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 فرهنگ سازمانی همراستا بافرهنگ مربیگری کاربست مرور سیستماتیک ادبیات 
 

  2 مینا سادات هاشمی کاسوایی  ، 1 هیراضیه عبدال
  

  نویسنده مسئول دانشجوی دکتری مدیریت دولتی ، دانشگاه تهران، دانشکده مدیریت، 1 
 )نویسنده مسئول(دانشکده مدیریت، دانشگاه تهران، دانشجوی دکتری مدیریت دولتی 2

 

 چکیده

بسترهای توجه به در صورت عدم شود و معرفی میفرهنگ مربیگری به عنوان یکی از ارکان اصلی اجرای مربیگری در سازمان 

امکان به حاشیه رفتن آن وجود دارد. از طرفی به منظور ایجاد و توسعه  از جمله فرهنگ مربیگری، مربیگریاجرای مناسب 

 فرهنگ مربیگری به مورد توجه متخصصان قرار گیرد. ،فرهنگ مربیگری لازم است که فرهنگ سازمان به عنوان فرهنگ غالب

سازی و اجرای های سازمانی حامی پیادهگردد. اما تمامی فرهنگعنوان خرده فرهنگ درون فرهنگ غالب سازمان تعریف می

لذا مقاله حاضر درصدد است تا به بررسی ادبیات موجود در زمینه ارتباط فرهنگ مربیگری با فرهنگ  مربیگری نخواهند بود.

های صورت گرفته در این زمینه مورد بررسی و پژوهش ،سیستماتیک ادبیاتده از مرور سازمان بپردازد. در این نوشتار با استفا

های پس از مرور انتقادی پژوهشو های داخلی و خارجی ارائه شده ها در قالب دو دسته پژوهشگیرند. یافتهمطالعه قرار می

 گیرد. ه قرار میژوهشی در اختیار پژوهشگران این حوزنتیجه در قالب پیشنهاد پصورت گرفته، 

 ادبیات سیستماتیک مرور سازمانی، فرهنگ مربیگری، مربیگری، فرهنگهای کلیدی: واژه
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  مقدمه

داشته است که در سراسر جهان وجود  یگریمرب یاحرفه یمرب 53،300 تعداد 2016تا سال  ICFبر اساس گزارش 

 یاروپا در این میان، .بوده است 64100بودند عدد های مربیگری برخوردار این رقم با احتساب مدیرانی که از مهارت

. اندبالاترین درصد را به خود اختصاص داده ٪33سهم با یشمال یکاآمری آن دنبال به و( ٪35سهم ) نیشتریب یغرب

دلار بوده است که نسبت  بیلیون 2.356، 2015در سال  یگریاز مرب ی حاصلدرآمد کل برآورد شده جهان همچنین

. این اعداد نشان از اهمیت مربیگری در کسب و کار (ICF, 2016) داشته است شافزای ٪19، 2011 لسا نیبه تخم

 یبرا یدر تلاش جد ارهاکسب و ککه  یدر عصر .(Franklin and Doran, 2009; Fox, 2006)امروزی دارد

 ;Caine, 2019)و آمادگی بیشتر برای تغییر استفاده از مربیگری نتایج بهتر برای کسب و کارهستند،  یچابک

ICF/HCI, 2018; Kauffman and Hodgetts, 2016) و تعلق کارکنان(Bock and Conlinn, 2011)  را به

مربیگری رویکردی قدرتمند برای توسعه منابع انسانی در سطح  .(Lawrence, 2017)دنبال خواهد داشت

  ,.Milner et al ) اندآوردهت عملکرد کارکنان به مربیگری روی ها برای توسعه و مدیریسازمانهاست و اکثر سازمان

2020; ICF/HCI, 2019; Martens, 2012). توانند یم ایتوسعه یهادر برنامه یگریمرب استفاده ازبا ها سازمان

توانمند ساخته و از این طریق چابکی خود را افزایش  تیمالک حس جادیا به اهداف و با هدف دستیابی خود را انیمرب

 کسب و کار یبرا علاوه بر اینسازگار شود.  افراد یازهایتواند با نیاست بلکه م منعطفنه تنها  یگریمرب دهند. فرایند

 .(Caine, 2019)خواهد داشت ی به دنبالمطلوب جیمقرون به صرفه است و نتا وکارآمد  زین

به منظور اطمینان از ایجاد ارزش مربیگری  کنند که( استدلال می2019با وجود مزایای مربیگری، هاوکینز و ترنر )

های لازم برای آن را ایجاد کنند. پیتر ها استراتژی مربیگری و زیرساختبرای تمام ذینفعان، لازم است که سازمان

کند و معتقد است که در صورت عدم حضور یکی از رکن اصلی برای حمایت از مربیگری را معرفی می سههاوکینز 

 حاشیه رفتن مربیگری وجود دارد. این سه رکن عبارتند از: استراتژی مربیگری، همراستایی فرهنگارکان، خطر به 

-در مقالههمچنین . (Hawkins and Turner, 2019)های مربیگریزیرساخت مربیگری با تغییر فرهنگ سازمانی و
که در آن است  به معنای سازمانی یسازمان یگریمربمنتشر کرده است  (ATDای که انجمن توسعه استعداد )

متفکرانه  یهامکالمه درشدن  ریو درگ اقدام، یریادگه یموجود در آن، همه را ب یهارساختیفرهنگ و تمام ز

و رشد  تیو به موفق دست یابنداهداف  به ،دادهدهد تا کار خود را انجام یپاداش م آنهاتشویق کرده و به  یگریمرب

در بر اساس پژوهشی  این در حالی است که .(Bianco-Mathis and Nabors, 2016)دنبرس کیو استراتژ یشخص

 ,ICF/HCI)اندهای شرکت کننده در پژوهش، فرهنگ مربیگری قوی داشتهدرصد سازمان 13، تنها 2014سال 

کننده در پژوهش اعلام های مشارکتدرصد سازمان 70(، حدود 2019) HCIو  ICFو بر اساس گزارش  (2014

فرهنگ قوی مربیگری، سازمانشان فاقد چنین ای برای ایجاد کردند که با وجود نیاز به دستورالعملی حرفه

های درصد سازمان 61( حدود 2018) HCIو  ICFدستورالعملی است. این در حالی است که بر اساس گزارش 

های بدون درصد از سازمان 27بندی شده و تنها های با عملکرد بالا طبقهدارای فرهنگ قوی مربیگری، جز سازمان

به درآمدهای بالاتر  ICFاند. در همین خصوص در گزارش سوم های با عملکرد بالا بودهفرهنگ مربیگری جز سازمان

درصد( نسبت به همتایان خود و همچنین تعلق بالاتر کارکنان آنان  46های دارای فرهنگ مربیگری قوی )سازمان

. لذا بر اساس آمارهای ارائه شده، عدم توجه به فرهنگ مربیگری به عنوان بستر (ICF/HCI, 2017)اشاره شده است

  گردد.ها احساس میمشخص جهت توسعه آن در سازمانهای نیاز اجرای مربیگری و فقدان دستورالعملو پیش
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ط فرهنگ نیازهای اجرای مربیگری و به خصوص ایجاد فرهنگ مربیگری و ارتبارسد که پیشچنین به نظر می

ر موجود د ی ادبیاتبررس حاضر درصدد است تا بهمقاله لذا سازمانی با اجرای موفق مربیگری مورد توجه نبوده است. 

  با فرهنگ سازمانی بپردازد. فرهنگ مربیگری ارتباط زمینه

 مبانی نظری 

ون هیمی چاین پژوهش با تاکید بر بررسی همراستایی فرهنگ مربیگری با فرهنگ سازمانی، ادبیات نظری مفا

 فرهنگ سازمانی، مربیگری، و فرهنگ مربیگری را اساس کار خود قرار داده است. 

 سازمانی فرهنگ

در ( و (Hartnell, Ou, and Kinicki, 2011اندپرداخته یفرهنگ سازمان بهمقاله  4600از  شیب 1980از سال

ها را که هویت اصلی سازمانتعریف شده است ای از باورها و الگوهای رفتاری به عنوان مجموعه متعدد هایپژوهش

 ;Deal and Kennedy, 1982; Jones, 1983; Schein, 1992; Van der Post et al., 1998)دهد شکل می

Deshpandé, and Farley, 1999). 

