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 (11/5/1402؛ تاریخ پذیرش: 11/1/1402)تاریخ دریافت:  

  چکیده
 د که با توجه بهباشها، کسب و کارها و صنایع مختلف در مسیر دستیابی به اهداف میدر عصر حاضر، منابع انسانی جزء لاینفک سازمان

ت و نیاز است تا این با توجه به شرایط پرتلاطم محیطی افزون شده اس ی بخش کسب و کارهای نوپا و اینترنتی، رقابت در این عرصهتوسعه

های کنولوژیتها و ها، نوآوریسازی کارکنان با آخرین سطح مهارتسازی و همگامسازی، هماهنگگونه کسب و کارها نسبت به تطبیق

ت تسریع و تسهیل ی شده جههای ارائهالمللی و کاهش سطح شکاف مهارتی کارکنان اقدام نمایند که یکی از ابزارها و تکنیکموجود بین

ای نوپا با رویکرد گری معکوس در کسب و کارهالگوی مربی یارائه هدف با حاضر مقاله ،گری معکوس است. در همین راستااین مهم، مربی

 برده بکار بنیاد ی دادهکیفی به طور ویژه روش نظریه روش پژوهش، کردیرو لحاظ از. است شده انجام انسانی بهبود شکاف مهارتی منابع

اقدام  قیتحق ینهیشیپ و ینظر یمبان از آمده دست به هایمؤلفه و ابعاد اساس بر مصاحبه پروتکل ابتدا محقق نسبت به تهیه. است شده

کارهای نوپا که به  نفر از مدیران، کارآفرینان و صاحبان کسب و 15 با مصاحبه به نسبت ،بنیاد ی دادهنظریه روش قیطر از سپس و نمود

مهیدات مدیریتی و متغیرهای علّی شامل ت که داد نشان قیتحق جینتا .نمود اقدام صورت هدفمند تا رسیدن به اشباع نظری انتخاب شدند،

تغیرهای محوری ای اطلاعاتی و ارتباطی و تحلیل استراتژیک فضای کسب و کار؛ مهای شامل توسعه زیرساختسازمانی؛ متغیرهای زمینه

ترل کننده و های کنهای ایجابی، محرکّی محرکّگر شامل مقولهگری بهبود شکاف مهارتی؛ متغیرهای مداخلههای مربیشامل مقوله

ن و مدیریت محوری در سازمای و نفی تبعیض، مشارکتهای سلبی؛ متغیرهای راهبردی شامل خلاقیت آفرینی فردی، عدالت گسترمحرکّ

من و تبدیل اباشد و متغیرهای پیامدساز شامل مسلّح شدن به کارکنان خلاق، مجهز شدن به سیستم های کارآمد و دانش سازمانی می

 .  باشدشدن به سازمان یادگیرنده می
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 مقدمه

ی اصلی خود های مهارتی را یکی از پنج دغدغهطبق گزارشات، مدیران ارشد در سراسر جهان شکاف   

های صورت گرفته در کشورهای توسعه یافته و در حال توسعه حاکی از آن دانند؛ همچنین گزارشمی

ارائه به موقع محصولات و و  رای رشد، نوآوریب را هاها و شرکتتوانایی سازمان ؛شکاف مهارتیاست که 

در این کشورها را محدود  و الزامات زیست محیطی و اجتماعی خدمات، رعایت استانداردهای کیفیت

( اذعان داشتند از مشکلات اساسی در بخش کارآفرینی؛ وجود 2021)1(. همچنین داوان و بهرا1سازد)می

 با توجه بازار کار تخصص لازم را ندارند. ورود به نظر مهارت جهت زیاد جمعیت بیکار است که ازتعداد 

(؛ 2ی اجتماعی برای هر کشوری است)ی رشد اقتصادی و توسعهبه این که مهارت و دانش نیروی محرکّه

هایی که میزان باشند چرا که شرکتها میخواستگاه تئوریکی مهارت ،هافراروی این نظرگاه شایستگی لذا

بیشتری دارند از نظر مهارت و دانش در سطح بالاتری قرار دارند؛ به عبارتی دیگر به لحاظ  شایستگی

که برای  باشدرفتارهایی می و هاارزش ها،نگرش ها،مهارت دانش، شامل هاشایستگیشناسی؛ مفهوم

دیگر؛  (. در تعریف3باشد)ی خاص ضروری میدستیابی به سطح عملکرد مطلوب در یک فعالیت یا وظیفه

 است و منجر به بروز رفتارهایی که در یک فرد نهادینه شده گرددمیهایی اطلاق ظرفیتشایستگی به 

سازد را در پیرامون و فضای مالی و اقتصادی اطراف سازمان برآورده می های شغلیگردد که خواستهمی

 (. 4و این امر نتایج مطلوبی را به همراه دارد)

( و کسب و کارهای نوپا 5ارهای نوپا نقش بسیار مهمی در رشد اقتصاد دارند)در عصر حاضر، کسب و ک  

های منحصربه فردی چون دانش، مهارت و وجود شایستگیبرای بقا در محیط کسب و کار نیازمند 

ها و نیاز دارند. با توجه به نبود روش به آنافزاری نرم هایدهندگان پروژه هایی هستند که توسعهنگرش

های موقتی را برای دهندگان روش توسعه ها،هایی برای هدایت، تاسیس و فعالیت استارتآپچارچوب

(. در این راستا؛ 6گردد)می موضوع بیشتر منجر به شکست کنند و اینها اتخاذ میاندازی شرکتراه

. استفاده دهد تا عملکرد کارکنان را ارزیابی کنندهای مدیریت شایستگی به کارفرمایان اجازه میسیستم

های ها را شناسایی کنند، آموزشدهد که شکافها به مدیران و سرپرستان این امکان را میاز این سیستم

اصلاحی را صورت دهند، کارکنان را به کار بگیرند و به طور مناسب با کارکنان فعلی نسبت به دستیابی 

مبتنی بر مدیریت عملکرد سیستمی (. با توجه به این که شایستگی 14به اهداف مشخص اقدام نمایند)

باشد؛ ، میکارکنان به آن نیاز دارندها و رفتارهایی که به رسمیت شناخته شده برای توسعه و انتشار مهارت

کارکنانی نیاز  بنابراین برای داشتن چنین نیاز خواهند داشت؛ هااین شایستگیدر آینده به  هاسازمان

دهد که نتایج تحقیقات نشان می (.1)ریزی و تدبیر شودنامههای لازم در شرکت، براست تا آموزش

ی شدید رقابت در فضای کسب و کار، شکاف مهارتی را بیشتر احساس های خُرد با توجه به عرصهشرکت

                                                           
1 Dhawan, N., & Behera, 



 

 

 

 

 

 

   

،203 و...       .، مریم جوانمرد .معکوس در کسب گری یمرب یالگو ی ارائه                       

های خاص مطابق با کنند و به این منظور سعی دارند تا از کارکنان با تخصص ویژه و دارای مهارتمی

  .(7لوژیکی پیرامونی استفاده نمایند)های تکنوآخرین پیشرفت

-شرکت سطح در عملکرد دری مهارت شکاف موضوع به مطالعات از محدودی تعداد دندهشان میتحقیقات 

ها در طول سی سال گذشته ؛ همچنین تحقیقات در مورد شکاف مهارتاندکاری پرداخته و های کسب

 در که کنندمی توصیف ایپدیده را مهارتی شکافمحققین (. 8توجه زیادی را به خود جلب کرده است)

ها کافی نیست. فقدان تحقیق در این برآوردن الزامات شغل فعلی آن برای کارکنان مهارت سطوح آن

-های سرمایهگیریی اولیه در تصمیمهای مهارتی نیروی محرکهزمینه به ویژه با توجه به این که شکاف

(. وجود شکاف مهارتی در 9است، مورد توجه قرار گرفته است)ها و کارکنان گذاری آموزشی شرکت

وری کارکنان رساند، زیرا متوسط بهرهوری شرکت آسیب میهای کسب و کارهای نوپا به بهرهشرکت

های افزایش هزینه شکاف مهارتی همچنین به(؛ 4گردد )شرکت در صورت وجود شکاف مهارتی کمتر می

زیرا شرکت به ازای هر واحد تولید نیازمند نیروی متخصص بیشتری  شود،متوسط نیروی کار منجر می

در این راستا؛  یابد.مهارتی کاهش می باشد و در نهایت سودآوری در سطح شرکت تحت تاثیر شکافمی

ی ها، کسب و کارها و صنایع مختلف نسبت به به کارگیری ابزارها و رویکردهای جدید توسعهشرکت

ی اخیر، ابزار باشد. در دههگری میاند که یکی از این ابزارهای کلیدی، روش مربیکارکنان اقدام نموده

-ی منابع انسانی محبوبیت فراوانی میان رهبران و کارکنان سازمانگری به عنوان روشی جهت توسعهمربی

گذاری ایهها منابع مادی، مالی و انسانی زیادی را بر روی آن سرمها پیدا کرده است به طوری که سازمان

ی برقراری ارتباطات گری به معنای کسب اطلاعات و دانش از فردی مجرّب به وسیلهکنند. مربیمی

گری (. مربی4گیرد)باشد که بر اساس اعتمادی متقابل و با حُسن نیّت صورت میرسمی و غیررسمی می

باشد که یکی از وش، میبه فراخور و ماهیت سازمانی، دارای انواع مختلفی است از منظر اجرایی و ر

ها و رویکردهای جدیدی در اجرای گری معکوس روشمربیگری معکوس است. ترین آن، مربیجذاب

های کارکنان فراهم ها و دانش در بین نسلکارکنان جهت تبادل شایستگی آموزش و ایجاد انگیزه در

به  آموزند که این امر منجرجدید را می هایفناوریتجربه  آورد به طوری که افراد با تجربه از افراد کممی

 گردد. ها میشرکت های متفاوت کارکنان در فضایپر کردن شکاف مهارتی بین نسل

 یدارا یهاگروه قیطر از ای یاحرفه انیمرب استخدام قیطر از ای یآموزش روابط ،نوپا وکارکسب کی در

 د،یجد یهادهیا بروز فرصت هاگروه نیا. کندیم حرکت شرکت ساختار از خارج در اغلب ،یفکر نبوغ

 نیتضم معکوس یگریمرب. کنندیم فراهم را نیگزیجا یهاچالش و اتیتجرب کار، مختلف یهاروش

 از که دهند قرار یدیجد نسل اتیتجرب معرض در را خود توانندیم نوپا یوکارهاکسب که کندیم

 کوچک، یوکارهاکسب از یاریبس. کندیم استفاده خود یکارها انجام یبرا یمختلف یابزارها و هاکیتکن

 داشته مشکل مساله نیا با است ممکن دارند، یقو یمشتر گاهیپا و خوب تیوضع که ییآنها خصوصبه
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 با اکنون که یجوان نسل حال، نیا با. دارند یموفق عملکرد یکل طوربه آنها. ندانند یضرور را آن و باشند

 اگر و شودیم یمشتر به لیتبد بعدا کند،یم کار یمختلف و دیجد یهاوهیش به و دارد ییآشنا یتکنولوژ

