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  سازماني  سازي فرهنگ مربيگري در راستاي توسعه كارآفرينيطراحي الگوي نهادينه تبيين

  3، محمد دوستار،*2االله اكبري مقدمبيت، 1حوريا اصل فلاح
  واحد قزوين، دانشگاه آزاد اسلامي، قزوين، ايران ،دانشجوي دكتري، گروه كارآفريني1

  )دار مكاتباتعهدهشگاه آزاد اسلامي، قزوين، ايران (، واحد قزوين، دانعلوم اقتصادي، گروه ياردانش2
  دانشيار، گروه مديريت، دانشگاه گيلان، گيلان، ايران3

 1401شهريور : پذيرش ،1401مرداد : اصلاحيه ،1401تير : دريافت تاريخ

  

   هچكيد
 ليو كاركنان را تسه رانيتوسعه رهبران، مد يسازمان رزويبه عنوان كاتال انياست كه در آن مرب نيآفرتحول ينديها فرادر سازمان يگريفرهنگ مرب

فرهنگ . شوديمختلف محسوب م يهاشركت رانيگذران و مدسياست يپيشِ رو يهااز چالش ييك ،يسازمان يني. موضوع توسعه كارآفربخشنديم
هاي كارآفرينانه سازمان ايفا ي نقش مهمي را در فعاليترآمدخودكا يبه سطوح بالا يابيدست هاي حمايتي به كاركنان سازمان جهتمربيگري با ارائه برنامه

 نيا قياساس روش تحق نيا برسازماني است.  سازي فرهنگ مربيگري در راستاي توسعه كارآفرينيكند. هدف اصلي اين تحقيق، طراحي الگوي نهادينهمي
ها از مصاحبه براي گردآوري داده .صورت گرفتهدفمند  يريگنمونهروش كيفي است. اطلاعات،  يو از منظر گردآور يتحقيق از لحاظ هدف، كاربرد

 فاده شد.گيري هدفمند استنفر از مديران و خبرگان آگاه به مباحث مربيگري و كارآفريني سازماني مربيگري منتخب از طريق نمونه 15ساختاريافته با نيمه
 يحام يسازمان يبسترهاي، سازمان يهايژگيوهاي تحقيق، بر اساس يافته يل قرار گرفتند.مورد تجزيه و تحلها طي دو مرحله كدگذاري باز و محوري داده

سازي فرهنگ عوامل اثرگذار در نهادينه انيمرب يهايژگيو، سازمان رانيمد يهايژگيوي، سازمان جو، و ادراكات كاركنان احساساتي، گريفرهنگ مرب
و  كاركنان يتوانمندساز يهابرنامهي، در سطوح چندگانه سازمان يگريمداوم مرب استفادهي از جمله سازمربيگري هستند. همچنين راهبردهاي نهادينه

نمودن فرهنگ  همسوي، مشاركت تيرينظام مد استقرار، در سازمان يستميتفكر س ياجرا، نيسازمان كارآفر يمنابع انسان تيريمد يريبكارگمديران، 
   د. ي شناسايي شسازمان يهابا ارزش يگريمرب

 

  مربيگري، فرهنگ مربيگري، توسعه فرهنگ مربيگري، كارآفريني سازماني: هاي اصليواژه

  مقدمه - 1

هاي اصلي هاي انساني از دغدغهموضوع پرورش و توسعه سرمايه
رود. به دليل فضاي رقابتي شديد جهت هاي امروزي به شمار ميسازمان

تري جهت هاي كارآمدها ناگريز به اتخاذ سياسترشد و توسعه، سازمان
، 2000از اواسط دهه بر همين اساس، . ]1[توسعه منابع انساني هستند

مورد  ينيكارآفرمطالعات  در پشتيباني و حمايت از كاركنانمسئله 
 ياديز تيماهحمايت از افراد در سازمان  .]22[قرار گرفته است يابيارز

 ،)2005( 1يچوآس. دارد انه و نوآورانه آنهانيكارآفراقدامات  نهيدر زم
فرهنگ «به نام  نانهيكارآفر تياز حما يديشكل جد معتقد است كه ظهور

در  يمهم گاهيجا يگريمرب در سازمان حاكي از اين است كه »مربيگري
به  ي در ادبيات فعليگريمربهمچنين . ]30[ دارد كسب و كار يايدن

شود كه از طريق در نظر گرفته ميو رشد  يريادگي جهت يعنوان ابزار
اي مبتني بر توانمندسازي كاركنان صورت اي حمايتي و توسعهرابطه

                                                            
1 Tchouassi 

استعاره  اي ميبه عنوان پارادا مربيگريمفهوم . در واقع ]5[گيرد مي
چرا كه بر اساس ،]13[،]33[شده است طرح تيريمد در ادبيات يديجد

 ياو مداخلات توسعه يسنت يريادگيخود را از  يگريمرب موجود،شواهد 
  .]7[،]27[كنديم زيمتما

 تحول و حفظ استعدادها برتر، سازماني همانند عملكرد هايموفقيت
مربيگري در سازمان رخ سازي فرهنگ توسعه و نهادينه نتيجه سازماني در

هاي مربيگري و ايجاد همدلي بين ، معتقدند كه روش]21[. ]9[دهندمي
ها منجر شود. تواند به عملكرد كارآفرينانه سازمان، مي2مربي و متربي

به طور  جهي، نتيابديم در سازمان توسعه يگريفرهنگ مرب يوقتشايد 
 ند كهمحققان معتقدنباشد. اما  يريگقابل اندازه واحد پوليبا  ميمستق
كمتر،  عدم پذيرش، شتريكه نتواند از صراحت باند نيافتهرا  سازمانيهنوز 

مند تر، توسعه آگاهانه استعدادها و رهبران منضبط، بهرهيارتباطات غن
 تيبقا و موفق لازمه انهنيكارآفري هامهارتاين موضوع كه  .]32[د شو

                                                            
2 Coachee 
*akbari.beitollah@gmail.com 
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ضوح قابل هاي اخير بواست، در سال كسب وكار 1انهنيكارآفر ندهيآ
امروز كه  يو رقابت ايپو طيدر مح ژهيامر به و نيا. ]6[مشاهده است

