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 ره کل آموزش و پرورش خراسان رضویاتهیه و تنظیم:معاونت آموزش ابتدایی اد

 

 

 

 

 اشــتياق و خواهيــد مــي بدانيدچــه كــه ايــن يعنــي. اســت هــدف   بـودن مشـخص ، آن و باشيد داشته ويژگي كي بايد بردن براي

 باشيد داشته آن به رسيدن براي شديدي

 

 هيل ناپلئون    

 

 

 

 

 

 

 

 



 چيست؟ ريزيبرنامه 

 programming كه حالي در ؛ برند مي كار به يكديگر جاي به را planning , programming واژه دو گاهي مديريتي درمتون

 پردازان ازنظريه هـريك بطوريكـه ؛ اسـت شـده ارائـه متعددي تعاريف ريزي برنامه براي.دارد دلالت تـر جزئـي ريـزي برنامـه نـوعي بـه

 . كنند تعريف آنرا  خـود   تخصصـي زمينـه به توجه با اند كرده سعي

 

 و تركيب مسير، طي چگونگي و آن به رسيدن راه هدف، راستاي  در را فعاليتها و تلاشها همه كه است فرايندي ريزي برنامه 

 .ميكند ادغام

 گيري در زمان حال براي انجام اقدامي در آينده ميباشد برنامه ريزي ترسيم شمايي از گذشته براي تصميم 

 گيرد انجام بايد كارهايي  چه اينكه مورد در گيري تصميم از است عبارت ريزي برنامه . 

 آن  تحقق راه كردن  بيني پيش يا يافتن و هدف تعيين از عبارتست ريزي برنامه 

 آن به رسيدن كه وسايلي و راهها كردن بيني پيش و يافتن و آينده در مطلوب وضعيت طراحي و تصور عبارتست ريزي برنامه 

 .كند فراهم را

 كرد قلمداد عمل از قبل گيري تصميم فرآيند را آن توان مي و است نگرانه آينده گيري تصميم نوعي . 

 است اقدام هرگونه از پيش ها هدف اين به رسيدن وسيله ترين مناسب انتخاب و اهداف تعيين شامل ريزي برنامه . 

 

 ريزيبرنامه مختلف انواع 

 عملياتي و تاكتيكي استراتژيك،: دارد اساسي شكل سه سازماني مختلف سطوح اساس بر ريزيبرنامه

 استراتژيك ريزيبرنامه

 عالي سطح در و داشته جامعيت كند،مي تعيين بلندمدت در را سازمان رسالت و كلي خطوط اهداف، استراتژيك ريزيبرنامه

 سازمان كل براي چتري و شودمي شامل را بلندمدت بازه زماني نظر از باشد،مي عملياتي و تاكتيكي ريزيبرنامه براي سازمان،چارچوبي

 .باشدمي

  تاكتيكي ريزيبرنامه

 هايفعاليت از ايدسته و هستند مطرح سازمان مياني سطوح در اهداف به رسيدن براي كه شودمي مربوط مسائلي به تاكتيكي ريزيبرنامه

  .كشدمي تصوير به را استراتژي يك اجراي با مرتبط

 



 عملياتي ريزيبرنامه

 شامل عملياتي ريزيبرنامه عبارتي به. باشدمي شدهتعيين اهداف به رسيدن جهت ايويژه هايگام و هافعاليت شامل عملياتي ريزيبرنامه

 محدود مشخص، اهداف با و است مطرح اجرايي مديريتهاي سطح در ريزيبرنامه نوع اين. است اهداف به رسيدن براي تفصيلي اقدامات

 .  دارد سروكار عيني و

 

 ريزي استراتژيك و برنامه ريزي عملياتي تفاوت هاي برنامه

 دارد توجه واحدها فعلي منافع به عملياتي ريزيبرنامه اما.  نمايدمي توجه سازمان آتي منافع به استراتژيك ريزيبرنامه. 

 دارد كمتري مخاطرات نسبي طوربه استراتژيك ريزيبرنامه به نسبت عملياتي ريزيبرنامه.  

 و اثربخشي استراتژيك ريزيبرنامه در ولي دارد تأكيد(  كاردرست انجام)  كارايي و بازدهي بر بيشتر عملياتي ريزيبرنامه 

 .( درست كارهاي انتخاب يعني. )باشدمي مدنظر مناسب اهداف انتخاب

 

  استراتژيك ريزيبرنامه

 نتايج و هدف به رسيدن براي عمليات هدايت و استراتژيك تفكر كردن عملي براي چارچوبي و بستر استراتژيك ريزي برنامه

 كه است اساسي اقدامات انجام و بنيادين گيريتصميم براي يافتهسازمان تلاشي استراتژيك ريزيبرنامه عبارتي به. باشدمي مشخص

 .دهدمي شكل قانوني چارچوب در را سازمان هايفعاليت گيريسمت و سرشت

 

 ریزی استراتژیک اجزای مهم برنامه

  رسالت

 هاي سازمان است. ي آغازين برنامه استراتژيك است. بيانگر ماهيت و مفهوم فعاليتي موجودي سازمان و نقطهرسالت همان فلسفه

 چرا نیاز به رسالت داریم؟ 

 مرتبط . ـ به علت تدوين مقاصد مهم، روشن و

 ايجاد تعهد در كاركنان. گيري وبه علت كسب حمايت در خارج از سازمان، ايجاد چارچوبي براي تصميم -

  

 



 

 اي از بيانيه رسالت: نمونه

( آمده است كه بر بنياد فلسفه تربيت جمهوري اسلامي ايران و در راستاي تحقق غايت و هدف 1390در متن سند تحول بنيادين)

مند و ردن زمينه نظامكلي تربيت عمومي، رسالت نظام تربيت رسمي و عمومي در جمهوري اسلامي ايران عبارت است از فراهم آو

فردي، خانوادگي و جمعي لازم براي عموم افراد جامعه به منظور دستيابي به مرتبه قابل قبولي از آمادگي  يهايستگيعادلانه كسب شا

 جهت تحقق حيات طيبه در همه ابعاد.

 

 ( اندازچشمدورنما )

ي اندازچشمدهد كه آينده سازمان چگونه خواهد بود. دورنما نشان مي هاي سازمان در آينده است وادامه روند فعاليت اندازچشم

 چالشي دارد.  است به آينده، نهايتي است براي سازمان، آرماني است براي سازمان و جنبه الهامي و

 اي از بيانيه دورنما: نمونه

قق مراتب حيات طيبه، كانون عرضه خدمات و اي است از تحانداز، مدرسه جلوهاين چشم هيبر پا؛ 1404انداز مدرسه در افق چشم

آموزان و تكوين و تعالي پيوسته هويت آنان بر اساس ساز درک و اصلاح موقعيت توسط دانشهاي تعليم و تربيتي، زمينهفرصت

 .نظام معيار اسلامي، در چارچوب فلسفه و ره نامه نظام تعليم و تربيت رسمي عمومي جمهوري اسلامي ايران

 

 ی )نهایی( اهداف کل

شود. اين اهداف اهداف، هدف نهايي است كه همه سازمان با امكاناتش براي نيل به آن بسيج مي مراتبسلسلهاولين سطح از 

 كند و حلقه اتصال رسالت و دورنماي سازمان به مرحله اجرا است.گيري سازمان را مشخص ميجهت

 

 مراحل تعیین هدف 

 كنند. ي، فهرستي از اهداف تهيه مينيبشيپالعه و . مديران و برنامه ريزان ضمن مط1

 شود تا روشن گردد كه چه هدفي براي هر دوره زماني بايستي انتخاب شود.. اهميت هر هدف ارزيابي مي2

 شود.. برنامه اجرايي طراحي مي3

 شوند. مي روروبههايي شود كه با مشكل شود  تا جايگزين برنامهي مينيبشيپهاي جانشين . در صورت امكان برنامه4



 

 اهداف ویژه )اختصاصی( 

 باشند. داراي بازه زماني مشخص مي و اعتمادقابلي، قابل دستيابي، ريگاندازهقابلاهداف ويژه اهدافي هستند كه مشخص، 

 ي نيستند.ريگاندازهقابلاهداف كلان  اين در حالي است كه رسالت، دورنما و

 ریزی عملیاتیبرنامه

ها و تصورات شما به واقعيت تبديل شود. برنامه عملياتي روشي كند رؤياريزي عملياتي يك اقدام قهرمانانه است كه كمك ميبرنامه

دهد روشي را توضيح مي دقيق و روشن مشخص كنيد، همچنين طوربهسازمانتان را  اندازچشمبخشد تا است كه به شما اطمينان مي

 ها را به تحقق اهداف منتهي كند. گيرد تا استراتژيكه گروه شما به كار مي

 برسيم.  شدهنييتعگيرد تا بتوانيم به اهداف از پيش ي عملياتي است كه انجام ميهاگاماي از يك برنامه عملياتي شامل مجموعه

