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 چکيده
چگونگی تعامل میان مدیر با نیروی انسانی می تواند  مطالعه پژوهش های پیشین موید آن است که

، 1تبیین کننده میزان دستیابی به اهداف سازمان باشد. این مهم در ادبیات تحقیق تحت عنوان مربیگری

د که مربیگری می تواند در ایجاد مدیریت مورد بررسی قرار گرفته است و شواهد دلالت بر آن دار

ی، در حیطه های گریمربسازمانی مطلوب و مدیریت  مناسب رفتاری سازمانی، حائز اهمیت باشد. 

مختلف کاربرد داشته و می تواند به افزایش دانش و بینش شناختی مدیران و پژوهشگران یاری گر 

ه مروری نسبت به شناخت مفاهیم و باشد. بر همین اساس در این پژوهش در قالب یک مطالع

ا، ه مطالعات کمی و کیفی، کتاب حوزه  مدیریت اقدام شد. در این پژوهش ازدر ی گریمربکارکردهای 

 یدر این مطالعه، از طریق جستجو در پایگاه ها .بهره گرفته شدهای پژوهشی و خلاصه مقالات  طرح

نتیجـه ایـن  .بت به بررسی مقالات اقدام گردیدمربیگری و مدیریت، نسبا کلید واژه های علمی معتبر 

ترین آن  مورد که مناسب 142منبع مرتبط با موضوع بود کـه از این میان  672جستجو دستیابی به 

مربیگری در حوزه مدیریت سازمان ها از نظـر پوشـش موضوع بـا تأکیـد بـر جنبـه هـای مختلـف 

دهه ی اخیر، دوره مهم پیشرفت در زمینه تحقیقات  نتایج نشان می دهد دواستفاده شد.  ؛بودند

متمرکز بر مربیگری در مدیریت مناسب سازمان بوده است. با این حال مطالعه در حوزه مربیگری 

سازمانی بیش از پژوهش های تجربی، پژوهش های تئوریک را به خود اختصاص داده است که لزوم 

 تجربی را تبیین می نماید.  بهره گیری از دیدگاه های تئوریکی در مطالعات

 .مربیگری، مدیریت، سازمان :يديکل واژگان
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 2 ، شهلا سهرابی1 آذر فصيحی جواد

 .، ایراندانشجوی دکتری، گروه مدیریت، واحد شهر قدس، دانشگاه آزاد اسلامی، شهر قدس 1
 .دانشگاه آزاد اسلامی، واحد شهریار، ایران ،تیریمداستادیار، گروه  6

 

 نام نویسنده مسئول:
 آذر فصيحی جواد

 نقش مربيگري در مدیریت سازمان
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 مقدمه
به عنوان  یو دولت یخصوص یدر حوزه ورزش دارد، اما در سازمان ها یدر طول چند دهه گذشته سابقه طولان یگریگرچه مفهوم مرب

 از مدیر یک (. نقش6114، 6)کیم و همکارانجلب کرده استبه خود را  یتوسعه عملکرد کارکنان توجه خاص یمحبوب برا یارروش بس یک

تمرکز  برای بهبود عملکرد آن ها کارکنان پیشرفت بر که تلقی می گردد رهبری ابتکار که است شده منتقل مربیگری به کنترل و نظارت

 )هیئت4توسعه و پرسنل خبره سهموس توسط توسعه و آموزش بررسی که است شده گسترده چنان نقش (. این6112، 3دارد)هوانگ و هسیه

گرفته  ها بکار سازمان چهارم مربیگری مدیریتی داخلی توسط سه که داد گزارش انگلیس(، در افراد و انسانی منابع توسعه برای تخصصی

 (.2CIPD ،6112) یابد افزایش نزدیک آینده در رود می مربیگری انتظار اهمیت و می شود

 یبود فوربر به شکل تعامل دوتایی به خود می گیرد واشاره دارد که  پیشرفت محور مدیریتی یهبرر یمدیریتی به رفتارها یگریمرب

؛ کیم 6116، 2)سوچان و همکارانباشد یزمتما ،مدت متمرکز است یاز حرفه طولان یتبر حما یشترکه بنظارت تواند از  یو متاکید دارد کار 

به  که داردرهبر  یا یرمد یکمدیریتی اشاره به اقدامات  یگریمرب دادند.را ارائه  یگریمرب یفی ازمحققان مختلف تعار(. 6114و همکاران، 

 یطحدر م یادگیری، پیشرفت کندو  یردبگ یادسازد تا  یکه کارمند را قادر م یخاص هایرفتار یقکند و از طر یخدمت م یمرب یکعنوان 

در ، مشخص شد انجام دادند یرانمد ای که محققان بر روی در مطالعه .(6113، 8؛ الینگر6112، 7)لینگ و همکارانکند یم یلکار را تسه

 کارآمدها به طور  دهد که آن ینشان م یزکنند، پاسخ ها ن یم ییدرا تا یشانصنعت و سازمان ها یبرا یگریمرب یتاهم یرانمدحالی که 

 (.6117، 9ارائه نداده اند)ازدوران و تانوا یشاندر سازمان هارا  یگریمرب

حفظ  جهت جدید یسازمان ها یبرا(. 6118، 11)هملین و همکاران معروف شده است یاربس یسازمان ینهدر زم یریتی،مد یگریمرب

فته یریتی قرار گرمد یگریبر مرب زیادی یداست که تاک یلدلبه همین در محل کار وجود دارد؛  یو نوآور یادگیری یمنظم برا یازرقابت، ن

 مثبت دارند و به اشتراک ییرتغ یبرا ییفرصت ها یجادبه ا یلکنند، تما یم یتفعال یاو پو یجهان یطمحکه در  ییسازمان ها است. شده

مشخص شده  ین،بنابرا(.  6114، 11)کاکس و همکاران است ییسازمان ها یناز الزامات چن آن ها یکی یاعضا یاندر م یاتتجرب یگذار

چین بپردازند ) یو توسعه انسان یاجتماع یهسرما ینو همچن یسازمان یادگیریدر  یبزرگتر یها یگذار یهسرماباید به ها  سازماناست که 

 (.6116، 16و یانگ

 در سازمان هاکه و رهبران  یرانبه مد یفاز وظا یبرخ ییرتغ بهسازمان ها  وجود دارد مبنی بر این موضوع که یقابل توجه ینشانه ها

، 14)لیو و بات مرتبط هستند یگریمانند توسعه و مرب (HRD) 13توسعه منابع انسانی اسانکارشنکه معمولا با  می پردازند فعالیت می نمایند

 یافته یشنقاط جهان افزا یربا سا یسهو اروپا در مقاایالت متحده مانند  یدر کشورهامربیگری مدیریتی  یترسد محبوب یبه نظر م(. 6111

نان، کارک یتوانمند ساز یلاز قب یگرد یانسانمنابع روش توسعه  یک یرااج نسبت بهو رهبر  مدیرادعا کرد که نقش ( 6111) 12کیم است.

و  یت،از جمله اصلاح خطاها، هدا منطقیو حالت  هدایت کردنسبک معمول  یبه جا یو مشارکت 12شخصتحت فرمان  یریگ یمتصم

 یازمان هادر س یگریشده مرب ینیب یشپ یهاارزش  ینحال، ا ین. با اتغییر یافته است در سازمان ها یگریمرب انجام ینان براککنترل کار

به عنوان مثال، (. 6118، 18در تعارض قرار گیرد )علی و عزیز یادر آس 17یوسیکنفوس یفرهنگ یارزش ها یلبه دلقطعا ممکن است  یاییآس

کارکنان  و یمت یاعضا ایردر س ینکها یمتمرکز شوند به جا یرانرهبران و مد ینب یشتردارند ب یلو قدرت تما یریگ یمتصمدر این فرهنگ 

 (.6118، 19شده است )مارتنسمشخص  یادر جنوب آس زیاد پراکنده شوند، که به عنوان فرهنگ فاصله قدرت
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 انجامدبیکارمند  یبرا به ایجاد تأملارائه شده توسط سرپرست ممکن است بازخورد رو در رو مانند  یگریمرتبط با مرب یرفتارها ینا

مقداری زمان را در اختیار داشته  خود،بسته به تجربه  ،برای سازگاریکه ممکن است کارکنان  دهد یشرا افزا این فرصت براین اساس و

خود را  یدگاهو درا ایجاد می کند گروه ها  و امروز، سازمان ها یایجهان پوبه طور کلی می توان بیان داشت  .(6112، 61باشند )رابرتسون

 . محرک های"مداوم است ییرتغ ید،جد هنجار" یا "است یدجد هنجار ییر،تغ"کند:  یم مجدد شکل دهیاست،  هنجارنسبت به آنچه که 

جورگنسن باشند) داخلی یا خارجی محیط از توانند می آن ها .باشند شخصی یا محیطی زیست توانند می و منفی یا مثبت توانند می تغییر

 این ها می تواند همه و باشد اقتصاد و رقابت قانون، بازارها، مانند واملیع علت به تواند می خارجی محیط تغییرات (.6118، 61و همکاران

 رفتهپذی و سازی از طریق سازمان پیاده تغییر که در آن، ای آن داشته باشد. شیوه استراتژی توسعه جمله ها از سازمان برای را پیامدهایی

احساس می شود)کری و  آن ها زیردستان توسط است؛ همچنان که آنان رفتارهای و ها نگرش آن، رهبران تأثیر تحت شدت به شود، می