 یوکارهاکسب در. رودیم نیب از ریناگزکسب و کارها  بازار سهم،نباشند آگاه آنها یازهاین ازشرکت ها 

 هاشرکت نیا در. شود محدود تواندیم معکوس، یگریمرب صرفا نه و یگریمرب یبرا هافرصت و هانهیگز نوپا

 یلیخ است، یبرداربهره قابل شانیهامهارت که یکارکنان تعداد است ممکن و است متیغن معمولا زمان

 که کنندیم تیفعال کنندگانعرضه از آزاد یاشبکه در وکارهاکسب شتریب حال، هر به. باشد کم

 یوکارهاکسب شتریب با یوقت. دارد نقش انیمشتر به ارزش ارائه در آنها یهامهارت و خدمات محصولات،

 افتنی نیهمچن. کنندیم صحبت ستهیشا و جوان افراد استخدام به لشانیتما از ،صبحت میگردد نوپا

 .غافلند آن از وکارکسب داخل افراد که کندیم وارد را ییهادگاهید شرکت ساختار خارج از یانیمرب

در توسعه و پیشرفت اقتصادی کشور و اهمیت در این راستا؛ با توجه به اهمیت نقش کسب و کارهای نوپا 

 نیا به پاسخ یپ در پژوهش نیاگری معکوس در توسعه و پیشرفت این گونه از کسب و کارها، نقش مربی

گری معکوس با هدف بهبود شکاف مهارتی در بین نیروی انسانی در کسب و که مدل مربی است مسئله

گری معکوس با هدف رفع خلأ و شکاف برنده مربیعوامل پیشکارهای نوپا چگونه است به عبارت دیگر، 

 اند.مهارتی در بین نیروی انسانی در کسب و کارهای نوپا کدام

 ادبیات تحقیق

 گری معکوسمربی

ها مورد استفاده قرار ی کارکنان است که توسط سازمانهای کلیدی جهت توسعهگری یکی از روشمربی

(. 27کند)برای کارکنان و سازمان در راستای دستیابی به اهداف ارائه میگیرد که  مزایای متعددی می

های اخیر، انواع جدیدی از راهبری و هدایت کارکنان در پاسخ به شرایط متغیر و تلاطمات محیطی در سال

تغییرات در بازار کار، تغییرات جمعیتی و در نتیجه تنوع مهارتی کارکنان  به وجود آمده است که شامل

ها ها است که سازمان را ملزم به تغییر رویکرد خود در مدیریت منابع انسانی و جستجوی روشسازمان در

( مزایای 2020کند. بر اساس تحقیق گادومسکا)و ابزارهای جدید برای ایجاد روابط بین نسلی کارکنان می

 باشد:( می1گری از سه منظر سازمانی، مربی و متربی به صورت جدول)مربی

 (21گری از سه منظر سازمانی، مربی و متربی)(: مزایای مربی1ل)جدو

 برای متربی برای مربی برای سازمان

برقراری تعاملات سازمانی و شبکه -

 سازی بهینه

 تسهیل ارتباطات سازمانی-

افزایش سطح رضایت کارکنان -

 مجربّ

 افزایش سطح مهارت رهبران-

 رشد دانش و مهارت-

 افزایش سطح بهره وری-

 فراگیری مهارت های جدید-
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 برای متربی برای مربی برای سازمان

افزایش همکاری و هماهنگی بین -

 کارکنان

 افزایش انگیزه بین کارکنان-

 توسعه رهبری-

سازمان برای افزایش جذابیت -

 کارکنان

پشتیبانی از شمول و تنوع -

 مدیریت

 افزایش سطح صداقت-

 یادگیری سازمانی-

 توسعه شفافیت سازمانی-

 افزایش اعتماد به نفس-

 افزایش انگیزه شغلی-

 افزایش دانش شخصی کارکنان-

ی کمک به تکرار مهارت ها-

 کارکنان

 احساس دیده شدن در سازمان-

 آماده سازی برای ارتقاء شغلی-

افزایش سطح خلاقیت و ایده -

 پردازی

 

ویژه های خاص کارکنان، بهتوسعه مهارتبه  گسترش و رواج کسب و کارهای اینترنتی و نوپا؛ نیاز

گری معکوس است ها، مربیشود که یکی از مؤثرترین روشهای دیجیتال، منجر به وضعیتی میمهارت

های تکنولوژیکی جدید را با کارکنان قدیمی به که در آن کارکنان جدیدالورود مفاهیم، روندها و مهارت

ایجاد روابط بین ای را برای مربیگری معکوس فرصت ویژه .اشتراک می گذارند، به تدریج افزایش یافت

این نوع  شود؛تر به مربی تبدیل میکند، زیرا یک کارمند جوانهای متفاوت فراهم مینسلی با نقش

ی اصلی ایده گری امکان همکاری بهتر و مسئولانه تر و دستیابی به اهداف متقابل را فراهم می کند؛مربی

صص و مهارت، دانش خود را با افراد مسن تر اما دارای تخراهنمایی معکوس این است که کارکنان جوان

گری معکوس یک مفهوم کاملاً جدید از (. مربی21هایی نیاز دارند به اشتراک گذارد)که به شایستگی

عنوان نوعی هدایت و راهبری هوشمندانه تعریف کرد که در آن یک توان آن را به گری است و میمربی

شود. بیشتر مطالعاتی که به بررسی راهنمایی ی بالا میو سابقهتجربه، مربی همکار با سن فرد جوان و کم

تر اند که در آن یک کارمند جدید و شاید جوانهای سازمانی انجام شدهپردازند در زمینهمعکوس می

تری که فاقد چنین دانشی هستند ارائه دهد؛ آوری و دیجیتال را به همکاران با تجربهتواند دانش فنمی

های رهبری، بهبود روابط بین نسلی، افزایش ی مهارتتواند به توسعهمعکوس همچنین میگری مربی

  کند.تنوع و ایجاد نوآوری کمک کند که به نوبه خود عملکرد روان و گسترش یک سازمان را تضمین می
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 بهبود شکاف مهارتی

های اقتصادی ار و بحرانو ک ، افزایش تقاضای کسبهای تکنولوژیکیقرن بیست و یکم با خود پیشرفت

ها را مجبور کرده است مکرراً از نو ابداع کنند و نسبت به عظیم را به همراه داشت که بسیاری از حرفه

های مختلف مطالبه های متفاوتی را در زمانای از مهارتنوآوری اقدام نمایند و کارفرمایان مجموعه

فراد در اشود که های عملی اطلاق میا و تواناییهها، شایستگی(. اصطلاح مهارت به تکنیک11کنند)

اف (. شک13اند)نتیجه گذراندن دوره آموزشی، چه به صورت رسمی و چه غیر رسمی، به دست آورده

هایی که برای دستیابی به های فعلی سازمان و مهارتمهارتی به عنوان شکاف قابل توجهی بین قابلیت

ست که در آن ای ااین نقطه شود؛مشتری نیاز است، تعریف می اهداف سازمانی و پاسخگویی به تقاضای

ساسی را با تواند نیازهای مهم و ایک سازمان ممکن است نتواند رشد کند یا رقابتی بماند؛ زیرا نمی

 (.28های مناسب دارند تکمیل کند)ها و تواناییکارکنانی که دانش، مهارت

تواند هم برای سازمان های کارکنان میهای مورد نیاز فضای کسب و کار و مهارتشکاف در بین مهارت  

طور مؤثر و کارآمد انجام آور باشد به عبارت دیگر؛ وظایف کلیدی کارکنان به و هم برای کارکنان زیان

ر مسیر دستیابی به اهداف شوند و سازمان دهای غیراخلاقی و سوءرفتاری میشوند و منجر به سازشنمی

های دهد که مهارت(. شکاف مهارتی در نیروی کار زمانی رخ می16شود)سازمانی با چالش مواجه می

هایی زمانی که مهارت (.29هایی که فضای کسب و کار به دنبال آن هستند متفاوت باشد)کارکنان و مهارت

کنند برای خوردار نیستند، اما کارفرمایان فکر میوجود داشته باشد که افراد شاغل در حال حاضر از آن بر

های ی بین مهارتعملکرد سازمان ضروری هستند شکاف مهارتی رخ می دهد. شکاف مهارتی، فاصله

ی مورد انتظار کارفرمایان متناسب با اقتضائات کسب و کارها و های بالقوهموجود یک کارمند با مهارت

-شکاف مهارتی بسته به شغل مورد نظر و انواع مهارت (.20الی است)ی اقتصادی و مفضای پرتلاطم حوزه

های رهبری به عنوان مثال، کارمندانی با عملکرد بالا که به نقش های مورد نیاز برای شغل متفاوت است.

تا زمانی  (.14های مدیریتی مورد نیاز برای موفقیت را نداشته باشند)یابند، ممکن است مهارتارتقا می

هایی که برای عملکرد خوب در هایی که دارند و مهارتا این آموزش را دریافت نکنند، بین مهارتکه آنه

کند ها است زیرا تضمین میهای مهارتی به نفع شرکتکار لازم هستند فاصله وجود دارد. شناسایی شکاف

مهارتی از طریق  هایشکاف که نیروی کار به خوبی آموزش دیده، آگاه و مجهزتر برای انجام کار است.

( اظهار داشت که شکاف مهارتی تفاوت 2021)1شوند، کالورفرآیند تحلیل شکاف مهارتی شناسایی می

هایی که فرد دارد همچنین شکاف مهارتی، شکاف در های مورد نیاز برای یک شغل و مهارتبین مهارت

                                                           
1 Cul ver  
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ی مورد نیاز برای موجود به اندازه باشد زمانی که مهارتسطح یا نوع مهارت مورد نیاز برای انجام کار می

 (. 19انجام کار وجود نداشته باشد)

 کسب و کارهای نوپا

 رغم عدم وجود تعریف روشن و واضح برای نوپا، معیارهای متفاوتی مانند تعداد کارکنان و فروشعلی  

ایجاد نمایند. کوچک تمایز  های بزرگ و نوپاهایتوانند بین تعاریف شرکتسالانه ابعادی هستند که می

، جایی "رآفرینکا"به طور کلی دو نوع تعریف برای نوپا قابل تعریف است: نوع اول قابل تشریح در سناریو 

(. 17نماید)دهد، ایده را به فرصت تجاری تبدیل کرده و خلق ارزش میکند، ایده میکه شخصی تفکر می

اشاره دارد. در طرف دیگر نوع دوم  مر شرکتعای قبل از تولد و شروع چرخه این پدیده به مرحله

های عملیاتی خود را هایی که از پیش برنامهگونه تشریح نمود: شرکتتوان اینهای نوپا را میشرکت

ها هنوز در مرحله کسب جایگاه و تنظیم نموده و در مرحله اقدام قرار دارند. با این وجود این شرکت

س ها در ابتدای چرخه عمر شرکت قرار دارند، موسرشدی هرچند کوچک هستند. این دسته از شرکت

دهنده کل کارکنان شرکت هستند، نیازهای مالی )کارآفرین( و تعداد محدودی پرسنل کلیدی تشکیل

ه اهدف همانند منابع مالی سرمایه شخصی، خانواده، دوستان و همکاران اندک است، ریسک دستیابی ب

