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 پژوهشی  هقال م

ها با تکنیک مدلسازی ساختاری گرا با رویکرد پرورش سرمایه انسانی برای دانشگاه طراحی الگوی سازمان مربی

 تفسیری 
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ها  گرا با رویکرد پرورش سرمایه انسانی برای دانشگاه: هدف پژوهش حاضر طراحی الگوی سازمان مربیهدف

 باشد.می

روش  پژوهش  : رویکردشناسی/  طراحی/  زمره  در  حاضر  قیاسیپژوهش  پارادایم  در  آمیخته،    - های 

در    باشد. جامعه آماری این پژوهش کمی است که از حیث هدف کاربردی می  -استقرایی و به صورت کیفی
 باشند. نمونه مورد ها میگری شامل اساتید و مدیران دانشگاهبخش کیفی و کمی، متخصصان در حوزه مربی

یق روش هدفمند و تکنیک گلوله برفی انتخاب شدند. ابزار گردآوری داده در بخش کیفی مصاحبه  نظر از طر
های کمی  آی و داده تیافزار اطلسها با استفاده از نرمباشد. در بخش کیفی دادهو در بخش کمی پرسشنامه می

 با روش مدلسازی ساختاری تفسیری تحلیل شد.  

در این پژوهش الگو در چهار سطح و دوازده مولفه اصلی شامل تغییرات و تحولات   های پژوهش: یافته

انسانی و توسعه سازمانی، ویژگی های  های شخصیتی مربی، دانش و مهارتمحیطی، لزوم پرورش سرمایه 
ویژگی متربی،مربی،  شخصیتی  استراتژینگرش  های  متربی،  خاص  ساختار  های  رهبری،  و  مدیریت  های 

 ، مزایای فردی و مزایای سازمانی تدوین شد.فناوریها و سازمانی، فرهنگ سازمانی، زیرساخت
مولفهپیامدها  و  هامحدودیت  و  ابعاد  مربی:  سازمان  تا حدود  های  انسانی  پرورش سرمایه  رویکرد  با  گرا 

پژوهشگرا نظر  از  این خلأ  زیادی  کردن  کمتر  در جهت  پژوهش حاضر  لذا  است.  مانده  و محققان غافل  ن 
 تحقیقاتی حرکت نموده است.

استقرار سازمان مربیعملی  پیامدهای کارکنان می:  و  توانمندسازی مدیران  نتیجه  گرا سبب  در  گردد که 

 نماید. پذیری پرسنل برای تسهیل تغییرات مثبت سازمانی را فراهم می آمادگی و انعطاف

گرا  : پژوهش حاضر به یکی از موضوعات کمتر توجه شده در استقرار سازمان مربیمقاله  ارزش  یا  ابتکار

 ها پرداخته و الگویی در خصوص آن ارائه نموده است.  در دانشگاه

 پژوهشی : مقاله نوع
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Abstract 

Purpose: The aim of  this study is to Design a model of coaching 

organization with a human capital development approach for universities. 

Design/ methodology/ approach: The present research is among the mixed 

researches in the deductive-inductive and qualitative-quantitative paradigm 

which is applied in terms of purpose. the statistical population in qualitative 

and  quantitative section of this research includes specialists and experts in 

the field of coaching including professors and administrators of universities. 

The sample was selected through targeted method and snowball technique. 

The data collection tool is in the qualitative part of the interview and in the 

quantitative part of the questionnaire. In the qualitative part, the data were 

analyzed using Atlas.ti software and quantitative data were analyzed by 

interpretive structural modeling method. 

Research Findings: In this research, the model was developed at four levels 

and twelve main components including: environmental changes and 

transformations,  the need for human capital development and organizational 

development, coach personality traits, coach knowledge and skills, coachee 

personality traits, coachee specific attitudes, management and leadership 

strategies, organizational structure, organizational culture, Infrastructure and 

technology, individual benefits and organizational benefits. 

Limitations & Consequences: The dimensions and components of coaching 

organization with a human capital development approach, has been 

overlooked by many researchers. Therefore, this research has moved in 

direction of this research gap. 

Practical Consequences: the establishment of coaching organization 

empowers managers and employees, which in turn provides the readiness 

and flexibility of personnel to facilitate positive organizational changes. 

Innovation or value of the Article: The present study considered one of the 

less attention topics related  to the establishment of coaching organization in 

universities and provided a model for it. 

Paper Type: Research Paper 
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 مقدمه 

ها، ضرورت  های جدید در سازمانزا و تکوین رسالت های پرشتاب و چالش های اجتماعی، فناوریامروزه دگرگونی

(.  Dastani et al., 2020ناپذیر ساخته است )پذیری و آمادگی برای رویارویی با شرایط جدید را اجتنابانعطاف

ها است اند که استعداد و یادگیری کلید رشد آنها متوجه شدهها و سازمانشدن سریع، شرکتاز طرفی با جهانی

 NamdarJoyamiهاست ) به آن نیاز دارد سرمایه انسانی آنو یکی از منابع استراتژیک که هر سازمانی واقعاً

et al., 2021سازمان محور  و  عامل  مهمترین  انسانی  سرمایه  که  آنجا  از  می(.  محسوب  و  ها  تجهیز  شوند، 

با تغییرات، از اهمیت ویژه برخوردار است )آماده (.  Rosha & Lace, 2018سازی منابع مذبور برای مواجهه 

های حل مسأله  پذیری و تواناییهای رهبری، ریسکای کارکنان، تواناییانسانی حاصل جمع دانش حرفهسرمایه  

(. از همین رو از دیدگاه  Pradana et al., 2020گردد )است که منجر به بهبود عملکرد و رفتارهای نوآورانه می

ارزش  عامل  عنوان  به  انسانی  میافزا محسوب شده و دستپژوهشگران، سرمایه  نیز محدود  آن  به  باشد  رسی 

(Rosales-Rueda, 2018زیرا سرمایه انسانی سازمان منجر به افزایش بهره .)گردد و  وری و مزیت رقابتی می

توان در جهت دستیابی به اهداف سازمانی، تقویت رفتارهای نوآورانه و بهبود  های این شاخه را میاستراتژی

های کلیدی در پرورش (. در این راستا، یکی از برنامهBudisusetio et al., 2019رضایت شغلی به کار بست )

و توسعه سرمایه انسانی و به تبع آن موفقیت در محیط رقابتی، کشف استعدادهای بالقوه کارکنان و تلاش برای 

گری از رویکردهای نوین در مباحث آموزش (. مربیBozer & Joo, 2016گری است )شکوفاسازی آنان مربی

باعث میو   انسانی است که  منابع  به نقششود مدیران سازمانبهسازی  از رهبری های پیش رو  هایی فراتر 

با   افزایش   گری باعث کشف و شکوفایی استعداد افراد و در نقش مربی  ایفایبیندیشند و تلاش کنند  نتیجه 

گری بر مشاوره، مراقبت، (. مربیSoltani, 2017وری و تعلق و تعهد افراد و کاهش ترک اختیاری کار شوند )بهره

تواند به عنوان یک استراتژی برای غلبه بر عملکرد کند و میتوانمندسازی، شناخت و اشتراک دانش تأکید می

( و منجر به بروز رفتارهای رهبری در زمینه حمایت و  Ali et al., 2020ضعیف سازمانی در نظر گرفته شود )

سازمان   .(Taylor et al., 2019گردد )موفقیت پرسنل یک سازمان میآموزش، تسهیل حل مسئله و ارتقای  

چهرهمربی از  یکی  نیز  مربیگرا  موضوع  بر  که  است  سازمانی  جدید  )های  دارد  تمرکز   & Alwaniگری 

Khodami, 2017).  کند که در آن افراد در یک فرایند یادگیری پیوسته قرار گرا فضایی ایجاد میسازمان مربی

گری دوسویه و گسترش خودرهبری به صورت شود و مربی، دانش صریح و ضمنی به سادگی مبادله میگیرندمی

می آسان  و  تشویق  )فعالانه  قابلیتKatelnikov, 2010گردد  و  دانش  طرفی  از  از (.  اشکالی  سازمانی  های 

حیطی ارتقا داده و در های راهبردی هستند که اهداف بلندمدت سازمان را از نظر رقابتی و اقتضائات مدارایی

 (. Tabarsa et al., 2016های پویا، کاربرد راهبردی دارند )محیط

ای که به گفته بیتی و گری توسط مدیران به طور چشمگیری افزایش یافته است؛ به گونهدر دهه اخیر، مربی

کنند که تقریبا هزینه میسال گذشته مبالغ هنگفتی را برای آن    10ها از  ( بسیاری از سازمان2014)  1همکاران 

های انگلیس از مدیران انتظار درصد از سازمان  80میلیارد دلار در سال است. به گفته مدیران انگلستان نیز،    2

گری نمایند. بسیاری از کشورهای دیگر جهان مانند چین، پاکستان، کره و سوئد  دارند که کارکنان خود را مربی

 
1 Beattie et al 
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های مطالعاتی  (. یافته,.Ali et al 2020؛ 2015، 2)موسسه مجاز پرسنل و توسعهکنند نیز این روند را دنبال می

