
در س��ال 1333 ديده به جهان گش��ود .در سال 
1352 در رشته مهندسي راه و ساختمان دانشکده 

فني دانشگاه تهران پذيرفته شد .
دكتر فاني هم زمان با تحصیل در دانشکده فني، 
به تدريس خود در دروس رياضیات در دبیرس��تان 

هاي نازي آباد تهران ادامه داد.
 در اوايل پیروزي ش��کوهمند انقلاب اس��لامي 
يعني در سال 1359 به استخدام آموزش و پرورش 

در آمد.
حسن شهرت و مقبولیت و خدمات ايشان در كمتر 
از يك س��ال، زمینه انتصاب وي را به سمت معاونت 
آموزش و پرورش منطقه 16 فراهم كرد و هنوز چند 
ماه��ي نگذشته بود كه مسئولیت آن منطقه را  پذيرا 
شد. عملکرد ايشان در مدت يك سال مسئولیت در 
منطقه 16 ت��هران باعث شد كه جناب آقاي پرورش، 
وزير محترم وقت، مس��ئولیت آموزش و پرورش سه 
استان كشور: بوشهر، آذربايجان غربي و كردستان را 

به ايشان پیشنهاد كردند. 
دكتر فاني علي رغم توطئه هاي فراوان استکبار 
جهان�ي در كردس��تان، خدمت در آن اس��تان را به 
دو اس��تان ديگر ترجیح داد. در دي ماه 1360 عازم 

كردستان شد. 
 ط��رح ه��اي بس��یاري از 
امتحان��ات هماهنگ،  جمله 
تربیت معل��م از بین نیروهاي 
بومي، استفاده از سرباز معلم، 
تدوين تقويم اجرايي مديريت 
مدارس و صدور دستور العمل 
س��ازماندهي و توزيع عادلانه 
نیروي انس��اني، ثم��ره تلاش 
ها و مجاهدت ه��اي صادقانه 
و حس��ن تدبی��ر اي��ن معلم 
عزيز در آن اس��تان است. در 
س��ال 1364 بنابر درخواست 
جناب آقاي دكتر اكرمي، وزير 
محترم وقت آموزش و پرورش 
، معاونت آموزشي وزارت خانه 

را عهده دار شوند.
ايش��ان در مدت 4 س��ال 
ت��لاش در س��مت معاون��ت 
آموزش��ي وزارت آم��وزش و 
پرورش، طرح هاي زير را ابداع  

و به مرحله  اجرا در آورد :
1- ط��رح ايج��اد مدارس 

نمونه دولتي
2- طراحي و راه اندازي مدارس شاهد

3- طراح��ي و برگزاري دوره تربیت كارش��ناس 
برنامه ريزي آموزشي

4- تدوين شیوه نامه 1و3 آموز
5- ايجاد دبیرستان هاي شبانه روزي 

 6- طرح ادامه تحصیل معلمان ديپلمه 
7- طراحي مسابقات علمي 
8- طرح كلاس هاي جبراني

9- طرح كلاس ه��اي يك ماه��ه آمادگي براي 
مناطق دو زبانه

10- طراحي تقويم اجرايي مديران مدارس
11- طرح سرباز معلم

12- طراحي امتحانات هماهنگ
در س��ال 1368 ايش��ان بر خلاف میل باطني از 
خدمت در آموزش و پرورش محروم ش��د و تا سال 
1372 مس��ئولیت معاونت دانش��کده علوم انساني 
دانش��گاه تربی��ت م��درس و قائم مقامي س��ازمان 
»سمت« را عهده دار بودند. در همان سال در آزمون 
دوره دكتري دانشگاه تربیت مدرس  پذيرفته شدند 
هم زم��ان به تدري��س در دوره هاي كارشناس��ي و 

كارشناسي ارشد اشتغال داشتند.

در سال 1372 به س��مت معاونت فرهنگي بنیاد 
ش��هید انقلاب اس��لامي منصوب و در اين س��مت 

خدمات برجسته اي از خود به يادگار گذاشتند.
 بعد از انتص��اب جناب آق��اي مظفر ب��ه وزارت 
آموزش و پرورش، به سمت قائم مقام وزارت خانه و 
معاون برنامه ريزي و نیروي انساني وزارت آموزش و 
پرورش منصوب و در مدت پانزده ماه طرح هاي زير 

را ارائه نمودند : 
1- دانشسراي تربیت معلم سه ساله

2 طرح آموزش هاي پودماني
در س��ال 1377 مس��ئولیت معاون��ت آموزش 
متوس��طه را عهده دار ش��دند و تا س��ال 1378 در 
اين س��مت انجام وظیفه نمودند. ب��ا توجه به تغییر 
ساختار وزارت خانه در همان سال به سمت معاونت 
آموزشي منصوب و تا سال 1380 اين مهم را به انجام 
رس��انیدند. در اين مدت طرح هاي زير را ابداع و به 

مرحله اجرا در آوردند :    
1- طراحي و اجراي روش سالي � واحدي

2- مدارس لازم التوجه 
3- پروژه مهر

4- اصلاح نرخ حق التدريس
5- افزايش 20درصد فوق العاده اشتغال معلمان  
با تغییر س��اختار تش��کیلات وزارت خانه در س��ال 
1380، مسئولیت معاونت آموزش و پرورش نظري 
و مهارتي وزارت آموزش و پ��رورش را عهده دار و تا 
هشتم شهريور ماه 1384 در اين سمت انجام وظیفه 

نمودند.
در اين مدت نی��ز، برنامه هاي مل��ي وارزنده اي 
طراحي و اجرا نمودند كه از آن جمله موارد ذيل مي 

باشد : 
1- تأس��یس پژوهش س��راهاي دانش آموزي : 
با هدف تقويت توس��عه روحیه پژوه��ش و تحقیق 

دردانش آموزان.
2- طرح مديريت آموزشگاهي با رويکرد مدرسه 
محوري : با ه��دف تقويت مهارت ه��اي حرفه اي و 
انگیزه مديران م��دارس و افزايش اختی��ارات آنان 
در جهت تسريع و تس��هیل فعالیت هاي آموزش و 

پرورش.
در هش��تم ش��هريور ماه 1384 به سرپرس��تي 
وزارت خانه منصوب و در مدت 72 روز سرپرستي، 
اقدامات مهمي انجام داده ان��د.   و در حال حاضر  به 
عنوان  رئیس كمیسیون تعلیم و تربیت شوراي عالي 
انقلاب فرهنگي  به خدمات فرهنگي  ادامه مي دهند.  
امیدواريم ك��ه آموزش و پرورش بتوان��د كماكان از 

خدمات ارزنده اين معلم فرزانه بهره مند گردد.

خلاصه اي ازخدمات فرهنگي  آقاي دكتر فاني
رئيس كميسيون تعليم وتربيت شوراي عالي انقلاب فرهنگي
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حس�ين زاده: آقاي دكتر!  ما كه وارد ساختمان 
شوراي عالي انقلاب فرهنگي شديم، يك پوستري 
نظر ما را جل��ب كرد كه رويش نوش��ته ش��ده بود: 
"مهندس��ي فرهنگي، نقش��ه جامع علمي كشور و 
نوسازي نظام آموزش��ي". بحث تحول در آموزش و 
پرورش هم در اجلاس روس��اي آم��وزش و پرورش 
بعد از بیانات مقام معظم رهبري، رياس��ت محترم 
جمهوري و س��خنان آقاي وزير آموزش و پرورش و 
همکاران ديگر مجدداً در دستور كار وزارت آموزش 

و پرورش قرار گرفت. در زمان آقاي مظفر وحضرت 
عالي بحث »مدرس��ه مح��وري«  و الآن هم  بحث 
مدرس��ه زندگي و تحول  باز ش��ده است؛ همچنین 
مجلس شوراي اس��لامي پیگیر تغییراتي در كنکور 
است؛ سازمان بازرس��ي هم بحث تغییردوره پیش 
دانش��گاهي را مطرح كرده ان��د، با توج��ه به اينکه 
جناب عالي يکي از مديران با سابقه و پیش كسوت 
آموزش و پرورش هس��تید و باعث افتخ��ار جامعه 
فرهنگي، مي خواستم س��ؤال را از اينجا شروع كنم 

