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Abstract 
Organizational Coaching is a strategic learning tool which is rapidly growing as a 

new form of leadership development and has become one of the most popular personal 

development devices. It has been acknowledged as a field whose major function is to 

facilitate reform and development through unlocking the full potentials of 

organizational human resources that can trigger success in any company and boost 

organizational productivity. The purpose of this research was hence to design an 

organizational Coaching model for state organizations through exploration of mental 

concepts and personal experiences via elicitation of personal attitudes qualitatively. 

Therefore, employing a content analysis approach, we conducted detailed semi-

structured interviews with 12 experts who had accredited publications in the field of 

training. Qualitative content analysis method was employed inductively to access 

various layers and dimensions of the concepts. Consequently, 80 primary codes were 

extracted and merged out of which 51 initial codes were approved. Subsequently, the 

resultant codes were sorted out into 10 major categories which were further categorized 

into 3 factors of trainer characteristics, trainee characteristics, and organizational 

characteristics. 
Key Words:  Organizational Coaching, Qualitative Approach, Soft Productivity, 

Coaching 

                                                           
1-PhD Candidate, Department of Public Administration, Qazvin Branch, Islamic Azad University, Qazvin, 

Iran. 

2-Professor. Department of Public Administration. Science and Research Branch, Islamic Azad University. 
Tehran, Iran. 

*-Corresponding Author: Mousakhani@srbiau.ac.ir  

3-Assistant Professor, Department of Public Administration, Mashhad Branch, Islamic Azad University, 
Mashhad, Iran 

4-Associate Professor, Department of public administration, Mashhad Branch, Islamic Azad University, 

Mashhad, Iran 

10.30495/qjopm.2020.1875757.2581 

 



    77-515،ص.ص.5011 بهار –15 ، پیاپی5، شماره 51دوره                                                         مدیریت بهره وری 

 
 

 

(87) 

 

 
 

 

  

 

 

 
  

 وری های دولتی با رویکرد بهرهطراحی مدل مربیگری سازمانی در سازمان
 نرم سازمانی

   
 4محمود قربانی ،  3محمدرضا ذبیحی،  *2خانیمرتضی موسی،  1محمد رأفتی

 (52/15/19پذیرش نهایی: -11/50/19)دریافت:  

 
 چکیده

 عنوان شکل. این پدیده بههاستسازمان سازمانی یک ابزار یادگیری استراتژیک برای مربیگری

 تبدیل فردی توسعه ابزارهای پرطرفدارترین از به یکی رشد، حال در سرعتبه رهبری توسعه از جدیدی

است.  توسعه و تغییر تسهیل آن اساسی کارکرد که شده مطرح یاحوزهعنوان است. از طرفی به شده
ی کلیدی هامحرکدهای بالقوه منابع انسانی سازمان که سازمانی از طریق بالفعل کردن استعدا مربیگری

 مدل ین پژوهش طراحیاشود. هدف یمی سازمان وربهره موفقیت هر سازمانی هستند، موجب افزایش
 استخراج و تجارب افراد و ذهنی دنیای در کاوشازآنجاکه . استدولتی  هایسازمانمربیگری سازمانی در 

با استفاده از رویکرد باشد، در این مطالعه یم پژوهش کیفی یهاروش زا یریگبهره مستلزم آنها نگرش
یافته  ساختارنیمه  مصاحبه، اندداشتهخبرگان که در زمینه مربیگری تألیفاتی نفر  12تحلیل محتوا با 

و ابعاد موضوع از شیوه تحلیل محتوای کیفی و به  هایهمحقق برای دستیابی به لا عمیق صورت گرفت.
کد اولیه استخراج گردید که پس از ادغام کردن آنها تعداد  95استفاده کرد. در این تحقیق  تقراییشیوه اس

مضمون  3بندی گردید که مقولات در مقوله دسته 15یید شد پس از آن، کدهای اولیه در تأکد اولیه  01
 ی گردید. بندطبقههای سازمان، یژگیوهای متربی و یژگیوهای مربی، یژگیواصلی 

 وری نرم ، رویکرد کیفیمربیگری، مربیگری سازمانی، بهره های کلیدی: واژه
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 مقدمه
در . وری و ارتقای انگیزش کارکنان، از جمله مباحث مهم استبهره افزایش برای تلاش

وری در نظر گرفته بر بهره مؤثرعنوان عوامل شده سبک رهبری و انگیزه بهیمعرفی مختلف هامدل
ح است جمع این دو مفهوم در مفهومی جدید به نام مربیگری سازمانی خود را نشان شدند. آنچه واض

وری بالاتر در شرایط ثابت ماندن منابع سازمانی، رویکرد مربیگری دهد. لذا برای تحقق بهرهمی
های سازمان هستند؛ زیرا ییداراین تربزرگگشا باشد. منابع انسانی یکی از تواند گرهسازمانی می

آنها، کارهای روزمره سازمان مانند مدیریت جریان نقدی، انجام معاملات تجاری، و برخورد با  بدون
 ،1هستند)هاسلیندا هاسازمانی کلیدی موفقیت هامحرکشود، همچنین آنها ینممشتریان تکمیل 

اوم (. این بدین معنی است که افراد در سازمان تنها دارایی هستند که نیاز به هزینه مد195، 2551
شود یم انسانی این نظریه پیشنهاد آورند، در سرمایهیمدارند و سهم مثبتی را برای شرکت به ارمغان 

)آگوستینا استداشته هاسازمانی وربهره بر مثبتی تأثیرها دانش سایر و توسعه یادگیری، آموزش، که
کند تا یماد فراهم (. از طرفی آموزش و یادگیری فرصتی برای افر222، 2512،  2و پرینگابویا

(. 219، 2511، 3های خود را بهبود بخشند)وین هارت و سیتزمنیشهاندو  هانگرش، روابط، هامهارت
ی هاآموزش بتواند وظایف، انجام ضمن انسانی نیروی تا کنندیم تلاش هاسازماناز این روی 

 دانش، و مهارت افزایش طهواسبه تا نموده طی کاری مشکلات و هایینارسا رفع منظوربه را لازم
  یابد. افزایش سازمان سطح در و گروهی فردی عملکرد و اثربخشی
تغییرات  هاسازمان( در طول قرن گذشته، آموزش و توسعه در 2512) 4بل و همکاران زعمبه

که ماهیت کار تغییر کرده است، اهداف آموزش نیز فراتر از  طورهمان ی داشته است.املاحظهقابل
یاز برای انجام کارهای موردنی هامهارتی در وظایف ساده به سمت ایجاد کارکنان با وربهرهد بهبو

(. حال برای این منظور باید به دنبال 350،  2512یافته است )بل و همکاران ،گسترشپیچیده و پویا 
ستفاده از به جای ا هاسازمانی نوین یادگیری و آموزش کارکنان در سازمان باشیم. امروزه هاروش
ای برای بهبود نتایج کارکنان یلهوسعنوان ای مربیگری را بهیندهفزاطور ی معمول آموزش، بههاروش
 اندگرفتهی  کاری جدید به کار هامحلوری در سیستم و مقابله با تقاضاهای در حال رشد بهره

 (.2510،191، 0)سونش و همکاران
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 به که است محورحلراه فرایند یک و ماتیکسیست هدایت رویکرد یک عنوانبه 1مربیگری
 وکارکسب محیط از عمیق درک توسعه و هایچیدگیپ شناسایی در وکارهاکسب و مدیران رهبران

( و نه تنها برای ارائه راهکارهای فوری بلکه تقویت 152، 2510، 2کند)بارچارتیم آنها کمک به
 پرسنل و توسعه خبرگی (. دپارتمان20، 5112، 3باشد.)دی هان و  همکارانیمیادگیری و تغییر 

