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  صنعت بانكداري در مديران الگوي مربيگري

  3مينا جمشيدي ،2يريركبيام رضايعل، 1كورنده يبلوك يمحمد عل

 

  چكيده
هـا، انـرژي و    موجب شده است كه بانكهاي دولتي و افزايش شدت رقابت ميان آنها،  هاي خصوصي در كنار بانك ظهور بانك :هدفزمينه و 

. به اين هدف دسـت يافـت   توان يمي مربيگري مديريت ها تيفعالوري خود صرف كنند؛ اما با افزايش  توان بسياري براي بهبود عملكرد و بهره
  .پژوهش حاضر با هدف ارائه الگوي مربيگري مديران در صنعت بانكداري اجرا شده است بر همين اساس،

سال سابقه خـدمت و حـداقل مـدرك     10بيش از (استادان  .روش تحليل مضمون است كيفي و نوع از داده، پژوهش از نظر ماهيتاين : روش
حجم . اين پژوهش بودند كنندگان مشاركت، )سال سابقه خدمت و حداقل مدرك كارشناسي ارشد 10بيش از (و متخصصان نظام بانكي ) دكتري

گـردآوري شـدند و    سـاختارمند  مـه ين از طريـق مصـاحبه   هـا  داده. هدفمنـد انتخـاب شـدند    صـورت  بهنفر بود كه  15نمونه پس از اشباع نظري، 
  .انجام گرفت MAXQDAافزار  روش فن مضمون و با استفاده از نرم تحليل اطلاعات، بهو تجزيه

ي هـا  ارزش شخصـيتي،  هـاي  ويژگـي  اخـلاق،  دانـش و تخصـص،  «: اند از عرصه بانكداري خصوصي، عبارتهاي مربيگري در  مقوله: ها يافته
  .سازي در عرصه بانكداري را دارد آمده، توانايي پياده دست از اين رو مدل مربيگري به. »مديريت يها مهارتفنون مربيگري،  رهبري، مشترك،

هـايي بـراي    هاي منابع انساني را به قـوت  تواند استعدادهاي كاركنان را شكوفا كند و ضعف هاي اين پژوهش، مي استفاده از يافته: گيري نتيجه
وري را در سـازمان افـزايش    دهـد و در بلندمـدت بهـره    پروري در سازمان افزايش مي همچنين، اين مسئله، توانايي جانشين. سازمان تبديل سازد

  .خواهد داد
  

  بانكداري خصوصيمربيگري، مديران، : ها كليدواژه
  
  

مطالعـات منـابع    .مديران در صنعت بانكداري الگوي مربيگري ).1399( جمشيدي، مينااميركبيري، عليرضا؛ بلوكي كورنده، محمدعلي؛ : استناد
  .64 -43، )4(10، انساني

  
  
  
  
      

 

 : رايانامه .رانيا تهران،  ،يدانشگاه آزاد اسلام ،يواحد تهران مركزدانشكده مديريت،  ،يدولت تيريمد ،يدكتر يدانشجو. 1
moh.blouki.mng@iauctb.ac.ir 

  : رايانامه .رانيا ،تهران ي،اسلامدانشگاه آزاد  ،يواحد تهران مركز ،دانشكده مديريت ،گروه مديريت دولتي ار،يدانش   .2
 ali.amirkabiri@iauctb.ac.ir 

 : رايانامه  .رانيا ،تهران ي،دانشگاه آزاد اسلام، يواحد تهران مركز ،دانشكده مديريت ،گروه مديريت دولتي ار،ياستاد .3
minjajamshid@iauctb.ac.ir 

 



  
  

  44 مديران در صنعت بانكداري الگوي مربيگري

  
 

  

 

  مقدمه
شـود  يم ـ احسـاس بـيش از پـيش    ،جوامع، نياز به رويكردهـاي نـوين در مـديريت    سابقه يرشتاب و بامروزه با تغييرات پ .

و در راه دسـتيابي  شـوند  بـا تغييـرات هماهنـگ    تـا   كند يها كمك م كه به سازماناست از جمله رويكردهايي  1مربيگري
مـديران بـه فراتـر از رهبـري      ،پيشـرو  يهـا  در عرصـه سـازمان   ،در حال حاضـر  .به اهداف خود گام بردارند زيآم تيموفق

 .را افزايش دهنـد  انگيزه، خلاقيت و نوآوري ،يور بهره ،اهنقش مربي را بازي كنند و از اين ركه اند  تلاش و در شندياند يم
معنـاي پيمـودن    خود است و بـه  هايماندن در اهداف و تعهد پايدارفرايند همراهي مداوم و حمايت فردي براي  يگريمرب

 ،گـر يد  اني ـب  بـه . مهم و اساسي اسـت  يها يژگيو و ها آمدن بر ترس و تقويت و نيرومند ساختن قوت ، فائقرب انيراهي م
طور مداوم بـر فراينـدهاي پيشـرفت و     فرايند يادگيري و پيشرفت فرد است و به و ها هنر تسهيل اجراي فعاليت ،مربيگري

خلاقانـه و   ياه ـ راهدر انجام وظـايف،  كه  كند يكمك م) كاركنان(مربي به افراد  هر. كند يرشد و خلاقيت افراد تمركز م
دوسـت و   وظيفـه (بكوشـند   انتحقق اهـداف و سازمانش ـ  راستايو در  هندتغييرات وفق د را با شان، خوداي بيابند انهنوآور

  ).1396رادمرد قديري، 
 گوينـد  مـي  انگلستان مديران از درصد80. است افزايش حال در سرعت به ها، استفاده از رويكرد مربيگري در سازمان

 ايـن  ).2015، 2اي كاركنان و توسعهمؤسسه حرفه(كنند  راهنمايي را خود كارمندان كه رود مي انتظار هايشان سازمان از كه
ريسياردي، گارسـيا و  ـ   راپ(سوئد  ،)2014كيم، (ي جنوب كره ،)2011وانگ، (چين  جهان، از جمله نقاط از بسياري در روند
 را افـزايش  ايـن ) 2015( 5فاتين و اوتر هاي بررسي طبق. شود مي مشاهده) 2014، 4روشا(ليتواني  و لتوني و )2018، 3آرچر
 انساني منابع مركزي طريق كاركرد از افراد، توسعه پذيري براي يتمسئول مكان تغيير اول،: داد نسبت تغيير سه به توان مي
 فرهنـگ  بـر  بيشتر تمركز سوم، و كنند تسهيل را توسعه و دانش خواهند يممديران  كه اي فزاينده انتظار مديران؛ دوم، به

 خـود،  كاركنـان  از حمايـت  در مديران مهارت از اطمينان سمت به انساني، منابع عملكرد بياني ديگر، مسئوليت  به. رهبري
 ).2020، 6ي و ميلنركارت مك( است يافته تغيير سازمان، شدة تعيين استراتژي و ها ارزش با كارمندان ترازي هم

 رسـاندن  حـداكثر  بـه  و موجـود  هاي شايستگي بهبود در زيردستان به كمك براي مديريتي رويكرد مربيگري، نوعي
 از هـم  مديريتي از اين رو، مربيگري ،)2018، 7واگستف، آرتور و هاردي(شخصي كاركنان تعريف شده است  هاي پتانسيل
 ،8؛ تانسكانن، مكلا و ويتـالا 2018ماتسو، (است  كرده جلب خود به را اي فزاينده علاقه عملي، لحاظ به هم و تئوري لحاظ
 مـديريت،  سـنتي، همچـون   رهبـري  رفتارهـاي  بـا  مقايسـه  مربيگري مـديريتي، در ). 2018؛ واگستف و همكاران، 2018

 مربيگـري  اصـلي  هـدف ). 2018 همكـاران،  و تانسـكانن ( است هدايت متكي و تسهيل راهنمايي، به كنترل، و فرماندهي
 برقـراري  و تنظـيم  طريـق  از يـژه و بـه  ،)2017 ،9وو( زيردسـتان  پيشـرفت  و عملكـرد  خودكارآمدي، برانگيختن مديريتي،

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Coaching 
2. Chartered Institute of Personnel and Development 
3. Rapp-Ricciardi, Garcia and Archer 
4. Rosha 
5. Fatien & Otter 
6. McCarthy & Milner 
7. Wagstaff, Arthur, & Hardy 
8. Tanskanen, Mäkelä, & Viitala 
9. Woo 
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 تجربـي  مطالعـات ). 2011 ،1همكـاران  و الينجـر ( بازخورد اسـت  دادن و زيردستان هاي ديدگاه گسترش ارتباطات روشن،
 ماتسـو، ( يـادگيري  ماننـد  هـايي  زمينـه  در زيردستان، براي مفيدي مديريتي، نتايج مربيگري كه است داده نشان همچنين

 ).2020 ،2لئوژائو و ( به همراه دارد شغلي رضايت و) 2018 همكاران، و تانسكانن( عملكرد ،)2018

ي كنـوني،  هـا  سـازمان در . اسـت  3توسـعه منـابع انسـاني    در سـازماني  رويكردهاي برجستة مؤلفة مربيگري، اكنون،
 كننـد  مـي  تبليغ را 4»مربي عنوان به ديرم« ايده نيز ها سازمان از بسياري و دارد رواج اي فزاينده طور مديريتي، به مربيگري

 مربيگـري  هـاي  گـذاران مـدل   پايـه  سازماني، توسعه و مربيگري متخصصان). 2015، اي كاركنان و توسعهمؤسسه حرفه(
 وجـود  معنـاي  بـه  ،5»مربيگـري « و مربـي  بين باكيفيت روابط حفظ اهميت و هاي مربيگري مدل با انساني ارتباط .اند بوده

