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Abstract 
Today, due to the existing competitive environment that makes the presence of talented human 

resources in organizations an inevitable necessity, organizations need to use human resource 

development strategies and approaches for organizational survival and development. One of the 

effective approaches in the field of human resource development is coaching. Therefore, the 

present research was conducted with the aim of investigating the impact of coaching on 

employees’ performance with the mediating role of reward and appreciation, as well as 

commitment and learning in Golestan Gas Company. In terms of purpose, it is an applied 

research, and in terms of method, it is descriptive-survey. The population of this research 

includes all the 184 official employees of Golestan Gas Company. Among this population, 

according to Kerchesi and Morgan's table, 124 people were selected as the statistical sample 

using simple random sampling method. A questionnaire tool with confirmed reliability and 

validity was used to collect the data. To analyze data and test the hypotheses, structural equation 

modeling method and SPSS and Smart PLS Software were used. The current research had nine 

hypotheses and the findings showed there is a significant positive relationship between 

coaching and reward and appreciation, coaching and commitment, as well as coaching and 

learning. Moreover, reward and appreciation and performance, commitment and performance, 

and learning and performance have a significant positive relationship with each other. In 

addition, reward and appreciation, as well as commitment and learning significantly mediated 

the relationship between coaching and employees’ performance, and their mediating role was 

confirmed. The scientific contribution of the present research is identifying and clarifying the 

role of coaching on the important variable of employees’ performance through mediating 

variables. Keywords: 
Coaching, Performance, 

Rewards and recognition, 

Commitment and learning 
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1. Introduction 
With the increasing changes of societies in this 

era, the need for new management approaches is 

an inevitable necessity; approaches that help 

organizations to coordinate with changes and 

achieve their goals. Coaching is one of these 

approaches (Nasrati, Gholamzadeh, & Momeni, 

2019). Coaching is the process of helping people 

to recognize their inner skills and talents and 

empower them to use their capacities 

appropriately and increase their independence 

and reduce their dependence (Grasseck, 2014). 

Coaching is a professional learning tool and one 

of the new and practical methods in human 

resource development that can solve some work 

problems and lead to the improvement of poor 

performance (Nadeak, Widodo, Asbari, 

Novitasari, & Purwanto, 2021). The coaching 

approach increases employees’ satisfaction and 

commitment and will lead to important work 

results.  Thus, managers should use coaching to 

improve organizational effectiveness (Ali, 

Waseer, & Reza, 2020). The implementation of 

coaching will lead to improving customer 

service, overcoming challenges, achieving ideal 

goals, and improving employees’ performance 

(Admiral, Chidir, Asbari, Supriatna, & 

Novitasari, 2021). According to the International 

Coaching Federation and Human Capital Institute 

(2018), about 61% of the organizations with a 

strong coaching culture were considered high-

performing organizations, and only 27% of the 

organizations that neglected coaching were 

considered high-performing organizations. Also, 

in this report, it was stated that the organizations 

with a strong coaching culture had 46% higher 

income than their counterparts and strong 

employees’ attachment to the organization 

(Abdolahi & Hashemi Kasvai, 2019). Price 

(2004), states that in about 68% of the cases or 

more, coaching will improve performance and 

productivity (Rafti, Mousakhani, Zabihi, & 

Ghorbani, 2018). According to the statistics 

announced by the International Coaching 

Federation, for the organizations employees, 

coaching has led to an improvement of 80% self-

confidence, 73% communication, 67% work-life 

balance, 61% business, 60% return on 

investment, 57% time management, and 51% 

team performance and efficiency (Meschi, 

Kayani, & Behnam, 2018). Longnecker (2005) 

states that considering the benefits of coaching 

and its prominent role in organizational success 

and development, many managers do not benefit 

from it effectively. Marsh, Golman, and Walker 

(2002) also note that many managers, despite 

being good managers, are unfamiliar with 

coaching or do not have the necessary skills in 

this field (Dasgardi, Mohammadi, Yaqoubi, & 

Mahmoudzadeh, 2019). Unfortunately, the lack 

of attention and application of this approach in 

many organizations is a problem that can make 

them vulnerable in today's complex and dynamic 

conditions, and it is a problem that needs to be 

studied and investigated. Therefore, a study that 

shows the changes related to the improvement of 

the employees' performance resulting from the 

use of this approach is very important. In this 

regard, this study aimed at investigating the 

impact of coaching on the employees’ 

performance through the mediation of reward and 

appreciation, as well as commitment and learning 

of the employees in Golestan Gas Company has 

been formed to help to recognize the positive 

consequences of this approach as much as 

possible and inform and encourage the managers 

to use and apply this approach by justifying and 

understanding the effectiveness of coaching.  

2. Research Methods 
This research is applied in terms of purpose and 

descriptive-survey in terms of method. 

The statistical community of this study 

includes all the 184 official employees of 

Golestan Gas Company. Considering the size of 

the population and based on Kerchesi and 

Morgan's table, the sample size was determined 

to be 124 people using a simple random sampling 

method. The questionnaires were then distributed 

among them. In this study, to analyze the 

collected data, descriptive and inferential 

statistics were used. To better understand the 

relationship between the variables and examine 

and test the research hypotheses, the structural 

equation modeling method was used. The 

software used in this research were SPSS and 

Smart PLS Software. 
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3. Results 
The findings showed there is a significant 

positive relationship between coaching and 

reward and appreciation, coaching and 

commitment, as well as coaching and learning. 

Moreover, reward and appreciation and 

performance, commitment and performance, and 

learning and performance have a significant 

positive relationship with each other. In addition, 

reward and appreciation, as well as commitment 

and learning significantly mediated the 

relationship between coaching and employees’ 

performance, and their mediating role was 

confirmed. 

4. Conclusion 
The results of the present research can encourage 

the managers of the organizations to establish and 

develop this approach in their organization. 
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 چکیده
 ناپذیر اجتناب ضرورتی ها،سازمان در را مستعد انسانی نیروی وجود که موجود رقابتی فضای سبب به امروزه؛

 بکار سازمانی توسعه و بقا جهت را انسانی منابع توسعه رویکردهای و هااستراتژی است لازم هاسازمان سازد،می
 اب حاضر؛ پژوهش جهت بدین. است گریمربی انسانی، منابع توسعه حوزه در بخش اثر رویکردهای از یکی. گیرند
 شرکت رد کارکنان یادگیری و تعهد قدردانی، و پاداش واسط نقش با کارکنان عملکرد بر گریمربی تاثیر بررسی هدف
 حقیقاتت نوع از روش، لحاظ به و کاربردی نوع از دف،ه لحاظ از تحقیق؛ این. است گرفته صورت گلستان، استان گاز

 نفر 084  عدادت به گلستان استان گاز شرکت رسمی کارکنان کلیه تحقیق؛ این آماری جامعه. باشدمی پیمایشی -توصیفی
 آماری نمونه بعنوان ساده تصادفی گیرینمونه روش با نفر 024 تعداد مورگان، و کرچسی جدول اساس بر که بوده

 و هتجزی منظور به. شد استفاده آن پایایی و روایی تایید با پرسشنامه ابزار از هاداده آوری جمع برای. شدند نتخابا
 استفاده ،Smart PLS و SPSS افزارنرم از و ساختاری معادلات سازیمدل روش از ها،فرضیه آزمون و هاداده تحلیل

 دانی،قدر و پاداش و گریمربی رابطه دهدمی نشان تحقیق این هایتهیاف که بود فرضیه نه دارای حاضر پژوهش. گردید
 و عهدت عملکرد، و قدردانی و پاداش همچنین. است معنادار و مثبت کارکنان؛ یادگیری و گریمربی تعهد، و گریمربی

 دانی،قدر و پاداش اینکه همچنین. دارند یکدیگر با معناداری و مثبت ارتباط کارکنان؛ عملکرد و یادگیری و عملکرد
 هاآن یمیانج نقش و کنندمی گریمیانجی معناداری بطور را کارکنان عملکرد و گریمربی بین رابطه یادگیری؛ و تعهد

 ردعملک مهم متغیر بر گریمربی نقش سازیشفاف و شناساندن حاضر؛ پژوهش علمی سهم. گرفت قرار تایید مورد
 .باشدمی تاکید دمور میانچی متغیرهای طریق از کارکنان

 کلیدواژه ها:
 و پاداش عملکرد، گری،مربی

 یادگیری تعهد، قدردانی،

 مقدمه 1
با تغییرات روز افزون جوامع در عصر حاضر؛ نیاز به 

اشد. بناپذیر میرویکردهای نوین مدیریتی، ضرورتی اجتناب
ها را در امر هماهنگی با تغییرات و رویکردهایی که سازمان

، یکی از این 0گرییاری رساند. مربی خودبه اهداف  دستیابی
(. مربی گری، فرآیند Nusrati et al., 2021) ترویکردهاس

                                                      
  یمهارت عقوبی :نویسنده مسئول * 

، دانشیار و عضو هیات علمی دانشکده علوم اداری دکترای تخصصی آدرس:

 و اقتصادی دانشگاه فردوسی مشهد، گروه مدیریت، مشهد، ایران

 maharati@um.ac.ir ایمیل:

 
1 Coaching 

ها و کمک رسانی به افراد به منظور شناخت مهارت
ها جهت بکارگیری آن ها و توانمند کردن آن استعدادهای درونی

ها ستقلال و کاهش وابستگی آنها و افزایش اشایسته ظرفیت
گری، یک ابزار یادگیری (. مربیGrosseck, 2014) باشدمی

های نوین و کاربردی در توسعه منابع ای و یکی از روشحرفه
تواند برخی مشکلات کاری را رود که میانسانی به شمار می

 ,.Nadeak, et al) حل و منجر به بهبود عملکرد ضعیف شود
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گری، رضایت و تعهد کارکنان را (. رویکرد مربی2021

دهد و منجر به نتایج کاری مهم کارمندان خواهد شد، افزایش می
لذا مدیران جهت بهبود اثربخشی سازمانی، بایستی از 

(. اجرای Ali et al., 2020گری استفاده نمایند )مربی
رسانی به مشتریان، غلبه بر گری؛ منجر به بهبود خدماتمربی
ها، دستیابی به اهداف آرمانی و بهبود عملکرد کارمندان چالش

بر اساس گزارش (. Admiral et al., 2021خواهد شد )

 2و موسسه سرمایه انسانی  0المللی کوچینگفدراسیون بین
های دارای فرهنگ قوی درصد سازمان ۱0، حدود (2108)

 27ملکرد بالا و تنها های دارای عگری، جز سازمانمربی
اعتنا بودند، جز گری بیهایی که به مربیدرصد از سازمان

شدند. همچنین در این های دارای عملکرد بالا قلمداد میسازمان
، گریهای دارای فرهنگ قوی مربیگزارش بیان شد سازمان

درصد درآمد بالاتری نسبت به همتایان خود و تعلق خاطر  4۱
 & Abdulahi) قوی کارکنان نسبت به سازمان را دارا هستند

Hashemi kaswai, 2019 .) کند، (، بیان می2114) 1پرایس

درصد از موارد یا بیشتر،  ۱8بر اساس تحقیقات، حدود 
 وری خواهد شدد عملکرد و بهرهگری موجب بهبومربی

(Rafati et al., 2021 طبق آمار اعلام شده از سوی .)

فدراسیون بین المللی کوچینگ؛ برای کارکنان سازمان، 
درصد  71درصد اعتماد بنفس،  81کوچینگ منجر به بهبود 

 ۱0زندگی، -تعادل کاربهبود درصد  ۱7ارتباطات، بهبود 
 57درصد بازگشت سرمایه،  ۱1کسب و کار، بهبود د درص

ها درصد عملکرد و کارایی تیم 50درصد مدیریت زمان و 
(. Meschi, Kiani & Behnam, 2018) گردیده است

کند، با توجه به مزایای حاصل از (، بیان می2115) 4لانگنکر
توسعه سازمانی، گری و نقش پررنگ آن در موفقیت و مربی

مندی موثر از آن را ندارند. همچنین؛ بسیاری از مدیران، بهره
کنند، بسیاری از (، بیان می2112) 2مارش، گلمن و والکر

مدیر خوبی باشند، با  مدیران علیرغم اینکه ممکن است
 گری نا آشنا و یا مهارت لازم را در این حوزه ندارندمربی

(Dastgerdi et al., 2021) متاسفانه؛ عدم توجه و .

