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  چكيده

هدف از پژوهش حاضر .  داردهاي آموزشي موضوعي پراهميت است كه تحت تاثير شيوه رهبري مديران قرار فرهنگ سازمان
اين . باشد بررسي نقش رفتارهاي رهبري مديران مدارس متوسطه در ارتقاي فرهنگ سازماني مطلوب از ديدگاه معلمان مي

 نفر از معلمان مقطع متوسطه شهرستان ١٢به اين منظور تعداد . تحقيق از نظر هدف كاريردي و از لحاظ رويكرد كيفي بود
هاي بدست آمده از طريق تحليل محتواي  داده. هاي گروهي شركت كردند و به سوالات پاسخ دادند  مصاحبهرامسر داوطلبانه در

.  مقوله و پنج مضمون بدست آمد٢٧ كد اوليه، ٨١در نهايت، .  تحليل شدندMAXQDAافزار  مضموني با استفاده از نرم
 فرهنگي جامعه ايجاد، حمايتي رفتار، مداوم توسعه و شدر، مشاركتي گيري تصميم، قدرداني و تشخيصمضامين اصلي عبارت از 

دهند كه از منظر معلمان حاضر در مصاحبه، رهبران مدارس بايد در تقويت روابط انساني و اجتماعي  ها نشان مي يافته. بودند
 فراهم آوردن حمايت و ها و نيز بكوشند و تلاش كنند تا با ايجاد محيطي امن و مطمئن براي تشريك افكار، تجربيات و ديدگاه

  .پشتيباني عاطفي و فني لازم، فرهنگ عمومي حاكم بر مدرسه را به سمت و سوي مثبت و مطلوب ارتقا دهند
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  مقدمه
ها نشان  پژوهش). ٢٠٢٠ و همكاران، ١موريس(رود  اي در پيشرفت مدرسه به شمار مي كننده رفتارهاي رهبري عامل تعيين    

گذارد و از  معلمان تاثير مي) ٢٠٢٠ و همكاران، ٣كالكان(و بهزيستي ) ٢٠١٨، ٢بركوويچ و ايال(اند كه رفتار رهبر بر عواطف  داده
برخي شواهد حاكي از آن هستند كه رهبري نيرومند و كارآمد به ايجاد يك فرهنگ . توان آن را ناديده گرفت ، نمياين جهت

عملكرد و رفتار رهبران مدرسه بر ). ٢٠٢٠، ٤بنوليل(نمايد  انجامد و رشد و توسعه مدرسه را تضمين مي موثر در مدرسه مي
؛ ٢٠١٨، ٥هالينگر(ارد و اين موضوع در تحقيقات متعدد تاييد شده است گذ روحيه كاركنان و فضاي حاكم بر مدرسه اثر مي

توان با اطمينان زيادي ادعا كرد كه كيفيت رهبري مدرسه عاملي كليدي در برآورده شدن  از اين روي، مي). ٢٠١١، ٦تساي
  .باشد اهداف آموزشي و تربيتي مدرسه مي

. مل بسيار مهم در فضاي عمومي مدرسه مورد توجه قرار گرفته استاز سوي ديگر، فرهنگ مدرسه نيز به عنوان يك عا    
) ٢٠١٦( و همكاران ٨رفي). ٢٠١٨، ٧ليثوود و سان(اند كه كارآمدي مدرسه به فرهنگ آن وابسته است  گران نشان داده پژوهش

ايد، و مفروضاتي هستند كه ها، هنجارها، رفتارها، عق بر اين باورند كه فرهنگ مدرسه الگوي حاكم بر آن است كه شامل ارزش
رفتار رهبران در اين . كند دهند و چارچوبي براي فهم و تفسير رويدادها و اعمال فراهم مي به رفتار افراد درون مدرسه شكل مي

). ٢٠٢٠كالكان و همكاران، (كند  سبك رهبري مدرسه كيفيت عمومي فرهنگ مدرسه را تعيين مي. زمينه بسيار اهميت دارد
تعدد انجام شده حاكي از آن هستند كه عنصر فرهنگ هم بسيار اثرگذار بوده و هم به شدت تحت تاثير عواملي مطالعات م

  ).٢٠٢٣؛ باناوگلو و همكاران، ٢٠١٦، ٩؛ سيشور لوييس و لي٢٠١٨بركويچ و ايال، (رهبري و مديريتي قرار دارد 
ي رهبران آموزشي بر فرهنگ مدرسه به اندازه كافي بررسي با وجود اين ملاحظات و تحقيقات، تا كنون كيفيت فرآيند اثرگذار

گذارد و  يعني، اين مساله كه رفتار رهبران مدرسه چگونه و از طريق چه سازوكاري بر جو و فرهنگ مدرسه اثر مي. نشده است
وحيه كاركنان و براي فهم اين موضوع بايد پيش از هر چيز، معناي ر. دهد، همچنان نامكشوف و پوشيده است آن را شكل مي

هايي از كاركرد يا ساختار مدرسه را براي  ها و يا چه جنبه بايد دانست كه رهبران مدارس چه مولفه. جو سازماني را تبيين نمود
كنند؟ و در نهايت بايد به اين پرسش نيز جواب داد كه رهبران چگونه و از طريق چه  تغيير فرهنگ آن بااهميت تلقي مي

هاي حياتي را متحول سازند و در نتيجه فرهنگ مطلوب را در مدرسه برقرار كنند؟ بنابراين،  آن ابعاد و مولفهتوانند  عناصري مي
هدف از پژوهش حاضر بررسي و كندوكاو در نحوه تاثير رفتارها و عملكرد رهبري مدرسه بر فرهنگ كاركنان مدارس متوسطه 