 یعناصر اصل شتری( ب2009، 1996) نیشاتعریف ، ارائه شده است یفرهنگ سازمان یبرا یمتنوع فیکه تعار یدر حال

 یمجموعه مفروضات ضمن"را به عنوان  فرهنگ سازمانی ی. وردیگیتوسط محققان را در بر م هشد ییشناسا

در برابر آنها ، تفکر و واکنش د و نحوه درکندار اریدر اخت آن یکه گروه است یهیشده و بد رفتهی، پذمشترک

 ریاست که سا یشامل عناصر فیتعر نیا .(Schein, 1996)کرد فیتعر "کند یم نییمختلف را تع یهاطیمح

 نی، در چنداعضا مشترک است نیدر ب یفرهنگ سازمانبدین معنی که اند، کرده با آن موافقت یپژوهشگران فرهنگ

و شامل  گذاردیم ریثاش و رفتار کارکنان ت، بر نگر(ی، گروه و سطح سازمانسطح وجود دارد )به عنوان مثال

، هادر ارزش یفرهنگ سازمان. (Hartnell et al., 2011)است اتی، باورها و فرضیمومع یهااز ارزش یامجموعه

 رینحوه انجام کار تأثو  یریگمیشود و بر تصمی، آشکار مدارند افراد سازمانکه  ییهافرضشیاعتقادات و پ

، ی، نوآوریبا تعهد سازمان یزماننشان داده است که فرهنگ سا قاتیتحق (Deal and Kennedy, 2000).دگذاریم

ارتباط مثبت دارد  یمحصول و خدمات و عملکرد مال تیفی، کیمانند نوآور عملکرد یهاشاخص ریو سا یشغل تیرضا

(Cameron and Quinn, 2011; Collins and Porras, 1994; Hartnell et al., 2011; Kotter and 

Heskett, 1992). 

 مربیگری

 ,Stern)گرفته شده استدر شمال مجارستان  " "Kocsمبه نا یاز شهر "یمرب"، کلمه نیبراساس فرهنگ لغت آنلا

، از مدرس ای معلمبه عنوان  یمرب ی. معناشدب کشیده میاس یی ساخته شده بود که توسطهاکه در آن واگن (2004

امتحان  قیرا از طر دانشجوکه  یمعلم یکه دانشگاه آکسفورد برا از زمانی شکل گرفت یعنی 1830حدود سال 

به بهبود عملکرد ورزشکاران  یبرا 1800در دهه  هابعد یگریمرب واژه برد.میداد، عبارت مربی را به کار می "انتقال"

 .(Cox et al., 2010; Wenzel,2000)کار رفت

در ادبیات  های مربیگریقابل ردیابی است اما گزارش 1950در سازمان در مطالعات دهه  یگریمرب گرچه مفهوم

، یتیریمد یاهدر مورد نقش هیدر مطالعات اول .(Grant, 2017)فراوانی بیشتری داشته است 1980مدیریت از دهه 

 اقص در رفع نو یند براستتوانیم رانیگرفت که مدیمورد استفاده قرار م یدر درجه اول به عنوان روش یگریمرب



 

334 

 

پژوهش های معاصر در علوم مدیریت و حسابداری فصلنامه   

9139 ستانزم، 7، شماره دوم سال  

 

ISSN: ۲٦۷٦-٦۳۱۰ 

www. jocrimas.ir 

 

 بهبود عملکردو  یریادگی لیتسه یبرا یبه عنوان ابزار یگریمرب نیز رایکارکنان استفاده کنند. اخ ایفهیعملکرد وظ

 Feldman and Lankau, 2005; Feldman and)اوج مورد توجه قرار گرفته است نقطه به یاز عال رانیمد

Moore, 2001; Sherman and Freas, 2004; Stern, 2004).  

 Gormley and van)لازم به ذکر است که در حال حاضر هیچگونه توافقی بر روی تعریف مربیگری وجود ندارد

Nieuwerburgh, 2014) پژوهشی  . در همین خصوص طی(Rosha and Lace, 2016)  تعریف  41بر روی

ورت گرفت و نتیجه این بود که هیچ رویکرد یکسانی نسبت به تعریف مربیگری تحلیل محتوا ص ،موجود مربیگری

  وجود ندارد. تعدادی از تعاریف مرتبط با مربیگری در جدول ذیل ارائه شده است:
 

 تعریف مربیگری: 1جدول شماره

 تعریف مربیگری پژوهشگر/ سال

(Hawkins and 

Turner, 2019) 
 یهاوشرفکر و تکنند و یرا کشف م یدیجد یچند نفر معنا ایدو  تعاملی و گفتمانی دارد که در آن تیماه یگریمرب

 کنند.یم جادیا خود نیب یایدر دن کار و انجام بودن یبرا ی را به همراه یکدیگردیجد

(ICF/HCI, 2019) 
ه وی بی است که ا، مربیگری مشارکت در فرایندی فکری و خلاقانه با شاگرد )شاگردان( به گونهICFتعریف  بر اساس

 ای خود را حداکثر سازد.الهام بخشیده تا پتانسیل شخصی و حرفه

(Grant, 2017) 
تیابی به ور دسمربیگری محل کار به استفاده از روش مربیگری با هدف کمک به کارکنان، مدیران و رهبران به منظ

 ای اشاره دارد.اهداف کاری از نظر مهارت، عملکرد یا نتایج توسعه

(Vesso and Alas, 

2016) 

و  یریادگی ندیفرا دارد و شامل دیتأک انجام وظیفهشود که هم بر رابطه و هم یم فیتوص فرایندیبه عنوان  یگریمرب

 تحول است.

(Rosha and Lace, 

2016) 

 فیعرت یآگاهخود یاز افراد در کاوش و ارتقا یگروه ایاز شخص  تیحمابه منظور به عنوان هنر و دانش  یگریمرب

 .گذاردیم ریو رشد افراد تأث لیشده است که بر پتانس

(Cox et al., 2010) 
اده استف و با است افتهمتمرکز و ساختاریشود که شامل تعامل میدر نظر گرفته  یتوسعه انسان مربیگری به عنوان فرایند

 است. اننفعیذ ریو سا شاگردبه نفع  داریمطلوب و پا راتییتغه دنبال مناسب ب یهاکی، ابزارها و تکنراهبردهااز 

(Anderson et al., 

2009) 

د رهبران موری فردتوسعه  برایفراتر از آن است که فقط و  یصصتخ ایحوزهو  یاحرفه فعالیتیبه عنوان  یگریمرب

 یرفته مگه کار ب کیاستراتژ یهافرهنگ شرکت به روش رییتغ یبرا یگریبر مرب یمبتن اتابتکار .ردیاستفاده قرار گ

 شوند.

Whitmore, 

(2009) 

 Gormley and van)عملکرد اوستسازی های فرد به منظور حداکثرمربیگری فرایند به فعلیت رساندن پتانسیل

Nieuwerburgh, 2014). 

(Grant, 2001) 
ستفاده ا ینیبال ریو غ یعاد افراد یارب و نتیجه است که حلمتمرکز بر راهتعاملی  ندیفرا کیدر محل کار  یگریمرب

 کنند.شاگرد را تسهیل می یو رشد شخص یخودآموز ی،کار عملکرد بهبود انیدر آن مرب وشود یم

(Evered and Selman, 

1989) 

 شود،میا همید و تافرا موجب قدرتمندی که یانهیو زم طی، محجو، ارتباط یتنها با برقرار که یتیریمد تیفعالنوعی 

 به همراه دارد.را  جینتا دیامکان تول

 
 1نیوربرگبا وجود تعاریف متفاوت مربیگری از سوی پژوهشگران، توافق زیادی بر مفهوم آن وجود دارد. همانطور که 

ای است که به افراد کمک کنند با وجود تعاریف متفاوت، مربیگری به عنوان مداخله( نیز اشاره می2014و همکاران )

کند تا از طریق مکالمات ساختاریافته به اهداف خود دست یابند و یا عملکرد خود را بهبود بخشند. از نظر می

 ;Silva et al., 2020; Campbell and Waller, 2020)پژوهشگران ویژگی اصلی مربیگری، توسعه است 

Eronen, 2020; Rosha and Lace, 2016) . 

                                                           
۱ Nieuwerburgh 
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اد یلیت خود در فعا خواهید آن رامربیگری درباره تشویق و کمک به افراد برای انجام وظیفه یا رفتاری است که می

ربیگری مت. اهداف شاگرد به دنبال هدفی خاص اسدر آن، ای رسمی است که ند. در اکثر موارد مربیگری، رابطهبگیر

ست. مربی، شاگرد را از طریق فرایندی رسمی اهمواره خاص  -وتاه مدت، بلند مدت یا هر دوک -از هر نوعی که باشد

ش به چه ه اهدافمک کند که بفهمد برای دستیابی بکند تا به او کو اغلب از طریق سوالات گسترده راهنمایی می

کمل به این به عنوان رویکردی م، (Wilson, 2011)البته مربیگری غیررسمی. (Caine, 2019)چیزهایی نیاز دارد

ریزی شده و ورت کاملا غیر برنامهصه تواند خارج از چارچوب رسمی سازمان بپردازد که مربیگری میموضوع می

 اند. تهای که طرفین رابطه حتی متوجه نشوند که در فرایند مربیگری قرار گرفناخودآگاه شکل بگیرد به گونه

 فرهنگ مربیگری

 دیپد یکار و فرهنگ سازمان طیدر مح یگریمختلف مرب یهابه عنوان ادغام رشته رایاخ یگریمفهوم فرهنگ مرب

 شهیرکه تعریف شده است  ییهاتی، اعتقادات و ذهنبه عنوان اصول یگریفرهنگ مربدر این رویکرد آمده است. 