های مستقلی توان شرکتهای کوچک و متوسط را میرکتبسیار بالاست. لیکن در تعریف نوع دوم ش

لف ثابت دانست که تعداد کارکنان آن از مقدار خاصی تجاوز نکند. این تعداد مشخص در کشورهای مخت

ها در مراحل ابتدایی رشد و رکتشاین های آن کشور خاص متغیر است. نیست و با توجه به مشخصه

سرمایه و  گذارانی هستند که با وارد کردن سرمایه خود، شکافسرمایهتکامل اقتصادی خود، مورد توجه 

 (.18)گیرندها قرار میکنند و در گروه سهامداران آنکمبود نقدینگی شرکت های کارآفرین را جبران می

نفر پرسنل در آن  50تا  5( نیز معتقدند نوپا، شرکتی است که بین 2008) 1بک، کانت و ماکسی موویز

های ( نوپا، شرکت تازه تاسیس با ریسک2018)2کار هستند. به تعبیر کلاکمر و همکارانمشغول به 

ها کارآفرینانه است که در مرحله توسعه و تحقیق بازار قرار دارد. از آنجا که محصولات این نوع شرکت

یشان با پروژهایی هافعالیت -ونه لزوماً–افزارهایی با قابلیت تولید و تولید مجدد است، معمولا عمدتاً نرم

محور، ماهیتاً پتانسیل رشد های تلکنولوژی که طرحگره خورده است. مضاف بر این 3با تکنولوژی پیشرفته

 (.25بسیار بالایی دارند)
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 پیشینه تحقیق

گری های دوجانبه گرایی در عرصه مربیی خود در بیان خط مشی( در مقاله1401سیدنقوی و همکاران)  

-های راهبردی مرتبط با مربیمولفه، اهداف اجرایی برنامه مربیگری دو جانبه گرابه این نتیجه رسید که 

ی الگو توانند با در نظرگرفتن اهداف خودها میسازمان و است عوامل تسهیل کننده و بازدارنده، گری

تای تأثیر مربی گری بر عملکرد ی خود به در راس( در مقاله1401طالشی) (.22)را اجرایی کنند گریمربی

وری و عملکرد کارکنان از منظر تخصصی و تواند بر سطح بهرهگری میفردی کارکنان بیان کرد که مربی

( در تحقیق خود به این 2022(. آهیدی و همکاران)23مهارتی تأثیر مثبت و معنی داری داشته باشد)

وری این بین کارکنان، منجر به کاهش بهره نتیجه رسید که عدم رسیدگی و بهبود شکاف مهارتی در

ی خود به این نتیجه رسید که ( در مقاله2022(. راجو و همکاران)19گردد)افراد در بدو استخدام می

با این  های ذکر شده غلبه بر تفاوت سلسله مراتبی و سوگیری انتخاب در مربیان است؛ترین نگرانیرایج

گری معکوس تجربه نکرد و تفاوت سلسله مراتبی را از طریق فرآیند مربیای این کنندهحال، هیچ شرکت

ی خود به این نتیجه ( در مقاله2022ی منفی در بین مفروضات مطرح شده یافت نشد. همتی)هیچ رابطه

 رسید که شکاف مهارتی در صورت عدم توجه به آن، در بخش فناوری اطلاعات پیامدهای زیادی دارد.

ل تأثیرات این شکاف مهارتی قادر به دستیابی به پتانسیل کامل خود و به کارگیری این بخش به دلی

عدم تطابق مهارت  های این بخش با کمبود نیروی کار ماهر مواجه هستند.اکثر شرکت ها نیست؛ظرفیت

این پدیده تنها در هنگام استخدام کارمندان جدید برای  شود؛در هر دو مهارت فنی و نرم مشاهده می

شود که عملکرد کارآمد را کند زیرا اثرات آن منجر به مشکلات دیگری میها مشکلی ایجاد نمیشرکت

توسعه ( در تحقیق خود بیان کرد که 2021(. کولور)23کند)ها بسیار چالش برانگیز میبرای شرکت

  هایقابلیتسیستماتیک نیروی کار منجر به شیوهها و استراتژیهای تجاری بسیار عملی در جهت تقویت 

( 2019(. ابوحامد)16گردد)گردد که این امر منجر به کاهش شکاف مهارتی میای کسب و کار میرویه

های نرم در میان داوطلبان قبل از ورود نیروی کار به ی خود بیان کرد که نیاز به توسعه مهارتدر مقاله

راهنمایی برای طراحی مجدد  بازار امری ضروری برای کاهش شکاف مهارتی است و مؤسسات آموزشی

های مختلف که بیشترین ارتباط را با محل کار دارد، مفید بندی مهارتهای آموزشی برای اولویتدوره

ها در یادگیری مستمر کارکنان خود بایستی است؛ همچنین نتایج تحقیق نشان می دهد که شرکت

 (.11ان تغییر بازار مصون بمانند)سرمایه گذاری کنند تا از نیاز به جستجوی افراد جدید در زم

 بندی پیشینه و شکاف تحقیقجمع

هایی اکتشافی انجام های مهارتی پژهشمرور ادبیات تحقیق نشان میدهد در حوزه حل مسئله شکاف

گری معکوس تئوری سازی سازه شکاف مهارتی مفهومی است که تا کنون با مربی گرفته است. با این حال

های مبتنی بر یک مدل مفهومی در راستای شناسایی تئوری گپ از نوآوری تحقیق نشده است. لذا اولین
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باشد. همچنین شناسایی ها میاستارتآپ های مهارتی موجود درمربیگری معکوس با رویکرد بهبود شکاف

ی یامدهای عملکرد سازمانپ گر، راهبردها وای، مداخلهو متغیرهای عوامل علی، زمینه هامؤلفه ها،شاخص

پاسخ  کارگیری استراتژی گراندد تئوری به آناست که این تحقیق بر اساس به هاییشکافنیز از دیگر 

در  هاهایی از واقعیت هستند و نیز مدلجایی که مدل مفهومی نشان دهنده برشدهد. همچنین از آنمی

شرایط فرهنگی، سیاسی، های لذا اکتشاف مدلی مبنی بر ویژگیشرایط زمانی و مکانی قرار دارند،  دل

 تواند پاسخگوی آن باشد. این تحقیقاست که این تحقیق می هاییشکافو اقتصادی نیز از دیگر  اجتماعی

تواند مبنایی خصوصی می گری معکوس با رویکرد بهبود شکاف مهارتی در بخشبا اثبات تئوری مدل مربی

 .ها گرددبرای بهبود مهارت

 شناسی پژوهشروش

ی داده بنیاد استفاده شد. روش نظریههای تحقیق کیفی از روش نظریه دادهپژوهش از بین روشدر این 

ها در محیط مورد های جدید که اطلاعات محدود در رابطه با آنبنیاد را روشی مناسب برای کشف زمینه

زمینه به جای های برگرفته از این روش به دلیل تناسب آن با محیط مورد مطالعه و تأکید آن بر داده

بنیاد باشد. در این تحقیق از استراتژی نظریه دادههای موجود کارآمدتر، عملی و قابل اجرا مینظریه

ی حاضر، محقق به منظور دستیابی به حجم نمونه از روش اشباع نظری استفاده شده است. در مقاله

کسب و کارهای نوپا مصاحبه به عمل  ینفر از کارآفرینان، صاحبان و مدیران عرصه 15استفاده نمود و با 

آورد. با توجه به اینکه روش گرندد تئوری به عنوان روش تجزیه و تحلیل داده ها انتخاب شد، اهداف زیر 

 تدوین می گردند:

 هدف اصلی تحقیق

 گری معکوس در کسب و کارهای نوپا با رویکرد بهبود شکاف مهارتی منابع انسانیطراحی الگوی مربی

 فرعی تحقیقاهداف 

گری معکوس در کسب و کارهای نوپا با رویکرد بهبود شکاف مهارتی منابع شناسایی عوامل علّی مربی -

 انسانی؛

گری معکوس در کسب و کارهای نوپا با رویکرد بهبود شکاف مهارتی شناسایی عوامل زمینه ساز مربی -

 منابع انسانی؛

ر کسب و کارهای نوپا با رویکرد بهبود شکاف مهارتی گری معکوس دگر مربیشناسایی عوامل مداخله -

 منابع انسانی؛

گری معکوس در کسب و کارهای نوپا با رویکرد بهبود شکاف مهارتی شناسایی عوامل محوری مربی -

 منابع انسانی؛
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گری معکوس در کسب و کارهای نوپا با رویکرد بهبود شکاف مهارتی شناسایی عوامل راهبردی مربی -

 انسانی؛منابع 

 گری معکوس در کسب و کارهای نوپا با رویکرد بهبود شکاف مهارتی منابع انسانی.شناسایی پیامد مربی -

 ( نشان داده شده است:1شونده در جدول)مشخصات جمعیت شناختی افراد مصاحبه

 شونده(: مشخصات افراد مصاحبه1جدول)

سابقه 

 فعالیت

کسب و کار 

نوپا محل 

 فعالیت

 رشته تحصیلی
سطح 

 تحصیلات
 ردیف جنسیت سن

 استارت آپ 8
مدیریت کسب و 

 کار
 1 مرد 45 دکتری

5 
شرکت دانش 

 بنیان

مدیریت منابع 

 انسانی
 2 مرد 40 دکتری

 استارت آپ 5
مدیریت کسب و 

 کار
 3 مرد 38 کارشناسی ارشد

 استارت آپ 4
مدیریت منابع 

 انسانی
 4 زن 33 دکتری

 استارت آپ 3
مدیریت کسب و 

 کار
 5 زن 34 دکتری

 استارت آپ 4
مدیریت کسب و 

 کار
 6 مرد 35 کارشناسی ارشد

 استارت آپ 3
مدیریت کسب و 

 کار
 7 مرد 36 دکتری

 استارت آپ 7
مدیریت کسب و 

 کار
 8 مرد 45 دکتری

 استارت آپ 9
مدیریت 

 کارآفرینی
 9 زن 48 دکتری

 استارت آپ 5
مدیریت فناوری 

 اطلاعات
 10 مرد 33 کارشناسی ارشد
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سابقه 

 فعالیت

کسب و کار 

نوپا محل 

 فعالیت

 رشته تحصیلی
سطح 

 تحصیلات
 ردیف جنسیت سن

 استارت آپ 4
مدیریت منابع 

 انسانی
 11 مرد 34 کارشناسی ارشد

 استارت آپ 3
مدیریت 

 کارآفرینی
 12 زن 32 کارشناسی ارشد

 استارت آپ 4
مدیریت 

 کارآفرینی
 13 زن 36 کارشناسی ارشد

 استارت آپ 5
مدیریت کسب و 

 کار
 14 مرد 41 دکتری

 15 مرد 32 دکتری مهندسی صنایع استارت آپ 8

 

روش تجزیه و تحلیل داده ها طبق نظریه داده بنیاد و بر اساس سه شیوه کدگذاری باز، کدگذاری محوری 

ها کدگذاری و در مجموع و کدگذاری انتخابی بر اساس مدل اشتراوس و کوربین انجام و تمامی مصاحبه

 مقوله شناسایی و احصاء گردیده است.  17مفهوم و  47کد باز، 129

 هاکدگذاری و فراوانی کدها، مفاهیم و مقوله (: روند2شکل)

 های تحقیقتجزیه و تحلیل یافته

گری معکوس در کسب و کارهای نوپا با رویکرد های مؤثر بر الگوی مربیبه منظور شناسایی ابعاد و مؤلفه 

در  بهبود شکاف مهارتی منابع انسانی بر اساس دیدگاه مدیران، خبرگان و صاحبان کسب و کارهای نوپا

ها طبق ساز و کارهای این نظریه، بر اساس مدل استراوس و قالب مدل پارادایمی نظریه داده بنیاد، داده

 ها تحلیل شد. کوربین انجام و تمامی مصاحبه
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 الف. کدگذاری باز

ها تحلیل شدند و کدهای مورد نظر استخراج شدند. در طول زمان مصاحبه در این مرحله، تمامی مصاحبه 

ای های حاشیهشد که از سؤالات نامربوط و پاسخدقیقه به طول انجامید، دقت می 60تا  40عمولاً بین که م

ها اجرا شود. برچسب گذاری ریزی شده مصاحبهاجتناب شود و بر اساس روشی منظم و از قبل برنامه

بینش افراد نسبت ها صورت گرفته و محقق سعی کرده است تا حد ضرورت به کدها با استناد به مصاحبه

به پاسخ داده شده، پایبند باشد تا از هر گونه سوءگیری احتمالی و ناخواسته تا حد امکان جلوگیری شود. 

