
یکی از مهم‌ترین مأموریت‌های مدیران مدرســه، برابر شرح 
وظایف، تدوین برنامة سالانه است. اصولًا مدیران مدرسه، بنا به 
دلایلی، موفق به تدوین برنامة سالانه نمی‌شوند. این وضعیت 
به موضــوع محوری و ‌کلیــد تدوین )برنامة ســالانه(، یعنی 
نشــناختن صحیح وضعیت موجود )کجایی( مدرسه در ابعاد 
گوناگون آموزشی و پرورشی مرتبط است. این نوشتار به روش 
کتابخانه‌ای، با هدف تبیین جایگاه شناخت درست بخش‌های 

گوناگون مدرسه‌ها تدوین شده است.

گام‌های تدوین برنامة راهبردی مدیر، مدرسه‌ را راهنمایی 
می‌کند تا عملکرد کلی خود و مدرســه‌اش را بازنگری کند 
و بعضی از هنجارهای تثبیت‌شــده را به چالش بکشــد. در 
زیربنای این الگو، مجموعه‌ای از ارزش‌های عمده قرار دارند 
که به مدرسه‌ یادآور می‌شوند اساساً مدرسة موفق آن است 
که توسعة دانش‌آموزان را در قلب همة فرایندهای خود قرار 
دهد )رهبری اثربخش، 1396(. اجرای الگوی برنامة سالانه 
مدرسه در راستای تحقق شعار مدرسه‌محوری است و مدیر 
مدرســه به‌عنوان رهبر آموزشــی و با همکاری و مشارکت 
عوامل ســهیم و مؤثر )شــورای مدرسه، شــورای معلمان، 

شــورای دانش‌آموزی، و انجمن اولیــا و مربیان( با توجه به 
ساحت‌های شش‌گانة تعلیم و تربیت، اهداف دورة تحصیلی 
و مقتضیــات بومی و محلی، ضمن شــناخت توانمندی‌ها و 
ظرفیت‌ها، برنامه‌ای را به‌عنوان )برنامة سالانه و میان‌مدت( 
تدوین و در اولین جلســة شورای مدرسه در سال تحصیلی 
جدیــد مصوب می‌کند )آیین‌نامة اجرایی مدرســه‌، 1400: 
17(. این برنامه سعی دارد با تکیه بر سند تحول بنیادین و 
نگاهی تعالی‌بخش، مدرسه‌محور، مشارکت‌جو و کیفیت‌مدار، 
ضمن تمرکز بر فرایندهای مدیریتی، شرایطی را فراهم آورد 
تا کلیة عوامل مؤثر در مدیریت مدرســه، ضمن شناســایی 
ظرفیت‌ها و توانایی‌های داخلــی و پیرامونی خود، با اتخاذ 
رویکرد برنامه‌محوری نســبت به تعییــن اهداف و طراحی 
برنامة عملیاتی مدرسه اقدام کنند و با نگاهی تیزبین و نقاد 
به‌صورت مستمر، عملکرد مدرسة خود را نسبت به نقشة راه 
یا برنامة عملیاتی و هدف‌های قصدشــده بسنجد )عزیزی و 
دیگران، 1394: 15(. لذا در این برنامه، با تشخیص به‌موقع 
خطاها و شــکاف‌های عملکردی، راه‌های بهبود را شناسایی 
و با برنامه‌ریزی مناســب به اجرای راهکارهای بهبود اقدام 

می‌کنیم.

 دکترعباس باقری، کارشناس سنجش و ارزشیابی، گلوگاه، استان مازندران

کلیدواژه‌ها: برنامة راهبردی، برنامة سالانه

کلید شناخت‌ برنامۀ مدرسه

مهارت‌های مدیریتی
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موضوع 
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تدوین برنامه

)اقدامات و طرح‌های اجرایی(
 سازمان‌دهی 
و تهیة ابزار

ارزیابینظارت و کنترلمنابع مالیزمان‌بندی اجرا
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اختصاص نیروهای 
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زمان‌بندی 
برنامه‌ها در 

طول سال اجرا 
می‌شود

مبلغ موردنیاز 
و محل 
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مشارکت 

در حین اجرای 
برنامه‌ها، به نظارت 
و واپایش نیاز داریم 
تا برنامه‌ها از مسیر 
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در پایان 
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دوم

