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مشکل

 آق�اي‌آخش�یجان،‌نظر‌ش�ما‌در‌م�ورد‌بازنگري‌نقش‌
مدیران‌در‌نظام‌آموزشي‌کشور،‌به‌خصوص‌آموزش‌وپرورش‌

چیست؟
موفقیت هر س��ازمان یا اداره در اهداف سازماني اش، به 
ثب��ات و برنامه ریزي مدیریت آن بس��تگي دارد. باید ببینیم 
اهداف مدیر چیس��ت. مدیر به موض��وع کار خود نگاه کلان 
دارد، ی��ا کوتاه مدت و میان مدت؟ برنامه اي را که به صورت 
کلان و مثلًا پنج ساله مي دهد، مي تواند پیاده کند یا در میانة 
کار عوض مي ش��ود؟ آیا مدیر جدی��د دنباله روي مدیر قبلي 

است و ایده هاي وي را قبول دارد یا نه؟
مشکل ما این است که در مسائل آموزشي ثبات مدیریت 
نداش��ته ایم، یا اگر داشته ایم، خیلي کم بوده است. مدیر کل 
ی��ا وزیر جدیدي ک��ه مي آید، خیلي از اه��داف نفر قبلي را 
قبول ندارد، یا قب��ول دارد ولي آن ها را به نوع دیگري پیاده 
مي کند. مثلًا در حالي که امام‌خمیني‌)ره( فرمود: »امید من 
به شما دبستاني هاست.« مي فرمود ما بهترین ها را باید براي 
دبستان ها بگذاریم، ولي متأسفانه تاکنون این طور نبوده است 

و دلیل آن را غالباً کمبود نیروي انساني اعلام کرده اند. 
به طور کلي، اگر به اهداف نگاه کنیم، مي بینیم موفق 
نبوده ایم. اگر هم در جایي موفق بوده ایم، بس��یار کم بوده 
اس��ت. براي دبس��تان ها باید بهترین فضاهاي آموزش��ي 
س��اخته ش��ود، ولي این طور نیس��ت. یا مثلًا مي گوییم 
تربیت بدني باید از نونهالان ش��روع شود، در صورتي که 
مي بینیم چنین چیزي در مملکت ما پیاده نمي ش��ود. ما 
در آموزش وپرورش، فضاي تربیت بدني و ورزش براي همة 
بچه ها نداریم! بعد مي گوییم تربیت بدني باعث رشد فکري 
و جسمي کودک مي ش��ود؛ یادگیري و آموزش او را ارتقا 
مي دهد. همان طور که خرد مي گوید: عقل س��الم در بدن 
سالم اس��ت. اما ما در مدرسة ابتدایي به طور کامل معلم 
ورزش نداریم. در دوراني که ما مش��غول کار بودیم، وزیر 
آموزش وپرورش براي تمام کلاس هاي اول تا پنجم معلم 

  صلي 

اشاره
هر‌نظام‌آموزشي‌داراي‌
زیرساخت‌هاي‌نظري‌است.‌
سیستم‌هاي‌متمرکز،‌نیمه‌
متمرکز‌و‌غیرمتمرکز‌هر‌کدام‌
مزایا‌و‌معایبي‌دارند.‌برخي‌
نظام‌ها‌منسوخ‌شده‌اند‌و‌برخي‌
نیز‌حیات‌بیمارگونه‌اي‌را‌ادامه‌
مي‌دهند.‌در‌این‌نظام‌ها‌مدیران‌
مدارس‌نقش‌هاي‌متفاوتي‌دارند‌
که‌در‌سیستم‌هاي‌دیگر‌فاقد‌این‌
نقش‌ها‌هستند.‌آن‌ها‌به‌عنوان‌
رکن‌بزرگي‌در‌آموزشگاه‌هاي‌
کشور،‌هدایت‌و‌راهبري‌اصلي‌را‌
به‌عهده‌دارند‌منتها‌این‌مسئله‌
که‌مدیریت‌آن‌ها‌با‌چه‌فلسفه،‌
اهداف،‌روش،‌فضا،‌امکانات،‌
تجهیزات‌و...‌هدایت‌مي‌شود،‌
موضوعي‌است‌که‌در‌نشستي‌با‌
چند‌تن‌از‌مدیران‌مدارس‌منطقة‌
هفت،‌آقایان‌آخشیجان،‌سمیعي‌
و‌قمصري‌دربارة‌آن‌گفت‌وگو‌
کرده‌ایم.‌این‌میزگرد‌خواندني‌را‌
تعقیب‌کنید.

بـي ثباتي
 برنامه ها و
 مـدیریت
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ورزش  گذاشت. وزیر بعدي معلم ورزش کلاس هاي اول، 
دوم و سوم را که به ورزش بیشتر احتیاج داشتند، بر داشت 
و فقط کلاس هاي چهارم و پنجم معلم ورزش داش��تند. 
این ها یعني معیار نداش��تن یعني س��لیقه ها بر مدیریت 

حاکم است!
 ش�ما‌بازنگري‌در‌نقش‌مدیران‌را‌فق�ط‌از‌بالا‌به‌پایین‌

مي‌بینید؟
ما از بالا دس��تور مي گیریم که چه چیزي را در مدرسه 
پی��اده کنیم. من مي خواهم در دو رش��تة تربیت بدني معلم 
داش��ته باشم. الان وزارت خانه گفته اس��ت که دانش آموزان 
س��وم دبستان باید آموزش ش��نا و فوتبال داشته باشند. آیا 
این در فضاي مدرسه مقدور است؟ من تا دیروز معلم ورزش 
نداش��تم. حتي معلم ورزش کلاس هاي چه��ارم و پنجم را 

برداشتند.
 یعن�ي‌مي‌فرمایید‌دس�توراتي‌که‌از‌بالا‌ب�ه‌پایین‌صادر‌
مي‌شوند،‌با‌توجه‌به‌بضاعت‌و‌امکانات‌دست‌یافتني‌نیستند؟

با آقاي سمیعي برنامه اي را در تلویزیون دیدیم که داشت 
مسائل تربیت بدني را که وزیر محترم مطرح فرمودند، بررسي 
مي کرد. خبرنگار صداوس��یما گفت: ان ش��اء الله که در پایان 
سال به اهداف رسیده باشیم. یعني خبرنگار باور نمي کرد که 

