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  چكيده
از چنان فشار و نيرويي برخوردار است كه ، ها و افراد با آنها روبه رو هستندكثرت تغييراتي كه سازمان

، به بيان ديگر. بردهر نوع مقاومتي را در هم كوبيده و همه را با خود به جلو مي، همچون سيلي خروشان

آيد آنقدر زياد است كه براي آنها هاي امروزي وارد ميوي تغييري كه بر پيكر سازمانوسعت و تنوع نير

هاي آموزش عالي بايد به نيازهاي جاري و نظاماز طرفي . گذارداي جز انطباق با اين تغييرات باقي نميچاره

  . امور قرار دهند آيندة جامعه پاسخگو باشند و براي پاسخگو بودن بايد تغيير و بهبود را سرلوحة كليه

  بهبود سازماني، آموزش عالي، تغيير و تحول كليدي:هايواژه
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 مقدمه:

، حاضر صيات عصريكي از بارزترين خصو. كنندپويا و متحول كار مي، مديران امروزي در محيطي پرابهام

ار ي انجام كهاروش، هاي اجتماعيارزش، ايدئولوژي، تغييرات و تحولات شگرف و مداوم در طرز تفكر

 گر در طولاخير بيش از هر دوران دي علوم مختلف در چند دهه. هاي ديگر زندگي استو بسياري از پديده

ست و اپيشرفت  ومانند در حال تحول طورمداوم و باشتابي بيفناوري به. پيشرفت كرده است، تاريخ بشر

 ا كمترينبمدت و  ترينبه نقطه ديگر در كوتاهامكان هرگونه تماس را از هر نقطه جهان ، ارتباطات جديد

ير اي تغيهر به گونطبيعت و محتواي كا، بر اثر پيشرفت فناوري، در دنياي كنوني. هزينه ميسر ساخته است

وليد ت، ستگاهوسط دتشد امروزه كرده است كه نه تنها كالا و خدمتي كه قبلا توسط نيروي انساني توليد مي

دي ل حاضرتا حد زيادرحا، شده استگيري كه تاكنون توسط انسان انجام مييمبلكه عمل تصم، شودمي

رتباطات ا، است كه دراطلاعات پيشتازي مقوله اي، همچنين در دنياي معاصر. شودتوسط دستگاه انجام مي

ت ملي و رسال و آموزش تعريف ميشود و سرمايه گذاري اصلي بر منابع انساني فرهيخته و آكادميكي يك

اي فردي هاز طرفي تأكيد بر توسعه دانش و شايستگي  (Somjai, 2001, p10) شودملي تعريف ميفرا

لنده به شمار هاي جوامع با و آمادگي براي عصر تغيير و كارآفريني مراكز علمي و پژوهشي از مولفه

بعث ها) كه منلذا رسالت مراكز آموزش عالي (دانشگاه  (Jackson & Hit, 2003, p. 17) .روندمي

تحول  همواره جهت تحقق اهداف ويژه و مشترك علمي است كه، مديران و دانشجويان، از تعامل استادان

  . است داشته را در فراخناي زمان به همراه

  
  مباني نظري:
  :هاي آموزش عالي در دو دهة گذشتهتحولات نظام

موني وابعاد وتغييرات پيرا بدون تحول متناسب با زمان براي پوشش اهداف مديريت نظام آموزش عالي

ي سراسر وزش عالشاهد دگرگونيهاي مهمي در نظام آم، درسالهاي اخير. جهاني راه به جايي نخواهيم برد

 د:اناشتهتأثير سه تحول مهم قرارد و دهة گذشته تحتدهاي آموزش عالي در جهان هستيم و تحولات نظام

   اجتماعي -الف) تحولات اقتصادي

   انهآورفن تحولات) ب

  . )١٢٥ ص، ١٣٧٧، بازرگان( ج) تحولات مسأله جهاني شدن

 و كارايي هايجنبه به پيش از بيش عالي آموزش نظام مديريت در تا است شده موجب تحولات اين

 دو اين به كافي اندازة به عالي آموزش هاينظام همة متأسفانه اما شوند؛ حساس خود هايفعاليت اثربخشي

هاي آموزش عالي در كشورهاي جهان سوم و مديريت بويژه دربارة نظام، امر اين. اندنكرده توجه جنبه

ها اين هدف. هاي مرسوم دانشگاه استضرورت تجديد نظر در هدف، علت آن، كلان آنها مشهودتر است
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كشف منظم حقايق دربارة امور جدي و مهم و آموزش حقايق و ضرورتهاي عصر و «كه مهمترين آنها 

  د.نياز به بازنگري جدي دار، ) تعريف شده است١٢٦ص ، ١٩٨٨، (شيلز »نسلي

هاي آموزش عالي بايد به نيازهاي جاري و آيندة جامعه پاسخگو باشند و براي اشاره شد نظامآنچه بر پايه 

نگي لمي و فرهع، زشيشعار سازمان آمو. پاسخگو بودن بايد تغيير و بهبود را سرلوحة كليه امور قرار دهند

 و نشود ولمتح خود آموزشي هاينظام در كه كشوري هر« است اين م/٢٠٠٥ سال در آيسيكو اسلامي

 ص، ٢٠٠٥، ريالتويج( افتاد خواهد تأخير به بسا چه و شد خواهد متوقف نكند اتخاذ كارآمدي مديريت

 همانا هك است عجين بزرگ غائي هدف يك با دانشگاه و عالي آموزش كارآمد مديريت رو ازاين ؛)١٥

ص ، ١٩٩٢، لنباشد (بويدر اجتماع و انتظارات عصري آن مياده كردن افراد براي ارائه رفتارهاي معقول آم

٩٢( .  

