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 مقدمه

ايد، نمهر سازماني اعم از اين كه در بخش دولتي و عمومي و يا بخش خصوصي فعاليت مي

 انگيزش كاركنان، دستيابي بهبا هدف رفع مشكلات سازماني اعم از توليد، اصلاح فرايندها، 

نمايد كه انتظار هاي كاربردي ميهاي نوين و ... اقدام به تدوين و اجراي آموزشتكنولوژي

ها اي به اهداف مورد نظر دست يابد. سازمانهاي توسعهها و برنامهدارد با اجراي اين آموزش

كه بتوانند عملكرد شغلي و  باشنداي ميهاي توسعهامروزه به دنبال طراحي و اجراي برنامه

از طرف ديگر از آنجايي كه  ).Renard, 2005(وري كاركنان خود را افزايش دهند بهره

هاي بخش خصوصي درگير تغيير و تحولات هاي دولتي و عمومي نيز مانند سازمانسازمان

اركنان كتوانند به الگوهاي ايستا و غيراقتضائي توسعه اند، ديگر نميگسترده و محيطي شده

اميدوار باشند و هم اكنون به دنبال يافتن راههاي اثربخش توسعه كاركنان (هم مديران و هم 

هايي از قبيل كوچك سازي، خصوصي سازي، باشند. ضمنا با پديد آمدن چالشكاركنان) مي

اند، ضرورت بازنگري در هاي اخير با آن مواجه شدهها در دههبرون سپاري و ... كه دولت

هاي اين فرايند و نيازهاي جديد انساني و ايجاد همنوائي بين رويه منابعندهاي مديريت فراي

هاي مورد بحث در اين مقوله، توسعه مديران و گردد. يكي از حوزهمطرح شده، احساس مي

 باشد. كاركنان مي

توسط  يانسان يرويتوان ن يتوسعه و رهاساز يبرا يفرايندي انسان يرويتوسعه ن

 & Swanson( باشدو آموزش كاركنان با هدف بهبود عملكرد مي يتوسعه سازمانهاي برنامه

Holton, 2001؛ رويكرددارند يانسان منابعتوسعه  ينهدر زم يكردچهار روها ). معمولا سازمان 

 ,Neo(ي روابط شخص ي و رويكردشغل ياتتجرب يابي، رويكردارز ي، رويكردآموزش رسم

2010.(  

 بعمناهاي استراتژيك توسعه گيري چندشاخصه گزينههاي تصميموشبا استفاده از ر

ر بندي شده كه بانساني با معيارهاي زمان، هزينه، مقاومت كاركنان و مقبوليت مدير اولويت

هاي گردش شغلي و جابه جايي و افزايش حقوق و تسهيلات از اولويت اين اساس برنامه

). از بُعد آموزش، الگويي جهت 1396ادت احمدنيا، اند (كاظمي و سعبالاتري برخوردار بوده
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ي كشور ارائه شده كه بدين منظور با مبنا هاي پيچيدهآموزش و توسعه كاركنان در پروژه

هاي تحقيق اسنادي، دلفي و بهينه كاوي مدل آموزش مبتني قراردادن رويكرد تلفيقي، روش

 ). 1395، علي عسگري و صفايي موحدبر شايستگي طراحي گرديده است (فرزادنيا، 

عنوان بخش مهمي از گري به سرعت بهانساني، مربي منابعدر ادبيات و واژگان توسعه 

گري مديريتي ها مطرح شده و استفاده از مربياي سازمانهاي يادگيري و توسعهاستراتژي

يدا پ اي براي مديران و كاركنان، به شدت افزايشعنوان يك ابزار توسعهدر دهه گذشته به

اي ههاي محيطگري مديريتي، در واقع پاسخي به خواستهكرده است. رشد محبوبيت مربي

ها و كسب و كارهايي به وجود آمده است كه عنوان يك خدمت براي سازمانكاري بوده و به

 ). Michelman, 2005اند (نياز به توسعه كاركنانشان را درك نموده

ه گري را بنيمي از هزار شركت پيشرو دنيا، مربيتحقيقات نشان داده است كه حداقل 

 واجارگاه، خراساني، دانشمندي و كنند (فتحياشَكال مختلف براي كاركنان استفاده مي

كشور دنيا در فدراسيون جهاني  90نفر از  15000عضويت  1). بارون و مورين1393آرمان، 

گري براي مون پس داده مربيهاي آزگري را با اهميت شمرده و دليل آن را پتانسيلمربي

، با توجه به تحقيقي كه توسط چنينهم). 1392دانند (خدامي، ها ميايجاد تغيير در سازمان

گري ها از مربيدرصد سازمان 80انجام شده است، مشخص گرديد كه  2مؤسسه توسعه پرسنل

  ).Gwyther –Jones, 2011(كنند در سازمان هايشان استفاده مي

ها گذاشته هاي امروزي، وظيفه توسعه كاركنان بر عهده مديران آناز سازماندر بسياري 

شده است. مديران، امروزه براي انجام اين نقش تحت فشار بوده و اهميت ايفاي اين نقش را 

 درباره كه مقالاتي ها وكتاب فزاينده تعداد ).Silverman, 2004(اند به درستي درك كرده

 و ستا ضروري نقش گري يكمربي كه دهدمي است، نشان شده رمنتش گري مديريتيمربي

 ,Ellinger, Beattie, Hamlin, Wang, & Trolan(بايد آن را ايفا نمايند  رهبران و مديران

طور  به يراننشان داده است كه مد يدانشگاه ياتادب يراخهاي در سال چنينهم ).2006

 يلهتوسعه كاركنان و تس يلاز قب يانسان منابع عمالاز اَ بسياري انجام يتمسئولاي يندهفزا

 رانيكاركنان و توسعه آنان، از مد يادگيري ي تسهيلبرا اند.گرفتهآنان را بر عهده  يادگيري

                                                                    
1 Baron & Morin 
2 Institute of Personnel Development 
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 با داشتن شهرت وين، بر ا علاوهيند. نما يفاا راگري مربي يلاز قبهايي نقش رودانتظار مي
 يداپ يشافزا يزن يشغل يارتقا يها برانس آنتوسعه كاركنان، شا يبرا يرمد ييبرند توانا

 ريفتع انساني منابع توسعه براي راهبرد يك عنوانبه گري مديرانلذا امروزه مربيكند. مي
 شده است. 

ها، از سوي ديگر، حركت به سمت و سوي استفاده از الگوي رهبري از سوي سازمان
گري يكي از اين مهارت هاست. مربيباشد كه هاي متفاوتي مينيازمند استفاده از مهارت

عنوان يك ابزار مديريتي مهم به منظور پرورش گري بهاخير، مربيهاي بدين معنا كه در سال
و توسعه افراد براي قادر ساختن آنان براي عملكرد مؤثر و تحقق استعدادها مورد پذيرش قرار 

  ).Zeus & Skiffington, 2003(گرفته است 
 يتعالف ، يكگريمربي يبرا يفرهنگبستر  يجادقرار دارد و ا يريتمد قلبدر گري يمرب

 يدو رهبران است كه با يرانمد يبرا ينقش مهمگري . مربياست يريتمد يبرا ياساس
 ملع يك به مثابه "مربي عنوانبه مدير". شود روزانه انجام يريتاز اعمال مد يعنوان بخشبه

 كه ندبخش بهبود را خود كاري عملكرد كندمي مكك كاركنان به و شودمي تعريف مديريتي
 مشخص تر، مدير به طور. شودمي ميسر حمايت و راهنمايي، تشخيص ارائه طريق از امر اين
 كمك نكاركنا به و است چالشي كار عملكرد بهبود براي پويا فرايند يك مربي يك عنوانبه

 وانمندت را كاركنان دهند و تشخيص را يشانها توانايي و عملكرد هاي بهبودفرصت تا كندمي
 رايب را حمايت و راهنمايي، تشويق و روند بالاتر خود پيشين عملكرد سطوح از تا سازدمي