تا پایان سال این اهداف پیاده بشوند.
 حالا‌خود‌شما‌باور‌مي‌کنید‌یا‌خیر؟

خی��ر! چون بضاعت نداریم. نیروي انس��اني مناس��ب 
نداریم. نیروي مناسب که مي گویم، منظورم مدیریت کلان 
است. اگر مدیریت کلان در رابطه با مسائل آموزش وپرورش 
مناسب باشد، افکار آموزش وپرورشي مي شوند. چون رییس 
بنده اس��ت، هرچه گفت باید اطاعت کن��م، ولي مي تواند 
با مش��ورت با چند نفر از کس��اني که به ق��ول معروف در 
این شاخه بوده اند، بهتر تصمیم گیري کند. ثبات مدیریت 
همان برنامه و معیار و منطق داشتن است یعني اینکه مدیر 

بعدي، اهداف مثبت مدیر قبلي را پي گیري کند.

 جناب‌س�میعي،‌نظر‌ش�ما‌در‌مورد‌صحبت‌هاي‌جناب‌
آخشیجان‌چیست؟‌صحبت‌هاي‌ایش�ان‌پایه‌اي‌و‌اساسي‌
بود،‌اما‌بیش�تر‌حال�ت‌گله‌مندي‌از‌وضعیت‌را‌داش�ت.‌آیا‌
تغییر‌مدیر‌تغییر‌در‌برنامه‌اس�ت؟‌و‌این‌یعني‌ما‌بي‌برنامه‌
هستیم؟‌با‌هر‌مدیر‌جدید‌یا‌با‌هر‌تغییر‌کلان‌در‌مدیریت،‌
ی�ک‌برنامة‌جدید‌پیدا‌مي‌کنیم‌و‌روش‌هاي‌قبلي‌فراموش‌
مي‌شوند.‌در‌حالي‌که‌ما‌برنامة‌پنج‌ساله‌داریم؛‌چشم‌انداز‌

داریم!
البت��ه یک مجموعه برنامه به ن��ام آیین نامه در مدارس 
وج��ود دارد؛ مثل آیین نامة اجرایي که الان مش��خص کرده 
اس��ت براي اجرا باید برنامه ریزي شورایي انجام شود، یعني 
مشارکتي باشد. ما در مدرسه انجمن اولیا و مربیان، شوراي 
دانش آموزي، شوراي بهداشت مدرسه و شوراي آموزگاران را 
داریم. ما مي توانیم طبق آیین نامة اجرایي برنامة مدون شده 
را در مدرسه پیاده کنیم. اما اگر مدیر مدرسه فکر خود را به 
کار نین��دازد، در این قضی��ه آیین نامه معطل مي ماند و اجرا 
نمي شود. دست مدیر در مدرسه خیلي باز است که برنامه ها 
را طبق آیین نامه پیاده کن��د. ولي خب آن ها همان طور که 

آقاي آخشیجان گفتند، عمل مي کنند.
مدیراني که در سطح کلان مي آیند و در ستاد برنامه ریزي 
مي کنند، نظري از نیروهاي صف نمي خواهند که خط حملة 
کار هستند. من مدیر مدرسه هستم و از مشکلات،  کمبودها، 
نقاط قوت و ضعف و... در مدرسه اطلاع دارم. اما نمي آیند با 
من مدیر براي جلس��ه اي که در سطح بالاتر برگزار مي شود 
و در مورد هدفي که قرار اس��ت پیاده ش��ود، مشورت کنند. 
متأسفانه خودش��ان هم از دوردستي دارند و بدون مشورت 
با ما برنامه ریزي مي کنند و مدیر مدرس��ه مي ماند و اجراي 

برنامه. این شرایط مقداري دست ما را در کار بسته است.
 این‌ط�ور‌ک�ه‌مي‌فرمایید،‌از‌هم�ة‌حوزه‌هاي‌مدیریتي‌
استفاده‌نمي‌ش�ود‌و‌نظرات‌و‌تجربیات‌آن‌ها‌به‌کار‌گرفته‌

نمي‌شود.

33 رشدآموزش علوم اجتماعی دورة15  شمارة4  تابستان 1392



ظرفیت ها خیلي بالاتر از این حرف هاس��ت که فقط در 
نظرسنجي از مدیران استفاده کنند. این طرح نباید به خاطر 
نقاط ضعف در مدرسه بماند. ما الان فقط ظاهر کار را حفظ 
مي کنیم. بخش نامه صادر مي کنیم که فلان کار انجام شود. 
آیا در مدرس��ه اي ک��ه کلاس هاي آن کوچک اس��ت، طرح 
جدید قابل اجراس��ت؟ آیا در مدرسه اي که بزرگ تر )از نظر 
تعداد کلاس و دانش آموز( اس��ت مي ت��وان این کار را انجام 
داد؟ در مدرسة ش��لوغ یا کم جمعیت چطور؟ مدیر مدرسه 
هم متأس��فانه کارهاي خود را نمایشي انجام مي دهد. مثلًا 
مي گوید ف��لان اردو را برگزار کردی��م و بعد مي بینیم اصلًا 
برگزار نشده است و در عوض مي گوید فلان جشن را برگزار 

کردیم!
 آی�ا‌آیین‌نامه‌ه�اي‌اجرایي‌در‌رابطه‌با‌ش�ورایي‌بودن‌
کارها‌را‌با‌اس�تفاده‌از‌انجمن‌اولیا‌و‌مربی�ان،‌آموزگاران‌و‌
دانش‌آموزان‌تا‌حالا‌اجرا‌کرده‌اید‌و‌در‌برنامه‌هاي‌آموزشي‌

خود‌با‌این‌رویه‌جلو‌رفته‌اید؟
مدتي مدرسه محوري رایج ش��د. اعلام کردند  رویکرد 
اجرایي مدرسه محور اس��ت و باید با توجه به آیین نامه هاي 
اجرایي که موجود است، مدیر مدرسه در مدرسه شورا بگذارد 
و با مشارکت سایرین کارها را پیش ببرد. تصمیم گیري باید 

