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 Abstract
 Objectives: To identify decentralization strategies, by presenting a paradigm model of decentralization in the
 Iranian Education system, this study seeks to determine the effective causal, contextual, and intervention conditions
 in determining the levels of centralization and decentralization in the Iranian Education system based on lived
experiences and studies of experts and senior and middle managers of Education since 1978 until now.y
 Materials and Methods: This qualitative research has been performed by using the Grounded theory approach.
 From the target community, including Education experts and senior managers, fifteen managers and 10 experts
 were purposefully selected. Data were collected through semi-open interviews. Interviews were recorded and
 themes, concepts, and categories were identified in open coding. In axial coding, concepts and categories were
 categorized under causal conditions, intervention, context, strategies, and consequences; selective coding was
performed by determining the axial category.d
 Discussion and Conclusions: Iranian Education has a centralized, uncoordinated, and quantitative structure. This
 system prescribes the same programs for all students across the country, with diverse climatic, cultural, and social
 conditions that do not meet individual and societal needs and this structure is ineffective. All experts and managers
 agree on the need to decentralize this system. But conditions such as politicization, the resistance of headquarters
 power centers, staff apathy, economic weakness, political conditions, dependence on the public budget, fear of
 ethnicity in decentralization, the political selection of non-professional managers, the instability of management
 and regulations, etc. make decentralization plans fail. Strategies such as the forming of a strategic council as a
 lever of governance power in support of administrative decentralization, assuring managers and staff of their
 role in a decentralized system, strengthening the legal status of provincial, district and school councils, preparing
 strategies for designing and preparing indigenous educational programs and content alongside national programs
 in the framework of national interests, forming and strengthening of scientific associations and organization of the
 teacher system, empowerment of staff, preparing of document and action plan of regions and provinces based on
 needs assessment, technical and financial support for disadvantaged areas and the use of indigenous capabilities
 for gradual decentralization can improve the quality of Education and the role of this system in the development
process.y
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چکیده
هدف: به منظور شناسایی راهبردهای تمرکززدایی، از طریق ارائۀ الگوی پارادایمی عدم تمرکز در نظام آموزش و پرورش ایران، 
این پژوهش به دنبال تعیین شرایط علیّ، زمینه ای و مداخله گر مؤثر در تعیین سطوح تمرکز و عدم تمرکز در نظام آموزش و 
پرورش ایران، بر  اساس تجارب زیسته و مطالعات صاحب نظران و مدیران عالی و میانی آموزش و پرورش از سال 1357 تا کنون 

بوده است. 
مواد و روش ها: این پژوهش از نوع کیفی با استفاده از رویکرد داده بنیاد اجرا شده است. از جامعۀ هدف، شامل صاحب نظران 
و مدیران ارشد آموزش و پرورش، 15 نفر مدیر و 10 نفر صاحب نظر به شیوۀ هدفمند انتخاب شدند. داده ها از طریق مصاحبه 
حضوری نیمه باز جمع آوری شد. مصاحبه ها ضبط و در کدگذاری باز مضمون ها، مفاهیم و مقوله ها تعیین گردید. در کدگذاری 
محوری،  مقولۀ  تعیین  با  و  طبقه بندی  پیامدها،  و  راهبردها  زمینه ای،  مداخله،  علّی،  شرایط  ذیل  مقوله ها  و  مفاهیم  محوری، 

کدگذاری انتخابی انجام شد. 
بحث و نتیجه گیری: آموزش و پرورش دارای ساختاری متمرکز، ناهماهنگ و کمی گرا است. این نظام، برنامه های یکسانی را 
برای همه دانش آموزان در جامعه ای متکثر تجویز می کند که پاسخگوی نیازهای فردی و اجتماعی نبوده و فاقد کارآیی است. تمام 
صاحب نظران و مدیران در ضرورت تمرکززدایی از این نظام توافق دارند. اما شرایطی مانند؛ سیاست زدگی، مقاومت کانون های 
قدرت ستادی، بی انگیزگی منابع انسانی، ضعف اقتصادی، شرایط سیاسی، وابستگی به بودجه عمومی، نگرانی از قوم گرایی در 
عدم تمرکز، عزل و نصب های رانتی و سیاسی، بی ثباتی مدیریت و مقررات و ... طرح های تمرکززدایی را به شکست می کشاند. 
اطمینان بخشی  اداری،  تمرکززدایی  از  حمایت  در  حاکمیت  قدرت  اهرم  به عنوان  راهبردی  شورای  تشکیل  مانند  راهبردهایی 
مدرسه،  و  منطقه  استان،  قانونی شوراهای  موقعیت  تقویت  غیرمتمرکز،  نظام  در  آن ها  نقش  از  نیروهای ستادی  و  مدیران  به 
و  تشکیل  ملی،  منافع  در چارچوب  ملی  برنامه های  کنار  در  بومی  آموزشی  محتواهای  و  برنامه  استراتژی های طراحی  تدوین 
تقویت انجمن های علمی و نظام معلمی، توانمندسازی نیروهای صف، تدوین سند و برنامه عملیاتی مناطق و استان ها براساس 
نیازسنجی، حمایت فنی و مالی از مناطق کم برخوردار و استفاده از قابلیت های بومی برای تمرکززدایی تدریجی می تواند به بهبود 

کیفیت آموزش و پرورش و ایفای نقش این سیستم در فرآیند توسعه بیانجامد. 

واژه هاي  کلیدی: آموزش و پرورش، تمرکززدایی، تمرکز، داده بنیاد، عدم تمرکز.
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. مقدمه
آموزش و پرورش علاوه بر تربیت نیروی انسانی برای توسعه اقتصادی و تحولات اجتماعی می تواند باورها و 
ارزش ها را در دانش آموزان نهادینه نموده و امکان تقویت اعتماد به نفس و هویت مذهبی و ملی و تشویق 
به کارهای خلاقانه در جامعه را فراهم نماید. همین امر سبب رشد و بالندگی، رقابت و تحول در جامعه 
خواهد شد )شهرابی فراهانی؛ خسروی بابادی و خورشیدی، 1399(. بنابراین، »آموزش و پرورش به عنوان 
یکی از خرده سیستم های جامعه نقش مهمی را در فرآیند توسعه به عهده دارد. اگر مؤلفه های توسعه در 
ابعاد مختلف سیاسی، اجتماعی، فرهنگی، اقتصادی و آموزشی در نظر گرفته شود، به ناچار نقش آموزش 
و پرورش را نیز نمی توان نادیده انگاشت. ازاین رو چنین نهادی که خود توسعه آفرین است و موتور محرکه 
همه ابعاد توسعه می باشد، نیاز مبرمی به توسعه درونی خود دارد. در فرآیند توسعه درونی آموزش و پرورش 
تغییر و تحول در ساختار، اهداف و روش ها ضرورتی اجتناب ناپذیر است )کاباردو1، 2016 به نقل از جعفری، 

.)187 :1400
از طرف دیگر، ایران کشوری با اقلیم ها، شرایط اقتصادی، اجتماعی و خرده فرهنگ های متنوع و متفاوت 
منحصربه فرد،  حتی  و  متمایز،  شرایط  برحسب  منطقه  هر  ساکنان  تا  گردیده  موجب  شرایط  این  است. 
نیازهای آموزشی متفاوتی نسبت به سایر مناطق داشته باشند. از آن جا که توسعۀ پایدار در هر جامعه ای 
مستلزم توجه به استعدادها و امکانات منطقه ای و سرمایه انسانی است، ارائه آموزش های یکسان، بدون توجه 
به ویژگی ها و نیازهای بومی، امکانِ شناسایی و رشد قابلیت های سرمایه انسانی2 را فراهم نکرده و در عمل 
بخش قابل توجهی از هزینه های آموزشی فاقد اثربخشی برای توسعه فرهنگی، اقتصادی، اجتماعی و منابع 
انسانی است. تمرکز در نظام آموزشی، از یک طرف با تحمیل برنامه های واحد، بدون توجه به شرایط بومی، 
و عدم پاسخگویی به نیازها و تغییرات محیطی، موجب بهره وری پایین نظام بوده است و از طرف دیگر، با 
گسترش واحدهای ستادی در مرکز، موجب توسعه تداخل وظایف و فعالیت های موازی و در نتیجه کندی 
در تشخیص نیازها و  تصمیم گیری به موقع و مؤثر شده است. به همین دلایل راهکارهای تمرکز زدایی3 از 
نظام آموزش و پرورش عمومی کشور، بحث مطرح در محافل علمی و سیاسی در دهه های اخیر بوده است. 
در همین راستا، پیری و بهروزی )1394( تمرکززدایی را پاسخی منطقی به وضعیت و چالش های امروز 
دانسته و معتقدند که یکی از دلایل دفاع از تمرکززدایی در آموزش و پرورش، بر این اصل استوار است 
که با واگذاری حق تصمیم گیری و مسئولیت پاسخ گویی به مدارس، کیفیت آموزشی افزایش می یابد زیرا 
»سیاست عدم تمرکز در مدیریت مدرسه از این واقعیت سرچشمه می گیرد که جوامع محلی به مدارس 
نزدیک تر هستند و مشکلات و نیازهای آن ها را بهتر درک می کنند« )آیینی4 و ایبوکان5، 2013: 36(. در 
مجموع، »این انتظار بیش از حد نیست، زیرا این منطقه است که واقعاً پتانسیل و منحصربه فرد بودن منطقه 

را درک می کند« )اوِاندیا6 و فیرمانسیا7، 2021: 24(
به اعتقاد صاحب نظران، کشوری که در آن تفاوت های نژادی یا مذهبی و آداب و رسوم وجود دارد یا 
نواحی مختلف آن از لحاظ شرایط جغرافیایی و اقتصادی با هم متفاوت هستند، عدم تمرکز اداری بهترین 
سبک اداره امور عمومی است )کمالی، 1393(. از این رو، »نظام های آموزشی باید با توجه به نیازهای همۀ 

1.Cabardo
2.Human capital
3.decentralization
4.Ayeni
5.Ibukun
6.Evandia
7.Firmansyah
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از طالب زاده شوشتری و مؤمنی، 1400: 258(.  به نقل  دانش آموزان طراحی گردند« )گاتومبی1، 2015 
الگوهای مشارکتی و غیرمتمرکز که به نحوی زاده تحولات محیط و تغییر نگرش و انتظارات جامعه است، 
انعطاف پذیر، نویدبخش مشارکت بیشتر طبقات متفاوت جامعه از جمله والدین،  با توسل به ساختارهای 
مدیران، معلمان، کارکنان اداری مدارس و دانش آموزان در فرآیند تصمیم گیری خواهند بود که موجبات 
اثر بخشی و کارآمدی نظام های آموزشی را فراهم می آورد )ظهیری و همکاران، 1392 به نقل از مرادی و 