 گيرد: اطلاعات زير را در بر ستيبايمهر گام عملياتي 

 بايست انجام شود؟ـ چه اقدامي مي

 شود؟مي شدهنييتعـ چه كسي مسئول انجام اقدامات 

 ها بايستي انجام گيرند؟ ـ چه زماني هريك از اقدامات و فعاليت

 انجامند؟هر فعاليت تا چه زماني به طول مي -

 هاي مربوطه انجام پذيرد؟ـ چه منابعي نياز است تا اقدامات و فعاليت

 شود؟ منتقل بايد كساني چه به حاصل اطلاعات ـ

 

 

 

 

 

 ریزی عملیاتیریزی در سطح واحد آموزشی؛ برنامهبرنامه

 دارید سالهکیاگر برنامه 

 گندم بکارید                                         

 دارید سالهدهاگر برنامه 

 درخت بکارید                                         

 دارید صدسالهاگر برنامه 

 انسان تربیت کنید                                          
 وسیکنفوس

 



ريزي آموزشي در سطح كلان متمايز كرد. برنامه و كلانهاي راهبردي ريزيريزي در سطح واحد آموزشي را بايد از برنامهبرنامه

ريزي در سطح واحد آموزشي، برنامه كهيدرحالآميزد، با مسائل اجتماعي، اقتصادي، سياسي  و فرهنگي در هم مي طورمعمولبه

 .مياكردهاشارهريزي در سطح واحد آموزشي ي برنامههايژگيوريزي خرد و عملياتي است. در ادامه به برخي برنامه

 

 و راهبردهاي بنيادين در نظام آموزشي  هايمشخطتغيير در اهداف،  زيربرنامهريزي در سطح واحد آموزشي، قصد در برنامه

در نظام  هاآنشوند و حيطه مسئوليت آموزان جزو اهداف راهبردي محسوب مينيست. براي نمونه تغيير در واحد درسي دانش

 آموزشي از عهده آموزشگاه خارج است. 

 

  مديريت مدارس و بسياري از موارد ديگر  برنامه درسي، ساختار و پرورش، محتوا و ي آموزش وهايمشخطبررسي اهداف و

ريزي ريزي در سطح مدرسه، شوراي برنامهريزي آموزشي مدرسه خارج است. براي نمونه در برنامهاز اختيار شوراي برنامه

كتابخانه، مشاوره  مربيان، تجهيز تواند در خصوص مديريت، مدرسه، تدريس معلمان، نحوه كار انجمن اوليا وآموزشي مي

هاي ي برنامهابيو ارزهاي مدرسه به طراحي، اجرا و ديگر برنامه برنامهفوقهاي آموزان، فعاليتي دانششناختروانتحصيلي و 

 مختلف مبادرت ورزد. 

 

 

 متمركز است. كيفيت در واحد آموزشي  دهندهليتشكها و عوامل ها، رويهريزي در سطح مدرسه بر بهبود كيفيت فرآيندبرنامه

شود. البته در خلال هاي كوتاه مدت و عمليات اجرايي در سطح واحد آموزشي تدوين ميريزي، برنامهدر اين سطح از برنامه

 گردد. و تحولنيز ممكن است دچار دگرگوني  هايمشو خطريزي عملياتي، راهبردها برنامه

 

 و مجري، در  زيربرنامهاي، آورد. در چنين حيطه حساببهريزي در سطح واحد آموزشي  را بايد در حيطه مديريت صفي برنامه

 هاي آموزشي است.ريزي معطوف به بهبود كيفيت فعاليتگيرند و فرآيند برنامهيك صف قرار مي

 

 هاي اجرايي و عملياتي از هم ريزي با هستهسته برنامهه هاآنهاي كلان و راهبردي كه تا حدود زيادي در ريزيبرخلاف برنامه

كامل در سطح واحد  طوربهريزي و اجرا و ارزيابي هاي برنامهريزي در سطح واحد آموزشي، فعاليتجداست، در برنامه

 گيرد. آموزشي انجام مي

 



 لزوم طراحی و تدوین یک برنامه عملیاتی 

 باشد: توان گفت لزوم طراحي يك برنامه عملياتي شامل موارد زير ميي ميطوركلبه

  .اعتبار بخشيدن به سازمان 

 ايد.اطمينان از اينكه جزئياتي را به دست فراموشي نسپرده 

  و چه اموري از عهده آن خارج است. ديآيبرمدرک اينكه چه كارهايي از عهده سازمانتان 

  ،يي در زمان، انرژي و ساير منابع.جورفهصبه منظور رسيدن به كارايي 

 هاي پيش روي افراد براي انجام آنچه نياز است تا انجام شود.به منظور اطمينان از پاسخگويي و بهبود فرصت 

 

 ی مطلوب اتیبرنامه عملچهارده اصل برای یک 

 ي مدرسه مشاركت داشته باشند: ستيبايمريزي كار گروهي است و در آن اركان . برنامه1

  شوراي مدرسه 

 شوراي معلمان 

 آموزي شوراي دانش 

  اوليا و مربيان 

 ريزي بايد بر اساس اطلاعات باشد. . برنامه2

 باشد. موقعبه 

  ريزي باشد. برنامه باهدفدقيقاً مرتبط 

  .صحيح باشد 

 شود. ي ميبندزماني كردن است و خود نيز بندزمانريزي، كار . برنامه3

 گيرد. قرار مي موردتوجهريزي روند گذشته و كنوني سازمان . در برنامه4

 ريزي بايد در مراحل مختلف ارزيابي شود. . نظام برنامه5

 ريزي بايد جامعيت داشته باشد. . برنامه6



 ريزي بايد علمي باشد. هاي برنامه. اصول و معيار7

 باشد.  ريزي بايد هدف مشخص داشته. برنامه8

 ي داشته باشد. نگرندهيو آي نيبشيپريزي بايد قابليت . برنامه9

 وجود داشته باشد.  مندنظامو  افتهيسازمانريزي بايد روند . در برنامه10

 باشد.  نانهيب واقعريزي بايد . برنامه11

 ي داشته باشد. ريپذانعطافريزي بايد قابليت . برنامه12

 توأمان توجه داشت.  طوربهي فيو كهاي كمي ايد به جنبهريزي ب. در برنامه13

 ي صورت گيرد. ازسنجينريزي بر اساس . برنامه14

 ریزی عملیاتی در مدرسه برنامه

ست که برنامه سی مدیران مدارس این ا سا سؤالات ا صورت یکی از  ستی  سال بای سه در چه زمانی از  ریزی برای مدر

 گیرد؟ 

توانند برای بهبود عملکرد داده استتتت می هاآننامه اجرایی به مدیران مدارس با توجه به وظایف و اختیاراتی که آیین

ریزی جامع نموده و یا برای حل مشتتک ت در ابتدای ستتال اادام به برنامه شتتدهینیبشیپمدرستته و دستتتیابی به اهدا  

 یی )موردی( نمایند. گشامشکلریزی از نوع برنامه

 

 ریزی جامعالف: برنامه

واتی موضوع ارتقاء  مثالعنوانبهگیرد، ریزی جامع تمام عناصر و اجزای یک واحد آموزشی )مدرسه( را در برمیبرنامه

شتتورای  موردتوجهآموزان به عنوان یک برنامه استتاستتی کیفیت آموزش و پرورش مدرستته یا بهبود ا ت تیلتتیلی دانش

سه ارار میبرنامه ست یک برنامه جامع طراحی و ریزی مدر ستیابی و یا بهبود ا ت تیلیلی  ارائهگیرد لازم ا شود. برای د

، بودجه و... نقش انکارناپذیری ایفا هاآنی آموزان و خانوادهتمام عوامل نیروی انستتتانی،   تتتا، ت،هیزات، موانیت دانش

 نمایند. می

 

 ییگشامشکلریزی ب: برنامه

شود واتی مشاهده می مثالعنوانبهپذیرد یی )موردی( برای مقابله با مشکلی خاص صورت میگشامشکلریزی هبرنام

توانند درست مطالنه کنند و این موضوع سبب ا ت آنان نمی کهنیایا  دارندمشکلآموزان در زمینه رعایت بهداشت دانش

یی گشامشکلریزی توانند با برنامهتیلیلی برخی از آنان شده است، مدرسه با مشکل موردی مواجه است لذا مدیران می

 ( آماده کنند. مسئلهخود را برای مقابله با این پدیده )

 



 ریزی عملیاتی در مدرسهمراحل برنامه

 ريزي.هاي برنامهريزي و فعاليتريزي در هر سازماني شامل دو مرحله است مرحله پيش از برنامهي برنامهلطوركبه

  

 ریزی مرحله پیش از برنامه-1

 ريزي مدرسهالف: تشكيل شوراي برنامه

ريزي يا تهيه برنامه اقدام نمايند، مديران يي نسبت به برنامهتنهابهديگر زمان آن گذشته است كه مديران در هر سطح و مقامي بخواهند 

 كنند. ريزي )تهيه برنامه سالانه( استفاده ميها و منابع درون و بيرون مدرسه براي برنامههاي راهبردي از تمامي ظرفيتبا تفكر و انديشه

 ريزي مدرسه تشكيل دهد. عنوان شوراي برنامهريزي لازم است مدير مدرسه يك شوراي مناسب تحت بنابراين قبل از برنامه

 

 ب: تهیه آمار و اط عات لازم

ناصواب. لذا ضروری  صدالبتهریزی غیرممکن و یا بسیار دشوار است و ، برنامهازیموردنبدون وجود آمار و اط عات دایق و 

بندی شتتده تولید، آماده و در اختیار مدارس ریزی مناستتب و مطمئن همواره اط عات کلیدی و طبقهاستتت جهت برنامه

 باشد. 