  .باشد مي
  ادبيات پژوهش
  فرهنگ مدرسه

 و هنجارها و اند يافته پرورش متفاوتي فرهنگي- اجتماعي هاي حوزه در كه دگير مي شكل افرادي با ند مدرسهسازماني مان    
 و جوامع بين تواند مي كند، مي تعريف جامعه براي را زندگي سبك كه فرهنگي اين، بر علاوه. دارند متفاوتي هاي ارزش

 اجتماعي هاي ارزش با سازمان هاي فعاليت و اهداف تركيب از متشكل مفهومي به سازماني فرهنگ (). شود قائل تمايز ها سازمان
 و مديريت از سوي كه قوي سازماني فرهنگ. شود مي تبديل سازمان درون در افراد هاي نگرش و ها حركت مند نظام بررسي و

 بسيار ،تاس يافته دست دارپاي توسعه به كه ساختاري گيري شكل در شود، مي پذيرفته مشترك هاي ارزش و باورها با كاركنان
 اساس بر كه است مدرسه سازمان ساختارها، اين از يكي). ٢٠١٨، ١٠؛ هريس و جونز٢٠١٦سيشور لوييس و لي،  (باشد مي مهم

 به مدرسه، فرهنگ مفهوم. ه استآورد دست به آموزش عرصه در مهمي بسيار جايگاه و هآمد پديد  ويژه خودسازماني فرهنگ
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پا به عرصه گذاشته و همواره اهميت  آموزشي مؤسسات در سازماني فرهنگ مفهوم جامع تعريف براي ،١٩٨٠ دهه از پس ويژه

 ).٢٠٢٠ و همكاران، ١تورتورلا(بيشتري پيدا كرده است 
 آموزشي، سساتمو در مدرسه قوي فرهنگ گيري شكل و ايجاد براي مدارس مديران اصلي وظيفه به توجه با ،بنابراين

 دهند افزايش مدرسه مثبت فرهنگ ايجاد و فردي انتظارات كردن برآورده به نسبت را كاركنان تعهد يدبا مدارس مديران
 فرهنگ حوزه در پژوهش در كه موضوعاتي مهمترين از يكي). ٢٠١٩ و همكاران، ٣؛ جعفري٢٠٢١ و همكاران، ٢ويجتيليك(

 سساتيمو دارند، قوي فرهنگ كه مدارسي. است رسهمد ضعيف و قوي فرهنگتمايز بين  است، گرفته قرار تاكيد مورد مدرسه
 بين صادقانه و صميمانه روابط آنجا در و دارند آموزش و يادگيري براي بالايي انگيزه معلمان و آموزان دانش آن در كه هستند
 احساس يمحيط چنين در مديران. )٢٠٢٠ و همكاران، ٤بندك (شود ميتلقي  مهم يكديگر با همكاري احساس و مدرسه اعضاي
 يك به پايدار ساختار يك عنوان به را مدرسه و كنند مي ايجاد سازمان اعضاي با را مثبتي روابط دارند، مشخصي هدف و وظيفه

 كه است مهمي بسيار عامل مدرسه فرهنگ). ٢٠١٩ و همكاران، ٥لي(نمايند  مي تبديل شركا همه مشاركت با يادگيرنده سازمان
 و مشترك رهبري سبك آن در و كند مي تعيين را آموزان دانش و معلمان ويژه به شركا همه اريرفت الگوهاي و مدرسه ادراك

 ).٢٠٢١ و همكاران، ٧؛ يوسفي٢٠٢٠، ٦ليو(يابد  توزيعي فرصت بروز و ظهور مي
 فيتكي از و گذارد مي ثيرتا آموزشي هاي سازمان در انساني روابط كيفيت بر كه است اي پديده مدرسه فرهنگ بنابراين

 باورها ها، ارزش مفروضات، و كنند مي تعريف را سازمان اعضاي رفتاري هاي سبك كه رايجي مفاهيم. پذيرد مي اثر نيز روابط اين
ارفانوس و  (شوند مي محسوب مدرسه فرهنگ ضروري عناصر از كنند، مي ايجاد را سازمان اعضاي هويت كه هايي جنبه ساير و

 رفتار كه است داده نشان تحقيقات ، موجودادبيات در). ٢٠٢٤ و همكاران، ١٠؛ سپهوند٢٠١٩ن،  و همكارا٩؛ كولايي٢٠١٤، ٨اور
 و ١١ليو (دهد مي افزايش راآنها  كاري زندگي كيفيت و كند مي تقويت را كاركنان سازماني تعهد مدارس، مديران رهبري

 و سازماني جو همچنينو  شغلي رضايت و سازماني سلامت رهبري، هاي سبك .)٢٠١٧، ١٢؛ لوييز و مورفي٢٠٢١همكاران، 
). ٢٠٢١، ١٣؛ تولوينسكا٢٠٢٠بندك و همكاران،  (كنند گري مي ميانجي را شغلي رضايت و رهبري سبك بين رابطه كاري سبك
 سازماني فرهنگ رشد و گذاري اشتراك به در مهمي نقش مدرسه مدير رهبريرفتارهاي  كه دارد وجود شواهدي اين، بر علاوه

 و به دارد مدرسه در معلمان اعتماد بر منفي اثرات مستبدانه رهبري ،عين حال رد). ٢٠١٦سيشور و لي،  (كند مي يفاا موسسه
 ). ٢٠٢٠تورتورلا و همكاران، (زند  بدبيني دامن مي

  رفتار و نقش رهبران
 رهبري .است اي ن و پيچيدهابعاد گوناگو و عناصر شامل ، اساس خودهاي ويژگي نظر از كه است مفاهيمي از يكي رهبري    

