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  استقرار مدیــریت 
مدرســـه محـــور

ــار  ــذاری اختی ــی، واگ  کلیدواژه هـا: تمرکززادی
بودجه ریزی، مدرسه محوری

مفهـوم «واگـذاری تصمیم گیـری امـور مالـی و 
بودجه ریزی به مدارس»

در این مقاله، با محور قرار دادن کیفیت فعالیت های 
پشتیبانی که تأثیر غیرقابل انکاری بر آماده سازی نهادهای 
مجری سیاست تمرکززدایی و مدیریت  مدرسه محور در 
ــده است مبانی نظری  آموزش و پرورش دارد ، تلاش ش
ــه به ویژه در قلمرو موضوعی امور مالی به اختصار  مربوط

ارائه و معرفی شود. 
ــت گذاران  ــت که سیاس «تمرکززدایی مفهومی اس
آموزشی برداشت های متفاوتی از آن دارند. نکتۀ مشترک 
در تمامی این برداشت ها، انتقال قدرت تصمیم گیری از 
ــه است که در برداشت های  یک قدرت مرکزی به مدرس
محدود و محافظه کارانه، تنها به چگونگی مصرف منابع 
ــود و در تعریف های  مالی تخصیص یافته محدود می ش
ــدرت، زمینه های برنامۀ  ــترده تر از دامنۀ واگذاری ق گس
ــی، کارکنان، امکانات کالبدی و تأمین منابع مالی  درس

را نیز در بر می گیرد.
ــذاری اختیار  ــکل واگ ــی می تواند به ش تمرکززدای
تصمیم گیری به واحدهای سازمانی پایین تر صورت گیرد، 
به گونه ای که آن واحد بتواند آزادانه یا بدون کسب اجازۀ 
ــه از وزارتخانه یا دولت مرکزی عمل کند. نوع دیگر،  اولی
ــت که در آن اختیار تصمیم گیری  اعطای نمایندگی اس
ــت  ــر به واحدهای فرودس ــازمانی بالات ــای س از واحده
ــدی که به آن  ــه می تواند از واح ــود و البت واگذار می ش
واگذار شده است، پس گرفته شود. سرانجام گونۀ دیگر، 
ــا  بدون واگذاری  ــی یا واگذاری اجرای کاره تمرکززدای

عضو هیئت علمی پژوهشکدۀ تعلیم و تربیت
دکترعبداالله انصاری

اشاره
از جمله سیاست های اعلام شده از سوی وزیر محترم آموزش و پرورش، جناب آقای دکتر فانی، واگذاری اختیار بیشتر 
درحوزۀ امور مالی و بودجه به مدیران مدارس است. پیاده سازی چنین سیاستی نیازمند شناخت منطق و اندیشۀ پشتوانۀ 
آن و اصول و الزامات مربوطه است. بر این اساس، نگارنده بر آن شد تا در سلسله مقالاتی، نخست به معرفی و تشریح 
برای  نیاز  مورد  اقدامات  و  سیاست ها  و  کشور  در  موجود  وضعیت  آن،  از  پس  و  بپردازد  شده  یاد  سیاست  نظری  مبانی 

پیاده سازی آن را تبیین کند.  
واگذاری تصمیم گیری دربارۀ امور مالی و بودجه ریزی به مدارس در چارچوب مفهومی تمرکززدایی قابل ردگیری و مطالعه 
است. تمرکززدایی از مهم ترین راهبردهای مطرح شده برای بهبود سطح کارایی نظام های آموزشی است که می تواند سبب 

دگرگون شدن فعالیت های پشتیبانی و از آن جمله امور مالی  شود.

تمرکز زدایی از بودجه ریزی  در راستای

قدرت تصمیم گیری های مهم به واحدهای پایین تر است. 
این گونه، به ویژه در فعالیت های عمرانی، در ایران تجربه 

شده است (نفیسی، 1381: 6 و 7).

مزایای تمرکززدایی
تمرکززدایی می تواند مشارکت مردم را توسعه دهد، 
ــره وری نیروی  ــطح به ــیر  انگیزش به افزایش س از مس
ــانی و به ویژه معلمان منجر شود، و از رهگذر تدارک  انس
اطلاعات تفصیلی و کافی از چگونگی نیازهای مناطق و 
مدارس به نیروی انسانی، کارایی  برنامه ریزی را افزایش 

دهد و از اتلاف منابع بکاهد.