ورزشی: 
تشکیل 

گروه والیبال 
مدرسه

 وجود 
دانش‌آموزان 
مستعد و 
علاقه‌مند

برگزاری مسابقة 
درون‌مدرسه‌ای،

شرکت در 
مسابقات 

آموزشگاهی و 
شهرستانی

تشکیل گروه آموزشگاهی
برگزاری تمرین مدون

برگزاری مسابقات دوستانه
اعزام به مسابقات

تعیین مسئول 
پیگیری برنامه‌ها،
تهیة امکانات 

موردنیاز ورزشی و 
مسابقات،

تأمین منابع مالی 
موردنیاز

برنامه‌ها، 
بر اساس 

زمان‌بندی، در 
طول سال اجرا 

می‌شوند

 تعیین مبلغ 
موردنیاز و 
محل تأمین

در حین اجرای 
برنامه‌ها نیازمند 
نظارت و واپایش 
هستیم تا برنامه‌ها 
از مسیر اهداف 

خارج نشوند

در پایان 
نوبت اول و 
بعد از نوبت 

دوم

گام های تدوین برنامۀ راهبردی مدرسه 

شناخت
اولین گام در تنظیم برنامة سالانه توسط گروه برنامه‌ریزی و مدیر 
هر مدرسه، شناخت همه‌جانبة آموزشگاه تحت مدیریت خود در ابعاد 
گوناگون آموزشی و پرورشــی است. این امر به شکل‌گیری بستری 
مناسب برای شروع هرگونه طرح و برنامه منجر می‌شود. این موضوع 
مهم، یعنی پیاده‌کردن برنامه بر اســاس شناسایی وضع موجود در 
جهت پرورش، رشد و شکوفایی استعدادهای فطری برای دستیابی 
به درجات حیات طیبه و تربیت دانش‌آموزان در تمام ســاحت‌ها، از 

رسالت‌های خطیر آموزش‌وپرورش است )موحدی،1392: 5(.
 مهم‌ترین ابعادی که در شــناخت صحیح آموزشگاه برای تنظیم 

برنامة سالانه باید مشخص شوند:
شناخت وضع موجود: تعیین وضع موجود به‌عنوان محوری‌ترین 
گام در شــناخت و تدوین برنامة سالانه مطرح است. کار اصلی گروه 
برنامه‌ریزی از این مرحله آغاز می‌شود تا با توجه به شاخص‌های وضع 
مطلوب پیش‌بینی‌شــده، وضعیت موجود و راهبردهای برون‌رفت از 
این وضعیت، با عنایت به بررسی اسناد و صورت‌جلسه‌های سال قبل، 
هم‌فکری در جلسه، نظرسنجی‌های صورت‌گرفته و مصاحبه بررسی 
و تعیین شود. تشخیص ضعف، قوت و شناسایی علل و عوامل جهت 
تعیین دقیق وضع موجود ضروری است. پس از ارزیابی کامل کارهای 
انجام‌شده و متناسب‌ســازی آن با سطح مطلوب پیش‌بینی‌شده در 

برنامةراهبردی، وضع موجود مدرســه در آن شــاخص مشــخص 
می‌شود. برای مثال، یکی از شاخص‌های مطلوب، اقدام‌پژوهی است. 
وضع مطلوب این فعالیت در برنامة راهبردی مدیریت تا 100 درصد 
پیش‌بینی‌شده است. اگر مدرسه‌ای با بررسی فعالیت‌های مدرسه در 
سال تحصیلی گذشته به این نتیجه رسید که هیچ‌گونه اقدام‌پژوهی 
در مدرسه‌اش صورت نگرفته است، پس وضع موجود مدرسه در این 
شاخص صفر است )عزیزی و دیگران، 1394: 23(. در این بخش نیاز 
است مدیر آموزشگاه وضعیت هر یک از بخش‌های آموزشی‌تربیتی را 
به‌منظور تعیین کجابودن )وضع موجود( و حرکت به سمت تعالی و 
بهبود )وضع مطلوب( مشخص کند )محبی و دیگران، 1395: 77(. 
این موضوع شامل تمام ابعاد مدرســه چون وضع موجود آموزشی، 
جشنواره‌ها، مسابقات، فعالیت‌های فرهنگی، هنری و ورزشی را شامل 

