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مربیگری معکوس شناسایی پیشایندها و پسایندهای 

با رویکرد بهبود شکاف مهارتی هادر استارتاپ  
 

  چکیده

ها با شناسایی پیشایندها و پسایندهای مربیگری معکوس در استارتاپی حاضر هدف از مقاله

کمّی( اجرا -)کیفی انجام شده است. پژوهش حاضر به روش ترکیبی بهبود شکاف مهارتیرویکرد 

که در بخش کیفی روش تحلیل مضمون و بخش کمّی از طریق دلفی فازی اقدام شده  شده است

ی آماری تحقیق شامل مدیران، صاحبان کسب و کار و کارآفرینان فعال در زمینه جامعهاست. 

تعیین نفر  15گیری در دسترس به تعداد باشند که از طریق نمونهکشور می ها در داخلاستارتاپ

نتایج تحقیق نشان داد که پیشایندها شامل ابعاد توسعه مدیریتی، توسعه راهبردی، توسعه شدند. 

های ساختار ارتباطی، ساماندهی ساختار کسب و کار، توسعه دانشی و مهارتی، توسعه شبکه

های فناوری اطلاعات، استراتژیک فضای کسب و کار، توسعه زیرساخت اجتماعی سازمان، تحلیل

باشد و پسایندها شامل ابعاد مسلح کنترل کننده می هایکرهای ایجابی منابع انسانی، محمحرّک

های ری معکوس، مجهز شدن به سیستمگشدن به کارکنان خلاق جهت پیشبرد اهداف مربی

 بهبود منظور به یادگیرنده سازمان به شدن تبدیل کارآمد و امن جهت کاهش شکاف مهارتی،

 مهارتی، استقرار شکاف کاهش جهت کارآمد آموزشی سیستم به شدن مهارتی، مجهز شکاف

  باشد.سازی میشفاف سامانه

 کدگذاری کیفی، دلفی فازیمربیگری معکوس، ، شکاف مهارتی، استارتاپ: هاکلیدواژه



 

 

Identifying the antecedents and consequences of reverse coaching 

in startups with the approach of improving the skill gap 
 

Abstract  
The purpose of this article is to identify the antecedents and consequences of 

reverse coaching in startups with the approach of improving the skill gap. The 

current research has been carried out using a mixed method (qualitative-

quantitative) in which the qualitative part is thematic analysis and the 

quantitative part is done through fuzzy Delphi. The statistical population of 

the research includes managers, business owners and entrepreneurs active in 

the field of startups in the country, which were determined by available 

sampling to the number of 15 people. The research results showed that the 

antecedents include dimensions of managerial development, strategic 

development, development of communication structure, organization of 

business structure, knowledge and skill development, development of social 

networks of the organization, strategic analysis of business space, 

development of information technology infrastructure, motivation. The 

positive effects of human resources are controlling drivers and the 

consequences include the dimensions of arming creative employees to 

advance the goals of reverse coaching, being equipped with efficient and safe 

systems to reduce the skill gap, and becoming a learning organization in order 

to improve. The skill gap is to be equipped with an efficient educational 

system to reduce the skill gap, and to establish a clarification system. 
 

Keywords: startup, skill gap, reverse coaching, qualitative coding, fuzzy 

Delphi 
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  مقدمه

 (104: 2021 ،1)چیترا نقش بسیار مهمی در رشد اقتصاد دارند هااستارتاپدر عصر حاضر، 

ازه برای تهای نوآورانه، در جستجوی راهکارهایی ها، کسب و کارهایی هستند که با ایدهاستارتاپ

های قدیمی هستند. در واقع اساس اصلی استارتاپ بودن، یک مدل کسب و کار، رفع محدودیت

پردازی و نوآور بودن آن است. به همین دلیل است که بسیاری معتقدند؛ یک بر مبنای ایده

شود، در واقع ها از یکدیگر میستارتاپ واقعی رقیب ندارد، اما آنچه باعث تفکیک استارتاپا

: 1401 )براری و همکاران، شودهای رفتار مؤسس و سبک مدیریتی است که اداره میویژگی

و  یاتیعمل ییبهبود کارا ندیدر فرآ یمؤلفه اساس کی ینیها در کارآفرتوسعه مهارت(. 155

و هم محدود به منابع است،  یکه هم رقابت یطیاست، در مح دیجد یوکارهاکسب یریپذانعطاف

 یهارا داشته باشند، و مهارت یمؤثر منابع، داشتن درک درست از امور مال تیریمد ییاگر توانا

 ندها،یفرآ یسازخود را دارند و با ساده یداریبهبود پا ییها تواناپادهد. استارت انرا نش یرهبر

و  ایبات) دهندیبلندمدت قرار م تیموفق یخود را برا ،یقو یهامیت جادیو ا هانهیهز تیریمد

 . (2024:5، 2نیباس

 بیان مساله

دهد تا عملکرد کارکنان را اجازه می هاصاحبان استارتاپهای مدیریت شایستگی به سیستم

ها دهد که شکافامکان را مییران و سرپرستان این ها به مدیابی کنند. استفاده از این سیستمارز

های اصلاحی را صورت دهند، کارکنان را به کار بگیرند و به طور مناسب را شناسایی کنند، آموزش

توسعه (. 415: 3،2022)میتا با کارکنان فعلی نسبت به دستیابی به اهداف مشخص اقدام نمایند

 است یها کاملا ضرورپاادامه وجود و گسترش استارت یبرا ینیکارآفر یهامهارت یریو به کارگ

دهد تعداد محدودی از مطالعات به موضوع نتایج محققین نشان می(. 2024:5، 4نیو باس ایبات)

چنین تحقیقات در اند؛ همهای کسب و کاری پرداختهدر عملکرد در سطح شرکت شکاف مهارتی

)چایا و  زیادی را به خود جلب کرده استها در طول سی سال گذشته توجه مورد شکاف مهارت

                                                 
1 Chitra 
2 Bhatia & Bhasin 
3 Meta 
4 Bhatia & Bhasin 
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کنند که در آن سطوح ای توصیف میمحققین شکاف مهارتی را پدیده(. 2: 1،2019همکاران

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

های گیریی اولیه در تصمیمهای مهارتی نیروی محرکهبه ویژه با توجه به این که شکاف

)مک گینس و  ها و کارکنان است، مورد توجه قرار گرفته استگذاری آموزشی شرکتسرمایه

وری های کسب و کارهای نوپا به بهرهرکتوجود شکاف مهارتی در ش(. 214: 2016 ،2اورتیز

ر صورت وجود شکاف مهارتی وری کارکنان شرکت دند، زیرا متوسط بهرهرسایشرکت آسیب م

شود، های متوسط نیروی کار منجر میف مهارتی همچنین به افزایش هزینهشکا. گرددکمتر می

باشد و در نهایت سودآوری د نیازمند نیروی متخصص بیشتری میزیرا شرکت به ازای هر واحد تولی

کارها  ها، کسب ویابد. در این راستا؛ شرکتشکاف مهارتی کاهش می ثیرأدر سطح شرکت تحت ت

اند ی کارکنان اقدام نمودهابزارها و رویکردهای جدید توسعه کارگیریو صنایع مختلف نسبت به ب

گری به عنوان ی اخیر، ابزار مربیباشد. در دههگری میکه یکی از این ابزارهای کلیدی، روش مربی

ها پیدا کرده نی میان رهبران و کارکنان سازمانمنابع انسانی محبوبیت فراوای روشی جهت توسعه

گذاری نسانی زیادی را بر روی آن سرمایهها منابع مادی، مالی و ابه طوری که سازمان ،است

ی برقراری ارتباطات ات و دانش از فردی مجرب به وسیلهری به معنای کسب اطلاعگکنند. مربیمی

)چناری  گیردی متقابل و با حسن نیت صورت میباشد که بر اساس اعتمادمیی رسمی و غیررسم

فی است از گری به فراخور و ماهیت سازمانی، دارای انواع مختلمربی (.177: 1398 و همکاران،

ری گی معکوس است. مربیترین آن، مربیگرباشد که یکی از جذابمنظر اجرایی و روش، می

زه در کارکنان جهت تبادل جدیدی در اجرای آموزش و ایجاد انگیها و رویکردهای معکوس روش

تجربه از افراد  آورد به طوری که افراد باهای کارکنان فراهم میها و دانش در بین نسلشایستگی

به پر کردن شکاف مهارتی بین  آموزند که این امر منجرهای جدید را میکم تجربه فناوری

دهد نتایج برخی از تحقیقات نشان میگردد. ها میای شرکتهای متفاوت کارکنان در فضنسل

های مورد نیاز برای مشاغل توانند افرادی با مهارتگویند نمیدرصد از کارفرمایان می 40که تقریباً 

ها از عدم آمادگی، درصد از آن 60موجود پیدا کنند حتی برای مشاغل سطوح پایین تقریباً 

ی شکایت دارند و همچنین ادغان داشتند که این شکاف مهارتی متقاضیان برای مشاغل ابتدای

                                                 
1 Chaaya et al 

2 McGuinness, S., & Ortiz 
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نشان دهنده حجم عظیمی از استعدادهای بلااستفاده در جوامع است که پیامدهای وحشتناکی 

فردی در جامعه را به دنبال  های اجتماعی و ناامیدیاز جمله عملکرد ضعیف اقتصادی، ناآرامی

 ،ینامناسب اقتصاد طیشرا لیبه دل یفعل طیدر شرا(. 538: 2022 ،1)آحیدی و همکاران دارد

لذا  .است افتهیدولت کاهش  یانهیو هز یمنابع درآمد ،یالمللنیب یهامیتحر ندهیفزآ یفشارها

لازم  یهاکوچک با توسعه آموزش یاز کسب و کارها تیبه دنبال حما دیدولت با طیشرا نیدر ا

 یبه توسعه اقتصاد یابیجهت دست نی. بنابراباشدافراد در سطح جامعه  ییافزامهارت نهیدر زم

 یعنی یاثربخش شیافزا زیاز اتلاف منابع و ن یریجلوگ یعنیخود  یکارآمد تیارتقاء وضع ازمندین

