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 (13/03/1400؛ تاريخ پذيرش: 04/12/1400)تاريخ دريافت: 

  چکیده

گري، نيروي انسانی خود را متعهد ساخته هاي مربیگري هستند تا با استفاده از شايستگیها به دنبال اعمال سبک مربیسازمان

يک از و  به بهبود عملکرد فردي و سازمانی نائل آيند. با وجود اين، هيچ تحقيق يا ادبياتی در اين زمينه وجود ندارد که کدام

ها بوجود می آورند. بانکها به ويژه گري بيشترين بهبود عملکرد فردي و سازمانی را براي اين سازمانهاي مربیعوامل شايستگی

اي کاربردي است در راستاي پاسخگويی به اين چالش، به صورت جامع و گيري، توسعهتحقيق حاضر که از لحاظ هدف يا جهت

گري موثر هستند از طريق مطالعه اسنادي و به کمک روش دلفی هاي مربیهايی که در حوزه شايستگیمند تمامی شاخصنظام

مک فازي جهت نظم  سازي ساختاري تفسيري/ ميکر از خبرگان شناسايی و  با استفاده از رويکرد مدلنف 10فازي و  نظر 

هايی که  اي به منظور شناسايی شاخصل شبکهها و از روش فرآيند تحليبخشيدن و جهت دادن به پيچيدگی روابط بين شاخص

آورند بهره گرفته شد. نتايج نشان انک تجارت به ارمغان میگري براي بهاي مربیبيشترين بهبود عملکرد را در حوزه شايستگی

-از اهميت و تأثير "اشتياق براي عملکرد بلند مدت "ها و شاخص نسبت به ديگر خوشه"گريطرز فکر مربی"داد که خوشه 

 گري در بانک تجارت برخوردار هستند.هاي مربیهاي شايستگیگذاري بيشتري در شاخص
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 مقدمه

ها در حال رشد است. اين موضوع گري در ميان مديران سازمانعلاقه به اعمال سبک مربیامروزه 

گري ثابت شده است ها در رويدادهاي مختلف مربی توسط تعداد زيادي از رهبران و مديران شرکت

اي گسترش نيافته و مفهوم گري به طور گستردهبه رغم اين علاقه رو به رشد، هنوز مربی. (10)

ها، گري در سازمانتوجه به اهميت و ارزش مربی با. (4)گري به طور کامل شناخته نشده است مربی

هايی در زمينه گري و نيز پژوهشهاي انجام گرفته براي شناسايی و بکارگيري مناسب مربی تلاش

گري گري همچنان ناکافی است. متغير هاي زيادي در ارتباط با رفتار مربیامل مؤثر بر استقرار مربیعو

-شوند. از جمله متغيرهايی که متأثر از اعمال رفتارهاي مربیشان متأثر میمديران سازمانی با کارمندان

س با رفتارهاي سنتی باشد، تعهد سازمانی و اشتياق شغلی کارکنان است که در قياگري مديران می

 . (3) مديران، تغيير محسوسی خواهند داشت

رود هاي معاصر تبديل شده است. انتظار میگري به يک بخش ضروري در سازمانهاي مربیمهارت

شان براي افزايش مشارکت کارکنان، سلامت و عملکرد، و تسهيل گري کارمندانمديران در مربی

هاي گري در بسياري از مدلهاي مربیدر واقع، مهارت .(13) شندتغييرات سازمانی و شخصی ماهر با

 .(29)مدرن رهبري نقش مهمی دارند

و مدل رهبري عاطفی  مفهوم رهبر به عنوان مربی نيز بخش مهمی از مدل محبوب رهبري موقعيتی

هر دو گري خوب با عملکرد سازمانی در هاي مربیرسد مهارت( است. به نظر می2000) هوشمند گلمنز

 .(10) مديريت مذکور ارتباط برقرار شود و سطوح سرپرستی

گري هاي مربیاي در آموزش براي توسعه مهارتها به طور فزايندهبا توجه به اين مسائل، سازمان

گري دريافت کرده در محل هاي مربیبا حداقل يکی از پنج مدير داراي آموزش مهارت ،(5) مديران خود

 .(7) کنندمیگذاري کار، سرمايه

ها و مديران آن را ها بسيار رواج يافته است و سازمانگري مديران در سازمانطی دو دهه گذشته مربی

شناسند. از ترين رفتارها براي رهبري، مديريت و يادگيري سازمانی موفق میبه عنوان يکی از مطلوب

روي انسانی موجب انعطاف و گري مديريت از طريق ايجاد فضاي رشد و پرورش نيآنجايی که مربی

 .(8)ها بر آن هستند که اين روش توسعه منابع انسانی را به کار گيرند شود، سازمانتعالی سازمان می

توسط موسسه خبره پرسنل و توسعه در انگليس صورت گرفته اعلام شد  2005در تحقيقی که در سال 

گري بر اين اساس مربی .کننداستفاده میگري ها براي توسعه کارکنان خود از مربی% سازمان88که 
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مديريت به عنوان يک راهبرد اثربخش توسعه سازمان و يک راه موفق براي توسعه مديران و رهبران در 

 .(18) د ها شناخته می شوسازمان

هاي خود هاي بزرگ اقتصادي کشور که براي تداوم فعاليتبانک تجارت نيز به عنوان يکی از بنگاه

باشد، نياز به استفاده از راهبردي متفاوت براي ستفاده از نيروهاي انسانی توانمند و کارآ مینيازمند ا

 گري را از جمله اين راهبردها به شمار آورد.توان مربیتوسعه سازمان و مديران خود دارد که می

انسانی با  نيروي بههاي انسانی امر جديدي نيست؛ اما نگرش  اگر چه توجه به سرمايهدر انتها بايد گفت: 

باشد؛ که راهی طولانی براي پيشرفت و گسترش به خصوص در ايران  می گري، نگرشی جديدمربی

مديريت منابع  توسعه و هاي سنتی در مدي و شکست روشآ. بسياري از مديران، ناکار(19)رو دارد پيش

هاي عظيمی که در  ي از ظرفيتبردارهراين باورند که براي به و بر اند ها تجربه نموده انسانی را سال

 دهاي جديد بينديشن راه رود، بايد با تغيير نگرش و رويکرد، به می سطوح مختلف سازمان به هدر

(12).شان میها پول و هزينه زيادي را صرف برنامه توسعه و بهسازي کارکنان همين راستا، سازمان در-

. يکی از (1)مد بهره بگيرند آنوين و کار مديريتیي ها ها و روش استراتژي ند تا ازااين تلاش کنند و بر

تی يمديربه دنبال اين روش بايد ها باشد. در واقع سازمان گري میاين زمينه مربی هاي موثر در روش

عملکرد فردي و سازمانی و  ساخته و به بهبود متعهدآن، نيروي انسانی خود را  گيري ازهرتا با به باشند

. با وجود اين، هيچ تحقيق يا ادبياتی در اين زمينه وجود ندارد که (8)آيند کسب مزيت رقابتی نائل

گري بيشترين بهبود عملکرد فردي و سازمانی را براي اين هاي مربیيک از عوامل شايستگیکدام

گويی به اين چالش، به آورند که در تحقيق حاضر در راستاي پاسخوجود میها بهها به ويژه بانکسازمان

گري موثر هستند با هاي مربیهايی که در حوزه شايستگیمند تمامی شاخصت جامع و نظامصور

استفاده از روش دلفی فازي شناسايی و مورد تجزيه و تحليل قرار گرفتند و با استفاده از رويکرد 

سازي ساختاري تفسيري/ ميک مک فازي جهت نظم بخشيدن و جهت دادن به پيچيدگی روابط  مدل

هايی که بيشترين بهبود اي به منظور شناسايی شاخصها و از روش فرآيند تحليل شبکهصبين شاخ

 آورند بهره گرفته شد.گري براي بانک تجارت به ارمغان میهاي مربیعملکرد را در حوزه شايستگی

گري و دنبال اين است تا ضمن شناسايی عوامل مؤثر بر شايستگی مربیبر اين اساس پژوهش حاضر به

 -ارزيابی آنان، مدل ترکيبی مبتنی بر رويکردهاي ميک مک فازي و فرآيند تحليل شبکه اي ساختاري 

 تفسيري را ارائه نمايد.

