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 (93/19/9311؛ تاريخ پذيرش: 9318/99/28)تاريخ دريافت: 

 چکیده       

هدف اصلی پژوهش ارائه مدلی برای شايستگی مربيگری عملکرد ويژه سرپرستان و مديران شرکت ملی نفت است. تحقيق از 

های کيفی و کمی استفاده شده است. تحليل روشها از آوری و تحليل داده نظر هدف کاربردی و اکتشافی بوده و در جمع

 ، تحليل محتوای متون، مصاحبه و پرسشنامه های با رويکرد دلفی و در روش کمی پيمايشی ها در روش کيفیداده

گيری هدفمند و مبتنی بر اشباع داده ها بوده و حجم نمونه روش نمونه. باشدای( می) پرسشنامه مقايسات زوجی شبکه

نفر از  21اینفر و در روش دلفی و مقايسات زوجی شبکه 92مند يز براساس اشباع ، مصاحبه نيمه ساختادبيات ن

ها با استفاده از نظر متخصصين باشد. روايی محتوايی سؤالات مصاحبه و پرسشنامهمیمربيگری متخصصان و مديران آگاه به 

ای به مقايسات زوجی شبکه وافق دو کدگذار و پايايی پرسشنامه، روايی صوری با اجرای آزمايشی ،پايايی مصاحبه با ضريب ت

 91ها استخراج شده و مفاهيم مشترک در قالب شده در ادبيات و مصاحبهشيوه ضريب توافق بدست آمد. ابتدا مفاهيم مطرح

های دلفی در دو ها استخراج شد. پرسشنامهاساس منابع معتبر در حوزه شايستگی، ابعاد و شاخصبندی و برمؤلفه جمع

به ها مصاحبه های متون وتجزيه و تحليل داده. ای ساخته و اجرا گرديدمرحله و سپس پرسشنامه مقايسات زوجی شبکه

ای با ، پرسشنامه مقايسات زوجی شبکهSPSSهای دلفی با  نرم افزار ، پرسشنامهMAXQDAافزار نرمروش استقرايی و با 

ها منجر به ارائه مدل مربيگری عملکرد شامل يافته تحليلانجام شد.  Super Decisionو Matlabافزارهای استفاده از نرم

 .ها شدبندی و ميزان تاثير و تأثرات درونی مؤلفهبُعد فردی، سازمانی و مديريتی با ذکر رتبهشاخص در سه 11مؤلفه و 91

 عملکرد یگريمرب ،یگريمدل ، مرب، یستگيشاکلمات کلیدي: 

                                           
 اين مقاله برگرفته از رساله نويسنده اول می باشد. -9
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 مقدمه 

ی پيشارو انديشايدن باه روشاهای جدياد      هاا سازمانهای يکی از دغدغه حاضردرحال

وری، افزايش های سنتی مديريت در افزايش بهرهسرپرستی به دليل ناکارآمد بودن شيوه

ی شاللی در کارکناان و سارمايه انساانی ساازمان و دسات ياافتن باه         هامهارتانگيزه و 

مديران و سرپرساتان خاود اسات تاا از ايان راه سابب و       يی فراتر از رهبری برای هانقش

های صحيح شوند چرا کاه ايان   سازیعامل افزايش انگيزه، خلاقيت، حل مسئله و تصميم

قاارار داده و آن را بهبااود   ريتااأث هااا عملکاارد فاارد در سااازمان را تحاات    شايسااتگی

است که ساازمانی موفاق خواهاد باود کاه       نيا ،باشدیمدرواقع آنچه محرز (.9بخشد)می

ی هاا یتوانمناد منابع انسانی آن به شکلی اثربخش مديريت شود تا بتواند از اساتعداد و  

 نيا جملاه ا از  9یگار يمرب نيروی انسانی خود به صورت کارآمد و مفياد اساتفاده نماياد.   

 .ستکردهايرو

 سازمان مربی مدير، يک ارشد، کارمند يک توسط تواندیم مربيگری 2رايیمک زعم به

 اهاداف  تعياين  در افاراد  باه  تاا  شاود  هادايت  کناد، یما  کاار  افاراد  باا  که ديگری فرد يا

 در را رفتااری  جدياد ی هاا روش تاا  نماياد ق تشاوي  را هاا آن و نموده کمک شانیريادگي

 مياان  موجاود  خلأ مربيگری، فرايند لوبانز ديدگاه از (2)ندينما شناسايی اهداف راستای

 باه  و نموده پر و شناسايی را گروه يا فرد يک مطلوب عملکرد سطح و فعلی عملکرد سطح

 شاده  پذيرفتاه  ساازمانی  اثربخشای  و فاردی  پيشارفت  کنناده حمايات  فعاليت يک عنوان

 ويژگی چهار دربردارنده مربيگری رويکرد که باورند اين بر ندرسونا و ندرسونا (3)است

 نيازهاای  و فارد  بهساازی  نيازهاای  تحقاق  منظور به تليير به توجه: از عبارتند که است

 بهساازی  و توسعه مربيگری، اثر در بادوام و ماندگار بسيار تلييرات سازمانی، استراتژيک

ً و مربيگری فرآيند نتيجه عنوان به مستمر (. 4)رييا تل در اساتمرار  نتيجهرد تکامل نهايتا

 82ساازمان )  هشات  ساازمان،  ده هار  از اماروزه  که دهدیم نشان مطالعات راستا، اين در

 باه  مادير  رويکرد،هاا ساازمان از درصاد  12و کنندیم استفاده مربيگری رويکرد از (درصد

 .(1) دانندیم سازمانی يادگيری مهم عامل را مربی عنوان

 از تنهاا  ناه  افاراد  است که گرفته نشات گريگور مک تئوری از مديريت مربيگری ايده

 ن،امحققا  از بساياری  .کنناد یما  نگااه  باازی  عناوان  باه  کاار  به بلکه کنند،ینم فرار کار

                                           
Coaching 2 

. 2 Macrae 
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 اثربخشی پارادايم، اين در که دانندیم مديريت در جديدی پارادايم را مديريت مربيگری

 باا  ناه  است ارتباط در مشارکتی صورت به نتايج و هادهيا کسب در هاآن توان با مديران

 اثاربخش  عمال  ياک  عناوان  باه  مادير  مربيگاری  لاذا (؛ 1ن)کارکناا  بيشتر چه هر کنترل

 دو طای . رسااند یما  يااری  کارکناان  اثربخشی و يادگيری به که شودیم تعريف مديريتی

 و هاا ساازمان  و اسات  يافتاه  رواج بسايار  هاا ساازمان  در ماديران  مربيگاری  گذشته دهه

 ياادگيری  و ماديريت  رهبری، برای رفتارها نيترمطلوب از يکی عنوان به را آن مديران،

 (  1)شناسندیم موفق سازمانی

زيباايی  »کناد:  ( مربی و مربيگری برای مديران را اينگونه تعرياف مای  2194ويتمور )

هاای  حال نادرت راه و ياک مربای مااهر، باه    « اسات مربيگری در عمق و تاأثير آن نهفتاه  

رائه رائه يا تعريف میا تعاادل  »کند. به نظر ويتمور مربيگاری معماولاً بخشای از    شده را ا

گيرد که برای افزايش آگاهی از تعادل، يا عدم وجاود آن، در زنادگی   دربر می را« زندگی

بين کار و تعدادی از عواملی مانند شريک زندگی، کودکاان، فراغات، مااجراجويی، زماان     

ساااکت باارای روح، ساالامت و تناسااب، مشااارکت و جامعااه، بااه يکااديگر آمااوزش داده    

نيازمناد شناساايی    هاا ساازمان ل در آتحقق مثبت و کارآماد مربيگاری اياده   .(8شود)می

( غيردولتای  و )دولتای  هاا ساازمان  هماه  ی متناساب هار ساازمان اسات. در    هاا یستگيشا

 اساسای  مشاکلات  از اثاربخش يکای   و خوب مربيگری یاحرفه تربيت و آموزش ،نشيگز

ً مديريتی مشاغل است.  آن در سازمان، و اثربخش آميزموفقيت انجام و بوده پيچيده نوعا

نا ،هامهارت ،هایستگيشا از یامجموعه نيازمند باشاد  یما  خاا   یهاا یژگا يو و هاا يیتوا

با توجه به تعاريف موجود از مربيگری در سازمان و  نگاه به مدير باه عناوان مربای، منظاور از مربيگاری       (.1)

حال کاردن   جهات  کارکناان  رود سرپرسات و مادير باه    انتظار میاست که  یفرايندعملکرد در اين تحقيق، 

   .های ايشان کمک کنندمورد انتظار و بهبود توانايیمشکلات، بهبود عملکرد، پذيرش تليير و کسب نتايج 

 بارای  را مبناايی  کاه  است انسانی منابع مديريت قلب مفهومی در شايستگی، مفهوم 

 رويکارد  ياک  درنتيجاه  .کناد یما فاراهم   انسانی منابع کليدی در یهاتيفعاليکپارچگی 

