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18

شيدا برجيان۱_ داريوش غلام زاده۲*_ فريده حق شناس كاشاني۳ 

چكيده
ــاخص های اخلاق مربيگری برای مديران در شركت ملي گاز ايران  ــايي ش هدف از اين پژوهش شناس

ــت. روش پژوهش حاضر از نوع آميخته اكتشافي و  بنيادی است.  مشاركت كنندگان در بخش  بوده اس

ــاركت كنندگان در بخش كمي ۳۸۴  ــركت ملي گاز ايران و مش كيفي ۱۲ نفر از مديران و خبرگان ش

نفر بودند. برای گردآوری اطلاعات در بخش كيفي از مصاحبه نيمه ساختاريافته و در بخش كمي نيز 

ــد. برای تجزيه وتحليل داده-های كيفي از روش فن  ــش نامه حاصل از بخش كيفي استفاده ش از پرس

ــل عاملي تأييدی و نرم افزار   ــون و نرم افزار  و داده های كمي از روش تحلي مضم

ــتفاده شد. يافته های پژوهش منجر به شناسايي شاخص های «عدالت، انسانيت، پاسخگويي، دانش  اس

ــهامت» برای اخلاق مربيگری  ــزاری، تواضع، اعتدال، تعالي وبرتری، جرأت و ش ــردورزی، خدمتگ و خ

مديران در شركت ملي گاز ايران شد. 

واژگان كليدی: اخلاق مربيگری، مربيان، مديران، شركت ملي گاز ايران

تاريخ پذيرش ۱۴۰۰/۰۳/۰۱ تاريخ دريافت ۱۳۹۹/۱۱/۱۲

مقاله علمي - پژوهشي
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مقدمه

ــاني و تحقيق و  ــعه منابع انس ــازمان های موفق توجه آن ها به آموزش، توس از ويژگي های بارز س

پژوهش درباره آن است كه اين مهم، درنتيجه مربيگری مديران تحقق مي يابد. در حال حاضر مديران 

ــرو به نقش هايي فراتر از رهبری مي انديشند و در تلاش هستند «نقش يك مربي»  ــازمان های پيش س

ــتعداد لازم برای مربيگری  ــت و با وجود اينكه بعضي از افراد اس ــخصي مربي نيس را بازی كنند. هر ش

اثربخش رادارند اما در بسياری از موارد راه های كسب موفقيت در اين حوزه را نمي دانند. برای رهبراني 

ــرفت افراد در سازمان هايشان علاقه مند هستند، مربيگری مي تواند فرايندی اثربخش باشد.  كه به پيش

درواقع، مدير به عنوان مربي به كاركنان كمك مي كند تا باور كنند كه مي توانند رفتارها و فعاليت هايي 

 .( به مراتب اثربخش تر، كاراتر و نوآورتر نسبت به قبل، داشته باشند 

فدراسيون مربيگری بين المللي، مربيگری را به عنوان شراكت با مشتريان در يك فرآيند فكری و 

ــخصي و حرفه ای آن ها مي شود كه در محيط  ــيل ش خلاقانه تعريف مي كند كه منجر به افزايش پتانس

ــتری به عنوان متخصص در زندگي خود  ــت. مربيان به مش ــيار مهم اس نامطمئن و پيچيده امروزی بس

 International احترام مي گذارند و كار مي كنند و باور دارند كه هر مشتری خلاق، كاردان و كامل است

.(

ــايي، هدايت و  ــراد در زمينه های شناس ــت كه به اف ــری نوعي رابطه تعاملي اس ــن رو، مربيگ ازاي

تحقق اهداف شخصي و شغلي كمك مي كند و نيز علاوه بر افزايش مهارت های ارتباطي، حل مسئله، 

 .( كارگروهي و ارتقای توانمندی های فردی، به توسعه شايستگي های شغلي مي انجامد

ــت كه آيا همه مديران اين كار را مي كنند يا آن ها اين كار را  ــؤالي كه در اينجا پيش مي آيد اين اس س

دوست دارند؟! پس يك مربي بايد انسان بسيار خوبي باشد كه بخواهد در جهت رشد و ارتقای ديگران 

كوشا باشد و اينكه بخواهد افراد را پرورش دهد و آن ها را از حالت بالقوه به بالفعل برساند. در موضوع 

انسان خوب بودن بحث اخلاق مطرح مي شود و اينكه يك مدير خوب بايد اخلاق داشته باشد. رهبری 

ــت. از اين سه مورد اخلاق به طور  ــخت رهبری اس ــتگي، اخلاق و تعهد به كار س خوب تابعي از شايس

ــت - هم در تحقيقات و هم در گفتگوهای روزمره ما  ــنتي كم ترين توجه را به خود جلب كرده اس س

 .( - حتي باوجوداينكه به مدت طولاني برای رهبری خوب فكر شده است

ــد است و در تحقيقات اصلي  ــرعت در حال رش تحقيقات علمي درباره اخلاق در حال حاضر به س

ــاهد افزايش علاقه علمي به اخلاق در مطالعات  ــت. بااين حال، دهه  گذشته ش رهبری گنجانده شده اس

ــت، به خصوص كه تحقيق مربوط به تقوا در حوزه دانش سازماني به طور مثبت رشد  ــازماني بوده  اس س