رویکردهای متنوع تمرکززدایی و مدرسه محوری
تمرکززدایی رویکردهای متنوعی را در برمی گیرد که 
ــوان آن  ها را در قالب های متنوع مفهومی و اجرایی  می ت
طبقه بندی کرد و به حوزۀ فعالیت های پشتیبانی تسرّی 
ــای متنوعی از تمرکززدایی مالی وجود دارند.  داد. الگوه
برای نمونه می توان به الگوی «آرژانتین» (1978) اشاره 
کرد که به طور یکجانبه تمام مسئولیت های مالی (آموزش 
ابتدایی) را به مناطق واگذار کرد یا الگوی «نیکـاراگـوئـه» 
ــارکت مالی داوطلبانۀ والدین را  (1995) که برنامۀ مش

مطرح می ساخت (ب. فولر، 1382،ص300).
ــام مدیریت  ــه در چارچوب نظ ــۀ وظایفی ک دامن
مدرسه محور می توان بر عهدۀ دولت مرکزی یا به عبارت 
ــوع قابل توجهی برخوردار  ــتاد قرار داد نیز از تن دیگر س
ــاره می تواند از  ــترۀ وظایف مورد اش ــت. گونه و گس اس
برداشت ها و مقاصدی متأثر باشد که از مفاهیم موردنظر 
ــئولان و تصمیم گیران، تا شیوه های مختلفی را که  مس
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ــوی مدرسه محوری است»  مدارس از لوازم حرکت به س
ــتلزم اختیار  (نصر اصفهانی، 1383: 138) که خود مس

کافی مدارس در امر بودجه ریزی است.
مدیریـت  مـدارس در  مالـی  اختیـارات  حـدود 

مدرسه محور
در رویکردهای متنوع تمرکززدایی، تجربه هاى زیادى 
ــۀ واگذاری اختیارات مالی وجود دارد که از نظر  در زمین
ــد. از طریق جریان  ــا یکدیگر تفاوت دارن ــد و اندازه ب ح
تمرکززدایی، مدارس به نمایندگی از مرکز، از اختیارات و 
قدرت در زمینۀ امور مالی برخوردار می شوند که می تواند 

تمام یا بخشی از موارد زیر را دربرگیرد:
ــه  ــی دارند و هر مدرس ــک بودجۀ کل ــدارس ی - م
ــود را در زمینه های  ــردن بودجۀ خ ــی هزینه ک چگونگ

کارکنان، تجهیزات و نگهداری تعیین می کند.
- مدارس می توانند بدون اخذ مجوز از مراجع بالاتر، 
ــرفصل بودجه را به سرفصل دیگری انتقال  اعتبار یک س

دهند.
ــی از کنترل  ــدارس می توانند پس اندازهای ناش - م
ــد آن را به عنوان بودجۀ خارج از  مخارج کارکنان و مانن
شمول هزینه و بودجۀ مصرف نشده را به سال بعد منتقل 

کنند.
- مدارس در خرید کالاها، خدمات و پشتیبانی مورد 
ــا را از منطقۀ  ــل دارند و می توانند آن ه ــاز، آزادی عم نی

آموزشی یا دیگر عرضه کنندگان خریداری کنند.
ــاوره ای،  ــان، خدمات مش ــعۀ کارکن - مخارج توس
ــه، ولی هزینۀ  ــی و انرژی بر عهدۀ مدرس تعمیرات جزئ
تعمیرات اساسی و اضطراری برعهدۀ ادارات مرکزی است.

ــت: «کسر بودجه های بیش از  البته باید توجه داش

ــتفاده قرار می گیرد،  ــازی مورد اس هنگام اجرا و پیاده س
شامل شود. 