دق ص ،مواجه هستند يشتريبازار و رقابت ب يبا فشارها نانيكارآفر
اغلب فاقد  (بويژه كارآفرينان سازماني بالقوه) نانيكارآفراما  .]11[كندمي

با  گريفرهنگ مربي هستند سازمان خودرشد  جهتلازم  حمايتابزار و 
كاركنان  جهت يتيحماتواند بستري رخنه نمودن در فرهنگ سازماني مي

هاي خدماتي را فراهم آورد كه و مديران سازماني بويژه در سازمان
  تواند به توسعه كارآفريني سازماني ختم گردد.  مي

 كرديكه روي رانيمد ه كسب شده توسطقابل توج يايمزابا وجود 
در مورد  اندكينسبتاً  مطالعاتهنوز  ،اندبكار گرفتهرا  يدر رهبر يگريمرب
وجود  سازي آني و راهبردهاي نهادينهگرينوظهور فرهنگ مرب دهيپد

نيازمند ديدگاهي مشترك، يادگيري و اشتياق چنين فرهنگي  .]10[دارد
بر همين . باشدهاي بالقوه سازماني ميجهت به فعليت رساندن ظرفيت

هايي كه به دنبال حداكثر نمودن مزاياي استراتژي اساس سازمان
مربيگري هستند بايستي در مرحله اول فرهنگ مربيگري كه اثراتي بر 

فرهنگ  جاديا .ت و توسعه نمايندمحيط سازماني به همراه دارد، را تقوي
 ي جهتديشده است، كل هيسازمان تعبيك  DNAكه معمولاً در  يگريمرب
 يگريمرب لذا، فرهنگ .]13[ هاي سازماني استو ظرفيت هاتيقابل جاديا

، عملكرد يبهبود رشد سازمان جهت تيها و در نهاتوسعه مهارت نديدر فرا
در  سازي آناجرا و نهادينه يعمل يايمزا قيو عملكرد شركت از طر يمال

تا به امروز،  .]13[گيرد برداري قرار ميهاي مختلف مورد بهرهسازمان
 اتيو چگونه با ادب ستيچ مربيگريفرهنگ  نكهيدر مورد ا يمطالعات كم

بر اساس مطالعه  .]20[ است صورت گرفتهمطابقت دارد،  يفرهنگ سازمان
شامل نحوه  يفعل يگريفرهنگ مرب اتيموجود در ادب يخلأها، ]20[

 يگريو اقدامات مشخص فرهنگ مرب يفرهنگ سازمان اتيارتباط آن با ادب
(متغيرهاي فرهنگ مربيگري) و راهبردهاي  آن ويژهو عوامل 

به دنبال پاسخگويي به  در مطالعه حاضر است. سازي آن در شركتنهادينه
 در راستايربيگري سازي فرهنگ مجهت نهادينه اين مساله هستيم كه

   ها و راهبردهايي وجود دارند. چه ابعاد و مولفهتوسعه كارآفريني سازماني 

  مروري بر مباني نظري و پيشينه پژوهش - 2

  2مربيگري 2-1
مربيگري رويكردي قدرتمند جهت توسعه منابع انساني است كه در سطح  

را به  يگريبمر ،3انيمرب يالمللنيب ونيفدراس .]12[شود سازماني اجرا مي
حداكثر به  دركه آنها را  نوآورانه ينديدر فرآ انيبا مشتر شراكت«عنوان 

نموده  في، تعر»كنديم هدايتخود  ياو حرفه فردي ليرساندن پتانس
، است ياكاركنان حرفه وجودمستلزم  يتوسعه سازماناست. از آنجائيكه 

و كار استفاده  كسب يگريكند تا از مربيم قيها را تشوشركت اين موضوع
                                                            

1 Entrepreneurial future success 
2 Coaching  
3 The International Coach Federation 

، اما اكنون بودها ارشد شركت رانيمد مختص فرايند ابتدا ني. انمايند
به عنوان ابزار توسعه  اعضاي يك سازمان همه يآن برا ازيو ن جينتا

اقدامات با  يارتباط تنگاتنگ ، يگري. مربشوداحساس مي فردي اي ياحرفه
را  در سازمان راتييتغ نمايددارد تا به كاركنان كمك  يسازمان رييتغ

دهد و  شيرا افزا يورو بهره زهي، انگهيتواند روحيم يگري. مربرنديبپذ
براي  يكوچك و مهم سازمان راتييكنند كه با همه تغيافراد احساس م

  . ]4[سازمان مهم هستند
 است كه خود اين موضوع يتوسعه رهبري، گريمرب ياز كاربردها يكي

و  يريادگيوجود دارد تا به عنوان  يگريربدر م يدهد كه امكاناتينشان م
 بالقوه ليپتانس ي باابزارمربيگري . انه در نظر گرفته شودنيتوسعه كارآفر

تر همانند اهداف عملكردي و رشد و توسعه اهداف بالا كسب بالا جهت
مداخله  كيبه عنوان  يگريمنحصر به فرد مرب تي. ماهسازمان است

 يرا برا يگري، مربو سنتيت مرسوم با مداخلا سهيدر مقا ايتوسعه
  .]27[ كندتر ميو توسعه جذاب يريادگي

  فرهنگ مربيگري 2-2
ها را جهت دستيابي به ها پيامدهاي كمك به سازمانهنگاميكه سازمان

شود كه با توسعه استفاده از كنند، مشخص مياهدافشان بررسي مي
در سازمان صورت رفتارهاي مربيگري در سازمان، نوعي تغيير فرهنگي 

را جهت شناسايي اين » فرهنگ مربيگري«گيرد. محققان اصطلاح مي
فرهنگ مربيگري، جو سازماني را ايجاد  . ]16[اندتاثيرات ايجاد نموده

دهد، بلكه اكثر يا نمايد كه در آن نه تنها مربيگري رسمي رخ ميمي
عنوان ابزاري اي از افراد در سازمان رفتارهاي مربيگري را به بخش عمده

گيرند. به طور جهت ارتباط، حمايت و تأثيرگذاري بر يكديگر بكار مي
كلي، فرهنگ مربيگري، فرهنگي است كه در آن اعضاي سازمان از 

هاي داراي در سازمان نمايند.هاي مربيگري يكديگر استفاده ميمهارت
نحوه توسعه رهبران،  حياتيجنبه  مربيگري كرديرو ي،گريفرهنگ مرب

 ييهاشامل راه كرديرو ني. ااست نفعانيكاركنان و مشاركت ذ،رانيمد
همه  يو ارزش مشترك برا يو سازمان يمي، تيعملكرد فرد شيافزا جهت

برخي از تعاريف فرهنگ مربيگري در ادامه  .]8[باشدمي سازمان نفعانيذ
  در ادبيات آورده شده است: 
  ]2[تعاريف فرهنگ مربيگري ):1(جدول

  تعريف  نويسندگان

]2[  

فرهنگ مربيگري، استفاده مداوم از انواع مختلف مربيگري در تمام 
سطوح يك سازمان، با استفاده از يك فرايند رسمي كه شامل ارائه 

هاي ت مديران ارشد و همسويي با ارزشآموزش و منابع مناسب، مشارك
سازماني مانند مالكيت، توانمندسازي، همكاري، احترام، نوآوري و 

  يادگيري است. 

