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Abstract 

These days, the managers of the leading organizations think beyond leadership, 

and try to play the role of a coach to increase productivity, motivation, creativity 

and innovation in the organizations. As an approach of developing management and 

as a strategy for performance improvement, coaching has recently attracted the 

attention of the researchers excessively. A very important research requisite in this 

field is to identify the factors affecting the success of coaching, especially the 

degree of competency and proficiency of coaches, in a practical and assessable 

model.  This is true because employing the most capable and qualified people for 

coaching or improving the competencies of coaches, put forward the most critical 

issue in increasing the quality of management in organizations. Hence, this study is 

intended to design a model of coaching competency for bank managers. This 

applied research follows a qualitative method. The participants in the research 

contain 16 instructors and management specialists in the banking system having 

been selected by purposive sampling method. The data were collected through in-

depth semi-structured interviews and were analyzed by thematic analysis and 

MAXQDA software. The results revealed 7 competency indicators, including 

ethical behavior, leadership, knowledge, personality traits, coaching skills, 

communication skills and managerial skills, for managers as coaches. 
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 چکیده
 یرا باز یمرب کیو درتلاشند نقش  شندیاند یم یبه فراتر از رهبر رانیمد شرو،یپ یهادر عرصه سازمان امروزه

 کیو  تیریمد  روش توسعه کیعنوان  به یگریند. مربشو یو نوآور تیخلاق زه،یانگ ،یور بهره شیسبب افزا کنند تا
 نیازهای نیتر از مهم یک. یبه خود جلب کرده است انمحقق نیب  یادیتوجه ز راًیبهبود عملکرد، اخ یراهبرد برا

 ان،یمرب یستگیو شا تیدرجه صلاح خصوص به ،یگریدر مرب تیعوامل مؤثر بر موفق ییشناسا نه،یزم نیدر ا یپژوهش
 ایو  یگریمرب یافراد برا نیتر ستهیو شا نیکارگماردن تواناتر است؛ چراکه به یابیو قابل ارز یکاربرد ییدرقالب الگو

 نیهدف ا ،نیهاست. بنابرا سازمان تیریدر مد تیفیک شیمسئله در افزا نیتر یاتیح ان،یمرب یهایستگیشا شیافزا
از نوع  تحقیق تیلحاظ ماه ست. روش پژوهش بهها بانک رانیمد یبرا یگریمرب یستگیشا یارائه الگو ،پژوهش

و متخصصان  دینفر از اسات 31کنندگان در پژوهش را  مشارکت  .است کاربردیاز نوع  ،لحاظ هدف و به یفیک
اطلاعات  یانتخاب شدند. گردآور دمن هدف یریگ صورت نمونه د که بهندهیم لیتشک یدر نظام بانک تیریمد

 افزار مضمون و نرم لیبا استفاده از فن تحل زیاطلاعات ن لیوتحل  هیو تجز قیعم افتهیساختار مهیمصاحبه ن قیازطر
MAXQDA  یها یژگیدانش، و ،یرهبر ،یمنش اخلاق» یستگیشاخص شا 7 ییاز شناسا یحاک جینجام شد. نتاا 

 د.باش یم یعنوان مرب به رانیمد یبرا «تیریمد یها و مهارت یارتباط یها مهارت ،یگریمرب یها مهارت ،یتیشخص

 رانیمد ی؛گریمرب ی؛ستگیشا :ها هكلیدواژ
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 مقدمه
جوامع، نیاز به رویکردهای نوین در مدیریت  سابقه یامروزه با تغییرات پرشتاب و ب

خود را با تغییرات  کند یها کمک م رویکردهایی که به سازمان؛ شود یحس م شیازپ شیب

 یناز ا یکی 3یمربیگر به اهداف خود گام بردارند. زیآم تیهماهنگ سازند و در راه دستیابی موفق

فراتر از  یران، مدیبانک یریتمانند مد یشروپ یها سازمان ینهحاضر، در زم . درحالیکردهاسترو

، یزه، انگیور بهره یجهکنند و درنت یرا باز ینقش مرب کنند یم یعو س کنند یفکر م یرهبر

 یمستمر از فرد برا حمایتو  یبانیپشت یندفرا یگری،مرب دهند. یشرا افزا یو نوآور یتخلاق

نقاط  یت، غلبه بر ترس و تقویانبررفتن م راه یمعنا در اهداف و تعهدات خود است و بهماندن استوار

ها، فرایند اجرای فعالیت  مربیگری هنر تسهیل ،گرید انیب به است. یمهم و اساس یاتقوت و خصوص

طور مداوم بر فرایندهای پیشرفت و رشد و خلاقیت افراد تمرکز  یادگیری و پیشرفت فرد است و به

خلاقانه و نوآوری در  یهاکه با یافتن راه کند ییک مربی به افراد )کارکنان( کمک م .کند یم

ایف، خود را با تغییرات وفق داده و درجهت تحقق اهداف خود و سازمان متبوعشان انجام وظ

 (.3: 3111دوست، رادمرد قدیری،  )وظیفهبکوشند 

 است شده کارکنان مشاهده با مربیگری با مرتبط تحقیقات میزان در چشمگیری رشد اخیراً

 به جدی علاقه نشان از که است جهان سراسر در دانشگاهی مؤسسات تعداد افزایش از حاکی که

 چندین براین، علاوه (.4132، 4است )اتاناسپولو و داپسون اجرایی مربیگری عملکرد و تحقیق

 دیدگاه از مثال، عنوان به. اند کرده بررسی مختلف زوایای از را مربیگری به مربوط ادبیات محقق،

، 2مربیگری )کامپون ژوهشپ تکامل دیدگاه از (،4132، 1مربیگری )پاسمور و تیبوم شناسی روان

 و مربیگری آموزش مربیگری، پژوهش در اتخاذشده انضباطی رویکردهای زاویه از و (4112

فراتحلیل در این زمینه  مطالعه چندین (. همچنین تاکنون4132، 2کارتیمربیگری )مک تمرین

 

1. Coaching 
2. Athanasopoulou & Dopson 
3. Passmore & Theebom 
4. Campone 
5. McCarthy 
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جونز، وودس و ؛ 4132، 4؛ سونچ و همکاران4132، 3است )تیبوم، بیرسما و وان وییانن شده انجام

 که دهد می نشان تجربی مطالعات اکثر و فراتحلیلی مطالعات این طورکلی، به. (4132، 1گویلیوم

مثال؛ بارلت و عنوانآنهاست )به های سازمان و افراد پیشرفت و بهبود برای مؤثر ابزاری مربیگری

در  که کنند می تأکید محققان از بسیاری حال، بااین (.4132؛ جونز و همکاران، 412همکاران، 

؛ فلدمن و 4132، 2کمی در زمینه مربیگری وجود دارد )الینگر و کیم شواهد های علمیپایگاه

 المللی بین چارچوب در تجربی مربیگری تحقیقات  ( و4133؛ پاسمور و همکاران، 4112لانکوی، 

 .(4131، 1؛ ابوت، گیلبرت و روسینسکی4132، 2است )بویسن تحول درحال و کمیاب

بر تجربی، ازطریق  گرفته در زمینه مربیگری مبتنی مطالعات صورتطورکه ملاحظه شد، همان

 ،جواب مانده است که توسط محققان و مربیان بدون یادبیات و بررسی سؤالات و مرور بررسی

یک و  مدیریتی توسعهروش عنوان یک  مربیگری به حال نی. باارسد نظر می بهبسیار چشمگیر 

به خود جلب  (4132، 7)گرانت بین محققانرا توجه زیادی  یتازگ بهبود عملکرد بهی راهبرد برا

که یکی از  پرداخت مربیگریبه مطالعه عوامل مختلف موفقیت  یدبا یم ،کرده است؛ بنابراین

و  راهبردیمربیان درقالب الگویی  2مربیان و درجه صلاحیت و شایستگی این متغیرها نیتر مهم

 عوامل نیتر مهم دیآ ینظر م قرارگرفته است. به که مورد غفلت پژوهشگران  قابل ارزیابی است

، مربیان و بازار کار، مربیان با 31متربیانو  1است که میان مربیان ییها کیفیت مربیان کنش و واکنش

آن منجر  فردی و عملکردی یها که به افزایش دانش، بینش و مهارت شودیمربیان برقرار م دیگر

سو و انتظارات  تعامل، دانش، مهارت و حساسیت مربیان ازیک عناصر این ،بنابراین .دشو یم

دیگر را  و بازار کار ازسوی یادگیری، وضعیت اقتصادی و اجتماعی و ویژگی فرهنگی جامعه
 

1. Theebom, Beersma & van Vianen 
2. Sonesh & et al 
3. Jones, Woods & Guillaume 
4. Ellinger & Kim 
5. Booysen 
6. Abbott, Gilbert and Rosinski 
7. Grant 
8. Competency 
9. Coaches 
10. Coacee 
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ش افراد برای مربیگری و یا افزای نیتر ستهیشا کارگماردن تواناترین و به لذا .کنند یتعیین م

(. 2: 3111زاده، )غلام هاست سازماندر مسئله در افزایش کیفیت  نیتر یاتیح ی،ها یستگیشا

است که مربی با کسب آنها  ییها مهارت و ها شیها، گرا مربیان، مجموعه شناخت یها یستگیشا

هانگ و  .کمک کند متربیانمعنوی،  به پرورش جسمی، عقلی، عاطفی، اجتماعی و تواند یم

 برای برخورد با این موقعیت مربیانمرتبط  یها تیدارند فقدان صلاح اعتقاد( 4112) 3همکاران

براین، فشارهای داخلی  هویت خود را در تنگنا ببینند. علاوه مربیانجدید باعث شده که بسیاری از 

، بین معلومات و دانش قبلی آنها فاصله انداخته و مربیان جدید توسط یها تیمسئول برای پذیرفتن

اهتمام به نقش کند که  بیان می (4112) 4. هانتلیاست و بیشتر نموده تر قیحران هویت را عمب

و این امر  صلاحیت جلب کرده استی ها نظر پژوهشگران را درخصوص مؤلفه مربیان،شایستگی 

بر لزوم انتخاب، آموزش، تربیت و تأمین مدیران و سرپرستان جایگزین در بخش بانکداری تأکید 

 دارد.

