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  چكيده
با  ترعيخودرا سر سازد ياست كه افراد را قادر م يسازمان يريادگيو  يانسان هيو حلقه اتصال دو واژه توسعه سرما يريادگيدر  ديجد يميپارادا ،يگريمرب
سازمان كه محرك  انسانيكنند و  از طريق بالفعل كردن استعدادهاي بالقوه منابع  ييخود را شناسا هاي ييو توانا ها تيوفق داده و ظرف يطيمح راتييتغ

رار  مربيگري هاي كليدي موفقيت هر سازماني هستند منجر به افزايش  بهره وري سازمان مي شود.  لذا هدف پژوهش حاضر واكاوي عوامل موثر بر استق
نفر از خبرگان در زمينه روش  12 ،پژوهش نيدر ا يمحتوا انجام شده است . نمونه آمار ليو از نوع تحل يفيدر سازمانهاي دولتي مي باشدكه به روش ك

انتخاب  يگلوله برف يرينمونه گبوده اند و به صورت روش  زيهاي آموزشي و مربيگري در سازمان بودند كه داراي تاليفاتي در زمينه مربيگري در سازمان ن
 ييرا شناسا يو سازمان يدو عامل منابع  انسان ق،يحاصل از تحق جياستفاده شده است .نتا ودايداده ها از نرم افزار مكس ك ليو تحل هيشده اند و جهت تجز

  باشد. يم ييحتواو م يشامل دو بعد ساختار يو عامل سازمان يو مترب يشامل دو بعد مرب ينمود. عامل منابع انسان
  

  محتوا، عامل سازماني، تحليل  يمربيگري ، عامل منابع انسان: هاي اصليواژه

  مقدمه - 1

مهمترين و اساسي ترين ثروت هـر جامعـه بـراي توسـعه پايـدار، نيـروي       
انساني آن جامعه مي باشد و هر تلاشي كه در راستاي توسعه انجـام شـود   

بعلاوه در سـازمان هـا منـابع    .]6[دابيبايد بر فعاليت نيروي انساني تمركز 
همـواره   ييعملكـرد نهـا   يريعنصر در شكل گ نيبه عنوان مهم تر يانسان

 يهـا  رسـاخت يازآن جهت است كه لوازم و ز تياهم نيمطرح بوده اند و ا
و آنچه كه  دينما جاديسازمان ها ا يرا برا يرقابت تيتواند مز ينم يكيزيف

و بـه  ]68[اسـت  يانسـان  يها هيرمااست س تياهم يسازمان ها دارا يبرا
 در كليـدي  واسـتعدادهاي بـالقوه    نسـاني ) منـابع ا 2009( 1زعم هاسليندا

 ايـن  آمـوزش  و يـادگيري  طريـق  از كـه ]41[هستند سازماني هر موفقيت
 فهينه فقط وظ سازماني آموزش امروزه.شوند مي شكوفا بالقوه استعدادهاي

 هـاي فعاليت تريناثربخش و نتريحساسبلكه از  ،يو فرع يجانب يو اقدام
 نـوعي  انسـاني،  منـابع  بهسـازي  و آموزش. ]13[ آيدمي شمار به سازماني
 شايسـتگي  و درسـتي  بـه  اگـر  كـه  شـود مي محسوب مفيد گذاريسرمايه
 . ]4[ باشـد  داشته ايملاحظه قابل بازده توانمي شود، اجرا و ريزيبرنامه
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ن گذشته، آموزش و توسعه در در طول قر )2017( 2به زعم بل و همكاران
همانطور كه ماهيـت كـار    اي داشته است.ها تغييرات قابل ملاحظهسازمان

وري در وظـايف  تغيير كرده است، اهداف آموزش نيز فراتر از بهبـود بهـره  
اي هاي مورد نياز براي انجام كاره ـساده به سمت ايجاد كاركنان با مهارت

حال براي ايـن منظـور بايـد بـه      ]31[ پيچيده و پويا گسترش يافته است
هاي نـوين يـادگيري و آمـوزش كاركنـان در سـازمان باشـيم.       دنبال روش

هاي معمـول آمـوزش، بـه طـور     به جاي استفاده از روش هاامروزه سازمان
اي بـراي بهبـود نتـايج كاركنـان و     اي مربيگري را به عنوان وسـيله فزاينده

 انـد ي كاري جديد به كار گرفتهمقابله با تقاضاهاي در حال رشد محيط ها
 عنـوان  بـه  گـري بـه مربـي   زيـادي  علاقة اخير هايسال كه درچنان .]4[

 افراد ايحرفه توسعة و تغيير يادگيري، براي جامع و چندوجهي رويكردي
 ،3مربيگـري  سنتي، طور به.]59[ است شده ايجاد زندگي و وكاردر كسب

 بـالاتر  موقعيـت  داراي و جربـه بات افـراد  آن، در كه است فردي بين روابط
كرامتـون،  . ]38[ ميكننـد  حمايـت  كـم تجربـه تـر،    افـراد  از سـازماني 

 ابـزار  تـرين اثـربخش  و ترينمهم گري رامربي )2012(4اسمايرنويس و بي
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 به وكار،كسب مراحل در كه چرا دانند؛مي وكاركسب تحول و توسعه براي
 فشـارهاي  و متعـدد  هـاي درخواسـت  قبيـل  از مسـائلي  از رهـايي  منظور

 حضـور  بـه  نياز وكار،كسب كور نقاط و هاچالش عاطفي، انزواي ذينفعان،
) 2007( 5از منظـر سـويني  . ]33[ شـود مـي  احسـاس  بيشـتر  راهنما يك

گري، پارادايمي جديـد در يـادگيري و حلقـه اتصـال دو واژه توسـعه      مربي
سـازد خـودرا   يسرمايه انساني و يادگيري سازماني است كه افراد را قادر م

هـاي خـود را   ها و توانـايي تر با تغييرات محيطي وفق داده و ظرفيتسريع
 سيستماتيك هدايت رويكرد يك عنوان به مربيگري .]21[ شناسايي كنند

 وكارهـا در كسـب  و مديران رهبران به كه است محورحلراه فرايند يك و
آنهـا   بـه  روكـا كسب محيط از عميق درك توسعه و هاپيچيدگي شناسايي

و نه تنها براي ارائـه راهكارهـاي فـوري بلكـه تقويـت      ]32[ كندمي كمك
ــر مــي باشــد  ــادگيري و تغيي  و توســعه خبرگــي دپارتمــان. ]37[ ي

 و يـادگيري  هـاي مـوثرترين شـيوه   از يكي را گري) مربيCIPDپرسنل(
 ) مربيگـري 2018(6به زعـم روشـا و لـيس   . ]72[ داندمي هامهارت توسعه
 و افـراد  دو هر نفع براي را پايدار و مطلوب تغيير و دارد واقعي عملي تاثير

 قابليـت  توانـد مـي  كـه  اسـت  ارزشـمندي  كند و ابزارمي فراهم هاسازمان
 حركـت  اسـت  ) معتقـد 2010.كارسـتن( ]69[ آورد وجـود  بـه  را نوآوري
مـديران   كـه  اسـت  شـده  باعـث  انساني، موضع سوي و سمت به سازمانها
 كاركنـان  رهبـري  بـراي  مربيگـري  جمله از فردي ينب مهارتهاي نيازمند

 بـه  را مربيگـري  دنيا پيشرو شركت از هزار نيمي حداقل باشند. بنابراين،
بيـان   7فلمينـگ . ]15[ كنندمي استفاده كاركنانشان براي مختلف اشكال

كرده است كه مربيگري موثر بايد براي رسيدن به موفقيت و دستيابي بـه  
امي سطوح سازماني وجود داشـته باشـد . مـديران    نتايجي مطلوب ، در تم

مي توانند از طريق مربيگري ، عملكرد كاركنان خود را بهبـود بخشـيده و   
بهره وري سازمان را افزايش دهند. افـراد مـي تواننـد از ايـن طريـق ، بـه       
راحتي اشتباهات خود را مشخص و رفع كنند و مهارتهـاي خـود را بـراي    

ب مورد استفاده قرار دهند ، در نتيجـه بهـره وري   ارائه كار با كيفيت مطلو
بيشتري حاصل مي شود . در واقع مربيگري مرحله تكميلي آموزش اسـت  
، بكارگيري تركيبي از  آموزش و مربيگري مي توانند براي بيرون كشيدن 

دهد كه حدود  تحقيقات نشان مي .]16[ توان بالقوه افرار بسيار مفيد است
 وري شده استمربيگري موجب بهبود عملكرد و بهرهدرصد يا بيشتر،  68

 مربيگري هايبرنامه 1996-2000 سال هاي مديري كه در 100 و  ]66[
 مبلـغ  برابـر  7/5 حدود گذاريسرمايه بازگشت كه دريافتند كردند، اجرا را

 شـركت،  500 روي بـر  همچنـين مطالعـه   ]78[ بـود  اوليه گذاريسرمايه
 329 حـدود  سـرمايه گـذاري   بازگشـت  موجب مربيگري كه شد مشخص
  .]43[ است گرديده درصد