 یتوسعه و آموزش افراد در راستا یفعل یزمان طیدر شرا بنابراین. باشندیتحقق اهداف م

 ریکشور و سا یاقتصاد تیوضع یلکردبا هدف ارتقاء عم ینیاز کارآفر تیو حما ییافزامهارت

 یروین نیب یمهارت یهابا هدف کاهش شکاف یگریمرب قیارائه دهنده خدمات از طر یهاارگان

پژوهش حاضر بر آن است تا با لذا  ضرورت دارد. گرددیکه جذب بازار م ییرویو ن دهیآموزش د

ها با رویکرد مربیگری معکوس در استارتاپاستفاده از رویکرد آمیخته پیشایندها و پسایندهای 

ی حاضر محقق به دنبال به عبارت دیگر؛ در مقاله شناسایی و تبیین نمایدبهبود شکاف مهارتی 

ها با ری معکوس در استارتاپمربیگپیشایندها و پسایندهای پاسخ به این سؤال اساسی است که 

 اند و دارای چه اولویتی هستند؟کدام رویکرد بهبود شکاف مهارتی

 

 تحقیقمبانی نظری و پیشینه 

 معکوس مربیگری

شد.  پدیدار کیجنرال الکتر ییکایدر شرکت آمر 1999در سال  "معکوس مربیگری "مفهوم 

 کیرا انتخاب کنند، اما با « مرشد»ارشد خود را موظف کرد که  ریمد 500آن، جک ولش،  سیرئ

 یگریکارمندان شرکت انتخاب شوند. هدف مرب نیترجوان انیاز م دیبا انیمرب نیا ،دستورالعمل

. برخلاف دیجد یهاخود با الهام از نسل یکیتکنولوژ یهاتوسعه مهارت یبرا رانیکمک به مد

 ریبا قرار دادن مد ستمیمعکوس عبارت است از معکوس کردن س یگریمرب است. یسنت یگریمرب

در  یشکاف نیاز طرف کیاست: هر  یشاگرد و جوان تازه وارد در سمت مرب تیتجربه در موقع با

 یگریپر شود. مرب گریتواند با نقاط قوت طرف دی( دارد که معیوس یخود )به معنا شدان گاهیپا

                                                 
1 Ahidi et al 
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ها مورد استفاده قرار کارکنان است که توسط سازمان یجهت توسعه یدیکل یهااز روش یکی

 کندیبه اهداف ارائه م یابیدست یکارکنان و سازمان در راستا یبرا یمتعدد یایکه مزا ردیگیم

متقابل است و باعث  یریادگی ستمیس کیمعکوس  یگریمرب(. 2017:7، 1و همکاران یکاوالکانت)

 دیجد تالیجید یها در کشف ابزارها و روندهاشود: با کمک به آن یبرد م-رابطه برد کی جادیا

 ییجوتر صرفهبهو رهبران با تجر رانیمد یبها براو متمرکز، در زمان گران عیمشخص، سر یبه روش

دارند که  ندهیآ یهایاز فناور یاندازشرکت و چشم هب یانگاه تازه نهمچنی ها¬کند. آنیم

 یو دسترس یمرب کیشدن به  لیتبد گر،یتر کند. از طرف دیها را غنآن یریگمیتواند تصمیم

نشان  ،یاشبکه حرفه نیاول لیبالاتر در سلسله مراتب، فراتر از تشک رانیبه مبادلات ممتاز با مد

   (.2،2020:6)بوتروورث و همکاران و تعهد است زهینفس و منبع مهم انگدهنده اعتماد به 

 شکاف مهارتی

های مورد نیاز برای یک شغل و اظهار داشت که شکاف مهارتی تفاوت بین مهارت (2021)3کالور

همچنین شکاف مهارتی، شکاف در سطح یا نوع مهارت مورد  باشد.، میهایی که فرد داردمهارت

ی مورد نیاز برای انجام کار وجود باشد زمانی که مهارت موجود به اندازهنیاز برای انجام کار می

های های مورد نیاز کارفرمایان و مهارتعدم تطابق بین مهارت(. 2019)چایا و همکاران، نداشته باشد

ر و کارآمد ؤثطور متواند هم برای سازمان و هم برای کارمند مضر باشد: وظایف مهم دیگر بهکارکنان می

های ه سازشای منفی در نتیجه خواهند بود و منجر بکنندهطور بالقوه منعکسشوند، و بهانجام نمی

هایی را در مورد توانایی جوامع برای ها نگرانیاین عدم تطابق مهارت. شوندمی اختلافیاخلاقی و 

های کافی در ویژه در کشورهای در حال توسعه، که فقدان مهارتگذاری بر نیروی کارشان بهسرمایه

ها در نیروی عدم تطابق مهارت .دهدتواند توسعه اقتصادی را به خطر بیندازد، افزایش مینیروی کار می

هایی که کارفرمایان به دنبال آن هستند متفاوت های کارکنان و مهارتدهد که مهارتکار زمانی رخ می

کند که همگی در بازار کار مدرن وجود ها را ذکر میباشد. ادبیات انواع مختلفی از عدم تطابق مهارت

شد که افراد شاغل در حال حاضر از آن برخوردار نیستند، اما هایی وجود داشته بازمانی که مهارت .دارند

)هارت و  دهدکنند برای عملکرد سازمان ضروری هستند  شکاف مهارتی رخ میکارفرمایان فکر می

  (.2007، 4همکاران

                                                 
1 Cavalcanti & et al. 

1.Butterworth  
3 Culver 
4 Hart et al 
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 پیشینه تحقیق

لفه اصلی شامل تغییرات ؤدر چهار سطح و دوازده مکه  ی خود بیان کرد( در مقاله1402) پرورگل

های شخصیتی مربی، و تحولات محیطی، لزوم پرورش سرمایه انسانی و توسعه سازمانی، ویژگی

زش وآمهای خاص ، نگرشزش گیرندهوآمهای شخصیتی های مربی، ویژگیدانش و مهارت

ها و سازمانی، زیرساخت های مدیریت و رهبری، ساختار سازمانی، فرهنگ، استراتژیگیرنده

ی ( در مقاله1401) سیدنقوی و همکاران .مزایای فردی و مزایای سازمانی تدوین شد فناوری،

که اهداف  ندگرایی در عرصه مربیگری به این نتیجه رسیدهای دوجانبهمشیخط خود در بیان

کننده تسهیلی مرتبط با مربیگری، عوامل های راهبردؤلفهگرا، ماجرایی برنامه مربیگری دو جانبه

توانند با در نظرگرفتن اهداف خود الگوی مربیگری را اجرایی ها میو بازدارنده است و سازمان

ی خود به این نکته اشاره کردند که مربیگری در ( در مقاله2023) شولتنز و همکاران کنند.

ی و تمآهی فرآیندی و ساختاری داشته باشد. ای در حوزهتواند اثرات پیش برندهها میسازمان

که عدم رسیدگی و بهبود شکاف مهارتی  ند( در تحقیق خود به این نتیجه رسید2022) همکاران

 راجو و همکاران .گرددوری این افراد در بدو استخدام میبین کارکنان، منجر به کاهش بهره در

های ذکر شده غلبه بر تفاوت ترین نگرانیکه رایج ندی خود به این نتیجه رسیدمقاله ( در2022)

ای این تفاوت کنندهبا این حال، هیچ شرکت سلسله مراتبی و سوگیری انتخاب در مربیان است؛

ی منفی در بین سلسله مراتبی را از طریق فرآیند مربیگری معکوس تجربه نکرد و هیچ رابطه

ی خود به این نتیجه رسید که شکاف قاله( در م2022) نشد. همتیمفروضات مطرح شده یافت 

این بخش  مهارتی در صورت عدم توجه به آن، در بخش فناوری اطلاعات پیامدهای زیادی دارد.

سیل کامل خود و به کارگیری به دلیل تأثیرات این شکاف مهارتی قادر به دستیابی به پتان

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

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

شود که کند زیرا اثرات آن منجر به مشکلات دیگری میها مشکلی ایجاد نمیجدید برای شرکت

( در تحقیق خود 2021) ولورک .کندها بسیار چالش برانگیز میعملکرد کارآمد را برای شرکت

بسیار عملی  های تجاریها و استراتژیبیان کرد که توسعه سیستماتیک نیروی کار منجر به شیوه

امر منجر به کاهش شکاف گردد که این کار می ای کسب وهای رویهدر جهت تقویت قابلیت

  گرددمهارتی می
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نتایج نشان دهنده آن است پدیده مورد وجه به بررسی و تحلیل ادبیات و پیشینه پژوهش که با ت

های داخلی مورد وصا در پژوهشمرتبط مخصیر با مفاهیم ر بیشتر به صورت کمی )ارتباط متغنظ

و از طرفی مطالعه  ای به صورت موشکافانه انجام نگرفته استتوجه قرار گرفته است و مطالعه

رد نظر به صورت کیفی به آن پدیده مواً یای آن است که در مطالعات خارجی بعضوگ پیشینه

لازم است  های متفاوتمتفاوت و وجود فرهنگ پرداخته شده است لکن با توجه به جوامع آماری

و از این ر که موضوع مورد بحث در داخل کشور به صورت عمیق مورد بحث و تحلیل قرار گیرد .