 

 مبانی نظری و پیشینه پژوهش
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شان است. با انجام اين گري افراد براي انجام بهترينها، مربیترين نقشبه عنوان يک رهبر، يکی از مهم

اند. هاي بهتري بگيرند. حل مسائلی که آنها پشت سر گذاشتهکنند. تصميمکمک میکار، مربيان به آنها 

بعضی از . (24)انجام دهند  اي خود راصورت پيشرفت حرفهو در غير اينهاي جديد ياد بگيرند مهارت

هاي انجام . پژوهششانس هستندگري خوشمردم به اندازه کافی براي دريافت آموزش رسمی در مربی

 ، نشان داده شده است.1در اين حوزه، در قالب جدول شده 
 گریهای صورت گرفته شده در حوزه مربی. خلاصه پژوهش1جدول

 منبع نتايج کليدي عنوان تحقيق

گري هاي مربیشايستگی

 مديريتی

ها به عنوان نقش مهم اين گري مديران در سازمانمربی

توسعه  مديران براي توسعه و رشد از هدايت کارمندان به

 عملکرد شده است

و  زدراگنيد

 (2006همکاران)

(11) 

تأثير مولفه هاي اجتماعی بر 

مدل برند شخصی مبتنی بر 

 هاي فرديشايستگی

سو کردن هاي شناسايی شده همدر ميان شايستگی

سازي مديريت منابع اهداف فردي و سازمانی، يکپارچه

 باشندانسانی  و قابليت توسعه حائز اهميت می

 (2016ئميان)صا

(25) 

هاي مديران ارزيابی شايستگی

شرکت ساپکو به روش بازخور 

 درجه 360

ارزيابی، به چالش کشيدن و حمايت رويکرد رفتاري در 

گري پديده را به روش توصيفی و دقيق مديريت مربی

 دهدنشان می

کرمی و 

 (2009صالحی)

(17) 

 دري گریمربی مبان و اصول

 شرويپي هاسازمان

هاي ترکيبی افراد شامل دانش، مهارت، یويژگ

از عوامل موثر در  خصوصيات، انگيزش، تصوير ذهنی

 هستند. هاي مربی گريشايستگی

صفرزاده و 

 (2010همکاران)

(26) 

مديريت مبتنی بر شايستگی: 

مروري بر سيستم ها و 

 رويکردها

موثر  گريمربیبراي  روي رفتارهاي بيرونیتمرکز بر 

به عنوان نيروي محرک براي تواند است و می ضروري

 نمايد تغيير رفتار عمل

دراگاندينديس و 

 (2006همکاران)

(11) 

هاي کاوش بر روي شايستگی

 گريمربی

گري بر اساس رويکرد انسان شناسانه که به ديدگاه مربی

-ها و باورها بر میبينانه از شخص، به لحاظ ارزشخوش

 گردد

دائود و 

 (2010همکاران)

(8) 

 اي و شخصیگري حرفهربیم

هاي مصاحبه، مشاهدات، گري، مهارتگوش دادن، پرسش

هاي تحليلی، مهارت بازخورد، ايجاد روابط اعتماد، مهارت

 باشند.میهاي مديريتی اي خاص از مهارتمجموعه

 (2012)مک نامار

(20)

توسعه محرک هاي عملکردي 

هاي منابع بر اساس شايستگی

گري مديريت بر اساس ز رفتارهاي مربیچهار جنبه ا

ارتباطات باز، رويکرد تيمی،  عبارتند ازرويکرد تيمی 

لی و 

 (2010)همکاران



 

 

 

 

 

 

 

 338                                                             1400 تابستان، 29، شماره تمهشفصلنامه آموزش و توسعه منابع انسانی، سال 
 

 
(18) ارزش مردم، پذيرش ابهام انسانی

هاي سازي محرکمدل

 شايستگی

رسانی، تفکر، اطلاع عبارتند ازگري مربیهاي رفتار

بت، اي بودن، مراقتوانمند سازي، ارزيابی، مشاوره، حرفه

  چالش کشيدن کارکنانبه توسعه سايرين، 

شيپ من و 

 (2000)همکاران

(27)

 

 پژوهشروش 

پردازد. اين تحقيق از سازي آن میشناسی تحقيق به هدف، ماهيت موضوع تحقيق و ابزارهاي پيادهروش

ي، اي کاربردي و براي گردآوري اطلاعات از سه روش مطالعه اسنادگيري، توسعهلحاظ هدف يا جهت

باشد به طوري که در بخش دلفی فازي و پيمايشی استفاده شده است. رويکر پژوهش حاضر ترکيبی می

کيفی از طريق مطالعه اسنادي و مصاحبه با خبرگان و در بخش کمی از روش فرايند تحليل شبکه و 

يريتی، گري مدبراي توسعه مدل شايستگی مربیمک فازي استفاده گرديده است. در اين تحقيق، ميک

گري مطابق با هاي مربیهاي مرتبط با شايستگیپس از بررسی کامل و جامع ادبيات موضوع، شاخص

در تحقيق انجام شده توسط هون و اوح براي به صورت جدول ذيل تشريح گرديدند. هون و اوح  نظر

د به اعتقاد شده است. اين رويکر گري مديريتی، از پنل کارشناسی استفادهتوسعه مدل شايستگی مربی

و هنگامی که تعداد موضوعات به اندازه  1هايی براي بررسی مفاهيم بد تعريف شدهمحققان، نقاط قوت

در اين مطالعه سی و پنج عضو پانل تخصصی شامل نوزده مديران  .(13) کافی بزرگ نيست، دارد

کنند.را هدايت میاي که اساساً مديران مربی هاي مختلف و شانزده مربی حرفهگري از شرکت مربی

 های مربی گری. شاخص های شایستگی2جدول 
 عناوين شايستگی گريهاي مربیهاي شايستگیخوشه

 گريطرز فکر مربی

 هاي بالقوه افراد.اعتماد به توانايی1

 سازي کارکنان. تعهد به پرورش و توانمند2

 . اشتياق براي عملکرد بلند مدت3

 ه عنوان يک سود دو طرفهگري ب. اعتقاد به مربی4

 . خودنوآوري5

 . احترام به تغيير6

 روابط اعتماد به نفس

 . مهارت و تخصص1

 . خود کنترلی و تعادل2

 . اعتبار3

                                           
1Ill-Defined 
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 عناوين شايستگی گريهاي مربیهاي شايستگیخوشه

 هاي اخلاقی. حمايت از ارزش4

 . يادگيري پيوسته از طريق خود انعکاسی5

 . يکپارچگی6

 . مراقبت7

 گري موثرتعامل مربی

 گري. پرسش1

 . گوش دادن2

 . بازخورد3

 . تأييد و شناخت4

 . حساسيت به ديگران و محيط5

 . شهود و بينش6

 گري واضح. تمرکز مربی7

 گري. درک روند مربی8

 مديريت عملکرد و ارتقاء

 . هماهنگی شخصی و اهداف سازمانی1

 هاي عملی. تنظيم برنامه2

 ی. پيشرفت مديريت و پاسخگوي3

 بينی تغيير. پيش4

 . يکپارچه نمودن مديريت و توسعه منابع انسانی 5

در پرسشنامه اين پژوهش که با هدف . آوري شده استاطلاعات خبرگان به کمک پرسشنامه جمع

شاخص در قالب  26هاي مربيگري طراحی شده است،هاي شايستگیکسب نظر خبرگان درباره شاخص

به منظور بررسی روايی محتوا و روايی ظاهري، پرسشنامه اوليه در اختيار  چهار خوشه شناسايی شدند.

