
ژوهشي
پ

آموزشي

ساني
اطلاع ر

41 شماره ششم   سال تحصيلي87-88

چكيده:
بدون هيچ گونه اغراقي بايد اذعان نمود 
كه رش��د و توسعه مداوم هر كش��ور در گرو 
كيفيت مديريت نظام آموزش��ي آن كش��ور 
اس��ت. اهميت كيفي��ت نظام آموزش��ي در 
بهسازي و توسعه زندگي فردي و اجتماعي 
س��بب ش��ده اس��ت كه جوامع به اين باور 
برس��ند ك��ه مدرس��ه زمينه س��از پرورش 

پايه هاي پيشرفت مي باشد.
به تبع افزايش مداوم نيازهاي جوامع به 
دانش ها، مهارت ها و منابع انساني توانمند، 
ضرورت ارتقای كارايي و اثربخشي مديريت 
نظام ه��اي آموزش��ي نيز ب��راي تأمين اين 

نيازها، بيشتر احساس مي شود.
بر اين اس��اس، يک��ي از مباح��ث نوين 
در جه��ت مديري��ت اثربخش نظ��ام هاي 
آموزشي، مديريت مدرس��ه محور مي باشد. 
مدرس��ه محوري به عنوان يك راهبرد نوين 
جهت پاس��خگويي به نيازهاي آموزش��ي و 
تربيتي جامعه ي امروز مورد توافق بيش��تر 
انديش��مندان ح��وزه تعليم و تربي��ت قرار 
گرفته، و بس��ياري از كش��ورها متناسب با 
توانش��ان در جهت تحق��ق معيارهاي مورد 
نظر اي��ن راهبرد كوش��يده ان��د. اتخاذ اين 
راهب��رد نيازمن��د درك صحي��ح و ايج��اد 
زمينه ه��اي خاص��ي مي باش��د. يک��ي از 
مهمترين معيارهايي كه مي تواند به عنوان 
عاملي تس��هيل گر در اس��تقرار، و اثر بخش 
در اجراي مديريت مدرس��ه محور باشد، بي 
ش��ك توانمندي مديران مدارس است. لذا 
در اين مقاله ابتدا به اراي��ه مفاهيم كليدي 
و تبيين مفهوم مدرس��ه مح��وري خواهيم 
پرداخت و س��پس نقش مديران مدارس را 
در اس��تقرار و ارتقای اين نظام مورد بررسي 

قرار خواهيم داد.
واژگان كليدي: مديريت 

مدرسه محور، مديران مدرسه، 
توانمندسازي، نظام آموزشي4، عدم 

تمركز5، اولياء و معلمان6.
  

مديري�ت مدرس�ه مح�ور عب�ارت 
اس�ت از: عدم تمرك��ز نظام من��د اختيار7 
و مس��ئوليت 8در س��طح مدرس��ه ب��راي 
تصميم گي��ري در م��ورد با اهمي��ت ترين 
امور مرتبط با عملکرد مدرس��ه، درون يك 
چارچ��وب معين از اه��داف، سياس��ت ها، 
برنامه آموزشي، استانداردها و مسئوليت ها.

توانمند سازي1 مديران مدارس2
 پيش نياز حركت به سوي مديريت مدرسه محور3

سيد عابد رضايي-دانشجوي كارشناسي ارشد مديريت منابع انساني دانشگاه شهيد بهشتي. خديجه اكبري
دانشجوي كارشناسي ارشد مديريت آموزشي دانشگاه شهيد بهشتي.

تعريفي ديگ��ر، مديريت مدرس��ه محور را يك 
جنبش بهسازي در نظام آموزشي مي داند كه طي 
آن از طري��ق تفويض اختيار9 به م��دارس در مورد 
چگونگي استفاده از منابع انساني، مالي و فيزيکي، 
اس��تقلال در تصميم گيري ها را ب��راي مدارس به 
ارمغان مي آورد. بنابراي��ن در مورد مديريت منابع 
مي توان گفت: در مديريت مدرس��ه محور به جاي 
مديريت منابع در سطح ملي، بر مديريت منابع در 
 Ibtisam Abu- (:سطح مدرسه تأكيد مي شود

)1999:28,Duhou
منابع هفت گانه مدرسه:

))1999:28,Ibtisam Abu- Duhou
اگر چه تعاري��ف متعدد و متنوع��ي از مديريت 
مدرسه محور وجود دارد، اما از برآيند اين تعاريف 
چنين بر مي آيد كه مؤلفه هايي نظير استقلال10، 
تمركز زداي��ي، تفوي��ض اختي��ار، تصميم گيري 
مش��اركتي11، توانمند س��ازي مديران و معلمان، 
انعطاف پذيري12، مشاركت انجمن ها13، اجتماعات 
محلي14 و به خصوص اوليا، از موادي هستند كه در 
كانون توجه همه تعاريف ق��رار گرفته اند و به نظر 

مي رسد مورد توافق همگان باشد. 

ابعاد مديريت مدرسه محور:

البته توفيق در رس��يدن به اس��تقرار مديريت 
مدرس��ه مح��ور، براس��اس مي��زان دس��تيابي به 
اس��تانداردها و ايج��اد توانايي هاي م��ورد نظر در 
نظام آموزش��ي تعريف و تبيين مي شود و بر روي 

يك پيوستار مورد بررس��ي قرار مي گيرد، كه 
در يك س��وي آن نظام آموزش��ي با محوريت 
مدرسه همراه با تمام ويژگي هايش؛ و در سوي 

ديگر نظام آموزشي سنتي قرار دارد.

