
25 شمـــــاره 3/   آذر91 13

مديريتمدرسهمحـــورمحلی:
تجـــــــــــــــــربه چند

 كانادا: تفويض اختيار مالی 
حركت به سمت مديريت مدرسه محور در كانادا در 
حوزة آموزش عمومی، در ادمونتون در آلبرتا، جايی كه 
معمولاً روش ها به عنوان »تصميم گيری مدرسه محور« 
ــناخته شده، به تمركززدايی در تخصيص منابع برای  ش
ــزات منابع و  ــی، تجهي ــی و غيرآموزش كاركنان آموزش
خدمات منجر شده است. در نيمة دهة 1970، يك نمونه 
ــامل هفت مدرسه، به صورت آزمايشی انتخاب شد و  ش
ــال  اين تجربه به روش جامع خودگردانی مدارس در س
81-1980 منجر گرديد كه هم اكنون رويكردی نهادينه 

شده است. 
ــورای  ــی از ويژگی های اين الگو، فقدان يك ش يك
ــت. در سال 1986، در يك  مجتمع يا مدرسه محور اس
ــه، رويكرد فوق را  ــامل 14 مدرس ــی ش برنامة آزمايش
ــق كردند. ويژگی  ــاوره ای متمركز تلفي ــا خدمات مش ب
ــمگير الگو، در روش تخصيص منابع است. در اين  چش
ــدارس تخصيص داده  ــو، منابع به صورت يكجا به م الگ
ــی از طريق خدمات  ــپس منابع تكميل ــدند و س می ش
مشاوره ای و براساس نوع مدرسه و نياز دانش آموز عرضه 
ــمول  ــد از آن، منابع تخصيص يافته مش ــدند. بع می ش
ــس از اين مرحله،  ــدند. پ ــه محور ش بودجه های مدرس

هزينه های استاندارد برای انواع خدمات، براساس هزينه 
خدماتی كه توسط مدارس تقاضا شده بود تعيين گرديد. 
ــط ناحيه  مدارس مجاز بودند خدماتی غير از آنچه توس
ــد. همچنين يك برنامة  ــده بود، انتخاب كنن تعيين ش
»اثربخشی معلم« در سال 1981 به اجرا در آمد. تا سال 
ــعة حرفه ای به ميزان نصف روز  87- 1986، برنامة توس
در هر هفته در بيشتر مدارس، برای 50 درصد از معلمان 

با تأمين مالی از طريق بودجه های مدرسه اجرا شد. 
ــبه پذيری، فرايندهای  به منظور اطمينان از محاس
ــوزان 3، 6، 9، 12  ــود. دانش آم ــده ب ــی ايجاد ش نظارت
ــاله به طور منظم در تمامی زمينه های برنامه درسی  س
ــال 1987، سطوح »معيار«  آزمون می شدند. پس از س
يا استاندارد دستاوردها، به عنوان يك مبنای مقايسه ای 
برای كوهورت دانش آموزی، تعريف شد و مورد استفاده 
ــورتی از  ــا يك نظرخواهی مش ــال ب قرار گرفت. هر س
ــطح  دانش آموزان، معلمان، كاركنان بخش و والدين، س
رضايتمندی آن ها از مسائل مربوط به وظايف مختلفشان 
ــی و تجزيه و  ــژة آموزش ــد. اطلاعات وي ــن می ش تعيي
ــه ای عملكرد مدارس در يك منطقه  تحليل های مقايس
برای مدارس و در صورت تقاضا برای والدين و ديگران، 

ــد  بودن ــترس  دس )كالدول در 
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 ارزشيابی منظم نتايج؛ 
 تعريف بهتر از مسئوليت ها؛ 

 ارتباط نزديك ترين مسئوليت و مديريت منابع؛ 
 قالب های مديريتی و سازمانی مناسب؛ 

ــكار بين  ــدة آش ــل تعريف ش ــات متقاب  ارتباط
تصميم گيرندگان و عوامل اجرايی آن ها. 

ابتكار عمل مديريت توسط مدرسه، وظايف مسئولان 
ــا و مديران مدرسه  اجرايی مدارس به ويژه خيرين، رؤس
ــاركت بيشتر  را تعريف كرد. اين طرح زمينه را برای مش
معلمان، والدين و دانش آموزان قديمی در تصميم گيری و 
مديريت فراهم آورد، برنامه ريزی و ارزشيابی فعاليت های 
ــويق نمود و به مدارس  ــی را به طور منظم تر تش آموزش
انعطاف پذيری بيشتری را در استفاده از منابعشان اعطا 

كرد )گاميج، 1996(. 
ــترك به عنوان  ــور، بر مديريت مش ــرح مذك در ط
پاية اصلی ادارة مدرسه تأكيد شده و مشاركت معلمان، 
ــده  ــويق ش ــه تش والدين و دانش آموزان در ادارة مدرس
ــامل پنج گروه از سياست ها است:  بود. چارچوب كار ش
مسئوليت ها و وظايف جديد برای وزارت آموزش وپرورش، 
ــه )SMCها(،  وظايف جديد برای كميته های مديريتی مدرس
خيرين، ناظران و مديران؛ انعطاف پذيری در تأمين مالی 
ــاركت در تصميم گيری و ساختاری برای  ــه، مش مدرس

محاسبه پذيری. 
تعداد 21 مدرسة كمك بگير به اولين مرحلة طرح 
ابتكار عمل مديريت توسط مدرسه، كه در سپتامبر سال 
1991 شروع شد، ملحق گرديدند. تا سال 1997، تمامی 
ــدارس دولتی و تعداد كمی از مدارس كمك مالی بگير  م
ــده بودند. گزينش يك راهبرد اجرايی  به طرح ملحق ش
ــه در آن مدارس برای ورود به اين نظام مختار بودند،  ك
ــان دهندة تمايل دولت به روش اقناعی برای افزايش  نش

