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 تهران  یشهردارگانه    22گری مدیران آموزش مناطق  ه مدلی برای توسعه شایستگی های مربیئارا
 

 1نسیم مداحی 

 2افسانه زمانی مقدم *

 3پریوش جعفری 

 ( 22/04/1401؛ تاریخ پذیرش: 02/1401/ 25)تاریخ دریافت:  

  چکیده

تهران می   شهرداری  گانه  22  مناطق  آموزش  مدیران   گریمربی  های  شایستگی  توسعه  برای  مدلی  هدف تحقیق حاضر، ارایه

ماهیت موضوع، از نوع توصیفی و از نوع پیمایشی است. ابزار به کارگرفته شده در این پژوهش  باشد. این پژوهش به دلیل  

هدفمند  گیری نمونه روش کارگیریبه با اطلاعات، گردآوری به منظورمصاحبه های باز و پرسشنامه ساختار یافته می باشد.  

به روش دلفی مصاحبهاز خبرگان مربی نفر30 با بین   انجام گری کشوری  پرسشنامه  از  استفاده  با  نهایی  شد. سپس مدل 
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مربی، های کنشتر قرار گرفت. براساس نتایج بدست آمده، متغیرهای شایستگیو تحلیل عاملی تایید مورد ارزیابی گسترده

 ی ها یستگیتوسعه شا مربی، شایستگی اجرایی مربی و شایستگی پایش کردن مربی به عنوان ابعاد متغیر  شایستگی رفتاری

مربی عبارتند از : تجزیه و تحلیل   کنش  هایشناسایی گردیدند. ابعاد شایستگی تهران  یآموزش شهردار  یراندر مد  یگریمرب 

مقاصد   وضع  راهبردی،  و  رهبریفردی  عملیاتی.  طرحهای  توسعه  و  گوش   تحول  راهبردی  اعتماد،  و   کردن   آفرین،  فعال 

وظیفه به    انجام  در  تشویق وهدایت  و  های شایستگی رفتاری مربی، توانمندسازی، توسعه قدرتمند به عنوان مولفه  پرسشگری

های شایستگی پایش  بازخورد به عنوان مولفههای شایستگی اجرایی مربی، همچنین پایش مثبت، پایش منفی و عنوان مولفه

 کردن مربی به شناخته شدند. 

 

 : شایستگی های مربی گری ،کوچینگ ،توسعه شایستگی مدیران آموزش ،توانمند سازی مدیران  واژگان کلیدی

 

 

 
، دانشگاه آزاد  تحقیقاتواحد علوم و  دانشجوی دکتری مدیریت آموزشی ، دانشکده مدیریت و اقتصاد - 1

 ،تهران،ایران اسلامی

.  علوم و تحقیقات ، تهران ، ایراندانشیار،گروه مدیریت آموزشی ،دانشکده مدیریت و اقتصاد،دانشگاه آزاد اسلامی واحد  - 2
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 مقدمه 

توانند  هایی می سازمان دهد، فقط  در دنیای متحول امروزی که زیربنای آن را اقتصاد دانش محور شکل می 

رو منابع انسانی توسعه  به بقای خود ادامه دهند که سرمایه انسانی را جذب و حفظ کنند و توسعه دهند. ازاین 

کشوری که نتواند   (. 3یافته نقش اساسی در رشد پویایی و بالندگی یا شکست و نابودی یک سازمان دارند ) 

برداری کند، قادر نیست  ها و دانش مردمش را توسعه دهد و از آن در اقتصاد ملی به نحو مؤثری بهره مهارت 

ای مطمئن در جهت بهبود کیفیت عملکرد و  عنوان وسیله (. آموزش همواره به 5چیز دیگری را توسعه بخشد) 

گیرد و فقدان آن نیز یکی از مسایل اساسی و حاد هر سازمان را تشکیل  حل مشکلات مدیریت مدنظر قرار می 

باشد. کارکنان در هر سطحی  شدنی نمی آموزش یک فرایند مداوم و همیشگی است و موقت و تمام   (. 3دهد ) می 

ها و اطلاعات جدیدی کسب  اعم از مشاغل باید همواره برای بهتر انجام دادن کار خود از هر نوع که باشد، روش 

های جدیدی برای  که هر وقت شغل کارکنان تغییر پیدا کند، لازم است اطلاعات و مهارت نمایند. مضافاً این 

(. تکنیک های روابط انسانی بویژه در الگو های ارتباطی  10آمیز وظایف شغل مربوط را قرار بگیرد) ابقای موفقیت 

در مهارت هایی چون گوش کردن فعال، ارتباط موثر ، حضور فعال ، ثبات درونی ، برانگیختن افراد، حس  

ایجاد آگاهی ، مدیریت بر خویشتن و ارائه خط مش های مناسب  کنجکاوی ، ارتباط مستقیم، تسهیل گری ،  

برای رشد و توسعه فردی از جمله تکنیک ها و فنونی است که در اوج شایستگی های کوچینگ در مدیران و  

 (. 9کارکنان ظاهر می شود) 

توسعه  تحول  مسیر  در  سازمانی  الگوسازی  و  ی خودکنترلی در  درونی  برانگیختگی  خودتوانمندسازی،   ،

عنوان یک گفتمان نوین در مدیریت  گری و سازوکارهای آن به پذیری نیروی انسانی، مفهوم مربی مسئولیت 

(. از این نظر جستجوی راه های جدید برای افزایش پتانسیل و ارتقاء ظرفیت های سرمایه  1مطرح گردید ) 

های انسانی و تضمین عملکرد کارکنان و مدیران یکی از مهم ترین مساله های سازمان های پیشرو به شمار  