). اخلاق به طرق مختلف به عنوان عنصر شخصيت، جنبه ای  ــت  كرده اس

ــده است  ). آواليو (٢٠٠۷) بيان  از روابط يك فرد، يا يك ويژگي تعريف ش

ــزه آنها برای عمل" تعريف  ــه آنچه مدير فكر مي كند، بلكه با انگي ــلاق مديران نه  تنها ب ــد: " اخ مي كن

شناسايي شاخص های اخلاق مربيگری برای مديران  شركت ملي گاز ايران 
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نتيجهروشمحل انتشارموضوعنويسنده

حسيني اميری، 
رضازاده(۱۳۹۷)

تأثير مربيگري مديران 
ارشد بر عملكرد رفتاري 
و نتايج عملكرد بانك با 
تأكيد بر نقش ميانجي 
خودكارآمدي كاركنان

پنجمين همايش 
ملي پژوهش های 
مديريت و علوم 
انساني در ايران، 

تهران

توصيفي- همبستگي
مربيگري مديران ارشد تأثير معناداري بر 
عملكرد رفتاري، خودكارآمدي كاركنان و 

نتايج عملكرد اين بانك دارد.

احمدزاده، صيادی و 
همكاران (۱۳۹۶)

طراحي الگوی پرورش 
مدير به عنوان مربي 

در بخش دولتي ايران: 
رويكرد هم افزايي

مجله مطالعات 
رفتار سازماني، 

تهران
توصيفي- همبستگي

رفتار مدير به عنوان مربي، بر نگرش های 
شغلي و كاهش تمايل به ترک خدمت، تأثير 

مستقيم دارد.

شناسايي مهارت های 
مربيگری مديران

مجله روانشناسي 
مشاوره: روش و 

تحقيق
توصيفي- تحليلي

استفاده از مهارت های مربيگری توسط 
مديران و رهبران بهتر است به عنوان يك 
سبك مديريت مشاركتي يا رهبری مفهوم-
سازی شود. همچنين نتايج نشان مي دهد 
استفاده از مهارت های مربيگری توسط 
مديران و رهبران مربوط به تعامل عضو 

بالاتر گروه، روابط بهتر كاری و كاهش قصد 
ترک شغلي را به همراه دارد.

پيامدهای مربيگری 
سازماني

مجله بين المللي 
مربيگری و 
منتورينگ

توصيفي و فرا تحليل
زماني كه مربيگری و مداخلات آن با اهداف 
و ارزش های سازمان مطابقت داشته باشند، 

نشانگر موفقيت مربيگری است.

Crossan, et al, 

)

قرار دادن شخصيت و 
اخلاق رهبر در دستيابي 

به تعالي پايدار

مجله پويايي 
سازماني، الزيوير

توصيفي - تحليلي

ابعاد اخلاق را مربيگری را شامل «برتری، 
قضاوت، شجاعت، تشريك مساعي، انسانيت، 

تواشع، صداقت، ميانه روی، عدالت و 
پاسخگويي» شناسايي كردند.

Seligman كمالات اخلاقي و فضائل
نشريه دانشگاه 

آكسفورد، نيويورک
توصيفي و فرا تحليل

ابعاد اخلاق شامل موارد زير است: ۱. خرد 
و دانش ۲. شجاعت۳ . انسانيت شامل عشق 
و مهرباني و هوش اجتماعي۴ . عدالت ۵. 

اعتدال شامل بخشش و تواضع و دورانديشي 
و مهار خود۶ . تعالي يا كمال جويي يا از 

خود فراتر رفتن.

جدول ۱
 مشخصات مشاركت كنندگان در بخش كيفي 
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مي شود. همچنين اخلاق به مديران كمك مي كند تا شايستگي های خود را به كار بگيرند، درحالي كه 

.( در زمينه های مختلف قضاوت مي كنند.

ــي پژوهش های گذشته در داخل كشور حاكي از آن است كه تاكنون پژوهشي در راستای  بررس

ــد و همچنين  ــان از خلأ مطالعاتي مي باش ــت و اين نش ارائه الگوی اخلاق مربيگری صورت نگرفته اس

ــده و به صورت  ــي اخلاق مربيگری پرداخته ش در پژوهش های خارجي نيز تنها در چند مورد به بررس

منسجم كاری در اين حوزه انجام نشده است.

ــؤالي كه مطرح مي شود اين است  ــد س ــاره ش با توجه به ادبيات و نمونه تحقيقاتي كه در بالا اش

ــاني در عرصه كنوني  ــاً اخلاق با مربيگری ارتباط دارد؟ با توجه به اينكه اهميت منابع انس كه آيا اساس

بر كسي پوشيده نيست و اين كه نقش مربيگری به عنوان حرفه ای جهت پرورش و ارتقای كاركنان در 

سازمان مهم بوده است و امروزه صنعت رو به رشد دنيا تلقي مي شود و با توجه به اين كه در سازمان های 

ــت؛ در اين راستا، يكي از رويكردهای كليدی در توسعه و بهبود استعدادها و  امروز جنگ استعدادهاس

ــاندن استعدادهای بالقوه كاركنان، مربيگری است. مربيگری، افراد را تشويق مي كند كه  به فعليت رس

به جای توجه به نقاط ضعف و كمبودهايي كه دارند، بر نقاط قوت خود متمركز شوند 

2013). مطالعات نشان داده است كه تأكيد بر نقاط قوت كاركنان موجب كاهش ترک خدمت، افزايش 

