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 (31/02/1397؛ تاریخ پذیرش: 23/10/1396)تاریخ دریافت:  

  

 چکیده 

با عملکرد نامطلوب  ریدر مواجهه مد» یتیریمد یگریاثربخش مرب یموانع اجرا ییپژوهش، شناسا نیهدف ا
 یپردازهیخدمات مرکز داده بود. پژوهش با راهبرد نظر ینواحد سازما کیآن موانع، در  یاثرگذار یهازمیو مکان« کارشناس

و  ریبا هجده نفر، متشکل از هشت مد افتهیساختارمهین یانفراد یهامصاحبه قیداده از طر یآورانجام شد. جمع انیبنداده

صنعت  یانهیزم یژگیواز آنها  یکیکه  شودیمتشکل از پنج مانع م جیانجام گرفت. نتا ینظر یریگده کارشناس، و با نمونه

در  زیاز پنج مانع ن گریبود. دو مانع دنشده یصنعت بررس نیدر ا یگریآن بر مرب ریتأث یقبل قاتیمرکز داده است و در تحق
 ،یکارشناس در مواقع ایو  ریاست که مد نیا شدهافتیدهنده موانع وندیپ یبودند. عامل اصلنشده یمعرف یمطالعات قبل

موانع در مطالعات  یاثرگذار یهازمی. مکانرندیگیدر نظر نم یگریبرای مرب تییمطلوب را به عنوان موقععملکرد نا تیموقع

شده مانع بروز عوامل شناسایی نکهیاست. اول اشده ییشناسا یاصل زمیسه مکان قیتحق نیبود و در انشده یبررس یقبل

 یریادگیبرخی عوامل مانع  نکهی. دوم اشوندیکارشناس م در برابر عملکرد نامطلوب ریاز جانب مد یگریمرب یرفتارها
و کارشناس با  ریمد یرابطه کار فیموانع باعث تضع نکهی. سوم اشوندیم ریمد یگریمرب یکارشناس با وجود بروز رفتارها

. اول شودیارائه م دهنده خدمات مرکز دادهارائه یهابه سازمان شنهادی. چند پشوندیم ریمد یگریمرب یوجود بروز رفتارها

عملکرد  یهاتیاز موقعآگاهی خود، با تشخیص هوشیارانه در لحظه، با تقویت خودآگاهی و ذهن کارشناسانو  مدیران نکهیا

 رانیمد انهیحام یجانیه یکردهایسازمان روو نیز بهره ببرند  یگریمرب یبرا ینامطلوب تا حد امکان به عنوان فرصت مناسب
و کارشناسان منابع  رانیمد نکهیکند. دوم ا جیباط با کارشناسان در مواجهه با عملکرد نامطلوبشان تروارت یدر برقراررا 

 یریادگیبرای  زشییانگ یهاروش نکهیاقدام کنند. سوم ا کارشناسان، ازیمورد ن یرفنیغ یهاتیجهت آموزش قابل یانسان

مورد  یهادر حوزه یریادگی زشیانگ تیدر جهت تقو زین یزشیانگ یو سازوکارها شودهآموزش داد رانیکارشناسان به مد

 شود. یطراح ازین
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 مقدمه -1
( که آن شخص را قادر 1گری هنر تسهیل عملکرد، یادگیری و توسعه شخص دیگر است )مربی

(. اگر 2های خود را جهت دستیابی به عملکردی مستقل بهبود بخشد )گیها و شایستسازد تا مهارتمی

اش را تسهیل کند، تواند دستیابی کارشناس به اهداف کاریگری به صورت اثربخش اجرا شود، میمربی

رو خواهد شد های فراوانی روبهاما اگر به صورت اثربخش اجرا نشود، مدیریت عملکرد سازمان با چالش

و  یدرون ،یرونیب یگریمرب ریدر سازمان نظ یگریاز مرب یانواع گوناگون ،یگریمرب اتیدر ادب(. 3)

 یگریمرباز نوع  یگریمرب ق،یتحق نیدر ا یگری( اما منظور از مرب4-7است ) شده یمعرف ییاجرا

 ،ییاارائه راهنم قی( که از طر8است ) یمدتکوتاه یتیریمد تیفعال یتیریمد یگریاست. مرب یتیریمد

(. 9) ابندیبهبود  یو در عملکرد مسائل کار رندیبگ ادیکه  کندیبه کارکنان کمک م تیو حما قیتشو

از  یسادگبه نکهیا یبه جا ریاست که مد نیا تیریمد یسنت کردیبا رو یتیریمد یگریتفاوت مرب

و با  یت مشارکترا به صور ندهیمطلوب در آ ینامطلوب گذشته انتقاد کند، رفتارها جیاقدامات و نتا

ارائه  ،یگریدر مرب یدی(. رفتار کل10) کندیکارشناس مشخص م یبرا هاتیتوسعه قابل یریگجهت

 کردیروگری با مربی. در (3،10خاص است ) یدر مورد موضوع ابیو عادلانه به پرورش قیبازخورد دق

از  یمرب میرمستقیغ کردیاما در رو د،یگویها و اقدامات را به فرد مقابل محلراه ماًیمستق یمرب میمستق

فرد مقابل  یرا در زمان مناسب برا یریادگینه یو زم کندیاجتناب م میمستق شنهادیکردن پمطرح

 (.1عاملیت خود در پی حل مسایل باشد ) حستا فرد با داشتن و تقویت  کندیفراهم م

های اخیر مشاهده است. در سالگری رویکردی نوین در یادگیری و توسعه کارکنان ایجاد کردهمربی

توسعه به »به « های آموزشی رسمیفراگیری از طریق دوره»ای از های توسعهشود که الگوی فعالیتمی

است و مدل مشارکت مذکور تعاملات اجتماعی کارشناس را در تحول یافته« عنوان یک مدل مشارکت

(. با 11دهد )های چالشی مورد توجه قرار میگری و همچنین تجارب روزانه او را در فعالیتقالب مربی

های آموزشی این است که تغییر رفتاری پایداری در کارشناس ایجاد شود، وجود اینکه هدف اصلی دوره

یافته در کارگیری دانش و مهارت انتقالتنهایی برای بهدهد که دوره آموزشی بهاما تحقیقات نشان می

چنین با توجه به بالارفتن سرعت تغییرات محیطی، لازم است که (. هم12ها، کافی نیست )این دوره

گری رشد کنند و بتوانند مربی دیگران نیز باشند تا ها مدیرانی داشته باشند که تحت مربیسازمان

ترین منابع انسانی شرکت را به مدیران آینده منتقل کنند های باارزشبتوانند دانش درونی و مهارت

(13 .) 

ها، بسیاری از مدیران ای در سازمانگری به عنوان ابزاری توسعهبودن مربیشدهختهبا وجود شنا

گری در مزیت رقابتی رغم پذیرش نقش مربی(. علی8،13یابند )مندی مؤثر از آن را نمیفرصت بهره

نیز  های لازم برای اجرای آن راپردازند و معمولاً مهارتسازمان، مدیران به ندرت به این فعالیت می

(. به طور مثال گروهی از مدیران دانمارکی، در بین وظایف مدیریت منابع انسانی خود، برای 14ندارند )
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گری های مربی(. به علاوه، مهارت15اند )گری اهمیت کمتری نسبت به سایر وظایف قائل بودهمربی

یا با نیت نامناسبی به کار  های نامناسبی وگری در موقعیتممکن است به درستی به کار نروند، یا مربی

گری با مشکل های مربی(. حتی مدیران باتجربه نیز ممکن است در اجرای برخی مهارت16گرفته شود )

 (. 17مواجه شوند )

کردن موانع رسد که برطرفگری، به نظر میبا توجه به اهمیت و اثربخشی مورد انتظار از مربی

اهمیت زیادی باشد. این تحقیق این موانع را در زمینه  گری جهت افزایش اثربخشی آن دارایمربی

ها، توان در بانکهایی از چنین مراکز داده را میاست. نمونهبررسی کرده 1سازمانی خدمات مرکز داده

های فروش الکترونیکی و خدمات اینترنتی مشاهده کرد. در صنعت فناوری اطلاعات، مرکز داده شرکت

سازی، مدیریت و توزیع داده را در سازی، شبکهایط پردازش، ذخیرهمحیطی است که اسباب و شر

(. به همین دلیل تقریباً هر نهاد یا کاروکسبی که داده تولید یا مصرف 18کند )سازمان فراهم می

های مرکز (. سیستم19کند، احتیاج به در اختیار داشتن یا دسترسی داشتن به مرکز داده دارد )می

(، به این معنی که عدم موفقیت آنها باعث اختلال 20هستند )« 2مأموریت سازمانحساس برای »داده، 

مرکز داده « پذیریدسترس»(. از این رو ویژگی 21در ارائه خدمات حیاتی به مشتریان خواهد شد )

پذیری به این معناست که مرکز داده در طول سال، چه درصد زمانی در بسیار مهم است. دسترس

تواند خاموش باشد دقیقه در سال می 27ابق یکی از استانداردها، مرکز داده تنها دسترس باشد. مط

(22.) 

گری، به طور خاص در زمینه خدمات مرکز داده از دو جنبه حائز اهمیت تحقیق در مورد مربی

از اختلالات در  یاریبسرغم پیشرفت تجهیزات فنی مرکز داده، دلیل اصلی است، اول اینکه، علی

اختلال نه یهزو  (23-25) خطای انسانی است و مقابله با آن شاید بسیار دشوار باشدرکز داده خدمات م

به  تواندیبه داده م نانیو قابل اطم عیسر یفقدان دسترس. (20،26در خدمات مرکز داده بالاست )

 . (19باشد ) کاروکسب یو درآمد برا یاز دست دادن مشتر یمعن

 با مرتبط منابع است. برخیگری بررسی نشدهای این صنعت بر مربیهای زمینهدوم، تأثیر ویژگی

 چالش جمله آنها از که اندکرده اشاره صنعت این انسانی منابع مدیریت هایچالش به داده مرکز صنعت

علاوه، به .استبوده( 28) داده مرکز نگهداشت در انسانی خطای رخداد با مقابله و( 27) کارکنان آموزش

 4به عنوان یکی از الگوهای موفق 3ورکسیریت منابع انسانی در سازمان مکزیکی کیونتبررسی مد

دهد که برخورداری از دانش فنی بالا برای ارائه خدمات باکیفیت کافی خدمات مرکز داده، نشان می

                                            
1. Data center 
2. Mission critical 
3. KIO networks 
4. Best practices 
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 گیری در شرایط بحرانی وهای کلیدی نظیر تصمیمنیست بلکه لازم است کارکنان مرکز داده از قابلیت

 در وجود این (. با29گری بهره ببرند )کار تیمی برخوردار باشند و از آموزش و همچنین مربی

 خدمات یا داده مرکز صنعت هایویژگی تأثیر برای 1اسکالر گوگل داده پایگاه در که جوییوجست