پردازی داده بنیاد بوده است و ها به حساسیت نظری که از اصول پژوهش نظریهدر تمام فرآیند کدگذاری

در ادامه آن دسته از مفاهیم استخراج شده که این کار را جهت غنای هر چه بیشتر پژوهش انجام داده و 

تر و به اند را تحت عنوانی انتزاعیی پژوهشگر به یک موضوع یا مفهوم مشترک اشاره داشتهبه عقیده

ها اقدام ( به برخی از کدهای اولیه و نکات کلیدی مصاحبه2عنوان مقوله در نظر گرفته است؛ در جدول)

 شود: می

 (: کدگذاری باز2جدول)

 کد اولیه نکات کلیدی مصاحبه کد اولیه نکات کلیدی مصاحبه

میان در  دیبا نرمی مهارت ها هیپا

 تیاستارت آپ تقو کارکنان در سطح

 کار یهاتواند به مهارتیگردد که م

تفکر از جمله /یمیهمدلانه/کار ت

شده/ تفکر خلاق/  یتفکر طبقه بند

اشاره  ی/ شبکه ساز یتفکر انتقاد

 کرد.

-سطح مهارتتقویت 

میان در های نرم  

 کارکنان در سطح

 استارت آپ

م یرا مد نظر قرار ده یدر جذب افراد

داشته باشند  ییبالا یجانیکه هوش ه

لحاظ  دیفاکتورها را با نیدر واقع ا

. در مرحله توسعه در استارت میکن

 ست،یبزگ ن یآپ ها مثل شرکت ها

 یبزرگ دوره ها یدر شرکت ها

 یسنج ازیدارند که ن یمدون آموزش

 ناریبر سم یدارند و اصطلاحا مبتن

 شتریدر استارت آپ ها ب یهستند ول

 .گردد یاستفاده م یعمل یها کیتکن

بالا بودن هوش 

 هیجانی افراد

 

 نیازسنجی آموزشی

 

توجه به تکنیک های 

 عملی

 یمیکار تتوسعه 

 یها یدر واقع ما بر اساس همپوشان

و  میمدنظر قرار ده دیرا با یطیمح

 دیشد ما با جادیا یدیجد ازیهرگاه ن

هم فرصت ها و  طیدر تعامل با مح

توجه به همپوشانی 

 های محیطی

در نظر گرفتن فرصت 

 ها و تهدیدات محیطی
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 کد اولیه نکات کلیدی مصاحبه کد اولیه نکات کلیدی مصاحبه

و بر  میریرا در نظر بگ داتیهم تهد

 داتیفرصت ها و تهد نیاساس هم

و  ییرا شناسا یمهارت یشکاف ها

 .میپاسخ ده

شناسایی شکاف های 

مهارتی از طریق رصد 

 محیطی

توجه به نیازهای جدید 

 کسب و کار

تفکر از جمله تفکر 

 شده یطبقه بند

که لابه  نیکن یطراح یفضا را طور

 ،یساز یبه افراد آگاه کارهای لا

 .ردیانجام گ یتوانمندساز

توانمندسازی از طریق 

 آگاهی سازی

 تفکر خلاق

باز داشته  یسبک ارتباط دیبا رانیمد

بسته  یسبک ارتباط دیباشند و نبا

 داشته باشند

تقویت سبک ارتباطی 

 باز مدیران

 

 تفکر انتقادی

 یکه انتخاب م یسبک ارتباط رانیمد

کنند سک متناسب با ذائقه نسل 

و نسل   zباشدبه عنوان مثال نسل 

متناسب با  یارتباط یسبک ها دیجد

کار  طیو مح یکار یسبک ها

 دیو نسل جد پسندندیرا م یررسمیغ

آن ها بها  یهادگاهیدوست دارند به د

کار  نیا یشوند برا دهیداده شود و شن

آن ها را در پروژه ها  دیبا رانیمد

آن ها را  یو صدا ندینما ریدرگ

 بشنوند.

انتخاب سبک ارتباطی 

متناسب با ذائقه نسل 

 جدید

 

درگیر کردن افراد 

در پروژه جوان توانمند 

 ها

 

قدرت شبکه سازی در 

 بین کارکنان

 میت یبرا ستمیداشتن ساختار و س

 ستمیوجود داشته باشد، س یساز

عملکرد متناسب با عملکرد  یابیارز

 نیو متناسب با هم میداشته باش

داشتن ساختار و 

 میت یبرا ستمیس

 یساز

اندازی سیستم راه 

 ارزیابی عملکرد
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 کد اولیه نکات کلیدی مصاحبه کد اولیه نکات کلیدی مصاحبه

پاداش  ستمیو س میپاداش ده

 متناسب با عملکرد باشد.

استقرار سیستم پاداش 

 دهی

در  ؛یبه منظور کاهش شکاف مهارت

 یشرح شغل ستیبا یجذب م ندیفرآ

گردد و  فیتعر فهیاز هر وظ یقیدق

نشان دهنده سطوح مهارت  فیط کی

افراد جذب شده باشد. در جهت حفظ 

است تا  یو توسعه کارکنان ضرور

افراد هم سطح جذب شده، 

 ندینما افتیدر کسانی یهاآموزش

تعریف شرح شغلی 

 دقیق از هر وظیفه

 

درون زا و برون را. مشوق  یمشوق هل

است که  یعمل یدرون زا آزاد یها

فضا،  م،یده یبه نسل جوان م

 دادن، استقلال دادن به افراد تیرسم

تعریف و به کارگیری 

مشوق های درون زا و 

 ون زابر

 

رسمیت دادن و 

 استقلال دادن به افراد

طیف بندی سطوح 

 مهارت افراد جذب شده

 

 یطیدر جهت رصد مح گریراهکار د

کارها و داشتن  کیکسب و کار تفک

 یم یمیتوسط نسل قد یمارت رهبر

وجود  ازخوردکار ب نیباشد و در ح

 داشته باشد.

کارها و داشتن  کیتفک

توسط  یرهبر مهارت

 یمینسل قد

بازخورد بهنگام به 

 کارکنان

برگزاری آموزش های 

 یکسان برای کارکنان

فرهنگ تفکر نقادانه توسط  جادیبا ا

و  ردیرهبر انتقال دانش صورت گ

انتقال دانش با تفکر نقادانه  نیهمچن

 مانهیجو صم جادیکه با ا یبه گونه ا

که افراد احساس ترس از  یبه گونه ا

خود  یدگاههاینظرات و د انیب

 نداشته باشند

فرهنگ تفکر  جادیا

 نقادانه توسط رهبر

 انتقال دانش تخصصی

 مانهیجو صم جادای

علاوه بر  حیصح یها وهیبه ش دیبا

امن موضوع را مطرح  طیمح جادیا

 کیبه صورت استات دیکرد که فرد نبا

بماند و با انتقال دانش خود را  یباق

توسعه و  یبه طور همزمان در راستا

 بپردازد. یریادگی

 امن طیمح جادیا

ارتباطات و تعاملات با  جادیا ندیفرآ

ولع  -3 یهوشمند -2یفروتن -1

از  3و  1 نهی. گزردیداشتن صورت گ

باشند که در  یموثر در م یها نهیگز

به آن توجه گردد  دیجذب با ندیفرآ

تعاملات  یافراد در برقرار نیچرا که ا

 یکنند ها نییمثبت و موثر نقش تع

 فایکه دارند ا ییها یژگیبا توجه به و

 کنند. یم

ارتباطات و  جادیا

 -1تعاملات با 

 یهوشمند -2یفروتن

 ولع -3

تعاملات  یبرقرار

 مثبت و موثر
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 کد اولیه نکات کلیدی مصاحبه کد اولیه نکات کلیدی مصاحبه

ممانعت از رفتار 

 استاتیکی منابع انسانی

 یبرا ییفرستادن افراد به دوره ها

دادن به آن ها  تیو مسئول یریادگی

کار  تیدر تقو یا دهکنن نیینقش تع

 یدارد. راهکارها یو گروه یمیت

وجود اهداف مشترک و  گرید

 یافراد م نیب یجلسات رسم یبرگزار

 باشد.

فرستادن افراد به دوره 

و  یریادگی یبرا ییها

دادن به آن  تیمسئول

 ها

و  یمیکار ت تیتقو

 یگروه

 

وجود اهداف مشترک و 

جلسات  یبرگزار

 افراد نیب یرسم

 

انتقال دانش در راستای 

 توسعه و یادگیری

از افراد گروه به  شنهاداتیپ افتیدر

 نییو از پا نییدو صورت از بالا به پا

مشارکت  ،یمیبه بالا در ساختار کار ت

 ازین میگرفتن از گروه به عنوان مثال ت

 ازیدارد در واقع ن ییبه جه مهارت ها

 شود. یازسنجین میافراد ت

از  شنهاداتیپ افتیدر

افراد گروه به دو صورت 

 نییاز بالا به پا

مشارکت گرفتن از 

 گروه

افراد )  انیارتباط موثر م جادیا

 ی( به صورتدیو جد یمیکارکنان قد

فرهنگ غالب  هیسا ریکه همه در ز

راستا  نیگردد. در ا فیسازمان تعر

اگر فرهنگ سازمان بسته و بدون 

به  یمیافراد قد یامکان رشد برا

 .باشد یهیصورت تنب

 انیارتباط موثر م جادیا

 یمیافراد ) کارکنان قد

 (دیو جد

 

 یدارند تا مهارت ارتباط ازیکارکنان ن

 رانیهمکاران و مد گریخود را با د

 ده،یا قیطر نیکنند تا از ا تیتقو

به  گرانیتجربه و دانش خود را با د

 اشتراک بگذارند.