ــاس، مديران با تأكيد  ــود. بر اين اس ــره وری و بهبود رضايت مندی آن ها در محيط های كاری مي ش به

ــبب خلق فرصت هايي  ــد كاركنان اطمينان يابند كه اين امر س ــعه و رش بر مربيگری، مي توانند از توس

,). درواقع، مدير به عنوان مربي  ــود  ــازی كارايي و اثربخشي سازمان مي ش برای حداكثر س

به كاركنان كمك مي كند تا باور كنند كه مي توانند رفتارها و فعاليت هايي به مراتب اثربخش تر، كاراتر 

ــند  بنابراين يك مربي زماني مي تواند به  ــبت به قبل، داشته باش و نوآورتر نس

ــد. و به عبارتي ديگر منظور از انسان خوب بودن اين است  ــان خوبي باش ــت يابد كه انس اين مهم دس

ــانيت, عدالت و تواضع و ميانه روی و صفاتي از اين قبيل است ــامل انس ــته باشد كه ش  كه اخلاق داش

). پس با توجه به اينكه ازيك طرف مربيگری در درجه اول مستلزم ارتباط 

با انسان ها و در رابطه با پرورش نيروی انساني بوده و از طرفي ديگر, اينكه يك مربي بايد انسان خوب 

يا انسان بااخلاقي باشد كه بخواهد در جهت رشد و ارتقای زيرمجموعه خود كوشا باشد و بخواهد افراد 

را پرورش دهد و آن ها را از حالت بالقوه به بالفعل برساند، مي توان چنين فرض كرد كه اخلاق مي تواند 

ــد. شركت ملي گاز ايران نيز مانند ساير سازمان های پيچيده و پويا در  ــته باش در مربيگری كاربرد داش

ــور مديراني بااخلاق و با  ــريع  روز افزون قرارگرفته و نيازمند وجود و حض ــر تغييرات و تحولات س عص

منش است كه با فراهم آوردن محيط  سازماني مناسب و پرورش انسان های بالنده، در تحقق اهداف و  

آرمان های صنعت گاز كشور، بكوشند. ضرورت تربيت مديران برای افزايش كارايي، اصلاح نظام اداری، 

افزايش كارايي و اثر بخشي و اجرای راهبردهای ناشي از خط مشي های حكومت در سازمان های دولتي 

شناسايي شاخص های اخلاق مربيگری برای مديران  شركت ملي گاز ايران 
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ــال ها پيش به آن توجه لازم نشده است. خلأ تربيت مديران  ــور از ضروريات حياتي است كه از س كش

ــخگو و نيز  به رغم اهميت آموزش آن ها و به عبارتي ديگر «تربيت مدير»، فاقد يك متولي، حامي و پاس

يك سياست و نظام آموزشي مستمر، منظم و كاربردی است كه بتواند تمامي سطوح مديريت شركت 

ــاخص های اخلاق مربيگری  ــايي ش ملي گاز ايران را در بربگيرد. لذا هدف از انجام اين پژوهش شناس

ــتای اين هدف دو سوال اساسي پژوهش به اين  ــركت ملي گاز ايران مي باشد. در راس برای مديران ش

ــود كه: ۱- شاخص های اخلاق مربيگری برای مديران شركت ملي گاز ايران كدام  صورت مطرح مي ش

است؟ ۲- اعتبار يابي شاخص های اخلاق مربيگری برای مديران شركت ملي گاز ايران  چگونه است؟ 

روش شناسي
ــعه ای  ــت و  به لحاظ هدف از نوع  توس اين پژوهش جزء پژوهش هاي آميخته (كيفي و كمي) اس

ــت.  مشاركت كنندگان در بخش كيفي را تعداد ۱۲ نفر از اساتيد، كارشناسان، مديران شركت ملي  اس

ــوابق و تجارب  ــطح تحصيلات و س ــكيل داده بود كه به صورت هدفمند و با توجه به س گاز ايران تش

ــباع نظري كه در  ــتفاده از تكنيك اش ــدند و  پايان نمونه گيری با اس آن ها در حوزه مديريت انتخاب ش

سمت تحصيلات سابقه (سال) سن جنسيت رديف

عضو كميسيون انرژی دكتری ٢٢ ۴۶ مرد ١

عضو هيئت مديره شركت ملي گاز ايران دكتری ١٧ ۴٢ مرد ٢

عضو كميسيون انرژی دكتری ١٤ ۳۸ مرد ٣

مديرعامل شركت گاز (دولتي) دكتری ٢٧ ۴۵ مرد ٤

 مديرعامل شركت مهندسي و توسعه گاز
(ستادی)

دكتری ٢٠ ٤٩ مرد ٥

عضو كميسيون انرژی دكتری ٢٥ ٥٢ مرد ٦

عضو هيئت علمي دانشگاه دكتری ١٠ ٣٧ مرد ٧

مديرعامل شركت گاز (دولتي) دكتری ١٦ ٣٩ مرد ٨

عضو هيئت مديره شركت ملي گاز ايران دكتری ٢١ ٥١ مرد ٩

مديرعامل شركت بازرگاني گاز ايران (ستادی) دكتری ١٨ ٤٤ مرد ١٠

مديرعامل شركت انتقال گاز ايران (ستادی) دكتری ١٧ ٤١ مرد ١١

عضو هيئت علمي دانشگاه دكتری ١١ ٣٨ مرد ١٢

جدول ۲
 مشخصات مشاركت كنندگان در بخش كيفي 
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ــاب افراد نمونه تا جايي ادامه مي يابد كه مصاحبه با افراد جديد اطلاعات تازه ای را در اختيار  آن  انتخ

