
Quarterly Scientific Journal of Strategic Management Thought (Management Thought), 
3202 Spring) 53(Serial  1, No. 71Vol. , Research Article 

 10.30497/SMT.2023.244541.3466 

 

 

Investigating the Dimensions and Components of Organizational 

Coaching in Universities with Thematic Analysis Method 

Saeede, Golparvar ∗        Received: 15/05/2023 
Yousef, Mohammadi Moghadam ∗∗       Accepted: 17/08/2023 

Bijan, Abdollahi ∗∗∗ 
 
Abstract  
Organizational coaching is one of the new paradigms in the field of organizational 

development that uses coaching to realize talents and organizational knowledge 

management. The present research was conducted with the aim of analyzing the 

dimensions and components of the organizational coaching in universities. It is a 

qualitative research in an analogical paradigm and practical in terms of purpose. The 

statistical population consists of experts in the field of coaching, including professors 

and managers of universities in Tehran. 25 people of the desired sample have been 

selected by purposeful method and snowball technique. The data collection tool was 

interview. The data were analyzed by thematic analysis using ATLAS.TI software. 

The results of the research identified three dimensions: coaches’ characteristics, 
coachees’ characteristics and organizational characteristics. According to the results, 
it is suggested to address the aforementioned three-dimensional components and 

indicators in order to effectively establish an organizational coaching in universities, 

so that by teaching the coaching principles and skills to managers, we could provide 

the ground for accepting and preparing the coachees to get adapted to the changes. In 

this regard, it is necessary to change management strategies, use a flexible 

organizational structure with few hierarchies, institutionalize a culture that supports 

participation, learning and creativity, use up-to-date electronic information and 

communication technologies, and provide the platform needed for universities to 

adopt organizational coaching.  
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 چکيده
گری در جهت  های جدید در حوزه توسعه سازمانی است که از مربیگرا یکی از پارادایمسازمان مربی

های لفه مؤ پژوهش حاضر با هدف واکاوی ابعاد و  گیرد.  تحقق استعدادها و مدیریت دانش سازمانی بهره می
مربی دانشگاهسازمان  در  پژوهشگرا  زمره  در  پژوهش  این  پذیرفت.  انجام  پارادایم  ها  در  و  کیفی  های 

گری باشد. جامعه آماری این پژوهش خبرگان در حوزه مربیقیاسی است که از حیث هدف کاربردی می
دانشگاه مدیران  و  اساتید  میهای  شامل  تهران  هدفمند و    25باشند.  شهر  به روش  نمونه موردنظر  نفر 

شده انتخاب  برفی  گلوله  دادهتکنیک  گردآوری  ابزار  میاند.  مصاحبه  دادهها  تحلیل باشد.  روش  به  ها 
از نرم با استفاده  از پژوهش، سه بعد تحلیل شده  ATLAS.TIافزار اطلس  مضمون و  نتایج حاصل    اند. 

های سازمانی را شناسایی نمود. با توجه به نتایج های متربیان و ویژگییان، ویژگیهای مربشامل ویژگی
می پیشنهاد  مربیپژوهش حاضر،  مؤثر سازمان  استقرار  در جهت  دانشگاهشود  در  مگرا  به  و  لفهؤ ها  ها 

  گری به مدیران، زمینه های مربیهای سه بعد مذکور پرداخته شود تا با آموزش اصول و مهارتشاخص
آمادگی و پذیرش متربیان جهت سازگاری با تغییرات فراهم شود؛ در این راستا لازم است با تغییر در 

مراتب اندک، نهادینه کردن فرهنگ   کارگیری ساختار سازمانی منعطف با سلسلهههای مدیریتی، باستراتژی
روز،  الکترونیک اطلاعات و ارتباطات به های  حامی مشارکت، یادگیری و خلاقیت و استفاده از فناوری

   گرا را مهیا نمود.ها به سازمان مربیبستر مورد نیاز جهت بدل شدن دانشگاه

 واژگان کليدي 

   .گرا؛ دانشگاه؛ تحلیل مضمونگری؛ سازمان مربیمربی
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 مقدمه 

ضرورت  ؛ لذا های اجتماعی، ابهام و تغییرات پرشتاب استعصر حاضر، عصر دگرگونی
های  های جهانی و چالشپذیری و توسعه مدیران و کارکنان با توجه به پویاییانعطاف

پیش یک  با  رقابتی  سازگاری  و  سازمانی  اثربخشی  فردی،  موفقیت  برای  ضروری  نیاز 
ها،  دهد توسعه منابع انسانی، در کسب دانش و مهارتتغییرات است. تحقیقات نشان می

(. از Liu & Xiang, 2020, p. 1) لاقیت سازمانی مؤثر استارتقای عملکرد و افزایش خ
سازد و  بینی آینده را غیرممکن میهای محیطی، پیشطرفی، با توجه به اینکه عدم قطعیت

ها به یافتن رویکردهایی برای تحقق  گردد، پایداری سازمانها می منجر به افزایش پیچیدگی
گری یکی از این  مانی وابسته شده است. مربیکارمندان سازهای بالقوه  و بهبود قابلیت

های  هاست تا با توسعه قابلیتگری ابزار مدیریتی مهمی برای سازمانرویکردهاست. مربی
هایی که به دنبال خودکارآمدی  افراد به مزیت رقابتی پایدار دست یابند. بنابراین سازمان

گری دارند  زیادی به مربی  های رقابتی جدید هستند، علاقه منابع انسانی خود و محرک 
(woo, 2017, p. 10 .) 

بخشیدن و هدایت افراد برای بهبود عملکرد از طریق ارائه بازخورد  گری هنر الهاممربی
های  ( و در سال Dong, Dong, Yaun & Jiang, 2022, p. 1)  و تعاملات بین فردی است

به به  اخیر  کمک  برای  مدیریتی  رویکرد  نوعی  شایستگیعنوان  بهبود  برای  های  افراد 
حد به  و  توانمندسازی  رساندن  موجود،  بهاکثر  کارکنان  شخصی  میظرفیت  رود  کار 

(Wagstaff, Arthur & Hardy, 2018, p. 343  با اعمال رهبری سنتی در (. در مقایسه 
مربی است،  همراه  کنترل  و  فرماندهی  با  که  و مدیریت  تسهیل  راهنمایی،  بر  گری 

(. هدف اصلی  Tanskanen, Makela & Viitala, 2018, p. 13شی متکی است )بخالهام
)مربی کارکنان  توسعه  و  عملکرد  خودکارآمدی،  تحریک  از  Woo, 2017, p. 7گری،   )

ارائه   و  افراد  دیدگاه  گسترش  روشن،  انتظارات  و  ارتباطات  برقراری  و  تنظیم  طریق 
می )بازخورد   .Ellinger, Ellinger, Bachrach, Wang & Elmagage, 2011, pباشد 

مربی70 سازمان  مربی (.  یا  مربیگرا  از  که  است  سازمانی  نیز  توسعه  محور  برای  گری 
برد و در آن یادگیری درونی شده و دانش افراد از کار به دیگران منتقل  می  سازمانی بهره

 ,Rousseau, Aubé, & Tremblayگردد )شود، لذا منجر به نتایج مثبت سازمانی میمی
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2013, p. 225گذاری و تبادل دانش  گرا بستری را برای به اشتراک(. در واقع سازمان مربی
 ,Maseko, Wyk & Odendaalکند که محصول آن یادگیری سازمانی است )فراهم می

2019, p. 2گری با نتایج سودمند برای کارکنان  اند که مربی(. مطالعات تجربی نشان داده
(،  Tanskanen, Makela & Viitala, 2018هایی مانند بهبود عملکرد )زمینهو سازمان در 

(، رضایت شغلی Passmore & Evans-Krimme, 2021افزایش کارایی و بهبود نتایج )
(Kim, 2014( تعهد سازمانی ،)Woo, 2017( و خودکارآمدی ،)Porritt, 2021 مرتبط )

 است. 
  20گری در محیط کار در  ارگیری مربیکهدهد که ببررسی ادبیات پژوهش نشان می

( است  فراگیر شده  بسیار  گذشته  از Kozhushchenko, 2020, p. 28سال  بسیاری  و   )
گذاری  اند و هنوز هم سرمایهگذاری کردههای آموزشی آن سرمایهها روی برنامهسازمان

 طوربه  (. زیرا دنیای رقابتی امروز،Hui, Sue-Chan, & Wood, 2019, p. 81کنند )می
سازمانفزاینده استراتژیای،  در  تغییرات  ترویج  به  مجبور  را  شیوهها  سازمانی،  ها،  های 

کند  گری میهای رهبری با استفاده از رویکردهای نوین مانند مربیساختارها و مسئولیت
(Caleb, Mehmet, Geoffrey & Fang Lee, 2021  که است  حاکی  مطالعات  نتایج   .)

