
گفت 
وگــو

علی اصغر فانی متولد 1333 و دارای مدرک دکتری مدیریت منابع انسانی و رفتار سازمانی )دانشگاه تربیت مدرس تهران(، کارشناس 
ارشد مدیریت دولتی )مرکز مدیریت دولتی( و کارشناس و کارشناس ارشد مهندسی راه و ساختمان )دانشکدة فنی دانشگاه تهران( 
است. فانی فعالیت خود در عرصة آموزش را در 15 سالگی با تدریس آغاز کرد و در جایگاه هایی چون وزیر آموزش وپرورش، معاونت های 
آموزش متوسطه و نیز آموزشی وزارت خانه، مدیریت مناطق و مدیرکل استانی در آموزش وپرورش، معاونت برنامه ریزی و نیروی انسانی 

وزارت خانه خدمات ارزنده ای داشته است. وی اکنون عضو هیئت علمی دانشکده مدیریت دانشگاه تربیت مدرس است.
سردبیر و عضو شورای تحریریة فصلنامة رشد مدیریت مدرسه با دکتر فانی، وزیر اسبق آموزش وپرورش، به گفت وگو نشسته اند و از 
دیدگاه ها و نظرات وی دربارة بهبود مدیریت مدرسه به عنوان موضوع محوری این شماره از فصلنامه پرسیده اند. پاسخ های فانی را که 

حاصل تجارب ارزشمند او در عرصة عمل است، در ادامه می خوانید.

مدیر، پدر خانواده
لیلا صمدی / عکاس: غلامرضا بهرامی

گفت وگو با دکتر علی اصغر فانی
صاحب نظر مدیریت و استاد دانشگاه تربیت مدرس
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مدیر  متمرکز،  سیســتم  در   
مدرسه چطور می‌تواند بدون اینکه 
بهســازی  با  کند،  تزریق  منابعی 

فرایندها مدرسه را بهبود بخشد؟
باید  آموزش‌وپــرورش  بهبــود  برای 
ارکان آن را اصــاح کــرد. نیــروی 
مقررات،  بودجه،  مدیریت،  انسانی، 
محتــوا، فضا و تجهیــزات ارکان 
آموزش‌وپرور‌ش‌انــد. اگــر ایــن ارکان 
را اصــاح کنیم و اصلاحمــان بهینه و 
بالا  باشــد، کیفیت مدرسه  متناســب 
می‌رود، اما اصــاح همة این ارکان در 
یک مقطع زمانی کوتاه عملًا امکان‌پذیر 
نیست. از این‌رو، توان مدیریت اهمیت 
زیــادی دارد. اگر مدیر توانمند باشــد، 
می‌تــوان کار را بــه او تفویــض کرد. 
توانمند کــردن مدیر و دادن اختیارات 
بیشــتر بــه او در ارتقای آموزشــی و 

تربیتی مدرسه مؤثر است.
در تفویــض اختیــار و تمرکزگرایی، 
اگر کسی که زیر نظر شماست توانمند 
باشد، می‌توانید کار را به او واگذار کنید 
تا انجام دهد و گزارش ارائه کند اما اگر 
توانمنــد نباشــد و کار را واگذار کنید، 
اشتباه می‌کند و شما باید وقت مضاعف 
اختصاص دهید تا اشتباه کاری او جبران 
شــود و کار به نتیجه برســد. بنابراین، 
ما باید برای توانمندســازی مدیرانمان 
سرمایه‌گذاری کنیم. در مقایسه با سایر 
ارکان مدرســه، کار کــردن روی رکن 

مدیریت سهل‌الوصول‌تر است.

خود  مدیریت  دوران  در  شما   
همواره  گوناگون،  موقعیت‌های  در 
برای توانمند‌ســازی نیروها تلاش 
در  خود  تجربه‌های  از  کرده‌ایــد. 

