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Abstract 
The aim of this study is to provide a model for explaining and applying coaching 
for school administrators. This research is qualitative. The research population 
includes academic experts, experts at the management levels of education and 
training, and school administrators. Based on the purposive and accessible 
sampling method, after a semi-structured interview with 15 people, theoretical 
saturation was achieved and the interview was stopped. Validity in this study 
achieved through consultants and experts in the field of educational 
management; and to determine reliability, the research colleague confirmation 
strategy was used; and accordingly, validity and reliability were confirmed. The 
analysis method used in the present study was the content analysis method, 
which was carried out using Maxqda software version 20. Based on the results 
of the interviews, 25 themes were identified in the form of 8 concepts of 
strategic human resource management (employee participation, empowerment, 
etc.), organizational health (employee responsibility and organizational trust), 
organizational improvement (employee training, educational planning, etc.), 
knowledge management (sharing, dissemination, and organization of 
knowledge), organizational support (management of friendly relationships, 
organizational empathy, etc.), organizational communication management 
(strengthening communication skills and improving intra-organizational 
interactions), and organizational ambidexterity (emphasis on organizational 
productivity, strengthening creativity, and organizational flexibility). 
Accordingly, it is suggested that school administrators consider the model 
developed in this study as a criterion for their work in order to improve their 
management in schools. 
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Extended abstract 
Introduction 
The continuity and survival of any society requires that its set of beliefs, values, behaviors, 
attitudes, knowledge, and skills be transferred to new generations. The mechanism of this 
transfer is education and training. One of the important pillars of education, which is actually 
the main institution for providing the necessary training, is the school (Taghiani et al, 2023). 
Effective school management and leadership play a vital role in improving the quality of 
teaching and learning in the educational environment (Blackmore et al, 2024). One of the 
main reasons always been raised about poor school results is the inability of principals to have 
the necessary skills and training to properly manage and lead the school (Matthew, 2021). 
One of the important variables for improving human resource management, including school 
management, is coaching. However, unlike training, which usually involves a group of people 
and has a time limit, coaching is a focused and individual method that can be implemented at 
any time and every day. Also, unlike some forms of training that are immediate and fleeting, 
coaching has a lasting and long-term impact on the individual and the organization (Jones & 
Newland, 2022). Organizational coaching is a process that aims to increase the profitability of 
the entire organization, strengthen the professional skills of managers and employees, and 
create job satisfaction and success in the employees of that organization (Park et al., 2020). 
The role of the education system in the growth and progress of societies is outstanding and 
undeniable (Mohammadi et al., 2024); for this purpose, education as one of the vital areas of 
society, given the fundamental role it plays in educating young generations and providing the 
country's human resources, requires the use of effective and up-to-date management systems. 
Therefore, developing and presenting an appropriate coaching model for school 
administrators seems necessary and even inevitable. Accordingly, the present study seeks to 
answer the basic question: what the coaching model for school administrators is like and how 
it can be applied in schools? 
 
Theoretical Framework 
School Management 
Among educational institutions, education plays an important role in society, with a very old 
background; and for better education, the management system in education is of great 
importance. Therefore, among the types of management in education, school management is 
the most important, most effective and most delicate type of management (Laleh et al, 2023). 
School administrators face many challenges such as limited resources, diverse and extensive 
needs, diverse teachers and students, less applicable educational content, poor development of 
a participatory culture, etc. Therefore, developing the skills of school administrators is 
necessary and inevitable so that they can guide schools towards professional and specialized 
educational organizations, and pave the way for the growth and development of society 
(Ponsombut et al, 2014). Human resources are the most important and vital resource in today's 
organizations, and, compared to competing organizations, these resources can maintain and 
enhance the organization's position or cause it to decline. (Toyama et al, 2023) Today, 
education and its management are considered an important factor in the development of 
countries, and efficient and effective management in education and training organizations can 
improve teachers' job satisfaction, create a strong bond between parents and students, 
strengthen the parent-teacher association, reduce academic dropout, promote innovation and 
creativity, flourish students' talents, and achieve optimal utilization of human resources 
(Montecinos et al, 2018). Today, the goal of school management is not only to manage, 
organize, supervise, guide, and discipline, but in addition to them, the lofty goal of school 
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management is to realize professional ethics and create an environment for growth and 
development. (Emamdoust et al, 2020). 
Coaching 
In the 1950s, coaching was first introduced to the management field by Mis (2008), who 
initially defined it as a management tool for guiding and developing employees (Gregory & 
Levy, 2016). In recent years, coaching has emerged as a significant development intervention 
in schools in countries such as Australia, the United Kingdom and the United States; and is 
used to help develop managers, teachers and students while supporting school improvement 
and development (Butler, 2024). The International Coaching Federation defines coaching as: 
“Coaching is an ongoing partnership between a coach and a client in which the coach helps 
the client to achieve desired outcomes in their personal or professional lives by engaging them 
in thought and awakening their inner creativity” (Kameron & Ebrahimi, 2017). Another goal 
of coaching is to draw solutions to problems from within the coach, thus enabling the coach to 
find appropriate solutions to the issues presented to them (Butler, 2024). A coaching manager 
is a manager who uses coaching methods in his daily affairs and in his communication with 
subordinate employees, and the key element of this is, compared to other managers, the way 
he communicates with employees (Unnu, 2020). 
 
Research Methodology 
This research is fundamental in terms of purpose, and exploratory in terms of data collection. 
The research was conducted qualitatively. Qualitative data was collected using library studies 
and semi-structured interviews. The statistical population of this research included academic 
experts, experts at the management levels of education and training, and school 
administrators; and the theoretical saturation index of data was used to determine the sample 
size. The sampling method was purposeful and accessible method. By this process, 15 experts 
were identified as sufficient for interviews. 
 
Research findings 
Data analysis was conducted using thematic analysis method and MAXQDA 20 software. 
After finalization and consensus of the participants in the final stage, the coaching model for 
school administrators was developed based on the answers to the research questions. This 
model was provided to experts and finalized after making amendments. Based on the results 
of the interviews, 25 themes were identified in the form of 8 concepts of strategic human 
resource management (employee participation, empowerment, etc.), organizational health 
(employee responsibility and organizational trust), organizational improvement (employee 
training, educational planning, etc.), knowledge management (sharing, dissemination and 
organization of knowledge), organizational support (management of friendly relationships, 
organizational empathy, etc.), organizational communication management (strengthening 
communication skills and improving intra-organizational interactions), and organizational 
ambidexterity (emphasis on organizational productivity, strengthening creativity and 
organizational flexibility). 
 
Conclusion 
The increasing need of organizations for organizational coaching because of reasons such as 
stagnation due to poor organizational performance and the importance of reducing 
organizational costs, the lack of responsiveness of conventional training such as face-to-face 
and one-sided virtual classes and the need to pay attention to feedback and student-centered 
training, the prevalence of coaching in organizations and the importance of expertise and 
analysis in them, the purification of organizations from weak forces and the increasing 
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reliance on valuable forces, the increase in competition and speed in business and the need for 
change leaders in organizations and individuals adaptable to change, the influx of young and 
talented people into organizations and the importance of their development needs (talent 
management), the emergence of the sublime idea of knowledge management and the 
importance of preserving and expanding organizational knowledge, and the increasing 
importance of the issue of transforming knowledge into wisdom as a management-cultural 
category, have led to the importance of the role of coaching in organizations. The results of 
this study are consistent with the results of the research of Dastgerdi et al., (2021), Qarlaqi et 
al., (2021), and Ellinger and Ellinger (2020). 
According to the results obtained, the following suggestions are made: 
- In the organizational decision-making process, the ability of employees should be used 

more, and a kind of organizational coaching process should be carried out with their 
participation in important organizational processes. 
- Using the organizational coaching process, efforts should be made to increase and improve 

the adaptability of individuals and employees of the organization. 
- Encouraging individuals to carry out activities and team work (becoming extroverted) can 

increase the spirit of responsibility of individuals and contribute to organizational health. 
- Increasing employees' information about coaching using scientific and applicable 

conferences and workshops. 
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 ارائه مدلي جهت تبيين و كاربست كوچينگ براي مديران مدارس
  

  3مجيد محمدي ، 2سهيلا حسين پور،  1فاطمه محبي نژاد
  

 ، واحد سنندج، دانشگاه آزاد اسلامي، كردستان، ايرانگروه علوم تربيتي ،دانشجوي دكتراي	-1

  ايران كردستان، اسلامي، آزاد دانشگاه ،سنندج واحد تربيتي، علوم گروه	-2
  .ايران سنندج، اسلامي، آزاد دانشگاه ج،سنند واحد درسي، ريزي برنامه و تربيتي مطالعات گروه	-3
	  

  :تاريخ دريافت
 1403 خرداد 17 

  :تاريخ بازنگري
 1403شهريور  11 

  :تاريخ پذيرش
 1403 آذر  14 

  
  
  
  
  
 

  ها:كليد واژه
  آموزش، 

 انساني،مديريت استراتژيك منابع 
 مديريت ارتباطات سازماني،

  ، سلامت سازماني
  سازي سازماني، به

  كوچينگ، 
	ان مدارس.يرمد

  چكيده
هدف اين پژوهش ارائه مدلي جهت تبيين و كاربست كوچينگ براي مديران مدارس است. اين 