توجهی کمتر از  طور قابلگری به احتمال زیاد بهری در یک برنامه مربیگذاهزینه سرمایه
ازدست جایگزینهزینه  نگهداری دادن،  دائمی  یک چرخه  در  کارکنان  آموزش  و    کردن 

(. به Boysen, Cherry, Wenda & Takagawa, 2018, p. 160ضعیف کارکنان است )
و   طراحی  غربی،  دانشگاهی  فضای  در  دلیل،  برنامه همین  مربیارزیابی  یک  های  گری 

گذاران در آموزش عالی است که منجر به بهبود  اولویت اساسی در دستور کار سیاست
 & Oreopoulos, Petronijevic, Logelشود )یادگیری سازمانی در فضای دانشگاه می

Beattie, 2020, p. 349  گری علاقه بسیاریموضوع مربی  1990(. با وجود اینکه از دهه  
ها در این زمینه هنوز جدید  پردازی است؛ نظریه  ها را برانگیختهها و دانشگاهاز سازمان

کارگیری  ههای بگری و شیوهظرفیت مربیدهند که یادگیری در مورد  هستند و نشان می
 (.  Capellari, Kubo, Vieira & Oliva, 2022, p. 21است )آن کماکان ضروری 

بالندگی و توسعه علمی  از طرفی، امروزه دانشگاه ها در دنیا محور عقلانیت، رشد، 
اند: از یک سو نیاز دارند که خود را با  ای دووجهی مواجهباشند که با مسئلهجوامع می
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الزامات محیط متحول بیرونی مطابقت دهند و از سوی دیگر، سازگاری خلاق با تغییرات  
ها، یندها، روشآی )مانند: کارکنان، فربیرونی مستلزم تغییر در نحوه نگرش به مسائل درون

)رشیدی،   است   )... و  رهبری  سبک  ص.  1397الگوها،  مدیریت  39،  رو،  این  از   .)
دانشگاهی با پذیرفتن پیچیدگی و پویایی سیستم دانشگاه در حکم سیستمی زنده، باید  

آن را گیرد تا بتواند وضعیت  بطور دائم در پی درک حالاتی باشد که دانشگاه به خود می
با توجه به شرایط پیرامونی و درونی آن، در جهت اثربخشی و موفقیت بیشتر بهبود بخشد. 

ها تفکر  ها، لازم است در ساختار و محتوای دانشگاهبه این دلیل برای مواجهه با چالش
گرا  (؛ که در صورت استقرار سازمان مربی186، ص.  1400مجدد کرد )غلامی و محبی،  

توان زمینه بهبود سرمایه انسانی و توسعه پایدار در نظام دانشگاهی را  ها می در دانشگاه
 فراهم نمود. 

مربیعلی مهم  جایگاه  سازمانرغم  در  دانشگاهگری  و  ادبیات  ها  بررسی  دنیا،  های 
های کشورمان، رایج  گری در دانشگاههای مربیدهد که پذیرش برنامه موضوع نشان می

های آموزشی  های مربوط به اثربخشی این مداخله در سازمانیافتهنیست و با توجه به  
گری متناسب با فرهنگ  غربی، نیاز اساسی به بررسی شناسایی عوامل مؤثر در اجرای مربی

بومی و شرایط نظام آموزش عالی ایران وجود دارد. بر این اساس، هدف پژوهش حاضر  
پژوهش بررسی  که ضمن  است  ماین  و  انجام شده  این حوزه، های  خبرگان  با  صاحبه 

سازی سازمان  گری سازمانی، عوامل تأثیرگذار بر پیادهبر توجه مدیران به فرآیند مربیعلاوه
های داخلی شناسایی نماید. لذا این تحقیق به  گرا را با توجه به خصوصیات دانشگاهمربی
گرا در  سازمان مربیهای مؤثر در استقرار موفق  لفهؤدهد که ابعاد و مپاسخ می  سؤال این  

 اند؟ ها کدامدانشگاه

 مباني نظري پژوهش . 1

 ريگ. مربي1ـ1

های  که از دانش حوزه  است  1980های توسعه در اواخر دهه  گری یکی از استراتژیمربی
بازرگانی، روانشناسی، مدیریت منابع  مختلف علم مانند فلسفه، علوم اعصاب، مدیریت  

  رغم اینکه ( و علیCarpes et al., 2017, p. 39کند )می  شناسی استفادهانسانی و انسان
 ,Ndwandwaترین ابزارهای مورد استفاده رهبران تبدیل شده )امروزه به یکی از متداول
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2020, p. 3گری وجود ندارد. در یک تعریف  (؛ هیچ تعریف جهانی و مشترکی از مربی
مربی و  کلی،  یادگیری  برای  رویکردی  فناوریگری  با  که  های جدید  خودآگاهی است 

 (. Passmore & Evans-Krimme, 2021, p. 5همسو است )

)متربی/   فرآیندی گری  مربی افراد  به  مدیر(  )مربی/  متخصص  یک  آن  در  که  است 
شود، های آنان می هایی که سبب بهبود قابلیتکند تا از طریق استراتژیکارمند( کمک می

عنوان  گری بهعبارت دیگر، مربی(. به Ihl, Strunk, & Fiedler, 2020, p. 6پیشرفت کنند )
کننده )مربی( و یک  محور مبتنی بر پرسش سقراطی بین یک تسهیلیک گفتگوی آینده 

ت  سؤالا (، که در آن مربی از  Pliopas, 2017, p. 8شود )متربی )کارمند( در نظر گرفته می
پذیری  ف تحریک خودآگاهی و مسئولیتبندی و تأمل با هددادن فعال، جمعباز، گوش

می  استفاده  )متربیان  محققان  Nigam, Sackett, & Golden, 2021, p. 416کند   .)
پذیری و رضایت شغلی  گری را راهی مؤثر برای افزایش دستیابی به هدف، انعطافمربی

ری  گ(. چراکه مربیKalkavan & Katrinli, 2014, p. 1139اند )کارکنان در نظر گرفته 
بخشی را  دهد مشارکت و الهامکند و به کارکنان اجازه میعنوان نوعی منبع عمل میبه

(. در Ellinger, Ellinger, Bachrach, Wang & Elmagage, 2011, p. 72تجربه کنند )
اعتماد و  قدرت  احساس  کارکنان  لحظاتی،  میبهچنین  در  نفس  درگیرشدن  با  و  کنند 

 ,Tanskanen, Makela & Viitalaیابند )کارآمدی دست میهای شغلیشان به خودفعالیت

2018, p. 18 می آنان  استقلال  افزایش  باعث  تجربه  این  و  مربی(  همچنین، شود.  گری 
های مرتبط با  کند تا مسئولیتمیکند که به افراد کمک  ای را فراهم میبازخورد توسعه 

 ,Ellinger, Ellingerتقا دهند )خود را درک کنند و عملکرد شغلی مؤثر خود را ار نقش

Bachrach, Wang & Elmagage, 2011, p. 73گری افراد در حین (. بنابراین، در مربی
کنند و توسعه  داری و رضایت شغلی را نیز تجربه میدستیابی به پیشرفت شغلی، معنی

 (.  Kim, 2014, p. 62) بخشندخود را بهبود می

 گرا. سازمان مربي1ـ2

های مدیران و کارکنان از ابتکارات  ها و قابلیتحاضر توسعه و ارتقای مهارتدر حال  
عنوان پاسخی به تحولات  گری به، مربیها است؛ در این دیدگاهضروری اثربخشی سازمان

( تغییر است  به سرعت در حال  استقرار  Schalk & Landeta, 2017, p. 142جهانی   .)
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های توسعه است که امکان یادگیری سریع  ین شیوهها یکی از بهترگری در سازمانمربی
 ,Maltbia, Marsick & Ghoshکند )های کاری پیچیده و متغیر را فراهم می محیط در

2014, p. 169های  (. چرا که در آن توسعه مستمر نیروی کار به یک جزء حیاتی از تلاش
 ,Bozer, Sarrosت )سازمان برای انطباق با نوسانات و پیچیدگی تحولات تبدیل شده اس

& Santora, 2014, p. 885مربی سازمان  واقع  در  حوزه  (.  در  جدیدی  پارادایم  گرا، 
یند سازماندهی،  آگری را برای کسب نتایج مدنظر، در فرمدیریت سازمانی است که مربی

کند که در آن ( و فضایی را ایجاد می 111، ص.  1396کند )الوانی و خدامی،  نهادینه می
گیرند، دانش آشکار و پنهان به سادگی مبادله  یک فرآیند یادگیری پیوسته قرار می  افراد در

مربیمی آسان شود،  و  تشویق  فعالانه  به صورت  و گسترش خودرهبری  دوسویه  گری 
گری  ( سازمانی که به دنبال مربی1390(. به زعم سرلک )Katelnikov, 2010گردد )می

دگیرنده باشد تا بتواند یادگیری را در سطح افراد،  است، باید قبل از هر چیزی سازمان یا
بر گرا باید بتواند علاوههای سازمانی نهادینه کند. در واقع سازمان مربیها و سیستمگروه

