
 مدیران مدرسه ها و وظایف و اختیارات آنان را چگونه 
ارزیابی می کنید؟ 

اول باید دید مدیران چه اختیاراتی دارند و مدیران بالادست 
چه انتظاری از آن ها دارند. این موضوع از کشوری به کشوری 
دیگر فرق می کند. حتی در مدرســه های یک کشــور هم 
متفاوت است. در برخی از کشورها مدیران مدرسه اختیارات 
بسیاری دارند؛ در انتخاب معلم نقش دارند، می توانند آن ها 
را به کار گیرنــد و عذر آن ها را بخواهنــد، در برنامه ریزی 
درسی مدرسه نقش ایفا می کنند، برنامه ریزی مالی مدرسه 
و بودجه ریزی بر عهدة آن هاســت. در چنین مدرسه هایی، 
مدیران بایــد از توانایی ها و مهارت هــای خاصی برخوردار 
باشند که در سایر مدرسه ها کمتر اهمیت پیدا می کند. در 
حالی که در مدرسه های ما، مدیران بیشتر مجری هستند. 
یعنــی در تصمیم گیری های اصلی در حوزه های ســه گانة 
پرســنلی، بودجه ریزی و برنامة درسی نقش چندانی ندارند 
و در نتیجه در این زمینه ها پاسخ گو نیستند و گاه خود هم 

شاکی از وضعیت موجود.
 در این حالــت، وظیفة اصلی مدیر، اجــرای مصوبات و 
دستور العمل هایی خواهد بود که به آن ها ابلاغ می شود و البته 
نقش های دیگری که در هر نظام آموزشی معمولًا بر عهدة 

مدیران مدرسه است. یعنی تنظیم برنامة هفتگی مدرسه با 
توجه به معلمانِ در اختیار، کلاس بندی دانش آموزان و ایجاد 
نظم در رفت و آمد کارکنان و دانش آموزان و پاســخ گویی به 
شکایت خانواده ها، معلمان و دانش آ موزان، به شکل منطقی 
و درســت، و نظارت بر کار معلمان و هدایت دانش آموزان و 
امثال آن ها که کار آســانی نیســت. این ها وظایف اولیة هر 
مدیر است، ولی مدیران می توانند همین امور را به گونه های 
متفاوت انجام دهند و همین متفاوت انجام دادن ها، آن ها را از 
هم متمایز و به مدیران موفق و ناموفق درجه بندی می کند. 

 مدیران در راستای انجام موفق وظایف و اختیارات باید 
به چه اموری بیشتر توجه کنند؟ 

 باید تصویری از »مدرســة خوب« در ذهن خود داشــته 
باشــند و آن را با معلمان مدرسه و سایر کارکنان در میان 
بگذارند و با کمک آن ها تصور خود را تعدیل و نهایی کنند 
و همة فعالیت ها را به سمت رسیدن به مدرسة خوب جهت 
دهند. همچنین، هدف های مرحله ای تعیین و عوامل مدرسه 

را برای رسیدن به هدف ترغیب کنند. 
باید بدانند محور فعالیت ها باید »دانش آموز« باشــد و هر 
آنچــه مدیر انجام می دهد، در جهــت منافع و خیرخواهی 

گفت وگو با دکتر هادی عزيز زاده 
دبیرکل سابق شورای عالی 

آموزش و پرورش

»مدیر موفق باید مدرسه را به محیطی برای یادگیری مستمر خود، معلمان، دانش آ موزان و اولیا تبدیل کند. به خاطر ترس 
از کنار گذاشته شدن، محتاط و محافظه کار نباشد. مدیریت را کاری تیمی بداند و تصویری از »مدرسة خوب« در ذهن داشته 
باشد. این مطالب، فرازهایی از سخنان مهندس هادی عزیز زاده، از مدیران و مجریان پرتلاش آموزش و پرورش کشورمان در 

گفت وگو با خبرنگار رشد مدیریت مدرسه است. 
وی که به مناسبت انتشار کتاب جدید خود به نام »نیم رخ؛ من و آموزش و پرورش« با ما سخن می گفت، طی ٣0 سال خدمت، 
مسئولیت های متعددی از معلمی، مدیریت مدرسه، مدیر کلی دفتر آموزش  متوسطه، نمایندگی وزیر در ستاد اجرایی تغییر 
نظام آموزشــی، دبیرکلی شــورای عالی آموزش و پرورش، مدیریت دفتر منطقه ای آیسیسکو در تهران و در نهایت معاونت 
ســازمان آیسیسکو )سازمان علمی، فرهنگی و آموزش کشورهای اســلامی( را برعهده داشته است. با هم متن کامل این 

گفت وگو را پی می گیریم. 