 )Evered & Selman, 1989( سازد. فراهم يادگيري

. باشدعنوان شاگرد ميبه كارمنددر  ييرتغ يجادا يريتيمدگري مربي فرايندهدف  ترينمهم
گري مربي فرايندبدان معناست كه  ينايرد، موردنظر در شاگرد صورت نپذ ييراتچنانچه تغ

هاي فرايند، مربي بايد بتواند با استفاده از استراتژي ينشده اثربخش نبوده است. در ا يطراح
تغيير رفتار، باعث به وجود آمدن رفتارهاي مطلوب و كاهش و حذف رفتارهاي نامطلوب 

  ).Feldman & Lankau, 2005( مترب بر آن گردد
صنعت نفت ايران با تكيه بر چشم انداز و مأموريت تعريف شده براي خود و بر اساس 

ها و اهداف بلندمدتِ تببين شده، اقدام به طراحي و اجراي كانون ارزيابي و توسعه استراتژي
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مديران در وزارت نفت و چهار شركت اصلي خود نموده است. در بخش ارزيابي با تأكيد بر 
هاي استخراج شده، ابزارهاي متنوعي طراحي و اجرا شده است و به طور دل شايستگيم

اتي ها، اقدامبهبود مدل شايستگي چنينهممستمر براي ارتقاي روايي و پايايي اين ابزارها و 
هاي متنوعي براي توسعه مديران و كاركنانِ اي نيز برنامههاي توسعهگيرد. در بخشصورت مي

ري اثربخش گها، طراحي يك فرايند مربيبيني گرديده كه يكي از اين برنامهپيش ارزيابي شده
 باشد. مي

گري مربي خصوص در گرفته انجام دانشگاهيِ و كاربردي تحقيقات مرور به توجه با
 در تحقيق جامعي كه شد خواهيم مديران، متوجه براي نقش اين ايفاي الزام و مديريتي
 نشده انجام عمومي و دولتي بخش در مديران سوي از نقش ناي سازي ايفايمدل خصوص

 بخشهاي سازمان وها شركت در حوزه اين در گرفته صورت تحقيقات اكثر تقريباً. است
اين حوزه صورت گرفته  در كه يافت توانمي تحقيقي كمتر و بوده خصوصي و غيردولتي

. نمايدمي كمك حوزه اين در موجود ادبيات شدن پربارتر هرچه به تحقيق لذا اين. باشد
هاي لازم جهت اي، رهنمودها و توصيهبا شناساييِ ابعاد مؤثر در اين فرايندِ توسعه چنينهم

 آيد. هاي متقاضي فراهم مياجراي هرچه اثربخش آن در سطح صنعت نفت و ساير سازمان
 زا يكي نعنوابه گري رامربي كه باشندميهايي سازمان كليه پژوهش اين مخاطبين

 ايتوسعههاي روش زمره در را گري مديريتيپذيرفته، مربي خود مديران موردنيازهاي نقش
 كمك مديران و كاركنان خود توسعه ابزار، به اين از استفاده با خواهندمي و داده قرار خود

ق، حقيت اينهاي يافته از استفاده با توانندمي هاي مختلفسازمان مديرانِ چنينهم. نمايند
 رانديگ توسعه در كه كسي عنوانبه و داده افزايش را خود گري و سرپرستيهاي مربيمهارت
گري سازي نقش مربيهدف نهايي در اين پژوهش مدل. شوند نموده، مطرح عمل موفق

باشد. ها براساس نظريه داده بنياد ميمديران در صنعت نفت و شناسايي ابعاد و روابط بين آن
اند كه عبارتند از: شناسايي شرايط ف فرعي جهت انجام اين پژوهش تعريف شدهضمناً اهدا

اي و پيامدهاي پديده نقش گر، عوامل زمينهعلِّي، راهبردهاي تعاملي، شرايط مداخله
گري گري مديران در صنعت نفت؛ ضمن اين كه ابعاد مختلف پديده محوري نقش مربيمربي

 . مديريتي مديران شناسايي خواهد شد
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هاي با جا كالسكهبه معناي روستايي در كشور مجارستان كه در آن 1از كوكس واژه مربي
يعني،  ).Joo, 2005( تشده است، نشأت گرفته اسكيفيت بسيار عالي و گران قيمت توليد مي

 دياكنون در آن هست كه هم يياست كه شما را از جااي يلهكالسكه، ابزار و وس همانند يمرب
). در قرن نوزدهم، دانشجويان Kennedy, 2009( برديد، ميباش خواهيدمي كه ييبه جا

ها آن ها بهگري را براي توصيف برخي استاداني كه در درسهاي انگلستان واژه مربيدانشگاه
تند. كار گرف كردند، بهمي يسها تدركردند و دروس مشكل را به زباني ساده براي آنكمك مي

كنند، ها در درس كمك ميافرادي كه به آني خودشان در كالسكهها استدلال كردند آن
  ).1393فتحي واجارگاه و همكاران، (اند سوار شده

وان تگري مشخص نيست، اما مينظران معتقدند هرچند كه زمانِ دقيق شروع مربيصاحب
اعتقاد قبل از ميلاد) نسبت داد. سقراط  427تا  347تاريخچه آن را به زمان سقراط حكيم (

اگذار ها وگيرند كه مسئوليت كارهايي كه به آنداشت، افراد هنگامي به بهترين وجه ياد مي
  ).Eedwards, 2003( شده است را بر عهده گيرند

اي هاي حرفهانجمن و شد تبديل مستقل رشته يك گري بهمربي 1990 دهه اواسط از
 گري ومربي شوراي و ،3گريمربي الملليبين فدراسيون ،2انجمن مربيگري مانند زيادي

 حاضر حال در و نمودند وضع استانداردهايي اين خصوص در كه شد ايجاد 4اروپا ارشادگري

نمايند (خدامي، مي ارائه و معرفي مختلف عناوين تحت گري راهاي مربيآموزش انواع نيز
1392 .( 
ناخته شده است روش و عمل مؤثر و محبوب ش كيعنوان به يگريرغم آنكه مرب يعل

آن ضعف و اختلاف نظر وجود دارد. پاسمور معتقد است كه گرچه  فيحال در تعار نيبا ا يول
 فيرا توص يمشابه دهيها پداكثر آن ن،يوجود دارد، با وجود ا يگرياز مرب يمختلف فيتعار

آموزش و توسعه مانند  يهاروش گريبا د يگري). اغلب، مربPassmore, 2006( كننديم
 ف،يتعار ترشيب ).Griffiths, 2005( شوديم گرفته اشتباه نگيموزش، مشاوره و منِتورآ

                                                                    
1
 kocs 

2
 Association Coaching 

3
 The International Coaching Federation 

4
 European Coaching & Mentoring Council 
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 گري (تنظيم از پژوهشگران) تعاريف مربي -1جدول 

 گريتعريف مربي محقق

 آنتوني گرانت
و مبتني بر همكاري است كه  مندنظامگري فرايندي آنتوني گرانت معتقد است مربي

مربي به كارآموز در ارتقاي عملكرد، تجزبه ، حل است و در آناهو متمركز بر رگرا نتيجه
  ).1389كند (سلطاني، زندگي، خودآموزي و رشد شخصي كمك مي

 پترسون
هايي است كه براي توسعه خود گري، فرايند تجهيز افراد با ابزارها، دانش و فرصتمربي

  ).Peterson,1996( و مؤثر شدن نياز دارند

 باسون و اسپير
اي تعريف شده كه هدف آن عنوان گفتمان آگاهانهگري در زمينه تجاري در كل بهمربي

 ها به نفع يادگيري فرد و توسعه سازماني استهاي جديد و ديدگاهتسهيل مهارت
)Bacon & Spear,2003.(  

 گريف
كند گري را يك روش تسهيلي قوي و سيستماتيك مسئله مدار معرفي ميگريف، مربي

 نمايدحصول اهداف متجانس و تغيير خودآگاهانه و توسعه فرد كمك مي كه به
)Spencer, 2011.(  

موغلي، 
اكبراحمدي، 

 و خدامي آذر

) است كه سطح ي(فرد تحت مرب يو مترب يمرب انيم يتيرابطه حما كي يگريمرب
 نييكمك به فرد در كسب اهداف تع يها را براها، فنون و روشاز مهارت ياگسترده

