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Abstract   
Background & Purpose: In the era of digital transformation and increasing environmental 
complexity, organizations, especially in the banking industry, are faced with the need to 
review their human capital development methods. State-owned banks, as part of the 
administrative system, need capable and efficient managers due to the nature of public 
services and their responsibilities to society and the government. One of the new approaches 
is the use of coaching as a tool for the empowerment and professional growth of managers. 
Accordingly, the present study presents a model of the contextual requirements for the 
development of managers with a coaching approach. 
Methodology: The present study is applied in terms of purpose and qualitative in terms of 
data collection method. The statistical population of this study consists of senior managers 
and experts in the banking industry, whose number was limited to 15 after reaching 
theoretical saturation. The selection of samples was purposeful. The data collection method 
was field and library, and a checklist and semi-structured interview were used to collect 
information. Thematic analysis strategy was used in data analysis using MaxQDA software.  
Findings: Based on the analysis of research data, the contextual requirements for developing 
managers with a coaching approach were divided into 6 comprehensive themes including 
structure, organizational processes facilitating development, technology, organizational 
culture, human resource strategy, and professional behavior of managers and employees, 
30 organizing themes, and 90 basic themes. 
Conclusion: The results of the study showed that effective development of managers with 
a coaching approach requires the provision of a set of contextual requirements that were 
identified in the form of six comprehensive themes. These themes provide a systematic 
framework at lower levels for designing and implementing manager development programs 
based on coaching in organizations, especially in the banking industry. These findings can 
serve as a basis for human resource policymaking and designing effective development 
interventions in public and private organizations. 
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هاي دفاعيمديريت نوآوري در سازمان فصلنامة  
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٢٩ شمارة ،٨دورة  
٤١٤٠ پاييز  
٢٨-١  صص  ت ير يدانشكده مد 

 گري  مربي توسعه مديران با رويكرد  اي زمينه الزامات الگوي 
 ٣شهرزاد طياران، ٢يسميه محمديار، ١فرداله دانش كرم 

 چكيده
ويژه در صــنعت بانكداري با  ها به هاي محيطي، ســازمان در عصــر تحول ديجيتال و افزايش پيچيدگي :  زمينه و هدف

به دليل  به عنوان بخشـي از نظام اداري،  هاي دولتي بانك  اند. هاي توسـعه سـرمايه انسـاني مواجه ضـرورت بازنگري در شـيوه 
ــئوليت  ــتند خود  هاي  ماهيت خدمات عمومي و مس يكي از   . در قبال جامعه و دولت، نيازمند مديراني توانمند و كارآمد هس

بر اين    . اي مديران اســت عنوان ابزاري براي توانمندســازي و رشــد حرفه به گري  مربي گيري از  رويكردهاي نوين، بهره 
 . شود پرداخته مي گري  مربي توسعه مديران با رويكرد   اي الزامات زمينه   ارائه الگوي به  پژوهش حاضر    در ،  اساس 

ها، كيفي است. جامعه آماري اين  پژوهش حاضر از نظر هدف، كاربردي و از حيث روش گردآوري داده : شناسيروش
  ١٥ها به  دهند كه پس از رسيدن به اشباع نظري، تعداد آن مطالعه را مديران ارشد و خبرگان صنعت بانكداري تشكيل مي 

اي  صورت ميداني و كتابخانه ها به صورت هدفمند صورت گرفت. روش گردآوري داده ها به نفر محدود شد. انتخاب نمونه 
ها نيز از استراتژي  ساختاريافته استفاده شد. در تحليل داده ليست و مصاحبه نيمه آوري اطلاعات از چك بوده و براي جمع 

 .استفاده شده است  ايِ دي كيو مكس افزار  گيري از نرم تحليل مضمون (تماتيك) با بهره 
مضمون      ٦در    گريمربياي توسعه مديران با رويكرد  الزامات زمينه   هاي پژوهش،  بر اساس تحليل داده :  هايافته

استراتژي  ،  فرهنگ سازماني،  فناوري (تكنولوژي) ،  گر توسعهفرآيندهاي سازماني تسهيل،  ساختارفراگير شامل  
انساني پايه    ٩٠دهنده و  مضمون سازمان  ٣٠،  اي مديران و كاركنانرفتار حرفه و    منابع  بندي  تقسيم مضمون 

 شدند.
با رويكرد مربي:  گيري نتيجه  اثربخش مديران  پژوهش نشان داد كه توسعه  گري مستلزم فراهم بودن  نتايج 

اي است كه در قالب شش مضمون فراگير شناسايي شدند. اين مضامين در سطوح  اي از الزامات زمينه مجموعه 
ها به  گري در سازمان هاي توسعه مديران بر مبناي مربيمند براي طراحي و اجراي برنامه تر چارچوبي نظام پايين 

مي  فراهم  بانكداري  صنعت  در  يافته ويژه  اين  مي سازد.  سياستها  براي  مبنايي  و  توانند  انساني  منابع  گذاري 
 .هاي دولتي و خصوصي باشنداي اثربخش در سازمانطراحي مداخلات توسعه 

 . صنعت بانكداري  پرورش مديران، ، مديريتيگري مربي ،گريمربي:  ها كليدواژه 

اي توسعه مديران  الگوي الزامات زمينه ).  ١٤٠٤.(شهرزاد،  طيارانو    سميه،  محمدياري  ؛الهكرم ،  فرددانش :  استناد
  .٢٨- ١)، ٢٩( ٨، هاي دفاعيمديريت نوآوري در سازمان فصلنامه . گريبا رويكرد مربي
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  مقدمه
اي در زمينه تحول  هاي فزايندهدر دنياي پرشــتاب و رقابتي امروز، صــنعت بانكداري با چالش

تريان، رگولاتوري ختديجيتال، انتظارات مشـ گيرانه و تغييرات مسـتمر محيطي مواجه  هاي سـ
ياري از شـركتاسـت.   يدهبسـ رو به اين باور رسـ ازمانهاي پيشـ ها نقش كليدي  اند كه مديران سـ

كاركنان،   كنند و مسـئوليت توسـعههاي منابع انسـاني ايفا ميدر تحقق اهداف و اجراي برنامه
تقيماً به آنان واگذار شـده اسـت (جهانگيري و همكاران،   عه ).  ١٣٩٨مسـ رايطي، توسـ در چنين شـ

ــتگي ــايس ــوب  ها نههاي مديران بانكش ــرورت، بلكه يك مزيت راهبردي محس تنها يك ض
ود  مي تفاده از ).  ٢٠١٩،  ١(الُريچشـ گري مربييكي از رويكردهاي نوين و مؤثر در اين زمينه، اسـ

ســازماني براي رشــد و ارتقاء مديران اســت؛ رويكردي كه بر توانمندســازي، خودآگاهي، تفكر 
ارت ه مهـ ــعـ ابي، و توسـ ازتـ ديران تمركز داردبـ اطي مـ ــاني و ارتبـ اي انسـ اكِروا و هـ (كوكس، بـ

اك ه  .)٢٠١٨،  ٢كلاتربـ دير بـ ك ميدر اين رويكرد، مـ ان كمـ اركنـ ه كـ ه عنوان مربي بـ ا بـ د تـ كنـ
دي ا و عملكردي اثربخشتوانمنـ ارهـ د و رفتـ دا كننـ اور پيـ اي خود بـ ههـ دتر تر، نوآورانـ ارآمـ تر و كـ

 .)١٣٩٩زاده و همكاران، نسبت به گذشته از خود نشان دهند (حاجي
ماهيت خدمات عمومي  واسطهعنوان بخشي از نظام اداري كشور، بههاي دولتي، بهبانك
ئوليت اي كه در قبال جامعه و دولت بر عهده دارند، نيازمند مديراني توانمند هاي گسـتردهو مسـ
د (جعفري گرجي و و اثربخش ه دهنـ ابتي، عملكرد مطلوبي ارائـ ا و رقـ ا در محيطي پويـ د تـ انـ

برنـامـه).  ١٤٠٢همكـاران،   ــعـهدر  توسـ بر  ايران،  ــلامي  اسـ اداري جمهوري   هـاي تحول 
گيري  سند تحول اداري، بر بهره  هاي مديران دولتي تأكيد شده است. براي نمونه، درشايستگي

بر همين   .مديريتي، تصـريح شـده استگري مربي هاي نوين آموزش و توسـعه، از جملهاز روش 
ازمان براي مديران خود طراحي  گري مربي هايي در حوزهبرنامههاي دولتي در ايران  اسـاس، سـ

ارتو اجرا كرده ا مهـ د تـ ا اينانـ د. بـ ا دهنـ ان را ارتقـ الش  حـال،هـاي رهبري و مـديريتي آنـ هـايي  چـ
هاي خصوصي  نظير تحولات سريع فناورانه، افزايش انتظارات مشتريان، رقابت فزاينده با بانك

ارهاي مضـاعفي را بر مديران بانك و الزامات پيچيده ت نظارتي، فشـ هاي دولتي وارد كرده اسـ
 .)١٤٠٢(جعفري گرجي و همكاران،  

دگي فزاينـده در محيط ــوي ديگر، پيچيـ ارهـاي  از سـ ــاختـ ــي از سـ اشـ ه نـ هـاي دولتي كـ
ياسـي اسـت، چالشبوروكراتيك، محدوديت ارهاي سـ كند كه هايي را ايجاد ميهاي منابع و فشـ

هاي متناسـب با  اي و توانمنديهاي رهبري حرفهمديران اين بخش را ناگزير به كسـب مهارت

 
1. Ulrich 
2. Cox, Bachkirova, & Clutterbuck 



 گري اي توسعه مديران با رويكرد مربيالگوي الزامات زمينه
 

 /٣ 

رايط مي ازد (اماين شـ عه .)٢٠٢٤، ١بكوتا و ميرس سـ ايي، توسـ هاي رهبري  قابليت در چنين فضـ
حلي عنوان راهمـديريتي، بـهگري مربيو مـديريتي مـديران از طريق رويكردهـاي نوين، همچون  

در بسـترهاي سـازماني و رهبري، ابزاري گري مربياسـتراتژيك مورد توجه قرار گرفته اسـت. 
عه خ به طيف متنوعي از نيازهاي توسـ مار مياي بهاثربخش براي پرورش افراد در پاسـ رود و شـ

م يون بينمزاياي چشـ  ٨٠،  )٢٠٠٩( ٢المللي كوچينگگيري به همراه دارد. بنابر گزارش فدراسـ
اند و نفس را گزارش كردهاند، افزايش اعتمادبهداشــتهگري مربيي درصــد افرادي كه تجربه

ــغلي، روابط كاري و مهارت ٧٠بيش از  هاي ارتباطي خود را درصـــد نيز بهبود در عملكرد شـ
 .اندتجربه كرده
ــاره دارد كـه در آن مـديران بـا بـهگري  مربي عنوان يـك رويكرد مـديريتي بـه فرآينـدي اشـ

ــازي ظرفيـتهـدف ارتقـاء مهـارت ــكوفـاسـ ي كـاركنـان، بـه يـاري و هـاي بـالقوههـاي موجود و شـ
مديريتي هم از منظر  گري مربي). از اين رو،  ٢٠٢٣،  ٣پردازند (عمير و همكـارانهدايت آنان مي

ه ــتري قرار مينظري و هم از منظر عملي، روزبـ ه بيشـ ا    .گيردروز مورد توجـ ــه بـ ايسـ در مقـ
توري، فرماندهي و كنترل، شـيوه نتي رهبري مانند مديريت دسـ مديريتي بر  گري  مربيهاي سـ

