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EXTENDED A B S T R A C T 

Introduction 

Knowledge-based companies, as the main drivers of innovation, economic growth and 

added value creation, play a decisive role in the development of societies (Kapotzis, 2024). 

By focusing on emerging technologies and utilizing creative ideas, these organizations not 

only contribute to job creation and enhance national competitiveness, but also demonstrate 

high agility and flexibility in conditions of environmental uncertainty. However, the 

emerging nature of these companies, their small scale and limited human and financial 

resources, which have been repeatedly mentioned in various studies, have presented them 

with numerous challenges in the areas of organizational culture and effectiveness. A weak 

organizational culture can lead to reduced team collaboration, decreased employee 

motivation, increased internal conflicts and even failure to achieve organizational goals. On 

the other hand, low effectiveness threatens the ability of these companies to achieve 

sustainable goals and compete in dynamic markets (Boschgens, 2021). 

Organizational culture, as a set of shared values, beliefs, and norms that shape the path of 

employee behavior and decision-making (Shayne, 2010; Cameron and Quinn, 2011), forms 

the foundation of organizational behavior, decision-making, and performance. This concept 

is doubly important in knowledge-based companies, which are often composed of young, 

dynamic, and diverse teams. Organizational culture not only affects the way in which intra-

organizational interactions occur, but also determines the organization's strategic direction 

and ability to innovate and adapt to environmental changes. Research shows that different 

types of organizational cultures have different effects on the performance and effectiveness 

of companies and economic and organizational institutions. For example, group and 

innovative organizational cultures that emphasize collaboration, creativity, and continuous 

learning have the greatest positive impact on the performance of economic-administrative 

institutions and enterprises; In contrast, market or hierarchical cultures that focus on 

competition or excessive control may have negative or weaker effects on organizational 

performance (Hartnell et al., 2011). In this regard, strengthening a culture that promotes 

values such as trust, commitment, and collaboration is crucial for the success and 

effectiveness of knowledge-based start-ups. Despite the high potential of coaching, and 

especially team building in institutions, a recent literature review (Grant, 2017; Farahani, 

1400) shows that most of the research conducted in this area has focused on large and 

established organizations and has less addressed the specific context of knowledge-based 

and start-ups. This is while the dynamic nature, resource constraints, and the need for rapid 
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learning in these companies require that mechanisms such as team building be examined 

more carefully. Especially in the context of Iran and in provinces such as Kurdistan, where 

knowledge-based companies are growing and developing, examining the effect of coaching-

based team building on organizational culture and effectiveness can provide valuable 

findings for managers, policymakers, and activists in this field. In Iran, it is only in recent 

years that the importance and role of team building and coaching in general in facilitating 

and strengthening organizational processes and bureaucratic and associational relations has 

been emphasized, and today it is mentioned as an important issue and factor in strengthening 

organizational effectiveness. In Kurdistan, however, this issue still does not have a special 

place in analyses and research as it should, and there is not much focus on it. 

Team building, by strengthening interactions and synergies between members, can help 

transform and diversify the organizational culture and performance of various companies 

and institutions. This is particularly important in start-up knowledge-based companies that 

often work with small, multidisciplinary teams. Accordingly, this study aimed to explain the 

effect of team building as a subset of coaching on organizational culture and effectiveness in 

knowledge-based companies in Kurdistan and to examine the mediating role of team 

building. The main research question is: How does team building affect the organizational 

culture and effectiveness of these companies and what is the role of team building in these 

relationships? 

 

Mothodology 

This study was designed and implemented with a qualitative approach based on the 

grounded theory method. The statistical population of the study included experts and elites 

in the fields of management, human resources, and knowledge-based businesses in 

Kurdistan Province. These individuals were selected based on criteria such as at least five 

years of management experience in knowledge-based companies, a history of relevant 

research activity, or a prominent executive role in this field to ensure that their perspectives 

were based on in-depth knowledge and practical experiences. Sampling was purposive and 

non-probability and continued until theoretical saturation was achieved, at which point new 

data did not add new information. Finally, 12 in-depth interviews were conducted with these 

experts, which was determined to be sufficient depth and data saturation based on qualitative 

methodological standards (such as those proposed by Creswell, 2013). The main data 

collection tool was in-depth semi-structured interviews. Data analysis was conducted 

according to Strauss and Corbin's (1998) three-step process: in the open coding stage, the 

interview transcripts were reviewed line by line and primary key concepts (such as "job 

commitment" or "organizational learning") were extracted; in the axial coding stage, the 

relationships between these concepts were identified and grouped into main categories (such 

as causal, contextual, and intervening conditions); and in the selective coding stage, the 

central phenomenon ("teambuilding as a basis for sustainable transformation through 

culture") was determined and a paradigmatic model of the relationships between the 

categories was drawn. To ensure the validity and reliability of the findings, several strategies 

were adopted: internal validity was strengthened through data triangulation (by comparing 

interviews and literature) and peer review (review of coding by a second researcher); 

reliability was ensured by careful documentation of the process (such as recording initial 

codes and changes); and transferability was provided through a rich description of the 

research context (start-up knowledge-based companies in Kurdistan). Also, researcher 

reflexivity (recording assumptions and their impact on the analysis) was applied to reduce 

bias. 

 

Findings 

This section presents the results of the findings extracted from interviews with experts, 

including managers and specialists in this field, on the subject of team building, 

organizational culture, and effectiveness in start-up knowledge-based companies. The 

analysis of this situation is based on the analysis of field data collected based on the 

provisions of grounded theory. Thematic analysis of the collected data led to the extraction 

of 20 primary categories, 9 secondary categories, and one core category. Analysis of the data 

obtained from interviews with 12 managers and experts of start-up knowledge-based 

companies in Sanandaj showed that team building coaching is not simply an educational 

intervention, but a transformative process that leads to the improvement of organizational 

effectiveness by changing and redefining organizational culture. In other words, the central 

category of the research was identified as “Team Building as the Basis of Sustainable 
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Transformation in Knowledge-Based Companies through Culture”. 

Central Phenomenon: Team Building as the Basis of Sustainable Transformation in 

Knowledge-Based Companies through Culture 

The analysis of interview data showed that “team building” in new knowledge-based 

companies acts not simply as an educational intervention or a tool for improving individual 

skills, but as a central and comprehensive phenomenon that links other categories in the 

data-based theory model. This central category encompasses the idea that team building 

provides the necessary context for enhancing organizational effectiveness by shaping shared 

organizational values, norms, and beliefs. Based on the findings, team building can function 

at three levels: the individual level, by strengthening communication skills and self-

awareness; the group level, by increasing synergy, empathy, and social learning; and the 

organizational level, by institutionalizing new cultural values and creating sustainability in 

organizational behavior. From this perspective, team building, in the eyes of the 

interviewees, is a pivotal phenomenon, a connecting link between organizational culture 

strategies and organizational effectiveness outcomes. 

 

Discussion and Conclusion 

The purpose of this study was to identify, discover, and analyze the relationships between 

team building as one of the main components of the coaching process in organizations and 

institutions on organizational culture and, through it, on effectiveness in new knowledge-

based companies in Kurdistan Province. The findings indicate the pivotal role of team 

building as a transformative process in redefining organizational culture and enhancing 

organizational effectiveness in knowledge-based companies. The central theme of the 

research, “Team Building as the Basis of Sustainable Transformation Through Culture,” 

emphasizes that coaching leads to the sustainability and growth of knowledge-based start-

ups by changing shared organizational values, beliefs, and norms. The findings of this study 

showed that team building within the scope of coaching, beyond a training or personal 

development tool, acts as a transformative process that enhances the effectiveness of 

knowledge-based start-ups by redefining organizational culture. The findings of the present 

study, based on the opinions and themes extracted from the interviews, show that team 

building, by strengthening the dimensions of organizational culture (such as trust, 

commitment, and learning), can lead to increased effectiveness in knowledge-based 

companies, especially new and emerging types, as previously stated by Grant (2017) and 

Theobaum et al. (2014) by stating that "team building is a mechanism for promoting human 

and social capital. 
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چکیده
 رشد و نوآوری محرک موتورهای عنوانبه بنیاندانش هایشرکت معاصر، رقابتی و پرتنش جهان در

 عنوانبه سازی،تیم. هستند مواجه اثربخشی و سازمانیفرهنگ درزمینة متعددی هایچالش با اقتصادی،
 ایفا هاشرکت این عملکرد بهبود و سازمانیفرهنگ تقویت در مهم نقشی تواندمی ای،توسعه رویکرد یک
 بنیاندانش هایشرکت در اثربخشی و سازمانیفرهنگ بر سازیتیم اثر تبیین پژوهش، این هدف. کند

 در کلیدی مطلعین و خبرگان شامل آماری جامعه. است شده انجام تئوری گرندد روش با مطالعه این. است
 نیمه مصاحبه 31 هدفمند، گیرینمونه روش از استفاده با که بود کردستان نوپا بنیاندانش هایشرکت