 برآمدن از عهده معمولا آموزش برای .گردد ارزیابی باید کارکنان های مهارت شود، می انجام کار در تغییرات وقتی .(6111، 66همکاران

 و است خود فرد به منحصر فرهنگ دارای سازمان است. هر لازم پویایی تسهیل برای نیز مربیگری جدید ضروری بوده و ملزومات مهارت

 (.6112، 63می یابد)جیم تکامل دیگر تغییرات از بسیاری در نتیجه زمان طول در فرهنگی تغییرات

 یاری رساننده بزرگ در موفقیت دو که دهد می نشان گزارشات ،6114 نسخه - تغییرات مدیریت روش ها در بهترین اجرایی مرور در

 موانع که داد نشان مطالعات (.6114، 62کریسی و هیات) آن از پشتیبانی و 64مدیریت میانی با تعامل کارکنان؛ مشارکت و تعامل: از عبارتند

 چالش نمهمتری . بنابراین"درگیر کارکنان انگیزه عدم نگرش ها؛ و طرز فکر تغییر: تغییر عبارت بودند از های پروژه اجرای هنگام در اصلی

، 62ارتنزاست)م واقعی چالش تغییر، یک به دستیابی در انگیزه و حفظ است موثر تغییرات انگیزه، کلید ستند،ه محور افراد ها، چالش های

 یوندپ ایجاد کند. هدف محققان از مطالعه در این زمینه، ایفا تغییر روند تسهیل در مهمی نقش تواند می مربی انگیزه، به توجه با .(6118

 (.6112 ، جیم)نیست  کار محل در معمول عمل یک مربیگری سازمان در. است بوده زمانسا یک در مربیگری و تغییر روند بین

عاصر روش م یکبه عنوان  ینو همچنتوسعه سازمانی  یضرور یاستراتژ یکبه عنوان  یریتی به طور قابل توجهیمد یگریاگر چه مرب

 یتجرب یاییفاقد پا ین امرا(. 6118)هملین و همکاران،   است شناخته شدهتوسعه منابع انسانی و توسعه کارکنان در چارچوب  یریتمد یبرا

ه ارتقاء قادر ب یرانرهبران و مد ینب یکاستراتژ یرگذارانو تأث ییرعوامل تغ دلیلممکن است به  یاست و متخصصان توسعه منابع انسان

اثرات آن در  و یگریمرب اقدامات یبا بررس یدباوجود دارد که  یریتیمد یگریمرب یاتمهم در ادب یقشکاف تحق .یریتی نباشندمد یگریمرب

 (.6114، 67یرد )بتی و همکارانمورد توجه قرار گ یغرب غیر یکشورها

 یتئولکه مسجایی شود  یم یلتبد یمکالمه ا سبکبه  یشترکند و ب یم ییرتغ یگریمداخله مرب یدر ط یرکننده مد یتنقش هدا

مربوط به راه حل و در نظر گرفتن  یردستان،درک ز .(6118، 68گذاشته شده است )نینان به اشتراک یردستانو ز یرمد ینراه حل ب یافتن

مختلف اقدامات به  یبرنامه ها یجوانب مثبت و منف یابد؛ یم یشسوالات افزا از طریق استفاده از یرتوسط مدیگزین اقدام جا یروش ها

که  یهنگام(. 6112، 69یرد )لنسرگ یمناسب مورد توافق قرار م یگزینو انتخاب جا یردگ یوضوح توسط هر دو طرف مورد بحث قرار م

 یدبا ن هاآ یرا، زکارکنان با موقعیت مشکل ساز روبرو می شوند که نیازمند احتیاط بسیار بیشتری استشود،  یانجام م یگریمداخله مرب

 آگاه ید و اکنون به خوبنشده است، اجرا کن هتوسعه دادبه اهداف  یدنرس یخود برا یررا که در کنار مد یگزینجا یها یاستراتژ یتمام

(. مبتنی بر استدلال های صورت گرفته به نظر می رسد که 6117، 31را باید انجام دهند )مک لینان اقدامات ی،چگونه و چه زمان هستند که

، با این حال مطالعات تجربی (6118 ،یزو عز ی)علقرار خواهد داد  یرتاث را تحت کارکنان های در نقشرفتار یریتی به طور مثبتمد یگریمرب

 محدودی در این زمینه صورت گرفته است که لزوم انجام پژوهش های بیشتری را در این حوزه روشن می سازد.

شده است، اما در ایران تحقیقات معدودی  در دنیـا انجـام مربیگری در سازمان ها،مطالعات ارزشمندی در زمینـه شایان ذکر است 

تواند موجب ارتقای دانش در زمینه  می انجام شده، از آنجا که ارایه مقالات مـروریفی و چه به طور کمی در این زمینه چه به طور کی
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ریت نقش مربیگری در مدیشود که  می گردد، بنـابراین اکنـون ایـن سـؤال مطـرح کارکرد مربیگری در مدیریت مطلوب سازمان هاچگونگی 

 است. مفهومی، کارکردی و چشم اندازی از مربیگری در مدیریت سازمانهدف این مطالعه مروری، تبیین سازمان چگونه است؟ بنابراین 

 

  تحقيقروش 
ز طریق ا)بویژه با محوریت مدیریت رفتار نیروی انسانی( سازمان  تیریدر مدمربیگری در این مطالعه، مرور عمیق و جامعی در رابطه با 

منبع  672نتیجـه ایـن جستجو دستیابی به  .صورت گرفته است تیریو مدمربیگری ا کلید واژه های بمعتبر علمی جستجو در پایگاه های 

ترین آن ها از نظـر پوشـش موضوع بـا تأکیـد بـر  که مناسب (6118الی  1978)از سال  مورد 142مرتبط با موضوع بود کـه از این میان 

بودند، بـرای نگـارش ایـن مقالـه استفاده شد. این منابع  زمان و نیروی انسانیمربیگری در مدیریت مناسب تر ساجنبـه هـای مختلـف 

الیز ای، پدیـده شناسـی، آنـ شـامل مطالعـات کمـی )توصـیفی، تحلیلــی، سیســتماتیک، متاآنــالیز و ...( و کیفــی )تئــوری زمینـه

 .های پژوهشی و خلاصه مقالات بودند محتـوا و ...(، طرح

 

 و نظري تجربی مبانی

 مبانی تجربی 
اند  -در این بخش سوابق پژوهشی مهمی که در سال های پیشین از مقدار استنادهای بالایی برخوردار بوده اند مورد اشاره قرار گرفته

ست. اهم این مطالعات بوده است و در اغلب مطالعات بعدی نسبت به این مطالعات ارجاع  داده شده ا 6119الی  1999که از سال 

 شده انتخاب یادگیری کننده تسهیل عنوان به نمونه ای که مدیران در خصوص را خود کیفی مهم ضمنی و نتایج تحقیقات (1999)31الینگر

 بی نتیجه یا/  و ناخوشایند بحرانی حوادث تا شد خواسته مدیران عالی و میانی مدیران از نفر 16 همچنین از و گذاشتند اشتراک به بودند

 مربیگری اثرات سازمان، و مدیران یادگیرنده، دیدگاه از .زیردستانشان داشته، شرح بدهند یادگیری تسهیل در مهمی نقش که را خود

تلقی  دیریتیم مربیگری گیری نتیجه بهتر، ساختارهای و یادگیری دانش، گذاری اشتراک به ، جویی صرفه. مورد توجه قرار گرفتند مدیریتی

 آن ها شغلی عملکرد شغلی زیردستان و رضایت بر عنوان تاثیر مربی به را 33صفی مدیران رفتار تأثیر( 6113) 36همکاران و الینگر .شدند

 عتی،صن های سازمان در ناظران شده ادرک مربیگری رفتارهای تحلیل برای زیردستان و مدیران شامل مطالعه در این خصوص .کردند بررسی

 ایالات در مختلف سازمان شش مختلف توزیع مرکز 18 نظرسنجی از های داده .است شغلی ضایتر و کارکنان شغلی عملکرد با آن ها ارتباط

 .بودند آمریکا متحده ایالات غربی جنوب و غربی شمال میانه، غرب و شرق در سازمان شش توزیع مراکز .شد آوری جمع آمریکا متحده

 فروشان خرده موتور، حامل حمل و نقل 34انبار عبوری کاغذی، محصولات یدتول: از بودند عبارت که شد گرفته ها شرکت این از تحقیق نمونه

 یافته .تازه و زده یخ خشک، سازی ذخیره امکانات و بارگیری خدمات های شرکت تولید، توزیع فروشندگان غذایی، مواد فروشان عمده و

 داد.   را نشان شغلی ملکردع و شغلی رضایت با سرپرست مربیگری مدیریتی رفتارهای مثبت ارتباط پژوهش، های

ه های پروژ برتر های تیم سازمان؛ کارامد در توسعه و تحقیق برای .دادند انجام تیم زمینه در کیفی تحقیق یک (6116)32مولک و روت

 شتراکا به دانش همچنین و متقابل های تلاش و است نیاز مورد تیم عملکرد بهبود برای متنوع های مهارت .هستند مهم بسیار اجرایی

 یمت یادگیری از حمایت برای تیمی مربیگری از واژه این محققان .شود می سازمان برای افزوده ارزش اقدامات به منجر که شود می گذاشته

 یقتحق روش یک ماهه، هشت مربیگری دوره برای .کردند استفاده سوئد، در توسعه و تحقیق های بر پروژه جهانی تیم دادن کار بازتاب و