ت  دف محوري اين رويكرد، تقويـ د دارد. هـ أكيـ ــاركتي تـ ايي مشـ ل و راهنمـ ــهيـ ت، تسـ دايـ هـ
ــد حرفـه ــت كـه از طريق ايجـاد ارتبـاطـات  خودكـارآمـدي، ارتقـاء عملكرد و رشـ اي كـاركنـان اسـ

شـود (لين و هاي فكري زيردسـتان و ارائه بازخوردهاي سـازنده محقق ميشـفاف، گسـترش افق
 .)٢٠٢٣،  ٤همكاران

هايي تأثيرات مثبتي بر زيردسـتان در زمينه مديريتيگري مربي اند كهمطالعات نشـان داده
عنوان يكي از بهگري  مربيهمچون يادگيري، عملكرد شــغلي و رضــايت شــغلي دارد. امروزه، 

ته ناخته ميبرجسـ اني شـ عه منابع انسـ ازماني در توسـ ود (لين و همكاران،  ترين رويكردهاي سـ شـ
ــي اثبات  .)٢٠٢٣؛ عمير و همكاران،  ٢٠٢٣ ــدهبا وجود اثربخش ــياري از گري مربيي ش در بس
وكار، شــواهد پژوهشــي حاكي از آن اســت كه اجراي موفق آن در صــنعت  هاي كســبحوزه

ت؛ از جملهبانكداري ايران با چالش اختار  هايي مواجه اسـ نتي، سـ بافت فرهنگي اقتدارگراي سـ
هاي فرهنگي و عه منابع انسـاني، و نبود زيرسـاختمراتبي، نگرش ابزارمحور به توس ـسـلسـله

گري  مربيســازي اثربخش رويكرد  ديگر، پيادهبيانبه).  ٢٠٢٢(صــفري و ابطحي،   نهادي لازم
ناخت و طراحي ت؛  ايالزامات زمينه  نيازمند شـ رايط خاص صـنعت بانكداري اسـ ب با شـ متناسـ

 .مند قرار گرفته استالزامي كه در اغلب مطالعات داخلي كمتر مورد توجه نظام
 

1. Mbokota & Myres 
2. ICF: International Coaching Federation 
3. Umair et al 
4. Lin et al 
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ورهاي موفق در پيادهيافته ازي  هاي تجربي در كشـ ان ميگري مربيسـ ازماني نشـ دهد سـ
ــتمعوامـل زمينـه  كـه ــيسـ ــرمـايـه اجتمـاعي، سـ هـاي يـادگيري  اي همچون حمـايـت فرهنگي، سـ

اي  كنندهنقش تعيين گيري مشاركتي، و نگرش مديران ارشد به توسعهسازماني، ساختار تصميم
با اين حال، در صـنعت   ).٢٠١٨(گاروي و اسِـتوكس و مگِينسـون،  دارندگري مربيدر اثربخشـي 

بندي اين الزامات  شـده و جامع براي شـناسـايي و اولويتبانكداري ايران، هنوز يك الگوي بومي
پرسـش اصـلي پژوهش حاضـر آن اسـت كه «الگوي الزامات   بنابراين،  .طراحي نشـده اسـت

صــنعت بانكداري ايران چگونه قابل طراحي   درگري  مربياي توســعه مديران با رويكرد زمينه
ناسـي نظامهاي كيفي و روش گيري از دادهاين پژوهش درصـدد اسـت تا با بهره «اسـت؟  مند، شـ

مؤثر در صــنعت بانكداري فراهم ســازد و به غناي نظري و گري  مربيبســتري براي اســتقرار 
 .كاربردي اين حوزه كمك نمايد

 پژوهش ةپيشين
انديشــند و هاي پيشــرو فراتر از نقش ســنتي رهبري ميدر عصــر كنوني، مديران در ســازمان

وري، تواند منجر به افزايش بهرهكوشــند در جايگاه يك مربي ظاهر شــوند؛ نقشــي كه ميمي
عنوان  بهگري  مربي .)١٣٩٩انگيزه، كارايي و نوآوري در ســازمان گردد (داســتاني و همكاران،  

ي پژوهشگران هاي اخير مورد توجه گستردهيكي از رويكردهاي نوين توسعه مديريت، در سال
ــت قرار گرفته و به ــده اس ــناخته ش ــازماني ش عنوان راهبردي كارآمد براي ارتقاي عملكرد س

 .)١٤٠٠(نصرتي و همكاران،  
ــت كـه بر پـايـهگري، فرآينـدي خلاقـانـه و انگيزهمربي ي همكـاري ميـان مربي و بخش اسـ

كل مي هاي دروني، به  نفس و انگيزهگيرد. اين رويكرد با تمركز بر ادراك، اعتمادبهمخاطب شـ
ازند و عملكرد بهتري  هاي شـخصـي و حرفهكند تا ظرفيتافراد كمك مي اي خود را شـكوفا سـ

 ).٢٠٢٣، ١(ردي از خود نشان دهند
تينگري مربيمفهوم   ازماني براي نخسـ ط كن بلانچاردسـ د. او با الهام  ٢بار توسـ مطرح شـ

ناس فوتبال، ايدهاز تجربه رشـ ولا، مربي سـ عه داد. مثابهي «مدير بهي دان شـ ي مربي» را توسـ
ده اب و پيچيـ ــتـ ان پرشـ هگري  مربيي امروز،  در جهـ اي  بـ عنوان يكي از مؤثرترين رويكردهـ

شـود؛ رويكردي كه با تمركز بر رشـد و ها شـناخته ميمديريتي براي پايداري و موفقيت سـازمان
اني، زمينه رمايه انسـ ازي سـ از بهبود عملكرد و ارتقاي بهرهتوانمندسـ رتي سـ وري خواهد بود (نصـ

 .)١٤٠٠و همكاران،  
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ازمان ت و طور فزايندهمديريت بهگري  مربيهاي امروزي،  در سـ ترش اسـ اي در حال گسـ
ان ــازمـ اري از سـ ــيـ هبسـ دير بـ ا بر نقش «مـ دونهـ ايـ د (بـ د دارنـ أكيـ ).  ٢٠٢٣،  ١عنوان مربي» تـ

ان حوزه   ازماني، بنيانگري مربيمتخصـصـ عه سـ هاي مختلف در گذاران رويكردها و مدلو توسـ
ــاني و مـدلاين زمينـه بوده د ميـان روابط انسـ د. پيونـ ا اهميـت حفظ هـاي مربيانـ گري، همراه بـ

ــبـاهـتتعـاملات بـاكيفيـت ميـان مربي و فرد مربي ــت تـا شـ ــده اسـ هـايي ميـان  پـذير، موجـب شـ
 .سازماني و برخي رويكردهاي درماني رفتاري قابل مشاهده باشدگري مربي

ــازمانگري مربي ــورت هدفمند در تواند دانش، تجربه و منابع علمي را بهها ميدر س ص
وعي كه در نهايت به افزايش بهره ازمان منجر مياختيار كاركنان قرار دهد؛ موضـ ود. وري سـ شـ

ــازمان ــر كنوني، س ــديد و محور همچون بانكهاي خدماتدر عص ها در محيطي با رقابت ش
كنند و تلاش دارند با ارائه خدمات متنوع و با كيفيت، رضــايت مشــتريان  پيچيده فعاليت مي

 .)٢٠٢٣، ٢متنوع خود را تأمين نمايند (المشهداني و همكاران
ــوي ديگر، ظهور بانك ــي در كنار بانكاز س ــوص هاي دولتي و افزايش رقابت  هاي خص

اي در جهت ارتقاي عملكرد و گذاري گسـتردهها سـرمايهها، موجب شـده اسـت تا بانكميان آن
اليـتبهره ــترش فعـ ــير، گسـ هـاي وري خود انجـام دهنـد. يكي از ابزارهـاي كليـدي در اين مسـ
ــت كه گري مربي ــروري اس ــايي، بيش از هر زمان ديگري، ض ــت. در چنين فض مديريتي اس

كاركنان ايفا كنند؛ گري  مربيمديران در تمامي سـطوح سـازماني، نقش فعال خود را در زمينه 
رايط بحرانبه ازمانويژه در شـ ياري از جوامع و سـ ها را درگير كرده اسـت هاي اقتصـادي كه بسـ

 .)٢٠٢٣،  ٣(الكريم و همكاران
ــند كه اهداف فردي كاركنان را با  ــته باش مديران، در نقش مربي، بايد توانايي آن را داش

ازند، و با تأكيد بر نقاط قوت آن و سـ ازمان همسـ ئوليتاهداف راهبردي سـ پذيري، ها، حس مسـ
وري رشــد، شــكوفايي اســتعدادها و انگيزه يادگيري را در آنان بيدار كنند. در اين راســتا، بهره

ه ان بـ اركنـ اداري افزايش ميكـ ديران مربيطور معنـ د. همچنين، مـ ابـ ان گر مييـ اركنـ ه كـ د بـ تواننـ
ريع ير  كمك كنند تا با تغييرات محيطي سـ ازمان را در مسـ وند و از اين طريق، سـ ازگار شـ تر سـ

مؤثر،  گري  مربياز ديگر آثار  .رشـد و توسـعه از طريق سـرمايه انسـاني توانمند، هدايت نمايند
شـغلي نظير فرسـودگي شـغلي، ترك سـازمان، افت عملكرد، كاهش تعهد هاي  كاهش آسـيب
ها نيز بر اين موضـوع تأكيد كه پژوهشوري اسـت؛ چنانهاي مكرر و افت بهرهشـغلي، غيبت

 .)١٣٩٩دارند (داستاني و همكاران،  
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ي مربيمفهوم ناسـ مي ميان عنوان رابطهاغلب بهگري مربيدر حالي كه  گري؛شـ اي رسـ
ــعـه مهـارتتعريف ميگري مربياي و فرد تحـت  يـك مربي حرفـه ــود، امـا امروزه توسـ هـاي شـ

دهبـهگري  مربي ــي مـديريـت و رهبري اثربخش  اي بـهطور فزاينـ ــاسـ عنوان يكي از اجزاي اسـ
غيررسـمي گري مربيهاي پويا، از ويژه در محيطشـود. سـرپرسـتان و مديران، بهشـناخته مي

هاي تيمي و ارتقاء عملكرد بهره  عنوان سبكي مديريتي براي ارائه بازخورد، تسهيل همكاريبه
 .)٢٠٢٣، ١برند (اركالمي

ايي، هدايت و مربي ناسـ ير شـ گري، نوعي رابطه تعاملي و هدفمند اسـت كه افراد را در مسـ
غلي ياري مي ي و شـ خصـ ي  گونهدهد؛ بهتحقق اهداف شـ رعت و اثربخشـ اي كه اين فرآيند، سـ

هاي بر ارتقاء مهارتدهد. علاوهدسـتيابي به اين اهداف را نسـبت به تلاش انفرادي افزايش مي
دي ار گروهي و توانمنـ ه، كـ ــئلـ ل مسـ اطي، حـ اي فردي،  ارتبـ ه  گري  مربيهـ ــعـ ه توسـ منجر بـ

 .شودهاي كليدي شغلي نيز ميشايستگي
ــت كه به افراد كمك ميگري مربي ــتمر از همراهي و حمايت اسـ كند در فرآيندي مسـ

تنها به معناي پيمودن مســير دســتيابي به اهداف و تعهدات خود پايدار بمانند. اين رويكرد نه
هاي برجســته و ها و تقويت ويژگيبر براي رشــد، بلكه عاملي براي غلبه بر ترس راهي ميان

ــمار مي ــهيل فعاليتگري  مربيعبارت ديگر، رود. بهبنيادين فرد به ش ــت در تس ها،  هنري اس
كوفايي افراد تمركز  عه و شـ رفت فردي؛ كه همواره بر فرآيندهاي توسـ تمر و پيشـ يادگيري مسـ

