
سید میثم موسویدکتر عظیم محبی
تصویرگر

از عرش تا

فرش
منطق برنامه ریزي در مدرسه

 اشاره
پس از سال ها معاونت در یک مدرسه، ابلاغ مدیریت مدرسه 
برای وی صادرشده بود. با شور و اشتیاق وارد مدرسة جدید شد. 
مدیر قبلی که تازه بازنشسته شده بود، به ایشان خوشامد گفت 
و از همکاران مدرسه خواســت برای آشنایی با ایشان، به اتاق 

جلسات مدرسه تشریف بیاورند.
یکی از همکاران مدرســه، به نمایندگی از دیگر همکاران، با 
عبارت های زیبایی، از مدیر قبلی تشکر کرد؛ عبارت هایی مانند:

- ارتباط خوبی با همکاران داشت.
- خوش اخلاق بود.

- با اولیا ارتباط خوبی داشت.
- دلسوز بچه ها بود.

- اهل برنامه بود.
مدیر جدید مطالب بســیاری آماده کرده بود تا در این جلسه 
بیان کند، اما با شنیدن این جملات، نظرش عوض شد. تصمیم 
گرفت خیلی کوتــاه صحبت کند تا برای جلســة بعد مطالب 

جدیدی آماده کند.
بعــد هم یک نیم روز از تجربه های مدیــر قبلی بهره برد و به 

معاون مدرسه گفت هفتة آینده جلســه ای با همکاران داشته 
باشیم.

 تفکر راهبردی
جلســه شروع شــد. پس از ذکر مقدماتی، اعلام کرد تصمیم 
دارم نــگاه خودم را در خصوص تعلیم وتربیت با شــما در میان 
بگــذارم تا با توکل به خدا، تعامــل و همدلی بتوانیم در تربیت 

دانش آموزان قدم برداریم.

 برخی از گفته های وی چنین بودند:
- مدرسه نوعی ســازمان یادگیرنده است؛ سازمانی فرهنگی 
و اجتماعی. عنصر اثرگذار در مدرسه، عنصر فرهنگی است. به 
گونه ای که تربیت بچه ها محصول فرهنگ مدرسه است. )البته 
خانواده و جامعه هم نقش دارند که فعلًا جای بحث ما نیست؛ 

مدرسه به مثابة فرهنگ(.
- اگر در مدرسه ای فرهنگ صداقت، اخلاق و احترام 

حاکم شد، کم کم فضای اعتماد و همدلی پررنگ 
می شود. این فضای اعتماد و همدلی کمک 
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مأموریت اساسی 
مدرسه ها، 
زمینه سازی و 
ایجاد فرصت های 
متنوع و جهت 
کسب شایستگی 
در دانش آموزان 
است

خواهد کرد بچه ها احساس کنند در محیطی فرهنگی در حال 
زندگی هستند )مدرسة زندگی(.

- در فضای فرهنگی، زمینة تحقق مأموریت مدرســه فراهم 
می شــود. مأموریت مدرســه، براســاس مأموریت کلان نظام 
آموزش وپرورش، همان تربیت همه جانبة دانش آموزان اســت. 
البتــه نه تربیتی بــا رویکرد تحمیلی و اجبــاری، بلکه تربیت 
براســاس این تعریف: «فرایند تعاملــی، تکوین و تعالی هویت 

همه جانبة دانش آموزان».
- مأموریت اساسی مدرسه ها، زمینه سازی و ایجاد فرصت های 
متنوع و جهت کسب شایستگی در دانش آموزان است تا با درک 
و اصلاح موقعیت، زمینة شکل گیری هویت یکپارچة آنان فراهم 

شود.
اسناد  براســاس  مهم ترین شایســتگی ها   -
تحولی، شایســتگی تفکر، اخلاق، علم، ایمان و 

عمل )کارآفرینی( است.
- رویکــرد حاکــم بر فعالیت های مدرســه، 
فطرت گرایــی توحیدی اســت. یعنی کارهای 
مدرسه حافظه محوری نیست، انباشت اطلاعات 
نیســت، بلکه زمینه ســازی برای شــکوفایی 

استعدادهای فطری دانش آموزان است.
پس از این بیانات فرصت داد همکاران دیدگاه 
خود را بیان کنند. در پایان جلسه هم اعلام کرد، 
برای فهم مشترک از ویژگی های تعلیم وتربیت براساس مبانی 
نظری سند تحول، تلاش می کنیم در طول سال نشست هایی 
تخصصی داشــته باشیم. اما هنر ما در این است که این نگاه و 
تفکر را به برنامه تبدیل کنیم. لذا جلسة آینده موضوع جلسة ما 

«برنامه ریزی راهبردی» خواهد بود.

