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ARTICLE INFO ABSTRACT 

Article type: 
Research Article 

 

Today, coaching is one of the most effective tools for organizational change and 

improving the performance of managers. Implementing this process in the 

organization requires identifying managers who have the necessary competencies to 

play this role. This research, which is based on Grounded Theory and philosophical 

interpretive-constructivism, has been organized in order to identify the competencies 

of managers to play the role of coaching. Data collection tools, semi-structured case-

based interviews, and research participants were fifteen middle managers selected 

from two companies of Mapna Group companies. Qualitative data were analyzed 

using the Charmz theory approach in the context of MaxQDA software. The research 

findings have presented six competencies: indicators of successful manager 

performance for coaching (from the student's perspective); Manager's beliefs about 

coaching in the form of facilitative beliefs such as belief in the ability of individuals 

and freedom to act and deterrent beliefs such as the fear of losing a position; 

Required knowledge includes, specialized coaching knowledge, coaching and 

business prerequisites; Managers' skills required for coaching include: coaching, 

feedback, apprenticeship, interpersonal, communication and individual; The 

personality traits required by managers were divided into two categories: positive 

personality traits and toxic personality traits. In the last section, the personal 

motivations of the principal related to the student and the anti-motivational factors of 

the principals in coaching activity were mentioned. 

Article History: 
Received 03 October 2021 

Revised 24 January 2023 

Accepted 25 January 2023 

Published online 25 September 2023 

 

Keywords: 
Competency,  

Coaching,  

Manager competencies for coaching,  

Grounded Theory,  

Mapna Group. 

Cite this article: Jashni Arani, M; Mohammadi Elyasi, G; Seyed Javadein, S R & Rezaei Zadeh, M. (2023). Identify the required 

competencies of managers for coaching in the power plant industry. Organizational Culture Management, 21 (3), 267-290. DOI: 

http//doi.org/10.22059/jomc.2022.331730.1008357 

  

 

© Mojtaba Jashni Arani, Ghanbar Mohammadi Elyasi, Seyed Reza Seyed Javadein, Morteza Rezaei Zadeh.  

Publisher: University of Tehran Press. 

DOI: http//doi.org/10.22059/jomc.2022.331730.1008357 

 

https://jomc@ut.ac.ir/
https://orcid.org/0009-0007-2964-2663
https://orcid.org/0000-0001-8439-0349
https://orcid.org/0000-0001-7403-4930
mailto:mjashniarani@ut.ac.ir
mailto:elyasi@ut.ac.ir
mailto:rjavadin@ut.ac.ir
mailto:morteza_rezaee@yahoo.com
https://doi.org/10.22059/jomc.2022.331730.1008357
https://doi.org/10.22059/jomc.2022.331730.1008357


 
 انتشارات دانشگاه تهران

 

 مديريت فرهنگ سازماني

 https:/jomc.ut.ac.irسايت نشريه: 

 

 
 

 2423-6934شاپا الكترونيكي: 

 نیروگاهی های موردنیاز مدیران برای مربیگری در صنعت شناسایی شایستگی

 4مرتضی رضایی زاده |3سیدرضا سیدجوادین |*2قنبر محمدی الیاسی |1مجتبی جشنی آرانی
 

 mjashniarani@ut.ac.ir  رایانامه: دانشکده مدیریت، دانشگاه تهران، تهران، ایران.. 1
 elyasi@ut.ac.ir  رایانامه: گروه توسعه کارآفرینی، دانشکده کارآفرینی، دانشگاه تهران، تهران، ایران.نویسندة مسئول، . 2

 rjavadin@ut.ac.ir  رایانامه: گروه بازاریابی و توسعه بازار، دانشکده مدیریت، دانشگاه تهران،تهران، ایران.. 3

 morteza_rezaee@yahoo.com رایانامه: تی ، دانشکده علوم تربیتی و روانشناسی، دانشگاه شهید بهشتی، تهران، ایران.گروه علوم تربی. 4
 

 چکیده اطلاعات مقاله

 نوع مقاله:
 پژوهشي

 

 های مقاله: تاريخ
 11/07/1400 تاریخ دریافت:

 04/11/1400تاریخ بازنگری: 

 05/11/1400تاریخ پذیرش: 

 03/07/1402 تاریخ انتشار:

 

ساازی ایان    جاریو بهبود عملکرد مدیران است.  یامروزه مربیگری یکی از مؤثرترین ابزارها برای تغییر سازمان
 داشاته ی لازم بارای ایااای ایان نرا  را     هاا  یستگیشافرایند در سازمان مستلزم شناسایی مدیرانی است که 

ا برسااتتی باا هادن شناساایی      بنیاد و بر مبنای فلساای تاسایرگرایی   . این پژوه  با روش نظریة دادهباشند 
ی ها مصاحبهساماندهی شده است. ابزار گردآوری اطلاعات  مربیگریهای مدیران جهت ایاای نر   شایستگی
میاانی منتباد دو شارکت از    در تحریق پانزده نار از مادیران   کنندگان مشارکتمحور و  ساتتاریافتة واقعه نیمه
 Max افازار  نارم ای چارمز و در بستر  ی کیای با استااده از رویکرد نظریهها داده. اند بودهی گروه مپنا ها شرکت

QDA  هاای عملکارد موفاق     های پژوه  ش  شایستگی را ارائه داده است: شاتص . یافتهاست  شدهتحلیل
کننده، مانند بااور   ی در قالد باورهای تسهیلگریمربمدیر برای از منظر شاگرد(؛ باورهای ) یگرمدیر برای مربی

به توانایی افراد و آزادی عمل دادن، و باورهای بازدارنده، مانند ترس از دست دادن جایگاه؛ دانا  ماورد نیااز،    
ی ماورد نیااز مادیران بارای     هاا  مهاارت وکار؛  نیاز مربیگری، کسد ی، پی گریمربی تبصصی ها دان شامل 
هاای   فردی، ارتباطی، فردی؛ ویژگای  یة شاگردی، بینروحاند از: مربیگری، بازتورد، تشبیص  عبارت یگریمرب

 1هاای شبصایتی سامی    هاای شبصایتی متبات و ویژگای     ویژگای دساتة  شبصیتی مورد نیاز مادیران در دو  
یران در های شبصی مدیر و مرتبط با شاگرد و عوامل ضدانگیزشی مد بندی شد. در بب  آتر به انگیزه میترس

 فعالیت مربیگری اشاره شد.

 کلیدواژه:
 شایستگی، 
 مربیگری، 
 های مدیر برای مربیگری،  شایستگی
 بنیاد،  نظریه داده
 .گروه مپنا
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 مقدمه
ها شده است.  سازمانة توسعهای یادگیری و  از اکتر استراتژی رعت زیادی تبدیل به ببشی معنادارگری با سدر حال حاضر مربی

اشتیاق برای حجم وسیع از  عدم دان انترال واقعی یادگیری،هایی در مورد فر برای این رشد سریع وجود نگرانی یک دلیل
گری نه و با محتوای تا  است که مربیفعالا و های تارج از محیط کار، فردان تغییر رفتاری پایدار، یادگیری انارادی مداتله

ن نکته هستند گری موافق اییمربة حوزدهد که فعالان  ها نشان می . مرور پژوه (Jones, 2015) این موارد را دارد ةظرفیت ارائ
به دلیل اهمیت بنابراین،  ای و سازمانی است. حرفه و اد برای بهبود عملکرد فردیافر ةگری پرورش و توسعکه نر  مربی

 های عمومی و شغلی بسیار حائز اهمیت است. گزینی مربی توسط شایستگی مربیگری سازمانی و اجرایی، شایسته

 مسئله  بیان 
ترین کارکردهای مدیریتی برای حل  عنوان یکی از مهم  اثربب  به مربیگری، مطالعات سازمانیبنظران بنا بر نظر صاح

دیگران از  ةای و توسع تسهیل یادگیری حرفه هنر و علم« مربیگری. »(Gilley et al., 2010) شود نوظهور مطرح میهای  چال 
های بسیاری به شناسایی  پژوه  .(Rolfe, 2010) ها است ها و شایستگی یک و ضمن شغل مهارت به طریق آموزش یک

 McCarthy & Milner, 2012; Kim & Mauborgne, 2014; Bozer et) اند ی مدیر در نر  مربی پرداتتهها شایستگی

al., 2014; Hagen & Peterson, 2014; Ann Gilley et al., 2010; Clayton, 2011 .)شده، در  ا وجود موارد مطرحب ،اما
که رهبران و  است شده 1یتیمدیر مربیگریرهبری توجه کمی به رفتارهای  های مربوط به رفتارهای تا  مدیریتی/ پژوه 

همچنین،  .( Palmer, 2019 &Lai) درک و قضاوت شوند «اثربب »صورت   مدیران نیاز دارند از تود به نمای  بگذارند تا به
معیارها و زمینة  سازد که در در سازمان در ایران مشبص می مربیگریحوزة های مرتبط با  پژوه پیشینة نگاهی به 
 طور  وز الگوی یکپارچه و منسجمی ارائه نشده است و تعداد اندکی پژوه  در این حوزه وجود دارد. بههای مربی هن شایستگی
 پژوهشی وجود دارد. و در این زمینه تلأ نیست کافی های مدیر به عنوان مربی یشایستگزمینة در  های موجود پژوه کلی 

وجود دارد که نسل اول  مسئله  تصو  در گروه مپنا این  و به ،این پژوه  استة مطالعمورد ة حوزکه  ،در صنعت نیروگاهی
مشبصی در مورد اینکه بعد برنامة اما  .های مدیریتی لازم را دارند های این گروه اکتراً افرادی هستند که شایستگی مدیران در شرکت

پروری پیشنهاد و تا حدی  های جانشین از ترک سازمان توسط مدیران کلیدی چه اتااقی باید بیاتد وجود ندارد. در بعضی موارد طرح
اکنون گروه مپنا درگیر آن است  همهایی که  رو نبوده است. بر همین اساس، یکی از چال  هشده است که با موفریت چندانی روب اجرا
پرورش  های مدیریتی تا  طور عمومی شایستگی بالایی دارند اما برای پست  افرادی که هرچند به؛ آن است «رانیمدنسل دوم »

گری به مدیران ارشد جهت انترال تجربیات و دان  تود به های مربی آموزش شایستگی مسئله  های این  حل اند که یکی از راه نیافته
زمان رخ بدهد اجرای شود این انترال مطالد در سا های اصلی که باعث می مس. یکی از مکانیاستکاران و جانشینان احتمالی تود هم

نین باعث عدم های مدیر به عنوان مربی در گروه مپنا همچ ت. عدم تعریف شایستگیتوسط مدیران در سازمان اسگری فرایند مربی
های  شایستگی ،سیستم مدیریت عملکرد در شده است. گری در فرایندهای اصلی منابع انسانی در سازمانوجود شایستگی مربی

مورد  و عامل تغییر در مورد مدیران ،ای، تاکر سیستمی و استراتژیک و بهبود امور، رفتار و من  حرفه پذیری، تلاقیت مسئولیت
به  هایی که تا کنون انجام شده پژوه وان شاتص مطرح نیست. گری به عنگیرد و شایستگی و قابلیت مربی ارزیابی قرار می
...  و ،های شبصیتی، دان  یها، ویژگ است و در هر پژوه  مهارت داشتهای  لایه های مبتلف نگاهی تک ها در پژوه  شایستگی

 است.ها مورد استااده قرار گرفته  ای به شایستگی اند. اما در پژوه  حاضر رویکرد چندلایه تنهایی مورد بررسی قرار گرفته به
های اصلی سازمان در امر توسعه و یادگیری  ال تبدیل شدن به یکی از استراتژیگری در حر شد، مربیبا توجه به مطالبی که ذک