 Clutterbuck, Megginson, and)دهندشکل می افراد را در محل کاررفتار و دارند  یگریدر نظم مرب یقیعم

Bajer, 2016). کندیرا مشخص م ی، چند مدل نظریگریفرهنگ مرب یتجرب اتیبر ادب یمرور(Hawkins, 

، مفروضات و ها، باورهاعوامل چگونه در ارزش نیو ا ستیچ یگریفرهنگ مرب یعوامل اصل نکهیا رد، اما در مو(2012

 یگریفرهنگ مرب نکهی، در مورد اوجود دارد. در حال حاضر ی، اتفاق نظر کمشوندیم انیسازمان نما کیمصنوعات 

ها کار که با سازمان یدگاه کسانیعوامل از د نیچگونه ا نکهیو ا ستیچ یگریفرهنگ مرب ی، عوامل اصلستیچ

خلا  اتی، در ادبشودیم دهی، دکنندیکار م یگریفرهنگ مرب جادیا یها براکه در داخل سازمان یکنند و کسانیم

 وجود دارد. نظری

بر شواهد انجام  یمبتن و یرا به طور تجرب یگریاند تا مربکرده بیمحققان را ترغ ،گرانی( و د2004گرانت و کاوانا )

 Clutterbuck et)شده است شنهادیپ یاز عوامل اصل ی، تعدادیگریموجود فرهنگ مرب ینظر یهادهند. در مدل

al., 2016; Hawkins, 2012; Peterson, 2002)روابط یاصل، اصول هامانند ارزش یموارد شامل موارد نی. ا ،

 باشد.میشود( یها )که به چند مورد اشاره متی، رفتارها و ذهن، مصنوعاتیگریمرب

یگری به عنوان . مرب1گیرند: طبقه مجزا قرار می در سه های غیررسمی، تعاریف فرهنگ مربیگریبر اساس پژوهش

رای توسعه کارکنانشان بمهارتهای مربیگری . رهبران از 2شود ابزاری برای توسعه رهبران پذیرفته و به کار گرفته می

ده قرار ن مورد استفا. رفتارهای مربیگری به عنوان ابزاری برای کارکنان در تمام سطوح سازما3کنند و استفاده می

فرهنگ . (Pullen and Crane, 2011)ای موثر با یکدیگر در محیط کاریشان تعامل داشته باشندگیرد تا به گونهمی

 رههموا شرویپ یاهانسازم .بخشدمیها در تمام سطوح سازمان را ارتقا میرهبران و ت نیگفتگو و بازخورد ب یگریمرب

 یرابدان خود کارمن یسازآماده جهت یگریفرهنگ مرب تشویقو  یبانیمرتبط با پشت یکردهایو رو نشیبه دنبال ب

 .(Abel and Nair, 2015)هستند ندهیآ یهاچالش

 تعدادی از تعاریف مرتبط با فرهنگ مربیگری در جدول ذیل ارائه شده است:
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 تعریف فرهنگ مربیگری: 2جدول شماره

 تعریف فرهنگ مربیگری پژوهشگر / سال

(Clutterbuck et al., 

2016) 

 یگریه مربرشت در قاًیکار عم طیافراد در مح یرفتارها محرک تیاست که اصول، اعتقادات و ذهن ییجا یگریفرهنگ مرب

 دارد. شهیر

(Vesso and Alas, 

2016) 

 برقرار باشد. دستاورد تعادلو  تیحما نیبدر آن فرهنگ است که  ینوع یگریفرهنگ مرب

(Hawkins, 2014) و  انریان، مدرهبر مشارکت نحوهدر  کلیدیجنبه  یگریمرب کردیسازمان وجود دارد که رو کیدر  ی وقتیگریفرهنگ مرب

و  یازمانسو  یمی، تیعملکرد فرد شیکه باعث افزا ی استقیبه طر نفعانیذ درگیرکردنو  کارکنانتوسعه همه  ،کارمندان

 شود. یمذینفعان همه  یارزش مشترک برا

(Pullen and Crane, 

2011) 

هترین بنحوه  کند که در آنسازمانی تعریف میموسسه مربیگری رفتاری، فرهنگ مربیگری را به عنوان یک مدل توسعه 

 گردد.شان تعیین مینوع تعامل و ارتباط اعضای سازمان با محیط کاری

(Hart, 2005)  یازمانس یو در بافت زندگ ردیگ یصورت م یرسم ریو غ یبه صورت رسم یگریکه در آن مرب یفرهنگ سازماننوعی 

 .دوانده است شهیر

 
( دستیابی به فرهنگ مربیگری فرایندی طولانی و تدریجی است و هر 2006) 2مگینسون و کلاترباک بر اساس نظر

سطح های خود را در چهار ابزار تشخیصی باید پیشرفت فرایند را در طول زمان بررسی کند. بدین منظور آنها شاخص

 از:کنند تا مراحل پیشرفت فرایند را نشان دهند. این سطوح عبارتند تعریف می

 تعهدی به توسعه : در این مرحله سازمان تعهد کمی به توسعه فرهنگ مربیگری دارد یا اصلا 3در حال ظهور .1

دهند و رفتارهای مربیگری در های نقش ضعیفی از خود ارائه میدارد. مدیران ارشد مدلفرهنگ مربیگری ن

 گردد. های اضطرار رها میمواجهه با موقعیت

مرحله ارزش ایجاد فرهنگ مربیگری به رسمیت شناخته شده است اما درک کمی از در این  :4تاکتیکی .2

 دانند. معنای آن وجود دارد. مدیران ارشد موضوعات مرتبط را در درجه اول مسئولیت منابع انسانی می

ای برای آموزش ارزش مربیگری به مدیران و کارکنان صورت : در این مرحله تلاش قابل ملاحظه5راهبردی  .3

گیرد. مدیران های مختلف در اختیار افراد شایسته قرار میهایی برای مربیگری در موقعیتگیرد و فرصتمی

کنند تا ببینند ارشد نیاز به نمایش رفتارهای خوب را پذیرفته و زمانی را بین کارکنان خود صرف می

 کنند. های اصلی کسب و کار پشتیبانی میرفتارهای مربیگری چگونه از محرک

: در این مرحله همه افراد در تمام سطوح درگیر مربیگری هستند. برخی از مدیران اجرایی کارکنان 6نهادینه .4

-درجه در تمام سطوح استفاده می 360ای از بازخور کار را راهنمایی کرده و به طور گستردهتازه
 .(Megginson and Clutterbuck, 2006)گردد

 کند:شرح توصیف میهفت مشخصه فرهنگ مربیگری را به بدین  کرینپولن و 

                                                           
۲ Megginson و Clutterbuck 

۳ nascent 

٤ tactical 

٥ strategic 

٦ embedded 
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 نقش مثبت هستند.  دارای رهبران مدل .1

 هر عضو بر بازخور مشتری متمرکز است.  .2

 جریان دارد. –بالا، پایین و موازی  –مربیگری در تمام جهات  .3

 شوند. یم یها پرشور و پرانرژمیت .4

 شود.تر انجام میافتد، تصمیمات موثرتری گرفته و تغییرات سریعیادگیری اتفاق می .5

 شوند.های منابع انسانی همراستا و کاملا یکپارچه میسیستم .6

 . (Pullen and Crane, 2011)سازمان اقدامات و زبان مشترک مربیگری دارد .7

رهنگ های با فانمعیار از معیارهای ذیل را دارا باشند جز سازم پنجهایی که سازمان ICF/HCIبر اساس نظرسنجی 

 قوی مربیگری هستند:

 .ارزش قائل هستند یگریمرب یکارمندان برا توافق وجود دارد که یتا حدود .1

 .ارزش قائل هستند یگریمرب یارشد برا رانیکه مدتوافق وجود دارد  یتا حدود .2

 .نداهکرد افتیرا در یگریمعتبر مرب یهاآموزش ی،داخل انیمرب ایرهبران و ، رانیمد .3

 /رانیمد ی وخارج مربیان، یداخل یانمرباستفاده از ) دداشته باش وجوددر سازمان  یگریسه روش مرب هر .4

 (یگریربم یهامهارت دارایرهبران 

 .بودجه دارد سهمی درسازمان است که  بخشی از یگریمرب .5

 .(ICF/HCI, 2019)دارند یاحرفه یمرب کیاز  یگریمرب افتیدر یبرابر برا یسازمان فرصت کارکنان هیکل .6

 بایستمی یگری،ا فرهنگ مرببررسی ادبیات نظری این مساله را نشان داده است که همراستاسازی فرهنگ سازمانی ب

ا خطر بده باشد ن محدوبا تمرکز بر دیدگاه استراتژیک و دیدگاه مدیران سازمان شکل بگیرد. هر تلاشی که خارج از ای

 شکست در اجرا مواجهه است.