         نظ�ام آموزش�ي ب�ا محوري�ت 
مدرسه نظام آموزشي بدون محوريت 

مدرسه
هنگامي كه نظام مديريت مدرسه محور به 
اجرا در مي آيد، نقش تمامي مس��ئولين حوزه 
آموزش، رؤس��اي آموزش و پرورش، كاركنان 
ادارات مركزي، ش��وراهاي آموزش و پرورش، 
مديران، معلمان و س��اير كارمندان مدرس��ه، 
اوليا و اعضاي اجتماع محل��ي و دانش آموزان 
كاملًا تغيير مي يابد. )كرم��ي پور،42:1382( 
اين امر از آنجا نش��أت مي گيرد ك��ه مديريت 
مدرس��ه محور در واقع نوعي بازمهندس��ي15 
نظام آموزشي اس��ت. در فرآيند باز مهندسي 
نظام آموزشي كه در جهت اس��تقرار مديريت 
مدرس��ه محور انجام مي ش��ود، نقش تمامي 
نقش آفرينان اين حيطه بازانگاري مي ش��ود. 
بازانگاري نقش ها كه مفهومي فراتر از بازنگري 
نقش هاست. بدين دليل است كه ماهيت نقش 
ها در مديريت مدرسه محور نسبت به مديريت 
آموزشي س��نتي تغيير مي يابد، لذا از آنجا كه 
بازنگ��ري در نق��ش هيچ گاه مفاهيم اساس��ي 
نقش را مورد توجه قرار نمي ده��د، اين تغيير 
بنيادين نقش ها نيازمن��د بازانگاري به معناي 
تعريف مجدد ه��ر نقش در مديريت مدرس��ه 
محور و س��پس تعيين وظايف متناسب با آن 

نقش مي باشد. 

لازم اس��ت اقتدار گروه هايي كه در مدرسه 
تصميم گي��ري مي كنند به وس��يله س��طوح 
سازماني و سلس��ه مراتب آن حمايت شود. لذا 
مدرس��ه محوري يك بازان��گاري در مدارس، 
به ويژه مدارس دولتي است كه انحصار قدرت 

1-دانش: برنامه هاي تحصيلي و آموزشي، 
اهداف و مقاصد مدرسه.

2-تکنولوژي: ابزار يادگيري و تدريس.

3-قدرت: تقسيم قدرت براي تصميم گيري.

4-مصالح و مواد اوليه: استفاده از تسهيلات، 
ابزارها و تداركات.

5-افراد: استفاده از منابع انساني براي يادگيري 
و ياددهي.

6-زمان: تخصيص زمان.

7-مالي: تخصيص بودجه.

توانمندسازي مديران و معلمان مدارس 

ظرفيت سازي در سطح محلي و منطقه اي.

افزايش مشاركت مشاركت اوليا، انجمن ها و 
اجتماعات در مدارس.

ارتقای كيفيت و كارآيي تحصيل و افزايش 
موفقيت دانش آموزان از اين طريق.

ايجاد مکانيزم پاسخ گويي و افزايش شفافيت 
فرآيندها از طريق تفويض اختيارات.

نظام آموزشي با محوريت مدرسه                            نظام آموزشي بدون محوريت مدرسه

 يكي از مهمترين معيارهايي 
كه مي تواند به عنوان عاملي 

تسهيل گر در استقرار و اثر بخش 
در اجراي مديريت مدرسه محور 
باشد، بي شك توانمندي مديران 

مدارس است.
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تصميم گي��ري را از ي��ك ناحيه مرك��زي، به يك 
مدرس��ه براي بهبود عملکرد آن مدرسه به دنبال 

دارد. 
 اين فرآيند باعث توانمند ش��دن مدرسه براي 
ايج��اد تصميم گي��ري ه��اي آموزش��ي در مورد 
نيازهاي يك مدرس��ه و كمك به اس��تفاده مؤثر از 
منابع محدود مدرسه و تقويت مشاركت اجتماعي 

محلي در اداره امور مدارس است.
از جمله مهمترين ويژگي ه��اي مورد توجه در 
مدرس��ه محوري، تمركز زدايي و انتق��ال اختيار 
تصميم گيري به مدارس است. در نتيجه هنگامي 
كه مدرسه، خود مسئول بازشناسي مسايل و حل 
آنها باشد، اولاً به اختيار و ثانياً توانمندي نياز دارد. 
نحوه اختص��اص منابع و اج��راي تصميمات اتخاذ 
ش��ده بايد در حوزه اختيارات مدارس تعريف شده 
و از آن مهمتر مدي��ر، معاونان، معلمان، ش��وراي 
دانش آم��وزي و اوليا باي��د تواناي��ي بهره گيري از 
اي��ن از اين اختي��ارات در محدوده فکر و انديش��ه 
)تصميم گيري( و نيز اجراي تصميم را داشته باشد. 
جنبه هاي گس��ترده تري از موضوعات مدرسه اي 
كه در آن كار مي كنن��د را در نظر گرفته و از انرژي 
خود براي بهبود و توس��عه مدرسه، بيشتر استفاده 