 محتوای انارادی و تا  و فعالانهارائة های توسعه، عدم انترال مااهیم به فرد، عدم امکان  رکنان است. عدم اثرببشی سایر روشکا
گری های مدیر برای مربی در صنعت نیروگاهی هم عدم تعریف شایستگیست. گری اها به مربی از دیگر دلایل روی آوردن سازمان
ها برای سازمان را افزای  داده است. پژوهشگر در  ترک تدمت آن ةنسل اول شده و هزینیران منجر به ضمنی ماندن دان  نزد مد

                                                            
1. executive coaching 
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، گام اول برای حرکت بدون شک ،زیراکند. های مدیر به عنوان مربی ارائه  تعریف درستی از شایستگی که ر آن استپژوه  حاضر ب
 هایی باشد. ی باید دارای چه تصوصیات و ویژگیگرنر  مربیبدانیم مدیر برای ایاای گری در سازمان این است که به سمت مربی
گری کدام نیاز مدیران برای ایاای نر  مربیمورد های  شایستگی» این است کهاصلی این پژوه   سؤال  این اساس  بر
نیاز مورد باورهای »، «ند؟ا های عملکرد موفق مدیر به عنوان مربی کدام شاتص»ین شرح است: دت فرعی نیز بسؤالا   «است؟

مدیران »، «ند؟ا گری توسط مدیران کدام  مورد نیاز برای ایاای نر  مربیدان»، «گری کدام است؟مدیران برای ایاای نر  مربی
گری های شبصیتی برای ایاای نر  مربی مدیران باید چه ویژگی»، «هایی نیاز دارند؟ گری به چه مهارتبرای ایاای نر  مربی

 «گری چیست؟های مدیران برای ایاای نر  مربی انگیزه»، «داشته باشند؟

 پژوهش ةپیشین

پور،  زاده و هادیان ؛ تری1394پور و همکاران،  ؛ رجد1389صارزاده و همکاران، ) ارائه شده است مربیگریتعاریف متعددی از 
نتیجه حاصل شده است تعریف متااوت درباره مربیگری این  41به زعم پژوهشگران با بررسی  .(Gilley et al., 2010؛ 1395

ما را به  مربیگریبرآیند کلی حاصل از تعاریف متعدد  (.Rosha & Lace, 2016) که تعریف واحدی برای این ماهوم وجود ندارد
 «.تیمی و سازمانی است و ابزاری برای ترویج یادگیری فردی مربیگری» :رهنمون کرده است مربیگرییک تعریف کلی از 

(Ensminger et al., 2015.) کننده است که طی آن  همکاری و مشارکت بین کوچ و مراجعه در واقع مربیگری نوعی
از  (.ICF, 2018) دهد ای  میای تود را افز های شبصی و حرفه کننده با استااده از تاکر عمیق و تلاقیت تود توانایی مراجعه

 بندی شده است: تلاصه و جمع 1جدول مربیگری به شرح دربارة گرفته  های انجام طرفی پژوه 

 مربیگری و تارجی داتلی های پژوه  و تجربی نظریپیشینة . 1 جدول

 نظریهای  یافته عنوان پژوهش سال پژوهشگر/
 و همکاران 1نادیم
(2021) 

 یگستیشا یها چارچوب تیکاا
 کی: ها شگاهدان یگریمرب یبرا

 یمرور انتراد

استادان  یگریمربهای  یدگیچیپرداتتن به پ یموجود برا یگریمرب یستگیشا یها چارچوب تیکاا یمراله به بررس نیا
ادغام  عملیرا با تبصص  یبر شواهد که دان  علم یروش مبتن کیکه  ردیگ یم جهیمراله نت نیا پردازد. یم یدانشگاه
 باشد. ییدر سطح اجرا یگریمرب یبرا تریمؤثر کردیممکن است رو کند یم

 و همکاران 2یئوم
(2020) 

 تیبر مز یداتل یابیبازار تأثیر
 یگریبه عنوان مرب یرقابت
 ینوآور نر  میانجی ا یسازمان

 تدمات

 یسازمان یگریمرب یبترقا تیبر مز میتدمات دارد و به طور مستر یبر نوآور یمتبت قابل توجه تأثیر یداتل یابیبازار
کند. به عبارت  ینم یبانیپشترا تدمات  یبر نوآور یداتل یابیبازار تأثیر نتایج این پژوه  ،حال نیگذارد. با ا یم تأثیر
نشان  جینتا نیوجود ندارد. ا یرقابت تیو مز یداتل یابیبازار نیب ةرابطتدمات بر  یاز نوآور یا اثر واسطه چی، هگرید
 دهد. یم  یافزا یسازمان یگریرا به عنوان نر  مرب یرقابت تیمز یداتل یابیدهد که بازار یم

 و همکاران 3ونداویر
(2016) 

 یروانشناس یعمل لیوتحل هیتجز
مدل  کی ی: به سومربیگری
 بنیادی یستگیشا

، (یشبص ی، اثرببشتبصص متلاً) یمرب تیایشامل ک یگریمهم در مرب تیشامل عوامل موفر یاصل یها افتهی
 ، باز بودن نسبت به بازتورد( بود.یریادگیبه  لی، تمازهیانگ متلاً) انیمرب یو آمادگ ،یگریقدرت روابط مرب /تیایک

 یگریدر حال ظهور مرب ةنیزم (2015) 4سیپورن
مرور  کی: یو سازمان ییاجرا

 یکل

رات روانشناسی صنعتی مشبص پردازد و استااده از این روند را در تحری فردی می ةبه بررسی ظهور مربیگری در توسع
 سازد. به زعم نویسندگان، مربیگری اجرایی و سازمانی پیچیده و چندبعدی و در حال توسعه است. می

 و همکاران 5گرنت
(2010) 

: یگریمرب کیایت نر  امروزی
 نهیزم نیجامع بر ا یمرور

 نیب یوندهای. پشدبرجسته  ندهیآ یروانشناتت ةرشاتیز کیبه عنوان  یگریمرب یروانشناس ةتوسعدر این پژوه  
که  شدارائه  یمدلمورد بحث قرار گرفت و  یسازمان مربیگریمتبت در رابطه با  یسازمان دان متبت و  یروانشناس
 کند. تیرا هدا یسازمان یگریمرب ناتیتمر مشارکت و رفاه محل کار یساز کپارچهیتواند با  یم

 و همکاران 6دستگردی
(2021) 

 یسازمان یگریمدل مرب یطراح
با  رانیا یعموم یها در سازمان
 بنیاد داده یةنظر کردیاستااده از رو

فرد(،  یها یژگیسازمان و و یها یژگیشامل و) یعلّ طی، شرامحوریمرولة به عنوان  ،یسازمان یگریمربدر این پژوه  
 کننده مداتله یرهایمتغ (،یسازمان یبانیپشت ،سازمان ی، فضایگریمرب یساز فرهنگ شامل) یا نهیزم یرهایمتغ
، کردیدر رو ریی، تغدر رفتار راتییتغ) ها ی(، استراتژمربیگری یها مدل ،یمشتر یها یژگی، ویمرب یها یژگیو)

 ةتوسعو  یفرد ةتوسع) امدهای، و پ(یسازمان یریادگی ،یسازمان نانی، اطموکار کسد ی، چابکنر  تی، شاافیتودآگاه
 .تعیین شد (یسازمان

                                                            
1  . Nadeem 

2. Yeum 

3. Vandaveer 

4. Ciporen 

5. Grant 

6. Dastgerdi 

https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S014971891500004X#!
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انجام نشده است و در  های مدیر برای مربیگری در زمینة شایستگی شود، پژوهشی در داتل کشور حظه میه ملاطور ک همان
 وجود دارد. ها در این حوزه تلأ تعریف شایستگیزمینة 

های  شایستگی برای توصیف ویژگیة واژ( مطرح شد. وایت با معرفی 1959) وایت 1اولین بار اصطلاح شایستگی توسط
بالا معرون شد. با فرض یک رابطه بین شایستگی شناتتی و تمایلات اقدام انگیزشی، انگیزة ط با عملکرد برتر و شبصیت مرتب

علاوه بر شایستگی « شایستگیانگیزة »تعریف کرد و بحث کرد که یک « تعامل اثربب  یک فرد با محیط»وایت شایستگی را 
ها برجسته است تعریف  اما آنچه در آن. متعددی از شایستگی وجود داردریف نام دارد. تعا« یافته ظرفیت تحرق»وجود دارد که 

که برای موفریت در یک شغل است و تصوصیات شبصیتی فردی  ،شایستگی به عنوان ترکیبی از مهارت، توانایی، دان 
ی  ماهوم بعد از پیدا ،مانبه مرور ز (.Shum et al., 2018; Ulrich, 2008; Ozdemir et al., 2015) ضروری است
؛ الوانی و همکاران، 1389علی فرهی، ) ها تعدادی از این پژوه مطالعة با  های متعددی برای شایستگی ارائه شد. ، مدلشایستگی
پور  ؛ عباس1392؛ رنجبر و همکاران، 1395؛ صاری و همکاران، 1395؛ سپهوند و همکاران، 1390فرد و همکاران،  ؛ اسدی1395

 ,Lee et al., 2010; Nadeem et al., 2021; Slabbert & Hoole, 2021; Jeffrey & Brunton ؛1395 و همکاران،

2010; Fang et al., 2010) های شایستگی قابل احصا است که با توجه به زمینه و  مشبص شد که مرولات متااوتی در مدل
هایی دارد که صرن  مرولات یا شاتص اساس این تعاریف، شایستگی به طور عام بر موضوع مورد پژوه  متااوت تواهد بود.

 Ketteler et) کید دارندأتارها و اقدامات تا  ترفو  های شبصیتی مشترک بر ویژگیبه طور از نوع وظیاه در انواع کارها  نظر

al., 2014 .)اهیم لایناک این ماجزء و ...  ،فردی، عوامل سازمانی، عوامل اجتماعی اما به صورت کلی عوامل فردی، عوامل بین
 بوده است.