 مورد( تم) مضمون تحلیل روش براساس مصاحبه از حاصل هایداده. گردید انجام عمیق ساختاریافته
 هایمؤلفه تقویت با سازیتیم که دهدمی نشان پژوهش هاییافته. گرفتند قرار تحلیل و تجزیه

 انگیزه افزایش تیمی، همکاری بهبود به کاری، وجدان و تسلط شناسی،وظیفه تعهد، نظیر سازمانیفرهنگ
 از حاکی هامصاحبه تحلیل از ناشی هاییافته. کندمی کمک گیریتصمیم کیفیت ارتقای و کارکنان
 خبرگان باور به و است بوده همکاری و اعتماد م،مداو یادگیری هایارزش تقویت برای سازیتیم اهمیت

 خدمت ترک میزان کاهش وری،بهره افزایش طریق از سازمانی اثربخشی روندی، چنین نتیجه در سازمانی
 را روابط این در سازیتیم میانجی نقش شده، استخراج مفهومی مدل. بایدمی ارتقا گیریتصمیم بهبود و

 هایبرنامه در سازیتیم فرایند ادغام با هاشرکت این مدیران که کنندمی ادپیشنه نتایج. کندمی برجسته
 شودمی پیشنهاد اساس، این بر. یابند دست سازمانی رشد و پایداری به توانندمی انسانی، منابع توسعه

 اجرا و یطراح سازمانیفرهنگ هایمؤلفه بر تمرکز با را سازیتیم هایبرنامه نوپا بنیاندانش هایسازمان
.شود حاصل سازمانی فرایندهای در بیشتری اثربخشی تا کنند
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 مقدمه
های مختلف و از جمله در عرصه مناسبات جهان امروز در عرصه

میان شرکتی دنیای رقابت شدید و پیچیدگی  روابطاقتصادی و 
ور شدن و ظهبا تحول دیجیتال، جهانیمضاعف است که 

 آن بیش از پیش افزوده شده است یهاییایپوبر  های نوینفناوری
های عنوان پیشرانبنیان بههای دانششرکت (.1411، 3)شواب

، نقشی افزودهارزشاصلی نوآوری، رشد اقتصادی و خلق 
این (. 1431، 1)مارچیووکا کنندکننده در توسعه جوامع ایفا میتعیین

های از ایده گیریهای نوظهور و بهرهریها با تمرکز بر فناوسازمان
پذیری ملی کمک زایی و ارتقای رقابتتنها به اشتغالخلاقانه، نه

محیطی، چابکی و  عدم قطعیتکنند، بلکه در شرایط می
با این حال، ماهیت . دهندپذیری بالایی از خود نشان میانعطاف

بع ها و محدودیت مناها، مقیاس کوچک آننوظهور این شرکت
مورد اشاره قرار بارها نیز مختلف  انسانی و مالی که در مطالعات

و  سازمانیفرهنگهای های متعددی را در حوزهگرفته است، چالش
ضعیف  سازمانیفرهنگ .ها قرار داده استاثربخشی پیشروی آن

تواند به کاهش همکاری تیمی، افت انگیزه کارکنان، افزایش می
ت در تحقق اهداف سازمانی منجر تعارضات درونی و حتی شکس

ها را برای از سوی دیگر، اثربخشی پایین، توانایی این شرکت. شود
یابی به اهداف پایدار و رقابت در بازارهای پویا تهدید دست

 .(1434)کیروش و همکاران، کندمی
ها، باورها و ای از ارزشعنوان مجموعه، بهسازمانیفرهنگ

گیری کارکنان را فتار و تصمیمهنجارهای مشترک که مسیر ر
پایه و ( 1433، 0؛ کامرون و کوئین1434، 1شایندهد )شکل می

. دهدها و عملکرد سازمانی را شکل میگیریاساس رفتارها، تصمیم
های جوان، بنیان، که اغلب از تیمانشدهای این مفهوم در شرکت

. ر استاند، از اهمیتی دوچندان برخورداپویا و متنوع تشکیل شده
سازمانی تأثیر تنها بر نحوه تعاملات دروننه سازمانیفرهنگ

گیری استراتژیک و توانایی سازمان برای گذارد، بلکه جهتمی
ها پژوهش. کندنوآوری و سازگاری با تغییرات محیطی را تعیین می

سازمانی تأثیرات  هایفرهنگانواع مختلف دهند که نشان می
اقتصادی و  مؤسساتو  هاشرکتربخشی متفاوتی بر عملکرد و اث

سازمانی های فرهنگ. از جمله آنکه گذاردمیسازمانی بر جای 
نوآورانه که بر همکاری، خلاقیت و یادگیری مداوم تأکید  گروهی و

های بنگاه و مؤسساتدارند، بیشترین تأثیر مثبت را بر عملکرد 
ا های بازاری یدر مقابل، فرهنگ؛ دارند اداری-اقتصادی

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Schwab 
2 Marchewka 

3. Schein 

4. Cameron & Quinn 

مراتبی، که بر رقابت یا کنترل بیش از حد متمرکزند، ممکن سلسله
باشند تری بر عملکرد سازمانی داشته است اثرات منفی یا ضعیف

در این راستا، تقویت فرهنگی که (. 1433، 0هارتنل و همکاران)
هایی نظیر اعتماد، تعهد و همکاری را ترویج کند، برای ارزش

 .نوپا حیاتی استبنیان دانشی هاشرکتو اثربخشی موفقیت 
دنیسون و مختلف ) هایاثربخشی سازمانی که در پژوهش

عنوان معیاری کلیدی ه( ب1433، کوئین؛ کامرون و 3000 ،میشرا
شود، مفهومی چندبعُدی ها شناخته میبرای موفقیت پایدار سازمان

های در محیط. شوداست که فراتر از سودآوری مالی تعریف می
، اثربخشی شامل توانایی بنیاندانش هایشرکتمانند  ایهنوآوران

سازمان در یادگیری مداوم، حفظ و جذب استعدادهای متخصص، 
است وری پایدار یابی به بهرهگیری و دستبهبود کیفیت تصمیم

 (. 3000دنیسون و میشرا، )
عدم بنیان، به دلیل قرار گرفتن در شرایط های دانشرکتش
از به پاسخگویی سریع به تغییرات بازار، نیازمند بالا و نی قطعیت

را  سازمانیفرهنگزمان طور همرویکردهایی هستند که بتوانند به
. در حقیقت مسیر ارتقا و تقویت کرده و اثربخشی را ارتقا دهند

انواع نوپای آن در توجه و  ویژهبهبنیان و دانش هایشرکتپایداری 
د بر انواع خاصی از آن مواردی و تأکی سازمانیفرهنگتمرکز بر 

مانند نوآوری، تعهد، خلاقیت و آینده محوری است. تغییر و مهیا 
به  تواندمیبنیان نوپا دانش هایشرکتکردن چنین فضایی در 

 عنوانبهسازی که بهترین وجه ممکن از طریق فرایندهای تیم
ثبت شود، انجام پذیرد. اثر مزیرمجموعه فرایند کوچینگ شناخته می

یند تعاملی و اعنوان یک فرکوچینگ بهکلی  طوربهسازی و تیم
مورد تأکید قرار  هاشرکتو  هاسازمانبر عملکرد  محورتوسعه
 (.1430؛ جونز و همکاران، 1430تئوبام و همکاران، است )گرفته 

های سنتی رخلاف روشسازی مبتنی بر کوچینگ، بتیم 
های یا ارائه دستورالعملانتقال دانش  آموزش و مدیریت که بر

پذیری و توانمندسازی مشخص متمرکزند، بر خودآگاهی، مسئولیت
این رویکرد با (. 1430 تئوبام و همکاران،دارد )ها تأکید افراد و تیم

یند اهای راهبردی، بازخورد سازنده و تسهیل فرگیری از پرسشبهره
وه خود را های بالقکند تا توانمندییادگیری، به افراد کمک می

تنها نه سازی. تیمتر شوندشکوفا کنند و به اهداف سازمانی نزدیک
هایی نظیر دهد، بلکه با تقویت ارزشهای فردی را ارتقا میمهارت

گیری فرهنگی پویا و اعتماد، همکاری و یادگیری مداوم، به شکل
های نامطمئن و پویا، کوچینگ در محیط. کندسازنده کمک می

، 0)دسی و رایان شدهنییتعخود نظریه انگیزش  برتکیه تواند بامی
چارچوب  برتکیهبا  تمرکز بر رشد درونی کارکنان، ( و1444

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
5. Hartnell  et al 
6 - Deci and Ryan. 
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، خودمختاری، شایستگی و ارتباط کارکنان شده نییخود تعانگیزش 
این ابعاد انگیزشی  (.1430)رایان و دسی،  کندبا سازمان را تقویت 

و افزایش اثربخشی  ازمانیسفرهنگطور مستقیم با بهبود به
 فردی،بین روابط بهبود با سازیتیم این، برعلاوه. همبستگی دارند

