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   .تربیتی و روانشناسی، دانشگاه فردوسی مشهد، مشهد، ایران

 
 چكيده

ای مدیران مدارس شهر مشهد انجام  کارگیری منتورینك در توسعه حرفه این پژوهش با هدف شناسایی فرآیند به
های پژوهش از طریق مطالعه تجربه زیسته مدیران مدارس با  ش پدیدارشناسی بود و دادهشده است. روش پژوه

کنندگان در این  نفر از مدیران مدارس گردآوری شد. مشارکت 22نیمه ساختاریافته با  استفاده از ابزار مصاحبه
توانستند  داشته و میپژوهش شامل آن دسته از مدیرانی بودند که نسبت به موضوع منتورینگ آشنایی و تجربه 

گیری در این پژوهش به صورت هدفمند صورت گرفت و اطلاعات با ارزشی در اختیار پژوهشگران قرار دهند. نمونه
ها از روش کدگذاری در دو مرحله کدگذاری باز و  ها اشباع نظری بود. برای تحلیل داده معیار انتخاب تعداد مصاحبه

کارگیری منتورینگ در فرایند  های پژوهش نشان داد که اهمیت به تحلیل دادهمحوری استفاده شد. نتایج حاصل از 
شود. بندی می های فردی تقسیم های سازمانی و ضرورت ای مدیران مدارس در دو مقوله ضرورت رشد حرفه

های اجرای منتورینگ در مدارس شامل منتورینگ سنتی، منتورینگ الکترونیکی، منتورینگ گروهی، همچنین روش
ای منتورینگ همتا، و منتورینگ معکوس شناسایی شد. پیامدها و نتایج به کاربستن منتورینگ در توسعه حرفه

مدیران مدارس نیز عبارتند از: ارتقای دانش )شامل ابعاد خودشناسی، کاهش آزمون و خطا، و شناخت قوانین و 
پذیری، افزایش انگیزه، و افزایش انعطافپذیری، افزایش اعتماد به نفس، مقررات(، بهبود نگرش )شامل جامعه

نفعان، بهبود کاهش استرس(، و ارتقای مهارت )شامل نحوه بازخورد دادن، خلاقیت، نحوه برقراری ارتباط با ذی
 گیری، و مدیریت مالی(.مهارت تصمیم
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Abstract  

The aim of this study was to identify the process of using mentoring in the 

professional development of school principals in Mashhad. The research method was 

phenomenological and the research data were collected by studying the lived 

experience of school principals by using semi-structured interview with 22 

principals. Key informants in this study included those managers who were familiar 

with the subject of mentoring and could provide valuable information to researchers. 

Sampling in this study was purposeful and the criterion for selecting the number of 
interviews was theoretical saturation. To analyze the data, coding method was used 

in two stages: open and axial coding. The results show that the importance of using 

mentoring in the process of professional development of school principals is divided 

into two categories: organizational needs and individual needs. Methods of using 

mentoring in the professional development of principals were identified, including: 

traditional mentoring, electronic mentoring, group mentoring, peer mentoring, and 

reverse mentoring. Consequences and results of using mentoring in the professional 

development of school principals are: Improving knowledge (including self 

knowledge, reducing trial and error, and recognizing and regulating), Improving 

attitudes (including community resilience, increase self-confidence, increase 

flexibility, increase motivation and reduce stress), and skills development (including 

how to give feedback, creativity, how to communicate with stakeholders, improve 
decision-making skills, and financial management). 
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 مقدمه
 جوامع است. و هاکشور یافتگی توسعه در مهمی عامل آن، تخصصی و عالمانه مدیریت و پرورش و آموزش
 کار، از معلمان رضایت باعث افزایش درجه پرورشو آموزش  هایسازمان در آمدکار و سازکار مدیریت

 و نوآوری یلی،تحص افت مربیان، کاهش و اولیا هایانجمن تقویت و آموزاندانش اولیای استوار پیوند
-می جوانان و نوجوانان کودکان، شکوفایی شخصیت و مالی، و منابع انسانی از بهینه گیریبهره خلاقیت،

 هدایت موفق رهبران و مدیران وسیله به که مدارسی هستند موفق (. مدارسSeif, 2013, p.37شود )
 توسعه زیربنای و اساس مدارس مدیران ایحرفه ( و توسعهMestry& Grobler, 2004شوند )می

 توسعه در اساسی نقشی و دارد روی یادگیرندگان تاثیر مستقیم مدارس، رهبری است. پرورشو  آموزش
 رهبران مدارس ای حرفه توسعه بنابراین، (.Kinney, 2008کند ) می ایفا آموزاندانش یادگیری کیفیت

 (.Bacheler, 2015ن است )آنا ایحرفه نقش ایفای در موفقیت برای حیاتی نیاز یك
 مجوز صدور و سازیآماده سنتی هایبرنامه کفایت با وجود اهمیت نقش مدیران، تحقیقات بسیاری

 ;Tucker & Cooding, 2003; Elmore & Burney, 2000اند )برده سوال زیر را مدیران

Hess,2003و متمرکز بر سنتی ه شیوهب مدیران، سازی آماده هایبرنامه دارند کهگونه بیان میاین ( و 
 مهارت دارای باید قوی، ایپایه دانش بر علاوه امروزی مدیران کهدر صورتی هستند؛ افزایش دانش

و  دانش از بخشاثر استفاده برای هایینگرش و تمایلات همچنین و مدرسه زمینه در دانش آن کاربرد
 (.Lauder, Brown & Halsey, 2004; Murphy, 2001)باشند  هایشانمهارت
Bizzell (2011 )آورد. ای فرایندی است که این دانش و مهارت و نگرش را فراهم میتوسعه حرفه 

-مهارت ای،حرفه دانش افزایش منظور به شده ریزیطرح هایفرآیند و هاای را شامل فعالیتحرفه توسعه

-کند. توسعه می آموزان توصیفدانش یادگیری و موفقیت مدیران مدارس، برای رفتاری هاینگرش و ها

-حوزه در مدیران هایبهبود مهارت و موثرتر رهبری برای مدارس، مدیران ظرفیت موجب افزایش مدیران

 .(Courtney & Gunter, 2015) شودمی آموزش فرایند و انسانیمنابع مدیریت تغییر، رهبری های
 رسمی دانشگاهی، هایدوره در شرکت رسمی )مانند تجاربای به در حقیقت فرایند توسعه حرفه

 ای،حرفه نشریات مطالعه رسمی )مانندغیر تجارب ...( و همچنین  و منتورینگ ای،حرفهو جلسات هاکارگاه
شود که فرد در طی مسیر شغلی  و ...( گفته می تحصیلی هایزمینه به مرتبط های تلویزیونیبرنامه تماشای

 (.Ganser, 2000کند )ود نگرش و رفتار خود تجربه میخود به منظور افزایش دانش، بهب
 مدیرانی نیازهای متناسب با ها باید این برنامه ایحرفهتوسعه  هایبه منظور افزایش اثربخشی برنامه

ها متناسب با اگر این برنامه .شود طراحی رو هستند،بهرو آموزشی مدیریت روزافزون انتظارات با که
 استعفای کاهش سازمان، هایکاهش هزینه حی گردد نتایج مثبت فراوانی از جملهنیازهای آنان طرا

تر، افزایش عمیق بینش ایجاد سازمانی، کارایی افزایش همچنین و غیبت و کاهش مالی گردش کارکنان،
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هد به همراه خوا وریبهره افزایش کلیطور به  و هامهارت و کارکنان توانایی افزایش توانایی حل مسئله،
  (.Amerioun, Ebadi, Sanaienasab, 2012)داشت 

های کارآموزی و استفاده از راهنمایان آموزشی ای موثر، استفاده از دورهحرفههای توسعه یکی از روش
ها و استفاده از راهنمایان آموزشی تحت با گذراندن این دوره (.Burn & Mutton, 2015) باشدمی

 بین از را عمل و نظریه میانفاصله  2منتورینگتر خواهد بود. ران بهتر و کامل، آموزش مدی1هاعنوان منتور
 و مندعلاقه تجربه، با فرد یك آن وسیله به که فرآیندی است و( Mirbagher Ajorpaz, 2016) بردمی

 و یشخص پیشرفت یادگیری، ها،ایده بازنگری و رشد زمینه در را فردی دیگر )منتی(، اعتماد )منتور(قابل
گیری از تجارب و ( و در طی آن فرد منتی با بهرهMeinel et al, 2011) نمایدمی راهنمایی ای حرفه

نماید ای خود شرکت میحرفههایتجربه در فرایند آموزش و توسعه مهارتهای افراد بامهارت
(Merriam, 2002 .)منتور نام به دیفر آن در که شودمیاتلاق  فرایندی به منتورینگ، دیگر عبارت به 

 (. (Sufi, Yasini, & Shiri, 2016) باشدمی تجربهکم فرد جانبه همه پرورش و آموزش مسئول

 عمیق مبادله یك به بلکه نیست، تعیین شده پیش از وظیفه و ساده مشاوره یك تنها منتورینگ
آوردن  فراهم با منتور آن در که دارد اشاره تجربه کم همکار و باتجربه همکار فردی میان یك-بین

 دیگر، کند. به عبارتمی تسهیل را او فردی و مسیر پیشرفت شغلی  رشد بازخورد، دهی، وجهت حمایت،
 را برای هاییارشد، کمك و باتجربه فرد یك ای کهگونه به است؛ فرد فرد با عمیق رابطه یك منتورینگ

