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  چکیده

باشد که بدين منظور های موفقيت مربيگری مديران در صنعت پتروشيمی میهدف پژوهش حاضر شناسايی موانع و چالش

وش تحليل مضمون های موانع از راز روش پژوهش ترکيبی استفاده شده است. در بخش کيفی برای استخراج شاخص

( استفاده شده است؛ به اين معنا که با بررسی تحقيقات موجود در اين زمينه موانع در قالب مضامين 2006کلارک و براون )

ای با دهنده و مضامين فراگير کدگذاری شدند. که نهايتاً با استفاده از روش تحليل مضمون پرسشنامهپايه، مضامين سازمان

و جهت آزمون آن از روش تحليل عاملی مرتبه سوم با رويکرد حداقل مجذورات جزئی استفاده شد. گويه استخراج شد  40

نفر  از آنان با استفاده از فرمول کوکران به  116پتروشيمی بودند که  روسای و معاونين نفر از مديران، 167جامعه آماری 

استفاده شد. نتايج  SMARTPLSافزار ها از نرمگيری تصادفی ساده انتخاب و جهت تجزيه و تحليل دادهروش نمونه

سبک مديريتی د، ضعف مهارت ارائه بازخور، ضعف مهارت ارتباطی و حل مسئلهتحليل عاملی مرتبه سوم نشان داد که  

، تمايل متربی به سبک دستوری، رفتارها و نگرش نامناسب مربی، عدم تدوين اهداف واقع بينانه و پايبندی به آن، نامناسب

ضعف ساختاری و عدم حمايت ، متربی، فرهنگ سازمانی نامناسب و فقدان آگاهی انگيزه فقدان، دم اعتماد به مربيانع

موانع توانند به عنوان حامی نبودن فرهنگ ملی میو  های حمايتی نامناسب مديريت منابع انسانیسيستم، مديران ارشد

رفته شوند. علاوه براين نتايج نشان داد که موانع مرتبط با مربی موفقيت مربيگری مديران در صنايع پتروشيمی در نظر گ

( به ترتيب دارای 55/0( و موانع مرتبط با متربی )68/0(، موانع برون سازمانی )81/0(، موانع درون سازمانی )91/0)

انع موفقيت مربيگری بيشترين و کمترين تأثير بر موفقيت مربيگری مديران هستند. نتيجه نهايی اينکه مدل آزمون شده مو

 تواند در صنعت پتروشيمی مورد استفاده قرار گيرد.مديران، از روايی و پايايی مناسبی برخوردار است و می

 پتروشيمی. صنايع ملی مربيگری، مربيگری مديريتی، موانع مربيگری مديريتی، شرکت :ها کلیدواژه
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 مقدمه

که برای ادامه  (،1)کنند ی چالش برانگيز فعاليت میها در جهانی پويا، رقابتی و محيطامروزه سازمان

و توانمندسازی منابع انسانی به منظور افزايش  (2)های مديريت حيات در چنين محيطی تغيير نقش

ها به عنوان يک تحقق اهداف، توسعه و پشتيبانی آنها و کاهش مقاومت در مقابل تغيير در سازمان

های توسعه افراد و يک ترين روشری را به عنوان يکی از موثرمديرانی که مربيگ .(3ضرورت است )

 -تواند رابطه کارکنانيک استراتژی توسعه سازمان که میو   (4)رويکرد قدرتمند برای مديريت عملکرد 

که در مورد مربيگری مديريت وجود دارد  کتاب و مقالاتی .(5)مدير را بهبود بخشد پذيرفته باشند 

ش روزافزون محبوبيت آن در بين دانشمندان و متخصصان مديريت است و اين منعکس کننده افزاي

ها و در نتيجه رويکرد در حال حاضر به عنوان يک راه بالقوه برای بهبود فرايندهای يادگيری در سازمان

کنندگان و  ( و اين تقاضای فزاينده در متخصصان، مصرف6رود )بهبود مزيت رقابتی به شمار می

شدن اين صنعت به منظور تضمين کيفيت خدمت  يگری ايجاد انگيزه کرده تا از تخصصیمدرسان مرب

مربيگری حمايت نمايند. هر چند که شناخت آن به عنوان يک حرفه هنوز ناهمگون و محل اختلاف 

 (.7) های متضادی دربارة مشروعيت آن دارند های مختلف ديدگاه است و حوزه

های تکنولوژيکی و رقابت به دليل تغيير سريع ماهيت کار، پيشرفت هاتوان گفت سازماناز اينرو می

جهانی، نياز به رويکرد رهبری متفاوت برای حفظ و توسعه کارکنان دارند که مربيگری مديريت در سال

(. مربيگری 8ها مورد توجه قرار گرفته است )های اخير به عنوان يک راهکار جديد مديريتی در سازمان

در ادبيات مديريت نمايان شد. مديران شروع به استفاده از مربيگری کردند  1950ر دهة نخستين بار د

شد که مدير دارای مسئوليت بهبود عملکرد زيردستان خود از طريق نوعی رابطة  زيرا اين گونه تلقی می

ر برای کارکنان بود. د« مربيگری رئيس»استاد و شاگردی است. مربيگری در آن زمان اغلب به شکل 

، مربيگری ورزشی راه خود را آغاز کرد و به يک جايگاه مديريتی دست يافت و از دهة 1970اواسط دهة 

، مربيگری به عنوان يک روش آموزشی در بطن توسعة مديريت معرفی شد. امروزه، ادبيات 1980

و عملکرد  سازی مديريت با مربيگری، توسعة دوران شغلی )کارراهه(، توسعة مديريت در بلند مدت، تيم

 (.9فردی پيوند خورده است )

 مديران فرصت از بسياری سازمانها، در ایتوسعه ابزاری عنوان به مربيگری شناخته شده بودن وجود با

 سازمان، رقابتی مزيت به عنوان مربيگری نقش پذيرش يابند و عليرغمنمی را آن از مؤثر مندیبهره

(. 10ندارند ) نيز را آن اجرای برای لازم مهارتهای معمولاً و د پردازنمی فعاليت اين به ندرت به مديران

همچنين با وجود محبوبيت موضوع مدير به عنوان مربی، فقدان تحقيقات نظری يا تجربی در خصوص 

 نهيزم در شده  انجامهای های صورت گرفته بيشتر پژوهش( با توجه به بررسی11آن وجود دارد )
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( 12اند )تی يا به تعريف و شناسايی زوايای مختلف مفهوم مربيگری پرداختهمربيگری يا مربيگری مديري

(؛ 13)ای و تعهد سازمانی اين شيوه بر عملکرد کارکنان نظير رضايت شغلی، تعهد حرفه راتيتأثو يا 

های (؛ تمايل به ترک خدمت و نگرش15(؛ اعتماد سازمانی )14) نفس  به اعتمادمديريت استرس و 

(؛ نقش مربيگری مديريتی در 18( )17مربيگری بر آموزش منابع انسانی ) ريتأث؛ بررسی (16شغلی )

مربيگری  ريتأث(؛ 20)مربيگری بر کارکنان و عملکرد سازمانی  ريتأث(؛ 19) یانسانجهت توسعه منابع 

ن (؛ صنعت مربيگری در حال ظهور: بيداری در متخصصا22) (21) ها آنمديريتی بر کارکنان و عملکرد 

ها به موانع مربيگری مديران از پژوهش کي چيهاند ولی در شناسايی کرده ( را23) انسانیتوسعه منابع 

کارگيری سنجی به امکانها از جمله به طور خاص پرداخته نشده است. هر چند در برخی از پژوهش

(؛ شناسايی موانع 24) های آموزش و بهسازی منابع انسانی شرکت ملی نفت ايراندر فعاليت مربيگری

های  و مکانيزم« در مواجهه مدير با عملکرد نامطلوب کارشناس»اجرای اثربخش مربيگری مديريتی 

ها بر روی اين پژوهش(؛ به موانع موفقيت مربيگری اشاره شده است ولی تمرکز در 25اثرگذاری موانع )

اند و به کارگيری مربيگری در آموزش و بهسازی منابع انسانی بوده و در دل آن به موانع نيز اشاره کرده

موفقيت های های مذکور به طور دقيق، جامع و خاص به بررسی موانع و چالشيک از پژوهش در هيچ

نوين مديريتی  وزافزون مربيگری به عنوان شيوهاند. از اينرو با توجه به رشد رمربيگری مديران نپرداخته

رسد موانعی وجود دارد ها، به نظر میو تاکيد بر نقش مربيگری به عنوان يک مزيت رقابتی برای سازمان

 که عليرغم مزايای مشهود سبک مربيگری مديريتی همچنان از نظرها مغفول مانده است. 

