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فهیمه کمالی 1  دکتر رضوان حسین‌قلی‌زاده2*

 تبیین الگوهای رهبری مدرسه 
 بر اساس ابعاد فرهنگ ملی )مدل هافستد( 

در میان مدیران مدارس

167 ـ ‌ 147

  هــدف این پژوهــش تعیین میزان و ســهم هر یک از ابعــاد فرهنگ ملی )مدل هافســتد(
 در تبیین الگوهای رهبری مدرســه در میان مدیران مدارس ابتدایی شــهر مشهد بوده است. 
برای دستیابی به این هدف از روش تحلیل مسیر استفاده شده است. جامعه آماری را همه مدیران 
 و معلمان مدارس ابتدایی شــهر مشهد در سه ناحیه 4، 5 و 6 و منطقه تبادکان در سال تحصیلی
1401-1400 به‌منزلۀ نواحی نیمه برخوردار، کمتر برخوردار یا محروم و ناحیه برخوردار ازنظر وضعیت 
اجتماعی، اقتصادی و فرهنگی شهر مشهد تشکیل دادند. با انتخاب 219 مدرسه ابتدایی )دخترانه 
 و پســرانه دولتی( شهر مشهد به شیوه نمونه‌گیری طبقه‌ای متناسب، درنهایت 184 مدیر مدرسه
با در‌نظر‌گرفتن وجه اشتراک یک مدیر در دو نوبت تحصیلی مدرسه و 808 معلم، نمونه موردنظر را 
تشکیل دادند. به‌منظور  سنجش ابعاد فرهنگ ملی هافستد از پرسشنامه تین و همکاران )2014( 
و برای ســنجش الگوهای رهبری مدرسه از پرسشنامه محقق‌ســاخته الگوهای رهبری مدرسه 
امینی و حســین‌قلی‌زاده )1402( بهره گرفته شد. برای تعیین پایایی و روایی ابزارها نیز از آزمون 
آلفای کرونباخ و روایی سازه به شــیوه تحلیل عاملی تأییدی استفاده شد. به‌طورکلی، بر‌اساس 
نتایج به‌دســت‌آمده می‌توان ویژگیهای فرهنگی مدیران مدارس موردمطالعه را مبتنی بر گرایش 
به اجتناب از عدم قطعیت، جمع‌گرایی، زن‌ســالاری و فاصله کم قدرت توصیف کرد، هرچند که 
 مقایسه نتایج به‌دست آمده برحسب جنسیت و ناحیه آموزش و پرورش متفاوت گزارش شده است.
 علاوه براین، نتایج تحلیل مسیر نشان داد که میان بعد اجتناب از عدم قطعیت و الگوی رهبری آموزشی،
 بعد جمع‌گرایی و الگوی رهبری مدیریتی، بعد فاصله قدرت و الگوی رهبری توزیعی و بعد گرایش

به زن‌سالاری با رهبری اخلاقی همبستگی بالایی وجود دارد.

کلید واژگان:   رهبری آموزشی، فرهنگ ملی، مدیر مدرسه

		  تاریخ پذیرش: 1402/2/5   تاریخ دریافت: 1401/9/19  

 این مقاله مستخرج از پایان‌نامه کارشناسی ارشد نویسنده اول است.
1. دانشجوی کارشناسی ارشد مدیریت آموزشی، دانشگاه فردوسی مشهد، مشهد، ایران. 

E-mail: rhgholizadeh@um.ac.ir  .)2. دانشیار گروه مدیریت آموزشی و توسعه منابع انسانی، دانشگاه فردوسی مشهد، مشهد، ایران )نویسنده مسئول
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 مقدمه

در دهه‌های اخیر، با توجه به تغییر و تحولات اجتماعی در ابعاد مختلف آن، نقش و ماهیت الگوهای 
رهبری مدیران مدارس تغییر کرده و مســئولیت آنان گســترده‌تر و پیچیده‌تر شده است )سبزیان‌پور و 
اســام‌پناه، 1398(. مرور ادبیات رهبری آموزشی نشانگر آن است که الگوهای رهبری مدرسه متأثر از 
فرهنگ انگلیسی ـ آمریکایی به‌منزلۀ رویکرد فرهنگی غالب از دهه 1980 از سوی برخی از پژوهشگران 
انتقاد قرار گرفته است )دیموک و واکر1، 2000(. با این توضیح که اقتباس سیاست، نظریه  آسیایی مورد
و الگوهای غربی و به‌بیان‌دیگر پذیــرش کورکورانه مفاهیم وارداتی »بیگانه« )اوپلاتکا و آرار2، 2016( و 
درمقابل، نادیده گرفتن فرهنگ و زمینه ملی محدودیتها و چالشهایی چشمگیر را برای کشورهای آسیایی 
به‌وجود آورده است )اوپلاتکا و آرار، 2016؛ دیموک، 2020(. هالینگر3 و همکاران )2016( بر این باورند 
که ترکیبی خاص از زمینه فرهنگی و سیاسی ـ نهادی، رهبری آموزشی را شکل می‌دهد. لذا، تعمیم نتایج 
به کشــورهای دیگر باید با  احتیاط صورت گیرد. به‌این‌ترتیب، از دهه 1990 موجی جدید از پژوهشــها 
درحوزه مدیریت و رهبری آموزشی در پاسخ به این پرسش مهم که »رهبری مدرسه چگونه تحت‌تأثیر 
زمینه‌های مختلف ازجمله فرهنگ ملی قرار می‌گیرد« )هالینگر و همکاران، ۲۰۰۵( شــکل‌گرفته است. 
مفروضه اساســی این جنبش این بود که رهبری مدرســه وابســته به زمینه است )هالینگر و همکاران، 
۲۰۱۸؛ میلر4، ۲۰۱۸(، به‌ویژه اینکه زمینه‌های فرهنگی، اثربخشــی رهبری را تحت‌تأثیر قرار می‌دهند 

)شاپیرا لیشچینسکی و لیتچکا5، 2018؛ وامپا2017،6؛ ترونگ7 و همکاران، 2016(.  
براساس مطالعات هافستد8 )2010(، ایران به‌عنوان کشوری با فرهنگ اسلامی ـ  ایرانی، از ویژگیهایی 
منحصربه‌فرد برخوردار است و از نظر فرهنگی به فاصله زیاد قدرت، جمع‌گرایی، مردسالاری، اجتناب از 
عدم قطعیت و جهت‌گیری کوتاه‌مدت گرایش دارد )به نقل از راجی، 1397(. هرچند شواهد دیگری حاکی 
از کاهش فاصله قدرت و اجتناب از عدم قطعیت و افزایش جهت‌گیری بلندمدت،  فردگرایی و مردسالاری 
در طول زمان بوده اســت )هادی‌زاده‌مقدم و عصار، 2008(.  بنابراین، با توجه به تأثیر فرهنگ بر نگرش 
و رفتار افراد )ایران‌زاده، 1380( شناخت ابعاد فرهنگی جامعه ایران در قلمرو مدیریت و رهبری مدرسه 
حائز اهمیت اســت. چنانکه برخی شواهد نشان می‌دهد فرهنگ ملی ایران با ارزشهای اسلامی و ایرانی، 
سبکهای مدیریت و رهبری را تحت‌الشعاع قرار می‌دهد )حسینی و همکاران، 1389؛ معصومیان، 1395(. 
همچنین تنوع الگوهای رهبری مدرســه در مدارس ایران )زارع و همکاران، 1398؛ امینی‌کهریزسنگی 
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فهیمه کمالی  دکتر رضوان حسین‌قلی‌زاده

