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Being faced with a complex and uncertain business environment today, 
directors of enterprises, should, in addition to their struggle for the 
organization's survival, have the capability to pave the grounds for 
development and growth. Coaching is deemed a factor to facilitate the 
capacity for growth. From this angle, the objective of this research is to 
identify a framework for selecting a coaching style by managers of rapid 
growth businesses. This investigation is considered applied in terms of 
purpose in which a multiple case study method has been used with regard to 
the exploratory nature of research. In order to provide a conceptual 
framework,  interviews have been carried out with 19 directors in a semi-
structured arrangement and then the findings analysis has been coded in 
three stages. The findings illustrate that the managers choose their business 
coaching style based on contingency approach and the conceptual 
framework has been designed with respect to the goal, style and 
environmental conditions. The aim of coaching style is to bring about 
changes in the learner at the three levels knowledge, attitude, and behavior. 
To this end, the managers will apply challenging, exploratory, empowering 
and awareness-raising coaching styles. The factors affecting the choice of 
coaching style can be classified into 4 dimensions: coach, learner(student), 
coach-leaner relationship and organization. As such, the managers may 
choose their coaching styles with a view to a number of factors and 
components which, inter alia, include: the learner's agile learning process, 
level of trust between instructor-student, organizational characteristics and 
dynamism of a manager. 
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کسبببب و کارها ه وه بر ت ر برای بقا  رانی، مدامروزی و مبهم دهیچیپی کار طیدر مح
مربیگری ظرفیت رشد را در سازمان  را فراهم آورند. یرشد و بالندگ نهیبتوانند زم دیباسازمان، 

ین منظر، هدف پژوهش حاضبببر شبببناسبببایی تارتوس انت اس سببببک کند. از همتسبببهیی می
 مربیگری مدیران کسب و کارهای با رشد بالا است.

از رور ، قیتحق یاکتشبببافاین پژوهش از منظر هدف کاربردی بوده و با توجه به ماهیت 
ستفاده  ی تندگانهمطالعه مورد ست. ا  ،ریمد 19با  یتارتوس مفهوم کیبه منظور ارائه شده ا

های مصببباحبه کدگیاری سبببه صبببورر گرفت. برای تحلیی یافته نیمه سبببارتاریافته حبهمصبببا
 ای انجام شده است.مرحله

ته بک مربیگری،  دهدینشبببان م قیتحق نیا هاییاف مدیران در انت اس سببب که رویکرد 
-شیوه -رویکردی اقتضایی است. تارتوس مفهومی ارائه شده در این پژوهش بر اساس هدف

سبک مربیگری تغییر در یادگیرنده در های موقمولفه ست. هدف از انت اس  شده ا عیتی طراحی 
های سببه سببطن دانش، نگرر و رفتار اسببت. به منظور ایجاد این نور تغییرار مدیران از سبببک

سازانه و آگاهی شافی، توانمند شی، اکت ستفاده می کنند. مولفهتال شی ا انت اس هایی که در ب 
 و یادگیرنده – ییادگیرنده، رابطه مرب ،یبعد، مرب 4در  توانیا مر نقش دارند مربیگریسببببک 
از جمله:  هامولفه یمربیگری رود را براسببباس بررسببببک  رانینمود. مد یبنددسبببته نسبببازما

و  سبازمان هایویژگییادگیرنده،  – یمرببین  اهتماد سبطنیادگیرنده، میزان  تابکانه یریادگی
 .کنندیانت اس م ،ریمد ییایپو

  یرانمد یگریمربچارچوب انتخاب سبک  ییشناسا. (1401محمدی الیاسی قنبر و طالبی، کامبیز)فرامرزی، ملیحه؛ استناد: 

  538-522، (3)15، کارآفرینیتوسعه . با رشد بالا یو کارها کسب
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 مقدمه
جوئی و نوآوری دارند در اشبببتغالزایی، رقابتکسبببب و کارهای با رشبببد بالا نقش مهمی

(Andersson, 2003; Buss, 2002; Hoxha & Capelleras, 2010)  ها با چه که در مساله بنگاهو آن

برای این نور از کسببب و که دسببتیابی به رشببد بالا و حف  آن رشببد بالا وجود دارد این اسببت 

دهد که؛ سببرمایه انسببانی، ادبیاتی که در این حوزه وجود دارد نشببان میدشببوار اسببت. کارها 

ثر بر رشد بالا محسوس ها به هنوان هوامی مواستراتژی، مدیریت منابع انسانی، نوآوری و قابلیت

 شببوند که از میان این هوامی سببرمایه انسببانی و مدیریت منابع انسببانی اهمیت بیشببتری دارندمی

(Demir, Wennberg, & McKelvie, 2017). را  یدیها و ابهامار جدرشد کسب و کار، تالش

کسبببب و ، هاکه برای غلبه بر این تالش (Zhou & van der Zwan, 2019) آوردیبه وجود م

ص ح یعیوس فیه طب کارها سانیهاتیاز   یهاشرکت .(Eklund, 2020) دارند ازین ی نیروی ان

 و هسببتند رییبه سببرهت در حات تغو  ایاغلب پوکه  یبا توجه به سببارتار سببازمان ،با رشببد بالا

ه نیروی انسببانی های م تلفی برای توسببعی، از رورکار طیمحهمچنین با توجه به اقتضببائار 

توسببعه و  یها براکه توسببط سببازمان یانوآورانه یکردهایاز رو یککنند. یرود اسببتفاده می

. به طوری (David & Matu, 2013) است یتیریمد یگریشود، مرباستعدادها استفاده می تیریمد

به ای های توسعهدر میان رورتوسط مدیران ، مربیگری 2021در سات  1CIPDطبق گزارر که 

سوم  دومجایگاه  ترتیب در ستفاده وو  شترین ا شی  همچنین از نظر از حیث بی قرار گرفته اثرب 

ست  سه یبرای اتیح به هنوان امریمربیگری . این نور از (McGurk, 2021)ا رفتار،  رییتغدر  ییت

به  .(Weiss & Merrigan, 2021)رسیده است اثبار  کارکنان بهرشد و بهبود هملکرد مداوم در 

شواهد هم افزایش اثرب شی  همین دلیی ست و  سرهت در حات رشد ا مطالعار در این زمینه به 

ید می تای  & ,Jones, Woods, & Guillaume, 2016; Theeboom, Beersma)کند مربیگری را 

van Vianen, 2014) . 