 برنامه ریزی راهبردی
جلسه شروع شد. ابتدا از همکاران خواست برداشت 
خود را از عبارت «برنامه ریزی راهبردی» بیان کنند. 
در عین حال، یکی از معاونان تجربة مدرسه را در این 

زمینه گزارش داد. ایشــان در تکمیل و تأیید نظرات 
همکاران، نکات زیر را بیان کرد:

- برنامه ریزی راهبردی محصــول تفکر راهبردی 
است )یعنی آنچه جلسة قبل بیان شد(.

- در برنامه ریــزی راهبــردی مؤلفه هــای متعددی 
مطرح اند. اما چند مؤلفه در مدرسه کاربرد بیشتری 

دارند:
ارزش ها؛ مأموریت؛ چشــم انداز؛ اهداف؛ 

راهبردها.
این مؤلفه ها در ســند تحول 
آن  مهم  شــده اند.  تبیین 

را  ما آن هــا  اســت که 

خواهد کرد بچه ها احساس کنند در محیطی فرهنگی در حال خواهد کرد بچه ها احساس کنند در محیطی فرهنگی در حال 

- در فضای فرهنگی، زمینة تحقق مأموریت مدرســه فراهم - در فضای فرهنگی، زمینة تحقق مأموریت مدرســه فراهم 
می شــود. مأموریت مدرســه، براســاس مأموریت کلان نظام می شــود. مأموریت مدرســه، براســاس مأموریت کلان نظام 
آموزش وپرورش، همان تربیت همه جانبة دانش آموزان اســت. آموزش وپرورش، همان تربیت همه جانبة دانش آموزان اســت. 
البتــه نه تربیتی بــا رویکرد تحمیلی و اجبــاری، بلکه تربیت البتــه نه تربیتی بــا رویکرد تحمیلی و اجبــاری، بلکه تربیت 
براســاس این تعریف: «فرایند تعاملــی، تکوین و تعالی هویت براســاس این تعریف: «فرایند تعاملــی، تکوین و تعالی هویت 

- مأموریت اساسی مدرسه ها، زمینه سازی و ایجاد فرصت های - مأموریت اساسی مدرسه ها، زمینه سازی و ایجاد فرصت های 
متنوع و جهت کسب شایستگی در دانش آموزان است تا با درک متنوع و جهت کسب شایستگی در دانش آموزان است تا با درک 
و اصلاح موقعیت، زمینة شکل گیری هویت یکپارچة آنان فراهم و اصلاح موقعیت، زمینة شکل گیری هویت یکپارچة آنان فراهم 

اسناد  براســاس  مهم ترین شایســتگی ها  اسناد -  براســاس  مهم ترین شایســتگی ها   -
تحولی، شایســتگی تفکر، اخلاق، علم، ایمان و تحولی، شایســتگی تفکر، اخلاق، علم، ایمان و 

عمل )کارآفرینی( است.
- رویکــرد حاکــم بر فعالیت های مدرســه، - رویکــرد حاکــم بر فعالیت های مدرســه، 
فطرت گرایــی توحیدی اســت. یعنی کارهای فطرت گرایــی توحیدی اســت. یعنی کارهای 
مدرسه حافظه محوری نیست، انباشت اطلاعات مدرسه حافظه محوری نیست، انباشت اطلاعات 
نیســت، بلکه زمینه ســازی برای شــکوفایی نیســت، بلکه زمینه ســازی برای شــکوفایی 

استعدادهای فطری دانش آموزان است.
پس از این بیانات فرصت داد همکاران دیدگاه پس از این بیانات فرصت داد همکاران دیدگاه 
خود را بیان کنند. در پایان جلسه هم اعلام کرد، خود را بیان کنند. در پایان جلسه هم اعلام کرد، 
برای فهم مشترک از ویژگی های تعلیم وتربیت براساس مبانی برای فهم مشترک از ویژگی های تعلیم وتربیت براساس مبانی 
نظری سند تحول، تلاش می کنیم در طول سال نشست هایی نظری سند تحول، تلاش می کنیم در طول سال نشست هایی 
تخصصی داشــته باشیم. اما هنر ما در این است که این نگاه و تخصصی داشــته باشیم. اما هنر ما در این است که این نگاه و 
تفکر را به برنامه تبدیل کنیم. لذا جلسة آینده موضوع جلسة ما تفکر را به برنامه تبدیل کنیم. لذا جلسة آینده موضوع جلسة ما 

جلسه شروع شد. ابتدا از همکاران خواست برداشت 
خود را از عبارت «برنامه ریزی راهبردی» بیان کنند. 
در عین حال، یکی از معاونان تجربة مدرسه را در این 

زمینه گزارش داد. ایشــان در تکمیل و تأیید نظرات 

- برنامه ریزی راهبردی محصــول تفکر راهبردی 
است )یعنی آنچه جلسة قبل بیان شد(.