مربيگـري   بـه  مربـوط  تحقيـق  پيشـينه  و نظري ادبيات بررسي به توجه با
مربيگـري و رفتـار    تـأثير  بررسي به هاپژوهش بيشتر مشخص مي شود كه
قبيـل رضـايت شـغلي، تعهـد سـازماني و       از عواملي بر مربيگري مديريتي

، تـاثير مثبـت بـر    ]63[ ر شـهروندي سـازماني  ، رفتـا ]48[ عملكرد شغلي
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، رضايت شغلي و بهبود عملكرد سـطوح مختلـف   ]36[ هاي آموزشمحيط
 ،تعهـد سـازماني  ]37[ ، انطباق شخصيتي و خودكارآمـدي ]24[ مديريت 

انـدو تعـدادي از   پرداختـه  ]65[ و توسـعه كاركنـان    ]60[ وري بهره]77[
، ابـزار ارزيـابي مهـارت    ]25[ تحقيقات به پيامـدهاي مربيگـري سـازماني   

،  ]51[ هاي مـرتبط بـا كـار كاركنـان     ، واكنش ]61[ مربيگري مديريتي 
 ]35[ پيش بيني رفتار مربيگـري مـديريتي از طريـق پـنج بعدشخصـيتي     

و عوامـل  ]39[ ،كارآمدي مربيگري سازماني بر زمان هاي تغييـر سـازماني  
تقرار فقـط بـه مـوارد    اند يا در زمينه اسپرداخته ]70[ موفقيت مربيگري 

 تي ـاهم ،)2014گـاش و همكـاران (  اندكي اشاره شده است به طور مثال 
-الزامي مـي در سازمان  يگريمرب جاديدر ا ي راو سازمان يعوامل ساختار

 ـيو ب يعوامل چهارگانه درون، بر )2007( نترابيهانت و و دانند و بـه   يرون
در واقع محققان دارند.  تاكيد يسازمان يگريشروط لازم استقرار مرب عنوان

خـود در زمينـه    يهـا  با توجه به مسير مورد مطالعه سعي در بيان ديدگاه
 ،خصـوص ين در ا هماما موضوع م گري در سازمان داشته اند؛استقرار مربي

در حقيقـت در ايـن پـژوهش     نبود يكپارچگي در نظريات متفـاوت اسـت.  
هـاي آمـوزش و   اليتگري در فعبحث بر سر مساله چرايي بكارگيري مربي

چرا كه مطالعات فراوانـي اهميـت ايـن موضـوع را نمايـان       بهسازي نيست
تـر  بلكه چگونگي دستيابي و استفاده هر چه بيشتر، بهتر و سريع اند،كرده

ها است، اينكه چه شرايط و امكاناتي براي استقرار گري در سازماناز مربي
و  يـن پـژوهش شناسـايي    . لذا مساله اصـلي ا چنين روشي مورد نياز است

  باشد.هاي دولتي ميگري در سازمانعوامل موثر بر  استقرار مربيواكاوي 

  و پيشينه تحقيقمباني نظري  - 2

كلمه مربي از واژه عربي رب به معني پروردگار گرفته شده ، بنابراين نقش 
. از ]12[ مربي در راستاي نقش خداوند در پـرورش و رشـد انسـان اسـت    

مربيگـري را مـي تـوان در ديـدگاه هـاي فلاسـفه اي ماننـد        طرفي ريشه 
،  8ژه مربـي وا با اين حال ]50[ كنفسيوس ،سقراط و ارسطو مشاهده كرد 

گرفته شده اسـت كـه    مجارستان كشور معناي روستايي در به 9كوكس از
در آنجا براي اولين بار مربيان حمل و نقل بوجود آمده بودند و هدف آنهـا  

 ]73[ خواستند منتقـل كننـد  م را از جايي به جايي كه مياين بود كه مرد
هاي انگلستان اين واژه را كه به زبـان  دانشگاه دانشجويان نوزدهم .در قرن

بـه   كردنـد عاميانه براي استادان با كيفيتي كه دانشجويانشان احساس مي
.  ]75[ مي بردند  كار كنند، بهمي كمك ها در تمام مراحل دانشگاهي آن

) كلمــه مربــي در زبــان 1996( 10ق تحقيقــات وايتراســپون و وايــتمطــاب
مورد استفاده قرار گرفت. مربي به نوع  1500ي انگليسي اولين بار در دهه

ي فعـل مربيگـري كـردن بـه     اي از حمايت اشاره دارد. بنابراين ريشهويژه
-معني انتقال يك فرد با ارزش و مهم از جايي كه بوده به جـايي كـه مـي   

باشد، است كه امروزه يك معنا ايسـتا بـراي مـديران مربـي اسـت      خواهد 
بـه  را  يگريكلان، مرب ريتصو كيدر ) 2005و همكاران ( 11.مك لين]76[

گرفته انـد كـه بـه عنـوان يـك      در نظر  يراهبرد توسعه سازمان كيعنوان 
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حوزه كاربردي ، ريشه هاي فكري آن شامل طيف گسترده اي از رشته هـا  
سي اجتماعي ، نظريه يادگيري ، نظريه هاي توسعه انساني از قبيل روانشنا

ــي    ــي مـ ــدار شناسـ ــتي و پديـ ــفه اگزيستانسياليسـ ــازماني و فلسـ و سـ
گـري  گري يك رابطه حمايتي ميان مربي و فرد تحت مربي.مربي]2[باشد

هـاي را  هـاي رفتـاري و فنـون و روش   اي از مهارتاست كه سطح گسترده
تعيين شده متقابل به منظـور توسـعه    براي كمك به فرد در كسب اهداف

در  اي، رضايت شخصي و نهايتا بهبود اثربخشـي سـازماني و  عملكرد حرفه
  . ]53[ كندچارچوبي توافقي فراهم مي

 مربيگـري شـراكت بـا    )2013( 12فدراسيون بين الملي مربيگـري از منظر 
فراد يادگيرنده ها در فرآيندي خلاقانه و تفكر برانگيز است كه الهام بخش ا

از نظــر . ]22[اي آنهاســت بــراي حداكثرســازي پتانســيل فــردي و حرفــه
رويكردهـاي مربيگـري بـه طـور كلـي بـه سـه رويكـرد         ) 2008(13ارگروه

رويكـرد معلـم مـذهبي/     :شـوند پيشنگر، يادگيري و حل بحران تقسيم مي
-شود كـه افـراد مـي   دهنده يا رويكرد پيشنگر، وقتي بكار برده ميسازمان

اي جديد آماده كنند. رويكرد پيشـنگر در  را براي ايجاد آيندهخواهند خود 
هـاي  هاي فردي براي كمك به فرد در ايجـاد پتانسـيل  واقع طراحي برنامه

جديد، كشف منابع پنهان و توسعه ادراك است، به طوري كه بتواند ايجاد 
در  تعادل درست بين قدرت و هوش ذهنـي و هـوش هيجـاني را بيـاموزد.    

كند و ارزيـابي شـهودي   را در لحظه آزمون مي بي رفتار فردمراين رويكرد 
شود كه فرد براي طي مسير دگرگـوني خـود،   مطمئن ميو  دهدانجام مي

شـود  رويكرد آنزيم يادگيري يا يادگيري، وقتي استفاده مـي  .پاسخگو است
تر لاهاي جديد را براي كسب سطوح باخواهند دانش و مهارتكه افراد مي
گيرند. اين رويكرد نسبت به يادگيرنده نظر منفي نـدارد، بلكـه   عملكرد فرا

مربيگري سازماني را استراتژي براي كمك بـه يـادگيري مـديران اجرايـي     
-يا حل بحران معمولا زماني استفاده ميرويكرد دكتر/ متخصص  .داندمي

تحت فشار گذاشته، نيازمند راه شود كه يادگيرنده براي مشكلي كه وي را 
ع است. در اين رويكرد مربي به يادگيرنده بـه عنـوان متخصـص    حلي سري
هاي يادگيرنـده خـرد وي   پرسد. پاسخمي الاتيكند و از وي سواعتماد مي

درباره بحران يا مشكل را نشان داده و موجب ايجـاد بيـنش، فهـم عميـق     
  .]9[شودبحران و راه حل آن مي

   :پردازيمميدر ادامه به مرور پيشينه پژوهش 
اصـول و   نـدها، يفرا ،يگـر يمرب ي) در كتاب راهنمـا 2003( 14استار يجول

خوب  يتيحما نديكه ساختار و فرا كنديم انيب ،يفرد يگريمرب يمهارتها
بـر صـداقت و    ي، روابـط مبتن ـ  اني ـتوسـط مرب  گرانيد تي، تعهد به حما

 يبر برابر يو مكالمه مبتن يمترب يريپذ تي، مسئول يگريدر مرب نانياطم
 .  ]71[باشد يم يگريمرب يديكل اردمورا از 
 يبــرا يســازمان يگــريمرب") در رســاله خــود بــا عنــوان 2005(  15رنــارد