سازمان سازماندرباره  داد،  نشان  استرالیا  مختلف  صنایع  در  در ها  کردند  استفاده  مجرب  مربیان  از  که  هایی 

ارآفرینانی درصد از ک 81تری داشتند و های گردش مالی، رشد، فناوری اطلاعات و تولید عملکرد موفقشاخص

مندی از این فرایند درصد از رشد شرکت خود را نتیجه بهره  30گری استفاده کرده بودند،  ز فرایند مربیاکه  

 (.Azizi et al., 2020دانستند )می

 Talebiکنند )ها و مراکز آموزش عالی به عنوان یک سازمان در توسعه ملی نقش ایفا میچندی است دانشگاه

Panbeh Choleh et al., 2021از رقابت و گسترش جهانی شدن، بودجه  سویی  (.  افزایش  نامطمئن،  های 

های حکمرانی خود را بازبینی نموده و خود را برای انطباق بهتر با بازار سریع کند تا شیوهها را وادار میدانشگاه

به ابزار اصلی برای    گریمربی  ،در مراکز آموزش عالی غربیلذا  (.  Vlachopoulos, 2021تغییرات وفق دهند )

نتایج آن تبدیل شده است ) (. از سوی  Essel et al., 2021کمک به رهبران برای تسهیل تغییر و مدیریت 

محور، مانند دانشگاه، سرمایه انسانی آن است دیگر، رشد و بالندگی هر سازمانی، به خصوص یک سازمان دانش 

 Golipourکند )تأثیر قرار داده و پایداری آن را ضمانت میهای سازمان را تحت  گذاریکه سایر منابع و سرمایه

et al., 2021های تحقیق آراسته با موضوعیت »مطالعات مربوط به دانشگاه به عنوان سازمان (. بر مبنای یافته

تصمیم و  پشتیبانی  اداری،  نظام  چالش سایبرنتیک«  از  بسیاری  منشاءِ  انسانی  منابع  کاستیگیری  و  در ها  ها 

برنامهآید. دانشگاههای کشور به حساب میگاهدانش های راهبردی بسیاری مختلفی در ها دارای تصمیمات و 

المللی هستند که در غیاب نگرش های فرهنگی، آموزشی، پژوهشی و خدماتی در سطح ملیّ و بینی فعالیتحوزه

کت فکری، علمی و اجرایی اکثریت ی نبودِ مشارمحور به اعضای دانشگاه و با حضور بالقوهراهبردیِ سرمایه

سازمان مسألهاعضا،  تصمیمات  این  راهبردی  میدهی  نتیجه    (. Ghahramani et al., 2016)  شودساز  در 

این    هایی در جهت مشارکت و توسعه در زمینه منابع انسانی خود هستند. برها ناگزیر به اتخاذ استراتژیدانشگاه

ها داشته تواند سهم موثری در دانشگاهرای توسعه سرمایه انسانی است میگری که رویکردی موثر باساس، مربی

و ابزاری قوی برای حمایت از یادگیری سازمانی و توسعه مدیران، کارکنان و مدرسان مراکز آموزش عالی باشد 

(JavadiPoor et al., 2015مربی .)ر سخن شود. به دیگگری ابزاری کارآمد در دنیای رقابتی امروز تلقی می

شماری را به همراه داشته باشد. در تواند مزایای بیگری در سازمان ارتباطی باز و دوطرفه است که میمربی

شود تا کارکنان نسبت به سازمان احساس  افراد باعث می بخشیدن به    از طریق توسعه و الهامگری  حقیقت مربی

نتیجه   در  و  کنند  آناعتماد  یافته، کاررضایت  افزایش  کار  در محیط  میبه   هاها  انجام  موثرتری   ،شودصورت 

ها  گری در دانشگاه. از سوی دیگر، مربییابدمیو رضایت ارباب رجوع )دانشجویان( افزایش  بهبود  خدمات  کیفیت  

گردد و در نتیجه  انه، سبب افزایش رفتارهای شهروندی و مشارکت سازمانی اعضا میبا ایجاد ارتباطات دوست

گردد. پذیری برای سازگاری با تغییرات محیطی و جهانی میانعطافمنجر به  شود که  محیط کاری پویا فراهم می

، اما به خوبی های اخیر به مباحث مدیریت و سازمان ورود پیدا کرده استگری طی دههبا اینکه مفهوم مربی

های داخلی جایگاه مطلوبی نداشته مورد توجه قرار گرفته است. ولی متاسفانه در مدیریت منابع انسانی در دانشگاه

وجوی ادبیات و پیشینه تحقیق، محققان را به این نتیجه رساند جستو بسیاری از مدیران با آن ناآشنا هستند.  

 
2 Chartered Institute of Personnel & Development (CIPD) 
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اند ولی های مدیر به عنوان مربی پرداختهگری و ویژگی مربی  های پیشین به بررسی مفهومکه اکثر پژوهش

از   اند.ارائه نکردهبا رویکرد پرورش سرمایه انسانی  گرا  هیچ یک، الگوی جامعی در زمینه استقرار سازمان مربی

ابعاد و مولفه پیامدهای حاصل از آنگرا  های سازمان مربیاین رو پژوهش حاضر سعی دارد به بررسی  در    و 

ها و تغییر در سبک و عملکرد کردن زیرساختریزان بتوانند با فراهمگیرندگان و برنامهها بپردازد تا تصمیمانشگاهد

انسانیگرا  مدیران دانشگاهی بستر لازم برای استقرار سازمان مربی در نظام دانشگاهی را    و پرورش سرمایه 

ها  گرا در دانشگاهنشان دهد الگوی سازمان مربیبه عبارت دیگر پژوهش حاضر سعی دارد که    فراهم نمایند.

 جهت پرورش سرمایه انسانی چگونه است؟

  و پیشینه تحقیق مبانی نظری

 گری مربی

یادگیری سازمانی و توسعه  که در زمینه  باشد  های آموزش ضمن خدمت میگری یا کوچینگ یکی از روش مربی

الفظی مربی،  واژه کوچ به معنای واگن یا کالسکه بوده و ترجمه تحترود. در انگلیسی  کار میه منابع انسانی ب

 & Doyleرساند )ای است که یک شخص یا گروهی از افراد را از یک مکان به یک مقصد مطلوب میوسیله

McDowall, 2018.)   شد رایج  سازمان  یک  چارچوب  در  مدیریت  در  تدریج  به  اصطلاح  این  حال،  این  با 

(., 2018Chatterjee et al کلدزیجساک .)گری در مدیریت سازمانی کند که استفاده از مربی( اشاره می2015)3

های  تواند تلاشکند و میتواند به تدریج جایگزین فرهنگ سازمانی شود که رفتار را در سازمان هدایت میمی

شود که منجر  عریف میگری سازمانی به صورت یک رابطه فرد به فرد تآموزشی را تسهیل نماید. فرهنگ مربی

گری ، مربی4گری المللی مربی(. فدراسیون بینPousa, 2019) شودای میان مدیر و کارمند میبه تعامل توسعه

کند که افراد را به افزایش توانایی شخصی  را به عنوان همکاری با افراد در یک فرایند فکری و خلاق تعریف می

شمارد و بر این  را به عنوان یک متخصص در زندگی و کارش محترم میکند. فرد  ای خود ترغیب میو حرفه

باشد گری یک فرایند یادگیری فعال می(. مربیICF, 2021باور است که متربی خلاق، مدبر و کاردان است )

های شغلی را بهبود  ای که مهارتهای آموزشی سنتی است و به عنوان عامل یادگیری، رابطهکه فراتر از روش 

میمی بهتر  را  کارکنان  توانمندی  و  میبخشد  تلقی  )کند،  در Okechukwu & Raymond, 2015گردد   .)

کند و با تمرکز بر تعیین هدف افراد، گوش کند، تفکر را تسهیل میگری، مربی بینش متربی را تقویت میمربی

گفتگوهای صادقانه پیرامون  دادن فعال، سوالات قدرتمند، پاسخگویی و تمرکز به رهبری متربی، فضایی برای  

گری، فضایی را (. مکالمه مربیCallaghan, 2022نماید )های سازنده ایجاد میحلهای رایج و اخذ راهچالش

گری برای توانمندسازی متربی برای شروع های مربیکند و از مهارتبرای دستیابی به اهداف متربی ایجاد می

های گری، بر خلاف سایر روش (. مربیHutchinson & Guccione, 2021کند )تغییر و اقدام استفاده می

های شخصیتی مربی، ها و ویژگیآموزشی، یک تکنیک یادگیرنده محور است. به همین دلیل علاوه بر مهارت

 
3 Kołodziejczak, 
4 International Coaching Federation (ICF) 
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گری تأثیرگذار است. زیرا شخصیت افراد بر نحوه احساس، تفکر شخصیت و نگرش متربی نیز در موفقیت مربی

 (.  Chen et al., 2019; Dehghani Soltani & Ramezani, 2021ثرگذار است ) و رفتارشان ا

 گرا مربی سازمان

قابلیت دانش، مهارت،  نظیر  به عواملی  اشاره  انسانی  بهبود    هاسرمایه  به  دارد که منتج  تلقی کارکنان  و طرز 

