
  

 

Primary School Teachers' Experiences of Undesirable 

Behaviors by School Principals 

Mohammad 

Hoshyar Fathi   

Corresponding Author, PhD. Student in Educational 

Administration, Bu-Ali Sina University, Hamedan, Iran. E-mail: 

fathi.hoshyar@gmail.com 

  

Siroos Ghanbari  
Professor, Educational Sciences Dept., Faculty of Humanities, Bu-

Ali Sina University, Hamedan, Iran. E-mail: S.ghanbari@basu.ir 

  

ABSTRACT 
This study analyzed teachers' experiences regarding undesirable behaviors of 
elementary school principals. To do so, qualitative and phenomenological 
approaches were employed. The statistical population of the study included 
all elementary school teachers in Districts 1 and 2 of Sanandaj (Iran) during 
the academic year 2024–2025. Data were collected through semi-structured 
interviews and analyzed using thematic analysis and theme-network methods. 
After conducting in-depth interviews with 14 participants, selected 
purposefully through snowball sampling, theoretical saturation was achieved. 
In order to ensure data validity and reliability, interview transcripts were 
reviewed and confirmed by participants. Also, extracted codes from four 
interviews were peer-reviewed to demonstrate acceptable inter-coder 
agreement. Results indicated that undesirable managerial behaviors of 
principals were manifested at two levels. The first one was organization-
oriented behaviors (financial and managerial deviations), and the second one 
was subordinate-oriented behaviors (discrimination, authoritarianism, 
rudeness, humiliation, excessive demands, lack of support, and poor 
interpersonal relationships).The consequences of such behaviors at 
subordinate level were reduced motivation and job satisfaction, increased 
sycophancy, undermining, pretense of work, heightened anxiety, and 
aggression. It happens while the consequences at the organizational level were 
erosion of organizational cohesion, decreased organizational commitment, 
wastage of material and financial resources, and lack of staff participation in 
decision-making. In order to eliminate or reduce such behaviors, steps should 
be taken to enhance principals' ethical competencies. 
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Extended Abstract 

Introduction 
Effective school leadership is paramount for fostering a positive 

educational environment and ensuring student success. Principals, as 

key leaders, significantly influence school culture, teacher morale, and 

overall organizational effectiveness. However, when principals exhibit 

undesirable behaviors, it can have detrimental effects on teachers, the 

school organization, and ultimately, the learning process. The 

contemporary educational landscape is characterized by continuous 

change, increasing the responsibilities of educational institutions. 

Ethical leadership, which promotes positive communication and 

learning opportunities, is crucial for navigating these transformations 

(Khanal & Regmi, 2024; Martin et al., 2022). Conversely, undesirable 

or destructive leadership behaviors can undermine this progress. This 

study aims to analyze elementary school teachers' lived experiences 

regarding undesirable behaviors exhibited by their school principals in 

Sanandaj, Iran. Understanding these experiences is critical for 

identifying patterns, consequences, and potential interventions to 

improve school leadership and teacher well-being. 

Research Questions 
What are the lived experiences of elementary school teachers regarding 

the undesirable behaviors of school principals, and what is the 

perceived impact of these behaviors on teacher performance, as well as 

their interactions with parents and students? 

Literature Review 
Previous research has highlighted the negative impact of destructive or 

toxic leadership in various organizational contexts, including schools. 

Scholars like Kalshoven et al. (2013) and Bai et al. (2022) have 

emphasized the positive outcomes of ethical leadership, such as 

increased employee engagement and innovation. Conversely, 

undesirable behaviors can lead to reduced quality of services, negative 

impacts on employee trust and relationships, and financial and 

economic losses (Riad, jonifer, 2023; Neves & story, 2013). Shapira-

Lishchinsky and Levy-Gazenfrantz (2020) define undesirable 

behaviors in the workplace as deliberate actions that repeatedly conflict 

with organizational norms, social values, and appropriate conduct, 
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posing a threat to the well-being of the organization and its members. 

Studies by Blasé and Blasé (2002, 2006) extensively documented 

teachers' perspectives on principal mistreatment, identifying behaviors 

such as lack of recognition, intimidation, and favoritism, leading to 

negative emotional, psychological, or physical reactions in teachers. 

Merritt and Wang (2022) and Kazak and Ciner (2021) also pointed to 

issues like managerial incompetence and psychological abuse. 

Woestman and Wasonga (2015) identified three levels of abusive 

behaviors by principals. While these studies identify various 

detrimental behaviors, this research seeks to provide a nuanced 

understanding of these experiences specifically from the perspective of 

elementary school teachers in the selected Iranian context, exploring 

both the nature of these behaviors and their perceived impact. 

Methodology 
This study utilized a qualitative, phenomenological approach to 

investigate the lived experiences of elementary school teachers in 

Districts 1 and 2 of Sanandaj during the 2024-2025 academic year 

regarding undesirable principal behaviors. Data was gathered through 

semi-structured interviews with 14 purposefully selected teachers 

through snowball sampling, until theoretical saturation was reached. 

These 30-42 minute interviews aimed to capture rich narratives about 

their experiences, perceptions, and the impact of these behaviors. The 

collected data was analyzed using thematic analysis and theme-network 

methods (Braun & Clarke, 2006). To ensure validity and reliability, 

interview transcripts were participant-reviewed, codes were peer-

reviewed for inter-coder agreement, and expert opinions were 

incorporated into the final analysis and interpretation. 

Results 
The study's analysis of teachers' experiences identified two primary 

categories of undesirable managerial behaviors exhibited by school 

principals, along with their significant consequences. 

First, Organization-Oriented Undesirable Behaviors encompassed 

misconduct related to the school system itself. This included Financial 

Deviations, such as misusing school funds for personal gain and a lack 

of transparency in financial matters (e.g., improper handling of parent-

contributed funds or using school resources for non-school activities). 

It also involved Managerial Deviations, characterized by a lack of 
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strategic planning, inconsistent decision-making, excluding teachers 

from school decisions, a poor grasp of educational issues, favoritism, 

and fostering an environment of fear and mistrust. 

Secondly, Subordinate-Oriented Undesirable Behaviors were those 

directly targeting teachers. These behaviors manifested as Excessive 

Demands (assigning tasks beyond teachers' capacity or roles), 

Authoritarianism (dictatorial and harsh conduct, suppressing teacher 

opinions), Discrimination (favoritism based on personal liking or 

status), Rudeness/Incivility (disrespectful actions like unannounced 

classroom entries), Humiliation/Belittling (publicly demeaning 

teachers), a Lack of Support (failing to back teachers in challenging 

situations), Poor Interpersonal Relationships/Communication 

(emotional instability, lack of empathy), Offensive Monitoring 

(invasive surveillance implying distrust), and Undermining Group 

Cohesion (creating divisions and encouraging gossip among staff). 

These undesirable behaviors had profound consequences at both the 

individual and institutional levels. At the Subordinate (Teacher) Level, 

they led to reduced motivation and job satisfaction, increased 

sycophancy and undermining behaviors, a pretense of work, heightened 

anxiety and aggression, feelings of injustice, and emotional exhaustion. 

At the Organizational Level, the repercussions included an erosion of 

organizational cohesion, decreased commitment from staff, wastage of 

material and financial resources, and a significant lack of teacher 

participation in decision-making processes. 

Discussion 
The findings of this study align with previous research indicating that 

undesirable or destructive leadership behaviors are prevalent and have 

significant negative impacts (Blasé & Blasé, 2006; Woestman & 

Wasonga, 2015; Kazak & Ciner, 2021; Merritt & Wang, 2022). The 

two broad categories of behaviors—organization-oriented and 

subordinate-oriented—provide a comprehensive framework for 

understanding the multifaceted nature of principal misconduct as 

experienced by teachers. 

Teachers emphasized issues like discrimination, authoritarianism, 

excessive demands, lack of support, and undermining group cohesion. 

These behaviors create a toxic work environment, diminishing teachers' 

enthusiasm and professional growth. The study also noted perceived 

differences in experiences between teachers in boys' versus girls' 
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schools, and between experienced versus novice teachers. For instance, 

female teachers in co-educational settings reported more discrimination 

regarding participation in decision-making and facing excessive work 

expectations. Authoritarian behavior was perceived differently based 

on school context and teacher experience. 

The "underwater backstabbing" (zir-ab-zani), leading to a 

breakdown in group cohesion, was reported more frequently in girls' 

schools, possibly exacerbated by principals who favored "informants, " 

thereby fostering distrust among colleagues. The lack of support from 

principals, particularly corresponding to parents or administrative 

issues, was a widespread concern, leading to feelings of isolation and 

diminished responsibility among teachers. 

Regarding organization-oriented behaviors, financial 

mismanagement and managerial incompetence (e.g., lack of vision, 

inability to resolve simple organizational issues) were significant 

stressors for teachers, indicating that some principals lack essential 

leadership and management skills. This incompetence often leads to a 

climate of organizational silence where teachers feel unable to voice 

concerns or contribute new ideas. 

Conclusion 
This study meticulously documents elementary school teachers' 

encounters with undesirable principal behaviors, classifying these 

actions and their negative impacts on both individuals and the school 

organization. The research highlights an urgent need for interventions, 

primarily recommending the enhancement of principals' ethical 

competencies. This improvement can be fostered through targeted 

professional development focused on ethical leadership, interpersonal 

skills, conflict resolution, fair resource management, and creating a 

supportive, collaborative school culture. Additionally, establishing 

clear accountability and robust feedback systems, allowing teachers to 

safely voice concerns, is vital. Ultimately, addressing these detrimental 

behaviors is crucial for teacher well-being and professional 

development, as well as for cultivating effective learning environments 

beneficial to students and the entire educational system. 
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 چکیده
 یانجام شد. برا ییمدارس ابتدا رانینامطلوب مد یتجارب معلمان از رفتارها یبا هدف واکاو قیتحق نیا

 ییهکل پژوهش نیا یاستفاده شد. جامعه آمار دارشناسانهیو روش پد یفیک کردیمسئله از رو نیپاسخ به ا
 مهین یهامصاحبهبا استفاده از  هادادهبودند.  1404-1403 یلیسنندج در سال تحص 2و  1 هیناح ییابتدامعلمان 
 لیتحل نیمضمون و شبکه مضام لیحاصل با استفاده از روش تحل هاییافتهو  شدهیگردآور یافتهساختار

که  کنندگانمشارکتنفر از  14با  قیپس از مصاحبه عم هاداده تیشاخص کفا عنوانبه ینظر اشباع .دیگرد
ز صحت و ا نانیاطم یآمد. برا به دستحجم نمونه ، شدند تخابان یهدفمند و به شکل گلوله برف صورتبه

 و توسط هیته هامصاحبه یمتن یلفا، توسط پژوهشگر هامصاحبه قیضمن انجام دق هادادهاستحکام 
چهار  یبرا یکدگذار انیتوسط همتا، شدهاستخراج یکدها یریشد. باورپذ تأیید، کنندگانمشارکت

در دو  رانینامطلوب مد ینشان داد رفتارها جیبود. نتا قبولقابل کدگذاران نیمصاحبه انجام شد و توافق ب
، تمدنییب، تحکم ،ضیتبع) یردستانزمعطوف به  و( یریتیمدو  یانحرافات مالسازمان )سطح معطوف به 