   اند.نمودهتصمیم به انجام این پژوهش  با توجه به شکاف موجو محققین

 روش و ابزار تحقیق

باشد. کیفی در پارادایم استقرایی می ورت کمی وص ودبه  ،یکرد آمیختهوهش فعلی بر اساس روپژ

 رت اکتشافی است.وش تخقیق به صور واز نظر ماهیت  واز نظر هدف، کاربردی تحقیقی حاضر 

شناسی تحقیق به تفکیک شورت آمیخته است بنابراین روهش حاضر به صور که پژولذا همانط

تشکیل های استارتاپی در شهر تهران شرکتجامعه آماری پژوهش را رت گرفت. وکیفی ص وکمی 

باشند. ، تولیدی و داروسازی مینقل وحمل  یحوزه های. جامعه آماری شامل شرکتدهدمی

های شرکت که درها در استارتاپ مدیران ارشد خبره که را ، جامعه آماری پژوهشرتوصبدین 

هش حاضر به وگیری پژنهونم دهد.باشند، تشکیل میل به کار میواستارتاپی شهر تهران مشغ

که اطلاعات و درک  افرادی) نفر 15 اساس حوزه فعالیت تعداد که برباشد رت هدفمند میوص

تحصیلات، ، تجربهزمینه از  و در این باشدمیها در زمینه مورد بررسی بسیار زیاد و عمیق آن

 عنوان اعضای نمونه انتخاب به (م و کافی برخوردار بودنداشراف به موضوع و سابقه کاری لاز

بر اساس اصل  (، تولیدی و داروسازینقل وحمل های حوزه)بدین شکل که از هر حوزه . گردیدند

لازم به ذکر است با  .شدآوری نیاز جمع ها و اطلاعات موردکفایت نظری، تا سرحد اشباع داده

 شد.اجامعه آماری در بخش کیفی و کمی یکسان می ب ،وهش حاضرژتوجه به رویکرد و هدف پ

استفاده  گردآوری اطلاعات ابزاریان وبه عن مصاحبه نیمه ساختاریافته از در بخش کیفی پژوهش

آزمون و  CVR و پایایی آن به ترتیب با استفاده از ضریب رواییجهت سنجش که گردید 

 هایابزار گردآوری اطلاعات در بخش کمی پرسشنامه مقایسه. قرار گرفتتأیید رد ومکوهن ـکاپای

آزمون روایی و پایایی آن به ترتیب با استفاده از روایی محتوا و جهت سنجش زوجی است که 

 .Atlas افزارآمده از مصاحبه با استفاده از نرم دست های به. دادهقرار گرفت تأیید ردوممجدد 
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TI د ویکرد بهبوس با رومربیگری معکو پیشایندها و پسایندهای  گردید و روش کدگذاری تحلیل

 وبندی پیشایندها یتولوجهت تعیین ا .شناسایی گردید در بخش کیفی پژوهش شکاف مهارتی

فازی  -یکرد دلفیود شکاف مهارتی در بخش کمی رویکرد بهبوس با روپسایندهای مربیگری معک

د شکاف ویکرد بهبوس با رومربیگری معکمهمترین عوامل و پیامدهای  در ادامه وبکار گرفته شد 

نشان یک  مشخص گردید. مقدار روایی و پایایی پژوهش در بخش کیفی در جدول شماره مهارتی

  .داده شده است

 یفیدر بخش کتحقیق  ییایو پا ییروا . 1جدول

 ییایپا ییروا

 

 ابزار مورد استفاده مقدار

 

 مقدار زار مورد استفاده مقداراب مقدار

 

 CVRضریب 

 

 0.81 هنـ کو کاپای 0.78

 های پژوهشیافته

 ،تجربه هامعیار انتخاب آنکه  دهدتشکیل میافراد خبره و متخصصی را جامعه آماری پژوهش 

های ویژگی ود جدول شمارهدر . استبوده لازم  ، اشراف به موضوع و سابقه کاریتحصیلات

  .شده است بررسی ارائه جمعیت شناختی اعضای نمونه مورد
 نهونم : مشخصات جمعیت شناختی 2جدول

سطح 

 تحصیلات

سابقه 

 فعالیت

 سن
 جنسیت

حوزه 

 فعالیت

سطح 

 تحصیلات

سابقه 

 جنسیت سن فعالیت
حوزه 

 فعالیت

کارشناسی 

 ارشد
 مرد 35 7

 لیدیوت

 مرد 45 8 دکتری

 سازیودار
کارشناسی 

 ارشد
 مرد 40 12 دکتری مرد 36 6

 مرد 38 5 دکتری مرد 45 7 دکتری

 زن 33 4 دکتری زن 48 9 دکتری
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کارشناسی 

 ارشد
 زن 34 5 دکتری مرد 33 8

 سطح تحصیلات
 سابقه فعالیت

 جنسیت سن
حوزه 

 فعالیت

 مرد 35 8 کارشناسی ارشد

 وحمل 

 نقل 

 مرد 36 9 کارشناسی

 مرد 45 18 دکتری

 مرد 48 22 کارشناسی 

 مرد 33 11 کارشناسی ارشد
 

پسایندهای مربیگری معکوس در راستای بهبود شکاف  وپیشایندها  شناساییالف( 

 مهارتی

بهبود شکاف  یمعکوس در راستا یگریمربپسایندهای  وپیشایندها  پژوهش، از بخش این در

استخراج پیشایندهای مربیگری  نحوه تشریح در. شد مشخص خبرگان با مصاحبه دری مهارت

دسته افزار از این نرم استفاده گردید لازم به ذکر است ATLAS. TIافزار نرماز  معکوس

است لذا در  متون لیو تحل هیو تجز یو کدگذار یفیک قیروش تحق یبراقدرتمند  یافزارهانرم

 وATLAS. Ti افزار نرم از گیریبهره و مصاحبه متون بررسی با پیشایندهای مذکورتحقیق حاضر 

 . پذیرفت انتخابی( صورت و محوری باز،)کدگذاری  رویکرد همچنین
های مصاحبه و سؤالات اصلی و فرعی به منظور تدوین سؤالات مصاحبه از طریق انطباق پرسش

تحقیق اقدام شد که در چارچوب ماتریس پروتکل مصاحبه این انطباق صورت گرفت. جدول 

ها ها و سؤالات تحقیق در ستونهای مصاحبه در ردیفماتریسی است که در آن پرسش سهشماره 

شود. هنگامی که پرسش مصاحبه خاصی ظرفیت بیرون کشیدن اطلاعات مرتبط با فهرست می

 شود.گذاری میخاصی را دارد، سلول مربوطه علامتپرسش پژوهشی 

ری نسل جدید به نسل قدیمی در شرکت گمربیها، چه ابزارهای سازمانی جهت در استارتاپ-1

  در راستای کاهش بهبود شکاف مهارتی تأثیرگذار است؟

ری نسل جدید به نسل قدیمی در شرکت گها و تسهیلاتی جهت مربیها، چه مشوقدر استارتاپ-2

 در راستای کاهش بهبود شکاف مهارتی تأثیرگذار است؟
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بایست در بین کارکنان تقویت پیشبرد اهداف شرکت میهایی جهت ها، چه مهارتدر استارتاپ-3

 شود؟

ها، به منظور کاهش شکاف مهارتی، فرآیندهای کلیدی منابع انسانی شامل جذب، در استارتاپ-4

 بایست طراحی شود؟حفظ و توسعه کارکنان چگونه می

نیاز و تحلیل های مورد ها، رصد محیطی کسب و کار به منظور شناسایی مهارتدر استارتاپ-5

 بایست انجام شود؟  شکاف مهارتی چگونه می

سازی اهداف کسب و کار در بین کارکنان به منظور هدفمند ها شفافبه نظر شما در استارتاپ-6

 در راستای بهبود شکاف مهارتی، چه پیامدهایی دارد؟ نمودن انتقال دانش و مهارت

 هاداده ATLAS. Ti افزارنرم کمک با و کدگذاری شرو از استفادهبا انجام شده  از مصاحبه بعد

هش وهای انجام گرفته در پژد فضای کافی برای کدگذاریوجه به نبوبا ت ترتیب، این به. شد تحلیل

اشاره  3ل ورد از این فرآیند در جدوهش به ذکر چند موحاضر جهت گنجاندن مباحث در پژ

  گردیده است.

در نهایت کدهای انتخابی تعیین گردید. در حقیقت کدهای  گذاریکدام کامل فرایند تمبعد از ا

ویکرد کدگذاری، مرحله اصلی گیرد که در رانتخابی براساس نتایج کدهای باز و محوری شکل می

کدهای انتخابی که نشان دهنده  4شود. در این پژوهش در جدول پردازی از آن یاد مینظریه

  .ارائه شده است سومربیگری معکپسایندهای  وپیشایندها 

 هشوپژپسایندها   و. فرآیند کد گذاری پیشایندها 3جدول

 یکد انتخاب یکد محور کد باز یکد انتخاب یکد محور کد باز

تقویت مهارت ارتباطی خود را با دیگر همکاران و 

 مدیران
 و ارتباطات

 تعاملات

 در مدیران

 راستای

 مربیگری

 

 

 مدیریتی توسعه

 رانیمشخص به مد اراتیاخت ضیتفو

 تر نییپا

 اریاخت ضیتفو

جهت  رانیبه مد

 شبردیپ

 یگریمرب

 معکوس

توسعه 

 یتیریمد

 سازی و مشارکت فعال مدیرانتصمیم
 ریبا سا یمشارکت کردیبه رو توجه

 کارکنان

 رانیمد یمهارت ها بهبود برقراری ارتباطات مؤثر با کارکنان

ذائقه نسل انتخاب سبک ارتباطی متناسب با 

 جدید

 مدیران سبک

 با متناسب

 اقتضائات

 مربیگری

 معکوس

 عمل به خبرگان جوان یآزاد دادن

مؤثر  یگریمرب یهااستیس نیتدو توجه به مدیریت مشارکتی

 تقویت سبک ارتباطی باز مدیران به منظور توسعه آموزش کسب و کار
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 یکد انتخاب یمحورکد  کد باز یکد انتخاب یکد محور کد باز