 های مربی شایستگی
امور مدیریت دادن ها و همچنین بهبود عملکرد مدیران در انجام  ترین ابزارها برای تغییر در سازمانمؤثریکی از  مربیگریامروزه 

 :عبارت است از بوده استاین حوزه آنچه مورد توجه اکتر پژوهشگران نشان داد ی پژوهشگر جوهاو منابع انسانی است. جست
، شایستگی (Horohov, 2017) یمربآموزش مبتنی بر مهارت برای  (،Clayton, 2011) یمربفردی  های ارتباطات میان شایستگی

، (Maxwell, 2017) عملکردهای مرتبط با افزای   شایستگی ،(Webb Young & Baumer, 2010) یمربهوش هیجان 
محور ا  محور و فرایندا   ، رویکردهای هدن(Capstick et al., 2019) کیآکادم، مربیگری (Lai, 2015) یمربهای روانی  شایستگی
 ،(Boysen-Rotelli, 2021; McClure, 2018) ییاجرا، اثرببشی مربی (Williams & Lowman, 2018) یمربهای  شایستگی
 .(Yeow, 2011) 3تودمررراتی 2، فراشایستگی(Grajfoner & Shams, 2018) کارو های مربی کسد شایستگی
پژوهشگر توانست فهرست کاملی از  ،های مربی کید بر شایستگیأ، در منابع داتلی و تارجی، با تجویی جامعو اساس جست بر

؛ انجمن 4المللی کوچینگ فدراسیون بین؛ Blackman, 2007 ؛Andrews, 2011) کید برای مدیرانأهای مورد ت شایستگی
 .است 2به شرح جدول آوری کند که  را جمع (6ها ؛ انجمن آموزش مربی سازمان2012، 5مربیگری

                                                            
1. white 

2. meta-competency 

3. self-regulation 

4. ICF (international coaching federation). https://coachfederation.org/core-competencies 

5. AC (association of coaching). https://www.associationforcoaching.com 

6. ACTO (association of coach training organizations) 
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 های مربیگری مروری بر شایستگی. 2 جدول
Andrews 

(2011) 
 دان  و تجارب .1

 وکار کسدحوزة تجربه و تداوم فعالیت در . 1. 1
 دان  تجاری و اطلاعات اقتصادی. 2. 1

 وکار دان  در زمینه و چارچوب کسد. 3. 1

 یندهای مربیگریو فرا ،ها، مااهیم دان  مدل. 4. 1

 مهارت .2

 وکار کارآفرین های ارتباطی، فن بیان و استااده از زبان کسد مهارت .1. 2
 مهارت پرسشگری .2. 2
 مهارت گوش دادن فعالانه .3. 2
 بازتورارائة مهارت  .4. 2
 مهارت رهبری و مدیریت .5. 2

 ویژگی و تصوصیات فردی .3

 محرک و پرانرژی .1. 3
 متعهد به فرایندها .2. 3
 وکار تیزهوشی در کسد .3. 3
 های مشتری تعهد به انتظارات و ارزش .4. 3
 صداقت و توانایی کسد اطمینان و اعتماد کارآفرین .5. 3
 رعایت ادب و احترام .6. 3
 و امیدببشی ،ببشی ببشی، انرژی انگیزه .7. 3
 با مشتری ها، عراید و احساسات تود در زمان مناسد ها، نگرش گذاری ارزش اشتراک .8. 3
 ها توانایی رویارویی با چال  .9. 3
 پذیرش بازتوردها و واکن  مناسد به آن .10. 3

Blackman 

(2007) 
 های مربوط به شاگرد و کار و فعالیت در صنایع و حوزه اندازی کسد راهتجربة  .1

 فعالیتحوزة وجو و کشف اطلاعات مربوط به  توانایی جست .2

 مداوم با شاگردبلندمدت و رابطة توانایی ایجاد  .3

 ای دوره تعیین چارچوب زمانی اولیه، ارزیابی میزان پیشرفت و ایجاد اصلاحات میان .4

 همدلی و حمایتگری .5

 ناس اعتمادبه .6

 صبر و حوصله .7

 اعتبار و اعتماد .8

 مؤثرمهارت شنود  .9

 همدلی .10

 مسئله  توانایی و مهارت حل  .11

 تاکر تلاق .12

المللی  فدراسیون بین
 کوچینگ

 1ایجاد مبانی .1

 مربیگریتوافرنامة دوین ت. 1. 1

 مین استانداردهای منشور اتلاقیأت. 2. 1

 2ایجاد رابطه .2

 ایجاد اعتماد و صمیمیت با مشتری. 1. 2
 حضور در مربیگری. 2. 2

 3مؤثرارتباط  .3

 گوش دادن فعال. 1. 3
 های قوی سؤال  پرسیدن . 2. 3
 ارتباط مستریم. 3. 3

                                                            
1. setting the foundation 
2. co-creating the relationship 
3. communicating effectively 
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 1جیو نتا یریادگی لیتسه .4

 و هشیاریایجاد بیداری . 1. 4
 طراحی اقدام. 2. 4
 گذاری ریزی و هدن برنامه. 3. 4
 مدیریت پیشرفت و پاسبگویی. 4. 4

 انجمن مربیگری
(2012) 

 یا و حرفه ،یقانون ،یاتلاق یجلسات رهنمودها. 1
 جیو نتا یگریتوافق مرب جادیا. 2
 یبر اعتماد با مشتر یمبتن ةرابط کی جادیا. 3
 یگریبتود و حاظ حضور مر تیریمد. 4
 مؤثرارتباط . 5
 ن یو ب یبالا بردن آگاه. 6
 ها و اقدامات یاستراتژ یطراح. 7
 یابیو ارز شرویحاظ حرکت پ. 8
 مستمر یمرب نی. تدو9

انجمن آموزش مربی 
 ها سازمان

 اعتماد و صداقت .1

 مراقبت واقعی .2

 2یکپارچگی .3

 صداقت .4

 پذیری حمایت از ریسک .5

 احترام .6

 باز و قابل انعطان بودن .7

 ودنکنجکاو ب .8

 دارای بین  .9

 3وچرا چون حمایت بی .10

 صداقت نیو با بالاتر یاعمال اتلاق .1 4انجمن مربیگری

 یتیریو تودمد فعال حضور .2

 دتکامل مستمر تو .3

 مدل رفتار متبت و سازنده .4

 یانجمن روانشناس
 ةژیوگروه  ا ایتانیبر

 یروانشناس
 5یگریمرب

 یاقدامات تود با توجه به اصول اتلاق یابیارز .1
 انیها در جهت منافع مشتر روش نیترتعهد به به .2

 یا رفتار حرفه یبالا یاستانداردهاتنظیم و رعایت  .3

 و دان  یمرب ةتجربتدمات مناسد به سطح و وسعت  ةارائ .4

 یناس، حضور شبص اعتمادبه ،یتودآگاه .5
 6کاری ةحوزتا   ةتجرب .6

شورای مربیگری و 
 7منتورینگ اروپا

 یا حرفه ةتوسعآموزش مربوطه و  قیاز طر یستگیشا یارترا .1

 حاظ ارتباط با سرپرست .2

 ردن و ارجاع دادنعمل کبه طور مناسد تود  تیصلاح ةمحدوددر  .3

 منافع یاحتمالهای  یریاز درگآگاه بودن  .4

 عزیزی و گودرزی
(1395) 

 تودمدیریتی و تودکنترلیا   تودشناسی .1

 شناتت بین  و ادراکات تود .1. 1

 های تود و ارزش ،ندازهاا آگاهی از تاکرات، اهدان، چشم. 1. 1. 1

 و احساسی تود ،های فکری، رفتاری آگاهی از اولویت. 2. 1. 1

                                                            
1. facilitating learning and results 
2. integrity 
3. advocacy without attachment 
4. association for coaching 
5. the british psychological society (BPS)- special group in coaching psychology (SGCP) 
6. domain specific experience 

7. european mentoring and coaching council (EMCC) 
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 مربیگریبرنامة بینانه در ذهن تود از اهدان  داشتن تصویر روشن و واقع. 3. 1. 1

 های تود ها و ضعف شناتت قوت. 2. 1

 تودهای  ها و ضعف بینانه از قوت آگاهی و درک واقع. 1. 2. 1
 های تود ش برای دریافت بازتورد سازنده به منظور بهبود ضعفتلا. 2. 2. 1
 ها به قوت های تود و تبدیل آن ها و محدودیت قبول و پذیرش کاستی .3. 2. 1

 ای رشد فردی و حرفه. 3. 1

 وکار کسدحوزة ارتباطی با مربیان و متبصصان شبکة ایجاد و حاظ . 1. 3. 1

 وکار مربیگری کسد استااده از کتد و مجلات تبصصی. 2. 3. 1

 ای تود حرفهتوسعة دریافت بازتورد از مشتریان و دیگر همکاران برای . 3. 3. 1

 تودتوسعة های آموزشی برای  ها و کارگاه شرکت در کنارانس. 4. 3. 1

 وکار های جدید مربیگری کسد گام شدن با رویکردها و مدل هم. 5. 3. 1

 رفتارهای تودو  ،تسلط و مدیریت افکار، احساسات. 4. 1

 کننده تودتنظیمی، مدیریت و کنترل احساسات منای و ناراحت. 1. 4. 1

 زا در مشتری حاظ آرام  فردی در شرایط استرس. 2. 4. 1

 وکار های بحرانی کسد توانایی تمرکز و تاکر عمیق و مناسد در موقعیت. 3. 4. 1
 ای اصول اتلاق حرفه. 5. 1

 ها تا زمان به دست آمدن نتایج مورد نظر دادن فعالیتتعهد به اهدان و انجام . 1. 5. 1

 محرمانه دانستن اطلاعات کارآفرینان و حاظ حروق مالکیت فردی. 2. 5. 1

 امتناع از مطالبات غیرمعرول یا غیراتلاقی کارآفرینان. 3. 5. 1

 زیست  های جامعه و محیط تعهد به ارزش. 4. 5. 1

 ریتوجه به کیایت در کار مربیگ. 5. 5. 1

 اجتناب از وابسته شدن کارآفرین به مربی. 6. 5. 1

 میل واقعی برای کمک به دیگران. 7. 5. 1

 پذیری و پاسبگویی در قبال عملکرد تود مسئولیت. 8. 5. 1

 تدمات مربیگری ةنبود تعصد نژادی و فرهنگی در ارائ. 9. 5. 1

 تودباوری. 6. 1

 مربیگری حتی در مواجهه با موانع برنامةتودباوری و پایبندی به اهدان . 1. 6. 1

 و بحرانی ،مبهم، دشوارهای  در موقعیت مؤثرگیری  توانایی تصمیم. 2. 6. 1

 های مشکل های تود در مواجهه با موقعیت وکار و توانایی اعتماد به شم کسد. 3. 6. 1

 های شبصیتی ویژگی. 7. 1

 توانایی کسد اطمینان و اعتماد کارآفرین. 1. 7. 1

 رعایت ادب و احترام. 2. 7. 1

 و امیدببشی ،ببشی ببشی، انرژی انگیزه. 3. 7. 1

 صداقت. 4. 7. 1
 های اساسی و محوری مهارت .2

 ایجاد مبنا و اساس برای مربیگری. 1. 2
 . ایجاد قرارداد مربیگری رسمی1. 1. 2
 ای اتلاقی و استاندارد حرفههای  . تدوین دستورالعمل2. 1. 2
، نانهیب واقعگیری،  ای ویژه، قابل اندازه و تعیین اهدان توسعه ،انداز ها، تعریف طرح چشم لیتریزی فعا . طرح3. 1. 2

 یافتنی و دارای چارچوب زمانی مشبص برای جلسات مربیگری دست
 مربیگریپروژة مدیریت  .2. 2

 مدیریت منابع و مدیریت زمان در پروژة مربیگری. 1. 2. 2
 ة حیات پروژة مربیگریمدیریت ریسک در طول چرت. 2. 2. 2
 دیریت تغییرات در پروژة مربیگری. م3. 2. 2
 دهی از پیشرفت پروژه گزارش. 4. 2. 2
 وکار هوشیاری دربارة آترین روندها و تغییرات محیط کسد. 5. 2. 2
 طیمحی و زیست ،همچون سیاسی، اقتصادی، اجتماعی، فنی، حروقی لانگذار کتأثیرهوشیاری دربارة عوامل . 6. 2. 2
 های جدید کاری هوشیاری دربارة فرصت. 7. 2. 2
 وکار توانایی یادگیری سریع و آسان مااهیم مربوط به کسد. 8. 2. 2
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 وکار در آینده شهود و توانایی تشبیص وضعیت کسد. 9. 2. 2
 و استرلال عمل ،تلاقیت، ابتکار .3. 2
 وکار های کسد و تبصص تود در مشکلات و چال  حسد تجارب کارگیری رویکردهای نوآورانه و جدید بر . به1. 3. 2
 ها به جای واکنشی بودن برداری از فرصت های آتی و بهره بینی موقعیت . تمایل به شروع و آغازگری در پی 2. 3. 2
 های مربیگری در مواجهه با تغییرات غیرمنتظره و فعالیت ،ها، رویکردها حل پذیری در راه انطباق و انعطان .3. 3. 2
 وتحلیل مسائل قدرت تجزیه. 4. 3. 2
 گوش دادن فعال .4. 2
 در گاتار مشتری کلامی و غیر کلامیصورت شهودی، درک و فهم مااهیم  دادن به توانایی گوش. 1. 4. 2
 های شاگرد کردن حرنلاصه تی متل زبان بدن، حالت صورت، تغییر تن صدا، تلتوجه به مشتری با ارائة حا. 2. 4. 2
 الانهت بیشتر با استااده از سکوت و شنود فعطلاعاگاتن و استبراج ا ق مشتری به سبنتشوی. 3. 4. 2
 و انتظارات مشتری ،ها نیازها، تواسته همة ةفعالانشنود . 4. 4. 2