 ییرفتارها نینچ امدیکه پ بود مشاهدهقابل( فیضع یانسان روابط، نبودن یحام، ازحدیشب یهاخواسته، یرتحق
 رشد، تظاهر به کار، یزن یرآبز، یچاپلوس شیافزا، یشغل تیو رضا زهیدر سطح افراد سازمان: کاهش انگ

فت هدرر ؛یتعهد سازمان کاهش، یرفتن وفاق سازمان نیب از :یو در سطح سازمان، یاضطراب و پرخاشگر
تقا با ار شودمی شنهادیرا به دنبال داشت. پ ماتی؛ عدم مشارکت همکاران در تصمیو مال یماد یهاهیسرما

 برداشت. هاییقدمنوع رفتارها  نیکاهش ا ایحذف  یدر راستا رانیمد یاخلاق هایشایستگی

 تجارب، رفتار نامطلوب، معلمان، رانیمد ها:کلیدواژه

مدارس  رانینامطلوب مد یتجارب معلمان از رفتارها (.1405. )روسیس، یقنبرو ، محمدهوشیار، یفتحاستناد به این مقاله: 
  https://doi.org/10.22054/JRLAT.2025.84532.1833.265-231، (37)10، های رهبری آموزشیپژوهش. ییابتدا

 دانشگاه علامه طباطبائی 2016 ©
دانشگاه علامه طباطبائی ناشر:
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 مقدمه

، وزرروزبه شودمیهستیم که باعث  درپیپیت گسترده و لادر عصر حاضر شاهد تحو
شود. از نهادهایی که ارتباط  ترسنگیناجتماعی  هایسازمانمسؤولیت و وظایف نهادها و 

 وپرورشآموزش، ت هماهنگ شودلابا این تحوت دارد و لزوماً باید لامستقیم با این تحو
سازنده و تکامل  حالدرعیننهاد برآمده از متن جامعه و  ترینمهم وپرورشآموزشاست. 

 اگر .امری حیاتی و محسوس است، آن در پیشرفت جامعه تأثیردهنده آن است و 
ز بالنده یو پرنشاط باشد طبیعتاً آن کشور ن پرتحرک، در یک کشوری پویا وپرورشآموزش

 ذاریگسرمایهیک  وپرورشآموزشدر  گذاریسرمایهخواهد بود. باید گفت  یافتهتوسعهو 
 وپرورشآموزشراهبردی است و غفلت از آن کشور را با مشکل مواجه خواهد ساخت. 

سانی است ان هایسرمایهموتور حرکت جامعه است که رسالت آن همانا تبدیل منابع انسانی به 
 (.1397 ،فتحی واجارگاه و همکاراناست )مدیران شایسته  امر مستلزم داشتنکه تحقق این 
 عنوانهب یهای آموزشوهیها و شاستیس نیبهتربه دنبال ها دولتاست وقتی  بر همین اساس

عامل  ترینمهم عنوانبهمدیریت و رهبری مدرسه را ، گردندمی دیجد یاقدامات اصلاح
منبع  توانندمیمدیران زمانی  البته (.Khanal & Regmi, 2024) دهندمیمورد تأکید قرار 

هبری راخلاقی باشند.  هایشایستگی و هامهارتتحول و اصلاحات اساسی باشند که دارای 
ا افزایش ر هاتیمیادگیری در ، بهبود هایفرصتاخلاقی با تشویق ارتباطات و شناسایی 

 منجر کارکنان در خلاقیت افزایش به، خود ینوبهبهکه ( Martin et al., 2022) دهدمی
تار تا از رف کندیمرا تشویق  هاآن، گروه اعضای با اخلاقی رهبران اعتماد و همدلی. شودمی
و  (Kalshoven et al., 2013) پیروی کنند و همدلی را نسبت به یکدیگر نشان دهند وی

 و هاایده ائهاربه  مسئولیتکنند که این احساس تعهد و  مسئولیتنسبت به سازمان احساس 
در پژوهش خود نشان  (.Bai et al., 2022) شودمیسازمان منجر  وضعیت بهبود برای نظرات
 مانند بتمث رفتارهایی توسعهموجب  تواندمیاخلاقی  رهبری شیوه مدیران از یاستفادهدادند 

 .شودمیمنجر  کارکنان در نوآوری و تجربه به گشودگی که
 ؛مرکز دارندت موضوعاتی حول این رهبرمدیریت و  یمطالعهبر  یکنونبیشتر تحقیقات 

و  منفی یامدهایپدرک ی و رهبر مدیریت و هایشکست عوامل از هاییدرس حالبااین
حقیقت وجود رفتارهای  در (.Riad, 2023باشد )ارزشمندتر  تواندمیاز آن  یریجلوگ

 یرتأث، شدهارائهبه کاهش کیفیت محصولات و خدمات  نامطلوب مدیران در سازمان منجر
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 مالی و اقتصادی مانند هایخسارت، منفی این رفتارها بر اعتماد و روابط کارکنان سازمان
ارد که این مو شودمیروانی در سازمان  هایتنشبروز مشکلات و ، فساد، دادن رشوه، تقلب

 ,Neves & story) شودمیکارکنان در بین  اعتمادیبیو  اضطراب، باعث بروز افسردگی

آن دست از رفتارهای عامدانه کارکنان  عنوانبه، در محیط کار رفتارهای نامطلوب (.2013
مان ساز رفتار مناسب در های اجتماعی و استانداردهایارزش، هنجارها با مکرر صورتبه که
شده  تعریف شودتهدیدی برای رفاه سازمان و اعضای آن تلقی می عنوانبهتضاد است و  در

دهد که مطالعات نشان می(. Shapira-Lishchinsky & Levy-Gazenfrantz, 2020است )
در داخل و خارج از مدرسه تجربه  ی از چنین رفتارهای نامطلوبی راادیمعلمان تنوع ز

 یرفتارها لم همیشه در حال مبارزه باکند که معذهن این را متصور می معمولاً. کنندمی
خودشان را  یو انرژ قتمعلمان بخش عظیمی از و درواقعاما ، است آموزاننامطلوب دانش

 منفی بر فرایندها و اهداف تأثیراتکه مدرسه مدیران نامطلوب  یرفتارها در حال مبارزه با
 (.Kazak & Ciner, 2021دهند )آنان دارد از دست می

درباره دیدگاه  Blasé and Blasé (2006) رهبری مخرب در مطالعهموضوع  اهمیت
 دریافتند وقتی مدیران نسبت به معلمان هاآنشده است.  معلمان نسبت به مدیران برجسته

بر  روانی یا جسمی منجر شود و، احساسی منفیهای تواند به واکنشمی، کنندبدرفتاری می
تدریس تا به امروز در  حرفه آموزش و هاآنظر ن بگذارد. به تأثیرکار معلمان در کلاس 

چنین  هاست و درنتیج خوردهشکستپرداختن به مشکل مخرب بدرفتاری اصولی با معلمان 
 أثیرتهستند که تحت  یکسان نیاول معلمان ازآنجاکه. ماندرفتاری بدون چالش باقی می

از عوامل  یکیمدارس  رانیمد بنابراین، یرندگمدارس قرار می رانیمد و رفتارهای نگرش
های نظام .هستند هاآن یبالا هیو روح زهیو استقبال معلمان از کارشان و انگ در علاقهقدرتمند 

ای آماده کنند که آموزان را برای آیندهند تا دانشهست آموزشی در سراسر جهان در تلاش
 ؛ که(Jiang et al., 2025lاست )های حل مسئله تفکر انتقادی و مهارت، مستلزم سازگاری

پر از ، بانشاط، شاداب کندمی آموزشی ایجابهای ماهیت محیط برای تحقق این اهداف
حمایت  ،پذیرش عقاید و نظرات، متقابل اعتماد و احترام، توأم با روابط انسانی درست، امید

ر پ اداره شوند؛ نه اینکه محیطی ... و گیری مشارکتیتصمیم، ها و کارهای گروهیاز فعالیت
 با هاآنباشد. مدارسی که مدیر مدرسه در  نااز استرس و اضطراب و نگرانی برای معلم

معلمان قوی نیست و دائماً پر از تشنج و برخوردهای  رابطة خوبی ندارد و روحیة معلمان
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انرژی لازم برای انجام کار وجود ندارد. در ، مدیران باشدرفتارهای نامطلوب نادرست و 
 مانع رسیدن به اهداف سازمان عدم تمایل و دلسردی، پژمردگی، ستگیخهایی چنین محیط

رست و د صورتبهتربیتی خود را به نحو احسن و  توانند رسالت آموزشی وگردد و نمیمی
ابتدایی از  این مهم در دوران تأثیرات .(1396، شیربیگی و همکاراندهند )منطقی انجام 
 شدر تکوین بخش ابتدایی دوره وپرورشآموزشبرخوردار است؛ زیرا  یاهمیتی بیشتر

، نجارهاه، رسوم، اخلاق، آموزان است و با انتقال اعتقادات دانشاجتماعی  و زیستی، شناختی
مناسب برای رشد استعدادها و مینه به نسل جدید و فراهم کردن ز هامهارتو  هاارزش
رد و افزایش عملک یتقخلا، کوفایی استعدادش موجب، دانش آموزان بالقوه هایقابلیت

تحصیلی زمانی  یدورهمعلم در این  قطعاً(. 1396، مهرآمیز و همکاران) شودمی تحصیلی آنان
، تقابلمبتنی بر درک م، که در یک فضای کاری صمیمی کندمیایفا  خوبیبهنقش خود را 

شواهد و قراین نشان از آن دارد معلمان  ؛ امافعالیت نماید آمیزاحترام، یتیحما، تبعیض عدم
، ساسا نیبر ا. شوندمی روروبهابتدایی در محیط مدرسه مدام با رفتارهای نامطلوب مدیران 

ر دهای سازمانی موضوعات در پژوهش ترینمهماز  یکیمهم بوده و  این نوع رفتار یبررس
العه ممکن است به ادبیات (. این مطSchilpzand et al., 2016) بوده است ریچند دهه اخ

و نشان دهد که تنها دانش آموزان نیستند رفتارهای نامطلوب دارند بلکه  موضوع کمک کند
که  دهندمیبرخی دیگر از مسئولین مدرسه مانند مدیران رفتارهای نامطلوب از خود نشان 

ارهایی ارائه راهکاین با  از رفتار دانش آموزان باشد. علاوه بر بارترزیان مراتببهتبعات آن 
در راستای حذف و یا کاهش این نوع رفتارها در محیط ، شدهیآورجمع یهادادهمبتنی بر 

 ؛مدیران و معلمان برداشته شود خود، وپرورشآموزشتوسط متولیان نظام  هاییقدم، مدرسه
ارهای که رفت دهد پاسخ سؤال این به علمی این مطالعه سعی دارد تا با رویکردی بنابراین

 در بر معلمان خواهند داشت؟ تأثیراتینامطلوب مدیران در محیط مدارس کدامند و چه 
نشان  ( در پژوهشی1401ارتباط با این موضوع تحقیقاتی انجام شده است. رحمانی و قنبری )

ی و مثبت بر ترومای سازمان تأثیردارای  یدارمعنی طوربهزهرآگین مدیران  د که رهبریدندا
( نشان داد 1400همتی و همکاران ) پژوهش است.متوسطه  ار منافقانه در دبیران مدارسرفت

، باندبازی ،برای ارتقاء کارکنان بو انتخا بدر انتصا یضتبع طلوب شاملرفتارهای نامکه 
کار  لشخصی در مح ام امورجت و اناسکوت در برابر تخلف، اطلاعاتی تسوءاستفاده از ران