امین بیدختی، 1398(.
این درحالی است که مدیریت متمرکز آموزش و پرورش و عدم مشارکت شایسته مدیران، کارکنان، اولیا 
و دانش آموزان در تصمیمات مربوط به نحوه اداره مدرسه، بر نظام آموزش و پرورش سایه افکنده و اثربخشی 
مدارس را کاهش داده است. از این رو، ضرورت بازنگری و تحول در این نظام، در راستای عدم تمرکز و 

تفویض اختیار، مورد تأکید صاحب نظران قرار گرفته است )جعفری مقدم و فانی، 1381(. 
مسألۀ پیشِ رو این است که ناکارآمدی و عدم اثربخشی نظام متمرکز آموزشی از اولین سال های پس از 
انقلاب اسلامی مشهود و مورد توجه مدیران و صاحب نظران بوده است، ولی هنوز، دارای ساختاری متمرکز 
و ناکارآمد است و اسناد بسیاری شاهد این ادعا می باشد. بسیاری از مدیران و صاحب نظران بر ناکارآمدی 
اذعان داشته اند )جعفری مقدم و  از نظام آموزش و پرورش  ساختار متمرکز فعلی و ضرورت تمرکززدایی 
فانی، 1381؛ پیری و همکاران،1390؛ مرادی و امین بیدختی، 1398؛ فرهادی راد و همکاران، 1398(. 
در گزارشات رسمی نیز، تمرکز به منزله عامل بروز بسیاری از دشواری های نظام آموزشی ایران ذکر شده 
که تاکنون نیز برای رفع آن اقدام اساسی صورت نگرفته است )ساکی، 1391(. »در سند تحول بنیادین 
آموزش و پرورش و سند بنیادین راهبردی معاونت آموزش ابتدایی نیز شاهد تأکید بر تمرکززدایی و توسعه 
مدرسه محوری به عنوان شکل تکامل یافته در طیف تمرکززدایی هستیم« )فرهادی راد و همکاران، 1398: 
نتایج تحقیقات سلسبیلی )1393(؛ پیری و همکاران )1390(؛ کواک2 )2020(؛ حقیقی )1391(؛   .)58
چانا3 و فاگویت4 )2012( و آژانس اروپایی نیازهای ویژه برای آموزش و پرورش فراگیر5 )2017( نیز ضرورت 
بازنگری در نظام آموزشی متمرکز کشوری با ویژگی های اقلیمی، فرهنگی، اجتماعی و اقتصادی ایران را 
انقلاب  از  بعد  و  بوده  ایرانی  کارشناسان  دغدغه  تمرکززدایی  مسأله  دهه 1340  از  البته  می کنند.  تأیید 
اسلامی نیز آموزش و پرورش سعی داشته با اقدامات محدود و مقطعی تا حدی در این مسیر گام بردارد. 
نمونه این اقدامات ارائه طرح مدیریت مدرسه محور بوده )فرجی راد؛ کاظمیان و رکن الدین افتخاری، 1392( 
که اجرای این طرح نیز طبق بررسی امین بیدختی؛ فتحی واجارگاه و مرادی )1396( به دلیل ساختار 

متمرکز دچار تعارض و ناموفق بوده، که راهکار اصلی، تغییر ساختار متمرکز آموزش و پرورش است.
اما پیشینۀ تمرکززدایی در نظام های آموزشی کشورهای مختلف، با نتایج مثبت و منفی متفاوت نشان 
بود،  نخواهد  آموزشی  کیفیت  بهبود  و  توسعه  فاکتور  تنها  مطلق،  صورت  به  تمرکززدایی  که  است  داده 
بلکه چگونگی طراحی و اجرای فرآیند تمرکززدایی با توجه به زمینه ها و شرایط است که می تواند نتایج 
مثبت یا منفی را به دنبال داشته باشد. از این رو، »به پژوهش هایی نیاز می باشد که به جای طرح سؤال 
"آیا تمرکززدایی چیز خوب و مفیدی است؟"، در مورد چالش های نحوه تمرکززدایی و چگونگی طراحی 
و اجرای الگوی تمرکززدایی متناسب با شرایط جامعه اقدام کننده و شرایط و محیط حمایتی آن مطالعه 
صورت پذیرد« )وینکلرِ و ییو6، 2007: 12(. بنابراین، باید دید که چه عوامل درون و برون سازمانی مانع 
1.Gathumbi
2.Quak
3.Channa
4.Faguet
5.European Agency for Special Needs and Inclusive Education
6.Winkler & Yeo
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الگویی می توان برای غلبه بر موانع و  با چه شرایط و  اصلاح ساختار متمرکز آموزش و پرورش است؟ و 
تسهیل تمرکززدایی استفاده کرد؟ لذا جمع آوری تجارب زیستۀ مدیران، و دیدگاه های علمی صاحب نظران 
حوزه آموزش و پرورش در جهت شناسایی عوامل علّی1، مداخله گر2 و شرایط زمینه ای3 که تداوم دهندۀ 
نظام متمرکز و راهبردهایی4 که بتواند حرکت به سمت عدم تمرکز را تسهیل نماید، نیازی ضروری است که 

می تواند زمینه ساز طراحی و اجرای الگویی منطقی و قانونی برای تمرکززدایی باشد.

مبانی نظری و پیشینه
»به طور کلی، بحث در مورد عدم تمرکز بر روند و نتایج انتقال اختیار یا قدرت، مسئولیت یا نقش ها، از سطح 
عالی یک سازمان به سطوح پایین تر تمرکز دارد و به عنوان "انتقال مسئولیت برنامه ریزی، مدیریت و افزایش 
منابع و تخصیص از دولت مرکزی و سازمان های آن به: الف( واحدهای میدانی وزارتخانه ها یا سازمان های 
د(  نیمه مستقل،  یا شرکت های  دولتی  مقامات  دولتی، ج(  یا سطوح  تابعه  واحدهای  مرکزی، ب(  دولت 
مقامات رسمی، منطقه ای یا عملکردی، یا ه( سازمان های خصوصی یا داوطلب غیر دولتی" تعریف می شود« 

)کوهان5، 2020: 15(. 
تقریباً همۀ صاحب نظران بر این باور هستند که، تمرکز و عدم تمرکز به صورت مطلق و جود نداشته 
و اگر هم وجود داشته باشد دوام نخواهد داشت. به اعتقاد مهرمحمدی )1386(، تمرکز و عدم تمرکز یک 
متغیر پیوسته است، نه یک متغیر ناپیوسته که بتوان تنها دو وضعیت را به آن نسبت داد. »در نتیجه، با 
پذیرش نسبی بودن مفاهیم تمرکز و عدم تمرکز، فرآیند تمرکززدایی نیز درجات متفاوتی خواهد داشت« 

)امین خندقی و دهقانی، 1389: 168(. 
تمرکززدایی می تواند انواع مختلف واگذاری مسئولیت را شامل شود. مانند: انتقال قدرت6، کاهش تمرکز7 
و تفویض اختیار8. انتقال قدرت موجب انتقال رسمی و دائمی اختیار تصمیم گیری از سطح بالاتر دولت به 
سطح پایین تر، براساس قوانین، است که قابل فسخ نمی باشد. کاهش تمرکز عبارت است از انتقال، معمولاً 
با حکم اداری، اختیار تصمیم گیری از سطوح بالاتر به پایین بوروکراسی در همان سطح دولت. در واقع، 
از سطح مرکزی دولت  انتقال حقیقی قدرت خارج  از تمرکززدایی، هیچ  "کاهش تمرکز"  اتخاذ شکل  با 
آژانس های  سایر  به  تصمیم گیری  اختیار  اداری  با حکم  معمولاً  که  است  وظیفه ای  تفویض  ندارد.  وجود 
دولتی یا خصوصی تفویض می شود )برن باوم9، 2011؛ ادواردز و دی متیوز10، 2014؛ کریشناپانتی11، 2018؛ 
سابیدینه12، 2021(.  البته تفویض منجر به تغییر قدرت نمی شود، زیرا عوامل محلی فقط باید تصمیمات 

گرفته شده را به صورت متمرکز اجرا کنند )آژانس اروپایی، 2017(.
در ادبیات تمرکززدایی "مدیریت مدرسه محور"یا مدیریت مبتنی بر مدرسه"13 (SBM) از جایگاه ویژه ای 

1.causual condition
2.intervening condition
3.contex condition
4.strategies
5.Kuhon
6.devolution
7.deconcentration
8.delegation
9.Bernbaum
10.Edwards & Dematthews
11.Krishna Panthee
12. Sabbidine
13.School based management
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پرورش  و  آموزش  تمرکززدایی در  یافتۀ طیف  تکامل  به عقیده صاحب نظران، »شکل  است که  برخوردار 
محسوب می شود« )فرهادی راد و همکاران، 58 :1398(. (SBM) به طیف گسترده ای از طرح های سازمانی 
اشاره دارد که دارای یک ویژگی مشترک هستند. یعنی تمرکززدایی اختیارات از دولت مرکزی به سطح 
مدارس )عبدل منعیم1، 2020(. مدیریت مدرسه محور یکی از معروفترین راهبردهایی است که از حرکت 
اصلاحی مدارس در دهه 1980 حاصل شده، ولی در ایران از سال 1372 مورد توجه قرار گرفت و از سال 
تعلیم و  اهداف  به  برای تسهیل دسترسی  راهبردی  به عنوان  و پرورش،  1378 توسط وزیر وقت آموزش 
رویکرد  »اجرای  توجه،  این  علی رغم  اما   .)1398 بیدختی،  امین  و  )مرادی  شد  ابلاغ  مدارس  به  تربیت، 
البته  نبوده است« )ساکی، 1391: 37(.  با موفقیت چشمگیری همراه  تا کنون  ایران،  مدرسه محوری در 
پیش نیاز اجرای موفقیت آمیز SBM، آموزش پیش و ضمن خدمت معلمان در همین زمینه است )دی لونا2، 

 .)2021
یک عامل اصلی ترویج عدم تمرکز در دنیا، ایده های نئولیبرالیسم بود. در دیدگاه نئولیبرال، مدارس در 
یک شرایط رقابتی، برای ادامه فعالیت، ناچار به بهبود هستند. البته اگر چه دیدگاه های نولیبرالی مهم ترین 
عامل سوق کشورهای غربی به تمرکززدایی در راستای فلسفه بازار آزاد و رقابتی در صحنه آموزش مطرح 
شده است )ساندمان3، 2021(، ولی انگیزه های اقدام به تمرکززدایی در آموزش و پرورش در سایر جوامع 
متفاوت بود و یکی از مهم ترین عوامل مطرح شده؛ دستیابی به هدف "آموزش برای همه"، خصوصاً مشکل 