توانمندسازی مدیران بگویید.
یکی از تجربه‌هــای خوبی که در این 
زمینــه دارم مربوط به ســال تحصیلی 
آموزش‌  معــاون  کــه  اســت  82ـ81 
با  متوسطة وزارت‌خانه بودم. در جلسه 
معاونان متوسطة شــهر تهران، از آنان 
خواستم که بدترین دبیرستان دخترانه 
و پســرانه منطقة خود را معرفی کنند. 
سپس، خواســتم که بهترین مدیرشان 

را در رأس بدترین مدرسه بگذارند. در 
آن زمــان، مبلغ پنج میلیون تومان نیز 
در اختیار مدیرانی که برای این مدارس 
در نظر گرفته شــده بودنــد، قرار دادم 
و به آنان گفتم: »هر طور که دوســت 
دارید، آن را هزینــه کنید اما در پایان 
ســال به ما گزارش دهیــد که در چه 
قسمت‌هایی هزینه کرده‌اید. حق ندارید 
دانش‌آموزی را اخراج و معلم کم‌کاری 
را جابه‌جا کنید. فقط می‌توانید معاونان 
خــود، یعنی کادر اجرایــی، را جابه‌جا 

کنید«.

منظورتــان طرح  احتمــالًا   
مدارس لازم‌التوجه است؟

بله. همین‌طور اســت. به این مدیران 
اختیار دادم. شــاید برای شــما جالب 
باشد که یکی از بدترین مدارس منطقة 
10 تهران پس از اینکه ما در این اقدام 
عامــل مدیر و مدیریت را در مدرســه 
دســت‌کاری کردیم، بهترین دبیرستان 
منطقه 10 تهران شــد. اینجاســت که 
نقــش مدیر و تفویض اختیار، که لازمة 
آن توانمندی مدیر اســت، می‌تواند در 

کیفیت مدرسه مؤثر باشد.

مدیریت  برای  را  الگویی  چه   
در مدرسه مناسب می‌دانید؟

در ســال 1373 که دوره دکتری را 
می‌گذراندم،  تربیت‌مدرس  دانشگاه  در 
به همــراه هم‌کلاســی‌هایم به دعوت 
اســتادمان در یک کارگاه آموزشی که 
به مدت دو هفته بــرای مدیران عامل 
شــرکت‌ها در زیباکنــار برگزار شــده 
بود، شــرکت کردم. یکی از اســتادان 
رفتار ســازمانی این دوره که از ایتالیا 

آمده بــود، در روز پایانی کارگاه گفت: 
»به دنبــال مدیریت آمریکایی و ژاپنی 
نروید. فرهنگ کشــورتان را بررســی 
کنید و متناظر با فرهنگ خود، ســبک 
توصیه  این  کنیــد.«  طراحی  مدیریت 
در ذهنم مانــد. مدت‌ها بــه این فکر 
آموزش‌وپرورش چه  می‌کردم کــه در 
فرهنگی جــواب می‌دهد تا ما مدیریت 
را بر همان اســاس طراحــی کنیم؛ تا 
اینکه به »الگوی خانواده« رســیدم؛ 
این معنــا که آموزش‌وپــرورش را  به 
به‌عنــوان یک خانوادة بــزرگ ببینیم. 
وزیر بداند که رئیس خانواده‌ای با یک 
میلیون نفر عضو است. رئیس منطقه و 
مدیر مدرســه بداند که رئیس خانواده 
است. اگر یکی از اعضای خانواده دچار 
بیمــاری صعب‌العلاج شــود و توانایی 
پرداخت هزینة درمان را نداشته باشد، 
چه اتفاقی در خانواده می‌افتد؟ ســایر 
اعضای خانواده هر آنچه را که دارند در 
طبق اخلاص می‌گذارند و هزینة درمان 
را فراهــم می‌کنند. آیــا در مدارس ما 
این روحیه حاکم اســت؟ برای مدیران 
مــدارس در ابتدا نقش اداری و در گام 
بعد، نقش مدیر آموزشــی دیده شــده 
بــود. اکنون باید به ســمتی برویم که 
به مدیران بگوییم شــما رهبر آموزشی 
هستید و مدیر نقش رهبری مدرسه را 
ایفا کند. لازمة رهبری مدیر مدرســه، 
قدرت نفوذ اســت. اگــر مدیر بخواهد 
رهبر آموزشــی مدرســه یا همان پدر 
خانواده باشــد، باید قدرت نفوذ داشته 
باشــد و حرفش در مدرســه برو باشد 
به نظراتش  و کارکنان بدون معطلــی 

