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شيدا برجيان۱–  داريوش غلام زاده۲– فريده حق شناس كاشاني۳ 

چكيده

سازمان   های امروزی برای باقي ماندن در عرصه رقابت ناگزير از اتخاذ رويكرد  های نوين برای نگهداری و پرورش 

ــتند. در اين پژوهش به ارائه الگوی منش مربيگری  ــاني خود به عنوان مهمترين سرمايه   های سازمان هس منابع انس

برای مديران در صنعت گاز پرداخته شده است. روش پژوهش به لحاظ ماهيت داده از نوع كيفي و به لحاظ هدف از 

ــت.  مشاركت كنندگان در پژوهش مديران و خبرگان صنعت گاز ايران بودند كه پس از اشباع نظری  نوع  بنيادی اس

و به صورت نمونه گيری هدفمند معياری، از ميان آنان ۱۲ نفر انتخاب گرديد. گردآوری اطلاعات به صورت مصاحبه 

ــد. يافته   های پژوهش  ــاختاريافته صورت گرفت و تجزيه وتحليل اطلاعات نيز از طريق فن مضمون انجام ش نيمه س

حاكي از شناسايي شاخص   های عدالت، انسانيت، پاسخگويي، دانش و خردورزی، خدمتگزاری، تواضع، اعتدال، تعالي 

و برتری و جرات و شهامت به عنوان منش مربيگری مديران صنعت گاز است كه شاخص   های شناسايي شده مي تواند 

برای مديران به عنوان مربي، در راستای رسيدن به اهداف سازماني راهگشا و راهنما باشد.
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سال دوازدهم | شماره ٤٦ | زمستان ١٣٩٩| ١٠٨ | فصلنامه مديريت منابع انساني در صنعت نفت

مقدمه

ــت و در نتيجه يك موضوع  مربيگری به عنوان يكي از مهمترين مهارت   های رهبری مورد بحث اس

). اگرچه نقش مدير زماني  ــي رود ( ــمار م ــج در ادبيات مديريت به ش راي

ــد، اما اكنون اين موضوع در حال تغيير است و  مدير امروز به طور  به عنوان ناظر يا دروازه بان ديده مي ش

ــازماني،  ــود (Gilley, Gilley & Kouider, 2010). چابكي س ــر به عنوان مربي توصيف مي ش دقيق ت

ــدن بر كساني تكيه مي كنند كه قادر به حذف موانع انساني، ساختاری  تجديد حيات دوباره و رقابتي ش

و فرهنگي باشند، درحالي كه منابع فردی و سازماني را نيز به كار مي برند. اين چالش ها به مديراني نياز 

). در  دارند تا مجموع  های متفاوت از مهارت ها را از آنچه كه در گذشته بوده، داشته باشند(

 .(Mujtaba, 2007) ــوب مي شود نتيجه مربيگری كارآمد يكي از مهمترين كاركرد  های مديريتي محس

تحقيقات قبلي بر روی نقش   های مديريتي نشان مي دهد كه مربيگری به عنوان ابزار مديريتي برای اصلاح 

ــت (Mintzberg,1994).  اخيرا، مربيگری  وسيل  های برای  ــناخته شده  اس نقص عملكرد كاركنان ش

ــي    های يا خوب به عملكرد عالي يا حد  ــرفت كاركنان از عملكرد حاش ارتقای يادگيری و كمك به پيش

). به طور ايده آل  به هنگام درگيرشدن در فرآيند مربيگری،  ــت ( اعلاس

مديراني كه همواره به نقش خود به عنوان يك مدير مستقيم و كنترل كننده پرداخته اند، بايد به نقش يك 

). مديران و  مربي كه بر جمع گرايي و تعامل مشاركتي تاكيد دارد، تغيير جهت دهند (

سازمان ها مربيگری را يك فعاليت بامعني اما وقت گير مي دانند (Zemeke, 1996). اين ادراک از زمان بر 

ــود كه مديران هر روز به آن نپردازند  ــازمان ها بسيار متداول شده، سبب مي ش بودن مربيگری كه در س

(Park, 2007). در صورتي كه عدم اجرای فرآيند مربيگری توسط مديران و دريافت بازخورد از كاركنان، 

ــت سبب نارضايتي، كاهش تعهد سازماني و عملكرد غير اثربخش كاركنان شود. اگرچه تعداد  ممكن اس

مقالات مربيگری در مجلات علمي افزايش چشمگيری داشته است (Grant, 2011). اما برخلاف مطالعه 

 DiGirolamo & Tkach,) رهبری يا اثربخشي تيم، مطالعه مربيگری هنوز در دوران ابتدايي خود است

ــن مربيگری را هدايت  ــي كه تحقيق و تمري ــر درک جامع چارچوب   های نظری اساس ــلاوه ب 2019). ع

مي كنند، تحقيقات بيشتری در رابطه با عواملي كه در بحث مربيگری بايد مورد توجه قرار گيرد، مورد نياز 

است. يكي از اين عوامل منش مربيگری است.  منش نقشي است كه نه تنها در مربيگری بلكه در جريان 

زندگي نيز برای قرن ها فيلسوفان به آن علاقمند بوده اند. ارسطو، به عنوان مثال، استدلال كرد كه دستيابي 

ــبختي و رفاه در زندگي است، اين درحالي  است كه  ــتيابي به خوش به منش عالي  پيش نيازی برای دس

ــا اينكه آيا آن ها قادر به حاكميت از  ــد كرد كه منش مديران، تفاوت بزرگي را در رابطه ب ــون تاكي افلاط