 های حل راه یافتن صلاحیت مانند تیمی های مهارت که داد نشان ها یافته .گرفت قرار استفاده مورد تحقیق مختلف های روش و ترکیبی

 یافته بهبود تحقیق، های تکنیک و مختلف های تحلیل های استراتژی مانند آموزش مختلف های روش از استفاده با مشکلات برای خلاقانه

 تحقیق ایه تجربه کردند. یافته پرسش کنترل شده طریق از را مدیریتی مربیگری که اند بوده موفق و خلاق کافی هانداز به ها تیم این .است

 دارد. مثبت رابطه مربیگری مداخلات سازمانی، با و فضای نوآوری کارایی، لحاظ از تیم عملکرد که داد نشان همچنین

 رارق مربیگری مدیریتی تاثیر تحت کارکنان ترک کار قصد و سازمانی عهدت چگونه که کرد بررسی( 6118) 32چئونگ مالزی، حوزه در

 دیریتیمربیگری م تأثیر تحت قصد ترک کار به طور منفی و بوده مثبت کارکنان سازمانی تعهد که داد نشان پژوهش های یافته .گیرد می
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 قرار بررسی مورد و شد مشاهده این، بر علاوه. ی گذاردبر قصد ترک کار اثر م به طور منفی سازمانی تعهد که حالی است. در سازمان در

تعهد  کار و قصد ترک مدیریتی، مربیگری این، بر علاوه. است گرفته قرار سن عوامل تأثیر تحت نیز ترک کار قصد و سازمانی تعهد که گرفت

 بودند.  37توسعه منابع انسانی برنامه سازمانی تحت تاثیر

خدمات  کیفیت به کارکنان تعهدات بهبود برای مختلف را های استراتژی( 6118) 39اداگ و همکارانالم 38تجارت به تجارت زمینه در

آن  .ادندد قرار بررسی مورد کارکنان عاطفی و رفتاری نتایج بر جایگزین را توسعه و پاداش بر مبتنی های روش تأثیر آن ها .بررسی کردند

مربیگری مدیریتی تا حد  که داد نشان نتایج. کردند استفاده تدارکاتی خدمات هندهد ارائه صنعت در مقدم خط پرسنل 311 نمونه از ها

 می کند. بینی را پیش کارکنان خدمات کیفیت به زیادی تعهد

 در .داد قرار بررسی مورد عملکرد شغلی بهبود برای را مربیگری مدیریتی نقش چینی، مختلف های سازمان در( 6118) 41ژانگ

 شناسایی شد. چهار سازمان 38 به مربوط مدیر 341 از ای نمونه اساس بر مدیریتی مربیگری به مربوط رفتار چهار تحقیقات این محقق،

 41اریساخت معادلات تحلیل و تجزیه ."نقش سازی مدل و ای پیشه توسعه روانشناختی، حمایت خودآگاهی، روشنفکری": از عبارتند رفتار

 مدیریتی گریمربی که مفهوم این .گذارد می تاثیر کارکنان زمینه ای کارایی بر مثبت طور به یریتی،مد مربیگری رفتار چهار این که داد نشان

 .شد تقویت تحقیق این توسط است، ضروری شغلی عملکرد بهبود برای

 بررسی مورد( 6118)46همکاران و پارک توسط قصد ترک کار و تعهد سازمانی کارکنان، شخصی یادگیری با مربیگری مدیریتی ارتباط

 میان از موسسه منتخب. بود متحده ایالات در واقع فناوری سازمان مرکزی سازمان در شاغل کارگر 187 شامل نمونه اندازه .گرفت قرار

 بر مدیر مربیگری مدیریتی های مهارت که داد این محققان نشان مطالعه های یافته .بود فناوری زمینه در پیشرو های جهانی سازمان

 بازخورد ه اینظری زمینه اساس رابطه منفی با قصد ترک کار دارد. بر همچنین و داشته مثبت تاثیر سازمانی کارمند تعهد و یشخص یادگیری

 هسلسل مختلف سطوح زیردستان خود در مربیگری مدیریتی را بر  عملکرد شغلی تأثیر( 6119)43همکاران و آگراوال رفتار، سازی مدل و

ب انتخا برای کند که می فعالیت متحده ایالات در که است تولیدی بخش در ملیتی چند سازمان یک ،44زتِا .سازمانی بررسی کردند مراتبی

که  میانی مدیر 93 بوده و از میانی مدیران 114 نظارت تحت که فروش نماینده 368 از را ها همکاران داده و آگراوال .شدن لحاظ گردید

 خطی سازی مدل از استفاده با ها داده .کردند آوری جمع کردند، می کار تحقیقاتی های هفرضی آزمایش برای ارشد مدیر 36 نظارت تحت

. دهد می ایشافز را کارکنان عملکرد شغلی مربیگری مدیریتی، شدت که داد نشان نتایج و گرفت قرار تحلیل و تجزیه مورد مراتبی سلسله

 شد. یفتضع بالاتر، مراتبی سلسله سطح در تاثیر این این، بر علاوه

 

 مبانی تجربی 

 یبه عنوان مرب ریمد
و  کاف هاشکمک به افراد در رفع  یبرا یریتمد ینهتوسعه سازمان در زم یبرا یجرا یاربس یاستراتژ یکبه  یلتبد یریتیمد یگریمرب

که کارکنان از  استاستدلال کرده ( 6113) 42لندن(. 6118، 42)تانسکانین و همکاران شده است آن ها یدانش عمل ی مربوط بهمهارت ها

کند  یکمک م آن هاکه به  یی به دیدگاه هیجان انگیزی دست می یابندفرصت ها ( در قالبMAC) 47مدیر به عنوان مربینقش  یقطر

 و نیز به است شهرت یافته یتوسعه منابع انسان یاتدر ادب مدیر به عنوان مربی، مفهوم 1981از دهه یش دهند. افزا ی خود رافرد اثربخشی

بر کنترل  یمبتن یسنت یریتمد مدیر به عنوان مربی،نقش (. 6117، 48بع بهبود کیفیت رابطه مدیرت و زیردست تبدیل شده است )علیمن

در آن بهره وری به توانمندسازی افراد که  را می یابد یو اقدامات را ارتقا می دهد قدرت ها یدهد و فرهنگ به اشتراک گذار یم ییررا تغ

 (.6112، 49ی انجامد )شمسیفعال در سازمان م
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 یافراد کمک م یو شخص یحرفه ا توسعهبه  یانمربدر آن است که  یگریمتفاوت از نوع معمول مرب یمرب یکبه عنوان  یرنقش مد

عیل ماید )اسمخود استفاده می نتوسعه کارکنان  یبرا یگریمرب یکردرواز  مدیر به عنوان مربیبلکه  یستن یرانمد ینقش اصل یگریمرب کنند.

و کنترل کارکنان به  یفرمانده یو به جا دهد یم توسعه یردستانرابطه قابل اعتماد با ز یک مدیر به عنوان مربی .(6112، 21و همکاران

نوان را به ع یگریکند و نقش مرب یم ردرا  یفرمانده یرهبر مدیر به عنوان مربی، مدلکند و نقش  یخود اعتماد م یمت یاعضا یها ییتوانا

 یههمانطور که قبلا ذکر شد، نقش مدیر به عنوان مربی عملکرد اول .(6118، 21یرد )دیوید و سیمپینگ یم بردر  رهبران یمهارت هااز  یکی

دلیل  به عنوان مثال، به کند. یتر م یچیدهکنند که نقش مدیر به عنوان مربی را پ ایفارا  یگرید ینقش ها یدبا یران. مدیستن یرمد یک

 یرانبه طور خاص، مد(. 6117دیران، همیشه مسائل مهم در زمان های خاص در رابطه با مربیگری وجود دارد )علی، نیازهای گوناگون م

 یگریمرب یمشاهده شده است که مهارت ها .بیشتر مشکل دارند یردستان،از ز یشتریانجام نقش مدیر به عنوان مربی با داشتن تعداد ب یبرا

در  ن هاآتحت نظارت  یشتریب یردستانکه زاز هشت نفر است، رتبه بیشتری را نسبت به مدیرانی  که دربردارنده زیردستان کمتر یرمد

 (. 6114، 26، به خود اختصاص داده است )ییکردند یسازمان ها کار م

ه ک یدبه عنوان مثال، افرایگری نمایند. کنند، مرب یرا که تحت نظارت آن ها کار مکارکنانی دهند تا  یحممکن است ترج یرانمد

 یهنظر یکردرو و بی تمایل اند یگراندر توسعه د یگذار یهسرما نسبت به یشتر، بذاتی و غیرقابل تغییر است یانسان یژگیهایودرک می کنند 

 رقابل تغیی یانسان یها یژگیوافرادی هستند که این موضوع را در نظر دارند که  یگر،د یاز سو(. 6112، 24را در نظر می گیرند )گارزا 23ذاتی

اعتقاد  یضمن نظریه یدگاهبه د ی کهافراد ین،. بنابرا(6112)شمسی،  اعتقاد دارند 22یشیافزا نظریهبه یابند و توانند توسعه  یهستند و م

از  یرداعتقاد ف یستمکند تا س یخوشبختانه آموزش کمک م دهند. یقرار م یرتحت تأث یردستانخود را نسبت به ز یگریدارند رفتار مرب