باناوگلو و همكاران، (اند   خاصي گرد هم آمدهسازماني اهداف به دستيابي براي است كه افراد از گروهي  و ادارهبسيج توانايي
شاغل  افرادبه  كمك براي كه است مخصوصي هاي ويژگي داراي كه است كسي رهبر ).٢٠٢١ و همكاران، ١٤وند ؛ نوروزي٢٠٢٣

دهد تا به  هاي به رهبر امكان مي اين ويژگي. شوند بكار گرفته مي شانمشترك فاهدا به رسيدن  منظورهب سازمان در
را به حداكثر  كاركنان هاي برآيند نيروها و توانمندي افزايي هم ايجاد با كند، آماده تغيير براي راآنها  دهد،ب انگيزهزيردستانش 

 و ١٥الشوهومي(گيرد  مي قرار  رهبرثيرتا تحت كاركنان هاي نگرش و باورها فتارها،ردر نتيجه، . برساند و الهام بخش افراد شود
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 شده جديدي تحولات و متفاوت رويكردهاي به منجر رهبري چندبعدي حوزه). ٢٠٢٣ و همكاران، ١؛ شفيعي٢٠٢٣همكاران، 
 آموخت توان مي را رهبريرآمد رفتارهاي سازنده و كا و دارد بستگيهم  شخصي هاي جنبه به رهبري دهد مي نشان كه است

  .)٢٠٢٠ و همكاران، ٣؛ ون واينبرگ٢٠١٦، ٢گالاردو و فولان-رينكون(
اين . تحقيقات متعددي در حوزه رهبر مديران مدارس و يا رهبري آموزشي و تاثير آن بر زيردستان انجام شده است

پذيري تمركز  اي، پاسخگويي و مسئوليت  حرفهها عمدتا بر مفاهيم بنياديني همچون رهبري حمايتي، ارتباط، رشد پژوهش
انگوين و (رهبري حمايتي و ارتباط موثر با كاركنان در توسعه مدرسه حائز اهميت است ). ٢٠٢٠موريس و همكاران، (اند  كرده
مكار جمعي اين امر به ويژه در آنجا كار گروهي و ه). ٢٠٢٤ و همكاران، ٦؛ زماني٢٠١٩ و همكاران، ٥؛ اسماعيلي٢٠١٨، ٤هانتر

دهند كه ارتباط موثر و حمايت از كاركنان در  مطالعات نشان مي. كند يابد، اهميت مضاعفي پيدا مي اعضا مدرسه ضرورت مي
لذا، . دهد بر است و يكباره رخ نمي البته، ايجاد اين فضا زمان). ٢٠٢٢، ٧گارنگو و بتو(تغيير فضاي عمومي موسسه اثرگذار است 

هاي متفاوت و تهديد روابط بين فردي ايجاد  تواند استرس و يا تضادهايي را به دليل وجود ديدگاه  ميدر طي فرآيند مربوطه
  ).٢٠٢٣ و همكاران، ٨شنگولندي(نمايد 

 مشاركت تشويق و شناسايي و ارزيابي منابع، از راهبردي استفاده اي، حرفه توسعه ارتباطات، بر) ٢٠٢٢ ( و همكاران٩دنگ
 خاطرنشان آنها. كنند مي تاكيد سازماني موفق تغيير و پذيري مسئوليت مدرسه در جهت مهم اهداف وانعن به گيري تصميم در

 ايجاد  و در بهزيستي معلمانآموزان دانش تحصيلي نتايج در را توجهي قابل تفاوت ،ارتباط و رهبري هاي شيوه اين كه كردند
 به دارد، معلمان شغلي رضايت بر توجهي قابل ثيرتا همچنين ندهارتباط ساز معتقدند كه) ٢٠٢٠( و همكاران ١٠پالتا .كند مي

 است كليدي حوزه سه معلمان ارتقاي و ارزشيابي در انصافوجود  و كاري وظايف مورد در تصميمات بودن عادلانه كه طوري
 بهزيستي و روحيه نينهمچ و شغلي رضايت. اثرات عميقي به همراه دارند ارتباطي هايراهبرد .به شيوه رهبري وابسته است كه
، ١١؛ جونز و دكستر٢٠٢٠بنوليل،  (دارند توجه لازم را و همدلي مديران كه كنند احساس كاركنان كه يابد مي بهبود زماني نيز

 و شود تحقيق كاركنان با مديران روابط مورد در تا است شده باعث عوامل اين). ٢٠٢١ و همكاران، ١٢؛ شهرابي فراهاني٢٠١٨
 و ١٣؛ نينگ٢٠٢٠كالكان و همكاران،  (شود كيدتا مثبت فردي بين روابط كليدي هاي پايه عنوان به اعتماد و بلمتقا رفتار بر

  ).٢٠١٦همكاران، 
 كه است عواملي از يكي آن فقدان يا كاركنان يادگيري ارتقاي. دارد كاركنان اي حرفه رشد در مهمي نقش مدرسه رهبري

 ساير و معلمان هرچند). ٢٠٢٢، ١٤؛ طولابي و راسخي٢٠٢٠اينبرگ و همكاران، ون و (گذارد مي تأثير مدرسه فرهنگ بر
سازنده  هاي شيوه باشند و اقدام نمايند، داشته انگيزه اي حرفه يادگيري در مشاركت براي فردي صورت به توانند مي كاركنان
؛ ٢٠٢٢گارنگو و بتو،  (دهد شكلرا  مدرسه زمينه در اي حرفه مشاركت نحوه كه دنكن ايجاد را فرهنگي ندنتوا مي رهبري
اين . بگذارد ثيرتا مدرسه در اي حرفه يادگيري تنوع بر تواند ميرهبري كارآمد  همچنين). ٢٠١٨ و همكاران، ١٥هوارد