تأمین منابع برای دستیابی به این هدف، بوده است )ادواردز و دی متیوز، 2014(. 
دموکراسی  و  پوپولیسم  نئولیبرالیسم،  دارند،  سیاست  در  ریشه  که  تمرکززدایی  اساسی  منشأ  سه 
نئولیبرالیسم خصوصی سازی را تشویق می کند. پوپولیسم کنترل بزرگ دولتی را که  مشارکتی می باشد. 
پاسخگوی نیازها در سطح محلی نیست، رد می کند و بیشتر بر نقش جامعه یا مردم محلی برای سازگاری 
از نقش های مهم ذی نفعان محلی در  تأکید می کند. دموکراسی مشارکتی  فرهنگ و دانش متمایز خود 
فعالیت های تصمیم گیری حمایت می کند. روی هم رفته، این سه ایدئولوژی به منظور کاهش کنترل دولت، 

از تمرکززدایی دفاع می کنند )کوهان، 2020(. 
برای  را  بازار  کارایی  و  حرفه ای  تخصص  سیاسی،  مشروعیت  منشأ  سه   )1999( ولش4  و  مک گین 
توسط  آموزش  حاکمیت  سیاسی  مشروعیت  در  می کنند.  مطرح  تمرکززدایی  خصوص  در  تصمیم گیری 
افرادی که از طریق فرآیند سیاسی و قانونی انتخاب شده اند هدایت می شود. در تخصص حرفه ای، حکمرانی 
در آموزش و پرورش برحسب تخصص مشروعیت می یابد. موقعیت کارآیی بازار بین حاکمیت تولید آموزش 

و حاکمیت مصرف آن تفاوت قائل است. 
ساختار متمرکز آموزش و پرورش ایران در مطالعات زیادی مورد توجه قرار گرفته است. ازجمله: 

مطالعات موسی پور )1396( نشان داده که در ایران، عرصه آموزش و پرورش و برنامه درسی تا شروع 
دورۀ معاصر، عرصۀ عمومی قلمداد نمی شد و دولت نسبت به آن حساس نبود. اما از حدود دو قرن پیش 
دولت که تحقق برخی از آرمان های خود را در آموزش و برنامه درسی جستجو می کرد، به حوزه آموزش 

وارد شده و از نظام مکتب خانه ای به اجرای برنامه های واحد و متمرکز دولتی گرایش یافت. 
مدل حاصل از مطالعات مرادی و امین بیدختی )1398( ابزاری را فراهم ساخته که می تواند به طور عملی 
و ملموس به ارزیابی عملکرد مدارس هیأت امنایی در حیطه ویژگی های اختصاصی و فرعی مدل جهانی 

مدیریت مدرسه محور پرداخته و تمرکززدایی را سرعت ببخشد.

1.Abdel-Moneim
2.DE Luna
3.Sandeman
4.McGinn & Welsh
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اختیار مستلزم  تفویض  نتیجه می گیرد که  پژوهش خود  آقاباباییان )1394( در  و  آقاباباییان؛ حاتمی 
هماهنگی بین سه عنصر اختیار انجام دادن کار، مسئولیت آن کار و پاسخگویی می باشد و اختیار، مسئولیت 

و پاسخگویی سه قسمت مهم در تفویض قدرت است.
پیری و بهروزی تبار )1394( نشان می دهد که تمرکززدایی از نظام برنامه ریزی درسی، کیفیت بخشی 
آموزشی و اجرای برنامه ریزی درسی مدرسه محور با توجه به توانمندیها و ظرفیتهای مدارس ازطریق 

برنامهریزی درسی مدرسه محور امکـان پـذیر می باشد.
امین بیددختی و همکاران )1394( در قسمتی از تحلیل خود نتیجه می گیرد که در نظام های آموزشی 
تغییر  بنابراین  می شوند،  تعارض  دچار  مدرسه محوری  مدیریت  نظام  اجرای  در  مدارس  مدیران  متمرکز، 

ساختار تمرکز به عدم تمرکز و توجه به ابعاد حرفه ای معلمان و مدیران را توصیه کرده اند.
حقیقی )1391( در پژوهشی نشان می دهد که به اعتقاد مدیران ارشد آموزش و پرورش و صاحب نظران 
تمرکززدایی امری ضروری است ولی مدیران ارشد معتقدند که چون آموزش و پرورش تابع نظام سیاسی 
و حقوقی کشور است و قانون اساسی کشور نیز بر تمرکز تأکید دارد، از این رو تمرکززدایی کاری بعید و 
مشکل است، ولی انجام تفویض اختیار امکان پذیر است ولی صاحب نظران بر انجام سریع تمرکززدایی در 

سطح آموزش و پرورش تأکید داشته اند.
مطالعات عارفی )1386( نشان داده که در زمان اجرای پژوهش با توجه به شرایط منابع انسانی در نظام 
آموزشی از بعد تخصص و مهارت و آمادگی های اولیه، واگذاری اختیارات تصمیم گیری و برنامه ریزی به طور 
کامل، به ویژه در حیطه برنامه های آموزشی و درسی، راهکار مناسبی در جهت پاسخگویی به نیازهای موجود 
نخواهد بود. پژوهشگر پیشنهاد نموده که واگذاری اختیار به صورت تدریجی از مراحل بالاتر و از استان های 

برخوردار آغاز شود.
اما مطالعات جهانی نشان می دهند که تأثیر تمرکززدایی اداری در واحدهای محلی با ظرفیت های کوچک 
متفاوت بوده است. برخی کاهش بهره وری، افت کیفیت و هزینه بالا را به دنبال داشته، و برخی نیز برعکس، 
افزایش بهره وری و کیفیت و کاهش هزینه نتیجه تمرکززدایی بوده است )لاپیزیک و مانوجلوویچ1، 2021(. 
مطالعات تنِگ و تی سانگ2 )2021( نشان می دهد که مشارکت معلمان در مدیریت مدرسه مؤثرترین 
استراتژی تمرکززدایی آموزشی برای افزایش عملکرد دانش آموزان است. ولی مشارکت والدین و خودمختاری 
مدرسه تأثیر معناداری بر پیشرفت تحصیلی دانش آموزان نداشته است. مطالعات بیدا3، )2021( نیز نشان 
داده که در مواردی تمرکززدایی نابرابری ها را در ارائه خدمات آموزشی افزایش داده و تعادل در توزیع برابر 

آموزش ایجاد نکرده است.
تحصیلات  و سطح  اجتماعی  اقتصادی  مشارکت سیاسی، وضعیت  اگر  که  داده  نشان  مطالعات  برخی 
مواردی  در چنین  نیابد.  افزایش  تمرکززدایی  از طریق  است مسئولیت پذیری  باشد، ممکن  پایین  جامعه 

نظارت دشوار بود زیرا به جامعه آگاه نیاز داشت )باآچا؛ حیدر و سومرو4، 2020(.
دلایل متفاوتی موجب عدم موفقیت تحقق اهداف تمرکززدایی در جوامع مختلف بوده است. ازجمله 
می توان به استفاده از الگوهای ناموافق با شرایط آن جامعه اشاره کرد )مک گین و ولش، 1999(. به اعتقاد 
تاباتدزه5 )2020( نیز هیچ مدل جهانی از عدم تمرکز موفق وجود ندارد زیرا هر کشوری دارای ساختار و 

تاریخچه خودگردانی منحصر به فرد خود است.

1.Lopizic & Manojlovic
2.Teng & Tsang
3.Bida
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5.Tabatadze
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روش شناسی پژوهش
این پژوهش از نوع کیفی بوده که با استفاده از رویکرد داده بنیاد1 )زمینه ای( اجرا شده است. نظریه داده 
بنیاد )زمینه ای( که توسط گلاسر و استراوس2 )1967( تهیه شده و توسط استراوس و کوربین3 )1990( 
و چارماز4 )2006( توسعه یافته است، یک تجزیه و تحلیل استقرایی نظام مند از داده ها است )دانایی فرد و 
امامی، 1386(. رضویه )1393( از این روش با عنوان "تئوری تجربه محور" یاد کرده و هدف آن را دستیابی 
به چارچوبی نظری در یک زمینه خاص می داند که برای تلخیص اطلاعات حاصل از عملیات در موقعیت های 
خاص اجرا می شود. در این روش، اطلاعاتی که از تجربیات در یک بافت و زمینه ی خاص گردآوری شده 

است، به طور استقرایی، تئوری تجربه محور را تشکیل می دهد. 
از آن جا که »واژۀ گراندد در این موضوع نشانگر آن است که هر تئوری و گزاره ای که براساس این روش 
تدوین می شود بر زمینه ای مستند از داده های واقعی، بنیان نهاده شده است« )راندال و مِلو5، 2012 به 
نقل از دلشاد، ربانی و دهقان دهنوی، 1400: 129(، نظریۀ نهایی شکل گرفته در این پژوهش نیز حاصل 
می باشد.  پرورش  و  آموزش  ارشد  مدیران  و  صاحب نظران  مطالعات  و  زیسته  تجارب  از  واقعی  داده های 
و  فرآیندها  بسترها،  بارۀ  در  منسجم  نظری  صورت بندی  یک  زمینه ای  نظریه  با  تحقیق  نهایی  محصول 
پیامدهای وجود یک پدیده یا رویداد است )محمدپور، 1390(، که هدف این مطالعه، صورت بندی نظری 

روی پیوستار "تمرکز–عدم تمرکز" در نظام آموزش و پرورش ایران بوده است.  
انتخاب هدفمند شرکت کنندگان یا مکان هایی )یا اسناد یا مواد دیداری(  »ایدۀ زیربنایی پژوهش کیفی، 
بهترین وجه کمک می کند« )کرسول6، 1394:  به  به پژوهشگر در فهم مسئله وسؤال پژوهش  است که 
304(. به همین منظور، جامعۀ هدف در این پژوهش شامل مدیران ارشد )عالی و میانی( آموزش و پرورش 
بعد از انقلاب، که دارای تجارب مدیریتی بیشتری باشند، و صاحب نظران دارای آثار و مطالعات مرتبط با 

مسائل آموزش و پرورش، بودند.
را  پرورش  و  آموزش  در  مدیریتی  بیشترین سوابق  دارای  که  مدیرانی  از  نفر  تعداد 15  مذکور  جامعۀ  از 
داده ها،  در جمع آوری  مشارکت  ، جهت   1 شمارۀ  به شرح جدول  از صاحب نظران،  نفر   10 و  داشته اند، 
در  پرورش  و  آموزش  مدیران  و  وزرا  مدیریتی  بررسی سوابق  از طریق  انتخاب شدند.  به شیوۀ هدفمند7 
سایت های مرتبط و بررسی آثار صاحب نظران، نمونه هایی جهت مصاحبه انتخاب شده اند که دارای بیشترین 
سوابق مدیریت و یا دارای آثار بیشتر و مطرح در حوزۀ سازمان و مدیریت و برنامه ریزی در آموزش و پرورش 

بوده اند.
جدول 1. ویژگی های جمعیت شناختی مشارکت کنندگان

درصد فراوانی شاخص تفکیک ویژگی ها

60% 15 مدیران گروه های نمونه

40% 10 صاحب نظران

1.Grounded theory
2.Glaser & Strauss
3.Corbin
4.Charmaz
5.Randall & Mello
6.Creswell
7.Purposeful sampling
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12% 3 زن جنسیت