مشاركت ها به جای روش های اصلاحی قانونی بود. 
ساختار محاسبه پذيری در دو زمينة فردی و سطح 
كل مدرسه مطرح بود. در مورد اول، يك شيوة ارزشيابی 
ــده بود و مدارس بر تبادل نظر  يا گزارش دهی توصيه ش
ــيابی وزارت  با SMC خود و مدّنظر قرار دادن فرم ارزش
ــروع، تأكيد  ــوان يك نقطه ش ــرورش، به عن آموزش وپ
ــتن يك  ــت كه هيچ نيازی به داش ــتند. جالب اس داش
ــيابی عملكرد كاركنان نبود.  ــمی برای ارزش ــيوة رس ش
ــبه پذيری كل مدرسه، هر  برای مورد دوم، يعنی محاس
مدرسه نيازمند ارائة يك برنامه آموزشی سالانه مشتمل 
ــاری به منظور قابليت  ــال ج بر اهداف و فعاليت های س
ــه را در تعيين  ــخگويی بود. چنين برنامه ای مدرس پاس
اولويت ها، تخصيص بودجه و اطلاع رسانی به انجمن در 
ــاز می نمود. همچنين، مدارس  مورد فعاليت هايش، مج
ــابقة آموزشی سالانه از فعاليت های خود  ملزم به ارائة س
ــتخراج شاخص هايی چون  ــوابق به منظور اس بودند. س
پيشرفت دانش آموزان در حوزه های اصلی، فعاليت های 

و اسپينكز، 1992(. 
اطلاعات تجمعی ديگر شامل مواردی چون نرخ های 
ــان خدماتی و  ــا كلاس 12، تعداد كاركن ــدگاری ت مان
فعاليت های توسعة حرفه ای تكميلی، ميزان ذخاير برای 
استفادة انجمن، هزينه های تعمير و نگهداری، هزينه های 
ــرمايه ای، مخارج رفاهی )گاز، برق و آب( و  طرح های س
ــری يا مازاد بودجة سالانه بود. همه اين  در نهايت، كس
ــالانه مدرسه مربوط  اطلاعات به مقتضيات بودجه ای س

بودند. 
در سال 1994 آلبرتا برنامه ريزی برای تجديد ساختار 
ــنهادی برای  ــت را آغاز كرد. در نتيجه، پيش در كل ايال
قانونی كردن اصلاحات آموزشی گسترده، كه نتيجة آن 
يك ستاد كوچك برای ادارة آموزش و كاهش چشمگير 
تعداد مناطق آموزشی از 140 به 60 و واگذاری اختيار به 
مدرسه بود، آماده شد. هيئت مديرة مدرسه حق برقراری 
ــه جايگزينی برای تخصيص كل  ــی را ك عوارض آموزش
ــط دولت ايالتی بود، داشت. ويژگی های مهم  وجوه توس
ــه و  ــر، درگيركردن والدين، مدرس ــات مورد نظ اصلاح
ــود؛ چنان كه قدرت  ــب و كار در آموزش ب صاحبان كس
آن ها برای تصميم گيری در مورد آموزش از جمله توسعة 
ــه نتايج افزايش يافت.  ــتيابی ب منابع و تعيين نحوة دس
همچنين در اين قانون جديد، تعيين »مدارس نمونه« با 
انعطاف پذيری و آزادی بيشتر، به عنوان اقدامی در جهت 

دستيابی بهتر به نتايج پيش بينی شده بود. 

 هنگ كنگ: ابتکار عمل مديريت توسط مدرسه 
ــه بخش  ــامل س ــی ش در هنگ كنگ نظام آموزش
ــت: مدارس دولتی، مدارس كمك بگير، مدارس  مجزاس
خصوصی: بزرگ ترين بخش، مدارس كمك بگير بوده اند 
ــكيل می دهند؛ در  ــه 80 درصد از كل مدارس را تش ك
ــی كه مدارس خصوصی و دولتی به ترتيب تنها 7 و  حال
ــامل می شوند. اصلاحات  13 درصد از كل مدارس را ش
آموزشی اوليه، بر توسعة نظام و ارتقای امكانات يادگيری 
ــال 1991، گزارش  ــده بود. در س و ياددهی متمركز ش
ــوزش و پرورش در مورد ابتكار عمل مديريت  وزارت آم

توسط مدرسه، مشكلات آموزشی زير را مطرح نمود: 
الف( فرايندها و ساختار مديريتی نامناسب؛ 

ــئوليت ها و  ــب و ناكافی از مس ــف نامناس ب( تعري
وظايف؛ 

ج( نبود يا نارسايی معيارهای عملكرد؛ 
ــاختارهای  ــر نظارت های جزئی تا س ــد ب ت( تأكي

مسئوليت پذيری و محاسبه پذيری؛ 
ث( تأكيد بر نظارت هزينه ای براساس هزينة نهايی 

تا اثربخشی هزينه ای و ارزش پول. 
ــط  ــرح ابتكار عمل مديريت توس ــن گزارش، ط اي
مدرسه را پيشنهاد داد كه مبانی اصلی آن عبارت اند از: 
 بازنگری مستمر، مبنای موجود مخارج عمومی؛ 

در 
هنگ كنگ 
نظام آموزشی 
شامل سه بخش 
مجزاست: 
مدارس 
دولتی، مدارس 
كمك بگير، 
مدارس خصوصی
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ــا بازدهی،  ــان، جزئيات مرتبط ب ــوابق كاركن عملی، س
ــكونت و شغل والدين،  كيفيت ها و صلاحيت ها و نوع س

ثبت می شدند. 

ايالات متحـده آمريکا: تصميم گيری محلی و 
انتخاب 

ــه محور در ايالات متحده  رويكرد به مديريت مدرس
ــته تر بوده است. اين امر به دليل  آمريكا، موضعی و آهس
ــه  ــت كه ايالات متحدة آمريكا دارای س اين واقعيت اس
ــطح حكومتی ملی، ايالتی و محلی است. مسئوليت  س
ــده و مسئوليت ارائة  آموزش عمومی به ايالات محول ش
ــی به جز هاوايی، با دولت محلی است.  خدمات آموزش
ــی مستقل زير نظر  ــی، واحدهای سياس نواحی آموزش
قانون ايالتی هستند. آن ها اختيار افزايش درآمد از طريق 
ــار اوراق قرضه )يعنی  ــات برای ادارة مدارس، انتش مالي
ــاختمان مدرسه و وضع قوانين  اخذ وام( برای احداث س
و مقررات برای هدايت نمودن مدارس را دارند. هر ناحيه 
دارای يك هيئت مديرة آموزشی منتخب است كه قدرت 
ــی كه تدريس  ــادی در انتخاب معلمان و برنامة درس زي