 
  سازمانى: تغييرات

 متأثر گرفته رارق آن در كه محيطى از و كند نمى فعاليت خلاء در سازمان، باز سيستم نگرش اساس بر

 بر نهادى و فنى لحاظ به سازمانى هاى محيط. يدهدم قرار تأثير تحت را آن متقابل طور به و شود مى

 نشان واكنش ها نيزفشار اين در مقابل بايد بقاء براى سازمان كه سازندمى وارد را فشارهايى سازمان

 به توجه با ت.تكامل آنهاس براى راهى تغيير اين و كنندمى تغيير هاسازمان. )١٣٨٩، (اسكات دهد

 كل در بنيادى يا تغييرات جزئى ساز زمينه جز هر در تغيير، يكديگر به نسازما اجزاء متقابل وابستگى

 يك هر. ) ١٣٨٦، سرشت ننيست (رحما سازمان خود از جدا چيزى سازمانى تغيير بنابراين. است سيستم

 از عملياتى تعريف. ندا كرده سازمانى ارايه تغييرات از ويژه تعريفى، خود نياز فراخور به پژوهشگران از

  ز:ا است عبارت، دارد قرار پژوهش اين مبناى كه سازمانى يراتتغي

و  ستا وابسته هم به اجزايى داراى كه زنده نظام يك در مختلف درجات و سطوح در دگرگونى

درآيد  اجرا به ىا توسعه يا بنيادى، مقطعى يا مستمر، نوظهور يا شده ريزى برنامه صورت به تواندمى

  . است همراه ابهام نوعى با همواره اجزاء بين متقابل وابستگى دليل به كه

 
 :نيروها و فشارهاي تغيير

لاصه خندي و نيروها و فشارهاي تغييررا تحت چهارعنوان زير طبقه ب، تعدادي از نويسندگان مديريت

   اند:كرده

  .تر ازهرزمان ديگري استآهنگ تغيير فناوري سريع، در حال حاضر تغيير فناوري:ــ 

 در صحنه هاي جديدي ازعلوم موجود منشعب شده ورشته، به سبب وسعت دامنه علم انش:علم و دــ 

  . اندعلم ظاهر شده
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ييرات تحت تاثير تغ، هاي ارائه خدماتها و روشبرنامه، محصولات كهنگي محصول و خدمت:ــ 

  . شوندكهنه و منسوخ مي، فناوري و پيشرفت علم و دانش

  . است ر كردههاي گذشته تغييهاي فكري كاركنان نسبت به نسلو ارزشانتظارات  تغيير اجتماعي:ــ 

 زيرا، ستاسازمان  هاي بقا و رشد هرترين لازمهقبول تحول و تحقق بخشيدن به آن از مهم، از طرف ديگر

موع يك كه مج نظامي فرعي از يك نظام اجتماعي و يك نظام بزرگتر جهاني است و هنگامي، هر سازماني

تر ظام بزرگني كه در هاي فرعي نيز ناگزير بايد خود را با تحولاتنظام، حال تحول و پيشرفت استنظام در 

ا دو بامروزي  توان گفت كه مديرانبا توجه به مطلب فوق مي، همگام و هماهنگ كنند، پديد آمده است

  . مسئله اساسي رو به رو هستند

ولات رات و تحتغيي ي توسعه دهند كه بهتر بتواند بامسئله اول اين است كه چگونه سازمان خود را در جهت

 كنند كه هدايت مسئله دوم اينكه چگونه انرژي و منابع انساني سازمان را در جهتي، محيط هماهنگ شود

ند دهه در چ. دنيازهاي كاركنان نيز تامين شو، هاي سيستمضمن تحقق اهداف سازمان و انجام ماموريت

ل ء براي حزء به جزهاي پراكنده و جاند كه كوششيشتر متوجه اين حقيقت شدهمديران روز به روز ب، اخير

حوي كه به ن، ستاتري لازم ريزي همه جانبه و وسيعامروزه برنامه. كافي نيست، مسائل پيچيده سازماني

 باطي وهاي ارتنظام، روابط افراد، روش كار، اي را براي پرورش فضاي سازمانيراهبردهاي هماهنگ شده

نطبق و ماي آينده هي سالبينبيني و غيرقابل پيشاطلاعاتي در برداشته باشد و با شرايط و الزامات قابل پيش

ر راي تغيياتيك بمساعي سيستم، به سبب اين نياز است كه بهبود سازمان يا به عبارت ديگر. سازگار باشد

  . ر استبرخوردا ويژه در علم مديريتپاي به عرصه وجود نهاده و امروزه از اهميتي ، ريزي شدهبرنامه

  

  علل مقاومت در برابر تغيير:
د كه در صدي اينمديران به جا. مديريت مقاومت در برابر تغيير همانند مديريت تعارض سازماني مي باشد

 تغييرات بيليتحذف يا غلبه بر مقاومت برآيند؛ بايد آن را به عنوان وسيله اي براي بررسي مجدد قا

جدد رزيابي ماكنان؛ با كار اگر مقاومت؛ مديران را وادار به برقراري ارتباط بيشتر. لقي كنندپيشنهادي ت

ازنده سنگاه آتصميمات مربوط به تغيير و جستجو براي پيدا كردن راههاي جديد رسيدن به هدف سازد؛ 

  . خواهد بود

  د:توان برشمر براي مقاومت كاركنان در برابر تغييرات در محيط كا هشت دليل عمده را مي

  ناخته هاترس يا تعجب از ناش -١

  جو عدم اعتماد -٢

  ترس از شكست -٣

  ز دست دادن وجهه و اعتبار و يا امنيت شغليا -٤
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  فشار همكاران - ٥

  سيختگي سنتهاي فرهنگي و يا روابط گروهيگ - ٦

  تضادهاي تشخيصي - ٧

   

  راهبردهاي گونان براي غلبه برمقاومت در برابر نغيير:
يير انجام بت به تغاد نسران توصيه مي گردد كه اقدامهاي زير را براي فائق آمدن در برابر مقاومت افربه مدي

  دهند:

  . مكان دارد اطلاعات بيشتري در باره تغيير در اختيار كاركنان قرار دهنداتا آنجا كه  - ١

  . اركنان را نسبت به دلايل و منطق تغيير آكاه سازندك - ٢

  . كنان درباره تغيير برگزار كنندپاسخگويي به پرسشهاي كارجلساتي را براي  - ٣

  . ه كاركنان فرصت بحث درباره چگونگي تاثير تغييرات پيشنهادي بر آنان داده شودب - ٤

  

 بهبود سازمان  تسريع چرخه

اين . كندبهبود سازماني مي ها را ناگزير به تسريع چرخهكم سه روند عمده وجود دارد كه سازماندست

  اند از : ندها عبارترو

  كاروسريع شدن آهنگ تغييرات كسب

   هاي بهبوددرگير شدن كل سيستم سازمان در برنامه

   هاي بهبود سازماناستراتژي شدن برنامه

ها را ملزم به تسريع چرخه بهبود سازمان هايي كه سازمانكانبه صورت پي ١- ١اين سه روند در شكل

  . نشان داده شده است، كنندمي

 
  : چرخه ايجاد ارزش از طريق بهبود سازمان١- ١شكل 
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 كارو آهنگ تغيير كسب 

عامل ، هاسرعت انجام فعاليت، هانتر شدن اقتصاد جهاي اقتصادي و پيچيدهبا توجه به جهاني شدن فعاليت

