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چکیده
توسعه  هستند.  انسانی  سرمایه های  به  متکی  شدت  به  خود  ماموریت های  و  وظایف  انجام  برای  سازمانها 
سرمایه های سازمانی، نیازمند برنامه ریزی آموزشی و بهره مندی از الگوها و روشهای آموزشی است که حداکثر 
و  شرایط  ساختارها،  دارد،  اساسی  اهمیت  خصوص  این  در  آنچه  باشد.  داشته  پی  در  را  اثربخشی  و  کارایی 
ویژگی های سازمانی است که امکان اجرای موفق برنامه های آموزشی و الگوهای قابل پیاده سازی را فراهم 
انسانی  منابع  آموزش  نظام  در  مربی گری  الگوی  اجرای  امکان  بررسی  پژوهش  این  انجام  از  می کند. هدف 
سازمان امور مالیاتی کشور است. بر این اساس در چارچوب رویکرد کیفی و به کارگیری روش تحقیق داده بنیاد، 
اقدام به بررسی و جمع آوری داده های پژوهش از طریق تحقیقات میدانی و انجام مصاحبه های نیمه ساختار 
یافته با خبرگان و صاحب نظران و مدیران سازمان امور مالیاتی کشور شد. به محض حصول اشباع نظری و 
عدم دریافت نکات و پاسخ های تکمیلی از سوی مشارکت کنندگان، اقدام به تجزیه و تحلیل داده های گردآوری 
شده در سه مرحله کدگذاری باز، کدگذاری محوری و کدگذاری انتخابی شد. نتایج پژوهش، حاصل تجزیه و 
تحلیل تعداد 5 مقوله اصلی، 20 مقوله فرعی و 32 مقوله خرد است که در پنج محور اصلی شامل : 1- شرایط 
علیّ، 2- زمینه و بستر، 3- شرایط مداخله گر، 4- راهبردها، 5- پیامدها و آثار مورد بررسی نهایی قرار گرفتند. 
در نهایت بر اساس رویکرد کیفی امکان اجرای الگوی مربی گری آموزش منابع انسانی در سازمان امور مالیاتی 

کشور بررسی و به تصویر کشیده شد.
واژه های کلیدی: آموزش منابع انسانی، امکان سنجی، مربی گری، نظریه داده بنیاد، الگو، سازمان امور مالیاتی 

کشور، کارایی و اثربخشی

1. دانشجوی مقطع دکترای مدیریت دولتی، پژوهشگاه علوم انسانی و مطالعات اجتماعی جهاد دانشگاهی ) نویسنده مسئول(
 hryousefi147@gmail.com

2. عضو هیأت علمی دانشگاه علم و فرهنگ، پژوهشگاه علوم انسانی و مطالعات اجتماعی جهاد دانشگاهی
3. عضو هیأت علمی دانشگاه علم و فرهنگ، پژوهشگاه علوم انسانی و مطالعات اجتماعی جهاد دانشگاهی
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1- مقدمه 
بی تردید توسعه سرمایه های انسانی در گرو بررسی، طراحی، برنامه ریزی و اجرای برنامه های آموزشی است 
كه منجر به توانمندسازی منابع انسانی برای پذیرش نقش های سازمانی و ایفای مؤثر و كارآمد آن می شود. 
ورود به هزاره سوم ميلادی و ظهور اقتصاد دانش محور، توسعه همه جانبه سرمایه های انسانی را به عنوان 
فرآیند،  این  در  می كند.  اجتناب ناپذیر  سازمان ها  بقاء  و  حفظ  در  راهبردی  و  رقابتی  عنصر  اساسی ترین 
راهبردهایی چون نظام آموزشی كاركنان، مدیریت استعداد، سرمایه های فکری، بازگشت سرمایه و .... مطرح 
می شود كه هریک از آنها حوزه های وسيعی از برنامه های آموزشی و الگوهای اجرایی را دربر می گيرد. بنابراین 
تصور توسعه و بهسازی سازمانی بدون استقرار یک نظام آموزشی كارآمد و اثربخش، به تحقق یادگيری 
سرمایه های انسانی فاقد معنی و مفهوم پذیرفته شده ای منجر خواهد شد. ضرورت بهره برداری مناسب از 
سرمایه های انسانی سازمان ها بر لزوم تدوین و به كارگيری الگوهای آموزشی مناسب موقعيت ها و شرایط حال 
 حاضر سازمان تاكيد می كند. یکی از این الگوها و روش های تجربه شده موفق و كاربردی، روش مربی گری1

مالياتی كشور  امور  سازمان  نظير  تخصصی  سازمان های  برای  گرفته  بررسی صورت  اساس  بر  كه  است 
می تواند دستاوردهای قابل توجهی دربرداشته باشد.

بهبود مؤثر  و  توانمندسازی  با هدف  آموزش كاركنان  فرآیند  آموزشی گوناگونی در  نظام های  الگوها و 
دانش، نگرش و مهارت های انسانی طراحی و به اجراء گذاشته شده اند كه هر یک دارای مزایا و معایبی 
در  مستمر  بهبود  شده،  به كارگرفته  آموزشی  نظام های  تمامی  تعقيب  مورد  و  مشترک  عنصر  اما  هستند، 
یادگيری سرمایه های انسانی است كه تنها از طریق به كارگيری نظام ارزشيابی مناسب قابل حصول خواهد 
بود. در واقع ارزیابی اثربخشی آموزش جزء جبران ناپذیر فرآیند آموزش كاركنان است. بدین ترتيب موفقيت 
هر الگوی آموزشی به عوامل متعددی نظير سازمان، استراتژی ها، تجهيزات و تسهيلات، روش ها و فرآیندها 
وابسته است كه هریک به نوبه خود بار مالی قابل توجهی بر سازمان تحميل می كنند و به این دليل آموزش، 
اساساً گران و دیربازده تلقی می شود. بنابراین برای مشخص كردن نتایج و دستاوردهای یک نظام آموزشی 
ضمن ارزیابی عملکرد مناسب، تبيين الگوی آموزشی مورد عمل و تبدیل داده های كيفی به كمّی قابل لمس 

در تحقق یادگيری سازمانی مورد انتظار امری اجتناب ناپذیر است. 
باتوجه به موارد موصوف، لزوم انتخاب و به كارگيری الگوی مناسب و منطبق بر شرایط و فرآیند عملکرد 
منابع انسانی سازمان امور مالياتی كشور كه بتواند یادگيری سازمانی مورد انتظار و بهبود كيفيت عملکرد 
كاركنان را در پی داشته باشد به شدت احساس می شود. بدین ترتيب باتوجه به تجزیه و تحليل شرایط 
1. Coaching
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امکان سنجی  با هدف  این پژوهش  آمده در سازمان مورد مطالعه،  به عمل  موجود و آسيب شناسی های 