می شود دارد. 
در سال 1966، گزارش كلمن پيامدهای بی عدالتی 
ــوی را ارائه داد  ــده كرد و اين نظرية ق ــی را عم اجتماع
ــرفت های تحصيلی عمدتاً به شرايط خانوادگی  كه پيش
ــتگی دارد تا برنامه های مصوب مدارس. اين  كودك بس
ــث غالب آموزش در دهة 1970 بود. در دهة  نظريه، بح
ــدارس كارآ« كه  ــی به نفع »م 1980، حركت معكوس
ــرفت های نظری را با اولويت دادن به برنامة درسی  پيش
مورد حمايت قرار می داد، شكل گرفت و منابع مالی برای 
تحقق اين هدف افزايش يافت. هر چند در سال 1983، 
ــت مركز با عنوان »ملتی در خطر«  گزارش مورد حماي

ــاخت كه نمرات آزمون مورد استفاده برای  مشخص س
نشان دادن سطوح عملكرد خواندن و حساب كردن طی 
ــته، با وجود تأمين بودجه، بهبود كيفيت  دو دهة گذش
معلمان و تجهيزات و كاهش اندازه كلاس ها، تقليل يافته 

است. 
ــه با قدرت های  ــال 1990، ايالات )در مقايس در س
ــده ای را در تأمين  ــئوليت عم ــا مركزی( مس ــی ي محل
ــی بر عهده گرفتند. به اين ترتيب، مدارس  مالی آموزش
ــدة مركزی، كه آن ها را  ــياری از مقررات وضع ش از بس
ــی مورد تقاضای  مقيد به تأمين هر نوع خدمات آموزش
مشتريانشان می كرد، آزاد شدند. اختيارات محلی توسط 
ــده بود. به گفتة اوگاوا و وايت، بين  14 ايالت مصوب ش
ــوم از نواحی آموزشی  ــال های 1986 و 1990 يك س س
بعضی از انواع مديريت مدرسه محور را داشته اند. از سال 
ــت كم بيش از پنج ايالت صاحب اختيار تام  1990 دس
شدند. طی همان دورة زمانی، بيش از 20 ايالت، قوانينی 

 در دهة 1980، 
حركت معکوسی 
به نفع »مدارس 

كارآ« كه 
پيشرفت های 

نظری را با 
اولويت دادن به 

برنامة درسی 
مورد حمايت قرار 

می داد، شکل 
گرفت



را برای ايجاد »مدارس قراردادی«، يعنی مدارس خاصی 
كه عملًا مديريت مدرسه محور دارند )اگرچه عنوان آن را 

ندارند(، وضع كردند. 

 اين اصلاحات دو نوع بودند: 
ــاس آن ادارة  ــی اداری« كه براس ــز زداي - »تمرك
مركزی، وظايف اصلی معلمان و مديران مجتمع آموزشی 
را تعيين می كند. در اينجا ادارة مركزی، مسئوليت ها را 
ــك حد محدود به پايين واگذار می كند اما مدارس  در ي

محلی همچنان پاسخگو به بالا هستند. 
- »مديريت مدرسه محور«؛ ساختاری كه به والدين، 
ــه اختيار تعيين اولويت ها و  معلمان و مديران هر مدرس
تخصيص بودجة متناسب با آن، شكل دادن برنامه های 
درسی و عزل و نصب كاركنان خود را می دهد. در اينجا 
اختيار تصميم گيری در سطح محلی است؛ در حالی كه 
مسئوليت ها به انجمن مدارس- نه سطوح بالاتر- تفويض 

شده است )رايت، 1991(. 
ابزار كمك كننده اين اصلاحات، نارضايتی فزاينده در 
مورد كارايی مدرسه و نگرانی رهبران صنعتی و تجاری 
ــارت كارگران آمريكايی در  در مورد كاهش كيفيت مه
يك بازار جهانی به شدت رقابتی بود. علاوه بر آن، شرايط 
ــش داد. در حالی  ــود اقتصادی نياز به تغيير را افزاي رك
ــة انجام اصلاحات  ــه نارضايتی از نتايج آموزش زمين ك
ــكار مبنی بر اينكه نقش  را تقويت می كرد، اعتقادی آش
ــور بسيار مرتبط است،  مدرسه با كارايی اقتصادی كش

وجود داشت. 
ــود با عنوان  ــی خ ــاب و مو« در مطالعة اساس »چ
ــدارس آمريكايی«، در تحليل  ــت ها، بازارها و م »سياس
ــرفت بهتر در  ــترده نشان دادند كه پيش اطلاعاتی گس
سطح مدارس، با نظارت شديد محلی مرتبط است. اين 
ــت كه طرف داران حق انتخاب، بر  ــده اس امر موجب ش
ــيله ای برای  اين نكته تأكيد كنند كه بازار به عنوان وس
ارتقای بهره وری آموزشی، مورد استفاده قرار گيرد. چند 
پيشنهاد برای گسترش حق انتخاب نيز از اين امر دفاع 

كرده بودند. اين پيشنهادها شامل موارد زير بودند: 
ــی كه برای  ــيوه »حواله«، يعنی وضعيت ــك ش - ي
ــة انتخابی والدين،  ــوزان برای حضور در مدرس دانش آم

منابعی در نظر گرفته می شود؛ 
- مدارس »ايده آل« متمركز بر يك رشتة تحصيلی 

خاص )مثلًا علوم(؛ 
- آزادی در انتخاب مدرسه ای خارج از يك منطقة 

آموزشی محلی. 
ــی اصلاحات  چند تن از برنامه ريزان، پس از بررس
در ايالات متحدة آمريكا چنين اظهارنظر كردند كه هر 
ايالت، راهبردهای مختلفی را برای پيشرفت نظام خود 
ــان داد كه  ــال 1990( نش تصويب كرده بود. ديويد )س
ممكن است مديريت مدرسه محور از طريق قانون ايالتی 

يا اقدام اداری توسط يك ناحيه يا به وسيلة يك مدرسه 
تأسيس شده باشد. همچنين ممكن است مدرسه با يك 
نظام پاسخگويی، كه نتايج آن به عملكرد دانش آموز گره 
ــت، ارتباط داشته باشد يا بدون ارتباط باشد.  خورده اس
اكثر گونه های مديريت مدرسه محور، متضمن بعضی از 
انواع شورای تصميم گيری منتخب در مدرسه هستند كه 
ممكن است مسئوليت را به مدير دهند يا صرفاً مشورتی 
باشند. بعضی از شوراها اختيار استخدام مديران و بعضی 
استخدام و بركناری آنان را دارند و برخی هيچ يك از اين 
ــدرت را ندارند. بعضی از آن ها می توانند در صورت  دو ق
ــت خالی، اقدام به استخدام كاركنان نمايند.  وجود پس
بعضی شوراها مشخص می كنند كه مدير، مقام رياست 
ــورا را دارد و بعضی ديگر رئيس شورا نبودن مدير را  ش