موارد متعددی را  ،اثرب شبببی مربیگریهای م تلف در نقش مولفهرصبببو  در مطالعار 

ای که یادگیرنده به توسعه، ماهیت مساله یادگیرندهتعهد مربی و  هبارتند از: است که  نشان داده

                                                           
1 Chartered Institute of Personnel and Development 



 1401 پاییز، 3 شمارۀ ،15 ۀدور ،ینیکارآفر توسعه فصلنامة                                                           522

سازمان، تکنیک مربیگری،  ،یادگیرنده، محیط -با آن مواجه است، هدف مربیگری، رابطه مربی

صیار  صیار مربی، رصو شکی گیری رابطه، هوامی رصو سارتار حمایتی، نحوه  یادگیرنده، 

 ;Matlay, Rae, Audet, & Couteret, 2012) باشبببدغیره میای از جمله جوسبببازمانی و زمینه

Rekalde, Landeta, & Albizu, 2015; Wang, Noe, Wang, & Greenberger, 2009)همانطور . 

رشد و بهبود هملکرد که قب ً گفته شد از آنجایی که این نور از مربیگری از اهمیت بسزایی در 

صو  این نور مربیگری میمداوم در  سوالار در ر سخ به  ست، پا تواند کارکنان برروردار ا

های های با رشد بالا باشد، اما در پژوهشهای بسیاری برای مدیران در شرکتراهگشای تالش

که در  هاییمولفه یواکاواسبخ این سبوالار مورد غفلت قرار گرفته اسبت. از همین رو، قبلی پ

 یبه نظر م یضرور شود،و اینکه مربیگری تگونه انجام می نقش دارند یگریانت اس سبک مرب

سایی مولفه نیبنابرا. رسد سبک مربیگری مدیران در کسب و کارهای با رشد شنا های انت اس 

باشببد. ترا که تا کند، از اهداف این پژوهش میییری که در افراد ایجاد میبالا و در سببطوت تغ

ندانیم پیش که  فهزمانی  یازهای لازم برای انت اس سببببک مربیگری ته مول ند، ن هایی هسبببت

ناسببببی را برای ات اب سببببک مربیگری در نظر بگیریم. همچنین در مرور نمی توانیم الگوی م

 ییشبببناسبببااند که برری از ادبیار به این نکته مواجه شبببده ادبیار حوزه مربیگری محققین با

 اند. نپردارته ،نقش دارند ی و شیوه مواجه با یادگیرندهگریکه در انت اس سبک مرب ییهامولفه

اند، زمینه مورد از طرفی مطالعاتی که به ارائه تارتوس انت اس سببببک مربیگری پردارته

کسب  یمنابع انسان یازهایدر مرحله رشد بالا ناست.  بررسی کسب و کارهای با رشد بالا نبوده

کند ها متمایز می. آنچه که این پژوهش را از سببایر پژوهشکندمی رییتغاسببت و  و کار متفاور

های موقعیتی را در طراحی مولفه -هدف -های قبلی پیوند شبببیوهباشبببد که در پژوهشاین می

هایی که بر مربیگری رسببمی نقش ن مولفهتارتوس انت اس سبببک مربیگری ندیده اند. همچنی

شببود. اند در حالی که مربیگری مدیریتی به صببورر غیررسببمی ارائه میدارند را در نظر گرفته

ها در مربیگری غیررسمی به صورر دقیق مورد بحث نکته قابی بکر آن است که واکاوی مولفه

تا با نگاهی همیق به این و بررسبببی قرار نگرفته اسبببت و نگارندگان پژوهش ت ر کرده اند 

از جمله هایی که در این نور مربیگری نقش دارند را مورد مداقه قرار دهند. موضبببور، مولفه
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تابکانه،  یریادگی ر،یمد ییایاست؛ پو افتهیپژوهش نگارنده به آن دست  نیکه در امولفه هایی 

 ها¬افتهیکه در ب ش  باشببدمی نانهیکارآفر هیو روح رندهیادگی -یمرب کردیرو ییهمسببو زانیم

 گیرد. میقرار  یبه صورر مفصی مورد بحث و بررس

 مروری بر مبانی نظری و پیشینه تحقیق
 کسب و کارهای با رشد بالا

یکی از  .های م تلفی تعریف شبببده اسبببتدر ادبیار به رور بالابا رشبببد  یهاشبببرکت

 یاریمع است دام باشد. امامعیارهای تعریف رشد بالا بر اساس رشد در فرور و یا است دام می

ست،  ندهیآ شان دهنده فرور رارییتغترا که نگرتر از فرور ا شتغات ن شرکت  ندهیآ یهادر ا

نقاط "افتد که بنگاه با رویدادهای مهمی که رشببد بالا زمانی اتفام می .(Eklund, 2020) اسببت

شودشوندیم دهینام "1محرک صورر درونزا، برونزا که این نقاط محرک می ، روبرو  تواند به 

شند  سا هایرک. این مح(Brown & Mawson, 2013)و ترکیبی با شنا تواند؛ میشده  ییرا  

 ,Antcliff)باشبد اسبت دام  یهاتالش ایو مشبک ر  دیمحصبولار جد دیبازار، تول یفشبارها

Lupton, & Atkinson, 2020).  ،شان داده است که سوی دیگر مرور ادبیار ن شترین هوامی از  بی

شد بالا، سانی، نوآوری و قابلیت موثر بر ر ستراتژی، مدیریت منابع ان سانی، ا ست سرمایه ان ها ا