اجرای الگوی مربی گری در آموزش منابع انسانی سازمان امور مالياتی كشور طراحی و انجام شده است. 
2- مبانی نظری پژوهش 

مفهوم شناسی آموزش 

با هدف  یا گروهی دیگر  به فرد  یا گروهی  از فرد  انتقال نگرش ها، مهارت ها و دانش  فرآیند  را  آموزش 
ایجاد تغييرات ساختاری و عملکردی ناميده اند. در تعریف دیگری آموزش به معنی پرورش، تربيت، مشق 
و كارآموزی آمده است. در زبان انگليسی آموزش1 به عنوان فرآیند عملکرد شخص مربی بر روی یادگيری 

كارآموز و مراحل یا تجربه یادگيری تلقی شده است.
با  افراد در جهت همکاری  و نگرش  دانش  تغيير  به مفهوم  آموزش  معتقد است كه  رابينز  استيفن پی 
همکاران است. آموزش كوششی است در جهت تغيير دانش و بينش افراد برای كسب آگاهی های جدید و 
تغييرات عادات و رفتارها یا تغيير جهت فکری و تغيير در سرنوشت انسان است، و بالاخره آموزش تجربه ای 
است مبتنی بر یادگيری كه به منظور ایجاد تغييرات نسبتاً پایدار در فرد انجام و او را قادر به انجام كار، بهبود 

توانایی ها و به روزآوری مهارت ها، دانش و نگرش و عملکرد می كند )ابطحی، 1384(.
با هدف  از پيش فکر شده و طرح ریزی شده ای است كه  از فعاليت های هدفمند  آموزش مجموعه ای 
افزایش رفاه و اثر بخشی فرد و سازمان به طور مداوم و نظام مند به بهبود و ارتقای سطح دانش، مهارت ها 
و نگرش های معطوف به بهبود عملکرد شغلی حال و آینده كاركنان می پردازند )عباس زادگان و ترک زاده، 

.)1379
تفاوت مفهوم آموزش و یادگیری 

متخصصين علوم تعليم و تربيت معتقد به تفاوت مفهوم آموزش و یادگيری هستند. اگر به خاطرات تحصيل 
خود در گذشته بازگردیم متوجه می شویم كه همه مطالبی كه به ما آموزش داده شده است را یاد نگرفته ایم؛ 

به عبارت دیگر آموزش هميشه منجر به یادگيری نشده است.
تعریف یادگیری

یادگيری عبارت از تعيين ميزان فراگيری، مهارت ها، تکنيک ها و حقایقی است كه در فرآیند آموزش به 
فراگيران آموخته و برای آنان روشن و تحقق یافته است، به طوری كه می توان آنها را نسبت به قبل از 

آموزش های ارایه شده ارزیابی نمود. بدین ترتيب در یادگيری عوامل متعددی دخالت دارند كه عبارتند از:
1- نياز به دانستن 

1. Training

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 ta

xj
ou

rn
al

.ir
 o

n 
20

25
-0

3-
21

 ]
 

                             3 / 25

http://taxjournal.ir/article-1-1177-en.html


پژوهشنامه مالیات/شماره سی  وچهارم )مسلسل 82(، تابستان 2361396

2- انگيزه 
3- طرح سؤال یا مسأله 

4- علاقمندی و كنجکاوی برای حل مسئله 
5- صرف زمان و وقت برای بررسی راه حلهای مختلف 

6- یافتن پاسخ و یا حل مسأله و مشکل 
7- احساس رضایت از برطرف شدن نياز اوليه

یادگيری از سه بعد مورد توجه قرار می گيرد:
1- یادگيری فردی از طریق برنامه های توسعه شخصی 

2- یادگيری گروهی )تيمی(
3- یادگيری سازمانی 

راهبردهای ارزشيابی یادگيری از نظر كرک پاتریک عبارتند از:
1- سنجش مهارت، دانش و نگرش قبل و بعد از آموزش )پيش آزمون و پس آزمون(

2- به كارگيری گروه كنترل در صورت امکان 
3- تجزیه و تحليل آماری نتایج به منظور ربط دادن یادگيری و آموزش

4- به كارگيری نتایج برای انجام رفتارمناسب
تعریف الگوی آموزشی

الگو را انگاره، شکل و نمونه، قالب، طرح، منوال و نقش در نظر گرفته اند. در برخی موارد الگو را 
طرح واژه نيز عنوان می كنند.

در تعریفی ساده تر از الگو می توان گفت الگو یا مدل نمایش نظری و ساده شده از جهان واقعی است. این 
از سال 1871 ميلادی به عنوان مفهومی چند جانبه بکار برده اند. بر  انسان شناسان حداقل  را  اصطلاح 
این مبنا از الگو گاه در توجه به كيفيت های رفتاری، الگوهای آرمانی و رفتاری و گاه در توجه به اصول 

فرهنگ ها نيز یاد می شود.
مفهوم ارزیابی اثربخشی آموزش 

می نامند.  آموزشی  اثربخشی  ارزیابی  را  آموزش  از  آمده  بدست  آموزشی  منافع  اندازه گيری  منظم  فرآیند 
به عبارتی دیگر تعيين این كه تا چه حدود آموزش های انجام شده منجر به ایجاد دانش فنی، رفتارها و 

به صورت علمی و كاربردی شده است.  نياز  مهارت های مورد 
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اثربخشی آموزشی هنگامی حاصل می شود كه اولًا: نيازهای آموزشی به وضوح تشخيص داده شود؛ ثانياً: 
برنامه طراحی شده  ثالثاً:  نيازهای تشخيص داده شده، طراحی شود؛  برای برطرف كردن  برنامه مناسبی 

بهدرستی اجرا شود؛ رابعاً: ارزیابی مناسبی از فرآیند آموزش و در نهایت دستيابی به اهداف صورت گيرد.
روش های اثربخشی آموزش در مربی گری

تعيين انتظارات پيش ازآموزش و شروع یادگيری
ایجاد فرهنگ آموزش از طریق مربی گری 

اطمينان یافتن از كاربردی بودن آموزش
فراهم كردن محيط كاری مناسب برای پشتيبانی از به كارگيری مهارت های جدید

اعمال نظارت مستمر به كارگيری مهارت های نوین 
6-حفظ و نگه داشت نتایج پایه در یادگيری

تعریف مربی گری در آموزش 
مربی گری یکی از روش های آموزش كاركنان است كه برای رشد و بالندگی نيروی انسانی به كار گرفته 
می شود. به عقيده صاحب نظران، زمان دقيقی برای شروع مربی گری ذكر نمی شود، اما قطعا مربی گری 
كانا، 2004(.  و  گرانت  )رنورد، 2003؛  است  بوده  یادگيری  در  مرسوم  روشی  مسيح  ميلاد  از  پيش  حتی 
مربی گری روشی است مؤثر در جهت ارتقای یادگيری و می تواند بر سود و زیان سازمان تأثير مثبت داشته 