تصريح می كنند. 
ــات مديريت  ــای اصلی اصلاح ــد« ويژگی ه »ديوي
ــه محور را در ايالات متحدة آمريكا خلاصه كرده  مدرس
است كه در زير می آيد: »ايالت كنتاكی عملًا هر مدرسه 
ــتن يك شورای مدرسه محور شامل سه تن از  را به داش
معلمان، دو تن از والدين و مدير ملزم می كند و اختيارات 
سياسی و مالی قابل ملاحظه ای را به شورا اعطا می نمايد. 
ــتن  ايالت های مريلند و تگزاس، مدارس را ملزم به داش
ــه محور می دانند اما در  گروه های تصميم گيرندة مدرس
ــه با ايالت كنتاكی، تركيب آن ها يا انتقال قانونی  مقايس
اختيار از ناحيه به مدرسه را تصريح نمی كنند. در ايالت 
شيكاگو، قانون ايالتی اختيارات قابل توجهی را در اختيار 
ــة محلی قرار می دهد. اين شورا شامل  ــورای مدرس ش
شش تن از والدين، دو تن از نمايندگان انجمن، دو تن از 
معلمان و مدير است. در ايالت سين سيناتی، سازماندهی 
ــئوليت  مجدد و كوچك كردن اندازة ادارة مركزی، مس
در خور توجهی را بدون هرگونه قدرت قانونی اضافی به 
مديران مدارس منتقل كرده است. ايالت كلرادو حضور 
ــورای مدرسه الزامی كرده  يك نمايندة تجاری را در ش
است. مديريت مدرسه محور ايالت ممفيز، هرگز از مرحلة 
مقدماتی فراتر نرفت؛ در حالی كه در ايالت فلوريدا طرح 

در يك مقياس كوچك گسترش يافته بود. 
ــوع ديگری از  ــرای اولين بار، ن ــوتا ب ــت مينه س ايال
ــات والدين از ميان  ــات را انجام داد: حق انتخاب اصلاح
مدارس دولتی. براساس برنامة ثبت نام باز - كه بحث انگيز 
است- دانش آموزان می توانند در مدارس دولتی ديگری 
ــاكن  ــی محلی خود كه در آن س غير از منطقة آموزش
ــتند، حضور يابند. در حالی كه در ايالت ميشيگان،  هس
ــی به عنوان منبع اصلی حمايت  ماليات محلی بر داراي
مالی از مدارس حذف شده و تقريباً كل مسئوليت تأمين 

مالی مدارس بر عهدة ايالت است. 
ــال 1996( به اين نكته  ــان، گاميج )س ــن مي در اي
ــت كه قدرت نظام غيرمتمركز ايالات  ــاره كرده اس اش
متحدة آمريكا، ناشی از وجود تصميم گيری فرايندهای 

چند تن از 
برنامه ريزان، پس از 
بررسی اصلاحات 
در ايالات متحدة 
آمريكا چنين 
اظهارنظر كردند 
كه هر ايالت، 
راهبردهای مختلفی 
را برای پيشرفت 
نظام خود تصويب 
كرده بود
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ــطح  كاملًا محلی است. سرپرست  ــی در يك س آموزش
هيئت مديرة مدرسه و مديران مدارس محلی، گروه های 
ــد. اين گروه مديريتی،  ــكل می دهن مديريتی مهم را ش
ــی واقعی برای تصميم گيری هر  مسئوليت های آموزش
ــود، چگونگی تدريس و كسی  آنچه بايستی تدريس ش
ــتی با  ــت. آن  ها می بايس ــه تدريس می كند، را داراس ك
ــكلات، جلسه داشته باشند و  والدين در هنگام بروز مش
ــای موجود انجمن و هيئت  ــات عمومی با اعض در جلس

مديرة مدرسه، از فعاليت هايشان دفاع كنند.
ــط  ــال 1984 توس قانون اصلاح آموزش كه در س
ــيد، دارای پنج  ــت كارولينای جنوبی به تصويب رس ايال
ــدارس را تحت تأثير قرار  ــزء اصلی بود كه عمليات م ج

می داد. اين اجزا شامل موارد زير بودند:
ــود  ــق بهب ــی از طري ــرد آموزش ــش عملك - افزاي

استانداردهای آموزشی؛
- تقويت آموزش و آزمون مهارت های پايه؛

ــت  ــق تقوي ــس از طري ــارت تدري ــای مه - ارتق
مهارت آموزی، ارزشيابی و جبران خدمات معلمان؛

- بهبود رهبری، مديريت و كارايی مالی مدارس در 
كلية سطوح؛

ــق و بهره وری  ــی دقي ــای كيف ــرای نظارت ه - اج
مطلوب؛

ــدارس، والدين،  ــاركت مؤثرتر ميان م - ايجاد مش
مدرسه و صاحبان كسب وكار؛

ــب با  ــی متناس ــاختمان های آموزش ــدارك س - ت
يادگيری دانش آموز.

بنابراين، انتقال قدرت به سطح مدرسه و مشاركت 
مدرسه در تصميم گيری در جهت ايجاد مدارس كارآتر، 

هدف اصلی اصلاحات گرديد.
ايالت ايلينويز قانون اصلاح آموزشی خود را در سال 
1985 تصويب و براساس آن، شوراهای پيشرفت آموزش 
ــی كرد. بدين  ــا( اختياری را پيش بين ــی )LSICه محل
ترتيب، LSICها توسط مديرانی منصوب شده بودند كه 
در برنامه ريزی اصلاحات آموزشی و بررسی اولويت های 

مخارج آموزشی، حق راهنمايی مديران را داشتند.
ــال 1988 حكم داد كه  ــی س قانون اصلاح آموزش
مدارس دولتی توسط LSCها مديريت  شوند. اين شوراها 
شامل شش تن از والدين، دو تن از ساكنان منطقه و دو 
ــطه  تن از معلمان و مدير بودند. در مورد مدارس متوس
ــوزی بدون حق رأی نيز عضو اين  يك نمايندة دانش آم
شورا بود. برنامة تفويض اختيار شامل ارزشيابی عملكرد 
مدير و در صورت نياز، تجديدنظر در قرارداد وی، تصويب 
بودجة مدارس در تبادل نظر با كميتة مشاوران حرفه ای 
ــرفت تحصيلی  ــی (PPAC)، تصويب برنامة پيش حقيق
ــر با افراد  ــط مدير در تبادل نظ ــده توس (SIP) تهيه ش
ذی نفع و صاحب حق، و نظارت بر اجرای SIP و بودجه 

توسط مدير بود.