(CIPD )4)ترنر داندیم هامهارت توسعه و یادگیری هاییوهشمؤثرترین  از یکی را گرییمرب، 

 را پایدار و مطلوب تغییر و دارد واقعی عملی یرتأث ( مربیگری2519)0روشا و لیس زعمبه(. 29، 2513
 را نوآوری قابلیت تواندیم که است ارزشمندی کند و ابزاریم فراهمها سازمان و افراد دو هر نفع برای

 و سمت به هاسازمان حرکت است ( معتقد2515)6.کارستن(192 ،2519 لیس، و روشا)آورد وجود به
 مربیگری جمله از فردی بین یهامهارت مدیران نیازمند که است شده باعث انسانی، موضع سوی
 به را مربیگری دنیا پیشرو شرکت از هزار نیمی حداقل ن،باشند. بنابرای کارکنان رهبری برای

(.تحقیقات نشان داده 1313،322وهمکاران، کنند)فتحیمی استفاده کارکنانشان برای مختلف اشکال
های سراسر جهان بیش از یک میلیارد بینی کردند سازماناقتصاددانان پیش 2553است که در سال 

کنند. همچنین پالمر ادعا کرده است که بین کارکنان خود میدلار صرف آماده کردن مربیان برای 

عنوان کرده است که  2شرکت برای مربیگری استفاده شده و شوویت 055درصد از دارایی  45تا  20

یابد )هاملاین، الینگر و وکار مربیگری در ایالات متحده هرساله یک میلیارد دلار افزایش میکسب

درصد یا بیشتر،  69دهد که حدود بر این، آمارهای تحقیقات نشان می(. علاوه 13، 2551، 9بیاتی 

 مدیری که در 155( و 60، 2554،  1وری شده است)پرایسمربیگری موجب بهبود عملکرد و بهره

 حدود گذارییهسرما بازگشت که دریافتند کردند، اجرا را مربیگری یهابرنامه 1116-2555 یهاسال
 روی بر همچنین مطالعه( 3،2255 ،15تون اسکیفین و زئوس)بود اولیه ذاریگیهسرما مبلغ برابر 2/0

 گردیده درصد 321 حدود گذارییهسرما بازگشت موجب مربیگری که شد مشخص شرکت، 055
 .(06،2559 ،  11هورن)است
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مربیگری، مربیگری سازمانی و  به مربوط تحقیق پیشینه و نظری ادبیات بررسی به توجه با 
مربیگری و رفتار  تأثیر بررسی بهها پژوهش بیشتر شد. مشخص یگری مدیریتی،رفتارهای مرب

قبیل تعهد سازمانی، رضایت شغلی و عملکرد شغلی)کالکاوان و  از عواملی بر مربیگری مدیریتی
های یطمحیر مثبت بر تأث(، 2512؛2(، رفتار شهروندی سازمانی)اوزداران و تانووا2514؛ 1کاترینلی
( و بهبود عملکرد سطوح مختلف مدیریت )آگاروال و 2513؛ 3یرز و هوسمنددوین، ماآموزش)
 سازمانی(،تعهد2512؛ 0،کالپین و کوردهانید(، انطباق شخصیتی و خودکارآمدی)2551؛ 4همکاران

(  2559کارکنان)پارک و همکاران؛ ( و توسعه2515؛2ی)موسکا و همکارانوربهره (2512؛6)وو
( ، ابزار 2519؛ 9تحقیقات به پیامدهای مربیگری سازمانی )آناسوفولا و داپسوناند و تعدادی از پرداخته

ی مرتبط با کار کارکنان هاواکنش(، 2550؛ 1ارزیابی مهارت مربیگری مدیریتی )مک لین و همکاران
یتی)چن و بعد شخصبینی رفتار مربیگری مدیریتی از طریق پنج (، پیش2513؛15)کیم وهمکاران

( و عوامل 2514؛12ی تغییر سازمانی)گرنتهازمانکارآمدی مربیگری سازمانی بر (،2513؛11همکاران
توان از این سابقه تحقیقات . آنچه میاندپرداخته( 2510؛ 13موفقیت مربیگری )سونش و همکاران

ینه و انگیزشی دارد هزکموری در سازمان به کمک نیروی انسانی مسیری بهبود بهره استنتاج نمود
وری فراتر از یک معیار و امروزه بهرهسازد. چه اینکه ازمانی این اتفاق را ممکن میکه مربیگری س

عنوان یک رویکرد جامع، فرهنگ و نگرش نظام گرا و یک کل مرکب از شاخص اقتصادی است و به
های اقتصادی، اجتماعی و فرهنگی کشور، تواند هر یک از جنبهکه میطوریهمه اجزا مطرح است، به

تواند از رفتارهای سازمانی و وری میو البته بهرهمتقابل قرار دهد.  یرو یا افراد را تحت تأث سازمان
وری بهرهوری نرم سازمانی است. های بهرهیورودیر بپذیرد که مربیگری سازمانی یکی از تأثساختار 

ابقه های گوناگون بشری، سهای اساسی است که در سطوح مختلف و در فعالیتیکی از موضوع
شدت مورد تأکید قرار های اقتصادی، اجتماعی و صنعتی بهچندصدساله دارد و اهمیت آن در فعالیت
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 ایستادگی و یافتهتوسعه و پویا آینده داشتن تردید ( و بدون111، 1314)کیانی و رادفر،  گرفته است
 حداقل از ثریحداک استفاده و وریبهره افزایش نیازمند پررقابت امروزی، دنیای در اقتصادی
 به وریبهره اهمیت به توسعهدرحال یا و یافتهتوسعه همه کشورهای است که امروزه امکانات

)رحمانی و اندبرده پی رقابتی برتری کسب و اقتصادی های توسعهضرورت از یکی عنوان
 (.1319،25همکارانٍ،

 گرفته شده مجارستان کشور معنای روستایی در به 1کوکس ژه مربی، ازمربیگری سازمانی: وا
وجود آمده بودند و هدف آنها این بود که مردم  نقل به و است که در آنجا برای اولین بار مربیان حمل

 (.در قرن2552،2، 2)اندرهیل مک انالی وکوریاث خواستند منتقل کنندرا از جایی به جایی که می
زبان عامیانه برای استادان با کیفیتی که  های انگلستان این واژه را که بهدانشگاه دانشجویان نوزدهم

بردند می کار کنند، بهمی کمک ها در تمام مراحل دانشگاهیبه آن کردنددانشجویانشان احساس می
( کلمه مربی در زبان انگلیسی 1116(. مطابق تحقیقات وایتراسپون و وایت )16، 3،2554)ویلسون

ای از حمایت اشاره دارد. بنابراین فت. مربی به نوع ویژهمورداستفاده قرار گر 1055 ◌ٴ اولین بار در دهه
فعل مربیگری کردن به معنی انتقال یک فرد باارزش و مهم از جایی که بوده به جایی که  ◌ٴ ریشه

، 4،1116خواهد باشد، است که امروزه یک معنا ایستا برای مدیران مربی است )وایتراسپون و وایتمی
وکار وارد دنیایی کسب 1195 ◌ٴ لغت مربیگری سازمانی در اواخر دهه (1116)0(. از منظر توبیاس124

بندی مجدد اقدامات معین است که قبلاً زیرمجموعه کند که مربیگری بستهشد. او همچنین اشاره می
(. مک کالی و 92، 1116شناسی بوده است)توبیاس،روان ◌ٴ وکار یا مشاورهمفاهیم مشاوره کسب

که مربیگری سازمانی در ابتدا برای نجات افراد بااستعداد که در معرض ( معتقد بودند 2551هزلت )
خطر از دست دادن شغل خود هستند ایجاد شده است. گروه دیگری از افرادی که ممکن است در 

نردبان  مربیگری شرکت کنند، مدیران بالقوه هستند که نیاز به آموزش بیشتر برای پیشرفت در
.مربیگری نوعی رابطه حمایتی و تشویقی است که مربی متعهد به (466، 6،2550شرکت دارند )جو