 (. 6114، 22ییر نماید )کیمتغ یشیافزا نظریه یدگاهبه د ذاتی یهنظر یدگاهد

 یلتبد یبرا یازمورد ن یاساس ی. مهارت هادارند موفق نقش مدیر به عنوان مربی ایفای یاز مهارت ها برا یبه مجموعه ا یازن یرانمد

افراد،  به عنوان یردستانرابطه؛ احترام به ز وسعه یکت ییهدف؛ توانا یکتمرکز بر  ی؛عال یارتباط ی: مهارتهاعبارتند ازموفق تر  یبه مرب

 ینمهمتر(. 6118، 27ی )ماتسومرب یکبه عنوان  روشنفکر بودن ینو همچن یت؛حساس یرش؛پذ و دلسوزی ین؛و تمر یآماده ساز یی؛پاسخگو

کنند و  یم یفاا یگریمرب یطه در راب یاتیاحساسات نقش ح اوست. یجانیهوش ه یر،مد یک یبرا یگریمرب یجکننده نتا ینیب یشپعامل 

 .(6112، 28)اوه و تاک است ی روانشناسیفرد ینب یندفرآ یک یگریمرب یرامهم است؛ ز یردستانو ز یرمد ینب یو توسعه  یادگیری یبرا

 رانیگکنترل دارتباطات را دارند، قادر به  یریتو مد یاجتماع یآگاه یریتی،خود مد ی،خودآگاه یها قابلیت یریتمد» ییکه توانا یافراد

 «یگرد افرادعملکرد  افزایش یمهارت ها برا ینو قادر به استفاده از ا در نظر گرفته شدهبالا گان با عملکرد هستند که به عنوان اجرا کنند

  .(6118)پوسا و همکاران،  هستند

ویه ر عدالت محیط از است عبارت د،گذار می تاثیر دهد، می رخ مربیگری رفتارهای آن در که شرایطی بر که موقعیتی عوامل از یکی

 یژگیو و ناظر رفتارهای تاثیر تحت شهروندی رفتار را تغییر دهد و کارکنان عملکرد نحوه تواند می کار ای در واحد رویه . محیط عدالت29ای

کاملا متفاوت باشد،  می تواند یمختلف سازمان یطدر شرا یگریمرب یراتتاث ینکهاتشخیص با  (.6112، 21قرار گیرد)اندریوس فردی های

عامل  یک همچونممکن است  یکار یدر واحدهاای  یهعدالت رو یطدر ادراک کارکنان از مح ییراتکه چگونه تغ کردند یبررس محققان

؛ والومبوا و 6113، 21می شود)مک کارتی و میلنر انکارکن یبر رفتار شهروند یگریمرب متفاوت یراتتاثمنجر به که  عمل کند زمینه ای

 (.6111، 26ارانهمک
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 مفهوم مربيگري
مشکل  یکهنوز  یگریمنحصر به فرد از مرب یتهو یک یجادا"و  باشد قابل قبول  یواحد ندارد که در سطح جهان یفتعر یک یگریمرب

 یریتیمد یگریمختلف مرب یفتعر 37 یبه بررس( 6118) 24(. هملین و همکارانش6111، 23)باچکیروا و همکاران "باقی مانده است حل نشده

( مربیگری مدیریتی را به عنوان نتیجه عملکردها، فرایند یا 6111) 22گیلی و همکاران .ندمختلف پرداخت یها یدگاهاز د یگریمرب یاتدر ادب

 یکارکنان و روش یفعملکرد ضع یدرمان برا یکرا به عنوان  یگریمرب( 1978) 22اقدام مختلف تعریف کرده است. با این وجود، فورنیس

ه عنوان ب و مربیگری با مفاهیم اخیر مربوط به مربیگری کند یم یجادرا ا یسازمان یعملکرد کارکنان و اثربخش یند که ارتباط بکر یفتعر

 روش یک مدیریتی یگریمرب .(6114، 27)ون زیجل شده است مشاهده ای توسعه یدگاه( و دروش امریتوانمندساز )نسبت به  یمپارادا یک

عطوف به م تعامل یک یدبه منظور بهبود عملکرد، با یاکنند  یبرقرار م تعامل یکدیگربا  یردستانو ز یرآن مد یقاست که از طر ای توسعه

 یگریمرب "( بیان کردند: 6118(. همانطور که هملین و همکارانش )6116، 28چان و همکاران-)سو و کارکنان انجام شود یرمد ینب هدف

 یا وسعهت یا (فرد) افزایش اثربخشیو عملکرد موجود و  یستگیبهبود مهارت ها، شا رایب ی طراحی شدهو کمک تسهیل کننده یندفرا یک

 . "است یرشد شخص

 یات پژوهشمرور گسترده ادب یقاست، از طر یگریمرب عناصررا که مشتمل بر  یدیعامل کل ین( چند6112) 29و همکاران ینمک ل

مچنین هتعامل بین مدیران و کارکنانشان را در سازمان تشریح می کند و  های تکه موقعیدر نظر گرفتند آن ها عواملی را  کردند. ییشناسا

 به دلیل مرور ادبی گسترده، آن .شده استشناسایی و حمایت دریافتند که توسط ادبیات پژوهش در سازمان را  مربیگریعوامل مرتبط با 

ارزش بخشیدن به افراد به جای کارها و پذیرش از، رویکرد تیمی، ارتباطات ب"را مشخص کردند که عبارتند از  مربیگریها چهار بعد کلیدی 

 یدبعد جد یکشده است  یی( شناسا6112و همکاران )مک لین که توسط  یریتیمد یگریعلاوه بر چهار بعد مرب .(6118)ماتسو،  "ابهام

 بحث شده است: یردر ز یریتیمد رییگهر بعد مرب یاتجزئ ."توسعه کارکنان یلتسه " :( اضافه شد6118) 71و همکارانپارک توسط 

 

 ارتباطات باز
( و 6112ی )ارتباطات شخص ینمک ل. شود یموفق م یگریمهم است که منجر به مرب یارعنصر بس یکارتباطات  یات پژوهش،در ادب

 یو افکار لازم برا اطلاعات، احساسات آزادنه به اشتراک گذاشتن یقاز طر یفرد ین( بر توسعه روابط ب6112ی )ارتباطات شخص 71تولبرت

درک افزایش و  یرانکارکنان و مد ینرابطه ب توسعه یک یارتباط باز برا .(6118، 76تاکید کردند )پوسا و همکاران یگرانبر د یرگذاریتاث

 ریگیدر مرب یقبه تحق یو گفتار یداریشن یها ( این مسئله را با دقت شرح دادند که کیفیت1989) 73اورد و سلمان .مفید است یکدیگر

 .(6114داشتند )ون زیجل،  یدموثر تاک یگریمرب یو کارمند برا یرمد ینارتباط ب یتو بر اهم کمک خواهد کرد

 

 رویکرد تيمی
 ینا(. 6117، 74با در نظر گرفتن کارکنان به عنوان شریک به جای کنترل آن ها، کارکنان احساس توانمندسازی بیشتر دارند )تورتیو

به  یدبا یرانمد .(6112یرد )گارزا، مورد استفاده قرار گ یردستانو ز یرمد ینب رو در رودر رابطه  ینو همچن مییت موقعیتدر  یدبا یکردرو

و و به گفت و گبهتر،  یریگ یمبه منظور تصم به کارکنانفرمان دادن  یاکنترل و  یکار کنند و به جا یعنوان هماهنگ کننده کار گروه

بیان  "رویکرد تیمی"( این رویکرد را در قالب 6112مک لین و همکارانش ) .(6118)پارک و همکاران،  بپردازندها با کارکنان  یدهاتایید 

 یگری( در نقد خود از ابزار مرب6112) 72یتلکننده است. به عنوان مثال، پترسون و ل یجگ یاصطلاح از منظر معان ینوجود، ا ینبا اکردند. 

آن ها  ب،یترت ینبه هم .ه استنشد یافت یگریمرب یاتدر ادب یمیت یریکه جهت گ ندکرد اشاره ،و همکارانمک لین توسط  یافتهتوسعه 
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کدیگر ، با یبعد ینا یواقع یحال، معان ینبا ا است. ین و همکارانگمشده در ابزار مک ل عنصر ،که مشارکت در حال توسعه یافتنددر ینهمچن

( 6112ی ارتباطات شخصمک لین و همکارانش ) .(6112، 72می انجامند )کندییردستان و ز یرمد ینب یهمکار یجاد یکا به و کار می کنند

و  یریگ یمدر تصم یگراند مشارکت دادن یبرا اولویتبه عنوان  یریتی رامد یگریمرب از بعد ینا( 6112ی ارتباطات شخصو تولبرت )

  .تعریف کردند یگرانبه هدف در هنگام کار با د یابیدست

 

 ه جاي کارهاارزش بخشيدن به افراد ب

در محل کار در نظر گرفته شود.  یرتوسط مد یدبا هم نیازهای افراد و نیازهای مربوط به وظایف(، 6118به گفته پارک و همکاران )

 کارهاافراد و کاربرد آن ها در  یازهایکه توجه به ن این مسئله را به دقت شرح دادند(، 6112 ی،( و تولبرت )ارتباطات شخص6112) ینمک ل

، ( 6112) ینمک لعمل کلی بیشتر متمایل به انجام کارها است تا در نظر گیری اهمیت افراد. حال،  ینبا ا .استخوب مهم  یگریمرب یابر