هانسون عنوان می كند كه واگذاری تصميم گيری به 
LSCها چشمگير است؛ به خصوص اينكه هر شورا اختيار 
عزل و نصب مدير را براساس يك قرارداد چهارساله دارد. 
به والدين، ترجيحاً متخصصان، يك قدرت نظارتی محول 
شده بود. نظام دربرآورد بودجه های آموزشی برای آموزش 
ــای گزينش كاركنان و اقداماتی  اعضای LSC، فراينده
برای قادر كردن آن ها به انجام وظايف جديدشان به طور 

مؤثرتر، تمهيداتی را پيش بينی می كند.
ــه محور،  الگوی ايالت  لس آنجلس از مديريت مدرس
به  عنوان يك فرايند فزايندة دو مرحله ای، طراحی شده 
ــترك در سال  بود. اقدامات مربوط به تصميم گيری مش
ــروع شد؛ زمانی كه مديريت مدرسه محور تنها  1989ش
ــطح مورد  ــيدن به س پس از تجربه و برنامه ريزی و رس
ــدف اصلی LSCها،  ــن مرحله كامل گرديد. ه نياز اولي
ــه بود. اعضای شورا با توجه به  بهبود فعاليت های مدرس
ــة مورد نظر، از شش تا شانزده نفر متفاوت  اندازة مدرس
ــامل مدير، والدين، اعضای انجمن،  بود. نيمی از اعضا ش
ــی و در مورد مدارس  ــو از كاركنان غيرآموزش يك عض
متوسطه، يك دانش آموز بود. نيم ديگر اعضا متشكل از 
نمايندة انجمن محلی صنف معلمان و معلمان منتخب 
توسط هيئت علمی مدرسه بودند. مدير و نمايندة انجمن 

محلی، به طور مشترك جلسات شورا را اداره می كردند.
ــامل  ــده ش ــت گذاری محول ش ــای سياس حوزه ه
مهارت آموزی و توسعة حرفه ای كاركنان، ضوابط و مقررات 
كاركنان، برنامة زمان بندی فعاليت های آموزشی، كاربرد 
ــی، نظارت بر جزئيات بودجه ای خاص  تجهيزات آموزش
ــی رسمی  ــوادآموزی، وجوه خيريه، متون درس مانند س
ــتر  ــی بود. تلاش های LSCها بيش ــوق آموزش و وجوه مش
معطوف به تنظيم خط مشی های محلی و جهت گيری های 
برنامه ای بود تا اجرا و مديريت مدرسه به صورت روزانه؛ با 
وجود اينكه LSCها اختيار عزل و نصب مديران و معلمان 

را نداده بودند.
LSCها در ورود به مرحلة  دوم مديريت مدرسه محور، 
ــب تأييد از شورای مركزی بودند و از 24  مجبور به كس
عضو شامل 7 تن از والدين يا اعضای انجمن، پنج عضو 
ــط بازرس و 12 معلم از صنف معلمان  تعيين شده توس
ــورای مركزی توازن قدرت ايجاد  ــكيل می شدند. ش تش
می كند. اين شورا مجاز به ارزيابی و تصويب برنامه های 
مديريت مدرسه محور و طرح های ارائه شده از سوی يك 
ــانی و مطالعه و  ــان، اطلاع رس LSC برای انجام وظايفش
ــت. در صورت تصويب  ارائه روش های عملی مؤثرتر اس
شورای مركزی، يك  LSCمی تواند در جهت گيری های 
ــی و اداری، آزادی عمل داشته  ــائل آموزش خود در مس
باشد. چنين شورايی می تواند دربارة تركيب و اقتدار خود 

تصميم گيری كند )هانسون، 1990(.
ــت  مديري ــا  ي ــترك  ــری مش تصميم گي ــة  برنام
مدرسه محور ديدكانتی )فلوريدا(، به بيش از صد مدرسة 

ايالت كنتاكی 
عملاً هر مدرسه 

را به داشتن 
يك شورای 

مدرسه محور 
شامل سه تن از 
معلمان، دو تن 

از والدين و مدير 
ملزم می كند
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ــاختاری  منطقة ميامی، مجوز بازنگری در برنامه های س
ــت. تحت اين برنامه، گروه های مدرسه محور  را داده اس
شامل معلمان و مجريان آموزشی، بر بودجه، تخصيص 
كاركنان و سازمان دهی دورة تحصيلی نظارت می كنند. 
ــترك، به ايجاد طيفی از برنامه ها  ــيوة ادارة مش اين ش
ــد كه برای تأمين نياز »دانش آموزان خاصّ«  منتهی ش
ــده بودند. ناحيه و اتحادية معلمان  مدارس، طراحی ش
محلی توافق كردند كه خطی مشی هيئت مديره، مقررات 
ــده در  ــری قراردادهای تدارك ديده ش اداری و آينده نگ
ارتباط با اتحاديه كه مانع تحقق برنامه های تعيين شده 
از سوی مدرسه می شوند، لغو گردد. در واقع، خط مشی 
اوليه از دل فعاليت يك گروه كاری شامل مدير مدارس 
ــت صنف معلمان محلی، كه روش های بهبود  و سرپرس
ــد. اهداف هيئت  ــی می كردند، زاييده ش نظام را بررس
ــی  ــره از اصلاحات، فراهم كردن برنامه های آموزش مدي
ــرفته برای دانش آموزان، انعطاف پذيری فزاينده و  پيش
مسئوليت پذيری معلم برای برنامه ريزی، افزايش بودجه 
و دستمزد، همراه با مشاركت انجمن در مسائل آموزشی 

بود.
الگوی آموزشی ديدكانتی مبادرت به انتقال يا واگذار 
ــوراهای رهبری محلی  نكرده  نمودن قدرت واقعی به ش
بود. مجريان تقريباً تمامی پيشنهادها را تصويب كردند 
ــتند. بدين  ــق امتناع از تصويب را محفوظ گذاش اما ح
ــی در جهت تمركززدايی  ترتيب، الگوی ديدكانتی تلاش
ــاركت بود تا تلاشی واقعی برای  در تصميم گيری و مش
انتقال يا واگذاری قدرت. شوراها فقط در مقام مشورتی 

عمل می كردند )هانسون، 1990(.