ــت و در بخش كمي جامعه آماری پژوهش را  ــند صورت پذيرف ــق قرار  ندهد و تقريباً تكراري باش محق

ــكيل مي داد كه با توجه به نامحدود بودن جامعه آماری بر  ــركت ملي گاز ايران تش مجموع كاركنان ش

ــي، تعداد نمونه برابر با ۳۸۴ نفر به دست آمد كه روش انتخاب نمونه  ــاس جدول مورگان و كرجس اس

ــورت تصادفي انتخاب گرديد. ابزار  ــورت هدفمند معياری و در بخش كمي به ص ــش كيفي به ص در بخ

ــاختاريافته و در بخش كمي از طريق  ــات در بخش كيفي به صورت مصاحبه نيمه س ــردآوری اطلاع گ

پرسشنامه  استخراج شده از نتايج بخش كيفي بود.

ــار پذيری  و  ــه معيارهاي اعتب ــت و اعتبار مطالع ــتيابي به صح ــي به منظور دس ــش كيف در بخ

اعتمادپذيري  موردتوجه و استفاده قرار گرفت. با تأكيد بر انتخاب بستر مناسب، همسوسازي داده هاي 

 حاصل از نتايج مصاحبه، تحقيقات انجام شده در حوزه مربيگری مديران و همچنين مشاركت  و تعامل 

نزديك و مستمر و درگير نمودن مشاركت كنندگان در امر تفسير، مراجعه مجدد به آنان و نيز  مشخص 

ــط  ــي و درک آن  توس ــهولت در بررس نمودن هرچه واضح تر مراحل و چگونگي فرايندها به منظور س

ــتر اطمينان حاصل  گردد و  ــد تا از اعتبار و صحت مطالعه، هر چه بيش ديگران به اين مهم پرداخته ش

ــا روش های تحليل عاملي تأييدی و پايايي آن با آلفای  كرونباخ برای كل  ــش كمي روايي ابزار ب در بخ

پرسشنامه ۰/۷۹ به دست آمد.

ــون (تحليل تم)  ــتفاده از روش تحليل مضم ــات در بخش كيفي با اس ــل اطلاع روش تجزيه وتحلي

ــود كه پژوهشگر الگوهای معني دار و موضوعاتي كه  انجام گرفت. فرآيند تحليل مضمون زماني آغاز مي ش

ــامل يك رفت وبرگشت، بين مجموعه داده ها  جذابيت بالقوه دارند را موردنظر قرار مي دهد. اين فرآيند ش

 .( ــت كه به وجود مي آيند  ــده و تحليل داده هايي اس و خلاصه های كدگذاری ش

ــا در مرحله اعتبار يابي و در بخش كمي از تحليل عاملي تأييدی و از نرم افزار  ــرای تجزيه وتحليل داده ه ب

 استفاده شد.

يافته ها
در اين پژوهش با مصاحبه شوندگان در رابطه بااخلاق مربيگری در قالب دو سوال كلي زير و نيز 

سوالاتي كه حين گفتگو پيش آمد، مصاحبه شد: 

۱. يك مدير به عنوان مربي در صنعت گاز بايد چه ويژگي های اخلاقي داشته باشد؟

۲. كدام فضائل اخلاقي مي تواند معرف اخلاق مربيگری برای مديران شركت ملي گاز ايران باشد؟ 

ــخ ها از طريق تحليل محتواي كيفي تحليل و در مقولات (طبقات) اصلي و فرعي قرار داده  پاس

شد و واحد تحليل جمله در نظر گرفته شد.

ــوالات مرتبط با هريك از ابعاد مدل پارادايمي به تشريح اخلاق  ــخ به س ــخ دهندگان در پاس پاس

شناسايي شاخص های اخلاق مربيگری برای مديران  شركت ملي گاز ايران 
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ــتخراج  ــری برای مديران پرداختند. از تحليل جملات و ديدگاه های اين افراد، كدهاي اوليه اس مربيگ

ــد. در مرحله بعد، كدهاي مشترك و مورد تاييد كليه مصاحبه شوندگان به انضمام كدهاي بااهميت  ش

از ديد محقق به عنوان كدهاي نهايي مشخص شدند.

بعدازاين كه مفاهيم يا كدهای اوليه از متن مصاحبه ها استخراج گرديد، كدها در قالب يك مفهوم 

دسته بندی و مرتب شدند و كدهای هم معني و تكراری حذف گرديد و طبق مفاهيم دسته بندی يك 

مفهوم معنادار برای كدهای موردنظر انتخاب گرديد و اين روند منجر به شناسايي ۹ شاخص به عنوان 

شاخص های اخلاق مربيگری مديران شركت ملي گاز ايران شد كه اين موضوع در شكل (۱) به صورت 

ترسيمي نشان داده شده است.

 Code AII coded... 