كنـد تـا بـه افراد كمـك ميگري  مربيافزون بر اين، فرآينـد    .)١٤٠١پور و همكـاران،  دارد (قرايي
ي خود را بهتر  هاي بالقوهها و ظرفيتزگار شــوند و توانمنديتر با تغييرات محيطي ســاســريع

  .)١٤٠١شناسايي و بالفعل كنند (فرزادنيا،  

 مبتني بر هدف در توسعه مديرانگري  مربيهاي مدل
ا تمركز بر  گري  مربيمـدل بـاليني يكي از الگوهـاي  ؛  ٢مـدل بـاليني ــت كـه بـ مبتني بر هـدف اسـ

ناخت دروني افراد، به آن ت يابند و ها كمك ميشـ بت به خود دسـ يرتي عميق نسـ كند تا به بصـ
ير  ي خويش را بر عهده بگيرند. در اين مدل، مسـ خصـ ئوليت رهبري تغييرات شـ گري مربيمسـ

شود. مربيان در اين رويكرد، افراد را به خودافشايي ترغيب از درون فرد به بيرون او هدايت مي
ــيكرده و تلاش مي ــخص ــعه ش ــان  كنند تا با كاوش در ابعاد مختلف وجودي آنان، به توس ش

فردي، كمك كنند. مربيان در اين مدل، لازم اســت شــناخت كافي از گذشــته فرد، روابط بين
هاي شــخصــيتي او داشــته باشــند (بلانچارد و مديريت هيجانات، فشــارهاي روزمره و ويژگي
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 .)١٣٩٤، ١شولا 
اسـت  گري مربيشـده در مدل رفتاري يكي ديگر از رويكردهاي شـناخته  ؛٢مدل رفتاري

كه بر اصـلاح و بهبود رفتارهاي قابل مشـاهده تمركز دارد. در اين مدل، مربيان با ايجاد آگاهي 
ير تغيير حمايت مي بت به تأثير رفتار فرد بر خود و ديگران، او را در مسـ لي، نسـ كنند. هدف اصـ

تايي رفتار افراد با انتظارات و ارزش هم ت. مربيان رفتاري به افراد كمك راسـ ازماني اسـ هاي سـ
ها و زا را شــناســايي و اصــلاح كنند و در عين حال، شــايســتگيكنند تا رفتارهاي مســئلهمي

هاي شــغلي خود را بهبود بخشــند. در اين رويكرد، از ابزارهاي ســنجش متعددي مانند  توانايي
هاي هدفمند براي هاي سـاختارمند و مصـاحبهنامهدرجه، پرسـش ٣٦٠ارزيابي عملكرد، بازخورد 

 .)١٣٩٨پور و همكاران،  شود (قراييهاي نيازمند تغيير استفاده ميشناسايي دقيق حوزه
مديران به گري  مربيمدل سـيسـتمي نيز يكي از رويكردهاي برجسـته در   ؛مدل سـيسـتمي

ــمـار مي ــازمـان، رهبران را بـهآيـد. اين مـدل بـا نگـاهي كـلشـ عنوان اجزاي حيـاتي و نگر بـه سـ
تم يسـ ازماني در نظر ميپيچيده در سـ ائل  هاي سـ لي در اين مدل، فهم بهتر مسـ گيرد. هدف اصـ

گر  هاي پيچيده سازماني است. مربيان سيستمي نقش تحليلمربوط به رهبري در بستر سيستم
هاي بازخورد مؤثر يا  ها با رمزگشـايي از الگوها و حلقهكنند؛ آنسـاز سـيسـتم را ايفا ميو مدل

پردازند. در اين فرآيند، مربيان تلاش  سازماني ميغيرمؤثر، به شـناسـايي روابط و تعاملات درون
نفعان ســازمان را نســبت به ســازوكارهاي اجتماعي، الگوهاي  كنند تا مديران و ســاير ذيمي

 ).٢٠٢١ ،٣(فلتز ها آگاه سازندگيريو پيامدهاي سيستماتيك تصميم تعامل
ت دل ســـاخـ اعيمـ ث  ؛٤گرايي اجتمـ ال بحـ دترين و در عين حـ ديـ دل جـ برانگيزترين مـ

گيري هويت اجتماعي افراد را در رويكردي اسـتوار اسـت كه شـكل اجرايي، بر پايهگري مربي
ــتر تعـاملات اجتمـاعي و در چارچوب نمـادها تبيين مي ــد به اين  كند. اين رويكرد ميبسـ كوشـ

«داسـتان هر فرد چيسـت؟» و تا چه اندازه روايت فرد از خود، با :  پرسـش بنيادين پاسـخ دهد
سـازد، تفاوت دارد؟ يكي از مفاهيم كليدي اين مدل آن اسـت كه روايتي كه سـازمان از او مي

زبان، برخلاف تصــور رايج، ابزاري براي بازتاب دقيق واقعيت نيســت، بلكه بافت و ســاختاري  
   .)٣٢٠٢،  ٥(ولزبخشداست كه به حقيقت، شكل، قالب و چارچوب مي

ات لازم براي يـك مربي گري  مربييـك مـدل    ؛٦مـدل هـارگرو ه الزامـ ــت كـ معروفي اسـ
متخصـص را جاذبه، سـابقه اثبات شـده نتايج، سـابقه اثبات شـده هوش عاطفي معرفي نموده  
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 ).  ٢٠٠٨است (هارگرو،  
ه    اِي؛٤گري مربيمـدل  ه وجود دارد كـه مؤلفـ هـاي اثرگـذار مـدل ديگري نيز در اين زمينـ

(ديجونگه و  .پذيري استريزي و مسئوليتدر آن شامل ايجاد آگاهي، پذيرش، تسلط بر برنامه
 ).  ٢٠١٧،  ١همكاران

مديران ارائه شده است.  گري  مربيدر حوزه   ٣اين مدل توسط سِر جان ويتمور  ؛٢گرو  مدل
لي  تگري  مربيدر اين الگو، فرآيند اصـ ي اسـ اسـ امل چهار گام اسـ ايي هدف، تعيين : شـ ناسـ شـ

ه ــي گزينـ ايـت، جمعموقعيـت فعلي، بررسـ ،  ٤(رحمـان   گيريبنـدي و نتيجـههـاي موجود، و در نهـ
٢٠٢٣  .( 

كار شـمار  بهگري مربيمدل اسـكار يكي ديگر از رويكردهاي سـاختارمند در   ؛ ٥مدل اسـ
ودرود كه در پنج مرحله اجرا ميمي تهتعيين نتيجه، مقياس  ؛شـ ايي دانسـ ناسـ ها، تأييد گذاري، شـ

 ).٢٠٢٢، ٦(آدامز و اقدام، و در نهايت، بازبيني و ارزيابي عملكرد

 پيشينه تجربي  
ه  پژوهش   ان داخلي و خـارجي در زمينـ ــوي محققـ ددي از سـ ديران در گري  مربيهـاي متعـ مـ

  .صنايع مختلف انجام شده است
اران ( دي و همكـ ه)  ١٤٠٣واحـ العـ ا عنواندر مطـ ارت  »  اي بـ ديران بر گري  مربياثر مهـ مـ

غلي غلي كاركنان ادارات ورزش و جوانان با نقش ميانجي بازآفريني شـ ي  «درگيري شـ به بررسـ
ــان داد كـه مهـارتگري  مربيهـاي  تـأثير مهـارت هـاي مـديران پرداختنـد. نتـايج اين پژوهش نشـ

مديران تأثيري مثبت و معنادار بر ميزان درگيري شغلي كاركنان دارد. همچنين اين گري  مربي
اي مثبت و معنادار با بازآفريني شــغلي كاركنان دارند. در نهايت، نقش ميانجي ها رابطهمهارت

ــغلي در رابطه بين مهارت ــغلي كاركنان نيز  گري مربيهاي بازآفريني ش مديران و درگيري ش
 .مورد تأييد قرار گرفت

ــي با عنوان)  ١٤٠٢گويان و همكاران (همچنين، حق ــايي پيامدهاي »  در پژوهش ــناس ش
گرانه  به بررســـي نتايج رفتار مربي «مديران از منظر كاركنان شـــهرداري قمگري  مربيرفتار  

ــان داد كـه پيـامـدهـاي رفتـار  مـديران پرداختنـد. يـافتـه مـديران را گري  مربيهـاي اين مطـالعـه نشـ
ــته كلي طبقهمي ــازماني: بندي كردتوان در دو دس پيامدهاي  .پيامدهاي فردي و پيامدهاي س
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رمايه روان غلي، سـ غلي كاركنان، هوش عاطفي، رضـايت شـ اط شـ امل نشـ ناختي و فردي شـ شـ
ازماني، بهرهمديريت دانش مي هروندي سـ ازماني نيز، رفتار شـ ند. در سـطح سـ ايت باشـ وري، رضـ

ــازماني به ــتري و آواي س ــايي ترين پيامدهاي رفتار مربيعنوان مهممش ــناس گرانه مديران ش
 .شدند

مديران بر  گري  مربي) در پژوهشــي با عنوان «بررســي تأثير ١٤٠٠رضــايي و همكاران (
هاي كوچك و متوسـط در شـهر اراك)» به  شـركت: آموزش و انگيزش كاركنان (مطالعه موردي

أثير   ــي تـ د. نتـايج اين مطـالعـه گري  مربيبررسـ مـديران بر آموزش و انگيزش كـاركنـان پرداختنـ
هاي مديران، نظام جبران ها و شــايســتگينشــان داد كه متغيرهاي آموزش ســازماني، مهارت

ــاني دارند. همچنين، مهارت ــتگيخدمات تأثير مثبتي بر انگيزش نيروي انس ــايس هاي ها و ش
ان  اركنـ ــازي كـ دسـ اداري بر توانمنـ ت و معنـ أثير مثبـ ات، تـ دمـ ام جبران خـ ه همراه نظـ ديران بـ مـ

 .اندداشته
گري مربي) در پژوهشـي با عنوان «ارائه الگوي شـايسـتگي  ١٤٠٠نصـرتي و همكاران (

ــايي عوامـل مؤثر بر موفقيـت در مربي ــنـاسـ ــلاحيـت و گري، بـهمـديران» بـه شـ ويژه درجـه صـ
شــايســتگي مربيان، پرداختند و الگويي كاربردي و قابل ارزيابي را ارائه كردند. نتايج پژوهش، 

ــامل منش اخلاقي، رهبري، دانش، ويژگي ــايســتگي ش ــاخص ش هاي شــخصــيتي،  هفت ش
عنوان عوامـل كليـدي هـاي مـديريـت را بـههـاي ارتبـاطي و مهـارتگري، مهـارتهـاي مربيمهـارت

 .براي مديران مربي معرفي كرد
) در پژوهشـــي به طراحي مدل كوچينگ ســـازماني در ١٤٠٠دســـتگردي و همكاران (

هاي اين پژوهش شامل استخراج محور پرداختند. يافتههاي دولتي ايران با رويكرد دادهسازمان
امل  ١٧مفهوم و  ٦٦كد،   ١٣٢ د. اين مدل شـ لي بود كه در قالب مدلي جامع ارائه شـ مقوله اصـ

رايط علّي (ويژگي ازماني به عنوان پديده محوري، شـ ازمان و فرد)، عوامل  كوچينگ سـ هاي سـ
گر  سـازي كوچينگ، محيط و جو سـازمان، حمايت سـازماني)، عوامل مداخلهاي (فرهنگزمينه

اي كوچ، ويژگي(ويژگي ههـ اي مراجعـ دلهـ ده، مـ اري،  كننـ ا (تغيير رفتـ گ)، راهبردهـ اي كوچينـ هـ
كي سـازماني، اعتماد سـازماني، يادگيري سـازماني) تغيير رويكرد، خودآگاهي، شـفافيت نقش، چاب