و حســین‌قلی‌زاده، 1402؛ مهدوی شــکیب و آهنچیان، 1393( ضرورت توجه به ریشه‌های فرهنگی و 
به‌بیان‌دیگر ارزشــها، باورها و هنجارهای حاکم بر رفتار مدیران در مدارس را مورد تأکید قرار می‌دهد. 
لذا با این مفروضه که الگوهای رهبری مدرســه در چارچوب ویژگیهای فرهنگی جامعه قابل‌‌تحلیل‌اند، 
مســئله اصلی در این پژوهش، واکاوی و کشف روابط میان ابعاد فرهنگ ملی )مدل‌هافستد( در تبیین 
 الگوهای رهبری مدرسه از دیدگاه مدیران و معلمان است. جایی که خلأ در آن باعث شده رهبری مدارس

بدون در نظر گرفتن ابعاد فرهنگی هدایت شود و این خلأ مدارس را از مواهب توجه به ابعاد فرهنگ ملی 
محروم ساخته است. شایان‌ذکر است که با توجه به تنوع دیدگاههای پارادایمیک موجود در مفهوم‌پردازی 
مطالعه تبیین با رویکرد اثبات‌گرایی  این‌ »تبیین« در علوم اجتماعی از صورت‌گرایی تا فهم ـ محوری، در‌
ناظر به‌ علت‌کاوی و کـشف روابـط احتمـالی بین پـدیده‌هـای موردمطالعـه بدون قطعیـت علـی است 

)مردیها، 1395(.

 مرور ادبیات پژوهش

 الگوهای رهبری مدرسه
 واکاوی تطبیقی الگوهای رهبری آموزشــی در دوران مختلف نمایانگــر تنوع رویه‌ها، جهت‌گیریها، 
مشی‌ها، سیاستهـا، پیچیدگیهـا و تشابهـات و تمـایزاتی است که نوسانـات زمینـه‌ای آن را می‌تـوان  خط‌

در ســاختار و بافت اجتماعی و فرهنگی هر عصر و دوره‌ای کاوید )زارع و همکاران، 1398(. در این میان 
جدیدترین تقسیم‌بندیهای رهبری آموزشی را که عموماً بر‌اساس آن طبقه‌بندی الگوها انجام می‌شود بوش1 
مدیریتی،  )2013( مطرح کرده است؛ انواع الگوهای رهبری بر‌اساس این طبقه‌بندی عبارت است از: رهبری‌
تبادلی، رهبری‌اخلاقی،  پست‌مدرن، رهبری‌ مشارکتی، رهبری‌تحولی، رهبری میان‌فردی، رهبری‌ رهبری‌

آموزشی )به نقل از امینی کهریزسنگی و حسین‌قلی‌زاده، 1402(. رهبری‌
در الگوی رهبری مدیریتی )رســمی( بر نقش رســمی مدیر مدرســه در اجرای دقیق کارکردهای 
برنامه‌ریزی، ســازمان‌دهی، بودجه‌بندی و کنترل و ارزیابی تأکید می‌شود )بوش، 2011(. الگوی رهبری 
توزیعی یک نوع حرکت رادیکالی از نگرشــهای سنتی رهبری محسوب می‌شود. در این مفهوم، رهبری 
در قالب نقش رســمی قلمداد نمی‌شــود بلکه شــامل تعامل افراد در قالب یک گروه کاری، به پیشبرد 
اهداف، نقشــها و مسئولیتهای سازمانی اســت به این معنا که توان افراد مختلف را باهم ترکیب کرده و 
بین ضعفهایشان تعادل ایجاد کرد )دهقانی‌پور، 1397(. در الگوی رهبری تحولی،  قدرت رهبر از ایجاد 
درک متقابل و اعتماد ناشــی می‌شود )اسکندری،1393(. رهبر با تشــویق پیروان به گذشتن از منافع 
شخصی خود به نفع سازمان، اعتماد و انگیزش کارکنان را برای کسب عملکرد فراتر از حد انتظار افزایش 
می‌دهد. رهبری تحولی بر جهت‌گیری آینده، نوآوری، تغییر و اصلاح تأکید می‌کند )عابدینی‌نیا، 1399(. 

1. Bush
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نوع رهبری، یک مدیر چشم‌انداز وضع مطلوب را ترسیم کرده و افراد را جهت تحقق این چشم‌انداز  این‌ در‌
تشــویق می‌کند )به نقل از باقری و همکاران، 1400(. رهبری توزیعی نیز شکلی از رهبری است مبتنی 
بر اعتماد و تفویض کامل وظایف با تأکید بر نقش اعضا در پیشبرد اهداف )ایلز و فنگ1، 2011(. به‌زعم 
مک‌بیس2 و همکاران )2004( این سبک تنها به تفویض اختیار اشاره ندارد، بلکه به محیطی توجه دارد 
که افراد بتوانند درون آن رشــد کنند و برای رهبری کردن توانمند شــوند. در رهبری توزیعی به روابط 
انسان‌گرایانه مانند کار تیمی، مشارکت، توانمندسازی، ریسک‌پذیری و کنترل اندک روی دیگران تأکید و 
طریق  تمرکز می‌شود )یاسینی و همکاران، 1392(. ساختار رهبری اخلاقی نیز با این فرض که پیروان از‌
تقلید و یادگیری مشــاهده‌ای رفتار رهبران، از آنها پیــروی می‌کنند )براون و تروینیو3، 2006( ناظر به 
نمایش رفتار مناسب به‌صورت هنجاری، از طریق اعمال شخصی و روابط میان ـ فردی و ترویج این‌گونه 
اصلی  رفتارها در میــان پیروان از طریق ارتباطات دوجانبه )والومبوا4 و همکاران، 2010( اســت. محور‌
رهبری مدرســه، رهبری آموزشــی5 اســت که بر ایفای نقش مدیر مدرســه در بهبود فرایند آموزش و 
 یادگیــری به‌مثابه فعالیتهای اصلی مدرســه و رفتار معلمان در ارتباط با دانش‌آموزان تأکید می‌شــود
 )بوش، 2011(. در الگوی رهبری آموزشی، بر بهبود آموزش و یادگیری در سطح کلاس درس و ایفای نقش
رهبری آموزشی برای مدیران مدارس تأکید شده است )امینی‌کهریزسنگی و حسین‌قلی‌زاده، 1402(. 

