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متن زير برای كمك به مس�ئولان آموزشی مدارس تهيه شده اس�ت. ادارات آموزش 
و پروش ه�ر منطقه با كم�ك گرفتن از اي�ن مطل�ب و در نظرگرفتن نيازهای آموزش�ی 

می توانند الگوهای مناسبی را برای بازسازی مدارس خود انتخاب نمايند. 
مطالعات نشان داده است الگوهای آموزش�ی مدارس نمونه و متوسط در اغلب موارد 
مش�ابه اس�ت اما در نحوه اجرای آنها تفاوت های آشكاری به چش�م می خورد. به علاوه 
بايد عنوان كرد اين الگوها به علت جامع بودنش�ان سيستم مدرسه را به طور كلی تحت 
تأثير خود قرار می دهند. الگوهای ذكر ش�ده را می توان به شكل زير خلاصه كرد، هدف 
مشخص كه فعاليت های روزانه مدرسه را به يك س�مت سوق می دهد، تصور اينكه همه 
دانش آموزان مطالب آموزشی را فرا خواهند گرفت، نظارت پيوسته بر دانش آموزان، به 
خصوص افرادی كه عملكرد ضعيفی از خود نش�ان داده اند، به كارگرفتن تكنيكهايي كه 
مبتني بر تحقيقات آموزش�ی باش�د، صرف زمان لازم و كافی برای آموزش دروس اصلی 
هرپايه، محيط ايمن و منظم، ارتباط تنگاتنگ با والدين دانش آموزان و مديريت قوی كه 

همه موارد بيان شده را تحت پوشش خود درخواهد آورد. 
هدف از ترجمه اين متن كمك به مدارس متوس�طی است كه در تلاش هستند كيفيت 
مدرس�ه خود را از هر نظر بالا ببرند و به روش های س�ريع و تاثير گذار جايگزين،  دست 
يابند. فعاليت های عمده بازسازی مدارس در چهار دس�ته به شرح زير تقسيم شده اند. 

ابزار شماره يك اين مراحل را به طور كامل توضيح داده است. 
1- مس�ئوليت پذيرش تغييرات بزرگ در مدرس�ه : اين مرحله ش�امل سازمان دهی 
آموزش و پرورش منطقه، بازس�ازی تيم و ارزيابی  ظرفيت آموزش و پرورش برای اتخاذ 
تصميمات مرتبط به بازس�ازی و مش�ورت با دست اندركاران مدرس�ه خواهد شد. برای 

توضيحات كامل تر به ابزار شماره 3 توجه كنيد.
2- انتخاب جايگزين مناسب: در اين قسمت سازمان دهی تصميم گيری يك مدرسه، 
تجزيه و تحليل بازس�ازی تك تك مدارس و تصميم های نهايی ظ�رف آموزش و پروش 
ناحيه در ارتباط با بازس�ازی مدارس، مُرور خواهد ش�د. برای مطالعه جزئيات بيشتر به 

ابزار 13 ، 14 و 15 مراجعه كنيد. 
3- اجرای طرح های مورد نياز: مشخص كردن اهداف برای شناسايی موانع برسر راه و 

به اجرا رساندن آنها از عناوين شرح داده شده در اين بخش به شمار می رود.
 4- ارزيابی، بهبود و اقدام به موقع هنگام رويارويی با شكس�ت ها: در اين قسمت نيز 
به خلاصه ای از روش هاي لازم و ضروری برای بازسازی و بهبود آتی مدارس اشاره شده 

است. 

مصوبه NCLB  تحت عنوان »هيچ دانش آموزی از پيشرفت عقب نخواهد 
ماند «، سال 2001 به تصويب رسيد. اين مصوبه چهارچوب مسئوليت و پاسخ 
گويی مسئولان آموزش و پرورش را مشخص خواهد كرد و برطبق آن مسئولان 
آموزش می توانند اصلاحات عميق تری را در مدارس متوسط ايجاد كنند. پنج 

ماده بازسازی مدارس در اين مصوبه به  اين شرح است:
 آيين نامه: به مفهوم قانونی برای بس��تن و يا بازگش��ايی دوباره مدرسه 

دولتی است.
 تغييرات اساس�ی: اين تغييرات ش��امل جابه جايی كاركنان، مدير و يا 

بقيه عواملی است كه هريك در عملكرد ضعيف مدرسه نقشی به عهده دارند.
 ارتباط ها: قابليت برقراری ارتباط با عناصر خارج از مدرسه برای اجرای 

برنامه های لازم.

 مسئوليت پذيری شهر يا منطقه: روانه كردن فعاليت های مدرسه به 
مراكز آموزشی شهر يا منطقه.

 س�اير موارد: سهيم شدن در مواردی كه اصلاحات بنيادينی در مدارس 
ايجاد می كند. 

بنابر تشخيص آموزش و پرورش منطقه هر زمان يك مدرسه نتوانست طی 
5 سال متوالی به درصد مورد قبولی از پيشرفت برسد، بايد برنامه شش ساله ای 
برای آن ترتيب داد و اگر در پايان سال ششم نيز مدرسه به سطح آموزشی مورد 
نظر دست نيافت، لازم اس��ت روش های بازسازی را در س��ال هفتم ادامه داد، 
تكرار اين روش تا زمانی كه مدرسه به نتيجه مطلوب دست يابد، ضروری است. 

 مطالب ذكر شده در كل متن را می توان در جدول زير مشاهده كرد. 
معنا و مفهوم بازسازی

امكانات  بازسازي اساسي
 آئين نامه 

 تغييرات اساسي و جابجايي 
 ارتباط ها

 ساير موارد مرتبط به بازسازي
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آموزش و پ��رورش منطقه 
مي توان��د اي��ن تغيي��رات را 

انتخاب و رهبري كند

تغييرات رشد يابنده
 اين تغييرات كوچك تر 
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بازس��ازی برای افراد متفاوت مفاهيم متعددی دارد. گروه��ی اين واژه را به 
معنای تغييرات كوچك يا بزرگ معنی می كنند اما ممكن است برای دسته ای 
از افراد اين واژه مفاهيمی بيش از تغييرات كوچك يا بزرگ را داش��ته باشد. در 
مدرسه ای كه دانش آموزان آن با ضعف های يادگيری مواجه هستند، بازسازی 
به معنای يادگي��ری بهتر دانش آموزان خواه��د بود. اي��ن واژه از نظر لغوي به 
معنای تغيير س��اختار يك س��ازمان اس��ت. به علاوه در اين تعريف مشخص، 
تصميم گيرنده و چگونگ��ی ايجاد تغييرات حائز اهمي��ت خواهد بود در نتيجه 
بايد در نظر داش��ت كه اين واژه تنها به معنای تغيير برنامه های درس��ی دانش 
آموزان يا محيط آموزشی آنها نخواهد بود و اين امر در برگيرنده نحوه مديريت 
مسئولان نيز می شود. اغلب نقطه ش��روع در اين حركت اساسی كمی مشكل 
به نظر می رسد. تغيير مديريت و كنترل يك مدرسه به روش صحيح به دبيران 

مدرسه نيز كمك می كند تا از تدريس خود به نتايج مطلوبی دست يابند. 
قطعاً برای ايجاد يك تحول اساسی در مدرسه روش های ديگری هم وجود 
دارد اما تغيير مديريت برای بازسازی مدرسه از موارد ضروری به شمار می رود. 
پنج ماده ذكر ش��ده در مصوبه NCLB گزينه هايی هستند كه كمك بسياری 

به تيم آموزش و پرورش يك منطقه می كنند. 
1- آيين نامه : طبق اي��ن ماده آموزش و پرورش منطقه پس از تش��خيص 
عملكرد ضعيف ي��ك مدرس��ه، آن را تعطيل خواه��د كرد و به ج��ای آن يك 
مدرس��ه دولتی را دوباره بازگش��ايی می كند . آموزش و پرورش منطقه اجازه 
دارد تيم اجرايی مدرس��ه را انتخاب كن��د و اعمال آن ها را تح��ت نظر بگيرد. 
مدرسه جديد بازگشايی ش��ده بر خلاف مدرس��ه قبلی می تواند سياست ها و 
روش های متفاوتی را پيش گيرد. اين سياس��ت ها و روش ها ش��امل س��اعات 
درسی بيشتر، برنامه درسی و س��رويس دهی متفاوت خواهد بود. توجه داشته 
باشيد كه بازگشايی اين مدارس می تواند بسيار به سرعت رخ دهد. در مواردی 
هم ديده شده است كه آنها پس از بازگش��ايی مجدد نيز روال مدارس عادی را 

دنبال می كنند.
2- تغييرات اساسی: اين ماده ش��امل جابه جايی كاركنان از مدير تا بقيه 
عواملی است كه در عملكرد ضعيف مدرسه نقشی به عهده داشته اند. تحقيقات 
نشان می دهد تغيير و تحول در فضای مدرس��ه تنها با انتخاب يك مدير خبره 
امكان پذير خواهد بود. اين ماده به جابه جايی جزئی كارمندان مدرس��ه تاكيد 

دارد. 
3- ارتباط ها: طبق اين ماده پس از تعطيلی يك مدرس��ه از سوی مديريت 
آموزش و پرورش منطقه و بازگشايی مجدد آن، مدرسه تحت نظر سازمان ديگری 
به جز  مديريت آم��وزش و پرورش عمل م��ی كند. اين اماكن كه س��ازمان های 
مديريت تحصيلی ناميده می ش��وند بر عملكرد همگی كاركنان مدرسه نظارت 
می كنند و اگر در نحوه عملكرد مدرسه بهبودی حاصل نشود، مديريت آموزش و 

پرورش منطقه می تواند قرارداد خود را با سازمان مربوط لغو كند. 
4- مسئوليت پذيری شهر يا منطقه: برخی از مناطق آموزشی، بازسازی 
را يك جريان بسيارپيچيده تلقی می كنند. انتخاب روش های مناسب بازسازی 
برای مدارس ضعيف، بررس��ی عملكرد آنها و حمايت از مدارس بازسازی شده 
همگی با چالش های مختلف س��ازمانی در ارتباط اس��ت. هر منطقه آموزش و 
پرورش طبق مصوبه NCLB اجازه دارد مدارس ضعي��ف منطقه را تعطيل يا 
به عبارتی حذف كند. اما چگونگی تش��خيص عملكرد مدارس ضعيف نيز روند 

جداگانه ای را طی می كند.
5- ساير موارد مرتبط به بازس�ازی: پنجمين و در نهايت آخرين ماده 
NCLB انتخاب شكل مناس��بی از بازسازی اس��ت. البته نه به آن مفهوم كه 
تغييراتی مداوم در مدرس��ه رخ دهد. مصوبه NCLB  تاكي��د دارد تغييرات 
ايجاد شده به منظور بازسازی يك مدرسه بايد بس��يار اساسی  باشد تا دانش 
آموزان را به سطح قابل قبولی از پيشرفت برساند. نتايج تحقيقات كارشناسان 
نشان می دهد كه مدارس ضعيف امروزی برای بازسازی سيستم خود تنها به 
دسته ای از تحولات كوچك بسنده می كنند، كه شامل جابه جايی كاركنان، 
تغيير تعداد دانش آموزان يك كلاس يا اندازه كلاس، جابه جايی تيم دبيران 
مدرس��ه و... خواهد بود. اما به گفته كارشناس��ان چنين تحولاتی مس��ير يك 
مدرس��ه را تغيير نمی دهد. آمارها نش��ان داده اس��ت اين مدارس حتی اگر 
بس��يار تلاش كنند با كمك دس��ته كوچكی از تغييرات نمی توانند پيشرفت 
كنند. از دي��دگاه تكنيكی و قانون��ی مدارس ضعيف از يك��ی از احتمالات زير 