كه از درون مدرس��ه، اين تح��ولات مهم چطور بايد 
ديده شود؟ در حال حاضرمدارس ما خبرهايي را از 
منابع مختلف دريافت  مي كنند. آنها از طريق رسانه 
هاي ارتباط جمعي و مطبوعات مطلع مي شوند كه 
تغییراتي به اين وسعت در حال اتفاق افتادن است؛ 
مدير، معاون ، كاركنان مدرسه و دانش آموزان ، همه 
منتظر هستند كه يك اتفاقي درون مدرسه بیفتد. 
يعني مدارس ما بايد درحالتي انفعالي فقط از طريق 
پیگیري اخب��ار از كم و كیف اي��ن تغییر و تحولات 

براي اين كه مدارس كارآمدي داشته باشيم از كجا بايد آغاز كنيم؟

مدرسه محوري يکي از حلقه هاي
تحول در نظام آموزش و پرورش کشور

گفتگو با آقاي دكتر علي اصغرفاني
رئيس كميسيون تعليم و تربيت دبيرخانه شوراي عالي انقلاب فرهنگي
مصاحبه كنندگان :
غلامحسين حسين زاده، علي محمدباقر و  هاجر سلطاني
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مطلع شوند؟ نظر شما چیست ؟ البته شما هر طور 
مايل باشید، ما بحث را شروع مي كنیم؟

دكتر فان�ي: بس��م الله الرحمن الرحیم. تش��کر 
مي كنم از حضرت عالي و همکاران خوب شما و خدا 
را ش��اكرم از اينکه اين توفیق را پیدا كردم تا با فصل 
نامه شما صحبتي داشته باش��م. مطالب فراواني كه 
ش��ما در مطلع صحبت هاي خودتان اشاره كرديد، 
از حوصله يك مصاحبه در اين حد خارج است. يعني 
اقیانوس بي كران آموزش و پرورش و تعلیم و تربیت 
فراتر از اين اس��ت كه ما بتوانی��م در يك بحث يك 
س��اعته به نام مصاحبه بگنجانیم. آموزش و پرورش 
به عنوان يك گزينه س��هل وممتنع، همیش��ه اين 
مشکل را داشته كه خیلي ها در مورد آن اظهار نظر 
مي كنند و براي آن نس��خه مي پیچن��د و خیلي ها 
ادعا مي كنند كه آموزش و پرورش را مي شناسند و 
مي توانند مشکلاتش را حل كنند؛ در حالي كه بحث 
آموزش و پرورش يك بحث بس��یار پیچیده است و 
براي حل مس��ائل آموزش و پ��رورش، به تخصص، 
تجربه، حوصله، وقت گذاري و سرمايه گذاري فراوان 
نیازاس��ت. من از يکي از اين بحث هايي كه حضرت 
عالي ش��روع كرديد آغاز مي كنم. تا بع��د در ادامه 
صحبت ها شايد س��ؤال هاي جديدي پیش آيد كه 

بتوانیم روي آن ها متمركز شويم.
همان طور كه حضرت عالي اش��اره كرديد، يکي 
از مطالبي كه در زمان وزارت آقاي مظفر وزير اسبق 
وزارت آموزش و پرورش مطرح ش��د، اصل مدرسه 

محوري بود و يادم مي آيد اولی��ن باري كه اين لفظ 
يعني لفظ » مدرس��ه محوري« وارد ادبیات آموزش 
و پرورش ايران ش��د، در يك س��خنراني بود كه من  
در اردوگاه ش��هید باهنر در آبان يا آذر 76 در جمع 
مسئولین انجمن اولیا و مربیان سراسر كشور كه در 
آنجا سمیناري داشتند ايراد كردم و اولین بار در آنجا 
از اين لفظ استفاده كردم. البته بعداً عزيزان ديگري 
در رابطه با مدرس��ه محوري اظهار نظرهايي كردند. 
پژوهشکده تعلیم و تربیت هم در اين زمینه، نشرياتي 
منتش��ر كرد و بدين ترتیب اين ادبی��ات وارد حوزه 
آموزش و پرورش كشور شد. آن مطلبي را كه اولین 
بار بنده اش��اره كردم، دقیقاً همان مطلبي بود كه به 

نظر مي رس��د موردنظرمجله و فصل نامه شماست. 
اعتقادم اين اس��ت كه در» فرايند تعلی��م و تربیت، 
مدرسه محور است.« يعني در فضاي مدرسه هست 
كه امر تعلیم و تربی��ت دانش آم��وزان را مي توانیم 
س��امان بدهیم.  لذا وقتي كه مدرس��ه محور ش��د، 
ادارات آموزش و پرورش ، ادارات كل يا سازمان هاي 
آموزش و پرورش استان ها و حتي وزارت آموزش و 
پرورش، بايد تابع مدرس��ه باشند. يعني بايد ببینند 
مدرس��ه چه نیازي دارد تا اداره آم��وزش و پرورش 
منطقه خودش را با نیاز مدرسه تطبیق دهد، نه اينکه 
مدرسه خودش را با خواسته هاي آموزش و پرورش 
منطقه تطبیق دهد. چیزي كه من از مدرسه محوري 
براي اولین بار مطرح كردم اين معنا بودكه مدرسه ، 
محور است و اگر اين رويکرد را در مديريت آموزش 
و پرورش كش��ور بپذيريم كه مدرس��ه محور است؛ 
مدرسه، محور توسعه است؛ مدرس��ه، محور تعلیم 
و تربیت آحاد اين جامعه اس��ت. آن وقت مدرس��ه 
تعريف و جايگاهش عوض مي ش��ود و برنامه ريزي 
تعريفش عوض مي ش��ود، مدير مدرسه جايگاهش 
عوض مي ش��ود، مربي تربیتي، معاون، معلم و همه 
اين ها جايگاه هايشان عوض مي شود و تعريف هاي 
جديدي پیدا مي كنند. نحوه نگريس��تن به مدرسه 
عوض مي ش��ود، اختیارات مدارس عوض مي شود، 
نظام تصمیم گی��ري و تصمیم س��ازي در مدارس 
عوض مي ش��ود. نظام تأمین اعتب��ارات و بودجه و 
خیلي از مسائل در مدرسه تغییر پیدا مي كند. به تبع 
اين تغییر، نقش ادارات آموزش و پرورش چه در اجرا 
و چه در ستاد هم عوض مي ش��ود. در اين صورت ما 
يك آموزش و پرورش ديگري پیدا مي كنیم و شايد 
مدرس��ه محوري يکي از حلقه هاي تحول در نظام 
آموزش و پرورش كش��ور باش��د. همان تغییري كه 
مقام معظم رهب��ري به آن اش��اره كردند و حضرت 
عالي در ابتداي صحبت يك اشاره اي به آن داشتید. 
بنابراين احساسم اين است كه  اگر موضوع بحث  را 
مدرسه محوري بگذاريم و وارد بقیه بحث ها نشويم، 
بهتر به نتیجه مي رسیم. چون اگر بخواهیم وارد بقیه 
بحث ها شويم، مي رس��یم به اقیانوسي به عمق نیم 

میلي متر، كه نهايتاً به  چیزي نمي رسیم .
حس�ين زاده:  اين بحث را مطرح ك��ردم  چون 
وقتي اخبار در م��ورد آموزش و پ��رورش در عرض 
زياد مي ش��ود، يعني س��ازمان ه��اي مختلفي هم 
زمان يك سري تحولاتي را قصد دارند انجام بدهند، 
قطعاً  هماهنگ كردن و تلفیق ك��ردن همه اين ها 
كار دشواري اس��ت. مستحضر هستید خود آموزش 
و پرورش و دبیرخانه شوراي عالي آموزش و پرورش 
بحث س��ند ملي توس��عه آموزش و پرورش را دارد 
مطرح مي كند.  به نظر مي رس��د وقتي مهندس��ي 
فرهنگي، نقشه جامع علمي كشور، نوسازي آموزشي 
هم مطرح باش��د به نوعي  هم زماني اين ها مشکل 
ايجاد مي كند.  مي خواهم از شما سؤال كنم،  قدرت 

و موفقیت يك مدرسه در چه چیزي است؟
دكتر فاني:  وقتي بحث مدرس��ه محوري مطرح 
شد نشريات و كتاب ها و جزواتي در رابطه با مدرسه 

در فضاي مدرسه هست كه امر 
تعليم و تربيت دانش آموزان 
را مي توانيم سامان بدهيم.  
لذا وقتي كه مدرسه محور 

