
عملكرد مدارس هر كش��ور و نتايج حاصل از آن 
مبين برنامه ها و خط مش��ي ها، و مي��زان كارايي و 
به��ره وري آم��وزش و پ��رورش آن كش��ور بازتاب 
مس��تقيم عملكرد برنام��ه ريزان و سياس��تگذاران 
آن اس��ت. ب��ا نگاهي كوت��اه به تحولات ش��گرف و 
تحس��ين برانگيز دهه هاي اخير در عرصه هاي فن 
آوري و توسعه ش��بكه هاي جهاني اطلاع رساني و 
كسب آموزش هاي غير رس��مي از طريق رسانه ها و 
ارتباطات ماهواره اي و به خصوص شبكه اينترنت و 
بالا رفتن سطح انتظارات مردم از آموزش و پرورش، 
جامعه مل��ي و جهان��ي اس��تانداردهاي جديدي را 
براي آموزش و پرورش تعريف و تبيين كرده اس��ت. 
از س��وي ديگر، پايين بودن س��طح دانش و مهارت، 
عدم تناسب كيفيت برنامه ها و محصولات آموزش 
و پرورش ب��ا نيازهاي جامع��ه، ع��دم توانايي فارغ 
التحصيلان در جذب بازار كار، پايين بودن مس��ئله 
بهره وري در آموزش و پرورش، عدم استفاده بهينه 
از منابع موجود، عدم مسئوليت پذيري و مشاركت 
جويي جامعه در بخش آموزش و پرورش، ناكار آمد 
بودن نيروي انساني مديريتي و فني، و نارضايتي از 
عملكرد كيفي آموزش و پ��رورش عمومي ضرورت 
تغييرات اساس��ي در فلس��فه، ه��دف، ماموريت و 
ساختار مديريتي و تصميم گيري را اجتناب ناپذير 

ساخته است.
جامعه انساني كشور ما در فرايند ترقي و تكامل 
خود در عرص��ه هاي مختلف نيازمن��د برنامه هايي 
پويا و آين��ده محور اس��ت. اين آم��وزش و پرورش 
است كه بايد بتواند پاس��خگوي انتظارات تازه براي 
رسيدن به اين تعالي باشد. شرايط و مقتضيات ملي 
و بين المللي خواهي و نخواهي براي تفوق و برتري 
آموزش و پرورش در جامعه استانداردهاي بالاتري 
را به آم��وزش و پرورش ديكته مي كن��د. اين اجبار، 
دس��توريا اس��تاندارد حافظ و تثبيت كننده تفوق 
آموزش و پرورش بر ساير سازمانها همچنين تفوق 
كشورها بر ساير كشورهاست. از اين رو، كشورها در 
رقابت تنگاتنگ با يكديگر براي به چنگ در آوردن 
اين تفوق و برتري در آموزش و پرورش هس��تند تا 
بدين ترتيب بتوانند تفوق و برتري كشورشان را در 
سطح جهاني و ملي حفظ كنند. اما كشورها چگونه 
مي خواهن��د به اين مه��م نايل ش��وند. آنها چگونه 
مي خواهند »تفوق و تعالي آم��وزش و پرورش)1(« 
را س��رلوحه برنامه هاي كش��ور خود قرار دهند. به 
آن اولوي��ت اول را بدهن��د و در اي��ن رقابت جهاني 
اول شوند و يا اول بمانند. كش��ورها براي نيل به اين 
هدف رويكردهاي گوناگوني را اتخاذ  و ش��يوه هاي 
متفاوتي را تجربه كرده ان��د. اما يكي از رويكردهايي 

كه در دو دهه اخير مورد توجه ش��اياني قرار گرفته 
آموزش و پرورش مشاركتي و طرح مديريت مدرسه 
محوري است كه در بس��ياري از كشورها با استقبال 
خوبي رو به رو شده و اجراي آن نيز در نقاط مختلف 
جهان نتايج موفقيت براي به همراه داش��ته اس��ت. 
به طوري كه كش��ورها اكنون طرح مدرسه محوري 
را در س��رلوحه سياس��تهاي مهم دولت ها در نظر 
گرفته و به عنوان يك سياس��ت ملي و راهبردي آن 
را پيگيري مي كنند. در م��ورد اجتناب ناپذير بودن 
اين طرح براساس شواهد علمي كالدول)3( )1998( 
بيان مي كند كه جديدترين نتاي��ج يك تحقيق در 
مورد مدارس خودگردان در ملبورن اس��تراليا نشان 
مي دهد ك��ه تقريباً همه مديران مدارس خواس��تار 
اجراي طرح م��دارس خودگردان هس��تند و تعداد 
مع��دودي خواه��ان بازگش��ت به ط��رح مديريتي 
گذشته . همچنين در مباحثات احزاب كابينه كشور 
انگلستان در مورد اجراي طرح مدارس خود گردان، 
دولت وقت نه تنها آن را موضوعي غير قابل مذاكره 
ندانس��ت بلكه بر برقراري كامل آن ب��ه طور جدي 
تاكيد كرد. باربر)4( )1998( خود مختاري مدارس را 
يكي از هفت ويژگي سيستمهاي آموزشي و پرورشي 
در سطح جهاني در اوايل قرن بيست و يكم توصيف 
مي كند كه احزاب روي آن اتف��اق نظر دارند. اكنون 

مديريت مدرسه محوري
مفاهيم، نظريه ها، راهبردها و چالشها
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كشورها تصور مي كنند كه هر گونه وقفه و كوتاهي 
در اتخاذ تدابيري راهبردي از اين نوع ممكن اس��ت 
موجب عقب افتادگي آموزش و پرورش كشورش��ان 
شده و عقب افتادگي آموزش و پرورش عقب افتادگي 
كشور را به دنبال داشته باشد. چنانچه كشوري در دو 
دهه گذشته در اين مورد هنوز انديشه و كاري جدي 
نكرده باشد بايد مطمئن باش��د كه براي جبران اين 
عقب افتادگي بايد تدابير بهتر و وسيع تري را اتخاذ 
كند. اگر قرار باش��د نظام آموزش و پرورش كشورها 
دچار تحول و دگرگوني اساس��ي شود در درجه اول 
بايد در انديش��ه تغيير و تجديد بناي تمام عناصر و 
عواملي كه به طريقي در ايجاد جو يادگيري موثرند، 
باش��د. تغيير، در يك جزء آم��وزش و پرورش بدون 
تغييرات در اجزاي ديگ��ر آن  اصلاح يك جزء از كل 

است كه به اصلاح كل منجر نخواهدشد.
بسيار تجربه كرده ايم كه حتي تغييرات اساسي 
مانند طرح تغيير بنيادي نظام آموزش و پرورش به 
واسطه در نظر نگرفتن همه اجزاي آموزش و پرورش 
طرح موفقي نب��وده و نتوانس��ت به اه��داف پيش 
بيني شده خود در حل مس��ائل و مشكلات آموزش 
و پرورش نايل ش��ود، زيرا تا زماني ك��ه نحوه تفكر و 
نگرش سياستگذاران و كارگزاران تغيير نكند؛ ايجاد 
تغيير در رفتارها و روشها منجر به تغييرات بنيادي 
نخواهد شد. نكته ديگر اين كه اگر برنامه اصلاحات 
در آموزش و پرورش بدون اعتقاد و اراده راسخ دولت 
مردان و مسئولان از يك طرف و بدون برنامه ريزي 
راهب��ردي و بلند مدت از طرف ديگر باش��د، نه تنها 
برنامه اصلاحات نتايج خاصي را به بار نمي آورد بلكه 
موجب ابهامات، سردرگمي ها، بي نظمي ها و از هم 
پاشيدگيهاي بيشتر آموزش و پرورش مي شود و نظم 

و انسجام ظاهري آن را نيز بر هم مي زند.
متاسفانه، عليرغم تلاش��هاي فراوان در سالهاي 
اخير هنوز توجه چنداني  به طرح مديريت مدرس��ه 
محوري به عنوان يك تغيير زي��ر بنايي براي به روز 
كردن مؤلفه هاي آموزش و پرورش و نظام آموزشي 
از جمله مدي��ران، معلمان، دانش آم��وزان، مردم و 

جامعه نشده است. 
 تغييرات اس��تراتژيك در آموزش و پرروش مثل 
هر بخش ديگري مانند صنعت نيازمند برنامه ريزي 
اس��تراتژيك و پيش بين��ي همه ابزاره��ا، امكانات، 
ش��رايط، منابع، نيروها و عزم و اراده ملي و حمايت 