 یمهارت ارتباطتقویت 

 گریخود را با د

 رانیهمکاران و مد

 

تجربه و  ده،یاتقویت 

 دانش

ایجاد شرایط و امکان 

 رشد برای افراد قدیمی

 فیکارکنان در جهت انجام وظا

 یدارند که در راستا ازیمحوله ن

ها و  تیفعال تیو اولو تیاهم نییتع

آنها،  تیبر اساس اهم ماناختصاص ز

 توانمند باشند.

 تیو اولو تیاهم نییتع

ها و اختصاص  تیفعال

 تیبر اساس اهم مانز

 آنها
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 کد اولیه نکات کلیدی مصاحبه کد اولیه نکات کلیدی مصاحبه

که منوط به  ایداشتن فرهنگ پو

 یم نانینگرش کارآفر کیجاد یا

شنود  ،یگردد که افراد با نقشه همدل

 یآشنا باشند م یمیهمدلانه و کار ت

 تواند به بهبود روابط منجر شود.

 ایداشتن فرهنگ پو

 ،یبه منظور کاهش شکاف مهارت

مراحل جذب، حفظ و توسعه 

صورت  نیکارکنان بهتر است به ا

 یزیباشد که مطابق با برنامه ر

شده  نییو اهداف تع کیاستراتژ

و دانش  یستگیمهارت ها، شا

به اهداف و  یابیدست یموردنظر برا

 کیاستراتژ یزیمحقق شدن برنامه ر

اساس افراد  نیگردد تا بر ا نییتع

 .ابندیحفظ و توسعه  جذب،

مراحل جذب، حفظ و 

مطابق توسعه کارکنان 

 یزیبا برنامه ر

و اهداف  کیاستراتژ

 شده نییتع

 ،یافراد با نقشه همدل

شنود همدلانه و کار 

 یمیت

از  یکاهش شکاف مهارت یدر راستا

 ازیکسب و کار ن یطیرصد مح قیطر

و  یو خارج یداخل یاست تا رقبا

 یازهایو ن انیانها و مشتر تیموقع

 یکنون تیو وضع میینما یانها را بررس

و  میینما سهیاستارتاپ را با انها مقا

 یمهارت ها ل،یتحل نیپس از ا

بهبود وضع موجود را  یبرا ازیموردن

آموزش  قیو از طر میینما نییعت

ارکنان موجود به منظور کسب ک

استخدام کارکنان  ایمهارت موردنظر 

مهارت مورد نظر اقدام  یدارا دیجد

 .میینما

و  یداخل یرقبابررسی 

انها  تیو موقع یخارج

 یازهایو ن انیو مشتر

 انها

 یمهارت هاتعیین 

بهبود  یبرا ازیموردن

 وضع موجود

 

آموزش کارکنان 

موجود به منظور کسب 

 ایمهارت موردنظر 

استخدام کارکنان 

 دیجد

 به بهبود روابط

بر تعامل و ارتباط دو جانبه در 

و  یکسب مهارت با همکار یراستا

 یداشته باشند، م دیمشارکت هم تأک

با استفاده  طیشرا نیا قیطرتوان از 

 یاز کارکنان مختلف با مهارت ها

تعامل و ارتباط دو 

 یجانبه در راستا

کسب مهارت با 

 و مشارکت یهمکار
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 کد اولیه نکات کلیدی مصاحبه کد اولیه نکات کلیدی مصاحبه

کاهش شکاف  متفاوت در جهت

 گام برداشت. یمهارت

استفاده از کارکنان 

 یمختلف با مهارت ها

متفاوت در جهت 

 یکاهش شکاف مهارت

سازمان و  یگنگ بودن اهداف کل

 یکار م یرویافراد صرفا ن ایفرد  نکهیا

 یانجام م یکار ندیآ یباشند که م

روند  یو م رندیگ یدهند، حقوق م

و نقش هر فرد  گاهیجا دینباشند. با

 کیشود و با ارائه  فیدر سازمان تعر

 انیاتصال م جادیهدف روشن و ا

 رهیتوان زنج یهدف سازمان و فرد م

و  یگرینمودن دانش را مرب مندهدف

 کرد ادهیپ

 یگنگ بودن اهداف کل

 سازمان

که بر مشارکت و  یوجود فرهنگ

 یبرا دیکارکنان نسل جد یهمکار

آموزش تمرکز داشته باشد. بر منسوخ 

زمان اذعان  یشدن دانش در ط

داشته باشند. اعتماد لازم به افراد 

با سابقه کمتر وجود  دیمتخصص جد

 داشته باشد.

مشارکت و تمرکز بر 

کارکنان نسل  یهمکار

 آموزش یبرا دیجد

و نقش  گاهیجاتعریف 

 هر فرد در سازمان

که در ارتباط با  دیاز نسل جد یافراد

تسلط هستند   یاز، دارایمهارت موردن

و آنها را به عنوان  ییرا شناسا

اهداف حاصل  د،یینما یمعرف تگریهدا

 دیکن نییمعکوس را تع یگریاز مرب

از  یافرادشناسایی 

که در  دینسل جد

ارتباط با مهارت 

 ازیموردن

هدف روشن و  کیارائه 

 هدف انیاتصال م جادیا

همه افراد  یامکان ارائه اظهارنظر برا

 یبرا ییوجود داشته باشد. پاداش ها

مثبت در  یگروه جیو نتا یهمکار

 شود تهنظر گرف

امکان ارائه وجود 

همه  یاظهارنظر برا

 افراد

نمودن  مندهدف رهیزنج

 دانش

مسطح باشد،  دیبا یساختار سازمان

اندک باشد،  یتعداد سطوح سازمان

 رمتمرکزیبه صورت غ یریگ میتصم

 .باشد

ساختار مسطح بودن 

 یسازمان

 

به  یریگ میتصم

 رمتمرکزیصورت غ

افراد تازه کار و  نیب یاختلاف مهارت

 ندیفرآ یبا تجربه وجود دارد برا

نسبت افراد با  دیجذب سازمان با

 نیب یاختلاف مهارت

 افراد تازه کار و با تجربه

 

افراد  انیکه در م یمهارت نیمهم تر

گردد  تیتقو دیاستارت آپ با کیدر 

 .است یمیمهارت حل مسئله کار ت

حل مهارت تقویت 

 یمیمسئله کار ت



 

 

 

 

 

 

 

 218                                                                1402 تابستان، 37، شماره دهمفصلنامه آموزش و توسعه منابع انسانی، سال 

 کد اولیه نکات کلیدی مصاحبه کد اولیه نکات کلیدی مصاحبه

تازه ( و  افراد ورینیتجربه)س

 یکند و برا تی( را رعاوریکار)جون

جذب افراد تازه کار به تعداد افراد با 

 .دیتجربه در استارت آپ توجه نما

نسبت افراد با تنظیم 

( و  افراد ورینیتجربه)س

 (وریتازه کار)جون

در حوزه نگهداشت و تجربه همکار 

 ی) همسوسازنگیآنبوردیندهایفرآ

 ندیکارکنان تازه وارد در شرکت، فرآ

 تیبا روند فعال راداف نیا قیتطب

 یفرهنگ سازمان نیشرکت و همچن

ها استفاده  نگیآن است( از منتور

. در حوزه توسعه روشن و شفاف دینما

 یها یستگیبودن نردبان رشد و شا

تازه وارد بداند در چه  یرویسازمان ن

 خود را رشد دهد. دیبا ییحوزه ها

کارکنان  یهمسوساز

 تازه وارد در شرکت

 

 

است از  ازیاز مهارت ها ن یمجموعه ا

 نیمهارت ها و مهم تر نیجمله ا

است،  یمیمهارت ها توجه به کار ت

از جمله مهارت  کالیتکن یمهارت ها

 ازیسخت ن ینرم  و مهارت ها یها

 ،ییو اجرا یتیریمد یاست. مهارت ها

 یو مهارت ها یابیفروش، بازار

 است ازیمورد ن یاقتصاد

 یمیتوجه به کار ت

 

نرم   یمهارت هاتقویت 

 سخت یو مهارت ها

 

 یمهارت هاتوسعه 

 ،ییو اجرا یتیریمد

و  یابیفروش، بازار

 یاقتصاد یمهارت ها

روشن و شفاف بودن 

نردبان رشد و 

 سازمان یها یستگیشا

 

 یبالا در فضا یروان تیامن جادیا

ترس از  دیاستارت آپ و افراد جد

خود نداشته باشند و دوم  دهیا انیب

دانش و  یسازمان از به اشتراک گذار

 .کند تیانتقال آن حما

بالا  یروان تیامن جادیا

 استارت آپ یدر فضا

 

هر  یجذب مهارت ها ندیفرآ یبرا

کار  میشخص احصا گردد و تقس

 یدر مرحله جذب. برا ردیصورت گ

مستمر صورت  یریادگی ندیفرآ نکاریا

همان  ایمستمر  ینشست ها رد،یگ

کشف شکاف  یبرا یطوفان فکر

 ردیدر مرحله جذب صورت گ یمهارت

 یریادگی ندیفرآ

 مستمر

 

 ینشست هابرگزاری 

همان طوفان  ایمستمر 

کشف  یبرا یفکر

 یشکاف مهارت

اشتراک حمایت از 

دانش و انتقال  یگذار

 آن

جلسات منظم اشتراک  یبرگزار

تواند جلسات منظم کتاب  یدانش م

 یها میت نیباشد که از ب یخوان

 نیشوند و از ب یمختلف جمع م

جلسات منظم  یبرگزار

 اشتراک دانش

که  یاز افراد یخوب سیب تایما د

 ازیکه مورد ن یخاص یمهارت ها

 ندی. فرآمیاستارت آپ ها هستند ندار

مرحله متفاوت از  نیجذب افراد در ا

طراحی دیتابیس از 

مهارت های خاص 

 افراد
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کتاب انتخاب  کیمختلف  یکتاب ها

 یبخش را م کیکنند و هر هفته  یم

به بحث و گفتگو  گریکدیخوانند و با 

به  پردازندیآن کتاب م رامونیپ

مختلف  یها وهیش ایصورت ارائه و 

جلسات  نیبه صورت منظم باشد و ا

 تیکه حما ردیانجام گ یکار میدر تا

 سازمان مشهود باشد.