بنـابراين، مربيگـري در سـازمان     ،)2009 ،6مـورين  و بـارون ( اسـت  رفتاردرمـاني  و مربيگري يها روش بين هايي شباهت
 دهـد  هاي علمي و تجربي را در اختيار همكاران قرار دهد و اين امر، كارايي سازماني را افزايش مي ييداراتواند منابع و  يم
  ).2019، 7گيرولامو و تكچ يد(

دنبـال رقابـت بـا     اي دارند و با تلاش بسيار، به ، در بازار رقابت پيچيدهها خدماتي همچون بانكهاي  امروزه، سازمان
از سـويي، ظهـور   . ها را برآورده كنند دليل تنوع و تعداد مشتريان خود، بايستي توقع و رضايت آن ها هستند و به ساير بانك

هـا، انـرژي و    ها موجب شده است كه بانـك  ميان آن هاي دولتي و افزايش شدت رقابت هاي خصوصي در كنار بانك بانك
هـاي مربيگـري    يـت فعالوري خود صرف كنند كه اين هدف، بـا افـزايش    توان بسيار زيادي را براي بهبود عملكرد و بهره

است كـه مـديران در    ازين ياز هر زمان شيببه همين دليل، ). 1393مشيري، آقايي و پورسلطاني، (يابد  مديريت تحقق مي
كه بـر همـه    يكنون يبحران اقتصاد وضعيتدر  ژهيو كاركنان خود شوند، به يگريمرب ريدرگ ي،طور واقع ه سطوح و بههم

  .است يشغل يافزايش فشارها انگريب يمطالعات جهان. ها تأثير گذاشته است جوامع و سازمان
 هاي با تأكيد بر قوت و قرار دهند يسازمان ياستراتژ يرا در راستا كاركنانبايد بتوانند اهداف  ،يعنوان مرب مديران به

 جـه ينت كننـد و در  داري ـرا ب شـتر يب يريرساندن اسـتعدادها و يـادگ   تيبه فعل شرفت،يرشد، پ يبرا تياحساس مسئول آنان،
ي ط ـيمح راتييقادر است به كاركنان كمك كند كه خودشان را با تغ ي،عنوان مرب به مدير. افزايش دهندآنان را  يور بهره
 يهـا  بيبه رشد و توسعه دست يابنـد و در برابـر آس ـ   ،از طريق افرادكه  كند يها كمك م وفق دهند و به سازمان تر يعسر
سازمان را مقـاوم   ،نييپا يور و بهره بتيغ ،يشغل ي، ترك سازمان، كاهش عملكرد و تعهدهايشغل يمانند فرسودگ يشغل

هـاي   رسـاندن توانـايي   هاي امروزي، ضعف استعدادها و عدم به فعليـت  هاي سازمان يكي از دغدغه ).2009، 8بيكر(سازند 
توانـد بـر توانمندسـازي كاركنـان      بنابراين آموزش منابع انساني مي؛ )1397زاده،  ميرسپاسي و حسين(بالقوه كاركنان است 

  ).1399پور،  باقري، صابونچي و فروغي(تأثير مثبتي داشته باشد 
اند، پژوهش  ي پيشين نشان دادهها پژوهشكه  طور همان. يگري مديريتي، مبحث جديدي در حوزه مديريت استمرب

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Ellinger & et al. 
2. Zhao & Liu 
3. Human resource development 
4. Manager as coach 
5. Coachee 
6. Baron and Morin 
7. DiGirolamo & Tkach 
8. Baker 
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خصوص در سطح كشور ارائه  جامعي در عرصه مربيگري در حوزه بانكي صورت نگرفته و مدل يا الگويي در اين زمينه، به
روزافزون در عرصه علم و تكنولـوژي و كاركردهـاي    هاي از سوي ديگر، الگوهاي موجود با توجه به پيشرفت. نشده است

هـاي   هاي كنوني، هنوز نتوانسـته اسـت توانـايي    به بيان ديگر، استفاده از الگوها و مدل. بانكي، جوابگوي بانكداري نيست
مـديران،   و لازم است الگويي براي مربيگري مديريتي در حوزه بانكداري ارائه شـود تـا   بالقوه كاركنان را به فعليت درآورد

همچنـين بـا اسـتفاده از ايـن     . مند شوند گذاران بانكي، بتوانند از خروجي و نتايج به اندازه كافي بهره يهسرمايزان و ر برنامه
از . رسد يم به نظربه همين دليل، اجراي پژوهش مهم و ضروري . توان در اين زمينه خلأهاي پژوهشي را پر كرد يمالگو، 

الگوي مناسب مربيگري مديران در حـوزه بانكـداري خصوصـي    «: شود مطرح مي گونه نياش، اين رو، پرسش اصلي پژوه
هـاي ايـن    تواننـد از نتـايج و يافتـه    ريزان بانكداري خصوصي و دولتي، مـي  گذاران، مديران و برنامه سياست. »كدام است؟

  .مند شوند پژوهش، بهره

  پيشينة پژوهش
هاي دانشگاهي و سازماني، توجه بسياري را بـه خـود    چشمگيري فراگير شده و در حوزه طور بهمربيگري در سطح جهاني، 

 يگـري را مرب، 2ه آمريكـا توسـع انجمـن آمـوزش و   ). 2011، 1اينسـيوگلو  و هندريكس ولوبرگس، سگرز،(جلب كرده است 
. كار به رسميت شناخته است ي از تخصص و مهارت در ميان متخصصان مديريت عملكرد و يادگيري حينا حوزه عنوان به

آمـوزش و   حرفـه يگري، دوباره شايستگي اصلي مربآمريكا،  توسعهشده مدل شايستگي انجمن آموزش و  ينيبازب  نسخهدر 
 عنوان بهيگري مرباز سوي ديگر،  .باقي ماند 2013تخصص مهم در سال  حوزه 10توسعه معرفي شد و در جايگاه يكي از 

شـود كـه اعضـاي سـازمان را در شناسـايي       يم ـسازماني در نظر گرفته  توسعهشكل خاصي از سازماني يا  توسعه مداخله
كيم، ايگن، كيم (بخشد  كند و اثرگذاري عملكرد آنها را بهبود مي يمها ياري  يتمحدودمنابع يا رفع موانع و  نيتأماهداف، 
را ) گـروه (در اين مشاركت، مربي اهداف فرد . است يا گروهو فرد  باتجربهمشاركت بين مربي  ،مربيگري ).2013، 3و كيم

 ها مهارتافراد از طريق فرايند مربيگري، روي . كند ميپشتيباني  يافتن به نتايج عالي، از وي گيرد و براي دست در نظر مي
، )گـروه (رد فدر اين مشاركت،  .)2020، لئوژائو و (كنند  ميتمركز  آميز موفقيتبراي توليد فردي و نتايج  فرايندهاي لازمو 

هـايي را مطـرح    كند، سؤال هاي خود را بازگو مي سپارد، برداشت به آنها گوش ميمربي  كند و ميكانون مكالمه را انتخاب 
 هـاي  كـنش و ردوبـدل شـود   پيشنهادهاي متفاوت  ،مراجعبين كند كه  ميكمك دهد و  هايي را پيشنهاد مي كرده و روش

  .)2014بلومبرگ، ( شكل بگيرد جديد
از ديـد  . شـود  اند كه در ادامه به چند نمونه از آنها اشـاره مـي   صان، تعاريف مختلفي براي مربيگري ارائه كردهمتخص
و  يا حرفـه لازم بـراي كسـب اهـداف     يها ييتواناكه  است يا توسعهيندي افر، مربيگري سازماني )2013( 4مالتبيا و پيج

و هـدف   تي ـمأمورايجاد بخش مهمي از  كافي براي پتانسيل از كهرهبر فردي است . كند يمايجاد  سازماني را در رهبران
 يها دگاهيد يها دادهيا گروهي، بر اساس اسناد و  كي به كيطريق تعاملات  از ،اين نوع مربيگري. برخوردار استسازمان 

كسب اهـداف   براي ،اه سازمانو  گانرنديادگيمربيان، . احترام و اعتماد متقابل است، و مبناي آن شود يمچندگانه هدايت 
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

1. Segers, Vloeberghs, Henderickx, & Inceoglu  
2. American Society for Training and Development 
3. Kim, Egan, Kim & Kim 
4. Maltbia & Page 
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را ايـن گونـه تعريـف     يا حرفهمربيگري ) 2012( 1مربيگريي الملل نيبفدراسيون  .كنند يمهمكاري  توافق شده مربيگري
و  وكـار  كسـب  در زنـدگي، شـغل،   العاده فوقنتايج  دستيابي بهكه براي است  يدر حال پيشرفت يا حرفه رابطه: كرده است

خود را  ، عملكردكنند يم تر قيعميادگيري خود را  گان،رنديادگي ،يند مربيگريافر قيطر از .كند يمكمك  ، به افرادسازمان
، ينـدي خلاقانـه  ارفدر  گانرنـد يادگيشـراكت بـا    ،مربيگـري . دهنـد  يم ـو كيفيت زندگي خـود را ارتقـا    بخشند ميبهبود 

 فـردي  عنـوان  به يادگيرنده را ،مربيگري. آنهاست يا حرفهبراي حداكثرسازي پتانسيل فردي و  ،بخش الهام وتفكربرانگيز 
از  .خلاق و كامـل اسـت   ،و باور دارد كه هر يادگيرنده كاردان شمارد داند، وي را محترم مي ي ميزندگمتخصص در كار و 

 تسـهيل  ،كـه هـدف آن   شود يمتعريف  اي آگاهانه وگوي گفت ،وكار كسب ةمربيگري در زمين، )2003( 2بيكن و اسپيرنظر 
  .يادگيري فردي و پيشرفت سازماني است يجديد براي ارتقا يها نشيبو  ها فرصت، ها مهارت