 يازمانس يبهبود اثربخش تاً يو نها يشغل تيرضا ،ياشده به منظور توسعه عملكرد حرفه
 ).1391 ،يآذر و خدام ،ياكبراحمد ،يغل(مو كنديفراهم م يتوافق يدر چارچوب

 والكر
عنوان يك فعاليت سازماني مرتبط با توسعه و بهسازي تعريف توان بهگري را ميمربي

  ).Walker, 2011( اي و شخصي استهاي حرفهكرد كه شامل توسعه مهارت

 
عنوان يك فرايند و ترسيم يك پيوند قوي براي يادگيري و توسعه و كمك به گري را بهمربي

 .)Grant, 2007( دانندهاي كامل خود ميها براي دستيابي به استعدادها و قابليتافراد يا تيم
ها جهت رسيدگي به مسائل و سازمان هاتواند براي كمك به افراد، گروهگري ميمربي

) 1در جدول ( ).Macnamara, 2012( بُغرنج و پيچيده و تحقق اهداف قابل توجه مفيد باشد
 تعاريفي از دانشمندان و محققان مختلف اين حوزه آورده شده است. 

 يگريافراد با آن موافق باشند: مرب تياكثر ديوجود دارد كه شا فيتعر كي يگريمرب يبرا
و فرد جهت فراهم آوردن ساختار، راهنما و  يمرب انيم ياعبارت است از كار كردن در رابطه

از جمله، مفروضات  شان؛يفعل تيبه وضع يداشتن نگاه كامل -1 يافراد در راستا يبرا تيحما
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 يبرا يمرتبط و واقع ياهداف ميتنظ -2 گران؛ينسبت به كارشان، خودشان و د دشانيو د
نسبت به  يمرتبط و واقع يبرعهده گرفتن اقدامات -3 ازشان؛يو ن تيس ماهخودشان، براسا

دادن بازخورد نسبت به اقداماتشان و به اشتراك  قياز طر يريادگي -4شان؛ تحقق اهداف
ها و كمك به افراد، گروه يبرا توانديم يگريمرب ژهيافراد. به و گريگذاشتن بازخورد با د

د باش ديو تحقق اهداف قابل توجه مف دهيچيائل بغرنج و پبه مس يدگيها جهت رسسازمان
)Macnamara, 2012 .( 

گري تلاش شد كه اصول مربي 1970دهد كه از دهه مرور ادبيات مديريت نشان مي
حمايت از اين سبك مديريتي  ).Everd & selamn, 1989( ورزش وارد بستر مديريتي شود

گري به طوري كه از مربي) Marshall, 2007( به سرعت رشد كرد 1990و  1980در طول 
عنوان كاتاليزوري براي توسعه شغلي و عملكرد تيمي استقبال كردند و همكاري نابي بين به

مديران و كاركنان گسترش يافت. اين پيشرفت با تحقيقاتي هم زمان شد كه از اين ديدگاه 
 ,Ladyshewsky(دهد وري سازماني را افزايش ميگري بهرهكردند كه مربيحمايت مي

2010.(  
عنوان مربي پيرامون ايده توانمندسازي افراد براي اينكه آنان به ربيشتر تعاريف مدي

 و اشندب يادگيري به دهند، قادر ارتقاء را هاي خودشانگيري كنند، پتانسيلخودشان تصميم
 ). Rogers, 2000زند (مي بخشند، دور بهبود را عملكردشان

 از يردستكه در امور روزمره و ارتباط خود با كاركنان ز يريمد يعني يرگري مدمربي
آن نحوه ارتباط او با كاركنان نسبت به  يديو عنصر كل كندگري استفاده ميمربيهاي روش

 مربي عنوانبه كه مديري يعني گري مديريتيمربي). 1389ي، سلطانيران است (مد يرسا
 رفتارهاي آن، وي در كه است پردازي شدهكند، مفهوممي را تسهيل يادگيري و كندمي عمل

 Ellinger et( يابندمي توسعه و گيرندمي ياد) متربيان(كاركنانش  و دهدمي انجام را خاصي

al., 2006.(  
 نانكارك كردن آماده فرايند از است عبارت گري كاركنانگفت كه مربي توانمي ياز طرف

در خصوص  ارائه بازخورد نيز و نياز دارند شغلشان امانج برايها آن كه آنچه آموزش با
  ).Wason, 2006( عملكردشان
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كند كه گر يادگيري را ايفا ميگري مديريتي، مدير نقش تسهيلبه بياني ديگر، در مربي
 آگاهانه، افراد در تعريف و كند تا طي يك فرايند، بستري مناسب را فراهم ميتسهيل هنرِبا 

تكامل مثبت، مستمر و پايدار موفق  و اف فردي و سازماني، تغيير، تحولدست يافتن به اهد
 هاي بالقوه خويشتن را بالفعل نمايند. شده و با استفاده از ابزارهايي مانند بازخورد، قابليت

گري داراي پنج بُعد از جمله: ارتباطات باز، رويه تيم، پذيريش ابهام، مديريت مربي
توسعه تسهيلات است كه چهار بُعد اول توسط مك لين و بعُد ارجحيت فرديت به وظيفه و 

 ). Stone, 2007اند (آخر توسط پترسون مطرح شده و توسعه يافته
كند درك بهتري از ارتباطات باز: در واقع ارتباطات باز به مدير و كارمندان كمك مي

ه د ارتباطات باز، بريزي نمايند. جهت ايجايكديگر داشته و مبناي ارتباطيِ بهتري را پايه
 تعامل بين كاركنان، صداقت و مشاركت كاركنان نياز است. 

گري به معناي ايجاد مشاركت و كار با يكديگر است. در رويه رويه تيمي: اين بُعد از مربي
 صورت تيمي ارجحيت دارد. گيري و كسب نتايج، كار بهتيمي در زمان تصميم

گر خوب، نيازهاي شخصي را از انجام مربي ارجحيت فرد نسبت به وظيفه: يك مدير
داند به هركدام به چه ميزان بايد توجه كند. اين عامل ارتباط دارد و ميوظايف تمييز مي

 زيادي با رضايت شغلي كاركنان دارد. 
در  پذيريها، انعطافگري در سازمانپذيرش ابهام: براي كسب عملكرد بالا از طريق مربي

 هاي جديد، از عوامل مهم است. قايد و نوآوريارتباطات و پذيرش ع

ها گري مديريتي علي رغم محبوبيت داشتن روزافزون در سازمانگري و مربيموضوع مربي
ي تحقيقاتيِ محدودي بوده و كارهاي صورت پذيرفته هاي اقتصادي، داراي پيشينهو بنگاه

ش دولتي اين موضوع نيز اغلب در فضاي بخش غيردولتي و خصوصي انجام شده و در بخ
اند. در تبيين نگرديده است. در اين راستا، برخي تحقيقات صورت گرفته در ادامه ذكر شده

يه انساني براساس نظر منابعگري در آموزش بررسي و تبيين مدل مربي« تحقيقي با عنوان
است.  شدهبنياد بررسي  انساني براساس نظريه داده منابعگري در آموزش مربي، »بنياد داده

كارگيري روش تحقيق داده بنياد انجام گرفته  اين پژوهش در چارچوب رويكرد كيفي و با به
منظور گردآوري اطلاعات،  به ه كههاي نيمه ساختاريافته بودها، مصاحبهآوري دادهابزار جمعو 
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رگان نفر از خب هفتگيري گلوله برفي با گيري هدفمند و نمونهكارگيري روش نمونه با به
 هها در سه مرحل. تجزيه و تحليل دادهه استگري آشنا بودند، مصاحبه شدآموزش كه با مربي

براساس آن، مدل ه است. كدگذاري باز، كدگذاري محوري و كدگذاري انتخابي انجام گرفت
فرعي و  همقول 15كلي،  همقول 11دهنده نتايج پژوهش نشان ه كهكيفي پژوهش طراحي شد

