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. ی آموزشی اجرا گردیدهاطیمحاین تحقیق، با هدف شناسایی تعاملات نامناسب مدیران مدارس با دبیران در چکیده : 

به این منظور، از روش پدیدارشناسی توصیفی استفاده شد. میدان تحقیق مدارس متوسطه سنندج بود. 

مصاحبه نیمه  هادادهی آورجمعدعوت شدند. ابزار  و گلوله برفیی هدفمند ریگمونهبه شیوه ن کنندگانمشارکت

های اصلی و فرعی طی سه مرحله کدگذاری، مقوله هادادهشد. در تحلیل  دبیران انجام از نفر 52 با ساختاریافته بود که

 توسط بازبینی روش دو از هاداده اعتبارسنجی ی بدرفتاری مدیران مدارس با دبیران به دست آمد. برایریگشکلفرایند 

کدگذاری نشان داد گونه  استفاده شد. نتایج پژوهش در کننده غیر شرکت خبرگان توسط مرور و گانکنندمشارکت

های مختلف تعاملات نامناسب مدیران مدارس با دبیران  شامل دو سطح  کلامی و غیر کلامی است. عوامل موثر بر 

، عوامل فردی و روانشناختی و عوامل شامل: عوامل سازمانی )اداری(، عوامل محیطی تعاملات نامناسب مدیران مدارس

ی هستند. دبیران جهت مقابله با تعاملات نامناسب از دو استراتژی فعال و غیر فعال استفاده می کنند و امدرسه

پیامدهای تعاملات نامناسب مدیران شامل)تأثیرات مخرب بر وضعیت روانی و عاطفی معلمان، اختلال در تصمیم گیری، 

 .است کلاس درس(

 تعاملات نامناسب، مدیران، رفتار سازمانی، پدیدار شناسی توصیفی :کلید واژگان
 

Teachers' Experiences of Inappropriate Interactions of Schools Principals 
Shirbagi, N.1 and Moradi, O.2* 

 

Abstract: The present research aims in identifying inappropriate interactions of school principals 

with teachers to improve organizational behavior in educational settings. A descriptive 

phenomenology was applied. The research field includes high school in Sanandaj. Purposeful 

sampling method was used and participants were invited in a snowball manner. Data collection 

tool was a semi-structured interview protocol which was performed with 25 teachers. During a 

three stages coding process for the analysis of data, the major and minor categories of the process 

of formation of mistreatment of school principals with teachers were obtained. For data 

validation, two methods of review by participants and review by non-participant experts were 

used. Coding results demonstrated that different types of inappropriate interactions of school 

principals with teachers included verbal levels and non-verbal Factors affecting the inappropriate 

interactions of school principals include organizational factors (administrative), environmental 

factors, personal and psychological factors, and school factors. In order to cope with 

inappropriate interactions, teachers use two active and inactive strategies. The consequences of 
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 مقدمه

کارهای مدیر آموزشگاه  نیتریاساسیکی از  معلمان برقراری روابط حسنه و جلب نظر و رضایت

و  هانهیزم، پدید آوردن تمام شودیمچه تحت عنوان رابطه حسنه با معلمین مطرح است. آن

ها در محیط کارشان در مندی به کار و انگیزش و رضایت آنشرایط لازم برای ایجاد روحیه، علاقه

 (.1936 )میرکمالی، وپرورش استجهت تحقق اهداف آموزش

 کنندیمکه با دبیران خود تعاملات نامناسب  ی در مورد مدیرانیاکنندهوسیمأی هاگزارش    

ی، شخصی، روانی و احرفهها بر زندگی و از پیامدهای مخرب این تعاملات نامناسب ایمشنیده

. تعاملات نامناسب مدیران با دبیران بدون شک یک موضوع میاشدهفیزیکی دبیران مطلع 

ای است که مبنای تحقیقاتی خاصی در مورد آن لهوشایند است. این موضوع همچنین مسأناخ

 (.5001، 1)بلیز و بلیزوجود ندارد 

آمیخته با احترام داشته باشند.  معلمین، از مدیران توقع دارند که رفتاری مناسب و سنگین و    

و  سازدیمها را از مدیر و مسائل آموزشی دور معلمان آن یشنهادهایپبه نظرها و  یاحترامیب

 (.5011همکاران،  و5زو. )شودیمها تفاوتی آنجاً سبب ناکامی، تعارض و بیتدری

ی را ی زیادهاینگرانبار آن وجود تعاملات نامناسب یا سوءرفتار مدیران و تأثیرات منفی و زیان    

 کندیمهای آموزشی ایجاب برای دبیران و حتی دانش آموزان به وجود آورده است، ماهیت محیط

که مدارس باید شاداب، بانشاط، پر از امید، توأم با روابط انسانی درست، احترام، اعتماد متقابل، 

ی مشارکتی و... اداره ریگمیتصمها و کارهای گروهی، پذیرش عقاید و نظرات، حمایت از فعالیت

. اشدشوند؛ نه اینکه محیطی پر از استرس و اضطراب و نگرانی برای دانش آموزان و معلمین ب

قوی ة معلمان روحی ومدارسی که مدیر مدرسه در آن با دبیران و دانش آموزان رابطة خوبی ندارد 

 ،و دائماً پر از تشنج و برخوردهای نادرست و به عبارتی تعاملات نامناسب مدیران باشدنیست 

یل و خستگی، پژمردگی، عدم تما ییهاطیمحانرژی لازم برای انجام کار وجود ندارد. در چنین 

رسالت آموزشی و تربیتی خود را به  توانندینمو  گرددیمدلسردی مانع رسیدن به اهداف سازمان 

 .صورت درست و منطقی انجام دهندنحو احسن و به

خود  ناپذیر هستند. برخی ممکن است باهمکاراناختلافات در محیط کار اجتناب و تضادها    

رو، ایناز از رفتار مدیران و زیردستانشان ناراحت شوند. افرادی دیگر برخورد شدید داشته باشند و

 تحقیقات منتشره نیترجالباز  موضوع برخی سازمانی یهاطیمحگذشته رفتار افراد در  سدهدر 

وفی شیربگی، غلامی، معر) پژوهشگران سازمانی بوده است شناسان و، انسانشناسانجامعهوسیله به

 .(1935و نوری، 
                                                           
1. Blase & Blase 

2. Zhu  
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 به وفادار سازمان، نآ انسانی نیروی شود رعایت اخلاقی یهاارزش سازمانی در اگر

 داشت خواهد آن به تمایل سازمان، در عضویت حفظ به متمایل و سازمانی یهاارزش

 شغل شرح چارچوب در شدهتعیین وظایف ازر فرات خود کوشش و تلاش تمام با که

 .نماید فعالیت

ها رو هستند. آنروبهتحملی و فشارهای غیرقابل هاچالشمدیران مدارس با که  میدانیمما     

ناکافی دارند. مدیران مدارس امروزه با الزامات و فشارهای و مزایای  کنندیمساعات بسیاری را کار 

ی هاتیولؤمسپاسخگویی مقامات اداری، خشونت، اختصاص منابع اندک، عدم نهیدرزمزیادی 

ی مشارکتی و ارزیابی و پاسخگویی مواجه هستند. همچنین زیربرنامهجدید اصلاح مدارس از قبیل 

ی از قبیل حفظ معلمان باکیفیت، تسهیلات ناکافی، ابزارهای اژهیوی هاچالشمدیران مدارس با 

 تأثیرات عاطفی تواندیمیی هاچالشچنین  و معلمان ناامید و دلسرد مواجه هستند. یآموزشکمک

ساس اند از: احداشته باشند. برخی از این تأثیرات عاطفی عبارت دنبالبسزایی را برای مدیران به

اما این بدان معنی ؛ (5009)بلیز و بلیز اضطراب، عدم کنترل، عدم امنیت، ناتوانی، خشم و ناامیدی 

ار ی رفتاحترامیبآموزان مدرسه به شکل با دبیران و دانش توانندیمنیست که مدیران مدارس 

ها کارآموزشی مدرسه را مطابق میل و نظر خود انجام ی آنهادهیاکنند و بدون توجه به نظرات و 

ازپیش مستلزم آن هستند که مدیران و معلمان در سطح اصلاحات مدرسه بیش دهند، چون

)بلیز و بلیز،  مدرسه و در راستای حل مشکلات آموزشی با یکدیگر مشارکت و همکاری کنند

5009.) 