اشتن هاي بازنده و برنده در دامروزه فرق بين سازمان. شودها محسوب ميكننده موفقيت سازمانتعيين

طور هايي كه بهسازمان، به بيان ديگر. استراتژي دقيق و درست نيست بلكه در اجراي سريع آن است

، تر تدوين و اجرا كنندكار برخورد و استراتژي خود را سريعوهاي موجود كسباثربخش با واقعيت

 دهآين تا بمانند د و منتظرنكننهايي كه هيچ اقدامي سازمان، ولي. هاي فراواني به دست خواهند آوردمزيت

اند ز قافله عقب خواهند مبدون شك ا، ي را انتخاب كنندمناسب استراتژي سپس و بينيپيش صحيح طوربه را

  . و در صحنه جهاني شكست خواهند خورد

 هاسازمان سازيآماده رايب حياتي نقش، سازماني تغيير هايبرنامه مشاوران بهبود سازمان با اجراي به موقع

ازمان به اين نكته پي د سبهبو متخصصان و مشاوران. كنندمي ايفا جهاني هايچالش با شدن رويارو در

ي تغيير بندي چرخهزمان تجديد نظر در، هاي موجود جهانيحل برخورد با چالشاند كه تنها راهبرده

هاي امهر برنازمان داكنون زمان آن فرا رسيده كه متخصصان بهبود س. سازمان و افزايش سرعت آن است

ان از متخصص، ها هماغلب سازمان. را مورد توجه قرار دهند» تربهتر و ارزان، ترسريع«تغيير سازماني شعار 

  . تر و با صرف منابع كمتر انجام دهنداثربخش، ترهاي تغيير سازماني را سريعانتظار دارند تا برنامه

  

  معني و مفهوم بهبود سازمان: 
هاي ظامه بر نتجديد نظري ك، د سازمان به نوعي تجديد نظر اصولي در سازمان دلالت دارداصلاح بهبو

با  د خود ران بتواناي اثر گذارد كه سازمااعتقادات و طرز تفكر موجود در داخل سازمان به گونه، ارزشي

به ، استن پيدآ اين اصطلاح چنان كه از معني ظاهري، بهتر منطبق و هماهنگ كند، شتاب فزاينده تغيير

  . هاي سازمان توجه داردبهبود و پرورش توانايي

د بهبو. ندكحفظ  تا حدي كه سازمان بتواند به سطح مطلوبي از عملكرد و ايفاي نقش برسد و اين سطح را

علوم  رشناسانگشايي است و انجام آن مستلزم همكاري اعضاي سازمان و كاجريان مداوم مشكل، سازمان

ل يت بخش عمهايي هم كه در حال حاضر در سطح رضاحتي سازمان، ديد بهبود سازماناز . رفتاري است

ت كه اسي شدهرنامه ريزبفرايندي از تغيير ، بهبود سازمان. جايي براي بهبود وپيشرفت بيشتر دارند، كنندمي

 ،سازمان ارر ساختريزي شده علاوه بتغيير برنامه. زنددور مي "فرهنگ سازماني"بيشتر در اطراف تغيير

از  ين انتقالهمچن. ردگيريزي و ارتباطات را نيز در بر ميبرنامه، تصميم گيري، فرايندهاي حساس اطلاعاتي

ت را ا تغييرابطبيق تيك فرهنگ سازماني مقاوم در برابر تغيير به فرهنگي كه برنامه ريزي براي مقابله و 

  . به آن توجه داردتشويق كند نيز از جمله مواردي است كه بهبود سازمان 
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  ٢٣ /اليراهبردهاي تغيير و ببود در آموزش ع

 
  هاي بهبود سازمان:اهداف برنامه

  شود:هاي بهبود سازمان اهداف زير دنبال ميبه طور كلي در فعاليت

  . الا بردن سطح اعتماد و احساس متقابل در ميان كاركنان سازمانب -١

م آن ن و تسليذشترويا رويي با مشكلات سازماني به جاي ناديده انگاشتن و از كنار آن گ ايجاد روحيه -٢

  . دگرديدن

  . فزايش توان ارتباط از بالا به پايين؛ پايين به بالا؛ مورب و افقيا -٣

  . فزايش توان رضايت و بالا بردن روحيه كاركنانا -٤

  . ركت به سمت رهبري مشاركتي و همكاري متقابل در سازمانح -٥

  . فزايش توان مديريت درحل مشكل به جاي ناديده گرفتن آنا -٦

  . يري ميان گروه هاي متداخلگحذف در  -٧

  . الا بردن انگيزش كاركنان در كليه سطوح سازمانب -٨

  . اهش رفتارهاي مبتني بر سياسي كاري در ميان كاركنان مديريتك -٩

  . فزايش توان عكس العمل سريع در برابر تغييراتا -١٠

  

  راهبردهاي بهبود سازمان:
ن آن را ي فنوفاده در بهبود سازمان؛ مشكل طبقه بندي و دسته بندگسترش و پيشرفت روشهاي مورد است

  . رداما تغييرات سازماني نمي تواند خارج از سه استراتژي ذيل صورت پذي. افزايش مي دهد

  

  . استراتژي ساختاري؛ تكنولوژيكي و انساني
حدوديت ش يا مگسترمثلا . استراتژي ساختاري به ايجاد تغيير در ساختار رسمي سازمان مربوط مي گردد

 ازمان ازفيت سمحدوده نظارت در تناسب با كيفيت فعاليت؛ ايجاد عدم تمركز سازماني و يا افزايش كي

  . طريق ايجاد تغيير در جريان كار

 قيقاتي واي تحاسترتژي تكنولوژيكي بر تغيير ابزاركار؛ تكنيكهاي كارسنجي؛ روشهاي مهندسي؛ تكنيكه

د آن كاربرد جدي. گرددژي با مديريت علمي تيلور آغاز مياين استرات .روشهاي توليدي متمركز است

  . استفاده از كامپيوتر براي ارتباط با مشتريان است

يشتر بستراتژي ين اا. استراتژي انساني بر تحول در سازمان از طريق تغيير در رفتار اعضاي آن تاكيد دارد

ساسيت موزش حآدر واقع؛ جنبش بهبود سازمان با . گيردده متخصصان بهبود سازمان قرار ميمورد استفا

 . ودشبراي مديران آغاز گرديد تا از آن طريق ارتباط باز با ديگران به آنان آموزش داده 
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ماره، سال اول رویࢁඟد୓ی ୑و਌঒ی ৗو భ ع࢖وم ॠدশୌࢌधصൎنا೥ه /  ٢٤ ॷ وم१ ،ھار ঳ ١٣٩٧   