 شناسی روش

 یهنگ مربیگرفرموجود درباره  هایپژوهش قیبا هدف تلف با استفاده از مرور سیستماتیک ادبیات و پژوهش نیا

داخلی  وهای خارجی های صورت گرفته در حوزه فرهنگ مربیگری، در دو دسته پژوهشانجام شده است. پژوهش

فرهنگ رباره دبا ایجاد یک پروتکل جستجو با هدف تلفیق بهترین تحقیقات موجود  این پژوهش، گردد.ارائه می

کند یاستفاده م کار ساختارمندشفاف برای اطمینان از  های. پروتکل بررسی سیستماتیک از روششدآغاز مربیگری 

ژوهش پابتدای  ژوهش، درناگفته نماند که استفاده از این روش پتواند به راحتی در تحقیقات آینده تکرار شود. که می

 ست.اانجام شده و نسبت به مراحل دیگر پژوهش اولویت ذاتی دارد و مقدم بر فرایندهای دیگر پژوهش 

سوال  این ست.ابتدا این سوال را مطرح کردیم که رابطه فرهنگ مربیگری با فرهنگ سازمانی چی ،دلیلبه همین 

-اس نوعاس نی برکه به پیوند و تناسب انواع فرهنگ سازما را شناسایی کنیم دیگر پژوهشیچندین سوال باعث شد، 
 گ مربیگریشناسی فرهنگ سازمانی و فرهنته نوعالب .های مربیگری پرداخته بودهای متداول با انواع فرهنگشناسی

 خارج از هدف این پژوهش است. 

ل خطی کند، این مراحمعمولا از فرایند زیر پیروی می اساس مرور سیستماتیک ادبیات بر نگارش پیشینه پژوهش

وال س: مشخص کردن (Ferfolja and Burnett, 2002)نیستند و ترتیب آنها واقعا به پژوهش ما بستگی دارد

 شده و ارزیابی انتقادی آنها؛ بایگانی و یابی اطلاعات مناسب؛ خواندن اطلاعات مشخصپژوهش؛ شناسایی و مکان



 

338 

 

پژوهش های معاصر در علوم مدیریت و حسابداری فصلنامه   

9139 ستانزم، 7، شماره دوم سال  

 

ISSN: ۲٦۷٦-٦۳۱۰ 

www. jocrimas.ir 

 

ئم ایم؛ بروز کردن داریزی، سازماندهی، بازنمایی ادبیاتی که مشخص کرده؛ طرحهادن مطالعات و یادداشتذخیره کر

اما مراحل کلی پروتکل مرور (. 1391مامی میبدی، ، اشتریان و اLestringant et al,. 2019 پیشینه پژوهش )

 ها به ترتیب زیر است:پژوهش

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

این ر  زیجدول  ، صلاحیت و گنجاندن.یی، غربالگریپروتکل جستجو در چهار مرحله مشخص شده است: شناسا 

 :نشان می دهدپروتکل را 

 

 : پروتکل جستجو3جدول شماره 

 

 

 

 

 

داده  هاییگاههای داخلی صورت گرفته در حوزه فرهنگ مربیگری، پابه منظور بررسی پژوهشدر مرحله شناسایی، 

 هاد علمی ج ایران، مجلات تخصصی نور، سیویلیکا، نشریات علمی پژوهشی دانشگاه تهران، پایگاه اطلاعاتمگ

 های مورد نظر برای جستجو و کلمات کلیدی آن انتخاب شدند.پایگاهدر این مرحله  شناسایی

 .ر گرفتندد قرابا استفاده از معیارهای ورود و خروج، پژوهشهای انتخاب شده مورد بررسی و انتخاب مجد غربالگری

 د.گرفتن هایی که تمامی معیارهای ورود را داشتند، مورد پذیرش نهایی قراردر این مرحله پژوهش صلاحیت

 های انتخاب شده، وارد مرحله مطالعه عمیق پژوهشگران قرار گرفتند.پژوهش گنجاندن

 حیطه پژوهش

 برنامه و پروتکل

 اسناد

 معیارهای ورود و معیارهای خروج

 جستجو و غربال

 ارزیابی کیفی

هااستخراج داده  

 ترکیب

 گزارش

: مراحل کلیدی در مرور سیستمی ادبیات 1شکل شماره  (Jesson et al., 2011) 
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نظور مفت. به )ایرانداک( مورد بررسی قرار گر رانیاطلاعات ا یپژوهشگاه علوم و فناوردانشگاهی، علم نت و 

 دید:تجوی مقالات اعمال گرجس در )معیارهای ورود و معیارهای خروج( هاییمحدودیتتر جستجوی دقیق

ترویجی( صورت گرفت و مجلات تخصصی –ژوهشی و علمی پ-جستجو در بین مجلات علمی معتبر )علمی .1

 و روزنامه ها از دایره جستجو حذف گردید.

 تربیت بدنی، مجلات مرتبط با موضوعات مدیریتی و منابع انسانی انتخاب و مجلات دیگر از جمله ورزشی، .2

 ... از دایره جستجو حذف گردید.آموزشی، پزشکی و 

 در نظر گرفته شد.  1399تا  1392های صورت گرفته از سال بازه زمانی پژوهش .3

 گ. و فرهنگ کوچین "فرهنگ مربیگری"گری، های جستجو عبارت بودند از: فرهنگ مربیکلیدواژه .4

طع ا مقاد مرتبط بهای انجام شده، تنها مقطع دکتری مدنظر قرار گرفته و مواربه منظور بررسی تز .5

 کارشناسی و کارشناسی ارشد از دایره جستجو حذف گردید. 

 زبان مقالات، فارسی انتخاب شد. .6

 ProQuest ،Googleهای های خارجی در حوزه فرهنگ مربیگری، پایگاههمچنین به منظور بررسی پژوهش 

Scholar ،Sage معیارهای ورود و معیارهای  هاییمحدودیت ،ترمورد بررسی قرار گرفت. به منظور جستجوی دقیق(

 :در جستجو اعمال گردید خروج(

ها، ش، گزارهانامه و مجلات دانشگاهی صورت گرفت و مجلات تجاری، روزنامهجستجو در بین تز و پایان .1

 کتب و ... از دایره جستجو حذف گردید.

 تربیت بدنی، با موضوعات مدیریتی و منابع انسانی انتخاب و مجلات دیگر از جمله ورزشی،مجلات مرتبط  .2

 آموزشی،  پزشکی و ... از دایره جستجو حذف گردید.

د اما به دلیل در نظر گرفته ش 2021الی  2016های صورت گرفته از سال حله اول بازه زمانی پژوهشردر م .3

 زمانی حذف گردید. ، محدودیت بازهمرتبطتعداد کم نتایج 

 ها از جستجو حذف گردید. زبان پژوهش، انگلیسی در نظر گرفته شده و سایر زبان .4

 ”Coaching Culture ،“Coaching Culture” ،“Coaching”  +“Cultureهای جستجو عبارت بودند از: کلیدواژه .5

 ار گرفت.های انجام شده، مقاطع دکتری و کارشناسی ارشد مدنظر قربه منظور بررسی تز .6

 زابا استفاده  را برآورده کنند، ودی ورتوانند معیارهادر مرحله غربالگری، با هدف جلوگیری از حذف منابعی که می

 صورت دستی فیلتر کردیم:ه ب مجددا منابع را متدولوژی زیر

 .را مرور کردیم عنوان و چکیده مقالات .1

 .شدورود را داشته باشد، حذف میتوانست معیارهای در صورتی که منابع مورد مطالعه نمی .2

 

تی مورد اطلاعا هایاند را در سه پوشه مختلف مندلی برای هر یک از بانککه در این مرحله انتخاب شده منابعی

 .ودباء آنها استثن های تکراری وفیلتر، بررسی نسخه ، آخرین اقدام در مرحلهتفاده ذخیره کردیم. به همین دلیلاس

 جستجو بر اند. پس از اعمال محدودیت ومعطوف به منابعی است که معیارهای ورود را دارا بودهصلاحیت، در مرحله 

یافت شد. از  های خارجیمورد در پایگاه 48های داخلی و مورد در پایگاه 14اساس موارد ذکر شده، در مجموع 

صورت  هب قالاتم ریز یاده از متدولوژبا استف آنجایی که ارتباط مقالات یافت شده با موضوع مقاله حاضر مدنظر بود،

 :شد لتریف یدست
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 .شد انتخاب ارتباط عنوان با موضوع مورد مطالعه حسب بر مقالات •

 عناوین تکراری حذف گردید. •

بالا  اده شده درد حیکه به وضوح با اهداف توض ییهاآن مقاله ی، به استثناشدمرور  دهچکی و عنوان دو هر •

 اشند. بورود را داشته  یارهایتوانند معیکه م شدانتخاب  یمقالات دسته ازآن  ارتباط ندارند.