فعالیت های پشتیبانی
معمولاً در یک طبقه بندی کلی، فعالیت های آموزش 
ــیم می کنند: 1.  ــروه عمده تقس ــه دو گ ــرورش را ب و پ

فعالیت های آموزشی؛ 2. فعالیت های پشتیبانی.
فعالیت های پشتیبانی همگی عملیاتی هستند که 
زمینه ها و امکانات مادی و غیرمادی اجرای فعالیت های 
آموزشی را فراهم می آورند. بنابراین، فعالیت هایی که در 
ــاخت، تعمیر  زمینۀ پیش بینی و تأمین منابع مالی و س
و نگهداری ساختمان ها، تأسیسات و تجهیزات آموزشی، 
ارتباط با جامعه و پاسخ  گویی به والدین و مراجع ذی صلاح 
یا ذی نفع و نیز تأمین رفاه و حفظ سلامت دانش آموزان 
ــهیل دستیابی آنان به مدرسه و  ــه یا تس در درون مدرس
ــتیبانی  مانند آن صورت می گیرد، جزو فعالیت های پش

طبقه بندی می شوند (نفیسی، 1381: 4).
ــان مجموعه اموری که زیر عنوان فعالیت های  از می
پشتیبانی طبقه بندی می شوند، توزیع و تخصیص منابع 
مالی اهمیت فراوانی دارد و در پوشش راهبرد تمرکززدایی 
انتظار می رود در مقایسه با نظام های متمرکز به گونه ای 

برجسته دگرگون شود.
 

واگذاری اختیار بودجه ریزی، شرط لازم برای تحقق 
مدرسه محوری

ــی به  «در فرایند واگذاری اختیار برنامه ریزی درس
ــت برای قرار گرفتن منابع  ــتان ها و مدارس، لازم اس اس
ــب و  ــی کافی نظیر کتاب، فیلم، تابلوهای مناس آموزش
وسایل لازم در اختیار معلمان، تدبیر کرد. بنابراین، تجهیز 
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ــود»  ــه دخالت ادارۀ مرکزی منجر می ش ــد یا مکرر ب ح
(عزیززاده).

مسئولیت مدارس در بودجه ریزی
ــاس ترین فعالیتی باشد که  بودجه ریزی شاید حس
ــدارس، اصلی ترین مزایای راهبرد عدم  واگذاری آن به م
ــد تصمیم گیری،  ــتر فراین تمرکز، از قبیل انعطاف  بیش
ــی از  ــخ گویی به نیازها، انگیزۀ فعالیت افزون تر ناش پاس
ــرای کارکنان را به دنبال  افزایش اختیار تصمیم گیری ب
ــت اختیار به مدارس واگذار شود، آن ها  دارد. اگر قرار اس
ــند. اقتدار بدون  ــته باش باید منابعی برای اعمال آن داش
ــطح  ــۀ لازم برای خرید زمان و خدمات افراد در س بودج
ــت (سیـزر، 1922، به  مدارس شوخی بی رحمانه ای اس

نقل از: مورفی ولین بک، 187:1382). 
«در نظام غیرمتمرکز و مدرسه محور، مدرسه مسئول 
ــه نقل از مورفی  ــت (گارمز و دیگران، ب بودجه بندی اس
ــی بودجه بندی  ــۀ اصل ــک، 1382: 116) و وظیف ولین ب
ــی عبارت است از اختصاص بودجه به  در منطقۀ آموزش
ــه و نه تعیین اینکه منابع چگونه باید مصرف  هر مدرس
ــوند» (مورفی ولین بک،1382: 116). اهمیت گسترۀ  ش
دامنۀ اختیارات مدارس در زمینۀ بودجه ریزی به اندازه ای 
ــت که می تواند معیار داوری دربارۀ سیاست عمومی  اس
تمرکززدایی تلقی شود. هر اندازه بودجۀ مدرسه یا بودجۀ 
ــه]  قرار  ــالانه ای که به صورت یکجا در اختیار[مدرس س
می گیرد، فزون تر باشد، اندازه تمرکززدایی نیز بیشتر است 

(همان، ص 117).

بودجه ریزی مدرسه محور
ــه محور را شاید بتوان به  مفهوم بودجه ریزی مدرس
دور از پیچیدگی، در قالب این عبارات بیان کرد: «رویکرد 
ــه محور است.  جدید امیدبخش در بودجه ریزی، مؤسس
ــود و مدرسه دربارۀ  ــه داده می ش ــۀ پولی به مدرس کیس
چگونگی خرج آن به منظور دستیابی به منابع مورد نیاز 
و  برای اجرای برنامه های آموزشی تصمیم می گیرد. این 
ــوم کارکنان و به  ــورت با عم تصمیم گیری از طریق مش
همراه هدف های روشن، تعریف شده و قابل اندازه  گیری 