مديريتي آموزش پژوهش از نوع كيفي است. جامعه پژوهش شامل خبرگان دانشگاهي، خبرگان سطوح 
احبه ، پس از مصو در دسترس گيري هدفمندو پرورش و مديران مدارس است. براساس روش نمونه

نفر، اشباع نظري حاصل و مصاحبه متوقف شد. در اين پژوهش جهت دستيابي به  15ساختاريافته با نيمه 
گرديد و براي تعيين  نظر در زمينه مديريت آموزشي استفادهروايي، از مشاوران و كارشناسان صاحب

پايايي تأييد شد. روش پايايي، از راهبرد تأييد همكاران پژوهشي استفاده شد، بر اين اساس روايي و 
افزار تفاده از نرمتجزيه و تحليل مورد استفاده در پژوهش حاضر، روش تحليل مضمون بود كه با اس

Maxqda  مفهوم مديريت  8مضمون در قالب  25ها، مصاحبهانجام شد. براساس نتايج  20نسخه
پذيري سازماني (مسئوليت استراتژيك منابع انساني (مشاركت كاركنان، توانمندسازي و ...)، سلامت

مديريت  ريزي آموزشي و ...)،كاركنان و اعتماد سازماني)، بهسازي سازماني (آموزش كاركنان، برنامه
دانش)، حمايت سازماني (مديريت روابط دوستانه، همدلي  دانش (اشتراك، انتشار و سازماندهي

اطي و بهبود تعاملات درون سازماني) و سازماني و ...)، مديريت ارتباطات سازماني (تقويت مهارت ارتب
ي سازماني) شناسايي پذيروري سازماني، تقويت خلاقيت و انعطافدوسوتواني سازماني (تأكيد بر بهره

شود مديران مدارس الگوي تدوين شده در اين اين پژوهش را به عنوان اد ميشد. بر اين اساس پيشنه
  ر مدارس مدنظر قرار دهند.منظور بهبود مديريت خود دملاك كار خود به
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  مقدمه
هاي ها و مهارتها، دانشهـا، رفتارها، نگرشباورها، ارزشاي مسـتلزم آن اسـت كه مجموعه اسـتمرار و بقـاي هـر جامعه

و  هاي جديـد منتقـل شـود. سـازوكار ايـن انتقـال، آمـوزش و پـرورش اسـت. يكي از اركان مهم آموزشآن بـه نسل
 ).Taghiani et al, 2023باشد (هاي لازم است، مدرسه ميترين نهاد براي ارائه آموزشپرورش كه در واقع اصلي

مديريت و رهبري مؤثر مدرسه براي ارتقاء كيفيت آموزش و يادگيري در محيط آموزشي نقش بسيار حياتي دارد 
)Blackmore et al, 2024 .( و پرورش با كيفيت تغييرات اجتماعي، نياز به آموزش در حال حاضر، با گسترش فناوري و

هاي مسائل مختلفي مانند نوسانات جمعيت، نياز به توسعه مهارت ها وبيش از پيش اهميت يافته است. اما، مواجه با چالش
 وري از مديران مدارس كارآمد و كارآزموده است.هاي آموزشي نيازمند بهرهجديد و تغيير در رويكردها و روش

يدگاه هاي آموزشي، بايد بتواند با يك دها و برنامهمديريت مدرسه به عنوان مرجع اصلي در تدوين و اجراي سياست
اي جامعه هدايت كند. اين نقش حياتي مديران استراتژيك و هوشمندانه، آموزش و پرورش را به سمت اهداف توسعه

 ).Mohammadi nilash, 2024(آموزان است نه دانشمدارس در ايجاد محيطي موفق و پويا براي يادگيري فعالا

هاي سنتي كه برخلاف ديدگاهتواند بر رفتار و عملكرد معلمان تأثير بگذارد. اند كه رفتار مديران ميها نشان دادهپژوهش
با توجه كرد، امروزه نقش مديران مدارس را به اداره كردن و انجام وظايف اجرايي معمول و روزمره مديريت محدود مي

زشي براي مديران آموزشي مورد توجه قرار گرفته است. مديريت مدارس در به اهميت جايگاه مديران، نقش رهبري آمو
جهان امروز صرفاً اداره كردن، سازماندهي، نظارت و راهنمايي و ايجاد نظم در مدرسه نيست، بلكه امروزه رهبران 

رويي و پاسخگويي به اي باشند تا توان رويااي ويژههاي حرفهمهارت هاي فردي وآموزشي در مدارس بايد داراي ويژگي
. يكي از )Zamani et al, 2024آموزان، معلمان و همكاران را داشته باشند (انتظارات و نيازهاي جامعه، والدين، دانش

نه مهارتها و ترين دلايلي كه همواره در خصوص نتايج ضعيف مدارس مطرح بوده، ناتواني مديران در زميعمده
رو، محققان بر ضرورت از اين). Matthew, 2021ي صحيح مدرسه است (هاي لازم جهت مديريت و رهبرآموزش
اند تا اطمينان حاصل شود كه مدارس توسط مديراني مديريت اي براي مديران مدارس تأكيد داشتههاي توسعه حرفهبرنامه
  ).Rodesho, 2007( نمايندهاي معلمان را درك ميو پتانسيل هاشوند كه مفهوم استفاده بهينه از ظرفيتمي
ترين شكل سنتي است. 1كوچينگمدارس،  مديريت از جمله انساني منابع بهبود مديريت جهت از متغيرهاي مهم يكي

-ها ميارائهها و ها و برگزاري كارگاههاي مستقيم، نمايش مهارتاي، آموزش است كه شامل دستورالعملتوسعه حرفه

برخلاف آموزش كه معمولاً شامل گروهي از افراد و محدوديت زماني است، اما،  ).Gilley et al., 2016( باشد
باشد. همچنين برخلاف برخي يك روش متمركز و فردي است كه در هر ساعت و هر روز قابل اجرا مي2كوچينگ

 Jones( يري ماندگار و بلندمدت بر فرد و سازمان استاشكال آموزشي كه فوري و زودگذر هستند، كوچينگ داراي تأث

& Newland, 2022.(  
هاي هر سازماني است كه بنيان ترقي و پيشرفت جوامع بشري در عصر حاضر، مبتني بر منابع انساني از ارزشمندترين سرمايه

كوچينگ يكي  ).Bahramzadeh, 2020( هايي است كه منجر به توانمندسازي اين منبع حياتي شودها و يادگيريآموزش

                                                            
1 - Coaching 
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توانند از طريق آن ها مياخيراً در توسعه منابع انساني و در مديريت منابع انساني مطرح شده و سازمانهايي است كه از نقش
)، كه برخي آن را به منزله يك مدل جديد (مدير در جايگاه Pak et al, 2018توانايي و انگيزش كاركنان را برانگيزانند (

). كوچينگ سازماني، فرايندي 2020llinger and Ellinger, Eكنند () در مديريت معرفي مي1وچينگ سازمانيكوچ يا ك
اي مديران و كاركنان و ايجاد رضايت و هاي حرفهاست كه هدف از آن افزايش سوددهي كل سازمان، تقويت مهارت

ريف د، راهبردي براي توسعه منابع انساني تعرويكراين  ).Park et al., 2020( موفقيت شغلي در كاركنان آن سازمان است
 است. )Hui et al., 2019( شده

- هاي فردي و سازماني و يك رويكرد قدرتمند در مديريت عملكرد، ميكوچينگ به عنوان يكي از كارآمدترين روش

ن، ارتباطات درون هاي آموزشي همچون توانمندسازي كاركناهاي متداول مديريت سازمانتواند در مقابله با چالش
اي وري، رشد شخصي و حرفهرهبري مديران، مديريت تغييرات روزافزون، افزايش بهرههاي سازماني، توسعه مهارت

تك اعضا و كاركنان به مانند اجزاي در يك سازمان، تك. كاركنان، رضايت و رفاه كاركنان نقش مهمي را ايفا نمايد
نتيجه نهايي كار كل سازمان  هستند و طرز كار و عملكرد هر يك از آنان بر يك سيستم پيچيده با يكديگر در ارتباط

 Gray et( وري كل سازمان خواهد شدتأثيرگذار است. ناكارآمدي يا ضعف در عملكرد هر عضو، موجب كاهش بهره

al., 2019.( سمت به و حركت در توسعه پايدار سبب مشاركت عنوان پيشران مؤثر وكليدي توسعه مديران مدارس به 
  ).Rasouli et al, 2024شوند (مي پركاري روحيه نتايج تحقق منجر به شود كهمي اقتدار ملي

اندازي براي آينده سازمان عنوان چشمهاي سازمان را به در فرايند كوچينگ سازماني، كوچ يا مربي، اهداف و ارزش
كند تا در مسيري كم خطر و مطمئن، به سوي ران و كاركنان كمك ميكند. سپس با ارائه راهكارهايي به مديترسيم مي
آورد تا كاركنان بتوانند مشكلات خود را اي را فراهم ميكوچ، زمينه ).Park et al., 2020(نند انداز حركت كآن چشم

ه كوچينگ، تحقيقات عليرغم مزاياي بالقو). Hugill et al., 2018(در نهايت به نتايج چشمگيري دست يابند  حل كنند و
ر اين زمينه با رشد آن همگام نبوده و فقدان شواهد قطعي در مورد اثربخشي كوچينگ يكي از مشكلات عمده اين د

هاي موجود در ي عملكرد آن از جمله كاستيگيرسازي كوچينگ و اندازهحوزه است. مشكلاتي همچون نحوه پياده
  وند.شمطالعات پژوهشي اثربخشي كوچينگ محسوب مي

با اين  ،Mohammadi et al (2024)نقش نظام آموزش و پرورش در رشد و پيشرفت جوامع برجسته و غيرقابل انكار است 
به اينكه عملكرد مدارس به دليل  با توجه حال يكي از مشكلات اساسي در آموزش و پرورش، نداشتن اثربخشي است.