اختیار داريد!

گفت وگو

هوشنگ غلامی
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برای دانش آ موزان اســت. باید این بــاور را با گفتار و رفتار 
خــود به معلمــان، دانش آموزان و خانواده هــا ثابت کنند. 
مدیر مدرســه باید بداند که مدیریت کاری تیمی است و او 
به تنهایی قادر به رسیدن به اهداف خود نخواهد بود و باید 
از اعضای تیــم، یعنی معلمان، کارکنان اداری، خانواده ها و 
دانش  آموزان برای رســیدن به هدف کمک بگیرد، آن ها را 
در تصمیم گیری هایش مشارکت دهد، شنوندة خوبی باشد 
و در عین حال، پــس از تصمیم گیری نهایی، بر اجرای آن 

مصمم باشد. 
 مدیر مدرسه باید بتواند به معلمان تفهیم کند هر معلمی 
ضمــن آنکه درس خــود را می دهد، باید تســهیل کنندة  
کار معلمان دیگر باشــد. اگر در این کار موفق بود، برآیند 

فعالیت های معلمان شگفتی خواهد آفرید. 
یکی از وظایف مدیر مدرسه، حضور در کلاس های درس 
معلمان، راهنمایی آن ها و ارزشــیابی از کارشان است. باید 
نقاط قوت و ضعف معلمان را به خوبی تشخیص دهد و آن ها 
را در رســیدن به هدفشان یاری کند. پس باید خود تجربة 
معلمی داشته باشد و معلمان خود را در این زمینه بالا ببرد. 

توصیه می کنم، مدیران به اولیای دانش آ موزان 
یا حداقل به برخــی از آن ها اجازه دهند 

معلمــان،  درس  کلاس هــای  در 
بــدون دخالت و صرفــاً به عنوان 

مشــاهده گر، حضــور یابنــد. 
روش های  باشــند  مطمئــن 
تدریس معلمان و نحوة رفتار 
آن ها با دانش آمــوزان تغییر 
خواهد کرد و شــاهد ارتقای 
کیفی سطح تدریس معلمان 

خواهند بود. 
مدیران در روز با دانش آموزان، 

خانواده هــا و معلمــان در ارتباط 
هســتند. افراد زیادی به آن ها مراجعه 

می کنند و گاه مراجعه کنندگان با خشــم، 
ناراحتی یا عصبانیت وارد اتاق مدیر می شوند و از برخی 

امور یا افراد گله  و شــکایت دارند. مدیر مدرسه باید صبور 
باشــد، شنوندة خوبی باشــد و گاه حتی مانند یک قاضی، 
دعوایی را حل کند. پــس مهارت های ارتباطی خوب لازم 
دارد. باید در قضاوت ها و تصمیم گیری ها عادلانه رفتار کند 
و در موارد مشابه، یکسان عمل کند وگرنه اعتبار خود را از 
دســت می دهد. در عین حال که مدیر باید نرم خو باشد و 
مهربان باشد، در مواقع ضروری باید مصمم باشد و بر اجرای 

تصمیم های خود پافشاری کند. 
دانش آموزان باید در مدرسه اصول شهروندی و احترام به 
قانون را یاد بگیرند و مدرســه باید محیطی مناســب برای 

تربیت شهروندی فراهم آورد. 
افرادی که به مدیر مراجعه می کنند از طیف های متفاوت 
هستند؛ از کودکان تا معلمان و خانواده ها با سطح تحصیلات 
و فرهنگ های مختلف. مدیر باید با هر کدام به زبان خودشان 
صحبــت کند تا بتواند ارتباط خوبی بــا آن ها برقرار کند و 
طوری رفتار کند که طرف مقابــل بداند مدیر هر کاری از 

دستش برآید برای کمک به او انجام خواهد داد. 