١ ٠ دانش خرودورزی ١٤
٢ ٠ عدالت ١٥
٣ ٠ اعتدال ١٦

٤ ٠ انسانيت ١٧

٥ ٠ جرأت و شهامت ١٧

٦ ٠ تواضع ١٩

٧ ٠ تعالي و برتری ٢١

٨ ٠ پاسخگويي ٢٢

٩ ٠ خدمتگزاری ٢٦

جدول ۳
شاخص ها و تعداد كدهای شناسايي شده مستخرج از نرم افزار

شكل ۱
 شبكه مضامين الگوی استخراجي پژوهش از نرم افزار(منبع: يافته های پژوهش)
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ــتخراج  ــود، درمجموع ۱۹۵ كد از مصاحبه ها اس همان طور كه در جدول (۳) نيز ملاحظه مي ش

گرديد كه با حذف كدهای مشترک، ۱۶۷ كد باقي ماند كه اين كدها در قالب ۹ مقوله يا شاخص اصلي 

ــته بندی شدند. شاخص يا مقوله دانش و خردورزی با ۱۴ كد، عدالت با ۱۵ كد، اعتدال با ۱۶ كد،  دس

ــهامت با ۱۷ كد، تواضع با ۱۹ كد، تعالي وبرتری با ۲۱ كد، پاسخگويي  ــانيت با ۱۷ كد، جرات و ش انس

با ۲۲ كد و درنهايت خدمتگزاری با ۲۶ كد شناسايي شدند.

ــا مضامين اصلي  ــاخص ها ي ــود، در اين پژوهش ش ــكل (۱) ملاحظه مي ش  همان طور كه در ش

ــخگويي، انسانيت، عدالت، خدمت گزاری،  ــت آمده از بخش كيفي شامل دانش و خردورزی، پاس به دس

ــهامت مي باشد. همان طور كه بيان شد، كلاً ۱۹۵ كد اوليه  تواضع، اعتدال، تعالي وبرتری و جرأت و ش

يا مفهوم باز از متن مصاحبه با خبرگان به دست آمد كه بعد از حذف مفاهيم و كدهای مشترک، ۱۴۲ 

كد باقي ماند كه در ۹ مضمون اصلي يا شاخص دسته بندی شد. 

الگوی طراحي شده برای «اخلاق مربيگری مديران» تا چه اندازه معتبر است؟

ــاخص  ــاختاريافته در نه ش ــاس ادبيات نظری و مصاحبه نيمه س اخلاق مربيگری مديران بر اس

ــدال، تعالي وبرتری،  ــزاری، تواضع، اعت ــخگويي، دانش و خردورزی، خدمتگ ــانيت، پاس «عدالت، انس

جرأت و شهامت» شناسايي شده است. در اين قسمت شاخص هايي كه از طريق بخش كيفي پژوهش 

ــده است برای اعتبار يابي اين شاخص ها و نشانگرهايشان از طريق تحليل عاملي تأييدی و  استخراج ش

با استفاده از نرم افزار  مورد تحليل قرارگرفته است.

برای مشخص بودن الگو، دارا بودن دو شرط رتبه و شرط مرتبه ضرورت دارد. اين الگو شرط رتبه 

را دارا مي باشد زيرا درجه آزادی الگو بايد مثبت باشد كه در اين الگو با توجه به خروجي زير عدد ۲۷ 

ــده  ــت. همچنين عدد ۴۵ تعداد عناصر غير زائد ماتريس واريانس- كواريانس متغيرهای مشاهده ش اس

ــه آزادی اختلاف بين اين  ــت. درج ــده در الگو اس ــدد ۱۸ تعداد پارامترهای آزاد تعريف ش ــت؛ و ع اس

ــت آمده، الگوی  ــت. بر مبنای مثبت بودن درجه آزادی به دس ــده اس ــت كه ۲۷ برآورد ش دو مقدار اس

تدوين شده از نوع فرا مشخص بوده و اطلاعات موردنياز برای برآورد پارامترها وجود دارد (جدول ۴).

جدول ۴
 بررسي الگوهای مشخص و غير مشخص

شناسايي شاخص های اخلاق مربيگری برای مديران  شركت ملي گاز ايران 
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جدول ۵
 مشخص كردن شرط مرتبه الگو

ــرط مرتبه ميباشد. اين الگو همچنين  ــتن ش همچنين مفروضه ديگر تحليل عاملي تأييدی داش

ــرط مرتبه را نيز دارا مي باشد؛ جدول (۵)؛ زيرا انجام عمليات محاسباتي در جبر ماتريسها به منظور  ش

ــاهده شده امكان پذيرتر است؛  برآورد پارامترها و بازتوليد ماتريس واريانس- كواريانس متغيرهای مش

كه در بالاآمده است (با توجه به سطح معناداری كمتر از ۰/۰۵).

ــكل (۲) ملاحظه مي شود ضريب استاندارد مؤلفه «تواضع» دارای بيشترين   همان طور كه در ش

شكل ۲
 ضرايب استاندارد مدل ساختاری الگوی اخلاق مربيگری مديران شركت ملي گاز ايران 
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مقدار ضريب و مؤلفه «عدالت» دارای كمترين ضريب در بين اخلاق های مربيگری شناسايي شده است. 

ضرايب غيراستاندارد تمامي مؤلفه های مربيگری نيز در شكل (۳) آمده است.

ــه به متغيرهای  ــركت ملي گاز ايران با توج ــلاق مربيگری مديران ش ــدول(۶) الگوی اخ  در ج

به دست آمده از الگو تخمين زده شده است.

