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گفت وگو: فاطمه خرقانيان

اشاره
بيست و دو سال مديريت كردن در يك مدرسه، اتفاقى است كه به اين سادگى ها 
در سيستم مديريتى كشور ما رخ نمى دهد. حسن سلطان زاده، مدير مدرسة  راهنمايى 
مصطفى خمينى، مدير موفقى اسـت كه توانسته با حضور مداوم بيست و دو ساله اش 
كارنامه اى موفق از عملكرد خود ارائه دهد، او كه شاگرد بزرگانى چون شهيد رجائى بوده 
معتقد اسـت كه عشـق به معلمى و اتخاذ تقواى عملى در كار را از منش شهيد رجائى 

برگرفته است. با وى دربارة «راز ماندگارى اش» به گفت وگو نشستيم.

 آقاى سلطانزاده، چطور شد با وجود تغييراتى كه در سيستم آموزش 
و پرورش ما متداول است، 20 سال مدير يك مدرسه باقى مانديد؟

 تقريباً 23 سال! البته 8 سال هم در همين مدرسه تدريس مى كردم. انگيزه هاى 
زيادى در اين قضيه دخيل بود. البته روزى كه مديريت را شروع كردم، هدفم اين نبود تا 

آخر مدير بمانم. ولى تقدير اين طور بود.

گفت و گو

راز مانــــــــــدگارى
پاى صحبت حسن سلطان زاده، مدير مدرسه راهنمايى مصطفى خمينى
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 يعنى خودتان نمى خواستيد؟
ــتم. براى من كيفيت  ــد منظورم اين بود كه من از ابتدا چنين هدفى نداش  ببيني
ــت. تلاشم بر اين بود كه در كارم فرد موفقى باشم. شايد يكى از دلايل  كار اهميت داش
ماندگارى ام اين بود كه اگر كار و تلاشى انجام مى شود، حضور داشته باشم تا نتيجه اش 
را ببينم. ديدن نتيجه برايم رضايت خاطر ايجاد مى كرد و باعث مى شد در كار خسته نشوم.
دوست داشتم اگر امروز در هر جايگاهى هستم، پايان سال جاى ديگرى باشم؛ يعنى 
تغيير و ارتقا در كارم را ببينم. يكى از عوامل موفقيتم اين بود كه هميشه به دنبال كيفيت 
ــتمر در مدرسه بودم. يك زمانى دانش آموزان مدرسة ما ميان مدارس منطقه از نظر  مس
تحصيلى رتبه 18-17 بودند. وقتى كارم را آغاز كردم، گفتم اين فاصله را بايد به حداقل 
ــيد كه كمتر از 8 سال تا مدت ها رتبة اول علمى منطقه  ــانم. اين قضيه به جايى رس برس
ــب مى كرديم. اين ديدگاه را با كمك و مشاركت همگانى همكاران اجرا و عملى  را كس
كرديم. يكى ديگر از رازهاى موفقيتم اين بود كه از تمام توانمندى هاى همكاران نهايت 
استفاده را كردم. جلب نظر همكاران خيلى برايم مهم بود و سعى مى كردم كه از من راضى 
باشند. در عين حال، مى كوشيدم در طول كار مقاومت همكاران را مهار كنم اما مقاومت را 
نمى شكستم. نيروهاى بازدارنده و جلوبرنده را در ابتداى سال شناسايى و از آن ها به جاى 
خود، استفاده مى كردم. در عين حال، همواره اشتباهاتم را از جانب همه مى پذيرم و بابتش 
عذرخواهى مى كنم. سعى من اين است كه روش هاى كهنه و ناكارآمد را دور بريزم و از 