سازمانی،   و  فردی  اهداف  توسعه  برای  را  زمینه  سازمانی،  یادگیری  الگوهای  توسعه 
ارتباطات فردی و سازمانی و   بیشتر  اعتمادسازی، افزایش سطح  مشارکت دادن هر چه 

 (. 13خذ تصمیمات مهم سازمانی فراهم نماید )ص. أها در افراد و گروه
 گرا مستلزم توجه به چهار زمینه است: ایجاد یک سازمان مربی

)اعتماد سطح بالا، نگرش ارزشی به انسان، ارزشمندی روابط مافوق    عوامل فرهنگی  -
 سازمان، توجه به بهبود مستمر(،    و زیردست، توجه به تجربه و دانش تخصصی

کسب  - مهارت  وکارعوامل  از  برخوردای  سازمانی،  متعالی  جدید  )استراتژی  های 
 رهبری، علاقه کارکنان به توسعه(، 

منابع انسانی  - به نقش  عوامل  بر روی نیروی داخلی، توجه  های مشارکتی  )تمرکز 
 کنان(، های چندگانه در کار کارکنان، توجه به هوش و شایستگی

)برخورداری از برنامه، سیستم ارزیابی عملکرد و پاداش    های منابع انسانیسیاست  -
-Hunt & Weintraub, 2006, p. 51های مدیریت حمایتی( )مبتنی بر شایستگی، سبک

57  .) 
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کنند تا افراد را آموزش  گیرند تلاش می کار میهگری را بهایی که رویکرد مربیسازمان
برنامه  فرصتدهند،   تا بخشی از  های عادلانه را فراهم کنند و کارکنان را تشویق کنند 

-ها، منابع قابل توجه، همراه با برنامهتوسعه سازمان باشند. این امر مستلزم زمان، مهارت
 ,Stewart-Lord, Baillie & Woods, 2017ریزی و تعهد کافی از سوی مدیریت است )

p. 80های مختلف فرهنگی و مدیریت منابع  گرا، مدیریت در زمینه(. لذا در سازمان مربی
و از ارتباطات و مشاوره  (kim & beehr, 2018, p. 388کند )انسانی، افراد را پشتیبانی می

 & Zhao)  کندمراتبی استفاده میشغلی برای کاهش فاصله قدرت و ساختارهای سلسله 

Liu, 2020, p. 2  .) 
طور قابل توجهی به پرورش  تواند بهگری در سازمان میاز سوی دیگر، استقرار مربی

گری را ایجاد کند که در آن یکی از اهداف اولیه  فرهنگ سازمانی کمک و فرهنگ مربی
ای از کارکنان  عنوان توسعه، برقراری فرهنگی مشارکتی و انعکاسی و مجموعه سازمان به

گری  قع پرورش فرهنگ مربی. در وا(Vesso & Alas, 2016, p. 310)خودانگیخته است  
ویژگی افزایش  با  سازمان  یک  سطح  و در  خلاقیت  اعتماد،  مانند  غیرشناختی  های 

روز برای رهبران آموزش عالی  های بهعنوان چالشپاسخگویی مرتبط است که هر یک به
)Behery & Al-Nasser, 2016, p. 296اند )شناسایی شده تیمز  وان  ن( ع2012(. اشلی 

فلذا   گری تمرکز بر کارکنان و کلید موفقیت در دست خود آنهاستدر مربیکند که  می
(. بر این اساس، تأثیر  Ashley-Timms, 2012, p. 160توسعه شخصی افراد مدنظر است )

های همه  ها و نگرشها، انگیزه، ویژگیفرد محیطبه گری نتیجه برآیند منحصرمداخله مربی
 (. Athanasopoulou & Dopson, 2018, p. 71باشد )ذینفعان سازمان می

 ژوهش پ  پيشينه. 2

ای از پیشینه پژوهش  اند که خلاصهگری پرداخته محققان مختلفی به بررسی موضوع مربی
 ( ارائه شده است. 1) شماره  گری در جدول در زمینه مربی
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 پيشينه پژوهش   (:1)جدول  
 های پژوهشیافته عنوان منبع

Carter, 
Blackman, 

Hicks, 
Williams & 
Hay (2017) 

Carter, 
Blackman, 

Hicks, 
Williams & 

Hay 
(2017 ) 

گری مؤثر از  مربی
 دیدگاه متربیان

گری شامل:  در پژوهش حاضر موانع استقرار موفق مربی
فرهنگ رقابتی، عدم تمایل سازمان و مدیریت به اتخاذ 

محدود    مهارتگری و حمایت از آن، های مربیشیوه
های نامناسب، عدم اعتماد، در بازخورد دادن، پاداش 

کمبود زمان مربیان، کمبود مربیان ماهر و حالت تدافعی  
 باشد. از سوی متربیان می

Steelman & 
Wolfeld (2018) 

عنوان مربی:  مدیر به 
نقش گرایش به 

 بازخورد

رابطه  از نظر ادراک کارکنان، مدیرانی که در رفتارها و 
گری اهمیت بیشتری به بازخورد دادن قائل  مربی

هستند، مدیران بهتری هستند و نسبت به سایر مدیران  
 عملکرد بهتری دارند. 

Hayes & 
Burkett (2020) 

گری و آموزش  مربی
معاونان برای  
 رهبری در آینده 

گری معاونان در این پژوهش راهکارهای مهم در مربی
 دانشگاه

های رهبری معاونان، افزایش اعتماد به تواناییشامل: 
ریزی توسعه رهبری از طریق شناسایی  برنامه

متربی، توجه  -استعدادهای رهبری، توسعه روابط مربی
به اهمیت مشارکت در دانشگاه و حمایت از معاونان 

 باشد. باتجربه می

Porritt (2021) 

-بررسی تأثیر مربی
گری بر رهبری،  

یادگیری و 
رآمدی  خودکا

 مدیران 

بر سطوح بالای  شود مدیران علاوهگری سبب میمربی
خودآگاهی، مزایایی مانند ارتقا دانش، درک و مهارت  

گری و رهبری را تجربه نمایند. همچنین  در مربی
بر  گری برای توسعه کارکنان، علاوهاستفاده از مربی

افزایش خودکارآمدی مدیران، رهبری مدیران را حفظ  
ای و فشارهای کاری آنان  های حرفهکند و از چالشمی

 کاهد. می

قارلقی و 
 ( 1400همکاران )

طراحی و تبیین 
-الگوی صلاحیت

-ای مربی های حرفه
 گری اجرایی 

  6های مربیان اجرایی در در پژوهش حاضر صلاحیت
های بین فرهنگی  ها، صلاحیت دسته کلی شامل مهارت

های ی، تواناییاو اخلاقی، اعتبار عمومی و حرفه
بندی فکری، دانش و معلومات و نگرش و انگیزه طبقه

 شدند. 

آذر و همکاران  
(1400 ) 

 
-حوزه برای ارزیابی عملکرد مربی 6در این پژوهش  

ری مدیران دانشگاهی شامل: توسعه تعاملات  گ
های کارآمد در  مشارکتی، تشکیل تیمسازمانی، مدیریت 
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 های پژوهشیافته عنوان منبع
ساخت و اعتباریابی  

-ابزار سنجش مربی 
گری سازمانی برای  

 مدیران 

سازمان، تأکید بر روابط انسانی، اخلاق مداری، توسعه  
های عملکرد  منابع انسانی، هدفمداری، تدوین شاخص

 و طراحی چرخه یادگیری سازمانی شناسایی شد.

 هاي پژوهش منبع: يافته 

 شناسي پژوهش . روش3

ایم قیاسی است که از حیث هدف  های کیفی و در پارادپژوهش حاضر در زمره پژوهش
گری شامل اساتید  باشد. جامعه آماری این پژوهش، خبرگان در حوزه مربیکاربردی می

باشند. در این خصوص باید اذعان داشت که به منظور گردآوری  می و مدیران دانشگاهی
گاهی گری، آها از خبرگان و متخصصان دانشگاهی بهره گرفته شد که در زمینه مربیداده

و تخصص بیشتری داشتند. نمونه موردنظر به صورت تدریجی و از طریق تکنیک گلوله  
های اولیه و نظرخواهی  برفی انتخاب شدند. به این نحو که سه فرد خبره بر اساس بررسی

از اساتید انتخاب شدند و پس از انجام مصاحبه با ایشان، از آنان خواسته شد فرد یا افراد  
نظر  گری سازمانی صاحبمیان جامعه آماری موردنظر( که در زمینه مربیخبره دیگری )در  

یند تا رسیدن به اشباع نظری محققان ادامه یافت. بر این  آبوده را معرفی نمایند. این فر
دیدگاه و  نظرات  بررسی  با  شد.    25های  اساس،  حاصل  نظری  کفایت  خبرگان  از  نفر 
تحصیلات مرتبط در حوزه مدیریت و مدیریت منابع  معیارهای انتخاب خبرگان، داشتن  