 گیری،تصمیم هایمهارت ارتقای و کارکنان انگیزه افزایش
 این در. کندمی تقویت چشمگیری طوربه را سازمانی اثربخشی

 تیم، اعضای بین هماهنگی و افزاییهم ارتقای با سازیتیم میان،
 کلی عملکرد بهبود نتیجه در و کارآمدتر هایتیم ایجاد سازمینهز

 شود.می سازمان
سازی در تیم ویژهبهو  های بالای کوچینگبا وجود پتانسیل

که  دهدان مینش (1414)گرانت،  ، مرور ادبیات اخیرمؤسسات
های شده در این حوزه بر سازمان های انجامبخش عمده پژوهش

ه متمرکز بوده و کمتر به زمینه خاص شد بزرگ و تثبیت
این در حالی است که . اندپرداخته و نوپا بنیانهای دانششرکت

های منابع و ضرورت یادگیری سریع در این ماهیت پویا، محدودیت
با دقت  سازیتیمهایی مانند کند که مکانیزمها، ایجاب میشرکت

ایران و در  ویژه در بستربهد. بیشتری مورد بررسی قرار گیرن
بنیان در حال های دانشهایی مانند کردستان، که شرکتاستان

کوچینگ بر  سازی مبتنی برتیم رشد و توسعه هستند، بررسی اثر
های ارزشمندی برای تواند یافتهو اثربخشی می سازمانیفرهنگ

. در ایران، گذاران و فعالان این حوزه فراهم آوردمدیران، سیاست
سازی و اخیر است که بر اهمیت و نقش تیم ایهسالتنها در 

کلی کوچینگ در تسهیل و تقویت فرایندهای سازمانی و  طوربه
 عنوانبهو امروزه  گرددمیمناسبات بوروکراتیک و انجمنی تأکید 

موضوع و عامل مهم در تقویت اثربخشی سازمانی از آن یاد 
جایگاه خاصی شود. در کردستان اما این مهم هنوز چنانکه باید می
 ها ندارد و تمرکز چندانی بر آن وجود ندارد.و پژوهش هاتحلیلدر 

 تقویت با سازی،اشاره شد، تیم ترپیشبه هر روی و چنانکه 
 دگرگونیبه تحول و  تواندمی اعضا، بین افزاییهم و تعاملات
مختلف کمک  مؤسساتو  هاشرکتسازمانی  عملکرد و فرهنگ

 با اغلب که بنیان نوپادانش هایشرکت در ژهویبه موضوع این. کند
 بالایی اهمیت از کنند،می کار ایچندرشته و کوچک هایتیم

 اثر تبیین هدف با پژوهش این اساس، این بر. است برخوردار
 و سازمانیفرهنگ بر زیرمجموعه کوچینگ عنوانبهسازی تیم

 قشن بررسی و در کردستان بنیاندانش هایشرکت در اثربخشی
: است این تحقیق اصلی پرسش. است شده انجام سازیتیم میانجی

 تأثیر هاشرکت این اثربخشی و سازمانیفرهنگ بر چگونه سازیتیم
 چیست؟ روابط این در سازیتیم نقش و گذاردمی

 

 

 پژوهش مبانی نظری

 اثربخشیاز کوچینگ تا  

 ها، باورها وای از ارزشعنوان مجموعهسازمانی، بهفرهنگ
الگوهای رفتاری مشترک بستری کلیدی برای ارتقای اثربخشی 

 هدایت برای چارچوبی تنهانه سازمانیفرهنگسازمان است. 
کاری درونی سازو عنوانبه بلکه آورد،می فراهم کارکنان رفتار

دهی هویت جمعی، همسوسازی اهداف فردی با برای شکل
کند اهداف سازمانی و ارتقای سرمایه اجتماعی عمل می

توسط متفکران و  سازمانیفرهنگ(. 1433کامرون و کوئین، )
متنوعی  اتیجزئمحققان این حوزه در انواع و اقسام مختلف و با 

 سطحی ادگار شاینمدل سه معرفی و عملیاتی شده است.
سه  سازمانی را درفرهنگ ،هاآن نیترمحبوبعنوان یکی از به

ای قابل مشاهده؛ کند: مصنوعات و رفتارهلایه معرفی می
بنیادی که  فرو تفکراتشده؛ و  ها و باورهای اعلامارزش

اند. شاین تأکید دارد که برای تغییر فرهنگ و ناخودآگاه و عمیق
ارتقای اثربخشی باید از سطح عمیق )مفروضات بنیادین( آغاز 

دنیسون با بررسی رابطه میان فرهنگ و . بیش از آن، کرد
 بین افزاییهم در فرهنگ نقش بر تأکید با واثربخشی سازمانی 

 بر فرهنگ مستقیم تأثیرات سازمانی تعهد و نوآوری عملکرد،
 دنیسون. است کرده برجسته را پایداری و نوآوری عملکرد،
: کندمی معرفی اصلی بعُد چهار قالب در را سازمانیفرهنگ

 ابعاد اینت و سازگاری/ثبات. مشارک پذیری،انطباق مأموریت،
 بنیانی بلکه گذارند،می اثر کارکنان روزمره رفتارهای بر نهاتنه

. کنندمی فراهم سازمانی یادگیری و تغییر مدیریت برای
 امتیاز با هاییسازمان که اندداده نشان نیز تجربی مطالعات

اثربخشی  و عملکرد معمولاً دنیسون هایشاخص در بالاتر
 .(3000بهتری دارند )دنیسون و میشرا، 

(، 1433های رقابتی کویین و کامرون )مدل ارزشدر 
شود: بندی میسازمانی در چهار تیپ اصلی دستهفرهنگ

فرهنگ گروهی مبتنی بر اعتماد، تعهد و همکاری؛ فرهنگ 
پذیری؛ فرهنگ بازاری نوآورانه مبتنی بر خلاقیت و انعطاف

مراتبی مبتنی بر نظم مبتنی بر رقابت و نتایج؛ و فرهنگ سلسله
 تیپ چهار این میان توازن مدل، این اساس برکنترل. و 

 در سازمان توان و است سازمانی بلوغ از شاخصی فرهنگی
 که است داده نشان تحقیقات(. دهدمی نشان را محیط با انطباق

ت بر نوآوری، مثب اثر بیشترین نوآورانه و گروهی فرهنگ
 یادگیری و اثربخشی سازمانی دارند )هارتنل و همکاران،

( نخستین کسی 1434، گیرت هافستد )بر آنعلاوه. (1433
لی و گیری در سطح مکه فرهنگ را با ابعاد قابل اندازه است

بر روی  یفرهنگ انیمسازمانی تحلیل کرد. او در پژوهشی 
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کشور، شش بُعد اصلی  04در بیش از  IBM کارکنان شرکت
از یکی در حقیقت،  نمود. ها معرفیدر سازمان فرهنگبرای 
مدیریت و رفتار سازمانی،  ةای و پرارجاع در حوزهای پایهنظریه
ست. هافستد فرهنگ را د اگرت هافستسازمانی فرهنگ ةنظری

داند که اعضای یک گروه یا می« ریزی جمعی ذهنبرنامه»
هافستد و همکاران، )سازد سازمان را از دیگران متمایز می

نگ دارای شش بُعد های این پژوهش، فرهاساس یافته (.1434
ای از نگرش و رفتار افراد در اصلی است که هر یک جنبه

 :دهندها را توضیح میسازمان
دهد تا چه اندازه نابرابری ین بُعد نشان می: 3فاصله قدرت

فردگرایی در برابر ؛ شودقدرت در سازمان پذیرفته می
در  این بُعد بیانگر میزان تمایل افراد به استقلال: 1گراییجمع

گیری و انجام کارها در مقابل وفاداری و همکاری تصمیم
 ةدهنداین بُعد نشان: 1مردانگی در برابر زنانگیگروهی است. 