 .باشدو پيامدها (توسعه فردي و توسعه سازماني) مي
ــي با عنوان «الگوي ١٣٩٩بلوكي كورنده و همكاران ( مديران در گري مربي) در پژوهش

انكـداري» بـه ارائـه الگويي جـامع از عوامـل مؤثر بر   ــنعـت بـ ــنعـت گري  مربيصـ مـديران در صـ
ــان داد كـه مقولـهبـانكـداري پرداختنـد. يـافتـه در بـانكـداري گري  مربيهـاي  هـاي اين پژوهش نشـ

هاي مشـترك، هاي شـخصـيتي، ارزش خصـوصـي شـامل دانش و تخصـص، اخلاق، ويژگي
ــاس نتايج اين مطالعه، اين الگو و مهارتگري  مربيرهبري، فنون  ــت. بر اس هاي مديريت اس
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اني را به نقاط  مي تعدادهاي كاركنان كمك كرده و نقاط ضـعف منابع انسـ تواند به شـكوفايي اسـ
 .قوت سازمان تبديل نمايد

گري مربيهاي  ) در پژوهشـي با عنوان «شـناسـايي شـاخص١٣٩٩اميركبيري و همكاران (
هاي خدماتي،  در سـازمانگري مربيهاي  هاي خصـوصـي» به بررسـي شـاخصمديريتي در بانك

هاي هاي اين تحقيق نشـان داد كه مقولهويژه در صـنعت بانكداري خصـوصـي پرداختند. يافتهبه
لي  امل دانش و تخصـص، اخلاق، ويژگيگري مربياصـ وصـي شـ ه بانكداري خصـ هاي  در عرصـ

ــيتي، ارزش  ــخص ــترك، رهبري، فنون  ش ــت. و مهارتگري مربيهاي مش هاي مديريتي اس
تواند به شـكوفايي اسـتعدادهاي كاركنان و تبديل همچنين، اسـتفاده از نتايج اين پژوهش مي

 .نقاط ضعف منابع انساني به نقاط قوت سازمان كمك شاياني نمايد
اران ( انگيري و همكـ ه١٣٩٨جهـ العـ در مطـ دل)  ا عنوان «مـ بـ اي نقش اي  ايفـ ســـازي 

مديران در گري  مربيهاي  ســـازي مولفهمديريتي مديران» به شـــناســـايي و مدلگري مربي
ان نعت نفت پرداختند. نتايج تحقيق نشـ  ٧١مقوله فرعي و  ٢٧مقوله اصـلي،   ١١دهنده وجود صـ

شـرايط عليّ (عوامل  : بندي شـدندمفهوم بود كه در قالب يك مدل پارادايمي به شـرح زير طبقه
گر توانمندسـازي و توسـعه نيروي انسـاني، عوامل توسـعه و بهبود سـازماني)، شـرايط مداخله

ه ل زمينـ اني)، عوامـ ــازمـ ل سـ ل فردي، عوامـ ــرايط مربي و متربي)، اي (ويژگي(عوامـ ا و شـ هـ
ازماني و مرب رايط سـ ازماني و فردي) راهبردهاي تعاملي (الزامات و شـ ي)، پيامدها (پيامدهاي سـ

 .مديريتي مدير» بودگري مربيو مقوله محوري «نقش 
) در پژوهشــي با موضــوع «بررســي ميزان كيفيت كاربســت آموزش ١٣٩٦جعفري (

هاي آموزشــي اعضــاي هيئت علمي دانشــگاه علوم پزشــكي (كوچينگ) در فعاليتگري مربي
ان داد كه  اير روش يكي از روش گري مربيتبريز» نشـ ت كه همانند سـ ي اسـ ها (از هاي آموزشـ

هاي كارگروهي) در آموزش و تربيت دانشـجويان كاربرد دارد. نتايج جمله سـخنراني و آموزش 
اين تحقيق همچنين نشـان داد كه تفاوت معناداري ميان ديدگاه اسـاتيد و دانشـجويان درباره 

اليـت ــاي هيئـت علمي وجود دارد؛ بـهكيفيـت اجراي فعـ ــي اعضـ ه  طوريهـاي آموزشـ كـه مؤلفـ
هاي مربي» كمترين هارتهاي فراگير» بيشـترين نقش و مؤلفه «شـرايط و م«شـرايط و ويژگي

 .اندنقش را در ايجاد اين تفاوت ايفا كرده
به عنوان ابزاري پايدار گري مربي) در پژوهشــي به بررســي ٢٠٢٤(  ١ســيمن و همكاران

ــان داد كـه براي ارتقـاي مهـارت ايج اين تحقيق نشـ ــجويـان مـديريـت پرداختنـد. نتـ هـاي دانشـ
ته جويان رشـ هاي كاري،  هاي رهبري، حمايت مؤثر از تيمهاي مديريتي با تقويت مهارتدانشـ
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اي و همچنين مديريت  هاي شـغلي حرفههاي نهايي، جسـتجوي فرصـتنامهتكميل موفق پايان
ــترس، ميبهتر زنـدگي روزمره و مواجهـه بـا موقعيـت طور تواننـد عملكرد خود را بـههـاي پر اسـ

 .چشمگيري بهبود بخشند
مورد  گري مربي) در پژوهشي ديگر، نقش سازمان را در فرآيند ٢٠٢٣(  ١هكل و همكاران
امل مطالعه قرار دادند. يافته ازماني شـ ايند سـ ته پيشـ ه دسـ هاي اين پژوهش بيانگر آن بود كه سـ

گري مربيفرهنگ سـازماني، حمايت سـازماني و هدف مشـترك، تأثير بسـزايي بر اثربخشـي 
ــرايط را پيش، حين و گيري از اين مولفـهدارنـد. مـديران بـا بهره هـا قـادر خواهنـد بود بهترين شـ

شـناسـايي و فراهم كنند؛ امري كه به تسـهيل و حفظ تأثيرات مثبت گري مربيپس از فرآيند  
 .شودمنجر ميگري مربي

ــي نقش  ٢٠٢٣(  ٢آپرياني و همكاران ــي به بررس در عملكرد و  گري مربي) نيز در پژوهش
ازماني  توسـعه سـازمان پرداختند و نتيجه گرفتند كه در محيط كار امروز، عملكرد و توسـعه سـ
ــول پايداري، ميزان   ــازمان براي انطباق با تغييرات و ادغام اص ــي حياتي دارند. توانايي س نقش

ــازمـانرا در بلنـدمـدت تعيين ميگري  مربيتـأثير   هـا بـايـد رونـد تكـامـل خود را كنـد. بنـابراين، سـ
ازمانو آموزش گري مربيادامه داده و  رفت افراد و سـ ها هاي مرتبط را به منظور كمك به پيشـ

 .در دنياي پويا و همواره در حال تغيير، ارائه دهند
ــي تأثير ٢٠٢٣(  ٣آچي بر عملكرد كاركنان در حوزه گري  مربي) در پژوهش خود به بررس

ان داد كه در پي رقابت تهاجمي   اني در بخش بانكداري لبنان پرداخت و نشـ مديريت منابع انسـ
اند. افزون بر اين، منابع اي به اهميت منابع انساني واقف شدهها به طور فزايندهجهاني، شـركت

لي مزيت رقابتي تلقي مي اني اثربخش به عنوان منبع اصـ ركتانسـ وند كه شـ ير  شـ ها را در مسـ
 .دهندموفقيت قرار مي

اران ( ــحر و همكـ العـه٢٠٢٣سـ اطـات را بر  ) نيز در مطـ ه و ارتبـ ــعـ أثير آموزش، توسـ اي تـ
نعت بانكداري مورد بررسـي قرار دادند. نتايج اين پژوهش بيانگر تأثير   اركت كاركنان در صـ مشـ

طح تعامل كاركنان بود. يافته عه و ارتباطات داخلي بر سـ هاي اين مطالعه، مثبت آموزش و توسـ
ه ه گونـ ان دارد؛ بـ اركنـ اربردهـاي عملي مهمي براي مـديران و كـ اي  كـ دهـ ه از طريق فرآينـ اي كـ

ي كاركنان براي ايفاي بهتر   خگويي به نيازهاي آموزشـ تراتژيك و تاكتيكي و پاسـ ارتباطات اسـ
غلي، مي اغلان اين  وظايف شـ اركت در بخش بانكداري را ارتقا داد. بنابراين، شـ توان ميزان مشـ

اركتي  طوح ملي و جهاني، از طريق اجراي حوزه بايد عوامل مشـ را به منظور رقابت مؤثر در سـ
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 .درستي درك كنندهاي مشاركت بهاستراتژي
مداري از طريق  ) نيز در پژوهش خود به بررسـي تقويت مشـتري٢٠٢٣(  ١پوسـا و همكاران

انـكگري  مربي ار رابطـه(كوچينـگ) در بـ ــان داد كـه رفتـ ايج نشـ د. نتـ ادايي پرداختنـ انـ اي هـاي كـ
تري محور (كوچينگ) و مداري، نقش ميانجي مهمي بين رفتار مديريتي رابطهكليدي يعني مشـ

ــتقيم ميـان  نتـايج تجـاري (عملكرد) ايفـا مي و عملكرد را گري مربيكنـد كـه اين امر ارتبـاط مسـ
د مي أييـ انجيتـ ــتريكنـد. همچنين، اثر ميـ د تغييرات مـداري ميگري گرايش فروش و مشـ توانـ

قابل توجهي در عملكرد كاركنان ايجاد نمايد. بر اين اسـاس، متخصـصـان و پژوهشـگران حوزه 
بانكداري بايســتي به نقش اعتماد و رفتارهاي ارتباطي در توســعه بازارگرايي و بهبود روابط با  

 . شته باشنداي دامشتري توجه ويژه
اران ــان و همكـ ا عنوان «٢٠٢٣(  ٢كولسـ و رهبري براي گري  مربي) در پژوهش خود بـ

ــازمـان ــان دادنـد كـه ارتبـاط و ارزش  نوآوري و سـ ــاير  گري  مربيهـاي آمـاده آينـده» نشـ و سـ
هاي ها و مسئوليتاي تا حد زيادي بستگي به اين دارد كه آيا نيازها، اولويتهاي توسعهحمايت

رايط و زمينهمتمايز مديران در موقعيت ت يا  ها بههاي كاري آنها، شـ تي بازتاب يافته اسـ درسـ
ــتخير. همچنين، چـالش ــترس بودن منـابع،  هـاي پيشهـا و فرصـ ــب بـا در دسـ رو بـايـد متنـاسـ

هاي متفاوت مديران  ها و مشـاركتدهي و مديريت، ديدگاهترجيحات فردي، تمايز ميان جهت
اجرايي و غيرموظف، تغيير الزامات در طول مســـيرهاي انتقال و تحول، و نياز به ســـازگاري، 

اري  انعطـاف ذيري، نوآوري، كـارآفريني، همكـ ــخپـ اسـ الشو پـ ه چـ دهـاي هـاي جمعي بـ ديـ هـا، تهـ
 .هاي مرتبط باشدوجودي و فرصت

ــي بـا عنوان «الگوي عملي  ٢٠١٩( ٣كـارتي و ميلنرمـك : مـديريتيگري  مربي) در پژوهشـ
توســط مديران در گري  مربيتوانايي، انگيزه و فرصــت» به بررســي ميزان اســتفاده واقعي از 

ــان داد ــت، انگيزه و توانـايي پرداختنـد. نتـايج اين مطـالعـه نشـ ــه عـامـل فرصـ ) ١:  چـارچوب سـ
ــتفاده از ٢مديريتي رويكردي قدرتمند براي رهبري اســت؛  گري مربي توســط گري مربي) اس