ها در معرض ديد عموم قرار ها در جامعه، بيشتر از ساير سازمانديدگاه مردم نسبت به آن و بازتاب نتايج عملكردي آن
. بدين منظور وري نيروي انساني خود داشته باشندها بايد توجه بيشتري به بهسازي و افزايش بهرهازماندارد، مديران اين س

هاي جوان و تأمين يت نسلهاي حياتي جامعه، با توجه به نقش اساسي كه در تربآموزش و پرورش به عنوان يكي از حوزه
هاي مديريتي مؤثر و به روز است. متأسفانه در چند سال اخير گيري از سيستمكند، نيازمند بهرهمنابع انساني كشور ايفا مي
هاي بوجود نبوده و تغييرات مديريتي بسيار نيز نتوانسته است مشكلات و بحرانگونه كه بايد نتايج عملكردي مدارس آن

تي، بلكه در تغيير ها نه در تغييرات مديريها را حل نمايد. شايد لازمه بهبود عملكرد اين سازمانن سازمانآمده در اي
استفاده از مفاهيم  .رس باشدرويكرد مديريت و نگرش به اشَكال نوين آن همچون رويكرد كوچينگ براي مديران مدا

                                                            
1 - Organizational coaching 
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مكان ايجاد تغييرات مثبت و بهبود در عملكرد كاركنان و كوچينگ سازماني به عنوان يكي از ابزارهاي نوين مديريتي، ا
آورد. از ديگر سو، تاكنون تحقيق مستقلي در زمينه تدوين مدل كوچينگ براي مديران فراهم ميها را ارتقاء رضايت آن
ن و ارائه اند. بنابراين، تدويهاي محدودي به بررسي كوچينگ سازماني پرداختهه است و صرفاً پژوهشمدارس انجام نشد

رسد. بر اين اساس نظر مييك مدل كوچينگ مناسب براي مديران مدارس امري ضروري و حتي اجتناب ناپذير به
ي مديران مدارس چگونه است و پژوهش حاضر به دنبال پاسخگوئي به اين پرسش اساسي است كه مدل كوچينگ برا

  باشد؟تواند ميكاربست آن در مدارس به چه صورت مي
  

 ژوهشنظري پمباني 

  مديريت مدرسه
و  زيادي برخوردار است از قدمت كند كهايفا مي مهمي نقش ، آموزش و پرورش در جامعهنهادهاي آموزشي در بين

در  ، از ميان انواع مديريتزيادي دارد. بنابراين موزش و پرورش اهميتدر آ مديريت بهتر آموزش، سيستم براي ارائه
مديران  .)Laleh et al, 2023( است نوع مديريت ترينو ظريف ، موثرترينترينمدارس مهم مديريت آموزش و پرورش،
آموزان متنوع، محتواي محدود، نيازهاي متنوع و گسترده، معلمان و دانش هاي زيادي مانند منابعمدارس با چالش

مهارتهاي مديران  ، توسعههستند. بنابراين واجهو غيره م ضعيف مشاركتي فرهنگ كمتر كاربردي، توسعه آموزشي
 اي و تخصصيحرفه هاي آموزشيسوي سازمان تا آنان مدارس را به باشدناپذير ميمدارس امري ضروري و اجتناب

 منبع ترينو حياتي ترينمهم انساني . منابع(Ponsombut et al, 2014)شوند  جامعه ساز رشد و توسعهكنند و زمينه هدايت
 هاي رقيببا سازمان ه سازمان در مقايسهو ارتقاي جايگا حفظ توانند باعثمي منابع و اين تهاي امروزي اسدر سازمان

  (Toyama et al, 2023) .تنزل جايگاه آن گردند باعث شوند و يا اينكه
نياز  مديراني و مدارس به موزش و پرورش استتغيير، تحول و نوآوري در سازمان آ عامل ترينمهم مدرسه مديريت
و مؤثر براي  مناسب هاي آموزشيو تدارك فرصت تهيه رهبر قادر بهعنوان مدير و خود به قشدر ايفا ن دارند كه

 در توسعه مهمي آن عامل امروزه، آموزش و پرورش و مديريت (Liu and Bellibas, 2018) .يادگيرندگان باشند
 ضايتبهبود ر تواند سببورش ميكارآمد و كارساز در سازمان آموزش و پر شود و مديريتها محسوب ميكشور

، ارتقاي نوآوري و تحصيلي افت اولياء و مربيان، كاهش انجمن آموزان و تقويتمعلمان از كار، پيوند استوار اولياي دانش
 .)Montecinos et al, 2018شود ( انساني از منابع گيري بهينهبهره آموزان و تحققاستعدادهاي دانش ، شكوفاييخلاقيت

در كنار آنها  ، بلكهنيست دهيو نظم ، نظارت، راهنماييكردن، سازماندهياداره مدارس فقط امروزه، هدف مديريت
 ,Emamdoust et al) .است اي براي رشد و بالندگياي و ايجاد زمينهحرفه اخالق مدارس تحقق هدف والاي مديريت

2020)  
 

  كوچينگ
كه در ابتدا آن را به عنوان ابزار مديريتي براى هدايت و توسعه  Mis (2008)، نخستين بار كوچينگ توسط 50در دهه 

et al.  Garveyهاى طبق گفته).  ,2016Gregory & Levy( كارمندان تعريف كرد، به حوزه مديريت معرفي شد

اب ، هنگامي كه كت1970گرفت. اواخر دهه ن زمان به طور مكرر مورد استفاده قرار نميچينگ تا آمفهوم كو ،(1997)
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، كوچينگ 1990فرونيس در زمينه كوچينگ منتشر شد. با وجود رشد آهسته اين مفهوم در زمينه مديريت در اوايل دهه 
  گرفت.خصوصي شكل ميهاى بخش هاى مديريتي در سازمانداشت به عنوان مجموعه خاصي از فعاليت

رس در كشورهايي مانند استراليا، بريتانيا و هاي اخير، كوچينگ به عنوان يك مداخله توسعه قابل توجه در مدادر سال
آموزان و در عين حال حمايت از بهبود و ايالات متحده ظاهر شده است و براي كمك به توسعه مديران، معلمان و دانش

ها به عنوان يك رويكرد توسعه رهبري اجرايي ديده د. در حالي كه اغلب در دنياي شركتشوتوسعه مدرسه استفاده مي
المللي، بسياري از شود. در سطح بينهاي گفتگوي مختلف استفاده ميد، در مدارس، در طيف وسيعي از زمينهشومي

 ).Butler, 2024رهبري است ( ها از جمله مدارس هدفشان نشان دادن تأثير مثبت مربيگري بر بهبود عملكردسازمان

المللي عنوان مثال، فدراسيون بين. به)Hamlin et al., 2019(است  هاى مختلف تعريف شدهكوچينگ از ديدگاه
كوچينگ نوعي شراكت مستمر بين كوچ و مراجعين است كه كوچ «كند: كوچينگ را اين گونه تعريف مي، 1كوچينگ

كند تا به نتايج مطلوب در زندگي شخصي يدار كردن خلاقيت دروني او كمك مياز طريق به فكر فروكشيدن مراجع و ب
هايي مانند روانشناسي ها و نظريهعنوان يك رشته كاربردى، كوچينگ تحت تأثير انواع رشته به ».اى خود برسندحرفهيا 

. هدف )Kameron & Ebrahimi, 2017( اجتماعي، روانشناسي مثبت، نظريه يادگيرى و نظريه توسعه انسان بوده است
هاي حلسازد تا راهمربي است، بنابراين مربي را قادر مي هايي براي مشكلات از درونحلديگر كوچينگ ترسيم راه

  .)Butler, 2024( شودها ارائه ميمناسبي را براي مسائلي كه با آن
 قابل ذيل شرح به آنها از برخي كه شده برشمرده كوچينگ موضوع به امروزي هايسازمان توجه براي بسياري دلايلي
 ؛ عدمسازماني هايهزينه كاهش موضوع اهميت و هاسازمان ضعيف عملكرد از ناشي ركود و كسادي :است بيان

 بازخوردي هايآموزش به توجه لزوم و طرفه يك مجازي و حضوري يهاكلاس همانند معمول هايآموزش پاسخگويي
 ها، پالايشسازمان در گريتحليل و كارشناسي كار اهميت و هاسازمان در 2سازيكوچك ؛ رواجمحور شاگرد و

 نياز و كار و كسب در سرعت و قابتر ؛ افزايشارزشمند نيروي اقليت بر روزافزون هتكي و ضعيف نيروهاي از هاسازمان
 سوي به درخشان استعداد و جوان افراد ؛ هجومهاسازمان در تغيير رهبران به افزون روز ؛ نيازتغيير با سازگار افراد به