با مدرسه باشد.
 توانایي‌هاي‌مادي‌و‌معنوي‌مدرس�ه‌اجازه‌مي‌دهد‌که‌
‌ش�ما‌از‌طریق‌این‌ش�وراها‌برنامه‌ریزي‌هاي‌خود‌را‌به‌اجرا‌

بگذارید؟
به بهترین نحو مي شود اجرا کرد. حمایت منطقه و بالاتر 

را مي طلبد تا ما این کار را انجام دهیم.
 منطقه‌حمایت‌مي‌کند‌یا‌خیر؟

منطق��ه حمایت مي کند، اما با تغیی��ر مدیریت ها، یک 
سلسله برنامه هاي مازاد بر این کارها براي مدرسه تعیین شد. 
مث��لًا اجراي برنامه  تا زماني تداوم دارد که آن مدیر س��رکار 
خود است. وقتي که او تغییر مي کند، برنامه ها معطل مي ماند؛ 
انگار که از قبل برنامه ریزي نش��ده و یا در سطح کلان نبوده 
است. متأس��فانه از حاصل کار و تصمیم گیري ها بازخوردي 
به گروه مدیران داده نمي ش��ود. آخر س��ال کسي ارزشیابي 
نمي کند و نمي گوید که مدیران الف ده جلس��ه داش��تند و 
این کاره��ا را انجام دادند. این ها نقاط قوت وي و بقیه نقاط 

ضعفش بوده است. 
 منظورتان‌این‌اس�ت‌ک�ه‌ارزیابي‌و‌ارزش�یابي‌صورت‌

نمي‌گیرد؟
بله. به طور دقیق ارزشیابي نمي شود و متأسفانه کیفیت 

کار کاهش مي یابد.
 آق�اي‌قمصري‌نظر‌ش�ما‌در‌م�ورد‌بازنگ�ري‌در‌نقش‌
مدیران‌چیس�ت؟‌ما‌مي‌گوییم‌در‌نقش‌مدی�ران‌بازنگري‌

مي‌شود.‌این‌چه‌تأثیري‌در‌برنامه‌دارد؟
هر مدیري طبق برنامه اي عمل مي کند. مش��کل اصلي 
که دوس��تان فرمودند، کارشناس��انه نبودن برنامه هاس��ت! 

برنامه هایي که از بالا مي آیند، کارشناسي نشده اند.
 یعن�ي‌مي‌فرمایی�د‌نقش‌مدی�ران‌در‌رابطه‌ب�ا‌برنامه‌
مشخص‌نشده‌و‌کارشناسي‌هاي‌لازم‌صورت‌نگرفته‌است؟

من معتقدم، کسي که پاي تخته گچ خورده و در کلاس 
تدریس کرده، متوجه ش��ده است که آموزش وپرورش یعني 
چه. این مدرس��ه محوري که اش��اره کردن��د، موضوع خیلي 
مهمي است. مدرسه محوري حدود هفت یا هشت سال پیش 
مطرح ش��د و اعلام کردند که اختی��ارات به مدیران مدارس 
واگذار مي ش��ود. آن سال مدیران برنامه ها و ایده هاي جالبي 
داش��تند. اگر مي خواهند کاري را انجام دهند، ابتدا فراخوان 
بدهند و نظرخواهي کنند تا نقاط ضعف و قوت بخش  نامه اي 
که مي خواهند به مدارس ابلاغ کنند، آشکار شود و بعد دچار 

مشکل نشویم.
براي مثال، اگر به خاطر داش��ته باش��ید 15 یا 16 سال 
پی��ش، تحت ش��رایطي بعضي م��دارس را نمون��ة مردمي 
مي کردند و براي هر مدرس��ه 15 هزار تومان شهریه در نظر 
مي گرفتند. تمام مدارس از این طرح استقبال کردند. در این 
مدارس، مدیران دیگر مشکل مالي و دغدغة فکري نداشتند. 
الان بیش��تر مدیران ما در مدارس کارپردازند. یعني به تنها 
چیزي که نمي رس��ند، آموزش است؛ به خاطر مشکلاتي که 
دارن��د. اگر وزیر اعلام کند که در تهران، هر مدرس��ة دولتي 
50 هزار تومان بابت یک سال تحصیلي از ولي دریافت کنند، 
به فرض داش��تن 400 ش��اگرد، 20 میلی��ون تومان تأمین 

رشدآموزش علوم اجتماعی دورة15  شمارة4  تابستان 341392



مي شود. بنده اگر تابستان این پول را داشته باشم، دو میلیون 
براي جایزه مي گ��ذارم، دو میلیون براي کارهاي تعمیراتي، 
س��ه میلیون براي فعالیت هاي پرورش��ي، و ب��ه این ترتیب 
برنامه ریزي مي کنم. ولي وقتي روز اول مهر بدون بودجه  وارد 
مدرسه مي شوم، نمي توانم کار پرورشي، تبلیغاتي و آموزشي 
انجام بدهم. چه کار مي توانم انجام بدهم؟ من اعتقاد دارم این 

موضوع باید کارشناسي شود!
 منظور‌شما‌این‌است‌که‌هزینه‌ها‌را‌بگذاریم‌روي‌دوش‌

مردم؟
الان هم هزینه روي دوش مردم هست.

 آیا‌درس�ت‌است‌که‌به‌طور‌مس�تقیم‌هزینه‌ها‌را‌روي‌
دوش‌مردم‌بگذاریم؟

نمي گوییم مردم تحت فشار باشند. اگر کسي نمي تواند 
بپردازد، ما به اجبار نمي گیریم. خود آموزش وپرورش مي تواند 
سرانه اي براي هر دانش آموز، به فرض 30 تا 40 هزار تومان، 
در نظر بگیرد، ولي این مبلغ در تابس��تان به دست مدیران 

برسد.
 یعني‌مي‌فرمایید‌مدارس‌خصوصي‌شوند؟

خصوصي س��ازي در صورتي که مدرس��ه محوري باشد 
و مدیر مدرس��ه قدرت اجرایي داشته باشد و بتواند تصمیم 
بگی��رد. ما الان کاري انجام مي دهی��م و فردا مي گویند این 
مطابق با آیین نامه ها و دس��تورالعمل ها نیست! اگر بخواهم 
ب��راي پر کردن اوقات فراغ��ت بچه ها کلاس فوتبال بگذارم، 
آن ق��در باید دوندگي کنم و مجوز بگیرم که خودم به خودم 
مي گویم این چه کاري اس��ت که انجام مي دهي؟! چرا براي 