های روانشناسی در  طرف با نظریه گری الگویی است که از یک بی می رود. بهبود عملکرد و توسعه فضاهای مر 

(. در سال  17مدیریت پیوند دارد )   روابط انسانی جدید   ارتباط است و از طرف دیگر با نظریه انگیزش بهداشت و 

های مختلفی  نیز مدل  (.  در دو دهه اخیر 13های اخیردانشمندان توجه بسیاری به حوزه شایستگی داشته اند) 

گری در سازمان معرفی شده است. انتخاب مدل از طریق توجه به اهداف سازمانی، شرایط  برای اجرای مربی 

(. مطالعات نظری و پیشینه تحقیق نشان داد که مدل  2شود ) انداز آن تعیین می ها و چشم سازمان، استراتژی 

های سازمانی را موردتوجه قرار دهد با شرایط طبیعی و بحرانی  تواند کنش عنوان یک مدلی که می گری به مربی 

انسانی بیانجامد،  نیروی  پایش مثبت و منفی عملکرد  به  مدل قابل اجرا و    سازمان سازگار شود و درنهایت 
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عنوان میدان مورد مطالعه در نظر  (. در این تحقیق سازمان شهرداری تهران به 4اثربخش شناخته شده است) 

طور  گرفته شده است. این سازمان  به دلیل وسعت جغرافیایی، تنوع ارائه خدمات، تنوع مراجعین به سازمان به 

 روزانه و حساسیت تصمیمات مدیریتی از ویژگی خاصی برخوردار است.  

های کارکنان  نامه آموزش نیروی انسانی طراحی و تصویب شده که اجرای آموزش در شهرداری تهران نظام 

مدت و درازمدت  ها اعم از رسمی و غیررسمی، کوتاه یک از انواع آموزش (. ولی در هیچ 6را تعریف نموده است ) 

گری در  دهد که آموزش نوین مبتنی بر الگوی مربی گری« اشاره نشده است.  این نشان می به روش » مربی 

گری در سازمان نشان داده  تجربه مربی  ( 2018)   1این سند آموزشی مغفول واقع شده است. در تحقیق لوویس 

مدت و بلندمدت تأثیر مثبت داشته  های کوتاه است که این مدل آموزشی در توسعه رهبری سازمانی اعم از دوره 

انجامد. لذا  های فراوانی در سازمان می گری به مزیت ی مربی است. با توجه به تجارب پژوهشی آموزش به شیوه 

ای توسعه دهد  گونه گری، مدیران آموزش در شهرداری را به های مربی تحقیق درصدد است تا شایستگی این  

ها و نیاز سازمان  تناسب نیاز آن عنوان مربی کارکنان زیردست خود را روزانه و به که این مدیران میانی بتوانند به 

گری مدیران  های مربی هدایت نمایند. بنابراین سؤال اساسی در این مطالعه این است: مدل توسعه شایستگی 

 ؟  گانه شهرداری تهران کدام است   22آموزش در مناطق  

 مبانی نظری 

 گریتبیین آموزش با مدل مربی

براساس مطالعات انجام شده یکی از پارامترهای مرسوم و فراگیر در توسعه منابع انسانی آموزش و تکنیک  

ترین  های نوین یادگیری است. تجربیات و مبانی علمی نشان داده است که  آموزش و توسعه فردی  همیشه مهم 

های آموزش کارکنان است که  گری یکی از روش شود. مربی ابزار در بهبود عملکرد کارکنان در نظر گرفته می 

گری روشی مؤثر  شود. مربی های دیگر آموزشی برای رشد و بالندگی نیروی انسانی به کار گرفته می مانند روش 

تواند بر سود و زیان سازمان تأثیر مثبت داشته باشد و مزایای محسوسی را  جهت ارتقای یادگیری است که می 

گیری میان رهبران  ی اخیر، ابزار مربی گیری محبوبیت چشم (. در دهه 14ورد ) برای افراد و سازمان به ارمغان آ 

اند و منابع  گری توجه زیادی کرده ها و کارکنانشان به مربی که سازمان طوری ها یافته است، به و کارکنان سازمان 

های  برداری مناسب از سرمایه (. ضرورت بهره 15کنند ) گذاری می مادی، مالی و انسانی زیادی را در آن سرمایه 

ها و شرایط حال حاضر سازمان  کارگیری الگوهای آموزشی مناسب موقعیت ها بر لزوم تدوین و به انسانی سازمان 
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است که بر اساس    1گری های تجربه شده موفق و کاربردی، روش مربی کند. یکی از این الگوها و روش تأکید می 

توجهی دربرداشته  تواند دستاوردهای قابل های تخصصی نظیر شهرداری می بررسی صورت گرفته برای سازمان 

 (. 7باشد ) 

های مادی و انسانی زیادی در  گذاری یه سرما شود و  ای می یژه و گری در آموزش توجه  امروزه به ابزار مربی 

ی پیشرو سعی در فراهم نمودن  ها شرکت ها و  که اکثر سازمان ی طور به این الگوی آموزشی صورت گرفته است،  

مربی  کارگیری  به  در  و  خود  ینه زم گری  انسانی  منابع  آموزش  برای  مختلف  بسترهای  (.  8)   اند داشته ها  

هایی هستند  و سازمان   ها شرکت   ازجمله و ...  8، آلکاتل 7، ولوو 6، وودآفون 5، ناسا 4،  سامسونگ 3، اپل 2مایکروسافت 

و مؤسسات    ها انجمن . برخی  اند کرده گری در آموزش منابع انسانی خود روی آورده و آن را نهادینه  که به مربی 