 متعالي ايده ؛ ظهور)3استعداد (مديريت آنها ايتوسعه علايق به و توجه گذاريسرمايه و گذاريارزش لزوم و هاسازمان
 به دانايي به دانش يلتبد موضوع روزافزون واهميت سازماني دانش گسترش و حفظ موضوع اهميت و دانش مديريت
 )Reed, 2017فرهنگي ( مديريتي مقوله يك عنوان

 سازمان در كوچينگ فرهنگ ايجاد معناي به بلكه نيست، چيزي دادن درس يا تعليم معناي به مديريت در كوچينگ
 اقداماتي كشف بر تاكيد كوچينگ است، اما آن اجابت و دستور و كنترل بر تاكيد ريتمدي جاري پارادايم در .است
 در كه حالتي همانند و گيرد كار به را استعدادهايش از بيشتري سطح تا سازد قدرتمندتر و توانمند را انسان كه است

هدف اصلي مربيگري  Soltani )2010( بيان نشود. به بينيكوچك خود و خودباختگي دچار داشت وجود كنترل پارادايم
 در كه مديري يعني 4كوچينگ ). مدير ,.2023Soltangholi et alهاي سازماني از طريق رشد فردي است (توسعه ظرفيت

                                                            
1 - International Coaching Federation (ICF) 
2 - Down Sizing 
3 Talent Management 
4 - Coaching Manager 
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 ارتباط نحوه آن و عنصر كليدي كندمي استفاده كوچينگ هايروش از زيردست كاركنان با خود ارتباط و روزمره امور
 ينگكوچ شد، نه مديران مطرح براي كوچينگ ابتدا اصطلاحات سطح . دراست مديران ساير به نسبت كاركنان با او

 براي كه است كسي مربي كند، امامي كوچينگ را ارشد مديران كه است كسي مديريت ؛ مربيمديران خود توسط
 كوچينگ به كه رهبراني و1كاربردي رهبري يعني كوچينگ تعبيري ؛ بهكندمي كوچينگ دستشزير مديران و كاركنان
 و اشتياق بر مبتني كه اقداماتي و وربهره تغييرات كه آموزندمي را هيجاني و هوشمندقدرتمند،  تعاملات شوندمي مسلط
 عالي رابطه ايجاد توانايي رهبري) وچينگ (همانندك جنبه بطور مثال مهمترين).  ,2020Unnu(كنند  هدايت را است الهام
 خواهند سخن 2گرامربي رهبري از بعدها كوچينگ و از رهبران ، امروزهاست رهبري توسعه ابزارهاي از كوچينگ .است

 خود همراهان بين را هامسئوليت و گيري تصميم اختيار مربي رهبران كه گويندمي Bennett & Bush )2002(گفت. 
 نشان را حركت چگونگي او كه معتقدند همه و كندمي تقويت سيستم در را اعتماد مربي رهبر چون كنندمي توزيع
 ).2020o et al., Sforz(كنند مي حركت ديگران و دهدمي

  
  پيشينه پژوهش

Bonehkohal et al (2024)  دريافتند » طراحي الگوي منتورينگ براي مديران مدارس استان تهران«در تحقيقي با عنوان
سازماندهي، محوري، تمركز، مؤلفه دانش، نگرش، مهارت، مشاركت 9كه ابعاد شامل منتورينگ براي مديران مدارس (با 

هاي ذاتي، توسعه مؤلفه توسعه مهارت 7دهاي منتورينگ (با زشي و ارتباط آموزشي) و پيامحمايت، رهبري آمو
هاي محيطي، عملكرد نوآورانه، عملكرد رقابتي و عملكرد هاي ارتباطي، توسعه مهارتهاي فني، توسعه مهارتمهارت

امد پي 7راي مديران مدارس بر هر تاري نشان داد كه منتورينگ بيابي معادلات ساخهاي مدلآموزشي) بودند. يافته
هاي هاي ارتباطي، توسعه مهارتهاي فني، توسعه مهارتهاي ذاتي، توسعه مهارتمنتورينگ شامل توسعه مهارت

 محيطي، عملكرد نوآورانه، عملكرد رقابتي و عملكرد آموزشي تأثير مستقيم و معنادار داشت.

 )(2024 Geletu اي معلمان هاي توسعه حرفهبر رويه ت راهنمايي و مربيگري آموزشيتأثيرا«پژوهش خود با عنوان  در
دريافت » گراييهاي درس: پيامدهايي براي حرفهآموزان در كلاسهاي يادگيري دانشمدارس ابتدايي و مشاركت

وزان كمك آممر به تعامل يادگيري دانشاي معلمان پايه را بهبود بخشيد. اين اهاي حرفههاي مربيگري شايستگيشيوه
آموزان اي مربيگري توسعه شايستگي خاص را بهبود بخشيد كه اين امر نيز به تعامل يادگيري دانشهكرد. همچنين شيوه
هاي آموزشي نوآورانه معلمان با تجربه را بهبود هاي مربيگري تا حدي امنيت عاطفي، رفاه و شايستگيكمك كرد. شيوه

هاي گرايش الكترونيكي چهره به چهره و استراتژيبيگري بايد از طريق تعاملات نابراين، كيفيت مربيگري و مربخشيد. ب
  افزايش يابد.

 )(2024 San  انجام داد. نتايج تحقيق » هاي مديريتي و مربيگري آموزشي مديران مدارسصلاحيت«تحقيقي با عنوان
اين بدان معناست كه  .عناداري وجود داردآموزشي مديران مدرسه رابطه منشان داد كه بين شايستگي مديريتي و مربيگري 

  هر چه صلاحيت مديريتي و مربيگري مديران مدارس بالاتر باشد، كارايي آموزشي آنها نيز بالاتر است.

                                                            
1 Applied leadership 
2 Coaching –Leadership 
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Klaret al )2024 مربي در اي و بهبود مستمر: توسعه رهبر مدرسه روستايي و مربيگري، جامعه حرفه«) پژوهشي با عنوان
ها مزاياي همكاري نواحي مدارس روستايي با ساير مناطق و دانشگاهدادند. نتايج اين مطالعه، » عمل-يك مشاركت تحقيق

شده و مربيگري مبتني بر شغل براي توسعه اي تسهيلاي از طريق جوامع حرفهرا براي ايجاد توسعه رهبري بين ناحيه
 دهد.يمستمر مدرسه هستند را نشان مهاي بهبود در به رهبري تلاشرهبران مدارس روستايي و مربياني كه قا

)2024(Swoger  كوچينگ آموزشي و تأثيرات آن بر اجراي برنامه توسط مديران ابتدايي و «در پژوهش خود با عنوان
اي با كيفيت بالا دارند، و مربي دريافت كه مربيان آموزشي نياز به توسعه حرفه» مربيان آموزشي: مطالعه موردي كيفي

هاي كاركنان، زمان و ها همچنين به چالشيافته براي رهبري ساير ابتكارات مبتني بر مدرسه دارد. آموزشي وظايفي
ها منجر به شش مفهوم شد، از گذارند. اين يافتههاي رقابتي اشاره كردند كه بر اجراي مربيگري آموزشي تأثير مياولويت

تا مأموريت و و مربيان آموزشي ارائه دهند تا با هم كار كنند  ريزي حمايت را براي مديرانجمله اينكه مدرسه بايد برنامه
اي را در مورد كار با مربيان آموزشي سازي مدير بايد يادگيري حرفههاي آمادهانداز مدرسه را روشن كنند، برنامهچشم

وزشي كه شامل مربيگري اي براي مربيان آمارائه دهند، مديران بايد كيفيت بالا را در اولويت قرار دهند. توسعه حرفه
هاي مربيگري معلمان مبتدي را سازي همه كاركنان ادامه دهند و چرخهمربيان بايد به ظرفيت فردي و ايجاد اعتماد باشد،

  هاي مدرسه بايد نقش مربي آموزشي را به وضوح تعريف كنند.فراهم كنند، و بخش
)2024(Pitts  طالعه يك مگري مديران سال اول مدارس با عملكرد پايين: اثربخشي مربي«در رساله دكتري خود با عنوان

را از طريق مشاركت فكري بدون قضاوت  دريافت كه مديران موفق، ارزش مربيگري» تفسيري با رويكرد مبتني بر دارايي
نتقل ها به طور فعال يادگيري را به مربيان خود مكنند. آنايجاد و مربيگري را با مفاهيم رهبري آموزشي همسو مي

آفرين است شوند. ارزش درك شده از مربيگري تحوليري ظاهر مياي بطور چشمگكنند و در رشد شخصي و حرفهمي
بندي عليرغم موانع نهادي، مديراني كه توسط اين سيستم هدايت هاي اولويتكند. مهارتو به بهبود رهبري كمك مي

ي رهبري مربيگري براي حل مشكلات استراتژيك و توانمندساز ها بازتعريف و ازها را به عنوان فرصتشوند، چالشمي
  كنند.استفاده مي

 )2024(Butlerها: مطالعه ها و فرصتايجاد فرهنگ مربيگري در مدارس ايرلندي. چالش« ، در پژوهش خود با عنوان
كنند، تسهيل يريت ميدريافت كه مربيگري رهبري، تمرين بازتابي را براي رهبران و كساني كه آنها را مد» تركيبي