باشند و مزایای محسوسی برای افراد و سازمان ها به ارمغان آورد )رنورد، 2005(. 
امروزه به ابزار مربی گری در آموزش توجه ویژه ای می شود و سرمایه گذاری های مادی و انسانی زیادی 
در این الگوی آموزشی صورت گرفته است، به طوری كه اكثر سازمان ها و شركت های پيشرو سعی در فراهم 
نمودن و به كارگيری مربی گری در زمينه ها و بسترهای مختلف برای آموزش منابع انسانی خود داشته اند. 
مایکروسافت، اپل، سامسونگ، ناسا، وود آفون، ولوو، آلکاتل و ... از جمله شركت ها و سازمان هایی هستند 

كه به مربی گری در آموزش منابع انسانی خود روی آورده و آن را نهادینه كرده اند.
برخی انجمن ها و مؤسسات بين المللی فعال در حوزه آموزش و بهسازی، مانند انجمن آموزش یا بهسازی 
در حوزه  مربی گری3 فعاليت های گسترده ای  بين المللی  فدراسيون  یا  و  آمریکا2  مدیریتی  انجمن  آمریکا1، 

مربی گری انجام می دهند.

1. American Society for Training and Development (ASTD)
2. American Management Association (AMA)
3. International Coaching Federation (ICF)
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الگوی  موضوع  اهميت  درک  با  دنيا  در  انسانی  منابع  آموزش  متولی  نهادهای  اكثر  كه  است  مسلم 
مربی گری، آن را در فرآیند توسعه و بهسازی منابع انسانی خود پذیرفته و به كار گرفته اند، ليکن در كشور ما 
عليرغم وجود پيشينه تاریخی موضوع و بومی بودن این روش در اكثر فرآیندهای تجاری، سازمانی، و ... و 
مأنوس بودن واژه »استاد شاگردی« در تمامی عرصه های فعاليت از سال های بسيار دور، از این روش كمتر 
به عنوان یک ساختار و الگوی آموزشی مناسب در سازمان های دولتی استفاده شده است. در این پژوهش بر 
اساس نظریه داده بنياد سعی می شود در قالب مدلی علمی و برگرفته از نتایج بررسی به عمل آمده از عوامل 
مقوله اصلی مربی گری، شرایط علیّ، راهبردهای مربی گری، زمينه و بستر و شرایط مداخله گر در الگوی 

مربی گری، امکان اجرای آن در سازمان مورد مطالعه بررسی شود. 
مفهوم مربی گری

واژه مربی از كوكس به روستایی در كشور مجارستان كه در آن كالسکه هایی با كيفيت بسيار عالی و گران 
قيمت توليد می شود اطلاق می گردد )ژو، 2005(. در قرن نوزدهم ميلادی واژه مربی گری در دانشگاه های 
از اساتيد به كارگرفته شد كه به  از سوی دانشجویان برای توصيف روش آموزش برخی  انگلستان  كشور 
روشی بسيار ساده، تدریس و مسایل را برای دانشجویان تشریح و تبيين می كردند و استدلال آنها این بود 

كه در كالسکه افرادی به آنها كمک می كنند.
اما واژه مربی گری در ادبيات آموزشی كشورها سابقه دیرینه ای دارد، روش آموزش استاد شاگردی را شاید 
بتوان بدیهی ترین و ابتدایی ترین شيوه مربی گری در آموزش قلمداد نمود. موضوعی كه در ایران به قرن ها 
پيش باز می گردد و نياكان ما از این روش برای انتقال تجربه، فن و تخصص به نسل های بعد خود استفاده 
كرده اند. نگاه مختصری به فعاليت های جاری و كسب وكارهای مرسوم در قرون و اعصار گذشته كشور 
ما بيانگر این واقعيت است كه خواسته یا ناخواسته الگوی مربی گری در فرهنگ و ادبيات مفهومی آموزش 

منابع انسانی در سطح خرد و كلان برای ما شناخته شده است.
اما در ادبيات امروز آموزش، مربی گری فرآیندی است آگاهانه و مبتنی بر مذاكرات حساب شده با هدف 
نامارا  )صفرزاده،1390(. مک  پایدار  و  مداوم  پيشرفت  و حصول  افراد  رشد  برای  تسهيل شرایط محيطی 
معتقداست مربی گری می تواند برای كمک به افراد، گروه ها و سازمان ها برای رسيدگی به مسائل بغرنج و 
پيچيده و تحقق اهداف قابل توجه مفيد باشد. فدراسيون بين المللی مربی گری، مربی گری را به عنوان روشی 
در همکاری با افراد در یک فرآیند فکری و خلاق تعریف و افراد را به افزایش توانایی شخصی و حرفه ای 
خود ترغيب می كند. الگوی مربی گری، فرد را به عنوان متخصص در زندگی و كار محترم شمرده و بر این 
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باور است كه مشتری خلاق، مدبر و كاردان است. عوامل كليدی شکل دهی و رابطه مربی گری از دیدگاه 

پروین و پالمرا:
1- ارتباط و تعامل

2- ویژگی ها و نگرش های مربی
3- همکاری و مشاركت

ویژگی های اساسی مربی گری
1- امکان ارایه بازخورد1 به افراد در باره نقاط قوت و ضعف روش بکارگرفته شده

2- تمركز بر بهبود عملکرد و ارتقای سطح مهارت های فردی
3- پوشش اهداف فردی و سازمانی در روش مربی گری 

4- تاكيد و استقرار بر فرض خودآگاهی افراد و یا امکان دست یابی به خود آگاهی افراد
5- محدود بودن به زمان 

6- تاكيد بر عملکرد كاری با امکان بحث در خصوص مسایل شخصی افراد 
3- روش شناسی پژوهش 

در  الگوی مربی گری  اجرای  امکان  واكاوی  به  اقدام  بنياد2  داده  نظریه  راهبرد  از  استفاده  با  پژوهش  این 
آموزش منابع انسانی سازمان امور مالياتی كشور نموده و از نقطه نظرات خبرگان و صاحب نظران و مدیران 

سازمان مذكور نيز بهره می گيرد. بدین ترتيب پرسش های زیر در این خصوص قابل طرح خواهد بود:
1- مقوله اصلی در مربی گری آموزش منابع انسانی سازمان امور مالياتی كدام است؟

2- شرایط علیّ در مربی گری آموزش منابع انسانی سازمان امور مالياتی كشور كدامند؟
3- راهبردهای مربی گری آموزش منابع انسانی سازمان امور مالياتی كشور كدامند؟

4- شرایط مداخله گر در مربی گری آموزش منابع انسانی سازمان امور مالياتی كشور كدامند؟
زمينه یا بستر مربی گری آموزش منابع انسانی سازمان امور مالياتی كشوركدام است؟

باتوجه به پرسش های طرح شده فوق، پژوهش بر اساس رویکرد كيفی و به كارگيری روش نظریه داده بنياد 
و انجام مصاحبه های نيمه ساختار یافته با خبرگان و صاحب نظران و مدیران داده های مورد نياز گردآوری 
و در ابتدای مصاحبه ها موضوع روایی پرسش های مطروحه نيز مورد بررسی قرار گرفت و چارچوب سؤالات 

بر اساس نظرات ارایه شده اصلاح شد.