 & Noe, Greenbergerکند )می ای فراهمحرفه و فردی توسعه بهبود منظور به ترجوان همکار

Wang, 2002; Hezlett & Gibson, 2005; Payne & Huffman, 2005 .) 
 متقابل رابطه یك عنوان به معمول طور به اما گوناگون است منتورینگ ارائه شده از تعاریف اگرچه

 ها،ورالعملدست از کردن و پیروی دادن گوش طریق از که شود تعریف می منتی( و دو شخص )منتور بین

 ,Buddeberg & Herta) گرددمی منتی مندیرضایت و ایرشد حرفه شغلی، توسعه و ارتقا موجب

تجربه از طریق گفتگو ریزی شده متمرکز بر پرورش فرد نسبتا بیمنتورینگ یك رابطه برنامه(. لذا، 2006
است. کارکرد اولیه چنین  فردی-است که در آن تمرکز ضمنی بر پرورش نسل آینده مبتنی بر روابط میا

ای توسعه ظرفیت یادگیری فرد منتی از طریق انتقال دانش، فرهنگ سازمانی، بصیرت و تجارب رابطه
ور است که به بالندگی (. در رابطه منتورینگ، منتور فردی ارشد، با تجربه و بهرهHall, 2002است )

تواند به عنوان بخشی از تلاش  نگ میکند. روابط منتوریتجربه کمك میوارد و بیکارکنان تازه

                                                
1
 Mentors  

2 Mentoring  
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تجربه را )در قالب برنامه ریزی شده سازمانی توسعه یابند و از این طریق کارکنان ارشد و کم برنامه

  .(Noe, 2010, p.56منتورینگ( با هم یکجا جمع کند )

های زهمنتورینگ منافع متعددی از قبیل گسترش در معرض قرار گرفتن کارکنان بالقوه در سایر حو
ای، ریزی مسیر حرفههای رهبری، برنامهمهارت ای توسعه و توسعهسازمانی و رهبری، پرورش مسیر حرفه

سازی نقش شغلی، افزایش عملکرد شغلی برای کارآموزان سازی و شفافهای شبکهسازی فرصتفراهم
شجاعت و  (، افزایش آگاهی از نقاط ضعف و قوت خود،Eby & Lockwood, 2005ها( ))منتی

افزایش  (،Mirbagher Ajorpaz, 2016)ای، ایجاد اعتماد به نفس افزایش قدرت تنظیم اهداف توسعه
 ( را دارد. Marzec & Wronka, 2012های ارتباطی منتورها )قدرت مذاکره و مهارت

گردد داشتن منتور موجب ایجاد سطوح بالای رضایت شغلی، افزایش سوابق علمی و سطح ارتقا می
(Johnson, 2002; Hallam et al, 2012.) ای فرد حرفه مزایای شاخص منتورینگ توسعه از دیگر

 ,Daneshmandi et al, 2017; Sufi, Yasini, & Shiri, 2016; Mirbagher Ajorpaz ) باشدمی

2016; Abbasi, 2017; Jacques,1992; Eriksson, 2013) . 
دی به دنبال رشد و توسعه فردی، احساس رضایت و علاوه بر این مزایایی از قبیل رضایت فر

دادن مسیر فعلی و کسب سازی، ایجاد انگیزه برای ادامهافزایی خلاقیت، شبکههدفمندی فردی، هم
 افزایش برنامه، این فواید دیگر از (.Johnson, 2002ها را در بردارد )شهرت در زمینه توسعه استعداد

 خوب احساس مندی،رضایت افزایش یادگیری، برای مناسب محیط ننمود فراهم فعال، یادگیری میزان
 منتی در و عملکرد نفس به اعتماد افزایش زا،استرس هایموقعیت با سازگاری توانایی بردن بالا بودن،

 رهبری هایو مهارت ارتباط و برقراری منتی به دادنیاد واسطه به نیز منتور منتورشیب، برنامه در. باشدمی
 & Nohi &  Borhani &  HelalBirjandi, 2013; Carragherیابد )می ارتقا نفسش به داعتما

McGaughey, 2016های ها با کمك منتورینگ به مشاوره و اطلاعات بالا، بازخورد(. همچنین منتی
تشویقی و کاربردی، فرهنگ، سیاست و فلسفه سازمانی و همچنین مشاوری قابل اعتماد جهت بیان 

 (.Rawlings, 2002یابند )ها دست میو ایده هادغدغه
پذیری، توسعه ها است که موجب جامعهمنتورینگ رویکردی برای انتقال دانش، مهارت و نگرش

 & .Hansford, B(. DeJanasz &  Sullivan, 2004گردد )ای و آمادگی برای رهبری میحرفه

Ehrich (2005،پشتیبانی ) ،و ایحرفه پیشرفت مسئله، حل ها،ایده اریگذ اشتراک به مشاوره، همدلی 
 اند.را از نتایج منتورینگ مدیران مدارس معرفی نموده نفس به اعتماد بهبود

 مثلا. است کرده ایجاد را آن از متنوعی انواع منتورینگ فرایندهای متفاوت عملکردهای و ساختار
 در د.باش منتور چندین با ارتباط یا و نفر دو بین مستقیم ارتباط شامل ساختار در منتورینگ است ممکن

 هایینقش شامل که روانی منتورینگ یکی: شود  می تقسیم طبقه دو به منتور وظیفه و نقش نیز عملکرد
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 و مربی مانند هایی نقش شامل که ایحرفه منتورینگ یدیگر و شودمی راهنما و رفیق دوست، چون
 از ساختاری هر د.نمای ایفا را نقش چند یا یك اندتومی منتور هر که است واضح د.شو می پشتیبان

 ,Ghorbanzadeh) باشد متناسب معینی نتایج و ویژه عملکردهای از پشتیبانی برای تواندمی منتورینگ

2013 .) 
 لحاظ از و تلفیقی و الکترونیکی سنتی، شکل سه در ها برنامه فضای و محل به توجه با منتورینگ

 .شودمی دیده غیررسمی و رسمی صورت دو به ساختار

 راهنمایی و مشاوره نیازمند که تجربه کم افراد یا فرد با باتجربه افراد یا فرد یسنت در منتورینگ
 ملاقات د،باشن داشته دسترسی آن به طرف دو هر که هاییمکان در چهره به چهره صورت به هستند

 الکترونیکی ابزار طریق از تجربه ب و تجربهکم افراد الکترونیکی در رابطه مبتنی بر منتورینگ .کنندمی

 منتورهای برای منتورینگ از نوع این د.کننمی برقرار تعامل یکدیگر با فناوری ارتباطات  و ایمیل مانند
 .باشد داشته هاییمحدودیت و نبوده مناسب همه برای است ممکن اما است مفید بسیار پرمشغله

 ادغام است و به معنی الکترونیکی منتورینگ هایمحدودیت بردن بین از برایتلفیقی حالتی  منتورینگ
 از آنلاین و هوشمند وسایل کاربرد بر علاوهباشد که در آن  می الکترونیکی منتورینگ و سنتی منتورینگ

 شود.  استفاده می هامنتی از پشتیبانی برای سنتی هایروش دیگر و حضوری ارتباط
 سازمان توسط قبل از پشتیبانی و آموزش افراد، اهداف، جمله از چیز همه 1یرسم در منتورینگ

 از  2یرسم غیر ولی در منتورینگ گیرندمی قرار گیریاندازه مورد نتایج نیز پایان در و است شده تعیین
ویژگی و خصوصیات به توجه با افرادد و گیرننمی قرار گیریاندازه مورد یجانت و است نشده تعیین پیش

 Chao) بردمی بهره ارتباط این از مستقیم غیر طور به سازمان اما گیرندمی قرار دیگرکی نارک در هایشان

et al, 1997.) 
 :دهدمی توضیح زیر شرح به را منتورینگ انواع( نیز 2008) 3متحده ایالت انسانی منابع مدیریت دفتر

 همکاری و ملاقات نفر چند با تواندمی همزمان منتور که آیدمی وجود به زمانی 4گروهی منتورینگ. 1
 دعوت فعالیت و کردن صحبت به را اعضا همه و کند می گوش پرسد،می سؤال مربی رابطه این در د.کن

 منتورینگ . 2د، بگذار اشتراک به را بحث از خود یادگیری و بینش تواندمی افراد از یك هر د.نمایمی
 از هدف ت.اس مشابه شغل یا و سازمان درجه، مانه در فرد یك با رابطه یك معمولا 5همکار )همتا(

                                                
1
 Formal 

2 Informal 
3 United States Office of Personnel Management 
4 Group Mentoring   
5 Peer Mentoring 
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 ایجاد و متقابل یادگیری تسهیل آنها، ایحرفه پیشرفت و رشد در همکاران از حمایت همکار، منتورینگ
 . 3، نیست ارزیابانه یا قضاوتی تجویزی، مراتبی، سلسله متاه منتورینگ ت.اس اجتماعی احساس

 یك توسطت( موقعی یا تجربه سن، ازلحاظارشد ) فرد یكکه  افتد زمانی اتفاق می 1معکوس منتورینگ
 کمك هدف با معکوس منتورینگ. شودمی حمایت و راهنمایی )موقعیت یا تجربه سن، نظر از) جوانفرد 

 و محاسبات اطلاعات، فناوری زمینه در معمولا جوانان، دانش از استفاده با سالخورده و مسن افراد به
 و ایجاد توانایی فرد که است این معکوس مربیگری در موفقیت کلید د.شومی جامان اینترنتی ارتباطات