آموزشی، صورت می گیرد (هارتمن:371).
البته همان طور که قرائت های گوناگونی از مدیریت 
ــاز و کارهای  ــوع در س ــود دارد، تن ــور وج ــه مح مدرس
ــپینکز  ــت. کالدول و اس بودجه ریزی نیز توجیه پذیر اس
ــترالیا، آمریکا  ــیوه های گوناگونی را در انگلستان، اس ش
ــترک تمامی این  ــادا بازبینی کرده اندکه محور مش و کان
ــزی برای اتخاذ  ــدرت از مقامات مرک ــا، انتقال ق ابتکاره
ــخص به مدرسه است. این گونه  پاره ای تصمیم های مش
تصمیم ها تخصیص منابع در همۀ موارد، از امور مالی تا 
زمینه های گسترده تری مانند برنامه های درسی، کارکنان 

و تسهیلات مربوطه را در بر می گیرد.
ــد بودجه ریزی  ــک  پنج جزء اصلی فراین گرین هل

مدرسه محور را به این شرح شناسایی کرده است: تعیین 
ــطح کلی بودجۀ منطقۀ آموزشی؛ تعیین هزینه های  س
پایه (غیرمدرسه ای)؛ تقسیم باقی ماندۀ اعتبارات براساس 
ــرانۀ دانش آموز میان مدارس منطقه؛ تنظیم  مخارج  س
ــارج مدارس در  ــک از مدارس؛ گنجاندن همۀ مخ هر ی
بودجۀ جامع منطقۀ آموزشی. در عمل، این کار به شکل 
تخصیص منابع پرسنلی و غیرپرسنلی در میان هر یک 
از مدارس اجرا می شود. کندالی2 و همکارانش (1992) 
الگوی تخصیص مدرسه محوری را ارائه کردند که در آن 
به منظور پرهیز از نوسان حقوق و دستمزد برای مشاغل 
ــابه، از میانگین حقوق و دستمزد برای تعیین اندازۀ  مش
ــود. منابع غیرپرسنلی  اعتبارات پرسنلی استفاده می ش
مانند مواد آموزشی، ملزومات و تجهیزات به صورت یکجا 
تخصیص داده می شوند و اندازۀ آن به ازای هر دانش آموز 
تعیین می شود که البته متناسب با سطح تحصیلی تغییر 

می کند(هارتمن،  1380: 385- 371)

مراحـل اصلـی واگـذاری اختیـار بودجه بندی به 
مدارس

بودجه ریزی مدرسه محور با توجه به درجۀ آزادی و 
نوع اختیارات واگذار شده به مدارس، اشکال گوناگونی را 
دربرمی گیرد. نوع و اندازۀ اختیارات واگذار شده، نشان از 
ــعه تمرکززدایی دارد. در این قسمت مطالبی  درجۀ توس
دربارۀ انواع اختیارات مدارس و چگونگی واگذاری آن ارائه 

می شود.
ــاس مدیریت  در گام اول فرایند بودجه بندی (براس
ــا به تک تک  ــی به صورت یکج ــه محور)،  مبالغ مدرس
ــدلاو، 1981، به نقل از:  ــدارس اختصاص می  یابد (لین م
ــک، 1382: 124) که به افراد ذی نقش در  مورفی ولین ب
مدرسه اجازه می دهد تا برای چگونگی خرج کردن تصمیم 
بگیرند. هر اندازه بودجۀ مدرسه (ترستریل، 1992، به نقل 
ــالانه ای که  ــی ولین بک، 1382: 6)، یا بودجۀ س از: مورف
به صورت یکجا در اختیار مدرسه قرار می گیرد (هاناوی، 
ــتر  1992، به نقل از: مورفی ولین بک، 1382: 10) بیش

باشد، اندازۀ تمرکززدایی بیشتر است.
ــص بودجه برای  ــدۀ فرایند تخصی دومین گام عم
مدرسه، تنظیم بودجه به صورت یکپارچه است. بیشترین 
مزایای مدیریت غیرمتمرکز، قابلیت انعطاف مدرسه برای 
برآوردن نیازهای دانش آموزان است و احساس مالکیتی 
ــب  ــه کس ــطۀ تصمیم گیری در مدرس که افراد به واس
ــرد (لیندلاو،  ــمه می گی می کنند، از این فرایند سرچش

