده است. توجه سچندان  سند    یاز اجرا   یمقصود اصل

 ها کمک کننده باشد. مؤثرتر آن  یاجراو  یآموزش یهااستیس یتواند در طراحیم
 زی.اجرای سیاست، اصلاحات آموزشی، سند تحول، مدیران مدارس، معناسا واژگان کلیدی:

 
تغییرات: مقایسه رهبری تغییر در معناسازی مدیران مدرسه در فرایند  »با عنوان    یدکتر  ۀرسالمقاله برگرفته از    نیا .1

 است.  ئیدر دانشگاه علامه طباطبا «بحران و اصلاحات آموزشی
 ریزی آموزشی، دانشگاه علامه طباطبائی، تهران، ایران )نویسنده مسئول(.برنامهدانشیار گروه مدیریت و   .2
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 مسئله  بیان

در سراسر   آموزاندانش و یادگیری بهبود نتایججهت  آموزشی بسیاری و تغییرات اصلاحات
های بارز  تغییرات از ویژگیاین  مدارس در اجرای  دائم  و درگیری    در حال انجام است  جهان

بررسی تحولات    .)2013et al Holmes, 2023; Aldridge & McLure ,(  قرن حاضر است
اصلاحات آموزشی متنوع در   ۀ دهندآموزش و پرورش ایران پس از انقلاب اسلامی نیز نشان

برنامه درسی و تحول در  حوزه بازنگری  از جمله  مدیریت و رهبری مدرسه  های مختلفی 
به  سند تحول بنیادین آموزش و پرورش    در حال حاضر   .(13۹6و همکاران،    اسدبنی)  است 
در حال اجرا است. این  جانبه در نظام آموزش و پرورش کشور  همهعمیق و  تغییر  یک    عنوان
  13۹0سال  در    آل آموزان ایدهدانش  پرورشبرای  راه آموزش و پرورش    ۀنقش  به عنوان  سند

هدف از اجرای این سند، (. 13۹۹؛ قجری و همکاران، 13۹۹)نوید ادهم و راغب،   ابلاغ شد
های وحیانی و معارف  نگر، مبتنی بر آموزهمند، آیندهجانبه، نظامتحول عمیق، همه  ۀزمینایجاد  

نای آموزش و پرورش موجود بر  عدم ابتایرانی است.    -اسلامی و متناسب با فرهنگ اسلامی
  ، های انسانیشایستگی  ۀجانبکاستی در شکوفایی و تربیت همه  ،تعلیم و تربیت اسلامی  ۀفلسف
وری و پایین بودن نرخ بهره ،مدی در تحقق رسالت فرهنگی و اجتماعی ملی و جهانیآناکار

  آموزش و پرورش انگاری و مصرفی پنداشتن نظام  اثربخشی نظام آموزش و پرورش و کوچک
؛ اخلاقی  13۹1)نوید ادهم،    انداعلام شدهتدوین سند تحول  ساز  هزمین  ۀ عمد  دلایل  به عنوان 

  (.13۹۹و همکاران، 
همواره وبرنامه  موفقیت  سیاستگذاران  پیگیری  ها  را  شده  طراحی  آموزشی    اصلاحات 

های  ایده  طراحی مناسب  گرو  درتنها  اثربخش  نتایج  اهداف و  در حالی که دستیابی به    کنندمی
شوند.  خورده تبدیل میشکستهایی  ها با اجرای نادرست به برنامهآن  یتاکثرو  نیست    تغییر

  شده   و تعدیل  فرد هر مدرسه تفسیربهمنحصرهای داخلی و خارجی  تغییرات بر اساس زمینه
 . (Murphy, 2020; Schechter et al, 2018)د حتی ممکن است نادیده گرفته شون  و

سازند؛ با موقعیت خود تطبیق داده و در برخی موارد دگرگون می   های تغییر را مدارس ایده   
بر اجرای آن  اثرگذاری قابل توجهی دارند  به این معنا که  پژوهشگران   . (Gawlik, 2015)ها 

ها آن عمدی  مهارت کم مجریان و یا خواست کردند تصور می سیاست آموزشی در ابتدا   ۀ حوز 
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 وضعبرساخت دوباره و    1۹70  ۀ دهاما از    ؛شود می ها  شکست یا اجرای سطحی سیاست موجب  
  . (Coburn, 2005)  مورد توجه قرار گرفت ها در محیط مدرسه و کلاس درس  مجدد سیاست 

مبتنی بر رویکرد  2گرایی و برساخت 1گرایی با رویکرد شناختکه به تازگی  یهایپژوهش
های آموزشی در  متفاوتی از اجرای سیاست  هایتحلیل  ۀارائمنجر به   انجام شدهمعناسازی  

 .e.g. Reid, 2023; Sutherland, 2022; Tan, 2019; Mokher et al) مدارس شده است 

2020; Allen, 2020)   
را به عنوان یک جزء معمول فرایند    و وضع مجدد  های جدید، این بازسازی سیر پژوهش

های تغییر طراحی  رویکرد معناسازی، مدل عبارتی  به  ند.اهاجتماعی یادگیری و تغییر مطرح کرد
ها را به چالش  ی آنهای منطق فرضخارج از محیط مدرسه و پیش  شده توسط متخصصان

   .(Janger, 2006)کشد می
به بذرهایی که بیایدهبا تشبیه  (  2020)  3مورفی  تغییرات  با  های  تناسب  به میزان  توجه 

رود، نادرستی فرضیات  ها میدر مدارس کاشته شده و انتظار رشد و ثمردهی از آنصرفاً  زمینه،  
و بر از بین رفتن اکثر این بذرهای کاشته شده    روشن کردههای تغییر را به خوبی  اجرای ایده

های تغییر به دلیل همراهی  کند. از نگاه رویکرد معناسازی، اجرای ایدهدر زیر زمین تأکید می
با ابهام، عدم قطعیت و سردرگمی، مدیران مدرسه را مجبور به ساخت معنایی جدید از نقش  

های تغییر را بر اساس معنای  ها ایدهسازد تا بتوانند با موقعیت سازگار شوند. آنرهبریشان می
اند  د خارج از مدرسه درنظر داشتهساخته شده خود اجرا نموده، نه کاملاً منطبق با آنچه افرا

(Schechter et al, 2018; Maitlis & Sonenshein, 2010; Sandberg & Tsoukas, 2020) ؛  
تواند موفقیت کل  می  های تغییرعنوان میانجی اجرای ایدهبهبنابراین معناسازی مدیران مدرسه  

 . (Potter, 2017)تأثیر قرار دهد تحتفرایند اجرا را 
به اجرای یک سیاست طراحی شده  مستقیماً  اجرای تغییرات آموزشی را    ۀنتیجتوان  نمی

  ، باشندثر  ؤم توانند تا حدی  های طراحی شده بیرونی میبیرونی نسبت داد. با اینکه سیاست
عنوان یک  بههای آموزشی  . سیاستشوندمیاجرایی    تدوین شدهندرت بر طبق برنامه  بهاما  

سازگار  تعدیل و  ها در مدارس  شوند، به این معنا که سیاستفرایند سازگاری متقابل تعبیر می

 
1. cognitivism 
2. constructivism 
3. Murphy  
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 ,Young & Lewis, 2015; Janger)  یابند شوند تغییر شکل میمی  یشده و زمانی که عمل

2006; Bell & Stevenson, 2006).  سیاست این  خروجی  چرایی  و  تبیین  کلی  بهها  طور 
تغییرات اجرا شده در مدارس نیازمند توجه به فرایندی است که درون مدرسه رخ  شناخت  

های تغییر توسط مدیران مدرسه درک شده و مورد پذیرش قرار  اینکه چگونه ایده  .دهدمی
ها را تعبیر یا  چگونه آن  در طول اجرای تغییراتکه مدیران  اینفهم  دیگر،    یبه بیان یا    گیردمی

 کنند.معناسازی می
های متمرکز بر تحقق سند تحول بنیادین آموزش و پرورش، جای خالی  با مرور پژوهش

شود. شناسایی  مجریان اصلی سند تحول به روشنی دیده می  ۀزیست   ۀتجربها، نظرات و  نگرش
  تمرکز بر نظرات خبرگان   با  تنها   پیشینه واز طریق مرور  عوامل مؤثر بر تحقق سند تحول  

با اکتفا    ق سند تحول ها و موانع عملی در تحقشناخت اهم چالش  ،(13۹۹  ،یگوغریصادق)
)قجری    اندهای طراحان و مسئولانی که در تدوین و تنظیم سند تحول نقش داشتهبر دیدگاه

و در نهایت طراحی مدل اجرایی سند تحول بنیادین آموزش و پرورش    (13۹۹و همکاران،  
دانشگاهی و  اجرایی  نخبگان  نظرات  مبنای  راغب  بر  و  ادهم  جمله  (13۹۹،  )نوید  از   ،

 شود. ها دیده میهایی هستند که فقدان توجه به مجریان سند تحول در آننمونه
واکاوی،   فقدان  سیاستگذاران،  و  خبرگان  ارزشمند  نظرات  به  توجه  اهمیت  وجود  با 

گیری درکی ناقص از  و شناخت سند تحول از دیدگاه مجریان منجر به شکل  ختی شناآسیب
تحول  اجرای سند  ادبیات سند  شودمی  واقعیت  در  توجه  قابل  این شکاف  برطرف کردن   .

مجریان    ۀزیست  ۀتجربها و  هایی با رویکرد پایین به بالا است که دیدگاهتحول، نیازمند پژوهش
بررسی قرار دهند.  ۀزمینو   مورد  را  تحول  دلیل  اجرای سند  به جای    به همین  این مطالعه 

رایند معناسازی مدیران مدرسه  های تغییر بیرونی به دنبال شناخت ف بررسی تطابق اجرا با ایده
 است.  