های رقابت، موفقیت و میزان تأکید جامعه یا سازمان بر ارزش
های های مردانه( در مقایسه با ارزشعملکرد )در فرهنگ

 های زنانه( است. گمراقبت، کیفیت زندگی و همکاری )در فرهن

میزان تمایل  ةدهنداین بُعد نشان: 0اجتناب از عدم قطعیت
های مبهم و نامطمئن است. افراد برای پرهیز از موقعیت

این بُعد به نگرش : 0مدتگیری بلندمدت در برابر کوتاهجهت
در برابر  افراط و جامعه نسبت به زمان و آینده اشاره دارد

دهد که اعضای جامعه تا عد نشان میآخرین بُ :0داریخویشتن
های شخصی را ارضای نیازهای طبیعی و لذت ةچه میزان اجاز

دیدگاه او، ساختار  از(. 1434)هافستد و همکاران،  دارند
انگیزش  ةارتباطات و حتی نحو ةسازمانی، سبک رهبری، شیو

. های فرهنگی حاکم بر جامعه هستندکارکنان، بازتابی از ارزش
چارچوبی  ةسازمانی هافستد با ارائفرهنگ ة، نظریر مجموعد

های فرهنگی، تأثیر تفاوت ةتحلیلی برای شناخت و مقایس
فرهنگی، رفتار مدیریت بین ةهای حوزبسزایی بر پژوهش

این نظریه ت. سازمانی و مدیریت منابع انسانی گذاشته اس
ها در بررسی ترین و معتبرترین مدلهمچنان یکی از پرارجاع

ها محسوب رات فرهنگ بر عملکرد و اثربخشی سازماناث
 گیری،تصمیم در فرهنگی هایتفاوت درک ابعاد، این شودمی

 مناسبی بستر و سازندمی ممکن را کاری روابط و رهبری سبک
 بنیاندانش هایشرکت میان رفتاری هایتفاوت تحلیل برای
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1. Power Distance Index 

2. Individualism vs. Collectivism 

3. Masculinity vs. Femininity 

4. Uncertainty Avoidance 

5. Long-Term vs. Short-Term Orientation 

6. Indulgence vs. Restraint 

این ابعاد  هافستد، نظریه مطابق. کنندمی فراهم جهانی و ایرانی
دهند و در ها و الگوهای رفتاری کارکنان را شکل میارزش

گیری، سبک رهبری و در نهایت تصمیمنتیجه بر ساختار 
 (.1434گذارند )هافستد و همکاران، اثربخشی سازمان اثر می

ای، نه رویکرد توسعه عنوان یکبه وچینگسازی و کتیم
ویژه عه سازمانی بههای توسابزاری مدیریتی، در نظریهصرفاً 

( و نظریه یادگیری 3010مدل یادگیری بزرگسالان کولب )
 اصول ةپای بر کوچینگاهی محوری دارد. جایگ 7اجتماعی بندورا

 عمل گریخودتعیین و تجربی یادگیری گرا،مثبت شناسیروان
 و فردی هایتوانمندی پرورش برای پویا رویکردی و کندمی

کولب نظریه براساس (. 1414انت، گردهد )می ارائه سازمانی
، یادگیری در بزرگسالان از چرخه تجربه، بازاندیشی، (3010)

شود. کوچینگ دقیقاً سازی و آزمون فعال حاصل میمفهوم
کند و از این طریق فرهنگ یادگیری همین چرخه را تقویت می

مشاهده، بازخورد و  بندورااز نظر . نمایدسازمانی را تقویت می
 یندافر این: شدهافزوده .دشوی منجر به تغییر رفتار میالگوساز

 و سازمانی هایارزش سازیدرونی موجب کوچینگ چارچوب در
. شودمی کارکنان و مدیران میان حمایتی هاینگرش ایجاد

 برای فضا ایجاد و مستمر بازخورد کردنفراهم با کوچینگ
پذیری و تی مانند اعتماد، مسئولیهایارزش اجتماعی، یادگیری

زمان  مروربهسازد. از همین رو، کوچینگ تعهد را نهادینه می
ها دهد، بلکه به تغییر ارزشهای فردی را ارتقا میمهارت تنهانه

افزون بر . شودو باورهای مشترک )یعنی فرهنگ( منجر می
شده و  گیری رهبری توزیعاین، کوچینگ بستری برای شکل

های نظریه. آوردمیها فراهم تیمافزایش تعاملات اثربخش در 
 (4041، 1)کوزلوفسکی و ایلینرهبری تیمی و اثربخشی گروهی

سازی، هماهنگی، اعتماد و تعهد مشترک دهند که تیمنشان می
 کند. را در میان اعضا تقویت می

سازی ندهای تیمای(، فر1437) 0در مدل ویلسون و جانسون
توان سازمان  ایشو افز« فرهنگ همکاری»گیری موجب شکل

نیز ( 3000) 34تاکمنمدل  خاص، طوربه .شوددر حل مسئله می
گیری، طوفان، ها از مراحل شکلکند که تیمتأکید می

تواند به کنند، و کوچینگ میهنجارسازی و عملکرد عبور می
از . تسریع این مراحل و افزایش انسجام فرهنگی تیم کمک کند

اثربخشی سازمانی تابع عملکرد ( 1430) 33مارکریچاردز و نگاه 
سازی هم بر فرهنگ و هم بر اثربخشی اثر هاست؛ لذا تیمتیم
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7. Bandura 
8 Kozlowski & Ilgen 
9. Wilson & Johnson 
10. Tuckman Model 
11. Richards  &Marc  
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فرهنگ حمایتی و یادگیرنده، با تسهیل  اینکه و مضاعف دارد
سازی مؤثر، به شکل چشمگیری بر اثربخشی کوچینگ و تیم

 .گذاردبنیان اثر میهای دانشسازمانی در شرکت
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 پژوهشپیشینه 

 کلی کوچینگ، طوربهسازی و تیم با مرتبط پژوهشی ادبیات در
 عام بر طوربهکوچینگ  اثرات بررسی به عمده مطالعات

 سازمانی اثربخشی و کارکنان عملکرد ،سازمانیفرهنگ
 طوربهوجود دارد که  توجهیقابلاند، کمتر پژوهش پرداخته

بر فرایندهای سازمانی  مؤثرعامل  عنوانبهسازی خاص بر تیم
تمرکز داشته باشد. از این منظر، پیشینه مطالعه حاضر با توجه 

سازی به مواردی در متمرکز بر تیم یهاپژوهشبه محدودیت 
سازی نیز جزئی از آن کلیتی که تیم عنوانبهرابطه با کوچینگ 

ه اشار توانیممتمرکز شده است و از این منظر،  ناچاربهاست، 
و اثربخشی  سازمانیفرهنگنمود که در حوزه کوچینگ و 

 و مدیریتی هایجنبه بر عمدتاً  داخلی های، پژوهشهاشرکت
 که حالی در دارند، تأکید ایرانی هایسازمان در فرهنگی
 تمرکز کوچینگ کاربردی و جهانی ابعاد بر خارجی مطالعات

 نقش بر ایمطالعه در( 3044) در این زمینه، لشکری اند.کرده
 که گرفت نتیجه و کرد تأکید تغییرات تسهیل در کوچینگ

 سریع تغییرات با هاسازمان و افراد سازگاری کوچینگ، ترویج
 نقش از فارغ رویکرد، این. دهدمی افزایش را انسانی جوامع
 برای قدرتمند ابزاری عنوانبه ،سازمانیفرهنگ نوع یا افراد
 طراحی موانع، بر غلبه به و دکنمی عمل مثبت تغییرات ایجاد
 سازمانی و فردی هایارزش با همسو و بینانهواقع هایبرنامه
 نماید.می کمک

 مربیگری برای مدلی ،(3100) همکاران و عزیزی
: است استوار اصلی مقوله هفت بر که دادند ارائه کارآفرینانه

 هایویژگی شامل) مربی هایویژگی پیشرفته، و پایه اهداف
 و دانش) مربیان هایویژگی ،(عمومی شخصیتی و رینیکارآف

 و هاتوانایی شخصیتی، خصوصیات مربیگری، هایمهارت
 مدیریتی ساختاری،) سازمانی شرایط ،(گشاییمسئله هایمهارت

 دو مشترک مفاهیم) کارآفرینانه مربیگری اقدامات ،(فرهنگی و

 یایمزا) دستاوردها و نتایج و( متربی و مربی وظایف طرف،
 هایبرنامه طراحی در تواندمی مدل این(. سازمانی و فردی

 الزامات ،موردنیاز هایویژگی اهداف، تعیین برای مربیگری
 شود. گرفته کار به نتایج ارزیابی و سازمانی

 و یادگیری بر مدیریتی مربیگری تأثیر ،(3100) بهرامی 
 بر رویکرد این که یافت و کرد بررسی را پذیریواکنش

 و مثبت تأثیر تیمی و فردی پذیریواکنش و فردی دگیرییا
 نداد. نشان معناداری تأثیر تیمی یادگیری بر اما دارد، معنادار

 رفتار بر مربیگری تأثیر بررسی به ،(3101) صمدی و رأفتی
 رفتارها این بر مربیگری که گرفتند نتیجه و پرداختند انحرافی

 تعدیلگر نقش کارکنان ازیتوانمندس مطالعه، این در. دارد تأثیر
 سازمانیفرهنگ اما نداشت، انحرافی رفتار و مربیگری رابطه در

 کرد.می تعدیل را رابطه این
 و اقدامات پیشایندها، ،(3101) نرگسیان و رادمند
 شناسایی را مربیگری یندافر در اثربخش بازخورد پسایندهای

 روانی و یرفتار علمی، اخلاقی، عوامل شامل پیشایندها. کردند
 و رفتاری عملی، شامل اقدامات بازخورد؛ از پیش مرحله در

 و شناختی شامل پسایندها و بازخورد؛ حین مرحله در فکری
 نقش عناصر این. بودند بازخورد از پس مرحله در عملکردی

 کنند. می ایفا کوچینگ در مؤثر بازخورد به یابیدست در کلیدی
 کارگیریبه هایاتژیاستر ،(3101) همکاران و داستانی