 طاورکلی (. باه 91) دهاد یما  توساعه  هاا ساازمان در  افاراد  ماديريت  باه  نسبت را جامعی

ز:  عبارت است شايستگی  اساتفاده  آن از و دارد فارد  ياک  کاه  هر خصوصيت مشخصی»ا

 عملکارد  هادف،  کاه  وقتای  (.99«)شاود یم نقش يک در عملکرد موفق منجربه و کندیم

 کاه  کنناد یما شايستگی شللی اساتفاده   شايستگی يا واژه از محققان ،باشدیم کار محل

شايساتگی   .کناد یما  کماک  شلل موفقيت به و دارد فردی سطح در هایستگيشا به اشاره

 شلل يک در اثربخش و برتر عملکرد منجربه که است فرد يک مشخص شللی، خصوصيت
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 کارد  بياان  ی شايستگیهامدلنقش  برای را دلايلی و مزايا (9113) 9کللندمک .شودیم

ً  آنچه که است اين درک عملکرد بهترين شيوه برای (9عبارتنداز: که   بارای  افاراد  واقعاا

 هاوش  مثال  روی خصوصاياتی  اينکه به جای کنيم مشاهده را دهندیم انجام بودن موفق

 افارادی  کاه  عملکرد ايان اسات   بينی پيش و ارزيابی برای شيوه بهترين (2کنيم؛  تأکيد

 به شود ارزيابی است قرار که دهند انجام را شايستگی کليدی یهاجنبه باشيم که داشته

( 3دهايم؛   انجاام  گرايشاات  و ارزياابی خصوصايات   بارای  بارای  آزماونی  جاای اينکاه  

 خلاف خصوصيات بر يابند توسعه و شوند گرفته ياد طول زمان در توانندیم هایستگيشا

 قابال  افاراد  بارای  باياد  هایستگيشا (4؛ باشندیم تليير غيرقابل و ذاتی که گرايشات، و

 توساعه  و درک کرده را عملکرد نياز مورد سطوح بتوانند تا باشند در دسترس و مشاهده

 (1؛ باشاد یم پنهان و مخفی که کنيم تأکيد و هوش خصوصيات روی اينکه جای به دهند

 افراد که کندیم را توصيف یاوهيش که است مرتبط زندگی معنادار نتايج با هایستگيشا

 محرماناه  ذهنای  خصوصايات  روی بر اينکه جای به دهند انجام واقعی کار جهان در بايد

رو کااربرد مادل   ايان کنناد. از  درک را آن توانناد یما  شناساان روان فقاط  کاه  تأکيد کند

جملاه شارکت   از هاا ساازمان دارای مزايای بسياری بارای   توانیمشايستگی مربيگری را 

(.شرکت ملی نفت ايران يکی از چهاار شارکت اصالی صانعت     92ملی نفت ايران دانست )

ی شللی کارکنان و وابسته باودن آن باه   هاتيمسئولکه به دليل حساسيت  باشدیمنفت 

ی سازمانی بسياری در تقابل هاچالشصنايع کشور يعنی صنايع نفت و گاز با  نيترمهميکی از 

يی است کاه بتاوان از   هایاستراتژی سيستم مديريت در اين شرکت جستجو برای هادغهدغبوده و يکی از 

ی عملکرد نيروها استفاده نمود. باتوجه به اينکه صنت نفت و گاز در اياران و شارکت ملای    سازنهيبهآن در 

ه نفت ايران دارای فرهنگ سازمانی و شرايط خا  خود می باشد استفاده از مدلهای شايساتگی مرباوط با   

کشورها و سازمانهای ديگر کارآمد و سودمند به نظر نمی رسد لذا اين تحقيق به دنبال طراحی مدلی بارای  

ای از مجموعاه  شايستگی مربيگری عملکرد مخصو  مديران شرکت ملی نفات اياران اسات. مادل باه     

هاای شايساتگی مربيگاری عملکارد بارای ايفاای نقاش توساط         ها و شااخص ، مؤلفهابعاد

شاود کاه از طرياق    و مديران و همچنين ساازوکارهای اجرايای آن گفتاه مای    سرپرستان 

بار رويکارد دلفای و پرسشانامه     هاای مبتنای  ، پرسشانامه سااختمند ، مصاحبه نيماه متون

 .( احصاء شده استDANPای )مقايسات زوجی شبکه
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 مدلهاي شايستگی مربیگري عملکرد

براساس مدل انجمن آمريکايی مديريت، شايستگی مدير به عناوان مربای عملکارد شاامل     : AMAمدل 

 مثبت صاحبت کاردن،   شفاف و واضح صحبت کردن،هفت مؤلفه يا گام است. اين هفت مؤلفه عبارتند از: 

ر، توصايف رفتارهاای   بارای تلييا  کار، سؤال وتوصيف تأثير عمل در کسب بيان کوتاه و عينی مشاهدات،

 (.93) گيریخا ، پي

کاه متخصصاان توساعه اساتعداد باياد      را های مربيگری صلاحيت مهارت يازده ATDمدل :  ATDمدل 

نماايش  متربای،   ايجااد اعتمااد و صاميميت باا    ، ايجاد قرارداد مربيگری کند:مشخص می ،داشته باشند

هاای  فرصات ، ايجااد آگااهی  ، ارتبااط مساتقيم   ، اساتفاده از الات قدرتمناد ؤس، پرسش حضور مربيگری

هاای  دساتورالعمل مارور   ،ماديريت پيشارفت و پاساخگويی   ، هاتوسعه اهداف و برنامه، يادگيری طراحی

 .(94) 9گوش دادن فعال، ایاخلاقی و استانداردهای حرفه

 

، چنين معرفی هستند راستاهمهای مربيگری فعاليتکه با را های اصلی ويژگی اين مدل:CIPD 2مدل

مدت است.مربيگری شامل مباحثات يک به يک است.اين روش :مربيگری يک فعاليت نسبتاً کوتاهکندمی

های خا  کند.هدف مربيگری مسائل و حوزهها فراهم میافراد را با بازخورد روی نقاط قوت و ضعف آن

رد.مربيگری های افراد تمرکز دااست.زمان محدود است.مربيگری بر بهبود عملکرد و توسعه / ارتقا مهارت

های مربی هم اهداف گيرد.فعاليتبرای پرداختن به گستره وسيعی از مسائل مورداستفاده قرار می

هستند و  خودآگاهکند که مشتريان سازمانی و هم اهداف فردی را دارند.اين کار بر روی اين باور کار می

لی و آينده تمرکز دارد.اين يک نيازی به مداخله بالينی ندارند.مربيگری بر روی عملکرد / عملکرد فع

کيد بر عملکرد در محل کار أاما ت ،قرار گيرند موردبحثل شخصی ممکن است ئفعاليت ماهرانه است.مسا

 (.91)است
شايستگی اصالی   99کند که شامل ای را ترويج میاستانداردهای حرفه ،فدراسيونICF3مدل شايستگی

سات کاه از فرآيناد امتيازناماه مشاخص جهاانی بارای        ( ا2191المللی، مربيگری )فدراسيون مربی بين

 و شاوند استفاده می ICFای برای بررسی فرآيند ها به عنوان پايهاين شايستگی کند.می پيرویمربيگری 

 ضرورت دارد. مربیاثبات صلاحيت هر ها برای همه آن کهشوند به چهار خوشه تقسيم می

 

 
 

                                           
2.  WWW.td.org 
2.  The Chartered Institute of Personnel & Development (CIPD)  

9.  International coaching federation  
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 پیشینه تحقیق  

( تحقيقی دانشگاهی باعنوان رويکرد نوآوراناه جهات   2191) 9مکينی، موکرجی و فين

وری در پزشااکی در دانشاگاه واشانگتن در سااه بيمارساتان و ده کلينيااک    افازايش بهاره  

وابسته به دانشگاه انجام دادند. پژوهش با هدف مطالعه توسعه کادر پزشکی و اثربخشای  

آماار و اطلاعاات و   مربيگری ياک مربای از طرياق هادايت کارکناان در اماور آکادمياک        

مهارتهای بين فردی برای اعضا هيئت علمی دانشگاهی که بيشتر وقت خود را صرف کاار  

کننااد و ممکاان اساات از آمااوزش حااين تحقيااق محااروم شااوند، بررساای     ماای بااالينی

 (.91کند)می

(تحقيقی با عنوان بررسی تاثير مربيگاری مادير   2198) 2علی، لودهی، اورنگزاب، رضا

اين     بر عملکرد شللی کارکنان ،اشتياق شللی، کيفيت بازار، رضايت شاللی انجاام دادناد.

