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مدیر به منزلۀ مربی بــه کارکنان کمک می کند باور کنند که می توانند رفتارها و فعالیت های 
به مراتب اثربخش تر، کاراتر و نوآورانه تری در قیاس با قبل داشته باشند. به علاوه، داشتن منش 
خوب نیز فرایند موفقیت را در مربیگری تســهیل می کند. بر همین اساس، در این پژوهش به 
شناسایی شــاخص های منش مربیگری مدیران مدارس مقطع ابتدایی پرداخته می شود تا برای 
استفاده کنندگان از نتایج پژوهش و علاقه مندان به مربیگری در محیط مدرسه مفید واقع شود. 
رویکرد این پژوهشْ کیفی و از نوع تحلیل محتواست. مشارکت کنندگان این پژوهش به صورت 
هدفمند و از میان ۱۵ نفر از اســتادان دانشگاه و مدیران مدرسه انتخاب شده اند. ابزارِ پژوهش 
مصاحبۀ نیمه ساختاریافته اســت و تجزیه وتحلیل داده ها نیز ازطریق فن مضمون بررسی شده 
اســت. برای تأیید روایی پژوهش از روش مثلث ســازی و برای تأیید پایایی از روش هولستی 
اســتفاده شده اســت. نتایج پژوهش به شناسایی هشت مقولۀ اصلی شــامل تعالی و برتری، 
پاسخ گویی، مشارکت طلبی، انسانیت، تواضع، خدمتگزاری، عدالت محوری و صداقت و 30 مقولۀ 
فرعی منجر شــد. ازآنجاکه مدارس مرکز فرهنگ سازی کشورند و تأثیر بسزایی در این زمینه 
دارند استفاده از نتایج این پژوهش می تواند الگویی مفید برای معلمان و مدیران مدارس باشد.
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 مقدمه
امروزه با توجه به تغییرات پرشتاب و بی سابقۀ جوامع نیاز به رويکردهای نوين در مديريت بیش ازپیش 
احساس می شود. مربیگری1 از جمله رويکردهايی است که به سازمان ها در هماهنگی با تغییرات و حرکت 
برای دستیابی موفقیت آمیز به اهدافشان کمک می کند. در حال حاضر، در عرصۀ سازمان هایِ پیشرو مديران 
به فراتر از رهـبری می انديشنـد و در تلاش اند همچون مربی باشند و از ايـن راه سبب افـزايش بهره وری، 
 انگیزه، خـلاقیت و نوآوری شوند. مربیگری فراينـد همراهی مـداوم و حمايت فـردی برای ثابت قدم ماندن
در اهداف و تعهدات خود و به معنای پیمودن راهی میان بر بـرای چیره شدن بر ترس و نیرومند سـاختن 
نقاط قوت است. به بیان ديگر، مربیگری هنر تسهیل کردن اجرای فعالیت ها، فرايند يادگیری و پیشرفت فرد 
است و همیشه تمرکز در آن بر فرايندهای پیشرفت، رشد و خلاقیت افراد است. مربی به افراد )کارکنان( 
کمک می کند که با يافتن راه های خلاقانه و نوآوری در انجام دادنِ وظايفْ خود را با تغییرات وفق دهند و 

برای تحقق اهداف خود و سازمان متبوعشان بکوشند )وظیفه دوست و رادمردقديری، 1395(.
مربیـگری نـوعی رويـکرد مـديريتی بـرای کـمک به زيـردستان در بهبود شـايستگی های موجود و 
به حداکثر رساندن ظرفیت های شخصی کارکنان است )واگ استاف2 و همکاران ، 2018(. بنابراين هم به لحاظ 
نظری و هم به لحاظ عملی علاقۀ فزاينده ای را به خود جلب کرده است )ماتسو3، 2018(. مربیگریِ مديريتی 
در برابر رفتارهای رهبری سنتی ازجمله مديريت، فرماندهی و کنترل به راهنمايی، تسهیل و هدايت متکی 
است )تانسکانن4 و همکاران ، 2018(. هدف اصلی مربیگری مديريتی برانگیختن خودکارآمدی، عملکرد و 
پیشرفت زيردستان )وو5، 2017(، به ويژه ازطريق تنظیم و برقراری ارتباطات روشن، گسترش ديدگاه های 
زيردستان و دادن بازخورد، است )الینجر6 و همکاران، 2011(. بر اساس مطالعاتِ تجربیْ مربیگریِ مديريتی 
نتايج مفیدی در زمینه هايی چون يادگیری )ماتسو، 2018(، عملکرد )تانسکانن و همکاران، 2018( و رضايت 
شغلی برای زيردستان به  همراه دارد )ژآو و لی يو7، 2020(. از سويی، مربیگری مؤلفۀ برجستۀ رويکردهای 
سازمانی درزمینۀ توسعۀ منابع انسانی است. مربیگری مديريتی در سازمان های کنونی بسیار زياد رواج دارد و 
بسیاری از سازمان ها نیز ايدۀ مدير به منزلۀ مربی را تبلیغ می کنند )مؤسسۀ مجاز پرسنل و توسعه8، 2015(. 
متخصصان مربیگری و متخصصان توسعۀ سازمانی الگوهای مربیگری را پايه گذاری کرده اند. ارتباط انسانی 
با اين الگوها و اهمیت حفظ روابط با کیفیت میان مربی و مربیگری به معنای وجود برخی شباهت ها میان 
روش های مربیگری و رفتاردرمانی است )بارون و مورين9، 2009(. بنابراين مربیگری در سازمان منابع و 
دارايی های علمی و تجربی را در اختیار همکاران قرار می دهد و اين مسئله می تواند باعث افزايش کارايی 
سازمانی شود )ديجیرولامو و تاچ10، 2019(. بر اساس مطالعات انجام شده، تأکید بر نقاط قوت کارکنان 
موجب کاهش ترک خدمت، افزايش بهره وری و بهبود رضايت مندی آن ها در محیط های کاری می شود. بر 
اين اساس، مديران با تأکید بر مربیگری می توانند از توسعه و رشد کارکنان اطمینان يابند که اين مسئله 
سبب خلق فرصت هايی برای حداکثرسازی کارايی و اثربخشی سازمان می شود )باک11 ، 2009(. درواقع مدير 

س مقاطع ابتدایی
ش مربیگری مدیران مدار

ص های من
شناسایی شاخ
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به منزلۀ مربی به کارکنان کمک می کند تا باور کنند که می توانند رفتارها و فعالیت هايی به مراتب اثربخش تر، 
کاراتر و نوآورتر در مقايسه با قبل داشته باشند )کییِل12، 2015؛ لیِدی شِوسکی13، 2010(.

دربارۀ عوامل مهم در بحث مربیگری علاوه بر درک جامع چارچوب های نظری اساسی، که تحقیق و تمرين 
مربیگری را هدايت می کنند، تحقیقات بیشتری بايد صورت گیرد. يکی از اين عوامل منش مربیگری است. 
منش نقشی است که، نه تنها در مربیگری، در جريان زندگی نیز قرن ها فیلسوفان به آن علاقه مند بوده اند. 
برای مثال، ارسطو استدلال کرد که دستیابی به منش عالی پیش نیازی برای دستیابی به خوشبختی و رفاه در 
زندگی است. اين در حالی  است که افلاطون تأکید کرد مديرانی که منش خوبی دارند جامعه آن ها را می پذيرد 
)ويلیامسون14، 2008(. با اينکه منش تاريخچه ای طولانی و عمیق در فلسفه و اخیراً روان شناسی دارد )پیترسون 
و سلیگمن15، 2004( هنوز به طور واضح در کسب وکار مورد بحث قرار نگرفته است )هاناه و اوالیو16، 2015(. 
درحالی که پیشرفت در حرکت از مباحثات انجام  شده در کار پترسون و سلیگمن )2004( و ادغام اخیر 
آن در تحقیقات مديريتی فراتر رفته است )کوئیک و رايت17، 2011(، شکاف چشمگیری میان توضیح 
علمی منش و درک مشروعیت و کاربرد آن در عمل در کار حکمرانی و مديريت وجود دارد. می توان منش 
را عادت های شناخت احساسات و رفتاری که دارای برتری انسانی و ايجاد بهبود اجتماعی است تعريف کرد 

