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 چکیده
و  یاحرفه یهایسااتگیمدارس دوره دوم متوساااه از نقش شااا رانیمد سااتهیتجارب ز  ییپژوهش حاضاار با هدب بازنما

انجام   یفیتوصا  یدارشاناسا یو به روش پد  یفیک کردیپژوهش با رو  نیا  انجام شاد.  یتیریعملکرد مد  یدر ارتقا ریمد یفرد

و   یغرب جانیکردسااتان، البرز، آبربا یهامدارس دوره دوم متوساااه از اسااتان ریمد 17کنندگان شااامل شااد. مشااارکت

و   قیعم یهامصااااحبه قیرها از طمحور انتخاب شااادند. دادههدفمند و ملاک  یریگبودند که با نمونه یشااار  جانیآبربا

دو  حال،نیباا د؛یپس از مصااحبه پانزده  حاصال گرد  ییشاد و اشابام معنا یگردآور یاقهید  6۳تا    45  افتهیسااختارمهین

معنادار،  یهاشاامل اساتخراج گزاره یزیکوال یامرحلهها بر اسااس روش هفتداده  لیانجام شاد. تحل  زین  یلیمصااحبه تکم

اساتحکام  نیتضام یتجربه انجام گرفت. برا نیادیسااختار بن ییو شاناساا یموضاوع یهاخوشاه لیکتشا  ،یمعان  یبندصاور  

اساتفاده شاد  یتوافق هلسات  بیو ضار یهمکار پژوهشا  یکنندگان، بررسا مشاارکت  ینیو گوبا، بازب  نکلنیل یارهایاز مع  هاافتهی

  یمؤثر بر ارتقا  یو فرد یاحرفه یهایساتگینشاان داد که شاا رانیمد ساتهیتجارب ز  لیتحل  به دسات آمد.  0.8۳که مقدار آن 

  یارتباط   یهامهار    ،یتیریتجربه و سابقه مد  ،یتیریشامل دانش و تخصص مد  یاصل رمضمونیدر پنج ز یتیریعملکرد مد

صاور  ابعاد به نی. اابدییساازمان م یاخلا و  یتیشاخصا  یهایژگیو حل مسائله، و و  یریگ یتصام  ییتوانا ،یفردنیو ب

  یت یریکه دانش مد یاگونهبه شاوند؛یموجب عملکرد مالوب م  ایو پو  هیتعامل چندلا کیبلکه در   کنند،یمساتقل عمل نم

دارد.   یمحدود یاثربخشاا  یبدون چارچوب اخلا   یریگ یو تصاام  ،یارتباط یهاتجربه بدون مهار   ،یبدون تجربه عمل

عنوان چارچوب به یاخلا   یهایژگیکاربرد دانش و تجربه و و یبرا  کنندهلیتساه یعنوان ساازوکاربه  یارتباط  یهامهار  

  ری ساا  یساازدر فعال  یزشا یانگ  یروینقش ن  یو تعهد ساازمان  یخودکارآمد  ن،یظاهر شادند. همنن ما  یدهنده تصامجهت

در مواجهه با  شااتریب  یالزاماً موجب خودکارآمد ینواگرا نشااان دادند که تجربه طولا یهاافتهیداشااتند.   هایسااتگیشااا

 یداشااته و فرسااودگ  یتیفشااار، نقش حما شیافزا  یجابه  تواندیم نفعانیو تعامل مؤثر با ب شااودینوظهور نم یهاچالش

   را کاهش دهد. یشغل

ای و فردی؛ عملکرد مدیریتی؛ مدیران مدارس؛ دوره دوم متوساااه؛  های حرفهتجارب زیسااته؛ شااایسااتگی  کلیدواژگان:

 پدیدارشناسی.
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Abstract 
This study aimed to represent the lived experiences of upper secondary school principals regarding the 

role of professional and personal competencies in enhancing managerial performance. This qualitative 

study employed a descriptive phenomenological design. The participants comprised 17 upper secondary 

school principals from Kurdistan, Alborz, West Azerbaijan, and East Azerbaijan provinces, selected 

through criterion-based purposive sampling. Data were collected through in-depth semi-structured 

interviews lasting 45–63 minutes. Meaning saturation was achieved after the fifteenth interview, although 

two additional interviews were conducted to ensure completeness. Data were analyzed using Colaizzi’s 

seven-step method, involving the extraction of significant statements, formulation of meanings, 

organization of thematic clusters, and identification of the fundamental structure of the participants’ 

experiences. Trustworthiness was established using Lincoln and Guba’s criteria, member checking, peer 

review, and the Holsti inter-coder agreement coefficient, which was 0.83. Analysis of the principals’ lived 

experiences revealed five interrelated competency domains: managerial knowledge and expertise, 

managerial experience and background, communication and interpersonal skills, decision-making and 

problem-solving ability, and personality and ethical characteristics. These competencies did not function 

independently; rather, optimal managerial performance emerged from their dynamic and multilayered 

interaction. Managerial knowledge without practical experience, experience without effective 

communication skills, and decision-making without an ethical framework were perceived as insufficient. 

Communication skills facilitated the practical application of knowledge and experience, whereas 

personality and ethical characteristics provided a value-based framework for managerial decisions. Self-

efficacy and organizational commitment further operated as motivational forces supporting the effective 

use of other competencies. Divergent findings indicated that extensive managerial experience did not 

necessarily increase self-efficacy when principals encountered emerging challenges, while constructive 

stakeholder interaction could serve as a supportive mechanism and reduce, rather than intensify, 

occupational strain. 
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 مقدمه
آموزش بن  یکی  ینظام  ارزش  ،یانسان  هیتوسعه سرما  یبرا  یاجتماع  ینهادها  نیتریادیاز  ارتقاانتقال  دانش،  و  و   یفرهنگ  یهات یظرف  یها 

 ، ینظام آموزش  یاتیعنوان واحد عملمدرسه به  ان،یم  نیاست. در ا  یو جمع  یفرد  یهانقش  یفایا  یبرا  ندهیآ   یهانسل  یسازو آماده  یاجتماع

. شوندیم  لیتبد  یریادگ یو    یاددهیملموس    یهادر آن به تجربه   یها و اهداب کلان آموزشبرنامه  ها،است یاست که بخش عمده س  یایمح

  ت،یری به نحوه مد  یطور معناداربلکه به  ست، یمعلمان ن  یها ییتوانا  ای  یک یزیمنابع ف  ،یدرس  ی هاصرفاً تابع برنامه  زیعملکرد مدرسه ن  ت یفیک 

الزاما     ان یهمزمان م  دی رار دارد که با   یت یمدرسه در مو ع  ریمدرسه وابسته است. مد  ریتوسط مد  هات یفعال  یده و سازمان  یریگ  یتصم  ،یرهبر

تعادل بر رار کند.   یایمح  یهات یو محدود  یها، ا تضائا  اجتماعآموزان، انتظارا  خانوادهمعلمان و دانش  یازهاین  ،ینظام آموزش  یرسم

در   ،یت یو هو  یعاطف ،یدوره علاوه بر مواجهه با تحولا  شناخت نیآموزان ادانش رایدوم متوساه دوچندان است، ز هنقش در دور نیا ت یاهم

است که بتواند   یتیریمد  ازمندیانتخاب رشته و ورود به بازار کار  رار دارند و مدرسه ن  ل،یدرباره ادامه تحص  یاکنندهنییتع  یها یآستانه تصم

 یرهبر  ت یفیاند که ک نشان داده  زین  یآموزش  یحوزه رهبر  یها. پژوهش (Moradmand, 2025)کند    ت یدرک و هدا  ار  طیشرا  نیا  یدگ ینیپ

منجر   یمدرسه، به بهبود عملکرد آموزش  ی ر یگ معلمان و جهت   زشیانگ  ،یانسجام سازمان   س،یتدر  ت یفیبر ک   یاثرگذار  قیاز طر  تواندیم  ریمد

است که    یو سازمان  یبلکه رهبر آموزش  ست،ین  یمقررا  ادار  یمدرسه صرفاً مجر  ریمنظر، مد  نی. از ا(Kemethofer et al., 2025)شود  

 مدرسه اثر بگذارد.  یبر عملکرد کل تواندیاو م یهایستگی تعاملا  و شا ها، یتصم ت یفیک 

کرد. عملکرد   یابیارز  یرسم  فیانجام وظا  ای  یآن را فقط بر اساس تحقق اهداب ادار  توانیاست و نم  یچندبعد  یمفهوم  یتیریمد  عملکرد

مورد انتظار است    یدر چارچوب استانداردها  ی شغل  یهات ی و مسئول  فیانجام اثربخش وظا   یفرد برا  ییتوانا  زانیم   انگریگسترده، ب  یدر معنا

.  (Ras et al., 2022)  ردیگ یکار شکل م طیو ا تضائا  مح  یاحرفه  یها ت ی ابل   ،یو روان  یجسم  یهاییتوانا   ،یفرد  یها یژگ یو از تعامل و

  زه،یانگ  جادیا   ،یتوسعه منابع انسان  ،یآموزش  تینظار  و کنترل، شامل هدا  ،یدهسازمان  ،یزیرعلاوه بر برنامه  ریمدرسه، عملکرد مد  طیدر مح

تعارض، مد با ب  ت یریحل  تعامل  نوآور  ت یفرهنگ مدرسه و حما  ت یتقو   نفعان،یبحران،    یابیارز  دیجد  یکردهای. در روشودیم  زین  یاز 

  یامد  حرکت کند و مجموعهکوتاه  جیو نتا   یادار  ی هافراتر از شاخص  دی با   رانیعملکرد مد  یابی شده است که ارز  دیتأک  زین  یآموزش  ت یریمد

مربوط به عملکرد   یهاپژوهش  ن،ی. همنن(Tavakkolifar et al., 2026)  ردیرا در بر گ  یانهیو زم  یاخت شن  ، یرفتار  ،یا از ابعاد حرفه

روابط، مشارکت    ت یفیک   ،یریپذانعااب   ،ینوآور  رینظ  ییها مدرسه مستلزم توجه به شاخص  یاثربخش  یابیاند که ارزمدارس خلا  نشان داده

مدارس بدون توجه به    رانیعملکرد مد  ی بررس  ن،ی. بنابرا(Namdar et al., 2022)است    یایمح  ریمتغ  یازهایبه ن  ییگو پاسخ  یی و توانا

مدرسه ارائه   ت یرینا ص از مد  یریداشته باشند، تصو   یمتفاو  عملکرد مالوب  طیدر شرا  سازدیکه آنان را  ادر م  ییها یستگیمجموعه شا 

 خواهد کرد. 

اشاره دارد که فرد را  ادر   یفرد  یهایژگ یو و  ییاز دانش، مهار ، نگرش، توانا  کپارچهی  یابه مجموعه  ت ی ریدر حوزه مد  یستگیشا  مفهوم

  ،یدارد و ابعاد تخصص  یچندوجه  یتیماه   رانیمد  یستگ یشا  ،یآموزش  طیطور اثربخش انجام دهد. در محخود را به  یشغل  یهانقش  سازدیم

تنها مدرسه نه  ریمد  یستگیاند که شانشان داده  دیجد  یهاپژوهش  یهاافتهی .  ردیگ یرا در بر م  یتیو شخص  یاخلا    ،ی، شناختیارتباط  ،یرهبر

که    یاگونهعملکرد اثرگذار باشد؛ به  ت یفیبر ک  تواندیم  ز ین  زشیهمنون انگ  ییسازوکارها  ق یبا عملکرد او مرتبط است، بلکه از طر  ماًیمستق

خودراهبر بودن در  ن،ی. همنن(Safrizal et al., 2025)کند  ت یرا تقو  ریکار و عملکرد مد طیمح ،یستگی شا انیم وندی ادر است پ زشیانگ
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  دهدیارتباط دارد و نشان م  یستگیبر شا  یخود، با ادراک او از عملکرد مبتن  یهاتوسعه مستمر دانش و مهار   یبرا  ریمد  یو آمادگ   یریادگ ی

. (Camur & Gogus, 2025)  ابدیطور مستمر توسعه  به  یاحرفه  ت یدر طول فعال  دیبلکه با ست،یثابت ن  ی ژگ یو   کی  یت یریمد  یستگی که شا

را   رانی مد  یرهبر  یهات ی ظرف  توانندیم  ی گروه  ی گریمانند مرب  ییندهایدارند که فرا  دیبر آن تأک  ی اتوسعه حرفه  یکردهایراستا، رو  نیدر هم

 ریمد  یا حرفه  یستگیشا  رو،نی. ازا(Slettbakk & Aas, 2025)و بهبود عملکرد آنان را فراه  کنند    یبازتاب  یریادگی  نهیکرده و زم  ت یتقو 

 . ردیگ یشکل م یسازمان طیتجربه، بازخورد و تعامل با مح  ،یر یادگی  ریدر نظر گرفته شود که تحت تأث ای پو  یاعنوان سازهبه دیبا