این پایگاه  همچنین در. نشد یافت ایمقاله صنعت انجام شد، این در انسانی منابع مدیریت بر پشتیبانی

یا صنعت فناوری اطلاعات که اعم از  داده مرکز صنعت در را گریمربی که نشد یافت منبعی داده

 .باشد کرده صنعت مرکز داده است بررسی

گری، و عوامل و با مرور پیشینه تحقیقاتی این موضوع نیز این نتیجه حاصل شد که اشتباهات مربی

( و موانع یادگیری و 14زمند تحقیق و بررسی بیشتر است )گری نیاموانع مؤثر بر اثربخشی مربی

وجو برای موانع و (. البته در جست16است )گری، چندان بررسی نشدههای مربیکارگیری مهارتبه

گری منابعی یافت شدند که در این بخش آورده شدند، اما اکثر این عوامل مؤثر بر اجرای اثربخش مربی

( بودند که 31،32( و یا نتایج مطالعات کیفی )نظیر 3،30دگانشان )نظیر منابع حاصل تجربیات نویسن

های متفاوت با زمینه مورد بررسی در تحقیق نبود. لذا این تحقیق با هدف قابل تعمیم به زمینه

است. بنابراین با توجه به اهمیت جلوگیری از خطای شدهپاسخگویی به این خلاء تحقیقاتی انجام 

گری در مواجهه مدیر با عملکرد داده، هدف تحقیق یافتن موانع اجرای اثربخش مربی انسانی در مراکز

 های تأثیر آنها، در زمینه خدمات مرکز داده بود. نامطلوب کارشناس و شناسایی مکانیزم

 قیو سؤالات تحق یچارچوب نظر

عتقدند کارگیری چارچوب نظری در تحقیق کیفی نیستند اما برخی مبرخی محققان موافق به

کارگیری چارچوب نظری در تحقیق کیفی مناسب است و نقش آن در تحقیق کیفی متفاوت با به

آید، به تحقیق کمیّ است بدین صورت که در تحقیق کیفی، چارچوب نظری که از ادبیات موضوع می

کند میگیری نظری کمک آوری داده و تعیین مفاهیم اولیه برای نمونهطراحی سؤالات اولیه برای جمع

های ابتدای تحقیق کمک (. در این تحقیق از چارچوب نظری برای طراحی سؤالات مصاحبه33)

بود. البته با توجه به ماهیت اکتشافی گیری نکردهها شروع به شکلای از دادهشد که هنوز نظریهگرفته

حین  2یرانهتحقیق، سؤالات اولیه به صورت کلی و باز طراحی شدند و محقق در طرح سؤالات پیگ

ها، آوری و تحلیل دادهمصاحبه، خود را محدود به آنها نکرد. به علاوه، محقق در ادامه فرایند جمع

شده پیش رفت. در این بخش ابتدا پیشینه چارچوب نظری را مد نظر قرار نداد و مطابق با مفاهیم یافت

شود. سپس چارچوب ر میاست با جزئیات بیشتری مروتحقیق که بر چارچوب نظری تأثیر گذاشته

 شود. نظری ارائه می

                                            
1. Google scholar 
2. Follow-up questions 
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گری عنوان گری، نتایجی در سطح فردی و سازمانی برای مربیدرخصوص مفهوم اثربخشی مربی

گری است نظیر اینکه مربیشدهیاب ذکر نتایج سطح فردی در تحقیقات بیشتر برای پرورش است.شده

کند های عملکردی ایجاد میبیشتری نسبت به نقصشود و آگاهی منجر به بهبود عملکرد کاری فرد می

( و باعث تسریع 3،34کند )کردن موانع عملکرد کمک می(؛ به کارشناس در حل مسائل و برطرف13)

است که شامل کسب شده(. به نتایج اندکی نیز درباره مربی اشاره 1،34شود )یادگیری و توسعه می

( و کمک به مدیریت زمان برای مدیر است. هرچند 30) محبوبیت مدیر میان کارشناسانش و سازمان

تواند کارهای مدیر برای توسعه کارشناسش باید ابتدا وقت بگذارد، اما مدیر پس از حصول نتایج می

(، کاهش 34،35(. نتایج سازمانی شامل بهبود عملکرد سازمانی )13بیشتری به کارشناس واگذار کند )

گری شود. به علاوه، مربی( می13،36( و افزایش یادگیری سازمانی )34مدت زمان انجام پروژه تیمی )

رشد و  یراثربخشغ یهاروش یهاینهکاهش هزکند و باعث هزینه آموزشی به سازمان تحمیل نمی

 .(13شود )می کارکنان توسعه

رند گری تأثیر بگذاتوانند بر بروز و اثربخشی مربیگری عوامل گوناگونی که میدر ادبیات مربی

گری، باور مدیر و کارشناس به مفیدبودن (. اولین باور مهم در بروز رفتار مربی34اند )معرفی شده

در مروری که بر ادبیات  1(. به علاوه، هاگن3مدیریت عملکرد و تعاملات زیرمجموعه آن است )

های فردی، یهای مربی شامل ادراک مثبت از تغییر ویژگ(، ویژگی34است )گری مدیریتی داشتهمربی

پذیرش ابهام، درک ارزش کار تیمی، احساس رضایت شخصی از کمک به توسعه کارکنان و ارزش قائل 

 است. گری معرفی کردهبودن برای افراد در تقدم بر وظایف را منجر به بروز رفتار مربی

(. 32،37شود )گری از سوی مدیر میکمبود وقت اولین عاملی است که مانع بروز رفتارهای مربی

شود، مدیریت زمان ممکن است مخصوصاً وقتی که تعداد زیردستان مدیر در ساختار سازمان زیاد می

رغم اینکه ممکن است مدیر خوبی (. به علاوه، بسیاری از مدیران علی3،8تبدیل به چالش بزرگی شود )

صوصاً برای ارائه بازخورد گری ناآشنا هستند یا مهارت کافی برای انجام آن، خادراک شوند، اما با مربی

کننده که در آن (. همچنین تمایل مدیر به استفاده از سبک رهبری کنترل31،37،38سازنده، را ندارند )

(. مانع دیگر این 30شود )گری میکارشناس همواره از مدیر تبعیت کند مانع از بروز رفتارهای مربی

دهد، اما برای بهبود عملکرد به کارشناس ارائه میاست که در بعضی موارد با اینکه مدیر پیشنهادهایی 

اظهارنظر و پیشنهادهای مدیر بیشتر مبتنی بر نظرات شخصی اوست تا اینکه بر مبنای شواهد عینی 

های گوناگونی از تواند واکنش(. میزان بازبودن کارشناس نسبت به دریافت بازخورد نیز می31باشد )

(. همچنین اگر کارشناسان نسبت به یادگیری یا تغییر 3ایجاد کند )قدردانی تا افسردگی و خشم او را 

 (.37گری کارآمد نخواهد بود )مقاومت کنند، سبک مربی

                                            
1. Hagen 
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ی خوب ارابطه( 3،7) گری اثرگذار استمربی یو اثربخش یندفرا یرو نیز گریمربی رابطهکیفیت 

ای تعاملی با (. البته رابطه8) ذاردگاثر می یجهتعامل اثربخش و حصول نت یروبین مربی و پرورش یاب 

گری گری شود، اما این مربیکیفیت بالا ممکن است منجر به مشارکت مربی در رفتارهای فعالانه مربی

ترین عاملی که بیش از همه روی کیفیت رابطه مربی و (. مهم7منجر به کسب نتیجه نگردد )

 (. 3،8،13یاب تأثیر مثبت دارد، اعتماد دوطرفه است )پرورش

گری مدیر تأثیر بگذارد. آموزش تواند بر بروز و اثربخشی رفتارهای مربیشرایط سازمانی نیز می

( و 34(، فرهنگ تمایل جمعی به یادگیری سازمانی )3،34گری )های مربیمربیان در مورد مهارت

فتارها را تواند احتمال بروز این ر( می35گری )استقرار سیستم جبران خدمت مناسب برای مربی

گری برای سازمان مشخص نیست، نسبت به افزایش دهد. اما در شرایطی که نتایج اقتصادی مربی

(. 32گیرد )تر است، در اولویت کمتری قرار میشان مشخصاقدامات دیگری که تأثیرات مالی

ن توجیه است، فقداشدههای ایرانی، در تحقیقی که در شرکت ملی نفت ایران انجام درخصوص سازمان

نبودن حمایت مدیریت و ساختار سازمانی هرمی و سلسله مراتبی و آگاهی افراد، فرهنگ سازمانی، کافی

گری مدیریتی به (. البته در آن تحقیق مربی39اند )گری شناسایی شدهکارگیری مربیاز موانع اصلی به

در سیستم آموزش شرکت گری تری را جهت استقرار مربیاست و حوزه کلیطور خاص مدنظر نبوده

 است.گرفتهدربرمی

( 40( مبتنی بر مدل پایه یادگیری )شکل با توجه به موضوع تحقیق و پیشینه آن، چارچوب نظری )

گیر، وضعیت فعلی دنیای واقع را با هدف مطلوب مقایسه و جهت نیل به طراحی شد که در آن تصمیم

شود. این مدل کند و در صورت نرسیدن به نتیجه در بار اول، این چرخه تکرار میدف اقدام میه

خوبی مدل کند. تواند چرخه ارتباط دهنده اشتباه کارشناس و اقدام مدیر را جهت اصلاح آن بهمی

اقدام  کند.کارشناس می« اقدام برای یادگیری»مطابق مدل، مدیر برای یاددادن موضوعی به کارشناس 

گذارد. او از وضعیت می« سطح یادگیری و عملکرد کارشناس»او تأثیری را در دنیای واقع بر روی 

که با توجه شود و درصورتیباخبر می« اطلاعات عملکردی»یادگیری و عملکردی کارشناس با توجه به 

دهد تا آن انجام میبه این اطلاعات، با عملکرد نامطلوب کارشناس مواجه شده باشد، رفتاری دربرابر 

 یادگیری و عملکرد مورد نظرش برای کارشناس حاصل شود.