)برايت18 و همکاران ، 2006(. 
چنان که معلوم است تحقیق روی منش رهبر مبحثی تازه درزمینۀ مديريت است، بنابراين تعجب آور 
نیست که توافق کمی درمورد نحوۀ تعريف رسمی و اعمال منش در میان افراد حرفه ای وجود داشته باشد 
)کمیتۀ بین المللی مربیان19، 2012(. کوئیک و رايت )2011( و هان20 و همکاران )2013( در بحث مبانی 
نظری منش رهبر به اين نتیجه رسیدند منش رهبر عملی است که در درون رهبر رخ می دهد و دارای 
ايجاد شود. آن ها درمجموع  افراد  ارزش ها و شخصیت است که می تواند در  با  مؤلفه ای اخلاقی مرتبط 
دريافتند که کار روی منش رهبر درزمینۀ مديريت در حد مقدماتی است و نیازمند پژوهش در اين زمینه 

است )سیزون و فريرو21، 2015(.
مک اينتاير22 )2007( در تعريف منش چنین بیان می کند: »مجموعه ای از گرايش ها برای رفتار نظام مند 
در يک روش يا روش های ديگر برای مربیگریِ نوعِ خاصی از زندگی است«. او در ادامه توضیح می دهد که 
منش می تواند خوب يا بد باشد. منش ترکیبی از فضیلت، ويژگی های منشی و ارزش هايی است که تعالی را 
ممکن می سازد. فضیلت گرايی به رفتارهای مناسبِ موقعیتی اشاره دارد که از نشانه های رهبران خوب است. 
رفتار خوب و ويژگی های منش، مانند حالت ارتجاعی و بازبودن، دو متغیر با گرايش نسبتاً پايدار را شامل 

می شوند. منش خوب نیز می تواند در ارزش ها، مانند رفتار يکسان، ديده شود.
مدرسه يکی از مهدهای شکل گیری و تحقق فرهنگی است که تأثیر چشمگیری در توسعۀ آرمان های 
جامعه دارد و معلمان، به منزلۀ افرادی با ديدگاه ها و سطوح مختلف علمی، برای يادگیری دانش آموزان تلاش 
می کنند و مديران سهم ادارۀ آن مجموعه را دارند که با دارابودن از فضائل علمی، تجربی و اخلاقی می توانند 
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راهنمای معلمان و دانش آموزان باشند )قربانخانی و صالحی، 1399(. پژوهش های گوناگونی درزمینۀ منش 
مربیگری در ايران انجام شده است که در اين قسمت به چند مورد از آن ها اشاره می شود. احمدزاده و 
همکاران )1396( به تدوين الگوی پرورش مدير به منزلۀ مربی در وزارت راه و شهرسازی پرداخته اند. بشارت و 
عالیه )1399( ارتباط میان مربیگری مديريتی و کج رفتاری در شرکت های دارويی را بررسی کرده اند؛ حسینی 
امیری و رضازاده )1397( به بررسی تأثیر مربیگری مديران ارشد در عملکرد رفتاری و نتايج عملکرد بانک 
آينده با تأکید بر تأثیر میانجی خودکارآمدی کارکنان پرداختند. برجیان و همکاران )1399( به شناسايی 
شاخص های منش مربیگری برای مديران صنعت گاز در ايران پرداختند و نصرتی و همکاران )1400( 
درپژوهش خود در پی شناسايی ابعاد و شاخص های شايستگی مربیگری مديران در صنعت بانکداری بودند. 
بنابراين در هیچ کدام از پژوهش ها به شناسايی شاخص های منش مربیگری مديران مدارس در مقطع ابتدايی 
پرداخته نشده است و اينْ مسئلۀ اصلی پژوهش حاضر است. چراکه آموزش و پرورش بنیان علمی کشور را 
تشکیل می دهد و هرچقدر اين بنیان، به خصوص در مقطع ابتدايی، تقويت شود آيندۀ کشور به لحاظ علمی 
و تربیتی بهتر خواهد شد. معلمان، و به خصوص معلمان تازه کار، در فرايند کاری معمولاً با مشکلات آموزشی، 
تربیتی و اداری ازجمله درس پژوهی و اقدام پژوهی مواجه می شوند که مديران می توانند با استفاده از علم و 
تجربۀ خود استعدادهای بالقوۀ آنان را در اين زمینه شکوفا کنند. برای موفقیت در فرايندِ اين کار مديرانی 
موفق ترند که منش مربیگری و مديريتی خوبی داشته باشند. همچنین شناسايی منش مربیگری مديران 
مدرسه و آموزش و اجرای آن می تواند اثرگذاری مربیگری را در مدارس دوچندان کند. مربیگری از يک طرف 
و در درجۀ اول مستلزم ارتباط با انسان ها و پرورش نیروی انسانی است. از طرف ديگر، مربی بايد انسان خوب 
يا با منشی باشد و برای رشد و ارتقای زيرمجموعۀ خود بکوشد. درنتیجه، بايد به پرورش افراد پرداخت و آن ها 
را از حالت بالقوه به بالفعل رساند. پس مسئلۀ اصلی اين پژوهش آن است که در کنار مربیگری داشتنِ منش 
و فضائل ضروری است. در اين پژوهش محققان در پی شناسايی چنین منش و فضائلی برای مربیان اند تا با 
شناسايی و تحقق بخشیدن به آن ها مديران بتوانند روند مربیگری در مدارس را هموار سازند. با فرض اينکه 
منش می تواند در مربیگری کاربرد داشته باشد در اين پژوهش سعی شد شاخص های منش مربیگری مديران 
مدرسه شناسايی شود. بنابراين سؤال اصلی پژوهش اين است که شاخص های )مضامین( اصلی، فرعی و پايۀ 

منش مربیگری مديران مدارس ابتدايی چیست.

 ادبیات تحقیق 
 مربیگری

مربیگری چندين تعريف دارد که همین مسئله محققان و سازمان ها را دچار مشکل می کند. 
برخی نويسندگان، مربیگری را فعالیت يا کارکردی با نتیجۀ خاص می دانند، در حالی که ديگران 
آن را، به منزلۀ فرايندی، اغلب دارای مفاهیم گسترده تری می دانند. برای مثال، هال23 و همکاران 
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)1999( بیان می کنند که مربیگری، در ارتباط با کارمند، هدفش بهبود عملکرد شــغلی يا رفتار 
مرتبط اســت. کامپا-کوکسچ و اندرسون24 )2001( بیان می کنند که مربیگری شکلی از مداخلۀ 
بازخورد نظام مند طراحی شــده برای افزايش مهارت هــای حرفه ای کارکنان، آگاهی بین فردی و 
اثربخشــی شخصی است. مربیگری فرايند تقويت يادگیری و رشد است که درنتیجه باعث بهبود 
عملکرد می شــود. مربی برای موفق بودن بايد فرايند مربیگری و همچنین ســبک ها، مهارت ها و 

شیوه های مناسب را بداند و درک درستی از آن ها داشته باشد )پارسلو25، 1999(.
ديدگاه های فرايندی، در حالی که مقايسۀ آن ها دشوار است، اشتراکات میان روابط بین فردی و 
پیامدها را تسهیل می کنند. پترسون )1996( مربیگری را به منزلۀ »فرايند تجهیز افراد با ابزارها، 
دانش و فرصت های لازم برای رشد خود و مؤثرتر شدن« تعريف می کند. مجتبی26 )2007( بیان 
می کند که مربیگری »فرايند پیوستۀ همکاری های محاوره ای و تعامل با هدف کمک به ديگران 
برای باز کردن و تحقق بخشــیدن به يک کار و يک مهارت در زمان و با سرعت مناسب برای فرد 

مربی« است. تعريف مدنظر اين پژوهش همان تعريف مجتبی )2007( از مربیگری است.

