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 چکیده       

هدف اصلی پژوهش ارائه مدلی براي شایستگی مربیگري عملکرد ویژه سرپرستان و مدیران شرکت ملی نفت است. تحقیق از 
هاي کیفی و کمی استفاده شده است. تحلیل روشها از آوري و تحلیل داده نظر هدف کاربردي و اکتشافی بوده و در جمع

 ، تحلیل محتواي متون، مصاحبه و پرسشنامه هاي با رویکرد دلفی و در روش کمی پیمایشی  ها در روش کیفی داده
گیري هدفمند و مبتنی بر اشباع داده ها بوده و حجم نمونه  روش نمونه. باشد اي) می( پرسشنامه مقایسات زوجی شبکه

نفر از  20اي نفر و در روش دلفی و مقایسات زوجی شبکه 12مند  یز براساس اشباع ، مصاحبه نیمه ساختادبیات ن
ها با استفاده از نظر متخصصین  باشد. روایی محتوایی سؤالات مصاحبه و پرسشنامه میمربیگري متخصصان و مدیران آگاه به 

اي به مقایسات زوجی شبکه  وافق دو کدگذار و پایایی پرسشنامه، روایی صوري با اجراي آزمایشی ،پایایی مصاحبه با ضریب ت
 16ها استخراج شده و مفاهیم مشترك در قالب  شده در ادبیات و مصاحبه شیوه ضریب توافق بدست آمد. ابتدا مفاهیم مطرح

هاي دلفی در دو  ها استخراج شد. پرسشنامه اساس منابع معتبر در حوزه شایستگی، ابعاد و شاخص بندي و بر مؤلفه جمع
به ها  مصاحبه هاي متون و تجزیه و تحلیل داده. اي ساخته و اجرا گردید مرحله و سپس پرسشنامه مقایسات زوجی شبکه

اي با  ، پرسشنامه مقایسات زوجی شبکهSPSSهاي دلفی با  نرم افزار ، پرسشنامهMAXQDAافزار  نرمروش استقرایی و با 
ها منجر به ارائه مدل مربیگري عملکرد شامل  یافته  تحلیلانجام شد.  Super Decisionو Matlabافزارهاي  استفاده از نرم

 .ها شد بندي و میزان تاثیر و تأثرات درونی مؤلفه بعد فردي، سازمانی و مدیریتی با ذکر رتبه شاخص در سه 56مؤلفه و 15

 عملکرد يگریمرب ،يگریمدل ، مرب، یستگیشاکلمات کلیدي: 

                                            
 این مقاله برگرفته از رساله نویسنده اول می باشد. -1
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 مقدمه 
ندیشـیدن بـه روشـهاي جدیـد     ها سازمانهاي  یکی از دغدغه حاضر درحال ي پیشرو ا

فـزایش بهـره      سرپرستی به دلیل ناکارآمـد بـودن شـیوه    وري،  هـاي سـنتی مـدیریت در ا
نگیزه و  فزایش ا نسانی سازمان و دست یـافتن  ها مهارتا ي شغلی در کارکنان و سرمایه ا

تر از رهبري براي ها نقشبه  ز این راه سـبب و  یی فرا مدیران و سرپرستان خود است تا ا
نگیزه، خلاقیت، حل مسئله و تصمیم فزایش ا هاي صحیح شوند چرا که این  سازي عامل ا

ــتگی ــت     شایس ازمان را تح ــ ــرد در س ــرد ف ا عملک ــ أث ه ــ ــود   ریت ــرار داده و آن را بهب ق
است که سازمانی موفـق خواهـد بـود کـه      نیا ،باشد یمدرواقع آنچه محرز ).1بخشد( می

ند از استعداد و  نسانی آن به شکلی اثربخش مدیریت شود تا بتوا نمنـد منابع ا ي هـا  يتوا
نسانی خود به صورت کارآمد و مفید اسـتفاده نمایـد.    نی ـجملـه ا از  1يگـر یمرب نیروي ا

 .ستکردهایرو
ند یم مربیگري 2رایی مک زعم به  مربـی  مـدیر،  یـک  ارشـد،  کارمنـد  یـک  توسـط  توا

ا که دیگري فرد یا سازمان فراد ب فراد به تا شود هدایت کند، یم کار ا  اهـداف  تعیین در ا
 در را رفتـاري  جدیـد ي هـا  روش تـا  نمایـد ق تشوی را ها آن و نموده کمک شان يریادگی

انز دیدگاه از )2(ندینما شناسایی اهداف راستاي  میـان  موجود خلأ مربیگري، فرایند لوب
 به و نموده پر و شناسایی را گروه یا فرد یک مطلوب عملکرد سطح و فعلی عملکرد سطح

 شـده  پذیرفتـه  سـازمانی  اثربخشـی  و فـردي  پیشـرفت  کننـده  حمایت فعالیت یک عنوان
اورند این بر ندرسونا و ندرسونا )3(است  ویژگی چهار دربردارنده مربیگري رویکرد که ب
 نیازهـاي  و فـرد  بهسـازي  نیازهـاي  تحقق منظور به تغییر به توجه: از عبارتند که است

 بهسازي و توسعه مربیگري، اثر در بادوام و ماندگار بسیار تغییرات سازمانی، استراتژیک
ً و مربیگري فرآیند نتیجه عنوان به مستمر ا ت ). 4(ریی ـتغ در استمرار نتیجهرد تکامل نهای

  82سـازمان (  هشـت  سـازمان،  ده هر از امروزه که دهد یم نشان مطالعات راستا، این در
 بـه  مـدیر  رویکرد،هـا  سازماناز درصد 52و کنند یم استفاده مربیگري رویکرد از )درصد
نند یم سازمانی یادگیري مهم عامل را مربی عنوان  .)5( دا

فراد است که گرفته نشات گریگور مک تئوري از مدیریت مربیگري ایده  از تنهـا  نه ا
 ن،امحقق ـ از بسـیاري  .کننـد  یم ـ نگـاه  بـازي  عنـوان  به کار به بلکه کنند، ینم فرار کار
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نند یم مدیریت در جدیدي پارادایم را مدیریت مربیگري  اثربخشی پارادایم، این در که دا
ا مدیران  بـا  نه است ارتباط در مشارکتی صورت به نتایج و ها دهیا کسب در ها آن توان ب
ثـربخش  عمـل  یـک  عنـوان  بـه  مـدیر  مربیگـري  لذا)؛ 6ن(کارکنا بیشتر چه هر کنترل  ا

 دو طـی . رسـاند  یم ـ یاري کارکنان اثربخشی و یادگیري به که شود یم تعریف مدیریتی
 و هـا  سـازمان  و اسـت  یافتـه  رواج بسـیار  هـا  سـازمان  در مـدیران  مربیگري گذشته دهه

 یـادگیري  و مدیریت رهبري، براي رفتارها نیتر مطلوب از یکی عنوان به را آن مدیران،
 ) 7(شناسند یم موفق سازمانی

زیبـایی  «کنـد:   ) مربی و مربیگري براي مدیران را اینگونه تعریف می2014ویتمور (
ه  و یـک مربـی مـاهر، بـه    » اسـت  مربیگري در عمق و تأثیر آن نهفتـه  هـاي   حـل  نـدرت را

ئه را ئه یا تعریف می ا را تعـادل  «کند. به نظر ویتمور مربیگري معمـولاً بخشـی از    شده را ا
فزایش آگاهی از تعادل، یا عدم وجود آن، در زندگی  دربر می را» زندگی گیرد که براي ا

بین کار و تعدادي از عواملی مانند شریک زندگی، کودکان، فراغت، مـاجراجویی، زمـان   
ــه یکــدیگر آمــوزش داده    ــراي روح، ســلامت و تناســب، مشــارکت و جامعــه، ب ســاکت ب

نیازمنـد شناسـایی    هـا  سـازمان ل در آ تحقق مثبت و کارآمد مربیگري ایـده .)8شود( می
) غیردولتـی  و (دولتـی  هـا  سـازمان  همـه  ي متناسب هـر سـازمان اسـت. در   ها یستگیشا
 اساسـی  مشـکلات  از اثربخش یکـی  و خوب مربیگري يا حرفه تربیت و آموزش ،نشیگز

ً مدیریتی مشاغل است. نجام و بوده پیچیده نوعا  آن در سازمان، و اثربخش آمیز موفقیت ا
ا ،ها مهارت ،ها یستگیشا از يا مجموعه نیازمند ن باشـد   یم ـ خـاص  يهـا  یژگیو و ها ییتوا

با توجه به تعاریف موجود از مربیگري در سازمان و  نگاه به مدیر به عنوان مربـی، منظـور از مربیگـري     ).9(
حـل کـردن   جهـت  کارکنـان  رود سرپرست و مـدیر بـه    انتظار میاست که  يفرایندعملکرد در این تحقیق، 

  .هاي ایشان کمک کنند مورد انتظار و بهبود تواناییمشکلات، بهبود عملکرد، پذیرش تغییر و کسب نتایج 
 بـراي  را مبنـایی  که است انسانی منابع مدیریت قلب مفهومی در شایستگی، مفهوم 