است که   ن یا  انگر یمطالعات متعدد ب  جینتا(.  Tabarsa et al., 2012شود )سازمان می  برایعملکرد و ایجاد سود  

 ،یسازمان  یریادگیکارآمد و اثربخش، به منظور تحقق    ینظام آموزش  کیبدون استقرار    یانسان  هیپرورش سرما

  ص یبه وضوح تشخ  یآموزش  یازهایکه اول: ن  شودیحاصل م  یهنگام   یآموزش  یاثربخش  اریاست. ز  یفاقد معن

شده به  یشود؛ سوم: برنامه طراح یداده شده، طراح  صی تشخ یازهایرفع ن  یابر  یداده شود؛ دوم: برنامه مناسب

و  یدرست شود  ارز  اجرا  فرا  یمناسب  یاب یچهارم:  نها  ندیاز  در  و  گ  یابیدست  تیآموزش  صورت  اهداف    رد یبه 

(Athanaspoulou & Dopsonb, 2018مرب .)ل یتوسعه در تسهآموزش و    ایحرفه  یاز ابزارها  یکی  گریی  

  سرمایهاست که به دنبال رشد و پرورش    یسازمان  گرای( و سازمان مربEssel et al., 2021است )  یریادگی

-یمرب هایتیبه کسب قابل لیبا تما گرامربیاست، در واقع سازمان  گرییخود با استفاده از شگرد مرب  یانسان

(.  Alwani & Khodami, 2017)کار دارد    نیشده و ح  یدرون  یریادگیو گسترش فرهنگ    جادیدر ا  یسع  گری

افراد نه تنها   نظریه  ن یدارد؛ طبق ا گوریگرمک   Y نظریهدر  شه یر گرا مربیسازمان  دهی( ا2012به زعم سرلک )

است که   یسازمان  گرایبه زبان ساده سازمان مرب  کنند،ینگاه م  5یبلکه به کار به عنوان باز  کنندی از کار فرار نم

مد آن  مرب  ر یدر  باز6یهمچون  کارمند همچون  مح  7کنی،  سازمان همچون  م   یفایا  8یباز  طیو  کند  ینقش 

(Moghali et al., 2013  .)از   تینسبت به حما  دیبا  تیریسازمان مد  کیدر    گرایاستقرار سازمان مرب  یلذا برا

لغت   ازدهی(  2011)  9ان (. اسکجرو و همکارHunt & Weintraub, 2011داشته باشد )  لیتما  گرانیتوسعه د

اطم پاسخ،    نهیزم  ،یریادگیفرهنگ    ،پذیریطافانع  ت،یشفاف  نان،یشامل  تداوم  ارتباطات،  بازخورد،  مشترک، 

 10نمودند. کالاگان  ی معرف  یسازمان   گریمربی  یراهنما  د یرا به عنوان کل  یفرهنگ امن و آگاه  ،ی کار  یندهایفرآ

و   یکه با تمرکز بر رشد مترب  کندمی  شنهادیرا پ  گرییمرب  نگتوسعه فره  ،گری مربی  یاجرا  یبرا  زی( ن2022)

استقلال   است که در آن  آلیدها  یدانشگاه  طیمح  کی  یبرا  ،یقدرت سلسله مراتب  یبر ساختارها   دیعدم تأک

 ت یموفق  هایچالش  و  موانع(  2021)  همکاران  و  پورن(. حسCallaghan, 2022ارزشمند و مورد انتظار است ) 

نامناسب،   یتیریو حل مسئله، ضعف مهارت ارائه بازخورد، سبک مد  یرا ضعف مهارت ارتباط   رانیمدگری  یمرب

عدم اعتماد به   ،ی به سبک دستور  یمترب  لیتما  ،ی، رفتارها و نگرش نامناسب مربنانهیاهداف واقع ب  نیعدم تدو

  ران یمد تیو عدم حما  یضعف ساختار   ،یآگاه   قداننامناسب و ف  یفرهنگ سازمان  ،یمترب  زهیفقدان انگ  ان،یمرب

 دانند.ی مینبودن فرهنگ مل یو حام یمنابع انسان تیرینامناسب مد یت یحما هایتمسیشد، سار
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 گراهای کلیدی سازمان مربیمشخصه

 داند:گرا را شامل موارد ذیل میسازمان مربی اصلی( ارکان 2010) 11کاتل نیکوف

مربی1 سازمان:(  الکترونیکی  و  فرهنگ گذاری  پایه  گری  نوآوری  پرورش  مربی،  خدمات  نمودن  گری فراهم 

در داخل و خارج از   نفعانذیالکترونیکی مبتنی بر شبکه اینترانت به صورت تمام وقت و همیشگی برای همه  

های همکار، کارکنان، مشتریان و تأمین کنندگان به نحوی که سازمان از جمله برای: رهبران سازمان و شرکت

 ایجاد نماید: نفعانذی مزایای زیر را برای 

بخشی ایده12الهام  القاء  افق:  گسترش  تفکر خلاق،  تشویق  اذهان،  بازکردن  جدید،  ایجاد های  و  فکری  های 

 سازمان متعالی  

ای برای  های چندوظیفهی و تدریجی، کمک به خلق تیمهای جدید برای بهبود بنیاد: نشان دادن راه13راهنمایی 

 توسعه نوآوری 

 های کاری مدیران، خود مربیان و اعضای تیم-های خود: پرورش مهارت14توانمندسازی 

 وری اطلاعاتاتر ادراک و گسترش محیط ارتباطی اثربخش بر اساس فن: ساخت سطوح بالاتر و عمیق15ارتباطات 

ای و پشتیبانی از بهبودهای درجه  360ر خود ارزیابی اثربخش و ارزشیابی و بازخورد  بازخورد: فراهم نمودن بست

 الهام بخش

 ( انگیزش2

 هااثربخش و اجرا و به کارگیری ایده بازخوردهای انگیزش فکری: 

 تشویقی انگیزش 

 عان فنرضایت ذیهایی مانند کاربرد دانش و  نظام پاداش: به صورت منعطف و بر اساس ارزش ایجاد شده در حوزه

 که در قالب فرایندی مشتمل بر مراحل زیر است: ( مدیریت ایده:3

 ها، ارزیابی نتایج و اعطای پاداش به صاحبان افکار نو ها، به کارگیری ایدهها، معرفی برترین ایدهها، ارزیابی ایدهتشویق ایده

 پذیرد.تیمی، دانش و ایده صورت میهای عملکرد، رهبری، کار : که در حوزهگیری و ممیزی( اندازه4
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 پیشینه پژوهش 

گری به منظور  کارگیری مربی( در پژوهشی با عنوان »شناسایی سازوکارها و موانع به2021مشهدی و قرونه )

-کارگیری مربیه نشان دادند که ب نفر از مدیران کمیته امداد خراسان  12مصاحبه با پروری مدیران« با جانشین

تواند گری میهای ساختاری، قانونی، مالی، فرهنگی و فردی مواجه بوده است و مربین با چالشری در سازماگ

رشد،   فرصت  آوردن  فراهم  مسئله،  حل  مهارت  ارتقای  خدمت،  یادگیری ضمن  سازوکار:  هفت  از  استفاده  با 

ی مدیران کمک پرورنگری مدیر، تفویض اختیار، چرخش و ارتقای شغلی، فرصت ریسک کردن به جانشینآینده

هـای علم و در پژوهشی با عنوان»ارائه الگوی فرهنگ مربیگری در پارک   ( 2020همکاران )نماید. داستانی و  

رویه و  »تشکیلات  آن  در  که  دادند  ارائه  مدلی  کشور«  فرایند  فنـاوری  استخدام،  و  انتخاب  جذب،  نظام  ها، 

پیشرفت شغلی، شرایط نظام نگهداشت« به منزلة   مـدیریت عملکرد، فرایند آموزش و یادگیری، شناسایی مسیر

بازی و  های بالادستی، سیاستگری« به منزلة پدیدة اصلی، »بوروکراسی و سیاستشرایط علیّ، »فرهنگ مربی

های رهبری و فضای گر و »فرهنگ سازمانی، بلوغ کارکنان، شیوهفرهنـگ ملی« بـه منزلـة عوامـل مداخله

کنندگان پژوهش شناسایی شدند. محمدی صدر و ای از دیدگاه مشارکتمـل زمینـهسازمانی« بـه منزلـة عوا

گری اعضای هیات علمی های مهارت مربی( در پژوهشی با عنوان »شناسایی و اعتباریابی مؤلفه2018همکاران )

گری مهارت مربینفر از اعضای هیات علمی دانشگاه هشت مؤلفه    17دانشگاه علوم پزشکی اصفهان« با مصاحبه  

را شناسایی کردند که عبارتند از: پرسش و پاسخ، گوش دادن، ارزیابی فرد و موقعیت، بازخورد، همکاری و تعامل،  

گری ( در پژوهشی با عنوان »معرفی فرهنگ مربی2022کالاگان )پذیری، ثبات عاطفی و حل مسئله.  انعطاف

ن پتانسیل را دارد که فشار بر مدیران دانشگاهی برای گری ایدر یک دانشکده آکادمیک« نشان داد که مربی