]14[  
توان به جاي اينكه به عنوان نهادي با فرهنگ مربيگري را مي

وضعيت هستي شناختي و سازماني فردي، مشابه يك سازمان يادگيرنده 
  دانست.

ي، فرهنگي است كه به يادگيري، توسعه فردي و فرهنگ مربيگر ]18[
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 تعريف نويسندگان
 دهد.عملكرد كسب و كار اهميت زيادي مي

]32[  

فرهنگ مربيگري به عنوان يك مدل توسعه سازماني، ساختاري را
توانند با كند اعضاي سازمان چگونه ميدهد كه مشخص ميارائه مي

را چگونه  محيط كار خود بهترين تعامل را داشته باشند و بهترين نتايج
 كنند.گيري ميآورند و اندازهبدست مي

]19[  
فرهنگ مربيگري يعني جايي كه كاركنان توانمند هستند و مربيگري

دهد و نه تنها در هر سطحي اتفاق در هر سطحي در سازمان رخ مي
 افزايد.افتد، بلكه به عملكرد نهايي سازمان نيز ميمي

 يهااست كه مهارت نيا يگريفرهنگ مرب جاديامعمول در  كرديرو
 يهادهيتنها ا هرچند اين روشآموزش دهند.  رانيمدرا به  يگريمرب
مربيگري در دهد اما هنوز فرهنگ يم انتقال رانيرا به مد يگريمرب

 مندازي، نفرهنگ مربيگري سازيو نهادينه جاديدهد. اينم رييرا تغ سازمان
 نوعي كه استي آن عال تيريو مد سازماناز كل  كياستراتژ يكرديرو

اغلب به عنوان  مربيگريفرهنگ  جادياباشد. مي آفرينتحول يگريمرب
باشد كه  نيا يگيرد كه هدف اصلمورد بحث قرار مي يزمان نهيگز كي

. حركت به سمت نمايد هيدر داخل سازمان تعب قاًيرا عم اصول مربيگري
 ياوهيش ري مبتني بتيريرفتار مد رييدلالت بر تغ يگريفرهنگ مرب

 يديكل هايارزش ،]10[.]25[ ددار ي و مشورت يتيقدرتمندتر، حما
عبارتند از: استقبال كاركنان از تغيير، بازخورد بين افراد  يگريفرهنگ مرب

گيري روابط سازنده و مشاركت در سازمان. ، ارزشمندي تامل و شكل
از  يكه بخش دشويم نهادينهدر سازمان  يزمان يگريفرهنگ مرب

باشد و به نحو احسن به رهبران و توسط رهبران  سازمان آن يتژاسترا
) 2جدول ( .]32[باشد ياز آموزش رهبر يبخش يگريمرب گردد وابلاغ 
سازي ابعاد شناسايي شده در ادبيات مربوط به توسعه و نهادينه نشانگر

  فرهنگ مربيگري است.
  

سازي فرهنگ مربيگريابعاد شناسايي شده در ادبيات درخصوص نهادينه ):2(جدول

  ابعاد   ]2[  ]29[  ]6[  ]32[  ]17[  ]11[ ]15[ ]26[ ]24[ ]10[
  آموزش و منابع مناسب  *      *            *  *
  مشاركت مديريت ارشد سازمان   *  * *  *  *  * 
  سازي فرايندهارسمي  *    *             *  *
  ساختار حمايتي    *         
  مهارتهاي كارآفرينانه كاركنان      *    *  *       
  سبك رهبري        *  *   
  مربيان  *          *    *   
  اعتمادسازي در سازمان     *        
  فرهنگ سازماني          *         
  به رفتار مربيگري  پاداش                  * 
  عملكرد تيريمد يو بررس يتوسعه شغل                    *
  

مطالعات  ) ابعاد شناسايي شده فرهنگ مربيگري در1بر اساس جدول (
محققان داراي انسجام نيست و هريك از محققان تنها به بخشهايي از آن 

يشينه تحقيق نشان داد كه همراستاي اند. همچنين بررسي پاشاره نموده
فرهنگ مربيگري، كارآفريني سازماني به ندرت مورد توجه تحقيقگران 

اي به عملكرد نوآورانه قرار گرفته است و تنها برخي مطالعات اشاره
اند. از اينرو در مطالعه حاضر به كاركنان در يك سازمان مربيگرا داشته

ازي فرهنگ مربيگري در راستاي سالگويي جهت نهادينهدنبال ارائه 
توسعه كارآفريني سازماني هستيم. با انجام اين تحقيق، اين خلاء 

  گردد. در اين رابطه سوالات تحقيق عبارتند از:تحقيقي مرتفع مي
 سازي فرهنگ مربيگري در نهادينههاي اثرگذار بر ابعاد و مولفه

 كدامند؟ راستاي توسعه كارآفريني سازماني

  توسعه  راستايسازي فرهنگ مربيگري در نهادينهراهبردهاي
 كدامند؟  كارآفريني سازماني

  

  پژوهششناسي روش - 3

. جهت گردآوري استفاده شده استرويكرد كيفي  ازدر اين تحقيق 
نفر از مديران  و  15ساختاريافته با مصاحبه عميق و نيمهابزار ها از داده

 سازماني استفاده شد.خبرگان آگاه به مباحث مربيگري و كارآفريني 
ي هدفمند جهت انتخاب نمونه آماري مورد استفاده قرار رگينمونه روش