(Demir et al., 2017)ستا، یافته شان های پژوهش. در همین را صورر گرفته در ایران نیز ن های 

 میت یهایژگیو ت،یریمد یهایستگیشا شرکت، و مؤسس نیکارآفر یهایستگیشادهد، می

 طیهوامی محی و سببببک رهبر ،یرهبر یاسبببتراتژ ،محصبببولار یفناورو  ندهایفرآ ،یتیریمد

. نکته بسیار حائز (Azizi & Shabani, 2017)یار است های ایرانی اثرگی بر رشد بالا بنگاهرارج

در  دیسببب و کار جدرا  ک یهاتالش ییبه دل اهمیت این اسببت که کسببب و کارهای نوپا

 ,Bryson & Forth) ماهر وابسببته هسببتند کارکنانبه  ایهژیوصببورر به  نان،یهدم اطم طیشببرا

سعه آموزر. به همین دلیی (2016 سب اهداف  یهاستمیس جادیکارکنان و ا و تو پردارت منا

  .(Bryson & Forth, 2016) است بالا در مرحله رشد یمهم اریبس

                                                           
1 Trigger points 
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 مربیگری مدیریتی

مطرت شده است  1950مفهوم مربیگری مدیریتی در ادبیار مدیریت برای اولین بار در دهه 
(2005; McLean, Yang, Kuo, Tolbert, & Larkin, 1989Evered & Selman, ) .گر ن ی ل و  1ا

کننده مربی یا تسبببهیی در نقشمدیر یا ناظر  "( مربیگری مدیریتی را به هنوان 2010همکاران )
مدیر که  ند،  کار تعریف کرد فا یادگیری در محیط  را  با ای هایی  تار نان رود  رف کارک

شببود، . همانطور که در این تعریف دیده می"کند)یادگیرنده( را قادر به یادگیری و توسببعه می
ر حالی که هملکرد ممکن است نتیجه ثانویه مربیگری مدیریتی باشد، هدف اصلی یادگیری و د

دسببتاورد مربیگری م تب به  .(Ellinger, Ellinger, Hamlin, & Beattie, 2010) توسببعه اسببت
 یریبکارگ یدسببتاوردهاسببطن فردی نبوده و در سببطن هملکرد سببازمان نیز تاثیرگیار اسببت. 

 یهاشببامی توسببعه مهارر یکوتک و متوسببط در سببطن فرد یدر کسببب وکارها یگریمرب
سئول رییکارکنان، تغ سازمانی رودباور ،یریپیتینگرر افراد، م سطن  سعه و  یو در  شامی تو

, یزیهز و نلوی)حسبب اسببت یپرورنید محصببولار، نشببر دانش در سببطن شببرکت و جانشبببهبو
1399). 

 های انتخاب سبک مربیگریابعاد و مولفه
و از منظرهای م تلف از قبیی  (Grant, 2013) است دهیچیو پ یش ص اریبس ندیمربیگری فرا

هایی که بر مربیگری نقش دارند، ها و مولفهاثرب شببی، دسببتاورها، ضببرورر و ترایی، سبببک
شدکانون توجه پژوهشگران می شیوه مواجه و رویایی با افراد جهت توسعه . با سبک مربیگری 

اند، مربیگری وضبببعیتی رود بیان کردهتارتوس در مدت  (2018) 3و گرین 2آنهاسبببت. گرنت
 4هایی که در انت اس سببببک مربیگری نقش دارند، نور رفتار و نقش مربی اسبببت. هانتمولفه

Hannett (2003) کند. این تهار سبک بر اساس شیوه مواجه تهار سبک مربیگری را معرفی می

                                                           
1 Ellinger 
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و  3ارائه شبببده اسبببت. همچنین در مدت تاپمن - 2و بروز احسببباسبببار 1میزان قاطعیت -مربی 
مربیگری نقش دارند، سبببطن دسبببتیابی به هایی که در انت اس سببببک مولفه (2003)همکاران 

یادگیرنده )یعنی تمایی به  "پتانسببیی"وظیفه، سببطن رابطه مربی و یادگیرنده، سببطن راصببی از 
ست. ک ترباک سعه( ا سبک کند که نیز در مدت رود بیان می (1998) 4یادگیری و توانایی تو

شبببود. آنچه که از مرور بر اسببباس نور رابطه، انگیزه و توانایی یادگیرنده انت اس می مربیگری
شمندان این حوزه بیان کردهادبیار و بررسی مدت توان گفت: مدلی اند میهای م تلف که اندی

ارائه نشده است یا به صورر محدود و ب شی از ابعاد مدت مربیگری انت اس سبک جامع برای 
 بیان گردیده است.

 شناسیروش
کسببب و  رانیمد یگریمربتارتوس انت اس سبببک  ییشببناسبباهدف اصببلی این تحقیق 

شد بالا یکارها ست.  با ر سبببببت و قیتحقا ضر بر مبنای هدف از نور کاربردی ا از آنجا که حا

ستراتژی الگوهای مح ست، از ا سترس ا سبک مربیگری در د دودی در مورد تگونگی انت اس 

هر مورد و  قیهم یبررسبباین اسببتراتژی ترا که  ،مطالعه موردی تندگانه اسببتفاده شببده اسببت

عه همچنین مطال .(Eisenhardt, 1989) کندمی ییهدم وجود آن( را تسببه ایالگوها ) ییشببناسببا

 در یک دیجد افتهی کی ایکند آمی و مش بکند را فراهم می سهیامکان مقاموردی تندگانه 

 & Eisenhardt)شبببده اسبببت مورد تکرار  نیبه طور مداوم در تند امشببباهده یمورد را  

Graebner, 2007). شناسایی مولفه هایی که در انت اس سبک مربیگری نقش دارند، از به منظور 

ابزار مصاحبه نیمه سارتاریافته استفاده شده است. سوالار بر اساس تلفیق تارتوس مصاحبه از 