  هاي مربيگري مدل
ين، مدل زنجيره مربيگري، مـدل  آروگراو، مدل اسكار، مدل مربيگري انتگرال، مدل اچيو، مدل مربيگري و پيشرفت  مدل

هاي مشهور مربيگري است كه ابعـاد   مله مدل، از ج4Aو مدل مربيگري ) ICF(المللي مربيگري  ينبآيم، مدل فدراسيون 
 .بيان داده شده است 1آن در جدول 

  هاي گذشته در پژوهش ابعاد شناسايي شده مربيگري .1 جدول
 نويسندگان مدل ابعاد

  )2003( 3وايتمور  گراو مدل  ها و راه پيش رو يا اقدام اهداف، واقعيت يا وضع موجود، گزينه

 4مك كيرگو جكسون و  اسكار مدل  اقدام، بررسي و ها، تأييد دانستهبندي،  نتيجه، مقياس
)2007(  

هـاي   ها و مدل مربي با ديگران؛ رفتارها، فن متقابل هاي فردي مربي؛ رابطه تجربه
  )2001( ويلبر  انتگرال مربيگري مدل  ها، سازمان و خانواده استفاده؛ سيستم

هـا،   هـا، ارزيـابي گزينـه    گزينـه  گذاري، ايجاد ارزيابي وضعيت، طوفان مغزي، هدف
  اچيو مدل  طراحي برنامه عمل، تشويق به حركت

به  دمكوفسكي و فيونالدريج
 5نقل از هرسي و همكاران

)2007(  
، ارزيـابي شايسـتگي   پـذير  سنجش ، ايجاد اهداف ها چالشارتباط با مديران و درك 

در موقعيت و شـناخت رفتـار    آنهادرگيري  براي پذيرش مسئوليت منظور بهمديران 
سـاختار سـازماني،    اساسي در ارتباط بـا نقـش مـدير در    يها چالشجاري، معرفي 

ست، استفاده از رو ا روبهبراي تقابلي كه يادگيرنده با آن  يا مداخلهايجاد استراتژي 
سـاختاريافته، تمركـز بـر اهـداف      ديـدار زنـده بـراي   ـ   سـازماني كـنش   مربيگري

سيستم سازماني، ارزيابي توانـايي مـدير    سويي رفتار و برقراري هميادگيرنده، تغيير 
يادگيرنـده و   مربيگري سازماني متناسب بـا  وگوهاي گفتبراي مديريت اثربخش، 

  .كسب اطلاعات، درخواست ارزيابي مربي و ارائه بازخورد از طرف يادگيرنده

  )2007( 6انيل  مدل انيل

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. International Coaching Federation (ICF) 
2. Bacon and Spear 
3. Whitmore 
4. Jackson & McKergow 
5. Hersey & et al 
6. O’neil 
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 نويسندگان مدل ابعاد

  :يا حرفهشرايط لازم براي مربي 
ورود، حتي اگـر   محض بهتوانايي ورود به دفتر كار رهبر و جلب احترام وي : جاذبه

  .سابقه يا مدارك شما ندانددربارة رهبر چيزي 
افراد را بـا   ديخواه يمنيستيد، چگونه  يمؤثراگر فرد بسيار : نتايج شده اثباتسابقه 

فـرادي اثـربخش   ، تبديل بـه ا دهند يميا بازي بزرگي كه انجام  انداز چشمتوجه به 
  كنيد؟

ضـريب   دي ـكن يمبيشتر افرادي كه شما مربيگري : هوش عاطفي شده اثباتسابقه 
اين چيـزي  . اندازد يمرا به دردسر  آنهادارند كه  كميعاطفي  هوش زياد وهوشي 

است كه بتوانيد بـا عواطـف منفـي افـراد ماننـد       مهم. است كه بايد با خود بياوريد
  .دهيد ه عواطف مثبت مانند دلسوزي تغييررا ب آنهاخشم كار كنيد و 

بايد از آن دسته افراد باشيد كـه اگـر پـرواز شـما و     : آزمون فرودگاه را قبول شويد
شـما  ساعات بيشتري را بـا   كه شوددارد، يادگيرنده خوشحال  ريتأخيادگيرنده شما 

 ـرده نزديك شدن به افـراد   براي ياگر راه آسان. كند ميسپري  ماننـد  هسـتيد،   الاب
  .شود براي شما امتياز محسوب مي، يا بيان لطيفهداستان خوب  توانايي روايت

    اي مدل مربيگري حرفه
  )2008( 1هارگرو

به نقل از (ليتل  و پترسون  مربيگري زنجيره مدل  شده، مرحله فعال، مرحله بالغ مديريت مربيگري مرحله مرحله موقتي،
  )2011( )پترسون

  آيم مربيگري مدل  كنش، اجرا و پايش
شناسي مربيگري  بخش روان

به نقل از (دانشگاه سيدني 
  )2011( )پترسون

 و اعتمـاد  ايجـاد  مربيـان،  فيزيكـي  حضور پرمحتوا، يا قدرتمند هاي سؤال پرسيدن
 كاركنـان،  با مستقيم ارتباط كاركنان، به فعال دادن گوش كاركنان، بين صميميت

 مـديريت  هـدف،  تنظـيم  و ريـزي  برنامه ها، اقدام طراحي كاركنان، به آگاهي ايجاد
  اطلاعات بعضي بودن محرمانه و رازداري گويي، پاسخ و پيشرفت

مدل فدراسيون 
المللي مربيگري  بين

)ICF(2  
المللي  فدراسيون بين

  )2012( مربيگري

  )2017( 3راندجونگه و همكا  4Aمدل مربيگري   پذيري و مسئوليت ريزي تسلط بر برنامه، پذيرش، آگاهي ايجاد كردن
)2017(  

ريـزي و تنظـيم    سؤال پرسيدن، گوش دادن، آگـاهي دادن، اعتمادپـذيري، برنامـه   
  )2019( گيرولامو و تكچ دي  هاي مربيگري مهارت  ها اهداف، ارتباط مستقيم، طراحي اقدام

 

طور كـه   همان. شده است طور خلاصه درج ، به، پيشينه داخلي و خارجي و الگوهاي موجود در اين زمينه2در جدول 
هـاي بيشـتر،    يبررس ـبه مرور زمان و با  ه است ومسئله پرداخت بررسي مختلفي به ةجنبپژوهشي، از هر شود،  ملاحظه مي

هـاي   و چـارچوب  هـا  مـدل هـر يـك از    كـه  رسد يمبه نظر  ،در اين ميان .اند به يكديگر نزديك شده ها مدلو  ها شاخص
هـاي   شاخص پيشين،ها و الگوهاي  در پژوهش اين است كه نكته حائز اهميت. باشند اشتهد معايب و مزايايي شده، بررسي

 .در نظر گرفته شده اسـت  يمتنوع هاي در هر پژوهشي، شاخصو شود  ديده نميدر زمينة مربيگري  و منسجمي يكنواخت
ذكر است با توجه به اينكه پـژوهش   شايان. به طراحي الگويي در اين زمينه پرداخته شده است ،در اين پژوهش ،از اين رو
هـا،   و همه شاخص طراحي نشدهبراي آن  اي اوليه و است، چارچوب مبنااقتباس شده از بخش كيفي رساله دكتري حاضر، 

 .استشده  ساختاريافته اكتشاف  هاي نيمه از بخش كيفي و تحليل مصاحبه

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Hargrove 
2. International Coach Federation 
3. Dejonghe   &et al.  
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  هاي داخلي و خارجي اي از پژوهش خلاصه. 2جدول 
نويسندگان و 

  نتيجه  نمونه  روش  عنوان يا موضوع  سال

بشارت و عاليه 
)1399(  

يريتيمديگريمربين ارتباط ب
: رفتاري در محل كار و كج
  يشغل يشرفتپ يانجينقش م

سازيمدل
معادلات 
  يساختار

نفر از كاركنان واحد 300
 يها فروش شركت

  ييدارو
 ـ يسرپرستان يا يرانمد  ،كننـد  يعمـل م ـ  يكه مانند مرب

  .گيرند ميقرار  يردستشانرفتاري ز كمتر هدف كج

حسيني اميري و 
  )1397( رضازاده

بررسي تأثير مربيگري مديران
ارشد بر عملكرد رفتاري و 

نتايج عملكرد بانك با تأكيد 
مدي آبر نقش ميانجي خودكار

  كاركنان

  بستگي هم
كاركنان نفر از  125

استان  يندهبانك آ
  مازندران

 عملكـرد  معنـاداري بـر   ارشـد تـأثير   مـديران  مربيگري
 عملكـرد  بر خروجـي  ،و همچنين مديآخودكار رفتاري،

  .كاركنان بانك دارد

احمدزاده، 
صيادي و 

  )1396(سلاجقه 

 يرپرورش مد يالگو يطراح
در بخش  ،يعنوان مرب به
  افزايي هم يكردبا رو يدولت

  فراتحليل
ييدتأيبرااسناد و
مربوطه  هاي مؤلفه

خبره  40 نظرخواهي از
  كليرمد 5و  يدانشگاه

نتيجـه   ،عنوان مربـي در بخـش دولتـي    پرورش مدير به
ايـن عوامـل بـه    . افزاي سازمان و فـرد اسـت   رابطه هم

باعث پرورش  ،افزا تعاملي و هم اي همراه هم و در رابطه
  .شوند عنوان مربي مي مدير به

احمدزاده و 
همكاران 

)1396(  

،يررفتار مدينرابطه ب يبررس
بر  يلبا تما يعنوان مرب هب

ترك خدمت كاركنان با نقش 
  يشغل يها نگرش يانجيم

سازي  مدل
معادلات 
  يساختار

كاركنان ستاد نفر از  500
  يوزارت راه و شهرساز

و  يشـغل  هـاي  بـر نگـرش   مربـي،  عنـوان  به يررفتار مد
  .به ترك خدمت، تأثير مستقيم دارد يلكاهش تما