 و کاری هایمحیط در نامناسب رفتارهای نسبی شیوع گذشته دهه سه طی    

 به علوم مختلف یهاعرصه نظرانصاحب و اندیشمندان توجهجلب سازنهیزم سازمانی،

 (.1933 رفیع زاده، و گل پرور) است شده رفتارها این با مرتبط عوامل

 انددادهای از سوءاستفاده و تعاملات نامناسب در محیط کار را ارائه ( گونه1333) ریان و آستریچ

امل آمیز هستند و شمانند رفتارهایی که کمتر خشونت) ی از رفتارهای تخریبیاگسترهکه شامل 

اعتباری هستند( تا تعاملات نامناسبی که بیشتر حالت اعتنایی و بیگویی، بیسکوت، زل زدن، رک

د شدن و تهدیآمیز، تهدید، فریاد زدن، عصبانیدارند )مانند کنترل خشونتآمیز و مخرب خشونت

به آسیب فیزیکی( هستند. این محققان اظهار دارند که واقعیت و شدت آسیبی که به افراد هدف 

 بستگی به عواملی همچون میزان تکرار رفتارها، محل وقوع این رفتارها شودیماین رفتارها وارد 

 مانند هفته اول کاری( دارد.) جلسات معلمان، دفتر مدیر مدرسه( و زمانمانند مدرسه یا )

پردازان به دهد که هرکدام از نظریههای مرتبط با تعاملات نامناسببب نشببان میمطالعه نظریه     

 شده در اینهای ارائهاند و مدلخاصی به بررسی مشکل تعاملات نامناسب مدیران پرداخته وهیش

 . میت موضوع داردزمینه نشان از اه
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سازماندر محیط کار به تعاملات نامناسبای در مورد ی چندمرحلههامدل های آموزشی ویژه در 

( اولین مدلی بود که در آن مشخص شد که 1330) 1استفاده مستقیم و مؤثری دارند. مدل لیمن

ی سبازمانی اسبت. در این مدل در مرحله اول هاطیمحتعاملات نامناسبب یک فرآیند تکاملی در 

به بروز اختلاف  غازگر منجر   شبببودیم، در مرحله دوم فرد موردنظر خوار گرددیمیک حادثه آ

سؤال  شهرت و اعتبار او زیر  ست رودیم)یعنی  شایعاتی در مورد او در یا مورد  شوندیم، مثلاً 

نی احسبباس آزردگی و رنجش خاطر زمانی طولا( و ظرف مدتردیگیمتمسببخر و اسببتهزاء قرار 

له رسمی و سازمانی أعنوان یک مس، مشاجره را بهشودیم. در مرحله سوم مدیر وارد کار دینمایم

)در این مرحله  دینمایموفصببل ی مغرضببانه آن را حلهانگرشاسبباس و بر دهدیمموردنظر قرار 

صر در نظرطور ناعادلانه بهمدیر فرد قربانی را به (. در مرحله چهارم فرد قربانی ردیگیم عنوان مق

. این امر غالباً منجر به ایجاد انزوای اجتماعی، کاهش منابع مقابله با شبببودیماز سبببازمان اخراج 

 .شودیمتعاملات نامناسب و احساس ناامیدی و افسردگی 

( از 1335)5ی جارویسبببتامرحلهای شبببامل مدل سبببه ی دیگری از مدل چندمرحلههانمونه     

سه  ستفاده و مدل  سوءا سب و  ست. این مدل 5001) 9ی زاف و گراسامرحلهتعاملات نامنا ( ا

منطق و کنترل، بررسبببی  ( در مورد تناقض اسبببت و شبببامل1336) 6برگرفته از مدل گلاسبببل

 (.5009نقل از بلیز و بلیز، ) ارتباطات و خشونت و تخریب است

تعاملات نامناسب و سوءاستفاده در محیط کار بر تعیین شده درزمینه مطالعات تجربی انجام    

ر تأثیرات زیانباری ب توانندیمجز خشونت فیزیکی( که انواع رفتارهای کلامی و غیرکلامی )به

مطالعات مربوط به سوءاستفاده و سوء رفتار در محیط کار  .اندداشتهقربانیان داشته باشند، تمرکز 

شناختی و روان-نه رفتارها بر عملکرد شغلی فیزیکیگوهمچنین بر تأثیرات مخرب این

شناختی عاطفی قربانیان، رابطه قربانیان این رفتارها باهمکارانشان و نیز بر سلامت زندگی روان

تحقیقات تجربی فراوانی بر تأثیر (. 5009)بلیز و بلیز،  اندداشتهنیز تمرکز  شانیخانوادگشخصی و 

، تمرکز خصوصبه آموزاندانشدبیران و یادگیری  توسعهو بر  طورکلیمدیران بر مدارس به

 ، در مورد بعد تاریک رهبری مدرسهمندنظامطور . در مقابل، هیچ پژوهش تجربی بهاندداشته

 نشده است.بار آن انجامتعاملات نامناسب مدیران با معلمان( و تأثیرات زیان)

مدتی از تعاملات دبیرانی که تجربیات طولانی تن از 20( در پژوهشی با 5001)بلیز و بلیز     

درصد موارد با زیردستان  30 تا 26مدیران بین نامناسب مدیران داشتند به این نتیجه رسیدند که 

                                                           
1. Leymann 

2. Björkvist 

3. Zapf & Gross 

4. Glasel 
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ب نامناسی هامیزان دارای رفتارمدیران مرد و زن تقریباً به یک اند.آمیزی داشتهخود رفتار توهین

بیشتری از خود بروز  نانهیدیران زن رفتارهای خشمگ، اگرچه مدیران مرد نسبت به مبودند

 . رندیگیزنان بیشتر از مردان در محیط کاری مورد سوءاستفاده قرار م ؛ ودهندیم

تشخیص و تمجید ( در پژوهشی دریافتند که رفتارهایی از قبیل عدم5004) بلیز و همکاران    

بازی و عدم تمایل برای پشتیبانی از معلمان در ی کاری آنان، ارعاب، پارتیهاتیفعالمعلمان برای 

تعاملات  و پرتکرارترین نیترمخربآموزان ازجمله و دانش هاخانوادهتعاملات مشکل با 

ی هاهینبتاند از انتقاد غیرمنصفانه، های مدیران بودند. سایر رفتارهایی از این قبیل عبارتنامناسب

همچنین گزارش کردند که بیش منزوی کردن معلمان از همکارانشان. بلیز و همکاران ناعادلانه و

زمانی طولانی و مداوم ها در مدتدرصد معلمان موردمطالعه اظهار داشتند که مدیران آن 00از 

. ده مورد از بیشترین تأثیرات مخرب این تعاملات انددادههایی را از خود نشان تعاملات نامناسب

امنیت، احساس اند از: استرس، رنجش، عصبانیت، عدمعبارتترتیب بهها بر معلمان سبنامنا

درصد  20عدالتی، خشم، سوءظن، اضطراب، احساس عدم قدرت، سکوت و تلخی. بیش از بی

نفس، افسردگی و تحلیل روابط نفس و عزتمعلمان با تأثیراتی همچون ترس، کاهش اعتمادبه

طورکلی، معلمان زن بیشتر و شدیدتر از معلمان نشان مواجه بودند. بهمیان خود و سایر همکارا

 .شدندیمها مرد قربانی این تعاملات نامناسب

ی مختلف رهبری ازجمله رهبری مشارکتی، تعاملی هاوهیشکارگیری مدیران مدارس باید با به   

آورند. به عبارتی در جهت آموزان را فراهم ها زمینه رشد و پیشرفت معلمان و دانشو سایر شیوه

تقویت بعد مثبت و روشن رهبری مدرسه اقدام کنند نه اینکه بعد تاریک و منفی که همان تعاملات 

کنند ( بیان می1334) و همکاران 1نامناسب است را در خود پرورش دهند. در همین راستا لیثوود

ی احرفهو تعهد  آموزانانشددر مدرسه، یادگیری  آموزاندانشبا مشارکت  گراتحولکه رهبری 

 مثبت و معناداری رابطهی جمعی و فرهنگ تولید مدرسه احرفهدبیران، رضایت شغلی، یادگیری 

 دارد.

سوی مدیران خود گلایه دارند، گروهی دیگر  برخی از معلمان      سند از  از به کار بردن الفاظ ناپ

ها معمولاً بدون به کار بردن الفاظ اند، این خشببونتزدهکلامی مدیران خود دل یهااز خشببونت

 گوییخشببن، کوبنده، حاوی تحقیر و اغلب با سببلب فرصببت پاسبب  یهاناپسببند و از طریق لحن

صبی مبعد از چنین برخوردهایی به دبیراناز  یگروه .دهدیطرف مقابل رخ مبه  ،شوندیشدت ع

از  افتند، گروه دیگری هم با الگوبرداریجویی و تلافی رفتار متقابل میتقامگروه دیگری به فکر ان

و گروهی سبببکوت  رندیگیرا در پیش م رفتار صبببورت گرفته رفتار مشبببابهی باهمکاران خویش

                                                           
1. Liethwood  
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کردن و در کل تعاملات نامناسببب باع  کار بردن الفاظ نادرسببت و توهینه. مدیران با بکنندیم

و مانع از بروز خلاقیت  ندینمایمی آموزشببی را تهدید هافرصببته و ایجاد تنش در مدرسببه شببد

شک و بی شوندیمدبیران  سه را به یک محیط خ که عاری از  ندینمایمروح تبدیل و محیط مدر

 (.5009بلیز و بلیز، ) ی فردی و گروهی استاستعدادهاو شکوفایی  هرگونه خلاقیت

در کشبببور ایران هنوز موردتوجه و تحقیق قرار موضبببوع تعاملات نامناسبببب مدیران مدارس      

شگران رغبتی جدی به ورود به این  ضوع پژوه ساس بودن مو ست و احتمالاً به دلیل ح نگرفته ا

نون در که تاک پردازدیماین تحقیق به بررسی بعد تاریک مدیریت مدیر مدرسه اند.عرصه نداشته

  به موقعیتی و اند؛شبببدهنادیده گرفته معلمی رهبری آموزشبببی و تربیتاحرفهتحقیقات علمی و 

و سببکوت آن به چالش کشببیده نشببده و همچنین  ی از ابهام بودهاهالهکه تاکنون در  پردازدیم

صورت احرفهآگاهی عمومی و  ست و  اندنگرفتهی، دقیق و بهبودی مبنی بر آن  درواقع تلنگری ا

معلمان و مدیران فعلی و  مربیان،برای کسبببانی که با بهبود آموزش عمومی در ارتباط هسبببتند. 