 

 این اط عات شامل: 

لیلی،  آموزانتنداد دانش شته و مدرك تی سابقه، ر سن و ک س درس[، تنداد منلمان به تفکیک  ] به تفکیک پایه، 

وضتتنیت  …]میزان ابولی، ترك تیلتتیل و آموزانستتواد والدین، شتتنل آنان، ستتابقه تیلتتیلی و تربیتی دانشوضتتنیت 

های ضتتمن خدمت آموزان، میزان آموزشدانش پرورشمییطی مدرستته، ت،هیزات و   تتاهای  یزیکی، کیفیت آموزش و 

 کارکنان به ویژه منلمان.

 

 

 

 ریزی مرحله برنامه-

مدرسه تقریباً یکسان است. این مراحل )یا  رایند(  ازجملهی است که در هر سازمان یا نهادی ریزی دارای مراحلبرنامه

 توان در االب یک نمودار به شکل زیر نمایش داد. را می

 

 

 

 



 ریزی در مدرسهالگویی برای برنامه

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ییگشامشکلی طراحی یک نمونه برنامه عملیاتی به منظور هاگام

  ریزی که در  وق یک مثال کاربردی، هر مرحله از مراحل برنامه ارائهریزی با به منظور تبیین و توصتتتیف  رایند برنامه

 شود. اشاره شد توضیح داده می

عدم مشتتارکت و ارتبام مؤ ر اولیاء »با مشتتکلی تیت عنوان « راه ستتنادت»ی  رضتتی به نام تلتتور کنید مدرستته

ریزی مناسب این مشکل را خواهد با برنامهمواجه است و مدیر مدرسه می« ها و اداره مدرسهگیریآموزان در تلمیمدانش

 ه مثبت شود. مدرسه تبدیل به یک نقط ضنفنقطهحل کند، به طوری که این 

 

 گام اول: بررسی وضعیت موجود

ریزی مدرسه، ترسیم وضنیت موجود است، در این مرحله بایستی به این سؤال پاسخ داده شود که اولین گام در برنامه

 در ک،ا ارار داریم؟ 

های مدرستته گیریبرای بررستتی وضتتنیت موجود در خلتتوص عدم ارتبام و مشتتارکت مؤ ر اولیاء در اداره و تلتتمیم

 بایستی برای سؤالات زیر پاسخی بیابیم: 

 اند؟ آموزان به مدرسه مراجنه کردهسال گذشته )یا سال گذشته( چه تنداد از اولیاء دانش 3در     

 کنند؟ چرا والدین کمتر به مدرسه مراجنه می    

 آیا اولیاء به کارکنان مدرسه اعتماد ندارند؟          

 

 

 

   

 

   

 

 

های بهبود مدرسهتعیین استراتژی  

عملیاتی( هایعملیاتی )طرحریزی برنامه  

 



 ی نکرده است؟ رساناط عآیا مدرسه      

 آیا میزان تیلی ت )سواد( والدین پایین است؟      

 ی چگونه است؟ مییط مدرسه )در روستا، شهر و...( از لیاظ  رهنگی، ااتلادی و اجتماع     

( …)میزان سواد و تیلی ت، شنل و درآمد، شرایط اجتماعی و …آموزان از لیاظ  رهنگی، ااتلادی واولیاء دانش    

 در چه موانیتی ارار دارند؟ 

 هایی( اجرا نموده است؟ هایی )طرحتاکنون مدرسه برای جلب همکاری اولیاء چه  نالیت    

برای مقابله با این چالش وجود  نامه اجرایی مدارس و ان،من اولیاء و مربیان و...ظیر آیینهای اانونی نچه ظر یت    

 دارد؟ 

 توانند ما را برای حل این مشکل یاری برسانند؟ هایی هستند که میچه نهادها و سازمان    

 ها و تهدیدهای موجود در زمینه جلب مشارکت اولیاء چیست؟موانع، ضنف تیدرنها    

  

 گام دوم: ترسیم وضعیت مطلوب

سخ دهیم که ک،ا می سؤال پا ستی به این  ضنیت مطلوب بای سیم و ضنیت در بخش تر خواهیم برویم؟ به عبارتی و

 مطلوب ما چیست؟ 

ریزی مدرستته، اط عات لازم و دایقی از وضتتنیت موجود به دستتت آورد، بایستتتی بتواند که شتتورای برنامه نیازاپس

عدم مشارکت و ارتبام »در خلوص مشکل پیش گفته  مثالعنوانبهدهد.  ارائه( از وضنیت مطلوب اندازی )تلویریچشم

ریزی مشتتخك کند وضتتنیت مطلوب باید شتتورای برنامه« ی مدرستتهها و ادارهگیریآموزان در تلتتمیممؤ ر اولیاء دانش

آموزان رت دیگر چند درصد از والدین دانش، مطلوب و مورد انتظار است؟ به عباموردنظرچیست؟ چه اتفاای بیفتد ارتبام 

ها مشارکت گیریایشان چگونه در اداره مدرسه و تلمیم کهنیااگر با مدرسه ارتبام مؤ ر داشته باشند، مطلوب است؟ و یا 

 نمایند.

 

 گام سوم: تعیین فاصله وضعیت موجود و مطلوب

بایستتتتی مشتتتخك کنیم بین وضتتتنیت موجود و مطلوب چقدر  اصتتتله وجود دارد. این مرحله همان  در این مرحله

 تشخیك نیاز و تنیین اهدا  است. 

گیری مدرسه چنانچه بررسی شد که حدود آموزان در اداره و تلمیمدر خلوص موضوع ارتبام و مشارکت اولیاء دانش

درصتتد  50یم این ارتبام مؤ ر در ستتال اول اجرای برنامه به بیش از خواهدرصتتد والدین ارتباطی مؤ ر دارند و ما می 10

ریزی درصد است. پس هد  کلیدی این برنامه 40والدین برسد که این یننی  اصله بین وضنیت موجود و مطلوب حدود 

 است. « رشد و توسنه ارتبام مؤ ر خانه و مدرسه»

 

  گام چهارم: تعیین راهبردها 

ریزی بایستی راهبردهایی را برای ر ع نیازها و یا  اصله بین وضع موجود و مطلوب مشخك شد شورای برنامه کهیوات

 )وضنیت مطلوب( شناسایی و ارائه دهد.  شدهینیبشیپنیاز و یا رسیدن به اهدا  

 



 

ضنیت مطلوب در برنامه سیدن به و تیت  موردبیثریزی با توجه به مطالب  وق برای تنیین راهبردها یا راهکارهای ر

سنه ارتبام»عنوان  شد و تو سه  ر شنهاد « روش خانه و مدر ضنیت مطلوب  پی ستیابی به و مواردی وجود دارد که برای د

 شود. می

 

 

 «ه ارتبام مؤ ر خانه و مدرسهرشد و توسن»* راهبرهای یا راهکارهایی برای 

 ها.تهیه و اجرای  رم شناسایی وضنیت خانواده -1

 جهت اولیاء در االب یک تقویم اجرایی سالانه.« ک س آموزش خانواده»تشکیل  -2

 آموزان.به اولیاء دانش ارائهتهیه گزارش عملکردهای آموزشی، اجرایی و... مدرسه در االب نشریه، جزوه یا بروشور و  -3

 ]جهت ارتقاء سطح اعتماد، هماهنگی و همکاری آنان با مدرسه[       

، گفتگو و مشورت برای ترغیب والدین نظرتبادلجهت بیث، [ مشترك بین اولیاء و منلمان« نشست آزاد» برگزاری -4

 ]دهد. رخ می یادگیری – برای پیگیری آنچه که در مدرسه و  رایند یاددهی

 تهیه د ترچه ارتبام خانه و مدرسه.  -5

شرایط  -6 صول و  سه )با رعایت کلیه ا شکیل ان،من اولیاء و مربیان مدر شتیفیک( و ازیموردنت سات این بخ ی به جل

 ان،من.