گری، سابقه کاری در حوزه آموزش عالی برای  انسانی، اشراف اطلاعاتی در حوزه مربی
گری برای اساتید بوده است. ابزار گردآوری  مدیران و صاحب مقاله و کتاب در زمینه مربی

 .ها نیز مصاحبه نیمه ساختاریافته بودداده
گرفته بهره  های صورتاز روایی محتوا برای آزمون روایی مصاحبه در این پژوهش،  

ت مصاحبه با مبانی نظری مرتبط با عنوان پژوهش،  سؤالاگرفته شد؛ بدین صورت که  
ت  سؤالا مقایسه شد و نتیجه این قیاس از نظر اساتید ارزیابی کننده، مقاربت و تشابه بالای  

یابی به صحت و پایایی  . همچنین برای دستگرا بودمصاحبه با مبانی نظری سازمان مربی
( استفاده شد  1985)  1ها، از روش ارزیابی لینکنن و گوباهای کیفی حاصل از مصاحبهداده

اعتبار  ملاک  چهار  ترتیب  بدین  است.  کمی  تحقیقات  در  پایایی  و  روایی  معادل  ، 2که 
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مورد بررسی قرار گرفت. به منظور اعتبار    5پذیری و انتقال  4، قابلیت اعتماد 3تأییدپذیری 
استفاده شد. بر این اساس در حین مصاحبه سعی    6مصاحبه، از تکنیک بررسی با اعضا 

هایی  کنندگان با ادراک پژوهشگر از تمام حرفشد تا اطمینان حاصل شود که آیا شرکت
م کنند؛ این کار در  اند موافق هستند یا خیر، و اگر نظر تکمیلی دارند، آن را اعلا که زده

فر به  اعتباربخشی  انجام  آواقع  برای  کافی  زمان  صرف  با  همچنین  بود.  مصاحبه  یند 
های پژوهش به حد قابل قبولی افزایش داده شد. برای  ها، میزان موثق بودن دادهمصاحبه

یند اجرای مصاحبه از سوی چند متخصص تأیید شد؛ لذا به منظور  آبرآورد تأییدپذیری، فر
نمونه   چند  برای  دیگر  کدگذار  دو  از  پژوهشگر  توسط  کدگذاری  یکسانی  از  اطمینان 

های حاصل از انجام  پذیری، به مستندسازی دادهمصاحبه استفاده شد. برای ایجاد اطمینان 
ها، پرداخته شد. این کار با نوشتن یادداشت دامنه و یادآور در طول مصاحبه، ثبت  مصاحبه

ها انجام  برداری در تمامل مراحل مصاحبهها و یادداشتاحبهو ضبط تمامی جزئیات مص 
های پژوهشی نیز سعی شد تا اطلاعات کافی با  پذیری یافتهشد. برای حصول از انتقال 

خوانندگان   به  مصاحبه  اجرای  روند  در  گرفته  اقدامات صورت  مورد  در  جزئیات  ذکر 
های دیگر  ها در محیطیری یافتهپژوهش ارائه شود تا زمینه برای قضاوت درباره کاربردپذ 

 پژوهشی ارائه شود.  
دادهتجزیه بهوتحلیل  مصاحبهدستهای  از  تحلیل  آمده  روش  با  شده،  انجام  های 

( انجام گرفته است. مضمون، ویژگی  2010)  8بر مبنای روش کینگ و هاروکز   7مضمون
و تجربه خاصی   دهنده درکتکراری و متمایزی در متن است که به نظر پژوهشگر، نشان

،  1390زاده،  ت تحقیق است )عابدی جعفری، تسلیمی، فقیهی و شیخسؤالادر رابطه با  
(. تحلیل مضمون نیز، روشی برای شناخت، تحلیل و گزارش الگوهای موجود  159ص.  

های  های متنی است و دادهیندی برای تحلیل دادهآهای کیفی است. این روش فربرای یافته
یند آ(. فرBraun & Clarke, 2006کند )هایی غنی و تفصیلی تبدیل می دادهپراکنده را به  

تحلیل مضمون در پژوهش حاضر بدین ترتیب صورت گرفته است: که در مرحله اول،  
های صورت گرفته پرداختند. در این مرحله ابتدا  محققان به کدگذاری توصیفی مصاحبه

های پیاده شده  گردید. سپس متنازی میسهای انجام شده به ترتیب اجرا، پیادهمصاحبه
صورت که محققان  وارد شده و مورد تحلیل قرار گرفتند. بدین  ATLAS.TIافزار  در نرم
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ها، مضامین پایه را به هر بخش از جملات  خط جملات مصاحبهبهبا مطالعه دقیق و خط
ی  کدهای پایهنسبت داد. در مرحله دوم فرآیند تحلیل، با مقایسه مستمر و چندین باره  

سازمان کدهای  قبل،  مرحله  در  شده  کدهای  تولید  تولید  برای  گردیدند.  ایجاد  دهنده 
دهنده جمع شده و آن را تشکیل  دهنده چندین کد پایه در ذیل چتر یک کد سازمانسازمان

عنوان یک کل از طریق  ها بهدادند. در مرحله سوم نیز مضامین کلیدی برای مجموعه داده
ها، تحت عنوان کدهای  دهنده شکل گرفته در مصاحبهر دادن مضامین سازمانمدنظر قرا

 فراگیر سازمان یافتند.

 ي پژوهش هايافته. 4

انجام مصاحبه با خبرگان دانشگاهی در زمینه استقرار  همانطور که گفته شد، پس از  ها 
مربی بهرهسازمان  و  ابعاد،گرا  مضمون،  تحلیل  روش  از  و  لفهمؤ  مندی  های  شاخصها 
داده    لفه نشانؤم  8د و  بع  3( در  2)  شماره گرا شناسایی گردید که در جدول سازمان مربی

های اولیه در خصوص پدیده اصلی  شده است. بدین ترتیب در کدگذاری توصیفی، مقوله
مدیران در مقام  »عنوان مثال از نشانه گفتاری  از طریق تقطیع اطلاعات شکل گرفت. به

ترویج  باید  به انجام کارها به صورت گروهی  مربی  باشند و افراد را  کننده کار گروهی 
سازی و ایجاد کار  عبارت دیگر، یک مربی خوب، توانایی و مهارت تیمتشویق کنند. به

؛  «کندگروهی را در میان مجموعه خود دارد که این امر یادگیری سازمانی را تسهیل می
-استخراج گردید. در کدگذاری سازمان  «گروهیسازی و ایجاد کار  مهارت تیم» کد پایه  

دهنده فراتر از کدگذاری پایه، تمرکز اصلی بر تفسیر معانی داده است که با ترکیب کدهای  
نامیده    «مربی  هایمهارت»دهنده شناخته شده این مرحله  انجام گرفت. مقوله سازمان   پایه

  دهنده براساس کدهای سازمان  شوند کهشد. در کدگذاری فراگیر، مضامین کلی شناخته می
از کدهای سازمانساخته شده بالاتر  انتزاعی در سطح  نظر  اند.  دهنده واقع شدهاند و از 

 نامیده شد. «ویژگی مربی»مقوله فراگیر این مرحله 
  



 1402 بهار(، 35 )پياپي اول، شماره دهمهف سال                                   122

گرا با رويکرد  هاي سازمان مربيلفه مؤدهنده و فراگير کدگذاري پايه، سازمان (:2)  جدول
 سرمايه انساني پرورش 

کدگذاری  
 فراگیر )ابعاد( 

-کدگذاری سازمان
 ها( لفه ؤ دهنده )م

 ها( کدگذاری توصیفی )شاخص

های ویژگی
 مربی 

  دانش و مهارت
 مربی 

 گری ها و فرآیندهای مربیآشنایی با مدل
 های ارتباطیمهارت 

 مهارت بازخورد دادن 
 دادن مؤثر مهارت گوش

 گری مهارت پرسش
 ری یامهارت همدلی و هم

 مهارت اعتمادآفرینی
 بخشی و تأثیرگذاری مهارت انگیزه
 سازی و کارگروهی مهارت تیم

 مهارت مدیریت تعارض 
های کارکنان برای  ها و قابلیتمهارت شناسایی ظرفیت

 توسعه 

های ویژگی
 شخصیتی مربی

 نتایجمندی و پیگیری مستمر در دستیابی به هدف
 صدر پذیری و سعهنگرش ذهنی مثبت، انعطاف

 برخورد بودن طبعی و خوششوخ
 هوش هیجانی

 نفساعتمادبه
 پذیری ای و مسئولیتاخلاق حرفه

های ویژگی
 متربی

های ویژگی
 شخصیتی متربی

 انگیزه و تمایل به یادگیری و پیشرفت
 مندی هدف

 پذیری مسئولیت
 خودکنترلی )داشتن کانون کنترل درونی(

های خاص  نگرش
 متربی

 خودباوری و آمادگی پذیرش تغییر 
 پذیری روحیه ریسک

 احساس تعلق نسبت به کار 
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کدگذاری  
 فراگیر )ابعاد( 