  دیاداره مؤثر مدرسه با  یبرا  ریاست. مد  یتیریاز دانش و تخصص مد  یمدارس، برخوردار  رانیمد  یاحرفه  یستگی ابعاد شا  نیتراز مه   یکی

 ، یمنابع انسان  ت یریمد  ،یدرس  یزیرو مقررا  آموزش و پرورش، برنامه  نیاز  وان  ،یآموزش  ت یریمد  یهاهیبا اصول و نظر  ییعلاوه بر آشنا

ممکن  یتیریمد یها یتصم ،یدانش نیچن  ابیداشته باشد. در غ یکاف یآموزان آگاهدانش یشناختروان یهایژگ یو و  یآموزش نیو ن یهاوهیش

  یدانش نظر  حال،نیلازم برخوردار نباشند. باا  یااستوار شوند و از انسجام حرفه  ی مقاع  یهاواکنش  ای  یبر عاد ، تجربه شخص  شتریاست ب

شود. پژوهش درباره    ب ی ترک   هات ی ابل  ریبا سا  یمنسج  رهبر  یالگو   کیدر  الب    دیو با  ست ین  یمدرسه کاف  یدگ ینیبا پ  ههمواج  یبرا  ییتنهابه

به بهبود مدرسه کمک کند و   تواندیم  تیریو مد  یابعاد مختلف رهبر  انیانسجام م  جادیمدرسه نشان داده است که ا   ی رهبر  کپارچهی  یالگو 

  ی تحولا  فناور  ن،ی. علاوه بر ا(Gao et al., 2025)وابسته است    یو انسان  یسازمان  ،یآموزش  یهات یان فعالیم  یبه هماهنگ  ریمد  یاثربخش

که   یایدر شرا  ژهیوشوند؛ به   لیتبد  رانیمد  یضرور  یهایستگیاز شا  یبه بخش  زیو نوآورانه ن  تالیجید  یرهبر  یهاسبب شده است که مهار 

. (Al Khorj, 2026)استفاده کنند    رییتغ  تیو هدا  ی احرفه  یری ادگ ینظار ،    ،یریگ  یتصم  ،یسازمان   ارتباطا  یبرا   یاز فناور  دیبا  رانیمد

 ینوظهور نظام آموزش  یازهایبا ن  یسازگار  ت یو ظرف  یتیریمد  هیهمزمان شامل دانش پا  دیبا  ریمد  یاحرفه  یستگیکه شا  دهدی تحول نشان م  نیا

 باشد. 

 یو نظر  یدانش رسم  شودیمدارس است. تجربه موجب م  رانیمد  یستگی شا  یر یگ شکل  یاز منابع اصل  گرید   یکی  زین  یتیریو سابقه مد  تجربه

  یترقیصور  عمرا به  یروابط سازمان  یدگینیو پ   ها یتصم  یامدهایعمل، پ  یبتواند الگوها  ریآزموده شود و مد  یوا ع  یهات ی در متن مو ع

  یی اروی از خلال رو  یتیریاز دانش مد  یاند که بخش مهمنشان داده  رانیا  ینظام آموزش  رانیمد  ستهیبر تجارب ز  یمبتن  عا درک کند. ماال

 یبررس ن،ی. همنن(Ettehad et al., 2021) ردیگ یشکل م نشدهینیبشی پ یهات یو مو ع هات یها، محدودروزمره با مسائل مدرسه، تعارض

از منظر    یآموزش  یهابرنامه  یاجرا  یهاها و چالشمدرسه نشان داده است که فرصت   یتوانمندساز  یهابرنامهو معلمان از    رانیتجارب مد

  یروشنبه  ی رسم  یهامنجر شود که در دستورالعمل  ییراهبردها  ییبه شناسا  تواندیم  یو تجربه عمل  کندیم  دای پ  یمتنوع  یکنشگران مدرسه معان

 دهند ینشان م   زیمحروم ن  یهاطیدر مح  ی مرتبط با تجارب کار  یها. پژوهش(Iran & Ahmadi Aliabadi, 2022)  ستندی ابل مشاهده ن

 ,.Nikkhah Farkhani et al)دارند    یاحرفه  یهات ی مو ع  ریدر نحوه تجربه و تفس  ینقش مهم  یشغل و بافت سازمان  یهایژگ یکه و

تجربه کرده،    ریکه مد  ییهات ی و تنوم مو ع  ت ی فیبلکه ک   د؛یسنج  دمت خ  یها صرفاً با تعداد سال  توانیرا نم  ی تیریسابقه مد  ن،ی. بنابرا(2022

 دارد.  ت یاهم زین دیجد یهات ی ها به مو عانتقال آموخته ییها و تواناتجربه نیتأمل او بر ا زانیم

 تیفعال  ی ایدر مح  ری. مدشوندیمدرسه محسوب م  ریعملکرد مد  کنندهنییاز عناصر تع  یفردنیو ب  یارتباط  یهاکنار دانش و تجربه، مهار   در

  ی تیریمد  ت ی از موفق  یاست و بخش مهم  ادیز  اریبس  یرونیب  یها و نهادهاآموزان، خانوادهکارکنان، معلمان، دانش  انیمتقابل م  یکه وابستگ  کندیم

هستند  ییو جلب مشارکت، ابزارها زشی انگ جادی. ارتباط مؤثر، گوش دادن فعال، مذاکره، حل تعارض، اردی گ یروابط شکل م ت یفیک  قیاز طر
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 رانیمد  یارتباط  یهاکند. پژوهش درباره راباه مهار   لیتبد  یمدرسه را به کنش جمع  یهااست یو س  ها یتصم  تواندیها مآن   قیاز طر  ریکه مد

  ط ی به شرا  تواندیم  یمهار  ارتباط  یو اثرگذار  ست ین   یها ساده و مستقراباه لزوماً در همه بافت   نینشان داده است که ا  یسازمان  لکردو عم

 نیآفرتحول  یزده، رهبربحران  یآموزش  ی هاطیدر مح  گر،ید  ی. از سو(Amraei et al., 2022)وابسته باشد    یانجیم  یو سازوکارها  یسازمان

 Al Achi)تر شود  برجسته  یتیو حما  ی ارتباط  یفضا  جادیدر ا  ریبر عملکرد کارکنان اثرگذار باشند و نقش مد  توانندیکار م  طیمح  ت یفیو ک 

et al., 2025)ها در تجربه روزمره خود با  آن  رایز  دهد،یم   شیافزا  رانیرا از منظر خود مد ی ارتباط  ی هایستگیماالعه شا   ت ی مسئله اهم  نی. ا

 روابط وابسته است.  ت یریو مد یوگو، ا نام، همدلگفت  ت یبه ظرف  یاز دانش فن شیها باند که حل موفق آنمواجه ییها ت یمو ع

  ی متعدد و گاه فور  یها یمدرسه با تصم  ت یریدر مدرسه است. مد  یتیری مد  یستگیشا   یبخش محور  زیو حل مسئله ن  یریگ  یتصم  ییتوانا

دهد،    صیتشخ  یدرستبتواند مسئله را به   دیبا  ری. مدشوندیتعارض منافع اتخاب م  ای  یابهام، فشار زمان  طیها در شرااز آن   یاری همراه است که بس

  ی مربوط به الگوها  یهاافتهی.  ردیخود را بپذ   یتصم  یامدهایپ  ت ی و مسئول  دینما   یابیمختلف را ارز  یهانهیکند، گز   لیاطلاعا  مرتبط را تحل

بر   تواندیم   یریگ  یمناسب تصم  یعملکرد آنان ارتباط دارد و انتخاب الگو  ت یفیبا ک یریگ   یکه نحوه تصم  دهندینشان م  رانیمد  یریگ   یتصم

 ران یمغز و عملکرد مد  ییاجرا  یپژوهش درباره کارکردها  ن،ی. همنن(Akhsh & Karami, 2024)مدرسه اثر بگذارد    ت یریمد  یاثربخش

  ن ی . از ا(Ghaemi et al., 2022)نقش داشته باشند  رانیعملکرد مد ینی بش یدر پ توانندیم ییو اجرا یشناخت یهانشان داده است که مؤلفه

 امدهایپ   یابیارز  ییو توانا  یمیخودتنظ  ،یتجربه  بل   ،یشناخت  یهات یبلکه به ظرف  ستند،ین  یفن  یهاصرفاً مهار   یریگ  یمنظر، حل مسئله و تصم

و   نفعانی ب  انیتعارض م  ،یلیتحص  یفشارها  ،یرفتار  یهاممکن است با بحران  رانیاند. در بافت مدارس دوره دوم متوساه، که مدوابسته

 . کنندیم دایپ یاژهیو ت ی اهم هاییتوانا نیا ،مواجه شوند  نشدهینی بشیمسائل پ

 ریعملکرد آنان دارند. مد  ت یفیدر ک   نیادیبن  ینقش  زین  رانیمد  یو اخلا   یجان یه  ،یتیابعاد شخص  ،یاحرفه  یها دانش و مهار   ت یوجود اهم  با

 ییهایژگیو   ن،یاست؛ بنابرا  نیآموزان و والدمعلمان، دانش  یابیمورد مشاهده و ارز   یطور مستق رار دارد که رفتار او به  ی تیمدرسه در مو ع

اثرگذار   یتیریمد  ت یو مشروع   یبر اعتماد سازمان  توانندیم  یصبر، تعهد و خودکارآمد  ،یجانیصدا ت، عدالت، ثبا  ه  ،یریپذت یمانند مسئول

مدرسه   یروابط، با رهبر  ت یریو مد  یاجتماع  یآگاه  ،یتیریخودمد  ،یاز جمله خودآگاه  ،یجانیاند که ابعاد هوش هها نشان دادهباشند. پژوهش

تأث  ریمد  یها یتعاملا  و تصم  تیفیک   توانندیدارند و م  اطارتب . در حوزه اخلا  (Neppel & Azzari, 2026) رار دهند    ریرا تحت 

راباه مارح شده است    نیدر ا  یانجیم  یریعنوان متغنفس بهگزارش شده و عز   یو عملکرد شغل  یهوش اخلا   انی ارتباط م  زین  یاحرفه

(Rahimi Kalour & Kazemzadeh, 2021)مدارس راباه مثبت   رانیو عملکرد مد  یهوش اخلا    ،یااخلا  حرفه  انی م  ن،ی. همنن

 یو اخلا   یبدون توجه به چارچوب ارزش  ریمد  یستگیشا  یابیکه ارز  دهدینشان م  هاافتهی  نی. ا(Moradi et al., 2019)مشاهده شده است  

 هستند. یو اخلا  یانسان یامدهای پ یاغلب دارا یتیریمد یها یتصم رایاو نا ص خواهد بود، ز

 ییباور فرد به توانا  ،یاستمرار عملکرد مؤثر را فراه  کنند. خودکارآمد  یلازم برا  یشناختمنابع روان  توانندیم  نیهمنن  ریمد  یدرون  یهایژگ یو

  یهات ی مواجهه با مو ع  یبرا  ریمد  یو آمادگ   ت ی مسئول  رشیپشتکار، پذ  زانیم  تواندیهاست و مچالش  ت یر یو مد  ف یوظا  زیآمت یانجام موفق

را شکل   یو اهداب سازمان  یاحرفه  فینحوه ارتباط فرد با وظا   توانندیو احساس معنا در کار م  یهوش معنو   ن،یدهد. همنن  شیرا افزا  دیدج

 Asadzadeh)ارتباط دارد  یآن با عملکرد شغل یهاو مؤلفه یاند که هوش معنو نشان داده رانیا یآموزش  یهاطیدر مح ییهادهند. پژوهش 

Hir et al., 2019)  اند  کارکنان آموزش و پرورش را گزارش کرده یبر عملکرد شغل  یهوش معنو   ریتأث  زین  گریو ماالعا  د(Yektaei et 
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al., 2015) نقش    یعملکرد شغل   ینیبش یدر پ  توانندیم   یو سبک رهبر  یتیشخص  یهااند که سنخماالعا  نشان داده  یبرخ   گر،ید  ی. از سو

رهبر باشند و سبک  م  مکنم  یداشته  راباه  م  یفرد  یهایژگ یو  انی است  را   ,Ahmadian & Keshavarz)کند    ی گریانجیو عملکرد 

تجربه   ، یریادگ ی در اثر    توانندیاست که م  ییهات یو ظرف  تیشخص  دارینسبتاً پا  ا ی از خصوص  یبی ترک   ریمد  ی فرد  ی ستگیشا   ن، ی. بنابرا(2025

 شوند. ت یتقو یاو توسعه حرفه

در نظر گرفته    «یآموزش  دهینیپ   یشناس»بوم  کیمدرسه در چارچوب    ت ی ریکه مد  شودیآشکارتر م  یابعاد زمان  نیتوجه همزمان به ا  ت یاهم