اند. از آنجایی که نگارر شبببده (2013) 6ریچی و لوییسو  (2014) 5ترکیب سبببوالار پاتون
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4 Clutterbuck 
5 Patton 
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تجربی برای طراحی  –تاری هدف این پژوهش بررسی تجارس مدیران بوده است از سوالار رف

ستفاده شده است. همچنین  در  1مبنای طراحی سوالار لحظار سرنوشت سازسوالار اصلی ا

های منابع انسبببانی پس از ر  و تالش -تغییر در رفتار، نگرر و دانش کارکنان  -مربیگری 

ست روابط فرویداد ندادن  شده ا سته  ست. بدین منظور از مدیران روا رد به قاط محرک بوده ا

بر اسببباس سبببطوت تحلیی م تلفی  انجام یک پژوهشفرد، رود را با کارکنان تشبببرین نمایند. 

باشد که در این پژوهش سطن تحلیی، مانند، سطن فردی، گروهی، سازمان، فرایند و محیط می

ست. به منظور گردآوری اط هار از مد شد بالا در فردی ا سب و کارهای با ر یران فعات در ک

سالهای حوزه فناو سب و کارها بر  99تا  96ری اط هار در بین  ست که این ک شده ا ستفاده  ا

شارب ساس  شدها شده  1اند:های زیر تعیین  سط تثبیت  سب و کارهای کوتک و متو . 2.ک

سالانه  شد  سانی در یک بازه زمانی %20میانگین ر سایی این  ساله، 3در نیروی ان شنا که نحوه 

ی و روند است دام و جیس نیرو بوده گیارهیسرما یهازاررگبررسی  قیاز طرکسب و کارها 

گیری هدفمند از رور نمونهگیری از جامعه مورد پژوهش در ادامه به منظور انجام نمونهاسببت. 

تعیین حجم نمونه از ابتدا باشبببد از آنجایی که تحقیق از نور کیفی می اسبببتفاده شبببده اسبببت.

ش ب نبوده و نمونه سیدن به م شبار نظری ادامه پیدا کرد. این امر در تحلیی گیری تا ر مرحله ا

های مورد نیاز، مصباحبه تا مصباحبه دوازدهم ر  داد، به منظور حصبوت اطمینان از کفایت داده

مالک و هشببت نفر مدیر  ـ          نفر مدیر  11مدیر ) 19نمونه نوزدهم ادامه یافت. در این پژوهش 

برای مصببباحبه، بررورداری از رفتار مربیگری  شبببدند که معیار انت اس مدیران میانی( انت اس

سنجش رفتار مربیگری  ست که توسط پرسشنامه   (Ellinger, Ellinger, & Keller, 2003)بوده ا

 دوابزار پژوهش از  ییروااند. همچنین به منظور بررسببی ارزیابی و برای مصبباحبه انت اس شببده

انجام دو  قیاز طر سبببوالار ینیو بازب رور شبببامی، اسبببتفاده از ابزار جهت نگارر سبببوالار

صاحبه مقدمات شبار  صورر یم سیدن به مرحله ی ا ست. تحقق پایایی این پژوهش با ر گرفته ا

ست شده انجامنظری  ست که . ا کدگیاری از طریق ها رور تجزیه و تحلیی دادهلازم به بکر ا

                                                           
1 Critical moments 
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( معتقد اسببت کدگیاری با توجه به نظر پژوهشببگر و اهداف پژوهش 2006) 1باشببد. تارمزمی

یا کدگیاری محوری و می باشبببد و  یه و کدگیاری متمرکز  ند دو مرحله کدگیاری اول توا

مصاحبه  نیها از اولمصاحبه یهاداده یی. تحل(Charmaz, 2006)کدگیاری نظری را شامی شود 

صورر ن صاحبه در  ست و پس از هر م شده ا صاحبه بازنگر ازیآغاز  ست. یسوالار م  شده ا

 ی. هدف از این فرایند، توسببعه درکگرفته اسببتها بر اسبباس منطق اسببتفهامی انجام هتحلیی داد

 منطق. (Kovács & Spens, 2005)تر از پدیده جدید مشبباهده شببده و بسببط تئوری اسببت همیق

الگوهای بهنی اولیه به دست آمده از های تجربی و استفهامی، حرکت رفت و برگشتی بین داده

ست  ستفاده از نرم  یبا رور کدگیار هاداده ییو تحل هی. تجز(Suddaby, 2006)ادبیار ا باز با ا

 .انجام گرفته است 2اطلس تی یفیک یهاداده ییو تحل هیافزار تجز

 
 

 
 (Charmaz, 2006)ها مراحل تحلیل داده .1شکل 

 هایافته
 الف( توصیف جمعیت شناختی

ی همگمورد بررسببی افراد ها نشببان داد که های توصببیفی پژوهش مورد مطالعه از نمونهیافته

 کارشناسی) اندبرروردار بوده یدر سطن کارشناس یدانشگاه  ریاز حداقی تحص مرد بوده و

س42%) شنا افراد  یسن نیانگیسات و م 13افراد  نیا یسابقه کار نیانگی(. م%58ارشد ) ی( و کار

همر کسب و  نیانگیم ،یمورد بررس یکسب و کارها هاییژگیاز لحاظ و سات بوده است. 35

سالانه ا نیانگیسات بوده و م 8مورد مطالعه  یکارها  جیس نیرونور کسب و کارها در  نیرشد 

 وده است.ب %33، برابر 99 -96 هایسات نیدر ب

                                                           
1 Charmaz  
2 Atlas.ti 

کدگذاری اولیه

است راج مفاهیم اولیه

کدگذاری متمرکز

تعیین مفاهیم نهایی

کدگذاری محوری

مقوله سازی
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 ب( کدگذاری

ها انجام شببده از طریق کدگیاری انجام ها که براسبباس مصبباحبههمچنین ب ش دوم یافته 

 گرفته است که این کدگیاری شامی سه مرحله است:

 روی ها ازمصاحبه سازی متن کامیها، پیادهبرای تحلیی دادهها: مرحله مستندسازی روایت

 ها است راج شداز متن مصاحبهصورر گرفت و سپس شواهد  صوتی فایی

ستهمرحله اول: کدگذاری اولیه:  سایی و د شنا ساس  شواهد در کدگیاری اولیه بر ا بندی 

 ها صورر گرفت.روایت

 ای از کدگذاری اولیهنمونه .1جدول

 کدگذاری اولیه هاروایت کد مصاحبه

A8 

 کیمن  یعنیآمد رودر سوات داشت آدم می نیا یعنیت ر  زانیم 113دم،یآدم د نیکه از ا یمن بر اساس سبک 112
 نیآمد. اشد میآمد داغون بود پا میمی یعنیرو غلتک افتاد  دمیرو بپرسه بعد د لشیمسا ادیکار کردم که ب نیبا ا یمدت

 کنه دنبات راه حله.مسالش رو مطرت می ادیم 114که  دمآ نیبود تو ا یروب یژگیو

 سبک یادگیری
 ندهروحیه یادگیری یادگیر
 روداظهاری یادگیرنده

A10 

هم  یسواد مچهین کیاجرا داشتند  ییاهی کار بودن و رودشون پتانس نهایها جواس گرفتم که ااز آدم یسر کیمن با 145
 تیریمد شیکنم بره پدونست الان من ولش میمحصوت نمی تیریاز مد یچیه یهل146ار هست. نمونه یداشتند. هل

 کنهیم کاریت نیبزرگ بب یهامحصوت شرکت

 مسئولیت پییری
 اهی کار بودن
 میی به یادگیری

A19 
 نسبت تره­مقدار ناشنارته کی طشیاستارتاپ مح215که  نهیداشت و حالا ب وام همدشو بگم ا یم تلف ی یاون واقعاً دل

 یتارتوس بود گاهرارج از  یمقدار هی مرواستی­یکه ازشون م یتینور فعال216 افتهیسازمان  ای یدولت های­سازمان به
 نبود ای­شده کتهید تینبود فعال ای­شده کتهید زیت کی یعنیاوقار 

 محیط استارتاپ
 ناشنارته بودن فعالیتها

 نبود رویه و تارتوبی از قبی

صورر گرفته در مجمور  صاحبه همیق  شده  260در این مرحله با توجه به م سایی  شنا کد 

 است.
 ای از کدگذاری ثانویهنمونه .2جدول 

 کد اولیه کد ثانویه ردیف
 داشتن مقبولیت و پییرر در بین کارکنان پییرر مدیر، اهتماد بین مدیر و کارکنان،د، اهتما سطن اهتماد 1
هدف ، نور هدفگیاری سازمان، مش ب بودن مسیر توسعه و رشد در سازمان، تشم انداز رشد داشتن در سازمان های سازماناستراژی 2

 استراتژی منابع انسانی ،مان از رشد کارکنانحمایت ساز، سازمان
، سارتار سازمانی، های کاریرویه مرحله رشد سازمان،، بلوغ سازمان، ها و شرایط سازماناولویت، اندازه سازمان های سازمانویژگی 3

 های سازمانتالش، فرهنگ سازمانی
ابهام و  ،های پر ریسک و مبهمعالیت، ففشار کاری بالا، در استارتاپالزامار فعالیت ، ابهام و پیچیدگی فعالیتها های سازمانتالش 4

 های مالی استارتاپ در جیس نیرومحدودیت، های بالاپیچیدگی فعالیتها، هزینه
 میزان تجربه، یادگیرندهنرم مهارر ، مسئولیت پییری، سطن دانش، سطن اهتماد به نفس بلوغ یادگیرنده 5
 همراستا بودن تشم انداز فرد با موقعیت شغلی تعهد به سازمان، میت به رشد سازمان،اه تعلق راطر به سازمان 6
 کارمند نبودن میی به استق ت،ی، ریسک پییر قدرر طلب بودن،، جاه طلب روحیه کارآفرینانه 7
 میی به موفقیت، بهنیت رشد، تالش پییری، انعطاف پییری مربی پییری 8
 یادگیری از شکست، میی به یادگیری، رود، شنارت تحمی ابهامدن، آغازگر بو یادگیری تابکانه 9
 تناسب با ارزشهای مدیر، اهمیت به ارتباطار انسانی ارزشهای مربی 10
 مهارر ارتباطی مدیررشد،  بهنیت، دانش، سطن تجربه کاری پویایی مدیر 11
 فیت در کارشفا، شفاف سازی مسیر رسیدن به هدف، شفاف سازی اهداف سبک رفتاری 12
 رگور دادن موث، کنجکاو بودن مدیر، پییرر بازرورد، بازرورد دادن و باز بودن مهارتهای مربیگری 13
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در مرحله دوم، کدهای اولیه بر مبنای میزان مشابهت دسته  مرحله دوم: کدگذاری متمرکز:

مفهوم  31در این مرحله  .مفاهیم مورد نظر شببناسببایی شببدند تکراری، موارد بندی و با حیف

نمونه ای از این مفاهیم و کدهای اولیه مربوطه ارائه  2شبماره شبناسبایی شبده اسبت. در جدوت 

 شده است.

