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Abstract 
The aim of the current research was to investigate the effect of adaptive 
organizational culture on the lean behaviors of school principals with the 
mediation of their coaching leadership. The research population consists of all 
primary school teachers in Ilam province in academic year 2020-2021, among 
whom a sample size of 339 teachers was selected by stratified random 
sampling method and based on the Cochran formula. The research method is 
quantitative- correlative study type, and the modeling approach is covariance-
oriented structural equation. Dennison's adaptive organizational culture 
questionnaires (2000); the coaching leadership of Peláez Zuberbuhler et al. 
(2021), and the researcher-made questionnaire of lean behaviors of school 
principals were used to collect data. The reliability and validity of the 
questionnaires were checked with Cronbach's alpha techniques, content 
validity ratio, exploratory factor analysis and confirmatory factor analysis. 
Structural equation modeling was used for data analysis using Lisrel 10.30 
software. The results showed that adaptive organizational culture has a 
significant positive effect on the lean behaviors of school principals at the level 
of 0.05; adaptation-oriented organizational culture has a significant positive 
indirect effect on the lean behaviors of managers at the level of 0.05 due to the 
coaching-oriented leadership of managers; also, adaptive organizational culture 
and coaching leadership of principals are able to explain 40% of the variance 
of lean behaviors of school principals. 
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Extended Abstract 
 

Introduction 
The activity of educational centers has always been associated with a percentage of wastage, 
which has caused poor performance, delays in the change process, a drop in the quality of 
education, an increase in costs, and a waste of resources (Hashemi, yari Haj Atalou, 
Malekiavarsin, 2021:82); therefore, the educational system requires the use of new 
management tools and approaches. One of these approaches is lean leadership, which, from a 
behavioral point of view is the behavior whose main characteristic is to help create added 
value to the organization (Hussein & Al-Zubaydi, 2020: 410). 
The emergence and growth of lean behaviors is influenced by various factors, the most 
important of which are organizational culture (Grigg, Goodyer & Frater, 2020) and coach-
oriented leadership style (Berg & Karlsen, 2016). Adaptive organizational culture promotes 
norms and behaviors used by the organization to be able to discover, translate and interpret 
environmental symbols and new behaviors. This type of culture provides a favorable 
environment for the organization to create new opportunities, understand and meet the needs 
of customers and adapt to environmental changes, and therefore it is believed that it can create 
a favorable environment for creating and strengthen lean behaviors in the organization. 
Another factor affecting lean behaviors is coach-oriented leadership style. Examining various 
researches shows that relationship-oriented leaders pay attention to the needs and motivation 
of subordinates and improve personal, group, and organizational needs, and provide new 
opportunities for the organization in order to identify effective methods of working (Fazlail & 
Moazzami, 2023). 
As a social organization, Schools are facing unpredictable environmental complications, 
among which are the spread of the Covid-19 disease, and the move towards virtual and 
combined education. Schools need to adapt to these complexities in order to survive. The 
effectiveness of adaptation requires an adaptive organizational culture on one hand, and pure 
behaviors on the other. Therefore, the problem of the current research is to answer the 
question in a scientific way: Can an adaptive organizational culture with the mediation of a 
coaching leadership lead to lean behaviors of school principals? 
 
Theoretical foundations 
Adaptive culture is described as a range of cultural characteristics that enable an organization 
to be more adaptable to environmental changes by helping organizations anticipate and adapt 
to those changes (Sharma & et.al, 2021). 
The leader's approach of using coaching is a new paradigm (Hagen & Aguilar, 2012). 
Coaching skills are fundamental behaviors of the leader that help organizations create a 
competitive advantage (Lee, Idris & Tuckey, 2019). Some researchers believe that coaching 
leadership refers to a type of positive leadership behavior in which the leader motivates 
employees through appropriate coaching techniques and provides sufficient resources and 
support to enhance the employee's ability to study and work (Wang, Yuan & Zhu, 2017: 
1656). 
Lean behaviors are behaviors whose main feature is helping to create added value for the 
organization. Among these behaviors, we can mention courtesy, calmness, wisdom, patience, 
objectivity and trust (Hussein & Al-Zubaydi, 2020:406). 
Tortorella et al, (2020) studied the role of organizational culture and leadership styles in lean 
production. Their findings indicated a meaningful relationship between organizational culture 
and leadership styles with lean production. Also, in that research, coach-oriented leadership 
style was identified as an effective style in lean production. 
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Kołodziejczak (2015) studied the role of coaching in organizational culture in the study titled 
"Coaching Along Organizational Culture". The results showed that the use of coaching in 
organization management can gradually model or change the organizational culture. Also, the 
findings indicated that in favorable conditions, coaching may provide the possibility of 
changing from traditional culture to innovative one. This change is possible because coaching 
creates changes in people's behavior; stimulates their creativity; and has a positive effect on 
employee motivation. 
 
Methodology 
The research community consists of all primary school teachers in Ilam province in the 
academic year 2021-2022 as many as 2909 people; (1907 women and 1002 men). Cochran's 
formula was used to determine the sample size consisting 339 teachers (222 women and 117 
men). Proportional stratified random sampling method was used. Dennison's adaptive 
organizational culture questionnaires (2000); the coaching leadership of Pilaz Zuborbuehler et 
al. (2021); and the researcher-made questionnaire of lean behaviors of school principals were 
used to collect data. 
 
Findings 
In order to check research hypotheses and data analysis, structural equation modeling was 
used using Lisrel 10.30 software. The results of the correlation matrix analysis showed that 
the variables of adaptive organizational culture of schools (0.65) and educational leadership of 
school principals (0.63) have a positive and significant relationship with the variable of lean 
behaviors of school principals at the level of 0.05. Adaptable organizational culture variable 
has a positive and significant relationship with school principals' educational leadership 
variable (0.72) at the 0.05 level. The results of the analysis of structural equations show that: 
the adaptive organizational culture variable with path coefficient of 0.41 and t value of 7.18 
has a positive and significant effect on the variable of lean behavior of school principals at the 
level of 0.05; the variable of adaptive organizational culture of schools with path coefficient 
of 0.52 and t value of 19.50 has a positive and significant effect on the educational leadership 
variable of school principals at the level of 0.05; the educational leadership variable of school 
principals with path coefficient of 0.34 and t-value of 5.93 has a positive and significant effect 
on the lean behavior variable of school principals at the level of 0.05; and the adaptive 
organizational culture variable of schools has a positive and significant effect on the lean 
behavior variable of school principals at the level of 0.05 due to the pedagogical leadership of 
school principals (0.1768) and the T value of 5.66. Also, the results of the analysis of 
structural equations showed that: adaptive organizational culture of schools has a positive 
direct effect (0.41), a positive indirect effect (0.1768), and a significant positive total effect 
(0.5868) on the lean behaviors of school principals at the level of 0.5. Also, the variables of 
adaptive organizational culture of schools and educational leadership of school principals are 
able to explain 40% of the variance of the variable of lean behavior of school principals; the 
amount of explained variance of pure behavior of school principals according to its t value 
(10.56) is significant at the level of 0.05. 
 
Conclusion 
The aim of the study was to investigate the effect of adaptive organizational culture on the 
lean behaviors of school principals with the mediation of their pedagogical leadership. The 
results regarding the positive relationship between adaptive organizational culture and the 
lean behaviors of school administrators are aligned with research results of Tortorella et al, 
(2020), Paro & Gerolamo (2017), De Castro Freitas et al, (2017), and Bortolotti, Boscari & 



               

27 

Journal of  
Management and educational perspective  

 

Farzaneh Soltangholi, Mohammad Reza Ardalan, Siroos Ghanbari, Afshin Afzali: Investigating the Impact of the 
Adaptive organizational culture on the Lean Behaviors of School Principals with the Mediation of Their Coaching 

leadership 

Volume 5, Issue 2, Summer 2023, Pages 24 to 47 

eISSN: 2676-7821  
https://www.jmep.ir 

Danese (2015). Research studies show that lean behaviors can maximize cost reduction in any 
organizational culture environment (Tortorella et.al, 2020). The adaptive organizational 
culture of schools and the coaching leadership of principals are able to explain 40% of the 
variance of lean behaviors of school principals. This finding is consistent with the results of 
the studies of Tortorella et al, (2020), De Castro Freitas et al, (2017), Kołodziejczak (2015) 
and Bortolotti, Boscari & Danese (2015); while contradict with the study results of Paro & 
Gerolamo (2017). The existence of an adaptive (flexible) organizational culture and an 
inspiring leader can lead to the emergence and strengthening of lean behaviors in the 
organization. Coach-oriented leaders help employees reduce wastage and rework, reduce 
waste, and contribute to transparency in the organization through questions and answers, 
provide useful and constructive feedbacks, and plan for improvement, and this is what Lean is 
looking for. The adaptive organizational culture of schools has an indirect positive effect on 
managers' lean behaviors through the coaching leadership of managers. This finding is in line 
with the results of the study of Tortorella et al, (2020). From a theoretical point of view, there 
is a conceptual connection between organizational culture and coaching. If there are 
underlying assumptions and support for the benefits of a manager's use of a coaching style, 
then we would expect to see evidence of the coaching style being used (Nieminen, Biermeier-
Hanson & Denison, 2013). According to the results of the research, the following suggestions 
are presented: encouraging the spirit of accepting the criticism and avoiding partisanship in 
decision-making, attention of the officials of the educational system to teachers through 
intelligent questions and providing feedback to them, reviving the spirit of law in the body of 
the organization and transparency in doing things. 
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  ها:كليد واژه
سازماني سازگار فرهنگ