می‌شود )تورانی، 1395: 16(.
شــناخت صحیح نقاط قوت: در هر آموزشــگاه قطع به یقین 
ظرفیت‌ها و نقاط قوتی چون اولیا، دبیــران، دانش‌آموزان، خیرین، 
شــوراها، شــهرداران، دهیاران و... وجود دارند که کســب اطلاع از 
ظرفیت و توانمندی‌های این منابع کمک بســیار مهمی در تدوین 
و اجرای برنامه‌های سالانه می‌کنند. با شناخت صحیح از نقاط قوت 
از فرصت‌های و ظرفیت‌های موجود مطلع می‌شــویم که خود یک 

موضوع محوری در تنظیم برنامه سالانه آموزشگاه است.
شناخت درست نقاط ضعف و مشکلات: مدیر آموزشگاه برای 
تدوین و اجرای برنامه مطلوب ســالانه با موانع و مشکلات زیادی در 
زمینه‌های مختلف مواجه است لذا جهت مدیریت موانع و تاب‌آوری 
در مقابل این نقاط ضعف نیازمند یک مطالعه و شــناخت صحیح از 
مشــکلات مدرسه تحت مدیریت خود اســت در این راستا می‌توان 
به مشــکلاتی چون محرومیت مناطق و محلات، عدم ارتباط اولیا با 
مدرسه‌، مشکلات اقتصادی خانواده‌ها، فرزندان طلاق، فرزندان کار، 
اعتیاد خانواده‌ها، ضعف آموزشی و...اشاره نمود. در این راستا شناخت 
دقیق و داشــتن اطلاع صحیح از مشــکلات حوزه مدیریتی موجب 
خواهد شد تا در تدوین و اجرای برنامه‌ها دچار مشکل نشویم. به بیان 
دیگر با آشنایی از مشکلات و نقاط ضعف آموزشگاه شناخت مطلوبی 
از تهدیدهای برنامه سالانه در اختیار خواهیم داشت و برنامه سالانه 

واقعی تنظیم می‌گردد. )تورانی، 139٥، ص 111(
تعیین اهداف )تعیین وضع مورد انتظار( در برنامة سالانه: 
پس از شــناخت وضع موجود هر بخش )آموزشــی و پرورشــی( و 
مشخص‌شــدن نقاط قوت و ضعف بر اســاس خرد جمعی و تحلیل 

شناخت

ارزیابی

برنامه‌ریزی

اجراسازمان‌دهی

تعیین 
اهداف

نظارت 
و واپایش
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ظرفیت‌های مدرسه، نیازمند تدوین اهداف )مقصد مورد 
انتظار( برای هر بخش‌ هستیم. در جدول یک الگو و نمونة 
قابل استفاده برای تمام بخش‌ها، فعالیت‌ها و برنامه‌های 

مدرسه آورده شده است.
اقدامات و طرح‌های اجرایی: در این بخش که به 
وضع مطلوب مدرسه نیز شــهره است، هم فعالیت‌های 
کمّی وجود دارند و هم کیفی. به نظر می‌رسد، فرایندهای 
اجرای فعالیت‌های کمی مانند تشــکیل جلسات روشن 
است و به‌طور طبیعی بر اساس زمان‌بندی این فعالیت‌ها 
به‌طور عینی انجام می‌شــود. اما فعالیت‌های کیفی اولًا 
نیازمند درک درســت، اشــراف کافی و ارائة طرح‌های 
مناسب هستند. به‌طور مثال، در اقدام‌پژوهی، همة اعضای 
گروه تدوین برنامه باید آشنایی و شناخت علمی درستی 
از این مقوله داشته باشند. دستورالعمل‌های موردنظر را 
مطالعه کنند و با برداشت درست، اقداماتی مانند دعوت 
از یک استاد برای آموزش اقدام‌پژوهی در مدرسه، تشویق 
ســایر معلمان به انجام فعالیت، شرکت‌دادن معلمان در 
دوره‌هــای آموزشــی اقدام‌پژوهی در ســطح منطقه و 
درخواســت از مسئول ضمن خدمت اداره برای پیگیری 
برگــزاری دورة ضمن خدمت و پیش‌بینــی ارائة نتایج 
اقدام‌پژوهی در مدرسه را در نظر بگیرند. در ادامه و بعد 
از تدوین بخش کیفی برنامة ســالانه، گروه برنامه‌ریزی 
مدرسه باید علاوه بر زمان‌بندی دقیق فعالیت‌ها در طول 
ســال تحصیلی، نسبت به انتخاب هر یک از فعالیت‌ها و 
تقسیم وظایف متناســب با توان و ظرفیت علمی خود 

اقدام کنند )عزیزی و دیگران، 1394: 24(.