 رویکـرد  یـک  درنتیجـه  .کنـد  یمفراهم  انسانی منابع کلیدي در يها تیفعالیکپارچگی 
فـراد  مدیریت به نسبت را جامعی  طـورکلی  ). بـه 10( دهـد  یم ـ توسـعه  هـا  سـازمان در  ا

ز:  عبارت است شایستگی  اسـتفاده  آن از و دارد فـرد  یـک  که هر خصوصیت مشخصی«ا
 عملکـرد  هـدف،  کـه  وقتی ).11»(شود یم نقش یک در عملکرد موفق منجربه و کند یم

 کـه  کننـد  یمشایستگی شغلی استفاده  شایستگی یا واژه از محققان ،باشد یم کار محل
شایسـتگی   .کنـد  یم کمک شغل موفقیت به و دارد فردي سطح در ها یستگیشا به اشاره

 شغل یک در اثربخش و برتر عملکرد منجربه که است فرد یک مشخص شغلی، خصوصیت
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یا )1973( 1کللند مک .شود یم  کرد بیان ي شایستگیها مدلنقش  براي را دلایلی و مزا
ز: که  ً آنچه که است این درك عملکرد بهترین شیوه براي )1عبارتندا قعا فـراد  وا  بـراي  ا

نجام بودن موفق  هـوش  مثل روي خصوصیاتی اینکه به جاي کنیم مشاهده را دهند یم ا
فـرادي  کـه  عملکرد این است بینی پیش و ارزیابی براي شیوه بهترین )2کنیم؛  تأکید  ا
نجام را شایستگی کلیدي يها جنبه باشیم که داشته  به شود ارزیابی است قرار که دهند ا

نجـام  گرایشـات  و ارزیـابی خصوصـیات   بـراي  بـراي  آزمـونی  جـاي اینکـه   ) 3دهـیم؛   ا
نند یم ها یستگیشا  خلاف خصوصیات بر یابند توسعه و شوند گرفته یاد طول زمان در توا

فـراد  براي باید ها یستگیشا )4؛ باشند یم تغییر غیرقابل و ذاتی که گرایشات، و  قابـل  ا
نند تا باشند در دسترس و مشاهده  توسعه و درك کرده را عملکرد نیاز مورد سطوح بتوا

 )5؛ باشد یم پنهان و مخفی که کنیم تأکید و هوش خصوصیات روي اینکه جاي به دهند
ا ها یستگیشا فراد که کند یم را توصیف يا وهیش که است مرتبط زندگی معنادار نتایج ب  ا

نجام واقعی کار جهان در باید  محرمانـه  ذهنـی  خصوصیات روي بر اینکه جاي به دهند ا
ننـد  یم ـ شناسـان  روان فقط که تأکید کند رو کـاربرد مـدل    ایـن  کننـد. از  درك را آن توا

جملـه شـرکت    از هـا  سـازمان داراي مزایاي بسیاري براي  توان یمشایستگی مربیگري را 
).شرکت ملی نفت ایران یکی از چهار شرکت اصـلی صـنعت   12ملی نفت ایران دانست (

ي شغلی کارکنان و وابسته بودن آن به ها تیمسئولکه به دلیل حساسیت  باشد یمنفت 
ا  نیتر مهمیکی از  ي سازمانی بسیاري در تقابل ها چالشصنایع کشور یعنی صنایع نفت و گاز ب

یی است کـه بتـوان از   ها ياستراتژي سیستم مدیریت در این شرکت جستجو براي ها دغهدغبوده و یکی از 
ي عملکرد نیروها استفاده نمود. باتوجه به اینکه صنت نفت و گاز در ایـران و شـرکت ملـی    ساز نهیبهآن در 

ه نفت ایران داراي فرهنگ سازمانی و شرایط خاص خود می باشد استفاده از مدلهاي شایسـتگی مربـوط ب ـ  
کشورها و سازمانهاي دیگر کارآمد و سودمند به نظر نمی رسد لذا این تحقیق به دنبال طراحی مدلی براي 

اي از  مجموعـه  شایستگی مربیگري عملکرد مخصوص مدیران شرکت ملی نفت ایـران اسـت. مـدل بـه    
بعاد هاي شایسـتگی مربیگـري عملکـرد بـراي ایفـاي نقـش توسـط         ها و شاخص ، مؤلفه ا

شـود کـه از طریـق     و مدیران و همچنین سازوکارهاي اجرایی آن گفتـه مـی  سرپرستان 
بـر رویکـرد دلفـی و پرسشـنامه      هـاي مبتنـی   ، پرسشنامه ساختمند ، مصاحبه نیمه متون

 .) احصاء شده استDANPاي (مقایسات زوجی شبکه
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 مدلهاي شایستگی مربیگري عملکرد
براساس مدل انجمن آمریکایی مدیریت، شایستگی مدیر به عنـوان مربـی عملکـرد شـامل     : AMAمدل 

 مثبت صحبت کـردن،  شفاف و واضح صحبت کردن،هفت مؤلفه یا گام است. این هفت مؤلفه عبارتند از: 
ر، توصـیف رفتارهـاي   بـراي تغیی ـ کار، سؤال  و توصیف تأثیر عمل در کسب بیان کوتاه و عینی مشاهدات،

 ).13( گیريخاص، پی
کـه متخصصـان توسـعه اسـتعداد بایـد      را هاي مربیگري  صلاحیت مهارت یازده ATDمدل :  ATDمدل 

نمـایش  متربـی،   ایجـاد اعتمـاد و صـمیمیت بـا    ، ایجاد قرارداد مربیگري کند: مشخص می ،داشته باشند
هـاي   فرصـت ، ایجـاد آگـاهی  ، ارتبـاط مسـتقیم   ، اسـتفاده از الات قدرتمنـد ؤس، پرسش حضور مربیگري

هـاي   دسـتورالعمل مـرور   ،مـدیریت پیشـرفت و پاسـخگویی   ، ها توسعه اهداف و برنامه، یادگیري طراحی
 .)14( 1گوش دادن فعال، اي اخلاقی و استانداردهاي حرفه

 
، چنین معرفی هستند راستا همهاي مربیگري  فعالیتکه با را هاي اصلی  ویژگی این مدل:CIPD 2مدل
مدت است.مربیگري شامل مباحثات یک به یک است.این روش  :مربیگري یک فعالیت نسبتاً کوتاهکند می

هاي خاص  کند.هدف مربیگري مسائل و حوزه ها فراهم می افراد را با بازخورد روي نقاط قوت و ضعف آن
رد.مربیگري هاي افراد تمرکز دا است.زمان محدود است.مربیگري بر بهبود عملکرد و توسعه / ارتقا مهارت

هاي مربی هم اهداف  گیرد.فعالیت براي پرداختن به گستره وسیعی از مسائل مورداستفاده قرار می
هستند و  خودآگاهکند که مشتریان  سازمانی و هم اهداف فردي را دارند.این کار بر روي این باور کار می

لی و آینده تمرکز دارد.این یک نیازي به مداخله بالینی ندارند.مربیگري بر روي عملکرد / عملکرد فع
کید بر عملکرد در محل کار أاما ت ،قرار گیرند موردبحثل شخصی ممکن است ئفعالیت ماهرانه است.مسا

 ).15(است
شایستگی اصـلی   11کند که شامل  اي را ترویج می استانداردهاي حرفه ،فدراسیون3ICFمدل شایستگی

سـت کـه از فرآینـد امتیازنامـه مشـخص جهـانی بـراي        ) ا2015المللی،  مربیگري (فدراسیون مربی بین
 و شوند استفاده می ICFاي براي بررسی فرآیند  ها به عنوان پایه این شایستگی کند. می پیرويمربیگري 

 ضرورت دارد. مربیاثبات صلاحیت هر ها براي  همه آن کهشوند  به چهار خوشه تقسیم می
 
 
 

                                            
۱.  WWW.td.org 
۲.  The Chartered Institute of Personnel & Development (CIPD)  
۳.  International coaching federation  
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 پیشینه تحقیق 
نه جهت 2019( 1مکینی، موکرجی و فین ) تحقیقی دانشگاهی باعنوان رویکرد نوآورا

فزایش بهره وري در پزشـکی در دانشـگاه واشـنگتن در سـه بیمارسـتان و ده کلینیـک        ا
نجام دادند. پژوهش با هدف مطالعه توسعه کادر پزشکی و اثربخشی  وابسته به دانشگاه ا

آمـار و اطلاعـات و   مربیگري یک مربـی از طریـق هـدایت کارکنـان در امـور آکادمیـک       
مهارتهاي بین فردي براي اعضا هیئت علمی دانشگاهی که بیشتر وقت خود را صرف کار 

الینی ــ ــی  ب ــق محــروم شــوند، بررســی     م ــوزش حــین تحقی ــد و ممکــن اســت از آم کنن
 ).16کند( می