 فرهنگ ملی و ابعاد آن
از نظر بســیاری از پژوهشگران چارچوب مفید و جامع برای تحلیل فرهنگی، مدل هافستد )‌۱۹۸4( 
است. هافستد به‌طور‌کلی در مطالعات خود به بررسی تفاوت میان فرهنگهای ملی پرداخته و معتقد است 
بررسی قرار گیرند.  و‌ که تفاوتهای فرهنگ ملی و خرده‌فرهنگها مانند دیگر سطوح باید موردتوجه و تحلیل‌
پژوهشــهای او نشان داد که فرهنگ ملی در بروز تفاوت در رفتار افراد نقشی اساسی دارد و در پنج‌بعد 
فاصله قدرت، فردگرایی/ جمع‌گرایی، زن‌ســالاری/ مردســالاری، اجتناب از عدم قطعیت و جهت‌گیری 

بلندمدت/کوتاه‌مدت قابل‌بررسی است )هافستد، 2010؛ 2011(.
فاصله قدرت ناظر به حدی اســت که افراد و مدیران آگاهانه در یک جامعه اعمال قدرت می‌کنند و 
معنا که هرچه فاصله قدرت میان اعضای جامعه بیشتر شود،  این‌ موردپذیرش سایر افراد قرار می‌گیرند، به‌
پذیرش اعضا از توزیع نابرابر قدرت ســهل‌تر و اعضا مطیع‌تر می‌شوند. بنابراین سبک مدیریتی در نظام 
آموزشی با فاصله قدرت بالا غیرمشارکتی و سلسله مراتبی است. فردگرایی/ جمع‌گرایی به ماهیت روابط 
میان‌فرد با دیگران مربوط می‌شــود، یعنی در جوامع فردگرا فرد مسئول کارهای خویش است و تشویق 

1. Iles & Feng
2. MacBeath
3. Brown & Treviño
4. Walumbwa
5. Instructional leadership
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به تأمین آســایش خود می‌شود، درمقابل در جوامع جمع‌گرا منافع جمعی بر منافع فردی ترجیح داده 
می‌شــود و گروه مهم‌ترین واحد جامعه محسوب می‌شود. مرد/ زن‌سالاری بر تعابیر نسبی به ویژگیهای 
معنا که در جوامع مردسالار ارزشهای حاکم با خلق‌وخوی مردانه مانند  زنانه و مردانه دلالت دارد، بدین‌
جسارت، قاطعیت، رقابت سازگار است و در جوامع زن‌سالار ارزشهای غالب در جامعه مراقبت از دیگران، 
فروتنی و مهربانی است. اجتناب از عدم قطعیت ناظر به نحوه برخورد جامعه با این واقعیت است که آینده 
را نمی‌توان شــناخت، بنابراین در جوامعی که اجتناب از عدم قطعیت بالاست افراد در شرایط نامطمئن 
 احســاس خطر می‌کنند و می‌کوشــند که با اقداماتی مانند قوانین رســمی احساس امنیت بیشتری را
 در خود شکل دهند. سرانجام، جهت‌گیری بلندمدت/ کوتاه‌مدت به این مهم اشاره دارد که چگونه هرجامعه‌

باید ضمن برخورد با چالشــهای حال و آینده، پیوند با گذشــته خود را حفظ کند، یعنی در جوامعی که 
نگرش به سمت جهت‌گیری بلندمدت گرایش دارد رویکردشان عمل‌گرایانه‌تر و توجه‌شان به آینده بیشتر 
است و نظام آموزشی آنان به‌گونه‌ای تنظیم می‌شود که فراگیران برای آینده آماده شوند و در این مسیر 
موفقیت و شکســت خود را به عدم تلاش نســبت می‌دهند. هافستد همچنین اظهار می‌کند که جوامع 

مختلف را می‌توان بر‌اساس موقعیتهایشان در یکی از این ابعاد قرارداد )هافستد، 2011(.
مرور ادبیات پژوهش نشان می‌دهد که فرهنگ ملی می‌تواند رهبری آموزشی را تحت‌تأثیر قرار دهد و 
الگوهای متنوعی از رهبری آموزشی را در جوامع گوناگون شکل دهد و حتی ماهیت آنها را متفاوت سازد. 
به‌بیان‌دیگر، نگرشهای فرهنگی می‌تواند بسیاری از کارکردهای مدیریت و رهبری مانند نظارت و ارزیابی 
دســتورالعملها، مدیریت و تخصیص زمان آموزش، اولویت‌بندی امور، تشویق معلمان، نظارت بر ساعات 
یادگیری، بهبود رفــاه معلمان، توجه به خودکارآمدی و یادگیری حرفــه‌ای معلمان، تمرکز بر پرورش 
شخصیت دانش‌آموزان، تشویق دانش‌آموزان به مشارکت در برنامه‌های فوق‌برنامه، تقویت استانداردها و 
مشارکت با ذی‌نفعان را تحت‌تأثیر قرار دهد )شاکد2021،1؛ شنگنان2 و هالینگر، 2020؛ جاواس3، 2017؛ 
گر4، 2014(. شــواهد پژوهشی موجود الگوی پنج بعدی فرهنگ ملی هافستد به ویژه فرد/ جمع‌گرایی، 
مرد/ زن‌سالاری، اجتناب از عدم قطعیت و فاصله قدرت را در سنجش ویژگیهای فرهنگی جوامع گوناگون 
به‌ویژه در قلمرو مدیریت آموزشــی مورد تأیید قرار می‌دهد )تان5، 2022؛ شــاکد و همکاران، 2020؛ 
شنگنان و هالینگر، 2020(. چنانکه مشخص شد بعد فاصله قدرت و فرد/ جمع‌گرایی عامل مهم در روابط 
میان مدیر با مافوقان خود و معلمان به‌شــمار می‌رود، با این توضیح که فردگرایی و فاصله قدرت زیاد، 
منجر می‌شــود به مقاومت مدیران در برابر انتظارات جدیدی که از آنها در نقش رهبری آموزشی وجود 
دارد. این امر ســبب کسب اطلاعات ناقص معلمان و مدیران در زمینه مأموریتهای تحصیلی مدارسشان 
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شده است )تان، 2022؛  لاو1، 2013(. درک ماهیت رهبری آموزشی و الگوهای آن در فرهنگهای متفاوت 
محور دیگری از مطالعات انجام شــده در‌این‌زمینه بود. پژوهشــگران در‌این‌زمینه توصیه‌هایی مبنی بر 
 رهایی از ساختارهای تحلیلی اثبات‌گرایانه در مطالعه رهبری آموزشی و مفهوم‌سازی آن دربارۀ ویژگیهای

فرهنگی موردنظر ارائه کرده‌اند )اپلاتکا و آرار، 2016؛ هالینگر و کانتامارا2، 2000(.

 روش‌ پژوهش

در این پژوهش از روش توصیفی ـ همبســتگی از نوع رگرسیون سلسله مراتبی استفاده شده است. 
در تحليل رگرســيون هدف پيش‌بينی تغييرات یک یا چند متغير وابســته )ملاک( با توجه به تغييرات 
متغيرهای مستقل )پيش‌بين( است )سرمد و همکاران، 1391(. جامعه آماری را همه مدیران و معلمان 
مدارس ابتدایی شــهر مشــهد در سه ناحیه 4، 5 و 6 و منطقه تبادکان در سال تحصیلی 1400-1401 
به‌منزلــۀ نواحی نیمه برخوردار، کمتر برخوردار و ناحیــه برخوردار ازنظر وضعیت اجتماعی، اقتصادی و 
فرهنگی شــهر مشهد تشکیل دادند. از مجموع 510 مدرســه )دخترانه و پسرانه دولتی(، با استفاده از 
فرمول تعیین حجم نمونه کوکران، 219 مدرســه ابتدایی شــهر مشهد به شــیوه نمونه‌گیری طبقه‌ای 
متناسب انتخاب شدند. درنهایت 184 مدیر مدرسه با در نظر گرفتن وجه اشتراک یک مدیر در دو نوبت 
تحصیلی مدرسه و 808 معلم، حجم نمونه موردنظر را تشکیل دادند. به‌این‌ترتیب، 49 مدرسه از ناحیه4، 
58 مدرسه از ناحیه 5، 39 مدرسه از ناحیه 6 و 73 مدرسه از منطقه تبادکان که در هر مدرسه مدیر و 
نفر از معلمانی که سابقه همکاری بیشتر با مدیر در مدرسه فعلی را دارند، نمونه موردمطالعه  حداقل چهار‌