-کدگذاری سازمان
 ها( لفه ؤ دهنده )م

 ها( کدگذاری توصیفی )شاخص

های ویژگی
 سازمانی 

 
های  استراتژی

 مدیریت و رهبری 

 ها مدیریت شورایی در رأس دانشگاه و دانشکده

بلندمدت برای توسعه و تعالی  ریزی استراتژیک و برنامه
 دانشگاه

 های رهبری مشارکتی و حمایتیاستفاده از سبک

های  سازمانی برای آموزش مهارتاستفاده از مربیان برون
 گری مربی

 گری ایفای نقش مربی توسط مدیران داخلی برای مربی

 مدیریت استعداد و مدیریت ایده 

-متعهدانه در جذب و شایستههای کارگیری استراتژی هب
 سالاری در استخدام، ارتقا و انتصاب 

های کاربردی مبتنی بر های مستمر مهارت آموزش 
های  کارگیری روشهنیازسنجی و استعداد افراد و ب

 یادگیری سازمانی 
های منعطف، متغیر و انگیزاننده مبتنی بر عملکرد، پاداش

 مشارکت و تولید ایده 
طراحی سیستم مدیریت عملکرد برای ارزیابی مستمر  

 عملکرد و بازخورد دادن 

 عوامل فرهنگی

گری  تغییر نگرش و باور در مدیران برای ایفای نقش مربی
 مدیران 

عنوان یک حوزه توانمدساز و  گری به پذیرفتن مربی
 حمایت از آن 

 فرهنگ مشارکت و کار تیمی 

آفرین )مروج  بخش( و اعتمادانگیزاننده )الهامفرهنگ 
 پذیری، پذیرش انتقاد و اشتباه( روحیه ریسک

 فرهنگ حامی و پشتیبان یادگیری، نوآوری و خلاقیت 

توجه به کرامت انسانی افراد و ارزش قائل شدن به افراد  
 عنوان ارزشمندترین سرمایه سازمان به
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کدگذاری  
 فراگیر )ابعاد( 

-کدگذاری سازمان
 ها( لفه ؤ دهنده )م

 ها( کدگذاری توصیفی )شاخص

 
 ساختار سازمانی 

 ارگانیک و منعطف ساختار 
 ساختار تخت )مسطح( با سلسله مراتب کم 

ارتباطات افقی، مورب، متقاطع و غیررسمی بین مدیران و  
 کارکنان

 تفویض اختیار

ها و زیرساخت
 فناوری

 ها و شرح شغل شفاف و روشنوجود رویه

 درجه  360های بازخورد  ها و کانالوجود شبکه
های الکترونیک و مجازی و تکنولوژی  فناوریاستفاده از 

روز و اینترنت پرسرعت در  ارتباطات و اطلاعات به 
 ارتباطات

های مشخص برای مدیریت دانش  ها و مکانیزموجود شبکه
کارگیری دانش( مدیران  هگذاری، تسهیم و ب )تولید، اشتراک

 و کارکنان
جلسات   های فیزیکی برای ایجادبسترسازی و وجود مکان 

مباحثه و مشاوره مدیران، کارکنان و بازنشستگان و استفاده 
 ها از تجارب و ایده 

 هاي پژوهش منبع: يافته 

  ها پرداخته شده است. برای آمده از مصاحبهدستدر ادامه به بررسی هر یک از ابعاد به
فرهنگی  گرا در هر ارگان یا سازمانی بالاخص یک سازمان علمی و استقرار سازمان مربی

باشند که باید  ، یکی از عوامل حیاتی و تأثیرگذار منابع انسانی آن سازمان میمانند دانشگاه
گری را داشته باشند. در پژوهش حاضر این عامل در های لازم برای اجرای مربیویژگی

 بندی گردید.های متربی دستههای مربی و ویژگیدو بعد ویژگی

 مربي هاي بعد اول: ويژگي. 4ـ1

دارای ویژگیدر سازمان مربی باید  مربی  های خاص  ها و مهارت گرا، مدیران در نقش 
های حاصل  عنوان مربی خوب مطرح شوند که در پژوهش حاضر بر اساس دادهباشند تا به



 125و ديگران                                     پرورگل هسعيد /... هاگرا در دانشگاههاي سازمان مربيابعاد و مؤلفه  يواکاو               

های شخصیتی  های مربی و ویژگیلفه دانش و مهارت مؤ  2توان آنها را در  ها می از مصاحبه
   :بندی نمودمربی دسته

و مهارت مربی:دانش  تحلیل محتوای مصاحبه  های  نتایج  اساس  برخورداری  بر  ها، 
بررسی اسناد    گری است.گری از ملزومات اجرای مربیهای مربیمربی از دانش و مهارت

گری سازمانی این  سازی مربیدهد شرط لازم در پیادهگری نیز، نشان میدر زمینه مربی
 ,McCarthy & Aherns, 2011گری )سازمان از دانش و تخصص مربیاست که مدیران  

p. 9 ( برخوردار باشند. لارنس )های نرم مانند ارائه بازخوردکارگیری مهارته( نیز ب2017  
ها در هایی از مصاحبه(. نمونهLawrence, 2017, p. 57داند )را برای مربیان ضروری می

 این زمینه: 
برای   را مربی»مدیران مربی  بتونند کارکنانشان    گری کنند و در کارشان موفقاینکه 

گری را کسب کنند  های رهبری، دانش مربیبر اصول مدیریت و مهارتباشند باید علاوه
 گری آگاهی داشته باشند«. یند مربیآها و فرو از مدل 

های ارتباطی استفاده کند  »یک مربی خوب برای انگیزه دادن به متربی باید از مهارت 
  ت چالشی، داشتن گوش شنوا، همدلی و همراهی با متربی بتواند سؤالا و از طریق پرسیدن  

 تونند افراد روبر آنها نفوذ کند. چرا که بدون برقراری رابطه مؤثر با متربیان، مربیان نمی
 در رسیدن به اهداف فردی و سازمانی یاری کنند«.

های شخصیتی، خصوصیات خاص یک فرد است  ویژگی  های شخصیتی مربی:ویژگی
مصاحبهکه سبب می  اساس  بر  متمایز شود.  دیگری  از  فرد  اعمال هر  و  رفتار  ها،  شود 

باشد. در  های شخصیتی مربیان میعنوان مربی، ویژگیهای مدیر بهدومین بعد از ویژگی
 ( وایتمور  زمینه،  باید صبور،  2009این  مربی  یک  است  معتقد  باشد  (  حامی  و  باهوش 

(Whitmore, 2009, p. 98  .)های  نیز هدفمندی را از ویژگی  (2013کارتی و میلنر )مک
هایی نمونه(.  McCarthy & Milner, 2013, p. 771دانند )گری میمهم مربیان برای مربی

 ها در این زمینه:از مصاحبه
ر با او ارتباط برقرار  ت طبع، متربی راحت برخورد باشه و شوخ»زمانی که مربی خوش

 تونه تأثیرات لازم رو بر متربی بگذارد«. کند و در نتیجه شخص مربی بهتر می می
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باشه، »در مربی با صبر همراه  باید  افراد  به  مهارت  و  دانش  انتقال  و  آموزش  گری، 
ممکنه در طول دوره آموزش افراد برخی یادگیری کمتر و برخی یادگیری بیشتری داشته  

 یک مربی خوب باید صبور باشه«.  باشند، پس

 هاي متربيبعد دوم: ويژگي. 4ـ2

های آموزشی، یک تکنیک  گری، بر خلاف سایر روشمربی  های شخصیتی متربی:ویژگی
های شخصیتی مربی،  ها و ویژگیبر مهارتیادگیرنده محور است. به همین دلیل علاوه

نیز در موفقیت مربیویژگی تأثیرگذار است؛ زیرا شخصیت  گری  های شخصیتی متربی 
( است  اثرگذار  رفتارشان  و  تفکر  احساس،  نحوه  بر   & Chen, Hewitt, Flettافراد 

Roxborough, 2019, p. 146  اولین نظرات خبرگان،  اساس  بر  ویژگی  لفهؤم(.  های  از 
باشد. در این زمینه، های شخصیتی آنان میگری، ویژگیمتربیان برای اجرای موفق مربی 

نظر از نوع آن   گری صرف( معتقدند آنچه در یک تعامل مربی2016میهیوتیس و آرگیرو )
مسئولیت و  آگاهی  افزایش  به  »علاقه  باشد،  داشته  وجود  است  باید  متربی«  پذیری 

(Mihiotis & Argirou, 2016, p. 453چراکه برخی از کارمندان ممکن است علاقه .)  ای
 Huntکند )گری را برای مربیان دشوار میاین امر مربی  به توسعه شخصی نداشته باشند که

& Weintraub, 2010, p .44ها در این زمینه:هایی از مصاحبه(. نمونه 
گری درست  گری یک روش تحمیلی نیست لذا برای اینکه مربی»با توجه به اینکه مربی