متناسب با اهداف  یگریمرب یهااستیس یطراح

 یسازمان

 نیتدو

 یهااستیس

 اثربخش

ایجاد انگیزه مضاعف و حرکت  راهبردی توسعه

 صحیح سیستم به سمت اهداف

 همسوسازی

 در کارکنان آحاد

 اهداف راستای

 مربیگری

 معکوس

توسعه 

 یراهبرد

یکپارچگی کارکنان در باورها،  کارکنان یاهداف کسب و کار برا یسازشفاف

 عملکرد و اهداف کسب و کار

تلاش مدیران و کارکنان در مسیر 

 دستیابی به اهداف

 یسازمان یباورها و ارزش ها تیتقو

 یکد انتخاب یکد محور کد باز یکد انتخاب یکد محور کد باز

 نیتعاملات ب ارتباطات و تعاملات جادیا ندیفرآ

 کارکنان

توسعه ساختار 

 یارتباط

 نیب یسازشبکه کارکنان نیدر ب یسازقدرت شبکه

کارکنان جهت 

 ندیفرآ لیتسه

 یگریمرب

 معکوس

توسعه ساختار 

شبکه محور در  یها ستمیس توسعه یررسمیغ ایارتباطات دوستانه  یبرقرار یارتباط

و  رانیمد نیکسب و کار در ب

 کپارچهیکارکنان به صورت 
 کارکنان یو ارتباط یشبکه ساز مهارت

 یکد انتخاب یکد محور کد باز یکد انتخاب یکد محور کد باز

 توسعه ایجاد ساختارهای مسطح

 یساختار

ساماندهی 

 و کسب ساختار

 کار

ساماندهی  یساختاراصلاح  های زائدرفع ساختارها و پست

 کسب ساختار

 کار و
تسهیل مراودات سازمانی و  تسریع و توسعه ساختار تیم محور

 ایجاد ساختارهای ارگانیک بر مدار مربیگری کسب و کار

 یکد انتخاب یکد محور کد باز یکد انتخاب یکد محور کد باز

در میان کارکنان در  های نرمتقویت سطح مهارت

 پسطح استارتا

 یهامهارت

 یتخصص

 و دانشی توسعه

 مهارتی

در  یجهانالزام شدن مدارک معتبر 

 نیتدو ،یحوزه منابع انسان

 مربوط به آموزش یهادستورالعمل

مدارک معتبر 

 یالملل نیب

 دانشی توسعه

 مهارتی و

 طیف بندی سطوح مهارت افراد جذب شده
های آموزشی، برگزاری دوره لزوم

 یآموزش یهاتدارک برنامه

های مهارتی از طریق رصد شناسایی شکاف

 محیطی

معتبر توسط  یهانامهیگواه اخذ

 یکارکنان و ارائه استانداردها

های مدیریتی و اجرایی، فروش، توسعه مهارت یآموزش

 های اقتصادیبازاریابی و مهارت
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 زنجیره هدفمند نمودن دانش
یادگیری و 

 افزاییدانش

و  یتوسعه دانش

 یمهارت

انتقال دانش در راستای توسعه و 

 یادگیری

یادگیری و 

 افزاییدانش

 یتوسعه دانش

 یو مهارت

 انتقال و توسعه دانش و تجربه ترویج آموزش و توسعه دانش تخصصی

 میل به فراگیری دانش جدید و روز دنیا
های تخصصی مورد نیاز ارایه آموزش

 به کارفرمایان

 یکد انتخاب یکد محور کد باز یکد انتخاب یکد محور کد باز

 ارتباطی بین کارکنانایجاد بسترهای 
 سازی شبکه

 هدفمند

 

توسعه 

های شبکه

 اجتماعی

برقراری ارتباطات دوستانه یا 

 غیررسمی

 یشبکه ساز

 هدفمند

 

توسعه 

 یهاشبکه

 سازی بین شبکه کارکنانگفتمان سازی از طریق فناوری اطلاعاتزمینه یاجتماع

برقراری ایجاد شبکه اجتماعی قوی،  های اجتماعیتشکیل گروه

 های کاریایجاد شبکه ارتباط مداوم با کارکنان

 یکد انتخاب یکد محور کد باز یکد انتخاب یکد محور کد باز

 در المللیبین تجربیات بهترین از الگوبرداری

 سازمانی عرصه

تحلیل 

تجربیات 

های شرکت

رقیب در 

کسب و 

کارهای 

 مختلف

تحلیل 

استراتژیک 

فضای کسب و 

 کار

ی رقبای داخلی و خارجی و بررس

ها و مشتریان و نیازهای موقعیت آن

 هاآن

شناسایی 

فرصت، تهدید، 

نقاط قوت و 

 ضعف

تحلیل 

استراتژیک 

فضای کسب و 

 عملکرد بین موجود هایشکاف تشخیص کار

 کردن هاوکمسازمان دیگر با موفق هایسازمان

 هاآن بین فاصله

های استراتژیشناسایی نقاط قوت و 

 موفق رقبا

 هاگیری از فرصتبهره

شناسایی نقاط ضعف رقبا و 

 های موجود در صنعت و بازارشکاف

 گیری از فرصت هابهره

 یکد انتخاب یکد محور کد باز یکد انتخاب یکد محور کد باز
 ایجاد بسترهای ارتباطی بین کارکنان

 سازی از طریق فناوری اطلاعاتزمینه

سرعت بخشی 

به ارتباطات 

 بین سازمانی

 و تسهیل

 و بستر ایجاد

 سازیروان

 فرآیند

یادگیری 

 سازمان

 

توسعه 

زیرساخت های 

 فناوری اطلاعات

ایجاد رغبت بین کارکنان و نیروی 

 انسانی، تشویق کارکنان

ایجاد انگیزه 

 بین کارکنان

سازی انگیزه

وتکریم کارکنان 

 تکریم کارکنان

های محرک

ایجابی منابع 

ایجاد سازمان مجازی شامل آموزش الکترونیکی و  انسانی

 انجام کار از راه دور

مک به راهبرد انگیزه مضاعف در ک

 سازیسیستم، انگیزه

های آوریترین فناستفاده از بروزترین و پیشرفته

هـای از راه دور و توسعه آموزش مربوط به آموزش

 سیّار

کارگیری مشوق های تعریف و به 

 درون زا و برون زا
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ها و یا ها در قالب پرداختها و یا تنبیهپاداش

 کنترل کارکنانجرائم مالی، 

سازی فعال

سیستم 

دهی پاداش

مبتنی 

 عملکرد

ارزیابی مبتنی 

 بر عملکرد

های محرکّ

 کنندهکنترل

 هایمحرکّ

 کنندهکنترل
 دهیاستقرار سیستم پاداش

سازی فعال

 سیستم

دهی پاداش

 مبتنی عملکرد

ارزیابی مبتنی 

 بر عملکرد

های محرّک

 کنندهکنترل

 هایمحرکّ

 کنندهکنترل

های جمعی نیز در مقاطع زمانی مختلف و پاداش

 دهی هدفمندپاداش

ای، کنترل کارکنان به صورت دوره

 ارزیابی مقطعی

 راه اندازی سیستم ارزیابی عملکرد

گیری در اندازههای تدوین شاخص

های سازمان، استفاده از شاخص

 سازمانی

 یکد انتخاب یکد محور کد باز یکد انتخاب یکد محور کد باز
دارا بودن قوه ایده پردازی در بین کارکنان، ایده 

دارا بودن قوه  گرایی

ایده پردازی 

در بین 

کارکنان، ایده 

 گرایی

مسلح شدن به 

کارکنان خلاق 

 شبردیجهت پ

 یگریاهداف مرب

 معکوس

 تسهیل انتقال دانش
استقرار 

های سیستم

انتقال تجربیات 

و دانش 

 تخصصی

مجهز شدن به 

های سیستم

کارآمد و امن 

جهت کاهش 

 شکاف مهارتی

ارائه راهبردهای مؤثر توسط کارکنان، ارائه نظرات 

 راه گشا
 تسریع انتقال و اشتراک دانش

مشارکت در و دانش کارکنان، خلاقیت 

 گیریتصمیم
 سازی اطلاعات شرکتایمن

امنیت سیستم 

های انتقال 

توجه به دانش، تخصص، تعهد و دلدادگی نسبت  تجربیات

 به شرکت
ارتقا دانش 

فنی و 

 تخصصی

حق مالکیت معنوی اطلاعات و 

 تجربیات

 کارکنانحفظ اطلاعات محرمانه  تبادل اطلاعات و انتقال دانش  بین کارکنان 

 یکد انتخاب یکد محور کد باز یکد انتخاب یکد محور کد باز

 تیتقو ییتوسعه مهارت، تخصص گرا

 یریادگی

تبدیل شدن به 

سازمان 

یادگیرنده به 

منظور بهبود 

 شکاف مهارتی

توجه به مهارت، تخصص، 

 مداری در بین کارکنانتخصص

اهتمام به دانش 

گرایی در بین 

 کارکنان

تبدیل شدن 

سازمان  به

یادگیرنده به 

منظور بهبود 

 شکاف مهارتی

توسعه ایدئولوژی و توجه به 

 های سازمانی، اصول سازمانیارزش

و  یکارکنان، توسعه فرد یهوش ادراک تیتقو

 یتجرب

فکری مدیریت منابع  تقویت مبانی

 های سازمانیانسانی، ارزش

 

ر ککدگذاری ذ شناسایی شده از مرحله یپسایندها ول ذیل به تفکیک پیشایندها ودر جد

 گردیده است.
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 ی شناسایی شده. پیشایندها و پسایندها4جدول

 

های نماد شاخص

 پیشایند
 پیشایندها

نماد 

های شاخص

 پسایند

 پسایندها

X1 توسعه مدیریتی A1 
مسلح شدن به کارکنان خلاق جهت پیشبرد 

 اهداف مربیگری معکوس

X2 توسعه راهبردی A2 
شدن به سیستم های کارآمد و امن مجهز 

 جهت کاهش شکاف مهارتی

X3 توسعه ساختار ارتباطی A3 
تبدیل شدن به سازمان یادگیرنده به منظور 

 بهبود شکاف مهارتی

نماد 

 یهاشاخص

 ندیشایپ

نماد  ندهایشایپ

 یهاشاخص

 ندیپسا

 ندهایپسا

X4 ساختار کسب و کار A4 
 جهت کارآمد آموزشی سیستم به شدن مجهز

 مهارتی شکاف کاهش

X5 توسعه دانشی و مهارتی 

A5 سازیاستقرار سامانه شفاف 

X6 اشتراک گذاری دانش، تسهیم دانش 

X7 های فناوری اطلاعاتتوسعه زیرساخت 

X8 های اجتماعی سازمانتوسعه شبکه 

X9 تحلیل استراتژیک فضای کسب و کار 

X10 های ایجابی منابع انسانیمحرّک 

X11 کنندههای کنترلمحرّک 
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ند انجام کار جدول اشباع رآیلازم به ذکر است با توجه به مطالعه انجام شده برای درک بهتر ف