کند تا وی مشکلات خود را حل کند)معمارزاده و ای را فراهم میموفقیت طرف مقابل است و زمینه
روابط بین مافوق و تواند یا استراتژی توسعه سازمانی است که میمربیگری . (6، 1314همکاران، 
( مربیگری یک مدل توسعه 2514زعم کالکاوان و کاترینا )به (.2512،1 را بهبود دهد )وو، زیردسـت
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درباره  کندمیرغیب ها را تکنند، آن نقاط ضعف و قوت خود را شناسایی توانندمی است که افراد
 دهی نمایند.دوباره سازمان خود را کندمیکمک  سؤال کنند و وضعیتشان از خود

طورکلی به سه رویکرد پیشنگر، یادگیری و حل ربیگری بهرویکردهای م( 2559)1ارگرواز نظر ه
یا رویکرد پیشنگر، وقتی بکار برده  دهندهسازمانرویکرد معلم مذهبی/  شوند:میبحران تقسیم 

جدید آماده کنند. رویکرد پیشنگر درواقع  ایآیندهخود را برای ایجاد  خواهندمیکه افراد  شودمی
جدید، کشف منابع پنهان و توسعه  هایپتانسیلمک به فرد در ایجاد فردی برای ک هایبرنامهطراحی 

که بتواند ایجاد تعادل درست بین قدرت و هوش ذهنی و هوش هیجانی را طوریادراک است، به
دهد و میو ارزیابی شهودی انجام  کندمیرا در لحظه آزمون  بی رفتار فرددر این رویکرد مر بیاموزد.

رویکرد آنزیم یادگیری یا  .برای طی مسیر دگرگونی خود، پاسخگو استکه فرد  شودمیمطمئن 
جدید را برای کسب سطوح  هایمهارتدانش و  خواهندمیکه افراد  شودمییادگیری، وقتی استفاده 

تر عملکرد فراگیرند. این رویکرد نسبت به یادگیرنده نظر منفی ندارد، بلکه مربیگری سازمانی را لابا
یا حل بحران رویکرد دکتر/ متخصص  داند.میکمک به یادگیری مدیران اجرایی استراتژی برای 

تحت فشار گذاشته، نیازمند شود که یادگیرنده برای مشکلی که وی را معمولاً زمانی استفاده می
و از وی  کندمیعنوان متخصص اعتماد حلی سریع است. در این رویکرد مربی به یادگیرنده بهراه

یادگیرنده خرد وی درباره بحران یا مشکل را نشان داده و موجب ایجاد  هایپاسخ. سدپرمیسؤالاتی 
 (.202، 1316شود)رشیدزاده دوان و همکاران، میبینش، فهم عمیق بحران و راه حل آن 

با ادغام  "مربیگری سازمانی: ارائه یک چارچوب مفهومی"(در تحقیقی با عنوان 2550جو )
 365شغلی و بازخورد و  زمینه مرتبط با آن از قبیل  مرشدیت، موفقیت ادبیات مرتبط با مربیگری

( در تحقیق با 2552)2درجه به  ارائه چارچوب مفهومی مربیگری سازمانی پرداخت. جاناتان پاسمور
ای از رویکردهای مبتنی بر شواهد با ترکیب مجموعه "مدل ترکیبی برای مربیگری سازمانی "عنوان 

مربیگری سازمانی ارائه داد که اهمیت اصلی در آن ایجاد همکاری متقابل مربی و  مدل یکپارچه برای
روابط مربی و متربی "( در تحقیقی با عنوان 2551)3مورین و متربی در فرایند مربیگری است. بارون

مربی و متربی، نقش میانجی بین دریافت مربیگری و  ◌ٴ دریافتند که رابطه"در مربیگری سازمانی
دکارآیی متربی دارد، همچنین مربیگری سازمانی در خود کارآمدی مدیران نقش دارد. خو ◌ٴ توسعه

 "انداز اثربخشی از طریق متربی و مربیمربیگری سازمانی: چشم"( در تحقیقی با عنوان 2515)4هیل
با تعدادی مدیر و مربی در زمینه مربیگری  شش عامل درگیری متربی، ارزیابی مقدماتی و  با مصاحبه
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 عنوان عواملخورد، فرایند مربیگری، مشارکت مربی، اعتماد متقابل و حمایت از طرف سازمان را بهباز
تأثیر رفتار "( در رساله خود  با عنوان 2515شناسایی کرد. کیم) سازمانی مربیگری اثربخشی

 وضوح و شغلی  رضایت بر مدیر مربیگری رفتارتأثیر مستیم  "مربیگری مدیر بر عملکرد کارکنان
 سازمانی تعهد و ایحرفه تعهد بر شغلی رضایت متغیر میانجیگریبا  و غیرمستقیمو تأثیر  نقش

استرس  تمدیری"( در تحقیقی با عنوان 2511)1دست آورد. لادگارد کارکنان و  عملکرد کارکنان را به
از که  زیریبرنامه هایدریافتند که مهارت "ی تجربیریادگی ریثأت در محل کار: یگریمرب قیاز طر

( در تحقیقی 2514شود. گرنت)می مدتکوتاهاسترس در  کاهشسبب آمده  دست به یگریمرب قیطر
دریافت که مربیگری سازمانی منجر به  "تأثیر مربیگری سازمانی بر زمان تغییر سازمانی "با عنوان 

رهبری و کاهش گذاری، توانایی بیشتر برای مقابله با تغییر،  افزایش خودکارآمدی افزایش هدف
 یرفتارها ریتأث "با عنوان  یپژوهش در (2514)ینلیکالکاوان و کاتر شود.افسردگی در کارکنان می

 ی: مطالعه موردیو عملکرد شغل یتعهد سازمان ،یشغل تیبر ادراک کارکنان رضا رانیمد یگریمرب
ک بهتر نقش)وضوح مثبت بر در ریتأث ی مدیرانگریرفتار مربدریافتند که  "هیدر ترک مهیصنعت ب

 دارد.آنها  یدر محل کار و تعهد سازمان کارکنانعملکرد  ،یاز کار، تعهد شغل تینقش(، رضا
 عملکرد و بر کارکنان مربیگری نقش بررسی"در تحقیقی با عنوان  (2510) 2اوتریلا،گرند و لورنزو

( فردی عملکرد و زمانیعملکرد سا)عملکرد  بعُد دو هر بر سازمانی گریمربی دریافتند که "سازمانی
کلیدی  مربیگری اثربخش: عوامل"در تحقیقی با عنوان (2510)3هرمل استانسکو .است تأثیرگذار

 و ایحرفه کار،نمودن  عملیاتی کاری، روابط دریافت که "مربیگری کننده اثربخشی یک برنامهتعیین
 ند. سونش و همکارانو رعایت اخلاق از عوامل مؤثر بر مربیگری سازمانی هست بودن متخصص

 "شودعواملی که منجر به  موفقیت می مربیگری در طبیعت: شناسایی "(در تحقیق با عنوان 2510)
 دریافتند که انگیزه متربیان  ارتباط مثبت و معناداری با دستیابی به هدف و بینش متربی دارد . گرنت

 "کیفی مکالمات یک فرهنگ جادای: کار محل در مربیگری سوم نسل"در تحقیقی با عنوان  (2516)
 (2516) 4موریتی گذارد.سازمان تأثیر می در مدیریت و عملکرد عامل دریافتند که مربیگری بر هر دو

 و پیمایش با روش "های تجاریدر بانک عملکرد کارکنان بر گریمربی تأثیر "در پژوهشی با عنوان 
 کارلسن و برگ. است تأثیرگذار بانک دعملکر بر سازمانی گریپرسشنامه دریافت که مربی ابزار

 برای مدیران دادند که نشان "مربیگری مدیریت سبک بررسی"در تحقیقی با عنوان  (2516)