تبعيت می كنند.
 در مدارسی كه تنها جمعيت كمی از دانش آموزان ضعيف عمل می كنند، 

تغييرات كوتاه مدت اساسی می تواند جواب گوی نيازهای دانش آموزان باشد.
 مدارس��ی كه مديري��ت آن تغيير كرده اس��ت. اگ��ر مدير جدي��د بتواند 
بهبودهايی در مدرس��ه ايجاد كند می توان اميدوار بود كه با آموزش های لازم، 

مدرسه به پيشرفت های چشم گيری دست يابد.
اين متن راهنما در عين توضيح چهار ماده NCLB وارد جزئيات ماده پنجم 
نشده است. اما ابزارهای موجود در ماده يك تا سه می تواند به نحوی ماده پنجم 

را هم دربرگيرد.
آنچه بايد در مورد بازسازی بدانيم

تجربه نشان داده اس��ت مدارس ضعيف نتوانس��ته اند به راحتی بهبودهای 
س��ريع و تاثيرگذاری در محيط خود به وجود آورند. ابزارهای معرفی ش��ده در 
اين متن به چهار دس��ته كلی مديريت، رهبری ، تغييرات محيطی و س��ازمانی 
تقسيم می شوند. ايجاد تغيير يا تاثيرگذاش��تن بر يكی از دسته های زير نتايج 

مثبتی برای مدارس ضعيف به ارمغان می آورد.
مديريت: مديري��ت به معنای گروهی اس��ت كه رهبران و ي��ا مديران يك 

مدرسه را انتخاب می كنند. 
رهبری : به معنای هدايت و مديريت تك تك مدارس است.

تغييرات محيط�ی: اين تغييرات به معنای فاكتورهايی اس��ت كه بيش تر 
تحت كنترل مدرسه و يا اداره آموزش و پرورش است. 

تغييرات س�ازمانی: اين بند نيز به معنای خصوصيات و ويژگی های يك 
سازمان يا همان مدرسه اس��ت. در اين تعريف هر مدرسه به عنوان يك سازمان 

درنظرگرفته می شود. 
درس های مهمی درباره بازسازی مدارس

نكت�ه 1: بايد توجه داش�ت كه تغيي�رات عمده و س�ريع با تحولات 
فزاينده متفاوت است. روش هايی كه برای ايجاد تحولات بزرگ به كارگرفته 
می شوند بس��يار ش��بيه به هم هس��تند و تفاوت كمی با تدابيری دارند كه در 
سازمان هاي ) مدارس ( نمونه انديشيده می شوند. بطور آشكارا تحولات بزرگ 
و موفق زمانی موثر خواهد بود كه در نحوه مديريت و كنترل مدرسه دگرگونی 
حاصل شود. به عبارت ديگر دست يابی به پيشرفت های بزرگ بدون دگرگونی 

در مديريت و ديگراعضاي كنترل كننده مدرسه، امكان پذير نخواهد بود.
نكته 2: حذف مدارس ضعيف به يكباره امكانپذير نيست. اين امر در 
حيطه مسئوليت وزارت آموزش و پرورش اس��ت كه بايد با دقت صورت گيرد. 
حتی بهترين روش های بازس��ازی گاهی ب��ا عدم موفقيت مواجه می ش��وند. 
بنابراين لازم است س��ازمان ها برای دستيابی به نتايج مطلوب گاهی يك روش 
را چندين ب��ار تكرار كنند. تقريب��ا 70 درصد از تلاش ها ب��رای ايجاد تغييرات 
در مدارس با شكس��ت مواجه می ش��ود. در بخش های خصوصی اندازه گيری 

شكست و موفقيت نسبتاً ساده است. 
سرمايه گذاران تخمين زده اند كه 20 درصد از سازمان ها با شكست مواجه 
می ش��وند، 60 درصد با عملكرد متوسط پيش��رفت می كنند و تنها 20 درصد 
باقی مانده به موفقيت دس��ت می يابند. برای مدارس��ی كه به تشخيص وزارت 
آموزش و پرورش ضعيف عمل می كنند لازم است برنامه های بازسازی دائمی 
را در نظر گرفت. در هر دوره از به كارگيری روش های متفاوت بازسازی برخی 
از مدارس همچنان شكس��ت می خوردند. در اين موارد اداره آموزش و پرورش 
ناحيه ملزم است اهداف مشخصی را برای آنها تعريف كند و نظارت مستقيمی 
بر آنها داشته باشد. ) هر دو روش بازس��ازی جديد برای اين مدارس مطلوب به 

نظر می رسد(. 
نكته 3 – مديران مدرسه بايد برای يادگيری دانش آموزان مدرسه 
خود ارزش بسياری قائل ش�وند و با نظريات آموزش و پرورش منطقه خود 
در صورت عملكرد ضعيف موافقت نمايند. بحث مديريت و رهبری يك مدرسه 

در بازسازی مدارس از اهميت ويژه ای برخوردار است.

NCLB شكست مجموعه های كوچك تحت مصوبه
جمعيت كمی از دانش آموزان يك مدرس��ه ممكن اس��ت باز ه��م با اعمال 
روش های NCLB دچار شكس��ت شوند. شكس��ت اين گروه به معنای نقص 
كلی مدرسه است. به عنوان مثال ش��ايد به طور ناخودآگاه مدرسه از اين گروه 
دانش آموزان انتظارات پايين تری داش��ته باش��د و اين درحالی است كه ديگر 
گروه دانش آموزان با مشكلات يادگيری مواجه نش��ده اند. در اين موارد بدون 
اعمال روش های بازسازی برای كل مدرسه می توان ابزارهای لازم برای همان 

گروه اندك را به كار برد.
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نقشه بازسازی مدارس و فهرست های بازبينی كلی آن
در ابزار شماره يك اين متن چهار مرحله كلی بازسازی مدارس به شكل جدول 

و در ابزار شماره دوم فهرست های بازبينی كلی با جزئيات آن آورده شده است.
ابزار 1 .  نقشه بازسازي مدرسه

ابزار 2 . فهرست بازبينی كلی 
اين فهرست برای مديران آموزش و پرورش منطقه كه در روند بازسازی نقش 
دارند، ترتيب داده شده است. فهرست زير در مناطق كوچكتر به سرپرستی كل و 
در مناطق بزرگتر به معاون و يا جانشين سرپرست و يا هركس ديگری كه سازمان 

دهی اين روند بزرگ را برعهده می گيرد، كمك خواهد كرد.

مرحله اول: مسئوليت پذيری برای ايجاد تغييرات بزرگ 
الف: شروع 

 تصميم گيری در مورد اينكه چه كسی در ابتداعضو تيم بازسازی خواهد بود.
 ارزيابی ظرفيت يك منطقه برای بازسازی مستقيم مدارس ضعيف 

 دعوت از افراد مربوط برای پذيرش اين حركت ) در صورت لزوم (
ب: برنامه ريزی نقش دست اندركاران  در بازسازی 

 تهيه يك برنامه برای به رس��ميت شناختن دس��ت اندركاران  به عنوان 
عضوی از تيم بازسازی مدرسه 

  دعوت از اين افراد برای شركت در اين حركت بزرگ ) در صورت لزوم (
پ: آماده سازی تيم خود برای اجرای روش ها 
 تعيين مديريت و نقش آن در تيم بازسازی ناحيه 

 تعيين نياز به حضور كارشناسان يا عوامل خارج از تيم در صورت لزوم 
 تعيين مراحل حركت تيم بازسازی 

 تعين دستور كار مشخص برای جلسات بحث و مناظره تيم 
مرحله دوم : گزينش درست تغييرات 

الف : برنامه ريزی برای روند كار 
 تصميم گيری تيم برای انتخاب زمان و گزينه های امكان پذير بازس��ازی 

در مدرسه 
 تصميم گيری در اين مورد كه چه كسی هر مدرسه را تجزيه و تحليل می  كند 

و روش های مناسبی برای بازسازی آن به مديران ارائه می دهد
 تصميم گيری در مورد زمان مرور روش های متفاوت بازس��ازی ) قبل از 

ارائه به مدرسه (
ب: تجزيه و تحليل شكست ها و تعيين زمان اثرگذاری تغييرات 

 توجه به اين نكته كه آيا كل مدرسه نياز به بازسازی دارد
 تصميم گيری در اي��ن مورد كه كدام ي��ك از گروه ها ) م��دارس ( تحت 

NCLB به تغييرات بيش تری نياز دارند.
پ: انتخاب آيين نامه، تغييرات اساسی و ارتباط ها 

مروری بر فهرست آيين نامه، تغييرات اساسی و ارتباط ها 
 تعيين اين نكته كه آيا برای هر مدرسه يك مدير خبره وجود دارد يا خير 

 ارزيابی ظرفيت ناحيه برای حمايت از تغييرات اساسی 
 ارزيابی نيروهای خوب خارج از مدرسه 

 ارزيابی ظرفيت آموزش و پرورش برای آيين نامه ها و قراردادها 
 تصميم گي��ری در م��ورد اينكه آيا ناحيه آموزش��ی آيين نام��ه و قوانين 

مناسبی دارد يا خير 
 تعيين صحيح بودن يا نبودن بستن قرارداد با سازمان های ديگر 

ت: تصميم گيری نهايی در مورد بازس�ازی مدرس�ه در ناحيه ) تيم 
آموزش و پرورش (

 مروری بر جزئيات هريك از روش های ذكر شده برای رسيدن به موفقيت 
 ارزيابی ظرفيت ناحيه آموزش��ی برای حمايت از روش های بازسازی در 

منطقه 
 تجديد نظر در مدارسی كه ظرفيت پذيرش بازسازی را ندارند

 بيان كردن توصي��ه هايی برای هر مدرس��ه، دلايل اصل��ی انتخاب آن و 
روش هايی كه هيئت مديره مدرس��ه را برای پذيرش اين توصيه ها تحت تاثير 

قرار می دهد 
مرحله سوم: اجرای برنامه ها 

 مشاركت دهی نيروهای كارشناسی خارج از مدرسه در صورت لزوم 
 مشخص كردن اهداف اجرايی و زمان آنها 

 توجه به موانع بر سر راه اجرای برنامه ها ) در صورت لزوم ( 
بهره گيری از منابع موجود برای اجرای هر روش بازسازی 

مرحله چهارم : ارزياب�ی، بهبود و اقدام به موقع هن�گام روياروی با 
شكست ها 

 ارزيابی كارشناسان خارج از سيستم ) در صورت لزوم ( 
 بهره گيری از اهدافی كه طی اجرای مراحل متعدد، مشخص كرده ايد. 
 تعيين فرد پاسخ گو برای جمع آوری، تجزيه و تحليل و گزارش داده ها 

 در نظر گرفتن برنامه ای برای بازسازی دوباره مدارسی كه پيشرفت لازم 
را نكرده اند. 

 بهره گيری از يافته های ارزيابی برای اتخاذ تصميمات بهتر بازسازی آتی مدارس 

مرحله چهار: 
ارزيابی بهبود و 

اقدام به موقع  در 
موارد رويارويي با 

شكست

مرحله سه: اجرای 
برنامه ها و طرح های 

مورد نياز 

مرحله 
دو: گزينش 
تغييرات 
مناسب 

مرحله يك: 
مسئوليت پذيرش 

تغييرات بزرگ 

•  ارزيابی 
موفقيت
• بهبود 

مدارسي 
كه آمادگي 
كامل براي 
تغييرات را 

داشت باشند؛  
آمادگي 
پذيرش 
موفقيت 

در آينده را 
دارند.