 نشان داده شده است.  6ل ونظری و فراوانی در جد

، مصاحبه و غیره( هال مضمون )استفاده از کتوب، مقالهالعه حاضر با توجه به رویکرد تحلیدر مط

به مطالب جدیدی  17و  16های کنندههای انجام شده دریافت که مصاحبه در مصاحبه محقق

نمایند لذا در میهای قبلی را بیان مطالب ذکر شده توسط مصاحبه کنندهاشاره ننموده و بیشتر 

   .ها دست یافتنداین مرحله به اشباع نظری در مصاحبه

 کدها یها و فراوانمقوله یاشباع نظر .5جدول

 )مصاحبه کننده(لهواشباع نظری مق انی کدوفرا قولهم

  2، 3، 4، 5، 6، 8، ،11،9، 12، 14  11 مدیریتی توسعه

  4، 5، 7، 8، 9، 10، ،11،12، 15  6 راهبردی توسعه

  3، 4، 5، 6، 7، ،9،10، 12، 13  5 ارتباطی ساختار توسعه

  1، 3، 4، 5، 8، ،11،12، 14، 15  5 کار و کسب ساماندهی ساختار

 3، 4، 5، 6، 8، 9، ،11،13، 14، 15  13 مهارتی و دانشی توسعه

  2، 3، 4، 5، 6، 8، ،11،9، 12، 14  7 های اجتماعی سازمانتوسعه شبکه

  4، 5، 6، 8، ،9،11، 12، 13، 14،15  7 تحلیل استراتژیک فضای کسب و کار

  2، 3، 4، 5، 6، 7، ،9،11، 13، 14  3 توسعه زیرساخت های فناوری اطلاعات

  2، 3، 4، 5، 7،9، ،11،15 3 های ایجابی منابع انسانیمحرّک

  5، 6، 8، ،9،10، 12، 13  6 کننده¬کنترل های¬محرکّ 

مسلح شدن به کارکنان خلاق جهت پیشبرد اهداف 

 مربیگری معکوس 

 

5 14 ،13 ،10،12، ،9،7 ،5 ،4 

 5، 7، ،8،9، 10، 13 4 سازیشفاف سامانه استقرار

های کارآمد و امن جهت ، مجهز شدن به سیستم

 کاهش شکاف مهارتی

5 15 ،12 ،9،10، ،7 ،6 ،5 ،4 ،2 
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 بهبود منظور به یادگیرنده سازمان به شدن تبدیل

 مهارتی شکاف

5 15 ،13 ،11،12، ،6،7 ،4 ،2 

 

 اعتباریابی بخش کیفی تحقیق

 منطق و زیربنا به این نیست و استوار مشخصی اصول پایایی بر و اعتبار کیفی هایپژوهش در

قابلیت اعتماد، معیاری برای گردد. می بر آن تأویلی و تفسیری یو جنبه کیفی پژوهش درونی

 :(1398)حبیبی، تر تشکیل شده است جایگزینی روایی و پایایی است که از چهار مفهوم جزئی

 تحقیقات کیفیهای آزمون اعتبار و پایایی در تکنیک .6 جدول

. قابلیت اعتبار یا اعتبارپذیری )اعتبار 1

 درونی(

 برای هاها و یافتهبودن توصیف اعتماد، به واقعی یدرجه به معنای

 پژوهش این که ایزمینه برای پژوهش است. همچنین کنندگان شرکت

 تحقیق نتایج و هایافته در آنچه معناست که این گیرد، بهمی انجام آن در

 پاسخگو نظر و ذهن در که باشد همانی شود،می ذکر پژوهشگر از سوی

 است.

قابلیت انتقال یا انتقال پذیری )اعتبار . 2

 بیرونی(

 های مشابه است.ها و زمینهبه معنای قابلیت تعمیم پژوهش به سایر حوزه

. قابلیت تأیید یا تأییدپذیری )اعتبار 3

 ای(سازه

ها، همچنین آن ییدأت میزان و هاداده و دقت تحلیل قدرت معنای به

 پژوهش در عینیت احراز شاخص جهت در کوشش پرهیز از سوگیری و

 است.

پذیری . قابلیت اطمینان یا اطمینان4

 )پایایی(

افراد  سایر سوی از هاداده و تکرارپذیری پذیریبازیافت یبه معنای درجه

-جمع هایدادهبودن  اعتماد قابل چون است و محققان بیشتر به مباحثی

 اجرای روش کارگیری به جهت در ها و دقتآن صحت و شده آوری

 توجه دارند. تحقیق

 

دن طولانی مدت های کنترل توسط اعضا/ چک کردن، درگیر شتوان از روشبرای سنجش اعتبارپذیری می

محقق با درگیر نگری و تحلیل موارد منفی در قالب استقرایی تحلیلی استفاده کرد. در میدان، سه سویه

ها از تفاده نمود. به این صورت که دادهشدن طولانی مدت در میدان و روش کنترل توسط اعضاء اس

های آوری شد که در پایان هر مصاحبه برای اطمینان از متنبردند به صورت مصاحبه جمعخبرگان بهره می
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ها سی کنند که آیا واقعا دیدگاه آنشوندگان درخواست گردید تا خلاصه رونوشت را برررونوشت از مصاحبه

پذیری آن افزود. برای سنجش حقق با تحلیل چند باره بر اعتبارکند یا خیر. همچنین مرا منعکس می

ت تا خواننده خود تصمیم بگیرد انتقال پذیری محقق شرایط تحقیق را به طور کامل توضیح داده اس

این نتایج قابل اعتماد هست یا خیر. برای سنجش  خواهد تحقیق انجام دهدتواند در شرایطی که میمی

طور دقیق به یید پذیری محقق نظرات و دیدگاه شخصی خود را در فرایند تحقیق کنار گذاشت و بهأت

های کیفی پرداخت. بعد از آن نتایج تحلیل خود را در اختیار اساتید خبره قرار گرفت ضبط و ثبت داده

 قرار گرفت.  که با اصلاحاتی مورد تأیید آنان

 پژوهش کمی هاییافته

 زبانی متغیرهای تعریف

ط به وهای مربنه در این مرحله در قالب پرسشنامه به شناسایی مؤلفهوبعد از انجام مصاحبه با اعضای نم

با کسب نظر افراد خبره در  ،یبهبود شکاف مهارت یمعکوس در راستا یگریمرب یندهایو پسا ندهایشایپ

 طریق از خبرگانهای شناسایی شده پرداخته شد. در این راستا ها با مؤلفهنآافقت ورابطه با میزان م

لذا با . دندونمابراز  را خود موافقت میزان زیاد خیلی و زیاد متوسط، کم، کم، خیلی کلامی متغیرهای

با تعریف  ت افراد بر تعبیر ذهنی از متغیرهای کیفی اثرگذار است، بنابراینوصیات متفاوجه به اینکه خصوت

 به توجه با متغیرها دهند.الات پاسخ میودامنه متغیرهای کیفی، از نگاه خبرگان با ذهنیت یکسان به س

  .اندشده تعریف مثلثی فازی اعداد شکل به زیر و جدول شکل

 
 . تعریف متغیرهای زبانی1شکل

ذکر گردیده  قطعی شده فازی عدد و مثلثی فازی عدد به کلامی تبدیل متغیرهای نحوه نیز 7 جدول در

 است.
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 . اعداد فازی مثلثی7جدول

 عدد فازی قطعی شده عدد فازی مثلثی متغیرهای کلامی

 75/0 (75/0، 1،1) خیلی زیاد

 5625/0 (5/0، 75/0، 1) زیاد

 3125/0 (25/0، 5/0، 75/0) متوسط

 0625/0 (0، 25/0، 5/0) کم

 0625/0 (0، 0، 25/0) خیلی کم

 زبانی، سطح تخصیص و فازی با مقادیر شاخص هر تطبیق از پسجهت فازی زدایی  که است ذکر به لازم

 کار این برای روش چندین ادبیات فازی درگردید. در این راستا  تبدیل قطعی اعداد کمی به فازی اعداد

 یکی. دونم اشاره کمینه بیشینه و میانگین کمینه ثقل، مرکز هایروش به وانتمی که استگردیده  ارائه

 اعداد به فازی آن اعداد در که است مینکووسکی فرمول از استفاده این زمینه در پرکاربرد هایروش از

 بالای فازی حد β رابطه این در که است شده ارائه زیر شوند. رابطه مینکووسکی به شکلمی تبدیل قطعی

 دهد.می نشان را مثلثی فازی عدد حد پایین m و مثلثی فازی عدد وسط حد  α مثلثی،

 
پسایندهای مربیگری معکوس در راستای بهبود شکاف  وپیشایندها  گذاریب( صحه

 مهارتی

، گروه د شکاف مهارتیویکرد بهبوس با روهای مربیگری معکمعیار ییبعد از شناسا مرحله یندر ا

به منظور  هاهو پرسشنام گردید تشکیلتحقیق متشکل از خبرگان مرتبط با موضوع  یریگیمتصم

ها آن یبرا و غربالگری تحقیق اصلی شده با موضوع ییشناسا یهامرتبط بودن شاخص یینتع

. گرفته شدشاخص به کار  یت هراهم یانب یبرا(، 7) جدول یزبان یرهایکه در آن متغ شدارسال 

 ها انجام گرفت هش، مرحله تایید و غربالگری شاخصوگذار بر پژهای تأثیرپس از شناسایی معیار

 اول مرحله نظرسنجی

شناسایی شده را در قالب پرسشنامه در اختیار پسایندهای  وپیشایندها در این مرحله، محققان 

ها اخذ شده و نظرات پیشنهادی لفهؤها با هر کدام از مو میزان موافقت آن ددهخبرگان قرار می
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پیشنهادی و متغیرهای زبانی  نظرات اساسگردد. به این ترتیب، بر بندی میها جمعآنلاحی و اص

میانگین  کسبدر پرسشنامه برای به  ذکر شدههای شده نتایج حاصل از بررسی پاسخ تعریف

گیرند. برای محاسبه میانگین فازی از روابط زیر قرار میبررسی  و ها مورد تحلیلفازی مؤلفه