اسماعيلي، 
رحيمي و نداف 

)1396(  

مربيگري  تأثيربررسي 
سازماني بر رفتارهاي غيرمولد 

نقش : فردي در محيط كار
سازماني مثبت ميانجي جو  

سازي  مدل
معادلات 
  يساختار

كاركنان نفر از  253
 يميپتروش هاي شركت

 ياقتصاد يژهمنطقه و
  ماهشهر

مثبـت و معنـاداري بـر جـو      تـأثير ،مربيگري سـازماني
جـو سـازماني مثبـت در    همچنـين   .سازماني مثبت دارد

رابطه بين مربيگري سازماني و رفتارهاي غيرمولد فردي 
قلدري در محيط كـار و از خودبيگـانگي   (در محيط كار 

  .كند نقش ميانجي كامل ايفا مي) شغلي

احمدي،  موغلي،
 آذر و خدامي

)1392(  
 يجادعوامل مؤثر بر ا ييشناسا

ي و دانشگاه نخبة 17  دلفي  سازمان مربيگرا
  اي صنعت بيمه حرفه

 يبــوم يهــا يشــهر يمعرفــ ي؛گــريتوســعه مفهــوم مرب
و تصـوف،   عرفـان  ي،پهلـوان  ورزش از جملـه  يگريمرب
علـوم   يـادگيري  يهـا  روش يبرخ يزن و ياسلام يتترب
 ـ يخودآمـوز، انتقـاد   يها سبك مانند ،ينيد و  يو تجرب

ي كــه بــر خــلاف برخــ يســازمان يارائــه الگــو درآخــر
ماننـد   يآموزش ـ يرا ابزار يگريمعمول، مرب يها ديدگاه

 يبـرا  اسـتراتژي  داند و آن را نـوعي  مي ياستاد شاگرد
در نظـر  زمان حكمت در كاركنان و سـازمان   توسعه هم

  .گيرد مي

سيمنن و 
همكاران 

)2020(  
 يگريمرب يها وسعه مهارتت

  متخصص 22  كيفي  يجهان ينةدر زم يرانمد

كل شـركت   و هم يريتسبك مد، هميگريمرب ياجرا
در اجـراي  . دهـد  يقـرار م ـ خـود  مثبـت   يررا تحت تـأث 

پيـدا   مربيگري، مديران علاقـه بيشـتري بـه كاركنـان    
از  ياريدر بســ يــديجد يو فرهنــگ شــركتكننــد  مــي

بـه احتمـال زيـاد، مـديران     . گيـرد  مـي ها شكل  شركت
تـر   كوچـك  يها گروه و متشنج يطشرا ساز پ توانند مي
بـه   يشـتري ب يحـل باشـند و فضـا   دنبال راه  ، بهيندبرآ

از مشـكلات   آنها، يگريمرب يكردبا رو. كارمندان بدهند
 يردستانبه ز يشتريو اعتماد ب شوند ميروزمره خلاص 

  .دارند

گيرولامو و  دي
  )2019(تكاچ 

و رهبران بايرانمد يحتوض
 يها استفاده از مهارت

  يگريمرب
  كيفي و كمي

نفر از متخصصان10
نفر از  154مديريت و 

  كاركنان
 مربيگـري،  هـاي  مهـارت  از ة مـديران و رهبـران  استفاد
  .ترك شغلي را به همراه دارد كاهش و كاري بهتر روابط
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نويسندگان و 
  نتيجه  نمونه  روش  عنوان يا موضوع  سال

هاي مربي براي مقابله  ويژگي  )2019( 1اسميت
  متخصص 30  كيفي  با چالش تيمي

هـا و   يسـتگي شا شامل ،يگريسبك مرب يكاستفاده از 
ه بـا  همواجدر  يتموفق يبرا يرمد يازمورد ن يها يژگيو

  .است ، ضرورييميچالش ت

 2فارور و هلت
)2015(  

 يجاددر ا يگريارزش مرب
در  يرانمد يرهبر ييتوانا

  يمدارس شهر
  متخصص 21  كيفي

 محـيط ) 1 :شـد شناسـايي   شاخص بـراي مربيگـري   9
 گوهـاي و گفـت  )3 اعتمـاد،  از حاصل روابط) 2 حمايتي،
 )6 تأمـل،  اهميـت  )5 رهبري، از پشتيباني )4 محرمانه،
 )8 فعاليت باهم،) 7 ارتباطات، در زبان مربيگري مزاياي

  .اعتماد )9 و تفكر مشاركتي

 بيتي و همكاران

)2014(  

بر  يمرور: يريتيمد يگريمرب
و توسعه  يتجرب ياتادب

 يتهدا يبرا ييالگو
  يندهآ يعملكردها

مرور ادبيات 
  ----   گذشته

بنـدي   دسـته  شاخص 4توان در  مربيگري مديران را مي
محيط، اسـتراتژي، فرهنـگ،   (هاي يادگيري  سبك :كرد

هـاي مشـترك    ، ارزش)تغيير دادن، توسعه منابع انساني
اعتمــاد، ارتباطــات، تجــارب مكمــل، زمــان، مهــارت،  (

عدم رقابت، تعهد، تخصيص زمـان،  (، رفتارها )داوطلبانه
و ) اختيــاري بــودن بــراي مربــي، پشــتيباني از مــديران

مديريت خوب، رضايت و تعهـد شـغلي،    القا،(شخصيت 
بهبود ارتباطات، كاهش استرس، كار گروهـي، عملكـرد   

  ).بهبود يافته

  شناسي پژوهش روش
 آن،يـري  گ انـدازه اسـت و ابـزار    اجرا شده روش تحليل مضمون به قرار دارد كه كيفي هاي پژوهش ، در دستهپژوهش اين

بـا اسـتفاده از    ،راهنما و مشاوراستادان مصاحبه تدوين شد و بعد از تأييد  اوليهابتدا پروتكل . استساختارمند  يمهنمصاحبه 
 جامعـه آمـاري  . شـد  آغـاز  مصـاحبه  ،هـا  سؤالمشخص شدن  و از جمله رعايت اصول اخلاقيآن، معيارهاي مشخص در 

 متخصصـان  و) تخـدم  سابقه سال 10دكتري و تحصيلي مدرك با حداقل (حوزه مديريت منابع انساني  ، استادانپژوهش
 .نفـر بـود   15بودند و تعداد نمونة آماري  )سابقه خدمتسال  10مدرك تحصيلي كارشناسي ارشد و با حداقل (نظام بانكي 

هاي لازم براي موضوع مورد مطالعـه، محـدود    تعداد افراد شايسته با ويژگي كه رود مي كار به زماني ، اين روشطوركلي به
 در را تـري  تازه اطلاعات ،جديد افراد با مصاحبه كه يابد مي ادامه جايي تا نمونه افراد خابانت مذكور، روش اساس بر .باشد

در  مطالـب بـه بعـد، همـه     13 مصـاحبه  ، ازدر ايـن پـژوهش   .باشد تكراري كمابيش اطلاعات وندهد  قرار اختيار محقق
بـراي اطمينـان از اشـباع نظـري،     . داد ينم ـو اطلاعات جديدي را در اختيار محقق قـرار   بيان شده بود ي قبليها مصاحبه

  .مصاحبه تا نفر پانزدهم ادامه پيدا كرد
 روشنيـز بـا اسـتفاده از     هـا  دادهاطلاعـات و   ليوتحل هيتجزانجام گرفت و  مصاحبه از طريق ابزار ،ها دادهگردآوري 

 يبـرا  يمضـمون، روش ـ  يـل تحل. انجام گرفت MAXQDA افزار نرم كمك به و) 2006( 3مضمون يا تم براوان و كلارك
اسـت  ي متن يها داده يلتحل يبرا ينديروش، فرا ينا. است يفيك يها موجود در داده يالگوها و گزارش يلشناخت، تحل

 ،يستخاص ن يفيروش ك فقطمضمون، يل تحل. كند يم يلتبد يليو تفص يغن ييها متنوع را به داده پراكنده و يها و داده
نتـايج   بدين ترتيـب، ). 2006براون و كلارك، ( برده شودبه كار  يفيكي ها روش اغلبدر  تواند ياست كه م ينديبلكه فرا

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Smith 
2. Farver & Holt 
3. Braun & Clarke 
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سـازي منـابع داده اسـتفاده     روش مثلثبه صحت و اعتبار مطالعه، از  يابيدست يبرا. شد منجر مقوله اصلي 7به شناسايي 
بـر ايـن اسـاس، در ايـن     . شـود  مـي بررسي  گوناگونهاي  از منابع مختلف و روش ،يك مطلب ،سازي مثلثدر روش . شد

هـا، بررسـي ادبيـات پژوهشـي و      براي تأييد محتـواي مصـاحبه   ،حوزه مديريت استادانپژوهش از منابع مختلفي همچون 
بازرگـان،  (آوري، تجزيه و تحليل داده  كارگيري بيش از يك پژوهشگر براي جمع مستندات مربوط به مديريت استعداد و به

  .نجام گرفتپايايي هولستي ا از ضريب ، با استفادهرسي پايايي پژوهش نيزبر. شد برده، بهره )1399
 يهولسـت . شوند يم يمتون در دو مرحله كدگذار ،روش نيدر ا. است مضمون لينظران تحل از صاحب يكي يهولست
  :ارائه كرده است» شده درصد توافق مشاهده«بر حسب  ياسم يها داده ييايپا نييتع يا برارابطه زير ر