 
  فنون بهبود سازمان:

  براي بهبود سازمانها مي توان به سه فنون ذيل اشاره كرد: از معروفترين فنون

 planned change تغيير برنامه ريزي شده -١

 intervention theory & method  روش و نظريه مداخله -٢

   action research پژوهش عملكرد -٣

   Planned change :نغيير برنامه ريزي شده

لين آن ذاران اونيانگاز ميان بباشد كه زماني؛ تغيير برنامه ريزي شده مييكي از معروفترين فنون بهبود سا

 Kolbو  Frohman، Sashingنام برد و پس از آن نيز  Westleyو  lip pit ،Watsonتوان از مي

زي رنانه ريبغيير اصلاحاتي در آن به عمل آورده و اين استراتژي را تكميل نمودند؛ ولي چارچوب اصلي ت

  شده كه در برگيرنده هفت گام اساسي و پويا بشرح زير مي باشد:

 
  گام اول آگاهي از مساله:

زمان سا. ارندطي ندهيچ كدام نسبت به يكديگر شناخت و ارتبا \ل تغيير دهندهدر اين مرحله سازمان و عام

ن آهنده در دغيير نياز به دريافت كمك را مورد نظر قرار مي دهد كه چه بسا ممكن است به وسيله عامل ت

است  يو ميزان يين حددر همان حال عامل تغيير دهنده نيز در جستجوي برقراري ارتباط و تع. القا شده باشد

  . كه مي تواند براي سازمان مفيد واقع شود

  

  :مرحله آغازين گام دوم
داد اين قرار در. نمايدآغاز اقدام به تنظيم قرارداد مي سازمان و عامل تغيير دهنده پس از تعيين نقطه

ينكه ري و ابه عبارت ديگر كيفيت همكا. گرددوظايف و متدولوژي تغيير مشخص مي انتظارات؛ اهداف؛

ل تغيير دهنده در اين مرحله هم سازمان و هم عام. گرددي بعدي بايد برداشته شود مشخص ميگامهاچه 

  . بايد انتظارات و خواسته هاي خود را صريح و بي پرده مطرح نمايند

  

  تشخيص: گام سوم
 رحلهه به مدر اين مرحله ك. گرددت مسائل و مشكلات سازمان آغاز مياين مرحله با مطالعه و شناخ

مشخص  وبيين تتشخيص معروف است؛ بايد اهداف تحول و بهبود مورد انتظار سازمان را به صورتي دقيق 

  . نمود
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  ٢٥ /اليراهبردهاي تغيير و ببود در آموزش ع

 
  برنامه ريزي: گام چهارم

فت ن دست ياد بدامرحله برنامه ريزي كه پس از مرحله تشخيص انجام مي گيرد؛ تعيين اهدافي است كه باي

ير ايجاد قابل تغيدر م يش بيني مقاومتهاي احتمالي كه ممكن استو گامهايي كه بايد برداشته شود همراه با پ

ا نظريه ه هداف وااطلاعات جمع آوري شده؛ در مرحله تشخيص در اينجا مورد بازبيني قرار گرفته و . شود

ين ردد تا اعيين گتنيازهاي برنامه ريزي بايد با همكاري سازمان . و راههاي ايجاد تغيير معين مي گردد

رنامه بجراي ا ردازمان حاصل گردد كه برنامه طبق نيازها و خواسته هاي سازمان بوده و در نتيجه؛ ساطمينان 

  . همكاري و همياري لازم را به عمل آورد

  

  اقدام: گام پنجم
ر چهار اگ. شودده به اجرا گذارده ميي مشخص گرديهاي تغيير كه در گام قبلدر اين مرحله استراتژي

ين قيت در ام موفعد. تي انجام گرفته باشد اين مرحله نيز با موفقيت انجام خواهد شدمرحله قبل به درس

ني يش بيپمرحله معمولا ناشي از تشخيص نادرست؛ عدم مشاركت افراد يا گروههاي اصلي و يا عدم 

 قدام دراست كه امسئله مهم از نظر سيستمي در اين مرحله آن . درست نتايج به دست آمده از اقدام است

  . هر جزء سيستم بر كل سيستم موثر خواهد بود

  

  و ارزشيابي: تثبيت گام ششم
تي د به صوري بايارزشياب. در اين مرحله تغيير ايجاد شده مستحكم گرديده و نتايج آن ارزيابي مي گردد

شن سازد كه ا نيز روكته رباشد كه نه تنها در برگيرنده موفقيت و پيشرفت مورد انتظار باشد؛ بلكه بايد اين ن

  . ت شودديد برگشجقدام آيا اقدامات انجام شده كافي بوده و يا اينكه مجدد بايد به مرحله برنامه ريزي و ا

  

  مرحله پاياني گام هفتم
يگر ه عبارت دب. باشدك سيستم و يا آغاز پروژه جديد ميبراي عامل تغيير دهنده؛ ترك سازمان به معني تر

 اول باز مرحله تغيير مجددا بهت طرح پايان مي پذيرد و يا اينكه عامل رابطه همكاري ئر صورت موفقي

شده  امه ريزيير برنشكل زير نشاندهنده مراحل تغي. گردد تا استراتژي ديگري را مورد مطالعه قرار دهدمي

 . در قالب مراحل تغيير ارائه شده؛ توسط كرت لوين؛ مي باشد
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ع࢖وم ॠدশୌࢌधصൎنا೥ه /  ٢٦  భ وৗ ی਌঒و୑ ی୓دඟماره، سال اول رویࢁॷ وم१ ،ھار঳ ١٣٩٧   

 

 
  ا نظريه لوين در مورد تغييرتطبيق مراحل تغيير برنامه ريزي شده ب

  

  هاي مربوط به بهبود سازمان:فراگيرشدن برنامه
. گيردبلكه كل سيستم را در برمي، شودها محدود نميي تنها به زيرسيستمهاي تغيير سازماني فعاليتدامنه

ز عناصر انگرند كه پيچيده و منعطف مي، متخصصان بهبود و مديران به سازمان به عنوان يك سيستم پويا

ر هنگ و سايفر، هاي پاداشمكانيزم، افراد، ساختار، فرآيند، مرتبط و وابسته به يكديگر از قبيل استراتژي

جدد هاي مربوط به تغيير سازماني از قبيل مهندسي مفعاليت، در حال حاضر. عناصر تشكيل شده است