بنیادین آموزش و پرورش پس از گذشت بیش از ده مشکلات پیاده سازی سند تحول 
ها بر دشواری اجرا و تأخیر در پیشرفت آن، سال از زمان تصویب و ابلاغ و تأکید پژوهش

  ها و مسیر طراحی و اجرای سند تحول است فرضپیش  ۀدربارنیاز به بازاندیشی  ای از  نشانه
با توجه به اهمیت اجرای سند تحول    (.13۹۹  اخلاقی و همکاران،  ؛1401،  1400صمدی،  )

نیاز آمو تعلیم و تربیت  به عنوان مهمزش و پرورش به تحقق آن  برای کشور و  ترین سند 

https://www.routledge.com/search?author=Les%20Bell
https://www.routledge.com/search?author=Howard%20Stevenson
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سازی این سند در مدارس،  تواند با ارائه توصیفی از چگونگی پیادهکشور، نتایج این مطالعه می
 . شودمحسوب  و طراحی و اجرای تغییرات جدید    سند تحول گامی در راستای اجرای مؤثرتر  

 سند تحول بنیادین آموزش و پرورش

پرورشنس و  آموزش  بنیادین  تحول  تبیین (  13۹0)   د  و  چشم  جهت  تعلیم  اهداف  و  انداز 
ی عالی انقلاب فرهنگی به  توسط شورا  و  شده  هجری شمسی تدوین  1404تربیت در افق  
راز جمهوری  در تمتعالی و    هایدستیابی به انسان  این سندهدف غایی  .  ه استتصویب رسید
ایران   تحول  اجرای  .  استاسلامی  قالبسند  برنامه درسی  1  :اصلی  شش زیرنظام  در   .2  .

. تأمین و تخصیص منابع  4. تربیت معلم و تأمین منابع انسانی  3راهبری و مدیریت تربیتی  
  کتاب در  .گیردصورت می . تأمین فضا، تجهیزات و فناوری6 و . پژوهش و ارزشیابی5مالی 
  اسلامی ایران ی جمهوری  عموم  یرسم  ت یترب  و  میتعل  و  نظام  در  ن یادیبن  تحول   ی نظر  ی مبان
در   .مشخص شده استنظام  های عملیاتی هر زیربرنامهرها و  ، مبانی نظری و راهکا(13۹0)

و باید از  مدیران مدرسه توجه به تعلیم و تربیت متوازن و تمام ساحتی بوده  ۀوظیف این میان 
ایجاد پیوند  ها، به  ی و رابطه میان این اهداف و ساحتهای تحصیل طریق شناخت اهداف دوره

های ذکر شده شامل  و برنامه درسی اقدام کنند. ساحت های مرتبط با هر ساحتمیان فعالیت
. اجتماعی و 2. اعتقادی، عبادی و اخلاقی  1:  که عبارتند از  شش ساحت تعلیم تربیت است

  . علمی و فناورانه. 6ای  . اقتصادی و حرفه5شناختی و هنری  . زیبا4. زیستی و بدنی  3سیاسی  
لزوم حمایت و   و  نبودهاجرای سند تحول تماماً متوجه مدیران مدرسه    باید توجه داشت که

  .قرار گرفته استنیز  کنندگان سند تدویناشاره  مورد پشتیبانی لازم از مدرسه

 معناسازی 

کننده  ی جدید، غیرمنتظره یا گیجا رویداده  درکبرای  های افراد  تلاش  یندافر  بیانگر  معناسازی
را  است. مفهوم معناسازی، سازمان نظر نمیایستا  ها  بردر  واقعیت منفرد   نبود  گیرد و  یک 
که افراد دائماً  گیرد  میهای اجتماعی در نظر  ها را به عنوان سازهتأکید دارد. معناسازی، سازمان

خودشان  آن  کاری  زندگی  از  را  معنا  و  ساخته  نو  از  را    . )weick, 1995(  سازندبرمیها 
از  فرایندی»معناسازی   با  استشده  ن  برآوردهانتظارات    برخواسته   1ی ها سرنخ  به  توجه  که 

 
1. cues 
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تر  ایجاد محیطی منظم منجر بههای تفسیر و عمل چرخه و  1ین اذهالا نیب یمعان خلق، یمحیط
از آن  شودمی  ,Maitlis & Christianson)«  به دست آوردبیشتری    ی هاسرنخ  توانمی  که 

می  .(2014 تلاش  معناسازی  فرایند  از  استفاده  با  موقعیتافراد  تا  را  کنند  ناشناخته  های 
و به معنایی از آن  کنند  کننده ترسیم  تصویری کلی از موقعیت مبهم و گیجساختارمند کرده،  

   .(Ganon-Shilon & Schechter, 2019) دست یابند
از   انجام    برمبنای  رییتغ  پدیده  ۀدربار  هاپژوهشبسیاری  معناسازی  مفهومی  چارچوب 

 ,e.g. Allen & Penuel, 2015; Rigby, 2015; Reid, 2021, 2023; Sutherland)اند  شده

تغییر  .(2022 برنامه  یا اصلاحات  مداخلات  نقض  با وجود  را  انتظارات  اغلب  اولیه،  ریزی 
ابهام و سردرگمی قابلعدمکرده و   یندهای  افر   کند.توجهی را برای افراد ایجاد میقطعیت، 

معانی سازمانی مانند هویت یا فرهنگ را هدف    شده ممکن است مستقیماًریزیتغییر برنامه
سازمان با   ک یکه  ی هنگام(. 13۹8)عارف و همکاران،  شوند معناسازی   موجب   قرار دهند و

معانهروب  ری چشمگ  رییتغ مشترکفرد  یرو است،  و  مواجه    ی  معرض  شده  با چالش  در  و 
  (2019)  2یلون و اسچچتر اشکانن  نتایج پژوهش  .)Ericson, 2001(  رند یگیقرار م  ی بازساز

می بهنشان  مدرسه  مدیران  که  فعال  معنا  ۀسازندعنوان  دهد  زمان    ینقش  و  در  تغییرات 
آموزشی   آندارنداصلاحات  بدفهمی  ها.  و  سردرگمی  ابهام،  از  شرایط  برخواسته  های 

؛ به این معنی که  اندمعرفی کردهد معناسازی  دلیل ورود مدیران مدرسه به فراین را  اصلاحات  
. آورندتصویر جامعی از آن به دست    اصلاحات را درک کرده و  ۀبرنام کنند تا  می  تلاش  هاآن 

با تمرکز بر معناسازی مدیران مدرسه نسبت به رهبری    نیز (  2018)  3اسچچتر و همکاران   همچنین
فرایند معناسازی مدیران مدرسه در اجرای  بالای خود در زمان اجرای اصلاحات، به اهمیت 

تأثیر درک مدیران از آن تحتشدت  بهاجرای اصلاحات    ۀنحوزیرا    ؛انداذعان کردهاصلاحات  
 .قرار دارد

توسط شده  ارائه  معناسازی  شناختی  همکارانش   چارچوب  و  تأثیر   (2002)  4اسپایلن 
بر روند تحقیقات اجرای اصلاحات آموزشی داشته است.  قابل بررسی عمیق    هاآنتوجهی 

 
1. intersubjective 
2. Ganon-Shilon & Schechter 
3. Schechter et al 
4. Spillane et al 
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را هدف اصلی خود قرار دادند که  معناسازی عوامل اجرایی با توجه به ابتکارات اصلاحات  
ندرت مورد توجه قرار گرفته است. معناسازی تنها یک رمزگشایی ساده از هاز آن ب  تا قبل

دانش غنی فرد از ادراکات،    ۀ پایسیاست نیست بلکه یک فرایند پویا از تفسیر است که بر  
با تمرکز بر چگونگی تأثیر معناسازی در تغییر نگرش    هاآن گیرد.  ها شکل میباورها و نگرش

نشان دادند که درک مجریان از اصلاحات    افراد نسبت به نقش خود و تغییر درک و رفتارشان،
برای توصیف معناسازی    تأثیر الگوهایی قرار دارد. در نتیجهتحت،  و چگونگی ایجاد این درک
اصلاحا  اجرای  فرایند  آموزشی  در  شناختی  ت  چارچوب  این  یک  اساس  بر  کردند.  ارائه 

چارچوب، معناسازی مجریان حاصل تعامل سه مؤلفه است که عبارتند از: شناخت فرد )شامل  
های قبلی بر ساخت فهم جدید(، ها و تأثیر دانش، باور و تجربهچگونگی توجه فرد به نشانه

ابعاد یک موقعیت بر درک افراد   عنوان یک عنصر سازنده  بهشناخت موقعیت )شامل تأثیر 
ها  های سیاست )ایدهسازمانی و ارتباطات غیر رسمی( و بازنمایی  ۀ زمینمانند تعامل اجتماعی،  

مدل ابزار تحلیلی قوی برای کمک   شود(. این توسط یک سیاست ارائه مییی که  هاو محرک
تری برای دلیل موفقیت یا  تا به کمک آن توضیحات جامع  ستگذاران و تحلیلگران بودهبه سیا

 ها فراهم سازند.شکست سیاست
 روش پژوهش

بر مبنای    .ه استانجام شد  روش پدیدارشناسی  با استفاده از  کیفی بوده و  این پژوهشرویکرد  
بخشی    به عنوان مجری  1اتشاناقدام   و  مدیران مدرسه  ادراک،  چارچوب شناختی معناسازی