	ܱܣܲ  )1رابطه  = +1ܰ)	/	ܯ2	 ܰ2) 
ترتيب تعداد كليـه مـوارد كدگـذاري     به 2N و 1N ومشترك بين دو كدگذار   كدگذاري موارد تعداد  Mرابطه بالا، در

دسـت   به) توافق كامل(و يك ) عدم توافق(بين صفر   PAOمقدار در اين رابطه، .اول و دوم است هايشده توسط كدگذار
  .مطلوب است ،7/0از  تر بزرگآيد و مقدار  مي
	ܱܣܲ   =	2(286) /(344+344) = 0/83 

  كنندگان در پژوهش مشاركت. 3جدول 
  نوع شغل  سابقه خدمت  تحصيلات  جنسيت  شونده شماره مصاحبه

  علمي عضو هيئت  15  دكتري  مرد  1
  مدير  14 دكتري  مرد  2
  علمي عضو هيئت  12 دكتري  مرد  3
  مدير  17 دكتري  مرد  4
  مدير  25 دكتري  مرد  5
  علمي عضو هيئت  10 دكتري  زن  6
  علمي عضو هيئت  11 دكتري  مرد  7
  معاون  10 دانشجوي دكتري  مرد  8
  مدير  12 دانشجوي دكتري  مرد  9
  كارمند ارشد  23 دانشجوي دكتري  زن  10
 كارمند ارشد 28 دانشجوي دكتري  مرد  11

  معاون  29 ارشد  مرد  12
  مدير  17  ارشد  مرد  13
  كارمند ارشد  15  ارشد  زن  14
  كارمند ارشد  15  ارشد  مرد  15

  
ضـريب   ،شـود  يم ـكه ملاحظه  طور همان. كد بود 344برابر با  ،هاي صورت گرفته كدهاي شناسايي شده از مصاحبه

لحاظ  ، بنابراين بهاست 7/0بيشتر از دست آمد كه  به 83/0برابر با  1پايايي هولستي براي تحليل مضامين مربوط به سؤال 
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تحويل متن، تبـديل   ، يعنيگانه شبكه مضامين تجزيه و تحليل اطلاعات نيز با استفاده از مراحل سه. شود ميتأييد  ،پايايي
  .گرفتانجام  ،مضامين، كشف و توصيف شبكه مضامين

  هاي پژوهش يافته
سـه گـام   . شـود  مـي ، پرداخته استدست آمده  ها بهو تحليل آن ها مصاحبهاز هاي پژوهش كه  يافتهارائه در اين قسمت به 

بـه تفصـيل توضـيح     كه در ادامه، هاست كردن اكتشاف تجزيه متن، اكتشاف متن و يكپارچه ،اصلي تحليل شبكه مضامين
  .داده شده است

  تحويل متن
 تكميـل   ، مـتن مصاحبه هاي هجلس از  برداري با يادداشتو  صورت مكتوب درآمد شده به هاي ضبط در گام نخست، مصاحبه

هاي مستقل در قالب مضامين پايـه   تهيه شده، همه ايده يها پس از مطالعه دقيق متن، ابتدا براي هر يك از مصاحبه. شد
هـايي بـا    ها انجام شد و در صورت وجود بخـش  مصاحبهبراي تمام اين كار . تعلق گرفت يو به هر يك كد شد شناسايي

كـد اوليـه    344 ،در اين پژوهش. اختصاص يافت به آنهاپيشين  هاي قبلي، همان كدهاي مضامين مشابه در متن مصاحبه
  .بندي شد مضمون پايه دسته 152دست آمد كه در  به

  تبديل مضامين
در ايـن مرحلـه   . انتزاع شدند ،دهنده و فراگير با توجه به مضامين پايه يافتن به مضامين پايه، مضامين سازمان پس از دست

تري دست يابيم كه ما را بـه   به مضامين انتزاعي ،دهي مجدد مضامين اوليه يا همان مضامين پايه با سازمان كه دشتلاش 
  .دهنده استخراج شد مضمون سازمان 27در اين مرحله . تر رهنمون سازد تر، فراگيرتر و مركزي هاي اصلي مضمون

  كشف و توصيف شبكه مضامين
) ج ؛اخـلاق ) ب ؛الزامـات انجـام مربيگـري   ) الـف  :استخراج شد هفت مضمون فراگير ،با بررسي و تحليل مضامين مرتبط

   .رهبري) ز ؛ي مشتركها ارزش) ر ؛هاي شخصيتي يژگيو) ذ ؛دانش و تخصص) د ؛هاي مديريتي مهارت

  الزامات انجام مربيگري) الف
ادگيري، شناخت متربيان، آشنايي بـا  تسهيل در ي اي همچون، دهنده ي سازمانها مضمونيرنده برگدر ،اين مضمون فراگير

را بيشترين فراوانـي   ،آشنايي با راهبردهاي يادگيري در اين ميان،. هاي تدريس و آشنايي راهبردهاي يادگيري است روش
هاي انگيزشي در حين مربيگري، مربيگري بر  يادگيري، استفاده از روش شناسي روان با آشناييهمچون، و به مطالبي  دارد

لازمـه امـر   ...« :در اين زمينـه گفـت   اي شونده مصاحبه .كند مييادگيري اشاره  هاي روش از ظرفيت متربي، استفادهاساس 
ي هـا  روشاز جمله آشنايي با راهبردهاي يادگيري، اسـتفاده از   ،ي مربيگريها مهارتآراستگي مدير به فنون و  ،مربيگري

: معتقـد بـود  در ايـن زمينـه    ديگـري شونده  مصاحبه. »...ر آنان استشناختي براي اثرگذاري د ي روانها مهارتيادگيري و 
 ،ي آموزشي، ياددهي و يـادگيري و همچنـين  ها روشبايد مدير به فنون مربيگري از جمله  ،در مرحله اجراي مربيگري...«

گـري مـديران در   شـود، لازمـه مربي   طور كه ملاحظه مي از اين رو همان. »...شناسي يادگيري آشنايي داشته باشد به روان
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هاي تدريس و يادگيري، آشنايي بـا راهبردهـاي يـادگيري، تسـهيل در يـادگيري و       هاي خدماتي، آشنايي با روش سازمان
  .شناخت متربيان است

  هاي مرتبط با الزامات انجام مربيگري مضمون. 4جدول 

 هاي پايهمضمون دهندهسازمان  مضمون  مضمون فراگير

الزامات انجام 
 مربيگري

 شـرايط  اسـاس  بـر  زمان، مربيگري اقتضاي اساس بر اختصاص زمان كافي، مربيگري  تسهيل در يادگيري
  محيطي

 نيازهـاي  مصاحبه با آنـان، مشـاهده كاركنـان، شـناخت نيازهـاي متربيـان، شناسـايي         شناخت متربيان
  كاركنان ظرفيت طبق آموزشي، درك متربيان، مربيگري

  هاي تدريس آشنايي با روش
 بـه  همكـاران، تسـلط   هـاي  سـؤال  بـه  يادگيري، پرسش كردن، پاسـخ  و آموزش نحوه
هـاي   مربيگري، استفاده از ابزارهاي مختلف در يـادگيري، آشـنايي بـا روش    هاي روش

  نوين آموزشي

هـاي انگيزشـي در حـين مربيگـري،      يادگيري، اسـتفاده از روش  شناسي روان با آشنايي  آشنايي با راهبردهاي يادگيري
  يادگيري هاي روش از مربيگري بر اساس ظرفيت متربي، استفاده

  اخلاق) ب
بخشـنده و  پـذيري، رعايـت اصـول اخلاقـي و      مسـئوليت  ةدهنـد  شامل مضامين سـازمان  ،اين مضمون در پژوهش حاضر

داري،  ، امانـت داريراز همچـون و به مفـاهيمي   بيشتري داردرعايت اصول اخلاقي اولويت  در اين ميان،. است سخاوتمند
اي  شـونده  مصـاحبه در ايـن زمينـه،    .كند ميمنش خوب، برخورداري از فضائل اخلاقي، رفتار پسنديده و خيرخواهي اشاره 

گويي، صداقت، اخلاق خوب، رضايت شغلي كاركنان، سؤال پرسيدن، دوري از تكبر و غـرور   انصاف، راست« معتقد بود كه
لازمه برخورداري از اخلاق خوب در امر  ،از اين رو. »تسهيل در امر مربيگري شود باعث تواند يم ،مربيان در محيط شغلي

، اصـول اخلاقـي را در   باشـند  داشـته  صداقت ، در گفتار و اعمالباشندپذير  وليتئاين است كه خود مديران مس ،مربيگري
  . كنند و بخشنده باشندسازمان رعايت 

  هاي مرتبط با اخلاق مضمون. 5جدول 

  هاي پايهمضمون  دهندهمضمون سازمان  اگيرمضمون فر

 اخلاق

آموزشـي، حـل كـردن مشـكلات      مشـكلات  كـردن  كار، وفاي به عهد، حل در بهانه از دوري  پذيري مسئوليت
  كاركنان رفتاري

دار، مـنش خـوب،    كار، تصميم منصـفانه، رازدار، امانـت   گو، گفتار و رفتار صادقانه، درست راست  رعايت اصول اخلاقي
  .پسنديده، خيرخواه برخوردار از فضائل اخلاقي، رفتار

  بخشنده، سخاوتمند، از ياد بردن كينه، صبور  بخشش

  هاي مديريتي مهارت) ج
 در اين ميان،. ريزي، مديريت زمان، خودمديريتي و حل مسئله است دهنده برنامه دربرگيرنده مضامين سازمان ،اين مضمون
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موجـود،   وضـعيت  تنظيم اهـداف، ارزيـابي   همچون،اولويت قرار دارد و به مفاهيمي در ريزي  دهنده برنامه مضمون سازمان
بـه گفتـه    .كند ميها اشاره  برنامه رب منطبق مربيگري عملياتي و فرايند هاي برنامه به آتي، تسلط نقشه ، تنظيمينگر آينده