شاخص های برازش و اصلاح الگو برای تاييدی

ــاداری CMIN/DF از ۰/۰۵  ــطح معن ــي تأييدی با توجه به جدول (۷) چون س ــل عامل  تحلي

ــد، احتمال برازش  ــت بنابراين الگوی فوق برازش لازم را دارد. هرچه الگو پيچيده تر باش كوچك تر اس

بهتر داده ها به الگو افزايش مي يابد به نحوی كه در يك الگوی اشباع شده (كه تعداد پارامترها به تعدادی 

ــك راه حل برای برآورد پارامترها نيز وجود خواهد  ــت كه امكان تعريف آن وجود دارد درحالي كه ي اس

داشت) برازش الگو كامل خواهد بود.

شكل ۳
 ضرايب غيراستاندارد مدل ساختاری الگوی اخلاق مربيگری مديران شركت ملي گاز ايران (يافته های پژوهش)

شناسايي شاخص های اخلاق مربيگری برای مديران  شركت ملي گاز ايران 
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S.EC.Rp-value

جدول ۶
 تخمين الگوی ساختاری اخلاق مربيگری مديران شركت ملي گاز ايران

با توجه به حساسيتي كه مقدار كای اسكوئر به حجم نمونه دارد با افزايش حجم نمونه، به طوركلي 

ــن دو ماتريس S و Σ به لحاظ  ــش مي يابد چراكه حتي تفاوت اندک بي ــال رد فرضيه صفر افزاي احتم

آماری معنادار خواهد شد (هومن،۱۳۹۳). بنابرين بايد به شاخص های ديگر هم توجه شود.

ــاخص های  بزرگ تر از ۹۰ باشند بر برازش بسيار مطلوب و بسيار مناسب  اگر ش

دلالت دارند و بزرگ تر بودن اين شاخص ها از ۸۰ حاكي از برازش مطلوب و بزرگ تر از ۵۰ حاكي 

از مناسب مدل است. بنابرين با توجه به جدول (۸) مدل از برازش مناسبي برخوردار است.

ــت كه نشان از  ــده اس ــاخص های برازش مقتصد بالاتر از ۵۰ درصد ش با توجه به جدول (۹) ش

اقتصادی بودن الگو دارد.

ــيار مطلوب مدل  ــند بر برازش بس ــاخص های  كوچك تر از ۰/۰۵ باش همچنين اگر ش

دلالت دارند و كوچك تر بودن آن ها از ۰/۰۸ حاكي از برازش مطلوب الگو است. با توجه به جدول (۱۰) 

NPARCMINDFPCMIN DF

  جدول ۷
برای الگوی برآورد شده CMIN/DF بررسي شاخص
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الگو از برازش مطلوبي برخوردار است. با توجه به شاخص های برازش ذكرشده در كل مي توان گفت كه 

الگوی تدوين شده از شاخص با حذف سؤال های دارای بار عاملي كمتر از برازش خوبي برخوردار است.

بحث و نتيجه گيری
ــاخص «عدالت،  ــايي نه ش ــت آمده از پژوهش تركيبي (كيفي- كمي) منجر به شناس نتايج به دس

انسانيت، پاسخگويي، دانش و خردورزی، خدمتگزاری، تواضع، اعتدال، تعالي وبرتری، جرأت و شهامت»، 

ــده  ــاخص های مهم شناسايي ش ــد. يكي از ش ــركت ملي گاز ايران ش برای اخلاق مربيگری مديران ش

ــازمان و به نوعي نگاه عادلانه در  ــت. اجرای عدالت در س ــرای اخلاق مربيگری مديران «عدالت» اس ب

ــت. مربي كه عدالت محور نباشد، در پيشبرد  ــغلي برای يك مدير به عنوان مربي ضروری اس محيط ش

ــزی مغفول نمي ماند و لذا رفتار عادلانه  ــاكام خواهد ماند، چراكه از نگاه تيزبين كاركنان چي ــداف ن اه

NFI Delta1RFI rho1IFI Delta2CFI

جدول ۸

برای الگو CFI، NFi،IFI شاخص های برازش

PRATIOPNFIPCFI

جدول ۹
 شاخص های برازش مقتصد 

RMSEAHI 90

جدول ۱۰
 شاخص RMSEA برای بررسي برازش الگو 

شناسايي شاخص های اخلاق مربيگری برای مديران  شركت ملي گاز ايران 
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ــازماني را مي تواند بهبود ببخشد  ــد و پيشبرد اهداف س ــياری از مشكلات باش ــگای بس مي تواند راهش

ــليگمن (۲۰۰۴) و كراسان و سيژتس  ــون و س ــت. پترس و اين برای يك مربي به عنوان مدير لازم اس

ــلاق مربيگری را «عدالت»  ــت آمده برای اخ ــاخص های به دس ــش  خويش يكي از ش (۲۰۱۷) در پژوه

ــئوليت اجتماعي  ــودن، منصف بودن، بي غرض و مس ــان نمودند كه بي طرف ب ــايي كردند و بي شناس

داشتن ازجمله نشانه های عدالت محوری است. «انسانيت» از شاخص های ديگر اخلاق مربيگری است 

ــت. مهربان، همدل، هميار، انسان دوست، باگذشت،  ــايي قرارگرفته اس كه در اين پژوهش مورد شناس

ازجمله نشانه های انسانيت است كه برای اخلاق مربيگری لازم است. برخورداری از چنين ويژگي هايي 

مي تواند اهداف پيش بيني شده مديران به عنوان مربي را در محيط سازماني تسهيل كرده و اعتماد لازم 