ای ها، مسالهبکارگیری این رویکرد در بسیاری از سازمان
های ما را در شرایط پیچیده و پویای تواند سازماناست که می

ای است که نیازمند مطالعه و پذیر سازد و مسالهامروزه، آسیب
وط به بهبود ای که تغییرات مرببررسی است. لذا مطالعه

عملکرد کارمندان حاصل از بکارگیری این رویکرد را نشان 
دهد، بسیار حائز اهمیت است. در این راستا؛ این مطالعه با 

ی گرگری بر عملکرد کارکنان؛ با میانجیهدف تاثیر مربی
پاداش و قدردانی، تعهد و یادگیری کارکنان در شرکت گاز 

ر شناخت هرچه بیشت استان گلستان، شکل گرفته است تا به
پیامدهای مثبت این رویکرد کمک نموده و مدیران را با توجیه 

                                                      
1 International Coaching Federation (ICF( 
2 Human Capital Institute (HCI) 
3 Price 
4 Longenecker 
5 Marsh, Goleman & Wallker 
6 Kocs 
7 Coach 

و درک اثربخشی مربیگری، در استفاده و کاربرد از این 
 رویکرد آگاه و تشویق سازد.

 

 ی پژوهشنهیشیپمبانی نظری و  2

 گریمربی 2.1

گرفته شده است؛ به معنی روستایی در  6کلمه مربی از کاکس
 قیمت با کیفیتهای گرانکه در آن، کالسکه مجارستان، مکانی
، 7(. هر حرف کلمه مربیJoo, 2005شوند )مطلوب تولید می

: هیچگاه بر سر باورهای 8مندیدر زبان لاتین، به معنای؛ عقیده
: آنقدر تمرین کنید تا کامل 9خود مصالحه نکنید. یادگیری فراوان

: 00: بهنگام دگرگون شوید. پایداری01شود. گوش به زنگ بودن
: گفتارتان را 02ها واکنش دهید. رادمردیهوشیارانه به کنش

(. در قرن Blanchard & Shola, 2005کردار کنید )

های گری برای وصف استادانی که درسنوزدهم؛ از واژه مربی
ط دانشجویان نمودند، توسدشوار را به زبان ساده تدریس می

 ها بر این باور بودندهای انگلستان به کار برده شد. آندانشگاه
و  گریکه در کالسکه استادانی که در امر درسهایشان، تسهیل

گرنت و (. Wilson, 2004اند )کنند، سوار شدهیاریگری می

قات حقیت کنند از اولین استنادها و(، بیان می2101) 01همکاران
توان به گزارش گری در حوزه سازمانی میدرباره مربی

اشاره  0918و مقاله بیگلو در سال  0917در سال  04گربی
جربه تگری کارکنان بینمود. که در گزارش گربی؛ بحث مربی

و جوان از سوی مدیران ارشد با هدف مدیریت منابع و در 
 Moradiگری فروش مطرح گردید)مقاله بیگلو؛ بحث مربی

shirazi et al., 2018.) ینگالمللی کوچفدراسیون بین 

ی را همکاری با افراد در یک فرآیند خلاق گر، مربی(2121)
صی های شخکند که منجر به توسعه تواناییو فکری تعریف می

گری به صورت ی مربیهای اساسگردد. ویژگیای میو حرفه
 ذیل می باشد.

( به افراد پیرامون نقاط ضعف و قوت روش بکار گرفته 0
( بر افزایش 2آورد. شده امکان ارائه بازخورد را فراهم می

( 1کند. های فردی تمرکز میعملکرد و ارتقاء سطح مهارت
( بر اینکه افراد 4گیرد. اهداف فردی و سازمانی را در نظر می

توانند به خودآگاهی دست پیدا کنند استوار وده و یا میخودآگاه ب
( بر عملکرد کارکنان با امکان ۱( به زمان محدود است 5است. 

 ,Yousefiبحث پیرامون مسائل شخصی افراد تاکید دارد )

Mashali & Menti, 2017.) 

8 Conviction-Driven 
9 Over learning 
10 Audible ready 
11 Consistency 
12 Honesty-based 
13 Grant et al 
14 Gorby 
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 گریمنتورینگ و تفاوت آن با مربی 2.2

باشد که در آن فردی با سابقه به نام ای میهمنتورینگ؛ برنام
منتور، با گروه هدفی که منتی نام دارد، طی مدت زمانی معین 
در ارتباط است. یک تعریف رایج از منتورینگ عبارت است 
از فرآیندی که طی آن یک فرد باتجربه، قابل اعتماد و علاقمند؛ 

ت و پیشرفها، یادگیری منتی را پیرامون رشد و بازنگری ایده
 & Najafinejadکند )ای، راهنمایی میشخصی و حرفه

Maqbooli, 2018 .)دارد، ؛ بیان می(2119) 0هارت

باشد که منتورینگ یک رابطه روبه رشد و از روی هدف می
م هی کدر آن فردی مجرب و آگاه؛ زندگی فردی با تجربه و آگا

دهد. عنصر کلیدی و مشترک در تعاریف را تعلیم می
گردد باشد. یعنی استنباط میمنتورینگ؛ تجربه فرد منتور می

که فرد منتور بایستی دارای تجربه عملیاتی باشد تا بتواند به 
افرادی که تجربه و آگاهی کمتری دارند با استفاده از تجربه 

تفاده از منتورینگ؛ شخصی خود، کمک نماید. در واقع با اس
کند منتی به تجربیات منتور سفر خواهد کرد و به وی کمک می

به سوالات ذهنی خود توسط فرد باتجربه )منتور(، برسد و به 
دهی وی کمک خواهد نمود و منتورینگ بیشتر از جنس جهت

توصیه و راهنمایی و مداخله مستقیم است. حال آنکه 
ها به منظور شناسایی مهارتگری؛ فرآیند کمک به افراد مربی

ها برای بکارگیری شایسته این و توانمندیهای درونی آن
ها می باشد ها، افزایش استقلال و کاهش وابستگی آنظرفیت

(Grosseck, 2014از تعریف اینگونه ب .)شود که داشت میر

وه خود را های بالقنماید تا توانمندیمربی به فرد کمک می
ان توهایی که دارد بکار بگیرد. میناسایی نموده و قابلیتش

گری را سفری به دنیای درون افراد تعریف نمود. در مربی
 فکریمربی گری، مربی، با سوال کردن، شنیدن، همراهی و هم

شود که فرد بهتر قادر باشد خود را کشف نموده منجر به این می
مستقیم رفته و نقش تسهیلگر را و مربی کمتر به سراغ دخالت 

 داشته باشد.

 گری و تفاوت آن با مشاورهمربی 2.2

ند کمشاور، فردی متخصص است که به افراد دیگر، کمک می
یک مشکل را برطرف سازند. در مشاوره؛ فرد مورد تعلیم 

شود که از حالت دیده است که در مشاوره به او کمک میآسیب
گری با افراد حال آنکه مربی زیر نرمال به حالت نرمال برسد.

دیده سر و کار ندارد بلکه با افراد خلاق و با تدبیر سر و آسیب
کند که عملکرد خودش را به ها کمک میکار دارد و به آن

سطحی بالاتر افزایش بدهد و از حالت نرمال به مهارت و 
عملکرد بالا تبدیل کند. یک مربی با زمان حال و آینده فرد و 

فرد  هایشته او در ارتباط است. بر استعدادها و قابلیتنه با گذ
نماید نقاط قوت فرد تقویت و توسعه کند و تلاش میتمرکز می

باشد تا یابد. حال آنکه در مشاوره؛ هدف کمک به افراد می
 نددر کارشان را شناسایی کن ؛ای مسائلعامل اصلی و پایه

(Abdi et al., 2018.) 

 

                                                      
1 Hart 

 پاداش و قدردانی 2.2

کنند و تمامی افراد سازمان، به یک حد و اندازه کوشش نمی
ها، بهتر از سایر افراد است. به همین عملکرد تعدادی از آن

دلیل سازمان باید به منظور جبران عملکرد بالای فرد و وقت 
دهد، و نیرویی که به خاطر رسیدن به اهداف سازمان، انجام می

دهد. سیستم پاداش سازمان، درصدد تحقق سه به او پاداش ب
باشد: یکی از آن ها تناسب شغل و شاغل است. دیگری هدف می

ه بخشی بحفظ بهترین افراد و دیگری ارائه پاداش و انگیزه
 Qolipurکارکنان جهت ارائه بهترین ظرفیت کاری می باشد )

& Aghaz, 2021 .)قدردانی سازمان از  پاداش؛ بیانگر

ه ها بباشد و به واسطه این قدرشناسی و احترام، آنکارکنان می
ها به دو ادامه کار خود در سازمان دلگرم خواهند شد. پاداش

شوند. پاداش بندی میهای درونی و بیرونی دستهدسته پاداش
درونی؛ احساسات مثبت نظیر کفایت، شایستگی و خود 

استقلال، رضایت، پیشرفت و رشد  ارزشمندی، آزادی عمل و
 خلاف پاداشبر دهد. است که پس از انجام کار به فرد دست می

بیرونی به عوامل بیرونی مبتنی  درونی، دریافت کردن پاداش
های سازمان و تصمیم مقام است یعنی ارائه پاداش به سیاست

ترین پاداش بیرونی، پاداش مالی می بالاتر بستگی دارد. معمول
شد که به شکل های مختلف به کارکنان اعطا می گردد با
(Qolipur, 2011.) 

 

 تعهد 2.2

های اصلی یک سازمان نیروی انسانی متعهد از شاخصه
ترین منبع هر سازمانی بشمار باشد. نیروی انسانی مهممی
رود. وجود نیروی انسانی متعهد برای یک سازمان مزیت می
شود و زمینه را برای رشد و توسعه ماعی محسوب میاجت

کند. در مقابل، نیروی انسانی با تعهد کم نه تنها اهداف فراهم می
سبت تفاوتی نسازمانی برایش بی اهمیت بوده، بلکه فرهنگ بی

تواند ایجاد کند به مسائل و مشکلات سازمان را می
(Malazemian, 2008). 

تعهد، نگرشی است نسبت به وفاداری کارکنان و فرآیندی 
مستمر که بوسیله مشارکت کارکنان در اهداف و تصمیمات 

 Oyewobi) انجامدسازمانی ایجاد و به موفقیت سازمان می

et al, 2015.) 

کارمندانی که متعهد هستند، اشتیاق بیشتری داشته و برای 
کار خود، انرژی بالایی دارند که در نتیجه به عملکرد انجام 

 ,Moazzami, Ahmadi tabarانجامد )بالای سازمانی می

Kavousi & Shahrabi, 2021.) ،2رامای و ضیاءالدین خان  

 با نانکارک عملکرد بهبود بدنبال مدیران کنندمی بیان ،(2101)
 ستقیمم بطور تعهد دانندمی که چرا هستند، کارکنان تعهد تقویت

 .است ارتباط در مطلوب کاری نتایج با

( 0توان به شرح ذیل بیان داشت: های تعهد را میویژگی 
های موجود در باور و اعتماد قوی به پذیرش اهداف و ارزش

2 Khan, Ziauddin & Ramay 
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( تمایل 1( تلاش در راستای منفعت بردن سازمان. 2سازمان. 
 (.Shin, 2013ازمان )به ماندن و عضویت در س

 

 یادگیری 2.2

ها در شرایط ناپایدار محیطی قرار دارند. در امروزه سازمان
شرایطی که بخاطر رقابت زیاد، اگر هماهنگ با تغییرات گام 
برندارند، با نابودی و شکست سازمان مواجه خواهند شد. یکی 

بالا بردن اطلاعات های کسب مزیت رقابتی، یادگیری و از راه
 باشد.و دانش در سازمان می

د سازیادگیری؛ فرآیندی است پویا که سازمان را قادر می
 Bettisخود را به سرعت با تغییرات محیطی سازگار نماید )

& guillory, 2018.) 

توان فرآیند کسب دانش بواسطه تجربه یادگیری را می
منجر به تغییری نسبتا پایدار در رفتار تعریف نمود که 

(. چهار سبک یادگیری عبارتند Moghimi, 2014)گرددمی

( سبک سازگاری با محیط )بر تجربیات ملموس و 0از: 
( سبک واگرا ) اولویت با 2آزمایشات عملی تاکید دارد(.