ايالات متحدة آمريکا: مدارس قراردادی
همان طور كه گفته شد، با وجود اقدامات اصلاحی 
گسترده در فرايندهای كنونی آموزش در ايالات متحدة 
آمريكا، توسعة »مدارس قراردادی« يكی از چشمگيرترين 
ــته شده بين  ــت. قرارداد يك توافق نوش آن ها بوده اس
گروهی از معلمان و ناحية   آموزشی به منظور سازمان دهی 
ــی از برنامة آموزشی است. اين موارد شامل  مجدد بخش
كودكستان های نوسازی شده، برنامه های اختياری جديد 
و طرح های آموزشی بود. هرچند كه الگوی قراردادی از 
نظر مفهوم، جديد نيست هيل و همكاران )سال 1990( 
ــد كه »اين الگو جايگزين كاملی برای نظام  تأكيد كردن
موجود نمی باشد«؛ چون اصل نظام موجود- مسئوليت 
ــه از لحاظ  ــی با مقرراتی ك ــدارس دولت ــردن م اداره ك

سياسی مورد توافق اند- پابرجا مانده است. هدف از اين 
الگو، كسب اطمينان از توسعة  مداوم روش های تدريس 
پاسخ گو به دانش آموزان و نيازهای آنان بود و بنابراين، به 

فرايند تجديدنظر مستمر در قراردادها نياز داشت.
ــك فرايند واقعی  ــرارداد به  عنوان ي ــوی ق اولاً، الگ
ــاس نظريات و  ــان و خانواده ها و براس ــط معلم كه توس
ــد، شروع به كار كرد. والدين  تجربه های آنان آغاز می ش
هم می توانستند و هم معمولاً در فرايند درگير می شدند 
و وجوه مالی از ناحيه با در نظر گرفتن پاسخ گويی از طرف 
مدرسه، تأمين می شد. دوم اينكه ساختار قراردادی منجر 
به اهداف روشن گرديد و نظارت و محاسبه پذيری را به 
هم مربوط كرد. سوم اينكه فرايندهای مستمر تجديدنظر 
ــويق نوآوری و تجربه، در  در امر قراردادها، به منظور تش
جهت بسط روش های مناسب تدريس طراحی شده بود. 
ــتة مركزی مدارس قراردادی دارای پنج ويژ گی زير  هس
است: تنوع آموزشی برای دانش آموزان، والدين و معلمان، 
ــدة فرايندهای  ــق و دربرگيرن ــراردادی مواف مدارس ق
آزادمنشانه مدارس عمومی بودند، تمركززدايی، رعايت 
ــبه پذيری در ضمن  ــن خودمختاری و محاس تعادل بي

قرارداد، و نظام متمايل تر به سمت بازار.

 موارد ديگر گرايش به سمت تمركززدايی
تجربة هلند

آموزش رسمی در كشور هلند به دو بخش تقسيم 
شده است: مدارس دولتی و خصوصی. هر دو نوع مدرسه، 
ــاس استانداردهای يكسان و از طريق دولت تأمين  براس
ــوند. حقوق معلمان براساس پست سازمانی  مالی می ش
ــردد. دولت تصميم گرفته  ــرد آنان تعيين می گ و عملك
است كه اندازة تشكيلات كاركنان برای هر نوع مدرسه و 
ــت های سازمانی موجود را به حداقل  هر يك از انواع پس

برساند. آموزش رسمی تا 16 سالگی رايگان است.
ــال 1981 طی اقدامات آزمايشی، مديريت و  در س
سرپرستی های بعضی از مدارس ابتدايی مجاز به داشتن 
اختيار بيشتر بر بودجه شان شدند. اين مدارس به زودی 
ــروع به ايجاد منابع اضافی كردند كه به آن ها امكان  ش
تخصيص بيشتر به معلمان بابت ساعات اضافی تدريس 
ــتر كتاب و تجهيزات را می داد. محبوبيت  و خريد بيش
اين گونه مدارس نزد والدين، مدارس ديگر را به تقاضای 
ــال 1985، تمامی  ــن خودگردانی ترغيب كرد. در س اي
ــری موافق بودند و  ــی با اين انعطاف پذي مدارس ابتداي
اقدامات تمركززدايی به بخش متوسطه نيز تسری داده 

خط مشی 
اوليه از دل 
فعاليت يك گروه 
كاری شامل 
مدير مدارس و 
سرپرست صنف 
معلمان محلی، كه 
روش های بهبود 
نظام را بررسی 
می كردند، زاييده 
شد
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شد )هيل و همكاران، 1990(.
قانون آموزش ابتدايی جديد كه در سال 1985 به 
ــدارس را ملزم به ارائة برنامه های كاری  اجرا درآمد، م
و فعاليت های خود می كرد. اين برنامه ها شامل شرحی 
ــی و يادگيری بود كه برای تصويب به  از فرايند يادده
ــد. مدارس در اين برنامه ها  هيئت  بازرسان ارائه می ش
ــرای ايجاد  ــه در ملاحظات خود ب ــدند ك ــزم می ش مل
ــرايطی كه مدارس و مؤسسات رفاه را قادر به اصلاح  ش
ــا می كرد، يك  ــی ميان بچه ه ــع تبعيض آموزش و رف
ــد. با معيارهای  ــی را مدنظر قرار دهن ــی دولت خط مش
ــی مركزی جديد، دوره های مهارت آموزی ضمن  سياس
ــده بود. اين سياست ها  خدمت برای معلمان فراهم ش
ــت های جديد و طرح های  بر برنامه های نوآورانه، سياس
ــدارس خاص تأكيد  ــداد دانش آموزان در م كاهش تع

داشتند.