را تشکیل دادند. 
به‌منظور گردآوری داده‌های موردنیاز از دو پرسشنامه استفاده شد. برای سنجش ابعاد فرهنگ ملی 
هافســتد از پرسشــنامه تین3 و همکاران )2014( استفاده شــد که به بافت و زمینه مدرسه و ضرورت 
سنجش نگرشهای فرهنگی مدیران در‌این‌زمینه توجه نموده‌اند. این پرسشنامه 20 گویه دارد. همچنین، 
برای ســنجش الگوهای رهبری مدرســه از پرسشنامه محقق‌ســاخته الگوهای رهبری مدرسه امینی و 
حسین‌قلی‌زاده )1402( استفاده شد. این پرسشنامه بر مبنای طبقه‌بندی تونی بوش از الگوهای رهبری 
)2011( ســاخته شده است. مؤلفه‌های این پرسشنامه شامل رهبری مدیریتی، تحولی، توزیعی، اخلاقی 
 و آموزشی اســت. تعداد گویه‌ها برابر با 93 است و پاسخ هر گویه بر‌اساس مقیاس پنج‌درجه‌ای لیکرت
از خیلی‌کم )1( تا خیلی زیاد )5( نمره‌گذاری شده است. این پرسشنامه را مدیران مدارس و پرسشنامه 
الگوهای رهبری مدرســه را معلمان مدارس تکمیل کردند، با این توضیح که معلمان مناسب‌ترین افراد 

برای ارزیابی الگوی رهبری مدیران مدارس خودند. 
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 تبیین الگوهای رهبری مدرسه 
 بر اساس ابعاد فرهنگ ملی )مدل هافستد( 

در میان مدیران مدارس

فهیمه کمالی  دکتر رضوان حسین‌قلی‌زاده

در این پژوهش به‌منظور تعیین پایایی پرسشنامه‌ها از روش آلفای کرونباخ استفاده شد. ضریب پایایی 
این پرسشــنامه‌ها بالای 0/7 محاسبه شــد. همچنین، برای تعیین روایی پرسشنامه نگرشهای فرهنگی 
هافســتد و الگوهای رهبری مدرسه از روایی سازه به شیوه تحلیل عاملی تأییدی بهره گرفته شد. برای 
بررســی برازش مدلهای عاملی از شاخصهای نســبت مجذور کای به درجه آزادی، شاخص بنتلرـ بونت 
CFI ،AGFI ،GFI ،RMR و معیارهای دیگر )RMSEA( شاخص ریشه میانگین مجذورات تقریب ،)NFI( 

استفاده شد. نتایج حاکی از برازش مناسب مدلهای موردنظر بود. بر‌اساس نتایج به‌دست‌آمده همه سازه‌ها 
از قابلیت اطمینان ساختاری بالا و مقیاسهای موردنظر از روایی همگرای بالا برخوردار بودند. 

  یافته‌های پژوهش
 میزان نگرشهای فرهنگی مدیران مدارس ابتدایی شهر مشهد

 بر‌اســاس نتایج حاصل از تحلیل داده‌های به‌دست‌آمده، نگرشــهای فرهنگی مدیران مدارس ناظر
به اجتناب از عدم قطعیت با میانگین 4/61 و انحراف معیار 0/48، جمع‌گرایی با میانگین 3/89 و انحراف 
معیار 0/86، مرد/ زن‌ســالاری با میانگین 2/53 و انحراف معیار 0/98 و فاصله قدرت پایین در روابط با 
معلمان با میانگین 2/46 و انحراف معیار 0/85 اســت. به‌بیان‌دیگر، مدیران موردمطالعه با تلاش برای 
 تبعیت از دســتورالعملها و قوانین اســتاندارد تلاش می‌کنند از عدم قطعیــت اجتناب ‌کنند، با گرایش
به فعالیتهای جمعی و گروهی، موفقیت گروهی را به موفقیت فردی ترجیح می‌دهند. در این میان، مدیران 
با ارزش قائل شدن برای همبستگی و کیفیت زندگی کاری خویش به نگرشی مبتنی بر زن‌سالاری گرایش 
نشان دادند. در همسویی با این نتایج، مدیران صرفاً قدرت خود را به‌صورت مطلق و تصمیمات یک‌جانبه 
 نمی‌داننــد و معمــولاً در انجام دادن کارها با معلمان مشــورت می‌کنند. در جدول و نمودار شــماره 1
نتایج مربوط به شــاخصهای توصیفی نگرشهای فرهنگ ملی از دیدگاه مدیران مدارس نشان داده ‌شده 

است.

 جدول 1.   توصیف نتایج مربوط به نگرشهای فرهنگی مدیران مدارس در ابعاد مختلف آن                                                                                                                         

حداکثرحداقلانحراف معیارمیانگینتعدادگروهابعاد فرهنگ ملی

1844/610/482/25مدیراجتناب از عدم قطعیت

1843/890/861/675مدیرجمع‌گرایی

1842/460/8515مدیرفاصله کم قدرت

1842/530/9815مدیرزن‌سالاری 
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زن‌گرایی

اجتناب از عدم قطعیت

جمع‌گرایی فاصله قدرت

4/00

3/00

2/00

1/00

0/00

 نمودار 1.   نمودار عنکبوتی نگرشهای فرهنگی مدیران مدارس                                                                                                                         

 بر‌اســاس نتایج به‌دســت‌آمده، نگرشــهای فرهنگی مدیران مرد ناظر به اجتنــاب از عدم قطعیت
با میانگین 4/56 و انحراف معیار 0/53، جمع‌گرایی با میانگین 3/9 و انحراف معیار 0/87، مرد/ زن‌سالاری 
بــا میانگین 2/73 و انحراف معیار 0/91 و فاصله قدرت با میانگین 2/24 و انحراف معیار 0/76 اســت. 
نگرش فرهنگی مدیران زن نیز ناظر به اجتناب از عدم قطعیت با میانگین 4/65 و انحراف معیار 0/43، 
جمع‌گرایــی با میانگین 3/9 و انحراف معیار 0/85، فاصله قدرت با میانگین 2/63 و انحراف معیار 0/88 
و مرد/ زن‌ســالاری با میانگین 2/39 و انحراف معیار 1 اســت. براساس نتایج آزمون t مستقل مشاهده 
شد که تفاوتی معنادار میان مدیران مرد و زن در بعد اجتناب از عدم قطعیت و جمع‌گرایی وجود ندارد. 
درحالی‌که تفاوت میانگین این دو گروه در بعد فاصله قدرت و مردسالاری درمقابل زن‌سالاری  معنا‌دار 
اســت. با این توضیح که در میان مدیران مرد، گرایش به مردســالاری و در میان مدیران زن، گرایش به 
مردســالاری وجود دارد. در فاصله قدرت نیز ملاحظه می‌شود که میانگین این بعد در میان مدیران زن 
بیشــتر از مدیران مرد اســت. در جدول شماره 2 نتایج مقایســه میانگین ابعاد فرهنگ ملی به تفکیک 