که در آن  2موقعیتی . منتورینگ4، باشد داشته راجدید  تجربه کسب دانش و به نسبت ازی بنگرش حفظ
 معمولا د،شومی داده مشاوره و راهنمایی نیازمند فرد به مربی توسط که مناسب یزمان در درست کمك
. 5، شود تبدیل نیز ترطولانی ارتباط یك به تواندمی اما شود شامل می را فوری وضعیت و مدت کوتاه

 رهنمودهای با مرتبط و غیررسمی مربیگری این ،اغلب ت.اس رهبر ذاتی مسئولیت: 3سرپرستی منتورینگ
 ،خارجی مشاوره هایمشارکت باید همچنین ناظران و رهبران .است فعلی شغل مورد در روزمره

 منتورینگ نوع این با خود کارکنان آشنایی برای را کافی زمان و کنند تشویق را رسمی و سمیرغیر
 آنها از گروهی یا شاگرد یك هدایت برای منتور یك از بیش شامل :4تیمی . منتورینگ6، نمایند فراهم

 اهداف به رسیدن برای جداگانه صورت به یا یکدیگر با تا سازدمی قادر را مربیان تیمی منتورینگ. تاس

 اشتراک به برای منظم طور به باید آنها کنند، کار جداگانه طور به مربیان اگر د.کنن کار پیشرفت و توسعه
 و اینترنت کنفرانس، ویدئو از :5مجازی . منتورینگ7، و کنند برقرار ارتباط هاایده و اطلاعات گذاشتن

 کسانی برای و خود کار محل ترک به قادر که کسانی برای این .کندمی استفاده افراد هدایت برای ایمیل

 به نسبت معمولا مجازی منتورینگ ت.اس مفید کنند، می زندگی دورافتاده یا روستایی جوامع در که
 حداقل شاگرد و منتور که شودمی توصیه مجازی تورینگنم در ت.اس ارزانتر چهره به چهره منتورینگ

 . کنند رخوردب چهره به چهره صورت به یکبار
 6خانواده و رفیق مثل منتور است شده شناسایی نیز منتورینگ از دیگری انواع ها این بر علاوه البته

 صورت به کم خیلی که است درگیر افراد اطلاع بدون و غیررسمی رابطه یك منتورینگ، رابطهکه در آن 

                                                
1 Reverse Mentoring 
2 Situational Mentoring 
3 Supervisory Mentoring 
4 Team Mentoring 
5 Virtual Mentoring 
6 Friend or family mentor 
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 ندارند رفیق و دوست یك یا و خانواده زا تجربه با افراد کردن پیدا به نیازی افراد د.پذیرمی صورت رسمی
 آغاز طرفین از یك هر توسط است ممکن رابطه این و دارند ارتباط هاآن با مداوم صورت به بلکه و

 در را خود شغلی توسعه هایهدف به رسیدن دارد، کمك به نیاز که تجربه کم فرد است ممکن. گردد
 .دارد مشاوره و نصیحت کمك، به نیاز تجربه کم فرد که کند مشاهده باتجربه فرد یا و ببیند باتجربه فرد

 افزایش و مختلف هایفرهنگ بهتر فهم تقویت برای را خوبی هایفرصت 1لمتقاب فرهنگ در منتورینگ
-می فراهم تجربه کم هم و جربهتبا افراد برای هم هافرهنگ در ارتباط برقراری شیوه مورد در یادگیری

گیرد که با عناوین مختلفی از جمله منتورینگ به شیوه گروهی نیز صورت می. (Crawford, 2010) کند
 یادگیری هایگروه ؛(Mullen, 2000) مربیگری ؛(Holbeche, 1996) یادگیری هایمجموعه

(Kaye & Jacobson, 1996)همسالان مربیگری ؛ (Hansen & Matthews, 2002; Ritchie 

& Genoni, 2000 )عملی جوامع و (Wenger et al,2002) گردندمعرفی می . 
های محدودی نیز در خارج از کشور انجام شده است  در ارتباط با منتورینگ مدیران آموزشی پژوهش

ای مدیران مدارس کشور  تواند الگوی مناسبی برای کاربرد این روش در توسعه حرفه که در مواردی می

: باتجربه مدارس مدیران برای مربیگری"با عنوان ( در پژوهش خود 2007) Smithباشد. به عنوان مثال 
با تشکیل گروهی از مربیان با عنوان گروه همسالان مشاوره  "امن مکان یك در ایحرفه یادگیری

 برای همتا مشاوره دادند، به ارائه مدلتشکیل شده از سه مدیر، که هر روز شش صبح جلساتی تشکیل می
 باتجربه پرداخت. مدیران

                                                
1 Ross-culture mentoring 
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 (Smith, 2007) باتجربه مديران براي همتا منتورينگ از (: مدلی1شكل )

 
Woolsey (2010 نیز در پژوهشی با هدف مطالعه تاثیر منتورینگ بر مدیران تازه وارد به این )

-مهارت برنامه هم برای منتی و هم منتور مفید است. منتورها )مدیران( دانش و نتیجه دست یافت که این

برداری و هماهنگی با جو مدارس به دست  های رهبری آموزشی، مدیریت و بهرههای جدید را در زمینه
آوردند و از آنها استفاده کردند، اعتماد به نفس آنها افزایش یافته و فرهنگ توسعه و پشتیبانی رهبری 

وبی طراحی شده و عناصر اصلی های منتورینگ که به خشکل گرفت. در این مطالعه از لزوم داشتن برنامه
( در 1997) Ganser & Freiberg, Zbikowskiگیرد، حمایت شد. برنامه منتورینگ را در بر می

معلمان تازه استخدام در مدارس شهری را  منتورینگپژوهش خود ادراک مدیران مدارس درباره برنامه 
تفاده از منتورها در جهت آموزش معلمان به این نتیجه دست یافتند که طبق نظر آنها، اسمطالعه کرده و 

تازه استخدام شده برای مدیریت کلاس، نقش موثر و مفیدی در پی خواهد داشت. در همین رابطه، 
Daneshmandi et al. (2018در پژوهشی پیامد )کارگیری منتورینگ در اعضای هیئت علمی  های به

سازی اساتید، بهسازی روابط، دگی فردی، توانمندالاستخدام را در شش مقوله شناسایی کردند: بالنجدید
 ایجاد انگیزه و افق یادگیری، بهبود کیفیت زندگی کاری اعضای هیئت علمی، و بالندگی سازمانی.

های دیگری نیز که در زمینه مطالعه نتایج منتوریگ بر توسعه مدیران انجام شده است از  پژوهش
در مطالعه تاثیر منتورینگ بر Gholipour & Hashemi (2015 )اثرات مثبت آن حکایت دارد. 

های توسعه کارراهه جانشین پروری با تمرکز بر طرح توسعه فردی به این نتیجه دست یافتند که کارکرد

: خودمراقبتی

 یخودیار

مشروعیت 

 )یادامنه(

 یادگیری وضعیت

 تعلق 

 )یا اجتماع(

مشارکت  

 )یا عمل(

 ایمنی
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های روانی تواند در اجرای طرح توسعه فردی مثمرثمر باشند اما کارکردسازی نقش میشغلی و مدل
در  Nasiri, M. et al (2016)ه فردی داشته باشند. همچنین، توانند تاثیری بر توسعاجتماعی نمی

را  پرستاری دانشجویان نفس به اعتماد میزان و زاتنش عوامل بر منتورشیب برنامه پژوهش خود تأثیر
 محیط زای تنش عوامل برکاهش منتورینگ برنامه به این نتیجه دست یافتند که اجرایمطالعه کرده و 

  است. مؤثر بالینی
Khanمطالعه انواع الگوهای منتورینگ نیز پژوهش در 

 (2010, pp. 53-64 به مقایسه منتورینگ )
الکترونیکی در مقابل منتورینگ رو در رو پرداخته و به این نتیجه دست یافت که منتورینگ رو در رو در 

ین فراهم سازی گردد در شرایطی که بمقایسه با منتورینگ الکترونیکی به ارتقای بیشتر مدیران منجر می
 های یادگیری در دو روش مذکور تفاوتی وجود نداشت.فرصت

تواند  دهد، برنامه منتوریگ به صورت بالقوه می گونه که مبانی نظری و تجربی پژوهش نشان می همان
ریزی و اجرای صحیح این روش در  ای مدیران داشته باشد. در صورت برنامه نقش مؤثری در توسعه حرفه

 توان نتایج مثبت آن را انتظار داشت.  ای مدیران مدارس می رشد حرفه های برنامه
با توجه به مطالب فوق، در این پژوهش از طریق بررسی تجربه زیسته مدیران مدارس به بررسی 

مدیران تازه  ای مدیران مدارس شهر مشهد پرداخته شده است.فرآیند کاربست منتورینگ در توسعه حرفه
هایی در ابتدای ورود به عرصه مدیریت دارند به حساسیت شغلی خود نیاز به آموزش منتصب شده با توجه

گیرد و از طرف دیگر مدیران با ورود به دنیای مدیریت با مسائل و مشکلات که اکثرا مورد غفلت قرار می
ر توسعه های موثر دیکی از روش اند.شوند که هیچگونه آموزشی در آن رابطه ندیدهرو میفراوانی روبه

پرداختن به این موضوع از این رو حائز اهمیت است که تاکنون ای مدیران مدارس منتورینگ است و حرفه
ای مدیران مدارس در کشور صورت نگرفته است.  پژوهشی در رابطه با نقش منتورینگ در توسعه حرفه

ر مهم بر پیشرفت تحصیلی ای مدیران مدارس و تاثیری که این امبنابراین، با توجه اهمیت توسعه حرفه
کارگیری منتورینگ در  گیری از نظرات مدیران مدارس فرآیند بهآموزان دارد، در این پژوهش با بهرهدانش

 ای آنها با استفاده از سوالات پژوهش ذیل مورد مطالعه قرار گرفته است. توسعه حرفه
 ای مدیران مدارس وجود دارد؟  هایی برای استفاده از منتورینگ در فرآیند رشد حرفه چه ضرورت -1

 شود؟  هایی در مدارس اجرا می گ با چه روشنمنتوری -2

 ای مدیران مدارس چیست؟کاربستن منتورینگ در توسعه حرفه اثرات و پیامدهای به -3

 

 شناسی پژوهشروش
 ،شناسیپدیداراین پژوهش با رویکردی کیفی و با استفاده از روش پژوهش پدیدارشناسی انجام شده است. 