تجارب زیسته  تمرکز پژوهشگران بر    ،به همین منظور  .بررسی قرار گرفتمورد  سند تحول    از
 بود.   سازی سند تحول بنیادین آموزش و پرورشکارگیری و پیادهبه  با  مرتبط  مدیران مدرسه

صورت هدفمند انتخاب  بهدگان  کننی پژوهش، مشارکتهایش عمق و غنای دادهجهت افزا
روشن    راستایرا در    ترین اطلاعات مناسبتواند  می  گیری هدفمنداستفاده از نمونه  زیرا  ؛شدند

مدیرانی جهت شرکت در پژوهش انتخاب شدند  فراهم سازد.  محوری پژوهش    ۀپدیدساختن  
ها گذشته باشد و نسبت به ارائه تجربیات خود و مدیریت آن  ۀتجربسال از    5حداقل  که  

واقعی افراد در طول    ۀتجرباهمیت دستیابی به  دلیل  به  مند باشند.  همکاری با پژوهشگر علاقه
 جهت حفظ انتخاب شدند که از اعتماد لازم به پژوهشگران    مدیرانی  ،ت اجرای سند تحول مد

 
1. enactment 
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  دخترانه و پسرانه   مدیران مدارس ،  هادر نظر گرفتن تفاوتبرای    اطلاعاتشان برخوردار بودند.
طلاعات  که ا   شهر تهران انتخاب شدند  13  و  7،  6،  3چهار منطقه  از    دولتی متوسطه )دوره دوم(

ساس فرایند پژوهش  بر ا  کنندگانمشارکتتعداد  انتخاب    ارائه شده است.  1ها در جدول  آن 
 ادامه داشت.   نظری اشباع  ۀنقطبود و تا زمان رسیدن به 

سال دوم  نیمدر طول    مدیر مدرسه  8با    یافته و عمیقارساختنیمه  ۀمصاحب  طریق  ها ازداده
میانبه  هامصاحبه.  گردآوری شد  1400  -1401تحصیلی  سال   طول  دقیقه    30ن  گیطور  به 

ناظر به انتظارات و اقدامات مرتبط با سند تحول، میزان  الاتی  ؤ سدر طول مصاحبه  و  انجامید
تغییرات حاصل شده در مدرسه برای روشن شدن ادراک  ، مسائل مواجه شده و  هااولویت آن

ها از طریق ضبط و  داده.  و اقدامات مدیران مدرسه در زمان اجرای سند تحول پرسیده شد
تبدیل شد  کلمه بهکلمه  سازیپیاده متن  پیاده شدهها متن  و  به  از هر مصاحب  ی  ه مورد  پس 

  ی ها مصاحبهالات  ؤسبه    دهیم و جهتتا در روشن شدن نقاط مبه  تجزیه و تحلیل قرار گرفت
  د.بعدی مورد استفاده قرار بگیر

ها با  داده .طور همزمان و در طول فرایند پژوهش انجام شدبه هاآوری و تحلیل دادهجمع
تحلیل داده سه جریان اصلی همزمان   عنوانبهمایلز و هوبرمن  کیفی  های  استفاده از روش 

 .ورد تجزیه و تحلیل قرار گرفتگیری مها و ترسیم نتیجهدادهها، نمایش  دادهتلخیص  شامل  
کدگذاری،  خلاصه  ۀدربرگیرندها  دادهتلخیص   مقوله  ۀتوسع نویسی،  ایجاد  و  مضامین،  ها 

ها به عنوان  های مختلف نمایش دادهو با استفاده از شیوه  بودهای تحلیلی  نوشتن یادداشت
اطلاعات  یافتهسازمان  مجموعیک   از  فشرده   ,.Miles et al)گرفت  شکل  گیری  نتیجه،  و 

2014)  . 
  .شدندکه با هدف پژوهش مرتبط بود مشخص    هایی از دادههابخشابتدا  بدین صورت که  

در    ای که مدیر بیان کرده بود کدگذاری شد.جنبه  سؤال پژوهش و سپس هر بخش بر اساس
مضامین انجام  ها و  مقوله  ۀتوسعبندی و  دستهی مشابه سعی شد تا  هاادامه با یافتن قسمت

صورت مستمر مورد مقایسه قرار  بهگیری  در حال شکل  هایو تحلیل  هابا دادهکدها    شود.
حاصل شود. تجزیه و تحلیل نیز شامل دو مرحله بود: اول تحلیل هر   گرفتند تا تحلیل نهایی

شدن    جهت ایجاد مضامین مشترک و روشن  هاطور جداگانه و دوم تحلیل مصاحبهبهمصاحبه  
  نمایش داده شده است.   2نهایی در جدول    ها و مضامینمقوله  .هامصاحبهی میان  هاتفاوت
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نیز مورد    MAXQDA 2020افزار  نرمدر این پژوهش    هاتحلیل دادهبرای سهولت    همچنین
  .استفاده قرار گرفت

های ایجاد  ترین روشکه یکی از مهم  ز کنترل اعضا استفاده شدها اجهت اعتباریابی یافته
کنندگان  مجدد به مشارکت  ،ها و تفاسیرها، تحلیلپذیری در پژوهش کیفی است. دادهاطمینان

اطمینان و  صحت  مورد  در  تا  شد  کنند.ر پذیبازگردانده  نظر  اظهار  شده  ارائه  شرح   ی 
ه قرار  مورد استفاد ها و تحلیل  ها نظرات مشارکت کنندگان در جهت اصلاح دادهترتیب اینبه

 گرفت. 
 کنندگاناطلاعات مشارکت  .1جدول 

 منطقه  تحصیلات  سابقه مدیریت  جنسیت  کننده مشارکت  کد
 3 کارشناسی  سال  28 زن 1
 6 کارشناسی ارشد سال  22 زن 2
 13 کارشناسی ارشد سال  14 زن 3
 6 کارشناسی ارشد سال  7 زن 4
 6 کارشناسی  سال  13 مرد  5
 13 کارشناسی ارشد سال  20 زن 6
 7 کارشناسی ارشد سال  15 زن 7
 3 کارشناسی ارشد سال  6 مرد  8

 

 ی پژوهش هایافته

های اصلی این مطالعه به سه دسته قابل  یافتهنشان داده شده است    2همانطور که در جدول  
پژوهش  های  دادهاصل تحلیل بخشی از  ح  که  «ابهام »گیری مضمون  شکلاول،  تقسیم است.  

است. هر چند در مطالعات  ابهام  مجریان سند تحول با    ۀمواجه  ۀدهندنشان  این مضمون  .است
آگاهی  در این مطالعه    اما  است؛  گذشته نیز ابهام به عنوان یکی از موانع اجرای سند بیان شده

  «مستندساز»دوم، مضمون  .  است  -معناسازی-   دارهام، نقطه آغاز یک فرایند دنبالهوجود اباز  
عمل    ۀصحنمدیران مدرسه در   اقدامات  گیریجهتچگونگی   ۀدهندنشاناین مضمون    است.

است    «عوامل فردی و موقعیتی» مضامین    ،سوم  .استها  آن  ۀشدبوده و بازتابی از معنای خلق  
در  مدرسه است که    مدیرانمعنای خلق شده    تعبیر و  مؤثر بر  مجموعه عوامل   ۀدهندنشان  که

 .است شدهاین مطالعه شناسایی 
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 یافته  های توسعه مضامین و مقوله . 2جدول 

 مضامین  ها مقوله 
 ای نداشتن زبان مدرسه 

 گمشدگی کاربست  ابهام 
 مدرسه محوری 

 استقرار سیستم پیشین
 هااتصال اقدامات به ساحت  مستندساز

 مستندات تهیه 
 تکرار مکررات 

 عوامل فردی 
 فایدهسعی بی

 قابلیت اجرا
 قوانین و مقررات  عوامل موقعیتی

 جایگاه ارزشی سند
 

 ابهام . 1
در خوانش و   توجه قابلابهام    مواجهه مدیران مدرسه با   ۀدهندنشان  ی پژوهشهاتحلیل یافته

حضور    ۀدهندنشان  کاربست  یگمشدگو    یامدرسه  زبان  نداشتن  .اجرای سند تحول است
بر  نیز  سند تحول    یمحور  مدرسه  کردیروهمچنین    ابهام و نبود شفافیت برای مدیران است.