88% 22 مرد

92% 23 دکترای علوم تربیتی
%4مدرک و رشته تحصیلی 1 دکترای جامعه شناسی

4% 1 دکترای الهیات

44% 11 دفاتر  و  استان  کل  )مدیر  میانی 
ستادی(

نوع مدیریت

16% 4 وزارت و معاون وزیر
پیش بینی اولیه این بود که داده های مورد نیاز از طریق مصاحبه حضوری نیمه باز، جمع آوری شود. اما با 
توجه به شیوع کرونا، 14 مصاحبه به صورت حضوری )رو در رو1( اجرا شد. اگرچه، »در روش داده بنیاد، 
نمونه گیری براساس ظهور مفهومی، بدون طرح پژوهش خاص، دنبال می شود و از طریق اشباع نظری پایان 
می یابد« )فرناندز2، 2004: 88(، ولی علی رغم حصول اشباع نظری3 بعد از 14 مصاحبۀ حضوری، به منظور 
تقویت اعتبار داده ها، با 8 نفر از مدیران و صاحب نظران دیگر نیز از طریق فضای مجازی4 مصاحبه به عمل 

آمد. 
از آنجا که »داده های کیفی می تواند شامل مشاهدات، گفت و شنودها، مصاحبه ها، اسناد دولتی، خاطرات 
پاسخ دهندگان و مجلات و تأملات شخصی خود پژوهشگر باشد« )چارماز5، 2000؛ کرسول، 2005 به نقل 
از دانایی فرد و امامی، 1386: 78( 3 نفر از صاحب نظران نیز با ارجاع به آثار مکتوب و مصاحبه های منتشر 

شدۀ خود، پژوهشگر را در استخراج نظرات و تجاربشان راهنمایی کردند.
)نشانه یابی( جهت  تعیین مضمون6  و  کدگذاری  مورد  فرصت  اولین  در  و  مصاحبه ها ضبط  تمام  متن 
انتخابی منتشر شده  با پیاده سازی مصاحبه ها، متون  تعیین مفهوم و مقوله بندی قرار می گرفت. هم زمان 
ناظر  بازنگری  طریق  از  نتایج  است.  شده  کدگذاری  نیز  نمونه ها  از  نفر   3 مکتوب  آثار  و  مصاحبه ها  از 
 691 تعداد  باز  کدگذاری  در  است.  شده  سنجی7  اعتبار  مشارکت کنندگان  به  مجدد  ارجاع  و  متخصص 
مضمون استخراج گردید. پس از بازنگری های مکرر توسط پژوهشگران و دسته بندی مضمون ها، با حذف 
و یا ادغام مضمون های یکسان و مشابه، تعداد مضمون ها به 415 مورد کاهش یافت. در فرآیند کدگذاری 
باز، برچسب های مفهومی8، مشخص و مقوله های9 اصلی شناسایی شدند. در کدگذاری محوری10، مقوله ها 
برحسب شرایط علّی، زمینه ای، مداخله گر، راهبردها و پیامدها دسته بندی گردید. مضمون های شناسایی 
شده برای سه نفر از اساتید با تخصص های مرتبط ارسال و از ایشان درخواست شد تا با انجام مرحلۀ دوم 
کدگذاری باز، و هم چنین کدگذاری محوری، پس از پیشنهاد مقولۀ محوری، مقوله های اصلی مورد نظرشان 
را براساس شرایط علیّ، زمینه ای، مداخله، راهبردها و پیامدها گروه بندی کنند. مقوله ها و گروه بندی اساتید 

1.face to face
2.Fernandez
3.Theoretical saturation
4.Cyberspace (social network(
5.Charmaz
6.theme
7.validation
8.conceptual labels
9.categories
10.axial coding
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متخصص با مقوله ها و گروه بندی انجام شده توسط پژوهشگران مورد مقایسه قرار گرفت و مقوله ها و مفاهیم 
مورد توافق استخراج گردید. هم چنین با توافق پژوهشگران و تأیید متخصصین ناظر، مقولۀ "تمرکز–عدم 

تمرکز" به عنوان مقولۀ محوری انتخاب شد.
الگوی پارادایمی ارائه شده در شکل 1، حاصل کدگذاری های باز و محوری است. بحث و نتیجه گیری، 
و  در شرایط سه گانه  مقوله ها  ارتباط  تغییر،  موجود، ضرورت  وضعیت  ترسیم  بر  مبتنی  نظریه  تدوین  به 

راهبردهای تمرکززدایی، حاصل از کدگذاری انتخابی، پرداخته است.

یافته های پژوهش
در جدول اولیۀ کدگذاری، برای هریک از مفاهیم، مجموعۀ نشانه های معرف آن مفهوم در ستون مربوطه 
درج گردید. اما با توجه به طولانی شدن صفحات نشان دهندۀ جدول و عدم امکان تمرکز خواننده و درک 
کلیت مقوله بندی در یک تصویر ذهنی، نمونه هایی از مهم ترین مقوله ها در جداول تفکیکی شمارۀ 2 الی 
6 خلاصه و برای هر مفهوم تنها نمونه ای از نشانه های مورد استفاده جهت استنتاج آن مفهوم درج گردیده 
است. مهم ترین یافتۀ این کدگذاری، توافق تمامی مشارکت کنندگان، و حتی ادبیات پژوهش، بر ناکارآمدی 

ساختار متمرکز فعلی آموزش و پرورش ایران و ضرورت تمرکززدایی از آن بود. 
ستادی  واحدهای  بی رویۀ  گسترش  مشارکت کنندگان،  به نظر   ،2 جدول  طبق  علیّ،  شرایط  حوزۀ  در 

موجب شکل گیری یک نظام ناهماهنگ و بوروکرات شده است.

مفاهیم و مقوله های شرایط زمینه ای
در حوزۀ شرایط زمینه ای، مشارکت کنندگان توافق داشتند که گروه های مختلف اجتماعی انتظارات متفاوتی 
این  در  دارند.  پرورش  و  آموزش  اهداف  و  رسالت  از  نیز،  متعددی  تعاریف  و  داشته  پرورش  و  آموزش  از 
خصوص حتی بین مشارکت کنندگان نیز، که از مدیران ارشد و صاحب نظران حوزۀ آموزش و پرورش بودند، 

اتفاق نظر دیده نمی شد. 
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جدول 2. مفاهیم و مقوله های حوزۀ شرایط علّی
مضامین مفاهیم مقوله ها محورها

برنامه های متمرکز بدون توجه به شرایط متفاوت مناطق، نسخه واحدی برای تمام مناطق تجویزمی کند که 
ناکارآمدی و اتلاف منابع را موجب شده است.

ناکارآمدی ساختار فعلی آ. پ 

ناکارآمدی ساختار
شرایط علّی

شرایط علّی

سازمان پژوهش کتاب بنویسد و چاپ کند، بدون نظر معاونت مربوطه. سازمان نوسازی مدرسه بسازد بدون 
توجه به نیازهای مدرسه و نظر معاونت مربوطه.

ناهماهنگی در ساختار متمرکز 
وظیفه ای

کمی گرایی ویژگی خاص ساختار متمرکز است بدون اینکه به کیفیت توجه شود.   کمی گرایی 

در این ساختار هیچ کس پاسخگو نیست. در باره افت تحصیلی معاون آموزشی می گوید کتاب خوب نیست، 
سازمان پژوهش می گوید معلم ضعیف است، و ...

و  پاسخگویی  عدم 
مسئولیت پذیری 

این ساختار هرگونه نوآوری و خلاقیت را در نطفه خفه می کند. سرکوبی خلاقیت 

سال 1298 در ایران 25 مدرسه بود که وزارت معارف با همین ساختار 25 مدرسه را اداره می کرد و حالا 
105000 را با همان سیستم اداره می کنند.

عدم به روزرسانی ساختار 

نمی توان برنامه ای یکسان را هم برای مناطق برخوردار و شمال پایتخت نشین و هم برای مناطقی که آب 
و برق و راه هم ندارند نوشت.

یک کتاب یا برنامه برای همه شرایط اقلیمی و فرهنگی و اقتصادی مناسب نیست.

و  برنامه ها  تناسب  عدم 
نیازها  با  ارزشیابی  شیوه های 

و شرایط 

افزایش اعتماد مسئولین به مردم و زیردستان، پیش نیاز عدم تمرکز اداری است. عدم اعتماد به مدیران صف و  نگرش ها 
گرایش های مدیریت

خودمحوری مدیران و تمایل به حفظ قدرت و امتیازات نیز مانع تمرکززدایی است.
حرص تجمیع قدرت، هم در ستاد مرکزی وجود دارد و هم در ستادهای استانی.

به حفظ  تمایل  و  خودمحوری 
قدرت در ستاد

مطالعات  و  مشخص  فلسفه  مبنای  بر  و  ندارند  تئوری  هستند  سیاسی  و  غیرتخصصی  چون  آ.پ  وزیران 
مدیریتی عمل نمی کنند.

در  فلسفی  مبنای  وجود  عدم 
مدیریت 

روزمرگی مدیریت

آ.پ فعلی به دنبال تربیت دینی، آماده سازی دانش آموزان برای رقابت در کنکور و متخصص پروری است. بر  درسی  برنامه های  تمرکز 
کنکور و تربیت دینی 

غلط  درک 
برنامه ریزان ستادی 

امکانات و شرایط استان های مختلف بسیار متفاوت و نابرابر است. شرایط متفاوت مناطق  شرایط نابرابر

مذهبی  و  ملی  وحدت  و  انسجام  تأمین  به  آموزشی  غیرمتمرکز  نظام  یک  پاسخگویی  در  قدرت  نهادهای 
تردید دارند.

انسجام  برای  حاکمیت  نگرانی 
و وحدت 

چالش های وحدت 

کانون های قدرت ستادی مانع تمرکززدایی هستند.
منافعی که پشت تهیه و توزیع متمرکز کتب درسی است اصلاح را دشوار می کند.