). با اينكه منش، تاريخچ  های طولاني و  طرف جامعه هستند يا نه، ايجاد مي كند (

عميق در فلسفه و اخيرا  روان شناسي دارد (Seligamn & Pitterson, 2004 اما هنوز به طور واضح 

.(Avalio, 2011) در كسب وكار مورد بحث قرار نگرفته است
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| ١٠٩ | 

ــاذ رويكرد  های نوين  برای  ــدن در عرصه رقابت ناگزير از اتخ ــروزی برای باقي مان ــازمان   های ام س

نگهداری و پرورش منابع انساني خود به عنوان مهمترين سرمايه   های سازمان هستند. در دو دهه گذشته 

ــت، اما با اين  وجود مستندات تجربي اندكي در  ــيار متداول شده اس ــازمان ها بس مربيگری مديران در س

ــان هر روز  ــازمان و مديريت و نيز در عمل، انس خصوص نتايج حاصل از آن وجود دارد. در نظريه   های س

ــازمان ها در رقابت، ناگزير به اتخاذ رويكرد  های نويني  ــي تری نسبت به گذشته مي گيرد و س نقش اساس

در بحث نيروی انساني هستند. در كتاب در جستجوی تعالي پيترز و واترمن در تمامي يا اكثريت قاطع 

سازمان ها به عنوان رمز موفقيت مشاهده كرده اند كه مهمترين و با ارزش ترين سرمايه آن ها منابع انساني 

بوده و به عنوان وجه تمايز سازمان به آن نگريسته شده است،  لذا در همه ابعاد مادی، معنوی، پرورشي 

و انگيزشي به آن توجه خاص دارند و در واقع فلسفه مديريت اين سازمان ها بر ارج نهادن و توجه نمودن 

ــرمايه انساني سازمان استوار است. در اين راستا دارايي ها و تكنولوژی    های مورد استفاده سازمان ها  به س

ــازمان   های موفق توجه آن ها به آموزش، توسعه منابع انساني و  ــت بلكه از ويژگي    های بارز س ملاک نيس

تحقيق و پژوهش مي باشد كه اين مهم در نتيجه 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» را  ــازمان   های پيش س

ــد و از اين راه افزايش بهره وری و انگيزه و ارتقای اخلاق و كاهش ترک اختياری كار را موجب  ــازی كنن ب

ــتعداد لازم برای مربيگری  ــخصي مربي نيست، تنها تعدادی از افراد اس ــوند (فرزادنيا، ۱۳۸۸). هر ش ش

اثربخش را دارند اما در بسياری از موارد راه   های كسب موفقيت در اين حوزه متفاوت است. رهبراني كه 

خواهان توسعه سازمان ها و موسساتشان هستند، بايد اصول مربيگری را اجرا كنند. برای رهبراني كه به 

ــرفت افراد در سازمان هايشان علاقمند هستند، مربيگری مي تواند فرآيندی اثربخش باشد. بسياری  پيش

ــتعداد به بهترين نحو در تعامل با ديگران شكوفا مي شود.  ــازماني معتقدند كه اس ــعه دهندگان س از توس

مربيگری روشي موثر جهت ارتقای يادگيری است كه مي تواند بر سود و زيان سازمان تاثير مثبت داشته 

.(Lubans, 2009) باشد و مزايای محسوسي را برای افراد و سازمان ها به ارمغان آورد

ــان داده است كه تاكيد بر نقاط قوت كاركنان موجب كاهش ترک خدمت، افزايش  مطالعات نش

ــود. بر اين اساس، مديران با تاكيد بر  بهره وری و بهبود رضايت مندی آن ها در محيط   های كاری مي ش

مربيگری، مي توانند از توسعه و رشد كاركنان، اطمينان يابند كه اين امر سبب خلق فرصت هايي برای 

ــازی كارايي و اثربخشي سازمان مي شود (Baker, 2009). در واقع، مدير به عنوان مربي به  حداكثرس

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

). ازاين رو، مربيگری نوعي رابطه تعاملي  نوآورتر نسبت به قبل، داشته باشند (

ــايي، هدايت و تحقق اهداف شخصي و شغلي كمك مي كند و علاوه  ــت كه به افراد در زمينه شناس اس

ــعه  ــئله، كارگروهي و ارتقای توانمندی    های فردی، به توس ــر افزايش مهارت   های ارتباطي، حل مس ب

شايستگي    های شغلي نيز مي انجامد. سوالي كه در اينجا پيش مي آيد اين است كه آيا همه مديران اين 

طراحي الگوی مَنِش مربيگری برای مديران صنعت گاز ايران
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سال دوازدهم | شماره ٤٦ | زمستان ١٣٩٩| ١١٠ | فصلنامه مديريت منابع انساني در صنعت نفت

كار را مي كنند و يا اينكه آيا همه آن ها چنين  كاری را دوست دارند؟ پس يك مربي بايد انسان بسيار 

ــد و ارتقای ديگران كوشا باشد و يا اينكه بخواهد افراد را پرورش  ــد كه بخواهد در جهت رش خوبي باش

ــودن، بحث منش مطرح  ــان خوب ب ــاند. در موضوع انس ــا را از حالت بالقوه به بالفعل برس داده و آن ه

مي شود و اينكه يك مدير خوب بايد منش خوب داشته باشد. رهبری خوب تابعي از شايستگي، منش 