 منش27
ســابقۀ تحقیق علمی دربارۀ منش به هزاران سال برمی گردد، با اين حال بحث دربارۀ ماهیت 
منــش خوب همچنان ادامــه دارد )هاکت و وانــگ28، 2012، ص. 87(. تحقیقات دربارۀ منش 
به ســرعت رو به رشد است و در تحقیقات اصلی عنصر رهبری نیز گنجانده شده  است. طی دهۀ 
گذشــته علاقۀ علمی به منش در مطالعات سازمانی افزايش يافته و تحقیق درزمینۀ فضیلت در 

حوزۀ دانش سازمانی رشد داشته  است )سیژتس29 و همکاران، 2015، ص. 67(.
وِريــر و برِِين30 )2007( نیز منش فرد را مجموعه ای از ويژگی های مثبت پرورش داده شــده 
توصیف کردند که تنها ازطريق به کارگیری و عملْ به عادت تبديل می شوند. در اين ديدگاه، منش 
به  منزلۀ ارزش های فرد در عمل اطلاق می شــود. به اين ترتیب، منش فرد ازطريق نظام ارزشــی 
آشکار می شود که بر اساس آن عمل می شود و به عنوان يک رفتار آشکار از ارزش ها در فرد ظاهر 

می شود.
بنابراين با تعريف منش به منزلۀ نظامی اعتقادی در عمل، ســارروس31 و همکاران )2006( 

منش را رفتاری شناسايی کردند که ازطريق يادگیری و رشد در بخشی از فرد تغییر می کند.
بر اســاس اين تعريــف، رايت و هوانــگ2 )2008( بیــان کردند که چنیــن منش فردی ، 
همان طور که انجام می شود، می تواند از سه جز ساخته شود. اول، نظم اخلاقی ای که توانايی فرد 
برای محدود کردن خواســته های شخصی خود به عناصر فضیلت بالاتر را منعکس می کند. دوم، 
پیوند اخلاقی ای که نشــان دهندۀ تعهد فرد به ديگران در جامعۀ بزرگ تر اســت. سوم، استقلال 
اخلاقــی ای که بیانگر انتخاب آزادانۀ فرد برای اعمال دو عنصر اول منش در تعامل با ديگران در 
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جامعۀ بزرگ تر اســت. ازاين رو، رايت و هوانگ منش را ويژگی هايی اساسی و عادی  می دانند که 
باعث محدوديت افراد می شــوند و ازطريق فعالیت های روزمره آن ها را به سوی منافع شخصی و 

سازمانی هدايت می کنند )رايت و هوانگ، 2008(. 
منش مدير نه تنها با آنچه فکر می کند، بلکه با انگیزۀ او برای عمل تعريف می شــود )هاناه و 
اوالیو، 2010(. منش به مديران کمک می کند تا شايستگی های خود را به کار بگیرند، در حالی که 

در زمینه های مختلف قضاوت می کنند )سیژتس و همکاران، 2015(.

 الگوهای منش33
 الگوی پترسون و سلیگمن 

پترسون و سلیگمن )2004( در کتابی به نام کمالات منشی و فضائل با بررسی کل طبقه بندی های 
روان شناسان از انسان سالم در صد سال اخیر و نیز با مراجعه به هفت سنت معنوی بزرگ در جهان 
به اين نتیجه رسیدند که در نهايتْ همۀ اين طبقه بندی ها به اشتراکات عظیمی ختم می شوند. آن ها 
در اين ســنت ها به شش هستۀ منش دست پیدا کردند: 1. خرد و دانش؛ 2. شجاعت؛ 3. انسانیت 
شامل عشق و مهربانی و هوش اجتماعی؛ 4. عدالت؛ 5. اعتدال شامل بخشش، تواضع، دورانديشی و 

مهار خود؛ و 6. تعالی يا کمال جويی يا از  خود  فراتر رفتن.

 الگوی سیژتس و همکاران 
 بر اســاس فعالیت های مشاوره و تحقیقات سیژتس و همکاران )2015(، بسیاری از رهبران 
کسب و کار و متخصصان منابع انسانی به دو دلیل به مطالعۀ ارزش های در عمل يا فهرست نقاط 
قوت منش پترســون و ســلیگمن علاقه ای ندارند و آن ها عبارت بودند از: 1. اين تحقیق فضائل 
اساسی ای را که برای رهبری در سازمان ها مهم است شامل نمی شود، 2. برای رهبران کسب و کار 
مشــکل است که با برخی از زبان های مورد استفاده در اين تحقیق ارتباط برقرار کنند. درنتیجه، 
آن ها به اجرای کیفــی )گروه های تمرکز و مصاحبه ها( و کمــی )طرح های تحقیقاتی طولانی( 

تحقیق در مورد 2500 رهبر در بخش های دولتی، خصوصی و غیر انتفاعی پرداختند.
منظور از ابعاد منش در اين الگو فضائل و منظور از عناصرِ منش رفتارهايی است که هر بعُد 
را توضیح می دهد. عبارات بعُد و عناصر دربارۀ افرادِ حرفه ای بیش از عبارات فضیلت و نقاط قوت 
منش جلوه گر شــد. به علاوه، آن ها چندين مورد از نقاط قوت منش را که پترســون و سلیگمن 
شناســايی کرده بودند )معنويت و رغبت( کاهش دادند. ابعاد منش در اين پژوهش عبارت اند از: 
قضاوت، برتری، شــجاعت، پاسخ گويی، تشريک مساعی، عدالت، انســانیت، تواضع، میانه  روی و 
صداقت. نتیجۀ حاصل مجموعه ای از رفتارهايی است که فضائل و نقاط قوت منش در محل کار 

را تعريف می کنند.
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 منش مربیگری34
ســؤال اين است که آيا اساســاً منش با مربیگری ارتباط دارد. بر اساس مطالعات انجام شده، 
تأکید بر نقاط قوت کارکنان موجب کاهش ترک خدمت، افزايش بهره وری و بهبود رضايت مندی 
آن ها در محیط های کاری می شــود. بر اين اســاس، مديران، با تأکید بر مربیگری، می توانند از 
توســعه و رشد کارکنان اطمینان يابند که اين امر ســبب خلق فرصت هايی برای حداکثرسازی 
کارايی و اثربخشی سازمان می شود )باکر، 2009(. در واقع مدير، به منزلۀ مربی، به کارکنان کمک 
می کنــد تا باور کننــد می توانند رفتارها و فعالیت هايی به مراتب اثربخش تــر، کاراتر و نوآورتر از 
قبل داشــته باشــند )لیِدی شوســکی، 2010(. ازاين رو، مربیگری نوعی رابطۀ تعاملی است که 
به افراد درزمینۀ شناســايی، هدايت و تحقق اهداف شــخصی و شغلی کمک می کند و علاوه بر 
افزايش مهارت های ارتباطی، حل مســئله، کار گروهی و ارتقای توانمندی های فردی باعث رشد 
شايستگی های شغلی می شود. بنابراين يک مربی زمانی می تواند به اين مهم دست پیدا کند که 
انســان بسیار خوبی باشد. در موضوع انســان خوب بودن بحث منش مطرح می شود. پس مدير 
خوب برای اينکه بخواهد در رشد و ارتقای زيرمجموعۀ خود کوشا باشد و افراد را پرورش دهد و 
از حالت بالقوه به بالفعل برســاند بايد منش مربیگری داشته باشد. مک لنتیر توضیح می دهد که 
منش می تواند خوب يا بد باشد. منش خوب با ترکیب متقابل نقاط قوت منش متمايز می شود که 
نه تنها فرد را قادر به دســتیابی به برتری عملی اين نقاط قوت می کند، بلکه به انسان برای آنچه 
اغلب خوب نامیده می شــود کمک می رســاند و با توانا ساختن او برای غلبه بر آسیب ها، خطرها، 
وسوســه ها و ســردرگمی هايی که با آن مواجه می شــود کمک  می کند تا دانش خود را در مورد 
خوب بودن افزايش دهد )مک اينتاير، 2007(. در جدولِ 1 به خلاصه ای از پژوهش های داخلی و 

خارجی صورت گرفته در اين زمینه پرداخته شده است.

 جدول ۱.   خلاصه ای از پژوهش های داخلی و خارجی                                                                                                                                  

نتیجهروشموضوعنویسنده

 نصرتی 
 و همکاران 

)1400(

 ارائۀ الگوی شايستگی 
مربیگری مديران

 بر اساس نتايج، شاخص هايی چون منش اخلاقی، رهبری، دانش، کیفی
ويژگی های شخصیتی، مهارت های مربیگری، مهارت های ارتباطی 
و مهارت های مديريت 7 شاخصِ شايستگی برای شناسايی مديران 

به منزلۀ مربی است. 