 تنوع است ممكن ديگر برخي و ديده شود يادگيري براي مدرسه عمومي رويكرد بر است ممكن مدارس از برخي تاثيرگذاري در
   ).٢٠٢٠ليو،  (كنند  و ترغيبتشويقرا  فردي كاركنان و ها خشب بين و تكثر

 و ارتباطات براي هايي فرصتتواند  رفتارهاي حمايتي رهبر مي زيرا است، در ارتباط حمايتي رهبري با نيز اي حرفه رشد     
هاي مختلف،  ديدگاهه به توج كه يادگيري هاي شيوه ايجاد در رهبري. به وجود آورد كاركنان و حضور مشاركتي گيري تصميم
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 كنند مي امنيت احساس كه كاركناني. دارد اساسي نقش نهد، را ارج مي كاركنانو سپاسگزاري از زحمات  يادگيريخرد جمعي، 

 هاي مثبت و موثر گيري تصميم به زياد احتمال به هستند، قائلو احترام  ارزش، به دليل نقش مثبت و موثرش، رهبري براي و
  ).٢٠٢١ويجتيليك و همكاران، (نمايند  مي استقبال مدرسه ياري رساندن به پيشرفت براي يفرصتهر  از و كنند يم كمكاو نيز 

  روش پژوهش
. به اين منظور، از روش تحليل محتواي مضموني براي اين كار بهره گرفته شد. پژوهش حاضر با رويكرد كيفي انجام شد     

شهرستان رامسر دعوت شد تا در )  نفر٦(و دوم )  نفر٦(ن مقطع متوسطه اول  نفر از معلما١٢براي اجراي پژوهش، از 
همچنين، به آنها اطمينان داده شد . پيش از اين كار، اهداف تحقيق براي ايشان تشريح شد. هاي گروهي شركت كنند مصاحبه
فاده قرار نخواهد گرفت و نام و هاي مصاحبه جز به منظور امور مربوط به پژوهش، به هيچ منظور ديگري مورد است كه داده

معلمان مذكور با . كنندگان در تحقيق و كليه اطلاعات شخصي ايشان محفوظ و محرمانه باقي خواهد ماند مشخصات شركت
مشخصات فردي آنها شامل سن، سابقه و غيره . آگاهي كامل از موارد فوق با شركت داوطلبانه در فرآيند تحقيق موافقت نمودند

گفتني است كه به منظور حفظ حريم شخصي آنها، به جاي ذكر نام افراد از شماره استفاده شده . ارائه شده است ١در جدول 
  .است

  مشخصات شركت كنندگان. ١جدول 
  زمينه تدريس  سابقه تدريس  مدرك تحصيلي  سن  كننده شركت

  ادبيات فارسي  ٦  كارشناسي  ٣٣  ١معلم 
  زبان انگليسي  ٣ كارشناسي ارشد  ٢٨  ٢معلم 
  رياضي  ١١ كارشناسي  ٤٠ ٣معلم 
  علوم اجتماعي  ١٢ كارشناسي ارشد  ٣٩ ٤معلم 
  شيمي  ٤ كارشناسي  ٢٨ ٥معلم 
  زيست شناسي  ١٥ كارشناسي ارشد  ٣٥ ٦معلم 
  تربيت بدني  ١٣ كارشناسي ارشد  ٤٣ ٧معلم 
  زبان انگليسي  ٢٠ كارشناسي  ٣١ ٨معلم 
  رياضي  ٢٣ كارشناسي ارشد  ٤٥ ٩معلم 
  زمين شناسي  ٢٦ كارشناسي  ٥٠ ١٠معلم 
  شيمي  ٢٦ كارشناسي  ٥١ ١١معلم 
  جغرافيا  ٢٦ كارشناسي ارشد  ٤٩ ١٢معلم 

  
 شركت كننده در پژوهش به صورت تصادفي در دو گروه شش ١٢به اين ترتيب كه . ها به صورت گروهي انجام شد مصاحبه    

اسب حضور يافته و به صورت يك ميزگرد به گفتگو و تبادل شدند، در يك مكان من گر هفت نفر مي نفره كه به انضمام پژوهش
هاي  گر پرسش در حين جلسه،  پژوهش.  ساعت به درازا انجاميد٥/٢هر يك از جلسات ياد شده به طور ميانگين . نظر پرداختند

ش درباره تجربيات سوالات اصلي پژوه. نمود و سپس كليه حضار فرصت داشتند تا به نوبت ابراز نظر نمايند كلي را مطرح مي
گيري و استمرار  افراد از فرهنگ مدرسه، نقش فرهنگ در كارآمدي و اثربخشي آموزش و تاثير رفتارهاي رهبران مدارس بر شكل

داد تا در لحظه به سخنان و نظرات  انجام اين كار به شكل گروهي به همه حاضران امكان مي. فرهنگ در محيط آموزشي بود
هاي خود را به  تر نمايند و بتوانند ايده و ذهن خود را نسبت به موضوع و محتواي مطرح شده روشنديگران نيز گوش دهند 

  . كنندگان ضبط شد تمام گفتگوهاي انجام شده با كسب اجازه قبلي از شركت. تري عرضه نمايند شكل دقيق
 مورد بررسي و MAXQDAافزار  اده از نرمها، متن گفتگوها روي كاغذ پياده شد و با استف پس از تكميل و اتمام مصاحبه    

. باشد به اين منظور، از شيوه تحليل محتواي مضموني استفاده شد كه شامل سه مرحله اصلي مي. تجزيه و تحليل قرار گرفت
س، سپ. كوشد تا معاني كلي را دريابد و خودش را با محتواي گفتگوها آشنا كند خواند و مي گر متن را كاملا مي نخست، پژوهش