مدير بايد بتواند براي مربيگري خود اهداف تعيين كرده و در راستاي اجـراي اهـداف خـويش    «: گانشوندمصاحبه يكي از
صـورت   تواند به يممربيگري « معتقد بود كهدر اين زمينه  ديگريشونده  همچنين مصاحبه. »يزي عملي كرده باشدر برنامه

يـزي  ر برنامـه اف از قبل تعيـين شـده،   تواند به شكل اهد يم ،مربيگري عمدي و قصد شده. عمدي يا غيرعمدي اجرا شود
توانـد بـدون در نظـر گـرفتن زمـان و مكـان        يم ـ ،در حالي كه مربيگري غيرعمدي يا ناخواسـته  ،شده و طراحي آن باشد

مشخص و از طريق مواجه كاركنان با مشكل و راهنمايي آنان يا از طريق سؤال پرسيدن و پاسخ به سؤالات همكاران بـه  
 .»ضوري باشدصورت حضوري يا غير ح

  هاي مديريتي هاي مرتبط با مهارت مضمون. 6جدول 

  هاي پايهمضمون  دهندهمضمون سازمان  مضمون فراگير

هاي  مهارت
 مديريتي

 هـاي  برنامـه  به آتي، تسلط نقشه بودن، تنظيم نگر موجود، آينده وضعيت تنظيم اهداف، ارزيابي  ريزي برنامه
  ها برنامه بر منطبق مربيگري عملياتي، فرايند

مربيگري، در نظر گرفتن مدت زمان مربيگـري، مشـخص كـردن مكـان      مكان و زمان تعيين  مديريت زمان
  مربيگري

  خود مديريت سازمان، توانايي و خود براي اهداف خود، تنظيم گفتار خود، كنترل رفتار كنترل  خودمديريتي

  كاركنان، بازخورد به كاركنانتحليل مسئله، حل كردن مشكلات، ارزيابي   حل مسئله

  دانش و تخصص) د
برخورداري از دانش فناوري، دانش بـانكي روز، دانـش آموزشـي و دانـش مـالي و       ةدهند اين مضمون از مضامين سازمان

در اولويـت قـرار دارد و بـه     ،سـاير مضـامين   در مقايسه بـا  ،مضمون دانش مالي و اقتصادي. اقتصادي تشكيل شده است
اقتصادي و  دانش با عمومي، آشنا ماليه بورس، دانش مالي، دانش فرايندهاي مالي، دانش دانش با آشناهمچون، مفاهيمي 

هـر چقـدر مـديران مربيگـر در ابعـاد      « اي در اين باره بيان كرد كـه  شونده مصاحبه. مالي اشاره دارد سيستم تحليل دانش
فرقي ندارد محـيط شـغلي بانـك    . توانند مربي خوبي در محيط شغلي خويش باشند يم ،مديريتي سطح خوبي داشته باشند

مديران بايستي از دانش و علم بيشتري نسبت به همكاران برخوردار باشند تـا بتواننـد    ،ها بانكدر . ها سازمانباشد يا ساير 
دانش در زمينة امور بـانكي، دانـش در    ،افزارها نرمهاي حسابرسي، دانش در زمينة  يستمسدانش در زمينة . مربيگري كنند

عنـوان   مديران به ،لازم است در بانكداري«: ة ديگري گفتشوند مصاحبه. »...زمينة قوانين حقوقي بانك، دانش مديريتي و
از مطالـب مـذكور   . »ماليه عمومي آشـنايي كامـل داشـته باشـند     و مربي با سيستم مالياتي، بورس، حسابرسي، حسابداري

ها، آشنايي با دانش تخصصي  عنوان مربي در سازمان هاي اساسي مديران به ن استنباط كرد كه يكي از ويژگيتوان چني مي
  .آن است درآن حوزه و تخصص 
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  هاي مرتبط با دانش و تخصص مضمون. 7جدول 

  هاي پايهمضمون  دهندهمضمون سازمان  مضمون فراگير

 دانش و تخصص

  ...حسابرسي و هاي حسابداري، سيستم هاي افزاري، سيستم نرم دانشنوين،  علوم با آشنايي  دانش فناوري

  روز دانش بانكي به
 و خـارجي، دانـش   و داخلـي  هـاي  كنفرانس و ها همايش در شركت بانك، عرصه در پژوهشگر
 از بانكداري، شناخت حوزه روز هاي مقاله تخصصي، مطالعه بانكداري، دانش حوزه در تخصص

  خارجي و داخلي بانكداري به مربيگري، اشراف جهاني، دانش و خارجي هاي بانك

 تجربي، رشـته  و علمي دانش، هوش و علم از جديد، برخورداري مسائل يادگيري براي توانايي  دانش آموزشي
  مرتبط، دانش مربيگري تحصيلي

  دانش
  مالي و اقتصادي 

 سيسـتم  عمومي، اقتصـادي، تحليـل   مالي، بورس، ماليه مالي، فرايندهاي هاي دانش با آشنايي
  مالي

  هاي شخصيتي يژگيو) ذ
ي يها به ويژگي ،بودن فعال. ، انتقادپذير، خيرخواه و فعال استنفس بهاعتماد ةدهند اين مضمون دربرگيرنده مضامين سازمان

 استمديران بودن  فعال دهندة كه نشان كند ميكار اشاره  در يناپذير گيو خست شكيبارانرژي، پرتلاش، پشتكار، پاز جمله 
بايـد   ،عنـوان مربـي   مدير به« :اي بيان كرد شوندهمصاحبهدر اين زمينه، . دهدافزايش  را كاركنان نفس اعتمادبه تواندو مي
. »...نگـر باشـد، زود رنـج نباشـد     ينـده آكوش و پرتلاش باشد، به زودي از كارها خسته نشود، پشتكار داشته باشـد،   سخت

هـاي شخصـيتي   از ويژگـي  ،بودن، تلاشگر بودن و پشتكار داشتن رانرژيپ« :گفتدر اين زمينه  ري نيزديگ شوندهمصاحبه
، نفس داشته باشـد، انتقادپـذير باشـد، خيرخـواه و تلاشـگر باشـد       بنابراين وقتي مدير اعتمادبه ؛»عنوان مربي است مدير به

 .انجام دهدو فعاليت مربيگري خود را با موفقيت  نفوذ كندراحتي بين كاركنان  به تواند مي

  هاي شخصيتي هاي مرتبط با ويژگي مضمون. 8جدول 
  هاي پايهمضمون  دهندهسازمان  مضمون  مضمون فراگير

 هاي شخصيتي ويژگي

  نفس زياد، جسارت، شجاعت، لبخند در شرايط سخت برخورداري از اعتمادبه  نفس اعتمادبه

  نكردن كار خود هنگام اشتباه ، توجيه انتقادها، طرفداري از حق، پذيراي اشتباهپذيراي   انتقادپذير

 سـازمان، زودرنـج   در تـنش  خوب، كـاهش  نيك، نيت و خير كارهاي در گري واسطه  خيرخواه
  مديران نبودن، افتادگي

  كار در ناپذير انرژي، پرتلاش، پشتكار، شكيبايي، خستگي پر  فعال بودن

  مشتركي ها ارزش) ر
اعتماد دوطرفه، تعاملات مؤثر و برخورداري از زمان و فرصت برابر براي انجام  ةدهند اين مضمون شامل مضامين سازمان

اولويت قـرار دارد و بـه مفـاهيمي از    در  ،دهنده ساير مضامين سازمان در مقايسه با ،اعتماد دوطرفه. فرايند مربيگري است
كاركنـان و   و مدير بين مشترك هاي ارزش متقابل، داشتن ، اعتمادبراي كاركنان و مديران بودن مربيگري داوطلبانه ،جمله

بايـد افـرادي    ،عنوان مربـي  مديران به«: گانشوند مصاحبه از ديد يكي از .كند ميهاي مشترك اشاره  برخورداري از ويژگي
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 ديگري معتقد است كـه شونده  مصاحبهزمينه، در اين . »مورد اعتماد كاركنان و به لحاظ شخصيتي مورد پذيرش آنان باشد
  .»عنوان مربي است هاي مديران به از جمله ويژگي ،تعاملات مؤثر، روابط دوجانبه خوب و اعتماد متقابل«

  هاي مشترك هاي مرتبط با ارزش مضمون. 9جدول 
  هاي پايهمضمون  دهندهمضمون سازمان  مضمون فراگير

  
 هاي مشترك ارزش

 مشترك هاي ارزش متقابل، داشتن بودن مربيگري براي كاركنان و مديران، اعتماد داوطلبانه  اعتماد دو طرفه
  هاي مشترك كاركنان، برخورداري از ويژگي و مدير بين

  مؤثر دوستانه، تعاملات خوب، تعاملات كلامي خوب، ارتباط رفتاري ارتباط  تعاملات مؤثر
برخورداري از زمان و 

  فرصت برابر
از زمان آزاد كارمند، تخصيص زمان لازم مدير، اختصاص زمان قبلي، مربيگـري  برخورداري 

  حداقل يك جلسه در هفته

  رهبري) ز
ه و جذابيت و برخورداري از شرايط لازم براي تغييـر  هنفوذ، تعهد سازماني، وج ةدهند شامل مضامين سازمان ،اين مضمون

و بـه   ، در اولويت بيشتري قرار دارددهنده ساير مضامين سازماندر مقايسه با  ،برخورداري از شرايط لازم براي تغيير. است
 بـه  دادن بينـي، روحيـه   خـودبزرگ  سـازمان، عـدم   در قلـب  تكبر، قوت از توانايي ايجاد تغييرات، دوري همچون،مفاهيمي 