 ـ  "يحرفه ا يسازمانها  ي، فـرد و واحـد منـابع انسـان     ينشان داد كـه مرب
هستند، بعلاوه آمادگي و پذيرش فرد  يگريروابط مرب يديكل فاكنندگانيا

  طياز شـرا  يزش و بهسـاز آمـو  يحـام  يبراي مربيگري و فرهنگ سـازمان 
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 . ]67[در سازمان است گرياستقرار مربي
ــا عنــوان 2005( 16جــو مربيگــري ســازماني: ارائــه يــك ") در تحقيقــي ب

با ادغام ادبيات مرتبط با مربيگري و  زمينه مرتبط بـا   "چارچوب مفهومي
 ارائـه   بـه  درجـه  360 بـازخورد  و شـغلي آن از قبيل  مرشديت، موفقيـت 

 .]47[پرداخت سازماني مربيگري مفهومي چارچوب
 يگـر يمرب ياثربخش ـ يابي ـارز"بـا عنـوان    يقي) در تحق2007( 17كي مك

نشـان داد كـه سـن و     "ميباش ديكه با ييو جا ميكه هست يي: جا يسازمان
جنسيت ، آمادگي براي تغيير ، ويژگي هاي روانشـناختي از ويژگـي هـاي    

 ـ يهـا  يژگ ـي، مهارت ، تجربه ، آموزش  از و نيهمچن يمترب و جـو   يمرب
مربيگـري   يسازمان بـرا  يها يژگينان و فرصت ها را از وي، اطم يتيحما

 .]56[مي داند
 بـراي  تركيبـي  مـدل ") در تحقيـق بـا عنـوان    2007( 18پاسـمور  جاناتان

بر شـواهد   يمبتن يكردهاياز رو ايمجموعه تركيب با " سازماني مربيگري
اصـلي در آن   تي ـد كـه اهم سازماني ارائه دا يگريمرب يبرا كپارچهيمدل 

 .  ]64[و متربي در فرايند مربيگري است يمتقابل  مرب يهمكار جاديا
عوامـل    يگري) در فصل سوم كتاب سازمان مرب2007( 19نترابيو و هانت

 يم يسازمان يگريرا از شروط لازم استقرار مرب يرونيو ب يچهار گانه درون
سطح اعتماد بـالا ، نگـرش    شامل يفرهنگ يها نهيداند كه عبارتند از : زم

 نـه يمبه انسان ,توجه به دانش و تجربه ، توجه به بهبود مسـتمر ، ز  يارزش
از  يســازمان ، برخــوردار يمتعــال يكســب و كــار شــامل اســتراتژ يهــا

 تيريمـد  يها نهي، علاقه كار كنان به توسعه ، زم يرهبر ديجد يمهارتها
 يجـه بـه نقـش مشـاركت    ، تو يداخل ـ يرويشامل تمركز بر ن يمنابع انسان

شـامل    يمنـابع انسـان   يهـا  اسـت يكاركنان ، توجه به هوش كاركنان ، س
بر عملكـرد   يعملكرد و پاداش مبتن يابيارز ستمياز برنامه ، س يربرخوردا

 .]44[يتيحما يتيري، سبك مد
مربيگري سازماني بـه  ") در رساله دكتري خود  با عنوان 2008(  20گتمن

مدير شـش   32مربي و  188با مطالعه بروي   "عنوان يك تمرين آموزشي
بعد مهم مربيگري سازماني را  براي ارزيابي اثربخشي مربيگري شناسـايي  

 . ]40[كرد
ــا عنــوان 2008(21و كــرود نيكــالپ هــان،دي  يگــريمرب") در تحقيقــي ب

 "اسـت؟  دي ـمف يگـر يمرب انيمشـتر  يبـرا  يزي ـسازماني در عمل: چـه چ 
اط، درك همـدلي و انتظـارات مثبـت در    دريافتند كه عوامـل ماننـد ارتب ـ  

 . ]37[مربيگري تاثير دارد
روابط مربـي و متربـي در   ") در تحقيقي با عنوان 2009( 22و مورين بارون

 ـ يدريافتند كه رابطه "مربيگري سازماني  ـ يمرب  يانجي ـنقـش م  ،يو مترب
 همچنـين  ،متربـي دارد  ييخـود كـارآ   ي¬و توسعه يگريمرب افتيدر نيب

 . ]27[دارد نقش مديران كارآمدي خود در انيسازم مربيگري
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 چشـمانداز : سـازماني  مربيگـري ") در تحقيقـي بـا عنـوان    2010( 23هيل
 در مربـي  و مـدير  تعدادي با مصاحبه با "مربي و متربي طريق از اثربخشي

ي متربي، ارزيابي مقدماتي و بـازخورد،  درگير عامل شش  مربيگري زمينه
اعتماد متقابل و حمايت از طرف سازمان  فرايند مربيگري، مشاركت مربي،

 .]42[عنوان  عوامل اثربخشي مربيگري سازماني شناسايي كرد هرا ب
در شـركت   يو رهبر يگريمرب") در رساله خود با عنوان 2010( 24يكادرا
 ريدرشـركت ولـوو  تـأث    گرييمرب يتهايكه  فعال ديرس جهينت نيبه ا "ولوو

 تيريو مـد  يتيريتعارضـات مـد  منجـر بـه حـل     يگـر يمثبت دارد و  مرب
 .]34[شود ياسترس م

تاثير رفتار مربيگـري مـدير بـر    ") در رساله خود  با عنوان 2010(  25كيم
و  يشـغل   تيبر رضـا  ريمد يگريتاثير مستيم رفتار مرب "عملكرد كاركنان

بـر   يشـغل  تيرضـا  ريمتغ يگريانجيو با م ميرمستقيوضوح نقش و تاثير غ
كاركنـان و  عملكـرد كاركنـان را بدسـت      يزمانتعهد حرفه اي و تعهد سا

 .]50[آورد
 يجنبـه هـا   ييشناسـا ") در پژوهشي بـا عنـوان   2010(  26و پالمر بروين

 ياز منظر مرب هياول ي: شاخص ها يگريرابطه مرب  كي يشكل ده يديكل
و كارآموزان ، اعتمـاد ،    يمرب ينشان دادند نگرش و  خودآگاه  "يو مترب
 ـ  اني ـم يفـرد  انيدر تعاملات م و باز بودن تيشفاف از  يكـارآموزان و مرب
 . ]30[است  يگريرابطه مرب كيكليدي در  لعوام

 قيــاســترس از طر تيريمــد"بــا عنــوان  يقــي) در تحق2011( 27لادگــارد
 هـاي ¬دريافتند كه مهارت "يتجرب يريادگي ريدر محل كار: تأث يگريمرب

كـاهش اسـترس    به دست آمده سبب يگريمرب قيكه از طر يزري¬برنامه
 . ]54[شودمي مدتدر كوتاه

 يگـر يمرب تيحما يها نهيزم شيپ"با عنوان  قي) در تحق2014(  28گاش
 تي ـبـه اهم   "يسـازمان  اي يو ساختار ي، رابطه ا يعوامل فرد لي: فراتحل

نمـوده  و   اني ـدر سازمان ب يگريمرب جاديدر ا يو سازمان يعوامل ساختار
تحـول   ي(رهبر يفرد يدياز نكات كل يعضكه ب افتنديدست  جينتا نيبه ا
/  يبر اعتماد) و سـطوح سـاختار   ي(برخورد مبتن ي)، رابطه ايمرب انهگراي

نظارت) از مربيگـري    يگريمربيگري  ، مرب يسازمان برا تي(حما يسازمان
 .]38[حمايت مي كند

 يسـازمان  يگـر يمرب ياثربخش ـ "بـا عنـوان    يقي) در تحق2014( يك مك
در تمام سـطوح :مطالعـه كنتـرل شـده      يدر توسعه رهبربر قدرت  يمبتن

 يگـر يبرنامـه مرب  يكه شركت كنندگان بعد از اجـرا  ديرس جهينت نيبه ا"
 يگـر يتحول گرا خود داشته اند و مرب يدر رفتار رهبر يدار يمعن شيافزا
 .]57[ممكن است در توسعه رهبران تحول گرا موثر باشد درتبر ق يمبتن

تاثير مربيگري سازماني بـر زمـان    "قي با عنوان ) در تحقي2014(29گرنت
ــزايش   "تغييــر ســازماني ــه اف دريافــت كــه مربيگــري ســازماني منجــر ب
 يخودكارآمـد  شيافـزا   ر،يي ـمقابلـه بـا تغ   يبرا شتريب ييهدفگذاري، توانا
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 . ]39[شوددر كاركنان مي يو كاهش افسردگ يرهبر
 يرفتارهـا  ريتـأث  "بـا عنـوان    ي)در  پژوهش ـ2014(30ينليو كاتر كالكاوان