زیسته متمرکز شده و از پرداختن به موضوعات ثانویه  های دست اول یا تجربهتجربه بر مطالعه اساساً
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از ابراز مصاحبه  هاآوری دادهبه منظور جمع(. Mohammadpour, 2011) نمایدخودداری می
این نوع . ستفاده شدها برای مطالعه تجربه زیسته مدیران مدارس ا ساختاریافته استفاده شد. از مصاحبه نیمه

 افرادها و اهمیت فرهنگی و نمادی آنها از دیدگاه مصاحبه برای جستجوی تفاسیر و معانی وقایع و موقعیت
و  گردداستفاده می هاسایر حوزههای اجتماعی و در پژوهش یافتهساختارنیمه. مصاحبه شوداستفاده می

 .شودمیهای غنی و ارزشمند تولید داده موجب
کنندگان در این پژوهش شامل آن دسته از مدیرانی بودند که نسبت به موضوع منتورینگ  کتمشار

گیری در توانستند اطلاعات با ارزشی در اختیار پژوهشگران قرار دهند. نمونه آشنایی و تجربه داشته و می
ی بوده است ها اشباع نظر این پژوهش به صورت هدفمند صورت گرفته است. معیار انتخاب تعداد مصاحبه

کنندگان در  مشخصات مشارکت 1مصاحبه انجام شد. جدول  22که در مجموع با معیار اشباع نظری تعداد 
 دهد.  پژوهش و معیارهای انتخاب هر یك از آنها را نشان می
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 زن  45  12 1م 
مدیر نمونه، رابط اداره آموزش و 

 پرورش
 مدیر مدرسه نمونه، مدیر نمونه مرد  48  16 12م 

 زن  40  12 13م  مدیر نمونه، ارزیاب اداره مرد  45  10 2م 
سابقه کار در اداره کل آموزش و 

 پرورش، مدیر نمونه

 مدیر نمونه زن  39  10 14م  مدیر نمونه، راهبر آموزشی مرد  48  13 3م 

 مدیر نمونه زن  42  13 15م  مدیر نمونه، رابط طرح جابر زن  47  14 4م 

 زن  37  10 5م 
ه سال سابقه کار در ادار 6ارزیاب اداره، 

 آموزش و پرورش و مدیر نمونه
 مدیر نمونه زن  44  11 16م 

 زن  51  15 6م 
معلم نمونه، مدیر نمونه، رابط طرح 

 تدبیر
 مدیر نمونه، ارزیاب زن  48  16 17م 

 مدیر نمونه مرد  41  10 18م  مدیر نمونه، رابط آموزش و پرورش زن  44  20 7م 

 مدیر نمونه زن  48  15 19م  رح تدبیرمدیر نمونه، رابط ط مرد  49  17 8م 

 مدیر نمونه زن  44  14 20م  مدیر نمونه زن  42  13 9م 

 مدیر نمونه مرد  46  12 21م  مدیر نمونه زن  50  10 10م 

 مدیر نمونه زن  43  13 22م  مدیر نمونه، نماینده مدیران مرد  46  11 11م 
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ها به صورت همزمان انجام شده است؛ زیرا از تحلیل داده آوری ودر فرآیند انجام این پژوهش جمع
شد. تر بعدی استفاده میتر و دقیقاطلاعات به دست آمده از هر مصاحبه، به منظور مصاحبه عمیق

سازی های پیادهسازی آن انجام پذیرفت و پس از مطالعه متنبنابراین، پس از انجام هر مصاحبه، پیاده
گذاری باز مفاهیم در کدمراحل کد گذاری باز و محوری مورد تحلیل قرار گرفت. ها بر اساس شده، داده

گذاری محوری، هدف ایجاد شده و در کد بندی  ها بر اساس ارتباط با موضوعات مشابه دستهدرون مصاحبه
 این  (.Strauss & Corbin, 1998گذاری باز بوده است )های تولید شده در مرحله کدرابطه بین مقوله

. استنباط کردکه دیگر هیچ موضوعی را نتوان از آن  ای گونه پیدا کرد بهفرایند تـا زمان اشباع نظـری ادامه 
برقرار گردد. به  نتایجتا ثبات گرفته  اشـباع نظـری، مقایسه با ادبیات موجود صـورت به دست آمدنبـا 

شود. یند موجب بهبود اعتبار درونی میگردید که این فراها کشف عبارتی، در این مرحله تضادها و تفاوت
. به جهت بررسی قابلیت تعمیم آن از هـای تحقیـق اشاره داردیافتـه تعمیم به توانایی نیز اعتبار بیرونی

شوندگان و استفاده از نظر آنها جهت تصحیح ها به مصاحبهنظر اساتید متخصص و ارائه تحلیل
 ها استفاده شده است. کدگذاری

 
 

 هايافته
ای  هایی برای استفاده از منتورینگ در فرآیند رشد حرفه چه ضرورتسوال اول پژوهش این بود که 

مدیران مدارس وجود دارد؟ جهت پاسخ به این سوال و شناسایی عواملی که در این زمینه تاثیرگذار هستند 
صورت انفرادی با مدیران نمونه مدارس مشهد که تجربه بیشتری در رابطه با منتورینگ داشتند به 

ساختاریافته به عمل آمد و هر مصاحبه به طور جداگانه مورد تحلیل و کد گذاری قرار گرفت.  مصاحبه نیمه
کارگیری منتورینگ  دهد که اهمیت بههای حاصل از مصاحبه با مدیران این پژوهش نشان میتحلیل داده

های  ( ضرورت2های سازمانی و  رت( ضرو1ای مدیران مدارس در دو مقوله کلی در فرایند رشد حرفه
ها را در پاسخ به  نتایج حاصل از دو مرحله کدگذاری مصاحبه 2باشد. جدول  بندی می فردی قابل دسته

 دهد. سوال اول پژوهش نشان می
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 اي مديران مدارس(: ضرورت به كاربستن منتورينگ در فرايند رشد حرفه2جدول )
های  مقوله

 اصلی
 ی کلامیهاگزاره مضامین

ت
ور

ضر
 

نی
زما

سا
ی 

ها
 

اشتراک 
 دانش

ای من با الگو گرفتن دانش و تجربه(. 5گردد که از دانش افراد با تجربه استفاده کنیم و به دیگران انتقال بدهیم ... )م داشتن الگو موجب می
و دانشی و تجاربی که من از مدیر خودم کسب کردم  (. علم1( و )م 9( و )م 7م ها زمان برده بود تا کسب کند، به دست آوردم ... )که مدیرم سال

پسندم، با همکاران بحث و (. من خودم مدیریت مشارکتی را می4و هنوز با هم در ارتباطیم بسیار در پیشرفت شغلی من موثر بوده و هست ... )م 
کنیم و ی که به صورت مجازی داریم، سوالاتمان را ذکر میهای(. در گروه19کنیم ... )م ها و تجارب یکدیگر استفاده میتبادل نظر داریم از ایده

 (. 21( و )م 11کنیم .... )م واقعا از تجارب و دانش هم استفاده می

پر کردن 
خلا بین تئوری 

 و عمل

کنی، که این خود  تر است که این دانش را در عمل بتوانی پیادهشود، دانش لازم را داری اما چیزی که با اهمیتزمانی که وارد مدیریت می
(. علمی 5( و )م 7شود ما از تجارب وی استفاده کنیم و بسیار در کارمان پیشرفت کنیم ... )م بر است، بنابراین الگوی خوب باعث میبسیار زمان

(. بهترین 9( و )م 3م های ضمن خدمت یاد گرفتم زمانی کاربردی است که بتوانم در عمل از آنها استفاده کنم ... )که من در دانشگاه و کلاس
کننده خواهد دوباره تجربه کنی و این خیلی کمك(. کار را وقتی در عمل ببینی، نمی12روش یاد گرفتن دیدن کار همکاران در عمل است ... )م 

ا نبینی یاد نمیگیری، در (. اگر تمامی تجارب مدیران را حتی یك کتاب بکنیم تا زمانی که کنار دست مدیر نباشی و نحوه مدیریت ر15است ... )م 
 (. 18واقع بعضی چیزها نوشتنی نیست ... )م 

آموزش 
فرهنگ سازمانی 
 به افراد تازه کار

که مدیران با افراد (. همین1نگاری، ارتباط گرفتن با افراد اداره و سایر ادارات را یاد بگیرد، بسیار مهم است ... )م ... اینکه مدیران نحوه نامه
(. 14(. سلسله مراتب اداری را فرا گرفتم ... )م 10شوند و بدانند برای هر کاری باید پیش چه کسی بروند واقعا نیاز به راهنما دارد ... )م اداره آشنا ب