( 1(. تجربیات ملموس برگرفته از رویکردهای متفاوت است
سازی )از استدلال استقرایی برای ایجاد نظریه سبک همگون

( سبک همگرا)اولویت با بکارگیری 4شود(. جدید استفاده می
 (.Moghimi, 2014ایده در عمل و آزمون است( )

 عملکرد 2.2

عملکرد؛ یکی از مفاهیم کلیدی و بنیادین در مدیریت تلقی 
های مدیریت، بسیاری از وظایف و مسئولیتشود چرا که می

گیرد. به عبارتی؛ میزان موفقیت بر اساس آن، شکل می
توانیم میزان ها در عملکردشان مشهود است و میسازمان

 موفقیت یک سازمان را بر اساس عملکرد آن سازمان، ارزیابی
لکرد کارکنان عم (.Rezayat & Niromand, 2019نمائیم )

را بعنوان یک متغیر که مرتبط با میزان خروجی، کیفیت 
خروجی، به هنگام و به موقع بودن خروجی، حضور و یا توجه 

وری و اثربخشی کار تکمیل شده است، تعریف در کار، بهره
 0آرمسترانگ(. Mathis & Jackson, 2009نمودند )

معنی رفتارها و هم به معنی نتایج تعریف ، عملکرد به (211۱)
کننده، نشات گرفته و عملکرد را می شود. رفتارها از فرد عمل

 کنند.از یک مفهوم انتزاعی به عمل، تبدیل می

پژوهشی تحت عنوان؛  ،(2120) 2و همکاران ادمیرال
 اهدی ازگری کارکنان، تعهد تیم و عملکرد: شوارتباط مربی

های کوچک و متوسط اندونزیایی، به انجام رساندند. شرکت
کارمند یک صنعت تولید خصوصی در  045ها، از داده

ای ههای کمی و بررسیتانگرنگ، اندونزی با استفاده از روش
تاییدی جمع آوری شد. نتایج تحقیق بیانگر آن است که 

                                                      
1 Armesterang 
2 Admiral et al 
3 Maamari et al 

 تعهد نقش داری بر تعهد و عملکرد دارد وگری اثر معنیمربی
 گری و عملکرد دارد.میانجی مهمی در رابطه بین مربی

پژوهشی، تحت عنوان؛  ،(2120) 1معماری و همکاران
گری رفتار گری بر عملکرد کارکنان با میانجیاثر مربی

ها از شهروندی سازمانی: مورد، لبنان، به انجام رساندند. داده
، با استفاده از روش کمی و بررسی تاییدی کارمندان لبنانی

دهد که ایجاد یک رفتار آوری شد. این مطالعه نشان میجمع
سازمانی حمایتی در سازمان، سود بیشتری از مربیگری ارائه 

های این تحقیق؛ به مدیران منابع انسانی کمک کند. یافتهمی
 و گری را ارزیابیگذاری در مربیکند تا مطلوبیت سرمایهمی

 ریزی استراتژیک منابع انسانی خود را جهت دهند.برنامه

پژوهشی تحت عنوان؛ اثرات  ،(2121) 4اکبر، آدام و چان
گری و نظارت روی کارکنان و عملکرد سازمانی: برنامه مربی

توانمندسازی اجتماعی در آچه اندونزی، به انجام رساندند. 
بخش اجتماعی برنامه توانمندسازی  نفر از کارکنان 025

اجتماعی در استان آچه به عنوان نمونه از این مطالعه انتخاب 
ها برای پاسخگویان توزیع گردید و با استفاده شدند. پرسشنامه

از مدلسازی معادلات ساختاری، مورد بررسی قرار گرفت. 
گری به طور قابل توجهی بر نتایج مطالعه نشان داد مربی

نیروی کار اجتماعی منطقه و عملکرد سازمانی تاثیر عملکرد 
دارد در حالیکه نظارت تنها بر عملکرد نیروی کار اجتماعی 

 گذارد اما بر عملکرد سازمانی تاثیری ندارد.منطقه تاثیر می

پژوهشی تحت عنوان؛  ،(2121) 2سیدهو و نظام
ای پاداش و سطهگری و عملکرد کارکنان: نقش وامربی

قدردانی، به انجام رساندند. این پژوهش از رویکرد پیمایشی با 
 211پرسشنامه پیمایشی مبتنی بر مقیاس لیکرت، استفاده کرد. 

پرسشنامه بین کارمندانی در مالزی که تجربه مربی یا مربی 
بودن در محل کار را داشته اند توزیع می شود. به منظور 

یه و تحلیل عاملی، رگرسیون و بررسی اطلاعات، از تجز
تجزیه و تحلیل مسیر استفاده شده است. نتایج تحقیق؛ بیانگر آن 

گری و عملکرد را بود که پاداش و قدردانی، رابطه مربی
کند. همچنین؛ بیان شد مدیرانی که در نظر دارند میانجی می

توانند پاداش و قدردانی عملکرد کارمندان خود را بالا ببرند می
گری به منظور بالا بردن عملکرد کارمندان همراه با مربیرا 

 در نظر بگیرند.

، پژوهشی تحت عنوان؛ (2109) 6ثقفی، قربانی و ناصری
گرا با رویکرد یادگیری طراحی مدل استقرار سازمان مربی

سازمانی، انجام دادند، پژوهش، از بعد روش؛ ترکیبی، از بعد 
توصیفی و از بعد هدف؛ کاربردی بود. در  -رد؛ پیمایشیراهب

نفر از خبرگان بود. در قسمت  25بخش کیفی؛ جامعه شامل 
های خراسان، آماری؛ شامل کارکنان دانشگاه فرهنگیان استان

نفر بودند. نتایج تحقیق بیانگر آن بود که استقرار  197به تعداد 
ی سازمانی مطلوب تواند منجر به یادگیرگرا میسازمان مربی

 در دانشگاه فرهنگیان شود.

4 Akbar, Adam and Chan 
5 Kaur Sidhu   and Nizam 
6 Thaghafi, Ghorbani & Naseri 
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، مطالعه ای با (2108)0ارشدی، رباطی و طهمورسی 
گری بر خودکارآمدی عنوان؛ بررسی اثربخشی فرآیند مربی

شغلی و رفتار شهروندی سازمانی، انجام دادند. این مطالعه؛ از 
-آزمونپس -آزمونآزمایشی و در قالب طرح پیشنوع نیمه

پیگیری با گروه کنترل بود. جامعه آماری شامل کلیه کارکنان 
، هایکی از ادارات فرهنگی شهرستان کرج بود که از بین آن

گیری هدفمند انتخاب شدند. جهت تجزیه نفر، با روش نمونه 11
ها؛ از روش تحلیل واریانس آمیخته استفاده گردید. و تحلیل داده

گری جهت افزایش های مربید که دورهنتایج نشان دا
خودکارآمدی شغلی و رفتار شهروندی سازمانی کارمندان 

 شود.ها در کلیه شهرهای ایران توصیه میادارات و سازمان

پژوهشی تحت عنوان؛  ،(2108)و همکاران  داستانی
ریه ظگری با رویکرد نهای بکارگیری فرهنگ مربیاستراتژی

های علم و فناوری کشور(، به بنیاد )مورد مطالعه: پارکداده
انجام رساندند. در این راستا، مصاحبه های عمیق خبرگان و 

گری صورت گرفت. در صاحب نظران مسلط به حوزه مربی
نجر گری ماین تحقیق، بیان نمودند نهادینه کردن فرهنگ مربی

ها خواهد شد. نبه رشد کیفی سرمایه انسانی و یادگیری آ
های همچنین در بعد پیامدهای فردی موجب بهبود شایستگی

فردی، در بعد پیامدهای سازمانی، منجر به نهادینه شدن 
مدیریت دانش و در بعد پیامدهای فرا سازمانی، منجر به توسعه 

 اقتصادی و اجتماعی خواهد شد.

لعه ای عنوان بررسی مطا ،(2101) 2سنگری و پورولی
تاثیر رفتار مربیگری مدیر بر نتایج مرتبط با عملکرد کارکنان، 

از تحلیل همبستگی و از مدل  در این پژوهش؛به انجام دادند. 
ها استفاده شده معادلات ساختاری برای تجزیه و تحلیل داده

است. نتایج نشان داد که رفتار مربیگری مدیر بطور مستقیم بر 

و وضوح نقش و به طور غیرمستقیم و با  رضایت شغلی
ای و تعهد میانجیگری متغیر رضایت شغلی بر تعهد حرفه

 سازمانی کارکنان تاثیر مثبت دارد.

های پیشین؛ نوآوری پژوهش بر اساس مرور پژوهش
حاضر از این حیث است که تا کنون پژوهشی در داخل کشور 

و عملکرد  گری با پاداش و قدردانی، تعهدکه ارتباط مربی
کارکنان و تاثیر این سه متغیر بر متغیر مهم عملکرد کارکنان 
را مورد سنجش قرار دهد؛ صورت نگرفته است. در مورد 

معماری و همکاران های خارجی نیز؛ پژوهش پژوهش
باهت ؛ به پژوهش حاضر ش(2121سیدهو و نظام )و  (2120)

گری و دارد که در پژوهش اول؛ تعهد و یادگیری رابطه مربی
گری و در پژوهش دوم؛ پاداش و قدردانی عملکرد را میانجی

کند. با این حال؛ گری میگری و عملکرد را واسطهرابطه مربی
پژوهشی خارجی که سه متغیر پاداش و قدردانی، تعهد و 

گری و عملکرد ییادگیری را بعنوان میانجی در ارتباط مرب
 کارکنان در نظر بگیرد، انجام نشده است.

 مدل مفهومی پژوهش 2
سیدهو و نظام مدل مفهومی این مطالعه بر مبنای مطالعات 

است، شکل زیر؛  (2120معماری و همکاران )و  (2121)
 نان با نقش واسطگری بر عملکرد کارکبررسی تاثیر مربی

پاداش و قدردانی، تعهد و یادگیری کارکنان)مورد مطالعه: 
ی گرمی باشد، در این مدل؛ مربی شرکت گاز استان گلستان(

به عنوان متغیر مستقل، عملکرد کارکنان به عنوان متغیر 
وابسته و پاداش و قدردانی، تعهد و یادگیری متغیرهای میانجی 

 هستند. 

 

 

 (2۲21معماری و همکاران )و  (2۲2۲سیدهو و نظام )هومی ترکیبی تحقیق برگرفته از مطالعات مدل مف 1شکل 

                                                      
1 Arshadi, Robati & Tahmoursi 2 Sangari & Purvali 

 یادگیری

 گریمربی

 دتعه

 پاداش و قدردانی
 عملکرد کارکنان
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 های پژوهشفرضیه 2
های (؛ فرضیه0با توجه به مدل مفهومی پژوهش )شکل شماره 

 باشد:به شرح ذیل می  پژوهش

استان گلستان بر پاداش و گری در شرکت گاز مربی -0
 قدردانی تاثیر مثبت و معنی داری دارد.

پاداش و قدردانی بر عملکرد کارکنان شرکت گاز استان  -2
 گلستان تاثیرمثبت و معنادار دارد.

گری بر تعهد کارکنان شرکت گاز استان گلستان، مربی -1
 داری دارد.تاثیر مثبت و معنی

گاز استان گلستان  تعهد بر عملکرد کارکنان شرکت -4
 تاثیر مثبت و معنادار دارد.

گری بر یادگیری کارکنان شرکت گاز استان مربی -5
 داری دارد.گلستان تاثیرمثبت و معنی

یادگیری کارکنان شرکت گاز استان گلستان بر عملکرد  -۱
 آنان، تاثیرمثبت و معنا دار دارد.