 تجربه بلغارستان
ــور بلغارستان در دسامبر سال 1984، يك  در كش
ــتقل را در مدارس  ــاهی حوزة  مديريت مس حكم پادش
ــم، مديران و  ــتان تعريف كرد. اين حك دولتی بلغارس
ــی را ملزم می نمود تا منابع عملياتی  مسئولان آموزش
ــن مديريت  ــن كنند. البته اي ــات خود را تأمي مؤسس
ــده در ايالت  ــه با طرح های ارائه ش ــتقل در مقايس مس
ــت. بر طبق عرف،  ويكتوريا يا بريتانيا، خيلی جزئی اس
مدارس بلغاری آزادی كمی بر برنامه های درسی خود يا 
به كارگيری معلمان دارند. هر دوی اين موارد متمركزند 
و بازرسان آموزشی نقش چشمگيری دارند. مدير صرفاً 
ــياری از فعاليت ها را  ــن الگو بس ــت. اي يك مجری اس
ــرای مديران و متصديان تأمين  غيرمتمركز كرده اما ب
ــت.  ــتری ايجاد نموده اس ــی، كار بيش ــة آموزش بودج
ــه ميزان زيادی به  ــاختمانی ب مديريت تجهيزاتی و س
ــت اما از آن ها انتظار نمی رود  ــده اس مديران واگذار ش
ــز مديريت كنند. مديريت  ــی را ني كه برنامه های درس
ــرل مركز باقی  ــی همچنان تحت كنت برنامه های درس

مانده است.
ــت تا  ــتقلال مدارس بلغاری مالی اس ــاً اس اساس
آموزشی و سرانه ها، تجهيز و عمليات هزينه ای را دربر 
می گيرد )هيل و همكاران، 1990؛ گاميج 1996(. برای 
ــرانه ها، مدارس به پيش بينی درآمد برای سال آتی  س
ــن پيش بينی هزينه هايی  ــوند. اي خود فراخوانده می ش
ــی، مصرف  ــل ملزومات اداری، كتاب و مواد آموزش مث

ــات و مأموريت های آموزشی، هزينة غذا و  انرژی، جلس
استخدام كاركنان قراردادی را دربرمی گيرد. در مرحلة 
ــی پيش بينی درآمد  ــت يك مقام دولت بعد ممكن اس
مدرسه را كاهش دهد. در پايان سال، حداقل 20 درصد 
ــال آينده منتقل می شود و  ماندة عمليات جاری به س
ــكل می دهد. 80 درصد  ــة ذخيرة عملياتی را ش بودج
ــال بعد اضافه می شود  ــرمايه ای س ديگر به عمليات س
ــين، لوازم و تجهيزات اداری و  تا تجهيزات، خريد ماش
ــال،  ــرويس اياب و ذهاب را تأمين كند. در پايان س س
ــاب سرمايه ای  ماندة اين بودجه فقط می تواند به حس
ــال بودجه ای بعد منتقل شود. بده وبستان درآمد و  س
ــدوق خزانه انجام  ــخص ثالث و صن مخارج در قبال ش
می شود. اين موارد شامل هزينه های پرسنلی كاركنان 
يا دانش آموزان شبانه روزی، حق ثبت نام و شهريه های 

پرداختی توسط دانش آموزان شبانه روزی است.
ــی از درآمد و هزينه  ــش ماه بايستی گزارش هر ش
ــود و به مقامات ارائه گردد. در پايان هر  ــتخراج ش اس
سال، يك گزارش مديريت، يك گزارش عملكرد بودجه 
و يك صورت حساب از وضعيت دارايی و بدهی بايستی 
ارائه شود و كلية كارهای دفتری در مدرسه ثبت گردد.

 تجربة اسپانيايی ها
در قانون اساسی سال 1978، برای مردمی كردن 
ــی به موازات حوزه های ديگری كه  فعاليت های آموزش
به صورت دولتی اداره می شدند، از طريق منطقه گرايی، 
ــده  ــی و تفويض اختيار، پيش بينی هايی ش تمركززداي
ــال 1985 يك الگوی مديريت مدرسه  محور  بود. تا س
ــه محور  ــد. بخش مهم الگوی مديريت مدرس عملی ش
غيرمتمركز، شكل گيری يك شورای آموزش محلی در 

هر مدرسه است. هر شورا افراد زير را شامل می شود.
1. مدير مدرسه- كه رئيس شوراست؛

2. برنامه ريزان آموزشی اصلی؛
3. نماينده ای از اداره كنندگان شهر؛

ــوم  ــه تعداد حداقل يك س ــه ب 4. معلمان مدرس
اعضای شورا؛

ــدون حق رأی برای  ــن و دانش آموزان )ب 5. والدي
دانش آموزان ابتدايی پايه های پايين تر( به تعداد حداقل 

يك سوم اعضای منتخب؛
ــورا عمل  ــه كه به عنوان دبير ش 6. دفتردار مدرس
می كند و حق اظهار نظر دارد اما حق رأی ندارد. مدير 
مدرسه از ميان معلمان مدرسه برای يك دورة سه ساله 

اساساً استقلال 
مدارس بلغاری 

مالی است تا 
آموزشی و 

سرانه ها، تجهيز 
و عمليات 

هزينه ای را دربر 
می گيرد
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ــه ساله ديگر، انتخاب  با امكان تمديد برای يك دورة س
می شود )گاميج، 1996(.

ــورای آموزش محلی (LSC) در  انتظار می رود ش
ــط وزير  ــتورالعمل های مركزی صادره توس ــب دس قال
ــر LSC مجاز به تعريف  ــوزش و علوم، عمل كند. ه آم
مقررات آموزشی عادی و اهداف فعاليت های آموزشی، 
ــده از طرف مدير،  ــنهاد ش ــب گروه اجرايی پيش تصوي
ــيابی برنامه های آموزشی سالانه،  تصويب بودجه، ارزش
ــر دانش آموزان،  ــی تأثيرگذار ب ــكلات انضباط رفع مش
ــی و نظارت بر  ــرای مديريت آموزش ــن مقررات ب تعيي
ــت. همچنين  ــوط به پذيرش اس ــت مقررات مرب رعاي
LSC، در صورت ضرورت، حق بركناری مدير مدرسه را 

براساس يك سوم اكثريت آرا دارد.