گذاري كرده و  هايي كه حاوي مفاهيم و نكات مرتبط با موضوع تحقيق هستند را علامت گر بخش در ادامه همين مرحله، پژوهش
سپس، در گام دوم، كدهاي اوليه با هم مقايسه شده و در . دهد كه نماينده محتواي مذكور باشد يك كد به آن اختصاص مي

نين، در صورت لزوم، كدهاي موجود، پس از بررسي دقيق، ممكن است به دو يا چند همچ. شوند صورت نياز تلفيق و ادغام مي



١٤٠٤ تابستان، دوم ، شمارهدهمپانز، سال  و آموزشيريزي درسيهاي برنامهفصلنامه پژوهش
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در گام نهايي، مقولات نيز . يابد در اين فرآيند تعداد كدهاي اوليه به تعداد بسيار كمتري از مقولات كاهش مي. كد تقسيم شوند
هاي اصلي پژوهش  مضامين نهايي يافته. شوند ميشوند و تعداشان تقليل يافته و در قالب مضامين ادغام  بررسي و تحليل مي

  .باشد شوندگان مي هاي مصاحبه خواهند بود كه چكيده و عصاره نظرات و گفته
به اين شكل كه بخشي از مقولات، مضامين و حتي .  بهره گرفته شد١ها از كنترل اعضا براي اطمينان از دقت و صحت داده    

. گان قرار گرفت تا آنها را با محتواي سخنان خود قياس نمايند و صحت آنها را تاييد كنندكدهاي اوليه در اختيار مصاحبه شوند
  .دهندگان قرار گرفتند ها به وجود آمده بودند مورد تاييد پاسخ در اين مرحله، كليه كدها، مقولات و مضاميني كه در تحليل داده

  هاي پژوهش يافته
اي از  خلاصه.  مقوله و پنج مضمون بدست آمد٢٧ كد اوليه، ٨١هاي كيفي، تعداد  دهپس از انجام فرآيند تجزيه و تحليل دا    

 رشد، مشاركتي گيري تصميم، قدرداني و تشخيصپنج مضمون اصلي عبارتند از .  ارائه شده است٢مضامين و مقولات در جدول 
. سه تا شش مقوله را در زيرمجموعه خود دارندهر يك از آنها نيز بين . فرهنگي جامعه ايجاد، و حمايتي رفتار، مداوم توسعه و

 .گيرد ها مورد بررسي قرار مي هاي مصاحبه مضامين حاصل شده در ادامه مطلب به تفصيل و با ذكر شواهدي از داده
  مقولات و مضامين بدست آمده. ٢جدول 

  مقولات  مضمون
  ابراز قدرشناسي  تمايز بين عملكرد خوب و بد   به انضباط افرادتوجه  تشخيص و قدرداني  ها درك توانمندي  توجه به زحمات  درك سختكوشي

  نظرخواهي منظم  جلب رضايت اكثريت  برگزاري جلسات مشورتي  گيري مشاركتي تصميم  مشورت كردن با معلمان  احترام به عقايد مختلف  توجه به نظرات جمع
  هاي آموزشي برگزاري كارگاه  لماناهميت دادن به پيشرفت مع  ريزي براي رشد برنامه  رشد و توسعه مداوم

  ارائه راهنمايي براي مشكلات  تلاش در افزايش روحيه معلمان  ايستادن در كنار معلمان  رفتار حمايتي  دلجويي در زمان ناكامي  حمايت و تشويق نوآوري  پشتيباني از موفقيت
  تداوم تماس ذينفعان  ارتباط بيرون از مدرسه  شركت عمومي در مراسم  ايجاد جامعه فرهنگي  برگزاري جلسات مناسبتي  نپيوند معلمان و والدي  ها برقراري ارتباط با خانواده

  
  تشخيص و قدرداني

ها ديده شد، موضوع تشخيص درست مديران و قدرداني  هاي مصاحبه نخستين مضمون به دست آمده كه به فراواني در داده     
ها و  ظار داشتند كه رهبران مدرسه توانايي تميز و تشخيص زحمات، كوششمعلمان انت. هاي معلمان بود آنان از شايستگي

هاي معلمان و كاركنان مدرسه را داشته باشند و به درستي و در وقت مناسب از آن قدرداني نمايند و به اين ترتيب به  دلسوزي
شوندگان، يكي از عوامل منفي و  احبهبه گفته مص. گيرند هاي آنها را ناديده نمي افراد زيردست خود نشان دهند كه قابليت

اما وجود . باشد هاي آنها مي ها و تلاش رغم شايستگي مخرب در فضاي حيات آموزشي و اداري ناديده گرفته شدن افراد علي
شود، براي  شود و سستي و عدم صلاحيت از آن تفكيك مي فضاي فرهنگي كه در آن درستكاري و توانمندي ارج نهاده مي

مديري داشتيم كه به نحوه عملكرد واقعي «:  چنين گفت٩در همين زمينه، معلم .  مدرسه اهميت زيادي داردموفقيت كلي
بسياري از كاركنان و معلمان با . هاي شكلي با آمار مناسب به بالادست بود داد و تنها در فكر ارائه گزارش افراد اهميتي نمي

  :  نيز اظهار داشت١همچنين، معلم » .روند ان نميآگاهي از چنين رويكردي، به دنبال بهبود عملكردش
  گيري مشاركتي تصميم

معلمان بر اهميت رهبري توزيعي تاكيد نمودند و ابراز داشتند كه . گيري مشاركتي بود دومين مضمون مشاهده شده تصميم     
 تصميمات مهم و كليدي با ساير از مديران خود انتظار دارند تا در فرآيند رهبري مدرسه اختيارات خود را در خصوص اخذ