-مشاوره مداوم و حل مشکلات کارکنان را کاهش دهد و گوش دادن فعال، تعیین هدف، خوداندیشی و مسئولیت

دادن عمیق رابطه بین  بخشی و توانمندسازی درونی، همراه با گوش پذیری را تشویق نماید. همچنین، انگیزه

کند. این به نوبه خود فضایی را برای شناخت و غلبه بر موانع ایجاد  اساتید را متحول می  مدیران دانشگاهی و

( در پژوهشی با عنوان »مدیریت 2021)  16ولاچوپولوسگذارد.  کند که بر آینده سازمان و کارکنان تأثیر میمی

ریزی استراتژیک دان برنامهمربی: فق  8تغییر سازمانی در آموزش عالی از نگاه مربیان اجرایی« با مصاحبه با  

برنامه آینده و عدم وضوح در تصمیمرهبران، فقدان  برای رهبران  به عنوان چالشهای توسعه  را  های  گیری 

ریزی گری و حمایت رهبری و برنامهاصلی مدیریت تغییر کارآمد عنوان نمود. نتایج پژوهش او نشان داد: با مربی

گری در بخش جامعه دانشگاهی و مروج تغییرات مثبت باشند و نقش مربی  توانند الهاماستراتژیک، مربیان می

بینی و همدلی و پذیری، خلاقیت، پیشپذیری، انعطافهای نرم کلیدی )مانند: صداقت، مسئولیتتوسعه مهارت

  ( در پژوهشی 2020)  17نوازهاکرو و متیو..( برای مدیریت تغییر موثر و رهبری در آموزش عالی ضروری است.  

مدیر    15گری و راهنمایی در موسسات آموزش عالی: مطالعه موردی در عمان« با مصاحبه با  با عنوان »مربی

ای و همچنین کمک کننده تواند رویکردی موثر، تسهیل کننده توسعه فردی و حرفهنشان دادند کوچینگ می

اهی را ایجاد کند که منجر به  تواند جو دانشگبرای دستیابی به اهداف سازمانی باشد. همچنین کوچینگ می

های مختلف فرهنگی شود. با توجه به مبانی نظری و ارتباطات بازتر و اعتماد بین مدیران و کارکنان در زمینه
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گری در دهه اخیر مورد توجه پژوهشگران و مدیران بوده  توان اذعان داشت که پدیده مربیمی  پیشینه پژوهش

های امروزی ای که بسیاری از سازمانگونهو بررسی قرار گرفته است؛ بههای مختلف مورد تحلیل  و در حوزه

گری در جهت توسعه کارکنان و دستیابی به اهداف سازمانی ها و پذیرش تغییرات از مربیبرای مقابله با چالش

-مفهوم مربیهای داخلی و خارجی انجام شده به مرور و بررسی برند. از سوی دیگر، در اغلب پژوهشبهره می

گری پرداخته شده است. اما در  گری موثر و فرهنگ مربیگری، موانع مربیگری، شایستگی مدیران برای مربی

ابعاد و مولفهحوزه شناخت و واکاوی پدیده سازمان مربی با رویکرد پرورش سرمایه انسانی،  های مختلف گرا 

ا وجه تمایز پژوهش حاضر با مطالعات گذشته ارائه  پژوهشی انجام نشده است. لذ  محیطی، انسانی و سازمانی آن 

 باشد. مدلی سیستماتیک در این زمینه می

 شناسیروش

های آمیخته، در پارادایم قیاسی ـ استقرایی و به صورت کیفی ـ کمی است که پژوهش حاضر در زمره پژوهش

آماری در بخش کیفی و کمی    باشد. جامعهاز حیث هدف کاربردی و از نظر ماهیت و روش تحقیقی اکتشافی می

باشند. در این خصوص می  گری شامل اساتید و مدیران دانشگاهاین پژوهش، متخصصان و خبرگان در حوزه مربی

گرفته شد و از    ها از خبرگان و متخصصان بهرهباید اذعان داشت که در بخش کیفی به منظور گردآوری داده

های به دست آمده از بخش کیفی در راستای طراحی  میان شاخصسوی دیگر در بخش کمی برای تعیین روابط  

گری آگاهی و تخصص بیشتری داشتند.  مدل، مجدد به همان خبرگان بخش کیفی رجوع شد که در زمینه مربی

نظر از طریق تکنیک گلوله برفی و نیز انتخاب نمونه به صورت تدریجی برای انجام    بدین ترتیب، نمونه مورد

های اولیه و نظرخواهی  ختاریافته انتخاب شدند. به این نحو که سه فرد خبره بر اساس بررسیمصاحبه نیمه سا 

ها، از ایشان درخواست شد افراد خبره دیگری در زمینه از اساتید انتخاب شدند و پس از انجام مصاحبه با آن

ها و اطلاعات جدیدی با مراجعه گری سازمانی را معرفی نمایند. این فرایند تا رسیدن به اشباع نظری )دادهمربی

بررسی نظرات و دیدگاه با  یافت.  ادامه  بعدی حاصل نشد( محقق  از خبرگان کفایت   25های  به خبرگان  نفر 

( نحوه رسیدن به اشباع نظری )کفایت نظری( نشان داده شده است. لازم به 1در جدول )  نظری حاصل شد.

مرتبط، اشراف اطلاعاتی و مهارت بوده است. ابزار گردآوری  ذکر است که معیارهای انتخاب خبرگان تحصیلات  

ها به ترتیب از طریق روایی  داده در بخش کیفی مصاحبه و در بخش کمی پرسشنامه است که روایی و پایایی آن

برای   بازآزمون  پایایی  و  محتوایی  روایی  و  مصاحبه  ابزار  برای  کدگذار  میان  و  کدگذار  درون  پایایی  و  محتوا 

بنابراین برای تعیین روایی در بخش کیفی و کمی سوالات مصاحبه و همچنین   ه استفاده شده است.پرسشنام

گری قرار گرفت و از  پرسشنامه رویکرد ساختاری ـ تفسیری در اختیار چند نفر از اساتید آشنا با موضوع مربی

سی شد و روایی آن تأیید  لحاظ محتوایی )از این جهت که سوالات پوشش دهنده مفهوم مورد نظر باشند( برر

ها میان  از طریق روش درون کدگذار، پژوهشگر بعد از توزیع دوباره مصاحبهگردید. در خصوص نحوه پایایی  

ها و اطلاعات مصاحبه را کدگذاری نمود و دوباره میزان ثبات و سازگاری نتایج را مورد سنجش خبرگان؛ داده

کد و در گام   70دهد. به این شکل که در گام اول  اری را نشان میقرار داد که توافق و سازگاری میان دو کدگذ

باشد. از طرفی  می  87/0کد مشترک شناسایی گردید. بنابراین، ضریب سازگاری در پایایی درون کدگذار    61دوم  

برای پایایی میان کدگذار متون مصاحبه برای کدگذاری به فرد خبره دیگری ارائه شد و نتایج کدگذاری وی با  
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از   نتیجه  مقایسه گردید، در  بود، تعداد    70کدگذاری محقق  با    57کدی که توسط محقق شناسایی شده  کد 

توافق بین این دو کدگذاری را نشان    81/0کدهای مشخص شده توسط کدگذار دوم، مشترک بودند که حدود  

پژ  بر.  دهدمی میان کدگذار مصاحبه  پایایی درون کدگذار و  از نظر شاخص  پایایی لازم  این اساس،  از  وهش 

های و داده  18آی تیافزار اطلسها با روش تحلیل مضمون و با استفاده از نرمدر بخش کیفی دادهبرخوردار است.  

 تفسیری تحلیل شد.  - کمی با روش مدلسازی ساختاری

 . نحوه رسیدن به اشباع نظری 1جدول 

 کدجدید  تعداد جملات  مشارکت کنندگان
 6 23 1مشارکت کننده   

 3 15 2مشارکت کننده  

 5 32 3مشارکت کننده  

 4 24 4مشارکت کننده  

 4 26 5مشارکت کننده  

 3 31 6مشارکت کننده  

 4 28 7مشارکت کننده  

 2 19 8مشارکت کننده  

 4 23 9مشارکت کننده  

 3 25 10مشارکت کننده  

 4 36 11مشارکت کننده  

 2 18 12 مشارکت کنند

 3 30 13  مشارکت کننده

 2 33 14  مشارکت کننده

 3 27 15  مشارکت کننده

 3 23 16  مشارکت کننده

 2 17 17  مشارکت کننده

 3 19 18مشارکت کننده  

 2 29 19  مشارکت کننده

 2 31 20مشارکت کننده  

 1 24 21مشارکت کننده  

 1 23 22مشارکت کننده  

 1 19 23مشارکت کننده  

 1 15 24کننده مشارکت  

 1 16 25مشارکت کننده  

 0 17 26مشارکت کننده  

 0 14 27مشارکت کننده  
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 ها ها و یافتهتحلیل دادهتجزیه و 

 شناختی های جمعیتیافته

های جمعیت شناختی شامل جنسیت، سابقه خدمت، سن و سطح تحصیلات  این بخش از پژوهش ویژگی  در

