
اشاره
سخن گفتن دربارة «مديريت آموزشي» ظرافت  خاصي مي طلبد كه آن را مي توان 
در صحبت هـاي متخصصـي مانند دكتر محمدرضا بهرنگي، اسـتاد  نمونة كشـوري 
و اسـتاد نمونة دانشـگاه تربيت معلم يافت. وي سـوابق علمي و هم چنين كتاب ها و 
تأليفات بسـياري دارد و در برپايي همايش هـاي مديريتي و يا نظارت و راهنمايي بر 

پايان نامه هاي دانشجويان مقاطع گوناگون حضور فعال و بسيار مؤثر داشته است.
محمدرضا بهرنگي دكتراي تعليم و تربيت در مديريت آموزشي و آموزش عالي را در 
سال 1358 از دانشگاه كاليفرنياي جنوبي، لس آنجلس دريافت كرده و از سال 1350 

در دانشگاه هاي كشور مشغول تدريس علوم تربيتي و مديريت آموزشي است.
به گفت وگوي مرتضى مجدفر، عضو شـوراى برنامه ريزى مجلة رشـد مديريت 
مدرسه با دكتر بهرنگي دربارة مديريت آموزشي و چشم انداز آيندة آن توجه فرماييد.

حمايتــــ 
ـازسرمـاية 
يادگيرنده

گفت وگو با دكتر محمدرضا بهرنگي، رئيس انجمن مديريت آموزشي ايران
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گفت وگو



□ آقاي دكتر بهرنگي! از نظر شـما فلسـفة وجودي رشـتة 
مديريت آموزشي، مأموريت و چشم انداز آيندة آن چيست؟

■ اين بحث خيلي مهم است. در اهميت آن بگويم هيچ پديده اي 
ــده اي با هم كاركرده اند و براي  ــان اتفاق نيفتاده، مگر اين كه ع در جه
اين كه عده اي بتوانند با هم كار كنند، نياز به سازمان و سيستم دارند. حال 
در مديريت آموزشي عكس العمل ها مهم است. مديريت آموزشي مثل 
مديريت كارخانه نيست. اين جا تعريف مديريت ها عوض مي شود. اگر 
در مديريت به رفتار رسمي و هدف نگاه مي كنند، در مديريت آموزشي 
ــازمان و نيازهاي شاگردان و استعدادها و تفكرات  توجه به انتظارات س
ــي بايد  منطقي و علمي آن ها ضرورت دارد. پس ما در مديريت آموزش
ــمي سازمان و نيازهاي شاگردان توجه كنيم.  به برآوردن انتظارات رس
در كلاس يا همان قسمت فني، معلمان بايد حرفه اي باشند تا تطابق 
ايجاد كنند. به عنوان مثال در يك كارخانه، كارگر با دستورات مشخص 
توليد مى كند و نياز به تطبيق مواد خام نيست؛ اما در مديريت آموزشي 
ــتعداد و انگيزة  ــي را با پديده هاي علمي و اس معلم بايد محتواي درس
دانش آموزان تطبيق دهد. سرنوشت دانش آموز در گرو اهداف آموزش و 
پرورش است تا در آينده بتواند در ارتباط با مسائل جامعه به مهارت حل 
مسئله برسد. مديريت بايد در اين زمينه، شيوه هاي مديريتي را به كار 
ببرد و معلمان را به اين سمت سوق دهد. الان خيلي ها مي گويند چنين 
ــود. شيوه هاي نوين به شاگرد  كاري در آموزش و پرورش انجام نمي ش
ــخنراني در كلاس مطرح نيست و معلمان  ــبك س كمك نمي كند. س
ــروع مي كنند و بچه ها را  از طريق برآورد نياز دانش آموز، تدريس را ش
ــويي مي كشند تا از استعداد خود استفاده كنند، از تفكر خلاقانه و  به س
ارتباط دروني برخوردار شوند، توليد علم كنند، به تعاريف برسند و كتاب 
را مطالعه كنند، اما اين چنين نيست. چكيدة پديده هاى علمى، امروزه به 
دانش آموزان گفته مى شود و با تست در حافظة دانش آموزان مى نشيند؛ 
ــى مدنظر ما تفاوت دارد. روشن است كه هدف  اين با مديريت آموزش
ما از تربيت، رساندن آدم به شناخت كامل يا به عبارتى توسعة شناختى 
است و انسان به دليل همين تفكر عقلانى، اشرف مخلوقات شده تا در 