جنسیت که با استفاده از آزمون تی مستقل به‌دست آمده، نشان داده‌شده است.
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 جدول 2.   توصیف نتایج مربوط به ابعاد فرهنگ ملی به تفکیک جنسیت                                                                                                                         

 انحراف میانگینتعدادجنسیتگروهمتغیر
حداکثرحداقلمعیار

نتایج آزمون t مستقل

t مقدار معناداریآماره

 اجتناب از
 عدم قطعیت

مدیر
804/560/532/25مرد

-1/320/188
1044/650/4335زن

مدیرجمع‌گرایی
803/90/871/675مرد

0/070/944
1043/890/8525زن

مدیرفاصله قدرت
802/240/7615مرد

-3/130/002
1042/630/8815زن

مدیرمرد/ زن‌سالاری 
802/730/9115مرد

2/370/019
1042/391/00615زن

آنجاکه مقادیر چولگی بین 2- و 2+ و کشــیدگی بین 5- و 5+ به‌دســت آمد، فرض نرمال بودن  از
برای این متغیرها محرز شد و از آزمونهای پارامتری )آزمون t تک‌نمونه‌ای و ضریب همبستگی پیرسون( 
بهره گرفته شــد. برای شناخت و بررسی نگرشــهای فرهنگی مدیران ابتدا با توجه به نرمال بودن ابعاد 
فرهنگ ملی، از آزمون t تک‌نمونه‌ای برای بررسی تفاوت میانگین این ابعاد با مقدار متوسط 3 استفاده 
شــد. در جدول شماره 3 مشاهده می‌شــود که مقادیر معناداری برای همه ابعاد نگرشهای فرهنگ ملی 
مدیران کمتر از 0/05 اســت. از طرفی هم همان‌طور که مشاهده می‌شود ابعاد اجتناب از عدم قطعیت 
و جمع‌گرایی با میانگین‌های 4/61 و 3/89 بیشتر از مقدار متوسط )3( است، اما دو بعد فاصله قدرت و 
مرد/ زن‌سالاری  به‌ترتیب با میانگینهای 2/46 و 2/53 کمتر از مقدار متوسط )3( هستند. بنابراین دو بعد 
اجتناب از عدم قطعیت و جمع‌گرایی در نگرشهای فرهنگی مدیران مدارس ابتدایی شهر مشهد میانگین 
بالایی را به خود اختصاص دادند. در این دو بعد با توجه به اینکه میانگین آنها بالاتر از )3( است مدیران 
مدارس مشهد اجتناب از عدم قطعیت را در حد بالا تجربه می‌کنند و معمولاً تمایل به تبعیت از قوانین 
و مقررات و فعالیت در وضعیتهای قابل پیش‌بینی دارند. همچنین تمایل مدیران به جمع‌گرایی به نشانه 
وفاداری به جمع  بالاتر محاسبه شد، اما در دو بعد دیگر با توجه به اینکه میانگین کمتر از 3 است، نگرش 
فرهنگی مدیران مدارس مشهد به‌سمت فاصله کم قدرت گرایش داشته و جامعه‌ای نسبتاً زنانه می‌باشد. 

نتایج در جدول شماره 3  نشان داده ‌شده است.
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 جدول 3.   نتایج آزمون t تک‌نمونه‌ای برای نگرشهای فرهنگی مدیران                                                                                                                         

مقدار معناداریدرجه آزادیآماره tانحراف معیارمیانگینتعدادنگرشهای فرهنگی

1844/610/4845/571830/001اجتناب از عدم قطعیت

1843/890/8614/081830/001جمع‌/ فردگرایی

8/481830/001-1842/460/85فاصله قدرت

6/371830/001-1842/530/98مرد/ زن‌سالاری 

       
براســاس نتایج به‌دست‌آمده از آزمون لون در جدول شماره 4، مقادیر معناداری نگرشهای فرهنگی 
مدیران مدارس در چهار ناحیه 4، 5، 6 و منطقه تبادکان بیشــتر از 0/05 است. ازاین‌رو فرض همگنی 
واریانسهای چهار گروه برای همه ابعاد فرهنگ ملی تأیید شد. با توجه به نتایج تحلیل واریانس ملاحظه 
می‌شود که با 95 درصد اطمینان میان بعد اجتناب از عدم قطعیت در چهار ناحیه تفاوت معنادار وجود 
دارد. میانگین اجتناب از عدم قطعیت مربوط به تبادکان و ناحیه 5 به‌ترتیب برابر 4/73 و 4/66 است که 
بیشــتر از میانگین مربوط به ناحیه 6 و ناحیه 4 به‌ترتیب برابر 4/51 و 4/47 است؛ بنابراین بعد اجتناب 
از عدم قطعیت در میان مدیران مدارس منطقه تبادکان نسبت به سایر نواحی بیشتر قابل‌مشاهده است. 
با این توضیح که مدیران در برابر قوانین و مقررات رســمی مطیع‌ترند، اما انعطافشان در‌این‌زمینه کمتر 
اســت و درمقابل، در ناحیه 4 باوجوداینکه این بعد از حد متوســط سه بیشتر است اما به نسبت سایر 
بعد  نواحی کمتر به چشم می‌آید و مدیران موردنظر نسبت به‌دستورالعملها منعطف‌ترند. از طرفی هم سه‌
جمع‌گرایی و فاصله قدرت و مردســالاری درمقابل زن‌سالاری در میان چهار گروه تفاوت معنادار وجود 

ندارد. 

 جدول 4.   نتایج آزمون تحلیل واریانس یک‌طرفه برای تفاوت ابعاد فرهنگ ملی در چهار ناحیه                                                                                                                         

 ابعاد 
انحراف معیارمیانگینتعدادناحیهفرهنگ ملی

نتایج تحلیل واریانسنتایج آزمون لون

مقدار معناداریآماره tمقدار معناداریآماره آزمون

 اجتناب از
 عدم قطعیت

604/730/38تبادکان

1/860/1373/220/024
404/470/58ناحیه 4

484/660/35ناحیه 5

364/510/58ناحیه 6
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 ابعاد 
انحراف معیارمیانگینتعدادناحیهفرهنگ ملی

نتایج تحلیل واریانسنتایج آزمون لون

مقدار معناداریآماره tمقدار معناداریآماره آزمون

جمع‌گرایی

604/060/70تبادکان

1/660/272/6010/054
403/70/76ناحیه 4

483/721/09ناحیه 5

364/050/79ناحیه 6

فاصله قدرت

602/530/87تبادکان

1/040/3721/30/275
402/230/67ناحیه 4

482/520/94ناحیه 5

362/540/85ناحیه 6

مردسالاری

602/530/98تبادکان

0/4090/7470/0070/99
402/540/86ناحیه 4

482/540/98ناحیه 5

362/551/12ناحیه 6

 نقش نگرشهای فرهنگ ملی در پیش‌بینی الگوهای رهبری مدرسه
1. نقش نگرشهای فرهنگی در پیش‌بینی الگوی رهبری آموزشی

بنابر نتایج جدول شــماره 5، میزان ضریب تعیین تعدیل‌شــده )ADJ.R2( نشان می‌دهد که 
نگرشــهای فرهنگ ملی در ابعــاد مختلف آن قادر به پیش‌بینی 0/71 درصــد از واریانس الگوی 
رهبری آموزشی اســت. همچنین با توجه به میزان بتای مربوط به هر یک از زیرمقیاسها، به‌نظر 
می‌رسد با افزایش یک انحراف استاندارد در نمره اجتناب از عدم قطعیت، جمع/ فردگرایی، فاصله 
قدرت و مرد/ زن‌سالاری، به‌ترتیب نمره الگوی رهبری آموزشی 0/714، 0/589، 0/242 و 0/177 
انحراف استاندارد افزایش خواهد یافت. لذا با درنظر گرفتن مقادیر F،P-Value و t می‌توان نتیجه 
 گرفت که دو بعد اجتناب از عدم قطعیت و جمع/ فردگرایی در سطح معناداری مطلوب قرار دارند 
)P-Value‌ ≥ 0/05( و می توانند  دو  بعد پیش‌بینی‌کنندۀ مناسب برای الگوی رهبری آموزشی باشند.