 (. 19نحوه مرخصی گرفتن، مرخصی زایمان برای همکاران و جذب خیرین در این مناطق محروم را پرسیدم و یاد گرفتم ... )م 

حفظ و 
نگهداشت 
 کارکنان

شود که فرد این تصور را بکند که توانایی انجام این مسئولیت را های متفاوت، کمبودهای مدرسه و ... باعث میدر ابتدای مدیریت، بخشنامه
توانی رت کلا نمیآید واقعا نیاز به استفاده از راهنما دارد، در غیر این صوهای مختلف که هر روز با عناوین مختلف می(. بخشنامه3ندارد و ... )م 

 (. 21کنی ... )م شوی و پیشرفت هم میمند می(. نحوه کار را که یاد بگیری ناخودآگاه به کار علاقه8مدیر موفقی باشی ... )م 
تر گوشی بسیار پررنگ ها و لزوم انجام کارها به صورت غیر حضوری، باعث شده است که یادگیری کار را کامپیوتر ومجازی شدن کلاسرشد و 
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های  مقوله
 اصلی

 ی کلامیهاگزاره مضامین

پیشرفت 
 تکنولوژی

(. سوالات متعدد همکاران و اولیا در رابطه با شاد و مشکلات تولید محتوا باعث شده 8شده است که بسیاری از مدیران دانش آن را ندارند و ... )م 
تر بپرسیم ... ز است از یك فرد با تجربهآید که واقعا نیاکه نیاز به فراگیری نحوه کار با گوشی و ... بسیار اهمیت پیدا کند و گاها سوالاتی پیش می

شود ... )م افزارهای مختلف را بلد باشی خیلی مهم است و خب وقتی فردی در این راه راهنما باشد خیلی بهتر می(. اینکه نحوه کار با نرم10)م 
 (. 13کنیم ... )م هم استفاده می(. یکی از سوالات و مشکلات اصلی نحوه تدریس در فضای مجازی بود که از تجربیات 16( و )م 22

بهبود 
 مدیریت مالی

ها کاهش کار را فرا بگیرد، بسیاری از هزینهترین الزامات مدیریت است، وقتی مدیری در حین کار از مدیری اینمدیریت مالی یکی از اساسی
(.  مهمترین 1( و )م 5برای کسب مهارت و تجربه است ... )م (. ... یکی از مزایای اصلی اینکار کاهش زمان 2( و )م 7( و )م 4یابد و ... )م می

 (. 21( و )م 10( و )م 13جویی در زمان است ... )م مزیت داشتن الگو صرفه

توسعه 
 ای کارکنانحرفه

(. 1شود ... )م ه میای معلمان و بهبود عملکرد دانش آموزان دیدای شود، تاثیرات آن را در توسعه حرفهکه مدیری در کارش حرفه... زمانی
(. اینکه به همکاران چقدر 14( و )م 17یکی از سوالات اصلی من، نحوه انرژی دادن به همکاران برای حرکت رو به جلو و پیشرفت آنها بود ... )م 

 (. 13( و )م 11تفویض اختیار کنم و چطور آنها را در مسیر پیشرفت قرار بدم ... )م 

نحوه 
پاسخگویی به 

 هابخشنامه

(. نحوه بخشنامه جواب دادن، اجرای برنامه تعالی را فرا 9( و )م 8( و )م 5ها است ... )م یکی از سوالات اساسی نحوه پاسخگویی به بخشنامه
(. ملاک سنجش عملکرد مدیران نحوه 20های مختلف موجب ایجاد سوالات فراوانی شده است ... )م (. بخشنامه22( و )م 19گرفتم ... )م 

(. با توجه به اینکه 16ها خیلی مهم است ... )م ها و بخشنامهنامه(. میزان تسلط به آیین15( و )م 12ها هست ... )م گویی به بخشنامهپاسخ
 (. 4( و )م 5( و )م 2شوی ... )م ها متوجه مدیر است، اگر ندانی چطور باید از پس آنها بر بیایی واقعا دچار مشکل میمسئولیت همه بخشنامه

ت
ور

ضر
 

ی 
ها

ی
رد

ف
 

افزایش 
 ایهویت حرفه

شود که باعث مقبولیت بیشتر مدیر در بین همکاران و اداره داشتن الگو باعث افزایش اعتماد به نفس و بهبود فرایند کار و کاهش استرس می
(. وقتی کار را یاد بگیری و به اصطلاحی کار بلد 14کنی ... )م (. وقتی نحوه کار را یاد بگیری، اعتبار بین همکاران پیدا می3( و )م 2شود ... )م می

 (. 16باشی، حرفی برای گفتن داری و در مواجهه با معلمان و همکاران اعتبار داری ... )م 

-نده خود از آن استفاده میشوند و در آیای میگذاری مدیران نمونه، در این کار حرفهریزی، حل مشکل، هدفمدیران با مشاهده نحوه برنامهبهبود 
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های  مقوله
 اصلی

 ی کلامیهاگزاره مضامین

خودراهبری 
 مدیران

های ناگهانی خونسرد باشم و (. من خودم با مشاهده نحوه برخورد مدیرم با مسائل مختلف از او یاد گرفتم چطور در مقابل چالش6کنند ... )م 
آیی از پس مسائل بر می کنی و خودتگیری اما کم کم در کارت پیشرفت می(. در ابتدای کار از بقیه کمك می9درست واکنش نشون بدم ... )م 

 (. 20( و )م 17... )م 

توسعه 
 ای مدیرانحرفه

(. مدیران باید الگویی برای شروع کار داشته باشند در غیر این 1شود ... )م داشتن الگو برای مدیران، موجب پیشرفت در حرفه خودشان می
دیدم و دقت سال اول کارم کنار مدیر و معاون بودم و کارهایشان را می دو سه(. 7( و )م 6( و )م 2شوند ... )م صورت دچار مشکلات زیادی می

ای خیلی خوبی بود، الان هر وقت بهشون نیاز دارم (. شروع به کارم با مدیران حرفه6اند و ... )م کنند که مدیر نمونه شدهکردم ببینم چیکار میمی
-(. تجارب مدیران قبلی در حرفه15... )م کار واقعا موثر است ر پیشرفت شغلی مدیران تازهد(. 5کنم ... )م ها با آنها مشورت میو یا قبل از چالش

 (. 18ای کردن بسیار تاثیرگذار است ... )م 

پرورش 
 هانگرش

کل دیدگاه (. به طور 2مدیران موفق، بهترین الگو برای ایجاد نگرش مدیران به محیط مدرسه، همکاران، اولیا و دانش آموزان هستند ... )م 
 (. 22دهد ... )م فرد را به مدیریت تغییر می
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ای  کارگیری منتورینگ در توسعه حرفه های به شود، ضرورت گونه که در جدول فوق مشاهده می همان
های سازمانی شامل  ترین ضرورت گردد. مهم های سازمانی و فردی برمی مدیران به دو دسته ضرورت

ین تئوری و عمل، آموزش فرهنگ سازمانی به افراد تازه کار، حفظ و اشتراک دانش، پر کردن خلا ب
باشد.  ای کارکنان مینگهداشت کارکنان، رشد و پیشرفت تکنولوژی، بهبود مدیریت مالی، و توسعه حرفه

ای، بهبود کارگیری منتورینگ شامل افزایش هویت حرفه های فردی برای به ترین ضرورت همچنین، مهم
 باشد.  میها ای مدیران، و پرورش نگرشان، توسعه حرفهخودراهبری مدیر

 شود؟  هایی در مدارس اجرا می گ با چه روشنمنتوریسوال دوم پژوهش: 
ها و نیز با استفاده از  های حاصل از مصاحبه در پاسخ به سوال دوم، پس از تحلیل و کد گذاری داده

ورینگ در مدارس شامل منتورینگ سنتی، های اجرای منتنتایج حاصل از مرور پیشینه پژوهش، روش
منتورینگ الکترونیکی، منتورینگ گروهی، منتورینگ همتا و منتورینگ معکوس شناسایی شد. لازم به 

بندی برای معرفی انواع منتوریك با این عناوین در آموزش و پرورش شناخته شده  ذکر است که این دسته
پژوهش توسط محقق انتخاب شدند. در بین موارد ذکر  های نیست و این عناوین در نتیجه تحلیل داده

شده، تنها منتورینگ همتا به صورت دستورالعمل از سوی اداره آموزش و پرورش در مدارس متوسطه 
 شود.ها به صورت ضمنی و توسط مدیران انجام میپذیرد، سایر روشصورت می
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 س مشهدهاي اجراي منتورينگ در مدار(: روش3جدول )

 مقوله
 های اصلی

 های کلامیگزاره مضامین

تی
سن

گ 
رین

تو
من

 

 الگو بودن

کردم نحوه برخورد با دیگران و مدیریت را از او فرا بگیرم، الان هم هر زمان که من معلم بودم مدیر مدرسه من مدیر نمونه بود، بسیار سعی میزمانی
کنم و (. معلمان نمونه را به همکارانم معرفی می3( و )م 15( و )م 19( و )م 8( و )م 11( و )م 5)م کند ... مشکلی داشته باشم ایشان من را راهنمایی می

کار از دانشگاه فرهنگیان را امسال برای مدرسه گرفتم و (. نیروهای تازه16دهم تا از آن استفاده کنند ... )م های کارهای آنها را در اختیارشان قرار مینمونه
ترین گروه توان گفت قویگروه با سه تا از نیروهای با تجربه قرار دادم و این باعث شده است که هم خیلی پیشرفت کنند و هم به جرات میآنها را در یك 