 .شد مطالعه، بصورت غیرمتمرکز شده انتخاب منابع متن •

 بندی منابع شد:فاده از جدول زیر، اقدام به طبقهدر این مرحله با است

 بندی منابع: طبقه4جدول شماره 
 اقدام زمان استفاده تعریف 

پذیرفته 

 شده

عنوان و چکیده کاملًا مرتبط با 

 .است پژوهش حاضراهداف 

وقتی مقاله معیارهای ورود به سیستم را رعایت 

کرده و معیارهای خروج را تحت تأثیر قرار نمی 

 .دهد

قرار نهایی مقاله را در لیست منابع 

 دادیم.

 رد شده
عنوان و چکیده هیچ ارتباطی با 

 .اهداف مطالعه ندارد

 ردیم.را حذف ک منبعاین  .معیارهای خروج را رعایت می کند نبعوقتی م

 برانگیزسوال

مقاله و چکیده به روشنی با اهداف 

 .مطالعه ارتباطی ندارد

هنگامی که چکیده شواهد روشنی از رعایت 

د معیارهای ورود نشان نمی دهد ، اما به نظر می رس

 .مربوط به آنها است

کردیم تا متن کامل را تجزیه و تحلیل 

باید در مطالعه  مشخص شود این منبع

 .گنجانده شود یا خیر

 مورد علاقه

مقاله و چکیده به صراحت با اهداف 

مرتبط نیست ، اما موضوع برای 

جالب  پژوهشگران تحقیقات بیشتر

 .است

هنگامی که چکیده هیچ مدرکی را برای رعایت 

معیارهای ورود به مطالعه نشان نمی دهد ، اما 

به مطالعه مربوط می شود و می تواند برای  موضوع

 .مطالعات بیشتر جالب باشد

را در  ، اما آن این منبع را حذف کردیم

 .یک پوشه دیگر بایگانی کردیم

های شده در پایگاه مورد و از میان مقالات یافت 6های داخلی بر این اساس، از میان مقالات یافت شده در پایگاه

 ف پژوهش ارتباط داشته و متن آنها به طور کامل مطالعه گردید.مورد با اهدا 12خارجی 

 ی پژوهشهایافته

 به دانشی چشمگیردر حال رشد است و به طور  یتعداد مطالعات تجربکه های صورت گرفته، مشخص شد با بررسی

لکرد جمله عم از یجیتادر محل کار با ن یگریشود. تا به امروز، مربی، افزوده مدرباره فرهنگ مربیگریمحققان  ینظر

ت داشته اس ارتباط مثبت یدکارآمدخو شیو افزا کارامد یهاهدفمند، مهارت ی، رفتارهایفرد بهزیستی، یشغل

(Jones, Wood and Guillaume, 2015; Theeboom, Beersma, and van Vianen, 2014) . 

های داخلی و خارجی به شرح ذیل ارائه مرتبط با پژوهشنتایج مرتبط با جستجوهای صورت گرفته در دو جدول 

  گردد:می
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 خارج از ایران در حوزه فرهنگ مربیگری های پیشین: پژوهش5جدول شماره 

پژوهشگر/ 

 سال
 کشور عنوان پژوهش

روش گردآوری و 

 هاتحلیل داده
 نقد پژوهش های اصلی پژوهشیافته

(Milner et 

al., 2020) 

A Coaching Culture Definition: An 

Industry-Based Perspective From Managers 

as Coaches 

 استرالیا

 پرسشنامه آنلاین •

 تم تحلیل •

 انواع وم ازاستفاده مدا :یگریفرهنگ مرب جادیا یبرا ازیعناصر مورد نشناسایی 

، ، ارائه آموزش و منابع مناسبیرسم ندیدر سطح سازمان، فرا یگریمرب

ند مان یسازمان یا ارزشهاب راستاییو هم ایمزا تی، شفافیعال تیریمد حمایت

 و احترام. ی، همکاری، توانمندسازتیمالک

مدیران به عنوان مربی جهت شناسایی عناصر قضاوت 

مل ایجاد فرهنگ مربیگری مبنای اصلی کار بوده است. عوا

 ها مورد بررسی قرار نگرفته است.ساختاری سازمان

(Ocon 

Leimer, 

2020) 

PROMOTING AND DEVELOPING A 

COACHING CULTURE FOR POSITIVE 

ACTION WITHIN AN ORGANIZATION. 

 آمریکا

• Action 

Inquiry 

Method 

(AIM) 

ذ اتخا هب افراد قیتشو و یگریمرب یاصل یهامهارت یافراد به برخ زیهدف، تجه

 ه آنه است که تا حدودی باقدامات مثبت در کل سازمان بود یبرا یگریمرب

 دست یافته است.

هدف توسعه فرهنگ مربیگری بوده است و فرهنگ 

 سازمانی متغیر اصلی پژوهش نبوده است.

(Jenkins, 

2018) 
DEVELOPING A COACHING 

CULTURE PILOT MEASURE 
 آمریکا

فاز اول: مصاحبه نیمه 

 حلیل تم ساختاریافته و ت

های فاز دوم: گروه

 کانونی و تحلیل تم

 های فرهنگ مربیگریشناسایی تم

 ایجاد فرهنگ مربیگری به صورت پایلوت
 فرهنگ سازمانی متغیر اصلی پژوهش نبوده است.

(Vesso 

and Alas, 

2016) 

Characteristics of a coaching culture in 

leadership style: 

the leader’s impact on culture 

 استونی

 پرسشنامه  •

 تحلیل عاملی  •

رهنگ فهای ویژگیدر مرحله دو مدل  یاستون یهااکثر شرکت بر اساس نتایچ،

 یتوسعه برا نهیزم نیمهمترو  قرار دارند( 3Cمربیگری در سبک رهبری )

 ت.اس میت ینسبت به اعضاوی اعتماد رهبر و رفتار  یرهبران استون

 متغیرهای اصلی مورد بررسی ارتباط فرهنگ مربیگری با

سبک رهبری است و فرهنگ غالب سازمان مورد توجه 

 نیست.

(Clark, 

2016) 

FRONT-LINE COACHING AND 

ORGANIZATIONAL CULTURE: 

PRACTICES OF FRONT-LINE 

EMPLOYEE COACHING TO SUPPORT 

ORGANIZATIONAL IMPROVEMENT 

 آمریکا

 دلفی •

 تحلیل محتوا •

ا ب یگریاز مرب یبعد فرهنگ سازمان 10مطالعه نشان داد که  نیا جینتا

، یریگیات، پابعاد عبارت بودند از: ارتباط نیکند. ایم یبانیپشت صفکارمندان 

، OJT-ILT، بازخورد در مورد عملکرد، ساختار تقدیر، یبازخورد، رشد شغل

 د.عملکر یبایو ارز یانسان یهایی، دارا(اهها )پاداش، مشوقمولدکار  یروین

های از یک چارچوب فرهنگی برای شناسایی فرهنگ

 مربیگری استفاده نشده است.  حامی

(Lawrenc

e, 2015) 
Building a coaching culture in a small 

Australian multinational organisation 
 مطالعه موردی • استرالیا

 طول مربیگری به تنهایی کافی نیست و نیازمند آموزش و پشتیبانی در .1

 زمان است تا فرهنگ مربیگری ایجاد شود. 

ر تهای تغییر سنتی کافی نیستند. لازم است رویکردهای منعطفمدل .2

 پیچیده به کار گرفت.های انطباقی جهت سیستم

دهد که بین افراد دیالوگ برقرار شود و این مربیگری در حالتی رخ می .3

بدان معنی نیست که مدیران فقط به پاسخگویی و توصیه دیگران 

فرهنگ موجود در سازمان به عنوان متغیر اصلی پژوهش 

 در نظر گرفته نشده است. 
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 بپردازند.