ازماني سغييرات ت كامل از اين تبراي حماي، طراحي مجدد ساختار و تنظيم فرآيندهاي پاداش، فرآيندها

صدها ، شودهاي وسيعي كه در كل سازمان اجرا ميبرنامه، به عنوان مثال. شودطور روزمره انجام ميبه

ها به سازمان نامهاين بر. كندسازماندهي مي، نماينده از كليه واحدها را در قالب يك فعاليت كاملاً يكپارچه

هاي مختلف در يك فضاي كاري (اغلب خيلي بزرگ) در جهت شدهد كه نمايندگان بخاطمينان مي

دستيابي به  هاي افراد را درانداز سازمان با هم تعامل دارند و در نهايت فعاليتتدوين استراتژي و تعيين چشم

  . كنندمييك هدف مشترك سازماني هدايت 

  

 هاي بهبود سازماناستراتژيك شدنِ برنامه
رسد اين روند به نظر مي. گيردافزوني جنبه استراتژيك به خود ميطور روزن بههاي بهبود سازمابرنامه

ها از مشاوران انتظار دارند سازمان. بازتابي از افزايش تمركز استراتژيك بر مديريت منابع انساني باشد
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  ٢٧ /اليراهبردهاي تغيير و ببود در آموزش ع

 
ستراتژي پيدا تري را براي اجراي اهاي اثربخشهايي ارائه دهند كه كل سيستم را در بر گيرد و روشبرنامه

 از يكي عنوان به استراتژي اثربخش اجراي اغلب مديران مؤسسات به ناتواني خود بر نحوه. كنند

طور روزافزون در كمك به مديران هاي بهبود بهبرنامه. كنندمي اشاره شانموفقيت موانع ترينبزرگ

هاي سيستم، ها از منظر متخصصانانسازم. كنندها براي غلبه بر اين موانع اهميت چشمگيري پيدا ميسازمان

هايي از قبيل جلسات بحث و كارگيري برنامهپيچيده و بسيار منعطفي هستند كه با رويكرد سيستمي و به

طور مشترك سازد و بهها را در برنامه بهبود درگير ميهاي دورنگر كليه بخشبررسي و تقويت سيستم

به  »كنفرانس ترسيم آينده«از ابزارهاي استراتژيك يعني  در فصل سه يكي. كندانداز را مشخص ميچشم

هايي تدوين كنند تا توانايي توانند برنامهمتخصصان بهبود سازمان مي. شودتفضيل مورد بحث واقع مي

تدوين ، هاي اخيردر سال. ويارويي با فشارهاي رقابت جهاني ارتقا دهدها را در اجراي استراتژي و رسازمان

شود و افراد همه سطوح سازمان در آن مشاركت اغلب به صورت گروهي انجام مي هاو اجراي استراتژي

همچنين با توجه به تحولات . تنها توسط مديران در انزوا تدوين شود هاديگر نبايد استراتژي. كنندمي

يي كه سريع هاي مؤسسات كاهش يافته و از ارزش و اثربخشي استراتژيهاعمر مفيد استراتژي، محيطي

هاي كاملاً مشاركتي در تدوين استراتژي سبب ادغام داشتن نگرش. كاسته شده است، شونداجرا نمي

همچنين باعث . شودبخش ميطور اثرارتباطات و تعهد به اجراي آن با يكديگر به، ريزيهاي طرحفعاليت

شود سرعت مبنايي براي درك استراتژي و پايبندي به اجراي آن در سازمان ايجاد شود و در نتيجه زمان مي

  . چرخه اجراي آن كاهش يابد

 وينتد در سازمان از ختلفيم افراد تا شوندمي مندعلاقه بيشتر، مشاوران و متخصصان، با توجه به اين كه

 بين يعيطب و مثبت تعامل يك وجود، شوند متمركز آن اجراي بر و كنند مشاركت هااستراتژي

طور موفقيت گروهي و سازماني به هر، در واقع. يابدمي ضرورت سازمان بهبود مشاوران و رانكااستراتژي

ي مربوط به هااستراتژي، هاران همراه با مديران سازمانكااستراتژي. ها بستگي داردمتقابل به همكاري آن

هايي در كنند و متخصصان بهبود برنامهرا انتخاب مي. . . ها ودارايي، محصولات، هاآوريفن، زارهابا

و تعيين آينده مشترك  هاها نسبت به درك و انتخاب استراتژيسازند تا همه بخشسازمان مستقر مي

كند تا در كارشان ميها كمك به آن هامشاركت افراد در انتخاب استراتژي. خودشان مشاركت نمايند

  . ندشان را براي اجراي به موقع تحقق اهداف سازمان همسو كنهايخلاق باشند و با تمايل بيشتري فعاليت

  

 هايي تسريع بهبود در آموزش عالي كشور بردراه
  : با توجه به ويژگي ها و توانايي هاي مراكز آموزش عالي كشورمان مي توان آنرا شامل 

  بكارگيري تكنولوژي هاي ارتباطي جديد توانايي هاي -٢فني و تكنولوژيكي ارتباطي  زير ساخت هاي -١ 

نگرش ها و ، رهنگ سازماني شامل سياست هاف -٣ اعضاي هيئت علمي و دانشجويان، توسط كاركنان

  . انستآنان د تشويق و تقويت كاركنان و نظام سنجش و ارزيابي، جو سازماني، الگوهاي شخصي يادگيري
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ماره، سال اول رویࢁඟد୓ی ୑و਌঒ی ৗو భ ع࢖وم ॠدশୌࢌधصൎنا೥ه /  ٢٨ ॷ وم१ ،ھار ঳ ١٣٩٧   

 
 ري بسيارهي امدغام تغيير و تحول و تكنولوژي هاي جديد در امر آموزش و يادگيري دروس دانشگاكار ا

رح وان به طمي ت براي نمونه. دقيق است كه بايد براساس برنامه ريزي هاي از پيش تعيين شده تحقق يابد

رح مادر صلي طاه تدوين اين طرح با تشكيل يك كميت. جامع راهبردي كالج شهر سانفرانسيسكو اشاره كرد

ه ن ويژكاركنا، و متعاقب آن هفت كميته فرعي تهيه راهبردهاي عملي مركب از اعضاي هيئت علمي

 هبردها وهيه راتاين كميته هاي فرعي در هفت حوزه زير به . دانشگاه و نمايندگان دانشجويان آغاز شد

  برنامه هاي اجرايي پرداختند : 