                                                           
1.Ladegård 

2.Utrilla, Grande & Lorenzo 

3.Hermel-Stanescu  

4.Murithi 



    همکاران وموسی خانی                                               ...هایطراحی مدل مربیگری سازمانی در سازمان 

 

 

(78) 

 فرهنگ و باشند و خودمدیریتی داشته آگاهی افراد قوت نقاط از باید مربیگری مدیریت موفقیت در
( در تحقیق با عنوان 2516وشا و لیس )ر .است مربیگری مدیریت بر مؤثر عوامل جمله از نیز سازمانی

دریافتند که مربیگری وضوح بیشتر  هدف، هماهنگی بهتر  "دامنه مربیگری در زمینه تغییر سازمانی"
های مانند فقدان رویکرد سیستمی به کند، از طرفی با چالشها در سازمان را فراهم میبا نقش

ای با عنوان ( در مطالعه2512)1است. ماکس ول مربیگری و عدم هماهنگی با نیازهای سازمانی روبرو
از طریق پانل  "های حیاتی مربیگری اجرایی جهت ارتقا عملکرد ضمن خدمت: مطالعه دلفیمهارت"

های از قبیل اعتماد، پایبندی کارشناس مربیگری دریافت که مربیان سازمانی شایستگی 12دلفی با 
مربیگری "( در تحقیقی با عنوان2512. اوزداران و تاوانا )به اخلاق، گواهینامه مربیگری اجرایی دارند

در ترکیه به این نتیجه دست یافتند که "ایو رفتار شهروندی سازمانی کارکنان: نقش جو عدالت رویه
تری قرار دارد از ها در سطح پایینای آنهایی که جو عدالت رویهمربیگری سازمانی در دپارتمان

مطالعه اکتشافی "عنوان  پژوهشی با در (2512راک وو )باشد. هوانگیاهمیت بیشتری برخوردار م
مثبت بین تأثیر مشترک مرشدیت و مربیگری مدیریتی بر تعهد سازمانی نشان دادند که رابطه 

دهد. لی، سازمانی وجود دارد و مرشدیت شدت این رابطه را افزایش میمربیگری مدیریتی و تعهد
عنوان و بازخورد عملکرد به مربیگری سرپرستی "هشی با عنوان( در پژو2519)2ادریس و تاکی

کارمند  055در بین   "های رهبری، درگیری شغلی، و قصد ترک خدمت میانجی در روابط بین سبک
-های خصوصی مالزی به این نتیجه دست یافتند که بین رهبری تحولگروه کاری سازمان 60در 

و بازخورد عملکرد رابطه وجود دارد منابع شغلی بین  گرایانه و سطح بالای مربیگری سرپرستی
شغلی در روابط بین  گری دارد همچنین درگیریگرا و درگیری شغلی نقش میانجیرهبری تحول

 3مربیگری سرپرستی و بازخورد عملکرد با ترک خدمت نقش میانجیگری دارد. آلبیزو و همکاران

با  "ای فراگیر ربخشی مربیگری سازمانی: مطالعهتحلیل و بررسی اث"( در تحقیقی با عنوان 2511)
( به این نتایج رسیدند که تأثیر مربی بیش از تأثیر 1120استفاده از مدل ارزیابی کریک پاتریک )
بر یادگیری فراگیر دارد. بعلاوه  باشد و مربی تأثیر زیادیفرایند مربیگری در رضایت متربیان می

( در 2511و تغییر رفتاری رابطه مثبت وجود دارد. لای و پالمر ) نشان دادند که بین رضایت، یادگیری
مقاله در  234به مطالعه  ": مرور یکپارچه ادبیاتروانشناسی در مربیگری سازمانی " تحقیقی با عنوان

، 4رفتاری، مدل گرو -و با تمرکز بر رویکردهای مربیگری شناختی 2519تا  1110های بین سال
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کردند که ایجاد اعتماد، شفافیت و گزارش و تسهیل یادگیری  پیشنهاد مربیگری مبتنی بر قدرت
با  ( در تحقیقی1316اسماعیلی و همکاران). مشخص شد های اساسی مربیگریعوامل و مهارت

بررسی تأثیر مربیگری سازمانی بر رفتارهای غیرمولد فردی در محیط کار با نقش میانجی جو "عنوان 
جو سازمانی و  مربیگری سازمانی تأثیر معناداری بر جو سازمانی مثبت  کهدریافتند  "تسازمانی مثب

یوسفی و همکاران  مثبت بر رفتارهای غیرمولد فردی در محیط کار تأثیر منفی و معناداری دارد.
بر  گری در آموزش منابع انسانیبررسی امکان اجرای الگوی مربی "با عنوان ( در تحقیقی 1316)

 مصاحبه و نظرخواهی از اعضای گروه با در سازمان امور مالیاتی کشور  "اد اساس نظریه داده بنی
   شامل: یکه در پنج محور اصل را  مقوله خرد 32و  یمقوله فرع 25 ی،مقوله اصل 0تعداد  خبرگان 

در اجرای مربیگری مدها یاپ-0راهبردها، -4، گرمداخله یطشرا-3و بستر،  ینهزم-2 ی،علّ یطشرا-1
بررسی رابطه بین "( در تحقیقی با عنوان 1316دست آوردند. احمدزاده و همکاران) به باشد رامی

های خدمت کارکنان: با تبیین نقش میانجی نگرش عنوان مربی با تمایل بر ترکرفتار مدیر به
های شغلی و کاهش تمایل به ترک عنوان مربی، بر نگرشمدیر به که رفتار نشان دادند "شغلی

سازمانی با کاهش تمایل به ترک که بین تعهد و هویت  همچنین دریافتند. مستقیم داردخدمت، تأثیر 
تمایل به ترک  داری وجود دارد، ولی بین رضایت شغلی وخدمت کارکنان، رابطه منفی و معنی

 داری وجود ندارد.  رابطه معنی خدمت،
 تأثیر تحت وریبهره هبودب که هستند مهم این بیانگر تحقیقاتی که ذکر گردید ،  از بسیاری

 و توانمندسازی و آموزش سازمانی،درون عوامل این ترینمهم از یکی که است سازمانیدرون عوامل
 موضوع چند این. باشدمی سازمان در ناصحیح رفتار اصلاح و تجارب انتقال در مدیر رفتاری سبک

 خصوص در قوی نظری مبانی الی کهح در لذا،. است گرجلوه سازمانی مربیگری رویکرد در مورداشاره
 آن به مستقیم شکل به تحقیقات در ولی دارد وجود وریبهره و سازمانی مربیگری میان رابطه وجود

 مربیگری خصوص در خاصی و جامع تحقیق که نمود ادعا توانمی عبارتی به. است نشده پرداخته
 مفهومی مدل نبود علت به تحقیقات خلأ این معتقدند برخی. است نشده انجام مدل ارائه و سازمانی
 نظر در تحقیق این اساس همین بر. است شده باعث را اتفاق این سازمانی مربیگری زمینه در مناسب

 هایسازمان در سازمانی مربیگری برای مدلی سازمانی، مربیگری هایمؤلفه و ابعاد شناسایی با دارد
 تحقیقات نتایج از باید البته. دهد پوشش را زمینه نای در تحقیقاتی خلأ و نماید ارائه ایران دولتی
 و سازمانی فردی، هایارزش و ایران فرهنگی و اجتماعی وضع با که کرد استفاده ایگونهبه گذشته

 این بر. باشد داشته انطباق شدهانتخاب تحقیق آماری جامعة عنوانبه که سازمانی نوع اجتماعی
. است دولتی هایسازمان در سازمانی مربیگری مدل که طراحیپژوهش  با توجه به هدف این اساس،

های های مربیگری سازمانی در سازمانهدف، ابتدا به دنبال شناسایی مؤلفه این به دستیابی برای
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های دولتی مشخص گردید و در نهایت مدل دولتی بوده ، در ادامه ابعاد مربیگری سازمانی در سازمان
 آورده شده است. 1های دولتی طراحی گردید که در شکل نمربیگری سازمانی در سازما