و از صنايع  ایيک سازمان توسعهجامعه هدف وان عن بهاز طرف ديگر شرکت ملی صنايع پتروشيمی 

-ريزی کلان، سياستبرنامهبا رسالت تجربه کارآمد و  قرن يمبه بيش از ن ءکابا اتّپيشرو در اقتصاد کشور 

برای ارتقاء کيفيت زندگی  ،گری، بسترسازی و پشتيبانی توسعه پايدار صنعت پتروشيمی گذاری، تنظيم

های راهبردی و توسعه اقتصادی کشور و تحقق توسعه پايدار ايفا ق برنامه، نقش مهمی را در تحقمردم

 های انسانی و فکری خودمندی از سرمايهبهرهنامبرده، نيازمند  هایها و مأموريتکند. تحقق رسالتمی

تحقق  منظور بهاست.  توسعه پايدار صنعت و تلاش در راستای رفع آنها هایچالشبررسی موانع و  و

-هدف -1با مراحل  طراحی مدل مفهومی و فرايند مديريت عملکردبيان شده، در اين شرکت به مسائل 

ارزيابی عملکرد در پايان  -3هدايت، حمايت و مربيگری طی دوره  -2ريزی اول دوره گذاری و برنامه

شروع  نمودند و به منظور تحقق فرايند مربيگری اين چرخه، مرور و بازنگری و بهبود عملکرد -4 دوره

های آموزشی با هدف پرورش مربی و ايجاد انگيزه و آگاهی در مديران و کارکنان، به طراحی دوره

های بسيار کت به سمت مربی و متربی بودن نمودند. با وجود تلاشسازی در اين حوزه و حرفرهنگ

رو، با توجه به مطالب  يناخروجی که مدنظر داشتند محقق نشد و چرخه مربيگری معيوب ماند. از 

آن  درصددموجود در فرايند مربيگری و بالاخص فرايند مربيگری مديران، اين پژوهش  خلأموصوف و 

های موفقيت مربيگری مديران و اولويت بندی آن در اين صنعت وانع و چالشبرآمد تا با به شناسايی م

http://library.sbu.ac.ir/islandora/object/thesis:31633
http://library.sbu.ac.ir/islandora/object/thesis:31633
https://hrmacy.ir/index.php/%DA%AF%D8%A7%D9%87-%D9%86%D9%88%D8%B4%D8%AA%D9%87-%D9%87%D8%A7/feedback-meeting
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های موفقيت مربيگری مديران شرکت ملی صنايع پتروشيمی بپردازد. از اينرو  شناسايی موانع و چالش

های انسانی و های راهبردی در جهت رفع آن در جهت توانمندسازی سرمايهبه منظور طراحی برنامه

انداز استراتژی کلان و استراتژی برداری از آنان در راستای تحقق ماموريت و چشمبهرهفکری شرکت و 

لذا اين تحقيق با در نظر گرفتن اين خلاء باشد. حوزه منابع انسانی از ضروريات اين صنعت می

های موفقيت مربيگری مديران باشد: موانع و چالشتحقيقاتی به دنبال پاسخگويی به اين سوال می

 مند و از چه اولويتی برخوردارند؟کدا

 

 مبانی نظری و پیشینه پژوهش

بار در قرن پانزدهم در  توان گفت مربيگری نخستينهمچنين در راستای مبانی نظری پژوهش حاضر می

دهه يری آن در مديريت و بهسازی منابع انسانی به اواسط کارگ بهاما ؛ قرار گرفت استفاده موردانگلستان 

مربيگری به معنای يک مشارکت  (. امروزه ايده و فلسفه اساسی و بنيادی17د )گردیبرم 1980

افراد رسيده  ها توسعه يافته تا به شکل امروزی مربيگری که در طول قرن( 26)همکارانه و فعال است 

هايی مثل روانشناسی، مديريت، ورزش و آموزش توان در رشتههای آن را می( که ريشه27است )

( 1950ـ  1979کند: دورة آغازين ) ( مربيگری را به سه دوره تقسيم می1999) 1. هريسجستجو کرد

شناسی؛ دورة ميانی  های ترکيبی توسعة سازمانی و روانای از روش شامل مربيانی با مجموعه

تا به امروز(  1995دورة اخير )و گری بود  ای های استانداردسازی و حرفه ( که اوج تلاش1980ـ1994)

 مربيگریهای  و تأسيس سازمان انتشار اطلاعات در مورد مربيگریژگی آن عبارت است از انفجار که وي

 (.28) باشدمی ای حرفه

با توجه به تاريخچه و زمان پيدايش مربيگری تعاريف مختلفی از مربيگری صورت گرفته است؛ از جمله 

 در آنها به کمک و اشخاص فرد به منحصر قوت نقاط از یريگ بهره ی فرايندی است به منظورگريمرب

(. از سويی مربيگری به عنوان 29)باشد می مستمر بهبود بر متمرکز تيذهن کي با ضعف نقاط بهبود

های تفکر به  ول مسئوليت تغيير در رفتار يا روشی فوری برای کمک به افراد برای قبيک مداخله

 کند،می کمک افراد به ریيگمربهمچنين  (.30)دار تعريف شده است منظور دستيابی به اهداف معنی

 نياز مورد جايگاه به دارند که جايگاهی از را آنها و کنند تکيه آن به و تعيين را خود داخلی منابع توانايی

ها تر مديريت و رهبری در سازمانهای گستردهمربيگری بخشی از برنامه. ددهمی حرکت مطلوبشان يا

نقطه اشتراک اغلب تعاريف  زياد در تعاريف مربوط به مربيگری با وجود اختلاف نظرهای (.31است )

شود و اعتقاد بر اين است که کارکنان تمام اين است که فرد به عنوان يک کل به رسميت شناخته می

                                           
1- Harris 

https://www.wiley.com/en-us/search?pq=%7Crelevance%7Cauthor%3AMichael+K.+Simpson
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باشد که استعداديابی نمود منابع مورد نياز برای توسعه را در اختيار دارند و اين کار مربی میها و ويژگی

( و اکثر آنها مربيگری را به عنوان روابط مشترک 32و تلاش کند استعدادهای بالقوه را بالفعل نمايد )

کنند که ين میای يا پيشرفت شخصی تعيبين مربيان و متربيان به منظور دستيابی به نتايج حرفه

 (.33شود )توسط مربيان ارزيابی می
اند  محوری رفته از سويی مفاهيم جديدتر مربيگری به فراسوی مساله محوری  و به سمت نوعی توسعه

های بهبود عملکرد  که در آن مربيگری يک فرآيند روزمره برای کمک به کارکنان جهت شناخت فرصت

طوح قبلی عملکردشان و يک فرآيند يادگيری طراحی شده برای و توانمندسازی کارکنان برای گذر از س

های مختلف  شود. در ادبيات تحقيق شکل ارائه راهنمايی، تشويق و حمايت از يادگيرندگان قلمداد می

(، مربيگری 7اند مانند مربيگری اجرايی، مربيگری زندگی يا مربيگری شغلی ) مربيگری شناسايی شده

(، مربيگری 36(، مربيگری کارکنان )35عملکرد ) و هامهارت (، مربيگری34ای)ورزشی، مربيگری حرفه

 طور به اما باشدمی متربی -مربی ارتباط انواع و خاص اهداف دهنده نشان ( که هر يک37کسب و کار )

 ارتقاء و عملکرد بهبود برای هاسازمان يا هاگروه افراد، به کمک برای  مربيگری انواع مشترک کلی هدف

 انواع ساير از بيشتر مربی عنوان به مدير يا مدير مربيگری مربيگری، انواع ميان از. باشدمی هايستگیشا

گيری مربيگری مديريتی بسياری از کارفرمايان آن را به در آغاز راه شکل (.38) دارد رواج مربيگری

کردند اما امروزه در می عنوان راهی برای حل نقاط ضعف شغلی و افزايش کارايی روزانه کارمندان اجرا

ريزی و اجرای مربيگری مديريتی به سازمانها، کارفرمايان توسعه و مديريت منابع انسانی را با برنامه

 (.39کنند )کارکنان ايجاد می« ایتوسعه حرفه»منظور ارتقای سازمانی و 

مديريتی که در محيط اند. مربيگری  همچنين محققان بسياری به مزايای مدير به عنوان مربی پرداخته

شوند که از طريق بازخورد  ها و تجارب شغلی به ابزاری برای يادگيری تبديل می دهد فعاليت کار رخ می

(. مزايای استفاده از 40تواند به موفقيت کلی عملکرد بيفزايد ) منظم، سازنده و مهم از مديران می

جويی در هزينه، افزايش تعهد به ، صرفهمربيگری مديريتی مواردی مانند يادگيری، افزايش خودآگاهی

وری، کاهش استرس،  های ارتباطی، افزايش اعتماد به نفس، بهبود بهره (، ارتقاء مهارت41سازمان )

افزايش خوداکتشافی، بهبود کيفيت زندگی و سلامت، روابط بهتر با همکاران و روابط خانوادگی بهتر 

 (.42ت رسيده است )باشد که توسط بسياری از محققان به اثبا می

سازد تا بينشی عليرغم مزايای مشهود مربيگری و اين حقيقت که مربيگری در اصل متربيان را قادر می

-ها را هدايت میشوند، بدست آورند و آنها روبه رو میهای اساسی که با آننسبت به مسائل و چالش