 جدول 4.   )ادامه( 
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 جدول 5.   ضرایب رگرسیونی ابعاد نگرشهای فرهنگ ملی در پیش‌بینی الگوی رهبری آموزشی                                                                                                                         

BSEBetatPمتغیرهای پیش‌بین

0/2770/0780/7143/5500/016اجتناب از عدم قطعیت

0/1980/0680/5892/9250/033جمع‌/ فردگرایی

0/0370/0630/2420/2910/790فاصله قدرت

0/0300/0440/1770/6660/542مرد/ زن‌سالاری 

R=0/894                F=9/910                 R2 =0/799            ADJ.R2=0/718

2. نقش نگرشهای فرهنگی در پیش‌بینی الگوی رهبری توزیعی
براساس نتایج جدول شماره 6، مـــیزان ضـریب تعیین تعـــدیل‌شده )ADJ.R2( حاکی از 
آن اســت که نگرشــهای فرهنگ ملی در ابعاد مختلف، 0/82 درصد از واریانس رهبری توزیعی 
را پیش‌بینــی می‌کنند. با توجه بــه میزان بتای مربوط به هر یک از زیرمقیاســها چنین به نظر 
می‌رســد که با افزایش یک انحراف اســتاندارد در نمره اجتناب از عدم قطعیت، جمع/ فردگرایی، 
فاصله قدرت، مرد/ زن‌ســالاری، به‌ترتیب نمره رهبری توزیعی 0/681، 0/688، 0/244 و 0/240 
انحراف استاندارد افزایش خواهد یافت. لذا با درنظر گرفتن مقادیر F ، P-Value و t می‌توان نتیجه 
 گرفت که دو بعد اجتناب از عدم قطعیت و جمع/فردگرایی در سطح معناداری مطلوب قرار دارند 

)P-Value‌ ≥ 0/05( و می‌توانند پیش‌بینی‌کننده مناسبی برای رهبری توزیعی باشند.

 جدول 6.   ضرایب رگرسیونی ابعاد نگرشهای فرهنگ ملی در پیش‌بینی الگوی رهبری توزیعی                                                                                                                         

BSEBetatPمتغیرهای پیش‌بین

0/4520/1060/6814/2590/008اجتناب از عدم قطعیت

0/3960/0920/6884/3070/008جمع‌/ فردگرایی

0/1970/1150/2440/9960/376فاصله قدرت

0/0960/0710/2400/9630/407مرد/ زن‌سالاری 

R=0/934                F=17/163                 R2 =0/873            ADJ.R2=0/822
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3. نقش نگرشهای فرهنگ ملی در پیش‌بینی الگوی رهبری تحولی
بر‌اساس نتایج جدول شماره 7، میزان ضریب تعیین تعدیل شده )ADJ.R2( حاکی از آن است 
که نگرشهای فرهنگ ملی در ابعاد مختلف قادر به پیش‌بینی 0/90 درصد از واریانس الگوی رهبری 
تحولی است. با توجه به میزان بتای هر یک از زیرمقیاسها می‌توان گفت که با افزایش یک انحراف 
استاندارد در نمره اجتناب از عدم قطعیت، جمع/فردگرایی، فاصله قدرت، مرد/ زن‌سالاری، به‌ترتیب 
 نمــره رهبری تحولی 0/596، 0/693، 0/200 و 0/493 انحراف اســتاندارد افزایش خواهد یافت.
 لذا با درنظر گرفتن مقادیر F، P-Value و t چنین نتیجه می‌شود که سه بعد اجتناب از عدم قطعیت،
)P-Value‌ ≥ 0/05( جمع/ فردگرایی و مرد/ زن‌ســالاری در ســطح معناداری مطلوبی قرار دارند 

و می‌توانند پیش‌بینی‌کننده‌های مناسبی برای الگوی رهبری تحولی باشند. 

 جدول 7.   ضرایب رگرسیونی ابعاد نگرشهای فرهنگ ملی در پیش‌بینی الگوی رهبری تحولی                                                                                                                         

BSEBetatPمتغیرهای پیش‌بین

0/4520/0620/5964/4330/011اجتناب از عدم قطعیت

0/3960/0490/6935/6750/005جمع‌/ فردگرایی

0/8960/436-0/200-0/1970/073فاصله قدرت

0/0960/0290/4933/4620/026مرد/ زن‌سالاری 

R=0/974                F=24/294                 R2 =0/948            ADJ.R2=0/822909

4. نقش نگرشهای فرهنگ ملی در پیش‌بینی الگوی رهبری مدیریتی
 براســاس نتایج به‌دســت آمــده در جدول شــماره 8، میــزان ضریب تعیین تعدیل‌شــده 
)ADJ.R2( نشــان می‌دهد که نگرشــهای فرهنگ ملی در ابعاد مختلف، 0/68 درصد از واریانس 
الگوی رهبری مدیریتی را پیش‌بینی می‌کند. با توجه به میزان بتای هر یک از زیرمقیاســها، باید 
گفــت که با افزایش یک انحراف اســتاندارد در نمره اجتناب از عــدم قطعیت، جمع/ فردگرایی، 
فاصله قدرت، مرد/ زن‌سالاری، به‌ترتیب نمره رهبری مدیریتی 0/184، 0/857، 0/104 و 0/363 
انحراف استاندارد افزایش خواهد یافت. لذا با درنظرگرفتن مقادیر F، P-Value و t می‌توان نتیجه 
گرفت که بعد جمع/ فردگرایی در سطح معنادار مطلوبی قرار دارد )P-Value‌ ≥ 0/05( و می‌تواند 

پیش‌بینی‌کننده‌ای مناسب برای رهبری مدیریتی باشد.
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 جدول 8.   ضرایب رگرسیونی ابعاد نگرشهای فرهنگ ملی در پیش‌بینی الگوی رهبری مدیریتی                                                                                                                         