: اي در ايـن زمينـه گفـت    شوندهحبهمصا. منفي اشاره دارد افكار از و دور كاركنان، دلسوز انگيزه و روحيه به كاركنان، توجه
شخصيت مجذوبي در بين همكاران داشته باشند، به وظايف سازماني خويش تعهد داشـته و در  بايد  ،عنوان مربي مدير به«

را داشته باشد، باعـث قـوت قلـب در     نفس بهپذير باشند، توانايي جلب اعتماد كاركنان و اعتماد يتمسئولراستاي انجام آن 
سازمان باشد، يعني وجودش باعث آرامش و نقطه قوت سازمان باشد نه اينكه وجود يا عدم وجود آن تـأثيري در سـازمان   

 .تواند فرايند مربيگري را در سازمان تسهيل كند رهبري مي ،از اين رو. »نداشته باشد

  هاي مرتبط با رهبري مضمون. 10جدول 
  هاي پايهمضمون دهندهمضمون سازمان  راگيرمضمون ف

 رهبري

  مدير كننده تسكين هاي پرنفوذ، حرف اثرگذار، رهبر منفي، رهبر افكار از اثرگذاري، دور  نفوذ

مصمم  برخورداري از تعهد سازماني، متعهد به شغل خويش، پايبند به وظايف تعريف شده،  تعهد سازماني
  در انجام امور

  خوب، شهرت مجذوب، برخورداري از وجهه شخصيتي، شخصيت تأييد شده از لحاظ  وجهه و جذابيت
برخورداري از شرايط لازم 

  براي تغيير
 بينـي، روحيـه   خودبزرگ سازمان، عدم در قلب غرور، قوت از توانايي ايجاد تغييرات، دوري

  نفيم افكار از و دور كاركنان، دلسوز انگيزه و روحيه به كاركنان، توجه به دادن
  

هـاي   يژگيوهاي دانش و تخصص، اخلاق،  شامل مقوله ،آمده از بخش كيفي دست هاي به ، مقوله1با توجه به شكل 
يـك،  كـه هـر    اسـت ي مـديريتي  هـا  مهـارت ي مشترك، رهبـري، الزامـات لازم بـراي مربيگـري و     ها ارزششخصيتي، 
هاي شناسايي  به بيشتر مقولهدر چارچوب نظري هم  شود، طور كه مشاهده مي همان .گيرد ديگري را دربرمي هاي زيرمقوله

  .شده، اشاره شده است
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  مدل استخراجي پژوهش. 1شكل 

  گيري بحث و نتيجه
 لحـاظ  بـه  ،روش پـژوهش . اجرا شـد  خصوصي يبانكدار در مديران مربيگري مدل طراحي و تبيين با هدف اين پژوهش

 و متخصصان مديريت و نظام بانكي جامعة آماري پژوهش، استادان .بود بنيادي ،هدف از نظر كيفي و نوع از ،داده ماهيت
و حجم نمونـه، پـس از دسـتيابي بـه اشـباع       انتخاب شدند يري هدفمند معياريگ نمونهكنندگان از طريق  مشاركت. بودند

ت با اسـتفاده از  وتحليل اطلاعا تجزيه. ساختاريافته انجام شد نيمه مصاحبهصورت  به اطلاعات گردآوري .نفر بود 15نظري 
مقوله مربيگري مديران در بانكـداري خصوصـي    7بر اساس نتايج، . گرفتانجام  MAXQDAافزار  نرم درفن مضمون و 

فنـون   رهبـري،  ي مشـترك، هـا  ارزش شخصـيتي،  هاي يژگيو اخلاق، دانش و تخصص،«: اند از شناسايي شد كه عبارت
   .»مديريت يها مهارتمربيگري، 

هـاي   طبـق يافتـه  . مـديران اسـت  » دانـش و تخصـص  «يگري مديران در بانكداري خصوصي، مدل مرب مقولة اول
لازم بـراي مـديران در    هـاي  از شايستگي ،مالي و اقتصادي، آموزشي، بانكي و فناوري هاي برخورداري از دانش ،پژوهش

كند تـا بتواننـد بـه     يمكمك ، به مديران برخورداري از دانش و تخصص است؛ زيراراستاي مربيگري در صنعت بانكداري 
از . عنوان رهبر تقويت كنـد  تواند نفوذ و تأثيرگذاري مدير را به يماين مسئله  .كاركنان خود را راهنمايي كنند ،لحاظ علمي

. دارنـد دانش و تخصص بيشـتري  در مقايسه با كاركنان، اين رو لازم است افرادي براي پست مديريتي انتخاب شوند كه 
دانـش  و  وكـار  كسبدانش در زمينة چارچوب ، دانش تجاري و اطلاعات اقتصادي به ،ددر پژوهش خو) 2011( 1اندرسون

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Anderson 
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هاي شناسـايي شـده در ايـن پـژوهش،      اشاره كرده است كه با مقوله مديران براي فرايندهاي مربيگري ، مفاهيم وها مدل
  . مطابقت دارد
 ،عنوان مربي مديران به .است» اخلاق« ،مدل مربيگري مديران در بانكداري خصوص شده در شناسايي مقوله دومين

ايـن   .كننـد  مـزين محيط سازماني خود را به اخلاق نيـك   ،پذيري، رعايت اصول اخلاقي و بخشش توانند با مسئوليت مي
هـا كارسـاز و    ينـه زماخـلاق خـوب در تمـامي    . تواند كاركنان را جذب كرده و فرايند مربيگري را تسـهيل كنـد   مسئله مي

ي ضـروري بـراي موفقيـت    هـا  مقولـه يكـي از   ،در مربيگري مديران نيز. آن بر همه مشخص است آثارو  گشاست مشكل
نداشته  ياخلاق خوب اما ،ها برخوردار باشد يژگيو از تمام ،مربي عنوان بهمدير اگر ي كه طور به ؛ي استمدار اخلاقمديران 

 ،پذيري يتمسئولو  داريي، رازدار امانتگويي، صداقت،  راستدر اين پژوهش، . باشد، در زمينة مربيگري موفق نخواهد شد
آميـز و   ار محبـت معنـاي رفت ـ  ، فقـط بـه  اخلاق خوب ،هاي پژوهش طبق يافته. ندي شناسايي شدمدار اخلاق هاي زيرمقوله
گـويي در محـيط سـازمان،     ، راسـت كار در پذيري معناي مسئوليت به ،بلكه اخلاق خوب در محيط سازماني ،نيست دوستانه

تواند  يم ،ها يژگيوبرخورداري از اين . داري و رفتار نيكو با كاركنان است بخشندگي در مسائل شخصي، خيرخواهي، امانت
  . احل سازماني تسهيل و هموار سازدفرايند مربيگري را در تمامي مر

 :انـد از  هـاي آن عبـارت   كه زيرمقوله است» ي مشتركها ارزش« ،مدل مربيگري در بانكداري خصوصي ة سوممقول
هم مدير و هم متربيان بايد به يكديگر اعتماد داشته باشند و شرايط . اعتماد دوطرفه، ارتباطات، تعاملات مؤثر، زمان كافي

از طرفـي ارتباطـات و   . پيش نخواهد نرفـت  يكار ،طرفينميان اعتماد  بدونچون ؛ اعتمادپذيري را براي هم فراهم كنند
زمان كافي براي طرفين وجود داشته باشد تا  بايد همچنين،. يگري را بهبود بخشدتواند اثرگذاري مرب يم ،تعاملات دوستانه

عنـوان مربـي    زماني همكاري خود را با مـديران بـه   ،كاركنان. ي مشترك يكديگر را بشناسندها فرهنگو  ها ارزشبتوانند 
 ،كاركنـان و مـديران   دربـا تقويـت ايـن احسـاس     و محسوس باشـد   هاي مشترك افزايش خواهند داد كه بين آنها ارزش

ي هـا  ارزش را ي مربيگـري مـديران  هـا  مقولـه يكي از نيز، ) 2014( شبيتي و همكاران. همكاري بيشتر و بهتر خواهد شد
  .خواني دارد هم اند كه با اين پژوهش مشترك شناسايي كرده

طـور   انـد مربيگـري را بـه   بتو ،عنوان مربـي  مدير بهبراي اينكه . است» فنون مربيگري« ،شده شناسايي ة چهارممقول
ي تدريس، آشنايي با راهبردهاي يادگيري، ها روشآشنايي با . بايد با فنون مربيگري آشنايي داشته باشد ،اصولي پيش ببرد
ي تـدريس و راهبردهـاي   ها روشآشنايي با  .هستندفنون مربيگري  هاي ، زيرمقولهتسهيل در يادگيري و شناخت متربيان

تواند مديران را در حين مربيگـري راهنمـايي كنـد تـا بتواننـد بـا اسـتفاده از         يم ،...يادگيري، شناخت متربيان و ـ  ياددهي
هـاي تخصصـي حـوزه     يكي از مقوله ،آشنايي با فنون مربيگري. صورت اصولي پيش ببرند كار را به ،شناسي يادگيري روان

نتايج اين بخش از پـژوهش   .كند يم تسهيلين مربيان و متربيان مربيگري است كه فرايند ياددهي و يادگيري متقابل را ب
 ـفدراسـيون   ،)2011( ي پترسـون هـا  پـژوهش با نتايج   ،)2017(بـارتز، تامسـون و رايـس     ،)2014(المللـي مربيگـري    ينب