برداشت دقیق  مانعی برای  سند تحول خود  و نوع نگارش  زبان    بوده است.ثر  ؤمابهام  افزایش 
»سند باید    در حقیقت  است.شده  ن برای برخی مدیران مدرسه  ی آو هدف عمل  از چیستی

  موزشی ی آهادورهبرگزاری  حتی    «.(2)  داشت تری برای بیان اهداف میایخیلی زبان مدرسه
 بیان   (5)   رمدی  .مدرسه ایجاد کندمدیران    برای  سند  از  نتوانسته است ذهنیتی شفاف و دقیق

 یک  .شودنمی دستگیرتان چیزی بخوانید اگر  ؛ک استکوچ کتاب یک  تحول دسن »کند:  می

  ( 3( و )7مدیران ) اینبرعلاوه. د«وریآنمی درر س چیزی  ولیحالا  نوشتند نجاآ کلی چیزهای 
برای خوانندگان    نشدن  ایجاد حاصل نوع نگارش آن    را  سند تحول متن  علاقه و جذابیت 
کردیم  می: »آنقدر جملاتش سنگین هست که خیلی از ما که می خواندیم وسطش رها  دانندمی
  کلمات بسیار سنگین فلسفی از  چرا که    شوی«شما هم بخوانی وسط صفحه خسته می  ...
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ی  جذابیت بیشتر   با  توانستمی  ترروان  یگارشن   گیری ازحالی که بهرهدر    ؛ستفاده شده استا
 .باشد همراهاعضای مدرسه برای  

تحول  از    مدرسه   مدیرانهمچنین   سند  کاربست  چگونگی  داشتند.گمشدگی    شکایت 
  ( 3) مدیر زند.می سردرگمی مجریان دامنبه  به کارگیری سند تحول در عمل ۀشیوندانستن  

فلسفه  سند  : »دانستمی  ائل مدرسه در اجرای سندفایل اجرایی برای سند تحول را از مس   نبود
مدیران کل    تأکید یکی از به (1) ( و 5)مدیران   «.کنداجرا نمی ب فلسفه را که کسی ست، خ  ا

دانستند در عمل چه  نمی  در حالی که   کردنداشاره  آموزش و پرورش بر اجرای سند تحول  
  داشتیم یی که با هم جلسه  هاکردیم و موقعمی  هم دائماً اعتراض ... ما  »  :انجام دهندباید  کاری  
نیازمند    معتقد بود به کار بستن سند در مدرسه   ( 5)مدیر    .کاربردی نیست«گفتیم این اصلاً  می
ن نقشه راه را  راه ندادند که من بنشینم آ  ۀنقش  ،رراه ندادند به من مدی  ۀنقش راه است: »  ۀنقش

  .هیچ کدام ]با سند[ آشنا نیستند« برای معلمان ترسیم کنم .... الان به نظر من
مدیر اعتقاد  ساده  (3)  به  یک  باید  مصداقنویسی، خلاصه»سند  یا  داشته  نویسی  گرایی 

وجود    ۀکنندتأییدارد  از دیگر مو   کاربردی  و نداشتن مصادیق گویی سند تحول  کلیباشد«.  
 ابهام است: 

 بندیهجمل زیبا  خیلی  کلمات سری یک ی است.کل بسیار هست تحول   سند در که  طالبی م

 صورت  به من  نظر  به تحول سند  خود اما   ؛هست خوب خیلی  گذاشتند  هم کنار  ، کردند

 بشود که  بکنند  کارهایی  یک باید یعنی . ... نیامده در برد  کار به مدرسه در بشود که  کاربردی 

 به  .داد ارائه  بشود  موزانآ دانش به ، کرد کار  رویشان بشود مدرسه  در ، کرد اجرا  مدرسه  در

 .( 5) هنیفتاد هنوز اتفاق این نظرم
ابهام    ۀ ایجادکنندموارد    دیگر  ازرا    سند تحول   محوری مدرسه  رویکرد(  2)( و  1)  انمدیر 

 اصلاً دان؛  ب خودت  اول .  کن فکر  شما  ، مدرسه بگوید  خواهد می تحول سند »  ند.دانستمی

 هویت  با  انسان یک تربیت به رس بِ و کن  اجرا ،کن ریزیهبرنام ،کن فکر  ،ببر بالا را  اطلاعاتت

  سند تحول  در حقیقت  .«(2)  محوری مدرسه بگوید  بیشتر  خواهد یم عنی. یملی ایرانی اسلامی 
  محسوبمحوری  مدرسهگامی به سمت    و  است  عملبرای  چارچوب  یک    ۀکنندتنها تعیین

را مشخص  هابخشنامه: »شودمی برنامه  .کنندمی  کلیت  واقع  و سیاستدر  را    هاریزی کلی 
... ممی  مشخص از  کنند  به شناختی که  توجه  با  برنامهموآدانشا  داریم  برای  هازهایمان  یی 
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ی کلی طرح شده  هاچگونگی اجرای سیاست(  1مدیر )همچنین    .«(2)  کنیممی  طراحی  هان آ
 از آن برخوردار باشد.  باید که مدرسه کندمیهنری عنوان مثابۀ بهرا 
 ستندساز م. 2

تأثیر عوامل متعددی در حال حاضر خود  تحت، مدیران مدرسه  های مصاحبهها بر اساس یافته
 مستنداتی از چگونگی اجرای سند تحول بپردازند.  ۀتهیاند که باید به  یافتهمستندسازانی    را

مقوله  ن،  این مضمو  مبنای به ساحت  اتصال   ن،یشیپ  ستمیس  استقرارسه    ه یته  وها  اقدامات 
با توجه    .هستند  مدرسهمدیران    گیری اقداماتجهت  چگونگی  ۀکنندروشن  که  است  مستندات

مدیران  به مدرسه،  در  گذشته  سیستم  اولویتهمچنان    برقراری  اساس  و صلاحدید    هابر 
های سند  ساحتها با  سازی آنصرفاً مرتبطکنند و  می  را دنبال   شانروند همیشگیشخصی  

 :  تحول به اقداماتشان افزوده شده است

 سلامتی  برای تواند می  بآ  یک عنوان به چایی  همین خوردن مثلاً .  بدهند ربطش توانند می...  

 حتی یا  تحول سند ی هابخش از  یکی قسمت در ببرم را  این توانممی  من  پس  باشد مفید  من

 هست تحول سند  ی ها بخش از  یکی  برای  بگویم  توانم می  مور می راه  مدرسه حیاط  در که  من

ما    هست تحول  سند بخش کدام و هست زیستی مویبگ که ورزش مثلاً   را  چیزی هر... 
 در توانیممی  گذاشتیم راهرو در ما  که  یی هاگلدان مثلا بدهیم. ربط چیزی  یک به  توانیممی

 لامپ همین،  درسهم سازیزیبا همین مثلاً .باشد هاساحت از یکی  در شناختیزیبایی بخش

 سری   یک آمدیم  ما  که کنیم مرتبطش ما بخش  نآ در تواند می  گل دانه  چهارتا  همین،  سالم

 به توانیم می  ما را  چیزی  هر  م. باشی کرده  کار شناختی  زیبایی بخش  در  که  کردیم  تهیه  گلدان 

 در کنی استفاده چطور هاساحت این  از  شما  که  هست  این  مهم ولی  بدهیم ربطش  چیزی یک

 این  که  کسی  اهداف یا  باشد  چطور  درستش  و دقیق سازیپیاده که هست این مهم تت.امورا

 .(4) بوده چه نوشته را  سند  و هاساحت
برای مدیران به موضوعی محوری    مستندسازی  مستندات یا به بیان دیگر  ۀ تهی در حقیقت

 گوید: می  (6) طوری که مدیربه ،تبدیل شده است
 یعنی ،تعالی برای تند گذاش فقط را معاون یک  دارم  سراغ  من  که نجاییآ تا  مدارسبعضی 

 را مستندات تمام و گرفته بوککلیر اداره برای .کندمی  مستندسازی فقط ندکنمی کاری هیچ

 انجام  دیگری  کار هیچ.  کندمی  درست مستندات و گیرد می  عکس مرتب  و دهدمی  قرار نآ در
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 هم احسن نحو به شودمی  انجام دارد کار این مثلاً ولی باشد  رها موزآدانش اید. شدهدینم

 شود.می  انجام
به وقت آن  ۀ تهیبرای    گذاشتن  در هر صورت مدیران مجبور  از  و    ها مستندات هستند 

 گانه سند تحول ارائه بدهند. مدیران ی ششها رود تا کارهایشان را در قالب ساحتمی  انتظار
(7( و  از    (4(  پیش  اینکه  بیان  کرونا  ۀدوربا  بیماری  و    هاارزیاب  بیشتر  شیوع  مدرسه  از 

ای  ه تمام فعالتی تهیه مستندات را به صورت قرار دادن  ، چگونگکردندمی مستندات بازدید
دادندتو گانهشش یها ساحت قالب  درمدرسه   دستهبه(  1)مدیر  .  ضیح  مشابه،  ندی  بطور 
  وقتی  که مستنداتی یعنی...  : »گونه توصیف کرداین  ر قالب سند تحول را مدرسه دکارهای  

 که  یی هازیرشاخه این  در  ببرید  را  مدرسه  ی هافعالیت تمام  باید ان ت مدرسه از بازدید  یند آمی

که این موضوع با   «دینی باور ساحت  ،تربیتی ساحت ،موزشیآ ساحت  .کردم عرض خدمتتان
و وقت  »  صرف  است:  همراه  مدرسه  مدیران  مستندانرژی  اذیت هاسازیبرای  خیلی    یش 

 «.(7)  شودمی  شویم، بیشتر وقت مدارس گرفتهمی
یافتهبر پژوهش  ها اساس  مدیران  ی  قالباقدامات  شان  کارهای همیشگی  کردندنبال   در 
 و در عمل تحولی در مدارس رخ نداده است:   گیردمیشکل 
 به شود  کشور در تربیت  و تعلیم رشد باعث  بعد  شود کاربردی بیاید  تحولی  سند  یک  اینکه 

 بشود که  تحولی  من نظر به.  ندارم اطلاع  من هست جایی  اگر یا  هنیفتاد اتفاق هنوز من نظر 

 من  یعنی را روزمره کارهای ما  همچنان .نیفتاده اتفاق تربیت و تعلیم در هنوز  کرد لمسش

 .دادممی  انجام  را  قبلم  سال کارهای هم قبل  سال ،  دهممی  انجام دارم  را  م ا گذشته سال کارهای 
 .(5) نیفتاده اتفاق هنوز  کرد حساب  رویش  بشود که  تحولی 

و صلاحدید    های مدیران مدرسه همچنان فقط بر اساس باورها، اولویتها انتخاب فعالیت
تغییر اولویتبه این معنی که سند    ؛گیردمی  خود صورت   چندانی   نقش  هانو نگاه آ  هادر 