 ( نشان داده شده است. 2قالب جدول )کننده در پژوهش در خبرگان شرکت

 های جمعیت شناختی. یافته2جدول 

 فراوانی تحصیلات فراوانی سن فراوانی سابقه خدمت  فراوانی جنسیت 
 - کارشناسی  7 40کمتر از  7 سال  15تا  10 22 مرد

 6 کارشناسی ارشد  9 50تا  41 10 سال  20تا  15 3 زن

 19 دکتری  9 50بالاتر از  8 21بالانر از  

 

 های بخش کیفی یافته

بندی اطلاعات گردآوری شده اقدام شد. در پایان این مرحله  ها نسبت به کدگذاری و دستهپس از انجام مصاحبه

کد  40در قالب  کد توصیفی  70( انجام شد: King & Horrocks, 2010که به کمک فرایند تحلیل مضمون )

های اولیه در خصوص پدیده اصلی از شدند. در کدگذاری توصیفی مقولهبندی  کد فراگیر دسته  12تفسیری و  

های رفتاری و اخلاقی  به نظر من ویژگی»  گیرد. به عنوان مثال از نشانه گفتاریطریق تقطیع اطلاعات شکل می

گری بسیار مهم و حائز اهمیت است. زمانی که مربی شوخ طبع و خوش برخورد باشد،  شخص مربی در مربی

ارتباط برقرار می  متربی او  با  متربی کند و در نتیجه شخص مربی بهتر میراحت تر  تواند تاثیرات لازم را بر 

استخراج گردید. در کدگذاری تفسیری فراتر   «طبعی و خوش برخورد بودن مربیشوخ»کد توصیفی    ،« بگذارد

گیرد. در کدگذاری انجام می  از توصیف، تمرکز اصلی بر تفسیر معانی داده است که با ترکیب کدهای توصیفی

شوند ولی از نظر انتزاعی در شوند که بر اساس کدهای تفسیری ساخته می فراگیر نیز مضامین کلی شناخته می

 ( فرایند کدگذاری آمده است. 3سطح بالاتر از کدهای تفسیری واقع شده اند. در جدول )

 گرا با رویکرد پرورش سرمایه انسانی ان مربیهای سازم. کدگذاری توصیفی، تفسیری و فراگیر مولفه3جدول 

 کدهای توصیفی کدهای تفسیری  کدهای فراگیر 

تحولات   تغییرات و

 محیطی 

های  قابلیت سازگاری با پیچیدگی
 محیطی 

 های محیطی پذیری و آمادگی برای همگام شدن با پویاییانعطاف

  شدن محیط کار محورفناوری فناوریتغییرات 

 هاهای جدید و ضرورت یادگیری آنفناوریظهور 

لزوم پرورش سرمایه  

انسانی و توسعه  

 سازمانی 

 های آموزشی با متدهای جدید و به روز  بهبود روش های آموزش و بهسازیالزام 

 های کاربردی بازخوردمحور لزوم آموزش

 اثربخشی سازمانتوسعه مدیران و کارکنان برای بهبود   های تحول سازمانی برنامه

 مدیریت دانش و یادگیری سازمانی برای بهبود عملکرد سازمانی 

 

 

 دانش و مهارت مربی 

 

 گری(  ها و فرایندهای مربی)آشنایی با مدل گریدانش مربی گری علم مربی

 

 مهارت رفتاری و ادراکی و انسانی 

 های ارتباطی مهارت

 مهارت بازخورد دادن 

 دادن موثر مهارت گوش 
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 کدهای توصیفی کدهای تفسیری  کدهای فراگیر 

 گریمهارت پرسش

 مهارت همدلی و همیاری 

 ه بخشی و تأثیرگذاریمهارت انگیز مهارت الهام بخشی 

 سازی و کارگروهی مهارت تیم مهارت مدیریت تیم 

 مهارت مدیریت تعارض  مهارت مدیریت تعارض 

 برای توسعه  کارکنانهای ها و قابلیتشناسایی ظرفیتمهارت  مهارت استعداد سنجی 

های شخصیتی  ویژگی

 مربی

 ( مدیریت پیشرفت)پیگیری مستمر در دستیابی به نتایج و مندی هدف گذاری  توانایی تحلیل و هدف

دید مثبت، گشودگی و برخورد 
   مناسب

 ، انعطاف پذیری و سعه صدرنگرش ذهنی مثبت 

 خوش برخورد بودن  و خ طبعیشو

 هوش هیجانی  احساسات کنترل عواطف و  

 اعتماد به نفس  خودباوری

  سئولیت پذیریو م ایاخلاق حرفه تعهد اخلاقی و وجدان کاری 

های شخصیتی  ویژگی

 متربی

 و پیشرفت  تمایل به یادگیریانگیزه و   علاقه به توسعه خود 

 پذیری  مسئولیت وظیفه شناسی وانضباط 

 )خودکنترلی(  کانون کنترل درونیداشتن 

 

های خاص  نگرش

 متربی

 هدفمندی داشتن اراده و مقصود 

 پذیرش ابهام )برخورداری از ظرفیت و استعداد( و آمادگی پذیرش تغییر خودباوری
 پذیری( )روحیه ریسک 

 احساس تعلق نسبت به کار   تعهد و علاقه به کار 

های  استراتژی 

 مدیریت و رهبری

 
 

 رهبریهای استراتژی 

  هامدیریت شورایی در رأس دانشگاه و دانشکده 

 ریزی استراتژیک و بلندمدت برای توسعه و تعالی سازمان برنامه

 های رهبری مشارکتی و حمایتی استفاده از سبک 

 های مربیگری استفاده از مربیان برون سازمانی برای آموزش مهارت

 گری کارکنان برای مربیمدیران داخلی ایفای نقش مربی توسط 

 مدیریت استعداد و مدیریت ایده  های مدیریتاستراتژی 

استراتژی متعهدانه در جذب و شایسته سالاری در استخدام، ارتقا   کارگیریبه استراتژی جذب و نگهداری 
   و انتصاب

های کاربردی مبتنی بر نیازسنجی و استعداد افراد  های مستمر مهارتآموزش استراتژی یادگیری  
 های یادگیری سازمانی کارگیری روشهو ب

ه مبتنی بر عملکرد، مشارکت و تولید های منعطف، متغیر و انگیزانندپاداش استراتژی پاداش و دستمزد 
 ایده

طراحی سیستم مدیریت عملکرد برای ارزیابی مستمر عملکرد و دادن   استراتژی مدیریت عملکرد 
 بازخورد 

 فرهنگ سازمانی 

ها و هنجارهای  تغییر باورها، ارزش
 مدیریت

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

 گری به عنوان یک حوزه توانمندساز و حمایت از آنپذیرفتن مربی

 فرهنگ مشارکت و کارتیمی  فرهنگ کارگروهی 

آفرین )مروج روحیه ریسک  اعتماد فرهنگ انگیزاننده )الهام بخشی( و فرهنگ مشوق 
 پذیری، پذیرش انتقاد و اشتباه( 

گذاری به توسعه و بهبود  ارزش
 مستمر

 ، نوآوری و خلاقیت پشتیبان یادگیریفرهنگ حامی و 

نوجه به کرامت انسانی افراد و ارزش قائل شدن به افراد به عنوان   نگرش غیرابزاری به پرسنل 
 ارزشمندترین سرمایه سازمان 

   ساختار ارگانیک و منعطف 
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 کدهای توصیفی کدهای تفسیری  کدهای فراگیر 

 

 ساختار سازمانی 

 ساختار و 

 سلسله مراتب 
 با سلسله مراتب کم( مسطح )ساختار تخت 

 متقاطع و غیررسمی بین مدیران و کارکنان ، مورب  ی، ارتباطات افق  ارتباطات 

   تفویض اختیار عدم تمرکز 

ها و  زیرساخت

 فناوری

 ها و شرح شغل شفاف و روشن وجود رویه ها قوانین و رویه

 های بازخورد کانالها و شبکه وجود  بازخورد 

 
استفاده از فناوری اطلاعات و  

 ارتباطات 

 های الکترونیک  استفاده از فناوری

ارتباطات و اطلاعات روز و اینترنت پرسرعت در   فناوریو مجازی و 
 کارکنان و ارباب رجوع   ، ارتباطات با مدیران

 
برگزاری جلسات چهره به چهره و 

 مجازی برای مدیریت دانش 

)تولید، اشتراک  های مشخص برای مدیریت دانشو مکانیزمها وجود شبکه
   مدیران و کارکنان دانش( کارگیریبهگذاری، تسهیم و 

مشاوره و  ، های فیزیکی برای ایجاد جلسات مباحثه بسترسازی و وجود مکان 
 ها گفتگو مدیران، کارکنان و بازنشستگان و استفاده از تجارب و ایده 

 مزایای فردی

 
 

 عملکرد شخصی   توسعه نگرش و

گیری، حل مسئله، ارائه  تصمیم  ها، شناسایی فرصت  هایکسب مهارت
 تعهد به راهکار  راهکارها، 

 دانش و مهارت های شغلیها، توانمندیتوسعه  

  های خود رهبری، خود مدیریتیپرورش مهارت 

 )آینده نگری( و نگرش سیستمی )همه جانبه(  ترتفکر استراتژیک

 