بشارت و عالیه 
)1399(

 ارتباط بین مربیگری 
مديريتی و کج رفتاری 

در محل کار: نقش 
میانجی پیشرفت شغلی

الگو سازی 
معادلات ساختاری

 مديران يا سرپرســتانی که مانند مربی عمل می کنند کمتر هدف 
کج رفتاری زيردستان خود قرار می گیرند.
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نتیجهروشموضوعنویسنده

 حسینی امیری
  و رضازاده 

)1397(

 تأثیر مربیگری مديران 
ارشد در عملکرد رفتاری 
و نتايج عملکرد بانک با 
تأکید بر تأثیر میانجی 
خودکارآمدی کارکنان

 مربیگری مديران ارشــد تأثیر معنــاداری در عملکرد رفتاری و توصیفی ـ همبستگی
خودکارآمدی کارکنان و نتايج عملکرد اين بانک دارد.

 برجیان 
 و همکاران 

)1399(

 طراحی الگوی منش 
مربیگری برای مديران 

صنعت گاز ايران

 بر اســاس نتايج ، شناســايی شــاخص های عدالت، انســانیت، کیفی
پاسخ گويی، دانش، خدمتگزاری، تواضع، اعتدال، برتری و شهامت 

به  منزلۀ منش مربیگری برای مديران صنعت گاز است.

 احمدزاده 
 و همکاران 

)1396(

 طراحی الگوی پرورش 
مدير به منزلۀ مربی در 

بخش دولتی ايران: 
رويکرد هم افزايی

 رفتار مدير به منزلۀ مربی در نگرش های شغلی و کاهش تمايل به توصیفی ـ همبستگی
ترک خدمت تأثیر مستقیم دارد.

 سیمِنن35 
 و همکاران 

)2020(

 توسعۀ مهارت های 
مربیگری مديران 

درزمینۀ جهانی

 بر اساس نتايج، اجرای مربیگری نه تنها سبک مديريت، بلکه کل کیفی
شرکت را تحت تأثیر مثبت خود قرار می دهد. در اجرایِ مربیگری، 
مديران علاقه بیشتری به کارکنان پیدا می کنند. ازاين رو، فرهنگ 
شــرکتی جديدی در بسیاری از شــرکت ها شکل گرفته است. بر 
اساس پاسخ های مديران، طبق اين رويکرد، احتمال بیشتری وجود 
دارد که آن ها از پس شرايط متشنج گروه های کوچک تر برآيند، در 
پی راه حل باشند و فضای بیشتری به کارمندان بدهند. با رويکردِ 
مربیگریْ آن ها از مشــکلات روزمره خلاص می شــوند و اعتماد 

بیشتری به زيردستان دارند.

 اسمیت36 
)2019(

 ويژگی های مربی برای 
مقابله با چالش گروهی

 بر اســاس يافته ها، اســتفاده از يک ســبک مربیگری شــامل کیفی
شايســتگی ها و ويژگی هــای مورد نیاز مدير بــرای موفقیت در 

مواجهه با چالش گروهی لازم است.

ديجیرولامو و 
تاچ )2019(

 شناسايی مهارت های 
مربیگری مديران

 بهتر اســت اســتفاده از مهارت های مربیگری توسط مديران و توصیفی ـ تحلیلی
رهبران، به منزلۀ سبک مديريت مشارکتی يا رهبری، مفهوم سازی 
شود. همچنین بر اساس نتايج، استفاده از مهارت های مربیگری 
توســط مديران و رهبران، روابط کاری بهتر و کاهش قصد ترک 

شغل را به همراه دارد. 

بويسن روتلی37 
)2018(

 پیامدهای مربیگری 
سازمانی

 زمانــی که مربیگــری و ويژگی های آن با اهــداف و ارزش های توصیفی و فرا تحلیل
سازمان مطابقت داشته باشد موفقیت مربیگری بیشتر است.

 سیژتس 
 و همکاران 

)2017(

 بررسی دارابودن رهبر از 
شخصیت و منش خوب 
برای دستیابی به تعالی 

پايدار

 ابعاد منش مربیگری را برتری، قضاوت، شجاعت، تشريک مساعی، توصیفی ـ تحلیلی
انســانیت، تواضع، صداقت، میانــه روی، عدالت و پاســخ گويی 

شناسايی کرده اند.

پترسون و 
سلیگمن 
)2004(

  ابعــاد منــش عبارت انــد از: 1. خــرد و دانش؛ 2. شــجاعت؛توصیفی و فراتحلیل کمالات منشی و فضائل
 3. انسانیت )شامل عشق، مهربانی و هوش اجتماعی(؛ 4. عدالت؛
 5. اعتدال )شامل بخشــش، تواضع، دورانديشی و مهار خود(؛ و

6. تعالی يا کمال جويی يا از  خود  فراتر رفتن.

 جدول ۱.   )ادامه( 
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طبق بررسی پژوهش های پیشین در داخل کشور، تاکنون پژوهشی دربارۀ ارائۀ الگوی منش مربیگری 
مديران مدارس صورت نگرفته که اين امر نشان دهندۀ خلأ مطالعاتی است. بنابراين پژوهش حاضر به منظور 

پر کردن چنین خلائی انجام شد.

  روش پژوهش
اين پژوهش کیفی و روش استفاده شده در آن تحلیل محتواست. ابزارِ اندازه گیری مصاحبۀ نیمه ساختارمند 

بود. سؤالات مصاحبه به قرار زير بودند: 
۱. منظور از منش يا فضائل اخلاقی چیست؟

2. منظور از مربیگری مديران چیست؟
3. مربیگری مديران در مدارس چگونه اتفاق می افتد؟؛

4. مديران مربیگر بايد چه خصوصیات اخلاقی داشته باشند؟
۵. منش يا فضائل اخلاقی چگونه می تواند به مربیگری در مدارس ابتدايی کمک کند؟.

استفاده از روش کیفی به اين علت بود که مبانی نظری قوی برای منش مربیگری مديران مدارس، 
به خصوص در داخل کشور و طبق فرهنگ اسلامی ـ ايرانی، وجود نداشت و در چنین شرايطی استفاده 
از روش کیفی ممکن است نتايج مفیدی برای پاسخ به مسئلۀ پژوهش داشته باشد. بنابراين ابتدا پروتکل 
مصاحبه تدوين شد. بعد از تأيید خبرگان با استفاده از معیارهای مشخص پروتکل ازجمله رعايت اصول 
اخلاقی در سؤال های مصاحبه به اجرای مصاحبه اقدام شد. مشارکت کنندگان در پژوهش از میان استادان 
دانشگاه با حداقل مدرک دکتری درزمینۀ مديريت و حداقل 10 سال سابقۀ خدمت و مديران مدارس با 
حداقل مدرک کارشناسی ارشد و حداقل 10 سال سابقۀ خدمت انتخاب شدند )مديرانی که سابقۀ خدمت و 
تجربۀ بیشتری دارند درمقابلِ مديرانِ کم سابقه اطلاعات بیشتر و مفیدتری درزمینۀ موضوع پژوهش دارند. 
همچنین در انتخاب مصاحبه شوندگان افرادی انتخاب شدند که با موضوع مربیگری و ادبیات آن آشنايی 
داشتند(. تعداد مشارکت کنندگان 15 نفر بود و برای انتخاب نمونه تعداد مشخصی مدنظر نبود. به عبارتی، 
نمونه گیری به صورت هدفمند معیار بود. بنابراين  پايان نمونه گیری با استفاده از شیوۀ اشباع نظری تعیین شد. 
اين روش در اصل زمانی به کار می رود که  تعداد افراد دارای ويژگی و شرايط لازم درزمینۀ مورد مطالعه محدود 
باشد. بر اساس اين روش  انتخاب افراد نمونه تا جايی ادامه می يابد که مصاحبه با افراد جديد اطلاعات تازه تری 
را در اختیار محقق قرار  ندهد و تقريباً تکراری باشند. در اين پژوهش، مصاحبه های شمارۀ 11 تا 15 به نوعی 
به مطالب مصاحبه های قبلی اشاره داشت و اطلاعات جديدی را در اختیار محقق قرار نمی داد. اين مسئله 
باعث شد که محقق از ادامۀ مصاحبه دست بر دارد. همچنین گردآوری داده ها ازطريق ابزار مصاحبه انجام 
شد و تجزيه وتحلیل اطلاعات و داده ها نیز با استفاده از روش مضمون يا تم براون و کلارک38 )2006( انجام 
شد. نرم افزار مورد استفاده در اين پژوهش مکس کیودا39 بود. تحلیلِ مضمون روشی برای شناخت، تحلیل 
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و گزارش الگوهای موجود در داده های کیفی است. اين روش، فرايندی برای تحلیل داده های متنی است و 
داده های پراکنده و متنوع را به داده هايی غنی و تفصیلی تبديل می کند. تحلیلِ مضمون صرفاً روش کیفی 
 خاصی نیست، بلکه فرايندی است که می تواند در اکثر روش های کیفی به کار رود )براون و کلارک، 2006(.
بنابراين نتايج به شناسايی شاخص  های منش مربیگری مديران منجر شد. برای دستیابی به صحت و اعتبار 
مطالعه از روش مثلث سازی منابع داده استفاده شد. مثلث سازی40 به اين مسئله اشاره دارد که يک مطلب 
از منابع گوناگون و روش های متفاوت مورد بررسی قرار گرفته است. بر اين اساس، در اين پژوهش از منابع 
گوناگونی همچون استادان حوزۀ مديريت، برای تأيید محتوای مصاحبه ها، بررسی ادبیات پژوهش و مستندات 
مربوط به مديريت، و بیش از يک پژوهشگر، برای صحت و اعتبار کدگذاری و استخراج مفاهیم، جمع آوری 
و تجزيه وتحلیلِ داده بهره گرفته شد. همچنین برای بررسی پايايی پژوهش نیز از ضريب پايايی هولستی  