گرفته شده است. مد نظر قرار به عنوان مقدار آستانه  0.7مقدار  تحقیقدر این  گردد.میاستفاده 

 محاسبه برای سپس شده محاسبه خبرگان نظرهای مثلثی فازی مقادیر باید در این مرحله ابتدا

برای   𝜏شود. محاسبه عدد فازی  محاسبه هاآن فازی میانگین دهنده، پاسخ 15 میانگین نظرات

 . از روابط زیر انجام شدها با استفاده هر یک از شاخص

 (1) 𝜏̃ij = (aij, bij, cij),    i = 1,2, … , n     j = 1,2, … , m 

(2) 𝑎𝑗 = ∑
𝑎𝑖𝑗

𝑛
 

(3) 𝑏𝑗 = ∑
𝑏𝑖𝑗

𝑛
 

(4) 𝑐𝑗 = ∑
𝑐𝑖𝑗

𝑛
 

(5) 𝐶𝑟𝑖𝑠𝑝 =  
𝑎 + 𝑏 + 𝑐

3
 

 

 . اختصاص داردگیری به شاخص تصمیم jبه فرد خبره و اندیس  iدر روابط بالا اندیس 

 0.1اتمام دلفی فازی چنانچه اختلاف میانگین دو راند متوالی دلفی فازی از در مرحله اجماع و 

 رسد. کمتر باشد دلفی فازی به اتمام می
 پیشایندهای مربیگری معکوس با رویکرد بهبود شکاف مهارتی لوای مرحله جنظرسن .8جدول

 لیکرد بهبود شکاف مهارتی مرحله اوپیشایندهای مربیگری معکوس با رو

 متغیرها
خیلی 

 زیاد
 کم متوسط زیاد

خیلی 

 کم

 2 5 3 3 2 توسعه مدیریتی

 1 1 2 7 4 توسعه راهبردی

 1 0 5 7 2 توسعه ساختار ارتباطی

 0 1 2 11 1 ساختار کسب و کار

 0 1 2 8 4 توسعه دانشی و مهارتی

 0 1 2 8 4 اشتراک گذاری دانش، تسهیم دانش

 0 3 3 5 4 اطلاعاتتوسعه زیرساخت های فناوری 



 21 

 

 

 1 2 3 2 7 های اجتماعی سازمانتوسعه شبکه

 0 3 3 4 5 تحلیل استراتژیک فضای کسب و کار

 0 1 3 10 1 های ایجابی منابع انسانیمحرّک

 2 2 3 6 2 کنندههای کنترلمحرّک

  مربیگری معکوس با رویکرد بهبود شکاف مهارتی مرحله اول یپسایندها

 متغیرها
خیلی 

 زیاد
 کم متوسط زیاد

خیلی 

 کم

مسلح شدن به کارکنان خلاق جهت پیشبرد 

 2 0 2 2 9 اهداف مربی گری معکوس

های کارآمد و امن ه سیستممجهز شدن ب

 0 3 4 8 0 جهت کاهش شکاف مهارتی

تبدیل شدن به سازمان یادگیرنده به منظور 

 0 2 3 5 5 بهبود شکاف مهارتی

 جهت کارآمد آموزشی سیستم به شدن مجهز

 1 4 3 3 4 مهارتی شکاف کاهش

 0 6 3 1 5 سازیاستقرار سامانه شفاف

 

سخ بعد از اینکه شخص تعداد پا شاخص م شده به هر  از فرمول گیری ز بهرهابا  گردیدهای داده 

شده برای آن  سبه میانگین فازی مثلثی هر عامل، باید اعداد فازی قطعی  مینکووسکی برای محا

ذیل ها به شــرح جدول زدایی مؤلفهگردد. نتایج حاصــل از میانگین فازی و فازیعامل محاســبه 

 .است
 لوای مرحله جهای خبرگان حاصل ازنظر سنمیانگین دیدگاه. 9جدول

 میانگین فازی مثلثی شایند هایپ
مقدار 

 کریپست

  m آلفا بتا متغیر

771/0 توسعه مدیریتی  500/0  313/0  528/0  

000/1 توسعه راهبردی  854/0  563/0  806/0  

000/1 توسعه ساختار ارتباطی  813/0  521/0  778/0  
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146/1 ساختار کسب و کار  854/0  542/0  847/0  

208/1 توسعه دانشی و مهارتی  985/0  625/0  931/0  

125/1 گذاری دانش، تسهیم دانشاشتراک  958/0  625/0  903/0  

 شایند هایپ
میانگین فازی 

 مثلثی

مقدار 

 کریپست
 پشایند ها

میانگین فازی 

 مثلثی

938/0 های فناوری اطلاعاتتوسعه زیرساخت  688/0  417/0  681/0  

917/0 های اجتماعی سازمانتوسعه شبکه  813/0  583/0  771/0  

896/0 تحلیل استراتژیک فضای کسب و کار  771/0  542/0  736/0  

229/1 های ایجابی منابع انسانیمحرّک  896/0  542/0  889/0  

021/1 کنندههای کنترلمحرّک  729/0  438/0  729/0 

مقدار  میانگین فازی مثلثی پسایندها

 m آلفا بتا متغیر کریپست

کنان خلاق جهت پیشبرد اهداف مسلح شدن به کار

083/1 گری معکوسمربی  958/0  688/0  910/0  

های کارآمد و امن جهت کاهش مجهز شدن به سیستم

042/1 شکاف مهارتی  729/0  417/0  729/0  

تبدیل شدن به سازمان یادگیرنده به منظور بهبود 

104/1 شکاف مهارتی  896/0  583/0  861/0  

 کاهش جهت کارآمد آموزشی سیستم به شدن مجهز

958/0 مهارتی شکاف  729/0  438/0  708/0  

938/0 سازیاستقرار سامانه شفاف  729/0  417/0  694/0  
 

 

 تا نتایج به گیرداست که مرحله دوم نیز انجام  لازمپایان نظرسنجی در مرحله اول  در ادامه بعد

 گردد.آمده از هر دو مرحله باهم مقایسه و نتیجه مشخص  دست
 

 دوم مرحله نظرسنجی

ی مرحله دوم نشان داده جیک از عوامل و نظرسن ده به هرشهای داده نتایج پاسخ 10 در جدول

 .شده است

 



 23 

 

 

 

 

 

 مودی مرحله جهای خبرگان حاصل ازنظر سنمیانگین دیدگاه. 10جدول

 مودپیشایندهای مربیگری معکوس با رویکرد بهبود شکاف مهارتی مرحله 

 متغیرها
خیلی 

 زیاد
 کم متوسط زیاد

خیلی 

 کم

 1 1 7 4 2 توسعه مدیریتی

 1 1 2 2 9 توسعه راهبردی

 2 1 2 5 5 توسعه ساختار ارتباطی

 1 1 4 2 7 ساختار کسب و کار

 3 1 4 3 4 توسعه دانشی و مهارتی

 1 2 4 7 1 گذاری دانش، تسهیم دانشاشتراک

 1 2 3 5 4 های فناوری اطلاعاتتوسعه زیرساخت

 3 3 3 2 4 های اجتماعی سازمانتوسعه شبکه

 2 2 3 2 6 تحلیل استراتژیک فضای کسب و کار

 3 3 0 7 2 های ایجابی منابع انسانیمحرّک

 0 4 4 1 6 کنندههای کنترلمحرّک

  مودمربیگری معکوس با رویکرد بهبود شکاف مهارتی مرحله ی پسایندها

 متغیرها
خیلی 

 زیاد
 کم متوسط زیاد

خیلی 

 کم

کنان خلاق جهت پیشبرد مسلح شدن به کار

 گری معکوساهداف مربی
9 1 3 1 1 

های کارآمد و امن مجهز شدن به سیستم

 مهارتیجهت کاهش شکاف 
2 8 5 0 0 

تبدیل شدن به سازمان یادگیرنده به منظور 

 بهبود شکاف مهارتی
6 6 1 2 0 

 جهت کارآمد آموزشی سیستم به شدن مجهز

 مهارتی شکاف کاهش
5 2 1 5 2 

 1 6 3 2 3 سازیاستقرار سامانه شفاف
 غغغغغغغغغ
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محاسبه  سپسشده به عوامل در مرحله دوم، و  های دادهمشخص شدن تعداد پاسخدر ادامه با 

برای هر   میانگین فازی مثلثی برای عوامل؛ از فرمول مینکووســـکی و اعداد فازی قطعی شـــده

زدایی عوامل در مرحله . که نتایج حاصل از میانگین فازی و فازیقرار گرفتمحاسبه  ردوم مؤلفه

  ذکر شده است. 11دوم در جدول شماره 

 

 مودی مرحله جهای خبرگان حاصل ازنظر سن.میانگین دیدگاه11جدول

 میانگین فازی مثلثی شایند هایپ
مقدار 

 کریپست

  m آلفا بتا متغیر

625/0 توسعه مدیریتی  729/0  438/0  579/0  

958/0 توسعه راهبردی  917/0  688/0  854/0  

063/1 توسعه ساختار ارتباطی  854/0  563/0  826/0  

833/0 ساختار کسب و کار  708/0  417/0  653/0  

938/0 توسعه دانشی و مهارتی  771/0  458/0  722/0  

063/1 گذاری دانش، تسهیم دانشاشتراک  708/0  438/0  736/0  

021/1 های فناوری اطلاعاتتوسعه زیرساخت  833/0  521/0  792/0  

896/0 های اجتماعی سازمانتوسعه شبکه  625/0  333/0  618/0  

979/0 فضای کسب و کارتحلیل استراتژیک   646/0  396/0  674/0  

021/1 های ایجابی منابع انسانیمحرّک  667/0  417/0  701/0  

063/1 کنندههای کنترلمحرّک  729/0  438/0  743/0 

مقدار  میانگین فازی مثلثی پسایندها

 m آلفا بتا متغیر کریپست

کنان خلاق جهت پیشبرد اهداف مسلح شدن به کار

 معکوسگری مربی
083/1  958/0  667/0  903/0  

مجهز شدن به سیستم های کارآمد و امن جهت کاهش 

 شکاف مهارتی
042/1  875/0  563/0  746/0  

تبدیل شدن به سازمان یادگیرنده به منظور بهبود شکاف 

 مهارتی
104/1  958/0  646/0  917/0  
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 کاهش جهت کارآمد آموزشی سیستم به شدن مجهز