مشارکت کارکنان در مربیگری مدیران گفت، امروزه،  توان به مطالب مذکور می اتوجهب

 یفعل یدر بحران اقتصاد یژهو بهبانکی احتمال دارد توانایی آنها را در وظایف محوله افزایش دهد. 

 یور بر بهرهشناسایی عوامل اثرگذار قرار داده است.  یرها را تحت تأث که همه جوامع و سازمان

، با یانعنوان مرب ران، بهیمدشده مهم است.  و میزان اثرگذاری مربیگری بر عوامل شناسایی ها بانک

بر ید، باتأکیبانک های اهداف خود با راهبرداحتمال هماهنگی ، یبانک یراهبردها یحصح یاجرا

 یشتر راب یادگیریاستعداد و  یشرفترشد، توسعه، پبرای  یتنقاط قوت خود و احساس مسئول

ارند. نظام بانکی درراستای جلوگیری از بحران مدیریت لازم است از قبل با توانمندکردن د

های مختلف در یری مربیگری در نظام بانکی، آنان را برای انتصاب پستکارگ بهکارکنان ازطریق 

های سازی و توانمندکردن کارکنان، برخورداری از شایستگی سازمان آماده کنند و لذا آماده

 عنوانبه یگریمرب یستگیشاطلبد که در این پژوهش  یممربی  عنوان بهرا ازسوی مدیران  مختلفی

ی مورد بررسی و پژوهش واقع شده است. ازطرفی، کارآمد نظام بانک یریتدر مد اساسی راهبرد

 

1. Hong and et al 
2. Huntley 
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های جانبی  تواند در بلندمدت باعث کاهش هزینه های مربیگری در بانک می وجود شایستگی

وری را همراه  پروری و همچنین افزایش بهره دکردن کارکنان، افزایش جانشیندرراستای توانمن

براساس مبانی علمی و نظری اجرای  شده استتحقیق حاضر سعی سبب، در  همین داشته باشد. به

، الگوی مناسبی جهت خبرگاننظرات استفاده از نیز راهبردهای آن و  و های مربیگری شایستگی

توان شود. لذا میارائه در صنعت بانکداری  مربیگری مدیریتی یتسهیل و موفقیت در اجرا

طور بیان کرد؛ الگوی شایستگی مربیگری مدیران در صنعت بانکداری های پژوهش را این سؤال

 های شایستگی مربیگری مدیران در صنعت بانکداری کدامند؟ چیست؟ ابعاد و شاخص

 

 ادبیات موضوع

 مربیگری
که  ییدر مجارستان، جا ییروستا ایمعن گرفته شده است، به 3از کاکس "یمرب"کلمه 

در قرن نوزدهم، (. 33: 4112)جو،  شوند یم یدبالا تول یفیتبا ک یمتق گران یها کالسکه

که به آنها  یداز اسات یبعض یفتوص یبرا یگریاز اصطلاح مرب یسانگل یها در دانشگاه یاندانشجو

. آموختند یدشوار را با زبان ساده م یها و به آنها درس شد یاستفاده م کردند یدروس کمک مدر 

سوار  کردند، یکه در کلاس به آنها کمک م یکه آنها در کالسکه افراد کردند یآنها استدلال م

محبوب شده است  یارها بس در سازمان یرانمد یگریدو دهه گذشته، مرب یشده بودند. در ط

مطلوب  یاز رفتارها یکیعنوان  آن را به یرانها و مد و سازمان (4111، 1؛ گیلی4117، 4)پارک

 (.4111 ،و همکاران ینجر)ال دهند یم یصتشخ یادگیریو  یریت، مدیسازمان یرهبر یبرا

استفاده کرد.  یعنوان مرب به یو سرمرب یگریبار، کن بلانچارد از اصطلاح مرب یناول یبرا

 یجهنت ینکار او باعث شد بلانچارد به ا یتبال و چگونگمشهور فو ی، مرب«ن شولااد»با  یو ییآشنا

 ماندن و زنده درجهت ها سازمان یراه برا ینبهتر یگریپرمشکل امروز، مرب یایبرسد که در دن

 

1. Kocs 
2. Park 
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 است. یانسان یور بهره دنرسان حداکثر به

است که بیانگر  ییها تیفیآغازگر عنوان یکی از ک در زبان انگلیسی،کوچ هر حرف واژه 

 .بر سر باورهای خود مصالحه نکنید گاه چیه: 3یمند دهیعق :است رهبر کارآمد

 .قدر تمرین کنید تا کامل شوید : آن4یادگیری فراوان

 .بهنگام دگرگون شوید :1گوش به زنگ بودن

 .ها واکنش نشان دهید : هشیارانه به کنش2پایداری

 (.37: 3122نقل از فرزادنیا،  ؛ به3122، چارد و شولا: گفتارتان را کردار کنید )بلان2رادمردی

 ای از تعاریف مربیگری از متخصصین ارائه شده است.، خلاصه3 در جدول

 
 . تعاریف مربیگری0جدول 

 منبع تعاریف و اهداف

 و سازمانی را در رهبران یا حرفهلازم برای کسب اهداف  یها ییتوانااست که  یا توسعهیندی امربیگری سازمانی فر

و هدف سازمان را دارد. این نوع مربیگری  تیمأمورایجاد بخش مهمی از  ظرفیت. رهبر فردی است که کند یمایجاد 

 و مبنای آن شود یمچندگانه هدایت  یها دگاهید یها دادهیا گروهی، براساس اسناد و  کی به کیازطریق تعاملات 

 شده مربیگری جهت یاری در کسب اهداف توافق ها سازمانو  ها رندهیادگیاحترام و اعتماد متقابل است. مربیان، 

 .کنند یمهمکاری 

 1مالتبیا و پیج

(4131) 

 در زندگی، شغل، العاده فوقدرحال پیشرفت است که به افراد برای ایجاد نتایج  یا حرفه ی رابطه یا حرفهمربیگری 

 ، عملکردکنند یم تر قیعمیادگیری خود را  ها رندهیادگییند مربیگری افر قیازطر. کند یمو سازمان کمک  وکار کسب

 یندی خلاقانه وارفدر  ها رندهیادگی. مربیگری شراکت با دهند یمو کیفیت زندگی خود را ارتقا  دهند یمخود را بهبود 

. مربیگری یادگیرنده را آنهاست یا حرفهفردی و  توانمندیافراد برای حداکثرسازی  بخش الهامتفکر برانگیز است که 

و باور دارد که هر یادگیرنده کاردان و خلاق و کامل  شمارد یممحترم  اش یزندگیک متخصص در کار و  عنوان به

 .است

فدراسیون 

 یالملل نیب

 7مربیگری

(4134) 

 

1. Conviction-Driven 
2. Over Learning 
3. Audible Ready 
4. Consistency 
5. Honesty Based 
6. Maltbia & Page  

7. International Coaching Federation (ICF) 
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 منبع تعاریف و اهداف

که است هدف مربیگری سازمانی ایجاد یادگیری، تغییر رفتاری و رشد در یادگیرنده برای منفعت اقتصادی مشتری 

وجود دارد، هدف اولیه مربیگری سازمانی به تغییر رفتاری،  یبخشتفاوت  اگرچه. کند یماستخدام  یادگیرنده را

 .ابدی یمتنزل موفقیت شغلی و عملکرد سازمانی  تاًینهایادگیری و  خودآگاهی،

شرمن و 

3فریز
 

(4112) 

 ، مهیانمودن مواد غذایی برایها نمونه، شناخت محیط کشت و رشد، ارزیابی ()بذر دانهیند انتخاب امربیگری را فر

ی آور جمعموجود در محیط،  یها چالشرشد، هرس و پیوند درصورت لزوم، تشخیص موانع و  یریگ اندازهرشد، 

 .داند یمانتخاب شوند و پرورش یابند  دقت بهکه باید  ییها دانهمحصول و مراقبت از 

 4لارسن 

(4111) 

، ها مهارتکه هدف آن تسهیل  شود یمکلی دیالوگی آگاهانه تعریف  صورت به وکار کسبمربیگری در زمینه 

 .یادگیری فردی و پیشرفت سازمانی است یجدید برای ارتقا یها نشیبو  ها فرصت

بیکن و 

 1اسپیر

(4111) 

 .مدیریتی اشاره دارد یها مهارتبا مدیری ارشد با هدف ارتقا یا بهبود  فرد فردبه یا مداخلهمربیگری سازمانی به 
2اورنشتین

 

(4114) 

 بین یک مدیر یا مجری و یک مربی خارجی جهت فرد فردبهاز تعاملات  یا دسته رندهیدربرگمربیگری سازمانی 

 .بیشتر مدیر است یا حرفهتوسعه 

 مک کالی

 2وهزلت

(4113) 

 فردی و اثربخشی فردی ، آگاهی بینیا حرفه یها مهارت یمربیگری شکلی از مداخله بازخوردی منظم با هدف ارتقا

 است.