استفاده شده است.
هولستی يکی از صاحب نظران تحلیل مضمون است. در اين روش، متون در دو مرحله کدگذاری می شوند. 

هولستی فرمولی را برای تعیین پايايی داده های اسمی بر حسب درصد توافق مشاهده شده ارائه کرده است:
PAO = 2M / )N1 + N2( 
در فرمول بالا، M تعداد موارد کدگذاری مشترک بین دو کدگذار و N1 و N2  به ترتیب تعداد کلیۀ 
موارد کدگذاری شده توسط کدگذار اول و دوم است. مقدار PAO بین صفر )عدم توافق( و يک )توافق کامل( 

است و اگر از 0/7 بزرگ تر باشد، مطلوب است )ضربی و همکاران، 1400(.
PAO = 2)135( /)157+157( = 0/85

کدهای شناسايی شده از مصاحبه های صورت گرفته برابر با 157 کد بود. همان طور که ملاحظه می شود، 
ضريب پايايی هولستی برای تحلیل مضامین، بیشتر از 70 صدم و برابر با 85 صدم است، بنابراين به لحاظ 

پايايی تأيید می شود.
 جدول 2.   مشارکت کنندگان در پژوهش                                                                                                                                  

 شمارة 
نوع شغلسابقه خدمتتحصیلاتجنسیتمصاحبه شونده

مدير مدرسه23ارشدزن۱

مدير مدرسه28دانشجوی دکتریمرد2

مدير مدرسه29ارشدمرد3

مدير مدرسه17ارشدمرد4

معاون15ارشدزن۵

معاون15ارشدمرد6

عضو هیئت علمی11دکتریمرد7
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 شمارة 
نوع شغلسابقه خدمتتحصیلاتجنسیتمصاحبه شونده

معاون10دانشجوی دکتریمرد8

مدير12دانشجوی دکتریمرد9

عضو هیئت علمی15دکتریمرد۱0

مدير14ارشدمرد۱۱

عضو هیئت علمی12دکتریمرد۱2

مدير17ارشدمرد۱3

مدير25ارشدمرد۱4

عضو هیئت علمی10دکتریزن۱۵

  روش تجزیه وتحلیل اطلاعات
مباحثی  و  معنادار  الگوهای  به  زمانی شروع می شود که محقق  از  تحلیل مضمون  فرايند 
توجه کند که جذابیت بالقوه ای دارند. اين فرايند مستلزم رفت و برگشت میان مجموعۀ داده ها و 
خلاصه های رمزگذاری شده و تجزيه و تحلیل داده های تولید شده است )براون و کلارک، 2006(. 

مراحل شش گانۀ براون و کلارک به شرح زير است:
 مرحلۀ اول: آشنایی با داده ها

مرحله  چندين  معنادار  کدهای  يافتن  و  داده ها  با  آشنايی  برای  پژوهشگر  مرحله،  اين  در 
اطلاعات و داده ها را بازخوانی و مرور کرد.

 مرحلۀ دوم: ایجاد کدهای اولیه
در اين مرحله، کدها و مفاهیمی که معنادار و مرتبط با سؤال های پژوهش بودند، ازطريق 

کدگذاری باز و کدگذاری محوری، با کشیدن خط زير آن ها مشخص شدند.
 مرحلۀ سوم: جست وجوی مضمون ها

در اين مرحله، بعد از اتمام کدهایِ معنادار دسته بندی کدها در قالب مضمون های خاص 
صورت پذيرفت. به عبارتی کدهای مرتبط با هم در يک دسته قرار گرفتند و مضمون  های مرتبط 

با هر دسته نیز نام گذاری شدند.
 مرحلۀ چهارم: بازبینی مضمون ها

بعد از اينکه نام گذاری مضامین به اتمام رسید، برای اطمینان از درستی انجام کار، دسته بندی 
کدها و همچنین نام گذاری مضامین دوباره بازبینی و مواردی از آن اصلاح شد.

 جدول 2.   )ادامه( 
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 مرحلۀ پنجم: تعریف و نام گذاری مضمون ها
در اين مرحله، جنبه ها و ويژگی های هر مضمون مشخص شد و دسته بندی کدها به صورت 

دقیق طبق تعاريف مضامین جای گذاری شد.

 یافته های پژوهش
در اينجا به يافته های پژوهش، که مربوط به مصاحبه و تحلیل آن است، پرداخته شده است. ابتدا متن 
مصاحبه ها پیاده و سپس مفاهیم اولیه از آن استخراج شد. مفاهیم اولیه ای که به لحاظ مفهومی نزديک 
به هم بودند در يک دسته قرار گرفتند و بر اساس مفهوم همان دسته در قسمت مضامین سازمان دهندۀ 
سطح دوم يا مقوله های فرعی نام گذاری شدند. سپس مضامین سازمان دهندۀ دوم دسته بندی شدند و در 
دستۀ بزرگ تر يا مضامین سازمان دهندۀ سطح اول قرار گرفتند و نام گذاری شدند. در جدول 3 نمونه ای 

از کدهای استخراج شده از متن مصاحبه نشان داده شده است.

 جدول 3.   نمونه ای از کدهای استخراج شده از متن مصاحبه                                                                                                                                  

نشانگرهای استخراج شدهمتن مصاحبه

 مدير و مربی خوب در مدرســه بايــد توانایی شنیدن خبرهای مختلف و متنوع را داشته 
باشد و خود را برای چنین شرايطی آماده کند و در اين شرايط خودش را نبازد. مدير خوب 
بايــد تابع قوانین باشــد و حق، انصاف و عدالت را در تمامی زمینه ها چه با همکاران 
و چــه با دانش آمــوزان رعايت کند و در اين زمینه بی غرض باشــد. مدير خوب بايد بتواند 
آگاهی کارکنان را بالا ببرد و اطلاع رســانی خوبی برای دانش آموزان داشــته باشد و 
بتواند به صورت هدفمند و با دوراندیشــی مدرسۀ خود را از خطرات احتمالی دور کند و 
درزمینۀ دانش سازمانی و مدیریتی خودش را به روز کند. از ديگر مواردی که می توان 
برای منش مربیگری اشاره کرد اين است که مدير بايد در جای خودش عصبانی باشد و 
به  نظرم عصبانی بودن در جای خود خوب است و کنترل عصبانیت نیز در جای خود خوب 
است. مدير خوب بايد روشنفکر باشد و استقلال فکری خود را حفظ کند. البته اين زمانی 
اتفاق می افتد که دانش تخصصی و عمومیِ مدير بالا باشــد. به  نظرم تمامی منش ها بايد 
مدير را به ســمت رهبرِ خوب در سازمان پیش ببرد و جذبۀ او را بیشتر کند. از سوی ديگر، 
مدير خوب بايد منش عبرت از اشــتباهات را سرلوحۀ کار خويش قرار دهد و اين منش را 

به ديگران نیز آموزش دهد. بنابراين داشتن منش خوب شايد سال ها زمان و تجربه ببرد.