  مات كيفيراهبردهاي ارائه خد -١

  راهبردهاي بهينه سازي دائمي برنامه ها  -٢

  اهبردهاي ايجاد محيط كاري پشتيباني كننده ر -٣

  راهبردهاي تكنولوژيك  -٤

  راهبردهاي تجهيزاتي -٥

  راهبردهاي توسعه منابع -٦

  اهبردهاي تلفيق برنامه ها و بودجه هار -٧

  

  راه حل هاي پيشنهادي جهت تغيير و بهبود در آموزش عالي:
  وزش:الف: آم

  ابليت انعطاف امور آموزشي دانشگاه همراه با تحولات و نياز صنايعق -١

  . يت گردداوطلبين با بنيه علمي بهتر تا موجب شود فارغ التحصيلاني كار آمدتر تربدسعي در جذب  -٢

 پيوتر راير هنگام ورود به دانشگاه به مدت يك ترم دوره آموزش زبان و رياضي و كامدانشجويان د -٣

  . نمايند طي

لي ز متون اصموزش ملزم به استفاده از مراجع اصلي گردندو بخشي از دروس با استفاده ااساتيد در آ -٤

  . تدريس گردد

  . راجع بيشتر و قابل دسترس از سوي اساتيد ارائه شودم -٥

  . روس مديريت جهت كليه رشته اي دانشگاه ارائه گرددد -٦

ئه ربوطه ارامسعي گردد مشكلات و موفقيتهاي صنايع در متون درسي  باط بيشتر با صنايع؛از طريق ارت -٧

  . گردد

  . انشجويان در دوره تحصيلي ملزم به گذراندن واحد سمينار گردندد -٨
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  ٢٩ /اليراهبردهاي تغيير و ببود در آموزش ع

 
  ات علمي:تامين و نگهداري هي - ب

 نها شاملرين آبه منظور جذب و نگهداري هيات علمي بايستي انگيزه هاي لازم را ايجاد نمود كه مهمت

  موارد زير مي باشد:

  . ناسبمتامين حقوق و مزاياي  -١

  . ناسبمارائه تسهيلات رفاهي  -٢

  . رائه بورسهاي تحصيلي براي اساتيد ممتازا -٣

  . راهم آوردن امكانات لازم در زمينه چاپ و ترجمه كتابف -٤

راي بئي كشور اهش باز آموزشي اساتيد و ايجاد فرصتهاي مطالعاتي و پژوهشي در بخش هاي اجراك -٥

  . آنان

  

  تجهيزات آموزشي: - ج
 يشگاهي وآزما به منظور ارتقاي كيفيت سطح آموزش دانشگاه؛ استفاده مطلوبتر از كتابخانه؛ تجهيزات

  . كارگاهي؛ مراكز كامپيوتر؛ مركز آموزش زبان؛ الزامي مي باشد

 هاي متخصصان بهبود سازمان اشاره اي به شايستگي

با سطح  هاتژيهاي مربوط به تدوين و اجراي استرابهبود سازمان در ارائه مشاوره ميزان موفقيت متخصصان

ر بودن در هاي مورد نياز متخصصان بهبود سازمان براي مؤثيتواناي. هاي اين افراد رابطه مستقيم داردتوانايي

  :از اندعبارت هااستراتژي اجراي و تدوين مشاوره

ها و منطق ريتئو، اي مديريت ماليطور شيوا صحبت كنند و از مفاهيم پايهالف) بايستي زبان تجارت را به

  . هاي مالي شناخت كافي داشته باشندگيريتصميم

  . داشته باشند هاي مفهوميب) بايد شناخت كاملي از ابزارهاي تدوين استراتژي و مدل

از  شناسند وبعت را ند و مسائل صنقبل از هر گونه توافق با كارفرما لازم است رو، ج) براي انجام وظيفه

ايجاد  واناييپيشينه مديران شركت را مطالعه كنند و ت، تاريخچه و گذشته شركت آگاهي داشته باشند

هاي اي رقابتي و چالشفشاره، هاي اصلي شركتها و تواناييقابليت، هداف كاربردي شركتارتباط بين ا

  . بازار را داشته باشند

ه ي مسائل مربوط برود در كنار ارائه تجارب خود دربارهبهبود سازمان انتظار مي همچنين از متخصصان

تسهيل  ازمان رارآيند سفارائه خدماتي كه . دانش محتوايي مربوط را نيز ارائه دهند، فرآيند اجراي استراتژي

از يك مشاور  تيوق، براي مثال. كندها را قانع نميديگر سازمان، كند ولي از محتوا برخوردار نيستمي

، مشاور ها انتظار دارندسازمان، شودبهبود سازمان براي توسعه يك گروه اجرايي دعوت به همكاري مي

هاي بحراني و هاي اصلي و موضوعات استراتژيك رهبري در وضعيتدانش محتوايي خاصي درباره توانايي

  . ها مقايسه كنندبا ساير سازمان ردي خاص ارائه كند تا بتوانند خود راهايي از مطالعات مونمونه
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ھار، १وم ॷماره، سال اول رویࢁඟد୓ی ୑و਌঒ی ৗو భ ع࢖وم ॠدশୌࢌधصൎنا೥ه /  ٣٠ ঳ ١٣٩٧   

 
 احتمال، يد مشاور بر دانش محتوايحتأكيد بيش از . اي نيز وجود داردالبته در اين زمينه خطر بالقوه

. ندقويت نمايت، ها هستندجايگزين شدن اين دانش با تفكر و تأمل افراد كه منابع ارزشمندي براي سازمان

ها فرضيات كند تا آنها فراهم ميهايي را براي سازمانكه فرصت مزيت تأمل و تفكرات انساني اين است

هاي خلاق و جديد در ي نگرشتجديد نظر در موضوعات استراتژيك و توسعه، وكارخود را درباره كسب

ت و دانش تأمل و تفكرات استراتژيك منبع يادگيري اس، بنابراين. ش بگذارندكار به بوته آزمايوكسب

  . راي تحريك يادگيري ارائه شود نه جايگزيني براي يادگيريمحتوايي بايد ب

  

  مباني تجربي:
 و اند م شدهانجا آمريكا خصوص به و غربى كشورهاى در سازمانى تغييرات حوزه در هاپژوهش اغلب

 ضمنى ذيرشپشكست  و انحراف به منجر، ها فرهنگ و ملل ساير به هاپژوهش اين هاىيافته تعميم

رزشها و اپذيرش ضمني  .1996)؛  (Smith & Dugan است شده ها برنامه از بسيارى نهزمي و ها ارزش