کامپا کوکش 

 1و اندرسون

(4113) 

 مربیگری. کند یمیندی درازمدت و سودمند است، هم برای فرد و هم برای سازمانی که وی در آن کار امربیگری فر

 صرفاً. آن کنند یم یساز شبکهکار یا  آنهاکه در آن  ییها سازمانرویکردی رفتاری با مزیتی مشترک برای افراد و 

 است که ارزشی را هم به افراد تحت مربیگری و هم به خط مقدم ییندی راهبردافن یا رویدادی موقتی نیست؛ فر یک

 .دیافزا یمسازمان 

 7گلد اسمیت

(4111) 

 برای بهبود احتمالاًبرای مدیران پرمشغله است و  کی به کیمربیگری شکلی کاربردی و هدف محور از یادگیری 

 یها طرحشدن و کار درراستای مسائل سازمانی یا  یک حرفه و جلوگیری از منحرف یعملکرد یا رفتار مدیر، ارتقا

 .رود یمکار  هب تغییر

هال، اتازو و 

 2بک هولن

(3111) 

 

1. SHerman & Freas 
2. larson 
3. Bacon and Spear 
4. Orenstein 
5. McCauley and Hezlett 
6. Kampa-Kokesch and Anderson 
7. Goldsmith 
8. Hall, Otazo, andHollenbeck 
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 منبع تعاریف و اهداف

 همکاری جمعی و فعالانه هر دو نفر، رندهیدربرگزیرا  ؛نامند یم یکنش همبه مربیگری دارند و آن را  یا ژهیورویکرد 

 برابر در رابطه مربیگری درگیر هستند و به همین طور بههر دو طرف فعالانه و  آنهامربی و یادگیرنده، است. از نظر 

 .اند خوانده یکنش همدلیل آن را 

لورا، کارن، 

هنری، 

 3فیلیپ

(112) 

 .نیاز دارند خود شتریب یرگذاریتأثاست که برای توسعه و  ییها فرصتیند تجهیز افراد با ابزارها، دانش و امربیگری فر
4پیترسون

  

(3111) 

 حمایتی است که بین یک یادگیرنده یعنی کسی که مسئولیت و اختیار مدیریتی در یک یا رابطهمربیگری سازمانی 

 را برای کمک به فنهاو  ها روشرفتاری و  یها مهارتاز  یا گستردهسازمان دارد و یک مشاور، کسی که سطح 

 و رضایت فردی و درنتیجه بهبود اثربخشی سازمان یا حرفهیادگیرنده جهت کسب اهداف مشترک، بهبود عملکرد 

 .کند یمیادگیرنده در چارچوبی رسمی و توافق شده، فراهم 

 1کیلبرگ

(3111)  

 است که در آن این شناخت وجود دارد که هیچ دو نفری کی به کیشده، فردی،  یساز یسفارش یا رابطهمربیگری 

 .دارد یفرد منحصربهمانند هم نیستند. هر فرد پایگاه دانشی، سرعت یادگیری و سبک یادگیری 

ویتراسپون و 

  2وایت

(3111) 

 

های )فلدمن و پژوهش: از عبارتند مدیریتی مربیگری به مربوط هایبررسی بر مروری

، 2کوکچ و اندرسون ـ )کامپا (،4112، 7(، )جو4111، 1تراویس و لان ـ )فیلری (،4112، 2لانکوی

 ( و4133تراویس، ) ـ (، پاسمور و فیلری4131، 31(، )پاسمور و همکاران3111، 1(، )کیلبرگ4113

 محوریت با مند م نظا بررسی ( نخستین4132داپسون )اتاناسپولو و  اخیراً نیز،. (4133، 33)پترسون

 نظری های چارچوب نتایج، فرایندها، مثال، عنوان کردند. به منتشر اجرایی را مربیگری تحقیقات

 براین، علاوه. دهد می پوشش را رهبری آن، توسعه پیوندهای و اجرایی مربیگری در مورداستفاده
 

1. Laura, Karen, Henry, & Phillip 
2. peterson 
3. Kilburg 
4. Witherspoon and White 
5. Feldman & Lankau 
6. Fillery-Travis and Lane 
7. Joo 
8. Kampa-Kokesch and Anderson 
9. Kilburg 
10. Passmore & et al 
11. Peterson 
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 و رویکردها و ها مدل تعاریف، در مشترک های پرده کشف ( برای4132) 3بارلت، بویلان و هل

یکپارچه انجام دادند و استدلال کردند که هنوز  ادبیاتی بررسی یک اجرایی، مربیگری اثربخشی

ها وجود ندارد و این مسئله نیازمند بررسی و بین مربیگری و مشاوره تفاوت چندانی در پژوهش

 پژوهش است.

فراوان آن در  یرگذاریدلیل میزان تأث که به باشد یوکار م جدید در کسب یا حرفه ،ربیگریم

کوچک و متوسط و کمک به رشد  سیتأس تازه یها سریع شرکت  رشد صنایع بالأخص توسعه

، یگریده است. مربشوکار مبدل  رشد در کسب ها به صنعتی درحال شرکت یا سریع مالی و حرفه

 یریت، کشف جبران خسارت و مدیتوسعه نقاط قوت فردو  ییشناسا یفرد برا یک یتهنر هدا

و بهبود ارتباطات مؤثر  یفرد یشرفتو پ یشغل یرمس یبرا یزیر ، برنامهیرشد فرد یازمند، ننقاط

 خودمداوم از فرد است که در اهداف و تعهدات  حمایتو  یبانیپشت یندفرا یگری،است. مرب

نقاط قوت و  یتکوتاه، غلبه بر ترس و تقوزدن در مسافت  قدم یقدم باشد و به معنا ثابت

 یادگیری یند، فراها یتعملکرد فعال یلهنر تسه یگری، مربیگرد عبارت است؛ به یاساس یاتخصوص

 (.4111، 4)لوبانس افراد متمرکز است یشرفتو پ توسعه یندهایفرد است و دائماً بر فرا یشرفتو پ

کنترل کنند،  یسنت یرانعنوان مد آنها را به هینکا یجا هکه ب شود یخواسته م یرانامروزه از مد

مؤثر و  یادگیری یبرا یطشرا یلو تسه خودرهبری یشبردکارمندان خود در پ یتوانمندساز یبرا

 (.4112، 1)باس و باس کارمندان تلاش کنند یشخص یشرفتپ

روش موفق درجهت توسعه  یکو  یتوسعه سازمان یراهبرد مؤثر برا یکعنوان  به یگریمرب

، 2لین و همکاران؛ مک3112، 2)روتول و همکاران شود یها شناخته م و رهبران در سازمان یرانمد

 یدیاز یقاتوجود دارد و تحق یجنتا یبرا یکم یحال، شواهد تجرب ینباا (.3111؛ کیلبرگ، 4112

نان در سازمان و پاسخ کارک یگریمرب ایندفر یدرمورد نحوه اجرا یلازم است. ابهامات در این زمینه

 

1. Barlett, Boylan and Hale 
2. Lubans 
3. Bass & Bass 
4. Rothwell & et al 
5. McLean & et al 



 0411تابستان (، 44)شماره پیاپی  2 ه، شمارهای مدیریت منابع انسانی، سال سیزدهم پژوهش

881 

 

 

 (.4111)الینگر و همکاران،  به آن وجود دارد

به  یشهکه هم یرانی، مدشوید یم یردرگ یگریمرب یندکه در فرا یآل، هنگامیدئدر حالت ا

دهند  ییررا تغ یمرب یرمس یداند با و کنترل کننده توجه داشته یممستق یرمد یکعنوان  نقش خود به

 ،ها و سازمان یرانمد(. 4111، 3)ونزل داشته باشند یدتأک یو تعامل مشارکت ییگرا که بر جمع

 بربودندرک از زمان ینا(. 3111، 4)زمک دانند یم یرگ معنادار اما وقت یتفعال یکرا  یگریمرب

هر روز به آن  یرانمد شود یشده است، باعث م یجرا یارها بس در سازمان ینکها رغم ی، علیگریمرب

 (.4117پارک، توجه نکنند )

رشد  یبرا یطیمح یجادا یشده برا آگاهانه است که از مذاکره محاسبه یندیفرا یگری،مرب

 یگریمرب(. 4111، 1کند )سونگخاوان یاستفاده م یدارمند و توسعه مداوم و پا افراد، اقدامات هدف

و ارائه  یشده است که توسط آن شخص با کمک سؤالات تعامل یفتعر یعنوان روند به

 های یتفعال ی. مربکند یم یبانیپشت یگرشخص د یادگیری عملکرد  یلازم از ارتقا یها کمک

و به او بازخورد  کند یکمک م صورت مثبت به او  لزوم به و درصورت کند یرا رصد م یمترب

کارمند  یکتوسط  تواند یاز گروه آموزش ضمن خدمت است و م یبخش یریگ. مربدهد یم

 یتهدا کند یم یکه با مردم همکار یگریدشخص  یاسازمان  یمرب یک، یگرد یرمد یکارشد، 

کنند  یبکنند و آنها را ترغ یینخود تع یادگیری یخود را برا شود تا به افراد کمک کند تا اهداف 

 اهداف خود مشخص کنند به  یدنرس یمند شوند و رفتارها را برا بهره یدیجد یها تا از راه

 (.4111، 2)والس

 مدیران دهنده آن است که مربیگری( نشان3117) دهرضازاحسینی امیری و  بررسی پژوهش

کارکنان  عملکرد بر خروجی و همچنین خودکارآمدی رفتاری، عملکرد داری بر معنی ارشد تأثیر

های فردی و سازمانی است پذیری فراگیران ازجمله ویژگی بانک دارد. همچنین تعهد و مسئولیت

(. نتایج پژوهش 3111سازی مربیگری در سازمان نقش دارد )یوسفی، مشعلی و منتی، که در پیاده

 

1. Wenzel 
2. Zemke 
3. Sungkhawan 
4. Wales 
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شاخص  2توان در  حاکی از آن است که مربیگری مدیران را می( 4132) 3بیاتی و همکاران

های مشترک های یادگیری )محیط، راهبرد، فرهنگ، تغییردادن، توسعه منابع انسانی(، ارزش سبک

جارب مکمل، زمان، مهارت، داوطلبانه(، رفتارها )عدم رقابت، داشتن تعهد، )اعتماد، ارتباطات، ت

بودن برای متربی، پشتیبانی از مدیران( و شخصیت )القا، مدیریت خوب،  تخصیص زمان، اختیاری

رضایت و تعهد شغلی، بهبود ارتباطات، کاهش استرس، کار گروهی، عمکلرد بهبود یافته( 

 در مربیگری ارزش»( در رساله دکتری خویش به بررسی 4132) 4لتبندی کردند. فارور و ه دسته

پرداختند. نتایج « موردی مطالعه یک: شهری مدارس در مدرسان رهبری ظرفیت ایجاد

 حاصل . روابط4 حمایتی، . محیط3شاخص برای مربیگری شامل؛  1آمده منجر به شناسایی  دست به

 مربیگری مزایای .1 تأمل، اهمیت .2 ، رهبری از یپشتیبان .2 محرمانه، گفتگوهای .1 اعتماد، از

اعتماد به دست آمد. پژوهش  .1 و تفکر مشارکتی، .2 . فعالیت باهم،7 ارتباطات، در زبان

 و مدیران توسط مربیگری های مهارت از استفاده دهد می ( نشان4131) 1گیرولامو و تکچ دی

ترک شغلی را  کاهش و کاری بهتر روابط بالاتر گروه است، عضو تعامل به مربوط رهبران که

 همراه دارد.