و  يتعهـد سـازمان   ،يشـغل  تيبـر ادراك كاركنـان رضـا    رانيمـد  يگريمرب
دريافتند كه رفتـار   " هيدر ترك مهيصنعت ب ي: مطالعه مورديعملكرد شغل

از  تيمثبت بر درك بهتر نقش (وضوح نقش)، رضا ريمديران تأث يگريمرب
آنهـا   يمانعملكرد كاركنـان در محـل كـار و تعهـد سـاز      ،يشغل هدكار، تع
 .]48[دارد

بررسي نقش مربيگري بر ") در تحقيقي با عنوان2015( 31و لورنزو اوتريلا،گرند
گري سازماني بـر هـر دو بعـد    دريافتند كه مربي "كاركنان و عملكرد سازماني

 . ]74[عملكرد (عملكرد سازماني و عملكرد فردي) تأثيرگذار است
مربيگـري اثـربخش:   "ن)در تحقيقـي بـا عنـوا   2015(  32استانسـكو  هرمل

دريافـت كـه   " يگـر يعوامل كليدي تعيين كننده اثربخشي يك برنامه مرب
اي و متخصـص بـودن و  رعايـت    روابط كاري، عملياتي نمودن كار، حرفـه 

 .    ]45[اخلاق را از عوامل موثر بر مربيگري سازماني هستند
 :عـت يدر طب يگـر يمرب ")در تحقيق با عنوان 2015( 33و همكاران سونش
دريافتنـد كـه انگيـزه     "عواملي كه منجر به  موفقيت مـي شـود   ييشناسا

متربيان  ارتباط مثبت و معناداري با دستيابي بـه هـدف و بيـنش متربـي     
 .   ]70[دارد

گـري بـر  عملكـرد    تأثير مربـي  "در پژوهشي با عنوان )2016(  34موريتي
مه بــا روش پيمــايش و ابــزار پرسشــنا " يتجــار يكاركنـان در بانــك هــا 

 .]62[گري سازماني بر عملكرد بانك تأثيرگذار استدريافت كه مربي
دامنـه مربيگـري در زمينـه    ") در تحقيق با عنـوان  2016( 35و ليس روشا

 يوضـوح بيشـتر  هـدف، همـاهنگ     يگريدريافتند كه مرب "تغيير سازماني
 ماننـد  هـاي از طرفي با چالش كند،مي فراهم را سازمان در هابهتر با نقش

 سازماني نيازهاي با هماهنگي عدم و مربيگري به سيستمي رويكرد انفقد
 .  ]69[است وروبر

ــاكس ــه2017( 36ول م ــا اي) در مطالع ــوان ب ــارت " عن ــايمه ــاتي  ه حي
از  "يجهت ارتقا عملكـرد ضـمن خـدمت: مطالعـه دلف ـ     يياجرا يگريمرب

كارشناس مربيگري دريافت كـه مربيـان سـازماني     17طريق پانل دلفي با 
 يگـر يمرب نامـه يبـه اخـلاق، گواه   يبندپاي اعتماد، قبيل از هاييستگيشا

 . ]58[دارند يياجرا
ــا اوزداران ــوان 2017( 37و تاوان ــا عن ــي ب ــريمرب") در تحقيق ــار  يگ و رفت
در تركيـه بـه ايـن    "اي هيكاركنان: نقش جو عدالت رو يسازمان يشهروند

كه جو عدالت  هاييسازماني در دپارتمان يگرينتيجه دست يافتند كه مرب
برخـوردار   يشـتر يب تي ـقرار دارد از اهم ترينپايي سطح در هاآن ايهيرو
 . ]63[باشديم

تـاثير   يمطالعـه اكتشـاف   "بـا عنـوان    ي)درپژوهش2017( 38وو راكهوانگ
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مديريتي بر تعهد سازماني نشان دادنـد كـه    يگريمشترك مرشديت و مرب
وجــود دارد و  يمانو تعهــد ســاز يتيريمــد يگــريمرب نيرابطــه مثبــت بــ

 .]77[دهدمي شيمرشديت شدت اين رابطه را افزا
سرپرسـتي    يگريمرب "با عنوان ي) در پژوهش2018( 39يو تاك سيادر ،يل

 ـ  يانجيو بازخورد عملكرد به عنوان م  ،يرهبـر  هـاي سـبك  نيدر روابـط ب
گـروه   65كارمند در  500در بين   "درگيري شغلي، و قصد ترك خدمت 

 ـ    يمالز يخصوص ايهسازمان يكار  نيبه اين نتيجه دسـت يافتنـد كـه ب
سرپرستي و بازخورد عملكرد  يگريانه و سطح بالاي مربيتحول گرا يرهبر

تحـول گـرا و درگيـري شـغلي      يرهبر نيب يرابطه وجود دارد  منابع شغل
 يگريدارد  همچنين درگيري شغلي در روابط بين مرب يگر يانجينقش م

د بـا قصـد تـرك خـدمت نقـش ميـانجيگري       سرپرستي  و بازخورد عملكر
 .]55[دارد

تحليل و بررسي اثربخشي ") در تحقيقي با عنوان 2019(  40و همكاران آلبيزو
بـا اسـتفاده از مـدل ارزيـابي     "مربيگري سازماني : مطالعه اي از منظر فراگير 

) به اين نتايج رسيدند كـه تـاثير مربـي بـيش از تـاثير      1975كريك پاتريك (
بر يادگيري   زيادييگري در رضايت متربيان مي باشد و مربي تاثير فرايند مرب

 يرفتـار  ريي ـو تغ يريادگي ـ،  تيفراگير دارد . بعلاوه نشان دادند كه بين رضـا 
  .]26[رابطه مثبت وجود دارد

 ميشويم متوجه ،مربيگري  با رابطه در گرفته انجام مطالعات بر مروري با 
 ارائـه  بـه  بيشـتر  و داشـته  نظـري  بهجن شده، انجام هاي پژوهش اكثر كه

ويژگي هاي مربيگري و تاثيرمربيگري بـر سـاير متغيـر هـاي سـازماني از      
نـد و  اه پرداخت ـجمله عملكرد ، بهره وري ، تعهد سازماني ، رضايت شغلي 

در مواردي به نقش و اهميت مربيگـري اشـاره شـده اسـت ولـي ديـدگاه       
مربيگري پرداخته نشـده اسـت   جامعي در رابطه با عوامل موثر بر استقرار 

كه تحقيق فوق در جهت پر كردن اين خلاء تحقيقاتي صورت گرفته است 
 يذكر شده، كـم تـوجه   يبا توجه به شكاف پژوهش مطالعه ينرو، ا ينا . از
 يامـدهاي و پسازمانهاي دولتي ايران كشور در  يانسان هاييهبه سرما يبوم

سـازمان و   يـت أم بـا موفق در سرنوشـت تـو   يمنـابع سـازمان   يـن اثرگـذار ا 
 ي،ســازبــه منظــور پــرورش، بالنــده يــدارپا يرقــابت يــتبــه مز يابيدســت
سـؤال   يـن به دنبال پاسـخ بـه ا   يمنابع انسان ينا يريتو مد گذارييهسرما

  ؟كدامند  عوامل موثر بر استقرار مربيگري در سازمان است كه 

  روش شناسي پژوهش  -3

و بـا اسـتفاده از روش تحليـل     حاضر در چارجوب رويكـرد كيفـي   پژوهش
محتوا صورت گرفته است و داده هاي مورد نياز نيز از مصاحبه هاي نيمـه  
ساختار يافته كه از روش هاي اصلي جمع آوري اطلاعات در پژوهش هاي 

 فنـون  جملـه  از تحليـل محتـوا   كيفي بوده است ، جمع آوري شده است.
 سـه  را به موجود  هاي است . رهيافت علوم اجتماعي در تحقيق پركاربرد

 .2 قراردادي؛ محتواي . تحليل1 از: عبارتند كه كرد تقسيم دسته مي توان
تلخيصـي. از آنجـا كـه     محتـواي  تحليـل  . 3  دار محتـواي جهـت   تحليل
 كـه  كـارمي رود  به طرحي مطالعاتي در معمولاً قراردادي محتواي تحليل

                                                            
39 Lee, Idris, & Tuckey 
40 Albizu 

حتـواي  پديـده اسـت در ايـن تحقيـق از تحليـل م      يـك  شـرح  آن هـدف 
در اين حالت، محققان خودشـان را بـر    .]46[قراردادي استفاده شده است

كننـد تـا شـناختي بـديع برايشـان حاصـل شـود.        ها شناور ميامواج داده
آوري شده از طريق مصاحبه و از طريق تداعي معنا تحليـل  اطلاعات جمع

هـاي از پـيش موجـود جايگـاهي ندارنـد. رمزگـذاري و       شوند و نظريـه مي
قراردادي بدون در نظر داشتن هيچ  يبندي مطالب در تحليل محتوالهمقو

شود. مرحلـه  زمان با مطالعه متن يا مصاحبه آغاز ميمپيشينه تئوريكي، ه
به مرحله به تعيين واحد معنا و فشرده ساختن آن تا تعيين رمز پرداختـه  

شـوند تـا   اي مشترك، رمزها ادغـام مـي  شود و در صورت داشتن زمينهمي
بنـدي ايـن   ها تعيين گردند و سپس مفهوم كلـي كـه حاصـل جمـع    قولهم

اسـتفاده از مطالعـات كيفـي بـويژه     .]17[يـد آهاست (تم) حاصل ميمقوله
روش تحليل تم زماني ضرورت پيدا مي كند كه اطلاعات انـدكي در مـورد   
پديده مورد مطالعه وجود داشته باشد و يـا اينكـه در مطالعـات تحقيقـات     

ر ارتباط با موضوع مورد نظر، فقدان يك چارچوب نظري كـه  انجام شده د
به صورتي جامع بـه تبيـين موضـوع بپـردازد، مشـهود باشـد. علـي رغـم         

انجام شده اما تحقيقات اندكي  مربيگريمطالعات و تحقيقاتي كه در حوزه 
موثر بر استقرار مربيگري در سـازمانهاي دولتـي ايـران    در ارتباط با عوامل 

حاضـر   تحقيـق  در تـم  تحليل روش انتخاب دليلكه اين  تانجام شده اس
  مي باشد.