نهايت بفهمد پيچيدگى دنيا از چيست و حاكميت آن با خداوند است.
در غرب به صنايع و توليد ماديات و سود توجه مى كنند. ما فراتر از 
آن ها مى انديشيم. اگر قدرت شناخت خود را افزايش دهيم، به شناخت 
بيشترى از دنيا مى رسيم. ما سطح را بالاتر مى گيريم تا بهتر ياد بگيريم. 
در مديريت آموزشى مدنظر ما با توجه به مأموريتى كه داريم، فيزيك 
ــت. ما به  ــى، ابزار كار ما براى راه اندازى فكر اس ــيمى و هر علم يا ش
ــال آنيم تا پديده هاى علمى را با روش هاى جديد مديريت كنيم تا  دنب
شاگردان در جريان پيدايش مفاهيم و پديده هاى علمى قرار بگيرند و 
ــف نايل شوند. آن ها براى اين كه دانش توليد كنند بايد به كار  به كش
جمعى بپردازند. اين مشاركت در كار جمعى، نياز به خلاقيت و نوآورى 

دارد. به همين دليل از الگوى تدريس استفاده مى كنيم تا بچه ها بتوانند 
اطلاعات را طبقه بندى كنند و به مفاهيم برسند. 

مديريت آموزشى مى خواهد تا شاگردان از پديده هاى علمى، تصورى 
به دست آورند. سخنرانى در اين روند جايى ندارد و شاگرد بايد فعال باشد.

□ بنابراين با تعريف شما به اين نتيجه مى رسيم كه بسيارى 
از مديـران مـدارس و يا سـطوح بالاتر، كار مديريت آموزشـى 
نمى كنند؛ يا شـبيه مديريت است يا برداشتى غلط از آن. حال با 
توجه به اين مسـائل، انجمنى نياز اسـت تا پى گير مفاهيم باشد 
و بتوانـد اهداف را از طريق دانشـگاهيان و نيـز مديران باتجربة 
آموزش و پرورش به مديران مدارس برسـاند. اگر چنين نهادى 
وجود ندارد، درباره ضرورت تشـكيل آن و اين كه چه طرح هايى 

براى مديران مدارس دارد، صحبت كنيد. 
ــده اى به نام  ــوزش و پرورش پدي ــه در آم ــر بگويم ك ■ پيش ت
ــه در راه تغيير يا حركت  ــى» يا نيروى بازدارنده وجود دارد ك «اينرس
ــدن آموزش  ــمى ش جدى، مقاومت مى كند. اين مقاومت از زمان رس
ــته و جزء فرهنگ شده است. نمى توان  و پرورش در ايران وجود داش
پسند همة كسانى را كه مثلاً به حفظى كار كردن و عدم ايجاد ارتباط 
ــوردارى از قوة يادگيرى معتقدند، تغيير داد. پس هر تغييرى در  و برخ
اين فرهنگ خودبه خود با موفقيت انجام نمى شود. بنابراين فكر كرديم 
يك سازمان مردم نهاد (NGO) يا انجمن غيردولتى ترتيب دهيم كه 

آزادانه بينديشد و كار را خارج از قواعد رسمى انجام دهد.
ــتند و اگر لازم باشد  ــازمان، مديران در اختيارمان هس در اين س
آن ها را حذف مى كنيم، زيرا عده اى مى گويند ما فقط مديريت آموزشى 
ــت كه هركس دستش از جايى كوتاه شده،  مى دانيم. اين بدان معناس
ــت و انجمن  ــى اس ــت. اين ها ايرادهاى اساس به اين جا پناه آورده اس
مى خواهد به طور غيررسمى اين حرف ها را در ساختن مديريت آموزشى 
شاگردان بگويد، بى آن كه با قوانين رسمى تعليم و تربيت درگير شود. 

بايد فارغ التحصيلان سال هاى آينده را در نظر داشت. 