عمل کنند.
مجلة رشد مدیریت مدرسه روی این 
نظریه که مدرســه یک خانواده است، 
کار کنــد. اگر این نظریــه را بپذیریم، 
مدیــر به مثابــة رئیس خانــواده باید 
سنگ زیرین آسیاب باشد. او باید بین 
معلمان، اولیا و دانش‌آموزان محبوبیت 
و مقبولیت داشته باشــد و خود را در 
خیر و شــر کارکنــان و دانش‌آموزان 
سهیم بداند تا روابط انسانی در مدرسه 

حاکم شود.

اگر مدیر بخواهد 
رهبر آموزشی مدرسه 
یا همان پدر خانواده 

باشد، باید قدرت نفوذ 
داشته باشد و حرفش 
در مدرسه برو باشد و 
کارکنان بدون معطلی به 

نظراتش عمل کنند
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مدرســه،  مدیر  چه‌وقــت   
می‌تواند به‌عنوان رهبر آموزشــی 

قدرت نفوذ پیدا کند؟
لازمة قدرت نفوذ، وجود اعتماد متقابل 
بین مدیــر، کارکنــان، دانش‌آموزان و 
اولیاســت. برای به وجود آمدن اعتماد 
متقابل، چهار شــرط لازم است؛ شرط 
اول، صداقت اســت. مدیر باید صادق 
باشــد. اگر مدیر صادق باشد اما ادراک 
کارکنان این باشد که او صادق نیست، 
فایده ندارد. کارکنان باید مدیر مدرسه را 
آدم صادقی بدانند. دومین شرط اعتماد 
کارکنان،  اســت.  شایستگی  متقابل، 
معلمــان، دانش‌آمــوزان و اولیــا باید 
درکشــان این باشد که مدیر صلاحیت 
و شایستگی لازم را برای مدیریت دارد 
و در واقع، او را قبول داشــته باشــند. 
ســوم، وفاداری است؛ یعنی مدیر باید 
به اهداف مدرســه و کارکنــان وفادار 
باشد. در نهایت، چهارمین شرط اعتماد 
متقابل، شفافیت است؛ به این معنا که 
مدیر در مواجهه با مسائل بسیار شفاف 

و زلال باشد.

 فرمودیــد بــه مدیــری که 
توانمند باشــد، می‌تــوان اختیار 
داد. فــرض کنید به شــماری از 
مدیرانمان آمــوزش دادیم و آن‌ها 
متمرکز  نظام  در  توانمند شــدند. 
اختیاری  آموزش‌وپــرورش چــه 
می‌توانیم بــه این مدیران توانمند 

بدهیم؟
عملیاتی  من،  سیاســت‌های  از  یکی 
کردن بودجه بــود. ما از مجلس اجازه 
گرفتیم تــا بودجه‌ریزی عملیاتی را در 
نیم‌درصد مدارس، یعنی 600 مدرسه، 
اجــرا کنیم. بــه دلیل آمــاده نبودن 
ســازمان برنامه ‌و بودجه، نتوانســتیم 
را دنبال کنیــم. تصور  این سیاســت 
کنیــد در همیــن سیســتم متمرکز، 
مثلًا در منطقة 12 شــهر تهران ما به 
یک مدیر مدرســه که 200 دانش‌آموز 
دارد، بــه هر دانش‌آموز، ســه میلیون 
تومان اعتبار تعلق دهیم. به این مدیر 
می‌گوییــم که این 600 میلیون تومان 
را هــر طــور می‌خواهــی هزینه کن. 
حقــوق معلم را هم خودت باید بدهی. 

نتیجه این خواهد شد که این مدیر در 
جای‌جای مدرســه، خودش را مسئول 
می‌بینــد. بنابرایــن، به صــرف اینکه 
اســت،  متمرکز  ما  آموزش‌وپــرورش 
نمی‌توانیم بگوییــم که تفویض اختیار 

را نمی‌شود انجام داد.