در ادامه مرحله شناخت جهت تکميل اطلاعات و غناي مبانی نظري و . جمعی از خبرگان قرار داده شد

جامعه آماري اين  .همچنين توجه به شرايط بومی بانک تجارت، جلسات مصاحبه با خبرگان برگزارشد

سال کاري و  15 نفر از خبرگان دانشگاهی و کارشناسان خبره بانک )حداقل تجربه 10پژوهش شامل

 باشند.هاي مديريت منابع انسانی به صورت توأم( میو گرايش حداقل مدرک کارشناسی ارشد در رشته

هاي نهايی هاي شناسايی شده و انتخاب شاخصبه منظور پالايش و حصول اطمينان از اهميت شاخص

ز روش دلفی فازي استفاده گرديد و هر يک از خبرگان نظر خود را درباره ميزان اهميت در بانک ا

گانه فازي از طريق متغيرهاي کلامی )از خيلی هاي شناسايی شده در بانک تجارت درطيف هفتشاخص

اهميت تا خيلی با اهميت( ابراز کردند. پس از انجام مراحل فازي سازي پنل خبرگان، محاسبه بی

-شاخص شايستگی 20زدايی شده در نهايت گري فازي و مقايسه ميانگين فازيگين فازي و غربالميان

 بندي شدند.دسته1گري استخراج گرديدند که مطابق با شکل هاي مربی
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 (C3)اشتياق براي عملکرد بلند مدت

منبع: نگارندگان )مربی گری  شایستگی های. ساختار سلسله مراتبی 1شکل 

 تحقیق(

sorting 

 گريهاي مربیشايستگی

 گريطرزفکرمربی

 روابط اعتماد به نفس

 گري موثرمربی تعامل

 مديريت عملکرد و ارتقاء

 

 (C1)هاي بالقوه افراداعتماد به توانايی

 کارکنان (C2)سازيتعهد به پرورش و توانمند

 (C4)خودنوآوري

 (C5غيير)احترام به ت

 (C8اعتبار)

 (C6مهارت و تخصص)

 (C7خود کنترلی و تعادل)

 (C9هاي اخلاقی)حمايت از ارزش

يادگيري پيوسته از طريق خود 

 (C10انعکاسی)

 (C13بازخورد)

 (C11پرسش گري)

 (C12گوش دادن)

 (C14تأييد و شناخت)

 (C15حساسيت به ديگران و محيط)

 (C16شهود و بينش)

 (C19يريت و پاسخگويی)پيشرفت مد

 (C17هماهنگی شخصی و اهداف سازمانی)

 (C18هاي عملی)تنظيم برنامه

 (C20)يکپارچه نمودن مديريت و توسعه منابع انسانی 
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شده ها از مدل ساختاري تفسيري استفاده در اين تحقيق جهت درک وابستگی و ارتباطات بين شاخص

است. چرا که به دليل عدم استقلال بسياري از فرآيندهاي پيچيده سازمان از يکديگر، نياز است که آنها 

مزيت اين روش  .گذاشت در نظر گرفترا با توجه به تأثيراتی که بر عملکرد و توسعه يکديگر خواهند 

ل از يکديگر فرض ها را مستقدهی، در همين مقوله است که شاخصهاي ديگر اهميتنسبت به روش

کند و در حرکت در سطوح اهميت، از اهميت کم به سمت اهميت بسيار، از ميزان وابستگی و نمی

هاي ديگر بيشترخواهدگشت و به استقلال آنان کاسته خواهد شد و به مراتب تأثيرگذاري آنان به شاخص

و همچنين فازي ميک مک ها از تحليل منظور تعيين ميزان استقلال و وابستگی و خوشه بندي شاخص

ها از رويکرد فرايند تحليل شبکه اي استفاده شده است. اهداف اين تحقيق عبارتند از: شاخصشناسايی اوزان 

. تعيين 2گري تأثيرگذار در بانک تجارت و تعيين ارتباطات آنها، هاي شايستگی هاي مربی. شناسايی شاخص1

-هاي مربیهاي شايستگی. تعيين اوزان اهميت شاخص3آنها ها و خوشه بندي قدرت نفوذ و وابستگی شاخص

 دهد.فرآيند اين تحقيق را نشان می 2گري. شکل 
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 . فرآیند تحقیق)منبع: نگارندگان تحقیق(2شکل

هاي شناسايی و انتخاب شاخص

 تحقيق

 بررسی ادبيات موضوع

کسب نظرات خبرگان/ دلفی 

 يفاز

 بله

 خير

 ها و تشکيل ماتريس خود تعاملی ساختاريجمع آوري داده

 تشکيل ماتريس دسترسی اوليه

 تشکيل ماتريس دسترسی نهايی

 بخش بندي سطوح

تجزيه و تحليل ميک مک 

 فازي

 

 آيا سازگاري مفهومی وجود دارد؟

 ترسيم مدل

 مراتبی ايجادساختارسلسله

 زوجی مقايسات ماتريس تشکيل
ANP 

 تشکيل ابر ماتريس

انتخاب بهترين خوشه و 

 شاخص

ISM/Fuzzy 

MICMAC 
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 سازی ساختاری تفسیریمدل

( يکی از ابزارهاي مديريت تعاملی است که ISMاز اين پس به اختصار )تفسيري  سازي ساختاريمدل

اين رويکرد مبتنی  .(15)کندها عمل میبط بين شاخصبراي نظم بخشيدن و جهت دادن به پيچيدگی روا

سازد روابط پيچيده مابين ها را قادر میبر کامپيوتر و فرآيند يادگيري تعاملی است که افراد و يا گروه

در  .(30)عناصر يک سيستم را بررسی و آن را در قالب يک مدل سيستماتيک جامع ساختاردهی کنند

-هاي روشن و آشکار تبديل میها را به مدلغيرشفاف و مبهم از سيستم هاي ذهنیواقع اين مدل، مدل

-ها و چگونگی ارتباطات را نشان میبراساس تصميم و قضاوت گروهی ارتباط ميان شاخص ISM (2)نمايد

اين . انداستفاده بسيار کرده ISMهاي مختلف سازمان، مديريت و صنايع، ازمحققان در حوزه .(21)دهد

ر سادگی ساختار و قابل درک بودن براي کاربران،گزينه مناسبی براي مقابله با موضوعات مدل علاوه ب

باشد. در اين تحقيق به منظور گيري از تفکر سيستماتيک و منطقی میپيچيده، به خصوص در زمان بهره

 : (16،28، 6)شودمطابق با فرآيند زير عمل می ISMسازي پياده

 حقیقهای تگام اول: شناسایی شاخص

 20نفر از خبرگان،  10، از طريق بررسی ادبيات موضوع و مصاحبه با 1در اين تحقيق با توجه به جدول 

 شود.گري استفاده میهاي مربیهاي شايستگیشاخص به منظور ساختاردهی به شاخص

 ها و تشکیل ماتریس خودتعاملی ساختاریگام دوم: جمع آوری داده

دهند و با اي تحقيق را از طريق مقايسات زوجی مورد بررسی قرار میهدر اين مرحله، خبرگان شاخص

 پردازند.ها میهاي زير به تعيين روابط بين شاخصاستفاده از علامت

V ار تباط يک طرفه از :i  بهj  ؛A ار تباط يک طرفه از :j  بهi  ؛X ار تباط دو طرفه از :i  بهj  و بالعکس؛O :

 رد.وجود ندا j و iارتباطی بين 

هاي تحقيق را در پرسشنامه در اين راستا، خبرگان تحقيق با توجه به علائم فوق ارتباط بين شاخص

 مشخص نمودند. 