خودت دردسر درست مي کني؟ اگر اجازه بدهند مدارس در 
اختیار مدیران باشند، مدیران برنامه ریزي کنند و گزارش کار 
بدهند، و در پایان عملکرد آن ها ارزیابي شود، مشکلات امروز 

را نخواهیم داشت.
 آقاي آخش�یجان‌اگ�ر‌وزارتخانه‌سیاس�ت‌هاي‌کلان‌
را‌اع�لام‌کن�د،‌آیا‌مدیران‌م�ا‌این‌قابلی�ت‌را‌دارند‌که‌آن‌

سیاست‌هاي‌کلان‌را‌در‌مدرسه‌اجرا‌کنند؟
اگر »مدیرمحوري« برقرار باشد، بله این قابلیت را دارند. 
اگر دست مدیر را باز بگذارند، برنامه ریزي را هم خود او انجام 

مي دهد و ارزیابي هم باشد.
 چه‌الگویي‌را‌باید‌ارائه‌داد‌تا‌مدیرمحوري‌را‌در‌آن‌الگو‌

انجام‌دهیم؟
90 درصد محیط هاي آموزش��ي ما � محیط آموزش��ي 
نیس��تند. بالاي 90 درصد ساختمان هاي آموزشي فعلي ما 
براي آموزش مناسب نیستند. مدرسة ما قبلًا منزل مسکوني 
بوده است. در کل 550 متر مساحت دارد. اندازة کلاس هاي 
ما از 10 تا 24 متر مربع است. میخ به دیوار مي کوبي، دیوار 
مي ریزد. من در چنین ساختماني با بچه ها زندگي مي کنم. 
 مش�کل‌مالکی�ت‌این‌س�اختمان،‌تغییر‌س�اختمان‌و‌
بازسازي‌آن‌را‌چگونه‌مي‌توانید‌حل‌کنید؟‌آیا‌مدل‌خاصي‌

دارید؟
در م��دارس اس��تیجاري بزرگ ترین درد ما این اس��ت 
که نمي توانیم دس��ت به دیوار بزنیم. صاحب ملک شکایت 
مي کند. از لحاظ قانوني هم حق دارد و ما نمي توانیم حرفي 
بزنیم. ما در این جا باید براس��اس موجودي و داشته هایمان 
برنامه ری��زي مي کنی��م. نمي توانیم 200 نف��ر بچه را یکجا 
براي نماز نگه داریم؛ جا و مکاني نداریم. براس��اس توانایي و 
موجودیت مدرسه برنامه ریزي مي کنیم. ما براي نماز جماعت 

باید 30 دانش آموز را نگه داریم.
برنامه ریزي کلان ما که برعهدة مدیریت اس��ت، باید از 
بالا اصلاح ش��ود. یعني تصمیمي که امروز گرفته مي شود، 
ادامه دهندة تصمیمات قبلي باشد. وقتي این طور نباشد، ما 
هم از نظر نیروي انس��اني و هم از نظر مالي ضرر مي کنیم. 
معلم امور تربیت��ي یادگاري بود از انق��لاب. آقایان رجایي 
و باهن�ر امور تربیتي را پایه گذاري کردند. چند س��ال بعد، 
دیگ��ري آمد و امور تربیتي را محو کرد. طوري رفتار کردند 
که تمام نیروهاي تربیتي جذب امور آموزش��ي شدند. آقاي 
علي احمدي دوباره مسائل تربیتي و آموزش قرآن را تقویت 

کرد. 
اما آن نیروهاي تربیتي که س��اخته شده بودند، بیش از 
15 س��ال است که آموزشي شده اند و دیگر برگشت به امور 

تربیتي براي آن ها سخت است.

برنامه ریزي کلان ما 
که برعهدة مدیریت 

است، باید از بالا 
اصلاح شود. یعني 
تصمیمي که امروز 

گرفته مي شود، 
ادامه دهندة تصمیمات 

قبلي باشد. وقتي 
این طور نباشد، ما هم 

از نظر نیروي انساني و 
هم از نظر مالي ضرر 

مي کنیم. معلم امور 
تربیتي یادگاري بود از 

انقلاب. آقایان رجایي 
و باهنر امور تربیتي را 

پایه گذاري کردند
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 تأثیر‌نظ�ام‌مدیریتي‌و‌س�اختار‌آموزش‌وپرورش‌را‌بر‌
روند‌مدیریت‌آموزشي‌خود‌چگونه‌ارزیابي‌مي‌کنید؟

آخش�یجان: من براس��اس تجربة گذشته، نمي خواهم 
بگویم ناامید هستم، ولي امید زیادي ندارم.

س�میعي: برنامه ریزي کتاب هاي درس��ي یا روش هاي 
توصیفي که جدیداً در س��ال اول و سوم در مدارس مستقر 

شده اند، کلًا خوب هستند.
 پس‌چرا‌شما‌در‌اجرا‌ناراحت‌هستید؟

س�میعي: چون ظرفیتي که اشاره شد، به کار گرفته 
نش��ده است. ش��اید من مدیر هم نظري دربارة این برنامه 
داش��ته باش��م. یعني از قبل تصمیم گیري ش��ده است و 
ناگهان به مدرس��ه ابلاغ مي ش��ود و نظم کار مدرسه را به 

هم مي ریزد.
 این‌اشکال‌کار‌مدیریتي‌است‌یا‌یک‌نگاه‌اجرایي‌است؟‌
هویت‌مدیریت‌آموزشي‌را‌در‌نظرسنجي‌و‌مشاوره‌در‌نظر‌

نگرفتن‌بیشتر‌اذیت‌مي‌کند‌یا‌اجراي‌تصمیمات؟
س�میعي: نه،  مش��اوره نگرفتن بیش��تر اذیت مي کند. 
طرح��ي در حال اجراس��ت، ول��ي مدیر مدرس��ه اصلًا خبر 
ندارد! مدیر مدرس��ه به عنوان نیروی خط مقدم اجرا، باید از 
قبل بداند برنامه چیس��ت تا در برابر اجرا مقاومت نکند. در 
مجموع، برنامه هایی که از بالا تعریف می ش��وند، به هر حال 
چون کارشناس ها آن ها را برنامه ریزی کرده اند، و در مراحل 

بعدی ادامه پیدا می کنند، خوب هستند.
ولی خیلی از برنامه ها هم وجود دارند که ظاهری انجام 
می ش��وند و قانونی نیستند. یعنی صوری هستند و از طرف 
آموزش وپرورش تأیید نش��ده اند. مدیریت��ی طرحی را پایه 
گذاش��ته است که با عوض ش��دن او، اجرای آن در مدرسه 

و منطقه تداوم نیافته است. این به هم ریختگی و عدم تداوم، 
نظم مدرسه را به هم می ریزد.