آمادۂ بحران 
مدیر باید به صورت مستمر در صدد بهترشدن مدرسه اش 
باشد و اگر روزی به این نتیجه رسید که به هدفش رسیده 
است، باید فاتحة آن مدیر را خواند. این مطلب در مورد معلم 
هم صدق می کند. هیچ گاه انسان در حوزة تعلیم و تربیت به 
هدف نهایی نمی رسد و همواره جا برای بهتر شدن هست. 

مدیر مدرسه ضمن آنکه باید برای خود برنامة روزانه داشته 
باشد، باید بداند هیچ روزی قابل پیش بینی نیست. اتفاقاتی 
ممکن است در مدرسه بیفتند که قبلًا تجربه اش را نداشته 
است. باید برای شرایط بحرانی آماده باشد. اصولًا در چنین 

شرایطی می توان مدیران موفق را از ناموفق تشخیص داد. 

سیل بخش نامه ها
 مشکلات و تنگناهایی که مانع فعالیت پویا و سازندة 

مدیران مدرسه ها هستند، کدام اند؟ 
شــاید یکی از مشــکلات اساسی، ســیل بخش نامه ها و 
شیوه نامه ها و دستور های زیادی است که از ستاد یا اداره کل 

و اداره های آموزش وپرورش به مدرسه روانه می شود. 
برخی، مدیران مدرســه را افــراد نابالغی تصور 
می کننــد که باید همه چیــز را به آن ها 
دیکته کرد که نکند اشــتباه کنند! 
در حالی که بســیاری از مدیران 
مدرســه، کم از نیروهای اداره 
نیســتند. حال فــرض کنیم 
تصمیم  مدیران  است  ممکن 
اشتباه بگیرند، مگر خود آن ها 
تصمیم اشــتباه نمی گیرند؟ 
تصمیم هــای  بســیار  چــه 
اشــتباهی که در سطح حوزة 
گرفته  آموزش  و پرورش  ستادی 
شده و مصیبت ها به بار آورده است. 
حال نوبت به اشتباه مدیر مدرسه که 
می رســد نگران می شــویم؟ به هر حال در 
مدرسه، مدیر هست، معلمان تحصیل کرده هستند 
و اولیا و دانش آموزان هستند. آن ها می توانند خیر و صلاح 
بچه های مدرســه را تشخیص دهند؛ حال گاهی هم اشتباه 
کنند. از طریق همین اشتباه کردن هاست که رشد می کنند. 
البته باید اصول کلی و خطوط قرمز را مشخص کرد تا تعداد 

اشتباه ها کمتر شود. 
البته شاید دلیل مهم تر، وجود تشکیلات عریض و طویل در 
حوزة ستادی و استان ها و مناطق باشد! بالاخره این نیروهای 
زیاد باید کاری کنند و بخشــی از کارشــان می شود صدور 
دستور العمل . به نظر من، تا تشکیلات و شرح وظایف حوزة 
ســتادی و اســتان ها و مناطق اصلاح نشود، شاهد این نوع 
مشکلات خواهیم بود. مدرسه ها باید محور باشند و نیروهای 

غیرمدرسه ای محدود شوند و در خدمت مدرسه باشند. 

مدیران محتاط
 آیا غیر از صدور بخش نامه های زیاد از آموزش و پرورش، 

موانع دیگری هم در مسیر پویایی مدیران می بینید؟ 
موانع که زیادند. برای نمونه، ترس از کنار گذاشته شــدن 

توصیه می کنم، مدیران به اولیای 
دانش آ موزان یا حداقل به برخی از 

آن ها اجازه دهند در کلاس های درس 
معلمان، بدون دخالت و صرفاً به عنوان 
مشاهده گر، حضور یابند. مطمئن باشند 
روش های تدریس معلمان و نحوة رفتار 
آن ها با دانش آموزان تغییر خواهد کرد 

و شاهد ارتقای کیفی سطح تدریس 
معلمان خواهند بود

گاهی مي توان با 
پناه بردن به سکوت 

نداهای درونی 
خویشتن را بهتر 

شنید و به آگاهی 
عمیق تری نسبت به 

خود دست یافت.