ا عنوان بررسی تاثیر مربیگري مـدیر  2018( 2علی، لودهی، اورنگزاب، رضا )تحقیقی ب
این    بر عملکرد شغلی نجـام دادنـد. ازار، رضایت شغلی ا کارکنان ،اشتیاق شغلی، کیفیت ب

نـه بـر عملکـرد شـغلی کارمنـان و       مطالعه با هدف بررسی تأثیر مستقیم هدایت مربیگرا
تاثیر غیر مستقیم متغیر میانجی بر اشتیاق شغلی، ارتقـاء کیفیـت کـار و چـرخش کـار      

نجام شده است(  ).17ا
ا عن2017( 3کمپیون وان عوامل مؤثر بـر موفقیـت مربیـان را کـه انجمـن      )تحقیقی ب

لمللی مربیگري ( بین نجام داده، گزارش کرده است. هدف از ICFا نجام) ا یـن مطالعـه   ا ا
یا اي روزرسانی تصویر حرفه به  . )18عنوان شده است ( کوچینگ در سراسر دن

ا عنــوان تعیــین شایســتگی2017( 4پاینــه بــ نشــگاه  ) تحقیقــی  هــاي مربیگــري در دا
نجام داده است. یا ا ن ز:  نتایج تحقیق عبارتند پنسیلوا هـاي مربیگـري    ) تعریـف ویژگـی  1ا

ئـه مثالهـا و نمونـه    2دردي ازدیدگاه متخصص مربیگـري؛   هم مانند اصالت، حضور،  را ) ا
ز اینکه به نظر متخصصین مربیان چگ هـا را در رفتـار خـود     ونـه ایـن ویژگـی   هاي قوي ا

شناسایی عواملی که مانع  )4) متضاد بودن ویژگی ها در امکان و عمل؛ 3دهند؛نشان می
نایی مدیران براي نشان دادن این ویژگـی  ) تعیـین اینکـه چگونـه    5شـود؛   هـا مـی   از توا

ائی ن  ) .19(  دهند هایشان را در هر سطح پرورش میمتخصصان به طور فعال توا
ا عنوان شناسایی و اعتباریـابی مؤلفـه  1397صدر، سیادت، هویدا ( هـاي   ). تحقیقی ب

 بـا روش ترکیبـی  علمی دانشگاه علـوم پزشـکی اصـفهان     مهارت مربیگري اعضاي هیئت
نجـام   )و کیفی کمی( نـد دادها مؤلفـه مهـم مهـارت     8نتـایج ایـن پـژوهش نشـان داد      .ا

                                            
۱.  McKinney, Mookherjee & Fihn 

۲.  Ali, Lodhi, Orangzab & Raz 
۳.  Campione   

٤.  Payne. Kelly 
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د و موقعیـت، بـازخورد، همکـاري و    و پاسخ، گـوش دادن، ارزیـابی فـر    مربیگري پرسش
نعطاف علمـی دانشـگاه علـوم پزشـکی      تئ ـپذیري، ثبات عاطفی براي اعضـاي هی  تعامل، ا

علمـی   تئ ـها بـراي مـؤثر بـودن مربیگـري اعضـاي هی      اصفهان وجود دارد که این مؤلفه
 ).20(باشند نیاز می مورد

ا عنوان 1397(حسینی امیري، رضازاده  بیگـري مـدیران   بررسی تـأثیر مر ) تحقیقی ب
ا تاکید بر نقش میـانجی خودکارآمـدي    ب ارشد بر عملکرد رفتاري و نتایج عملکرد بانک 

نجام داده بانک آینده استان مازندران در بین کارکنانکارکنان  ند.ا هـاي پـژوهش   یافتها
نشان داد که مربیگري مدیران ارشد تأثیر معناداري بر عملکرد رفتـاري، خودکارآمـدي   

 . )21(تایج عملکرد این بانک دارد کارکنان و ن
ا عنوان 1395دانشمند ( هاي مربیگـري   وضعیت ایفاي نقشها و شایستگی) تحقیقی ب

نجام  خودرو خراسان شرکت ایراندر عملکرد سرپرستان و تأثیر آنها بر نتایج مربیگري ا
 خودرو خراسان به ترتیب نتایج پژوهش نشان داد که سرپرستان شرکت ایرانداده است.

بطـه    فـزایش عـزت     داراي شایستگیهاي پـاداش عملکـرد، را نفـس   مشـارکتی کارکنـان، ا
ــرد      ــري عملک ــهاي مربیگ ــین نقش ــتند. ب ــان هس ــعه کارکن ــد و توس ــان و رش و  کارکن

شایستگیهاي مربیگري عملکـرد، شایسـتگیهاي مربیگـري عملکـرد و نتـایج مربیگـري،       
  ).22(ي وجود داردنتایج مربیگري رابطه معنادار نقشهاي مربیگري عملکرد و

 
 
 
 

 بندي مفاهیم حوزه شایستگی مربیگري عملکرد در ادبیات تحقیق  جمع-1جدول 
 

 

 مفاهیم مرتبط با شایستگی مربیگري عملکرد  منابع  سال

2018 ICF, IC 
GROW  

 گرایانـه، اعتمـاد و صـمیمیت، هوشـیاري، توانـایی      بینـی واقـع   برخورداري از جهـان 
خودارزیابی، تعمق در نقش خود، بردباري، کنجکاوي، تنظیم اهـداف  وتحلیل،  تجزیه

پذیر بودن، متمرکز بـودن،   خود، علاقه، تمرکز و توجه به هدف، روشنفکري، انعطاف
 خوداظهاري، نفوذ، همدلی

2018 AMA  ،مهربانی  پذیري، همکاري، عشق، قانونمندي، سازش اندیشی،  مثبت بخشندگی 

 ویتمور 2017
نگرش هنجاري و اخلاقی، اعتبار، اعتماد، مسـئولیت فـردي، قـدر دانـی از      وفاداري،

 شناسی، امید، شوخی، معنوي بودن حق زیبایی و عالی بودن 
 پذیري، توانمندي روانی حساسیت دینگر، هیلبیگ و مولر 2015
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 مفاهیم مرتبط با شایستگی مربیگري عملکرد  منابع  سال

2012 
ارپنبک و 

 GROWوهمکاران
 حکمت، دانش، شجاعت، جرائت، استقامت، پر انرژي بودن

 توانایی استفاده از دانش، توانایی استفاده از ابزارها، مهارت و توانایی فکري و فنی هولشوف 1999

 توانایی درك افکار، احساسات و نگرشها، توانایی انتقال مفاهیم به افراد  ویتمور 2014

2018 
2014 

 FFF 1029استاندارد 
 ویتمور

کلامی و غیرکلامـی، تشـخیص،   موشکافی در فرآیندها، ابراز احساسات و درك پیام 
بینـی، خـود    تفکر و مواجهه با احساسات، توانایی درك و تفکر در مورد خـود، واقـع  

 مدیریتی 
 هاي شناختی، هوش هیجانی  توانایی یرز و فراي می 2011

2018 ICF,GROW 
هاي کلامی و غیر  عشق به یادگیري، توانایی درك پیام قضاوت،   کنجکاوي،  خلاقیت،

 کلامی

 میلز و رولینگ 2013
توانایی حس کردن ودرك کردن واقعیت درونی متربی به صورت صحیح ودقیق و از 

 طریق روشهاي کلینیکی

2018 ICF,AMA 
نگرش باز و صداقت در روابط، حضور، گوش دادن فعال، پرسشگري سـؤالات مهـم،   

اي حـل  ه ارتباط مستقیم, تلاش، تحرك، آمادگی براي عمل، ابتکار عمل، شایستگی
 مسئله

 هاي خودمدیریتی و مدیریت زمان سازي و مدیریت استرس، توانایی آرام ویتمور 2014
 اجتماعی مسئولیت توانایی عمل بر طبق اعتقادات شخصی افراد, پذیرش DINاستاندارد  2008

 PAS ۱۰۲۹ا��ا�دارد  2018
شـانس موفقیـت،   اولیه و ارزیـابی   وضعیت تحلیل و بینانه، تجزیه تعیین اهداف واقع

 نفس به مسئول و داراي اعتماد
2018 ATD, ICF مداخله در بحرانها و آشنا با تکنیک هاي مشاوره 
2018 AMA,IC  شفاف و کوتاه صحبت کردن 

2018 ICF   ,AMA رفتار صحیح و مسئولانه با فرد دیگر 

 داراي تلاش در جهت افزایش درك افراد PAS 1029استاندارد  2018

2018 ATDT,CIPD 
GROW 

هاي قانون، توانـایی   توانایی بهره گیري از تکنیک هاي پرسش و پاسخ، آشنا با جنبه
به رسمیت شناختن حقوق دیگـران، برقـراري روابـط محترمانـه بـا دیگـران، درك       
نیازهاي افراد، همدلی، پذیرش صبورانه عقاید دیگران، کنارآمدن با تضادها, برقراري 