ه در قالب مدل پارادايمي شامل شرايط علّي (اهداف اوليه و اهداف خرده مقوله است ك 61
(موانع سازماني و گر هاي مديريتي و بهسازي)، شرايط مداخله(حوزهاي ثانويه)، عوامل زمينه

 انگيزشي)، راهبردهاي تعاملي (شرايط مربي، متربي و سازمان) و عوامل پس -موانع اطلاعاتي
معرفي شده است سازماني و معايب طراحي، اجرا و ارزشيابي)  آيندي (مزاياي فردي، مزاياي

 ). 1393، فتحي واجارگاه و همكاران(
ده نتيجه گرفته ش» گري در دانشگاه فردوسي مشهدوضعيت مربي«در تحقيقي با عنوان 

هاي اعتمادسازي، گوش دادن و پرسيدن حداقل در وضعيت متمايل به كه اساتيد در مهارت
ها در ت بازخورد در وضعيت اندكي مطلوب و در مهارت تصحيح ارزشمطلوب، در مهار

 ). 1394شوند (سعيدي، وضعيت متوسط ارزيابي مي
ا، كارراهه هيستگيبر شا يدكأبا تگري ينقش مرب يابيو ارز يلتحل«با عنوان  يقيتحق

 لاوهع يقتحق يندر ا كه گرديدهانجام  »يهاي انسانيهسرما يدارهو حفظ و نگ يشغل يرمس
ر خلاصه . به طواست يدهگرد يحتشر يزآن ن يامدهايپيريتي، مدگري يمرب مفهومو  يفبر تعار
 و ابزارهاي لازم، نهها از فرصتگيري گري با بهرهكه مربي دهدنشان مي اين تحقيق نتايج

كند، بلكه با توسعه كارراهه مسير شغلي و تثبيت ل ميها مبدّ ها را به شايستگيتتنها قوّ
 دهدرا شكل مي دارتقاء راندمان افرا، هاي انساني اثربخشداري سرمايههنظام حفظ و نگ

)Reyes, Courtney, & Holladay, 2016 .( 
تحقيق ديگري با هدف سنجش تأثير مدل پنج عاملي شخصيت بر اثربخشي ادراك شده 

ن پاسخ ن پرسش ايگري مديريتي انجام گرديده كه در اين تحقيق به دنبال يافتاز نظام مربي
اي مناسب بوده و نرخ بازگشت اند كه در سازمان چه كارمنداني براي مداخلات توسعهبوده

گرايي تنها مؤلفه شخصيت بود كه با اثربخشي ادراك شده سرمايه بالاتري دارند. برون
گري گري مديريتي رابطه معنادار مثبت داشت. ضمناً رابطه مثبت بين اثربخشي مربيمربي
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ديريتي و تطابق گشودگي نسبت به تجربه اثبات گرديد، درحالي كه بين وجدان و اثربخشي م
 ,Jones, Woods, & Hutchinson)گري مديريتي رابطه منفي اثبات گرديده است مربي

2014.(  
گري مديريتي بر متغيرهاي مهم رواني بررسي اثرات برنامه مربي«هاي تحقيق در يافته

مشخص گرديد كه » گذاري و خود تضميني) ي، اسناد عِلّي، هدفعملكرد (خودكارآمد
 ها نشانيافته چنينهماي بر متغيرهاي رواني مانند خودكارآمدي دارد. گري اثرات عمدهمربي

گري مبتني بر رهبري، بر خودكارآمدي بين مديران مياني اثرات معناداري دارد، داد كه مربي
گري خارجي ري مبتني بر رهبري، به قدرت اثرات مربيگهرچند كه اثرات مربوط به مربي

  ).Moen & Skaalvik, 2009( نيست

 شناسيروش

با توجه به موارد گفته شده در مقدمه تحقيق، محققان در اين پژوهش با يك سؤال اصلي 
گري مديريتي مديران صنعت نفت ايران از چه روبه رو هستند كه: مدل ايفاي نقش مربي

هايي تشكيل شده است؟ به منظور پاسخ به اين سؤال و تكميل نمودن ادبيات فهابعادي و مؤل
پردازي داده موجود با توجه به فقدان نظري در خصوص موضوع مورد تحقيق، از روش نظريه

 بنياد استفاده شده است. 

هاي تحقيق كيفي متداول شامل قوم نگاري، نظريه داده بنياد، مطالعه موردي، پديدار طرح
باشد. نظريه داده بنياد يك راهبرد پژوهشي است كه پژوهشگر اختي و پژوهش روايتي ميشن

هاي شركت كنندگان در پژوهش، يك نظريه كلي و انتزاعي به كمك آن و بر اساس ديدگاه
ي شناسي استقرائكند. نظريه داده بنياد، روشرا از فرايند، عمل يا عكس العمل استخراج مي

آورد تا گزارش نظري از اين امكان را براي پژوهشگر فراهم ميكشف نظريه است كه 
هاي عمومي موضوع پرورش دهد، در حالي كه به طور هم زمان، اساس اين گزارش را ويژگي

كند. اين فرايند مستلزم استفاده از چندين مرحله ها استوار ميهاي تجربي دادهدر مشاهده
هاي اطلاعاتي است. مقايسه مداوم ميان مقوله گردآوري اطلاعات، پالايش و بررسي روابط

هاي مختلف براي به گيري نظري گروهها و نمونهها همراه با مقولات منبعث از دادهداده
هاي ميان اطلاعات به دست آمده، دو ويژگي اصلي اين ها و تفاوتحداكثر رساندن شباهت
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). با توجه به اين كه 1392طرح پژوهش هستند (كرس ول، مترجم: كيامنش و داناي طوس، 
هاي مختلفي وجود دارد، در اين پژوهش از هاي نظريه داده بنياد ديدگاهدر خصوص روش

شود كه كدگذاري باز، ) استفاده مي1393، مترجم: محمدي، 1ديدگاه (استراس و كوربين
ا بشود. در اين تحقيق به دليل اين كه كدگذاري محوري و كدگذاري انتخابي را شامل مي

هاي مشاركت كنندگانِ شناسايي شده پژوهش، به تبيين مدل برخاسته از استفاده از داده
 شود، از روش نظريه داده بنياد استفاده خواهد شد. ها پرداخته مياين داده

جامعه آماري در اين پژوهش عبارت بودند از خبرگان و متخصصان علمي داراي تبحر و 
مديران شاغل در  چنينهمگري و اني و به خصوص مربيانس منابعتخصص كافي در زمينه 

 هايصنعت نفت (وزارت نفت و چهار شركت اصلي) كه بتوان براي مصاحبه و گردآوري داده
گيري در هاي موردنياز، از نظرات ايشان استفاده نمود. روش نمونهبندي دادهكيفي و تمِ

ه شده كه روشي غيراحتمالي است. گيري هدفمند و گلوله برفي استفادپژوهش، روش نمونه
گيري احتمالي، هدف، استنباط آماري نبوده، بلكه هدف گيري بر خلاف نمونهدر اين نمونه

 ها براي دستيابي به هدف تحقيق استفاده شوند. ترين نمونهآن است كه مناسب

سترش ، گگيريدر اين پژوهش انتخاب حجم نمونه از ابتدا ميسر نبود، بلكه از شروعِ نمونه
ز اي كه پس احجم نمونه تا زماني ادامه پيدا كرد كه به اشباع نظري رسيديم؛ يعني مرحله

آن، اضافه شدن نمونه ديگر، معناي جديدي را به همراه نداشته باشد و مطمئن شويم كه 
اطلاعات به دست آمده، به طور كامل حوزه مورد مطالعه را پوشش داده است. در پژوهش 

حبه انجام شد كه از مصاحبه سيزدهم مفهوم جديدي به دست نيامد. با اين مصا 16حاضر 
وجود، براي اطمينان از حصول اشباع نظري، سه مصاحبه ديگر نيز انجام شد و با توجه به 

ها به دست نيامد، به همين خاطر اشباع نظري اين كه هيچ مفهوم و طبقه جديدي از مصاحبه
 Maxqda 10افزار ها از نرمرفت. براي كدگذاري دادهحاصل و مصاحبه ديگري صورت نپذي