 گام سوم: تشکیل ماتریس دسترسی اولیه

، Vهاي باشد که از طريق تبديل علامتخود تعاملی ساختاري می 1 -0ماتريس دسترسی اوليه، ماتريس 

A ،X  وO ها به صورت ه چنانچه رابطه بين شاخصبدين صورت است کV  ،باشد(i,j)=1  0و(j,i)= ؛ اگر

 ؛1=(j,i)= (i,j)باشد،  Xها به صورت ؛ چنانچه رابطه بين شاخص=(j,i)1و  0=(i,j)باشد  Aرابطه به صورت 
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شد با i = jخواهد بود )در صورتی که  0=(j,i)= (i,j)باشد،  Oها به صورت و اگر چنانچه رابطه بين شاخص

 شود(. در وروي ماتريس يک قرار داده می

 گام چهارم: تشکیل ماتریس دسترسی نهایی

. شود ها لازم است که ماتريس دسترسی اوليه سازگارپذيري در روابط بين شاخصبا وارد نمودن انتقال

نيز منجر به  jگرديده و شاخص  jمنجر به شاخص  iپذيري بدين صورت است که اگر شاخص انتقال

آوردن ماتريس خواهد شد. روش به دست kنيز منجر به شاخص  iگردد، آنگاه شاخص  kخص شا

کنيم و دسترسی با استفاده از نظريه اويلر است که در آن ماتريس مجاورت را به ماتريس واحد اضافه می

روش فرمول زير  .رسانيممی n هاي ماتريس به توانسپس اين ماتريس را در صورت تغييرنکردن درايه

 دهد:تعيين ماتريس دسترسی را با استفاده از ماتريس مجاورت نشان می

A + I                (1 

M = (A+I)
 n        

(2 

عمليات به  .ماتريس دسترسی نهايی است M ماتريس همانی و I ماتريس دسترسی اوليه، A که ماتريس

نشان داده  3. نتيجه در جدول1=1+1و 1=1×1يعنی  توان رساندن ماتريس بايد طبق قاعده بولين باشد

دهند که در ماتريس دسترسی اوليه اند، نشان میگرفته*  اين جدول اعداد يکه علامت شده است )در

  اند(.گرفته 1 صفر بوده و پس ازسازگاري عدد

 . ماتریس دسترسی نهایی3جدول
 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 

1 1 0 1 0 1* 0 1 1* 1* 1 1* 1* 1* 1 1* 1 1* 1* 1* 1* 

2 1 1 1* 1* 1 0 1 1 1* 1* 1* 1 1* 1* 1 1 1 1* 1* 1* 

3 1* 1* 1* 1* 1* 0 1 1 1 1* 1 1 1 1* 1* 1* 1* 1* 1 1* 

4 1* 1 1 1 1 1 1 1* 1* 1* 1 1 1 1* 1* 1 1* 1* 1 1 

5 1 0 1 1* 1 1* 1 1 1 1 1 1 1 1* 1* 1 1* 1* 1* 1 

6 1 1* 1 1* 1 1* 1 1 1* 1 1* 1 1 1* 1 1 1 1 1* 1* 

7 1* 1* 1* 1* 1* 1* 1 1* 1 1 1 1* 1 1* 1* 1 1 1 1* 1* 

8 1* 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1* 1* 1* 0 1* 1 1* 1* 1* 1 

9 1 0 1* 0 0 0 1 0 1 1* 1* 0 1* 1* 0 1* 1* 1* 0 0 

10 1 0 1* 1* 1 0 1 1* 1* 1 1* 1* 1* 1* 1 1 1* 1* 0 1 

11 1* 1 1* 1* 1 1 1 1 1 1* 1 1* 1 1 1 1 1 1 1 1 

12 1* 1* 1* 1* 1* 0 1* 1 1* 1 0 1 1* 1 1* 1* 1* 1* 1 1* 

13 1* 1* 1* 1* 1* 0 1* 1* 1 1* 1* 1* 1 1* 1* 1* 1* 1 1* 1* 

14 1* 0 1* 1* 1 0 1* 1* 1* 1 1* 1* 1 1 1* 1 1 1* 0 1* 

15 1* 1* 1 1 1 0 1 1* 1 1 1* 1 1 0 1 1 1* 1* 1* 1 
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16 1* 1* 1 1* 1* 0 1 1* 1 1* 1* 1* 1 0 1* 1 1 1 1* 1 

17 1* 0 0 1* 0 0 0 1* 1* 1* 0 1 1 1* 0 0 1 1* 1* 0 

18 1 1 1* 0 1 0 1 1 1 1 1* 1 1 1* 1 1* 1 1 1* 1 

19 1 1* 1* 0 1 0 1* 1* 1 1* 1* 1* 1* 1* 1* 1* 1 1 1 1 

20 0 1* 0 0 1* 1* 1* 1* 1* 0 1 1* 1* 1* 1* 1* 1* 1* 1* 1 

 هاگام پنجم: بخش بندی سطوح شاخص

به طوري که مجموعه . شوددر اين گام، ماتريس دسترسی نهايی به سطوح مختلف دسته بندي می

مجموعه ورودي شامل خود شاخص و مجموعه  .آيدخروجی و ورودي براي هر شاخص به دست می

هاي هر ستون( و همچنين مجموعه خروجی 1گذارد )تعداد می باشند که بر آن تأثيرهايی میشاخص

سپس نياز  .هاي هر سطر(1گيرند )تعداد باشند که از آن تأثير میهايی میشامل خود شاخص و شاخص

هايی هستند که در مجموعه ورودي و به تهيه ليست مجموعه اشتراکی است که شامل اشتراک شاخص

هايی که مجموعه خروجی و مشترک آنها کاملاً مشابه ابند. شاخصخروجی به طور مشترک حضور می ي

به منظور يافتن اجزاي . باشند، در بالاترين سطح از سلسله مراتب مدل ساختاري تفسيري قرار می گيرند

تشکيل دهنده سطح بعدي سيستم اجزاي بالاترين سطح آن در محاسبات رياضی جدول مربوط حذف 

-تعيين اجزاي سطح بعدي مانند روش تعيين اجزاي بالاترين سطح انجام می شود و عمليات مربوط بهمی

  .شود

 گام ششم: ترسیم مدل

به عبارت ديگر، با تلفيق . گرددترسيم می ISMبا توجه به سطوح متغيرها و ماتريس دسترسی نهايی مدل

گر سلسله مراتب بيان توان نمودار شبکه تعاملات آنها را ترسيم نمود. اين مدلها میروابط بين شاخص

-هاي مراتب بالاتر از شاخصاي که شاخصقرار گرفتن عوامل نسبت به هم و روابط ميان آنهاست. به گونه

تر خود تأثير بپذيرند. در واقع مدل ترسيم شده همان نمايش گرافيکی جداول محاسبه شده هاي پايين

در . شوندآنها از پايين به بالا تنظيم می ها برحسب سطحبه همين منظور ابتدا شاخص .مراحل قبل است