آموزان، دانش  یهایژگ یو  ،یفرهنگ سازمان  ،یآموزش  یها است یبلکه عملکرد آنان حاصل تعامل مستمر با س  کنند،یدر خلأ عمل نم  رانیشود. مد

 د یتأک   ی عاملتک  یهانییموفق بر ضرور  عبور از تب   رانیدرباره مد  دیاست. ماالعا  جد  یاجتماع  طیمنابع مدرسه و شرا  ها،انوادهانتظارا  خ

مدنظر  رار دهد    کنند،ی را که در آن عمل م  یانهیروابط و زم  دهینیشبکه پ  دیبا  رانیکه پژوهش درباره عملکرد مد  دهندیاند و نشان مکرده

(Day & Sun, 2026)ن یباشد. هم یناکاف  گرید ت یمؤثر و در مو ع اریبس  ت یمو ع کیمشخص در  یستگیشا کیرو، ممکن است   نی. از ا 

چگونه دانش،   رانیآشکار سازد مد  تواندیم  یکردیرو   نیچن  رایکند، ز  دای پ  یادیز   ت یاهم   رانیمد  ستهیتجارب ز  ی بررس  شود یمسئله سبب م

 . کنندیم ب یترک  گریکدیبا  یوا ع یهات یخود را در مو ع یتیشخص  یهایژگ یو و یریگ  ی تصم ،یارتباط یهاتجربه، مهار 

 شده،ن ییتع  شیاز پ  یهاشاخص  قینه از طر  رانیکه تجربه مد  سازدی امکان را فراه  م  نیمدرسه ا  ت یریدر ماالعه مد  یدارشناختیپد  کردیرو

  ستهیاند که ماالعه تجارب زنشان داده  نی شیپ  یفیک   یهافه  شود. پژوهش  دهند، یم  یاحرفه  یکه خود آنان به رخدادها  یایبلکه از خلال معان

  یشناختروان  هیسرما  یاز ارتقا  رانیتجارب مد  یمثال، بررس  یرا آشکار سازد؛ برا  ت یریابعاد کمتر  ابل مشاهده مد  تواندیران مدارس میمد

بر رار    وندیآموزان پسلامت دانش  یو ارتقا  یروان  ت یحما   ،یتیریمد  یهات ی مسئول  انیدر عمل چگونه م  رانیآموزان نشان داده است که مددانش

 ن،یکه لزوماً در  وان  یدانش  کنند؛یرا برجسته م  رانیمد  یدانش ضمن  ت یاهم  یماالعات  نی. چن(Mahmoodaliloo et al., 2024)  کنندیم

روزمره    یهایریگ   یها، تعامل با کارکنان و تصماما در نحوه مواجهه با بحران  شود،ی سنجش عملکرد منعکس نم  یابزارها  ای  یرسم  یهادوره

 دارد. ینقش مهم

جبران    یهانظام   یاست. بررس   افتهی  شی افزا  زیعملکرد ن  یابیارز  یهاو نظام   یتیریمد  یهااست یس  یامدهایتحولا ، توجه به پ  نیبا ا  همزمان

اثرگذار باشد    رانیمد  یبر رفتار و عملکرد شغل  تواندیو پاداش م  یابیارز  یسازوکارها  یبر عملکرد نشان داده است که طراح  ی خدما  مبتن

(Mitani, 2025)اگر عملکرد   رایز  دهد،یرا نشان م  رانیمد   یابی ارز  یبرا  یمعتبر و چندبعد  ی هااز شاخص  یبرخوردار  ت یاهم   افتهی  نی. ا

 دهیناد  ریمد  یوا ع  یهایستگیاز شا  یشود، ممکن است بخش مهم  دهیسنج  یادار  یهاشاخص  ای  یمحدود کم  جیتنها بر اساس نتا   یتیریمد

و ابعاد مختلف   یها، شواهد عملکردداده  ب یمدرسه بر ترک  رانیهوشمند عملکرد مد  یابیارز  دیجد  یکردهایراستا، رو   نیهمگرفته شود. در  

 ی گریمانند مرب  یا مداخلا  حرفه قیاز طر یرهبر ی هایستگی توسعه شا ن،ی. همنن(Tavakkolifar et al., 2026)دارند  دیتأک  ی ستگیشا

  ییشناسا  ن،ی. بنابرا(Slettbakk & Aas, 2025)و اصلاح کنند    یابیارز  یصور  بازتابخود را به  ملکردکمک کند ع  رانیبه مد  تواندیم

  ی اتوسعه حرفه  ی هابرنامه  نیتدو  یو ه  برا  یابیارز  یهانظام  یطراح  یه  برا   تواندیم  رانیاز منظر تجربه مد  یستگی شا  یهامؤلفه  قید 

 سودمند باشد. 

بر   یاند؛ برخکرده  یرا بررس  رانیاز عوامل مرتبط با عملکرد مد  یبخش  نیشیپ  یهااز پژوهش   کیکه هر    دهدیماالعا  موجود نشان م  مرور

 Neppel)  یجانیبر هوش ه  ی، برخ(Safrizal et al., 2025)  ی ستگیو شا  زشیبر انگ  ی، برخ(Gao et al., 2025)و بهبود مدرسه    یرهبر
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& Azzari, 2026)،  یریگ   یبر تصم  یبرخ  (Akhsh & Karami, 2024)یفرد  یها یژگ یبر اخلا  و و  ی، برخ  (Moradi et al., 

از نحوه تعامل  کپارچهی یبه درک  ازیهنوز ن حال،نیاند. بااتمرکز داشته (Ettehad et al., 2021) رانیمد ستهیبر تجارب ز یو برخ (2019

 را یدارد، ز  ت یدر دوره دوم متوساه اهم  ژهیوخلأ به  نیوجود دارد. ا  یتیری عملکرد مد  یریگ شکلدر    رانیمد  یو فرد  یاحرفه  یهایستگیشا

از   یاگسترده  فیهمزمان از ط  رندیناگز  رانیمتعدد همراه است و مد  یو سازمان  یتیهو   ،یاجتماع  ،یآموزش  یمدارس با فشارها  نیا  ت یریمد

کنند. همنن  یو اخلا   یشناخت  ،یارتباط  ، یتجرب  ،یدانش  ی هات یظرف به تفاو  شرا  ن،یاستفاده    یو سازمان  یی ایجغراف  ،یفرهنگ  طی با توجه 

 ابل انتقال باشند.   رانیدر بافت ا  رانیبدون توجه به تجربه مد  یآموزش  یهانظام  ریشده از سا استخراج  یفرض کرد که الگوها  توانی مدارس، نم

برخوردار   یکمک کند که ه  از ارزش نظر  مندنهیو زم  یبوم  یدانش  دیتواند به تولیمتنوم م  یهادر بافت   رانیتجارب مد  یواکاو   رو،نیازا

 کاربرد داشته باشد.  رانیمد  یا و توسعه حرفه یابیانتخاب، ارز ،یگذاراست ی س یباشد و ه  برا

 ریمد  یو فرد   ی احرفه  یهایستگیمدارس دوره دوم متوساه از نقش شا  رانیمد  ستهی تجارب ز  ییاساس، هدب پژوهش حاضر بازنما  نیا  بر

 است.  یتیریعملکرد مد یدر ارتقا

 

 شناسیروش 
پژوهش حاضر از حیث هدب از نوم تحقیقا  کاربردی و از لحاظ روش اجرا دارای رویکرد کیفی و روش پدیدارشناسی توصیفی است.  

ها، به کشف  درک عمیق و چندوجهی از پدیده مورد ماالعه دست یابد و به جای آزمون فرضیهدهد تا به  رویکرد کیفی به پژوهشگر امکان می

داوری از تجارب زیسته کنندگان از تجارب خود بپردازد. پدیدارشناسی توصیفی بر توصیف د یق و بدون پیشمعانی و تفسیرهای مشارکت 

با توجه به اینکه هدب اصلی پژوهش حاضر، توصیف جوهره مشترک  .  افراد تأکید دارد و به دنبال شناسایی ماهیت مشترک تجارب است 

ای و فردی مدیر در ارتقا عملکرد مدیریتی مدارس دوره دوم متوساه است، رویکرد پدیدارشناسی  های حرفهتجربه مدیران از نقش شایستگی

 .ترین روش برای این پژوهش انتخاب شده است توصیفی به عنوان مناسب 

زن( از چهار استان کردستان، البرز، آبربایجان غربی و آبربایجان   7مرد و    10مدیر دوره دوم متوساه )  17کنندگان این پژوهش را  مشارکت 

نفر   4نفر دارای مدرک کارشناسی ارشد و    1۳سال بود. از نظر تحصیلا ،    20تا    10شر ی تشکیل دادند. میانگین سابقه مدیریت آنان بین  

رشته بودند.  تخصصی  دکتری  مدرک  مشارکت دارای  تحصیلی  )های  آموزشی  مدیریت  شامل  برنامه   6کنندگان  )نفر(،  درسی  نفر(،    4ریزی 

 ۳نفر در مدارس غیردولتی،    4نفر در مدارس دولتی،    6نفر( بود. از نظر نوم مدرسه،    4های مرتبط )نفر( و سایر رشته  ۳شناسی تربیتی )روان

 8نفر در مدارس استعدادهای درخشان )سمپاد( مشغول به مدیریت بودند. همننین    2نفر در مدارس شاهد و    2تی،  نفر در مدارس نمونه دول

صور  هدفمند غیرتصادفی گیری بهنفر سابقه کار ستادی در آموزش و پرورش داشتند. در این پژوهش، نمونه  ۹نفر سابقه معاونت در مدرسه و  

محور انجام شده است. معیارهای ورود به نمونه شامل داشتن حدا ل مدرک تحصیلی کارشناسی ارشد، گیری ملاک و با استفاده از روش نمونه

سال سابقه معاونت در مدرسه یا سابقه کار ستادی در آموزش    ۳سال سابقه مدیریت در مدرسه، و برخورداری از حدا ل   10دارا بودن حدا ل  

مصاحبه، اشبام معنایی حاصل شد؛ با این حال، برای اطمینان بیشتر، دو   15و پرورش به عنوان یک معیار ترجیحی بوده است. پس از انجام  

 .های جدیدی به همراه نداشت ه یافتهنیز انجام گردید ک ( 17و   16مصاحبه تکمیلی )شماره 

ساختاریافته بود. راهنمای مصاحبه بر اساس مبانی نظری و پیشینه پژوهش و با هدب پاسخگویی به  ها، مصاحبه نیمهابزار اصلی گردآوری داده

های مدیران را در مورد ای طراحی شدند که تجارب زیسته، ادراکا  و دیدگاهگونهسؤال اصلی پژوهش تدوین گردید. سؤالا  مصاحبه به
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عنوان پیشایند بر ارتقای عملکرد مدیریتی مدارس را شناسایی نماید. برای اعتباریابی سؤالا  مصاحبه، از روش نقش شایستگیهای حرفه ای به

های انفرادی و ها از طریق مصاحبهبررسی توسط اعضای تی  پژوهش استفاده شد و نظرا  اصلاحی آنان اعمال گردید. فرآیند گردآوری داده

مشارکت  گزینش خود  به  و  آرام  محیای  در  برای  عمیق،  کامل  به صور   پژوهش  اهداب  مصاحبه،  هر  از شروم  شد.  بل  انجام  کنندگان 

کند. همننین، درباره  کننده توضیح داده شد و اطمینان حاصل گردید که وی با آگاهی کامل و اختیار کامل در پژوهش شرکت میمشارکت 

کنندگان و امکان انصراب در هر مرحله از پژوهش، به آنان اطمینان داده شد. پس از کسب رضایت  ارکت محرمانه بودن اطلاعا  و هویت مش

د یقه متغیر بود. در   6۳تا    45سازی شدند. مد  زمان هر مصاحبه بین  کلمه پیادهبهصور  کامل و کلمهها ثبت و سپس بهآگاهانه، مصاحبه

تکنیک از  استفاده  با  پژوهشگر  مصاحبه،  پرسشطول  عمقهای  در  سعی  اکتشافی،  پاسخهای  به  تجارب بخشی  پنهان  ابعاد  کشف  و  ها 

 .کنندگان داشت مشارکت 

تفسیر  نه  بود و  توصیفی )هوسرلی(  پدیدارشناسی  در چارچوب  مدیران  تجربه  توصیف جوهره مشترک  پژوهش،  اینکه هدب  به  توجه  با 

استفاده شد. این روش به پژوهشگر (  1۹78ای کولایزی )مرحلهها، از روش هفت های حاصل از مصاحبههرمنوتیکی تجربه، برای تحلیل داده

کنندگان دست یابد. مراحل این روش عبارتند از: گام، به جوهره مشترک تجارب مشارکت بهمند و گامکند تا از طریق فرآیندی نظام کمک می