قدرت  کانون های  مقاومت 
ستادی 

قدرت  کانون های 
ستادی

برنامه ها ناتمام می ماند، زیرا وزیر و مدیران عالی عمر مدیریتی کوتاهی دارند. بی ثباتی مدیریت عالی  بی ثباتی

یک مشکل اساسی عدم استمرار و بی ثباتی قوانین است. بی ثباتی مقررات
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جدول 3. مفاهیم و مقوله های حوزۀ شرایط زمینه ای
مضامین مفاهیم مقوله ها محورها

رسالت آ.پ تربیت شهروندان مسئول است. تربیت شهروند مسئول 
انتظارات متنوع 

شرایط زمینه ای

شرایط زمینه ای

بسیاری رسالت را انتقال میراث فرهنگی می دانند. حفظ و توسعه فرهنگ

رسالت آ.پ ایجاد هویت عمومی مشترک است. هویت مشترک 

رسالت آ.پ از دیدگاه های مختلف به صورتی متفاوت دیده می شود. تعاریف متفاوت از رسالت 

عامه مردم هدف آ.پ را آماده سازی برای کنکور می دانند. اهمیت و جو کنکور حساسیت جامعه

مردم هم به آ.پ بسیار حساس هستند. اهمیت آ.پ برای مردم

اقتصاد ضعیف است و نمی تواند کمک کند. ضعف اقتصادی شرایط اقتصادی

مهم ترین عامل درونی ساختار متمرکز، شرایط حقوقی و انگیزه معلمان است. شرایط حقوقی معلمان

طبق قانون اساسی حاکمیت متمرکز است و امکان عدم تمرکز ساختاری وجود ندارد. حاکمیت متمرکز

شرایط سیاسی

سیاسی بودن آ.پ امکان تمرکززدایی را نمی دهد. حاکمیت سیاست 

در نگاه مدیران سیاسی و ستادی، مدرسه کوچک ترین و کم اهمیت ترین واحد است. نگاه سیاست مداران 

طرح  کنند  راضی  را  گروهی  یک  بخواهند  وقت  هر  که  نمایندگان  خلوت  حیاط  شده  آ.پ 
می دهند که آن گروه در آ.پ استخدام شود.

استخدام های سیاسی و مصلحتی

آ.پ  نظام  متمرکز  اداره  طریق  از  وحدت  شعار  با  نیز  مذهبی  و  سیاسی  حزبی،  تندروهای 
فضاسازی نموده و مانع تمرکززدایی هستند.

نگرشهای تند و افراطی 

در سند تحول بنیادین و سایر اسناد آموزش و پرورش مدرسه محوری مطرح شده. حمایت سند تحول اسناد بالادستی

بودجه نویسی به شیوه کلاسیک، تمرکز را تقویت می کند. بودجه ریزی متمرکز 
سازمان های مدیریت و برنامه و بودجه، آموزش و پرورش را اولویت خود نمی دانند.نظام بودجه ریزی ضعف بودجه آ.پ 

وضع مالیات های آموزشی به کاهش وابستگی کمک می کند. وابستگی به بودجه عمومی

 بخش خصوصی، صنایع و بخش دولتی را به ایجاد مدارس وابسته ترغیب کنیم. مثلًا مدارس 
بهیاری توسط بهداشت و درمان.

مدارس وابسته به سازمان ها  و  دولتی  بخش های  امکانات 
خصوصی

بخش  غیردولتی،  و  دولتی  سازمان های  دانشگاه ها،  مانند  جامعه  مشارکتی  ظرفیت های  از 
خصوصی و مؤسسات آموزشی و کنکوری استفاده شود. 

ظرفیت های دانشگاه و مؤسسات 

در مناطق نیروی انسانی و استعدادهای زیادی خارج از آ.پ وجود دارد که در سیستم متمرکز 
توجهی به قابلیت ها و استعدادهای بومی نمی شود.

توانمندی های نیروی انسانی بومی 
منابع انسانی

انبوهی از نیروهای بالقوه توانمند و استراتژیک در اقیانوس آ.پ هستند.  منابع انسانی متخصص 

غیرمتخصص  افراد  و  می کنند  فعالیت  غیرمرتبط  در سمت های  حرفه ای  متخصص  نیروهای 
وابسته به منابع قدرت تصمیم می گیرند.

عدم استفاده از نخبگان 

مفاهیم و مقوله های شرایط مداخله
طبق جدول 4، مقولۀ دخالت های برون سازمانی و سیاسی در امور آموزشی و عزل و نصب مدیران مورد 

تأکید اغلب مشارکت کنندگان بوده است. 
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جدول 4. مفاهیم و مقوله های حوزۀ شرایط مداخله
مضامین مفاهیم مقوله ها محورها

تمایل مدیر و معلمان به حفظ وضع موجود مانع اجرای برنامه تمرکززدایی است. تمایل به ثبات  بی انگیزگی

شرایط مداخله

شرایط مداخله

نیروهای توانمند در آموزش و پرورش، انگیزه ای برای پذیرش مسئولیت ندارند. عدم پذیرش مسئولیت 

محروم  استان های  به  و  داشت  توجه  استان ها  امکانات  و  شرایط  به  باید  اختیار  تفویض  در 
کمک کرد.

مناطق  از  تخصصی  مالی  پشتیبانی 
کم برخوردار

حمایت از مناطق محروم

افرادی که از کانال رابطه و سفارش پست های مدیریتی را اشغال می کنند، دغدغه آ.پ ندارند 
و به دنبال منافع شخصی هستند.

انتصاب های رانتی، مصلحتی و سیاسی 

عامل اصلی بی ثباتی مدیران، دخالت نمایندگان در عزل و نصب مدیران است.دخالت های برون سازمانی دخالت نمایندگان 

دخالت نهادهای خارج از آ.پ مانند بسیج، انجمن اسلامی، سپاه، حوزه علمیه و... از دیگر موانع 
تمرکززدایی و مقاومت در برابر آن هستند.

دخالت سایر نهادها در برنامه های آ. پ

از  ندیده می سپارند، ولی حتی بخش کوچکی  به سرباز معلم آموزش  را  نفر دانش آموز  سی 
طرح های راه سازی یا صنعتی را به آن ها نمی دهند.

ضرورت تغییر نگرش دولت مردان 
تغییر نگرش مدیران

به مدیران یاد دهیم که ولع حفظ قدرت و تصمیم گیری را کنار بگذارند.
این تفکر کنترل گرا مانع تمرکززدایی هم از درون و هم از بیرون آ.پ است.

گرایش مدیران به حفظ قدرت

حاکمیت بالاخره باید تنوع فرهنگ، اقلیم، اقتصاد و تفکر را در جامعه بپذیرد. شرایط، امکانات و نیازهای متفاوت  نیازها و شرایط متفاوت

صاحب نظران از تمرکززدایی حمایت می کنند.  حمایت صاحب نظران حمایت نخبگان

همه وزرای بعد از انقلاب به شکلی دنبال تمرکززدایی بوده اند. حمایت مدیران

آ.پ برای نظام اهمیت سیاسی دارد. باید نظام را از کنترل آسیب های عدم تمرکز مطمئن کرد. جلب حمایت نهادهای اثرگذار حمایت نهادهای اثرگذار

سند تحول فرصتی است که در دل آن تمرکززدایی را قانونمند و اجرایی کنیم. حمایت اسناد بالادستی

حوزه  نمایندگان مجلس به دنبال جذب قدرت بیشتر برای منطقه خودشان هستند  اقتدار  به  نمایندگان  تمایل 
انتخابیه

مفاهیم و مقوله های حوزه راهبردها
نکتۀ مورد توافق همۀ مشارکت کنندگان در این حوزه، تأکید بر ضرورت تدریجی بودن فرآیند تمرکززدایی 

و ضرورت اصلاح رویکرد انتخاب مدیران بوده است. 

جدول 5. مفاهیم و مقوله های حوزۀ راهبردها
مضامین مفاهیم مقوله ها محورها

 درگیر کردن مردم و شوراهای محلی در تصمیم گیری های آ.پ مهم ترین
.عامل حذف دخالت گروه ها و نهادهای بیرونی است

 استفاده از شوراها و مشاوران
استراتژیک

ساختار مشارکتی راهبردها

 وزیر اگر از تجارب وزرای قبلی استفاده کند می تواند در همان مدت کم
.وزارتش اقدامات مؤثر انجام دهد

همه از  متشکل  فکر   اتاق 
وزرای قبلی

 با راه اندازی نظام معلمی، بخشی از وظایف شناسایی و معرفی افراد شایسته
.به شوراها برای مدیریت به نظام معلمی واگذار شود

ایجاد سازمان نظام  معلمی ایجاد تشکل های علمی-تخصصی

 انجمن های علمی معلمان را متولی تدوین و نظارت بر محتواهای آموزشی
.کنیم

انجمن های علمی
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 در شورای عالی آ.پ باید حداقل پنج استاد شایسته و عالم با تجربه کافی و
.سواد کاربردی حضور داشته باشند. و نه به صرف داشتن دکترا

در متخصصین   عضویت 
شورای عالی آ.پ

تخصص گرایی

 یک کمیته با حضور سران قوا و متخصصین تشکیل شود که تمرکززدایی 
.را حمایت کنند

تشکیل شورای راهبردی

ساختاری تمرکززدایی  امکان  است.  متمرکز  حاکمیت  اساسی  قانون   در 
.وجود ندارد

تمرکززدایی اداری تمرکززدایی اداری تدریجی و بخشی

 ابعاد مختلف برنامه ریزی، اجرا، کتب درسی، تأمین و تربیت نیروی انسانی
.و تجهیز و ساخت ساختمان به تدریج و مرحله ای تفویض گردد

 تمرکززدایی بخش به بخش،
آرام و تدریجی

باید و  نیست  کافی  قدرتمند  نهادهای  مقاومت  بر  غلبه  برای  وزیر   قدرت 
.حاکمیت وارد عمل شود

تشکیل شورای راهبردی قدرت فراسازمانی

 از الزامات تمرکززدایی تصویب قوانین محکم و پی گیری اجرایی و قضایی
.است

دخالت قوای سه گانه

استعدادهای و  صنایع  محلی،  فرهنگ  و  زبان  آموزش  برای   برنامه ریزی 
.اقتصادی و اجتماعی و معرفی اقلیم منطقه ای باشد

تهیه محتواهای بوم شناسی  برنامه ریزی بومی در
چارچوب منافع ملی

 استان های مختلف کتاب هایی در جهت معرفی اقلیم، فرهنگ بومی، آزبان
راستای در  منطقه  تجاری  و  کشاورزی  و  بومی  صنایع  و  هنرها  تاریخ،   و 
و تدوین  ملی(  دروس  کنار  در  )البته  بومی  قابلیت های  توسعه  و   حفظ 

.تدریس کنند

تأمین برای   برنامه ریزی 
چارچوب در  بومی   نیازهای 

منافع ملی

و علمی  چارچوب  طراحی  با  مدیران  انتخاب   واگذاری 
 شاخص های تخصصی به شوراهای استانی و مناطق، خودش

.یک تحول است

انتخاب  واگذاری 
مدیران به شوراها

بومی سازی قانونمند انتصابات

 شوراها در مدارس، مناطق و استان ها وجود دارند که باید در
.قوانین تقویت شوند

تقویت قانونی شوراها

 به مدیران مدارس آموزش بودجه، تربیت معلم، امور فرهنگی 
.و ... داده شود

آموزش نیروهای صف توانمندسازی منابع انسانی

مهارت های ایجاد  جهت  واحدهایی  فرهنگیان  دانشگاه   در 
نظارت و  تحلیل  تهیه،  آموزشی،  امور  مدیریت  و   برنامه ریزی 