 مدارس مــا می‌توانند چنین 
کاری بکنند؟ علاوه بر بودجه‌ریزی 
دیگری  زمینة  چــه  در  عملیاتی، 

می‌شود چنین اختیاری داد؟
ایــن خود اختیار بزرگی اســت. الان 
مجلس به ســازمان برنامه تکلیف کرده 
است. مشــکل ما ســازمان برنامه بود. 
دکتر نوبخت گفت که 30 هزار میلیارد 
تومان بــه ما بودجه می‌دهد و هر آنچه 
هم در داخل صرفه‌جویــی کنیم، مال 
خودمان خواهد بود. می‌خواستیم بدین 
وســیله ســهم کارکنــان را در بودجه 
کاهش دهیــم و مدیــر گواهی بدهد 
که معلم کار کرده اســت تا حقوقش را 
بدهند و بدین وســیله مدیر نقش پیدا 
کند. بودجه‌ریــزی عملیاتی ما را چند 

گام به جلو می‌برد.
بین عــدم تمرکز ســاختاری و عدم 
تمرکــز اداری فرق وجــود دارد. عدم 
تمرکــز ســاختاری این اســت که هر 
مدرســه مستقل باشــد و همه‌چیز در 
مدرســه رقم بخورد. مــا می‌توانیم در 
توانمند  به تدریج برحسب  کشــورمان 
شــدن مدیران، عدم تمرکــز اداری را 
که همان تفویض اختیار اســت، اعمال 
فنلاند  مدارس  بودن  پیشــرفته  کنیم. 
به دلیل اختیارات مدرســه و توانمند و 

باانگیزه بودن نیروی انسانی آن است.

انگیزة  از  وقتی صحبــت  تا   
معلمــان می‌شــود، بی‌مایه فطیر 
است. آیا غیر از آن یا هم‌راستا با 
آن می‌توان کاری کرد تا معلمانمان 

صاحب انگیزه شوند؟
الان معلمان دیده نمی‌شــوند. رئیس 
مدرسه هم که عملکرد خوبی دارد، دیده 
نمی‌شــود. معلم می‌خواهد کاری که در 
مدرســه انجام می‌دهد، دیده و تشویق 
شــود. در این صورت معلــم می‌گوید 
حقوقم کفاف زندگــی‌ام را نمی‌دهد اما 

محیط کارم، محیط دل‌نشینی است.
مــن آخر هر ماه با تمــام مدیرانی که 
منصوب کــرده‌ام، تلفنی احوال‌پرســی 
می‌کنم تا پیوندمان گسسته نشود و هر 
کدامشان احساس کنند عضو خانواده‌اند. 
در مدیریت آمده است که کارمندان 20 
درصد انرژی خــود را مصرف می‌کنند 
تا اخراج نشــوند. اگر مدیری بتواند این 
مقدار را بــه 40 درصد برســاند، مدیر 
موفقی است. من به جرئت می‌گویم که 
اغلب 120 درصد انرژی افراد مجموعه‌ام 
را به کار گرفته‌ام. در سمینار مدیرکل‌ها 
و همین‌طور رؤســای مناطق، از ابتدا تا 
انتهای مراسم در جلسه می‌نشستم. این 
مدیر وقتی به منطقه برمی‌گردد با تمام 
وجود کار می‌کند. در آخرین سمیناری 
که برای رؤسای مناطق گذاشته بودیم، 
به من گفتند چرا بــه مدیرکل‌ها زنگ 
می‌زنید و حالشــان را می‌پرسید اما به 
ما زنگ نمی‌زنیــد. بعد از اینکه به دفتر 
آمــدم، ظرف چنــد روز بــا 35 رئیس 
منطقــه در مناطق دوردســت صحبت 
کردم. آن‌ها اصلًا باور نمی‌کردند که وزیر 
در ســاعت 9 و نیم شــب به آن‌ها زنگ 
بزند. هر کدام از ایــن ارتباط‌ها کولاک 
می‌کند. در دیدارهای اســتانی نیز وقت 
زیادی را به شنیدن انتقادها و پیشنهادها 
و صحبت‌هــای معلمــان، مدیــران و 
بازنشســتگان اختصاص مــی‌دادم؛ این 
یعنی آموزش‌وپرورش به منزلة خانواده.