BSEBetatPمتغیرهای پیش‌بین

0/1070/1270/1840/8500/434اجتناب از عدم قطعیت

0/4370/1070/8574/0660/007جمع‌/ فردگرایی

0/0430/1800/1040/2410/825فاصله قدرت

0/0870/0630/3431/3850/238مرد/ زن‌سالاری 

R=0/857                F=16/531                 R2 =0/734            ADJ.R2=0/689

5. نقش نگرشهای فرهنگ ملی در پیش‌بینی الگوی رهبری اخلاقی
بنابر نتایج جدول شماره 9، میزان ضریب تعیین تعدیل‌شده )ADJ.R2( نشان می‌دهد که ابعاد 
نگرشــهای فرهنگ ملی، 0/94 درصد از واریانس رهبری اخلاقی را پیش‌بینی می‌کنند. همچنین 
براساس میزان بتای هر یک از زیرمقیاسها باید گفت که با افزایش یک انحراف استاندارد در نمره 
اجتناب از عدم قطعیت، جمع/ فردگرایی، فاصله قدرت، مرد/ زن‌ســالاری، به‌ترتیب نمره رهبری 
اخلاقی 0/705، 0/655، 0/158 و 0/496 انحراف استاندارد افزایش خواهد یافت. لذا با درنظر گرفتن 
فردگرایی  مقادیر F، P-Value و t می‌توان نتیجه گرفت که سه بعد اجتناب از عدم قطعیت، جمع/
و مرد/ زن‌ســالاری در ســطح معنــاداری مطلوب قــرار دارنــد )P-Value‌ ≥ 0/05 و می‌توانند 

پیش‌بینی‌کننده‌های مناسبی برای الگوی رهبری اخلاقی باشند.

 جدول 9.   ضرایب رگرسیونی ابعاد نگرشهای فرهنگ ملی در پیش‌بینی الگوی رهبری اخلاقی                                                                                                                         

BSEBetatPمتغیرهای پیش‌بین

0/3950/0610/7056/5280/003اجتناب از عدم قطعیت

0/3190/0480/6556/6760/003جمع‌/ فردگرایی

0/0630/0710/1580/8780/445فاصله قدرت

0/1200/0280/4964/3330/012مرد/ زن‌سالاری 

R=0/983                F=38/334                 R2 =0/966            ADJ.R2=0/941
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 بحث‌و نتیجه‌گیری 
 هدف اصلی این مقاله، تبیین الگوهای رهبری مدیران مدارس براســاس نگرشــهای فرهنگی آنان

در ابعاد پنجگانه مدل هافســتد اســت. براســاس نتایج به‌دســت‌آمده، نگرش فرهنگی غالب مدیران 
موردمطالعه مبتنی بر اجتناب از عدم قطعیت اســت. هرچند در میان مدیران نواحی مختلف، اجتناب 
از عــدم قطعیت در تبادکان که از لحــاظ وضعیت اجتماعی، اقتصــادی و فرهنگی جزو مناطق کمتر 
برخوردار یا نابرخوردار محســوب می‌شــود، بیشتر از سایر نواحی به چشــم می‌خورد و در ناحیه 4 و 6 
که جزو نواحی برخوردار محســوب می‌شوند، انعطاف نســبت به‌دستورالعملهای رسمی بیشتر مشاهده 
می‌شود، اما به‌طورکلی گرایش مدیران به تبعیت از قوانین و دستورالعملهای معین و عدم انعطاف‌پذیری 
شغلی در بســیاری از مطالعات صورت گرفته پیرامون ویژگیهای فرهنگ ملی ایران قابل‌ملاحظه است. 
به‌طورنمونه، مظلومی و همکاران )1397( و نوقابی )1395(، علوی و یداللهی )1382(، حقیقی و مؤمنی 
مایانی )1384( و بیرمی )1389( در مطالعات خود به گرایش مدیران به اجتناب از عدم قطعیت اشــاره 
کرده‌اند که بر‌اساس آن دستورالعملها و قوانین خط‌مشی مدیران را ترسیم کرده‌اند و مدیران با کارکردی 
خودکارگونه هرنوع تغییر در رویه‌های موجود را نمی‌پسندند. همچنین، به استناد یافته‌های این پژوهش، 
گرایــش به جمع‌گرایی بالاترین میزان را در میان مدیران موردمطالعه به خود اختصاص داده و در میان 
 مدیران زن و مرد و مدیران نواحی مختلف تفاوتی معنا‌دار در این بعد قابل‌مشاهده نیست. همسو با نتایج
پژوهش لســانی و اســدی )1399( به نظر می‌رســد مدیران مدارس دولتی متمایل به جمع‌گرایی‌اند و 
مدیران در هدایت مدرســه گرایش به فعالیتهای جمعی و گروهی را به نسبت فعالیتهای فردی مدنظر 
در‌حالی است که بیرمی )1389( در پژوهشی دیگر نتیجه گرفته است که مدارس  خود قرار می‌دهند. این‌
شهر مشهد به نسبت شهرستانهای تایباد و تربت‌جام گرایشی کمتر به جمع‌گرایی دارند. علیون )1387( 
نیز اظهار کرده اســت که گرایش به فردگرایی به نسبت جمع‌گرایی در میان مدیران سازمانهای دولتی 
بیشتر است و مدیران زن نسبت به مدیران مرد جمع‌گراترند. براساس نتایج این پژوهش مبنی بر فاصله 
زیاد قدرت به نظر می‌رسد که مدیران صرفاً قدرت خود را به‌صورت مطلق و تصمیمات یک‌جانبه بدون 
مشــورت با معلمان قلمداد نمی‌کنند، هرچند در میان مدیران زن در مقایســه با مدیران مرد گرایش 
فاصله زیاد قدرت به چشــم می‌خورد. درحالی‌که، مطالعات شیهکی‌تاش و منصوری )1399(، پاشایی  به‌
و اخوان علوی )1397(، مظلومی و همکاران )1397(، هادی‌زاده‌مقدم و عصار )2008(، علوی و یداللهی 
)1382(، قلاوندی )1393(، نوقابی )1395(، اعرابی و هدایتی )1388( حاکی از نگرش فاصله کم قدرت 
نظر می‌رسد  در جامعه اســت. به‌رغم نتایج این پژوهش که حکایت از عدم فاصله قدرت زیاد دارد، اما به‌
مدیران درتلاش برای کاهش فاصله قدرت به‌منظور اتحاد و یکپارچه‌ســازی ارکان مدرســه‌اند. لسانی و 
اســدی )1399( و بیرمــی )1389( نیز بر این باورند که فاصله زیــاد قدرت در نگرش فرهنگی مدیران 
مدارس دولتی و به‌طورکلی در میان مدیران عالی و میانی و معلمان حاکم اســت. همان‌طورکه بیرمی 
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)1389( نیز در پژوهش خود گرایش مدارس شــهر مشــهد را به‌سمت مردسالاری درمقابل زن‌سالاری  
نشان داده است. فرهنگ ملی ایران به استناد یافته‌های حاصل از پژوهش نیز متمایل به زن‌سالاری بوده 
اســت و نسبتاً زنانه محسوب می‌شــود، هرچند که در میان مدیران مرد مدارس موردمطالعه نسبت به 
مدیران زن گرایش به‌سمت مردسالاری بیشتر بوده است؛ چنانچه لسانی و اسدی )1399( نشان داده‌اند 
که گرایش مدیران مرد در مدارس دولتی و سایر سازمانها متمایل به مردسالاری است. در پایان می‌توان 
به این نکته اشــاره کرد که مرور ادبیات و نتایج پژوهش حاکی از تفاوت در نتایج حاصل از پژوهشــهای 
گوناگون روی نگرشهای فرهنگی مدیران است، هادی‌زاده‌مقدم و عصار )2008( تبیین کردند که متغیر 
بودن فرهنگ در طول زمان و تأثیرگذاری سیاســی و اجتماعی روی فرهنگ می‌تواند ســبب بروز نتایج 