  ، رفتارهاي ناب، گرا
  رهبري مربي گرايان، 

 .مديران مدارس

  چكيده
سازماني سازگار گرادر رفتارهاي ناب مديران مدارس با پژوهش حاضر بررسي تأثير فرهنگهدف از 

گري رهبري مربي گرايانه آنان بود. جامعه پژوهش كليه معلمان دوره ابتدايي استان ايلام كه از اين ميانجي
معلم  339به حجم اي اي نسبتي و بر مبناي فرمول كوكران نمونهگيري تصادفي طبقهجامعه با روش نمونه

سازي معادله ساختاري انتخاب شد. روش پژوهش كمي از نوع مطالعات همبستگي و رويكرد مدل
سازماني سازگار گرا دنيسون هاي فرهنگها از پرسشنامهكوواريانس محور است. جهت گردآوري داده

محقق ساخته رفتارهاي ناب  ) و پرسشنامه2021پيلاز زوبوربوهلر و همكاران ( )؛ رهبري مربي گرايانه2000(
هاي آلفاي كرانباخ، نسبت روايي محتوايي، ها با تكنيكمديران مدارس استفاده شد. پايايي و روايي پرسشنامه

ها از مدل يابي معادلات تحليل عاملي اكتشافي و تحليل عاملي تأييدي بررسي شدند، جهت تحليل داده
سازماني سازگار گرا اثر استفاده شد. نتايج نشان داد فرهنگ Lisrel10.30افزار ساختاري با استفاده از نرم

واسطه سازماني سازگار گرا بهدارد؛ فرهنگ 05/0مثبت معنادار بر رفتارهاي ناب مديران مدارس در سطح 
دارد؛  05/0رهبري مربي گرايانه مديران اثر مثبت معنادار غيرمستقيم بر رفتارهاي ناب مديران در سطح 

درصد واريانس  40سازماني سازگار گرا و رهبري مربي گرايانه مديران قادر به تبيين رهنگهمچنين ف
  رفتارهاي ناب مديران مدارس هستند.
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  مقدمه
است كه اين امر باعث ضعف عملكرد، تـأخير در فرآينـد   فعاليت مراكز آموزشي همواره با درصدي از اتلاف همراه بوده 

 ,Hashemi, yari Haj Atalouهـا و هـدر رفـت منـابع گرديـده اسـت (      تغييـر، افـت كيفيـت آمـوزش، افـزايش هزينـه      

82:2021(Malekiavarsin, ازجملـه   .بنابراين نظام آموزشي نيازمند استفاده از ابزارها و رويكردهاي نوين مديريتي است؛
ويكردها، رهبري ناب است. رهبري ناب نوعي رهبري است كه قابليت شناسايي عوامل حيـاتي موفقيـت و مـديريت    اين ر
از  ). رهبـري نـاب  Zulkiffli &Latiffi, 2019: 4اي كه پايداري موفقيت سازمان را تضـمين كنـد، دارد (  ها را به شيوهآن

 Husseinافزوده به سازمان است (اصلي آنان كمك به ايجاد ارزشكه ويژگي  ديدگاه رفتاري، عبارت است از رفتارهايي

& Al-Zubaydi, 2020:410.( Emiliani,1998)(         پيشگام كشف رفتارهـاي مـديريتي اسـت كـه پايـه و اسـاس مطالعـات
 هـدف او مشـخص نمـودن ميـزان     .مقايسـه كـرد  » نـاب » را بـا رفتارهـاي  » اتلاف» . او رفتارهايبعدي را فراهم نموده است

 او بيان كرد كه رفتارهاي اتلاف هميشه بر رفتارهاي .هايي بود كه در روابط درون فردي و بين فردي وجود داشتنداتلاف

 :Camuffo and Gerli, 2018( كنند تا زماني كه ميزان اتلاف حاصل از رفتارهاي غير مولـد از حـد بگـذرد   ناب غلبه مي

(408.  
سال كـار مـداوم و    10تا  5) بيان نموده است كه يك سازمان براي دستيابي درست به رفتار ناب، حداقل به 1998اميلياني (

استفاده از رفتارهاي نـاب منجـر بـه افـزايش قابليـت حـل مسـئله در        ). Kallassy & Hamzeh,2021:505(تعهد نياز دارد 
لـذا توسـعه رفتارهـاي نـاب در      ).,2012:295Puvanasvaran-298( گـردد مـي هـا  افراد، حذف ضايعات و كاهش هزينـه 

تواند موجب بهبود عملكرد آنان شود. ظهور و رشد رفتارهاي ناب تحت تأثير عوامل مختلفي است كه ازجمله مدارس مي
 &Berg( ســبك رهبــري مربــي گــرا  و؛ Grigg, Goodyer & Frater, 2020)(ســازماني هــا فرهنــگآن تــرينمهــم

Karlsen,2016( اي از هنجارهـا،  عنـوان مجموعـه  كند و بهاست. فرهنگ ابزاري است كه به توضيح رفتار افراد كمك مي
فرهنـگ مشـخص    (Abdul-Halim & et.al, 2019) .شـود ها و استانداردهاي مشترك در يك سازمان تعريف مـي ارزش
 اجـرا اسـت  اجـرا يـا غيرقابـل    اهميـت، درسـت يـا غلـط، قابـل     قبول، مهم يـا بـي  غيرقابل قبول ياكند كه چه چيزي قابلمي

)2018Aydin,(. توان به مدل ها ميترين آنكه از مهم ها و الگوهاي مختلفي وجود داردسازماني ديدگاهدر مورد فرهنگ
 4و رســـالت 3، ثبـــات2، مشـــاركت1دنيســـون اشـــاره كـــرد. مـــدل دنيســـون شـــامل چهـــار نـــوع فرهنـــگ ســـازگاري  

پذيري مروج هنجارها و رفتارهايي است كه است. فرهنگ سازگاري يا انعطاف ),2021Kinyua&Muchemi((مأموريت)
ادهاي محيطي و رفتارهاي نوين را كشف، ترجمه و تفسير نمايد. ايـن نـوع فرهنـگ    تواند نمها سازمان ميبا استفاده از آن

هاي تازه، درك و رفع نيازهاي مشتريان و سازگاري با تغييرات محيطي فراهم زمينه مساعدي براي سازمان در خلق فرصت
  ناب در سازمان فراهم نمايدي مساعدي براي ايجاد و تقويت رفتارهاي رود بتواند زمينهنموده و بنابراين تصور مي

هـاي مختلـف   بررسـي پـژوهش   .ويژه سبك رهبري مربي گرا استاز ديگر عوامل مؤثر بر رفتارهاي ناب سبك رهبري به
دهنده آن است كه رهبران رابطه مدار به نيازها و انگيزش زيردستان و بهبـود نيازهـاي شخصـي، گروهـي و سـازماني      نشان

                                                            
1.adaptability 
2.invovement 
3.consistency 
4.mission 
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كننـد  هـاي جديـدي بـراي سـازمان فـراهم مـي      هاي مؤثر براي انجام كـار فرصـت  اسايي روشمنظور شنكنند و بهتوجه مي
)2023Fazlail & Moazzami,.(  انجـام شـد    1تحقيقات اوليه دانشگاهي در مورد رهبري مربيگري توسط اسـتوول Park

&) Wee,2020:2(.    ــت ــعه ظرفيـ ــري توسـ ــلي مربيگـ ــدف اصـ ــت   هـ ــردي اسـ ــد فـ ــق رشـ ــازماني از طريـ ــاي سـ  هـ
)Kołodziejczak,2015:330.( هـاي مربيگـري ماننـد آمـوزش،     توانند زيردستان را از طريق تكنيكرهبران مربي گرا مي

پتانسـيل زيردسـتان    توسعه .)Kim& et.al,2013( پشتيباني، مشاركت و پاداش تشويق كنند تا پتانسيل خود را توسعه دهند
كننـد تـا   بهبود بخشند. رهبراني كه رويكرد مربي گرا دارند به كاركنان كمك ميسازد تا توانايي خود را ها را قادر ميآن

اندازهايشان رشد شخصي خود را افزايش دهند. اين رهبران با كمك به كاركنان براي دسـتيابي بـه اهـداف    با توسعه چشم
دي بـه يـادگيري، بهبـود    زيـا  كشـند. رهبـران مربـي گـرا علاقـه     هـا حمايـت و آنـان را بـه چـالش مـي      توسعه فردي، از آن

بـه   .)Berg& Karlsen,2016:2-4( تواند منجر به مديريت مؤثرتر شودخودآگاهي و رشد بيشتر شخصيت دارند و اين مي
پذير) از سويي با درك صحيح نيازهاي محيط و مشتريان، پاسـخگويي  سازماني سازگار گرا (انعطافرسد فرهنگنظر مي