مردمي و دولتي است. 
*  *  *

مدارس، سازمانهايي اجتماعي هستند كه به طور 
اجتماعي ساخته و پرداخته ميش��وند. بدين لحاظ 
تقريباً همه جنبه هاي زندگي مدرس��ه اي توس��ط 
افرادي اداره و كنترل مي شود كه در فرآيند طراحي، 
ايجاد، توسعه، تحول و تكامل آن مشاركت داشته و 
س��هيم بوده اند. اين موضوع در مدارس خودگردان 
يا مديريت مبتني بر مدرسه تبلور يافته و به تدريج 
مصداق عيني پيدا مي كند. در ساختار جديد مدرسه 
معلمان، مدي��ران، دانش آموزان و والدين هس��تند 

كه قدرت تصميم گيري دارن��د.در اين نوع مدارس 
پستها و مقامهاي سنتي و رسمي مدرسه تغيير كرده 

و مجدداً تعريف مي شوند.
فلسفه اصلاح گران سيستم آموزشي هر چه كه 
باش��د خواه بوركراتيك، دموكراتيك، اتوكراتيك و 
يا آزاد سازي و خودگرداني، خواهي نخواهي بايد به 
مسئله توانا سازي افراد در مدرس��ه، اعتماد به آنها، 
سپردن مسئوليت به آنها و مشاركت فعال آنها تاكيد 

داشته باشد.
در اين مقاله، درصدد هستيم مفاهيم، نظريه ها، 
راهبردها و راهبردهاي مديريت مبتني بر مدرسه را 
مورد مطالعه قرار دهيم و همزمان به تحليل بعضي 
از نقش��ها و روابط در حال تغيير مدي��ران، معلمان، 

آموزش و پرورش و مدرسه اهتمام ورزيم.
مديريت مبتني بر مدرسه كه با هدف اصلاحات 
از سال 1980 شروع ش��د، بر مبناي تمركز زدايي و 
اعطاي اختيار و تصميم گيري و انتقال و يا تقس��يم 
قدرت در مدرس��ه به وجود آم��ده، و يكي از معروف 
ترين راهبردهايي است كه تاكنون در زمينه اصلاح 
سيستم آموزش��ي، ارتقا و كيفيت يادگيري، تغيير 
نقشها، ارزش��ها، س��اختارها و هنجارهاي سنتي و 
بالاخره تعالي آموزش و پرورش دانش آموزان شكل 
گرفته اس��ت. بنابراين از مطالعه تعاريف گوناگون و 
اشكال مختلف مديريت مبتني بر مدرسه، مفاهيم 
زيربنايي، اثرات بالقوه اي كه بر توانا سازي معلمان 
دارد و از محاسن و محدوديتهايي كه موجب يا مانع 
موفقيت مدرسه محوري مي ش��وند آغاز مي كنيم و 
س��پس امكان اجراي احتمالي اين سيس��تم را در 
آموزش و پرورش كشور مورد بررسي قرار مي دهيم.
مفاهيم و تعاريف مديريت مدرسه محوري

از مديريت مدرس��ه مح��وري تاكن��ون تعاريف 
گوناگون ش��ده و با واژه ه��ا و اصطلاحات مختلفي 
ناميده شده است. مديريت مدرسه محور)5( مديريت 
مبتني بر مدرس��ه يا مديريت در س��طح مدرسه)6( 
مدارس خودگردان)7(، مديريت متمركز مدرسه)8(، 
بودجه مدرسه محوري)9(، مديريت )اداره( مشاركتي 
مدرسه)10(، مديريت محلي مدرس��ه)11(، آموزش و 
پرورش جامعه محور)12(، مديريت مدرس��ه/ جامعه 
محور)13(، بالاخره آموزش و پرورش مش��اركتي)14(، 
و مديريت مش��اركتي)15( واژه هايي است كه به اين 
نوع مدارس اطلاق شده اس��ت. همه اين واژه ها در 
نوش��ته هاي گوناگون كم و بيش معناي يكس��اني 
دارند و نويس��ندگان آنها س��عي ميكنند مفهومي 
را در ذهن خواننده متبادر س��ازند كه به چند اصل 
اساس��ي براي انجام اصلاحات زيربنايي در آموزش 
و پرورش و مديريت آن اش��اره مي كند. اين منشور 
نس��بتاً جديد كه جوهره اصلي آن مشاركت، تمركز 
زدايي، تقسيم قدرت و اختيار و انعطاف پذيري است 
تقريباً توسط بيشتر كشورهاي توسعه يافته به عنوان 
فلس��فه اصلاحات آموزش و پرورش پذيرفته شده و 
اين فلسفه در غالب ساختارها، روشها و رويكردهاي 

جديد در مدارس پديدار شده است.

بولي��ن)16( )1989( در بحث پيرام��ون موضوع 
مديريت مدرسه محوريمي گويد  كه توانا سازي)17( 
در مدرسه يعني واگذار كردن قدرت و اختيار به طور 
قانوني و رسمي به ديگران. به زعم او وقتي ما از توانا 
سازي در مديريت مدرس��ه محوري صحبت كرده 
صريحاً به تفوي��ض اختيار به طور رس��مي و قدرت 
ناشي از آن اش��اره مي كنيم و به عبارت ديگر قدرت 
تصميم گيري براي هدايت فعاليتها و اعمال ديگران 
را در مدرسه از انحصار مديران خارج مي كنيم و آن را 
به ساير اعضاي مدرسه و مردم تقسيم مي كنيم. اما 
ماهيت مديريت مدرسه محوري چيست، در صدد 
انجام چه اصلاحاتي اس��ت و به چ��ه نتايج مطلوبي 

مي خواهد برسد.
ماهيت مديريت مدرسه محوري چيست؟

مديريت مدرسه محوري يك راهبرد  براي اصلاح 
آموزش و پ��رورش از طريق انتق��ال قدرت تصميم 
گيري از اداره هاي كل آموزش و پرروش اس��تان و 
منطقه به مدارس اس��ت. به عبارت ديگر، مديريت 
مدرس��ه محوري به عنوان تمركز زداي��ي از اختيار 
تصميم گيري و انتقال آن به مدرس��ه تعريف شده 
است )Oswald, 1995(. مديريت مدرسه محوري 
مديران مدارس، معلمان، دانش آموزان و والدين آنها 
را براي اين كه كنترل وسيع تري بر فرآيند آموزش 
و پرورش داشته باش��ند، بسيج مي كند و مسئوليت 
تصميم گي��ري در م��ورد بودجه، برنامه درس��ي و 
كاركنان مدرس��ه را به آنها واگذار مي كند. بسياري 
از مدارس، اين شيوه مديريت را اجرا كرده و با علاقه 

مندي در حال توسعه و ترويج آن هستند.

طرفداران مديريت مدرسه محوري ادعا مي كنند 
كه اين ش��يوه برنامه هاي بهتر و موثرت��ري را براي 
دانش آموزان ارائ��ه مي دهد. زيرا مناب��ع و امكانات 
فراهم شده و فعاليتها و اقدامات انجام يافته منطبق با 
نيازها و انتظارات دانش آموزان است. طرفداران اين 
شيوه همچنين مدعي هستند كه اين نوع تصميم ها 
در مديري��ت مدرس��ه مح��وري از كيفي��ت بالايي 
برخوردار هستند زيرا به طور گروهي اتخاذ مي شوند 

فقدان دانش و آگاهي در مورد 
كاركرد سيستم مدرسه محوري، 
فقدان مهارتهاي تصميم گيري 
و ارتباطات و عدم وجود اعتماد 

ميان كاركنان و ناآشنايي با 
قوانين و مقررات جاري از جمله 
مشكلات اين سيستم به شمار 
مي آيد كه نيازمند تعاريف و 

راه حلهاي جديد است

پژوهشي
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نه به صورت انفرادي و بالاخره طرفداران اين شيوه 
معتقدند كه مديريت مدرسه محوري باعث افزايش 
و توسعه ارتباطات بين همه افراد ذينفع در مدرسه 
از جمله هيئتهاي مديره، مديران، رؤس��اي مناطق 
آموزش��ي، معلمان، اولياي دانش آموزان و اعضاي 
جامعه مي ش��ود. ارتباطات بين فردي در مديريت 
مدرسه محور س��اختار بوروكراتيك قدرت را بر هم 
ميزند و الگوهاي جديدي كه در آن، همه احس��اس 
ق��درت مي كنن��د ايجاد مي كن��د. طرف��داران اين 
سيس��تم همچنين ادعا مي كنند به علت مشاركت 
همه افراد در همه امور مربوط به مدرس��ه، عملكرد 
آموزش و پرورش اثربخش تر خواهد شد و معلمان و 
دانش آموزان احساس مثبت تري نسبت به كارشان 
پيدا مي كنند. حاميان اين سيستم معتقدند كه در 
اين سيستم معلمان ديدگاه مثبت تري هم نسبت 
به كارگزاران و مسئولان مدرسه و آموزش و پرورش 
و هم تعهد بيشتري نسبت به اهداف مدرسه و دانش 