مطالعه با هدف بررسی تأثير مستقيم هادايت مربيگراناه بار عملکارد شاللی کارمناان و       

تاثير غير مستقيم متلير ميانجی بر اشتياق شاللی، ارتقااء کيفيات کاار و چارخش کاار       

 (.91انجام شده است)

وان عوامل ماؤثر بار موفقيات مربياان را کاه انجمان       (تحقيقی با عن2191) 3کمپيون

يان مطالعاه   ا انجاام ( انجام داده، گزارش کرده است. هادف از  ICFالمللی مربيگری )بين

 . (98عنوان شده است ) کوچينگ در سراسر دنيا ایروزرسانی تصوير حرفهبه

هااای مربيگااری در دانشااگاه ( تحقيقاای بااا عنااوان تعيااين شايسااتگی 2191) 4پاينااه

نيا انجام داده است. ز: نتايج تحقيق عبارتناد  پنسيلوا هاای مربيگاری   ( تعرياف ويژگای  9ا

رائاه مثالهاا و نموناه    2دردی ازديادگاه متخصاص مربيگاری؛    هممانند اصالت، حضور،  ( ا

ز اينکه به نظر متخصصين مربياان چگ  هاا را در رفتاار خاود    وناه ايان ويژگای   های قوی ا

شناسايی عواملی که ماانع  (4( متضاد بودن ويژگی ها در امکان و عمل؛ 3دهند؛نشان می

نايی مديران برای نشان دادن ايان ويژگای   ( تعياين اينکاه چگوناه    1شاود؛  هاا مای  از توا

نائی  ( .91) دهندهايشان را در هر سطح پرورش میمتخصصان به طور فعال توا

هاای  (. تحقيقی با عناوان شناساايی و اعتبارياابی مؤلفاه    9311صدر، سيادت، هويدا )

 باا روش ترکيبای  علمای دانشاگاه علاوم پزشاکی اصافهان      مهارت مربيگری اعضای هيئت

مؤلفااه مهاام مهااارت  8نتااايج ايان پااژوهش نشااان داد   .انااددادهانجااام  (و کيفاای کمای )

                                           
2.  McKinney, Mookherjee & Fihn 

2.  Ali, Lodhi, Orangzab & Raz 

9.  Campione   

4.  Payne. Kelly 
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د و موقعيات، باازخورد، همکااری و    و پاساخ، گاوش دادن، ارزياابی فار     مربيگری پرساش 

علمای دانشاگاه علاوم پزشاکی     تئا پذيری، ثبات عاطفی بارای اعضاای هي  تعامل، انعطاف

علمای  تئا هاا بارای ماؤثر باودن مربيگاری اعضاای هي      اصفهان وجود دارد که اين مؤلفاه 

 (.21)باشندنياز میمورد

بيگاری ماديران   بررسای تاأثير مر  ( تحقيقی با عنوان 9311)حسينی اميری، رضازاده 

ارشد بر عملکرد رفتاری و نتايج عملکرد بانک با تاکيد بار نقاش مياانجی خودکارآمادی     

هاای پاژوهش   يافتاه اند.انجاام داده  بانک آينده استان مازندران در بين کارکنانکارکنان 

نشان داد که مربيگری مديران ارشد تأثير معناداری بر عملکارد رفتااری، خودکارآمادی    

 . (29)تايج عملکرد اين بانک دارد کارکنان و ن

هاای مربيگاری   وضعيت ايفای نقشها و شايستگی( تحقيقی با عنوان 9311دانشمند )

انجاام   خودرو خراساان  شرکت ايراندر عملکرد سرپرستان و تأثير آنها بر نتايج مربيگری

 خودرو خراسان به ترتياب  نتايج پژوهش نشان داد که سرپرستان شرکت ايرانداده است.

نفااس  مشااارکتی کارکنااان، افاازايش عاازت دارای شايسااتگيهای پاااداش عملکاارد، رابطااه

و  کارکنااان و رشااد و توسااعه کارکنااان هسااتند. بااين نقشااهای مربيگااری عملکاارد       

شايساتگيهای مربيگااری عملکاارد، شايسااتگيهای مربيگااری عملکاارد و نتااايج مربيگااری،  

   (.22)ی وجود داردنتايج مربيگری رابطه معنادار نقشهای مربيگری عملکرد و

 

 

 

 
 بندي مفاهیم حوزه شايستگی مربیگري عملکرد در ادبیات تحقیق جمع-1جدول 

 

 

 مفاهیم مرتبط با شايستگی مربیگري عملکرد  منابع  سال

2198 ICF, IC 
GROW  

 گرايانااه، اعتماااد و صاميميت، هوشااياری، توانااايی بيناای واقاع برخاورداری از جهااان 

خودارزيابی، تعمق در نقش خود، بردباری، کنجکاوی، تنظايم اهاداف   وتحليل، تجزيه

پذير بودن، متمرکاز باودن،   خود، علاقه، تمرکز و توجه به هدف، روشنفکری، انعطاف

 خوداظهاری، نفوذ، همدلی

2198 AMA  ،مهربانی پذيری، همکاری، عشق،قانونمندی، سازشانديشی، مثبتبخشندگی 

 ويتمور 2191
نگرش هنجاری و اخلاقی، اعتبار، اعتماد، مسائوليت فاردی، قادر دانای از      وفاداری،

 شناسی، اميد، شوخی، معنوی بودنحقزيبايی و عالی بودن 

 پذيری، توانمندی روانیحساسيت دينگر، هيلبيگ و مولر 2191



 

 

 

 

 

 

 

 911                                                                  9318   پاييز، 22، شماره ششمفصلنامه آموزش و توسعه منابع انسانی، سال 

 

 مفاهیم مرتبط با شايستگی مربیگري عملکرد  منابع  سال

2192 
ارپنبک و 

 GROWوهمکاران

 حکمت، دانش، شجاعت، جرائت، استقامت، پر انرژی بودن

 توانايی استفاده از دانش، توانايی استفاده از ابزارها، مهارت و توانايی فکری و فنی هولشوف 9111

 توانايی درک افکار، احساسات و نگرشها، توانايی انتقال مفاهيم به افراد   ويتمور 2194

2198 

2194 

 PAS 9121استاندارد 

 ويتمور

کلامای و غيرکلامای، تشاخيص،    موشکافی در فرآيندها، ابراز احساسات و درک پيام 

بينای، خاود   تفکر و مواجهه با احساسات، توانايی درک و تفکر در ماورد خاود، واقاع   

 مديريتی  

 های شناختی، هوش هيجانی  توانايی يرز و فرایمی 2199

2198 ICF,GROW 
های کلامی و غيار  عشق به يادگيری، توانايی درک پيامقضاوت،  کنجکاوی، خلاقيت،

 کلامی

 ميلز و رولينگ 2193
توانايی حس کردن ودرک کردن واقعيت درونی متربی به صورت صحيح ودقياق و از  

 طريق روشهای کلينيکی

2198 ICF,AMA 

نگرش باز و صداقت در روابط، حضور، گوش دادن فعال، پرسشاگری ساؤالات مهام،    

ای حال  هارتباط مستقيم, تلاش، تحرک، آمادگی برای عمل، ابتکار عمل، شايستگی

 مسئله

 های خودمديريتی و مديريت زمانسازی و مديريت استرس، توانايیآرام ويتمور 2194

 اجتماعی مسئوليت توانايی عمل بر طبق اعتقادات شخصی افراد, پذيرش DINاستاندارد  2118

 PASاستاندارد  2198

2029 

شاانس موفقيات،   اولياه و ارزياابی    وضعيت تحليل و بينانه، تجزيهتعيين اهداف واقع

 نفسبهمسئول و دارای اعتماد

2198 ATD, ICF مداخله در بحرانها و آشنا با تکنيک های مشاوره 

2198 AMA,IC  شفاف و کوتاه صحبت کردن 

2198 ICF   ,AMA رفتار صحيح و مسئولانه با فرد ديگر 

 دارای تلاش در جهت افزايش درک افراد PAS 9121استاندارد  2198

2198 ATDT,CIPD 

GROW 

های قاانون، تواناايی   توانايی بهره گيری از تکنيک های پرسش و پاسخ، آشنا با جنبه

به رسميت شناختن حقاوق ديگاران، برقاراری رواباط محترماناه باا ديگاران، درک        

نيازهای افراد، همدلی، پذيرش صبورانه عقايد ديگران، کنارآمدن با تضادها, برقاراری  

 اشيا، حفظ ارتباط حتی در موقعيت دشوارارتباط بين افراد، 

2198 CIPD  ارائه بازخورد روی نقاط قوت افراد 

2198 IC تعامل موفق، کنترل تضادها، حفظ تماس، دقت در همدردی شناخت اجتماعی 

2194 

2198 
 BPSويتمور،

توانايی  ,کارکنان  با گفتگو به ورود در سازمانی، توانايی و ريزی برنامه توانايی

 تفويض اختيار و نظارت، ايجاد انگيزه و الهام بخشيدن
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 مفاهیم مرتبط با شايستگی مربیگري عملکرد  منابع  سال