 یدولت یجذب افراد در بخش ها

جذب افراد بر اساس  ندیاست و فرآ

 رفاقت است. ،یدوست

کار به  تیکه به تقو یهر برنامه ا

منجر گردد  میروابط افراد ت تیتقو

و افراد  نگیلیم میت یمثل برنامه ها

برد مثلا  یم یکار ریغ یرا به فضا

 ایرفتن  رونیصبح تا بعد از ظهر ب

 .ورزش داشتن تیفعال

 تیکار به تقو تیتقو

 میروابط افراد ت

 

قاعدتا فرهنگ گفتمان در استارت 

که در  یآپ ها وجود دارد. مشکل

حوزه استارت آپ ها هست عوض 

کارکنان  نیب یکار یشدن نسل ها

رسد  یبه فروش م ایباشد  یم

 یها سیزنیدر ب یاستارت آپ. حت

هم عدم انتقال دانش وجود  یسنت

 یها ندیفرآ دیبا نیدارد. بنابرا

 ورتو انتقال دانش به ص ینیگزیجا

 .ردیصورت گ یجیتدر

فرهنگ گفتمان در 

 استارت آپ ها

 

 ینیگزیجا یها ندیفرآ

 و انتقال دانش

و چپتر است.  یدانش یهاگروه جادیا

 یکه افراد با تخصص ها یبه گونه ا

مختلف هر چند  یها میاز ت کسانی

 کی یشوند و ط یخارج م کباریوقت 

 یجلسه اشتراک دانش شرکت م

 کسانیکنند در واقع تخصص افراد 

اهداف سازمان  یاست و د  راستا

صورت  یا نهیاست و اقدامات به

 .ردیگیم

 یدانش یهاگروه جادیا

 و چپتر

 

در  یکتاتورید یکنار گذاشتن فضا

با  میپس افراد نسل قد یکار یفضا

مناسب باعث  یکار یفضا جادیا

 تر گردند یقو میت جادیا

 یکنار گذاشتن فضا

 یدر فضا یکتاتورید

 یکار

 

 یکار یفضا جادیا

 مناسب

بالا  یروان تیکه در آن امن ییدر فضا

است و منطق و استدلال حکمفرما 

 رشیافراد با تجربه پذ عتایاست طب

 یروان تیامندارا بودن 

 بالا

 

معکوس تحت عنوان  یگریاز مرب

. با آماده میکن ادیمتقابل  یریادگی

است  یریادگی یبراکردن ذهن افراد 

آماده کردن ذهن افراد 

 یریادگی یبرا
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افراد جوان تر را  یاز سو یگریمرب

 .خواهند داشت

که  یتوان عمل کرد به گونه ا یم 

آموزش  یمیبه نسل قد دینسل جد

دادن  ادی یبرا یزیچ یکس هر .دهد

 دارد.

به  دینسل جدآموزش 

 یگریمرب رشیپذ یمینسل قد

و  یاز لحاظ مهارت ارتباط دیبا یلیخ

باشند و  یقو یلیخ دیبا روین یادراک

باشند. در  یاصطلاحا جوشکار خوب

 ینرم به مهارت ها یواقع مهارت ها

 سخت بولد و برجسته باشد.

 یمهارت ارتباطتقویت 

 یو ادراک

 

 

توسط  دیافراد جد یداشتن برنامه برا

 نگیورک میت یبرگزار ،یمیافراد قد

ارتباطات  یدر استارت آپ. برقرار

حل  یبرا نکهی. ایررسمیغ ایدوستانه 

 نیب یحس دوست یمسئله با برقرار

کارکنان در جهت رفع مشکل اقدام 

داند  یم یزیهر چ یگردد و هر فرد

 کند. انیب

 نگیورک میت یبرگزار

 در استارت آپ

 

ارتباطات  یبرقرار

 یررسمیغ ایدوستانه 

 یمهارت هابولد کردن  

 ینرم به مهارت ها

 سخت
 یحس دوست یبرقرار

کارکنان در جهت  نیب

 رفع مشکل

که چند  میجذب کن دیرا با یافراد

 لیباشند و هم له لحاظ پتانس یتیقابل

را داشته  دیجد یکارها تیظرف

دوتا  شاخص را در  نیا یعنیباشند 

 .میجذب مد نظر قرار ده

 تیظرف لیپتانس

 دیجد یکارها

استـفاده  یمیت یحتما از شعارها

ملکه ذهن  یشعار یکنند به گونه ا

عموم قرار  دیکارکنان شوند و در د

داده شود. حتما در بدو استخدام 

 ادآوریو  ردیانجام گ طیشرا یکسری

 نیمهم است که ا یمیکه کار ت میشو

. نوع ردیانجام گ تیریکار توسط مد

برخود با افراد تک محوره مشخص 

 میکردن به جنبه ت ارهگردد. اش

ف در استارت آپ را جز اهدا نگیورک

 .ردیقرار گ

 یمیت یشعارها

 

کردن به جنبه  ارهاش

در  نگیورک میت

 استارت آپ

 

 گام دوم: کدگذاری انتخابی

پذیرد. کدگذاری ی محوری و بر مبنای آن به صورت انتخابی صورت میدر این گام، کدگذاری حول مقوله  

های قبلی که پیش از این یک مرتبه یادنوشتههای میدانی و یا تواند با مرور و بررسی یادداشتانتخابی می
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هایی که بعد از این گردآوری اند، انجام شود و یا با کدگذاری دادهی قبلی کدگذاری شدهدر مرحله

 شوند، صورت می

شوند. در رویکرد ظاهرشونده زمانی که (. با کدگذاری انتخابی مقولات پالایش می2004گیرد)فرناندز،

ها، در جهت متغیر محوری، کدگذاری دار شد، کدگذاری انتخابی آغاز شده و مصاحبهی محوری، نمومقوله

شوند. کدگذاری انتخابی، با کدگذاری برای متغیر محوری، سر و کار دارد. در این مرحله، مقولات می

ها حبهی مصاشود. بنابراین، در ادامهها انجام میهای مختلفی از آنبندیها و گروهفهرست شده و ویژگی

ی کدگذاری باز، صورت گرفت. در ادامه، کدها و مفاهیم ی محوری استخراج شده در مرحلهحول مقوله

ساز، راهبردی و پیامدساز ارائه شده گر، محوری، زمینهبه دست آمده به تفکیک متغیرهای علّی، مداخله

 است:

 (: متغیرهای علّی3جدول)

ی
ی عل

متغیرها
 

 کدها مفاهیم های فرعیمقوله هامقوله

تمهیدات  مدیریتی و 

 سازمانی

 توسعه مدیریتی 

ارتباطات و تعاملات 

مدیران در راستای 

 مربی گری  

همکاران و  گریخود را با د یمهارت ارتباطتقویت 

 رانیمد

 تصمیم سازی و مشارکت فعال مدیران

 برقراری ارتباطات مؤثر با کارکنان

سبک مدیران 

اقتضائات متناسب با 

 مربی گری معکوس

 انتخاب سبک ارتباطی متناسب با ذائقه نسل جدید

 توجه به مدیریت مشارکتی

 تقویت سبک ارتباطی باز مدیران

تفویض اختیار به 

مدیران جهت 

پیشبرد مربی گری 

 معکوس

 تفویض اختیارات مشخص به مدیران پایین تر

 سایر کارکنانتوجه به رویکرد مشارکتی با 

 بهبود مهارت های مدیران

 دادن آزادی عمل به خبرگان جوان

تدوین سیاست های مربی گری مؤثر به منظور توسعه 

 آموزش کسب و کار

 توسعه راهبردی
تدوین سیاست های 

 اثربخش 

طراحی سیاست های مربی گری متناسب با اهداف 

 سازمانی

 و کار برای کارکنان شفاف سازی اهداف کسب
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همسوسازی آحاد 

کارکنان در راستای 

گری اهداف مربی

 معکوس 

 تقویت باورها و ارزش های سازمانی

ایجاد انگیزه مضاعف و حرکت صحیح سیستم به سمت 

 اهداف

یکپارچگی کارکنان در باورها، عملکرد و اهداف کسب 

 و کار

 مسیر دستیابی به اهدافتلاش مدیران و کارکنان در 

 توسعه ساختار ارتباطی

تعاملات بین 

 کارکنان

 ارتباطات و تعاملات جادیا ندیفرآ

 یررسمیغ ایارتباطات دوستانه  یبرقرار

 مهارت شبکه سازی و ارتباطی کارکنان

شبکه سازی بین 

کارکنان جهت 

تسهیل فرآیند مربی 

 گری معکوس

 بین کارکنانقدرت شبکه سازی در 

توسعه سیستم های شبکه محور در کسب و کار در 

 بین مدیران و کارکنان به صورت یکپارچه

 ساختار کسب و کار

 اصلاح ساختاری

 

 ایجاد ساختارهای مسطح

 توسعه ساختار تیم محور 

 ایجاد ساختارهای ارگانیک بر مدار مربی گری

چابک سازی 

سازمانی جهت 

 همکاری کارکنان

 رفع ساختارها و پست های زائد

 تسریع و تسهیل مراودات سازمانی و کسب و کار

 مهارت افزایی توسعه دانشی و مهارتی
مهارت های 

 تخصصی

میان کارکنان در در های نرم  تقویت سطح مهارت

 استارت آپ سطح

 طیف بندی سطوح مهارت افراد جذب شده

  های مهارتی از طریق رصد محیطی شناسایی شکاف
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 یابیفروش، بازار ،ییو اجرا یتیریمد یمهارت هاتوسعه 

 یاقتصاد یو مهارت ها

 

 

 

مدارک معتبر بین 

 المللی

 

 

الزام شدن مدارک معتبر جهانی در حوزه منابع انسانی، 

 تدوین دستورالعمل های مربوط به آموزش

آموزشی، تدارک برنامه های لزوم برگزاری دوره های 

 آموزشی

و ارائه  اخذ گواهینامه های معتبر توسط کارکنان

 استانداردهای آموزشی

 

 

 دانش افزایی

 

 

 

 

 

 یادگیری

 

 

 

 

 

 یهمان طوفان فکر ایمستمر  ینشست هابرگزاری 

 یکشف شکاف مهارت یبرا

 نمودن دانش مندهدف رهیزنج

 دانش تخصصیترویج آموزش و توسعه 

 میل به فراگیری دانش جدید و روز دنیا

 انتقال دانش در راستای توسعه و یادگیری

 انتقال و توسعه دانش و تجربه

 های تخصصی مورد نیاز به کارفرمایانارایه آموزش

 قابلیت حل مسئله

 اشتراک گذاری دانش، تسهیم دانش

 انتقال دانش تخصصی

ایجاد سازمان مجازی شامل آموزش الکترونیکی و انجام 

 کار از راه دور
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های آوریترین فناستفاده از بروزترین و پیشرفته

هـای از راه دور و  توسعه آموزش مربوط به آموزش

 سیّار

 

عبارتی، کند. به دهنده یک سری خصوصیات ویژه است که به پدیده دلالت مینشان ای:شرایط زمینه

محل حوادث یا وقایع مرتبط با پدیده در طول یک بعد است که در آن کنش متقابل برای کنترل، اداره 

 ( است:6(. مشخصات آن به شرح جدول)1393گیرد)استراوس و کوربین،و پاسخ به پدیده صورت می

 ای(: متغیرهای زمینه6جدول)