آموزان پيدا خواهند كرد.
 در نهايت طرفداران سيس��تم مديريت مدرسه 
محوري استدلال مي كنند كه تغييرات ايجاد شده 

در اين نوع مدارس اساساً فرهنگ حاكم بر مدارس 
را تغيي��ر ميده��د، مفاهي��م س��نتي و نظريه هاي 
كلاس��يك را بر هم مي زند و جو جدي��دي از روابط 
و همكاري گروهي، ارتباطات بين فردي، مشاركت 
جويي، مسئوليت پذيري و پاسخگويي متعهدانه و 
حرفه اي شدن افراد را به وجود مي آورد كه در نتيجه 

آن محيط  هاي يادگيري جديد محيطهاي بس��يار 
مطلوب تر، بارورتر و اثر بخ��ش تري براي همه افراد 
ذينفع در مدرس��ه به ويژه دانش آموزان در خواهد 

آمد.
اما س��اير صاح��ب نظران ت��ا اين ح��د مطمئن 
نيستند كه اين روش جديد موجب تغييرات اساسي 
ش��ود. مثلًا "س��امرز و جانس��ون" با تحليل مسئله 
تمركز زداي��ي و مدارس خودگردان ب��ه اين نتيجه 
مي رس��ند كه عملًا مدركي وجود ندارد كه نش��ان 
دهد اين روش موجب اصلاح عملك��رد دانش آموز 
 .)Summers & Johnson, 1995( .شده باشد
همچنين برخي از پژوهشها در اين زمينه ارتباطي 
بين اين سيس��تم و پيش��رفت تحصيل��ي، كاهش 
ميزان ترک تحصيلي، حضور بيشتر دانش آموزان، و 
مشكلات انضباطي آنان پيدا نكرده است. اسوالد)18( 
بعضي از مس��ائل ديگ��ر را كه ممكن اس��ت مانع از 
اجراي اين سيستم شده باشد، مثل ابهام در نقشها 
و مسئوليتهاي جديد و دشواريهاي هماهنگي، نياز 
بيشتر به رش��د و توس��عه كاركنان، كارايي كمتر، 
كار بيش��تر براي كاركنان و عملكرد نابرابر مدارس 
برش��مرده اس��ت )Oswald, 1995(. "پ��راش" 
مسئوليت پاسخگويي در قبال تصميمها را مشكل 
ديگري در اين گونه م��دارس مي داند كه هنوز حل 

)Prasch, 1990( .نشده است
فقدان دانش و آگاهي در مورد كاركرد سيس��تم 
مدرس��ه محوري، فقدان مهارتهاي تصميم گيري 
و ارتباطات و ع��دم وجود اعتماد مي��ان كاركنان و 
ناآشنايي با قوانين و مقررات جاري از جمله مشكلات 
اين سيستم به ش��مار مي آيد كه نيازمند تعاريف و 
راه حلهاي جديد اس��ت. صاحب نظران آموزش��ي 
مش��كلات ديگري را ك��ه ممكن اس��ت در اجراي 
طرح مديريت مدرس��ه محوري  ايجاد كند ناشي از 
مشكلات خاص آن كشورها تلقي مي كنند و آنها را 
مشكلات جهاني براي همه كشورها به حساب نمي 

آورند.
نظريه ها، ديدگاهها و برداشتها از مديريت 

مدرسه محوري
حداقل دو نظري��ه متمايز و مش��خص در مورد 
توانا س��ازي وجود دارد كه هر كدام براساس ادراک 
ش��خص از قدرت ق��رار دارد. نظريه اول براس��اس 
س��نتهاي ديرينه و بحث انگي��ز كارگ��ر و كارفرما 
ش��كل گرفته اس��ت مبني بر اين كه اگر يك طرف 
برنده ش��ود، طرف مقابل بايد ببازد. بر اين اس��اس 
قدرت يك متاع محدود است و قابل توزيع و تقسيم 
نيست. شورت و گي ريير معتقدند اگر معلمان داراي 
قدرت ش��وند، مديران بايد قدرت خود را از دس��ت 
بدهن��د )Short & Greer, 1997( . اي��ن نظريه 
كلاسيك مسلماً با روح مدرسه محوري و توانا سازي 
معلم منطبق نيست. نظريه دوم براساس اين مفهوم 
ش��كل گرفته كه قدرت يك كالاي نامحدود است و 
هر قدر ديگران را بيش��تر در آن دخيل كنيم قدرت 
بيش��تري هم براي داش��تن و عرضه ك��ردن وجود 

دارد )منبع پيشين(. اين نظريه دربرگيرنده مفهوم 
مدرسه محوري و توانا سازي معلم است. بايد توجه 
داشت كه مدرس��ه محوري و توانا سازي معلم يك 
فرآيند آسان و يك مفهوم ساده نيست كه بتوان آن 
را يك ش��به پياده كرد. بلكه بالعكس يك مفهوم و 
فرآيند پيچيده و دشوار اس��ت كه مستلزم پختگي 
قض��اوت و تصميم گي��ري، توانايي ه��ا و مهارتهاي 
ادراكي و تحليلي بالا)19( از طرف افراد ذينفع و تمايل 
به مشاركت و مسئوليت پذيري واقعي آنهاست كه 
هم بخواهند و ه��م بتوانند مدرس��ه را يك جامعه 
يادگيري بهتر، خوش آينده تر و اميدوار كننده تري 
براي همه دان��ش آموزان بس��ازند. جامع��ه اي كه 
هدف آن آموزش براي ياد گرفتن و دانس��تن براي 
كاركردن و براي هم زيس��تي مسالمت آميز و صلح 
جويانه باش��د، ش��ايد اين مهم هم به نوبه خود يك 
شبه عملي شود. اما مبتكران و پيشگامان اين جريان 
مصمم هس��تند تا از طريق تعالي آموزش و پرورش 
يك دنياي متعالي تر براي جوانان نسل هاي آينده 
به وجود آورند. براساس اين نوع تفكر اصلاحي فولان 
استدلال مي كند كه اگر قرار است تغييرات پايدار و 
ماندگاري در مدارس روي دهد بايد به جاي تجديد 
س��اختار مدرس��ه)20( به تجديد فرهنگ يا فرهنگ 
سازي تازه اي مبادرت شود. تجديد فرهنگ نه فقط 
به تغيير در عمليات، ترتيب��ات، انتظامات، قوانين و 
مقررات اش��اره مي كند بلكه تغيير ارزشها، رفتارها، 
هنجارها و نقشها را هم ش��امل مي شود. يعني فقط 
كافي نيست كه ساختارهاي مدرسه تغيير يابند بلكه 
آنچه كه كل فرهنگ مدرس��ه را به وجود مي آورد و 
افراد تحت تاثير آن كار و فعاليت مي كنند بايد تغيير 

.)Fullan, 1998( .يابد
تعاري��ف مديريت مبتني بر مدرس��ه م��ي تواند 
از دخالت مس��تقيم و فعالانه معلم در اداره مدرسه 
ت��ا   )Bolin, 1989, Bredeson,1991(
خدم��ت در يك س��مت مش��ورتي ب��راي تصميم 
گي��ري )Leithwood & Menzies, 1998( را 

دربرگيرند.
بعض��ي از صاحب نظ��ران، مديري��ت مبتني بر 
مدرس��ه را به عنوان فرايندي ب��راي بهبود و اصلاح 
شرايط كاري و همچنين احترام به معلمان تعريف 
مي كنند. )Maeroff, 1998(. ساير صاحب نظران 
تاكيد اصلي مديريت مبتني بر مدرسه را بر تصميم 
گيري گذاش��ته اند ك��ه اين تصميم گي��ري بر جو 
 Sergiovanni,( تدريس و يادگيري اثر مي گذارد
1992( و به عبارت ديگر در مديريت مدرسه محوري 
اين معلمان هس��تند كه بايد تصميم گيري كنند و 
تصميم هاي��ي را اتخاذ كنند كه بر كار خودش��ان و 
دانش آموزان تاثير ميگذارد. بنابراين انتقال قدرت 
تصميم گيري نهايي در مورد امور مربوط به مدرسه 
از مديران به معلم��ان قوياً مورد تاكي��د مي گيرد. 
دسته اي ديگري از صاحب نظران مديريت مبتني 
بر مدرسه را نوعي توانا سازي معلمان تلقي مي كنند 
و توانا سازي معلم را به عنوان انقلاب معلم براي غلبه 

طرفداران مديريت مدرسه محوري ادعا 
مي كنند كه اين شيوه برنامه هاي بهتر 
و موثرتري را براي دانش آموزان ارائه 

مي دهد. زيرا منابع و امكانات فراهم شده 
و فعاليتها و اقدامات انجام يافته منطبق با 

نيازها و انتظارات دانش آموزان است
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بر نظم اداري موجود و كسب كنترل در حرفه خود 
.)Bolin, 1989, P.81( .مي دانند

