
بررسی توفیقات مدرسه ای ایران در اجرای ایده ها و  برنامه های تحولی:طرح عنوان 

سند تحول بنیادینمطالعه تجارب زیسته مدیران مدارس پیشگام اجرای
(ع)با همکاری مرکز رشد دانشگاه امام صادقمدرس دانشگاه تربیت : مجری 

دکتر علی رضا صادق زاده  قمصری  :    مدیر طرح    

ه     تربیت مدرس علمی  د انشگا  هیات عضو 

1

مدیریت پژوهش های راهبردی



یط،مستنداتوشواهدبراساسکهمدارسیانواع:تحولسنداجرایدرپیشگاممدارس

حسطدریتحولهایطرحاجرایرونددرفعالوداوطلبانهایگونهبهگذشتهسال10

.اندافتهیدستزمینهایندرتوجهیقابلودستاوردهایهافرآیندبهوداشتهحضورمدرسه

یاو)سندتحولمختلفبخش هایازگزاره هاییومفاهیم:تحولسندایمدرسههایمولفه

سطحدرارسندتحولنظرمدتحولیبرنامه هایآن هابرتکیهبابتوانکه(آنبهالحاققابل

ایستهششیوه ایبه(مدارسانواعبینآشکارتفاوتملاحظهباالبته)کشورمدارسعموم

.نموداجراوطراحی

2



همدرسخودآندرواستمدرسهمستقیماًآن هاتحققظرف:اولنوعمدرسه ایمؤلفه

.استگرفتهقرارمخاطبوشدهشناختهرسمیتبه،اجراییعاملعنوانبهنیز

اآن هاجرایعاملواستمدرسهمستقیماًآن هاتحققظرف:دومنوعمدرسه ایمؤلفه

.هستندپرورشآموزش ومناطقوکل،اداراتستاد،

ن هاآتحققبرایواستمدرسهمستقیماًآن هاتحققظرف:سومنوعمدرسه ایمؤلفه

ودخازبیرونسازمان هایودستگاه هاهمکاریجلببهمکلّفومأمورآموزش وپرورش،

.استشده

ودستگاه هاواستمدرسهمستقیماًآن هاتحققظرف:چهارمنوعمدرسه ایمؤلفه

.شده اندآن هاتحققبهمکلّفومأمورآموزش وپرورش،ازبیرونسازمان های
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حظهملابا،سندتحولمدرسه ایمؤلفه هایتکمیلوترمیمشناسایی،:طرحکلیهدف

.سند تحولاجرایدرپیشگاممدارسمدیرانتجارب زیسته

جزییاهداف:

وتحولندساجرایپیشگاممدارسمدیرانزیستهتجاربتوصیفوتفسیر،پدیدارشناختیدرک-1

.آنهاپشتیبانستادیهایفعالیت

مولفهاساییشنبرایآنهاازوالگوبردارییادشدهمتنوعزیستهتجاربنهاییبندیوجمعتحلیل-2

تحولسندایمدرسههای
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رک توان چگونه دزیسته مدیران  مدارس پیشگام در اجرای سند تحول، میتجارب از  -1

؟را فراهم نمودپدیدارشناختی، تفسیر و توصیفی 

جرای از تحلیل وجمع بندی مجموع   تجارب زیسته  متنوع مدیران  مدارس پیشگام  ا-2

هینه  بتحقق  ملاحظه سندتحول ،با را برای مولفه های مدرسه ای توان کدام می سند تحول، 

درنظرگرفت؟مدارس،  طرح های تحولی در عموم 
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آموزشیبرنامهطراحانومدیرانبافردیمصاحبه23گرانهروایتمتنمجموعا

ان،هنرستدولتی،مدارس،مجموعهغیردولتی،امنایی،هیأت)گوناگونمدارس

ستادیمختلفسطوحدرتحولیبرنامه هایطراحانبرخیو(استثناییتیزهوشان،

مسؤولانبامصاحبه گروهی7همچنینوهاطرحنوعاینمجریمدارسمدیرانو

،تداییابدورههایطرحوسایر،تدبیر،بومتعالی)ستادیتحولیطرح هایستادی

شدنگاشتهمرحلهایندرمجریمدارسبرخیمدیرانو(نماد
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آنازیحاکمدرسه ایهایمولفهمنظراز«بنیادینسندتحول»محتوایتحلیل-1