و یا    10، انجمن مدیریتی آمریکا   9المللی فعال در حوزه آموزش و به سازی، مانند آموزش یا بهسازی آمریکا ین ب 

 (. 7گری انجام داده اند ) ی در حوزه مربی ا گسترده های  یت فعال ،  11گری المللی مربی ین ب فدراسیون  

 گری مربی های اساسی  ویژگی 

،  نگر جامع گری بر این باورند که این مدل آموزشی تخصصی بوده، نیازمند تفکر  پژوهشگران عرصه مربی 

که  ین ا های کارکنان و مدیریت زمان است. شخص مربی علاوه بر  یازمندی ن تسلط بر وظایف سازمانی، شناخت  

گری را نیز بشناسد  های فرایندی رسالت مربی بایست ویژگی ی م گری است، لزوماً  نیازمند داشتن شرایط مربی 

 ی ذیل تعریف شده است: گانه شش ها در قالب موارد  یژگی و ی آن نایل شود. این  شده یین تع تا به اهداف از قبل  

 قوت و ضعف روش به کار گرفته شده؛   نقاط به افراد درباره    12امکان ارائه بازخورد   - 1

 
1 Coaching  
2 Microsaft  
3 Apple  
4 Samsung  
5 Nasa  
6 Vodafon   

7 Volvo  
8 Alcatel 
9 American Society for Training and Development(ASTD) 
10 American Management Association(AMA) 
11 International Coaching Federation(ICF) 
12 Feedback  
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 ی فردی؛ ها مهارت تمرکز بر بهبود عملکرد و ارتقای سطح    - 2

 گری؛ پوشش اهداف فردی و سازمانی در روش مربی   - 3

 یابی به خودآگاهی افراد؛ دست تأکید و استقرار بر فرض خودآگاهی افراد و یا امکان    - 4

 محدود بودن به زمان؛   - 5

 (. 2015و همکاران،    1تأکید بر عملکرد کاری با امکان بحث در خصوص مسایل شخصی افراد؛ ) کاچو   - 6

 

 پیشینه پژوهش 

گری در توسعه رهبری و ایجاد قدرت در  نقش مربی ( در مقاله پژوهشی خود با عنوان »  2018) 2لوویس 

گری رهبری یک رویکرد تجربی و فردی است  « انجام داده است. به این نتیجه دست یافت که مربی سازمان 

و در   تأثیر دارد  توسعه رهبری سازمانی  توانمندسازی رهبری و    مدت کوتاه ی  ها دوره که در  به  بلندمدت  و 

ها یاد دهد  تواند به رهبران در سازمان گری می گذارد. مربی ی م یابی به اهداف توسعه سازمانی تأثیر مثبت  دست 

 برداری نمایند.  که چگونه تجربه خود را بازتاب دهند. بینش آن را استخراج و از آن بهره 

عنوان »  2017) 3بیکریچ  با  مقاله خود  گری اجرایی در طول تغییر سازمانی با تأکید بر  مربی ( در 

ی کیفی به این نتیجه رسیدند که شرکت دادن مربیان  ا مطالعه « طی یک  ها و عملکردهای مدیران یدگاه د 

گری دو تغییر عمده را به وجود آورد. یکی تغییر در خصوصیات فردی مدیر، دوم ایجاد تغییر  در یک دوره مربی 

دهد که اجرای  ی و اجتماعی قلمداد شده است. این نشان می سازمان یگر این دو نوع تغییر  د عبارت به در دیگران.  

 شود. گری موجبات تغییر در خود مدیریت و نیز ایجاد تغییر در دیگران می فرایند مربی 

گری برای بهبود مستمر فرایند  ارزیابی موفقیت مربی ( در مقاله خود با عنوان »  2017)   4هامباچ 

گری قبل از اجرای برنامه بهبود  های مربی یت صلاح که  ین ا نتیجه    « CIتشخیص رهبر خوب در سیستم 

 یک استاندارد درآمد، را بدست آوردند.   صورت به یری و  گ اندازه قابل مستمر و بعد از اجرای آن  

 
1 Coacho 
2 Yarborough  
3 Bickrich  
4 Hambach  
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»  2017)   1دولوت  روی  بر  تحقیق  مربی (  بخش  فرایند  در  کارکنان  توانایی  بر  آن  تأثیر  و  گری 

در بخش میهمانداری مورد    ندرت به گری  « انجام داده اند، در این تحقیق آمده است اگرچه مربی میهمانداری 

های خود  یابی به توسعه شایستگی دست استفاده قرار گرفته، ولی مدیریت این گروه از منابع انسانی همواره از  

عنوان مربی  ها به یستگی شا تواند پس از کسب  برده اند.طبق  نتیجه نهایی آنها مدیر تیم میهمانداران می   رنج 

 نقش سازنده و اثربخشی برای زیردستان خود داشته باشد. 