 . استنداشته 
 عوامل مؤثر بر معناسازی مدیران مدرسه . 3

اساس   شناختیبر  پیش  معناسازی  چارچوب  شد،  که  داده  توضیح  بر  تر  عوامل  دسته  سه 
که   هستند  موثر  مدرسه  افراد  پیاممعناسازی  شناخت  ها شامل  و  فرد  شناخت  سیاست،  ی 

ی انجام شده با مدیران مدرسه دو عامل شناخت فرد و شناخت  هاموقعیت است. با مصاحبه
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قرار  تحلیل  مورد  آگرفته  موقعیت  همکاری  عدم  دلیل  به  در  اند.  پرورش  و    ۀ ارائموزش 
سند هاشنامهبخ با  مرتبط  ارسالی  مدارس  ی  به  مورد  ی سیاست  ها پیام  نتوانستیم  ، تحول  را 

 . تحلیل قرار دهیم
 عوامل فردی . 3-1

  رای سند تحولقابل توجه نسبت به اج  باور  ی پژوهش، مدیران مدرسه دوهابر اساس یافته
بر جدید نبودن سند تحول    و  دانسته   تکرار مکررات ز خود را  خواسته شده ا  ۀوظیف. اول،  دارند

  سعی بی فایده   ها حوزهدوم، حرکت در مسیر اجرای سند تحول را در برخی    تأکید کردند. 
 دیدند. می  دور از دسترس ،را صرفاً از راه اجرای سند  مطلوب دانستند و دستیابی به نتایج

مکررات تحول  :  تکرار  سند  به  مدرسه  مدیران  درخواست  نگاه  است؛  مکررات  تکرار 
 انجام داشتیم ما»   اجرای کاری که از گذشته توسط مدیران در مدرسه جریان داشته است: 

  مدیر  که  هست  سال بیست  بالای .بوده هایی شتلا کارمان  بهبود جهت  در  همیشه  .دادیممی
 کنم نمی فکر  ، شدهمی انجام  همیشه کارها این آمده؟ که  هست سال چند  تحول سند  .مهست

،  ی از اقداماتشا نمونه  با بیان  (4ر )همینطور مدی  «.(6)   باشد بوده جدیدی چیز  مدیرها  برای
 شما ؛شدهمی  انجام کارها  این ۀ هم عملاً»دهد:  می  را توضیح  تکراری بودن موارد اجرایی سند

 بدهی  اختصاص  را  ی ا بودجه یک  مجبوری  ، کنیمی  فراهم امکانات  ، ینکمی  رنگ را  ت ا مدرسه

اهداف سند تحول را همان اهداف همیشگی    ،(3مدیر )طور مشابه  به«.  مالی کارهای  برای 
 مدیریت من  بشود مطرح  سند  ،عنوان این تحت اینکه از  قبل»  مدیریتش بیان کرد:  ۀدورخود در  

 ما که  اهدافی.  کردم کار  را  مختلف  ی هارشته و مختلف  قاطعم  ،مداشت را  مختلف  مدارس 

   «.کرده اشاره مباحث  آنبه  سند ،  هست مدنظرمان همیشه
  امورموضوعی و سازماندهی  ندی  بدستهوری سند تحول را در  تنها نوآ  مدیران مدرسه

شده  می  کارها انجام  در گذشته همین  (8( و )2ان )مدیر بر اساس نظرات  دیدند.  می  مدرسه
تدوین سند    (7)   مدیر  خص شده است.سند آن را منظم ساخته و دارای چارچوبی مش  لیو

که هدف دارد و می تواند باعث افزایش آگاهی    دانست می  ساخت یک »قاب قشنگ«  تحول را
همه این کارها نه تنها خودش بلکه مدیران قبل از او هم    جدید نبوده و اما    ؛مدیر مدرسه شود
ه  طور مشاببه  »حالا اسم و رسم پیدا کرده است«.  وبه این نام نبوده    هرچندرا انجام می دادند  

 نظر کرده است:  اظهار چنین این در این زمینه (4)مدیر 
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 هست راه نقشه سری یک و شد  کلمات با بازی  سری یک ،نکرده ایجاد غییری]سند تحول[ ت 

 ولی هست ساحت  کدام بکنی را کار ن، آهست ساحت کدام  بکنید  را کار این شما مثلاً .دیگر

 بگیرید نظر  در  را موزیتانآدانش زمان شما  .بوده همیشه  مدارس همه  در  که بوده کارهایی   عملاً

 که  شدهمی  انجام ها زمان نآ در  خودتان مدرسه در گفتند تحول  سند در که  کارهایی  همین

  انجام  کارها همین  هم ما  زمان در .بوده پیش  سال بیست بوده پیش  سال پانزده حداقل  مثلاً
 بهش  قالب  و  کردند  ترش ممنظ ذره یک  ، کردند ترش عیموضو کمی  مدند آ ن ال  ولی  شدهمی

 د. شومی  انجام کارها  همان ولی دادند بهش ارجوب چ و  دادند
  ندارند.پای نمیاقدام تازه را بر اساس سند تحول  هامدرسه تنظیم فعالیت مدیران بنابراین

 شدهمی  انجام مدرسه در که کارهایی روی از را تحول  سندمعتقد است: »  (5)  یی که مدیرجاتا  

رویه    ر«ت کامل و  ر ت تکمیل منتها  نوشتند در  تغییر  ایجاد  به  لزومی  مدیران  نتیجه  در 
 بینند. یشان نمیهافعالیت

  ها فایده بودن تلاش در برخی از ساحتتصور بی  ،دیگر  قابل توجه  ۀمقول:  سعی بی فایده
پیشی    به  با اعتقاد  (1)   دانند. مدیرمی  تر از مدرسهرا پر رنگعه  . مدیران مدرسه نقش جاماست

 :  گویدمیی درون مدرسه های جامعه نسبت به آموزشها گرفتن اثر جریان
 ما که بگویم خواهم نمی  .افتدمی  اتفاق دارد ، بینیدمی  جامعه در  دارید شما  که  هست  جریانی 

 ین . اهست بیشتر   اینور  از  آن سرعت  ولی شود نمی  اجرا یا  پرورش  و وزش آم در  کنیم نمی  کار

  دیگر  چیز یک اندازدمی  پوست انگار بیرون رودمی  شودمی  خارج که شما مدرسه از بچه
 هست. بیشتر سمت  نآ به  گرایششانو  استقبالشان هابچه....  شودمی

  . کردندتصور میفراتر از توان مدرسه    را  دستیابی به اهداف سند تحول   (8و )  (4)  انمدیر 
آموزان باشد  یت دانشدار مسئولیت تربتنهایی عهدهبهتواند  با بیان اینکه مدرسه نمی  (3)  مدیر 

 یک  گفت شودمی  بکند؟ باید کار چه .دارد محدودیت طرف همه از  مدرسه»توضیح داد:  

 هست  ممکن .نیست اصلی عامل  اما باشد هست ممکن فاکتورها از یکی .هست کاتالیزور

متناسب    اصلاًهای تربیتی  خواسته»واقعیت قضیه این است که    ت«.نیس کافی  ولی باشد لازم
نهادهای جامعه باید این کار را همراه  با اختیارات و وظایف مدرسه نیست و بخش بزرگی از  

( برند  پیش  مدرسه  منجر  «.  (8با  رویکردی  چنین  که  است  ذکر  به  مدیران  لازم  به سکون 
 مدرسه  مدیر  یک  عنوان  به من ،فرهنگی قشر عنوان به ما  که گویممی  البته»مدرسه نشده است:  
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با این    «(1)   هست که  چیزهایی  همین  با زنممی دارم را پایم و دست همه  معلم یک  عنوانبه یا
بر ساخت معنای مدیران مدرسه  معناسازی    با توجه به چارچوب شناختی   حال چنین باوری

 .استتأثیرگذار   خودنقش  از
 شناخت موقعیت . 3-2

مجبور    مدرسه  مدیران  است.  هاکاری آن  ۀزمینثیر موقعیت و  تأتحت  به شدت  معناسازی افراد
خود را    مجبورند از طریق اتخاذ تدابیری به عمل در یک زمینه چندگانه از انتظارات هستند و  

جایگاه ارزشی سند  و  حاکم بر مدارس    قوانین و مقررات،  قابلیت اجراتطبیق دهند.    هابا آن 
 ی مدیران بوده است.هامیان افرد از موارد موقعیتی مهم در صحبت تحول 

  بینی چگونگی اجرا و پیش  ی تغییر نیازمند ها سند تحول همانند تمام برنامه:  قابلیت اجرا
مدیران مدرسه با ذکر موارد متعددی عملی نبودن اجرای  .  است  مورد نیازمنابع و امکانات  

سند تحول را توضیح دادند. مسائل مرتبط با زمان، امکانات، نیروی انسانی و برنامه درسی از  
مدیران مدرسه درگیر مسائل متعددی    .(8و    7،  6،  4،  3،  1)  جمله موارد مورد توجه مدیران بود
هستند. در نتیجه با توجه به میزان اولویت هریک از امور،   هابوده و ناگزیر به رسیدگی به آن 

 یابند: ن نمییی مبتنی بر آهاوریپرداختن به سند تحول و ایجاد نوآ  زمانی برای
 ذهن و یدآمی  وجود به برایم کاری  سیستم در افتادهپاپیش و جزئی  یهادرگیری نقدر آ من

 یک و بنشینم اینکه فرصت،  دارم  را نآ دغدغه من  و کندمی  ر درگیر یمد یک عنوان به را من

 خواهمنمی  ،کردم هم را تلاشم همهکنم[  نمی ]پیدا باشم داشته بخواهم جامعی  شناسی آسیب