ــت؛   ايي و انگيزه لازم براي  ٣مـديران در حـال افزايش اسـ را گري  مربي) مـديران معمولاً توانـ
) مديران مربي مزايايي مانند رضـايت شـخصـي، تغيير ٤دارند، اما اين امر هميشـه صـادق نيسـت؛  

 .اندمثبت كاركنان و نتايج مطلوب سازماني را گزارش كرده
ــين در حوزه پژوهش ــنايع مختلف از جمله  گري مربيهاي پيش مديريتي، به ويژه در ص

ركت هرداري، شـ ي ابعاد متنوع اين  ورزش، شـ نعت نفت، به بررسـ ط، و صـ هاي كوچك و متوسـ
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ه اران (رويكرد پرداختـ دي و همكـ د واحـ اننـ مـ اتي  العـ د. مطـ اران  ) و حق١٤٠٣انـ ان و همكـ گويـ
ــان داده١٤٠٢( ارت) نشـ ه مهـ د كـ اي  انـ ارهـ ا و رفتـ ــتقيم بر  گري  مربيهـ ه طور مسـ ديران بـ مـ

پيامدهاي فردي (مانند درگيري شـغلي، نشـاط، رضـايت شـغلي) و پيامدهاي سـازماني (مانند  
ــرتي و بهره ــت. همچنين، مطالعاتي مانند نص ــازماني) تأثيرگذار اس ــهروندي س وري، رفتار ش

هاي ها و مدل) به شــناســايي شــايســتگي١٤٠٠) و دســتگردي و همكاران (١٤٠٠همكاران (
 .ها كمك كندتواند به توسعه ساختارمند اين مهارتاند كه ميسازماني پرداختهگري مربي

اند طور مشـخص بر صـنعت بانكداري متمركز شـدههايي كه بهاز سـوي ديگر، پژوهش
اران   ده و همكـ د بلوكي كورنـ اننـ اران  ١٣٩٩(مـ و پوزا و   ٢٠٢٣، آچي  ١٣٩٩، اميركبيري و همكـ

اران   ه٢٠٢٣همكـ ــتـ د داشـ أكيـ ه  ) تـ د كـ ــنعـت نقش مهمي در ميگري  مربيانـ د در اين صـ توانـ
هاي كاركنان، و بهبود عملكرد سـازماني ايفا كند. در اين  شـكوفايي اسـتعدادها، تقويت مهارت

عنوان  هاي مديريت بههاي شخصيتي و مهارتزمينه، عوامل اخلاقي، دانش تخصصي، ويژگي
 .اندشناخته شدهگري مربيهاي كليدي  مولفه

ه پژوهش ه در اين مجموعـ ه مهمي كـ ال، نكتـ ا اين حـ ه، بـ ه قرار گرفتـ ا كمتر مورد توجـ هـ
اي (ســازماني، فرهنگي، فردي و ســاختاري) براي بررســي جامع و ســاختاريافته الزامات زمينه

در واقع، بيشــتر مطالعات به   .در صــنعت بانكداري اســتگري مربيتوســعه مديران با رويكرد 
اند، ولي كمتر به تبيين دقيق پرداختهگري  مربيهاي كلي  ها يا مدلبررسـي پيامدها، شايستگي

بتواند به شـكلي مؤثر در صـنعت گري مربياي كه بايد فراهم شـود تا  شـرايط و عوامل زمينه
 .كار گرفته شود، توجه شده استبانكداري به

ياري از پژوهش ازماني ها بهبسـ ورت موردي يا محدود به يك حوزه جغرافيايي و يا سـ صـ
سازي نيازها و شرايط خاص صنعت ها يا الگوهاي ارائه شده كمتر به ويژهاند و مدلخاص بوده

اند. اين موضوع به خصوص در شرايط پيچيده و متغيرهاي محيطي بانكداري در ايران پرداخته
ــازماني بانك ــتري پيدا ميو س ــنعت نيازمند چارچوبها اهميت بيش هاي  كند، چرا كه اين ص

عه مديران با رويكرد تر و بوميدقيق ده براي توسـ ازي شـ تگري مربيسـ از اين رو، هدف  .اسـ
ــعه مديران با رويكرد پژوهش حاضــر كه طراحي «الگوي الزامات زمينه در گري  مربياي توس

گيري از ه پر كردن اين شـكاف كمك كند و ضـمن بهرهتواند بصـنعت بانكداري» اسـت، مي
ها و مديران صــنعت بانكداري هاي پيشــين، چارچوبي جامع و كاربردي را براي ســازمانيافته

 .سازي كنندتري پيادهرا به نحو اثربخشگري مربيفراهم آورد تا توسعه مديران با رويكرد 

 شناسي پژوهشروش
ها،  هاي اكتشــافي و از منظر روش تحليل دادهپژوهش حاضــر از نظر هدف، در قالب پژوهش
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ها بهره  كيفي اسـت. در اين مطالعه، از تكنيك تحليل مضـمون (تم) براي بررسـي و تحليل داده
ايي، تحليل و تبيين الگوها (تم ها) در گرفته شـده اسـت. تحليل تم روشـي اسـت براي شـناسـ

ادهداده طح، اين روش دادهها. در سـ يف ترين سـ ازماندهي كرده و با جزئياتي دقيق توصـ ها را سـ
ــوع پژوهش را نيز  مي ــير ابعـاد مختلف موضـ كنـد، امـا توانـايي فراتر رفتن از اين مرحلـه و تفسـ

ت تجوي الگوهاي معنايي و فرايند تحليل تم زماني آغاز مي  .داراسـ گر به جسـ ود كه پژوهشـ شـ
پردازد كه از جذابيت بالقوه برخوردارند. اين فرايند شامل رفت و برگشت مستمر  موضوعاتي مي

هاي حاصـل اسـت. نگارش هاي كدگذاري شـده و تحليل دادهها، خلاصـهميان مجموعه داده
ــتين مراحل كار آغاز مي ــود و بهتحليل نيز از نخس طور كلي هيچ روش واحد و ثابتي براي ش

   .)٢٠٠٦شروع اين نوع تحليل وجود ندارد (براون و كلارك،  
ــاحب ــگاهي (از جمله ص ــامل خبرگان دانش نظران، محققان و جامعه آماري پژوهش ش

اساتيد دانشگاه در حوزه مديريت دولتي و منابع انساني) و خبرگان اجرايي (شامل مديران ارشد 
ــص علمي، تجربه اجرايي در  ــنعت بانكداري) بود. در انتخاب اين خبرگان، علاوه بر تخص ص

عنوان معيار اصــلي مدنظر قرار گرفت. معيارهاي انتخاب خبرگان در جدول نظام بانكي نيز به
 .) ارائه شده است١(

 محقق): (منبعمبناي انتخاب خبرگان . ١جدول

 ويژگي افراد خبره  رديف 
 سال تجربه و مدرك تحصيلي حداقل كارشناسي ارشد   ١٠مديران بانكي با حداقل   ١
 اساتيد عضو هيات علمي رشته مديريت دولتي داراي حداقل مرتبه علمي استاديار  ٢

براســاس امكان دســترســي    هدفمندي گيريفن نمونه و از غيراحتمالي روش  محقق از
باشـد اين مي هدفمند گيرينمونه از فن اسـتفاده نموده و دليل اسـتفاده گيريبراي نمونه محقق

ــتمي گرپژوهش كه كار،  تجربه:  معيني (مانند معيارهاي با تا كند انتخاب را موردهايي بايس
 به بخش اين در باشـند. همچنين، داشـته تحصـيلات، درجه علمي دانشـگاهي و غيره) مطابقت

ــخص مي نمونه ياندازه از قبـل ندرت اندازه نمونه بكار كه محقق براي   معيـاري گردد ومشـ
باعمي ت كه ١نظري گيرد؛ اشـ يوه اسـ ده پذيرفته ايشـ يوه  به  تحقيقات انجام در شـ   كيفي  يشـ

ــورت كـه محقق فراينـد ــت. بـه اين صـ  براي كـد جـديـدي كـههنگـامي   تـا را گيرينمونـه اسـ
نام   به مفهومي از پژوهش نيز، دقت بردن بالاتر دهد. برايمي ادامه نگردد، اضـافه كدگذاري
ــتفاده ،٢مداوم يمقايســه ــده اســت به اين صــورت كه هر اس ــمت ش  تمام ها باداده از قس

 شوند. اند، مقايسه ميكرده ايجاد هاداده در را هاييتفاوت و شباهت كه هاييبخش
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ه هگيري غيرمحقق در اين پژوهش از روش نمونـ الي و فن نمونـ د بر  احتمـ دفمنـ گيري هـ
گر بايد  ت كه پژوهشـ تفاده از اين فن آن اسـ ت. دليل اسـ ي بهره برده اسـ ترسـ مبناي امكان دسـ

هايي را انتخاب كند كه با معيارهاي مشـخصـي مانند سـابقه كاري، سـطح تحصـيلات،  نمونه
در اين نوع   .هاي مرتبط، تطابق داشــته باشــندمرتبه علمي دانشــگاهي و ســاير شــاخص

شـود. معيار اصـلي براي تعيين حجم نمونه،  گيري، معمولاً اندازه نمونه از پيش تعيين نمينمونه
رود؛ بدين معنا كه شـمار ميشـده در تحقيقات كيفي به«اشـباع نظري» اسـت كه روشـي پذيرفته

 .يابد كه كد جديدي براي تحليل به دست نيايدگيري تا زماني ادامه ميفرايند نمونه
ت. در اين ١ي مداومبراي افزايش دقت پژوهش، از مفهوم «مقايسـه تفاده شـده اسـ » اسـ

باهت يا تفاوتها با ديگر بخشروش، هر بخش از داده ه ميهايي كه داراي شـ ود اند، مقايسـ شـ
ــجـام و عمق تحليـل ارتقـا يابد ها، محقق از هر دو روش ميـداني و جهـت گردآوري داده .تا انسـ

تفاده كرده اسـت. در مرحله نخسـت، بهكتابخانه هاي پژوهش و بر  منظور اسـتخراج مؤلفهاي اسـ
ليسـت به بررسـي و مرور ادبيات مرتبط با  گيري از ابزار چكاسـاس منطق اسـتقرايي، با بهره

هـاي  هـاي تـأليفي، مجلات، و همـايشمـديران در منـابع مختلفي نظير مقـالات، كتـابگري مربي
 .المللي پرداخته شده استداخلي و بين

ويژه  طور خاص به صـنعت بانكداري و بههايي كه بهمنظور شـناسـايي مؤلفهدر ادامه، به
سـاختاريافته با خبرگان اين هاي نيمهشـوند، از مصـاحبههاي دولتي شـهر تهران مربوط ميبانك

 .حوزه استفاده شده است
سـازي  صـورت متن پيادهشـده ابتدا بههاي كيفي گردآوريها، دادهپس از انجام مصـاحبه

تراتژي تحليل مضـمونشـدند و سـپس با بهره تحليل شـدند. روش تحليل مضـمون  گيري از اسـ
ــاس مدل براون و كلارك ( ــلي انجام گرفت٢٠٠٦براس ــه گام اص ــنايي با داده: ) در س ها،  آش

 .كدگذاري اوليه، و شناسايي مضامين
مضــامين پايه (كدها و نكات ؛ در اين تحليل، ســه ســطح از مضــامين اســتخراج گرديد

دهنده (حاصـل تركيب و تلخيص مضـامين  مضـامين سـازمان  شـده از متن)،كليدي اسـتخراج
 .ي يك كل)مثابهها بهمضامين فراگير (مفاهيم كلي و اصول حاكم بر داده پايه)،

  .انجام شـده اسـت  ايِديكيومكس افزارها با اسـتفاده از نرمسـازي دادهكدگذاري و خلاصـه
ــاحبـهبراي ارزيـابي روايي داده ــل از مصـ هـا، تركيبي از معيـارهـاي رايج در ارزيـابي  هـاي حـاصـ

يري و روش  ي كيفي بهتحقيقات تفسـ ناسـ تا، از چهار معيار شـ ت. در اين راسـ ده اسـ كار گرفته شـ
ا ادي لينكلن و گوبـ ــنهـ ل )١٩٨٥( پيشـ ال  شـــامـ ذيري، انتقـ ادپـ ذيري و اعتمـ اپـ اتكـ ذيري،  پـ
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 .اند) مورد بررسي قرار گرفته٢پذيري استفاده شده كه در جدول شماره (تصديق
 محقق): (منبع مصاحبه ييروا يابيارز . ٢ جدول

 شرح  معيار 

؛ دقت پژوهشگر و چندين  سؤالاتيافته به منظور شفاف بودن ساخت مصاحبه نيمه هايسؤالباره بررسي چندين  اعتماد پذيري
 ؛ گردآوري اطلاعات كافي با رعايت اشباع نظريهامصاحبه بار بررسي كدهاي اتخاذ شده از 

شوندگان هاي حاصل از تمامي مصاحبهمفاهيم نظري ارائه شده از دادهنظري؛ گيري نمونه پذيريانتقال
 اين مطالعه استخراج شد. 