ــليگمن (۲۰۰۴) انسانيت  ــون و س را در همكاری كاركنان با مديران به عنوان مربي ايجاد نمايد. پترس

را شامل عشق و مهرباني و هوش اجتماعي مي داند و كراسان و سيژتس (۲۰۱۷) انسانيت را به عنوان 

همدل، دلسوز، بزرگوار و سخاوتمند بيان مي كند. لذا هرچقدر مديران از ويژگي های مذكور برخوردار 

ــرفت اهداف خود را انتظار داشته باشند. شاخص شناسايي شده  ــند، به همان اندازه مي توانند پيش باش

ــت. پاسخگويي سريع، پذيرش كاركنان، ارتباط  ــخگويي» مديران اس ديگر برای اخلاق مربيگری «پاس

ــته های  مشتريان، اطلاع رساني، همكاری با گروه، درک  با كاركنان، امانت داری، توجه به نيازها و  خواس

ــخگويي مديران بوده كه مي تواند در افزايش اعتماد كاركنان به  ــخصيت ها، ازجمله نشانه های پاس ش

ــد و به دنبال آن پذيرش همكاری با مديران را  ــته باش مديران و همچنين رضايت آنان را در پي داش

ــيژتس و كراسان (۲۰۱۷) نيز  ــيون بين المللي مربيگری (۲۰۱۴) و س ــد. فدراس ــته باش به همراه داش

پاسخگويي را ازجمله شاخص های مربيگری دانستند. «دانش و خردورزی» از يافته های ديگر پژوهش 

ــت. برخورداری مديران از دانش بالا مي تواند در امر ياری  رساني به مشكلات  برای اخلاق مربيگری اس

كاركنان و پاسخگويي به مسائل آنان بسيار مهم است. هرچقدر مدير به عنوان مربي از دانش تخصصي 

ــد، رفتارها و گفتارهای آن،  ــد و در حوزه فعاليت خويش به-روز باش ــازماني بيشتر برخوردار باش و س

ــته باشد. از يافته های ديگر پژوهش آن  ــتری در كاركنان و همكاران مي تواند به همراه داش نفوذ بيش

ــاخص ديگر برای اخلاق مربيگری مديران است. مديری كه نيت  ــت كه «خدمتگزاری» به عنوان ش اس

ــتای خدمتگزاری مي گذارد و لذا مدير به عنوان مربي،  خدمتگزار دارد، تمامي تمركز خويش را در راس

ــت، به كاركنان راهكار نشان داده و برای آنان راهنماست، رفتارش شايسته  ــخصي  نيس دنبال منافع ش

است، از كاركنان ديگر سوءاستفاده نمي كند، فداكار و فعال و كاراست و از قوانين پيروی مي كند. 

ــته و  ــاخص های اخلاق مربيگری دانس ــيژتس (۲۰۱۷) نيز خدمت گزاری را از ش ــان و س كراس

ــده ديگر  ــاخص شناسايي ش ــانه های آن مي داند. ش باوجدان بودن و پذيرای عواقب كار بودن را از نش

ــودن در اين پژوهش؛  ــت. ازجمله ويژگي های متواضع ب ــلاق مربيگری مديران «تواضع» اس ــرای اخ ب

ــازگاری،  ــتن، عدم خودكامگي، س ــتن، كم توقع بودن، كلام نرم داش ــن بودن، گفتار مؤدبانه داش فروت
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ــگزار بودن، پارسا و برخورداری از احترام مي باشد. نتايج اين يافته  ــوز بودن، سپاس دوری از غرور، دلس

با نتايج پژوهش پترسون و سليگمن (۲۰۰۴) و كراسان و سيژتس (۲۰۱۷) همسو و منطبق مي باشد. 

«اعتدال» ازجمله شاخص های ديگری است كه در اين پژوهش برای اخلاق مربيگری مديران شركت 

ــد، بتواند خودش را كنترل كند، اسرار  ــت. زماني كه مدير صبور باش ــده اس ملي گاز ايران شناسايي ش

ــخن بگويد، آرام باشد و سعه صدر  ــد، بجا س ــته باش ــخصيت ميانه رويي داش همكاران را فاش نكند، ش

داشته باشد، مي تواند آينده سازمان را با برخورداری از چنين ويژگي های تضمين نمايد؛ زيرا كاركنان 

ــازمان را به اهداف خويش ياری خواهند كرد. پترسون و  ــازمان با چنين مديری همكاری كرده و س س

ــيژتس (۲۰۱۷) اعتدال را با عنوان ميانه رو را برای اخلاق مربيگری  ــليگمن (۲۰۰۴) و كراسان و س س

ضروری دانستند و نقش آن را برای موفقيت سازمان مهم دانستند. «تعالي وبرتری» از يافته های ديگر 

ــودن، برنامه محور بودن، پيروی  ــت. آينده نگر بودن، هدفمند ب اين پژوهش برای اخلاق مربيگری اس

ــتن، عملكرد مثبت  داشتن، عبرت  ــتن، مدارا داش از قوانين، هدفمند حركت  كردن، نگرش خوب داش

ــي ازجمله ويژگي های تعالي وبرتری اخلاق مربيگری است كه  ــتباهات، خوش رويي و دورانديش از اش

ــت. لذا كمال جويي و از خود فراتر و در حال نماندن از  ــايي قرارگرفته اس در اين پژوهش مورد شناس

ويژگي های بارز اخلاق مربيگری است كه مي تواند مديران به عنوان مربي را از ساير مديران جدا كند. 