 توسعه: کردند تحلیل بُعد هفت در را گریمربی فرهنگ
 و مربیگری شایستگی، بر مبتنی استخدام و جذب سازمانی،
 بر مبتنی نگهداشت محور،یادگیری آموزش عملکرد، مدیریت

 این پیامدهای. سازمانی ارتباطات توسعه و رهبری مربیگری،
 ظاهر فراسازمانی و فردی سازمانی، محور سه در فرهنگ

 و درونی اثربخش تغییرات به آن سازینهادینه و شودمی
 گردد.می منجر سازمانی تمام سطوح در کارایی افزایش
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 تیمی کوچینگ بر ایمطالعه در ،(1414) 3همکاران و گراین
 استراتژی، این از گیریبهره که دادند نشان و کردند تمرکز

 اثربخشی و بخشدمی بهبود ار کارکنان شناختیروان اطمینان
 دهد. می ارتقا را سازمانی
 سرپرستان گریمربی رویکرد تأثیر ،(1431) 1همکاران و هاجیل
 رابطه رویکرد این که گرفتند نتیجه و کردند بررسی را پرستار

 افزایش را کاری انگیزش بخشد،می بهبود را زیردست-سرپرست
 د.کنمی تقویت را سازمانی سلامت و دهدمی

 حمایتی و یگریمرب رفتار ،(2019) همکاران و اسماعیل
 کارکنان انگیزش رفتارها این که یافتند و کردند تحلیل را مدیران

  دهند.می ارتقا را
 مدیران ایمشاوره و مربیگرایانه رفتارهای بر ،(1430) 1سون

 سازیاجتماعی یندافر رفتارها این که گرفت نتیجه و کرد تأکید
 بهبود را سازمانی روابط کیفیت و کرده تسهیل را کارکنان

 بخشد.می
 برای مربیگری یندافر کیفیت ،(1430) 0همکاران و برتزن 

 براساس مطالعه این. کردند بررسی فرانسه در را کارآفرینی
 کارآفرینانه ابتکارات بر و شد انجام «0ویل لیون» هاینظرسنجی

 کارگران و بیکاران دمانن) دشوار اقتصادی شرایط در افراد برای
 برجسته را گریمربی معایب و مزایا نتایج. داشت تمرکز( فقیر
 و کارآفرینی توسعه برای تحقیقاتی مسیرهای و هاگزاره و کرد

 0همکاران و ، رحیمنهایتاً داد و  پیشنهاد گریمربی کیفیت بهبود
 گریمربی فرهنگ ارتقای و ایجاد در صفی مدیران نقش( 1430)
 در مهمی نقش مدیران این که گرفتند نتیجه و کردند لتحلی را

 خود نوبهبه که کنند،می ایفا انگیزه افزایش و کارکنان توسعه
 .نمایدمی تقویت را مربیگری فرهنگ

که کمتر  آن استبررسی و ارزیابی پیشینه تحقیق حاکی از 
و  سازمانیفرهنگسازی بر خاص بر اثرات تیم طوربهای مطالعه
در این زمینه  حاضرشی تمرکز داشته است و مطالعه اثربخ

. همچنین، بررسی پیشینه گرددمیپیشتاز محسوب  ینوعبه
 فردی هایجنبه بر تمرکز از تحقیقات تکامل دهد کهنشانی می

 مطالعه برای مناسبی زمینه که است، فرهنگی و سازمانی ابعاد به
 کند.می فراهم حاضر
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 ایزمینه نظریه روش پایه بر و کیفی رویکرد با عهمطال این
 ای،زمینه نظریه روش. است شده اجرا و طراحی( تئوری گرندد)

 استخراج بر برجسته، کیفی تحقیق رویکردهای از یکی عنوانبه
 و دارد تمرکز میدانی تجربیات و واقعی هایداده از نظریه

 پیشین، هاییهفرض آزمون یجابه تا سازدمی قادر را پژوهشگر
 الگوها، ها،داده تحلیل و گردآوری سیستماتیک یندافر طریق از

 استراوس، و گلاسر) کند کشف را نوظهوری هاینظریه و روابط
 مانند پیچیده هایپدیده کاوش برای ژهیوبه روش این(. 3007
 نوظهور و بومی هایزمینه در سازمانیفرهنگ بر کوچینگ تأثیر
 مستقیماً  نظریه زیرا است، مناسب بنیانانشد هایشرکت مانند

 نهاده بنا واقعیات پایه بر و شودمی استخراج میدانی هایداده از
 اکتشافی ماهیت به توجه با رویکرد این انتخاب. گرددمی

 استان در خبرگان تجربیات عمیق درک به نیاز و پژوهش
 است. پذیرتوجیه کردستان،
 حوزه نخبگان و انخبرگ شامل پژوهش آماری جامعه

 استان در بنیاندانش وکارهایکسب و انسانی منابع مدیریت،
 پنج حداقل نظیر معیارهایی اساس بر افراد این. بود کردستان

 فعالیت سابقه بنیان،دانش هایشرکت در مدیریتی تجربه سال
 حوزه این در برجسته اجرایی نقش یا موضوع با مرتبط پژوهشی
 مبتنی هاآن هایدیدگاه که شود حاصل یناناطم تا شدند انتخاب

 صورت به گیرینمونه. است عملی تجربیات و عمیق دانش بر
 نظری اشباع به دستیابی تا و گرفت انجام غیراحتمالی و هدفمند

 ایتازه اطلاعات جدید هایداده نقطه آن در که یافت، ادامه
 انجام انخبرگ این با عمیق مصاحبه 31 نهایت، در. نکردند اضافه

 کیفی شناسیروش استانداردهای اساس بر تعداد این که شد،
 و کافی عمق به یابیدست برای( 1431 کرسول، پیشنهاد مانند)

 .شد داده تشخیص کافی هاداده اشباع
 نیمه ساختاریافته هایمصاحبه ها،داده گردآوری اصلی ابزار

 هادیدگاه پذیرانعطاف کاوش امکان مصاحبه نوع این. بود عمیق
 سؤالات که حالی در آورد، فراهم را کنندگانشرکت تجربیات و

 نقش مورد در هاییپرسش مانند) موجود ادبیات پایه بر اولیه
. بودند شده طراحی( سازمانیفرهنگ و سازیتیم در کوچینگ

 با گرفت، انجام مجازی یا حضوری صورت به مصاحبه هر
 آگاهانه رضایت کسب با و دقیقه 04 تا 00 تقریبی زمانمدت

 پژوهش، اخلاقی اصول رعایت برای. شد ضبط کنندگانشرکت
 تنها هاداده شد، داشته نگه محرمانه شوندگانمصاحبه هویت
 هر در انصراف امکان و گردید استفاده تحقیقاتی اهداف برای

 به هامصاحبه هایرونوشت همچنین،. بود فراهم مرحله
 گردد تأیید هاآن صحت تا دش بازگردانده کنندگانشرکت

 عضو(. بررسی)
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 و استراوس ایمرحلهسه یندافر براساس هاداده تحلیل
 متن باز، اریکدگذ مرحله در: پذیرفت انجام( 3001) کوربین
 مانند) اولیه کلیدی مفاهیم و شد بررسی خط به خط هامصاحبه

 در گردید؛ استخراج( «سازمانی یادگیری» یا «شغلی تعهد»
 و شناسایی مفاهیم این میان روابط محوری، کدگذاری مرحله

( گرمداخله و ایزمینه علّی، شرایط مانند) اصلی هایمقوله در
 محوری پدیده انتخابی، کدگذاری مرحله در و شدند؛ بندیگروه

( «فرهنگ مسیر از پایدار تحول مبنای عنوانبه سازیتیم»)
. شد ترسیم مقولات میان روابط پارادایمی مدل و گردید تعیین

 MAXQDA مانند کیفی افزارهاینرم از استفاده با یندافر این

 یدهسازمان و دقت تا شد حمایت هاداده مدیریت رایب 
 یابد. افزایش

 اتخاذ استراتژی چندین ها،یافته پایایی و اعتبار از اطمینان برای
 مقایسه با) هاداده سازیمثلث طریق از داخلی اعتبار: گردید

 توسط کدگذاری بازبینی) همکار بررسی و( ادبیات و هامصاحبه
 یندفرا دقیق مستندسازی با پایایی شد؛ تقویت( دوم پژوهشگر

 قابلیت و گردید؛ تضمین( تغییرات و اولیه کدهای ثبت مانند)
 هایشرکت) پژوهش زمینه غنی توصیف طریق از انتقال
 نین،همچ. آمد فراهم( کردستان در بنیان نوپادانش

 بر هاآن تأثیر و هافرضپیش ثبت) پژوهشگر پذیریانعکاس
 با اقدامات این. شد اعمال سوگیری کاهش برای( تحلیل

 همخوانی( 3010) گوبا و لینکلن پیشنهادی کیفی استانداردهای
 قابل و اعتماد قابل معتبر، هایافته که دهدمی اطمینان و دارد