1. Feedback
2. Ground Theory
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جامعه و نمونه آماری پژوهش 
در فرآیند انتخاب هدفمند جامعه آماری پژوهش، لزوم وجود صفات مشترک در آنها و لزوم آگاهی و اشراف 
آنان بر موضوع تحقيق و امکان و تمایل به همکاری در زمينه مورد پژوهش مورد توجه قرارگرفت. برای 

این منظور افراد جامعه آماری با ویژگی های زیر انتخاب شدند:
1- حداقل سابقه خدمت در سازمان امورمالياتی كشور ده سال

2- سطح تحصيلات دانشگاهی كارشناسی و بالاتر
3- اشتغال در مشاغل مدیریتی و سرپرستی حداقل پنج سال 

4- سابقه فعاليت های آموزشی و پژوهشی 
5- حسن شهرت و تعامل و ارتباط مناسب با كاركنان

6- اشراف بر مسائل، مشکلات و ویژگی های منابع انسانی سازمان
در نمونه گيری این پژوهش از روش زنجيره ایی1 )گلوله برفی( استفاده شد كه یکی از انواع روش های 
نمونه گيری هدفمند است. در پژوهش های كيفی، فرآیند گردآوری اطلاعات از اولين اعضای نمونه آغاز 
و تا زمانی ادامه می یابد كه اطلاعات درباره تمامی مقوله های تحقيق كامل و اشباع شود و این امر زمانی 
اتفاق می افتد كه در جریان مصاحبه ها اطلاعات جدیدی مرتبط با موضوع بدست نياید. بدین لحاظ در این 
نوع پژوهش، حجم نمونه با كامل شدن داده های نظری و یا رسيدن به مرحله اشباع نظری تعيين می شود 

و از فرمول خاصی تبعيت نمی كند.
بر اساس آنچه ذكر شد نمونه های آماری این پژوهش بر اساس صفات مشترک مورد نظر و حداقل شرایط 
تعيين شده تعداد پانزده نفر از افراد آگاه به موضوع و دارای شناخت از سازمان مورد بررسی بودند كه در 
تازه ای مطرح نشد و اشباع مورد نظر حاصل  با آخرین نفر، اطلاعات جدید و بحث  انجام شده  مصاحبه 

گردید.
کدگذاری داده ها

برای استخراج نتایج مصاحبه های به عمل آمده از مشاركت كنندگان پژوهش، سه مرحله كدگذاری به شرح 
زیر صورت گرفت:

- کدگذاری باز: اولين مرحله كدگذاری در تجزیه و تحليل داده هاست كه با بررسی دقيق مصاحبه های 
صورت گرفته منجر به شناسایی مقوله های اصلی و مقوله های فرعی پژوهش و همچنين زیرمقوله ها شد. 
برای كدگذاری باز مفاهيم به عنوان عامل اساسی در نظرگرفته شدند. در این فرآیند پنج مقوله اصلی، مقوله 
1. Snowball Sampling
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فرعی و تعدادی زیر مقوله و ویژگی های هریک شناسایی شد.

كدگذاری، فرآیندی است كه طی آن محقق به جداسازی، مفهوم بندی و ادغام و یکپارچه كردن داده ها 
می پردازد و در این فرآیند واحد بنيادین »مفهوم « است )عليپور و همکاران، 1389(.

یا  به سطر  داده ها سطر  داده ها و كدگذاری است،  اولين مرحله در تجزیه و تحليل  باز كه  در كدگذاری 
به صورت پاراگراف احصاء و كدبندی و مفهوم بندی می شوند.

- کدگذاری محوری: در این مرحله مفاهيم بر اساس اشتراكات و هم معنایی دركنار هم قرارمی گيرند. در 
واقع كدها و دسته های ابتدایی كه در مرحله كدگذاری باز شناسایی و ایجاد می شوند، با یکدیگر مقایسه و 
ضمن ادغام كدهایی كه به لحاظ مفهوم مشابه هستند دسته هایی مربوط به یکدیگر در قالب مشترک قرار 

می گيرند )ادیب حاج باقری،1385(.
- کدگذاری انتخابی: در این مرحله متغير اصلی یا فرآیند اساسی نهفته در داده ها، چگونگی، مراحل وقوع 
و پيامدهای آن نمودار می شود )ادیب حاج باقری،1385(. بدین ترتيب بر اساس روابط بدست آمده، مفاهيم 
حاصل از كدگذاری باز و محوری در مرحله كدگذاری انتخابی به یکدیگر پيوند داده شده و به صورت خروجی 

و نتایج نهایی تجزیه و تحليل داده ها ارایه می شود.
4- نتایج حاصل از تجزیه و تحلیل داده ها 

بر اساس یافته های حاصل از مصاحبه های صورت گرفته با اعضای جامعه و نمونه آماری پژوهش، مقوله 
اصلی مربی گری در آموزش منابع انسانی سازمان مورد مطالعه، شامل موارد زیر است:

1- انتقال دانش سازمانی با الگوی كارآمد
2- تحقق یادگيری سازمانی با روش مناسب تر

3- افزایش اثربخشی آموزش ها 
4- امکان اجرای برنامه آموزشی توسعه تخصصی

5- بهبود روابط انسانی بين نسل های مختلف سازمانی
6- عميق شدن مهارت ها و تخصص های حرفه ایی و شغلی

اكثر مصاحبه شوندگان با درک شرایط مترتب بر نحوه فعاليت منابع انسانی در سازمان مورد مطالعه، بر 
این باورند كه الگوی مربی گری در آموزش منابع انسانی سازمان بيشترین تطابق و كارایی و اثربخشی مورد 

انتظار را دارد.
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نتایج حاصل از تحلیل محتوای انجام شده در مورد شرایط علیّ در الگوی مربی گری آموزش منابع 
انسانی سازمان امور مالیاتی کشور