 گوش دادن
 حق طلب

 عدالت خواه
 آگاهی دادن

 هدفمند بودن

 تابع قوانین
 انصاف داشتن
 بی غرض بودن
 اطلاع رسانی

 منش مربی به منزلۀ مدير بايد طوری باشد که قانون را زير پا نگذارد و به همکاران و ديگران 
اهمیت دهد. منافع سازمان را متزلزل نکند و آن را به منزلۀ امانت دار مؤمن درست نگه دارد و 
در واقع در آن سازمان از ديد ديگران يک الگو برای همکاران و مشتريان به حساب آيد. منش 
مربیگری می تواند در درازمدت خودش را نشــان دهد چراکه آگاهی از منش های يک فرد 
شــايد مدت ها زمان ببرد. شايد درستکاری، امانت، بخشش، گذشت، نگاه انسان دوستانه به 
ديگران، دانش و بینش وسیع در حوزۀ خود، سخت کوشی، توقع کم، خردورزی، دورانديشی، 
تصمیم گیــری توأم بــا تفکر را بتوان از ويژگی ها و منش هــایِ مربی به منزلۀ يک مدير در 

شرکت صنعت گاز به حساب آورد.

 دوراندیشی
 روشنفکری

 داشتن دانش
 جذاب بودن

 تبعیت از قانون
 پیروی از منافع سازمان

 درستکاری
 امانت داری خوب

 نگاه انسان دوستانه
 سخت کوش
 خردورزی

 تصمیم توأم با تفکر

 کنترل عصبانیت
 استقلال فکری

 عبرت از اشتباهات
 به روز بودن

 اهمیت دادن به همکاران
 امانت د ار
 بخشش
 گذشت

 داشتن دانش وسیع
 کم توقع

 دوراندیش
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در جدول 4، مضمون فراگیر، مضامین سازمان دهندۀ سطح اول و دوم و مضامین پايه يا مفاهیم 
مضامین  جدول،  اين  مطابق  است.  شده  داده  نشان  مدرسه  مديران  مربیگری  منش  استخراج شدۀ 
سازمان دهندۀ سطح اول )مقوله های اصلی( از 8 مضمون و مضامین سازمان دهندۀ سطح دوم )مقوله های 

فرعی( از 30 مضمون درزمینۀ منش مربیگری مديران مدرسه تشکیل شده است.

 جدول 4.   شناسایی مضمون فراگیر، سازمان دهنده و پایۀ )مفاهیم استخراج شده( منش مربیگری مدیران مدرسه                                                                                                                                  

یر
راگ

ن ف
مو
مضامین سازمان دهندهمض

مضامین پایه
سطح دومسطح اول

س
دار

ن م
یرا
مد
ی 
گر

ربی
ش م

من

تعالی و برتری

 سپاسگزار، شکرگزار، قدردانی کردن، تشکر کردنقدردان

 داشتن هدف، کار با برنامه، تنظیم اهداف، تسلط به برنامه های عملیاتیهدفمند

 ترسیم نقشه، آينده نگری، توجه به آيندۀ معلمان، تنظیم نقشۀ آتیآینده نگر

 داشتن افکار مثبت، خوش خیالی، قبول حقايق، اطمینان به وقوع اتفاقات خوبمثبت اندیش

 نوآور در کار، خلاق در حل مشکلات، ارائۀ ايدۀ نو در مدرسهخلاق

پاسخ گویی

 دوری از عذر و بهانه در کار، وفای به عهد، حل کردن مشکلات  آموزشی، حل کردن مشکلات رفتاری مسئولیت پذیر
 معلمان، مسئولیت پذير بودن، مشکلات را به گردن ديگران نینداختن، منظم بودن، زايش قابلیت ها

 داشتن تعهد سازمانی، متعهد به شغل خويش، پايبند به وظايف تعريف شده، مصمم در انجام اموراتمتعهد

توجه به نیازها 
و  خواسته ها

 توجه به نیازهای معلمان، توجه به خواسته های معلمان

مشارکت طلبی

 ياری رسانی به کارکنان، کمک به کارکنان در مواجهه با مشکلاتهمیار

 هماهنگ بودن، همدل بودن، همراه بودن، هم رأی بودن، هم عهد بودنمتحد

 متفکربودن، انديشمند بودن، ارائۀ چشم انداز جديد به کارکنان، واقع گراروشنفکر

 نرم خو بودن، پذيرای پیشنهادهای کارکنان، پذيرش اشتباهات خودمنعطف

 تسهیم دانش، تبادل علمی بین همکاران، دوستدار دانشعلمی

انسانیت

 گذشت از اشتباهات همکاران، باگذشت بودن، از  ياد  بردن کینه، صبور، با تحملباگذشت

 مهربان بودن، محبت داشتن به کارکنان، خیرخواه بودن، خیرانديش بودن، دل رحمدلسوز

 بخشنده بودن، گشاده رو و گشاده دست بودن با کارکنان، جوانمرد بودن در مدرسهسخاوتمند

تواضع

 مدبر بودن، تجزيه و تحلیل موقعیت خود در محیط شــغلی، شناخت توانايی های خود، شناخت نقاط خودآگاه
ضعف و قوت خود، شناخت جايگاه خود در اثرگذاری و عملکرد مدرسه

 افتاده بودن در مدرسه، شکسته نفس بودن، خاکی و بی تکبر بودنفروتن
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 پذيرش انتقادات، طرفداری از حق، پذيرش اشتباهات، توجیه نکردن کار خود هنگام اشتباهاتانتقادپذیر

 کنترل عصبانیت، به جا سخن گفتن، برخورد مناسب، آرام، داشتن سعۀ صدر، بردبار، تحمل ناکامیمیانه رو

خدمتگزاری

تابع منافع 
مدرسه

 دنبال منافع شخصی   نبودن، سوءاستفاده نکردن از  ديگران، پیروی از منافع  سازمان

 گذشت از حق خود، بخشش از داشته های خودفداکار

 لیاقت داشــتن، شهامت داشــتن، نترس بودن، جسارت داشــتن، ريســک پذير بودن، غیرتمند بودن، با جرئت
سخت کوش بودن

 خود را برتر ندانســتن، کار را وظیفه خود دانســتن، خیر و نیکی را به روی کسی نیاوردن، خدمت خدمت بی منت
برای رضای خدا

عدالت محوری

 نشــان دادن صداقت و اخلاص خود به کارکنان، صداقت داشتن، تصمیم منصفانه در کارها، قضاوت منصف
منصفانه، سوءاستفاده نکردن از وضعیت خلقی کارکنان، امانت داری

 حق پرست بودن، حق طلب بودن، بی غرض بودنطرفدار حق

برابری و 
مساوات

 پرهیز از امتیازخواهی به ديگران، همه را به يک چشــم نگاه کردن، قضاوت سطحی نکردن ، تبعیض 
قائل نشدن، دوری از تعصب غیرمنطقی

صداقت

 پنهان کاری نکردن، مخفی نکردن بخشــنامه ها، شفافیت تصمیمات، شــفافیت در امورات و قوانین شفافیت
مدرسه

پایبند به اصول 
و قانون

 پايبندی به اصول سازمانی، پايبندی به قوانین، تصمیم برحسب قوانین اداری

 عمل به قول های داده شده، داشتن ثبات اخلاقی، نبود تعارض میان حرف و عملثابت قدم

مضمون ســازمان دهندۀ سطح اول، تعالی و برتری از پنج مضمون فرعی قدردان بودن، هدفمند بودن، 
آينده نگر بودن، مثبت انديش بودن و خلاق بودن تشــکیل شده است. بنابراين منظور از تعالی و برتری آن 

است که مدير فردی قدردان، هدفمند و آينده نگر و مثبت انديش باشد.
مضمون ســازمان دهندۀ سطح اول، پاسخ گويی از سه مضمون فرعی مسئولیت پذيری، متعهد بودن و 
توجه به نیازها و خواســته ها تشکیل شده است. بنابراين منظور از پاسخ گويی آن است که مديران دارای 

افرادی مسئولیت پذير، متعهد و آشنا با نیازها و خواسته های کارکنان باشند.
مضمون ســازمان دهندۀ سطح اول، مشــارکت طلبی از پنج مضمون فرعی همیار، متحد، روشنفکر، 
منعطف و علمی تشــکیل شــده اســت. بنابراين منظور از مشارکت طلبی آن اســت که مديرانْ توانا در 

 جدول 4.   )ادامه( 
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همیاری کردن با کارکنان، متحد کردن کارکنان، روشــنفکر در ســازمان، منعطف و فردی با علم و دانش 
باشند.