مديران و (. اما 43واقعی استفاده نمايند ) ها به منظور ايجاد تغييراتی مطلوب در موقعيتیکند تا از آن

سازی آن  اند بدون مربيگری صحبت کنند که حس روشنی از نحوة يکپارچه کارکنان آنقدر عادت کرده

خواهند زيرا به نداشتن آن  رسد کارکنان مربيگری را نمی با کارهای معمول خود ندارند. به نظر می

تواند بر اثربخشی  ربيان نيز نقايصی در کار خود دارند که میترين م (. حتی باتجربه44اند ) عادت کرده
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(. در ادامه ادبيات و پيشينه مربيگری مديران مورد بررسی قرار گرفت و به 45مربيگری اثر بگذارد )

 ای از تحقيقات صورت گرفته اشاره گرديده است:خلاصه

 
 : خلاصه پیشینه پژوهش1جدول 

 

 پژوهشروش 

 دهی شده است: کيفی و کمی سازمان پژوهش حاضر به روش ترکيبی در قالب دو بخش

 بعمنا نتایج روش تحقیق عنوان پژوهش

 فرهنگ الگوی ارائة

 پارکهای در مربيگری

 فناوری کشور و علم

 نفر 23(/ جامعه آماری داده بنياد ) رويکرد کيفی

فناوری کشور / ابزار گردآوری  و علم هایپارک از

 / تحليل به روشهای نيمه ساختارمصاحبهداده 

 و انتخابی محوری باز، کدگذاری مرحله

های شرايط ها و محوردر اين پژوهش مقوله

پذيری گر فرهنگ مربيگری، عدم انعطافمداخله

 های بالادستی،ساختارهای دولتی و سياست

انتصاب سياسی مديران و فشارهای سياسی و 

 باشد.های فرهنگی حاکم بر جامعه میارزش

(48) 

 نقش ايفای مدلسازی

 مديريتی مربيگری

 مديران

 نفر 16 آماری جامعه(/  بنياد داده) کيفی رويکرد

 ابزار/ نفت صنعت خبرگان و دانشگاهی نخبگان از

 تحليل/ ساختار نيمه هایمصاحبه داده گردآوری

 انتخابی و محوری باز، کدگذاری مرحله روش به

در پژوهش حاضر دو دسته مولفه به عنوان 

گر، عوامل فردی )آگاهی مديران از عوامل مداخله

عوامل سازمانی  ها و نگرش مديران(،نقش

 )فرهنگی، سيستمی، ساختاری(  شناسايی شدند.

(50) 

 موانع شناسايی

 اثربخش اجرای

 مديريتی مربيگری

 خدمات واحد يک در

 دربرابر داده مرکز

 نامطلوب عملکرد

 کارشناس

 نفر 18 آماری جامعه(/  بنياد داده) کيفی رويکرد

 ابزار/ مرکز داده صنعت مديران و کارشناسان از

 تحليل/ ساختار نيمه هایهمصاحب داده گردآوری

 انتخابی و محوری باز، کدگذاری مرحله روش به

دسته مکانيزم اصلی اثرگذاری  3در اين پژوهش 

 عوامل اينکه اول موانع  شناسايی شدند: 

 از مربيگری رفتارهای بروز مانع شده شناسايی

 کارشناس نامطلوب عملکرد برابر در مدير جانب

 يادگيری مانع واملع برخی اينکه دوم. شوندمی

 مدير مربيگری رفتارهای بروز وجود با کارشناس

 رابطه تضعيف باعث موانع اينکه سوم. شوند می

 رفتارهای بروز وجود با کارشناس و مدير کاری

 .شوندمی مدير مربيگری

(25) 

: مربيگری فرهنگ

 ديدگاه بر مبتنی

 عنوان به مديران

 مربی

 منابع نجامعه آماری مديرا/  کيفی رويکرد

 استراليا هایايالت تمام در کل مديران و انسانی

 از تحليل/  آنلاين نظرسنجی/ کارمند 200+ 

 کدگذاری طريق

 مربيگری فرهنگ ايجاد برای عناصر مهمترين

 ارزشهای با همسويی آموزش، عالی مديران

 وهمکاری  توانمندسازی، مالکيت،) سازمانی

رسمی،  یفرايندها و مزايا شفافيت ،(احترام

 خوديادگيری مربيگری، نقش کردن پررنگ

 باشد.می فرهنگی چنين فوايد تبليغ و فعالانه

(67) 

 مربيگری تأثير

افزايش  بر مديران

 هایصلاحيت

 آنان شخصی

 30 آماری جامعه(/ کيفی-کمی) ترکيبی رويکرد

 سازمان 11 ناظر نفر 30 و پروژه مدير نفر

 مصاحبه هاداده گردآوری ابزار/ اسپانيايی مختلف

 کنترل-آزمايش گروه/ 

 تأثير مديريتی بيشترين مربيگری نتايج نشان داد

هدايت و حمايت از  به مربوط رفتارهای در را

 راهبردهای يافتن کارکنان و تشويق آنان به

 .دارد برانگيز چالش موقعيتهای با مقابله

(68) 
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های موانع از روش تحليل مضمون کلارک و در بخش کيفی برای استخراج شاخص بخش کیفی:

با بررسی تحقيقات موجود در اين زمينه موانع در  که( استفاده شده است؛ به اين معنا 2006) 1براون

دگذاری شدند. بدين منظور ابتدا محقق دهنده و مضامين فراگير کقالب مضامين پايه، مضامين سازمان

های مرجع در زمينه مربيگری مديران پرداخته شد. براين اساس موانع به مطالعه منابع نظری و کتاب

 2بندی شد. نتايج در جدول شماره های مختلف شناسايی و دستهموفقيت مربيگری مديران در پژوهش

موانع فرعی شناسايی شد که بر  40اين جدول های کيفی آورده شده است. براساس در بخش يافته

متخصصان و اساتيد  از نفر 5توسط  خروجی مطالعات گويه تهيه شد. 40ای با مبنای آن پرسشنامه

 است.  گرفته قرار تأييد و پالايش ارزيابی، موردحوزه مديريت و مربيگری 

فقيت مربيگری مديران های مودر بخش کمی به روش پيمايش پرسشنامه موانع و چالشبخش کمی: 

در صنايع پتروشيمی به روش تحليل عاملی تأييدی مرتبه سوم آزمون شده است. به عبارت ديگر، از 

آنجايی که هدف اين پژوهش تعيين ساختار عاملی پرسشنامه و آزمون مدل موانع موفقيت مربيگری 

افزار  ل مجذورات جزئی با نرممديران است لذا از روش تحليل عامل تاييدی مرتبه سوم با رويکرد حداق

SmartPLS  .استفاده شده است 

( و روايی همگرا 6( روايی واگرا )جدول 4روايی پرسشنامه به کمک روايی سازه )جدول  روایی:

 ( مورد بررسی قرار گرفت و تأييد شد.  5)متوسط واريانس استخراج شده( )جدول 

( مورد بررسی قرار 5نباخ و پايايی ترکيبی )جدول پايايی پرسشنامه به کمک ضريب آلفای کرو پایایی:

 ها تأييد شد.بوده و پايايی پرسشنامه 7/0گرفت تمام ضرايب آلفای کرونباخ و پايايی ترکيبی بالای 

 

 گیری حجم نمونه و شیوه نمونه 

جامعه آماری تحقيق شامل مديران، معاونين و روسای شرکت ملی صنايع پتروشيمی )واحد ستادی( به 

نفر  از آنان با استفاده از فرمول  116باشند که نفر به صورت رسمی و مدت معين می167تعداد 

گيری تصادفی ساده انتخاب شدند. با توجه به هدف اصلی اين پژوهش، يعنی کوکران به روش نمونه

ساخت ابزاری برای شناسايی موانع موفقيت مربيگری مديران در صنعت پتروشيمی، براساس موانع 

گويه )پرسشنامه شناسايی موانع موفقيت مربيگری(  40ای با شناسايی شده در بخش کيفی پرسشنامه

نفر از متخصصان و  5توسط محقق تهيه و تدوين شد. در اين بخش تهيه شد. سپس پرسشنامه به 

بط با ها با راهبردهای مرتاساتيد حوزه مديريت و مربيگری تحويل داده شد تا ميزان مناسب بودن گويه

های مناسب و ضروری، مناسب و غيرضروری و نامناسب مشخص بنمايند. اساتيد آن با علامت در گزينه

های گذاری نمودند. با توجه به توصيهو متخصصان ميزان تناسب هر گويه با هدف تعيين شده را علامت

                                           
1- Clarke & Braun 
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گروه نمونه اجرا  متخصصان و برطرف نمودن ساير مشکلات موجود در پرسشنامه، نتيجه نهايی بر روی

 باشد. ( می1) بسيارکم( تا 5) بسيار زيادگذاری پرسشنامه درطيف ليکرت از  شد. نحوه نمره

 های پژوهش یافته

های موفقيت مربيگری مديران در در بخش کيفی به منظور شناسايی موانع و چالش بخش کیفی:

 (.2استفاده گرديد )جدول صنايع پتروشيمی و تدوين پرسشنامه از روش تحليل مضمون ادبيات 

 
 : موانع موفقیت مربیگری مدیران2جدول 

 موانع فرعی)مضامین پایه( منابع

موانع 

اصلی)مضامین 

 دهنده(سازمان

موانع کلی)مضامین 

 فراگیر(

(45) 

عدم ارائه زمان به متربی برای واکاوی انديشه و بيان افکار 

تنی بر درونی )در يک گفتگوی مربيگری تعاملی، مربيگری مب

توانايی متربی برای واکاوی افکار و تجربيات خود به شکلی 

و يادگيری او شود. اگر متربيان   است که باعث تکامل نگرش

گويد،  مجبور باشند مستمراً با آن چه گوش کنند که مربی می

 مربيگری اثربخش نخواهد بود(

ضعف مهارت 

 ارتباطی

 و حل مسئله

 

 

 

 

 

 

 

 

 موانع مرتبط با مربی

(45) 

توان به  دچار خطاهای ادراکی شدن )اين دامی است که می

کند،  راحتی به درون آن افتاد. وقتی مربی زياد مربيگری می

گويد شبيه به آن چيزی است  گاهی اوقات آن چه متربی می

اند. از آن  کردهکه ديگر متربيان در گذشته پيرامون آن بحث 

کند اين گفتگو يا اين وضعيت مانند قبل  جا که مربی فکر می

ها نيز يکسان باشند. اين باعث  است، انتظار دارد ساير جنبه

ها و  حل شود مربی ديگر حقايق اين وضعيت و همچنين راه می

 روش رسيدن به آنها را نيز يکسان تلقی کند(

(46) 

های حل مسئله )مديران هارتفقدان رشد تفکر اکتشافی و م

 در راستایگرايانه  طرح سوالات اکتشافی و هدايت به جای

مشخص  صرفاً بر رشد کارکنان و تفکر اکتشافی و حل مسئله

 کنند( تمرکز می ها کار« درست»و « غلط» کردن

(36) (10 )

(47) 

عدم ارائه بازخورد هدفمند و صحيح )عدم ارائه بازخورد از 

رباره انتظارات عملکرد و نحوة سنجش عملکرد سوی مديران د

 به کارکنان(

ضعف مهارت 

 ارائه بازخورد

(48( )49) 

(46( )44 )

(47) 

سبک مديريت مقتدرانه و آمرانه )اگر مربيان به دليل 

خوگرفتن به سبک رهبری اتوکراتيک بيش از حد نسبت به 

ونه پسندانه و آمرانه باشند، کارکنان هرگ عملکرد رفتاری سخت

 تلاش را متوقف خواهند کرد(

 سبک مديريتی

 نا مناسب

 

 

نگرانی مديران به از دست دادن کنترل امور، شهرت و موقعيت  (51( )50) 
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 از مختلف علل به خود زيردستان )نگرانی مديران از توسعه

 موقعيت دادن دست از و جانشينی زيردستان از ترس جمله

شيوه مقتدرانه با کارکنان خود دهند که به  شغلی ترجيح می

 رفتار کنند(

 

 

 

 

 

 

(45) 

 يا مسير مربی اگر) گفتگو بر احاطه يا کنترل برای تلاش

 جريان از مانع که کند کنترل روشی به را گفتگو محتوای

 مربی برای. بود خواهد معکوس آن نتيجة شود، آن طبيعی

 تمرکز حفظ ميان توازن مربيگری فرايند در که است مهم

 کند( حفظ را آن طبيعی جريان از حمايت و وگفتگ

(46) 
مدير به مربی )برای مديران   نقش ناگهانی دشوار بودن تغيير

 تغيير ناگهانی از سبک دستوری به مربی بودن دشوار است(

(52( )28 )

(53) 

عدم تعهد مديران نسبت به اهداف کارکنان )مديران نسبت به 

 و مسئوليتی ندارند( اهداف کارکنان خود احساس تعهد

عدم تدوين 

اهداف واقع 

بينانه و پايبندی 

 به آن

(45( )25) 

شود،  عدم وجود رفتار هدفمند )مربی بايد دربارة آن چه می

انداز متوازن را دربارة  هدفمند عمل کند تا يک چشم

 های موجود حفظ کند( موقعيت

(53( )46) 

تقدند ابهامات اهداف مبهم سازمانی و عملياتی )مديران مع

زيادی در اهداف سازمان و اهداف واحد خود دارند، گاهاً 

اهداف نيز مشخص است اما به شکل موثری به اجزای لازم 

 شود(شوند و يا اطلاع رسانی عملياتی انجام نمی خرد نمی

(45) 

عدم کنترل حالات احساسی و هيجانی )حالات احساسی 

اس راحتی، آگاهی، مساعد برای مربيگری عبارتند از احس

تمرکز، هدفمندی و .... حالات احساسی که احساس خشم، 

خصومت، فرسودگی، ناشکيبايی، اضطراب يا ... کمکی به 

 کنند( مربيگری نمی
 

 

 

 

 

 

 

رفتارها و نگرش 

 نامناسب مربی

 

 

 

 

(45) 

گرايی )مربيگری معمولاً  حل کامل و کمال جستجو برای راه

ها در بين  آن يادگيری و ديدگاهفرآيندی مستمر است که در 

کنند. برای يک مربی، تلاش برای جلسات مربيگری ظهور می

تواند کل نگرش او  آور می توليد نتايج هميشه سريع و حيرت

 در قبال گفتگو را پيچيده سازد(

(45) 

تلاش  یمرب یدر گفتگو )وقت دنيخوب به نظر رس یتلاش برا

 کند یدر گفتگو م دنيرس خود را صرف خوب به نظر یانرژ اي

به نظر برسد  ایبا تجربه، دانا و حرفه یکه به عنوان فرد

 (شود یپرت م یگريمرب یو اثربخش تيفيحواس او از ک

(47) 

وقتی مربيان، کارکنان خود را تحسين ) تحسين کاذب

کنند اما واقعاً به آن اعتقاد ندارند، زيردستان متوجه آن  می

 مربيگری اثربخش نخواهد بود( خواهند شد در اينصورت

(47) 
انتقاد مستمر مربی از متربی اقدامات ) انتقاد دائم و مستمر

 سازد( خلاقانه و مستقل متربی را متوقف می
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(54) 
)مربی در تعامل با متربی مسائلی  عدم همسويی حرف و عمل

 کند که با عملش در تضاد است(را مطرح می

(28) 

به جای شواهد عينی توسط مربيان رائه نظرات شخصی ا

)مديران به جای ارائه شواهد واقعی به منظور رشد و توسعه 

 دهند(های شخصی خود را ارائه میکارکنان قضاوت

(52( ،)46) 

برخوردهای رقابتی با کارکنان، به )داشتن  برخوردهای رقابتی

تر که  تر و مديريتی ل از منظری بالائجای ديدن و حل مسا

 (ای را در تعاملات با کارکنان ايجاد نمايد ط سازندهشراي

(55 )(28 )

(10( )56) 

نگرش منفی،  بدبينی  و بی ميلی مديران نسبت به فرايند 

اند  )مديرانی که خودشان مورد مربيگری واقع نشدهمربيگری 

ميلی يا بدبينی  ممکن است نسبت به مربيگری احساس بی

 کنند(

(49 )(50) 

(46) 

 ها و کسب و کار خودن انگيزه مربيان برای توسعه فعاليتفقدا

)فاقد انگيزه بودن مربيان به دليل عدم نياز به مربيگری و رشد 

 متربيان و نوعی احساس رضايت از وضع موجود(

(46) 

سبک تربيتی افراد در دوران تحصيلی مبتنی بر روش مستقيم 

دهند که به )متربيان به دليل سبک تربيتی گذشته ترجيح می

ها به طور مستقيم گفته شود چه کار انجام بدهند يا آن

 ندهند(

تمايل متربی به 

 سبک دستوری

( 10) (36) وانع مرتبط با متربیم

(54) (46) 

-اعتمادی به مربيان )فقدان اعتماد کافی متربی به انگيزهبی

 های مربی در تعاملات با خود(

عدم اعتماد به 

 مربيان

(47( )18 )

(25( )46 )

(17) (57) 

پذيری و مشارکت فعالانه  فقدان انگيزه متربی برای مسئوليت

کارکنان تمايلی به فرايند مربيگری ندارند در فرايند مربيگری )

 و در انجام آن مشارکت فعالانه ندارند(

 انگيزه فقدان

 متربی

(28) (57) 

ليل داشتن انتظارات غيرواقع بينانه از فرايند مربيگری به د

فقدان آگاهی )احساس رخ دادن تحول عظيم در موقعيت فرد 

پس از قرارگرفتن در فرايند مربيگری به دليل عدم داشتن 

اطلاعات صحيح، در صورتی که در مربيگری تغييرات به مرور 

 شود(زمان ايجاد می

 

 