توصیف تمامی  و چندباره  د یق  نوشتهخواندن  مشارکت های  تجارب  از  آنشده  از  کلی  درکی  برای کسب  گزارهکنندگان  استخراج  های ها؛ 

بندی های استخراج شده؛ سازماندهی و طبقهسازی معانی هر یک از گزارهها؛ تدوین و شفابعه از توصیفدار و مرتبط با پدیده مورد ماالمعنی

ها و ارائه یک توصیف جامع از پدیده مورد ماالعه؛ شناسایی و توصیف ساختار  های موضوعی؛ تلفیق یافتهشده در  الب خوشهمعانی استخراج

کنندگان. بر این اساس، در مرحله اول، متن کامل  ها از طریق بازگشت به مشارکت بنیادین تجربه یا جوهره مشترک پدیده؛ و اعتباریابی یافته

ها یا کدهای برداری شد. در مرحله دوم، گزارهمصاحبه بلافاصله بعد از هر مصاحبه، چندین بار خوانده شد و عبارا  کلیدی یادداشت   17

ها، به کدهای و با مقایسه مستمر کدهای اولیه با یکدیگر، و با حذب موارد تکراری و همپوشانیدار اولیه از جملا  مه  استخراج گردید  معنی

های سازی شد. در مرحله چهارم، کدهای نهایی بر اساس معانی، در خوشهنهایی تبدیل شد. در مرحله سوم، معنای نهفته در هر کد نهایی شفاب

بندی نهایی شدند. در مرحله پنج ، توصیف جامعی از پدیده ارائه های هر مضمون دستهها و زیرمضمونموضوعی سازماندهی و در مضمون

کننده بازخورد داده شد و صحت ها به پنج مشارکت شد. در مرحله شش ، ساختار بنیادین تجربه مدیران شناسایی شد. در مرحله هفت ، یافته

 (. 2024)محمودعلیلو و همکاران،  آن تأیید گردید

لینکلن و گوبا )پذیری یافتهبه منظور اعتباریابی و اطمینان انتقال(1۹85های پژوهش، از معیارهای  پذیری،  ابلیت تأیید و  ، شامل مقبولیت، 

شده به ها و مضامین استخراجای از یافته ابلیت اطمینان استفاده شده است. برای تأمین مقبولیت، سه ا دام عملی انجام شد: نخست، خلاصه

ها با تجارب خود اظهار نظر ارائه شد و از آنان خواسته شد تا در مورد انابا  یافته(  14و    1۳،  ۹،  5،  2کنندگان  کننده )مشارکت پنج مشارکت 

کنند. دوم، همکار پژوهشی، روند کدگذاری و استخراج مضامین را بررسی کردند و نظرا  اصلاحی آنان اعمال شد. سوم، بازبینی مستمر  

بههداده مضامین  و  کدها  که  شود  حاصل  اطمینان  تا  شد  انجام  تحلیل  فرآیند  طول  در  دادها  از  شدهدرستی  استخراج  افزایش  ها  برای  اند. 

کنندگان  شناختی مشارکت کنندگان ارائه گردید که شامل اطلاعا  جمعیت های غنی و مفصلی از زمینه پژوهش و مشارکت پذیری، توصیفانتقال

های بافت آموزشی )چهار استان با تنوم فرهنگی و جغرافیایی( بود.  ابلیت تأیید نیز )سن، تحصیلا ، سابقه مدیریت، نوم مدرسه( و ویژگی

های پژوهش و همننین ممیزی توسط راهنما تأمین شد. برای پرهیز از هرگونه سوگیری، گیریاز طریق ثبت د یق و منظ  کلیه مراحل و تصمی 
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ها جلوگیری کند و  آوری و تحلیل دادهها بر فرآیند جمعها و تجارب خود، از تحمیل آنفرضپژوهشگر تلاش کرد تا با خودآگاهی از پیش

های انجام شده، از ضریب توافق هلستی استفاده گردید. طرفی را مد نظر داشته باشد. برای محاسبه پایایی کدگذاریدر تمامی مراحل، اصل بی

درصد( نمودند. ضریب توافق هلستی    ۳0ها )حدود  به این منظور، دو پژوهشگر مجرب، به طور مستقل ا دام به کدگذاری بخشی از مصاحبه

 .دهنده پایایی  ابل  بول و اعتبار بالای کدگذاری است محاسبه گردید که نشان  0.8۳برابر با 

 

 هایافته
زن( از چهار استان کردستان، البرز، آبربایجان غربی و آبربایجان   7مرد و    10مدیر دوره دوم متوساه )  17کنندگان این پژوهش را  مشارکت 

نفر دارای مدرک کارشناسی    1۳سال( بود. از نظر تحصیلا ،    20تا    10سال )دامنه    14دادند. میانگین سابقه مدیریت آنان  شر ی تشکیل می

ریزی درسی نفر(، برنامه  6کنندگان شامل مدیریت آموزشی )های تحصیلی مشارکت نفر دارای مدرک دکتری تخصصی بودند. رشته   4ارشد و  

نفر در مدارس   4نفر در مدارس دولتی،    6نفر( بود. از نظر نوم مدرسه،    4های مرتبط )نفر( و سایر رشته  ۳شناسی تربیتی )نفر(، روان   4)

ای درخشان )سمپاد( مشغول به مدیریت بودند. نفر در مدارس استعداده  2نفر در مدارس شاهد و    2نفر در مدارس نمونه دولتی،    ۳غیردولتی،  

 . نفر سابقه کار ستادی در آموزش و پرورش داشتند ۹نفر سابقه معاونت در مدرسه و  8همننین 

ای و فردی مدیر، به عنوان یکی از پیشایندهای اصلی ارتقا عملکرد های حرفهها نشان داد که شایستگیهای حاصل از مصاحبهتحلیل داده

، یرمضمونها، کدهای نهایی، فراوانی   1کد نهایی تجربه شده است. جدول    27مدیریتی مدارس دوره دوم متوساه، در  الب پنج زیر مضمون و  

 .دهدکنندگان این مضمون را نشان میو شماره مشارکت 

 ای و فردی مدیر های حرفه های شایستگیکدهای نهایی و زیرمضمون . ۱جدول 

 کنندگان شماره مشارکت فراوانی  کد نهایی  زیرمضمون 

 ۱۷، ۱۵، ۱۴، ۱۳، ۱۱، ۱۰،  ۹، ۸، ۷، ۶، ۵، ۳، ۲، ۱ ۱۴ تسلط بر اصول مدیریت آموزشی  دانش و تخصص مدیریتی

 ۱۶،  ۱۵، ۱۴، ۱۳،  ۱۰، ۹، ۸، ۷، ۵، ۳، ۲، ۱ ۱۲ آگاهی از قوانین و مقررات آموزش و پرورش

 ۱۵، ۱۳،  ۱۱، ۹، ۸، ۷، ۵، ۴، ۳، ۱ ۱۰ ریزی درسی دانش برنامه

 ۱۶، ۱۳، ۱۲، ۱۰، ۹، ۶، ۵، ۳، ۲ ۹ های نوین آموزشی آشنایی با روش

 ۱۵، ۱۳، ۹، ۷، ۵، ۴، ۲، ۱ ۸ تسلط بر مدیریت منابع انسانی 

 ۱۴، ۱۲، ۱۰، ۸، ۶، ۴، ۲ ۷ شناسی تربیتیآگاهی از روان

 ۱۷تا  ۱ ۱۷ سابقه مدیریت در مدرسه  تجربه و سابقه مدیریتی 

 ۱۵، ۱۳، ۱۱، ۹، ۷، ۵، ۳، ۱ ۸ سابقه معاونت در مدرسه 

 ۱۷، ۱۶، ۱۴، ۱۲، ۱۰، ۸، ۶، ۴، ۲ ۹ سابقه کار ستادی در آموزش و پرورش 

 ۱۷،  ۱۵، ۱۴، ۱۳، ۱۰، ۹، ۷، ۵، ۳، ۲، ۱ ۱۱ های مدیریتی تجربه مواجهه با بحران

 ۱۵، ۱۴، ۱۳، ۱۰، ۹،  ۸، ۷، ۶، ۵، ۴، ۳، ۲، ۱ ۱۳ نفعان مختلف تجربه تعامل با ذی

 ۱۷، ۱۵، ۱۴، ۱۳، ۱۱، ۱۰، ۹،  ۸، ۷، ۶، ۵، ۴، ۳، ۲، ۱ ۱۵ توانایی برقراری ارتباط مؤثر با معلمان  فردی های ارتباطی و بینمهارت

 ۱۴، ۱۳، ۱۰، ۹، ۸، ۶، ۵، ۴، ۲، ۱ ۱۰ مهارت گوش دادن فعال 

 ۱۵، ۱۴، ۱۳، ۱۰،  ۹، ۸، ۷، ۶، ۵، ۳، ۲، ۱ ۱۲ توانایی مذاکره و حل تعارض 

 ۱۷، ۱۴، ۱۳،  ۱۰، ۹، ۷، ۵، ۴، ۳، ۲، ۱ ۱۱ مهارت ایجاد انگیزه در دیگران 

 ۱۶، ۱۴، ۱۲، ۱۰، ۸، ۶، ۴، ۲ ۸ های ارتباطی با جامعه محلی توانایی ایجاد شبکه

 ۱۷، ۱۵، ۱۴، ۱۳، ۱۰،  ۹، ۸، ۷، ۶، ۵، ۳، ۲، ۱ ۱۳ گیری در شرایط بحرانی توانایی تصمیم گیری و حل مسئله توانایی تصمیم

 ۱۵، ۱۴، ۱۳، ۱۰، ۹، ۷، ۵، ۴، ۲، ۱ ۱۰ مهارت حل مسئله به شیوه خلاقانه 

 ۱۵، ۱۳، ۱۱، ۹، ۸، ۷، ۵، ۳، ۱ ۹ بندی مسائل توانایی اولویت

 ۱۴، ۱۳، ۱۰، ۹، ۶، ۵، ۴، ۲ ۸ های پیچیده مهارت تحلیل موقعیت
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 ۱۵، ۱۴، ۱۳،  ۱۰، ۹، ۸، ۷، ۵، ۳، ۲، ۱ ۱۱ توانایی پذیرش مسئولیت تصمیمات 

 ۱۷، ۱۶، ۱۵، ۱۴، ۱۳، ۱۱، ۱۰، ۹،  ۸، ۷، ۶، ۵، ۴، ۳، ۲، ۱ ۱۶ پذیری مسئولیت های شخصیتی و اخلاقی ویژگی

 ۱۷، ۱۶، ۱۵، ۱۴، ۱۳، ۱۰،  ۹، ۸، ۷، ۶، ۵، ۳، ۲، ۱ ۱۴ صداقت و شفافیت 

 ۱۷، ۱۵، ۱۴، ۱۳، ۱۰، ۹، ۸، ۷، ۵، ۴، ۳، ۲، ۱ ۱۳ خواهی عدالت

 ۱۵، ۱۴، ۱۳، ۱۰،  ۹، ۸، ۷، ۶، ۵، ۳، ۲، ۱ ۱۲ صبر و بردباری 

 ۱۵، ۱۴، ۱۳،  ۱۰، ۹، ۷، ۵، ۴، ۳، ۲، ۱ ۱۱ تعهد سازمانی 

 ۱۴، ۱۳، ۱۰، ۹، ۸، ۶، ۵، ۴، ۲، ۱ ۱۰ خودکارآمدی 

 

کننده شماره  ، زیرمضمون دانش و تخصص مدیریتی با شش کد نهایی، بیشترین تعداد کد را در این مضمون دارد. مشارکت 1بر اساس جدول 

های اول مدیریت، یک بار برای تغییر  گوید: »من در سالسال سابقه مدیریت در مدرسه دولتی استان آبربایجان شر ی در این باره می 20با  5

توانست  این کار ها آشنا بودم، مینامهساعت ورزش مدرسه، سه هفته منتظر ماندم تا تأییدیه از مناقه بیاید. بعداً فهمیدم که اگر با  وانین و آیین

 مان .«ها را ماالعه کردم و دیگر معال نمینامهرا در همان هفته اول انجام ده . از آن به بعد، آیین 

سال سابقه    20با    1۳کننده شماره  زیرمضمون تجربه و سابقه مدیریتی با پنج کد نهایی، دومین زیرمضمون پرکد این مضمون است. مشارکت 

آموز دچار بحران روحی شده بود و  صد  کند: »در سال پنج  مدیریت ، یک دانش مدیریت در مدرسه دولتی استان آبربایجان شر ی بیان می

های  بل با یک مورد مشابه برخورد  دانست  چه کار کن . اما چون در سالخودکشی داشت. من  بلاً چنین موردی را تجربه نکرده بودم و نمی