كند كند، در نتيجه ظرفيت رهبري ايجاد ميشده را تسهيل ميشود كه رهبري توزيعمريني ميكند، كه منجر به توزيع تمي
هايي دهد. با اين حال، زمان، حجم كار و ايجاد فرهنگ مربيگري در مدارس هنوز چالشو رفاه معلم/رهبر را افزايش مي

ها حاكي از آن است كه ضروري يافته رهبري هنوز يك مفهوم جديد و ناشناخته رهبري است.هستند، زيرا مربيگري 
يابد و كاركنان به است كه خدمات پشتيباني ارزش آن را تأييد كنند، زماني كه به حمايت از مربيگري اختصاص مي

  د است، نياز دارند.آموزش بيشتر در مورد آنچه مربيگري مستلزم ايجاد فرهنگ مربيگري در مدارس ايرلن
Caneva et al. (2023) ادغام فناوري به مربيان آموزشي توانمند نياز دارد: همراهي معلمان «يق خود با عنوان در تحق

اي ارائه شده به هاي توسعه حرفه) فعاليت1انجام دادند. نتايج نشان داد كه (» ضمن خدمت در ديجيتالي شدن مدارس
) آموزش 2است، ( اي كه معلمان به آن تعلق دارند، بسيار متفاوتمربي آموزشي و مدرسههاي معلمان بسته به ويژگي
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تواند ها مي) رهبري توزيع شده براي ضمن خدمت3هاي مربيگري و رهبري باشد. و (ها بايد شامل مهارتضمن خدمت
  ها توسط معلمان را تسهيل و از تغيير در مدرسه حمايت كند.پذيرش فناوري

)2023t al. (e Balta  هاي فني براساس مربيگري آموزش رشتههاي سازماندهي فرايند ويژگي«در تحقيق خود با عنوان
آموزان با هاي آموزشي، راهنمايي دانش، كاربردهاي كوچينگ آموزشي را شامل افزايش اثربخشي فعاليت»الكترونيكي

آموزان، تعريف اف واقعي و مرتبط براي مربي و دانششايستگي روانشناختي در طول زندگي و مسير تحصيلي، تعيين اهد
بهبود روابط در خانواده و با ديگران،  هاي شخصي مديريت زمان وو بلندمدت زندگي، توسعه مهارت مدتاهداف كوتاه

  بر استرس و افزايش اعتماد به نفس برشمرد. غلبه
Ghorooneh & Mashhadi (2021)  گ به منظور وكارها و موانع به كارگيري كوچينشناسايي ساز«در پژوهشي با عنوان

پروري مديران را تواند از طريق سازوكارهايي زمينه جانشينبه اين نتيجه رسيدند كه كوچينگ مي» پروري مديرانجانشين
كردن ترين اين سازوكارها عبارتند از: يادگيري ضمن خدمت، ارتقاي مهارت حل مسأله، فراهمفراهم سازد. اصلي

كردن. همچنين نتايج حاصل از اين نگري، تفويض اختيار، چرخش و ارتقاي شغلي، و فرصت ريسك رشد، آيندهفرصت 
هايي ساختاري، قانوني، مالي، فرهنگي و دهد كه فرايند به كارگيري كوچينگ در سازمان با چالشپژوهش نشان مي

 .فردي نيز مواجه بوده است

  
  شناسي پژوهشروش

تحقيق به صورت كيفي انجام گرفته  .ها، اكتشافي استنحوه گردآوري دادهف، بنيادي و از نظر اين پژوهش از نظر هد
باشد و از است. با توجه به اينكه هدف اين پژوهش ارائه مدلي جهت تبيين و كاربست كوچينگ براي مديران مدارس مي

اساس از رويكرد كيفي استفاده شد. با استفاده طرفي سعي بر اين بود تا حد امكان نتايج بدست آمده واقعي باشد، بر اين 
هاي كيفي شد. جامعه آماري اين آوري دادههاي نيمه ساختاريافته اقدام به جمعاي و انجام مصاحبهكتابخانه از مطالعات

پژوهش شامل خبرگان دانشگاهي، خبرگان سطوح مديريتي آموزش و پرورش و مديران مدارس بود كه براي تعيين 
بود. با اين فرآيند تعداد و در دسترس  يري هدفمندگها استفاده شد. روش نمونهنه از شاخص اشباع نظري دادهحجم نمو

 بررسي پيشينه پژوهش، نتايج طرح از ايخلاصه مصاحبه شروع از خبره براي مصاحبه كافي تشخيص داده شد. قبل 15

 و داده شد قرار مصاحبه شوندگان اختيار در اوليه آمادگي و مطالعه جهت پژوهش سؤالات و اهداف همراه به پژوهش
  شد.داده مي توضيح مختصر طور به شده انجام كارهاي مورد در نيز مصاحبه جلسه ابتداي در

هاي مصاحبه نظر، سؤالهاي مرتبط و برگزاري جلسات با اساتيد صاحبدر مرحله اول با استفاده از مرور كتب و پژوهش
ريق تماس تلفني هماهنگ و مصاحبه ها، وقت مصاحبه از طشدن سؤالقرار گرفت. پس از مشخصتدوين و مورد بازبيني 

ها در مصاحبه روند تكراري پيدا كردند، دقيقه بود. زماني كه داده 90الي  60انجام شد. مدت زمان انجام مصاحبه بين 
به بعد احساس شد، ولي براي اطمينان بيشتر از  آوري كدها پايان يافت. مرحله اشباع نظري از مصاحبه سيزدهمفرايند جمع

ها ادامه يافت. در مصاحبه پانزدهم اطمينان حاصل شد كه كدها تكراري كننده پانزدهم مصاحبهنظري تا شركتاشباع 
ها در اين مرحله متوقف شد. سؤالات پژوهش به صورت ساده و شفاف بيان شدند. سؤالات اصلي بوده و انجام مصاحبه

  ها به صورت زير تدوين شد:همصاحب
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  باشد؟دي كوچينگ براي مديران مدارس كدام موارد مياز نظر شما عوامل كلي -1
  سازي كوچينگ براي مديران مدارس موثرتر است؟كدام يك از اين عوامل بر اجراي و پياده -2
  از نظر شما موانع موجود براي اجراي كوچينگ براي مديراين مدارس كدامند؟ -3
  به سئوالات مصاحبه براي شما فراهم نشد؟ طلب خاصي مدنظر شما هست كه فرصت بيان آن در پاسخيا مآ -4
  

  هاي پژوهشيافته
هاي حاصل از انجام هر مصاحبه و آوري، تنظيم و سازماندهي كدجهت بررسي و پاسخ به سؤالات پژوهش، پس از جمع

اقدام هاي كليدي در قالب شاخص، از متن مصاحبه كتهبراساس روش تحليل مضمون، در خصوص استخراج كلمات و ن
، در يك فيش جداگانه گردآوري شد و با مرور مكرر و هاي گردآوري شده از هر مصاحبهگرديد. براي اين منظور كد

ها اطمينان حاصل شد كه تمامي كدهاي مرتبط با موضوع، استخراج شده است. براي رعايت ها و مصاحبهچندباره فيش
شود و هركدام از اين نمادها معني ها كد داده ميادفي به آنصورت تصشوندگان بهت در حفظ اطلاعات مصاحبهامان

-بندي شد و كدگذاري در قالب تمهاي بالقوه دستهخاصي دارند. در مرحله سوم و چهارم كدهاي مختلف در قالب تم

به علت  ها مورد بازبيني قرار گرفتند تعدادي از كدهاهاي مشخص، بازبيني و تصفيه شدند. در اين پژوهش زماني كه كد
) شامل 1ها تغيير يافت. جدول (تشابه مفهومي ادغام و تعداد زيادي دست نخورده باقي ماندند و عنوان تعدادي از تم

  باشد.هاي نهايي ميهاي اوليه پس از اصلاح و تمو تم 1كدهاي مصاحبه مرجع، نفرات مصاحبه شونده
  

  هاي اوليه نهاييمت -1جدول 
  مراجع  مصاحبهكد   تم اوليه نهايي شده

  پذيريانعطاف

  استفاده از ساختار منعطف -
  گيري مشاركتيتصميم -
  كاهش بوروكراسي اداري -
  اياستفاده از ساختارهاي ماتريسي و پروژه -
بالابردن مشاركت كاركنان در فرانيدهاي  -

  سازماني
ها و افزايش توانايي در رويارويي با چالش -

  هافرصت
پذيري مسئوليتبهبود تصميم گيري و  -

  گروهي
  بهبود عملكرد پيوستگي تيمي -

{M1,3}; {M1,1}; {M9,3}; 
{M10,10}; {M8,1}  

{M5,13}; {M6,12}; {M8,11}; 
{M10,13}; {M11,4}; 

{M3,17};  
  

 ;{M10,2} ;{M2,7} ;{M4,4}همگام كردن اهداف فردي كاركنان با  -  مشاركت كاركنان
{M11,13};  

                                                            
اي كه از مصاحبه استخراج دادن شماره كد اوليهبراي نشان Xشماره مصاحبه و  نبراي نشان داد Iاحبه، براي نشان داد مص M، كه در آن MI,Xشاخص  - 1