ركنان به انجام خلاقانه امور و يادگيري سازماني بتواند زمينه مسـاعدي بـراي رهبـران مربـي     موقع به تغييرات و تشويق كابه
كند و از سوي ديگر استفاده رهبـران مربـي گـرا از سـؤالات هدفمنـد، گـوش دادن فعـال، ارائـه بازخوردهـاي          گرا فراهم 

ويـت رفتارهـاي نـاب در سـازمان فـراهم      توانند موجبات بروز و تقسازنده و فراهم نمودن زمينه رشد شخصي كاركنان مي
زدگـي و سياسـت زدگـي در امـورات،     سازند. سازماني كه در آن تأكيد آن بر شفافيت در انجـام كارهـا، پرهيـز از شـتاب    

  زا است.انتقادپذيري، مديريت صحيح منابع و نشان دادن تفكر مثبت در مواقع تنش
ها شـيوع  اند. ازجمله اين پيچيدگيبيني مواجهپيشمحيطي غيرقابل هايعنوان يك سازمان اجتماعي با پيچيدگيمدارس به

هـاي مجـازي و تركيبـي اسـت. مـدارس بـراي بقـاء نيازمنـد تطبيـق بـا ايـن            سـوي آمـوزش  ، حركت بـه 19بيماري كوويد 
ا گـرا و از  سازماني سـازگار ها هستند و تطبيق نيازمند تغييراست. اثربخشي تطبيق و از سويي نيازمند يك فرهنگپيچيدگي

سازماني سازگار گرا سوي ديگر نيازمند رفتارهاي نابي همچون تواضع، آرامش، صبر، عينيت خرد و عينيت است. فرهنگ
براي ايجاد و تقويت رفتارهاي ناب نيازمند سبك رهبري مبتني بر ارتباطات باز، پرسش و پاسخ و ارائه بازخورد هست كه 

عنـوان  سـازماني سـازگار گـرا بـه    باشد. لذا به گمان پژوهشگران چنانچه فرهنگيهاي سبك رهبري مربي گرا ماز ويژگي
توانـد اثـربخش و   گري رهبري مربي گرايانه بتواند منجر به عمل يا رفتارهاي ناب گردد ميبافت و زمينه سازمان با ميانجي

ي به اين سـؤال پاسـخ دهـد كـه: آيـا      كارايي سازمان را افزايش دهد. لذا مسئله پژوهش حاضر آن است كه تا به شيوه علم
  تواند منجر به رفتارهاي ناب مديران مدارس شود؟گري رهبري مربي گرايانه ميسازماني سازگار گرا با ميانجيفرهنگ

  
  مباني نظري پژوهش:

  سازماني سازگار گرافرهنگ
ها و ورسوم، ارزشها، باورها، آدابنگرشاي از عنوان مجموعهشناسي، فرهنگ بهشناسي و جامعهاز ديدگاه انسان

 .)2019:400Rodríguez & et.al,-González-401( شود.هاي مشترك توسط يك گروه تعريف ميشيوه
شود كه سازماني خوب باعث ميكشد. يك فرهنگسازماني رفتار و افكار افراد در يك سازمان را به تصوير ميفرهنگ

                                                            
1. Stowell 
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 خاطر بيشتري به سازمان خود داشته باشندشتركي در سازمانشان دست يابند و تعلقها و باورهاي مافراد به ارزش
)2021Rahman, Partiwi, &Theopilus,.( ها و الگوهاي مختلفي وجود دارد كه از سازماني ديدگاهدر مورد فرهنگ

اند از: كند كه عبارتسازماني را معرفي ميفرهنگسازماني دنيسون است. دنيسون چهار نوع ها فرهنگترين آنمهم
ها سيستمي از هنجارها و باورها . سازمان)Kinyua&Muchemi,2021( سازگاري، مشاركت، ثبات و رسالت (مأموريت)

 ها از محيط خود به تغييرات رفتاري داخليرا در اختياردارند كه از ظرفيت سازمان براي دريافت، تفسير و ترجمه سيگنال
هايي كه سازمان. ),2019Xuan, Hao& Phuc(دهد كند كه شانس آن براي بقا، رشد و توسعه را افزايش ميحمايت مي

هاي سازگار توسط مشتريان خود هدايت سازمان .ها براي تغيير هستندترين سازماناند، اغلب سختشدهخوبي يكپارچهبه
طور مداوم در ها بهآن .گيرند و توانايي و تجربه ايجاد تغيير رادارنديكنند و از اشتباهات خود ياد مشوند، ريسك ميمي

بخشند تا براي مشتريان خود ارزش ايجاد ها را بهبود ميهاي جمعي سازمانكه تواناييطوريحال تغيير سيستم هستند به
كنند، پويايي، ركز ميهايي كه بر روي سازگاري تمسازمان .),2015Hosseinzadeh& Khojasteh,  Mojibiكنند (

هايي كه سازگار هستند سازمان .كنندهاي بهبود آنچه در درون سازمان در جريان است را درك ميتغيير و روش
ها قدرت نفوذ بيشتري دارند و در صنايع خاص دهند همچنين آنسرعت به بازخورد مشتري و بازار خارجي پاسخ ميبه

عنوان يك مزيت و توان بهسازگاري دروني و سازگاري بيروني را مي ).Burch‐Parker, 2021(اند خود پيشگام و خلاق
عنوان طيفي از فرهنگ سازگاري به ).,2021Akbarikia, Sabegh& Sadeh(ها در نظر گرفت نوعي برتري براي سازمان

بيني و انطباق با ها در پيشسازد تا با كمك به سازمانشود كه يك سازمان را قادر ميهاي فرهنگي توصيف ميويژگي
شامل سه  سازماني سازگار گرافرهنگ ),2021Sharma & et.al(تغييرات محيطي، بيشتر با تغييرات محيطي سازگار شود 

  شاخص زير است:
هايي براي ايجاد خلاقيت به دست يادگيري سازماني: سازمان اطلاعات دريافتي را تفسير نموده و از اين طريق فرصت 

سازمان  :شود. مشتري محوريهاي جديد در سامان ميهاي ايجادشده موجب توسعه فرصتآورد. درنهايت خلاقيتمي
كند و بيني ميدهد و نيازهاي آنان را پيششان ميها واكنش يا بازخوردنمشتريان خود را درك نموده و به آن

هايي را حلها قادرند جهت ايجاد سازگاري راهكننده رضايت مشتريان است. فراهم نمودن زمينه تغيير: سازمانمنعكس
اني و تجاري ها بتوانند با تغييرات موردنياز مواجه شوند. سازمان بايد توانايي درك فضاي بازگايجاد نمايند تا از طريق آن

  ). ,2012Ardalan( حل ارائه نمايدرا داشته باشد و بتواند براي آن راه
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هاي گفتگوي سقراطي دارد كه در نيمه دوم قرن ها بيانگر آن است كه تاريخ مربيگري ريشه در روشبرخي از پژوهش
برخي ديگر ريشه  .Semenova,2021:8)( مخاطبان بود. پنجم پيش از ميلاد رخ داد و شامل سيستم منطقي سؤالات براي

حبري "كنند منشأ حمايت شخصي از آفريقاي باستان است، جايي كه دانند كه ادعا ميهايي ميمربيگري را در داستان
حال، بسياري از متون ريشه بااين "پرسد: چه اتفاقي در حال رخ دادن است؟به معناي كسي است كه مي"1گاني منتا

گري به يك ، استفاده از مربي1980در دهه  ).,2021:139Koopman& et.al( ننددامي 2مربيگري را در اوديسه هومر
                                                            

1. Habari gani menta 
2. Homer’s Odyssey 
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سازمان انجام داد و  34اي بر روي ، شوراي رهبري سازماني مطالعه2002در سال  .عمل رايج توسط مديران تبديل شد
هاي با تر اين بود كه سازمانهاي با عملكرد بالاتر و سازمانهاي با عملكرد پاييندريافت كه تفاوت اساسي بين سازمان

عنوان گري بهاخيراً رويكرد استفاده رهبر از مربي (Council, 2002) .كردندعملكرد بالاتر از اصول مربيگري استفاده مي
 &Hagen( استشود كه به دنبال كاهش فضاي سلسله مراتبي بين رهبر و كاركنان يك پارادايم جديد در نظر گرفته مي

Aguilar,2012(. كنند تا مزيت رقابتي ها كمك ميگري، رفتارهاي اساسي رهبر هستند كه به سازمانهاي مربيمهارت
نوعي رفتار رهبري گري بهبرخي از پژوهشگران معتقدند كه رهبري مربي. )Lee, Idris & Tuckey, 2019( ايجاد كنند

كند و منابع كافي و گري مناسب تحريك ميهاي مربييق تكنيكمثبت اشاره دارد كه در آن رهبر، كاركنان را از طر
  ). ,2017Wang, Yuan & Zhu :1656(كند پشتيباني براي ارتقا توانايي كارمند براي مطالعه و كار فراهم مي