نوآورى ها و روش هاى روزآمد در كارم استفاده كنم.
 راز ماندگارى شما در چيست؟

ــن علت ماندگارى را در دو چيز مى بينم، يكى توانمندى هاى فردى و ديگرى   م
ــخصيت مدير برمى گردد. من سعى كردم در همة مسائل  رعايت موارد اخلاقى كه به ش
ــت، لذا در مسائل مالى  ــم. از نگاه من مدير يك امانت دار اس فردى پاك و پرهيزگار باش
مدرسه خيلى خيلى رعايت كردم. حتى يك ريال هيچ وقت غير از حساب دولتى مدرسه 
ــعى كردم از يك حبه قند نيز براى استفاده شخصى خودم  ــت. س جاى ديگرى نبوده اس
ــد. ويژگى ديگرى كه  ــيدم در كنار اعمالم پرهيزگارى، زهد و تقوا باش پرهيز كنم. كوش
مى تواند منجر به مديريت ماندگار شود، مردم دارى است. مدير بايد تكريم ارباب رجوع و 
ــل نزديك با اوليا را در صدر رفتارهاى خود قرار دهد و من يكى از دلايل ماندگارى  تعام

خود را در رعايت اين نكته مى دانم.
شايد هم يكى از انگيزه هاى ماندگارى من اعتقاد به ارزش ها باشد. در هر حال، معلم 
من شهيد رجايى بوده است. از طرفى، چند نفر از معلمان ما در بمب گذارى ها به شهادت 
رسيدند. مثل شهيد سليمى جهرمى، شهيد حسينى، دبير ادبيات فارسى و شهيد رجايى 
كه درواقع الگوى ما بود. ما كه نمى دانستيم آن ها روزى به مقامى مى رسند. در دبيرستان 
ــود  دانش آموز او بودم و وقتى معلمى او و محبت هايش را مى ديدم، مى گفتم خدايا مى ش
روزى معلم شوم! راستش خجالت مى كشم وقتى فكر مى كنم آن ها شهيد شدند. ما چه 

كرديم؟ هيچ.
 شما يكى از مهارت هاى مدير را توانايى در جلب مشاركت همگانى 
عنوان كرديد، از چه روش هاى كاربردى براى جلب مشاركت همكاران و 

يا اوليا استفاده مى كرديد؟
ــاركت همگانى يك فن است. من ابتدا هدف گذارى مى كردم،   حقيقتاً جلب مش
ــاس اهداف توانمندى ها را مى سنجيدم و طى جلساتى كه برگزار مى شد با  ــپس براس س

ــا انگيزه  ــه آن ه ــت و گفت وگو ب صحب
مى دادم. به طور مثال از مهارت كار گروهى 

بهره مى گرفتم.
 ممكن اسـت اين مطلب را 

تشريح كنيد؟
ــته و تخصص ها   با توجه به رش
و انگيزه هايشان آنان را مى سنجيدم و به 
آن ها مسئوليت مى دادم. وقتى مسئوليت 
ــد. مثلاً  ــد بار مى آمدن ــد، متعه مى گرفتن
ــال 75،  ــه درصد قبولى س ــم ك مى ديدي
ــت و طى بررسى مشخص  46 درصد اس
مى شد كه مثلاً رياضى يا علوم با موفقيت 
ــوى كه مانع  ــت به نح كم ترى همراه اس
ارتقاى رتبه ما مى شود. ما با معلمين اين 
ــكيل مى داديم،  ــك كارگروه تش درس ي
صحبت مى كرديم و بعد بررسى مى كرديم 
كه هريك از معلمين رياضى در كدام پايه 
ــا اين روش آن ها  موفق تر خواهد بود و ب
ــا وجود همة  ــم. ب ــر كار مى كردي را درگي
ــاله به  ــكلات، كارگروه هاى ما هر س مش

شكل جدى فعال بوده است.
 مشـاركت اوليـا را از چـه 
آيـا  طريقـى جلـب مى كرديـد؟ 
حضورشـان در ادارة مدرسـه بـه 
شـكل فعال بـوده؟ تا چـه حد در 
حل مسـائل و مشكلات همكارى 

مى كردند؟
ــا يك نيروى  ــن معتقدم كه م  م
ــانى غنى و توانمند در اختيار داريم و  انس
آن هم انجمن اولياى دانش آموزان است، 
يكى از مؤلفه ها و بازوهاى توانمند كارى 
در اين مدرسه انجمن اوليا و مربيان بوده 
ــت. على رغم اين كه در اكثر مدارس از  اس
اين انجمن به عنوان بازوى مالى استفاده 
ــئله پرهيز  ــن از اين مس ــد، اما م مى كنن
ــر دو هفته يك بار،  ــم. در عوض ه مى كن
ــنبه بالغ بر 4-3 ساعت به  روزهاى پنج ش
همفكرى مى پردازم. از مسائل بهداشتى، 
علمى، تجهيزات مدرسه گرفته تا مسائل 
دينى و اخلاقى و تفريحى و با اين روش 
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از فكر، انديشه و ساير توانمندى هاى آن ها 
استفاده مى كنم.