 شده، استفاده شده است.
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  مراجع  مصاحبهكد   تم اوليه نهايي شده
  اهداف سازماني

ن در تدوين استفاده از نظرات كاركنا -
  اهداف سازمانيمأموريت و 

شرح شفاف مأموريت سازمان براي  -
  كاركنان

  توانمندسازي كاركنان

  توانمندكردن كاركنان -
  بهبود دانش كاركنان با آموزش مستمر -
توجه بيشتر به كيفيت زندگي كاري  -

  كاركنان
هاي ارزيابي عملكرد و جبران سيستم -
  شايستگيدمت مبتني بر خ
  آماده كردن كاركنان براي تغيير و توسعه -
تقويت حس اعتماد به نفس كاركنان با  -

  هاي بيشتر به آنهاواگذاري مسئوليت

{M1,6}; {M2,2}; {M2,6}; 
{M4,1}; {M12,4}; {M13,1}; 

{M5,8}; {M8,14}; {M10,1} 
{M9,6} 

مسئوليت پذيري 
  كاركنان

 كاركنان شناسيبالا بردن حس وظيفه -

بهبود توان سازگاري افراد از طريق فرايند  -
  كوچينگ

ها و كارهاي تشويق افراد به انجام فعاليت -
  تيمي (برونگرا شدن)

استفاده از شيوهاي تشويق و ترفيع براي بالا  -
  بردن انگيزش كاركنان

  پذيري كاركنانبالا بردن حس مسئوليت -

{M1,2}; {M3,4};  
{M6,2}; {M7,2}; {M8,9}; 
M5,4}; {M10,3} 

{M11,10}; {M9,21}; {M12,8};  

عدالت سازماني و 
  سالاريشايسته

  بالا بردن حس عدالت در سازمان -
  تفكيك شغلي بر اساس توانايي افراد -
هايي مانند عدالت، توجه كاركنان به ارزش -

  گرايي و حقيقت جوييكمال
توجه به كاركنان بر اساس توانايي و  -

  هايشانمهارت

{M1,9}; {M1,7}; {M2,5}; 
{M3,3}; {M6,3}  

{M5,12}; {M7,18}; {M8,13}; 
{M9,16}; {M10,18}; 
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  مراجع  مصاحبهكد   تم اوليه نهايي شده

  آموزش كاركنان

بالا بردن اطلاعات كاركنان در مورد  -
  كوچينگ

  هاي مستمر به كاركنانآموزش -
  هاي كوچينگ در سازمانتشكيل كارگاه -

{M3,5}; {M3,8}; {M4,7}; 
{M5,9}; {M7,5}; {M8,8};  

{M9,12}; 

كلات شناسايي مش
  ي و فني كاركنانمهارت

كمك به كاركناني كه در كارشان مشكل  -
 دارن

  شناسايي مشكلات كاري كاركنان -
شناسايي كاركناني كه توانايي لازم براي  -

  هاي كاري را ندارندانجام فعاليت
شناسايي مشكلات كاركنان در فرايند  -

  آموزش

{M1,4}; {M2,3}; {M3,7}; 
{M4,9}; {M5,5}; {M6,8}; 
{M7,8}; {M8,6}; 

{M9,14}{M5,14}  

  ريزي آموزشيبرنامه

شناسايي مسائل پيش روي آموزش  -
 كاركنان

هايي جهت بالا بردن كارايي و تدوين برنامه -
 هااثربخشي آموزش

هاي آموزشي متناسب با تدوين برنامه -
  نيازهاي كاركنان

يادگي و آموزشي ري توجه به فرايند  -
  كاركنان

اي فرايند اختصاص بودجه و وقت كافي بر -
  كاركنانآموزش و يادگيري 

{M1,13}; {M2,8}; {M6,6}; 
{M9,10}; {M10,7}  

{M9,22}; {M10,19}; {M13,12} 
{M9,11} 

  توجه به بازخورد

استفاده از نظرات و پيشنهادات كاركنان در  -
  هاي آموزشيزمينه برنامه

گرفت رضايت كاركنان از در نظر  -
  هاي آموزشيبرنامه

{M5,2}; {M7,3}; {M3,9}; 
{M8,10}; {M12,2}; {M14,6}; 
{M3,12}; {M13,6}  

  اشتراك دانش

تشويق كاركنان در به اشتراك گذاري  -
  دانش

  تسهيل تبادل اطلاعات بين كاركنان -
هاي نوين ارتباطي و استفاده از فناوري -

  اطلاعاتي جهت اشتراك دانش
  تشويق كاركنان به منظور اشتراك دانش -

{M1,12}; {M4,11}; {M8,2}; 
{M7,15}; {M2,4}; {M1,21}; 
{M3,19}; 
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  مراجع  مصاحبهكد   تم اوليه نهايي شده

حمايت مديران عالي از 
 فرايند كوچينگ

  حمايت مديران از فرايند كوچيگ سازماني -
قرار دادن امكانات لازم جهت بهبود فرايند  -

  كوچينگ در سازمان از جانب مديران

{M1,5}; {M2,9}; {M3,10}; 
{M4,12}; {M7,12}; {M8,7}; 
{M15,1}  

وستانه مديريت روابط د
  كار در محيط

  ايجاد روابط دوستانه در محيط كار -
تشويق كاركنان در كمك به ديگران در  -

  فرايند يادگيري
{M1,10}; {M2,11}; {M4,14}; 
{M5,10}; {M6,13}; {M10,4}  

توسعه اصول و 
 مهارتهاي كوچينگ

  

بالا بردن دانش مديران در زمينه فرايند  -
 كوچينگ

ان با هاي كوچينگ مديربهبود مهارت -
  موزشيهاي آاستفاده از دوره

هاي ارتباط بين شخصي توسعه مهارت -
  مديران و كاركنان

  تقويت سازوكارهاي شاگردپروري -
  ريزي دقيقبرنامه -
  تدوين مناسب اهداف كوچيگ -
روز در هاي مدرن و به استفاده از تكنيك -

  زمينه كوچينگ

{M1,11}; {M2,14}; {M3,6}; 
{M6,7}; {M8,12}; {M10,14}  
M1,8}; {M2,10}; {M6,4}; 

{M9,15}; {M10,8} 

  همدلي سازماني

  هاي يادگيريتشويق و تكريم فعاليت -
احترام به كرامت انساني، فطرت الهي و  -

  نگاه ارزشي به انسان
  هاي احترام، محبت و همدليوجود ارزش -

{M2,17}; {M3,15}; {M4,10}; 
{M6,17}  

تقويت مهارت 
ارتباطات و پاسخگويي 

  كاركنان

  ت ارتباط مؤثر با مراجعينويتق -
  تقويت حس پاسخگويي به مراجعين -
تقويت تكريم ارباب رجوع در بين  -

  كاركنان
تقويت مهارت ارتباطي كاركنان با ارباب  -

  رجوع

{M1,18}; {M2,12}; {M5,17}; 
{M7,16}; {M9,19}{M4,18}; 

{M6,19}; 

  اعتماد سازماني
  هاي صداقت و راستگوييتوجه به ارزش -
  مراجعين اعتماد بهايجاد حس  -
بهبود اعتماد به سازمان با نظارت بر عملكرد  -

{M1,19}; {M4,15}; {M7,14}; 
{M8,17}; {M10,15}; {M11,13}; 

{M14,9}; {M15,6}؛{M12,13}; 
{M15,7};  
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  مراجع  مصاحبهكد   تم اوليه نهايي شده
  كاركنان و توجه به انتقادات مراجعين

اعتماد بيشتر به كاركنان در زمينه انجام  -
  هاي كاريفعاليت

تقويت مهارت 
  گيريصميمت

گيري كاركنان در بهبود توانايي تصميم -
  شرايط بحراني

گيري كاركنان با بهبود قدرت تصميم -
  واگذاري اختيارات بيشتر به آنها

{M6,18}; {M10,12}; {M9,18}; 
{M10,6}  

تقويت مهارت كار 
  تيمي

هاي گروهي و تيمي در تشويق فعاليت -
  سازمان

 هاي كاري به منظور حلاستفاده از تيم -
  مسائل سازماني

بالا بردن اعتماد به نفس كاركنان با تشكيل  -
  هاي كاريتيم

{M2,22}; {M4,19}; {M7,22}; 
{M8,19}; {M14,18}  

{M1,23}; {M4,25}; {M8,4}; 

  سازماندهي دانش
  ها اطلاعات سازمانايجاد پايگاه داده -
تشكيل كتابخانه مركزي و تسهيل دسترسي  -

  كاركنان به آن
{M3,23}; {M5,21}; {M7,24};  

 انتشار دانش

تشكيل كارگاهاي تيمي براي انتشار دانش  -
  بين كاركنان

هاي انتشار دانش در ها و روشتسهيل راه -
  سازمان

  هاي دستيابي كاركنان به دانشراهتسهيل  -

{M8,5}; {M10,17}; {M11,5}  

بهبود تعاملات و 
ارتباطات درون سازماني

بود استفاده از فناوري اطلاعات براي به -
  تعامل بين كاركنان

ايجاد يك محيط باز جهت تعامل بهتر  -
  كاركنان با هم

  جشن گرفتن موفقيتهاي سازماني -
كاركنان با بهبود مهارهاي ارتباطي  -

  برگذاري دورهاي تخصصي

{M1,22}; {M2,24}; {M5,3}; 
{M7,1}; {M8,3}  

 
  انضباط فردي

تأكيد بر رعايت انضاط فردي با تدوين  -
  مقررات

تشويق و تنبيه در راستاي استفاده از نظام  -
  بهبود انضباط فردي افراد

{M1,24}; {M3,25}; {M6,5};  