 پرسشگری .5. 2
 دهی ویژه ها بدون قضاوت و جهت توانایی پرسیدن پرس . 1. 5. 2
 .های جدید از سوی مشتری منجر شود حل ها و راه لی که به کشف ایدههای چالشی و تأم توانایی پرسیدن پرس . 2. 5. 2
 .های جدید کمک کند و دیدگاه ،اندازها سازی مسائل، توسعة چشم توانایی پرس  که به مشتری در روشن. 3. 5. 2
 .توانایی پرسشگری شهودی که مشتری احساس کند مربی وی را درک کرده است. 4. 5. 2

 بازتورد .6. 2
 توانایی ارائة بازتورد معین و مشبص به افراد. 1 .6. 2
 توانایی ارائة بازتورد مناسد از لحاظ زمانی و موقعیتی. 2. 6. 2
 رائة بازتورد صادقانه، بدون قضاوت و جانبداری. ا3. 6. 2
 آشنایی با اصول و فنون ارائة بازتورد. 4. 6. 2

 همدلی و حمایت .7. 2
 های مشتری و نگرانی ،اتها، احساس درک ناگاته. 1. 7. 2
 .دادن این موضوع که موفریت مشتری برای مربی مهم است نشان. 2. 7. 2
 فرایند مربیگری در حمایت مداوم با همراه چالشی جدید و دادن کارهای انجام برای مشتری تشویق. 3. 7. 2
 .های تود احساس راحتی کندها و نیاز ایجاد محیط و فضای حمایتی و ایمن تا مشتری در بیان دغدغه. 4. 7. 2
 های مشکل و مبهم درک عمیق مشتری در موقعیت. 5. 7. 2
 ها و تناقضات در تاکرات و رفتار مشتری درک و شناسایی ناهمبوانی. 6. 7. 2

 مؤثرارتباطات . 8. 2
 صورت واضح ها به انترال افکار و ایده. 1. 8. 2
 ها محاورهداشتن آمادگی ذهنی برای شروع و مدیریت . 2. 8. 2
 پرهیز از بیان کلمات و مطالد غیرضروری. 3. 8. 2
 منظور ناوذ و اثرگذاری بر مباطبان با استااده از زبان بدن، تغییر تن صدا، ارتباط چشمی  هایی به اعمال تکنیک. 4. 8. 2

 مدیریت تاتمه دادن به مربیگری .9. 2
 دن به مربیگریدا  توانایی ارزیابی آمادگی مشتری برای تاتمه. 1. 9. 2
 های مشتری برای تودمربیگری پس از اتمام برنامة مربیگری آوری و توسعة توانایی یجاد تاب. ا2. 9. 2
 وکار های مربیگری کسد شایستگی .3

 وکار ترازی با کسد هم .1. 3
 وکار داشتن تجربة عمیق در زمینة کسد. 1. 1. 3
 وکار ت و نیازهای کارآفرین یا صاحد کسدترازی تبصص و تجربة مربی با حوزة فعالی هم. 2. 1. 3
 لاتوکار برای راهنمایی کارآفرین در تنگناها و مشک ها و نراط کور کسد داشتن تجربه و آشنایی با چال . 3. 1. 3
 وکار دان  کسد .2. 3
 وکاری مناسد از حوزة کاری شاگرد عات کسدلااط. 1. 2. 3
 وکار دان  مراحل تبدیل ایده به کسد. 2. 2. 3
 وکار ت در زمینة کسدلاآشنایی با تسهی. 3. 2. 3
 وکار زم برای شروع کسدلاآشنایی با مراحل اتذ مجوزهای . 4. 2. 3
 ... و ،آشنایی با قوانین تجاری و حروقی قوانین مالیاتی، بیمه، حروق، مالکیت معنوی. 5. 2. 3
 وکار عات اقتصادی و فهم کسدلااط. 6. 2. 3
 دان  بازار .3. 3
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 دان  عمیق درمورد نیازها و انتظارات، مشتریان یا بازار هدن. 1. 3. 3
 ... ت مشابه وعات مناسد از بازار داتلی رقبا، جذابیت بازار، محصولالااط. 2. 3. 3
 مللیال شناتت بازارهای بین. 3. 3. 3
 ... و ،برندسازی، بازاریابی یهای ایجاد مزیت رقابت دان  روش. 4. 3. 3
 یگریدان  مرب .4. 3
 و فرایندهای مربیگری ،ها، مااهیم دان  مدل. 1. 4. 3
 عات فردی در زمینة مربیگریلاکردن اط روز آوری و به عاتی برای جمعلاهای اط آگاهی از مراجع و پایگاه. 2. 4. 3
 عات در ارائة تدمات مربیگریلاهای مناسد و فناوری اط استااده از فناوری. 3. 4. 3
 رین در مربیگریتمرکز بر کارآف .5. 3
 های کارآفرینان شناسایی نیازها و تواسته. 1. 5. 3
 تمرکز بر تدمات و ترجیحات مورد انتظار کارآفرینان. 2. 5. 3
 وکار کارآفرین ستااده از زبان کسد. ا3. 5. 3
 دریافت بازتوردهای کارآفرینان و سنج  میزان رضایت آنان. 4. 5. 3
 ارزیابی .6. 3
 ها برای کمک به بهبود عملکرد آوری داده ارزیابی کارآفرین در ابعاد مبتلف و جمعتوانایی . 1. 6. 3
 عتماد برای ارزیابی نتایج و دستاوردهای مربیگریا ستااده از ابزارهای معتبر و قابل. ا2. 6. 3
 مربیگری های برنامة ها و ضعف منظور شناسایی قوت  توانایی ارزیابی فرایند مربیگری به. 3. 6. 3

 روش پژوهش
است. رویکرد این پژوه  استررایی تاسیری ا  گرایی ژوه  حاضر از بنیان فلسای برساتتپ( Saunders, 2011) از منظر پیاز پژوه 

 اند دیگر در ارتباط تنگاتنگ نهایی با یکة ینظرو  ،ها، تحلیل . در این روش، گردآوری دادهبنیاد است روش پژوه  تئوری دادهاست. 
 که با 1مند داند: رهیافت نظام بنیاد قابل تمیز می سازی داده ( سه رهیافت مسلط را در نظریه2005) کرسول .(1390وربین، استراس و ک)

مز که توسط چار 3گرایانه و رهیافت ساتت ،که مربوط به اثر گلیزر است 2شوندهشود، رهیافت ظاهر اثر استراوس و کوربین شناتته می
 نشان داده شده است. 3تااوت این سه رویکرد در قالد جدول  (.1391همکاران،  فرد و دانایی) شود حمایت می

 ( Estefan, 2018& Singh) بنیاد دادهنظریة سه رهیافت مرایسة . 3جدول 

 رهیافت ظاهرشونده() رویکرد گلیزر 
رهیافت ) رویکرد استراوس و کوربین

 مند( نظام

رهیافت ) رویکرد چارمز

 گرایانه( ساخت

 فلساه
 .شود یمحرران انکار مهای  وذ و ارزشنا

 مانند. محرران عینی باقی می
 شود. یپژوهشگران شناتته مهای  و ارزش تأثیر

 فاصله دارند. ها آن لیها و تحل محرران از داده

 دییپژوهشگران تأهای  و ارزش تأثیر
 شود. یم

 شوند. یم ریمحرران مشتاقانه درگ

 قیشده و دق یسازمانده یتوب بهبنیاد  دادهنظریة  ةتوسع .آورد یه حساب مها را ب داده همةتوسعه که  کید برأت
افراد و  اتیاز تجرب یدرک نظر جادیا

 ها آن ریتااس

 پژوهشیزمینة 
 ی.به گاتمان علم یتوجه یب

 یبرا نهیمسترل از زمهای  کاوش داده هدن
 تر. عیوس ةنیزمدر  میتعم

 .یبه گاتمان علم ینشیگز
 ةنیزمدر  میتعم یبرا یلکاوش مسائل مح هدن
 تر. عیوس

 ی.حضور در گاتمان علم
بافت  یبرا یکاوش مسائل محل هدن
 .یمحل

 سبک تحلیل
 در حال ظهور.های  توجه مناعلانه به داده

 کردیرو ؛یاصل ةدست کی یبرا ستمرم ةسیمرا
 ی.باز و انتباب یکدگذار ؛ییاستررا

 تهافی ساتتهای  هیرو قیگرا از طر کن  زیکروآنالیم
. یمرکز ةدست کیانتباب  یبرا ستمرم ةسیمرا
 ،یباز، محور یکدگذار ؛یاسیو ق ییاستررا یکردهایرو

 .یو انتباب

 تلاق محرق ریفعال از تاس ةاستااد
مربوطه؛ های  دسته یمداوم برا ةسیمرا
 ؛یکیو ابدات یاسیق ،ییاستررا یکردهایرو

 و متمرکز هیاول یکدگذار

 سودمندی

های  نهیتر در زم گسترده یتئور ةتوسع یبرا
 مناسد است. یاساس
ای   هیها طول بکشد تا نظر است سال ممکن
مورد های  حوزه ةهمشود که بتواند در  جادیا

 علاقه قابل اجرا باشد.