واد که پیشرفت  اتفاق بیفته، متربی باید به توسعه خودش علاقه داشته باشد و خودش بخ
به یادگیری نداشته باشه،    ایکنه. یه مدیر هر چقدر هم که تلاش کنه ولی متربی اون علاقه 

 گری هم موفق نمیشه«یند مربیآیادگیری اتفاق نمیفته و فر
»متربی یا کارمند در سازمان مربی فردی خودآگاه هستش که مسئولیت کارهاش رو  

بر عهده می کنه، در  ناظر هستش و فرد را راهنمایی می  چون مربی فقط  گیره.خودش 
گیری و اقدام  نهایت این خود متربی هستش که در هر مرحله با توجه به شرایط تصمیم

 کنه«. کند. پس عواقب کارش رو قبول میمی
مربی  نگرش  متربی:  نگرش فرآیند  مراحل  تمامی  در  که  است  عنصری  گری  متربی 

بسیار مهم است زیرا نگرش و طرز فکر افراد بر عملکرد آنان تأثیرگذار است. بر اساس  
به   آنان  باور  و  متربیان  نگرش  متربیان،  ویژگی  از  بعد  دومین  خبرگان،  نظرات 
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ف خود دست یابد که باور تواند به قله اهدا اشد. متربی زمانی می بهایشان میتوانمندی
زاده، الیاسی و توانایی صعود به قله اهداف را در خود ایجاد کرده باشد )چناری، رضایی

 ها در این زمینه:هایی از مصاحبه(. نمونه194، ص. 1399بندعلی،  
و  باید جسارت  متربی  یادگیری است. یک  برای  لازم  از شرایط  یکی  کردن  »خطر 

 های جدید رو داشته باشد«کارگیری روشهها و بشهامت آموزش
نکته  مربی»... یک  استقرار سازمان  در  مهم  به گرا علاقه ی  متربی  دلبستگی  و  مندی 

شود که افراد نسبت به کار  گری به درستی در سازمان پیاده میشغلش است. زمانی مربی
و تعهد داشته باشند چون این روش یادگیری به شدت به    شون احساس تعلقو وظیفه

 فرد یادگیرنده وابسته است«. 
 هاي سازمانبعد سوم: ويژگي .4ـ3

بر عوامل انسانی تحت تأثیر شرایط  با توجه به اینکه نتایج و عملکرد هر سازمانی علاوه
عامل تأثیرگذار در استقرار سازمان  گیرد؛ بنابراین سومین  ان قرار میهای آن سازمو ویژگی

ویژگیمربی خبرگان،  نظر  از  میگرا  سازمان  ویژگیهای  پژوهش،  این  در  های  باشد. 
و فناوری    هالفه عوامل مدیریتی، فرهنگی، ساختاری، زیرساختؤسازمانی مؤثر در چهار م

 اند. بندی شده دسته

بین عوامل سازمانی، عوامل مدیریتی  مدیریتیعوامل   در  نظر خبرگان،  به  توجه  با   :
می به محسوب  اصلی  و  کلیدی  عامل  بهرهعنوان  بدون  که  چرا  مدیریت  شود  از  مندی 

گرا  صحیح و توانمند، عملاً سایر عوامل تحت تأثیر قرار گرفته و استقرار سازمان مربی
-ه مواردی است که به تصمیمات و استراتژیممکن نخواهد بود. عوامل مدیریتی مجموع

 ها در این زمینه: هایی از مصاحبهنمونه شود.های مدیران ارشد سازمان مربوط می
  نامه سسات معتبر گواهیؤباید از مربیان خارج از سازمان که از م   »مدیران عالی دانشگاه

برای آموزش فنون مربی  به مربیان داخلی خود و  دارند  کنند.   ها استفادهنتوسعه آگری 
علاوه که  بخواهیم  دانشگاه  مدیران  از  باید  رو همچنین  آنها  کارکنانشان،  مدیریت  بر 

 گری کنند«. مربی



 1402 بهار(، 35 )پياپي اول، شماره دهمهف سال                                   128

های بروکراتیک یا سنتی نیست که مدیر دستور بده و کنترل  »سازمان مربی مثل سازمان
بلکه   باشه  داشته  کارکنان  روی  در مستقیم  مربی  سازمان  رهبران  و  مدیران  برعکس 

 های مدیریت مشارکتی و حمایتی استفاده کنند«. شون باید از سبکرهبری
تر از آن نیست که مدیران و  نه تر و معقولا به نظر من هیچ راهبرد و استراتژی مناسب»

خود  دستور کار    گزینش، استخدام و ارتقا را  در  سالاری و شایسته  رهبران شایسته گزینی
 «. دهندب قرار 

ها و هنجارهایی است که تعیین  ای از باورها، ارزش : فرهنگ مجموعهعوامل فرهنگی
کننده رفتار در سازمان است. لذا اگر یک ارزش یا هنجار وجود داشته باشد، ولی تعیین 
کننده رفتار نباشد، فرهنگ نیست چون فرهنگ باید تأثیرگذار باشد. از نظر خبرگان نیز  

گری در سازمان است. گری از موارد تأثیرگذار بر استقرار مربیوجود جو و فرهنگ مربی
گری  فرهنگ مربیگری سازمانی،  در مربی  ( نیز2018برکوویتز و فریدمن )-کاپورال از نظر  

تری با یکدیگر ارتباط برقرار  شود کارمندان در سطح عمیقو مشارکت کارکنان سبب می
تر شوند، رشد کنند و دانش خود را در مورد کار به  ذهنی فعال کنند، از نظر جسمی و  

هایی از  نمونه  (.Caporale-Berkowitz & Friedman, 2018کمک دیگران ارتقاء دهند )
 ها در این زمینه: مصاحبه

بر مربی مبتنی  الهام»در سازمان  باید  باید  گری، فرهنگ سازمانی  باشد،  بخش بخش 
ایده جدید  القاءکننده  تشویقهای  باید  تیمباشد.  فرهنگ  کننده  باشد.  نوآوری  برای  ها 

 کننده کار تیمی و مشارکت باشد«. گری باید تشویقمربی
»فرهنگ یه سازمان مربی باید فرهنگ امن و اعتمادساز باشد. در آن روحیه پذیرش  

انتقاد، شجاعت طرح انتقاد وجود داشته باشد. نباید تنبیه در آ ن اشتباه، روحیه پذیرش 
های پیشرفت است. باید این فرصت به  گرا اشتباه بخشی از هزینهباشد. در سازمان مربی

 افراد داده شود که اشتباه کنند و اشتباهات خود را اصلاح و جبران کنند«. 
، ساختار سازمانی  هر سازمانی  گیریشکلیکی از مباحث مطرح در  :  عوامل ساختاری

  کند.ابزاری است که مدیران را در رسیدن به اهداف یاری میساختار سازمانی    .باشدآن می
اند، با توجه به فشارهای محیطی  پیشنهاد کرده  (2009در این راستا، آگاروال و همکارانش )

بهتر است سازمانبینیفزاینده و پیش امروزی سلسلهناپذیر،  اقتدار  های  بر  مبتنی  مراتب 
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 & Agarwal, Anset)  اند، رها کنندسعه دادههای گذشته توکلاسیک را که در طول دهه

Magni, 2009, p. 2119).  سالارانه، در دنیای به سرعت  زیرا ساختارهای سازمانی دیوان
محیط و  تغییر  حال  ساختار  در  خبرگان،  نظر  به  توجه  با  نیستند.  جوابگو  متلاطم  های 

هایی از  است. نمونهها  گری در سازمانسازمانی منعطف از عوامل مهم در استقرار مربی
 ها در این زمینه: مصاحبه

  تر »ساختار سازمان مربی باید منعطف باشد، سلسله مراتب آن کم باشد تا دانش راحت
به اشتراک گذاشته شود و منتقل شود. افراد اجازه پیدا کنند با هم مباحثه، گفتگو و انتقال  

درست نباشد، تفکر خلاقانه    تجربه داشته باشند. اگر کارکنان خلاق باشند ولی ساختار
 گیرد«.برای توسعه افراد شکل نمی

باشه،  »مربی آن مسطح  نهادینه میشه که ساختار سازمانی  یه سازمان  تو  گری زمانی 
ارتباطات افقی، متقاطع و غیررسمی بین کارکنان و مدیران وجود داشته باشه. تفویض  

ب دانش کنند، هم توان رهبری افراد  اختیار وجود داشته باشه. یعنی هم افراد بتوانند کس 
 گسترش پیدا کند«.

ها و فناوری  خبرگان، زیرساخت  لفه از نظرؤآخرین معنوان  : بهها و فناوریزیرساخت 
گرا نقش به سزایی دارند. زیرا شکل ارتباطات، همکاری  اطلاعات در استقرار سازمان مربی

با   افراد در سطوح مختلف سازمان  اربابو مشارکت  و  بر مسائل  رجوع علاوهیکدیگر 
زیرساخت به  وابسته  میفرهنگی  سازمانی  از  های  یکی  اطلاعات  فناوری  باشد. 