2198 ICF موضوعات براساس مسائل پيش رو شناسايی يابی، مشاوره فرآيند، توانايیموقعيت 

2198 AMA تنطيم قرارداد، توانايی شکل دهی آگاهانه به فرآيند مربيگری 

2198 GSAEC ,IC ICF  رهبری, قانونمندی،با تيم کارکردن ،عدالت 

 دانش کارشناسی, دانش بازار, رفتار برنامه ريزی, دانش چند رشته ای   ويتمور 2194

2198 GSAEC 

ارزيابی پيامدها, تنظيم و برنامه ريزی هدف, کادربندی و مشارکت , حفظ مرزهای 

حرفه ای و اعمال, استفاده از طيف وسيع فرآيندهای بازخورد ,توانايی  کار با 

 شخصيت چالش برانگيز

 توصيف درخواست, پيگيری امور پاريسی 2191

2198 AMA تنطيم قرارداد، توانايی شکل دهی آگاهانه به فرآيند مربيگری 

2198 GSAEC ,IC ICF ، رهبری, قانونمندی با تيم کارکردن ،عدالت 
 

 

 )منبع: تنظيم از پژوهشگران(
 

 اهداف تحقیق  

ارائه مدلی برای شايستگی مربيگری عملکرد ويژه سرپرستان و مديران در شرکت ، هدف اصلی از تحقيق

 ملی نفت ايران است و اهداف ويژه تحقيق شامل موارد ذيل است:

مربيگاری عملکارد وياژه     یستگيشاو شاخصهای  هامؤلفه. شناسايی و تعيين ابعاد، 9

 شرکت ملی نفت ايرانسرپرستان و مديران در 

 ی عملکردگريمرب یستگيشاهای )اهميت( ابعاد و مؤلفه. تعيين وزن 2

 های شايستگی مربيگری عملکرد  . تعيين رابطه بين ابعاد و مؤلفه3

 سؤال اصلی تحقیق: 

مدل پيشنهادی شايستگی مربيگری عملکرد ويژه سرپرستان و مديران در شرکت 

  ملی نفت کدام است؟

 سؤالات فرعی تحقیق: 

بعاد، 9 ی عملکرد در شرکت ملی نفت گريمرب یستگيشاو شاخصهای  هامؤلفه. ا

 ايران کدام است؟

 ی عملکرد چگونه است؟ گريمرب یستگيشای هامؤلفهابعاد و . وزن )اهميت( 2

ابعاد و 3  باشد؟ی شايستگی مربيگری عملکرد چگونه میهامؤلفه. رابطه بين 
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 شیوه اجراي پژوهش  

. های رفتاری(و کاربردی اسات ها و شاخص، مؤلفهابعادبندی )مقولهپژوهش از نظر هدف اکتشافی از نوع 

، متعاقباً طرح مربيگری عملکرد با اساتفاده از سرپرساتان و   پس از دستيابی به مدل مورد نظر پژوهشگر

هاا، از روش تحقياق کيفای و کمای     ی و تحليال داده آورجماع مديران در سازمان ايجاد خواهد شاد.در  

، مصااحبه و  ، تحليال محتاوای متاون   هاا در روش کيفای  . اساتراتژی تحليال داده  اسات استفاده شاده  

خاواهی از طرياق   نظار های با رويکرد دلفی است و استراتژی در روش کمی از نوع پيمايشی )پرسشنامه

 باشد.  ( میایپرسشنامه مقايسات زوجی شبکه

در حاوزه مربيگاری و همچناين     جامعه تحقيق در روش کيفی شاامل کلياه متاون و ادبياات پاژوهش     

مصاحبه با مسئولين و مديران آگاه به شرايط شرکت ملی نفات اياران و همچناين تکميال پرسشانامه      

توسط خبرگان آشنا با صنعت نفت بوده و در روش کمی نيز شامل اخذ نظر خبرگاان آگااه باه شارکت     

 ملی نفت ايران در قالب تکميل پرسشنامه می باشد.  
 

گيری در روش کيفی از نوع نمونه گيری هدفمند است. حجم روش نمونه ی:الف( تحقیق کیف

هاست، مبتنی بر اشباع دادهنمونه در روش جمع آوری متون و ادبيات پژوهش اعم از کتب، مقالات و... 

نفر از  21نفر و در روش پرسشنامه با رويکرد دلفی شامل  92در روش مصاحبه نيمه ساختمند شامل 

باشد. معيار انتخاب افراد تخصص، می نفت شرکت ملیدر عملکرد مربيگری مسئولان و مديران آگاه به 

سوابق تدريس، پژوهش، مقاله، کتاب و همچنين تجربيات اجرائی ايشان در حوزه مربيگری/ مربيگری 

اب اعضاء حال سابقه همکاری با صنعت نفت بوده است . دو معيار مشخص برای انتخعينعملکرد و در

متخصص برای مصاحبه نزد محقق وجود داشته است. اول آشنا بودن با مربيگری و داشتن اطلاعات 

 کافی از اصول و قواعد آن و معيار دوم آشنايی با صنعت نفت و شرايط حاکم برآن است.  
 

گياری هدفمناد اسات. حجام     گيری در روش کمی نيز از نوع نموناه روش نمونهب( تحقیق کمی: 

مسائولان و  نفار از   21شاامل  ( DANPدر روش پرسشنامه با رويکرد مقايسات زوجی شبکه ای )ه نمون

باشاد.معيار انتخااب افاراد مشاابه روش     مای  نفات  شارکت ملای  در عملکارد  مربيگاری  مديران آگاه به 

 پرسشنامه با رويکرد دلفی بوده است. 

   گیريابزار اندازه

 شامل موارد ذيل است:ابزار اندازه گيری در بخش کيفی تحقيق، 

ساايت   92رسااله و   1مقالاه خاارجی و داخلای،     38کتااب،   8شامل تعاداد  متون و ادبیات پژوهش: 

 شود. المللی فعال در حوزه مربيگری میای بينهای حرفهانجمن

اين فرم محقق ساخته بوده و هدف از تهيه آن، اخذ نظرات مسائولان و   فرم مصاحبه نیمه ساختمند:

ها رکت ملی نفت که آگاه به مفهوم مربيگری/ مربيگری عملکرد بودند درخصو  ابعاد و مؤلفهمديران ش
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دقيقاه و کال زماان     11. متوسط زمان مصاحبه باا هار فارد    های مربيگری عملکرد بوده استو شاخص

، آگااهی و  ها سعی شده است ابتدا ميزان داناش دقيقه بوده است. در مصاحبه 91ساعت و  93مصاحبه 

، . در مرحلاه بعاد  گرش مصاحبه شونده نسبت باه موضاوع مربيگاری و مربيگاری عملکارد اخاذ شاود       ن

 شده است.های مورد نياز مربيگری سؤالها و شاخصدرخصو  مؤلفه
 

اين پرسشنامه محقق ساخته بوده و هدف از تهيه آن اخذ نظر خبرگاان   دلفی:پرسشنامه مرحله اول

در باشد. های رفتاری شايستگی مربيگری عملکرد میها و شاخصحوزه مربيگری درخصو  ابعاد، مؤلفه

( و سنجش ميزان اهميت تناسب / عدم تناسبای بوده )های پرسشنامه، سنجش تناسب دو گزينهبخش

 مؤلفاه   91بعد فاردی، ساازمانی و ماديريتی باه هماراه      يکرت است. تعداد ابعاد سهدر مقياس پنجگانه ل

 شاخص بوده است.  19و 

، کساب توافاق   : اين پرسشنامه محقق ساخته باوده و هادف از تهياه آن   دلفیپرسشنامه مرحله دوم

فای  در مرحلاه اول رويکارد دل  کاه  هاايی اسات   شاخص و هالفهؤم بيشتر و نظرخواهی مجدد درخصو 

اند و اخذ نظر متخصصان درخصو  پيشنهادات جدياد  درصد را کسب کرده 11امتياز ميانگين کمتر از 

   باشد.های مربيگری عملکرد میشاخصو  ها، مؤلفهابعاد

 گيری در تحقيق، شامل مورد ذيل است:ابزار اندازه ب( تحقیق کمی:

باوده و هادف از تهياه آن سانجش     : پرسشنامه محقق ساخته ايپرسشنامه مقايسات زوجی شبکه

های مربيگری عملکرد و همچنين سنجش ميازان ناوع رابطاه باين ابعااد و      اهميت( ابعاد و مؤلفهوزن )

   ها و ارتباطات درونی آنها می باشد.مؤلفه

 روايی و پايايی   

هاای دلفای و همچناين    مناد و پرسشانامه  سااخت برای بررسی روايای فارم مصااحبه نيماه     روايی:    

 های زير استفاده شده است: شده در اين تحقيق از شيوهای ساختهرسشنامه مقايسات زوجی شبکهپ

روايی محتوايی مصاحبه و پرسشنامه ها با استفاده از نظار متخصصاين و کساب     روايی محتوايی:       

 نظر از آنها در خصو  سؤالات تحقيق بدست آمده است. اجماع
 

، با يک بار اجرای آزمايشی و حصول اطمينان نظرهای موردروايی صوری پرسشنامه روايی صوري:      

 ها و انجام اصلاحات جزئی حاصل شده است. از درک صحيح از سؤالات پرسشنامه

 برای حصول اطمينان از پايايی نتايج مصاحبه )دقت و همسانی نتايج( از ضريب توافق بين  پايايی:      