به اعتقاد برخي ديگر، اختيار ب��ا تصميم گيري 
نهايي س��روكار دارد و ق��درت با تواناي��ي يك عضو 
مدرسه براي گفتن بله يا خير به يك تصميم خاص 

اشاره مي كند. اين بدان معني است كه به طور سنتي 
فرد داراي حق قانوني براي تصميم گيري در مدرسه 
است و تفويض اين اختيار به ديگران طبيعتاً مستلزم 
ترتيبات رسمي جديدي در درون مدرسه است كه 
نيازمند تعريف جديدي از س��اختارها، مسئوليتها و 

نقشهاي افراد در مدرسه است.
محاسن و محدوديت هاي مديريت مدرسه 

محوري
بر طبق نظر كارشناسان انجمن آمريكايي مديران 
مدارس، )21( انجمن ملي مديران مدارس ابتدايي)22( 
و انجمن ملي مديران مدارس متوس��طه)23(و ساير 

منابع و مراجع، مديريت مدرسه محوري مي تواند:
1  - ب��ه افراد شايس��ته و واجد صلاحي��ت اجازه 
دهد كه در اين مدارس تصميم هايي اتخاذ كنند كه 

موجب بهبودي يادگيري شود.
2 - حق براي در تصميم هاي كليدي و مهم را به 

كل جامعه مدرسه واگذار نمايد.
3 - بر پاسخگو بودن در قبال تصميمها تاكيد كند.

4 - منجر به خلاقيت و نوآوري بيشتر در طراحي 
برنامه ها شود.

5 - منابع را براي حمايت اهدافي كه در مدرسه 
توسعه يافته است دوباره جهت دهد.

6 - منجر ب��ه بودجه بندي واقع بينانه ش��ود. در 
صورت��ي كه والدي��ن و معلم��ان از وضعي��ت مالي 
مدرس��ه، محدوديتهاي صرف وجوه��ات، و هزينه 

اجراي برنامه هاي مدرسه آگاه تر شوند.
7 - روحيه معلم��ان را بهبود بخش��د و رهبري 
جديدي را در تمامي س��طوح پرورش دهد. صاحب 
نظران با توجه به ضرورت تغييرات اساسي در نحوه 
اداره مدارس براس��اس سيس��تم مديريت مدرسه 
محوري و بر پايه تجربيات به دس��ت آمده ناش��ي از 
اجراي اين سيستم در مدارس همچنين معتقدند كه 

اين سيستم برنامه هاي بهتري در انطباق با نيازها و 
علائق دانش آموزان ارائه مي دهد و از اين نظر انگيزه 
بيش��تري را از طرف دانش آموزان براي كار و تلاش 
بيشتر ايجاد مي كند و در نتيجه پيشرفت و موفقيت 
تحصيلي بيش��تري هم كسب مي ش��ود. مديريت 
مدرس��ه مح��وري از يك تيم 
براي تصميم گيريها اس��تفاده 
مي كن��د و اي��ن تصميمها از 
كيفي��ت بالاتري نس��بت به 
شيوه هاي گذش��ته برخوردار 
اس��ت به علت آن كه توس��ط 
گروه اتخاذ مي گ��ردد و خود 
اين امر باعث ايجاد احس��اس 
معلم��ان  در  ت��ري  مثب��ت 
مي شود. ارتباطات بين عوامل 
گوناگون مدرس��ه مثل مدير، 
معلمان، اولياي دانش آموزان 
و ساير اعضاي انجمن افزايش 
مي يابد و هر چه اين ارتباطات 
گس��ترده ت��ر و بازت��ر ش��ود 
تصميم ها موثرت��ر و كارايي مدرس��ه بهتر خواهد 
شد. مس��ئولان منطقه، اوليا، اعضاي انجمن و ساير 
اقشار از برنامه هاي مدرس��ه حمايت مي كنند و لذا 
مدرس��ه اجباراً نبايد نگران پيامدهاي تصميم هاي 
خود باش��د. مديران آزادي عمل بيشتري براي ارائه 
ديدگاههاي جديد در م��ورد راهبردهاي تدريس و 
نحوه مقابله با مشكلات دارند. همه عوامل مدرسه در 
تدوين و اجراي طرحهاي آموزشي از تصميم گيري 
تا اجرا و ارزش��يابي مش��اركت مي كنن��د. اعتماد 
عمومي، رضايت گروهي و توانمند شدن مهمترين 
عوامل انساني مدرسه يعني معلمان و مردم توسعه 
مي يابد. مشاركت مسئولانه و متعهدانه همه عوامل 
تعليم و تربيت در فراين��د اداره آموزش و پرورش 
كه جداً خواس��تار ارتق��اي كيفي��ت كار مدارس 
هس��تند و تمرين و تقويت الگوهاي مش��اركتي و 
توسعه شيوه هاي دموكراسي براي اعتلاي جامعه 
آموزش و پرورش، توجه بيشتر به نيازهاي فردي 
م��دارس و همچنين نيازه��اي محل��ي از طريق 
تهيه منابع و امكانات بيش��تر، تشخيص سريعتر 
مش��كلات برنامه هاي آموزشي و تقويت احساس 
مسئوليت پذيري و پاسخگويي در قبال مشكلات، 
ايجاد ثبات بيشتر در مدارس و جلوگيري از اتلاف 
هاي ناش��ي نقل و انتقالات، مشكلات و نارضايتي 
از نحوه اداره مدارس، اس��تقلال و تنوع بيشتر در 
برنامه هاي درس��ي براي ارضاي انگيزه ها و علائق 
دانش آموزان، تشويق نوآوري هاي محلي از طريق 
افزايش كاراي��ي و تعه��دات حرف��ه اي معلمان، 

تخصيص بودجه مدرس��ه به اولويتهاي مدرس��ه به 
تشخيص ش��وراي مديريت، و تش��ريك مساعي در 
جهت استخدام كاركنان كه با شرايط و متقاضيات 
مدرس��ه هماهنگي دارند را مي توان اهم محاس��ن 
مديريت مدرسه محوري دانس��ت. و بالاخره تحت 

تاثير مديريت مدرسه محوري بسياري از اجزاي نظام 
آموزش و پرورش از قبيل تهيه و تامين منابع و كتب 
درسي، برنامه هاي آموزشي مديران و معلمان، نظام 
ارزشيابي از دانش آموزان و كاركنان تغييرات اساسي 
خواهد كرد و لزوم تغييرات بنيادي را در كارگزاران 

آموزش و پرورش  اجتناب ناپذير مي سازد.
بخش��ي از محدوديتها، مش��كلات و ي��ا معايب 
سيستم مديريت مدرسه محوري به خاطر اختلاف 
زياد در عملك��رد مدارس، و برداش��تهاي گوناگوني 
اس��ت كه مدارس از فلس��فه و اهداف اين سيستم 
داشته اند. اگر چه فلس��فه مديريت مدرسه محوري 
استقلال مدارس و تصميم گيري مشاركتي در مورد 
برنامه درس��ي، اس��تخدام كاركنان و بودجه شكل 
گرفته اس��ت، مع هذا مدارس به ط��رق گوناگون و 
رويكردهاي متفاوتي س��عي كرده اند ب��ه آن نايل 
ش��وند. مثلًا عملكرد ش��وراهاي مديريت مدارس 
با يكديگر تفاوته��اي زي��ادي دارد. بعضي مدارس 
داراي ش��وراي بس��يار فعالي در طراحي برنامه ها، 
بودجه بندي، اس��تخدام، تعيين دوره هاي آموزش 
و پرورش و ارزشيابي داش��ته اند. در برخي مدارس 
ديگر شوراي مديريت صرفاً به جنبه هاي مشورتي 
در زمينه هاي انتخاب كتب درسي و منابع يادگيري 
و جذب كمكهاي مردمي اكتفا كرده است. در نتيجه 
عملكردهاي گوناگون، مدارس نتايج كاملًا متفاوتي 
گرفته اند كه بعضي از آنها با فلسفه و اهداف مديريت 
مدرسه محوري مغاير بوده است. مشكلات ديگري 
كه ناش��ي از اجراي نامناس��ب اين سيس��تم بوده 
اس��ت در بازدهي متفاوت م��دارس، كارايي نابرابر، 
س��ردرگمي در نقش��ها و وظايف جديد بوده است. 
محدوديت ديگر ناش��ي از روش��ن نبودن قوانين و 
مقررات و خط مشي هاي جديد يا ناتواني در اجراي 
آنها اس��ت. مثلًا مدرس��ه اي ممكن است خواستار 

قدرت تصميم گيري شود در حالي كه قوانين محلي 
يا مردم باز هم ادارات آموزش و پرورش را پاسخگوي 
عواقب و پيامدهاي تصميمها بدانند. محدوديتهاي 
ديگر كه موجب شده اس��ت تا مدارس داوطلب اين 
سيس��تم به خوبي نتوانند آن را پياده كنند ناشي از 