 یبرا رهایاز متغای   گسترده فیدر نظر گرفتن ط یبرا
مناسد  هینظر ینیب  یو قدرت پ یریپذ میتعم  یافزا
 است.
از  یسطح یایممکن است توص یزیتجو کردیرو
 کند. جادیا رهایمتغ

با وسعت و  هینظر کی ةتوسع یمناسد برا
 آن. یمحل ةنیزمدر  دهیپد کیعمق کامل 

 داد. میمبدأ تعم ةنیزمتوان به دور از  ینم

                                                            
1. systematic 
2. emergent 

3. constructivist 
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 ,.Morse et al) نظر این روش قرار گرفته پژوهشگران صاحد توجه مورد 3در جدول شده  درجموارد دربارة گرچه منازعاتی  

چارمز  ةبه عرید .(Charmaz, 2006) چارمز استااده کرده استة انیگرا شگر در این پژوه  از رویکرد ساتتپژوهاما ، (2016
 قیتصد .2؛ گرا ینسب یشناس فرض معرفت نظر گرفتن در .1 گرایانه از چند جهت با پیشینیان تود متااوت است: رویکرد ساتت
 نه،یشیپ دربارة یانعکاس یاتباذ موضع .3 ؛ها تیمتعدد، و واقعهای  ها، نر  هدگاید ق،یتحرکنندگان در  و شرکت پژوهشگر
 ،یبیط تاریتود در شرا قیقرار دادن تحر .4 و ؛ها آن ییو بازنما ق،یکنندگان در تحر ها، روابط با شرکت تیها، اعمال، موقع ارزش
و اقدامات پژوهشگران و  ،یبه زبان، معان گرا تتسا یا نهیمز یةنظرتر،  به بیان واضحآن.  دیتول یتیو موقع ،یاجتماع
استااده  محور روایتی یا واقعهة مصاحبها از  آوری داده برای جمع .(Charmaz, 2017) کند یکنندگان در پژوه  توجه م شرکت

 .وه  مرطعی استافق زمانی در این پژ ها نیز از روش کدگذاری چارمز بهره برده شده است. شده است. در تحلیل داده
ت مصاحبه اعم سؤالا  استااده شد. انواع مبتلای از محور و روایتی  واقعهة ساتتاریافت نیمههای  مصاحبهفرایند از  در این پژوه 

، 5های حسی سؤال  ، 4های معرفتی سؤال  ، 3های احساسی سؤال  ، 2ای و ارزشی های ایده سؤال  ، 1ای تجربها   های رفتاری سؤال  از 
 برشرکت منتبد دو میانی  پانزده مدیر گیری هدفمند، با استااده از نمونهشوندگان پرسیده شد.  از مصاحبه 6ای های زمینه سؤال  

 برای مصاحبه انتباب شدند: اساس پروتکل زیر
 ؛عملکردهای برتر باشندجزء مدیران میانی که در سیستم ارزیابی عملکرد ا 
کانون ارزیابی امتیاز بیشتری را نسبت به سایر مدیران در دو بعد رفتاری و عملکردی ة نتیجمدیران میانی که بر اساس ا 

 ؛کسد کرده باشند
 مدیران میانی که توسط افراد تبره معرفی شوند.ا 

دیگر نیز صورت مصاحبة و بیشتر از دقت و صحت نتایج د ناما برای اطمینا .دوازدهم به اشباع نظری رسیدیممصاحبة در 
در دو سطح کدگذاری مردماتی و کدگذاری متمرکز انجام  Max QDAافزاری  ها در محیط نرم مصاحبه ةشد مکتوبمتن پذیرفت. 

 ها شکل نهایی به تود گرفت. برآمده از کدگذارینظریة پذیرفت. پس از این مرحله، 
( انجام 1985) ا و لینکلنشده توسط گوب های کیای معرفی اساس معیارهای سنج  کیایت پژوه  ارزیابی کیایت پژوه  بر

پژوه  مورد این نتایج  10پذیری انترال و ،9ییدپذیریأ، ت8پذیری ، اطمینان7باورپذیری با توجه به معیارهای این اساس، پذیرفت. بر
شناسی،  ساسیت پژوهشگر، انسجام روشممیزی پژوهشی نیز در مراحل و مااهیم مبتلف ح .(1397محمدپور، )گرفت. یید قرار أت
دهی نظریه به دقت و صحت نتایج پژوه   ها، اندیشیدن نظری، و شکل زمان داده سد بودن نمونه، گردآوری و تحلیل هممتنا

 .(1391، فرد و همکاران دانایی) گذارد صحه می

 های پژوهش یافته

شدند. در کدگذاری  در کدگذاری مردماتی، شواهد گاتاری بررسی شدند و با رویکرد رویداد به رویداد مااهیم اولیه شناسایی
رسیدیم.  و معنادارتر هستند به مرولات ،دارتر، پرتکرارتر دیگر و استااده از مااهیمی که جهت رویدادها با یک ةسیمرامتمرکز، با 

ها شد. این مرحله  سازی آن زنی و مروله سدچپس از کدگذاری مردماتی، با توجه به قرابت ماهومی کدهای احصاشده، اقدام به بر
 ماهومی در نظر گرفت. یبرچسب یک شود مرولات و مااهیم را شکل داد و برای هر دگذاری متمرکز نامیده میکه ک

                                                            
1. experiential & behavioral question 

2. ideational & value questions 

3. feeling questions 

4. knowledge questions 

5. sensory questions 

6. background questions 

7. credibility 

8. dependability 

9. confirmability 

10. transformability 
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مدیر برای  مؤثربی، باورهای های عملکرد موفق مر بب  اصلی شاتصش  در  های پژوه  حاکی از آن است که یافته
شبصیتی مورد نیاز های  مدیر برای مربیگری، ویژگی های مورد نیاز گری، مهارتگری، دان  مورد نیاز مدیر برای مربیمربی

قابل  4ها در جدول  شریح شد. نتایج کلی کدگذاری دادهگری تمربی های شایستگی مدیران برایانگیزة و  ،گریمدیر برای مربی
 ملاحظه است.

 ش  بب  اصلی مرولات احصاشده در کدگذاری متمرکز. 4 جدول
 مفهوم فرعی مفهوم اصلی فرعیمقولة  اصلیمقولة 

های  شاخص

 عملکرد

 افزای  تعهد شاگرد

  

 تغییر رفتار شاگرد

 بهبود عملکرد شاگرد

 رشد و پیشرفت شاگرد

 افزای  تجربه

 احساس رضایت و توشایندی

 باورها

 کننده تسهیل

 باور به توانایی افراد

 
 
 

 

 آزادی عمل دادن

 افراد ةتوسع

 ادیباورهای اعتر

 رشد شبصی

 الگوی عملی بودن

 بازدارنده

 ذهنیهای  انگاره

 ترس از دست دادن جایگاه

 نگر بودن منای

 فردگرا بودن

 دانش

 تبصصی مربیگری

 مهم بودن انتباب مربی

 پیوسته بودن مربیگری

 رویکرد بودن مربیگری

 نیاز مربیگری پی 
 شناسی شبصیت تیپ

 اطلاعات روز

 وکار کسد
 کاری ةحوزاطلاعات جامع در 

 دان  تبصصی

 مهارت

 تبصصی مربی گری

 هدایتگری

 برانگیبتن افراد

 آموزش افراد
 توانمندسازی کارکنان
 شاگردی کردن

 پرسیدن سؤال  

 بازتورد
 بازتورد دادن

 بازتورد دادن حین کار

 دنبازتورد شاان دا

 بازتورد گرفتن

 

  شاگردیروحیة تشبیص 

 فردی بین

 اقناع کردن افراد

 ایجاد اعتماد

 کسد مربولیت

 هوش هیجانی
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 . 4جدول ادامة 

 مفهوم فرعی مفهوم اصلی مقولة فرعی مقولة اصلی

 مهارت

 ارتباطی

 ارتباط اثربب 

 

 گوش دادن فعال

 تنظیم سبک ارتباطی

 ن بیانف

 فردی

 کاری ةتبرگی در حوز

 یادگیرندگی

 مسئله  تشبیص دقیق 

 گرایی نتیجه

 ملیأتودت

های  ویژگی

 شخصیتی

 شبصیتی متبتهای  ویژگی

 مداری اتلاق

 دستی نسبت به انترال تجربه گشاده

 صادق بودن

 صبور بودن

 متواضع بودن

 صمیمی بودن

 
 یک بودنکاریزمات

 نردپذیر بودن

 اندیشی متبت

 حامی بودن

 شبصیتی سمیهای  ویژگی

 فردی بین

برندسازی شبصی از طریق کار 
 همکاران

 عدم یکپارچگی شبصیت

 استرس وارد کردن

 حسادت

 ملک شبصی دانستن اطلاعات

 دید بالا به پایین داشتن

 فردی

 واتودنمایی بدون محت

 گو بودن دروغ

 قبول نکردن اشتباه

 عجول بودن

 بینانه تحلیل غیر واقع

 غرور

 انگیزه

 شبصی مدیر

 دیده شدن در تارج از سازمان

 

 متعادل شدن حجم کار

 مالیانگیزة 

 مرتبط با شاگرد

 اعتراد به سرمایه بودن افراد

 تعهد به پرورش افراد

 برندها   برندهرویکرد 

 ضد انگیزه
 عدم سپاسگزاری شاگرد

 عدم جبران تدمت 

 دید منای سایر مدیران

  

ای که  ای کدهای اساسی به عنوان فرضیه دگذاری متمرکز، در کدگذاری نظریهپس از مراحل کدگذاری مردماتی و ک
مرحلة های ایجادشده در  لهای روابط ممکن بین مرو دهای نظریهکنند. ک دیگر ارتباط پیدا می ه شود با یکتواهد تبدیل به نظری می
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سازند. این  و داستان میدهند  میپیوند  را مجدداًگسسته  های ازهم ند. کدهای تئوریکی تکهنک کدگذاری متمرکز را مشبص می
در این مرحله، با توجه به یک داستان تحلیلی منسجم یاری کنند. بر همین اساس، پژوهشگر ارائة کدها قادر هستند ما را در 

پردازد و  می 1در قالد شکل آمده  دست به بین کدهای اساسیارائة رابطة آمده در کدگذاری مردماتی و متمرکز به  دست کدهای به
 کند. سازی می دها با هم را ماهومارتباط این ک ةنحو

 
 ی مردماتی و کدگذاری متمرکزای حاصل از کدگذار کدگذاری نظریه. 1 شکل

 ارزیابی کیفیت پژوهش
های  سازه) تیواقعدان  با  ةدربارمحرق های  است که در آن داعیهای   اعتبار در تحریق کیای به طور سنتی متضمن تعیین درجه

معیار قابلیت ند که ا بر آن( 1985) گوبا و لینکلن (.1397محمدپور، ) سازگاری داردمطالعة کنندگان از واقعیت( تحت  مشارکت
 :هستندچهار معیار جداگانه اما به هم مرتبط زیر  ةاعتماد دربرگیرند

تحریق ارتباط دارد. در یک تحریق های  : از نظر گوبا و لینکلن، باورپذیری با میزان باور داشتن به یافته1باورپذیری .1
تواند از طریق حاظ و گسترش ارتباط با  رپذیری میبسته هستند نه پراکنده و متناقض. باو ساز و هم ها هم باورپذیر، داده

کنند ایجاد شود. در تعریای دیگر،  چگونه عمل میاینکه دانند و  ها می آن گویان جهت دستیابی به آنچه واقعاً پاسخ
قابل باور ها و فرایندهای ضروری برای اعتماد به نتایج تحریق. از این رو، باورپذیری با  باورپذیری عبارت است از استدلال

اعتبار درونی است. با  ةانیگرا شبیه ماهوم اثباتای   کننده بودن یک پژوه  ارتباط دارد. این ماهوم تا اندازه بودن یا قانع
ها برای دستیابی واقعی به  شونده توجه به حضور مستمر پژوهشگر در محیط سازمانی مورد بررسی، ارتباط با مصاحبه

 است.پذیر بوده  تجربیاتشان امکان

معین از آن آمده،  ةمطالعیک های  پذیری عبارت است از توانایی شناسایی جایی که داده : اطمینان2پذیری اطمینان .2
است. به علاوه، محرران  3پذیری آزمون تشبیص مین اطمینانأاند. راهبرد کلیدی برای ت و به کار رفته ،گردآوری شده
تکنیکی  5گو یا اعتبار پاسخ 4یق روش کنترل عضو افزای  دهند. کنترل عضوپذیری نتایج را از طر توانند اطمینان کیای می

کند. نتایج  تود را با یک یا چند نار از افراد مطلع تحت بررسی کنترل میهای  است که به آن وسیله محرق فرض
. همچنین صحت شوندگان مطلع قرار گرفت تن از مصاحبهدو یید أکدگذاری به دست آمد مورد ت ةویشها که به  مصاحبه
آوری اطلاعات،  کدهای مردماتی جمع متلاًپژوهشگر تارجی قرار گرفت. دو ها مورد بررسی استاد راهنما و  کدگذاری