گرفت. همچنين در اين مطالعه نمونه انتخاب شده بر اساس اصل كفايت 
نفر از افراد مورد  12ها بدست آمد. بر اين اساس كه ابتدا با تعداد داده

ي پيدا نمود. پس از ها جنبه تكرانظر مصاحبه صورت گرفت و مصاحبه
ارايه نتايج به خبرگان مربوطه و مشورت با آنها جهت تاييد روايي 

ها تحقيق، تصميم گرفته شد تا با افراد ديگري از جامعه تحقيق مصاحبه
ادامه يابد و بدين ترتيب با سه خبره ديگر مصاحبه صورت گرفت و در 

د. در شكل زير نفر حاصل گردي 15نتيجه اشباع نظري پس از مصاحبه با 
ها تا رسيدن به كدهاي محوري آورده توالي فرآيند از فاز جمع آوري داده

  شده است
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  هاي پژوهشيافته - 4

پس از مرور ادبيات و انجام مصاحبه با خبرگان و  مديران حوزه 
هاي حاصل از مصاحبه كيفي جمع آوري شد. سپس مربيگري، داده
ه طي دو مرحله كدگذاري شامل هاي كلامي بدست آمدمفاهيم و گزاره

 پس از بيترت نيبدبندي شدند. كدگذاري باز و كدگذاري محوري دسته
هاي كلامي حاصل از مصاحبه، كدگذاري باز انجام آوري گزارهجمع

مقوله به عنوان كدهاي باز نهايي (حذف كدهاي  150پذيرفت و تعداد 
ابعاد و وري تكراري) شناسايي شد. در ادامه به وسيله كدگذاري مح

هاي اثرگذار بر توسعه فرهنگ مربيگري در راستاي توسعه مولفه
شناسايي  اي كارآفريني سازماني و همچنين راهبردهاي چنين توسعه

عوامل حاصل از تحليل كيفي در جداول زير به اختصار آورده گرديد. 
  شده است:

هاي نتايج تحليل كيفي جهت شناسايي ابعاد و مولفه): 3(جدول 
  سازي فرهنگ مربيگري در راستاي توسعه كارآفريني سازمانينهادينه

  كدهاي باز  هامولفه  ابعاد

هاي ويژگي
  سازماني

باور به 
كارآمدي مربيگري 

 در سازمان

خود آگاهي و شناخت سازمان ها نسبت 
به حوزه كارآفريني سازماني، آگاهي سازمان 

نسبت به اثربخشي مربيگري در اجراي 
شم انداز، باور قلبي كاركنان به ماموريت و چ

  استراتژي مربيگري
همراستايي 
اهداف توسعه 
  فردي و سازماني

همگامي اهداف در سطوح مختلف، 
يكپارچگي اهداف، يكي دانستن كاركنان و 

  سازمان
همراستايي 
فرهنگ مربيگري 

هاي با استراتژي
  كارآفرينانه سازمان

تعريف كارآفريني سازماني در چشم 
و ماموريت سازماني، رسالت كارآفرينانه  انداز

سازمان، فرهنگ نوآورانه سازماني، موافقت 
  استراتژي هاي اصلي با كارآفريني

تعهد دو 
طرفه به فرهنگ 
 مربيگري سازمان

تعهد سازماني به اقدامات كارآفرينانه، 
باور قلبي مديران و كاركنان به تسهيلگري 

يران فرهنگ مربيگري در سازمان، حمايت مد
ارشد سازماني از كارآفريني و ابزارهاي 

  تسهيلگر آن
به رسميت 
شناختن فرهنگ 

مربيگري در 

جايگاه مربيگري و اقدامات كارآفرينانه 
هاي سازماني، ميزان مصوب در دستورالعمل

نمودن فرايندهاي فرهنگ مربيگري در 

  كدهاي باز  هامولفه  ابعاد
  سازمان، پذيرش مربيگري  سازمان

بسترهاي 
سازماني 

حامي فرهنگ 
  بيگريمر

كاركناني با 
نگرش كارآفرينانه 

 در سازمان

نگرش مثبت كاركنان نسبت به مربيگري 
و اقدامات كارآفرينانه، ميزان استقبال كاركنان 

  از كارآفريني در سازمان 

هازيرساخت
 ي سازماني

زيرساختها و تجهيزات فيزيكي جهت 
ارتباط بين مربيان و متربيان در سازمان، وجود 

ي لازم در سازمان جهت بسترهاي مال
  بكارگيري مربيان باسابقه و موفق

احساسات و 
ادراكات 
  كاركنان

  پذيريريسك
تمايل به اقدامات غيرمرسوم در جذب 

  مشتري

  صميميت
حمايت كاركنان از همديگر، فضاي آرام 

  سازماني، عدم سرزنش يكديگر

  اعتماد 
كاركنان،  اعتمادسازي بين مديرانن و

اعتمادسازي بين كاركنان، مسئوليت پذيري 
  كاركنان

  حمايت
ميزان پشتيباني مدير از كارمند، پشتيباني 

  كاركنان از يكديگر 
 شخصيت سازماني كاركنان، هويت تيمي   هويت

  تضاد
تحمل ابهام، تحمل عقايد گوناگون و 

  اختلاف نظرها

  جو سازماني

شفافيت 
  سازماني

سازماني، تعريف تصريح اهداف 
انتظارات از كاركنان در پياده سازي فرهنگ 
مربيگري حامي كارآفريني و اقدامات نوآورانه 
در سازمان، عدم وجود فضاي سوء استفاده از 
موقعيت در سازمان، تصريح انتظارات از 

  كاركنان در برنامه هاي مربيگري سازماني

 ساختار

چهارچوب و قانونمندي هاي سازماني، 
ه هاي سازماني حامي كارآفريني، روي

دستورالعمل هاي سازماني تسهيلگر اقدامات 
  نوآورانه 

 پاداش
سيستم پاداشي دهي رقابتي، جبران 

  خدمات كاركنان نوآور

هاي ويژگي
مديران 
  سازمان

سبك رهبري 
 كارآفرينانه مديران

اولويت به فعاليتهاي تيمي، اعتماد به 
ن با كاركنان، كاركنان، رفتار صميمانه مديرا

، كننده عيتوز، ناظرايفاي نقشهاي چندگانه 
، نيكارآفري، ا رابطه، رهبري، فاتيتشر، سخنگو
، دهنده منابع  صيتخص، كننده آشوب كنترل