 .هستند مشابه هایزمینه به تعمیم
 

 شوندگانمصاحبه هایویژگی .1جدول 
Table 1. Characteristics of  Interviewees 

 سمت سن جنس لاتیتحص

 مدیر سازمانی 00 مرد لیسانس

 استاد دانشگاه 01 مرد لیسانسفوق

 کارشناس سازمان 03 زن لیسانسفوق

 مدیر شرکت خصوصی 11 مرد لیسانسفوق

 استاد دانشگاه 00 زن دکترا

 مدیر سازمان دولتی 00 مرد لیسانسفوق

 استاد دانشگاه 04 مرد دکترا

 بنیانمدیر شرکت دانش 10 مرد دکترا

 استارت آپ یمجر 00 مرد دکترا

 مدرس و مشاور کوچینگ 01 زن دکترا

 سازیمتخصص کوچینگ نیم 01 مرد دکترا

 مدیر بخش خصوصی 17 زن لیسانسفوق

 

 هایافته

های مستخرج از مصاحبه با خبرگان یافتهدر این بخش نتایج 
سازی، شامل مدیران و متخصصان این حوزه در موضوع تیم

بنیان نوپا ارائه دانش هایشرکتو اثربخشی در  سازمانیفرهنگ
های شده است. تحلیل این وضعیت مبتنی بر تحلیل داده

ای میدانی گردآوری شده بر اساس تمهیدات نظریه زمینه
های گردآوری شده به ست. تحلیل تماتیک دادهصورت گرفته ا

مقوله ثانویه و یک مقوله هسته  0مقوله اولیه،  14استخراج 
 منجر شده است. 

نفر از  31آمده از مصاحبه با  دست های بهتحلیل داده
در سنندج نشان  نوپا بنیانهای دانشمدیران و خبرگان شرکت

مداخله آموزشی، بلکه سازی نه صرفاً یک داد که کوچینگ تیم
آفرین است که از مسیر تغییر و بازتعریف یند تحولایک فر
به . شود، منجر به ارتقای اثربخشی سازمانی میسازمانیفرهنگ

عنوان مبنای به سازیتیم» پژوهشبیان دیگر، مقوله محوری 
« از مسیر فرهنگ بنیاندانش هایتحول پایدار در شرکت

ها در چارچوب مدل پارادایمی یافتهدر ادامه، شناسایی شد. 
گر، راهبردها و پیامدها ای، مداخلهشامل شرایط علّی، زمینه

 .شوندتشریح می
 

 

 



      1                                    بنیانهای دانشسازی بر فرهنگ سازمانی و اثربخشی شرکثر تیمتبیین او همکاران: افتخار 

 

 سازمانیفرهنگسازی و بنیان نوپا از مسیر تیمدانش هایشرکتتحلیل تماتیک فرایند اثربخشی . 2جدول 

Table 2. Thematic Analysis of the Effectiveness Process of New Knowledge-Based Companies Through 

Team Building and Organizational Culture

 مقوله هسته مقولات ثانویه مقولات اولیه
 های آتی خواهند بودساز استراتژیهای سازمانی زمینهگذاریهدف

 شوندهای سازمانی آغاز میگذاریاز هدف یمهم سازمانتغییرات 
 در اهداف سازمانی متبلور شودباید  سازیتیم

 سازیدر نظر گرفتن تیم
 در اهداف سازمانی 

تحول  مبنای سازیتیم

های پایدار در شرکت

ی از وپابنیان و ندانش

 مسیر فرهنگ

 

 کنند، تجربه نشان داده زمانی که افراد در قالب یک تیم فعالیت می
 خود دارند فهیوظتعهد بالاتری نسبت به انجام 

 ی کارکنانتعهد شغل
 تواند اثرات مهمی بر تعهد شغلی و سازمانی افراد داشته باشدسازی میتیم

 سازی تقویت تعهد شغلی کارکنان استتیمیکی از اهداف 

 سازی حرکت کنیم، باید پاداشکوچینگ تیماگر قرار باشد به سمت 
 و تنبیهات سازمانی نیز بر اساس آن باز تنظیم شوند 

نظام پاداش و تنبیه  یروزرسانبه
سازمانی بر اساس الزامات 

 سازیتیم
 و تنبیهات، ابزارهای کنترلی در دست مدیران برای اجرای هاپاداش

 بهتر راهبردهای سازمانی هستند 

 باید بجایی برسیم که همه مدیران در سطوح ارشد، میانی و عملیاتی
 سازی شده باشندتیمدرگیر فرایندهای  

 یریکارگبهزی ساعملیاتی
 سازیتیم

گیری تضاد منافع، )شکل
 هنجارسازی و عملکرد(

 سازی را محقق شده بدانیم که همه افراد سازمانیتیمتوانیم زمانی می
 فرایندهای این استراتژی باشند ترقیدقدر حال مشارکت در اجرای بهتر و  

 قرار گیرندشود کل ارکان سازمان در مسیر یادگیری موجب می سازیتیم
 یادگیری سازمانی

 باشدهای کاری سازمان مییادگیری سازمانی حاصل یادگیری تیم

 باشدهای سازمانی میبه استراتژی یدهجهتفرهنگ رکن مهمی در 
 سازمانیفرهنگ

 سازیهمسو با تیم 
 کوچینگبا کار تیمی همسو باشد، اجرایی شدن  سازمانیفرهنگاگر 

 خواهد بود ترسازی سهلتیم 

 آوردکار گروهی و تیمی موجبات انگیزه بیشتر را فراهم می

 انگیزه شغلی کارکنان
 توان انتظار داشت سازی در سازمان پیش برویم، میاگر به سمت تیم

 سطح انگیزه کارکنان ارتقا یابد

 انگیزه شغلی حاصل متغیرهای مختلفی از جمله با هم کار کردن است

 کند تا توانمندتر شوندبه افراد کمک می سازییمکوچینگ ت

 توسعه فردی کارکنان
 های فردی کارکنان سازی، مهارتکوچینگ تیمدر فرایند 

 یابدکار تیمی افزایش می ةدرزمین

 تواند بهبود تواناییسازی، میکوچینگ تیمیکی از دستاوردهای 
 افراد در حل تعارضات گروهی باشد 

 های سازمانی را بهبود بخشدتواند کارایی تیمیم سازیتیم
 وری سازمانیبهره

 های سازمانی را بهبود بخشدتواند اثربخشی تیممی سازیتیم

 

 شرایط علّی
 ضعف در فرهنگ تعهد و همکاری

نوپا به دلیل ساختار غیررسمی و  بنیاندانش هایشرکت
بود فرهنگ فشارهای محیطی، با ضعف در تعهد سازمانی و کم

وقتی کار زیاد »د: اند. یکی از مدیران توضیح داهمکاری مواجه
شود، هر فرد فقط به فکر تمام کردن وظیفه خودش است. می

جای اینکه یک واحد منسجم باشد، به چند نفر پراکنده تیم به
شود. ما نیاز داشتیم ابزاری پیدا کنیم که فرهنگ تبدیل می

دهد که نبود نشان می اظهارنظراین  «.همکاری را احیا کند

ترین محرک بستر فرهنگی مبتنی بر تعهد و همکاری، اصلی
است. از  سازی و فرایند پویای آنتیمها برای رجوع به سازمان
معتقد است  ،(1434شاین ) و نظریهدایت منظر 
های مشترک و باورهای بنیادی در سطح ارزش سازمانیفرهنگ

عنوان یک ارزش پذیرفته ری بهکند که آیا همکاتعیین می
سازی دقیقاً برای بازتعریف این شود یا خیر. بنابراین، تیممی

 .یابدها ضرورت میارزش
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 ایرایط زمینهش

 ساختارهای حمایتی و نقش رهبری

ای شدن شرایط زمینهبدون فراهم سازیفرایند تیماجرای 
، هاآنلیل یافته و تحارهای ساختمصاحبهپذیر نیست. در امکان

حمایت دومی، نظام پاداش و نخست، دو عامل برجسته شد: 
وقتی »کند: عنوان می شوندگانمصاحبهمدیران. یکی از 

جای شود، افراد بهها براساس عملکرد فردی تعریف میپاداش
ها تیمی شوند، شوند. اگر پاداشکمک به هم، وارد رقابت می

تلاش کنند. در این  گیرند برای موفقیت جمعیافراد یاد می
یکی دیگر از مدیران «. دکنمعنا پیدا می تیم و کار تیمیحالت، 

 مدیران باید خودشان هم در: »نیز بر نقش رهبری تأکید کرد
شرکت کنند. اگر مدیران فقط دستور دهند و  سازیتیم ایندرف

«. گیرندخودشان الگو نباشند، کارکنان هم موضوع را جدی نمی
تواند به تنها زمانی می سازیتیمدهد که نشان میها این یافته