 ردف یکردبر رو یمبتن یزبعد ن ینحال، ا ینکرد. با ا یدمعاصر تاک یکردرو ینا ییرتغ ، بهمارس 66 ی، درارتباطات شخص در مطالعه خود در

 (.6118، 77می باشد )انورکارکنان  یازهایمربوط به ناست و  محور

 

 پذیرش ابهام
به و  ید استقبال نمایند،جد یها یدهدر زمان کار با کارکنان از ا یشههم یدبا یرانکه مد ند( استدلال کرد6118پارک و همکاران )

مختلف  یاه یدگاهبه در نظر گرفتن د یلکارکنان و تما یگرافکار نوآورانه از د یرشبا پذامر  ینا باشند.  متعدد از مشکلات یراه حل ها دنبال

توسط  ارائه شده یشناخت یو سازگار یریبا مفهوم انعطاف پذ« ابهام یرشپذ»مفهوم  ینا .(6114)کیم،  ممکن است یریگ یمتصم فراینددر 

 یاحتمال یبه پاسخ ها نگاه کردن ییر،غدر حال ت یعاو سر یچیدهپ یسازمان یطدر برخورد با مح است. مرتبط( 1992) 78یکسپترسون و ه

 جهتان کارکن یبرارا  یکند، بلکه فرصت یم ییمسائل راهنما به مدیریترا  یرانراه حل، نه تنها مد یکتمرکز بر استفاده از تنها  یبه جا

( 6112 ی،لبرت )ارتباط شخص( و تو6112 ی،)ارتباطات شخص ینمک ل .(6112)اسمعیل و همکاران،  آورد یفراهم م ینانمقابله با عدم اطم

ی نگران بردن یناز ب یممکن است برا یزیچه چ که دنده یم یحتوض این موضوع را به طور همزمان یگریاقدامات مرب بیشتر کردند که یانب

 در بر گیرند.را  یتعدم قطع از طریقارائه شده  فرصتکند تا می  یقنان را تشوکدهد و کار واکنش نشان عدم قطعیت

 

 توسعهتسهيل 
 وهیمهم است که به ش یاز مهارت ها یگرد یکیتوسعه کارکنان،  یلکه تسه ندکرد ییشناسااین مسئله را ( 6118پارک و همکاران )

جنبه  ینا .انش نیستو همکارمک لین  پیشنهادیاز چهار بعد  یکیتوسعه  یلتسه شود. یاستفاده م یریتیمد یگریمرب یمختلف برا یها

مؤثر  یانمرب از آن طریق که یی تمرکز کردندآن ها بر دانستن راه ها شد.واقع  یدتأک مورد (6112و همکاران )هملین توسط  یگریمرب

 یا برار استراتژی هایی یزن یگرد یبعضکنند.  یم یسهموجود مقا یاتادب یها یافتهو سپس با  یادگیری کارکنان را تسهیل می بخشند

تحریک بر فراتر رفتن از آن چه دقیقا به آن دست می یابند، ارائه بازخورد گری، ها شامل پرسش آن .شناسایی کردندتوسعه کارکنان  یلتسه

 (می باشند.6117و پیشنهادت و توسعه دیدگاه کارکنان )تورتیو، 

 

 مقایسه مربيگري
و  گرییمرب ها به عنوان آناز  یگزیناصطلاحات با توجه به استفاده جا ینا یاناست که در م یزمحققان چالش برانگ یبرااین موضوع 

 ینا ینب یجزئ یزوجود، محققان، تما ینبا ا(. 6111، 79نظارت تمایز قائل شوند )باچکیروا و همکاراندرمان و  دیدگاهاز  یژه، به ومشورت

 (. 6114، 81شناسایی کردند )الینگر و کیم نظارتو  مشورت یگری،مرب یندر ب بالقوه یهمپوشان یرغماصطلاحات را عل
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 يگري در برابر مشورتمرب
کار و  اب مرتبط ای توسعه یجمربوط به نتا یگری، مربویژهاست؛ به  یزاز مفهوم مشاوره متما یگری، مربیدرمان ینهزم در و یبه طور کل

ه، ( در مشاور6111) 86و همکارانش طبق نظر هارت .(6118)انور،  است 81آموزش گیرنده یبرا یندهبه اهداف در حال حاضر و آ یابیدست

به توسعه مجموعه  یازن یرانکه مد یافتدر( 6113) 83ویلیامز. ندمسائل شخصی و روان شناختی، خصوصا در زمینه درمان سنتی، حل شد

 دارند. لبر راه ح یدرمان مبتن یکردهایمثبت و رو یروان شناخت ی،رفتار ی،روان شناخت یمهارت ها

 

 84مربيگري در مقابل نظارت 
لی تکاماشکال کمک  یرسا"و  یو سازمان یمل یارزش ها یرتاث یلبه دلرا  نظارت یدهپد یفدر فهم تعری ( سردرگم6114)82کلاترباک

اطرنشان خ ینک همچناترببوده است. کلا یشرفتبه سرعت در حال پ یر،اخ یدر سال هایگری تایید کرد که همچنین مانند مرب یک،به  یک

ما ، امی مانند که نقش ها به طور گسترده جداگانه یبرعکس. در حال یا ی کندحمله م نظارت قلمروبه  یگری نیست کهمرب ینا"کرد 

او  ."است  یافته یشدر دو دهه گذشته افزامربیگری و نظارت است،  در دسترس ی کهرفتار مجموعه های و مانده است یباق یهمپوشان

ه ب و همگی کنند یم مربیان کارکه در آن ای است  ینهو زم ی،شرکت یاو  یفرهنگ مل نظارت دوگانه،هدف از رابطه، انتظارات "کرد:  اشاره

توسط ، وانکارمند ج یاتجربه  کمفرد  یک رب کار نظارت ی،به طور سنت "د.نکن یکمک م یگریمرب یفقابل توجه در سبک و تعر یتفاوت ها

 (.6117، 82)علیشود یم انجامافراد با تجربه و مسن تر 

 

 اجرایی يمربيگر مقابل در مدیریتی مربيگري
 فرآیندهای .دارد بین آن ها وجود زیادی های تفاوت اجرایی، مربیگری و مدیریتی مربیگری پایه و منشاء مشترک بودن وجود با

 ابلاًمتق اهداف به دستیابی در ارشد مدیران به کمک هدف با سازمان در ارشد مدیران با خارجی یک مربی کار از: عبارتند اجرایی مربیگری

(. 6113، 87سازمانی)کیم و همکاران بهبود نهایت در و شغلی، عملکرد و شخصی رضایت افزایش شده، تعیین خود اهداف و شده تعیین

 به مکک برای تکنیک یک عنوان به مدیریتی مربیگری از مدیر آن در که است زیردستان و مدیر بین تعامل شامل مدیریتی مربیگری

 روش،ف نیروی زمینه در مثال، عنوان به .کند می استفاده بیرونی سازمانی اهداف به ستیابید و شغلی عملکرد بهبود در خود زیردستان

 از کند، می منتقل فروشنده به را اهداف این مدیر سپس و کند می تعیین فروشنده هر برای را اهداف یا عملکرد استانداردهای سازمان

 (.6114، 88حاصل شود)بیتی و همکاران فمختل های فعالیت این اهداف در که رود می انتظار فروشنده

 ل یکبر ک سطح، تغییرات مثبت هر در ذینفعان مشارکت و کلیدی مسائل به توجه با تواند می گروه ها و افراد با موفق مربیگری

یک  کردن(. مربیگری 6117، 91؛ آندرهیل وهمکاران6117، 91؛ کوتر6113؛ بنت و بوش، 6111، 89سیستم داشته باشد)اکسلرود یا سازمان

 بخشد. مربیگری بهبود را ادغام پایداری و اثربخشی تواند می شرکت دو هر فرهنگ قراردهی و افتخار برای 96ادغام شرکتی فرماندهی تیم

 متی یک تدارک شود و شرکت تجاری نام حتی و فرهنگ در تحول به منجر تواند می سازمان مثبت آینده رویارویی با مورد در یک رهبر

 .(6111، 93ینباشد)ش تغییر اتخاذ در همکاری و انطباق بین تفاوت تواند به معنای می یک ذینفع تحلیل و تجزیه نتایج گرفتن رنظ در برای

 دو توسعه سازمان هر و مربیگری (،6111شین) چارچوب تحقیقات به روابط کمک می کنند. در توسعه سازمان هر دو و مربیگری

 شوند که این امر به جستجو از متخصصان ماهری که آن ها را ارائه می دهند، کمک می کند. بالحاظ می  (رسمی غیر در مقابل) رسمی

( نتیجه گرفتن از روابط کمک کننده ای که متضمن مربیگری هستند، امکان پذیر می شود)بوش 6112)94استورجوهان آثار تحقیقاتی بر تکیه
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 «تسهیل و مشاهده» عرصه در مربیگری و توسعه سازمان شود، می توصیف  کمک کننده روابط زنجیره در که طور (. همان6118، 92و بنت

 توسعه سازمان تمرکز" که کردند تأکید( 1994)92چرچ و همکاران .است مشابه میزان تاثیر بر هر دو حوزه، دهد می نشان که شوند می دیده

 .(1126، 97صدق می کند)رابرتسون مربیگری مورد در که همانطور است، "فرایند روی بر

( 1994) همکاران و چرچ .کردند ظهور 1941 دهه اوایل از ها رشته و ها حوزه سایر ترکیب از مربیگری، و حوزه توسعه سازمان دو هر