مضمون سازمان دهندۀ سطح اول، انسانیت از سه مضمون فرعی باگذشت، دلسوز و سخاوتمند تشکیل 
شده است. بنابراين منظور از انسانیت آن است که مدير فردی باگذشت، دلسوز و سخاوتمند باشد.

مضمون سازمان دهندۀ سطح اول، تواضع از چهار مضمون فرعی خودآگاه، فروتن، انتقادپذير و میانه رو 
تشکیل شده است. بنابراين منظور از تواضع آن است که مدير فردی خودآگاه، فروتن، انتقادپذير و میانه رو 

باشد.
مضمون سازمان دهندۀ سطح اول، خدمتگزاری از چهار مضمون فرعی تبعیت از منافع مدرسه، فداکار، 
با جرئت و باشهامت و خدمت بی منت تشکیل شده است. به همین دلیل منظور از خدمتگزاری آن است 
که مدير از منافع مدرســه تبعیت کند، نســبت به دانش آموزان و معلمان فداکار باشد و خدمت بی منت 

داشته باشد.
مضمون ســازمان دهندۀ سطح اول، عدالت محوری از ســه مضمون فرعی منصف، طرفداری از حق و 
برابری و مساوات تشکیل شده است. بنابراين عدالت محوری آن است که مدير فردی منصف، طرفدار حق 

و مساوات طلب باشد.
مضمون سازمان دهندۀ سطح اول، صداقت از سه مضمون فرعی شفاف سازی، پايبند به اصول و قانون 
و ثابت قدم بودن تشکیل شده است. منظور از صداقت آن است که مدير فردی شفاف ساز، پايبند به اصول 

و قوانین مدرسه و آموزش و پرورش و ثابت قدم در انجام وظايف باشد.
 ،)CVR( برای اعتباريابی شاخص های به دست آمده از اين پژوهش، با استفاده از نسبت روايی محتوايی
با سه گزينۀ زير به اعتباريابی شاخص ها پرداخته شد که عبارت بودند از: 1. ضروری است؛ 2. مفید است، 
ولی ضرورتی ندارد؛ و 3. ضرورتی ندارد. در اين زمینه از نظر 4 نفر از اعضای هیئت علمی و 2 نفر از مديران 
مدرســه )دانشجوی دکتری مديريت آموزشی( استفاده شد که همۀ افراد گزينۀ »ضروری است« را برای 

تمامی شاخص های اصلی و فرعی انتخاب کردند.

 بحث و نتیجه گیری  
يافته های پژوهش به شناســايی 8 مقوله يا مضمون سازمان دهندۀ اصلی و 
30 مقوله يا ســازمان دهندۀ فرعی منجر شد. ازجمله مقوله های شناسايی شده 
برای منش مربیگری مديران مدرســه تعالی و برتری اســت. کمال جويی و از 
خود فراتر بودن و در حالْ نماندن با داشــتن ويژگی هايی ازجمله هدفمند بودن، 
قدردان بودن، آينده نگر بودن، مثبت انديش و خلاق بودن حاصل می شــود. مدير 
مدرســه بايد از معلمان و همکاران خويش برای همــکاری در اجرای وظايف 
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سازمانی قدردان باشد. اين سپاسگزاری باعث می شود ارتباطات همدلانه توأم با 
حس مسئولیت پذيری در مدرسه به وجود آيد. از سويی هدفمند بودن مدير باعث 
شکل گیری و ترسیم نقشۀ آتی خواهد شد و اين مسئله نويد موفقیت برای همه 
و به خصوص دانش آموزان خواهد بود. مثبت انديشی مدير مدرسه باعث گسترش 
افکار مثبت در محیط مدرسه و میان معلمان و دانش آموزان  می شود و می تواند 
به منزلۀ فرهنگی در نظر گرفته شــود که آثار بسیار خوبی در جامعه به همراه 
خواهد داشت. يافته های اين بخش از پژوهش را می توان با يافته های برجیان و 
همکاران )1399(، پترسون و سلیگمن )2004( و سیژتس و همکاران )2017( 
هم ســو و منطبق دانســت. همچنین نصرتی و همکاران )1400( در پژوهش 
خود 7 شاخص را برای شايســتگی مربیگری مديران بیان کرده اند که يکی از 

شاخص ها منش مربیگری است.
شاخص شناسايی شدۀ ديگر برای منش مربیگری مديران مدرسه پاسخ گويی 
است. پاسخ گويی سريع، پذيرش کارکنان، مســئولیت پذير بودن، متعهد بودن، 
ارتباط با کارکنان، امانت داری، توجه به نیازها و  خواسته های  کارکنان يا معلمان، 
اطلاع رسانی، همکاری با گروه و درک شخصیت ها ازجمله نشانه های پاسخ گويی 
مديران اســت که می تواند افزايش اعتماد کارکنــان به مديران، رضايت آنان و 
نیز پذيرش همکاری با مديران را به همراه داشــته باشد. بنابراين يکی ديگر از 
ويژگی های لازم برای منش مربیگری مديرانِ مدرسه داشتن ويژگی پاسخ گويی 
اســت. برجیان و همکاران )1399(، کمیتۀ بین المللــی مربیگری )2012( و 
ســیژتس و همکاران )2017( نیز ازجمله ويژگی های منشــی مربیان به منزلۀ 

مدير را پاسخ گويی دانسته اند.
مقولــه و مضمون مهم ديگر برای منش مربیگــری مديران عدالت محوری 
اســت. اجرای عدالت در ســازمان و به نوعی داشــتن نــگاه عادلانه در محیط 
شــغلی برای مدير به منزلۀ مربی ضروری اســت. مربی ای که رويکرد عادلانه و 
عدالت محوری نداشته باشد در پیشــبرد اهداف سازمانی خويش ناکام خواهد 
ماند زيرا از نگاه تیزبین کارکنان چیزی مغفول نمی ماند. بنابراين رفتار عادلانه 
می تواند راهگشــای بســیاری از مشکلات باشد و پیشــبرد اهداف سازمانی را 
بهبود بخشد که اين مســئله برای يک مدير به منزلۀ مربی لازم است. بنابراين 
منصف بودن، طرفداری از حق و رعايت برابری و مســاوات در سازمان می تواند 
آنان را به عدالت محوری نزديک کند. پترسون و سلیگمن )2004( و سیژتس و 



فصلنامه نوآوری های آمـوزشـی
ی

لم
 ع

یة
شر

ن

63
 ë 83 شمارة
 ë سال بیست ویکم
ë 1401 پاییز 

جواد  امجدی حور  مهدی  مصلح گرمی  الهه سلطانی  عادل زاهد بابلان

همکاران )2017( در پژوهش خود ازجمله مقوله های مهم برای منش مربیگری 
را عدالت محوری می دانند.