گری  مطالعه اکتشافی برای بررسی مشترک مربی ( در مطالعه میدانی خود با عنوان »  2017) 2رک وو 

گری مدیریت و تعهد  « به این نتایج دست یافتند که بین مربی گری در تعهد سازمانی و مدیریت مربی 

کنندگی آن  یل تعد ی مثبت وجود داشته است. هر چه همدلی مربی و فراگیران بیشتر باشد، اثر  ا رابطه سازمانی  

 شود.  بیشتر می 

 قیروش تحق

گانه   22ارایه مدلی برای توسعه شایستگی های مربی گری مدیران آموزش مناطق  پژوهش با هدف    نیا

 انجام  های ترکیبی اکتشافی با رویکرد ترکیبی و با طرح شیوه شده و  انجامو  یزیربرنامه  شهرداری تهران

ای و کاربردی است. از آنجا که به ارائه یک مدل نوین در حوزه شده است. هدف پژوهش حاضر توسعه 

پردازد و سبب توسعه دانش  در شهرداری تهران می  آموزش  مدیران  گری   مربی   های   شایستگی  توسعه

ای است و چون قصد  گیری توسعه گردد، دارای جهتشایستگی های مدیران آموزش  میموجود درحوزه 

کاربردی نمودن مدل مفهومی را به منظور حل مسائل موجود در جامعه آماری مورد نظر دارد، از نوع 

کاربردی است. به منظور ساخت مدل از روش کیفی )تکنیک دلفی( استفاده شده است. پس از به دست 

ابتدا  آوردن مدل مفهومی، جهت بررسی تعمیم پذیری آن به تحقیق کمی پرداخته   شد. برای کار در 

آماری پرسشنامه اعضای نمونه  از مدل مفهومی به دست آمده تهیه گردید و سپس بین  ای برخواسته 

و مدل معادلات ساختاری    Amos24آوری شد. داده های استخراج شده به کمک نرم افزارتوزیع و جمع 

تجزیه و تحلیل وآزمون قرار گرفت و سپس مدل نهایی تحقیق به دست آمد. در مورد کلیت و اجزای   مورد

نظرسنجی شده و اصلاحات 3مربی گری بین المللی  نیو متخصص  یخبرگان دانشگاه مدل طراحی شده از  

 30لازم بر مبنای این نظرات اعمال گردیده است.  جامعه آماری در تحقیق حاضر در بخش کیفی شامل  

 
1 Dolot  
2 Rokwoo  
3 ICF 



 

 

 

 

 

 

 

 228                                                                 1401 زمستان، 35، شماره نهمفصلنامه آموزش و توسعه منابع انسانی، سال 

آموزش و منابع انسانی و مربی گری بین الملل و جامعه آماری تحقیق در خبرگان و متخصصان  نفر از  

تهران می  460بخش کمی شامل   از مدیران و مسئولین آموزش شهر  باشد. روش نمونه گیری در نفر 

برای تعیین   باشد.بخش دلفی بصورت هدفمند بوده و در بخش کمی بصورت غیر احتمالی در دسترس می

در پژوهش حاضر و به منظور نفر انتخاب شدند.  210حدودا  مورد نیاز، طبق فرمول کوکران حجم نمونه

از مصاحبه مربی گری مدیران  های  موثر در شایستگی  عوامل  یافته تایید  نیمه ساختار  و  رودررو  های 

 استفاده شده است.  

 تجزیه و تحلیل داده ها 

توسعه ایجاد یک پلت فرم بنیادی برای ارائه مدل هایی جهت   یعنی  پژوهش این اصلی  هدف بهبا توجه  

 از پیش رو، محدودیتهای و  گانه شهرداری تهران  22گری مدیران آموزش مناطق  شایستگی های مربی

 وفاق  و اجماع آوردن وجود به را این انتخاب دلیل ترین مهم توانمی شده است. دلفی استفاده روش

پس از شناسایی برخی از معیارهای   .دانست بالا اعتبار باهای مختلف ذینفع  گروه  نظران وصاحب   بین

مربی های  شایستگی  مناطق  توسعه  آموزش  مدیران  تهران  22گری  شهردار  طراحی  گانه  به  نسبت   ،

 دادیم.قرار بررسی مورد پرسشنامه اقدام نموده و سپس آن را میان جامعه هدف توزیع نموده و نتایج را 

های متوالی صورت پذیرفت و قبل از شروع این فرایند،  هاجرای روش دلفی با انجام مجموعه ای از دور   

محقق به تکوین سؤالات تحقیق پرداحت و ابهامات و عدم وضوح در آنها را برطرف ساخت تا سؤالات 

روشن و تمرکز سؤالات بر هدف تحقیق حفظ گردد. پرسشنامه ها در سه مرحله به گروه متخصصان از 

رسشنامه دور اول با ساختار نیمه باز و ترکیب سوالات باز و چند گزینه پ پیش تعیین شده ارسال گردید. 

دهد که فضای باز نسبتا بیشتری برای بسط موضوع ای بود. این موضوع به شرکت کنندگان اجازه می

ی را برای دور دوم و دورهای تحت بررسی داشته باشند. تجزیه و تحلیل کیفی نتایج دور اول، زیرساخت

کند. نقش دور اول مربوط به شناسایی مباحث مهم در دورهای بعدی است. سؤالهای باز بعد فراهم می

 پاسخ برای افزایش غنای داده های جمع آوری شده مرسوم هستند.  

  نتایج مرحله اول دلفی:

به عنوان عوامل   از میان گویه های استخراجی  شاخص  47بر اساس نظرات گروه خبرگان و در مجموع  

 ی اول دلفی تبیین گردید. و تجزیه و تحلیل داده ها در مرحله دوم دلفی انجام گردید. حاصل از انجام مرحله 



 

 

 

 

 

 

    

   ...، نسیم مداحی، افسانه زمانی مقدم، پریوش جعفری      گری یمرب یها یستگیتوسعه شا یبرا یارائه مدل                     229،

 :مرحله دوم دلفینتایج  

 47های خود را در رابطه با  ی دوم طرح دلفی از خبرگان پاسخگو خواسته شد تا نظرات و دیدگاه در مرحله 

گانه شهردار   22گری مدیران آموزش مناطق  توسعه شایستگی های مربیطراحی و تبیین  عوامل موثردر  

هایی های حاصله از این مرحله و مقایسه امتیاز حاصله برای هر مؤلفه، مؤلفه اعلام نمایند. براساس یافته   تهران