 
 های دولتی: مدل مربیگری سازمانی در سازمان 5 شماره شکل

Figure 1: Organizational Coaching Model in Public Organizations                                                                                             
 

 ابزار و روش 
 ها از تحلیل محتوا استفاده شده استپژوهش حاضر با روش کیفی اجرا شده و برای تحلیل داده

تحلیل  (1اند از: به سه دسته تقسیم کرد که عبارتآن را توان و شانن می هسیهنظریه  اساس که بر
. تحلیل محتوای 3ی تلخیصیتحلیل محتوا (3 و 2دارتحلیل محتوای جهت( 2؛ 1محتوای قرار دادی

رود که هدف آن شرح یک پدیده است. این نوع قراردادی معمولاً در طرحی مطالعاتی به کار می
 مطالعه موردهای موجود یا ادبیات تحقیق درباره پدیده طرح، اغلب هنگامی مناسب است که نظریه

                                                           
1.Conventional approach 

2.Directed approach 

3.Summative approach 
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ها شناور دشان را بر امواج دادهدر این حالت، محققان خو (.22، 2550، 1)هسیه و شانون  محدود باشد
آوری شده از طریق مصاحبه و از طریق کنند تا شناختی بدیع برایشان حاصل شود. اطلاعات جمعمی

بندی های از پیش موجود جایگاهی ندارند. رمزگذاری و مقولهشوند و نظریهتداعی معنا تحلیل می
با مطالعه  زمانهمیچ پیشینه تئوریکی، قراردادی بدون در نظر داشتن ه یمطالب در تحلیل محتوا

به تعیین واحد معنا و فشرده ساختن آن تا تعیین رمز  مرحلهبهمرحلهشود. متن یا مصاحبه آغاز می
ها تعیین گردند و شوند تا مقولهای مشترک، رمزها ادغام میشود و در صورت داشتن زمینهپرداخته می

؛ 2،1329)کریپندورف یدآهاست )تم( حاصل میمقولهبندی این سپس مفهوم کلی که حاصل جمع
ها مصاحبه نیمه ساختاریافته عمیق با خبرگان پژوهش نیز ابتدا جهت گردآوری داده این در .(62

 ها با اجازه مصاحبهصورت گرفت که هر مصاحبه در حدود دو ساعت به طول انجامید و مصاحبه
منزله اصلی به سؤالچند  برداری صورت گرفت.تآنها یادداش هایشوندگان ضبط شد و از صحبت

مبنای  سؤالاتشده است که این  سؤالشوندگان  راهنمای مصاحبه وجود داشت که از مصاحبه
در این تحقیق از رویکرد تحلیل محتوای قراردادی برای تجزیه و  بعدی بود. سؤالاتگیری شکل

 نشان داده شده است: 2ها در شکل داده که فرآیند تجزیه وتحلیل شودها استفاده میتحلیل تم
 

 

 

 

  

 

 

 
 

 

 هاتحلیل داده : فرآیند تجزیه و 2شماره  شکل
Figure2: Process of Data Analysis  

 
 

                                                           
1.Hsieh & Shannon 

2.Krippendorff 

 ها و عبارات اصلیج واژهمطالعه سطر به سطر و استخرا

 نوشتن کدهای کوتاه و مختصر

 

 هاطبقه بندی کردن تم

 

 های فرعیایجاد تم

 

 هابرقراری رابطه بین تم

 

 تم اصلی کشف
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 جامعه آماری 
 تحقیق در دارد. مطالعه به هدف بستگی مصاحبه، انجام برای موردنیاز نمونه تعداد معمولاً

های آموزشی و مربیگری در سازمان ز خبرگان در زمینه روشنفر ا 22 شامل آماری ◌ٴ جامعه کنونی
 اند. درصورت غیرتصادفی هدفمند انتخاب شدهو به اندبودند که تألیفاتی در زمینه مربیگری داشته

 یعنی برسد؛ اشباع نظری به پژوهش که یابدمی ادامه زمانی تا هاداده کیفی، گردآوری هایروش
 و نداشته تفاوتی شده، آوریجمع قبلاً که هاییبا داده شدهآوریمعج جدیدِ هایداده که زمانی
 است با خبرگان عمیق ◌ٴ ساختاریافته نیمه هایمصاحبه ها،داده گردآوری ابزار اند.هم شده مانند

 رسید. نظری اشباع به مصاحبه 12  انجام از پس گرفت. محقق صورت از خبرگان نفر 22با  که
 شده استفاده موضوعی درون روش توافق از شده،انجام هایاحبهمص پایایی محاسبه برای
 همکار درخواست یک از کدگذار دو موضوعی درون توافق روش پایایی با ◌ٴ محاسبه است. برای

 کدگذاری، هایتکنیک خصوص در لازم هایاز آموزش پس کند. مشارکت بخش این در تا شد
 ضمن شدند. مجدد کدگذاری همکار کدگذار، و حققم وسیلةبه  زمانهم طوربه مصاحبه تعداد سه

 از هر یک با مصاحبه انجام از پس اولیه، کدهای استخراج با بعد پنجم به مصاحبة از اینکه
 پس نهایت، در و کنند اصلاح و تأیید الگو را صحّت شدمی خواسته ایشان از کنندگان،مشارکت

 از نفر 3 و کنندگانمشارکت از اول نفر پنج ،تأیید مورد شدهاستخراج هایشدن مؤلفه نهایی از
 شد. محتوا تحلیل کدگذاری خبرگان

 هایافته
های دولتی، متون مصاحبه در قالب متن منظور طراحی مدل مربیگری سازمانی در سازمانبه

افزار مکس کیودا در سه سطح انجام گرفت. در استوار شد، و فرآیند تحلیل محتوا با استفاده از نرم
ترین واحد واقع کوچک به واحدهای فکر تجزیه شد. واحدهای فکر در هامصاحبهح اول متن سط

رود. این واحدها یمبه شمار  هامقولهدار و قابل رمزگذاری است که مبنایی جهت درست کردن معنی
یشان توامحیی از زمینه یا هاجنبهتواند کلمه، جمله، عبارت، پاراگراف و بالاخره سندی باشد که در یم

نظر داشته باشد،  با یکدیگر ارتباط دارند به بیان دیگر، هر عبارتی که به نوعی دلالت بر موضوع مورد
شود. در این خواه یک کلمه یا چند کلمه، و خواه مستقیم یا غیرمستقیم، یک واحد محسوب می

کد اولیه  02ا، تعداد کد باز شناسایی شد. لازم به ذکر است پس از ادغام کردن کده 95مطالعه جمعاً 
ظهور پیدا  هامقولهبندی شدند تا بندی و دستهاستخراج گردید. در سطح دوم واحدهای فکر طبقه

کنند. یک مقوله، گروهی از واحدهای فکر است که در یک وجه اشتراک، با یکدیگر اشتراک دارند. 
ه حداقل تفاوت بین واحدهای صورت کاند بدینیرونیبدارای هماهنگی درونی و ناهمگونی  هامقوله
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و همکاران،  1فکر درون یک مقوله و حداکثر تفاوت بین واحدهای فکر مقولات دیگر باشد)باترفیلد
 مقوله شناسایی شد. 15(. در این مطالعه جمعاً 1116

خودشان مجدد گروه بندی شدند تا مضامین اصلی استخراج شوند.  هامقولهدر سطح سوم، 
 محتواهای اساسی که است اییوهش مضامین ایجاد و چندگانه است معنای دارای مضمون مفهوم
 نظر متن در محتوای پنهان مبین تواندیم مضمون یک سازد.یم مرتبط هم با هامقوله را در
توانستند یمشود )همان منبع (. در این مرحله دقت بیشتری وجود داشت زیرا برخی از مقولات  گرفته