تجربه  مجارستان
دگرگونی سياسی در اكثر كشورهای اروپای شرقی 
ــكل  ــر در نحوة ادارة آموزش، به ش ــزی، با تغيي و مرك
ــترش آزادی در سطح  تضعيف اختيارات مركزی و گس
مدرسه، همراه بود. اين امر از طريق توقف انحصار دولتی 
ــی جايگزين، گسترش  بر آموزش، تصويب برنامة درس
ــش نفوذ  ــای اختياری و كاه ــرای فعاليت ه ــه ب زمين
ــبات اداری بر فعاليت های آموزشی تحقق يافت.  مناس
ــورها معلمان حق انتخاب مديران جديد  در بعضی كش
ــتند. اعضای اصلی منتخب در سطح مدرسه را  را داش
والدين و شركای اجتماعی ديگر تشكيل می دادند. بازار 

نقش چشمگيری در تخصيص منابع داشته است.
ــمت  ــتان، اولين قدم های عظيم به س در مجارس
ــتاد برداشته شد. پس  تمركززدايی در ابتدای دهة هش
ــال  ــترده، در س ــاختاری گس از يك دهه اصلاحات س
1985يك قانون آموزشی جديد تصويب گرديد. قانون 
به مدارس اختياراتی را »برای تعريف وظايف آموزشی 
ــی خود« و  ــی محل ــريح نظام های آموزش خود«، »تش
ــرد )هالاز،  ــی تكميلی« اعطا ك ــی برنامة درس »طراح
ــررات داخلی  ــه موظف به ارائة مق ــر مدرس 1992(. ه
ــئولان آموزشی  ــی خود شده بود. مس و برنامة آموزش
محلی و منطقه ای مجاز به دخالت در موضوعات كاملًا 
ــده به آن ها در  ــی نبودند. تنها اختيار محول ش تخصص
ــدارس، اين بود كه ببينند  مورد فعاليت های داخلی م
ــه، برنامه های آموزشی مدرسه محور  آيا مقررات مدرس
و تصميم گيری های كاركنان منطبق با قانون هست يا 

خير )هالاز، 1992(.
ــی را به عنوان »مهم ترين  ــون، كاركنان آموزش قان
ــورتی مدرسه« تعريف كرده و  بدنة تصميم گيری و مش
به معلمان اختيار درخور توجهی برای انتخاب مديران 
ــا رأی مخفی، از  ــتند ب ــود داده بود. آن ها می توانس خ
ــاب يك مدير جديد امتناع ورزند. اين قاعده پس  انتخ
ــال های 1991- 1986 توسط  از يك دوره اجرا بين س

قانون اساسی برچيده شد.
ــق  ــی ح ــان آموزش ــه  كاركن ــول، ب ــور معم به ط
ــات مرتبط با  ــة  موضوع ــورد هم ــری در م تصميم گي
ــا كه با  ــه، تا آنج ــای مدرس ــازماندهی و فعاليت ه س
مقررات ديگر تعارضی نداشت، داده شده بود. همچنين 
بازرسی مدرسه دگرگون شده بود. روش اولية بازرسی 
ــتقيماً زير نظر مقامات محلی و منطقه ای قرار  كه مس
ــت، متوقف گرديد. مراكز مشاورة منطقه ای ايجاد  داش
ــاورة تخصصی،  ــاز مدارس به مش ــد و در صورت ني ش
بازرسان سابق در صورت دعوت  به اين مركز به عنوان 
ــدند. به تدريج يك  ــاوران تخصصی منتقل می ش مش
الگوی جديد معطوف به ارزشيابی كلی مدارس خاص 
ــری، جايگزين الگوی  ــتاوردهای يادگي ــی دس و ارزياب
ــالارانة قديمی مبتنی بر بازديد انفرادی  نظارتی پدرس
ــردن اختيارات معلمان،  ــد. برای متعادل ك معلمان ش
هيئت مشاوره ای و نظارتی )شورای مدرسه( در سطح 
مدرسه با اعضايی كه نمايندة محيط اجتماعی آن شورا 

بودند، ايجاد شد.
قانون سال 1985 در زمينة محتوای مطالب درسی، 
برنامه های درسی مركزی رسمی را چندان تغيير نداد 
ــا تصويب كرد كه تغييرات ابتكاری به صورت محلی  ام
ــی  به اجرا درآيد. مدارس حق انتخاب بين برنامة درس
جايگزين، توسعة برنامه های تكميلی و شروع تجربيات 
ــتند. در نيمة دوم دهة هشتاد، گرچه  آموزشی را داش
ــتلزم  ــی محلی مس تغييرات عمده در برنامه های درس
ــب وزير آموزش و پرورش بود، در اكثر موارد اين  تصوي
تأييديه صادر می شد. در نتيجه، شمار تغييرات برنامة 
درسی به سرعت افزايش يافت. اين امر، به ويژه با ايجاد 
ــال 1988، كه به   ــدوق مالی نوآوری مركزی در س صن
ــی به حمايت های مالی  مدارس خلاق فرصت دسترس

اضافی را می داد، شدت گرفت.
ــرای ايجاد  ــری ب ــچ تلاش مؤث ــال، هي ــه هر ح ب
ــور نظارت بر  ــيابی جديد، به منظ ــازوكارهای ارزش س
نظام آزاد شده، به عمل نيامد. هيچ كوششی برای آغاز 
ــب برای آماده كردن مديران  برنامه های مديريتی مناس
ــتقل، به منظور ايفای نقش جديد، صورت   مدارس مس
ــرای ايجاد  ــك از معيارهای مهم ب ــت و هيچ ي نپذيرف
ــی، كه به مدارس امكان واقعی  بازار برنامه و متون درس
انتخاب بين برنامه های جايگزين را بدهد، ارئه نشد. به 
قول هالاز، »بدين ترتيب تعجب آور نيست در حالی كه 
ــتقلال  برخی از مردم با ديد مثبت به عدم تمركز و اس
مدرسه نگاه می كنند، بسياری از افراد نسبت به آن نظر 
ــه منزلة كاهش تدريجی نظارت  ــی دارند و آن را ب منف
قلمداد می كنند. در حالی كه شمار فزاينده ای از مدارس 
از آزادی بيشتری بهره مند شده اند، اكثر آن ها صرفاً اين 
احساس را داشته اند كه دولت، مسئوليتشان را به عهده 

نگرفته و آن ها را با مشكلاتشان تنها گذاشته است.«

در حالی كه 
شمار فزاينده ای از 
مدارس از آزادی 
بيشتری بهره مند 
شده اند، اكثر آن ها 
صرفاً اين احساس 
را داشته اند كه 
دولت، مسئوليتشان 
را به عهده نگرفته 
و آن ها را با 
مشکلاتشان تنها 
گذاشته است
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