نان رکگری بر عملکرد کاپاداش و قدردانی تاثیر مربی -7
 کند.شرکت گاز استان گلستان را واسطه گری می

گری بر عملکرد توسط تعهد کارکنان در تاثیر مربی -8
 شود.شرکت گاز استان گلستان واسطه گری می

گری بر عملکرد توسط یادگیری کارکنان تاثیر مربی -9
 شود.واسطه گری می

 

 ی پژوهششناسروش 2
 -لحاظ روش، توصیفی این تحقیق به لحاظ هدف کاربردی و به

 باشد.پیمایشی می

 ازگ شرکت رسمی کارکنان کلیه پژوهش؛ این آماری جامعه
 نبود معلوم به توجه با. باشدمی نفر 084 تعداد به گلستان استان
 نمونه حجم مورگان، و کرچسی جدول اساس بر و جامعه حجم
 یریگنمونه شیوه به هم نمونه اعضای. گردید تعیین نفر 024
 هانآ بین در پرسشنامه و گزینش کشی؛قرعه و ساده دفیتصا

 پژوهش این در اطلاعات گردآوری روش. است شده توزیع
 . است بوده میدانی و ایکتابخانه

 و کتب از ای؛کتابخانه روش در: ایکتابخانه روش( الف
 با مرتبط اطلاعات آوریجمع جهت موضوع، با مرتبط مقالات
 .است شده ادهاستف پیشینه، و ادبیات

 آوریجمع روش از مطالعه این در: میدانی روش( ب
 شده استفاده پرسشنامه ابزار و میدانی صورتبه اطلاعات

 و قدرانی و پاداش گری،مربی متغیرهای سنجش برای. است
 برای و (2121) نظام و سیدهو پرسشنامه از کارکنان عملکرد
 برای و (2110)  0نیفه پرسشنامه از یرییادگ متغیر سنجش
 استفاده (0991)  2مایر و آلن پرسشنامه از تعهد متغیر سنجش

                                                      
1 Neefe 

 میزان سن، جنسیت، شامل عمومی سوالات. است شده
 یاختصاص سؤالات و خدمت سابقه و تحصیلات، وضعیت تاهل

 اختصاصی سوالات. است تحقیق اصلی متغیرهای شامل
 سوالات اول بخش. است بخش پنج بر مشتمل پرسشنامه؛

 دوم بخش گویه، ۱ با( گریمربی) مستقل متغیر به مربوط
 گویه، 7 با( کارکنان عملکرد) وابسته متغیر به مربوط سوالات

  قدردانی و پاداش میانجی متغیر به مربوط سوالات سوم بخش
 میانجی متغیر به مربوط سوالات چهارم بخش گویه، 4 با

 متغیر به مربوط سوالات پنجم بخش و گویه 01 با  یادگیری
 و تعهد پرسشنامه خصوص در. باشدمی گویه 00 با تعهد

 ره اصلی استاندارد پرسشنامه شود؛ بیان است لازم یادگیری
 بر حاضر پژوهش در که است گویه 24 بر مشتمل متغیر؛ دو

 محتوایی، روایی سنجش برای ضوعمو متخصصان نظر اساس
 نظر در حاضر پژوهش در پرسشنامه؛ دو این هایگویه برخی
 40 دارای پرسشنامه مجموع در. گردید حذف و نشد گرفته
 یکرتل امتیازی پنج طیف در پرسشنامه هایپاسخ که است گویه
 نمونه بین حضوری مراجعه با پرسشنامه. اندشده بندیدسته

 سوالات، به پاسخگویی نحوه مورد رد و توزیع آماری،
 گیریاندازه نتایج آنکه برای. است شده ارائه شفاهی توضیحات

 نجش،س ابزار برخوردارباشند، اتکا قابلیت و اطمینان قابلیت از
 بخش در که باشد روایی و پایایی  خصوصیت دو دارای بایستی
 تفصیل به پایایی؛ و روایی خصوصو در پژوهش؛ بعدی

 هایداده توصیف منظور به مطالعه این در. شد خواهد پرداخته
 به. دگردی استفاده استنباطی و توصیفی آمار از شده؛ گردآوری

 مورد و بررسی و متغیرها بین ارتباط بهتر درک منظور
 مدلیابی روش از تحقیق، هایفرضیه دادن قرار آزمایش
 این در که افزارهایینرم. شد استفاده ساختاری معادلات

 اس ارافزنرم: از عبارتند اند،گرفته قرار استفاده مورد ژوهش،پ
 .اس ال پی اسمارت افزارنرم و اس اس پی

 های پژوهشیافته 2

 های توصیفییافته 2.1

شناختی نمونه مورد مطالعه بصورت زیر های جمیعیتویژگی
 است: 

دهندگان به تعداد درصد پاسخ 91۰1در خصوص جنسیت، 
نفر زن  02دهندگان به تعداد صد پاسخدر 9۰7نفر مرد و  002

 می مرد نظرسنجی در کنندگان شرکت بودند. بنابراین اکثر
دهندگان درصد پاسخ 97۰۱هل، أدر خصوص وضعیت ت .باشند

دهندگان به تعداد درصد پاسخ 2۰4هل و أنفر مت 020به تعداد 
 را نجینظرس در کنندگانشرکت نفر زن بودند. بنابراین اکثر 1

درصد  48۰4ها دهند. بر اساس یافتهمی تشکیل هلأمت افراد
 ۱۰5لیسانس، درصد دارای مدرک فوق 40۰0افراد لیسانس، 

درصد دارای مدرک  2۰4درصد دارای مدرک فوق دیپلم، 
دهندگان دارای مدرک دیپلم درصد از پاسخ 0۰۱دکتری و 

 درکم دارای پاسخگویان توان گفت اکثراند. بنابراین میبوده
 40افراد دارای سن  45۰2در خصوص سن،  .هستند انسلیس
 20۰8، 41تا  10درصد افراد در رده سنی  10۰5، 51تا 

2 Allen & Mayer 
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درصد افراد دارای  0۰۱به بالا و  50درصد افراد دارای سن 
 اسخگویانپ سال به پایین بودند. بر اساس یافته ها بیشتر 11سن 
ابقه در خصوص س .اند کرده اعلام سال 51 تا 40 را خود سن

سال،  21درصد افراد دارای سابقه بالاتر از  42۰7کاری، 
درصد افراد  25۰8، 21تا  0۱درصد افراد دارای سابقه  28۰2

درصد افراد دارای سابقه کاری  1۰2و  05تا  00سابقه خدمت 

 قهساب دارای پاسخگویان سال بودند. بنابراین اکثر 01تا  ۱
 .باشند می سال 21 از بالاتر کاری

 ی نرمال بودن متغیرهای تحقیقبررس 2.2

در این قسمت با استفاده از آزمون کولموگروف اسمیرنف، 
 نرمال بودن متغیرها بررسی می شود.

 

 بررسی نرمال بودن متغیرها 1 جدول

 سطح معناداری آماره آزمون متغیرها

 111/1 222/1 تعهد کارکنان

 111/1 181/1 قدردانی و پاداش

 111/1 228/1 عملکرد کارکنان

 111/1 210/1 مربی گری

 111/1 011/1 یادگیری کارکنان

( برای تمامی sigجا که مقداری سطح معناداری)از آن

باشد لذا فرض نرمال درصد می 5متغیرهای پژوهش کمتر از 
برای مدل   Smart Plsبودن رد می شود، و از نرم افزار 

 سازی معادلات ساختاری استفاده شد.

 تنباطیهای اسیافته 2.2

در این مطالعه جهت برازش مدل مفهومی تحقیق و آزمون 
کمک نرم بهمدلسازی معادلات ساختاری ها از روش فرضیه
 استفاده گردید.  Smart PLSافزار 

 مدل بررسی به ابتدا در بررسی برازش مدل پژوهش؛
 پژوهش کلی مدل به درنهایت و درونی مدل سپس بیرونی،
 .شود می پرداخته

 (بیرونی مدل) گیریاندازه مدل ارزیابی 2.2

ابتدا بار عاملی گیری تحقیق اندازهدر بررسی مدل 
گردد. سپس ارزیابی می های( پژوهش)یا شاخصهایپرسش

 شود.گیری؛ بررسی میپایایی و روایی مدل اندازه

های ها یا سؤالبار عاملی شاخص 2.2
 پرسشنامه

 ازه باهای یک سبارهای عاملی با محاسبه همبستگی شاخص»
یا بیشتر از عددی مساوی شوند که اگر آن سازه محاسبه می

این است که واریانس بین سازه و  بیانگر ،به دست آمد 4/1
گیری آن سازه بیشتر های آن از واریانس خطای اندازهشاخص

 (، عدد0988) 2و هاف 0مانند ریواردگرچه نویسندگانی .است
یک بار عاملی کمتر  عنوان ملاک ذکر نمودند. اگررا به 5/1

/ سوال را اصلاح یا حذف بود، بایستی آن شاخص 4/1از 
 (. Davari & Rezazade, 2015« )نمود

در جداول زیر مقدار بارهای عاملی به همراه مقدار معنی 
 داری ارائه شده است.

 

 بررسی بارهای عاملی پرسشنامه  2جدول 

 tآماره  بار عاملی گویه ها متغیرها

 مربی گری

CO1 717/1 908/01 

CO2 857/1 825/11 

CO3 821/1 0۱1/07 

CO4 888/1 ۱71/41 

CO5 858/1 ۱01/29 

CO6 82۱/1 185/27 

 عملکرد کارکنان
PE1 7۱1/1 248/01 

PE2 749/1 175/04 

                                                      
1 Rivard 2 Huff 
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PE3 775/1 005/02 

PE4 755/1 4۱1/02 

PE5 ۱04/1 714/5 

PE6 711/1 209/01 

 پاداش و قدردانی

RE1 904/1 928/27 

RE2 891/1 598/09 

RE3 ۱50/1 189/5 

RE4 917/1 ۱41/22 

 یادگیری کارکنان

LE1 ۱50/1 019/01 

LE2 701/1 419/9 

LE3 ۱51/1 04۱/9 

LE4 715/1 510/05 

LE5 774/1 897/07 

LE6 711/1 881/00 

LE7 751/1 280/04 

LE8 707/1 205/02 

LE9 ۱28/1 005/8 

LE10 785/1 948/07 

 تعهد کارکنان

COM1 755/1 8۱7/0۱ 

COM2 749/1 829/7 

COM3 719/1 751/02 

COM4 841/1 179/25 

COM5 8۱0/1 199/12 

COM6 814/1 985/24 

COM7 802/1 8۱1/20 

COM8 555/1 08۱/۱ 

COM9 77۱/1 859/08 

COM10 598/1 111/7 

COM11 72۱/1 772/01 

 

 هاتمامی گویه با توجه به جدول فوق از آنجایی که بارعاملی
است، نیاز  96/0از  و مقدار معنی داری بالاتر 4/1از بالاتر 

 به اصلاح/حذف هیچکدام از گویه های تحقیق نیست.

 پایائی مدل بیرونی 2.2

از ضریب آلفای پژوهش پایائی مدل بیرونی جهت ارزیابی 
 شود.بهره گرفته می باخ و پایائی ترکیبیکرون

 الف( ضریب آلفای کرونباخ

آن در است که مقدار شاخصی ضریب آلفای کرونباخ »
  مناسب پایاییبیانگر  7/1از باشد. مقادیر بیشتر می 0و  1بازه 

را نیز  ۱/1 ( مقدار0998و همکاران ) 0موسگرچه است. 
 ,Sarmad)« عنوان مقدار قابل قبول معرفی کردندبه

Bazargan & Hejazi, 2008 در جدول زیر مقدار آلفای .)

 کرونباخ متغیرهای تحقیق آورده شده است.
 

 ضریب آلفای کرونباخ 2جدول 

 آلفای کرونباخ متغیرها

 922/1 تعهد کارکنان

 871/1 قدردانی و پاداش

 822/1 عملکرد کارکنان

 900/1 مربی گری

 890/1 یادگیری کارکنان

است می توان  7/1از آنجایی که مقدار آلفای کرونباخ بالاتر از 
 بیان نمود مقدار آن از پایایی کافی برخوردار است.  

                                                      
1 Moss 



08 

 

 

 .10تا  7 صفحات .0412 پاییز و زمستان .9 شماره .5 دوره

 

پایدار انسانی منابع مدیریت علمی فصلنامه دو  

Journal of Sustainable Human Resource Management 

 

 گری و عملکرد کارکنان: نقش میانجی پاداش و قدردانی، تعهد و یادگیریمربی. محدثه محمدی، یعقوب مهارتی، قاسم اسلامی

 ب( پایائی ترکیبی

( معرفی شد و 0974و همکاران )0توسط ورتساین معیار »
 آلفایه کبرتری آن نسبت به ضریب آلفای کرونباخ در این است 

در  شودمی تعیین هاداده پراکنش میزان براساس رونباخک
 هر تسوالا درونی هماهنگی براساس ترکیبی صورتیکه پایایی

 .است تری دقیق معیار بنابراین شودمی محاسبه عامل

 7/1بیشتر از مقدار پایایی ترکیبی برای هر سازه چنانچه 
رای بقابل قبول پایایی درونی بیانگر ، شود 2(0978)نونالی، 

عدم نشان از  ۱/1گیری دارد و مقدار کمتر از های اندازهمدل
 (.Davari & Rezazade, 2015)استوجود پایایی 

 

 

 پایایی ترکیبی ۴جدول 

 یپایایی ترکیب متغیرها

 914/1 تعهد کارکنان

 901/1 قدردانی و پاداش

 870/1 رکنانعملکرد کا

 910/1 مربی گری

 900/1 یادگیری کارکنان

 

با توجه به بالاتر بودن ضریب پایایی ترکیبی متغیرهای جدول 
 گیریهای اندازهفوق نشان از مناسب و برازش قابل قبول مدل

 دارد.