ای دیگر گونهتوانست ساختار مضامین را بهیمبگیرند و یا ترکیب چند مقوله در مضامین دیگری جای 
ای انجام شود که در هر گروه گونهبندی بهتغییر دهند. در این مرحله تأکید بر آن بود که گروه

نظر گرفتن جامعیت و مانعیت آن  مقولات بیشتری جای بگیرد تا کمترین تعداد مضامین با در
مضمون اصلی ظهور پیدا  3د که در نهایت برای طراحی مدل مربیگری سازمانی مضامین حاصل شو

کرد که برای هر مضون چند مقوله و برای هر مقوله چند شاخص در نظر گرفته شده که در ادامه 
 شود.یمطور مختصر توضیح داده به

 

 های مربی مضمون اول: ویژگی
 اخلاقی  –نگرشی  هایمقوله ویژگی -1

مربیان در فرایند مربیگری  هایی است کهویژگی به اشاره اخلاقی-رشینگ هایویژگی
 در هاویژگی این. نسبت به متربیان دارند که در فرآیند مربیگری تعاملی بسیار تأثیرگذار است

. گذاردمی نمایش به است تأثیرگذار آنها گیریتصمیم در که مربیان را رفتار نامشهود بعد واقع
های فردی، عدم ، قبول تفاوتYای اولیه چون باور به مفروضات تئوری کده شامل مقوله این

 .باشدمی (مادرانه اخلاقاخلاق مراقبتی)قضاوت در مورد دیگران، کانون کنترل درونی و داشتن 

 های رفتارییژگیومقوله  -2

در مربیان در فرآیند مربیگری تعاملی دارد که  هایییتاشاره به فعال یرفتار هاییژگیو
ها درواقع ین ویژگیاست. ا یدهآنان گرد یتاند که منجر به موفقاقدام و عمل انجام داده یک

شامل  مقوله گذارد. اینبعد مشهود رفتار مربیان است که در فرایند مربیگری به نمایش می
طبعی، دانشتن انعطاف در کار، داشتن تحمل ارتباط قلبی با متربی، شوخچون  ایکدهای اولیه

 باشد.اندن متربی به بلوغ فکری میبالا، رس

                                                           
1.Butterfield 
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 های فردییژگیومقوله  -3

وجود دارد. منظور از  یاو صفات گسترده یات، در افراد خصوصیفرد هاییژگیاساس و بر
 هاییوهافراد به ش شودیاست که باعث م یدارنسبتاً پا یتخصوص یک یزن «یفرد یژگیو»

 قولهاست. م فردمنحصربهو  یگانههر شخص،  یبرا یفرد هاییژگیرفتار کنند. و یخاص
های انتقال دانش، اشرافیت کامل به دانستن روش چون ایکدهای اولیهاز  یفرد هاییژگیو

موضوع، معتقد به نظم و انضباط، ضریب هوشی بالا، مخاطب شناس بودن و مهارت 
 .شده است یلتشکپرسشگری 

 های مدیریتییژگیومقوله  -4
 آیندبه فر یریتیمد یثست که از حا هایییژگی، ومربیان یریتیمد هاییژگیاز و منظور

و مربیانی که در جهت توسعه رهبری  منجر خواهد شد یمؤثر و کارآمد منابع انسان کارگیریبه
. یان سطوح بالا را نیز هدایت کنندها را دارا باشند تا بتوانند متربکنند باید این ویژگیفعالیت می
 در گیریتصمیم قدرت هدایت در موقیعت، هایی چون تواناییکدهای اولی شاملاین مقوله 

 باشد. رهبری می هایمهارت گذری، داشتنهدف توانمندی زمان، مدیریت توانایی موقیعت،

 

 های متربی مضمون دوم : ویژگی
 اخلاقی-های نگرشیمقوله ویژگی -1

ند مربیگری متربیان در فرای های است کهویژگی به اشاره اخلاقی-نگرشی هایویژگی
 هاویژگی این. نسبت به مربیان  دارند که در فرآیند مربیگری تعاملی بسیار تأثیرگذار است

 نمایش به است تاثیرگذار آنها گیریتصمیم در که متربیان را رفتار نامشهود بعد درواقع
 متقابل مربی، اعتماد به نسبت افراد ای چون باورپذیریکدهای اولیه شامل مقوله این. گذاردمی
درونی  کنترل سازمان، کانون در ماندن سازمان، امید به تغییر، تعصب ضرورت مربی، درک به

 باشد.می

 های رفتاری مقوله ویژگی -2
در متربیان در فرآیند مربیگری تعاملی  دارد که هایییتاشاره به فعال یرفتار هاییژگیو
ها درواقع ین ویژگیاست. ا یدهن گردآنا یتاند که منجر به موفقاقدام و عمل انجام داده یک

شامل  مقوله گذارد. اینربیان است که در فرایند مربیگری به نمایش میهود رفتار مبعد مش
 سبک داشتن، انتخاب شهروندی تغییر، رفتار برابر در مقاومت حداقل چون ایکدهای اولیه

 باشد.داشتن می قلبی یادگیری، حضور
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 های فردی ویژگی -3
 از یفرد هاییژگیو مقولهفرد است. و منحصربه یگانههر شخص،  یبرا یفرد هاییژگیو

 استعداد، داشتن خود، داشتن به اعتماد ،تناسب شغل با مدرک تحصیلی  چون ایکدهای اولیه
 .شده است یلتشک بودن پیشرفت، منظم انگیزه یادگیری، داشتن به انگیزه و علاقه

 
 های سازمانی مضمون سوم ویژگی

 های محتوایی: یویژگ -1
 بزرگی یا اندازه مثل هستند؛ سازمان کل های محتوایی مواردی هستند که معرفویژگی

 دهندهنشان ابعاد گذارند. اینمی اثر ساختار بر و سازمان هستند جایگاه معرف ابعاد سازمان. این
(. این 29، 1390 گیرد)دفت،می قرار آن درون در ابعاد ساختاری که هستند محیطی و سازمان

 سازمان، فرهنگ بودن سازمان، یادهنده بودن ای چون یادگیرندهکدهای اولیه مقوله شامل
 آموزشی است. مدون سازمان و داشتن استراتژی بودن یادگیری، پویا مشوق سازمانی

 های ساختاری ویژگی -2
 ستد به مبنایی هاآن هستند. سازمان یک درونی هایویژگی کنندهساختاری بیان ابعاد

(. 1390،29کرد)دفت، مقایسه هم با و گیریاندازه را هاسازمان وسیله بدان توانمی که دهندمی
منظور ایجاد مربیگری، ساختاری متناسب با این شیوه نوین یادگیری داشته سازمان باید به

 دوطرفه، وجود مشارکتی، ارتباطات و منعطف ای چون ساختارباشد. این مقوله از کدهای اولیه
 سازمان تشکیل شده است. در تیم مناسب و ایجاد بازخوردی هایپاسخگویی، کانال سیستم

 های مدیریتیویژگی -3
های محتوایی و ساختاری در های مدیریتی مواردی است که خارج از ویژگیویژگی

گذاری های مدیریتی نامهای دولتی جهت مربیگری وجود دارد که تحت عنوان ویژگیسازمان
ای چون شود. این مقوله شامل کدهای اولیهعالی سازمان انجام می شده و توسط مدیران

 از مدیریت سازمان، پشتیبانی در عملکرد مدیریت داد، وجوداستع مشارکتی، مدیریت مدیریت
 باشد.مدیریت می توسط آموزشی هایمشوق و وجود مربیگری برنامه
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 گیری بحث و نتیجه
 تحقیق، ضرورت پیشینه و تئوری بر مروری همچنین و پژوهش مسأله اهمیت به توجه با
 هایگام در محقق. احساس گردید ایران دولتی هایسازمان مربیگری سازمانی برای مدل طراحی

 که رسید نکته این به پژوهش، زمینه موضوع در خود اولیه مطالعات به توجه با و تحقیق ابتدایی اول
 .ندارند مربیگری سازمانی مختلف ابعاد و انواع خصوص تعریف، در توجهیقابل اجماع گذشته محققان