 پیامدهای رفتاری مثبت 

 

 های شغلی استرسکاهش  

 افزایش تعهد سازمانی 

 ضایت شغلی افزایش ر

 افزایش روحیه مشارکت و کارتیمی 

 مزایای سازمانی 

 
 

 تحول سازمانی 

 پرورش سرمایه انسانی متخصص و کارآمد از طریق توسعه و تعالی سازمانی 

   سازمانیان مدیریت دانش آشکار و پنه

 سازمانی  عملکرد فرایندها و بهبود

 افزایش بهروری و اثربخشی سازمانی 

 
 جو سازمانی پویا و چابک 

 خلاقو  انگیزانندهمحیط سازمانی حمایت کننده،  

 بهبود ارتباطات سازمانی و حل تعارضات به صورت کاراتر 

 یادگیرنده، سازمان یاددهنده پویا، سازمان برقراری 

 

 آی نشان داده شده است. افزار اطلس تینرم( خروجی 1همچنین در شکل )



2، شماره 14دوره   

طراحی الگوی سازمان  
گرا ....... مربی   

 196 | صفحه

 

 آی افزار اطلس تی. خروجی نرم1شکل 

 های بخش کمی یافته

 ( ISMتفسیری )  -رویکرد ساختاری

دست آمده از مرحله قبل، مدل پژوهش به کمک رویکرد ه های اصلی )کدهای فراگیر( بدر این بخش با شاخص

 شود. در ادامه فرایند آن گام به گام تشریح میشود؛ ( تدوین میISMساختاری ـ تفسیری )

 تشکیل ماتریس خودتعاملی )گام اول(

بین شاخص روابط  تعیین  برای  مرحله  این  مربی  هایدر  برای  سازمان  انسانی  سرمایه  پرورش  رویکرد  با  گرا 

هم انجام  لازم است وارد ماتریس ساختاری شده و در یک مقایسه زوجی به وسیله خبرگان این م  هادانشگاه

( نمادها و اصول  4دهند. در جدول )گیرد. در حقیقت خبرگان به کمک نمادهایی این قیاس زوجی را انجام می

کند خبرگان بر مبنا و اصول  مربوط به آن برای تشکیل روابط درونی متغیرها نشان داده شده است که بیان می

 کنند.  این قواعد ماتریس خود تعاملی را تکمیل می

 . روابط مفهومی در ماتریس خودتعاملی 4جدول 

 مفهوم نماد  نماد 
V i منجر به j عامل سطر می( شودi ساز رسیدن به ستون زمینهj  )است 

A j  منجر بهi عامل سطر می( شودj ساز رسیدن به ستون زمینهi  )است 

X  رابطه دو طرفه بینi  وj باشند( وجود دارد )هر دو زمینه ساز یکدیگر می 

O  ای بین دو عنصر هیچ گونه رابطهi  وj وجود ندارد 

 باشد.( می5بر اساس روابط فوق، ماتریس خود تعاملی به شرح جدول )
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 . تشکیل ماتریس خودتعاملی 5جدول 

 12 11 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 متغیرها 
 O O O O V V X O O V O  تغییرات و تحولات محیطی 

 V O V V O A V X V O   های خاص متربی  نگرش
 O A O V O X A O X    ساختار سازمان  

 X V V O V V V O     های شخصیتی مربی  ویژگی

 O O A O V V O      های مربی  دانش و مهارت

 V O O O V X       های مدیریت و رهبری  استراتژی 
 O O O X A        پیامدهای سازمانی 

 O V O V         لزوم پرورش سرمایه انسانی و توسعه سازمانی 
 O O O            فناوریها و زیرساخت

 O V           های شخصیتی متربی ویژگی
 A            پیامدهای فردی
             فرهنگ سازمان 

 

 ماتریس دستیابی اولیه )گام دوم(

گفته خبرگان روابط میان شاخص را مشخص نمودند. حال در این مرحله لازم است برای با کمک نمادهای پیش

کسب ماتریس دستیابی اولیه به جای نمادها از اعداد صفر و یک استفاده شود. بنابراین، جهت انجام این کار 

 باید اصول و قواعد زیر را رعایت نمود.  

به خود بگیرد، خانه مربوط به این نماد در ماتریس   Vنماد    (SSIM( در ماتریس خود تعاملی )i  j,هرگاه خانه ) ❖

 گیرد. ( عدد صفر میi, jدستیابی عدد یک دریافت می نماید و خانه قرینه آن یعنی )

به خود بگیرد، خانه مربوط به این نماد در ماتریس   A( نماد  SSIM( در ماتریس خود تعاملی )i  j,هرگاه خانه ) ❖

 گیرد. عدد یک می ( i, jنماید و خانه قرینه آن یعنی ) دستیابی عدد صفر دریافت می

به خود بگیرد، خانه مربوط به این نماد در ماتریس   X( نماد  SSIM( در ماتریس خود تعاملی )i  j,هرگاه خانه ) ❖

 گیرد.عدد یک می (i, jنماید و خانه قرینه آن یعنی )دستیابی عدد یک دریافت می

، خانه مربوط به این نماد در ماتریس به خود بگیرد  Oنماد    (SSIM)د تعاملی  در ماتریس خو(  i  j,)خانه  هرگاه   ❖

 گیرد. عدد صفر می ( i, j)دستیابی عدد صفر دریافت می نماید و خانه قرینه آن یعنی 
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 . تشکیل ماتریس خودتعاملی 6جدول 

 12 11 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 متغیرها 
 0 1 0 0 1 1 1 0 0 0 0 1 تغییرات و تحولات محیطی 

 0 1 1 1 0 0 1 1 0 1 1 0 های خاص متربی نگرش

 1 0 0 1 0 1 0 0 0 1 0 0 ساختار سازمان 

 0 1 1 1 0 1 1 1 1 0 0 0 های شخصیتی مربی ویژگی

 0 1 1 0 0 0 0 1 1 1 0 0 های مربی دانش و مهارت

 1 1 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0 های مدیریت و رهبری استراتژی 

 0 1 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 پیامدهای سازمانی 

 1 0 1 0 1 0 0 1 0 0 1 1 لزوم پرورش سرمایه انسانی و توسعه سازمانی 

 0 0 0 1 0 0 0 0 0 1 0 0 فناوری ها و زیرساخت

 1 0 1 0 0 0 0 0 0 1 1 0 های شخصیتی متربی ویژگی

 0 1 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 پیامدهای فردی

 1 1 0 0 0 1 1 0 0 1 0 0 سازمان فرهنگ 

 

 سازگار کردن ماتریس دستیابی )گام سوم( 

پس از آنکه ماتریس دستیابی اولیه بر طبق آنچه گفته شد به دست آمد. در این مرحله باید ماتریس دستیابی 

شاخص درونی  سازگاری  باید  عبارتی  به  گردد.  تشکیل  باید  نهایی  حقیقت  در  شود.  مشخص  نیز  روابط ها 

منجر    Bشود و عامل  Bمنجر به عامل  Aها نیز تعیین شود. به عنوان مثال اگر عامل غیرمستقیم میان شاخص

شود. بنابراین، باید ماتریس دستیابی اولیه مورد  می  Cنیز منجر به عامل    A   شود؛ در نتیجه عامل  C  به عامل 

اند؛ اصلاح شوند. در پژوهش حاضر برای انجام عمل  افتاده بررسی قرار گیرد و این روابط که فراموش یا از قلم  

هایی که در ماتریس دستیابی اولیه صفر  افزار مطلب بهره گرفته شده است و به کمک آن خانهسازگاری از نرم

( زیر ماتریس سازگار شده نشان  7به آنها اضافه شده است. در جدول ) *اند نماد بوده و به عدد یک تبدیل شده

 است.داده 

 . تشکیل ماتریس سازگار شده 7جدول 
 12 11 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 متغیرها 

 1*  1 1*  1*  1 1 1 1*  0 0 1*  1 تغییرات و تحولات محیطی 

 0 1 1 1 0 1*  1 1 1*  1 1 0 های خاص متربی  نگرش

 1 1*  0 1 0 1 0 0 0 1 0 0 ساختار سازمان  

 1*  1 1 1 0 1 1 1 1 1*  1*  0 های شخصیتی مربی  ویژگی

 1*  1 1 1*  0 1*  1*  1 1 1 1*  0 های مربی  دانش و مهارت

 1 1 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0 های مدیریت و رهبری استراتژی 

 0 1 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 پیامدهای سازمانی 

 1 1*  1 1*  1 0 1*  1 0 1*  1 1 لزوم پرورش سرمایه انسانی و توسعه سازمانی 

 1*  0 0 1 0 1*  0 0 0 1 0 0   فناوریها و ساختزیر

 1 1*  1 1*  0 0 1*  1*  1*  1 1 0 های شخصیتی متربی ویژگی

 0 1 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 پیامدهای فردی

 1 1 0 1*  0 1 1 0 0 1 0 0 فرهنگ سازمان 
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 و اولویت بندی متغیرها )گام چهارم(  بندیسطح 