• اقدام به 
موقع هنگام 
مواجه شدن 
با شكت ها: 

بازگشت 
به مرحله 
اول برای 

مدارسی كه 
به اندازه كافی 

پيشرفت 
نكرده اند و 

هنوز آمادگی 
پذيرش 

تغييرات 
رشد يابنده را 

دارند         

پس از تاييد 
طرح های ذكر 

شده توسط 
هيئت مديره 

مدرسه
• تعيين اهداف 

برای اجرای 
طرح های 

مورد نظر، به 
چه سرعت و 
به چه ميزان 
يك مدرسه 

پيشرفت می 
كند؟

• حدف موانع بر 
سر راه اجرای 

برنامه های مورد 
نظر

•  استفاده از 
منابع متعدد 

برای اجرا
•  اجرای طرح 
های بازسازی 

اختصاصي

• برنامه 
ريزی و 

تجزيه و 
تحليل 
مراحل 
تصميم 

گيری
• توجه به 

آيين نامه، 
ارتباط ها 

و تغييرات 
اساسی
تصميم 

گيری 
نهايی در 
ارتباط با 
بازسازی 
از سوی 

آموزش و 
پرورش

• سازمان دهی 
تيم آموزش و 

پرورش
•  ارزيابی 

ظرفيت 
آموزش و 

پرورش
• تصميم 

گيری قبول 
مسئوليت 

بازسازی 
مدارس ضعيف
• برنامه ريزی 
برای رهبری 

دست اندر 
كاران

• تنظيم كردن 
تيم آموزش و 

پرورش

مراحل 
شامل چه 

فاكتورهايی 
می شوند

• تيم آموزش 
و پرورش

• تيم مدرسه

• تيم آموزش و 
پرورش

• تيم مدرسه
• مديران 

مدرسه
• پيمان كاران

• ديگران

• تيم 
آموزش و 

پروش
• تيم 

مدرسه
• ديگران

• تيم آموزش و 
پرورش

• احتمالا تيم 
ناحيه و يا شهر

چه كسی در 
هر مرحله 
مشاركت 

دارد

9 ماه پس از 
آغاز بازسازی 

يك مدرسه

9 تا 12 ماه قبل 
از آغاز بازسازی 

مدرسه

12 تا 15 
ماه قبل 

از شروع 
بازسازی 

مدرسه

15 تا 18 ماه قبل 
از اينكه بازسازی 
يك مدرسه آغاز 

شود

چه زمانی 
بايد هريك از 

مراحل را به 
كار گرفت
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ابزار 4 . فهرست بازبينی بازسازی مدارس 
اعضای تي�م: چه كسانی بايد برای س��ازمان دهی بازسازی مدرسه در تيم 
مربوطه قرارگيرند؟ آمادگی و اش��تياق و به علاوه اعتبار و دانش از فاكتورهای 

مهم اشخاص به شمار می رود. 
سازمان دهی مديريت : در مناطق كوچكتر سرپرستی مدير تيم بازسازی 
را رهبری می كند و در مناطق بزرگتر جانش��ين او. انتخ��اب فرد معتبری كه با 
مدارس ناحيه آشنايی داشته باشد، در برخی از موارد بهترين گزينه است. آگاه 

به مهارتهای مديريتی قوی از عناصر لازم برای يك تيم به حساب می آيد. 
صلاحيت افراد در موارد زير خلاصه می شود

اشتياق برای دريافت نتايج
 ثبت تغييراتی كه در اثر اجرای روش های بازس��ازی به وجود آمده است، 

به رغم وجود موانع عملی 
 پافشاری بر اين موضوع كه همه دانش آموزان قابليت يادگيری دارند

 داش��تن مهارتهای س��ازمان دهی و برنامه ريزی ب��رای تصميم گيری و 
اجرای آنها در مدارس ضعيف 

روابط و مهارتهای تاثير گذاری 
 برقرای روابط خوب با كل كاركنان، والدين و سازمان های جامعه 

 اشتياق و توانايی برای مخالفت با ديگران به شكل مؤثر

 آگاه بودن از مهارت های كار گروهی برای حمايت از افراد گروه 
  دارابودن فن تاثير گذاری 

آمادگی برای پذيرش تغييرات 
  داشتن ذهنی باز برای يافتن راه های بهبود يادگيری دانش آموزان 

  اشتياق برای انتخاب تغييرات مناسب در شرايط متفاوت 
 تمايل به امتحان روش های جديد بازسازی 

  عدم وجود دس��تور كار منطقه اي كه در تصميمات متمركز به يادگيری 
دانش آموزان تداخلی ايجاد كند

داشتن دانش برای شناسايی درست روش های بازسازی 
  آگاه��ی از تصميم گيری های رس��می و غيررس��می در ناحيه آموزش و 

پرورش
  آگاهی از تلاش های گذشته برای تغيير و بهبود مدرسه در منطقه خود 

 مطلع بودن از مديريت تحصيل��ی و تحقيقات موثر م��دارس با تمركز بر 
اينكه برای دريافت نتايج بهتر يادگيری دانش آموزان چه چيزهايی ثابت شده 

است 
ابزار 5 . ارزيابی ظرفيت ناحيه آموزش و پروش 

SWOT برای رهبری تغييرات – راهنمايی برای تجزيه و تحليل
نكته: در اين اب��زار فاكتورهای قوی و يا ضعيف داخل سيس��تم مش��خص 
خواهد شد. به كمك اين ابزار می توان تغيير فاكتورهای خارجی مورد نياز برای 

بهبود نقاط ضعف را مشاهده كرد.

نقاط قوت: ما اين فاكتور فاكتورها 
را داريم يا در حال انجام آن 

هستيم

نقاط ضعف : اين يك 
ضعف است اما ما می 

توانيم آن را بهبود بخشيم 
اگر:

موقعيت : با دخالت اين 
فاكتور خارجی می توانيم 
نقاط ضعف خود را تقويت 

كنيم

تهديد: اگر اين 
فاكتورهای خارجی رخ 

دهد، ما با ضعف هايی روبه 
رو می شويم

تيم كاركنان: آم�وزش و پرورش ما كاركنان واجد ش�رايطی 
برای تيم بازسازی دارد ) ابزار 4( 

  

اداره : ناحيه و آموزش و پرورش ما مشتاق است برای مدارس 
ضعيف اقداماتی انجام دهد  

نيروهای خارج از تيم: آموزش و پ�روش ناحيه ما تمايل دارد 
در صورت لزوم برای يادگيری دانش آموزان مدارس از نيروهای 
خارج از مدرس�ه و تيم اس�تفاده كند ) حتی ب�رای مديريت و 

ايجاد تغييرات اساسي ( 

نيروهای داخلی: ما مشتاق هستيم كاركنان محوری  )     مركزی ( 
را برای حمايت از تغييرات در مدرس�ه بازس�ازی شده، به كار 

گيريم 

آزادی عمل: آم�وزش و پروش ناحيه تماي�ل دارد به مديران 
لايق آزادی بی س�ابقه ای برای ايجاد تغييرات  دهد، حتی اگر 

موجبات ناراحتی و ناهماهنگی  را  فراهم  س�ازد. 

تجديد نظر در مسئوليت 
پذيري تك تك مدارس در 

صورتي كه :
 تغييرات آن قدر زياد 

باشد كه ناحيه به سختي بتواند 
آنها را در نظر بگيرد.

 حاميان و يا مديران 
خوبي براي مدارس وجود 

نداشته باشد.  

وجود آيين نامه اگر 
قوانين موجود در آن مناسب 

باشد

قرارداد بستن در صورت 
نامناسب بودن قوانين 

آيين نامه 

ايجاد تغييرات اساسي در صورتي كه :
 ناحيه آموزشي ظرفيت حمايت از تغييرات را 

داشته  باشد.
 مديراني براي ايجاد اين تغييرات در دسترس 

آيين نامه با قرارداد با كارشناسان خارج از سيستم در صورتي 
كه :

 ناحيه ظرفيت بستن قرارداد با نيروهاي خارج از مدرسه را 
داشته باشد.

 نيروهاي خارج از سيستم وجود داشته باشد  

عدم
 موفقيت كل

شناسايي 
تغييرات لازم 
براي يادگيري 

ظرفيت ناحيه براي انتخاب و 
مديريت بازسازي اصلي 

دعوت از تمامي مدارسي كه هر 
يك ضعيف عمل كرده اند 

عدم موفقيت 
تنها گروه 
اندكي در 
مدرسه 

اگر خير

اگر بله اگر بله

يا

اگربله

ابزار 3
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نقش های برجسته در تصميمات مرتبط به سازمان دست اندر كاران 
دهی دوباره

همه نقش های دست اندر كاران

دو نماينده به اتفاق آرا از سوی كاركنان مدرسه برای شركت در كارهای  مثال :دبيران 
تيمی مدرسه انتخاب شده اند 

كسب داده های نخستين از طريق نظرسنجی : حفظ اين داده ها در ايميل های ماهانه و اطلاعيه 
كاركنان 

اصول 

دبيران

ديگر كاركنان مدرسه 

كاركنان ناحيه آموزشی 

مديران ناحيه آموزشی 

دانش آموزان

والدين

تحصيلات خاص و حاميان آن

فهرست گروه های جامعه 

اتحاديه دبيران

هيئت مديره مدرسه

كارشناسان

ساير موارد 

رفتارهای گذشته آموزش و پروش منطقه رفتارهای فعلی آموزش و پروش ناحيه برای بازسازی مدارس ضعيف 

• كاركنان آموزش و پروش ناحيه تمركز خود را بر اندازه گيری نتايج يادگيری دانش 
آموزان و بازسازی منظم مدارس ضعيف قرار می دهند

• از آن جايی كه كاركنان آموزش و پرورش بيش�تر برای مدارس و دانش آموزان كار 
می كنند، تمركز خود را بر پيروی از سياست های رايج قرار می دهند

• مديرانی كه برای تغيير نتايج انتخاب ش�ده اند، ديگران را نيز تحت تاثير قرار می 
دهند

•  مديران مطيع قوانين به طور شخصی به راه خود ادامه می دهند

• ادارات آموزش و پروش برای ايجاد تغيير در مدارس بازسازی شده و بر طرف كردن 
نيازهای يادگيری دانش آموزان، با يكديگر همكاری می كنند

• ادارات ناحيه همچنان به روش های قديمی خود اتكا كرده اند حتی اگر اين روش ها 
با تغييرات ديگر ناحيه آموزشی هم سو نباشد

• تعيين اهداف مدرسه براساس نيازهای دانستنی، فكری، اقتصادی و شهری دانش 
آموزان صورت می گيرد، اين اهداف قابليت افزايش و تغيير و تحول را دارند

• دس�تيابی به اهداف مدرس�ه برای بيش�تر دانش آموزان و حفظ حمايت جمعی از 
مدارس دولتی، آسان است

• تعيين اهداف مدرس�ه و دنبال كردن آن ش�امل زمان لازم برای بهبود و بازسازی 
مدرسه خواهد شد

• جمعيت كثيری از دانش آموزان در تعدای از مدارس هرساله مردود می شوند

• تمايل براي ايجاد تغييرات عميق به منظور يادگيري بيشتر بچه ها حتي اگر والدين 
و دبيران موافق نباشند

• تمايل برای امتحان يكی از روش های بهبود مدرس�ه كه ب�ا توافق جامعه، والدين و 
دبيران