ها به اين شيوه انجام شود،  گيري آنها باور داشتند كه اگر تصميم. كاركنان به ويژه معلمان تسهيم كنند و به اشتراك بگذارند
فضاي اجتماعي مدرسه و در نتيجه فرهنگ عمومي مدرسه، تحت تاثير اين همراهي و ارتباط نزديك، تغييرات مثبت و مطلوبي 

دهد و به  آنها ابراز داشتند كه مشاركت عمومي احساس تعلق و وابستگي به موسسه و به همكاران را افزايش مي. هد داشتخوا
 ٢در اين زمينه، معلم . كند كه مهم هستند و در ساختار مدرسه نقش تاثيرگذاري بر عهده دارند افراد اين احساس را القا مي

                                                
1 Member Check 



١٢٥
. گذارد گيري موضوع را با همه در ميان مي كند و هميشه پيش از تصميم  درك ميمدير مدرسه من مشاركت را«: اظهار كرد

اي را  اگر بخواهيم فرهنگ سازنده«:  گفت٥در همين باره، معلم » .فرهنگ مشاركت احساس ارزشمند بودن به ما داده است
هاي مدرسه  بالاترين سطح فعاليتهمه افراد بايد حس كنند كه در . رواج بدهيم بايد به همه معلمان احساس تعلق بدهيم

  ».شريكند
  رشد و توسعه مداوم

دهندگان معتقد بودند كه يكي از عناصر مهم  پاسخ. مضمون مهم ديگر به رشد و توسعه مداوم مديران و رهبران بود     
موفق و سازنده كسي از منظر معلمان، رهبر . ساز كه بايد از سوي رهبران و مديران رعايت شود، توسعه فردي آنهاست فرهنگ

نخست، افزايش دانش و . اين رويكرد دو نتيجه مثبت خواهد داشت. اي خود بكوشد است كه در راه رشد فردي و توسعه حرفه
آگاهي او درباره شيوه رهبري و مديريت مجموعه و دوم، ترويج رويكرد علمي در مدرسه كه ناشي از توجه مدير به توسعه و 

مدير حتي بيش از معلمان نيازمند توسعه فردي است و «:  با تاكيد بر اين مساله گفت٤م معل. رشد فردي خودش است
اي  رهبري كه خود اهميت توسعه حرفه«:  نيز افزود١٠معلم » .برد اشتياقش به اين كار فضاي كلي مدرسه را به همان سمت مي

اين منجر به تقويت فرهنگ مثبت . كند ريزي مي ها برنامهسو كند و براي ارتقاي آن كند تا معلمان را هم هم داند تلاش مي را مي
فرهننگ مثبت در مدرسه يعني وجود فضايي كه يادگيري و پيشرفت « نيز اظهار كرد كه ١٢معلم » .گردد و علمي مدرسه مي

  ».دائمي را تشويق نمايد و مدير بايد خودش پيشرو در اين كار باشد
  رفتار حمايتي

آنها معتقد بودند كه فرهنگ حاكم . شوندگان رفتار حمايتي مديران نسبت به معلمان بود جه مصاحبهمضمون چهارم مورد تو    
بر محيط مدرسه بستگي زيادي به نوع روابط افراد با يكديگر دارد و در اين ميان، شيوه رفتار مديران با معلمان اولويت و اهميت 

آنها . نمايد شود و به خودي خود فرهنگ خاصي را توليد و تقويت مي  ميرفتار مديران الگويي براي همگان. بسيار بيشتري دارد
كنند و در مواقع  تاكيد داشتند كه يك رهبر مثبت و سازنده بايد مشوق فرهنگي باشد كه در آن افراد از يكديگر پشتيباني مي

شود و عملكرد نامطلوبي  هي ناخواسته مياين رفتار بويژه در زماني كه فردي دچار خطا يا شاتبا. خيزند دشوار به كمك هم برمي
معلمان بر اين باور بودند كه در چنين مواردي رهبران بايد با پشتيباني روحي و معنوي و . شود تر مي دهد مهم از خود نشان مي

دهند و سپس، توان از اين مرحله دشوار گذر كرد و كار را بهبود بخشيد، نگرش سازنده و مثبت را ترويج  ارسال اين پيام كه مي
عملكرد بد نبايد با «:  چنين گفت٨در اين باره، معلم . با راهنمايي و هدايت مناسب ارتقا عملكرد افراد و سازمان را موجب شوند

اطمينان از « نيز افزود ٩معلم » .گردد كاري و دروغ ترويج مي اگر اين اتفاق بيفتد، فرهنگ پنهان. واكنش تخريبي روبرو شود
  ».آورد امكان حمايت، حل مساله و يادگيري و پيشرفت وجود دارد، فرهنگ اطمينان و اعتماد را بوجود مياينكه هميشه 

  ايجاد جامعه فرهنگي
دهندگان  پاسخ. هاي اين پژوهش اهميت تشكيل يك جامعه فرهنگي در درون مدرسه بود آخرين مضمون يافت شده در داده    
هاي رسمي و روزمره مدرسه  گفتند كه فضاي مدرسه بايد به يك جامعه پيوسته و همبسته تبديل شود كه فراتر از فعاليت مي

هاي گوناگون و حتي  ان تعاملات و روابط دوستانه، با تشريك اوقات و فعاليتبه اين معني كه افراد بتوانند در جري. عمل كند
اي، افراد  در چنين فضاي صميمي و پذيرنده. گذراندن اوقات فراغت با يكديگر به يك جمع صميمي و نزديك تبديل شوند