هاي رهبري اثر خود را اعمال عنوان مسيري عمل كند كه از طريق آن سبكرهبري مبتني بر مربيگري ممكن است به 
هاي سازماني به دليل اتخاذ يك رويكرد رابطه گرا براي نظارت كه بر اين اساس، رهبران مربي گرا در محيط .كننديم

بررسي متون  ).(Peláez, 2020اند شدهممكن است براي رشد، رفاه و عملكرد كاركنان مفيد باشد، بسيار مهم شناخته
هاي رهبري است دهنده آن است كه رهبري مربي گرا هنوز يك رويكرد خودكفا نيست اما بخش مهمي از نظريهنشان

)(Berg,2016 ها نشان داد كه يكي از معتبرترين ابزارهاي سنجش رهبري مربي گرا توسط همچنين نتايج پژوهش
)2021Zuberbühler& et.al, Peláez( مشتمل به رهشت ويژگي كليدي رهبري مربي گرا است  شده است كهطراحي

  شده استنشان داده 1گيرند و در جدول شماره كه در چهار طبقه جاي مي
  

  هاي رهبري مبتني بر مربيگري (محقق ساخته): ابعاد و ويژگي1جدول 
  هاويژگي  ابعاد

  . توسعه اتحاد كاري1  اتحاد كاري
  . پرسش قدرتمند3فعال، همدلانه و دلسوزانه . گوش دادن 2  ارتباطات باز

  . تشخيص و توسعه نقاط قوت6. ارائه بازخورد 5. تسهيل توسعه 6  يادگيري و توسعه
  . مديريت پيشرفت8گذاري ريزي و هدف. برنامه7  پيشرفت و نتايج

  
شود اي امن و قوي است كه موجب ايجاد شفافيت و احترام متقابل در سازمان مياتحاد كاري: منظور ايجاد رابطه

Karlsen) (& Berg, 2020. ها را توسعه دهند و يك دهد تا شراكتاين ويژگي ضروري است زيرابه رهبران اجازه مي
ارتباطات باز:  .)Graham, Wedman, & Garvin-Kester, 1994(رابطه گرم، دوستانه و بااهميت با كاركنان ايجاد كنند 

هاي ارتباطي است. براي ايجاد روابط عميق، رهبر با دلسوزي به كارمند اشاره به استفاده مؤثر رهبران مربي گرا از تكنيك
رساند و داقل ميكه تأثير ذهني تجربيات و نظرات زندگي خود را به حطوريدهد بهشنود و پاسخ ميدهد، ميگوش مي

طور مشترك يادگيري و توسعه: مديران و رهبران مربي گرا به (Kemp, 2009) .كندتري از كارمند ايجاد ميدرك عميق
 ,Dahling & et. al دهد را تعيين كنندبرانگيز كه به عملكرد جهت ميكنند تا اهداف توسعه چالشبا هر كارمند كار مي
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كنند تا پيشرفت خود را نظارت و ارزيابي كنند و هر دو ها به كاركنان كمك مي، آنبراي پيشرفت مداوم).  (2016
  ).(Grant & Cavanagh, 2007مسئوليت را در اين فرآيند مديريت كنند 

  
  رفتارهاي ناب
بـه   هـا چيـره شـده و   بـر آن  هاي توليدي ژاپني در صنعت خودروتوان به ترس آمريكاييان از اينكه شركتريشه ناب را مي

اي ها دانشگاهيان و رقباي غربي را بر آن داشت تـا مجموعـه  اين ترس .رقابت دست يابند، نسبت دادمزيت رقابتي غيرقابل
ماشـيني كـه جهـان    "ها در كتاب نتايج اين پژوهش .هاي موفقيت ژاپن انجام دهندمنظور دستيابي به ريشهها را بهاز فعاليت

سيستم مديريت نـاب مبتنـي    .)Dave,2020:1598(منتشر شد  1990در سال  1و روس توسط ووماك، جونز "را تغيير داد 
هـاي مختلـف   بررسـي پـژوهش  . )Brunt,2013:15( . كايزن يا بهبود مستمراست2. احترام به افراد و 1بر دو اصل كليدي 

عنـوان پايـه و اسـاس    دهنده آن است كه در اصل احترام به افراد، نكات زير موردنظر است: تأكيد بـر كـارگروهي بـه   نشان
كنندگان مشكلات، ارزيابي ايمني عنوان حلسازمان، توسعه و به چالش كشيدن افراد، انگيزه دادن به افراد، توسعه افراد به

هـاي افـراد بـا واگـذاري     روزانه افراد، حذف اتلاف و ضايعات از كارهاي روزانه افراد و نمايش توانـايي  افراد در كارهاي
كايزن يا بهبود مسـتمر، يـك ابـزار مـديريتي اسـت كـه اجـازه         ).Coetzee&et.al,2019(ها مسئوليت و اقتدار بيشتر به آن

ند. ايـن شناسـايي منجـر بـه بهبـود فرآينـدها در سـازمان و        دهد كه در فرآيندها هيچ ارزشي ندارهايي ميشناسايي فعاليت
 .)2020:1Sabater,-Mascarell & García-Santandreu, Santandreu-Morell( شـود پايداري اقتصادي و اجتماعي مي

به معناي يك فرآينـد    ,Antony&Gupta)2019(اصطلاح رهبري ناب اخيراً در ادبيات علمي و تخصصي ظاهرشده است
 شـود منظور حفظ بهبـود مسـتمر انجـام مـي    هاي شخصي همسو با اصول ناب بهاجتماعي است كه توسط رهبران با ويژگي

)2-2020:1Seidel& Saurin, .(اي از رفتارهـا ماننـد   دهد كـه بـه مجموعـه   رهبري ناب روندهاي رهبري نويني را نشان مي
تا با اسـتفاده منـابع موجـود بـه بهتـرين روش ممكـن در اختيـار        فروتني، آرامش، اعتماد، عينيت، صبر و خرد بستگي دارد 

سازمان قرار گيرد و آن را به سمت اهداف و استراتژي كه به دنبال آن هستند هدايت كنـد و كمـك كنـد در بخشـي كـه      
ــر فعاليــت مــي دســته رفتارهــا را در ســه  ),2020:406Zubaydi,-Hussein&Al.( )1998:619Emilianiباشــند (كننــد برت

افـزوده دارنـد.   ناپذيرنـد و رفتارهـايي كـه ارزش   افزوده ندارند امـا اجتنـاب  كند: اتلاف، رفتارهايي كه ارزشبندي ميطبقه
كنند. بـرخلاف رفتارهـاي نـاب، رفتارهـاي اتـلاف      افزوده ايجاد ميرفتارهاي ناب آن دسته از رفتارهايي هستند كه ارزش

تـوان از  ناپذير رفتارهايي هستند كه هيچ ارزشي ندارند اما نميرفتارهاي اجتناب شوند،موجب بازدارندگي جريان كار مي
بررسـي متـون و    ).Ljungblom2012:59-60( ها اجتنـاب كـرد. ايـن رفتارهـا وجـود دارنـد زيـرا افـراد كامـل نيسـتند          آن

انـد كـه   تأكيـد قرارگرفتـه   عنـوان رفتـار نـاب مـورد    دهنده آن است شش رفتار بيشـتر از بقيـه بـه   هاي مختلف نشانپژوهش
-Hussein & Alاند از: تواضع: بر توافق اعضاي ذينفع در مورد چگـونگي اجـراي عمليـات سـازمان تأكيـد دارد (     عبارت

Zubaydi,2020( .         آرامش: به معناي تفكـر عميـق و دقيـق رهبـر نـاب در مـورد مسـائل تأكيـد دارد)Schwagerman & 

Ulmer,2013(. ناب در ايجاد تعادل بين منابع محدود و نيازهاي نامحدود اشـاره دارد  خرد: به توانايي رهبر )Halling & 

Renstrom, 2015:1509( .       عينيت: بر برخورد منطقي رهبر ناب با منـابع انسـاني فـارغ از خصوصـيات شخصـي و عوامـل
                                                            

1. Womack, Jones &Roos 
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نفس كاركنان و اعتمـاد بـه آنـان    هاعتماد: بر توانايي رهبر ناب در تقويت اعتمادب .)Mulders,2016:22( ثانويه تأكيد دارد
صبر: به معناي توانايي رهبر ناب در  .)Thuresson & Östman, 2017:30(آميز وظايفشان تأكيد دارد براي انجام موفقيت

گذاري، انـرژي،  صورت كه رهبر ناب صبر و شكيبايي در سرمايههاست. بدينصبوري جهت دستيابي به اهداف و موفقيت
مدت تحركي و تنبلي در بلندمدت بيش از كوتاهمهارت و دانش و نيروي انساني براي رسيدن به انسجام و جلوگيري از بي

  ).Puvanasvaran,2010:456(دارد 
  

  پيشينه پژوهش:
Hussein& Al-Zubaydi,2020) (هـاي تجـاري   بازتاب رفتارهاي رهبري ناب را در تقويت تعادل استراتژيك در سازمان

نفر از رهبران كالج خصوصي عراق و ابزار پژوهش پرسشنامه و رفتارهاي نـاب   227موردبررسي قراردادند. جامعه آماري 
دهنده رابطه مثبت رفتارهاي رهبري ناب و تقويت آرامش، خرد، عينيت، اعتماد و صبر بود. نتايج نشانمدنظر آنان تواضع، 