• روش هايی كه براساس تحقيقات جديد به طور منظم و دائم اعلام می شود، اگر اين 
روش�ها نتواند نتايج مورد نظر را برای يادگيری دانش آموزان به دست آورند، بلافاصله 

كنار گذاشته می شوند

• از تحقيقات جديد برای اعمال روش های يادگيری دانش آموزان استفاده می شود 
در صورتيكه اين روش ها تداخلی با علايق دانش آموزان نداش�ته و س�ازمان دهی آن 

پيچيده نباشد؛ كارايی اين روش ها پس از يك مطالعه دقيق مشخص نشده است

• دستيابی به اهداف چالش پذير و در عين حال امكان پذير است، تشويق، تشخيص 
و دنبال كردن نتايج مدرسه از اهداف آن ناشی می شوند

• دس�تيابی دانش آموزان به اهداف مدرس�ه بسيار سخت و يا آس�ان است بنابراين 
تشويق و تشخيص نتايج مدارس عملی عادلانه نبوده است

• بهبود سنجش ياديگری دانش آموزان به طور پيوسته و دائم بخشی از كار آموزش 
و پرورش و مدارس است، اين سنجش شامل تمامی مطالبی می شود كه از نظر مدرسه و 

آموزشی و پروش ناحيه حائز اهميت است

• سنجش ضعيف يادگيری دانش آموزان برای توجيه آنها و مدارس ضعيف؛ سنجش 
تنها به مطالب مورد نياز يادگيری دانش آموزان مربوط می شود

• در مدارس ضعي�ف هزينه اضافی برای بازس�ازی و روش های آن ك�ه به خوبی و به 
سرعت عمل می كنند، صرف می شود

• حت�ی زمانيكه تقربيا بيش�تر برنامه به مرحه اجرا درآمده اس�ت هنوزدر مدرس�ه 
هزينه های اضافه خرج می شود

ابزار 6 . جدول تغيير رفتارهای آموزش و پروش ناحيه برای ايجاد موفقيت در مدارس ضعيف

ابزار 7 . خلاصه ای از سازمان دهی دوباره دست اندر كاران
نكته: اين ج��دول ابزاری اس��ت كه برای دس��ت ان��در كاران در نظر 
گرفته ش��ده اس��ت. نام افرادی كه اين ابزار را تكميل می كنند به همراه 
تاريخ آن بنويسيد. نام س��طحی كه برای آن اين برنامه را ترتيب داده ايد 

نيز ذكر كنيد. نام دس��ت اندر كاران احتمالی را در ستون چپ مرور كنيد 
با استفاده از ابزار هش��تم در مورد نحوه مشاركت با دست اندر كاران متعدد 
تصميم بگيري��د. تصميمات خ��ود را در جدول زي��ر بنويس��يد و اطمينان 
حاصل كنيد كه برای تمام دس��ت ان��در كاران برجس��ته، برنامه ای ترتيب 

داده ايد. 
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عكس العمل دست دست اندر كاران 
اندركار مورد نظر به 

سازمان دهی ) بازسازی(

روش هايی برای اعمال 
كردن ) اجتناب نكردن ( از 

)بازسازی( سازمان دهی موفق

ترس از دس�ت دادن مثال: دبيران 
شغل و يا هر تغييری كه با 
عدم موفقيت مواجه شود

نماين�ده تي�م مش�ورتی 
مدرسه؛ داده های نظر سنجی 
كه از سوی دبيران اعلام شده 

است؛ حفظ اين داده ها 

اصول

دبيران

ديگر كاركنان مدرسه 

كاركنان ناحيه آموزش 

مديران ناحيه آموزشی 

دانش آموزان

والدين

تحصيلات خاص و حاميان آن

فهرست گروه های جامعه 

اتحاديه دبيران

هيئت مديره مدرسه

كارشناسان

ساير موارد

همگی دست اندركاران يا گروه دست اندركاران
نماينده آنها 

چگونگی انتخاب 
نمايندگان

رای كاركنان هر مدرسه تا دو تن از نمايندگانمثال : دبيران
آخر سال تحصيلی 

گروه دست 
اندركاران

همگی دست 
اندركاران يا نماينده 

آنها 

چگونگی انتخاب 
نمايندگان

چگونه و چه 
زمانی داده ها به 
دست آمده اند؟

گردهمايی در همگی مثال : دبيران
مدرسه 

همگی دست اندر كاران يا گروه دست اندر كاران
نماينده آنها 

چگونگی انتخاب 
نمايندگان

نمايندگان تيم آموزش و مثال : دبيران
پرورش ناحيه : تصميم نهايی 

با مدير است

مديران با در نظر گرفتن 
اصول ها با پيشنهاد ديگر 

افراد انتخاب می شوند 

گروه
 دست اندركاران 

چه تعداد 
نماينده؟

چگونگي
 انتخاب نمايندگان

مدير با رعايت اصول و با رای دو نماينده در كل منطقهمثال : دبيران
ديگران انتخاب می شود

ابزار 8 . برنامه ريزی سازمان دهی دست اندر كاران
نكته: نام افرادی كه ابزار زير را كامل می كنند به همراه تاريخ آن در جدول 
زير ) پاك نويس نهايی ( بنويسيد. پايه هر قسمتی را كه برای آن برنامه ريزی 
می كنيد، ذكر كرده، به عنوان مثال ) ناحيه آموزش��ی يا مدارس ( آنگاه پس از 
مرور اسامی دست اندر كاران به سئوالات زير پاسخ دهيد. در صفحه بعدی اين 
ابزار به بحث و مذاكره درباره مش��اركت دهی س��هام داران بپردازيد. به خاطر 
داشته باشيد كه نبايد اسامی دست اندر كاران را به تيم كاری آموزش و پرورش 
اضافه كرد. لازم به تذكر اس��ت كه اعضای كاركنان تيم آموزشی نبايد از هفت 

نفر بيش تر باشد در غير اينصورت اين تيم كارايی خود را از دست می دهد.  

                           نام ها :                                                             تاريخ :   
سطح )پايه( سازمان:              ناحيه آموزشي            مدرسه                زيرگروه            

         

چه كسانی در تيم های مدرسه برای پيشنهاد روش های بازسازی ) سازمان 
دهی ( شركت می كنند؟

چه كس��انی از طريق نظرس��نجی، جلس��ات ش��خصی و گرد همايی های 
عمومی به داده های مورد نظر دست می يابند؟

چه كس��ی می تواند تصميم نهايی درباره روش بازس��ازی در هر مدرسه را 
اتخاذ كند؟

چه كسان ديگری از تصميمات سازمان دهی ) بازسازی ( و روند آنها اطلاع دارند؟

آيا لازم است س��هام داران ديگری را به تيم سازمان دهی آموزش و پرورش 
ناحيه اضافه كنيد؟

ابزار 9 . سازمان دهنده جلسات تيم 
نكته: هريك از خان��ه های جدول زي��ر را با توجه به س��رفصل آن پركنيد. 
س��پس آن را برای تمام اعضای تيم كپی كنيد تا در همه جلسات آنها را همراه 

داشته باشند. 
تيم :                                                                           تاريخ :

توسطمرحله 
 چه كسی 

با كمك 
از 

موقعيت
 ) زمان ( 
گزارش 

مهلت
 )  سررسيد(

مثال: گرفت��ن 
تايي�دي��ه   از 
ب�رای  مدي��ر 
كاركنان�ی ك�ه  
در سازمان دهی 
آم����وزش و 
پرورش شركت 
دعوت  دارن�د؛ 
كردن از اعضای 

جديد

x  آق���ای
 ) مدير تيمی 
راهنما كه از 
مدير  سوی 
انتخاب  كل 
شده است (

 . . دو هفته يك .

گروه 
دست اندر 

كاران 

همگی دست 
اندر كاران يا 
نماينده آنها 

چگونگی 
انتخاب 

نمايندگان

چگونه آنها اطلاعات لازم را به دست 
می آورند

مثال : 
دبيران

حافظه كوتاه مدت يا استفاده از ايميل همگی 
قبل از اطلاع رسانی به وسيله رسانه ها 
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ابزار 10 . فهرست بازبينی مرحله اول 
الف : شروع 

 تصميم گيری در اين مورد كه چه كس��ی ابتدا عضو تيم س��ازمان دهی 
خواهد بود 

 ارزيابی ظرفيت يك منطقه برای بازسازی مستقيم مدرسه 
 دعوت از افراد مربوط به منظور پذيرش اين حركت در صورت لزوم 

ب : برنامه ريزی نقش دست اندر كاران
 تهيه يك برنامه برای به رسميت ش��ناختن سهام داران به عنوان عضوی 

از تيم بازسازی 
 دعوت از آنها برای شركت در يك حركت بزرگ 
پ: آماده سازی تيم به منظور اجرای روش ها 

 تعيين مديريت و نقش آن در تيم بازسازی منطقه 
 تعيين نياز به حضور كارشناسان يا عوامل خارج از تيم ) در صورت لزوم (

 تعيين مراحل حركت تيم بازسازی 
 تعيين دستور كار مشخص برای جلسات بحث و مناظره تيم 

مراحل برنامه ريزی 
تحقيقات و تجربه نشان داده اس��ت كه مراحل انتخاب روش های بازسازی 
با هريك از روش ها برابری می كند. مشاركت دهی تيم های مدرسه با حضور 
فعلی كاركن��ان، والدين و مديران آن كه همگی س��هم بس��ياری در موفقيت 
مدرسه داشته اند، می تواند مقاومت مدرسه به تغييرات عميق را كاهش دهد 

و امكانات تصميم گيری بهتری را فراهم كند. 
1- داده�ا : تيم منتخب آموزش و پرورش گروه هاي��ی را برای جمع آوری 
اطلاعات از موقعيت های خاص مدرس��ه، گردهم م��ی آورد. تجزيه و تحليل 

مدرسه با كمك اين داده ها از سوی تيم منطقه صورت می گيرد. 
 2- تجزيه و تحليل و توصيه ها : تيم آموزش و پرورش ناحيه، تيم های 
بازس��ازی مدارس را كه مس��ئول تجزيه و تحليل و توصيه روش های سازمان 
دهی به آموزش و پرورش هس��تند، گ��ردم می آورد. آم��وزش و پرورش همه 
توصيه های مدارس ضعيف در س��طح منطقه را ارزيابی می كن��د و با در نظر 
گرفتن ظرفيت ناحيه آموزشی تغييرات لازم را در انواع مديريت سازمان دهی 

به وجود خواهد آورد.
بايد متذكر ش��د كه هر ناحيه آموزش��ی روش های خودش را پيشنهاد می 
كند. اعضای تيم آموزش و پرورش بايد بدانند ك��ه حتی اگر تيم های مدارس 
برای تجزيه و تحليل يا پيش��نهاد داده ها كاری انجام ندهن��د، آنها موظف به 
همكاری جدی با مدارس هس��تند. به هرحال اعضای تيم مدارس به خوبی از 

كاستی و نقص عملكرد خود اطلاعات بسياری در دسترس دارند. 
لازم است در هر مرحله به دست اندر كاراني كه حتی در تيم حضور ندارند، 

اطلاعاتی داده شود. 
قطعاً اعضای مدرسه اطلاعاتی در دسترس دارند كه به تصميم گيری ديگر 
افراد تيم در انتخاب روش های مناسب بازس��ازی كمك خواهد كرد. در عين 

حال مطلع كردن اعضای مدرسه از مراحل سازمان دهی حائز اهميت است. 
تفاوت مدارس نمونه با مدارس عادی از نقطه نظر انتخاب روش های 