شرایط علیّ شامل رویدادهایی است كه به تحقق پدیده مورد نظر كمک می كند و به عبارتی دیگر به ایجاد 
پدیده مورد نظر می انجامد. بدین ترتيب در پدیده مورد بررسی، اهداف مورد نظر شامل اهداف اصلی و 

اهداف ثانویه به شرح زیر است.
-اهداف اولیه:

استفاده حداكثری از ظرفيت های آموزشی درون سازمانی
1- ایجاد زمينه های توسعه مشاركتی كاركنان و فرهنگ سازمانی

2- فراهم كردن بستر مناسب برای انتقال دانش سازمانی
3- پركردن شکاف های موجود در دانش سازمانی 

4- ایجاد بستر ارزش مناسب برای نهادینه سازی تجربه و خبرگی در سازمان
-اهداف ثانویه:

1- رفع نقاط ضعف عملکرد كاركنان
2- تأمين نيازهای آموزشی موجود
3- ایجاد اعتماد به نفس در افراد

4- افزایش سطح بهره وری سازمان 
مربی گری  الگوی  در  مداخله گر  شرایط  مورد  در  شده  انجام  محتوای  تحلیل  از  حاصل  نتایج 

آموزش منابع انسانی سازمان امور مالیاتی کشور
كاركنان  آموزش  فرآیند  در  مربی گری  الگوی  به كارگيری  در  كه  است  موانعی  شامل  مداخله گر  شرایط 

می شود: تقسيم  محتوایی  موانع  و  سازمانی  موانع  دسته  دو  به  موانع  این  می گذارد.  اثر  سازمان 
- موانع ساختاری 

بالادستی،  مقررات  و  قوانين  نظير  عواملی  است.  سازمانی  بوروكراسی  از  ناشی  واقع  در  ساختاری  موانع 
در  معمولًا  ناكارآمد كه  و وجود ساختارهای سازمانی  مراتب  و جبران خدمت، سلسله  پرداخت  نظام های 

شکل گيری و پياده سازی الگوهای تغيير در سازمان مانع ایجاد می كنند.
نبودن  فراهم  بر  مشاركت كنندگان  اكثر  گرفته،  مصاحبه های صورت  فرآیند  در  مثال  عنوان  به 
چارچوب های لازم برای اجرای الگوی مربی گری در آموزش منابع انسانی سازمان مورد بررسی از 
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جمله چگونگی ثبت و ضبط آثار و نتایج آموزش های ارایه شده، نحوه اثرگذاری آن در شناسنامه 
آموزشی كاركنان و چگونگی جبران خدمات مربيان اشاره نمودند. همچنين باتوجه به ویژگی های 
مورد  فرآیند  شکل گيری  در  فراگيران  و  مدیران  درونی  تمایل  از  برگرفته  كه  مربی گری  الگوی 
انتظار است، طبعاً اعمال قدرت و دستورات سازمانی در این روش مؤثر نخواهند بود و بدین ترتيب 
ساختارهای هرمی با خطوط فرمان گسترده در این الگوی آموزشی مانع جدی خواهند بود. لذا به 
نظر اكثر مشاركت كنندگان در مصاحبه های صورت گرفته، این الگو در ساختارهای سازمانی با شيب 

هرم خيلی كم و اصطلاحاً مسطح1 مناسب ترین كاركرد را خواهد داشت.
- موانع محتوایی

ناكارآمد، نظام  انگيزشی  نامناسب، نظام های  این موانع شامل عوامل زنده سازمانی نظير فرهنگ 
ارزشيابی نامطلوب، سبک های مدیریتی نامناسب است )ابطحی و عباسی، 1386(. از دیگر موانع 
محتوایی، عدم پذیرش الگوی مربی گری در آموزش منابع انسانی، فقدان نظام های شناسایی مربيان، 

فقدان حمایت مدیران ارشد و ميانی سازمان ها و عدم هم خوانی با فرهنگ سازمانی است.
به عنوان مثال عدم تمایل به تسهيم دانش سازمانی در صورتی كه تبدیل به یک فرهنگ نشده 
در  رضایت بخشی  نتایج  كاركنان  آموزش  فرآیند  در  مربی گری  الگوی  اجرای  امکان  اساساً  باشد، 
بر نخواهد داشت. اما اگر تمایل درونی خبرگان و فرهيختگان سازمانی در انتقال تجارب دانش و 
تخصص های آنان به سایر منابع انسانی وجود داشته و این موضوع بهعنوان یک ارزش تلقی شود، 

خواه ناخواه دستاوردهای مطلوب در برخواهد داشت.
از دیگر موارد اشاره شده در فرآیند مصاحبه ها به عنوان مانع محتوایی، فقدان روحيه مسئوليت پذیری 
و عدم علاقه و توجيه نبودن بسياری از عوامل انسانی با این روش است، زیرا اصولًا مربی گری 
الگویی است كه از تمایل درونی افراد مربی و فراگير نشات می گيرد و در صورتی كه هریک از 
طرفين رغبت كمی در این خصوص نشان دهند، این فرآیند شکل نگرفته و یا در مراحل اوليه اجرا 

متوقف خواهد شد.
نتایج حاصل از تحلیل محتوای انجام شده در خصوص راهبردهای الگوی مربی گری در آموزش 

منابع انسانی سازمان امور مالیاتی کشور
بر اساس نتایج حاصل از بررسی نظرات خبرگان، صاحب نظران و مدیران سازمان مورد بررسی، 

ویژگی های فردی و سازمانی، عوامل راهبردی اجرای این الگو در سازمان هستند كه عبارتند از:
1. Flat
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y  ویژگی های فردی را می توان در ميزان آگاهی و پذیرش این شيوۀ آموزش از سوی فراگيران جست وجو
كرد زیرا تا زمانی كه فراگير با این مدل آموزش آشنا نبوده و آن را نپذیرد، صرفاً تمایل مربی منجر به 

شکل گيری این الگو و اجرای آن در سازمان نمی شود.
y  مراتب تعهد و مسئوليت پذیری فراگيران نيز نکته ایی است اساسی كه در ميزان موفقيت اجرای این

الگوی آموزشی نقش خواهد داشت. باتوجه به ویژگی های این الگوی آموزشی، وجود نگاه سيستمی، 
علاقه مندی و دلبستگی سازمانی و تعهد افراد به حضور فعال و مؤثر در تمامی مراحل آموزش از این 

طریق ضروری است.
از دیگر عوامل راهبردی در این الگو شرایط و ویژگی های مربيان است كه در دو قالب زیر مطرح می شود: 
الف( مهارت های اطلاعاتی و آموزشی: اطلاعات و دانش مربيان در اجرای موفق این الگو، بسيار اساسی 
و مهم است، بدیهی است مربيان باید افراد توسعه یافته ای باشند كه آموزش را خوب می فهمند و با ادبيات 