 در دانشگاه‌ها رشتة مدیریت و 
برنامه‌ریزی آموزشی ارائه می‌شود 
و از میان داوطلبان 18 سالة کنکور 
ندارند،  آموزشــی  تجربة  ابداً  که 
پذیــرش می‌کنند. یکی از تجارب 

کشور حداقل یک 
مرکز برای آموزش 

مدیران مدارس کشور 
داشته باشد. کلاس‌های 

آموزش مدیران باید 
پودمانی )مدولار( باشد
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دورة معاونت شما، راه‌اندازی مرکز 
آموزش عالــی فرهنگیان بود که 
به نیروهای شــاغل در بدنة نظام 
آموزش‌وپــرورش اختصاص دارد. 
من )مجدفر(در سال 1373 در یکی 
از مراکز تدریس می‌کردم که شاید 
سی رئیس منطقه، معاون آموزشی 
و آدم‌های خیلی بزرگ از آن دوره 
بیــرون آمدند. آن‌ها در کلاس نیز 
حضور فعال و واقعی داشتند. شما 
روش مناســب تربیت مدیر برای 
می‌دانید؟  چه  را  آموزش‌وپرورش 
دانشگاه  که  هســتید  موافق  آیا 
فرهنگیان یک دورة کارشناســی 

مدیریت آموزشی راه بیندازد؟
در زمــان وزارت آقــای دکتر اکرمی 
بــودم، مرحوم  آموزشــی  معــاون  که 
حیدری معاون نیروی انســانی، از من 
خواســت که در جمع دانشجویان رشتة 
مدیریت آموزشی دانشگاه شهید بهشتی 
ســخنرانی کنم. در جمع دانشــجویان 
گفتم: »من هیچ‌کدام از شما را به‌عنوان 
مدیر مدرســه انتخاب نمی‌کنم. شــما 
شناختی از معلم، مدرسه و مدیریت آن 
ندارید. ما باید معاون یا مدیر مدرسه را 

از بین معلمانی انتخاب کنیم که حداقل 
5 سال سابقة تدریس و تنفس در فضای 
مدرسه دارند، و سپس، علم مدیریت را 

به آن‌ها آموزش دهیم.«
ارتقای مدیریت آموزشگاهی یکی 
از پنج سیاســتی بود که در دورة وزارتم 
اعلام کردم. البته نتوانستم آن را به صورت 
کامــل انجام دهم و هنوز جای کار دارد. 
پیشنهادم این بود که کشور حداقل یک 
مرکز برای آموزش مدیران مدارس کشور 
داشته باشد. کلاس‌های آموزش مدیران 
باید پودمانی )مدولار( باشــد. اینکه در 
یک دوره فشردة دوساله به مدیر مدرسه 
مدرک کارشناسی ارشد بدهیم، درست 
نیســت و فایده ندارد. با این شیوه او در 
مورد تحولاتی که ایجاد می‌شود، آموزش 
نمی‌بیند. ما در شــعارهایمان مدرسه را 
یک سازمان یادگیرنده می‌دانیم و حرف 
درستی است، اما به آن عمل نمی‌کنیم. 
مدیر باید دائم در معرض یادگیری باشد. 
مدیر مدرسه را یک هفته از مدرسه جدا 
کنیم و به او آموزش دهیم. آموزش‌های 
بلندمــدت از کاردانی به کارشناســی یا 
از کارشناســی به کارشناسی‌ارشــد که 
مدرک آن در حقوق مؤثر اســت، جاذبه 