وکلان،راهبردهایمأموریت،بیانیهارزش ها،بیانیه مقدمه،فصولکهاست

ستامدرسه ایمؤلفهازخالیعملاًبنیادین،تحولاجرایینظامونهادیچارچوب

کهرفته1404افقدرمدرسههایویژگیازسخنگرچهنیزآنچشم اندازدرو

اتاشاراینراهبردیاسنادعرفبرخلافامااندشدهاخذرهنامهمتنازجملگی

 عملعرصهملاحظاتومقدوراتازفارغوآرمانیومطلوبوضعبیانحدّدر

.استبوده
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یهامولفهضمنیطوربهراهدفدومی توانتحولسندکلاناهدافمیاناز-2

هدفچهارنیزعملیاتیراهکارهایواهدافمیاناز.کردقلمدادمدرسه ای

همؤلفقالبدرهمهکههستندمربوطمدرسهبهمستقیماًراهکار36وعملیاتی

ادینبنیسندتحولگرچهاساس،اینبر.شده اندبیانسومودومنوعمدرسه ای

مدرسهشاخص هایومؤلفه ها)2شمارهاصلیمضموننوعازگزاره هاییحاوی

آموزش وپرورشستادازیکسرهنیزراآن هااجرایوتحققامااست(تحول خواه

استکردهمطالبه
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مشارکت بخشیسازوکارهایبرناظرکهسندتحولگزاره هایازدستهآن-3

البقدراست،آموزش وپرورشتحولیبرنامه هایازحمایتدرمؤثروسهیمعوامل

ورش،آموزش وپرستاددیگر،بیانبه.استشدهبیانسومنوعمدرسه ایمؤلفه

شدهخودسازمانازبیرونناحیةازمشارکتوهمکاریجلببهمکلّفومأمور

بههموگرفتهقرارستادیمسئولانمکررگلایه هایموضوعهمکهپدیده ایاست؛

ارآن هامثلاًوگردیدهحوالهمدارسمدیرانبهستادیطرح هایقالبدرنوعی

.استنمودهمحلیارگانچهاربارابطهبرقراریبهمکلف
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ملاحظه تعداد برنامه های مدرسه ای در برنامه های زیرنظام های شش-1
ر  نسبت به تعداد  کل برنامه های مصوب د( 138)گانه و مقایسه  مجموع آنها

نشان می دهد که تنها حدود یک سوم  مجموع این   ( 458)این زیرنظام ها
برنامه ها را می توان مربوط به مدرسه دانست  

صوب   با مقایسه تعداد برنامه های مدرسه ای نسبت به کل برنامه های م-2
رد  در زیرنظام های مختلف می توان دریافت که  این نسبت در برخی موا

زیرنظام مدیریت وراهبری و زیر نظام فضا  )نزدیک نصف می باشد 
تربیت زیرنظام)و در برخی دیگر این نسبت به  حدود یک سوم ( وتجهیزات 

نظام  زیر)و در برخی  نیز به کمتر از یک سوم ( معلم و تامین منابع مالی 
ر از  کاهش می یابد جالب تر از همه موارد  نسبت کمت( پژوهش وارزشیابی

ر حالی یک پنجم می باشد که مربوط به زیرنظام برنامه درسی است واین د
داف  است که مدرسه  علی الاصول بیشتر از همه زیرنظام ها  محل تحقق  اه

.!!!  زیرنظام برنامه درسی است  
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بهصرمنحزیرنظام هامصوببرنامه هایکلیاتمدرسه ایمؤلفه هایقالب-3

الیحدراین.استبودهسومودومنوعهایمولفهبرحسبمدرسهعاملیت

،«لتحومسیردرمدرسهشاخص هایومؤلفه ها»بیاندراستلازمکهاست

نآکارگزارانومدرسهوشوداستفادهاولنوعمدرسه ایمؤلفهقالباز

گیرندقرارمخاطب
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هیمسعواملمشارکت بخشیسازوکارهای»بهناظربرنامه هایکهآن جا-4

زملامی شود،بیان«آموزش وپرورشتحولیبرنامه هایازحمایتدرمؤثرو

بهعواملاینوشودگرفتهکاربهچهارمنوعمدرسه ایمؤلفهقالباست

.گیرندقرارتکلیفوخطابموردمستقیمصورت
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نوعه ایمدرسمؤلفه هایبیانیقالبدرگزاره هاانحصارآسیباززیرنظام هابرنامه

آندرکهاستبرنامه ایتنها121شمارهبرنامهاما.استنمانده برکنارسوم،ودوم

مشارکتبهواندگرفتهقرارخطابموردمعلمان-ستادواسطه یبانهو-مستقیماً

.استشدهاشارهتخصصی،مراجعکناردرآن ها

،7،15،16،20،38،42،53،54،71،77شمارهبرنامه هایازیکهرالبته

زمینه هایدر«تمرکزکاهش»و«مشارکت بخشی»موضوع113و82،83،85

نموده اندمطالبهستادازرامختلف
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ظام هازیرنبهمربوطبرنامه هایازیکهرواجرایطراحیبستردرمدرسهعاملیت