 این افراد هستند. ازجملهوپرورش ، ناظران، اساتید راهنما و کارکنان آموزشآتی

هدف اصلی تحقیق،آگاهی از چگونگی و انواع تعاملات نامناسب مدیران مدارس با دبیران است     

 ل شود.ی آموزشی بهبود حاصهاطیمحتا با کمک به رفع آن در رفتار سازمانی در 

 با توجه به هدف فوق پاس  به سؤالات ذیل مدنظر است:

یی از تعاملات نامناسب مدیران مدارس نسبت به دبیران و با توجه به جنسیت آنان هاگونهچه  -1

 وجود دارد؟

 ؟شودیمچه عواملی موجب تعاملات نامناسب مدیران نسبت به دبیران  -5

 ؟دهندیمه با تعاملات نامناسب مدیران انجام یی برای مقابلهاالعملعکسدبیران چه  -9

 کنندگان تعاملات نامناسب مدیران مدارس چه پیامدهایی در مدرسه دارد؟از دید مشارکت -6

 

 پژوهش روش

هدف اصلی تحقیق، شناسایی تعاملات نامناسب مدیران مدارس با دبیران جهت بهبود  ازآنجا که

سازمانی در  ست؛ هاطیمحرفتار  شی ا ستفادهی آموز صیفی  روش از ا سی تو شنا کیفی پدیدار

سیدن برای سی یک  گرفته نظر هدف در این به ر شنا سفی و روش  مقولهشد. پدیدار فل

(. 1930دلاور، )یافته است ها از طریق تجارب انسانی گسترشتحقیق است که برای درک پدیده

مدارس  یدان تحقیق  طهم نه متوسببب ندج بود. نمو به شبببهر سبببن ند و  وهیشبببگیری  هدفم

  نفر از معلمان شهر سنندج، 52 کنندگان به روش گلوله برفی دعوت شدند. در نهایت بامشارکت

ر ها به شرح زیساختاریافته انجام شد که مشخصات آنشده مصاحبه نیمهعنوان نمونه انتخاببه

ست. از سیت  ا صیلی  ازنفر زن،  3نفر مرد و  10لحاظ جن سانس و  10لحاظ مدرک تح  3نفر لی
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سانس، ازنفر فوق سابقه کمتر از  لی شتر از  2سال  12تا  10نفر، بین  3سال  10لحاظ  نفر و بی

دست به پژوهشگر برای 51 مصاحبه در هامقوله نظری نفر بودند. اگرچه اشباع 11سال  12

داد.  انجام نیز کنندگانتمشارک با تکمیلی مصاحبه چهار ازآنپس پژوهشگر اما آمد،

 رودررو هامصاحبه سپس پیاده سازی شد. به شیوه صوتی ضبط و هامصاحبه تمامی فرآیند

سش طرح با که عمیق بود و  هدف شد؛ انجام دقیقه 62 تا 92 بین باز هایپر

با تعاملات نامناسب مدیران  رابطه در کنندگانمشارکت از عمیق اطلاعات کسب مصاحبه

شتراوسوتحلیل دادهبود. برای تجزیه با آنان شامل  و ها از روش کدگذاری نظری ا کوربین که 

 بازبینی روش دو از پژوهش حاضر کدگذاری باز، محوری و گزینشی است، استفاده شد. در

سط شارکت تو سط مرور بازخورد( و یهاحلقه) کنندگانم  کنندهشرکت غیر خبرگان تو

 کردستان دانشگاه علمیتأهی اعضای از نفر همکاری یکبا  ،(5002کرسول،) پژوهش در

  نظرات و از دریافت پس وشد  استفاده معلم سنندج(،دانشگاه تربیت اساتید از نفر دو و

 شد. انجام لازم ویرایش راهنما استاد با لازم مشاوره و اصلاحی یشنهادهایپ

 

 هایافته

کنندگان هایی از نقل قول مشارکتبا نمونههای پژوهش، همراه ها در راستای پرسشتحلیل داده

 در ذیل آورده شده است.

ه ب توجه بارفتار مدیران های مختلف تعاملات نامناسب مدیران مدارس با دبیران: الف( گونه 

: 1 سطحاند. شدهمشخصنوع تعاملات نامناسب در دو سطح  بر اساس پژوهشاین  یهاداده

  تعاملات نامناسب کلامی.: 5سطح تعاملات نامناسب غیرکلامی و 

و بارها به  کردیمبرایم مشکل درست  دادمیموجوداینکه کارم را درست انجام  مدیر مدرسه با»

 کنمیمکه دارم به تو ارفاق  گفتیمو به من  کندیمکاری که فلان معلم کم کردیماداره گزارش 

. از پشت پنجره کردیمتراشی من دانشجوی کارشناسی ارشد بودم و برای ادامه تحصیل مانع

 خارج خواستیمبا تو صحبت کنم. انتظارات اضافی داشت و  خواهمیمبیا دفتر  زدیمکلاس فریاد 

ها را مسخره و آن کردیممعلمان ساده را اذیت  دائماً از وقت و موظفی خودم برای مدرسه کارکنم. 

 دیکشیمو فریاد  کردیمکارکنان را پرت  ابیحضوروغبعضی مواقع از فرط ناراحتی دفتر  نمودیم

 خواهمیمکه من  گونهآنکه من از کار شما راضی نیستم چون  کردیمو از دست ما همکاران گله 

خدم که مست کردیمو کاری  کردیممعلمین تحریک  هیعل. سرایدار و مستخدم را دیکنینمکاری 

 (.3)م.ش: «نبود قائلم لازم نسبت به همکاران احترا ختیرینمحتی چایی برایمان 
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ها در مسجد نشسته بودیم و مدیر مدرسه از حضار عکس کمی گرفت و از مراسم دریکی»    

ی گرفته بود که من در عکس نباشم و به اداره گزارش کرده بود که اهیزاوها را از تمامی عکس

ها را به اداره فرستاده بود و به خاطر این کار ایشان و عکس کندینمشرکت  هامراسمفلان معلم در 

به خاطر اثبات اینکه فلان مدیر از روی  شدمیمچندین مورد از با من تماس گرفتند و مجبور 

گونه عکس گرفته با خودم معلمین دیگر را به اداره ببرم تا گواهی دهند که بنده در غرض این

 با ایشان اصلاًنوع دشمنی است و این در حالی بود که من  کینیادرواقع  امداشته حضورمراسم 

 (.50)م.ش:«ی بودقدرنشناسو  بدرفتارغرضی نداشتم بگذریم خلاصه مدیر ما آدم 

شابه موارد نیز به کنندگان دیگرشرکت      شاره م که در این جا به دلیل محدویت  کردند ا

های تعاملات نامناسببب مدیران وجود گونه از دبیران ها اشبباره می شببود.فقط به  برخی از آن

سب رفتار و عملکرد مدیران مدارس و عدم  این ازآنجاکه کردند،می گلایه برنامه ارزیابی منا

 تأیید نیز محقق هاییادداشببت بود، شببده تکرار هامصبباحبه در دفعاتبه مفاهیم

در مدارس به  وجود تعاملات نامناسببب مدیران کنندگانمشببارکت دغدغه ترینمهم کردمی

 است.  های مختلفها و گونهشیوه
 

 ی مختلف تعاملات نامناسب مدیران مدارسهاگونهکدهای مربوط به  (:1)جدول 

کدهای 

 گزینشی
 کدهای باز کدهای محوری

 

ب
اس
من
 نا
ت
ملا
عا
ت

 
ی
لام
رک
غی

 

توجهی به افکار، نیازها و بی

 احساسات 

 معلمانتوجه و درک کافی نسبت به مسائل شخصی عدم

 موافقت به درخواست مرخصی معلمانعدم

 حامی نبودن

 

 آموزاندانشحمایت از معلمان هنگام نزاع میان معلمان و عدم

 سرزنش معلمان به خاطر مسائل مختلف

 منابع، ارائهعدم 

 و اعتبارات هافرصت

 

 مدتهای آموزشی کوتاهنام نکردن معلمان دورهثبت

 موردنیاز معلمانمنابع آموزشی  عدم ارائه

 گیری در جهت ادامه تحصیل دبیرانسخت

 عدالتیبازی و بیپارتی

 

 دادن پاداش مستمر به معلمان منتخب مدیر

 انتخاب کردن اعضای ستادهای مختلف در مدرسه بر اساس سلیقه مدیران

 تبعیض دردادن نمره ارزشیابی یا برنامه هفتگی و مراقبت

گیری شخصیجهت  

 

 به فکر منفعت خود بودن 

 صورت شخصیاستفاده از منابع و امکانات مدرسه به

 مایع دستشویی دبیران  خالی کردن ظرف

برداریکلاه  

 

 کارسازی در ارائه ساعات اضافهداده

 آموزان بدون اطلاع به دبیرکاری نمرات امتحانی دانشدست

 

 نظارت کردنصورت مخفیانه بر کار معلمان به استراق سمع
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 از پشت درب کلاس به دبیران گوش کردن 

 و مستخدمین  آموزاندانشگذاشتن بپا  در بین 

 ارزیابی غیرمنصفانه
 

 های مختلفکاری نمره ارزشیابی به بهانهدست

 ندادن لوح تقدیر به معلمان تلاشگر

 تقاضاهای غیرمنطقی
 

 آموزشگاه منظور کمک کردن در امور اداریدرخواست از دبیران به

 دادن کار اضافی بر دوش معلمان در روزهای غیر کاری

ب
اس
من
 نا
ت
ملا
عا
ت

 
ی
لام
ک

 