پدیده زمینه
ی

ا
 

 هامقوله
های مقوله

 فرعی
 مفاهیم

 کدها

توسعه 

زیرساخت های 

اطلاعاتی و 

 ارتباطی

توسعه 

های شبکه

 اجتماعی

شبکه سازی 

 هدفمند

 ایجاد بسترهای ارتباطی بین کارکنان

 زمینه سازی از طریق فناوری اطلاعات

 تشکیل گروه های اجتماعی

 ایجاد شبکه های کاری

سرعت بخشی به 

 ارتباطات

 یررسمیغ ایارتباطات دوستانه  یبرقرار

 گفتمان سازی بین شبکه کارکنان

ایجاد شبکه اجتماعی قوی، برقراری 

 ارتباط مداوم با کارکنان

تقویت 

-زیرساخت

 ICTهای 

تجهیز سازمان به 

فناوری اطلاعات 

پیشرفته وشبکه 

 جهانی 

به کار گیری ابزارها و تکنولوژی های 

 فناوری اطلاعات

 توسعه زیرساخت های ارتباطی

طراحی دیتابیس از مهارت های خاص 

 افراد

مدیریت یکپارچگی 

سیستم های 

 اطلاعاتی 

ایجاد برنامه های کاربردی جهت حمایت 

 از فعالیتهای سازمان 

 تسهیل فرآیندهای اطلاعاتی
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انتشار اطلاعات در سرتاسر مرزهای 

 سازمان 

تحلیل 

 استراتژیک

فضای کسب و 

 کار

رصد 

محیطی 

جهت 

شناسایی 

شکاف 

 مهارتی

تحلیل تجربیات 

شرکت های رقیب 

در کسب و کارهای 

 مختلف

الگوبرداری از بهترین تجربیات بین المللی 

 در عرصه سازمانی

تشخیص شکافهای موجود بین عملکرد 

سازمان های موفق با دیگر سازمان هاوکم 

 کردن فاصله بین آنها 

شناسایی فرصت، 

تهدید، نقاط قوت و 

 ضعف

 بهره گیری از فرصت ها

 تیو موقع یو خارج یداخل یرقبابررسی 

 انها یازهایو ن انیانها و مشتر

های موفق شناسایی نقاط قوت و استراتژی

 رقبا

های شناسایی نقاط ضعف رقبا و شکاف

 موجود در صنعت و بازار

 

های متقابل برای کنترل یا اداره کردن آن وجود حادثه یا اتفاق اصلی یک سلسله کنش مقوله محوری:

(. مقوله محوری این تحقیق مربی گری و بهبود 1393شود )استراوس و کوربین،دارد و به آن مربوط می

 باشد:( می5شکاف مهارتی است که مشخصات مربوط به آن به شرح جدول)

 (: متغیرهای محوری5جدول)

ی
ی محور

متغیرها
 

 هامقوله
های مقوله

 فرعی
 کدها مفاهیم

مربی 

 گری

توسعه سطح 

 مربی گری

 توسعه رفتاری)رفتارسازی(

مربی از طریق گفتمان سازی و 

 رفتارسازی

توجه به احساسات، نگرش ها و 

 مشخصات رفتاری کارکنان

 اصلاح فضا و جو سازمانی

مربی گری بر اساس اعتبار، 

اعتماد و مسئولیت هر دو مشارکت، 

 طرف

 از بین بردن رفتارهای غیرمولد
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 ایجاد جو دموکراتیک 

بهبود 

شکاف 

 مهارتی

رصد سطح 

مهارت 

 شرکت

شناسایی مرز دانش و 

 مهارت کسب و کار

توجه به مهارت های مورد نیاز 

 کسب و کار

و انتقال  ینیگزیجا یها ندیفرآ

 دانش

و  تحلیل خلأ دانشی

 مهارتی کسب و کار

شناسایی شکاف های مهارتی از 

 طریق رصد محیطی

 توجه به نیازهای جدید کسب و کار

 یبرا ازیموردن یمهارت هاتعیین 

 بهبود وضع موجود

 

گذارد. به شرایطی که باعث شرایط کلی که بر چگونگی فرآیندها و راهبردها تأثیر می گر:شرایط مداخله

 باشد:( می7(. این شرایط به شرج جدول)1393شوند )استراوس و کوربین،ها میتضعیف پدیدهتشدید یا 

 گرهای مربوط به شرایط مداخله(: کدهای باز و مقوله7جدول)

مداخله
گر

 

 کدها مفاهیم های فرعیمقوله هامقوله

های محرّک

ایجابی منابع 

 انسانی

سازی انگیزه

 وتکریم کارکنان 

 کارکنانتکریم 

 ایجاد انگیزه بین کارکنان

ایجاد رغبت بین کارکنان و نیروی انسانی، 

 تشویق کارکنان 

انگیزه مضاعف در کمک به راهبرد سیستم، 

 انگیزه سازی

تعریف و به کارگیری مشوق های درون زا و 

 برون زا

کسب رضایت کارکنان 

 وقدرشناسی از پرسنل 

 

 پرسنل، توسعه فردی ایجاد خشنودی بیشتر در

ایجاد تمایز محسوس توسط مدیران، بهسازی 

 روحی

عوامل ایجاد انگیزه جهت مهارت افزایی، توجه 

 به مسائل شناختی کارکنان

ایجاد سازوکارهای تشویقی برای بروز رفتارهای 

 سوء وجلوگیری از رفتارهای سوء
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تکریم قدرشناسی از پرسنل دارای نقاط قوت، 

 مدیران

 

تقدیر جهت اقدام تاثیرگذار کارکنان، تشویق در 

 گردهمایی ها

انتخاب و تقدیر از کارکنان نمونه، معرفی افراد 

 نمونه

های محرّک

 کنندهکنترل

ارزیابی مبتنی بر 

 عملکرد

فعال سازی سیستم پاداش 

 دهی مبتنی عملکرد

ها و یا پاداش ها و یا تنبیه ها در قالب پرداخت 

 جرائم مالی، کنترل کارکنان

پاداش های جمعی نیز در مقاطع زمانی مختلف 

 و پاداش دهی هدفمند

 راه اندازی سیستم ارزیابی عملکرد

 استقرار سیستم پاداش دهی

 پایش و کنترل منابع انسانی

کنترل کارکنان به صورت دوره ای، ارزیابی 

 مقطعی 

های اندازه گیری در سازمان، تدوین شاخص

 استفاده از شاخصهای سازمانی

 نگهداری و پایش شاخصهای عملکردی

تعریف معیارهای متناسب با هر فرد و جایگاه  

 شغلی

سازی نهادینه

 سالاریشایسته
 فرهنگ ایدئولوژیک سازمانی

 ، توسعه ارزش مداریفرهنگ ایدئولوژیک

های اصلی توسعه استراتژیرهبری همراه با 

 جهت نهادینه سازی آنها در فرهنگ سازمانی

 نفوذ در قلب کارکنان

 استقرار نظام ارزیابی عملکرد
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تعریف شاخص های شایسته 

 سالاری

نهادینه کردن شاخص های تعریف شده 

 درسازمان، توسعه شاخص های فردی 

فرآیند  تعریف دستورالعمل و رویه های مدیریت

 پروژه، تدوین الزامات

و تدقیق 9001رویه ها و دستورالعلملهای ایزو 

 استانداردهای کار 

 تهیه استانداردهای بومی

های محرّک

 سلبی

قوانین و اسناد 

 بالادستی

 تدوین دستورالعمل ها

های شرکت، تدوین ها و استراتژیخط مشی

 الزام آورها

 شرکت، متاع بودن قوانیناحترام به قوانین 

 تصویب قوانین

تصویب قوانین و آیین نامه های تسهیل کننده، 

 ابلاغ روش های اجرایی

 تدوین دستورالعمل ها و روش های اجرایی 

 نظام مربی گری 

رصد هوشمندانه 

 سازمان

 شناسایی ظرفیت های کاری

های مختلف، های کاری بخشبررسی ظرفیت

استعدادها و شناسایی استعدادهای توسعه 

 کاری

امکان حضور موفق در مناقصات بین المللی، 

 شناسایی بازارهای هدف 

تبادل اطلاعات ،تحقیقات ،مطالعات و تجربه 

 های نوآورانه 

شناسایی نقاط قوت و ضعف 

 سازمانی

 شناسایی عوامل داخلی سازمان، رصد محیطی

تهدیدات در جهت  شناسایی فرصت ها و

 فرهنگ سازمانی و تحلیل محیط
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هایی برای مواجهه با پدیده اشاره دارد که هدف آن اداره حلراهبردها به ارائه راه راهبردها و پیامدها:

پدیده مورد مطالعه، برخورد با آن و حساسیت نشان دادن در برابر آن است و پیامدها نتیجه کنش و 

(این شرایط به شرح 1393خصوص پدیده وجود دارد)استراوس و کوربین،واکنش شرایطی است که در 

  ( می باشد.8جدول)

 (: متغیرهای راهبردها 8جدول)

راهبردها
 

 هامقوله
های مقوله

 فرعی
 مفاهیم

 کدها

راهبردهای 

مربی گری 

معکوس در 

جهت بهبود 

 شکاف مهارتی

خلاقیت آفرینی 

 فردی 

دارا بودن نوآوری در 

وظایف فعالیت ها و 

 محوله

 خلاقیت، ایده پردازی

تقویت روحیه خلاقیت، مهارت 

 گرایی

 تجربه و دانش ده،یاتقویت 

نگرش تیمی به حل 

 مسأله

داشتن نگرش خلاقانه، ارائه ایده 

 های نوآورانه 

 یتعامل و ارتباط دو جانبه در راستا

 و مشارکت یکسب مهارت با همکار

عدالت گستری و 

 نفی تبعیض 

توسعه عدالت 

 سازمانی

 تحقق انصاف در ارکان مختلف

 رفع تبعیض 

 ارزیابی عملکرد و کارایی کارکنان

ایجاد حس رقابت 

 پذیری مثبت

 رتبه بندی کارکنان 

 شناسایی کارکنان برتر

 -1ارتباطات و تعاملات با  جادیا

 ولع -3 یهوشمند -2یفروتن

محوری مشارکت

 در سازمان
 مشارکت بین کارکنان

افزایش تمایل به کار گروهی، تیم 

 مداری

 تیم محوری وکار گروهی 
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تقویت روحیه کار گروهی و بهره  

گیری از مزایای خرد جمعی و 

 توسعه تیم مداری

 ایجاد فضای همدلی

دخیل نمودن نیروها در تصمیم 

 بین کارکنان گیریهاو مشارکت

تقسیم وظایف درست ،احترام 

 متقابل و منعطف بودن شرایط کار 

مدیریت دانش 

 سازمانی

 مستندسازی تجارب

مستندسازی نتایج و درس آموخته 

 ها

 

 تسهیل فرآیند انتقال دانش و تجربه 

 اشتراک گذاری، تسهیم دانش

دانش و خبرگی کارشناسان باتجربه 

 نخبه پروریتر، 

تلفیق دانش روز و بهره مندی از 

تجارب سایر همکاران، توسعه دانش 

 فردی

 ثبت دانش فنی

ایجاد سیستم های مدیریت 

 استعدادها، تجربه و خبرگی افراد

به کارگیری ابزارهای نوین، بهره 

 مندی از امکانات
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 (: متغیرهای پیامدها9جدول)