شده و بر  دادههای  بازتورد ةها در نتیج و کار با کامپیوتر در بب  مهارت ،سپاری ببشی از کار تحلیل اطلاعات، برون

                                                            
1. Credibility 

2. Dependability 

3. Auditing 

4. Member Check 

5. Respondent Validity 

 نشدا

 مهارت

 شخصيتيهای  ویژگي

عملكرد 

موفق 

مدیر به 

عنوان 

 مربي

 ها انگيزه

باورهای 

 مدیر
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ها مطرح شده بود، با توجه  سؤال  شرایط سازمانی نیز که در  تأثیرن شد. بحث اساس هدن پژوه  از مجموعه کدها حذ
 ها حذن شد. با پیشنهاد ناظران درونی و بیرونی از مجموعه کدها و یافته ،به گوناگونی و عدم یکپارچگی نظرات

این زمینه، محرق باید نشان شود. در  کیای اطلاق می ةگرایان گزارش طبیعی 2«عینیت کیای»ییدپذیری به أ: ت1ییدپذیریأت .3
ها و نیز  ییدپذیری با استانداردسازی تا حد امکان روشأها هستند. ت مبتنی بر داده و واقعاً وی عملاًهای  دهد که یافته

یات ئییدپذیری با جزأشود. ت اجرایی و مربوط به طرح کامل میهای  تصمیم و ها ایده ةهمیادداشت کردن 
یاتی در ئکافی جزاندازة دهد که آیا محرق به  پاسخ می سؤال  در تحریق ارتباط دارد و به این کاررفته  بههای  شناسی روش

ها از مردماتی تا  ها را ارزیابی کنیم؟ مراحل مبتلف کدگذاری داده اتتیار ما گذاشته که بتوانیم گردآوری و تحلیل داده
 یرفته است.انجام پذیات ئمتمرکز و رسیدن به کدهای اصلی به تاصیل و با جز

پژوه  اطلاق های  یافته 4پذیری به کاربردپذیری : این ماهوم به ماهوم اعتبار بیرونی شباهت دارد. انترال3پذیری انترال .4
شناتتی  پذیری یا بازنمایی نتایج پژوه  متکی است. فرض هستی گرایانه، اعتبار بیرونی بر تعمیم شود. در دان  اثبات می

ی فراسوی زندگی اجتماعی وجود دارد و محرق نیز تا حدی در مورد آن دارای دان  پشت سر آن این است که چیز
کید دارند. در همین زمینه، تنها أشده ت ساتتههای  پیشین است. محرران کیای، برعکس، بر تعدد و گوناگونی واقعیت

 5«فرستندها  بستر»ست که به ماهوم آمده از میدان مورد مطالعه ا دست بههای  بداند یافته تواند واقعاً چیزی که محرق می

یات مرتبط با فرایند تحریق یا ئجز ةهم ةارائپذیری استااده از توصیف مناسد برای  ایجاد انترال ةیاولموسوم است. ابزار 
و در بستر  مکتوبوکاست  کم شوندگان را بی مصاحبههای  گاتههمة است. پژوهشگر در این زمینه  6توصیف ضبیم

 (.1397محمدپور، ) ها پرداتته است و به کدگذاری و تحلیل آنکرده وارد  (Max QDA) طهمربوافزار  نرم

برای تضمین  تا یرین است و دستیابی به ،افزون بر موارد فوق، ممیزی پژوهشی که فرایند بازبینی، تأیید و حصول اطمینان .5
 فرایند انجام پژوه  استااده شود صورت پذیرفت.نتیجه دقت علمی یک پژوه  طی  و در اعتبار پژوه تدریجی 

 بحث و نتیجه

 Qarlaqi) های موجود با توجه به پژوه  های عملکرد موفق مربی است. به طور کلی، در مورد شاتصاین پژوه  اول  سؤال  

et al., 2020) از  مؤثرگری ر، مربیسازمان. در پژوه  حاض ،یگری از سه دیدگاه قابل بررسی است: شاگرد، مرباثرببشی مربی
گری برای رببشی مربیموارد اث (Blackman et al., 2016)دیدگاه اثرگذاری در شاگرد مد نظر قرار گرفته است. در پژوهشی 

س، نا برقراری تعادل کار و زندگی، بهبود تودآگاهی و جسارت، افزای  اعتمادبه شاگرد به این ترتید عنوان شده است: بهبود/
یابی به اهدان، شاافیت تر، کمک به ایجاد و دستمؤثرشکل  فردی، تطبیق با تغییر به های بین مهارت ها/ شبکه ارتباطات/توسعة 

 نر ، تغییر رفتار، بهبود توانایی برای تاویض اتتیار مناسد، مدیریت استرس بهتر، ارترای توانایی حل تعارضات محیط کار و
پذیری بیشتر. بر اساس  پذیری و تطبیق و انعطان ،سطوح بالاتر ابتکار عملپذیری شبصی،  تنهایی، افزای  مسئولیت کاری به
افزای   در صنعت نیروگاهی ها در پژوه  حاضر، معیارهای عملکرد موفق مدیر به عنوان مربی ز مصاحبهآمده ا دست نتایج به

ایت و توشایندی تجربه و احساس رضیر رفتار شاگرد، بهبود عملکرد شاگرد، رشد و پیشرفت شاگرد، افزای  یتعهد شاگرد، تغ
کید أاز سایر موارد مورد تگری با مافوق شناسایی شده است که رشد و پیشرفت شاگرد به شکل معناداری بیشتر مربیرابطة داشتن 
 شده در سایر بیانلکرد موفق های عم مشابه شاتص ده در این بب  ترریباًآم دست شوندگان قرار گرفته است. نتایج به مصاحبه
 های صنعت ده است از فرهنگ حاکم بر سازمانرشد و پیشرفت شاگرد شمرولة کید بیشتری که روی أاما ت. ها است پژوه 

عادی و  یشوندگان این بوده که توجه به این امر و تحرق آن در سازمان روال گیرد که برداشت مصاحبه ت میئنیروگاهی نش

                                                            
1. confirmability 

2. qualitative objectivity 

3. transformability 

4. applicability 

5. context-sender 

6. thick description 



 1402يكم، شمارة سوم،  و  ، دورة بیست مديريت فرهنگ سازماني  282

قدرت زیاد در  ةفاصلدر این زمینه است. همچنین با توجه به  ک مدیرگری ییست و اینکه یک کارمند تحت مربیمعمولی ن
شوندگان در صنعت  نزدیک کاری با مدیر از جنس صمیمیت و توجه مدیر به کارمند باعث شده مصاحبه ةرابطفرهنگ ما داشتن 

 عملکرد موفق مربیگری از منظر شاگرد ببینند.های  شاتص ءنیروگاهی این مورد را نیز جز

گوید باورها عراید یا  می( 2004) براوسجان ، گرینر  باورهای مدیر در فرایند مربیدوم در مورد  سؤال  خ به در پاس
ی ریزی ما هستند: موارد ها ببشی از برنامه سازیم. آن جهان میة دربارمان  ستند که ما بر اساس تجربیات شبصیهایی ه تعمیم

ها و  مان. باورها قضاوت ایم، سیستم آموزشی، فرهنگ و وقایع عمومی در زندگی همان قبول کرد که ما از دیگران معنادار زندگی
ها  احساسات و اقدامات ما هستند. آنو  انگیزهة کنند دهیم و تعیین تودمان و دیگران انجام میة دربارهایی هستند که ما  ارزیابی

باورهای مربی در مورد شاگرد در پژوه  تود از ة ربارد( 2011) سیوکونیسیمموفریت ما در زندگی هستند. ة کنند همچنین تعیین
درک شدن ة ستیشاافراد »، «هستنددوست داشته شدن ة ستیشاافراد »طریق مصاحبه با مدیران میانی به این باورها رسیده است: 

ها نباید مجبور  آن»، «هستندافراد جایزالبطا »، «هستندتویی  نرمة ستیشاافراد »، «بکنممن باید افراد را توانمند »، «هستند
 یرانها به وجود این باورهای مولد در مد های مصاحبه . در پژوه  حاضر، تحلیل داده«شوندها باید مورد احترام واقع  آن»، «شوند

 افراد، باورهای اعترادی،ة توسعگری منجر شد: باور به توانایی افراد، آزادی عمل دادن، برای ایاای نر  مربی در صنعت نیروگاهی
مدیر از ایاای نر  مربیگری این کدها به دست آمد: بازدارندة باورهای ة نیزمو الگوی عملی بودن. همچنین در  ،رشد شبصی

فردگرا بودن. در مورد باورهای  ،نگر بودن ت، ترس از دست دادن جایگاه، منایهای ذهنی مربوط به جنسیت/ قومیت/ ملی انگاره
 تأثیرتوان به  در قسمت باورهای اعترادی می. استها  شده در سایر پژوه یاده موارد بیمولد در صنعت نیروگاهی، نتایج ش

فرهنگ بومی از طریق امتال و حکم اشاره کرد که وجه تمایز در این  تأثیرهای دین اسلام در پرورش افراد و همچنین  آموزه
توان معضلات فرهنگی جامعه را مشاهده کرد.  وح میوض یز در صنعت نیروگاهی بهمدیر ن ةبازدارندزمینه است. در بب  باورهای 

رد، اینکه مدیرانی که با اکتر افراد وجود داروزمرة گوهای و های قومیتی و ملیتی در گات ن واقعیت که تبعیض جنسیتی و شوتیای
و  ،فرهنگی صادی، اجتماعی،اند سعی در حاظ جایگاه تود به هر قیمتی دارند، شرایط نابسامان اقت سالاری ارترا پیدا نکرده شایسته

ی در محیط کار دیگر که تود را در فردگرای عدم اعتماد افراد به یک .امیدی در افراد ایجاد کرده استسیاسی موج عظیمی از نا
موانع سبتی در و شود  باورهای بازدارنده در مدیران می گیری این باعث شکل که است یفرهنگی بارز دیگر دهد ویژگی نشان می
 .ستها حرق نر  مربیگری آنراه ت

  همکارانشود، دیوید اولریچ و  دان  مورد نیاز مدیران برای مربیگری شامل چه مواردی میسوم، اینکه  سؤال  در مورد 
(، 2011) آندرس(، 2005) تالایوکنند.  آگاهی سازمانی و منطق اشاره می ( به دان 2007) واتانوفاس( و تاینگام و 2008)

اند.  گری را مطرح کردهو فرایندهای مربی ،ها، مااهیم ( نیز دان  مدل1395) یگودرز(، عزیزی و 1395)  ارانهمکپور و  عباس
 ،نیاز گری، پی ند از: فرایند مربیا است که عبارت شوندگان اشاره شده ر سه حوزه توسط مصاحبهدر پژوه  حاضر دان  د

 تبصصی مربی است که دان  نتباب مربی، از این جهت که مربی موفقگری، مهم بودن ادان  فرایند مربیة نیزموکار. در  کسد
که مدیر به صورت پیوسته باید به  است گری به این معنیپیوسته بودن مربی، مطرح شده است. را داشته باشدگری مربوط به مربی

ین نکته از اهمیت بسیار زیادی تود همواره در حال ایاای این نر  است و اروزمرة ایاای این نر  بپردازد و در حین کارهای 
 ترین حرکات و رفتارهای او توسط شاگرد مستریم برتوردار است که مدیر نیز از این امر آگاهی کامل داشته باشد که کوچک