 عدم صداقت
 دروغ گفتن در برابر معلمان 

 صادق و روراست نبودن  

 رفتارهای تکانشی و هیجانی

 

 دنیکشفریاد 

 کوبیدن دست بر میز

 ناسزا گفتن

 درگیر شدن با معلمان

 همکارانپرت کردن دفتر حضور و غیاب 

 جانابهی ها یتوب
 

، دزدیده شدن کتاب آموزاندانشخاطر رفتار هاحضار کردن معلمان ب

 آموزان، بیرون رفتن از کلاس و...دانش

 دلیل درصد قبولی کمسرزنش دبیران به

 بی اعتنایی شدید

 عدم جواب تلفن همکاران

 عدم توجه به همکاران در هنگلام سلام و احوالپرسی

 نکردن به پیشنهادات دبیرانتوجه 

 دشمنی با معلمان

 

 پنهانی و خلاف واقعیتصورت بهگزارش دادن معلمان 

 آموزان بر علیه دبیرانتحریک مردم و مستخدم و دانش

 

کنندگان، در این اساس تجربه و دیدگاه مشارکتبرب( عوامل ایجادکننده تعاملات نامناسب: 

نامناسب مدیران عوامل سازمانی )اداری(، عوامل محیطی، پژوهش عوامل ایجادکننده تعاملات 

 است. شناختیای و عوامل فردی و روانعوامل مدرسه

ای عوامل سازمانی )اداری( را در چهار بخش ساختار نامناسب اداری، غیرحرفه :عوامل سازمانی -1

 بندی کرد.های مدیریتی و حمایت اداری بخشبودن دبیران، کمبود مهارت

اماندهی نامناسب مدیران، انتخاب نادرست مدیران براساس سلایق شخصی، انتخاب مدیران س     

ستگی فنی و انتصاب مدیران بهبدون صلاحیت حرفه شای سال بدون ارزیابیای و  های مدت چند 

ونه گین عوامل مربوط به ساختار نامناسب اداری هستند که در این رابطه دبیران اینترمهملازم، 

 خود را بیان کردند: تجربیات

ی، احرفهانتخاب مدیران بر اسبباس رابطه و بدون شببناخت از علم مدیریت و شببایسببتگی »     

آگاهی از وظایف مدیریت مدارس، افسبببرده و بودن مدیران، عدم جوزهیسبببتناسبببازگار بودن و 
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 تعاملات روی تواندیماعتماد مدیران به دبیران، مضطرب بودن مدیران، مشکلات خانوادگی، عدم

 (.55)م.ش:«باشد مؤثرنامناسب 

نظمی در مدارس، سبببکوت دبیران در مقابل تعاملات نامناسبببب ازحد دبیران، بیهای بیشغیبت

سازمانی، نامنظم بودن دبیران در ورود و خروج از مدارس، رعایت نکردن به ضعیف  ساختار  دلیل 

بوط به تعاملات نامناسببب سببازمانی قوانین مدرسببه از طرف دبیران و رفتار بد سببایر همکاران مر

شیوه  ستند. تعدادی از دبیران به این  سب مدیران مؤثر ه ست که در بروز تعاملات نامنا دبیران ا

 اند:در مورد آن اظهارنظر کرده

. شببودیمتوانایی مدیران در کنترل مدارس و دانش آموزان منجر به تعاملات نامناسببب عدم»     

نظمی در مدارس و شلوغی مدارس و نامنظم بودن دبیران در ورود و خروج از مدارس و رعایت بی

 (.0)م.ش:«شودیمنکردن قوانین مدرسه از طرف دبیران نیز باع  شدت این کار 

 اندکردهی اداری دبیران مواردی را عنوان هاتیحماهای مدیریتی و در خصوص کمبود مهارت    

آگاهی مدیران از ساختار ی و روابط انسانی در مدیران، عدماازجمله: عدم توانایی علمی و حرفه

آگاهی نسبت به مسائل مختلف آموزشی و توانایی مدیران در کنترل مدارس، عدموظیفه، عدم

درک درست مدیران از وضعیت موجود در مدارس، ناتوانی در برقراری ارتباط با تربیتی، عدم

 متکی ازحد به مدیران، احساس قدرت کردن و پشتوانه داشتن در ادارات وان، بها دادن بیشمعلم

 بودن به اداره.

که توانایی اداره کردن مدرسه را نداشته باشند و  زنندیممدیرانی دست به تعاملات نامناسب »    

نی طح بسیار پاییهای انسانی در سی و فنی و مهارتاحرفهنظر باشند و ازلحاظ شایستگی کوته

 (51)م.ش:«باشند

عوامل محیطی: این عوامل شامل عوامل سیاسی، عوامل فرهنگی و عوامل خانوادگی است.  -5

های دیگر، عضو انجمن خاصی بودن، وابسته عوامل سیاسی از قبیل پشتوانه داشتن در سازمان

 :اندهکردگونه اظهارنظر بودن مدیران به قدرت که دبیران در این رابطه این

ه تجربهای اداری، بیتوجهی مدیران نسبت به مشکلات همکاران، فشار کاری و بخشنامهبی»    

دلیل وابسته بودن به شخص خاص یا انجمن خاصی در .بودن مدیران، احساس قدرت کردن به

 (.14)م.ش:«ادارات دیگر و پشتوانه داشتن در ادارات از عوامل تعاملات نامناسب مدیران است

عوامل خانوادگی شامل وضعیت خانوادگی، تشنج و ناامنی در محیط خانواده، مشکلات و اختلافات 

 گونه بیان کردند:کننده در پژوهش اینخانوادگی است که دبیران شرکت

شتن به علم مدیریت، »      صادی خانواده، آگاهی ندا ضعیت اقت شخصی، و اختلافات خانوادگی و 

ازحد در مدارس، و خستگی زیاد مدیران در اثر فعالیت بیش هاگاهآموزشوجود مشکلات مالی در 
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مدرسببببه  مل اجرایی کمکی در  ندیمکم بودن عوا ناسببببب  توا نام عاملات  مل بروز ت از عوا

 (.12)م.ش:«باشد

دن درک نکر عوامل فرهنگی مؤثر در تعاملات نامناسب مدیران با توجه به تجربه دبیران شامل    

ن در کنندگاکمبود فرهنگ ارتباطی است. مشارکت و لهجه یا جغرافیایی،، تبعیض زبان همکاران

 پژوهش به این شیوه بیان نمودند:

مدیری بدرفتار است که ازلحاظ فرهنگی در سطح پایینی باشند و به خاطر مسائل مختلف »    

وده معلم دیدم به خاطر اینکه مدیری شهری بدهند مثلاً میهمکاران خود را مورد تمسخر قرار می

تواند مؤثر باشد کرد و دائماً در حال مسخره کردن بود، سن و سال هم میروستایی را اذیت می

 (.51)م.ش:«تر تعامل کمتری دارندافراد مسن

گر در تعاملات نامناسببب مدیران مدارس شببامل ی مداخلهامدرسببهعوامل  :یامدرسببهعوامل  -9

ی امدرسهوسیله و مسائل مالی و آموزشگاهی است. ساختار  -ی، جابجایی هدفامدرسهساختار 

مدارس و کنترل بیش مل تمرکز در  که دبیران در به عوا مان اشببباره دارد  مدیران بر معل ازحد 

 :اندکردهرا بیان  هاآنگونه ی خود اینهاتجربه

که ازلحاظ  ندیآیممداری داده است و مدیرانی به سرکار ضابطه مداری جای خود را به رابطه»     

ی و روابط احرفهانسبببانی در سبببطح پایینی هسبببتند. عدم توانایی علمی و  هایمهارتتوانایی و 

. همچنین عوامل دیگری در مدارس بر شببودیمانسببانی در مدیران باع  بروز تعاملات نامناسببب 

س، وسبببیله مدیران مداراسبببت مثل کنترل کردن معلمان به مؤثرگونه تعاملات نامناسبببب این

 (.5)م.ش:«شوندیممراتب اداری و سایر عوامل که به مدرسه مربوط سلسله

که مدارس از رسالت و هدف اصلی خود دور بوده و به اهداف وسیله یعنی این-جابجایی هدف     

هم بدون رعایت اصبببول و قوانین لازم و بدون توجه به پیشبببرفت آنی و زودگذر توجه دارند آن

 .شودیمی از مواقع موجب تعاملات نامناسب مدیران اپارهدر  آموزان کهتحصیلی دانش

بدنی قوی بود  معمولاً»      حاظ  ما ازل مدیر  ند و چون  قدرت برتر هسبببت حاظ  مدیران مرد ازل

شتوانه  شدیمو از طرفی از طرف اداره حمایت  گفتیمو به همه زور  کردیماحساس قدرت  و پ

لازم را داشببت. در بعضببی از موارد توجه زیاد به نمره دادن و تأکید بر درصببد قبولی و میانگین 

یده  پد ید این  ع  تشببببد با مت  شبببودیمنمرات  قاو بل نمره دادن م قا مان در م چون معل

 (.2)م.ش:«کنندیم

ود مشکلات مالی مسائل و موارد مربوط به امور مالی و آموزشگاهی شامل این موارد است: وج    

ی زیاد و دست و پاگیر، کم بودن عوامل اجرایی هابخشنامهدر مدارس، فشار کاری زیاد، وجود 