  در سازمان كننده مذاكره
باور مديران 
ارشد نسبت به 

كارآمدي فرهنگ 
  مربيگري

حمايت مديران ارشد از كارآفريني، 
 امه هاي مربيگري در سازمان اعتقادقلبي به برن

اعتقاد به ضرورت اقدامات نوآورانه در نگرش  

 هافرآيند جمع آوري داده): 1(شكل 
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  كدهاي باز  هامولفه  ابعاد
سازمان، باز بودن نسبت به تغيير، ميزان تمايل   كارآفرينانه مديران

  به شناسايي كارآفرينان برتر

حمايت 
  مديران از مربيان 

دادن آزادي عمل به مربيان، ترسيم 
و اهداف سازماني بصورت روشن براي مربيان 

منتورهاي سازمان، تسهيلگري اقدامات 
  غيررسمي مربيان در سازمان

هاي ويژگي
  مربيان

هاي شايستگي
 مربيان

مربيان به عنوان الگوهاي نقش سازماني، 
تجربه كارآفريني مربيان، مقبوليت مربيان در 

  سازمان
  

سازي راهبردهاي نهادينه ييجهت شناسا يفيك ليتحل جينتا): 4(جدول 
  بيگري در راستاي توسعه كارآفريني سازماني فرهنگ مر

 كدهاي باز  هامولفه ابعاد

برنامه هاي 
توانمندسازي 

  كاركنان

ارائه آموزش و منابع
  مناسب

برگزاري جلسات مرتبط با
كارآفريني، برگزاري جلسات 
آموزشي، شركت در كنفرانس ها، 
شركت در سمينارها، برگزاري 

 تيتقو جلسات پرسش و پاسخ،
و اشاعه دانش در  تيريمد

 يفرصت ها ييشناسا، سازمان
 تيتقو، مطلوب در سازمان

 يو خودساز يتوانمندساز
ارتباطات مؤثر  تيتقو، كاركنان
ي، استفاده از ظرفيتهاي سازمان

داخلي، سرمايه گذاري بر پرورش 
  مربي در سازمان

 

شركت در سمينارها و
كنفرانس هاي داخلي و 

  خارجي
بيان بهانتقال تجربه مر
 كاركنان سازماني

دادن فرصت به 
ظرفيتهاي داخلي سازمان 
جهت كاهش هزينه هاي 
  اجراي فرهنگ مربيگري

هاي برنامه
توانمندسازي 

  مديران

تيريمشاركت مد
  ارشد سازمان

شفافبرايمديرانبهكمك
 يا سازماني استراتژي سازي
 مديران به خود، كمك تجاري
 شخصي سبك توصيف براي
 اجراي براي مدير به ، كمكخود
ديگران،  اتفاق به و طريق از امور
 تخصيص براي مدير به كمك
ذينفعان،  از يك هر به اهداف
 بندياولويت براي مدير به كمك
آنها،  اهداف و ذينفعان از يك هر

 تخصيص براي مديران به كمك
 براي مديران به زمان، كمك

 موفقيت سازمانارزيابي

فعان همراهي ديگر ذين
 سازماني با مديران سازماني 

بكارگيري 
مديريت منابع 
انساني سازمان 

تعريف سيستم پاداش
 دهي و تشويقي در سازمان

سيستم هاي تشويق، شكل
گيري شبكه هاي اجتماعي غير 
رسمي و گروه هاي غير رسمي 

در سازمان، مربيان در حوزه 
هايبكارگيري شبكه

اجتماعي غير رسمي حامي

  كدهاي باز  هامولفه ابعاد
كارآفريني به خصوص كارآفريني   تفكر نوآورانه در سازمان كارآفرين

هره برداري از مربيان سازماني، ب
با تجربه از بيرون سازمان به 

صورت مشاوره، جذب نيروهاي 
  با انگيزه،  

  

دعوت به همكاري از 
خبرگان داراي سابقه 

  كارآفريني 
بكارگيري كاركناني 

  با نگرش كارآفرينانه

كر اجراي تف
سيستمي در 

  سازمان

نهادسازي، ايجاد فضاهاي   تيم سازي
غيررسمي بين كاركنان، ارائه 
تشويق هاي مادي ومعنوي به 
كاركنان، استقبال افراد ارشد 

سازماني از فعاليتهاي گروهي و 
خارج از برنامه رسمي سازمان، 
ارائه حمايتهاي ويژه به كاركنان 

قراردادي در سازمان جهت 
  ه ايده هاي نوآورانهتشويق به ارائ

هاي وجود سيستم
  غيررسمي سازمان

استقرار نظام 
  مديريت مشاركتي

تعريف نظام 
  پيشنهادات

مديريت مشاركتي، تشكيل 
اتاق هاي فكر، تيك تاكها، 
مستندسازي، نقد و بررسي 

سياستهاي سازمان در 
ها، بازديد از سازمانهاي گردهمايي

  مشابه

مستندسازي تجارب 
  مديران 

بكارگيري سيستم 
  مديريت دانش در سازمان

استفاده مداوم 
در  يگريمرب

 سطوح چندگانه
  يسازمان

پياده سازي فرهنگ 
مربيگري بصورت افقي و 

  عمودي در سازمان

ارائه مربيگري زندگي در 
كنار مربيگري كسب وكار، توجه 

به مسائل خصوصي 
كاركنان،مربيگري فردي، مربيگري 

  مديريتي

دن نمو همسو
 فرهنگ مربيگري

 يبا ارزشها
  يسازمان

هاي اشاعه ارزش
  سازماني كارآفرينانه

سازي كارآفريني به نهادينه
عنوان ارزش ذاتي سازمان (در 

هاي روتين سازمان)، رشد برنامه
فرهنگ مساعدت در سازمان، 

توسعه ارزش هاي حامي 
مربيگري، برگزاري رويدادهاي 
اشاعه دهنده فرهنگ همدلي و 

  ت دوسويه در سازمانمشارك

 گيري تيجهن -5

سازي فرهنگ هاي نهادينهابتدا شناسايي ابعاد و مولفه تحقيق نيهدف ا
راهبردهايي ارائه  مربيگري در راستاي توسعه كارآفريني سازماني و سپس