 های مدرسه.گیریها و تلمیمتشویق و ترغیب اولیاء  نال و مشارکت در  نالیت -7

 های  ردی و گفتگوهای لازم.آموزان جهت ان،ام مشاورهبرخی از دانشبررسی و دعوت موردی از اولیاء  -8

 مربوطه. نامهوهیش بر اساسبرگزاری مراسم ویژه هفته پیوند  -9

 

 

 

 

 

 یاتیعمل یهاه طرحیتهگام پنجم: 

 یاتیعمل یهادر طرح. شتتود ارائهه و یتیقق راهبردها ته یاتیعمل یهاراهبردها لازم استتت طرح یبندتیپس از اولو 

شود چه  نال شخك  ست م صورت پذ یبرا یو اادامات ییهاتیلازم ا ها تین  نالیا کهنیان یچنرد و همیتیقق راهبردها 

 . شودین میآن از ک،ا تأم ازیموردنشود و منابع یو در ک،ا ان،ام می، چه زمانی، توسط چه کسان

 

 

 

 

 



 

 
  رمت پیشنهادی تهیه برنامه عملیاتی راهبردها
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 های عملیاتیگام ششم: اجرایی نمودن طرح
 

 ابل از شروع اجرای برنامه لازم است تمهیداتی صورت پذیرد: 
 

 شود. می ارائهتهیه خ صه طرح یا برنامه مطابق  رمی که در صفیات بند  -1

ریزی مورد بازبینی ارار دیگر چگونگی و امکان اجرایی نمودن طرح با ح تتور تمامی اع تتای شتتورای برنامه بارکی -2

 گیرد یا احیاناً اگر دارای اشکالاتی است برطر  شود. می

 شود. می ارائهطرح پس از بازبینی، نهایی شده و برای تلویب به شورای مدرسه  -3

شورای مدرسه، م لویب طرح در  شورای منلمان و ان،من اولیاء رسانده میپس از ت شود تا از یتوای آن به سمع نظر 

 آموزان نیز رسانده شود.  راهم شود. بهتر است این طرح به اط ع دانش هاآنی همان ابتدا زمینه مشارکت همه

 شود.  گیرد طرح به نیو احسن اجراییهایی که صورت میمرحله حساس اجرای طرح که لازم است با مراابت

 

 گام هفتم: نظارت و ارزیابی

توان ای که میریزی است یکی از دلایل مهم و برجستهنظارت و ارزیابی یکی از مراحل کلیدی و حساس  رایند برنامه 

ها و برنامه در کشور است. هر ها گفت همین عدم دات و نظارت بر  رایند اجرای طرحها و برنامهدر خلوص شکست طرح

یا مدیری این مرحله از برنامه ندهد و  توجهموردریزی را م،ری  ی مطمئن برای طی این مرحله ستتتازوکارجدی ارار 

 بینی ننماید اطناً طرح او با شکست مواجه خواهد شد. پیش

 

 



 

 

سخ می سؤال پا صییح  رایند نظارت به این  سیر  دهد که آیا اجرای برنامه در م

به وظایف خود عمل می ها طبق خودش ارار دارد؟ ا راد مستتتئول،  کار یا  ند؟ آ کن

صورت گر ته به پیش میزمان ست هزینه بندی  شد در لیك داده  رود؟ منابع تخ

 شود و...می

هدا   چه میزان ا به  که  به این ستتتؤال استتتت  پاستتتخ  بال  به دن یابی  ما ارز ا

میقق شده است، اجرای طرح با چه موانع و مشک ت اساسی مواجه  شدهینیبشیپ

 نمود؟ و... ارائهاز این مشک ت  ر تبرونتوان برای شده است؟ چه پیشنهادهایی می

ناستتتبی طراحی و برای  های م یابی لازم استتتت ابزار ظارت و ارز ،ام ن برای ان

های زیر ها و پرسشنامهتوان از  رمآوری اط عات اجرایی شود برای این کار میجمع

 استفاده نمود: 
 

 برای  بتهای اط عاتی جداگانه  رم تهیه د ترچه و -1              

 در  رایند اجرا شدهمشاهدهو  شدهکسب اط عات      مرحله اول

 های نظرسن،ی از اولیاء، ها و پرسشنامهتهیه  رم -2                

 آموزاندانش  منلمان و  
 

 ها، نظرسن،ی و مشاهده اجرای پرسشنامه          مرحله دوم

 اط عاتآوری جمع های اط عاتی( برای) رم  

 بندی اط عات و تیلیل اط عاتاستخراج و جمع        مرحله سوم

 برای ا اوت  

 تهیه گزارش نهایی      مرحله چهارم 

 

 های سالانه آموزشی و پرورشی ضرورت تنظیم برنامه

هاي برنامه هاآنها و اهداف سازمان است. در اين خصوص ضرورت دارد تا با استراتژي راستاهمهاي ي برنامهكار مديران مدارس تهيه

 هاي عملياتي تدوين نمايند. سالانه آموزشي و پرورشي را به صورت برنامه

 است از:  عبارتهاي تبيين شده از سوي سازمان ترين استراتژيمهم

 فراهم ساختن فرصت يادگيري  –الف 

 آموزان لازم التعليم دوره ابتدايي افزايش پوشش تحصيلي  كامل دانش -

 هاي مربوطهي اجراي طرحنهيدرزمآموزي همكاري با نهضت سواد -



 يدبستانشيپي ي دورهفيو كتوسعه كمي  -

 

 افزايش كيفيت يادگيري –ب 

 توانمندسازي منابع انساني در دوره ابتدايي  -

 آموزي دانش شناسايي نخبگان در سطح -

 هاي علمي معلمان تشكيل هسته -

 آموزان( هاي علمي دانشهاي آموزشي )پروژههاي گروهي به فعاليتبخشتيفيك -

 سازي ساعات فعاليت مدارس بهينه -

 ITيادگيري با تأكيد بر استفاده از   –ي به فرآيند ياددهي بخشتيفيك -

 هاي چند پايه ي به آموزش كلاسبخشتيفيك -

 يابي توصيفي در دوره ابتدايي هاي مستمر، استقرار و نهادينه كردن ارزشلزوم توجه به ارزشيابي -

 آموزان ي و پژوهش جهت دانشخوانو كتابلزوم توجه به مطالعه  -

 نظارت بر اجراي برنامه درسي  -

 بهسازي مديريت آموزشگاهي  -

 برنامهفوقهاي مكمل و ي به فعاليتبخشتيفيك -

 آموزان با نيازهاي ويژههاي مربوط به دانشتوسعه فعاليت -

 آموزان استراتژي پرورشي هويت ديني و ملي دانش –ج 

 ها توجه به نماز از طريق اجراي طرح انس با نماز، توسعه نمازخانه -

 ي به آموزش قرآن در مدارس بخشتيفيك -

 هنري  –برگزاري مسابقات فرهنگي  -

 هاي زندگي طرح مهارت برگزاري و اجراي -

 



 

 

 ی طراحی برنامه عملیاتی سالانههاگام

  .گردديمبه شرح زير بيان  ياتيعمل برنامه نمونه كي يطراحي هاگامبه منظور تنظيم برنامه سالانه 

 

 گام اول: تحلیل دقیق از وضعیت مدرسه

ي اطلاعات موجود روز آوربهي براي تعيين وضعيت موجود مدرسه اقدام به گردآوري و يا ستيبايمريزي در گام اول شوراي برنامه

 نمايد.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ؛ازیموردناط عات 

آمار دانش آموزان در سال تیلیلی جدید، تنیین میزان ابولی و مردودی دانش آموزان در 

 سال گذشته و ...وضنیت تیلیلی تربیتی دانش آموزان با توجه به عملکرد سال گذشته، برآورد 

شامل آمار کادر آموزشی، اجرایی و خدماتی، اط عات کامل پرسنلی ا راد، وضنیت نیروی انسانی 

بودن رشته تدریس، مرتبط یا غیر مرتبط بودن مدرك تیلیلی ، انتقال  یرتخللیغتخللی یا 

 از مقاطع دیگر، مدت زمان ح ور در مدرسه، طول مسیر و نیوه ایاب و ذهاب و ...

ا تبرآورد وضنیت  رهنگی و ااتلادی خانواده دانش آموزان، بررسی وضنیت مشارکت اولیا ب

مشارکت اولیا با توجه به پرونده  بت نامی  یهاتیظر ل، بررسی تنوات ابته عملکرد سته بتتوج

 دانش آموزان و ...

بخانه، کتا بررسی   ا، تأسیسات، ت،هیزات و امکانات موجود در مدرسه مانند نمازخانه،

 و ...  هاوارنوشتهیدو   ای سبز،  یکاردرخت روشگاه، بهداشت مییط، 

مییط پیرامون مدرسه، خیابان کشی، پارکینگ، ترا یک، پل  یهاتیمیدودو  هاتیظر 

 هوایی و ...