ــه مورد منش به طور سنتي، - هم در تحقيقات و هم در گفتگو  های  ــت كه از اين س و تعهد به كار اس

ــگران دريافتند كه مديران عاملي  ــت. برخي از پژوهش روزمره كمترين توجه را به خود جلب كرده اس

ــش و شفقت امتياز بالايي كسب كرده اند،  ــئوليت، بخش كه در چهار جنبه از منش يعني صداقت، مس

ــل، مديران عاملي با  ــاله  دارند، در مقاب ــبت به يك دوره دو س ــت دارايي  بالاتری نس ميانگين بازگش

.(Kiel, 2015) رتبه   های پايين، بازده كمتری داشتند

درحالي كه پيشرفت در حركت از مباحث انجام  شده در كار پيترسون و سليگمن(۲۰۰۴) و ادغام 

ــكاف قابل  توجهي  ــت ( ش اخير آن در تحقيقات مديريتي فراتر رفته اس

ميان توضيح علمي منش و درک مشروعيت و كاربرد منش در عمل در كار حكمراني و مديريت وجود 

دارد. مي توان تعريف منش را عادت هاي شناخت احساسات و رفتاری كه دارای برتری انساني و ايجاد 

.( بهبود اجتماعي است، در نظر گرفت (

ــوفان در مورد نقش فضيلت و منش در جستجوی زندگي خوب كه تاريخچه آن به هزاران  فيلس

سال قبل از جمله به دوران افلاطون و ارسطو بر مي گردد، بحث كرده اند. چنان كه مي دانيم تحقيق بر 

ــت كه توافق كمي  ــت، لذا تعجب آور نيس روی منش رهبر به تازگي در زمينه مديريت ظهور  نموده اس

)  رر مورد چگونگي تعريف رسمي و اعمال منش در ميان افراد حرف  های وجود داشته باشد

ــان و همكاران(۲۰۱۳) و كوئيك و رايت(۲۰۱۱) در زمينه  ). ه

مباني نظری منش رهبر بحث كردند و نتيجه گرفتند كه منش رهبر چيزی است كه در درون رهبر رخ 

مي دهد و يك مولفه اخلاقي دارد كه مرتبط با ارزش ها و شخصيت است و مي تواند در افراد ايجاد شود. 

ــه بحث خود دريافتند كه كار بر روی منش رهبر در زمينه مديريت در حد مقدماتي  ــا در مجموع آن ه

.( است و نياز به پژوهش در اين زمينه هست (

ــا كار مك انتاير  ــری پايه ريزی مي كنيم كه ب ــوم ي را از منش مربيگ ــش، ما مفه ــف من در تعري

(۲۰۰۷) سازگار است. مك انتاير، منش را در عبارات نسبتا باز با عنوان  «مجموع  های از گرايش ها برای 

رفتار سيستماتيك در يك روش يا روش   های ديگر، برای مربيگری يك نوع خاص از زندگي»  تعريف 

ــد. منش تركيبي از  ــح مي دهد كه منش مي تواند خوب يا بد باش ــك انتاير در ادامه توضي ــد. م مي كن

فضيلت، ويژگي    های منشي و ارزش هايي است كه تعالي را ممكن مي سازد. فضيلت گرايي به رفتار  های 

ــترده به عنوان نماينده رهبری خوب ديده مي شوند. رفتار  ــب موقعيتي اشاره دارد كه به طور گس مناس

ــامل  ــبتاً پايدار را ش خوب و ويژگي    های منش مانند حالت ارتجاعي و باز بودن، دو متغير با گرايش نس
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| ١١١ | 

.( مي شوند. منش خوب نيز مي تواند در ارزش ها، مانند رفتار يكسان، ديده شود (

پس با توجه به اينكه از يك طرف مربيگری در درجه اول مستلزم ارتباط با انسان ها و در رابطه 

ــت  و از طرف  ديگر، با علم به اينكه يك مربي بايد انسان خوب يا انسان  ــاني اس با پرورش نيروی انس

بامنشي باشد كه بخواهد در جهت رشد و ارتقای زيرمجموعه خود كوشا بوده،    افراد را پرورش داده 

ــاند، مي توان چنين فرض كرد كه منش مي تواند در مربيگری  و آن ها را از حالت بالقوه به بالفعل برس

ــده كه الگوی مطلوبي برای منش مربيگری  مديران  ــته باشد، لذا در اين پژوهش سعي ش كاربرد داش

ــوال اصلي پژوهش را مي توان چنين  بيان كرد كه الگوی منش  ــود. بنابراين س صنعت گاز طراحي ش

مربيگری برای مديران در صنعت گاز چيست؟

ــازمان ها  چالش ايجاد  ــئله برای محققان و س ــت كه اين مس مربيگری دارای چندين تعريف اس

ــندگان، مربيگری را فعاليت يا كاركردی با يك نتيجه خاص مي دانند، درحالي كه  مي كند. برخي نويس

ــترده تری تلقي مي كنند. فدراسيون مربيگری  ديگران آن را به عنوان يك فرآيند و اغلب با مفاهيم گس

بين المللي۱، مربيگری را به عنوان شراكت با مشتريان در يك فرآيند فكری و خلاقانه تعريف مي كند كه 

منجر به افزايش پتانسيل شخصي و حرف  های آن ها مي شود كه اين امر در محيط نامطمئن و پيچيده 

امروزی بسيار مهم است. مربيان به مشتری به عنوان متخصص در زندگي خود احترام مي گذارند و باور 