های زمینه ویژگی»چارچوب نظری علاوه بر عناصر چرخه پایه یادگیری، عنصر دیگری هم دارد که 

تصمیم و اقدام »تواند روی نظیر شرایط سازمانی است. این عنصر مطابق با پیشینه تحقیق می« کاری

تواند در همه گذارد. موانع اثربخشی رفتارهای مدیر دربرابر عملکرد نامطلوب کارشناس میتأثیر ب« مدیر

 های این مدل وجود داشته باشد.بخش
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چرخه عمومی یادگیری

تصمیم و اقدام مدیر برای 
بهبود عملکرد کارشناس/ یادگیری

ویژگی های زمینه ی کاری
سطح یادگیری و عملکرد 

کارشناس

اطلاعات عملکردی

 
 (40: چارچوب نظری تحقیق مبتنی بر مدل پایه یادگیری )1شکل 

 

 سؤالات تحقیق به صورت زیر است:

 شوند؟مدیر با عملکرد نامطلوب کارشناس می گری در مواجهه( چه عواملی و چگونه مانع اجرای مربی1

گری درصورت اجرا، در مواجهه مدیر با عملکرد نامطلوب ( چه عواملی و چگونه مانع اثربخشی مربی2

 شوند؟کارشناس می
 

 پژوهشروش  -2
های اکتشافی موضوع انتخابی و میزان ادبیات موجود مرتبط با آن، مناسب با توجه به ویژگی

شد که برای یافتن پاسخ به سؤال تحقیق، پژوهشی از نوع کیفی اکتشافی و با رویکرد تشخیص داده

(. زیرا به نظر می رسید که برای تبیین اثربخشی فرایند 41بنیان انجام پذیرد )پردازی دادهنظریه

 گری مدل جامعی که پشتوانه نظری و تجربی قوی داشته باشد و بتوان آن را مورد استفاده قرارمربی

های اثربخشی و براین، بخشی از سؤال تحقیق نیازمند بررسی مکانیزم(. علاوه34بود )داد ارائه نشده

گری و حصول نتایج مورد انتظار آن است که نیازمند عوامل تأثیرگذار بر رابطه بین رفتارهای مربی

ه بین رفتارهای تحقیقی کیفی بود. اما تنها تحقیقات اندکی به بررسی عوامل تأثیرگذار بر رابط

ای برای موانع اثربخشی فرایند شد فرضیهاند و با اتکا بر آنها نمیگری و اثربخشی آنها پرداختهمربی

(. همچنین این تحقیق در زمینه خدمات مرکز داده که زمینه کاری جدیدی 34گری ارائه کرد )مربی

 ضوع داشت. است که نیاز به رویکردی اکتشافی در بررسی موشدهاست، انجام 

 روش انتخاب شرکت کنندگان

آوری شد. کارشناسان در واحد سازمانی مورد بررسی ها از یک واحد خدمات مرکز داده جمعداده

اند از استفاده از فناوری اطلاعات در کار، داشتن تحصیلات دانشور بودند که خصوصیات آنها عبارت

گری مدیریتی برای این واحد اهمیت داشت زیرا (. مربی42رسمی سطح بالا و طبیعت غیرروتین کار )

جذب، انگیزش و نگهداشت دانشوران بااستعداد و لزوم انجام کارهای پیچیده و چالشی باعث اهمیت 
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تیم تخصصی بود که هر کدام  12واحد مورد بررسی متشکل از (. 43شود )گری مدیریتی میمربی

یر بود. تحقیق در رده سازمانی کارشناسان و مدیران عنوان مدلیدر بهمتشکل از کارشناسان و یک تیم

های اولیه مشخص شد که به دلیل تفاوت نوع وظایف در گیریرده اول انجام شد. زیرا پس از نمونه

تر های پایینهای بالاتر مدیریتی با لایهگری و موانع آن در لایههای گوناگون سازمان، پدیده مربیرده

 فنی متفاوت هستند. 

پردازی شد. در نظریهگیری نظری بهره گرفتهبنیان از نمونهپردازی دادهتوجه به رویکرد نظریهبا 

ای که مبتنی بر گیری بر اساس نظریهبنیان برای اشباع مفاهیم و تبیین روابط بین آنها، نمونهداده

ها و ابعاد ا، ویژگیه( و از مفاهیم به دست آمده در داده44گرفتن است )ها در حال شکلتحلیل داده

کنندگان همگی در ابتدای تحقیق مشخص نبودند، بلکه (. به همین علت شرکت45شود )آنها انجام می

 ها مشخص شدند. به تدریج و با تکمیل مفاهیم به دست آمده از داده

است، سراغ ها به دست نیامدهگیری نظری در ابتدای تحقیق که هنوز مفاهیمی از دادهدر نمونه

(، بنابراین در گزینش کارشناسان، 46باشند )رویم که مفهوم مورد نظر ما را تجربه کردههایی مینمونه

داد که بودند زیرا این موضوع نشان میافرادی انتخاب شدند که اشتباهی را بیش از یک بار تکرار کرده

گیری نظری در ابتدای در نمونهعلاوه، بودند. بهگری اثربخشی را تجربه نکردهدر قبال اشتباهشان مربی

گیری هدفمند ( که این کار نمونه41رویم )های غنی از اطلاعات راجع به موضوع میتحقیق، سراغ نمونه

(. به همین دلیل برای انتخاب مدیران در ابتدای 47شود و در تحقیقات کیفی کاربرد دارد )محسوب می

( انجام شد که در آن دو 47« )1گیری براساس شدتنمونه»گیری هدفمند با استراتژی تحقیق، نمونه

تری نسبت به سایر مدیران شناخته گروه مدیر انتخاب شدند. یکی مدیرانی که مربیان اثربخش

گیری هر دو گروه کردند. نمونهشدند. دوم مدیرانی که کمتر نقش مربی را برای کارکنانشان ایفا میمی

 (.47کرد )هم میامکان مقایسه را در بین دو گروه فرا

های مناسب از طریق فرد مطلعی در سازمان و مصاحبه شوندگان معرفی شدند که در ادامه نمونه

کارشناس  10مدیر و  8تیم مختلف، متشکل از  8نفر از  18است. در مجموع شدهبیشتر توضیح داده

 انتخاب شدند.

 هاآوری و تحلیل دادهابزار و فرایند جمع

ساختاریافته استفاده شد. روند جلسه مصاحبه به داده از ابزار مصاحبه انفرادی نیمهآوری برای جمع

گری مدیریتی و هدف این شکل بود که در ابتدای مصاحبه، توضیح مختصری درباره مفهوم مربی

کننده به او ها و هویت شرکتماندن دادهشد. سپس در مورد محرمانهشونده ارائه میتحقیق به مصاحبه

شد. سؤالات شونده جلسه مصاحبه ضبط میشد و در صورت موافقت مصاحبهینان داده میاطم

                                            
1. Intensity sampling 
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های اولیه مطابق با چارچوب نظری تحقیق طراحی شد تا روایی سؤالات مصاحبه افزایش یابد. مصاحبه

گری ارائه شد و با توجه به بازخورد ایشان همچنین برای تقویت روایی، سؤالات به یک متخصص مربی

ها تکامل ها مطابق با مفاهیم برآمده از تجزیه و تحلیل دادهبراین، سؤالات مصاحبهمیل شد. علاوهتک

 یافت. 

شده در مورد پدیده مورد آوریهای جمعبنیان، تئوری بر مبنای دادهپردازی دادهدر روش نظریه

واکنش  -فرایند یا کنش(. منظور از تئوری، یک طرح تحلیلی انتزاعی از یک 41گیرد )مطالعه شکل می

( در تجزیه و تحلیل 45گیری و توسعه تئوری، مطابق روش کوربین و استراس )(. برای شکل46است )

 نتایج سه مرحله کدگذاری باز، کدگذاری محوری و کدگذاری انتخابی انجام شد. 

گذاری فرایند پیاده و سپس کدگذاری باز انجام شد. کد کلمهبهابتدا متن هر مصاحبه به صورت کلمه

(. در کدگذاری باز به وقایع/ اقدامات/ تعاملات، همچنین 33گیری و توسعه مفاهیم از داده است )شکل

یابد و همچنین، مفاهیم و هایشان، برچسب مفهومی یا همان کد اختصاص میابعاد مختلفشان و ویژگی

دیگر در یک ود تا مفاهیم شبیه به یکشها و ابعاد آنها به طور مستمر با سایر مفاهیم مقایسه میویژگی

 (. 45بندی شوند )گروه یا زیرگروه دسته

پس از کدگذاری باز، کدگذاری محوری انجام شد که در سطح انتزاعی بالاتری از کدگذاری باز انجام 

(. برای 45شود )هایش مشخص می(. در کدگذاری محوری ارتباط بین گروه و زیرگروه41شود )می

ایی نتایج تحقیق، برای دو مورد از مفاهیمی که برای محقق کمتر واضح بودند از محقق کیفی افزایش رو

شد ها را که مربوط به این مفاهیم میهایی از مصاحبهشد. در این موارد ایشان بخشدیگری یاری گرفته

جب آشنایی بدون اطلاع از کدهای محقق اول، کدگذاری کرد. مقایسه کدهای ایشان با کدهای اولیه مو

یافته به آنها گیری در مورد کدهای اختصاصبا مفاهیم مورد نظر از دیدگاهی دیگر و تسهیل تصمیم

ها ارائه کردند، باعث براین بازخوردهایی که محقق دیگری در فرایند تجزیه و تحلیل دادهشد. علاوه

 افزایش حساسیت محقق نسبت به مقایسه مستمر در فرایند کدگذاری شد. 

( و 45یابند )ها حول گروهی اصلی وحدت میگذاری انتخابی فرایندی است که در آن همه گروهکد

دهد که روابط بین هایی پیشنهاد میها، گزارههمچنین محقق با توجه به مدل ایجاد شده از گروه

فت، با شده بالاتر رهای تشکیل(. پس از اینکه سطح انتزاع گروه46کند )های مدل را توصیف میگروه

های تأثیرگذاری موانع ها مدلی یکپارچه از آنها شکل گرفت. همچنین، مکانیزمبررسی روابط بین گروه

های قابل دفاعی ارائه داد که قابل شناسایی و تبیین شد تا جایی که بتوان در مورد تأثیر موانع گزاره

صلی که سهم اصلی در توضیح و کردن به صورت کمیّ در تحقیقات بعدی باشند. به علاوه، گروه اتست

 باشد، شناسایی شد.شده داشتهگیری همه موانع یافتشکل
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 پژوهش هاییافته -3
 روابط و هاسازه اساس بر که شودمی معرفی تحقیق هاییافته بندیجمع مدل در این بخش ابتدا

 توضیح تحقیق هایافتهی با اتکا بر مدل اصلی هایسازه سپس. استگرفته شکل آنها بین شدهشناسایی

 . شد خواهد داده

مدل کرد. این مدل بخشی از فرایند مدیریت عملکرد سازمان است و  2شکل توان به صورت نتایج را می

ن است. در ایشده، مشخص 1درخصوص رابطه « 1ر»در توضیحات، هر رابطه آن با شماره مربوط، مثلا 

ها متشکل (. این ریشه1شوند )رهای عملکرد نامطلوب منجر به پیشامد عملکرد نامطلوب میمدل ریشه

عملکرد نامطلوب کارشناس، . هستند کاری بستر هایکارشناس و ویژگی خود به مربوط از عوامل

ر در مقابل رفتارهای مدی(. 2رفتارهایی را از سوی مدیر در برابر عملکرد نامطلوب به دنبال دارد )ر

های عملکرد نامطلوب، از تداوم عملکرد نامطلوب کارشناس ممکن است با تأثیرگذاشتن روی ریشه

زیرمجموعه  رفتارهایی ( چنین3عملکرد نامطلوب در حوزه مورد نظر یا تکرار اشتباه پیشگیری کنند )ر