1981، به نقل از: مورفی ولین بک، 1382: 123).
آخرین موضوع، به درجۀ آزادی مدارس برای چگونگی 
ــود. یکی از موضوعات  هزینه کردن بودجه مربوط می ش
کلیدی، دامنۀ اختیارات مدارس برای استفاده از اعتبارات 
ــا و خدمات از عرضه کنندگانی به جز  برای خرید کالاه
دست اندرکاران ناحیۀ آموزشی است (گاتری، 1986، به 

 وظیفۀ اصلی 
بودجه بندی در منطقۀ 
آموزشی عبارت است 
از اختصاص بودجه به 
هر مدرسه و نه تعیین 
اینکه منابع چگونه باید 
مصرف شوند
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نقل از: مورفی ولین بک، 1382). در مدارس سنتی، دامنۀ 
خدمات در دسترس مدارس به کالاها و خدماتی که ادارۀ 
مرکزی می تواند تهیه کند، محدود می شود. اما مدارس در 
نظام مدیریت  مدرسه محور معمولاً انعطاف بیشتری دارند 
و می توانند از کارگزارانی بیرون از منطقۀ آموزشی خرید 
کنند (وهلستتر و بافت، 1991، به نقل از: مورفی ولین بک، 

.(118 :1382

مزایای واگذاری اختیار بودجه ریزی
ــیاری از مزایای اختیار مدارس برای بودجه ریزی  بس
برگرفته از مزایای مدرسه محوری است که برخی از آن ها 

عبارت اند از:
ــه می تواند  - واگذاری اختیار بودجه ریزی به مدرس
ــبی برای مشارکت بیشتر والدین به ویژه در  زمینۀ مناس
تأمین منابع مالی کافی فراهم سازد. بنابراین، با اینکه نظام 
ــن بودجۀ آموزش و  ــت، اما خانواده ها در تأمی دولتی اس

پرورش سهیم هستند (نصر اصفهانی، 1383: 304).
- واگذاری اختیارات بیشتر مالی به مدارس می تواند 
ــئولیت پذیری و در  ــخ گویی و مس ــطح پاس به ارتقای س
نهایت، افزایش سطح کارایی منجر شود. عدم تمرکز  برای 
مناطق آموزشی، تا حدودی انعطاف در تصمیم گیری ها و 
ــی و پاسخ گویی به وجود  تا اندازه ای ابزاری برای حسابرس
می آورد و در مجموع امکانی را فراهم می سازد تا این گونه 
ــتری برخوردار باشند  ــه ها از سطح بهره وری بیش مدرس

(هارتمن، 1380: 371).

انتقـادات مطـرح شـده علیـه واگـذاری اختیـار 
بودجه ریزی

ــدارس از ارکان  ــار بودجه ریزی به م واگذاری اختی
اساسی پیاده سازی مدرسه محوری به شمار می رود، ولی 
انتقاداتی نیز علیه آن مطرح می شوند که برخی از آن ها 

عبارت اند از:
1. فشار افزوده ای بر مدارس برای تأمین هزینه ها از 
طرق دیگر ایجاد می شود و در آینده، دولت تعهد کمتری 

نسبت به مدارس احساس می کند.
2.مدیریت مدرسه محور ممکن است منابع مدرسه 
را کاهش دهد و در نتیجه فشار بیشتری به مدارس وارد 

شود.
3. از آنجا که توانایی مدارس برای کسب درامد بیشتر 
ــتگی مدارس به بودجه های  ــیار متفاوت است، وابس بس
ــکاف میان مناطق برخوردار و محروم  محلی می تواند ش

را افزایش دهد.
ــتفاده از  4. دادن اختیار مالی به مدارس لزوماً به اس
ــود، زیرا ممکن است  کارکنان با صلاحیت منجر نمی ش
ــاد توازن در  ــوراهای مدارس به منظور ایج ــران و ش مدی
بودجه و کاهش آن، برخی شایستگی ها را نادیده بگیرند.