متفاوت بازسازی 
انتخاب روش درست برای موفقيت امری حياتی است. فاكتورهای كوچك 
و بزرگی به شكس��ت يا موفقيت مدارس كمك می كنن��د. هرچند به كاربردن 
هريك از روش های بازس��ازی بدون شكس��ت مدارس نيز امكان پذير اس��ت. 
ابزار و متون آورده شده در اين متن به ش��ما كمك می كند برای مدرسه خود 
اولويت هايی قرار دهيد.  ) برای مطالعه جزئيات بيشتر به جدول ابزار 11 و 12 

مراجعه شود. (
به منظور سازمان دهی مدرس��ه خود تحت مصوبه NCLB حتماً ضروری 

است يكی از پنج ماده آن را انتخاب كنيد. 
عدم موفقيت كل مدرسه و يا گروه كوچكی از آن 

در برخی از موارد ديده شده است كه گروه اندكی در يك مدرسه با مشكلات 
يادگيری مواجه هستند. اولين گام در چنين موقعيتی تشخيص نيازهای اين 
گروه از دانش آموزان است كه قطعاً مدرسه نمی تواند پاسخگوی آن باشد. اما 
در شرايط ديگری سازمان دهی كل مدرسه برای گروه اندكی از دانش آموزان 
لازم و ضروری است. به عنوان مثال داش��تن انتظارات بالاتر از دانش آموزان يا 

تحت نظر گرفتن روند يك مدرسه به شكل دقيق. 
نخستين گام برای سازمان دهی مدرسه مش��خص كردن يكي از دو حالت 

زير است. شكست درسی گروه تعريف شده شما در مدرسه يا شكست گروهي 
كوچك . به اين معنا كه آيا گروه تعريف ش��ده ای در مدرسه مطالب درسی را 
فرانمی گيرند و يا يك گ��روه كوچكی از دانش آموزان. اگر مدرس��ه در تامين 
نيازهای گروه كوچكی از دانش آموزان با مشكلاتی مواجه است، بايد تغييراتی 
برای تامي��ن نيازهای اين گروه اندك ب��ه وجود آورد. اگر اي��ن تغييرات بدون 
تغيير كل مدرسه اجراشدنی بود، كافی اس��ت، در غير اينصورت سازمان دهی 
كل مدرس��ه ضروری اس��ت. فاكتورهايی مثل ان��دازه گروه دان��ش آموزان يا 

هماهنگی آنها با يكديگر در تصميم گيری بهتر شما را ياری می كند.
قوانين آيين نامه ای مناسب 

قوانين مناسب قوانينی هستند كه از موفقيت مدارس قانونمند حمايت و از 
رشد مدارس غيرقانونی جلوگيری كنند. توجه داشته باشيد كه نمی توان همه 
مدارس قانونمند را موفق به حساب آورد، بسياری از اين مدارس دانش آموزان 
مردودی متعددی دارند. قبل از تعيين قوانين آيين نامه ای مناس��ب، آموزش 
و پرورش ناحيه باي��د اطمينان حاصل كند كه قوانين جديد می تواند ش��انس 
موفقيت دانش آموزان ضعيف را افزايش دهد. ابزار 19 ش��ما را در تش��خيص 
مناسب بودن يا نبودن قوانين آيين نامه ای كمك می كند. اگر با توجه به ابزار 
ش��ماره 19 به اين نتيجه رس��يديد كه قوانين آيين نامه مناسب نيستند، لازم 
است قراردادی با موسسات خارج از مدرسه تنطيم كنيد و تغييرات لازم برای 

سازمان دهی مدارس ضعيف را به وجود آوريد. 
اولوي�ت قوانين آيي�ن نامه ای مناس�ب ب�ه تنظي�م قردادهايی با 

موسسات 
بايد توجه داشته باشيد كه آموزش و پرورش در نهايت موظف است تصميم 
نهايی را اتخاذ كند. اگر ناحيه آموزش��ی ش��ما قوانين مناس��بی داشته باشد، 
روش تعيين قانون مناسب بس��يار ساده تر اس��ت تا اينكه مديريت مدرسه به 
دست موسسات خارجی سپرده ش��ود. آيين نامه مناس��ب در عين ايجاد يك 

چهارچوب استدلال، امكانات مالی و مسئوليت مدرسه را نيز معين می كند .
پس می توان نتيجه گرفت كه واگذاری مديريت مدرس��ه به موسسات تنها 
در صورتی امكان پذير است كه مدرسه قوانين مناس��بی نداشته باشد درواقع 
می توان به اين روش به عنوان يك جانش��ين نگاه كرد. ابزار 20 به شما كمك 
می كند مزايا و معايب هر دو روش را بس��نجيد و گزينه بهتری را برای مدرسه 

خود انتخاب كنيد. 
اتخاذ تصميمات نهايی سازمان دهی از سوی آموزش و پرورش 

هري��ك از مفاد مصوب��ه NCLB يعن��ی آيين نام��ه، ايج��اد تغييرات 
اساسی و ارتباط ها به س��هم خود ش��رايط كوچك و بزرگی دارند. توصيه 
می ش��ود تيم آموزش و پرورش ناحيه قب��ل از تصميم نهاي��ی خود ابزار 
13، 14 و 15و فهرس��ت های بازبينی كلی متن را به دق��ت مطالعه كنند. 
در ابتدای س��ازمان دهی مدرس��ه اول تيم آم��وزش و پ��رورش ناحيه و 
س��پس آمادگی آن برای ايجاد تغيي��رات در مدارس ضعي��ف مورد توجه 
قرار می گيرد. س��پس بايد درنظرگرفت كه اين تيم، س��ازمان دهی چند 
مدرس��ه را می توان��د برعهده گي��رد. اگر تي��م آموزش و پ��رورش ناحيه 
ظرفيت محدودی برای س��ازمان دهی مدارس دارد، لازم اس��ت مدارس 
را در اولوي��ت نيازمندی آنها به س��ازمان ده��ی قراردارد. به ع��لاوه بايد 
خاطر نش��ان كرد كه اغلب، آموزش و پ��رورش ناحيه با انتخ��اب يكی از 
مفاد مصوبه NCLB موافقت م��ی كنند يعنی اگ��ر روش ايجاد تغييرات 
اساس��ی انتخاب ش��د، اعمال دو روش ديگر يعن��ی تنظيم آيي��ن نامه و 

برقراری ارتباط امكان پذير نخواهد بود. 
متاس��فانه عدم س��ازمان دهی مجدد مدارس ضعيف به عل��ت مقاومت 
دس��ت اندر كاران در مقابل تغيير و تحول، مديرانی ك��ه توانايی لازم برای 
ايجاد تغييرات اساس��ی را ندارند، كمبود زمان برای برنام��ه ريزی و ايجاد 
تغييرات، ممانعت از استخدام كاركنان مناس��ب، عدم برنامه ريزی درسی 
و ...، از س��ابقه چش��م گيری برخوردار اس��ت. همانطور كه قب��لًا هم گفته 
شد برای دس��تيابی به اين هدف نياز نيس��ت تمام كاركنان مدرسه را جابه 
جا ك��رد، در عين حال به كارگي��ری يك مدير جديد و توان��ا از عناصر لازم 
اين ماده به ش��مار می رود. تجربه نشان داده اس��ت مديران جديد انرژی و 
اشتياق بيش��تری برای بالابردن س��طح علمی مدارس خود دارند. اغلب با 
جابه جايی مدير مدرس��ه م��ی توان ب��دون تعويض ديگر كاركن��ان نتيجه 
مطلوبی به دس��ت آورد اما در صورت نياز، مديريت جديد می تواند دبيران 

و كاركنان بهتری را برای خود برگزيند. 
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فهرست مجموعه های مردودی 
%  از اين 
مجموعه 

مردود شده 

= از دانش آموزان در اين 
مجموعه مردود شده اند

شدت مردودی اين مجموعه 
چه ميزان بوده است. ) زياد ، 

متوسط، كم (؟

نيازهای يادگيری اين مجموعه به چه 
ميزان منحصر به فرد است؟

 )   زياد، متوسط   كم (؟

مهارت خواندن 

1. فهرست دانش آموزان مردودی 

.2 

.3

.4

)جمع كل تمام دانش آموزان(

 مهارت رياضی 

1. فهرست دانش آموزان مردودی 

.2

.3

.4

)جمع كل تمام دانش آموزان(

مهارت های دروس ديگر 

1. فهرست دانش آموزان مردودی 

 .2

.3

.4

)جمع كل تمام دانش آموزان(

جمع كل مردودهای حداقل در يك عنوان درسی 

1. فهرست دانش آموزان مردودی 

.2

3

.4

)جمع كل تمام دانش آموزان (

ابزار شماره 12 . سازمان دهی مدرس�ه به عنوان مجموعه كلی يا 
قسمتی از آن

د ستورالعمل

 اين ابزار به ش��ما كمك می كند در مورد س��ازمان دهی كل مدرس��ه و 
يا گروه كوچك��ی از آن تصميم بگيريد. به علاوه برحس��ب نيازهای خود می 
توانيد عناوين اين اب��زار را تغيير دهيد. لازم اس��ت فرم زي��ر را طی مراحل 
مختل��ف پركنيد. اطلاعات م��ورد نياز مث��ل نيازهای خاص دان��ش آموزان 
همچون نيازه��ای زبانی آنها و... در قس��مت های زيرمجموع��ه اين جدول 

يادداشت می شود. 

در انتهای جدول نيز مشخص كنيد كه آيا سازمان دهی مدرسه ضروری 
است يا گروه كوچكی از آن.

                سال جمع آوری اطلاعات:                                  نام مدرسه: 
                 تاريخ تكميل فرم :                                            نام شخص تكميل كننده فرم:

  اين مدرسه نياز به سازمان دهی كلی دارد؟
  اين مدرس��ه تنها برای مجموعه های مشخص ش��ده بالا نياز به سازمان 

دهی دارد؟

انتخاب ماده 
آيين نامه اگر 
قوانين آن 

مناسب باشد.

ايجاد تغييرات اساسي اگر:
 آموزش و پرورش ناحيه ظرفيت 

حمايت از تغييرات را داشته باشد.
 مديراني براي ايجاد اين تغييرات 

در دسترس باشد.

تنظيم آيين نامه با برقراري ارتباط 
با موسسات ديگر اگر:

 آموزش و پرورش ناحيه ظرفيت 
تنظيم قرارداد با موسسات را داشته 

باشد.
 موسساتي به اين منظور در 

دسترس باشند.

همانطور كه قبلا بيان شد انتخاب آيين نامه مناسب بسيار ساده تر از تنظيم قرارداد 
با موسسات است . در صورتيكه قوانين موجود در آيين نامه مناسب باشد.

براي مطالعه جزييات بيشتر به ابزار شماره 20 توجه كنيد.

تنظيم قرارداد 
در حالي كه 
قوانين آيين 
نامه مناسب 

تشخيص نباشد
تغييرات 
لازم براي 
يادگيري

عدم 
موفقيت 
تنها گروه 
كوچكي در 

مدرسه ؟

عدم 
موفقيت 
مدرسه به 
طور كلي ؟

ابزار 11- جدول تصميم گيري سازمان دهي سطح مدرسه

اگر بله

107

پژوهشي

آموزشي

اطلاع رساني

شماره پنجم-  سال تحصيلي87-88



ابزار 13 . فهرست بازبينی س�ازمان دهی، بازگشايی مدرسه قانونمند 
نيازمند...