ی صنعت نیروگاهی و عدم وجود مربیگری ها . با توجه به نوپا بودن بحث مربیگری در سازمانشود دریافت و الگوبرداری می
گری توسط مدیران نیازمند یک رویکرد و نگرش تازه به وظایف سنتی مدیر است که مستلزم ها، ایاای نر  مربی رسمی در آن
نیاز هم باید دان   ی گری و مطلع شدن مدیران از این بعد از وظایف تود است. در رابطه با دان  پمربیة حوزکسد دان  در 
او رفتار با ة نحوهایی دارد و  اند این تیپ شبصیتی تا  چه ویژگیه بداینک ؛های شبصیتی متااوت را داشته باشد شناتت تیپ
کند  مسیر شغلی به او کمک می ةدر زمینشود باید علاوه بر اینکه  های شاگرد می با توجه به اینکه مرجع پرس چگونه است و 

های مبتلف  اطلاعات روز جامعه در حوزه ةزمینلازم است در  . پسها نیز نر  مشاور و حمایتی داشته باشد بتواند در سایر زمینه
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وقتی نر  مربی هم برای تصو   بهرود  وکار، از مدیر انتظار می ن  کسدبه طور قابل قبولی اشران داشته باشد. در دا
 جامعی داشته باشد. نیروگاهی اطلاعاتة حوزکاری تود در ة حوزد در رزیردستان دا

 چیاولردیوید ( و 2009) کوچران زمینهاین ز مدیران برای مربیگری است. در های مورد نیا ر مورد مهارتچهارم د سؤال  
 مهارت (2005) نزیکیواند. ریبولد و  فردی را مطرح کرده های بین مهارت( 2010)  همکارانفانگ و  و مسئله  مهارت حل  (2008)

اند.  مهارت استدلال منطری اشاره کرده به اتزیس( و بوی2008)  همکاراناند. دیوید اولریچ و  مدیریت بر تویشتن را عنوان کرده
( به مهارت ارتباطی مربی در 2010) کلاسن( مطرح شده است. بوتا و 2013)  همکارانمهارت تاکر تلاق توسط پولبون و 

ت ( مهار1993) کامروناند. وتن و  ریزی را مطرح کرده مهارت برنامه( 2010)  همکاراناند. فانگ و  پژوه  تود پرداتته
های دیگری از قبیل یادگیری، تاکر منطری، بیان روشن و  اند. مهارت های مربی عنوان کرده مهارتجزء توانمندسازی دیگران را 
بازتورد،  ةگذاری و ناوذ، هوش هیجانی، انگیزه دادن به دیگران، پرسشگری، گوش دادن فعالانه، ارائتأثیرشاان، نگرش متبت، 

های  ی سایر پژوهشگران به عنوان مهارتها و ایجاد اعتماد نیز در پژوه  ،هدنملی مبتنی بر أدتشهود، ایجاد فضای حمایتی، تو
های مورد نیاز مدیران برای  در پژوه  حاضر، مهارت. (2011؛ گریف و همکاران، 2010سلر، وچ) شده استبیان مورد نیاز مربی 

شاگردی، ة یروحگری، بازتورد، تشبیص بوط به فرایند مربیند از: مرا بارتبندی شدند که ع کلی دستهة دستش  گری در مربی
هایی از قبیل استااده از پتانسیل افراد،  های مربوط به فرایند مربیگری مهارت فردی. در قسمت مهارت ،، ارتباطیفردی بین

گری، مربیة ویش، آموزش هدایتگری، برانگیبتن افراد، آموزش افراد، مشارکت دادن افراد، تاویض اتتیار، توانمندسازی کارکنان
ها  پرسیدن از مصاحبه سؤال  دی کردن و ناس شاگرد، ایجاد تودآگاهی در شاگرد، کشف استعداد شاگرد، شاگر افزای  اعتمادبه

رکنان های هدایتگری، آموزش افراد، مشارکت دادن افراد، تاویض اتتیار، توانمندسازی کا براج شده است. در این بین، مهارتاست
ها تلاش زیادی  نیروگاهی باید در کسد این مهارت کید قرار گرفتند که مدیران در صنعتأها مورد ت انی بالا در مصاحبهبا فراو

کنند. در مهارت بازتورد، در بب  بازتورد دادن، به بازتورد حین کار و شاافیت بازتورد اشاره شده است و همچنین بازتورد 
دگان بر بازتورد دادن حین کار بوده است که با توجه به ماهیت کار در صنعت نیروگاهی شون کید مصاحبهأرفتن. در این قسمت، تگ

موقع تشویق کردن، ایجاد  فردی، اقناع کردن افراد، به های بین دانند. در مهارت را بی  از اشکال دیگر بازتورد میاثرببشی آن 
ران مطرح شده است. در این بب  نیز فراوانی ایجاد و ناوذ در دیگ ،اعتماد، کسد مربولیت، هوش هیجانی، مدیریت تعارض

شوندگان وزن بیشتری داشته است. در  ها بیشتر بوده و از نظر مصاحبه و هوش هیجانی از سایر حوزه ،بولیتاعتماد، کسد مر
و فن بیان  ،اطیموقع، ارتباط برقرار کردن، تعامل سازنده، گوش دادن فعال، تنظیم سبک ارتب مهارت ارتباطی، مااهیم سکوت به

گذار بودن، تأثیرهای فردی،  بیشتری قرار گرفته است. در مهارتکید أمطرح شده است که تعامل سازنده و گوش دادن فعال مورد ت
اجزای به  مسئله  گرا بودن، شکست  ، نتیجهمسئله  تشبیص دقیق بودن، برانگیبته شدن،  رندهیادگی کافی، ةبب  بودن، تجرب الهام
ها به دست آمده  استراتژیک و بلندمدت از مصاحبهو دید  ،انداز گذاری، ترسیم چشم ای، هدن ملی، اتلاق حرفهأودت، تتر کوچک

اند که با ماهیت کار  گرا بودن از فراوانی بیشتری برتوردار بوده و نتیجه ،کافی، یادگیرنده بودن ةتجرباست. در این قسمت نیز 
ایی که هر بین کداما د .ها است این بب  مشابه نتایج سایر پژوه  آمده در دست هنیروگاهی سازگار هستند. اکتر کدهای ب

 رد.وضوح ملاحظه ک توان به اند باز هم نر  فرهنگ را می بیشترین فراوانی را داشته
های شبصیتی، دیوید  ویژگی گری است. در مبحثشبصیتی مورد نیاز مدیر برای مربیهای  در مورد ویژگی پنجم سؤال  
( مطرح شده است. اولریچ و 2009) کوچرانپذیری توسط  اند. انعطان ناس اشاره کرده به عزت( 2008)  همکارانریچ و اول

( مطرح شده است. یکپارچگی شبصیتی 2010) آندرستوسط  صداقت اند. عنوان کرده ( ویژگی یادگیرندگی را2008)  همکاران
( ذکر شده است. 2010) بورنناس توسط سویین  اند. اعتمادبه ردهدر پژوه  تود عنوان ک( 2010)  همکارانرا فانگ و 

 ,Rindlisbacher) های مشتری ، تعهد به انتظارات و ارزشبالا انرژیدیگران، توسعة تودانگیبتگی، صبر و حوصله، تمایل برای 

؛ اندرس، 2010داگلی، ) تها عنوان شده اس و همدلی نیز در سایر پژوه  ،رعایت ادب و احترام، پذیرش بازتوردها (،2020
 های اند. در قسمت ویژگی متبت و سمی ترسیم شدهة دستدو های شبصیتی به  پژوه  حاضر، ویژگی (. در2007؛ بلکمن، 2011

گرا بودن،  مداری، صمیمی بودن، کاریزماتیک بودن، قضاوت نکردن، دانای کل نبودن، برون شبصیتی متبت مااهیمی چون اتلاق



 1402يكم، شمارة سوم،  و  ، دورة بیست مديريت فرهنگ سازماني  284

دستی نسبت به  و حامی بودن استحصاء شده است که گشاده ،اندیشی ساس مسئولیت زیاد، آرام  داشتن، متبتناس، اح اعتمادبه
گان بوده است. در این قسمت شوند صبور بودن بیشتر مورد نظر مصاحبهو  ،انترال تجربه، صداقت و یکپارچگی شبصیت

ی در سه کد دارای بیشترین فراوانی ناشی از بحث فرهنگاما  .ها بوده است های سایر پژوه  های پژوه  مشابه یافته یافته
های نیروگاهی است. اینکه مدیران صنعت نیروگاهی در انترال اطلاعات تست به ترج ندهند و با کارکنان صداقت داشته  سازمان

شبصیتی سمی نیز به های  شوندگان بوده است. ویژگی مصاحبه باشند و صبور باشند فضاهای قابل بهبود فرهنگ مدیریتی از نگاه
فردی، برندسازی از طریق کار همکاران، عدم یکپارچگی  بینة دستفردی و فردی ترسیم شده است. در  کلی بینة دستدو 

ة دستو دید بالا به پایین داشتن قرار گرفته است. در  ،شبصیت، استرس وارد کردن، حسادت، ملک شبصی دانستن اطلاعات
فته است. و غرور جای گر ،بینانه واقع غیرروغگو بودن، قبول نکردن اشتباه، عجول بودن، تحلیل فردی، تودنمایی بدون محتوا، د
مشابهی ندارد ة نمونهای داتل  چون در پژوه . نوآورانه داردة جنبگری های سمی مدیر برای مربی در این بب ، قسمت ویژگی

گری پژوه  فعل مربی ران مطلد وجود دارد و در پیوند باهای مبرب مدیران و رهب های تارجی هم در مورد ویژگی و در پژوه 
 تاصی انجام نشده است.

( و 2011) آندرسگری، مربیان برای مربیة زیانگة نیزمگری است. در مدیران برای ایاای نر  مربیة زیانگآتر در مورد  سؤال  
 و همکاران  اند. همباچ های مربی اشاره کرده هبه عنوان یکی از انگیز «گرانیدانگیزه دادن به »( به 2010)  همکارانگیلی و 

ین کار از نظر اند که مربی مشتاق به نشان دادن رشد و پیشرفت افراد به سایرین است و با ا ( به این انگیزه اشاره کرده2017)
. است شاره کردهربی ابب  بودن م الهامة زیانگ( به 2011) رمریچ. ستد و یک برندینگ مناسد برای اورس روانی به رضایت می
اند و موارد ضد انگیزشی نیز در ادامه مطرح شده  شبصی و مرتبط با شاگرد ترسیم شدهة دستها به دو  در این پژوه ، انگیزه
مالی مطرح شده است. در ة زیانگو  ،شبصی، دیده شدن در تارج از سازمان، متعادل شدن حجم کارة زیانگاست. در قسمت 

برنده داشتن بیان شده است. ا  و رویکرد برنده ،رد، اعتراد به سرمایه بودن افراد، تعهد به پرورش افرادمرتبط با شاگة زیانگقسمت 
ران به عنوان و دید منای سایر مدی ،در قسمت عوامل ضد انگیزشی نیز تجارب عدم سپاسگزاری شاگرد، عدم جبران تدمت

فراوانی بسیار کید و أهای مرتبط با شاگرد با ت ه پرورش افراد از انگیزهم تعهد بها، ماهو اند. در مبحث انگیزه مااهیم شناسایی شده
زیاد، ة فاصلگری عنوان شده است. بعد از آن، با یران در صنعت نیروگاهی برای مربیمدة زیانگترین عامل در  زیاد به عنوان مهم

 به سرمایه بودن افراد قرار دارد. اعتراد
 ترسیم شده است. 2عت نیروگاهی در قالد شکل های مدیر در صن طور کلی شایستگیه ب



 285   يگرانو د شني آرانيج/  نیروگاهي های موردنیاز مديران برای مربیگری در صنعت شناسايي شايستگي