كنند.
تمركز و ع��دم تمركز هم��واره ب��ا يکديگر در 
كش و قوس ان��د. هنگام��ي كه كنترل، انس��جام 
و كارآيي مورد توجه باش��ند، تمركز بيشتر ايجاد 
مي ش��ود و هنگامي ك��ه آزادي، تفکيك بيش��تر، 
پاس��خ گويي و قابليت واكنش مورد توجه باشند، 
عدم تمركز ب��ه كار مي آي��د. بنابراين دس��تيابي 
به ت��وازن مي��ان تمركز و ع��دم تمركز بس��تگي 
به اين موض��وع دارد كه چه ارزش هاي��ي براي ما 
مرجع اس��ت؛ و به چه ارزش هايي نياز داريم. البته 
در اي��ن ميان ظرفي��ت ه��اي اف��راد در رده هاي 
 Bambang( .مختلف، نقش��ي مهم ايفا مي كند

.)2000:2,Indriyanto
به عنوان مثال، در مدرس��ه محوري اختيارات 
بيشتري به مدارس براي طراحي دوره هاي درسي 

داده مي شود. اين امر مستلزم دو مورد است:
1- حذف تش�كيلاتي ك�ه قبلًا اي�ن كار را 
انجام مي داده اند؛ كه خ��ود مقاومت اين مراكز 
را به دنبال دارد و يا به تغيير روش اين مؤسسات به 

شکلي نوين منجر مي شود.
2- توانمن�دي مدرس�ه در طراح�ي دوره 

درسي و تحصيلي16.   
آش��کار اس��ت كه در تعيين و اجراي سياست 
تفوي��ض اختي��ارات، ق��درت موضوع مه��م تلقي 
مي شود. فلسفه تفويض اختيار و قدرت به مدارس 
از آن جا نشأت مي گيرد كه مديران، معلمان و اوليا 
و انجمن هاي يك مدرس��ه مس��لماً توان بيشتري 
در تشخيص نيازهاي آموزش��ي و راه هاي برآورده 

نمودن آن ها دارند.
اگر ع��زم ج��دي در جه��ت حركت به س��وي 
مديريت مدرس��ه مح��ور در ميان مس��ئولين رده 
بالاي نظام آموزشي وجود داش��ته باشد. ضروري 
است كه نخستين گام را نيز خود آن ها بردارندكه 
اين گام مس��لماً تقس��يم و تفويض قدرت در ميان 
مدارس است. لذا لازم اس��ت ابتدا آن ها را از مفيد 
فايده بودن طرح مطلع نم��ود تا لزوم پخش قدرت 

بيشتر نمايان گردد.
»تونسند« مي نويسد: تمركز زدايي در نظام آموزشي بايد موجب گسترش موارد زير شود:

1- بهبود در اثربخشي تصميمات مرتبط با سياست آموزشي در هر دو جايگاه مدرسه و سطوح سيستم.
2- بهسازي مديريت مدرسه و رهبري آموزشي17.

3- بهره گيري كارآ از منابع.
4- ارتقای كيفيت تدريس18.

5- توسعه متناسب برنامه تحصيلي براي محيط كاري آينده و تقاضاي اجتماعي.
6- توليد دانش آموز با كيفيت به عنوان خروجي سيستم. 

الگوي سنتي

تمركز

اطاعت وتبعيت

تصميم گيري متمركز

رويكرد بوروكراتيك

سازمان سلسه مراتبي

هدايت گري

كنترل شده و قانون مند

تسهيم اطلاعات مطابق با اختيار و 
قدرت

اجتناب از ريسك

استفاده از سرمايه ها برطبق بودجه 
تا انتها

الگوي مدرسه محور

عدم تمركز

استقلال

تصميم گيري مشاركتي

رويکرد حرفه اي

سازمان مسطح

تسهيل گري

خود انگيزشي و تأثير متقابل

انتشارات كامل اطلاعات

مديريت ريسك

استفاده از سرمايه بر طبق نيازها به صورت  
كارآ

)1999:114,Ibtisam Abu- Duhou(

با اس��تناد به اينکه عدم تمركز، ويژگي عمده مديريت مدرس��ه محور مي باش��د، در ادامه به بيان برخي 
مؤلفه ها و متغيرهاي آن مي پردازيم. 

)2005:28,Improving The Quality Of Basic Education(

متغيرهايي كه مي توانند در اثربخشي مدرسه نقش ايفا نمايند.خصوصيات مدارس اثربخش

رهبري

1-مديران مدارس به وسيله اجتماع محلي و بر اساس معيارهاي مشخص انتخاب 
مي شوند.

2-برنامه هاي پيشرفت مدرسه بصورت محلي گسترش مي يابد.

3-تخصيص منابع براي اجراي برنامه هاي مدرسه توسط مدير.

معلمان متخصص و متعهد

1-مديران اختيار اتخاذ برنامه هاي آموزشي را به معلمان تفويض مي كنند.

2-معلمان نقش پر رنگي در توسعه برنامه هاي پيشرفت و بهبود مدرسه دارند.

3-مديران شرايط را براي توسعه خود ارزيابي معلمان فراهم مي نمايند. 