تغییر فرهنگی منجر شود که در بستری از ساختارهای حمایتی 
های گروهی( و الگوهای رفتاری مدیران اجرا شود. این )پاداش
مطابقت دارد که فرهنگ  ،(1444) 3با مدل دنیسون موضوع

 .دانداثربخش را حاصل مشارکت و انسجام می
 

 گراخلهشرایط مد

 تغییر تسهیلگرمثابه های فردی بهمهارت 

های فردی وابسته به سطح مهارت سازیتیمکیفیت و اثربخشی 
های ارتباطی و مدیریت تعارض کارکنان است. ضعف در مهارت

تواند مانع از تحقق اهداف کوچینگ شود. به گفته یکی از می
 به خاطرها جلسات تیمی خیلی وقت: »شوندگانمصاحبه
شکست خورد، چون اعضا بلد نبودند تعارض را  نظراختلاف

مدیریت کنند. در این شرایط، کوچینگ کارایی خودش را از 
بیانگر آن است که کوچینگ تنها در  یافتهاین «. ددهدست می

تواند فرهنگ همکاری را تقویت کند که افراد از صورتی می
دار باشند. های پایه ارتباطی و تعامل اجتماعی برخورمهارت
کند که یادگیری اجتماعی و تغییر نیز تأکید می ،(3010بندورا )

 .های پایه استرفتار نیازمند احساس خودکارآمدی و مهارت
 

 راهبردها
 یادگیری، انگیزش و تعهد 

شامل ایجاد فضای یادگیری  سازیتیمراهبردهای ناشی از 
است.  سازمانی، افزایش انگیزه کارکنان و تقویت تعهد شغلی

اجرا شد، کارکنان دیدند  سازیتیموقتی : »یکی از خبرگان گفت
 خاطرتعلقشود. همین موضوع انگیزه و که نظرشان شنیده می

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Denison 

این «. درا بالا برد و باعث شد برای موفقیت تیم تلاش کنن
سازی یادگیری و دهد که کوچینگ از طریق نهادینهنشان می

سازد. مدل متحول میرا  سازمانیفرهنگایجاد حس تعلق، 
نیز تأکید دارد که  ،(1433های رقابتی کامرون و کویین )ارزش

تواند اثربخشی سازمانی را فرهنگ نوآورانه و یادگیرنده می
 .طور معناداری ارتقا دهدبه
 

 پدیده محوری
 عنوان مبنای تحول پایدار از مسیر فرهنگبه سازیتیم

در  «سازیتیم»ه ها نشان داد کهای مصاحبهتحلیل داده
عنوان یک مداخله بنیان نوپا، نه صرفاً بههای دانششرکت

عنوان های فردی، بلکه بهآموزشی یا ابزاری برای بهبود مهارت
ها را در کند که سایر مقولهای محوری و فراگیر عمل میپدیده

این مقوله محوری . دهدبنیاد به هم پیوند میمدل نظریه داده
دهی به از طریق شکل سازیتیمن ایده است که ای رندهیدربرگ
ها، هنجارها و باورهای مشترک سازمانی، بستر لازم را ارزش

این پدیده محور . آوردبرای ارتقای اثربخشی سازمانی فراهم می
اصلی تعامل میان شرایط علّی، راهبردها و پیامدهاست؛ زیرا 

هنگی هایی نقش محرک تغییر فرسازی در چنین سازمانتیم
 کند. پایدار را ایفا می

های مشترک، ی از طریق بازتعریف ارزشسازدر واقع، تیم
شود تا و ترویج یادگیری گروهی، موجب می ایجاد اعتماد متقابل

محور و فردگرا به فرهنگ تعهد، از حالت وظیفه سازمانیفرهنگ
سازی در ها، تیمبراساس یافته. همکاری و رشد جمعی تغییر یابد

های تقویت مهارتو با  سطح فردیعمل کند:  تواندمیسطح  سه
افزایی، افزایش همو با  سطح گروهی؛ ارتباطی و خودآگاهی

سازی نهادینهبا  سطح سازمانیی و همدلی و یادگیری اجتماع
از این . های فرهنگی نو و ایجاد پایداری در رفتار سازمانیارزش

پدیده محوری،  ةمثاببه شوندگانمصاحبهدر نظر  سازیمنظر، تیم
و پیامدهای  سازمانیفرهنگاتصال میان راهبردهای  ةحلق

 اثربخشی سازمانی است.
 

 پیامدها )پسایندها( 
 ارتقای اثربخشی و پایداری فرهنگی 

از سازی در دو سطح تحلیلی یند تیماپیامدهای حاصل از فر
با  پیامدهای فردیدهد: خود را نشان می هامصاحبهخروجی 

و مهارت در  فزایش تعهد شغلی، انگیزش درونی، اعتماد متقابلا
وری، بهبود ارتقای بهرهبا  پیامدهای سازمانیو  مدیریت تعارض

و افزایش بین واحدی ارتباطات افقی، کاهش تعارضات 
عقیده  عموماً رسدمیخاص، به نظر  طوربه. ماندگاری کارکنان
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 شودمیباعث  سازیتیممشارکت در فرایند بر آن بوده است که 
کارکنان حس تعلق بیشتری به تیم پیدا کنند و در نتیجه، 

گردد. به میاثربخشی سازمانی از مسیر تغییر فرهنگی تقویت 
، دیگر سازیتیمبعد از اجرای »: شوندگانمصاحبهباور یکی از 

د که کسی فقط دنبال انجام کار خودش باشد. یآکمتر پیش می

نتایج  شودمیند. همین باعث نکر میهمه به موفقیت تیم فک
 . «کل سازمان بهتر شود

اند که شده بیانگر آنر مجموع، پیامدهای شناسایید
زند که تحول فرهنگی پایداری را رقم می تواندمیسازی تم

 .دهداثربخشی سازمانی را در سطح ساختاری و رفتاری ارتقا 
 

 
 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 ارادایمی پژوهشمدل پ .1شکل 
Figure 1. Research Paradigm Model 

 

ما ابتدا »کند: خصوص چنین اشاره مییکی از مدیران در این 
ها کمک فقط به بهبود مهارت سازیتیمکردیم تصور می

دارد  سازیتیمکند. اما بعد از چند ماه متوجه شدیم که می
ند شنونده دهد. کارکنان یاد گرفتفرهنگ سازمان را تغییر می

عنوان فرصت یادگیری باشند، اعتماد کنند و از اشتباهات به
استفاده کنند. این تغییرات چیزی فراتر از آموزش فردی بود؛ به 

وضوح این گفته به«. نظر من یک تحول فرهنگی واقعی رخ داد

ها و دهد که کوچینگ به تغییر در سطح ارزشنشان می
 ست.الگوهای رفتاری جمعی منجر شده ا

های زیرین (، این تغییر در لایه1434در چارچوب نظریه شاین )
بنیادی  مفروضات و مشترک هایارزش یعنی سازمانیفرهنگ

نیز بر همین موضوع دیگری  شوندهمصاحبهاست.  داده رخ
کوچینگ برای ما تبدیل به یک فرایند شد، نه یک »دارد: تأکید 

 ان به جلساتپروژه. بعد از مدتی دیدیم کارکنان خودش

 ایشرایط زمینه
 

 ظام پاداش )فردی/تیمی(ن

 ند کوچینگایحمایت مدیران ارشد و میانی از فر

 گیرانهسختساختارهای سازمانی منعطف یا 

 پدیده
 

 عنوان مبنای کوچینگ به

 کتحول پایدار از مسیر فرهن

 شرایط علی
 

 تعهد سازمانی
فرهنگ فردگرایی و نبود همکاری 

 یتیم
 کارکنان و مدیریتضعف اعتماد بین 

 انداز مشترک و مأموریتنبود چشم

 روشن و غیرسیستمی

 

 گرشرایط مداخله
 

 های ارتباطی کارکنانارتمه

 ها )مربیان(تجربه و تخصص کوچ

 مقاومت در برابر تغییر در میان کارکنان یا مدیران

 سطح یادگیری فردی و سواد سازمانی

 های مدیریت آنفردی و روشتعارضات بین

 ثباتی بازار(شرایط کلان اقتصادی )تورم، بی

 راهبردها
 

 احی جلسات تیمی منظم کوچینگطر
 های نرم توسعه مهارت

 )گوش دادن فعال، همدلی، حل مسئله(

های های تیمی برای تمرین ارزشتعریف پروژه
 جدید

 بازطراحی نظام ارزیابی عملکرد براساس همکاری

 ایجاد فضاهای یادگیری غیررسمی
 ها(های بحث، کارگاهگروه) 
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دهند. این نشان مند هستند و پیشنهاد میکوچینگ علاقه 
دهد که کوچینگ وارد فرهنگ سازمان شده، یعنی دیگر می

بخشی از هویت ماست. همین امر باعث شد مشارکت در 
این روایت «. ها و کیفیت کار تیمی بالا برودگیریتصمیم

ی به دهنده حرکت کوچینگ از سطح یک ابزار بیروننشان
است؛ جایی که  سازمانیفرهنگدر  شده یدرونسطحی 

