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در هر شــماره از مجله، یک روایــت  تربیتی از مباحث 
مدیریتی و تربیــت و یادگیری در مدرســه را مطرح و آنگاه 

کاوش یــــا کاوش هایی از این روایت منتشر خواهیم کرد. هدف 
از این کار، توســــعة دیــد مدیریتی و تربیتی همکاران شــاغل 

در مدرســــه و نگاه همه جانبه بــه رویدادها و اتفاقاتی اســت که 
همه روزه در مدرسه و نیز برای خود ما رخ می دهند. در این شــماره، در 
رمزینة پاسخ سریع، روایتی از یک معلم مدرسه ای خارجی آورده ایم. 
ســــپس تحلیل یک کارشناس تعلیم وتربیت را دربارة آن خواهید 
خواند. انتظار ما خوانش عادی روایت  و کاوش ارائه شــده نیســت، 
بلکه دوســــت داریم هم روایت و هم کاوش را تحلیلی بخوانید 

و اگر با نظرات ارائه شــــده موافق یا مخالف بودید، دست به 
قلم ببرید و نظر خودتان را به رایانامة مجله بفرســتید. 

قول می دهیم دیدگاه های شما را هم منتشر کنیم.

کلیدواژه ها: روایت کاوی، توسعة مناسبات انسانی، مهارت های مدیریتی

 کاوندة روایت: دکتر حیدر تورانی

سامانتا

روایت کاوی

برای خواندن روایت این 
شماره، لطفاً این رمزینه را 

پویش کنید.



همان طور که در متن رمزینه خواندید، ماجرا 
از آنجا آغاز می شــود که مدیر مدرســه اشاره 
می کند این اولین ســال مدیریتــی من بود و 
همچنیــن اولین تجربة من به عنــوان مدیر در 
مواجهه با معلمی که به سختی می شد جایگاه او 
را تشخیص داد. هنر کنار آمدن با ناسازگاری ها 
مهم تر از سازگاری هاســت. آنچــه مدیریت را 
لذت بخــش می کنــد و اهمیــت آن را به رخ 
می کشــد، میزان سازگاری با زیردستان نیست، 
بلکه کنارآمدن با ناسازگاری های دیگران است. 
به عبارت دیگر، مدیریت ناســازگاری ها یکی از 
مهم ترین تعارضات رهبری و مدیریت در مدرسه 
اســت. این مهم نیازمند درک درست از توسعه 
و بهسازی مناسبات انسانی است. مدیر کارآمد 
و موفق اوســت که دیگران را دوســت دارد، اما 
رهبر موفق و مؤثر کســی است که دیگران او را 
دوست دارند و به او احترام می گذارند و سخن او 

را می فهمند و به کار می بندند.
از ابتدای ورود ســامانتا دیویس به مدرســة 
دریاچة آبی، ذهنیت مدیر مدرســه از او منفی 
بود. اطلاعات اولیة ایشان که مبنای تعامل او را 
با خانم سامانتا تشکیل می داد، شنیده هایی بود 
از رفتار و عملکرد منفی او در ســایر مدرسه ها، 
بدون آنکه از نزدیک با او کار کرده باشد. همین 

پیش قضاوت آغاز ناموفقی را رقم زد.
مدیر مدرســه ســفارش رئیس منطقه را در 
همکاری و حمایت های لازم و کافی نســبت به 
خانم سامانتا )معلم باسابقه اما عجیب به گفتة 
مدیر مدرســه( تا حدود زیادی در عمل نادیده 

گرفت.
آن قدر که مدیر در پی جمع آوری مستندات 
علیــه عملکرد ضعیف و برخوردهای ناپســند 
خانم ســامانتا بود، در پی اصــلاح او نبود. نوع 
نــگاه و نگرش خانــم مدیر به خانم ســامانتا 
دیویس بیشتر به چشم یک مجرم بود تا بیمار! 
همین نگاه و نگرش مدیر موجب شد نتواند او 
را بفهمد و با خــود همدل و همراه کند. خانم 
سامانتا نیازمند دیده شدن و به حساب آمدن بود. 
ظاهراً همه او را از ابتدا فردی متخلف، ناکارآمد 
و ناسازگار می پنداشتند، نه همکار درستی که 
نارســایی هایی دارد و مستحق کمک و یاری و 
مهربانی است. متأسفانه مدیر و معاونش به این 

نگاه ناخودآگاه دامن زدند.
در روایت پیداســت که مدیر ســعی نداشت 
بــا درک عمیق خانم ســامانتا از طریق ایجاد 
رابطة غیررسمی، مثلًا دعوت به ناهار، مهمانی، 