اند های شناسایی شدهها و شاخص)مضمون( و مؤلفهاز ابعاد  ◌ٴ مجموعه خبرگان، با مصاحبه از پس
 .شودکه به آنها پرداخته می

 های مربی: ویژگی
اند. در این تحقیق های مربی، محققان مختلف، عواملی را شناسایی کردهخصوص ویژگی در
نگرشی، فردی و مدیریتی برای مربیان شناسایی شده است. یکی از  -های رفتاری، اخلاقیویژگی

های مربیان ارتباط قلبی با متربی و ارائه بازخورد به وی است که در فرایند مربیگری بسیار گیویژ
( 2512) 1شود. نتیجه این تحقیق با نظر گرگوری و لیااهمیت دارد و منجر به مربیگری اثربخش می

د، که معتقد بود برای مربیگری کارآمد رابطه مربی و متربی و بازخورد دو عنصر کلیدی هستن
همخوانی دارد. بنابراین مربیان باید در فرایند مربیگری به روابط مربی و متربی و بازخورد عملکرد 

یگری های دیگر مربیان در فرایند مربیگری که تأثیر بسزایی در مربحساسیت داشته باشند. از ویژگی
م قضاوت درباره و عد پذیری در کار، منظم بودنسازمانی دارد مهارت پرسشگری، توانایی انعطاف

( و هورن 2511، بور )(2559تحقیقات زئوس و اسکیفنگتون)دیگران است که با نتایج این تحقیق با 
ها را گری باید این وپژگیهای دولتی جهت اجرای مربیپس مربیان در سازمان ( مطابقت دارد.2559)

 دارا باشند .
های مربیان نیز از دیگر ویژگی گیری و هدایت در موقعیت و تولید دانش جدیدقدرت تصمیم

شود که نتایج این تحقیق با تحقیقات کانر کارآمد است که داشتن اینها موجب موفقیت مربیگری می
رو مربیان باید اشراف کامل به  ( مطابقت دارد ازاین2551(و فراسر و گرینهالگ )2552و پوکورا )

محور است باید بتوانند یگری رویکردی متربیروش مربیگری داشته باشند و با توجه به اینکه در مرب
 متناسب با هر متربی استراتژی خاصی داشته باشند . 

های بارز مربیان است که به از ویژگی Yنگرش مثبت به کارکنان یا باور به مفروضات تئوری 
نظر  کند. نتیجه این تحقیق باباشد و بدون آن مربیگری معنا پیدا نمینوعی زیربنای مربیگری می

شود و مربی های مربی شروع می(  که معتقدند مربیگری باارزش2552( و پاسمور)1116) 2کین لو

                                                           
1.Gregory & Leavy  

2.Kinlaw 
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شود همخوانی پذیرند آغاز میباید باور داشته باشد که کارکنان شایسته هستند و مسئولیت کار را می
حقق یابد. کانون ها باشد تا مربیگری سازمانی تدارد، بنابراین باید این نگرش در مربیان سازمان

باشد که تأثیر زیادی در مربیگری آنها دارد. نتیجه این های نگرشی مربیان میکنترل درونی از ویژگی
های ادراکی سطح بالا مانند کانون ( که مربی خوب را دارای ویژگی2554) 1تحقیق با نظر اگزمیت

ای شاخص آنها است که تأثیر هداند مطابقت دارد. صبر و تحمل مربیان از ویژگیکنترل بالا می
  3(؛ هالیدی1113 2های این تحقیق با نظر پژوهش )ویزیافته. بسزای  در فرایند مربیگری دارد

 ( سازگار است، بنابراین مربیان باید سعه صدر خود را در مربیگری بالا ببرند.2559( و هورن )2551)
های داشتن دل شاخصباشد در مبا توجه به اینکه این مدل باید بومی و متناسب با کشور 

های ، مخاطب شناس بودن و رساندن متربی به بلوغ فکری از ویژگیطبعیاخلاق مراقبتی، شوخ
 مربیان ارائه شده است که با فرهنگ تعلیم و تربیت ما همخوانی دارد. 

 
 های متربی:ویژگی

فرایند مربیگری خیلی  محور است نقش متربی دربا توجه به اینکه مربیگری رویکردی یادگیرنده
بندی اخلاقی و رفتاری دسته-های متربی در سه بعد فردی؛ نگرشیمهم است. در این تحقیق ویژگی

های رفتاری متربیان است که امری یادگیری و تغییر از ویژگی به تمایل و شده است. آمادگی
 قرار مربیگری ضدر معر که کارکنانی باشد بنابراین بایستی موافقتضروری در مربیگری می

 تغییر و مربیگری برای فرد انگیزه و مربیگری، توان شرایط از یکی شود. بنابراین، جلب گیرندمی
(، 1314(، یوسفی و همکاران)1314است که نتایج این تحقیق با نظرات فتحی واجارگاه و همکاران)

د و داشتن انگیزه برای ( مطابقت دارد. اعتماد به خو2516)4( و کورولوا2550(؛ جو )2550رنارد )
های فردی متربیان است که تأثیر زیادی در مربیگری دارد. نتایج این تحقیق با یادگیری از ویژگی

هان و ( و دی2513) 0(، بازر و همکاران2551( ، بارون و مورین )2510تحقیقات سونش و همکاران )
اد انگیزه برای مربیگری ایجاد شود که ( همخوانی دارد. بنابراین باید در متربیان ایج2513همکاران )

محور بودن مربیگری، متربیان باید قادر باشند باشد. با توجه به یادگیرندهاین از وظایف مربیان می
( هم معتقد 2553) 6مدار باشند.گوشالک و سوسیکسبک یادگیری را انتخاب کنند و به نوعی هدف
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ا در مربیگری مشخص کنند که با این تحقیق است که متربیان باید هدف و سبک موردنظر خود ر
های تاثیرگذار مطابقت دارد. باورپذیری متربی نسبت به مربی و اعتماد متقابل بین آنها از ویژگی

نگرشی متربیان است که در مربیگری اثربخش تأثیر زیادی دارد. نتایج این تحقیق با تحقیقات دی 
( مطابقت دارد. 2552(و پاسمور )2551) 1سون( و کامپاکوکچس و آندر2511هان و همکاران )

آمیز مربیگری اولین گام ایجاد حس اعتماد و باورپذیری نسبت به مربی بنابراین برای اجرای موفقیت
 .طور مداوم در رابطه با حفظ اعتماد و احترام متربیان کمک کننددر متربیان است و مربیان  باید به

 های سازمانی: ویژگی
( یکی از عوامل تاثیرگذار در فرایند مربیگری سازمانی، سازمان 2515) 2کاودرا منطبق با نظر

های را دارا باشد که در این تحقیق در قالب باشد که جهت اجرای استراتژی مربیگری باید ویژگیمی
 اند.بندی شدهسه ویژگی ساختاری، محتوایی و مدیریتی دسته

باشد که تأثیر زیادی در مربیگری سازمانی ان میهای محتوایی سازمفرهنگ سازمان از ویژگی
دارد و تا فرهنگ سازمان متناسب نباشد عملاً مربیگری صورت نخواهد گرفت .نتایج آیت تحقیق با 

 (،2554(جاوریس)2550مک لین )
منظور بایستی به هارو سازمان( مطابقت دارد .ازاین2553(و زئوس و اسکیففینگتون )2550رنارد)
دانش، در طی فرآیند مربیگری نقش فعالی  تسهیم و یادگیری بر فرهنگ مربیگری مبتنیایجاد یک 

 با سازگار محیط کاری فرهنگ و ایجاد مستمر بهبود و بهسازی و توسعه برای را داشته باشد و
 تأثیر مربیگری سازمانی بازخورد که جزء عوامل سازمانی است بر هایشوند. کانال قائل اهمیت تغییر
 شبکه توسعه بر مربیگرا سازمان در معتقد است ( که2550)3نظر کرن با تحقیق این نتیجه .دارد