استفاده شده است. جهت  ( Peer Checkکد گذاری های محقق و همتای متخصص سنجش و ارزيابی ) 

ای نيز از روش ضريب توافق يا سازگاری اساتفاده  کمی مقايسات زوجی شبکه محاسبه پايايی پرسشنامه

ن درصد بوده و بر همي 11شده است. ضريب توافق بدست آمده در بخش های مختلف پرسشنامه بالای 

 اساس نتايج بدست آمده قابل اعتماد است.   
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 ها  تحلیل دادهوتجزيه

 ابا  MAXQDAافازار  ها توسط نرممصاحبهنتيجه  . متون حاصل از ادبيات پژوهش و9الف( تحقیق کیفی: 

های دلفی از طريق آمار توصايفی و  ها در پرسشنامهتحليل دادهو. تجزيه2شده است.روش استقرايی کدگذاری 

 انجام شده است.   SPSS (IBM)افزار تحليل آماری ها و درصدها به وسيله نرممحاسبه ميانگين

ای نياز باه روش   هاای حاصال از پرسشانامه مقايساات زوجای شابکه      تحليل دادهوتجزيهب( تحقیق کمی:

FANP 9 وDANP2 شاده و  افازار اکسال وارد   ها در نارم های حاصل از پرسشنامهصورت گرفته است. ابتدا داده

و بارای   Matlabافازار  تحليل بخش فاازی( از نارم  وها )تجزيهمتعاقباً برای بررسی وزن )اهميت( ابعاد  و مؤلفه

اساتفاده   Super Decisionافازار تخصصای   ها و ميزان تأثير و تأثرات آنها از نرمبررسی روابط بين ابعاد و مؤلفه

 شده است.  

 هاي پژوهش يافته

 شوندگان:هاي جمعیت شناختی مصاحبهويژگی الف :    

  نفر بوده که همگی دارای مدارک تحصيلی کارشناسی ارشد و بالاتر 92از حيث آماری  شوندگانمصاحبه

 سال به بالا  91، دارای سوابق کاری حداقل های مديريت، علوم اجتماعی و مهندسی صنايعدر رشته

 .   اندبودهدر صنعت نفت و آشنايی کامل با مربيگری 

 اي:  هاي جمعیت شناختی متخصصان گروه دلفی و مقايسه زوجی شبکهويژگی -ب      

ای( از کننده در  پژوهش کيفی ) رويکرد دلفی ( و کمی ) مقايساه زوجای شابکه   متخصصان شرکت

هاای ماديريت ،   ارشد و بالاتر در رشته نفر بوده که همگی دارای تحصيلات کارشناسی 21حيث آماری 

سال و بالاتر در دانشگاه و صنعت نفات هماراه باا     91علوم اجتماعی و مهندسی صنايع، با سوابق کاری 

 اند . ای مربيگری بودهسوابق حرفه
    

 ها  تحلیل داده -ج   
 

 ها در ارتباط با سؤال اول:تحلیل داده

مربیگري عملکرد در شرکت ملی نفتت ايتران کتدام     و شاخصهاي شايستگی هامؤلفهابعاد ، 

 ؟است

جهت پاسخ به سوال اول تحقيق در ابتدا خروجی ادبيات تحقيق پس از حذف مفااهيم تکاراری ياا    

سااختمند باه صاورت انفارادی باا      های نيماه کد استخراج گرديد. سپس، مصاحبه 941معنی، شامل هم

ن که با مفهوم مربيگری / مربيگری عملکارد آشانايی   مديران و مسئولان شاغل در شرکت ملی نفت ايرا

                                           
,Analytical Network Process  uzzyF2 

nalytical Network ProcessA  Dematel 2 
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رای با  سات. اانتخااب شاده   ی ئپاژوهش اساتقرا  بخاش از  شده در ايان  رويکرد کلی استفادهدارند، انجام شد. 

شاده باا رعايات    های انجاميعنی متن مصاحبهسازی اين منطق در تحقيق ابتدا مستندات ورودی تحقيق پياده

 MAXQDAافازار  نارم پاس از اصالاح فرمات باه     سازی شده و ها پيادهمصاحبه داری اظهارات درکامل امانت

 دادن قارار منظور توصيف عينی و سيستماتيک محتوای پيام از طريق  ش پژوهشی بهومنتقل شدند. در اين ر

افازار  از نارم  هاا های خا ، و تحليال رواباط باين مقولاه    مفاهيم و محتوای ارتباطات بر اساس قواعد در مقوله

بندی کادها  منظور کدگذاری باز مفاهيم، مقولههای محتوای کيفی بهبرای انجام تحليل (.23)شود میستفاده ا

 MAXQDA افازار نرم از شدهانجام های مربيگریشايستگیو مفاهيم و درنهايت تعيين اهم مضامين در حوزه 

 .است شده استفاده

ساازی شاده در محايط    پيااده  هاای مصااحبه  از متاون  بندی حاصلبندی و کدگذاری، کار دستهمقولهپس از 

. شده اسات  شده برای تفسير نهايی آمادهبندیسازی و مقولههای مرتبو داده شدهانجام MAXQDAافزار نرم

 ها را کاه بيانگر يک مقولاه ای از آنو پاره شدهخواندههاا خط به خط برای انجام اين کدگذاری، متون مصاحبه

 ( in vivoبه عنوان زير مقوله کادهای حاصال از ادبياات باا دو روش )    ، های ديگر هستندبا مقوله معنیو يا هم

شاده از مصااحبه باا متخصصاان     . خروجی کدهای استخراجاندشده گذاری( کدwith activated codeو)

 های موردنياز برای مربيگری عملکرد طرح شده بودند.کد بود که درخصو  شايستگی 494شامل 

 

 

 
 

 

 

 

 

 ي مصاحبه هادادهشده در کل يبنددستهي هامؤلفهفراوانی   -2جدول

 مؤلفه هادادهفراوانی در کل  هادرصد از کل زیرمؤلفه

 ارتباطات 11 18/92

 بين فردی یهامهارت 43 91/91

 تفکر استراتژيک 31 42/1

 مديريت عملکردپايش کار و  31 11/8

 رهبری 39 41/1

 سازماندهی ی وزيربرنامه 31 21/1

 ترويج يادگيری و توسعه 21 12/1

 شناخت و مديريت خود 21 14/1

 مداوم يادگيریاشتياق به  23 11/1
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 سازگاری 22 39/1

 خلاقتفکر  29 11/1

 ا منطقی تفکر تحليلی 91 99/4

 یريگميتصمو  مسئلهحل  91 81/3

 کار تيمی 91 12/3

 ابتکار عمل 94 38/3

 وکارکسباصول  1 29/9

 تعداد کل 494 11/911

 )منبع: تنظيم از پژوهشگران(
 

شده از ادبيات تحقياق و کادهای   شده، جدول فراوانی مفاهيم استخراجهای ذکربعد از کدگذاری با روش

ها شده در مصاحبهکد مشخص 494کد از  11دهد که شود. جدول بالا نشان میها محاسبه میمصاحبه

تعداد  2شماره  دولاند. ج)زير مؤلفه( آن مفهوم قرار گرفته segmentبه مؤلفه ارتباطات مربوط بوده و 

دهد که براساس افزار نشان میخروجی نرمکند. ها را مشخص میها و درصد وجود آنها در کل مؤلفهمؤلفه

باار تکارار، بيشاترين فراوانای و مؤلفاه       11ها؛ مؤلفه ارتباطات با بيشترين و کمترين تعداد اشاره و تکرار مؤلفه

 ها داشته است.اوانی را از سوی مصاحبه شوندهبار تکرار، کمترين فر 1کار با واصول کسب
، ساختمند(های نيمهها )ادبيات پژوهش و مصاحبههای صورت گرفته درخصو  مؤلفهبندیپس از جمع

اسااس مناابع و   هاا از ساوی محقاق بار    ياک از مؤلفاه  شاخص رفتاری مرتبط با هار  19ابعاد سه گانه و 

 هاا نظيار مادل شايساتگی وزارت کاار امريکاا ،       شايساتگی  المللی در حوزه تعياين های معتبر بينمدل

، يونسکو و ديکشنری شايستگی جورجيا ، بدسات آماد کاه متعاقبااً از طرياق تشاکيل پنال        هی گروپ

 يابی قرار گرفت. گيری، مورد اعتبارخبرگان حوزه سنجش و اندازه
 

 نتايج مرحله اول دلفی :

خصو  تناسب و اهميت ابعااد, مولفاه هاا و شاخصاهای      نفره متخصصان در 21در اين مرحله از گروه 

مشخص شده در مراحل اوليه تحقيق نظرخواهی شده و از گاروه درخواسات گردياد کاه نظارات خاود       

درخصو  ابعاد, مولفه ها و شاخصهای بدست آمده و ياا درصاورت وجاود پيشانهادات جدياد را ارائاه       