متفاوت در پژوهشهای مختلف حوزه نگرش فرهنگی باشد.
براساس یافته این پژوهش، همبستگی همه ابعاد نگرش فرهنگی با الگوهای رهبری مدرسه معنادار 
شده است. مطالعات دیویس1 )2004( و جاواس )2017( نیز نشان داده که الگوی رهبری آموزشی به‌ویژه 
با تمرکز بر بهبود کیفیت آموزش در مدرسه متأثر از فرهنگ ملی آن جامعه است. با این توضیح که مدیر 
مدرسه در جامعه با فاصله کم قدرت با تصمیم‌گیری مشارکتی، حمایت از نوآوری و اشتراک آنها سعی 
 در پیشــرفت تحصیلی دانش‌آموزان دارد. همچنین با اجتنــاب از عدم قطعیت بالا مأموریتهای هر یک
از ارکان مدرسه را تبیین می‌کند و با ابلاغ رسالتهای مدرسه مسئولیتهای هر یک از کارکنان مدرسه را 
رو برای پیشرفت اهداف و بهبود مدرسه به توانمندسازی معلمان توجه و نظارت  مشخص می‌کند، از ‌این‌
می‌کند و به ارائه بازخورد می‌پردازد. به استناد یافته‌های این پژوهش، مدیر مدرسه با رویکرد جمع‌گرایی 
بر راهبرد‌های آموزشــی نیز تمرکز دارد و تلاش می‌کند تا با ایفای نقش آموزشــی خود، برنامه توسعه 
حرفه‌ای معلمان را در چارچوب اهداف آموزشی مدرسه تنظیم و اجرا ‌کند. این درحالی است که رابطه 
بعد مردســالاری درمقابل زن‌ســالاری با هیچ‌یک از الگوهای رهبری معنادار نشد و زن‌سالاری با الگوی 
رهبری اخلاقی همبستگی بالاتری نشان داد. نتایج حاصل از تحلیل رگرسیون نیز نشان داد که فرهنگ 
ملــی در ابعاد مختلف اجتناب از عدم قطعیت، جمع‌/ فردگرایی و مرد / زن‌ســالاری قادر به پیش‌بینی 
الگوهای رهبری مدرســه اســت. این درحالی اســت که نقش فاصله قدرت در این تحلیل معنادار نشد. 
این، یافته‌های برخی پژوهشــگران مانند شاکد و همکاران )2020( و لیث‌وود و سیشورـ لوئی2 وجود  با‌

)2011( حاکی از آن است که فاصله قـدرت پایـین نقشی بسزا در تـوصیف و تـبیین فرهنگ ملی ایفا 
تأثیر قرار می‌دهد. در همین راستا هالینگر و مورفی  می‌کند و به تبع آن الگوی رهبری آموزشی را تحت‌
)1985؛ به نقل از شــاکد و همکاران، 2020( فاصله کم قدرت را از ملزومات شــکل‌دهی به بعد توسعه 
جو یادگیری مثبت در رهبری آموزشــی می‌دانند. دیمــوک و همکاران )2021( نیز تبیین کرده‌اند که 

1. Davis
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در میان مدیران مدارس
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فاصله قدرت بر رهبری توزیعی تأثیر می‌گذارد؛ افراد در فرهنگهای فاصله‌ای با قدرت بالا می‌پذیرند که 
قدرت به‌طور نابرابر توزیع می‌شــود، بنابراین از مخالفت با افراد بالادســتی یا تصمیم‌گیری بدون تأیید 
مافوق خود اجتناب می‌کنند. همچنین نگوین1 و همکاران )2017( با اذعان به همبستگی بعد اجتناب 
 از عدم قطعیت با رهبری آموزشــی مدعی شــدند که افراد در فرهنگهای اجتنابی با عدم قطعیت بالا،

اگر رفتارهایشــان هنجارهای تجویزشده را نقض کند، دچار اضطراب می‌شوند، بنابراین از قوانین روشن 
اســتقبال می‌کنند. لذا در این پژوهش با توجه به بافت و زمینه نگرشهای فرهنگ ملی مدیران مدارس، 
نظر می‌رســد مدیران مورد مطالعه با استقبال از قوانین و چارچوبهایی که مقامات و اسناد بالادستی  به‌
تدویــن کرده‌اند، از عدم قطعیت اجتناب می‌جویند. مطالعه تان )2022( نیز مؤید اثرگذاری جمع‌گرایی 
بر رهبری مدرســه اســت. به این ‌صورت که بعد جمع‌گرایی سبب توســعه فرهنگ آموزش و یادگیری 
مثبت در مدرســه می‌شود. همچنین با اســتناد به یافته‌های این پژوهش می‌توان چنین نتیجه گرفت 
که زن‌ســالاری  غالب در سطح نگرشهای فرهنگی مدیران موجبات حکمرانی الگوی رهبری اخلاقی را 
میان مدیران مدارس فراهم می‌آورد. هرچند فرهنگ ملی کشورهای گوناگون متناسب با موقعیتهای  در‌
جغرافیایی قابل‌مقایسه با یکدیگر نیست، اما کو و پارک2 )2018( سوق پیدا کردن فرهنگ ملی به‌سمت 
مردسالاری درمقابل زن‌سالاری  را عامل اصلی سلطه رهبری تحولی می‌دانند و اشاره دارند که در رهبری 
تحولی مدیر در پی رســیدن به نوآوری برای اصلاح اســت. با نظر به یافته‌های پژوهش می‌توان اذعان 
داشت که مدیران مدارس بیش‌ازحد تابع قوانین و دستورالعملهای ابلاغی‌اند و تغییر رویه را نمی‌پسندند. 
 اگرچه در کشور ما که آموزش‌وپرورش متمرکز هدایت می‌شود و کمتر می‌توان قوانین را اجرایی نکرد،

اما پیشــنهاد می‌شود که با اعطای اختیارات بیشــتر به مدیران مدارس، امکان انعطاف‌پذیری در اجرای 
 قوانین متناســب با شــرایط و زمینه‌های خاص مدارس فراهم شــود. همچنین، با استناد به یافته‌های
این پژوهش مبنی بر ســهم قابل‌توجه نگرشهای فرهنگی مدیران در بهره‌گیری از انواع الگوهای رهبری 
مدرسه، می‌توان یادآوری این مهم را در دستورکار سیاستگذاران آموزشی با ملاحظه نگرشهای فرهنگی 

مدیران متناسب با مختصات موقعیتی مدارس قرار داد.

1. Nguyen
2. Koo & Park
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Given the Hofstede’s theory of cultural dimensions, it was deemed necessary to  
determine the extent to which these dimensions are reflected in the ways that 
elementary school principals in Mashhad run their schools. To this end, a sample 
of 184 principals and 808 teachers were selected from among all teachers and  
principals in three school districts differing in levels of SES. The internal 
consistency of the two questionnaires used was determined, as was their 
construct validity. The overall results of data analysis show that the participating 
principals exhibit four of Hofstede’s cultural dimensions in their style of 
leadership: uncertainty avoidance, collectivism, femininity, and low power 
distance. Path analyses also show high correlation between these dimensions 

and different aspects of leadership.  
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