تمركز برروي نتايج يادگيري

1-برنامه پيشرفت مدرسه برروي ارتقاء يادگيري تاكيد مي كند. )و نتايج مرتبط از 
قبيل كاهش ترك تحصيل و يا تجديد(

2-اطلاعات در مورد ميزان يادگيري در رده هاي مختلف مدرسه شفاف است.

1-مديران مدارس براي مدت زمان معيني انتخاب مي شوند و اگر در آن مدت مدرسه مسئوليت در قبال نتايج
به اهداف آموزشي خود دست نيابد ممکن است مدير براي دوره بعد انتخاب نشود.

)1999:2,winkler,D&I Gershberg(
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تغيي�ر نق�ش مدي�ران م�دارس در 
مديريت مدرسه محور

مديريت مدرسه محور، مسئوليت هاي فراواني 
را ب��راي مدي��ران و معلمان م��دارس ب��ه همراه 
مي آورد. لذا در يك نظام آموزش��ي كه تصميم به 
مدرسه محوري گرفته، لازم است مديران مدارس 

داراي قابليت ها و مهارت هاي بالايي باشند.
همان طور كه»سپرلي« در راهبردهاي مندرج 
در مقاله خود در سال 1991 اشاره مي كند، تغيير 
نقش هاي مهم كاركنان مدرس��ه در تمام سطوح 
بدون دگرگوني نقش هاي س��نتي مديران نواحي 
آموزش و پرورش غيرممکن به نظر مي رسد. زماني 
كه مديريت مدرس��ه مح��ور از مديري��ت متمركز 
فاصله مي گيرد.، نق��ش مديران عال��ي آموزش و 
پ��رورش از اعمال ق��درت متمركز به سرپرس��تي 
گروهي تغيير مي يابد؛ اين حالت تحول از پايين به 

بالا را تشويق مي نمايد. )كرمي پور،44:1382(
همان طور ك��ه بيان ش��د، عنص��ر كليدي در 
الگوي مديريت مدرس��ه محور، تفويض اختيارات 
تصميم گيري به مدارس در سطح محلي مي باشد. 
در نتيجه ماهيت و مفه��وم تصميم گيري در مورد 
مدرسه تغيير مي نمايد. اين تغيير، اغلب به شکل 
مشاركت بيش��تر معلمان و والدين در فرآيندهاي 
مدرسه مش��خص مي گردد. البته مفهوم درگيري 
معلم��ان و والدين براي مدارس مختلف، يکس��ان 

نمي باشد.
اين تغييرات، مدي��ران مدارس را با چالش هاي 
عمده اي روبرو مي سازد؛ چرا كه آنها بايد به دنبال 
يافتن »راه جديدي« ب��راي انجام ام��ور از طريق 
همکاري و مش��اركت معلم��ان و والدين باش��ند. 

)2001:2,Neil  C Cranston(
ش��واهد نش��ان مي ده��د ك��ه نق��ش ه��ا و 
مس��ئوليت هاي مديران مدارس در نظام مديريت 
مدرس��ه محور تغيير مي كند. انديشمنداني چون 
برون و لواكيك، از تغيير در مسئوليت هاي مديران 
مدارس و تأثيرگذاري نقش مديران محلي بر كار و 

نقش كاركنان مدرسه، سخن به ميان آورده اند.
پژوهش��ي ك��ه در س��ال1997 در آمري��کا به 
عمل آمد، نش��ان داد كه مديران مدارس احساس 
مي كنن��د ك��ه تغيي��رات اساس��ي و مهم��ي در 
مسئوليت هايش��ان طي پنج س��ال گذشته ايجاد 
شده اس��ت. پژوهش هاي مش��ابهي در استراليا و 
 Neil C( .زلاندنو نيز اين مطل��ب را تاييد مي كند

.)2001:3,Cranston

در نظام مدرس��ه مح��ور، مديران م��دارس از 
دوجهت تحت فش��ار ق��رار مي گيرند. چ��را كه با 
تفويض اختيارات، حجم مس��ئوليت ه��ا را در دو 

سطح مي پذيرند: 
1- مس��ئوليت در قبال مديران عالي آموزش و 
پرورش در مورد تضمين كيفيت آموزشي مدرسه.

2- مسئوليت در قبال دانش آموزان، كاركنان، 
معلم��ان، معلمان، والدي��ن و انجمن ه��ا در مورد 

تضمين مديريت كارآ و اثربخش منابع.

مدير براي پاس��خگويي در اين دو سطح نياز به 
اتخاذ راهبردهايي دارد، كه به اه��م اين راهبردها 

اشاره خواهد شد:
1- مديريت مش�اركتي19: مدير مدرسه بايد 
به طور كلي تواناي��ي اجراي مديريت مش��اركتي 
در مدرس��ه را دارا باش��د و بتوان��د از اي��ن طريق 
توانايي هاي معلمان، والدين و انجمن هاي مدرسه 
را به كار گيرد. ايجاد اعتقاد نسبت به مشاركت در 
مديران و برق��راري مديريت مش��اركتي به ايجاد 
مديريت مدرسه محور كمك شاياني خواهد نمود. 
مي توان ادعا نمود انجمن ه��اي اوليا و اجتماعات 
محلي داراي بالاترين دانش و اطلاعات ضروري در  
مورد نيازهاي فرزندانش��ان، همچنين انگيزه هاي 
قوي تر براي نظارت بر عملکرد مدرس��ه و حتي در 
هدايت نمودن اين نظارت ها دارند. بنابراين مدير 
مدرسه با آگاهي از اين مقوله مي تواند از پتانسيل 
اوليا و تش��کيل انجمن ه��اي مدرس��ه در جهت 