بر اساس نتايج بدست است.  سازي اين فرهنگ در سازمانهاجهت نهادينه
ي، گريفرهنگ مرب يحام يسازمان يبسترهاي، سازمان يهايژگيوآمده، 

، سازمان رانيمد يهايژگيوي، سازمان جو، و ادراكات كاركنان احساسات
سازي فرهنگ به عنوان ابعاد اثرگذار بر نهادينه انيمرب يهايژگيو

هاي سازماني: مربيگري حامي كارآفريني سازماني برگزيده شدند. ويژگي
ازمان نسبت به فرهنگ اعضاي س ، تعهد دو طرفهباورتركيبي از 
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با  يگريفرهنگ مرب ييهمراستاو  اهداف توسعه ييهمراستامربيگري، 
سطح در  يگريفرهنگ مرب و پذيرش سازمان نانهيكارآفر يهاياستراتژ
، در خود به نقش باورها و رفتار كاركنان و مديران ]28[ است. سازمان

نيز به  ،]21[سازمان در اثربخشي مربيگري در سازمان اشاره نمودند. 
اند. اهميت اين عامل در بازتوليد فرهنگ و باورهاي سازماني تاكيد داشته

و  اهداف توسعه ييهمراستادر مطالعه حاضر عواملي همچون اهميت 
مورد  سازمان نانهيكارآفر يهايبا استراتژ يگريفرهنگ مرب ييهمراستا

رود. يهاي مطالعه به شمار متوجه ويژه خبرگان بود كه از نوآوري
شامل وجود كاركنان با  ي:گريفرهنگ مرب يحام يسازمان يبسترها

نگرش و ذهنيت كارآفرينانه و همچنين وجود زيرساختهاي مالي، 
هاي مربيگري در سازمان است. فيزيكي جهت حمايت از اجراي برنامه

، ]6[همچنين با توجه به تاثير مربيگري بر خودكارآمدي كاركنان 
ز كاركنان داراي نگرش كارآفرينانه زمينه ساز بهرهمندي سازمان ا

و ادراكات  احساسات باشد.سازي فرهنگ مربيگري در سازمان مينهادينه
، تيهو، تيحما، اعتماد، تيميصم، رييپذسكيرتركيبي از  :كاركنان

 رمرسوميبه اقدامات غ ليتمادر بين كاركنان سازمان تعيين كننده  تضاد
 يريپذ تي، مسئولگرينان از همدكارك تيحماي، در جذب مشتر

باشند. توسعه كارآفريني سازماني مي ابهام تحملي، ميت تيهو، كاركنان
در سازماني با فرهنگ مربيگري كه همراه با خودباوري، عدم سرزنش و 

 جوپذيري است تحت تاثير مستقيم ادراكات كاركنان قرار دارد. مسئوليت
هاي ي، دستورالعملازمانس تيشفاف ي: وجود عواملي همچونسازمان

جبران  ي ورقابت يدهيپاداش ستميسسازماني تسهيلگر اقدامات نوآورانه، 
گيري فضاي مناسب جهت توسعه به شكل خدمات كاركنان نوآور

كارآفريني سازماني در سازمانهاي داراي فرهنگ مربيگري كمك 
 دهي در توسعه فرهنگ، نيز به اهميت سيستم پاداش]24[نمايد. مي

 :سازمان رانيمد يهايژگيواند. مربيگري در يك سازمان تاكيد نموده
 باور، رانيمد نانهيكارآفر يسبك رهبرتركيبي از ويژگي هايي همانند 

 نانهيكارآفر نگرشي، گريفرهنگ مرب يارشد نسبت به كارآمد رانيمد
به توسعه كارآفريني سازماني كمك  انياز مرب رانيمد تيحما، رانيمد
د. سبك رهبري مديران علاوه به توسعه فرهنگ مربيگري منجر نمايمي

در  ينقش مهم رهبر. ]32[گردد به بهبود عملكرد سازماني نيز مي
مورد تاكيد قرار گرفته است  ، نيز]23[توسط  يگريمرب يتوسعه فرهنگها
 سوي از يبه تعهد، ثبات و فداكار ازين يگريفرهنگ مرب و معتقد بود كه

 رفتهيپذ يعموم كرديكنند كه رواشاره مي ،]15[همچنين دارد. يرهبر
 يگريمرب يدر مهارتها رانيمد تي، تربيگريفرهنگ مرب جاديا يشده برا

 يساز ادهيسازمان در پ كيدر  رانيمد يدينقش كل رغميعل. است
ص به طور خا رانيدر مورد درك مد اندكي قاتي، تحقيگريفرهنگ مرب

وجود دارد. با  يگريآموزش مرب نسبت به ي،گريدر ارتباط با فرهنگ مرب
 زيآم تيموفق جاديدر ا رانينگرش و عملكرد مد تيتوجه به اهم

مورد توجه قرار  دياست كه با يمهم دگاهيد ني، ايگريمرب يهافرهنگ
سازي فرهنگ مربيگري در راستاي نهادينه :انيمرب يهايژگيو. ]2[ رديگ

مربياني به عنوان الگوهاي نقش  ني سازماني نيازمند حضوركارآفري
سازماني، داراي تجربه كارآفرينانه و همچنين مربياني با نرخ مقبوليت و 

  پذيرش توسط اعضاي سازمان است.
   

  
توسعه  يدر راستا يگريفرهنگ مرب يسازنهينهاد الگوي ):2(شكل 

  كيودا افزار مكسي بر اساس خروجي نرمسازمان ينيكارآفر

سازي فرهنگ ساس يافته هاي اين تحقيق راهبردهاي نهادينهبر ا     
  مربيگري در راستاي كارآفريني سازماني عبارتند از  

 ي در سطوح چندگانه سازمان يگريمداوم مرب استفاده 

 و مديران  كاركنان يتوانمندساز يبرنامه ها 

 نيسازمان كارآفر يمنابع انسان تيريمد يريبكارگ   

 در سازمان يستميتفكر س يااجر 

 يمشاركت تيرينظام مد استقرار 

 يسازمان يبا ارزشها يگرينمودن فرهنگ مرب همسو 

 شنهاديپ در رابطه با مربيگري در سراسر سازمان، خبرگان     
، مشاركت مربيگريبه سمت فرهنگ  شتريحركت ب جهتكه  نمودند