 معاون و دفتردار( در مدرسه، کمبود امکانات و بودجه در مدارس.) کمکی
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 تجربه دبیران در مورد به این شرح است:

 ی کمکیروهاینی زیاد و کمبود وررضریغی هابخشنامهکمبود امکانات و بودجه در مدارس، وجود »

 (.10)م.ش:«تعاملات نامناسب را تشدید کند تواندیمآن فشار آمدن به مدیران  تبعبهدر مدارس و 

سته فردی و روانعوامل فردی و روان:شناختیعوامل فردی و روان -6 شناختی شناختی به دود

 است:گونه در این رابطه این شوند که در تجربه دبیرانتقسیم می
ست »      ستند و ممکن ا ضعیت خوبی نی سلامت جسمی و روحی در و بعضی از مدیران ازلحاظ 

 یعنی انگار که دست خودشان کنندیمیی داشته باشند و در کنار آن تعاملات نامناسب هایناراحت

ی و بعض شوندیمها زود ناراحت و عصبانی فرق دارد بعضی از آدم باهم هاانساننیست. شخصیت 

ناسببببب دبیران و دی نام تار  حد، بیی بیشهابتیغر. رف مل دیگر از مدارس از عوا نظمی در 

 (.6)م.ش:«هستند

 
 بر تعاملات نامناسب مدیران مدارس مؤثرکدهای مربوط به عوامل  (:2)جدول 

 کدهای باز کدهای محوری کدهای گزینشی

 عوامل سازمانی )اداری(

ساختار نامناسب 

 اداری

 

 مدیران ساماندهی نامناسب

 انتخاب نادرست مدیران بر اساس سلایق شخصی 

 انتخاب مدیران بدون در نظر گرفتن توانایی آنان

ای بودن غیرحرفه

 دبیران

 شلوغی و نامنظم بودن مدارس 

 تأخیر و تعجیل دبیران در ورود و خروج 

 رعایت نکردن قوانین مدرسه از طرف دبیران 

 حمایت اداری
 مدیر دادناختیارات زیاد به 

 احساس قدرت کردن و پشتوانه داشتن در ادارات

های کمبود مهارت

 مدیریتی

 کار نبردن روابط درست و منطقی با دبیرانبه

 توانایی مدیران در کنترل مدارسعدم

 آگاهی نسبت به مسائل آموزشیعدم

 

 عوامل محیطی

 عوامل سیاسی

 

 های دیگرپشتوانه داشتن در سازمان

 خاصی بودنعضو انجمن 

 وابسته بودن مدیران به قدرت 

 عوامل خانوادگی

 تشنج و ناامنی در محیط خانواده

 مشکلات خانوادگی

 ضعیف بودن خانواده از لحاظ اقتصادی

 عوامل فرهنگی

 

 تبعیض ازلحاظ لهجه و زبان محلی

 ارتباط نادرست برقرار کردن با دبیران

عوامل فردی و 

 شناختیروان
 عوامل فردی

 و سال زیاد مدیران سن

 ازحد در مدارسخستگی زیاد مدیران در اثر فعالیت بیش
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 تجربه بودن مدیرانبی

عوامل 

 شناختی روان

 ناراحت و مضطرب بودن مدیران

 قلدر بودن و مغرور بودن مدیران 

 مدیران بیماری و مشکلات جسمی

 ایعوامل مدرسه

 ایساختار مدرسه

 متمرکز بودن مدارس

 اعتماد به دبیراندبیران و عدمکنترل 

 های دست و پاگیربخشنامه

 -جابجایی هدف

 وسیله

 ازحد بر نمره و درصد قبولیتأکید بیش

 آموزانتوجه به پیشرفت تحصیلی دانشعدم

مسائل مالی و 

 آموزشگاهی

 هاوجود مشکلات مالی در آموزشگاه

 کمبود امکانات و بودجه در مدارس

 

ی حاصل از هادادهاساس برج( واکنش دبیران در مقابل تعاملات نامناسب مدیران مدارس: 

عنوان راهبردها ی مقابله با تعاملات نامناسب مدیران نام راهبردهای زیر را به توانیممصاحبه 

 برد: راهبردهای فعال، راهبردهای غیرفعال.

مثل و واکنش بسبببیار شبببدید بهمقابله توان به دو بخشاین مورد را می: راهبردهای فعال -1

تعاملات نامناسبببب مدیر را گوشبببزد مثل مواردی همچون بهبندی کرد. در بخش مقابلهتقسبببیم

گزارش دادن تعاملات نامناسبببب به اداره، غیبت کردن، مطابق برنامه و میل خود رفتار کردن، 

در برابر رفتار تحقیرآمیز  خواهی، توضببیح خواسببتن از مدیر،کردن، مجبور کردن مدیر به معذرت

دوراز چشببم مدیر صببورت مخفیانه و بهمحلی کردن به مدیر، بهواکنش متقابل نشببان دادن، بی

 کند:کننده ای بیان میفعالیت کردن نمایان است. چنانچه مشارکت

شان »      ستی مثل خودش رفتار گونه کمو بدون هیچ دادمیممتقابلاً واکنش ن گر . اکردمیموکا

من هم همان کار را  کردیمیا از اموال مدرسبببه اسبببتفاده  کردمیممن هم غیبت  کردیمیبت غ

ستمینم. دادمیمانجام  سب خوا ساکت بمانم و مدیر را مجبور به  شیهادر مقابل تعاملات نامنا

 (.11)م.ش:«کردمیمخواهی معذرت

از کوره دررفتن، یراه گفتن به مدیر، وب بددر بح  واکنش بسبببیار شبببدید مواردی همچون      

پرخاشبببگری کردن به مدیر، دعوا کردن با مدیر، هرگونه تندخویی و تعاملات نامناسبببب را مثل 

با  مدیر،  به  ناسبببزا گفتن  مدیر،  ناسبببب  نام عاملات  یاد زدن در جواب ت مدیر جواب دادن، فر

 کردن، مطرح شد. جروبح  احترامی جواب دادن،بی

. بارها میشببدیمو باهم درگیر  شببدیمو حتی کار به دعوا کشببیده  کردمیمپرخاشببگری »     

قدر اما همین کردندیمولی کمتر حمایت  کردمیمتعاملات نامناسبببب مدیر را به اداره منعکس 
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که رفتارش مقداری تغییر  شدمیمبود و متوجه  مؤثرحمایت هم در کاهش تعاملات نامناسب او 

حمایت اداره . در صورت عدمدادمیمجوابش را  توانستمیمو تا  آوردمینمکرده است. خلاصه کم 

شده  شدمیمانگیزه من هم بی ست وظایف خود نبودم. وجودم پر از نفرت  تمام قادر به انجام در

 (.10)م.ش:«نداشتم به آن مدرسه بیایم و دوستبود 

مواردی مانند سبببکوت مطلق، در بخش راهبردهای غیرفعال  مقابله(:غیرفعال )عدمراهبرد  -5

شببوند. سببکوت مطلق شببامل موارد زیر اسببت: کمتر سببکوت اجباری و رویکرد تعاملی مطرح می

شان العملی نگونه عکسصحبت کردن، با مدیر رودررو نشدن، سکوت کردن و چیزی نگفتن، هیچ

روی خود  تعاملات نامناسبببب مدیر، ابراز نظر نکردن در جلسبببات و به ندادن، اعتراض نکردن به

 شود:اشاره می هامصاحبهای از که به نمونه نیاوردن

سکوت »      ستمینمو  کردمیممن در برابر تعاملات نامناسب مدیر فقط   چگونه برخورد کنم دان

جو مدرسه متشنج شود و  خواستمینمو  دادمینمنسبت به رفتار مدیر در ظاهر اعتراضی نشان 

. کردمیمها درد دل و کمی با آن گفتمیمبه معلمان دیگر  در بعضبببی از مواقع کردمیمتحمل 

خواهی هم و از ما معذرت دیکشببیممدیر خجالت  میدادینمبعضببی از مواقع که جواب مدیر را 

 (.51)م.ش:«کردیم

ی مدیر، به علت ترس از مدیر چیزی نگفتن، به دلیل هاخواستهانجام دادن  سکوت اجباری شامل:

 کردند:یمگونه اظهارنظر یس بودن مجبور به سکوت شدن است. دبیران اینالتدرحق

گونه . اینشببدینمچون توجهی  کردمینمی آموزشببی مدرسببه ابراز نظر هاگروهدر جلسببات »     

و جوابی ندارد من مجبور بودم  دیآیبرنمی هرکسبببتعاملات نامناسبببب و درواقع دشبببمنی از 

اعتراض نداشبببت و مدیر مورد  جرئتبودم و کسبببی  سیالتدرحقچون در آن زمان  کنمتحمل

و من هم مجبور بودم ساکت باشم  کردینماعتماد اداره بود و در صورت اعتراض کسی رسیدگی 

 (.50)م.ش:«و چیزی نگویم

رویکرد تعاملی شامل این موارد است: تعامل و جلوگیری از تنش، صبر و تحمل کردن، به معاون     

صورت خصوصی به مدیر گفتن، درد دل کردن با معلمان، درخواست دادن، به مدرسه توضیح

 خویی جواب دادن.حمایت و پشتیبانی از اداره، باروی خوش و نرم

 ها به این شرح است:هایی از رویکرد تعاملی در مصاحبهنمونه

شبببتم و ی جز درد دل کردن با معاون مدرسبببه ندااچارهمن برای مقابله با این وضبببعیت »     