هـاي رهبـري در توليـد نـاب را     سازماني و سبكنقش فرهنگ Tortorella& et al,2020)( تعادل استراتژيك سازمان بود.
دهنـده رابطـه   هـا نشـان  هـاي آن هاي توليدي بود. يافتـه از مدير شركت 225موردپژوهش قراردادند. نمونه آماري پژوهش 

هاي رهبري با توليـد نـاب بـود. همچنـين در پـژوهش آن سـبك رهبـري مربـي گـرا          سازماني و سبكمعنادار بين فرهنگ
اي كيفــي بــا عنــوان در مطالعــه) (Paro& Gerolamo,2017 .عنــوان يــك ســبك مــؤثر در توليــد نــاب شناســايي شــدبــه

كارشناس مسئول اجراي توليد ناب را در صنايع كشور برزيل را بررسي نموده و بـه   51هاي ناب، سازماني و برنامهفرهنگ
مسويي آنان بافرهنگ سازماني بسـتگي دارد. فرهنـگ ايـدئال    هاي ناب به هآميز برنامهاين نتيجه رسيد كه اجراي موفقيت

مراتب بـالا و تسـلط   هاي تجاري برزيل فرهنگي است كه ويژگي غالب آن ساختار كاملاً رسمي، سلسلهناب براي سازمان
ازماني بـه  نقش سازمان ناب را در يادگيري س (De Castro Freitas & et al,2017. (بر قوانين و حاكم بر رفتار افراد است

موردبررسـي   2016تـا   2007هاي مختلف صنعتي، تجاري و عمرانـي را از سـال   پروژه تحقيقاتي در بخش 11روش كيفي 
قراردادند. نتايج پژوهش آنان نشان داد سازمان ناب زمينه مساعدي براي از طريق تأكيد بـر كـار انفـرادي، جريـان ارزش،     

  كند.ها و احترام به افراد فراهم ميارسازي رويهبهبود مستمر (كايزن) مشتري محوري، استاند
موردبررسي قـرار  ) (Bortolotti, Boscari & Danese,2015وسيله آميز ناب بهسازماني در اجراي موفقيتنقش فرهنگ

هاي توليدي ده كشور آمريكا، چين، اتريش، آلمان، فنلاند، اسپانيا، كـره جنـوبي، سـوئد،    گرفت. جامعه پژوهش كارخانه
كارخانه از كشورهاي مذكور موردبررسي قرار گرفت. نتايج نشـان داد فرهنگـي كـه تأكيـد آن بـر       317ژاپن و ايتاليا بود.

 )(Kołodziejczak,2015 تـر اسـت.  گرايي است در اجراي توليد ناب موفقگيري انساني و آيندهگرايي بالاتر، جهتجمع
سازماني بررسي نمودنـد. در  ، نقش مربيگري را در فرهنگ"سازماني مربيگري در امتداد فرهنگ "در مطالعه تحت عنوان 

اي خانواده گرا، فرهنگ بازاري معامله گرا، فرهنگ ابتكاري سازماني ازجمله فرهنگ قبيلهاين پژوهش چهار نوع فرهنگ
گـري در مـديريت   ادهوكراسي و فرهنگ سلسله مراتبي وابسته به سنت بررسـي شـد. نتـايج نشـان داد كـه اسـتفاده از مربي      

هـا حـاكي از آن بـود كـه در شـرايط      سازي يا تغيير دهد. همچنـين يافتـه  تدريج مدلسازماني را بهتواند فرهنگسازمان مي
مطلوب مربيگري ممكن است امكان تغيير از فرهنگ سنتي به فرهنگ ابتكاري را فراهم كند. اين تغيير ممكن اسـت زيـرا   

  كند و برانگيزش كاركنان تأثير مثبت دارد.ها را تحريك ميكند، خلاقيت آند ايجاد ميمربيگري تغييراتي در رفتار افرا
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  مدل مفهومي پژوهش
توان مدل مفهـومي پـژوهش را در قالـب سـه متغيـر و مبتنـي بـر چهـار فرضـيه          مباني نظري و پيشينه موضوع ميبا توجه به 

تار مفهومي قائل شد، سپس بـه بررسـي و آزمـون سـاختار     توان يك ساخطراحي و تدوين كرد. در ميان متغيرهاي فوق مي
شده در باب اهميت، تقدم و تأخر متغيرهاي مذكور در مطالعات سازماني، هاي انجاممفهومي اقدام كرد. با توجه به بررسي

نهايـت  عنـوان متغيـر ميـانجي و در   عنوان متغيـر مسـتقل، رهبـري مربـي گرايانـه بـه      سازماني سازگار گرا مدارس بهفرهنگ
  عنوان متغير وابسته تعيين شدند.رفتارهاي ناب مديران به

  

  
  : مدل مفهومي پژوهش1شكل 

  )LBM)، رفتارهاي ناب مديران (CL)، رهبري مربي گرايانه (ACسازماني سازگار گرا (فرهنگ
  

  فرضيات پژوهش:
  دارد.سازماني سازگار گرا مدارس بر رفتارهاي ناب مديران مدارس اثر فرهنگ .1
 سازماني سازگار گرا مدارس بر رهبري مربي گرايانه مديران مدارس اثر دارد.فرهنگ .2

 رهبري مربي گرايانه مديران مدارس بر رفتارهاي ناب مديران مدارس اثر دارد. .3

 واسطه رهبري مربي گرايانه مديران بر رفتارهاي ناب مديران اثر دارد.سازماني سازگار گرا بهفرهنگ .4

  
 پژوهشروش 

نفر است؛ كه از اين  2909به تعداد  1399-1400جامعه پژوهش كليه معلمان مدارس ابتدايي استان ايلام در سال تحصيلي 
؛ مقدار 05/0باشند. جهت تعيين حجم نمونه از فرمول كوكران استفاده شد (آلفاي نفر مرد مي 1002نفر زن و  1907تعداد 

مرد) تعيين شد. با توجه به  117زن و  222معلم ( 339)، لذا حجم نمونه برابر با 5/0برابر با  Oو  Pو نسبت  05/0خطاي 
اي گيري تصادفي طبقهطبقات جامعه پژوهش مانند شهرستان/حوزه (چهارده مورد) و جنسيت (مرد و زن) از روش نمونه

  .شده استنسبتي استفاده
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) استفاده شد. اين 2000سازماني دنيسون (رهنگسازماني سازگار گرا مدارس از پرسشنامه فجهت سنجش فرهنگ
سازماني شامل فرهنگ رسالتي، فرهنگ ثبات، فرهنگ وشش گويه است و چهار گونه فرهنگپرسشنامه مشتمل بر سي

سازماني كند. در پژوهش حاضر از نه گويه اين پرسشنامه كه فرهنگسازگاري و فرهنگ سازگاري را سنجش مي
كند سه خرده مقياس فراهم نمودن زمينه تغييرات، مشتري محوري و يادگيري سازماني بررسي مي سازگار گرا را در قالب
اي استفاده شد. جهت سنجش رهبري مربي گرايانه از پرسشنامه رهبري مربي گرايانه پيلاز درجهدر طيف ليكرت پنج

(سؤالات يك تا سه)؛ ارتباطات باز  ) شانزده سؤالي در قالب چهار بعد اتحاد كاري2021( 1زوبوربوهلر و همكاران
تا شانزده) در تا دوازده) و پيشرفت و نتايج (سؤالات سيزده(سؤالات چهارتا هفت)؛ يادگيري و توسعه (سؤالات هشت

اي؛ و درنهايت از پرسشنامه محقق ساخته رفتارهاي ناب در قالب سي سؤال و شش بعد تواضع درجهطيف ليكرت هفت
تا نوزده)، صبر ، آرامش (سؤالات شش تا نه)، خرد (سؤالات ده تا چهارده)، عينيت (سؤالات پانزده(سؤالات يك تا پنج)

  اي استفاده شد.درجهوپنج تا سي) و در طيف ليكرت پنجوچهار) و اعتماد (سؤالات بيستتا بيست(سؤالات بيست
اند از: ها عبارتدير آلفاي پرسشنامهجهت تعيين پايايي ابزار پژوهش از روش آلفاي كرانباخ استفاده شد، مقا

) و بعد 83/0)، بعد مشتري محوري (79/0)، بعد فراهم نمودن زمينه تغييرات (80/0سازماني سازگار گرا (فرهنگ
)، بعد يادگيري 84/0)، بعد ارتباطات باز (89/0بعد اتحاد كاري ( )،93/0رهبري مربي گرايانه ( )؛83/0يادگيري سازماني (

)، بعد 91/0)، بعد آرامش (88/0)، بعد تواضع (81/0)؛ و رفتارهاي ناب (88/0) و بعد پيشرفت و نتايج (89/0و توسعه (
گي پايايي مناسب از ويژها )؛ لذا پرسشنامه0/ 91) و بعد اعتماد (80/0)، بعد صبر (89/0)، بعد عينيت (92/0خرد (