 گزارش شده است: 3بعاد در جدول نمايند. نتايج بدست آمده از مرحله اول در خصو  ا
 

 جدول تناسب بین ابعاد پیشنهادي با مفهوم مربیگري عملکرد   -3جدول 

 پاسخبی میزان موافقت با تناسب مفهوم
 1 911/1 فردی مربيگری عملکرد

 1 11/1 سازمانی
 1 911/1 مديريتی

 )منبع: تنظيم از پژوهشگران(
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هاای مربيگاری عملکارد    دهنده با وجود بعد فردی و ماديريتی در شايساتگی  درصد گروه پاسخ911

 درصد با بعد سازمانی در مربيگری عملکرد موافق هستند.   11موافق و 

 :میانگین نظرخواهی مولفه هاي بدست آمده در مرحله اول دلفی  -4جدول 

 مولفه

ن
میانگی

 

 مولفه

ن
میانگی

 

 مولفه

ن
میانگی

 

 مولفه

ن
میانگی

 

 11/4 ارتباطات
تفکر تحليلی 

 منطقی -
29/4 

حل مسئله و 

 یريگميتصم
 11/4 کار تيمی 11/4

مهارت های 

 بين فردی
18/4 

شناخت و 

 مديريت خود
 11/3 وکارکسباصول  42/4 رهبری 41/4

 18/4 ابتکار عمل 91/4 سازگاری
ريزی و برنامه

 دهیسازمان
13/4 

پايش مداوم و 

 مديريت عملکرد
41/4 

اشتياق مداوم 

 به يادگيری
 31/4 تفکر خلاق 13/4

ترويج يادگيری و 

 توسعه
 31/4 تفکر استراتژيک 41/4

هاای کاار تيمای و تفکار اساتراتژيک از نظار       هاا باه جاز مؤلفاه    براساس نتايج بدست آمده، کليه مؤلفه

هاای کاار تيمای و    متخصصان تناسب کامل و صد درصد با مفهوم مربيگری عملکرد دارند و تنها مؤلفاه 

حال از نظر اهميت براسااس نظار   عيندرصد اخذ نمودند. در 11تفکر استراتژيک از حيث تناسب امتياز 

به دست آمده است. ضمناً مياانگين شااخص    91پاسخگويان به ترتيب ميانگين مولفه ها به شرح جدول

 ذکر شده است .  های بدست آمده برای هر مولفه نيز در بخش مربوط به بحث و نتيجه گيری

 

 

 نتايج مرحله دوم دلفی : 

پيشنهادهای حذف بعد سازمانی و ادغاام در دو بعاد ديگار، ادغاام مولفاه هاای مهاارت باين فاردی و          

هاای باازخورد ماؤثر،    ادغام مولفه های رهبری و ترويج يادگيری و توسعه، اضافه شدن مؤلفاه ، سازگاری

هاای تفکار   کاردن باه بعاد فاردی، پيشانهاد تعلاق مؤلفاه       مصر بودن و پشتکار داشتن، مستقلانه کاار  

استراتژيک و تفکر خلاق به بعد فردی و ترويج يادگيری و توسعه به بعد سازمانی که اساتخراج شاده از   

 مرحله اول دلفی بود، در مرحله دوم دلفی مورد موافقت گروه واقع نشد. مولفه اصول کساب و کاار نياز   

 بودن ميانگين در مرحله دوم نظر خواهی حذف گرديد.   با توجه به پايين تر از خط برش

 بعُد فردي، سازمانی و مديريتی با توجه به نتايج حاصل از مرحله دوم دلفی، درنهايت سه

 شاخص مورد تأيید نهايی قرار گرفتند.  15مؤلفه و  11با

مربیگري عملکرد  یستگيشاهاي ابعاد و مؤلفه: وزن )اهمیت( 2ها در رابطه با سؤال تحلیل داده

 چگونه است؟  
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( در پرسشانامه  شاده هاای تأيياد  و مؤلفه های دلفی )ابعادبرای رسيدن به پاسخ اين سؤال، خروجی پرسشنامه

( وزن 1تاا   9( قرار گرفتند تا توسط خبرگان با دادن امتيازات عددی )باين ANPF9ای )مقايسات زوجی شبکه

مربيگری عملکرد را مشخص نمايند. نتايج بدسات آماده در شاکل زيار     های شايستگی و اهميت ابعاد و مؤلفه

 نمايش شده است .  

 

 

 

 

 

 )منبع: تنظيم از پژوهشگران( -ا شکل
 
 

از بيشااترين اهمياات و اولوياات برخااوردار اساات.  424/0هااای بعااد فااردی بااا وزن نرمااال شايسااتگی

در اولوياات دوم از حيااث اهمياات قاارار دارد.   355/0هااای بعااد مااديريتی بااا وزن نرمااال  شايسااتگی

از اولويت سوم از حيث اهميات برخاوردار اسات. نار       201/0های بعد سازمانی با وزن نرمال شايستگی

 باشاد؛ بناابراين   مای  9/1بدست آماده اسات کاه کاوچکتر از      112/1شده های انجامناسازگاری مقايسه

 شده اعتماد کرد.  های انجامبه مقايسه توانمی درصد 11نر  توافق بالای با توجه به 
 

 :  شايستگی مربیگري عملکرد هاي مربوط به بعد مديريتیمؤلفهالف( تعیین وزن و اهمیت 

، کياساتراتژ  تفکرعملکرد،  تيريکار و مد شيپاو توسعه،  یريادگي جيترو های مديريتی عبارتنداز:مؤلفه

 ديدگاه خبرگان ماتريس مقايسه زوجی ذيل قابل ارائه است.ی. با توجه به نتايج حاصل از تجميع رهبر

هاای اصالی هساتند. محاسابات     هريک از مقادير بدست آمده وزن فازی و نرمال شده مربوط باه مؤلفاه  

 فردی به صورت زير است:های شايستگیشده برای تعيين اولويت انجام
 

 

 فازی زدايی اوزان  مولفه های مديريتی   -1 جدول
 رتبه وزن نرمال شده وزن بدست آمده مولفه

583/0 ترويج يادگيری و توسعه  573/0  1 

707/0 پايش کار و مديريت عملکرد  707/0  5 

743/0 تفکر استراتژيک  745/0  7 

184/0 رهبری  173/0  4 

 )منبع: تنظيم از پژوهشگران(
 

                                           
 

 Process Analytical Network  uzzyF2 



 

 

 

 

 

 

   

 داودیمحمداميرحسينوجعفریعلی ستوده،پريوش/ مدل شايستگی مربيگری ....                                                 911

های مرباوط باه بعاد ماديريتی باه ترتياب شاامل تارويج         براساس نتايج بدست آمده، اولويت مؤلفه

باشد. براساس بردار ويژه يادگيری و توسعه، تفکر استراتژيک، پايش کار و مديريت عملکرد و رهبری می

توان می رصدد 11نر  توافق بالای بدست آمده است، لذا با توجه به  198/1آمده، نر  ناسازگاری بدست

 های انجام شده اعتماد کرد.  به مقايسه

 شايستگی مربیگري عملکرد:هاي مربوط به بعد سازمانی مؤلفه( تعیین وزن و اهمیت ب

ی ما يکار ت ،یدهو سازمان یزيربرنامه ،یريگميله و تصمئحل مس های بعد سازمانی عبارتنداز:شايستگی

هاای  تجميع ديدگاه خبرگان، مااتريس مقايساه زوجای مؤلفاه    و تفکر خلاق. با توجه به نتايج حاصل از 

 مربوط به بعد سازمانی به صورت ذيل قابل ارائه است:
 
 

 هاي سازمانیزدايی اوزان مؤلفهفازي     -5جدول 

 رتبه وزن نرمال شده وزن بدست آمده مولفه
11/0 گيریحل مسئله و تصميم  103/0  3 

18/0 دهیريزی و سازمانبرنامه  171/0  5 

13/0 کار تيمی  173/0  7 

14/0 تفکر خلاق  151/0  4 

47/0 گيریحل مسئله و تصميم  404/0  1 

 )منبع: تنظيم از پژوهشگران(

هاای ساازمانی مربيگاری عملکارد باه ترتياب       بندی مؤلفهبندی و رتبهاساس نتايج حاصله اولويتبر

گيری. براسااس باردار   دهی، حل مسئله و تصميمريزی و سازمان: تفکر خلاق، کار تيمی، برنامهازعبارتند

 11توافاق باالای    ضريببدست آمده است؛ بنابراين با توجه به  112/1ويژه بدست آمده نر  ناسازگاری 

 های انجام شده اعتماد کرد.توان به مقايسهمیدرصد 
 

   شايستگی مربیگري عملکرد:هاي مربوط به بعد فردي مؤلفهج( تعیین وزن و اهمیت 

، یمنطقا  -ی لا يتحل تفکار عمال،   ابتکاار ، یسازگار، یفرد نيب مهارتهای فردی عبارتنداز: مؤلفه

 فردیهای ی و ارتباط. ماتريس مقايسه زوجی شايستگیريادگيبه  اقياشتخود،  تيريو مد شناخت