ها و رفتارهای ناشی از کوچینگ به بخشی از ارزش
 د.شونبدل می یسازمانتیهو

عنوان مبنای تحول به سازیتیم»در نتیجه، پدیده محوری 
در  سازمانیفرهنگدهد که می نشان« گپایدار از مسیر فرهن

ک متغیر جانبی، بلکه مسیر نوپا نه یبنیان دانشهای شرکت
تواند به ارتقای می سازیتیماصلی است که از طریق آن 

بدون مداخله  سازیتیماثربخشی منجر شود. بدین معنا که اگر 
مدت و مقطعی خواهد بود؛ در فرهنگ اجرا شود، اثرات آن کوتاه

به تغییر فرهنگی بیانجامد، آثار آن پایدار  سازیتیماما زمانی که 
 ود.ندمدت خواهد بو بل

 

 یریگجهینتبحث و 
 شناسایی، کشف و تحلیل روابط میان پژوهش، این هدف

اصلی فرایند کوچینگ در  یهامؤلفهیکی از  عنوانبهسازی تیم
 و از آن طریق بر سازمانیفرهنگ بر مؤسساتو  هاسازمان

 کردستان نوپا در استان بنیانهای دانششرکت در اثربخشی
 یک عنوانبه سازیتیم محوری نقش دهندهنشان اهیافته. بود
 ارتقای و سازمانیفرهنگ بازتعریف در آفرینتحول یندافر

 مقوله. بنیان استدانش هایشرکتدر  سازمانی اثربخشی
 از پایدار تحول مبنای عنوانبه سازیتیم» پژوهش، محوری

 طریق از کوچینگ که دارد تأکید نکته این بر ،«فرهنگ مسیر
 به سازمانی، مشترک هنجارهای و باورها ها،ارزش ییرتغ

 شود.می منجر نوپا بنیانهای دانششرکت رشد و پایداری
سازی در محدوده تیم که داد نشان پژوهش این هاییافته
 عنوانبه فردی، توسعه یا آموزشی ابزار یک از فراتر کوچینگ،

 عریفبازت مسیر از که کندمی عمل آفرینتحول ندایفر یک
 ارتقا را نوپا بنیانهای دانششرکت اثربخشی ،سازمانیفرهنگ

 سازمانیفرهنگ که( 1434) شاین نظریه با نتیجه این. دهدمی
 مفروضات و شده پذیرفته هایارزش مصنوعات، سطح سه در را

 از تنها پایدار تغییرات که دارد تأکید و کندمی تعریف بنیادی
 و است پذیرامکان بنیادی مفروضات سطح در تحول طریق

سازی و تیم نقش ةدر زمین (3044احمدی و همکاران )
 پژوهش، این در است همسودر بهبود تعاملات تیمی کوچینگ 

به باور خبرگان این حوزه و چنانکه از مضامین مستخرج از 

توانیم زمانی می»از جمله اینکه  مشهود است، هامصاحبه
که همه افراد سازمانی در حال سازی را محقق شده بدانیم تیم

فرایندهای این استراتژی  ترقیدقمشارکت در اجرای بهتر و 
 هایشرکتسازی در تیمیکی از دستاوردهای »، و اینکه «باشند
تواند بهبود توانایی افراد در حل تعارضات بنیان، میدانش

 همکاری، نظیر هاییارزش تقویت سازی با، تیم«گروهی باش
 ترعمیق هایلایه در تغییر به اعتماد، و تمرمس یادگیری
تأکید داشتند  شوندگانمصاحبه. شودمی منجر سازمانیفرهنگ

سازی به تغییرات مفروضات بنیادی که اجرای فرایندهای تیم
 ویژهبهو  هاسازمانذهنی و در نتیجه عملی کارکنان در 

 حسگردد و از این طریق بنیان نوپا منجر میدانش هایشرکت
از  مستخرجشود، چنانکه در مضامین تر میقوی سازمانی تعلق

 مضمونتأکید بر آن وجود دارد؛ در  یهانشانههم  هامصاحبه
تجربه نشان داده زمانی که افراد در قالب یک تیم »فرعی: 

خود  فهیوظکنند، تعهد بالاتری نسبت به انجام فعالیت می
- نامطمئن و پویا هایمحیط در ویژهبه تغییرات، این. «دارند
011*7 

 ،(1444) دنیسون مدل با همچنین پژوهش هاییافته
 بُعد چهار بر مبتنی را اثربخش فرهنگ که دارد همخوانی
. داندمی ثبات/سازگاری و مشارکت پذیری،انطباق مأموریت،

 یندهایافر در کارکنان مشارکت تقویت با سازیتیم
 و محیطی تغییرات برابر در پذیریانعطاف افزایش گیری،تصمیم

با . گذاشت اثر ابعاد این بر مستقیم طوربه تیمی، انسجام ایجاد
سازی در تیم» که هامصاحبهدر  مضمونتأکید بر این 

 کنند احساس کارکنان شد بنیان نوپا باعثدانش هایشرکت
 وریبهره و انگیزه تعلق، حس این و شودمی شنیده نظراتشان

 همکاران و گراین پژوهش با امر این« دهدیافزایش م را هاتیم
 تقویت برای ابزاری را سازیتیم که است همسونیز  ،(1414)

کردند.  معرفی سازمانی اثربخشی و شناختیروان اطمینان
 مؤسساتحاصل از مصاحبه با خبرگان و مدیران  هاییافته

 ایجاد با سازیتیم» که سازدمیمختلف این مضمون را برجست 
 تیم بر تقویت اعضای میان هماهنگی و زاییافهم

 با نتیجه . این«خواهد بود مؤثراثربخشی  و سازمانیفرهنگ
 یندهایافر که است همخوان ،(1437) جانسون و ویلسون مدل
 افزایش و «همکاری فرهنگ» گیریشکل عامل را سازیتیم

 تأکید شوندگانمصاحبه. دانندمی سازمانی مسئله حل ظرفیت
 تعارض، مدیریت هایمهارت» بهبود به سازیه تیمدارند ک
و  «شودمی منجر سازمانی تعهد تقویت و شغلی انگیزه افزایش

اثربخشی سازمانی را از طریق  خود نوبهبه عوامل این اینکه
 بخشند.کارکنان، ارتقا می ییکاراافزایش 
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مبتنی بر نظرات و مضامین مستخرج  های پژوهش حاضریافته
با تقویت ابعاد سازی دهد که تیممینشان  هامصاحبهاز 

موجب  تواندمی)نظیر اعتماد، تعهد و یادگیری(  سازمانیفرهنگ
از انواع نوپا  ویژهبهبنیان های دانشافزایش اثربخشی در شرکت

( و 1437گرانت ) ترپیشو نوظهور آن منجر شود، چنانکه 
 سازیتیم»ه با بیان این موضوع ک ،(1430تئوباوم و همکاران )

بر این  «است سازوکاری برای ارتقای سرمایه انسانی و اجتماعی
 یبندجمعدر مجموع و با توجه به اند. تأکید کرده مضمون
به باور رسد می به نظرو مضامین مستخرج از آن،  هامصاحبه

بر اثربخشی از توان این رویکرد سازی تیمتأثیر مثبت خبرگان، 
پذیری و ارتقای یادگیری تیمی ئولیتدر ایجاد خودآگاهی، مس

هستند، ناشی  سازمانیفرهنگ یهامؤلفهکه همگی از عناصر و 
 شود.می

 نیز هاییمحدودیت پژوهش، این دستاوردهای وجود با
 . دارد وجود

نوپا در  بنیاندانش هایشرکت به حاضر مطالعه نخست،
 به هایافته پذیریتعمیم است ممکن که بود، محدود کردستان

 . دهد کاهش را صنایع یا مناطق سایر

 میان روابط کمی تحلیل امکان کیفی، رویکرد بر تمرکز دوم،
 با آینده هایپژوهش شودمی پیشنهاد. کرد محدود را متغیرها
 جغرافیایی هایزمینه در و( کمی-کیفی) آمیخته رویکرد
. یابد افزایش پذیریتعمیم تا توان شوند انجام ترمتنوع

 مانند دیگر میانجی متغیرهای نقش بررسی ن،همچنی
( هافستد مدل براساس) ملی هایفرهنگ یا رهبری هایسبک

  تأثیر مطالعه نهایت، در. کند کمک ادبیات غنای به تواندمی
 تواندمی طولی هایطرح از استفاده با سازیتیم بلندمدت
 سازد. ترروشن را آن اثرات پایداری

 

 سپاسگزاری

تبیین اثر »تحت عنوان  اله مستخرج از رساله اینجانباین مق
های اثربخشی در شرکتو  سازمانیبر فرهنگ سازیتیم

دانیم از کلیه لذا برخود وظیفه می ،باشدمی« بنیانِ نوپادانش
تدوین این پژوهش که در این  کنندگانمصاحبهپژوهشگران و 

 اند، تقدیر و تشکر نماییم.کردهرهنمون  مارا
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