 جن�اب‌قمصری،‌تغییر‌نقش‌مدیران‌در‌س�اختار‌کلان‌
آم�وزش‌و‌پرورش،‌چه‌تأثیری‌بر‌رابطة‌مدیر‌با‌معلمانش‌از‌

لحاظ‌مالی،‌روحی‌و‌روانی‌و‌آموزشی‌دارد؟
تأثیر منفی دارد. اگر ما ثبات مدیریت داش��ته باشیم و 
مدیر مدرس��ه یا هر مجموعه ای، مدت چهار تا ش��ش سال 
بمان��د، خوب می توان��د برنامه ریزی کند. اگ��ر من به عنوان 
مدیر منصوب می شوم، برای حداقل چهار سال برنامه ریزی 
می کن��م. اما برنامه ای که از بالا می آید، چون ثبات مدیریت 
وج��ود ندارد، ب��ه رده های پایین آس��یب می زند. همان طور 
که آقای س��میعی هم فرمودند، کار اجرایی را دچار مشکل 
می کن��د . طبق »طرح تقلیل نیرو در م��دارس« از بالا به ما 
اعلام شده است، نیرویی به ما داده نمی شود. از طرف دیگر، 
معلمی که طبق قانون بیش از 20 سال خدمت کرده است، 
از چهار ساعت تقلیل کار در هفته برخوردار است. آن چهار 
ساعت را چگونه پر کنیم؟ آن هم درحالی که نیرو به ما تعلق 

نمی گیرد.
 جن�اب آخش�یجان‌تغییرات‌مدیریت�ی‌و‌تغییر‌نقش‌
مدیران‌اگر‌توسط‌مناطق‌انجام‌شود‌بیشتر‌اثر‌منفی‌دارد،‌

یا‌در‌سطح‌کلان‌و‌یا‌در‌سطح‌خود‌گروه‌های‌آموزشی؟
گاه از مدرس��ه ای پنج معلم را برمی دارند. همین امسال 
ما چند معلم بازنشسته داریم. گاهی بدون نظر مدیر، معلم ها 
جابه جا می ش��وند. کس��ی که در اداره نشسته، حق دارد که 
موقعیت خود را در نظر بگیرد. آخرین لطمه را ما می خوریم. 
تصمیمی که در س��طح کلان گرفته می شود، معلوم نیست 
چه تأثیری بر مدرسه می گذارد. وقتی آن تصمیم کلی جزئی 

می شود، به ما لطمه می زند.
 یعنی‌فک�ر‌می‌کنید‌هیچ‌اطلاع�ی‌از‌وضعیت‌مدیران‌
آموزش�ی‌در‌سطح‌خرد‌ندارند؟‌یا‌اگر‌دارند،‌دیگر‌چاره‌ای‌

نیست؟
چارة آن را نتوانسته اند پیش بینی کنند. چاره را باید از 
قبل پیش بینی کنند. مثلًا س��ه سال پیش تصمیم گرفتند، 
معلمان مرد را با 25 س��ال س��ابقه و خانم ها را با 20 س��ال 
سابقه بازنشسته کنند. این بخش نامه سه سال مهلت داشت. 
تا پارسال که سال دوم بود، بهترین دبیرها و معلم های خانم 
خودش��ان را با 20 س��ال 25 روز و 25 سال 30 روز حقوق 
بازنشسته کردند. همة این ها جذب مدرسه هاي غیر انتفاعی  
شدند. یعني معلم های سطح بالای دولتی جذب مدرسه هاي 

غیر انتفاعی شدند.
مش��کل ما از پارس��ال ش��روع ش��د. من الان بیش از 
30 س��ال اس��ت که در حال خدمتم. فرم بازنشستگی را پر 
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کردم، ولی وزارت خانه امس��ال جلوی آن را گرفت. دید واقعاً 
آموزش وپرورش لطمه خورد. همة معلم های سطح بالا رفتند. 
من جلوتر از این هم اقدام کرده بودم که آقای وزیر با مجلس 
و کمیسیون مجلس هماهنگ شدند و جلوی آن را گرفتند!

 دربارة‌درس‌مهارت‌های‌زندگی‌اطلاعاتی‌دارید؟
مهارت های زندگی عنوان ش��عار س��ال گذشته بود که 
امسال مدرسة زندگی شد و قرار است اجرا شود. برنامه های 
آموزشی، اجتماعی، اخلاقی و قرآنی، حدیث و شناخت ائمه 

جزو آن هاست.
 جناب‌سمیعی،‌شما‌چه‌مشکلاتي‌در‌حوزة‌مدیریت‌در‌

رابطه‌با‌معلمین‌و‌حقوق‌آن‌ها‌دارید؟
رضایت��ی از حقوق ها نیس��ت، چون ب��ا کاری که انجام 
می دهن��د، همخوان��ی ن��دارد. شرایطش��ان ب��ا آن مدرک 
تحصیلی که دارند، با ش��رایط کارکنان س��ایر نهادها و مزایا 
و فوق العاده های��ی ک��ه آن ها می گیرند، اصلًا قابل مقایس��ه 
نیس��ت. خود من به عنوان مدیر مدرسه با مدرک لیسانس، 
وقتی خودم را با فردی در مخابرات، شرکت نفت یا شهرداری 
مقایسه می کنم، ناامید می شوم. حقوق ها خیلی تفاوت دارند. 