 می نشان تغییر عاملان و مشاوران انواع سایر در مقایسه با بالایی را  ارزش حوزه توسعه سازمان، دوستانه انسان های ریشه" کردند که ادعا

به منظور  متخصصان برای توسعه سازمان اصلی های ارزش صریح بیان"( ذکر کردند که 1996)98سانزگیری و گاتلیب (.6111 ، شین)"دهد

 یگریمرب در مورد همچنین فلسفه . این"است  ضروری زمینه داشته باشند، در عمل برای اصلی فلسفی چارچوب "از مشترکی درک این که

(.  6116، 99فلسفی در آن وجود ندارد، صدق می کند)برنس و کوک چنین چارچوب ارائه برای توافق شده ارزش ها از ای مجموعه هیچ که

 آموزش، و اعتبارسنجی مرکز آمریکا، روانشناسی انجمن) "اخلاقی های دستورالعمل" و "رفتاری اصول" مربیگری مختلف های سازمان

 ربارهد ای هیچ بیانیه و هستند رفتاری عمدتا این ها حال، این با دهند؛ می ارائه را( المللی بین مربی فدراسیون اروپا، مربیگری و نظارت

 .(6112ندارد)رابرتسون،  وجود کنند می گذاری پایه را آن ها که اصلی های ارزش

 تا دکنن بررسی و شناسایی را خود شخصی های ارزش باید نیز مربیان هستند، مهم حوزه مربیگری برای ای حرفه اصول حالی که در

خود که در عمل خوشان محقق می  شخصی های از ارزش و کنند تقویت است، شده خواسته ها نامه اخلاق در که آنچه از را خود درک

ر که در نظ است چیزی همان تمایز و چه نباشند. این باشند ضمنی اخلاقی اصول در ها ارزش این که این شود، اطمینان حاصل نمایند؛ چه

 و بالاتر اعلان یک اخلاقی، اصل (. یک6114، 111ی در برابر آنچه که قانونی است، اخلاقی می باشد)جمیسون و گلرمنمی گیرد چه چیز

 گرفتن و انتخاب کردن برخی رفتارهای خاص، نظر در که معناست بدان این". است «قانونی ماندن» یا و قانون از پیروی صرفا از تر شخصی

 های نسخه مجموعه پیروی از است و فقط شخصی تعهد و انعکاس گرایی، درونی معنی به این. ستا فرد یک باورهای اساس بر معمولا

 .(6118، 111خارجی نیست)مارتنز

 زا ای مجموعه تا کنند می اعتماد آن ها به که گروه هایی کار می کنند و افراد به دقت با متخصصان توسعه سازمان، و در مربیگری

 رد متخصصان اصلی که در کارهای ارزش اولیه ساختار دو که داد نشان توسعه سازمان متخصصان . مطالعهدر بر داشته باشند را ها ارزش

 تجاری مسائل بر تمرکز و باز ارتباطات و انسانی کرامت توانمندسازی، مانند انسانی علایق های پرورش: دارد عبارتند از قرار سازمان ها

 کمک اشکال این بین کلیدی (.تمایزات6114، 113)میلبرنت، کیستر 116خط مبنا و ازمانی،س کارآیی اثربخشی سازمانی، جمله از سنتی،

 کار در را کار سه معمولا می شود. مربیان اشاره (1جدول) در توسعه سازمان مشاوره و مربیگری بین تفاوت دارد؛ همان طور که در وجود

 هم این، بر علاوه .است صادق متخصصان توسعه سازمان مورد در ینهمچن رویکرد این .گفتگو و مشاهده ارزیابی،: دهند می انجام خود

 .(6118کنند)بوش و بنت،  می استفاده این فرایند در خود احساسات و تجربیات گمانه ها، از متخصصان توسعه سازمان و هم مربیان
 

 خلاصه سازي از مفهوم مربيگري مبنی بر اجزا و مشاوره توسعه سازمان )منبع: محقق(-1دولج

                                                           
95. Bush & Bennett 

96. Church et al.  

97. Robertson, 

98. Sanzgiri and Gottlieb 

99. Burnes,& Cooke 

100. Jamieson & Gellermann 

101. Martens, 

102. Bottom line 

103. Milbrandt & Keister 

 مربیگری مشاوره توسعه سازمان اجزا

 مشتری: فردی، تیم و یا مشاوران سازمان مشتری: فردی، اسپانسرها )شخص کمک شده، کمک کننده(

 گروه و یا تیم، سیستم سازمانی یا تغییر پروژه تمرکز توجه
فردی، گروه، هویت های تیمی، اثربخشی و 

 نقش های در حال تغییر

 امحتو دانش یا تخصص اوقات گاهی و فرآیند محتوا و یا فرایند تجربه و تخصص

 رسمی، ساختار یافته تشریفات
 ارساخت یا ساختار یافته رسمی؛ یا سمیر غیر

 نیافته

 به ندرت مکررا اصلاح

http://www.joas.ir/


 3 -52، ص  3131، بهار  31پژوهش های کاربردی در مدیریت و حسابداری، شماره 
ISSN: 2538-3663 

http://www.Joas.ir 

 

 

 و پاسخگویی عمل، از اطمینان برای گروهی، و فردی سطوح در مربیگری مداخلات می شود، داده نشان 1 جدول در که همانطور

  .گیرد می صورت تغییر، هدف با همسویی

 که شود می مشخص امروز، های سازمان در نیاز و فرصت طیف تمام گرفتن نظر ( با در6116، )114راجرز دگاهحال، مطابق با دی این با

 به رسیدگی جهت در یکدیگر با توانند می ها رشته سایر و توسعه سازمان باشد. مربیگری، مفید بتواند که نیست ای رشته تنها مربیگری

 رنامهب فرآیند در ذینفع بزرگ های گروه اغلب رخ می دهد کار کنند که ها سیستم سطح در توسعه سازمان مداخلات که با کامل این طیف

(.  6114، 112کند، به کار گمارده می شوند)تیبوم و همکاران می کمک نیاز مورد تغییرات شناسایی به که چشم اندازسازی یا استراتژیک ریزی

 ریتمدی در صرفاً حمایت است، سطوح همه در تغییر برای مطلوب مداخله یک مربیگری، حالی که در و است نیاز مورد ای رشته چند رویکرد

 یر،تغی مشاوران مانند متخصصان دیگر حمایت و اضافی های مهارت می توان از تغییرات در اکثر .نیست مفید موفقیت آمیز، تغییرات

 (.6113ش، برد)بنت و بو بهره پروژه مدیران و ارتباطات متخصصین مستمر، بهبود کارشناسان
 

 )منبع: محقق( رييتغ يگريتمرکز مرب-2جدول

 

 برون دادهاي مربيگري در مدیریت رفتار نيروي انسانی

 یریتی و عملکرد شغلیمربيگري مد

 نیتضم یگری،مرب یندفرا ییداد و اظهار داشت که هدف نها یحرا در مطالعه خود توض یگریمرب یندفرآ( 6112) 112هسلین و همکاران

 ین( همچن1992) 117یچاردسونر مربوط به کار آن ها است. عملکرد یشکارکنان درون سازمان و افزا حرفه ای ینو همچن یشخص توسعه

ند توا یم یریتیمد یگریکه مرب یی پرداختها یوهش ی( به طور گسترده به بررس1994) 118یتمور. وبود یگریمرب یندفرااز  یفتعر ینا موافق

                                                           
104. Rogers 

105. Theeboom et al. 

106. Heslin et al 

107. Richardson 

108. Whitmore 

 پیشرفت و آگاهی تشخیصی ارزیابی

 حال و آینده گذشته، حال و یا آینده چارچوب مرجع

 قرارداد یا موافقت قرارداد ضوابط

 مورد نیاز نیست مورد نیاز نیست اعتبارنامه

 فردی یا سازمان حمایتی سازمان پاداش

 نمونه ها تمرکز

 عملکرد

 (فروش مثلا) مطلوب نتیجه یک به دستیابی برای مهارت و دانش اعمال

 (پاسخگویی) پیگیری و گیری تصمیم طرح، یک روی بر اقدام

 دیگران جهت تغییرات بر تأثیرگذاری ارتباط، برقراری

 توسعه

 قوت نقاط از آگاهی خود آوردن دست به

 عملکرد مانع مورد در دانش کسب

 مهارت یک توسعه

 ذینفع توافق آوردن دست به و استراتژی یک ایجاد

 .اقدامات مسیر سازی پیاده برای نیاز مورد حمایتی روابط ایجاد و عملیاتی برنامه یک ایجاد

 انسانی پیشرفت از جدیدی سطح به حرکت

 تحول

 بر روی حرفه تمرکز و ای حرفه تغییر

 گروه یا پروژه یک برای نروش و واضح دیدگاه ایجاد

 (اجرایی به ارشد رهبر یا ناظر، مدیر مثال، عنوان به) سطح دیگر به مسئولیت سطح یک از انتقال

 مطلوب آینده یک و میراث یک ایجاد عمدی، تمرکز
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ست، ا مشکلات مشمول توانند کارکنان خود را با بحث درباره مسائل مرتبط با شغل آن ها که یم یرانمد. دهد یشعملکرد کارکنان را افزا

 یگریاستدلال کرد که مرب ینهمچن( 1992) 119هارگرو. (6118، مربیگری نمایند )ماتسو، مشکلات ینحل ا یبرا یاحتمال یو راه حل ها

مواجه  یزو مشکلات چالش برانگ یطشود که کارکنان با شرا یمسائل مختلف مربوط به کار باعث م ینهدر زم آن ها یرکارکنان توسط مد

 یو اثربخش یامدهاآن ها پ ،مختلف یه هاینگز یمثبت و منفجوانب ار و بحث در مورد از مسائل مربوط به ک یاریپس از بس یراشوند، ز

 جریان اقدامات را می دانند. 