دستيابي به اهداف استفاده نمايد.
2- تفويض اختي�ارات: تفوي��ض اختيارات 
به معلمان از جمله مق��ولات كليدي براي مديران 
محس��وب مي ش��ود. جهت دهي و ايجاد انگيزش 
در معلمان براي كس��ب دانش در مورد س��بك ها 
والگوهاي نوين تدريس و همچنين مش��اركت در 
امور اداره مدرس��ه از جمله وظاي��ف مهم مديران 
محسوب مي ش��ود. مدير با توسعه ريسك پذيري 
در امر آموزش مي تواند باعث شکوفايي خلاقيت در 
كاركنان و بخصوص معلمان در زمينه به كارگيري 

شيوه هاي نوين تدريس شود.
3- تس�هيل گري2 : لغت كلي��دي كه نقش 
مدير را در مديريت مدرسه محور تشريح مي كند، 
»تسهيل كردن« است. ضروري است مدير مدرسه 
بداند قدرت��ي كه در اختي��ار دارد باي��د در جهت 
تسهيل امور به كار گرفته ش��ود؛ نه اتخاذ مديريت 
متمركز بايد س��از وكارهايي در رابط��ه با معلمان، 

))2001:7,Neil C Cranston

اولي��ای دانش آم��وزان و منابع اتخ��اذ نمايند كه 
دستيابي به اهداف مدرسه را تسهيل كند. مسئول 
هر بخش، به جاي اين كه اعمال مدرسه را كنترل 
كند، ب��ا س��اختاربندي و تعريف خط مش��ي هاي 
عموم��ي و اهداف آموزش��ي، انجام فعالي��ت ها را 

)1989:45,david(.تسهيل مي نمايد
4- نظارت21: نظارت در مديريت مدرسه محور 
از س��ه جنبه قابل بررسي اس��ت: نظارت اجرايي، 
نظ��ارت حرف��ه اي و نظ��ارت جامع��ه. در نظارت 
اجرايي، مدير داراي نقش محوري اس��ت. اختيار 
تصميم گيري به عهده مديران ب��وده، و معلمان و 

والدين نقش مشورتي دارند. )آتشك،23:1385(
5- بودجه22: مديريت مدرس��ه محور بر پايه 
يك الگوي تامين مالي س��اختارمند اس��توار است 
كه برخي از اقلام آن براي تمامي مدارس يکس��ان 
بوده و برخي ديگ��ر از اقلام آن بر حس��ب تعداد و 
مش��خصات دانش آم��وزان ثبت نام ش��ده تعيين 
مي شود. اين ش��يوه تمامي هزينه هاي مدرسه، از 
جمله كاركنان، هزينه ه��اي اجرايي و هزينه هاي 
نگه��داري و تعميرات س��اختمان را ب��ر مي گيرد. 
در اي��ن حالت، هر مدرس��ه از انعط��اف لازم براي 
تخصيص منابع در ارتباط ب��ا نيازهاي محلي خود 
برخوردار است. نکته مهم در ارتباط با مسايل مالي 
مديرت مدرسه محور اين است كه مدير، بالاترين 
مرجعي اس��ت كه تصميماتش در بودجه منعکس 

مي شود. )آتشك،24:1385(
6- مش�اوره23: نقش مدير در اي��ن زمينه نيز 
از اهميت فراواني برخوردار اس��ت؛ زيرا بايد نقش 
مش��اور و هدايت گ��ر را براي معلمان داش��ته و به 
دنبال گرفت��ن اطلاع��ات از افراد با تجربه باش��د. 

)خورشيدي،125:1383(
7- سهيم كردن ديگران در اطلاعات. 

8- تقويت گفتگوهاي معنادار.
9- افزاي�ش تعهدات مدرس�ه نس�بت به 

اهداف.
10- تش�ويق اس�تفاده از اس�تعدادهاي 
)1998:49,Banicky & Marianne( .فكري

11- پرهي�ز از پرداختن به مس�ايل جزيي 
و اجراي�ي و توجه ب�ه نقش رهب�ري خود در 

مدارس. )شکاري آبادي،1386(
12- توانايي كار تيمي.

13- رهبري عقلاني.
14- روابط انساني مناسب.

15- دانش و توانايي بالا.

كاهش يافته در:مسئوليت هاي مديران مدارس در نظام آموزشي مدرسه محورافزايش يافته در:

رهبري مدرسه)از طريق بصيرت و طرح ريزي راهبردي(.

افراد )تغييرات نگرشي و فرهنگي(. و آموزش )تمركز بر ارتقای 
خروجي هاي يادگيري(.

مسئوليت شخصي براي اخذ تصميمات. اگر چه تعداد و گوناگوني تصميمات به طور قابل توجهي افزايش يافته.

نياز به همکاري با كميته هاي نمايندگي و گروه ها براي دستيابي به 
توافق در تصميم گيري ها.