 عنوان نمونه در مقاله ارائه شده است. افزار بههاي نرماستفاده شد كه برخي از خروجي
اهي اند: دسته اول نخبگان دانشگخبرگان تحقيق در اين تحقيق، از دو دوسته تشكيل شده

و در زمينه تحقيق، داراي مقاله،  هاي مختلف كشور بودهكه اعضاي هيات علمي دانشگاه

                                                                    
1 Strauss and Corbin 
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باشند. دسته دوم نخبگان صنعت نفت با سوابق متعدد مديريتي و نامه ميكتاب و يا پايان
هاي مختلف آشنا بوده و سرپرستي بوده كه كاملاً با مفاهيم سرپرستي كاركنان در رده

ته آشنايي داش فرهنگ سازماني چنينهمعلاوهبراين، نسبت به شرايط و ضوابط مقرراتي و 
توانند در خصوص موضوع مورد تحقيق از منظر سازماني اظهارنظر نمايند. ضمناً تلاش و مي

گري مديران آشنايي داشته و خود در گرديده با كساني مصاحبه شود كه با موضوع مربي
 اند. ايفاي نقش موفق بوده

 هايافته

 فاهيمم خلقباز ( يِر سه مرحله كدگذارب پردازي داده بنياديهدر نظرها داده يلتحل فرايند
گر، مداخله يطشراي، لّعِ يطشراي، مقوله محور شناسايي( محوري كدگذاري)، هامقوله و

) و توسعه مدل يهنظر خلق( انتخابي كدگذاري و) يامدهاراهبردها و پاي، ينهزم يطشرا
 . باشدمي يرانمد يريتيمدگري مربينقش  يمفهوم

ا، هري باز جزئي از فرايند تحليل است كه با تحليل دقيق دادهكدگذاري باز: كدگذا
بندي كردن دقيق مفاهيم در شود. براي طبقهها انجام ميبندي كردن دادهگذاري و طبقهنام

ها هاي خام با بررسي متن مصاحبهها، هر مفهوم بعد از تفكيك برچسب خورده و دادهمقوله
آوري شده از مصاحبه هاي جمعشوند. دادهزي ميسااي، مفهومهاي زمينهو يادداشت

ها شناسايي شوند. اين ها و تفاوتتري شباهتشوندگان كدگذاري شده تا به شكل راحت
گذاري مفاهيم شود، چرا كه پژوهشگر بدون هيچ محدوديتي به ناممرحله باز ناميده مي

 كد استخراج گرديد.  250 سازي شده،هاي پيادهپردازد. در اين بخش از مجموع مصاحبهمي
هاي به دست آمده از فرايند كدگذاري محوري: در فرايند كدگذاري محوري، مقوله

گر، شرايط كدگذاري باز در شش دسته شامل مقوله محوري، شرايط علِيّ، شرايط مداخله
 توان مقوله محوري را در مركز قراراي، راهبردها و پيامدها شكل گرفت. بنابراين ميزمينه

ها را به آن مرتبط كرد. در طي فرايند كدگذاري محوري، محققان از ابزارهاي داد و ساير مقوله
هاي هاي فرعي و مشخصههاي اصلي، مقولهتحليلي پرسيدن سؤال و مقايسه دائمي بين مقوله

هاي اصلي و اند، استفاده كردند تا روابط بين مقولهها كه در كدگذاري باز ظاهر شدهآن
 ها را متناسب با مدل شكل دهند. هاي فرعي را توسعه داده و مقولهمقوله
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كدگذاري انتخابي: در كدگذاري انتخابي، پژوهشگر با توجه به كدها و مفاهيم شناسايي 
 پردازد. كدگذاري انتخابي،تر فرايند كدگذاري ميشده در دو مرحله قبل، به استحكام بيش

كلي كند و آن را به شكار برده، مقوله اصلي را انتخاب ميهاي قبلي كدگذاري را به نتايج گام
بخشد. كدگذاري تنها در صورتي ها ارتباط داده، ارتباطات را اعتبار ميبه ساير مقوله مندنظام

)ابعاد مدل، 3ها همراه باشد. در جدول(موفق است كه به تعامل مستمر با مجموعه داده
 اهيم استخراج شده ارائه شده است. هاي فرعي و مفهاي اصلي، مقولهمقوله

مفهوم بود كه در  71مقوله فرعي و  27مقوله اصلي،  11دهنده وجود نتايج تحقيق نشان
گرديد: شرايط علِيّ (عوامل توانمندسازي و توسعه قالب مدل پارادايمي اين موارد را شامل مي

(عوامل فردي، عوامل  گربهبود سازماني)، شرايط مداخله و نيروي انساني، عوامل توسعه
هاي متربيّ)، هاي مربي، شرايط و ويژگياي (شرايط و ويژگيسازماني)، عوامل زمينه

راهبردهاي تعاملي (شرايط و الزامات سازماني، شرايط و الزامات مربي)، پيامدها (پيامدهاي 
گري مديريتي مدير) كه نقش سازماني، پيامدهاي فردي) و مقوله محوري (نقش مربي

 ينب ارتباط. دهدمي نشان را گري مديران در صنعت نفت و روابط بين ابعاد مختلف آنبيمر
 شده داده نشان صورت شماتيك) به1شكل ( )، در2جدول (شده در  هاي ذكرمقوله و عوامل
 . است

ند ده: عواملي هستند كه مقوله اصلي را به وجود آورده يا تحت تأثير قرار مي1عوامل علِّي
شوند. مفاهيم به دست آمده در ذيل شرايط وع يا گسترش پديده موردنظر منجر ميو به وق

 علِيّ به دو دسته عوامل سطح خُرد و عوامل سطح كلان تقسيم شده است. 
اي است كه اساس و محور فرايند است. مقوله اصلي يا محوري: مقوله محوري پديده

شود بايد به اندازه كافي انتزاعي بوده ب ميعنوان مقوله اصلي يا محوري انتخااي كه بهمقوله
و بتوان ساير مقولات اصلي را به آن مرتبط كرد. پديده محوري مورد مطالعه در اين پژوهش 

 باشد. گري مديريتي مديران در صنعت نفت مينقش مربي
: شرايط خاصي كه در آن فرايندها و تعاملات براي اداره، كنترل و پاسخ 2ايعوامل زمينه

اي در اين پژوهش گذارند. شرايط زمينهگيرد و بر راهبردها تأثير ميه پديده صورت ميب

                                                                    
1 Casual Condition 
2 Contextual Condition 

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 ii

es
hr

m
.ir

 o
n 

20
26

-0
7-

01
 ]

 

                            14 / 28

http://iieshrm.ir/article-1-811-fa.html


رانيمد يتيريمد يگرينقش مرب يفايا يسازمدل
  

.... 

 
 

 
8139زمستان  /42 شماره /يازدهم سال

 
....... 

47 

 باشد. هاي متربي ميهاي مربي و شرايط و ويژگيشامل دو مؤلفه شرايط و ويژگي
گذارند. : شرايط كلي كه بر چگونگي فرايندها و راهبردها تأثير مي1گرشرايط مداخله

شوند. در پژوهش حاضر و براساس تحليل ها ميضعيف پديدهشرايطي كه باعث تشديد يا ت
گر شناسايي شد كه عبارتند از عنوان شرايط مداخلهها، دو دسته مؤلفه بهمحتواي مصاحبه

 عوامل فردي و عوامل سازماني. 
هايي براي پديده حلها، اقدامات هدفمندي هستند كه راهراهبردها: راهبردها يا كنش

 شوند. سازند و منجر به ايجاد پيامدها و نتايجي مييموردنظر فراهم م

 هاي تحقيق) هاي فرعي و مفاهيم (منبع: يافتههاي اصلي، مقولهابعاد مدل، مقوله -2جدول 

 مفاهيم مقوله فرعي مقوله اصلي ابعاد

 شرايط علِيّ

توانمندسازي 
و توسعه 
نيروي 
 انساني

آموزش و بهسازي 
 نيروي انساني

ي كارمندان، نياز به برطرف شدن خلأ اتوسعه حرفه
ي نظر و عمل، نياز به افزايش اثربخشي ميان حوزه