.( دارند كه هر مشتری خلاق، كاردان و كامل است (

با توجه به اين كه اهميت منابع انساني در عرصه كنوني بر كسي پوشيده نيست و  نقش مربيگری 

ــت  و امروزه صنعتي رو به  ــازمان مهم اس ــوان حرف  های جهت پرورش و ارتقای كاركنان در س به عن

ــازمان   های امروزی جنگ بر سر استعدادهاست،  ــد در دنيا تلقي مي شود و با توجه به اين كه در س رش

لذا  يكي از رويكرد  های كليدی در زمينه توسعه و بهبود استعدادها و به فعليت رساندن استعداد  های 

ــويق مي كند كه به جای توجه به نقاط ضعف و  ــت. مربيگری، افراد را تش بالقوه كاركنان، مربيگری اس

ــان داده است كه تاكيد بر نقاط  ــوند. مطالعات نش كمبودهايي كه دارند، بر نقاط قوت خود متمركز ش

قوت كاركنان موجب كاهش ترک خدمت، افزايش بهره وری و بهبود رضايت مندی آن ها در محيط   های 

كاری مي شود. بر اين اساس، مديران با تاكيد بر مربيگری، مي توانند از توسعه و رشد كاركنان اطمينان 

ــازی كارايي و نيز اثربخشي سازمان مي شود  ــبب خلق فرصت هايي برای حداكثرس يابند كه اين امر س

ــوان مربي به كاركنان كمك مي كند تا باور كنند كه مي توانند  ــع، مدير به عن (Baker, 2009). در واق

Ladysh-)  ففتارها و فعاليت هايي به مراتب اثربخش تر، كاراتر و نوآورانه تر نسبت به قبل، داشته باشند

ــت كه به افراد در زمينه شناسايي، هدايت  ). ازاين رو، مربيگری نوعي رابطه تعاملي اس

ــئله،  ــغلي كمك نموده و علاوه بر افزايش مهارت   های ارتباطي، حل مس ــخصي و ش و تحقق اهداف ش

طراحي الگوی مَنِش مربيگری برای مديران صنعت گاز ايران
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سال دوازدهم | شماره ٤٦ | زمستان ١٣٩٩| ١١٢ | فصلنامه مديريت منابع انساني در صنعت نفت

ــغلي نيز مي انجامد. بنابراين  ــتگي    های ش ــعه شايس كارگروهي و ارتقای توانمندی    های فردی، به توس

ــت يابد كه انسان خوبي باشد و  منظور از انسان خوب بودن  يك مربي زماني مي تواند به اين مهم دس

ــد. منش خوب نيز برخورداری از صفاتي نظير انسانيت، عدالت،   ــت كه منش خوب داشته باش اين اس

تواضع،  ميانه روی و مانند آن است (Peterson & Seligman, 2004). در جدول (۱) به خلاصه ای 

از پژوهش   های داخلي و خارجي صورت گرفته در اين حوزه، پرداخته شده است.

خلاصه ای از پژوهش   های داخلي و خارجي (تنظيم از پژوهشگران)

نتيجهروشموضوعنويسنده

 DiGirolamo &

Tkach, 2019

 Boysen & et al,

2018

 

 Peterso &

Seligman, 2004
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| ١١٣ | 

بررسي پژوهش   های پيشين  در داخل كشور حاكي از آن است كه تاكنون پژوهشي در راستای 

ــي دارد.  همچنين در  ــان از خلأ مطالعات ــورت نگرفته كه اين امر نش ــدل منش مربيگری ص ــه م ارائ

ــده و در اين حوزه  ــي منش مربيگری پرداخته ش پژوهش   های خارجي نيز تنها در چند مورد به بررس

ــجم پژوهشي  صورت نگرفته است. در مطالعات سيجتس، كراسان و كارلتون۱ (۲۰۱۷)  به صورت منس

بعد انسان بودن به عنوان بعدی از ابعاد منش معرفي شده كه شامل صفات منش انسانيت مانند دلسوز 

بودن، با ملاحظه بودن و سخاوتمند بودن است. پس با توجه به اينكه از يك طرف مربيگری در درجه 

ــان ها و در رابطه با پرورش نيروی انساني بوده و از طرف  ديگر، اينكه يك  ــتلزم ارتباط با انس اول مس

ــد كه بخواهد در جهت رشد و ارتقای زيرمجموعه خود  ــان خوب يا انسان با منشي باش مربي بايد انس

كوشا باشد و  به افراد كمك نمايد و آن ها را از حالت بالقوه به بالفعل برساند، مي توان چنين فرض كرد 

كه منش مي تواند در مربيگری كاربرد داشته باشد، لذا در كل پيشينه پژوهش حاكي از خلأ مطالعاتي 

و نظری با توجه به نو بودن آن  است.

روش شناسي

اين پژوهش به لحاظ ماهيت داده، جزء پژوهش هاي كيفي و به لحاظ هدف، از نوع  بنيادی است.  