و ناراحتی ما را  کردیممعاون مدرسه هم با مدیر صحبت  . گذاشتمیممشکلاتم را با او در میان 

نایی مقابله با مدیر را گذاشبببتیممثبت  ریتأثو تا حدودی در مدیر  گفتیمبه او  . خودم توا

 (.0م.ش:«)دادمینمنداشتم و نسبت به تعاملات نامناسب او در جلو خودش اعتراضی نشان 
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 کدهای مربوط به واکنش دبیران در مقابل تعاملات نامناسب مدیران مدارس(: 4)جدول 

 کدهای باز کدهای محوری کدهای گزینشی

 راهبرد فعال
 

 مثلبهمقابله

 را گوشزد کردن رفتار نامناسب مدیر

 مطابق برنامه و میل خود رفتار کردن

 گزارش دادن رفتار نامناسب به اداره

 از مدیرتوضیح خواستن 

 در برابر رفتار تحقیرآمیز واکنش متقابل نشان دادن

 واکنش بسیار شدید

 بدوبیراه گفتن به مدیر

 پرخاشگری کردن به مدیر

 دعوا کردن با مدیر

 ناسزا گفتن به مدیر

 

 

 

 راهبرد غیرفعال 
 

 سکوت مطلق

 با مدیر رودررو نشدن

 سکوت کردن و چیزی نگفتن

 ندادنالعملی نشان گونه عکسهیچ

 ابراز نظر نکردن در جلسات

 سکوت اجباری

 ی مدیرهاخواستهانجام دادن 

 به علت ترس از مدیر چیزی نگفتن

 التدریس بودن مجبور به سکوت شدندلیل حقبه

 رویکرد تعاملی

 صورت خصوصی به مدیر گفتنبه

 درد دل کردن با معلمان

 درخواست حمایت و پشتیبانی از اداره

 خویی جواب دادننرمباروی خوش و 

 

سب مدیران مدارس: امدهای( پد شان داد هادادهتحلیل ی تعاملات نامنا سبکه  ن  تعاملات نامنا

ضعیت روانی و عاطفی معلمان م سیار مخربی بر و ن . برخی از ایشودیمدیران منجر به تأثیرات ب

نفس پایین، ترس، اعتمادبه، تحقیر، تنهایی، سبببوءظن، سبببردرگمیاند از تأثیرات عاطفی عبارت

صبانیت و سترس طولانی ع ضعیت  نیهمچن ناسوء رفتار مدیر مدت.حتی ا تأثیرات مخربی بر و

اند از اختلالات مزمن خواب، . برخی از این تأثیرات عبارتگذاردیجسبببمانی معلمان بر جای م

ستگی مزمن، دل سردردخ  پیامدهایی را در ابعادنوبه خود و... این تأثیرات نیز به ، تپش قلبدرد، 

سه، دانشکاری معلمان ندهیآ شتند. این ابعاد عبارتبه آموزان و در کل مدر بر هم اند از دنبال دا

ر داختلال  و کارآموزشی معلمان یریگمیفرآیندهای تصماختلال در رابطه میان معلمان، خوردن 

 .آموزانو افت تحصیلی دانش کلاس درس
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 مآمدیمخاطر یکی از عوامل اجرایی به مدرسه مدیر نمانده بود و فقط بهارتباطی بین من و »    

 کردمیمسعی  گفتمیمچون ایشان آدم خوبی بود و به او اعتماد داشتم و تمام درد دلم را به او 

ان از این آموزکه دانش گرفتمیمکار روی تدریسم تأثیر منفی نداشته باشد و تمام تلاش خود را به

همه عشق و صفا و صمیمیتی  نیباوجودااما اعصابم خورد شده بود که چرا ؛ نخورندقضیه ضربه 

بت نس کردمیمی احساس حقارت گاهگاه. شدیمگونه رفتار این داشتیمکه باید در مدرسه وجود 

بودم.  نفسنفسم کم شده بود من که سرشار از اعتمادبهبه دبیران دیگر سوءظن داشتم اعتمادبه

ها هم از این وضع ناراضی ی مشاهده کرد آنراحتبه توانیمهرة دانش آموزان ترس را در چ

 (.14)م.ش:«بودند

ها مصاحبه کردیم گزارش کردند که بسیاری از معلمانی که با آن: برهم خوردن روابط معلمان -1

ور طاند و درواقع بهمشارکت فعالی در مدرسه داشته دخود با مدیران قبلی خو یادر طی کار حرفه

ما حاکی از  یهااند. دادهآموزان را ارائه دادهخلاقانه در راستای پیشرفت دانشپیشنهادهای مکرر 

شدیداً توسعه ساختارهای ابتکاری و مشارکتی میان اعضای مدرسه و نیز  متجاوزاند که مدیران آن

گونه مدارس ، معلمان اینیجهنت . درگیرندیرسه را نادیده مسطح کلی مشارکت معلمان در مد

ویژه  یهاسطح مدرسه، پروژه هاییتمعمولاً از مشارکت در برخی موارد از قبیل کار گروهی، فعال

مشارکت، مثلاً مشارکت در جلسات  کهی. هنگامورزیدندیتوسعه معلمان اجتناب م یهاو برنامه

، معلمان مشارکت خود را به حداقل شدیتلقی م اجبارینوان امری عمدرسه، به ی آموزشیهاگروه

. خلاصه، معلمان خاطرنشان کردند که چنین کردندیطورکلی سکوت اختیار مرسانده و به

آنان بوده است.  یهعل متجاوزمدیران  یندهگیری از انتقادات آوها برای جلاز طرف آن ییهاواکنش

 هایتمبدل شدند؛ حمایت دیگران محدود بود و اغلب این حما ارافرادی بدون اختی این معلمان به

 دندکری، دوستانم فکر مگفتیطور که یکی از معلمان مزیرا همان شدندیطور پنهانی ارائه مبه

ها نیز تعاملات نامناسب و از طرف مدیر با آن شوندیکه اگر با من همکاری کنند شریک جرم من م

 .شودیم

ی باور نداشتم حت کسهیچداشتم به  سوءظننسبت به معلمان دیگر اعتمادم کم شده بود و »    

ها از این ها به سطح دانش آموزان کشیده شده بود و آنبه دانش آموزان. این تعاملات نامناسب

ی برایم نمانده بود و فقط منتظر بودم زنگ آخر مدرسه زده ازهیانگ. کردندیمقضیه سوءاستفاده 

د تا از این محیط دور شوم. دوست نداشتم اصلًا در آن مدرسه بمانم. تعاملات نامناسب مدیر شو

روی مسائل آموزشی و تربیتی مدرسه تأثیر منفی داشت. بازده آموزشی دبیران کم شده بود حتی 

س رکشیده شده بود دائماً ذهنم مشغول بود و است امخانوادهتأثیرات این تعاملات نامناسب به درون 

 (.13)م.ش:«و اضطراب تمام وجودم را گرفته بود درواقع امنیت شغلی نداشتم
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 تجاوزممعلمان معمولاً برای توصیف سبک رهبری مدیران : یریگمیفرآیندهای تصماختلال در  -5

ما  یها. دادهکردندیاستفاده ممزاج یدمدممستبد و  ظالم،، حاکم مطلقهمچون  ییهااز واژه

 نهمستبداه ، سوءاستفادیریگمیاند که مدیران مدرسه درزمینه رهبری مدرسه و تصمحاکی از آن

 و اجباری . در هردو حالت مدیران مدرسه شدیداً داشتند ه نهانمستبدان سوءاستفادهآشکار و 

اً ها نیز غالبو تصمیمات آن کردندیم یریگمیبودند و تنها خودشان در مدرسه تصم گراکنترل

بود و برای جلوگیری از اعتراض  طرفهیکبر این، در هردو حالت ارتباط مستبدانه بودند. علاوه

اف، . با این اوصشدیاستفاده مها ترساندن آن از فن یریگمیمعلمان به تصمیمات و فرآیند تصم

غالباً یک سبک رهبری  کردندیم برای رهبری بر مدرسه استفاده آشکارمدیرانی که از رویکرد 

 هانن است که مدیران در رویکرد ی. این در حالبردندیکار مهمستقیم و حضوری را برای رهبری ب

ی سبک مدیریت خود از گفتمان مناسب و یا اصول دپوشاندن ماهیت استبدا یاغلب برا

است.  تربندهیاول فر ، حالت دوم نسبت به حالتروین. ازابردندیمشارکتی بهره م یریگمیتصم

ان جلسات معلم گیرییممدیران در تصم ةدهنده چگونگی رویکرد مستبداناظهارات معلمان نشان

 و مدرسه هستند.
هم صدای خود مدیر صدا شنیده شود و آندر جلسات گروه براین باور است که فقط باید یک»    

نفر را مجبور  بیستجای دیگران باشد زیرا حدود به تواندیکه م کندیمدرسه است. او گمان م

ی ، فقط یککندی، فقط او صحبت مزندیکس دیگر حرفی نم. هیچندیآجا گرد همکه آن کندیم

و اگر کسی  زنمیباره حرف نممن دراین دیگوی. او مدهدیو او پاس  م پرسندینفر سؤال م دو

بار دریکی از جلسات سؤالی . یککندیاو را قطع م سؤالی بپرسد که پاسخش را نداند فوراً حرف

به پاس  دادن ندارم و اگر شما سؤالی دارید آن را نپرسید.  یاپرسیدم؛ اما مدیر گفت که من علاقه

یگر تکرار کرد که دیگر این کار را نکن، د پنج باربار که سؤالی پرسیدم تقریباً یکچون وقت ندارم. 