 هاییظرفیتدارایمدرسهدیگر،عبارتبه.نداردبیانبهحاجتکهاستعیانی

اجرایوطراحیعرصه یمیدان داروپیشرومی تواندآن هاموجببهکهاست

اینتمامدرتعجبکمالباکهاستحالیدراین.باشدفوقبرنامه هایازهریک

مدعانایشاهد.استشدهتعریفستادپیرووذیلدرکاملامدرسهنقشبرنامه ها

شأندولتی،عادیمدرسهبرایهیچ گاههابرنامهاینخصوصدرکهاستآن

استنشدهگرفتهنظردربرنامه ریزیوطراحی
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،16شمارهبرنامه هاییعنیمعدودمواردیدرجزاینکهتوجهقابلنکته

اینتحققبرایزمانیافقهیچ42،44،53،80،93،104،125

چونهمبرنامه هااینیعنی.استنشدهگرفتهنظردرتحولیبرنامه های

ومقدوراتازفارغ-سندتحولراهکارهایواهدافیعنی-خوداسلاف

باقیقیدنسبت سنجیحاصلکهنمی رسدنظربهوشده اندتدوینامکانات،

.باشندموجودوضع
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 سند تحول  دارای امکانات قابل توجهی  برای طراحی-یک
.می باشدواجرای برنامه های تحولی مدارس 

سندتحول در جهت  حمایت از برنامه های تحولی مدارس  -دو
.کاستی های متعددی  دارد

برای اصلاح وترمیم  سندتحول، در راستای تحقق -سه
رح  برنامه های تحولی در مدارس پیشنهادهایی مشخص  قابل ط

.  است 
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:«تحولمسیردرمدرسه»ازتحققوقابلعملیاتیتعریفی-چهار

درکباآناصلیعواملکهاستایمدرسه،"تحولمسیردرمدرسة"

روحیةداشتنومدارسموجوددروضعیتاساسیتحولایجادضرورت

میمتصاین،بهموجودوضعشناسیوآسیبشناختازخواهی،پستحول

ها،توانمندیتمامازاستفادهباخودرامدرسهکهاندرسیدهجمعیواراده

،ارمدبرنامهگروهیتلاشاساسبرودسترسقابلوامکاناتهاظرفیت

سیرمدرمدرسه"بهتحول،سندچهارچوبدرو"نهادیعاملیت"برمبتنی

.نمایندتبدیل"تحول
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یشگامپمدارسزیستهتجارببهتوجهبارا"تحولمسیردرمدرسه"حرکتهایگام-پنج

شرحبدینمنطقیترتیبیدرتوانمیمدارسانواعخصوصیاتوتحولسنداجرایدر

:برشمرد
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ازحدنصابیداشتنازفعلاکهاستایمدرسهمخصوص،حرکتاولگام

لکردوعموظایفانجامبراینیازموردتجهیزاتوانسانیونیرویامکانات

وارکانمدیرولیباشد،میمحروممتعارفمدرسهیکازانتظارمورد

ترسیمربتوافقوفکریهمومدرسهموجودوضعشناسیآسیبباآناصلی

و(ولسندتحدرمدرسهآرمانیتصویربراساس)مدرسهبرایمطلوبوضع

ایمجموعهبراساستااندنمودهاراده،خواهیتحولروحیهداشتنبانیز

درحرکتآمادهمدرسه"بهراخود،مدرسهمنظمجمعیاعمالاز

.کنندتبدیل"مسیرتحول
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نارکا.است"تحولمسیردرفعالمدرسه"بهمربوطمسیرتحولدرحرکتدومگام

درخودمدرسهدرآوردنحرکتبهبرایلازماهتمامکهصورتیدرایمدرسهچنین

نهادهایدیگریاوستادیبخشکههستندآننیازمندباشندداشتهراتحولمسیر

راحولیتهاییبرنامه-وعملیفکریوراهنماییارو"منفصلعقل"منزلهبه-توانمند

نیزهابرنامهگونهایناجرایمقامدروحتیکندوتنظیمطراحی،ایشانمدرسهبرای

ویاستادیحوزهکارشناسانازاعم)دیگرانسویازتانیازدارندزیادیتاحدود

اینهبهیناجرایبرایلازموفنیوعلمیمشورتیهایکمک(ایخوشهمدارسمدیریت

رسهمد"توانیممیرامدرسهنوعاین.کننددریافتراآنهاواصلاحوارزیابیهاطرح

.بنامیم"تحولمسیردرفعال
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استتحولدرمسیرپیشگاممدرسهبهمربوطتحولمسیردرحرکتسومگام.