1. رهبرى، به معناى نفوذ در معلمان براى ايجاد تغيير.
2. استفاده از سيستم هاى اطلاعاتى جديد براى كمك به 

توسعة يادگيرى شاگردان در كلاس درس.
3. ايجـاد هماهنگى بين معلمان براى تقويت يكديگر و 
پيدا كردن معلمان «فانوسي» كه خودشان هم اين ويژگى 

را داشته باشند.
4. دستكارى جو سازمانى كه خود آموزنده باشد.

5. حركت به سوى تبديل مدارس به سازمان يادگيرنده.
و آخريـن حرف من كه تئـورى خودم اسـت: «افزايش 

سرماية يادگيرنده.»

پنج وظيفه مديران مدارس در دنياى امروز از نگاه دكتر بهرنگى:
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افت تحصيلى يا مردود شدن در وقوع جرائم مؤثرند. معمولاً مى بينيم 
آن هايى كه در مدرسه مشكل دارند، در آينده هم مرتكب جرم مى شوند. 
اين ها به جاى اين كه تربيت شوند و شهروند خوبى شوند، به زندان رفته اند، 
چون شوق يادگيرى نداشته اند. اين نوع يادگيرى سنتى هم براى آن هايى 

خوب است كه حافظة خوبى دارند، كلاس كنكور مى روند و بعد هيچ.
ــه كار مى برم؛ يعنى  ــوزشِ  پرورش را ب ــف انجمن، عبارت آم در تعري
دانش آموز با درس و پديدة فيزيك، تفكر علمى به دست مى آورد و طبقه بندى 
علمى، تحليل و ساختن اصل و توليد را از راه خلاقيت خود ياد مى گيرد. در 

اين معنى آموزشِ پرورش يعنى همة درس هاى ما براى پرورش است. 
از دلايل ديگر راه اندازى اين انجمن، نوپا بودن رشتة مديريت آموزشى 
است كه قبل از انقلاب اسلامى زيرنظر زنده ياد دكتر محمدعلى طوسى 
در دانشگاه تهران راه افتاد. تنها كتاب آن را هم خود دكتر طوسى با نام 
ــى» كه نوشتة كيمبل وايلز بود، به فارسى  «مديريت و رهبرى آموزش
ترجمه كرد و منتشر ساخت. در واقع منابع مرتبط با مديريت آموزشى، 
ــيار محدود و كم تعداد بود. پس از انقلاب  پيش از انقلاب اسلامى، بس
ــلامى، در سال هاى آغازين در ستاد انقلاب فرهنگى، سرفصل هاى  اس
ــتة مديريت آموزشى را نوشتيم و آن را به تصويب رسانديم. به اين  رش
ــت كه خدمت مى كنيم و جلو مى رويم، اما نه از وزارت علوم  صورت اس
ــوزش و پرورش مجوز نمى دهند. پيوند ارتباطى وجود ندارد، در  و نه آم
حالى كه انجمن ما مى تواند اين پيوند را ايجاد كند. همايش هاى خدمات 
آموزشى داريم. دانشجوى ما در انجمن مى تواند در كنار مدير مدرسه قرار 

گيرد و طى اين ارتباط براى دبيران كارهايى انجام دهيم.
□ پس شـما نسبت به كار نگاه تدريجى و فرايندى داريد و 

نه سرعتى؟ 

■ اتفاقاً به من مى گويند كه عجله نكن. مى گويم وقتى كار و مسير 
ــده است، من آن را با زمان نمى كشم. مى خواهم  آن تعريف و تعيين ش
كار را سريع انجام دهم. بايد در تمامى سطوح و براى 900 درس تغييرات 
ــرى انجام شود، تمام فصل ها و بخش ها در چارچوب روش ها و  سرتاس
الگوهاى تدريس برود و به معلم در اجراى عملى كمك كند. بايد تمام 
دانشجويان و امكانات بسيج شوند، مدارس شكل ديگرى بگيرند و مدير 
حامى بهبود كيفيت ياددهى- يادگيرى شود. ما تكنيك ها و فعاليت هاى 
آموزش معلم به معلم را در مديريت وارد مى كنيم و از مديران مى خواهيم 
كنار دانشجويان اين رشته بيايند و طى تفاهم نامه اى كار را انجام دهند. 
به اين طريق كارگاه هاى ما نيز راه مى افتد. حتى خوب است مناطق از ما 