ســفر کوتاه علمی و بهانه هایی از این قبیل او 
را دریابد و با خود، مدرســه و ســایر همکاران 
و والدین همســو و همدل کند. مدیر بیشــتر 
در اندیشــة جمع آوری تعداد تخلف از او برای 
گزارش بــه رئیس منطقه، قبل از آغاز ســال 
تحصیلــی آتی، بود! او از همــان ابتدا مهمانی 
یک سالة سامانتا را در مدرسة دریاچة آبی مبنا 
قرار داده بود و منتظر بود در ســال تحصیلی، 
با انباشتن تخلفات خانم سامانتا و قطورکردن 
پروندة او، راه را برای انتقال ایشان به مدرسه ای 
دیگــر هموار کند. به جای حل مســئله در پی 

جابه جا کردن مشکل بود!
روح حاکم بر روایت، بر باوری منفی نســبت 
به یک فرد از ابتدای اشــتغال در مدرسه ناظر 
اســت. این ســؤال مطرح اســت که اگر مدیر 
مدرســه به طور طبیعی و بدون برداشت منفی 
از خانم ســامانتا، ســطح تعاملات خویش را با 
او تعریــف و چیدمان می کرد، آیا این تصورات 
و برداشــت های منفی دامن زده می شــدند؟ 
به عبارت دیگر، بهتر نبود مدیر مدرسه عملکرد 
خانم ســامانتا در سایر مدرســه ها را به حساب 
مدرسة خودش )که هنوز در آن مشغول نشده 
بود( نمی گذاشت و بدون هرگونه پیش داوری با 

ایشان مواجه می شد؟
فرایند مدیریت نشــان می دهد، خانم مدیر 
بیشــتر در فکر جمع آوری و ثبت تخلفات بوده 
اســت تا علت یابی و حل مســئله. زیرا روایت 
نشــان نمی دهد که ســامانتا بعــد از هرگونه 
سرپیچی اداری، با چه رفتار، چه نوع برخورد و 

چه شیوه ای از مدیر مواجه شد؟
»مدیر ثبّات بود تا بی ثبات«. او می توانســت 
رویکرد بی ثبات کــردن، روش و اخلاقی را که 
در خانم سامانتا ثابت مانده بود، بی ثبات کند. 
بدین ســان او را در موقعیت پذیرش تغییر قرار 
دهد. ظاهراً خانم ســامانتا به دلایل متعددی 
که معلوم نیست و در این روایت نیز ریشه یابی 
نشده است، در شــرایط پذیرش ایرادها نبوده 
اســت. به عبارت دیگر، نپذیرفته است رفتارش 

اشتباه است و باید آن را تغییر دهد.
به این جملة مدیر دقت شود: »با این حساب 
فهمیدم پروندة او قرار اســت ســنگین تر هم 
بشــود!« همین جمله نشان دهندة پیش داوری 
خودکام مدیر از رفتارهای خانم سامانتا دیویس 
است. البته منظورم این نیست که خانم سامانتا 
بی عیب و ایراد است، لکن راه برون رفت ایشان 
از ایرادهایشــان روشی نیســت که خانم مدیر 
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پیشه کرده است.
مدیر با وجود تمــام نگرانی هایش، به دنبال 
تشکیل جلســة رســمی با خانم سامانتاست. 
درحالی که این قبیل امور بیشتر با نزدیک شدن 
ادراک طرفین در قالب جلســات غیررســمی 
چارة راه اســت. مدیر می گوید، چندین دفعه 
می خواســتم با او در مورد طرح هایش صحبت 
کنــم. برای ایــن منظور، با بلندگــو او را صدا 
می زد. این یعنی بی تجربگی مدیر در مواجهه با 
کارکنان و مناسبات انسانی. درحالی که او باید 
خود را در مســیر زندگی کاری خانم ســامانتا 
قرار می داد و به جای نصیحت و توصیة مستقیم 

به ایشان، موانع پیش روی او را برمی داشت.
سامانتاها بیش از آنکه رفتارشان مشکل زا باشد، 
نگرششان دردسرآفرین است. لذا باید نگرش آن ها 
را تغییر داد که البته کار آســانی نیست. چرا که 
نگرش آموزش دادنی نیست، مسری است. احساس 
درونی اســت که از طریق رفتار جابه جا می شود. 
مدیر مدرســه باید با عمل و رفتار عامیانه اش از 