ها آرامش خود را  اش هماهنگ شوم و مشکل را حل کن . تجربه به من یاد داد که در بحرانتر توانست  با مشاور و خانوادهکرده بودم، سریع

 حفظ کن .«

سال سابقه   1۹با  ۹کننده شماره فردی با پنج کد نهایی، سومین زیرمضمون این مضمون است. مشارکت های ارتباطی و بینزیرمضمون مهار 

سال سابقه داشت، از نحوه تدریس معل  جوانی که تازه    25گوید: »یک بار معلمی که  مدیریت در مدرسه غیردولتی استان آبربایجان شر ی می

های هر التحصیل شده بود، شکایت کرد. من هر دو را به دفترم دعو  کردم و اجازه دادم هر کدام حرفشان را بزنند. بعد از شنیدن حربفارغ

 دو، متوجه شدم که مشکل اصلی سوءتفاه  است. با یک جلسه گفتگو، مشکل حل شد و بعد از آن، آن دو معل  با ه  همکاری خوبی داشتند.« 

سال   15با    2کننده شماره  گیری و حل مسئله با پنج کد نهایی، چهارمین زیرمضمون این مضمون است. مشارکت زیرمضمون توانایی تصمی 

آموز با ه  درگیر شدند و یکی از کند: »یک بار در زنگ تفریح، دو دانشسابقه مدیریت در مدرسه غیردولتی استان آبربایجان غربی بیان می

گرفت  که آیا با اورژانس تماس بگیرم یا خودم او را به درمانگاه برسان . چون  ها از ناحیه سر آسیب دید. من در همان لحظه باید تصمی  میآن 

اش را خبر کردم. این تصمی  سریع باعث شد که  بلاً چنین مو عیتی را تجربه کرده بودم، سریع با اورژانس تماس گرفت  و همزمان خانواده

 نشود.«  ترمشکل جدی

سال    14با    15کننده شماره  های شخصیتی و اخلا ی با شش کد نهایی، پنجمین زیرمضمون این مضمون است. مشارکت زیرمضمون ویژگی

آموزی را به خاطر فشار والدین گوید: »یک بار یکی از معلمان از من خواست که نمره دانشسابقه مدیریت در مدرسه سمپاد استان کردستان می

  تغییر ده . من  بول نکردم و گفت  که باید بر اساس عدالت عمل کنی . آن معل  اولش ناراحت شد، اما بعداً فهمید که کار من درست بوده و

 ام که در برخورد با همه، عدالت را رعایت کن .« از من تشکر کرد. من همیشه سعی کرده

صور  مجزا، بلکه در تعامل ای و فردی مدیر، نه بههای حرفههای شایستگیدهد که زیرمضمونکنندگان نشان میتجارب زیسته مشارکت 

اند که دانش و تخصص مدیریتی، بدون تجربه عملی، در شوند. مدیران تجربه کردهپینیده و پویا با یکدیگر به عملکرد مالوب منجر می
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کند: »دانستن  وانین خوب است، اما تا بیان می  5کننده شماره  های وا عی و پرفشار مدرسه کارایی کافی ندارد. مشارکت مواجهه با مو عیت 

دهد که دانش مدیریتی  ها را به کار بگیری.« این تجربه نشان میفهمی که چاور باید آنو تی در عمل با یک بحران وا عی مواجه نشوی، نمی

 .تواند در شرایط پینیده تصمی  مؤثر بگیردو تجربه عملی، دو بال یک پرنده هستند که بدون یکدیگر، مدیر نمی

به کارگیری دانش و تجربه را ممکن میعنوان یک مکانیزم تسهیلهای ارتباطی، بهاند که مهار همننین، مدیران تجربه کرده سازد.  کننده، 

گوید: »من هر چقدر ه  که دانش مدیریتی داشته باش ، اگر نتوان  با معلمان و والدین ارتباط مؤثر بر رار کن ، می  ۹کننده شماره  مشارکت 

عنوان یک پل ارتباطی، زمینه را برای استفاده  های ارتباطی، بهدهد که مهار توان  آن دانش را در مدرسه پیاده کن .« این تجربه نشان مینمی

 .کندها فراه  میمؤثر از سایر شایستگی

توانایی تصمی  بهاز سوی دیگر،  با ویژگیگیری و حل مسئله،  تعامل  توانایی شناختی، در  های شخصیتی و اخلا ی مدیر شکل  عنوان یک 

گوید: »و تی در یک مو عیت بحرانی باید تصمی  بگیری، این اخلا یا  و شخصیت توست که به تو  می  15کننده شماره  گیرد. مشارکت می

های دهد که ویژگیام تصمیمات  بر اساس عدالت و صدا ت باشد.« این تجربه نشان میگوید کدام راه درست است. من همیشه سعی کردهمی

 .کندگیری تصمیما  مدیر را تعیین میعنوان یک چارچوب ارزشی، جهت شخصیتی و اخلا ی، به

کرده تجربه  مدیران  نهایت،  بهدر  تعهد سازمانی،  که خودکارآمدی و  بهاند  در  را  آنان  درونی،  انگیزشی  نیروهای  مؤثر سایر  عنوان  کارگیری 

گوید: »و تی باور داشته  سال سابقه مدیریت در مدرسه نمونه استان کردستان می  10با    11کننده شماره  رساند. مشارکت ها یاری میشایستگی

گیری. این باور و تعهد، باعث  ا  متعهد باشی، تمام توانت را برای حل مشکلا  به کار میتوانی تغییر ایجاد کنی و به مدرسهباشی که می

ای و فردی، یک تعامل چندلایه و های حرفههای شایستگیا  بهتر استفاده کنی.« بنابراین، تعامل بین زیرمضمونشود که از دانش و تجربهمی

 .شود عنوان یک جزء مکمل، به عملکرد مالوب مدیران منجر میست که در آن، هر زیرمضمون بهپویا ا

ها  های واگرا شناسایی شدند. این یافتهها با الگوهای غالب و انتظارا  نظری همخوانی نداشتند و به عنوان یافتهها، برخی یافتهدر تحلیل داده

 :عبارتند از

سال اعلام کردند که با وجود تجربه   18برخلاب انتظار، برخی مدیران با سابقه بالای   :تأثیر تجربه بر خودکارآمدی در مدیران با سابقه بالا

سال سابقه مدیریت در   18با    4کننده شماره  زیاد، در برخی موا ع احساس خودکارآمدی کمتری در مواجهه با مسائل جدید دارند. مشارکت 

های اجتماعی  گوید: »هر چقدر ه  که تجربه داشته باشی، و تی با یک مسئله جدید مثل فضای مجازی و شبکهمدرسه نمونه استان البرز می

شود که گاهی احساس ناتوانی کن .« ا  کافی نیست. من مجبورم دوباره یاد بگیرم و این باعث میکنی که تجربهشوی، احساس میمواجه می

شود و در مواجهه با تغییرا  سریع، ممکن است خودکارآمدی  دهد که تجربه زیاد همیشه به خودکارآمدی بالاتر منجر نمیاین یافته نشان می

 .مدیران کاهش یابد

ویژه والدین، نفعان مختلف، بهبرخلاب انتظار، برخی مدیران اعلام کردند که تعامل با بی :نفعان در کاهش فرسودگی شغلینقش تعامل با بی

سال سابقه مدیریت در مدرسه دولتی    11با    7کننده شماره  کند. مشارکت به جای افزایش فشار کاری، به کاهش فرسودگی شغلی آنان کمک می

کن  که تنها نیست . این تعامل هایشان مشترک است، احساس میبین  که دغدغهکن  و میگوید: »و تی با والدین صحبت میاستان کردستان می

نفعان همواره فشارزا است، همخوانی شود که از فشار کاری ک  شود.« این یافته با فرضیه غالب که تعامل با بیدهد و باعث میبه من انرژی می

 .عنوان یک مکانیزم حمایتی عمل کندتواند بهنفعان میدهد که تعامل مؤثر با بینشان می ندارد و
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ها، های واگرا اگرچه از نظر آماری فراوانی کمتری داشتند، اما از نظر مفهومی حائز اهمیت هستند. دلیل عدم تمرکز اصلی بر این یافتهیافته

توانند به عنوان  ها میهدب پژوهش حاضر بود که بر شناسایی الگوهای غالب و مشترک تجارب مدیران متمرکز بود. با این حال، این یافته

تر تأثیر تجربه بر ها، به بررسی عمیقتوانند با تمرکز بر این یافتههای آینده میهای آینده در نظر گرفته شوند. پژوهش ای برای پژوهشزمینه

 .نفعان در کاهش فرسودگی شغلی مدیران بپردازندخودکارآمدی و نقش تعامل با بی

 

 گیرینتیجه بحث و 
شامل دانش و   ی مدارس دوره دوم متوساه در پنج حوزه اصل  رانیمد  یو فرد   یاحرفه  یهایستگیپژوهش حاضر نشان داد که شا  ی هاافتهی

و   یت یشخص  یهایژگ یو حل مسئله، و و  یریگ  یتصم  ییتوانا  ،یفردنیو ب  یارتباط  یهامهار   ،یتیریتجربه و سابقه مد  ،یتیریتخصص مد

تب  یاخلا  ا  ست ا   نیی ابل  با    نیو  تعامل  ارتقا   گریکدیابعاد در  کنندگان، . بر اساس تجارب مشارکت شوندیمنجر م  یتیریعملکرد مد  یبه 

داشته   یمدرسه عملکرد مالوب  دهینیپ  طیدر شرا  تواندیم  یزمان  ریو مد  ست ین  یعملکرد اثربخش کاف  یمنفرد برا  یستگی شا  کیاز    یبرخوردار

ها نشان دادند  داده  ن،یکند. همنن  قیتلف  ی اخلا   یریگو جهت   یریگ   ی در  تصم  ،یمهار  ارتباط  ،یرا با تجربه عمل  یباشد که دانش تخصص

  کنندیبهتر دانش و تجربه را فراه  م  یر یکارگ امکان به  یارتباط  یهاکه مهار   یاگونهدارد؛ به  هیچندلا  یتیماه  هایستگیشا   نیا  انیکه ارتباط م

 ت یریمعاصر درباره مد  یهادگاهیبا د  افتهی  نی. ادهندیرا شکل م  ریمد  یها یتصم  ی چارچوب ارزش  زین  یو اخلا    یتیشخص  یهایژگ یو و

نت  ریمدرسه همخوان است که عملکرد مد . پژوهش دانندیم  ی انهیو زم  یا حرفه  ،یفرد   یها یستگیاز شا   یاتعامل همزمان مجموعه  جه یرا 

Safrizal  کند    ت یراباه را تقو   نیا  تواندیم  زشیبا عملکرد او مرتبط است و انگ  ریمد  یستگیو همکاران نشان داد که شا(Safrizal et al., 

اند که عملکرد اثربخش اند و نشان دادهکرده  دیمدرسه تأک   یابعاد مختلف رهبر  یکپارچگیو همکاران بر ضرور     Gao  ن،ی. همنن(2025

 رو، نی. ازا(Gao et al., 2025) رندیدر خدمت بهبود مدرسه  رار گ  منسج به شکل  ت ی ریو مد یرهبر یها که مؤلفه شودیحاصل م یزمان

 واحد فروکاست.   ییتوانا ایمهار    کیآن را به  توانیدارد و نم یب یترک  یتی ماه یتیریمد یستگی آن است که شا دیحاضر مؤ  افتهی

و    نیاز  وان  یآگاه  ،یآموزش   ت یریبود که شامل تسلط بر اصول مد  یتیریدر پژوهش حاضر، دانش و تخصص مد  شدهییمؤلفه شناسا  نینخست

  یتیترب  یشناس از روان  یو آگاه  یمنابع انسان  ت یریمد  ،یآموزش   نینو   یهابا روش  ییآشنا  ،یدرس  یزیرمقررا  آموزش و پرورش، دانش برنامه

دانش در صور  نبود    نیداشتند که ا  دی اما تأک   دانند،یم  ی احرفه  یریگ  یتصم   یربنایرا ز  یدانش تخصص  ران،یدادند که مد  نشان ها  بود. داده

و همکاران همسو است که در ماالعه خود درباره    Tavakkolifar  یهاافتهیبا    جهینت  نیخواهد داشت. ا  یمحدود  یاثربخش  ،یتجربه عمل

  ی و تخصص  ی احرفه  یهایو ضرور  توجه به توانمند  یستگی بودن شا  یمدارس، بر چندبعد  رانیعملکرد مد  وشمنده  یابیعوامل مؤثر بر ارز

خودراهبر با    ی ریادگ ی  یبرا  رانیمد  ینشان دادند که آمادگ   Gogusو    Camur  ن،ی. همنن(Tavakkolifar et al., 2026)کردند    دیتأک 

حفظ و   یبرا  یشتریمستمر  رار دارند، توان ب  یری ادگ ی  ریکه در مس  یرانی دارد و مد  ارتباط  یستگی بر شا  یمبتن   یادراک آنان از عملکرد شغل