ــان و مديران صنعت گاز به تعداد ۱۲ نفر تشكيل  ــاركت كنندگان در پژوهش را اساتيد، كارشناس مش

ــا  ــدند. اين روش اساس ــباع نظري  تعيين ش ــتفاده از تكنيك اش دادند كه در  پايان نمونه گيری با اس

ــرايط لازم در زمينه مورد مطالعه، محدود  زماني به كار مي رود كه  تعداد افراد برخوردار از ويژگي و ش

ــاس تكنيك مذكور،  انتخاب افراد نمونه تا جايي ادامه مي يابد كه مصاحبه با افراد جديد  ــد. بر اس باش

ــد. روش انتخاب نمونه به صورت  اطلاعات تازه تري را در اختيار محقق قرار  ندهد و تقريبا تكراري باش

ــركت گاز، اعضای هيات علمي حوزه مديريت با  ــد ش ــامل: مديران ارش هدفمند معياری (معيارها ش

ــد و ابزار گردآوری اطلاعات مصاحبه  ــال و دارای مدرک دكتری)  انجام ش ــابقه كاری ۵ س حداقل س

ــار مطالعه معيارهاي  ــت اطمينان و پايايي و اعتب ــتيابي به قابلي ــاختاريافته بود. به منظور دس نيمه س

ــتر  ــتفاده قرار گرفت، به عبارتي با تاكيد بر انتخاب بس اعتبارپذيری   و اعتمادپذيري  مورد توجه و اس

ــده در حوزه مربيگری  ــازي   داده هاي  حاصل از نتايج مصاحبه با تحقيقات انجام ش ــب، همسوس مناس

مديران و همچنين مشاركت  و تعامل نزديك و مستمر مشاركت كنندگان و درگير نمودن آنان  در امر 

تفسير، بررسي مجدد متن مصاحبه و مراجعه مجدد به مصاحبه شوندگان  و نيز  مشخص نمودن هرچه 

واضح تر مراحل و چگونگي فرآيندها به منظور سهولت بررسي و درک آن ها  توسط ديگران به اين مهم 

پرداخته شد تا هرچه بيشتر از اعتبار و صحت مطالعه اطمينان حاصل  گردد. همچنين صحت، اعتبار 
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سال دوازدهم | شماره ٤٦ | زمستان ١٣٩٩| ١١٤ | فصلنامه مديريت منابع انساني در صنعت نفت

ــاخص   های كوربين و اشتراس مورد بررسي قرار گرفته و  ــده با استفاده از ش و اعتماد مدل طراحي ش

بعد از مدل نهايي تشريح شده است.

ــتفاده  ــاختاريافته از تحليل مضمون و از نرم افزار MAXQDA اس برای تحليل مصاحبه نيمه س

گرديد. مراحل تحليل مضمون از ديدگاه براون و كلارک (۲۰۰۶) در شش مرحله به شرح جدول (۲) 

ــاس اين ديدگاه، فرآيند تحليل مضمون زماني آغاز مي شود كه  ــت. بر اس ــي قرار گرفته اس مورد بررس

ــگر الگو  های معني دار و موضوعاتي كه جذابيت بالقوه دارند را مورد نظر قرار دهد. اين فرآيند  پژوهش

شامل يك رفت  و برگشت بين مجموعه داده ها و خلاصه   های كدگذاری شده و تحليل داده هايي است 

 .( كه به وجود مي آيند (

ــت اما  هركس  در اين زمينه ديدگاه  ــان اس بيان كردن منش   های يك مربي يا مدير گرچه آس

ــئله را مي بيند. به نظر من  يكي از  ــي با عينك خود اين مس خودش را بيان مي كند، به عبارتي هركس

ــخگويي به موقع و سريع به مشتريانش است. مدير نبايد  منش   های خوب برای مدير در درجه اول پاس

كاركنان خود را سردرگم كند و لازم است كه به طور دقيق پاسخگوی نيازها و خواسته   های آنان باشد، 

ــد.  ــاني اين  كار را انجام دهد. از طرفي مدير بايد هميار و همدل كاركنان باش لذا مي تواند با اطلاع رس

ــتن   ــت. صبور بودن و  احترام گذاش ــتن  از ويژگي   های ديگر يك مدير اس صبور بودن و  احترام گذاش

به خصوص در شرايط سخت سازماني بسيار مهم است. شايد مدت ها زمان ببرد تا فرد اين گونه منش ها  

ــب كند. روشنفكر بودن  و هدفمند حركت كردن  نيز از ديگر منش   های خوب يك مدير است.  را كس

روشنفكر بودن  يعني اينكه مدير در لحظه غرق نشود و  گذشته و آينده را نيز  در نظر بگيرد.  هدفمند 

حركت كردن  نيز يعني اينكه حركات و رفتار يك مدير توام با آگاهي و تفكر باشد.

ــتخراج  ــق اطلاعات جدول (۴)، بعد از اين كه مفاهيم يا كد  های اوليه از متن مصاحبه ها اس طب

گرديد، كدها در قالب يك مفهوم دسته بندی و مرتب شد و كد  های هم معني و تكراری حذف گرديد 

و طبق مفاهيم دسته بندی يك مفهوم معنادار برای كد  های مورد نظر انتخاب گرديد و اين روند منجر 

به شناسايي ۹ شاخص به عنوان شاخص   های منش مربيگری مديران صنعت گاز شد.

ــتخراج گرديد كه با حذف كد  های مشترک، ۱۶۷ كد باقي  در مجموع ۱۹۵ كد از مصاحبه ها اس

ــاخص يا مقوله دانش و  ــدند. ش ــته بندی ش ــاخص اصلي دس ماند كه اين كدها در قالب ۹ مقوله يا ش

ــهامت با ۱۷  ــانيت با ۱۷ كد، جرات و ش خردورزی با ۱۴ كد، عدالت با ۱۵ كد، اعتدال با ۱۶ كد، انس

ــخگويي با ۲۲ كد و در نهايت خدمتگزاری با ۲۶  كد، تواضع با ۱۹ كد، تعالي و برتری با ۲۱ كد، پاس

كد شناسايي شدند.