 (. 13درسی مدرسه را تشکیل دادند ... )م 

گ 
رین

تو
من

کی
ونی

تر
لک

ا
 

های گروه
 مجازی

ها، اند که در آن برترین مدیران به بیان خلاقیتهی در فضای مجازی تشکیل دادهگیری از نظرات سایر مدیران، گروبه منظور تبادل نظر و بهره
مان نمونه مدرسه ( . در گروه7( و )م 6( و )م 5( و )م 4( و )م 2( و )م 1( و )م 3پردازند که این خود بسیار موثر است ... )م نظرات، تجارب و ... خود می

( و )م 1( و )م 3دهم تا سایرین از آنها استفاده کنند و ... )م اند را قرار میهای شاد انجام دادههمکاران را در گروههای ها و خلاقیتهای موفق، ایدهتدریس
 (. 4( و )م 2

گ 
رین

تو
من

ی
وه

گر
 

بحث و تبادل 
 نظر

-های سایرین آشنا مییل اینکه با ایدهپردازند، این جلسات به دلهای خود میشود که مدیران در آن به تبادل نظرات و ایدهگاها جلساتی تشکیل می

کردم موضوعی را پیش های تفریح با معرفی همکاران موفق، سعی میساعت(. 18( و )م 14( و )م 2مان بسیار موثر است ... )م ایشویم در توسعه حرفه
 (. 17)م ( و 22)م ... ها و تجارب خود را در اختیار دیگران قرار بدهند کردم تا ایدهبکشم و آنها را وارد بحث می
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 مقوله
 های اصلی

 های کلامیگزاره مضامین

متا
 ه

گ
رین

تو
من

 

استفاده از 
 تجارب همکاران

های درس سایر معلمان از تجارب آنها گیرد به اسم منتورینگ همتا که در آن همکاران با حضور در کلاسطرحی در مدارس توسط اداره صورت می
های هم را از نردیك ببینند و از فرستادم تا نحوه تدریس یکدیگر و کارها و برنامههای مختلف به کلاس هم می(. همکاران را به بهانه7برند ... )م بهره می

کنند و از تجارب هم های درس پژوهی داریم که در آن همکاران با همکاری هم یك درس را انتخاب و تدریس می(. گروه11آنها استفاده کنند ... )م 
از معاونین خواستم پوشه کار داشته باشند و این پوشه کارها را به صورت غیر مستقیم به سایر معاونین  (.17( و )م 15( و )م 19کنند و ... )م استفاده می

 (. 21دهم تا از آنها الگو بگیرند ... )م شیفت مخالف نشان می

گ 
رین

تو
من

س
کو

مع
 

رسانی  به روز
 اطلاعات

نم کار کنم، حتی تصمیم به ترک کار گرفته بود، استرسش را پایین آوردم و تواسال سابقه کار بوده که گفته من با گوشی هوشمند نمی 28همکاری با 
های (.یکی از مشکلات اساسی معلمان الان کار با گوشی هست که خیلی از آنها به دلیل اینکه در آخرین سال8( و )م 4.... )م بهش آموزش دادم و 

( 11گیرم ... )م سخت است، خب در این موارد از نیروهای جدید برای آموزششان کمك می خدمتشان هستند و سن بالایی دارند کار با گوشی برایشان بسیار
 (. 10و )م 
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 ای مدیران مدارس چیست؟اثرات و پیامدهای به کاربستن منتورینگ در توسعه حرفهسوال سوم پژوهش: 
های مرتبط  ای مدیران مدارس مورد بررسی قرار گرفت. با تجزیه و تحلیل دادهحرفهاثرات و پیامدهای به کاربستن منتورینگ در توسعه در پاسخ به سوال سوم نیز 

 ای مدیران مدارس طبق جدول زیر شناسایی گردید. با این سوال پژوهش، اثرات و پیامدهای به کاربستن منتورینگ در توسعه حرفه
 

 ديران مدارساي م(: اثرات و پيامدهاي به كاربستن منتورينگ در توسعه حرفه4جدول )
 مقوله
 های اصلی

 های کلامیگزاره مضامین

ش
دان

ی 
تقا

ار
 

شناخت نقاط 
 قوت و ضعف خود

(. وقتی با 8های خود بودم ... )م شناختم و به دنبال جبران کاستیها و نقاط قوت کار خودم را بهتر میبا پیروی از نحوه کار مدیران نمونه، کاستی
(. بهترین راه برای شناختن نقاط ضعف و قوت خودم بود ... )م 17شناسم ... )م اشتباهات و نقاط قوت خودم را بهتر میمدیران با تجربه در ارتباط هستم 

11 .) 

کاهش آزمون 
 و خطا

طی مدیریت  (. مشکلات و تجربیاتی که مدیران در5شد اشتباهاتم در کار کاهش پیدا کند و ... )م کردم باعث میوقتی از تجربیات مدیری استفاده می
(. سعی کردم از 9( و )م 1شود که دیگر اشتباهات آنها را انجام ندهیم و ... )م هایی که آنها طی کردند همگی باعث میاند و راهخود با آن برخورد داشته

. وقتی از تجارب آنها استفاده کردم دیگر (16تجربیاتشان استفاده کنم که این باعث شد خیلی از چیزها را نیاز به امتحان و خطا کردن نداشته باشم ... )م 
 (. 13ها نداشتم ...  )م نیاز به امتحان کردن خیلی از راه

شناخت 
 قوانین و مقررات

(. نحوه برقراری نظم 4وقتی نظم و مقرراتی که در اثر مدیریت درست در مدرسه ایجاد شده را دیدم، تصمیم گرفتم راه مدیر خودم را پیش بگیرم ... )م 
(. نحوه اجرای قوانین را توسط 15کار را از تجربیات بقیه مدیران یاد گرفتم ... )م (. تقسیم12( و )م 18گرفتم و این خیلی مهم بود ... )م مقررات را یاد می و

 (. 21مدیرانم دیدم و سعی کردم از آنها الگو بگیرم ... )م 

ود 
هب

ب
ش

گر
ن

 

 پذیریجامعه
(. سلسله مراتب اداره را یاد گرفتم و خب 1شود ... )م ر اداره برقرار است، موجب سازگاری بیشتر با شغل خودشان میدر نتیجه فراگیری فرهنگی که د
(. فهمیدم اداره آموزش و پرورش چه توقعاتی از من مدیر دارد و باید 22)م با ادراه و جو حاکم بر آن آشنا شدم ... (. 14بیشتر با قوانین هماهنگ شدم ... )م 

 (. 18( و )م 21ار کنم ... )م چیک
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 مقوله
 های اصلی

 های کلامیگزاره مضامین

افزایش اعتماد 
 به نفس

(. الگو 2شود ... )م شود که باعث مقبولیت بیشتر مدیر در بین همکاران و اداره میداشتن الگو باعث افزایش اعتماد به نفس و بهبود فرایند کار می
زمانی که نحوه کار را یاد گرفته باشی، اعتماد به نفست در کار هم (. 10( و )م 6 شود اعتماد به نفس افزایش پیدا کند و ... )مداشتن به خودی خود باعث می

 (. 13کند ... )م (.  یاد گرفتن نحوه کار، اعتماد به نفس و انگیزه کاری ایجاد می16... )م کنه افزایش پیدا می

افزایش 
 پذیری انعطاف

پذیری (. یاد گرفتن انعطاف7)م شود و ... پذیری در مدیران مینمونه، باعث افزایش انعطاف پذیر باشند و با دیدن رفتار مدیران مدیران باید انعطاف
 (. 14لازمه هر شغل و هر مرحله از زندگی است ... )م 

 افزایش انگیزه
(. مدیرانی که من با آنها در ارتباطم 4ای شوند مدام در تلاش برای ایجاد انگیزه در سایر کارمندان مدرسه هستند ... )م مدیران وقتی در کار خود حرفه

(. یاد گرفتن نحوه کار، اعتماد به نفس و انگیزه کاری ایجاد 9( و )م 2دهند ... )م کنند همیشه به من انگیزه حرکت کردن رو به جلو را میو مرا راهنمایی می
 (. 15مدیر باید انگیزه لازم را داشته باشد و الگو بگیرد تا پیشرفت کند ... )م (. لازمه هر کاری انگیزه و علاقه ذاتی است و در این مورد هم 13کند ... )م می

کاهش 
 استرس

شود شود که باعث مقبولیت بیشتر مدیر در بین همکاران و اداره میداشتن الگو باعث افزایش اعتماد به نفس و بهبود فرایند کار و کاهش استرس می
های مختلف موجب ایجاد سوالات فراوانی شده است، (. بخشنامه1( و  )م 6رود ... )م ا تجربه استرس کاری از بین می(. با پرس و جو از مدیران ب2... )م 

ها و نامه(. میزان تسلط به آیین20ها داریم خیلی زیاد است و اگر یاد بگیری استرس نخواهی داشت  ... )م استرسی که در برابر پاسخگویی به بخشنامه
 (. 16شود ... )م ها با مدیر است، استرس زیادی به ما وارد مییلی مهم است، چون مسئولیت همه بخشنامهها خبخشنامه

ت
هار

ی م
تقا

ار
 

بهبود مهارت 
 بازخورد دادن

گرفتم ... )م ترین کارهای یك مدیر نحوه بازخورد دادن به همکارانش است که من خودم با مشاهده نحوه بازخورد دادن مدیرم آن را فرایکی از اصلی
ها را از آنها یاد ها و برنامه(. نحوه انگیزه دادن به همکارانم برای انجام طرح19پرسیدم ... )م هایمان را بگوییم را می(. اینکه چگونه به معلمان درخواست6

 (. 12گرفتم ... )م می

افزایش 
 خلاقیت

(. 4های جدیدتری پیاده کنیم ... )م توانستیم با توجه به نیاز مدرسه خودمان ایدهمی های سایر مدیران،با حضور در مدارس مختلف و مشاهده خلاقیت
-ها و ایدهکنم خلاقیت(. اکثرا سعی می17تر کنم و خلاقیت بهتری ارائه بدهم ... )م های مدیرانم را دیدم و سعی کردم از آنها الگو بگیرم و پختهخلاقیت

کردم از آن بهترش را دیدم و سعی میهای مدیران را میخلاقیت(. 10( و )م 13را ببینم و از آنها ایده بگیرم ... )م های همکاران مدیرم در سایر مدارس 
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 مقوله
 های اصلی

 های کلامیگزاره مضامین

 (. 18( و )م 20( و )م 11)م انجام بدهم ... 