هـاي  نفر از خبرگان در زمينـه روش  22 شامل آماري اين پژوهش جامعة 
آموزشي و مربيگري در سازمان بودنـد كـه تاليفـاتي در زمينـه مربيگـري      

 هايروش اند. درداشته اند  و به صورت غير تصادفي هدفمند انتخاب شده
 اشباع نظري به پژوهش كه يابدمي ادامه زماني تا هاداده آوريكيفي، گرد

 كـه  هـايي با داده شده آوري جمع جديد هايداده كه زماني يعني برسد؛ 
در اين پـژوهش   .اند هم شده مانند و نداشته تفاوتي شده، آوريجمع قبلاً

بـا   سـاختاريافتة عميـق   نيمـه  هايمصاحبه ها،داده گردآوري جهت ابتدا 
 اشـباع  بـه  مصـاحبه  12  انجام از پس محقق كه  گرفت صورت  خبرگان
  رسيد. نظري

هـا بـا اجـازه    هر مصاحبه در حدود دو ساعت به طول انجاميـد و مصـاحبه  
آنهـا يادداشـت بـرداري     هـاي مصاحبه شوندگان ضبط شـده و از صـحبت  

اصلي به منزله راهنماي مصاحبه وجـود داشـت    سؤالچند  صورت گرفت.
مبنــاي  ســؤالاتشــده اســت كــه ايــن  ســؤالاحبه شــوندگان كــه از مصــ

در اين تحقيق از رويكرد تحليـل محتـواي    بعدي بود. سؤالاتگيري شكل
كـه فرآينـد تجزيـه     شـود ها استفاده ميقراردادي براي تجزيه و تحليل تم

   نشان داده شده است: 1 شكلها در وتحليل داده
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  هافرآيند تجزيه وتحليل داده :)1(شكل

  يافته هاي تحقيق- 4

با توجه به اينكه پژوهش داراي رويكرد كيفي است و مصاحبه، روش اصلي 
ي گردآوري شده ، عوامل هادادهي تحقيق است، بنابراين، هادادهگردآوري 

باشـد كـه در قالـب مـتن اسـتوار      يمموثر بر استقرار مربيگري در سازمان 
افزار مكس كيودا انجام گرفت حليل محتوا با استفاده از نرمشده و فرآيند ت

  مولفه مي باشد. 15بعد  و  4عامل  و  2.يافته ها در اين تحقيق تعداد 
  عوامل منابع انساني   عامل اول:

در راســتاي اســتقرار مربيگــري در هــر ســازماني يكــي از عوامــل مهــم و 
بايد شرايط لازم را بـراي  تاثيرگذار نيروي انساني آن سازمان مي باشد كه 

اجراي آن داشته باشد . در اين تحقيق نيز بعد از مصاحبه با خبرگـان بـه   
اين مهم رسيديم و اين عامل را در قالب دو بعـد  مربـي و متربـي دسـته     
بندي كرده ايم كه هر كدام بايد داراي ويژگي هاي باشند كه در ذيـل بـه   

  تفصيل ذكر شده است.
  ويژگي هاي مربي 4-1

از شرايط مهم براي موفقيت استقرار مربيگـري در سـازمان ويژگـي هـاي     
مربيان در فرايند مربيگري است . بر اساس داد هاي حاصل از مصاحبه ها 

  زير مقوله بيان نمود. 6مي توان ويژگي هاي مربيان را در قالب 
در واقـع نـوع نگـاه مـديران بـه كاركنـان در         : Yقبول مفروضات تئوري 

باشد كه كه در نحوه تعامل آنها با كاركنـان بسـيار تـاثير دارد     سازمان مي
كه اين نوع نگاه در مربيگري كه تعامل بين مربـي و متربـي اسـت بسـيار     
موثر بوده و منجر به موفقيـت مربيگـري ميشـود.  برخـي از شـواهد ايـن       

  زيرمقوله عبارتند از :
هست و اينكه  Yو  x به نظرم يكي از پايه هاي اصلي كوچينگ تئوري  "

را قبول داشته باشند و معتقد باشند كـه   Yمديران بايد مفروضات تئوري 

كاركنان كار خود را دوست دارند و اينكه اصول مربي گري از دنياي بـازي  
  "و ورزش آمده است و آن را قبول داشته باشند 

: يكي از باورهاي كـه تـاثير بـر فراينـد مربيگـري       قبول تفاوت هاي فردي
دارد اين است كه مربـي بـاور داشـته باشـد كـه متربيـان از نظـر         تعاملي

توانمندي، استعداد و آمادگي و غيره  با هم تفاوت دارد و براي هـر فـردي   
برخي از شواهد اين زيرمقولـه   يك شيوه مربيگري را مد نظر قرار دهد. در

  عبارتند از :
، تجربيـات  هر فردي با توجه به احساسات،علاقه مندي ها، توانمندي هـا "

خودش و تجربيات ديگران راجع به هر موضـوعي يـك وضـعيتي دارد كـه     
كوچ بايد به تفاوت هاي فردي آنها تمركز نمايد و اين باور داشته باشد كه 

  "افراد با هم متفاوت هستند و بايد با هر فرد به شيوه خودش رفتار كرد  
قائـل بـه     از مواردي كه مديران در نقش مربـي بايـد توجـه كننـد    يكي "

و اين تفاوت ها در مربي باعـث قضـاوت در مـورد     تفاوت هاي فردي باشه
    "آنها شود و بايد نسبت به قضاوت هاي خود حساس باشد 

: در ايـن حالـت مربيـان نسـبت بـه       دغدغه مند بودن و توجه به متربيان
آينده متربيان دغدغه مند و حساس هستند و به آنهـا در فراينـد آمـوزش    

بـودن   منـد  دغدغهدر مواردي از قبيل  مقوله اينشواهد  كنند .كمك مي 
مربيـان و داشـتن روحيـه     بودن نسبت به متربيان،  توجه به آنها و دلسوز

  خيرخواهي مشاهده شده است . 
  برخي از شواهد اين زيرمقوله عبارتند از :

با توجه به اينكه ريشه هاي مربيگري در ورزش آمده است و در فرهنـگ  "
شاگردي آمده است مربيان بايد فراگيران را شبيه نزديكـان   -ز استاد ما ني

  "خود در نظر بگيرند و نسبت به موفقيت آنها حساس باشند .
به نظر من كوچينگ يك مهارت يا ابزاري است بـراي توسـعه مهارتهـاي    "

يادگيرنده كه كانون آن هم عواطف و احساسات است كه با ارتبـاط قلبـي    
  "مي شود   و دلسوزي حاصل 

از ويژگي هاي مربيان موفق است كه در عمل نيز با  نظم و انظباط داشتن:
رفتار خود آن را نشان مي دهند و تلاش مي كنند اين خصيصه را هم بـه  
متربيان آموزش مي دهد نظـم و انظبـاط خـود مربيـان اسـت . برخـي از       

  شواهد اين زيرمقوله عبارتند از :
ايد خود  معتقد به نظم و انظباط باشد . مثلا اينكه مدير در نقش مربي ب"

سـال در باشـگاه  منچسـتر يونايتـد فعاليـت كـرده و         25آقاي فرگوسن 
موفقيت هاي زيادي هم بدست آورده ، رمـز موفقيـت خـودش را  نظـم و     

  "عشق بيان كرده است 
: از ويژگي هاي مربيان در فراينـد مربيگـري تعـاملي    مهارت ارتباطي قوي

اطر كه در اين نوع يادگيري  تعامل و ارتباط دو طرفه برقرار است بدين خ
مي شود و مربيان از طريق اين ارتباط مطالب خود را آموزش مي دهنـد و  
اين ارتباط تا پايان فرايند مربيگري وجود دارد . در واقع مهـارت ارتبـاطي   