- در برنامه ریــزی راهبــردی مؤلفه هــای متعددی 
مطرح اند. اما چند مؤلفه در مدرسه کاربرد بیشتری 

ارزش ها؛ مأموریت؛ چشــم انداز؛ اهداف؛ 

این مؤلفه ها در ســند تحول 
آن  مهم  شــده اند.  تبیین 

را  ما آن هــا  اســت که 
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برنامه ریزی 
بدون توجه به 

رویکردهای آن 
اثربخش نخواهد 

بود

به خوبی درک کنیم و متناسب با اهداف و ماهیت دورة تحصیلی، 
آن ها را بازآرایی کنیم.

 ارزش ها هویت بخش برنامه و فعالیت های مدرسه اند و باید در 
هویت دانش آموزان تجلی پیدا کنند. در سند تحول 30 ارزش 
نوشته شده است که هر دورة تحصیلی باید از آن ها بهره بگیرد.
 مأموریت همان رســالت یا کارکرد اصلی مدرسه است؛ یعنی 
زمینه سازی برای کسب شایستگی که با ماهیت دورة تحصیلی 

متناسب و بازسازی می شود.
 چشــم انداز از جنس هدف و در جهت تحقق مأموریت بیان 
می شود. چشم انداز در درجة نخست همان دغدغة ذهنی ما در 
هدایت درســت دانش آموزان است. چشــم انداز به ما مدیران و 
معلمان کمک می کند هم ظرفیت های مدرســه و هم بیرون از 

مدرسه را برای تحقق آن بسیج کنیم.
- مثال: دســتیابی اکثر دانش آموزان به شــناخت از خود و 
مشاغل و انتخاب درست مســیر زندگی می تواند چشم اندازی 

برای مدرسة متوسطة اول باشد.
اهداف در برنامة راهبردی همان اهداف کیفی هستند که در 

ابعاد هر یک از محورهای اصلی مدرسه دنبال می شوند.
راهبردها، راهکارهای کلان دستیابی به اهداف هستند؛ مانند:
- توانمندســازی معلمان و غنی سازی رویکردهای تدریس و 

ارزشیابی، غنی سازی فعالیت های فرهنگی؛
- نظارت بر عملكرد معلمان و مربیان با رویکرد بالینی؛

- مشارکت دانش آموزان، اولیا، کارکنان و نهادهای محلی در 
ادارة مدرسه؛

 برنامه ریزي عملیاتي براساس شش زیرنظام سند 
تحول

ـ در ادامة جلسات آموزشي، مدیر مدرسه مهم ترین عنوان هاي 
برنامه هاي مدرســه را براساس شش زیرنظام سند تحول در 
راســتاي وظایف مدرسه، به صورت زیرتبیین كرد 
و از همكاران خواســت براساس چارچوب برنامة 
عمل )خودارزیابي و تعیین وضع موجود، تعیین 
وضع مورد انتظــار، اقدامات مؤثــر، زمان بندي، 

اعتبار، و مسئول پیگیري( برنامة سالانه را بنویسند.
الف ) برنامه هاي مرتبط با برنامة درســي (برنامة 

درسي ملي و حدود ۶۰ راهكار سند تحول)
1. طراحي فرصت هاي یادگیري )طرح درس(

2. مدیریت فرایند یادگیري )تدریس و...(
3. ارزشیابي یادگیري

4. ایجاد فرصت ارائة عملكرد
5. راهنمایي و مشاوره

6. مشــاركت دانش آموزان در ادارة 
مدرسه

7. تحرك و شادابي

8. مطالعه و كتاب خواني
9. برنامة ویژة مدرسه )بوم(

رویكردهای «تلفیقي و مسئله محور، فرایندمحور، 
و خودمدیریتي،  عملكردي، خودمراقبتي، خودارزیابي 

شكوفایي، شناســایي و هدایت استعدادها» باید در تدوین 
برنامه ها مدنظر باشند.

ب ) برنامه هاي مربوط به بُعد منابع انساني
1. توسعة صلاحیت هاي حرفه اي

2. نظارت بر عملكرد معلمان
3. ارزیابي و صدور گواهي صلاحیت های حرفه اي

رویكردهاي «تشكیل اجتماع یادگیري، بهره گیري از نظارت 
بالیني و خودارزیابي» باید در این بخش مدنظر باشند.