اموال  تسرق، پذیریعدم مسئولیت، کارکنان همیت رفتارها از دیدگاهمیزان ا ازنظرو  است
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این  ینترمهماز ام کار و کندکاری جدر ان دقتییب، رجوعارباببا  نامناسببرخورد ، سازمان
های ( نشان دادند که مؤلفه1398آیند. همچنین موسوی و همکاران )به شمار میرفتارها 

را در کژکارکردی مدیران دارند. شیربگی و مرادی  تأثیراقتصادی و سازمانی بیشترین 
نشان دادند که  تجارب دبیران از تعاملات نامناسب مدیران مدارس ( با بررسی1396)

های مختلف تعاملات نامناسب مدیران مدارس با دبیران شامل دو سطح کلامی و گونه
شامل: عوامل سازمانی  نامناسب مدیران مدارس ثر بر تعاملاتؤغیرکلامی است. عوامل م

هستند. دبیران جهت ای و عوامل مدرسه شناختیروانعوامل فردی و ، )اداری( عوامل محیطی
امدهای کنند و پیاستفاده می غیرفعالمقابله با تعاملات نامناسب از دو استراتژی فعال و 

اختلال  ،مخرب بر وضعیت روانی و عاطفی معلمان تأثیرات :نامناسب مدیران شامل تعاملات
 .است کلاس درس گیریتصمیمدر 

( نشان داد که رفتارهای غیراخلاقی مدیران 1389پرور و همکاران )های پژوهش گلیافته
شده کارکنان و تقویت احساس فرسودگی هیجانی علاوه بر تضعیف حمایت سازمانی ادراک

شود. واقع می رمؤثز با اثرات فراگیر بر گرایش کارکنان به رفتارهای انحرافی نی، کارکنان
Merritt and Wang (2022 ) در مدرسه آموزش ناکارآمد را ، مخرب یکه رهبر دادندنشان

حاکی از آن است که  Kazak and Ciner (2021). نتایج تحقیق کندیم ینیبشیپدقیقاً 
م عد، در محل کار یخشونت روان، مدیریت تیصلاح عدم مانندمدیران  هایویژگی یبرخ

مدیران آمیز یضتبع یرفتارهابیشترین تأکید بر  .شدزیاد دیده می برابری در مدارسنا تعادل و
ی در زمینه مدارس رانیمعلمان اعلام کردند که مدکنند. خودخواهانه رفتار میاینکه  بود و

 رانیمد یرفتارهاو  هستند یمنف یهای شخصیژگیودارای و  مدیریتی ضعیفهای مهارت
 ییعدم توانا، عدم تعلق، از دست دادن اعتماد، مدرسهبه  یوفادارش منجر به کاه مدارس
رفتارهای ، Zhong Sandra and(2020)شود. در معلمان می ینیبر مشاغل و بدب تمرکز
: از اندعبارترسان محیط کاری را در یک مطالعه مروری بررسی کردند. این رفتارها آسیب

 ،نظارت نادرست، پراکنیشایعه، یپرخاشگر، رفتار غیراخلاقی، انحراف در محل کار
 فرا یراخلاقیو رفتار غ، گوییدروغ، تقلب، گیریکناره، انتقام، ادبیبی، یاجتماع فیتضع

 .یسازمان
رفتارهای مخرب رهبری ، Woestman and Wasonga (2015)های پژوهش بر پایه یافته

از رفتارهای مخرب رهبری  در تمام سطوح مدیریت مدرسه وجود دارد. زنان سطوح بالایی
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ک استرس شغلی و توجه به تر، را تجربه کردند. رفتارهای مخرب رهبری با رضایت شغلی
دهندگان اسخپ، کار همبستگی داشت. در چنین وضعیتی علیرغم سطوح بالای رضایت شغلی

سه ، Blasé and Blasé (2002) را تجربه کردند. تحقیقات شغلشاناحساس استرس و ترک 
سطح  :گذاشته شده است شیمدرسه به نمادر  مدیرانآمیز توسط توهین یاز رفتارها سطح

گرفتن  دهیانند نادم، و نسبتاً پرخاشگرانه بود میرمستقیغ یشامل رفتارها زیآمنیتوه رفتار اول
داشتن منابع و نگه، کردن و رها کردن معلمان یمنزو، احساسات و معلمان یازهاین، افکار
تار رف شینما و، از معلمان یگروه کوچک منتخب بهها فرصتدادن امکانات و ، آن انکار

و  میقپرخاشگرانه مستی آمیز شامل رفتارهاتوهین رفتار سطح نیدوم، آمیزتوهین یشخص
ن و معلما آموزشیکمک لیبردن وسا نیاز ب، یدزد، یخرابکار، یجاسوس مانند، ندهیفزا

نه مانند پرخاشگرا دیشد یرفتارهاسطح شامل  نیسوم. غیرمنطقیطرح مطالبات و انتقادات 
آزار ، لمانمع شرفتیپ از یریجلوگ، های ناعادلانهیابیارز، موردهای بیخیتوب، دروغ گفتن

 ی بود.و نژادپرست یجنس
Blasé and Blasé (2006 ) و  صتشخیعدمدر پژوهشی دریافتند که رفتارهایی از قبیل

بانی و عدم تمایل برای پشتی بازیپارتی، ارعاب، کاری آنانهای معلمان برای فعالیت تمجید
ن و پرتکرارتریترین مخرب ازجملهآموزان و دانشها در تعاملات مشکل با خانواده از معلمان
، فانهاز انتقاد غیرمنص اندعبارتمدیران بودند. سایر رفتارهایی از این قبیل  نامناسب رفتارهای

همچنین گزارش کردند که  هاآن. از همکارانشانهای ناعادلانه و منزوی کردن معلمان تنبیه
طولانی  یزمانمدتدر  هاآناظهار داشتند که مدیران  موردمطالعهدرصد معلمان  72بیش از 
این  مخرب تأثیراتده مورد از بیشترین  اند.تعاملات نامناسبی را از خود نشان داده و مداوم

، دم امنیتع، عصبانیت، رنجش، از: استرس اندعبارتمعلمان به ترتیب  انامناسب ب تتعاملا
 سکوت و تلخی.، احساس عدم قدرت، اضطراب، سوءظن، خشم، عدالتیبی احساس

دام به هرک، های قبلیبا توجه به بررسی موضوع رفتار نامطلوب مدیران در میان پژوهش
ن اما ای؛ اندهای مختلف سازمانی پرداختهو در زمینههایی از این موضوع و با عناوین جنبه

رفتارها  این تأثیرو واکاوی ، بردن به رفتارهای نامطلوب مدیران مدارستحقیق با هدف پی
کیفی و جامع رفتارهای نامطلوب مدیران را در محیط مدارس  صورتبه، بر عملکرد معلمان

 وردبررسیمتجارب زیسته معلمان  بر اساسزان آمواولیا و دانش، ابتدایی در ارتباط با معلمان
 عمیق قرار داده است.
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 روش
یقرار م یفیک یهادر گروه پژوهش، موضوع و اهداف تیبا توجه به ماه پژوهش نیروش ا

 یدارشناسیپداز روش ، سنندج شهر معلمان مقطع ابتدایی ستهیتجارب ز یبررس ی. براردیگ
انجام رفی به شکل گلوله بای هدفمند و وهیکنندگان به شانتخاب مشارکت .بهره گرفته شد

قبیل  از شدهیینتع یشپمهم و از  یارهایکه مع دیمشارکت دعوت گرد یبرا یافراد . ازشد
. داشتند های کاری با افکار و رفتار آنانداشتن نگاه انتقادی به سبک مدیریتی مدیران و چالش

 ینواح مقطع ابتدایی مدارس معلماننفر از  14، هادادهشاخص کفایت  عنوانبهنظری  اشباع
مشخصات جمعیت شناختی  1در جدول  .شد انجام مصاحبه هاآنسنندج انتخاب و با  2و  1

 کنندگان گزارش شده است.مشارکت

 کنندگان در این مطالعهمشخصات جمعیت شناختی مشارکت .1جدول 

رام و با فراغت آ ییدر فضا یوقت قبل نییو تع یهماهنگبا کنندگان ها با مشارکتمصاحبه
 طوربهو محرمانه بودن اطلاعات  یشد که اصل رازدارمی داده نانیانجام و اطم ایشان کامل
 استفاده نخواهد شد. یمقاصد پژوهش یبرا جز شدهمطرحو از اطلاعات  تیرعا کامل

 ثلاًم؛ شدمیباز شروع  هایپرسشرفتارهای نامطلوب و با  تعریف روشنی از با سؤالات
ی مدیر کدام رفتارها ؟تجارب تلخ خود از رفتارهای نامطلوب مدیر مدرسه برای ما بیان کنید

 احیه آموزشین تحصیلات سابقه کاری جنسیت کد

 2 لیسانس 26 زن 1
 2 لیسانس 26 مرد 2
 1 لیسانسفوق 6 مرد 3
 1 لیسانسفوق 8 زن 4
 2 لیسانسفوق 5 زن 5
 2 لیسانس 19 زن 6
 1 لیسانسفوق 23 زن 7
 2 لیسانس 14 مرد 8
 1 لیسانس 19 زن 9
 1 لیسانس 16 زن 10
 2 لیسانس 6 زن 11
 1 لیسانس 12 مرد 12
 1 لیسانسفوق 24 زن 13
 1 لیسانسفوق 26 مرد 14
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 برای ؟شودمیجمع همکاران از کدام رفتارهای مدیر انتقاد  در است؟ آزاردهندهبرای شما 
اگر به حکمی شما مدیر این  شدمیپرسیده  شوندهمصاحبهپنهانی ذهن  هایلایهپی بردن 

تمرکز خواهید داشت؟ چه فضایی را برای همکاران  هاییحوزهمدرسه شوید بیشتر به چه 
تارها این رف نهایتاً و ؟کردیدمیاخلاقی این آموزشگاه را پر  خلأهای؟ کدام کردیدمیایجاد 

ها احبهمدت مصسازمانی مدرسه داشته است؟  یحوزهبر فعالیت آموزشی شما و  اتیتأثیرچه 
 د.بو ریمتغ قهیدق 42 یال 30 نیب

 دگاهیبر د یمضمون و با اتکا لیدر مطالعه حاضر از روش تحلها داده لیتحل منظوربه
Braun & Clarke (2006 )تا دیتلاش گرد .بهره گرفته شد نیشبکه مضام لیروش تحل از 

مراحل  ظورمن نیا ی. براشونداستخراج  ریفراگ نیدهنده و مضامسازمان نیمضام، هیپا نیمضام
اغذ ک روی و کلمه به کلمه بر یکبهیک صورتبهها متن مصاحبه -1 :شدی با دقت ط ریز
 یهاو جملات و عبارت یها جمله به جمله بررسمصاحبه مکتوب یمحتوا -2؛ دیگرد ادهیپ

 هیاول یکدها -3؛ گذاری و برجسته شدندپژوهش علامت یاصل دار مرتبط به موضوعمعنی
نکات برآمده از  و هایادداشتاز  -4؛ دیگرد جادیاز نکات برجسته و مرتبط به موضوع ا