 ;{M9,7} ;{M6,21} ;{M4,21}تأكيد بر آموزش مهارتهاي تخصصي  -وري تأكيد بر بهره
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  مراجع  مصاحبهكد   تم اوليه نهايي شده
  وري سازمانيكاركنان به منظور بهبود بهره سازماني

توسعه و بهبود نظام برنامه ريزي سازمان با  -
  ريوديدگاه بهبود و افزايش بهره

  داشتن نگاه استراتژيك به مسائل سازمان -

{M10,5}; {M11,6}  

تقويت خلاقيت و 
 كاركناننواوري 

هاي روزمره تشيوق افراد براي انجام فعاليت -
  هاي نوين و خلاقانهسازماني به شيوه

هاي نوين و خلاقانه حمايت مديران از ايده -
  كاركنان

هاي كاري با استفاده از بهبود مستمر فرايند -
  ديدگاه خلاقانه كاركنان

{M2,23}; {M3,21}; {M5,6}; 
{M7,17}; {M8,12}; {M13,9}  

 توسعه مسير شغلي

  گردش شغلي كاركنان -
هاي تعالي و ضمن خدمت برگزاري دوره -

  براي كاركنان
  واگذاري مسئوليت توأم با آموزش -
  ارزيابي منطقي عملكردكاركنان -

{M4,23}; {M7,19}; {M8,20}; 
{M9,4}; {M10,20}; {M15,5}  

 
گوچينگ براي مديران مدارس به ارائه جدول زير منتهي گرديد. هاي موجود در زمينه بندي تمدر ادامه با بررسي و دسته

  هاي فرعي است، آمده است.بندي تمهاي اصلي يا ثانويه را كه ماحصل دسته) تم3در جدول (
  

  يهاي اصلنامگذاري تم -3جدول 
  هاي اصليتم  هاي فرعيتم  رديف

  مشاركت كاركنان  1

  مديريت استراتژيك منابع انساني
  توانمندسازي كاركنان  2
  سالاريعدالت سازماني و شايسته  3
  توسعه مسير شغلي  4
  گيريتقويت مهارت تصيم  5
  پذيري كاركنانمسئوليت  6

  سلامت سازماني
  اعتماد سازماني  7
  نآموزش كاركنا  8

  بهسازي سازماني
  ريزي آموزشيبرنامه 9

  كاركنانشناسايي مشكلات مهارتي و فني   10
  توجه به بازخور  11
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  هاي اصليتم  هاي فرعيتم  رديف
  اشتراك دانش  12

  انتشار دانش  13  مديريت دانش
  سازماندهي دانش  14
  حمايت مديران عالي از فرايند كوچينگ  15

  حمايت سازماني
  توسعه اصل و مهارتهاي كوچينگ  16
  مديريت روابط دوستانه در محيط كار  17

  انسجام سازماني
  همدلي سازماني  18
  انضباط فردي  19
  تقويت كار تيمي  20
  تقويت مهارت ارتباطي و پاسخگويي سازماني  21

  مديريت ارتباطات سازماني
  بهبود تعاملات و ارتباطات درون سازماني  22
  وري سازمانيتأكيد بر بهره  23

  تقويت خلاقيت و نوآوري كاركنان  24  زمانيدوسوتواني سا
  سازمانيپذيري فانعطا  25

  
ي نهايي، الگوي گوچينگ براي مديران مدارس بر حسب كنندگان در مرحلهپس از نهايي شدن و اجماع نظرات شركت

  صلاحات، نهايي شد.نظران قرار گرفت و پس از اعمال اهاي سؤالات تحقيق تدوين شد. اين الگو در اختيار صاحبپاسخ
  

  
  هابرگرفته از نتايج مصاحبهفراواني كدها (تعداد)  -1شكل 
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  هاها به تفكيك مؤلفهكدهاي مستخرج از نتايج مصاحبه -2شكل 
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  2020نسخه  Maxqdaافزار خروجي مدل در نرم -3شكل 
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 الگوي نهايي كوچينگ براي مديران مدارس -4شكل 

  
  گيريبحث و نتيجه

ها و اهميت هاي سازماني به دلايلي نظير كسادي و ركود ناشي از عملكرد ضعيف سازمانها به كوچنياز روزافزون سازمان
فه و لزوم هاي حضوري و مجازي يك طرهاي معمول مانند كلاسگويي آموزش، عدم پاسخهاي سازمانكاهش هزينه

گري در ها و اهميت كارشناسي و تحليلسازي در سازماناج كوچهاي بازخوردي و شاگردمحور، روتوجه به آموزش
ها از نيروهاي ضعيف و تكية روزافزون بر نيروهاي ارزشمند، افزايش رقابت و سرعت در كسب ها، پالايش سازمانآن

ها و اهميت نسازما ها و افراد سازگار با تغيير، هجوم افراد جوان و مستعد به سويوكار و نياز به رهبران تغيير در سازمان
ها (مديريت استعداد)، ظهور ايدة متعالي مديريت دانش و اهميت حفظ و گسترش دانش سازماني، و اي آننيازهاي توسعه

فرهنگي، موجب اهميت يافتن نقش  -اهميت روزافزون موضوع تبديل دانش به دانايي به مثابة يك مقولة مديريتي
هاي عملكرد حلي براي پوشش شكافوچينگ، به ويژ به منزلة راهت كه ككوچينگ در سازمان شده است. روشن اس

فدار و در حال رشد است. كوچينگ به طور ناگهان در قالب يك صنعت شكوفا شده فردي و سازماني، به شدت پرطر
لندي در هاي بها اين حوز ايجاد كنند، گامتر براي درك بهتر پيچيدگياند دانش غنياست و اخيراً كساني كه سعي كرده

 مدل كوچينگ مديران مدارس

مديريت استراتژيك منابع 
 انساني

 مشاركت كاركنان
 توانمندسازي كاركنان

سازماني و شايسته سالاريعدالت 
 توسعه مسير شغلي

 تقويت مهارت تصميم گيري

 سلامت سازماني

 مسئوليت پذيري كاركنان
 سازماناعتماد 

  

 بهسازي سازماني

 آموزش كاركنان
 برنامه ريزي آموزشي

شناسايي مشكلات مهارتي و 
 فني كاركنان
 توجه به بازخور

  

 مديريت داش

 اشتراك دانش
 انتشار دانش

 سازماندهي دانش
  

 حمايت سازماني

حمايت مديران عالي در 
 سازمان از كوچينگ

توسسع اصول و مهارتهاي 
 كوچينگ

 زمانيانسجام سا

 مديريت روابط دوستانه

 همدلي سازماني
 انضباط فردي

 تقويت كار تيمي

 ارتباطات سازمان

تقويت مهارت ارتباطي و 
 پاسخگويي

بهبودتعاملات و ارتباطات درون
 سازماني

 

 دوسوتواني سازماني

تأكيد بر بهره وري سازماني
تقويت خلاقيت و نوآوري 

 كاركنان
 پذيري سازمانيفانعطا
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، اند. طبق آمار و درصدهاي اعلام شد از سوي فدراسيون جهاني كوچينگ، براي افراد در سازمانداشتهاين زمينه بر
 67هاي ارتباطي، درصد بهبود مهارت 72درصد بهبود ارتباطات،  73درصد بهبود اعتمادبه نفس،  80كوچينگ باعث 

درصد بازگشت سرمايه به  60 ،درصد بهبود مديريت كسب وكار 61ي، درصد بهبود ايجاد تعادل بين كار و زندگ
 ). ,.2017Maschi et al( ها شده استدرصد بهبود عملكرد و كارايي تيم 51، و درصد بهبود مديريت زمان 57سازمان، 

  ست.توان گفت تدوين مدل جامع كوچينگ براي مديران مدارس از اهميت بالايي برخوردار ابر اين اساس مي
است. هدف كوچينگ مديران، بالا  مديريت استراتژيك منابع انسانيلين مفهوم شناسايي شده در اين پژوهش او

ست. هدف مديريت استراتژيك بردن راندمان و بهبود عملكرد كاري كاركنان و در نتيجه دستيابي به اهداف سازماني ا
استراتژيك سازمان به منظور بهبود عملكرد كلي سازمان است. منابع انساني متصل كردن عملكرد منابع انساني به اهداف 

ست به منظور اجراي درست كوچينگ در سازمان، مديريت استراتژيك منابع انساني به درستي تعريف و بنابراين لازم ا
ويت سالاري، توسعه مسير شغلي و تقاجرا شود. مشاركت كاركنان، توانمندسازي كاركنان، عدالت سازماني و شايسته

نساني در مدل كوچينگ مديران مدارس است. ها مديريت استراتژيك منابع امهارت تصميم گيري از جمله ابعاد و مؤلفه
Dastgerdi et al. (2021) هاي در پژوهش خود نشان دادند كه مديريت منابع انساني به عنوان يكي از ابعاد و مؤلفه