فرهنگ سازمانی 

نامناسب و فقدان 

 آگاهی

 موانع درون سازمانی
(28) (10) 

)عدم  متفاوت مربی و متربی در فرايند مربيگری هایارزش

های مربيان و متربيان در همخوانی و تطبيق ضعيف ارزش

 حمايت از مربيگری(

(58) (36) 

(45) (46) 

های ها و گرايشسازمانی )نگرش نامساعد بودن فضا و جو

فرايند مربيگری رفتاری و فرهنگی حاکم بر سازمان حامی 

 باشد(نمی

(10( )59) 

يکی از موانع در برابر مربيگری، وجود ) مقاومت در برابر تغيير

افراد سرسخت است که می توان با ارائه اطلاعات صحيح آنان 

 را همراه نمود(
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(50( )48 )

(18( )17 )

(60) 

مراتبی )مربيگری نياز به  سلسله هرمی و سازمانی ساختار

بک و مسطح دارد. سازمان با ساختار هرمی و ساختاری چا

 سلسه مراتبی محکوم به شکست است(

ضعف ساختاری 

و عدم حمايت 

 مديران ارشد

(61( )10 )

(18( )17) 

(57) 

 عالی سطوح مديران) عالی سطوح مديران حمايت فقدان

 مربی جمله از مديريتی نوين هایشيوه به اعتقادی سازمان

 (کنندنمی مايتح آن از و ندارند بودن

(49( )62 )

(56 )(44 )

(58( )63 )

(46) (17) 

(52 )(64) 

 ديده هزينه عنوان به مربيگری) هزينه و زمان هایمحدوديت

 (دانند می وقت اتلاف را آن بابت شده صرف زمان که شودمی

(46) 

فقدان اختيارات کافی مدير به عنوان مربی )بسياری از مربيان 

گری اثربخش نيازمند اختيارات کافی مانند معتقدند که مربي

اعطای پاداش، مرخصی و ... به متربيان تحت نظر خود 

باشد در صورتی که برای هر تشويقی بايد بروکراسی زيادی  می

 را پشت سر بگذارند(

(18( )17 )

(46( )10) 

نبودن سيستم جبران خدمات درست و منصفانه )به منظور 

ايد پرداخت مبتنی بر عملکرد و موفقيت فرايند مربيگری ب

 کوشش فعالانه مورد حمايت قرار گيرد(

يستمهای س

حمايتی نامناسب 

مديريت منابع 

 انسانی

 کارکنان توسعة بابت عدم تشويق مديران (58)

(50) (58 )

(46) 

 فقدان سازوکارهای رسمی شناسايی و پرورش مربی )فقدان

 عدم و مربی ورشپر و شناسايی به منظور رسمی سازوکار

 برای مربيگری( الگوهای عملی و اجرائی مناسب وجود

(49) (46 )

(62( )45 )

(63) (17 )

(64( )18 )

(48) 

های مديريتی )ارتقای افراد به سمت انتصاب سياسی مديران 

های مديريتی و انتصاب سياسی بدون علائق و توانمندی

 مديران و فشار سياسی(

(48( )50 )

(18( )17) 

(46) 

منظور ترويج فرهنگ  ضعف سيستم ارزيابی عملکرد )به

گذاری،  مربيگری اتخاد رويکرد مشارکتی با کارکنان در هدف

نظارت بر عملکرد، مربيگری و ارزيابی عملکرد در طول فرايند 

 مربيگری به عنوان يک ضرورت است(

(50) (57) 

(46) 

ص )مشخ ها و عدم وجود شرح شغل شفاف نقش در ابهام

 نبودن نقش مربی و متربی(

(52 )(10 )

(18) (17) 

 فرايند مربيگری صحيح آموزش ضعف نظام آموزشی برای

 اطلاعات سازی مربيان و متربيان و نداشتن توجيه و آگاه عدم)

مربيگری به دليل نداشتن نظام آموزشی  فرايند از کافی

 صحيح(
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(10( )65 )

(50( )18 )

(46( )17) 

های فرهنگی )عدم حمايت ارزش نگ ملیحامی نبودن فره

 مربيگری( ابزار حاکم بر جامعه از

حامی نبودن 

 فرهنگ ملی
 موانع برون سازمان

 

 

 40، ابتدا با بررسی منابع مختلف 1ها طبق جدول شماره بعد از بررسی منابع مختلف و استخراج نظريه

دسته موانع کلی )مضامين فراگير( بدين  4موانع فرعی )مضامين پايه( شناسايی گرديد که اين موانع به 

مانع اصلی )ضعف مهارت ارتباطی و حل مسئله، ضعف مهارت ارائه  5موانع مرتبط به مربی با  -1شرح 

های بينانه و پايبندی به آن، رفتارها و نگرشبازخور، سبک مديريتی نامناسب، عدم تدوين اهداف واقع

مانع اصلی )تمايل متربی به سبک دستوری، عدم اعتماد  3ی با موانع مرتبط با مترب -2نامناسب مربی(؛ 

مانع اصلی )فرهنگ سازمانی نامناسب و  3موانع درون سازمانی با  -3به مربيان، فقدان انگيزه متربی(؛ 

های حمايتی نامناسب مديريت فقدان آگاهی، ضعف ساختاری و عدم حمايت مديران ارشد، سيستم

بندی گرديد و برون سازمانی با مانع اصلی )حامی نبودن فرهنگ ملی( تقسيمموانع  -4منابع انسانی(؛ 

 خروجی در هر مرحله توسط متخصصان حوزه مديريت مورد ارزيابی و تاييد قرار گرفت. 

در بخش کمی در پژوهش حاضر جهت آزمون پرسشنامه تدوين شده براساس موانع بخش کمی: 

عاملی تأييدی مرتبه سوم با رويکرد حداقل مجذورات  استخراج شده در بخش کيفی از روش تحليل

گيری )لازم نيست  های اندازه به علت وابستگی کمتر به مقياس PLSاستفاده شده است. روش  1جزئی

تواند به عنوان ای يا نسبی باشد(، اندازه نمونه، و توزيع باقيمانده، می ها، فاصلهسطح سنجش مقياس

به علت  PLSل مورد استفاده قرار گيرد. در پژوهش حاضر نيز از روش های توانمند تحلي يکی از روش

های شاخص 3در جدول  مزايايی که نسبت به رويکرد مبتنی بر کوواريانس دارد، استفاده شده است.

 توصيفی متغيرهای پژوهش )ميانگين و انحراف معيار( گزارش شده است. 

: شاخص های توصیفی متغیرهای پژوهش3جدول   

 انحراف معیار میانگین متغیر انحراف معیار میانگین رمتغی

ضعف مهارت ارتباطی و حل 

 مسئله
 89/0 54/3 عدم اعتماد به مربيان 68/0 88/3

 90/0 52/3 متربی انگيزه فقدان 99/0 26/3 ضعف مهارت ارائه بازخورد

 69/0 36/3 فرهنگ سازمانی نامناسب و فقدان آگاهی 67/0 72/3 سبک مديريتی نا مناسب

عدم تدوين اهداف واقع بينانه و 

 پايبندی به آن
78/3 66/0 

حمايت مديران  ضعف ساختاری و عدم

 ارشد
80/3 85/0 

 66/0 82/3 رفتارها و نگرش نامناسب مربی
های حمايتی نامناسب مديريت سيستم

 منابع انسانی
87/3 52/0 

 68/0 96/3 ملیحامی نبودن فرهنگ  83/0 52/3 تمايل متربی به سبک دستوری

                                           
1- partial least squares 
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در پژوهش حاضر جهت تحليل عاملی تأييدی مرتبه سوم از رويکرد حداقل مجذورات جزئی استفاده 

گيری )لازم نيست سطح سنجش  های اندازه به علت وابستگی کمتر به مقياس PLSشده است. روش 

های  د به عنوان يکی از روشتوانای يا نسبی باشد(، اندازه نمونه، و توزيع باقيمانده، می ها، فاصلهمقياس

به علت مزايايی که نسبت  PLSتوانمند تحليل مورد استفاده قرار گيرد. در پژوهش حاضر نيز از روش 

 به رويکرد مبتنی بر کوواريانس دارد، استفاده شده است. 