پژوهشي

آموزشي

اطلاع رساني
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فقدان اطلاعات مديران، معلمان و والدين و اعضاي 
جامعه محلي از سيس��تم يا طرح مديريت مدرسه 
محوري و نح��وه عملك��رد آن، فق��دان مهارتهاي 
تصميم گيري، ارتباطات همه جانبه و اعتماد عمومي 
ميان اعضاء، خط مشي هايي كه توانا سازي معلمان 
و مردم را محدود مي كند، عدم تمايل مديران براي 
از دست دادن قدرت تصميم گيري و اداره مدرسه، 
نبود روحي��ه مش��اركت پذيري، انعط��اف پذيري، 
ريسك پذيري و مسئوليت پذيري برخي مديران و 
معلمان در ايجاد تغيير و ن��وآوري در مدارس و رها 
كردن عادات ديرينه و هنجارهاي قالبي و ناكار آمد، 
و بالاخره عدم حمايت آموزش و پ��رورش از اجراي 
اين سيستم در مدارس به خاطر عدم آمادگي لازم و 

نبود شرايط، منابع، و ساز و كارهاي ضروري است. با 
توجه به محدوديتها و محاسن اين سيستم مي توان 
استدلال كرد كه اگر هدف ايجاد مدارسي با كيفيتها 
و استانداردهاي بالاست الزاماً بايد به محدوديتهاي 
اين سيس��تم تا كس��ب نتايج مطلوب يعني همان 

مدارس با كيفيت بالا فائق آمد.
نقش معلمان در رويكرد مديريت مبتني بر 

مدرسه
به اعتقاد صاحب نظران معلماني كه از نقش خود 
احس��اس رضايت دارند و به آن مباه��ات مي كنند 
زمينه هاي لازم را براي هر چه بارورتر كردن دانش 

آموزان مهيا مي كنند.
ويليام��ز)24( معتق��د اس��ت كه خ��ود مختاري 
معلمان موجب برانگيختن معلم��ان براي گرويدن 
به حرفه معلمي مي شود. خود مختاري معلم اشاره 
به احساس داش��تن كنترل و اس��تقلال در تصميم 
گيريها مي كن��د. در رويك��رد مديري��ت مبتني بر 

مدرسه، معلم احساس مي كند كه كنترل بيشتري 
بر عملكرد خ��ود دارد. با اين احس��اس معلم زمينه 
مشاركت در اداره مدرس��ه را يك فرصت براي ابراز 
وجود تلقي مي كند و خود را بخش مهمي از مدرسه 
به شمار مي آورد. ويليامز قوياً استدلال مي كند كه 
معلمان نيازمند برخورد و رفت��ار حرفه اي از طرف 
ديگران هس��تند وليكن در حال حاضر جامعه عزت 
نفس معلم��ان را پايين نگ��ه م��ي دارد و ادراكات 
اجتماعي هم به طور منفي بر ارزيابيهاي معلمان از 
 .)Williams, 1990( .خودش��ان تاثير مي گذارد
در حقيقت اين معلمان هس��تند كه در اداره كلاس 
و تماس مستقيم با دانش آموزان تصميم مي گيرند 
كه چ��ه تدريس كنند، چگونه تدري��س كنند و چه 

نتايجي به دس��ت آورند. اگر حرفه اي بودن آنها زير 
س��وال برود ديگر نمي توان انتظار كيفيت بالايي از 
كار معلم داشت. دخالت بيش تر معلمان در فرآيند 
تصميم گيري به معلمان احس��اس حرفه اي بودن 
ميدهد و نگرش معلمان را نسبت به حرفه اي بودن 
در كارشان اصلاح خواهد كرد. محاسني كه تصميم 
گيري مدرس��ه محوري و توانا س��ازي معلمان دارد 
شامل تغيير نگرش معلم به يك نگرش مثبت از كار، 
اشتياق و علاقمندي بيش��تر معلم به كار، احساس 
حرفه اي شدن در كار، افزايش عزت نفس و احساس 
توانايي بيشتر در انجام وظايف مي شود و اين ويژگيها 

معلمان را براي رهبري در مدرسه آماده مي كند.
 انجام كارها به صورت گروه��ي و حرفه اي براي 
اتخاذ تصميم ها، بحث، تبادل نظر، اختلاف و اجماع، 
معلمان را توانا مي كند و خود همين فرآيند به حرفه 
اي ش��دن و عضويت آنها در رهبري مدرسه كمك 
مي كند. بعلاوه، انجام كارهاي گروهي و مش��اركت 

براي تصميم گيري در مدرس��ه، روابط بين افراد و 
همچنين ارتباطات مدرس��ه را اص��لاح خواهد كرد 
كه به نوبه خود جوي به وجود مي آورد كه موفقيت 

برنامه هاي مدرسه را در پي دارد. 
رضايت شغلي معلمان نقش اساسي در عملكرد 
آنها دارد. ش��واهد علمي فراواني در دست است كه 
نشان مي دهد معلماني كه از كار خود احساس لذت 
و رضايت مي كنند نهايت س��عي خود را به كار مي 
بندند تا بهترين عملك��رد را از خود نش��ان دهند و 
بيشترين نتيجه را كسب كنند. در مديريت مدرسه 
محوري به علت توجه به توانايي ها و شايستگي هاي 
فردي معلمان و احساس اعتماد و احترامي كه پيدا 
كرده اند معلمان با علاقه و اشتياق بيشتري در امور 
مربوط به مدرسه ش��ركت مي كنند و داوطلبانه در 
زمينه ه��اي مختلف خود را درگير مس��ئوليت هاي 
گوناگ��ون مي كنن��د. محور ق��رار گرفت��ن نظرها، 
پيش��نهادها و انتقادهاي معلمان در فرآيند تصميم 
گيري ها در مدرس��ه رضايت شغلي بيش��تر آنها را 
موجب مي شود و رضايت شغلي بيشتر به نوبه خود 
بر بهبود عملكرد آنها تاثير مي گ��ذارد. در مديريت 
مدرس��ه محوري معل��م نق��ش فعال��ي در اجراي 
طرحهاي كلاس ايفا مي كند و نقش��هاي س��نتي و 
قالبي معلم – ش��اگردي در كلاس ج��اي خود را به 
روحيه تفاهم و تشريك مس��اعي براي كار گروهي، 
تفكر مستقل، تحقيق و نو آوري، فرهنگ مسئوليت 
پذي��ري و مش��اركت جوي��ي در امور را م��ي دهد. 
همچنين در اين طرح به علت مش��اركت مستقيم 
معلم��ان در برنامه ريزي هاي درس��ي و آموزش��ي 
مدرس��ه، كيفي��ت دروس ارتقاء مي ياب��د و دانش 
آموزان با انگيزه و علاقه مندي بيشتري به يادگيري 
مطالب مب��ادرت مي كنند و فعاليتهاي كلاس��ي به 

نتايج مطلوب تري منجر مي شود.
نقش مديران در مديريت مبتني بر مدرسه

نتيجه يك بررس��ي از مديران نشان مي دهد كه 
مديران از مفهوم مديريت مبتني بر مدرسه حمايت 
مي كنند و آن را به عنوان تهديدي عليه خود تلقي 
نمي كنند و از ابتكارات معلمان ب��راي افزايش توانا 
 Kowalski,(. .س��ازي معلمان حمايت مي كنند
1994( با اين وجود، مشكلاتي كه در زمينه مديريت 
مدرسه محوري ايجاد مي ش��ود ناشي از درک غلط 
بس��ياري از مديران از اين مفهوم اس��ت. شايد اين 
براي مديران بسيار سخت باشد كه به طور ناگهاني 
به آنها اعلام كنند كه ديگر حرف آخر را در تصميم 
گيري در مدرس��ه نمي زنند بلكه اين زير دستان او 
هستند كه از اين قدرت برخوردار ش��ده اند. تغيير 
نگرش يك مدير نسبت به كارش ابتدا نيازمند تغيير 
فرهنگ و ساختاري است كه در آن مسئوليت پيدا 
كرده و رشد يافته است. يعني اگر قرار است نقشها، 
مس��ئوليتها و وظايف دوباره تعريف شوند و مديران 
نقش��ها، مس��ئوليتها و وظايف جديدي را ايفا كنند 
نيازمند وضع قوانين و مقررات، ترتيبات و ساختاري 
جديدي هس��تيم كه هنوز مديران يا با آنها آش��نا 
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نيستند، يا با آنها كار نكرده اند، يا اگر كار كرده اند با 
آن كنار نيامده اند و يا هنوز آنها را نپذيرفته اند.