  جزء لاينفك مربيگري مي باشد .
  : برخي از شواهد اين زيرمقوله عبارتند از

مهارتهاي ارتباطي به مربي كمك مي كنه تا با متربي ارتباط موثر برقـرار  "
كند و تعامل خوبي با هم در فرايند مربيگري داشته باشند . اين مهارت از 
ابتدا تا انتهاي مربيگري لازمه است  چرا كه بدون ارتباطـات مـوثر  اصـلا    

ها و عبارات اصليمطالعه سطر به سطر و استخراج واژه

رنوشتن كدهاي كوتاه و مختص

هاكردن تمطبقه بندي

هاي فرعيايجاد تم

 هابرقراري رابطه بين تم

 كشف تم اصلي
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   "مربيگري حاصل نمي شود  
  ر)ويژگي هاي متربي(فراگي 4-2

با توجه به اينكه روش مربيگري يك روش يادگيرنده محور است فراگيران 
جهت استقرار مربيگري بايد داراي ويژگـي هـاي باشـند كـه خبرگـان در      
فرآيند مصاحبه به آنها اشاره كرده اند . در واقع تمام افراد مـورد مصـاحبه   

ود و معتقد بودند كه براي اينكه مربيگري به خوبي در سازمان مسـتقر ش ـ 
اثربخشي روش مربيگري حاصل شود   فراگيران بايد داراي ويژگـي هـاي   

  زير مقوله دسته بندي شده است . 5باشند كه اين ويژگي ها در قالب 
: آمادگي افرادي كه قرار است تحت مربيگـري قـرار    آمادگي براي آموزش

دگي بگيرند در اثربخشي فرايند مربيگري  تاثير بسزايي دارد . در واقع آمـا 
برخـي از شـواهد   فراگير به نوعي شرط لازم براي روش مربيگري اسـت .   

  اين زيرمقوله عبارتند از :
يكي از مهمترين مواردي كه فراگير  بايد در هـر نـوع آموزشـي داشـته      "

باشد اين است كه آمادگي براي آموزش است كه تاثير فراواني در موفقيت 
روش مربيگري دارد بدين خاطر كه مربيگري يك روش يادگيرنـده محـور   

    "است 
ه حضرت علي (ع)  مي فرمايد كه {لا تعقلو جـواهر خنـاذير}يعني اينك ـ  "

جواهر رو گردن خوك نندازيد بعد تفسير مي كنند  كه شما كـلام خيلـي   
  "گوهر بار  به كسي مي گوييد  كه درك نمي كند  

: مسئوليت پذيري فراگيران مد نظر اغلب خبرگان بـوده   مسئوليت پذيري
است چرا كه فراگيران علاوه بـر داشـتن آمـادگي و انگيـزه بايـد در تمـام       

ت پذير باشند و در واقـع خـود مسـئوليت انجـام     مراحل مربيگري مسئولي
  كارهاي خود را بپذيرند. برخي از شواهد اين زيرمقوله عبارتند از :

افراد تحت آموزش به روش مربيگري بايد مسئوليت انجام كارها را قبـول  "
مي باشد آنها بايـد   Yكنند و با توجه به اينكه اين روش مبتني بر تئوري 

در تمام تـلاش خـود را جهـت موفقيـت مربيگـري      مسئوليت پذير بوده و 
   "داشته باشند 

: مقاومت كاركنان از موارد كليدي است كـه   حداقل مقاومت در برابر تغيير
در هر نوع تغييري روي مي دهد.  اينكه در ابتدا فراگيران  به علـت عـدم   
آشنايي با مربيگري مقاومت نشان دهند كه در اينجا بايد با  توضيح شيوه 

بيگري مقاومت آنها را كاهش دهـيم . برخـي از شـواهد ايـن زيرمقولـه      مر
  عبارتند از :

به نظرم نكته ديگري كه در  مورد فراگيـران حـائز اهميـت اسـت، ايـن       "
است كه   مربيـان بتواننـد مقاومـت در مقابـل تغييـرات در فراگيـران بـه        

بسـيار  حداقل برسانند بدين خاطر كه در فرايند مربيگري مشاركت متربي 
مهم است . فراگيري كه در برابر تغيير مقاومت داشته باشد مشاركت هـم  

  "ندارد 
  داشتن انگيزه پيشرفت و يادگيري

از مواردي كه اغلب مصاحبه شوندگان به آن اشاره كرده اند اين است كـه  
يادگيرنده ها بايد انگيزه پيشرفت و يادگيري در سازمان را داشته باشند و 

برنامه آموزشي در راستاي ارتقاء شغلي آنان برگزار مي شود بدانند كه اين 
  برخي از شواهد اين زيرمقوله عبارتند از : .
 آن اسـت تأكيـد   آمده از ورزش روش آموزش  اين ي بدليل اينكه ريشه "

 و انگيـزش  آن محـور  كـه  اسـت  هـايي  قابليـت  واقع در و انگيزش روي بر
  "است پيشرفت

سال هاي گذشته  بـود كـه يـادگيري گـنج      شايد همان پيام يونسكو در"
درون است . يعني هر فردي يك چيزي در درونش به نام انگيزه يـادگيري  

    "دارد
  عامل دوم :عوامل سازماني 

دومين عامل مهمي كه در استقر ار مربيگـري در سـازمان نقـش كليـدي     
دارد و مد نظر اغلب خبرگان بوده است عامل سازماني اسـت كـه در ايـن    

اين عامل به دو بعد ساختاري و محتوايي دسته بندي شده اسـت    تحقيق
) مي باشد  و هر كدام  داراي ويژگـي  1385(41كه منطبق بر نظر ال دفت

  هاي هستند كه به تفصيل ذكر مي شود . 
  بعد  ساختاري  4-3

 آنهـا  هسـتند.  سـازمان  يك دروني هايويژگي كننده ساختاري بيان ابعاد

-انـدازه  را هـا سـازمان  وسيله بدان توان مي كه ددهنمي دست به مبنايي

  . ]7[كرد مقايسه هم با و گيري
مجموعه روابط بين واحدهاي رسمي سازمان كه تعيـين  ساختار سازماني: 

ي دستور دهي، تقسيم كـار، حـدود اختيـارات، خـط مشـي      ي نحوهكننده
ك هاي سازماني است. همچنين به روابط ميان اجزاء يسازمان و مسئوليت
. طبـق نظـر خبرگـان توجـه بـه      ]5[شده اشـاره دارد مجموعه سازماندهي

برخـي از   ساختار سازمان در اثربخشي مربيگري بسيار حائز اهميت است .
  شواهد اين زيرمقوله عبارتند از :

:مقصود از سلسله مراتب اختيارات مشخص كـردن ايـن   سلسله مراتب كم 
كـار خـود را بـه چـه كسـي      موضوع است كه هر يك از افراد بايد گزارش 

  . ]7[بدهد ، هنچنين حيطه كنترل مديران را مشخص مي كند 
يكي از موارد مهم در مربيگري اين است كه آيا ساختار سازمان مناسـب  "

اين روش است ؟ مطمئنا ساختار سلسله مراتبـي و نردبـاني مناسـب ايـن     
  "روش نيست و بايد ساختار هاي مسطح را مد نظر داشته باشيم 

با توجه به نوع آموزش ، سازمان بايد ساختار متناسبي داشته باشـد كـه   "
با آن روش هماهنگ باشد . روش مربيگري نيز در ساختارهاي منعطـف و  
مسطح به كار مي رود و به نوعي سطوح تصميم گيري را كاهش مي دهـد  

"     
 سـازمان  در كه شود مي اطلاق مداركي و اسناد : رسميت بهرسميت كم 

 هايي سياست و مقررات وظايف، ها،شرح دارد و نشان دهنده روش وجود

طبق نظـر خبرگـان سـازمان بـا     . ]18[شود اجرا و رعايت بايد سازمان كه
برخي از شواهد اين زيرمقوله  رسميت كم قابليت اجراي مربيگري را دارد.