  برخوردار هستند.
استفاده شد با  2هاي نسبت روايي محتوا، تحليل عاملي اكتشافي و تحليل عاملي تائيديجهت تعيين روايي ابزار از تكنيك
سازماني سازگار گرا و رهبري مربي گرايانه تنها از نسبت روايي محتوايي و هاي فرهنگتوجه به استاندارد بودن پرسشنامه

) كه 95/0سازماني سازگار گرا (ل عاملي تأييدي مرتبه دوم استفاده شد؛ لذا نسبت روايي محتوايي پرسشنامه فرهنگتحلي
توان گفت پرسشنامه است، مي 62/0قبول براي ده نفر متخصص كه برابر با قابل CVRبا توجه به حداقل مقدار 

هاي برازش آن در تحليل عاملي دار است. همچنين شاخصسازماني سازگار گرا دنيسون از روايي محتوايي برخورفرهنگ
)، 68/1)، نسبت خي دو بر درجه آزادي (24)، درجه آزادي (32/40اند از: مقدار خي دو (تأييدي مرتبه دوم عبارت

)044/0 (RMSEA، )97/0( CFI) ،93/0 (GFI ) 92/0و( AGFI.  
قبول براي پانزده نفر قابل CVR) كه با توجه به حداقل مقدار 83/0نسبت روايي محتوايي پرسشنامه رهبري مربي گرايانه (

توان گفت پرسشنامه رهبري مربي گرايانه از روايي محتوايي برخوردار است. است، مي 49/0متخصص كه برابر با 
زادي )، درجه آ51/177اند از: مقدار خي دو (هاي برازش آن در تحليل عاملي تأييدي مرتبه دوم عبارتهمچنين شاخص

  .AGFI )93/0و 97/0( CFI، )94/0( GFI )( ،RMSEA )047/0( )،77/1)، نسبت خي دو بر درجه آزادي (100(

                                                            
1. Peláez Zuberbühler & et.al 

استاندارد شده، تي و برازش كلي مدل محاسبه گرديد، ولي با توجـه  . با توجه به تكنيك تحليل عاملي تأييدي توسط نرم افزار ليزرل، مقادير استاندارد نشده، 2
 هاي اندازه گيري هر ابزار اقدام شد.به حجم زياد نتايج و محدوديت صفحات مقاله، تنها به ارائه نتايج برازش مدل
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با توجه به محقق ساخته بودن پرسشنامه رفتارهاي ناب، ابتدا به بررسي نسبت روايي محتوايي پرسشنامه اقدام شد، سپس 
تحليل عاملي اكتشافي با چرخش واريماكس اجرا شد و درنهايت از تحليل عاملي تأييدي مرتبه دوم استفاده شد. نسبت 

قبول براي پانزده قابل CVR) كه با توجه به حداقل مقدار 72/0ارس (روايي محتوايي پرسشنامه رفتارهاي ناب مديران مد
توان گفت پرسشنامه رفتارهاي ناب مديران مدارس از روايي محتوايي برخوردار است، مي 49/0نفر متخصص كه برابر با 

  است.
) و معنادار در 435آزادي () با درجه 272/7036) و مقدار بارتلت (90/0برابر با ( KMOدر تحليل عاملي اكتشافي مقدار 

) 1ها شش عامل با مقدار ويژه بيشتر از (حاصل شد؛ با توجه به نتايج حاصل از تحليل عاملي اكتشافي داده 01/0سطح 
با توجه به نتايج تحليل عاملي تأييدي مرتبه دوم  درصد واريانس رفتارهاي ناب بودند. 71مشاهده شد كه قادر به تبيين 

)، واريانس تبيين 88/12كه با عنايت به مقدار تي ( 632/0ار واريانس تبيين شده رفتارهاي ناب برابر با توان گفت: مقدمي
)، درجه 08/766اند از: مقدار خي دو (هاي برازش مقياس رفتارهاي ناب عبارتمعنادار است؛ شاخص 01/0شده در سطح 

، AGFI )90/0و 97/0( CFI، )93/0( GFI )، (RMSEA) 052/0)، (92/1)، نسبت خي دو بر درجه آزادي (399آزادي (
قبول (روايي) است. مقدار واريانس تبيين شده بعد توان گفت: پرسشنامه رفتارهاي ناب داراي برازش مناسب و قابللذا مي

معنادار است؛  01/0)، واريانس تبيين شده در سطح 78/13كه با عنايت به مقدار تي ( 63/0تواضع توسط پنج گويه برابر با 
)، واريانس تبيين 39/15كه با عنايت به مقدار تي ( 731/0سط چهار گويه برابر با مقدار واريانس تبيين شده بعد آرامش تو

كه با عنايت به  716/0معنادار است. مقدار واريانس تبيين شده بعد خرد توسط پنج گويه برابر با  01/0شده در سطح 
بيين شده بعد عينيت توسط پنج معنادار است؛ مقدار واريانس ت 01/0)، واريانس تبيين شده در سطح 26/14مقدار تي (

معنادار است؛ مقدار واريانس  01/0)، واريانس تبيين شده در سطح 41/12كه با عنايت به مقدار تي ( 625/0گويه برابر با 
 01/0)، واريانس تبيين شده در سطح 57/8كه با عنايت به مقدار تي ( 462/0تبيين شده بعد صبر توسط پنج گويه برابر با 

)، 01/13كه با عنايت به مقدار تي ( 636/0ست و مقدار واريانس تبيين شده بعد اعتماد توسط شش گويه برابر با معنادار ا
) با مقادير 91/0تا  53/0معنادار است. مقادير بار عاملي گويه ها در مرتبه اول در دامنه ( 01/0واريانس تبيين شده در سطح 

ن بارهاي عاملي مرتبه اول هستند، مقادير بار عاملي ابعاد پرسشنامه در مرتبه كه بيانگر معنادار بود 96/1تر از تي بزرگ
با  كه بيانگر معنادار بودن بارهاي عاملي مرتبه دوم هستند. 96/1تر از ) با مقادير تي بزرگ75940تا  72/0دوم در دامنه (

قبول هاي پژوهش داراي برازش مناسب و قابلتوان گفت، پرسشنامهها؛ ميگيري پرسشنامههاي اندازهتوجه به نتايج مدل
هاي آماري توزيع فراواني، ميانگين، انحراف معيار، ماتريس ها از تكنيكوتحليل داده(روايي) هستند. جهت تجزيه

  استفاده شد. Lisrel10.30افزار وسيله نرمهمبستگي پيرسون و مدل يابي معادلات ساختاري به
  

  هايافته
  شده است.عيت نمونه بر اساس جنس، سن، وضعيت تأهل، سابقه خدمت و تحصيلات ارائهوض 1در جدول شماره 
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  : وضعيت نمونه برحسب جنس، وضعيت تأهل، سن، سابقه خدمت و تحصيلات1جدول 
 درصد فراواني فراواني جنسيت

%117 35 مرد  

%65 222 زن  
%100 339 كل  

 درصد فراواني فراواني وضعيت تأهل
%17 56 مجرد  
%83 283 متأهل  
%100 339 كل  
 درصد فراواني فراواني سن

و كمتر 30  107 5/31  
سال 40تا  31  120 4/35  
سال 50تا  41  84 7/24  

سال 50بالاي   28 4/8  
 100 339 كل

 درصد فراواني فراواني سابقه خدمت
سال 5زير   88 0/26  

سال 10تا  6  126 1/37  
سال 15تا  11  56 5/16  
سال 20تا  16  52 2/15  

سال 20بالاي   17 2/5  
 100 339 كل

 درصد فراواني فراواني تحصيلات

ترليسانس و پايين  204 00/60  
ليسانسفوق  108 00/32  

 8 27 دكتري
 100 339 كل
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  هاي توصيفي و ماتريس همبستگي متغيرهاي پژوهش: شاخص2 جدول
  رفتارهاي ناب  رهبري مربي گرايانه  سازماني سازگار گرافرهنگ  متغير

  -   1  سازماني سازگار گرافرهنگ
  - 1  *72/0  رهبري مربي گرايانه
  1 *63/0  *65/0  رفتارهاي ناب
  18/2  35/3  42/2  ميانگين

 784/0  999/0  745/0  انحراف استاندارد
 592/0 - 552/0  468/0  1كجي

 - 064/0 - /232  - 2 171/0كشيدگي
  05/0*معنادار در سطح  

  
سـازماني سـازگار گـرا مـدارس     تـوان گفـت: متغيرهـاي فرهنـگ    با توجه به نتايج حاصل از تحليل ماتريس همبستگي مـي 

) داراي رابطه مثبت و معنادار با متغير رفتارهاي ناب مديران مـدارس  63/0) و رهبري مربي گرايانه مديران مدارس (65/0(
سازماني سازگار گرا داراي رابطه مثبت و معنادار با متغير رهبري مربي گرايانه مديران هستند. متغير فرهنگ 05/0در سطح 
  است. 05/0) در سطح 72/0مدارس (