نکته های
مدیريتی
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از مدیریت موجب می‌شــود مدیران خیلی محتاط باشند، 
جرئت ریسک‌کردن نداشته باشند و به اموری تن دهند که  
مورد نظر مقامات بالاتر اســت. بنابراین طرح‌های خلاقانة 

آن‌ها فقط در ذهنشان بماند! 

 راهکاری هم برای حل این مشکل سراغ دارید؟ راهی 
که مدیران بتوانند ریسک کنند و در عین حال کنار گذاشته 

نشوند؟ 
باید شیوة عزل و نصب مدیران را منطقی کرد. به 

هر حال در رابطه با مدیریت مدرسه شرایط 
احرازی وجود دارد. اینکه چند سال سابقة 

کار داشته باشند، چند سال معلم بوده 
باشند، مدرک تحصیلی‌شان چه باشد 
و نظایــر آن. ولی مهم نحــوة عزل و 
نصب مدیران اســت. به نظــرم، افراد 
واجد شرایط باید به شورایی تاحدامکان 

مستقل معرفی شوند و شورا به آن‌ها رأی 
اعتماد بدهد. می‌توان نامزدهای مدیریت را 

به شورا دعوت کرد تا به پرسش‌های اعضا پاسخ 
دهند و شــورا مهارت‌های آن‌ها را ارزیابی کند و در نهایت، 
با رأی‌گیری، صلاحیت فرد برای مدیریت مدرسه مشخص 
شود. بسیار مشتاقم که در این‌گونه جلسه‌ها خبرنگاران هم 
حضور داشته باشــند و بتوانند گزارش چگونگی انجام کار 
و صحبت‌های اعضــا را به جامعه گزارش دهند. یک بار در 
سفری که به آفریقای جنوبی داشتم، متوجه شدم مصاحبه 
برای انتخاب قضات در حضور خبرنگاران انجام می‌شود. این 
برایــم جالب بود و فکر می‌کنم می‌تــوان آن را به انتخاب 
مدیران هم تعمیم داد. می‌توان حکم مدیریت مدرسه را پس 
از اخذ رأی اعتماد، برای مثلًا پنج ســال صادر کرد و اجازة 

تغییر مدیر را جز در موارد استثنایی نداد. 
خوب اســت تمدید مدیریت مدرســه را به ارائة گزارش 
عملکــرد وی در دوران مدیریت و تأیید مقام مافوق اداری 
منوط کرد. این کار باعث می‌شود مدیران از ابتدای کار خود 
نسبت به مستند‌سازی تصمیم‌ها و عملکرد‌های خود اقدام 

کنند. این هم برای خود و هم برای مدیران بعدی 
راهگشــا خواهد بود. اجــازة تمدید مدیریت 

مدرســه به مقام مافوق )بدون نیاز به رأی 
اعتماد مجدد( بر ثبات مدیریت مدرســه 
خواهد افزود. بدیهی اســت در صورتی که 
مقام فوق درصدد تغییر مدیر باشــد، باید 

مراحل قبلی یعنی اخذ رأی اعتماد از شورا 
را رعایت کند. 

محیطی برای یادگیری مستمر 
 عوامل و عناصر تشویقی و تنبیهی مدیران از نظر شما 

چه هستند؟ 
اگر افراد مناسب در پست مدیریت مدرسه قرار گیرند، نیاز 
چندانی به استفاده از روش‌های تشویقی و تنبیهی احساس 
نخواهد شد. اگر مدیران، ویژگی‌هایی را که گفته شد داشته 
باشــند، نیازی به تشویق دیگران نخواهند داشت. مشاهدة 
پیشرفت دانش‌آموزان و معلمان، بهترین مشوق برای ادامة 
کار آن‌ها خواهد بود. مدیر موفق کســی است که مدرسه را 

به محیطی برای یادگیری مستمر خود، معلمان، خانواده‌ها 
و دانش‌آمــوزان تبدیل می‌کنــد. در چنین محیطی، مدیر 
چه نیازی به تشــویق دارد؟ دائم در حال بهتر کارکردن و 
بهترشدن اســت و این برای او کافی است. همین که اداره 
مانع پیشرفت او نشود برایش بهترین پاداش است؛ اگر هم از 

او قدردانی کنند که فبها المراد. 