اصلًا فوق العاده ای نداریم.
اضافه کار را یک س��ال اصلًا قطع کردند. امس��ال دوباره 
دایر ش��ده و 20 تا 30 هزار تومان در ماه اس��ت. هیچ کس 
هم نمی آید بگوید که مدیر مدرس��ه، ش��ما چگونه زندگی 
می گذرانید. آیا واقعاً مشکلاتی برای زندگی دارید؟ فقط کار، 

کار، کار.
رفت وآمده��ای م��ا را در نظر نمی گیرن��د و هزینه ها و 
قیمت بنزین هم سرس��ام آور اس��ت. با وجود طرح ترافیک، 
طرح زوج و فرد و دوربین هایی که نصب ش��ده اس��ت، من 
که 700 دانش آموز دارم، باید س��ر وقت در مدرسه باشم. اما 
با چ��ه امکاناتی؟ یک مجوز عبور از ط��رح برای ما به عنوان 
مدیر مدرس��ه صادر نمی شود. درحالی که به خبرنگار کارت 
مجوز عبور از طرح می دهند. اگر پیاده بروم یا با وسیلة نقلیة 
عمومی، س��روقت به محل کارم نمی رسم. تا به حال کسی 
نیامده است مش��کلات و معضلات شخصی مدیر را بررسی 
کند. هر بازرس��ی هم که به مدرس��ه می آید، می پرسد این 
کارها را چرا انجام نداده ای؟ یا چرا فلان جلسه غایب بودي ؟
 آق�ای‌قمص�ری!‌نظ�ر‌ش�ما‌درب�ارة‌بخش‌نامه‌ه�ا‌و‌

دستورالعمل‌هایی‌که‌برای‌شما‌صادر‌می‌شود،‌چیست؟‌
بخش نامه ای که صادر می ش��ود، طبق ش��رایط کاری، 
موظف به اجرای آن هس��تیم. به هرحال وجود آن ها الزامی 
است. ارتباط بین مدیر، منطقه و استان از طریق بخش نامه 
برقرار می شود. منتها خیلی از بخش نامه ها تکراری هستند و 
به هرحال کاربردی ندارند. بیشتر آن ها موازی صادر می شوند. 

بعض��ی از بخش نامه ها ش��رایطی را مط��رح می کنند که بر 
شرایط مدارس منطبق نیستند، ولی خواه ناخواه مدیر مجبور 
است به نحوی آن ها را اجرا کند. مثلًا ما را موظف می کنند 
که تعداد دانش آموزان هر کلاس 33 نفر باش��د، درحالی که 

کلاس ها فقط 20 نفر ظرفیت دارند.
 فکر‌می‌کنید‌اش�کالات‌این‌بخش‌نامه‌ها‌به‌دلیل‌عدم‌
ارتباط‌تنگاتنگ‌مدیریت‌س�طوح‌بالا‌با‌مدیریت‌آموزشی‌

است‌که‌اطلاع‌ندارد‌و‌این‌بخش‌نامه‌ها‌را‌صادر‌می‌کند؟
قمصری: من فکر می کنم، کس��انی که در شاخه ای کار 
می کنند، می کوشند در آن شاخه بخش نامه ای صادر کنند. 
حجم بخش نامه ها خیلی زیاد اس��ت و همه سعی می کنند 
برای خودش��ان کاری انجام دهند. پیش��نهاد می کنم کار را 
گروهی کنن��د. مثلًا در کارهای پرورش��ی، بخش نامة واحد 
قرآن جداس��ت، واحد نماز جداست و... در صورتی که همة 

این ها می توانند یکی باشند.
آخشیجان: در مورد س��اختمان مدرسه هر سال اوایل 
س��ال بخش نامه ای داریم که می پرس��د چند دست شویی و 
کلاس داری��د و آمار می خواه��د. در پی آن، یک نامه از اتاق 
مجاور و از واحد بهداش��ت می آید که چند آب خوری، چند 
دست ش��ویی و... دارید.  این آم��ار را می توانند از اتاق مجاور 

بگیرند!
 هنوز‌هم‌همین‌مشکل‌وجود‌دارد؟

س�میعی: بله، هر کدام یک بخش نامه دارند که آقا شما 
این ها را انجام دهید. بسیج برای خود یک سلسله شاخه هایی 
دارد ک��ه می گوید این موارد را انجام دهید. بخش نامة روابط 
عمومی هم به همین شکل، رییس هم همین طور و جواب را 

هم با سی دی و عکس و غیره می خواهند.
قمصری: راهکار این است که ما همة این ها را به روابط 
عمومی بدهیم و روابط عمومی خودش به بقیه اطلاع دهد. 
دیگر دلیلی ندارد به س��ایر اتاق ها هم گزارش بنویسیم. این 

وقت ما را می گیرد و باعث می شود به کار خودمان نرسیم.

اگـر مـا ثبـات مدیریـت داشـته باشـیم و 
مدیـر مدرسـه یا هـر مجموعـه ای، مدت 
چهار تا شـش سـال بماند، خوب می تواند 
برنامه ریـزی کند. اگر مـن به عنوان مدیر 
منصوب می شوم، برای حداقل چهار سال 
برنامه ریزی می کنم. اما برنامه ای که از بالا 
می آید، چون ثبات مدیریت وجود ندارد، 

به رده های پایین آسیب می زند
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 لطفاً‌مشکلات‌حوزة‌مدیریتی‌خود‌را‌با‌توجه‌به‌نزدیک‌
به‌سه‌دهه‌تجربیاتی‌که‌دارید،‌طوری‌بازگو‌کنید‌که‌بشود‌

از‌آن‌راهکار‌درآورد!
اگ��ر روزی اع��لام کنند م��دارس را به مدی��ران واگذار 
کنن��د، ما بهترین راهکارها را داری��م. اگر روزی اعلام کنند، 

ما می گوییم.
 شاخص‌ها‌و‌راهکارها‌را‌مطرح‌کنید‌و‌بگویید‌ما‌چگونه‌

مشکلات‌را‌حل‌کنیم.
م��ن راه��کار کل��ی را خدمتت��ان عرض می کن��م. اگر 
مدرس��ه محوری باش��د و ما بتوانیم به مدیر اختیار بدهیم، 
مدیر خیلی راحت می تواند کارها را انجام دهد. البته ارزیابی 
عملکرد هم در کنار آن باید وجود داش��ته باش��د تا مشکلی 
ایجاد نش��ود. مثلًا الان اعلام می کنند ثبت نام دانش آموزان 
انجام ش��ود. ولی من دلم می خواه��د، دانش آموزی را که در 
طول سال تحصیلی با مش��کل انضباطی مواجه بوده است، 
تابس��تان بیاورم تا با او مشاوره ش��ود. در سال جدید دوباره 
نمی تواند همان مس��ائل را داشته باشد. اما اگر ثبت نامی در 
کار نباشد، اول مهر ایشان می آید سر کلاس می نشیند. من 