 ولی داشتیم ییهاموفقیت حال  هر  به ها زمینه از خیلی در البته نبودیم موفق هم  اصلاً بگویم

 .(4)  هددنمی رخ دارد انتظار و توقع  آدم  که چیزی آن
  خواهد می  بودجه ها کار  این ۀهم جرای اعلاوه بر مسئله محدودیت زمان، بدیهی است که  

. به عنوان مثال  (7،  1)  ای نیازمند امکانات مخصوص به خود استسازی هر برنامهو پیاده
 گوید: می ا اشاره به ساحت زیستییکی از مدیران ب

 نظر از  ،باشد فعال  بچه که یدهبد اجازه بدنی و زیستی لحاظ به را بچه کنید فرض   مثلاً شما

]به   کلاً  هیچی که هست سال  سه ما الان امکانات؟ کدام با خب.  بکند رشد بدنی و زیستی
 را اممدرسه حیاط خواستممی  بود سال سه  بود هم وقتی یک اما هستیم تعطیل دلیل کرونا[ 
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 بازی والیبال  خواستمی  مدآمی  بچه  خب.  مدرسه در نبود بودجه.  نبود بودجه کنم سفالتآ

 .(1) زمین بخورد  الان داشتیم  وحشت دائم بود بلندی  و پستی  نقدر آ کند
 ممکن نیست: هابا بیان نبود امکانات معتقد است پرداختن به برخی ساحت (4)یا مدیر 

 را هاساحت تمامی توانممی  گونهچ ما مدرسه در ن ممثلاً .هست بسته ما دست اوقات گاهی

 بدهم، یاد توانممی  را ارتباط بدهم؟ یاد مابچه به را زندگی یها مهارت تمامی یا باشم داشته

 داشته  وسیع امکانات  من  که دارد نیاز هامهارت از بعضی ولی را  خشم کنترل  و کلام و بیان

 بزرگ  حیاط  یک  گویممی  را خودم  مدرسه  ضعف حالا .باشم داشته  بزرگ  حیاط یک  .باشم

آبتوان بدنی زیستی لحاظ از من بچه  که ندارم ها  این مامی ت   باشد داشته را لازم  فعالیت ند 
 امکانی من وقتی .باشم داشته را امکاناتش که کنممی  اپید  را چیزی یک یمآمی  من  که شودمی

 ؟بدهم موزشآ بچه به را  اقتصادی  مهارت  توانممی  چطوری باشم نداشته را
تحول  در راستای اجرای سند    را  هاکه آن  کمبود معلمان توانمندیعلاوه بر این، مدیران با  

یی که بتوانند با شیوه مد  هاتعداد معلم  ،(5( و )7)  ان . از نظر مدیرمواجه هستند  همراهی کنند 
ی توانمند و آموزش دیده  هانیز به نداشتن معلم  (4)کار کنند کم است. مدیر    تحول   نظر سند

 برای تدریس دروس مهارتی اشاره کرد: 
 دهیممی  مانده خالی ساعت دو شده پر  یمی شمثلاً ید آمی  اضافه کارش ساعت که دبیری  هر

 برای  بگذاریم بخواهیم ما که  ندرایم مهارتی  بیر داصلاً...   دهیممی  شده خالی  یکی نآ ، تفکر

 خوش  خیلی  دبیرهای که  کردیم تلاش  ما  حالا .هست ضعف ها این همین خاطر به  . کارها این

 خلاق ،هستند طراح دانیممی  که ییهادبیرد،  هستن ترموفق دانیممی  که  یی هانآ را فکرمان

 داریم موزشیآ ساعت  چقدر مگر  دیگر  ولی  بگذاریم ها درس این در را  هستند  پویا  ،هستند

 ؟ داریم مدلی این  دبیر  چقدر یا
بوده و با توجه به اهمیت کنکور    حجیم  ی درسیهااز طرفی مدرسه ملزم به اتمام کتاب

  اند م پرداختن به سند باقی نمی  برای  یزمان  ،تر نیز بیان شدکه پیش  ی نهاییهاآزمون  و نمرات
 داشته امکانات  توانمیم  من  یاآ  ولی کن  تربیت  کمال  و  تمام انسان یک  تو  گویدمی سند »  (.3)

 باید  یا  .گرفته را  بچه  حضور ساعت  و وقت تمام که هست زیاد نقدرآ ها درس حجم باشم؟

درسی   ۀبرنامعدم تناسب  ۀدهندنشاناین موضوع که  «(4) یشیم  یا  ریاضی یا بخواند فیزیک
 مدرسه است.   انبا سند تحول و تناقض انتظارات از مدیر
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به توجه  با  نتیجه  واقعیت  ناهمخوانی  در  با  تحول  مدرسههاسند  با    ۀمرحلدر    ،ی  اجرا 
 خیلی هاواقعیت با  هست تحول  سند در که چیزی نآ شاید است: »...    شده  مشکل مواجه

 خیلی کنممی  فکر  من یعنی...   باشد شده اجرا تی حاصلاً بگویم توانمنمی  د.ندار همخوانی

 ندارد همخوانی  ما  موجود  امکانات با  ها این از  خیلی  جرای »اطور مشابه:  به« یا  (6)   نبود عملی 

در نهایت با    «.(1)  مندار را امکانات ولی بکنم را کارها این از خیلی خواهد می  دلم من.  دیگر
 . پندارندمی  دور از دسترس را ی سندشده اجرا  توجه به مواجهه مدیران با کمبودهای عنوان

دهی چگونگی اقدام مدیران  ن و مقررات حاکم بر مدارس در جهتقوانی:  قوانین و مقررات
  کنکور  ۀویژو اهمیت  ارزیابی مدارسی  هاشاخص( 6)  دارند. مدیر ایبرجسته مدرسه نقش

ارزیابی اقداماتشان  از    (4مدیر )   ۀ تجرب. همچنین  ل بیان کردندرا نامتناسب با اهداف سند تحو 
نمرات امتحانات   .ه استبود  «دوغ و دوشاب  یکی بودن  »  به صورتدر زمینه اجرای سند  

سایر    و  آیند می  مقایسه و ارزیابی مدارس به حساب طور خاص کنکور، محور  بهنهایی و  
برای مدرسه تلقی  حائز اهمیتی  و امتیاز    رسه مورد توجه جدی قرار نگرفتهی مدها فعالیت
 . (6و   2، 1)  شوندنمی

 ملاک تواند می  مختلف یها زمینه در  هابچه ی ها وفقیتم»:  (1)در حالی که به اعتقاد مدیر  

تواند سختی  می  دلیل این نوع نگاه  .«نهایی امتحان و کنکور  شده  فقط ولی بگیرد  قرار  عمل
فعالیتغیری  هافعالیتارزیابی   ارزیابی  بودن  آسان  مقابل  در  و  آها درسی  باشد: ی  موزشی 

 که  ی اگانهشش یها ساحت ایناست ... نیامدیم   ترسملمو  چون ،موزشآ شده ما  معیار  ۀمه»

در   «.(5)  کرد لمسش بشود که طوری بیاریم در کاربردی صورت به را هست تحول  سند در
خالینتیجه   ب  جای  نسبت  فعالیتقدرشناسی  چنین  است  ییهاه  محسوس  مدیران    : برای 

.  کندنمی فرقی نکرده که کسی با کرده کار که  کسی  .هست یکی دوشاب و دوغ اوقات  گاهی»
  انجام  کار » یا  «خالی امه ن تقدیر یک نهایتش  ، شوندنمی قائل  شما برای  خاصی امتیاز  هیچ  یعنی
 «. (4) نیست اثرگذاری نمره ش انمره ولی دهیممی

باید مورد بازنگری قرار  و    نواقصی استسند دارای  اجرای  ارزیابی    ۀشیوعلاوه بر این،  
  دارند؛   یانگاه دیکته  ها ارزیاب  برخی  هستندمعتقد    (7)و    (2)   انمدیر.  گرفته و اصلاح شود

ممکن است کار مدرسه  شوند.  می  موجب آسیب  ی خودشان هستند وها یتمتنها به دنبال آ
  را به عنوان امتیاز منفی تلقی   برخی موارد   یی هاچنین ارزیاب  اما  ؛حتی فراتر از انتظار باشد
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  «(2)  بگیریم امتیاز یک فقط که کنند فکر این هبرخی افراد »ب  ممکن است  در نتیجه  کنند.می
 در؛  دکردن اجرایی را سند هااین گفت  تواننمی  و کنند می  اجرا را  هاهمان صرفاً»در نتیجه  

، در نظر مدیران  ی فعلیهاارزیابی  در نتیجه.  «(7)  دشونمی اجرایی سند  اصلی هدف حقیقت
  همیشه  اما سنجدمی  [هخانوزارت]»هستند:  تشخیص صحیح و دقیق    دستیابی به   ناتوان در

 و ثیرأت  وجود عمق با تواند نمی  د،شومی  سنجیدهمستندات   و هابرگه در نچهآ دانیدمی
 و شودمی  انجام دارد بله  کنندهنظارت نهاد یک عنوان به وگرنه  .شود سنجیده  ش ا اثربخشی
 «. (2) شودمی بررسی

ل توجهی  سند تحول در عمل و در میان افراد نکته قاب  میزان ارزشمند بودن:  جایگاه ارزشی
سند تحول    جایگاه ارزشی اقدامات برخاسته از.  ن مواجه هستنداست که مدیران مدرسه با آ

مدیران    مدرسه اثرگذار است.  انآموزان و همکاران بر معناسازی مدیر دانش،  هاخانواده  در میان
به پاسخگویی   بر  دانشو    هاانتظارات خانوادهمدرسه مجبور  موزش و آ  ۀادارآموزان علاوه 