شد، ادارات آموزش و پرورش  
ادارات كل يا سازمان هاي 

آموزش و پرورش استان ها و 
حتي وزارت آموزش و پرورش، 

بايد تابع مدرسه باشند
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محوري در كشور ما ش��کل گرفت. مثلًا يك رساله 
دكترا در دانشگاه تربیت مدرس به توصیه من توسط 
يکي از دانشجو هاي آنجا) آقاي دكترجعفري مقدم(، 

انجام شد كه من استاد راهنماي ايشان بودم . 
 آقاي دكتر سعید جعفري مقدم بحث » مدرسه 
محوري« را انتخاب كرد و بنده هم در خدمتش��ان 
بودم . خود ايشان آمد در پژوهشکده تعلیم و تربیت 
و در يك پروژه ديگر هم روي مدرس��ه محوري كار 
كرد. ما در آنجا كه روي مدرسه محوري وارد شديم، 
بیش��تر از ديد مديريتي، وارد بحث مدرسه محوري 
شديم. چون از منظرها و ابعاد مختلف مي شود روي 
مدرس��ه محوري كار كرد. آنجا م��ا روي اختیارات 
مدرس��ه تأكید داش��تیم. من اعتقاد دارم كه اگر ما 
به دنبال يك مدرس��ه خوب هستیم، بايد اختیارات 
مدرسه را افزايش دهیم. يعني مدرسه، مدير مدرسه 
و كاركنان مدرسه، مجري  يك س��ري بخشنامه و 
دستور العمل هايي كه از بالا برايشان ابلاغ مي شود 
نباشند، بلکه در يك حوزه هايي اختیار داشته باشند 
كه خودش��ان تصمیم بگیرند و در بعضي از حوزه ها 
راس��اً اقدام كنند. حالا اين حوزه ها چیس��ت ؟ و در 
چه حوزه هايي اينها بايد اختیار داشته باشند؟ ودر 
چه زمینه هايي مي توانند خودشان تصمیم بگیرند؟ 
اين يك بحث جدي هست كه سال ها وقت مي برد. 
همین يك سؤال كه ظاهراً يك سؤال ساده اي است، 
سؤال بسیار مهمي اس��ت.  واقعاً بايد ببینیم كه يك 
مدير مدرسه در بخش محتواي آموزشي، كتاب هاي 
درسي، بودجه، بحث نیروي انساني و انتخاب معلم، 
تجهیز مدرسه، آئین نامه امتحانات و ساير آئین نامه 
هاي مورد اجرا در مدرسه چه اختیاراتي دارد؟ بنده 
شخصاً يك كاري را در آموزش و پرورش كشور شروع 
كردم كه آثار و نتاي��ج آن الان در معاونت آموزش و 
پرورش نظري و مهارتي اس��ت. يك تحقیق بسیار 
عظیمي را ما  تحت عنوان: »مديريت آموزشگاهي« 
انج��ام داديم ، اين مطل��ب و باز اين لف��ظ مديريت 
آموزش��گاهي را بنده اولین بار در كش��ور اس��تفاده 
كردم. چون ما قبلًا لفظ مديريت آموزشي داشتیم و 
كتاب و رشته وامثال اينها، اما مديريت آموزشگاهي 
نداش��تیم و باز برمي گ��ردم به مطلع فرمايش��ات 
عزيزمان آقاي حس��ین زاده كه مدرسه و مديريت 
مدرسه چه هست؟ به دنبال همین بودم كه ما برويم 
به س��راغ مدرس��ه و در رابطه با مديريت مدرسه يا 
مديريت آموزش��گاهي بحثي را باز كنیم كه در آنجا 
عنوان طرح اين بود »مديريت آموزشگاهي با رويکرد 
مدرسه محوري« كه آنجا ما تأكید داشتیم بر نقش 
مدير مدرس��ه. يعني گفتیم براي ايجاد تحول بیايم 
از اينجا آغاز كنیم كه مدير مدرس��ه چه اختیاراتي 
بايد داشته باشد؟ و به دنبال آن، چه توانمندي هايي 
بايد داشته باشد؟ مدير مدرس��ه اي كه عادت كرده 
فقط بخش��نامه اجرا كند، نمي تواند مدير مدرس��ه 
اي باشد كه مي تواند مس��تقلًا برنامه ريزي، هدايت 
، نظارت و تأمین منابع كند و با اولیا در ارتباط باشد.  
بنابراين ما اگر بخواهیم حرف هايمان را جمع كنیم، 
گام اول در تحول مدرس��ه، تحول در مدير مدرسه 

اس��ت،  نه اين كه تنها مدير مدرس��ه. عرض كردم 
گام اول در اين كار. بهتر اس��ت مثال روشني از اين 
كار و نتیجه آن را ارائه بدهم.  ما در بخش متوس��طه 
در س��ال هاي 78 برخورد كرديم با اينکه يك سري 
دبیرستان در شهرهاي مختلف كشور داريم كه هیچ 
ولي دانش آموزي حاضر نیست اسم فرزندش را در 
اين دبیرستان ها بنويس��د. يعني اين مدارس بد نام 
هستند. مثلًا هیچ پدر يا يك مادري حاضر نبود اسم 
دخترش را در چنین مدرسه اي بنويسد، چرا كه آن 
مدرسه بد نام اس��ت. در اين خصوص همچنین يك 
طرحي نوشتیم به نام »طرح مدارس لازم التوجه« ، 
كه  من خواهش مي كنم اگر خواستید عرايض بنده 
را چاپ كنید، يك قس��مت هايي از آن بخشنامه و 
دستورالعمل را از وزارت آموزش و پرورش بگیريد و 
چاپ كنید1. ببینید كه ما اصلًا چه مي گوئیم. يعني 

به قول فرمايش آقاي حس��ین زاده، ما در آسمان ها 
حرف نمي زنیم،من در زمین حرف م��ي زنم.  دارم 
آن واقعیت هايي كه وجود دارد را مي گويم. ديديم 
اگر بیايیم يك مدرسه را بگیريم و اين مدرسه با همه 
مختصات قبلي خودش بماند. يعني دانش آموزش 
همان دانش آموز ، معلمش هم��ان معلم ، فضايش 
همان فض��ا ، فقط بیايیم مدي��رش را عوض كنیم و 
به اين مدير بگويیم ش��ما مي توانید معاونت را هم 
خودت انتخاب كنید. يعني تیم مديريتي خودت را 
خودت انتخاب كن و كمي هم پول در اختیارش قرار 
دهیم. يك بودجه كمکي، به علاوه بودجه اي كه در 
اختیار دارد.  پیش فرض مان اين بود كه اين مدرسه 
متحول مي ش��ود. اين ش��د مدرس��ه لازم التوجه.  
گفتم  قبلًا در كش��ور تجربه  مدرسه نمونه مردمي 
را داش��تیم . مدرس��ه نمونه مردمي، مدرسه اي بود 
كه بهترين ها را انتخاب مي كرد. ما در مدارس لازم 
التوجه، ضعیف ترين مدارس را انتخاب مي كرديم. 
گفتیم اگر بتوانیم اين نوع مدارس را متحول كنیم، 
هنر است. بیايیم يك مدرس��ه با ساختمان خوب را 
بگیري��م ، دانش آموز آن��را گزينش كنی��م، امتحان 
ورودي بگیري��م و گزينش كنیم ، هم��ه معلم ها را 
گزينش كنیم ، مدي��رش را، بهترين مدير بگذاريم ، 

پول هم از مردم بگیريم و خودمان هم كمك كنیم، 
مي شود »   مدرسه نمونه!«  اين كه هنر نیست، هنر 
اين است كه برويم س��راغ ضعیف ترين ها و بدترين 
ها و ما اين كار را كرديم و ج��واب گرفتیم.  مدارس 
لازم التوجه روي يك عامل اصلي يعني مدير و كادر 
مديريت فق��ط و كمي هم كمك مال��ي تکیه كرد و 