 روائی مدل بیرونی

برای بررسی روائی مدل بیرونی از دو معیار استفاده شده 
-روائی همگرا و معیار دوم روائی واگرا میاست. معیار اول 

 باشد.

 روایی همگرا

 یهمسوی و درونی همبستگی میزان که است کمی سنجه یک
 .دهدمی نشان را مقوله یک سنجش هایگویه

است. ر بالاتاین همبستگی بیشتر باشد، برازش نیز چنانچه 
 زمانی همگرا دارند رواییبیان می( 0980فورنل و لارکر )

 & Davari) باشد بزرگتر 5/1 از AVE که اردد وجود

Rezazade, 2015 .) در جدول زیر مقدار این ضریب برای

 بیان شده است.ها هریک از سازه

میانگین واریانس استخراج شده برای یک چه  شاخص چنان
کمترین دارای را که پرسشی بود باید  5/1تر از متغیر پایین

. در جدول زیر با توجه به اینکه کرد حذفاست، املی بار ع
بیشتر است،  5/1برای همه متغیرها از عدد  AVEمقدار 

ابراین روایی همگرا وجود دارد.  بن

 

 میانگین واریانس استخراج شده ۵جدول 

 AVE متغیرها

 5۱7/1 تعهد کارکنان

 721/1 قدردانی و پاداش

 511/1 عملکرد کارکنان

 ۱91/1 مربی گری

 517/1 یادگیری کارکنان

 

 روایی واگرا

-های اندازهبرازش مدلارزیابی روایی واگرا سومین معیار 

 متفاوت عوامل هایسنجه چقدر دهدمی نشان کهگیری است 
 باشند.از هم متمایز می واقعا

رهای که برای بررسی روایی واگرا از دو مورد آزمون با
 فاده کردیم. است عرضی و معیار فورنل و لارکر

 عرضی بارهای آزمون( الف

 با شاخص هر بارعاملی مقدار باید عرضی، بارهای آزمون در
 ردیگ های سازه با شاخص آن بارعاملی از بیشتر خودش، سازه
 .باشد

 

                                                      
1 Werts 2 Nunnally 
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 آزمون بارهای عرضی ۶دول ج

 تعهد کارکنان یادگیری کارکنان پاداش و قدردانی عملکرد کارکنان مربی گری گویه ها

CO1 717/1 275/1 275/1 157/1 198/1 

CO2 857/1 221/1 091/1 149/1 18۱/1 

CO3 821/1 080/1 201/1 18۱/1 171/1 

CO4 888/1 248/1 292/1 440/1 445/1 

CO5 858/1 211/1 274/1 198/1 1۱/1 

CO6 82۱/1 111/1 255/1 402/1 175/1 

PE1 2۱8/1 7۱1/1 188/1 199/1 299/1 

PE2 101/1 749/1 021/1 0۱7/1 287/1 

PE3 02۱/1 775/1 141/1 011/1 215/1 

PE4 009/1 755/1 159/1 195/1 112/1 

PE5 28۱/1 ۱04/1 142/1 074/1 218/1 

PE6 21۱/1 711/1 151/1 071/1 280/1 

RE1 291/1 174/1 904/1 219/1 224/1 

RE2 29۱/1 19۱/1 891/1 277/1 098/1 

RE3 015/1 129/1 ۱50/1 228/1 101/1 

RE4 259/1 01۱/1 917/1 254/1 08۱/1 

LE1 18۱/1 127/1 2۱2/1 ۱50/1 21۱/1 

LE2 121/1 172/1 10۱/1 701/1 299/1 

LE3 2۱5/1 1۱9/1 217/1 ۱50/1 110/1 

LE4 118/1 017/1 117/1 715/1 4۱5/1 

LE5 118/1 075/1 071/1 774/1 40۱/1 

LE6 280/1 199/1 181/1 711/1 254/1 

LE7 101/1 052/1 089/1 751/1 119/1 

LE8 121/1 0۱9/1 201/1 707/1 189/1 

LE9 285/1 209/1 002/1 ۱28/1 450/1 

LE10 450/1 072/1 08۱/1 785/1 497/1 

COM1 427/1 280/1 121/1 428/1 755/1 

COM2 2۱۱/1 274/1 098/1 147/1 749/1 

COM3 141/1 4۱۱/1 01۱/1 17۱/1 719/1 

COM4 179/1 191/1 257/1 45۱/1 841/1 

COM5 149/1 10۱/1 041/1 485/1 8۱0/1 

COM6 1۱9/1 185/1 014/1 1۱1/1 814/1 

COM7 10۱/1 250/1 181/1 171/1 802/1 

COM8 241/1 188/1 144/1- 14۱/1 555/1 

COM9 485/1 000/1 219/1 428/1 77۱/1 

COM10 219/1 041/1 107/1- 11۱/1 598/1 

COM11 411/1 098/1 1۱4/1 419/1 72۱/1 

طبق جدول فوق، مقدار بارعاملی هرشاخص با سازه خودش، 
 نسبت به سایر سازه ها بیشتر است.

 ب( روش فورنل و لارکر

های ارزیابی روایی واگرا؛ روش فورنل یکی دیگر از شاخص
 و لارکر است.

، معیار مهمی است که میزان ارتباط سازه با این روش
-ه با سایر سازهآن سازارتباط های خودش را در مقایسه شاخص

توانیم بگوییم روایی ؛ هنگامی میدهدمورد سنجش قرار میها 

 سایر نسبت سازه یک آیتم که هراست در حد مناسبی واگرا 
 هداشت خود به مربوط سازه روی بر تریقوی عاملی بار هاسازه
 .باشد

است که میزان قابل قبول روایی واگرا وقتی در سطح 
AVE یانس اشتراکی آن سازه و سازهبرای هر سازه از وار-

 ها( در مدلهای دیگر )مربع مقدار ضرایب همبستگی بین سازه
انجام یک ماتریس  مورد توسط باشد. بررسی این بالاتر 

های این ماتریس حاوی مقادیر ضرایب که خانهگیرد. می
مربوط به هر سازه  AVEها و جذر مقادیر همبستگی بین سازه
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تی روایی واگرای قابل قبولی دارد که این مدل در صوراست. 
بالاتر در قطر اصلی از مقادیر زیرین خود درج شده اعداد 
 (.Davari & Rezazade, 2015باشند )

 

 روش فورنل و لارکر 2جدول 

 نایادگیری کارکن مربی گری عملکرد کارکنان قدردانی و پاداش تعهد کارکنان متغیرهای تحقیق

 - - - - 751/1 تعهد کارکنان

 - - - 848/1 214/1 قدردانی و پاداش

 - - 728/1 19۱/1 174/1 عملکرد کارکنان

 - 811/1 299/1 111/1 4۱9/1 مربی گری

 702/1 472/1 080/1 290/1 525/1 یادگیری کارکنان

 

باشد، مقدار الاشاره، مشخص میهمانگونه که در جدول فوق
های مکنون در تحقیق، که در قطر اصلی متغیر AVEجذر 

-ها که در خانهماتریس قرار دارند، از مقدار همبستگی میان آن

های زیرین و راست قطر اصلی قرار دارند، بیشتر است. لذا 
توان بیان داشت که متغیرهای مکنون تعامل بیشتری با می

های دیگر در مدل دارند و های خود نسبت به سازهشاخص
 .باشدگرای مدل قابل قبول میروایی وا

 برازش مدل درونی 

رازش ببایستی به ارزیابی  بیرونی پس از بررسی برازش مدل
به مانند بخش مدل ساختاری پژوهش پرداخت. مدل ساختاری 

ارتباطی گیری، به سؤالات )متغیرهای آشکار( های اندازهمدل

مورد ها و تنها متغیرهای پنهان همراه با روابط میان آنندارد 
 (.Davari & Rezazade, 2015)گیردبررسی قرار می

 t- valueضرایب معناداری 

های شاخصبرازش مدل ساختاری پژوهش از ارزیابی برای 
  t، ضرایب معناداری ترین آنمهمشود که استفاده میمتعدد 

این به  tاست. برازش مدل ساختاری با استفاده از ضرایب 

توان میباشند بالاتر  /9۱ضرایب از اگر این صورت است که 
. البته نمود ها را تأییدمعنادار بودن آن %95در سطح اطمینان 

ها صحت رابطهبیانگر فقط   tباید توجه داشت که اعداد 

مورد سنجش قرار ها را ی بین سازهو شدت رابطهباشند می
 (.Davari & Rezazade, 2015) دهندنمی

 

 tضرایب مسیر به همراه مقادیر آماره  ۸ جدول

 نتیجه tآماره  انحراف معیار ضریب مسیر استاندارد شده فرضیات مسیر مستقیم

 معنادار 114/4 175/1 411/1 < پاداش و قدردانی-گری مربی

 معنادار 251/9 012/1 52۱/1 < عملکرد کارکنان-پاداش و قدردانی 

 معنادار 4۱2/8 171/1 4۱9/1 < تعهد کارکنان-گری مربی

 معنادار 184/00 194/1 ۱84/1 < عملکرد کارکنان-تعهد 

 معنادار 579/01 185/1 ۱72/1 < یادگیری کارکنان-گری مربی

 معنادار 254/۱ 171/1 428/1 < عملکرد کارکنان-یادگیری کارکنان 

 نتیجه tآماره  استاندارد شدهضریب مسیر  فرضیات با اثر واسطه گری

 معنادار ۱88/1 202/1 مربی گری<پاداش و قدردانی < عملکرد کارکنان

 معنادار 790/4 120/1 مربی گری<تعهد کارکنان < عملکرد کارکنان

 معنادار 490/1 288/1 مربی گری<یادگیری کارکنان < عملکرد کارکنان

 

گزارش شده  tنتایج معناداری ضرایب براساس مقدارآماره 
بیشتر باشد، با  9۱/0از  tاست. به طوری که اگر مقدار آماره 

درصد می توان نتیجه گرفت که متغیر مستقل بر  95اطمینان 
 متغیر وابسته تاثیر دارد.

 



20 

 

 

 .10تا  7 صفحات .0412 پاییز و زمستان .9 شماره .5 دوره

پایدار انسانی منابع مدیریت علمی فصلنامه دو  

Journal of Sustainable Human Resource Management 

 گری و عملکرد کارکنان: نقش میانجی پاداش و قدردانی، تعهد و یادگیریمربی. اسلامی قاسم مهارتی، یعقوب محمدی، محدثه

 

  t- valueضرایب معناداری  1 نمودار

 

 

 ضرایب مسیر  2نمودار 

 

 2R (R Squars)ضریب تعیین 

ا ززا بر یک متغیر درونیر یک متغیر برونمیزان تاث 2Rمعیار 

 کند.را مشخص می

های برای سازهفقط  2Rنکته ضروری این است که مقدار 

های سازهخصوص و در شده زا( مدل محاسبه وابسته )درون
مربوط  2Rاین معیار صفر است. هر چه مقدار میزان زا، برون

برازش ر بیانگباشد، بالاترزای یک مدل های درونبه سازه
و  11/1، 09/1( سه مقدار 0998است. چاین )مدل مناسبتر 

عنوان میزان معیار برای ضعیف بودن، متوسط را به ۱7/1
گیرد در نظرمی 2Rوسیله معیار بودن و قوی بودن مدل به

(Davari & Rezazade, 2015) 4. همانطور که در جدول-

این مقدار برای متغیرهای تحقیق،  نشان داده شده است 04
 نزدیک به قوی می باشد. 
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 ضریب تعیین ۹جدول 

 R2 متغیر وابسته

 ۱40/1 یادگیری کارکنان

 ۱02/1 پاداش و قدردانی

 ۱58/1 تعهد کارکنان

 ۱17/1 عملکرد کارکنان

 (𝑸𝟐کنندگی )بینیکیفیت پیش

 هایید.  مدلسازبینی مدل را مشخص میاین معیار قدرت پیش
، باشندبرخوردار میپرازش بخش ساختاری قابل قبول  از که

زای های درونهای مربوط به سازهبینی شاخصباید قابلیت پیش
 ( سه مقدار2119هنسلر و همکاران )باشند. دارا  مدل را

بینی قدرت پیششناساندن را برای  15/1و  05/1، 12/1

زای مربوط به ی برونهاضعیف، متوسط و قوی سازه یا سازه
که این مقدار تنها برای شایان ذکر است . اندمشخص نموده آن

ها از نوع انعکاسی های آنزای مدل که شاخصهای درونسازه
(.  Davari & Rezazade, 2015)شودمیباشد، محاسبه می

ملاحظه می گردد این میزان  05-4همانطور که در جدول 
 بینیمی باشد لذا قدرت پیش 15/1بالای برای متغیرهای تحقیق 

 مدل قوی ارزیابی می شود. 