  
  : مدل تجربي با ضرايب استانداردشده2شكل 

                                                            
1. Skewness 
2. Kurtosis 
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  T: مدل تجربي با مقادير شاخص 3شكل 

  
  : آزمون فرضيات پژوهش2جدول 

 نتيجه  T  مسير  وابسته  ميانجي  مستقل  فرضيه

  تأييد  18/7  41/0  رفتارهاي ناب  -  سازماني سازگار گرافرهنگ 1
  تأييد  05/19  52/0  رهبري مربي گرايانه  -  سازماني سازگار گرافرهنگ  2
  تأييد  93/5  34/0  رفتارهاي ناب  -  رهبري مربي گرايانه  3
رهبري مربي   گونه فرهنگ سازگاري  4

  گرايانه
  تأييد  66/5  1768/0  رفتارهاي ناب

  
) و مقـدار  41/0سازماني سازگار گرا با ضـريب مسـير (  با توجه به نتايج حاصل از تحليل معادلات ساختاري: متغير فرهنگ

اســت؛ متغيــر گونــه  05/0) داراي اثــر مثبــت و معنــادار بــر متغيــر رفتارهــاي نــاب مــديران مــدارس در ســطح   18/7تــي (
) داراي اثـر مثبـت و معنـادار بـر متغيـر      50/19) و مقـدار تـي (  52/0سازماني سازگار گرا مدارس با ضريب مسـير ( فرهنگ

است؛ متغير رهبري مربـي گرايانـه مـديران مـدارس بـا ضـريب مسـير         05/0رهبري مربي گرايانه مديران مدارس در سطح 
است؛ و متغيـر   05/0متغير رفتارهاي ناب مديران مدارس در سطح  ) داراي اثر مثبت و معنادار بر93/5) و مقدار تي (34/0(

) داراي 66/5) و مقـدار تـي (  1768/0واسطه رهبري مربي گرايانه مديران مدارس (سازماني سازگار گرا مدارس بهفرهنگ
  است. 05/0اثر مثبت و معنادار بر متغير رفتارهاي ناب مديران مدارس در سطح 
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سـازماني سـازگار گـرا مـدارس داراي اثـر      تـوان گفـت: فرهنـگ   با توجه به نتايج حاصل از تحليل معادلات ساختاري مـي 
) و معنـادار بـر رفتارهـاي نـاب مـديران      5868/0) و اثـر كـل مثبـت (   1768/0)، اثر غيرمستقيم مثبـت ( 41/0مستقيم مثبت (

ي سـازگار گـرا مـدارس و رهبـري مربـي گرايانـه مـديران        سازماناست. همچنين متغيرهاي فرهنگ 05/0مدارس در سطح 
واريانس متغير رفتارهاي ناب مديران مدارس هستند، مقدار واريانس تبيين شده رفتارهـاي نـاب    %40مدارس قادر به تبيين 

هـاي بـرازش مـدل سـاختاري     شـاخص معنـادار اسـت.    05/0) در سـطح  56/10مديران مدارس با توجه به مقـدار تـي آن (  
، RMSEA) 046/0)، (74/1)، نسـبت خـي دو بـر درجـه آزادي (    62)، درجـه آزادي ( 94/107نداز: مقدار خـي دو ( عبارت

)97/0 (CFI) ،93/0 (GFI ) 91/0و (AGFI هاي برازندگي در مـدل سـاختاري تائيـدي    با توجه به نتايج حاصل از شاخص
سب مدل مفهومي بـا مـدل تجربـي اسـت. مقـدار      توان گفت: نسبت خي دو بر درجه آزادي، بيانگر برازش مناپژوهش مي

نشـانگر بـرازش مناسـب     نيز CFI،GFI،AGFIهاي قبول قرار دارد. مقادير شاخصدر دامنه ملاك قابل RMSEAشاخص 
  قبول است.توان گفت مدل ساختاري پژوهش داراي برازش مناسب و قابلمدل ساختاري هستند؛ بنابراين مي

  

  گيري:بحث و نتيجه
گـري رهبـري   سازماني سازگار گرا در رفتارهاي ناب مديران مـدارس بـا ميـانجي   اين پژوهش بررسي تأثير فرهنگهدف 

سازماني سازگار گرا اثر مثبت بر رفتارهاي نـاب مـديران مـدارس در سـطح     مربي گرايانه آنان بود. نتايج نشان داد فرهنگ
ربي گرايانه مـديران اثـر مثبـت غيرمسـتقيم بـر رفتارهـاي نـاب        واسطه رهبري مسازماني سازگار گرا بهدارد؛ فرهنگ 05/0

درصـد   40سازماني سازگار گرا و رهبري مربي گرايانه مديران قادر به تبيين دارد؛ همچنين فرهنگ 05/0مديران در سطح 
با رفتارهـاي  سازماني سازگار گرا واريانس رفتارهاي ناب مديران مدارس هستند. نتايج حاصل در باب رابطه مثبت فرهنگ

 & Paro& Gerolamo,2017)( ،De Castro Freitas، (Tortorella& et al,2020) ناب مديران مدارس با نتايج پژوهش

et) al,2017) و (Bortolotti, Boscari &) (Danese,2015دهنـده آن اسـت كـه    ها نشانها پژوهش) همسو است. بررسي
سـازماني  سـازماني را بـه حـداكثر برسـاند، امـا يـك فرهنـگ       يط فرهنـگ تواند كاهش هزينه در هر مح ـرفتارهاي ناب مي

اي پذيري و استفاده از نـاب را بـه حـداكثر برسـاند فرهنـگ توسـعه      اي نياز است تا بهبود كيفيت، تحويل و انعطافتوسعه
ازآنجاكـه   طـور خـاص،  هاي فردي دارد. بـه ترين فرهنگ ناب است، عملكرد بهتري نسبت به ديگر فرهنگكنندهحمايت

ها يك استراتژي مؤثر به نظر سازماني قوي است، استفاده از ناب براي كاهش هزينهتأثير ناب بر عملكرد هزينه در فرهنگ
هاي منابع انسـاني كـه ممكـن اسـت بافرهنـگ سـازماني ماننـد        ) تركيب ناب با شيوهTortorella & et.al, 2020رسد (مي

طور مثبت بـر عملكـرد توليـد تـأثير     انساني، آموزش و توانايي تغيير در ارتباط باشد، بهريزي، مديريت منابع رهبري، برنامه
هاي نرم ارتبـاط بـا افـراد، ماننـد حـل مسـئله گـروه كوچـك،         دهنده آن است كه شيوهها نشانهمچنين پژوهش گذاردمي

هاي ناب توجهي بر اثربخشي شيوهلآموزش كاركنان براي انجام وظايف متعدد، مشاركت مشتري و بهبود مستمر تأثير قاب
عنـوان ابـزاري   سيستم ناب احترام به افراد بر اهميت و ارزش فرد بـه  در).  ,2015Bortolotti, Boscari & Danese( دارد

كنـد، امـا تنهـا    ترتيب، ناب بـر رفـاه فـرد تمركـز مـي     اينبراي رسيدن به سطح بالايي از خدمات به مشتريان تأكيد دارد. به
توان گفت يك شود؛ بنابراين ميعنوان ابزاري براي دستيابي به رفاه براي سازمان كه از طريق رضايت مشتري درك ميبه

بايد بهتـر از درك  يافته يا عقلاني) مانند يك فرهنگ توسعهجهت گيري خارجي تأكيد دارد (سازماني كه بر يكفرهنگ
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فرهنگـي   .پذير هسـتند پذير و يك سيستم توليد انعطافناب افراد انعطاف هايمزاياي عملياتي از ناب حمايت كند. ارزش
بايـد بـه مزايـاي عمليـاتي      يافتـه) مانند يك گروه يا فرهنـگ توسـعه  دهد (پذيري فردي و سازماني ارزش ميكه به انعطاف

  .(Hardcopf, Liu, & Shah, 2021) بيشتري از ناب دست يابد
)2017et.al,&Losonci( پذيري گرا تأثير مثبتي بـر اجـراي نـاب دارنـد. رفتـار نـاب از       افتند كه انواع فرهنگ انعطافدري

شـدت سـازگار   راه، توسعه كاركنان و فرايندهايي است كه بهيك يابد.به رضايت مشتري دست مي "ابزارها "طريق انواع 
يافتـه كـه بـه    نـد، بنـابراين، يـك فرهنـگ توسـعه     خواهمثال، توليد دقيقاً همان چيزي است كه مشتريان مـي عنوانهستند، به
طـور مشـابه، ازآنجاكـه نـاب بـر احتـرام بـه افـراد،         بـه  .دهد بايد متناسب با نـاب باشـد  پذيري و آمادگي ارزش ميانعطاف

احترام به انسانيت) تأكيد دارد، اما يـك فرهنـگ سلسـله مراتبـي كـه بـه كنتـرل اطلاعـات و         توانمندسازي و پاسخگويي (
گيـري غيرمتمركـز و توانمندسـازي    دهد، تناسب ضعيفي با ناب دارد، زيرا اولويت ناب بـراي تصـميم  طات ارزش ميارتبا

پذير) با كمـك بـه سـازمان    سازماني سازگار گرا (انعطافلذا فرهنگ ).(Hardcopf, Liu, & Shah, 2021 كاركنان است
م نمودن زمينه تغيير موجـب بـرزو و تقويـت رفتارهـاي     دريافت و تفسير اطلاعات صحيح تأكيد بر مشتري محوري و فراه

ها به نظرات كاركنان توجه نمـوده از پـيش دواري و حزبـي    گيريگردد. در چنين سازماني رهبران ناب در تصميمناب مي
خـوبي  هـاي سـازمان بـه   نگري و باندبازي پرهيز نموده، روح قانون بر سازمان حـاكم اسـت، مـديران از منـابع، محـدوديت     

گيرنـدگان سـازمان   رهبـران و تصـميم   نماينـد. مـدت نمـي  گاهي دارند و اهداف بلندمدت سازمان را قرباني منـافع كوتـاه  آ
و رهبـري  سازماني سازگار گـرا مـدارس   فرهنگ توانايي درك نيازهاي محيطي و انطباق با آن براي بقاي سازمان رادارند.