  عبارتند از :
بود بايد  روابط بين مربي و متربي در روش مربيگري بسيار فعالانه خواهد"

حس اعتماد متقابل  بين آنها وجود داشته باشد . در واقع  روش مربيگري 
با دستور  از بالا به پايين جواب نمي دهـد بـدين خـاطر بايـد بـه سـمت       

مربـي و متربـي در   كاهش رسميت در سازمان باشيم  در واقع روابط بـين  
  "يك فضايي با رسميت كم شكل مي گيرد 
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اه و كـانون اقتـدار تصـميم گيـري در سـازمان      :تمركز جايگ عدم تمركز
طبق نظر خبرگان سازمان ها به جهت استقرار مربيگري بايد . ]20[است

برخـي از شـواهد ايـن زيرمقولـه      به سمت عدم تمركز حركـت نماينـد.  
  عبارتند از :

بايد توجه داشت كه مربيگري از روش هاي فراگيـر محـور اسـت و فـرد     "
ادي دارد بدين منظور بايـد تمركـز و تصـميم    فراگير در انجام آن نقش زي

گيري از بالا به پايين كمتر وجود داشته باشد به نـوعي  در اجـراي  روش   
    "مربيگري بايد به سمت عدم تمركز در سازمان حركت كنيم

از موارد مهـم در اجـراي مربيگـري بحـث تمركـز در سـازمان اسـت در        "
ايـد اختيـارات در سـطوح    سازماني كه مي خواهد مربيگري را اجرا كنـد ب 

مختلف سلسله مراتب سازمان گسترده گردد بايد مديران در نقـش مربـي   
اختيار تصميم گيري براي انتخاب روش هاي مختلف مربيگـري را داشـته   
باشند. تحقيقات نيز نشان داده كه مربيگري در سازمان هاي غير متمركـز  

  "بهتر اجرا شده است 
  بعد  محتوايي 4-4

 مثـل  هستند؛ سازمان كل حتوايي مواردي هستند كه معرفهاي مويژگي

 ابعاد بر و سازمان هستند جايگاه معرف ابعاد سازمان. اين بزرگي يا اندازه

 هسـتند  محيطي و سازمان دهندهنشان ابعاد گذارند. اينمي اثر ساختاري

  .]7[گيردمي قرار آن درون در ابعاد ساختاري كه
  فرهنگ سازماني

نگرشها، اعتقادات، باورهـا، ارزشـها، آداب و رسـوم و عـادات     اي از مجموعه
فرهنـگ   .]11[باشد كه داراي دو وجه مادي و معنـوي اسـت   كاركنان مي

سازماني يكي از مهمترين عوامل محتوايي است در استقرار مربيگري تاثير 
برخي گذار مي باشد . خبرگان در اين مورد مطالبي را عنوان كرده اند كه 

  عبارتند از : از شواهد
به نقل از  دكتر الواني ذكات علم نشر آن اسـت . ايـن خـود يـك ارزش     "

كليدي براي هر سازمان مي باشد ، در واقع يك ريشـه اسـت كـه شـاخ و     
برگ آن تنوع روش هاي يادگيري مي باشد كه در فرهنـگ مـا هـم روش    

 شـاگردي  -هاي مختلفي براي يادگيري وجود دارد كه يكي از آنها اسـتاد 
  "است كه شبيه مربيگري مي باشد

 مـورد  در صحبت مـي كنـيم در واقـع    يادگيرنده درباره سازمان ما وقتي"
 سازماني هاي انگيزه كه چيزي آن. كنيم مي صحبت فرهنگ آن سازمان 

سازماني اسـت در واقـع فرهنـگ سـازمان بايـد       كند فرهنگ مي ايجاد رو
  "حامي آموزش و مربيگري باشد 

: يكي از ابعاد محتوايي سازمان  استراتژي آن  آموزشيداشتن استراتژي 
است كه عبارت است از يك برنامه جامع بـراي عمـل اسـت كـه جهـت      
گيريهــاي عمــده ســازمان را معــين مــي كنــد و رهنمودهــاي را بــر اي 
تخصيص منابع در مسير كسب هدفهاي بلند مدت سـازماني ارائـه مـي    

را دارد بايد يك استراتژي  و سازماني كه قصد اجراي مربيگري ]10[كند
آموزشي متناسب با مربيگري داشته باشد كه در گفتار خبرگـان بـه آن   

  اشاره شده است:
با توجه به اينكه  برنامه مربيگري شـيوه نـوين يـادگيري اسـت بايـد در      "

  سازمان هر آموزشي واحدسازمان استراتژي مناسب براي آن ايجاد گردد. 

 سازماني آموزشي و  اهداف به دستيابي استاير در آموزشي استراتژي بايد
 عملياتي و اجرايي راهبردهاي تعيين براي راهنمايي و مبناتدوين نمايد تا 

   "گردد آموزشي
  همراستايي با استراتژي هاي منابع انساني

استراتژي سازمان :استراتژي يك برنامه جامع براي عمل است كـه جهـت   
ند و رهنمودهاي را بر اي تخصـيص  گيريهاي عمده سازمان را معين مي ك

 . ]10[منابع در مسير كسب هدفهاي بلندت مدت سازماني ارائه مي كنـد 
) مربيگري يك استراتژي يادگيري است كه بايـد بـه   2005طبق نظر جو (

آن نگاه استراتژيك داشته باشيم . يكي از مواردي كه خبرگان به آن اشاره 
يگـري بـا سـاير برنامـه هـاي منـابع       كرده اند اين است كه بايد برنامه مرب

  برخي از شواهد آن عبارتند از :انساني هماهنگ باشدكه 
براي اينكه هر برنامه اي در سازمان با موفقيت انجام گيرد بايد بـا سـاير   "

برنامه ها و استراتژي هاي سازمان همراستا باشد. برنامه مربيگـري زمـاني   
هـاي منـابع انسـاني از جملـه     به خوبي اجرا خواهد شد كه با ديگـر فعاليت 

ارتقاء ، ارزيابي عملكرد و نظام جبران خدمات هماهنگي داشته باشـد؛ بـه   
طور مثال افرادي كه در برنامـه مربيگـري شـركت مـي كننـد در ارزيـابي       
عملكرد به آن توجه شود و تشويق هاي براي مربي و متربي در نظر گرفته 

در سازمان شـركت در برنامـه    شود ، همچنين يكي از موارد ارتقاء مديران
  "هاي مربيگري باشد

  گيري  يجهنت- 5
 و تئـوري  بـر  مـروري  همچنـين  و پـژوهش  مسـأله  اهميـت  به توجه با

مربيگـري در   واكاوي عوامل موثر بـر اسـتقرار   تحقيق، ضرورت پيشينه
- گام در محقق. احساس گرديد ايران دولتي هاي سازمان سازمان براي

زمينـه   در خـود  اوليـه  مطالعـات  به توجه با و تحقيق ابتدايي اول هاي
قابـل   اجمـاع  گذشـته  محققـان  كه رسيد نكته اين به پژوهش، موضوع
 پـس  .ندارند خصوص شرايط استقرار مربيگري در سازمان  در توجهي

مجموعه ي از عوامل در دو قالـب عامـل منـابع     خبرگان، با مصاحبه از
ها يا زير مقوله  شناسـايي  هانساني و سازماني و چهار بعد و پانزده مولف

  ترسيم شده است. 2اند كه در شكل شده
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  عوامل موثر بر استقرار مربيگري در سازمان ):2(شكل

براي  گسترده ايكاربردهاي ،يادگيرينوين  مربي گري به عنوان يك روش
و با توجـه   منابع انساني به خصوص در موضوع پرورش نيروي انساني دارد

جديد بودن اين روش، دغدغه اجـراي آن در سـازمانهاي دولتـي احسـاس     
، پاسخ به اين پرسش محوري  كه عوامـل  شده است كه در جهت رفع آن 

موثر بر استقرار مربيگري در سازمانها كدامنـد؟ بـه عنـوان دسـتاورد ايـن      
گيـري از روش تحليـل   در اين مطالعه بـا بهـره   پژوهش مطرح شده است.

حتواي قراردادي، عوامل موثر در دو قالب عامـل منـابع انسـاني و عامـل     م
 38[با  نتايج يافتـه هـاي  مي تواند  سازماني شناسايي شدند كه اين يافته 

  .داشته باشدهمخواني  ]44،
،   Y هاي مربي، در اين تحقيق قبول مفروضات تئـوري درخصوص ويژگي

و انظباط و مهارت ارتباطي قبول تفاوتهاي فردي ، دغدغه مندبودن و نظم 
هاي بارز مربيان از ويژگي Yباور به مفروضات تئوري شناسايي شده است. 