 شایستگی
 بر شایستگی با استفاده از منابع مختلف ساخته شده است: بررسی پیشینه؛ چارچوب مبتنی

؛ مشاهدات مستقیم از گیرندگان آموزش، مربیان و دهندگان آموزش های مصاحبهو  ها نظرسنجی

تحقیق صلاحیت  از جمله آنهاست. معیار در میان دیگران های نمونهو رفتارهای مربیگری  مربیان

 تأثیربر نتیجه  گیرنده آموزشمختلف مربیگری، مربی یا  های جنبهاست که  ای درجهتعیین  منظور به

 (.4132، 2گذارد )یلومبرگمی

اصطلاح  یبا معرف یتابداع شده است. وا( 3121، 2)وایتبار توسط  یناول شایستگیاصطلاح 

 

1. Beattie & et al 
2. Farver & Holt 
3. DiGirolamo & Tkach 
4. Blumberg 
5. White 
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 یبالا معروف شد. و یزهمرتبط با عملکرد برتر و انگ یتیشخص های یژگیو یفدر توص شایستگی

 ، شایستگی را(3121 وایت،عمل ) یزشیانگ یلاتو تما یشناخت شایستگی ینب یوندبا فرض پ

 یک "یستگیشا یزهانگ" بر علاوه کرد و اظهار داشت که یفتعر "یطبا مح فرد یکتعامل مؤثر "

 نام دارد. "یافتهتحقق ظرفیت "دیگر وجود دارد که اصطلاح 

آغاز شد و سپس توسعه آن  3171ها از سال  شرکت یطدر مح یستگیبر شا یمبتن یکردهایرو

بار توسط پروفسور مک  یناول یمفهوم برا ینسرعت رشد کرد. ا و استفاده از آنها به یکردهارو

 یستگیشا یو ین،شد؛ بنابرا یکارمندان معرف تیکننده موفق بینی یشعنوان پ به 3171کلند در دهه 

 (.3124، 3کللند)مک کرد یفکننده توص یینعامل تع یکعنوان  را به

و پرورش  یابیآسان است، اما ارز یارمهارت و دانش بس یلازقب هایی یستگیپرورش شا

 ،وجود دارد یخکوه  یکه در انتها هایی یژگیو یاو صفات  یزهمانند انگ یاصل های یستگیشا

و  یبا وجود دشوار. اند گرفتههای خودمفهومی در جایی بینابین قرار  یستگیدشوارتر است. شا

 یا یدرمان آموزش، روان یقنفس را ازطر به مانند اعتماد ییها ها و ارزش نگرش توان یبودن، م موقع به

 MBAیلان التحص فارغدام با استخ)انتخاب خود را  ها سازمانبسیاری از  داد. ییرمثبت تغ یاتتجرب

کنند که این  یمبرمبنای شایستگی دانش و مهارت انجام داده و فرض  (ی خوبها دانشگاه

ها  یستگیشاها را دارند و یا این  یژگیوها یا  یصهخصهای بنیادی مثل انگیزه و  یستگیشامستخدمان 

بر است:  بسیار هزینهیج قابل تزریق است. بالعکس قضیه احتمالاً تدر بهازطریق مدیریت خوب 

ی لازم برای ها مهارتی بسیار باانگیزه و شایسته را انتخاب کرده و دانش و ها انسانباید  ها سازمان

بینی عملکرد متعالی در مشاغل پیچیده،  یشپبیاموزند. در  آنهاانجام مشاغل خاص را به 

ی مرتبط با وظایف، از اهمیت نسبتاًبالایی برخوردار ها مهارتها در مقایسه با هوش و  یستگیشا

باشد. در مشاغل سطوح بالاتر مثل مشاغل مدیریتی،  یرات میتأثهستند. دلیل این دامنه محدود 

یا بالاتر و مدرک بالایی از یک دانشگاه  341بهر  ی غالباً هر کسی هوشا حرفهفنی، بازاریابی و 

کند، انگیزش،  یمراد با عملکرد برتر را از دیگران متمایز در این مشاغل اف آنچهخوب را دارد، 

 

1. McClelland 
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ترتیب  ینا بهباشند.  یمینها، شایستگی اباشند که همه  یمی سیاسی ها مهارتفردی و  ی بینها مهارت

 (.32: 3111، زاده )غلامباشد  یمیی ها سمتی برای چنین مؤثرها روش  یستگیشامطالعه 

شغل خاص  یک های ییها و توانا از دانش، مهارت یا هرا مجموع شایستگی( 4112) 3امپلویز

 ین، اشود یطورکه مشاهده م موفق شود. همان یفدر انجام وظا دهد یکه به فرد اجازه م دانند یم

 یکردرو یستگیشا یکردافزوده است. رو شایستگی یها را به مؤلفه ییتوانا یها مؤلفه یفتعر

 یاتبه جزئ یابیدست یتلاش برا یاز آن برا ها یومو ر یستن یمنابع انسان یریتمد رایب یدیجد

 .کردند یاستفاده م یسرباز خوب روم یک یقدق

4همکاران وفیلپوت 
 های نگرشدانش و  ها، مهارتترکیبی از  عنوان بهرا  شایستگی( 4114) 

 کند. میتعریف  اثربخش، ای گونه بهانجام یک نقش  برای موردنیاز

)گرانت،  اند شدهو تنظیم استانداردها ایجاد  ها ارزیابیابزار مهم برای  عنوان به ها شایستگی

همچنان ادامه دارد. در یک بررسی  ها صلاحیت تأثیرگذارترینتحقیق برای شناسایی (. 4131

مربیان را در رابطه با مربیگری سازنده یا  های ویژگیمطالعه یافت شد که  14اخیر،  مند نظام

بسیاری معتقدند که اتحاد مربیگری برای تأثیرگذاری مربیان اند.  دادهرار ق مورد بررسی "اتحاد"

 (.4131)گرانت،  مهم است

 الگوهای شایستگی مربیگری سازمانی
 4در این قسمت به خلاصه الگوهای رایج در زمینه شایستگی مربیگری سازمانی در جدول 

 پرداخته شده است.
  

 

1. Mamploose 
2. Philopette & et al 
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 سازمانیالگوهای شایستگی مربیگری . 2جدول 
 منبع اساسی مربیگری یها یستگیشا

ارزشی، بعد ارتباطی، بعد دانش فنی و تخصصی، بعد مدیریتی و  ی ـشده برای شایستگی مدیران بانکی شامل بعد فکر ابعاد شناسایی

 باشد. بعد توانایی می

عاشقی، قهرمانی و 

 (3111قورچیان )

 ریزی، راهنمایی است.مسائل قانونی، مدیریت اخلاق، توسعه فردی، برنامهشامل؛ مدیریت مدیریتی  صفات شایستگی ترین مهم
گانوان و 

 (4132) 3همکاران

مجدد،  یده شکل ،ها هیفرضبرقراری ارتباط، وقوع و تکرار مربیگری، استفاده از تنوع برای نفوذ، شنود فعال، پرسشگری، آزمون 

 وکار کسب همکاری، تسلط بر
 (4132) 4والینگ

یادگیرنده، شروع  و نکات اخلاقی، برقراری توافق مربیگری سازمانی، ایجاد صداقت و صمیمیت با یا حرفهایجاد استانداردهای 

، مدیریت یگذار هدفو  یزیر برنامه مربیگری سازمانی، شنود فعال، پرسش قوی، ارتباطات مستقیم، ایجاد آگاهی، طراحی اقدامات،

 پیشرفت و پاسخگویی

فدراسیون 

 1مربی یالملل نیب

(4134) 

سازگاری اجرا و زبان  گری، رازداری، درستی، صداقت، ایجاد اعتماد و قابلیت اطمینان، یا حرفهپیامدها و اثرات: ایجاد اعتبار ازطریق 

اعتماد، اثرگذار فردی ازطریق ایجاد ی ها راهبردیادگیرنده، احترام، ملاحظه و درک، اعمال  با یادگیرنده ازطریق شناخت

 احترام به یادگیرنده آشکارکردن اطلاعات، ایجاد ارتباطات قوی، ایجاد تعامل معتبر و حقیقی،

به نیازهای  پاسخ در، کند یمآگاهی یادگیرنده استفاده  موزشی نوآورانه برای ایجاد آگاهی وآ یها روشاز  توسعه دیگران: 

 کند یمرا برای یادگیرنده ایفا  و قهرمان کننده تیحمایادگیرنده، نقش  یها پاسخیادگیرنده منعطف است ازطریق تطبیق رویکردها با 

 . یادگیرنده ایمان دارد توانکه به  دهد یمو از این طریق نشان 

دهی را  گزارش کردن فعال، فنون پرسش، سکوت و و گوش کند یمشنیدن مسائل یادگیرنده زمان صرف  برایفردی:  ادراک بین

الگوها و ملاحظات زندگی  دادن ازطریق شناسایی یادگیرنده، نشان .اج و احساسات یادگیرنده آگاه استمز از، کند یمتمرین 

 دهد یمتوسعه  از زمینه، منافع و نیازهای یادگیرنده را ازطریق ارائه مصاحبه اولیه یآگاهیادگیرنده، 

مشکلات و خطاها  تیمسئولخودآگاهی،  گرایی، قابلیت اطمینان و یا حرفهو قضاوت خود از طریق  ها ییتوانااعتماد به  :نفس اعتمادبه 

 .دهد یمنگرانه و بازخورد  آینده سؤالاتپرسش  ازطریق دهد یمبه یادگیرنده  ییها شنهادیپ، پرسد یم سؤال، ردیپذ یمرا 

 .شود یمازطریق خودآگاهی مانع تداخل احساسات خود با مسائل کاری  :یخودکنترل 

مربیگری سازمانی  ،یا حرفهازطریق مشارکت در توسعه  .ردیگ یمکار  هو ب دهد یمرا گسترش  یا حرفهدانش  :یا حرفهتخصص  

مقالات تحقیقی مرتبط برای ایجاد  ازطریق مطالعه کتب و .کند یمرا ایجاد  یتر گستردهو دانش مربیگری سازمانی  تر افتهی تکامل

 .تر گستردهپایگاه دانشی 

، ها درخواست، سؤالات به، کند یمتلاش  آنها نیتأمو برای  کند یمنیازهای درونی یادگیرنده را کشف  تمرکز بر خدمت مشتری:

 .کند یمو پیگیری  دهد یم، بازخورد کند یمیادگیرنده سازگار  یها پاسخ، رویکردها را با کند یمشکایات یادگیرنده توجه 