ــود، در اين پژوهش شاخص ها يا مضامين اصلي به  ــكل (۱) ملاحظه مي ش  همان طور كه در ش

ــامل دانش و خردورزی، پاسخگويي، انسانيت، عدالت، خدمتگزاری،  ــت آمده از تحليل مضمون ش دس

تواضع، اعتدال، تعالي و برتری و جرات و شهامت مي-باشد. همان گونه  كه بيان شد، در كل ۱۹۵ كد 
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مراحل تحليل مضمون به روش براون و كلارک (۲۰۰۶)

اقدامگاممرحله اول
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سال دوازدهم | شماره ٤٦ | زمستان ١٣٩٩| ١١٦ | فصلنامه مديريت منابع انساني در صنعت نفت

نمونه ای از كد  های احصا شده از تحليل مضمون به صورت كدگذاری باز

 (منبع: يافته هاي پژوهش)

متن مصاحبهنشانگر  های استخراج شده

شكل۱- مدل استخراجي پژوهش از نرم افزار (منبع: يافته هاي پژوهش)
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| ١١٧ | 

اوليه يا مفهوم باز از متن مصاحبه با خبرگان به دست آمد كه بعد از حذف مفاهيم و كد  های مشترک، 

۱۶۷ كد باقي ماند كه در ۹ مضمون اصلي يا شاخص دسته بندی شد و از طريق شاخص   های كوربين 

و اشتراس مورد اعتباريابي قرار گرفت كه در ادامه به تشريح آن پرداخته شده است:

ــاركت كنندگان  ــب؛ آيا يافته   های پژوهش با تجارب متخصصان حوزه مورد مطالعه و مش ۱. تناس

ــازگاري و همخواني دارد؟ به منظور تحقق اين معيار يافته   های پژوهش حاضر پس از  در اين حوزه س

ــده در  ــيد. همچنين نظرات پديدار ش ــط ۴ نفر از متخصصان حوزه مديريت، به تاييد رس ارزيابي توس

اختيار ۸ نفر از مشاركت كنندگان قرار گرفت و نظر تكميلي آنان اعمال گرديد.

ــازد  ۲. كاربردي بودن يا مفيد بودن يافته ها؛ آيا يافته   های تحقيق بينش جديدي را فراهم مي س

ــت؟ در اين  باره بايد گفت كه يافته   های تحقيق حاضر در بعد عملي در زمينه  و يا اينكه كاربردي اس

منش مربيگری در حوزه   های مديريتي زمينه ساز بهره وری سازماني بوده و  كاملا كاربردی است.

ــد. در اين پژوهش  ــته باش ــبي داش ۳. مفاهيم؛ يافته   های پژوهش بايد مفهوم پردازی    های مناس

مفاهيمي جديد و بومي منطبق با فرهنگ ايران از آرای مشاركت كنندگان و ادبيات پژوهش به دست 

آمد كه اين مبحث نوآوری پژوهش را نيز به همراه داشته است.

طراحي الگوی مَنِش مربيگری برای مديران صنعت گاز ايران

كدگذاری محوری (منبع: يافته هاي پژوهش)

مضامين 
اصلي

مضامين مضامين فرعي
اصلي

مضامين مضامين فرعي
اصلي

مضامين فرعي
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 ۴. زمينه مفاهيم؛ يافته هايي كه بستر و زمينه مشخصي  ندارند، ناقص اند. بدون زمينه مشخص، 

ــته از تجارب،  ــد علت رخ دادن وقايع را درك كند. يافته   های پژوهش حاضر برخاس ــده نمي توان خوانن

وقايع، ادبيات پژوهش و رويدادهاي مربوط به تجارب مشاركت كنندگان بوده و مرتبط با الگوی منش 

مربيگری مديران صنعت گاز در طول زمان شكل گرفته است.

ــتان جريان   های منطقي ای ترسيم مي كنند؟ براي تحقق اين معيار در  ۵. منطق؛ آيا خطوط داس

ــد تا اين پديده از آهنگ منظم  فرآيند بيان تجربه الگوی منش مربيگری مديران صنعت گاز تلاش ش

ــتا  ــود، لذا در اين راس ــد و به همه ابعاد آن نيز پرداخته ش ــب برخوردار باش و يكپارچه و توالي مناس

ــا و مديريت به طور متوازن در كنار يكديگر  ــاختار، فرآينده محورهايي مانند  هيات علمي، مديران، س

مورد توجه واقع گرديد.

۶. عمق؛ تشريح مفصل و مبسوط جزئيات به يافته   های پژوهش غنا مي بخشد. در پژوهش حاضر 

تلاش شد تا يافته   های تحقيق در فرآيند روايت نظريه پديدار شده به  طور گسترده و همراه با جزئيات 

و توجه به مشخصه ها و ابعاد  هم از منظر ادبيات پژوهش و هم از زبان مشاركت كنندگان ارائه شود.

۷. انحراف؛ آيا يافته ها انحراف دارد؟ در اين رابطه بايد گفت كه در داده   های حاضر تقريبا موردی 

كه منطبق با مسير و هدف پژوهش نباشد، يافت نشد.