درصد واريانس رفتارهاي ناب مديران مدارس هستند. ايـن يافتـه بـا نتـايج مطالعـات       40مربي گرايانه مديران قادر به تبيين 
(Tortorella& et al,2020)، )De Castro Freitas & et al,2017،(Kołodziejczak,2015)) و (Bortolotti, Boscari 

& Danese,2015همسو و با نتايج مطال ( عهParo& Gerolamo,2017)كنـد كـه چـه    فرهنگ مشخص مـي است. ) ناهمسو
وجـود   .),2018Aydin( اجرا اسـت اجرا يا غيرقابل اهميت، درست يا غلط، قابلقبول، مهم يا بيقبول يا غيرقابلچيزي قابل
فتارهـاي نـاب در سـازمان    تواند موجب بـروز و تقويـت ر  بخش ميپذير) و رهبر الهامسازماني سازگارانه (انعطاففرهنگ

ريـزي بـراي   شود. رهبران مربي گرا با كمك كاركنان از طريق پرسش و پاسخ، ارائه بازخوردهاي مفيد و سـازنده، برنامـه  
گردند و اين كاري و كاهش ضايعات و كمك به شفافيت در انجام در سازمان ميپيشرفت موجب كاهش اتلاف و دوباره

  ال آن است.همان چيزي است كه ناب به دنب
واسطه رهبري مربي گرايانه مديران اثر مثبت غيرمستقيم بر رفتارهاي ناب مديران به سازماني سازگار گرا مدارسفرهنگ

سازماني و مربيگري همسو است. ازلحاظ نظري بين فرهنگ (Tortorella& et al,2020)با نتايج مطالعه دارد. اين يافته 
عنوان الگويي از فرضيات اساسي و مشترك كه معتبر سازماني را بهدارد. ادگار شاين، فرهنگيك ارتباط مفهومي وجود 

فرضيات "كند. اين عنوان روشي صحيح براي درك، تفكر و احساس تعريف ميشوند و همچنين بهدر نظر گرفته مي
رفتار، محصولات، تنظيمات  مشاهده مانند زبان،شده و در مصنوعات سازماني قابلهاي حمايتدر ارزش "اساسي 

مثال، يك سازمان ممكن است يك ارزش حمايتي از كار عنوانبه .شوندفيزيكي، فرايندهاي كاري و غيره آشكار مي
با توجه به  "افزوده هستند.افراد اگر مشغول باشند مولد يا داراي ارزش "مولد و يك فرض اساسي مرتبط داشته باشد كه 

كنند، ز مصنوعات كه ممكن است در اين سازمان ببينيم اين است كه افراد استراحت كمي مياين فرض اساسي، برخي ا
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گري وجود روند. اگر فرضيات اساسي و پشتيباني در مورد مزاياي استفاده مدير از سبك مربيآيند و دير ميزود مي
ببينيم. برخي از اين فرضيات ممكن است داشته باشد، پس ما انتظار داريم كه شواهدي از سبك مربيگري مورداستفاده را 

و فرضيات  هاي خاص رهبري و غيره باشد.شامل اهميت توسعه كاركنان، توانمندسازي كاركنان، نياز يا تأييد سبك
  ). ,2011Cooper(احتمالاً نيازمند استفاده از سبك مربيگري توسط مديران باشد 

هايي كه ازنظر شده در سازماناصطلاح مربيگري حمايتر چارچوب بهدهد كه مربيان دمشاهده واقعيت سازماني نشان مي
هاي مربيگري با انواع خاصي از شوند. هنگام كنار هم قرار دادن ايدهنوع فرهنگ باهم تفاوت دارند، به كار گرفته مي

د و اثرات متفاوتي ها متفاوت خواهد بوتوان اظهار داشت كه فضا و جو مربيگري در ميان سازمانسازماني، ميفرهنگ
براي مؤثر بودن، مربيان بايد زمينه فرهنگي را درك كنند و با آن سازگار  ).Kołodziejczak, 2015ايجاد خواهد كرد (

تواند براي گري همچنين ميمربي دهند را نيز افزايش دهند.كه آگاهي فرهنگي افرادي كه آموزش ميشوند، درحالي
و درنهايت، مواردي وجود دارد كه هدف از اين تحول ايجاد  سازمان مورداستفاده قرار گيردتسهيل تحول فرهنگي يك 

نكته ديگري  (Nieminen& et.al,2018) . شودفرهنگ مربيگري است كه با اصول و رفتارهاي اصلي مربيان مشخص مي
سوي فرهنگي به هاي همچگونه از قابليتكه در ارتباط با مفاهيم براي مربيگري بايد به آن توجه نمود اين است كه رهبر 

هايي كه ممكن است در حال توانند از توسعه بيشتر ويژگيها اغلب ميكند؛ مانند افراد، سازماننفع سازمان استفاده مي
 طور گستردهمشاهده، بهشدت قابلهاي فرهنگ ممكن است بهيافته باشند، بهره ببرند. برخي از جنبهخوبي توسعهحاضر به

كه حفظ و نگهداري فرهنگي طوريطور كامل در سازمان مورداستفاده قرار گيرند، بهشده و بهبه اشتراك گذاشته
تواند به رهبر كمك كند تا به گري ميتواند ايفا كند. در اين مورد، مربيترين نقشي است كه يك رهبر ميمهم
هاي بنيادين فرهنگي را و حمايت كند و هنجارها و ارزشهايي رفتار كند كه فرهنگ را براي افراد خودي تأييد روش

هاي ديگر فرهنگ براي افراد بيگانه، ازجمله سهامداران خارجي و اعضاي جديد سازمان، آموزش يا نشان دهد. جنبه
 گري بايداند. مربيهاي در حال ظهور باشند كه هنوز در سراسر سازمان نهادينه نشدهدهنده ويژگيممكن است نشان

ها در آگاهي هاي فرهنگي را افزايش دهد و رهبر را براي بالا بردن اين هنجارها و ارزشآگاهي رهبر از اين ويژگي
 ,Nieminenها استفاده كرده و با استراتژي هم سو شود (طور كامل از آنجمعي سازمان آماده كند تا بتواند به

Biermeier-Hanson & Denison,2013( عنوان يك بخش سازمان هستند تا از ناب به، مشاور و الهامرهبران ناب، مربي
استاندارد استفاده كنند. رهبري ناب مبتني بر رفتن و ديدن، پرسيدن سؤالات، كمك به ديدن كاركنان، گوش دادن فعال، 

ربي گرا حل مسئله، توانمندسازي، كارگروهي و استفاده از ابزارهاي همكاري و حل مسئله است كه همسو با رهبري م
توان نتيجه گرفت كه فرهنگ سازگاري با ايجاد زمينه مساعدي بنابراين مي؛ )Flumerfelt & Wenson, 2019( است

تواند براي دريافت اطلاعات صحيح، مشتري محوري و فراهم نمودن زمينه تغيير با استفاده از رهبري مربي گرايانه مي
  اشد.زمينه مساعدي براي رفتارهاي ناب در سازمان ب

به دليل تأثير آن در سازماني سازگار گرا مدارس فرهنگهاي زير جهت بهبود وضعيت با توجه به نتايج پژوهش پيشنهاد
  گردد:وپرورش ارائه ميرفتارهاي ناب به مسئولين نظام آموزش

 هاگيريتشويق روحيه انتقادپذيري و پرهيز از حزبي نگري در تصميم  
  هاي هوشمندانه و ارائه بازخورد به آنانآموزشي به معلمان از طريق پرسشتوجه مسئولان نظام 
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   احياي روح قانون در كالبد سازمان و شفافيت در انجام كارها، تشخيص نقاط ضعف و قوت كاركنان
 توسط مسئولين و تلاش در جهت تقويت نقاط مثبت و رفع نقاط ضعف

  گيري و نشان دادن تفكر مثبت در مواقع م تصميمتسلط مديران بر عواطف و احساسات خود در هنگا
 زااسترس

 پذيري در انجام كارها و واكنش صحيح به تغييرات محيطي، توجه مسئولين به نظرات و انعطاف
 پذيري و تأكيد بر يادگيري سازمانرجوع و ذينفعان سازمان، تشويق به نوآوري و ريسكهاي اربابپيشنهاد

  
 تعارض منافع

  گونه تعارض منافع وجود ندارد.هيچ
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