 

 (2Qکیفیت پیش بینی کنندگی ) 1۲ جدول

 Q2 متغیر وابسته

 497/1 یادگیری کارکنان

 187/1 پاداش و قدردانی

 502/1 تعهد کارکنان

 4۱2/1 عملکرد کارکنان

 های تحقیقبررسی فرضیه 2

 نتایج حاصل از آزمون فرضیه اول 2.1

گری در شرکت گاز استان گلستان بر پاداش و قدردانی مربی
 تاثیر مثبت و معنی داری دارد.

 نتایج حاصل از این فرضیه در جدول زیر ارائه شده است:

 

 نتایج حاصل از فرضیه اول 11 جدول

 نتیجه tآماره  انحراف معیار ضریب مسیر استاندارد شده مسیر

 معنادار 114/4 175/1 411/1 < پاداش و قدردانی-گری ربیم

 

برابر  tبا توجه به نتایج جدول فوق چون مقدار قدرمطلق آماره 

بیشتر است، لذا مسیر معنادار است،  9۱/0و از   114/4
و مثبت، بنابراین  411/1باتوجه به اینکه ضریب مسیر برابر با 

دردانی تاثیر مثبت و گری بر پاداش و قمربیمی توان گفت، 



21 

 

 

 .10تا  7 صفحات .0412 پاییز و زمستان .9 شماره .5 دوره

پایدار انسانی منابع مدیریت علمی فصلنامه دو  

Journal of Sustainable Human Resource Management 

 گری و عملکرد کارکنان: نقش میانجی پاداش و قدردانی، تعهد و یادگیریمربی. اسلامی قاسم مهارتی، یعقوب محمدی، محدثه

، با توجه به ضریب مثبت به دست آمده می توان معناداری دارد
را افزایش داد و پاداش و قدردانی گری، با افزایش مربی
ش نیز کاهپاداش و قدردانی گری کاهش یابد، همچنین اگر مربی

درصد تایید  95یابد. بنابراین فرضیه اول با اطمینان می
 شود.می

 از آزمون فرضیه دومنتایج حاصل  2.2

پاداش و قدردانی بر عملکرد کارکنان شرکت گاز استان گلستان 
 تاثیرمثبت و معنادار دارد.

 نتایج حاصل از این فرضیه در جدول زیر ارائه شده است:

 

 نتایج حاصل از فرضیه دوم 12 جدول

 نتیجه tآماره  انحراف معیار ضریب مسیر استاندارد شده مسیر

 معنادار 251/9 012/1 52۱/1 < عملکرد کارکنان-انی پاداش و قدرد

 

برابر  tبا توجه به نتایج جدول فوق چون مقدار قدرمطلق آماره 

بیشتر است، لذا مسیر معنادار است، باتوجه  9۱/0و از  251/9
و مثبت، بنابراین می  52۱/1به اینکه ضریب مسیر برابر با 

ت و ارکنان تاثیر مثبپاداش و قدردانی بر عملکرد کتوان گفت، 
، با توجه به ضریب مثبت به دست آمده می توان معناداری دارد

را بهبود داد و پاداش و قدردانی، عملکرد کارکنان با افزایش 
کاهش یابد، عملکرد کارکنان نیز پاداش و قدردانی همچنین اگر 

درصد  95شود. بنابراین فرضیه دوم با اطمینان تضعیف می
  شود. تایید می

 نتایج حاصل از آزمون فرضیه سوم 2.2

گری بر تعهد کارکنان شرکت گاز استان گلستان، تاثیر مربی
 داری دارد.مثبت و معنی

 نتایج حاصل از این فرضیه در جدول زیر ارائه شده است:

 

 نتایج حاصل از فرضیه سوم 12جدول 

 نتیجه tآماره  انحراف معیار ضریب مسیر استاندارد شده مسیر

 معنادار 4۱2/8 171/1 4۱9/1 < تعهد کارکنان-گری مربی

 

برابر  tبا توجه به نتایج جدول فوق چون مقدار قدرمطلق آماره 

بیشتر است، لذا مسیر معنادار است،  9۱/0و از   4۱2/8
و مثبت بنابراین  4۱9/1باتوجه به اینکه ضریب مسیر برابر با 

یر مثبت و گری بر تعهد کارکنان تاثمربیتوان گفت، می
، با توجه به ضریب مثبت به دست آمده می توان معناداری دارد

را افزایش داد و همچنین تعهد کارکنان گری ، با افزایش مربی

د. یابنیز کاهش میتعهد کارکنان گری کاهش یابد، اگر مربی
 شود.درصد تایید می 95بنابراین فرضیه سوم با اطمینان 

 چهارمنتایج حاصل از آزمون فرضیه  2.2

تعهد بر عملکرد کارکنان شرکت گاز استان گلستان تاثیر مثبت 
 و معنادار دارد.

 نتایج حاصل از این فرضیه در جدول زیر ارائه شده است:

 

 نتایج حاصل از فرضیه چهارم 1۴جدول 

 نتیجه tآماره  انحراف معیار ضریب مسیر استاندارد شده مسیر

 معنادار 184/00 194/1 ۱84/1 < عملکرد کارکنان-تعهد 

 

برابر  tبا توجه به نتایج جدول فوق چون مقدار قدرمطلق آماره 

بیشتر است، لذا مسیر معنادار است،  9۱/0و از  184/00
و مثبت بنابراین  ۱84/1باتوجه به اینکه ضریب مسیر برابر با 

بر عملکرد کارکنان تاثیر مثبت و معناداری توان گفت، تعهد می
به ضریب مثبت به دست آمده می توان با افزایش  ، با توجهدارد

را افزایش داد و همچنین اگر تعهد عملکرد کارکنان تعهد، 

یابد. بنابراین نیز کاهش میعملکرد کارکنان کاهش یابد، 
 شود. درصد تایید می 95فرضیه چهارم با اطمینان 

 نتایج حاصل از آزمون فرضیه پنجم 2.2

رکت گاز استان گلستان گری بر یادگیری کارکنان شمربی
 داری دارد.تاثیرمثبت و معنی

 نتایج حاصل از این فرضیه در جدول زیر ارائه شده است:
 

 نتایج حاصل از فرضیه پنجم 1۵جدول 
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 نتیجه tآماره  انحراف معیار ضریب مسیر استاندارد شده مسیر

 معنادار 579/01 185/1 ۱72/1 < یادگیری کارکنان-گری مربی
 

برابر  tجه به نتایج جدول فوق چون مقدار قدرمطلق آماره با تو
بیشتر است، لذا مسیر معنادار است،  9۱/0و از  579/01

و مثبت بنابراین  ۱72/1باتوجه به اینکه ضریب مسیر برابر با 
گری بر یادگیری کارکنان تاثیر مثبت و توان گفت، مربیمی

 آمده می توان معناداری دارد، با توجه به ضریب مثبت به دست
گری، یادگیری کارکنان را افزایش داد و با افزایش مربی
گری کاهش یابد، یادگیری کارکنان نیز کاهش همچنین اگر مربی

درصد تایید  95یابد. بنابراین فرضیه پنجم با اطمینان می
 شود. می

 نتایج حاصل از آزمون فرضیه ششم 2.2

ان، عملکرد آنیادگیری کارکنان شرکت گاز استان گلستان بر 
 تاثیرمثبت و معنادار دارد.

 نتایج حاصل از این فرضیه در جدول زیر ارائه شده است:

 نتایج حاصل از فرضیه ششم 1۶ جدول

 نتیجه tآماره  انحراف معیار ضریب مسیر استاندارد شده مسیر

 معنادار 254/۱ 171/1 428/1 < عملکرد کارکنان-یادگیری کارکنان 

 

برابر  tتایج جدول فوق چون مقدار قدرمطلق آماره با توجه به ن

بیشتر است، لذا مسیر معنادار است، باتوجه  9۱/0و از  254/۱
و مثبت بنابراین می  428/1به اینکه ضریب مسیر برابر با 

توان گفت، یادگیری کارکنان بر عملکرد کارکنان تاثیر مثبت و 
 مده می توانمعناداری دارد، با توجه به ضریب مثبت به دست آ

با افزایش یادگیری کارکنان، عملکرد آنان را افزایش داد و 
همچنین اگر یادگیری کارکنان کاهش یابد، عملکرد آنان نیز 

درصد تایید  95یابد. بنابراین فرضیه ششم با اطمینان کاهش می
 شود. می

 گریبررسی فرضیه میانجی 2.2

ی گرجیهای هفتم تا نهم این تحقیق به بررسی میانفرضیه
به این فرضیات پرداخته خواهد شود که در ادامه، مربوط می

واسط ابتدا های آماری متغیرهای در آزمونشد. 
 از X اثر غیرمستقیم میزان (: الف( Azizi, 2012)بایستی
 آیا متغیر بگوییم و ب( را محاسبه کنیم.   Yبر  M طریق 

M یا به عبارتی ؟ کندسط را ایفا میوا)متغیر میانجی( نقش
 )متغیر مستقل( ازطریق X آیا اثر غیرمستقیم مشخص نماییم 

M برY  باشد یا خیر.می)متغیر وابسته( معنادار  

اثر غیرمستقیم متغیر مستقل بر متغیر وابسته برای محاسبه 
ن روش استفاده کرد. در ای (0982سوبل )می توان از روش 

ن شود که در ایاثر غیرمستقیم با فرمول زیر محاسبه میمیزان 
متغیر میانجی اثر  bاثر متغیر مستقل بر میانجی و  aفرمول 

 بر وابسته است. 

𝐵𝑖𝑛𝑑𝑖𝑟𝑒𝑐𝑡 = 𝑎 × 𝑏 

علاوه بر محاسبه میزان اثر غیر مستقیم می توان با 
و  2نی، بارون و ک0هایی مانند سوبلآزمونگیری از بهره

معناداری اثر غیر مستقیم را نیز محاسبه کرد. همه نرم  1گودمن
در خروجی افزارها معناداری اثرات مستقیم بین متغیرها را 

                                                      
1 Sobel test  
2 Baron and Kenny 

نند کمشخص نمیما معناداری اثر غیر مستقیم را دهند انشان می
و بعضاً میزان اثر غیرمستقیم را بر اساس فرمولی که در بالا 

بنابراین معناداری اثر غیرمستقیم د. نماینمحاسبه میگفته شد 
که در ادامه فرمول محاسبه آن بر اساس شود باید دستی حساب 

 روش سوبل آورده شده است. 

𝑡 − 𝑣𝑎𝑙𝑢𝑒 =
𝑎 ∗ 𝑏

√𝑏2 ∗ 𝑠𝑎2 + 𝑎2 ∗ 𝑠𝑏2
 

 در این فرمول 

aمیزان اثر متغیر مستقل بر میانجی : 

sa بر میانجی: میزان خطای استاندارد اثر مستقل 

bمیزان اثر میانجی بر وابسته : 

sbمیزان خطای استاندارد اثر میانجی بر وابسته : 

در ادامه فرضیات میانجی مطروحه؛ با توجه به توضیحات 
 بررسی خواهد شد.

 نتایج حاصل از فرضیه هفتم 

مربی گری از طریق پاداش و قدردانی بر عملکرد کارکنان 
 تاثیر معنی داری دارد. 

گری و آنکه میزان اثر غیرمستقیم رابطه مربی برای
عملکرد را از طریق پاداش و قدردانی محاسبه کنیم؛ به طریق 

 زیر عمل نمائیم:

ی مربی گردو متغیر مقدار ضریب مسیر برای رابطه بین 
)میزان خطای استاندارد بر  411/1و پاداش و قدردانی برابر 

ی رابطه بین ( و برا175/1اساس خروجی های نرم افزار= 
 52۱/1دو متغیر پاداش و قدردانی و عملکرد کارکنان برابر 

)میزان خطای استاندارد بر اساس خروجی های نرم افزار = 

3 Goodman 
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طبق محاسبه انجام شده در ( محاسبه گردید. بنابراین، 012/1
میزان اثر غیرمستقیم مربی گری بر عملکرد کارکنان از ذیل؛ 

 باشد.می 202/1ست با طریق پاداش و قدردانی برابر ا

𝐵𝑖𝑛𝑑𝑖𝑟𝑒𝑐𝑡 = 0.403 × 0.526 = 0.212  

ین کنیم که آیا ابررسی میحال با توجه به نتایج بدست آمده 
که با توجه به اینکه رابطه غیرمستقیم معنادار است یا خیر. 