5. عدم تنظیم دقیق بودجۀ مدارس و فزونی هزینه ها 

نسبت به منابع درامدی، به کسری بودجۀ مدارس منجر 
ــدازه یا مکرر در  ــر بودجه های بیش از ان ــود و کس می ش
ــت  ــت دخالت ادارۀ مرکزی را به دنبال خواهد داش نهای

(الحسینی، 1383: 430).
ــرانۀ  ــاس س ــا 80  درصد از اعتبارات براس 6. 75 ت
دانش آموزی توزیع می شود. از موارد نگران کنندۀ چنین 
ــوزان اتکا دارد،  ــه تعداد دانش آم ــازوکار توزیعی که ب س
سرنوشت مدارس کوچک است که قادر نخواهند بود به 
ــۀ مؤثری را اجرا کنند  ــب و برنام اندازۀ کافی درامد کس

(هارتمن، 1380: 380).

شـرایط لازم برای واگذاری اختیار بودجه ریزی به 
مدارس

بی تردید نتیجۀ داوری دربارۀ عملکرد سیاست های 
ــی اجرای  ــی، به چگونگ ــوان تمرکززدای ــی با عن عموم
ــد به  ــازی می توان ــف در پیاده س ــتگی دارد. ضع آن بس
ــده از مدیریت  ــتن مفهوم و تعاریف ارائه ش انطباق نداش
ــه محور با نتایج ناشی از اجرا منجر شود. از جمله  مدرس
ــق واگذاری  ــیر اجرای موف ــی که می تواند در مس عوامل
ــتن  اختیار بودجه ریزی به مدارس مانع ایجاد کند، نداش
ــانی  ــوی نیروی انس صلاحیت ها و توانایی های لازم از س
ــدارس باید در فرایند  ــت. یکی از توانایی هایی که م اس
ــه محوری داشته باشند، بودجه بندی توسط خود  مدرس
ــت که این فعالیت، فنی و  ــه است. واقعیت آن اس مدرس
نیازمند مهارت است و کشورهایی که مدرسه محوری را 
ــنجی این فعالیت  ــرا کرده اند، در گام اول به امکان س اج

پرداخته اند (سلیمی دانشگر، 1383: 209).
عمده ترین پیشنهادی که برای غلبه بر نارسایی هایی 
ــت. آلال اودن و  ــود، آموزش اس از این قبیل ارائه می ش
همکارانش بر نقش آموزش و سیستم راهنمای آموزشی 
ــور تأکید دارند  ــه مح در بودجه بندی و مدیریت مدرس
ــدون نقص  ــرای واگذاری ب ــه ب ــان، ص210). البت (هم
ــزی به مدارس، علاوه بر ارائۀ آموزش های مورد  بودجه ری
نیاز به کارکنان، پیش بینی و تدارک ساز و کارهای دیگری 
نیز ضرورت دارد. در صورتی که مدارس خود بودجه بندی 
کنند، حسابرسی نیز ضرورت می یابد. برای افراد ذی نفع، 
مبنای تخصیص بودجه در مدارس باید روشن و قابل فهم 
باشد. پاسخگویی و شفافیت از عوامل مؤثر در پیاده سازی  

بودجه بندی مدرسه محور است (پیشین).

وزارت آموزش و پرورش در دورۀ اخیر واگذاری اختیار 
ــتر درحوزۀ امور مالی و بودجه به مدیران مدارس را  بیش
در زمرۀ سیاست های خود اعلام کرده است. پیاده سازی 
مناسب سیاست یادشده نیازمند شناخت منطق پشتوانۀ 
آن و تدارک پیش نیازها و رعایت الزامات مربوطه است. 
تمرکززدایی بدون واگذاری اختیار بودجه ریزی به مدارس 
تحقق نمی یابد. از آنجا که تمرکززدایی مالی رویکردهای 

وزارت آموزش و پرورش 
در دورۀ اخیر واگذاری 
اختیار بیشتر درحوزۀ 
امور مالی و بودجه به 
مدیران مدارس را در 

زمرۀ سیاست های خود 
اعلام کرده است
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ــت رویکرد  ــت لازم اس ــی را دربرمی گیرد، نخس متنوع
ــازی را تعیین کرد. از جمله مهم  برگزیده برای پیاده س
ترین عواملی که می تواند مانع از اجرای موفق واگذاری 
ــود، نبود صلاحیت ها  اختیار بودجه ریزی به مدارس ش
ــت. آماده سازی  ــانی اس و توانایی های لازم نیروی انس
نیروی انسانی ضرورتی برای تمرکززدایی مالی محسوب 
ــود. همچنین نباید فراموش کرد که مقاومت در  می ش
ــت اصلاحی که در پی ایجاد تحولی  برابر هرگونه سیاس
عمیق است، طبیعی و قابل پیش بینی است. پیاده سازی 
ــاختن زمینه ها و  موفق تمرکززدایی در گروی فراهم س
ــه برخی از آن ها  ــت که در زیر ب لحاظ کردن الزام هاس