بخواهند كه كارگاه آموزشى ترتيب بدهيم. ما دنبال كار كيفى هستيم.
□ نگاه شـما به مديريت آموزشـى جامع و صحيح اسـت. اگر 
بخواهيم اصلاحى در مديريت آموزشى مدرسه رخ دهد، ابتدا بايد در 
كلاس هاى درس چنين اتفاقى بيفتد. ما نبايد مديريت آموزشى را در 
حد مديران مدارس خلاصه كنيم. پيش از اين در مديريت آموزشى، 
اعتقاد بر اين بود كه شيوة مديريت مدير، روش كار معلمان مدرسة 
او را تعيين مى كند. بر همين اساس، از سال ها پيش، مديرانى كه به 
«خط شكن» معروف بودند، بر مديريت مدارسى گمارده مى شدند كه 
مشكل داشتند. مديران ارشد اين مديرمدرسه ها معتقد بودند كه آن ها 
خواهند توانسـت معلمان را مثل موم در اختيار بگيرند و شكل دهند. 
ولى الان ديدگاه ها عوض شده است و مى گويند شيوة مديريت مدير 
مدرسـه، حاصل جمع شيوة مديريت معلمان او در كلاس هاى درس 
مدرسـه اسـت. بر اين اسـاس ديگر معلم ها، مومى در دست مدير 
نيستند و مدير خط شكن معنى ندارد. از اين ديد، مديران مدرسه ها 

ترجيحاً بايد دانش آموختة رشتة مديريت آموزشى باشند.
حـال با توجه به موضوعات ذكر شـده و وجود دانشـجويان 
رشتة علوم تربيتى با گرايش مديريت آموزشى- كه البته نسبت 
بـه جذب در آمـوزش و پـرورش نااميدند - آمـوزش و پرورش 
چـه موقع ديدگاه هاى جديد را به كار خواهد بسـت و چه هنگام 

فارغ التحصيلان اين رشته را به كار دعوت مى كند؟
■ اين ها به نوعى مشكل ما هم هست. در انجمن به فكر اين هستيم 
ــى فراهم كنيم تا مديران را حامى بهبود كيفيت درس  كه زمينة آموزش
كلاس قرار دهيم. اين ها ديگر خط شكن نيستند و نقش رهبرى را بازى 
مى كنند. حال مى پرسيم چگونه رهبرى كنند تا معلم ها برانگيخته شوند؟ 
همكارى و فرهنگ سازى نياز است تا منجر به بهبود كار حرفه اى شود 
و حرفه اى بودن تعريف شده است. بحث مديريت مدرسه پيچيده است؛ 
مثل كارخانه خط خاصى ندارد. در اين بخش، مديران با انسان ها سروكار 
ــان هايى كه نيازمند آموزش هستند و در ارتباط با همكاران،  دارند؛ انس
خانواده و يا جامعه. در مديريت آموزشى برآورده كردن انتظارات رسمى، 

شما كتاب هاى زيادى داريد. از بين آن ها سه كتاب كه بيشتر بر 
جامعة آموزش و پرورش تأثير گذاشته را نام ببريد.

بهترين كتابم ترجمة كتاب «سازمان ها، سيستم هاى حقوقى، حقيقى و 
باز» از ريچارد اسـكات است كه انتشارات كمال تربيت آن را به چاپ 
ــانده است. شاخصى كه از اين كتاب داشتم كتاب «ذهنيت فلسفه»  رس
ــنفكر و صاحب نظر را بيان  ــميت بود كه دوازده نشانه روش از فيليپ اس
ــران را اندازه گيرى كرد اما  ــوان با اين كتاب مدي ــد. در واقع مى ت مى كن
بيشترين تأثير را كتاب «الگوى تدريس» گذاشته است. طورى كه دكتر 
موسوى در همدان گفت: «ده سال است كه آموزش و پرورش كشور در 
ــت دكتر بهرنگى است.»  «مديريت آموزشى و آموزشگاهى» تأليف  دس
ــت. دانشجويى به نام رحمانى در پايان نامه اى آن را با 28  ديگر من اس
ــده است. از  ــه كرده و كتاب من اول ش ــى مقايس كتاب مديريت آموزش
ــتم كه امروز خود را  ــى پيش گويى هايى از «هوش مصنوعى» داش طرف
ــگاه» نام دارد كه  ــان مى دهد. يكى ديگر از كتاب ها «انتظار از دانش نش
مجموعه اى از سخنرانى هاى سال 1361 من است و توسط دانشجويانم 
جمع آورى و در 15 هزار نسخه چاپ شده است. در آن حرف هايى مربوط 