به اعتقاد صاحب نظران مديران نقش مهمي در 
ايجاد جو تغيير و حماي��ت از معلمان ايفا مي كنند. 
به منظور اين كه مديران بتوانند ب��ه طور اثربخش 
عمل كنند و نتايج بس��يار مطلوب ت��ري از آنچه تا 
كنون گرفته اند بگيرند بايد مفه��وم نقش مديران 
مجدداً تعريف و تبيين ش��ود. به اعتقاد "رومانيش" 
مديريت را بايد ب��ا واژه كاملًا متفاوت��ي از آنچه كه 
مدارس پذيرفته اند تعريف كرد. در مديريت مبتني 
بر مدرسه، مدير نقش متفاوتي دارد زيرا ديگر مدير 
مدرسه هم تصميمهاي مدرسه را نمي گيرد. مديران 
بايد درک كنند ك��ه در مديريت مدرس��ه محوري 
تصميم گيري با ش��ركت معلمان امكان پذير است. 
هدايت و سرپرس��تي ديگ��ر از راههاي گذش��ته و 
براساس سلسله مراتب انجام نمي گيرد. فرآيندها و 
پويايي هاي گروهي كه ناشي از تيم سازي و تصميم 
گيري گروهي اس��ت جاي تصميم گيري فردي را 
گرفته اس��ت )Romanisch, 1991(. مديران به 
عنوان تس��هيل كننده جريان رهبري در مدرسه در 
جمع آوري اطلاعات، حل مسئله، و ارائه ديدگاه هاي 
نو براي مدرسه به معلمان كمك مي كنند. مديران 
در مديريت مدرس��ه محوري بايد وق��ت لازم براي 
اقدامات و فعاليتهايي كه به عهده معلمان گذاش��ته 
مي ش��ود را در اختيار آنان قرار دهند. در صورتي كه 
معلمان مي توانند در گفتگوها، رايزني، جمع آوري 
اطلاعات و تصميم گيري ها شركت داشته باشند كه 
مديران وقت مورد نيازشان را تامين كرده باشند. اگر 
خود مديران اين فعاليتها را به نح��و مطلوبي انجام 
مي دهند علتش اين است كه مسئوليت تدريس را 
به عهده دارند در حالي كه مس��ئوليت اول معلمان 
تدريس و فعاليت هاي مربوط به آن است كه تقريباً 
وقت آزادي ب��راي فعاليتهاي فوق ب��راي آنها باقي 
نمي  گذارد. بنابراين مديران با آگاهي از اين امر نبايد 
از معلمان انتظار داشته باشند كه آنها فعاليتهاي فوق 

را با اثربخشي انجام دهند، مگر اين كه تصور ديگري 
از مديريت مدرسه محوري داش��ته باشند. كان لي 
معتقد اس��ت كه مديران مي توانند در چهار زمينه 

مشاركت معلمان را مورد تامل و بررسي قرار دهند:
1 - هدايت: تصميم گيري در م��ورد هدف و يا 

فعاليت.
2 - س�ازمان ده�ي: تصميم گي��ري در مورد 

ساختار روابط از قبيل وضع برنامه كاري.
3 - حمايت: تصميم گيري در مورد تخصيص 

منابع انساني از قبيل معلم.
4 - نظارت: تصميم گيري در مورد جمع آوري 

)Conley, 1991( و ارزشيابي عملكرد
مديران در مديريت مدرس��ه محوري بايد به توانا 
س��ازي معلمان مبادرت كنند. اين توانا سازي صرفاً از 
طريق روشهايي امكان پذير است كه به مديران توصيه 
شده است. حمايت از معلمان در فرايند تصميم گيري 
و پ��رورش مهارتهاي تصميم گي��ري از طريق درگير 
س��اختن آنها در جمع آوري و تفسير اطلاعات، ايجاد 
تسهيلاتي براي دستيابي به اطلاعات درست و موثق 
و زمينه س��ازي براي ايجاد جو مناسبي براي شركت 
معلمان در اتخاذ تصميم هاي مه��م، احترام و اعتماد 
به توانايي ها و مهارتهاي معلمان در رهبري مدرس��ه، 
نشان دادن تمايل براي شركت دادن معلمان در اداره 
امور مدرسه، تقس��يم قدرت و تقويت عزت نفس آنها 
روشهايي براي توانا سازي معلمان است. در حقيقت، 
بدون توانا سازي معلمان و اعطاي اختيارات لازم به آنها، 
اجراي مديريت مدرسه محوري امكان پذير نمي شود و 
آموزش و پرورش دموكراتيك كه همه اعضاي مدرسه 
و جامعه در آن دخالت داش��ته باشند هيچگاه تحقق 

نمي پذيرد.
به زعم" بردسون" توانا س��ازي معلمان فرآيندي 
اس��ت كه به آهس��تگي تكامل مي يابد. توانا سازي 
مس��تلزم مهارت، وقت و ت��لاش از ط��رف مديران 
براي توسعه جوي اس��ت كه منجر به تصميم گيري 
مشترک ش��ود از طرف معلمان مستلزم صرف وقت، 
تلاش و توس��عه مهارتهايي است كه براي فعاليتهاي 
اثر بخش مديريت مدرس��ه محوري مورد نياز است 
)Bredeson, 1991(. به اعتقاد "كرنت" اين بسته 
به خود معلم اس��ت كه به طور تمام و كم��ال در كار 
.)Cornett, 1991( ارتقاي اين مهارتها اهتمام ورزد

"واك��ر "در زمينه تقس��يم قدرت و اي��ن كه چه 
كسي بايد در موقعيت مديريت مدرسه محوري قرار 
گيرد و صاحب قدرت شود بيان مي كند كه مديران 
مجبور هستند كه بخشي از قدرت و بخش مهمي از 
نقش س��نتي خود را به منظور توانا سازي كميته  ها 
يا شوراهاي مديريت مدرسه محوري به آنها واگذار 
كنند. علاوه بر مسئله توزيع قدرت، مسائل ديگري از 
قبيل اين كه چه كسي در قبال چه چيزي در مدرسه 
مسئول است و قانوناً بايد به آن پاسخگو باشد نيز بايد 

 .)Walker, 1993( روشن شود
به اعتقاد " اس��تين برگر "در مديريت مدرس��ه 
محور هن��وز معلوم نيس��ت كه چه كس��ي در قبال 

تحقق يافتن معيارها بايد پاسخگو باشد. اگر مديريت 
مدرسه معلمان را به واسطه تصميم هايي كه اتخاذ 
مي كنند مسئول بشناس��ند و آنها را در قبال نتايج 
تصميم ها آسيب پذير نگه دارد آيا معلمان تمايل به 
شركت در تصميم گيريهايي كه قانوناً براي آنها ايجاد 
 Steinberger,( خطر مي كن��د، خواهند داش��ت
1990(. اگر چنين باشد معلمان حتي در مديريت 
مدرس��ه محور در صورتي كه بخواهند آنها را س��پر 
بلا كنن��د ترجيح مي دهند كه براس��اس رويه هاي 
گذش��ته فقط در قبال عملكرد فردي خود پاسخگو 
باشند تا در قبال عملكرد مدرس��ه، يعني نه تنها از 
ش��ركت در تصميم گيري ها اس��تقبال نمي كنند 
بلكه در مقابل آن نيز حالته��اي دفاعي مي گيرند و 
مقاومت مي كنند. نقش مديران در مديريت مدرسه 
محوري اين اس��ت كه معلمان را متقاعد سازند كه 
تصميم گيري يك كار گروهي اس��ت و پاسخگويي 
در قبال تصميم هاي اتخاذ شده هم خواهي نخواهي 

يك كار گروهي است؛ يعني نه كس��ي از آن مبري 
است و نه كسي به طور انفرادي در مقابل آن مسئول، 
بلكه همه در قبال آنچه انجام ش��ده و آنچه به دست 
آمده مس��ئول و پاس��خگو هس��تند و هيچ كس به 
تنهايي در معرض خطر قرار ندارد زيرا فرد وابس��ته 
به گروه رهبري اس��ت كه قدرت تصميم گيري در 

مدرسه را دارد.
"هالينجر "چهار الگو را براي دخالت دادن معلمان 

در فرآيند تصميم گيري پيشنهاد مي كند:
الگوي اول: الگوي مش�ورتي مديران، كه به 
مشاركت كاركنان در تصميم گيري براي اصلاح جو 
مدرسه تاكيد مي كند. معلمان در شوراي مشورتي 
توسط همكاران خود انتخاب مي شوند و داراي حق 
راي و اظهار نظر هس��تند ولي براي تصويب نهايي 
تصميم هاي مربوط به امور مدرسه اختياراتي ندارند.