 یا، حفظ ارتباط حتی در موقعیت دشوارارتباط بین افراد، اش

2018 CIPD  ارائه بازخورد روي نقاط قوت افراد 

2018 IC تعامل موفق، کنترل تضادها، حفظ تماس، دقت در همدردي شناخت اجتماعی 

2014 
2018 

 BPSویتمور،
توانایی  ,کارکنان  با گفتگو به ورود در سازمانی، توانایی و ریزي برنامه توانایی

 تفویض اختیار و نظارت، ایجاد انگیزه و الهام بخشیدن
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 مفاهیم مرتبط با شایستگی مربیگري عملکرد  منابع  سال

2018 ICF موضوعات براساس مسائل پیش رو شناسایی یابی، مشاوره فرآیند، توانایی موقعیت 

2018 AMA تنطیم قرارداد، توانایی شکل دهی آگاهانه به فرآیند مربیگري 

2018 GSAEC ,IC ICF  رهبري, قانونمندي ،با تیم کارکردن ،عدالت 

 دانش کارشناسی, دانش بازار, رفتار برنامه ریزي, دانش چند رشته اي   ویتمور 2014

2018 GSAEC 
ارزیابی پیامدها, تنظیم و برنامه ریزي هدف, کادربندي و مشارکت , حفظ مرزهاي 

حرفه اي و اعمال, استفاده از طیف وسیع فرآیندهاي بازخورد ,توانایی  کار با 
 شخصیت چالش برانگیز

 توصیف درخواست, پیگیري امور پاریسی 2017

2018 AMA تنطیم قرارداد، توانایی شکل دهی آگاهانه به فرآیند مربیگري 

2018 GSAEC ,IC ICF ، رهبري, قانونمندي  با تیم کارکردن ،عدالت 
 

 

 (منبع: تنظیم از پژوهشگران)
 

 اهداف تحقیق  
ارائه مدلی براي شایستگی مربیگري عملکرد ویژه سرپرستان و مدیران در شرکت ،  هدف اصلی از تحقیق

 ملی نفت ایران است و اهداف ویژه تحقیق شامل موارد ذیل است:
بعاد، 1 مربیگري عملکرد ویـژه    یستگیشاو شاخصهاي  ها مؤلفه. شناسایی و تعیین ا

 شرکت ملی نفت ایرانسرپرستان و مدیران در 
 ي عملکردگریمرب یستگیشاهاي  همیت) ابعاد و مؤلفه. تعیین وزن (ا2
بعاد و مؤلفه3 بطه بین ا  هاي شایستگی مربیگري عملکرد  . تعیین را

 سؤال اصلی تحقیق: 
مدل پیشنهادي شایستگی مربیگري عملکرد ویژه سرپرستان و مدیران در شرکت 

  ملی نفت کدام است؟
 سؤالات فرعی تحقیق: 

بعاد، 1 ي عملکرد در شرکت ملی نفت گریمرب یستگیشاو شاخصهاي  ها مؤلفه. ا
 ایران کدام است؟

 ي عملکرد چگونه است؟ گریمرب یستگیشاي ها مؤلفهابعاد و . وزن (اهمیت) 2
بعاد و 3 بطه بین ا  باشد؟ ي شایستگی مربیگري عملکرد چگونه میها مؤلفه. را
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 شیوه اجراي پژوهش  
.  هاي رفتاري)و کاربردي است ها و شاخص ، مؤلفه ابعاد بندي ( مقولهپژوهش از نظر هدف اکتشافی از نوع 

، متعاقباً طرح مربیگري عملکرد با اسـتفاده از سرپرسـتان و    پس از دستیابی به مدل مورد نظر پژوهشگر
هـا، از روش تحقیـق کیفـی و کمـی      ي و تحلیـل داده آور جمـع مدیران در سازمان ایجاد خواهد شـد.در  

، مصـاحبه و   ، تحلیـل محتـواي متـون    هـا در روش کیفـی   . اسـتراتژي تحلیـل داده   اسـت استفاده شـده  
خـواهی از طریـق    نظـر  هاي با رویکرد دلفی است و استراتژي در روش کمی از نوع پیمایشی ( پرسشنامه

 باشد.  ) می اي پرسشنامه مقایسات زوجی شبکه
در حـوزه مربیگـري و همچنـین     جامعه تحقیق در روش کیفی شـامل کلیـه متـون و ادبیـات پـژوهش     

مصاحبه با مسئولین و مدیران آگاه به شرایط شرکت ملی نفـت ایـران و همچنـین تکمیـل پرسشـنامه      
توسط خبرگان آشنا با صنعت نفت بوده و در روش کمی نیز شامل اخذ نظر خبرگـان آگـاه بـه شـرکت     

 ملی نفت ایران در قالب تکمیل پرسشنامه می باشد. 
 

گیري در روش کیفی از نوع نمونه گیري هدفمند است. حجم روش نمونه ی:الف) تحقیق کیف
هاست، مبتنی بر اشباع دادهنمونه در روش جمع آوري متون و ادبیات پژوهش اعم از کتب، مقالات و... 

نفر از  20نفر و در روش پرسشنامه با رویکرد دلفی شامل  12در روش مصاحبه نیمه ساختمند شامل 
باشد. معیار انتخاب افراد تخصص،  می نفت شرکت ملیدر عملکرد مربیگري مسئولان و مدیران آگاه به 

سوابق تدریس، پژوهش، مقاله، کتاب و همچنین تجربیات اجرائی ایشان در حوزه مربیگري/ مربیگري 
اب اعضاء حال سابقه همکاري با صنعت نفت بوده است . دو معیار مشخص براي انتخ عین عملکرد و در

متخصص براي مصاحبه نزد محقق وجود داشته است. اول آشنا بودن با مربیگري و داشتن اطلاعات 
 کافی از اصول و قواعد آن و معیار دوم آشنایی با صنعت نفت و شرایط حاکم برآن است.  

 

گیـري هدفمنـد اسـت. حجـم     گیري در روش کمی نیز از نوع نمونـه روش نمونهب) تحقیق کمی: 
مسـئولان و  نفـر از   20شـامل  ) DANP در روش پرسشنامه با رویکرد مقایسات زوجی شبکه اي (ه نمون

باشـد.معیار انتخـاب افـراد مشـابه روش      مـی  نفـت  شـرکت ملـی  در عملکـرد  مربیگـري  مدیران آگاه به 
 پرسشنامه با رویکرد دلفی بوده است. 

  گیري ابزار اندازه
 شامل موارد ذیل است:ابزار اندازه گیري در بخش کیفی تحقیق، 

سـایت   12رسـاله و   7مقالـه خـارجی و داخلـی،     38کتـاب،   8شامل تعداد متون و ادبیات پژوهش: 
 شود.  المللی فعال در حوزه مربیگري می اي بین هاي حرفه انجمن

این فرم محقق ساخته بوده و هدف از تهیه آن، اخذ نظرات مسئولان و  فرم مصاحبه نیمه ساختمند:
ها  رکت ملی نفت که آگاه به مفهوم مربیگري/ مربیگري عملکرد بودند درخصوص ابعاد و مؤلفهمدیران ش
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دقیقـه و کـل زمـان     60. متوسط زمان مصاحبه بـا هـر فـرد     هاي مربیگري عملکرد بوده است و شاخص
، آگـاهی و   ها سعی شده است ابتدا میزان دانـش  دقیقه بوده است. در مصاحبه 10ساعت و  13مصاحبه 

،  . در مرحلـه بعـد   گرش مصاحبه شونده نسبت بـه موضـوع مربیگـري و مربیگـري عملکـرد اخـذ شـود       ن
 شده است. هاي مورد نیاز مربیگري سؤال ها و شاخص درخصوص مؤلفه

 

این پرسشنامه محقق ساخته بوده و هدف از تهیه آن اخذ نظر خبرگـان   دلفی: پرسشنامه مرحله اول
در باشد.  هاي رفتاري شایستگی مربیگري عملکرد می ها و شاخص حوزه مربیگري درخصوص ابعاد، مؤلفه

) و سنجش میزان اهمیت  تناسب / عدم تناسب اي بوده ( هاي پرسشنامه، سنجش تناسب دو گزینهبخش
 مؤلفـه   16بعد فردي، سـازمانی و مـدیریتی بـه همـراه      یکرت است. تعداد ابعاد سهدر مقیاس پنجگانه ل

 شاخص بوده است.  61و  
، کسـب توافـق    : این پرسشنامه محقق ساخته بـوده و هـدف از تهیـه آن   دلفی پرسشنامه مرحله دوم

فـی  در مرحلـه اول رویکـرد دل  کـه  هایی اسـت   شاخص و ها لفهؤم بیشتر و نظرخواهی مجدد درخصوص
اند و اخذ نظر متخصصان درخصوص پیشنهادات جدیـد   درصد را کسب کرده 90امتیاز میانگین کمتر از 

  باشد. هاي مربیگري عملکرد می شاخصو  ها، مؤلفه ابعاد
 گیري در تحقیق، شامل مورد ذیل است: ابزار اندازه ب) تحقیق کمی:

بـوده و هـدف از تهیـه آن سـنجش     : پرسشنامه محقق ساخته  اي پرسشنامه مقایسات زوجی شبکه
هاي مربیگري عملکرد و همچنین سنجش میـزان نـوع رابطـه بـین ابعـاد و       اهمیت) ابعاد و مؤلفه وزن (
  ها و ارتباطات درونی آنها می باشد. مؤلفه

 روایی و پایایی  
هـاي دلفـی و همچنـین     منـد و پرسشـنامه   سـاخت  براي بررسی روایـی فـرم مصـاحبه نیمـه     روایی:    

 هاي زیر استفاده شده است:  شده در این تحقیق از شیوه اي ساخته رسشنامه مقایسات زوجی شبکهپ
روایی محتوایی مصاحبه و پرسشنامه ها با استفاده از نظر متخصصـین و کسـب    روایی محتوایی:       

 نظر از آنها در خصوص سؤالات تحقیق بدست آمده است.  اجماع
 

، با یک بار اجراي آزمایشی و حصول اطمینان  نظر هاي مورد روایی صوري پرسشنامه روایی صوري:      
 ها و انجام اصلاحات جزئی حاصل شده است.  از درك صحیح از سؤالات پرسشنامه

 براي حصول اطمینان از پایایی نتایج مصاحبه (دقت و همسانی نتایج) از ضریب توافق بین  پایایی:      
استفاده شده است. جهت  ) Peer Checkکد گذاري هاي محقق و همتاي متخصص سنجش و ارزیابی ( 

اي نیز از روش ضریب توافق یا سازگاري اسـتفاده  کمی مقایسات زوجی شبکه  محاسبه پایایی پرسشنامه
ن درصد بوده و بر همی 90شده است. ضریب توافق بدست آمده در بخش هاي مختلف پرسشنامه بالاي 

 اساس نتایج بدست آمده قابل اعتماد است.  
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 ها  تحلیل داده و تجزیه
 ـ MAXQDAافزار  ها توسط نرم مصاحبهنتیجه  . متون حاصل از ادبیات پژوهش و1الف) تحقیق کیفی:   اب

هاي دلفی از طریق آمار توصیفی و  ها در پرسشنامه تحلیل داده و . تجزیه2شده است. روش استقرایی کدگذاري 
 انجام شده است.  SPSS (IBM)افزار تحلیل آماري  ها و درصدها به وسیله نرم محاسبه میانگین

اي نیـز بـه روش    هاي حاصـل از پرسشـنامه مقایسـات زوجـی شـبکه      تحلیل داده و تجزیهب) تحقیق کمی:
FANP 1 وDANP2 شـده و   افزار اکسل وارد  ها در نرمهاي حاصل از پرسشنامه صورت گرفته است. ابتدا داده

و بـراي   Matlabافـزار   تحلیل بخش فازي) از نـرم  و ها (تجزیه متعاقباً براي بررسی وزن (اهمیت) ابعاد  و مؤلفه
اسـتفاده   Super Decisionافزار تخصصی  ها و میزان تأثیر و تأثرات آنها از نرم بررسی روابط بین ابعاد و مؤلفه

 شده است. 
 هاي پژوهش  یافته

 شوندگان: هاي جمعیت شناختی مصاحبه ویژگی الف :    
  نفر بوده که همگی داراي مدارك تحصیلی کارشناسی ارشد و بالاتر 12از حیث آماري  شوندگان مصاحبه

 سال به بالا  10، داراي سوابق کاري حداقل هاي مدیریت، علوم اجتماعی و مهندسی صنایع در رشته
 .   اند بودهدر صنعت نفت و آشنایی کامل با مربیگري 

 اي: هاي جمعیت شناختی متخصصان گروه دلفی و مقایسه زوجی شبکه ویژگی -ب    
اي) از  کننده در  پژوهش کیفی ( رویکرد دلفی ) و کمی ( مقایسه زوجـی شـبکه   متخصصان شرکت

هـاي مـدیریت ،    ارشد و بالاتر در رشته نفر بوده که همگی داراي تحصیلات کارشناسی 20حیث آماري 
سال و بالاتر در دانشگاه و صنعت نفـت همـراه بـا     10علوم اجتماعی و مهندسی صنایع، با سوابق کاري 

 اند .  اي مربیگري بوده سوابق حرفه
   

 ها  تحلیل داده -ج   
 

 ها در ارتباط با سؤال اول: تحلیل داده
مربیگري عملکرد در شرکت ملی نفـت ایـران کـدام     و شاخصهاي شایستگی ها مؤلفهابعاد ، 

 ؟است
جهت پاسخ به سوال اول تحقیق در ابتدا خروجی ادبیات تحقیق پس از حذف مفـاهیم تکـراري یـا    

سـاختمند بـه صـورت انفـرادي بـا       هاي نیمه کد استخراج گردید. سپس، مصاحبه 149معنی، شامل  هم
ن که با مفهوم مربیگري / مربیگري عملکـرد آشـنایی   مدیران و مسئولان شاغل در شرکت ملی نفت ایرا

                                            
,Analytical Network Process  uzzyF۱ 

nalytical Network ProcessA  Dematel ۲ 
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راي ب ـ سـت. اانتخـاب شـده   ی ئپـژوهش اسـتقرا  بخش از شده در این  رویکرد کلی استفادهدارند، انجام شد. 
شده با رعایـت   هاي انجام یعنی متن مصاحبهسازي این منطق در تحقیق ابتدا مستندات ورودي تحقیق  پیاده

 MAXQDAافـزار   نـرم پس از اصلاح فرمـت بـه   سازي شده و  ها پیاده مصاحبه داري اظهارات در کامل امانت
 دادن قرارمنظور توصیف عینی و سیستماتیک محتواي پیام از طریق   ش پژوهشی بهومنتقل شدند. در این ر

افـزار   از نـرم  هـا  هاي خاص، و تحلیل روابط بـین مقولـه   مفاهیم و محتواي ارتباطات بر اساس قواعد در مقوله
بندي کدها  منظور کدگذاري باز مفاهیم، مقوله هاي محتواي کیفی به براي انجام تحلیل ).23(شود  میستفاده ا

 MAXQDA افزار نرم از شده انجام هاي مربیگري شایستگیو مفاهیم و درنهایت تعیین اهم مضامین در حوزه 
 .است شده  استفاده
سـازي شـده در محـیط     پیـاده  هـاي  مصاحبه از متون بندي حاصل بندي و کدگذاري، کار دسته مقولهپس از 

. شده است  شده براي تفسیر نهایی آماده بندي سازي و مقوله هاي مرتب و داده شده انجام MAXQDAافزار  نرم
  ها را کـه بیانگر یک مقوله اي از آن و پاره شده خواندههـا خط به خط  براي انجام این کدگذاري، متون مصاحبه

 ) in vivoبه عنوان زیر مقوله کدهاي حاصل از ادبیـات بـا دو روش (  ، هاي دیگر هستند با مقوله معنی و یا هم
شـده از مصـاحبه بـا متخصصـان      . خروجی کدهاي استخراجاند شده گذاري ) کدwith activated codeو(

 هاي موردنیاز براي مربیگري عملکرد طرح شده بودند. کد بود که درخصوص شایستگی 414شامل 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ي مصاحبه ها دادهشده در کل  يبند دستهي ها مؤلفهفراوانی   -2جدول

 مؤلفه ها دادهفراوانی در کل  ها درصد از کل زیرمؤلفه
 ارتباطات 50 08/12
 بین فردي يها مهارت 43 19/10
 تفکر استراتژیک 39 42/9
 مدیریت عملکردپایش کار و  36 70/8
 رهبري 31 49/7
 سازماندهی ي وزیر برنامه 30 25/7
 ترویج یادگیري و توسعه 27 52/6
 شناخت و مدیریت خود 25 04/6
 مداوم یادگیرياشتیاق به  23 56/5
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 سازگاري 22 31/5
 خلاقتفکر  21 07/5
 ـ منطقی تفکر تحلیلی 17 11/4
 يریگ میتصمو  مسئلهحل  16 86/3
 کار تیمی 15 62/3
 ابتکار عمل 14 38/3
 وکار کسباصول  5 21/1
 تعداد کل 414 00/100

 (منبع: تنظیم از پژوهشگران)
 

شده از ادبیات تحقیق و کـدهاي   شده، جدول فراوانی مفاهیم استخراج هاي ذکر بعد از کدگذاري با روش
ها  شده در مصاحبه کد مشخص 414کد از  50دهد که  شود. جدول بالا نشان می ها محاسبه می مصاحبه

تعداد  2شماره  دولاند. ج (زیر مؤلفه) آن مفهوم قرار گرفته segmentبه مؤلفه ارتباطات مربوط بوده و 
دهد که براساس  افزار نشان می خروجی نرمکند.  ها را مشخص می ها و درصد وجود آنها در کل مؤلفه مؤلفه