سوم: کدگذاری محوری: سوم پژوهش مولفه مرحله  سبک در مرحله  هایی که در انت اس 

ها در قالب تهار بعد با توجه به ماهیت مولفه مربیگری نقش دارند، شبببناسبببایی شبببده اسبببت و

 نشان داده شده است. 2اند. نتایج در قالب شکی بندی شدهتهدس

 
 وکارهای بارشد بالاها و ابعاد انتخاب سبک مربیگری در کسب.چارچوب مفهومی مولفه2شکل

های این پژوهش اولین بُعدی که در بر اسببباس یافتهکارکنان در نقش یادگیرنده: بٌعد اول.
سزایی دارد، یادگیرنده است. بُعد یادگیرنده شامی انت اس سبک مربیگری توسط مدیران نقش ب

، شبب صببیتی تیپ، راطر به سببازمان تعلق، آوری تاس، بلوغ، انگیزههایی همچون؛ سببطن مولفه
 یادگیریو  هیجانی هور، پییریمربی، و جایگاه سازمانی مسائی، کارآفرینانه روحیه، جنسیت
دهد که سببطن انگیزه، بلوغ و ا نشببان میهبررسببی فراوانی هر یک از مولفه باشببد.ه میتابکان

 اند. یادگیری تابکانه دارای بالاترین فراوانی بوده

مهارر ، مسئولیت پییری، سطن دانش، سطن اهتماد به نفسباید اضافه کرد که بلوغ شامی؛ 
، شنارت رود، تحمی ابهاماست و یادگیری تابکانه از آغازگر بودن،  میزان تجربهو  یادگیرنده
تشببکیی شببده اسببت. به هنوان مثات یکی از مدیران در  یادگیری از شببکسببتو  یادگیری میی به

 مورد سطن انگیزه تنین گفته است:
 اتفام نیا بود کاره تک کارشناس سطن در بهار اگر یعنی گرفت قرار شتریب یمیت تیموقع تو کنم فکر من نشیترمهم
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 بهار یتیشبب صبب کی بود ه قمند البته هم رودر که بود نیا وردمآ شیپ برار را تیموقع نیا یجور ته و افتادینم برار
شت ستیم شتریب را کار که دا  شتریب هاادم با تعاملش ییروایم شتریب کار که شدیم باهث نیا و بود روس یلیر نیا روا

  .کردیم نیتمر را نیا شودیم

 کند:ن میو یا مدیر دیگری در مورد آغازگر بودن و میی به یادگیری تنین بیا
 سبببؤات من از شبببهیهم اون بدم ادی بهش برم من نکهیا یجا به یعنی بود، فعات یلیر واقع در که بود یرانم هی دوم پیت

 آمدمی سؤات با و داشت سؤات شهیهم یعنی داشت، سؤات و رودر کردمی جستجو رفتمی شهیهم د،یپرسمی اون کرد،یم
 .گرفتمی سؤالاشو جواس و

های مربوط به مدیر بوده دومین بُعد شببناسببایی شببده، مولفهر در نقش مربی: مدی .بُعد دوم
اسببت که در نقش مربی، کارکنان رود را توسببعه داده و ایفای نقش نموده اسببت. در این بُعد، 

شدهمولفه سایی  شنا شتن تجربه، مدیر پویاییمدیر،  هایارزراند هبارتند از: هایی که  ، کوچ دا
مدیر های نگررو  مربیگری هایمهارر، یادگیری سبببک، اریرفت سبببک، شبب صببیتی تیپ
صو  می ست. در همین ر شته ا شترین فراوانی و تکرار را دا شد. در این بُعد پویایی مدیر بی با

  کند؛یکی از مدیران که مورد مصاحبه با محقق قرار گرفته است بیان می
درست بشه، بک اتفام مثبت و  یزیت کی کهنیدارم به ابه شدر ه قه به سارتن دارم، ه قه  یلیر یلیر یلیمن ر "
راه درستو  هی یحتافراد  سریکی یداشته باشم تو زندگ ریروس بسازم تأث یروین ترفیضع یروین، ازمؤثر داشته باشم  ریتأث

 ".مدیراهو دارم ادامه م نیبهشون نشون بدم که هنوز هم

سازمان:   سوم.  سبببک مربیگری و شببیوه مواجه با کارکنان سببومین بُعد که در انت اس بعُد 
، منابع انسانی، های سازماناستراژیهای توسط مدیران نقش دارد سازمان است. این بُعد از مولفه

های تشببکیی شببده اسببت. در این بُعد از میان مولفه های محیطویژگیو  های سببازمانویژگی
شده،  سایی  سازمانویژگیشنا شترین فراوانی  های  ست. دارای بی سازمانویژگیبوده ا از  های 

 های کاری،رویه مرحله رشد سازمان، بلوغ سازمان، ها و شرایط سازمان،اندازه سازمان،اولویت
سازمانی، سازمانی سارتار  سازمانتالشو  فرهنگ  ست. در مورد فرهنگ  های  شده ا شکیی  ت

 کند؛سازمانی یکی از مدیران بیان می
 من گفتم مصببباحبم روز کردم کار جانیا اومدم نیآف  حوزه از که من یعنی هشبببد بررورد یطورنیهم هم من با
 و یهل ای یتونیم اگر میکن یکار نیهمچ میروایم ما که بود نیا گرفتم که موقعیتی اون و ندارم نیآن  حوزه یاط هات

 تو برو که دادن جسببارر بهم و کردم رشببرو رفتم من .کردن اهتماد بود، اهتماد و بود نیا اسببتارر میبد انجام کارو نیا ایب
 من رود با سببازمان یرایمد که بوده یرفتار نیا نترس ندادن انجام از بده انجام و یکن کاریت یروایم بگو برو کار نیا دت

 بوده ندیروشا من یبرا تون کنم یالگوبردار کردم یسع یلیر من و داشتن

اس سببببک مربیگری توسبببط مدیران نقش که در انت یادگیرنده:  -بعٌد چهارم. رابطه مربی
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، سببطن اهتماد، پایداری رابطهیادگیرنده بوده اسببت. این بُعد از تهار مولفه  -دارد، رابطه مربی
بررودار است که سطن اهتماد بیشترین فراوانی  میزان همسویی رویکردو  میزان صمیمیت رابطه

سطن اهتماد از طررا در بین مولفه ست. در مورد  شته ا شوندگان بیان ها دا صاحبه  ف یکی از م
 گردد؛می