 برابر در مدیر رفتارهای است ممکن که نتیجه دومی. شوندمی محسوب عملکرد مدیریت رفتارهای

است که  کارشناس با مدیر رابطه کاری قطع یا تضعیف باشندداشته پی در کارشناس نامطلوب عملکرد

 نامطلوب عملکرد مقابل در مدیر اوقات گاهی مثال طور به(. 4ر) شودگری نیز میشامل رابطه مربی

 نامطلوب عملکرد ه تداوممشاهد با مدیر نیز اوقات گاهی. کندمی همکاری قطع به اقدام کارشناس

رابطه  ترتیببدین کند،می سلب او از را نظر وظیفه مورد مشخص، ایوظیفه مورد در کارشناس

موانع از طریق جلوگیری از بروز رفتارهای  .کندمی قطع حوزه این در کارشناس با را خود گریمربی

گری مدیر رغم رفتارهای مربیعلی(، جلوگیری از یادگیری کارشناس 8، ر7یاددهندگی از سوی مدیر )ر

 شوند.گری می(، مانع اجرای اثربخش مربی6، ر5( و یا تضعیف رابطه کاری مدیر و کارشناس )ر9)ر
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زمینه ی ارتبا ی مدیر با کارشنا  
درمقابل عملکرد نام لوب

ری ه های عملکرد 
نام لوب کارشنا 

ویژگی های 
بستر کاری

عوامل مربو  
به کارشنا 

عملکرد 
نام لوب 
کارشنا 

 عی  بودن 
ان یزش یادگیری 
کارشنا  در 
 وزه مورد نظر

 یر ابل  بول بودن 
عملکرد نام لوب در 
 وزه ی مورد نظر از 

نظر مدیر

بالابودن هزینه 
اشتباه

رویکرد هی انی 
 یر امیانه 

مدیر در واکنش 
به کارشنا  
در بال عملکرد 

نام لوب

رفتارهای مدیر 
دربرابر عملکرد 
نام لوب 
کارشنا 

راب ه ی کاری مدیر و کارشنا 

بستر کاری

1 2

3

4 5

6789

موانع اجرای ا ربخش مربی گری مدیریت در مواج ه ی مدیر با عملکرد نام لوب کارشنا 

 روری نبودن 
یاددهی  ابلیت 
مورد نظر توس  
شخ  دی ر از نظر 

مدیر

 
گری مدیریتی در مواج ه مدیر با عملکرد نام لوب بندی موانع اجرای ا ربخش مربی: مدل جمع2شکل 

 های ن ارندگان(منبع: )یافته. کارشنا 

 ایزمینه هایویژگی

هایی که بر با توجه به اینکه نتایج تحقیقات کیفی بستگی به زمینه مورد بررسی دارد، ویژگی

فهرست  جدول گری تأثیر داشتند، استخراج شدند و در عملکرد نامطلوب کارشناس یا فرایند مربی

توانند منجر به عملکرد نامطلوب کارشناس شده و ه دو ویژگی میدهد کاند. این جدول نشان میشده

در بخش « بالابودن هزینه اشتباه»گری است. درخصوص ویژگی یکی از آنها مانع اجرای اثربخش مربی

 است. شده توضیح داده« گریموانع اجرای اثربخش مربی»
 یکار زمینه یهایژگیو: 1جدول 

 کد ها نقش در سایر گروه کد گروه فرعی

بودن کار )لزوم پاسخگویی  7در  24

 روزی(شبانه
 0.3121 نداشتن قابلیت سازگاری با این ویژگی، ریشه عملکرد نامطلوب 0.112

 0.321 عملکرد نامطلوبریشه  0.114 زایی بالای کاراسترس

 0.721 گریمانع اجرای اثربخش مربی 0.113 بالا بودن هزینه اشتباه

 ن ارندگان(های )یافتهمنبع: 
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 رفتارهای مدیر در برابر عملکرد نام لوب کارشنا 

رفتارهای مدیر دربرابر عملکرد نامطلوب کارشناس شناسایی شدند تا مشخص شود موانعی که در 

ای هستند. این رفتارها در پنج پاسخ به سؤال تحقیق معرفی خواهند شد، موانع اثربخشیِ چه پدیده

اند. ممکن است مدیر در هر موقعیت یک یا ترکیبی فهرست شده 2جدول بندی شده و در دسته دسته

زیرمجموعه مدیریت عملکرد  (0.561عدم مداخله )از این رفتارها را به کار برد. این رفتارها به جز رفتار 

تیم بشوند. از میان این رفتارها، برخی از  توانند منجر به بهبود عملکرد فرد یاشوند، زیرا میمحسوب می

گری باشند، به این معنی که مدیر با این رفتارها یادگیری توانند از جمله رفتارهای مربیآنها می

شده، رفتارهای یاددهندگی گری شناساییکند. تعدادی از رفتارهای مربیکارشناس را تسهیل می

 شود.ین رفتارها در فرایند یادگیری کارشناس وارد میشوند، به این معنی که مدیر با امحسوب می
 رفتارهای مدیر دربرابر عملکرد نام لوب کارشنا  :2جدول 

 کارکرد کد زیرگروه فرعی کد گروه فرعی

 - - 0.510 پیداکردن ریشه عملکرد نامطلوب
مدیریت عملکرد/ 

 گریمربی

تذکر به کارشناس درمورد 

 جلوگیری از عملکرد نامطلوب
0.530 

 0.531 سازی کارشناس از بروز عملکرد نامطلوبآگاه

مدیریت عملکرد/ 

 گریمربی

 0.532 ابراز لزوم جلوگیری از عملکرد نامطلوب

درخواست برای توجه بیشتر کارشناس به موضوع 

 مورد نظر
0.533 

 0.534 یادآوری درمورد شیوه جلوگیری از اشتباه

 0.535 عواقب تکرار اشتباه هشدار به کارشناس در مورد

اقدام برای کسب دانش و مهارت 

 بیشتر توسط کارشناس
0.540 

 0.541 راهنمایی دوباره به صورت مستقیم یا غیرمستقیم

مدیریت عملکرد/ 

 گری/ یاددهندگیمربی

صورت مشترک با انجام دادن وظیفه مورد نظر به

 کارشناس
0.542 

رایند یادگیری کمک گرفتن از شخص سومی در ف

 کارشناس
0.543 

 0.544 درنظرگرفتن دوره آموزشی

به تعویق انداختن انجام وظیفه 

 مورد نظر توسط کارشناس
0.550 

مدیریت عملکرد/ در  0.551 سلب موقت انجام وظیفه مورد نظر

 0.552 کاهش کوتاه مدت فشار کاری گریشرایطی مربی

عدم تلاش برای بهبود عملکرد 

 شناسکار
0.560 

عدم مداخله برای سازگارشدن کارشناس با شرایط 

 زاشغلی استرس
 بدون کارکرد 0.561

مدیریت عملکرد/      0.562 سلب همیشگی انجام وظیفه مورد نظر

 0.563 قطع همکاری گریقطع مربی

 های ن ارندگان()یافتهمنبع: 

 دیر با عملکرد نام لوب کارشنا گری مدیریتی در مواج ه مموانع اجرای ا ربخش مربی

هایی درباره تأثیر اند و گزارهشدهفهرست شده و در ادامه توضیح داده جدول شده در شناسایی موانع

، های تحقیق معرفی شدهاست. مفاهیم هر گزاره پیشنهادی در ادامه مطابق یافتهشدههر مانع پیشنهاد 
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 شده( مشخص 1-1نیز رسم شده و در توضیح هر مانع با شماره رابطه )مثلاً گ 2شکل ها در گزاره

 است که هر بخش مربوط به کدام رابطه شکل است. 
 رشنا گری مدیریتی در مواج ه مدیر با عملکرد نام لوب کاموانع اجرای ا ربخش مربی :3جدول 

 بسامد کد گروه فرعی

 5 0.71 دیگر از نظر مدیر شخص توسط نظر مورد قابلیت یاددهی نبودنضروری

 6 0.72 غیرقابل قبول بودن عملکرد نامطلوب در حوزه مورد نظر از نظر مدیر

 5 0.73 بالا بودن هزینه اشتباه 

 6 0.74 اد عملکرد نامطلوبدر واکنش به کارشناس پس از رخد ریمد انهیرحامیغ یجانیه کردروی

 11 0.75 ضعیف بودن انگیزش یادگیری کارشناس در حوزه مورد نظر

 های ن ارندگان()یافتهمنبع: 

 از نظر مدیر نظر توس  شخ  دی ر مورد  ابلیت یاددهی نبودن روری •

 شده: مفاهیم گزاره پیشنهادی شناسایی

(: این مفهوم لزوماً 0.71) مدیر نظر از دیگر نظر توسط شخص مورد قابلیت یاددهی نبودن ( ضروری1

به این معنی این نیست که مدیر انتظار دارد کارشناس قابلیت مورد نظر را به صورت ذاتی دارا باشد یا 

باشد، مدیر انتظار باشد. بلکه حتی اگر کارشناس قابلیت مورد نظر را نداشتهاینکه از قبل کسب کرده

کند که لازم نیست شخص دیگری آن را به به دست آورد و فکر میدارد که خود کارشناس آن را 

 کارشناس یاد دهد. 

دربرابر عملکرد  ریمد یاز سو« کسب دانش و مهارت کارشناس یاقدام برا» یبروزندادن رفتارها( 2

 دهد.اند( بروز نمیمشخص شده جدول : مدیر رفتارهای یاددهندگی را )که در نامطلوب کارشناس

 شده:توضیح رابطه شناسایی

ها مشخص شد که مدیران هنگام مواجهه با عملکرد نامطلوب کارشناس در برخی در تحلیل مصاحبه

کنند. ها مانند دانش و مهارت فنی حوزه فناوری اطلاعات اقدام به انجام رفتارهای یاددهندگی میزمینه

قابلیت سازگاری با شرایط ای )نظیر گاه را داشته باشند که دانش و مهارت در زمینهاما اگر این دید

، اقدام به رفتارهای مهارت فنی حوزه غیر از فناوری اطلاعات( احتیاج به یاددادن ندارد سخت شغلی و

( استفاده 0.561( و عدم مداخله )0.530کنند و از رفتارهای دیگر نظیر تذکر )یاددهندگی نمی

لیدری که در قبال اشتباهات فنی کارشناسانش به آنها توضیح و (. برای مثال تیم1-1کنند، )گمی

داد، درباره یادگرفتن کار تیمی انتظار داشت که کارشناسان خودشان در حین انجام راهنمایی ارائه می

را به « ذکر دادنت»اش ضعیف بوده رفتار وظایف آن را یاد بگیرند. وی در قبال کارشناسی که کار تیمی

 (:1-1است )گگرفتهکار می
ببینین شخصی بود اینجا که ... روحیه همکاری نداشت. وقتی هم که کارشو شروع کرد فکر کرد »

کنیم. یه تیمه که داره که باید به صورت انفرادی کار بکنه، و خب ما اینجا به صورت انفرادی کار نمی
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برد و شه. و خب روشهای خودشو به کار میمیشه دیده میشه. یه تیم هکنه، شخص دیده نمیکار می
 «من بارها سر این مسئله بهش تذکر دادم.