 به قابل كه شده تغيير مديريت زمينه در هايى تئورى توليد به منجر، غرب و آمريكا كارى زمينه

 گفرهن  (Lu & Chen, 2010; Latte 2009 ). نيست كشورى و ملىّ هاى زمينه ساير كارگيرى در

 ومحتوى فرآيند رب تواندمى فرهنگى هاىتفاوت و هاست انسان سازمانى رفتار در كننده تعيين ملي عاملى

  د.باش اثرگذار تغييرات

و  آفرين رهبري تحول يسبكها بين رابطه بررسي مقاله اي با عنوان در )؛١٣٩٠(، خادمي و فرازجا -

  د.پرداختن سازماني تغيير به نگرش و تعاملگرا

 با ذهني تحريك، يسازمان تغيير به نگرش شناختي با فرهمند رهبري معنادار رابطه نگربيا پژوهش نتايج

 بر تنيمب و مديريت رفتاري و عاطفي، شناختي نگرش با مشروط پاداش، و رفتاري شناختي نگرش

 منفي، سازماني غييرت به عاطفي نگرش با گرا تعامل ابعاد رهبري رابطه كه بود عاطفي نگرش با استثناء

 عاطفي و ناختيش ابعاد براي بيني قدرت پيش داراي فرهمند رهبري كه داد نشان نتايج چنين هم د.وب

  . سازماني است تغيير به نگرش رفتاري بعد براي بيني پيش داراي قدرت مشروط پاداش و

؛ ييرات سازمانيبران اثر بخش در تغدر پژوهشي با عنوان خصوصيات رع، )٢٠٠٤( كيلي مك و كوك -

   د.بردن نام سازمان در اثربخش تغيير ايجاد براي ضروري هوشهاي از يكي عنوان به را سياسي شهو

 و شخصي لاقهع مانند اوليه سازماني يك تغيير خاص سياسي سطوح كه داد نشان، )٢٠٠١( گيل -

 يسياس جوانب لاين مد اما، باشد اوليه تغيير در شكست دليل يك ميتواند و نفوذ قدرت در استعداد

  . كندمي تمركز نهاييت به تغيير ضرورت و رفتاري و هيجاني، غيرمادي ابعاد بر و گرفته ناديده را تغيير
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  ٣١ /اليراهبردهاي تغيير و ببود در آموزش ع

 
 سازماني سياست و تغيير دراكا ميانجي نقش پژوهشي با عنوان تبيين در )،١٣٩٣همكاران ( فاني الف و -

 از سازماني و يشغل عوامل كه نشان دادند سازماني و شغلي، فردي عوامل و سياسي كاركنان رفتار بين

 د.دار تأثير سياسي رفتار بر از سياست برداشت طريق

 
 

 :جمع بندي

هاي حوزه تمام دگرگوني هاي اساسي در دانشگاهها و مراكز آموزش عالي در پي وقوع تحولات بنيادين و

ور طم ها به تصمي ينا، هايشان با تصميم ها و انتخاب هايي سرنوشت ساز روبرو شده اندزمينه ساز فعاليت

  مشخص در چهار زمينه زير مطرح است : 

  جذب وهضم رويكردهاي معرفت شناسي جديد، فهم، درك -١

  ناسايي و بكارگيري رويكردهاي جديد روانشناسي يادگيريش -٢

  شنايي كامل و بكارگيري تكنولوژيهاي ارتباطي جديدآ -٣

  . آموزش عالي و از راه دورناسايي دقيق زمينه هاي اقتصادي فعاليت مراكز ش -٤

و  ل اجراييمراح دانشگاهها و مراكز آموزش عالي پس از تجزيه و تحليل چهار مقوله اساسي فوق بايد به

در  ي از رشدمينه ااين مسير به طور منطقي در بستر و ز. عملي پياده كردن هر يك از تصميم ها بپردازند

ي هاي كنولوژتوانايي هاي به كارگيري ت، ك ارتباطيزير ساخت هاي فني و تكنولوژي :ابعاد سه گانه

  . كنديمعبور  هنگ سازماني مؤسسه مربوطكاركنان و دانشجويان و فر، ارتباطي توسط اعضاي هيئت علمي
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ھار، १وم ॷماره، سال اول رویࢁඟد୓ی ୑و਌঒ی ৗو భ ع࢖وم ॠدশୌࢌधصൎنا೥ه /  ٣٢ ঳ ١٣٩٧   

 
  فهرست منابع و مآخذ

 ركنانكا آمادگي و سازماني يادگيري ميان رابطه)، ١٣٩٢ا (ند، ابيانه رضايي و اكبر علي، افجهايــ 

 سال، ل)حوت و بهبود( مديريت مطالعات پژوهشي ي ــعلم فصلنامه، بيمه هاي شركت تغيير در براي

  .٢٣١، صصص ٧٠، ش سوم و بيست

اهنامه م. آموزش عالي )؛ بررسي شيوه هاي بومي سازي علوم انساني و تاثير آن بر١٣٨٨اخوي راد؛ بتول؛ (ــ 

   ٢٢. -٢٨؛ ص ٣٥ و ٣٦رم؛ شماره امهندسي فرهنگي؛ سال چه

طلاعات سيسي اماهنامه . كارآفريني فرهنگي: پيام هايي براي بومي سازي. )١٣٨٦براتلو؛ فاطمه؛ (ــ 

   ١٣٦-١٤٣: ص ٢٣٨و  ٢٣٧اقتصادي؛ شماره 

، ازمانيس تغيير فرايند در ذهني هاي مدل نقش)، ١٣٨٦ا (عليرض، مقدم و حسين، سرشت رحمانــ 

  ٣-٢٤ صص، ٧٨ ش، ٢٠ سال، مديريت دانش

ترجمه: داود . يتحول در سياست گذاري و اعمال مديريت در آموزش عال. )١٣٧٧(. سانيال؛ بيكاس؛ سيــ 

  ٧-٣٦؛ صص ١٦و  ١٥فصلنامه پژوهش و برنامه ريزي در آموزش عالي؛ شماره هاي . حاتمي

امه نمقالات ويژه  مجموعه. رهيافتي براي يادگيري در شرايط متحول و متغيير. )١٣٧٧شاه ولي؛ منصور (ــ 

  . ١٠- ٢٣صص. اولين كنفرانس مغز و روان

  ، ) مديريت عمومي تهران: نشر ني١٣٨٠(، سيدمهدي، الوانيــ 

ران: مؤسسه ته، )اصلاحات اخير در آموزش عالي كشور مالزي ترجمه داود حاتمي١٣٧٧(، علي، انور ــ