اشاره می شود: 
ــوراهای  - آموزش مدیران و اعضای انجمن ها یا ش

محلی مدارس
ــه محور،  ــت که در نظام مدیریت مدرس بدیهی اس
ــوراهای مدارس نیز باید نقش های   مدیران و اعضای ش
ــی  ــا آنچه که در نظام  آموزش ــاس ب ــی را در قی متفاوت
متمرکز ایفا می کنند، برعهده گیرند و آموزش، مؤثرترین 
ــازی ایشان محسوب می شود. مناطق  ابزار برای آماده س
ــد قبل از هر چیز این اعتبارات را برای آموزش  می توانن
ــوراها و انجمن ها، مدیران و رهبران آموزشی  اعضای ش
ــئولیت های  مدارس، مناطق و معلمان در نقش ها و مس

جدید هزینه کنند (سنجری، 1383: 42).
-  آموزش برنامه ریزان و بودجه ریزان

ــازی طرح مدیریت مدرسه محور و عبور از  پیاده س
ــز اداری به نبود تمرکز، نیازمند پرورش نیروهای  تمرک
ــت تا بتوانند با شناسایی  ــانی ماهر و متخصص اس انس
دقیق نیازهای منطقه، برنامه ریزی ویژه ای برای تحقق 
ــی منطقه انجام دهند  ــداف و تأمین نیازهای آموزش اه
ــه آموزش  ــت ک ــی اس ــی، 1383: 220). بدیه (نفیس
ــای برنامه ریزی و  ــب مهارت ه ــیوۀ کس اصولی ترین ش

بودجه ریزی است.
- ایجاد نظام های اطلاعاتی

ــرط لازم برای توفیق برنامه ریزی و بودجه ریزی  ش
ــه اطلاعات  ــی ب ــطح مناطق و مدارس، دسترس در س
ــت. سازمان دهی نیازهای اطلاعاتی و ارتباطی  کافی اس
ــه محوری) است. داده ها  گام دیگر این موفقیت (مدرس
عموماً با هدف به ثمر رساندن برنامه ریزی و مدیریت و 
ــرای رفع نیازها، از بالا به پایین و از مدارس گرد آوری  ب
ــوند. اما اگر بخواهیم مدیریت مدرسه محور را به  می ش
 طور موفق اجرا کنیم، این فرایند باید به صورت محلی 
ــردازش و به  کارگیری  ــود. راهبرد گردآوری، پ انجام ش
ــه، پیش نیازی برای  ــات کمّی و کیفی در مدرس اطلاع
انتقال مدیریت از سطح ملی به سطح محلی و مدیریت 
مدرسه محور خواهد بود. بنابراین، مدارس باید در توسعۀ 
ــرمایه گذاری کنند که شامل  نظام های اطلاعاتی نیز س
ــدی و مالی و  ــنجش نظام های بازخوردی، بودجه بن س

ــود (سنجری، 43). نظام های نوین جبران خدمت می ش
همچنین استان ها می توانند الگوی اولیه ای برای نظام های 
ــوزان، معلمان و  ــی در مورد امور مالی، دانش آم اطلاعات
داده های خروجی شامل تمامی عناصر کلیدی مورد نیاز 
مدیریت مدرسه محور تهیه کنند (سنجری، 1383: 44)

- تعدیل ساختار سازمانی
ــازمانی از دیگر موارد تمایز  ــاوت در نقش های س تف
ــه محور با نظام های متمرکز است و  نظام مدیریت مدرس
ــری از بالا به پایین و تعریف  با انتقال اختیار تصمیم گی
ــه، وظایف نیروی انسانی در سطوح ستادی  آن به مدرس
(وزارتخانه، ادارات کل آموزش و پرورش استان ها و ادارۀ 
ــی تغییر  ــکل اساس آموزش و پرورش هر منطقه) به ش

می یابد (عبداللهی، 1383: 85).
پى نوشت
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