دارند امــا آموزش‌های کوتاه‌مدت جاذبه 
ندارند؛ چرا که در وضعیت اســتخدامی 
چندان تأثیرگذار نیستند. من زمانی که 
معاون نیروی انســانی وزارت‌خانه بودم، 
می‌دیدم که تنها 53 درصد معلمان، آن 
هم اکثراً نیروهای خانم، در آموزش‌های 
کوتاه‌مدت حضور پیدا می‌کردند و تقریباً 
نیمی از هزینه‌هــای ما به هدر می‌رفت. 
از طرفی، آموزش‌های بلندمدت به رغم 
جذاب بودن، اثربخشــی چندانی ندارند. 
چرا که دروسی که در این آموزش‌ها ارائه 
می‌شــود، کاربردی نیست. آموزش‌های 
کوتاه‌مــدت که جاذبة کمــی دارد، اگر 
خوب نیازســنجی شده باشند می‌توانند 
اثربخش باشند. اگر ما جاذبه‌های این دو 
روش را به هم متصل و روش پودمانی را 
دنبال کنیم، هم جاذبه و هم اثربخشــی 
کار می‌تواند بالا باشــد؛ به این معنا که 
مدیــر مدرســه در دوره‌هــای کوتاه و 
هدفمند آموزش ببیند، ایــن دوره‌ها با 
هم تجمیع شــوند و مدیر بــا ارائة یک 
پایان‌نامه بتواند مدرک بالاتر را کســب 
کند. فضایی مانند اردوگاه شــهید باهنر 
همراه با امکانــات رفاهی آن را می‌توان 
به‌عنوان مرکز آمــوزش مدیران در نظر 
گرفت تا مدیران هر ســال یک هفته از 
فضــای کار جدا شــوند و در این مرکز 
آموزش ببینند. می‌توان یک واحد از این 
آموزش را به‌صورت آزمایشــی در تهران 
اجــرا کرد. این مرکــز باید هیئت‌علمی 
توانایی داشته باشد که در هر سال برای 
این دورة آموزشی برنامة درسی طراحی 
کنند و آن را به شکل کارگاهی آموزش 

دهند.

 تبدیل شدن مدیران به آنچه باید!
مدیر برای تبدیل شــدن به آنچه ما می‌خواهیم، باید 

چهــار گام تغییر در دانش، بینش )یــا نگرش(، رفتار فردی و 
رفتار گروهی را طی کند. بایــد هدفمان را تغییر در رفتار گروهی 

بگذاریم. این کار با کلاس درس و جزوه محقق نمی‌شــود بلکه مدیران 
باید در قالب کارگاه آموزشی آموزش ببینند تا این آموزش به تغییر رفتار 

منجر گردد. بنابراین، کارگاه آموزشــی را به‌عنوان مناسب‌ترین روش برای 
مرکز آموزش مدیران پیشنهاد می‌کنم. اگر وزارت‌خانه این کار را انجام دهد، 
شاید به تدریج تحولی در مدارس شکل گیرد. البته این آموزش‌ها در صورتی 
می‌توانند مؤثر باشند که با توجه به نیازها طراحی شوند. نیازسنجی حلقة 
مفقودة آموزش‌های ضمن‌خدمت ماســت. دلیــل اینکه تأکید دارم مرکز 
آموزش مدیران، رئیس و هیئت‌علمی مستقل داشته باشد، این است که 
آنان هر ساله با بازدیدهای میدانی، توزیع پرسش‌نامه و سایر روش‌ها 
نیازسنجی آموزشی انجام دهند و آموزش‌هایشان نیز بر مبنای این 

نیازسنجی‌ها باشد.

 حاصل تجربه‌ای ۵0 ساله
مــن از 15 ســالگی درس داده‌ام. بعد از 
قریب به نیم‌قرن کار در آموزش‌وپرورش به 
این جمع‌بندی رسیده‌ام که آموزش‌وپرورش 
به شکل طبیعی یک نهاد دیربازده است و 
از آنجــا که همة دولت‌ها به دنبال کارهای 
در  آموزش‌وپرورش  هیچ‌وقت  زودبازده‌اند، 
اولویت دولت‌ها چه در گذشته، چه در حال 

و چه در آینده نخواهد بود!
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