کاهش سلطۀ حوزۀ ستادی 
 برای پویایی مدرسه چه باید کرد؟ چه موانعی 
وجود دارند که باید از سر راه مدرسه برداشته 

شوند؟
 فکر می‌کنــم باید از ســلطة حوزة 
ستادی و اداره‌های آموزش‌و‌پرورش بر 
مدرسه کاست. باید بخشی از اختیارات 
حوزة ســتادی، اداره‌های کل و مناطق 
را به مدرســه واگذار کرد. مدرسه باید 
در برنامه‌های درســی نقش داشته باشد. 
مثلًا می‌توان با چند تألیفی شدن کتاب‌های 
درســی به جای مجبورکردن مدرسه به تدریس 
کتاب‌هــای درســی واحد، به آن‌هــا اختیــار داد از میان 
کتاب‌های درســی مورد تأیید آموزش‌و‌پرورش، کتاب‌های 
مناسب مورد‌نظر خود را انتخاب کنند. به مرور می‌توان حتی 
کتاب‌های درسی را کنار گذاشت و تنها سرفصل‌های مصوب 
را ارائه کرد که البته تا رســیدن به این مرحله راه درازی در 
پیش است. از ســوی دیگر، مدرسه باید در امور کارکنان و 
امور مالی و بودجه‌ریزی نقش داشته باشد. نمی‌توان آن‌ها را 

نابالغ تصور کرد و انتظار شکوفایی داشت. 

واگذاری تدریجی اختیارات 
بــا واگــذاری تدریجی اختیــاراتِ تصمیم‌گیری اســت 
که مدرســه‌ها رشــد می‌کنند و شکوفا می‌شــوند. اولیای 
دانش‌آمــوزان هم بایــد در تصمیم‌گیری‌هــای مربوط به 
تعلیم‌‌وتربیت فرزندانشــان نقش داشــته باشند. نمی‌شود 
کودکان و نوجوانان را آن‌طــور که خود می‌خواهیم، بدون 
توجه به خواستة پدران و مادرانشان، تربیت کنیم. 
باید اولیا را در ادارة مدرســه مشــارکت داد و 
این مشــارکت نباید صرفاً به مسائل مالی 
محدود شود، بلکه باید جنبه‌های آموزشی 
و تربیتی را هم در برگیرد. مشارکت‌دادن 
خود دانش‌آموزان هم در تصمیم‌گیری‌ها 
در حد معقول ضروری اســت. اگر از دادن 
اختیارات به تک‌تک مدرسه‌ها وحشت داریم 
که نکند خطــا کنند، می‌توان بــرای مجموعة 
مدرســه‌ها یک محل مانند یک مجتمع در نظر گرفت 
و اختیــارات را به مجموعة آن‌ها واگــذار کرد تا اطمینان 
بیشتری حاصل شــود. این تدابیر، بســیاری از مشکلات 
دیگر خانواده‌ها و آموزش‌‌و‌پرورش را هم تقلیل خواهد داد؛ 
از جمله مشــکلات مربوط به ثبت‌نام، سازمان‌دهی مناسب 
معلمان در مدرســه‌های محل و غیره. شــرط موفقیت در 
ایــن راه، کوچک‌کردن اداره‌هــای آموزش‌و‌پرورش و تغییر 
مأموریت‌های آن‌ها از ریاســتی به نظارت و بازرسی و امثال 

آن است. 

مدیر مدرسه باید 
بداند که مدیریت 
کاری تیمی است

مدیر موفق کسی است 
که مدرسه را به محیطی 
برای یادگیری مستمر 

خود، معلمان، خانواده‌ها و 
دانش‌آموزان تبدیل 

می‌کند

رشد مدیریت مدرسه
دورۀ ۲۰
شمارۀ ۱
مهر ۱۴۰۰
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