ج ) برنامه هاي مربوط به بُعد پژوهش و ارزشیابي
1. مسئله  یابي و اولویت بندي

2. انجام پژوهش
3. اشاعه و كاربست

)اقدام پژوهي،  كیفــي  پژوهش های  رویكرد 
روایت پژوهــي و...( باید در تدویــن برنامه ها 

مدنظر باشد.
د ) برنامه هاي مربوط به بُعد مدیریت و 

رهبري
1. تفكر راهبردي

2. برنامه ریزي راهبردي
3. برنامه ریزي عملیاتي

4. مشاركت عوامل سهیم و مؤثر
5. اخلاق حرفه اي

رویكردهــاي «هویت دوره هــاي تحصیلــي، خودارزیابي و 
پاسخ گویي، تفویض اختیار، مشــاركت محوري، و ایجاد فضاي 

اعتماد و اطمینان» باید در تدوین برنامه ها مدنظر باشند.
ذ) برنامه هاي مربوط به بُعد منابع مالي

1. جذب منابع مالي
2. استفادة بهینه از منابع

رویكرد مشــاركت محوري و نوآوري باید در تدوین برنامه ها 
مدنظر باشد.

ز) برنامه هاي مربوط به بُعد فضا، تجهیزات و فناوري
1. تأمین و به كارگیري تجهیزات آزمایشگاهي، كارگاهي و...

2. بهینه ســازي فضاي كلاسي و مدرسه )اندازه و رنگ آمیزي 
و ...( 

3. تنوع بخشــي و غني سازي محیط هاي یادگیري با تأكید بر 
فناوري هاي نوین.

رویكرد استاندارد و ایمن بودن باید در تدوین برنامه ها مدنظر 
باشد.

به خوبی درک کنیم و متناسب با اهداف و ماهیت دورة تحصیلی، 
آن ها را بازآرایی کنیم.

 ارزش ها هویت بخش برنامه و فعالیت های مدرسه اند و باید در 
هویت دانش آموزان تجلی پیدا کنند. در سند تحول 

نوشته شده است که هر دورة تحصیلی باید از آن ها بهره بگیرد.
 مأموریت همان رســالت یا کارکرد اصلی مدرسه است؛ یعنی 
زمینه سازی برای کسب شایستگی که با ماهیت دورة تحصیلی 

متناسب و بازسازی می شود.
 چشــم انداز از جنس هدف و در جهت تحقق مأموریت بیان 
می شود. چشم انداز در درجة نخست همان دغدغة ذهنی ما در 
هدایت درســت دانش آموزان است. چشــم انداز به ما مدیران و 
معلمان کمک می کند هم ظرفیت های مدرســه و هم بیرون از 

مدرسه را برای تحقق آن بسیج کنیم.
مثال- مثال- مثال: دســتیابی اکثر دانش آموزان به شــناخت از خود و 
مشاغل و انتخاب درست مســیر زندگی می تواند چشم اندازی 

برای مدرسة متوسطة اول باشد.
اهداف در برنامة راهبردی همان اهداف کیفی هستند که در 

ابعاد هر یک از محورهای اصلی مدرسه دنبال می شوند.
راهبردها، راهکارهای کلان دستیابی به اهداف هستند؛ مانند:

- توانمندســازی معلمان و غنی سازی رویکردهای تدریس و 
ارزشیابی، غنی سازی فعالیت های فرهنگی؛

- نظارت بر عملكرد معلمان و مربیان با رویکرد بالینی؛
- مشارکت دانش آموزان، اولیا، کارکنان و نهادهای محلی در 

ادارة مدرسه؛

 برنامه ریزي عملیاتي براساس شش زیرنظام سند 
تحول

ـ در ادامة جلسات آموزشي، مدیر مدرسه مهم ترین عنوان هاي 
برنامه هاي مدرســه را براساس شش زیرنظام سند تحول در 
راســتاي وظایف مدرسه، به صورت زیرتبیین كرد 
و از همكاران خواســت براساس چارچوب برنامة 
عمل )خودارزیابي و تعیین وضع موجود، تعیین 
وضع مورد انتظــار، اقدامات مؤثــر، زمان بندي، 

اعتبار، و مسئول پیگیري( برنامة سالانه را بنویسند.
الف ) برنامه هاي مرتبط با برنامة درســي (برنامة 

درسي ملي و حدود ۶۰ راهكار سند تحول)
1. طراحي فرصت هاي یادگیري )طرح درس(

2. مدیریت فرایند یادگیري )تدریس و...(
3. ارزشیابي یادگیري

4. ایجاد فرصت ارائة عملكرد
5
6

مدرسه
7. تحرك و شادابي
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