تشخیصی را  یها پرسشو توانایی ایجاد  برد یمکار  هب ها تیموقع، مفاهیم را برای تشخیص کند یمالگوها را شناسایی  تفکر ادراکی:

 .بخشد یمکرده و وضوح  یساز ساده ، بیانات یادگیرنده و موارد دشوار رادهد یمو بازخورد  کند یمرا ایجاد  ها نظریه، روابطدارد، 
 

 (4112)ل 2هی

 

1. Gunawan & et al 
2. walling 
3. International coach federation 
4. Hale 
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 منبع اساسی مربیگری یها یستگیشا

 .و فروتن است کند یم، واضح صحبت دهد یمسبک، فنون را با شرایط تطبیق  :یریپذ انعطاف

، پاسخگویی، برد یم کار هعملیاتی ایجاد کرده و ب یها برنامه، یگذار هدفو  یزیر برنامهمحدودیت ازطریق  اعمالرهنمودی/ مدعی: 

ازطریق آگاهی از درستی یادگیرنده برای  .مشکل دارد، رفتار مواجهه با کند یمایجاد  یا سهیمقامشارکتی و ارزیابی  یها راهبرد

 .عهدی و خوش نامه توافقتکمیل 

درجه،  111گزارشی، مشاهده مستقیم، ارزیابی -داده چندگانه، آزمون خود یآور جمعکاربرد ابزارهای  درداده:  یآور جمع 

 .رفتاری رویداد ماهر است های مصاحبهسرپرستی و  های ارزیابی

 (4112)ل 3هی

 :یا حرفهشرایط لازم برای یک مربی 

 .سابقه یا مدارک شما نداند ورود، حتی اگر رهبر چیزی درمورد محض بهجاذبه: توانایی ورود به دفتر کار رهبر و جلب احترام وی 

بزرگی که انجام  یا بازی انداز چشمبه  افراد راباتوجه دیخواه یمنیستید، چگونه  مؤثرنتایج: اگر شما فردی بسیار  شده اثباتسابقه 

 ، تبدیل به افرادی اثربخش کنید؟دهند یم

را به  آنهاعاطفی پایینی دارند که  ضریب هوشی بالا اما هوش ،دیکن یمهوش عاطفی: بیشتر افرادی که شما مربیگری  شده اثباتسابقه 

 آنهااطف منفی افراد مانند خشم کار کنید و است که بتوانید با عو . این چیزی است که شما باید با خود بیاورید. مهماندازد یمدردسر 

 .دهید را به عواطف مثبت مانند دلسوزی تغییر

دارد، یادگیرنده خوشحال  ریتأخآزمون فرودگاه را قبول شوید: شما باید از آن دسته افراد باشید که اگر پرواز شما و یادگیرنده شما 

هستید، مانند داشتن یک داستان  الاشدن به افراد ب نزدیک اهی آسان برایخواهد شد که سه ساعت آینده را با شما سپری کند. اگر ر

 .بسیار مفید باشد تواند یمکردن،  خوب برای گفتن یا شوخی

 (4112) 4هارگرو

 ...پیشرفت شغلی و مسیر یالگوها، بزرگسالانانگیزش انسانی، الگوهای یادگیری  یالگوهاشخصیت،  یها هینظرشناسی:  روان دانش

 یزیر برنامهیند افر درونی، یها یوابستگو  وکار کسب، مفاهیم مالی پایه، عملکرد وکار کسب: مفاهیم و اقدامات وکار کسبدانش 

 ...تیمی و فردی و یگذار هدفو رابطه آن با  یراهبرد

توسعه اصول و  و فرآیندهای سازمانی پایه، ارزیابی و تشخیص سازمانی، طراحی سازمانی و ها ستمیسدانش سازمانی: ساختارها، 

 ...و یسازمان فرهنگو نقش  ریتأثاقدامات، 

سازمانی، اصول  مربیگری سازمانی، تعاریف مربیگری یها هینظردانش مربیگری سازمانی: تاریخچه مربیگری سازمانی، الگوها و 

 ...مربیگری سازمانی و

 1یس و همکارانان

(4112) 

 آنهاجهت درگیری  ، ارزیابی شایستگی مدیران برای پذیرش مسئولیتسنجش قابل، ایجاد اهداف ها چالشارتباط با مدیران و درک 

 یا مداخله راهبردساختار سازمانی، ایجاد  اساسی در ارتباط با نقش مدیر در یها چالش، معرفی آنهادر موقعیت و شناخت رفتار جاری 

زنده برای ایجاد ملاقات ساختاریافته، تمرکز بر -سازمانی کنش روست، استفاده از مربیگری هبرای تقابلی که یادگیرنده با آن روب

سازمانی، ارزیابی توانایی مدیر برای مدیریت اثربخش، ایجاد مکالمات  نظام اهداف یادگیرنده، تغییر رفتار و برقراری همسویی

 .یادگیرنده و کسب اطلاعات، درخواست ارزیابی مربی و ارائه بازخورد ازطرف یادگیرنده با مربیگری سازمانی متناسب

 (4117) 2انیل

کردن  گوش یها مهارت فردی خوب، بین یها مهارتمداری، صداقت، اعتماد، هوش،  ، اشتیاق، مشترینفس اعتمادبهبودن،  دردسترس

 .قوی، درک ابهام، خودآگاهی، دیپلماسی

 و بروتمن

 (3112) 2همکاران

 

1. Hale 
2. Hargrove 
3. Ennis & et al 
4. oneil 
5. Brotman et.al 
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 روش تحقیق
لحاظ هدف از نوع کاربردی است.  لحاظ ماهیت داده از نوع کیفی و به به پژوهش این

خبره در حوزه مدیریت و بانکداری )حداقل  اساتید را پژوهش )جامعه آماری( کنندگانمشارکت

 متخصصان بانکی،کارشناسان و مدیران  سال(، 31برخورداری از مدرک دکتری و حداقل سابقه 

 31به تعداد   سال(، 31نظام بانکی )حداقل برخورداری از مدرک کارشناسی ارشد و حداقل سابقه 

. شد تعیین   نظری اشباع فن از استفاده با گیری نمونه پایان  که دادمی نفر )نمونه آماری( تشکیل

اطلاعات  یدبه با افراد جدمصاح که یابد یادامه متا جایی ، انتخاب افراد نمونه فن ینبراساس ا

 گردآوری باشد. همچنین روش یتکرار قریباًو ت نکندپژوهشگر فراهم   یرا برا یدتریجد

به صحت و اعتبار مطالعه،  یابیدست یبراانجام شد که  ساختاریافته نیمه مصاحبهصورت  به اطلاعات

حداکثر اطمینان حاصل  تا بهره گرفته شد مراحل پژوهشدر  اعتمادپذیریو  اعتبار یارهایاز مع

 شوندگان و برای پایایی شود. به این صورت برای بررسی روایی کار با مراجعه مجدد به مصاحبه

اطلاعات و  لیوتحل هیتجزکار نیز از همکاری دو کدگذار استفاده گردید و مورد تأیید واقع شد. 

 زار مورد استفاده در این پژوهشافها نیز با استفاده از تکنیک مضمون یا تم انجام گرفت و نرمداده

MAXQDA  کنندگان در پژوهش را  شاخص شد. مشارکت 7بود. لذا نتایج منجر به شناسایی

 متخصصان حوزه بانکداری و اساتید رشته مدیریت تشکیل دادند که اطلاعات آنها نشان در جدول

 داده شده است. 1
 

 كنندگان در پژوهش. مشاركت3جدول 

 نوع شغل سابقه خدمت تحصیلات جنسیت شونده مصاحبهشماره 

 علمی عضو هیئت 32 دکتری مرد 3

 کارمند ارشد بانک 41 دانشجوی دکتری زن 4

 کارمند ارشد بانک 42 دانشجوی دکتری زن 1

 معاون و سابقه مدیریت 41 ارشد مرد 2

 رئیس بانک 37 ارشد مرد 2

 رئیس بانک 32 ارشد مرد 1
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 نوع شغل سابقه خدمت تحصیلات جنسیت شونده مصاحبهشماره 

 علمی عضو هیئت 33 دکتری مرد 7

 معاون بانک 31 دانشجوی دکتری مرد 2

 رئیس بانک 34 دانشجوی دکتری مرد 1

 رئیس بانک 32 دکتری مرد 31

 علمی عضو هیئت 34 دکتری مرد 33

 رئیس بانک 37 دکتری مرد 34

 معاون و سابقه مدیریت 42 ارشد مرد 31

 عضو هیئت علمی 31 دکتری زن 32

 کارمند ارشد بانک 32 ارشد زن 32

 رئیس بانک 41 دکتری مرد 31

 

 اطلاعات وتحلیل تجزیه روش
را مورد  یدار و مباحث یمعن یکه محقق الگوها شود یشروع م یاز زمان مضمون یلتحل یندفرا

مجموعه  ینب یک رفت و برگشتمستلزم  یندفرا یندارند. ا یا بالقوه یتتوجه قرار دهد که جذاب

، 3)براون و کلارک شده است یدتول یها داده یلتحل و یهشده و تجز یرمزگذار یها ها و خلاصه داده

 (. مراحل براون و کلارک در شش مرحله به شرح زیر مورد بررسی قرار گرفته است:1: 411

 هامرحله اول؛ آشنایی با داده
ه دار، چندین مرحل ها و یافتن کدهای معنیدر این مرحله پژوهشگر جهت آشنایی با داده

 ها را بازخوانی و مرور کرد.اطلاعات و داده

 ایجاد كدهای اولیه ؛مرحله دوم
دار  های پژوهش و معنیکدها و مفاهیمی که مرتبط با سؤال در این مرحله با کشیدن خط زیر

 ی محوری مشخص شدند.کدگذاربودند، ازطریق کدگذاری باز و 

 
 

1. Braun & Clarke 
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 ها مرحله سوم؛ جستجوی مضمون
های خاص بندی کدها درقالب مضموندار، دسته اتمام کدهای معنیدر این مرحله بعد از 

عبارتی کدهای مربوط به هم در یک دسته قرار گرفتند و مضمون مرتبط با هر  صورت پذیرفت. به

 گذاری شد.دسته نام

 ها مرحله چهارم؛ بازبینی مضمون
انجام کار، نامگذاری مضامین به اتمام رسید، جهت اطمینان از درستی  نکهیابعد از 

بندی کدها و همچنین نامگذاری مضامین دوباره مورد بازبینی قرار گرفت و مواردی از آن  دسته

 اصلاح شد.