اند، حضورشان در مرحله بعد تایید نمی گردد. لذا مشخص شد کسب کرده  4.3159که امتیازی کمتری از  

شاخص اضافه  3  حذف شده و   شاخص دیگر   4ی اول، تعداد  دست آمده از مرحله مؤلفه به   47که از بین  

توسعه شایستگی های  نهایی طراحی و تبیین مدل  مؤلفه به عنوان عوامل    46تعداد    گردیده و در نهایت 

 ، تبیین گردید.گانه شهردار تهران   22گری مدیران آموزش مناطق مربی

نتایج نهایی یافته های مرحله اول و دوم دلفی، که بصورت مستقیم و تاثیر گذار به مرحله سوم دلفی راه  

با توجه به تایید این سوالات درمرحله سوم دلفی، مراحل دلفی در این مرحله به پایان رسید و در   یافت.

   شناسایی گردید. 1جدول شماره  مولفه به شکل 13شاخص و  46نهایت 

 نتایج نهایی یافته های مرحله اول و دوم دلفی  - 1جدول شماره 

 سوالات  شاخص  مولفه ها  ابعاد 

ش  
کن

ی 
ها

ی 
تگ

یس
شا

ی
مرب

 
تجزیه و تحلیل  

 فردی و راهبردی 

 نیازسنجی

1-4 
 نظر سنجی 

 توسعه منابع انسانی  

 تقویت نقاط قوت کارکنان 

وضع مقاصد  

 راهبردی 

 اجرای آموزش هدفمند 

5-8 
 آموزش زمان بندی شده 

 توافق در طرح های آموزشی  

 ارزیابی توسعه منابع انسانی  

توسعه طرحهای  

 عملیاتی 

 طرح های عملیاتی توسعه محور  

9-12 
 تجزیه و تحلیل و مساله یابی  

 تحکیم رابطه مدیر با مسئولان آموزشی 

 بهره برداری از طرح های عملیاتی  

س 
شای

ی 
تگ

ی  
تار

رف

ی 
مرب

 

 یاریگر کارکنان 
13-16 

 دیدگاه همه جانبه 
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 سوالات  شاخص  مولفه ها  ابعاد 

رهبری تحول 

 آفرین 

 اطمینان از توانمندی کارکنان 

 مصلحت کارکنان 

 اعتماد 

 حمایت مستمر 

 توجه به ادراکات و سبک های یادگیری  17-19

 دغدغه آینده 

 گوش کردن فعال

 عدم قضاوت شخصی 

 گوش دادن   20-22

 درک موضوعات 

پرسشگری  

 قدرتمند 

 کارمندان درک دیدگاه های  

 ایجاد سوال در جهت ایجاد تعهد  23-25

 ایجاد سوال در جهت ایجاد یادگیری 

ی 
مرب

ی 
رای

اج
ی 

تگ
یس

شا
 

 توانمندسازی 

 توانمند سازی  

26-29 
 توسعه منابع انسانی 

 قابلیت رفتار سازمانی

 ارتقای دانش فنی

 توسعه و تشویق 

 ترغیب و تشویق 

 شغلی کارکنانانگیزش   30-32

 نگرش مثبت به سازمان 

هدایت در انجام  

 وظیف 

 انجام وظایف سازمانی 

33-36 
 افزایش مهارت شغلی 

 بهبود عملکرد سازمانی  

 رضایت کارکنان و احساس کارایی  

ی  
تگ

یس
شا

ی
مرب

ن 
رد

 ک
ش

پای
 

 پایش مثبت 

 ارزیابی و تشخیص نقاط قوت  دوره آموزشی    

 بازخورد مثبت  37-39

 نتایج  دوره ها 

 پایش منفی 
 ارزیابی و تشخیص نقاط ضعف دوره آموزشی 

40-43 
 تعدیل طرح های عملیاتی دوره 
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 ها تحلیل کمی داده

ای تنظیم گردیده و بصورت وسیع در اختیار مدیران ارشد، میانی  پس از شناسایی عوامل موثر، پرسشنامه

در این بخش داده های تحقیق با استفاده از روش های گانه شهرداری تهران قرار گرفت.  22و پایه مناطق  

ارزیابی قرار می  و  تائیدی ساختار کلی پرسشنامه   .گیردعلمی مورد بررسی  از تحلیل عامل  استفاده  با 

تحقیق مورد روایی سنجی محتوایی قرار گرفته است. روایی، اندازه گیری نشان داده شده بارهای عاملی  

متغیرهای مشاهده شده )عامل( برای هر متغیر مکنون است.  بنابراین رابطه بین عامل)متغیر پنهان( و  

ادلات سیله بارهای عاملی نشان داده می شود. بطور کلی با تکنیک مدل یابی مع متغیر قابل مشاهده بو

سوالات پاسخ داده شد. برای نیل به این منظور نخست آزمون   24Amosافزار  ساختاری و به کمک نرم

نرمال بودن داده ها صورت گرفته است. سپس  تحلیل عامل تائیدی برای هر یک از متغیرها انجام شده  

 است. در نهایت نیز مدل تحقیق اجرا شده است.

و    -3مشاهده می نمایید برای تمامی سوالات مقادیر چولگی یا کشیدگی بین    2همانطور که در جدول  

( می باشد  2.449)  2.58+  است و همچنین نسبت بحرانی ضریب مردیا در سطر چند متغیره کمتر از  3

 که این به معنای تأیید نرمال بودن چند متغیره می باشد. 