 از چه طريقـى توانايى ها را 
شناسايى مى كنيد؟

 ما ابتداى سال سعى مى كنيم اوليا 
را بشناسيم. مثلاً ببينيم كدام يك تحصيل 
ــت و تحصيلات كدام يك براى  كرده اس
مدرسة ما مفيد خواهد بود. به شكل رسمى 
انجمن اوليا بايد 13-12 نفر عضو داشته 
باشد؛ اما ما با چنين روش هايى توانسته ايم 
انجمنى داشته باشيم كه بالغ بر 50 عضو 
فعال دارد. من از اوليا خواسته ام كه هركدام 
در هر شغلى كه هستند، روزانه يك لحظه 
ــان باشند و از خود  به فكر مدرسة بچه ش
بپرسند كه من به عنوان مثلاً كارگر يك 
كارخانه، كارمند يك وزارتخانه، رئيس يك 
ــش و... چه قدم مثبتى مى توانم براى  بخ
رفع مشكلات مدرسه بردارم. امروز يكى 
ــما روزى دربارة  از اوليا زنگ زد و گفت ش
هوشمند كردن مدرسه صحبت كرديد. در 
ــت، صحبت  محل كارم 40 عدد رايانه اس
كرده ام كه آن ها را به شما بدهند. حال اگر 

كار كنم. ولى بودن كنار دانش آموز خيلى برايم باارزش است و از اين مسئله لذت مى برم. 
در طول عمرم، هرگز از هيچ چيز بيش تر از كنار دانش آموز بودن لذت نبرده ام.

ــت. وقتى هدفم مفيد بودن شد، ديگر تفاوتى نمى كند  ــعار نيس واقعاً اين حرف ش
ــت حالا كه در اين جا مشغولم، كارم را  ــم. مهم اين اس كه در اين اتاق يا اتاق ديگر باش
ــته اى انجام دهم. البته نكتة ديگرى هم وجود دارد و آن اين كه شايد من  به نحو شايس

خوش شانس بوده ام.
هميشه افراد مافوق من انسان هاى بسيار فرهيخته اى بودند. رئيس منطقه ها همه 
عالى بودند. چه از نظر انديشه، فكر، تقوا، تعهدات كارى و داورى در كار. همه خوب بودند. 
شايد همه مورد تأييد نباشند ولى اكثريت آن قدر خوب مى نمودند كه برايم به عنوان يك 
الگو مطرح بودند. هر وقت پاى صحبت آن ها مى نشستم، حس مى كردم چقدر در كارشان 
هدفمند و برنامه دار هستند. در اين شرايط، حس مى كردم بايد بايستم و پابه پاى آن ها كار 
كنم و تا جايى كه مطلعم، همة آن ها هم از عملكرد اين مدرسه رضايت نسبى داشته اند.

 به نظرتان هميشه فردى «بله قربان گو» بوديد؟
ــش بيايد و اين   نه، اين طور نبود كه مثلاً كارى كنم رئيس منطقه از من خوش
باعث ماندگارى من شود. من چنين روحيه اى نداشتم. مسئولانم آدم هاى خوش فكرى 

بودند و خوش فكرى آن ها به من انگيزه و تعهد مى داد.
 نظريه اى وجود دارد مبنى بر اين كه وقتى مديريت فردى طولانى 
شد، نوآورى و خلاقيت او كمرنگ شده دچار روزمرگى مى شود. با توجه 
به اين كه شما به كيفيت در كار اعتقاد داريد، چه طور خلاقيت در كارتان 