 زانیم، یاسهیمقا لیبا استفاده از تحل -5؛ دیاستخراج گرد یاحتمال نیها مضاممصاحبه
دهنده سازمان، هیپا نیمضام -6؛ و کنترل شد یمستخرج بررس یبا کدها نیمضام یهمخوان
برای اطمینان از صحت و  شد. لیو تحل میترس نیشبکه مضام -7شدند؛ و انتخاب  ریو فراگ

تهیه و  هامصاحبهفایل متنی ، توسط پژوهشگر هامصاحبهضمن انجام دقیق  هادادهاستحکام 
توسط  کدگذاری، شدهاستخراجباورپذیری کدهای  .شد تأیید، کنندگانمشارکتتوسط 

 بود. سپس قبولقابل کدگذارانهمتایان برای چهار مصاحبه انجام شد و توافق بین 
. قرار گرفت تأییدو  موردبررسیتوسط خبرگان  هامضمون گذارینامو  هابندیمضمون

داره اسان خبره او کارشن یآموزش تیریحوزه مد دیاسات یمشورت دگاهیاز د، افزون بر این
. دیاظ گردلح یینها لیو تحل ریتفس ندیدر فرا هاآننظرات  استان استفاده و وپرورشآموزش

 سهیقاحوزه م نیمطالعات مشابه در ا ریهای ساافتهیبا  کنندگانمشارکت پاسخ درنهایت
 .دیگرد
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 هایافته
 :قرار گرفت وتحلیلتجزیهموضوع مورد  دو تحقیق در سؤالدر چارچوب معلمان نظرات 

پیامدهای رفتارهای نامطلوب مدیران بر  - 2و ، واکاوی رفتارهای نامطلوب مدیران -1
 معلمان.
ترک های مشهای حاصل از این سؤال و سؤالات فرعی مرتبط با آن بعد از حذف کدیافته

نوان کلی سه عتحت ، کد اولیه( که بیانگر ادراکات و تجارب زیسته معلمان مدرسه بود 110)
 و فراگیر به شرح زیر انتخاب و توصیف گردیدند:، 2و  1دهنده سطح سازمان، مضامین پایه

 هاآنهایی از مضمون است که نمونه 110مضامین پایه منتخب از نکات کلیدی مشتمل بر 
- 1توان به موارد زیر اشاره کرد: این مضامین می ازجملهنشان داده شده است.  2در جدول 

چندین نقش  زمانهمانتظار اجرای  -2تظار انجام کارهایی خارج از حد زمان و توان معلم؛ ان
هیچ همکاری حق حرف زدن در  -3تعمیرکار و...(؛ ، هنرمند، خدمتکار، از معلم )مشاور

 -5نگاه دستوری به انجام کارهای خارج از وظیفه معلم؛  -4جلسات رسمی اداری را ندارد؛ 
بستان مدیر با همکارانی که برای او بده -6بر اساس سلیقه شخصی مدیر؛  ارزشیابی سالیانه

های همسو نبودن ارزش -8عدم درک شرایط روحی همکار توسط مدیر؛  -7نفع داشتند؛ 
 -11کشیدن مداوم در کار همکاران؛ سرک -10زنی؛ ایجاد فضای زیرآب -9مدیر و معلم؛ 

 ... .داره وگزارش دادن رفتار و افکار همکاران به ا
از مضامین پایه پس از بررسی و مرتب شدن در دو  شدهانتخابدهنده مضامین سازمان

بندی شدند. دسته 2دهنده سطح و مضامین سازمان 1دهنده سطح گروه از مضامین سازمان
، تحکم، ازحدیشب یهاخواستهشامل موارد زیر هستند:  1دهنده سطح مضامین سازمان

، آمیزنظارت توهین، حامی نبودن، زدایی گروهیانسجام، ارتباطی ضعف مهارت، تبعیض
 دهنده سطحانحرافات اداری و مدیریتی و مضامین سازمان، انحراف مالی و مادی، تمدنیبی
 ،نیز شامل رفتارهای نامطلوب معطوف به زیردستان و رفتارهای نامطلوب معطوف به سازمان 2

 ران در سطح فردی و سازمان در مدارس بودند.پیامدها و تبعات رفتار نامطلوب مدی
اگیر مضمون فر عنوانبهدر مدارس ابتدایی  رانیرفتار نامطلوب مددر این مطالعه پدیده 

هایی از و نمونه 2و  1دهنده سطح سازمان، مضامین فراگیر 2در جدول  قلمداد گردید.
 ینشتریب نظرات معلمان بر اساس .مضامین پایه رفتار نامطلوب نشان داده شده است
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تی روابط ضعیف و انحرافات مدیری، تحکم، ی تبعیضتیریرفتار نامطلوب مد رمضمونیز
 بودند.

کنندگان و پایه رفتار نامطلوب از دیدگاه مشارکت، 2و  1دهنده سطح سازمان، مضامین فراگیر .2جدول 

 در این مطالعه

 مفاهیم مثابهبهکدهای پایه 
 نیمضام
دهنده سازمان

 سطح اول

مضامین 
دهنده سازمان

 2سطح 

مضامین 
 فراگیر

، از معلم )مشاور زمانهم صورتبهانتظار اجرای چندین نقش 
کاری به معلم به دلیل اتهام کم، تعمیرکار و...(، هنرمند، خدمتکار

، عدم رعایت زمان قانونی استراحت معلمان، آموزانناتوانی دانش
ها و شرکت در مسابقات بدون در نظر ق بخشنامهانتظار اجرای دقی

 گرفتن حجم زیاد متون درسی.

 هاخواسته
 ازحدیشب

رفتارهای 
نامطلوب 

به  معطوف
 زیردستان

رفتارهای 
نامطلوب 

 مدیران

عدم اجازه اظهارنظر همکاران در جلسات رسمی؛ نگاه دستوری به 
خشن با معلمان؛ و  رفتار آمرانهها؛ انجام کارها و شرکت در جشنواره

آموزان؛ وادار کردن اولیا برای کمک به مدرسه؛ تهدید اولیا و دانش
آموزان؛ آمیز به دانشدرگیری فیزیکی با اولیای معترض؛ نگاه تحکم

 آموزان به اخراج از مدرسه.تهدید دانش

 تحکم

ی دلگرمی برای بعضی از همکاران و مایه دلسردی برای بعضی مایه
بستان مدیر با همکاران؛ ارزشیابی سالیانه دلبخواهی؛ بدهدیگر از 

های مهم به معلمانی نامهرسانی بخشعدم اطلاع، بعضی از همکاران
 که با مدیر زاویه داشتند؛ تفاوت در دادن مرخصی به همکاران؛

، دیگر همکارانراندن و به حاشیه های مدیرن نورچشمیکردبرجسته
ران مرد نسبت به نظرات زنان؛ نگاه منفی توجه بیشتر به نظرات همکا

آموزان ها در مدارس مختلط؛ تفکیک دانشبه انجام امور توسط خانم
ار دآموزان پولدادن دانشبه دو کلاس زرنگ و تنبل؛ مشارکت یهپاهم

م بر ناهای مدرسه؛ گزینشی عمل کردن در فرایند ثبتدر اکثر برنامه
الدین؛ مقایسه غیرمنطقی اساس وضعیت مالی و سطح فرهنگی و

 هاآموزان بعضی از کلاسهمکاران با یکدیگر؛ مشارکت ندادن دانش
 .معلمشانهای مدرسه به دلیل ارتباط ناسالم مدیر با در فعالیت

 تبعیض

مسخره کردن همکار به دلیل ، تیکه انداختن به همکاران در میان جمع
در تمامی  زانآمودانشکردن بعضی از  نماانگشت، وضعیت مالی

ه ی انگشت بجلسات؛ دعوت همکاران برای رفتن به کلاس با ضربه
 آموزانتحقیر معلم جلوی چشم دانش، ناتوانی اتهام در؛

تحقیر و 
تمسخر 
 دیگران
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 مفاهیم مثابهبهکدهای پایه 
 نیمضام
دهنده سازمان

 سطح اول

مضامین 
دهنده سازمان

 2سطح 

مضامین 
 فراگیر

عدم درک شرایط روحی همکار و همدلی کردن؛ همسونبودن 
ی آموزشی همکاران؛ های مدیر و معلم؛ عدم توجه به دغدغهارزش
توجه به مشکلات شخصی همکاران؛ عدم تعامل با همکاران؛ عدم 

درک نکردن وضعیت تردد  جواب ندادن تماس تلفنی همکاران؛
 آموزان؛همکاران؛ عدم ایجاد فرصت ارتباط بین معلم و اولیای دانش

 ی همکاران.به کارهای خلاقانه ریتوجه نکردن مد

و  توجهییب
روابط کاری 

 ضعیف

 زنی و جاسوسی؛ پشت سر همکار غیبت کردن؛زیرآبایجاد فضای 
کاری زنی همکاران؛ تظاهر به احترام؛ ایجاد فضای گزارش کمدوبهم

زدن به تهمت کردن همکاران؛دیگر همکاران به مدیر؛ تخریب
همکاران؛ اهمیت ندادن به انجام کار گروهی و مشارکتی؛ 

 کاری همکاران به اداره.دادن کمگزارش

ایی زدانسجام
 گروهی

  

؛ ترجیح نکته نیمشاجره با والد از معلمان هنگام بحث و حمایتعدم
 حمایتعدم آموزان بر نظر معلم در زمان بروز مشکل؛نظرات دانش

چالش با اداره؛ عدم تهیه کیت  وجود آمدنه ب از معلمان هنگام لازم
 یالاجرالازممعلم؛ فراهم نکردن امکانات  یازموردنآموزشی و وسایل 

 ها.بخشنامه

 حامی نبودن

در کلاس؛ ارزیابی کار معلم در زنگ تفریح  مداربستهنصب دوربین 
بدون حضور معلم و یا در روزهای مرخصی؛ ارزشیابی و تعیین رتبه 

 ی پایانیابینمرات ارزش یکاردست؛ یانظر اولعلمی معلم بر اساس 
 ؛آموزاندانش

نظارت 
 آمیزتوهین

همکاران؛ بهادادن به نظر اولیای مدعی؛ تحریک اولیا گری بین فتنه
انتقاد از معلم به اسم اولیا؛ کندکاری؛ ، جهت اعتراض به معلم

زدن؛ سرزده وارد آموزان؛ برچسببددهنی؛ خشونت کلامی با دانش
 کلاس همکاران شدن.