مقولۀ  ديگر شناسايی شده در اين پژوهش درزمینۀ منش مربیگری مديران 
مدرســه خدمتگزاری است. مدير برای دســت يافتن به منش مربیگری بايد از 
منافع مدرســه تبعیت کند نه اينکه در پی منافع شــخصی باشد. مدير بايد در 
مقابلِ ديگران فداکار باشــد و جرئت و شهامت لازم را برای انجام دادن وظايف 
و مقابله با موانع پیشِ  رو داشــته باشــد. همچنین خدمت مدير بايد بی منت و 
پذيــرای عواقب کار خود باشــد. نتايج اين بخــش از پژوهش با نتايج پژوهش 

برجیان و همکاران )1399( و سیژتس و همکاران )2017( هم خوانی دارد.
از ديگر شاخص های شناسايی شده در اين پژوهش درزمینۀ منشِ مربیگری 
انسانیت است. مهربان، همدل، همیار، انسان دوست و باگذشت ازجمله نشانه های 
انسانیت اســت که برای منش مربیگری لازم است. داشتن چنین ويژگی هايی 
می تواند اهداف پیش بینی شــدۀ مديران به منزلۀ مربی را در محیط ســازمانی 
تسهیل کند و همچنین اعتماد لازم را در همکاری کارکنان با مديران به منزلۀ 
مربــی ايجاد کند. برجیان و همکاران )1399( نیــز در پژوهش خود به مقولۀ 
انســانیت اشاره کرده اند، ولی مقوله های فرعی برای آن بیان نکرده اند. پترسون 
و ســلیگمن )2004( انســانیت را شامل عشــق و مهربانی و هوش اجتماعی 
می دانند. ســیژتس و همکاران )2017( نیز انسانیت را همدل، دلسوز، بزرگوار 
و سخاوتمند بودن می دانند. بنابراين هرچقدر مديران بیشتر ويژگی های مذکور 
را داشــته باشند به همان اندازه نیز بیشــتر می توانند پیشرفت اهداف خود را 

پیش بینی کنند.
مقولۀ ديگری که برای منش مربیگری مديران مدرسه شناسايی شد تواضع 
مديران اســت. مدير با داشــتن ويژگی هايی ازجمله مدبربودن، تجزيه وتحلیل 
موقعیت خود در محیط شــغلی، شــناخت توانايی های خود، شناخت جايگاه 
خود در اثرگذاری و عملکرد مدرسه، افتاده بودن در مدرسه، شکسته نفس بودن، 
خاکی و بی تکبربودن، پذيرش انتقادات، طرفداری از حق، پذيرش اشــتباهات، 
توجیه نکردن کار خود هنگام اشــتباهات، کنترل عصبانیت، به جا سخن گفتن، 
برخورد مناسب، آرام، داشتن سعۀصدر، بردبار و داشتن تحمل ناکامی می تواند 
خود را به جايگاه متواضع بودن برساند و در اين زمینه هم بر آموزه های اسلامی 
و هم غیر اسلامی تأکید و به آن ها اشاره شده است. برجیان و همکاران )1399( 
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در پژوهش خود به مقولۀ تواضع اشــاره کرده اند. تفاوت آن با پژوهش حاضر در 
اين است که در پژوهش آن ها شاخص ها و مقوله ها به صورت کلی بیان شده اند 

و زيرشاخص های مربوط به مقوله تواضع مورد شناسايی قرار نگرفته است.
مقولۀ ديگــری که در اين پژوهش برای منش مربیگری مديران مدرســه 
شناسايی شد ويژگی مشارکت طلبی بود. لازمۀ مديريت مدرسه مشارکت طلبی 
با معلمان و دانش آموزان است. به خصوص زمانی که مديران مدرسه برای تحقق 
اهداف سازمانی و رسیدن به برنامه های خود لازم است از مشارکت معلمان بهره 
برند. بنابراين مديران بايد همیار معلمان و متحد با آنان باشند و در اين زمینه 
بايد کارکنان را با چشــم اندازهای جديــدی روبه رو کنند. مديران بايد منعطف 
باشــند و درزمینۀ علمی میان آنان همکاری علمی و تسهیم دانش برقرار باشد. 
ديجیرولامو و تاچ )2019( در پژوهشِ خود به مقولۀ مشــارکت اشــاره کرده و 

مديران را به مشارکت طلبی در استفاده از مربیگری تشويق کرده اند.
صداقت از مقوله های مهم ديگری است که برای منش مربیگری مديران 
مدرسه شناسايی شده است. مدرسه محیطی آموزشی و بهترين مکان برای 
فرهنگ سازی در جامعه است و با توجه به اينکه افراد سنین پايین و فرهنگ پذير 
در آن وجود دارد، به لحاظ زمانی هم بهترين زمان برای فرهنگ سازی است. 
ازآنجاکه داشتن ويژگی صداقت برای جامعه و آرمان های آن بسیار مفید است، 
دارابودن مديران از اين ويژگی و اشاعۀ آن ازطريق عمل به آن در میان همکاران 
و دانش آموزان می تواند باعث شود که همۀ افراد از اين ويژگی بهره مند شوند. 
قوانین و  و  به اصول  پايبندی  و  بنابراين شفاف سازی تصمیمات، بخشنامه ها 
همچنین ثابت قدم بودن در قول های داده  شده و داشتن ثبات اخلاقی می تواند 

مديران را به اين ويژگی نزديک تر کند. 
در پژوهش های احمدزاده و همکاران )1396(، سیمنن و همکاران )2020(، 
عملکرد  در  مربیگری  اهمیت  به   )2018( روتلی  بويسن  و   )2019( اسمیت 
مديران و سازمان ها اشاره شده است و همۀ اين ها، به اتفاق، تأثیر مربیگری را 
در عملکرد مديران مثبت می دانند و بر اهمیت مربیگری تأکید کرده اند. اين 

پژوهش ها را نیز می توان منطبق با يافته های پژوهش دانست.
درزمینۀ شــاخص تعالی و برتری مربیگری مديران مدارس پیشــنهاد 
می شــود که در انتصاب مديران مدارس بــه ويژگی های تعالی و برتری 
آنان ازجمله قدردان بودن، هدفمند، آينده نگر، خلاق و مثبت انديش بودن 
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جواد  امجدی حور  مهدی  مصلح گرمی  الهه سلطانی  عادل زاهد بابلان

توجه شــود و افرادی به  سِمت مديريت انتخاب شوند که اين ويژگی ها را 
داشته باشند.

درزمینۀ شــاخص پاسخ گويی پیشــنهاد می شــود مديران پاسخ گوی 
خواسته های معلمان و دانش آموزان در مدرسه باشند و خواسته های آنان 
را به مســئولان بالادســت انتقال دهند و درزمینۀ برآورده شدن نیازها و 

خواسته های آموزشی، تربیتی و فرهنگی آنان تلاش کنند.
درزمینۀ شاخص مشارکت طلبی، پیشــنهاد می شود مديران مدارس در 
زمینه های آموزشی، تربیتی و فرهنگی با معلمان و دانش آموزان همکاری 

نزديک داشته و ارتباطات دوستانه ای با يکديگر داشته باشند. 
درزمینۀ شــاخصِ تواضــع به مديران مدارس پیشــنهاد می شــود در 
تصميم گیری هــا میانه رو باشــند و در مقابلِ همــکاران و دانش آموزان 

سخاوتمند، باگذشت و انتقادپذير باشند.
درزمینۀ شــاخص خدمتگزاری پیشــنهاد می شــود در انتصابِ مديران 
افرادی انتخاب شوند که از ويژگی های خدمتگزاری ازجمله توجه به منافع 
دانش آموزان و مدرسه، خدمتگزاری بی منت و باشهامت در تصمیم گیری ها 

بهره مند باشند.

برای اجرای عدالت پیشنهاد می شود مديران همیشه طرفدار حق باشند، 
برابری و مساوات را در برابر همۀ همکاران و دانش آموزان رعايت کنند، منصف 
باشند و در انتصاب مديران افرادی انتخاب شوند که دارای چنین ويژگی هايی 

باشند.
برای داشتن صداقت در مدرسه پیشنهاد می شود درزمینۀ بخش نامه ها و 
قوانین شفاف سازی صورت گیرد و مديران با معلمان و دانش آموزان در تمامی 

زمینه ها رو راست و صادق باشند.. 
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Identifying the indicators of
primary school principals' coaching character 

Pattern, Coaching, Character, Principals, School

As a coach, the principal helps the staff to believe that they can have behaviors and 
activities that are more effective, efficient and innovative than before. To be successful in 
coaching, having a good character could facilitate the coaching process. In this research, 
the indicators of coaching character of primary school principals are identified in order 
to be useful for users of the results of this research and those interested in coaching 
in the school environment. It was a qualitative research of the content analysis type. 
The participants of this study were 15 teachers and school principals who were selected 
purposefully. The research instrument was a semi-structured interview and the data 
were analyzed using a thematic technique. Triangulation method was used to confirm 
the validity of the research and Holstein method was used to confirm the reliability. 
The results led to the identification of 8 main categories including the excellence and 
superiority, accountability, participation, humanity, humility, service, justice and honesty 
and 30 sub-categories. Since schools are considered as the cultural center of the country 
and play an effective role in this regard, so using the results of this study could be useful 
as a model for teachers and school principals.
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