نتیجه گرفت.
حس�ين زاده:  آق��اي دكتر!  اي��ن الگويي كه مد 
نظر ش��ما اس��ت در واقع در كشور ما س��ابقه دارد، 
يعني ش��ما وقتي پرون��ده مدرسه»رش��ديه« را باز 
مي كنید، همین بوده. يعني مدير مس��تقل ، بسیار 
هوشمند و يك مجتمع آموزش��ي در حد دانشگاه ، 
»دارالفنون« هم همین الگو بوده، يعني تمام مديران 
دوره هاي مختلف مجموعه دارالفنون از شخصیت 
هاي برجس��ته علمي كش��ور بوده اند، چي شد كه 
آموزش و پرورش ايران كم كم به سمت تمركز رفت. 
البته مشخص هست كه يك جريان عمومي كردن 
آموزش وپرورش باعث ش��د، حالا چ��را  دوباره اين 
جريان، يعني گسترش كمي تعلیم و تربیت كه كم 
كم مي رفت به سمت كیفیت، دوباره بحث مدرسه 
محوري، اس��تقلال و كارآمدي مدارس و نظیر اين 
مسايل مجدداً مطرح ش��د؟ آيا فکر مي كنید زمان  
بازگشت به استقلال مدارس فرا رسیده است؟ يعني 
دانش تعلیم و تربیت ما و نگاه م��ا به تعلیم و تربیت 
به درجه اي از بلوغ رس��یده كه بتوانیم اين مدارس 
را بدون اي��ن كه فکر كنی��م در كجا اس��ت- يعني 
دارالفنون جايگاه و مکان مشخص دارد ، رشديه هم 
مشخص اس��ت - ولي وقتي كه ما مي خواهیم همه 
مدارس سطح كشور را آزاد كنیم و آن هم به اتکاي 
مدير، همه جاي مملکت آزاد مي شود. آيا آزاد سازي 
مدارس با اين وسعت مخاطره آمیز نیست؟  دوم اين 
كه تمام نظام هاي آموزش��ي دنیا، دو رويکرد دارند. 
اگر به سمت »تمركز« مي روند رويکردشان »كارآمد 
سازي« است و اگر به سمت »عدم تمركز« مي روند 
رويکردشان» نظارتي« است. يعني در سیستم هاي 
غیرمتمركز نظارت ها قوي تر ديده مي ش��ود و در 
سیستم هاي متمركز كارآمدي مدرسه تضمین مي 
شود.  چرا؟ براي اين كه هر دو در دنیا تجربه شده و 
هردو مزايا و معايب��ي دارد و هر دو مخاطراتي دارد و 
اين مباحثي را كه ما در طرح هاي پژوهش��ي  براي 
مدرسه محوري، مدرسه كارآمد يا هر نوع مدرسه اي  
ديگرمي س��ازيم، البته خیلي خوب هست ولي آزاد 
سازي ! اين تفکر به نظر ش��ما كمي ايده آلیستي و 

مخاطره آمیز نیست؟
دكتر فاني:  البته من هیچ وقت بحث عدم تمركز 
مطلق را در صحبت هايم نگفتم ، فرمايش��ات ش��ما 
عرايض بنده نیست. من در رساله دكتراي خودم يك 
بحث مفصلي را داشتم. در مورد تمركز و عدم تمركز 
در آموزش و پرورش ايران. يك تحقیق میداني دقیقي 
انجام شد و به الگوي نیمه متمركز در ايران رسیدم . 
اين نتیجه رساله دكتراي بنده است و علت اين كه به 
اين الگوي نیمه متمركز رس��یدم، اين است كه ما به 
لحاظ نظام حکومتي و قانون اساسي يك دولت داريم، 

براي ايجاد تحول بيايم 
از اينجا آغاز كنيم 

كه مدير مدرسه چه 
اختياراتي بايد داشته 
باشد. و به دنبال آن، 
چه توانمندي هايي 
بايد داشته باشد. 

1: در شماره آينده به چاپ خواهد رسید.
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يك رئیس جمهور و يك مجلس . لذا الگوهاي فدراتیو 
براي كشور ما امکان پذير نیست. ما نمي توانیم بگويیم 
كه آن عدم تمركزي ك��ه مثلاً در مدارس اس��ترالیا 
حاكم هست، كه هر مدرسه با مدرسه ديگر محتواي 
آموزشي ، كتاب درس��ي و جذب دانش آموز ، جذب 
معلم و همه چیزش فرق مي كند، اصلاً براي كشور ما 

پاسخگو نیست. علتش هم اين است كه مثلاً وقتي كه 
يك مدرس��ه اي در ارومیه ديوارش خراب مي شود و 
چند دانش آموز زير اين آوار مي مانند و فوت مي كنند،  
وزير آموزش و پرورش بايد در مجلس پاسخگو باشد. 
وزيري كه اص��لاً نمي داند اين مدرس��ه كجاي ايران 
است. بنابراين چون ما پاس��خگويي متمركز داريم، 
نمي توانیم يك سیستم غیرمتمركز، به آن معنايي كه 
حضرت عالي تعبیر فرموديد در يك طرف طیف داشته 
باشیم. اين يك نکته.  نکته دوم، آنچه كه در ذهن ها 
است، ذهنیت صحیحي نیس��ت و من لازم است آن 
را  باز كرده و اصلاح كن��م . آن هم اين كه ما اصلاً حق 
نداريم بگويیم كه »عدم تمركز« يعني »خوب مطلق« 
و »تمركز« يعني» بد مطلق«، اين غلط است. خیلي 
جاها ديدم بعضي از مسئولان، در طول اين چند ساله 
بعد از انقلاب اسلامي س��خنراني كردند در صحبت 
هاي خود مثلاً مي خواس��تند بگويند كه ما آدم هاي 
نو گرايي هس��تیم، ما به دنبال پیشرفت هستیم، و از 
عدم تمركز دفاع كردند. در حالي كه مي خواهم بگويم 
اين ها با هم معادل نیست و بهتر است بگويیم مترادف 
نیس��ت. عدم تمركز، مترادف با بهتر شدن وضعیت 
نیست. اما اين بحثي كه بنده اشاره كردم، " از كجا آغاز 
كنیم بود" . اگرما بخواهیم مدارس خودمان را متحول 
كنیم. يعني وضعش از اينکه هست بهتر شود،  گام اول 
توجه به مديريت مدرسه اس��ت. در مديريت مدرسه 
هم دو مطلب مطرح است. يکي مديريت مدرسه، يکي 
بحث مدير مدرس��ه. اين دو مورد است. مدير مدرسه 
يعني ش��خص. مدير همین آقا يا خانمي كه در رأس 
مدرسه هست، به او مي گويیم مدير مدرسه. يکي هم 
بحث مديريت مدرسه است، يعني نحوه برنامه ريزي ، 
نظارت و كنترل ، سازماندهي ، سرپرستي، هدايت و 
بس��یج منابع اين پنج اصل مديريت است.  اين ها دو 
مورد كاملاً جداي از هم اس��ت. من اعتقاد خودم اين 

است كه وقتي اشاره مي كرديم به اين كه ما بايد سعي 
كنیم به تدريج اختیارات م��دارس را افزايش بدهیم، 
بايد بدانیم كه اين تفويض اختیار لزوماً مدير مدرسه 
اي را مي خواهد ك��ه از دو ويژگي جدي��د برخوردار 
باش��د. 1- انگیزه و 2- مهارت يا بهتر اس��ت بگويیم 
صلاحیت هاي جديد. يعن��ي اگر ما بخواهیم بگويیم 
كه آقايا خانم مدير! ش��ما مي توانید يك بخش��ي از 
برنامه ري��زي را خودتان انج��ام بدهید. بحث كمك 
آموزش��ي به عهده خودتان ولي كتاب درسي هماني 
اس��ت كه دولت به صورت متمركز تولی��د مي كند 
و شما بايد آن را اس��تفاده كنید يا مثلاً در مورد آئین 
نامه امتحانات، در اين قسمت همان است كه مصوب 
ش��وراي عالي آموزش و پرورش است.  اما اين جاها را 
يك تبصره هايي به آيین نامه اضافه مي كنیم كه تو در 
چه زمینه هايي ، مي توانید تصمیم گیري كنید. يعني 
يك بخش هايي از كار اين مدير بايد توانمندي بالاتر از 
آن مديري را پیدا كند ك��ه الان بخش نامه ها را فقط 
دارد اجرا مي كند. براي همین بود كه در همان پروژه 
اي كه من اشاره كردم، "پروژه مديريت آموزشگاهي 
با رويکرد مدرسه محوري"، آمديم براي مديران يك 
آموزش هايي را پیش بیني كرديم در سطوح مختلف.
مراجعه به آن پروژه ك��ه در وزارت آموزش و پرورش 
هست به شما نشان مي دهد كه ما چند سطح آموزش 
را براي مديران ديديم. گفتیم كه مدير مدرس��ه اولاً، 
چگونه بايد انتخاب ش��وند. ما يك بان��ك اطلاعات 
مديريت پیش بیني كرديم. كه بیايیم نیروهايي كه 
توانا هس��تند و علاقه دارند كه مدير مدرسه بشوند را 
بشناسیم.  بعد اين ها را در يك آزمون هايي كه پايايي 
كافي دارند ش��ركت بدهیم، ببینیم ك��دام يك از آن 
توانمندي اولیه را دارند. بعد اين ها را در يك آموزش 
هاي مقدماتي ش��ركت بدهیم و به طور آزمايش��ي 
منصوب كنیم و در عمل ارزيابي كنیم و اگر توانمندي 
آن ها ثابت شد، براي آن ها حکم قطعي صادر كنیم. 
بعد هم، اين ها را به طور پلکان��ي در آن آموزش هاي 
سطوح مختلف رشد بدهیم.  بنابراين خود اين پروژه 
اگر بخواهد اجرا شود يك پروژه بلند مدت است. يعني 
انتخاب مدير، فراخوان مديران ، انتخاب آزمايش��ي ، 
آموزش ، تثبیت و قبل از تثبیت ارزيابي از اين قبیل 
اقدامات .  كه اين خودش بیست سال طول مي كشد.  
فقط براي اين كه يك عامل از عوامل كیفیت بخشي را 