 ارائه است.به صورت قابل
 فازي زدايی اوزان مولفه هاي فردي   -7جدول 

 رتبه وزن نرمال شده وزن بدست آمده مولفه
770/0 مهارت بين فردی  713/0  1 

147/0 سازگاری  145/0  4 

175/0 ابتکار عمل  113/0  5 

130/0 منطقی -تفکر تحليلی  181/0  7 

145/0 شناخت و مديريت خود  140/0  3 
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070/0 به يادگيریمداوم اشتياق   018/0  7 

080/0 ارتباطات  078/0  1 

 )منبع: تنظيم از پژوهشگران(

از: های مرتبط با بعد فردی به ترتياب عبارتناد  بندی مؤلفهبندی و رتبهبراساس نتايج حاصل، اولويت

فردی، تفکر تحليلی ا منطقی، ابتکار عمل، سازگاری، شناخت و ماديريت خاود، ارتباطاات و    مهارت بين

آماده  بدسات  113/1آمده نر  ناساازگاری  باشد. براساس بردار ويژه بدستاشتياق مداوم به يادگيری می

 های انجام شده اعتماد کرد.توان به مقايسهمیدرصد  11نر  توافق بالای است؛ بنابراين با توجه به 
 

هاي شايستگی مربیگري عملکترد  : رابطه بین ابعاد و مؤلفه3ها در رابطه با سؤال تحلیل داده

 باشد؟چگونه می

 های اصالی مربيگاری عملکارد    ميان ابعاد و مؤلفه روابط درونی : جهت انعکاس الف تعیین رابطه ابعاد

زدايی مقاادير  از تکنيک ديمتل استفاده شده است پس از محاسبه ماتريس ارتباط کامل، نسبت به فازی

 با استفاده از روش مرکز سطح اقدام شده و الگوی روابط علی بدست آمد.
  

 ريیرپذيري ابعاد مربیگتأثیرگذاري و تأثالگوي جدول  -8جدول 

 D R D+R D-R ابعاد مربيگری

 311/1 311/4 181/9 311/2 مديريتی ابعاد

 -121/1 219/4 414/2 111/9 سازمانی ابعاد

 341/1 121/3 111/9 131/2 فردی ابعاد

 )منبع: تنظيم از پژوهشگران(

و متلير علی و اثرگذار باوده   341/1و بعد فردی با  311/1با  مديريتیبر اساس الگوی بدست آمده، بعد 

 شود.متلير معلولی و اثرپذير محسوب می -121/1با  سازمانی بعد

افازار  مااتريس حاد، بروناداد نارم     براساس محاسبات صورت گرفته و سوپرها: ب( تعیین رابطه مؤلفه

هاای اصالی باا    مقدور است. اولويت نهايی مؤلفهسوپر دسيژن تعيين اولويت نهايی معيارها و زيرمعيارها 

 ماتريس حد به ترسيم درآمده است. اقتباس از سوپر
 يس حدسوپر ماتربراساس  هامؤلفهوزن نهايی  -4جدول 
 رتبه وزن نرمال وزن کل مولفه ها 

 2 1,9111 1,1128 ترويج يادگيری و توسعه
 1 1,1111 1,1284 پايش کار و مديريت عملکرد

 8 1,1183 1,1349 استراتژيکتفکر 
 91 1,1113 1,1219 رهبری

 91 1,1218 1,1914 گيریحل مسئله و تصميم
 94 1,1331 1,1918 دهیريزی و سازمانبرنامه

 93 1,1342 1,1919 کار تيمی

 1 1,1112 1,1381 تفکر خلاق
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 9 1,9931 1,1118 مهارت بين فردی
 1 1,1111 1,1318 ارتباط

 4 1,1813 1,1441 ابتکار عمل
 3 1,1183 1,1412 منطقی ا تفکر تحليلی

 1 1,114 1,131 شناخت و مديريت خود
 92 1,1311 1,198 اشتياق به يادگيری

 99 1,1492 1,1211 سازگاری

 )منبع: تنظيم از پژوهشگران(
 

 DANPی مادل باا تکنياک    هاا مؤلفاه ، وزن نهايی هريک از شدهانجامبنابراين با توجه به محاسبات 

گياری  توان به عناوان راهنماايی بارای تصاميم    می هامؤلفهمحاسبه شده است. از نتايج مربوط به اوزان 

 ی مربيگاری عملکارد   هاا مؤلفاه ی رگاذار يتأثمديريت استفاده کرد. براساس نتايج نهايی حاصال ميازان   

 گردد.  ی شامل موارد زير میبندرتبهبه ترتيب 
 يس حدسوپر ماتربراساس  هامؤلفهبندي نهايی  رتبه  -10جدول 

 

 مولفه رتبه درصد مولفه رتبه درصد

 مهارت بين فردی 9 4/99 پايش کار و مديريت عملکرد 1 1/1

 ترويج يادگيری و توسعه 2 1/91 رهبری 91 1

 تفکر تحليلی ا منطقی 3 1/91 سازگاری 99 4

 ابتکار عمل 4 1 اشتياق به يادگيری 92 1/3

 تفکر خلاق 1 8 کار تيمی 93 4/3

 ارتباطات 1 1/1 ريزی و سازماندهیبرنامه 94 3/3

 شناخت و مديريت خود 1 4/1 گيریحل مسئله و تصميم 91 2

 تفکر استراتژيک 8 8/1 

 )منبع: تنظيم از پژوهشگران(
 

 گیري بحث و نتیجه

 دهناده ابعااد   ها به آن پرداخته شد، نتايج پاژوهش نشاان  گونه که در بخش مربوط به تحليل دادههمان

شااخص مربيگاری عملکارد وياژه سرپرساتان و       11مؤلفاه و   91گانه مديريتی، فردی و سازمانی با سه

ميازان  ای نياز، وزن و اهميات و   حال بر اساس تحليل مقايساات زوجای شابکه   باشد. درعينمديران می

 شود :   آمده که ذيلاً به تفکيک به آن پرداخت میدستها بر يکديگر نيز بهتأثيرگذاری ابعاد و مؤلفه
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 :باشدبه شرح جدول ذيل میشاخص  91مؤلفه )به ترتيب ميزان اثرگذاری( و  4الف( بعد مديريتی با 
 ي مربوط به بعد مديريتیهامؤلفه  -11جدول  

 

 میانگین شاخص )درصد( میزان تأثیر مؤلفه

 1/91 ترويج يادگيری و توسعه

 81/4 ی وضعيت کنونیسازشفاف

 11/4 بازخورد

 31/4 قدردانی

 31/4 توسعه ديگران
 11/4 کننده يادگيریايجاد محيط تسهيل

 11/4 مشاوره شللی

 8/1 تفکر استراتژيک
 11/4 تعيين اهداف بلندمدت و استراتژی

 9/4 برخورد با موانعتشخيص و 
 4/4 تشخيص روندهای در حال پيدايش

 1/1 پايش کار و مديريت عملکرد
 11/4 های عملکردشناسايی ملاک

 11/4 پايش پيشرفت کار

 81/4 درخواست ارائه بازخورد

 1 رهبری

 11/4 تعيين هدف

 11/4 پرورش و تسهيل محيط کاری مثبت

 81/4 بخشیايجاد انگيزه و الهام

 31/4 تشويق و ترويج مشارکت افراد

 )منبع: تنظيم از پژوهشگران(

و  اناد مارتبط دهی، نظارت و هدايت ديگاران  يی است که با سازمانهایستگيشای مديريتی هایستگيشا

  است. ازيموردنعمدتاً برای انجام وظايف مشاغل سرپرستی و مديريتی 
 

 :به شرح ذيل استشاخص  24مؤلفه )به ترتیب میزان اثرگذاري( و  7ب( بعد فردي با 
 ي مربوط به بعد فردي هامؤلفه  -12جدول 

 

 میانگین شاخص )درصد( میزان تأثیر مؤلفه

 4/99 مهارت بين فردی

 21/4 شناخت و درک احساسات

 91/4 همدلی
 11/4 حفظ روابط باز

 91/4 احترام به همنوع

 21/4 اعتماد و اعتبار

 91 منطقی –تفکر تحليلی 
 31/4 وتحليلتجزيه

 11/4 استدلال

 11/3 چالاکی ذهنی

 1 ابتکار عمل

 31/4 پذيری و پيگيریمسئوليت

 2/4 انگيزه پيشرفت و موفقيت
 41/4 پرانرژی و پيشگام

 11/4 برانگيزتعيين اهداف چالش
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 1/1 ارتباطات
 41/4 انتقال اطلاعات

 11/4 دريافت اطلاعات
 11/4 نفوذاعمالمتقاعدسازی و 

 4 سازگاری
 4 سازش و انعطاف هنگام تليير يا چالش

 41/4 استقامت و مديريت استرس

 31/4 انديشی و اميدواریمثبت

 4 شناخت و مديريت خود
 11/4 شناخت خود

 41/4 مديريت خود

 1/3 يادگيری مداوماشتياق به 

 11/4 يادگيری به نشان دادن علاقه

 91/4 های آموزشیشرکت در فعاليت
 11/4 عنوان فرصت يادگيریاستفاده از تلييرات به

 11/3 کاربرد

 )منبع: تنظيم از پژوهشگران(
 

 