بار تکرار، بیشـترین فراوانـی و مؤلفـه     50ها؛ مؤلفه ارتباطات با  بیشترین و کمترین تعداد اشاره و تکرار مؤلفه
 ها داشته است. اوانی را از سوي مصاحبه شوندهبار تکرار، کمترین فر 5کار با  و اصول کسب
،  ساختمند) هاي نیمه ها (ادبیات پژوهش و مصاحبه هاي صورت گرفته درخصوص مؤلفه بندي پس از جمع

اسـاس منـابع و    هـا از سـوي محقـق بـر     یـک از مؤلفـه   شاخص رفتاري مرتبط با هـر  61ابعاد سه گانه و 
 هـا نظیـر مـدل شایسـتگی وزارت کـار امریکـا ،        شایسـتگی  المللی در حوزه تعیـین  هاي معتبر بین مدل

، یونسکو و دیکشنري شایستگی جورجیا ، بدسـت آمـد کـه متعاقبـاً از طریـق تشـکیل پنـل         هی گروپ
 یابی قرار گرفت.  گیري، مورد اعتبار خبرگان حوزه سنجش و اندازه

 

 نتایج مرحله اول دلفی :
خصوص تناسب و اهمیت ابعـاد, مولفـه هـا و شاخصـهاي      نفره متخصصان در 20در این مرحله از گروه 

مشخص شده در مراحل اولیه تحقیق نظرخواهی شده و از گـروه درخواسـت گردیـد کـه نظـرات خـود       
درخصوص ابعاد, مولفه ها و شاخصهاي بدست آمده و یـا درصـورت وجـود پیشـنهادات جدیـد را ارائـه       

 گزارش شده است: 3بعاد در جدول نمایند. نتایج بدست آمده از مرحله اول در خصوص ا
 

 جدول تناسب بین ابعاد پیشنهادي با مفهوم مربیگري عملکرد   -3جدول 
 پاسخ بی میزان موافقت با تناسب مفهوم

 0 100/0 فردي مربیگري عملکرد
 0 90/0 سازمانی
 0 100/0 مدیریتی

 (منبع: تنظیم از پژوهشگران)
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هـاي مربیگـري عملکـرد     دهنده با وجود بعد فردي و مدیریتی در شایسـتگی  درصد گروه پاسخ100
 درصد با بعد سازمانی در مربیگري عملکرد موافق هستند.  90موافق و 

 :میانگین نظرخواهی مولفه هاي بدست آمده در مرحله اول دلفی  -4جدول 

 مولفه

میانگین
 

 مولفه

میانگین
 

 مولفه

میانگین
 

 مولفه

میانگین
 

 55/4 ارتباطات
تفکر تحلیلی 

 منطقی -
21/4 

حل مسئله و 
 يریگ میتصم

 50/4 کار تیمی 79/4

مهارت هاي 
 بین فردي

68/4 
شناخت و 

 مدیریت خود
 79/3 وکار کسباصول  42/4 رهبري 47/4

 58/4 ابتکار عمل 16/4 سازگاري
ریزي و  برنامه

 دهی سازمان
63/4 

پایش مداوم و 
 مدیریت عملکرد

47/4 

اشتیاق مداوم 
 به یادگیري

 37/4 تفکر خلاق 53/4
ترویج یادگیري و 

 توسعه
 37/4 تفکر استراتژیک 47/4

هـاي کـار تیمـی و تفکـر اسـتراتژیک از نظـر        هـا بـه جـز مؤلفـه     براساس نتایج بدست آمده، کلیه مؤلفه
هـاي کـار تیمـی و     متخصصان تناسب کامل و صد درصد با مفهوم مربیگري عملکرد دارند و تنها مؤلفـه 

حال از نظر اهمیت براسـاس نظـر    عین درصد اخذ نمودند. در 90تفکر استراتژیک از حیث تناسب امتیاز 
به دست آمده است. ضمناً میـانگین شـاخص    19پاسخگویان به ترتیب میانگین مولفه ها به شرح جدول

 ذکر شده است .  هاي بدست آمده براي هر مولفه نیز در بخش مربوط به بحث و نتیجه گیري
 
 

 نتایج مرحله دوم دلفی : 
پیشنهادهاي حذف بعد سازمانی و ادغـام در دو بعـد دیگـر، ادغـام مولفـه هـاي مهـارت بـین فـردي و          

هـاي بـازخورد مـؤثر،     ادغام مولفه هاي رهبري و ترویج یادگیري و توسعه، اضافه شدن مؤلفـه ، سازگاري
هـاي تفکـر    کـردن بـه بعـد فـردي، پیشـنهاد تعلـق مؤلفـه       مصر بودن و پشتکار داشتن، مستقلانه کـار  

استراتژیک و تفکر خلاق به بعد فردي و ترویج یادگیري و توسعه به بعد سازمانی که اسـتخراج شـده از   
 مرحله اول دلفی بود، در مرحله دوم دلفی مورد موافقت گروه واقع نشد. مولفه اصول کسـب و کـار نیـز   

 بودن میانگین در مرحله دوم نظر خواهی حذف گردید.  با توجه به پایین تر از خط برش
 بعد فردي، سازمانی و مدیریتی  با توجه به نتایج حاصل از مرحله دوم دلفی، درنهایت سه

 شاخص مورد تأیید نهایی قرار گرفتند.  56مؤلفه و  15با
مربیگري عملکرد   یستگیشاهاي  ابعاد و مؤلفه: وزن (اهمیت)  2ها در رابطه با سؤال  تحلیل داده

 چگونه است؟ 
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) در پرسشـنامه   شـده  هاي تأیید و مؤلفه  هاي دلفی (ابعاد براي رسیدن به پاسخ این سؤال، خروجی پرسشنامه
) وزن 9تا  1) قرار گرفتند تا توسط خبرگان با دادن امتیازات عددي (بینFANP1اي ( مقایسات زوجی شبکه
مربیگري عملکرد را مشخص نمایند. نتایج بدست آمده در شـکل زیـر   هاي شایستگی  و اهمیت ابعاد و مؤلفه

 نمایش شده است . 
 
 
 
 
 

 (منبع: تنظیم از پژوهشگران) -ا شکل
 
 

از بیشــترین اهمیــت و اولویــت برخــوردار اســت.  429/0هــاي بعــد فــردي بــا وزن نرمــال  شایســتگی
ــا وزن نرمــال   شایســتگی ــرار دارد.   366/0هــاي بعــد مــدیریتی ب در اولویــت دوم از حیــث اهمیــت ق
از اولویت سوم از حیث اهمیـت برخـوردار اسـت. نـرخ      205/0هاي بعد سازمانی با وزن نرمال  شایستگی

 باشـد؛ بنـابراین    مـی  1/0بدست آمـده اسـت کـه کـوچکتر از      052/0شده  هاي انجام ناسازگاري مقایسه
 شده اعتماد کرد.  هاي انجام به مقایسه توان می درصد 90نرخ توافق بالاي با توجه به 

 

 :  شایستگی مربیگري عملکرد هاي مربوط به بعد مدیریتی مؤلفهالف) تعیین وزن و اهمیت 
، کیاسـتراتژ  تفکرعملکرد،  تیریکار و مد شیپاو توسعه،  يریادگی جیترو هاي مدیریتی عبارتنداز: مؤلفه
 دیدگاه خبرگان ماتریس مقایسه زوجی ذیل قابل ارائه است.ي. با توجه به نتایج حاصل از تجمیع رهبر

هـاي اصـلی هسـتند. محاسـبات      هریک از مقادیر بدست آمده وزن فازي و نرمال شده مربوط به مؤلفـه 
 فردي به صورت زیر است:هاي  شایستگیشده براي تعیین اولویت  انجام

 
 

 فازي زدایی اوزان  مولفه هاي مدیریتی   -5 جدول
 رتبه وزن نرمال شده وزن بدست آمده مولفه

385/0 ترویج یادگیري و توسعه  379/0  1 
207/0 پایش کار و مدیریت عملکرد  202/0  3 

249/0 تفکر استراتژیک  243/0  2 
184/0 رهبري  179/0  4 

 (منبع: تنظیم از پژوهشگران)
 

                                            
 
 Analytical Network Process  uzzyF۱ 
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هاي مربـوط بـه بعـد مـدیریتی بـه ترتیـب شـامل تـرویج          براساس نتایج بدست آمده، اولویت مؤلفه
باشد. براساس بردار ویژه  یادگیري و توسعه، تفکر استراتژیک، پایش کار و مدیریت عملکرد و رهبري می

توان  می رصدد 90نرخ توافق بالاي بدست آمده است، لذا با توجه به  018/0آمده، نرخ ناسازگاري  بدست
 هاي انجام شده اعتماد کرد.  به مقایسه
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070/0 به یادگیريمداوم اشتیاق   068/0  7 

080/0 ارتباطات  078/0  6 

 (منبع: تنظیم از پژوهشگران)
از:  هاي مرتبط با بعد فردي به ترتیـب عبارتنـد   بندي مؤلفه بندي و رتبه براساس نتایج حاصل، اولویت