تواند به افزایش عملکرد سازمان و منابع  های استراتژیک سازمان است که می زیرساخت
ناوری  های مبتنی بر فانسانی آن کمک نماید و اشاره به بسیج و استقرار منابع و قابلیت

  کارگیری فناوریه(. ب2، ص.  1397منی و تکلو،  ؤاطلاعات در یک سازمان دارد )شکری، م
تر در سازمان  گذاری اطلاعات و ارتقای سطح تصمیمات بهینهاطلاعات باعث به اشتراک

ها در  هایی از مصاحبهنمونه  (.8، ص.  1396گردد )ولیان، کوشکی جهرمی و بودلائی،  می
 این زمینه: 

ترین وجه آن استفاده  »... باید از ابزارهای فناوری اطلاعات و ارتباطات به پیشرفته 
تر باشد بهتر است. خصوصاً باید بر الکترونیکی  ها توسعه یافته کرد. هر چه این فناوری
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شبکه وجود  یعنی  کنیم.  تأکید  وجود بودنش  سرعت،  پر  اینترنت  وجود  مجازی،  های 
 گو و انتقال دانش در سازمان مربی ضروری است«. وتهای مختلف برای گف فایوای

فعالیت»من   انجام  برای  مربیمعتقدم سازمان  باید زیرساختهای  های مناسبی  گری 
تکنولوژی باید  باشد،  استفاده بههای  داشته  آنها  از  و  بگیرد  به خدمت  را  روز و کارآمد 

 «. نماید

 گيرينتيجهبحث و 

ای جهت تسهیل  عنوان ابزاری حرفه گری بهارند از مربیها تمایل ددر عصر حاضر سازمان
گرا  توسعه و یادگیری سرمایه انسانی خود استفاده نمایند و هدف از استقرار سازمان مربی

های اخیر با توجه  های انسانی سازمان است. از طرفی، در دههمدیریت بر دانش سرمایه
ها به منظور  ها، اغلب دانشگاهدانشگاه  هایبه تغییرات به وجود آمده در اهداف و برنامه

توجه بیشتر به عرضه خدمات تخصصی و حفظ مزایای رقابتی سعی دارند با حمایت  
کافی مدیریت، باوراندن ضرورت استفاده از مدیریت دانش در سازمان توسط کارکنان و  

های  مانها، از ابتکارات مدیریت دانش بهره گیرند و به ساز سازی مناسب زیرساختپیاده
تضمین نمایند )صدری،  مبتنی بر دانش تبدیل شوند و موفقیت خود را تا حدود زیادی  

ابعاد و م43، ص.  1397 با هدف شناسایی  بنابراین پژوهش حاضر  های سازمان  لفهؤ(. 
گرا  های سازمان مربیلفهؤها انجام پذیرفت. بدین ترتیب، ابعاد و م گرا برای دانشگاهمربی
ویژگی)ویژگیبعد    3در   مربی،  ویژگیهای  و  متربی  و  های  سازمانی(    لفه ؤم   8های 

 شناسایی گردید.
ترین امر در زمینه استقرار  ترین و حیاتی های حاصل از پژوهش، مهمبر اساس یافته 

های مربیان  باشد که در بعد ویژگیگرا وجود مربیان توانمند در دانشگاه میسازمان مربی
گری )آشنایی با اصول  های مربیشخصیتی مربیان و دانش و مهارتهای  لفه ویژگیؤدو م
های ارتباطی، همدلی و همیاری، اعتمادسازی، مدیریت  گری و مهارتیندهای مربیآو فر

بنابراین   ایفای نقش مربی شناسایی شد.  برای مدیران جهت  تأثیرگذاری و...(  تعارض، 
های لازم را در جهت  ریزیباید برنامهگرا  ها برای تبدیل شدن به سازمان مربیدانشگاه

مهم که  مربیانی  نکتهپرورش  مهارتترین  و  دانش  گردند  مجهز  بدان  باید  که  های  ای 
 های آموزشی و بهسازی مناسب انجام دهند. علاوهگری است، با استفاده از برنامهمربی
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گری انتخاب  مربیگری در سازمان، باید مدیرانی برای  این جهت اجرای موفق مربی  بر
نفس و توانایی کنترل  بههای شخصیتی، ضمن برخورداری از اعتمادشوند که از نظر ویژگی

پذیری با کارکنان خود ارتباط مناسب  رویی و انعطاف احساسات خود و دیگران، با خوش
گری را هدایت کرده، نسبت به متربیان پاسخگو  یند مربیآبرقرار نمایند و با هدفمندی، فر 

گری را تحلیل نمایند. همسو با نتایج این بخش پژوهش، مارکوویچ  اشند و نتایج مربیب
( همکارانش  می2014و  مربیان  معتقدند  بدون  (  رفتار  همدلی،  بیان  طریق  از  بایست 

مربی که  صداقت  و  تعهدات  به  عمل  است،  قضاوت،  وابسته  آن  به  شدت  به  گری 
ز این طریق، زمینه برقراری اعتماد را فراهم  خیرخواهی خود را به متربیان نشان دهند و ا

 (. Markovic, McAtavey & Fischweicher , 2014, p. 108) نمایند

های آموزشی ضمن خدمت و مبتنی بر فرد  گری یک از روش با توجه به اینکه مربی
استقرار  یادگیرنده می برای  دیدگاه خبرگان  از  بعد شناسایی شده  دومین  بنابراین  باشد، 

های ویژگی(  1)لفه:  ؤباشد که شامل دو مهای متربیان میها، ویژگیگری در دانشگاهمربی
و   تجزیه(  2)شخصیتی  اساس  بر  است.  متربیان  نگرش  بهتحلیلوطرز    آمدهعملهای 

های شخصیتی متربیان مانند انگیزه و تمایل به پیشرفت، هدفمداری در یادگیری  ویژگی
  کارگیری موفق این روش آموزشی هپذیری آنان عاملی مهمی در بو عملکرد و مسئولیت 

ای هستند که به  حرفهای یا نیمهاست. به بیان دیگر، کارکنان سازمان مربی، افرادی حرفه 
قابلیت تواتوسعه  و  فردی  علاقه نمندی های  شغلی  میهای  نگرش  مند  زمینه  در  باشند. 

پذیری و تعهد و تعلق خاطر نسبت به کار در شکوفایی  متربیان نیز خودباوری، ریسک
نتایج پژوهش، هانت و وینتراب ) با  دارد. همسو  (  2010استعداد متربیان نقش بسزایی 

گری بسیار مهم است. عنوان داشتند علاقه کارکنان به توسعه شخصی در موفقیت مربی
گری را تشریح کرده، انگیزه کارکنان را  این وظیفه مربیان است که اهداف و مزایای مربی

های کارکنان، آنان را برای پذیرش و مشارکت  تحریک کنند و با تغییر در باورها و نگرش
 .Hunt & Weintraub, 2010, pتشویق نمایند )  پذیریو مسئولیتگری  یند مربیادر فر

52 .) 
علاوه خبرگان،  نظر  اساس  ویژگیبر  انسانی،  عوامل  عوامل  بر  نظیر  سازمانی  های 

زیرساخت  فرهنگی، ساختاری،  مربیمدیریتی،  سازمان  استقرار  در  نیز  فناوری  و  گرا  ها 
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هایی نظیر مدیریت شورایی در رأس  لفه عوامل مدیریتی شاخصؤنقش دارند. در زمینه م
های  ریزی استراتژیک برای تعالی دانشگاه، استفاده از سبکها، برنامهدانشگاه و دانشکده

ایده مدیریت  حمایتی،  و  مشارکتی  شایستهرهبری  و  ها،  ارتقا  استخدام،  در  سالاری 
های منعطف و انگیزاننده مبتنی بر ارزیابی عملکرد و... شناسایی گردید.  ها، پاداشانتصاب

گری را به کارکنان منتقل کند و  گرا باید اهمیت مربیمربی  در این راستا مدیریت سازمان
توانند  می  هاگری را تشویق نماید. به این منظور سازمانجوی ایجاد کند که رفتارهای مربی

کنند، تلاش کنند افراد را به  ها شرکت میبا پاداش دادن به کارکنانی که در این فعالیت
نمایند. سازمانمربی ترغیب  برنامهین می همچن  هاگری  در  بر روی  توانند  آموزشی  های 

گذاری نماید و مدیرانی استخدام کند که تمایل  گری مدیران سرمایههای مربیبهبود مهارت 
(  2018گری کارکنان خود دارند. همسو با نتایج پژوهش، کیم و بیهر )بیشتری به مربی

لف مدیریت منابع انسانی، های مخت گرا مدیریت باید در زمینهمعتقدند، در سازمان مربی
بتوانند در فرافراد را پشتیبانی نماید و مشوق و انگیزه تا کارکنان  باشد  آنان  یند  آدهنده 