 ، ١٥ – ١٦لسل مس، سال ششم ٢و  ١ه ريزي در آموزش عالي شمارپژوهشي و برنامه

المللي بين هاي ملي و) كيفيت و ارزيابي آن در آموزش عالي: نگاهي به تجربه١٣٧٦(، عباس، بازرگان ــ

 .١٥ه تهران: رهيافت شمار

، اندازها)وچشم اه(چالش ) آغازي بر ارزيابي كيفيت در آموزش عالي مديران١٣٧٧(، عباس، بازرگانــ 

 ، اليريزي آموزش عمؤسسه پژوهش در برنامه، زي در آموزش عاليريتهران: فصلنامه پژوهش در برنامه

جازي تهران: ح) اصلاحات اخير در نظام آموزش عالي چين ترجمه: فرامرز ١٣٧٧( ، نان جائو، جائوــ 

 ، ٦سال  ٢ره ريزي در آموزش عالي شمافصلنامه پژوهش و برنامه

ه تهران: فصلنام، ترجمه داود حاتمي، موزش عالي) تحول در سياستگزاري آ١٣٧٧(، بيكاس، سي، سانيالــ أ

 ريزي در آموزش عالي پژوهش و برنامه

  ومه احمد فتاحي پور تهران: يونسكترج، ريزي آموزشيهاي كيفي برنامه)جنبه١٣٥١بي (. بي. اي. سيــ 

 رجه ) تهران: وزارت امور خا٢٠٠٢( سال، شماره سوم، سال سوم، المللي از ديگرانفصلنامه بينــ 

فكري مردم  ) رسالت نظام آموزش عالي در نهادي كردن فرهنگ مشاركت١٣٧٣( ، نادرقلي، قورچيانــ 

  ريزي در آموزش عالي در جامعه تهران: فصلنامه پژوهش و برنامه
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  ٣٣ /اليراهبردهاي تغيير و ببود در آموزش ع

 
تر وزش و پرورش, دفاستانداردسازي منابع انساني آموزشي تهران: وزارت آم )١٣٨٣(، نادرقلي، قورچيانــ 

 سلسله مباحث استاندارد ، ازياستانداردس

 تهران: نشر ترمه ، ) مديريت رفتار سازماني١٣٧٧(، اصغر، مشبكيــ 

ت پرديس قم سمينار كارآفريني (اصول و مباني) تهران: دانشكده مديري )١٣٨٥( سيدمحمد، مقيميــ 

 دانشگاه تهران

تر تدوين دف، و پرورش وزارت آموزش :تهران، ) تدوين سند ملي آموزش١٣٨٤(، محمود، مهرمحمديــ 

  سند ملي آموزشي

يزي در نامه رطيبي؛ سيد جمال الدين؛ نقش دانشگاه و پژوهش در توسعه ملي؛ فصلنامه پژوهش و برــ 

 )١٣٧٣(بهار  ٨و  ٧آموزش عالي شماره 

حسين موتمن  ) نيروي انساني و رشد اقتصادي ترجمه:١٣٥٠(، چارلز، فردريك و مايرز، هاربينسونــ 

 ج اول -انتشارات دانشسراي عالي  تهران:

نامه اجلاس ويژه، و پرورش وزارت آموزش، (تهران، هاي بانگ جهاني) بايسته١٣٨٣(، حسين، هنريــ 

 سالانه مديران

ت ر كانون تحقيقا) توسعه اقتصاديف ترجمه سيروس ابراهيم زاده تهران: نش١٣٥١(، بنيامين، هي كينزــ 

 .اجتماعي

موزش و ) نقش استانداردها در اصلاحات آموزشي (تهران: وزارت آ١٣٨٢رضا(محمد، يوسف زادهــ 

  هرانتهمايش ملي استاندارد سازي دانشگاه ، دفتر بهبود كيفيت و استانداردها سازي، پرورش

؛ »بهبود آن همكاري هاي بين المللي آموزش عالي در ايران و چگونگي«. ١٣٨٥. حميدرضا، آراستهــ 

 .٣٩نامه ريزي در آموزش عالي شماره فصلنامه پژوهش و بر

. »فناوري و اتتحقيق، وظائف و تشكيلات وزارت علوم، لايحه اهداف«. ١٣٨٣آبانماه . يزدان، اميديــ 

 .٧ شماره، عالي آموزش نامه مجله

. عالي آموزش امهن مجله. »فناوري و تحقيقات، عملكرد وزارت علوم«. ١٣٨٣خرداد ماه . يزدان، اميديــ 

 .٢ شماره

طرح موسسه  ترجمه مجري. »تحليل و برآورد تقاضاي ورود به آموزش عالي«. ١٣٨٣. معصومه، قارونــ 

 ن.و برنامه ريزي آموزش عالي؛ تهرا پژوهش

ترجمه رضا . »هاي فراروي آموزش عالي در هزارة سوم چالش«. ١٣٨٣. وبر. لوك اي -ورنر زدهيرشــ 

   حسين (ع)دانشگاه امام  تهران:. يوسفيان املشي

 
 
__Atkinson, R. D. September 25, 1998. “It Tokes cash to keep Ideas 
Flowing”, Los Angeles Times, B9.  
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   ١٣٩٧ ঳ھار، १وم ॷماره، سال اول رویࢁඟد୓ی ୑و਌঒ی ৗو భ ع࢖وم ॠدশୌࢌधصൎنا೥ه /  ٣٤

 
__Benemann D. W. and Finney, J. E. 1997. “The Changing Landscape: 
Higher Education Finance in the 1990 s” in Callan P-M. And Finning. J. E, 
ads, Public and private Financing of Higher Education. Phoenix: American 
Council on Education.  
__Economist. September, 1998. “Canada: No Ivory Towers,” The 
Economist 46, P. 46 Hollinger. D. A. (1996). Science, Jews and Secular 
Culture: Studies in Midtwentieth Century Intellectual History. Princeton, 
NJ: Princeton University Press, pixie 
__Grass muck, k. July 25, 1990. “Universities Efforts to Protect Their 
Patents Aggressively Result in Complex legal Skirmishes.  
__Markus, J. February 18, 1998. "Universities and Private Firms Cash in on 
Faculty Research, "The Associated Press, And Daily Bruin.  
__Butka, G December 12, 1997. “Harvard Endowment strikes Deal to buy 
white Piper, an Insurance- Service Firm”. Wall, Street Journal, B5.  
__www.IranNewsPaper.com/1384/9/12/html/dialog 
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