تا  مورد مطالعه قرار گرفته 1در روش تحليل عاملی تأييدی، ابتدا به ساکن لازم است تا روايی سازه

های موردنظر خود از دقت لازم برخوردار  گيری سازهمشخص شود نشانگرهای انتخاب شده برای اندازه

 برای نشانگرهای متغيرهای پژوهش آورده شده است. tمقادير بار عاملی و آماره  4هستند. در جدول 

 
 

: مقادیر بار عاملی برای نشانگرهای متغیرهای پژوهش4جدول   

                                           
1- Construct Validity 

ملیبارعا گویه متغیر  نتیجه  t  آماره 

 ضعف مهارت ارتباطی

 و حل مسئله

1 91/0  05/56  تاييد نشانگر 

2 74/0  03/12  تاييد نشانگر 

3 84/0  84/26  تاييد نشانگر 

 سبک مديريتی 

 نامناسب

1 74/0  49/18  تاييد نشانگر 

2 71/0  26/15  تاييد نشانگر 

3 91/0  15/54  تاييد نشانگر 

4 84/0  47/18 نشانگر تاييد   

بينانه و پايبندی  عدم تدوين اهداف واقع

 به آن

1 73/0  10/10  تاييد نشانگر 

2 87/0  41/32  تاييد نشانگر 

3 82/0  49/31  تاييد نشانگر 

 رفتارها و نگرش نامناسب مربی

1 78/0  937/17  تاييد نشانگر 

2 65/0  821/9  تاييد نشانگر 

3 85/0  21/42  تاييد نشانگر 

4 77/0  17/20  تاييد نشانگر 

5 81/0  83/22  تاييد نشانگر 

6 79/0  73/18  تاييد نشانگر 

7 85/0  29/40  تاييد نشانگر 

8 76/0  82/16  تاييد نشانگر 

9 77/0  56/18  تاييد نشانگر 

10 82/0  40/22  تاييد نشانگر 
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در فرآيند تحليل باقی  96/1بالاتر از  tر های دارای مقداشود گويهمشخص می 4براساس نتايج جدول

گيری  که برای بررسی دقت و اهميت نشانگرهای انتخاب شده برای اندازه 1مانند. لذا روايی سازهمی

دهد که نشانگرهای متغيرهای پژوهش، ساختارهای عاملی مناسبی را جهت ها، انجام شد نشان می سازه

در مدل معادلات ساختاری علاوه بر آوردند. تحقيق فراهم میگيری ابعاد مورد مطالعه در مدل  اندازه

رود، ها به کار میگيری سازهنشانگرهای انتخاب شده برای اندازهروايی سازه که برای بررسی اهميت 

سؤالات  روايی همگرا نيز مورد نظر است. روايی همگرا به بررسی ميزان همبستگی هر سازه با

استفاده از معيار  2به منظور محاسبه روايی همگرا، فورنل و لارکر زد.پـردا هـا( خـود مـی)شـاخص
3
AVE اند. در اين روش اگر را پيشنهاد دادهAVE  ها، روايی شاخصباشد،  5/0حداقل برابر با

مناسبی دارند. علاوه بر اين، جهت بررسی پايايی نيز از شاخص پايايی ترکيبی استفاده شد که  همگرای

 آمده است.  5نتايج در جدول 

 

 
 

 : بررسی مقادیر میانگین واریانس استخراج شده5جدول 

                                           
1- Construct Validity 

2- Fornell & Lacker 

3- Average Variance Extracted 

فرهنگ سازمانی نامناسب و فقدان 

 آگاهی

1 82/0  58/20  تاييد نشانگر 

2 83/0  51/21  تاييد نشانگر 

3 76/0  54/14  تاييد نشانگر 

4 75/0  48/14  تاييد نشانگر 

ضعف ساختاری و عدم حمايت مديران 

 ارشد

1 92/0  33/8  تاييد نشانگر 

2 97/0  63/8  تاييد نشانگر 

3 88/0  28/8  تاييد نشانگر 

4 93/0  44/8  تاييد نشانگر 

های حمايتی نامناسب مديريت سيستم

نابع انسانیم  

1 87/0  29/37  تاييد نشانگر 

2 65/0  78/10  تاييد نشانگر 

3 83/0  50/26  تاييد نشانگر 

4 78/0  28/15  تاييد نشانگر 

5 62/0  81/9  تاييد نشانگر 

6 70/0  81/12  تاييد نشانگر 

7 67/0  37/9  تاييد نشانگر 
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 متغیر
مقدار  میانگین واریانس 

 (AVE) استخراج شده

سطح قابل 

 قبول
Composite 

reliability 

 سطح

 قابل قبول

 7/0 870 5/0 69/0 ضعف مهارت ارتباطی و حل مسئله

 7/0 89/0 5/0 65/0 سبک مديريتی نا مناسب

 7/0 85/0 5/0 65/0 ين اهداف واقع بينانه و پايبندی به آنعدم تدو

 7/0 94 5/0 62/0 رفتارها و نگرش نامناسب مربی

 7/0 87/0 5/0 63/0 فرهنگ سازمانی نامناسب و فقدان آگاهی

 7/0 96/0 5/0 86/0 ضعف ساختاری و عدم حمايت مديران ارشد

های حمايتی نامناسب مديريت منابع سيستم

 انسانی
54/0 5/0 89/0 7/0 

 

در اين پژوهش علاوه بر روايی همگرا، از روايی واگرا نيز استفاده شده است. برای بررسی اين موضوع از 

برای هر  AVEروش فورنل لارکر استفاده شد. روايی واگرا وقتی در سطح قابل قبول است که ميزان 

يعنی مربع مقدار ضرايب همبستگی بين های ديگر )سازه بيشتر از واريانس اشتراکی بين آن و سازه

نشان داده شده است. اعداد قطر ماتريس شاخص فورنل  6ها( در مدل باشد. اين موضوع در جدول سازه

 دهند. لارکر را نشان می
 ها: بررسی مقادیر ریشه دوم میانگین واریانس استخراج شده با همبستگی6جدول 

 متغیر 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

 ضعف مهارت ارتباطی 83/0           

 و حل مسئله

 ضعف مهارت ارائه بازخورد 33/0 -          

 سبک مديريتی نا مناسب 40/0 39/0 81/0         

عدم تدوين اهداف واقع بينانه و  49/0 53/0 59/0 81/0        

 پايبندی به آن

 سب مربیرفتارها و نگرش نامنا 69/0 41/0 61/0 66/0 79/0       

 تمايل متربی به سبک دستوری 46/0 24/0 20/0 33/0 41/0 -      

 عدم اعتماد به مربيان 37/0 23/0 26/0 49/0 52/0 60/0 -     

 متربی انگيزه فقدان 20/0 26/0 26/0 32/0 37/0 53/0 63/0 -    

سب و فقدان فرهنگ سازمانی نامنا 32/0 65/0 42/0 47/0 34/0 20/0 25/0 21/0 79/0   

 آگاهی

ضعف ساختاری و عدم حمايت  24/0 25/0 43/0 21/0 28/0 19/0 18/0 19/0 43/0 93/0  

 مديران ارشد

های حمايتی نامناسب سيستم 34/0 59/0 38/0 56/0 45/0 27/0 38/0 29/0 61/0 35/0 73/0 

 مديريت منابع انسانی

 حامی نبودن فرهنگ ملی 36/0 45/0 32/0 37/0 41/0 23/0 21/0 23/0 50/0 34/0 67/0 -
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های موانع مرتبط با مربی، موانع مرتبط با متربی، موانع درون چون در تحقيق حاضر،  هر کدام از مقوله

ها توانند به عنوان نشانگر اين سازه باشند که می هايی میسازمانی دارای شاخصسازمانی و موانع برون

های موانع گيری و نيز روائی مقوله وم در راستای آزمون مدل اندازهعمل کنند، لذا تحليل عاملی مرتبه د

سازمانی بررسی شده است. در مرتبط با مربی، موانع مرتبط با متربی، موانع درون سازمانی و موانع برون

 برای نشانگرهای هر سازه آورده شده است. tمقادير بار عاملی و آماره  7جدول 

 
 برای نشانگر های هر سازه در قالب مدل اندازه گیری: مقادیر بار عاملی 7جدول 

 نتیجه tآماره  بارعاملی نشانگر سازه

موانع مرتبط با 

 مربی

 تأييد 784/8 75/0 ضعف مهارت ارتباطی و حل مسئله

 تأييد 576/9 55/0 ضعف مهارت ارائه بازخورد

 تأييد 991/13 76/0 سبک مديريتی نا مناسب

ع بينانه و پايبندی به آنعدم تدوين اهداف واق  تأييد 74/24 80/0 

 تأييد 69/166 96/0 رفتارها و نگرش نامناسب مربی

موانع مرتبط با 

 متربی

 تأييد 42/25 89/0 تمايل متربی به سبک دستوری

 تأييد 20/63 93/0 عدم اعتماد به مربيان

 تأييد 88/14 81/0 متربی انگيزه فقدان

موانع درون 

 سازمانی

 تأييد 88/45 87/0 نگ سازمانی نامناسب و فقدان آگاهیفره

 تأييد 43/7 72/0 ضعف ساختاری و عدم حمايت مديران ارشد

 تأييد 83/48 88/0 های حمايتی نامناسب مديريت منابع انسانیسيستم

 تأييد 106/12 68/0 حامی نبودن فرهنگ ملی سازمانیموانع برون

 
 tهای مورد مطالعه دارای مقدار شود که تمام نشانگرهای سازه یمشخص م 7بر اساس نتايج جدول 

بودند. لذا روايی سازه که برای بررسی دقت و اهميت نشانگرهای انتخاب شده برای  96/1بالاتر از 

دهد که نشانگرهای هر مقوله، ساختارهای عاملی مناسبی جهت ها، انجام شد نشان میگيری سازه اندازه

 آورند.د مورد مطالعه در مدل تحقيق فراهم میگيری ابعااندازه

های مرتبه هايی است که دارای عاملتحليل مدل SMARTPLSافزار  های نرم از قابليت ديگر يکی

کنند که در آن های عاملی تعريف میرا به عنوان نوعی از مدل سوممدل عاملی مرتبه . هستند سوم

شوند خود تحت تاثير يک متغير گيری میاندازه يیها مؤلفههای مکنون که با استفاده از عامل

حاضر، و چون در تحقيق  .(66) تر و به عبارتی متغير مکنون، اما در يک سطح بالاتر قرار دارند زيربنايی

-های موانع مرتبط با مربی، موانع مرتبط با متربی، موانع درون سازمانی و موانع برونهر کدام از مقوله

به عنوان نشانگر موانع موفقيت مربيگری عمل کنند، لذا تحليل عاملی مرتبه سوم توانند  سازمانی می

 انجام شده است.