پیامدها
 

 هامقوله
های مقوله

 فرعی
 کدها مفاهیم

 مزایا

مسلح شدن به 

کارکنان خلاق 

جهت پیشبرد 

اهداف مربی 

 گری معکوس

 نگرش خلاقانه کارکنان 

دارا بودن قوه ایده پردازی در بین 

 کارکنان، ایده گرایی

ارائه راهبردهای مؤثر توسط کارکنان، 

 ارائه نظرات راه گشا

مشارکت در خلاقیت و دانش کارکنان، 

 تصمیم گیری

ارتقا دانش فنی و 

 تخصصی

توجه به دانش، تخصص، تعهد و 

 دلدادگی نسبت به شرکت

تبادل اطلاعات و انتقال دانش  بین 

 کارکنان 

مجهز شدن به 

سیستم های 

کارآمد و امن 

جهت کاهش 

 شکاف مهارتی

استقرار سیستم های 

انتقال تجربیات و دانش 

 تخصصی

 انتقال دانشتسهیل 

 تسریع انتقال و اشتراک دانش

امنیت سیستم های 

 انتقال تجربیات

 ایمن سازی اطلاعات شرکت

حق مالکیت معنوی اطلاعات و 

 تجربیات

 حفظ اطلاعات محرمانه کارکنان

تبدیل شدن به 

سازمان 

یادگیرنده به 

منظور بهبود 

 شکاف مهارتی

 تقویت یادگیری

 مهارت، تخصص گراییتوسعه 

 

تقویت هوش ادراکی کارکنان، توسعه 

 فردی و تجربی

اهتمام به دانش گرایی در 

 بین کارکنان

توجه به مهارت، تخصص، تخصص 

 مداری در بین کارکنان
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توسعه ایدئولوژی و توجه به ارزش های 

 سازمانی، اصول سازمانی

تقویت مبانی فکری مدیریت منابع 

 انسانی، ارزش های سازمانی

 

 

 گام سوم: کدگذاری محوری )الگوی پارادایمی(

ها را با یکدیگر های فرعی دادههایی که از طریق پیوند بین مقوله و مقولهعبارت است از سلسله رویه

از ها اشاره دارد که با استفاده دهی مقولهدهد. بدین ترتیب کدگذاری محوری به فرآیند شکلارتباط می

شود تا روابط بین موارد فوق را نشان دهد؛ در نهایت الگوی پارادایمی تحقیق بر اساس پارادایم انجام می

 باشد:( می1کدگذاری محوری صورت گرفته به صورت شکل)
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 گیریحث و نتیجهب

نظران وجود های استارتاپی در ایجاد اشتغال، اختلاف نظراتی میان صاحبدر مورد نقش صریح شرکت  

دارد اما همگی آن طی سی سال گذشته نسبت به این که کسب و کارهای نوپا یا استارتاپی نسبت به 

این تغییر نگرش ناشی گذشته در ایجاد اشتغال در اقتصاد کشور مؤثر و مفید هستند، اتفاق نظر دارند که 

مرکز بیشتری بر ارائه خدمات آپی ت ستارتا هایباشد که شرکتمی از تغییر از تولید به سوی خدمات

درصد از کارفرمایان  40دهد که تقریباً (. نتایج تحقیقات مختلف نشان می17)بهتر در دنیای رقابتی دارند

حتی برای مشاغل  نیازبرای مشاغل موجود پیدا کنند های موردتوانند افرادی با مهارتنمیگویند می

 یدیآه)آمادگی، متقاضیان برای مشاغل ابتدایی شکایت دارند درصد از آنها از عدم 60تقریبا سطوح پایین

 حجم که این شکاف مهارتی نشان دهنده اذعان داشتند همچنین(. 2022ی،آهمت ،2022،همکاران و

وحشتناکی از جمله عملکرد ضعیف  عظیمی از استعدادهای بلااستفاده در جوامع است که پیامدهای
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این پژوهش . به همین منظور، میدی فردی در جامعه را به دنبال داردهای اجتماعی و ناااقتصادی، ناآرامی

انحراف وضعیت موجود و مطلوب به شناسایی مسئله تحقیق مطابق با آنچه در طرح مسئله تبین  بر اساس

 6ی داده بنیاد، مبتنی بر روش نظریهلذا مطابق با پارادایم شناسی و رویکرد تحقیق  گرفتکل ش گردید

گر، محوری، پیامدساز و راهبردی بر اساس نظر ساز، مداخلهشامل متغیرهای علّی، زمینه متغیر اساسی

کد باز استخراج شده، متغیرها پس از فرآیند  129خبرگان شناسایی و تبیین گردید. به طور کلی، از بین 

اقداماتی  ی اصلی شامل تمهیدات مدیریتی که ناظر برکدگذاری مشتمل بر متغیرهای علّی به دو مقوله

گری و پشتیبانی لازم از خود صورت دهند و که بایست از منظر حمایتی، مطالبهاست که مدیران می

مشتمل بر مفاهیم توسعه مدیریتی، توسعه راهبردی، توسعه ساختار ارتباطی و ساختار کسب و کار و 

ی های مقتضی جهت توسعهفعالیتای از اقدامات و ی دانشی و مهارتی که ناظر بر مجموعهی توسعهمقوله

باشد؛ متغیرهای افزایی میباشد که مشتمل بر مفاهیم مهارت افزایی و دانشدانش و مهارت سازمانی می

ها و ابزارهایی ی توسعه زیرساخت های اطلاعاتی و ارتباطی که ناظر بر زیرساختای شامل دو مقولهزمینه

گری به منظور کاهش شکاف تسریه و تسهیل فرآیند مربیبایست جهت است که کسب و کارهای نوپا می

ی و مقوله ICTهای اجتماعی و تقویت زیرساخت های مهارتی صورت دهند که مشتمل بر توسعه شبکه

که ناظر بر اتخاذ تدابیر استراتژیک جهت هدایت و راهبری کارکنان تحلیل استراتژیک فضای کسب و کار 

های باشد. متغیرهای محوری شامل مقولهکه شامل رصد محیطی مید باشدرراستای اهداف سازمانی می

گری که مشتمل بر توسعه سطح مربی گری و بهبود شکاف مهارتی که مشتمل بر توسعه سطح مربی

های ایجابی منابع انسانی که ناظر بر ی محرّکگر شامل مقولهباشد. متغیرهای مداخلهمربی گری می

گری تهییج نماید و مشتمل تواند کارکنان را نسبت به فرآیندهای مربیکه می ای استبرندهعوامل پیش 

های کنترل کننده که ناظر بر اقدامات محدودکننده، ی محرّکسازی وتکریم کارکنان، مقولهانگیزهبر 

باشد که مشتمل وری و عملکرد کارکنان میپایشی و کنترلی جهت رفع انحرافات و شناسایی میزان بهره

های سلبی ناظر بر اقدامات ی محرّکسالاری و مقولهسازی شایستهبر ارزیابی مبتنی بر عملکرد و نهادینه

نظارتی از طریق تدوین اسناد و قوانین سازمانی جهت ایجاد وحدت رویه بین کارکنان به منظور تبعیت 

و اسناد بالادستی و رصد  باشد که مشتمل بر قوانینگری و انتقال دانش تخصصی میاز فرآیندهای مربی

باشد. متغیرهای راهبردی شامل خلاقیت آفرینی فردی، عدالت گستری و نفی هوشمندانه سازمان می

باشد و متغیرهای پیامدساز شامل محوری در سازمان و مدیریت دانش سازمانی میتبعیض، مشارکت

و تبدیل شدن به سازمان مسلح شدن به کارکنان خلاق، مجهز شدن به سیستم های کارآمد و امن 

 .  باشدیادگیرنده می

نتایج به دست آمده در مقایسه با سایر تحقیقات داخلی و خارجی نقاط افتراق و اشتراکی دارند که با 

( که میزان تأثیرگذاری بهبود شکاف مهارتی در بین کارکنان را 2022آهیدی و همکاران)نتایج تحقیق 

ساز از منظر ساز و کارهای ارزیابی عملکرد و بررسی میزان ینهدهد بر اساس متغیرهای زمنشان می
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( در پژوهشی خود به این 2022باشد؛ راجو و همکاران)وری کارکنان دارای همسویی و اشتراک میبهره

های ذکر شده غلبه بر تفاوت سلسله مراتبی و سوگیری انتخاب در ترین نگرانینتیجه رسید که رایج

ت که با نتایج این تحقیق از منظر پرداختن به ساختار کسب و کار و ایجاد مربیان در سازمان اس

گری همسو ساختارهای مسطح، توسعه ساختار تیم محور و ایجاد ساختارهای ارگانیک بر مدار مربی

( در پژوهشی خود به این نتیجه رسید که شکاف مهارتی در صورت عدم توجه به 2022باشد. آهمتی)می

ای فناوری اطلاعات پیامدهای زیادی دارد که با نتایج تحقیق حاضر در بُعد متغیرهای زمینهآن، در بخش 

جهت  ICTهای به طور مشخص در توسعه زیرساخت های اطلاعاتی و ارتباطی و تقویت زیرساخت

توسعه سیستماتیک ( به این نتیجه رسید که 2021باشد. کولور)گری معکوس دارای همسویی میمربی

ای رویه  هایهای تجاری بسیار عملی در جهت تقویت قابلیتها و استراتژیکار منجر به شیوهنیروی 

گردد و این نتایج با نتایج این تحقیق گردد که این امر منجر به کاهش شکاف مهارتی میکسب و کار می

 باشد. ها غیرهمسو میاز منظر فرآیند اجرایی تحقیق جهت دستیابی به ابعاد و مؤلفه

ی و بهبود شکاف مهارتی در بین کارکنان در حوزه های به دست آمده به منظور توسعهبر اساس یافته

گری نسبت به تدوین و سازی فرآیندهای مربیشود جهت یکپارچهکسب و کارهای نوپا، پیشنهاد می

تایی اهداف سازی و همراسگری معکوس اقدام گردد؛ همچنین جهت همسوها و نظامات مربیطراحی رویه

گری معکوس، نسبت به ی منابع انسانی از طریق مربیی آموزش و توسعهو راهبردهای سازمانی در حوزه

ها ها، تجارب و دانش موجود و همچنین رصد محیطی به منظور کسب آخرین مهارتشناسایی شایستگی

کسب و کارهای نوپا، اقدام و دانش مورد نیاز و نیازسنجی آن، در راستای تحلیل شکاف مهارتی در سطح 

توان ی کسب و کارهای نوپا در کشور؛ میشود؛ از سوی دیگر با توجه به شدت فضای رقابتی در عرصه

های بین المللی پیشتاز جهت پیشبرُد گری معکوس در شرکتهای مربینسبت به الگوبرداری از رویه

ی باشد تا کسب و کارهای نوپا؛ نسبت به ای منابع انسانی اقدام نمود؛ همچنین؛ لازم ممقاصد توسعه

ها جهت افزایش سطح انگیزه کارکنان مجرّب و جوان ی تسهیلات و مشوقاستقرار ابزارهای آنلاین، ارائه

های رفاهی، رفع مشکلات های تخصصی، تدارک برنامهاقدامات مختلفی از جمله برگزاری گردهمایی

نی که در انتقال دانش و تجارب بیشترین همکاری را داشتند، معیشتی و رفاهی کارکنان، تقدیر از کارکنا

 شود. توصیه می
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