يافته های ديگر پژوهش حاكي از شناسايي «جرأت و شهامت» به عنوان شاخص ديگر مربيگری است. 

ــهامت مقابله با مشكلات را نداشته باشد و در مواجهه با مسائل سازماني، سريع  مديری كه جرأت و ش

ــت آمده از  ميدان را ترک كند، چنين مديری نمي تواند به عنوان مربي عمل نمايد. در كل نتايج به دس

اين پژوهش را مي توان اين طور تبيين كرد كه شايد هر مديری به عنوان مربي نتواند تمامي ويژگي های 

ــد ولي بااين حال هرچقدر مديران خود را  ــته باش ــت آمده از اين پژوهش را داش اخلاق مربيگری به دس

درصدد تقويت اخلاق مربيگری قرار دهند به همان نسبت در مربيگری مي توانند موفق عمل نمايند.

ــرای مديران» و  ــوی اخلاق مربيگری ب ــت آمده مبني بر «طراحي الگ ــه به نتيجه به دس ــا توج ب

ــركت ملي گاز ايران  ــاخص های آن به عنوان عناصر اصلي اخلاق مربيگری مديران در ش ــايي ش شناس

مي توان پيشنهادهای زير را ارائه داد:

ــاني در جهت  ــری مديران در فرآيند مديريت منابع انس ــت آمده برای اخلاق مربيگ ــوی به دس - از الگ

به كارگيری و پرورش مديران و مربيان بااخلاق بهره گيری شود.

ــورد۱۸۰ و۳۶۰ درجه ، بازخورد ۵۴۰ و ۷۲۰  ــای چندجانبه ازجمله بازخ ــام روش بازخورده - در انج

ــايي حوزه های بهبود مديران و در  ــتای شناس ــنجش اخلاق مربيگری مديران در راس به عنوان ابزار س

طرح های پرورش شخصي افراد استفاده شود.

- مديراني برای مربيگری انتخاب شوند كه در زمينه دانش و خردورزی در بين همكاران سرآمد و نامي 

باشند و بتوانند به لحاظ علمي و تخصص به روز باشند.

شناسايي شاخص های اخلاق مربيگری برای مديران  شركت ملي گاز ايران 
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ــازمان پاسخگو به وظايف محوله و  ــته و حال در س ــوند كه درگذش -برای مربيگری افرادی انتخاب ش

ــازماني بوده اند و همچنين در عرصه مربيگری ابتدا بايد كاركنان خود را بپذيرند  متعهد به وظايف س

تا پاسخگو به تمامي تعهدات خود نسبت به متربيان باشند.

ــوند كه انسانيت داشته باشند همچنين سازمان و شركت مربوطه  - مديراني برای مربيگری انتخاب ش

ــح آن، صفات اخلاق  ــازی صحي ــازمان و پياده س ــا تنظيم و يا اصلاح الگوی اخلاقي آن س ــد ب مي توان

انسانيت را بيش ازپيش تقويت و  به همين مناسبت مديران و كاركنان ارشد را برای تصدی مربيگری 

در سازمان آماده كنند. 

ــرورش مديران و  مربياني منصف و رعايت  ــن صنعت موردمطالعه در اين پژوهش نيازمند پ - همچني

ــير شغلي افراد در جهت بهبود وضعيت ارزيابي عملكرد آن ها با اين ويژگي  كننده عدالت در طول مس

برای سازمان است.

ــتي انجام  ــهامت مي تواند مديران را توانمند كند تا وظايف محوله را به درس - تقويت اخلاق جرأت و ش

دهند و از تمامي حقوق مادی و معنوی خود و ساير همكاران دفاع نمايند. لذا شناسايي چنين افرادی 

برای مربيگری نيازمند به استفاده از ابزارهای روان شناختي موقع استخدام و در حين كار مي باشد.

- شناخت مديری بااخلاق تعالي وبرتری،سخت و زمان گير مي تواند باشد، لذا در فرايند كاری طي ماه ها 

و سال ها مي توان به چنين ويژگي در مديران پي برد. پيشنهاد مي شود سازمان چنين ويژگي هايي را 

در افراد خود به عنوان مديران آينده شناسايي كنند و از آن ها  استفاده نمايند.

ــازمان ها افرادی با اخلاق مربيگری متواضع در نظر گرفته  - در فرآيند انتخاب و انتصاب مديران در س

ــتان نمي بينند و در برابر ديگران پارسا و فروتن هستند و به  ــوند چراكه آن ها خود را بالاتر از زيردس ش

اكرام قدرداني از افراد مي پردازند.

- شرايط و جو سازمان به گونه ای باشد كه در زمينه احيای اخلاق مربيگری بخصوص در رابطه بااخلاق 

اعتدال ، مديران و مربيان پتانسيل لازم را برای آموزش و فراگيری اين گونه ويژگي ها داشته باشند.

ــتند كه اهل  - با توجه به اين كه متربيان به طور دائمي در حال يادگيری و الگوبرداری از مديراني هس

خدمتگزاری مي باشند، لذا پيشنهاد مي شود در جهت غني سازی چهارچوب اخلاقي سازمان، در زمينه 

پياده سازی و تقويت اخلاق خدمتگزاری در مديران به عنوان مربيان آن سازمان سرمايه گذاری شود.
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