هستند.   که  پرورش  است  حالی  در  خانوادهاین  و آدانشو    هااولویت  بوده  کنکور  موزان 
 ی غیر درسی از اهمیت کمتری برخوردار است:  ها فعالیت

 هاخانواده شدند کنکور درگیر قدر. آنهست مهم خیلی هاخانواده برای کنکور دبیرستان در

 هابچه که  هستیم  مجبور  ...  دهندنمی اهمیت  ی غیر درسی[ها]فعالیتموارد    این به  اصلاً  که

 در  سفانهأ مت ولی بشوند  دانشگاه رویاهایشان سرزمین وارد هابچه و کنیم  مادهآ  کنکور برای را

 کردن کار  مهارتی و  کردن دعوت موزیآمهارت کار  به  را ها بچه و کردن  ازی سفرهنگ

 . (3) هست سنگینی  و سخت کار العادهقفو
ی  ها ننده جایگاه ارزشی رویکردها و فعالیتکتواند روشنمی  چگونگی انتخاب مدرسه نیز

برای فرزندش  ا رسهمد  . خانوادهباشد   هامدرسه در نظر خانواده را  دارای  گزیمیبری  ند که 
باشد.  ها اولویت با خود  را    با طرح  (1مدیر )ی مشابه  انتخاب مدرسه  رایج  معیار  پرسشی 
 سازد:می واضح

 الان ]مسئولیت داری[  که  شمایی  اما تحول، سند  به  نسبت هستند  قشنگ  خیلی  ها حرف

 کدام  را  خودتان  بچه  ، مدرسه بگذارید  بخواهید  را  خودتان بچه  اگر  مدارس  بندی دسته در

 و هست  بالا نهاییش  معدل  میانگین  که  ی امدرسه فرستید می  را تانهبچ فرستید؟می  مدرسه
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 بچه  یک  آن در بچه که یامدرسه فرستیدمی  یا هست بیشتر دانشگاهش ورودی ی هابچه

 هست؟ مهم برایت  کدام ید؟آمی بار روانی و شخصیتی  اظ حل  به نرمال
  در نهایت با وجود اینکه سند تحول در کلام مورد تمجید افراد حتی مدیران مدرسه قرار

 شد. مند قلمداد نمیسازی آن ارزشگیرد اما در عمل پیادهمی
 گیری بحث و نتیجه 

ل بنیادین آموزش و پرورش  است که بر اجرای سند تحو هاموزش و پرورش سال ن آمسئولا 
عددی مورد  را از زوایای متتحول  سند    منظور تسهیل اجرا،بهنیز    . پژوهشگرانتأکید دارند

به    همچنان سند تحول ،  ی انجام شدهها و پژوهش  رغم اصرارهاعلیاما    ؛دان بررسی قرار داده
   است. نشده اجرایی سیاستگذاران کنندگان و تدوینمورد انتظار   ۀشیو

بر ادراک و اقدامات مجریان اصلی سند تحول، معنا و    که  این پژوهشنتایج   با تمرکز 
توسط مدیران   مو  مدارسوضع سیاست  دادرا  قرار  بررسی  در   ۀدهندنشان  رد  ابهام  وجود 

را به سمت    مدارسمدیران    ،است. مواجهه با ابهام  هاخوانش و اجرای سند تحول برای آن
 کند.می  از نقش خودشان هدایت یی جدید ساخت معنا

مصاحبه تحلیل  اساس  مدهابر  مدیران  صرفاً،  را  خود  نقش  تعریف    رسه  مستندسازانی 
به  اهکرد مجبور  که  ارزیاب  ۀتهیند  به  ارائه  معنایی    هاگزارش جهت  هستند. ساخت چنین 

جدید نبودن  مدیران به    ۀعقید  عوامل فردی:  (1)ر دو دسته عامل اصلی شناسایی شد:  یتأثتحت
 عوامل موقعیتی:   (2شده )  ی مطرحهاثمر بودن تلاش در برخی حوزه انتظارات سند و حتی بی

ی مدرسه، قوانین و مقررات حاکم بر مدرسه  ها عدم قابلیت اجرای سند با توجه به واقعیت
   ی سند از جایگاه ارزشی قابل قبول.در برابر عدم برخورداری اجرا ایگاه ویژه کنکورو ج

قدان زبان متناسب با مدرسه  و ف  زبان ثقیلبه دلیل  سند تحول    نشان داد  پژوهشهای  یافته
 فهممدیران معتقدند  نامشخص بودن کاربست آن در اجرا با ابهام همراه است.  و همچنین  
تر و متناسب با مدرسه  روان  یو نیازمند نگارش   شودصرف خواندن آن میسر نمیبا  سند تحول  

گذاران واقع  محتوای سند مورد غفلت سیاست  کار بستناین، چگونگی به    است. علاوه بر
در همین   از هرگونه مصداق موجب سردرگمی مدیران شده است.  آنشده و خالی بودن  

 سردرگمی در چگونگی  و  سند تحول   نیز حاکی از ابهام نظری  های سایر پژوهشهاراستا، یافته
؛ بختیاری و  13۹5مرزوقی و همکاران،    ؛ 13۹۹)بیطرفان و همکاران،    ستا  کردن آنعملی



 1403فصلنامة علمی علوم تربیتی از دیدگاه اسلام، دوره دوازدهم، شماره بیست و شش، پاییز 72

به معنی درجه بیان جزئیات، هدایتگری و    1وضوح   این در حالی است که  (.1400  دهقانی،
پیام اولین  هاشفافیت  از ویژگیی سیاست،  موجب و    شودمی  محسوبسیاست    یها مورد 
اقدام تحول    .(Hill et al., 2022).  شودمی  تسهیل  سند  نتیجه  نیازمند  بهدر  جدی  طور 

به اهداف  شفاف انتقال محتوا به عمل و نقش افراد در چگونگی دستیابی  سازی چگونگی 
تأثیر  تحترا به شدت  ، نتایج  آن سطوح بالای  اما  تغییر با ابهام  همراهی ذاتی  رغم  علی  است.
  تواند درک صحیح سیاست را مخدوش سازد میابهام  زیرا بلاتکلیفی حاصل از    دهد؛می  قرار

(Taylor et al., 2021).   
خود را در میان ابهام، بلاتکلیفی و نبود اطلاعات  مدیران مدرسه  از یک طرف  بنابراین  

با توقعات اداره و بینند و از طرف دیگر  می  کافی در مورد چگونگی انتقال سیاست به عمل
  . محصول چنین شرایطی، متمایز ساختن سیاست منطقه جهت اجرای سند تحول مواجه هستند

کنند تا  می  تلاش  هاآن.  نقش خودشان است  عمل و خلق معنایی قابل قبول برای  با  مکتوب
ن عمل  و بر مبنای آ  ساخته اساس دانش، باور و تجربه قبلی، معنای جدیدی از نقش خود    بر

معنای  «  سازمستند»  نتایج این مطالعه  با استناد به  .(Zahariadis & Exadaktylos, 2016)  کنند
  .ش خود به عنوان مجری سند تحول استاز نق   مدرسه  مدیران ۀشدخلق 

بیشتر از آنکه به درستی    که بر اساس رویکرد معناسازی، افراد   به این نکته ضروری است توجه  
د تا بتوانند اقدام را ممکن  و دقت معنای ساخته شده توجه داشته باشند به دنبال ایجاد معنایی هستن 

به همین دلیل خروجی    . (Kezar, 2013; Weik, 2005)  اجرا منجر شود قابل به نتایج    تا   ساخته 
  عطفی در اجرای تغییرات آموزشی محسوب   ۀ نقط معناسازی افراد بوده و    متأثر از   ، اجرای تغییرات 

 . (Ganon-Shilon & Schechter, 2019; Coburn, 2005)  شود می 
با    مدرسهی  هاسازی فعالیتمرتبطکننده همین موضوع است؛  تأییدنتایج این مطالعه نیز  

، همگی بر مبنای معنای  هاارائه به ارزیابیی جهت  هاگزارش  ۀتهیو    گانهششی  هاساحت
سند تحول را  به جای آنکه  مدیران    ساخته شده توسط مدیران مدرسه در حال انجام است.