الزامی آن كاملًا آشنا و معتقد به یادگيری باشند.
ب( مهارت های ارتباطی و انگيزشی: مهارت های ارتباطی از جمله معيارهایی است كه اكثر مشاركت كنندگان 
در پژوهش به آن اشاره نموده اند. این واقعيت كه برقراری ارتباط مؤثر با فراگيران یک ضرورت و مهارت 
است برای همه واضح است. اگر این ارتباط با توانایی گرفتن بازخوردهای لازم همراه باشد طبعاً در انتخاب 
استراتژی های ارتباطی بعدی بسيار اثرگذار خواهد بود. توانایی طرح پرسش های مناسب به گونه ایی كه فرد 
را در مسير درست قرار داده و به هدف نزدیک كند و توانایی و ظرفيت شنيداری خوب نيز از جمله معيارهای 

ارتباطی لازم برای مربيان در فرآیند آموزش به شيوه مربی گری است.
از دیگر مهارت های مورد لزوم در شيوه مربی گری، مهارت های انگيزشی است كه جریان آموزش را در 
این روش بيش از پيش تسهيل می كند. هرچه مربی بتواند انرژی مثبتی توليدكند، طبعاً در ایجاد انگيزه 
یادگيری و پيشرفت موفق خواهد بود. بدین ترتيب راه های ایجاد انگيزه و توليد انرژی مثبت بسيار گسترده 
و از ویژگی های خاص خود برخوردار است كه در مجال این پژوهش قابل بيان نبوده و فرصت پژوهش 

ویژه ایی را مطالبه می كند.
اما در هر صورت یک مربی تنها با مهارت ها و تجارب خود می تواند در ایجاد انگيزه یادگيری در فراگيران 

موفق عمل نموده و دستاوردهای مورد انتظار را داشته باشد.
عوامل سازمانی 

اكثر مشاركت كنندگان در این پژوهش در فرآیند مصاحبه های صورت گرفته بر موارد زیر به عنوان الزامات 
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و عوامل مؤثر در امکان اجرای الگوی مربی گری آموزش منابع انسانی سازمان تاكيد داشته و موفقيت این 

شيوه از آموزش را در ارتباط مستقيم با عوامل مورد اشاره زیر می دانستند:
y  باورهای مدیریتی در مدیران ارشد سازمان بر ضرورت های استفاده از ظرفيت های این الگو درآموزش

كاركنان؛
y  ایجاد و تقویت فرهنگ سازمانی مورد نياز با رویکرد نگاه به سرمایه های انسانی به عنوان ارزشمندترین

دارایی سازمان؛
y  طراحی و تبيين مسير شغلی و پيشرفت كاركنان بر اساس آموزش های طی شده با روش های مختلف

از جمله مربی گری؛
y ایجاد ساختار سازمانی و آموزشی مناسب برای نهادینه كردن روش آموزش مربی گری در سازمان؛
y  تعریف نظام های جبران خدمت مناسب برای مربيان و فراگيران مشاركت كنندگان در این شيوه آموزش

منابع انسانی؛
y حمایت های همه جانبه از استقرار این الگوی آموزشی در سازمان و بها دادن به دستاوردهای آن؛
y طراحی و تدوین نظام های ارزشيابی آموزشی مناسب با این الگوی آموزشی؛
y  آموزشی نيازهای  سطح  به  توجه  با  مربيان  آماده سازی  و  شناسایی  برای  لازم  شرایط  نبودن  فراهم 

سازمان؛
y توجه به الزامات استانداردسازی آموزش های قابل ارایه در این الگوی آموزشی؛
y  كسب مجوزها و شرایط لازم برای ثبت و ضبط و اثرگذاری دوره های آموزشی طی شده این الگو در

شناسنامه آموزشی كاركنان؛
امکان پذیر  تنها در صورتی  بدیهی است تحقق عوامل سازمانی دهگانه فوق در سازمان مورد مطالعه 
خواهد بود كه مزایا و محاسن الگوی مربی گری درآموزش به خوبی برای تمامی عوامل سازمانی در سطوح 
گرفته،  مصاحبه های صورت  در  مشاركت كنندگان  برخی  عقيده  به  حتی  و  تشریح شود  و  تبيين  مختلف 
می توان این روش را به صورت تدریجی و آزمایشی از یک یا چند واحد سازمانی آغاز نموده و پس از گرفتن 
بازخوردهای لازم در سطح تمامی واحدهای سازمانی تعميم و گسترش داد. بدین ترتيب به موازات تکامل 
این الگوی آموزشی در سازمان، الزامات سازمانی آن نيز ایجاد و ساختار سازمانی متناسب با آن نيز شکل 

خواهد گرفت.
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مزایا و معایب روش مربی گری در آموزش 
فرآیند  در  معایب و محاسنی است كه می بایست  دارای  انسانی  منابع  در  آموزشی  تردید هر روش  بدون 
بدون شک هر  و  قرارگيرد  توجه  و  مطالعه  مورد  به دقت  از سوی دست اندركاران  به كارگيری  و  انتخاب 
الگوی آموزشی ميتواند در ساختارهای سازمانی متفاوت، دستاوردهای متفاوتی در برداشته باشد. آنچه در 
این پژوهش مورد تأكيد قرار گرفت، انتخاب و اجرای این الگوی آموزشی در سازمان امور مالياتی كشور 
با ویژگی های خاص این سازمان از نگاه مشاركت كنندگانی است كه دارای شناخت عميق و گسترده از 
ماموریت ها، اهداف، ساختارسازمانی و...این سازمان بوده و هستند. بدین ترتيب مزایا و محاسن قابل ذكر از 
سوی جامعه آماری پژوهش بر رویکرد امکان اجرا در این سازمان به شرح موارد زیر مورد تاكيد قرار گرفت:

 مزایای فردی
امکان  و  خود  ضعف  و  قوت  نقاط  بر  اشراف  خودآگاهی،  فردی،  رضایت  شخصی،  انگيزه های  افزایش 
برنامه ریزی شخصی و فردی برای توسعه شخصی. در واقع افراد سازمانی در این روش از حداكثر قدرت 
تصميم گيری فردی برای مشاركت در برنامه های آموزشی پيش بينی شده برخوردار بوده و ضمن حضور در 
محل كار و یادگيری در حين كار و كابردی بودن آموزش ها، و حداكثر تطابق با شرایط شغلی می توانند به 
توسعه آگاهی های حرفه ای و تخصصی شغلی خود دست یابند. علاوه برآن این الگوی آموزشی به بهبود 
فعاليت های شغلی  و  تعاملات گروهی  زمينه  و  نموده  فراگير كمک شایانی  و  مربی  كاركنان،  بين  روابط 
به صورت تيمی را فراهم می نماید. ازدیگر مزایای فردی این روش آموزشی، امکان طرح پرسش و گرفتن 
پاسخ در كوتاه ترین زمان ممکن و بدون تشریفات خاص است. در واقع فرآیند آموزش به روش مربی گری 