(Carmenat

e, 2015) 

Coaching Across Cultures: How does a 

Coachee’s Culture Impact the Coaching 
Process? 

 آمریکا

همبستگی و  •

 رگرسیون

 پرسشنامه آنلاین •

 یبرا اریاثرگذ کیتاکت 5توانند از یم انیپژوهش نشان داد که مرب یهاافتهی

 دیجد یرفتارها یاجرا ینسبت به اهداف خود برا شاگردمثبت بر تعهد  ریتأث

 بیرغت، شالهام بخ تی، جذابتوجه و لطفمشورت، های تاکتیکاستفاده کنند. 

بعاد )استفاده از امؤثر است.  یاختلافات فرهنگ نیدر ب یو همکار یمنطق

 فرهنگ هافستد(

شناسی هافستد محور اصلی فرهنگ مربی بر اساس گونه

 پژوهش بوده است و فرهنگ سازمانی مدنظر نیست.

(Mansor 

et al., 

2012) 

Determinates of Coaching Culture 

Development: A Case Study 
 مالزی

همبسستگی  •

 پیرسن

 پرسشنامه •

 توسعه، تمرکز و کار و کسب استراتژی بین پیوند ، مدیر عامل تعهد 5

های فرصت مربیان و آموزش فرهنگ مربیگری، تقدیر از رفتارهای و شناسایی

 توسعه رابطه معناداری با ایجاد فرهنگ مربیگری دارند. یادگیری و 

مربیگری بررسی شده است. روابط متغیرها با فرهنگ 

 فرهنگ سازمان به عنوان متغیر اصلی بررسی نشده است.

(Phillips, 

2011) 
Creating a coaching culture across a global 

sales force 
ش را فرو رانیعملکرد مد یگریمرب ییتواناتوانسته  ،و توسعه یریادگی میت مطالعه موردی • انگلیس

 افزایش یابد. یفروش جهان یرویعملکرد ندهد تا توسعه 

 تعمیم وجود ندارد.به دلیلی ماهیت روش پژوهش امکان 

همچنین فرهنگ سازمان به عنوان متغیر اصلی پژوهش 

 بررسی نشده اسست.

(Anderson 

et al., 

2009) 

Business Leaders Reflect on Coaching 

Cultures 
 آمریکا

 پیمایش •

پرسشنامه تحت  •

 وب

 

بیگری توان برای توسعه فرهنگ مرها از راهکارهای زیر میبر اساس یافته

 استفاده نمود:

ر توانند به عنوان الگوی نقش درهبرانی که میاستفاده از مدیران یا  •

 رویکردهای مربیگری عمل کنند.

 ایجاد ارتباط بین نتایج مربیگری با کسب و کار •

 مربیگری برای تیم رهبران ارشد •

 شناسایی و تقدیر از رفتارهای حامی مربیگری •

 یکپارچگی مربیگری با سایر فرایندهای مدیریت افراد •

نگ راهکارهایی برای توسعه فرهپژوهش به دنبال عوامل و 

ر مربیگری است و فرهنگ سازمان به عنوان متغیر اصلی د

 نظر گرفته نشده است.

(Watkins, 

2008) 

THE COMMON FACTORS BETWEEN 

COACHING CULTURES AND 

TRANSFORMATIONAL LEADERSHIP, 

TRANSACTIONAL LEADERSHIP, AND 

HIGH-PERFORMANCE 

ORGANIZATIONAL CULTURES 

آمریکا، 

پنسیلوانی

 ا

 تحلیل عاملی •

 یبا روابط رهبر یگریمرب از آن است که فرهنگ یپژوهش حاک یهاافتهی

ورد رابطه در م نیدارد، اگرچه ا یفیرابطه ضع تبادلی یگرا و رهبرتحول

 یگریمرب یهاتر بود. فرهنگ قو تبادلی یو رهبر یگریمرب یفرهنگ ها

 ند.داشتبا عملکرد بالا  یسازمان یهامشترک با فرهنگ یهاکنندهنییتع

ازمان به عنوان متغیر پژوهش بررسی نشده فرهنگ س

 است.
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(Peel, 

2006) 

An Analysis of the Impact of SME 

Organisational Culture on Coaching and 

Mentoring 

انگلیس، 

 ولز

-مصاحبه نیمه •
 ساختاریافته

 تحلیل محتوا •

 دارد. بین فرهنگ سازمانی و مربیگری و منتورینگ رابطه وجود

 یگزند یهاآنها بر همه جنبه یپاسخ دهندگان معتقد بودند که فرهنگ سازمان

و  یگریبه طور خاص شامل مرب نیدارد و ا یدارامعن ریتأث آنها یکار

 .باشدمنتورینگ نیز می

 مقاله به دنبال بررسی رابطه بین فرهنگ سازمانی )در

سازمانهای با ابعاد کوچک و متوسط( با مربیگری و 

منتورینگ است و از چارچوب فرهنگی خاصی استفاده 

 . کند. افزون بر این روش پژوهش مطالعه موردی استنمی

 های پیشین در حوزه فرهنگ مربیگری در ایرانپژوهش :6شماره جدول 
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 نقد پژوهش های نظرییافته روش پژوهش عنوان پژوهش پژوهشگر/ سال

داستانی و 

 1399همکاران، 

فرهنگ مربیگری در ارائه الگوی 

 های علم و فناوری کشورپارک

 کیفی

 روش تحلیل: نظریه داده بنیاد

 روش گردآوری داده: مصاحبه

 تیریمد ندینظام جذب، انتخاب و استخدام، فرا ها،هیو رو لاتیتشک»

 طیاشر ،یشغل شرفتیپ ریمس ییشناسا ،یریادگیآموزش و  ندیعملکرد، فرا

فرهنگ » ،یگریفرهنگ مرب یعل طیبه منزله شرا« نظام نگه داشت

 یها استیو س یبوروکراس»، پژوهش یاصل دهیبه منزله پد «یگریمرب

 ،به منزله عوامل مداخله گر «یو فرهنگ مل ،یباز استیس ،یدستبالا

و  ،یرهبر یهاوهیبلوغ کارکنان، ش ،یفرهنگ سازمان ،یساختار سازمان»

گان مشارکت کنند دگاهیاز د یانهیبه منزله عوامل زم «یسازمان یفضا

 ،یشدند. راهبردها در هفت بعد شامل توسعه سازمان ییپژوهش شناسا

زش عملکرد، آمو تیریو مد یگریمرب ،یستگیبر شا یجذب و استخدام مبتن

 اطاتو توسعه ارتب ،یرهبر ،یگریبر مرب یمحور، نگهداشت مبتن یریادگی

 یمانو فراساز یو فرد ینحاصل شامل سه محور سازما یامدهایو پ یسازمان

 است.

پژوهش درصدد ایجاد فرهنگ مربیگری در یک سازمان 

مشخص است و به دلیل ماهیت روش پژوهش امکان تعمیم 

 آن وجود ندارد.

پژوهش بدون در نظر گرفتن فرهنگ موجود در سازمان 

 پردازد.تحت بررسی به ارائه الگوی فرهنگ مربیگری می

 استفاده شده است. تنها از روش کیفی در پژوهش

 

داستانی و 

 1398همکاران، 

 یریبه کارگ یامدهایها و پ یاستراتژ

 هینظر کردیبا رو یگر یفرهنگ مرب

 یپارک ها ی)مطالعه مورد ادیداده بن

 کشور( یعلم و فناور

 کیفی

 روش تحلیل: نظریه داده بنیاد

 روش گردآوری داده: مصاحبه

عه توس "در هفت بعد شامل  گری مربی فرهنگ استراتژی های به کارگیری

و مدیریت  گری مربی سازمانی، جذب و استخدام مبتنی بر شایستگی،

 ی و، رهبر گری مربی عملکرد، آموزش یادگیری محور، نگهداشت مبتنی بر

انی، سازم"و پیامدهای حاصل، شامل سه محور  "توسعه ارتباطات سازمانی 

 .می باشد "فردی و فراسازمانی

ایجاد فرهنگ مربیگری در یک سازمان پژوهش درصدد 

مشخص است و به دلیل ماهیت روش پژوهش امکان تعمیم 

 آن وجود ندارد.

 های علم و فناوریافزون بر این فرهنگ موجود در پارک

 کشور در زمان پژوهش مشخص نشده است.