مديريت آموزش و پرورش با يد
  از مراحل منسجمی برای انتخاب مدرسه قانونمند تبعيت كند، اين مراحل 

شامل موارد زير خواهد بود.
  انتخاب يك مرحله واضح، منصفانه و منظم 

 ارزيابی دقيق اطلاعات، مهارت و اعمال كاركنان 
 بررسی كامل چشم اندازهای مالی، قانونی، آموزشی و سازمانی 

  وفق دادن تمامی كاركنان و منابع ديگر به عملكرد مديريت 
 درجريان قراردادن دست اندر كاراني چون والدين دانش آموزان و گروه های 

موجود در جامعه از مراحل سازمان دهی 
  برق��راری آزادی در مدارس��ی قانونمن��د ب��رای تغيير مس��ير از روش های 

پيشنهادی ناحيه 
 تامين بودجه كافی كه با بودجه مدرسه هم سو و هم تراز باشد

 اطمين��ان از آگاهی تامين كنن��دگان ) حامي��ان م��دارس قانونمند( برای 
چگونگی انتخاب مديران يا رهبری آنها با قابليت های كارآفرينی شان 

 تعيين اهداف واضح برای عملكرد مدرسه و نظارت دقيق بر عملكرد آن
 تعيين زمان مشخصی برای بهبود يادگيری دانش آموزان

 تعين برنام��ه زمانی قبل از بازگش��ايی مدارس��ی قانونمند ب��ه عنوان مثال 
)  برگزاری يك دوره تابستانی برای دانش آموزان به مدت يكسال(.

 لغو قوانين مدرس��ه قانونمند و س��ازمان دهی دوب��اره آن ) در صورت عدم 
موفقيت قوانين (.

كنترل هيئت مديره مدرسه 
 لازم اس��ت هيئت مديره ب��ه اهداف و ماموريت مدرس��ه ) بهب��ود يادگيري 

دانش آموزان ( متعهد باشد
 با توجه به اهداف عملكرد مدرسه را مورد ارزيابی قرار دهد 

 شفاف سازی نقش هيئت مديره 
 تمرين كنترل موثر از جانب هيئت مديره 

تمركز بر روش هاي بازسازی، نه مديريت روز به روز مدرسه 
 انتخاب يك مدي��ر كارآفرين و رهبری آن ش��خص به خوبی ني��ز از وظايف 

هيئت مديره مدرسه است.

مدير مدرسه بايد
 توانايی های رفتاری مدير به عنوان مثال : اش��تياق او برای پی گيری نتايج، 
حل مشكلات، اعتماد به نفس، تاثيرگذاری بر ديگران، تفكر و مديريت گروهی 

و تعهدات سازمانی او اثبات شود
 روش های موثر و به كارگيری آنها در مدسه را بشناسد

 كاركنانی كه قطعا می توانند در يادگيری دانش آموزان موفقيتی ايجاد كنند، 
استخدام كند . ) اين كاركنان می توانند نيروهای جديد و يا قديمی باشند .(

كاركنان يك مدرسه بايد
 به اهداف مدرسه متعهد باشند و در راستای آن قدم بردارند

 از ابتدا در برنامه های سازمان دهی مدرسه مش��اركت داشته باشند يا آن را 
رها كنند

والدين و گروه های جامعه
دريابند كه عملكرد جاری مدرسه مطلوب نيست

 معتقد باشند كه همه بچه ها توانايی يادگيری دارند
 از بستن يا بازگش��ايی مجدد مدرس��ه به رغم از دس��ت رفتن روابط مدير با 

كاركنان آن، حمايت كنند.
اتحاديه دبيران

اگر طبق قوانين آيين نامه نياز باشد با اتحاديه دبيران قرارداد تنظيم شود:
 به مديران مدارس قانونمند كه بهبود چشم گيری در يادگيری دانش آموزان 
ايجاد كرده اند، اجازه داده ش��ود دبي��ران يا كاركنانی را ك��ه نتيجه مطلوب از 

كارشان به دست نيامده است، اخراج كنند. 
 از نيازهای يادگيری دانش آموزان ناموفق حمايت كنيد

 اگر مدرسه قانونمند قصد تنظيم قرارداد با اتحاديه دبيران را نداشت، نيازی 
به اعمال هيچ يك از اين روش ها نخواهد بود.

ابزار 14. فهرس�ت بازبينی س�ازمان دهی، ايجاد تغييرات اساس�ی با 
حضور مديران و كاركنان جديد 

مديريت آموزش و پرورش بايد
 مديری برگزيند كه قابليت ايجاد تغيير در مدرسه را داشته باشد

 حمايت و سيستم هايی در مدرسه به وجودآورد كه حداقل شامل موارد زير 
باشد

 مديريت و حمايت از ارتباط ها 
 پی گيری نتايج مربوط به يادگيری دانش آموزان
 تقسيم بودجه با در نظر گرفتن جمعيت مدرسه 

 كمك به اخراج كاركنانی كه كارايی ندارند
 آزادی دادن به مديران برای تغيير روش های بازسازی 

 تعيين اهداف مشخص برای عملكرد مدرسه 
 تعيين جدول زمان��ی كوتاه مدت و مش��خص برای بهبوده��ای ابتدايی در 

مدرسه به عنوان مثال ) يك سال تحصيلی ( 
 نظارت دقيق بر عملكرد

 مش��اركت دادن والدين و گ��روه های جامع��ه در دوران اعم��ال روش های 
سازمان دهی 

 تعيين جدول زمانی قبل از تلاش برای ايجاد دگرگونی های اساس��ی ) بيش 
از يك دوره تابستانی (

 تعيين حداقل سه س��ال به منظور دريافت نتيجه مطلوب از ايجاد تغييرات و 
دگرگونی 

 سازمان دهی دوباره در صورت عدم موفقيت تغييرات اساسی 

مدير مدرسه بايد 
برای ايجاد تغييرات اساسی وارد عمل شود و حداقل موارد زير را درنظر بگيرد

 تمركز برای اهداف مهم و اندكی كه نتايج چش��م گيری ب��ه ارمغان خواهند 
آورد

 شروع يك حركت اساس��ی برای دانش آموزانی كه ضعيف هستند، حتی اگر 
اين حركت جدا از سياست های آموزش و پرورش ناحيه باشد

 اثبات توانايی های رفتاری مدير، مديران حد وس��ط مدرسه ) افرادی كه در 
پس��ت بعدی از مدير قراردارند( و مس��ئولان ايجاد تغيير و تحول در مدرس��ه، 
اش��تياق آنها برای پی گي��ری نتاي��ج ، حل مش��كلات، اعتماد به نف��س آنها، 
تاثيرگذاری شان بر ديگران و توانايی مش��اركت در كار گروهی، مديريت تيم، 

تعهدات سازمانی و...
 شناخت روش های موثر برای مدارس و به كارگيری آنها در مدرسه

 تحت تاثير قراردادن دست اندر كاران برای حمايت از تغييرات:
 بحث و گفتگو درباره مش��كلات كنونی مدرس��ه و اينكه چرا نحوه يادگيری 

فعلی قابل قبول نيست
 بحث و گفتگو درباره موفقيت های آتی مدرسه

 شناسايی اعضايی از مدرسه كه به موفقيت آن در سازمان دهی كمك كرده 
اند، اخراج افراد غير موثر 

 اس��تمرار بخش��يدن بر موفقيت های ابتدايی به كمك تغيي��رات دراز مدت 
فرهنگي 

كاركنان مدرسه بايد
 به تغيير و تحولات مدرسه كمك كرده يا آن را ترك نمايند

گروه های جامعه و والدين بايد
 دريابند كه عملكرد كنونی مدرسه نامطلوب است

 ب��اور كنند كه ب��ا اعمال تغييرات مناس��ب بچه ه��ا تواناي��ی يادگيری پيدا 
می كنند

 از تغييرات حت��ی زمانی ك��ه نياز به حض��ور مدير جديد در مدرس��ه حس 
می شود، حمايت كنند
اتحاديه دبيران بايد

 به مديران مدارس قانونمندی كه طی يك سال در مدرسه بهبودهايی ايجاد 
كرده اند، اجازه داده ش��ود دبيران يا كاركنانی را كه نتايج مطلوب از كارشان به 

دست  نيامده است، بيرون كنند
 از نيازهای يادگيری دانش آموزان ناموفق حمايت كنند

108

شماره پنجم-  سال تحصيلي88-87اطلاع رسانيآموزشيپژوهشي



ابزار ش�ماره 15. فهرس�ت بازبينی س�ازمان دهی ) بازسازی ( 
مدرس�ه، تنظيم قرارداد با حاميان مديريت آموزش�ی خارج از 

سيستم 
آموزش و پرورش بايد

 از مراحل منس��جمی برای انتخاب مدرسه قانونمند تبعيت كند، اين 
مراحل شامل موارد زير خواهد شد

 انتخاب يك مرحله واضح ، منصفانه و منظم 
 ارزيابی دقيق اطلاعات، مهارت و اعمال كاركنان

 بررسی كامل چشم اندازهای مالی، قانونی، آموزشی و سازمانی 
 وفق دادن تمامی كاركنان و منابع ديگر به عملكرد مديريت

 درجريان قراردادن دس��ت اندركاراني چون والدي��ن دانش آموزان و 
گروه های جامعه طی مراحل سازمان دهی 

 برقراری آزادی در مدارس قانونمند برای تغيير مس��ير از روش های 
پشنهادي ناحيه 

 تعيين نقش ه��ای حاميان مدرس��ه و آموزش و پ��رورش ناحيه در 
قرارداد

 ذكر اي��ن موضوع در قرارداد ك��ه آموزش و پ��رورش ناحيه امكانات، 
بودجه و سرويس لازم را فراهم می آورد

 اطمينان يافتن از اينكه اداره آموزش و پرورش مركزی از قراردادهای 
مدارس حمايت می كند

 اطمينان از آگاهی تامين كنندگان ) حاميان مدارس قانونمند( برای 
چگونگی انتخاب مديران يا رهبری آنها با قابليت های كارآفرينی شان 

تنظيم قرارداد با اتحاديه برای ايجاد تغييرات لازم به منظور يادگيری 
دانش آموزان و حذف كاركنان غيرموثر

 تعين اهداف واضح برای عملكرد مدرس��ه و نظارت دقيق بر عملكرد 
آن

 تعيين زمان مشخص برای بهبود يادگيری دانش آموزان
تعيين برنامه زمانی قبل از بازگشايی مدارس قانونمند به عنوان مثال  

) برگزاری يك دوره تابستانی، حدود يكسال ( 
 كنس��ل كردن قرارداد و س��ازمان ده��ی دوب��اره آن در صورت عدم 

موفقيت قرارداد اول 
حاميان مديريت مدرسه بايد

 با توجه به جمعيت دانش آموزان برنامه هايی تنظيم كنند
 مدير مناسبی برای مدرسه برگزينند

مدير مدرسه
 توانايی های رفتاری او به عنوان مثال اشتياق او برای پی گيری نتايج، 
حل مشكلات، اعتماد به نفس تاثير گذاری بر ديگران، تفكر و مديريت 

گروهی و تعهدات سازمانی، اثبات شود
 روش های موثر و به كارگيری آنها در مدرسه را بشناسد

 كاركنانی كه قطعا م��ی توانند در يادگيری دان��ش آموزان موفقيتی 
ايجاد كنند، اس��تخدام كند ) اين كاركنان می توانند نيروهای جديد يا 

قديمی باشند (
كاركنان يك مدرسه بايد

 به اهداف مدرسه متعهد باشند و در راستای آن قدم بردارند
 از ابتدا در برنامه های سازمان دهی مدرسه مشاركت داشته باشند يا 

آن را رها كنند
والدين و گروه های جامعه 

دريابند كه عملكرد جاری مدرسه مطلوب نيست
 معتقد باشند كه همه بچه ها توانايی يادگيری دارند

 حمايت از بس��تن يا بازگشايی مجدد مدرس��ه به رغم از دست رفتن 
روابط مدير با كاركنان آن

اتحاديه دبيران
اگر نياز باشد طبق قوانين آيين نامه با اتحاديه دبيران قراردادی تنظيم 

شود، لازم است:
 به مديران مدارس قانونمند كه بهبود چشم گيری در يادگيری دانش 
آموزان ايجاد كرده اند، اجازه داده شود دبيران يا كاركنانی را كه نتيجه 

مطلوبی از كارشان به چشم نخورده است، بيرون كنند.