 ارزیابی نرمال بودن -2جدول  

 بحرانی   نسبت کشیدگی بحرانی   نسبت چولگی  ماکزیمم  مینیمم  گویه 

Q46 1.000 4.000 -.203 -1.413 -.985 -.428 

Q45 1.000 4.000 .361 2.511 -1.085 -.779 

Q44 1.000 4.000 -.193 -1.342 -.441 -1.536 

Q43 1.000 4.000 .288 2.004 -.954 -.322 

Q42 1.000 4.000 1.136 7.912 .012 .043 

Q41 1.000 4.000 -.395 -2.753 -.498 -1.733 

 سوالات  شاخص  مولفه ها  ابعاد 

 بازنگیری و بهینه سازی جرای دوره 

 باز طراحی  پایش مجدد دوره 

 بازخورد 

 بهبود روند یادگیری  

 نیازهای آموزشی  44-46

 رسیدن به هدف  
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 بحرانی   نسبت کشیدگی بحرانی   نسبت چولگی  ماکزیمم  مینیمم  گویه 

Q40 1.000 4.000 -.090 -.629 -.598 -.082 

Q39 1.000 4.000 -.582 -4.050 .369 1.286 

Q38 1.000 4.000 -1.241 -8.645 1.763 .140 

Q37 1.000 4.000 .107 .747 -.809 -.817 

Q36 1.000 4.000 -.559 -3.893 .132 .459 

Q35 1.000 4.000 1.083 7.543 -.073 -.253 

Q34 1.000 4.000 .299 2.082 -1.090 -.794 

Q33 1.000 4.000 -.070 -.490 -1.011 -.521 

Q32 1.000 4.000 -.151 -1.052 -.744 -.589 

Q31 1.000 4.000 -.416 -2.894 .467 1.627 

Q30 1.000 4.000 -.828 -5.766 -.516 -1.798 

Q29 1.000 4.000 -.582 -4.053 .012 .042 

Q28 1.000 4.000 .163 1.138 -1.010 -.516 

Q27 1.000 4.000 -.402 -2.800 -.540 -1.881 

Q26 1.000 4.000 -.857 -5.969 .087 .303 

Q25 1.000 4.000 -.206 -1.434 -.935 -.255 

Q24 1.000 4.000 -1.085 -7.557 .231 .805 

Q23 1.000 4.000 1.487 10.357 .840 .926 

Q22 1.000 4.000 .464 3.232 -1.053 -.666 

Q21 1.000 4.000 .360 2.505 -1.143 -.982 

Q20 1.000 4.000 1.142 7.954 .165 .574 

Q19 1.000 4.000 1.808 12.594 2.143 .464 

Q18 1.000 5.000 .110 .770 -1.076 -.747 

Q17 1.000 5.000 .308 2.147 -1.027 -.575 

Q16 1.000 5.000 .478 3.331 -.882 -.072 

Q15 1.000 5.000 .141 .982 -1.036 -.606 

Q14 1.000 5.000 .371 2.583 -.843 -.935 

Q13 1.000 5.000 .907 6.319 -.039 -.135 

Q12 1.000 5.000 .937 6.524 .222 .773 

Q11 1.000 5.000 .882 6.143 .189 .657 

Q10 1.000 5.000 .748 5.209 .034 .118 

Q9 1.000 5.000 .284 1.976 -1.080 -.762 

Q8 1.000 5.000 -.023 -.159 -.989 -.442 

Q7 1.000 5.000 -.708 -4.933 -.507 -1.765 

Q6 1.000 5.000 .641 4.464 -.175 -.610 

Q5 1.000 5.000 .857 5.969 .355 1.237 

Q4 1.000 5.000 -.201 -1.401 -1.036 -.609 

Q3 1.000 5.000 -.274 -1.905 -.969 -.375 

Q2 1.000 5.000 -.345 -2.405 -.894 -.114 
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 بحرانی   نسبت کشیدگی بحرانی   نسبت چولگی  ماکزیمم  مینیمم  گویه 

Q1 1.000 5.000 -.026 -.178 -1.100 -.830 

 2.449 43.231     چند متغیره 

 

هایی  روایی و برازش بهتر مدل، گویه، مدل اولیه پژوهش با بارعاملی عاملی را نشان می دهد برای  1شکل  

ها  هستند باید از مدل حذف گردند  که در این پژوهش بار عاملی همه گویه  0.3که بارعاملی پایین تر از 

 بود و از روایی لازم برخوردار هستند.0.3بالاتر از 
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 پژوهش با بارهای عاملی  تحلیل عاملی مرتبه اول مدل-1شکل

 ، می باشد. 3اولیه پژوهش به شرح جدول شاخص های برازش مدل 

 
 شاخص های برازش مدل اولیه  -3جدول 
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 CMIN/DF NFI RFI IFI TLI CFI GFI RMSEA نوع شاخص 

 100/0 759/0 853/0 891/0 811/0 840/0 711/0 670/4 برازش مدل 

 بدست آمد.   4که پس از اصلاح شاخص های برازش طبق جدول 

 شاخص های برازش مدل اصلاح شده -4جدول 

 CMIN/DF NFI RFI IFI TLI CFI GFI RMSEA نوع شاخص 

 0/ 074 887/0 908/0 965/0 912/0 902/0 944/0 700/3 برازش مدل 

 
 3/ 700، پس از اصلاح مدل نسبت کای اسکوئر به درجه آزادی نیز بهبود یافت و به   4براساس جدول  

با اختلاف جزئی( پس از اصلاح مدل  به بالاتر   GFIرسید.شاخص های برازش تطبیقی نیز همگی)غیر از  

 بارهای عاملی گویه ها و تایید یا رد آنها آمده است.  5درصد رسیدند و مناسب هستند. در جدول  90از 