 نشان داده شده است. 3اند که در شکل سطح قرار گرفته 4ها درتحقيق حاضر شاخص

 فازی 1مکوتحلیل میک تجزیه

مک ارزيابی هدف از تجزيه و تحليل ميک .(9)باشدها میمک بر پايه ضرب ماتريسجوهره و اساس ميک

صورت دقيق مشخص نيست که  مک بهتحليل ميک باشد در تجزيه وا میهقدرت نفوذ و وابستگی شاخص

                                           
1Fuzzy MICMAC 
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ضعيف است. به عبارت ديگر،  ديگر تا چه ميزان قوي يا هايشاخصبه  شاخصتأثير يا وابستگی يک 

-شاخصدهند در حالی که در عالم واقع تأثيرات خبرگان تنها به رابطه ميان دو متغير، امتيازهاي ثابت می

با استفاده از اعداد دقيق، عدم قطعيت و ابهامی که در ذات  ا اين اندازه دقيق و کامل نيست.بر يکديگر تها 

. مشکل ديگر اين است که در مرحله ارائه (23)رودها وجود دارد، از بين میسنجش کيفی تأثيرات شاخص

ت کرد. در روش توان درباره مجموع تأثيرات مستقيم و غير مستقيم به راحتی قضاوها نمینتايج يافته

هايی که مجموع تأثيرات آنها از نصف بزرگترين عدد تأثيرات بيشتر باشد، وابسته و بقيه مک، شاخصميک

 .(28)تبراي حل اين مشکل طراحی شده اس مک فازيها مستقل هستند. بنابراين روش ميکشاخص

 :(22)باشدهاي زير میمک فازي مطابق با گاممراحل روش ميک

 (DRMشکیل ماتریس ارتباط مستقیم )گام اول: ت

ماتريس ارتباط مستقيم براساس جايگزين نمودن اعداد صفر بر روي قطر ماتريس دسترسی و همچنين در 

 شود.( تشکيل می1*→0نظر نگرفتن خاصيت انتقال پذيري)

 (FDRMگام دوم: تشکیل ماتریس ارتباط مستقیم فازی )

ه کند بها توسعه پيدا میسات زوجی خبرگان براي شاخصماتريس ارتباط مستقيم فازي براساس مقاي

، "ضعيف"يعنی  0.3، "خيلی ضعيف"يعنی  0.1، "بدون تاثير"ها صفر به مفهوم که در اين مقايسه طوري

 باشد.می "کاملاً مؤثر"به مفهوم  1و  "خيلی زياد"يعنی  0.9،  "زياد"يعنی  0.7، "متوسط"يعنی  0.5

  ذکر شده است. 4جدول نتايج نظرات خبرگان در 

 . ماتریس ارتباط مستقیم فازی4جدول
 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 

1 0 0 0 0.3 0 0 0.5 0 0 0 0 0 0 0.8 0 0.1 0 0 0 0 

2 0.9 0 0 0 0 0 0 0 0.9 0.9 0 0 0 0.5 0 0 0.3 0.3 0 0 

3 0.9 0.7 0 0 0.9 0.7 0.5 0.5 0.7 0 0.5 0 0.7 0.5 0 0 0 0 0 0 

4 0 0.9 0 0 0.7 0.9 0 0 0.9 0 0 0.9 0.5 0.1 0 0 0.5 0.9 0 0.3 

5 0 0 0 0.9 0 0.9 0 0.7 0.9 0 0 0.9 0 0.1 0.5 0 0 0.5 0.5 0.5 

6 0 0 0 0 0 0 0 0.5 0.9 0.5 0 0.9 0.7 0 0 0.3 0.5 0 0 0 

7 0.9 0.7 0.5 0.7 0.7 0 0 0.7 0 0 0.5 0.9 0 0.9 0 0 0.9 0.5 0 0 

8 0 0 0 0 0 0.7 0 0 0.7 0.3 0 0.5 0.5 0.5 0 0 0 0.1 0.1 0 

9 0.9 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0.9 0.1 0.5 0 0 0 0.3 0 

10 0 0.9 0 0 0 0 0 0 0.7 0 0 0 0.5 0 0 0 0 0.9 0.1 0.5 

11 0.9 0 0.5 0 0.7 0.7 0.5 0.7 0.7 0.3 0 0.5 0.5 0.1 0.5 0 0 0.1 0.5 0.3 

12 0.9 0.9 0 0 0 0.5 0 0.5 0.7 0.7 0 0 0 0.3 0 0 0 0 0.5 0.5 
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13 0.9 0 0 0 0 0 0 0 0.9 0 0 0 0 0.1 0.5 0 0 0.5 0 0 

14 0 0.5 0 0 0.7 0 0 0 0.9 0 0 0.9 0.5 0.3 0 0 0.5 0.9 0 0.3 

15 0 0 0 0 0 0.9 0 0.7 0.9 0 0 0.9 0 0.1 0.5 0 0 0.5 0.5 0.5 

16 0 0 0 0 0 0 0 0.5 0.9 0.5 0 0.9 0.5 0 0 0.3 0.5 0 0 0 

17 0 0.9 0 0 0.7 0.3 0 0 0.9 0 0 0.9 0 0.1 0 0 0.5 0.9 0 0.3 

18 0 0 0 0.5 0 0.9 0 0.7 0 0 0 0.9 0 0.1 0.5 0 0 0.5 0.5 0.5 

19 0 0 0 0 0 0 0 0.5 0.9 0.5 0 0.9 0.7 0 0 0.3 0.5 0 0 0 

20 0 0.5 0 0.5 0 0.9 0 0.7 0 0 0 0.1 0 0.1 0.5 0 0 0.3 0.5 0.5 

 شده فازی 1گام سوم: محاسبه ماتریس تثبیت

گردد تا جايی که ماتريس تثبيت شده فازي از تکرار ضرب ماتريس ارتباط مستقيم فازي حاصل می

 باشد:هاي زير میشوند و براساس قاعدههاي قدرت نفوذ و وابستگی تثبيت میارزش

C = A, B = max k )min (aik, bkj)(    (3 
 )aik(and B = )bkj( = A                        4)که در آن       

ارائه شده  5مين تکرار حاصل شده که در جدول  6در اين تحقيق ماتريس تثبيت شده فازي براساس 

 ها محاسبهاست در ضمن قدرت نفوذ و وابستگی به ترتيب از حاصل جمع مقادير سطر و ستون شاخص

  گردد.می

 . ماتریس تثبیت شده فازی5جدول
 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 1

2 

1
3 

1
4 

1
5 

1
6 

1
7 

1
8 

1
9 

2
0 

قدر
ت 
 نفوذ

C1 0 0 0 0.

1 

0 0.

3 

0 0 0 0 0 0 0 0.

8 

0 0.

1 

0 0 0 0 1.3 

C2 0.

9 

0 0 0 0 0 0 0 0.

7 

0 0 0 0 0.

5 

0 0 0.

3 

0.

3 

0 0 2.7 

C3 0.

9 

0.

9 

0.

5 

0.

7 

0.

7 

0.

7 

0.

5 

0.

7 

0.

7 

0.

7 

0.

7 

0.

7 

0.

7 

0.

5 

0 0 0 0 0 0 9.6 

C4 0.

9 

0.

7 

0 0.

9 

0 0.

7 

0 0.

7 

0.

9 

0.

9 

0 0.

7 

0.

5 

0.

1 

0 0 0.

5 

0.

9 

0 0.

3 

8.7 

C5 0.

9 

0.

9 

0 0 0.

7 

0.

7 

0 0.

5 

0.

9 

0.

9 

0 0.

7 

0 0.

1 

0.

5 

0 0 0.

5 

0.

5 

0.

5 

8.3 

C6 0.