 ها مضمون یمرحله پنجم: تعریف و نامگذار
 صورت بهبندی کدها های هر مضمون مشخص شدند و دستهها و ویژگیدر این مرحله جنبه

 د.دقیق طبق تعاریف مضامین جایگذاری شدن

 گزارشمرحله ششم؛ تهیه 
طور کامل ارائه شده اند، بهدیده که کاملاً مشخص شدهدر این مرحله گزارش مضامین آب

 است.
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 هایافته
 ای از كدهای احصاشده از تحلیل مضمون. نمونه2جدول 

 متن مصاحبه نشانگرهای استخراج شده

 برخورداری از انگیزش مدیریتی

طرق توانایی ایجاد انگیزه از 

 مختلف

داشتن تعامل خوب بین مربی و 

 کارکنان

 مداررفتار دیسیپلین

 مندی از دانش همدیگربهره

 تعهد و وفاداری مربیان

افزایش تعهد و وفاداری سایر 

 کارکنان

برخورداری از اطلاعات و دانش 

 بیشتر

 لحاظ علمی سرآمدبودن به

ته باشد، انگیزش مدیریتی و هایی که یک مربی باید در خود داشبه نظرم یکی از ویژگی

مربیگری است. مربی یا مدیر باید بتواند برای اعضای خود باعث انگیزش باشد و توانایی 

های مختلف را داشته باشد. همچنین یک مربی باید بتواند تعاملات ایجاد انگیزه از کانال

تی نباشد که حال تعاملات به صور خوبی رو بین خود و سایر همکاران داشته باشد و درعین

کارکنان از آن سوء استفاده نمایند. لذا حین تعاملات، دیسیپلین خود را نگه دارند. 

مند شوند ازسویی در محیط کاری جوی ایجاد بشه که همه بتوانند از دانش همدیگر بهره

افزایی علمی و تجربی بر مشکلات سازمان غلبه کرده و احساس خستگی تا درراستای هم

توان برای شایستگی مدیران ذکر هایی که میهند. یکی دیگر از شاخصبه خود را ند

کرد، تعهد و وفاداری آنان به شغل و سازمان خود است. مدیر و مربی باید برای سازمان 

یا تعهد در مربی و کارکنان نباشد،  که وفاداری در فرد خود وفادار باشند. چون زمانی

نظرم مربی باید در وهله اول خود پایبند و وفادار به   هانگیزه کار هم پایین خواهد بود. لذا ب

کار و وظایف خویش بوده و در وهله دوم این تعهد و وفاداری را در سایرین نیز افزایش 

دهد. ازسویی مربی باید نسبت به شغل خویش و سازمان مربوطه از اطلاعات بیشتری 

تواند زیرا سرآمدبودن علمی می لحاظ علمی نیز سرآمد باشد، برخوردار باشد و همچنین به

 اثرگذاری بیشتری در محیط شغلی به سایرین داشته باشد.

 

 
 MAXQDAافزار ای از كدها در محیط نرم. نمونه0شکل 
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 شده ها و تعداد كدهای شناسایی. شاخص3جدول 

 
 

 ها استخراج شد کهکد از مصاحبه 421شود درمجموع ملاحظه می 1 طورکه در جدولهمان

کد،  44بندی قرار گرفتند. شاخص یا مقوله منش اخلاقی با مقوله یا شاخص اصلی دسته 7درقالب 

 12های مربیگری با کد، مهارت 11های شخصیتی با کد، ویژگی 14کد، دانش با  47رهبری با 

 دست آمدند. کد به 11های مدیریت با  کد و درنهایت مهارت 24های ارتباطی با کد، مهارت
 

 شده( دهنده و پایه )مفاهیم استخراج. شناسایی مضمون فراگیر، سازمان4جدول 

 مضامین پایه
مضمون  دهندهمضامین سازمان

 سطح اول سطح دوم فراگیر

پذیربودن، مشکلات را به گردن دیگران نینداختن، دلبستگی به سازمان، مسئولیت

 هابودن، زایش قابلیت منظممشتری، پذیرش انتقادات،  باورهای درمورد نگرانی
 پذیری مسئولیت

 منش اخلاقی
های  شایستگی

مربیگری 

مدیران نظام 

 بانکی

عدالت،  و مساوات کارکنان، رعایت به خود اخلاص و صداقت دادن نشان

استفاده نکردن از  منصفانه، سوء کارها، قضاوت منصفانه داشتن، تصمیم صداقت

 وضعیت خلقی کارکنان

انصاف و 

 صداقت

 تعهد افزایش مربیان، وفاداری و تعهد تعهدات، به پایدار، پایبندی اعتماد و احترام

 به سازمانی، رغبت وظایف سازمان، انجام به کارکنان، وفاداری سایر وفاداری و

 محوله وظایف پیگیری عمومی، اولویت وظایف، تعهد انجام در مداومت و شروع

 تعهد سازمانی

چاپلوسی،  و تملق از اخلاقی، دوری اصول به کار، پایبند در بهانه و عذر از دوری

مدیریتی،  اخلاق و ادب از کارمندان، برخورداری توجه به اخلاقیات، تکریم

 صبوربودن، سوءاستفاده نکردن از وضعیت خلقی کارکنان

برخورداری از 

 اصول اخلاقی

ها طبق زمان برنامه توانایی مدیریت زمان، درنظرگرفتن زمان برای مربیگری، اجرای

 شده، انجام کارها طبق وقت قبلی، تنظیم امورات براساس زمان گرفته درنظر
 مدیریت زمان

های مهارت

 مدیریت



  مربیگری مدیران  ارائه الگوی شایستگی

811 

 

 

 مضامین پایه
مضمون  دهندهمضامین سازمان

 سطح اول سطح دوم فراگیر

کردن نقاط  آگاهی از عملکرد خویش، توجه به نقاط ضعف و قوت خود، برطرف

خود، افزایش آگاهی خویش، نظارت بر فرایند سازمانی، پذیرش اشتباهات، ضعف 

 خودنظمی

 مدیریت خود

های مهارت

 مدیریت

های  شایستگی

مربیگری 

مدیران نظام 

 بانکی

مدیریت بازاریابی، مدیریت ارتباط با مشتری، مدیریت ارتباط با کارکنان، مدیریت 

مدیریت سازمان، مدیریت کسب و وری، مدیریت بانکی، مدیریت عملکرد، بهره

 نگری، تحلیل بازار، تحلیل رقبا ریزی و آیندهکار، برنامه

مدیریت 

 کار و کسب

رو، شناسایی ریزی برای عمل مربیگری، شناسایی موانع پیش تنظیم اهداف، برنامه

بودن، طراحی  نگررو، آیندههای مسئله، آمادگی برای حل مشکلات پیشحلراه

 نقشه آتی.

 ریزیبرنامه

 ارتباطات فردی مدیریتی، خودکارآمدی، مهارت کلامی فردی مختلف  های روش شناخت

های مهارت

 ارتباطی

 گسترده ارتباطات انسانی، ارتباط مدیریتی، ایجاد شبکه  انگیزش از برخوردای

 با  خوب ارتباط همکاران، داشتن  با مؤثر ارتباط کارکنان، برقراری با مطلوب

 تعامل اثربخش، داشتن تعامل مناسب، برقراری تعاملات  از کارکنان، رخورداری

 کارکنان و مربی  بین خوب

ارتباطات بین 

 فردی

 همکارانه جو مشتریان، ایجاد  با خوب قوی، روابط عمومی گرایی، روابطمشورت

 سازمان در 

ارتباطات 

 سازمانی

کارکنان، توجه به پیشنهادات مشتریان، فعال، توجه به پیشنهادات  دادن گوش

 کارکنان، قدردانی  هایحرف های مشتریان و کارکنان، شنیدندادن به حرف گوش

 کارکنان  بودن فعال به همکاران، کمک از

ارتباطات 

شنیداری و 

 گفتاری

 مدیر، جلب به نسبت داشتن کارکنان کارکنان، اولویت به اعتماد، اعتماد ایجاد

 هایخواسته از قوانین، آگاهی از کارکنان، تبعیت حقوق از دیگران، دفاع اعتماد

 کارکنان

 قابلیت اعتماد

 رهبری
بودن، شخصیت مجذوب، نامداربودن، مورد احترام همه واقع شدن، بین  جذاب

 کارکنان وجهه خوب داشتن
 وجه

 راهنمایی کارکنان، اضطراب و استرس از مدیر، کاستن بودن اثربخش و کارآ

 انگیزه ایجاد کارکنان، توانایی رو، تشویقمیانه شخصیت از برخورداری کارکنان،

 مختلف ازطرق

اثرگذاری و 

 نفوذ

برخورداری از دانش تحقیق و توسعه، برخورداری از دانش آموزشی، آشنایی با 

های یادگیری، آشنایی با راهبردهای آموزشی، برخورداری از دانش روش

 پژوهشی های فعالیت

دانش 

آموزشی و 

 پژوهشی

  دانش
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 مضامین پایه
مضمون  دهندهمضامین سازمان

 سطح اول سطح دوم فراگیر

دانش تحلیل نظام مالی، دانش فرایندهای مالی، دانش بورس، دانش مالیه عمومی، 
 آشنایی با رقبا

دانش مالی و 
 اقتصادی

 دانش

های  شایستگی

مربیگری 

مدیران نظام 

 بانکی

آشنایی با دانش حسابداری، نحوه انجام امورات حسابداری، توانایی انجام 
 داریحسابداری بانکی و خزانه

 دانش بانکی

ای از رایانه، آشنایی با انواع نرم افزارهای بانکی، آشنایی با دانش استفاده حرفه
 نویسیافزاری و برنامهافزاری بانکی، برخورداری از دانش نرمهای نرمسیستم

 دانش فناوری

 از فعال، دوری دادن داشتن، گوش نفس اعتمادبه بینانه،خوش نگرش اعتمادداشتن،
 خودنظمی تملق، و چاپلوسی

 نفس اعتمادبه

های ویژگی

 شخصیتی

 انگیزه افزایش مدیریت، انگیزش از کارکنان، برخوردای انگیزش افزایش
 از کارآفرینی، شناخت روحیه از برخورداری بودن، کارکنان، خودانگیزشی