 نتیجه تحلیل عاملی تاییدی مولفه های پژوهش -5جدول 

ف 
دی

ر
 

 رد/تایید عاملی  بار  معرف  شاخص ها 

 Q1 .928 یازسنجی ن  1
 تایید 

 Q2 .934 ی سنج  نظر 2
 تایید 

 Q3 .883 یمنابع انسان  توسعه 3
 تایید 

 Q4 .821 نقاط قوت کارکنان   تقویت 4
 تایید 

 Q5 .663 آموزش هدفمند  اجرای 5
 تایید 

 Q6 .755 شده   یزمان بند آموزش 6
 تایید 

 Q7 .820 ی آموزش یدر طرح ها توافق 7
 تایید 

 Q8 .893 ی توسعه منابع انسان  ارزیابی 8
 تایید 

 Q9 .388 توسعه محور  یاتیعمل یها طرح 9
 تایید 

 تایید  Q10 .781 یابی و مساله   یلو تحل تجزیه 10

 Q11 .898 ی با مسئولان آموزش یر رابطه مد  تحکیم 11
 تایید 
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ف 
دی

ر
 

 رد/تایید عاملی  بار  معرف  شاخص ها 

 Q12 .917 یاتی عمل ی از طرح ها  یبردار بهره  12
 تایید 

 Q13 .432 کارکنان  یاریگر  13
 تایید 

 Q14 .707 همه جانبه  دیدگاه 14
 تایید 

 Q15 .893 کارکنان  یاز توانمند اطمینان 15
 تایید 

 Q16 .810 کارکنان  مصلحت 16
 تایید 

 Q17 .776 مستمر  حمایت 17
 تایید 

 Q18 .850 یادگیری  یبه ادراکات و سبک ها  توجه 18
 تایید 

 Q19 .783 ینده آ دغدغه 19
 تایید 

 Q20 .784 ی قضاوت شخص عدم 20
 تایید 

 Q21 .867 دادن  گوش 21
 تایید 

 Q22 .831 موضوعات  درک 22
 تایید 

 Q23 .593 کارمندان  یها یدگاهد درک 23
 تایید 

 Q24 .508 تعهد  یجادسوال در جهت ا  ایجاد 24
 تایید 

 Q25 .644 یادگیری  یجادسوال در جهت ا  ایجاد 25
 تایید 

 Q26 .672 ی ساز  توانمند 26
 تایید 

 Q27 .597 یمنابع انسان  توسعه 27
 تایید 

 Q28 .821 ی رفتار سازمان  قابلیت 28
 تایید 

 Q29 .559 ی دانش فن ارتقای 29
 تایید 

 Q30 .672 یق و تشو ترغیب 30
 تایید 

 Q31 .657 کارکنان  ی شغل انگیزش  31
 تایید 
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ف 
دی

ر
 

 رد/تایید عاملی  بار  معرف  شاخص ها 

 Q32 .788 مثبت به سازمان  نگرش  32
 تایید 

 Q33 .773 ی سازمان  یفوظا انجام  33
 تایید 

 Q34 .772 ی مهارت شغل افزایش 34
 تایید 

 Q35 .827 ی عملکرد سازمان  بهبود 35
 تایید 

 Q36 .558 یی کارکنان و احساس کارا رضایت  36
 تایید 

37 
نقاط قوت  دوره    یصو تشخ ارزیابی

 یآموزش
Q37 .752 

 تایید 

 Q38 .843 مثبت  بازخورد 38
 تایید 

 Q39 .840 دوره ها   نتایج 39
 تایید 

40 
نقاط ضعف دوره    یصو تشخ ارزیابی

 یآموزش
Q40 .794 

 تایید 

 Q41 .580 دوره  یاتیعمل ی طرح ها تعدیل 41
 تایید 

 Q42 .636 دوره  ی جرا ی ساز ینهو به بازنگری 42
 تایید 

 Q43 .648 مجدد دوره  یش پا   ی طراح باز  43
 تایید 

 Q44 .822 یادگیریروند  بهبود 44
 تایید 

 Q45 .759 ی آموزش نیازهای  45
 تایید 

 Q46 .733 به هدف  یدن رس 46
 تایید 

 

، می باشد. این نشان می دهد، شاخص  6شاخص های برازش مدل نهایی پژوهش به شرح جدول  

( 0/ 078درصد )8پایینتر از   RMSEAدرصد و مناسب هستند. شاخص    90های برازش تطبیقی بالاتر از  

 و مناسب است.  بنابراین در کل مدل از برازش خوب و مناسب برخوردار می باشد. 

 
 برازش مدل شاخص های -6جدول 
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 CMIN/DF NFI RFI IFI TLI CFI GFI RMSEA نوع شاخص 

 0/ 078 880/0 904/0 943/0 910/0 900/0 934/0 745/3 برازش مدل 

 

 ، ضرایب و معناداری روابط بین متغیرها را نشان می دهد. 7جدول 

 ضرایب تاثیر و معناداری روابط-7جدول 

 بحث و نتیجه گیری 

مربیگری   توسعهبهامروزه  روش  یک  توجه   عنوان  اخیراً  عملکرد،  بهبود  برای  راهبرد  یک  و  مدیریت 

ترین نیازهای پژوهشی در این زمینه، شناسایی  مهم  از  یکی .  است  کرده  جلب  خود  به  محققان  بین   زیادی

به مربیگری،  در  موفقیت  بر  مؤثر  الگویی  عوامل  درقالب  مربیان،  شایستگی  و  درجه صلاحیت  خصوص 