بهبود برقراری 
 نفعان ارتباط با ذی

-زان همدل باشد، خب با مشاهده رفتار و نحوه برخورد مدیران موفق میمدیر باید حال معلمان را درک کند، بهشون انرژی بدهد، با اولیا و دانش آمو

های مخصوص خود را دارند مشکل ای که چالشآموزان و اولیا خصوصا در مناطق حاشیهارتباط گرفتن با همکاران، دانش(. 1)م توان آن را بهبود داد ... 
 (14ارباب رجوع را یاد گرفتم ... )م  (. نحوه ارتباط گرفتن با4( و )م 10)م بسیار بزرگی است ... 

 (. 15(. نحوه ارتباط گرفتن با اولیا، دانش آموزان و معلمان را از آنها فراگرفتم ... )م 22)م طرز برخورد با همکاران و معلمان را یاد گرفتم ... 

بهبود مهارت 
 گیریتصمیم

کنند ... )م شوند و در آینده خود از آن استفاده میای میران نمونه، در این کار حرفهگذاری مدیریزی، حل مشکل، هدفمدیران با مشاهده نحوه برنامه
های ناگهانی خونسرد باشم و درست واکنش نشون بدم، (. من خودم با مشاهده نحوه برخورد مدیرم بامسائل مختلف از او یاد گرفتم چطور در مقابل چالش6

-(. برای یاد گرفتن مدیریت باید کنار دست مدیر باشی و ببینی در هر شرایطی چطوری تصمیم9یاد گرفتم ... )م  گرفتن در شرایط بحرانی رادر واقع تصمیم

گیرد، چطور با کند، چطور تصمیم می(. اگر صدها کتاب مدیریت را مطالعه کنی، باز هم باید باشی و ببینی مدیر چطور رفتار می14کند و ... )م گیری می
 (. 19کند ... )م دیگران برخورد می

بهبود مهارت 
 مدیریت مالی

یابد و ها کاهش میکار را فرا بگیرد، بسیاری از هزینهترین الزامات مدیریت است، وقتی مدیری در حین کار از مدیری اینمدیریت مالی یکی از اساسی
ها را با کمك خیرین مدیریت کنی، (. اینکه چطوری در مدرسه هزینه12ها است ... )م (. یکی از سوالات ما همیشه نحوه جذب خیرین برای هزینه4... )م 

 (. 16( و )م 15سوال خیلی بزرگی بود ... )م 

 به روز بودن
(. اینکه از اطلاعات 19هایت مشاور داشته باشی و مدام با آنها در ارتباط باشی همیشه به روز هستی و این خیلی کمك کننده است ... )م وقتی در کار

 (. 20یرین استفاده کنی و به روز باشی بسیار مهم است ... )م سا
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 گيريبحث و نتيجه
 و اهمیت پر نقشی شوند ومی محسوب آموزش بهبود مهمترین ارکان از آموزشی یکی رهبران و مدیران

ا . وظایف آنه(Pashiardis & Brauckmann, 2009دارند ) عهدهبر امروز جامعه در انکار قابلغیر 
داشته است؛ به  شدنعصر جهانی در بسیاری تحولات آموزش، ذینفعان متنوع انتظارات و هانیاز تحت تاثیر

پیدا کرده است  افزایش وظایفشان انجام برای آموزشی رهبران ایحرفه پیشرفت به نیاز همان نسبت،
(Hülya Şeno, 2019؛ زیرا که این رهبری) سطح یادگیری، فضای مدرسه، حرکت آنها است که جهت 

 .(Kamau, 2010کند )می تعیین را آموزاندانش آینده از نگرانی میزان و معلمان روحیه و بودن ایحرفه
در چنین شرایطی، نقش منتور به جهت سازگاری بیشتر مدیران مدارس با محیط بسیار حیاتی است. زیرا 

 ,Laverickدهند )جدید را کاهش میبخشند و خطاهای افراد که منتورها کیفیت موفقیت را بهبود می

2016.) 
و  ای مدیران مدارس منتورینگ در توسعه حرفهکارگیری  این پژوهش به منظور مطالعه فرآیند به

های این پژوهش بر اساس آن، با رویکرد کیفی مبتنی بر پدیدارشناسی صورت گرفته است. یافتهپیامدهای 
هایی مهم در رابطه با  مشهد حاصل شده است که بیانگر مقوله های حاصل از مصاحبه با مدیران نمونهداده

باشد. با توجه به تحقیقات اندک ای مدیران مدارس میکارگیری منتورینگ در توسعه حرفه فرایند به
توان ادعا نمود که این پژوهش به منظور صورت گرفته در کشور و بدیع بودن چنین موضوعی در ایران می

تواند شروع مناسبی باشد. همانطور ای مدیران مدارس میرد منتورینگ در توسعه حرفهمطالعه فرایند کارب
ای مدیران مدارس در ضرورت به کارگیری منتورینگ در رشد حرفهکه در شکل زیر نشان داده شده است، 

  شود.دی و سازمانی تقسیم بندی میردو مقوله اصلی ف
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 اي مديران مدارسرورت به كارگيري منتورينگ در رشد حرفه(: ض2شكل )

منتورینگ در آموزش و پرورش در صورتی که به درستی اجرا و استقرار یابد، دستاوردهای متعددی 
گردد. همانطور که نتایج ای آنان میبرای مدیران مدارس به ارمغان خواهد آورد که موجب توسعه حرفه

( توسعه هویت 1های فردی شامل چهار مولفه  داد مقوله کلی ضرورت تحلیل سوال اول پژوهش نشان
-ها می( پرورش نگرش4ای مدیران مدارس و ( توسعه حرفه3( بهبود خود راهبری مدیران، 2ای، حرفه

 باشد. 
 باشدمی فرد ایحرفه توسعه منتورینگ شاخص مزایای از با توجه به ادبیات پژوهش، یکی

(Daneshmandi et al, 2017 ؛Memerian, Vanaki, & Rahmani, 2013; Sufi, 

Yasini, & Shiri, 2016; Mirbagher Ajorpaz, 2016;  Abbasi, 2017; Eriksson, 

2010; Klasen & Clutterbuck, 2012 همچنین، ایجاد انگیزه مستمر شغلی به منظور کسب .)
گردد، از دیگر می ی و خود رهبریاحرفهمهارت، کسب توانایی و دانش جدید که موجب ایجاد هویت 

 (.Amerioun, Ebadi, Sanaienasab, 2012)مزایای منتورینگ معرفی شده است 
( پر کردن خلا 2( اشتراک دانش، 1کارگیری منتورینگ عبارتند از:  های به از جنبه سازمانی، ضرورت

( بهبود 5نگهداشت کارکنان،  ( حفظ و4کار، ( آموزش فرهنگ سازمانی به افراد تازه3بین تئوری و عمل، 
( نحوه پاسخگویی به 8( رشد و پیشرفت تکنولوژی و 7ای کارکنان و ( توسعه حرفه6مدیریت مالی، 

 های اداری. بخشنامه
Lapointe & Vandenberghe (2017 معتقدند که منتورینگ با ایجاد تعهد عاطفی موجب )

گیری تعهد موثر در کارکنان تورینگ موجب شکلدر واقع من گردد. جلوگیری از ترک شغل کارکنان می
تواند کارکنان را به سازمان وابسته کند و کارکنان با وجود ارتقای سطح گردد و این تعهد عاطفی میمی

 ای مدیران مدارسضرورت به کارگیری منتورینگ در رشد حرفه
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علمی و دانشی خود حاضر به ترک سازمان نیستند و این خود باعث حفظ کارکنان و دانششان در سازمان 
 شود.می

حفظ و بقای سازمانی اشتراک دانش است. زمانی که اشتراک دانش صورت از جمله الزامات اصلی 
ماند. منتورها با نشان دادن صداقت و پذیرد، با ترک افراد باسابقه، دانش آنها در سازمان باقی می

شوند که این اعتماد موجبات ایجاد توانایی خیرخواهی خود به منتی موجب ایجاد اعتماد بین خودشان می
-گردد. زیرا که بعد از ایجاد اعتماد بین طرفین، اشتراک دانش صورت میاشتراک دانش می در منتی و

 Fleing Palmer, 2009; Nonaka & Konno,2009; Bryant, 2005; Swap etپذیرد )

al,2001کنند ها موجبات آگاهی نسبت به فرهنگ، سیاست و فلسفه سازمان را ایجاد می(. همچنین منتور
(Rawlings, 2002 .) 