 مهارتی شکاف
958/0  688/0  417/0  667/0  

938/0 سازیاستقرار سامانه شفاف  625/0  333/0  611/0  

زدایی شده است که اختلاف میان میانگین فازیلازم پس از انجام نظرسنجی در هر دو مرحله؛ 

 ها با رویکرد بهبود شکاف مهارتیمربیگری معکوس در استارتاپپیشایندها و پسایندهای 

زدایی شده پیشایندها و پسایندهای گیرد. بررسی اختلاف میانگین فازیموردبررسی و تحلیل قرار 

در مرحله اول و دوم به شرح  ها با رویکرد بهبود شکاف مهارتیمربیگری معکوس در استارتاپ

 .جدول زیر است
 مرحله اول و دوم (مقدار کریسپ)زدایی شده یانگین فازیملاف اخت.12جدول

 پیشایندها
مقدار کریسپ 

 اولمرحله 

مقدار کریسپ 

 مرحله دوم

کریسپ مرحله اول و  اختلاف

 دوم

528/0 توسعه مدیریتی  597/0  069/0  

806/0 توسعه راهبردی  854/0  048/0  

778/0 توسعه ساختار ارتباطی  826/0  048/0  

847/0 ساختار کسب و کار  653/0  194/0-  

931/0 توسعه دانشی و مهارتی  722/0  209/0-  

903/0 دانش، تسهیم دانشاشتراک گذاری   736/0  167/0-  

806/0 های فناوری اطلاعاتتوسعه زیرساخت  729/0  014/0  

771/0 های اجتماعی سازمانتوسعه شبکه  618/0  153/0-  

736/0 تحلیل استراتژیک فضای کسب و کار  674/0  062/0-  

889/0 های ایجابی منابع انسانیمحرّک  701/0  188/0-  

014/0 743/0 729/0 کنندههای کنترلمحرّک  

 پسایندها
مقدار کریسپ مرحله 

 اول

مقدار کریسپ 

 مرحله دوم

کریسپ مرحله اول و  اختلاف

 دوم

کنان خلاق جهت پیشبرد مسلح شدن به کار

910/0 گری معکوساهداف مربی  
903/0  

007/0-  

های کارآمد و امن جهت مجهز شدن به سیستم

729/0 کاهش شکاف مهارتی  
764/0  

035/0  
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تبدیل شدن به سازمان یادگیرنده به منظور 

861/0 بهبود شکاف مهارتی  
917/0  

056/0  

 جهت کارآمد آموزشی سیستم به شدن مجهز

708/0 مهارتی شکاف کاهش  
667/0  

041/0-  

694/0 سازیاستقرار سامانه شفاف  611/0  083/0-  

باشد  1/0شده در دو مرحله کمتر از  ییزدایفاز نیانگیاختلاف م کهیدرصورت به ذکر است لازم

 شده در مرحله اول و دوم ارائه جینتا سهیبا توجه به مقا. گرددیمتوقف م ینظرسنج ندیفرآ

 1/0نظر خبرگان در دو مرحله کمتر از  شدهیی زدایفاز نیانگیاختلاف م نظرسنجی از خبرگان

 یمعکوس در راستا یگریمربی ندهایو پسا ندهایشایپ خبرگان در خصوص رو،نیازا باشد،یم

گردد. این بدان این مرحله متوقف می در یو نظرسنج انددهیبه اجماع رس یبهبود شکاف مهارت

بهبود شکاف  یمعکوس در راستا یگریمعناست که خبرگان به پیشایندها و پسایندهای مرب

  . اندشده در پژوهش نگاه تقریباً یکسانی داشته شناسایی یمهارت

 گیرینتیجهبحث و 

که رویکرد سنتی به مربیگری را متحول شیوه نوین و خاصی از مربیگری است گری معکوس مربی

کننده فرآیند ه تغیینکتری دارد و آنچه رنگدر آن نقش کمای که سلسله مراتب به گونه سازدمی

میزان نقش و اهمیت دانش و تخصص افراد به عنوان مربی مطرح است و مربیگری معکوس است 

تر ولی الزاماً مدر مربیگری معکوس افراد با تجربه کتری دارد. رنگربه نقش کمجسنوات و ت

افزایی در منجر به همای ه گونهبگیرند ری و انتقال دانش را بر عهده میمتخصص نقش مربیگ

 ندهایشایپ ییشناساهدف از پژوهش حاضر . که گردد. ها میفرآیندهای انتقال دانش در شرکت

پژوهش  ی بوده است.بهبود شکاف مهارت کردروی با هامعکوس در استارتاپ یگریمرب یندهایو پسا

در دو فاز شکل گرفت، در فاز اول، مطابق با پارادایم شناسی و رویکرد تحقیق مبتنی بر حاضر 

ه ها بروش کدگذاری، نسبت به شناسایی پسایندها و پیشایندهای مربیگری معکوس در استارتاپ

شد.  استفاده یفاز یدلف کردیپژوهش از رو یدر بخش کم منظور بهبود شکاف مهارتی اقدام شد؛

 ییشناسا پیشایندها و پسایندهایخبرگان در خصوص  ایدر واقع هدف آن بود که مشخص گردد آ

 نیانگینشان داد اختلاف م لیتحل جینه؟ که نتا اینظر دارند  اجماع یفیشده در بخش ک

از آن دارد که خبرگان  تیحکا نیو ا باشندیم 0.1شده در پژوهش حاضر کمتر از  ییزداییفاز
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، بایستی عنوان داشت در این راستا .دارند یکسانی بایشده نگاه تقر ییشناسا یامدهایدر خصوص پ

، توسعه راهبردی، توسعه مدیریتیپیشایند شامل:  11ها به استخراج نتیجه حاصل از تحلیل داده

گذاری دانش، اشتراک، ساختار کسب و کار، توسعه دانشی و مهارتی، ساختار ارتباطیتوسعه 

تحلیل ، های اجتماعی سازمانتوسعه شبکه، های فناوری اطلاعاتتوسعه زیرساخت، تسهیم دانش

کننده های کنترلمحرّکو  های ایجابی منابع انسانیمحرّک، استراتژیک فضای کسب و کار

هایی که منجر تک پیشایندهای شناسایی شده به عنوان شاخصاین توجه به تکربنابانجامید. 

گردد حائز اهمیت ها میمربیگری معکوس با رویکرد شکاف مهارتی در استارتاپ پیامدهایتحقق 

مسلح شدن به کارکنان خلاق جهت پیشبرد اهداف با توجه به نتایج حاصل از پژوهش، است. 

به سیستم های کارآمد و امن جهت کاهش شکاف مهارتی،  مجهز شدن مربی گری معکوس، 

 آموزشی سیستم به شدن مجهز، تبدیل شدن به سازمان یادگیرنده به منظور بهبود شکاف مهارتی

معکوس  یگریمرباصلی پیامد  5 سازیاستقرار سامانه شفافو  مهارتی شکاف کاهش جهت کارآمد

ل از صشده حا ءدر رابطه با پیشایندهای احصاهستند.  هادر استارتاپ یشکاف مهارت کردیبا رو

معکوس توسعه مدیریتی است  مربیگری برگذار ثیرابیشترین عامل تتوان اظهار داشت نتایج می

رهبران و  توسطتوسعه مدیریتی گردد. ها میکه منجر به کاهش شکاف مهارتی در استارتاپ

و  یگریمرب یدر راستا رانیتعاملات سازنده مدارتباطات و با بکارگیری  ،هامدیران شرکت

منجر تواند گری معکوس مییبا در نظر گرفتن اقتضائات مربوط به مرب ،ویض اختیاراتفهمچنین ت

توسعه در این پژوهش ها گردد. همچنین در میان کارکنان استارتاپبه کاهش شکاف مهارتی 

انگیزه های اثربخش و همچنین ایجاد با تدوین سیاست ثیرگذارأاز جمله پیشایندهای ت یراهبرد

تواند به ها میدر کارکنان در راستای حرکت ضحیح و دقیق سیستم به سوی اهداف استارتاپ

گردد.  معکوس یگریاهداف مرب یآحاد کارکنان در راستا یهمسوسازاثرگذار در  غنوان عاملی

از جمله عوامل با  توسعه ساختار ارتباطینشان داد پیشایند پژوهش  همچنین نتایج حاصل از

با رویکرد شکاف مهارتی است. در این راستا در جهت توسعه ربیگری معکوس ماثرگذاری بالا بر 

مؤثر و سازنده و همچنین ایجاد  ارتباطات و تعاملات جادیا ندیفرآ سازیبا پیادهساختار ارتباطی 

سازی و پیادهموجود مهارتی بردن شکاف  بین توان به ازمی سازی قدرتمند در میان کارکنان شبکه

مسلح شدن در رابطه با پیامدهای حاصل از پژوهش یعنی؛ کمک کرد. فرآیند مربیگری معکوس 

های کارآمد و مجهز شدن به سیستم گری معکوس،کنان خلاق جهت پیشبرد اهداف مربیبه کار
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سازمان یادگیرنده به منظور بهبود شکاف امن جهت کاهش شکاف مهارتی، تبدیل شدن به 

استقرار سامانه و  مهارتی شکاف کاهش جهت کارآمد آموزشی سیستم به شدن مجهز، مهارتی

هیل سای با عوامل ترابطه محکم و دو طرفه، بایستی اظهار داشت که چنین پیامدهایی سازیشفاف

یا همان پیشایندهای پژوهش که به ضورت مبسوط تشریح گردید؛ دارند. چرا که کننده پژوهش 

 ل از آن را داشت. صوقوع پیامدهای حاتوان انتظار با رعایت هر کدام از پیشایندهای ذکر شده می

 پسایندهاییتوان اظهار داشت همچنین در رابطه با پسایندهای احصاء شده حاصل از نتایج می

. پذیرداف مهارتی تاثیر میکرد بهبود شکبا رویمعکوس که از پیشایندها در راستای مربیگری 