گری مشارکت کرده و تعهد خود را به اهداف بلندمدت، رشد پایدار و مزیت رقابتی  مربی
( عنوان 2022(. در این زمینه، متیو و هاکرو )kim & Beehr, 2018, p. 388نشان دهند )

گری باید در سیستم مدیریت عملکرد تعبیه شود. از این طریق کارکنان  کنند که مربیمی
 ,Mathew & Hakroشود )کنند و این برنامه به یک الگوی پایدار تبدیل میانگیزه پیدا می

2022, p. 76 .) 
مدیران  های نظیر تغییر نگرش و باور در  فرهنگی، شاخص  لفه ؤهمچنین در زمینه م
عنوان یک  گری بهعنوان متربی، پذیرفتن مربیگری و کارکنان بهبرای ایفای نقش مربی

حوزه توانمندساز و حمایت از آن، نهادینه کردن فرهنگ مشارکت و کار تیمی، فرهنگ  
حامی یادگیری، نوآوری و خلاقیت و... شناسایی گردید. با توجه به نظر خبرگان، حمایت  

گری از موارد مهمی است که بر اثربخشی  ز مدیران برای استقرار مربیرهبری و مدیریت ا
گری این است  های اصلی مربیگذارد. زیرا یکی از چالشگری تأثیر میهای مربیبرنامه 

گری و اجرای آن متعهد باشند. از سوی دیگر،  که باید مدیران ارشد نسبت به اهداف مربی
انتقاد  قیت، ریسکبایست مروج خلافرهنگ سازمان مربی می پذیری، پذیرش اشتباه و 

شود، افراد مسائل را از  باشد. از این طریق است که تفکر تحلیلی در سازمان تقویت می
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راه  درنتیجه  داده و  قرار  بررسی  انتخاب  حلابعاد و زوایای مختلف مورد  متفاوتی  های 
ایج این بخش پژوهش،  گیرند. همسو با نتنموده و مسئولیت تصمیمات خود را بر عهده می

( نیز برقراری فرهنگ مشارکتی بین مدیران و کارکنان که مشوق  2018از نظر تامسون )
باشد  گری میها در جهت نهادینه کردن مربیترین گامجمعی باشد، از مهمیادگیری دسته

(Thompson, 2018, p. 38 .) 
-سازمانی منعطف، سلسلههایی نظیر ساختار  ساختاری نیز شاخص  لفهؤدر زمینه م

مراتب اندک، ارتباطات افقی و غیررسمی بین کارکنان و مدیران و تفویض اختیار شناسایی  
های تخت  ( ساختار2009گردید. همسو با نتایج این بخش پژوهش، آگاروال و همکاران )

 Agarwal, Angsetدانند )گری ضروری میبا سلسله مراتب اندک را برای تحقق مربی

& Magni, 2009( گرانت  مربی2017(.  سازمان  مدیران  است  معتقد  نیز  از  (  باید  گرا 
عنوان رویکردی  گری را بههای ارتباطی و ارتباطات غیررسمی استفاده کنند و مربی مهارت

 (. Grant, 2017, p. 43کار گیرند )هجایگزین فرماندهی و کنترل سنتی ب
شرح شغل روشن، وجود  های نظیر  ز شاخصها و فناوری نیزیرساخت  لفهؤدر زمینه م

فناوریکانال  از  استفاده  بازخورد،  مکانیزمهای  وجود  مجازی،  و  الکترونیک  های  های 
های فیزیکی جهت برقراری جلسات  مشخص برای مدیریت دانش سازمانی و وجود مکان

تجارب   از  استفاده  و  بازنشستگان  و  کارکنان  مدیران،  میان  مشاوره  و  و...  مباحثه  آنان 
( معتقد است  2020شناسایی گردید. همسو با نتایج این بخش پژوهش، کوژوسچنکو )

تواند به صورت یک فعالیت غیررسمی انجام گیرد که در آن از ابزارهای  گری می مربی
گذاری اطلاعات و برقراری ارتباطات کارکنان سازمان  رسانی سازمانی برای به اشتراکپیام

می )استفاده  ) (.Kozhushchenko, 2020, p. 82شود  کرین  نظر  وجود  2007از  نیز   )
فرکانال  موفقیت  در  مهمی  نقش  متربیان  و  مربیان  نقش  وضوح  و  بازخورد  یند  آهای 
 (. Crane, 2007, p. 71گری دارد )مربی

 پژوهش  پيشنهادهاي 

پیشنهادهای پژوهش،  نتایج  اساس  مربی  بر  سازمان  استقرار  جهت  در  نویسندگان  گرا 
 باشد: ها به شرح زیر میدانشگاه
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گرا، پذیرش و تعهد مدیران و  های اساسی در جهت استقرار سازمان مربییکی از گام
ب در  مربیهکارکنان  رویکرد  استکارگیری  تصمیمگری  و  عالی  مدیران  لذا    گیرندگان . 
حصول آن، دیدگاه توانند با معرفی مناسب و عملیاتی این الگو و عواید قابل  دانشگاهی می

کارگیری  و نگرش مثبت در این زمینه را ایجاد و نهادینه نمایند. گام بعدی، استخدام و به
ها  گری در دانشگاههای فردی و دانش علمی مربیسازمانی دارای شایستگیمربیان برون  

باشد. پس از آن، ها میگری به مدیران دانشگاههای مربیجهت آموزش اصول و مهارت 
های کارکنان در ها و قابلیتوبت ایفای نقش مربی توسط مدیران با هدف کشف ظرفیتن

می کارکنان  توسعه  میجهت  مربی  مدیران  مهارتباشد.  از  برخورداری  با  های  بایست 
رویی و ارائه  تعاملی و ارتباطی، اعتماد و همدلی در سازمان را نهادینه کرده و با گشاده

زمینه  بازخوردهای سازنده علاوه یادگیری،  و  پیشرفت  برای  کارکنان  انگیزه  تحریک  بر 
 پذیری آنان را فراهم نمایند. تغییر نگرش متربیان و مسئولیت

های  گرا، تغییر سبک رهبری از شیوهگام دیگر در جهت موفقیت استقرار سازمان مربی
انی مانند  هایی مدیریت منابع انسدستوری به رویکردهای حمایتی و بازنگری در استراتژی

باشد. در این راستا،  گری میسالاری در جذب و انتصاب بر اساس رویکرد مربیشایسته 
تدوین مهارت   آموزش افراد،  استعداد  مدیریت  و  نیازسنجی  بر  مبتنی  کاربردی  های 
های پاداش منعطف مبتنی بر عملکرد افراد، تدوین سیستم مدیریت عملکرد برای  سیستم

گری ضروری  و پیگیری عملکرد عملیاتی پس از استقرار مربی  ارزیابی مستمر عملکرد
 باشد.می

فرهنگ مربی برقراری  ایجاد خرده فرهنگگام دیگر،  از طریق  مانند کار  گری  هایی 
بخشی  تیمی، تشویق جو مشارکت و همکاری، حمایت از نوآوری و خلاقیت، ترویج الهام

می انتقاد  و  اشتباه  پذیرش  روحیه  گام  و  جهت  باشد.  کارکنان  به  اختیار  تفویض  دیگر 
سازی  سازی ساختار با هدف چابک نفس آنان و منعطفبهتوانمندسازی و افزایش اعتماد

ها و شرح شغل  باشد. گام دیگر، وضوح رویهسازمانی و افزایش ارتباطات غیررسمی می
روز در ارتباط  های بازخورد، استفاده از فناوری اطلاعات و ارتباطات بهافراد، وجود کانال 

ارباب و  کارکنان  برگزاری جلسات چهرهبا  و  مدیریت  بهرجوع  مجازی جهت  و  چهره 
 باشد. دانش صریح و آشکار مدیران و کارکنان می
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شود جهت تکمیل این پژوهش، پس از تبدیل نمودن به پژوهشگران آتی پیشنهاد می 
نجش، آن را در چند دانشگاه  های استخراج شده به ابزار قابل سها و شاخصلفهؤابعاد، م

گرا را در  شود که پدیده سازمان مربیاجرا و نتایج را مقایسه نمایند. همچنین پیشنهاد می 
 عرصه دیگری به منظور فهم بیشتر و بررسی نتایج حاصل از آن مورد مطالعه قرار دهند. 

اجه  هایی مو این پژوهش مانند هر پژوهش دیگری در کنار نقاط قوت، با محدودیت
های داخلی و خارجی در زمینه استقرار  بوده است. از جمله آنها کمبود جدی پژوهش

گرا، پراکندگی مباحث مرتبط با آن و محدود بودن حجم نمونه با توجه به  سازمان مربی
باشد. همچنین، با توجه به اینکه جامعه آماری این پژوهش را مدیران  اهداف تحقیق می

وکارها تعمیم داد. توان نتایج را به سایر کسبدهند، نمیل می و اساتید دانشگاهی تشکی
   ها توجه نمایند.رود پژوهشگران آتی به این محدودیتبنابراین انتظار می
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