توان گفت می باشد می± 9۱/0خارج از بازه  t-valueمقدار 

عملکرد کارکنان از طریق پاداش گری بر مستقیم مربیاثر غیر
 و قدردانی معنادار می باشد. 

𝑡 − 𝑣𝑎𝑙𝑢𝑒

=  
0.403 × 0.526

√0.4032  ×  0.0752 + 0.5262  × 0.1022

=  3.688 

 نتایج حاصل از این فرضیه در جدول زیر ارائه شده است:

 

 نتایج حاصل از فرضیه هفتم 12 جدول

 نتیجه tآماره  ضریب مسیر استاندارد شده اثر واسطه گری تعهد کارکنان

 معنادار ۱88/1 202/1 مربی گری<پاداش و قدردانی < عملکرد کارکنان

 

 نتایج حاصل از فرضیه هشتم  2.۸

گری بر عملکرد توسط تعهد کارکنان در شرکت گاز تاثیر مربی
 استان گلستان واسطه گری می شود.   

گری و ربیبرای آنکه میزان اثر غیرمستقیم رابطه م
عملکرد را از طریق تعهد محاسبه کنیم؛ به طریق زیر عمل 

 نمائیم:

ری گمربی متغیر مقدار ضریب مسیر برای رابطه بین دو
)میزان خطای استاندارد بر  4۱9/1و تعهد کارکنان برابر 

( و برای رابطه بین 171/1اساس خروجی های نرم افزار= 
 ۱84/1نان برابر دو متغیر تعهد کارکنان و عملکرد کارک

)میزان خطای استاندارد بر اساس خروجی های نرم افزار = 
طبق محاسبه انجام شده در ( محاسبه گردید. بنابراین، 194/1

، میزان اثر غیرمستقیم مربی گری بر عملکرد کارکنان از ذیل
 باشد.می 120/1طریق تعهد کارکنان برابر است با 

𝐵𝑖𝑛𝑑𝑖𝑟𝑒𝑐𝑡 = 0.469 × 0.684 = 0.321  

ین کنیم که آیا ابررسی میحال با توجه به نتایج بدست آمده 
که با توجه به اینکه  رابطه غیرمستقیم معنادار است یا خیر.

توان گفت اثر می باشد می± 9۱/0خارج بازه  t-valueمقدار 

غیر مستقیم مربی گری بر عملکرد کارکنان از طریق تعهد 
 کارکنان معنادار می باشد. 

𝑡 − 𝑣𝑎𝑙𝑢𝑒

=  
0.469 × 0.684

√0.4692  ×  0.0732 + 0.6842  × 0.0942

=  4.791 

 نتایج حاصل از این فرضیه در جدول زیر ارائه شده است:

 

 نتایج حاصل از فرضیه هشتم 1۸ جدول

 نتیجه tآماره  ضریب مسیر استاندارد شده اثر واسطه گری تعهد کارکنان

 معنادار 790/4 120/1 ان < عملکرد کارکنانمربی گری<تعهد کارکن

 نتایج حاصل از فرضیه نهم  2.۹

گری بر عملکرد توسط یادگیری کارکنان در شرکت تاثیر مربی
 گری می شود.  گاز استان گلستان واسطه

گری و برای آنکه میزان اثر غیرمستقیم رابطه مربی 
مل ع عملکرد را از طریق یادگیری محاسبه کنیم؛ به طریق زیر

 نمائیم:

ی مربی گر متغیر مقدار ضریب مسیر برای رابطه بین دو
)میزان خطای استاندارد بر  ۱72/1و یادگیری کارکنان برابر 

( و برای رابطه بین 185/1اساس خروجی های نرم افزار= 
)میزان  428/1دو متغیر یادگیری و عملکرد کارکنان برابر 

( 001/1افزار =  خطای استاندارد بر اساس خروجی های نرم
یزان مطبق محاسبه انجام شده در ذیل؛ محاسبه گردید. بنابراین، 

اثر غیرمستقیم مربی گری بر عملکرد کارکنان از طریق 
 باشد.می 288/1یادگیری کارکنان برابر است با 

𝐵𝑖𝑛𝑑𝑖𝑟𝑒𝑐𝑡 = 0.672 × 0.428 = 0.288  

ا این که آی کنیمبررسی میحال با توجه به نتایج بدست آمده 
که با توجه به اینکه  رابطه غیرمستقیم معنادار است یا خیر.

توان گفت اثر می باشد می± 9۱/0خارج بازه  t-valueمقدار 

غیر مستقیم مربی گری بر عملکرد کارکنان از طریق یادگیری 
 کارکنان معنادار می باشد. 

𝑡 − 𝑣𝑎𝑙𝑢𝑒

=  
0.672 × 0.428

√0.6722  ×  0.0852 + 0.4282  × 0.1102

=  3.491 
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 نتایج حاصل از این فرضیه در جدول زیر ارائه شده است: 

 

 نتایج حاصل از فرضیه نهم: 1۹جدول 

 نتیجه tآماره  ضریب مسیر استاندارد شده اثر واسطه گری یادگیری کارکنان

 معنادار 490/1 288/1 مربی گری<یادگیری کارکنان < عملکرد کارکنان

 

ی و ارائه ریگجهینتو  بحث ۸
 پیشنهادات

 نتایج کلی پژوهش؛ به تفکیک هر فرضیه؛ در ادامه آمده است.

 بحث و نتیجه گیری پیرامون فرضیه اول:  ۸.1

گری در شرکت گاز استان گلستان بر پاداش و قدردانی مربی
 تاثیر مثبت و معنی داری دارد.

 تهدف از آزمون این فرضیه آن بود به منظور افزایش کیفی
تواند بعنوان متغیری مهم در گری؛ پاداش و قدردانی میمربی

اداش گری بر پنظر گرفته شود یا خیر. نتایج نشان داد که مربی
توان با و قدردانی، تاثیر مثبت و معناداری دارد. یعنی می

گری، پاداش و قدردانی را افزایش داد و فرضیه افزایش مربی
شود. نتیجه حاضر با میدرصد، تایید  95اول با اطمینان 

، همخوانی و مطابقت (2121سیدهو و نظام )مطالعه کائور 
دارد. نتایج تحقیق این دو نویسنده، بیانگر آن بود که مدیران 

توانند پاداش و قدردانی را به منظور بالا بردن عملکرد می
دردانی، گری در نظر بگیرند و پاداش و قکارکنان در مربی

نماید. گری و عملکرد ایفا میای در رابطه مربینقش واسطه
تایید این فرضیه بدان معناست که در جامعه مورد مطالعه 

گری بر پاداش و قدردانی، )شرکت گاز استان گلستان(، مربی
تاثیر دارد و این اثر از نوع مثبت و فزاینده است. به این ترتیب 

ر پاداش و قدردانی توجه شود گری، به متغیهر چه در مربی
 این امر منجر به اثرگذاری بیشتر این رویکرد خواهد شد.

 

 بحث و نتیجه گیری پیرامون فرضیه دوم:  ۸.2

پاداش و قدردانی بر عملکرد کارکنان شرکت گاز استان گلستان 
 تاثیرمثبت و معنادار دارد.

هدف از آزمون این فرضیه آن بود که مشخص گردد آیا 
ردانی بر عملکرد کارکنان، تاثیر مثبت و معنادارد پاداش و قد

یا خیر. نتایج نشان داد پاداش و قدردانی بر عملکرد کارکنان 
تاثیر مثبت و معنادار دارد یعنی با افزایش پاداش و قدردانی، 
عملکرد کارکنان بهبود یافته و با کاهش پاداش و قدردانی 

ا یه دوم بشود. بنابراین فرضعملکرد کارکنان تضعیف می
شود. نتایج مطالعه حاضر با تحقیق درصد تایید می 95اطمینان 

، همراستاست که بیان داشتند پاداش (2121سیدهو و نظام )
منجر به بهبود عملکرد کارکنان خواهد شد. تایید این فرضیه 
بدان معناست در جامعه مورد مطالعه )شرکت گاز استان 

پاداش و قدردانی بر عملکرد کارکنان تاثیرگذاری  گلستان(،
ترتیب هر چه کارکنان از شرکت، مثبت و معنادار دارد. بدین

ا هپاداش و قدردانی دریافت نمایند، مستقیما روی عملکرد آن
 اثرگذاری مثبت دارد.

بحث و نتیجه گیری پیرامون فرضیه  ۸.2
 سوم: 

یر ستان، تاثگری بر تعهد کارکنان شرکت گاز استان گلمربی
 داری دارد.مثبت و معنی

هدف از آزمون این فرضیه آن بود که مشخص گردد آیا در 
گری، شاهد افزایش تعهد کارکنان صورت استقرار مربی

ن گری بر تعهد کارکناخواهیم بود یا خیر. نتایج نشان داد مربی
گری، توان با افزایش مربیتاثیر مثبت و معنادار دارد یعنی می

گری کاهش چنین اگر مربیکارکنان را افزایش داد و همتعهد 
ا یابد. بنابراین فرضیه سوم بیابد، تعهد کارکنان نیز کاهش می

شود. نتایج مطالعه حاضر با درصد، تایید می 95اطمینان 
کاران ادمیرال و هم و (2101سنگری و پورولی )تحقیق 

گری بر تعهد ، همراستاست که بیان داشتند مربی(2120)
کارکنان و قصد ترک شغل کارکنان تاثیرگذار است. همچنین با 

، (2120معماری و همکاران )و  (0991آلن و مایر )گفته 
فزایش تعهد گری باعث امطابقت دارد که بیان داشتند مربی

یید این فرضیه بدان معناست در جامعه مورد أخواهد شد. ت
گری بر تعهد مطالعه )شرکت گاز استان گلستان(، مربی

کارکنان تاثیرگذاری مثبت و معنا دارد یعنی استقرار و 
گری در سازمان، مستقیما و بطور مثبت، بر سازی مربیجاری

 اشد.بروی تعهد کارکنان این شرکت، اثرگذار می

بحث و نتیجه گیری پیرامون فرضیه  ۸.2
 چهارم: 

تعهد بر عملکرد کارکنان شرکت گاز استان گلستان تاثیر مثبت 
 و معنادار دارد.

هدف از آزمون این فرضیه آن بود که مشخص شود، تعهد 
بر روی عملکرد کارکنان، تاثیر مثبت و معنا دارد یا خیر. نتایج 

تاثیر مثبت و معنا دار دارد نشان داد تعهد بر عملکرد کارکنان 
یعنی با افزایش تعهد کارکنان، شاهد افزایش عملکرد خواهیم 

درصد،  95با اطمینان  4بود و بالعکس. درنتیجه فرضیه شماره 
ان خمورد تایید قرار می گیرد. نتایج تحقیق حاضر با گفته 

یان داشتند تعهد ، همراستاست که ب(2101ضیاءالدین و رامای )
بطور مستقیم بر بهبود عملکرد کارکنان موثر است. تایید این 
فرضیه بدان معناست در جامعه مورد مطالعه )شرکت گاز 
استان گلستان(، تعهد روی عملکرد کارکنان، تاثیرگذاری مثبت 

ترتیب هر چه کارکنان شرکت، به کار و و معنا دارد. بدین
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تری داشته باشند، این امر بر سازمان خود تعلق و تعهد بیش
 روی عملکرد آنان، اثرگذاری مثبت و معنادار دارد.

 گیری پیرامون فرضیه پنجم: بحث و نتیجه ۸.2

گری بر یادگیری کارکنان شرکت گاز استان گلستان مربی
 داری دارد.تاثیرمثبت و معنی

هدف از آزمون این فرضیه آن بود که مشخص شود، فرآیند 
گیری کارکنان، تاثیر مثبت و معنادار دارد یا گری بر یادمربی

گری بر یادگیری کارکنان، تاثیر خیر. نتایج نشان داد مربی
 گری، شاهد افزایشمثبت و معنادار دارد. یعنی با افزایش مربی

یادگیری کارکنان خواهیم بود و بالعکس. بنابراین فرضیه پنجم 
ق حاضر با شود. نتایج تحقییید میأدرصد ت 95با اطمینان 

داستانی و همکاران ، (2109قفی و همکاران )ثمطالعه 
یید این فرضیه بدان معناست در أ، همراستاست. ت(2108)

جامعه مورد مطالعه )شرکت گاز استان گلستان(، اجرای 
نان، گری بطور مثبت و معنادار بر یادگیری کارکمربی

 دهد.تاثیرگذار است و یادگیری کارکنان را ارتقا می

گیری پیرامون فرضیه بحث و نتیجه ۸.2
 ششم: 

یادگیری کارکنان شرکت گاز استان گلستان بر عملکرد آنان، 
 تاثیرمثبت و معنادار دارد.