پژوهش؛ رعايت ابزارهاي  موضوعدر مورد خبرگان تجربيات جاري و پيشين  احصاي اتكاء پذيري
 شناختي در طول پژوهش روش

از سوي ديگران؛ بسط و تفسيرهاي محقق و ارزيابي هاي پياده شده مصاحبه مرورپذيريتصديق
 خبرگان. تن از  ٣ توسطبندي شده خلاصه الگوي صورتاييد تپالايش تفسيرها از طريق 

براي ارزيابي پايايي كدهاي پژوهش، از ضــريب كاپا اســتفاده شــد. اين ضــريب، ميزان  
ــان مي ات و توافق قـابـل قبول در فراينـد كـدگـذاري را نشـ ام ثبـ دهـد. بـدين منظور، پس از اتمـ

مرحله كدگذاري، نظرات پژوهشـگر با دو نفر از خبرگان مقايسـه شـد. بر اسـاس منابع معتبر، 
آل  دهنده توافق ايدهنشـان ٠.٨اسـت و مقدار   ٠.٦حداقل مقدار قابل قبول براي اين شـاخص  

). در اين پژوهش، مقدار ضـــريب كاپا با  ١٣٩٣ميان ارزيابان اســـت (محمدبيگي و همكاران،  
محاسـبه شـد كه برابر    ٠.٠٠٠و در سـطح معناداري   ٢٤نسـخه   اِس اِس پياِس  افزاراسـتفاده از نرم

ا   ــطح م  ٠.٧٥بـ ا كـه سـ اداري كمتر از  بود. از آنجـ ــتقلال كـدهـاي    ٠.٠٥عنـ ــت، فرض اسـ اسـ
 .شود؛ امري كه دلالت بر پايايي قابل قبول كدهاي پژوهش داردشده رد مياستخراج

 هاي پژوهشيافته
گر بايد چنان در داده ود كه بهها غوطهدر گام نخسـت، پژوهشـ طور كامل با عمق و غناي ور شـ

اي فعال ها به شيوهوري مسـتلزم مطالعه و مرور مكرر دادهها آشـنا گردد. اين غوطهمحتواي آن
كنند كه پيش از آغاز كدگذاري، حداقل ) توصـــيه مي٢٠٠٦و دقيق اســـت. براون و كلارك (

ــود. در جريان اين مطالعه اوليه، برخي ايدهها بهبار كل دادهيك ــورت كامل مطالعه ش ها و ص
ــونـد و همين امر، زمينـهتـدريج پـديـدار ميالگوهـا بـه ــكـلشـ ــاز شـ گيري افكـار اوليـه دربـاره سـ
 .ها و الگوهاي مفهومي خواهد بودكدگذاري

هاي پژوهش، اي از تحقيق شامل بيان مسئله، اهداف، پرسشدر اين مرحله، ابتدا چكيده
ــاحب ــد. پس از آنكه خبرگان در جريان روند انجام مطالعه و نتايج اوليه به صـ نظران ارائه شـ
ــازماني و رفتاري  ويژگي(انواع  هاي اصــلي  كامل فرايند پژوهش قرار گرفتند، پرســش هاي س

مطرح گرديد تا پژوهشگر بتواند ضمن )  يدولت يهادر بانك  يرانمدگري  مربيساز جهت  زمينه
ده و دريافت ديدگاه لي تحقيق منحرف نشـ ير مباحث اصـ ان، از مسـ ي ايشـ صـ ها و نظرات تخصـ
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ت آوردحداكثر بهره اركت آنان به دسـ گر پس از انجام  .مندي را از مشـ در اين پژوهش، پژوهشـ
منظور حصــول اطمينان از مصــاحبه عميق با خبرگان، به كدهاي تكراري دســت يافت. به ١٣

ــد. در نهايت، با انجام كفايت داده ــاحبه تكميلي نيز انجام ش ــاحبه عميق،  ١٥ها، دو مص مص
 پژوهشگر به نقطه اشباع نظري دست يافت. 

در اين گام، از كدها   .هاســتمرحله بعدي تحليل مضــمون، ايجاد كدهاي اوليه از داده
هايي قابل فهم و كاربردي مانند بند، عبارت، واژه يا ساير  هاي متني به بخشبراي تقسيم داده

شــود. كدهاي مورد اســتفاده در واحدهايي كه متناســب با هدف تحليل هســتند، اســتفاده مي
ــند، به ــني باش ــخص و روش اي كه از گونهچارچوب كدگذاري بايد داراي حدود و تعاريف مش

 .ابهام، تكرار يا تغييرپذيري غيرضروري جلوگيري شود
ــاحبه  كد اوليه   ٢٧٢در مجموع، تعداد  ــاس فرايند از كل مص ــد. بر اس ــتخراج ش ها اس

شـوندگان به  هاي مختلف تكرار شـده بودند و مصـاحبهكدگذاري، برخي از اين كدها در مصـاحبه
ابه معنايي،  تند. به همين دليل، كدهاي معنايي اوليه با توجه به تشـ اره داشـ اني اشـ مفاهيم يكسـ

 .شناسي شدطبق جدول زير مضمون پايه  ٩٠بازنگري و تعديل شده و نهايتاً 

 ها و كدهاي مربوط هاي كلامي مصاحبهاي از گزارهنمونه. ٣ جدول

 مضامين پايه رديف  مضامين پايه رديف  مضامين پايه رديف 

و  تنوع ١ وظايف  در  پذيري 
 ها نقش

امكان اصلاح ساختار متناسب   ٢
در  مشاركت  ٣ با تغييرات محيطي بالا  پذيري 

 ها گيري تصميم

عملياتي   ٤ تصميمات  واگذاري 
كنترل ٦ سازي مقررات اجراييساده ٥ تربه سطوح پايين هاي  كاهش 

 مراتبيسلسله 

جاي  استفاده از راهنما به ٧
كارشناسان   ٨ گيرانه هاي سختنامهآيين توان  به  اعتماد 

رويه ٩ براي حل مسائل اجراي  در  بر  انعطاف  ها 
 اساس موقعيت 

در  به ١١ حمايت از يادگيري مستمر ١٠ يادگيري  نتايج  كارگيري 
تسهيل ارتباط افقي بين كاركنان  ١٢ اصلاح فرايندها 

 و مديران 

 گيري جو يادگيري سازمانيشكل ١٥ دهي سازي مسيرهاي گزارششفاف ١٤ هاي مديريتي كاهش لايه ١٣

هاي  ارزيابي شكاف شايستگي ١٦
مدل ١٧ مديريتي  از  هاي  استفاده 

و  ١٨ گري مبتني بر عملكردمربي شخصي  اهداف  تعيين 
 گريتيمي براي مربي

مربي ١٩ با  منظم  و  ارتباط  ها 
براي   ٢٠ بازنگري مسير رشد بازخورد  مستندسازي 

برنامه ٢١ رشد آتي آموزشي طراحي  هاي 
 متناسب با نيازها 

گيري از ابزارهاي ارزيابي بهره ٢٢
عملكرد  ٢٣ درجه  ٣٦٠ بازخوردهاي  تحليل 

بازخورد   ٢٤ براي استخراج نيازها  جلسات  برگزاري 
 منظم

پيشرفت تعريف شاخص ٢٥ هاي 
برنامه ٢٦ مسير يادگيري اثربخشي  هاي  ارزيابي 

رشد   ٢٧ توسعه  روند  تحليل 
 هاي مديرانشايستگي 

تسهيل يادگيري در حين   ٢٨
براي  مشوق ٢٩ انجام وظايف واقعي حمايتي  هاي 

دانش راه ٣٠ يادگيري غيررسمي پايگاه  اندازي 
 سازماني

ها پس از  آموختهتدوين درس ٣١
تجارب   ٣٢ ها پروژه اشتراك  بستر  ايجاد 

تخصيص زمان و منابع براي   ٣٣ موفق مديريتي 
 يادگيري ضمن كار 
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آمادگي براي تعامل در   ٣٤
رسانه ٣٥ هاي فناورمحور محيط سواد  و  تقويت  اي 

نوين   ٣٦ ارتباطي ابزارهاي  آموزش 
 ديجيتال

بستر  ٣٧ مديريت   ايجاد  سيستم 
مصنوعي به ٣٨ يادگيري هوش  كارگيري 

به   ٣٩ سازي يادگيريدر شخصي آنلاين  دسترسي 
 محتواهاي يادگيري

پلتفرمبهره ٤٠ از  هاي  گيري 
براي   ٤١ تعاملي آنلاين  فناورانه  پشتيباني 

استفاده از ابزارهاي همكاري   ٤٢ يادگيري مجازي
 مجازي 

پيرامون  گفتمان  ٤٣ سازي 
الگوسازي يادگيري از مديران   ٤٤ يادگيري در سازمان

با   ٤٥ ارشد يادگيري  نظام  تطابق 
 هاي كيفيت جهاني چارچوب

اساس  ٤٦ بر  فرايندها  ارزيابي 
ها از طريق  اعتباربخشي برنامه ٤٧ المللي استانداردهاي بين

يادگيرنده  ٤٨ المللي نهادهاي بين كاركنان  از  تقدير 
 برتر

 احترام به پيشكسوتان دانشي سازمان  ٥١ ايآموزش اصول اخلاق حرفه ٥٠ ارتقاء خودآگاهي و انضباط فردي  ٤٩

ها به عنوان منبع  گيري از شكستبهره ٥٢
 تحليل اشتباهات بدون سرزنش  ٥٤ ارج نهادن به حافظه سازماني  ٥٣ يادگيري

 ايجاد فضاي رواني امن براي نوآوري ٥٧ حمايت رواني از آزمون و خطا ٥٦ گوتربيت مديران مسئول و پاسخ ٥٥

تجارب  ٥٨ از  استفاده 
 پردازي آزاد تشويق به ايده ٦٠ هاي خلاقانه حمايت از پروژه ٥٩ سازماني در آموزش درون 