زمان و فرصت براي گرفتن تصميمات شخصي.

درگيري با فعاليت هاي رده هاي پايين و جزيي )تفويض به ديگران(.مهارت اخذ تصميمات مشاركتي. همچنين به كارگيري مديريت زمان.

ايجاد جو عملکرد تصميم گيري مستقل براي مدرسه.

توان پاسخ گويي در برابر مسئوليت ها به اعضاي انجمن هاي مدرسه.
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آموزشي
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16- صداقت و شفافيت.
17- ديدگاه دموكراتيك.

علل اهمي�ت توانمندس�ازي مديران 
مدارس:

زماني ك��ه مديريت مدرس��ه مح��ور از مديرت 
متمركز فاصله مي گيرد، نقش مديران عالي آموزش 
و  پرورش از اعم��ال قدرت متمركز به سرپرس��تي 
گروهي تغيير مي يابد كه مش��وق تحول از پايين به 
بالا اس��ت. )كرمي پور،38:1382( و سنگين ترين 
مس��ئوليت در اين جريان تحولي از پايين به بالا بر 

عهده مديران مدارس است.
نظام آموزش��ي يك كش��ور كه بناي خ��ود را بر 
مديريت مدرس��ه محور مي گ��ذارد، به طور ضمني 
مي پذيرد كه ضمانت ارتقاي كيفيت نظام آموزشي 
را به دست مديران مدارس بسپارد. لذا ضروري است 
كه س��کان داري كيفيت نظام آموزش��ي به دست 
كساني سپرده شود كه توانايي مديريت مدرسه را با 
رعايت اصول و استراتژي ها مدرسه محوري داشته 

باشند.
در اين ترديدي نيس��ت كه مدرس��ه محوري به 
دنبال تمركز زدايي در نظام آموزشي و انتقال اختيار 
و قدرت تصميم گيري به مدرس��ه به وجود مي آيد؛ 
)شکاري بادي، 1386( اما سؤالي كه در اينجا پاسخ 

به آن اهميت فراواني دارد اين اس��ت كه آيا تنها عزم مديران عالي نظام آموزشي براي تمركز زدايي و تفويض 
مس��ئوليت ها و اختيارات به مدارس، براي اس��تقرار مديريت مدرسه محور كافي اس��ت؟ پاسخ مسلماً منفي 
خواهد بود. تمركز زدايي و تفويض مسئوليت ها و اختيارات به مدارس از شروط لازم مدرسه محوري محسوب 

مي شود، اما هيچگاه كافي نمي باشد.
نظام آموزشي ابتدا بايد زمينه هاي پذيرش و توانايي استفاده بهينه از اختيار و مسئوليت را در ميان مدارس 
ايجاد نموده، آنگاه اقدام به تفويض اختيار و مس��ئوليت نمايند. لذا قدرت دهي به مدارس در مورد بهره گيري 
از منابع، نبايد شتاب زده انجام شود لازم است پيش از آن ظرفيت هاي موجود بررسي شده و اعطاي قدرت بر 
اساس ظرفيت ها24صورت گيرد. در واقع تفويض اختيار و قدرت به هر مدرسه، به اندازه اي صورت مي  گيرد كه 

آن مدرسه توانايي مديريت آن را داشته باشد و اين امر در مناطق گوناگون، متفاوت است.
در واقع مي توان چنين بيان نمود كه اراي��ه يك برنامه كلي براي تفويض اختيارات و قدرت از س��وي نظام 
آموزش��ي به مدارس، بدون توجه به ظرفيت ها، تفاوت ها و ويژگي هاي خاص مدارس، نوعي س��طحي نگري 
محسوب مي شود؛ و از همين جاست كه نقش مديران مدارس در نظام آموزش��ي نيز در تفويض اختيارات به 
مدارس توانمند خس��ت نورزد و از همه مهمتر نظام آموزش��ي خود را موظف به ظرفيت سازي در مدارس كم 

)1999:3,Ibtisam Abu-Duhou( .توان تر براي پذيرش مديريت منابع خود بداند
بنابراين توانمندسازي مديران مدارس به عنوان هس��ته مركزي و كانون تمامي مسئوليت ها، از ضروريات 

توفيق در اجراي مديريت مدرسه محور است. 
پيشنهاد

با عنايت به مطالبي كه در مورد مديريت مدرس��ه محور و ساز و كارهاي پياده س��ازي آن در نظام آموزشي 
كشور بيان شد؛ همچنين بررس��ي تغييرات اساس��ي نقش مديران و ضرورت توانمندس��ازي آنان در جهت 
مديريت كارآ و اثربخش مدارس، اكنون به ارايه الگوي توانمندسازي مديران مدارس مي پردازيم. در اين الگوي 
توانمندسازي، متغيرهاي علي آغازگرهاي فرآيند توانمندسازي محسوب مي شوند. بدون وجود اين متغيرها، 
فرآيند توانمندسازي اساساً آغاز نمي شود. دسته ديگر متغيرها، متغيرهاي واسط نام دارند كه با ايجاد هر كدام 
از اين متغيرها مي توان به افزايش كيفيت فرآيند توانمندسازي اميدوار بود. متغيرهاي انگيزشي، متغيرهايي 
هستندكه تداوم مسير توانمندسازي را تضمين مي نمايند. اين متغيرها همچنين همکاري مبتني بر اعتماد 
بين اجزای فرآيند توانمندسازي را تسهيل مي نمايند. عوامل بازدارنده هم عواملي هستند كه به عنوان سدي 
در برابر فرآيند توانمندسازي قرار مي گيرند و دستيابي به توانمندسازي مديران در گرو گذر از اين دسته عوامل 

مي باشد.