 

 

 

 

 

 

   

  اکبر حسن پور، يوسف وکيلی، سعيد جعفری نيا و رها فرهادی/  .....های موفقيت مربيگری مديرانموانع و چالش                      177

از طريق بررسی ضرايب مسير  PLSهای پژوهش در روش  آزمون الگوی نظری پژوهش و فرضيه

R)بارهای عاملی( و مقادير 
( زير نمونه 300(. همچنين از روش بوت استراپ ) با 66پذير است ) امکان 2

داری بارهای عاملی استفاده شد. بارهای عاملی برای  جهت تعيين معنی tبرای محاسبه مقادير آماره 

گيرند  بين در تبيين واريانس متغير ملاک مورد استفاده قرار می تعيين سهم هر يک از متغيرهای پيش

Rو مقادير 
علاوه برآن از . بين است نشانگر واريانس تبيين شده متغير ملاک توسط متغيرهای پيش 2

Qضريب 
بينی متغيرهای وابسته از روی متغيرهای مستقل  برای بررسی توانايی پيش 1گيسر-استون 2

، 2بينی است )وينزی، چين، هنسلر و وانگ استفاده شد. مقادير مثبت اين ضريب نشانگر توانايی پيش

موانع واريانس تبيين شده دهد که ميزان  نشان می 6با توجه به اين معيارها، نتايج جدول  (.2010

-و موانع برون (66/0)سازمانی  ، موانع درون(30/0)، موانع مرتبط با متربی (84/0)مرتبط با مربی 

Qقبولی هستند. مثبت بودن مقادير  ( است و همه در سطح قابل46/0) سازمانی
برای تمامی متغيرها  2

 دارند.موفقيت مربيگری  موانعداری بر  دهد که اين متغيرها اثر معنی نيز نشان می

 

 : نتایج تحلیل عاملی تاییدی مرتبه سوم موانع موفقیت مربیگری8جدول 

 t P  R2 Q2مقدار  بارعاملی سازه

 388/0 84/0 001/0 288/43 92/0 موانع مرتبط با مربی

 230/0 30/0 001/0 781/7 55/0 موانع مرتبط با متربی

 290/0 66/0 001/0 719/16 81/0 سازمانیموانع درون

 457/0 46/0 001/0 106/12 68/0 سازمانیموانع برون

بارهای  1افزار برای مدل آزمون شده پژوهش نشان داده شده است. در شکل  خروجی نرم 2و  1شکل 

 ضرايب تی نشان داده شده است.  2عاملی و در شکل 

 

                                           
1- Stone – Giesser  

2- Vinzi, Henseler & Wang 
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 (بارهای عاملی: مدل آزمون شده مرتبه سوم تحقيق )1شکل 
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 : ضرايب تی مدل آزمون شده تحقيق )ضرايب تی(2شکل 

در  ±58/2باشند و ضرايب تی بالاتر از  معنی دار می 05/0در سطح  ±58/2تا  ±96/1ضرايب تی بالای 

مشاهده ضرايب تی تمام مسيرها بالاتر از  6-4معنی دار هستند. همانطور که در شکل  01/0سطح 

معنادار هستند. لازم به ذکر است که  01/0ين است تمام مسيرها در سطح است که بيانگر ا 58/2

ضعف که  هيچکدام از نشانگرها در تحليل حذف نشدند. در مجموع نتايج مدل آزمون شده نشان داد 

عدم تدوين اهداف ، سبک مديريتی نامناسبد، ضعف مهارت ارائه بازخورد، مهارت ارتباطی و حل مسئله

عدم ، تمايل متربی به سبک دستوری، رفتارها و نگرش نامناسب مربی، يبندی به آنواقع بينانه و پا

ضعف ساختاری و ، متربی، فرهنگ سازمانی نامناسب و فقدان آگاهی انگيزه فقدان، اعتماد به مربيان

حامی نبودن فرهنگ و  های حمايتی نامناسب مديريت منابع انسانیسيستم، عدم حمايت مديران ارشد

موانع موفقيت مربيگری مديران در صنايع پتروشيمی در نظر گرفته شوند. علاوه توانند به عنوان ملی می

(، موانع برون 81/0(، موانع درون سازمانی )91/0براين نتايج نشان داد که موانع مرتبط با مربی )

ثير بر موفقيت ( به ترتيب دارای بيشترين و کمترين تأ55/0( و موانع مرتبط با متربی )68/0سازمانی )

 مربيگری هستند.  

های معادلات های برازش مدلهای مدل تحقيق از شاخصدر نهايت جهت نشان دادن اعتبار يافته

شاخص  PLSساختاری به روش حداقل مربعات جزيی استفاده شد. شاخص برازش کلی الگو در 
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1
GOF توان برای بررسی اعتبار يا کيفيت الگوی است و از آن میPLS صورت کلی استفاده کرد.  به

دست آمد که اين به GOF ،62/0در پژوهش حاضر برای الگوی آزمون شده شاخص برازش مطلق 

 مقدار برای اين شاخص برازش، نشانگر برازش مناسب الگوی آزمون شده است. 

 

 بحث و نتیجه گیری 
 

ه شناسايی موانع و مفهوم مربيگری مديريتی ب بررسی ضمن تا است گرديده تلاش حاضر پژوهش در

حاضر به روش  پرداخته شود. روش پژوهش صنعت پتروشيمی در های موفقيت مربيگری مديرانچالش

های مرجع در زمينه ترکيبی )کيفی و کمی( بود. در بخش کيفی ابتدا مطالعه منابع نظری و کتاب

-ی مديران در پژوهشمربيگری مديران پرداخته شد. براين اساس عوامل موثر بر عدم موفقيت مربيگر

متخصصان و اساتيد حوزه  از نفر 5توسط  خروجی مطالعاتهای مختلف شناسايی و دسته بندی شد. 

موانع فرعی  40برهمين اساس  است؛ گرفته قرار تأييد و پالايش ارزيابی، موردمديريت و مربيگری 

مانع  40ه شد. که با توجه به گويه تهي 40ای با )مضامين پايه( استخراج شد که بر مبنای آن پرسشنامه

مانع اصلی )ضعف مهارت ارتباطی و حل مسئله، ضعف مهارت ارائه بازخورد، سبک مديريتی  12فرعی، 

نامناسب، عدم تدوين اهداف واقع بينانه و پايبندی به آن، رفتارها و نگرش نامناسب مربی، تمايل 

متربی، فرهنگ سازمانی نامناسب و  يزهانگ متربی به سبک دستوری، عدم اعتماد به مربيان، فقدان

های حمايتی نامناسب مديريت فقدان آگاهی، ضعف ساختاری و عدم حمايت مديران ارشد، سيستم

موانع مرتبط با متربی  -مانع کلی )موانع مرتبط با مربی 4منابع انسانی و حامی نبودن فرهنگ ملی ( و 

های متخصصان و اسايی شد. با توجه به توصيهموانع درون سازمانی و موانع برون سازمانی( شن –

برطرف نمودن ساير مشکلات موجود در پرسشنامه، نتيجه نهايی بر روی گروه نمونه اجرا شد. جامعه 

نفر  از آنان با استفاده از فرمول  116پتروشيمی بودند که  روسای و معاونين نفر از مديران، 167آماری 

افزار ها از نرمساده انتخاب شدند. جهت تجزيه و تحليل داده گيری تصادفیکوکران به روش نمونه

SMARTPLS  استفاده شد. نتايج تحليل عاملی مرتبه سوم نشان داد که  ضعف مهارت ارتباطی و

حل مسئله، ضعف مهارت ارائه بازخورد، سبک مديريتی نامناسب، عدم تدوين اهداف واقع بينانه و 

نامناسب مربی، تمايل متربی به سبک دستوری، عدم اعتماد به پايبندی به آن، رفتارها و نگرش 

متربی، فرهنگ سازمانی نامناسب و فقدان آگاهی، ضعف ساختاری و عدم حمايت  انگيزه مربيان، فقدان

-های حمايتی نامناسب مديريت منابع انسانی و حامی نبودن فرهنگ ملی میمديران ارشد، سيستم