در منتورینگ مدیری که هسته اصلی کار راهه شغلی  Mathis & Jackson (2000)به عقیده 
ای کارکنان رساند و از این طریق موجبات توسعه حرفهاست، به افرادی که در ابتدای کار هستند یاری می

نان موجب کاهش ای کارکگردد. رشد و توسعه حرفهسازد که خود باعث پیشرفت سازمان میرا فراهم می
شود های سازمانی میعلاوه بر این، منتورینگ موجب کاهش هزینه گردد.ها و زمان میخطا، هزینه

(Amerioun, Ebadi, Sanaienasab, 2012.)  
های حاصل از مصاحبه  نتایج حاصل از سوال دوم پژوهش در نتیجه دو مرحله تحلیل و کدگذاری داده

 ای اجرای منتورینگ در مدارس را به شرح زیر معرفی نمود:هبا مدیران نمونه مدارس، روش
 

 
هاي اجراي منتورينگ در مدارسروش(: 3شكل )  

 
. است کرده ایجاد را آن از متنوعی انواع منتورینگ فرایندهای متفاوت عملکردهای و هاساختار

گیرند شوند و تعداد افرادی که تحت آموزش قرار میمیهمچنین، تعداد افرادی که به عنوان منتور انتخاب 
-های صورت گرفته، روشوجود آورده است. بر اساس مصاحبه های منتورینگ را بهانواع مختلفی از روش

 با تجربه با افراد یا فرد یسنت بندی شدند. در منتورینگ های منتورینگ اجرا شده در پنج نوع اصلی دسته
اکثر مدیران نمونه  .در ارتباط هستند هستند راهنمایی و مشاوره نیازمند که هتجرب کم افراد یا فرد

منتورینگ 

 سنتی

منتورینگ 

 الکترونیکی

منتورینگ 

 گروهی

منتورینگ 

 همتا

منتورینگ 

 معکوس

 های اجرای منتورینگ در مدارسروش
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ای که از آنها کسب اند و از طریق تجربهمصاحبه شده در طی مراحل شغلی خود مدیران نمونه داشته
 اند مدیریت خود را بر همان مبنا قرار دهند.اند در آینده سعی کردهکرده

 و ایمیل مانند الکترونیکی ابزار طریق از تجربه با و تجربهکم ادافر الکترونیکی در منتورینگ
به منظور تبادل نظر  د. در مدارس تحت مطالعه نیزکننمی برقرار ارتباط یکدیگر با هوشمند هایتکنولوژی

اند که در آن برترین مدیران هایی در فضای مجازی تشکیل داده گیری از نظرات سایر مدیران، گروهو بهره
پردازند و نیز از طریق سایر ابزارهای الکترونیکی با یکدیگر در ارتباط ها و تجارب خود میبیان خلاقیت به

 هستند.
 همکاری و ملاقات نفر چند با تواندمی همزمان منتور که آیدمی وجود به زمانیگروهی  منتورینگ

 دنتوانمی افراد از یك هر د.نمایمی دعوت فعالیت و مشارکت به را اعضا همه مربی رابطه این در د.کن
در جلساتی که به منظور اشتراک دانش و تجارب  .بگذارد اشتراک به را بحث از خود یادگیری و بینش

گذارند. ها و نظرات خود را با یکدیگر به اشتراک میگیرد، مدیران ایدهبین مدیران نواحی صورت می
ای خود  ه را فرصت بسیار خوبی برای توسعه حرفهبسیاری از مدیران مدارس این جلسات تبادل تجرب

 دانستند.  می

 شغلی سری یا و سازمان درجه، همان در فرد یك با رابطه یك معمولا همتا((همکار  منتورینگ

در طرحی که آموزش و پرورش برای معلمان و مدیران متوسطه قرار داده است، معلمان با شرکت  .تاس

داری یکدیگر  گردانی در مدارس دیگر با نحوه کار و مدرسه با تجربه در کلاس همکاران خود و مدیران
 نمایند. آشنا شده و از تجارب یکدیگر استفاده می

 راهنماییتر  تجربه کم جوان یك توسط ارشد فرد یكافتد که  معکوس نیز زمانی اتفاق می منتورینگ
 دانش از استفاده با لخوردهسا و مسن افراد به کمك هدف با معکوس منتورینگ. شودمی حمایت و

با توجه به  د.شومی انجام اینترنتی ارتباطات و محاسبات اطلاعات، فناوری زمینه در معمولا جوانان،
مجازی شدن آموزش و پیشرفت سریع تکنولوژی این نیاز برای مدیران با سابقه و با سنین بیشتر ایجاد 

 آموزش را فرا بگیرند. آموزان و  شده است که نحوه ارتباط گرفتن با دانش
اثرات و پیامدهای به کاربستن منتورینگ در توسعه سومین بخش این پژوهش در ارتباط با شناسایی 

به نظر مدیران نمونه، این های حاصل از مصاحبه،  بر اساس تحلیل دادهای مدیران مدارس بود. حرفه
تقای مهارت آنها تاثیرگذار بوده است که هر ( ار3( بهبود نگرش و 2( ارتقای دانش، 1تاثیرات بر سه مقوله 

  هایی به شرح زیر است. کدام شامل مولفه
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 اي مديراناثرات و پيامدهاي به كاربستن منتورينگ در توسعه حرفه(: 4شكل )
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( 2( دانش، 1وله کلی ایشان بر سه مقدر توسعه حرفهبه عقیده مدیران مدارس، به کاربستن منتورینگ 
( مهارت اثرگذار است. در زمینه ارتقای دانش مدیران مدارس معتقد بودند که منتوریگ به آنها 3نگرش و 

در شناخت نقاط قوت و ضعف خود ،کاهش آزمون و خطا، و برقراری نظم و مقررات کمك کرده است. به 
-طرف را پرورش می دهند، فردی بی(، منتورها کیفیت موفقیت را افزایش می2016) Laverickزعم 

دهند. منتورینگ باعث دهند و با شناخت نقاط ضعف و قوت خود، خطاهای افراد جدید را کاهش می
ای، و ایجاد افزایش آگاهی از نقاط ضعف و قوت خود، شجاعت و افزایش قدرت تنظیم اهداف توسعه

 (.Mirbagher Ajorpaz, 2016گردد )میاعتماد به نفس 

پذیری، افزایش اعتماد به نفس، افزایش نگ در زمینه بهبود نگرش مدیران مدارس بر جامعهمنتوری
ها در فرایند منتورینگ اغلب منافع گذار است. منتیپذیری، افزایش انگیزه و کاهش استرس تاثیرانعطاف

کاری  کنند از جمله افزایش اعتماد به نفس، کاهش استرس و افزایش انگیزهبسیاری را تجربه می
(Rawlings, 2002; Beevers & Rea,2010همچنین آنها در جریان منتورینگ جامعه .)  پذیری را

( نیز 2005) Hansford & Ehrich(. Crawford,2010; Bland et al, 2011کنند )تجربه می
 نفس به داعتما بهبود و ایحرفه پیشرفت مسئله، حل ها،ایده گذاریاشتراک به مشاوره، همدلی، پشتیبانی،

 اند.را از نتایج منتورینگ مدیران مدارس معرفی نموده
ای مدیران مدارس، ارتقای مهارت آنها است که از نظر اثرات منتورینگ بر توسعه حرفه از دیگر

نفعان، بهبود مهارت مدیران منتورینگ توانسته نحوه بازخورد دادن، خلاقیت، نحوه برقراری ارتباط با ذی
( منتورینگ مزایایی از 2002) Johnsonاز نظر دیریت مالی را در آنها توسعه دهد.  گیری و متصمیم

افزایی خلاقانه،  منتی، احساس رضایت و هدفمندی فردی، هم قبیل رضایت فردی به دنبال رشد و توسعه
به  ها رادادن مسیر فعلی و کسب شهرت در زمینه توسعه استعدادسازی، ایجاد انگیزه برای ادامهشبکه

-حلهمراه دارد. همچنین منتورینگ باعث بالا رفتن توانایی فکرکردن، تجزیه و تحلیل کردن و یافتن راه

 (. Beevers & Rea, 2010گردد ) هایی برای مشکلات می
ای مدیران دهنده اهمیت استفاده از منتورینگ در توسعه حرفههای این پژوهش نشانافتهدر مجموع، ی

گذاران آموزش و پرورش و به ویژه متولیان  های این پژوهش، به سیاست ر یافتهمدارس است. مبتنی ب
های ضمن خدمت، مدیران توسعه منابع انسانی و مدیران مسئول در انتصاب و ارزشیابی مدیران  آموزش

 شود:  مدارس پیشنهاد می
ارس و ایجاد ای مدیران مدنسبت به آگاهی بخشیدن از مزایا و اثرات منتورینگ بر توسعه حرفه

 فرهنگ منتوریك اقدام گردد.
پروری  ای مدیران مدارس و نیز جانشین از منتورینگ به عنوان یکی از بهترین راهبردهای توسعه حرفه

 مدیران آینده برای مدارس استفاده شود.  
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های متنوعی به منظور منتوریگ به  متناسب با شرایط، شخصیت و سبك یادگیری مدیران از روش
 کار استفاده شود.  ر مورد مدیران تازهویژه د

مندی هر چه بیشتر از دانش سازمانی و تجربه مدیران موفق، نسبت به شناسایی  به منظور بهره
 مدیران توانمند با هدف استفاده از تجربه آنها در فرآیند منتورینگ اقدام شود. 

 

 تعارض منافع/ حمايت مالی 
نتایج پژوهش حاضر با منافع هیچ ارگان و سازمانی در ل است. مقاله حاضر حاصل یك کار پژوهشی مستق

 تعارض نیست و بدون حمایت مالی انجام شده است.
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