احساس امنيت بيشتر، به همين جهت، . خواهند توانست بيشتر به هم كمك كنند، و بيشتر از يكديگر طلب كمك كنند
اين فضاي سازنده خود مولد يك فرهنگ عمومي و مثبت است كه . بهزيستي بالاتر و اعتماد به نفس بهتري خواهند داشت

از نظر معلمان، ايجاد چنين فضا و فرهنگي توسط يك رهبر فعال ميسر است و بايد مورد توجه . پيامدهاي مثبت زيادي دارد
بايد جو با هم بودن و همديگر را پشتيباني . بايد بيشتر با هم باشيم و همديگر را بشناسيم« گفت ٦معلم . مديران قرار گيرد

ريز و مشوق باشد و با دعوت از  رهبر و مدير بايد طراح و برنامه«:  نيز اظهار كرد٧معلم » كردن و كمك كردن فراگير باشد
  ».گذارد ش دهد و اين بر عملكرد كلي مدرسه بسيار تاثير ميهاي آنها دوستي و صميميت را افزاي همكاران و حتي خانواده

  گيري بحث و نتيجه
ها و نظرات گروهي از معلمان مقطع متوسطه درباره نقش و جايگاه رهبري مدرسه در  اين پژوهش به هدف بررسي ديدگاه    

 از آن بودند كه معلمان مورد مصاحبه ها حاكي در مجموع يافته. توليد و ارتفا فرهنگ مطلوب و سازنده در مدرسه انجام شد
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اهميت زيادي براي فرهنگ مثبت سازماني قائل بوده و در اين زمينه نقش رهبران را بسيار تاثيرگذار و تعيين كننده ارزيابي 
 و آنها تاكيد ورزيدند كه مديران بايد با فراهم آوردن فضاي اجتماعي و كاري مطلوب از طريق رفتار حمايتي، رشد. نمودند

گيري مشاركتي و نهايتا ايجاد يك جامعه ارتباطي و فرهنگي بكوشند تا همكاران  اي، تشخيص و قدرداني، تصميم توسعه حرفه
تر كنند و آنها را در كار مشاركت دهند تا فضاي عمومي و فرهنگ غالب در مدرسه به سمت مثبت حركت  خود را به هم نزديك

  . نمايد
توان گفت كه رهبران مدارس، براي ايجاد جو حمايتي و مثبت در مدرسه، بايد اقدامات  هاي پژوهش مي بر اساس يافته

كيفيت . نخست، بايد دسترسي به منابع و ابزارهاي لازم را فراهم نمايند و در اختيار معلمان قرار دهند. زير را انجام دهند
هاي آنها به اين  آموزان و نيز خانواده  معلمان و دانشتدريس، ميزان موفقيت در اجراي برنامه درسي و ارزشيابي نتايج از سوي

مهيا بودن امكانات آموزشي احساس موفقيت در فرآيند آموزش و يادگيري را افزايش داده و زمينه . موضوع وابسته است
 بتوانند آموزان و ساير عوامل دخيل در آموزش بايد دوم، والدين، كاركنان، دانش. آورد مديريت كلاس درس را فراهم مي

و ) ٢٠١٦(نظرات سيشور لوييس و لي . كنند ببينند و آن را درك نمايند اندازي را كه رهبران براي مدرسه ترسيم مي چشم
  . نيز مويد اين نكته است) ٢٠٢٠(تورتورلا و همكاران 

فيت و وجود شفا. شود فرهنگ مثبت و سازنده تا حدي از وجود شفافيت در تصميمات از طريق مشاركت ناشي مي
ايجاد ارتباط موثر . آورد ها همراهي عمومي و پشتيباني معلمان با مديران را به ارمغان مي سازي مشاركت در اهداف و تصميم

هاي ارتباط  بدين ترتيب كه رهبر كارآمد راه. يابد ميان رهبران و سايرين، چنان كه پيشتر ذكر شد، در اين خصوص معنا مي
در . گردد مند مي كند و از طريق اين ارتباط از حمايت ايشان بهره هاي خود را به ديگران پيدا مي مهموثر و انتقال اهداف و برنا

همين راستا، پيشنهاد شده است كه رهبران چه به صورت فيزيكي و چه از نظر ساختار سازماني همواره در دسترس و قابل 
، بندك و )٢٠٢١(ين نكات نيز نتايج ويجتيليك و همكاران ا. اين وضعيت بايد به يك فرهنگ دايمي تبديل شود. رويت باشند

  .كند را پشتيباني مي) ٢٠٢٤(و سپهوند و همكاران ) ٢٠٢٠(همكاران 
ناپذير  نحوه روبرو شدن با آنها كه هميشه بخش جدايي. باشد موضوع بعدي عواطف منفي و اضطراب در محيط كار مي

رهبران بايد با فراهم نمودن حمايت و پشتيباني روحي و رفتار . يار اثر داردباشند، در تعيين فرهنگ مدرسه بس محيط كار مي
كننده به كاهش تنش و فشار در محيط كار كمك كنند و پيامدهاي اضطراب كاري و نحوه پرهيز از عواقب ناخوشايند آن  دلگرم

بري و رفتارهاي آنان چه تاثيري بر سطح عواطف به ويژه، آنها بايد به اين نكته دقت داشته باشند كه شيوه ره. را در نظر بگيرند
مديران بايد . نمايد اين رابطه دوسويه بخشي از فرهنگ مدرسه را تعريف مي. گذارد و احساسات موجود در زيردستانشان مي

يك سنت بخشي از زمان خود را به شنيدن افكار و احساسات معلمان اختصاص دهند و اين كار را بطور منظم تكرار كنند تا به 
تاثير مستقيم اين روند، كاهش اضطراب در محيط كار و سوق دادن مدرسه به سوي آرامش، اعتماد . و فرهنگ پايدار بدل شود