چه طور می توانم با او مشاوره داشته باشم؟
فقط دریافت هزینه ها که نیست. خیلی از دانش آموزان 
به ثبت نام مجدد نیاز دارند و باید مشاوره شوند. این مشکل 
در دورة ابتدایی کمتر، ولی در دبیرس��تان بیشتر است. لازم 
اس��ت در خود مدارس مدرسه محوری باش��د و اجازه دهند 
مدیران سیاست هایی را که دولت مد نظر دارد، اجرا کنند. ما 
مقدمات را تجربه کرده ایم، ولی به مرحله ای نرس��یده ایم که 

ببینیم موفق است یا خیر.
 جناب‌آخشیجان،‌نظرتان‌را‌در‌همین‌رابطه‌با‌‌30سال‌

سابقه‌بفرمایید.
ثبات مدیریتی که آقای سمیعی و قمصری می فرمایند، 
نباید خارج از حیطة کلی نظام باشد. این را همه قبول داریم. 
باید در چارچوب برنامة نظام آموزش وپرورش مملکت باشد. 
ولی با آن چه که در اختیار داریم، باید ببینیم که می شود این 
اهداف را پیاده کرد یا خیر. امکانات مدرسة آقای قمصری با 
امکانات مدرس��ة ما فرق می کند. من خیلی کارها می توانم 

بکنم که در مدرسة ایشان نمی شود و برعکس. توزیع امکانات 
در مدارس قابل مقایسه نیست. مناطق بالا و پایین داریم. در 
منطقة 7 که ما هس��تیم، دو نوع منطقه وجود دارد: منطقة 
مرفه و منطقة ضعیف. کمک های مردمی در مدرسة ما خیلی 
کمتر اس��ت؛ یعنی ب��ه نصف هم نمی رس��د. آقای قمصری 

ایده های خود را با کدام بودجه پیاده کند؟
 بنابراین‌مدرسه‌محوری‌در‌مدرسة‌ایشان‌ممکن‌است‌

جواب‌ندهد؟
آخشیجان: ممکن است در حد موجودی مدرسه جواب 

بدهد نه بیشتر!
قمص�ری: مثلًا م��ا اگر بخواهی��م کاری را انجام دهیم، 
باید با آنچه موجود اس��ت، آن را انجام دهیم. دس��ت آقای 

آخشیجان برای انجام کارهای بیشتری باز است.
آخشیجان: شما حیاط مدرسه ها را مقایسه کنید. حیاط 
مدرسة من 450 متر است، حیاط مدرسة ایشان حدود 70 
متر. خب من از این 400 متر خیلی بهتر می توانم اس��تفاده 

کنم.
 آقای‌س�میعی،‌نظر‌ش�ما‌به‌ط�ور‌کلی‌در‌م�ورد‌نقش‌

مدیریت‌در‌آموزش‌وپرورش‌چیست؟
نق��ش مدیریت در پیش��برد اه��داف آموزش وپرورش 
بس��یار مؤثر است. یعنی مدیر می تواند س��ازمان را متحول 
کن��د. مي تواند ابزارهایی را که دارد جابه جا کند تا به اهداف 
نزدیک تر شود. اگر مدیریت ضعیف باشد، مطمئناً هرقدر هم 
بخش نامه و دستورالعمل صادر شود، کار به نتیجه نمی رسد. 

من فکر مي کنم مدیریت مشارکتی در اولویت است.
باید بتوانیم اهرم های��ی را که در اختیار داریم، به نقطة 
قوت تبدیل کنیم. اگر مدیر مدرس��ه توانمند باشد، از تمام 
امکانات مدرس��ه به��ره مي گیرد. اولیای توانمن��د را دعوت 
می کند. از اطراف مدرسه، نهادهایی مثل مسجد و شهرداری 
را برای کمک ب��ه کار می گیرد. اگر ذهن مدیر به کار گرفته 
ش��ود، از او حمایت کنند و انگیزه ها را از او نگیرند، وظایف 
خودش را به راحتی انجام می دهد. مدیر می تواند مثلًا ذهن 
دانش آموزان را به کار بگیرد. می تواند مشکلات مدرسه را از 
طریق دانش آموزان شناسایی کند. در هر حیطه ای، مدیریت 

حرف اول را می زند.
 آقای‌آخشیجان!‌شما‌مدیریت‌خود‌را‌مدیریت‌اجرایی‌

می‌بینید‌یا‌مدیریت‌برنامه‌ریزی؟‌
نمی ش��ود گفت یکی از این ها. با این سابقه ای که دارم، 
می گویم دس��تور مافوق باید اجرا ش��ود. دستور را با تجربه 
می آمیزیم و نتیجة مثب��ت هم می دهد. امکان ندارد نتیجة 
ضعیفی حاصل شود. من معتقدم دوسوم برنامه ریزی متعلق 
به من اس��ت، یک سوم برنامه ریزی کلان. من با تجربه ای که 

اگر مدرسه محوری باشد و ما بتوانیم به 
مدیر اختیار بدهیم، مدیر خیلی راحت 
می توانـد کارهـا را انجـام دهـد. البته 
ارزیابـی عملکرد هم در کنـار آن باید 
وجود داشته باشد تا مشکلی ایجاد نشود
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دارم، سعی می کنم دست و بال خودم را نبندم. یعنی سازمان 
با نظارتی که از بالا دارد، می گوید اگر کار خوب پیش برود، 
کاری ن��دارم. مدیری��ت کلان آموزش و پ��رورش، اگر کارها 

خوب پیش بروند، مشکلی ندارد.
حمایتی که آقای س��میعی می گوی��د چند جنبه دارد. 
حمایت مالی ش��اید جزء مهمی باشد، ولی حمایت معنوی 
شاید ارزش بیشتری داشته باش��د. مثلًا از 700 دانش آموز، 
یک��ی ای��راد پیدا می کن��د و روی همان یک ایراد انگش��ت 