کسی سؤالی . هیچزندیکس حرفی نمو هیچ کشدیاعت طول مسؤال نپرس. جلسه حدود یک س

ن پاس  آکه سؤالی نپرسد. اگر پاس  سؤال را هم بداند به  خواهدیزیرا مدیر از او م پرسدینم

مدیر مستبدی  واقعاً. و کاری برای انجام دادن نداشتند شدندی. اعضای جلسه دیوانه مدهدینم

 .(5م.ش:«)داشتیم

ارکتی مش یریگمیاصول تصمکه مدیران در  سوءاستفاده کننده استبدادی مخفیانه ی ازانمونه    

 .بردندیرا بکار م

روند اتخاذ تصمیمات بکار گیرد  تا یک اصل دموکراتیک را در کردیتلاش م مدیر دیکتاتور»    

م اما باشینظر داشته که باهم اتفاق خواستیشده بودند. مدیر از ما ماما تصمیمات از قبل تعیین

اری جلسه را به ما اعلام زتمامی اعضای جلسه از ابراز نظرات خود هراسان بودند. مدیر زمان برگ
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یا  19:62و معمولاً تا ساعت  شدندیشروع م 15:62و گاهی اوقات جلسات در ساعت  کردیم

که چه روزی جلسه داریم یا اینکه  کردندیگاه از قبل به ما اعلام نم. هیچشدندیتمام م 16:00

. ما باید خواندیخود را با مدستور کار و  ستادیای. او در مقابل همه مکشدیجلسه چه مدت طول م

آمدند من رسمی گروه  کهی. وقتمیکردیمام قرائت او آنجا را ترک متو پس از ا میشدیساکت م

 دیزنیباشم. حدس م ارزشیابی مستمر پیشرفت تحصیلی یا تهیعضو کم خواهمیاعلام کردم که م

 که جلسه زیاد طول گفتیو م آمدیبود؟ مدیر مدرسه. او به جلسه م هاتهیچه کسی رئیس آن کم

دقیقه جلسه را به اتمام  پانزده. در کشدیکیک خوردن طول م تکهکیاندازه . بهکشدینم

 و میدادیعلامت تأیید سر تکان مت مخالفت با او را داشت؟ همه ما به أ. چه کسی جرمیرسانیم

دارای یک رهبری مشارکتی بودیم اما این سبک  ذما طبق کاغ .میکردیسپس جلسه را ترک م

رهبری فقط یک یا دو هفته طول کشید. مدیران ما را قانع کرده بودند که این نوع تظاهر خوب 

ار زبرگ بارکین و هر سه هفته ها این کمیته را با حضور سه معلم به نمایندگی سایر معلمااست. آن

یم . درنهایت همه تسلشدندیتأیید م شدندی. تمامی چیزهایی که در این کمیته مطرح مکردندیم

 (.2م.ش:«)میکنیزیرا اصلاً مهم نبود که برای چه این کار را م شدندیم

 پیامدهای بسیار جدی و مخربی بر مدارس سوء رفتار مدیران :درس یهااختلال در کلاس -9

آموزان ازجمله کیفیت آموزش و روابط اجتماعی با دانش معلمان، جوانب مهمی از زندگی کلاسی

اامنی، ، ناضطرابلمان عنوان کردند که سوء رفتار مدیران منجر به بروز عطورکلی، مداشته است. به

 .ترس، وحشت، سوءظن و انگیزه پایین در کلاس درس شده است

 مدیر کجاست. آیا او به کلاس دانستمیکلاسی متمرکز نبود زیرا من نم یهافکر من بر برنامه»    

 کردمیدر کلاس درس خودداری م هادهی؟ من از ارائه و اعمال اافتادی؟ چه اتفاقی مکردیممراجعه 

که مدیر به  دانستمی. مکردمیم یریپذبی. من احساس آسکردیها حمایتی نمزیرا مدیر از آن

 تمدانسیم. دمیترسیمو خیلی  ردیگیمکلاس درس بیاید از من در جلو چشم دانش آموزان ایراد 

تعهد شغلی من  .آموزانم سرشار از استرس بودمن با دانشة . رابطکندیمدیر از من حمایت نم

نسبت  دشیماع  ها بکمتر شده بود و فقط به فکر فرار از دست مدیر بودم و این تعاملات نامناسب

 .(10م.ش:«)شدیمشوم و اشتیاقم برای تدریس کمتر  ترزهیانگبه مدرسه و تدریس کم 

سیاری از       ستهمعلمان عنوان کردند که مدیران از آنب موردنظر های تدریس اند تا روشها خوا

  مسببتبدانه،، رانهیگها را بسببیار سببختکار گیرند. معلمان این روشهرا در کلاس درس ب مدیران

د و تأکید داشببتنتکرار و تمرین بر کنفرانس،  ییها. چنین روشدانسببتندیمؤثر م ریقدیمی و غ

، یزیر، خلاقیت و ابتکار، برنامهیریپذسببکیملاحظه انگیزه، پذیرش تنوع، رمنجر به کاهش قابل

ستراتژ ستفاده از ا شی م هایآمادگی و تنوع در ا ، معلمان اذعان بر این. علاوهشدندیو مواد آموز

مسببتبدانه، کنترل  یهاوهیهای سببنتی تدریس منجر به افزایش اسببتفاده از شببداشببتند که روش
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بود. سوء  متجاوزو این خواسته مورد انتظار مدیران  شدندیمحور و غیرشخصی از نظم کلاسی م

صبر،  بر ایجاد اختلال در روابط میان مدیران و معلمان منجر به کاهشرفتار مدیران علاوه توجه، 

 .تحمل و ظرافت طبع معلمان نیز شد

مرز و در حال جدال برای معاش خود  ةام. من در لبآموزان خود جداشدهمن کاملاً از دانش»    

من از آن متنفرم. این  از خودشان دفاع کنند، آموزان بایدندارد. دانش یاندهیهستم. تدریس من آ

. او کردندیی معلمان هشت ساعت کاری خود را رها ماگر تمام شدیخیلی خوب م گفتیمدیر م

انجام دهند. هیچ راهی برای جدال نیست. مهم نیست  یامعلمان هیچ فعالیت مبتکرانه خواهدینم

این کار  ،شدیانجام م ترعیبکنیم اشتباه است. ابن کار باید زودتر و سر ی، هر کارمیکنیکار مچه

ت. ام به کار کم شده اس. علاقهشدیبهتری انجام م ةکار باید به شیو، این شدینباید اصلاً انجام م

ی ها کار اشتباهو صبر و تحملم کمتر شده. اگر آن کنمیم یریگآموزانم بسیار سختبرای دانش

 .(3م.ش:«)شودیانجام دهند اعصابم خورد م

کردند یمها مصاحبه انجام دادیم اظهار بسیاری از معلمینی که با آن :آموزانافت تحصیلی دانش -6

است چون شور و شوق  مؤثرکه تعاملات نامناسب مدیر مدرسه روی افت تحصیلی دانش آموزان 

 هایروشآیند. یمانگیزه و بدون علاقه به مدرسه آموزان بیماند و دانشینمخاصی در مدرسه باقی 

یان توان بیمگونه مدارس وجود ندارد. درواقع شود و ارزشیابی واقعی در اینینمنوین تدریس ارائه 

گردد و روی پیشرفت یبرمآموزان یجه تعاملات نامناسب مدیران با دبیران به دانشنتکرد که 

 گونه تجربیات خود را بیان کردند:باره اینتحصیلی آنان اثر مستقیم دارد. دبیران دراین
شدت ناراحت بودم که چرا مدیر سب مدیر مدرسه من را کلافه کرده بود بهتعاملات نامنا»    

انش . به دلیل این رفتارها دکردیمتراشی جای استقبال از تغییرات مفید و مثمر ثمر مانعمدرسه به

آموزان و دبیران ناراحت بودند و مدرسه شادابی لازم را نداشت و درواقع از سر اجبار کار خود را 

تأثیر گزار نباشد اما  تا حد امکان این تعاملات نامناسب روی ما میکردیمو سعی  میدادیمانجام 

که مجبور بودیم تدریس را رها کنیم. دانش آموزان از این  میشدیمناراحت  قدرآنگاهی اوقات 

ل فرقی زرنگ و تنب آموزدانشو پیشرفت تحصیلی آنان کم شده بود.  خوردندیمبابت خیلی ضربه 

ی خوب. جو حاکم بر مدرسه بسیار وحشتناک هانمرههم با آن شدندیمنداشتند همه قبول 

 (.59)م.ش:«بود

 

 

 

 