 توان گزاره زیر را پیشنهاد داد. با توجه به توضیحات بالا، می

را  نظر توسط شخص دیگر مورد قابلیت یاددهی نبودناگر مدیر دیدگاه ضروری -1گزاره پیشنهادی 
 ریمد یاز سو« کسب دانش و مهارت کارشناس یاقدام برا» یندادن رفتارها بروزداشته باشد، باعث 

 شود. می دربرابر عملکرد نامطلوب کارشناس
 

  یر  ابل  بول بودن عملکرد نام لوب در  وزه مورد نظر از نظر مدیر •

 شده: مفاهیم گزاره پیشنهادی شناسایی

(: انتظار اینکه 0.72نظر از نظر مدیر )( غیر قابل قبول بودن عملکرد نامطلوب در حوزه مورد 1

 کارشناس هیچ گاه در حوزه مورد نظر عملکرد نامطلوب نشان ندهد.

( رویکرد هیجانی غیرحامیانه مدیر در واکنش به کارشناس در قبال عملکرد نامطلوب: رویکرد 2

انات اوست. مطابق هیجانی، شکل ارتباطی و زبان اندام مدیر در قبال عملکرد نامطلوب که متأثر از هیج

یا غیرحامیانه «( آرام و محترمانه»و « تشویق آمیز)»تواند حامیانه ها این رویکرد مییافته

 باشد.«( تند و گزنده»و « آمیزسرزنش)»

 شده:توضیح رابطه شناسایی

شود که اگر عملکرد غیر قابل قبول بودن عملکرد نامطلوب در حوزه مورد نظر از نظر مدیر باعث می

مطلوبی در آن حوزه رخ دهد، مدیر دلخور یا عصبانی شود و به صورت غیرحامیانه با کارشناس رفتار نا

کند. مثلاً درمورد رفتار بروز یافته مدیر در مواجهه با اشتباهات غیر قابل قبول، یکی از کارشناسان ابراز 

 (:1-2کند: )گمی
 اریبس ،ده[]واکنش تند نشون می تباهاشترین کوچک بهی عنی. هیحساس آدم اریبس لیدرمونتیم»

 نیا دینبا که]میگه[  .هیتندی لیخ برخورد برخوردش دونم،نمی حالا گهید و، کار تو هیایجد آدم
 «.]نشان از غیرقابل قبول بودن اشتباه[ گرفتمی صورت اشتباه

 توان گزاره زیر را پیشنهاد داد.با توجه به توضیحات بالا می

غیر قابل قبول بودن عملکرد نامطلوب کارشناس در حوزه مورد نظر از نظر مدیر،  -2گزاره پیشنهادی 
 شود. نامطلوب عملکرد واکنش به کارشناس درقبال در مدیر غیرحامیانه تواند منجر به رویکردمی

 بالا بودن هزینه اشتباه •

کاری واحد سازمانی مورد  دهد که یکی از موانع، بالا بودن هزینه اشتباه، ناشی از زمینهنتایج نشان می

گری را هنگام رخداد بررسی است. شایان توجه است که این عامل که اهمیت بروز رفتارهای مربی

 شود.می گری در این موقعیتکند، خود مانع اجرای اثربخش مربیاشتباه بیشتر می
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 شده: مفاهیم گزاره پیشنهادی شناسایی

هزینه بالای  شرکت کارفرما یبرادر بستر کاری مورد بررسی، ن کرداشتباه( بالابودن هزینه اشتباه: 1

 لیبه دل یدادن مشتراحتمال ازدستبالای مالی و  نهیهز ی )پیمانکار(شرکت مورد بررس یو برا مالی

 به دنبال دارد.  را سازمانرفتن اعتماد نسبت به ازدست

مورد نظر: اعتمادی که مدیر برای  ( اعتماد به کارشناس برای دستیابی به عملکرد مطلوب در حوزه2

 ای خاص به کارشناس دارد.دستیابی کارشناس به عملکرد مطلوب در حوزه

( عدم کفایت اعتماد در حوزه مورد نظر: شرایطی که اعتماد مدیر به کارشناس برای دستیابی به 3

 است. عملکرد مطلوب در حوزه مورد نظر کمتر از حد لازم برای سپردن وظیفه در آن حوزه

ای )در ای خاص یا هیچ وظیفهی: نسپردن وظیفهقطع همکار ایمورد نظر  فهیانجام وظ یسلب دائم( 4

 حالت قطع همکاری( به کارشناس

 شده:توضیح روابط شناسایی

دهد که کاهش اعتماد مدیر به کارشناس برای دستیابی به عملکرد های تحقیق نشان می: یافته1-3گ 

شود اعتماد کردن یا تکرار آن از سوی کارشناس( باعث مینظر )به علت اشتباهمطلوب در حوزه مورد 

 (. 1-3مدیر به کارشناس برای سپردن وظیفه در حوزه مورد نظر کافی نباشد )گ

تری های بیشتر و سریعشود عدم کفایت اعتماد در موقعیت: بالابودن هزینه اشتباه باعث می2-3گ 

ودن هزینه اشتباه باعث افزایش حد مورد نیاز اعتماد برای واگذاری وظایف ( زیرا بالاب2-3بروز کند )گ

 شود. می

شود یا قطع طور موقت یا دائم از کارشناس سلب می: درصورت عدم کفایت اعتماد، وظیفه به3-3گ 

 کند.گری نمی( و مدیر، کارشناس را در این حوزه مربی3-3دهد )گ همکاری رخ می

های دیگر بیان مکانیزم بالا، یکی از کارشناسان در مقایسه شرکت خودشان با شرکتبه عنوان مثالی از 

 کند:می
کنیم. اگه ما میزان خطاشو ]خطای کارشناس در دوره سه ماهه ابتدای ورود به کار[ ثبت می»
درصدشو خوب انجام بده  70تا کار تقریبا  20تا کار به اون شخص سپرده شده، اگه از اون  20مثلا 

درصد باشه، اون بازه سه ماه دیگه تمدید  70تونیم بهش اعتماد بکنیم. اما اگه نه، میزانش زیر یم
کنه تا اینکه خودشو به اون درجه برسونه. اگه شه ... سه ماه بعدی باز همین روند ادامه پیدا میمی

ی جاها من چون خاصه،ی لیخ ما شرکت طیشراگم، خوایم که بره ... ولی مینتونه، واقعا ازش می
 بعد نجایای ول...  شدمی داده شتریب زمان طرف به. نبوده بالا تینقدرحساسیا کارکردم، همای گهید

 «.شرکت از شهیم جدا واقعا بده، جواب رو لازمه کهیی زایچ اون نتونه اگه ماه سه
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 توان گزاره زیر را پیشنهاد داد: های تحقیق میبا توجه به یافته

کاهش اعتماد به کارشناس برای دستیابی به عملکرد مطلوب در حوزه مورد نظر،  -3ادی گزاره پیشنه
(. این موضوع 1-3شود )گباعث عدم کفایت اعتماد به او پس از چند بار تکرار عملکرد نامطلوب می

(. 3-3باعث سلب دائمی انجام وظیفه مورد نظر از کارشناس یا قطع همکاری با او خواهد شد )گ
تری بروز کند های بیشتر و سریعشود عدم کفایت اعتماد در موقعیتن هزینه اشتباه باعث میبالابود

 (.2-3)گ
 

 رویکرد هی انی  یر امیانه مدیر در واکنش به کارشنا  پس از رخداد عملکرد نام لوب •

 شده: مفاهیم گزاره پیشنهادی شناسایی

( رویکرد هیجانی غیرحامیانه مدیر در واکنش به کارشناس در قبال عملکرد نامطلوب: در مانع دوم 1

گری ، که ممکن است یک رفتار مربیجدول شد . یک رفتار مشخص از مجموعه رفتارهای توضیح داده

امیانه و هم غیرحامیانه بروز کند، و این بستگی به رویکرد تواند به صورت حباشد یا نباشد، هم می

تذکر به کارشناس درمورد جلوگیری از عملکرد »هیجانی در بروز رفتار دارد. به عنوان مثال رفتار 

ممکن است بسته به رویکرد هیجانی مدیر، به دو شکل حامیانه یا غیرحامیانه اجرا (« 0.530) نامطلوب

 شود.

 حس کارشناس از رابطه با مدیر: آزاردهندگی حس کارشناس از رابطه با مدیر( نامطلوب بودن 2

شدن رابطه اجتماعی ( تضعیف رابطه کارشناس با مدیر یا قطع رابطه از جانب کارشناس: تضعیف3

دوطرفه و نسبتی که بین دو نفر در نقش مدیر و کارشناس و به جهت حصول اهداف کاری ایجاد 

 ن است آن قدر تضعیف شود که قطع شود.شود. این رابطه ممکمی

 شده:توضیح روابط شناسایی

گری را نسبت به ها رفتارهای مربیها درخصوص مدیرانی که در برخی موقعیت: تحلیل داده1-4گ 

دهد اگر هنگام بروز رفتار مدیر دربرابر عملکرد نامطلوب کارشناس دهند، نشان میکارشناسان بروز می

گری باشد یا نباشد( مدیر با رویکرد عاطفی غیرحامیانه با کارشناس ارتباط ر مربی)که ممکن است رفتا

 (. 1-4کند )گبرقرار کند، کارشناس حس نامطلوبی از برقراری رابطه با مدیرش پیدا می

شود این رابطه، که شامل رابطه اش با مدیر باعث می: حس نامطلوب کارشناس از رابطه2-4گ 

تواند آن قدر آزاردهنده باشد که (. این حس نامطلوب می2-4د، تضعیف شود )گشوگری نیز میمربی

(. بنابراین 2-4وی نتواند آن را تحمل کند و منجر به قطع همکاری رسمی از سوی کارشناس شود )گ

گری مدیر شود حتی در صورت بروز رفتارهای مربیرویکرد غیرحامیانه مدیر در رفتارش باعث می

 نامطلوب کارشناس، رفتارها اثربخش نباشند. درقبال عملکرد 



 
 

 
 

 
 

 نوش شریفیان و سیدبابک علویگل /: ... مرکز واحد خدمات گری مدیریتی در یکاجرای اثربخش مربی موانعشناسایی                    37
 

لیدر در آن رفتارهای تذکر به عنوان مثال کارشناسی در مورد جلسه ارائه بازخورد به کارشناسان که تیم

و  1-4کند )گاست بیان میدادهگری( را بروز می)از رفتارهای مربی( 0.541) ییراهنما( و 0.530)

 (:2-4گ
. میدینرس یخوب جهیبه نت رشمآخ ،دیساعت طول کش چهارچک کرد  رو که ]فایل[ دو تا نیهم

 با اتونیبعض من به شما. بود نایا از شتریبی لیخ انتظارم» که ناراحت هم شد،ی عصبان هم
 مخصوصا نفر دو اون و نداشتم، انتظار من بود،ی معمول ستیپی کپ ه. ینیکرد نیتوه ومنتاتونیداک
 زیچ شونرابطه هنوزم دیشا. شدن ناراحتی لیخ بودلیدر[ تیم ]مورد صحبت خودشون ومنتیداک که

 «.ستین]خوب[ 

 نقل قول زیر از یک کارشناس مثالی از ترک همکاری به دنبال رویکرد غیرحامیانه است:
زنن مدیرم در مقابل اشتباهم[ به هر حال کارای خاص خودشونو دارن، میل میزنن، زنگ می»]

احترامی کنن. من خودم اگه جایی بهم، بدونم که یه درصد داره بینمیاحترامی خندد[، ولی بی]می
شه که من ادامه بدم تونم کار کنم. چیزی که واقعا برام مهمه و باعث میمیشه اصن یه لحظه هم نمی

 «اینه که واقعا بی احترامی توی کار نیست.