الگوي دوم: الگوي تيم حمايتي آموزش�ي، 
هدف تيم حمايتي اصلاح و بهبود آموزش است. در 
اين مدل معلمان از آزادي بيشتر برخوردار هستند و 
نقشهاي رهبري در برنامه ريزي درسي و اجراي آن 

را بر عهده دارند.
الگوي سوم: الگوي تيمهاي اصلاح مدرسه، 
اين تيمه��ا بر يادگي��ري از طريق وض��ع اهداف در 
سطح مدرسه تاكيد مي كنند و غالباً به آنها بعضي از 

 بدون موافقت، 
تشريك مساعي، حمايت و 
تعهد هر يك از افراد ذي نفع 

در اين طرح موفقيت آن 
زير سوال خواهد رفت و 

برنامه هاي پيش بيني شده 
عملي نخواهد شد

پژوهشي

آموزشي

اطلاع رساني
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اختيارات مربوط به بودجه اعطا مي شود.
الگوي چهارم: الگوي كميته رهبري توسط 
معلم، اين الگو به مشاركت معلمان و مدير در فرايند 
تصميم گيري از طريق تعهد دو جانبه به طور رسمي 
ش��كل مي دهد. همچنين اين مدل براي اس��تفاده 
از تخصص معلمان و توس��عه مس��ئوليت پذيري و 

پاسخگويي معلم طراحي شده است.
مديران در اين گونه مدارس بايد تصميم گيري كنند 
كه از چه الگويي براي توانا سازي معلم و تصميم گيري 
استفاده كنند تا به بهترين نوع مديريت مدرسه محوري 

)Hollinger, 1988( دست يابند

نق�ش آم�وزش و پ�رورش و مدرس�ه در 
مديريت مدرسه محوري

جهان امروز به طور فزاينده اي از لحاظ اقتصادي، 
تكنولوژيك��ي و اجتماعي پيچيده تر مي ش��ود و به 
همان نس��بت تعليم و تربيت مدرسه اي كودكان ما 
و جمعيت دانش آموزي ما هر روز بيش��تر و بيشتر 
مي ش��ود. و اين افزايش جمعيت دانش آموزي اداره 
مدارس را دشوارتر مي كند. مديران يعني كانونهاي 
قدرتي كه فكر م��ي كردند تا ديروز نظ��م و امنيت، 
انضباط و كنترل مدرسه را در اختيار دارند، به تدريج 
مركزيت قدرت خود را از دست مي دهند و معلمان 
و دانش آموزان، والدي��ن و جامعه كه تا ديروز محلي 
از اعراب در نحوه اداره مدرس��ه نبودند داراي اختيار 
براي اين كار ميشوند. روش��هاي قديمي جاي خود 
را به شيوه هاي دموكراتيك مي دهند و شيوه هاي 
دموكراتي��ك بر تنوع مش��اركت م��ردم در تصميم 
گيري ها تاكيد مي كنند. مديريت مدرس��ه محور و 
توانا سازي معلم در سيس��تمهاي آموزشي نيازمند 
تعريف دقيقي اس��ت كه چگونه عملي شوند. لازمه 
اي��ن كار تعريف مجدد ي��ا بازنگري كل��ي در مورد 
قوانين و مقررات، خط مشي ها، و رفتارهاي كنوني 
آموزش و پرورش و مدرس��ه است. مديريت مدرسه 
محور نيازمند جو اعتماد، روحيه مش��اركت جويي 

و مسئوليت پذيري است. بنابراين بايد جهت تغيير 
فرهنگي گام برداش��ت كه در وهله اول اين ويژگي 
را در افراد به وج��ود آورد و آن را پ��رورش دهد. اگر 
مديران، معلمان و س��اير افراد ذينفع در مدرسه در 
فرهنگي بزرگ ش��ده باش��ند كه همواره براي آنان 
تصميم گرفته اند و اين الگو را نيز س��الها در مدرسه 
عملًا تجربه كرده اند، اكنون بسيار سخت است كه 
نقش جديدي را بپذيرند كه عكس آن باشد. يعني به 
جاي اين كه چشم بسته مجري تصميمهاي ديگران 
باشند اكنون بايد با چشمان باز خود تصميم گيري 
كنند و متعهدانه خود نيز مجري آن باشند. احتمالاً 

اين كاري دشوار اس��ت كه نيازمند ترويج و توسعه 
فرهنگ مشاركت جويي و تشريك مساعي است.

وظيفه آموزش و پرورش تدوين و تبيين بس��يار 
دقيق، روش��ن و واحدي از ديدگاه مديريت مدرسه 
محوري اس��ت. ارائه يك دي��دگاه واح��د در مورد 
مديريت مدرسه محوري كه همه افراد ذينفع تلقي 
و برداشت يكساني از آن داش��ته باشند در وهله اول 

بسيار ضروري است.
پس از آن وضع قوانين و مقررات و خط مشي هاي 
جديد براي مدارس اس��ت. مناطق آموزشي نيز به 
نوبه خود بايد تسهيل كننده  خط مشي هاي جديد 
باش��ند و خود به عنوان مانعي در راه ايجاد مدارس 
خودگردان قرار نگيرند يا در قبال آن حالتهاي دفاعي 
ايجاد نكنند. نه تنها مناطق آموزش��ي بايد تسهيل 
كننده فرآيند انتقال باشند بلكه بايد كمكهاي فني 
و انساني خود را براي آسان سازي تصميم گيريها در 
مدارس در اختيار آنها قرار دهند. تدوين معيارهاي 
عملكرد مدارس، ارزش��يابي از عملكرد مدارس در 
چارچوب الگوهاي جديد اداره مدارس نيز از وظايف 

ادارات آموزش و پرورش خواهد بود.
مناطق آموزشي براساس پيشنهادهاي مدارس به 
استخدام كاركنان واجد شرايط مبادرت خواهند كرد و 
در مراحل گزينش، استخدام، آموزش، و به كار گماري و 
تثبيت آنها به مدارس كمك خواهند كرد. اين مدارس و 
متقاضيان كار در مدارس خواهند بود كه بايد يكديگر را 
بپسندند و معيارهاي يكديگر را بپذيرند و منطقه نقش 
كمكي و هماهنگي را به عهده خواهد داشت. به عبارت 
ديگر ابتكار عمل براي استخدام كاركنان از مناطق به 
مدارس منتقل مي شود. قابل ذكر است كه در بعضي از 
كشورهايي كه در آنها  اين سيستم اداره مدارس پياده 
شده است، تفاوت زيادي در عملكرد آنها ديده مي شود. 
مثلاً در بعضي مناط��ق همچنان اختيار اس��تخدام 
كاركنان با مناطق آموزش��ي اس��ت و م��دارس نقش 
چنداني در انتخاب نهايي كاركنان ندارند.از وظايف ديگر 
مناطق آموزشي تعيين اهداف، مقاصد و نتايج آموزشي 
است. يعني مناطق آموزشي اهداف و معيارهاي برنامه 
درسي را مشخص مي كنند و در انتخاب روشها، منابع، 
محتوا و مواد آموزشي اختيار تصميم گيري را به مدارس 
مي دهند. در مناطق ديگري ممكن اس��ت در تعيين 
اهداف و معيارهاي كلي از مدارس نيز نظر خواهي كنند 
و نظرهاي آنها را در تدوي��ن اهداف و معيارهاي برنامه 

درسي لحاظ كنند.
در اكثر سيس��تمهاي مديريت مح��وري بودجه 
ويژه اي براي م��دارس از ط��رف مناطق اختصاص 
داده مي ش��ود، و مدارس هر طور ك��ه صلاح ببينند 
مي توانند آن را هزينه كنند . در بس��ياري از مناطق 
روش معمول اين اس��ت كه منطقه آموزش��ي كل 
وجوه��ات يا بودج��ه را به همه م��دارس اختصاص 
مي دهند. اختص��اص بودجه به مدارس براس��اس 
شاخصهايي مثل تعداد دانش آموزان و نوع مدرسه 
تعيين مي ش��ود و م��دارس خ��ود در م��ورد نحوه 
هزينه كردن بودجه تخصيص يافته تصميم گيري 

مي كنند.
چگونه سيس�تم مديريت مدرسه محوري 

عملي مي شود
بخشي از مش��كلات اجرايي سيس��تم مديريت 
مدرس��ه محوري ناش��ي از اختلاف زي��اد در نحوه 
عملكرد م��دارس و نب��ودن يك نگرش ي��ا راهبرد 
واح��د در مورد اجراي آن اس��ت. در اين سيس��تم، 