سریعترین بازخوردهای حين آموزش را امکان پذیر می كند.
مزایای سازمانی 

آموزش های سازمانی در روش های مرسوم با استفاده از كلاس و تجهيزات آموزشی در زمان و مکان های 
معين هزینه های اجتناب ناپذیری را بر سازمان تحميل می كند كه در الگوی مربی گری، این هزینه ها به 
به  فراگيران  برای  انگيزشی  عوامل  تعریف  و  مربيان  جبران خدمت  در سطح  تنها  و  یافته  كاهش  شدت 
مشاركت در این روش آموزشی خلاصه می شود. از سوی دیگر اثربخشی و كارایی آموزش های ارایه شده 
از این طریق به مراتب از روش های آكادميک و كلاسی آموزش بالاتر بوده و سازمان را به تحقق اهداف 

آموزشی منابع انسانی نزدیک تر می كند.
اندک تعمق در روش های آموزش ضمن خدمت كلاسيک كاركنان سازمان و الزامات خاص آن بيانگر این 
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واقعيت است كه روش مربی گری با آموزش فرد در محل خدمت و جدا نکردن وی از محيط كار تقریباً 
تمامی محدودیت ها و هزینه های مترتب بر تعریف مركز آموزش، كلاس، كادر آموزشی و... را صرفه جویی 
خواهند نمود و ضمن استفاده از ظرفيت های درون سازمانی و كاهش هزینه های آموزش كاركنان به شدت 
مؤثر واقع می شود. سرعت انتقال دانش در این روش به لحاظ وجود ادبيات مشترک سازمانی بين مربی و 

فراگير نيز از دیگر مزایای سازمانی این شيوه آموزشی است كه در روشهای كلاسيک وجود ندارد.
معایب روش مربی گری در آموزش

بر اساس آنچه در خصوص محاسن این روش ذكر شد، هيچ روش آموزشی نمی تواند خالی از ایراد 
و عيب هرچند اندک و جزیی باشد. مشاركت كنندگان در این پژوهش به موارد زیر به عنوان معایب 

قابل ذكر برای این روش اشاره داشتند:
y مناسب نبودن این الگوی آموزشی برای دوره های بلندمدت و دانشی
y محدودیت تعداد مربيان توانمند و كارآزموده در سازمان
y  عدم تمایل فردی اكثر افراد توانمند، خبره و صاحب نظر مناسب برای مربی گری و مشاركت در

این فرآیند آموزشی
y  زمانبر بودن آموزش افراد با این روش در صورت گسترده بودن تعداد افراد و نيازهای آموزشی

آنان
y دشواری ارزشيابی اثربخشی آموزشی وجبران خدمت در این الگوی آموزشی
y  مشکلات و موانع قانونی موجود در ثبت و ضبط دوره های آموزشی طی شده از این طریق در

شناسنامه آموزشی افراد.
مجموعه معایب ذكر شده به مرور زمان و نهادینه سازی این الگوی آموزشی در سازمان، امکان كم رنگتر 
شدن و تبدیل به محاسن را دارد. به عقيده اكثر مشاركت كنندگان در این پژوهش در صورت پذیرش این 
الگوی آموزشی از سوی مدیران ارشد سازمان و سازگاری عوامل سازمانی ده گانه ذكر شده با این مدل، 
ميتوان پيش بينی نمود كه در یک دوره زمانی كمتر از پنج سال عمده معایب ذكر شده قابليت تبدیل به 

حُسن را خواهند داشت.
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مدل مفهومی پژوهش بر اساس نظریه داده بنیاد
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جدول خلاصه یافته های پژوهش بر اساس تجزیه و تحلیل محتوای داده های کیفی  پژوهش
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1. شرایط و ویژگی های 
مربیان