به مسائل آموزش عالى ايران و آموزش و پرورش دارم. 
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شرط لازم است اما كافى نيست، پس مى آيد به سمت كارهاى غيرفكرى 
و امضا كردن. كارهاى مديريتى مهم بيشتر برنامه ريزى، توسعة تفكر، 
پشتيبانى از يادگيرى و برنامه ريزى براى تقويت آن، ايجاد فرهنگ سازى 

و فلسفه براى معلمان است كه آموزنده باشد. 
ما بايد حركت دادن سازمان به سوى سازمان يادگيرنده و يادگيرى 
سازمانى و مهم تر  از آن «سرماية يادگيرنده» را در نظر بگيريم؛ يعنى 
ــت و ما  ــرماية آن هاس ــروز هرچه معلمان مى دانند، همين امروز س ام
شيوه هايى به كار مى بريم كه سرماية آن ها در يادگيرندگى بيشتر شود 

و آن ها حرفه اى شوند.
خود مدير هم به كارگاه هاى آموزشى نياز دارد تا فضاى وسيع ذهنى 
بيابد و مدرسه را در آن فضا وارد و هدايت كند و به سمت بهبود يادگيرى 
ببرد. در سيستم رسمى شايد چنين وضعيتى به سختى ميسر شود؛ اما اگر 

به انجمن مديريت آموزشى اجازه دهند، دست ما باز است.
ما، هم رفتارهايى عادى يا آنى داريم و هم رفتارهايى تحليل شده 
ــى و علمى مربوط و يا رفتارهايى كه با تفكر به  بر مبناى زمينة دانش
ــر پدرى بگويد چرا فرزند  ــد. حال مثلاً اگ هدف هاى بلندمدت مى رس
من در ادبيات نمرة 4 گرفته است، مديرانى كه ذهنيت مناسبى ندارند، 
مى گويند: «4 شده كه شده است. چه كنيم؟» سپس براى بهتر شدن 
اوضاع مى گويد:«نگران نباشيد. من بيست او را مى گيرم.» اما مديرى 
ــد، مى آيد و كارنامه  ــت، حتى اگر بى منطقى پيش  آي ــه با زمينه اس ك
ــه مى كند و  ــتة تحصيلى را تحليل مى كند. درس ها را مقايس و گذش
مى گويد: «بگذاريد وضع كلاس را ببينيم.» او به رايانة مدرسه مراجعه 
مى كند و منحنى درس دانش آموز را مى كاود. بعد معلم را فرا مى خواند و 

مى پرسد: «چرا معدل كلاس پايين است؟»شايد معلم بگويد دانش آموز 
ــما بايد  ــد.» مدير حرفه اى در جواب خواهد گفت: «ش درس نمى خوان

خوب كار كنيد و نبايد ضعف خود را به شاگردان نسبت دهيد.»
ــت و بايد انگيزه داد و روش هاى متنوع  ــه براى درس اس مدرس
به كار برد. بايد ضعف ها را به عهده گرفت. مدير، اين جا بايد نقاط ضعف 
را بشناسد و براى دوره هاى ضمن خدمت برنامه بدهد. اين جاست كه 