 

 

 



 ی مختلفهاحوزهی مدرسه در هاتیاولوگام دوم: تعیین نیازها و 

خواهد  كنندهكمكي مرتبط هاحوزهريزي، مروري بر مأموريت و وظايف مدارس در ي برنامههاتياولوبه منظور تعيين نيازها و 

 ي مربوطه را شناسايي نمود.هاتياولونيازها و  توانيمريزي ي مربوط به عناصر برنامههاحوزهبود. همچنين در هر يك از 

 

 

 

ي معلوم يا بر حسب انتظارات ناشي از معيارهاو استانداردها از روي  توانيمرا  شدهعنواني هاحوزهوضعيت مطلوب در هر يك از 

 هاي وزارتي و استاني ترسيم كرد.رسالت تعليم و تربيت و اهداف آموزش ابتدايي و شاخص

 . كنديمين نتايج حاصل از مقايسه وضعيت موجود با مطلوب، ميزان اولويت برنامه و يا شدت نياز را تعي

 هاتیاولومبتنی بر نیازها و  اجراقابلتدوین اهداف واقعی و  گام سوم:

 نمود.  اجرااابلاادام به تدوین اهدا  واانی و  ستیبایمدر این مرحله با توجه به نوع نیاز احلا شده 

ستیم که با توجه به میدودیت منابع و  سه با اهدا  متندد و متنوعی مواجه ه توانیم نمی کمبود زماننکته: ما در مدر

سال برای همه ست  هاتیاولوریزی کنیم. پس باید توجه نمود که در تنیین ها برنامهآن در یک  ست د و  نشیگزبهلازم ا

 ها را برگزید. ترین آنانتخاب زده و مهم

 

 هاتیفعالبرای انجام  مسئولتعیین  ام چهارم:گ

را به  هابرنامهمسئولیت اجرای هر یک از  تواندیمریزی به منظور پیگیری مستمر امور، هر یک از اع ای شورای برنامه

 عهده بگیرد. 
 

 

 

 

 

شکیل تیم درس پژوهی به عنوان یکی از اهدا   مث ً  اجرااابلت

 است. ارارگر تهبرنامه عملیاتی سالانه  یهاتیاولودر 

ست تا به  شده ا سه داوطلب  سرگروه پایه پن،م ابتدایی در مدر

عنوان مسئول تشکیل تیم درس پژوهی اادامات لازم را در خلوص 

 ی کند. و پیگیر یزیربرنامهعملیاتی کردن این  نالیت 



 ی مناسب اجراییهاوهیشی اقدامات و نیبشیپگام پنجم: 

ست مسئول برنامه سفه آن ) چیستی، چرایی بهتر ا ریزی و اجرای برنامه درس پژوهی، در ابتدا راجع به درس پژوهی و  ل

ی خود را از طریق بازاندیشی م،دداً مرور نماید تا با یک نگرش صییح هادانستهو چگونگی( مطالنات کا ی ان،ام دهد یا 

 .یی گرددکار آزماو منطقی وارد عرصه 

 

 

 ازیموردنگام ششم: تأمین منابع، وسایل، تجهیزات و امکانات 

هاي موجود ها و محدوديتگيري را تحت تأثير ظرفيتتصميم توانديمريزي اهميت زيادي داشته و تأمين منابع و اعتبارات در برنامه

 ها قرار دهد.  بر اساس واقعيت

 . گردديم( امري ضروري محسوب شوديمانجام  "تحليل دقيق وضعيت مدرسه "لذا شناسايي منابع مالي بالقوه و بالفعل )كه در بخش 

 : شوديممنابع مالي در مدارس از يك يا چند روش زير تأمين 

 شود. سرانه آموزشي كه از طرف دولت در اختيار مدارس قرار داده مي -

باشد كه با پرداخت شهريه و غيره به بودجه مدرسه كمك ( مينشانيوالدآموزان )درسه كه شامل دانشجامعه زير پوشش م -

 كنند. مي

 هاي مالي از ديگر نهادها دريافت كمك -

 هاي مالي از افراد خيردريافت كمك -

هاي هاي مدرسه، اجراي برنامهي مانند فروش توليدات، بوفهريمدد گهاي خود هاي جانبي مدرسه شامل انواع فعاليتدرآمد -

 . رديگيمهاي لازم صورت فرهنگي و هنري و ...كه با توجه به قوانين و مقررات و مجوز

را بررسي نموده و نسبت به اولويت و توسعه  هابرنامهي تأمين منابع مالي هاروش ستيبايمريزي مديران مدارس در هنگام برنامه

 د. تصميمات مقتضي بگيرن هابرنامه

 . رديگيمدر معرض توجه قرار  ازيموردنپس از تخصيص اعتبارات به هر برنامه، تدارک وسايل، تجهيزات و امكانات 

 

 

 



  ی زمان اجرانیبشیپگام هفتم: 

ريزي مدرسه ي مصوب شوراي برنامههابرنامهچارت( موجب اعتبار بخشيدن به  تنگا) هابرنامهي اجراي بندزمانتهيه جدول     

 .گردديمريزي و اجرا نموده و موجب نظم بخشيدن به فرايند برنامه ترمحكمي اقدامات عملياتي را هاگامخواهد شد و 

ي بهبود كيفيت امور مدرسه، و سطح بعدي هابرنامهدر دو سطح تنظيم نمود. سطح اول براي كليه  ستيبايمي را بندزمانجدول 

ي تنظيم نمود. در ادامه اجداگانهتوان گانت چارت مي هابرنامه. در خصـوص هر يك از هابرنامهبراي اقدامات مربوط به هر يك از 

شده  نظرصرفت ي درس پژوهي به عنوان نمونه آورده شده است )در نمونه زير از ذكر جزئيات هر يك از اقدامابندزمانبرنامه 

 است(

 

 هاتیفعالگام هشتم: تنظیم چارچوب مشخص برای ارزیابی 

 ازيموردني هافرمشيوه ارزيابي،  هابرنامهريزي و پس از تهيه طرح برنامه و قبل از اجرا، به منظور تعيين كيفيت آخر برنامه در گام      

ي جديد و هابرنامهي اطلاعات و تحليل نتايج ارزيابي به منظور استفاده از آن در تنظيم آورجمعي زماني، نحوه هابازهبراي ارزيابي، 

 . شوديمتدوين و تعيين  هاتيفعالبهبود مستمر 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ی  نظارت و ارزیابی برنامههاوهیش
 (    هابرنامهی مجریان ابیخود ارزالف: ارزیابی درونی )

که در ستته ستتطح وضتتنیت  باشتتدیمی یکی از  رایندهای مهم طراحی و اجرای یک برنامه عملیاتی جامع ابیخود ارز

 .اجراستاابلکنونی، روند اجرای برنامه و میزان تیقق اهدا  

 لاحبه،  هابرنامهبه منظور نظارت و ارزیابی شاهده، م از روش م

 استفاده کرد. توانیمنامه، بررسی اسناد یا مدارك پرسش

 سطح خود ارزیابی درونی)خود ارزیابی( ارزیابی اغلب در هر دو 

 .شودیمو ارزیابی بیرونی ان،ام 

 بهتر استتت نتایا ارزیابی هم به صتتورت کمی) درصتتد تیقق

تیلیلی(   -هد ( و هم به صتتتورت تیلیلی) گزارش توصتتتیفی

 بیان گردد. 
 



 هابرنامهو اادامات مدیر و هم در مورد اادامات مستتتئولین اجرای هر یک از  هابرنامهابی، هم در مورد ان،ام خود ارزی

 .ردیگیمصورت 

 در ادامه  رم خود ارزیابی مسئول اجرای برنامه به عنوان نمونه آمده است. 

 

  رم خود ارزیابی مسئول اجرای برنامه

ف
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  نالیت

 موردنظرمیزان پیشر ت در ان،ام اادام 
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تورد  شدهگذاشتهاجرای هر برنامه، نسبت به ارزیابی وظیفه یا تکلیفی که به عهده وی  مسئولبر این اساس  است در م

سالانه، در  شدهینیبشیپی از اادامات ام،موعههر ااتتتتتدام یا  سه اادام بازهدر برنامه  شده با مدیر مدر ی زمانی توا ق 

 . دینمایم

شده و در صورت لزوم به تشخیك مدیر مدرسه و با هماهنگی وی، یلتکم مسئولبدین منظور نمون برگ  وق توسط  رد 

آید. در این تنامل چهره به چهره یمی  پیرامون وضنیت ان،ام اادام یا اادامات بیث و گفتگو به عمل اجلسهبا برگزاری 

ضنیف و  در سطوحشود .  چنانچه میزان پیشر ت در ان،ام هر اادام یمی لازم  برای بهبود و یا اص ح ارائه بازخوردها

 .باشدینمگردد . در غیر این صورت نیازی به ارائه  پیشنهادی یمی پیشنهادی ارائه راهکارهاارار گیرد   نشدهان،ام

 

 

 

 

 

 

های مندرج در راهنمای طرح تدبیر و بر اساس خود ارزیابی مدیر از کلیت برنامه بر اساس شاخك ،هیدرنتارزیابی کلی برنامه جامع مدرسه 

 . کنندیمعملکرد مدرسه را ارزیابی  هاشاخك. ارزیابان بیرونی نیز به کمک این ردیگیم رم ارزیابی بهبود  رایندها صورت 

 

 

 خودگردانمبتنی بر الگوی نظارت  شتتتدهکار گر تهمدل ارزیابی به 

خود ، یتیریخود مداستتت و در آن مستتئول هر برنامه ضتتمن ارتقای 

گری در عملکرد و خودمشتتتاهده یمیخود تنظ، خودمشتتتورتی، یکنترل

 ییخود پاسخگوو  یخود ا اوت ینوعبهخود، نسبت به ان،ام تنهداتش 

 . دیبایمنیز دست 
 

 