فاردی، خصاايص و...( اسات کاه      يی )مهارت و توانايیهایژگيوی فردی، مجموعه هایستگيشامنظور از 

و نيز برقاراری ارتباطاات    برای انجام وظايف و رسيدن به عملکرد مطلوب مطابق با استانداردهای شللی

  است. ازيموردنبين فردی اثربخش با ديگران 
 

 : باشدبه شرح جدول ذيل میشاخص  15مؤلفه )به ترتیب تأثیرگذاري( و  4ج( بعد سازمانی با 
 

 ي مربوط به بعد سازمانی هامؤلفه  -13جدول 
 

 میانگین شاخص )درصد( میزان تأثیر مؤلفه

 8 تفکر خلاق

 11/4 خلاقانه هایحلراه ايجاد

 11/3 گراتحول بينش ايجاد

 31/4 بودن پذيرا و باز نگرش

 11/4 (بزرگ تصوير ديدن)نگری  کلان

 4/3 کار تيمی
 (32/4 همکاری و روابط سودمند

 21/4 دستيابی به اهداف تيمی

 32/4 حل تعارضات و اختلافات

ريزی و برنامه

 دهیسازمان
3/3 

 21/4 بندیريزی و اولويتبرنامه
 21/4 های چندگانهها در پروژهدهی برنامههماهنگی و سازمان

 1/3 بينی منابعتخصيص و پيش

 29/4 متمرکز ماندن

حل مسئله و 

 گيریتصميم
2 

 11/4 شناخت مسئله و مشکل

 11/4 آوری و تفسير اطلاعاتجمع

 11/4 های مختلفحلارائه راه

 41/4 گيری و انجام موفق آنتصميم

 21/4 مشارکت دادن ديگران

 )منبع: تنظيم از پژوهشگران(
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يی اسات کاه در سراسار ياک ساازمان      هایستگيشا، ی سازمانیهایستگيشامنظور از 

کاه بار رفتاار، دساتاوردها و      کناد یما و اين امکان را بارای ساازمان فاراهم     اندمشترک

   تمرکز کند. هاارزش
 

 311/1، بعد مديريتی باا  DANPی صورت گرفته با تکنيک هایبررسبر اساس نتايج 

بعاد   ازآنپاس . باشاد یما را بر ساير ابعاد دارد و رابطه آن از نوع علای   ريتأث+ بيشترين 

+ اسات و رابطاه آن از ناوع علای اسات و      341/1ای اولويات مياانی باا ميازان     فردی دار

دارد و رابطااه آن از نااوع  -121/1را بااا مياازان  ريتااأثبعااد سااازمانی کمتاارين  تياادرنها

( در رتباه  421/1ی فردی از حيث وزن و اهميات ) هایستگيشای است.رياثرپذمعلولی و 

ی هاا یساتگ يشا( پاس از  341/1) تاأثرات و  ريتأثاول قرار دارد و از حيث ميزان رابطه و 

ی فردی، رابطه علای اسات   هایستگيشا. نوع رابطه رديگیممديريتی در جايگاه دوم قرار 

، هرچناد کاه   گردندیمی سازمانی هایستگيشاباعث ايجاد تليير در  هاشاخصيعنی اين 

ابال دارناد و   ، متليرهای مختلف همه بر هم اثرات متقدر حوزه علوم اجتماعی و مديريت

خواهناد   ريتاأث ی ساازمانی و ماديريتی   هاا یساتگ يشای فاردی از  هاا یستگيشاآن  تبعبه

يی را با خاود  هایستگيشای است که فرد بايد اگونهبهی فردی هایستگيشاگرفت. جنس 

ی باين فاردی ، ساازگاری و اشاتياق باه      هاا مهاارت به ساازمان ببارد نظيار ارتباطاات ،     

قبال و از دوران   هاا ساال از  تواناد یما يی که هایستگيشاستر اين يادگيری مداوم تا در ب

ی سازمانی در صورت فاراهم باودن شارايط، در    هایستگيشا، کودکی در فرد شکل بگيرد

ی فاردی ايان   هاا یساتگ يشا. بديهی است در صورت نباودن  فرد ايجاد و توسعه پيدا کند

. به نحو اثربخش ايجاد نگاردد  ی سازمانی در کارکنانهایستگيشااحتمال وجود دارد که 

بايست توسط سازمان در افراد ايجاد و توسعه پيدا کند نظيار  ی سازمانی میهایستگيشا

نايی  . باديهی اسات   ی در سازمانريگميتصمو  مسئلهی، حل دهسازمانی و زيربرنامهتوا

و  ی ساازمانی هاا نگارش ، هادانشضروری است افراد  موردنظری هایستگيشابرای کسب 

اصاول علمای و کااربردی     خصاو   دری شللی به حد کفايات کساب نمايناد و    هامهارت

ی هاا آموزش، ی اموردهسازمانی و زيربرنامهو يا چگونگی  مسئلهنظير حل  هایستگيشا

ی سازمانی هم از حياث وزن و  هایستگيشاتوسعه يابند.  هاحوزهلازم را ببيند تا در اين 

آخر( قرار دارد ( در جايگاه سوم )-121/1) ريتأث( و هم از حيث رابطه و 211/1اهميت )

رائهتوضيحات  حالنيدرعو  آمدهدستبهو با توجه به نتايج  ، از جانس متليرهاا و   شاده ا

. رديذپا یما ی فردی و ماديريتی اثار   هایستگيشای معلولی است و بيشتر از هایستگيشا

ی مديريتی نيز بيشتر کاربری مديريتی داشته و با توجه به جنس اين قبيال  هایستگيشا

ی هاا شااخص ی فردی و همچناين  هاشاخصی با ادوطرفه، تعامل و ارتباط  هایستگيشا
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ی هاا یساتگ يشا. تفکر استراتژيک شايستگی مديريتی است که هم نيازمند سازمانی دارد

 ماوردنظر فردی نظير تفکر تحليلی ا منطقی است و هم نيازمند دانش سازمانی در حوزه  

باار مربيگاری عملکاارد   ريتاأث ی ماديريتی از حيااث رابطاه و مياازان   هااایساتگ يشااسات.  

با توجه باه نقاش   ، ليکن از حيث ميزان وزن و اهميت )(، در رتبه اول قرار دارد311/1)

 .  رديگیم( در رتبه دوم قرار 311/1( )ی پايههایستگياش عنوانبهی فردی هایستگيشا

از تحقيق، پيشانهادات کااربردی پژوهشاگر نياز بادين       آمدهدستبهبا توجه به نتايج 

 :  باشدیمشرح 

  گاردد یما ی فاردی مربيگاری عملکارد، پيشانهاد     هاا مؤلفاه با توجه به علی و اثرگذار باودن   -9

  معيارهای عمومی جذب و استخدام در سازمان در نظر گرفته شود. عنوانبه
ی مربوطه در مرکز سنجش هامؤلفهی فردی و مديريتی، هامؤلفهبا توجه به علی و اثرگذار بودن  -2

معيارهاای عماومی انتخااب و انتصاابات      عناوان باه و ارزيابی کارکنان شرکت ملی نفت اياران  

 ی لحاظ گردد.  تيريمد وسرپرستی 

را بار شايساتگی    ريتأث، بيشترين  هاآنی مديريتی علاوه بر علی بودن هامؤلفهتوجه به اينکه  با -3

تفکار  »، «ترويج ياادگيری و توساعه  »ی هامؤلفه شودیمی عملکرد دارند، لذا پيشنهاد گريمرب

( IDPی توساعه فاردی)  هابرنامهدر « رهبری»و « پايش کار و مديريت عملکرد»، «استراتژيک

 فعلی و مديران آينده قرار گيرد. مديران

اثرگاذار و علای بار     مؤلفاه  نيتار مهام « ی بين فاردی هامهارت»فردی  مؤلفهبا توجه به اينکه   -4

باارای انجااام کليااه  مؤلفااهو از سااوی ديگاار اياان  باشاادیمااشايسااتگی مربيگااری عملکاارد 

آماوزش   دوره شاود یما ، پيشانهاد   ديا نمایما ی مديريتی نقش به سزايی را ايفاا  هاتيمسئول

ی بين فردی برای کليه ماديران، سرپرساتان و ماديران آتای باا رويکارد       هامهارتشايستگی 

 مهارت محور الزامی شود.

ترويج و  منظوربهی فردی ، مديريتی و سازمانی در نظام مديريت عملکرد کارکنان هامؤلفهکليه  -1

 شود.نهادينه ساختن شايستگی مربيگری عملکرد در سازمان و کارکنان لحاظ 

 

 

 

 

 
 

 

و ی مربيگاری عملکارد ماديران    هایستگيشامدل نهايی  آمدهدستبهنتايج  بر اساس 
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