سطوح اجرا در همه مربيگري سازمان مهم است.  كيهمه سطوح  يبرا
حال، نيشود. با ا يبانيپشت ييدستگاه اجرا قيشود و از بالا، از طرمي

 يگزارش دادند كه در سازمان خود، تلاشها نيشركت كنندگان همچن
منتخب در سازمان بود. در واقع، به  يمتمركز بر گروه شتريب يگريمرب

سطوح  يبرا يخارج اي يداخل انيتوسط مرب يگريمرب، رسدينظر م
 ييآنها يگريمرب يهافرهنگ نيترموفق سازمان معمول است. كي يبالا

 يبانيپشت يو افق يدر هر دو جهت عمود يگريهستند كه از مرب
 جاديا يبرا .متمركز شوند ييسطح اجرا تنها بر نكهيكنند، نه امي
به  ليدر سراسر سازمان، داشتن تما يو عمود يدر سطح افق يگريمرب

، متربيانبلكه از نظر  يمرب دگاهينه تنها از د ،نديفرا نيمشاركت در ا
 جاديمشاركت فعال وجود نداشته باشد، ا اي ليمهم است. اگر تما اريبس

 هاي توانمندسازيبرنامه. ]2[دشوار باشدممكن است  يگريفرهنگ مرب
فرهنگ  توسعهدر  خبرگان اين مطالعهبود كه توسط يي هاراهبرداز  يكي

 يبود. تمام آموزش ها ديمف ريني سازمانيي در راستاي كارآفگريمرب
به سبك  بايستي شودسطح شروع مي نيتر نييكه از پا يتيريمد

بودن  ينشان دادن جد يرا برا يگناليتواند سي. آموزش مباشد مربيگري
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 جهت رانيكمك به مد لزوم نيسازمان و همچن كيدر  يگريفرهنگ مرب
سبك  كيبه عنوان  يمربيگرو چگونه از  ستيچ مربيگري نكهيدرك ا

. ستين يكاف ييحال، آموزش به تنهانياستفاده كند، باشد. با ا يتيريمد
از  تيحما اي يريگيدر قالب پ تيحما نيو توسعه و همچن يريادگيادامه 

  است.  ازيمورد ن همتايان
توسعه  يبرا نيهمچن ،نيسازمان كارآفر يمنابع انسان تيريمد يريبكارگ

. مهم بودند سعه كارآفريني سازمانيي حامي توگريفرهنگ مرب
هاي اجتماعي گيري شبكهدهي رقابتي، شكلهاي پاداشسيستم

غيررسمي، حضور مربيان با تجربه در سازمان به صورت مشاوره، جذب 
نيروهاي با انگيزه همگي در توسعه اقدامات نوآورانه سازماني با فرهنگ 

ساس نظر خبرگان، كنند. همچنين بر امربيگري نقش مهمي ايفا مي
نهادهاي غيررسمي بين كاركنان،  تفكر سيستمي در سازمان با ايجاد

توسعه فعاليتهاي گروهي و تيمي، حمايت از كاركنان قراردادي دركنار 
سازي فرهنگ مربيگري كارآفرينانه كاركنان رسمي مي تواند به نهادينه

كنان زمينه كمك نمايند. از اين طريق سازمان بر رفتارها و ذهنيت كار
آورد و در در پذيري افراد را فراهم ميمشاركت شخصي و مسئوليت

فرهنگ  جاديا يبرا. ]33[شوندنتيجه افراد به توسعه خود متعهدتر مي
 تيرينظام مد استقرار تياز شركت كنندگان بر اهم ي، برخمربيگري
تجارب  يمستندساز، شنهاداتينظام پي تاكيد نمودند. ايجاد مشاركت

همگي به  دانش در سازمان تيريمد ستميس يريبكارگمربي،  انريمد
گيري مديريت مشاركتي و قوت گرفتن فرهنگ مربيگري حامي شكل

 تيبر اهم نمايد. خبرگان همچنينكارآفريني در سازمان كمك مي
در توسعه فرهنگ  يگريمرب يسازمان و ارزشها يهاارزش نيب يهماهنگ

 كيارزشها در  نيكه ا يزمان يال، حتحني. با انمودند ديتاكمربيگري 
به طور خودكار  يگرينبود كه فرهنگ مرب امعن نيبود، به ا يسازمان ذات
 ديبا يگريفرهنگ مرب يايكه مزا مععتقد بودند . آنهااست جاديدر حال ا

آن قابل مشاهده  يايروشن و شفاف باشد. اگر مزا يسازمان نفعانيذ يبرا
به سمت فرهنگ  رييبه تغ ازير مورد ن، متقاعد كردن كاركنان دستين

بر اساس نتايج تحقيق، پيشنهاداتي جهت . است زيچالش برانگ يگريمرب
سازي فرهنگ مربيگري در راستاي توسعه كارآفريني سازماني نهادينه

   ارائه شده است كه عبارتند از:
 كه يگريفرهنگ مرب هاي مطالعه حاضر، توسعهبر اساس يافته 

پيشنهاد  عدد (مديران، كاركنان، سازمان) باشد،مت نفعانيشامل ذ
شود تا سازمان بدين واسطه بتواند مربيگري را به عنوان يك مي

ها و ماموريتهاي اصلي خود مورد فرهنگ سازماني در استراتژي
از  يگروه مختص يگريمربحمايت قرار دهد و اين تصور را كه 

 در سازمان است را از بين ببرد.افراد نخبه 

 بر  ياعتماد سازمان تاكيد خبرگان بر نقشبا توجه به  نينهمچ
 جاديبا ا شوديم شنهاديدانا، پ مهيدر شركت ب يسازمان ينيكارآفر

افراد در سطوح مختلف  نيروابط ب يقو يهاو حفظ شبكه

فعال در صنعت  يهادر شركت نانهيتوسعه رفتار كارآفر ،يسازمان
  حاصل گردد. مهيب

 نابع و مأخذم

آذر.  ،قلي زاده ،داريوش ،غلام زاده ،مهربان ،هادي پيكاني ،معصومه، يداستان ]1[
ارائة الگوي فرهنگ مربيگري در پارك هاي علم و فناوري ). 1399(

 .249- 272). 2( 18 .مجله علمي مديريت فرهنگ سازماني .كشور
[2] Ahrens, J., Milner, T., & McCarthy, G. (2020). A Coaching 

Culture Definition: An Industry-Based Perspective from 
Managers as Coaches. 