اوت متف یسنت یریتاز سبک مدآن را که  یگری بحث و گفت و گو کردندمرب یزمتما یها یژگیودر مورد ( 6113) 111و همکاران ینگرال

و  امری یسنت یریتیمد یکردهایکه رو یکند در حال یو کارکنان در محل کار کمک م یرمد ینوثر بم رابطه یک توسعهدر  یگری. مربنمود

 یکردشامل رو یریتیمد یگریادعا کردند که مرب ینهمچن( 6112) 116(. بویاتزیس و هوارد6114، 111)زوکوسکا و میاسک هستند یکبوروکرات

 یگریمرب یجهنت در یرانو بازخورد از مد یفرد یگریمرب ین،علاوه بر ا کند. یم توانمنداست که کارکنان سازمان را  یو مراقبت یمشارکت

 اقدام اثربخشی یشافزا یرا برا یخاص های مهارت( مجموعه 6119) 113. هملین و همکارانشبخشد یعملکرد کارکنان را بهبود م یریتی،مد

تکنیک  ،پرسش گری ی، روش هاهرابط یک توسعهاصر مانند از عن یاریشامل بس ها مجموعه مهارت ینایگری مدیریتی شناسایی کردند. مرب

و  یریانعطاف پذ ی،ارتباط موثر اهداف، همکار یری،گ یممختلف تصم یها یدگاهنوآورانه، د یها یدهگوش دادن فعال، ا کردن،مصاحبه 

 . (6118)دیوید و سیمپین،  باشد یدر سازمان م یتیو حما یقیتشو یطمح یک یجادا

( 6114) 112یماستفاده کرد. ک یریتیمد یگریمرب یاثربخش یبررس یبرا یجهنت یربه عنوان متغ یاز عملکرد شغل( 1186) 114هارگو

قش ن عملکرد در تواند یبه کارکنان م یریتاهداف از مد ینبه ا یابیدست ین معنیو همچن یاهداف سازمان ینکه ارتباط روشن ب ردادعا ک

ام انج آن ها یرمد یا ناظر یاز سو یکارکنان و بازخورد فور یقمشاهده دق یقتواند از طر یارکنان مبهبود ضعف ک ش دهد.یکارکنان را افزا

 یرانمد ممکن است کارکنان وهستند  خود کارکنانبرای  یمنابع شخص یرانکه مد استدلال کردند ینها همچن . آن(6112)شمسی،  شود

ند )کیم، یربگ یاددر کار  یزمشکلات مختلف چالش برانگ وردخود در م یرانتجربه مداز باید و  یرندنقش در نظر بگ یخود را به عنوان الگو

 .(6118)انور،  شود یم کاریو  زمینه ایکار باعث بهبود عملکرد  ینا .(6111

مختلف  یاز شرکت هافروشندگان را ارائه شد. آن ها ( 6114) 112پوسا و متیوتوسط  یالملل ینب پژوهش در زمینهدو  یک بررسی از

مختلف از  یکه در سازمان ها ای بود شامل فروشنده 1گرفتند. نمونه در نظر شرکت در مطالعه دعوت کرده و دو نمونه هدفمند را  یبرا

خدمات  دهنده خط مقدم ارائه کارکنانشامل  6نمونه  کرد. یکار م یکامتحده آمر یالاتبه کسب و کار در اکسب و کار مختلف  یعصنا

 ت؛یفروش و مالک تجربهبالقوه  یرکردند که فراتر از تاث یشنهادها پ . آنسازمان خدمات مالی بزرگ در کانادا بود ه مشتریب کسب و کار

 رار گرفتق و تجربه کارکنان تحت کنترل مالکیتکه  یهنگام دادنشان  یجنتا دهد. یم یشرا افزا یعملکرد فرد ینهمچن یریتمد یگریمرب

رابطه ( پیوند بین 6112) 118کیم و کائو .(6112، 117توضیح داده است )اوه و تاک ٪2.6-6.9 ینب را لکرددر عم اختلاف یگریسپس مرب

 یریتیمد ییگرمرب یانها ارتباط م آن کردند. یلتحل یقعمبه طور موضوع  ینا یبررس یکارکنان برا زمینه ای و کاریرا با عملکرد  یگریمرب

 د. آنقرار دادن یشمورد آزما یراناعتماد مد یانجیم یربا تأثسازمان را نسبت به فرد و  یزمانسا یو رفتار شهروندعملکرد شغلی کارکنان و 

 کند. یم یبانیها نشان دادند که داده ها از روابط فرض شده پشت یافته کردند. یرا جمع آور جفت داده 618ها 

 

 مربيگري مدیریتی و وضوح نقش
)فازی  گذارد یم یربه اهداف سازمان تأث یابیها در دست نقش آن شفاف سازیه کار با بر نگرش کارکنان نسبت ب یزن یریتیمد یگریمرب

داد. در حال حاضر  یحکارکنان در مورد شغل خود توض رایب یکردیو رو یدگاهتوان به عنوان د یوضوح نقش را م(. 6118، 119و یوگا

ده شکارمندان و سازمان ها  یوضوح نقش برا قابل توجه یشزااست که باعث اف یافته یشافزا یقابل توجه یزانسازمان ها به م یچیدگیپ

                                                           
109. Hargrove 

110. Ellinger et al 

111. Żukowsk & Miąsek 

112. Boyatzis and Howard 

113. Hamlin et al 

114. Hargrove 

115. Kim  

116. Pousa and Mathieu 

117. Oh & Tak 

118. Kim and Kuo 

119. Fauzi & yoga 
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ا ی رسازمان ینهبه یو اثربخش یمعملکرد ت یوضوح نقش برا یتبه طور گسترده اهم( 6111) 161یسرو و همکارانشس .(6118است )ماتسو، 

لکرد کارکنان، استرس مربوط به کار، وضوح نقش در مورد عم یتاهم( 6111) 161به طور مشابه، توبره و کالینز .قرار دادند مورد مطالعه

 یژگیو یک، یریتی( اشاره کردند که بازخورد سازنده مد1992) یکسپترسون و ه .ندکارکنان را برجسته کرد کلی یتو سلامت و رضا یمنیا

مکن م ین،ه بر اعلاو در سازمان کمک کند. خودنسبت به نقش  کنانکار یتواند به بهبود آگاه یاست و م یریتیمد یگریمرب یاصل یها

از طریق بازخورد سازنده در حین مربیگری مدیریتی، مشوق مزیت هایی در زمینه انتخاب شیوه کارآمد اقدام در جهت  نیزکارکنان است 

 (.6112دسترسی به اهداف سازمانی موردنظر، باشند )کندی، 

ها سازگار باشد.  کارکنان آن یدرون یازهایبا ارزش ها و ن یدبا یزن یراناهداف مد( همچنین افزودند که 6112) 166گرین و همکارانش

 یمعمولا به مسائل یخارج یانمربفعالیت که  یافتندقرار دادند و در یرا مورد بررس یگری مدیریتیمرب یعمل یجنبه ها ینها همچن آن

 یشترب یحت یسازمان یگریجلسات مرب ،ینپرداخت شده است. علاوه بر ا شان به این مسائل یگریکه در طول جلسات مربمحدود شده است 

است  کمیابعملا این موضوع که  کردند( استدلال 6112) 163ینگو ت یدلر ینه،زم ین. در ا(6117شده است )علی، و کنترل  ساختاریافته

 یها و تعهد خود را براآرمان  یزه،انگ میزانکنند تا  یبه کارمندان کمک م یگریمرب یران؛ مدشوندکه اهداف توسط کارکنان آزادانه انتخاب 

شان  ازمانیسو  یاهداف شخص یاخود کمک کنند تا بدانند آ یردستانزبه  یرانممکن است مؤثر باشد اگر مد یزن یگریمرب درک کنند. ییرتغ

هد باشند متع یکه به اهداف سازمان بخواهندن کناممکن است از کار ینهمچن یران. مد(6118یر )تانسکانن و همکاران، خ یامشابه هستند 

 .(6112، 164)گراهام اهداف استفاده کنند یناآمیز  یتموفق انجامو از بازخورد در 

املا ک یکردرو ین. اندکرد برجستهمتمرکز بر راه حل  تکنیکبه عنوان  ی رامدیریت مربیگری( اثربخشی 6111و همکاران ) ینگرال

امری  بیشتر نسبتا یکردرو ینا ین،علاوه بر ا .(6112)شمسی،  است محورف هدبه ویژه  یرااست، ز یگریمرب یکردهایروسایر متفاوت از 

ه و تجرب موردنظر مطابق با مشکل ساز یتوضع یک یبرارا ممکن  یبه طور معمول راه حل ها یرانکه مد یلدل ینبه ا یزتحکم آم است تا

 یدبع اریبس یرا، زدقت نمایند فهد یمدر تنظ یدبا یرانکه مدها استدلال کردند  گذارند. آن یبه اشتراک م شانبا کارکنان  خود یمهارت ها