  

مدرسه به‌عنوان ســازمان یا نهادی آموزشی‌تربیتی در 
جهت ادارة مناسب توسط مدیر آموزشگاه، نیازمند برنامة 
سالانه، منطبق بر واقعیت‌های اطلاعاتی و شناخت درست 
از وضع موجود اســت. در این راســتا و در اولین گام پس 
از ایجاد گروه برنامه‌ریزی )ارکان مدرسه( نیازمند شناخت 
دقیق )وضع موجود مدرسه( در ابعاد گوناگون هستیم تا 
بتوانیم برنامه‌ای مطلوب در جهت حرکت رو به ســمت 
جلو و منطبق با اســناد بالادستی )سند تحول بنیادین و 
برنامة درسی ملی( تدوین کنیم. در نهایت، زمینة تربیت 
دانش‌آمــوزان در تراز جمهوری اســامی، حیات طیبه 
و اجرای ساحت‌های شــش‌گانة تعلیم‌وتربیت با نگاه به 

شهروند آگاه و آینده‌ساز کشور را فراهم آوریم. 

منابع
1. موحدی، منیره )1392(. مدیریت برنامه‌محور. آویدا. مازندران.

2. محبی، عظیم و دیگران )139٥(. مدرسه در آینة تعالی. فرهنگی منادی 
تربیت. تهران.

3. تورانی، حیدر )139٥(. کاربست مدیریت فرایندمدار در مدرسه، مؤسسة 
فرهنگی منادی تربیت. تهران.

٤. تورانــی، حیــدر )139٦(. رهبــری اثربخش. چرا مدرســه‌ را بدون آن 
نمی‌توانند بهبود ببخشند. مؤسسة مدرسة یادگیرندة مرآت. تهران.

٥. عزیزی، اســفندیار و دیگران)139٤(. راهنمای فرایند نظارت و ارزیابی 
برنامة تعالی مدیریت. روجین مهر. ساری.	

معرفی كتاب

مدیریت مبتنی بر مدرسه، به منزلة اصلاح مدرسه
نویسندگان: جوزف مورفی، لین بک

مترجم: فرهاد کریمی
سال انتشار: ۱۴۰۰

ناشر: تیک و آوای نور )۰21-۶۶9۶73۵۵(
این کتاب در واقع طرحی برای اصلاحات گسترده و مستمر 
در آموزش‌وپرورش ایالات متحدة آمریکاست که طی آن مفهوم 
مدیریت مبتنی بر مدرسه به‌تفصیل بررسی و در قالب طرح‌های 
محلی، ایالتی و حتی فدرال، که به‌منظور ادارة مؤثرتر مدرسه 

عرضه شده‌اند، تحلیل شده ‌است.
در فصل مقدماتی، پدیدة جدید مدیریت مبتنی بر مدرسه 
به ســه روش بررسی می‌شود: الف( با استفاده از نگاه تاریخی، 
جایگاه دور جدید آن در چرخة طولانی اصلاحات آموزشــی 
تعیین می‌شود؛ ب(گســترة فعالیت‌های آن در دهة گذشته 
در سراســر ایالت متحده، به‌طور مختصر بررسی می‌شود؛ ج( 
وضعیت آن در درون جنبش گسترده‌تر بازسازی بیان می‌شود.

در فصل‌های اول و دوم، معنی اصلاحات »شكل سازمانی« و 
»ویژگی‌های اجرایی« جنبش كنونی مدیریت مبتنی بر مدرسه 

از نظر هنسون بررسی می‌شود.
در فصل سوم، در مورد نیروهایی بحث می‌شود كه جنبش 
كنونی مدیریت مبتنی بر مدرسه را به پیش می‌رانند و به آن 

شكل می‌دهند.
فصل‌های چهارم و پنجم به این موضوع می‌پردازند كه ابعاد 
زیربنایــی مدیریت مبتنی بر مدرســه، چگونه از حیطه‌های 

پیشین تمركززدایی تكامل یافته‌اند.
در فصل‌های ششم و هفتم به دستاوردهای مدیریت مبتنی 
بر مدرسه، به‌ویژه نتایج حاصل از كوشش‌های تمركززدایی در 

دهة گذشته و دلایل آن، پرداخته می‌شود. 
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