ب�ه منظ�ور طراح�ي مناس�ب و منطب�ق ب�ا 
آخرين دس�تاوردهاي تکنولوژي و هم راستا 
ب�ا پیش�رفت هاي اقتص�ادي اجتماع�ي و ... 
و نیز تعیی�ن نیازه�اي ضروري براي س�اخت 
مدارس آينده، بدينوسیله از تمامي مديران، 
دبی�ران، کارشناس�ان فرهنگ�ي ، طراح�ان، 
محققان، پژوهش�گران و صاحبنظران محترم 
عرصه معماري دعوت ب�ه عمل مي آيد دانش 
و تجارب اکتس�ابي خ�ود را در قال�ب طرح، 
مقاله، نظريه و يا پژوهش به دفتر فني سازمان 
نوس�ازي، توس�عه و تجهی�ز م�دارس کش�ور 
ارس�ال نمايند. بديهي اس�ت به آثار منتخب 
جواي�ز ارزن�ده تعل�ق گرفت�ه و با مش�اوران 
حقیقي و حقوقي برتر قرارداد منعقد خواهد 

شد.

آدرس: خیابان دکتر علي شريعتي- پل رومي بلوار 
صبا- کوچه شهید سیدعباس حسیني)نجم سابق(  سازمان 

نوسازي، توسعه و تجهیز مدارس کشور
 صندوق پستي 19395/3641 
تلفن: 22247979 داخلي 2086

روابط عمومي سازمان نوسازي، توسعه 
و تجهیز مدارس کشور

www.nosazimadares.ir

فراخوان
  طراحي مدرسه فردا 

،
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ابزار 16. آيا شما مديرانی برای ايجاد تغييرات اساسی داريد؟
دستورالعمل : ارزيابی مديران در مدرس��ه امكان پذير است. اما آيا مديران فعلی 
مدرسه يا ديگر مديران آموزش و پرورش ناحيه توانايی هاي دارند؟ آيا توانايی خود را 

به مرحله اجرا گذاشته اند؟ آيا شما می توانيد اين رفتارها و توانايی ها را فراگيريد؟
نام مدرسه:

نام شخص تكميل كننده فرم:                                                         تاريخ تكميل فرم:
مختصری از داده های خود را در قسمت زير يادداشت كنيد:

مديری برای ايجاد تغييرات اساسی در مدرسه نداريم      داريم     ما
نمی توانيم مديرانی جديد استخدام كنيم          می توانيم              ما 
كانديدهای احتمالی ) برای ايجاد تغييرات ( در آموزش و پرورش ناحيه :

مدير قابليت ها )توانايی ها(
كنونی 

ديگر 
مديران 

آموزش و 
پرورش 

می تواند 
مطالب مورد 

نظر را فرا 
گيرد

توانايی های 
لازم را ندارد 
و نمی تواند 

ياد بگيرد

پی گيری نتايج، تعين 
اهداف مشخص، 

مصربودن برای رسيدن 
به موفقيت 

توانايی حل مشكلات: 
استفاده از داده ها برای 
شناسايی و حل لحظه 

ای مشكلات

نشان دادن اعتماد 
به نفس: استفاده از 

تجربيات گذشته برای 
حل مشكلات به جای 

برشماردن دلايل يا پيدا 
كردن بهانه هايی برای 

شكست ها 

تاثيرگذاری:تاثير 
گذاری بر رفتارها برای 

رسيدن به اهداف 
مدرسه

كار گروهی و همكاری: 
دريافت اطلاعات و در 
جريان قراردادن ساير 

افراد گروه

داشتن تفكری عقلانی: 
اتصال به ماموريت 
) هدف ( مدرسه، 

استانداردهای يادگيری 
و برنامه ريزی های 

درسی 

مديريت گروهی : بر 
عهده گرفتن نقش مدير 
و انگيزه دادن به ديگر 
كاركنان به رغم وجود 

چالش ها 

تعهدات سازمانی: از 
خود گذشتگی شخصی 
برای موفقيت مدرسه 

انتقال بصيرت ) بينش ( 
قاطع : تحريك كاركنان 

برای تعهد به ايجاد 
تغييراتی در مدرسه 

شيوه رفتار مديريت: مدير بايد ش��يوه رفتار صحيح را انتخاب كند، بهترين 
كانديدها برای ايجاد تغييرات اساس��ی در مدارس افرادی هس��تند كه پس از 
شناس��ايی اين رفتارهای صحيح به آنها عمل می كنند و در نتيجه می توانند 

تغييرات اساسی در مدارس به وجود آورند.

مدير 
كنونی 

ديگر مديران 
آموزش و 
پرورش 

می توانند 
موارد مورد 

نظر را 
فراگيرند

توانايی های 
مورد نظر را 
ندارند و نمی 

توانند آن ها را 
يادگيرند

فعاليت های بزرگی 
كه از سوی مديران 

انجام می شود

تداوم در ايجاد 
تغييرات اندك اما در 
عين حال بسيار مهم 

و بزرگ 

اجرای روش های 
موثر برای دانش 

آموزان ضعيف حتی 
وقتی لازم است از 

سياست ها ی آموزش و 
پرورش فاصله بگيريد

حمايت از فعاليت 
مديران مربوط

انتقال بينش مثبتی از 
نتايج آتی مدرسه 

جمع آوری و تجزيه 
و تحليل شخصی 

مدرسه و داده های 
مربوط به عملكرد 

دانش آموزان

برنامه ريزی صحيح با 
توجه به داده ها 

كمك شخصی به 
كاركنان مدرسه و 

حس كردن يا ديدن 
مشكلات دانش 

آموزان از نزديك 

اندازه گيری و گزارش 
مراحل كار به صورت 

عمومی 

گردهم آوردن تيم 
كاركنان مدرسه و 
مشاركت آنها در 

تصميم گيری های 
مربوط به مدرسه 
در جلسات بحث و 

گفتگو

برنامه ريزی های 
درست زمانی و 

پولی برای دريافت 
نتايج مناسب و 

حذف تاكتيك های 
نامناسب 

اجبار همه كاركنان به 
ايجاد تغيير و تحول 
و اختياري نكردن 

اين امر 

متقاعد كردن 
غيرمستقيم تمام  
افرادی كه به ايجاد 
تغيير و تحول در 
مدرسه اعتقادی 

ندارند مخصوصا به 
كمك موفقيت های به 

دست آمده 

تعقيب بی پايان 
اهداف به جای تبليغ 

مراحل به عنوان 
موفقيت نهايی 
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ايجاد محيط

نقاط قوت: ما 
اين كار را به 
خوبی انجام 
می دهيم 

نقاط ضعف 
: اين امر به 

نظر در ناحيه 
آموزشی ما 
بعيد به نظر 
می رسد و به 
اين منظور 

بايد تغييراتی 
ايجاد كرد

فرصت ها: 
تغييرات 

احتمالی در 
محيط خارج 
به ما امكان 
می دهد كه 
اين كار را 

انجام دهيم 

تهديدها: 
اين 

تغييرات 
ا حتمالی 
به توانايی 
ما برای 
انجام 

اين كار 
صدماتی 

وارد
 می كند

آزادی عمل : ما به مدارسی كه نياز به تغييرات اساسی دارند اجازه می دهيم كه بسيار متفاوت 
عمل كنند حتی اگر از كارايی و مقاومت آنها كاسته شود. اين مدارس در زمينه هايي مثل 
برنامه ريزی درسی روزانه و ساليانه، نظم و انضباط روش  های تدرس و استخدام كاركنان و 

مديريت ، متفاوت عمل می كنند

مسئوليت : ما اهداف والا و واضحی برای بهبود مدارس تعيين می كنيم ودر عين حال 
موفقيت ها و روند كاری مدرسه را دائما تحت نظر داريم و آن را به افراد مربوط گزارش می دهيم 

جدول زمانی : ما برای رسيدن به بهبودهای چشم گير طی يك سال تحصيلی جدول زمانی 
مختصر و واضحی را ترسيم می كنيم و همچنين به مديران مدرسه فرصت می دهيم كه از پيش 

برنامه ريزهای لازم را انجام دهند

حمايت لازم بدون هيچ  سوء استفاده ای :  ما برای حمايت از تغييرات مدرسه سرويس های 
مالی، تكنيكی ، داده ها و سرويس های حمل و نقل و منابع انسانی ديگری به وجود می آوريم 

حتی اگر اين خدمات برای ديگر مدارس غيركارا به نظر آيد

كارايی روش های مدرسه: ما قبول داريم كه روش های موثر برای دانش آموزان مختلف كه 
در گذشته مردود شده اند متفاوت خواهد بود. و با قبول اين مسئله سعی می كنيم تغييرات 
اساسی مدارس را با روش های جاری هم سو نكنيم ) مثل طولانی تر كردن ساعات مدارس، 

سياست های انضباطی يا به كارگيری روش   ها (

كاركنان: ما از مديرانی كه با انتقال يا حذف دبيران و كاركنان بی ميل، به موفقيت های يكساله 
رسيده اند حمايت می كنيم و درصورت لزوم از اتحاديه ها كمك می گيريم 

تعهدات: در صورت عدم موفقيت تغيير و تحولات، ما هنوز تمايل داريم مدرسه را سازمان دهی 
دوباره كنيم 

ابزار 17. ظرفيت آموزش و پرورش برای حمايت از تغييرات اساسی 
دس��تورالعمل : جدول زير در واقع نش��ان دهنده ظرفيت آموزش و پرورش 
ناحيه در حمايت از تغييرات اساس��ی مدرسه اس��ت. عناوينی كه در قسمت 

های ضعيف و يا مقوله های تهديدی نوش��ته می ش��وند نش��ان می دهد كه 
مدراس ناحيه با توج��ه به اين عناوين ب��ه تغييرات موفقيت آميزی دس��ت 

نيافته اند.
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ابزار 18. ظرفيت آم�وزش و پرورش ب�رای حمايت از آيي�ن نامه ها و 
قراردادها 

دس�تورالعمل : در جدول زير حدودی كه آموزش و پروش ناحيه می توانند 

با حاميان مدارس قرارداد ببندند مشخص شده اس��ت هرچه در قسمت نقاط 
ضعف يا تهديد اين جدول عناوين بيش��تری يادداش��ت كنيد، قطعا در مورد 

آيين نامه ها و قراردادها كمتر موفق خواهيد شد. 

ايجاد يك محيط 

نقاط قوت: 
تقريبا اين 
كار را انجام 

داده ايم 

نقاط ضعف : احتمال 
اين امر در ناحيه 

ما بسيار كم است. 
برای انجام اينكار 

بايد تغييراتی ايجاد 
كنيم   

فرصت ها: تغييرات 
احتمالی در محيط 

خارج به ما امكان می 
دهد كه اين كارها را 

انجام دهيم 

تهديدها: 
تغييرات 

خارجی به 
توانايی ما برای 

انجام برخی 
كارها آسيب می 

رساند.