9 

0.

5 

0 0 0 0.

7 

0 0.

7 

0.

7 

0.

7 

0 0.

5 

0.

7 

0 0 0.

3 

0.

5 

0 0 0 6.2 

                                           
1 Stabilized 
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C7 0.
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0.
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0 0.
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0.
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0.
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0.

7 

0.

7 

0.
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0 0.

5 

0.

5 

0 0.

9 

0 0 0 0.

5 

0 0.

3 

7.7 

C8 0.

7 

0.

7 

0 0 0 0.

7 

0 0.

7 

0.

7 

0.

7 

0 0.

5 

0.

5 

0.
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0 0 0 0.

1 

0.

1 

0 5.9 

C9 0.
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0 0 0 0 0 0 0 0.

9 

0 0 0 0.

9 

0.
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0.
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0 0 0 0.

3 

0 3.6 

C1
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0.

7 

0 0 0 0 0 0 0 0.

9 

0.

9 

0 0 0.

5 

0 0 0 0 0.

9 

0.

1 

0.

5 

4.5 

C1
1 

0 0 0.

5 

0.

7 

0.

5 

0.

7 

0.

5 

0 0.

7 

0.

3 

0.

5 

0.

7 

0 0.

1 

0.

5 

0 0 0.

1 

0.

5 

0.

3 

6.6 

C1
2 

0.

9 

0.

1 

0 0 0 0.

7 

0 0.

7 

0.

9 

0.

9 

0 0.

7 

0 0.

3 

0 0 0 0 0.

5 

0.

5 

6.2 

C1
3 

0.

9 

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0.

1 

0.

5 

0 0 0.

5 

0 0 2 

C1
4 

0 0.

5 

0 0 0.

7 

0 0 0 0.

9 

0 0 0.

9 

0.

5 

0.

3 

0 0 0.

5 

0.

7 

0 0.

5 

5.5 

C1
5 

0 0 0 0 0 0.

5 

0 0.

3 

0.

9 

0 0 0.

9 

0 0.

1 

0.

5 

0 0 0.

1 

0.

5 

0 3.8 

C1
6 

0 0 0 0 0 0 0 0.

5 

0.

9 

0.

5 

0 0.

5 

0 0 0 0.

3 

0.

5 

0 0 0 3.2 

C1
7 

0 0.

3 

0 0 0.

7 

0.

3 

0 0 0.

1 

0 0 0.

9 

0 0.

1 

0 0 0.

5 

0 0 0.

3 

3.2 

C1
8 

0 0 0 0.
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0 0.
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0 0.

7 

0 0 0 0.

9 

0 0.

1 

0.

9 

0 0 0.
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0.

5 

0.

5 
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9 

0 0 0 0 0 0 0 0.
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0.

9 

0.

5 

0 0.

9 

0.

7 

0 0 0.

3 

0.

5 

0 0 0 4.3 
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0 

0 0.
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0 0.
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0 0.
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0 0.
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0 0 0 0.
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0 0.

3 

0 0 0 0.
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0.

5 

0.
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 مک فازیها با استفاده از تجزیه و تحلیل میکخصگام چهارم: خوشه بندی شا

-ها برحسب قدرت نفوذ و وابستگی به چهار دسته تقسيم میمک فازي شاخصدر تجزيه و تحليل ميک

هاي با قدرت نفوذ و وابستگی يا شاخص 1ها به چهار خوشه خودمختار )ناحيه شوند. در اين راستا شاخص
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-يا شاخص 3هاي با قدرت نفوذ پايين و وابستگی بالا(، پيوندي )ناحيه يا شاخص 2پايين(، وابسته )ناحيه 

هاي با قدرت نفوذ بالا و وابستگی پايين( يا شاخص 4هاي با قدرت نفوذ و وابستگی بالا( و مستقل )ناحيه 

گري در بانک هاي مربیهاي شايستگیمک فازي شاخص، تحليل ميک4شوند. شکل بندي میدسته

 دهد.می تجارت را نشان

 فرآیند تحلیل شبکه

اي از ( به منظور توسعه اوزان اهميت در شبکهANPاز اين پس به اختصار )ايفرآيند تحليل شبکه

رود که مسأله را با استفاده از يک سيستم با رويکرد ها)که به يکديگر وابستگی دارند( بکار میشاخص

بندي به منظور اولويت .(2)کندسازي می( مدلهاي داخلی و خارجیبازخوردي )چگونگی ارتباط وابستگی

در ابتدا براساس ساختار سلسله مراتبی تحقيق  ANPگري با استفاده از هاي مربیهاي شايستگیشاخص

هاي حاصل از ( ماتريس مقايسات زوجی مطابق با نظرات خبرگان تکميل گرديد. با تحليل داده1)شکل

حاصل شد سپس با استفاده از ماتريس  0.1ی مقايسات زوجی زير نظرات خبرگان، نرخ ناسازگاري در تمام

-رسانده می 2K + 1گرايی ميان اعداد، آن به توان کل تشکيل شده )ابر ماتريس( براي رسيدن به هم

 K = 6باشد.  شايان ذکر است در تحقيق حاضر می 1ماتريس حاصل، يک ابر ماتريس محدود .(2)شود

 باشد.می

 های پژوهش یافته

طراحی مدل ترکيبی مبتنی بر رويکردهاي ميک مک فازي و  فرآيند تحليل در اين تحقيق که با هدف 

هاي انجام شده است، يافته گري در بانک تجارتهاي مربیهاي شايستگیاي براي ارزيابی شاخصشبکه

 :حاصل شده استذيل 

يادگيري پيوسته  "، "اي بالقوه افرادهاعتماد به توانايی "، "تأييد و شناخت"هاي ، شاخص3اساس شکل بر

-اشتياق براي عملکرد بلند "،"گريپرسش "،"حساسيت به ديگران و محيط"، "از طريق خود انعکاسی

هاي هاي مهم و حياتی هستند که به عنوان مبنا و پايه ساختار شايستگیشاخص "نوآوريخود"و  "مدت

 شوند.گري در بانک تجارت محسوب میمربی

 

 

                                           
1Limited Super Matrix 
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 گری در بانک تجارت  های مربی. مدل ساخاری شایستگی3شکل 

 

 

 گریهای شایستگی مربیبندی شاخصمک فازی جهت خوشه. نمودار میک4شکل

گري در هاي مربیهاي شايستگیکدام از شاخصبا توجه به شکل فوق، خبرگان تعيين نمودند که هيچ

وم قرار ندارند به عبارت ديگر، براساس نظر خبرگان شاخصی که بتواند بر کل سيستم اثر بگذارد خوشه س
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هاي کليدي سيستم هستند اند شاخصهايی که در ناحيه چهارم قرار گرفتهوجود ندارد. همچنين شاخص

 هاي ديگر دارند. که از قدرت نفوذ بالايی برخوردارند و بيشترين تأثير را بر شاخص

 گردد:ارائه می 6ها را مطابق با جدولاساس ابر ماتريس محدود وزن هريک از ابعاد و شاخص بر

 هابراساس ابر ماتریس محدودابعاد و شاخص . اولویت و وزن6جدول
 وزن شاخص شاخص وزن ابعاد خوشه

 0.305 (G1گري )طرز فکر مربی

 0.028 (C1هاي بالقوه افراد)اعتماد به توانايی

 0.077 (C2) سازي کارکنانه پرورش و توانمندتعهد ب

 0.096 (C3)اشتياق براي عملکرد بلند مدت

 0.091 (C4) خودنوآوري

 0.013 (C5احترام به تغيير )

 0.216 (G2روابط اعتماد به نفس )

 0.079 (C6مهارت و تخصص )