ما به آن برسیم.
حس�ين زاده:  اگرتوافق داش��ته باش��یم، كه راه 
چیست و به كجا مي خواهیم برويم، حداقل بیست 
سال! ولي اگر توافق نداش��ته باشیم ، همین فرصت  

بیست ساله هم از دست مي رود.
دكتر فان�ي:  براي همین من عرض كردم كه اين 
اقیانوسي كه ش��ما در ابتداي صحبت اشاره كرديد، 
پرداختن ب��ه آن واقعاً خیلي بحث مي برد. ش��ما به 
تکالیف همین يك كار توجه كنی��د. بعداز همه آن 
كارها، در كنار اين قضیه، آمديم تعريف كرديم، كه 
در فاز يك، چه كارهايي را م��ي توان از اداره آموزش 
و پرورش منطق��ه گرفت و به مدير مدرس��ه واگذار 
كرد اين را نوش��تیم.  بعد در آن پروژه به اين نتیجه 

رسیديم كه يکس��ري از كارها را مي شود به مدرسه 
واگذار ك��رد.  مثلًا گفتیم كه بیس��ت درصد نیروي 
انساني را مدير مدرس��ه خودش حق انتخاب دارد. 
حالا همه نیروي انساني يك مدرسه مثلًا در گذشته  
اگر يك دبیرس��تان صد نفر كادر نیاز داشت ، همه 
را اداره آم��وزش و پرورش ابلاغ مي زدند، كه ش��ما 
برويد در اين مدرس��ه درس بدهید. ما گفتیم از اين 
صد نفر بیست درصدش را خود اين مدير بگويد، من 
اين نفرات را مي خواهم. ولي هش��تاد درصد بقیه را 
خود اداره بدهد. براي اينکه  نمي توانیم به يك باره 
برويم سراغ صد در صد، كه همه را خود مدير انتخاب 
كند. چون ممکن بود يك معلم  هايي پیدا بش��وند، 
كه هیچ مديري انتخابشان نکند. بنابراين ما اين ها 
را لیس��ت كرده بوديم، كه چه چیزهاي��ي را در فاز 
يك مي توانیم به مدارس واگذار كنیم.  همان وقت 
گفتیم چه كارهايي را اداره آموزش و پرورش منطقه 
كه از اس��تان دس��تور مي گرفت ، مي تواند خودش 
انجام دهد و چه كارهايي را كه استان از وزارت خانه 
دس��تور مي گرفت ، مي تواند خ��ودش انجام دهد. 
يعني فرايند كار اين بود ك��ه از وزارت خانه كارهاي 
عملیاتي آن را جدا كنیم و ب��ه تدريج يك درصدي 
را بدهیم به اس��تان و از استان جدا كنیم و بدهیم به 
منطقه و از منطقه جدا كنیم و بدهیم به مدرسه . اگر 
اين كار موفقیت آمیز بود. دوباره فاز بعدي. آن وقت 
نقش وزارت آموزش و پرورش و ستاد وزارت آموزش 
و پرورش ب��ه تدريج يك نقش والات��ر و بالاتري مي 
شد. نقش آموزش و پرورش استان به جاي دخالت، 
يك نقش هاي هدايتگري مي ش��د.  يعني اين كار 
يك فرايند دايمي و همیشگي بود. اين خودش يك 
پروژه است، يعني از وزارت خانه تا مدرسه. اين حالا 
بخش مدير مدرس��ه. بعد از مديريت مدرس��ه، اين 
خودش دوباره يك س��ر فصل و پروژه ديگري است. 
ما واقعاً چگونه مي خواهیم مدرس��ه را اداره كنیم؟ 
آيا واقعاً نمي خواهیم به م��ردم يعني اولیاي دانش 
آموزان اختیارات بیش��تري بدهیم؟ اين يك سؤال 
است. آيا واقعاً مديران مدارس همه كارهاي مدارس 
را خودش��ان بايد انجام دهند؟ و به عنوان اول و آخر 
حرف اين ها باشند. من مي گويم نه ، من اعتقاد دارم 
كه ما بايد به اولیاي دانش آموزان ، انجمن هاي اولیا 
و مربیان كه منتخب اولیا هس��تند به تدريج نقش 
بیش��تري بدهیم. يعني ب��ه اولیاي دان��ش آموزان 
فقط در وقتي كه بخواهیم مش��کل مدير حل شود 
اختیارات ندهیم . من بس��یاري از مدي��ران فعلي را 
مي شناسم و مي توانم بگويم كه يك درصد بالايي از 
مديران ما اين گونه اند كه مي گويند اين انجمن اولیا 
و مربیان چه كاره اند؟ اين ها فقط بیايند چك شان 
را امضا كنند و بروند! ما بقیه كارها را بلد هس��تیم، 
خودمان انجام دهیم. من م��ي گويم نه، اگر مردم به 
تدريج نقش هايي در اداره مدرس��ه داش��ته باشند، 
فردا حمايت هاي اولیا براي ما كار س��از خواهد شد. 
در حال حاضرما فقط انتظار داريم ك��ه اولیا بیايند 
به مدرس��ه و مبالغي كمك كنند. بدون اينکه هیچ 
دخالتي در امور داشته باش��ند ، اين طور نیست؛ در 

مدرسه، مدير مدرسه و 
كاركنان مدرسه، مجري  

يك سري بخشنامه و 
دستور العمل هايي كه از 

بالا برايشان ابلاغ مي شود 
نباشند، بلكه در يك 

حوزه هايي اختيار داشته 
باشند كه خودشان تصميم 

بگيرند و در بعضي از حوزه ها 
راساً اقدام كنند. 
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تمام دنیا اولیا اگر به مدرسه كمك مي كنند، حتماً 
در تصمیم گیري هاي مدرس��ه هم مش��اركت مي 

كنند .
حس�ين زاده:  آقاي دكتر! ش��ما از اساتید رشته 
مديريت هس��تید و خوب مي دانید كه اساس��اً يك 
مدير اگر لوازم و ابزار در اختیارش نباش��د اصلًا نمي 
ش��ود به او گفت مدير. در بیس��ت و پنج سال پیش 
يك هیئت��ي از وزارت آموزش و پ��رورش رفتند در 
شوروي سابق، مي گفتند در متمركزترين سیستم 
آموزش��ي دنیا، فقط برنامه متمركز بود و مدرسه به 
طور كامل اختی��ارات يك اداره مس��تقل آموزش و 
پرورش را داشت، درست همانند اختیاراتي كه مدير 
مدرسه دارالفنون يا رشديه داشت. جناب عالي تصور 
بفرمائید كه مدير يك مدرس��ه اي كه بايد به انتظار 
بنشیند كه نیروي انساني آن از اداره بیايد! حالا چه 
نیروهايي وارد بش��وند، در هر زم��ان و چه طورمي 
تواند اين ها را هماهنگ بکند؟ بودجه ، حتي بحث 
امتحانات ، بحث ثبت نام ، همه بحث ها در نهايت به 
اداره و به سیس��تم هايي كه مقررات ناسخ و منسوخ 
دارن��د، وصل مي ش��ود. پیچیدگي هايي ك��ه واقعاً 
شرح اش هم دشوار است. مديريت كردن در چنین 
شرايطي چگونه ممکن مي گردد؟ مهمترين قسمتي  
كه در صحبت هاي شما بود، بحث انتخاب ، تربیت 
و س��پس اعطاي اختیارات  لازم به مديران مدارس. 
ش��ما خوب مي دانید كه جريان تعلیم و تربیت يك 
جريان قابل تفکیك نیست، يك جريان متصل است 
مثل زندگي و نمي ش��ود مثلًا پدر خانواده را تربیت 
كرد و مادر را بعداً و بچه را بعداً و پ��در بزرگ را قبلًا 
، اين ها بايد يا به ش��کل طبیعي به خودشان واگذار 
بش��ود ، يعني همین آموزش هايي را كه ما در دوره 