انتخاب منسجم: ما مراحل سيستماتيكی را به كار 
می گيريم و آيين نامه ها و قراردادها را به حاميانی 

می سپاريم كه به خاطر كيفيت برنامه ريزی و كار تيمی 
موفق خواهند بود

آزادی عمل : ما به مدارس قانونمند اجازه می دهيم 
كه به آزادی عمل كنند و در قراردادها يا آيين نامه 

خود نيز به آزادی عمل خود اشاره كنند. اين مدارس 
در زمينه های مثل برنامه ريزی روزانه و ساليانه، روش 
های تدريس، استفاده از سرمايه، استخدام كاركنان و 

مديريت متفاوت عمل خواهند كرد

مسئوليت : ما برای قراردادها و آيين نامه مدارس 
اهداف واضح و والايی را تعيين می كنيم. به علاوه 

موفقيت و مراحل مدرسه را به دقت تحت نظر قرارداده 
و گزارش می دهيم 

برنامه زمانی: ما برای شروع مدارس تا يكسال جدول 
زمانی مختصر و واضحی را رسم می كنيم و همچنين 
به حاميان مدارس فرصت می دهيم تا از پيش برنامه 

ريزی كنند

حمايت لازم بدون هيچ سوء استفاده ای : ما برای 
حمايت از تغييرات مدرسه سرويس های مالی، 

تكنيكی، داده ها و  سرويس های حمل و نقل و منابع 
انسانی ديگری به وجود می آوريم حتی اگر اين خدمات 

برای ديگر مدارس غيركارا به نظر آيد

روش های موثر مدارس: ما نياز نداريم كه مدارس 
قانونمند يا مدارسی كه با موسسات خارجی قرارداد 

می بندند روش  های آموزش و پرورش ناحيه مثل 
افزايش طول ساعات مدرسه، سياست های انضباطی يا 

استخدامی را دنبال كنند 

كاركنان: در كنار تشويق حاميان مدارس به استخدام 
كاركنان به آنها اختيار كامل می دهيم تنها دبيرانی كه 

معيارهای مورد نظر را دارا هستند، استخدام كنيم 

تعهدات: ما تمايل داريم مدارس مشابه را تعطيل كنيم و 
آنها را باز دوباره سازی كنيم حتی اگر با عقد قراردادها 

و يا تنظيم آيين نامه ها موفقيتی حاصل نشود
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نام مدرسه 
روش 

پيشنهادی 
بازسازی 

دلايل اصلی 
مراحل 
اصلی 
بعدی 

راه های تاثير گذاری بر 
هيئت مديره مدرسه برای 

قبول اين روش ها 

ابزار 19 . آيا دولت شما قوانين مناسبی دارد؟
دس�تورالعمل: در ابتدا قوانين مدارس قانونمند را پيدا كنيد. سپس مشخص 
كنيد كه آيا اين قوانين ش��رايط موفقيت مدرس��ه را فراهم م��ی كنند يا خير؟ 
س��پس تعيين كنيد كه آيا منطقه می تواند به جنبه ه��ای منفی قوانين غلبه 
كند يا خير و در نهايت اينكه آيا عقد قرارداد به تنهايی با حاميان خارج از ناحيه 

آموزشی به استفاده از قوانين ارجحيت دارد يا خير؟

شرايط قوانين آيين نامه برای 
موفقيت 

نقاط ضعف : قوانين ما با شرايط 
زير سازگاری ندارد

ما می توانيم به اين نقاط ضعف 
غلبه كنيم تنها اگر ...

مدارس قانونمند از استقلال 
قانونی خود در خصوص عمليات 

كليدی لذت می برند

مدارس قانونمند سهم منصفانه 
ای از بودجه را برای هر دانش آموز 

در نظر می گيرند

مسئولان  می توانند مدارس 
ضعيف را از لحاظ قانونی تعطيل 
كنند و قانون اين امر را برای آنها 

ممكن می سازد

مدارس به قوانين مدارس 
قانونمند در خصوص بودجه 

دسترسی دارند ) مثلا برنامه های 
بودجه بندی مدارس قانونمند 

مركزی (

نقاط ضعف : قانون ما در اين دام تله های شكست قوانين آيين نامه 
افتاده است 

ما می توانيم به اين ضعف غله 
كنيم تنها اگر ...

ناحيه يا دولت به خاطر تعداد 
دانش آموزان يا قوانين مدرسه 

درحال شكست است . قوانين به 
آموزش و پرورش اجازه نمی دهد 
كه بدون موافقت دولت مدارس 
قانونمندی به وجود آيد و برای 

كسب اجازه هيچ جانشينی برای 
دولت وجود ندارد. 

قوانين دولت به مدارس بازسازی 
شده مثل مدارس قانونمند نگاه 

می كنند، برای قانونمند شدن نياز 
به موافقت والدين و به كارگيری 
نيروهای لازم داريم؛ همين امر 

از روند موفقيت را به تعويق 
می اندازد

طبق قوانين بايد برای كسانی كه 
دچار اشتباهی شده اند بخشش 
قائل شد ثبت نام همگانی دانش 
آموزان مانع از ايجاد ارجحيت 
هايی برای دانش آموزان كنونی 

مدرسه می شود

برای دانش آموزانی كه ضعيف 
هستند توافقات جمعی لازم 

است مثل ) افزايش طول ساعات 
مدرسه(

ارتباط ها آيين نامه ها 

مزايا: 
  به مدرسه امكان خود مختاری 
بيشتری می دهد و درواقع يك حمايت 
قانونی و حقيقی را برای مدرسه به وجود 

می آورد
 آموزش و پرورش ناحيه می تواند 
فرآيندهايی را برای ضمانت آيين نامه  و 
نظارت دائم مدارس قانونمند، توسعه دهد

مزايا:
راهی برای شروع تازه بدون حضور قانون

به آموزش و پرورش ناحيه امكان می دهد 
كه عناوينی را برای موقعيت های خاص در 

نظر بگيرند
عدم پذيرش محدوديت های آيين نامه 

برای بودجه ای كه برای هر دانش آموز در نظر 
گرفته شده و دسترسی به امكانات

معايب :
بعضی از آيين نامه ها تعداد محدودی از 

مدارس را تحت پوشش خود قرار می  دهند.
برخی از آيين نامه ها بودجه كمی به 
نسبت آموزش و پرورش ناحيه برای هر 
دانش آموز در نظر گرفته اند و در عين 

حال امكانات مدارس قانونمند را تكذيب 
می كنند

معايب:
به مدرسه ضمانت و استقلال و بودجه تعلق 

نمی گيرد
قوانين تداركی يا تحصيلی مانع انتخاب 

حاميان مناسب برای مدرسه می شود
برخی از قوانين مانع عقد قرارداد در موارد 

عملكردهای تحصيلی می شوند و يا آنها را 
محدود می كنند

  قانونمندی    
  ارتب�اط ها برای مدارس�ی كه توس�ط آموزش و پ�رورش اداره می 

شوند، در اوليت قراردارد
ابزار 20 . انتخاب قانون يا ارتباط گيری با محيط خارج از مدرسه 

در برخی از كشورها انتخاب قانون به نسبت بس��تن قرارداد و ارتباط گيری با 
محيط خارج گزنيه مناسبی نيس��ت. مخصوصا زمانی كه مدارس در مقايسه با 
آموزش و پرورش ناحيه برای هر دانش آموز بودجه كمی درنظر گرفته باشند. 
در چنين مواردی عقد قراردادی می تواند ش��روع تازه و مناسبی برای مدرسه 
به حس��اب آيد. در جدول زير مزايا و معايب هريك از دو مفاد NCLB   يعنی 

آيين نامه و برقراری ارتباط ها مورد بحث قرارمی گيرد. 
ابزار 21. روش های پيشنهادی بازسازی

مقايسه آيين نامه و ارتباط ها 

ابزار 22. فهرست بازبينی مرحله دوم 
الف : برنامه ريزی برای مراحل مختلف 

 تعيين كني��د كه چه زمانی و چگون��ه آموزش و پروش ناحي��ه برای انتخاب 
روش هاي مطلوب بازسازی تصميم می گيرند

 تعيين كنيد كه چه كسی هر مدرس��ه را تجزيه و تحليل می كند و برای آن 
روش های بازسازی پيشنهاد می كند 

 تعيين كنيد چگونه و چه زمانی تيم آموزش و پرور ش پيشنهاد هاي مربوط 
به روش های بازسازی را مرور می كند قبل از اينكه آنها را به مدرسه اعطا كند.

 ب: تجزيه و تحليل شكس�ت ها و تعيين اينكه چ�ه زمانی تغييرات به 
مرحله اجرا در می آيند

 تعيين اين امر كه آيا كل مدرسه به بازسازی نياز دارد يا خير 
  تعيين اين امر كه آيا هر زير گروهی به تغييرات اساسی نياز دارد يا خير 

پ: انتخاب از ميان يكی از مف�اد تغييرات اساس�ی ، ارتباط ها و آيين 
نامه ها

مرور فهرست بازبين تغييرات اساسي،آيين نامه ها و قراردادها
 تعيين اينكه آيا مديرانی برای ايجاد تغييرات اساسی در مدرسه وجود دارند

 ارزيابی ظرفيت آموزش و پرورش ناحيه برای حمايت از تغييرات اساسی 
 ارزيابی حاميان مناسب خارج از محيط آموزشی 

 ارزيابی ظرفيت آموزش و پرورش ناحيه برای آيين نامه ها و ارتباط ها 
 تعيين اين امر كه آيا شما آيين نامه مناسب آموزشی دارد يا خير 

 تعيين اين امر كه آيا عقد قرارداد مناسب است يا خير 
ت: اتخاذ تصميم نهايی درباره بازسازی در سطح منطقه 

 مروری بر نيزهای جزئی به منظور موفقيت هريك از روش های پيشنهادی 
 ارزيابی ظرفيت آموزش و پ��رورش برای حمايت از روش های پيش��نهادی 

بازسازی در سطح منطقه 
 بازنگری مسئوليت های ش��هر برای مدارسی كه ظرفيت كافی برای سازمان 

دهی ندارند
ذكر توصيه هايی برای هر مدرسه، دلايل اصلی برای انتخاب آن و روش هايی 

برای تحت تاثير قراردادن هيئت مديره به منظور قبول هريك از توصيه ها 
ابزار 23. فهرست بازبينی مرحله سوم 

 مشاركت دهی كارشناسان خارج از محيط مدرسه برای اجرای سازمان دهی 
) در صورت لزوم(

تعيين اهداف اجرايی به همراه اهداف بهبود دهی مدرسه 
 بيان موانع برسرراه اجرای روش ها 

 بهره گيری از منابع موجود برای اجرای هريك از روش ها 
ابزار 24. فهرست بازبينی مرحله چهارم 

 مشاركت دهی كارشناسان خارجی برای ارزيابی ) در صورت لزوم (
تعيين اهداف اجرايی به همراه اهداف بهبود دهی مدرسه 

 تعيين فرد پاسخ گو برای جمع آوری، تجزيه و تحليل و گزارش داده ها 
در نظر گرفتن بازسازی دوباره در مدارسی كه توسعه يا بهبود نيافته اند 

 استفاده از يافته های ارزيابی برای اتخاذ تصميمات سازمان دهی درآينده
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