به  چراکه  است؛  ارزیابی  قابل  و  شایسته کاربردی  و  تواناترین  یا  کارگماردن  و  مربیگری  برای  افراد  ترین 

)نصرتی    هاست ترین مسئله در افزایش کیفیت در مدیریت سازمانهای مربیان، حیاتیافزایش شایستگی 

 مدیران   گریمربی  های  شایستگی  توسعه  برای  مدلی   (. از اینرو هدف از این پژوهش ارایه1400و همکاران،  

ها در انجام این تحقیق از  نتایج حاصل از تحقیق و یافتهباشد. می تهران  شهردار گانه 22 مناطق آموزش

گیری از دو رویکرد کمـی و کیفـی اسـتفاده شده است. هر یک  استراتژی تحقیق ترکیبی مبتنی بر بهره

از یکدیگر متمایز می سازد از این دو  .  از رویکردهای مذکور دارای مفروضاتی است که آنها را  استفاده 

در راستای  .رویکرد به منظور رفع کاستی های احتمالی هر یک از رویکردها بـه صورت جداگانه می باشد

 جواب به سوالات تحقیق مشخص شد: 

گری در مدیران آموزش شهرداری تهران  های مربیسوال اول: عوامل موثر بر توسعه شایستگی

 کدامند؟ 

مربی، شایستگی اجرایی مربی و شایستگی پایش کردن  های کنش مربی، شایستگی رفتاریشایستگی

تاثیر معناداری دارند. با  تهران  یآموزش شهردار یراندر مد  یگریمرب  ی هایستگی توسعه شا در  مربی در

درصد از 12.7ی، آموزش شهردار یراندر مد  یگریمرب یهایستگیتوسعه شاتوجه به نتایج بدست آمده، 

متغیرشایستگی کنشواریانس  رفتاری72.1مربی،  های  شایستگی  متغیر  واریانس  از  مربی،  درصد 

درصد از واریانس متغیر شایستگی پایش  67.4درصد از واریانس متغیر شایستگی اجرایی مربی و  33.3

را تبیین و پیش بینی    تهران  یآموزش شهردار  یراندر مد  یگریمرب  یها یستگیتوسعه شا  کردن مربی در

 کرد.  می
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توسعه   مناسب  مدل  دوم:  شهردار  یرانمد  یگریمرب  یهایستگیشاسوال  تهران    یآموزش 

 ؟چگونه است

شایستگی متغیرهای  آمده،  بدست  نتایج  کنشبراساس  رفتاریهای  شایستگی  شایستگی  مربی،  مربی، 

ابعاد متغیر   در   یگریمرب  یهایستگیتوسعه شااجرایی مربی و شایستگی پایش کردن مربی به عنوان 

مربی عبارتند از : تجزیه و    کنش   هایشناسایی گردیدند. ابعاد شایستگی   تهران  یآموزش شهردار  یرانمد

آفرین، اعتماد،    تحول  تحلیل فردی و راهبردی، وضع مقاصد راهبردی و توسعه طرحهای عملیاتی. رهبری

پرسشگری  کردن  گوش و  مولفه  فعال  عنوان  به  توانمندسازی،  قدرتمند  مربی،  رفتاری  شایستگی  های 

های شایستگی اجرایی مربی، همچنین پایش  وظیفه به عنوان مولفه  انجام   در   تشویق وهدایت  و  توسعه

 های شایستگی پایش کردن مربی شناخته شد. مثبت، پایش منفی و بازخورد به عنوان مولفه

الویت سوم:  شایستگیسوال  توسعه  مربیهای  تهران  های  شهرداری  آموزش  مدیران  گری  

 چگونه است؟

 گری  مدیران آموزش شهرداری تهران را نشان می دهد. های مربی شایستگیبندی  اولویت - 1-5جدول 

 
 گری مدیران آموزش شهرداری تهران های مربیشایستگی بندی  اولویت -1-5جدول 

 نام متغیر
ضریب 

 استاندارد 
 رتبه

 چهارم  357. های کنش مربیشایستگی

 اول 849. مربی  شایستگی رفتاری

 سوم  577. اجرایی مربی شایستگی 

 دوم 821. شایستگی پایش کردن مربی 

 

گری مدیران آموزش شهرداری تهران را های مربیشایستگی  براساس جدول مذکور رتبه اول در توسعه

شایستگی پایش    "دهد. مولفه  تشکیل می  0.849با ضریب استاندارد    " مربی شایستگی رفتاری  "مولفه  

  "مربیشایستگی اجرایی"های گیرد. مولفهدر رتبه دوم قرار می 0.821استاندارد با ضریب  "کردن مربی 

های به ترتیب در رتبه  0.357با ضریب استاندارد    " مربیهای کنش شایستگی"و    0.577با ضریب استاندارد  

گری مدیران آموزش شهرداری های مربیشایستگی  سوم و چهارم از نظر اهمیت تاثیرگذاری در توسعه

اشاره شد رهبریتهران می اعتماد، گوش  تحول  باشند. همانگونه که   فعال و پرسشگری   کردن  آفرین، 
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مولفه عنوان  به  مربی میقدرتمند  رفتاری  لذا میهای شایستگی  تعامل مثبت باشد.  توان چنین گفت: 

های شایستگی  مربیان و مدیران آموزشی با کارکنان و درک و حمایت از آنها و... بیشترین تاثیر را در توسعه

گری مدیران آموزش شهرداری تهران قرار دارد همچنین بازخورد و پایش مناسب  بعد از شایستگی  مربی

گری مدیران آموزش شهرداری تهران داشته های مربی شایستگی  مربی تاثیر بسزایی در توسعه رفتاری

 باشد. 
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