 مدیران برای بهبود کیفیت مدرسهیی به هاهیتوص

ي آموزشي گام بردارند كه اين اصول نياز به همراهي و همكاري بخشتيفيكتوانند با رعايت اصولي در راستاي مديران مدارس مي

 از: اندعبارتبه صورت خاص با مدير را دارد، و  كاركنانجامعه به صورت عام و 

 

 هاشكستن ديوار -1

در اينترنت گرفته تا استشمام  وجوجستي از هر كارشود. هاي حضور او در مدرسه محدود نميفقط به ساعت آموزدانشآموزش 

 تواند لحظه شروع فرآيند يادگيري باشد. يك بوي تازه مي

فرآيند  هيچ مسئوليتي ندارند، اما آموزش هاآنكنند آموزش به فرزندشان وظيفه مدرسه است و بسياري از پدر و مادرها فكر مي

 يي خارج است. تنهابهبسيار وسيعي است كه از عهده مدرسه 

 جلب مشاركت والدين در آموزش كودكان ، يكي از اصول بهبود كيفيت مدرسه است 

 ي كاركنان( توانمندسازآموزش مداوم معلمان و مديران ) -2

هاي نوين آموزشي نيز منوط به آموزش اده از شيوهافتد و استفهمسو سازي با تغييرات در مدرسه جز با آموزش مداوم اتفاق نمي

 معلمان و مديران است. 

 توان كيفيت را در مدرسه بهبود بخشيد. هاي آموزشي براي معلمان ميهاي آموزشي و دورههاي تخصصي، كارگاهبا برگزاري نشست

 مهار مقاومت به جاي از بين بردن آن -3

 آورند. هايي را به وجود ميايستند و مزاحمتكنند. و حتي جلوي حركت تغيير ميومت مياي مقاطبيعي است كه در هر تغييري عده

مشورت از آنان در  و كسبي قبل از شروع تغيير، گسترش آگاهي و درک روشن نسبت به تغيير، مشاركت دادن سازفرهنگ

 ها خواهند داشت. مقاومت در كاهشچگونگي تغيير، تأثير فراواني 

  جاي اقناعتوافق به  -4

. توافق نظرات اكثريت كاركنان كفايت خوددارندافتد مديران مدارس براي انجام كاري نياز به جلب نظرات كاركنان بارها اتفاق مي

 را شروع كنيد.  موردنظرتانكند تا شما تغييرات مي

تغيير در مدرسه، علاوه بر توافق نظرات  اصرار نداشته باشيد همه كاركنان را قانع كنيد. يادتان باشد در حركت بهبود و مديريت

 كاركنان خود، به انتقادات آنان نيز احتياج داريد. 

 



 هاها و محدوديتفرصت -5

 بازدارنده هستند.  و برنده جلوهمان نيروهاي ، هامحدوديت و هامنظور از فرصت

تر كرده و را ضعيف و ضعيف بازدارندهدر ايجاد تغيير و بهبود و بهسازي فرايندهاي مدرسه با تقويت نيروهاي جلو برنده، نيروهاي 

 تأثير آن را بسيار كم كنيد. 

 پذيرش نارسايي عملكرد و بازده -6

هاي آن اعتراف هاي خود، مدرسه و برنامهشهامت داشته باشيد و نارسايي عملكرد خود را در مدرسه بپذيريد و به اصطلاح به ضعف

 كنيد. 

 براي اعتراف به نارسايي عملكرد و بازده، بهتر است به ارزشيابي عملكرد و كاركرد مدرسه خود اقدام كنيد. 

 شكستن كارهاي بزرگ به كارهاي كوچك -7

ي رعقلانيغزير بار كارهاي بزرگ رفتن، با توجه به امكانات و مقدوراتي كه در مدارس ما موجود است، كاري دشوار و اكثر مواقع 

 است. 

 . ي مناسب انجام دهيدهاتيموقعو سپس آن را در  ديخردكنكارها را به اصطلاح بشكنيد، 

 يشيدوراند -8

ها را بررسي كردن، از نكات ي و يا به عبارت ديگر عاقبت كار را ديدن، آينده را چند قدم به جلو پيمودن، و جوانب كارشيدوراند

 بسيار مهمي است كه مديران در حركت بهبود و تغييرات مناسب در مدارس بايستي به آن توجه كنند. 

 ترند. دانند نه اتفاقي، دورانديشانديشند و آينده را ساختني ميميمديراني كه سلامت نفس و توكل بيشتري دارند و به مقصد و هدف 

 آموز به عنوان گيرنده اصلي خدمات مدرسهتمركز بر دانش-9

 باشد.  آموزدانشي بهبود بايد معطوف به هاو حركتهاي مدرسه ي برنامههمه

آموزان و فرايند يادگيري آنان يفتد چه تأثيري بر دانشبررسي كنيد، هر حركت بهبود و هر تغييري كه قرار است در مدرسه اتفاق ب

 گذارد؟ در غير اين صورت مطمئن باشيد برنامه و حركت شما داراي نقص است و بايد آن را برطرف كنيد. مي

 ناكارآمدهاي كهنه و كنار گذاشتن روش -10

هاي خواهند كارهاي فعلي و آتي را با روشارند. آنان ميهاي گذشته تأكيد دمديران مدارس بر انجام روش ازجملهاي از افراد عده  

 گذشته انجام دهند. لكن طبيعي است كه با موانع و مشكلاتي روبرو شوند. 



به  آنچه شما را هاي گذشته اصرار نورزيد.ها و روشها، بر انجام كار با همان مهارتها و فرضها، رويهبه جاي عوض كردن روش

 ده، براي ماندن شما در موقعيت فعلي كافي نيست.اينجا كه هستيد رسان

 دسترسقابلي درست، واقعي و گذارهدف -11

ريزي ه براي آن برنامهتوانند مدرسه را به مقصد رهنمون شوند. تغييراتي را كه در مدرسو آرماني و كلي نمي دسترسرقابليغاهداف 

 باشد. دسترسقابلي و ريگاندازهقابلهاي روشن، واضح، كنيد بايد بر اساس  هدفمي

هاي بزرگ موفقيت دبخشينوهاي كوچك با اهداف كوچك كارها را شروع كنيد تا به تدريج به نتايج بزرگ برسيد. موفقيت

 هستند. 

 بايسته كردن به جاي سخت كار كردن -12

هند كه اوقات بيشتري را براي دو حركت بهبود را ادامه  شدهعواقتوانند مفيد مديران كيفي و مديران تغيير، زماني بيشتر و بهتر مي     

تبديل  كارپردازو  كنندهمصرفرسند، به تدريج به يك فكر كردن و تمركز افكار داشته باشند. مديراني كه دائم مشغول به نظر مي

 شوند. مي

 موزشي مدرسه است.ي زيبا و بايسته كار كردن تبديل شدن از مدير آموزشي به ناظر و رهبر آلازمه

 حل مشكل نه جابجايي آن -13

 يي آن. جاجابهاي مشكلات است نه موقتي، مسكّني و يا در حركت بهبود كيفيت، اصل بر حل ريشه

هستند،  1محور مسئلهي مديران نوعبهرا برگزينيد. مديران تغيير و فرآيند مدار  هاحلراهسعي كنيد در حل مشكل يكي از بهترين 

 هاي علمي. كز در مسائل و مشكلات و حل آنان به روشيعني تمر

 تدريجي و پيوسته بودن كيفيت؛ نه اتفاقي، آني و گسسته بودن آن -14

 فرايند حركت به كيفيت جامع، فرايندي آهسته و پيوسته است.

 و طولاني مدت است.  اتفاق بيفتد نيست، بلكه يك فرايند پيوسته باركي هرماهتوسعه كيفي مدرسه ، يك رخداد آني كه هر هفته و 

 ي نابجاداورشيپمثبت انديشي و عدم  -15

 دانند( سازگار است. كيفيت و ارتقاء آن با افراد مثبت انديش، )يعني آناني كه قدر آنچه را كه دارند مي

                                                           
 



ي و منفي نگري دشمن كيفيت و هرگونه نظرتنگي منفي نشوند، هايداورشيپمديران تغيير و فرآيند مدار، بايد سعي كنند دچار اين 

 تغيير است.

 رييبستر تغ مثابهبهريزي استراتژيك در مدرسه برنامه قرار دادنمحور  -16

 ديگران و حوادث شما را با خود خواهند برد. حتماًدر صورت نداشتن برنامه 

 ريزي استراتژيك داشته باشيد. يريت كنيد مگر اينكه براي مدرسه خود يك برنامهتوانيد تغييرات را در فرايندهاي مدرسه مدشما نمي

 ریزی موفق در مدرسهراهکارهایی برای برنامه

 بخشی به شورای معلمان کیفیت -

ند  رایند تنلیم و تربیت را عملی مدارس بدون مشتتتارکت علمی،  رهنگی،  کری و عاطفی منلمان نمی توان

شارکت منلمان و ای،اد ارتبام بین آن .سازند سی دارد و به منظور جلب م سا شورای منلمان اهمیت ا سات  ها جل

 بدون تردید مدیر در باور کردن آن نقش کلیدی دارد. 