فردي، تفکر تحلیلی ـ منطقی، ابتکار عمل، سازگاري، شناخت و مدیریت خـود، ارتباطـات و     مهارت بین
آمـده   بدسـت  003/0آمده نرخ ناسازگاري  باشد. براساس بردار ویژه بدست اشتیاق مداوم به یادگیري می

 هاي انجام شده اعتماد کرد. توان به مقایسه میدرصد  90نرخ توافق بالاي است؛ بنابراین با توجه به 
 

هاي شایستگی مربیگري عملکـرد   : رابطه بین ابعاد و مؤلفه3ها در رابطه با سؤال  تحلیل داده
 باشد؟ چگونه می

 هاي اصـلی مربیگـري عملکـرد     میان ابعاد و مؤلفه روابط درونی : جهت انعکاس الف تعیین رابطه ابعاد
زدایی مقـادیر   از تکنیک دیمتل استفاده شده است پس از محاسبه ماتریس ارتباط کامل، نسبت به فازي

   با استفاده از روش مرکز سطح اقدام شده و الگوي روابط علی بدست آمد.
 ريیرپذیري ابعاد مربیگتأثیرگذاري و تأثالگوي جدول  -8جدول 

 D R D+R D-R ابعاد مربیگري
 379/0 356/4 989/1 367/2 مدیریتی ابعاد
 -727/0 261/4 494/2 767/1 سازمانی ابعاد
 349/0 729/3 690/1 039/2 فردي ابعاد

 (منبع: تنظیم از پژوهشگران)
و متغیر علی و اثرگذار بوده  349/0و بعد فردي با  379/0با  مدیریتیبر اساس الگوي بدست آمده، بعد 

 شود. متغیر معلولی و اثرپذیر محسوب می -727/0با  سازمانی بعد
افـزار   مـاتریس حـد، برونـداد نـرم     براساس محاسبات صورت گرفته و سوپرها:  ب) تعیین رابطه مؤلفه

هـاي اصـلی بـا     مقدور است. اولویت نهایی مؤلفهسوپر دسیژن تعیین اولویت نهایی معیارها و زیرمعیارها 
 ماتریس حد به ترسیم درآمده است. اقتباس از سوپر

 یس حدسوپر ماتربراساس  ها مؤلفهوزن نهایی  -9جدول 
 رتبه وزن نرمال وزن کل مولفه ها 

 2 0,1056 0,0528 ترویج یادگیري و توسعه
 9 0,0567 0,0284 پایش کار و مدیریت عملکرد

 8 0,0683 0,0341 استراتژیکتفکر 
 10 0,0503 0,0251 رهبري

 15 0,0208 0,0104 گیري حل مسئله و تصمیم
 14 0,0337 0,0168 دهی ریزي و سازمان برنامه

 13 0,0342 0,0171 کار تیمی
 5 0,0772 0,0386 تفکر خلاق



 
 
 
 
 
 
   

 داودي  محمد امیرحسین و جعفري علی ستوده،پریوش/ مدل شایستگی مربیگري ....                                                 111

 1 0,1137 0,0568 مهارت بین فردي
 6 0,0756 0,0378 ارتباط

 4 0,0893 0,0447 ابتکار عمل
 3 0,0983 0,0492 منطقی ـ تفکر تحلیلی

 7 0,074 0,037 شناخت و مدیریت خود
 12 0,0359 0,018 اشتیاق به یادگیري

 11 0,0412 0,0206 سازگاري
 (منبع: تنظیم از پژوهشگران)

 

 DANPي مـدل بـا تکنیـک    هـا  مؤلفه، وزن نهایی هریک از شده انجامبنابراین با توجه به محاسبات 
گیـري   توان به عنـوان راهنمـایی بـراي تصـمیم     می ها مؤلفهمحاسبه شده است. از نتایج مربوط به اوزان 

 ي مربیگـري عملکـرد   هـا  مؤلفـه ي رگـذار یتأثمدیریت استفاده کرد. براساس نتایج نهایی حاصل میـزان  
 گردد.  ي شامل موارد زیر میبند رتبهبه ترتیب 

 یس حدسوپر ماتربراساس  ها مؤلفهبندي نهایی  رتبه  -10جدول 
 

 مولفه رتبه درصد مولفه رتبه درصد
 مهارت بین فردي 1 4/11 پایش کار و مدیریت عملکرد 9 6/5

 ترویج یادگیري و توسعه 2 5/10 رهبري 10 5

 تفکر تحلیلی ـ منطقی 3 0/10 سازگاري 11 4

 ابتکار عمل 4 9 اشتیاق به یادگیري 12 5/3

 تفکر خلاق 5 8 کار تیمی 13 4/3

 ارتباطات 6 6/7 ریزي و سازماندهی برنامه 14 3/3

 شناخت و مدیریت خود 7 4/7 گیري حل مسئله و تصمیم 15 2

 تفکر استراتژیک 8 8/6 

 (منبع: تنظیم از پژوهشگران)
 

 گیري  بحث و نتیجه
 دهنـده ابعـاد    ها به آن پرداخته شد، نتایج پـژوهش نشـان   گونه که در بخش مربوط به تحلیل داده همان

شـاخص مربیگـري عملکـرد ویـژه سرپرسـتان و       56مؤلفـه و   15گانه مدیریتی، فردي و سازمانی با  سه
میـزان  اي نیـز، وزن و اهمیـت و    حال بر اساس تحلیل مقایسـات زوجـی شـبکه    باشد. درعین مدیران می

 شود :   آمده که ذیلاً به تفکیک به آن پرداخت می دست ها بر یکدیگر نیز به تأثیرگذاري ابعاد و مؤلفه
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 :باشد به شرح جدول ذیل میشاخص  16مؤلفه (به ترتیب میزان اثرگذاري) و  4الف) بعد مدیریتی با 
 ي مربوط به بعد مدیریتیها مؤلفه  -11جدول  

 

 میانگین شاخص (درصد) میزان تأثیر مؤلفه

 5/10 ترویج یادگیري و توسعه

 80/4 ي وضعیت کنونیساز شفاف
 75/4 بازخورد
 30/4 قدردانی

 35/4 توسعه دیگران
 05/4 کننده یادگیري ایجاد محیط تسهیل

 95/4 مشاوره شغلی

 8/6 تفکر استراتژیک
 05/4 تعیین اهداف بلندمدت و استراتژي

 1/4 برخورد با موانعتشخیص و 
 4/4 تشخیص روندهاي در حال پیدایش

 6/5 پایش کار و مدیریت عملکرد
 75/4  هاي عملکرد شناسایی ملاك

 60/4  پایش پیشرفت کار
 80/4 درخواست ارائه بازخورد

 5 رهبري

 65/4  تعیین هدف
 60/4 پرورش و تسهیل محیط کاري مثبت

 85/4  بخشی ایجاد انگیزه و الهام
 35/4  تشویق و ترویج مشارکت افراد

 (منبع: تنظیم از پژوهشگران)
و  انـد  مـرتبط دهی، نظارت و هدایت دیگـران   یی است که با سازمانها یستگیشاي مدیریتی ها یستگیشا

  است. ازیموردنعمدتاً براي انجام وظایف مشاغل سرپرستی و مدیریتی 
 

 :به شرح ذیل استشاخص  24مؤلفه (به ترتیب میزان اثرگذاري) و  7ب) بعد فردي با 
 ي مربوط به بعد فردي ها مؤلفه  -12جدول 

 

 میانگین شاخص (درصد) میزان تأثیر مؤلفه

 4/11 مهارت بین فردي

 20/4 شناخت و درك احساسات
 10/4 همدلی

 55/4  حفظ روابط باز
 10/4 احترام به همنوع
 25/4 اعتماد و اعتبار

 10 منطقی تفکر تحلیلی 
 35/4  وتحلیل تجزیه

 50/4 استدلال
 95/3 چالاکی ذهنی

 9 ابتکار عمل

 35/4  پذیري و پیگیري مسئولیت
  2/4  انگیزه پیشرفت و موفقیت

 45/4 پرانرژي و پیشگام
 05/4  برانگیز تعیین اهداف چالش
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 6/7 ارتباطات
 45/4 انتقال اطلاعات
 65/4 دریافت اطلاعات

 50/4 نفوذ اعمالمتقاعدسازي و 

 4 سازگاري
 4 سازش و انعطاف هنگام تغییر یا چالش

 45/4 استقامت و مدیریت استرس
 30/4 اندیشی و امیدواري مثبت

 55/4  شناخت خود 4 شناخت و مدیریت خود
 40/4 مدیریت خود

 5/3 یادگیري مداوماشتیاق به 

 70/4 یادگیري به نشان دادن علاقه
 15/4  هاي آموزشی شرکت در فعالیت

 65/4  عنوان فرصت یادگیري استفاده از تغییرات به
  50/3  کاربرد

 (منبع: تنظیم از پژوهشگران)
 

 

فردي، خصـایص و...) اسـت کـه      یی (مهارت و تواناییها یژگیوي فردي، مجموعه ها یستگیشامنظور از 
و نیز برقـراري ارتباطـات     براي انجام وظایف و رسیدن به عملکرد مطلوب مطابق با استانداردهاي شغلی