است    ریو متغ  ایمدرسه پو   طیکرد که مح  نییتب   نیچن  توانیرا م  افتهی  نی. ا( Camur & Gogus, 2025)خود دارند    یاحرفه  یتوسعه اثربخش

  ن، یباشد. بنابرا  دیمسائل جد  یپاسخگو   تواندیمستمر نم  یروزرسانو به  یآموز در آغاز دوره خدمت کسب کرده، بدون باز  ریکه مد  یو دانش

 . ابدیتوسعه  یاحرفه یری ادگیدر تعامل مستمر با تجربه و   دیاست که با  ای پو  یتی ثابت، بلکه  ابل هیسرما کینه  یدانش یستگیشا
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تر شود.  مدارس گسترده  رانیمد  ازیموجب شده است که دامنه دانش موردن  یتی ریمد  یندهایشکل فرا  رییو تغ  تالیجیراستا، تحولا  د  نیهم  در

 Al)مدارس متوساه کمک کنند  رانیبه بهبود عملکرد مد توانندیو نوآورانه م تالی جید یرهبر یهانشان داد که مهار  Al Khorj یهاافتهی

Khorj, 2026)باسابقه گزارش کردند که در مواجهه    رانیمد  یبرخ  رای ابل ارتباط است؛ ز  زیپژوهش حاضر ن  یواگرا  افتهیموضوم با    نی. ا

  ن یمنجر نشده است. ا شتری ب یآنان لزوماً به احساس خودکارآمد یتجربه طولان ، یمجاز یو فضا دیجد یهایفناور ژهیوبا مسائل نوظهور، به

همراه باشد.   یر یادگ ی  یبرا  یو آمادگ   یشناخت   یریپذکه با انعااب  شودیم   لیتبد  یاحرفه  ت یبه مز  یزمان  اد، یکه سابقه ز  دهدیم  اننش  جهینت

کنند.   جادیا  دیجد  یازهایو ن  نیشیتجربه پ  انیگسست م  ینوع  زیمجرب ن  رانیمد  یبرا  یحت  توانندیم  عی سر  را ییصور ، تغ  نیا  ریدر غ

 ,Camur & Gogus)دارد    یدارند، همخوان  دیتأک   ریمد  یاو توسعه حرفه  یمستمر، خودراهبر   یریادگیکه بر    یبا ماالعات  اضرح  افتهی  ن،یبنابرا

2025; Slettbakk & Aas, 2025) . 

در آموزش و پرورش،   ی مدرسه، سابقه معاونت، کار ستاد  ت یریکنندگان تجربه مدبود. مشارکت   یتیریتجربه و سابقه مد  ،یمؤلفه اصل  نیدوم

به آنان   ی باور بودند که تجربه عمل  نیبر ا  رانیکردند. مد یعملکرد خود معرف  ی را از عناصر مه  ارتقا  نفعانیها و تعامل با بمواجهه با بحران

 یترمناسب   یها یدهند، آرامش خود را حفظ کنند و تصم  صیتشخ  ترعی مسئله را سر   یالگوها  ده،ینیپ  یها ت یکرده است تا در مو ع  مکک 

ارندیبگ نتا  افته ی   نی.  دادند تجارب ز  Ettehad  جی با  نشان  مهم  رانیمد  سته یو همکاران همسو است که    یبرا  ی آموزش و پرورش، منبع 

  Ahmadi Aliabadiو  Iran ن،ی. همنن(Ettehad et al., 2021)است  یسازمان یها ت یوا ع  ترقیو فه  عم ی تیریدانش مد یر یگ شکل

را آشکار سازد که  ییهاها و چالشفرصت  تواندیمدرسه م یهابرنامه یاجرا یو معلمان نشان دادند که تجربه عمل رانیدر ماالعه تجارب مد

نشان    زیو همکاران ن  Nikkhah Farkhani  افتهی.  (Iran & Ahmadi Aliabadi, 2022)  ستندی ابل مشاهده ن  یرسم  یزیردر برنامه

. در (Nikkhah Farkhani et al., 2022) ردیگ یشکل م یانهیو زم ی شغل یهایژگ یو ریشد  تحت تأثافراد به یکه تجارب کار دهدیم

مد  جه،ینت با  یتیریتجربه  زم  ینوع  دیرا  مواجهه مس  مندنهیدانش  از  که  وا ع  ریمد  تمردانست  م  یبا مسائل  از طر  ردیگ یمدرسه شکل   قیو 

 . شودیم لیتبد دارتریپا یستگیبه شا  ها  یتصم یامدهای از پ یریادگ یو  یشیبازاند

 یهادر مواجهه با چالش  یبا سابقه طولان  رانیمد  ی . برخست ی ن  یاثربخش  کننده نیتضم  ییتنها پژوهش حاضر نشان داد که تجربه به  حال،نیباا

»سنوا  خدمت« و »تجربه   انیم   زیتما  تی اهم  افتهی  نی. است ین  ی حل مسائل نوظهور کاف  ی تجربه گذشته آنان برا  کردندیاحساس م  دیجد

بلکه ارزش تجربه    ست؛ین  ترستهیمانده است، الزاماً شا  یدر سمت خود با   یشتریب  یهاکه صرفاً سال  یری. مدسازدیبرجسته م  ار  رنده«یادگ ی

با    نییتب  نیمستمر استفاده کند. ا  یریادگ یو    یبهن  یاصلاح الگوها  د،یجد یهات یمو ع  لیتحل  یبتواند از آن برا  ریکه مد  ابدییم  شیافزا  یزمان

 د یتأک   ری متغ  یهانهیموفق و ضرور  ماالعه عملکرد آنان در زم  رانیمد  ت یفعال   یشناسبوم  ی دگ ینیسازگار است که بر پ Sunو   Day  دگاهید

در  رانیبه مد توانندیم یگروه  یگریمانند مرب یی ندهایاند که فرانشان داده Aasو  Slettbakk ن،ی. همنن(Day & Sun, 2026)اند کرده

ارزش   نیشتر یب  یزمان  یتیریتجربه مد  ن،ی. بنابرا(Slettbakk & Aas, 2025)کمک کنند    ی خود و بهبود عملکرد رهبر  یهاتجربه  یشیبازاند

 منجر شود.  یاحرفه یشیو بازاند  یانابا  یریادگ یرا دارد که به 

ارتباط مؤثر با معلمان، گوش دادن فعال،   ی بر رار  ییمربوط بود. توانا   یفرد نیو ب   یارتباط  ی هامهار   ت یعمده پژوهش به اهم   افتهی  نیسوم

 د یکنندگان تأک حوزه بودند. مشارکت   نیا  یهامؤلفه  نیتراز مه   یبا جامعه محل  یارتباط  یهاو توسعه شبکه  زهیانگ   جادیمذاکره و حل تعارض، ا

که   دهدینشان م  افتهی  نی. اشودی مالوب منجر نم  جهیارتباط مؤثر، در عمل به نت  یبر رار  ییو تجربه بدون توانا  یتیریکه دانش مد  داشتند
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و همکاران نشان دادند که  Al Achiدر مدرسه دارد.  ها یتصم یوا ع یو اجرا  ریمد یدرون یهات یظرف انیم یانقش واساه یمهار  ارتباط

 یبا کارکنان بخش  ریتعامل مد  ت یفیو ک   رگذارندیزده تأثبحران   یآموزش  یهاطیکار بر عملکرد کارکنان در مح  طیو مح  نیآفرحول ت  یرهبر

 یارتباط  یهاراباه مهار   یو همکاران در بررس  Amraei  گر،ید  ی. از سو (Al Achi et al., 2025)است    یرهبر  یاز اثربخش  یاساس

 نی. ا( Amraei et al., 2022) ست یو معنادار ن   یها الزاماً مستقراباه در همه بافت  نیکه ا دندیرس جهینت  نیبه ا یو عملکرد سازمان رانیمد

  ر یکه مد  شودیبه عملکرد بهتر منجر م  یزمان  یداشتن مهار  ارتباط  گر،یباشد؛ به عبار  د  یانهیزم  یرهایدهنده نقش متغنشان   تواندیتفاو  م

 . ردی کار گ به نفعانیب یژگ یسازمان، نوم مسئله و و  طیبتواند آن را متناسب با شرا

نشده،   یفشار کار  شیتنها موجب افزانه   رانیمد  یبرخ  یبرا  نفعانی ابل توجه پژوهش حاضر آن بود که تعامل مؤثر با ب  یهاافتهیاز    یکی

با    ریدارد که روابط مد  ت یاز آن جهت اهم  افته ی  نیاست. ا  دهیانجام  یاجتماع  ت یاحساس حما  شیو افزا  ی بلکه به کاهش احساس فرسودگ 

 تواند یتعامل م   ت ی فیکه ک   دهدیحاضر نشان م  یهااما داده  شود،یعنوان منبع بالقوه تعارض و فشار شناخته ممعمولاً به  نفعانیب  گریو د  نیوالد

از منبع   توانندی م  نفعانیباشد، ب  یوگو، مشارکت و درک متقابل مبتنبر گفت   نیبا والد  ریکه ارتباط مد  یدهد. زمان  رییراباه را تغ  نیا  ت یماه

و   زشی بر اعتماد، انگ یروابط مبتن یدههمخوان است که بر شکل نیآفرتحول یرهبر کردیبا رو  جهینت نیشوند. ا لیتبد ت ی فشار به منبع حما

که    دهندیمدرسه نشان م  یرهبر  کپارچهی   یهامدل   ن،ی. همنن(Al Achi et al., 2025; Moradmand, 2025)  کندیم  دیتأک   یهمکار

 .(Gao et al., 2025)است  یمه  بهبود سازمان یاز سازوکارها یکیمختلف مدرسه  یهاگروه انیانسجام م جادیا

حل خلا انه مسئله،    ،یبحران  طیدر شرا  یریگ  یتصم  ییتوانا  رانیو حل مسئله بود. مد  یریگ  یتصم  ییتوانا  شده،ییمؤلفه شناسا  نیچهارم

  افته یبا  جه ینت نیکردند. ا  یمه  عملکرد مالوب معرف یهارا از مؤلفه ها ی تصم ت ی مسئول رشیو پذ دهینیپ  یهات ی مو ع ل یتحل ،یبندت یاولو 

Akhsh  و  Karami  رار دادند    دیمدارس و عملکرد آنان را مورد تأک  رانیمد  یریگ  یتصم  ی الگوها  انی همخوان است که راباه م (Akhsh 

& Karami, 2024)ن،ی. همنن Ghaemi   رانیعملکرد مد  ینیبشیدر پ  توانندیم  ییاجرا  یکارکردها  یهاو همکاران نشان دادند که مؤلفه 

 یتعامل دانش، تجربه، کارکردها  جهینت  توانی اثربخش در مدرسه را م  یر یگ  یتصم  ن،ی. بنابرا(Ghaemi et al., 2022)نقش داشته باشند  

تجربه   ،یایشرا  نیدارد؛ در چن  هانهیهمه گز  یبررس  یبرا  یفرصت محدود  ریمد  ،یبحران  طیدانست. در شرا  امدهایپ  یابیارز  ییو توانا  یشناخت 

 دهند. شیمناسب را افزا  یصور  مکمل عمل کنند و احتمال انتخاب تصمبه توانندیم عی سر لیتحل  ییو توانا نیشیپ

در   زین  ر یمد  یو اخلا   یتیشخص  یهاو چارچوب  ست ین  یشناخت  یندیصرفاً فرا  یریگ  یپژوهش نشان دادند که تصم  ی هاافتهی حال،    نیع  در

بر    یریپذت یمانند عدالت، صدا ت و مسئول  ییهادشوار، ارزش  یهات یگزارش کردند که در مو ع  رانینقش دارد. مد  ها یتصم  یریگ جهت 

و عملکرد   یهوش اخلا   ،یااخلا  حرفه  انیبر وجود راباه م  یو همکاران مبن  Moradi  یهاافتهیبا    جهی نت  نی. اگذاردیانتخاب آنان اثر م

با    ینشان دادند که هوش اخلا   Kazemzadehو   Rahimi Kalour  ن،ی. همنن(Moradi et al., 2019)مدارس همسو است   رانیمد

. بر (Rahimi Kalour & Kazemzadeh, 2021)کند    فایا  یانجیراباه نقش م  نیدر ا  تواندینفس ممرتبط است و عز   یعملکرد شغل

بتواند   دی با   ریمحدود کرد؛ بلکه مد  هانهیانتخاب گز  یمناق  یی فقط به توانا  توانیرا نم  یآموزش  ت یریدر مد  یر یگ  یتصم  یستگیاساس، شا  نیا

 آموزان اثرگذار است. معلمان و دانش  یها ها و تجربهاو بر حقو ، فرصت   یها  یتصم  رایز  رد،یدر نظر بگ  زیخود را ن   یتصم  یاخلا   یامدهایپ