برخي سازوكارهاي مورد نياز مديران مدارس در نظام 
مديريت مدرسه محور:

1-نظرات صريح و شفاف در طرح ريزي توسعه مدرسه 
در جهت منفعت دانش آموزان.

2-استفاده سودمند از تفکر تحليلي براي تبديل 
مفاهيم به فعاليت هاي اثربخش مورد نظر.

3-اتخاذ رويکرد دموكراتيك از طريق خواستن نظرات 
همه بخش هاي مدرسه.

4-ثبات در تصميم گيري ها و همچنين در ايجاد 
تغييرات توسعه اي.

5-ايجاد روابط مناسب با همکاري، اوليا و اعضاي 
انجمن.

6-تنظيمات كاري مناسب براي معلمان در جهت 
دستيابي به كار كارآ با يکديگر.

7-تشويق تمامي معلمان براي پيشنهاد الگوهاي اداري 
و اجرايي امور مدرسه براي توسعه كيفيت يادگيري.

8-تدارك طرح اداري- اجرايي كه منجر به توسعه 
فرآيندهاي يادگيري دانش آموزان، معلمان و مديران 

شود.

9-تشويق معلمان براي كسب اطلاع و مشاركت در 
تخصيص منابع مدرسه.

10-تشويق اعضاي انجمن هاي مدرسه براي مشاركت 
در توسعه فرآيند يادگيري.

11-تشويق معلمان به نظارت و تعقيب امور در جريان 
مدرسه.

12-انتشار و به كارگيري نتايج ارزيابي براي تنظيم 
برنامه كاري.

13-تشويق معلمان به مشاركت در بهبود كيفيت و 
رسيدگي به نظام مالي مدرسه.

14-توسعه فرهنگ خوشامدگويي براي اعضاي مدرسه، 
به خصوص براي اوليا.

الگوي توانمندسازي مديران مدارس در جهت استقرار مديريت مدرسه محور

متغيرهاي واسط:
1- تسهيم مناسب اطلاعات و منابع ميان مديران مدارس.

2- تعيين قلمروي خودگرداني و پايبندي به آن.
3- تسهيل ايجاد تيم هاي خودگردان در مدارس.

4- تسهيل گري در مديريت مدرسه.
5- كمينه سازي بوروكراسي.

6- پرورش مهارت هاي خودآگاهي، حل مساله و تفکر خلاق 
در مديران.

7- ايجاد فرهنگ مشاركت و كارگروهي.

توانمندسازي مديران

عوامل بازدارنده
1- مقاومت در برابر تغيير.

2- نگرش منفي نسبت به تفويض و پخش قدرت.
3- عدم مسئوليت پذيري مديران مدارس.

4- عدم آموزش كافي مديران مدارس.
5- كمبود منابع و يا عدم تخصيص مناسب منابع.

6- ارسال طرح ها، بخش نامه ها و آيين نامه ها براي تنظيم 
عملکرد مديران مدارس.

7- كمبود دانش و بينش مناسب در مديران.
8- عدم هماهنگي بين قابليت ها و توزيع قدرت.

9- پايين بودن اعتماد اعضاي سازمان به يکديگر.

متغيرهاي علي
1- تغيي��ر نگ��رش مدي��ران عال��ي نظام 

آموزشي.
2- آموزش مديران مدارس.

3- مسئوليت پذيري مديران مدارس.
4- حركت به سوي س��اختار غير متمركز 

آموزشي.
5- تامين منابع مورد نياز مديران مدارس.

متغيرهاي انگيزشي:
1- بسترسازي در خصوص خودكنترلي و خود مديريتي مديران مدارس.

2- تعري��ف و تبيين اهداف و اس��تراتژيهاي تح��ول در نظام آموزش��ي براي 
مديران.

3- اتخاذ روش هاي مناس��ب ارزيابي عملکرد مديران و ايجاد ارتباط منطقي 
ميان نتايج ارزيابي با برنامه هاي توانمندسازي.

4- توجه و احترام به ش��خصيت حرفه اي مديران به عنوان موثرترين عوامل 
دستيابي به اهداف نظام آموزشي.

5- ايجاد زمينه آموزشي مستمر و كس��ب مهارت هاي جديد از طريق فراهم 
ساختن فرصت هاي يادگيري براي مديران.
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پ

آموزشي

ساني
اطلاع ر
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نتيجه گيري:
مديريت مدرس��ه محور الگويي نوين از مديريت 
نظام آموزشي است. الگوهاي تحول آفرين همواره با 
بر هم زدن روند موجود، سعي در بازسازي سيستم ها 
مي نمايند. همکاري و هماهنگي ب��ا تحول، ابتدا از 
افراد محوري سيستم آغاز شده و سپس به سايرين 
انتقال مي يابد. اين ام��ر، خود گوياي نقش محوري 
مديران مدرسه در سيس��تم مديريت مدرسه محور 
مي باش��د. لذا توانمندس��ازي مدي��ران در اولويت 