 

  شتر اواات گر تار  کهنیابا توجه به سائلمدیران مدارس بی صت پرداختن به امر آموزش و  م ستند  ر اداره ه

و  استتاستتی در بند آموزش یگذارهیستترماال کردن شتتورای منلمان و وات گذاشتتتن روی آن یک پرورش را ندارند،  ن

 استفاده از مدیریت مشارکتی است.

 

 همه چیز را به  جومشارکتشود و مدیران در  رآیند مدیریت مشارکتی به سهیم شدن ا راد در کارها توجه می

کنند تا همکاری و همیاری برای ها را نیز سهیم مین در کارها آنکنند بلکه با دخالت دادن دیگراواگذار نمی ردستانیز

 همه ممکن شود. 

 

  شود که در میو کوشش مشترك همه کارکنان  ی کرهممدیر مدرسه در صورتی مو ق به مشارکت همکاری و

لمیم صورت حلق گیریت ستفاده کند و خود به  سازمان آموزشی در  وستهیپهمبهزن،یر  هایاز حلقه ایهاز نظرات جمع ا

 . گروه ظاهر شود

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ضرورت تشکیل شورای معلمان

ترین شکل مشارکت در امور مدرسه ، شرکت در شورای آموزشی )شورای منلمان( مدرسه برای منلمان شایع

 است

ها، آئین نامه اجرایی مدارس توجه به توان نیروی انسانی و استفاده بهینه از استنداد 3و  2با عنایت به ماده 

 است.  ارارگر تهو بهتر سازمان مورد تأکید  مؤ رهای ا راد در اداره ها و مهارتنیرو

 

 توان به موارد زیر اشاره نمود: میاسن شورای منلمان می ازجمله

 

 از  اندعبارتهای مشارکت واقعی شاخص

  درگیری ذهنی و عاطفی: در مشتتتارکت واانی خود شتتتخك درگیر

 یشتتناخترواناستتت و تنها کاردانی او درگیر نیستتت. این درگیری 

استتت، نه جستتمانی. شتتماری از این مدیران درگیر شتتدن در کار را 

های کالبدی در حرکت هاآنکنند. اشتتتتباه به مشتتتارکت تنیین می

شارکت وارد می ستم ش کنند از دیگران هایی برپا میشوند یننی ن

 دروااعپردازند اما کنند و به کارهایی از این شتتمار میمی ینظرخواه

اندیشتته خود نیستتتند و این ستترگرم شتتدن جویای نظری جز نظر و 

 است نه مشارکت. 

 

  یابند که : ا راد از راه مشتتتارکت  رصتتتت میدادنیاریانگیزش برای

یت هدا  اابل به ا یل  هت ن ندگی خود را در ج کار و آ رین های ابت

شکو ا کنند و شارکت واانی، ا راد از انگیزه کا ی برای  سازمان  در م

 یریکارگو بهفای نقش خود به بهترین نیو به سازمان تا ای دادنیاری

 ادرت آ رینندگی خود برخوردارند. 

 

  سئولیت گروهی شاخك ای،اد زمینه م سومین  سئولیت:  پذیرش م

ا راد برای کارهای گروهی با مستتئولیت بیشتتتری  کهیهنگاماستتت 

ضایت درونی و  خودخودبهکنند ت ش می ضایت  تیدرنهاموجب ر ر

 شود. شنلی آنان می
 

 



  اهدا  مدرسه در رده عملیاتی، نیازمند مشورت و استفاده از ت،ارب و اط عات  تیقق مطلوب

گیری، ارزشیابی و گر تن بازخورد ریزی، تلمیممنلمان است و مدیریت مدرسه برای اداره، برنامه

 واحد آموزشی به شورای منلمان نیاز دارد. 

 

 مندی و کسب ، ای،اد ع اهشورای منلمان نقش به سزایی در بهبود، به سازی، احساس تنلق

های انسانی دارد و شورای منلمان میل خوبی برای شناخت مشک ت و ای،اد روحیه مهارت نیرو

 همکاری است.

 

  شورای منلمان وسیله خوبی برای ارزیابی ا راد از خودشان و دیگران است واتی مدیر یا یکی از

به عمل  موردبیثدهد در حقیقت نوعی ارزیابی از منلم منلمان گزارشی از مو قیت منلمی می

اندیشند و خود را با این منلم آید در همین زمان سایر منلمان نیز به روش کار خود میمی

 رود.کنند و این نوعی ارزشیابی از خود به شمار میه میمقایس

 

 

 ها کمک کند بدین ترتیب تواند به روشن شدن و تنیین حدود و مسئولیتشورای منلمان می

ها و شناسی و ای،اد نظم و ان بام است و به ا زایش مهارتعامل مهمی برای ا زایش وظیفه

 شود. ها منتهی میتلییح روش

 

 یار مهم شورای منلمان بررسی مسائل آموزشی، درسی، ر تاری و اخ ای از اهدا  بس

ای با مشک ت جاری و اتخاذ تلمیمات مشترك و واحد برای آموزان است و برخورد ریشهدانش

 برخورد با همه موارد مشابه است. 

 

های ، آخرین یا تههای تدریسشورای منلمان با توجه به اینکه یک کارگاه آموزشی است به مباحثی چون روش

ی های درست ارزشیابی و نیوهها، شیوههای ساختن تستهای اجتماعی کردن ا راد، روش، روشتیو تربتنلیم 

های اعمال ان بام، روشن علمی، مقررات ان باطی، روش رشتهکهای یبراراری ارتبام با اولیا، آخرین یا ته

 پردازدمقاصد آموزشی و... می کردن اهدا  و به توا ق رسیدن در مورد اهدا  و



 

 مباحث پیشنهادی در شورای معلمان 

 بپردازند.  نظرو تبادلتوانند در شورای منلمان به بیث مباحثی که مدارس می

 

 الف( موضوعات جاری و هفتگی: 

ریزی برای روزهای خاص، آموزان با اولیا، برنامهی دانشابیارزشتنیین ساعات جهت ارائه و بازخورد نتایا ماهانه 

 .مسئلههای مدرسه در ابال یک ضروری، تنیین اهدا  و سیاست شدهارسالهای خواندن بخشنامه

  

 ب( بررسی مسائل، مشک ت و چگونگی پیشر ت کار مدرسه در طول برگزاری جلسات: 

توانند به ترتیب مسائل حوزه کاری هریک از منلمان میترین بخش جلسه شورای منلمان است و این بخش مهم

و پیشنهادی مطرح کنند. بدیهی  شدهان،امو ک سی خود و مشک ت ان باطی دانش آموزان را همراه با اادامات 

 رود. با سرعت بیشتری پیش می و کارآموزان مشکل نخواهند داشت است همه دانش

 

 

 های آموزشی مدرسه: ی با توجه به اهدا  و سیاستهای آموزشی و تربیتریزیج( برنامه

ارار  موردتوجههایی از آموزش در مدرسه که کمتر ی و تقویت جنبهنگرجامعها در یک حالت تنقیب سیاست

 گیرد ، اساس کار شورا است.می

ریاضیات در این منطقه یا مدرسه  اصولاًآورد؟ آیا آموزان را اجتماعی بار میهای مدرسه دانشآیا برنامه کهنیا

ضنیف است؟ آیا امکانات لازم جهت تربیت بدنی وجود دارد؟ آیا اولیا درك متقابل و همکاری لازم را نسبت به 

 پاسخ دهد.  هاآنی اساسی است که هر مدرسه  نال باید به سؤالاتمدرسه دارند؟ 

 های مدیریتی در اداره مدرسه: ها و روشد( بررسی سیاست



ها و انتظارات خود را به اط ع منلمان برساند و حتی او آنان را بخواهد که موا ق هستند یا خیر و مدیر باید روش

 نامهنییآ 15ماده 9، 8، 2چنان چه پیشنهادی در ارتبام با روش اداره مدرسه دارند، مطرح کنند )بندهای 

 ی منلمان دارد.هیو روحر ت کار، رضایت شنلی  ی بسیار بر پیشریتأ  هاآناجرایی مدارس( این سبک مدیریت 

 هت( آموزش ضمن خدمت به طریق کارگاه آموزشی: 

تواند به صورت کارگاه آموزشی های شورای منلمان، آموزشی بودن شورا است و میبخش نیترباارزشیکی از 

 اداره شود.