باشد که دارای می مجهز شدن به سیستم های کارآمد و امن جهت کاهش شکاف مهارتیشامل:

سازی اطلاعات در و ایمن تسریع انتقال و اشتراک دانشباشد. در این راستا با اولویت بالاتری می

توسط مدیران  استقرار سیستم های انتقال تجربیات و دانش تخصصیو  های استارتاپیکتشر

همچنین از دیگر  های مؤثر و کارآمد در شرکت کمک نمود.به ایجاد سیستمتوان ها میاستارتاپ

تبدیل شدن به سازمان  کاهش شکاف مهارتی گردد  به دتوانمی کهپژوهش ل از صپیامدهای حا

توجه به مهارت، تخصص، . در این راستا اشاره نمودیادگیرنده به منظور بهبود شکاف مهارتی 

 واملی هستندبه عنوان ع و توجه به دانش گرایی در بین کارکنان  تخصص مداری در بین کارکنان

و افتراق پژوهش در خصوص وجوه اشتراک کنند. کمک میکه به تقویت ایجاد سازمان یادگیرنده 

نتایج  یهاعنوان نمود که پژوهش حاضر با پژوهش دیگرفته با صورتی هاپژوهش گریحاضر با د

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

ارزیابی ی اجرایی از منظر ساز و کارها( 2022) عنوان نمونه در با نتایج تحقیق آهیدی و همکاران

 باشد؛ راجو و همکارانوری کارکنان دارای همسویی و اشتراک میعملکرد و بررسی میزان بهره

را به عنوان عوامل ( غلبه بر تفاوت سلسله مراتبی و سوگیری انتخاب در مربیان در سازمان 2022)

که با نتایج این تحقیق از منظر پرداختن به ساختار کسب و کار و ایجاد  مؤثر مطرح کردند

ساختارهای مسطح، توسعه ساختار تیم محور و ایجاد ساختارهای ارگانیک بر مدار مربیگری 

در بخش فناوری اطلاعات پیامدهای زیادی دارد  شکاف مهارتی( 2022) باشد. آهمتیهمسو می

های ای به طور مشخص در توسعه زیرساختعد متغیرهای زمینهکه با نتایج تحقیق حاضر در بُ

جهت مربیگری معکوس فناوری اطلاعات و ارتباطات های اطلاعاتی و ارتباطی و تقویت زیرساخت

ها و شیوهو به کارگیری ( توسعه سیستماتیک نیروی کار 2021) باشد. کولوردارای همسویی می
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را به منظور ای کسب و کار های رویهت تقویت قابلیتبسیار عملی در جه های تجاریاستراتژی

گردد و این نتایج امر منجر به کاهش شکاف مهارتی میکه این  مربیگری معکوس مطرح نمودند

ها همسو ابی به ابعاد و مؤلفهبا نتایج این تحقیق از منظر فرآیند اجرایی تحقیق جهت دستی

 باشد. می

 هاپیشنهاد

ریزان مرتبط و همچنین مدیران گیران و برنامهپژوهش، پیشنهادهایی به تصمیمبا توجه به نتایج 

 شود:ها ارائه میو کارآفرینان فعال در استارتاپ

 ها و نظامات مبتنی گری نسبت به تدوین و طراحی رویهسازی فرآیندهای مربییکپارچه

 ی انتقال تجارب از نسل جدید به نسل قدیم؛بر توسعه

 ی ی آموزش و توسعههمراستایی اهداف و راهبردهای سازمانی در حوزهسازی و همسو

 منابع انسانی از طریق مربیگری معکوس؛

 ها با فرآیندهای مربیگری معکوس؛تلاقی فرآیندهای کلیدی در استارتاپ 

 ها، تجارب و دانش موجود و همچنین رصد محیطی به منظور کسب شناسایی شایستگی

مورد نیاز و نیازسنجی آن، در راستای تحلیل شکاف مهارتی ها و دانش آخرین مهارت

 در سطح کسب و کارهای نوپا؛

 توان نسبت ی کسب و کارهای نوپا در کشور؛ میبا توجه به شدت فضای رقابتی در عرصه

های بین المللی پیشتاز جهت های مربیگری معکوس در شرکتبه الگوبرداری از رویه

 بع انسانی؛ای مناپیشبُرد مقاصد توسعه

 ها جهت افزایش سطح انگیزه کارکنان مجرّب ی تسهیلات و مشوقاستقرار ابزارها، ارائه

های های تخصصی، تدارک برنامهو جوان اقدامات مختلفی از جمله برگزاری گردهمایی

 تفریحی، رفع مشکلات معیشتی و مالی کارکنان؛

 عملکرد و تعیین ضریب پاداش های ارزیابی مدیران و کارکنان مبتنی بر تعیین شاخص

 بر اساس امتیاز ارزیابی؛

 ی روند مشارکت کارکنان در انتقال اتخاذ رویکرد رهبری جهت تهییج، ترغیب و توسعه

 تجربیات به یکدیگر؛
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 ی تیم محوری در بین مدیران و ایجاد ساختارهای ارگانیک و تحت جهت توسعه

 کارکنان؛

 منابع 

(. طراحی الگوی تاب آوری کسب و کارهای 1401داوری، علی ) ؛سجادی، مجتبی ؛ی، آذرربرا

، 7دوره ،فصلنامه آینده پژوهی ایراننگاری کسب و کارهای نوپا. نوپا: مسیری به سوی آینده

 . 179 – 155ص  ،شماره

-(. شناسایی و تبیین راه1398)هار بندعلی، ب نبر؛الیاسی، ق ؛رتضیرضایی زاده، م ؛هرهچناری، ز

، 12، دوره ی و سازمانیفصلنامه مشاوره شغلگری سازمانی، ارتقای فرآیند مربیهای حل

 . 200 – 177ص، 45شماره

(. تبیین الگوی خط 1401) ریسااختری، پ هانیار؛واعظی، ج امداد؛صوفی، ب یرعلی؛سیدنقوی، م

گذاری فصلنامه خط مشیگری با رویکرد اکتشاف و انتفاع. مشی دو جانبه گرایی در عرصه مربی
 .185 – 165ص  ،46، شمارهعمومی در مدیریت

 گرامربی سازمان الگوی طراحی(. 1402) بیژن، عبدالهی یوسف؛، محمدی مقدم سعیده؛، گل پرور

چشم  .تفسیری ساختاری مدلسازی تکنیک با ها دانشگاه برای انسانی سرمایه پرورش رویکرد با
 -183(. 2)14 .انداز مدیریت دولتی

References 

Ahadi, A., Kitto, K., Rizoiu, M. A., & Musial, K. (2022). Skills Taught vs 

Skills Sought: Using Skills Analytics to Identify the Gaps between 

Curriculum and Job Markets. In Proceedings of the 15th International 

Conference on Educational Data Mining (p. 538). 
Ahmeti, E. (2022). Skills Gap in the Information Technology Sector in 

Kosovo, Journal of Rochester Institute of TechnologyRochester Institute of 

Technology. 
Gol Paror, Saeeda; Mohammadi Moghadam, Yusuf; Abdulahi, Bijan (1402). 

Designing a teacher-oriented organization model with the approach of 

developing human capital for universities with the interpretive structural 

modeling technique. Public Administration Perspective, 14(2), 183- 

Bhatia, M. P. K. V., & Bhasin, H. J. (2024). A Study Of Impact Of 

Entrepreneurship Skills For Sustainability And Growth Of Startups In India. 

Educational Administration: Theory and Practice, 30(1), 748-755. 



 31 

 

 

Cavalcanti, C., Muckenberger, E., Filatro, A. C., & Tadeu Bonsanto, F. 

(2017). Reverse Coaching for Distance Organizational Learning. 

CHAAYA, L., ABOU HAMAD, J., & BEYROUTHY, G. (2019). Skills Gap 

and Upskilling: Isolating and Reducing the Gap in MENA e-Businesses. 
Chenari, Z. Rezaizadeh, M. Eliasi, Q. Bandali, b. (2018). Identifying and 

explaining the solutions to improve the organizational coaching process, 

Career and Organizational Consulting Quarterly, Volume 12, Number 45. (In 

Persian) 

Chitra, K. (2021). Post-Millennial generation’s prudence on employability 

skills. Turkish Journal of Computer and Mathematics Education 

(TURCOMAT), 12(12), 104-112. 
Culver, A. L. (2021). Work-integrated learning in closing skills gap in public 

procurement: A qualitative phenomenological study (Doctoral dissertation, 

Franklin University), 

Hart, C., Stachow, G. B., Farrell, A. M., & Reed, G. (2007). Employer 

perceptions of skills gaps in retail: issues and implications for UK 

retailers. International Journal of Retail & Distribution Management, 35(4), 

271-288.  

McGuinness, S., & Ortiz, L. (2016). Skill gaps in the workplace: 

measurement, determinants and impacts. Industrial relations journal, 47(3), 

253-278. 
Meta, S. M. (2022). Critical Literature Review on Bridging Skills Gap 

through Development of Professional Courses: A Remedy for 

Unemployment Crisis in Kenya, Advances in Applied Sociology, Vol.12 

No.9. 
Pari, Azar Sajadi, Mojtabi, Davari, Ali. (2022). Designing the resilience 

model of start-up businesses: a path towards the future of start-up businesses. 

Quarterly Journal of Future Studies of Iran. Volume 7, Number 2. (In Persian) 

Raju, S. A., Ching, H. L., Jalal, M., Lau, M. S., Rej, A., Tai, F. D., ... & 

Sanders, D. S. (2022). Does reverse mentoring work in the NHS: a feasibility 

study of clinicians in practice. BMJ open, 12(11), e062361. 

Seyyednaqvi, M. Sufi, b. Vaezi, J. Akhtari, P. (2022). Explaining the policy 

model of bilateralism in the field of coaching with the approach of discovery 

and profit. Quarterly Journal of Public Policy in Management, No. 46. (In 

Persian), 

Shmatko, N., & Volkova, G. (2020). Bridging the skill gap in robotics: Global 

and national environment. Sage Open, 10(3), 2158244020958736. 