هاي تربیت معلم ي��ا ضمن خدمت داري��م . يعني 
وقتي كه قصد دس��تکاري در مديري��ت مدارس از 
طريق آموزش ضمن خدمت داريم ، همه بايد با هم 
تربیت شوند.  به نظر ش��ما با توجه به ديدگاه هايي 
كه  مديريت آموزشي هست، چقدر اين فکر صحیح 

است و ما چقدر مي توانیم به آن نزديك شويم ؟
دكتر فاني:  ع��رض كردم همه اين ه��ا در غالب 
پروژه هايي بايد تعريف ش��ود. مثلًا ي��ك پروژه مي 
تواند اين باش��د كه فرضاً ما م��ي خواهیم به تدريج 
اختیارات مدارس را افزايش بدهی��م. دريك پروژه 
ديگر ما م��ي توانیم  نقش مردم را در مدارس رش��د 
بدهیم. ودر پروژه س��وم، م��ا در تأمی��ن منابع مي 
خواهیم ب��ه تدريج مناب��ع م��دارس را از اين حالت 
مطلق مناب��ع دولتي خارج كنی��م. ببینید هر كدام 
از اين ها يك پروژه اس��ت و خودش نیاز به فرهنگ 

س��ازي دارد. كه بحث فرهنگ سازي از همه مهم تر 
است. يعني مدير مدرسه اگر فرهنگ برايش ايجاد 
نشود، چه طور مي تواند بپذيرد كه اين پنج نفر اولیا 
هم مي توانند در مديريت مدرسه نظر بدهند يا همه 
اولیاي دانش آموزان حق دارند نس��بت به كار شما 
اعتراض كنند. اين كار ساده اي نیست ، همین دو تا 
جمله نیاز به فرهنگ سازي دارد. براي همین است 
كه  وقتي عرض مي كنم بیست سال، سي سال طول 
دارد و زمان مي ب��رد، اغراق نمي كن��م.  هر كدام از 
اين ها نیاز به فرهنگ سازي دارد و ما به تدريج همان 
طور كه خدمت ش��ما عرض كردم، باي��د اختیارات 
مدرسه را افزايش دهیم. در خود مدرسه بايد نقش 
معلمین را در مديريت مدرسه و برنامه ريزي مدرسه  
پر رنگ تر كنیم.  يعني چه اش��کالي دارد گروه هاي 
آموزش��ي كه داخل مدرس��ه از جمع ش��دن چهار 
معلم يك رشته در متوس��طه يا چهار معلم يك پايه 
تحصیلي در ابتدائي تشکیل مي شود اين ها بیآيند 
در رابط��ه ب��ا فعالیت هاي كمك درس��ي مدرس��ه 
تصمیمي بگیرند و مدير به راي و نظر اين ها ، احترام 
بگذارند.  همین نیاز به يك فرهنگ سازي دارد. همه 
اين ها يك پروژه است كه اين پروژه نیاز به پول دارد، 
نیاز به حمايت دارد، نیاز به ثبات دارد با تغییر وزير و 
رئیس آموزش و پرورش نبايد ب��ه هم بخورد. يعني 
به يك ثباتي نیاز دارد. بنابراين م��ن اين مطلبي را 
كه عرض كردم با اين مقدمه بود كه از كجا بايد آغاز 
كنیم، كه مدارس كارآمد داش��ته باشیم؟ من گفتم 
از مدير و مديريت ، مدي��ر را گفتم بايد توانمنديش 
و انگیزه هايش را تأمین كنیم. يعني ممکن اس��ت 
ش��ما به اين نتیجه برس��ید كه حقوق مدي��ران را 
افزايش بدهیم كه انگیزه شان بالا برود. اختیاراتش 

آموزش و پرورش يك 
بحث بسيار پيچيده 

است و براي حل مسائل 
آموزش و پرورش، 
به تخصص، تجربه، 

حوصله، وقت گذاري و 
سرمايه گذاري فراوان 

نيازاست 
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را افزايش بدهی��م براي اينکه انگی��زه اش بالا برود. 
توانمندي��ش را افزاي��ش بدهیم. كه ع��رض كردم 
سطوح مختلف آموزشي را بايد برايشان پیش بیني  و 
كار بکنیم. حالا همین مديري كه توانمندي و انگیزه 
اش بالارفته، بايد بپذيرد يك بخش��ي از كارها را به 
معلمین واگذار كند. مشاركت معلمین را جلب كند. 
مش��اركت اولیا و مردم را جلب كند. يك قدم جلوتر 
اصلًا اولیا دانش آموزان نه، مردمي كه مي خواهند به 
مدرسه كمك كنند و در آن محل زندگي مي كنند و 
بچه آنها در اين مدرسه درس نمي خواند، مشاركت 
اين ها را جلب كند. ببینید اين خود يك پروژه است. 
پروژه اي براي جلب مشاركت مردم در مدارس. اين 
را بايد بنويسیم و هدف گذاري كنیم و همه جوانب 

و زمینه هايش را بررس��ي كنیم.  فرهنگ سازي آن 
را انجام بدهیم . بودج��ه لازم و اختیارات لازم، همه 
اين ه��ا را ببینیم. همان طور كه م��ي فرمايید همه 
اين ها به هم پیوسته اس��ت. ما نمي توانیم منفصل 
حركت كنیم. اما بالاخره بايد اولويت گذاري كنیم. 
سؤال بعد اين اس��ت كه حالا ما مي خواهیم مدرسه 
كارآمد داشته باش��یم، گام بعد از مديريت چیست؟ 
من مي گويم گام بعدي، بع��د از مديريت، معلمین 
هستند. البته من در يك جاي ديگر هم گفتم كه اگر 
ما در آموزش و پرورش ايران يك كار بخواهیم انجام 
بدهیم، رس��یدگي به وضعیت معلمین است. يعني 
مهمترين كار كه در رابطه با معلم��ي هم باز همان 
دو نکته اي كه اشاره كردم ، انگیزه و مهارت حرفه اي 
دو مورد بسیار جدي اس��ت . ما بايد در نظام تعلیم 
و تربیت به معلمین ما برس��یم و به افزايش انگیزه و 
ارتقاي مهارت هاي حرفه اي آنان بپردازيم. كه اين 

هم مي تواند گام دوم باشد.
حسين زاده:  آقاي دكتر! اگر موافق هستید با اين 
مورد بحث را ببنديم. بحث مهندسي فرهنگي و آن 

دو و س��ه نکته اي كه در ابتداي بحث م��ان را با آن 
ش��روع كرديم . آن فرهنگ س��ازي كه  به آن اشاره 

فرموديد، چگونه بايد باشد؟
دكتر فاني:  مهندس��ي فرهنگي با اين داس��تان 
فرهنگ سازي مجزا اس��ت.  مهندسي فرهنگي يك 
مورد بسیار مهمي است كه مقام معظم رهبري حدود 
چهار س��ال پیش مطرح كردند. در اين زمینه س��ال 
گذشته يك همايشي در كش��ور سال گذشته برگزار 
شد. چند طرح مطالعات پژوهشي در اين زمینه  شروع 
ش��ده، اخیراً يك شورايي ذيل ش��وراي عالي انقلاب 
فرهنگي، تحت عنوان ش��وراي تخصصي مهندسي 
فرهنگي تشکیل شده اس��ت . واقعاً بحث مهندسي 
فرهنگي خیلي فراتر از بحث فرهنگ سازي در موردي 

كه بنده اشاره كردم هست. آن را اجازه بدهید واردش 
نشويم براي اينکه ابعاد خیلي وسیعي دارد. اگر عمري 