  یتعهد سازمان  ،یصبر و بردبار  ،یخواهعدالت   ت،یصدا ت و شفاف  ،یریپذت ی شامل مسئول  یو اخلا   یتیشخص  یهایژگ یو  ،یمؤلفه اصل  نیپنجم

با   افتهی  نی. ادانستندی اعتماد در مدرسه م  جادیو ا  یارفتار حرفه   یتنظ  یبرا   یرا چارچوب   هایژگ یو  نیکنندگان ابود. مشارکت   یو خودکارآمد
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. (Neppel & Azzari, 2026)دارند    ری مدرسه تأث   یبر رهبر  ی جانیهمخوان است که نشان دادند ابعاد هوش ه  Azzariو    Neppel  لعهماا

فشار کنترل کند و روابط    ط یخود را در شرا  ی جانیه  یها واکنش  تواندیبهتر م  یاجتماع  یو آگاه  یتیریخودمد  ،یبرخوردار از خودآگاه  ریمد

در  توانندیم ی و سبک رهبر یتیشخص یها یژگ یکه و  دهدینشان م Keshavarzو   Ahmadian افته ی ن، ی. همننازدبر رار س یترسازنده

  یفقط از دانش و مهار  ناش  ریرو، عملکرد مد  نی. از ا(Ahmadian & Keshavarz, 2025)نقش داشته باشند    یعملکرد شغل  نییتب

  رار دارد.   یاحرفه  ت یو نگرش او به مسئول جانیه  یتنظ ،یتیشخص  تارساخ ریها تحت تأثاستفاده از آن  یبلکه چگونگ شود،ینم

 جاد ی ادر به ا  کردندیکه احساس م  یرانی را داشتند. مد  یدرون  یزشیانگ  یروهاینقش ن  رانیدر تجارب مد  ز ین  یو تعهد سازمان  یخودکارآمد

 نی. ادادندیاستفاده از دانش و تجربه خود در حل مسائل نشان م  یبرا  یشتریب  یدارند، آمادگ   یشتریهستند و نسبت به مدرسه تعهد ب  رییتغ

نتا  افتهی آمادگ   Gogusو    Camur  جیبا  ارتباط  مبتن  یر یادگ ی  ی درباره  عملکرد  و  است    یستگیبر شا  یخودراهبر   & Camur)همسو 

Gogus, 2025)ن،ی. همنن  Safrizal  انگ که  دادند  نشان  پ  زشیو همکاران  مهم  رانیو عملکرد مد  یستگیشا  انیم  وندیدر  دارد   ینقش 

(Safrizal et al., 2025)آن   یها و مؤلفه  یاند که هوش معنونشان داده  رانیا یآموزش  یهاطیشده در محانجام  یهاپژوهش  ن، ی. افزون بر ا

استدلال کرد که   توانی. م(Asadzadeh Hir et al., 2019; Yektaei et al., 2015)ارتباط داشته باشند    یبا عملکرد شغل  توانندیم

 ی و در برابر موانع سازمان  رندیگ یبه کار م  یشتر یخود را با پشتکار ب  یهایستگیشا  ر،و احساس معنا در کا  یتعهد، خودکارآمد  یدارا  رانیمد

 .دهندینشان م یشتریب یداریپا

برداشت    نی. اهاست یستگیاز شا   وستهیپه  شبکه به  کیمحصول    یتیریپژوهش حاضر آن است که عملکرد مالوب مد  یاصل  افتهیمجموم،    در

  نیبا عملکرد آنان ارتباط داشته باشد و بنابرا  تواندیم  رانیبه مد  یدهو پاداش  یابیهمخوان است که نشان داد نحوه ارز  Mitani  یهاافتهیبا  

عملکرد   یابیماالعا  مربوط به ارز  ن،ی. همنن(Mitani, 2025)  ردیانجام گ   یتیریجامع از رفتار مد  یدرک   یبر مبنا   دیبا  لکردسنجش عم

از شاخص استفاده  بر ضرور   م(Namdar et al., 2022)دارند    دیتأک   یچندبعد  یهامدرسه  نشان  پژوهش حاضر  که   دهدی. شواهد 

مستمر   یر یادگ یو  یارتباط، حل مسئله، رفتار اخلا  ییتوانا رایمقررا  متمرکز شود، ز یاجرا ای  یلیتحص جی بر نتا  اًصرف دینبا ران یمد یابیارز

راستا است  مدارس ه    رانیهوشمند عملکرد مد  یابیارز  دیجد  یکردهایموضوم با رو  نیهستند. ا  ریمد  یاز عملکرد وا ع   یبخش مهم  زین

(Tavakkolifar et al., 2026). 

 رانیمدرسه فه  شود. مد  یو فرهنگ  یسازمان  نهیدر بستر زم  دیبا  ریمد  یو فرد   یاحرفه  یستگیآن است که شا  انگریب  هاافتهی  ،یمنظر نظر  از

آموزان دانش  یهایژگ یها، ونوم مدرسه، منابع موجود، انتظارا  خانواده  ریو عملکرد آنان تحت تأث  کنندینم ت یفعال  کسانی  طیمدارس در شرا

آموزش    دهینیپ  یشناسدر چارچوب بوم  دیموفق با  رانیاند که کار مدکرده  دیبر آن تأک   زین  Sunو    Day رار دارد.    یآموزش  یهااست یسو  

ابعاد    تواند یم  رانیمد  سته یو همکاران نشان داد که تجارب ز  Mahmoodalilooماالعه    ن،ی. همنن(Day & Sun, 2026)شود    لیتحل

 جه،ی. در نت(Mahmoodaliloo et al., 2024)  ستی ابل مشاهده ن  یراحت به  یکمّ  یکردهایسازد که در رو  آشکار از نقش آنان را    یخاص

 ی را در تجربه وا ع هات ی ظرف نیچگونه ا رانیمد دهدینشان م ها،یستگیسنجش جداگانه شا  یجا پژوهش حاضر آن است که به یاصل ت یمز

 . کنندیم بیترک گریکدیمدرسه با  ت یریمد

ماالعه سبب    یدارشناختیو پد  یفیک  ت ی . نخست، ماه ردیمورد توجه  رار گ   هاافتهی  ریدر تفس  دیهمراه بود که با  تیپژوهش با چند محدود  نیا

آنکه  ابل   شیب   هاافتهی  شودیم برا  یآمار   یتعم  ت ی از  باشند،  عم  یداشته  مد  قی درک  زم  رانیتجربه  دوم،   یهانهیدر  باشند.  مناسب  مشابه 
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ها، مدارس استان  ریسا  رانیتجربه مد  ،یو سازمان  ییای تنوم جغراف  جادیا  یاز چهار استان انتخاب شدند و با وجود تلاش برا  کنندگانمشارکت 

استثنا   اریبس  ییروستا مدارس  برخ  ییمحروم،  داده  یو  است. سوم،  نشده  منعکس  ماالعه  در  مدارس  و  انوام خاص  مصاحبه  اساس  بر  ها 

وجود    ییها بر جنبه  شتریب  دیتأک   ایها  تجربه  ینشیگز  یبازساز  ،یاجتماع  تیمالوب   ریامکان تأث  نیشد و بنابرا  یورگردآ  رانیمد  یخودگزارش

کنندگان و تمرکز بر  ها، تعداد محدود مشارکت با وجود اشبام داده  ن،یاند. همننکرده  یتر تلقمالوب  یاکنندگان از نظر حرفهدارد که مشارکت 

مختلف   یاجتماع  یهانهینوم مدرسه و زم   ران،یمد  ت یجنس   ،یلیتحص  یهادوره  انیبالقوه م  یهاتفاو   یامکان بررس  ه،دوره دوم متوسا  رانیمد

 را محدود کرده است. 

 ی متوساه اول و متوساه دوم بررس  ،ییتر و در مقاطع ابتداتر و متنومبزرگ  یهاحاضر را در نمونه  یها افتهی  نده یآ  یهاپژوهش  شودیم  شنهادیپ

 تواندیم   ختهیآم  ی هااستفاده از طرح  ن،ی مختلف مشخص شود. همنن  یهادر دوره  رانیمد  یستگی ساختار شا  ی هاها و تفاو کنند تا شباهت 

باشد.   دیعملکرد مف  ی نیع  ی هاو شاخص  ها یستگیشا   ان یمعتبر و آزمون روابط م  ی ریگ اندازه  یبه ابزارها  شده ییشناسا  نیمضام  ل یتبد  یبرا

  زین  کنندهلیتعد  ای  یانجی عنوان مبه  یاجتماع  ت ی و حما  یشغل  یفرسودگ   ،ی تعهد سازمان  زش،یانگ  ،یمانند خودکارآمد  ییرهاینقش متغ  یبررس

در طول دوره خدمت و    رانیمد  یهایستگی شا  ر ییتغ  یچگونگ  ی بررس  یبرا   یارائه دهد. انجام ماالعا  طول  ی ترکامل  ینییتب  لمد  تواندیم

در کاهش  نفعانینو و نقش تعامل با ب  یهایباتجربه در مواجهه با فناور رانیمد یکاهش خودکارآمد ژهیوواگرا، به یهاافتهیماالعه جداگانه 

 . شودیم شنهادیپ زین ،یفرسودگ 

بر سابقه خدمت فاصله گرفته و بر   یصرفاً مبتن  یکردهایمدارس از رو  رانینظام انتخاب و انتصاب مد  شودیم  شنهادیپ  ،یساح کاربرد  در

  ی اتوسعه حرفه  یهااستوار شود. دوره  یاخلا   ی هایژگ یو و  یریگ  یمهار  تصم  ، یارتباط  ییتوانا   ، یتجربه عمل  ،یتیریدانش مد  ی بیترک   یابیارز

 یتعارض، رهبر  ت یریبحران، حل مسئله، مذاکره، مد  یوهای فراتر رفته و شامل سنار  یو نظر  یعموم  یهابهتر است از آموزش  زین  رانیمد

  انیتبادل تجربه م  یهامنصوب، شبکهتازه  رانیمد  یبرا  یگرینظام مرب  جادیبر تجربه باشد. ا  یمبتن  یریادگ ی و    یاخلا   یریگ  یتصم  تال،یجید

 ن،یکمک کند. همنن  داریپا  ی ریادگ یتجربه به    ل یبه تبد  تواندیم  یا حرفه  ی شیبازاند یمنظ  برا  یهاو فرصت   یچندمنبع یابازخورده  ران،یمد

 ییتمرکز کنند و مدارس از سازوکارها  یو اجتماع   یبا تحولا  فناور  یبر سازگار  ژهیطور وباسابقه به  رانیمد  ی توانمندساز  یهالازم است برنامه

 شود. لیو مدرسه تبد ریمد یبرا یتی منبع حما کیبه  نفعانیاستفاده کنند تا شبکه ب یمعلمان و جامعه محل ن،یوالد کت مشار ت یتقو  یبرا

 تشکر و قدردانی 

 آید.انجام این پژوهش ما را همراهی کردند تشکر و  دردانی به عمل میاز تمامی کسانی که در 

 مشارکت نویسندگان 

 در نگارش این مقاله تمامی نویسندگان نقش یکسانی ایفا کردند.

 تعارض منافع 

 . وجود ندارد یتضاد منافع  گونهچیانجام ماالعه حاضر، ه در

 موازین اخلاقی 

 در تمامی مراحل پژوهش حاضر اصول اخلا ی مرتبط با نشر و انجام پژوهش رعایت گردیده است. 

Extended Abstract 

Introduction 
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School leadership is a central determinant of educational effectiveness because school principals 

operate at the intersection of instructional improvement, organizational management, human 

resource development, stakeholder relations, and educational policy implementation. In 

contemporary educational systems, principals are no longer expected merely to perform 

administrative and supervisory duties; rather, they are required to act as instructional leaders, 

organizational facilitators, decision-makers, change agents, and developers of professional capacity. 

This expanded role is particularly important in upper secondary schools, where principals must 

respond simultaneously to academic expectations, adolescent developmental needs, teachers’ 

professional concerns, parental demands, and increasingly complex organizational and 

technological environments. Evidence suggests that effective educational leadership can enhance 

instructional quality and contribute to improved school and student outcomes, particularly when 

leadership practices are coherent and aligned with the instructional mission of the school (Gao et al., 

2025; Kemethofer et al., 2025). Transformational leadership has likewise been associated with 

improved school functioning and greater teacher job satisfaction, reinforcing the importance of 

principals’ leadership capacities in shaping organizational effectiveness (Moradmand, 2025). 