.بر محتواهای آموزشی ارائه شود

دروس در  نظر   تجدید 
دانشگاه فرهنگیان

 افزایش اعتماد مسئولین به مردم و اعتماد وزیر به زیردستان
و حذف سوء اعتماد

اعتماد به زیردستان اعتمادسازی

 نهادهای قدرت در پاسخگویی یک نظام غیرمتمرکز آموزشی
به تأمین انسجام و وحدت ملی و مذهبی تردید دارند

کنترل از   اطمینان 
آسیب های عدم تمرکز

پایین و به  بالا  از  بالا، بخشی  به  پایین  از  برنامه ها  از   بخشی 
 بخشی از وسط اداره شود. و یک گروه کانونی هم برنامه های

.خوب مدارس را توسعه دهد

گروه های  تشکیل 
کانونی نظارت

نظارت اجتماعی
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طرح تدوین  تمرکززدایی،  طرح  کردن  قانونی  راه   بهترین 
توسعه برای  تحول  سند  راه  نقشه  و  اجرایی  نقشه  قالب   در 

.مدرسه محوری و تعریف مدرسه تراز سند است

اجرایی  نقشه 
طرح اجرای   برای 

مدرسه محوری

تدوین اسناد ویژه مناطق و مدارس

پایین به  بالا  از  استراتژی  ارائه  تحول  سند  اشکالات  از   یکی 
 است

متن در  بگیرند که  تصمیم  باید کسانی  تابا«  قول »هیلدا   به 
.کار هستند

به پایین  از   استراتژی 
به بالا  جای  به   بالا، 

پایین

تفکر استراتژیک از پایین به بالا

مفاهیم و مقوله های حوزه پیامدها
بهبود  تمرکززدایی،  از  ناشی  پیامدهای  همۀ  نهایی  مشارکت کنندگان خروجی  اعتقاد  به   ،6 طبق جدول 

کیفیت آموزشی خواهد بود. 
الگوی  تا 6،  باز و محوری، منعکس شده در جداول 2  از کدگذاری های  یافته های حاصل  به  با توجه 
پارادایمی تمرکززدایی در نظام آموزش و پرورش ایران، در شکل 1 ارائه شده است. طبق این الگو، مقولۀ 
محوری عبارت از پیوستار تمرکز–عدم تمرکز می باشد. با توجه به نسبیت تمرکز و عدم تمرکز، انتخاب یکی 

از این دو مفهوم، به تنهایی، موجب نارسایی در کدگذاری گزینشی می شد. 
مشارکت کنندگان،  زیستۀ  تجارب  و  مطالعات  براساس  که  است  بیانگر مجموعۀ شرایطی  علیّ  شرایط 
به عنوان عوامل مؤثر بر پدیدۀ محوری، توصیف کنندۀ وضعیت موجود در سیستم متمرکز آموزش و پرورش، 

عوامل مؤثر بر ناکارآمدی این سیستم، و ضرورت حرکت به سوی عدم تمرکز است. 
مانند شرایط سیاسی،  از آن ها،  برخی  زمینه های محیطی هستند که  توصیف کنندۀ  زمینه ای،  شرایط 
اقتصادی و نظام بودجه ریزی، مشکلاتی را توصیف می کنند که شرایط علّی را تقویت و به حفظ و تداوم 
سیستم متمرکز آموزش و پرورش کمک می کنند. برخی از شرایط زمینه ای، مانند تنوع انتظارات و نیازها، 
امکانات بخش های دولتی و غیردولتی و وجود منابع انسانی، فرصت هایی هستند که حرکت به سمت عدم 
تمرکز را تقویت می کنند. اسناد بالادستی و حساسیت جامعه نیز چالش هایی هستند که در صورت مدیریت 
صحیح، تمرکززدایی را توجیه و حمایت می کنند. این شرایط بر راهبردهای مؤثر برای حرکت از تمرکز 

مطلق فعلی به سوی عدم تمرکز تأثیر می گذارند.
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جدول 6. مفاهیم و مقوله های حوزۀ پیامدهای تمرکززدایی
مضامین مفاهیم مقوله ها محورها

امکان تلاش در رقابت و بهبود کیفیت با تفویض اختیار به مدارس  ارائه برنامه های متنوع  خلاقیت و نوآوری

پیامدها

تمرکززدایی موجب استفاده بهینه از منابع در جهت پاسخگویی به انتظارات است. کاهش هزینه  استفاده بهینه از منابع )کارآیی(

این  امکانات  می تواند  استان  و  وزارتخانه  ستادی  تشکیلات  از  توجهی  قابل  بخش  حذف 
بخش ها را به مدارس گسیل کند.

انتقال منابع ستادی به مدارس

رقابت حرفه ای مدارس از جمله نتایج بومی سازی انتصابات با نظارت جامعه است. رقابت در ارتقا کیفیت بهبود کیفیت آموزشی

معلمان سرشار از استعدادند و بهتر از برنامه ریزان ستاد روش ها را می شناسند. بهبود روش ها

برنامه های بومی با اثربخشی بیشتر موجب کیفیت بخشی نظام آموزشی می شود.  اثربخشی برنامه ها

چند تألیفی در محتوا و چند روشی در عمل باید توسط مدیران پذیرفته شود. تنوع محتواها  تنوع محتوا 

الگوهای رفتاری دانش آموز، خانواده و سایر افراد جامعه در حال تغییر است و ساختار کاملًا 
متمرکز آ.پ فعلی ده ها سال از آن ها عقب است.

نیازهای  به  توجه  و  مشتری مداری 
افراد جامعه

مشتری مداری

با تمرکززدایی و توزیع منابع برحسب میزان برخورداری می توان عدالت آموزشی را برقرار 
کرد.

توزیع عادلانه منابع و فرصت ها  توزیع عادلانۀ منابع

تمرکززدایی انتصابات در آ.پ را به شوراها و جامعه واگذار می کند و جامعه نیروهای توانمند 
و خلاق را بهتر می شناسد و به کار می گیرد.

استقلال آ. پ از احزاب و جناح های 
سیاسی

استقلال آ. پ

شرایط مداخله نیز دو دسته از شرایط منفی و مثبت هستند که با اثرگذاری بر شرایط علیّ، به تقویت 
یا تضعیف این شرایط، به عنوان عوامل تقویت کننده و حافظ سیستم متمرکز، کمک می کنند. بی انگیزگی 
و دخالت های برون سازمانی عوامل علّی را در جهت تداوم تمرکز حمایت می کنند. حمایت فنی و مالی از 
مناطق محروم، تغییر نگرش مدیران، نیازها و شرایط متفاوت، حمایت نخبگان و حمایت نهادهای اثرگذار 
عوامل مداخله گری هستند که با اثرگذاری بر برخی از شرایط علّی، تمرکززدایی را حمایت می کنند. این 

عوامل نیز مانند شرایط زمینه ای، سیستم را به انتخاب راهبردهای مؤثر هدایت می کنند.
استفاده از فرصت های زمینه ای و تحریک شرایط مداخله، برای تغییر شرایط علیّ، به منظور نزدیک کردن 
سیستم آموزش و پرورش به سمت عدم تمرکز در پیوستار، مستلزم به کارگیری راهبردهای طرح شده در 
الگو است. این راهبردها متأثر از شرایط زمینه ای و مداخله ای، متناسب با وضعیت موجود، استخراج شده 
که براساس دیدگاه مشارکت کنندگان می توانند حرکت تدریجی به سمت عدم تمرکز در آموزش و پرورش 

را ممکن سازند.
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شکل 1 . الگوی پارادایمی تمرکززدایی در نظام آموزش و پرورش ایران

بحث و نتیجه گیری 
نظام آموزش و پرورش ایران در سال 1290 شمسی و با تصویب قانون وزارت معارف، برای ادارۀ رسمی چند 
ده مدرسۀ موجود در آن زمان، شکل گرفت. این سازمان برای تأسیس و ادارۀ مدارس، در طی یک قرن 
گذشته فراز و نشیب هایی را طی نموده است. اما کماکان ساختار متمرکز خود را توسعه داده و علی رغم 
اینکه در مقاطع زمانی محدودی بخش هایی از وظایف خود، مانند تألیف کتاب درسی، را برون سپاری کرده، 
اما همواره به شیوۀ عمل متمرکز بازگشته است. امروز با گذشت بیش از یک قرن از تأسیس، برای ادارۀ بیش 
از 105000مدرسه، در گستره ای متکثر، هنوز همان ساختار متمرکز خود را حفظ کرده است. این ساختار 
برمبنای وظیفه سازماندهی شده و یک تشکیلات جزیره ای ایجاد کرده است، که هر حوزه، بدون هماهنگی 
با سایر حوزه ها، وظایف تعریف شده را دنبال می کند. امکان پاسخگویی دراین ساختار وجود نداشته و هر 
حوزه، دلیل مشکلات را عملکرد حوزه های دیگر می داند. ساختار ستادی میل به گسترش واحدها و توسعۀ 
بوروکراسی دارد. توسعۀ بوروکراسی نیز به نوبۀ خود، کندی عملیات و اتلاف منابع را به دنبال دارد. گسترش 
نظام متمرکز بورکراتیک، سیستم را به سمت کمّی گرایی سوق داده و کیفیت ها مورد غفلت قرار گرفته اند. 
پژوهش های عارفی )1386( و حقیقی )1391( این نتایج را تأیید می کنند. هم چنین پژوهش های برن باوم 

)2011( و آژانس اروپایی )2017( روی ساختارهای مشابه در سایر کشورها با این نتایج همسو می باشد.
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چنین سیستمی، نه تنها در مقابل ایده های خلاق، برنامه ها و استعدادهای برون سازمانی کاملًا بسته 
است، بلکه، پذیرای هیچ گونه ایده و افکار خلاق و نوآورانه از طرف نیروهای درون سازمان نیز نخواهد بود. 
بسته بودن سازمان نسبت به افکار و ایده های نو و اثربخش موجب روزمرگی و ناتوانی در پاسخگویی به 

شرایط متغیر محیط و نیازهای جامعه شده است. 
مدیران عالی، و حتی مدیران میانی آموزش و پرورش، متأثر از مدیران سیاسی، به جامعه و مدیران صف 
اعتماد نداشته و از تفویض اختیار تصمیم گیری و برنامه ریزی به مدیران و نیروهای صف سر باز می زنند 
و  زیردستان  توانمندی  بروز  از  از ترس  ناشی  بی اعتمادی  این  از  البته بخشی  با کمالی، 1393(.  )همسو 
آشکار شدن ضعف مدیرانی است که با رابطه و رانت احراز سمت کرده اند. اینگونه مدیران، نگران از تضعیف 
موقعیت خود، زیردستان توانمند را تحمل نمی کنند، مگر اینکه کاملًا مطیع و غیرفعال باشند. این شرایط، 
معلمان و مدیران مدارس، و حتّی مدیران و کارشناسان مناطق و استان ها را از رشد حرفه ای بازداشته و 
آن ها را به حفظ وضع موجود و ثبات متمایل کرده است. به همین دلیل، نیروهای ذی نفع در صف، به جای 