 0.011 (C7خودکنترلی و تعادل)

 0.026 (C8اعتبار)

 0.083 (C9هاي اخلاقی)ارزشحمايت از 

 0.017 (C10يادگيري پيوسته از طريق خود انعکاسی)

 0.260 (G3گري موثر )تعامل مربی

 0.057 (C11گري)پرسش

 0.012 (C12گوش دادن)

 0.013 (C13بازخورد)

 0.089 (C14تأييد و شناخت)

 0.016 (C15حساسيت به ديگران و محيط)

 0.073 (C16شهود و بينش)

 0.219 (G4مديريت عملکرد و ارتقاء )

 0.043 (C17هماهنگی شخصی و اهداف سازمانی)

 0.067 (C18هاي عملی)تنظيم برنامه

 0.082 (C19پيشرفت مديريت و پاسخگويی)

يکپارچه نمودن مديريت و توسعه منابع انسانی 

(C20) 

0.027 

ها از اهميت بيشتري گري نسبت به ديگر خوشهفکر مربیشود که طرز مطابق با جدول فوق استنباط می

گري داراي بيشترين طرز فکر مربی هاي خوشهنيز شاخص ISMبرخوردار هستند که باتوجه به ساختار 

هاي باشند. اين مسأله مهم بيانگر آن است که به منظور ارزيابی شايستگیميزان اثرگذاري و اثرپذيري می

 ترين عوامل و جايگاه آن در ساختار شبکه ضروري است. ان بر مهمزمگري، تمرکز هممربی
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 یریگ جهینتبحث و 

ها در حال رشد است. اين موضوع توسط گري در ميان مديران سازمانامروزه علاقه به اعمال سبک مربی

اين  گري ثابت شده است. به رغمها در رويدادهاي مختلف مربی تعداد زيادي از رهبران و مديران شرکت

گري به طور کامل اي گسترش نيافته و مفهوم مربیگسترده گري به طورعلاقه رو به رشد، هنوز مربی

هاي انجام گرفته براي  ها، تلاش گري در سازمانشناخته نشده است. با توجه به اهميت و ارزش مربی

گري براستقرار مربیهايی در زمينه عوامل مؤثر گري و نيز پژوهششناسايی و بکارگيري مناسب مربی

گري هاي مربیهمچنان ناکافی است. در همين راستا پژوهش حاضر با هدف ارائه مدل توسعه شايستگی

 در بانک تجارت، انجام گرفت. 

مند از هاي خدماتی به صورت جامع و نظاملذا در اين مقاله براساس ديدگاه مبتنی برمنابع، ابعاد و قابليت

ع و کسب نظر خبرگان با استفاده از روش دلفی فازي شناسايی و استخراج، و طريق بررسی ادبيات موضو

گري در يک شرايط پيچيده قرار دارد و روابط هاي مربیهاي شايستگیچون روابط چندگانه بين شاخص

مک فازي نسبت به ساختاردهی به و تحليل ميک ISMباشد با استفاده از رويکرد بين آنها مشخص نمی

، "تأييد و شناخت"هاي شاخص ISMها و خوشه بندي آنها اقدام گرديد. باتوجه رويکرد شاخصروابط بين 

حساسيت به ديگران و "، "يادگيري پيوسته از طريق خود انعکاسی"، "هاي بالقوه افراداعتماد به توانايی "

و حياتی  هاي مهمشاخص "نوآوري خود"و  "اشتياق براي عملکرد بلند مدت "، "گريپرسش"، "محيط

شوند. گري در بانک تجارت محسوب میهاي مربیهستند که به عنوان مبنا و پايه ساختار شايستگی

 "اشتياق براي عملکرد بلندمدت "همچنين در تجزيه و تحليل ميکمک فازي مشخص گرديد شاخص

 "گري در بانک است و شاخصهاي مربیداراي بيشترين ميزان تاثيرگذاري جهت توسعه شايستگی

 داراي بيشترين ميزان وابستگی و تاثيرپذيري می باشد. "هاي اخلاقیحمايت از ارزش

ها از طريق ايجاد سازي روابط درونی و بيرونی شاخصها به منظور مدلدر بخش دوم تجزيه و تحليل داده

بهره  اي( از رويکرد فرآيند تحليل شبکه1هاي خدماتی)شکلانعطاف در ساختار سلسله مراتبی قابليت

ها از اهميت بيشتري نسبت به ديگر خوشه "گريطرز فکر مربی"گرفته شد که نتايج نشان داد شاخص 

نيز اين شاخص داراي بيشترين ميزان درجه اثرپذيري و يا به  ISMبرخوردار هستند که بر اساس رويکرد 
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که به منظور ارزيابی  عبارت ديگر بالاترين ميزان عدم استقلال بود. اين مسأله مهم بيانگر آن است

 ترين عوامل و جايگاه آن در ساختار شبکه ضروري است. بر مهمزمانگري، تمرکز همهاي مربیشايستگی

گري ارائه داد در اين مدل ( مدلی براي پرورش مديران کار آفرين بر مبناي مربی1388کرمی و صالحی )

ادگيري، تمرين، اقدام، بازنگري و مشاوره را گري، در سطح اجرايی عواملی همچون يدر سطح کلان مربی

گري قرار داده اي و در مرکز چرخه نيز مهارت آموزش را به عنوان سطح فنی براي مربیبه صورت چرخه

پرداختند. هاي کليدي مربيان( در پژوهش خود به شناسايی شايستگی1395. عزيزي و گودرزي)(13)است

 بالفعل راستاي در گريیمرب رويکردز ا استفاده بر مديران کيدأتآنها در پژوهش خود عنوان کردند که 

 امر اين لازمه که گرددمی محسوب هاسازمان موفقيت در حياتی امري کارکنان، بالقوه استعدادهاي کردن

 بوده گري مربی فرآيند در گام اولين سازمان، در اعتماد بر مبتنی روابط ايجاد. است سازمانی اعتماد ايجاد

 و مديران بين قوي ارتباطات به دادن شکل در توانايی همچنين. کند می کمک فردي توسعه و رشد به و

 بستري عنوان به سازمانی فرهنگ ميان، اين در. است اثربخش گريمربی هاي ويژگی ترين مهم از کارکنان،

 اجراي و سازمانی تماداع هاي مولفه تقويت به بود خواهد قادر است، گذاراثر سازمان تعاملات کليه بر که

توان گفت: در يک سازمان  می  . در تبيين نتايج اين يافته(3)نمايد کمک مديريت گري مربی آميزيتموفق

هر فرد براي پيشرفت و نيل به اهداف تعيين شده شغلی، نياز به آگاهی از موقعيت خود دارد. اين آگاهی 

مطلع گردد و تمهيدات لازم را براي اثربخشی شود که او از نقاط قوت و ضعف عملکرد خود  موجب می

شوند. کارکنان ها توسط افرادي به نام مديران اداره و هدايت میهايش به کار برد. سازمانبيشتر کوشش

گيرد. ارزيابی نياز به آگاهی از موقعيت خود دارند، اين آگاهی از طريق نظام ارزيابی عملکرد صورت می

کند. اگر اين ابزار به خوبی ا، مديران و کارکنان در تأمين اين نيازها کمک میهابزاري است که به سازمان

طراحی و به نحو صحيحی مورد استفاده قرار گيرد، وسيله مناسبی براي تشويق، آموزش و بهسازي خواهد 

هاي ارزيابی عملکرد و  ريزي محتواي برنامه هاي گوناگونی براي طرحبود. در چند دهه گذشته از روش

ها به عمل آمده که  اجراي آنها استفاده شده است. مطالعات وسيعی نيز در زمينه اثربخشی هريک از روش

هاي ارزيابی ترين مسائل در طراحی سيستماصلاحات لازم  نسبت به آنها به عمل آمده است. از جمله مهم

به منظور کوچينگ به پژوهشی  2003در سال  باشد. اينز عملکرد، تعيين معيارهاي صحيح ارزيابی می

مورد بررسی قرار داد که بر  xعنوان يک ابزار براي مديريت اجرايی را به صورت مطالعه موردي درکمپانی 

هدف مديريت عملکرد، بهبود  .اين اساس مديريت عملکرد در هسته مديريت منابع انسانی قرار دارد
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تواند براي می اين، مديريت عملکردعلاوه بر عملکرد شرکت، توسط بهبود عملکرد هر کارمند است. 