داشتنباتوانندمی،ایحرفهشایستگیازمراحلیبهدستیابیباآنارکان

تربیتیکارگزارانمثابهبه"،وخلاقتوانمندانسانینیرویوموردنیازامکانات

یزنتحولمسیردرمدارسدیگرتجاربودسترسدرهایظرفیتاز،"فکور

مندیبهرهویادیگرانبرتکیهکمترینباو)مستقلوبطورکننداستفادهبخوبی

خاصتحولیهایبرنامهاجرایوطراحیبهاقدام(ستادیهایطرحاز

.نمایندخودمدرسه
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"تحولمسیردرپیشگاممدرسه"ارکان

سیمترمعینزمانیبازهدرخودمدرسهفعالیتبرایرامشخصیاندازچشموخاصماموریتاولا

؛نمایندمی

ینب)مشترکاهدافبرافزون،مدرسهبرایراایویژهاهدافانداز،چشماینتحققجهتدرثانیا

کنند؛میتعیینخودمخاطبانویژهونیازهایعلائقبامتناسبو(مدارسعموم

تحققجهتدرراخودمدرسهمختصونوآورانهبدیعتحولیهایبرنامهازایمجموعهثالثا

رنامهباینآنگاه،.کنندمیطراحی(تحولسندمفادچهارچوبدرالبته)مدنظرواهدافاندازچشم

.نمایندمیارزیابیتناوببهواجرا،وموثرسهیمعواملمشارکتوباحمایتراتحولیهای
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همدرس.برمی دارد"تحولمسیردرحرکتالگویمدرسه"مدرسهراتحولمسیردرحرکتچهارمگام

بابمتناسو)مدرسهخودبهمخصوصمأموریتبیانیهواندازچشمداشتنبرافزونتحولالگوی

البته)رادخوخاصتربیتیفلسفهتواندمیمواردیدرحتی(آنجغرافیاییوزمانیموقعیتوشرایط

باسازگارتربیتیهایفلسفهدیگرعناصرازمناسباستفادهوباتحولسندنظریمبانیچهارچوبدر

برایقموفبومیهایمدلارائهبا"مسیرتحولدرحرکتالگویمدارس".نمایدتدوینوتنظیم(آن

لکهبآیند،میتحولمسیردرمدارسدیگرکمکبهتنهانه،تحولسندمدنظرهایبرنامهاجرای

اصلاحبرایمدارساینفکورکارگزارانونظرورزیمدارساینگونهعملیتجاربازمی توان

.نموداستفادهنیزتحولسندوراهکارهایهارویهوبازنگری
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نقش و وظایف  متعدد  بخش ستادی نظام آموزش وپرورش  در حمایت از روند   -هشت

مدارسطراحی و اجرای برنامه های تحولی در 

پشتیبانی فکری و فرهنگ سازی  و اشاعه و ترویج مفاهیم تحولی. 1

مداوم آن انتصاب مدیران شایسته، توانمند،خلاق وتحول آفرین برای مدارس وتوانمندسازی. 2

ها

ر تحولمدارس پیشگام والگو در مسیتفویض اختیار طراحی واجرای  برنامه های تحولی  به . 3

ای  پرهیز از رویکرد طراحی برنامه های تحولی در ستاد و ابلاغ بخشنامه)ونظارت بر آنها  

(  وتکلیفی  آن ها به این دسته از  مدارس

ا سند  متناسب ب)سیاست گذاری برای اجرای  برنامه های تحولی در  مدارس در مسیرتحول  . 4

ارس  و نظارت بر رعایت این سیاست ها توسط  این گونه مد( تحول و شرایط منطقه ای محلی
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ی نقش و وظایف  متعدد  بخش ستادی نظام آموزش وپرورش  در حمایت از روند   طراح-هشت

مدارسو اجرای برنامه های تحولی در 

مدارسپشتیبانی مشورتی، فنی و علمی از  فرآیند طراحی واجرای  برنامه های  تحولی در. 5

مدارستامین  امکانات مالی و اجرایی برای تحقق برنامه های تحولی . 6
رفع موانع قانونی و رویه های متعارف اداری دست و پا گیر در انجام طرح های تحولی . 7

مدارس
لی  زمینه سازی برای مشارکت عوامل سهیم و مؤثر فراسازمانی در اجرای برنامه های تحو. 8