 تمدنیبی

استفاده شخصی از تلفن و اینترنت مدرسه؛ چاپ برگه انتخابات 
با دستگاه کپی مدرسه؛ ماشین شستن مدیر با آب مدرسه؛ مجلس 

 از اولیا فقط ینههزکمکآوری عدم استفاده بهینه از اموال دولتی؛ جمع
؛ عدم برگزاری جلسه هاآن کرد ینههزنقدی و مبهم بودن  صورتبه

ی مدرسه به نماینده چکدستهشورای مالی مدرسه؛ امضاء جمعی 
 کرد آن.بودن هزینهمشخص معلمان و انجمن مدرسه بدون

انحرافات 
 مالی

رفتار 
نامطلوب 
معطوف به 

 سازمان

 یرفتارها
نامطلوب 

 رانیمد
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 مفاهیم مثابهبهکدهای پایه 
 نیمضام
دهنده سازمان

 سطح اول

مضامین 
دهنده سازمان

 2سطح 

مضامین 
 فراگیر

استفاده همکاران از عصبی بودن؛ پارانوییدی بودن؛ احساس سوء
 سنفعزترفتار مدیر؛ عدم انتقادپذیری؛ لجبازی؛ خودشیفتگی؛ 

پایین؛ پرخاشگری؛ دانش مدیریتی ضعیف؛ ناتوانی در تدوین 
عوض شدن  درپیپیانداز و نداشتن افق دید برای مجموعه؛ چشم

؛ نگاه منفی به پیشنهاد کاری همکاران؛ مشارکت تییتصمیمات مدیر
ریزی ندادن همکاران در تصمیمات مدرسه؛ انجام کارها بدون برنامه

های مدرسه؛ تأکید زیاد به اجرای برنامهدر مدرسه؛ مهم نبودن کیفیت 
ناتوانی عدم تفهیم اولیا در خصوص  جزییات اجرای بخشنامه؛

ی مسائل تدریس؛ نبودن سواد آموزشی در حوزه روزبهمسائل؛ 
ها؛ عدم جهت پوشش ضعف به عوامل قدرت رانیمد وابستگی

های مدرسه برای همکاران؛ ناتوانی در ایجاد هماهنگی تشریح برنامه
ی اختیارات بین مجموعه؛ عدم توجه به بعد پرورشی؛ و تقسیم حوزه

عدم برگزاری جلسات شورای معلمان و انجمن اولیا؛ اهتمام ندادن به 
ایجاد نظم در  افزایی معلمان؛ تظاهر به انجام کار؛ ناتوانی دردانش

 تعجیل در خروج از آموزشگاه. آموزشگاه؛ تأخیر در ورود و

ضعف و 
انحرافات 
 مدیریتی

اول  السؤکنندگان از رفتارهای نامطلوب مدیر در رابطه با تجارب و ادراکات مشارکت
 گردد.کنندگان توصیف و تحلیل میدر ادامه و مستند به دیدگاه مشارکت

 مدیران از دید معلمان: نامطلوبالف( انواع رفتارهای 

 ازحدبیشی هاخواسته -1

 انتظار د.مدیر بو ازحدبیشی هاخواستهاولین موضوعی که معلمان بر آن تأکید زیاد داشتند 
 را ارکزیادی  میزان باید شخص کهطوریبه .است ظرفیت معلمان و توان از بیش کارهایی

 آن ملتح به قادر فرد که کند کارباید  طولانی زمان یا و کند تکمیل معین دوره یک در
 ,Ouyangگردد )به فرد می همین عامل منجر به تحمیل فرسودگی تدریجی ؛ کهنیست

نقش معلمی در یک چارچوب مشخص و بر اساس شرح وظیفه تدریس  ازآنجاکه(. 2009
رود میانتظار ، شودهای بسیار متنوعی است تعریف میمتون درسی که خود دارای چالش

مدیران در همین چارچوب از آنان انتظار داشته باشند؛ اما بعضی مواقع مدیران خوانشی 
یی هاخواستهزا بودن نقش آنان ندارند و و استرس، زمان کم، حجم کار، صحیح از سختی
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دان را دوچن هاآنکنند؛ شرایطی که استرس شغلی فراتر از این مهم را از معلمان مطالبه می
ه شماره کنندکند. شرکتفشار مضاعف وارد می هاآننقش بر  یگرانبار درنهایت کند ومی

 گوید:در این خصوص می 7
ها کلاسو گذارند. حتی معلم نقش سرایدار دارد ی معلم میرا بر عهده ی زیادیکارها»

ی آموزاور دارد. نباید هیچ دانششمعلم نقش م، کشیمطی می، یمکنرا آخر وقت جارو می
یاریم. اگر ب به دستاولیا را ی باید دل همه و اضی باشد. نباید هیچ اولیایی ناراضی باشدنار

دت ما در چنین وضعیتی به ش داریم.نضی باشد ما دیگر در این آموزشگاه جایگاهی ااولیا نار
 «نگران و مضطرب هستیم.

 تحکم -2
تحکمی بود که در فرایند کاری بر معلمان اعمال ، دومین مورد رفتار نامطلوب مدیران

عامدانه یا غیرعامدانه است که به ، عملی تکراری عنوانبهکردند. تحکم در محل کار می
شود و فضای کار را نحوی موجب ایجاد احساس تحقیر یا اضطراب در فرد دیگر می

فرد  ییلهوسبهیا کند. رفتارهای یک قلدر با اعمال خصومت گرایش دارد ناخوشایند می
 های معمول بین همکاران تفاوت دارد وشود. تحکم با تعارضآمیز تلقی میقربانی خصومت

 گرایش به سرزنش و، های احساسی قوی توسط قربانیبا یک قدرت غیرمتوازن واکنش
نکردن برای حل تعارض و کوشش برای دست گفتن کنترل مشخص تلاش، ملامت کردن

های دهد که پنج تا ده درصد کارکنان در محیطشواهد نشان می(. 1398، شود )شمسمی
 ,Hubert & van Veldhovenمواجه هستند ) سانی مدیران و سرپرستانرکار با تهدید و آزار

نفی م تأثیراتکه  شودمی آموزشی هاییطمحسکوت سازمانی در  مهم منجر به ینا (.2001
منجر به  تواندمیکه این پدیده  دهندمیات نشان بر عملکرد معلمان دارد. تحقیق یتوجهقابل

 افت کیفیت خدمات آموزشی و مانع نوآوری و پیشرفت در مدارس، کاهش کارایی شغلی

تربیتی و –مدرسه به دلیل ماهیت اجتماعی یطمح .(1404، )الله کرمی و همکاران شود
در  های مشخصدیسیپلینای بالای نیروهای آن ملزم به رعایت اصول و شایستگی حرفه

ین و در چن تابندیبرنمفضای درگیر و دستوری را ، ی روابط انسانی است. معلمانحوزه
دهند. العمل را خواهند داشت و تعهد کمی به کار نشان میمحیطی حداقل عکس

 گوید:می 6شماره  کنندهشرکت
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یکی از همکاران به  قرار شد از اداره جهت بازدید به مدرسه بیایند. خانم مدیر گفت»
انتخاب خودتان به نمایندگی در این جلسه حضور داشته باشد. با یک لفظ خیلی ناشیرین 
گفتند هیچ همکاری حق حرف زدن ندارد و فقط حضور داشته باشند. همکاران در پاسخ 
گفتند پس چه ارزشی دارد فقط حضور داشته باشیم و حرف همکاران را به گوش اداره 

 «ی معلمان را منکوب کرد.یر با حالت تهاجمی و خیلی بد همهنرسانیم. مد

 تبعیض -3
ه رفتارهای نامطلوبی است ک ازجملهآموزان اولیا و دانش، تبعیض مدیران نسبت به معلمان

اند. مدیران ممکن است بین معلمان به دلایل نفع بیشتر معلمان در محیط آموزشگاه دیده
در  عدالتشوند.  قائلان بر اساس وضعیت درآمدی تمایز آموزشخصی یا میان اولیا و دانش

ها از رعایت انصاف و عدل در رفتارها و تصمیمات به ادراک افراد یا گروه، کارهای محیط
 .شودبه این ادراکات مربوط می سازمان در سطوح مختلف و واکنش رفتاری و ادراکی

اگر ادراک (. Suifan, 2019)عدالت سازمانی همان رعایت انصاف در محیط کاری است 
است و  شکل گرفته، این باشد که سازمان بر مبنای عدالت و انصاف سازمانشانکارکنان از 

ار محیط ک لاتشود و به مشکایجاد می، حس تعهد نسبت به سازمان هاآندر ، کندعمل می
اگر ، قابلمدهند. در از خود رفتار فرانقشی نشان می، دیگرعبارتبهتوجه بیشتری دارند و 

انصافی یا احساس بی، ها از سوی سازمانگیریتصمیم منابع و تخصیصکارکنان به هنگام 
سازمان نیز در ، را پاسخ دهند تبعیضاین ، کاریکنند از طریق کمسعی می، کنند تبعیض

دن ش کم، سازد که سرانجام این فرآیندآنان را با کاهش پاداش مواجه می، اقدامی متقابل
بارانی ) تاسکاهش عملکرد و موفقیت سازمان  یجهدرنتشهروندی سازمانی کارکنان و رفتار 

 بیان داشت: 1ی شماره کنندهشرکت، (. در این زمینه1399، زاییو ناستی
هایشان نسبت به همکاران دید مساوی داشته باشند. نباید طوری مدیران باید در همه برنامه»

ی دلگرمی برای بعضی از همکاران باشد و مایه دلسردی برای مایه هاآنکار  رفتار کنند که
این موضوع در مدرسه وجود دارد و منجر به رنجش روحی  متأسفانهبعضی دیگر از همکاران. 

شود. هر نوع برنامه و یا شرکت در جشنواره خاصی بوده است فقط همکارانی همکاران می
شان آمده و دیگر همکاران از ین جشنواره اطلاع خوش هاآناز آن اطلاع دارند که مدیر از 

 «کنند.پیدا نمی
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 توجهی و روابط کاری ضعیفبی -4
ت مدرسه برای موفقی، رسدهای مدرسه در یک محیط اجتماعی به انجام میفعالیت ازآنجاکه

آموزان و سایر دانش، اولیا، نیازمند یک مجموعه از روابط انسانی مطلوب مدیر با معلمان
بر ، (1373 ،یرازیاز شگریفیث و فردریکسون )به نقل ، مراجعان به این سازمان است. همفیل

باطات دانند که بر ارتمدیری را اثربخش می، این باورند که معلمان و مقامات بالاتر در سازمان
مداوم و پیگیر تأکید کرده و به روابط بین خود و دیگران در سازمان توجه کامل داشته باشد. 

ن های دیگراهمچنین مدیرانی را که فعال و جویای اطلاعات بیشتری بوده و به ایده هانآ
د که مدیر اناند و همچنین نتیجه گرفتهدانسته یمؤثرترمدیران ، توجه کامل داشته باشند

اما آنچه از تجارب زیسته ؛ صحبت استمطمئن و خوش، حساس، آرام، اثربخش اجتماعی
روابط کاری و ارتباط با همکاران  ازلحاظبعضی از مدیران  است کهاین  آیدیبرممعلمان 

أکید یک رفتار نامطلوب ت عنوانبهبر این نکته  هاآندارای ضعف اساسی هستند و بیشتر 
ه است. انعکاس یافت خوبیبهکنندگان داشتند. این موضوع در دیدگاه تعدادی از مشارکت

 العه اظهار داشت:این مط 5شماره  کنندهشرکت، برای مثال
اق ریخت. یک اتشد و به هم میعصبانی می فوراًمدیری داشتیم تعادل روانی نداشت »

اومد و با همکاران تعامل بیرون نمی اصلاً داشت از اول سال تا آخر سال در آن اتاق بود. 
 «مناسبی نداشت.