مربيگری مديران در صنايع پتروشيمی در نظر گرفته شوند. علاوه براين  توانند به عنوان موانع موفقيت

                                           
1- Goodness Of Fit 
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(، موانع برون سازمانی 81/0(، موانع درون سازمانی )91/0نتايج نشان داد که موانع مرتبط با مربی )

( به ترتيب دارای بيشترين و کمترين تأثير بر موفقيت مربيگری 55/0( و موانع مرتبط با متربی )68/0)

هستند. نتيجه نهايی اينکه مدل آزمون شده موانع موفقيت مربيگری مديران، از روايی و پايايی  مديران

تواند در صنعت پتروشيمی مورد استفاده قرار گيرد. مناسبی در جامعه ايرانی برخوردار است و می

واهند با خهايی که میها و شرکتنقش مدير به عنوان مربی برای تمامی سازمانهمانطور که ذکر شد 

تغيير و تحولات محيطی همگام باشند و در کسب مزيت رقابتی پيشرو باشند به عنوان يک ضرورت 

با توجه موانع شناسايی شده در شرکت پتروشيمی ، بر مبنای نتايج حاصل از اين پژوهش و است

ديران پيشنهاد هايی در حوزه کلان و منابع انسانی به منظور غلبه بر موانع مربيگری م داشتن استراتژی

 شود: می

های مديريتی، تحصيلات و انتخاب صحيح مديران بر اساس ويژگيهای شخصيتی و ذاتی، مهارت -

تجربيات مرتبط: يکی از موانع اصلی شناسايی شده در ارتباط با موانع مربيگری مربوط به مديران به 

انع در صنعت پتروشيمی پيشنهاد باشد. به منظور رفع اين م% ( می91عنوان مربی با بيشترين تاثير )

ای گردد مديرانی انتخاب شوند که دارای ويژگيهای شخصيتی و ذاتی مربی بودن باشند، نگاه سرمايهمی

به منابع انسانی داشته باشند و به سبک دستوری و آمرانه خو نگرفته باشند و با تدوين نظام 

ه خود عنوان مربی عمل کنند و اهداف واقع های لازم بتوانند بسيستماتيک مربيگری و ارائه آموزش

بينانه ای به منظور مربيگری در شرکت همراستا با استراتژی کلان و حوزه منابع انسانی تدوين نمايند. 

های ارتباطی و حل مسئله و مهارت ارائه بازخورد به منظور های مديريتی مثل مهارتاز مهارت

 ر باشد. توانمندسازی و توسعه فردی افراد برخوردا

سازی، توجيه و ايجاد انگيزه و اعتماد در کارکنان به منظور کاهش مقاومت در مقابل فرايند لزوم آگاه -

مربيگری و استقبال از متربی بودن به منظور خوديادگيری و توسعه فردی: يکی از موانع مربوط به 

يگری حتی با وجود برگزاری کارکنان به عنوان متربی و عدم استقبال کارکنان شرکت پتروشيمی از مرب

های جديد مديريتی جهت رشد و های آموزشی در اين حوزه عدم آگاهی از وجود و مزايای سبکدوره

باشد. از طريق داشتن نظام آموزشی سيستماتيک فرايند مربيگری را طراحی بالندگی فرد و سازمان می

گردد مربيگری را به کارکنان، پيشنهاد می نمود و در اين راستا حرکت کرد و به منظور ايجاد انگيزه در

الگوی مسير پيشرفت شغلی مرتبط کرده تا کارکنان نتايج ملموس آن را در ارتقاء و انتصاب مشاهده 

کنند و مشوقی برای استقبال از آن باشد. به منظور ايجاد انگيزه در کارکنان و اعتماد به مديران خود 

های منابع گردد فرايند مربيگری با ساير زيرسيستمشنهاد میبه عنوان مربی در صنعت پتروشيمی پي
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انسانی مانند جذب، پرداخت، آموزش، ارتقاء، ارزيابی عملکرد، پرداخت حتماً در ارتباط باشد تا کارکنان 

ماند و در شرکت برای نيروهای پرتلاش که پاسخ نمیشود و بیهای آنان ديده میدرک کنند که تلاش

نتيجه اهداف فردی و سازمانی هستند ارزش قائل هستند و صرفاً تلاشی يک سويه و بیبه دنبال تحقق 

 نيست.

تلاش برای رفع موانع درون سازمانی و زيرساختی: يکی از موانع  اساسی بر سر راه مربيگری مديران  -

ور باشد. به منظور رفع موانع مذکموانع زيرساختی از جمله ساختار بروکراسی صنعت پتروشيمی می

ابتدا بايد به انتخاب ساختاری پويا و چابک متناسب با عوامل درونی شرکت )محيط، استراتژی، 

تکنولوژی، فرهنگ و اندازه( و عوامل بيرونی )عوامل سياسی، اقتصادی، فرهنگی، اجتماعی( تاثيرگذار 

ر آن به بر شرکت پرداخت. هر چند ساختار شرکت تحت تاثير قوانين بالادستی است و امکان تغيي

-شود شرکت از ساختار ماتريسی استفاده کند. در ساختار ماتريسی میراحتی وجود ندارد پيشنهاد می

توان پرسنلی خلاق و نوآور متناسب با فرايند مربيگری استعداديابی و انتخاب شوند تا بتوان از طريق 

ند و کسب مزيت رقابتی توانمندسازی آنان از طريق مربيگری باعث تحقق اهداف فردی و سازمانی شو

هايی که در شکل سنتی  آسانی فراتر از محدوديت توانند به اعضای تيم میماتريسی ساختار  در کنند.

سازی مطلوب مدير به عنوان مربی از سويی پيادهمديريت وجود دارد با يکديگر تبادل اطلاعات کنند. 

رتی که مديران عالی خود به اين بدون حمايت مديران عالی شرکت هرگز محقق نخواهد شد. در صو

نگاه نو اعتقادی نداشته باشند و يا حمايت ننمايند، تلاش مديران به نتيجه نخواهد رسيد. لذا پيشنهاد 

گردد قبل از هر گونه اقدامی در اين زمينه نسبت به خواست و نظر مديران عالی در اين حوزه می

مورد نياز و بيان مزايای مشهود و رفع ابهامات به اطمينان حاصل نمايند و از طريق ارائه اطلاعات 

گيری در اين مديران عالی کمک نمايند تا تصوير و درک شفافی نسبت به مقوله مربيگری و تصميم

خصوص داشته باشند. همچنين به منظور استقرار فرايند مربيگری پس از تدوين فرايند سيستماتيک 

های حوزه منابع انسانی بايد ارتباط مستقيمی سيستممربيگری در شرکت اين سيستم با ساير زير

ها در صنعت پتروشيمی که به علل مختلف از جمله مسائل مالی داشته باشد تا مانند بسياری از پروژه

نيمه کاره مانده است به عنوان يک پروژه تلقی نشود، زيرا نگاه کردن به مربيگری به عنوان پروژه نه 

های شرکت باعث ابتر ماندن آن خواهد شد. از سويی ط با ساير زيرسيستميک فرايند سيستماتيک مرتب

بايد برای کارکنان و مديران شفاف شود مربيگری منابع انسانی يک فرايند مستمر است که نتايج 

مشهود و محسوس آن در دراز مدت قابل رويت است. مديران بايد تلاش کنند مربيگری را به عنوان 
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های های ديگر منابع انسانی مرتبط کرده و از طريق تدوين دستورالعملسيستم يک زير سيستم با زير

های ديگر از جمله نظام مرتبط آن را در شرکت نهادينه سازند. بدون ارتباط مربيگری با زير سيستم

جبران خدمات، سيستم ارزيابی عملکرد، نظام پاداش و نظام تامين نيروی انسانی و ... تحقق آن محکوم 

کشد و تنها بيان يک موضوع يا  ها طول می شکست خواهد بود. تغيير فرهنگ اغلب ممکن است سالبه 

سازی گردد. بايد رفتارها را مدل هايی مقطعی در حوزه مربيگری، باعث عملی شدن آن نمیارائه آموزش

 کنند.  ها را عملياتی کرد و اجازه داد ديگران مزايای مربيگری را ببينند يا تجربهنمود و آن

های نهيزم آنيک فرآيند بدون پايان است و در طول انجام از سويی هر پژوهشی با توجه به اهميت آن 

موضوعات و  پژوهشهای و براساس يافته ی. با توجه به مباحث قبلشودیمطرح م پژوهشبرای  شتریيب

 شنهاديمحققان آينده پ مشاوران مديريت و، مديران مربيگری،مندان موضوع زير به علاقه هایشنهاديپ

 :گردیم

  چگونگی حرکت سازمان به سمت سازمان مربيگرا و استقرار نظام مربيگری 

 های حوزه منابع انسانیشناسايی رابطه بين استقرار نظام مربيگری و زيرسيستم 

  ديگر و مقايسه نتايج حاصله با  و صنايع  هاجهت سازمانپژوهش اين  خروجیاستفاده محققان از

 .قييج به دست آمده در اين تحقنتا
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