هاي آموزشي، سفارشي شدن آموزش برنامه
 سازماني

 توسعه كاركنان

هاي مديريتي و رهبري در مديران، توسعه مهارت
توسعه و ايجاد ظرفيت در كاركنان، نياز به بهبود 

تفكر نسل جديد عملكرد كاركنان، تغيير طرز 
 كاركنان

توسعه و 
بهبود 
 سازماني

 هايتوسعه قابليت
 سازماني

سازماني،  دانش انتقال براي مناسب وجود بستر
 تقويت فرهنگ سازماني يادگيرنده

مديريت تغييرات 
 سازماني

بهبود سازماني، دستيابي به چشم انداز ترسيم شده 
 سازمان، پايداري كسب و كار، نياز به افزايش

 وري بهره

شرايط 
 گرمداخله

 عوامل فردي

آگاهي مديران از 
 نقش ها

هاي مديريتي، اختصاص زمان كافي آگاهي از نقش
 از سوي مديران براي توسعه كاركنان

 نگرش مديران

اعتماد مديران نسبت به دراختيار گذاشتن دانش، 
گرايي مديران، نگرش مثبت نسبت به توسعه فرايند

 رانكاركنان در مدي

                                                                    
1 Intervening Condition 
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 مفاهيم مقوله فرعي مقوله اصلي ابعاد

عوامل 
 سازماني

 فرهنگي

گري، نگرش كننده مربيفرهنگ سازماني حمايت
سازمان نسبت به توسعه كاركنان، ارتباط مؤثر مدير 

 گري در سازمانبا كارمندان، پذيرش مفهوم مربي

 سيستمي

سازوكار رسمي و مدون به منظور شناسايي و 
هاي سازماني، سيستم ارزيابي پرورش مربي، مشوقّ

 گري مديرانكرد متناظر با نقش مربيعمل

 ساختاري
وجود شرح شغل شفاف مديران، ساختار سلسله 

 مراتبي

عوامل 

 ايزمينه

شرايط و 

هاي ويژگي

 مربي

 شايستگي مربي
 گري، مربيهاي مربيآشنايي با اصول و تكنيك

 دانش داراي

سبك مديريتي 

 مدير
 سبك مديريتي مديران

شرايط و 

هاي ويژگي

 تربيّم

 آگاهي و پذيرش شاگرد آگاهي و پذيرش

آمادگي و انگيزه 

 يادگيري
 تمايل به يادگيري و تغيير

راهبردهاي 

 تعاملي

شرايط و 

الزامات 

 سازماني

 اصلاح فرايندي

هاي جانشين پروري، اصلاح نظام توسعه برنامه

ران، گري مديانتصابات مبتني بر ايفاي نقش مربي

لكرد مديران متناسب با اصلاح نظام ارزيابي عم

گري مديران، تعريف نظام جبران ايفاي نقش مربي

هاي سازماني براي مديران، كاهش خدمات و مشوقّ

حجم كاري مديران و تخصيص وقت براي توسعه 

 كاركنان

حمايتي و 

 پشتيباني

گري، حمايت همه داشتن پروتكل مخصوص مربي

 ازمانگري مديران در سجانبه از ايفاي نقش مربي

و به رسميت شناختن آن، حمايت سيستم مديريت 

گري مديران، حمايت انساني از نقش مربي منابع

 هاي توسعهمديران از فعاليت
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 مفاهيم مقوله فرعي مقوله اصلي ابعاد

 ساختاري
نيل به ايجاد ساختارهاي تخت، شرح شغل شفاف 

 گريمديران، شناسايي مشاغل قابل مربي

 فرهنگي

كرد رويايجاد و تقويت فرهنگ سازماني مورد نياز با 

عنوان ارزشمندترين هاي انساني بهنگاه به سرمايه

 دارايي سازمان

شرايط و 

 الزامات مربي

 آموزش مربيان آموزش مربي

 شناسايي مربي
شناسايي مربيان، شناسايي خصوصيات شخصيتي 

 مربي و شاگرد و تناسب بين آنها

 پيامدها

پيامدهاي 

 سازماني
 نتايج سازماني

دراهبر، افزايش اعتماد سازماني، تربيت كاركنان خو

 بهبود و تقويت ارتباطات سازماني

پيامدهاي 

 فردي

پيامدهاي مرتبط 

 با متربي

افزايش انگيزه شغلي كارمند، افزايش رضايتمندي 

شغلي كارمند، افزايش اعتماد به نفس و انگيزه 

كاركنان به منظور پذيريش مشاغل جديد، تغيير 

سازماني، كاهش ترك  رفتار پايدار، افزايش تعهد

هاي شغلي مورد خدمت كاركنان، افزايش مهارت

 نياز 

پيامدهاي مرتبط 

 با مربي

گري، هاي مدير در فرايند مربيتقويت مهارت

 شاخص شدن مدير 

مقوله 

 محوري

نقش 

گري مربي

مديريتي 

 مدير

رفتارهاي مدير 

 عنوان مربيبه
 رفتارهاي مربي

گر فرايند تسهيل

 يادگيري

 تجربه، تسهيل فرايند شايستگي، انتقال انتقال

 يادگيري

 هدف - داراي هدف مشخص، مسير هدفمند بودن

 اعتماد بر مبتني حمايتي، رابطه رابطه رابطه مدار

تسلط نسبت به 

 ظرفيت كاركنان

 ظرفيت از شاگرد، استفادههاي ظرفيت شناخت

 كاركنان
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 هاي تحقيق) گري مديريتي مديران (منبع: يافتهمربيمدل پارادايمي پديده نقش  -1شكل 

 هاي حاصل از به كارگيري راهبردهاست. : خروجي1پيامدها

هاي كثرت گرايي، حداقل مداخله در توصيف و براي بررسي روايي محتواي مدل از روش

، ميزان 2استفاده شد. براي سنجش ضريب نسبي روايي محتوا CVIو  CVRدو شاخص 

                                                                    
1 Consequences 
2 Content Validity Ratio 
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، ميزان ارتباط كدهاي نهايي با 1مفاهيم و براي سنجش شاخص روايي محتوا ضروري بودن
مفاهيم و مقوله اصلي، از خبرگان صنعتي و نخبگان دانشگاهي مورد سؤال واقع گرديد. براي 

ضروري "از متخصصان درخواست شد تا هر مورد را براساس طيف سه قسمتي از  CVRتعيين 
ها بررسي نمايند. سپس پاسخ "ضرورتي ندارد"و  "دمفيد است ولي ضرورتي ندار"، "است

 محاسبه گرديد: 1-براساس فرمول

 ) 1فرمول (
2

2
N

N
n

CVR
E -

=

 

N: تعداد پاسخگويان؛En: عنوان ماده بااهميت و ضروري تعداد پاسخگويان كه مؤلفه را به
  اند.نمودهگذاري نمره

، "نياز به بازبيني جدي"، "غيرمرتبط"در طيف،  "كاملاً مرتبط"و  "نياز به بازبيني"اما 
، تقسيم بر تعداد كل متخصصان محاسبه شد. "كاملاً مرتبط"و  "مرتبط اما نياز به بازبيني"

بود، روايي محتوا مناسب بوده  %60ها بالاتر از براي كليه شاخص CVRاز آنجايي كه نتايج 
) توسط همه ابعاد 0,79تر از مقدار قابل قبول استاندارد (بالا CVIو با توجه به كسب شاخص 
هاي مربوطه در كدهاي نهايي و داده چنينهمها حذف نگرديد. مدل، هيچ كدام از شاخص

اختيار محققان ديگري قرار گرفت و كدگذاري انتخابي مجدداً انجام شد. نتايج استخراج شده 
داري دهنده پايايي قابل قبول مدل با عدد معنينيز نشان SPSSافزار در نرم 2از آزمون كاپا

سازي و باشد. ضمن اين كه پس از پياده) مي%60(بالاتر از  0,64صفر و مقدار آزمون 
د ها مورها، نتايج به مصاحبه شوندگان ارائه شده و صحت يافتهكدگذاري هريك از مصاحبه

ه ها به پاسخگويانِ مورد مطالعافتهپس از تدوين مدل نهايي، ي چنينهمگرفت. بررسي قرار مي
ها و مدل به دست آمده براي پاسخگويان، شناخته شده و گو). مقولهارائه شد (اعتبار پاسخ

 قابل فهم بود. 