ــراي گفتن دارد يا اينكه همان ايده   های كهنه را  ــت؛ آيا پژوهش حاضر حرف جديدي ب  ۸. بداع

ــي نو مطرح كرده است؟ در خصوص اين معيار بايد اشاره كرد كه يافته   های پژوهش حاضر،  در پوشش

ــری مديران صنعت گاز به ويژه در  ــبتا جامع و كاملي در حوزه الگوی منش مربيگ ــراي ارائه مدل نس ب

ــگاه ها و سازمان ها حرف   های كاملا تاز  های دارد به طوری كه مي توان ادعا كرد كه تاكنون چنين  دانش

ــايان ذكر است كه الگوی به دست آمده منطبق با  ــازماني طراحي نشده است. ش الگويي در ادبيات س

فرهنگ ايراني است.

۹. حساسيت؛ آيا پژوهشگران نسبت به موضوع تحقيق، مشاركت كنندگان و يافته   های آن حساس 

ــتند كه اين موضوع  ــگران باور داش بوده و آن ها را جدي گرفته اند؟ طي فرآيند پژوهش حاضر، پژوهش

ــتا تازه بودن موضوع  ــت، لذا با جديت تمام به اجراي پژوهش اقدام كردند. در اين راس ــيار مهم اس بس

ــازماني افزوده  ــائل س الگوی منش مربيگری مديران صنعت گاز  به جذابيت آن، به ويژه در حوزه مس

است و حساسيت آن نيز موجب شده كه به طور دقيق به جمع آوری اطلاعات و داده ها اختصاص يابد.

۱۰. استناد به يادنوشت ها؛ از آن جا كه هر پژوهشگري طي  فرآيند تحليل يافته ها نمي تواند تمام 

ــتفاده از يادنوشت ها ضرورت مي يابد.  مبحث ها، نظرها، بينش ها و گفته ها را در ذهن نگه دارد، لذا اس

ــه در بخش   های مختلف فرآيند بيان پديده الگوی منش  ــگران تلاش كرده اند ك در اين زمينه، پژوهش

مربيگری مديران صنعت گاز از يادنوشت ها در اين زمينه بهره گرفته شد.

بحث و نتيجه گيری
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ــت آمده از يافته   های پژوهش منجر به شناسايي ۹ شاخص عدالت، انسانيت،  نتايج به دس

پاسخگويي، دانش و خردورزی، خدمتگزاری، تواضع، اعتدال، تعالي و برتری و جرات و شهامت 

ــايي شده برای  ــاخص   های مهم شناس ــد. يكي از ش برای منش مربيگری مديران صنعت گاز ش

منش مربيگری مديران «عدالت» است. اجرای عدالت در سازمان و به نوعي داشتن نگاه عادلانه 

در محيط شغلي برای يك مدير به عنوان مربي، ضروری است. مربي ای كه عدالت محور نباشد، 

در پيشبرد اهداف ناكام خواهد ماند، چرا كه از نگاه تيزبين كاركنان چيزی مغفول نمي ماند.  لذا 

ــياری از مشكلات بوده و پيشبرد اهداف سازماني را  بهبود   ــگای بس رفتار عادلانه مي تواند راهش

ــئله برای يك مربي به عنوان مدير لازم است.  سيجتس و همكاران(۲۰۱۷)  ــد كه اين مس بخش

و همچنين، پيترسون و سليگمن(۲۰۰۴) در پژوهش  خود  يكي از شاخص   های به-دست آمده 

ــد كه بي طرف بودن، منصف  ــايي كرده  و بيان نمودن ــرای منش مربيگری را «عدالت» شناس ب

بودن، بي غرض بودن و مسئوليت اجتماعي داشتن از جمله نشانه   های عدالت محوری است.

«انسانيت» از ديگر شاخص   های  منش مربيگری است كه در اين پژوهش مورد شناسايي 

ــت. مهربان، همدل، هميار، انسان دوست و باگذشت از جمله نشانه   های انسانيت  قرار گرفته اس

ــن ويژگي هايي مي تواند اهداف  ــت. برخورداری از چني ــت كه برای منش مربيگری لازم اس اس

پيش بيني شده مديران به عنوان مربي را در محيط سازماني تسهيل  نموده و همچنين اعتماد 

لازم را در همكاری كاركنان با مديران به عنوان مربي ايجاد نمايد. پيترسون و سليگمن(۲۰۰۴) 

انسانيت را شامل عشق و مهرباني و هوش اجتماعي مي دانند. سيجتس و همكاران (۲۰۱۷) نيز 

انسانيت را  همدل، دلسوز، بزرگوار و سخاوتمند بودن بيان مي كنند، بنابراين هر چقدر مديران 

ــتر مي-توانند پيشرفت  ــند، به همان اندازه نيز بيش ــتر از ويژگي   های مذكور برخوردار باش بيش

اهداف خود را انتظار داشته باشند.

ــده ديگر برای منش مربيگری پاسخگويي مديران است. پاسخگويي  ــاخص شناسايي ش ش

سريع، پذيرش كاركنان، ارتباط با كاركنان، امانت داری، توجه به نيازها و  خواسته   های  مشتريان، 

ــخگويي مديران  ــانه   های پاس ــخصيت ها از جمله نش ــاني، همكاری با گروه و درک ش اطلاع رس

ــت كه مي تواند افزايش اعتماد كاركنان به مديران،   رضايت آنان و نيز پذيرش همكاری با  اس

مديران را به همراه داشته باشد. فدراسيون بين المللي مربيگری (۲۰۱۱) و سيجتس و همكاران 

(۲۰۱۷) نيز پاسخگويي را از جمله شاخص   های مربيگری دانسته اند.