ممکن است یادگیری و بهبود عملکرد گری بروز دهد، اگرچه اگر مدیر با رویکرد غیرحامیانه رفتار مربی

گری در ای که مربیبرای کارشناس اتفاق بیفتد، اما این عامل رابطه مدیر و کارشناس را به عنوان زمینه

 شود. میگری در نظر گرفتهکند. بنابراین مانعی برای اثربخشی مربیافتد، تضعیف میآن اتفاق می

 ه زیر را پیشنهاد داد:توان گزاربا توجه به توضیحات بالا، می
اگر مدیر هنگام بروز رفتار در برابر عملکرد نامطلوب کارشناس، رویکرد هیجانی  -4گزاره پیشنهادی 

غیرحامیانه داشته باشد، باعث ایجاد حس نامطلوب در کارشناس نسبت به رابطه با مدیر خواهد شد 
شود، تضعیف و یا قطع گری نیز میمربیترتیب رابطه کارشناس با مدیر، که شامل رابطه (. بدین1-4)گ
 (.2-4شود)گمی
 

 بودن ان یزش یادگیری کارشنا  در  وزه مورد نظر عی  •

 شده: مفاهیم گزاره پیشنهادی شناسایی

(: انگیزش در اینجا به معنی 0.75بودن انگیزش یادگیری کارشناس در حوزه مورد نظر )( ضعیف1

گیری و تداوم تلاش فرد در جهت رسیدن به به شدت، جهت است که منجرفرایندهایی به کار رفته

 بودن این فرایندهاست.( و ضعف آن به معنی ضعیف48شود )هدفی مشخص می

دربرابر عملکرد  ریگری مدمربی یرغم بروز رفتارهایعل ،یریادگی یتلاش کارشناس برابودن ( کم2

 کند. لاش نمی: کارشناس برای یادگیری به قدر کافی تنامطلوب کارشناس

بودن سطح دانش یا مهارت کارشناس: کمتر بودن سطح دانش یا مهارت کارشناس از حد ( پایین3

 است.دهد کارشناس وظیفه مورد نظر را یاد نگرفتهکافی برای داشتن عملکرد مطلوب که نشان می
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 شده:توضیح روابط شناسایی

رغم بروز رفتارهای شود علیر باعث می: ضعف انگیزش یادگیری کارشناس در حوزه مورد نظ1-5گ

 (. 1-5گری مدیر، وی جهت یادگیری تلاش کافی نکند )گمربی

شود یادگیری برای او حاصل نشده و بودن تلاش کارشناس برای یادگیری، باعث می: کم2-5گ

ظهار لیدرها اعنوان مثال یکی از تیم(. به 2-5درنتیجه به دانش و مهارت کافی دست پیدا نکند )گ 

داشت که در صورتی که کارشناس انگیزه یادگیری و بهبود عملکرد خود را نداشته باشد به نتیجه 

(، زیرا با وجود راهنمایی مدیرش در مورد چگونگی بهبود عملکرد )که مطابق 2-5گرسد )مطلوب نمی

 (:1-5گکند )شی برای یادگیری و بهبود عملکرد خود نمیگری است( تلایک رفتار مربی جدول 
وجود  بهبودش یراه برا نیا»که  گمیم ]هنگام بازخورد دادن درمورد عملکرد نامطلوب[ من»
انجام  ]وظیفه مورد نظرو[ که اون کارو نمیاگه بب «رو به من بده. جهیکارم انجام بده باز نت نیداره. ا

روش انجام نداده، باز معلومه که  یتیفعال چیمثلا ه گردونه،یرو برم یقبل جهیهمون نت یول ده،یم
 «نخواسته.

 

توانند انگیزش کارشناس را برای یادگیری یا دهند میاگرچه برخی از رفتارهایی که مدیران انجام می

درها لیها مشخص شد که تیمآمیز(، اما در تحلیل دادهبهبود عملکرد تقویت کنند )نظیر ارتباط تشویق

اند است اقدامی نکردهبرای تقویت انگیزش کارشناسانی که سطح انگیزه یادگیری آنها بسیار پایین بوده

که درنهایت رفتار سلب دائمی وظیفه مورد طوریاست. بهبخش نبودهیا درصورت اقدام، رفتار آنها نتیجه

 اند.گرفتهنظر یا قطع همکاری را درپیش

 توان گزاره زیر را پیشنهاد داد: میبا توجه به نتایج تحقیق، 

رغم بروز رفتارهای شود که علیضعف انگیزش یادگیری کارشناس باعث می -5گزاره پیشنهادی 
گری از سوی مدیر در قبال عملکرد نامطلوب کارشناس، تلاش کارشناس برای یادگیری کم باشد مربی
 (.2-5کند )گ پیدا نمی(، بنابراین کارشناس به دانش یا مهارت کافی دست 1-5)گ 

 
 های پی ن ادیمدل نظری برآمده از اتصال گزاره •

گری مدیریتی در مواجهه مدیر با عملکرد نامطلوب موانع اجرای اثربخش مربی»ها گروه در تحلیل داده

( شکل گرفت که شامل پنج گروه 2و س 1در پاسخ به سؤالات تحقیق )س(« 0.70کارشناس )

شده، پنج گزاره پیشنهاد شد که به طور خلاصه نماینده سه نیزم تأثیر موانع یافتشوند. در مورد مکامی

گری مدیر در مقابل عملکرد مکانیزم تأثیر بودند. یکی اینکه این موانع مانع بروز رفتارهای مربی

گری (. دوم اینکه با وجود بروز رفتارهای مربی1در پاسخ س 2و گ1شوند )گنامطلوب کارشناس می

( سوم 2در پاسخ س 5شود )گدربرابر عملکرد نامطلوب کارشناس، مانع یادگیری کارشناس میمدیر 
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و 2شوند )گکارشناس می-گری، باعث تضعیف یا قطع رابطه مدیراینکه با وجود بروز رفتارهای مربی

 دهد.های پیشنهادی را نشان میگزاره 3شکل (. 2در پاسخ س 4گ

 2-1

ا دا  برای  بروز ندادن رفتارهای 
  کس  دانش و م ارت کارشنا 
از سوی مدیر دربرابر عملکرد 

نام لوب کارشنا 

 روری نبودن یاددهی 
 ابلیت مورد نظر توس  
شخ  دی ر از نظر 

مدیر

 1-1

بالا بودن هزینه اشتباه

 3-3

 یر ابل  بول بودن 
عملکرد نام لوب در 

 وزه ی مورد نظر از نظر 
مدیر

نام لوب بودن  س کارشنا  از 
راب ه با مدیر

ت عی  راب ه کارشنا  با مدیر 
یا   ع راب ه از جان  کارشنا 

 1

 4-1 4-2

اعتماد به کارشنا  برای 
دستیابی به عملکرد م لوب در 

 وزه ی مورد نظر

سل  دا می ان ا  و یفه ی مورد 
نظر یا   ع همکاری

 2
 3

 4

 3-2

 3-1

رویکرد هی انی 
 یر امیانه مدیر در 
واکنش به کارشنا  
در بال عملکرد نام لوب

ویژگی 
بستر 
کاری

ک  بودن ت ش کارشنا  برای 
یادگیری  علی ر   بروز 

رفتارهای مربی گری مدیر دربرابر 
عملکرد نام لوب کارشنا 

 عی  بودن ان یزش 
یادگیری کارشنا  در 

 وزه مورد نظر

م ارت  پایی  بودن س   دانش
کارشنا 

 5-1 5-2
 5

اجرانکردن مربی گری

عد  کفایت اعتماد در  وزه 
مورد نظر

اثربخش نبودن اجرای مربی گری

 
 یک ن اههای پی ن ادی در گزاره :3شکل 

 های ن ارندگان(منبع: )یافته

 کد انتخابی در پاسخ به سؤال تحقیق

دهد و شده مشخص شد که یک مفهوم اصلی این موانع را به یکدیگر پیوند میبا بررسی موانع یافت

گری به عنوان موقعیت مربی در حوزه مورد نظرنکردن موقعیت عملکرد نامطلوب محسوب»آن 

رت دیگر، مدیر یا کارشناس، موقعیت عملکرد نامطلوب در حوزه مورد نظر را است. به عبا(« 0.701)

 نظر توسط شخص دیگر مورد قابلیت یاددهی نبودنضروری»دانند. مانع گری نمیمصداق موقعیت مربی

دهد که مدیر در رویارویی با عملکرد نامطلوب در حوزه مورد نظر، ریشه نشان می(« 0.71مدیر ) نظر از

داند و بنابراین به موقعیت عملکرد نامطلوب به چشم موقعیت نامطلوب را نیازمند یاددادن نمیعملکرد 

غیرقابل قبول بودن عملکرد نامطلوب در حوزه مورد نظر از نظر مدیر »کند. مانع گری نگاه نمیمربی

راین مدیر به دهد که اشتباه در حوزه مورد نظر از نظر مدیر قابل قبول نیست. بنابنشان می(« 0.72)

کند، زیرا آن موقعیت گری نگاه نمیای به چشم موقعیت مربیموقعیت عملکرد نامطلوب در چنین حوزه
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یافته که زمان یادگیری کارشناس نیست و کارشناس پیش از آن باید به دانش و مهارتی دست می

مانع دیگر یعنی  شودیم باعث 2عملکرد نامطلوب رخ ندهد. همین مانع مطابق گزاره پیشنهادی 

پدیدار شود. مانع (« 0.74رویکرد غیرحامیانه مدیر در واکنش به کارشناس در قبال عملکرد نامطلوب )»

شود که مدیر موقعیت عملکرد نامطلوب را برای نیز باعث می(« 0.73بالابودن هزینه اشتباه )»

را به کلی از کارشناس سلب  وظیفه مورد نظر 3گری مناسب نبیند، بلکه مطابق گزاره پیشنهادی مربی

ضعیف بودن انگیزش یادگیری کارشناس در حوزه مورد »کرده و یا تصمیم به قطع همکاری بگیرد. مانع 

شود که کارشناس در رویارویی با عملکرد نامطلوب خود، تمایلی به شرکت نیز باعث می(« 0.75نظر )

 انگارد.گری نمیامطلوب را یک موقعیت مربیباشد و لذا موقعیت عملکرد نگری نداشتهدر فرایند مربی

گری را در ارائه کد انتخابی بالا در این تحقیق به این معنی نیست که کد بالا همه موانع مربی

های دیگری نیز ممکن است خارج گیرد، بلکه گروهمواجهه مدیر با عملکرد نامطلوب کارشناس دربرمی

ا در این تحقیق نیز یافت شدند اما به اشباع نرسیدند( و از آن وجود داشته باشند )که برخی از آنه

 شناسایی آنها نیازمند تحقیقات بیشتری است.