                                                                    
1 Content Validity Index 
2 Kappa 
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 گيري بحث و نتيجه

هاي صورت گرفته با اعضاي جامعه و نمونه آماري هاي حاصل از مصاحبهبراساس يافته
گري مقوله محوري مورد پژوهش، يعني نقش مربي رسيم كهپژوهش، به اين نتيجه مي

ها و هم زيردستان از مديران و هايي است كه امروزه هم سازمانمديران، يكي از نقش
سرپرستان انتظار دارند كه نقش مذكور را ايفا نموده و در توسعه و ارتقاء عملكرد كاركنان 

ست هدفمند كه ايجاد رابطه گري مدير در واقع فرايندي انقش داشته باشند. نقش مربي
مبتني بر اعتماد و حمايت از زيردست به دنبال ارتقاء عملكرد فرد و نهايتاً ارتقاء عملكرد 

باشد. در اين رابطه مربي داراي صلاحيت و با تجربه، از طريق ايفاي نقش سازمان مي
به متربيّ  خود راهاي موردنظر و تجربه گر فرايند يادگيري بوده و شايستگيگري، تسهيلمربي

هاي دروني متربي را شناخته و با بايد ظرفيتنمايد؛ لكن در انجام اين فرايند، ميمنتقل مي
هاي ذهني متربي، زمينه توسعه ايشان را فراهم آورد. ها و توانمندياستفاده از ظرفيت

 يد دارايعنوان مربي باكه در تحقيقات قبلي نيز به آن اشاره شده است، مدير به چنانهم
) و دانش در حوزه كسب 1392گري (خدامي، )، دانش و تخصص مربيAxmit, 2004تجربه (
 ) باشد. Feldman & Lankova, 2005و كار (

شود؛ شوند اين پديده به وجود آيد، غالباً در فرايند توسعه تعريف ميشرايطي كه باعث مي
يا به دنبال توسعه و بهبود سازماني. خواه به دنبال توسعه و توانمندسازي كاركنان باشيم و 

م و از اي باشيكه به دنبال توسعه و بهسازي نيروي انساني و پرورش كاركنان حرفههنگا مي
ردن ، به دنبال برطرف كچنينهمكارمندان انتظار داريم كه در رفتارشان تغيير داشته باشند و 

تر هاي بيشپذيرش مسئوليت هاي عملكردي و افزايش اعتماد به نفس و انگيزه برايضعف
بايد فرايندهاي مربوط به توسعه را طوري تعريف نماييم كه منجر به پررنگ شدن باشيم، مي

ايفاي اين نقش از سوي مديران صنعت نفت گردد. علاوه براين، هنگامي كه متربي خود داراي 
ري مديريتي و رهب هايباشد، در واقع به دنبال ارتقاي مهارتحوزه مسئوليتي و سرپرستي مي

باشيم. كما اين كه نياز به افزايش اثربخشيِ سازي براي ايشان ميو توسعه مديران و ظرفيت
هاي آموزشي، فراهم كردن بستر مناسب براي انتقال دانش سازماني و سفارشي شدن برنامه

من ضباشد. فرايند آموزش، جزو علل شناسايي شده براي ايفاي اين نقش از سوي مديران مي
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هاي توسعه و بهبود سازماني مانند بهبود سازماني، تقويت فرهنگ سازماني اين كه مؤلفه
يادگيرنده، پايداري كسب و كار، رسيدن به چشم انداز ترسيم شده براي سازمان و نياز به 

 شوند. وري، جزء اين گروه از عوامل علِيّ اين پديده شناخته ميافزايش بهره
هاي مربي و شرايط و ته شده، به دودسته شرايط و ويژگياي شناخعوامل زمينه

از را هاي موردنيشود. تا زماني كه مديران رفتارها و شايستگيهاي متربي تقسيم ميويژگي
هايي مانند توانند نقش مربي را بازي نمايند؛ رفتارها و شايستگيدر خود تقويت ننمايند، نمي

و بودن، اخلاق مدار بودن، قدرت ارائه بازخورد مناسب، گشنونده مؤثر بودن، صبور بودن، پاسخ
ا در خود ها رها و شايستگيبايد اين مهارتمثبت انديشي، داشتن تفكر تحليلي. مديران مي

 1تقويت نمايند تا متربيان، پذيرش ايفاي نقش مربي را از سوي ايشان داشته باشند. برسر
عنوان بخشي از سبك رهبري مديران تلقي گري بههاي مربي) معتقد است كه مهارت2010(

سبك  چنانهمشود. گري ناقص ميها، فرايند مربيشده و بدون مجهز بودن به اين مهارت
عنوان عاملي بسيار مهم در ايفاي اين نقش از سوي مديران، اثرگذار مديريتي مديران به

ري و يا خودخواهانه هاي دستوري، ديكتاتوباشد. تا زماني كه مديران به دنبال سبكمي
هاي مديريتيِ مشاركتي و باشند، بُروز اين نقش با مشكل مواجه خواهد شد. در سبك

نمايد. تمايل شاگرد به قرار گرفتن در فرايند توسعه گري ظهور مياختياردهنده است كه مربي
ه اختاي شنعنوان عوامل زمينهآگاهي و پذيرش و انگيزه متربي، به چنينهمگري و و مربي

گذارند. تا زماني كه شاگرد، تمايل خود را جهت قرار گرفتن اند كه بر راهبردها اثر ميشده
بايد  باشند. متربياندر فرايند توسعه نشان ندهد، هيچ كدام از رويكردهاي توسعه اثرگذار نمي

 ) و از بازخورد استقبالSeifert, 1994براي تحت مربي قرار گرفتن تمايل داشته باشند (
 ). Anderson & Anderson, 2005نموده و به دنبال آن باشند (

گر شناسايي شده در اين پژوهش، به دو دسته عوامل فردي و سازماني شرايط مداخله
گردند. عوامل فردي عبارتند از نگرش مديران و عدم آگاهي از نقش مديران. تقسيم مي

علل مختلف از جمله ترس از جانشيني بسياري از مديران، نگرش توسعه زيردستان خود را به 
ها حاصل بايد اين اطمينان براي آنزير دستان و از دست دادن موقعيت شغلي ندارند. مي

                                                                    
1 Bresser 
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ها به مخاطره نيفتاده، علاوه بر آن، شود كه در صورت توسعه زيردستانشان، امنيت شغلي آن
ه فقدان سازوكار رسمي ب چنينهمگيرند. به دليل توسعه كاركنانشان، مورد تشويق قرار مي

 گري، فقدانكننده از ابزار مربيمنظور شناسايي و پرورش مربي و فرهنگ سازماني حمايت
گري در سازمان، عدم وجود شرح ارتباط مؤثر مدير با كاركنان، عدم پذيرش مفهوم مربي

هاي سازماني و فقدان سيستم شغل شفاف مديران، ساختار سلسله مراتبي، فقدان مشوق
ها گر در راهبردگري مديران، جزو عوامل سازماني مداخلهرزيابي عملكرد متناظر با نقش مربيا

اند. همانطوركه در تحقيقات قبلي بدان اشاره شده است، ساختار سلسله مراتبي شناسايي شده
 و مانسفيلد و گري مناسب نيست. به اعتقاد انيس، گودمن، هاجت، هانتجهت تحقق مربي

گري، نفوذ غير سلسلسه مراتبي است. تحقيقات يكي از كاركردهاي مربي) 0201( 1استرن
نشان داده كه وضوح در نقش و شرح شغل روشن مربي و متربي، نقش مهمي در فرايند 

عنوان مانعي جهت انجام اثربخش تواند به). ابهام در نقش ميCrane, 2007گري دارد (مربي
. در انجام اين فرايند، فرهنگ سازماني يكي از عواملي )Michael, 2008گري قرار گيرد (مربي