داشتیم، بعداً بحث مي كنیم .
حس�ين زاده:  آق��اي دكتر! اگر اج��ازه بفرمائید 
س��ؤالي كه مي ماند خدمتتان عرض كن��م؛  اگر به 
همین روال ادامه بدهیم، به شکلي كه الان در كشور 
ما آموزش و پرورش اداره  مي ش��ود و به شکلي كه 
بالاخره پذيرفتیم مدارس م��ا كار بکنند به هر حال 
با تمام انتقاداتي و همه نقاط مثبتي كه هست،  يك 
فرصت ه��ا و تهدي��دات احتمالي ب��راي آن متصور 
هس��تیم. اگر فرصت ها را اس��تفاده نکنیم، دنیا در 
حال تغییر خواه��د بود و م��دارس ما اگ��ر نتوانند 
كارآمد بشوند، نه به معني مديريتي قضیه، كارآمد 
به ش��کل اين كه بتوانند فرزندان ما را براي امروز و 
فردا درس��ت تربیت بکنند. چون ما به هر حال بچه 
ها را در مدرس��ه ثبت نام مي كنی��م،  بچه ها بزرگ 
مي شوند، تربیت مي شوند و وارد جامعه مي شوند، 
منتها آموزش و پرورش باري به هر جهت كه در آن 
فرصت ها و تهديد ها نگاه نشود، ممکن است كه بعد 

از مدتي دشواري هايي را ايجاد كند، به نظر شما اين 
طور نیست؟

دكتر فاني:  سؤال اخیر شما ناظر بر ايجاد تحول 
در آموزش و پرورش كش��ور اس��ت كه مقام معظم 
رهبري هم اخیراً به آن اش��اره كردن��د. پرداختن به 
آموزش و پرورش در همه ابع��اد تحت عنوان تغییر 
بنیادي در نظام آموزش��ي، بحثي اس��ت ك��ه اوائل 
پی��روزي انقلاب حضرت ام��ام )ره( بی��ان كردند و 
اخیراً مقام معظم رهبري اش��اره كردند. منتها اين 
نکته خیلي مهم اس��ت كه با چه مکانیزمي  بايد به 
تغییر نظام آموزش كش��ور بپردازيم، مطالبي كه در 
اين يك س��اعت  عرض كردم، ناظر به تغییر بنیادي 
نظام آموزش��ي نبوده، ناظ��ر به اين ب��وده كه اگرما 
همین م��دارس را بخواهیم با همی��ن وضعیتي كه 
بوده اند يك پله ارتقا بدهیم، از اين روش ها مي شود 
استفاده كرد.  پیشنهاد و اولويت ها چه بايد باشد. اما 
آن سؤالي كه حضرت عالي اشاره كرديد كه بالاخره 
خروجي اين مدرسه چگونه انسان هايي بايد باشند؟ 
و براي اين كه آن انسان ها، تربیت يافته اين مدارس 
مطلوب ما باش��د، بايد چه تحولات��ي در روش ها ، 
برنامه ها ، مباني ،مق��ررات ، ضوابط و اركان مختلف 
آموزش و پرورش ايجاد كرد؟ اين ها در همان مورد 
تغییر و تحولات بنیادي نظام آموزش��ي كش��ور جا 
مي گیرد كه حالا شايد نقطه عزيمت اين بحث  باشد 
كه نظام آموزشي فعلي را يك آسیب شناسي كنیم.  
تا آنجايي كه من خب��ر دارم، در مطالعاتي كه براي 
س��ند ملي آموزش و پرورش در حال ش��کل گیري 
است و حدود سه سالي است كه تقريباً مطالعاتي را 
آغاز كرده اند، اين آسیب شناسي آنجا صورت گرفته 
و در آموزش و پ��رورش ما الان م��ي دانیم كه با چه 
نقاط قوت ، چ��ه نقاط ضعف ، چه فرص��ت ها و چه 
تهديدهايي مواجهیم. شايد اين نقطه عزيمت ورود 
به آن تغییر بنیادي اس��ت.  اگر بخواهیم بگويیم در 
تغییر بنیادي  چه كار بايد كرد؟ اين پاس��خي است 
كه من نبايد بگويم. البته من نظ��ر خودم را دارم، اما 
اين بايد درمکانیزمي كه براي تحقق فرمايشات مقام 
معظم رهبري تشکیل خواهد شد، نتیجه بدهد كه ما 
از كجا شروع كنیم ، چه نکاتي را ببینیم ، چه مطالبي 
را در آن تغییرات اساسي بدهیم، چه قسمت هايي را 
مي توانیم به شکل اصلاحي و رفرمي به آن بپردازيم. 
اينها بحث هايي است كه بايد كار عمیقي در رابطه 

اش انجام شود.
حسين زاده:  به عنوان رئیس كمیسیون تعلیم و 
تربیت دبیرخانه شوراي عالي انقلاب فرهنگي، يك 
پیامي براي مدارسي كه علاقه مند هستند كارآمد 
شوند، ارائه بفرمايید، فرض بگیريم مدرسه اي را، كه 
همه آن چیزهايي را كه باي��د از بیرون در اختیارش 
بگذارند، همه آنچه را كه ايده آل است، در دسترس 
داشته باشد،  با اختیارات تام  و تمام، چه كاري نکند 

و چه كاري بکند؟
دكتر فاني:  اتفاقاً مي خواه��م بگويم كه پیغام 
من براي آن مدارس��ي اس��ت كه هیچ اختیاراتي 
به آن ها ندادند و همه مش��کلات هم در مدرس��ه 
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اس��ت.  مي خواهم بگوي��م  مديران م��دارس بايد 
باور كنند كه مدرس��ه از اين كه هس��ت بهتر مي 
ش��ود. اين باور بايد در مدير مدرسه، كادر مدرسه 
، معلمان ما و اولی��اي دانش آموزان ما باش��دكه 
مدارس امروز كشور در هر س��طحي هستند، مي 
توانند در س��طح بالاتر ق��رار بگیرن��د. لازمه اين 
كار ايجاد اين باور در كادر مدرس��ه اس��ت.  وقتي 
اين ب��اور ايجاد ش��د، آن وقت در غالب جلس��ات 
مش��ورتي، كمیته ها و ش��وراهايي كه در مدرسه 
ها م��ي توانند تش��کیل دهن��د، م��ي توانند كار 
را ارتق��ا دهند.  ممکن اس��ت، بعض��ي فکر كنند 
من خیل��ي ذهني دارم ح��رف مي زن��م.  نه،  مي 
توانم به جرأت بگويم كه بیش��ترين شناخت را از 
مدارس ايران دارم يعن��ي آموزش و پرورش ايران 
را خیلي خوب مي شناسم. با اين اطلاعات عرض 
مي كنم كه ما مي توانی��م هم آموزش و پرورش و 
هم مدارس خودمان را به تدريج از اين كه هس��ت 
بهتر كنی��م .  به دنبال اين هم نباش��یم كه در يك 
روز به آن نقطه ايده آل خواهیم رس��ید ، نه . شما 
مي توانید، پله پله با برنام��ه ريزي هايي كه انجام 
خواهید داد، پیگیري ه��ا و اقداماتي كه خواهید 
كرد، كارآم��وزش وپرورش را ارتق��ا بدهید. نبايد 
ناامید ش��د و مي توان به آينده امیدوار بود.  البته 
به موازات اقدامات��ي كه مدارس انج��ام خواهند 
داد وزارت آم��وزش و پرورش، س��ازمان آموزش 
و پرورش اس��تان ه��ا، ادارات آم��وزش و پرورش 
هم، بايد بپذيرند كه كانون تح��ولات در آموزش 
و پرورش، مدارس هس��تند و لذا مدرس��ه ، محور 
اس��ت ؛ اين جمله آخر بنده مخاطبش مسئولیني 
هس��تندكه در ادارات آموزش و پرورش نشس��ته 
اند. از اداره منطق��ه ، اداره اس��تان ، وزارت خانه.  
بپذيرن��د كه كانون تح��ولات در تعلی��م و تربیت 
مدرسه اس��ت. لذا مدارس را جدي بگیرند، نقش 
مدارس را نس��بت به اين چیزي كه هست، بالاتر 
بیاورند. تلاش كنند كه برنامه هاي خودش��ان را 
تابع مدارس كنن��د تا مدارس بتوانن��د با آزادي ، 
راحتي و آرامش كارش��ان را ادامه دهند. مدارس 
باي��د احس��اس كنن��د، ادارات پش��تیبان آن ها 
هستند ، راهنماي آن ها هس��تند ، نه مداخله گر 