را حفظ كرديد؟
 براساس برخى نظرات، پسنديده نيست كه يك نفر جايى ماندگار باشد.  ولى 
ــان وقتى جايى باشد، احساس مالكيت بيش ترى نسبت به كار  من خودم معتقدم انس
ــد. لذا  ــته خواهد ش ــروع كردم، فردا به پاى من نوش ــر من امروز كارى را ش دارد. اگ
ــعى  ــم و نتيجه اش را ببينم. لذا همواره س ــت كه من از نزديك كنار كار باش بهتر اس
ــه  ــيدن به كيفيت هميش مى كنم كه در كار بهره ورى و ارتقا به وجود آورم. براى رس
ــعى مى كردم اطلاعاتم را از طريق مطالعه كتاب، شركت  به دنبال نوآورى ها بودم و س
در همايش ها و سخنرانى ها به روز كنم. با چند مدرسة آموزشى بسيار موفق شهر تهران 
(مثل علوى) در ارتباط مستقيم هستم. با اساتيد موفق مثل (استاد خورشيدى، حسنى، 
ــه درارتباطم (هنوز كه هنوز است وقتى دربارة موضوعى به بن بست  موسوى) هميش
مى رسم با آن ها تماس مى گيرم و راه حل مى خواهم). من از 20 سال پيش تاكنون با 
ــيابى توصيفى و... دارد، در ارتباط بوده ام. چون مى ديدم كه  ــة مهدوى كه ارزش مدرس
ــتند، سعى مى كردم اطلاعاتم را از اين  ــور در ارتباط هس اين ها با مدارس خارج از كش
طريق افزايش دهم و لذا شما مشاهده مى كنيد كه يكى از مدرسه هاى منتخب شهر 
تهران در ارتباط با طرح ارزشيابى توصيفى مدرسة ما بود. ما همواره در مدرسه تغييرات 
ــته ايم؛ تغييراتى كه همه درجهت رشد بوده. از نظر علمى، تربيت اخلاقى و دينى  داش
ــال مان بهتر از پارسال است. نمى گويم به همة ايده آل هايم  دانش آموزان همواره امس
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علت ماندگارى را در 
دو چيز مى بينم، يكى 

توانمندى هاى فردى و 
ديگرى مسائل اخلاقى 
كه به شخصيت مدير 

برمى گردد

او 40 تا را نگيرد، 4 تا را كه مى گيرد. اين 
يك نمونة بارز درگير كردن والدين در امور 

مدرسه است.
 هيچ وقت مسـئولين بالاتر 
نخواستند مدرسـة شما را عوض 
كننـد و يا هر تغيير ديگرى اعمال 

نمايند؟
 معمولاً پيشنهادهايى مى شد كه 
جاهاى ديگر و يا در كارهاى ديگر مشغول 
شوم. يا حتى در قسمت هاى ديگر سازمان 
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رسيده ام. ولى واقعاً در طى اين 30 سال 
ايستا نبوده ام.

 حتماً در طول كارتان با نقد 
همـكاران نيز مواجه شـده ايد. تا 
چه حد مدير انتقادپذيرى بوديد؟

 من همكارى دارم كه حدود 18 
ــت با من كار مى كند و هميشه  سال اس
هم ناراضى است. يعنى نسبت به خيلى 
ــت. ولى من احترام  مسائل معترض اس
خيلى زيادى براى او قائلم. چون مى دانم 
ــاد او درجهت ارتقاى دانش آموزان و  انتق
ــت. ممكن است بعضى  رشد مدرسه اس
ــد  اوقات، بعضى انتقادها غيرمنطقى باش
ــاد همه را  ــنيدن انتق ولى من تحمل ش
ــد رودرروى من  دارم. اگر يك ولى بياي
تند هم صحبت كند، سعى مى كنم به او 

آرامش بدهم.
 از نظـر شـما چـه شـيوة 
و  موفـق  مديريـت  مديريتـى، 
درسـتى اسـت؟ آيـا بـه روش 
خاصى در مديريت اعتقاد داريد؟