می گذارند.
 یک نکته هم این  است که مدیریت پایین خوب انتخاب 
نمی ش��ود. مثلًا در مدرس��ه ای 20 نفر مشغول کار هستند، 
یکدفعه کسی مدیر می شود که ممکن است معنوی، مؤمن و 

خوب باشد، ولی مدیر موفقي نباشد.
 آقای‌قمصری!‌اگر‌فضا‌و‌نظامی‌که‌ش�ما‌دوست‌دارید‌
و‌می‌پس�ندید،‌توس�ط‌سطح‌کلان‌برای‌ش�ما‌پیاده‌شود،‌
می‌توانی�د‌قول‌دهید‌خروجی‌بچه‌های‌م�ا‌از‌این‌مدارس،‌
بچه‌های‌بسیار‌پاک،‌آماده‌و‌مطهر‌باشند؟‌یعنی‌ما‌در‌آینده‌
چند‌مطهری،‌چند‌بهشتی،‌چند‌امام‌خمینی)ره(‌و‌علامه‌

طباطبایی‌خواهیم‌داشت؟
برنامه ری��زی اگ��ر از بالا خوب باش��د، خواه ناخواه تأثیر 
مثبتی روی من دارد و مرا به تلاش وامی دارد. حتی ش��اید 
به دنبال مطالعة بیش��تری بروم. ولی مدیر مدرسه کارپرداز 
نیس��ت. من بهترین برنامه ه��ا را دارم، ولی از لحاظ امکانات 

دستم بسته است.
 نگاه‌شما‌آموزشی‌است‌یا‌پرورشی؟

قمصری: هر دو.
س�میعی: فرمایش شما ایده آل است. ضمانت نمی شود 
کرد، ولی تمام تلاش این است که برنامة آموزشی را درست 
پیاده کنیم. اگر امکانات باشد، می توان گفت 65 تا 70 درصد 
بچه ها ایده آل می شوند. نیروی انسانی، فکر آزاد و سایر عوامل 
باید موجود باشند. نیروهای خارجی اثرگذار بر دانش آموز را 
ه��م باید لحاظ کرد و روی آن ها ه��م کار کرد. فقط کار ما 
کافی نیس��ت، همکاری سایر س��ازمان ها را هم می طلبد. ما 
داخل مدرسه را می بینیم، ولی عوامل بیرونی مثل اجتماع و 

رسانه ها نقش مهمی دارند.
آخش�یجان: دانش آموزان دورة ابتدایی چهار ساعت در 
ش��بانه روز در مدرسه هس��تند. آیا در این چند ساعت بهتر 
می ش��ود مس��ائل تربیتی را روی کودکان پی��اده کرد یا در 
20 س��اعت باقی مانده؟ ما خمیر اولیه را آماده می کنیم، اگر 
در خان��ه یا جامعه خمیر را خراب کردند، چه کس��ی مقصر 
اس��ت؟ اگر خانه، مدرس��ه و اجتماع هماهنگ نباشند، بچه 
دچار دوگانگی خواهد شد. در اجتماع ما، مسئولیت مسائل 

تربیتی برعهدة مدرسه است. آیا در مدرسه کم کاری مشاهده 
شده است؟ 

 آخری�ن‌صحبت‌های‌ش�ما‌را‌در‌مورد‌نق�ش‌مدیران‌و‌
حوزة‌مدیریت‌بشنویم.

قمصری: صحبت خاص دیگری نیست. اگر ثبات مدیریت 
و برنامه ریزی کارشناسی شده وجود داشته باشد، نتایج خوبی 
خواهیم گرفت. اگر شخصی به عنوان مدیر انتخاب می کنند، 
باید کارشناس باش��د. هرکس در هر رده اي قرار باشد مدیر 
شود، باید آموزش دیده باشد؛ مخصوصاً آموزش ضمن خدمت. 

باید با مشکلات آموزش وپرورش آشنا باشد.
آخش�یجان: اگر امکانات وجود داش��ته باش��ند و تمام 
برنامه ها کارشناسی ش��ده باشند، می توان آن ها را به صورت 

کاملًا ایده آل اجرا کرد.
قمص�ری: من معتقدم، رفاه آموزش و پرورش، خصوصاً 
معلم��ان و مدیران، نادیده گرفته ش��ده اس��ت. این موضوع 
مش��کلات زیادی ایجاد می کند. من 23 س��ال زندگی خود 
را وق��ف آموزش وپرورش کرده ام، ولی یک نفر از مس��ئولین 
آموزش وپرورش از وضعیت پسر مرحوم بنده در بیمارستان 
سؤال نکرد. آیا مدیر ش��هرداری هم بودم، به همین صورت 

بود؟ ما از آموزش وپرورش انتظار داریم.
 جناب‌س�میعی،‌ش�ما‌فکر‌نمی‌کنید‌خوب‌است‌برای‌

معلمان‌حقی‌به‌نام‌»حق‌معلمی«‌قائل‌شوند؟
بل��ه. مثلًا می توانند اول مهر تا آخ��ر خرداد این حق را 
مش��خص کنند. هر کاری که برای افزایش سطح رفاه معلم 
انجام شود، به نفع خود دانش آموزان و جامعة ما تمام خواهد 

شد.
 جناب‌آخشیجان‌آخرین‌نظرتان‌را‌بفرمایید.

چنانچه مدیریت کلان با مس��ائل آموزشی آشنا باشد و 
تصمیمات کلان خوب باش��ند، تصمیم کلان و پنج ساله ای 
که گرفته می شود، توسط دیگرانی که بعد از این ها می آیند، 

پیگیری می شود.

باشـد،  خـوب  بـالا  از  اگـر  برنامه ریـزی 
خواه ناخـواه تأثیر مثبتی روی مـن دارد و 
مرا به تلاش وامی دارد. حتی شاید به دنبال 
مطالعـة بیشـتری بـروم. ولی مدیر مدرسـه 
کارپـرداز نیسـت. مـن بهتریـن برنامه ها را 
دارم، ولـی از لحـاظ امکانات دسـتم بسـته 

است.
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