 زدایی گروهیانسجام -5
آموزشی است که منجر به افزایش  هایسازماننقاط قوت  ترینمهمانسجام سازمان یکی از 

 گرددیماستمرار موفقیت سازمان  یجهدرنتو تحقق اهداف سازمان و  یوربهرهو 
Heidemann, 2010ی بعض دارند. یرگذاریتأثدر این مهم نقش خیلی  رانیمد . بدون شک

ضای و ایجاد فای برخورد کردن با مسائل سازمانی از مواقع مدیران مدارس به دلیل غیرحرفه
شوند که انسجام گروهی از بین برود و زنی باعث میزنی و دوبهمزیرآب، دورویی، نفاق

بجای اینکه اعضای سازمان احساس همدلی و وحدت بکنند و انرژی خود را صرف تحقق 
کردن یکدیگر و حالت دشمنی و انزجار از انرژی خود را صرف دفع، اهداف سازمان نمایند

بیان  طوراینهای آموزشگاه خود را در این خصوص ادی از معلمان واقعیتهم کنند. تعد
 بیان داشت: 6شماره  کنندهکردند. شرکت
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گویند فلان همکار در مورد شما این حرف . میدوبهم زنی در مدرسه خیلی زیاد است»
ی مجموعه دانمینم بریزند. به هم. به دنبال این هستند جو همکاران را آن حرف را زده را زده

این است همکاران را از  جزبهبیاورند.  به دستخواهند چی رو مدیریت از این وضعیت می
 «برند.کنند و وفاق سازمانی را از بین میهم دور می

 حامی نبودن -6

 یتحما .استمعلمان  یاحرفهی بر موفقیت حمایت مدیران مدارس نیز مؤلفه مهم تأثیرگذار
، بار خدا و همکاران)کاری و رضایت معلمان است  هاییتاولو، ازهامدیران شامل توجه به نی

ی ابعاد مهم یک معلم از مدیر است. حمایت در همه یهاخواستهحمایت یکی از  (.1402
 ،آن؛ به این معنا که تجهیزات و وسایل که نیاز فرایند تدریس و یادگیری است را فراهم نماید

ید از آاولیا و اداره پیش می، آموزانلاتی که با دانشدانشی و مسائل و مشک، روحی ازلحاظ
بال از او در ق تنهانهبینند. مدیر اما معلمان در چنین مسائلی خود را تنها می؛ او حمایت کند

حامی وضعیتی است که در مقابل معلم قرار  ینوعبهبلکه ، کنداین نوع مسائل حمایت نمی
 گفت: 9کننده شماره شرکت، . برای مثالآفرین بوده استگرفته و برای او چالش

مدیر بارها به من گفته خودتان اولیا را کنترل کنید؛ اگر مشکلی پیش بیاید و این اولیا »
توانم هیچ حمایتی از شما بکنم. در این وضعیت ما خود را خیلی تنها برن اداره من نمی

 «بینیم.می

 آمیزنظارت توهین -7

ربخشی کارایی و اث، نظارتی معتبر و پایا در اطلاع از میزان موفقیتاهمیت و نقش یک نظام 
های ضعف و ناکارآمدی اجرای یک فرایند و یا فعالیت سازمانی و همچنین شناسایی زمینه

ری گیدر متن دستورالعمل مدیریت مدرسه و نیز بهره، و پیشنهاد اقدامات اصلاحی لازم
از  اما شواهد برآمده؛ بینی شده استارت پیشتخصصی و جامع از سازوکارهای نظ، مناسب

 دهد آنچه در عمل در خصوص نظارت بر فعالیتکنندگان نشان مینتایج مصاحبه با مشارکت
های عدم همخوانی زمان نظارت با فعالیت، ایغیرحرفه از نظارتافتد حاکی آنان اتفاق می

شماره  کنندهشرکت، این باره دانند. درتوهین به معلمان می ینوعبهو ، جاری کلاس درس
 اظهار داشت: 14

بارها پیش آمده حین تدریس متوجه شدم کسی پشت در کلاس فعالیت من را گوش »
دهم یا نه. این نوع نظارت یک خواهد بداند من در کلاس آموزش میمی درواقعدهد. می
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در  هاآنکند اس مییعنی مدیر به معلمان خود اعتماد ندارد احس؛ نوع توهین به معلمان است
 «کنند.کلاس تدریس نمی

 تمدنیبی -8

. ادبانه یا رفتارهای پست با دیگران استبی، تمدنی در محل کار به معنای کارهای خشنبی
تمدنی فقط به معنای خشونت با دیگران نیست بلکه به معنای احترام نگذاشتن به دیگران بی

کنی در افنفاق، یگستاخ، نی یا کلامیخشونت بد، تمدنی شامل اظهار پستیاست. بی
ی تماس چشم، جداشدن ناگهانی، توهین به اشخاص دیگر، مخالفت با دیگران، جلسات

 ،ایجاد وقفه در هنگام صحبت کردن دیگران است )شمس، اجتناب از گفتن متشکرم، منفی
هارات اظ(. در این خصوص معلمان به رفتارهای نامطلوبی تأکید داشتند؛ برای مثال 1398

 :6شماره  کنندهشرکت
ام مدیر بدون اینکه در بزنند در حین تدریس وارد کلاس بارها مشغول تدریس بوده»

آور است. مدیر کسی وارد کلاس شود. خیلی استرس بارهیکبهشدند. در حین تدریس می
نگی هخواست بدون اینکه هماگفت این برگه رو بگیر و یا چیز دیگری میو می شدمیوارد 

احترامی به من بود. شاید اصلًا شدند و این نوعی بیکند. به حریم من خیلی راحت وارد می
 .«من در شرایطی نباشم کسی وارد کلاس من شود

 تحقیر کردن -9
کاربردن تحقیرکردن شامل به .تحقیرکردن همکار است، یکی از رفتارهای نامطلوب مدیر

ه با هدف زیرپاگذاشتن حرمت نفس و کلمات و رفتاری در قبال یک شخص است ک
ب مخر تأثیراتدهد و نفس فرد را هدف قرار میعزت، رشرمسارکردن او انجام شود. تحقی

زورگویی عامل اصلی تحقیرشدن افراد است. مقابله ، گذارد. در محیط کارذهنی روی او می
چند آید. هرمی حساببه ط سازمانهای محیبا زورگویی و تحقیرِ ناشی از آن یکی از چالش

های این پدیده خودش را به شکل، زورگویی عامل اصلی تحقیر در محیط کار است
پوشیدن همکارش را مسخره وقتی کسی طرز لباس، دهد؛ برای مثالگوناگونی نشان می

ن غیرمستقیم در حال تحقیرکرد، گیردهایش را در جلسه کاری به سخره میکند یا ایدهمی
علمان در محیط مدرسه گویای این موضوع است که بعضی از مدیران تجربیات ماوست. 

دهند خیلی راحت بعضی از مدارس به دلیل قدرت سازمانی که دارند به خود اجازه می
 گوید:می 2کننده شماره شرکت، همکاران آموزشی را مورد تحقیر قرار دهند. در این رابطه
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ای سخت خورده است و منابع ضربه مالی ازنظرهمکاری داشتیم ورشکست شده بود. »
مسخره و تحقیر  اشیزندگمکان ، مالیش محدود است. در جمع همکاران به خاطر لباسش

گیر ها ذهنش درهشد. به خاطر چنین وضعیتی جمع را ترک کرده است. این همکار باید مامی
 «چنین موضوع نامطلوبی باشد.

 ب( رفتارهای نامطلوب معطوف به سازمان
و  ی مدیریتدر ادامه به توصیف مختصر رفتارهای نامطلوبی که مشخصاً به مجموعه

 خواهیم پرداخت.، گرددیبرمی اجرایی سازمان حوزه

 سوءاستفاده و انحرافات مالی -1

مصرف یا انتقال غیرمجاز پول یا کالای متعلق به سازمان است ، برداشت منظوربهسرقت 
کند؛ بیان می تیانحراف مالک عنوانبهاین موضوع را Hollinger (1991 )(. 1398، )شمس

شخصی قرار گیرد. تجارب تعدادی از  مورداستفادههای سازمان ییاموال و دارا یمعن ینبد
گاری انمعلمان از رفتارهای مدیران مؤید استفاده از اموال مدرسه برای کار شخصی و یا سهل

 گفت: 2کننده شماره است. در این رابطه شرکت هاآندر خصوص مواظبت از 
یر ی امتحانی برای چاپ و تکثوقتی برگه کهیطوربهرفتار یک مدیر آزاردهنده بود؛ »

اما یادمه همان سال انتخابات مجلس ؛ دادفرستادیم با اکراه و نارضایتی آن را انجام میمی
الا ایشان بود با تعداد ب مدنظربود. همان مدیر با چاپگر مدرسه داشت برای کاندیدایی که 

کرد. این یک نوع سوءاستفاده از اموال دولتی برای نفع شخصی ی تبلیغاتی چاپ میبرگه
 «بردیم.بود که ما از این کار خیلی رنجش می

 دیریتیضعف و انحرافات م -2

جدا از داشتن صفات برای گام برداشتن در راستای دستیابی به اهداف خود  هاسازمان
در ازمانی را های سفعالیتتا  هستندبه مدیرانی باتجربه و خردمند شخصیتی مطلوب نیازمند 

 و دارای مدیرانی، اندبهرهها از این فرصت بی. بعضی از سازماندنمسیر درست حرکت ده
. با اصول علمی مدیریت ناآشنا هستند و همین عامل موجب نارضایتی ضعیف هستند

 9کننده شماره شود. در همین راستا بعضی از معلمان مانند شرکتی مدیر میزیرمجموعه
 بیان کردند: طوراین

حدود دو ماه در طبقه همکف ساختمان کلاس داشتم که ، من معلم کلاس اول هستم»
 ه خاطربخیلی مناسب بود. ، فیزیکی و جسمی ضعیف بودند اظازلحآموزانم که برای دانش
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یک موضوع که با مدیر اختلاف داشتم و نگاه انتقادی به ایشان داشتم اصرار داشت باید من 
 دانید معلم کلاس اول باید کلی کارهایکلاسم را به طبقه سوم ساختمان ببرم. خودتان می

آموزان معنا و مجسم شود. به دلیل انشتصویری در کلاس نصب کند تا یادگیری برای د
لجبازی و اصرار نابجای مدیر همه زحمات دو ماه اول سال من به هدر رفت. اولیا به اداره 

ریخت و کلًا آن سال تا پایان با تشنج  به همآموزان شکایت کردند و وضعیت روحی دانش
 «خوردی سپری شد.و اعصاب
 گوید:می 10کننده شماره یا شرکت

 انجمن، شورای معلمان، یر مدرسه هیچ اهتمامی به برگزاری جلسات شورای مدرسهمد»
 دهد. اصلاً به این شوراها اعتقادی ندارد. همهآموزی نمیشورای دانش، اولیا و مربیان

گیرد. بارها همکاران موضوعی بوده و امور مدرسه را بدون مشورت با شوراها می یماتتصم
اند که در مدرسه اجرا کنند و از مدیر چرایی عدم برگزاری جلسات شورای ای داشتهیا برنامه

کند. اند که هر بار به دلیل یا دلایل واهی زیر بار مسئولیت شانه خالی میمعلمان را پرسیده
ندیدم شورای  باریکدر این مدرسه معلم هستم و نماینده معلمان هم بودم  من چهار سال

 .«آموزی برگزار گرددمدرسه و یا انتخابات انجمن اولیا و مربیان و یا شورای دانش
دوم در مورد پیامدهای رفتار نامطلوب مدیران بر  سؤالشوندگان به پاسخ مصاحبه

دو سطح فردی و سازمانی مورد تحلیل و  در 3در جدول ، وضعیت روحی و کاری معلمان
 بررسی قرار گرفته است.