تحول آفريني در نظام آموزشي قرار مي گيرد.
در كش��ورمان، مدي��ران به دريافت بخش��نامه 
از ادارات آم��وزش و پرورش جهت اخ��ذ هر گونه 
تصميمي ع��ادت كرده ان��د، اين روش خ��ود راه 
هرگونه خلاقيت و نوآوري در مدارس را مس��دود 
مي كند. اغلب پيام هاي دريافت ش��ده، مخلوط و 
مركبي از سياس��ت هاي ملي، مركزي، منطقه اي 
و محلي اس��ت. اين امر منجر به تناقضاتي مي شود 
كه از سطوح مختلف مديريت ايجاد شده و اهداف 

مبهم و عدم مسئوليت پذيري را ايجاد مي نمايد.
فق��دان مکانيزم نظ��ارت و ارزش��يابي صحيح 
مديران براي تش��ويق مديران شايسته و رسيدگي 
به تخلفات مدي��ران، از ديگر عوام��ل عدم اجراي 

مديريت مدرسه محور به شکلي موفق مي باشد.
از س��وي ديگر، غالب مديران م��دارس از نقش 
رهبري خود در مسايل تحصيلي و تربيتي غافل اند 
و بيش��تر به مس��ايل جزيي و اجرايي مي پردازند. 
در واق��ع مديران مجري��ان بخش نامه ه��ا و آيين 

نامه هاي مديران مافوق خود هستند.
مديريت مدرسه محور به خودي خود يك هدف 
نيس��ت؛ بلکه ابزار ارزش��مندي براي دس��تيابي به 

هوش��مندي ها، توانايي ها و اشتياق افراد سهيم در 
مدرسه به ويژه مديران و معلمان، آنان را براي تلاش 
در عرصه مشاركتي بر مي انگيزاند. اين امر مستلزم 
تلاش مستمر تمام عناصر ذي نفع در مدرسه است. 
تعاملي كه ب��دون احترام و اعتم��اد متقابل و تبادل 
اطلاعات درون جوش و مشتاقانه ميسر نخواهد شد.
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فراهم ساختن محيط يا شرايط مناسب 
تدريس- يادگيري مهم ترين عام��ل مؤثر در يادگيري 
اس��ت. روش ها و فن��ون تدريس در بس��تري از محيط 
ايجاد شده براي يادگيري محيط كلاس درس از مسائل 
موجود در مدرس��ه و نيز مس��ائل بيرون از آن تأثير مي 

پذيرد.
با توج��ه به عوامل مختل��ف اثرگذار بر جو مدرس��ه، 
كنترل محيط خارج از مدرس��ه ب��راي مربيان و معلمان 
يا امکان پذير نيست و يا بس��يار دشوار است. اما مدرسه 
و كلاس درس به عنوان ركن اساسي مدرسه، جايگاهي 
اس��ت كه مي توان در آن به طور هدفمند و برنامه ريزي 
ش��ده در راس��تاي تحقق اهداف آموزش و پرورش گام 

برداشت.
مؤلف عقيده دارد كه ريش��ه بس��ياري از مش��کلات 
آموزشي و تربيتي به كلاس درس و به ويژه به روش ها و 
فنون تدريس مورد استفاده معلم بر مي گردد. هر انساني 
به نحوي داراي شايستگي، هوش و اس��تعداد است؛ اما 
مشکل ما )به عنوان مربيان آموزشي( اين است كه توان 
و اس��تعداد فراگيران را كمتر مورد بررس��ي و شناسايي 
قرار داده ايم. انتخاب و استفاده از روش مناسب تدريس 
براي موضوعات و مواد مختلف درس��ي م��ي تواند ذهن 

دانش آموزان و دانش��جويان را به خود جل��ب كند و در 
شناخت، ش��کوفايي و توسعه اس��تعدادها به آنان ياري 

رساند.
مطال��ب اي��ن كت��اب در وهل��ه اول براي اس��تفاده 
دانشجويان درس روش ها و فنون تدريس به ميزان سه 
واحد درسي در دوره كارشناسي تدوين شده است. البته 
كارورزان درس تمرين دبيري، معلمان تازه كار و كساني 
كه مي خواهند به حرفه ارزشمند و لذت بخش تدريس 

بپردازند، نيز مي توانند از مطالب آن بهره مند شوند.
محتواي اين كتاب در نه فصل تدوين ش��ده و هدف 
اصلي آن آماده س��ازي خوانندگان ب��راي تدريس مؤثر 

است:
 محتواي اين كتاب حاصل تجرب��ه و مهارت نگارنده  
در مدت 15 س��ال تدريس در مراكز مختلف آموزش��ي، 
جس��ت و جو اينترنتي، مطالعه مناب��ع معتبر و مرتبط و 
استفاده از آنها است. قسمت اعظم مطالب آن طي هفت 
نيمس��ال تحصيلي در دانش��کده روان شناس��ي و علوم 
تربيتي دانش��گاه علامه طباطبايي تدريس گرديد و در 
پايان هر نيمسال تحصيلي از دانشجويان خواسته شده 
نقاط ضعف و نيز موارد پيشنهادي خود را جهت اصلاح و 

بهبود آن به مؤلف يادآور شوند.
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