باشد و بـدون آن مربيگـري معنـا    است كه به نوعي زير بناي مربيگري مي
ــدا نمــي ــن تحقيــق پي ــد كــه  نتيجــه اي ــد كن ــه هــاي  مــي توان ــا يافت ب

ايـد ايـن نگـرش در    . بنـابراين ب داشته باشـد همخواني  ] 52،64[تحقيقات
  ها باشد تا مربيگري سازماني تحقق يابد.مربيان سازمان

مهارت ارتباطي از ويژگي هاي بازر مربيان مي باشد و مربيان بايسـتي بـه   
متربيان  كمك كنند تا آنها احساس آرامش كنند ، مشتاق تجربـه كـردن   

ي شود بي حاصل مباشند كه اين امر از طريق ارتباط موثر بين مربي و متر
  . ته باشدشداهمخواني  ] 15[يافته هايبا چه بسا  اين يافته نيز 

با توجه به اينكه اين مدل بايد بومي و متناسب بـا كشـور باشـد در مـدل     
شاخص هاي قبول تفـاوت هـاي فـردي ، دغدغـه منـد بـودن نسـبت بـه         

از ويژگي هاي مربيان ارائه شده اسـت كـه   متربيان و رعايت نظم و انظباط
  هنگ تعليم و تربيت ما همخواني دارد. با فر

محور است نقش متربـي در  با توجه به اينكه مربيگري رويكردي يادگيرنده
هـاي متربـي    فرايند مربيگري خيلي مهـم اسـت. در ايـن تحقيـق ويژگـي     

آمادگي براي آموزش ، داشتن  انگيـزه يـادگيري و پيشـرفت ، مسـئوليت     
 بـه  تمايـل  و ن شده است. آمـادگي پذيري و مقاومت در برابر تغيير  عنوا

هاي رفتاري متربيان است كه امري ضروري در يادگيري و تغيير از ويژگي
 در معـرض  كـه  كاركنـاني  باشـد بنـابراين بايسـتي موافقـت    مربيگري مي

مربيگـري،   شـرايط  از يكـي  شود. بنـابراين،  جلب گيرندمي قرار مربيگري
با چه بسا  ست كه اين يافته ها ا تغيير و مربيگري براي فرد انگيزه و توان

  .داشته باشدمطابقت  ] 47،49،  67، 23، 14[يافته هاي  تحقيقات 
داشتن انگيزه براي يادگيري از ويژگي هاي فردي متربيان است كه تـاثير  
زيــادي در مربيگــري دارد. در ايــن خصــوص بايــد از طريــق برنامــه هــاي 

راي مربيگري ايجاد شود كه آموزشي و انگيزشي در متربيان ايجاد انگيزه ب
بـا يافتـه هـاي    مـي توانـد    اين از وظايف مربيان مي باشد. اين يافته نيـز  

  .داشته باشد همخواني  ]37، 29، 70،27[تحقيقات 
مسئوليت پذيري متربيان در فرايند مربيگري از اهميت بالاي برخوردار 

 ذيري است و با توجه متربي محور بودن مربيگري ، تعهد و مسئوليت پ

از شروط اثربخشي  آموزش مراحل تمامي در مؤثر و فعال حضور به افراد
 ] 14،23[با يافته هاي چه بسا  مربيگري مي باشد كه اين يافته 

  داشته باشد.همخواني 
مقاومت در برابر تغيير افراد در موفقيت برنامه مربيگري تاثير بسزايي دارد 

ي در برابر تغيير متربيان بستگي از اين رو كه اثربخشي مربيگري به آمادگ
 دارد و در غير اين صورت منجر به هدر رفتن زمان و هزينه مي شـود كـه  

  .داشته باشدهمخواني  ] 56[با يافته هاي  مي تواند اين يافته نيز 
منطبـق بـا نظـر     مربيگـري ،   در خصوص عوامل سازماني موثر در استقرار

در فراينـد مربيگـري سـازماني،     ) يكي از عوامل تاثيرگذار2010( 42كاودرا
-كه جهت اجراي استراتژي مربيگري بايد ويژگـي ] 34[سازمان مي باشد 

هاي را دارا باشد كه در اين تحقيق در قالب دو قالب ساختاري، محتـوايي  
  اند.بندي شدهو دسته

باشد كه تـاثير زيـادي   هاي محتوايي سازمان ميفرهنگ سازمان از ويژگي
عمـلا   ني دارد و تـا فرهنـگ سـازمان متناسـب نباشـد     در مربيگري سازما

 [يافته هـاي  با  يافته ها مي تواند اين مربيگري صورت نخواهد گرفت كه 
                                                            

42 Caudra 



  يگري در سازمان با رويكرد كيفيواكاوي عوامل موثر بر استقرار مربو همكاران/  محمد رافتي

114 

هـا  بايسـتي بـه    .از ايـن رو سـازمان   داشته باشدمطابقت    ] 79، 67،61
، در دانـش  تسهيم و بريادگيري مبتني منظور ايجاد يك فرهنگ مربيگري

 بهسازي و توسعه براي وش فعالي را داشته باشد طي فرآيند مربيگري نق
 قائل اهميت تغيير با سازگار محيط كاري فرهنگ و ايجاد مستمر بهبود و

   شوند.
تــدوين اســتراتژي آموزشــي و همراســتايي آن بــا ســاير اســتراتژي هــاي 
سازماني از جمله موارد تاثير گذار در موفقيت برنامه مربيگـري اسـت كـه    

كـه  مربيگـري را بـه عنـوان       ] 47[ با تحقيـق  ه بسا چ اين تحقيق يافته
انـد از  توسعه رهبري مـي تو معتقد است استراتژي آموزشي مطرح كرده و 

  همراستا باشد. طريق  مربيگري حاصل شود 
سلسله مراتب از عوامـل مهـم سـاختاري اسـت كـه بـر مربيگـري         سطوح

 مراتـب سلسـله   سـطوح  كـاهش  معني كه اين است.به سازماني تأثيرگذار
مـي  يافته نيز  اين است. مطرح در سازمانها اثربخش مربيگري تحقق براي
 مربيگري براي بنابراين، .باشدسازگار  ]14،24[تحقيق يافته هاي با تواند

داراي  باشد. يعني، برخوردار كم پيچيدگي از سازماني ساختاري مديريتي،
  .باشد كم مشاغل تعدد و كوتاه مراتب سلسله با تخت ساختار

  منابع و ماخذ:
 در اثربخش رويكردي مربيگري). 1396.(عبدالصمد خدامي،. سيدمهدي الواني، ]1[

  .دانشگاهي جهاد انتشارات: تهران. منابع انساني مديريت
). مدير به عنوان مربي ( رويكرد موثر در توسعه 1397احمد زاده ، سليمان ( ]2[

اد اسلامي (با منابع انساني).تهران:سازمان چاپ و انتشارات دانشگاه آز
  همكاري واحد مهاباد)

 مربيگري تأثير بررسي). 1396.(مهدي نداف،. فرج اله رحيمي،. آذين اسماعيلي، ]3[
 جو ميانجي نقش: كار محيط در فردي مولد غير رفتارهاي بر سازماني
  .3شماره ،21دوره ايران، در مديريت پژوهش هاي. مثبت سازماني

تكنيك هاي كاربردي نيازسنجي ). 1389خراساني، اباصلت و عيدي، اكبر. ( ]4[
تهران: مركز  ISO 10015آموزشي با تأكيد بر الزامات استاندارد بين المللي 

 آموزش و تحقيقات صنعتي ايران

 پست و تفسيري -نمادين مدرن؛(سازمان تئوري). 1390( ماري، جوهچ، ]5[
  دوم چاپ نشر، مهربان انتشارات فرد، دانايي حسن ترجمه ،)مدرن

 انساني، منابع و كاركنان امور مديريت.)1384( رندال شولر، و.يمونش دولان، ]6[

 دولتي مديريت آموزش مركز : تهران .طوسي محمدعلي ترجمه

. ترجمه: دكتر علي تئوري و طراحي ساختار). 1385دفت، ريچارد ال. ( ]7[
هاي پارسائيان و دكتر سيد محمد اعرابي، چاپ پنجم، تهران: دفتر پژوهش

  .فرهنگي
مربيگري : راه )1396اده دوان ، ابراهيم ، پور كريم گيلاني ،پدرام(رشيد ز ]8[

لاهيجان، انتشارات الهام  –، گيلان  كارهاي عملي مربيگري در سازمان ها
  انديشه  

 مهدي، الواني، سيد عطايي ، محمد، ، ابريشم، دوان رشيدزاده ]9[

 مربيگري- فرهنگي اجتماعي هاي شاخص شناسايي )1396حميدي،ناصر(

 8. فصلنامه رصالت مديريت دولتي ، دوره جوانان و ورزش وزارت در مليتعا
  261-249، 18، شماره 

انتشـارات   ،، تهـران نهم، چاپ مباني سازمان و مديريت). 1385رضائيان، علي ( ]10[
    .سمت

 مسائل بررسي). 1390(سعيد. سليمي، باقر حميدرضا، كليدبري، رضايي ]11[
  شاپا كيا انتشارات: تهران ،دولتي مديريت

،  سعيدي رضواني و مجتبي ،بذرافشان مقدم ، طيبه ،سعيدي كلوخي ]12[
،اولين كنفرانس بين مربي گري: مسئله مغفول در دانشگاه ها )1394(.محمود

  الملي آموزش ،يادگيري ،اشتغال و توسعه پايدار، تهران ، ايران 
. تهران: انتشارات دانشگاه مديريت آموزش اداري). 1388قهرماني، محمد  ( ]13[

  هيد بهشتيش
 ) بررسي1394( .واجارگاه، كورش، خراساني، اباصلت و دانشمندي، سميهفتحي ]14[

 بهسازي و آموزش هايفعاليت در گرياستقرار مربي هايحوزه و شرايط

، 15، شماره 8هاي آموزشي، دوره ريزي در نظام، مديريت و برنامهمنابع انساني
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 بررسي )1393( .و دانشمندي، سميه واجارگاه، كورش، خراساني، اباصلتفتحي ]15[

 ،داده بنياد براساس نظرية انساني منابع آموزش در گري مربي مدل تبيين و
  398- 3،375، شماره 12سازماني،دوره  فرهنگ مديريت
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