 کار به خود، علاقه روحیات
 انگیزه

 نوآور بودن در امورات، خلاقانه، خلاق جدید، طرح نو، ایده رفتار از حمایت
 خلاقیت از برخورداری پذیربودن،بودن، انعطاف

 خلاقیت

تنهایی،  به قاطع، مواخذه از شخصیت مربیان، برخورداری از انتقاد توانایی
اقتضایی،  گیریشخصی، تصمیم منافع به سازمان منافع جسوربودن، ترجیح

 هیجان بودن، مدیریت قاطع
 قاطعیت

 ها، درکبحران تشخیص و مربیگری، شناسایی متربیان، زمان موقعیت شناخت
 کارکنان بودن فعال به کارکنان، کمک نیازهای شناسایی کارکنان،

آگاهی از 
 وضعیت متربیان

های مهارت

 مربیگری

 از استفاده یادگیری، در تنوع گر، استعداد،همدیگر، تسهیل دانش از مندیبهره
ابزار،  و فنون و دانش بردن کار به اضطراب، توانایی و ترس فناوری، کاهش

 کارکنان اشتباهات گوشزد

تسهیل 
 یادگیری

گرفتن ها، کمک برنامه در پذیریمنطقی، انعطاف صورت به هامسئولیت واگذاری
 از همکاران، اعتماد به کارکنان

 تفویض اختیار

 درراستای کارکنان، تلاش رشد در کارکنان، تلاش سؤالات به پاسخگویی
مردم،  با کردن کار در تشخیص قدرت و توانایی کارکنان، و خود شکوفایی

 با رویارویی خویش، آمادگی کار به مسلط سازمان، هایپیچیدگی فهمیدن توانایی
ادراکی،  هایمهارت از فنی، برخورداری هایمهارت از ها، برخورداریناکامی
 مدیریت دانش و تجربه از بهینه استفاده

توانایی 
 مربیگری

 با یادگیری، آشنایی  هایروش از یادگیری، استفاده  راهبردهای با آشنایی
آشنایی با  یادگیری، تسهیل در یادگیری،  و آموزش یادگیری، نحوه  شناسی روان
 های نوین آموزشیروش

راهبردهای 
یادگیری و 

 تدریس
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شده نشان داده شده است.  های شناساییشده همراه زیرشاخص ابعاد شناسایی 2در جدول 

( 4ها )همانند جدول دار از متن مصاحبه جهت استخراج جدول فوق، ابتدا مفاهیم و کدهای معنی

معنایی شبیه هم بودند، در یک دسته قرار گرفتند، لحاظ  استخراج شد، سپس کدهایی که به

جز یکی از آنها( حذف شدند و درنهایت  همچنین در این مرحله کدهای مشابه و تکراری )به

دهد در کنار های پژوهش نشان میها و ابعاد آن شناسایی و نامگذاری شدند. یافتهشاخص

های عنوان شاخص ی نیز بههای عمومهای تخصصی مربیگری مدیران، شایستگیشایستگی

های مدیریتی  و ها، رهبری، مهارتشایستگی مدیران شناسایی شده است. ازجمله این شایستگی

های دهنده آن است که مدیران در کنار شایستگیهای شخصیتی است. این مسأله نشانویژگی

وردار باشند تا های عمومی نیز برخهای مربیگری باید از شایستگی تخصصی مربیگری مثل مهارت

های تخصصی درستی پیش ببرند. لذا تنها برخورداری از شایستگی بتوانند فرایند مربیگری را به

های عمومی عنوان مدیر از شایستگی کند و حتماً لازم است مرببیان بهمربیگری کفایت نمی

ذیرش همچون رهبری برای نفوذ و اثرگذاری بیشتر بر کارکنان و منش اخلاقی خوب برای پ

 های مدیران ازسوی کارکنان برخوردار باشند.حرف

 مدل نهایی

 

 . مدل استخراجی پژوهش2شکل 
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آمده از بخش کیفی شامل  دست های بهشود، شاخصملاحظه می 4طورکه در شکل  همان

 مربیگری، هایمهارت شخصیتی، هایویژگی دانش، رهبری، اخلاقی، های منششاخص

عنوان یک راهبرد ازطریق  باشد. مربیگری بهمدیریت می هایمهارت ارتباطی و های مهارت

های مدیریتی شامل خودمدیریتی، مهارت حل مسئله و مدیریت زمان؛ ازطریق کارگیری مهارت به

نفس، خلاقیت، برخورداری از انگیزه مربیگری؛  های شخصیتی شامل اعتمادبهکسب ویژگی

سازی، گفت و شنود مؤثر، بازخورد مؤثر، تعامل بکههای ارتباطی شامل، شازطریق کسب مهارت

پرورش و دانش  و مؤثر؛ ازطریق کسب دانش سازمانی، دانش مالی و اقتصادی، دانش آموزش

های رهبری شامل اعتمادآفرینی، تعهد سازمانی، قابلیت اعتماد، فناوری؛ برخورداری از ویژگی

اقت، رعایت اصول اخلاقی، قی شامل صدقاطعیت، اثرگذاری و نفوذ؛ برخورداری از منش اخلا

کارگیری  تواند مدیریت نظام بانکی را ارتقا بخشد. لذا با بهطلبی میپذیری و مشارکت مسئولیت

 ها شد.وری و کارایی بانک توان باعث افزایش بهرههای مربیگری در مدیریت بانکی میشایستگی
 

 گیریبحث و نتیجه
شایستگی مربیگری برای مدیران و راهبردهای آن در نظام هدف از این پژوهش، ارائه الگوی 

 نوع کاربردی از هدف لحاظ به کیفی و نوع از داده ماهیت لحاظ بانکی است. روش پژوهش به

کنندگان پژوهش را اساتید و متخصصان مدیریت و مدیران و خبرگان نظام مشارکت  .باشدمی

مند انتخاب  گیری هدفصورت نمونه تشکیل داد که بهنفر  31بانکی پس از اشباع نظری به تعداد 

وتحلیل اطلاعات با   ساختاریافته انجام شد. تجزیه نیمه مصاحبهصورت  به اطلاعات یگردآور شدند.

 7انجام شد. نتایج حاکی از شناسایی  MAXQDAافزار  استفاده از فن مضمون و با استفاده از نرم

 مربیگری، هایمهارت شخصیتی، هایویژگی دانش، رهبری، اخلاقی، منش»شاخص شایستگی 

 باشد. عنوان مربی می برای مدیران نظام بانکی به« مدیریت هایمهارت ارتباطی، هایمهارت

های الگوی شایستگی مربیگری مدیران یکی از شاخص ،آمده از پژوهش دست طبق نتایج به

مدیر باید آشنایی  عنوان بهک مربی است. ی« دانش»نظام بانکی و راهبردهای آن، برخورداری از 

وانایی شناخت مشکلات درون و افزاری، تجمله دانش نرمازکافی در علوم نوین بانکی 
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ها را در لحاظ علمی سرآمد بوده و آمادگی رویارویی با ناکامی بوده و به سازمانی یا بانکی برون

دانش بانکی توانایی آنان را در که عدم برخورداری مربیان از ؛ چرامحیط شغلی خویش داشته باشد

لحاظ  لذا دانش چه بهاجرای مربیگری کاسته و عملاً مربیگری با شکست مواجه خواهد شد. 

دانش لازم در محیط از باشد و اگر مربیان  عنوان مدیر می تخصصی و عمومی نیازمند یک مربی به

 3یگری نخواهند رسید. انیسشغلی برخوردار نباشند، مربیان و سازمان به اهداف تعریف شده مرب

دانش در ، دانش تجاری و اطلاعات اقتصادی( در پژوهش خویش، 4133( و اندرسون )4112)

ها، مفاهیم و فرایندهای مربیگری را ازجمله دانش مدلو  وکار زمینه و چارچوب کسب

 باشد.کند و نتیجه آن منطبق با نتایج این پژوهش میهای مربیگری مدیران بیان می شایستگی

تواند عنوان یک شایستگی می آمده برخورداری از دانش مربیگری به دستبنابراین، طبق نتایج به

باعث افزایش کارکرد مدیریتی نظام بانکی شود؛ چراکه عوامل گوناگونی ازجمله؛ بازنشستگی، 

شود و نیازمند انتقال، مرگ، ترک خدمت و... باعث خارج شدن مدیران از نظام بانکی می

کارگیری مربیگری در نظام بانکی  ایگزینی مدیران جدید و توانمند را دارد که این مسئله با بهج

 تواند جلوی کاهش کارایی سازمانی را در نظام بانکی بگیرد.می

و  یرانمد یگریمربشده برای الگوی شایستگی  های شناسایییکی دیگر از شاخص

باشد. برخوداری مربیان می« های مدیریتمهارت»از در نام بانکی، برخورداری آنان  آن یراهبردها

له، مدیریت زمان و خودمدیریتی این ئریزی، حل مسجمله مهارت برنامههای مدیریتی ازاز مهارت

-به امر مربیگری اقدام نمایند. درغیرایننفس بیشتری  هها با اعتمادبدهد تا آنانایی را به مربیان میتو

های مدیریتی، مانع بزرگی بر سر راه مربیان خواهد بود. این ارتصورت، عدم برخورداری از مه 

وری  تواند استعدادهای نهفته در کارکنان را شکوفا کرده و بهره های مدیریت است که می مهارت

ازجمله کسانی ( 4131) گیرولامو و تکچ( و دی4131) 4سازمانی را افزایش دهد. باربارا و همکاران

های  عنوان شایستگی های مدیریت را بهعنوان مربی از مهارت یران بههستند که برخورداری مد

های کنند. خودمدیریتی، مهارت حل مسئله و مدیریت زمان ازجمله مهارت مربیگری تلقی می

 

1. Ennis 
2. Barbara & et al 
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 توان باعث افزایش کارکرد مدیریت نظام بانکی شود. مدیریتی است که استفاده از آن می

آن  یو راهبردهاالگوی شایستگی مربیگری مدیران  شده دیگر برای های شناساییاز شاخص

عنوان مربی باید قاطعیت در محیط  عنوان مربی است. مدیران به مدیران به« رهبری»در نظام بانکی، 

سازمانی، تعهد سازمانی، اثرگذاری و نفوذ بر همکاران، اعتمادآفرینی و قابلیت اعتماد در سازمان 