 پیامدهای رفتار نامطلوب مدیران بر وضعیت روحی و کاری معلمان و سازمان .3جدول 

 هایی از مضامین پایهنمونه
مضامین 
سازمان 

 2سطح 

مضامین 
دهنده سازمان
1 

 کد فراگیر

های ای؛ عدم ارائه ایدهکاهش انگیزه در میان همکاران؛ عدم رشد حرفه
و  اضطراب؛ رشد نفساعتمادبهخلاقانه؛ بدبینی و ناامیدی؛ کاهش 

پرخاشگری؛ افزایش نگرانی میان همکاران؛ تضعیف روحیه شاد 
تملق و  یشافزای؛ اعتمادیب؛ عملکردی مفرط؛ کاهش خستگهمکاران؛ 

 زنی؛ تظاهر به کارزیرآب، چاپلوسی

سطح 
 زیردستان

ها و آسیب
پیامدهای 

رفتار 
نامطلوب 

 مدیران

رفتار 
نامطلوب 

 مدیران
از بین رفتن وفاق سازمانی؛ عدم اعتماد همکاران به همدیگر؛ کاهش 

تعهد سازمانی؛ رعایت نکردن قوانین و مقررات سازمانی؛ عدم استفاده 
ی تربیتی بهینه از اموال آموزشگاه؛ سکوت سازمانی؛ تخریب چهره

سطح 
 سازمانی
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 هایی از مضامین پایهنمونه
مضامین 
سازمان 

 2سطح 

مضامین 
دهنده سازمان
1 

 کد فراگیر

؛ کاهش مشارکت اولیا جهت حضور در نداشتن حس تعلقآموزشگاه؛ 
اولیا به نسبت مسائل آموزشگاه؛ هدررفت تفاوتی جلسات؛ بی

های مادی و مالی آموزشگاه؛ عدم مشارکت همکاران در سرمایه
 تصمیمات مدرسه

 دهندگان ابتداپاسخ، مدارس بر معلمان رانینامطلوب مد یرفتارها تأثیردر موضوع 
 أثیراتت و سپساین موضوع بر شرایط روحی و روانی کارکنان را بازگو کردند  تأثیرات

این مهم با مصادیق بیانات ، مدرسه بیان نمودند که در ادامه مخرب آن را بر فضای سازمانی
 معلمان آمده است:

 اثرات رفتارهای نامطلوب بر زیردستان -1
از: کاهش انگیزه در میان همکاران  مدیران عبارت است رفتارهای نامطلوب پیامدهای ازجمله

های خود نسبت به فعالیت یدیناامبدبینی و ، های خلاقانهعدم ارائه ایده، ایجهت رشد حرفه
افسردگی و پرخاشگری در میان ، اضطرابافزایش ، نفساعتمادبهکاهش ، در سازمان

، فیی عاطخستگ، تضعیف روحیه شاد همکاران، افزایش نگرانی میان همکاران، همکاران
زیرآب زنی در میان ، تملق و چاپلوسی، افزایش دورویی، یاعتمادیب، عملکردکاهش 

 بیان کرد: 9کننده شماره شرکت مثلاً(؛ 1همکاران )شکل 
، شوندسالاری نیست و مدیران ناتوانی انتخاب میشایسته بر اساسچون انتخاب مدیران »

آید. خیلی تعریفشان کنند و از انتقاد کردن بدشان میبنابراین این مدیران دوست دارند بیشتر 
دهند که مدیرشان از تعریف کردن خوششان ها زیرک هستند تشخیص این را میاز معلم

دهند و مدیر از این حالت لذت قرار می تأییدبنابراین کارهای مدیر را مورد ؛ آید یا خیرمی
 یرموردتقدرا  هاآنرا بیشتر قبول دارد و  هاآن، آن در بین همکاران آموزشی تبعبهبرد و می

 «دهد. برآیند چنین وضعیتی ایجاد فضای تملق و چاپلوسی در آموزشگاه خواهد بود.قرار می

 اثرات سازمانی -2
، نیاز بین رفتن وفاق سازما پیامدهایی همچون بر شتریمعلمان ب، یدر موضوع اثرات سازمان

رعایت نکردن قوانین و مقررات ، کاهش تعهد سازمانی، عدم اعتماد همکاران به همدیگر
تربیتی  تخریب چهره، سکوت سازمانی، عدم استفاده بهینه از اموال آموزشگاه، سازمانی
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اوتی تفبی، مشارکت اولیا جهت حضور در جلسات کاهش، نداشتن حس تعلق، آموزشگاه
و عدم ، لی آموزشگاههای مادی و ماهدررفت سرمایه، اولیا نسبت به مسائل آموزشگاه

مشارکت همکاران در تصمیمات مدرسه ناشی از رفتارهای نامطلوب مدیر تأکید داشتند 
 :گفتیم 11کننده شماره (. در این خصوص شرکت1)شکل 

نیامده هیچ اتفاقی ، جلسه به کلاس 15در طول سال  معلمی در این مدرسه هست که»
ر به مدرسه بیاید مورد بازخواست قرار افتد ولی یه معلم دیگه اگر یک ساعت دینمی
ز من شود و اگر اگیرد. این نوع تبعیض منجر به عدم تعهد من نسبت به این سازمان میمی

 «کنم.همکاری نمی اصلاً فعالیتی داشته باشند  درخواست همکاری در ارتباط با

 هاان در آموزشگاهمضامین و پیامدهای فردی و سازمانی رفتار نامطلوب مدیران با معلم .1شکل 
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 گیریبحث و نتیجه
پژوهش حاضر با هدف واکاوی رفتارهای نامطلوب مدیران مدارس بر اساس تجارب زیسته 
معلمان انجام شد. نتایج پژوهش نشان داد که رفتارهای نامطلوب در قالب اشکال مختلف 

پیامدهایی نیز بر آن ها و شود و همچنین آسیبرفتاری از مدیران در مدرسه مشاهده می
 مترتب است.

ای هکنندگان از رفتارادراک و تجربه مشارکت، اول پژوهش سؤالبر اساس نتایج 
شامل رفتارهای نامطلوب مدیران که ، توان در قالب دو مجموعه رفتارنامطلوب مدیران را می

که  طلوب مدیرانآموزان بود و رفتارهای ناماولیا و دانش، معطوف به زیردستان مانند معلمان
و بررسی قرار داد. در رابطه با رفتارهای نامطلوب  موردبحثشود معطوف به سازمان می

مدیران معطوف به زیردستان که مدام از سوی معلمان در محیط مدرسه از مدیران دیده 
توان به کرد مینگرانی و گاهی اوقات خشم می، استرس، را دچار رنجش هاآنشد و می

زدایی امانسج، تمدنیبی، روابط ضعیف، تبعیض، تحقیر، تحکم، ازحدبیش یهاخواسته
و روابط کاری ضعیف اشاره کرد که با تحقیقات ، حامی نبودن، آمیزنظارت توهین، گروهی
 Woestman and Wasonga (2015) ،Blasé، (1396شیربگی و مرادی )، (1399منطقی )

and Blasé (2006) ، معلمان بر ، همخوانی دارد. در این میان، (1398)موسوی و همکاران
حامی  ،ازحدبیشی هاخواسته، تحکم، آموزاناولیا و دانش، مفاهیم تبعیض در میان همکاران

ه در میان دیدگاه البت زدایی گروهی تأکید بیشتری داشتند. نتایج این تحقیقنبودن و انسجام
سی وجود داشت. معلمان زن تأکید های محسومعلمان مدارس پسرانه و دخترانه تفاوت

در  هاآنمشارکت دادن  ازنظرکردند در مدارسی که نیروی جنسی مختلط داشت می
ه با مدیران تبعیض بیشتری در رابط، های مدرسه و انتظارات زیاد از انجام کارهاگیریتصمیم

مدیر  که برای و یا اینکه بعضی از همکاران، داشتندمعلمان زن نسبت به معلمان مرد روا می
همیشه نسبت به سایر همکاران در انجام امورات در ، کردندچاپلوسی و تملق بیشتری می

 اولویت بودند.
ر است؛ اما د مشاهدهقابلهای مختلف در همه مدارس به شیوه، در رابطه با تحکم مدیران

علمان باسابقه م مدارس پسرانه به نسبت مدارس دخترانه و همچنین این نوع رفتار مدیر به نسبت
تفاوت محسوسی مشاهده شد. در میان مدارس برخوردار و  شدهاستخدامو معلمان تازه 

ی به دلیل انتظارات بالا کهیطوربه، داری مشهود استمعنی طوربهنابرخوردار این تفاوت 
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ف بندی مدارس که از طراز طبقه تأثیرعموم مردم از کیفیت آموزشی در این مدارس که با 
معلمان از طرف مدیران مدام تحت فشار کاری و ، ستم در سطح جامعه ایجاد شده استسی

گرفتند که همین دلیل باعث رنجش خاطر شدید معلمان در قرار می ازحدبیشی هاخواسته
شتند معلمان اظهار دا، این مدارس شده بود. در رابطه با روابط کاری ضعیف مدیر با کارکنان

یک مانعی در سر  عنوانبهدانند و همین عامل ی معلمان میر از جامعهکه مدیران خود را برت
ستند با توانمدیران نمی، مدیر با معلمان بود. بر پایه همین اظهارات مؤثرراه ارتباط مثبت و 

را درک کنند و نگاه از  هاآنمعلمان در خصوص مسائل و مشکلات معلمان همدلی کنند و 
وع دیگری که در میان مدارس دخترانه بیشتر شایع بود موضوع بالا به پایین داشتند. موض

شد. مدیران مدارس دخترانه زدایی گروهی میی انسجامبود که منجر به پدیده زنیزیرآب
زدایی امانسج درنهایتزنند که به نسبت مدارس پسرانه به این نوع رفتار بیشتر دامن می

 بعضی از مدیران افراد، هااز مصاحبه آمدهدستبههای . بر پایه یافتهزندیمگروهی را رقم 
شود. اعتمادی همکاران نسبت به هم میخبرچین را بیشتر پذیرا هستند و همین عامل باعث بی

بردند. معلمان از آن رنج می نبودن یکی دیگر از موضوعاتی بود که تقریباً همهموضوع حامی
ز طرف ا هاآنتی که در فرایند کاری برای کردند که در مسائل و مشکلامعلمان تأکید می

 گیرد.انجام نمی حمایتی از طرف مدیر و یا اداره گونهیچه، آیدآموزان پیش میاولیا یا دانش
باعث کاهش احساس مسئولیت و تعهد نسبت به اهداف  حمایتعدماین ، به باور معلمان

 شود.سازمان در آنان می
در خصوص رفتارهای نامطلوب مدیران معطوف به  تجارب معلمان، اول سؤالدر ادامه 

عوامل سازمانی مدرسه ارزیابی و بررسی شد. معلمان بر رفتارهای انحرافی مالی مدیر )مانند 
و ...( و ، عدم استفاده بهینه از اموال دولتی، استفاده از اموال مدرسه برای کار شخصی

و یا عدم ، صمیمات مدرسهمانند مشارکت ندادن همکاران در ت) یریتیمدانحرافات 
عصبی بودن؛ پارانوییدی بودن؛ احساس ، های آموزشی و پرورشیریزی فعالیتبرنامه
 نفسزتعاستفاده همکاران از رفتار مدیر؛ عدم انتقادپذیری؛ لجبازی؛ خودشیفتگی؛ سوء

 (هوعانداز و نداشتن افق دید برای مجمپایین؛ دانش مدیریتی ضعیف؛ ناتوانی در تدوین چشم
موسوی و همکاران ، (1403کهریزی و همکاران )، هاداشتند. در همخوانی با این یافته یدتأک