 يكى از سيستم هاى خوب كارى 
را مديريت فرآيندمدار مى دانم. يك فرد 
ــى مى تواند در كار مديريتش موفق  زمان
باشد كه مديريت فرآيندمدار داشته باشد؛ 
يعنى مديريتى مبتنى بر تغيير، نوآورى، 
ــعه و مشاركت. اگر  مديريت زمان، توس
فردى مى خواهد مدير موفقى باشد؛ بايد 
به علم و فن مديريت تأكيد كند. اين علم 
ــت. شايد محتوا  روزانه در حال تغيير اس
يكى باشد اما، شكل و ظاهر آن هر روز 
ــد و اگر مدير اين تجهيزات  تغيير مى كن
علمى را نداشته باشد، در كارش ناموفق 
ــه باشد، چه  ــت؛ چه مدير يك مدرس اس

مدير آموزشگاه و يا هر جاى ديگر.
ــر بايد ضوابط و  هم چنين يك مدي
ــل امانت دارى،  ــرايط مديريت، از قبي ش
ــى،  پاك ــت،  صداق ــئوليت پذيرى،  مس
ــرا  ــد. چ ــاً دارا باش ــردم دارى را عميق م
ــدارى يك مدير  ــا عوامل پاي ــه اين ه ك

9محسوب مى شود.
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رهبر، اول حركت مى كند
دكتر ابوالفضل بختيارى
دكتراى مديريت آموزشى

ــرو بودن نگرانند،  چرا مديران از پيش
چرا مدارس به افرادى كه ريسك (خطر) 
ــتند، علاقه نشان  ــرو هس مى كنند و پيش
مى دهند؟ آيا مديران ما بايد پيشرو باشند 
ــه؟ در مراكز  ــك) كنند يا ن و خطر (ريس
ــت به  ــى و فرهنگي هم بايد دس آموزش
ــا در كارهاى  ــات مخاطره آميز زد ي اقدام
ــى بايد راكد و ساكت بود و اقدامى  آموزش
انجام نداد!؟ در اين نوشتار به اين موضوع 

مى پردازيم، قضاوت با شما!
يكى از مشكلاتى كه اغلب سازمان ها 
ــتند اين است كه هر كسى  درگير آن هس
ــت اول ديگرى شروع كند. اما  منتظر اس
ــتثنا هستند و  عدة كمى از اين قاعده مس
ــك) مى كنند، براى رهبرى  خطر (ريس

بايد پيشرو بود.
ــما به عنوان مدير ايجاب  جايگاه ش
مى كند شما جلو برويد، اين ماهيت رهبرى 
است كه پيشرو باشيد و ديگران را هدايت 
كنيد. مدير پيشرو بايد قاطعيت و شجاعت 
خود را براى كاركنانش به نمايش بگذارد 
ــر نمى گردد مگر با خطر  و اين مهم ميس
ــان نياز به  ــرو بودن. كاركن كردن و پيش
ــما دارند و اين وظيفة شماست  رهبرى ش
ــناخته ها قدم  ــجاعانه به سوى ناش كه ش

برداريد.
ــه مى توانيد  ــت ك در اين صورت اس
عنان رهبرى را به دست بگيريد. بنابراين 

در بسيارى از امور برداشتن گام اول وظيفة 
شماست. براى ارتباط با ديگران، مانند افراد 
مزاحم و كسانى كه هيچ كس تمايل ندارد 
ــگام باشيد.  با آنان ارتباط برقرار كند، پيش
براى حل تضادها و تعارضات بين كاركنان، 
رفع عوامل دردسرساز، با افراد تأثيرگذار و 
ــتن قدم اول با  احياناً تغيير برنامه ها برداش

شماست، رهبرى يعنى اين.
به عنوان مدير و رهبر، لازم است بر 
ــات كاذب و افراط و تفريط ها غلبه  هيجان
كنيد، و نشان دهيد كه فرد اول در سازمان 

هستيد.
ــز و داوطلب باش و آنچه  از جا برخي
ــت بگو و بكوش كاركنانت آنچه  لازم اس

را نياز دارند به تو به عنوان رهبر بگويند.
ــد را امتحان كن و به  چيزهاى جدي
ــان بده كه از امتحان هراسى  ديگران نش

ندارى.

يك نكته از اين معنى