خانم سامانتا، نگرش او را تغییر می داد.
به نظر می رسد، رفتار مربی ارشد مهدکودک 
که بــه حالــت نگران کننده ای بــه اتاق مدیر 
آمــد و قضاوت قبل از جنایت کــرد، مبنی بر 
اینکه پاروَک )اســکوتر(ها و سه چرخه ها وسط 
راهرو هســتند و هر آن ممکن است پای کسی 
بــه آن ها گیر کنــد و بیفتــد، همدلانه نبود. 
درحالی که اگر محیط مدرســه همدلانه بود و 
قضیة خانم سامانتا آشکارا در مدرسه دامن زده 
نمی شد، مربی ارشــد مانعی به نام پاروَک ها و 
ســه چرخه ها را بدون رجوع به مدیر مدرسه از 
وســط راهرو برمی داشت. علت رجوع ایشان به 
مدیر حاکی از آن اســت که او هــم از نگاه و 
قضاوت مدیر از خانم ســامانتا باخبر و با مدیر 

همراه بوده است!
در اغلب مواردی که به تهیة گزارش و درج در 
پروندة خانم سامانتا منجر شد، آثاری از کمک 
به ایشــان و برداشتن موانع پیش روی ایشان، 
یا توجیه و مساعدت »در صحنه« وجود ندارد. 
بلکه بیشــتر مچ گیری و انذار و درج در پرونده 
اســت. رفتارهای مدیر و همکاران مدرسه با او 

بیشتر نهی از منکر است، نه اشاعة معروف!
فرایند روایت حاکی اســت بیشتر تعاملات با 
خانم سامانتا از جنس اداری و رسمی بوده است. 
هیچ کجا نشانی از مناســبات انسانی همدلانه 
و غیررســمی وجود نــدارد. از آنجا که مدیر از 
همان ابتدا می دانســت ایشان فرد مسئله داری 

اســت، همة ســعی خود را متوجه جمع آوری 
اســناد تخلفــات او کرد؛ اینکــه پرونده اش را 
به اندازه ای سیاه کند که رئیس منطقه را برای 
جابه جایی او برای سال آینده متقاعد کند. راز 
موفق نبودن مدیر در اصلاح خانم سامانتا بیشتر 

از همین نگاه او ناشی می شود. 
روایت صرفاً به ســؤال و پاســخ مدیر و ناظم 
مدرســه و خانم معلم )سامانتا دیویس( بسنده 
کرده اســت و اثری از نوع مواجهة مدیر با خانم 
معلم، پس از پاسخ به ســؤالاتش، وجود ندارد. 
به طور مثال گفته است، من این را از او خواستم 
و او این گونــه پاســخ داده اســت! تنها یک جا 
اشاره ای شده است که همین تجربه باید بیشتر 

به کار گرفته می شد و آن عبارت است از:
»وقتــی با خانــم ســامانتا دربــارة کارنامة 
دانش آموزان و کیفی شدن آن صحبت شد و او 
از انجام آن ســر باز زد و با عصبانیت شدیدی 
گفــت: من غلط هــا را تصحیح کــرده ام، باید 
اشتباه رایانه ای رخ داده باشد و... . مدیر دست 
به دامان همکار مدرسه خانم »بث« شد و او با 
حُسن ارتباط با خانم سامانتا مشکل کارنامه ها 

را حل کرد.«
مدیر ایــن روش و ایــن رویکــرد را تقریباً 
نادیده گرفت یا بسیار کم رنگ کرد. درحالی که 
همان طور که قبلًا اشاره کردم، توسعة مناسبات 
و ارتباطات غیررســمی و دوستانه و همدلانه 
باید در همة فرایندهــای ارتباطی بین مدیر و 
کارکنان، به ویژه خانم سامانتا، وجود می داشت.

خلاصة کلام اینکه
مدیر به ســامانتا می گوید تو باید مهارت های 
لازم را برای برخورد با دانش آموزان چالشــی 
یاد بگیری! اما خودش ماجــرای کنار نیامدن 
خانم ســامانتا با مدرســه را به جای چالش و 
چالشــی دیدن، مشکل دید و از آن عیب جویی 
کرد. همین نــگاه کار او را برای غلبه بر رفتار 
ناخوشــایند ســامانتا به مثابة یــک چالش نه 
مســئله، ســخت تر کرد تا اینکه عذرش را از 

رئیس منطقه خواست.
وقتی منِ مدیر در چهرة همکارانم چهرة برادر 
و خواهــرم را ببینم و در چهــرة دانش آموزانم 
چهــرة فرزندانم را، این نــگاه به طور طبیعی و 
بر اســاس مطالعات و یافته های روان شناسانه 
و جامعه شناســانه، به دیگران منتقل می شود 
و نگرش های دیگران را نســبت به خود، کار و 

محیط اطراف و اطرافیانش عوض می کند.
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