مهدی بیگی و 

 1397همکاران، 

 نیو جانش یشغل ریمس تیریمد

 یرگ لینقش تعد نیی: تبیپرور

 یگریفرهنگ مرب

 یمایشیپ -پژوهش توصیفی

 الگویابی معادلات ساختاری روش تحلیل:

 روش گردآوری داده: پرسشنامه

 یرابطه ا یپرور نیبا جانش یگر یو فرهنگ مرب یشغل ریمس تیریمد

 تیریمد نیرابطه ب یگر یو معنادار داشته و با حضور فرهنگ مرب میمستق

 شود. یم تیتقو یپرور نیو جانش یشغل ریمس

فرهنگ مربیگری به عنوان متغیر اصلی پژوهش بررسی 

 نشده است و نقش تعدیلگر دارد.
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خزایی اصل و 

 1398همکاران، 

 شیبر اعتماد در پ ینقش روابط مبتن

 یفرهنگ مطلوب مرب نییو تب ینیب

)مورد مطالعه:شرکت برق منطقه  یگر

 و بلوچستان( ستانیس یا

 کمی

 رگرسیونروش تحلیل: همبستگی و 

 روش گردآوری داده: پرسشنامه

طقه در شرکت برق من گری مربی فرهنگ میزان روابط مبتنی بر اعتماد و

 ای سیستان و بلوچستان در حد متوسط است

ته تنها به بررسی رابطه اعتماد با فرهنگ مربیگری پرداخ

است و به دنبال تببین الگویی برای فرهنگ مربیگری 

 نیست.

همکاران، موغلی و 

1392 

 مهیگرا درصنعت ب یمدل سازمان مرب

 ،یبراساس عوامل منابع انسان رانیا

کسب و کار ونقش واسطه  یها نهیزم

 یگر یفرهنگ مرب یا

 آمیخته ) دلفی، تحلیلی عاملی(

ی یک برا گرا و ارائه الگویی مربی معرفی عوامل اثرگذار بر ایجاد سازمان

-ارزش های ورزش وبازی،گرا براساس مهارت مربی سازمان
 بومی و متغیرهای ذاتی صنعت بیمه ایران فرهنگ های

فرهنگ مربیگری نقش تعدیلگر دارد و به عنوان متغیر 

 اصلی پژوهش نیست.

 1392خدامی، 

موضوع تز: طراحی و تبیین مدل 

گرا )مورد مطالعه: صنعت سازمان مربی

 بیمه ایران(

 آمیخته ) دلفی، تحلیلی عاملی(

سب و کهای . زمینه2. زمینه های منابع انسانی 1سه دسته عوامل  ارتباط

 هد.دگرا را نشان می. فرهنگ مربیگری در ایجاد سازمان مربی3کار و 

 رد.گرا دافرهنگ مربیگری نقش عامل میانجی را در ایجاد سازمان مربی

 پروری صحبتدر ادبیات بارها از فرهنگ پهلوانی و حکیم

 به ها توجهیحله گرداوری و تحلیل دادهشده است اما در مر

 آن نشده است.

 اعضای پانل دلفی برای شناسایی عوامل موثر بر سازمان

 گرا، از بین اساتید و خبرگان صنعت بیمه انتخابمربی

زه ای به تخصص یا دانش ایشان در حواند. اما اشارهشده

 مربیگری نشده است.
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های بسیار در خصوص اهمیت و مزایای رغم بحثعلی مشخص شد کهبه طور کلی و بر اساس بررسی پیشینه، 

، (Bullivant, 2015; Carol, 2011; Chidiac, 2013; Christiaan, 2012; Yu, 2007)فرهنگ مربیگری

شود ملاحظه می 5طور که در جدول شمارههمانص فرهنگ مربیگری صورت گرفته است. های کمی در خصوپژوهش

های انجام شده، به دنبال توسعه فرهنگ مربیگری هستند و عوامل موثر بر توسعه فرهنگ مربیگری را هشاغلب پژو

دهند. این در حالی است که در اکثر موارد، فرهنگ سازمان به عنوان متغیر اصلی مورد بررسی قرار مدنظر قرار می

ورد مطالعه بوده است، صرفا به بررسی رابطه نگرفته است. در موردی که رابطه فرهنگ سازمان با فرهنگ مربیگری م

های حامی فرهنگ مربیگری استفاده نشده است. اکتفا شده و از چارچوب فرهنگی خاصی جهت شناسایی فرهنگ

 همچنین در اغلب موارد، یک روش پژوهش )کمی یا کیفی( مبنا قرار گرفته و از روش آمیخته استفاده نشده است.

های صورت گرفته در داخل کشور فرهنگ گردد، در پژوهشملاحظه می 6در جدول شماره  بر این همانطور کهعلاوه 

مربیگری به عنوان متغیر اصلی پژوهش مدنظر نبوده و در موارد مرتبط نیز پژوهشگر به دنبال ایجاد فرهنگ مربیگری 

نداشته و خلأ نظری در این  و یا متغیرهای موثر بر آن بوده است. همچنین پژوهشی با محوریت فرهنگ سازمان وجود

 زمینه وجود دارد.

 گیریبحث و نتیجه

آنچه که در بررسی ادبیات پیشین مشخص شد، عدم توجه به متغیرهای ساختاری و محتوایی در اجرای مربیگری 

ط سازمانی است. از آنجایی که مربیگری فرایندی تعاملی بین مربی و شاگرد است، عمده توجه بر روی متغیرهای مرتب

های مربیگری، اهداف مربیگری، سنجش اثربخشی مربیگری و فرایند تعاملی مربیگری بوده است. در با شایستگی

های صورت گرفته عمدتا به دنبال شناسایی عوامل تسهیل کننده مربیگری در سازمان هستند و همین راستا پژوهش

این در حالی است که با ظهور رویکرد اند. تهنقش مواردی چون استراتژی و بافت فرهنگی سازمان را نادیده گرف

سایر فرایندهای سازمان تناسب رویکردها، فرایندها و ابزارهای مورد استفاده با های مدیریتی، بندی در استراتژیپیکره

رویکردهای ها در بکارگیری لازم است مدیران سازمان. لذا مورد توجه قرار گفته استبسترهای سازمانی و همچنین 

بیشتری مبذول دارند و نسبت به تناسب آن با فرهنگ و بسترهای سازمانی خود توجه  از جمله مربیگری، یدجد

استفاده از مربیگری در سازمان بدون در نظر گرفتن زودگذر مدیریتی دقت بیشتری داشته باشند. مدهای نسبت به 

 مربیگری را بالا خواهد برد.  کارآمدیبا نیاز سازمان و همچنین فرایندهای سازمانی، احتمال عدم  آن تناسب

از طرفی دیگر با توجه به اینکه یک فرهنگ منحصربفرد در سازمان وجود ندارد و اغلب چندین خرده فرهنگ، کلیت 

بندی همه آنها کار و بعضا شناسایی و اولویت (Choueke and Armstrong, 2000)دهدفرهنگ سازمان را شکل می

توان روش مناسبی برای برقراری ارتباط بین فرهنگ مربیگری با فرهنگ آسانی نیست، بنابراین به آسانی نمی

سازمانی یافت. در واقع، تکثرگرایی فرهنگ سازمانی، مانعی جدی در برقراری ارتباط سینرژیک با فرهنگ مربیگری 

لذا لازم است ارتباط فرهنگ غالب سازمان با  ن بر این، تاثیرات این ارتباط بسیار متفاوت خواهد بود.خواهد بود. افزو

 فرهنگ مربیگری مدنظر قرار گیرد. 