  . خواني دارد هم) 2019(گيرولامو و تكچ  يد
ويژگي . است» هاي شخصيتي يژگيو«رداري از شده براي طراحي مدل مربيگري مديران، برخو شناسايي پنجم  مقوله
ي هـا  مقولهعنوان يكي از  به ،در اين پژوهش نيز و استدر ساير متغيرهاي مديريتي  مطرح هاي يژگيويكي از  ،شخصيتي

ويژگـي   .محسوب كـرد هاي عمومي مديريتي  يژگيو يكي ازتوان اين مقوله را  يمدر واقع  .مربيگري شناسايي شده است
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صورت مثبت يا  به هاي روزمره مديران يتفعالتحت تأثير رخدادهاي متفاوت، در مديران است كه  پنهانگيزه ان ،شخصيتي
مديري  .، تأثير مثبتي داردويژگي شخصيتي مثبت مدنظر است كه در فرايند مربيگري در اين پژوهش،. كند منفي بروز مي
برده هاي سازماني را پيش  يتفعال ،گروهي هد و از طريق كاراسترس كاركنان را كاهش د تواند دارد، مينفس  كه اعتمادبه

نتـايج ايـن   . شود پررنگ ميعد شخصيتي مدير براي كاركنان ب ، بدين ترتيب،افزايش دهد سازمان،و انگيزه را در كاركنان 
  . مطابقت دارد) 2014( شبخش از پژوهش با نتايج پژوهش بيتي و همكاران

 ،رهبري اثربخش. شناسايي شده براي مدل مربيگري مديران در بانكداري خصوصي است، ششمين مقوله »رهبري«
رهبـري بـا   . كمـك كنـد   ة سـازمان ها و اهداف تعيين شـد  يتفعال تواند به مي ،نفوذ شخصيتي و تعهد به سازمان همراه با
تـأثير  در فراينـد مربيگـري   تواند در جلب همكاري كاركنان، تسهيل يـادگيري و رضـايت كاركنـان     مي ،اي كه دارد وجهه

 يجا به .كند يافراد سؤال م ، ازپاسخ گفتن يجا ، بهظاهر شود ياگر رهبر در نقش مرب، به همين دليل. باشدبيشتري داشته 
 .كننـد  يشرفتتا خودشان در انجام كار پ كند يم به آنها كمك، كردن كارها يكتهد يجا و به كند يم يتاز آنها حما ،قضاوت

، )2020(ي و ميلنـر  كـارت  مـك ، )2020(، رازا و احمـد  )2020( لئـو ژائو و ي ها پژوهشنتايج اين بخش از پژوهش با نتايج 
  .استمنطبق ) 2019(گيرولامو و تكچ  يد

 .است» ي مديريتيها مهارت«، براي مربيگري مديران در بانكداري خصوصي هفتمين و آخرين مقوله شناسايي شده
هـاي كسـب    راه ،در بسياري از مـوارد  .داردناستعداد لازم براي مربيگري اثربخش را و هر فردي  تشخصي مربي نيس هر

هاي كسب موفقيت در حوزه مديريت مبتني بـر مربيگـري، برخـورداري از     يكي از راه .موفقيت در اين حوزه متفاوت است
و اسـت  يـزي  ر برنامـه  و همچنـين، مهـارت  توانايي كنترل و مديريت زمـان  داراي مديري كه . هاي مديريتي است مهارت

عنوان  مدير به براي لازمكه اين، شرط  است برخوردار ي مديريتيها مهارت ازخودش را در سازمان مديريت كند،  تواند مي
و ها  را در فعاليت آنان و دهد افزايش مياعتماد متربيان را  ،يند مربيگرياهاي مديريتي در فر مهارت ،از اين رو. استمربي 

گيرولامـو و تكـچ    يدو ) 1396(ي احمدزاده و همكاران ها پژوهشنتايج اين پژوهش با نتايج . كند ها تشويق مي مسئوليت
  . خواني دارد هم) 2019(

ي مهمـي  ها گام ،براي مربيگري مديران در عرصه بانكداري خصوصي توان ميي شناسايي شده، ها مقوله با توجه به
  .برداشت

  پيشنهادها
سـازي   هاي مربيگري مديريتي در حوزه بانكداري است، از اين رو براي پياده حاكي از شناسايي شاخص ،آمده دست نتايج به

  :شود آن در سازمان، پيشنهادهاي زير ارائه مي
  يـادگيري بـه    ـ  شناسي و علوم تربيتي، فنون مربيگري و راهبردهاي ياددهي حوزه رواناستادان از  مندي بهرهبا

سازي موضوعات مختلـف و موردنيـاز    پياده برايداده شود تا راهكارهاي علمي و كاربردي لازم مديران آموزش 
  .بياموزند را كاركنان

 سـرآمد  د كه به لحاظ دانش عمومي و تخصصـي نها انتخاب شو براي مديريت بانك كه افرادي شود توصيه مي ،
  .دنباشهمكاران ديگر 
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 هـاي انتخـاب    يكي از گزينه شخصيت آنان توجه شود و افرادت شود در انتصاب مديران، به شخصي پيشنهاد مي
  . مدير در نظر گرفته شود

 از اين رو  ،برخوردار باشند بيشتريهاي فني، ادراكي و انساني  از مهارت در مقايسه با كاركنان ديگر، مديران بايد
  .شود بيشتري به اين مسئله در سازمان بايد توجه

 بـه همـين   . اي در برخورد با مخاطبان و كاركنان در امر يادگيري و آمـوزش اسـت   روش حرفه ،فنون مربيگري
ها در تعامل با ساير كاركنان و استفاده از راهبردهـاي يـادگيري در    هايي براي مديران بانك برگزاري دوره ،دليل

  .شود پيشنهاد مي ،اين زمينه
 ايـن   ،شـود  ر مربيگري اجرايي است، از اين رو پيشنهاد ميهاي شناسايي شده در ام يكي از ويژگي ،اخلاق نيكو

  . ، توجه بيشتري كننداين مقوله نيز به ريزان مسئله در سازمان به مديران القا شود و مديران و برنامه
هاي شناسايي شده در اين پـژوهش را بـا سـاير     روابط علت و معلولي شاخصكه شود  به محققان آينده پيشنهاد مي

در فرايند اجراي پژوهش بـا   ،كه محققشايان ذكر است . هاي مختلف بسنجد هاي مديريتي در سازمان شاخصمتغيرها و 
  ، بايد در تعمـيم متمركز بودمربيگري در بانكداري  بر پژوهش حاضر؛ با اين حال، چون مواجه نشد گذاريمحدوديت تأثير

  .كرداحتياط  ،ها آن به ساير سازمان

  منابع
 خـدمت  بـر تـرك   تمايـل  با مربيعنوان  به مدير رفتار بين رابطه بررسي). 1396( سنجر سلاجقه، سعيد؛ صيادي، سليمان؛ احمدزاده،

 .80-57 ،)1(6 ،سازماني رفتار مطالعات. شغلي هاي نگرش ميانجي نقش تبيين با: كاركنان

: كـار  محيط در فردي غيرمولد رفتارهاي بر سازماني مربيگري تأثير بررسي. )1396(مهدي  نداف، اله؛ فرج رحيمي، آذين؛ اسماعيلي،
 .191 -167، )3( 21. ايران در مديريت يها پژوهش. مثبت سازماني جو ميانجي نقش

  .نيل: ، تهراناي بر روش تحقيق كيفي و آميخته مقدمه). 1399(بازرگان هرندي، عباس 

سپاري جذب و آموزش منـابع انسـاني و تـأثير آن بـر      تحليل راهبرد برون). 1399(پور، حميد  باقري، عباس؛ صابونچي، رضا؛ فروغي
 . 132 -105، )3(10، فصلنامه مطالعات منابع انساني. توانمندسازي كاركنان در وزارت ورزش و جوانان

مجلـه   .نقش ميانجي پيشـرفت شـغلي  : رفتاري در محل كار مديريتي و كج ارتباط بين مربيگري). 1399(احمد  ،عاليه ؛رضا، بشارت
  . 494- 467، )13(3، تايراني مطالعات مديري

 بـا  بانك عملكرد نتايج و رفتاري عملكرد بر ارشد مديران مربيگري تأثير بررسي). 1397(حسيني اميري، سيدمحمود؛ رضازاده، آمنه 
 .ايران در انساني علوم و مديريت يها پژوهش ملي همايش. كاركنان خودكارآمدي ميانجي نقش بر تأكيد

ارتباط بين عدالت سازماني ادراك شده با فرسـودگي شـغلي و تمايـل بـه     ). 1393(مشيري، كيوان؛ آقايي، نجف؛ پورسلطاني، حسن 
فصـلنامه پـژوهش در   . ترك خدمت كاركنان و تمايل به ترك خدمت كاركنـان اداره كـل ورزش و جوانـان اسـتان تهـران     

  . 76 -65، )7(4، مديريت ورزشي و رفتار حركتي

مطالعات شناسايي عوامل مؤثر بر ايجاد سازمان مربيگرا، ). 1392(اكبر؛ آذر، عادل و خدامي، عبدالصمد  موغلي، عليرضا؛ احمدي، علي
 .185-161، )71(22، مديريت بهبود و تحول
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بررسي تأثير توانمندسازهاي مديريت دانش بـر رضـايت مشـتري بـا تأكيـد بـر نقـش        ). 1397(زاده، نايب  ميرسپاسي، نيلوفر؛ حسين
  . 126 -107، )30(8، فصلنامه مطالعات منابع انساني. توانمندسازي كاركنان

 در سـازماني  اعتمـاد  و مديريت مربيگري مفهومي مدل تبيين و طراحي). 1396(وظيفه دوست، حسين؛ رادمرد قديري، غلامحسين 
  https://civilica.com/doc   :دسترسي در. ، تهرانكنفرانس ملي فرهنگ سازماني. سازماني فرهنگ بستر
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