نقش ٦١ و  تعيين  ها 
شرايط   ٦٢ هاي مربيانمسئوليت در  مربيان  از  حمايت 

تجربه ٦٣ عدم قطعيت  از  هاي  استقبال 
 گري نوآورانه مربي

روش ٦٤ آزمون  هاي  پذيرش 
مربي ٦٥ جديد ياددهي راه  نقشه  گري  تدوين 

فعاليتيكپارچه ٦٦ سازمان هاي  سازي 
 گري با اهداف كلانمربي

پايه   ٦٧ بر  شغلي  ترفيع 
مربي ٦٨ گريهاي مربيشايستگي  از  در  استفاده  گري 

پيشرفت  ٦٩ هاي توسعه شايستگيبرنامه مسيرهاي  طراحي 
 مربيان داخلي

برنامه ٧٠ با  پيوند  آموزشي  هاي 
و   ٧١ گرينظام مربي تجربي  يادگيري  تلفيق 

عنوان  گري بهاستفاده از مربي ٧٢ گريمربي
 مسير رهبري

كليدي شاخص   تعريف ٧٣ هاي 
دوره ٧٤ مربوط به عملكرد مربيان عملكرد   مستمر  هاي  برگزاري 

مربي ٧٥ مهارتي نوين نتايج  در  رصد  گري 
 بهبود عملكرد مديران

براي   ٧٦ بودجه  سهم  تعيين 
اثربخشي گزارش ٧٧ توسعه رهبري دهي 

در  سرمايه ٧٨ گري به مديريت ارشد مربي مداوم  گذاري 
 گريآموزش و مربي

تقويت شنيدن فعال و تحليل  ٧٩
در   ٨٠ فرديبين مسئولانه  تفكر  آموزش 

 بهبود كيفيت زندگي كاري ٨١ ها مواجهه با چالش

 ايجاد احساس تعلق به سازمان  ٨٤ ها با علايق مديرانتطابق مسئوليت ٨٣ هاي رشد فردي سازي فرصتفراهم  ٨٢

مهارت ٨٥ حل پرورش  هاي 
رشد   ٨٦ تعارض و مصالحه  براي  روشن  مسير  ارائه 

تكنيك ٨٧ شغلي  هاي  آموزش 
 وگوي همدلانه گفت

تمرين خودشناسي و بازنگري   ٨٨
رويكردهاي  به ٨٩ رفتاري كارگيري 

و  ٩٠ گيريمشاركتي در تصميم  هيجاني  هوش  رشد 
 اجتماعي مديران 

دهنده اســت. دهي مضــامين ســازمانپس از تدوين مضــامين پايه، مرحله بعدي شــكل
ــازمان ــامين س ــتخراج مفاهيم كليمض ــاختاربندي يافتهدهنده به معناي اس تر از ميان تر و س

تر سازماندهي  هاي منسجمبندياي كه كدهاي اوليه در قالب دستهمضامين پايه است، به گونه
ــيف داده ــرف توص ــوند. هدف اين مرحله فراتر رفتن از ص ــتا، از ميان  ش ــت. در اين راس هاس

 .دهنده تدوين گرديدمضمون سازمان ٣٠مضامين پايه، تعداد 
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 دهنده . مفاهيم سازمان ٣جدول

 مفاهيم پايه  دهندهمفاهيم سازمان  رديف 

١.
ساختار ارگانيك و  

 منعطف 

 ها پذيري در وظايف و نقش تنوع •
 امكان اصلاح ساختار متناسب با تغييرات محيطي •
 هاگيريپذيري بالا در تصميم مشاركت  •

٢.
عدم تمركز و  

 تفويض اختيار مؤثر

 ترواگذاري تصميمات عملياتي به سطوح پايين •
 اعتماد به توان كارشناسان براي حل مسائل  •
 مراتبي هاي سلسله كاهش كنترل  •

٣.
رسميت پايين در  

 فرايندها

 سازي مقررات اجرايي ساده  •
 ها بر اساس موقعيتانعطاف در اجراي رويه  •
 گيرانههاي سختنامه جاي آيين استفاده از راهنما به  •

 ساختار مسطح .۴
 هاي مديريتيكاهش لايه  •
 تسهيل ارتباط افقي بين كاركنان و مديران •
 دهيسازي مسيرهاي گزارش شفاف •

۵.
ساختار يادگيرنده و  

 گراتوسعه 

 حمايت از يادگيري مستمر •
 كارگيري نتايج يادگيري در اصلاح فرايندهابه •
 گيري جو يادگيري سازماني شكل  •

۶.

فرايند شناسايي و 
تحليل نيازهاي  
 يادگيري مديران

 هاي مديريتيارزيابي شكاف شايستگي  •
 هاي آموزشي متناسب با نيازها طراحي برنامه  •
 تحليل بازخوردهاي عملكرد براي استخراج نيازها  •

٧.

طراحي و اجراي  
گري فرايند مربي

 فردي و تيمي

 گريتعيين اهداف شخصي و تيمي براي مربي  •
 ها و بازنگري مسير رشد ارتباط منظم با مربي  •
 گري مبتني بر عملكرد هاي مربياستفاده از مدل •

٨.

فرايند بازخوردگيري  
مداوم از عملكرد  

 مديران

 برگزاري جلسات بازخورد منظم  •
 درجه  ٣٦٠گيري از ابزارهاي ارزيابي بهره •
 مستندسازي بازخورد براي رشد آتي  •

٩.

فرايند مستندسازي  
و اشتراك دانش  

 مديريتي 

 هاها پس از پروژه آموخته تدوين درس  •
 اندازي پايگاه دانش سازماني راه  •
 ايجاد بستر اشتراك تجارب موفق مديريتي •

١٠.

پايش و ارزيابي  
چرخه توسعه  

 مديران

 هاي پيشرفت مسير يادگيريتعريف شاخص  •
 هاي توسعه ارزيابي اثربخشي برنامه  •
 هاي مديران تحليل روند رشد شايستگي •
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١١.

فرايند پشتيباني 
يادگيري در محيط  

 كار 

 تخصيص زمان و منابع براي يادگيري ضمن كار  •
 هاي حمايتي براي يادگيري غيررسميمشوق •
 تسهيل يادگيري در حين انجام وظايف واقعي •

١٢.

توسعه  
هاي زيرساخت 

 ديجيتال و مجازي 

 سيستم مديريت يادگيري ايجاد بستر •
 دسترسي آنلاين به محتواهاي يادگيري  •
 پشتيباني فناورانه براي يادگيري مجازي  •

١٣.

هاي  فناوري
گر يادگيري تسهيل

 و تعامل 

 هاي تعاملي آنلاين گيري از پلتفرمبهره •
 استفاده از ابزارهاي همكاري مجازي  •
 سازي يادگيري كارگيري هوش مصنوعي در شخصيبه •

١۴.

هاي  ارتقاء مهارت 
ديجيتال و ارتباطي  

 مديران

 آموزش ابزارهاي نوين ديجيتال  •
 اي و ارتباطي تقويت سواد رسانه  •
 هاي فناورمحور آمادگي براي تعامل در محيط  •

١۵.

راستايي با  هم 
استانداردهاي  

 جهاني (مانند ايزو)

 المللي ارزيابي فرايندها بر اساس استانداردهاي بين •
 هاي كيفيت جهانيتطابق نظام يادگيري با چارچوب  •
 المللي ها از طريق نهادهاي بيناعتباربخشي برنامه  •

١۶.

اشاعه فرهنگ  
يادگيري و توسعه  

 مستمر

 سازي پيرامون يادگيري در سازمانگفتمان •
 الگوسازي يادگيري از مديران ارشد  •
 تقدير از كاركنان يادگيرنده برتر •

١٧.

پذيرش شكست و 
عنوان  اشتباه به 

 فرصت يادگيري

 تحليل اشتباهات بدون سرزنش  •
 ها به عنوان منبع يادگيريگيري از شكستبهره •
 حمايت رواني از آزمون و خطا  •

١٨.
پذيري و نوآوري

 گراييخلاقيت

 پردازي آزاد تشويق به ايده  •
 ايجاد فضاي رواني امن براي نوآوري  •
 هاي خلاقانه حمايت از پروژه  •

١٩.

تقويت  
هاي صلاحيت 

 فردي و اخلاقي 

 ايآموزش اصول اخلاق حرفه  •
 ارتقاء خودآگاهي و انضباط فردي  •
 گو تربيت مديران مسئول و پاسخ  •

٢٠.

گذاري به  ارزش 
دانش و تجربه  

 داخلي 

 احترام به پيشكسوتان دانشي سازمان •
 سازماني در آموزشاستفاده از تجارب درون  •
 ارج نهادن به حافظه سازماني  •

٢١.
پذيري در  ريسك

 گريفضاي مربي

 هاي جديد ياددهي پذيرش آزمون روش  •
 گري نوآورانه هاي مربياستقبال از تجربه  •
 حمايت از مربيان در شرايط عدم قطعيت  •
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٢٢.

طراحي استراتژي  
گري جامع مربي 

 سازماني

 گري با اهداف كلانهاي مربي سازي فعاليتيكپارچه  •
 گري سازمانتدوين نقشه راه مربي  •
 هاي مربيانها و مسئوليتتعيين نقش  •

٢٣.
توسعه مسيرهاي  
شغلي بر مبناي  

 گري شايستگي مربي

 گريهاي مربي ترفيع شغلي بر پايه شايستگي •
 طراحي مسيرهاي پيشرفت مربيان داخلي •
 عنوان مسير رهبريگري بهاستفاده از مربي  •

٢۴.

گري در ادغام مربي 
هاي  استراتژي

 يادگيري سازماني 

 هاي توسعه شايستگي گري در برنامه استفاده از مربي  •
 گريهاي آموزشي با نظام مربي پيوند برنامه  •
 گريتلفيق يادگيري تجربي و مربي •

٢۵.

هاي  ايجاد سيستم
ارزيابي مبتني بر  

هاي توسعه  شاخص
 گريمربي

 مربوط به عملكرد مربيان هاي كليدي عملكرد  شاخص   تعريف •
 گري در بهبود عملكرد مديرانرصد نتايج مربي  •
 گري به مديريت ارشد دهي اثربخشي مربي گزارش  •

٢۶.

تعهد سازمان به  
توانمندسازي مستمر  

 مديران

 گريگذاري مداوم در آموزش و مربيسرمايه  •
 تعيين سهم بودجه براي توسعه رهبري  •
 هاي مهارتي نوين برگزاري مستمر دوره  •

٢٧.
هاي شخصيتي  ويژگي

مثبت (مثل خودآگاهي،  
 پذيري)مسئوليت

 رشد هوش هيجاني و اجتماعي مديران •
 تمرين خودشناسي و بازنگري رفتاري  •
 هاآموزش تفكر مسئولانه در مواجهه با چالش  •

٢٨.
توانايي حل تعارض  

 وگوي مؤثر و گفت

 وگوي همدلانههاي گفتآموزش تكنيك  •
 هاي حل تعارض و مصالحهپرورش مهارت  •
 فرديتقويت شنيدن فعال و تحليل بين  •

٢٩.

تقويت رضايت 
شغلي و درگيري  

 كاري 

 ها با علايق مديرانتطابق مسئوليت •
 هاي رشد فردي سازي فرصت فراهم  •
 بهبود كيفيت زندگي كاري  •

٣٠.