 تواند شامل موارد زیر باشد؛ می هاکارگاهموضوعات این 

و یا به صورت  اندشدههای تدریس خ اانه و نوینی که منلمان از طریق مطالنه با آن آشنا . آشنایی با روش1

 .اندآزمودهت،ربی آن را 

های جدیدی که مدیر خریداری کرده و یا همانند م، ت رشد به مدرسه ها و نشریهها، م،له. منر ی کتاب2

 است. شدهارسال

های مختلف بر حسب نظرات و ی با دعوت از ایشان در زمینهوادارو مقامات علمی  نظرانصاحب. سخنرانی 3

 نیازهای همکاران 

 های آموزشی مفید.ی روش تدریس دروس مختلف و  یلما زارهانرم. نمایش  یلم آموزشی و تربیتی و منر ی 4 

 

 

 

 چگونگی فعال نمودن و بارور ساختن شورای معلمان در مدارس 

 تواند در زمینه باروری و  نال نمودن شورای منلمان مدارس ابل و هنگام برگزاری مؤ ر باشد: نکات ذیل می

 . مشخك نمودن هد  تشکیل جلسه از ابل 1

 ی از منلمان جهت تهیه دستور کار جلسه نظرسن،. 2

 ریزی دایق جلسه توسط مدیر. برنامه3

 ی تسهی ت لازم و کا ی نیبشیپ. 4



 ی ابلی به همکاران از زمان و مکان تشکیل جلسه رسانعاط . 5

 جلسه )داشتن نظم زمانی( و مشخك بودن پایان جلسه مواعبه. شروع 6

 . نظارت بر چگونگی استفاده از زمان جلسه 7

 . ای،اد  رصت بیان نقطه نظرات توسط اع ا8

 . خوب گوش کردن اع ا به سخنان یکدیگر )نظم  کری( 9

 در  واصل منین وگوهاگفت. ارائه خ صه 10

 . توجه به عدم گرایش ا راد به غلبه در بیث11

 . استفاده از نظر ا راد در ملوبات و تلمیمات 12

 در پایان جلسه آمدهدستبه. ارائه خ صه نتایا 13

 . ارزیابی مستمر جلسه در ا نای آن14

 کنندهشرکت . ارسال خ صه مذاکرات و تلمیمات برای اع ای15

 . استفاده از وسایل سمنی و بلری در جلسه 16

 توسط رییس جلسه )مدیر(  موردتوا قی ان،ام کارهای ریگیپ. 17

 

 یآموزدانشی شورای سازفعال-

و  گرددی ر با ح ور  نال دانش آموزان نهادینه مؤنظران تنلیم و تربیت منتقدند که تربیت مامروزه غالب صاحب

 یهاتی نالبرای مییط تمرینی  ، آن،ا را به مدرسهدر ان،ام امتور وزان تح ور داوطلبانه و آگاهانه دانش آم

 .کندیمتبدیل علمی و اجتماعی 

  در امور مدرسه و ضرورت « مشارکت»با توجه به استقبال نسل جدید دانش آموزان در امر

امکانات و لزوم بازنگری در تلدی و بیشتر از  یوراستندادهایشان در بهره یریکارگبه

 مدارسدر  یآموزشوراهای دانشتشکیل  طرح مدارس، مسئولین طر  از هیسوکی  یگذاراستیس

 .ارائه گردیده است



  کرد. نمایندگان به عنوان یک کشور کوچک در ااره مدرسه تلقی توان را میدر این طرح هر ک س

در مشارکت  ی خود را برایهایک سهمی به عنوان رؤسای هر کشور سایر آموزدانششورای 

ی هابرنامه و تولیدمییط سازندگی رعایت اوانین و مو قیت کشور ) ک س ( در سازماندهی امور و 

 .ندینمایم هدایت و رهبری خ اانه

 

 یآموزدانشضرورت تشکیل شورای 

 ی مدرسه است.آموزدانشبهترین شکل مشارکت دانش آموزان در امور مدرسه ، همکاری از طریق شورای 

اجرایی مدارس، به منتظور مشارکت دانش آموزان در امور مربوم به مسائل  نامهنییآ 18به استتناد ماده 

یم دوستویه بین دانش آموزان و ای،اد ارتبام صییح و مستتق برنامه وقآموزشی، پرورشی، ان باطی ، ورزشی و 

ی و ریپذتیمسئولو خودباوری و  نفساعتمادبهو اولیای مدرسه و ارج نهادن به شخلیت و کرامت آنان و تقویت 

یی در آنان ، تشکیل شورای دانش آموزان در سطح مدارس، در مدارس دوره دوم ابتدایی توصیه جومشارکت

 . شودیم

 توان به موارد زیر اشاره نمود: ی میآموزدانش واید شورای  ازجمله

 

 مشارکت آشنا شده ، حقوق خود )به  یندهایبا  را یآموزدانش آموزان در االب شوراهای دانش

استیفای آن را در چهارچوب مقررات مدرسه و جامنه  یهاآموز و شهروند ( و راهعنوان یک دانش

 .رندیگی رام یریپذهمکاری و جامنه و چگونگی استفاده از این حقوق را همراه با آموزندیم

 

  ا زایش توانمندی در  رایند به منظور دانش آموزان  مشارکت ی جلبآموزدانششورای رویکرد اصلی

و ا زایش حس  )نمایندگان شتورا(کار تیمی، بالا بردن ادرت مدیریتی نیروهای رهبر

 .باشدیم اهدا  تربیتی مدارس ازجملهکه  دانش آموزان است یریپذتیمسئول

 

 

 از دیدگاه منابع انسانی نیز به دانش آموزان بنگرد. دانش آموزان منابع  تواندیم مدرسه مدیریت

در یک چهارچوب و  هاییبا ارار دادن این توانا توانیتوانایی هستند که م یهاتیسرشاری از ظر 



بکار گر ت. این نگرش ع وه بر بالندگی بیشتر برای  مدرسهها را به نفع بالندگی و توسنه سیستم آن

 .در نیروی انسانی موظف خواهد شد ییجوباعث صر ه مدرسه

 یآموزدانشی شورای هاتیفعالپیشنهادهایی برای توسعه 

 . در ان،ام امور پرورشی مدرسه دانش آموزان را شریک سازید.1

 استفاده کنید.  هاتهیکمی مؤ ر این هاتیظر ی مختلف شورا را  نال نمایید و از هاتهیکم. 2

 .دیبسپارتوانید به اع ای کمیته بهداشت و مشاوره را می همکاری در امور انتظامی و بهداشتی مدرسه. 3

 . در برگزاری نماز جماعت و اداره امور نمازخانه مدرسه، کمیته ارآن را به مشارکت بطلبید.4

 مدرسه از اع ای کمیته تناون شورا مدد بگیرید.. در اداره امور تناونی و  روشگاه 5

 ی متنوعی ترتیب دهد.هابرنامه هامناسبتتواند در ایام و . کمیته  رهنگی و هنری شورا می6

 ی تابلوهای مدرسه از توان مشارکتی اع ای شورا استفاده کنید.روزرسانبهی کتابخانه و ساز نال. جهت 7

ها یکی از ، یکی از مناونان یا مربیان امور تربیتی و در غیاب آنیآموزنشبرای ا ربخشی بیشتر شورای دا. 8

 . مشک ت آن را پیگیری نمایدامور شورا و منلمان مدرسه به انتخاب مدیر ، 

ی، بنا به تشخیك مدیر در برخی جلسات شورای آموزدانش. یک نماینده منتخب از میان نمایندگان شورای 9

 نماید. ریزی مدرسه شرکتبرنامه

 ی برای تشویق دانش آموزان  نال مدرسه در امور اجرایی، استفاده کنید.آموزدانش. از نظر نمایندگان شورای 10

و سایر اع ای  نال شورا را در یک چارت زیبا تهیه و در میل  هاتهیکم. لیست نمایندگان شورا، اع ای 11

 مناسب نلب نمایید.

 نش آموزان برتر درسی میدود نسازید.. مشارکت در امور شورا را به دا12
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 تهیه و تنظیم:مناونت آموزش ابتدایی آموزش و پرورش خراسان رضوی

 ( مدیریت  رایند مدار در مدرسه، تهران، انتشارات تزکیه، چاپ چهارم. 1384تورانی، حیدر ) -

 عالی آموزش و پرورش، تهران.( م،موعه ملوبات شورای 1391دبیرخانه شورای عالی آموزش و پرورش ) -

ریزی، تهران،  انتشارات ابوعطا، ریزی آموزشی و آموزش برنامه( برنامه1392لشکر بلوکی، غ مرضا و همکاران ) -

 چاپ نهم. 

 ریزی درسی مدارس ترجمه  ریده مشایخ، تهران، انتشارات مدرسه. ( برنامه1371لوی، الف، ) -

 ریزی آموزشی، تهران،  انتشارات سمت. ای نو در برنامهه( دیدگاه1381مشایخ،  ریده ) -

ریزی آموزشی راهبردهای بهبود کیفیت در سطح یک واحد آموزشی، ( برنامه1390نیستانی، میمدرضا ) -

 تهران، انتشارات آموخته. 

 

 



همه آنچه براى انجام دوره هاى ضمن خدمت لازم است را 
تنها از سایت و کانال ما دنبال کنید :

t.me/ltmsyarir

www.LTMSYAR.ir
( براى ورود به سایت و کانال تلگرام لینک هاى بالا را بفشارید.)
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