ها و اولویت بندی متغیرها باید مجموعه ورودی و مجموعه خروجی برای هر یک از شاخص   بندیسطحبرای  

آن می به وسیله  است که  متغیرهایی  دهنده  نشان  و  تعریف شود. مجموعه ورودی  متغیر رسید  این  به  توان 

می که  است  متغیرهایی  دهنده  نشان  نیز  خروجی  مشخصمجموعه  از  پس  یافت.  دست  آنها  به   کردن توان 

مجموعه ورودی و خروجی، باید برای هر عامل یک مجموعه مشترک نیز تعیین گردد. آنگاه متغیرهایی که  

دیگر متغیرها،   بندیسطحگیرند و در  مجموعه خروجی و مشترک یکسانی داشته باشند؛ در بالاترین سطح قرار می

از جدول حذف می  بندیسطحمتغیرهای   ادشده  آنجایی  تا  این عمل  متغیرها امه میگردند و  یابد که تمامی 

 ( چگونگی این امر تشریح شده است. 8بندی شوند. در جدول )سطح

 متغیرها  بندیسطح . 8جدول 

مجموعه   مجموعه خروجی  مجموعه ورودی  متغیرها 

 مشترک 

 بندی سطح

 چهارم 8،1 12،11،10،9،8،7،6،5،2،1 8،1 تغییرات و تحولات محیطی 

 سوم 10،5،4،2 11،10،9،7،6،5،4،3،2 10،8،5،4،2،1 های خاص متربی  نگرش

 دوم 12،9،3 12،11،9،7،3 12،10،9،8،5،4،3،2 ساختار سازمان  

 سوم 10،5،4،2 12،11،10،9،7،6،5،4،3،2 10،5،4،2 های شخصیتی مربی  ویژگی

 سوم 10،5،4،2 12،11،10،9،7،6،5،4،3،2 10،8،5،4،2،1 های مربی  دانش و مهارت

 دوم 12،6 12،11،7،6 12،10،8،6،5،4،2،1 های مدیریت و رهبری  استراتژی 

 اول 11،7 11،7 12،11،9،7،6،5،4،3،2،1 پیامدهای سازمانی 

 چهارم 8،1 12،11،10،9،8،6،5،3،2،1 8،1 لزوم پرورش سرمایه انسانی و توسعه سازمانی 

 دوم 12،9،3 12،9،7،3 12،10،9،8،5،4،3،2،1   فناوریساخت ها و زیر

 سوم 10،5،4،2 12،11،10،9،6،5،4،3،2 10،8،5،4،2،1 های شخصیتی متربی ویژگی

 اول 11،1 11،1 12،11،10،8،7،6،5،4،3،2،1 پیامدهای فردی

 دوم 12،9،6،3 12،11،9،7،6،3 12،10،9،8،6،5،4،3،1 فرهنگ سازمان 

 

 مدل )گام پنجم( طراحی 

متغیرها در این مرحله بر حسب ماتریس دستیابی نهایی یا همان ماتریس سازگار شده   بندیسطحبا توجه به  

بندی شده و روابط  شود. در این گام متغیرها بر حسب سطح از بالا به پایین اولویتمدل پژوهش ترسیم می

آنها نیز مشخص می با رویکرد پرورش سرمایه  سازمان مربیهای  شود. در پژوهش حاضر شاخصدرونی  گرا 

 ( نشان داده شده است.  2در چهار سطح اولویت بندی شدند که در شکل ) هاانسانی برای دانشگاه
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 متغیرها   بندیسطح . 2شکل 

 )گام ششم(  MICMACتجزیه و تحلیل  

شوند. در مدلسازی ساختاری  بندی مینفوذ و قدرت وابستگی دستهدر این مرحله متغیرها بر حسب میزان قدرت  

با توجه به قدرت نفوذ و قدرت وابستگی؛ متغیرها در چهار دسته قرار می گیرند. دسته اول شامل  ـ تفسیری 

باشد که از قدرت نفوذ اندک ولی قدرت وابستگی بالایی برخوردارند. متغیرهای خودمختار متغیرهای وابسته می

دهند که قدرت نفوذ و وابستگی ضعیفی دارند. در حقیقت ارتباط اندک و ضعیفی با ه دوم را تشکیل میدست

شود که قدرت نفوذ و وابستگی بالایی دارند. باید اذعان  سیستم دارند. دسته سوم شامل متغیرهای متصل می

هایت متغیرهای مستقل نشان دهنده شوند و در نداشت که اینگونه متغیرها به عنوان متغیرهای ایستا شناخته می

( میزان قدرت نفوذ و 9باشند که قدرت نفوذ بالا و وابستگی پایینی دارند. به این ترتیب جدول )دسته چهارم می

 دهد. وابستگی متغیرهای پژوهش را نشان می

 . میزان قدرت نفوذ و وابستگی متغیرها 9جدول 

 متصل                                     مستقل                

                     
 

ت نفوذ 
قدر

 12             

11             

10  8 
1 

 
4 

 2 
5 

      

9      10       

8             

7             
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 وابسته                        خودمختار              1

 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 

 میزان وابستگی                                

 

 گیری نتیجه

سازمان اغلب  مربیامروزه  از  دارند  تمایل  حرفهها  ابزار  عنوان  به  سرمایه  گری  پرورش  برای  انسانی خود ای 

مربی سازمان  استقرار  از  نمایند و هدف  دانش و سرمایهاستفاده  بر  مدیریت  است.گرا  انسانی  رو   های  این  از 

مربی سازمان  الگوی  ارائه  با هدف  حاضر  دانشگاهپژوهش  در  انسانی  سرمایه  پرورش  رویکرد  با  انجام  گرا  ها 

است لازم است که نتایج به تفکیک بیان شود. در  پذیرفت. از آنجا که پژوهش حاضر دارای رویکردی آمیخته  

...( شاخص  با استفاده از تحلیل مضمون )بررسی متون، مقاله، کتب، مصاحبه و  های  ها و مولفهبخش کیفی 

( نشان داده شده است. 3گرا با رویکرد پرورش سرمایه انسانی شناسایی شد که در جدول شماره )سازمان مربی

از روش ساختاریاز طرفی در بخش   الگو  به منظور تدوین  نتایج آن نشان    -کمی  استفاده شد که  تفسیری 

در تشریح مدل باید عنوان داشت که سطح چهارم، سطح پایه    دهد که مدل مذکور دارای چهار سطح است.می

تحولات  کند که تغییر و  شود که تاثیرگذارترین سطح مدل است. به عبارتی این سطح بیان میمدل نامیده می

گرا با رویکرد  سازی سازمان مربیمحیطی و لزوم پرورش سرمایه انسانی و توسعه سازمانی پایه و اساس پیاده

باشند. سطح سوم و دوم الگوی تدوین شده، سطح تأثیرگذار و تأثیرپذیر را  پروش سرمایه انسانی در دانشگاه می

ها  دهد. بنابراین، دانشگاهل را به خود اختصاص میدهند. در نهایت سطح یک تأثیرپذیرترین سطح مدتشکیل می

به منظور توسعه نگرش و عملکرد شخصی کارکنان، پیامدهای رفتاری مثبت، تحول سازمانی و جو سازمانی 

پیچیدگی با  سازگاری  قابلیت  افزایش  با  چابک  و  الزامپویا  محیطی،  فرهنگ های  بهسازی،  و  آموزش  های 

همچنین نتایج این بخش  توانند به این مهم دست یابند.  ری اطلاعات و ارتباطات میکارگروهی و استفاده از فناو

دهد که متغیرها در دو دسته مستقل و وابسته قرار نشان می  MICMAC( یعنی تجزیه و تحلیل  8در جدول ) 

نی و و لزوم پرورش سرمایه انسا  های شخصیتی مربیویژگیدارند. به عنوان مثال تغییر و تحولات محیطی،  

ها اثر قابل  باشند که قدرت تأثیرگذاری بالایی دارند و بر دیگر شاخصتوسعه سازمانی جزء متغیرهای مستقل می

ای دارند و گرا اثر قابل ملاحظهای دارند. به دیگر سخن، این متغیرها در طراحی مدل سازمان مربیملاحظه

شکل تحتبرای  را  متغیرها  دیگر  آن،  میگیری  قرار  سازمان،  الشعاع  ساختار  همچنین  های  استراتژیدهند. 