افزايش تعهد  
سازماني و وابستگي 

 مثبت

 ايجاد احساس تعلق به سازمان •
 گيريكارگيري رويكردهاي مشاركتي در تصميمبه •
 ارائه مسير روشن براي رشد شغلي  •

ازمان امين سـ طحي جزئيدر مرحله بعد، مضـ امين فراگير» دهنده كه سـ تر دارند، با «مضـ
شـوند و چارچوب نهايي مضـامين اسـتخراج كه از درجه انتزاع بالاتري برخوردارند، مرتبط مي

 .اندعامل مطابق جدول زير ارائه شده ششگردد. مضامين فراگير شناسايي شده در قالب مي
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 . مفاهيم فراگير ٤جدول

 مضامين سازمان دهنده  مضامين فراگير  مقوله اصلي

الزامات  
اي  زمينه

توسعه  
مديران با 
رويكرد  

 گري مربي

 ساختار 
 

 ساختار ارگانيك و منعطف 
 عدم تمركز و تفويض اختيار مؤثر 

 رسميت پايين در فرايندها 
 ساختار مسطح 

 گراساختار يادگيرنده و توسعه 

فرآيندهاي  
سازماني 

گر  تسهيل
 توسعه 

 فرايند شناسايي و تحليل نيازهاي يادگيري مديران
 گري فردي و تيمي طراحي و اجراي فرايند مربي

 فرايند بازخوردگيري مداوم از عملكرد مديران
 فرايند مستندسازي و اشتراك دانش مديريتي 

 پايش و ارزيابي چرخه توسعه مديران 
 ر فرايند پشتيباني يادگيري در محيط كا

فناوري  
 (تكنولوژي) 

 هاي ديجيتال و مجازي توسعه زيرساخت 
 گر يادگيري و تعامل هاي تسهيل فناوري

 هاي ديجيتال و ارتباطي مديرانارتقاء مهارت 
 راستايي با استانداردهاي جهاني (مانند ايزو) هم 

فرهنگ  
 سازماني

 اشاعه فرهنگ يادگيري و توسعه مستمر
 عنوان فرصت يادگيريپذيرش شكست و اشتباه به 

 گراييپذيري و خلاقيتنوآوري
 هاي فردي و اخلاقي تقويت صلاحيت

 گذاري به دانش و تجربه داخلي (تكريم دانشمندان سازماني) ارزش 
 گري پذيري در فضاي مربي ريسك

استراتژي  
 منابع انساني 

 گري سازمانيطراحي استراتژي جامع مربي 
 گريتوسعه مسيرهاي شغلي بر مبناي شايستگي مربي

 هاي يادگيري سازماني گري در استراتژي ادغام مربي 
 گريهاي توسعه مربي هاي ارزيابي مبتني بر شاخصايجاد سيستم 

 تعهد سازمان به توانمندسازي مستمر مديران

اي  رفتار حرفه
مديران و 
 كاركنان

 پذيري) هاي شخصيتي مثبت (مثل خودآگاهي، مسئوليتويژگي
 وگوي مؤثرتوانايي حل تعارض و گفت 

 تقويت رضايت شغلي و درگيري كاري 
 افزايش تعهد سازماني و وابستگي مثبت
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 گيري بحث و نتيجه
اي به به عنوان ابزار حرفهگري مربيمند هستند كه از رويكرد ها علاقهدر عصر جديد، سازمان

 با حاضــر منظور تســهيل فرايند توســعه و يادگيري ســرمايه انســاني خود بهره ببرند. پژوهش
انجام شد. با استفاده از گري مربيتوسعه مديران با رويكرد  ايالزامات زمينه ارائه الگوي هدف

هاي جمع آوري شـده از مباني نظري، پيشـينه تحقيق و متن  اسـتراتژي تحليل مضـمون داده
احبه ي قرار گرفتند كه در نهايت مولفهمصـ ده با خبرگان مورد بررسـ هاي موثر بر هاي انجام شـ

عه مديران با رويكرد  هاي نشـان داد كه مولفهنتايج هاي دولتي تهران  در بانكگري  مربيتوسـ
ع مضـمون فراگير،  ٦در   هاي دولتي تهراندر بانكگري مربيه مديران با رويكرد موثر بر توسـ

 بندي شدند. تقسيممضمون پايه   ٩٠دهنده و مضمون سازمان ٣٠
ــازماني در بانك؛ سـاختار هاي دولتي بايد ارگانيك، منعطف و يادگيرنده  ســاختارهاي س

باشـند تا محيط مناسبي براي توسعه مديران فراهم گردد. ساختارهاي مسطح و با رسميت كم، 
تر و مشاركت بيشتر مديران در فرايند گيري سـريعبه همراه تفويض اختيار موثر، امكان تصـميم

اختار، انعطافگري را فراهم ميمربي خگويي را افزايش  آورد. اين نوع سـ رعت پاسـ پذيري و سـ
ــاختار موارد زير    .كنددهد و فضــاي مناســبي براي يادگيري مســتمر ايجاد ميمي در حوزه س

 گردد؛ پيشنهاد مي
 اصلاح ساختار سازماني به سمت ساختارهاي منعطف و يادگيرنده •
 دستيكاهش سطوح رسمي و افزايش تفويض اختيار به مديران مياني و پايين •
 گيري مرتبط با توسعه فردي و تيميتقويت مشاركت مديران در فرآيندهاي تصميم •

فرآيندهاي شـناسـايي نيازهاي يادگيري، طراحي ؛ گر توسـعهفرآيندهاي سـازماني تسـهيل
گري فردي و تيمي، بازخوردگيري مسـتمر و مسـتندسـازي دانش مديريتي، نقش  و اجراي مربي

ــورت مســتمر  ــازي مديران دارند. اين فرآيندها بايد به ص حياتي در بهبود عملكرد و توانمندس
انـد د بـاقي بمـ ه مـديران اثربخش و هـدفمنـ ــعـ ا چرخـه توسـ د تـ ــونـ ابي شـ در حوزه   .پـايش و ارزيـ

 گردد؛ موارد زير پيشنهاد مي گر توسعهفرآيندهاي سازماني تسهيل
 هاي جامع براي شناسايي نيازهاي آموزشي و يادگيري مديرانطراحي سيستم •
 درجه  ٣٦٠بازخورد   گري فردي و گروهي و استفاده از روش هاي مربيبرگزاري دوره •
 هاي مستندسازي و اشتراك دانش براي حفظ تجارب مديريتيايجاد سيستم •
 هاپايش مداوم اثربخشي فرآيندهاي توسعه و بهبود مستمر آن •

اخت؛ فناوري (تكنولوژي) عه زيرسـ هيلهاي ديجيتال و فناوريتوسـ گر يادگيري، هاي تسـ
ارت مهـ اء  ديران دارد. همنقش محوري در ارتقـ ــي مـ اطي و آموزشـ اي ارتبـ ا  هـ بـ ايي  ــتـ راسـ

عه را افزايش مي مين كيفيت در فرآيندهاي توسـ تانداردهاي جهاني مانند ايزو، تضـ دهد و به  اسـ
 فناوري (تكنولوژي) در حوزه   .هاي نوين آموزشـي بهره ببردكند تا از روش سـازمان كمك مي

 گردد؛موارد زير پيشنهاد مي
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 هاي يادگيري مجازيهاي ديجيتال و فناوريگذاري در توسعه زيرساختسرمايه •
 هاي تخصصيهاي ديجيتال مديران از طريق آموزش ارتقاء مهارت •
 المللي كيفيت و بهبود مستمر آنهاتطبيق فرآيندهاي توسعه مديران با استانداردهاي بين •

ــت ؛ فرهنگ ســازماني ــت به عنوان فرص ــكس ــازماني يادگيرنده، پذيرش ش فرهنگ س
ادگيري، نوآوري ذيري و ارزش يـ ه پـ ــعـ ت توسـ ل مهم موفقيـ ه دانش داخلي از عوامـ بـ ذاري  گـ

لاحيتمربي ت. تقويت صـ كگري اسـ اي ريسـ پذيري موجب هاي فردي و اخلاقي و ايجاد فضـ
عه مي ودافزايش انگيزه و تعهد مديران به فرآيند توسـ ازماني موارد زير  .شـ در حوزه فرهنگ سـ

 گردد؛پيشنهاد مي
 ترويج فرهنگ يادگيري مستمر و پذيرش اشتباهات در سازمان •
 تشويق نوآوري و خلاقيت در ميان مديران و كاركنان •
 گذاري به دانش داخلي و تكريم دانشمندان سازمانيارتقاء ارزش  •
 پذيري و رشد فرديايجاد فضاي امن و حمايتي براي ريسك •

گري سـازماني، توسـعه مسـيرهاي طراحي اسـتراتژي جامع مربي؛ اسـتراتژي منابع انسـاني
هاي يادگيري سـازماني، گري و ادغام آن در اسـتراتژيهاي مربيشـغلي مبتني بر شـايسـتگي

ــتمر مـديران را فراهم مي ــازي مسـ ــتمزمينـه توانمنـدسـ ــيسـ هـاي ارزيـابي مبتني بر  كنـد. سـ
هاي توسعه سنجيده كند تا ميزان اثربخشي برنامهگري نيز كمك ميهاي توسعه مربيشاخص

 گردد؛موارد زير پيشنهاد مي استراتژي منابع انسانيدر حوزه  .شود
 گري با هدف توسعه مديرانهاي جامع مربيسازي استراتژيتدوين و پياده •
 گريهاي مربيتعريف مسيرهاي شغلي روشن و منطبق با شايستگي •
 گرياي براي پايش مستمر عملكرد مربيهاي ارزيابي توسعهطراحي سيستم •
 هاي مداومگذاري در توسعه منابع انساني و آموزش تعهد سازمان به سرمايه •

ــيتي مثبـت مـاننـد خودآگـاهي و ويژگي؛  اي مـديران و كـاركنـانرفتـار حرفـه ــخصـ هـاي شـ
وگوي مؤثر، افزايش رضــايت شــغلي و تعهد پذيري، توانايي حل تعارضــات و گفتمســئوليت

عه مربي ازماني، از عوامل مهم موفقيت توسـ وب ميسـ ايي را گري محسـ وند. اين رفتارها فضـ شـ
ــد حرفهايجاد مي ــاركتي رخ دهدكنند كه يادگيري و رش ــورت فعال و مش در حوزه  .اي به ص

 گردد؛موارد زير پيشنهاد مي اي مديران و كاركنانرفتار حرفه
 هاي فردي و ارتباطي به مديران و كاركنانآموزش مهارت •
 اي سازندهوگو و حل تعارض به شيوههاي گفتايجاد فرصت •
 هاي افزايش رضايت شغلي و تعهد سازمانيتقويت برنامه •
 پذيري در فرآيند توسعهترغيب مديران به خودآگاهي و مسئوليت •

هاي شود كه الگوي پيشنهادي اين پژوهش را در بانكبه پژوهشگران آينده پيشنهاد مي
غير دولتي نيز اجرا كرده و نتايج آن را با يكديگر مقايسـه نمايند. همچنين، براي كاهش تأثير 
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يه مي ود كه پژوهشتحولات محيطي نظام بانكي، توصـ ورت پيمايششـ هاي  هاي آينده به صـ
هاي آوري شــده و روابط بين متغيرها در بازهها در طول زمان جمعطولي انجام شــود تا داده

ــي قرار گيرد اني مختلف مورد بررسـ ت  .زمـ دوديـ ه محـ اي اين پژوهش مياز جملـ ه هـ توان بـ
ــي از محـدود بودن جـامعـه مورد مطـالعـه بـه  ــاره كرد كـه نـاشـ ار بيروني اشـ محـدوديـت در اعتبـ

ها و تجربيات هاي دولتي شـهر تهران اسـت. از آنجا كه نتايج پژوهش بر اسـاس ديدگاهبانك
هاي آن به ساير  هاي دولتي اين شـهر به دسـت آمده است، تعميم يافتهخبرگان و مديران بانك

 .ط همراه خواهد بودهاي متفاوت با احتياها و محيطسازمان
 تشكر و قدرداني

ــازمـان مورد مطـالعـه قـدرداني  مقـالـه، از زحمـات   نيا اني ـدر پـا ــاحبـه و سـ تمـامي افراد مورد مصـ
 . شودمي
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