مطالبه گری، مانع تمرکززدایی هستند.
ندارد.  و مدارس  مناطق  و شرایط  نیازها  با  تناسبی  متمرکز  ارزشیابی  و  آموزش  و شیوه های  برنامه ها 
برنامه های درسی و شیوه های آموزشی یکسان، بدون توجه به استعدادها، نیازها و شرایط متفاوت فردی 
و منطقه ای، نه قادر به تأمین سرمایه انسانی جامعه خواهد بود و نه سرمایه اجتماعی را تضمین می کند. 
خروجی این شرایط، ضعف سرمایه اجتماعی و مهاجرت نیروی انسانی1 بوده است. بی توجهی به استعدادهای 
اقتصادی و ناتوانی در معرفی و آموزش حرفه ها و صنایع بومی در نظام آموزشی، موجب نابودی تدریجی این 

استعدادها، مهاجرت نیروی انسانی و ضعف اقتصاد شده است )همسو با مک گین و ولش، 1999(.
گروه ها و قشرهای مختلف اجتماعی با برداشت ها و تعاریف متفاوت از رسالت و وظایف آموزش و پرورش، 
انتظارات متنوعی از مدرسه و خدمات آموزش و پرورش دارند. ولی برنامه ریزان ستادی تنها دو رسالت برای 
برنامه های آموزشی قائل هستند: الف( آماده سازی دانش آموزان برای رقابت در کنکور و تخصص پروری و ب( 
تربیت دینی. به همین جهت سایر اهداف آموزش و پرورش، تنها به صورت اهداف لفظی مصوب و مکتوب 
شده اند، ولی در عمل نقشی در برنامه ها ندارند. به همین جهت، مدارس تنها به عنوان مراکز ارائۀ دانشِ تهیه 
شده در دفاتر متمرکز ستادی تصور می شوند. مطالعات وانگ )2021( شرایط مشابهی را در چین گزارش 

می کند. 
واحدهای ستادی پیش رونده، کانون هایی از قدرت با منافع و رانت های متنوع شکل داده است. همین 
کانون ها در مقابل هرگونه اصلاحات مقاومت کرده و در مقابل انتقادهای علمی صاحب نظران و مطالبات 
به  برنامه های غیرمتمرکز و خدشه  بهانه کرده و ریسک قوم گرایی در  را  نیازحاکمیت به وحدت  مناطق، 
وحدت ملی را دلیل مقاومت خود در مقابل تمرکززدایی عنوان می کنند )همسو با لاپیزیک و مانوجلوویک، 
تأثیر  تئوریک و فلسفه مشخص در عملکرد، تحت  2021(. حضور مدیرانی غیرمتخصص و بدون مبنای 

همین کانون های قدرت ستادی، به روزمرگی دچار شده و شرایط موجود را تثبیت می کنند.
اما آن چه موجب حضور مدیران غیرمتخصص و بدون دغدغۀ آموزش، در آموزش و پرورش می شود، 
دخالت افراد و نهادهای سیاسی، خصوصاً نمایندگان مجلس شورای اسلامی، در عزل و نصب مدیران در 
همۀ سطوح است. نظام سیاسی، مانند هر نظام حاکمیتی دیگری، حساسیت خاصی به آموزش و پرورش 
داشته و ترجیح می دهد که تصمیم گیری و تدوین برنامه ها در این نهاد، تحت کنترل کامل مرکز باشد. اما 
این حساسیت موجب نشده است که تأمین اعتبار و تجهیز مدارس در اولویت نظام سیاسی باشد و برخلاف 
حساسیت یاد شده، مدیران سیاسی یک نگاه حداقلی به آموزش و پرورش داشته و همواره به تأمین نیازهای 
این نهاد کم توجه بوده اند. بنابراین آموزش و پرورش همواره برای تأمین منابع با مشکل مواجه بوده است. 
1. مهاجرت نیروی انسانی در چند رده قابل تأمل و مطالعه می باشد: 1( مهاجرت از روستا و شهرستان ها به مراکز استان به دلیل ضعف 
امکانات و شرایط و عدم اشتغال. 2( مهاجرت از استان های کم برخوردار به مرکز کشور. 3( مهاجرت از کشور به کشورهای توسعه یافته.
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اما همین منابع اندک نیز تحت تأثیر روابط سیاسی و میزان توان و نفوذ نمایندگان، به صورت سلیقه ای و 
نابرابر توزیع شده است. از این رو، برخی استان های برخوردار، از منابع انسانی و مالی مناسب تری بهره مند 

هستند که نابرابری شرایط و امکانات را در استان ها و مناطق مختلف رقم زده است.
بی ثباتی  نوعی  و نصب مدیران موجب  نهادهای سیاسی در عزل  و  نمایندگان  از طرف دیگر، دخالت 
مدیریت در آموزش و پرورش می شود. به گونه ای که متوسط عمر وزارت در آموزش و پرورش، کمی بیش 
از دو سال برآورد شده است. برخی وزیران متخصص و دغدغه مند تلاش نموده اند با ارائه طرح هایی مانند 
مدرسه محوری، بوم، تبدیل ادارات کل استان به سازمان و ... اندکی به کاهش تمرکز تصمیم گیری در ستاد 
مرکزی کمک کنند. اما بی ثباتی مدیریت، به خودی خود، بی ثباتی در مقررات، برنامه ها و دستورالعمل ها 
را نیز به دنبال داشته و کوتاهی عمر مدیریت این وزیران امکان پیاده سازی و تثبیت این طرح ها را فراهم 
نکرده است. این بی ثباتی ها، نوعی سردرگمی و روزمرگی را در بدنۀ ستاد و صف بوجود آورده و انبوهی از 
طرح ها و برنامه های ناتمام، اتلاف منابع محدود آموزش و پرورش را به دنبال داشته، که موجب بی اعتمادی 
جامعه نیز شده است. این نتایج با مطالعات حقیقی )1391( در ایران و بالیکچی و ترک اقُلو )2020( در 

ترکیه همسو می باشد.
گستردگی سازمان، به همراه حاکمیت سیاست بر آموزش و پرورش، موجب شده تا گروه های مختلف 
این  استخدام شوند.  پایه در آموزش و پرورش  بدون مهارت های  با هر شرایطی،  باشند که  انتظار داشته 
انتظار معمولاً از طرف نمایندگان مجلس شورای اسلامی نیز به دلایلی همچون، پاسخگویی به انتظارات 
رأی دهندگان، حمایت شده و اغلب با تصویب طرح هایی بدون توجیه تخصصی و اقتصادی، آموزش و پرورش 
را ملزم به استخدام گروه هایی بدون تحصیلات مرتبط می کنند. این نیروها فاقد دانش مرتبط و مهارت های 
اولیه می باشند که به ناچار بخشی از منابع محدود آموزش و پرورش صرف آموزش آن ها می شود. این الزام 
درحالی شکل می گیرد که انبوهی از فارغ التحصیلان دانشگاهی در رشته های مرتبط و دارای مهارت های 

اصلی، داوطلب خدمت در آموزش و پرورش، پشت درهای بسته می مانند.
علی رغم اذعان مدیران عالی آموزش و پرورش و صاحب نظران به ناکارآمدی ساختار متمرکز آموزش و 
پرورش در پاسخگویی به نیازهای متنوع اقتصادی، اجتماعی، فرهنگی و به طور کلی، توسعه ای جامعه، هنوز 
اقدام مؤثری در راستای تمرکززدایی در نظام آموزش و پرورش کشور به عمل نیامده است. به طور کلی، نظام 
آموزش و پرورش برای تمرکززدایی با مشکلات و چالش هایی مواجه است که برخی از آن ها عبارت اند از: 1( 
وابستگی به بودجه عمومی دولت و جایگاه حداقلی در بودجه عمومی؛ 2( مقاومت کانون های قدرت ستادی 
در برابر تغییر به دلیل نگرانی از دست دادن موقعیت و منافع؛ 3( حاکمیت سیاست بر آموزش و پرورش و 
دخالت برخی نهادهای دارای قدرت سیاسی و مدعی حق نظارت بر آموزش و پرورش؛ 4( وجود کانون های 
مقاومت برون سازمانی براساس نگرش های افراطی و تندروی های سیاسی و تحریک فضای سیاسی علیه 
هرگونه اقدام تمرکززدایی و یا تعدیل ستاد؛ 5( بی انگیزگی نیروهای متخصص و استراتژیک برای پذیرش 
مسئولیت و تمایل معلمان به ثبات و حفظ وضع موجود؛ 6( نگرانی نهادهای حاکمیت از قوم گرایی ناشی از 
عدم تمرکز؛ 7( گرایش قانون اساسی به تمرکز ساختاری، در مقابل حمایت برخی اسناد بالادستی از عدم 
تمرکز اداری؛ 8( دخالت نمایندگان مجلس در انتصابات و تمایل هم زمان همین نمایندگان به کسب اختیار 

و قدرت بیشتر برای حوزۀ انتخابیۀ خود و 9( نابرابری شرایط استان ها و مناطق.
ناکارآمد  اصلاح ساختار  برای  واقع بینانه  و  ایجاب می کند که طرحی منطقی  بنابراین، شرایط موجود 
آموزش و پرورش تدوین و اجرا شود. اجرای مؤثر هرگونه طرحی، مستلزم کاهش مقاومت ها، از طریق رفع 

نگرانی ها و اعتمادسازی میسر خواهد بود. 
ایران  پرورش  و  آموزش  در  تمرکز  عدم  الگوی  طراحی  به منظور  شده  شناسایی  راهکارهای  مهم ترین 

عبارت اند از:
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اختیارات  از  بخشی  واگذاری  مستلزم  تمرکززدایی  طرح  هرگونه  اجرای  انسانی:  منابع  توانمندسازی   .1
تصمیم گیری به نیروهای صف، اعم از معلمان، مدیران مدارس، کارشناسان و مدیران مناطق خواهد بود. 
اما همۀ این نیروها، از بدو خدمت تنها مجری برنامه های ابلاغ شده، با تمام جزئیات اجرایی، بدون اختیار 
هرگونه تغییر در آن ها بوده اند. به همین دلیل، تفویض ناگهانی اختیار به این گروه ها، بدون تمهید مقدمات 
و ایجاد زمینه، شکست طرح را به دنبال خواهد داشت. بنابراین ضروری است که حداقل یک سال قبل 
و  دانش  ارتقاء  مذکور جهت  نیروهای  آموزش  به  نسبت  تمرکززدایی،  گام های  اجرایی  عملیات  شروع  از 
مهارت های لازم در گروه های هدف کمک کنند. محتواهای آموزشی می تواند شامل آشنایی با برنامه ریزی 
امورمالی و بودجه، امور اداری و منابع انسانی، تهیه، تدوین، تحلیل و ارزشیابی محتواهای آموزشی، نظارت 
و ارزیابی، شناخت قابلیت های بومی، طراحی فعالیت های فرهنگی و اجتماعی، نیازسنجی و تدوین سند 
منطقه ای و مدرسه و برنامه های عملیاتی باشد که به تفکیک گروه های مخاطب، برحسب اختیارات و وظایف 

پیش بینی شده در طرح تمرکززدایی، ارائه شود.
2. اصلاح نگرش ها: طول زمان اجرای دوره های توانمندسازی نیروهای صف باید تؤام با اجرای برنامه هایی 

برای اصلاح نگرش و جلب حمایت چهارگروه عمده باشد. 