  است. ازیموردنبین فردي اثربخش با دیگران 
 

 : باشد به شرح جدول ذیل میشاخص  16مؤلفه (به ترتیب تأثیرگذاري) و  4ج) بعد سازمانی با 
 

 ي مربوط به بعد سازمانی ها مؤلفه  -13جدول 
 

 میانگین شاخص (درصد) میزان تأثیر مؤلفه

 8 تفکر خلاق

 55/4 خلاقانه هاي حل راه ایجاد
 90/3 گرا تحول بینش ایجاد
 30/4  بودن پذیرا و باز نگرش

 55/4  )بزرگ تصویر دیدن(نگري  کلان

 4/3 کار تیمی
 )32/4 همکاري و روابط سودمند
 26/4  دستیابی به اهداف تیمی
 32/4  حل تعارضات و اختلافات

ریزي و  برنامه
 دهی سازمان

3/3 

 25/4 بندي ریزي و اولویت برنامه
 26/4 هاي چندگانه ها در پروژه دهی برنامه هماهنگی و سازمان

 9/3 بینی منابع تخصیص و پیش
 21/4 متمرکز ماندن

حل مسئله و 
 گیري تصمیم

2 

 60/4 شناخت مسئله و مشکل
 60/4 آوري و تفسیر اطلاعات جمع

 60/4 هاي مختلف حل ارائه راه
 40/4 گیري و انجام موفق آن تصمیم

 20/4 مشارکت دادن دیگران
 (منبع: تنظیم از پژوهشگران)
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یی است که در سراسـر یـک سـازمان    ها یستگیشا،  ي سازمانیها یستگیشامنظور از 
ند مشترك کـه بـر رفتـار، دسـتاوردها و      کنـد  یم ـو این امکان را براي سـازمان فـراهم    ا

  تمرکز کند. ها ارزش
 

ا تکنیک ها یبررسبر اساس نتایج  ا DANPي صورت گرفته ب ب  379/0، بعد مدیریتی 
بعاد دارد و رابطه آن از نوع علی  ریتأث+ بیشترین  بعـد   ازآن پـس . باشـد  یمرا بر سایر ا

بطـه آن از نـوع علـی اسـت و      349/0اي اولویت میـانی بـا میـزان    فردي دار + اسـت و را
بطـه آن از نـوع    -727/0را بـا میـزان    ریتـأث بعـد سـازمانی کمتـرین     تیدرنها دارد و را

ثرپذمعلولی و  ) در رتبـه  429/0ي فردي از حیث وزن و اهمیت (ها یستگیشاي است.ریا
بطه و  ي هـا  یسـتگ یشا) پس از 349/0( تأثراتو  ریتأثاول قرار دارد و از حیث میزان را

ي فردي، رابطه علی است ها یستگیشا. نوع رابطه ردیگ یممدیریتی در جایگاه دوم قرار 
، هرچند که گردند یمي سازمانی ها یستگیشاباعث ایجاد تغییر در  ها شاخصیعنی این 

ثرات متق در حوزه علوم اجتماعی و مدیریت ابل دارند و ، متغیرهاي مختلف همه بر هم ا
خواهنـد    ریتـأث ي سـازمانی و مـدیریتی   هـا  یستگیشاي فردي از ها یستگیشاآن  تبع به

اید ا گونه بهي فردي ها یستگیشاگرفت. جنس  یی را با خود ها یستگیشاي است که فرد ب
ي بـین فـردي ، سـازگاري و اشـتیاق بـه      هـا  مهـارت به سازمان ببرد نظیـر ارتباطـات ،   

ند یمیی که ها یستگیشاستر این یادگیري مداوم تا در ب قبـل و از دوران   هـا  سـال از  توا
ي سازمانی در صورت فراهم بـودن شـرایط، در   ها یستگیشا،  کودکی در فرد شکل بگیرد

ي فـردي ایـن   هـا  یستگیشا. بدیهی است در صورت نبودن  فرد ایجاد و توسعه پیدا کند
.   به نحو اثربخش ایجاد نگردد ي سازمانی در کارکنانها یستگیشااحتمال وجود دارد که 

فراد ایجاد و توسعه پیدا کند نظیر  ي سازمانی میها یستگیشا بایست توسط سازمان در ا
نایی  . بدیهی اسـت   ي در سازمانریگ میتصمو  مسئلهی، حل ده سازماني و زیر برنامهتوا

فراد  موردنظري ها یستگیشابراي کسب  و  ي سـازمانی هـا  نگرش،  ها دانشضروري است ا
اصـول علمـی و کـاربردي     خصـوص  دري شغلی به حد کفایت کسب نماینـد و  ها مهارت

ي ها آموزش،  ی امورده سازماني و زیر برنامهو یا چگونگی  مسئلهنظیر حل  ها یستگیشا
ي سازمانی هم از حیث وزن و ها یستگیشاتوسعه یابند.  ها حوزهلازم را ببیند تا در این 

آخـر) قـرار    ) در جایگـاه سـوم (  -727/0 ( ریتـأث ) و هم از حیث رابطه و 205/0اهمیت (
ا توجه به نتایج  ئـه توضـیحات   حـال  نیدرع ـو  آمـده  دسـت  بهدارد و ب را ، از جـنس   شـده  ا

ثـر   ها یستگیشاي معلولی است و بیشتر از ها یستگیشامتغیرها و  ي فردي و مـدیریتی ا
ي مدیریتی نیز بیشتر کـاربري مـدیریتی داشـته و بـا توجـه بـه       ها یستگیشا. ردیذپ یم

ي فـردي و  هـا  شـاخص ي بـا  ا دوطرفـه ، تعامـل و ارتبـاط    هـا  یستگیشاجنس این قبیل 
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. تفکر استراتژیک شایستگی مدیریتی است کـه هـم    ي سازمانی داردها شاخصهمچنین 
ي فردي نظیر تفکر تحلیلی ـ منطقی اسـت و هـم نیازمنـد دانـش      ها یستگیشانیازمند 

 ریتـأث ي مدیریتی از حیث رابطه و میزان ها یستگیشااست.  موردنظرسازمانی در حوزه 
، لـیکن از حیـث میـزان وزن و     )، در رتبـه اول قـرار دارد  379/0 بر مربیگري عملکـرد ( 

ا توجه به نقش  اهمیت ( ) 366/0) ( ي پایـه هـا  یستگیاش عنوان بهي فردي ها یستگیشاب
 .  ردیگ یمدر رتبه دوم قرار 

ا توجه به نتایج  از تحقیق، پیشنهادات کاربردي پژوهشـگر نیـز بـدین     آمده دست بهب
 : باشد یمشرح 
  گـردد  یم ـي فـردي مربیگـري عملکـرد، پیشـنهاد     هـا  مؤلفـه با توجه به علی و اثرگذار بـودن  -1

  معیارهاي عمومی جذب و استخدام در سازمان در نظر گرفته شود. عنوان به
ي مربوطه در مرکز سنجش ها مؤلفهي فردي و مدیریتی، ها مؤلفهبا توجه به علی و اثرگذار بودن -2

معیارهـاي عمـومی انتخـاب و انتصـابات      عنـوان  بـه و ارزیابی کارکنان شرکت ملی نفت ایران 
 ی لحاظ گردد. تیریمد وسرپرستی 

را بـر شایسـتگی    ریتأث، بیشترین  ها آني مدیریتی علاوه بر علی بودن ها مؤلفهتوجه به اینکه  با-3
تفکـر  «، »ترویج یـادگیري و توسـعه  «ي ها مؤلفه شود یمي عملکرد دارند، لذا پیشنهاد گریمرب

)  IDP ي توسـعه فـردي(  ها برنامهدر » رهبري«و » پایش کار و مدیریت عملکرد«، »استراتژیک
 فعلی و مدیران آینده قرار گیرد. مدیران

اثرگـذار و علـی بـر     مؤلفـه  نیتـر  مهـم » ي بین فـردي ها مهارت«فردي  مؤلفهبا توجه به اینکه  -4
بــراي انجــام کلیــه  مؤلفــهو از ســوي دیگــر ایــن  باشــد یمــشایســتگی مربیگــري عملکــرد 

آمـوزش   دوره شـود  یم ـ، پیشـنهاد   دی ـنما یم ـي مدیریتی نقش به سزایی را ایفا ها تیمسئول
ي بین فردي براي کلیه مـدیران، سرپرسـتان و مـدیران آتـی بـا رویکـرد       ها مهارتشایستگی 

 مهارت محور الزامی شود.
ترویج و  منظور بهي فردي ، مدیریتی و سازمانی در نظام مدیریت عملکرد کارکنان ها مؤلفهکلیه -5

 شود.نهادینه ساختن شایستگی مربیگري عملکرد در سازمان و کارکنان لحاظ 
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و ي مربیگري عملکرد مـدیران  ها یستگیشامدل نهایی  آمده دست بهنتایج  بر اساس 
 ترسیم نمود:  توان یمدر شرکت ملی نفت را  سرپرستان
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