اي بسيار ساده اما قدرتمند بيانيه2005مارلی و همکاران در سال. (12)هدايت فرهنگ شرکت استفاده شود

کند که  گري است، نه مربی و مربی را به عنوان يک ابزار تعريف میرا ارائه کرد که در آن تأکيد بر مربی

گري در . اين پژوهش براي تعيين اينکه آيا مربی(19)کند را باز میها  بسيار شبيه يک کليد است که قفل

باشد. جريان  X حال حاضر بايد به کار گرفته شود و يا اينکه بيشتر، در زمينه مديريت عملکرد در شرکت

کنندگان گري با شرکتگري و امکان گسترش استفاده از مربیفرآيند مديريت عملکرد، استفاده از مربی

گري به تن پاسخ به آن مورد بررسی قرارگرفت. از تجزيه و تحليل ها، مشخص شد که مربیبراي ياف

که منجر به عدم  به طور کلی پشتيبانی نشده است. خارج از برنامه آزمايشی، کاربرده شده است، اما

 ها همکاري در عملکرد توسعه به علت افزايش استرس و حجم کار در طول ارزيابی عملکرد رسمی دوره

يک که اين فرآيند بهگري به صورت منظم و يککنندگان در مباحث مربیشد نشان از حضور تمام شرکت

-ها تا حدودي با مقاومت در برابر مربی تواند براي بهبود بخشيدن ارزيابی مديريت ارزشمند باشد. آن می

تصميم بر اين اساس است . تواند با آموزش حل شود رسيد و می اند،که به نظر جزئی میگري مواجه بوده

گري از سطح فردي گري موجود تمرکز کرده است و علاوه برگسترش، مربیکه براي بهبود جلسات مربی

-توان نتيجه کند. بنابراين می ها را پشتيبانی می چارچوب نظري، اين يافته .به سطح تيمی پيشنهاد شد

هاي انسانی کرد در شرکت است. مهارتگري راهی براي آينده در مديريت عملگيري کرد نتايج مربی

گري مديران شناسايی شد. در هاي مربی مديران، مفهوم ديگري بود که در ارتباط با مدل توسعه شايستگی

توان گفت  هاي انسانی در مديران بيشترين تأثير را روي شيوه مديريت آنها دارد. همچنين میواقع مهارت

دهند، آنان بايد از نظر ايجاد ارتباط، جرا و به وسيله ديگران انجام میز آنجا که مديران کارها را از مکه ا

نظر دهند که صرفها نشان می ، از مهارت انسانی بالايی برخوردار باشند. پژوهشتفويض اختياراتانگيزه و 

هاي وي بيشترين اهميت را دارند.  هاي انسانی در موفقيت از سطح مديريت يا مدير در سازمان، مهارت

ه اين مهارت شکل گرفته همچنين اهميت اين مهارت تا آنجاست که رشته علمی رفتار سازمانی بر پاي

هاي فردي است که هاي انسانی مدير شامل قابليتهاي انسانی آمده که توانايیدر تعريف از مهارت .است

شود. در اين تعريف منظور از جمعی در درون يک سازمان يا يک گروه میباعث ايجاد کوشش دسته

در تعامل نزديک به کار رفته و به پيشرفت  هاي انسانی، رفتارهايی هستند که به صورت رو در رو ومهارت

هاي انسانی کند. لذا تحليل رفتارهاي مدير در قالب مقوله مهارتو رسيدن اهداف و نتايج مفيد کمک می

http://www.behinegi.com/%d8%a2%d8%b4%d9%86%d8%a7%db%8c%db%8c-%d8%a8%d8%a7-%d9%85%d9%87%d8%a7%d8%b1%d8%aa-%d8%aa%d9%81%d9%88%db%8c%d8%b6-%d8%a7%d8%ae%d8%aa%db%8c%d8%a7%d8%b1/
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مهارت انسانی توانايی مدير در خلق محيطی است که در آن فرد احساس امنيت  .نمايدلازم و ضروري می

اشد و به بيان ديگر منظور از مهارت انسانی، توانايی مدير در ارائه کار و آزادي براي طرح عقايدش داشته ب

ثمربخش به عنوان يکی از اعضاي گروه و ايجاد تفاهم و همکاري در بين گروهی است که هدايت و رهبري 

يندها يا اهداف فيزيکی( رابطه دارد، مهارت آ)فر ءطور که مهارت فنی با اشيا همان .آن را بر عهده دارد

شخصيتی و رفتاري مديران، آخرين متغيري  هايويژگی .انسانی نيز منحصرا ناظر بر کارکرد با افراد است

تواند بر رفتار  هاي شخصيتی يکی از عواملی است که می ويژگی بود که در اين ارتباط شناسايی شد.

ثيرگذار باشد و در نهايت، أت و در شيوه نظارتی آنها نيز ايدثير گذارد، عملکرد آنان را متفاوت نمأمديران ت

لی و هاي شخصيتی مدير است. ثير پذيرفته از ويژگیأهايی گردد که تگيريمنجر به تصميم

اين ادعا هستند که شخصيت همان چيزي است که مدير در جهان و دنياي بيرون از  ( بر2010همکاران)

تواند مدير، ثابت است و می در وجود اي است کهبنابراين شخصيت براي مديران پديده. دهدخود نشان می

ادعا هستند که  اين ها بر. به خصوص آن(18)را توسعه دهد را ياد بگيرد و در کل زندگی کاري آن آن

کپارچگی، يتوان پرورش داد و هفت عامل شخصيتی مديريتی را فروتنی، اشتياق، شخصيت خوب را می

گيري فرهنگ  است که با شکل لازم به ذکر کنند.می دانش توصيف مشرب بودن، علاقه ورحمی، خوشدل

سازي که در هاي زندگی سازمانی مثل استراتژي روابط بين فردي و مضمون سازمانی به واسطه تغيير جنبه

در مديريت،  هم فرق دارند، شخصيت مدير هم ممکن است از نظر فرهنگی، خاص باشد. هر فرهنگی هم با

اخلاق عمومی مدير بايد جامه  است و در طولانی مدت رشد فرد اخلاقیي  شخصيت فراهم آورنده جنبه

تلاش، تمايل  يک ويژگی رهبري شامل شش عامل حرکت و شخصيت به عنوان کهبه طوري .عمل بپوشد

دانش درباره کار مورد نظر است.  يکپارچگی، اعتمادبه نفس، توانايی شناختی و کاري وبه رهبري، درست

دارد.  از موارد نقشی بسيار مهم و قابل توجه بسياري عتقد است عامل شخصيت درم( 2006) دراگنيدز

-هدف تلقی می يابی بههاي خلق و خو، براي دستمحرکه خصوصيات شخصيتی در حقيقت به عنوان

هاي خاص  در موقعيت خصوصيات انسان را در انجام رفتارهاي مختلف . به اين معنا که اين(11)شوند

 .نمايد مستعد می
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