2. شرایط و ویژگی های 
فراگیران

3. شرایط و الزامات 
سازمانی

4. شرایط و الزامات قانونی
5. اهداف و استراتژی های 

سازمانی

9
9
9
8
8

1. عوامل فرهنگی 
2. عوامل حمایتی و 

پشتیبانی
3. عوامل طراحی

4. برنامه ریزی آموزشی
5. سیستم ارزیابی عملکرد

1-X2
2-X2
3-X2

4-X2

5-X2
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3

راهبردهای مربی گری 
آموزش منابع انسانی 

سازمان امور مالیاتی کشور 
کدامند؟

)ویژگی ها و شرایط تحقق 
پدیده مورد نظر(

1. شرایط و ویژگی های 
فردی

2. شرایط و ویژگی های 
سازمانی

10
10

1. آگاهی و پذیرش 
مربی گری
2. تعهد و 

مسئولیت پذیری
3. سطح تمایل فراگیران
4. صلاحیت های فردی

5. مهارت های اطلاعاتی 
و آموزشی

6. مهارت های ارتباطی و 
انگیزشی

1-X3
2-X3
3-X3

4-X3

5-X3
6-X3

4

شرایط مداخله گر در 
مربی گری آموزشی منابع 

انسانی سازمان امور مالیاتی 
کشور کدامند؟

)موانع مؤثر بر تحقق پدیده 
مورد نظر(

1. ماهیت آموزشهای 
بلندمدت

2. زمان بر بودن آموزش 
مربی گری

3. دشواری ارزیابی 
اثربخش

4. فقدان نظامهای جبران 
خدمت

5. موانع اطلاعاتی و 
انگیزشی

6. موانع ساختاری

8
8
9

11

12
13

1. محدودیت های حوزه 
عملکرد مربی گری

2. تنوع آموزش های 
ضمن خدمت

3. فقدان محتوای 
آموزشی استاندارد

4. محدودیت تعداد 
مربیان

5. نظام ارزیابی اثربخشی 
ناکارآمد

6. نظام جبران خدمت 
غیراصولی

7. محدودیت های 
پست های مدیریتی

8. ساختار هرمی بلند و 
کند

1-X4
2-X4
3-X4
4-X4
5-X4

6-X4
7-X4
8-X4
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5

زمينه یا بستر مربی گری 
آموزش منابع انسانی سازمان 

امور مالياتی كدامند؟
)زمينه هایی كه پدیده در آن 

روی می دهد(

1. توسعه برنامه های جانشين 
پرور

2. توسعه برنامه های تحول 
سازمانی

3. توسعه فرهنگ سازمانی
4. توسعه مشاغل مدیریتی

10

11

13
8

1.كار راهه شغلی 
2. نگه داشت منابع انسانی

3. بهبود مستمر
4. استانداردسازی مشاغل

5. تقویت فرهنگ سازمانی 
6. كارگروهی )تيم ورک(

7. غنی سازی شغلی
8. گردش شغلی

1-X5
2-X5
3-X5
4-X5

5-X5
6-X5
7-X5
8-X5

منبع: یافته های پژوهش

5- نتیجه گیری
پژوهش صورت گرفته با هدف امکان سنجی استفاده از الگوی آموزشی مربی گری برای آموزش منابع 
انسانی سازمان امور مالياتی كشور صورت گرفت. یافته های این پژوهش برگرفته از فرآیند مصاحبه های 
بود كه  از خبرگان، صاحب نظران و مدیران سازمان مذكور  نفر  تعداد 15  با  یافته و عميق  نيمه ساختار 
شناخت و احاطه كافی بر موضوع داشتند. سوابق مربوط به استقرار این الگوی آموزشی در كشور بيانگر توجه 
جدّی بسياری از سازمان ها به قابليت ها و مزیتهای نسبی این روش در آموزش كاركنان است. اما به عقيده 
اكثر مشاركت كنندگان، استاندارد سازی آموزشی، ارزشيابی و نحوه ثبت و اثرگذاری نتایج آموزش های ارایه 
شده از این طریق از جمله مسایل و موانع اساسی است كه استقرار و به كارگيری این مدل آموزشی را با 

چالش هایی روبه رو می سازد.
و  عملکرد  افزایش سطح  كاركنان،  آموزشی  نظام های  تمامی  اساسی  كه هدف  این  است  مسلم  آنچه 
كارایی و اثربخشی منابع انسانی از طریق فرآیندهای علمی منتهی به یادگيری است كه مهم ترین آثار آن، 
ارتقای سطح دانش فردی و سازمانی، بهبود و ارتقای سطح مهارت ها و ایفای نقش مؤثر و تغيير و بهبود 

رفتارهای سازمانی و شغلی است.
بيانگر فراهم بودن بسترها و  الگوی مربی گری در آموزش و پيشينه آن در كشور،  به  نگاه مختصری 
زمينه های لازم برای بهره گيری از این روش و بسط و گسترش آن در سازمان و دستگاه های اجرایی از 
جمله سازمان مورد مطالعه است. ماهيت آموزش های سنتی در سبک و كارهای مختلف در ایران با عنوان 
استاد و شاگردی و آموزش حين كار و... بيانگر وجود بسترهای فرهنگی لازم برای بررسی و سازماندهی 
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و بهره گيری مناسب از الگوی مربی گری باتوجه به محاسن ذكر شده در سطوح مختلف سازمانی است.
مک ری )2010( معتقد است كه مربی گری در گروه آموزش های ضمن خدمت كاركنان قرار داشته و 
می تواند توسط یک كارمند ارشد، مدیری دیگر، مربی سازمان یا فرد دیگری كه با افراد كار می كند هدایت 
شود تا به افراد در تعيين اهداف یادگيری شان كمک كند و آنها را تشویق كند تا روش های جدید رفتاری را 

در راستای تحقق اهدافشان به كار گيرند.
بنابراین بر اساس نتایج تجزیه و تحليل های به عمل آمده و تاكيد صریح اكثر مشاركت كنندگان در این 
پژوهش، روش مربی گری در آموزش منابع انسانی، مناسب ترین الگوی آموزشی برای توسعه منابع انسانی 
سازمان امور مالياتی كشور است. این امر به دليل ماهيت وظایف حاكميتی و تخصصی سازمان مذكور و 
با استفاده از ظرفيت های برون سازمانی و  نياز كاركنان این سازمان  ارایه آموزش های مورد  عدم امکان 
همچنين گستردگی و تنوع آموزشها و فراگيران در سطح كشور است. اما برای این كه مربی گری به صورت 
روشی اثربخش در سازمان مورد بررسی امکان استقرار و اجراء داشته باشد، توجه به برخی شرایط و الزامات 
ضرورت دارد. ضمن اینکه حوز ه ها و بخش های مربوط به این فرآیند نيز باید به خوبی تعيين و سازماندهی 
شود. در واقع پيش زمينه های لازم باید به خوبی احصاء و فرهنگ سازی شود. مهمترین عامل در امکان 
به كارگيری این شيوه آموزش در سازمان امور مالياتی كشور، سطح پذیرش و تعهد مربيان و فراگيران است 
و این كه كاركنان سازمان باور كنند كه تغيير در شرایط كار و بهبود وضعيت موجود مستلزم تغيير در خود و 
افزایش ظرفيت ها و توانمندی های حرف های و تخصصی است كه در موفقيت آنان برای اثرگذاری و تحقق 

اهداف سازمانی بيش از هر روش دیگری موفق خواهد بود.
از دیگر عوامل موفقيت این روش در آموزش سازمان مورد بررسی، فراهم كردن امکان شناسایی ابتکار و 
خلاقيت های فراگيران و توانایی آنان بر اثرگذاری محيطی است. بسيارند افرادی كه از ظرفيت های بسيار 
ارزشمند سازمانی برخوردار بوده ولی زمينه و بسترلازم برای ارایه توانمندی های خود نمی یابند. درحالی كه 
با روش مربی گری و معرفی تدریجی خلاقيت ها و ابتکارات افراد در محيط كار، زمينه معرفی مناسب و 
تشویق این دسته از كاركنان و در نهایت به كارگيری توانمندیهای آنان در جریان یادگيری سازمانی سایر 
كاركنان فراهم می شود. نکته پایانی اینکه سازمان مورد بررسی برای استقرار الگوی مربی گری در فرآیند 
آموزش كاركنان نيازمند ایجاد فرهنگ سازمانی مورد نياز و ارزش دادن به این استراتژی آموزشی است. 
برای ایجاد این فرهنگ بهترین راه، معرفی مناسب و عملياتی این الگوی آموزشی و دستاوردهای قابل 

حصول از آن است.
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نکته حائز اهميت دیگر و مورد اذعان اكثر مشاركت كنندگان در این پژوهش، باورهای مدیریتی كلان و 
حمایت های لازم مدیران ارشد سازمان از سازماندهی و اجرای این الگوی آموزشی در سازمان مورد مطالعه 
است، زیرا تجارب بدست آمده از نحوه اجرای این الگو در سایر سازمان ها و دستگاه های اجرایی بيانگر 
این واقعيت است كه ميزان موفقيت این الگو در نهادینه سازی دانش و مهارت حرفه ای سازمانی به شدّت 
با ميزان حمایت و باورهای مدیران ارشد سازمان ارتباط مستقيم دارد. در این صورت حصول دستاوردهای 

ارزشمند آموزشی و دانش حرفه ای سازمانی دور از دسترس نخواهد بود.
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