 و بازخورد به باید سازمان در بنابراین،. دارد همخوانی شودمی تأکید ارتباطات گسترش و بازخورد
نامه ارتباطات دوطرفه و باز در سازمان بسیار مهم است و در بر .شود تأکید اعتماد بر مبتنی روابط

( و پارک و همکاران  2550 لین و همکاران)نظر مک با تحقیق این مربیگری تأثیر زیادی دارد. نتیجه
( که معتقدند ارتباطات باز یکی از عناصر کلیدی مربیگری اثربخش است همخوانی دارد. ایجاد 2559)

ه این تحقیق با نظر های مؤثر مربیگری سازمانی است. نتیجتیم در سازمان و رویکرد تیمی از مولفه
 ببینند خود شرکای عنوانبه را خود کارکنان باید (  که معتقد است مدیران2550مک لین و همکاران)

کننده کار گروهی باشند و به کننده عمل کنند، تسهیلعنوان یک فرمانده و کنترلبه جای اینکه به و
ر سازمان باید بر کار تیمی و احترام به نظرات کارکنان احترام بگذارند، مطابقت دارد. بنابراین،  د
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 آنها، کنترل جای به شرکا عنوانبه را خود کارکنان مدیران کهنظرات کارکنان تأکید شود. هنگامی
مراتب از عوامل مهم ساختاری است که بر مربیگری سلسله سطوح .شوندمی توانمند بیشتر کارکنان

 مربیگری تحقق برای مراتب سلسله سطوح شکاه معنی که این به است. سازمانی تأثیرگذار
( و فتحی 2551همکاران) و آگاروال تحقیق نتایج با نتیجه این است. مطرح هادر سازمان اثربخش
 مدیریتی، مربیگری برای بنابراین،. سازگار است (1314اباصت خراسانی و دانشمندی ) ،واجارگاه

 کوتاه مراتبسلسله با تخت دارای ساختار عنی،باشد. ی برخوردار کم پیچیدگی از سازمانی ساختاری
 د.باش کم مشاغل تعدد و

 نظر با تحقیق این هایدارد. یافته تأثیر مربیگری در سازمان بر مشارکتی گیریتصمیم
 به بایستی سازمان در مدیران ( سازگار است. بنابراین،2514( الینگر و همکاران )2550محققان رنارد)

دهند و آنها را در فراینر مربیگری مشارکت دهند.مدیریت  اهمیت یض اختیارتفو و کارکنان مشارکت
های مدیریتی است که بر مربیگری در سازمان تأثیر دارد. این نتیجه با عملکرد نیز از جمله ویژگی

( همخوانی دارد که معتقدند 2550(، اندرسون اندرسون)2550(، مک لین )2556نظر هانت و وینتراب)
شود. بنابراین برای موفقیت رد منجر به موفقیت برنامه مربیگری در سازمان میمدیریت عملک

مربیگری سازمانی باید ارزیابی عملکرد و نظام جبران خدمات مبتنی بر عملکرد باشد.حمایت و 
تواند برای مربیگری سازمانی بسیار های آموزشی توسط مدیران میمدیریت و ایجاد مشوق پشتیبانی

( 2550( و جو )2559(، میشل )2511محققان هانت و وینتراب) نظر با نتیجه اشد. اینحائز اهمیت ب
 برای نیز مدیران و کنند حمایت کارکنان توسعه از آموزش و باید مدیران نتیجه همخوانی دارد. در

 .بگیرند قرار مورد تشویق کارکنان مربیگری
 ها:پیشنهاد

هایی که به استقرار رفتار رسی است. ابتدا پیشنهادبرها با دو هدف قابلدر این بخش پیشنهاد
وری از مسیر ساز بهبود بهرهتواند زمینههایی که میکند و سپس پیشنهادمربیگری کمک می

 مربیگری سازمانی باشد. 
مبنی بر اینکه کنش مدیران تابعی از نظام ارزیابی آنها خواهد  "پیتر دراکر"با توجه به دیدگاه 

های دولتی ایران، بخشی از نمره ارزیابی عملکرد مدیران را به رفتار گردد در سازمانیشد، پیشنهاد م
مربیگری سازمانی معطوف نمایند تا مدیران انگیزه و محرک قوزتری برای این رفتار خود داشته 
باشند. واضح است که در این نظام ارزیابی سهم مربی، سهم متربی و همچنین نظرسنجی از مربی و 

 ی صورت پذیرد. مترب
ی که مبتنی های معمول یادگیر( که مربیگری را بر خلاف روش1110با توجه به نظر فلیپس)

کند مراتب را کوتاه میداند که از طریق الگودهی سلسله، مبتنی بر یادگیرنده میبر معلم یا ابزار است
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و ساختارهای سازمانی را های دولتی ایران مهندسی مجدد صورت گیرد گردد در سازمانپیشنهاد می
 به سمت ساختارهای مسطح و کوتاه جهت دهد تا زمینه استقرار مربیگری فراهم گردد.

( که مواردی از قبیل  فرهنگ یادگیری و ارتباطات 2511با توجه به نظر اسکجرو و همکاران )
ی مدیران های دولتگردد در سازمانکند پیشنهاد میعنوان راهنمای مربیگری معرفی میرا به

ارتباطات پایین به بالا را تسهیل کرده و فرهنگ مناسبی را در سازمان اشاعه دهند که مشوق 
 عنوان مربی در سازمان عمل نمایند تا این فرهنگ نهادینه گردد .یادگیری باشد و خود به

مداری را یک  متغیر انگیزشی تأثیرگذار در امر یادگیری (که هدف2550منطبق بر نظر جو )
کند پیشنهاد بندی میمداری عملکردی دستهو آن را  به دو هدف مداری یادگیری و هدف داندمی
مداری یادگیری که تمایل با های دولتی ایران  نظام انگیزشی در جهت هدفگردد در سازمانمی

ام باشد طراحی گردد، همچنین در ارزیابی عملکرد و نظهای جدید میارتقاء از طریق توسعه مهارت
مداری عملکردی که گرایشی جهت نشان دادن شایستگی و صلاحیت فرد به دیگران هدف پاداش به

کننده استفاده از روش مربیگری در و دریافت بازخورد مثبت است توجه شود که این خود ترغیب
 باشد.ها میسازمان

بین فرد و مربی  ایگری رترین رابطه در یک فرایند مرب( که مهم2515با توجه به نظر کاودرا)
، داندین فرایند بسیار بااهمیت میبا این حال نقش واحد توسعه منابع انسانی و مدیر نیز در اداند، می

مدیران و انعقاد  های دولتی ضمن ایجاد رابطه باگردد واحدهای منابع انسانی در سازمانپیشنهاد می
مربیگری ارائه داده و همچنین وظیفه سنجش و  ، توضیحاتی به کارکنان خود در رابطه باقراداد با آنها

 ارزیابی نیاز کارکنان و آمادگی آنها جهت مربیگری را بر عهده گیرند. 
های آموزش منابع انسانی کاملاً هماهنگ و ( که معتقد است  نظام2550)1با توجه به نظر کرین

ابع انسانی از قبیل های منتمگردد سیسهای دولتی پیشنهاد میسازگار با مربیگری باشد، در سازمان
های پاداش و جبران خدمات با برنامه ، ارزیابی عملکرد و برنامههای بدو استخدام، آموزشاستعدادیابی

عنوان جزعی از سیستم کل منابع انسانی مربیگری همسو و سازگار گردد و برنامه مربیگری را به
 باشد.   سیستم تضمین کننده موفقیت آن می سازمان در نظر گرفته شود که هماهنگی با سایر اجزاء

 تعارض منافع
 گونه تعارض منافعی برای اعلام ندارند.نویسندگان هیچ

                                                           
1-Crane 
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