باشند  تحقيقات پيشين مويد اين مطلب مي. و اطمينان است كه خود بخش لاينفك يك فرهنگ سازماني مثبت و سازنده است
  ). ٢٠١٩؛ لي و همكاران، ٢٠١٩ران، ؛ كولايي و همكا٢٠١٤ارفانوس و اور، (

 اشكال ترين مهم از يكي. است مدرسه در ارتباط كلي موفقيت با رهبري كيفيت .رهبران است اي حرفه توسعهنكته بعدي 
كند و در  پشتيباني مي مدرسه رهبران ازبه صورت خودكار  كه  و پوياستيادگيرنده  جامعه حضور در يك اي، حرفه توسعه

 تا كنند مي تشويق را رهبران يادگيرنده جوامع . گذارد  مورد نياز را در قالب مشورت اعضا در اختيارش مياهنماييرصورت لزوم 
 ها و ارتباطات اين نوع تشكل. باشند تمشكلا  بروزهنگام در حمايت دريافت و ها ايده گذاشتن اشتراك به بازخورد، دنبال به

 رهبرانتجربه . گردد مي مدرسه عملكرد و فرهنگ اجتماعي ارتقاي باعث خود كه د،ده هشكا رافشار  و انزوا احساس تواند مي
به نفس كمك  اعتماد و كسب پيچيده تغييرات همواره مثبت بوده و به آنها در مديريت اي حرفه توسعه از اين نوع مدرسه

وند و همكاران،  ؛ نوروزي٢٠٢٣ و همكاران، باناوگلو(باشد  راستا مي هايي چند هم اين يافته تيز با پژوهش. شاياني نموده است
  . )٢٠٢٠؛ ون واينبرگ و همكاران، ٢٠٢١

وجود يك فرهنگ سازماني . مناسب و كارآمد را بر عهده دارند يادگيري و آموزشي محيط ايجاد يتمسئول رهبران مدارس
 كنند مي تشويق را معلمان بين مكاريه شوند، مي مدرسه مثبت فرهنگ ايجاد به موفق كه رهبراني .مثبت لازمه اين امر است

. كنند مي كار مشترك هدف يك جهت در معلمان و شود مي گذاشته اشتراك به ها شيوه بهترين كه شود حاصل اطمينان تا
 توسعه منظور به را باز ارتباطات و كند مي ارائه بازخورد كه دارند حمايتي محيط يك ايجاد به نياز رهبران همكاري، بر علاوه
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 درگير را ذينفعان همه و كند مي بيان وضوح به را مدرسه ديدگاه كه شفاف روشي به رهبري. كند مي ترويج كاركنان ضاياع

 به استرس اين با مقابله براي منابع و ارهبرده ارائه و كار محل استرس كاهش. دهد مي ارتقا را فرد رهبري به اعتماد كند، مي
 با خود اي حرفه توسعه در مشاركت با قوي رهبران نهايت، در. كند مي تشويق را معلمان و رهبري بين اعتماد مثبت، اي شيوه

 فرهنگ يك ايجاد در اساسي نقش مدرسه رهبران. كنند مي تشويق خود كاركنان در را توسعه مدرسه، رهبران يادگيري جوامع
 را بحث مورد راهبردهاي مدرسه قوي رهبران. شود مي كاركنان و آموزان دانش پيشرفت باعث كه كنند مي ايفا مدرسه مثبت
راستاست  خوان و هم هاي برخي تحقيقات گذشته هم  مجموع اين نظرات با يافته.كنند مي اجرا مثبت فرهنگ اين ايجاد براي

  ).٢٠٢٣؛ شنگولندي و همكاران، ٢٠٢٤؛ زماني و همكاران، ٢٠١٩؛ اسماعيلي و همكاران، ٢٠١٨انگوين و هانتر، (
هاي كيفي، از جمله تعداد كم نمونه تحقيق،  هاي ذاتي پژوهش رغم محدويت توان گفت كه اين تحقيق علي ميدر مجموع 

هاي  توانند با تكيه بر نمونه هاي آينده مي پژوهش. هاي مهم درباره موضوع پژوهش را روشن نمايد قادر بود تا بخشي از ديدگاه
ها  شوند، ديدگاه هاي كيفي مانند تحقيق حاضر ساخته مي  كه بر مبناي پژوهشهايي گيري از پرسشنامه تر و با بهره آماري وسيع

  .و نظرات بخش بزرگتري از جامعه معلمان را گردآوري و تحليل نمايند
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Exploring the Leadership Role of Secondary School Principals in 

Promoting Desirable and Constructive Organizational Culture in the 
Workplace: A Qualitative Study 

 
Halimeh Boroumand1 

 
Abstract The culture of educational organizations is an important issue that is influenced by the 
leadership style of principals. The purpose of the present study is to investigate the role of 
leadership behaviors of secondary school principals in promoting a desirable organizational 
culture from the perspective of teachers. This study was applied in terms of its purpose and 
qualitative in terms of approach. For this purpose, 12 secondary school teachers in Ramsar, 
Iran voluntarily participated in focus group interviews and answered questions. The data 
obtained were analyzed through thematic content analysis using MAXQDA software. Finally, 
81 primary codes, 27 categories, and five themes were obtained. The main themes were 
recognition and appreciation, participatory decision-making, continuous growth and 
development, supportive behavior, and creating a cultural community. The findings show that 
from the perspective of the teachers present in the interview, school leaders should strive to 
strengthen human and social relationships and try to promote the general culture of the school 
in a positive and desirable direction by creating a safe and secure environment for sharing 
thoughts, experiences, and perspectives, as well as providing the necessary emotional and 
technical support. 
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