  سازماني تأثيرگذار باشد. تواند بر كوچينگهاي سازمان ميشرايط و ويژگي
هاي سالم، كارمندان متعهد و است. در سازمان زمانيسلامت سادومين مفهوم شناسايي شده در اين پژوهش 

شناس و سودمند هستند و از روحيه و عملكرد بالايي برخوردارند. سازمان سالم جايي است كه افراد با علاقه به وظيفه
ي، كنند. درحقيقت سلامتي سازمان از لحاظ فيزيكي، رواندر اين محل افتخار مي آيند و به كاركردنمحل كارشان مي

هاي آنها و انجام وظايف نفعان، و رشد دادن به قابليتگذاري به دانايي، تخصص، و شخصيت ذيامنيت، تعلق، ارزش
توان گفت از جمله رو ميز اينهاي خود در اثربخشي رفتار هر سيستمي تأثير بسزايي دارد. امحول شده از سوي فراسيستم

سازماني است؛ چرا كه در يك سازمان سالم، كاركنان اشتياق بيشتري عوامل مؤثر بر كوچينگ مديران مدارس، سلامت 
در پژوهش خود تعهد و  ) 2021Qarlaqi et al(كند. به يادگيري داشته و اين امر فرايند كوچينگ را تسهيل مي

  بي را از جمله مهمترين عوامل تأثيرگذار بر فرايند كوچينگ سازماني دانست.پذيري كاركنان و مرمسئوليت
ريزي شده است. بهسازي سازماني كوششي است برنامه بهسازي سازمانيسومين مفهوم شناسايي شده در اين پژوهش 

توان بر اين اساس ميدر سازمان و كارگرداني شده از رده بالاي سازمان براي بالا بردن اثر بخشي و تندرستي سازمان. 
رايند كوچينگ سازماني داشته باشد. چرا كه سازمان به منظور تواند تأثير بسيار زيادي بر فگفت بهسازي سازماني مي

هاي آموزش سازمان متناسب با شكل ساختاري ريزي آموزشي، تدوين برنامهاثرربخش كرذن فرايند كوچينگ به برنامه
شود. يي و فني كاركنان احتياج داشته كه در فرايند بهسازي به اين مورد پرداخته مسازمان، شناسايي مشكلات مهارت

Dastgerdi et al. (2021)  در پژوهش خود نشان دادند آموزش كاركنان از به عوامل مؤثر بر كوچينگ مديران مدارس
  باشد.مي

سازي، شناسايي، خلق، شامل بهينهاست. مديريت دانش  مديريت دانشچهارمين مفهوم شناسايي شده در اين پژوهش 
توان دانش جديد اي خلق ارزش سازماني است. مديران از طريق كوچينگ ميتحليل، نماياندن، توزيع و كاربرد دانش بر

ايجاد كرده، به انتقال و انتشار دانش در سطح سازمان كمك و همچنين دانش موجود را سازماندهي كنند. در اين زمينه 
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Ellinger and Ellinger (2020) دگيري يكي از در پژوهشي نشان دادند كه استفاده از رويكرد كوچينگ براي يا
كند. پارك و همكاران هاي يادگيرنده را ايجاد ميهاي يادگيري است كه سازمانمهمترين ابعاد براي ايجاد فرهنگ

ي مديريتي تأثير مستقيم بر مديريت دانش و هاي مربيگرت) نيز در پژوهشي نشان دادند كه استفاده مديران از مهار2020(
  يادگيري سازماني دارد.

است. حمايت سازماني مفهوم بسيار مهمي در ادبيات  حمايت سازمانيفهوم شناسايي شده در اين پژوهش پنجمين م
ارمندان نسبت به تواند رابطه مابين نحوه برخورد سازمان با كارمندان و نگاه و رفتار كمديريتي است، زيرا اين مفهوم مي

ك شده توسط كارمندان بيانگر احساس دروني كاركنان در شغلشان و سازمان را توضيح دهد. ميزان حمايت سازماني ادرا
شوند، همواره رابطه با مراقبت و توجه سازمان است. كارمنداني كه احساس كنند از طرف سازمان به خوبي حمايت مي

ا حمايت ه پشتيباني براي كار يا زندگي، سازمان متبوعشان به موقع و به خوبي از آنهكنند در شرايط احساس نياز بفكر مي
كند كه به صورت خودكار كارها را مديريت و خواهد كرد. اشكال مختلف حمايت سازماني، كارمندان را تشويق مي

در  Dastgerdi et al. (2021) وري سازماني خواهد شد. در اين زمينهرهبري نمايند و اين در نهايت باعث افزايش بهره
ن يادگيري در سازمان و حمايت مديران عالي در سازمان از كوچنيگ از پژوهش خود نشان دادند كه در اولويت قرار داد

  باشد.عوامل كوچينگ سازماني مي
ايجاد  هايي از قبيلاست. انسجام سازماني با ويژگي انسجام سازمانيششمين مفهوم شناسايي شده در اين پژوهش 

هي رشد درك افراد نسبت به اهداف گرو يكپارچگي و وحدت در ميان كاركنان، انضباط فردي و تقويت كار تيمي و
آورد. در واقع انسجام سازماني با تأكيد بر پيگيري زمينه بيشتري را براي آمادگي براي كوچينگ مديران فراهم مي

ي در آمادگي سازمان كند نقش قابل توجهي در بين افراد ايجاد ميمتعهدانه اهداف گروهي و نقشي كه در ايجاد همبستگ
  كند.براي فرايند كوچينگ سازماني ايفا مي و كاركنان

گيري از ارتباطات مؤثر در هر است. بهره مديريت ارتباطات سازمانيهفتمين مفهوم شناسايي شده در اين پژوهش 
اي و شفاف باشد. رهبران موفق هاي ارتباطي سازمان حرفهارند كه پيامسازماني ضروري است. مشتريان و كاربران انتظار د

كنند. اما ارتباطات در محيط ز ارتباطات سازماني براي ايجاد روابط كاري شفاف و صادقانه و اعتمادسازي استفاده مينيز ا
ملكرد كاركنان زماني است كه شود. بهترين عكار فقط مربوط به مشتريان نيست، بلكه شامل كاركنان و همكاران نيز مي

توان گفت مديريت ارتباطات سازماني از مهمترين رو ميباشند. اين روابط شفافي با يكديگر و با مديران خود داشته
  فاكتورهاي تأثيرگذار بر كوچينگ مديران است.
اولين بار توسط است. مفهوم دوسوتواني براي دوسوتواني سازماني هشتمين مفهوم شناسايي شده در اين پژوهش 

هاي ها به تمركز بر تواناييميزان تمايل شركتها و سازمانشكل گرفت كه  دانكن و مارچ در ادبيات يادگيري سازماني
بردار گرا، رسيدن به هاي بهرهها و سازمانكه هدف شركتنمود. در حاليبرداري و يا اكتشاف را مشخص ميبهره

هدفشان  گراهاي اكتشافسازي است، و شركتها و سازمانركز بر روي توليد و عاديكارايي بهتر براي نمونه از طريق تم
پذيري در سازمان از طريق يك رويكرد باز به يادگيري است. با توج به اينكه گوچينگ به هر دو مقوله ايجاد انعطاف

واني سازمان بر كوچينگ مديران توان گفت دوسوتوري و اكتشاف به منظور بهبود يادگيري سازماني توجه دارد، ميبهره
  تأثيرگذار است.
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  شود:آمده پيشنهادهاي زير ارائه ميبا توجه به نتايج بدست 
 گيري سازماني، از توانايي كاركنان بيشتر استفاده شده و با مشاركت آنها در فرايندهاي مهم در فرايند تصميم

  سازماني، به نوعي فرايند كوچينگ سازماني انجام شود.
 فراهم شود.ويض اختيار بيشتر به كاركنان، زمينه لازم به منظور توانمندسازي آنها با تف 

 ريزي دقيق با كارشناسان منابع انساني، فرايند گردش شغلي به درستي در سازمان اجرا شود.با برنامه 

 كنان سازمان اقدام با استفاده از فرايند كوچينگ سازماني نسبت به بالا بردن و بهبود توان سازگاري افراد و كار
 شود.

 پذيري افراد را افزايش تواند روحيه مسئوليتكارهاي تيمي (برونگرا شدن) ميها و تشويق افراد به انجام فعاليت
 داده و به سلامت سازماني كمك كند.

 لي آنها تواند باعث بهبود عملكرد كهاي تشويق و ترفيع براي بالا بردن انگيزش كاركنان نيز مياستفاده از شيوه
 و بالا رفتن سلامت سازماني شود.

 دي افزايش داده شود.رهاي علمي و كاربر مورد كوچينگ با استفاده از كنفرانسها و كارگاهاطلاعات كاركنان د  
 سازي سازماني و قبول كوچينگ سازماني را فراهم تواند زمينه لازم براي بههاي مستمر به كاركنان ميآموزش

 كند.

بر و بعضاً طولاني و دشواري در ي زمانهاهايي از جمله انجام مصاحبهها و محدوديتييفي با دشوارانجام پژوهش ك
اندركاراني كه به هر نحو ما داند از تمامي دست. تيم پژوهش در اينجا لازم ميشوندگان همراه بودجلب رضايت مصاحبه

  ورد.را در انجام پژوهش ياري نمودند، تشكر و قدرداني به عمل آ
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