براي تضمين موفقيت 
سيستم مديريت مدرسه 
محوري ضروري است كه 

همه افراد ذينفع بفهمند كه 
اين سيستم چيست و چگونه 

عمل مي كند. هر فردي كه 
در جريان اداره آموزش و 

پرورش و مدرسه نقشي ايفا 
مي كند بايد مسئوليتهاي 
جديد و نحوه پاسخگويي 

خود را كاملًا بشناسند

شماره اول -  سال تحصيلي87-86اطلاع رسانيآموزشيپژوهشي 76



اختيارات مي تواند از هس��ته ه��اي اصلي تصميم 
گيري در آموزش و پرورش مثل هيئت هاي مديره 
آموزش و پرورش )ش��وراي عالي آموزش و پرورش( 
به مس��ئولان مناطق و از آنها به مديران مدارس و يا 
ش��وراهايي مركب از مديران و معلمان و ساير افراد 
انتقال يابد. در بعضي از مدارس ش��ورايي كه شامل 
مدير مدرسه نمايندگان اوليا و معلمان و گروههاي 
حمايت كنن��ده اي از جامعه مي باش��د  تش��كيل 
مي شود. در اين گونه مدارس اختيار تصميم گيري 
به شورا تفويض مي ش��ود و اين شورا بيشتر تصميم 
گيريها را انجام مي ده��د. در برخي از مدارس ديگر 
ش��وراها نقش مش��ورتي ايفا مي كنن��د و مديران 
مسئوليت تصميم گيريها را به عهده دارند. در ساير 
مدارس ش��ورا با مديران مدارس در مورد تصميم ها 
به رايزني و مشورت مي پردازند. و سپس به مديران 
توصيه مي كنند كه چه تصميم هايي را اتخاذ كنند. 
در هر مورد مدير مدرس��ه نقش مهم��ي در فرآيند 
تصميم گيري دارد چه به عنوان عضوي از شورا و چه 
به عنوان تصميم گيرنده اي براس��اس توصيه شورا. 
به هر حال در مورد نحوه عملكرد سيستم مديريت 
مدرس��ه محوري و اين كه چه كس��ي داراي قدرت 
تصميم گيري اس��ت تفاوتهايي در م��دارس وجود 
دارد. در مدرس��ه اي ممكن است ش��وراي مديريت 
مدرس��ه در بودجه بندي، برنامه ريزي و اس��تخدام 
كاركنان كاملًا فعال باش��د و در مدرسه ديگر شورا 
ممكن است فقط نقش مشورتي داش��ته باشد و به 
ارائه پيش��نهادهايي در حوزه وظايف خويش اكتفا 
كند. براي تضمين موفقيت سيستم مديريت مدرسه 
محوري ضروري است كه همه افراد ذينفع بفهمند 
كه اين سيستم چيست و چگونه عمل مي كند. هر 
فردي كه در جريان اداره آموزش و پرورش و مدرسه 
نقشي ايفا مي كند بايد مسئوليتهاي جديد و نحوه 
پاسخگويي خود را كاملًا بشناسند. مديران آموزش 
و پ��رورش در وهل��ه اول بايد حامي��ان خوبي براي 
اين سيستم باشند و تمايل داش��ته باشند كه آن را 
جايگزين شيوه هاي قديمي مديريت كنند. چيزي 
كه بيشتر از هر چيزي مديريت مدرسه محور به آن 
نياز دارد زمان است و پژوهشگران براي موفقيت اين 
مدارس زماني را بين 3 تا 15 سال توصيه مي كنند 

 .)Oswald,1995, Wholestetter, 1993(
براي موجه شدن با چالش��هاي جديد در اجراي 
اين سيستم ممكن است مديران به آموزش بيشتر 
جهت كس��ب مهارتهاي رهبري نياز داشته باشند. 
به اعتقاد" دروري ولوين " سيستم مديريت مدرسه 
محوري چهار نتيجه در ب��ر دارد كه به نوبه خود اين 
امكان بالقوه را دارد كه منجر به بهسازي و پيشرفت 
تحصيلي دانش آموزان ش��ود: افزاي��ش كارايي در 
استفاده از منابع و امكانات و پرسنل، افزايش حرفه 
اي ش��دن معلمان، اجراي اصلاحات برنامه ريزي و 
 .)Drury & Levin, 1994( افزايش تعهد جامعه
در اين جا حتماً بايد اضافه كنيم ك��ه كارايي بالاي 
مديريت مدرس��ه محوري از تركيب اصلاح ساختار 

اداري با تركيب اصلاحات آموزشي حاصل مي شود. 
شوراي مديريت بايد كانون توجه خود را روي راههاي 
افزايش موفقيت تحصيلي بيش��تر دانش آموزان و 
مطلوب تر كردن محيطهاي آموزشي استوار كنند. 
اصلاح ساختارهاي مدرس��ه بدون انجام اصلاحات 
آموزشي و برنامه درس��ي صرفاً يك اصلاح سياسي 
مي شود كه در آن، وقت شوراها صرف تصميم گيري 
در مورد اين كه چه كسي بايد داراي قدرت شود، مي 
شود. از طرف ديگر تاكيد بر انجام اصلاحات آموزشي 
بدون تغيير ساختارهاي بوروكراتيك قديمي صرفاً 
يك اصلاح آموزش��ي باقي مي ماند ب��دون اين كه 
تضميني براي موفقيت آن از طرف مديريت مدرسه 
و منطقه باش��د. ش��ايد بهترين روش ب��راي ايجاد 
مدارس خودگردان مطالعه مدارس��ي است كه اين 
سيستم را پياده كرده اند و موفق بوده اند. معيارهاي 
موفقي��ت اي��ن م��دارس ممكن اس��ت بر حس��ب 
معيارهاي منطقه اي يا محلي باشد. بازدهي بيشتر 
يا عملكرد بالاتر، موفقيت تحصيلي بيشتر، افزايش 
رشد و پيش��رفت كاركنان، حرفه اي شدن معلمان، 
تعهد و مسئوليت پذيري بيشتر، جو مثبت تر، تبادل 
سريعتر اطلاعات، ارتقاي مهارتهاي تصميم گيري، 
ارتباطات بين فردي گس��ترده تر، اعتماد بيش��تر 
كاركنان ب��ه يكديگر، رضايت ش��غلي بالاتر، هزينه 
كردن بهت��ر منابع و امكانات و وج��ود كاركناني كه 
مدرس��ه را محيط مناسبي براي تش��ريك مساعي 
و رهب��ري گروهي مي دانند، ممكن اس��ت از جمله 
معيارهاي اين مدارس باش��د. كس��اني كه خواهان 
پياده كردن سيس��تم مديريت مدرسه محوري در 
آموزش و پرورش خود هستند كاملًا بايد به اين نكته 
مهم توجه داشته باشند كه مديريت مدرسه محوري 
يك كار بسيار پيچيده، دشوار و زمان بر است كه بر 
خلاف روشهاي معمول گذشته مستلزم ايجاد خط 
مشي هاي جديد چندگانه براي روشن شدن قدرت 
تصميم گيري و مس��ئوليت پاس��خگويي در قبال 

پيامدها و نتايج اين تصميمها  ست.
براي اطمينان از موفقيت طرح مديريت مدرسه 
مح��وري منطقه آموزش��ي باي��د از ابت��دا حامي و 
پشتيبان اصلي مدرس��ه باشد. مس��ئولان منطقه 

آموزش��ي بايد به ش��وراي مديريت مدرسه، مدير و 
معلمان اعتماد و اطمينان كافي داش��ته باشند و در 
اجراي طرحهاي مديريت مدرس��ه محوري با همه 
توان در همه ابع��اد كمكهاي مالي، فني، انس��اني و 
اطلاعاتي خود را در اختيار مدارس قرار دهند. يعني 
اگر قرار است فلسفه مديريت مدرسه محوري كه بر 
دو محور اصلي اس��تقلال و خود مختاري در سطح 
مدرسه)25( و تصميم گيري مش��اركتي)26( در عمل 
و اجرا معني پيدا كند، بايد اي��ن طرح از حمايتهاي 
همه جانبه مسئولان منطقه، مدير مدرسه، معلمان 
و مردم محلي برخوردار شود. بدون موافقت، تشريك 
مس��اعي، حمايت و تعهد هر يك از اف��راد ذي نفع 
در اين ط��رح موفقيت آن زير س��وال خواهد رفت و 

برنامه هاي پيش بيني شده عملي نخواهد شد.
پي نويس ها

1 - Excellence in Education
2 - Participatory Education
3 - Caldwell
4 - Barber
5 - School – Based Management )S.B.M(
6 - School – Site Management )S.S.M(
7 - Self – Managing )Managed( School or: 
School – Site Autonomy )S.S.M(
8 - School – Centered Management )S.C.M(
9 - School – Based Budgeting )S.B.B( 
10 - School – Shared Governance )S.S.G(
11 - Site – Based Management 
12 - Community Based Education )C.B.E(
-13 School - Community – Based Management
14 - Participartory Education 
15 - Participartory Management
16 - Bolin
17 - Empowerment
18 - Oswald
19 - High Conceptual & Analytical Skills & Abilities
21 - American Association of school 
Administrators ) AASA (
22 - National Association of Elementary 
school Principals )NAESP(
23 - National Association of Secondary 
Principals )NASSP(
24 - Williams
25 - School – Level Autonomy
26 - Participatory Decision Making

پژوهشي

آموزشي

اطلاع رساني
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