 

 بحث و نتی ه گیری -4

 های پی ن ادیبحث نظری گزاره

 در مرتبطی مطالب اما نشد یافت گریمربی ادبیات در ،1 گزاره پیشنهادی در پیشنهادی مانع

 برای مانعی تواندمی که دارند فرضپیش عنوان به ذهنی ییهانظریه مدیران که کندمی اشاره ادبیات

 هایتئوری تأثیر مورد در که تحقیقی مطابق. باشد نامطلوب عملکرد به نسبت آنها صحیح واکنش

رابطه  افراد تغییرپذیری به مدیران باور میزان ،(49)است شده انجام عملکرد ارزیابی روی فرد ضمنی

 مطابق. دارد او پیشرفت تصدیق همچنین و کارشناس نامطلوب و مطلوب ملکردع تشخیص با مثبتی

 کیفیت و کارکنانش گریمربی با رابطه مثبتی افراد تغییرپذیری به مدیر باور (،50دیگر ) تحقیقی نتایج

 .دارد کارکنان عملکرد بهبود جهت او بازخوردهای

فتار سازمانی درباره خشونت و پرخاشگری در ، مطالبی در ادبیات ر2 در ارتباط با گزاره پیشنهادی

شود. به طور مشخص یکی از پیشایندهای پرخاشگری در محل کار، رویدادهای محل کار یافت می

که مانع از طوریکند بهاست که در آن شخص دیگری در رفتارِ هدفمند فرد مداخله می 1بخشناکامی

شوند که فرد، ها تنها درصورتی باعث خشم فرد می(. البته این رویداد51شود )رسیدن او میهدفبه

(. 51توجیه تلقی کند )کننده شخص دیگر را عمدی و همچنین غیرعادلانه، ناروا یا غیرقابلرفتار ناکام

بخش برای مدیر باشد، زیرا مانع تواند رویدادی ناکامیعملکرد نامطلوب کارشناس در این تحقیق نیز می

                                            
1. Frustration-inducing events 
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غیرقابل قبول بودن عملکرد نامطلوب کارشناس از »شود. اش میعملکردیاز رسیدن مدیر به اهداف 

شدن تواند در عصبانیناپذیری یا ناروا بودن اشتباه است. بنابراین مینیز شکلی از توجیه« نظر مدیر

 باشد.مدیر نقش داشته

( نیز 52انی )را ممکن است بتوان با مدل اعتماد سازم 3مکانیزم تأثیرگذاری مانع گزاره پیشنهادی 

گیری اعتماد هستند: ادراک (. در مدل اعتماد سازمانی، چهار عامل پیشایند شکل4  شکلتوضیح داد )

گرایش »فرد مورد اعتماد و « 3و یکپارچگی 2، خیرخواهی1توانایی»اعتمادکننده از سه ویژگی 

مینه سازمانی تحقیق میزان توانمندی کارشناس برای انجام وظیفه مورد در ز«. 4اعتمادکننده به اعتماد

گذارد. بروز رفتاری اعتماد مدیر به نظر روی میزان اعتماد مدیر به او برای انجام آن وظیفه تأثیر می

شده در ادراککارشناس این است که انجام وظیفه مورد نظر را به طور مستقل به او بسپارد. ریسک 

است و چون میزانش بالاست، سپردن وظایف « کردنهزینه اشتباه»رد بررسی تحقیق، همان زمینه مو

ها زودتر افتد یا در صورت کاهش اعتماد به آنها، سلب وظیفه مورد نظر از آنبه اشخاص دیرتر اتفاق می

باور مدیر به افتد. اگر پس از واگذاری وظیفه به کارشناس، از او عملکرد نامطلوب بروز یابد، اتفاق می

 یابد.توانمندی او در انجام وظیفه مورد نظر کاهش می

 

ادرا  مدیر از 
توانایی کارمند 
برای ان ا  

و یفه ی مورد 
نظر

اعتماد مدیر به 
کارمند برای 
ان ا  و یفه ی 
مورد نظر

س ردن یا سل   
ان ا  و یفه ی 
مورد نظر

میزان م لوبیت 
عملکرد کارمند

هزینه اشتباه
-بالا است -

 
 ( 52مدل اعتماد سازمانی ) در   بالا بودن هزینه اشتباه :  جای ذاری مکانیز  تأ یر 4شکل 

 

گری است که موفقیت مربیشدهگری پیشنهاد در ادبیات مربی 4در خصوص گزاره پیشنهادی 

، تضعیف آن 4( و در گزاره پیشنهادی 7ثربخش بین مدیر و کارشناس است )مدیریتی مبتنی بر رابطه ا

است. مکانیزم پیشنهادی، در ادبیات رهبری سازمانی نیز شدهگری درنظرگرفتهمانع اثربخشی مربی

روشدن با کارکنانشان درباره رفتارهای نامناسب یا است. مطابق آن، بسیاری از مدیران از روبهشدهمطرح 

شود که مانع کنند، زیرا چنین تعاملاتی معمولاً منجر به تعارضی هیجانی مید ضعیف اجتناب میعملکر

                                            
1. Ability 
2. Benevolence  
3. Integrity 
4. Propensity to trust 
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شود و یا این کار را به قیمت احترام و اعتماد کمتر بین دو نفر انجام مقابله با مشکل مورد نظر می

کند، بنابراین هدید میکنند زیرا عزت نفس آنها را تدهد. افراد نسبت به انتقاد حالت تدافعی پیدا میمی

کند، اما باید طوری داده شود که رابطه مدیر و بازخورد اصلاحی اگرچه به پیشرفت کارشناس کمک می

شدن نیاز علاوه مطابق با نظریه خودتعینی، میزان برآورده(. به53کارشناس حفظ شود یا بهبود یابد )

ییر رفتار پایدار و عملکرد مناسب تأثیر دارد های درونی کارشناس برای تغارتباط اجتماعی روی انگیزه

گری، پاسخگویی مدیر به نیاز رابطه اجتماعی کارشناس از دهد که در رابطه مربی(. این نشان می54)

 گری تأثیر بگذارد. تواند روی کیفیت مربیطریق حمایت می

یات مدیریت منابع ، در مورد انگیزش یادگیری کارشناس در ادب5در ارتباط با گزاره پیشنهادی 

شود. انگیزش یادگیری کارشناس، اثربخشی دوره آموزشی را بیشتر انسانی مطالب مرتبطی یافت می

اند، تأثیر مثبت شدههایی که در دوره آموزشی یاد داده( و بر روی به کارگیری مهارت55،56کند )می

ها و عملکرد ی آموزشی، بر کسب قابلیتها(. به علاوه، ارتباطات سرپرستان با کارکنان در دوره57دارد )

شغلی کارکنان تأثیر مثبت دارد و انگیزش یادگیری کارکنان، تأثیر سرپرستان را در این مورد تقویت 

(. به عبارت دیگر انگیزش یادگیری کارکنان براثربخشی رفتارهای تسهیلگر سرپرستان در 58کند )می

ها در دوره اوقات تأثیر حمایت مدیر بر انتقال مهارتدوره آموزشی تأثیر مثبت دارد. البته گاهی 

(. این موضوع بر 59، بیشتر از تأثیر انگیزش یادگیری کارشناس است )1های بین فردیآموزشی مهارت

کنندگان در این تحقیق که شرکتکند، درحالیگری تأکید میاهمیت بروز رفتارهای حامیانه در مربی

اش قائل بودند. از منظر نظریه یادگیری کارشناس در یادگیری وزن زیادی برای تأثیر انگیزش

خودتعینی نیز انگیزه درونی کارشناسان روی تغییرات رفتاری پایدار و عملکرد اثربخش آنها تأثیر 

مستقیم دارد، بنابراین اگر مدیر بخواهد در مواجهه با عملکرد نامطلوب کارشناسان، به تغییر رفتار آنها 

شدن انگیزه آنها برای یادگیری بکوشد. مطابق نظریه خودتعینی، است که جهت درونی کمک کند، لازم

 (. 54شود )کردن سه نیاز استقلال، شایستگی و ارتباط اجتماعی کارشناس میسر میاین هدف با برآورده

ر توان به کمک نظریه انتظامکانیزم تأثیرِ ضعف انگیزش یادگیری کارشناس را بر یادنگرفتن او می

( نیز توضیح داد. مطابق نظریه انتظار، اگر کارشناس بار اول به سطح عملکرد مورد نظر 48) 2وروم

مدیرش دست نیابد، ممکن است انتظار او برای حصول به عملکرد درصورت تلاش کاهش یابد، 

یابد. در این صورت ترتیب، شدت تلاش او برای یادگیری و حصول به عملکرد مطلوب کاهش میبدین

یابی به عملکرد مطلوب کمتر احتمالاً عملکردش نیز بهبود نخواهد یافت و درنتیجه انتظار او برای دست

تر شود. و ضعیف شود انگیزش او برای یادگیری ضعیفشود. این موضوع باعث میو کمتر می

                                            
1. Interpersonal skills 
2. Vroom 
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ضعیف افتد که بهبودنیافتن عملکرد او باعث تای مخرب به دام میترتیب کارشناس در حلقهبدین

 شود.انگیزش او و تضعیف انگیزش او موجب بهبودنیافتن عملکرد او می

 مرور نتایج و س   نظری

است، یکی از این لحاظ است که با رویکردی اکتشافی موانع دستاوردی که تحقیق حاضر داشته

ی هاگری مدیریتی در مواجهه مدیر با عملکرد نامطلوب کارشناس، و مکانیزماجرای اثربخش مربی

اند که بر گری با سه مکانیزم اثر شناسایی شدهاست. پنج مانع مربیها را شناسایی کردهاثرگذاری آن

شده حول یک است. موانع یافتها ارائه شدهمبنای آنها پنج گزاره پیشنهاد و مدلی یکپارچه از یافته

کرد نامطلوبی که پیش یابند با این مضمون که مدیر یا کارشناس موقعیت عملگروه اصلی وحدت می