 Kazak and Çinerو ، Merritt and Wang (2022)، (1396شیربگی و مرادی )، (1398)

 اند.( مشاهدات مشابهی را گزارش کرده2021)
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یز ارهای آموزشی و تجهمعلمان در خصوص انحرافات مالی بیان داشتند که مدیر برای ک
کرد و خیلی راحت درخواست معلمان را جهت تهیه کیت و وسایل نمی آموزشگاه هزینه

گاه را به آموزش ینههزکمک یسختبهدیدند اولیا و یا اینکه می، کردرد می آموزشیکمک
دیدند مدیر خیلی راحت از اموال آموزشگاه در جهت کردند اما از طرف دیگر میتأمین می

علمان های زیادی داشتند. این نوع رفتار برای منگرانی، کردنفع و استفاده شخصی استفاده می
مانند ) خیلی آزاردهنده بود. معلمان اظهار داشتند که از رفتارهای نامطلوب شخصیتی مدیر

ذاتی و شخصیتی مدیران است ابراز  هاییژگیوعصبی بودن یا عدم انتقادپذیری( که از 
قادهای انت ینترکوچکبعضی از مدیران ، کردند. به باور برخی از این معلمانناراحتی می

منجر  نهایتدرکه ، کردندو با عصبانیت با آن برخورد می شدتبهو  تابیدندیبرنمکاری را 
بر  د.شوهای نو از جانب معلمان برای پویایی مدرسه میسازمانی و عدم ابراز ایده به سکوت

های رهبری و مدیریت در سازمان هستند و بیشتر مدیران فاقد مهارت، پایه اظهارات معلمان
توانند آن پویایی و انرژی لازم را در ترین مسائل سازمانی عاجزند؛ بنابراین نمیاز حل ساده
 جهت تحقق اهداف سازمان ایجاد کنند. بین مجموعه

پاسخ ، مدیران مدارس بر معلمان رفتارهای نامطلوب تأثیر، 2 سؤالدر رابطه با 
لوب رفتارهای نامط تأثیراتدهنده ی سطح اول شامل شوندگان به دو مضمون سازمانمصاحبه

ان معلم، لسطح دوم به بعد سازمانی مدرسه تفکیک شد. در سطح او مدیران بر زیردستان و
رفتارهای نامطلوب مدیران بر همکاران آموزشی در رفتارهایی  تأثیراظهار داشتند که برآیند 

های خلاقانه؛ ای؛ کاهش ایدهکاهش انگیزه در میان همکاران؛ کاهش رشد حرفههمچون )
یان و پرخاشگری؛ افزایش نگرانی م اضطراب؛ رشد نفساعتمادبهبدبینی و ناامیدی؛ کاهش 

ی؛ اعتمادیب؛ عملکردی مفرط؛ کاهش خستگن؛ تضعیف روحیه شاد همکاران؛ همکارا
ر به دهد. از سوی دیگزنی؛ تظاهر به کار( خود را نشان میزیرآب، افزایش تملق و چاپلوسی

از بین  توان به مواردی از قبیلاین نوع رفتارها بر بعد سازمانی مدرسه می تأثیرباور معلمان از 
و یا سکوت سازمانی و تخریب ، عدم اعتماد همکاران به همدیگر، رفتن وفاق سازمانی

 ملهازجی تربیتی آموزشگاه اشاره کرد. پیامدی که در مشاهدات محققین مختلف چهره
 Merritt، (1396شیربگی و مرادی )، (1398پور )شکوه و نیک، (1403کهریزی و همکاران )

and Wang (2022) ،( 2014هافمن) ،Blasé and Blasé (2006) ، وKazak and Çiner 

 ( گزارش شده است.2021)
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رای ب، ی آن سازمان استبهاترین سرمایهنیروی انسانی در هر سازمانی گران ازآنجاکه
وء ساثربخش بودن این سرمایه نیازمند کارکردن در محیطی با فضای باز و عاری از هر نوع 

نان یجاد نگرانی و اضطراب برای کارکگیری زمینه ااز سوی مدیریت است تا از شکل رفتار
جویی کارکنان مشارکت، خلاقیت، حس تعهد، انگیزه صورت یناپرهیز شود. در غیر 

 هایافتهبر اساس  .و به همین میزان سازمان از تحقق اهداف خود دور خواهد شد، کاهش یافته
 -1ئه داد. راهکارهایی جهت حذف و یا کاهش این نوع رفتارها در مدیران ارا توانمی
بدو انتصاب و ضمن  هایدورهانسانی و اخلاقی در مدیران  هایشایستگیرشد  منظوربه

 صبور، دیبی فر روابط، خشم کنترل، آوریتاب، بخشش اشتباه دیگران) یتمحورخدمت با 
ی معقول از هاخواسته، همدردی کردن، قدردان بودن، گوییراستو  صداقت، بودن

ض( حل تعار مهارت، بودن پذیرمسئولیت، رفتار کردن مساوات، داشتن انصاف، دیگران
طراحی گردد و مدام مدیران  هاییفعالیتدر راستای سلامت روان مدیران  -2برگزار گردد؛

 ،بحث مدیریت به ایحرفهتقویت نگاه تخصصی و  -3از این لحاظ مورد پایش قرار گیرند.
مدهای کلیه عوامل مدرسه نسبت به پیا بودنخگو مشارکت و پاس یزمینهرا ملزم به ایجاد  آنان
د. در محیط مدرسه طراحی شو یریانتقادپذیک سیستم انتقاد کردن و  -4.کندمی شانیرفتار

به پست  منابع مالی ویژه -5انجام گیرد  مستمر صورتبه نظارت و راهنمایی تخصصی -5
 -6 اختصاص یابد مالی مدیران سوء رفتارایجاد انگیزه و کاهش  منظوربه سازمانی مدیران

تقدیر و با مدیران دارای رفتارهای نامطلوب برخورد  از مدیران شایسته، گیریالگو منظوربه
ارزشیابی عملکرد فقط از سوی مدیران به نسبت معلمان انجام نگیرد بالعکس  - 7قانونی شود. 

و طراحی برنامه  ینتدو، اندازچشمداشتن  یزمینهمدیران دانش خود را در  -8 هم انجام شود.
درک مدیران از -9کنند. روزبهو ارزشیابی فرایند یادگیری  مهارت در تدریس، درسی

 نامطلوبشان تقویت گردد. بار رفتارهاییانزپیامدهای 
وامل بعضی از معلمان به نسبت ع کارانهمحافظهدر فرایند انجام این پژوهش به دلیل نگاه 

 ورزیدندیمبازگویی واقعیات و تجربیات اصیل خود در این زمینه امتناع از ، مدیریت مدرسه
تحقیقات ضعیف داخلی در این زمینه محقق ، بودن انجام پژوهش برزمانو همچنین 

 زیادی را متحمل شد. هاییسخت

 تعارض منافع
 تعارض منافعی ندارند. گونهیچهنویسندگان 
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 سپاسگزاری
ن . به همیگردیدینممعلمان میسر  دون همکاری مدیران وبدون تردید انجام این پژوهش ب

همکاری در اجرای این پژوهش تشکر و قدردانی  یواسطهبهاین عزیزان  تکتکدلیل از 
 .شودمی

 منابع
رهبری مخرب بر تمایل به ترک خدمت  تأثیربررسی (. 1399ناصر. )، زاییفاطمه و ناستی، بارانی

 .258-231، (1)8، مدیریت مدرسه. عدالتی سازمانیمعلمان با نقش میانجی بی
تدریس معلمان  یتوانمندساز (.1402) یروسس، و مرادخواه، سنور، حقگذار، جمالسید ، بارخدا

 یهاهشپژوگری شغلی.  سبک رهبری حمایتی مدیران با نقش میانجی تسهیل ییهسادر 
. 29-6 ،(28) 7، رهبری آموزشی

https://doi.org/10.22054/jrlat.2024.77709.1698 
نقش رهبری زهرآگین در ایجاد ترومای سازمانی (. 1401سیروس. )، اسماعیل و قنبری، رحمانی

. 34-20، (58)16، های آموزشینظام پژوهش در .رفتار منافقانه با میانجیگری
https://doi.org/10.22034/jiera.2022.167788 

کنان کاری کار یبستگدلرهبری زهرآگین بر  تأثیربررسی  (.1398) .امین، پورنیکو  زهرا، شکوه
 .154-133، (44)12، های مدیریت عمومیپژوهش. های دولتیسازمان در

 تهران: سمت.)ترجمه(.  رفتار و مدیریت سازمانی(. 1398غلامرضا. )، شمس
 تهران: کتاب مهربان.. مدیریت آموزشی(. 1373علی. )، شیرازی
 .تجارب دبیران از تعاملات نامناسب مدیران مدارس(. 1396) .امید، مرادیو ناصر ، شیربگی

 .85-63، (2)5، مدیریت مدرسه
 هی(.ارا1397واجارگاه، کوروش. ) یالله، فتحلطف ،یاس، عباسعب ،یدیخورش، راضیه، شبانی

فصلنامه وپرورش شهر تهران. آموزش ییدوره ابتدا رانیمد یبرا یستگیشا یالگو
 .94- 79، 4 ،یآموزش یپژوهش در نظام ها

تبیین سکوت سازمانی معلمان بر  (.1404) .یبافر، و درتاج، غفار، پور یمیانکر، آزاد، الله کرمی
، شیرهبری آموز یهاپژوهش .زدگی شغلیلات اساس بدبینی سازمانی با نقش میانجی ف

9(34)، 247-276. https://doi.org/10.22054/jrlat.2025.82876.1805 

رفتارهای غیراخلاقی  تأثیربررسی  (.1398) .اصغر، خیرالله و آقایی، زادهحسین، محسن، پرورگل
 .24-15، (4و  3)5، یفناوراخلاق در علوم و ، مدیران در سازمان

https://doi.org/10.22054/jrlat.2024.77709.1698
https://doi.org/10.22034/jiera.2022.167788
https://doi.org/10.22054/jrlat.2025.82876.1805
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اجتماعی در  هاییبآس یریگشکلمدیران و نقش آن در  یکجرو (.1399) .محسن، منطقی
 .34-11 (،1)2، اجتماعی هاییبآس یاسلامفصلنامه مطالعات  دو .هاسازمان

 نوآورانهتبیین رفتارهای  .(1396محمدعلی )، نژاد و رستمی، محمد، اکبری بورنگ، سارا، مهرآمیز
م بتکار و خلاقیت در علوا. غیرمنطقی و تفکر سیستمی آنانباورهای  اساس بر معلمان
 .216-195(، 3)7، انسانی

 د.محم، رحمتیو  علی، مرادی، هدفری، اعیزخ، دمحم، نظری، اللهفیض، ناصری، فرانک، موسوی
های نوآوری. یشآموز هایسازمانیران در دهای کژکارکردی مناسایی مؤلفه(. ش1398)

 .81-64، (4)14، مدیریت آموزشی
بررسی فراوانی و میزان اهمیت (. 1400. )رستگار، عباسعلیو  محسن، نژادفرهادی، راضیه، همتی

 هایسازمانارکنان : کموردمطالعه) دولتی هایسازماننامطلوب کارکنان در  رفتارهای
 .268-239، (1)7، در مدیریت شناختیروان هایپژوهش (.دولتی شهرستان سمنان
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