ت��لاش ه��اي خ��وب آنه��ا.
حس�ين زاده:  جنابعالي آن قدر زيبا فرموديد كه 
مجبور شدم كه اين س��ؤال را جسارت كنم و بپرسم. 
وقتي مدرسه كانون تحول باشد، بنابراين بايد مدرسه 
در تغییر وتحول نظام هم نقش اساسي داشته باشد.  به 
نظر شما يك فصل نامه اي كه به طور اختصاصي مي 
خواهد پل ارتباطي مدرسه با كساني كه روي تحول 
كار مي كنند باش��د، چقدر مي تواند مؤثر باشد. اصلًا 

ضرورتي به انتشارچنین نشريه اي وجود دارد ؟
دكتر فاني:  بله ، اين كه ع��رض كردم در مقدمه 
اي كه حضرت عالي اش��اره كردي��د در واقع خیلي 
پیام در آن داشت.  در طول اين مصاحبه سعي كردم 
كه بخش هايي از پیامي كه در مطلع فرمايش شما 
بود به آن بپردازم.  اش��اره كردم كه ما هر چه كتاب 

تحت عنوان مديريت آموزش��ي در كش��ور منتشر 
كرديم.  مخاطب ش��ان مدير مدرس��ه ها نیستند،  
مخاطب شان برنامه ريزان آموزش��ي هستند. كما 
اينکه به خودم تعهد سپردم، براي انتشارات مدرسه 
يك كتاب��ي تحت عنوان» مديريت آموزش��گاهي« 
بنويس��م. البته هنوز كامل نش��ده، كه تقديم شان 
كنم.  يعني يك س��ري ضرورت هس��ت، ما اصلًا به 
آن نپرداختیم . آن مجله رش��دي هم ك��ه داريم در 
مديريت آموزشگاهي يا مدير مدرسه اي عنوان آن را 
هم من پیشنهاد دادم. آن هم كار بسیار خوبي است، 
كه دوستان دارند در سازمان پژوهش و برنامه ريزي 
آموزش��ي انجام  مي دهند.  اصل اين نشريه يا فصل 
نامه خوب است. منتها بايد دقت كرد كه محتواي آن 

طوري باشد كه جاذبه داشته باشد. 
من آن وقت��ي ك��ه در بخش متوس��طه وزارت 
آموزش و پرورش مشغول بودم. دنبال اين بودم كه 
مديران موفق را شناس��ايي كنیم و برويم با اين ها 
صحبت كنیم و اين ها تجربیات خ��ود را بگويند و 
اين تجربه ها را روي سايت بگذاريم تا همه مديران 
بتوانند استفاده كنند. ش��ما هم اين كار را بکنید. 
به نظر بنده در همه ش��ماره هاي ت��ان با يك مدير 
مرد يا مدير زن، ابتدايي، راهنمايي يا متوسطه كه 
از مخاطبان شما هس��تند، مصاحبه كنید. من اين 
اعتقاد را هم عرض كنم، آموزش و پرورش مجموعه 
اي از اجزاي كوچك كوچك است. بنابراين ما اصلًا 
نبايد دنبال حرف هاي خیلي بزرگ در مجله شما 
باشیم.  بايد بگويیم كه فلان مدير مدرسه مي گويد، 
من يك چنین مشکلي را در مدرسه ديدم، اين كار 
را كردم، حل شد.  بیست تا مدير مدرسه هم اين را 
مي خوانند، آن ها هم بروند امتحان كنند.  ش��ايد 
حل شود. يعني بايد برويم با يك رويکرد اصلاحي، 

اين را من خیل��ي تأكید مي كنم،  ب��ا يك رويکرد 
اصلاحي به تدريج مدارس را كارآمد كنیم.

حس�ين زاده:  رويک��رد ما س��ه وجهي اس��ت.  
وجه اول آن » مدرس��ه نامريي« كه در واقع همان 
دانشگاه است، كه در آن علم يا تولید يا ترجمه مي 
شود و مي خواهد برود به مدرس��ه و مورد استفاده 

ق��رار بگیرد.  وجه دوم»مدرس��ه خبرگي « اس��ت 
كه  محتوا، منابع آموزش��ي اس��تاندارد و رس��مي 
است كه توسط ستاد، كارشناس��ان و برنامه ريزان  
وزارت آموزش و پرورش تولید  و توزيع مي ش��ود، 
ما بايد درنقد و اصلاح آن بکوشیم. آن وجه سوم را 
،اسمش را گذاشتیم »منابع آموزشي بن آزاد« كه 
در اين بخش منابع آموزشي مورد نیاز در همه ابعاد 
مديريت آموزش��گاهي ، اعم از آم��وزش، پژوهش، 
فنون  مدرسه داري ، نقد آموزش  و همه آنچه را كه  
»در مدارس  تولید و عرضه مي ش��ود« منتشر مي 
شود.  ويژگي منابع آموزشي بن آزاد و تفاوتش با دو 
تاي ديگر اين است كه اين منابع  توسط مدارس و 
در درون مدارس تولید يا باز تولید مي ش��ود و بعد، 
از طريق اين نشريه يا روش هاي ديگري گسترش 
پیدا مي كند. بخشي كه مي تواند اين جريان را در 
وزارت آموزش و پرورش كش��ور آغاز بکند، بخش 
رس��انه اس��ت و فصل نامه مدارس كارآمد در واقع 
كارآمدي را از اين زاويه آغاز كرده و دنبال مي كند 
كه  اين  محتوا و منابعي را ك��ه تا امروز  به آن بهاي 
لازم داده نشده است، اعتباريابي، اشاعه دهیم. اين 
بخش، بخش دش��واري اس��ت چون هنوز آن ضلع 
سوم ش��کل نگرفته، مجبوريم كه دو ضلع سنتي، 
يعني دانشگاه، پژوهشگران و كارشناسان  را  قوي 
تر ببینیم.  چ��ون در آغاز راه هس��تیم ، فعلًا  قصد 
داريم ادبیات لازم را ب��راي خبرگي و نقد منصفانه 

نظام آموزشي فراهم كنیم.
دكتر فاني:   به نظر من هر س��ال مثلًا براي نوروز 
يك ويژه نامه بیرون بدهید، در آن ويژه نامه مجموعه 
اي ازتجربیات موف��ق مديران باش��د.  در قالب يك 
كتابچه . خیلي هم علاقه من��د دارد. كتاب هايي كه 
الان در مديريت با رويکرد كاربردي منتشر مي شود، 
خیلي خريدار دارد مثلًا كت��اب هاي قطع كوچك. 
ش��ما مي توانید اين كار را بکنید به عنوان ويژه نامه 
ه��اي كاري خودت��ان ، ويژه نام��ه در قطع كوچك 

منتشر كنید.
حسين زاده:  آقاي دكتر! خیلي كوتاه مي خواهم 
بدانم آيا غیردولتي بودن اين نش��ريه مي تواند براي 
آن امتیاز باش��د.  مي تواند ما را در حركت هاي اين 
مجله تاثیر گذار تر كند؟ چون اين يك نش��ريه اي 
است كه تابع وزارت خانه نیس��ت . نشريه اي كاملًا 

غیردولتي است.
دكتر فاني:  اي��ن بر مي گردد به محت��وا. دولتي 
و غی��ر دولتي بودن آن ب��ه نظر م��ن تعیین كننده 
نیست. چیزي كه به ش��ما بر مي گردد اين است كه 
شما بتوانید يك محتوايي را ارائه بدهید كه مديران 
مدارس به آن احس��اس نیاز كنند . باي��د بازار يابي 

كنید، بخش خصوصي بايد بازار يابي كند .
حس�ين زاده:  خیلي ممن��ون،  مباحث تعلیم و 
تربیتي براي اهل اش، همیش��ه پرجاذبه و كش��ش 
اس��ت، امیدواريم، ادامه اين مباحث را در استقبال 
از نقد و نظر خوانندگان گرام��ي، خدمت جنابعالي 

دنبال كنیم .                          
دكتر فاني :  انشاالله

اين باور بايد در مدير 
مدرسه، كادر مدرسه ، 

معلمان ما و اولياي دانش 
آموزان ما باشدكه مدارس 
امروز كشور در هر سطحي 

هستند، مي توانند در 
سطح بالاتر قرار بگيرند
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