باشند. بدین  و فرهنگ سازمان در حیطه متغیرهای وابسته قرار دارند که بیشتر تأثیرپذیر می  مدیریت و رهبری

دو متغیرِ تغییر و تحولات محیطی و لزوم پرورش سرمایه انسانی و توسعه سازمانی که پایه و اساس   ترتیب

-دارند که به دلیل جهانی شدن، پیشرفت فناوری، افزایش چالشباشند بیان میمی  گراسازی سازمان مربیپیاده

جهت توانمندسازی کارکنان و بهبود    های انسانی درهای دانشی و شغلی سرمایههای کاری و تغییر در نیازمندی



2، شماره 14دوره   

طراحی الگوی سازمان  
گرا ....... مربی   

 202 | صفحه

نتایج گرا گام بردارند.  ها به سمت تبدیل شدن به سازمان مربیها بالاخص دانشگاهو تحول سازمانی باید سازمان

ها باشد. این فلسفه و ضرورت سازمان( همسو می2016( و بوزر و جو )2021این پژوهش با پژوهش ولاچوپولس )

د. لذا در سطح دوم الگو، عوامل انسانی وجود نران خود را به سمت مربی شدن سوق دهسازد تا مدیرا وادار می

های شخصیتی مربیان و متربیان در کنار ای از چهار مولفه است که دربرگیرنده ویژگیدارد که بیانگر مجموعه

ها برای  شگاهدهد که دانهای خاص متربیان است. این سطح نشان میدانش و مهارت مربیان و باور و نگرش 

های ها و شیوهگرا با رویکرد پرورش سرمایه انسانی باید با تغییر در عادات، نگرش تبدیل شدن به سازمان مربی

های لازم را در جهت پرورش ریزیهای لازم را در میان سرمایه انسانی خود به وجود آورند و برنامهکاری، مهارت

نکته  بدامربیانی که مهمترین  باید  از  های مربین مجهز گردند دانش و مهارتای که  استفاده  با  گری است، 

( و لیونز و  2022های کالاگان )های آموزشی مناسب انجام دهند. نتایج پژوهش در این زمینه با پژوهشبرنامه

( مهمترین رکن سازمان مربی( همسو می2021باندورا  از  زمانی که سازمان  و  باشد.  کارآمد  مربیان  یعنی  گرا 

رسد. در این سطح که در الگوی پژوهش رکنان پذیرای تغییر برخوردار شد، نوبت به سطح عوامل سازمانی میکا

استراتژی قبیل  از  عوامل سازمانی  دارد،  قرار  )برنامهدر سطح سوم  و رهبری  مدیریت  استراتژیک، های  ریزی 

مبتنی بر عملکرد(، فرهنگ سازمانی حمایت رهبری، تغییر رفتار مدیریتی، مدیریت عملکرد، نظام جبران خدمت  

)فرهنگ انگیزاننده، الهام بخش، حامی یادگیری و خلاقیت(، ساختار سازمانی )منعطف، مسطح و ارتباطات افقی(  

های الکترونیک های بازخورد و استفاده از فناوریها و شرح شغل شفاف، کانال)وجود رویه  فناوریو زیرساخت و  

گرا با رویکرد پرورش سرمایه انسانی قرار دارند. نتایج  ت بدل شدن به سازمان مربیو مجازی( مورد نیاز در جه

الوانی و خدامی ) با پژوهش  پئوسا )2017پژوهش در زمینه فرهنگ  با  ( همسو می2019( و  نهایت  باشد. در 

پیامدهای مثبت و مناسبی گرا،  ها به یک سازمان مربینهادینه شدن عوامل سازمانی و تبدیل شدن دانشگاه

گرا در دو  ها به یک سازمان مربییابد. لذا مهمترین پیامدهای تبدیل شدن دانشگاهها بروز میبرای این سازمان

دهد که مهمترین پیامدهای بخش پیامدهای فردی و سازمانی قابل طرح است. ازاین رو الگوی پژوهش نشان می

دانشگاه شدن  تبدیل  در  سازفردی  به  مربیها  مهارتمان  کسب  تصمیمگرا،  ارائه  های  مسئله،  حل  گیری، 

های خودرهبری،  های شغلی، پرورش مهارتها فردی، مهارتها و توانمندیراهکارهای جدید، توسعه قابلیت 

های شغلی، افزایش تعهد سازمانی و رضایت خودمدیریتی، افزایش روحیه مشارکت و کار تیمی، کاهش استرس

پژوهشباشد  شغلی می با  ) که  علی و همکاران  )2020های  و هاتچینسون  گوچیون  است.  2021( و  ( همسو 

گرا، توسعه و تعالی سازمانی، پرورش همچنین مهمترین پیامدهای سازمانی تبدیل شدن دانشگاه به سازمان مربی

بهرو افزایش  بهبود عملکرد،  پنهان،  و  آشکار  دانش  مدیریت  کارآمد،  و  انسانی متخصص  ری، محیط سرمایه 

آور و انگیزاننده، بهبود ارتباطات سازمانی، مدیریت تعارضات، برقراری سازمان پویا،  سازمانی حمایت کننده، نشاط

( و  2020های داستانی و همکاران )باشد که با پژوهشیادگیرنده و سازمان یاددهنده و رضایت ارباب رجوع می

 ( همسو است. 2019تیلور و همکاران ) 

 گردد:الذکر و نتایج پژوهش، پیشنهادات ذیل ارائه میمباحث فوقمتناسب با 
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گرا مدنظر  سازی طرح تبدیل شدن دانشگاه به سازمان مربیالگوی پژوهش حاضر به عنوان مبنایی برای پیاده  -

گیرندگان حوزه آموزش عالی قرار گیرد. برای عملیاتی شدن این توصیه، پیشنهادات زیر مطرح  مدیران و تصمیم

 شوند. می

های بازخورد وجود داشته باشد و سیستم مدیریت دانش )صریح و ضمنی(  ها ارتباطات افقی و کانالدر دانشگاه  -

 های پویا با هدف پرورش سرمایه انسانی طراحی گردد.برای برقراری دانشگاه

رویکرد پرورش سرمایه  گرا با  های مهم در تبدیل دانشگاه به سازمان مربییکی از اصول زیربنایی و مولفه   -

دانشگاهی و تصمیم مقوله فرهنگ است. مدیران  آموزش عالی می انسانی،  برگزاری گیرندگان حوزه  با  توانند 

ها و اعضای هیأت علمی، باور و نگرش مثبت این قشر  های توجیهی و آشناسازی مدیران، کارکنان دانشگاهدوره

ساز رقم خوردن نقطه آغازین ایجاد  جاد کرده و با این کار زمینهگرا را اینسبت به فواید و عواید سازمان مربی

 گری باشند. فرهنگ مربی

باید به طور فعال لیستی درمورد  برای ترویج فرهنگ مربی  - گری، مدیران دانشگاهی و حوزه آموزش عالی 

یادگیری، تحولارزش )مانند  فرهنگی  راستایهای  در  باید  که  اعتمادسازی(  مشارکت،  تبدیل شدن   محوری، 

   .ها را در سازمان نهادینه نمایندگرا وجود داشته باشد، تهیه و آندانشگاه به سازمان مربی

گرا وجود دارد آن است که باید کارکنان مشاهده نمایند که نکته دیگری که در باب فرهنگ سازمان مربی  -

های فرهنگی  هی باید در رعایت ارزشگری در تمام سطوح جاری است. در این مورد مدیران دانشگافرهنگ مربی

 الگو باشند. 

گری باشد. بنابراین  در این سبک مدیریت و رهبری باید همه توجه و التفات مدیران معطوف به اصول مربی  -

مدیران باید از رویکردهای حمایتی، مشاوره و توانمندسازی به جای کنترل و دستور دادن استفاده نمایند و با  

 مشارکتی و تفویض اختیار، فضای همکاری و کار تیمی را در دانشگاه به وجود آورند.سبک  کارگیریبه

ها باید مبتنی بر شود سیستم جبران خدمت و پاداشگرا پیشنهاد میدر راستای استقرار الگوی سازمان مربی  -

 افراد باشد. ارزیابی عملکرد 

ها در فراگیری ست مدیران و اعضای هیئت علمی دانشگاهبایها، میگرا در دانشگاهبرای استقرار سازمان مربی  -

این راستا اصول مربی توانمند گردند. در  انسانی  پرورش سرمایه  برای  مربیان کارآمد  به  تبدیل شدن  گری و 

با  پیشنهاد می برون  کارگیری به شود که  برای مدیران و اعضای مربیان  دارای صلاحیت و تخصص  سازمانی 

-های آموزشی تبدیل شدن به مربی برگزار شود و آنان با اصول، فرایندها و مهارتها دورهدانشگاههیئت علمی  

 گری آشنا شوند.های مربی

شود با استفاده از روش داده بنیاد )رویکرد کلارک( به طراحی الگوی سازمان به پژوهشگران آتی پیشنهاد می  -

توانند با استفاده از روش کیو الگوهای ذهنی مدیران در  ین میها مبادرت ورزند. همچنگرا برای دانشگاهمربی

شود که پدیده مورد نظر را در عرصه دیگری این راستا را مورد تحلیل و ارزیابی قرار دهند. همچنین پیشنهاد می



2، شماره 14دوره   

طراحی الگوی سازمان  
گرا ....... مربی   

 204 | صفحه

از محدودیت های پژوهش حاضر به منظور فهم بیشتر و بررسی نتایج حاصل از آن مورد مطالعه قرار دهند.  

 توان به موارد زیر اشاره نمود: می

گرا در مطالعات گذشته کمبودهای جدی بر اساس بررسی مطالعات پیشین مشخص شد در زمینه سازمان مربی

دارد. از سوی دیگر، با توجه به اینکه جامعه آماری این پژوهش را مدیران و اساتید دانشگاهی تشکیل   وجود

 ارها تعمیم داد. توان آن را به همه کسب و کدهند، نمیمی
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