 عملهمیشگی خود    ی هااولویتصلاحدید و    بر اساس  خود قرار دهند،ت  ا مبنای تصمیم
در پژوهش خود چنین واکنشی نسبت به یک سیاست آموزشی را   (2017)  2مارش   .کنندمی

 
1. specificity 
2. Marsh et al 
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ر مدرسه پذیرای روح سیاست  در این حالت، مدی  .اندنامیده  1سازگاری و اطاعت از قانون
هایی  ، فعالیتصرفاً به منظور رفع تکلیفبر تغییر رویه همیشگی خود ندارد و  ای  اراده  نبوده،

 دهد. را انجام می
تحول در    ه سندب  مدرسه  مدیران و باور  نوع نگاه    نخست به دلیل  معنااین    خلق عوامل  

ه سند تحول تکرار مکررات است؛ بیان مجدد  نگاه مدیران مدرسز  ااست.  قالب عوامل فردی  
. شده استبندی  و دسته  گذاریای جدید نامهمیشگی مدرسه که در ظاهر به شیوهی  ها یتفعال
ی جدید  ها بدفهمی ایده  ۀدهندنشانتواند  می مفاهیم سیاست  ن به جدید نبود  باور  طور کلی به

   .(Spillane et al, 2002) ی سیاست باشدهاگیری یک درک سطحی از پیامو یا شکل

از    یکیپیوستگی و یکپارچگی فرایند تربیت  بر اساس سند تحول و اسناد مرتبط با آن،  
ملزومات تحقق حیات طیبه در تمام ابعاد است. به علاوه هماهنگی و پیگیری هدف مشخص  

و همکاران،    )ابوترابی  شده باید در داخل و خارج از ساعات رسمی مدرسه وجود داشته باشد
ی  هاموزشآ  مدیران مدرسه  ،ایضمن جالی خالی چنین هماهنگی  اما در حال حاضر؛  (13۹8
اثر لازم    را  یا مدرسه دهی  در شکل  برای جامعه  تریپررنگ  نقشدر مقابل  و    دانستهفاقد 
ترجیح  در بر  (2022)  2ی یورکفسک   طور مشابهبه  .متصور هستندن  موزاآدانش رسی چرایی 

ها در راستای بهبود مدرسه  کارگیری آنهها به جای بمدیران به سازگاری ظاهری با سیاست
یکی از عوامل  میزان باور مدیران نسبت به سودمندی سیاست    که  دست یافتنتیجه    به این

  است. بر چنین رفتاری اصلی و اثرگذار
دومین عامل ساخت معنای مطرح شده، شرایط محیط بیرونی و درونی مدرسه در قالب  

است.   موقعیتی  نشان  ۀزمینسی  بررعوامل  مدرسه  مدیران  اختیار    ۀدهندکاری  نداشتن  در 
سازی کامل سند تحول است. در حقیقت انتظارات اجرای سند  برای اجراییامکانات لازم  

با واقعیت به اهداف سیاستی مدرسه همخوانی ندارد در حالی که  ها تحول  ی  ها دستیابی 
  ناممکن است ی موجود  هابر اساس واقعیت  هاریزی و تدوین سیاستبرنامه  بدونآموزشی  

منابع انسانی با   ودرسی    ۀبرنام  هماهنگیناکمبود منابع مالی و  (.  1401  نژاد و همکاران،زمان)
نظرات مدیران    شده است.توانی مدیران در اجرای سند تحول  منجر به نا تحول مورد نظر  

 
1. compliance 
2. Yurkofsky 
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پژوهشمشارکت  ۀمدرس  در  )رستمی  کننده  همکاران  و  یافته  (13۹۹آلیله  پژوهش ها و    ی 
  همین موضوع است.نیز مؤید  (13۹7) شریفیان و پور حرجندیملکی

از    ارزیابیِ  ۀشیوچالش   موقعیتاجرا،  عامل  با  مرتبط  موارد    ی هاشاخص  است.  دیگر 
  در حالی   . ایناست  ی کنکورها نهایی و رتبهی  هازموننمرات آ  شامل  مدارس  ارزیابی  اصلی
اهمیت  بی  هامدارس و ارزیابی  در مقایسه ی مبتنی بر سند تحول  ها که بسیاری از فعالیت  است 

شاخصو    شوندمی  محسوب طراحی  موجب  هاعدم  متناسب  کیفی  و  کمی  ی 
استها سوزیفرصت شده  زیادی  دهقانی،  ی  و  عمدتاً  (.  1400  )بختیاری  این  بر  علاوه 

و    ۀمحدود در    هاانتظارات خانواده نیازمندنمره  و  ز سمت  ا  پاسخگویی  رتبه خلاصه شده 
ی مورد هاری بوده و ارزشی ارزیابی نیازمند بازنگهامعیارها و پروتکل  بنابراین  ؛مدیران است

 نظر در سند تحول باید همچون نمره و رتبه از جایگاه ارزشی مناسبی برخوردار شود. 
یافتهجمع تحلیل    ۀدهندنشان  ها بندی  با یک  تحول است. هر چند  نمادین سند  اجرای 
نیز  سطحی گزینشی  اجرای  برسد،  ذهن  به  است  با  اما    ؛ ممکن  مواجهه  در  امر  حقیقت 

از اجرای  ت  در مقابل نشان دادن مستنداپارادوکس اظهار مدیران به اجرایی نشدن سند تحول  
از نبود امکانات    دانند ومی  ای از کلمات زیبا مجموعهسند را صرفاً  مدیران  .شودمی  روشن  آن

آن شکایت اجرای  برای  بودجه لازم  گزا  داشته  و  نهایت  در  ارائه  و  اجرای سند  از  رشاتی 
 کردند. 

  شده توسطخلقی  معنا  یافتن  منجر به  رویکرد شناختی معناسازی  گیری ازبهرهبا    ما  ۀمطالع
کننده  تبیین چنین پارادوکسی کمک  که در  ه استشد  -ازمستندس -نقش خود  از  مدرسه  مدیران
پیونداست.   از  بخشی  شدۀ  معناسازی،  و    ۀحوزهای  پژوهش  مفقود    اجرای   ۀحوزرهبری 

که    و  اصلاحات است  رهبران  توسط  واقعی  بیشتری  ضروت  تغییرات  میتوجه    طلبد را 
(Thomson & Hall, 2011)  . 

 منابع
رضوان؛  قلیحسینبهاره؛  سیدهابوترابی،   )و  زاده،  بهروز  سازمانی  13۹8مهرام،  ساختار  بازنمایی   .)

(، 2)7مدیریت مدرسه،  مدرسه در سند تحول بنیادین جمهوری اسلامی ایران آموزش و پرورش.  
303- 273. 
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پژوهی اهداف سند تحول آینده(.  13۹۹نوید ادهم، مهدی )و  پور، بهرام؛  صادقصالحاخلاقی، آزیتا؛  
  - 56(،  34)10مطالعات راهبردی سیاستگذاری عمومی،  .  1404بنیادین آموزش و پرورش در افق  

80. 
های انجام شده مرتبط با سند تحول بنیادین (. بررسی پژوهش1400دهقانی، مرضیه ) و  بختیاری، لیلا؛  

 . 5 -47(، 1۹)10علوم تربیتی از دیدگاه اسلام، آموزش و پرورش ایران: یک مطالعه فراترکیب.  
(. از اثربخش تا تعالی: گسست  13۹6خندقی، مقصود )امینزاده، رضوان؛ و  قلیحسیناسد، شهین؛  بنی

(،  2)7نامه مبانی تعلیم و تربیت، پژوهشنظریه، تحقیق و عمل در برنامه تعالی مدیریت مدرسه. 
124-148. 

فاطمه سادات؛ سجودی، مرجان؛   )و  بیطرفان،  اجرایی سند 13۹۹دهقانی، مرضیه  موانع  بررسی   .)
شناختی  زیباییتحول بنیادین آموزش و پرورش بر اساس مدل فولن: مورد کاوی ساحت تربیت 

 . ۹0 -110(، 10)2ریزی درسی، برنامهپژوهش در و هنری. 
صدرالدین؛  رستمی ستاری،  یوسف؛  نامور،  ترحم؛  )و  آلیله؛  اعظم  مدل 13۹۹راستگو،  طراحی   .)

 . 161 -140(، 2)8مدیریت مدرسه، فرآیندی کیفیت اجرای برنامه تعالی مدیریت مدرسه. 
ازغندی،  کرمفرد،  دانشالله؛  حبیب نژاد،  زمان (.  1401آبادی، مجید )رکنتوسلی  و  علیرضا؛  سیداله؛ 

مبنایی   سیاست  تصمیمالگوی  در  پایدار  توسعه  ارتقای گیری  جهت  )رویکردی  آموزشی 
 . 223 -248(، 1)17وری، بهرهمدیریت  وری(. بهره
(. تحلیل عوامل مؤثر بر تحقق  13۹۹منتظری، محمد )و  پور، علی؛  یعقوبیگوغری، مهدیه؛  صادقی

های مدیریت آموزشی،  نوآوریسند تحول بنیادین آموزش و پرورش با استفاده از روش دیتمل.  
5۹(2 ،)7۹- ۹6 . 

ظرف(.  1401)  معصومهصمدی،   احصاء  و  بنیادین    یهات ی شناسایی  تحول  سند  سیاستی  مغفول 
فراترکیب آموزش روش  به  سیاست .  وپرورش  راهبردی  مطالعات  عمومی فصلنامه    ، گذاری 

12(43 ،)80-107 . 

وپرورش بر اساس  های اجرای سند تحول بنیادین آموزشتبیین چالش(.  1400)  معصومه صمدی،
 . 330-31۹(، 4)7 ،گذاری عمومیفصلنامه سیاست  روش فراترکیب،

(. معناسازی:  13۹8اصغر؛ و محمد الیاسی، قنبر )هادی؛ سیدجوادین، سیدرضا؛ پورعزت، علی  عارف،
(،  11)3مدیریت دولتی )دانشگاه تهران(، ها در مدیریت منابع انسانی. تحلیل مفهومی و کاربست 

50۹- 52۹. 
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ها و موانع عملی (. واکاوی و فهم اهم چالش13۹۹شمشیری، بابک )و  قجری، ناصر؛ مزیدی، محمد؛  
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 . 33 -1(، 1)10درسی، 
شناختی  روش (. تحلیل و نقد نظری و  13۹5مهرورز، محبوبه )و  اله؛ عقیلی، رضا؛  رحمت مرزوقی،  

ایران.   اسلامی  پرورش جمهوری  و  آموزش  بنیادین  تحول  و  اسناد  تعلیم  مبانی  نامه  پژوهش 
 . 21 -40(، 2)6تربیت، 

احسان؛ملکی حرجندی،  )و    پور  اسماعیل  چالش13۹7شریفیان،  برنامهپیشهای  (.  و  روی  ها 
ورزش   و  بدنی  تربیت  بخش  در  پرورش  و  آموزش  بنیادین  تحول  سند  عملیاتی  راهکارهای 
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