های رهبری برخوردار شوند. وجود رهبر برای هر سازمانی ژگیرا داشته باشند تا بتوانند از وی

خصوص رهبری در فرایند مربیگری خیلی مهم و ضروری است؛ چراکه  دارای اهمیت است و به

تواند بودن رهبر نزد کارکنان و همچنین میزان نفوذپذیری آنان بین کارکنان می رهبری و مجذوب

( 4112( و انیس )4133(؛ اندرسون )3111ر و اسپنسر )موفقیت مربیگری را تضمین نماید. اسپنس

عنوان مربی را، برخورداری آنان از رهبری دانسته و بر آن تأکید  های مدیران بهازجمله شایستگی

تواند باعث تسهیل در مربیگری شود و این مسئله کردند. رهبری اثرگذار در فرایند مربیگری می

 کی را درپی داشته باشد.خود افزایش کارایی مدیریت نظام بان

شایستگی دیگر برای مربیگری و راهبردهای آن در افزایش مدیریت کارآمد نظام بانکی، 

 درراستای همدیگر، تلاش دانش از مندیاست. بهره« های مربیگریمهارت» برخورداری آنان از

 در تنوعکارکنان،  رشد در کارکنان، تلاش سؤالات به کارکنان، پاسخگویی و خود شکوفایی

 فنون و دانش کاربردن به اضطراب کارکنان، توانایی و ترس فناوری، کاهش از یادگیری، استفاده

تصمیمات،  اجرای در خویش، راسخ کار به مسلط سازمان، هایپیچیدگی فهمیدن توانایی ابزار، و

 در یپذیر انعطاف کارکنان، اشتباهات کارکنان، گوشزد بودن فعال به انتقادات، کمک پذیرش

های عنوان ویژگی مدیریت به دانش و تجربه از بهینه متربیان، استفاده موقعیت ها، شناختبرنامه

توان نظام مدیریتی ها و استفاده از آنها میگونه مهارتهای مربیگری است که دارابودن اینمهارت

 نظام بانکی را در آینده بهبود بخشیده و باعث افزایش کارایی شود.

های دیگر برای شایستگی مربیگری ازجمله شاخص« های شخصیتیویژگی»از  برخورداری

است که در این پژوهش شناسایی شده است. برخورداری از صفات شخصیتی ازجمله مواردی 

تواند کارکنان را به خود جلب کرده و فرایند مربیگری را برای خود تسهیل نماید. است که می
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 به پویابودن، علاقه و اقتضایی، فعال گیری ادپذیربودن، تصمیمقاطع، انتق  برخورداری از شخصیت

 داشتن، رعایت خلاقیت، صداقت از پذیربودن، برخورداریپذیربودن، انعطاف کار و ریسک

منصفانه داشتن ازجمله صفات  بودن و قضاوت اخلاقی صبور  اصول به عدالت، پایبند  و مساوات

مربی در فرایند مربیگری داشته باشد. وجود چنین  عنوان تواند مدیر بهشخصیتی است که می

های در مربی توانایی نفوذپذیری را در کارکنان افزایش داده و نوید سازمان موفق را همراه  ویژگی

همسو و منطبق است.  (3111) 3خواهد داشت. نتایج این پژوهش با دیدگاه اسپنسر و اسپنسر

تواند باعث بهبود راهبردی از آن در نظام بانکی می های شخصیتی و استفادهبرخورداری از ویژگی

 مدیریت نظام بانکی شود.

است آن  یو راهبردهاهای دیگر الگوی مربیگری مدیران ازجمله شایستگی« منش اخلاقی»

 کارکنان، نگرانی به خود اخلاص و صداقت دادن نشان که در این پژوهش شناسایی شده است.

 سازمان، توجه به نسبت مدیریتی، دلبستگی اخلاق و ادب از داریمشتری، برخور باورهای درمورد

 پذیرش بودن، گفتار، منظم در کارمندان، صداقت عدالت، تکریم و مساوات اخلاقیات، رعایت به

 در بهانه و عذر از پذیری، دوریکارکنان، مسئولیت خلقی وضعیت تشخیص انتقادات، صبوربودن،

 از اخلاقی، دوری اصول به پایبند منصفانه، کارها، قضاوت منصفانه داشتن، تصمیم کار، صداقت

نظران و شده در زمینه منش اخلاقی است که صاحب چاپلوسی از مفاهیم شناسایی و تملق

( ازجمله 4133های مربیگری مدیران ذکر کردند. اندرسون )متخصصان برای شایستگی

عنوان مربی در  های مدیران بهگیپژوهشگرانی است که اعتمادپذیری را ازجمله شایست

 های خویش لحاظ کردند. پژوهش

و شده برای مربیگری مدیران  های دیگر شناساییاز شاخص« ارتباطی هایمهارت»وجود 

  انسانی، ارتباطات گسترده شبکه اثربخش، ایجاد اقدامات کارگیری است. بهآن  یراهبردها

گروهی،  مشتری، مذاکره، کار نیازهای به همکاران، پاسخ با مؤثر ارتباط گذاشتن، برقراری احترام

 تغییرات، پذیرش به کارکنان، تمایل و مربی بین خوب تعامل کارکنان، داشتن با مطلوب ارتباط

 

1. Spencer & Spencer 
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 های شبکه از فراگیر، استفاده به احترام همکاران، به خوب، کمک تعاملات از برخورداری

انسانی،  هایمهارت از قوی، برخورداری میعمو گرایی، روابطبازخورد، مشورت اجتماعی،

 هایحرف جمع، شنیدن در سخنرانی انسانی، توانایی روابط اینترنتی، تحکیم و جمعی ارتباط

 زیردستان، قدردانی با پیوند گروهی، کار در بودن، توانایی کارکنان مشکلات جریان کارکنان، در

 مؤثر، روابط ارتباطات برقراری انسانی، منابع مشتری، مدیریت با ارتباط مدیریت همکاران، از

 جو تعارض، ایجاد همکاران، حل به متقابل، بازخورد احترام از مشتریان، برخورداری با خوب

 به پاسخ سؤال، تشریح تعارض، توانایی مشتریان، حل با مناسب سازمان، برخورد در همکارانه

شده در این بخش است که با  شناسایی مربیان ازجمله کدهای ضعف و قوت نقاط سؤالات، بیان

بندی شده است. لذا مدیری که ارتباط قوی و اثرگذار نداشته های ارتباطی دستهعنوان مهارت

کارکنان،  با  خوب ارتباط درستی پیش ببرد. داشتنشده را به تواند اهداف تعیینباشد، نمی

 فعال، روابط دادن اران، گوشهمک از گرایی، قدردانیخوب، مشورت تعاملات  از برخورداری

هایی است که متقابل، ازجمله ویژگی  احترام از گروهی، برخورداری  کار در بالا، توانایی عمومی

( و 4133المللی مربیگری ) تواند به ارتباطات اثرگذار در سازمان منجر گردد. فدراسیون بینمی

ی خویش، ارتباطات مؤثر را های مربیگر( در مدل4132) 3اسزدلاک، اسمیت، دی و گرینلس

گذاران درراستای اهداف های مدیران دانستند. لذا لازم است مسئولین و سیاستازجمله شایستگی

 مند گردند.سازمانی خویش از نتایج این پژوهش استفاده کرده و از راهبردهای آن بهره

د، لازم است شودر مواردی که مدیریت نظام بانکی خواسته یا ناخواسته دچار تغییر می

جایگزینی برای آنان از محیط همان سازمان که آشنا با فرایند نظام بانکی است، انتخاب شود. برای 

گونه مسائل اینکه این انتخاب باعث کارآمدی نظام بانکی شود، لازم است از قبل افرادی برای این

بنابراین، با استفاده از  ؛نشود گونه مسائل دچار بحرانانتخاب شده باشند تا سازمان در مواجهه با این

توان کارکنان را درراستای رسیدن به اهداف نظام بانکی مربیگری مدیران در نظام بانکی می

 توانمند کرد.

 

1. Szedlak, Smith, Day & Greenlees 
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 پیشنهادها
های کلی اقتصاد مقاومتی، راهبردهای به نقش و اهمیت نظام بانکی در تحقق سیاست باتوجه

 شود:ارائه میپیشنهادی ذیل درخصوص شایستگی مربیگری 

شده برای شایستگی مربیگری مدیران  های شناساییهای مدیریتی یکی از شاخصـ مهارت

های های مدیریتی کارکنان و حتی مدیران، دورهشود برای افزایش مهارتبود، لذا پیشنهاد می

 های مدیریتی برگزار شود.مندی آنان از مهارتخدمت درراستای افزایش و بهره ضمن

های شده در زمینه شایستگی های شناساییاخلاقی و دانش و تخصص از دیگر شاخصـ منش 

مربیگری مدیران نظام بانکی بود، لذا توجه به اصول اخلاقی و دانش و تخصص آنها موقع 

 تواند به سازمان در این زمینه مفید واقع شود.استخدام و گزینش افراد می

شده برای شایستگی مدیران  شاخص شناساییهای شخصیتی و رهبری دو عامل و ـ ویژگی

های توان موقع ترفیع یا گزینش افراد به پستها میدلیل ماهیت شاخص نظام بانکی بود که به

لحاظ  های مدیریتی راه یابند که بهمدیریتی به این دو عامل توجه ویژه کرد تا افرادی به پست

 شخصیتی و رهبری مورد قبول اعضای سازمان باشند.

شده برای شایستگی  های ارتباطی دو عامل دیگر شناساییهای مربیگری و مهارتمهارتـ 

شناسی و آموزش،  های روانتوان با برگزاری دورهمربیگری مدیران نظام بانکی بود که می

 ها را به مدیران و کارکنان خود آموخت. گونه مهارت این

کار گرفته  بر مدل شایستگی مربیگری به یهای ارزیابی مبتن شود کانون ـ همچنین پیشنهاد می

 شود.

 توان پیشنهادهای زیر را ارائه داد.همچنین به پژوهشگران آتی می

های غیر مرتبط با حوزه بانکداری ـ به بررسی و توسعه مدل مربیگری مدیران در سازمان

 های نظامی، دریانوردی و همچنین قضائی پرداخته شود. ازجمله حوزه

 شده در حوزه بانکداری مورد بررسی و پژوهش قرار گیرد. مدل شناسایی سازیـ پیاده
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