ي و دستور مدل تواند باعث تضعيف اين پديده شود. چنانچه فرهنگ سازماني ازاست كه مي
كه  توان انتظار داشتهاي كاري تبديل شود، ميكنترلي به مدل مشاركتي و مبتني بر تيم

ن اين كه فرهنگ يادگيري و تحول ). ضمCrane, 2007گري در سازمان تقويت شود (مربي
). پس Caplan, 2003گري خواهد شد (محوري، فرهنگي است كه موجب حمايت از مربي

گري كاركنان، بايد فرهنگي در سازمان حاكم باشد كه افراد دانش و آنچه را كه براي مربي
 اند، با ديگران به اشتراك بگذارند. يادگرفته

ني براي انجام فرايند توسعه و آموزش، يكي از علل به هاي سازماداشتن مشوق چنينهم
باشد و تشويق افراد در حال يادگيري (چه سرانجام رسيدن اين فرايند در سازمان مي

). Deans & Oakely, 2006ي يادگيري مفيد است (ياددهنده و چه يادگيرنده) در طول دوره
گري نقش مديريتي مهمي بيگري در اين تصوير كه مرعدم تشويق و پاداش براي مربي
 ,Ellinger, Beattie, & Hamlinشود (گري محسوب مينيست، يكي از موانع عمده مربي

2014 .( 

                                                                    
1 Ennis, Goodman, Hodgetts, Hunt, Monsfield, Otto, & Stren 
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بايد شرايط و الزمات سازماني براي هرچه تقويت شدن ايفاي اين نقش از سوي مديران، مي
ط و الزامات سازماني و شرايط و الزامات مربي را در قالب راهبردها به كار بريم. بعضي از شراي

گري هاي جانشين پروري، اصلاح نظام انتصابات مبتني بر ايفاي نقش مربيمانند توسعه برنامه
ن گري، تعريف نظام جبرامديران، اصلاح نظام ارزيابي عملكرد مديران متناسب با نقش مربي

تخصيص  كاهش حجم كاري مديران و چنينهمهاي سازماني براي مديران و خدمات و مشوق
د. گيرنوقت براي توسعه كاركنان از سوي ايشان، در مقوله فرعي اصلاح فرايندي قرار مي

گري در سازمان اهميت پيدا كند. بايد فرايندهاي مذكور در سازمان تغيير يابند تا مربيمي
حمايت و پشتيباني لازم از اين پديده، به پذيرفته شدن آن در سطح صنعت نفت كمك 

 ابعمناقداماتي مانند حمايت مديران از توسعه، حمايت سيستم مديريت توسعه  خواهد نمود.
گري مديران و داشتن پروتكل مخصوص انساني و حمايت همه جانبه از ايفاي نقش مربي

بايد شرح شغل مديران شفاف شده و به سمت ساختارهاي تخت مي چنينهمگري. مربي
باشند، به مي 1گرييي مشاغلي كه قابل مربيتوان با شناساحركت كنيم. ضمن اين كه مي

 اين موضوع كمك نماييم. 
اني هاي انسبايد فرهنگ سازماني را با رويكرد نگاه به سرمايهدر كنار همه اين اقدامات، مي

هايي با مشخصات عنوان ارزشمندترين دارايي سازمان تقويت نموده و خرده فرهنگبه
 هاي مخرب نماييم. تي را جايگزين فرهنگيادگيري، آموزش، كارتيمي و مشارك

توانيم با پيامدهاي سازماني از جمله در صورت طراحي و انجام اثربخش راهبردها، مي
تربيت كاركنان خودراهبر، به افزايش اعتماد سازماني و بهبود و تقويت ارتباطات سازماني 

 ، افزايش رضايتمندييابيم. اين پديده موجب افزايش انگيزه شغلي كارمند (متربي)دست
شغلي، افزايش تعهد سازماني و كاهش ترك خدمت كاركنان، تغيير رفتار پايدار كاركنان و 

هاي شغلي مورد نياز خواهد شد. ضمناً در صورت ايفاي اين نقش از سوي افزايش مهارت
هاي عمومي و مديريتي هاي تخصصي و چه در جنبههاي مدير چه در جنبهمديران، مهارت

 نمايد. يت شده و به شاخص شدن مدير در سازمان كمك ميتقو
ان عنوگري مديران بهترين دانش افزايي نظري تحقيق حاضر، توجه به نقش مربيمهم

                                                                    
1 Coachable 
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باشد. موضوعي كه نه تنها در ايران، هاي امروزي ميهاي تعريف شده در سازمانيكي از نقش
اي ادبيات قوي و جامع نبوده و اين مدل بلكه در دنيا علي رغم داشتن محبوبيت روزافزون دار

گري مدير مورد استفاده قرار عنوان يك مدل جامع و غني از پديده نقش مربيتواند بهمي
جربيات ها و تهاي اين پژوهش با استفاده از نظرات، ديدگاهگيرد. ضمناً با توجه به اين كه يافته

امكان تعميم نتايج در شرايط كاري افراد در شرايط واقعي محيط كار به دست آمده است، 
توانند به بررسي هر يك از ابعاد شناسايي شده در اين مشابه وجود دارد. محققان بعدي مي

مدل به طور خاص بپردازند و روابط بين ابعاد را از طريق پيمايش مورد بررسي قرار دهند. 
ديران را در تحقيقات آتي گري معنوان سنجه رفتارهاي مربيتوان ساختن ابزاري بهضمناً مي

 مدنظر قرار داد.

 منابع

 -اصول روش تحقيق كيفي، نظريه مبنايي). 1393استراوس، آنسلم و كوربين، جوليت (

، چاپ سوم مترجم: بيوك محمدي، تهران: انتشارات پژوهشگاه علوم هاها و شيوهرويه

 انساني و مطالعات فرهنگي. 

 صنعت :مطالعه مورد( گرامربي سازمان مدل وينو تد طراحي .)1392( عبدالصمد خدامي،

 مركز. نور پيام دانشگاه ارشد، كارشناسي نامهپايان ،)ايران بيمه

 .)1393(ماني  آرمان، سميه و دانشمندي، ،اباصلت كوروش، خراساني، واجارگاه، فتحي

اد. بنيگري در آموزش منابع انساني بر اساس نظريه دادهبررسي و تبيين مدل مربي

 .375-398، صص 3 ، شماره12 سال .سازماني فرهنگ مديريت

ارائه چارچوبي براي ). 1395( مجيد ،علي عسگري و صفايي موحد، سعيد ،فرزادنيا، فرزانه

مديريت منابع انساني در  .هاي پيچيده ايرانآموزش و توسعه منابع انساني در پروژه

 .131 -146 ، صص28، شماره 7. سال صنعت نفت

 نامهپايان ،مشهد فردوسي دانشگاه در گريمربي وضعيت. )1394( طيبه وخي،كل سعيدي

 مشهد. فردوسي دانشگاه ارشد، كارشناسي

 كتاب. يادواره انتشارات تهران: ،مديريت در گريمربي. )1389( منوچهر سلطاني،
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 ابعهاي استراتژيك توسعه منانتخاب گزينه). 1396( سعادت احمدنيا، فاطمه وعاليه  ،كاظمي

. )مورد مطالعه: صنعت نفت(گيري چندشاخصه هاي تصميمانساني با استفاده از روش

 .25 -50 ، صص32، شماره 8، سال مديريت منابع انساني در صنعت نفت

، نوبت دوم، طرح پژوهش رويكردهاي كيفي، كمي و تركيبي). 1392كرس ول،جان دبليو (

ران: انتشارات جهاد دانشگاهي واحد مترجمان: عليرضا كيامنش ومريم داناي طوس، ته

 علامه طباطبايي.

 . شناسايي)1391( عبدالصمد خدامي، عادل و آذر، ،سيدعلي اكبراحمدي، ،عليرضا موغلي،

 هبودب( مديريت مطالعات پژوهشي علمي نامهفصل گر.مربي سازمان ايجاد بر مؤثر عوامل

 .161 -185 ،صص 71 شماره ،23 سال ،)تحول و
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