مدارس
ایجاد هماهنگی در سیاست ها و برنامه های کلی ابلاغی به مدارس. 9

ی مدارس  کمک به تدوین  وابلاغ شاخص هایی معین  برای ارزیابی بیرونی برنامه های تحول. 10
رد به  و مشارکت در روند  نظارت و  ارزیابی  از این برنامه ها و بازخو( با کمک نهادهای مستقل)

:مدارس
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سندمتندرمدرسه ایتربیتفعلینظاممولفه هایدرتحولمحوریتعدم-1

نامهبرواجرایطراحیبارابطهدرسندتحولمختلفهایبخشاجرایمسئولمقامدرتعیینابهام-2

مدارسدرتحولیهای

مدارسدرتحولتحققاندازچشموآنهایچالشموجود،وضعتوصیفضرورت-3

مؤثروسهیمعواملوظایفونقشتعیینوملیکارتقسیمبرتأکید-4

سنددرخواستموردتحولاتبامدارسفعلیتجهیزاتوامکاناتتناسبعدم-5

(چالشترینمهم)ستادیحوزهمحوریتباافراطیتمرکزگرایانهرویکرد-6

سندهایزیرنظامدرایمدرسهتربیتنظامکلیتبهمندنظامنگاهنبود-7

تحولایمدرسهراهکارهایوهاسیاستوارزیابیهایشاخصتعیینعدم-8

(مدارسمختلفاشکالبراییکسانهایتوصیه)مدارستنوعبهتوجهعدم-9

مدارسبهارسالیهایبخشنامهتشتتوتعدد-10
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دستهبمربوطهمتونوسایرسندتحولمتنتوصیفیمحتوایتحلیلازدیگربیانبه

ایمدرسهمولفهو(مدرسهاصحابعملبهمربوط)اولنوعایمدرسهمولفهکهآیدمی

ارهبدرایمدرسهتربیتنظامبیرونیوموثرسهیمعواملعملبهمربوط)چهارمنوع

حولتسنددرکهآنستمعنایبهامراینوشودنمیمشاهدهمتونایندراساسا(مدرسه

مدیرانعاملیتمنظرازصرفاآنهایومولفهمدرسه،بهآنبهمربوطومتون

سنددرمدرسهنهادنظرموردتحولاتگویالذاواستشدهتوجهستادیحوزهوکارشناسان

!!!!!!دهندانجامستادیمسئولانبایدتنهانیزراتحول
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مستقلتانسبنهادیعاملیتداراینهادیعنوانبهمدرسهتاشدهباعثمهمموضوعاینازغفلت

.یردنگقراروتمرکزسندتحولتوجهدایرهدراساساایمدرسهتربیتنظامستادبخشاز

درایمدرسههایمولفهکهدهدمینشانسندتحولنظریمبانیمحتوایتحلیلکهحالیدر

رامدرسهتصراحبهمبانیمتنچنانچههستندهامولفهاینهرچهارنوعبرمشتملنظریمبانی

ربیتتنظامستادیبخشبهنسبتمستقلینهادیعاملیتدارایوآرمانیمطلوبوضعدر

بهطابخگزاره هایازتنوعی«سندتحولنظریمبانی»دردیگر،عبارتبهداندمیایمدرسه

منظرازاینکهتوجهقابلنکتهمی خوردوچشمبهمؤثر،وسهیمعواملوستاد،مدرسه،

انحلاللقابواستایمدرسهتربیتنظامازمستقلیمولفهمدرسه،«سند تحول نظریمبانی»

«.استممتازیهویتدارایونبودهنظاماینستادیدربخش
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کهباشیممواظبایمدرسهرویکردباتحولسندوترمیماصلاحدررسدمینظربهبنابراین

بلکهیمنباشودلخوشنکردهاکتفاسندتحولدرایمدرسههایمولفهذکراصلبهتنها

ندسجدیدمتندرنیزوچهارماولنوعایمدرسههایمولفهبرایراخاصیجایگاهباید

.بگیریمدرنظرتحول

ولذااستارانکغیرقابلواقعیتیمدارسعمکردبهبوددرستادنقشکهاستبدیهیالبته

ضورحتحولسندشدهاصلاحنیزدرمتنوسومدومنوعایمدرسههایمولفهبایدحتما

.باشندداشته

توسطسهنهادمدروضعیتاصلاحازبخشیبایدحالعیندرکهاستاینمغفولنکتهولی

.پذیردصورتمدرسهنهادیعاملیتتقویتوبامدارسومعلمانمدیرانخود
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