و  بومی  انسانی  نیروی  توانمندی های  از  اطلاعات  بانک  ایجاد  است.  سیاسی  مدیران  شامل  اول  گروه     
بی اعتمادی  کاهش  به  مدارس،  تخصصی  و  مالی  نیازهای  تأمین  برای  مناطق  بالقوۀ  قابلیت های 
قابل  ارائۀ طرح های  نیروهای صف کمک می کند. هم چنین  و  به جامعه  مدیران عالی و سیاسی 
با چارچوب های  برنامه ها  این  برنامه های بومی جهت تطبیق  توجیه در راستای نظارت و کنترل 
قانونی در راستای تقویت وحدت ملی نیز به رفع نگرانی احتمال ارائۀ محتواهای آموزشی قوم گرایانه 

کمک می کند. 
   گروه دوم شامل کانون های ستادی است. وجود تضمین هایی در متن طرح های تمرکززدایی، برای ایجاد 
کاهش  به  منجر  وابسته،  سازمان های  و  واحدها  افراد،  قانونی  و  مشروع  منافع  از حفظ  اطمینان 
مقاومت خواهد شد. هم چنین باید نقش های مشخصی برای واحدها و افراد در فرآیند تمرکززدایی 

تعریف و مشخص شود. 
   گروه سوم شامل مدیران میانی آموزش و پرورش است. توجیه نقش و جایگاه این مدیران در سیستم 
غیرمتمرکز، و هم چنین توجیه علمی پیامدهای تمرکززدایی و تأثیر آن در توسعۀ پایدار، در قالب 
سمینارها و دوره های آموزشی، مقاومت ها را کاهش داده و حمایت مدیران میانی را جلب خواهد 

کرد.
   گروه چهارم معلمان و مدیران مدارس هستند که می توان در قالب همان دوره های توانمندسازی، با 
توجیه نقش و شرایط کاری آن ها در سیستم غیرمتمرکز، نگرانی ها از ابهام در تغییر را کاهش 

داد.
3. تشکیل شورای راهبردی اصلاحات آموزشی: اصلاح نگرش ها و کاهش مقاومت گروه های درون سازمانی 
از طریق اجرای دوره های آموزشی و توجیهی و هم چنین تضمین آیندۀ شغلی افراد و گروه ها، امکان پذیر 
است. ولی جلب حمایت برخی از نهادهای ذی نفوذ و قدرتمند خارج از آموزش و پرورش نیازمند قوانین 
و اهرم های قدرتمند حکومتی است. تشکیل شورای راهبردی برای اعمال قدرت در اجرای مراحل مصوب 
امری ضروری است. این شورا می تواند متشکل از نمایندگان سران قوا، مدیران استراتژیک، صاحب نظران 

مورد احترام نظام سیاسی و برخی از وزیران قبلی آموزش و پرورش باشد.
4. ایجاد تشکل های علمی-تخصصی: تشکیل انجمن های علمی در هر استان، متصل به انجمن علمی همان 
رشته در مرکز با مشارکت معلمان و اساتید دانشگاه، مراکز توانمندی برای تألیف، تهیه، تحلیل و نظارت و 
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ارزیابی محتواهای آموزشی خواهد بود. هم چنین با ایجاد سازمان نظام معلمی، می توان تشکیلات تخصصی 
غیر دولتی برای نظارت و ارتقاء مهارت های حرفه ای معلمان و توسعۀ تعامل حرفه ای را به خدمت گرفت. 

مدیران  انتخاب  واگذاری  و  سطوح  تمام  در  مدیران  انتخاب  شرایط  در  نظر  تجدید  تخصص گرایی:   .5
و  مردمی  نظارت  تحت  مشخص،  شرایط  و  چارچوب ها  تعیین  با  مدرسه،  و  منطقه  استان،  شوراهای  به 
پاسخگویی به مرکز، موجب کاهش اعمال نفوذهای سیاسی و رانتی در انتصابات و افزایش اثربخشی نظام 
مدیریت آموزشی می شود. استفاده از موقعیت قانونی شورای عالی آموزش و پرورش، تصویب قوانین مرتبط 

را تسهیل می کند.
6. تمرکززدایی تدریجی، بخش به بخش و آرام: هرگونه اصلاحات، زمانی موفق به تحقق اهداف می شود که 
در ابتدا زیرساخت ها و زمینه های لازم فراهم شده و پس از اجرای آزمایشی، به صورت گام به گام، برحسب 

نتایج اجرای آزمایشی، به تدریج توسعه یافته تا به طور کامل اجرا شود. 
7. تنوع منابع مالی: جلب حمایت شورای عالی و نمایندگان مجلس برای تصویب قوانینی به منظور تفویض 
برحسب  استان،  برنامه ریزی  کمیته های  به  پرورش  و  آموزش  خاص  درآمدهای  و  عوارض  تعیین  اختیارِ 
شرایط و قابلیت های هر استان، می تواند به کاهش وابستگی آموزش و پرورش به بودجۀ عمومی کمک کند. 
آموزشی  برنامه های  از  بخشی  اختصاص  متمرکز:  درسی  برنامه های  کنار  در  بومی،  درسی  برنامه های   .8
به آموزش زبان و فرهنگ بومی و معرفی بوم در چارچوب استراتژی های کلان ملی، ضمن تقویت هویت 
خواهد  دنبال  به  را  دانش آموزان  در  یادگیری  انگیزۀ  و  کیفیت  بهبود  میهنی،  تعلق  احساس  و  فرهنگی 
داشت، که در مجموع، سرمایۀ اجتماعی را تقویت خواهد کرد. در مناطق مختلف کشور، شرایط اقلیمی و 
قابلیت های اقتصادی متنوعی وجود دارد. حفظ و توسعۀ حرفه های بومی، اعم از کشاورزی، دامداری، صنایع 
یادگیری، اشتغال زایی،  انگیزه  این مزایا بهبود  از جملۀ  به دنبال دارد.  ... مزایای زیادی  دستی، معادن و 
توسعۀ منطقه، پیشگیری از مهاجرت و پاسخگویی به نیازهای مشروع یادگیرندگان و جامعه است. کتاب های 
درسی با محتواهای مذکور، مناسب شرایط هر منطقه، می تواند در چارچوب استراتژی های کلان ملی و 

تحت نظارت و تأیید آموزش و پرورش تدوین گردد.
9. نظارت اجتماعی: کمیته های فرعی سازمان های نظام معلمی اهرم های نظارتی غیردولتی و مناسبی برای 

ارزیابی و رصد عملکرد آموزش و پرورش استان، منطقه و مدرسه خواهند بود. 
10. تدوین سند ویژه مناطق و مدارس: تنوع شرایط و نیازهای آموزشی مناطق مختلف، برنامه ها و محتواهای 
آموزشی متفاوتی را برای تحقق اهداف مشترک می طلبد. این تنوع به حدی است که هر منطقه، یا حتّی هر 
مدرسه، بسته به نوع مدرسه )ابتدایی، متوسطه نظری، کاردانش، هنرستان و ...( و نیازهای بومی، می تواند 
سند ویژه و برنامه های عملیاتی خاص خود را داشته باشد. تدوین این اسناد، علاوه بر ایجاد هویت مستقل 
برای مدرسه و آموزش و پرورش منطقه، به مشخص کردن اهداف، استراتژی ها و برنامه های عملیاتی برای 
دستیابی به آن اهداف در چارچوب آن استراتژی ها )با رعایت استراتژی های کلان ملی( منجر شده و موجب 

پاسخگویی و تعهد بیشتر نیروهای صف به برنامه های خود خواهد شد.
11. تسهیل در ایجاد مدارس وابسته: رایزنی و ترغیب بخش خصوصی و برخی از بخش های دولتی به ایجاد 
مدارس وابسته، علاوه بر کاهش بار مالی آموزش و پرورش، اشتغال زایی مولد، از طریق تربیت نیروی انسانی 

ماهر و نیمه ماهر مورد نیاز صنایع و بخش های دولتی و غیردولتی را به دنبال خواهد داشت. 
12. منطقه بندی و تعیین استان های معین: با توجه به نابرابری شرایط مالی و تخصصی استان های مختلف، 
علاوه بر حمایت مرکز از استان های ضعیف تر، می توان استان های کشور را به چند منطقه تقسیم و برای 
استان های هر منطقه  بیشتر  تعامل و همکاری  انتخاب شود.  استان معین  به عنوان  استان  هرمنطقه یک 

موجب ارتقاء تدریجی توانمندی های استان، از طریق به اشتراک گذاشتن تجارب و ایده ها خواهد شد.
کنکور،  بخش خصوصی، کلاس های  و  غیردولتی  آموزشی  مراکز  سازمانی:  برون  امکانات  از  استفاده   .13
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گروه های دانشگاهی و مؤسسه های تألیف و توزیع کتاب های آموزشی و کنکور، در حین اینکه مراکز مقاومت 
در برابر اصلاحات محسوب می شوند، خودشان فرصتی هستند که در یک رقابت سازنده، در کنار انجمن های 
علمی معلمان و تعاونی های متشکل از کارشناسان ستادی، به تألیف و توزیع کتاب های درسی ملی، مانند 
ریاضی، فیزیک، شیمی، ادبیات فارسی، معارف اسلامی، روان شناسی، فلسفه وکتاب های تاریخ و جغرافیای 

جهانی و کشوری تحت نظارت آموزش و پرورش بپردازند. 
پیش بینی می شود که تمرکززدایی در نظام آموزش و پرورش ایران، بر مبنای یک طرح واقع بینانه و با 
استفاده از راهکارهای مطرح شده، در بازه زمانی میان مدت، پیامدهایی شامل، استقلال آموزش و پرورش 
و حذف دخالت های غیرتخصصی، توزیع عادلانه منابع و کاهش بی عدالتی، کاهش گران باری اولیه، تنوع 
برنامه های درسی و پاسخگویی به نیازهای متنوع، مشتری مداری، توسعۀ خلاقیت و نوآوری، استفاده بهینه 
از منابع و افزایش بهره وری و در نهایت بهبود کیفیت آموزشی و تأمین نیازهای آموزشی جامعه متکثر را 

به دنبال داشته باشد.
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