 تجارب دبیران از تعاملات نامناسب مدیران مدارس ◄35

 کدهای مربوط به پیامدهای تعاملات نامناسب مدیران مدارس (:8)جدول 

 کدهای باز کدهای محوری کدهای گزینشی

پیامدهای تعاملات 

نامناسب مدیران 

 مدارس

وضعیت روانی و 

معلمان عاطفی  

 سردرگمی

 تحقیر 

 نفس پاییناعتمادبه 

 ترس 

 عصبانیت 

وضعیت جسمانی 

 معلمان

 اختلالات مزمن خواب

 سردردو  درددل

 تپش قلب

بر هم خوردن روابط 

 معلمان
 

 اعتماد معلمان به یکدیگرعدم

 یهاسطح مدرسه، پروژه هاییتاجتناب از مشارکت در کار گروهی، فعال

 توسعه معلمان یهاویژه و برنامه

اختلال در فرآیند 

گیریتصمیم  

 گیرییمرویکرد مستبدانه مدیران در تصم

 دخالت دبیران در تصمیمات مدرسهعدم

 یرواقعیغصورت گیری مشارکتی بهیمتصمکارگیری به

اختلال در کلاس 

 درس
 

 علاقه به تدریس در کلاس درسعدم

 آموزان و دبیرانارتباط مناسب بین دانشعدم

مستبدانه، کنترل محور و غیرشخصی از  یهاوهیافزایش استفاده از ش

 نظم کلاسی

 افت تحصیلی

آموزاندانش   

 آموزانشور و اشتیاق در دانشعدم

 آموزانانگیزه بودن دانشبی

 علاقه به درس خواندنعدم

 آموزانی دانشهانمرهکاهش 

 

 گیری بحث و نتیجه

ی اختلاف جنسیت دوو  بدرفتار اختلاف جنسیتی در رابطه با مدیران یکما حاکی از وجود  یهاداده

 ومدیران مرد بیشتر از مدیران زن دارای رفتارهای کلامی ، اولاًبطه با معلمان قربانی هستند. ادر ر

رفتارهای غیرکلامی )مانند فریاد زدن در ملاء عام و کوبیدن بر میز( هستند. ما در بررسی قربانیان 

 ب،تعاملات نامناستجربیات  ةمدیران دریافتیم که معلمان زن در مراحل اولی یهانامناسبتعاملات 

به میزان  که معلمان مرددرحالی دانستند،یمو خود را مقصر  کردندیسرزنش مبسیار خود را 

ستقیماً که م ییهاوهیبر تخریب آنان به شکمتری از این صفت برخوردار بودند. چنین رفتاری علاوه

، وماً د .دادینفس و توانایی آنان را نیز کاهش مرفتار و سوءاستفاده در ارتباط بودند، اعتمادبهبا سوء

ردند و در کیممدیران بدرفتار استفاده دبیران مرد بیشتر از دبیران زنان از راهبرد فعال و مقابله با 
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از معلمان مرد در طی تجربیات سوء رفتار  کدامیچوماً، هس کردند.یممثل بهبسیاری از موارد مقابله

ه خود گری یکه بسیاری از معلمان زن در حین تجربیات سوء رفتاردرحالی کردندیخود گریه نم

ها مصاحبه کردیم در طی روند از معلمان زنی که با آن تعدادیبر این، . علاوهکردندیو زاری م

 .کردندیمصاحبه با تشریح جزئیات تجربیات تل  خود از سوء رفتار مدیران گریه م

ی تعاملات نامناسب مدیران مدارس و جنسیت هاگونهدر خصوص  هادادهبا توجه به تحلیل     

ی تعاملات نامناسب مشابهی هاگونهدارس یعنی مدیران مرد و زن در م؛ نشد مشاهدهتفاوت خاصی 

دارند و این به خاطر شباهت ساختاری مدارس و انتظارات مشابه در مدارس است که به دلایل 

 درشدت هرچندشوند. یمی آموزشی مشابه ایجاد ساختارهامختلفی همچون تمرکز در مدارس و 

نسبت به مدیران زن تفاوت دارند تعاملات نامناسب و اعمال زور در مدارس مدیران مرد تا حدودی 

ازند پردیمیرقانونی به حل مشکلات غی از مواقع با اعمال قدرت اپارهو در  زورگوترند اصطلاحبهو 

 رسند.یمی خود هاخواستهو یا 

های مختلف ازجمله صورتبهها بیانگر آن است که در مدارس متوسطه، مدیران تحلیل یافته    

: 1 سطحتعاملات نامناسب کلامی و غیرکلامی با معلمان شاغل در مدرسه برخورد نامناسب دارند. 

حمایت از افکار، نیازها و احساسات دبیران، عدمتوجهی به شامل بی ( کهکلامیرفتار )غیرسوء

دیران، ی مارحرفهیغفعالیت  عدالتی،بازی و بیو اعتبارات، پارتی هافرصتمنابع،  ارائهمعلمان، عدم 

عدم صداقت، رفتارهای تکانشی، که شامل ( کلامی: سوء رفتار )5سطح  است وبرداری و... کلاه

دارند،  یسوی رفتار کار محل در افراد کهاست. وقتی اعتنایی شدید و...، بیجانا بهی ها یتوبتهدید، 

 ،است رفتار سوء مدیریت بررسی و فهم به سمت خود کار تکمیل و انتقال از توجهشان کانون

 پراسترس مضطرب و معلم یک. پردازندمی بررسی و بح  به آن بهبود جهت دیگر،بیانبه

 هایراه. رودمی بین از نوآوری و خلاقیت. داشت خواهد را عملکرد حالت کمترین طورکلیبه

ی ادر این بخش همسو با مدل سه مرحله آمدهدستبهنتایج  کند.می تغییر مدرسه در ارتباطی

و  (5001(، بلیز و بلیز )1333) یزبل(، بلیز و 1333، 1331ریان و آستریچ ) (،1335) جارویست

های مدیران مدارس ( است که این نشان از فراگیر بودن تعاملات نامناسب5004بلیز و همکاران )

 دارد.

عوامل سازمانی )اداری(، عوامل محیطی، عوامل  عوامل ایجادکننده تعاملات نامناسب مدیران    

است. عوامل سازمانی )اداری( در چهار بخش ساختار  شناختیای و عوامل فردی و روانمدرسه

 بندیهای مدیریتی و حمایت اداری بخشای بودن دبیران، کمبود مهارتنامناسب اداری، غیرحرفه

عوامل  شوند.و فرهنگی تقسیم می خانوادگیشوند. عوامل محیطی به سه دسته عوامل سیاسی، می

 وسیله و مسائل مالی و آموزشگاهی است و -ای، جابجایی هدفای شامل ساختار مدرسهمدرسه

ی شخصیتی هایژگیوشناختی و شناختی شامل عوامل فردی و عوامل روانعوامل فردی و روان
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بلیز و همکاران  (،1333و آکینو ) آمده در این بخش با نتایج پژوهش گالپریندستاست. نتایج به

 ( همخوانی دارد.5004)

های مدیران در مدارس از راهبردهای فعال و دبیران جهت مقابله با تعاملات نامناسب    

مثل و واکنش بسیار شدید بهکنند. راهبردهای فعال شامل مقابلهراهبردهای غیرفعال استفاده می

عال شامل سکوت مطلق، سکوت اجباری و رویکرد تعاملی از طرف دبیران است و راهبردهای غیرف

است.تعاملات ( 5004( و بلیز و همکاران )5009است. نتایج این بخش همسو با نتایج بلیز و بلیز )

. برخی شودیمدیران منجر به تأثیرات بسیار مخربی بر وضعیت روانی و عاطفی معلمان م نامناسب

، ترس، نفس پایین، تحقیر، تنهایی، سوءظن، اعتمادبهسردرگمیاند از از این تأثیرات عاطفی عبارت

تأثیرات مخربی بر وضعیت جسمانی معلمان بر جای  نیهمچن ناسوء رفتار مدیر و... عصبانیت

 ،درد، سردرداند از اختلالات مزمن خواب، خستگی مزمن، دل. برخی از این تأثیرات عبارتگذاردیم

 ، دانشکاری معلمان یندهخود پیامدهایی را در ابعاد آ هبه نوب .. این تأثیرات نیز. و تپش قلب

رابطه میان معلمان، بر هم خوردن اند از به دنبال داشتند. این ابعاد عبارت آموزان و در کل مدرسه

ی و افت تحصیل در کلاس درس، اختلال و کارآموزشی معلمان یریگمیفرآیندهای تصماختلال در 

ساختارهای  توسعهشدیداً  متجاوزکه مدیران  دهندها نشان میلیل دادهوتحتجزیه .دانش آموزان

ابتکاری و مشارکتی میان اعضای مدرسه و نیز سطح کلی مشارکت معلمان در مدرسه را نادیده 

گونه مدارس معمولاً از مشارکت در برخی موارد از قبیل کار ، معلمان ایننتیجه در. گیرندمی

 ورزیدند.میتوسعه معلمان اجتناب  هایبرنامهویژه و  هایپروژهدرسه، سطح م هایفعالیتگروهی، 

( همخوانی 5004( و نتایج پژوهش بلیز و همکاران )5001) نتایج این بخش پژوهش بلیز و بلیز

 دارد.

ی کلی لحراهکه یافتن  دهدیمکه پیچیدگی، پویایی و طبیعت سوء رفتار نشان نکته آخر این    

ها وجود ی خاص و موقتی برای آنهاحلراهاما  افراد صدق نماید غیرممکن است؛در مورد تمام 

ه کارگیری هرگونوتحلیل دقیق است و قبل از بهدارد. پدیده تعاملات نامناسب نیازمند تجزیه

از تجربیات  توصیفیاین تحقیق اولین گزارش ی آن کاملاً روشن شود. هابخشراهکاری باید 

در مورد اصول سوءرفتار مدیران و برخی از تأثیرات متداول آن بر کار  نامناسباز تعاملات معلمان 

اما نیازمند تحقیقاتی بیشتری در  میاکردهتر شفافرا  مسایلمعلمان است. اگرچه برخی از این 

های معلمان قربانی در برخورد با سوء مثال، مطالعاتی در مورد مهارتعنواناین زمینه هستیم. به

 دیران حائز اهمیت هستند.رفتار م
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