گری از بینند، بنابراین مدیر رفتارهای مؤثر مربیگری نمیاست را به عنوان موقعیت مناسب مربیآمده

طور که در مقدمه بیان شد، کند. همانخود نشان نداده و یا کارشناس برای یادگیری تلاش نمی

گری مدیریتی اندک است اثربخش مربیتحقیقات علمی و با ارائه شواهد تجربی در زمینه موانع اجرای 

تواند گامی جهت گری وجود دارد. بنابراین نتایج این تحقیق میو در این زمینه شکافی در ادبیات مربی

گری مدیریتی محسوب شود. به علاوه با مرور ادبیات مشخص شد که ترکردن ادبیات حوزه مربیغنی

است. اما با توجه به مقاله مرور ادبیات شدهشناسایی گری عواملی برای بروز و اثربخشی فرایند مربی

است. در نتایج ( مدل جامعی در این زمینه که پشتوانه تبیینی قوی داشته باشد، ارائه نشده34هاگن )

است. این موضوع به شدهتحقیق حاضر علاوه بر شناسایی موانع، مکانیزم تأثیرگذاری آنها نیز تبیین 

براین منابع کند. علاوهگری کمک میعوامل مؤثر بر اجرا و اثربخشی مربی ای درموردطراحی نظریه

باشند. گری یا مدیریت منابع انسانی در صنعت مرکز داده پرداختهاندکی یافت شدند که به بررسی مربی

های کاری بر های زمینه مورد بررسی و تأثیر برخی ویژگیدر تحقیق حاضر سعی بر شناسایی ویژگی

است. از این نظر پژوهش حاضر از جمله موارد نادر تحقیقات حوزه گری بودهثربخش مربیاجرای ا

 آید.شمارمیمدیریت منابع انسانی در زمینه کاری مرکز داده به

های تحقیق با نتایج تحقیقات قبلی، برای سه گری برای مقایسه یافتهوجوی ادبیات مربیدر جست

اند از: گری مدیریتی یافت نشد. این سه مانع عبارتحقیقات حوزه مربیمورد از موانع نتایج مرتبطی در ت

غیر قابل و  (0.71مدیر ) نظر از نظر توسط شخص دیگر مورد قابلیت یاددهی نبودندیدگاه ضروری
برای (. 0.73بالابودن هزینه اشتباه )و همچنین ( 0.72قبول بودن عملکرد نامطلوب در حوزه مورد نظر )

گری از موانع، عوامل مرتبطی در تحقیقات دیگر به عنوان عوامل اثرگذار بر اثربخشی مربی دو مورد دیگر

ها در مورد اند. هرچند در تحقیقات قبلی بر خلاف تحقیق حاضر، مکانیزمی مبتنی بر دادهشناسایی شده

کارشناس در قبال رویکرد غیرحامیانه مدیر در واکنش به است. اولین مانع، ها ارائه نشدهشیوه تأثیر آن
اند که موفقیت ( پیشنهاد کرده2010است. در این مورد گرگوری و لوی ) (0.74عملکرد نامطلوب )
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« ارتباطات اثربخش»گری مدیریتی مبتنی بر رابطه اثربخش بین مدیر و کارشناس است که شامل مربی

اند. همچنین این فرضیه که نکرده(. اما آنها مکانیزمی برای چگونگی تأثیر این عامل بیان 7شود )نیز می

شود هنوز با تحقیقات پشتیبانی و اثبات گری میگری خوب منجر به اثربخشی مربیرابطه مربی

است که برخی افراد نسبت به انتقاد حالت تدافعی  ( بیان کرده53براین یوکل )(. علاوه7است )نشده

ممکن است حاکی از طرد شخصی باشد، بنابراین کند و کنند زیرا عزت نفس آنها را تهدید میپیدا می

(. 53کند بعید است بتواند به فرد انگیزه بهبود عملکردش را بدهد )مدیری که پرخاشگری یا توهین می

ضعف انگیزش است. دومین مانع، البته یوکل برای پشتیبانی این اظهارات داده تجربی ارائه نکرده
 1های تحقیق اسماعیل و همکاراناست. بر اساس یافته( 750.یادگیری کارشناس در حوزه مورد نظر )

های آموزشی را بر کسب ( انگیزش یادگیری کارکنان، تأثیر ارتباطات سرپرستان با کارکنان در دوره58)

 کند. ها و عملکرد شغلی تقویت میقابلیت

 هامحدودیت

دگان در مورد برخی از شونها این بود که مصاحبهآوری دادهشناختی در جمعمحدودیت روش

شد، حضور بودند و در موردشان از آنها سؤال میگیری نظری شناسایی شدهرویدادهایی که در نمونه

شد. این محدودیت مربوط به روش ذهن کافی نداشتند، زیرا رویداد مربوط به گذشته دورتر آنها می

شده را د کمی از رویدادهای بررسینگر است. البته این نوع رویدادها درصشود که گذشتهمصاحبه می

کند دادند. محدودیت دیگر مربوط به حساسیت نظری محقق بود. حساسیت نظری کمک میتشکیل می

ها که محقق در جلسه مصاحبه مفاهیم نیازمند پیگیری را شناسایی کند و می تواند هنگام تحلیل داده

زایش دهد. از آنجا که تحقیق حاضر نقطه کیفیت و سرعت شناسایی مفاهیم و روابط بین آنها را اف

گری مدیریتی بود، حساسیت نظری او از جهت آشنایی تجربی با شروع آشنایی محقق با حوزه مربی

 نیمحقق کمک کرد و همچن ینظر تیحساس یریگموضوع به شکل اتیمرور ادب موضوع اندک بود. اما

محدودیت سوم این بود که کدگذاری  .افتیتوسعه  قیروند تحق شرفتیو با پ جیبه تدر ینظر تیحساس

ها تنها توسط یک محقق انجام شد، هرچند در مورد نتایج کدگذاری محوری، انتخابی و بخشی از داده

شد و در مورد دو کد که فرد کدکننده مردد بود، از کدگذاری باز، از بازخوردهای محقق دوم بهره گرفته

 شد.یک محقق سوم کمک گرفته

 پی ن ادها

های نهایی پیشنهادی در مدل نظری، در تحقیقات آتی به صورت پیشنهاد اول این است که گزاره

گری در آماری آزمون شوند. پیشنهاد دوم این است که تحقیق در مورد موانع اجرای اثربخش مربی

                                            
1. Ismail, et al. 
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ی از های متفاوتگری در آن سطوح احتمالاً با چالشسطوح بالاتر سازمان نیز انجام شود. زیرا مربی

روست. پیشنهاد سوم، تحقیق برای شناسایی ریشه باورهای مدیر است که منشأ تر روبهسطوح پایین

گری بودند. پیشنهاد آخر در شونده جهت اجرای اثربخش مربیهای مانعگیری برخی از مکانیزمشکل

بنیان نقش ی دادهپردازها در نظریهآوری داده در این زمینه است. مصاحبههای جمعمورد توسعه شیوه

گری شود که در تحقیقات کیفی آتی درخصوص مربی( اما پیشنهاد می46کنند )محوری ایفا می

های دیگری نیز نظیر مشاهده مستقیم یا بررسی اسناد یا موارد دیگر در تحقیقات مدیریت، از شیوه

ه مصاحبه را پوشش شناختی شیوهای روشآوری اطلاعات استفاده شود تا محدودیتکیفی برای جمع

 دهد.

های مشابه سازمان مورد سازمانبه  یی کاربردی نیزشنهادهایپ توانیم قیتحق جیبا توجه به نتا

و  ستندین میالزاماً قابل تعم یفیک قاتیتحق جیتوجه داشت که نتا دیارائه داد. البته با بررسی

 ندارند.  دیبرد مفها کارسازمان ریسا یشده لزوماً براارائه یکاربرد یشنهادهایپ

پیشنهاد اول این است که این دیدگاه در مدیران و کارشناسان سازمان ترویج شود که اگرچه هزینه 

اشتباه در آن زمینه کاری بالاست و باید تلاش شود تا حد امکان از عملکرد نامطلوب پیشگیری شود، 

ن به عنوان فرصت مناسبی برای های عملکرد نامطلوب از آنها تا حد امکااما درصورت بروز موقعیت

شود که خودآگاهی خود گری بهره ببرند. برای این کار، هم به مدیر و هم به کارشناس پیشنهاد میمربی

گری تقویت کنند تا بتوانند با آگاهی بیشتر به لحظه، خود را در قبال مربی 1آگاهیرا در تعاملات و ذهن

رخداد عملکرد نامطلوب هوشیارانه تشخیص دهند و آگاهانه  گری را از جمله در زمانهای مربیموقعیت

فرعی در  یشنهادیپگری داشته باشند. ها حداکثر استفاده را برای شرکت در فرایند مربیاز آن موقعیت

ارتباط با کارشناسان  یدر برقرار رانیمد یاز سو انهیحام هیجانی یکردهایرو جیترواین راستا، 

 یعبارت)به انهیرحامیغ کردیرو گرفتنشیکرد نامطلوب کارشناسان است. درپخصوص درمواجهه با عملبه

 یو هم برا ریمد یهم برا یاخلاق یلشچا نکهیعلاوه بر ا ر،ی( از طرف مدزیسرزنش آم ایتند  کردیرو

باعث ترک خدمت  قیتحق جیمطابق نتا کند،یم جادیحقوق کارشناسان ا تیسازمان از منظر رعا

 لیبه شرکت تحم یرا در حوزه منابع انسان یقابل توجه یهانهیهز تواندیکه م ودشیم زیکارکنان ن

هایی که از نظر برخی قابلیتبه مدیران و کارشناسان منابع انسانی است که  نیا دوم شنهادیپ کند.

های غیرفنی هستند، توجه کرده و جهت آموزش مدیران یاددادن آنها ضروری نیست و عمدتاً قابلیت

عملکرد نامطلوب جادکننده یاز عوامل ا(« 0.321کار ) یبالا ییزااسترس»اقدام کنند. به طور مثال آنها 

افراد جهت مقابله با فشار  یتوانمند شیافزا یبرا یروشها اما در نتایج تحلیل دادهشدند.  ییشناسا

ارکنان آموزش و ک رانیاسترس به مد تیریمد یهاکه روش شودیم شنهادیپ نینشد. بنابرا ییشناسا

                                            
1. Mindfulness 
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 زشیضعف انگ»در مورد مانع  پیشنهاد سوم این است که شود. جیآنها ترو یریکارگشده و بهداده

واحد منابع انسانی، داشت،  ییتکرار بالا زیها نکه در مصاحبه(« 0.741)کد  یریادگی یکارشناس برا

های علاوه، سازمان مکانیزمبه  .کندکارشناسان آشنا  یریادگی زشیت انگیتقو یهاوهیرا با ش رانیمد

های انگیزشی خود را طی همفکری با مدیران و در جهت تقویت انگیزش یادگیری کارشناسان در حوزه

 مورد نیاز طراحی کند.
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