 
 نیاز مدیران برای مربیگری موردهای  شایستگی .2شکل 

 پیشنهاد
تحلیلی و قدرت استدلال تود، های  تا ضمن نشان دادن مهارت کند یمپژوه  فرصتی را برای محرق فراهم ارائة پیشنهادهای 

 .کنددر آینده صورت پذیرد اظهارنظر  تواند در رابطه با مجموعه اقداماتی که می ،به عنوان یک متبصص
 شود: ارائه می مسیرادامة و  ،استراتژی پژوه ، محیط، نمونه پژوهشی مبتنی بر نتایج وهای  پیشنهاد

  شود باورها به صورت  کننده و بازدارنده ترسیم شد، پیشنهاد می تسهیل ةدستبا توجه به اینکه نتایج در قسمت باورها به دو
یک از باورهای مدیر به عنوان مربی در رسیدن به موفریت در فرایند  سی قرار گیرند و نر  و وزن هرتر مورد برر عمیق

ریزی در مورد ترویت باورهای  توانند با برنامه صنعت نیروگاهی در گروه مپنا نیز میهای  مربیگری مشبص شود. شرکت
 تود در مربیگری کمک کنند.کننده و محدود کردن باورهای بازدارنده به موفریت مدیران  تسهیل

 شود در  عملکرد موفق مربی از منظر شاگرد مورد بررسی قرار گرفته است که پیشنهاد میهای  در این پژوه  شاتص
توانند از این  نیروگاهی گروه مپنا میهای  آتی از منظر سازمان و مربی نیز بررسی صورت گیرد. شرکتهای  پژوه 
یابی فرایند مربیگری تود استااده کنند و در طول مسیر مربیگری نیز از این طریق ها به عنوان معیارهای ارز شاتص

 بازتورد لازم را به مدیر و شاگرد بدهند.

 دان   و کلی دان  تبصصی مربیگری ةدر قسمت دان  مورد نیاز مدیران برای مربیگری، با توجه به اینکه سه دست
دانشی برای های  شود هم امکان وجود سایر دسته ه است، پیشنهاد میوکار به دست آمد نیاز مربیگری و دان  کسد پی 

های  مورد نیاز به طور تا  مورد پژوه  واقع شود. شرکتهای  مدیران مورد بررسی قرار گیرد و هم منابع کسد دان 

های  شایستگی

 مربی

 دان 

 وکار کسد

 نیاز مربیگری پی 

 تبصصی مربیگری

های  ویژگی

 شبصیتی

های  ویژگی

 شبصیتی متبت

های  شاتص

 عملکرد

 افزای  تعهد شاگرد

 تغییر رفتار شاگرد

 بهبود عملکرد شاگرد

 رشد و پیشرفت شاگرد

 افزای  تجربه

احساس رضایت و 

 توشایندی

 باورها

 کننده یلتسه

 مهارت

 تبصصی مربیگری

 بازتورد

 شاگردی ةتشبیص روحی

 فردی بین

 ارتباطی

 فردی

 انگیزه

 شبصی مدیر

 مرتبط با شاگرد
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رسی و در جهت ترویت تواهند نر  مربی را ایاا کنند بر ها را در مدیرانی که می نیروگاهی گروه مپنا باید وجود این دان 
 کنند.ریزی  آن برنامه

 و فردی  ،فردی، ارتباطی شاگردی، بین ةتبصصی مربیگری، بازتورد، تشبیص روحیهای  ها، دسته در قسمت مهارت
بعد  ةمرحلها طراحی شود و در  هایی برای سنج  میزان این مهارت مسشود مکانی شناسایی شده است که پیشنهاد می

زمینة توانند در  نیروگاهی گروه مپنا میهای  ها مورد بررسی قرار گیرد. شرکت این مهارت ةعتوسکسد و های  شیوه
 قدم باشند. ها پی  مساین مکانی ةسنج  و کسد و توسع

 منای( مدیران به دست آمده است.) یسمشبصیتی متبت و های  کلی ویژگی ةدستشبصیتی، دو های  در بب  ویژگی 
ها با استااده از رویکرد و بین  پژوهشگران متااوت بررسی شود و وزن و اهمیت  بندی شود سایر ترسیم می شنهادیپ

شبصیتی متبت و کاه  های  نیروگاهی گروه مپنا باید در جهت ترویت ویژگیهای  ها نیز آزمون شود. شرکت ویژگی
کدهای رفتاری دفترچة طریق  تحول فرهنگی گروه مپنا که از ة. پروژکنندمنای مدیران برای مربیگری اقدام های  ویژگی

 رسان باشد. تواند در این زمینه یاری در سطح گروه اشاعه یافته است می

  شبصی مدیر و مرتبط با شاگرد شناسایی شده  ةزیانگمدیران برای مربیگری در این پژوه ، دو دسته انگیزة در قسمت
ها در رسیدن مدیر به موفریت در  اولویت آن شود سایر منابع انگیزشی مدیران نیز شناسایی شود و که پیشنهاد می

مدیران برای زمینة انگیزة نیروگاهی گروه مپنا باید با استااده از مواردی که در های  مربیگری شناسایی شود. شرکت
 و موارد ضدانگیزشی یادشده را نیز در سازمان تود کاه  دهند.کنند ها اقدام  مربیگری ذکر شد به ترویت این انگیزه

 بنیاد با رویکرد چارمز است. پیشنهاد  دادهنظریة راتژی پژوه : استراتژی مورد استااده در این پژوه  استراتژی است
بنیاد و همچنین سایر  دادهنظریة مدیران برای مربیگری از دیگر رویکردهای های  شود در تدوین شایستگی می

 تحریق کیای استااده شود.های  استراتژی

 شود شایستگی مدیران برای  اضر در صنعت نیروگاهی صورت گرفته است که پیشنهاد میمحیط پژوه : پژوه  ح
 آتی مورد توجه قرار گیرد.های  ایاای نر  مربیگری در سایر صنایع نیز در پژوه 

  :مؤثربا توجه به نر  . منتبد بودهای  شده در این پژوه  از بین سطوح مدیران میانی در سازمان انتبابنمونة نمونه 
مورد بررسی  ةنمونشود در پژوهشی مشابه  از جمله مربیگری، پیشنهاد می ،دیریت ارشد در موفریت فرایندهای سازمانیم

 ها انتباب شود. از بین مدیران ارشد سازمان

  و  یکمّهای  شود از طریق پیمای  و روش آمده در این پژوه  کیای، پیشنهاد می دست مسیر: با توجه به نتایج بهادامة
 ... آمده مورد آزمون قرار گیرد دست الگوی نظری بههای  با استااده از معادلات ساتتاری اعتبار سازه سپس

ایرانی، برای های  در سازمان و اتیراً ها در مورد پیشنهادهای کاربردی، با توجه به فراگیر شدن بحث مربیگری در سازمان
 ه داشت:ها باید به این نکات توج این فرایند در سازمان اجرای
  است که باید  ،از جمله فرایند مربیگری ،فرایندهاهمة نیاز موفریت  تعهد مدیریت ارشد و فرهنگ سازمان از عوامل پی

سازی اهدان فرد و سازمان، حمایت شاگرد برای تعلق پیدا کردن به سو همها قرار گیرد. مباحتی مانند  مورد توجه سازمان
و  ،رهبری، تبصیص منابع لازم، اجازه و حمایت از رفتارها و تجربیات جدید ةتوسعسازی مربیگری با  برنامه، یکپارچه

 ریزی و حمایت شوند. ایجاد یک محیط قدردانی از جمله مواردی هستند که باید در این سطح برنامه
 ا برای ارزیابی و ه ها داشتن چارچوبی از شایستگی بعد از فراهم بودن شرایط سازمان و مباحث فرهنگی، اولین نیاز سازمان

لازم های  شناسایی مدیرانی است که قادر به ایاای این نر  در سازمان هستند. نتایج ارزیابی مدیران بر اساس شایستگی
توانند از مربی داتلی استااده کنند یا باید از مربی تارجی هم در کنار مربی داتلی  ها می سازد که سازمان مشبص می

ها  سازمانبنابراین، سپاری این فرایند به این مهم بستگی دارد.  سپاری یا عدم برون مورد بروناستااده کنند و تصمیم در 
گیری در مورد این  پس از اینکه به این نتیجه رسیدند که باید فرایند مربیگری را در سازمان جاری کنند گام اول تصمیم

 پذیر هست یا تیر. امکاننکته است که آیا با منابع موجود رفتن به سمت مربیگری برایشان 



 287   يگرانو د شني آرانيج/  نیروگاهي های موردنیاز مديران برای مربیگری در صنعت شناسايي شايستگي

 استااده 1ارزیابیهای  توان از کانون می مؤثرمورد نیاز مدیران برای ایاای نر  مربیگری های  برای سنج  شایستگی 
 کنند. ارزیابی دارا هستند و از مدل شایستگی مبصو  مربیگری استااده میهای  کرد که بیشترین اعتبار را در بین روش

 های  فرایند مربیگری مدیران لحاظ نکردن این مبحث در فرایندهای مبتلف منابع انسانی در سازمانفعلی در رابطه با  تلأ
نیازهای لازم را برای این فرایند فراهم کرد و تصمیم به  صورتی که سازمان پی  شود در پیشنهاد میاز این رو، ایرانی است. 

 . متلاًمبتلف منابع انسانی این موضوع را در نظر بگیردهای  نداستااده از مدیران برای ایاای نر  مربیگری داشت، در فرای
مربوط به مربیگری نیز مورد ارزیابی قرار های  مدیران، شایستگیهای  در فرایند جذب مدیران، در کنار ارزیابی سایر شایستگی

مالی  ةزیانگکنند دیده شود تا  گیرد. در فرایند جبران تدمت، ببشی مجزا برای مدیرانی که در سازمان این نر  را ایاا می
کارکنان روشن شود. در فرایند توسعه و آموزش مدیران،  برای مدیران و مسئله  انجام این کار را نیز فراهم کند و اهمیت این 

عملکرد های  شاتص باورها/ شبصیتی/های  ویژگی مهارت/ دان /) یگرمربیهای  ریزی در مورد ترویت شایستگی برنامه
تود این موارد را رعایت کنند. سیستم مدیریت  2فردیبرنامة توسعة های  م شود و مدیران نیز ملزم شوند در طرحموفق( انجا

گذاری، مربیگری،  هدن ةچرتدر بنابراین عملکرد بستر مناسبی برای طراحی و اجرای فرایند مربیگری در سازمان است. 
 دارد.ای   و وزن عمده و بازتورد سیستم مدیریت عملکرد مربیگری نر  ،ارزیابی

 توان با  مدیریت دان  عدم انترال دان  ضمنی کارکنان در سازمان است، می ةحوزل در ئبا توجه به اینکه یکی از مسا
مربیگری دان  ضمنی  ةچرتها به  لازم برای مربیگری را دارند و وارد کردن آنهای  شناسایی مدیرانی که شایستگی

 ها در سازمان باقی بماند. ترل کرد تا پس از جدایی از سازمان دان  آنها را به سایر کارکنان من آن

  شود  پروری در سازمان است، پیشنهاد می رود جانشین هایی که از مدیران انتظار می با توجه به اینکه یکی از نر
در طول زمان باعث ها وجود دارد توسعه و ترویت شود. این امر  شایستگی مربیگری در مدیرانی که این انتظار از آن

 ترک تدمت کارکنان کلیدی برای سازمان کاه  یابد. ةشود هزین می

                                                            
1  . assessment center 

2. IDP 
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