. ندارمی فن سواد من گفت اومد کهی اول همونی عنی .یالک نجوریهم کرد مصاحبه اومد. رودر داشت استارتاپ یهل
 آقا که دمیکش ر  به رو سوادم فقط گیاشتم جلسه تا دوی کی تاینها من نکردمی کار چیه من. رو گهیهمد میسازیم ایب گفتم
شون گهید. میبری نجوریا هم بعد. ممفهمی من ستن رود س هم ادمها. واقعا ه  به کی مهمه اتفام تا دو دارن،ی ریادگی ییپتان
 .باشن کار اهی سه و کنن حات باهت دو کنن، اهتماد تو

 
 چارچوب مفهومی انتخاب سبک مربیگری بر اساس هدف . 2 شکل

 

 ساز  های انتخاب سبک مربیگری در لحظات سرنوشتج( مولفه

کند که این تغییرار توام با تالش و ابهام رشببد بالا تغییراتی را در درون سببازمان ایجاد می
پییر اسبببت  کارکنان امکان  تار  مدیریت تغییر از طریق تغییر در دانش، نگرر و رف اسبببت. 

(Pathak, 2010)  مربیگری اثرب ش در لحظبار . باشببببدمی رییقلبب تغ یگریمربو از طرفی
دهد که این لحظار زمانی اسبببت که یادگیری جدیدی برای مراجع سبببرنوشبببت سببباز ر  می

 de)شببود حاصببی شببود، این یادگیری جدید منجر به تغییر در دانش، نگرر و یا رفتار فرد می
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Haan & Nieß, 2015) بعبارتی هدف از مربیگری تغییر در کارکنان اسبببت. انت اس سببببک .
سایی ابعاد و مولفه شنا ساس پس از  ست. بر این ا های مرتبط با هر مربیگری معطوف به هدف ا

صاحبه سی قرار گرفت و لحظاتی که هدف مربیگری مدیران تغییر در بعد، م ها مجدد مورد برر
بود، شبببناسبببایی شبببد. پس از ر  دادن هر تالش، فاز دانش، نگرر و رفتار کارکنان ر  داده 

سطوت م تلف تغییر را  شود که در این مرحله با توجه به نور تالش، مدیران  تحولی ایجاد می 
سازمان ایجاد می شود و این ترره  در کارکنان ایجاد می کنند و پس از تغییر مجدداً تعادت در 

های م تلفی ک از سببطوت تغییر بر اسبباس مولفهادامه دارد. مطابق با شببکی زیر مدیران در هر ی
 کنند.سبک مربیگری رود را انت اس می

 گیریبحث و نتیجه

مربیگری توسبببط مدیران در کسبببب و کارهایی که با رشبببد و تغییر مواجه هسبببتد به امری 
بدیی شبببده اسبببت.  ناپییر ت ناس  به فهرسبببت اجت این انت اس برای اضبببافه کردن مربیگری 

سبببازمانی مهم نسببببت داده شبببود. اوت: پییرر  روندتواند به تندین می های مدیرمسبببئولیت
سازمان سط  سعه مداوم تو سهیلگر یادگیری کارکنان یادگیری و تو ها نیاز به مدیرانی دارد که ت

شند سعه  .رود با سئولیت تو سعه  کارکناندوم، تغییر در جایگاه م سانی و تو از مدیریت منابع ان
سانی به مدیران گ ست که منجر به افزایش مربیگری مدیریتی میمنابع ان سازمانی ا شی  شود. رای

های امروزی، گرایش سبببوم، افزایش توجه به توسبببعه فرهنگ رهبری و مربیگری در سبببازمان
ست که منجر به مرب صاد تغییر یافته و تمرکز بر گری مدیریتی مییدیگری ا شود. در نهایت، اقت

 ,Fatien & Otter) استسوم دادهیت ا به حوزه مدیرای شدن و جهانی شدن، مربیگری رمنطقه

2015).  
دهد که انت اس سبک مربیگری و شیوه مواجه های این پژوهش نشان میبه طور کلی، یافته

ن در کسببب و کارهای با رشببد بالا با رویکرد اقتضببایی بوده اسببت. با کارکنان توسببط مدیرا
 در ،را م تلف مربیگری هایسبببک نییتع و تیموقع بیتشبب  در یتارتوب رویکرد اقتضببایی

  .(Hersey & Chevalier, 2000)دهد میقرار  را  تیوضع کی در تیموفق احتمات نیبالاتر
از دیگر یافته های پژوهش طراحی تارتوس انت اس سببببک مربیگری بر اسببباس سبببطوت 

شد بالا با تالش ست. کسب و کارهای با ر شوند و برای م تلفی مواجه میهای م تلف تغییر ا
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ها لازم اسببت تغییراتی در سببازمان ایجاد شببود. تغییر در سببازمان با تغییر در پاسببخ به این تالش
دهد. تارتوس طراحی شده در این پژوهش بر اساس در نظر گرفتن هدف، سبک افراد ر  می

شده در کارکنان درو مولفه سطوت تغییر ایجاد  ست.  قالب هدف مربیگری  های موقعیتی بوده ا
های موقعیتی و شبببیوه مربیگری معطوف به مدیران در نظر گرفته شبببده اسبببت. از طرفی مولفه

هدف اسبببت. بررسبببی پژوهش های پیشبببین نشبببان می دهد ارتباط بین هدف )نور تغییر( و 
 های موقعیتی در قالب پژوهش کیفی کم رنگ دیده شده است. مولفه

انت اس سبک مربیگری نقش بسزایی دارند در این پژوهش  هایی که دراز سوی دیگر مولفه
یادگیرنده و سببازمان دسببته بندی شببده اسببت که  –در تهار بُعد مربی، یادگیرنده، رابطه مربی 

های به دست آمده بیشترین نقش مربوط به یادگیرنده و سپس مربی است. همچنین طبق فراوانی
های دهد، از میان مولفهه این تحقیق نشببان میهای ارائه شببده در ب ش پیشببینبندی پژوهشجمع