هدف از آزمون این فرضیه آن بود که مشخص گردد، 
ا عنادار دارد ییادگیری بر عملکرد کارکنان، تاثیر مثبت و م

خیر. نتایج نشان داد، یادگیری بر عملکرد کارکنان تاثیر مثبت 
و معنادار دارد. یعنی با افزایش یادگیری کارکنان، شاهد افزایش 
عملکرد آنان خواهیم بود و بالعکس. بنابراین فرضیه ششم با 

شود. نتایج تحقیق حاضر با گفته درصد تایید می 95اطمینان 
، مطابقت و همخوانی دارد که (2120معماری و همکاران )

بیان داشتند یادگیری محرک و عامل موثر بر بهبود عملکرد 
باشد. تایید این فرضیه بدان معناست در جامعه کارکنان می

مورد مطالعه )شرکت گاز استان گلستان(، یادگیری کارکنان، 
د کارکنان دارد. بدین تاثیر مثبت و معناداری روی عملکر

ترتیب هر چه یادگیری و میزان توجه شرکت به یادگیری 
 یابد.کارکنان، افزایش یابد، عملکرد کارکنان ارتقا می

 گیری پیرامون فرضیه هفتم: بحث و نتیجه ۸.2

گری بر عملکرد کارکنان شرکت پاداش و قدردانی تاثیر مربی
 گاز استان گلستان را واسطه گری می کند.

از آزمون این فرضیه آن بود که مشخص شود آیا هدف 
گری بر عملکرد کارکنان شرکت پاداش و قدردانی تاثیر مربی

گاز استان گلستان را واسطه گری می کند یا خیر. نتایج نشان 
داد اثر غیر مستقیم مربی گری بر عملکرد کارکنان از طریق 

تایید  تمپاداش و قدردانی معنادار می باشد. بنابراین فرضیه هف
، (2121سیدهو و نظام )شد. نتایج تحقیق حاضر با مطالعه 

گری بر عملکرد همراستاست که بیان داشتند تاثیر مربی
 شود. تایید اینکارکنان بوسیله پاداش و قدردانی، میانجی می

فرضیه بدان معناست در جامعه مورد مطالعه )شرکت گاز 
 گری، وجودهنگام استفاده از رویکرد مربی استان گلستان(،

پاداش و قدردانی، بر عملکرد کارکنان شرکت، تاثیر معنا داری 
 دارد.

گیری پیرامون فرضیه بحث و نتیجه ۸.۸
 هشتم: 

گری بر عملکرد توسط تعهد کارکنان در شرکت گاز تاثیر مربی
 استان گلستان واسطه گری می شود.   

بود که مشخص شود آیا هدف از آزمون این فرضیه آن 
 گری بر عملکرد کارکنان شرکت گازتعهد کارکنان، تاثیر مربی
ر یا خیر. نتایج نشان داد اث کندگری میاستان گلستان را واسطه

مستقیم مربی گری بر عملکرد کارکنان از طریق تعهد غیر
کارکنان معنادار می باشد. بنابراین فرضیه هشتم تایید شد. نتایج 

، مطابقت (2121معماری و همکاران )ر با مطالعه تحقیق حاض
گری بر عملکرد و همخوانی دارد که بیان داشتند تاثیر مربی

شود. تایید این فرضیه گری میکارکنان توسط تعهد، واسطه
بدان معناست در جامعه مورد مطالعه )شرکت گاز استان 

تعهد کارکنان موثر بوده و گری بر گلستان(، رویکرد مربی
هد، یابد و تعبدنبال افزایش تعهد، عملکرد کارکنان بهبود می

گری در شرکت است که پیامد درونی حاصل از اجرای مربی
 منجر به بهبود عملکرد کارکنان خواهد شد.

 گیری پیرامون فرضیه نهم: بحث و نتیجه ۸.۹

رکت ش گری بر عملکرد توسط یادگیری کارکنان درتاثیر مربی
 شود.   گری میگاز استان گلستان واسطه

هدف از آزمون این فرضیه آن بود که مشخص شود آیا 
ت گری بر عملکرد کارکنان شرکیادگیری کارکنان، تاثیر مربی
اد کند یا خیر. نتایج نشان دگری میگاز استان گلستان را واسطه

اثر غیر مستقیم مربی گری بر عملکرد کارکنان از طریق 
ادگیری کارکنان معنادار می باشد. بنابراین فرضیه نهم تایید ی

معماری و همکاران شد. نتایج تحقیق حاضر با مطالعه 
گری بر ، همراستاست که بیان داشتند تاثیر مربی(2120)

 شود. تایید اینعملکرد کارکنان توسط یادگیری، میانجی می
ر جامعه مورد مطالعه )شرکت گاز فرضیه بدان معناست د

 گری بر یادگیری کارکنان موثراستان گلستان(؛ رویکرد مربی
یابد بوده و بدنبال افزایش یادگیری، عملکرد کارکنان بهبود می
 گریو یادگیری تغییری درونی است که در اثر اجرای مربی

 شود که باعث بهبود عملکرد کارمندان خواهد شد.حاصل می

 ت کاربردیپیشنهادا

گری، مندی از مزایای مربیدر این قسمت، جهت بهره
 پیشنهادات تحقیق برای شرکت گاز استان گلستان و کلیه

گری هایی که درصدد ایجاد و توسعه رویکرد مربیسازمان
 :گرددهستند، ارائه می

استقرار و توسعه هر رویکردی در سازمان، به فرهنگ  -0
است. جهت توسعه فرهنگ سازمانی آن سازمان وابسته 

گردد با توجه به دانشی بودن گری در شرکت، پیشنهاد میمربی
شرکت گاز و داشتن مدیران میانی با تجربه، مدیران خود به 

گری در شرکت، نهادینه عنوان مربی عمل کنند تا فرهنگ مربی
 شود.
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گردد به جهت پرورش مدیران شرکت در پیشنهاد می -2
گری سازمانی های تربیت مربی مربیرهگری، دوزمینه مربی

با استفاده از افراد با صلاحیت و اعتبار علمی و دانشی، در 
 سطح شرکت ملی گاز برگزار شود.

از آنجائیکه نقش واحد منابع انسانی بعنوان متولی  -1
راهبری این رویکرد و مدیران واحدهای شرکت در بکارگیری 

گردد ، پیشنهاد میباشدآن، بسیار پررنگ و با اهمیت می
های منابع انسانی برای کارکنان؛ جهت شناساندن مناسب واحد

مندی از این رویکرد و نتایج حاصل از آن؛ جلسات مزایای بهره
آموزشی با حضور مربیان فعال و با تجربه برگزار نمایند تا 
بدین وسیله افراد با آگاهی از مزایای این رویکرد، همکاری، 

 یشتری در آن به عمل آورند.رغبت و مشارکت ب

گری؛ در گردد شاخص مربیدر شرکت؛ پیشنهاد می -4
های نظام ارزیابی عملکرد، وزن بیشتری پیدا کند. شاخص

چنین راهبردی باعث خواهد شد مدیران انگیزه و تمایل بیشتری 
به چنین رفتاری داشته باشند. لذا بایستی بازنگری در نظام 

 .گری، صورت پذیردا رویکرد مربیارزیابی عملکرد مبتنی ب

از آنجاییکه متغیر پاداش و قدردانی منجر به بهبود  -5
گردد گری خواهد شد لذا پیشنهاد میکیفیت رویکرد مربی

ری در گسرپرستانی که که در استقرار و توسعه رویکرد مربی
واحد مربوطه، بیشترین همکاری را دارند، مورد پاداش، 

 ر گیرند. تشویق و قدردانی قرا

به جهت اثر بخش بودن پاداش و قدردانی در رویکرد  -۱
های گردد کارکنانی که در دورهگری، همچنین پیشنهاد میمربی
های کنند؛ تجارب بدست آمده از دورهگری شرکت میمربی

آموزشی را در قالب نظام پیشنهادات و مدیریت دانش ثبت نموده 
نمایند، د نقش موثری ایفا میو کارکنانی که در انتقال تجارب خو
 مورد پاداش و قدردانی قرار گیرند.

شرکت گاز، شرکتی تخصصی بوده و با توجه به  -7
تغییرات محیطی نظیر تغییرات تکنولوژی که در شرکت وجود 

های دیگر گری، بیش از سازماندارد، نیاز به رویکرد مربی
هت هایی که جگری؛ مهارتاحساس خواهد شد. زیرا مربی

پاسخگویی به تغییرات محیطی مورد نیاز است را فراهم آورده 
های سازمانی شده و به سازمان و منجر به تقویت و حفظ استعداد

دهد که همواره افراد با پتانسیل بالا وجود داشته و اطمینان می
توان بیان داشت به قابل شناسایی هستند و در واقع می

پروری صورت خواهد گری، در شرکت، جانشینمربیسبب 
های انجام شده، در این شرکت روش گرفت.  با توجه به بررسی

د گردپروری وجود دارد،  لذا پیشنهاد میاجرائی برای جانشین
گری( در سازمان توسعه یابد پروری )ایفای نقش مربیجانشین

گری در و نسبت به بازنگری و توسعه دستورالعمل مربی
 شرکت اقدام شود.

کی یهای فیزتوجه به اهمیت استقرار مدیریت  دارائیبا  -8
در شرکت گاز استان گلستان و ایجاد سازو کارهای مناسب 

سیسات گازرسانی و با توجه به  أافزایش طول عمر ت برای

گری  نامه این سیستم  و رویکرد استقرار آن به روش مربینظام
 و  این رویکرد گردد که در شرکت گاز استان؛د میپیشنها

های نامهاجرای آن مورد حمایت مدیریت قرار گرفته و پایان
کارشناسی ارشد و دکتری در موضوعات مرتبط با اثر بخشی 

گری در استقرار و تداوم مدیریت استفاده از رویکرد مربی
دارائیهای فیزیکی در شرکت گاز استان گلستان و سایر 

 موضوعات پژوهشی، اجرا شود.

 

 ات پژوهشیپیشنهاد

در این قسمت، به علاقمندان این حوزه، جهت تحقیقات آتی، 
 گردد:پیشنهاداتی ارائه می

در پژوهش حاضر؛ سه متغیر پاداش و قدردانی، تعهد  -0
گری و عملکرد کارکنان را و یادگیری، رابطه بین مربی

کنند. متغیرهای دیگری نظیر خلاقیت، رفتار گری میواسطه
ود دارند که بر این رابطه تاثیر شهروندی سازمانی و ... وج

ها، گذارند. لذا شناسایی این متغیرها و بررسی اثر آنمی
 تواند مورد مطالعه و پژوهش قرار گیرد.می

گری بر در تحقیق حاضر، مشخص گردید مربی -2
توان در پژوهشی نقش و یادگیری، تاثیر مثبت و معنا دارد. می

دانش سازمانی، بررسی  گری را در توسعه مدیریتتاثیر مربی
 و مورد مطالعه قرار داد.

گری بر رفتارهای بررسی و مطالعه نقش مربی -1
سازمانی علی الخصوص رفتارهای انحرافی کارکنان نظیر 

 تواند موضوع جالب و کاربردی باشد.قلدری در محل کار، می

هایی که امروزه به مدیران واگذار شده یکی از نقش -4
مربی است. برای رویارویی با مقاومت است، پذیرش نقش 

ای با هدف شناسایی گری، مطالعهمدیران از پذیرش نقش مربی
گری از سوی مدیران، عوامل موثر بر پذیرش نقش مربی

 تواند موضوع کاربردی و جالبی باشد.می

گری، سازی ادبیات موجود حوزه مربیجهت غنی -5
های ها و شباهتتفاوت ای با هدف تبیینگردد مطالعهپیشنهاد می

 گری با سایر سبکها به صورت جامع نگارش شود.مربی

 

 تشکر و قدردانی

از شرکت گاز استان گلستان، بابت حمایت مادی و معنوی که 
اند نهایت سپاسگزاری را در انجام این پژوهش، به ما داشته

داریم. همچنین از آقای عین الله تاجیک، که بعنوان عضوی از 
ز استان گلستان، یاریگر و حمایتگر ما در به انجام شرکت گا

 نماییم.رساندن تحقیق بودند؛ کمال تشکر و قدردانی را می

 تضاد منافع

هیچ تضاد منافعی وجود ندارد.
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