گرچه به طور منطقی فرهنگ سازمانی در ابعادی وسیعتر از فرهنگ مربیگری است، اما تغییر در فرهنگ مربیگری 

مت فرهنگ سازمانی به فرهنگ مربیگری باشد. در اکثر موارد، این تغییرات پویا و نباید به صورت بالا به پایین از س

همراه با میزان قابل قبولی از عدم قطعیت خواهد بود. در فرهنگ سازمانی قوی، وجود سطحی از خودمختاری و 

یر آن را بهبود بخشد. تواند تغییرات ناشی از ایجاد و نهادینه شدن فرهنگ مربیگری و تاثآزادی فرهنگ مربیگری، می
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گیرند از البته هر چه پیچیدگی محیطی فرهنگ سازمان بیشتر باشد و افرادی که تحت آموزش مربی قرار می

تری نیاز داریم و به موازات کثرت و های گوناگونی وارد سازمان شده باشند، به فرهنگ مربیگری قویفرهنگ

 در چندگانگی فرهنگ مربیگری خواهیم بود.  چندگانگی فرهنگ سازمان، نیازمند انعطاف بیشتری

فرهنگ  صورت آنچه حائز اهمیت است این نکته است که اغلب فرهنگ مربیگری، ناشی از فرهنگ مربی است. در این

هش کند و سطح فرهنگ مربیگری به عنوان فرهنگ جمعی و گروهی، به فرهنگ فردی کامربیگری تقلیل پیدا می

 عدم دستیابی ستایی خواهد شد. خطر احتمالی این مورد،ریزی همراثباتی در برنامهوجب بیکند که این امر مپیدا می

ر ی نیز دچاربیگرمبه اجماع برای پیروی از یک فرهنگ باثبات خواهد بود. در این صورت با جایگزینی مربی، فرهنگ 

نبود  نیست، با زمانیسلسله مراتب سا خلل خواهد شد. از آنجا که در سازمان چندین مربی وجود دارند و این امر تابع

 ین امر بهاشد.  ساختار فرهنگی مناسب برای مربیگری، فرهنگ دائما دچار استحاله شده و تابع سلایق شخصی خواهد

 شود. نوبه خود موجب کاهش اثربخشی مربیگری می

 ,Hart, 2005; Hunt and Weintraub)در فرهنگ مربیگری، دو دسته مربیگری رسمی و غیررسمی وجود دارد

2007; Thorne,2004) توان در ارتباط با فرهنگ رسمی و غیررسمی سازمانی تحلیل کنیم. بر مبنای که آن را می

کنی را اساس کار خود قرار کند و شالودهفرهنگ سازمانی غیررسمی که از الگوهای متداول رسمی تبعیت نمی

رسمی است. بحث از روابط و همراستاسازی فرهنگ سازمانی دهد، مربیگری غیررسمی نیز نیازمند فرهنگ غیرمی

 های کامل در این زمینه است. غیررسمی با فرهنگ مربیگری غیررسمی بسیار نوپا است و نیازمند پژوهش

بسیار حیاتی  8سراییو داستان 7در ایجاد فرهنگ مربیگری همراستا با فرهنگ سازمانی، توجه به اصول گفتمان

 ;Lawrence, 2014, Pounsford, 2007; Carr, Ann and Ann, 2011, Driscoll and McKee, 2007)است

Reissner, 2008; Dolan and  Bao, 2012)های سرایی، مولفهاند که داستانها نشان داده. بسیاری از پژوهش

مربیگری به عنوان تواند در هر دو سطح فرهنگ سازمانی و فرهنگ کند و میاخلاقی و معنوی را با هم ادغام می

تواند فرهنگ سازمان و سرایی به عنوان ابزاری قدرتمند میگیری را رقم بزند. داستانعنصری تاثیرگذار، موفقیت چشم

های سازمانی، سبب تسهیل ارتباطات، فرهنگ مربیگری را متحول کند و صرف نظر از جنبه تاریک خود بر موفقیت

 ن مشترک شود. گیری زبافهم ادراک از روابط و  شکل

، به دلیل ) ,2011Bock and Colinn(«9صرفا مربی»ها این نکته را مشخص کردند که پیروی از مدلهای یافته

-های مهارتتوانند در مسیر خلق فرهنگ مربیگری موفقیتی بدست بیاورند. برنامهای نمینادیده گرفتن عوامل زمینه
توانند به خودی خود موجب انتقال و پیوند فرهنگ ستند اما نمیهای مربیگری نیز اگرچه به طور بالقوه مفید ه

های . تا کنون مدل(Clutter and Cooper, 2011; Megginson, 2005)مربیگری با فرهنگ سازمانی شوند

بسیاری برای مربیگری شناسایی شده است که در اکثر آنها توجه به بافت سازمان، استراتژی کسب و کار، دیدگاه 

ای نادیده گرفته شده است. مربیگری فرایندی بسته نیست که محدود به عوامل محدود سایر عوامل زمینه مدیران و

 ها و پیوندهاست.باشد، بلکه جریانی از پدیده

                                                           
۷ dialogue 

۸ storytelling 

۹ “just coach” 
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ست که اشود، توجه به این نکته تر فرهنگ سازمانی با فرهنگ مربیگری میاز نکاتی که موجب همراستایی مناسب

ست که اشود یا بخشی از رفتارهای شهروندی سازمانی است. بدیهی اصلی مربی تلقی می مربیگری جزئی از وظایف

ا فرهنگ ستا باین مورد درباره مربیگری داخلی مصداق دارد. در گام ابتدایی برای ایجاد فرهنگ مربیگری همرا

ود. شقی میسازمانی، توجه به این نکته ضروری است که مشخص شود مربیگری جزو کدامیک از رفتارها تل

م نخست شود، در گاپژوهشگران مقاله حاضر معتقدند که در سطح بلوغ منابع انسانی که مربیگری در آن مطرح می

ی ربیگرمبهتر آن است که مربیگری جزئی از وظایف مربی محسوب شود. یعنی جمع جبری وظایف قبل و بعد از 

دن نهادینه ش ولوغ منابع انسانی ببا توجه به افزایش سطح  توانهای بعدی میبرای فرد موردنظر برابر باشد. در گام

 رای ترغیببیگر، دفرهنگ مربیگری در سازمان، مربیگری را در دسته رفتارهای شهروندی سازمانی جای داد. به بیان 

گیزه انربیگری ایف مایجاد فرهنگ مربیگری در ابتدا باید سیستم پاداش بیرونی طراحی کرد، تا افراد برای انجام وظ

-مرنگیرونی را کتوان نقش انگیزه بلازم را داشته باشند. با نهادینه شدن این فرهنگ در سازمان، به طور تدریجی می
 ی درونی بهترین عنصر برای جایگزینی سیستم انگیزشتر و انگیزه درونی را جایگزین آن نمود. واضح است که اصلی

 جای سیستم انگیزشی بیرونی، رهبری است.

ها در ایجاد فرهنگ مربیگری، تعهد سازمانی، ارتباط بین استراتژی کسب و کار با تمرکز توسعه، ذارترین مولفهاثرگ

های یادگیری و ، فرصت۱۲، آموزش افراد تحت مربیگرییگریفرهنگ مرب یرفتارها ۱۱شناخت و ۱۰پاداش

 ,McComb)ابط مربیگری، الگوسازی، انگیزه مدیر یا رهبر برای مربیگری، سلامت رو(Mansor et al., 2012)توسعه

 باشد.می (Milner et al., 2020)، حمایت مدیران ارشد، شفافیت مزایا(2012

ردی است. نافع فاجرای مربیگری در سازمان چیزی بیش از دستیابی به اهداف فردی شاگرد و ملازم به ذکر است که 

انی تایج سازمبه ن از آنجا که دستیابی به منافع فردی و سازمانی است و همزمان مربیگری سازمانی دستیابی هدف از

ربیگری ماده از در استف مختلف سازمانذینفعان  هاست، لازم است که انتظاراتاز قبیل سودآوری هدف اصلی سازمان

 . مدنظر قرار گیرد

د که مربیگری چگونه شومطرح می این پرسش یدر کتاب (Hawkins and Turner, 2019)اخیرا  در همین راستا

که کانون توجه در  دارندو سعی  ان و ذینفعان سازمانی فراهم کند؟تواند ارزش قابل توجهی برای افراد، تیم، سازممی

به معرفی مفاهیمی چون سطوح مربیگری از ند و در ادامه نیز مربیگری را از فرد به تمام ذینفعان سازمانی تغییر ده

بر پردازند. و توجه به ذینفعان مختلف مربیگری می 14، مربیگری اکوسیستمی و اکولوژیک13جمله: مربیگری سیستمی

گردد که یابد و پیشنهاد میها اهمیت ویژه میفعان مختلف از مربیگری در سازمانهمین اساس تعریف انتظارات ذین

 کارگیری مربیگری در سازمان مورد توجه متولیان قرار گیرد.قبل از به

 

                                                           
۱۰ reward 

۱۱ recognition 

۱۲ choaches 

۱۳ Systemic coaching 

۱٤ eco-systemic and ecological coaching 
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Abstract 

Coaching culture is introduced as one of the main elements of coaching in the organization 

and if you do not pay attention to the appropriate contexts of coaching, including coaching 

culture, it is possible to make a mistake. On the other hand, in order to create and develop a 

coaching culture, it is necessary for the culture of the organization as the dominant culture to 

be considered by experts. Coaching culture is defined as a subculture within the dominant 

culture of the organization. But not all organizational cultures will support the implementation 

of coaching. Therefore, the present article seeks to review the existing literature on the 

relationship between coaching culture and organizational culture. In this paper, using a 

systematic literaturer eview, research in this field is reviewed and studied. The findings are 

presented in the form of two categories of internal and external research and after a critical 

review of the research, the result is provided to researchers in this field in the form of a 

research proposal. 

Keywords: coaching culture, coaching, organizational culture, systematic review literature. 
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