 (Rank & Gray, 2017)های ش صیتی شناسایی شده در بُعد یادگیرنده در این پژوهش، ویژگی
(Gregory, Levy, & Jeffers, 2008) پتانسبببیی ،(Clutterbuck, 1998) (Kim & Egan, 2013) ،

، (Clutterbuck, 1998)، انگیزه (Hui, Sue‐Chan, & Wood, 2013) (Kim & Egan, 2013)وظیفه 
 (O'Broin & Palmer, 2010)و رودآگاهی  (Mujtaba & Sungkhawan, 2009)سبک یادگیری 

ستدر پژوهش شده ا سایی  شنا شته نیز  تیزی که در مطالعار قبلی مورد بحث و  اما  های گی
لعار رود با آن بررورد نکرده اسببت، روحیه کارآفرینانه، بررسببی قرار نگرفته یا محقق در مطا
باشببد. از آنجایی که کسببب و کارهای با رشببد بالا توام با یادگیری تابکانه و مربی پییری می

تالش، تغییر و ابهام اسبببت نیاز اسبببت که برای مواجه با این تغییرار مدیران بیشبببتر از سببببک 
سعه کارکنان شد و تو شی برای ر ستفاده می مربیگری تال در انت اس  کنند که مهمترین مولفها

این سبک، مربی پییری و یادگیری تابکانه یادگیرنده )کارکنان( است. در ادامه بررسی محقق 
شین  شین بُعد مربی به تاثیر تجربه پی  (Robins & Robins, 2017) (Backus, 2018)در مطالعار پی

(Brand, 2017) آموزر ،(Brand, 2017)  و مهارر(Kim & Egan, 2013) (Dahling, Taylor, 

Chau, & Dwight, 2016) های قبلی از در مربیگری بررورد کرده اسبت اما نگارندگان پژوهش
تاری  ند پویایی مدیر، سببببک رف ند. غافی شبببدهمفاهیم همان از دانش، تجربه،  ریمد ییایپوا

 یارتباط های¬شده است. دانش، تجربه و مهارر ییتشک ریرشد مد تیو بهن یارتباط یمهارتها
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شد و مق ریمد ست ریپی اسیبر ر سب و کار اثرگیار ا . (Shepherd & Patzelt, 2021) نمودن ک
مد تیبهن نیهمچ ب باشبببد¬یاثرگیار م یگریمرب کردیبر ات اب رو رانیرشبببد   یگریمرب او 

همچنین در بٌعد سببازمان  .(Heslin, Vandewalle, & Latham, 2006) کارکنان رابطه مثبت دارد
، فرهنگ سببازمان  (Schalk & Landeta, 2017) (Pousa & Mathieu, 2010)به هدف سببازمان 

(Ye, Wang, Wendt, Wu, & Euwema, 2016). های پیشین اشاره شده است. در پژوهش 
 & Gyllensten) (O'Broin & Palmer, 2010)یادگیرنده، میزان اهتماد _در بُعد رابطه مربی 

Palmer, 2007) (Smither & Reilly, 2001) ها اشاره شده است اما مفهوم در بسیاری از پژوهش
شگران مورد غفلت پایداری رابطه مدیر با کارکنان  سویی رویکرد از نظر پژوه رود و میزان هم

های این پژوهش یافته کند این است کهواقع شده است.آنچه که این پژوهش را حائز اهمیت می
کند تا اثرب شی سبک مربیگری رود را با به مدیران در کسب و کارهای با رشد بالا کمک می

 فزایش دهند. در نظر گرفتن موقعیت و اقتضائار موجود ا

 ها و پیشنهادهامحدودیت
قرار دارد، همانند  یفیک یهاپژوهش حاضببر از نظر رور در زمره پژوهش نکهیبا توجه به ا

، از جمله در این پژوهش به آن قابی تصور است یبرا ییهاتیمحدود یفیک یهاپژوهش ریسا
ردارته شد که نتایج حاصی و کسب و کارهای با رشد بالا پ ITنفره در صنعت  19مطالعه نمونه 

را نداشته باشد. همچنین  ITاز آن ممکن است قابلیت تعمیم به سایر صنایع و کی جامعه صنعت 
های مبتنی بر رود اظهاری و روایت های این پژوهش، اسببتفاده از دادهیکی دیگر از محدودیت

 مدیران بوده است. 
ساس یافته شده در این ب ش بر ا شنهادهای ارائه  شده ا و محدودیتهپی های پژوهش ارائه 

دهد مربیان در هنگام انت اس سببببک مربیگری بر اسببباس های تحقیق نشبببان میاسبببت. یافته
های مربیگری متفاوتی شناسایی کنند. از آنجایی که سبکهای متفاوتی تصمیم گیری میمولفه

کسب و کارهای های مربیگری در شود در تحقیقار آتی سبکو تعریف شده است پیشنهاد می
های مربیگری م تلف به با رشد بالا شناسایی و تارتوس ارائه شده در این پژوهش برای سبک

های روحیه کارآفرینانه، تاس آوری و تالش صورر را  ارائه شود. در این پژوهش به سازه
شود در پییری بیشترین نقش در انت اس سبک مربیگری اشاره شده است. همچنین پیشنهاد می
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ها مورد بررسببی حقیقار آتی این سببه مولفه و نقش مربیگری بر تقویت و توسببعه این ویژگیت
قرار گیرد. نکته دیگری که نباید از آن غافی شد این است که در کسب و کارهای با رشد بالا، 

کنند، این هایی مواجه میدهد، سازمان را با تالشبه واسطه رشد بالای که برای سازمان ر  می
های محرکی باشبببد که نیاز به اسبببتفاده از سببببک مربیگری را توسبببط تواند مولفهها میتالش

فهکند که پیشبببنهاد میمدیران الزام می نه ای شبببود در تحقیقار آتی مول های محرک و زمی
 شناسایی شود.
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