ــت. برخورداری  «دانش و خردورزی» از يافته   های ديگر پژوهش برای منش مربيگری اس

ــكلات كاركنان و پاسخگويي به مسائل  ــاني به مش مديران از دانش بالا مي تواند در امر ياری  رس

طراحي الگوی مَنِش مربيگری برای مديران صنعت گاز ايران
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ــازماني بيشتری  ــد. هر چقدر مدير به عنوان مربي از دانش تخصصي و س ــيار مهم باش آنان بس

برخوردار بوده  و در حوزه فعاليت خويش به روزتر باشد، رفتارها و گفتار  های وی، نفوذ بيشتری 

در كاركنان و همكاران   خواهد داشت.

ــت. مديری كه نيت  ــش مربيگری مديران اس ــاخص   های  من ــزاری» از ديگر ش «خدمتگ

خدمتگزاری دارد، تمامي تمركز خويش را معطوف به خدمتگزاری مي كند،  لذا مدير به عنوان 

ــت، اين مدير به  كاركنان راهكار نشان مي دهد،   راهنمای  ــخصي  نيس مربي، به دنبال منافع ش

ــتفاده نمي كند، فداكار،  فعال و  ــوء اس ــته دارد، از كاركنان ديگر س ــت، رفتاری  شايس آنان اس

كاراست و از قوانين پيروی مي كند. سيجتس و همكاران (۲۰۱۷) خدمتگزاری را از شاخص   های 

ــانه   های آن  ــدان بودن و پذيرای عواقب كار بودن را نيز از نش ــته و با وج ــش مربيگری دانس من

مي دانند.

ــاخص شناسايي شده ديگر برای منش مربيگری مديران «تواضع» است. از  ويژگي   های  ش

ــتن، كم توقع بودن،  ــع بودن در اين پژوهش مي توان به فروتن بودن، گفتار مودبانه داش متواض

ــوز بودن، سپاسگزار بودن،  ــازگاری، دوری از غرور، دلس ــتن، عدم خودكامگي، س كلام نرم داش

ــيجتس و  ــاره كرد. نتايج اين يافته با نتايج پژوهش س ــا بودن و برخورداری از احترام  اش پارس

همكاران (۲۰۱۷) و پترسون و سليگمن (۲۰۰۴) همسو و منطبق مي باشد.

ــش برای منش مربيگری  ــت كه در اين پژوه ــاخص   های ديگری اس «اعتدال» از جمله ش

ــت. زماني كه مدير صبور باشد، بتواند خودش را كنترل  ــايي شده اس مديران صنعت گاز شناس

كند، اسرار همكاران را فاش نكند، شخصيت ميانه رويي داشته باشد، بجا سخن بگويد، آرام بوده  

و سعه صدر داشته باشد، مي تواند آينده سازمان را با برخورداری از چنين ويژگي هايي تضمين 

نمايد، زيرا كاركنان سازمان با چنين مديری همكاری كرده و سازمان را در راه رسيدن به اهداف 

خويش ياری خواهند كرد. پترسون و سليگمن (۲۰۰۴) و سيجتس و همكاران (۲۰۱۷) اعتدال 

را با عنوان ميانه روی برای منش مربيگری ضروری دانسته  و نقش آن را برای موفقيت سازمان 

مهم  برشمرده اند.

ــت. آينده  نگر  ــری» از يافته   های ديگر اين پژوهش برای منش مربيگری اس ــي و برت «تعال

ــودن، هدفمند بودن، برنامه محور بودن، پيروی از قوانين، هدفمند حركت  كردن، نگرش خوب  ب

ــتباهات، خوشرويي و دورانديشي از  ــتن، مدارا داشتن، عملكرد مثبت  داشتن، عبرت از اش داش

ــت كه در اين پژوهش مورد شناسايي قرار  جمله ويژگي   های تعالي و برتری منش مربيگری اس

ــايان ذكر است كه  كمال جويي و از خود فراتر بودن و در حال نماندن از جمله  ــت. ش گرفته اس
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ويژگي   های بارز منش مربيگری است كه مي تواند مديران  مربي را از ساير مديران جدا كند.

ــهامت» به عنوان يكي  ــاخص «جرات و ش ــايي ش يافته   های ديگر پژوهش حاكي از شناس

ــت. مديری كه جرات و شهامت مقابله با مشكلات را نداشته  ــاخص   های مربيگری اس ديگر از ش

ــريع ميدان را ترک كند،  نمي تواند به عنوان مربي  ــازماني، س ــائل س ــد و در مواجهه با مس باش

ــوان اين گونه  تبيين كرد كه  ــت آمده از اين پژوهش را مي ت ــد. در كل نتايج به دس ــل نماي عم

شايد هر مديری به عنوان مربي نتواند تمامي ويژگي   های منشي مذكور را داشته باشد و لذا هر 

ــته  نمايند به همان نسبت نيز بيشتر  ــتر خود را به چنين ويژگي هايي آراس چقدر مديران بيش

مي توانند در مربيگری  موفق عمل نمايند. با توجه به كد  های شناسايي شده، نقش خدمتگزاری 

نسبت به ساير شاخص ها پررنگ تر بود. در كل مي توان بيان كرد كه مدل مربيگری بايد دارای 

ــانيت، عدالت، خدمتگزاری، تواضع، اعتدال،  ــاخص   های دانش و خرد ورزی، پاسخگويي، انس ش

تعالي و برتری و جرات و شهامت باشد. 
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