Managerial performance in educational settings is a multidimensional construct that extends beyond 

compliance with formal responsibilities. It includes planning, organizing, decision-making, problem-

solving, communication, staff development, conflict management, ethical judgment, and the capacity 

to respond constructively to emerging challenges. Contemporary approaches to school principal 

evaluation therefore emphasize the need for multidimensional and evidence-based assessment 

systems capable of capturing professional, behavioral, and contextual aspects of managerial work 

(Tavakkolifar et al., 2026). Similarly, research on school performance has indicated that effectiveness 

should be assessed through a broad range of indicators, including innovation, responsiveness, 

organizational learning, and the quality of internal processes (Namdar et al., 2022). Such evidence 

suggests that understanding managerial performance requires identifying the competencies that 

enable principals to translate their formal authority into effective organizational action. 

Professional and personal competencies constitute an important foundation of managerial 

performance. Competence generally refers to an integrated combination of knowledge, skills, 

abilities, attitudes, and individual characteristics that enables effective job performance. In the 

context of school leadership, these competencies may include managerial knowledge, leadership 

skills, communication abilities, decision-making capacity, self-efficacy, ethical orientation, and 

readiness for continuous professional development. Research has demonstrated that principals’ 

competencies are associated with their job performance and that motivation may strengthen the 

relationship between competence, work environment, and performance (Safrizal et al., 2025). 

Similarly, self-directed learning readiness has been linked to competency-based job performance, 

suggesting that effective principals must continually update their professional knowledge and adapt 

to changing educational conditions (Camur & Gogus, 2025). Professional development approaches 

such as group coaching may further improve school leadership performance by promoting reflection, 

collaborative learning, and the continuous refinement of leadership practices (Slettbakk & Aas, 2025). 

Managerial knowledge and professional expertise are especially important because principals must 

understand educational management principles, regulations, curriculum planning, human resource 

management, instructional processes, and the psychological characteristics of students. However, 

professional knowledge is increasingly required to include digital and innovative leadership 

capabilities. Digital transformation has changed communication, monitoring, instructional 

coordination, information management, and decision-making within schools, making technological 
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adaptability an emerging dimension of effective leadership (Al Khorj, 2026). At the same time, 

managerial competence cannot be reduced to formal knowledge. The lived experiences of 

educational managers indicate that a substantial proportion of practical managerial knowledge 

develops through direct engagement with organizational problems, crises, interpersonal tensions, 

and context-specific challenges (Ettehad et al., 2021). Studies examining the experiences of 

educational practitioners have similarly emphasized the value of context-specific professional 

learning and the role of workplace conditions in shaping individuals’ understanding of their 

responsibilities (Iran & Ahmadi Aliabadi, 2022; Nikkhah Farkhani et al., 2022). 

Communication and interpersonal competence represent another critical dimension of effective 

school leadership because principals depend on productive relationships with teachers, students, 

parents, administrative personnel, and local communities. Leadership effectiveness is strengthened 

when principals can communicate clearly, listen actively, negotiate, resolve conflict, motivate others, 

and create supportive working environments. Transformational leadership and positive work 

environments have been shown to influence employee performance even in crisis-affected 

educational settings, illustrating the importance of relational leadership practices (Al Achi et al., 2025). 

Nevertheless, evidence suggests that the relationship between managers’ communication skills and 

organizational performance may vary across settings, indicating that communication effectiveness 

depends on contextual and organizational conditions (Amraei et al., 2022). 

Decision-making and problem-solving abilities are also fundamental because school principals 

frequently confront ambiguous, time-sensitive, and high-pressure situations. Research has 

demonstrated an association between principals’ decision-making patterns and their performance 

(Akhsh & Karami, 2024), while executive cognitive functions have also been identified as predictors 

of managerial performance (Ghaemi et al., 2022). These findings highlight the importance of cognitive 

flexibility, prioritization, situational analysis, and responsibility for decisions. Nevertheless, 

managerial decisions are not exclusively cognitive. Personal and ethical characteristics provide a 

value framework that influences how principals interpret problems and choose among alternative 

courses of action. Professional ethics and moral intelligence have been associated with school 

principals’ performance (Moradi et al., 2019), while moral intelligence has also been linked with job 

performance through psychological mechanisms such as self-esteem (Rahimi Kalour & Kazemzadeh, 

2021). 

Other personal capacities, including emotional intelligence, self-efficacy, organizational commitment, 

and spiritual intelligence, may further influence leadership effectiveness. Emotional intelligence 

dimensions such as self-awareness, self-management, social awareness, and relationship 

management have been found to contribute to school leadership (Neppel & Azzari, 2026). Spiritual 

intelligence has likewise been associated with job performance in educational settings (Asadzadeh 

Hir et al., 2019; Yektaei et al., 2015). Personality characteristics and leadership styles may also jointly 

contribute to job performance (Ahmadian & Keshavarz, 2025). Moreover, school leadership should be 

understood within the complex ecology of education, in which individual competencies interact with 

organizational, social, cultural, and policy conditions (Day & Sun, 2026). Consequently, studying 

principals’ lived experiences can illuminate how professional and personal competencies operate 

together in real managerial situations. Phenomenological investigations of school principals have 

demonstrated the value of accessing managers’ experiential knowledge in identifying less visible 

dimensions of their professional roles (Mahmoodaliloo et al., 2024). Accordingly, the present study 

aimed to represent the lived experiences of upper secondary school principals regarding the role of 

principals’ professional and personal competencies in enhancing managerial performance. 
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Methods and Materials 

This applied qualitative study employed a descriptive phenomenological design to explore the 

common essence of school principals’ experiences concerning professional and personal 

competencies and their contribution to managerial performance. The participants consisted of 17 

upper secondary school principals, including 10 men and 7 women, selected from Kurdistan, Alborz, 

West Azerbaijan, and East Azerbaijan provinces using criterion-based purposive sampling. 

Participants had between 10 and 20 years of managerial experience, with an average of 

approximately 14 years. Thirteen participants held master’s degrees and four held doctoral degrees. 

Their academic backgrounds included educational administration, curriculum planning, educational 

psychology, and related fields. Participants represented various types of schools, including public, 

private, exemplary public, Shahed, and gifted schools. 

Eligibility criteria included holding at least a master’s degree and having at least 10 years of school 

management experience, while experience as a deputy principal or in administrative positions within 

the education system was considered an additional desirable criterion. Data were collected through 

individual, in-depth, semi-structured interviews conducted in settings selected by the participants. 

Each interview lasted approximately 45–63 minutes. Meaning saturation was achieved after the 

fifteenth interview, but two additional interviews were conducted to confirm that no substantially new 

concepts emerged. 

Interview data were analyzed using Colaizzi’s seven-step descriptive phenomenological method. 

The process included repeated reading of interview transcripts, identification of significant 

statements, formulation of meanings, organization of meanings into thematic clusters, development 

of a comprehensive description, identification of the fundamental structure of the phenomenon, and 

validation of the findings through feedback from participants. Trustworthiness was established 

according to credibility, transferability, dependability, and confirmability criteria. Member checking 

was conducted with five participants, peer review was used during coding and theme development, 

detailed contextual descriptions were prepared, and an audit trail was maintained. Approximately 

30% of the interviews were independently coded by two researchers, and the Holsti agreement 

coefficient was 0.83, indicating acceptable coding reliability. 

Findings 

Analysis of the interviews revealed that professional and personal competencies were experienced 

by school principals as a major antecedent of enhanced managerial performance. The findings were 

organized into five interconnected subthemes: managerial knowledge and expertise, managerial 

experience and background, communication and interpersonal skills, decision-making and problem-

solving ability, and personality and ethical characteristics. 

The first subtheme, managerial knowledge and expertise, comprised mastery of educational 

management principles, knowledge of educational regulations, curriculum planning knowledge, 

familiarity with contemporary teaching methods, human resource management competence, and 

knowledge of educational psychology. Participants described professional knowledge as providing 

the conceptual and regulatory foundation for appropriate managerial action. However, they 

emphasized that theoretical knowledge alone was insufficient unless it was combined with practical 

experience. 

The second subtheme, managerial experience and background, included school management 

experience, deputy principal experience, administrative experience within the education system, 

experience of managerial crises, and experience interacting with diverse stakeholders. Experience 

was described as a source of practical knowledge that enabled principals to recognize patterns, 
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maintain composure under pressure, and respond more rapidly to complex situations. Nevertheless, 

the findings also indicated that extensive experience did not invariably lead to higher self-efficacy. 

Some highly experienced principals reported feeling less confident when confronted with unfamiliar 

challenges, particularly those involving digital technologies and social media. 

The third subtheme concerned communication and interpersonal skills. Effective communication with 

teachers was among the most frequently emphasized competencies. Active listening, negotiation 

and conflict resolution, motivating others, and establishing networks with the local community were 

also identified. Participants described communication skills as a facilitating mechanism through 

which managerial knowledge and practical experience could be implemented. Effective stakeholder 

interaction was also associated, in some cases, with reduced occupational strain because supportive 

relationships with parents and other stakeholders created a sense of shared responsibility. 

The fourth subtheme was decision-making and problem-solving ability, including rapid decision-

making in crises, creative problem-solving, prioritization, analysis of complex situations, and 

acceptance of responsibility for decisions. Participants emphasized that effective managerial 

performance required the ability to make timely decisions despite incomplete information and 

competing demands. 

The fifth subtheme consisted of personality and ethical characteristics, including responsibility, 

honesty and transparency, commitment to justice, patience and tolerance, organizational 

commitment, and self-efficacy. These attributes functioned as a value-based framework for 

managerial behavior. Participants indicated that ethical principles influenced the direction of 

decisions, while organizational commitment and self-efficacy served as motivational forces 

supporting the effective application of other competencies. Overall, the findings demonstrated that 

the five competency domains operated through dynamic interaction rather than as isolated 

capacities. 

Discussion and Conclusion 

The findings demonstrate that effective managerial performance in upper secondary schools 

emerges from the integration of professional and personal competencies rather than from any single 

managerial attribute. Managerial knowledge provides principals with conceptual, regulatory, and 

technical foundations, while experience enables them to adapt this knowledge to authentic 

situations. Communication skills make it possible to translate managerial intentions into coordinated 

action, decision-making and problem-solving abilities support timely responses to complex 

challenges, and personality and ethical characteristics provide the motivational and normative 

framework within which managerial behavior occurs. 

A particularly important finding was the reciprocal relationship between knowledge and experience. 

Professional knowledge without practical application may remain abstract, whereas experience 

without continuous learning may become increasingly inadequate when managers encounter novel 

circumstances. The experiences of participants suggest that effective principals develop 

professional judgment by repeatedly connecting theoretical knowledge with practical situations. This 

explains why long managerial tenure was not automatically associated with stronger self-efficacy. 

Rapid technological and social changes may render some established routines less effective, 

requiring even experienced principals to adopt a learning-oriented mindset. 

Communication skills also appeared to function as an enabling competency. Principals may possess 

substantial knowledge and experience, but their ability to use these capacities depends considerably 

on whether they can establish trust, manage conflict, negotiate with stakeholders, and motivate 

school personnel. The finding that stakeholder interaction could reduce rather than increase 
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occupational strain further indicates that relationships are not inherently stressful. When 

communication is collaborative and reciprocal, stakeholders may become resources for problem-

solving and emotional support. 

The findings also reveal that decision-making cannot be separated from ethical and personal 

characteristics. School management frequently involves choices affecting students, teachers, 

families, and organizational resources. Consequently, technical competence alone does not ensure 

appropriate managerial judgment. Responsibility, fairness, honesty, patience, and commitment 

influence both the selection of decisions and the manner in which they are implemented. Ethical 

characteristics therefore appear to function as a regulatory framework for the use of other 

professional competencies. 

Self-efficacy and organizational commitment further emerged as motivational mechanisms that 

support the activation of professional competencies. A principal who possesses knowledge and skills 

but lacks confidence or commitment may not consistently apply those capacities when facing 

difficulty. Conversely, strong self-efficacy and commitment can encourage persistence, 

responsibility, and willingness to mobilize available competencies. Nevertheless, the finding that 

experienced managers may experience reduced self-efficacy in unfamiliar circumstances 

demonstrates that self-efficacy should be understood as context-dependent rather than as a fixed 

personal trait. 

Overall, the study indicates that professional and personal competencies form an interconnected 

and dynamic system underlying managerial performance in upper secondary schools. Effective 

principals combine professional knowledge, accumulated experience, communication competence, 

cognitive problem-solving capacity, and ethical-personal characteristics in response to the changing 

demands of their schools. Accordingly, approaches to principal selection, evaluation, and 

professional development should move beyond isolated indicators such as years of service or 

administrative knowledge and instead adopt an integrated competency framework. Strengthening 

managerial performance requires sustained professional learning, opportunities for experiential 

development, systematic improvement of communication and decision-making skills, ethical 

leadership development, and support for adaptive self-efficacy. Such an integrated approach can 

contribute to more responsive, accountable, and effective school leadership and ultimately 

strengthen the organizational capacity of upper secondary schools. 
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