انجمن مى تواند به طور غيررسمى براى رفع اين نيازها امكانات دهد.
□ در حـال حاضر طرح تحول بنيادين آمـوزش و پرورش و 
طرح راهبردى و برنامة درسـى ملى در دست بررسى و تصويب 
است. بعضى انجمن ها يا سازمان هاى مردم نهاد در اين طرح ها 
شـركت دارند  و بعضى ها شركت ندارند. به عنوان مثال انجمن 
مطالعات برنامة درسـى ايران مى گويد: چرا ما در جريان مراحل 
آغازين برنامة درسى ملى شركت داده نشده ايم؟ اينك با توجه به 
سند ملى يا ره نامة آموزش و پرورش و يا طرح مديريت راهبردى 
آموزش و پرورش كه در حيطة بحث ها و طرح هاى مديريتى است، 

انجمن چه كمكى به روند تكميل و يا اجراى آن مى تواند بكند؟
ــت. آموزش را بايد  ــى ايران اس ■ نام انجمن ما مديريت آموزش
مديريت كرد. آموزش هم در كلاس شكل مى يابد؛ يعنى اگر در كلاس 
پياده نشود، همه اش حرف است و عملياتى نمى شود. از نظر محققان نيز 
ژن خلاقيت در دانش آموزان وجود دارد. در يك فروشگاه بچة سه ساله 
دنبال اسباب بازى است؛ بنابراين همه قدرت تفكر علمى را دارند. پس 
ــود من مى پذيرم؛ ولى اگر كلان نگرى و  اگر تمام بحث ها عملياتى ش
افاضة علمى و مقاله باشد يا كپى بردارى از جايى، من قبول ندارم؛ مگر 
ــود آن را روى شاگرد اجرا كرد و چه اثرى  اين كه بگويند چگونه مى ش
دارد؟ هر هدفى را بخواهند، من براى آن ها برنامة عملى تنظيم خواهم 
كرد. زمينة تجربى من بر اين اساس است و آن را از چهل سال پيش 
آماده كرده ام. من در جوانى، پنج بورس داشتم كه از ميان آن ها دانشگاه 
تربيت معلم را انتخاب كردم، چون اين انتخاب، فلسفة حيات و زندگى 
من است. روى اين موضوع كار كرده ام و انگيزه هاى خداپسندانه دارم. 

مديريت آموزشى با مغزها و عقل سروكار دارد. شوخى بردار نيست.
□ پس شما در اجرا كمك مى كنيد؟ 

■ بله، نظر دارم. هرسه روز يك بار تئورى هاى جهانى را مى خوانم. 
ــه،  ــى ايالت هاى آمريكا، ايتاليا و فرانس ــتان يا بعض امروزه در انگلس
ــود دارد. آن ها مى گويند  ــردن وج ــتاندارد ك مخالفت هايى دربارة اس
ــا را مى دانم و  ــده اند. من اين محوره ــاى ما از خلاقيت دور ش بچه ه
ــه يك كتاب سخت را به  مى خواهم به كلاس ببرم. من در يك جلس
بچه ها مى گويم و آن ها مى فهمند چگونه آن  را بخوانند، چون كتاب را 
با ذهنيت مديريت آموزشى تحليل مى كنم و مى گويم آيا بخش هاى 

آن مرتبط است و آيا نويسنده ذهنى منسجم داشته است؟ ■

مدير مدرسه: كسـى كه راهنماى معلم ها براى فعال 
كردن شاگردان در رسيدن به يادگيرى است.

كنترل معلمان توسط مديران: كنترل به معناى بازخورد 
دادن به بهبود شرايط ياددهى – يادگيرى است.

نظارت و راهنمايى: راهنمايى معلمان به منظور يادگيرى 
مهارت هاى حرفه اى در بهبود يادگيرى شاگردان.

شـوراى معلمان: همكارانى كه با هدف توسعة شناخت 
شاگردان بايد راه هاى اين توسعه را بيابند و اجرا كنند.

بهبود كيفيت: رشد و توسعة همه جانبة شناخت شاگردان 
به لحاظ اجتماعى، ارزش اطلاعات و شناخت خويشتن.

هدف هاى آموزشى: توسعة شناخت براى شناخت كودك.
تشويق مديران: تشويق بر اثر عملكردى كه نشان دهندة 

بهبود يادگيرى شاگردان در تمام درس ها است.

از دكتـر بهرنگى خواسـتيم در يكى دو جملـه، براى هفت 
عبـارت زير تعريفـى ارائه كند. تعاريف خودتـان را با اين 

جملات مقايسه كنيد.
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