[3] Alabdali, M. (2020). Activate the learning and development 
agenda using coaching culture. European Journal of Human 
Resource Management Studies. 

[4] Al Hilali, K. S., Al Mughairi, B. M., Kian, M. W., & Karim, A. M. 
(2020). Coaching and Mentoring. Concepts and Practices in 
Development of Competencies: A Theoretical 
Perspective. International Journal of Academic Research in 
Accounting, Finance and Management Sciences, 10(1), 41-54. 

[5] Bennett, J. L., & Campone, F. (2017). Coaching and theories of 
learning. The SAGE handbook of coaching, 102, 138. 

[6] Brinkley, M. L., & Le Roux, I. L. (2018). Coaching as a support 
function for potential entrepreneurs. The Southern African 
Journal of Entrepreneurship and Small Business 
Management, 10(1), 1-12. 

[7] Brown, S. W., & Grant, A. M. (2010). From GROW to GROUP: 
theoretical issues and a practical model for group coaching in 
organisations. Coaching: An International Journal of Theory, 
Research and Practice, 3(1), 30-45. 

[8] Boysen, S. M., Arya, T., & Page, L. (2021). Organizational and 
executive coaching: Creating a coaching culture in a non-
profit. International Journal of Evidence Based Coaching & 
Mentoring, 19(2). 

[9] Bozer, G., & Jones, R. J. (2018). Understanding the factors that 
determine workplace coaching effectiveness: A systematic 
literature review. European Journal of Work and Organizational 
Psychology, 27(3), 342-361. 

[10] Clutterbuck, D., Megginson, D., & Bajer, A. (2016). Building and 
sustaining a coaching culture. Kogan Page Publishers. 

[11] Dobrea, M., & Maiorescu, I. (2015). Entrepreneurial outcomes 
and organisational performance through business 
coaching. Amfiteatru Economic Journal, 17(38), 247-260. 

[12] Ellinger, A. D., Hamlin, R., & Beattie, R. (2016). Coaching in the 
HRD context. The Sage Handbook of Coaching, SAGE, London, 
470-485. 

[13] Ellinger, A. D., Ellinger, A. E., & Keller, S. B. (2003). Supervisory 
coaching behavior, employee satisfaction, and warehouse 
employee performance: A dyadic perspective in the distribution 
industry. Human resource development quarterly, 14(4), 435-458. 

[14] Garvey, R., Strokes, P., & Megginson, D. (2010). Coaching and 
mentoring: Theory and practice. 

[15] Gormley, H., & van Nieuwerburgh, C. (2014). Developing 
coaching cultures: A review of the literature. Coaching: An 
International Journal of Theory, Research and Practice, 7(2), 90-
101. 

[16] Hart, E. W. (2003). Developing a coaching culture. Center for 
Creative Leadership, 858, 638-8053. 

[17] Hollywood, K. G., Blaess, D. A., Santin, C., & Bloom, L. (2016). 
Holistic Mentoring and Coaching to Sustain Organizational 
Change and Innovation. Creighton Journal of Interdisciplinary 
Leadership, 2(1), 32-46. 

[18] Hunt, J. M., & Weintraub, J. R. (2016). The coaching manager: 
Developing top talent in business. SAGE publications. 

[19] Jones, G., & Gorell, R. (2014). How to create a Coaching 
Culture (Vol. 3). Kogan Page Publishers. 

[20] Leimer, M. O. (2020). Promoting and Developing a Coaching 
Culture for Positive Action Within an Organization. Saint Mary's 



 يسازمان ينيتوسعه كارآفر يدر راستا يگريفرهنگ مرب يسازنهينهاد يالگو يطراح نييتبو همكاران/  حوريا اصل فلاح

96 

College of California. 
[21] Leeder, T., & Cushion, C. (2020). The reproduction of ‘coaching 

culture’: A Bourdieusian analysis of a formalised coach 
mentoring programme. Sports coaching review, 9(3), 273-295. 

[22] Léger-Jarniou, C., & Saporta, B. (2006). L'accompagnement en 
situation entrepreneuriale: pertinence ou cohérence. Revue de 
lEntrepreneuriat, 5(1), 9-12. 

[23] Lindbom, D. (2007). A culture of coaching: the challenge of 
managing performance for long-term results. Organization 
Development Journal, 25(2), P101. 

[24] Mansor, N. A., Mohamed, A., & Idris, N. (2012). Determinates of 
coaching culture development: A case study. Procedia-Social and 
Behavioral Sciences, 40, 485-489. 

[25] Nieminen, L. R., Denison, D. R., Biermeier-Hanson, B., & Heinz-
Oehler, K. (2022). Organizational culture and coaching. 
In International Handbook of Evidence-Based Coaching (pp. 691-
701). Springer, Cham. 

[26] Rahim, N. S. A., Mansor, N. N. A., & Anvari, R. (2014). Driving 
the involvement of line managers’ role in creating coaching 
culture in Malaysia. Procedia-Social and Behavioral Sciences, 129, 
221-226. 

[27] Rajasinghe, D., & Mansour, H. F. (2018). Coaching as an 
entrepreneurship learning and development tool. In Enterprising 
Education in UK Higher Education (pp. 51-69). Routledge. 

[28] Randak-Jeizierska, M. (2015). Coaching in managerial work. 
[29] Roša, A., & Lace, N. (2018). The open innovation model of 

coaching interaction in organisations for sustainable 
performance within the life cycle. Sustainability, 10(10), 3516. 

[30] Saadaoui, S., & Affess, H. (2015). Evaluating the role of coaching 
on developing entrepreneurial self-efficacy. European Journal of 
Business and Social Sciences, 3(11), 54-61. 

[31] Salem, A. B., & Lakhal, L. (2018). Entrepreneurial coaching: how 
to be modeled and measured. Journal of Management 
Development. 

[32] Summanen, V. (2018). Creating a coaching culture: evaluation 
and development of leadership training programs (Master's 
thesis, Itä-Suomen yliopisto). 

[33] Vesso, S., & Alas, R. (2016). Characteristics of a coaching 
culture in leadership style the leader’s impact on 
culture. Problems and Perspectives in Management, 14(2), 306-318. 
 

 