 .(6114، 162)کالکاوان و کاترینی قبول کنندرا خوشحال نمایند، سرپرستان خود  این که برای را  فقط یاست که کارکنان اهداف سازمان

 مربوط به شغل مسائل مختلفیز به دلیل ممکن است از اهداف سازمانی ن کارکناناشاره کردند که ( 6112) 162لانگنکر و نیوبرت

از  بهتر یمستمر داخل یگریاستدلال کردند که مرب ینها همچن آن ها داشته باشد. آن اولیهکه ممکن است نیاز به توجه  منحرف شوند

 رانیرود مد ینتظار مامسیر خود را ادامه دهند. همچنین کند تا  ین کمک مکنامستمر به کار یگریمرب زیرااست  ی خارجیدوره ا یگریمرب

( اظهار 6114) 168استیلمن و همکارانراستا  ین. در ا(6112، 167)دالینگ و همکاران کارکنان خود ارائه دهند بهرا  یبازخورد سازنده و فور

 دستانزیرر به ارائه بازخورد مؤث ی، خود را برادهند یشرکت م یگری کارکنانکه به طور منظم خود را در مرب یرانیمدآن دسته از داشتند که 

ادراک افراد نسبت به  بینشکاف یک که  ی( اشاره کردند که زمان6112) 169یب، فالکمن و همکارانترت ینبه هم دهند. یتوسعه م شان

 یگراند یبازخورد از سو یرشممکن است در پذ یریتیمد یگریمربسپس در مورد اقدامات آن ها وجود دارد،  یگرانک دادراو  خوداعمال 

 کمک کند.

بر  تییریمد مربیگری یقکه از طر یشده است که بازخورد زمان مشخصکردند.  یعملکرد را بررس بربازخورد  یرتاث یمحققان متعدد

 یرانکه مد نشان دادند ینآن ها همچن(. 6111، 131)مک دوال و میلوارد عملکرد موثرتر است یشافزا یبرا ،کند یاهداف سازمان عمل م

اظهار گران . پژوهشداشته باشند «یندهآ ینیب یشپ» یاو  یندهبه آ یشترین خود توجه بکناکار یدر مورد عملکرد قبل بازخورد یبه جا یدبا

 نندک یداپ یندهدر آ آن هاعملکرد  افزایش جهتخود  یمت یو غلبه بر ضعف اعضا قدرتاستفاده از  یرا برا ییراه ها یدبا یرانکه مد ندداشت

انتظار  یگری مدیریتی موردرفتار مرب ین( ارتباطات ب6113) 131و همکاران یم. ک(6118؛ ناست، 6118ماتسو، ؛ 6112)اسمعیل و همکاران، 

نمونه  یکارمند انجام شد. داده ها 486داده ها از  یبا جمع آور یسازمان عموم یکدر  یقتحق ینا .دنردک یرا بررس کارکنان یشغل یجو نتا
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 یتبر رضا یمبه طور مستق یریتیمد یگریکه مرب دادنشان  یشترب یلو تحل یه. تجزکردند بانییپشت یفرض یبه طور مناسب از مدل مفهوم

 یکرد شغلو عمل یتعهد سازمان ی،کار، تعهد شغلاز  یتبر رضا یممستق یرکه به طور غ یگذارد در حال یم یرکارکنان و وضوح نقش تاث یشغل

 .(6117)علی،  موثر است

 

 مربيگري مدیریتی و تعامل کاري
 تعامل مرا این شود، زیرا دنبال باید مداوم مربیگری فرآیند بلکه باشد، محدود یا ماهه سه سالیانه، به محدود نباید مربیگری فرآیند

که این  اند کرده ایجاد تعامل تقویت برای را مختلفی های روش محققان .دهد می پرورش را شغلی های مسئولیت و مدیران با کارکنان

 حل برای مدیران پیشنهادات و احساسی های حمایت و آن ها احتمالی مشکلات کاری، برنامه با رابطه در کارکنان وزشآم شامل روش ها

، مکارانو ه یتی)بکنند کار هایشان توانایی مورد در اطمینان با و کارآمدتر کارکنان شود می باعث امر همچنین این .باشد می مشکلات این

6114.)  

 فزایشا مناسب هدایت و پشتیبانی ارائه و مربیگری طریق از تواند می کارکنان مشارکت که کردند اشاره( 6112) 136ارانهمک و هاکانن

 اطمینان خود شخصی پتانسیل مورد در بیشتر کارکنان تا کنند ایجاد کارکنان میان در را «133توان انجام» مدل یک باید مدیران .یابد

 منابع صلیا جزء و تعامل پیشایند مهم عنوان به همچنین اجتماعی پشتیبانی .کنند تشویق را زیردستان کارآمدی خود باید و باشند داشته

 شناخته شد. شغلی

 دو آن ها .کند خسته روانشناسی از را کارکنان تواند می مدیران اجتماعی حمایت فقدان که کردند ( ادعا6111)134ماسلاچ و همکاران

و استرس 132حمایت سازمانی ادراک شده از عبارتند ابعاد این و کردند شناسایی سازمان یک در اجتماعی حمایت تحلیل و تجزیه برای را بعد

 که است کارکنان بین عمومی درک معنای حمایت سازمانی ادراک شده به که داشتند بیان (6116)137رودس و ایزنبرگر .132ادراک شده

 کند.  می مراقبت آن ها رفاه از و کند یم تصدیق را آن ها های تلاش و عملکرد آن ها سازمان

 به باید همچنین کارگران که است معنی این به حمایت سازمانی ادراک شده همچنین که بودند ( معتقد6111)138رودس و همکاران

انی ادراک شده حمایت سازم که کردند ( ادعا6116)رودس و ایزنبرگر  .کنند کمک آن اهداف به تحقق و کنند توجه خود سازمان منافع

 می مانساز به نسبت آن ها تعهد و کارکنان عملکرد افزایش شغلی، رضایت شامل که شود می سازمان یک در مثبت متعدد نتایج به منجر

 شود.

 ارگرک یک ساده، عبارت به .است کارکنان تعامل به حمایت سازمانی ادراک شده مربوط مثبت پیامدهای که کردند استدلال محققان

 وقتی هک است دلیل این به این .باشد داشته تعامل خود کار و سازمان در که دارد احتمال بالاتری دارد، بیشتر حمایت سازمانی نسبتا که

 املتع بیشتر و دهد می انجام را خود وظایف نیز او ترتیب این به کند، می مراقبت او رفاه او از او سازمان که کند می احساس کارمند یک

 (.6118، 139شود)تانسکانن و همکاران می ز خود نشان می دهدکاری ا

 برای آن ها سازمان از حمایت دهنده نشان زیردستان با آن ها مدیران رفتار و نگرش که کردند استدلال (6116)رودس و ایزنبرگر

 که کردند تأیید (6111اسلاچ و همکاران)م .است کارکنان مشارکت افزایش برای مهمی استرس ادراک شده عامل بنابراین، .است کارکنان

 عملسریع ال مدیر که هستند محققان معتقد .است سازمان یک در کارکنان روانی استرس عامل تعیین کننده استرس ادراک شده پایین،

 وردم تواند می نیز مدیریتی مربیگری اینرو، تقویت کرده و یا کاهش می دهد. از خود سازمان را در کارکنان تعامل شدت به کارمند، یک

   .(6117دهد)علی،  ارتقا نیز را تعامل این تواند می بنابراین و کند تضمین کارکنان را برای حمایت از مدیران تا گیرد قرار استفاده
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 عضو -کيفيت تبادل رهبر مربيگري مدیریتی و
 و که دهد می نشان مختلف مطالعات ود. نتایج، بررسی می ش141عضو-رهبر تبادل نظریه توسط کلی طور به کارمند و مدیر بین رابطه

عضو -رهبر تبادل شوند. نظریه مند گردید بهره عضو ذکر-رهبر تبادل نظریه در که همانطور جانبه، دو روابط از توانند می کارمند و مدیر

  .(6112، 141کنند)بریوارت و همکاران اربرقر عضو بالا رابطه-رهبر تبادل با ارتباط در یک یکدیگر با باید کارکنان و مدیر که کند می بیان

 سترسید مانند مختلف رسمی غیر و رسمی های پاداش به کارکنان که است این عضو بالا-رهبر تبادل رابطه با یک خصوصیات از یکی

 که این امر درکارکنانی  لافخ و غیره داده می شود، و سازمان رهبر با مکرر جلسات و مدیران از پشتیبانی و برانگیز چالش وظایف منابع، به

را  یتحما یشترینبعضو بالا هستند، -رهبر تبادل ی که دارایکارکنان ین،علاوه بر ا پایین دارند، صدق می کند. عضو - رهبر تبادل با رابطه

کار  درخصوص یرانمد عضو پایینی دارند، کارمدتر هستند.-رهبر که تبادل کارکنان یگربا د یسهکنند و در مقا یم یافتدر ینوآور برای

 (.6119، 146)نهرگنگ و همکارانکنند یم یهتک یی دارندبالاعضو -رهبر تبادلرابطه که به کارکنان  بیشتر، یها یتمسئول یاو  بیشتر

 کارمندو  ریکند. تفاوت در قدرت مد یم ینیب یشرا پعضو -رهبر تبادل رابطه یفیت، کخود یمت یرفتار و نگرش رهبر نسبت به اعضا

 ین،نابرادارند. ب یشتریکنترل نسبتا ب ،نسبت به کارکنانشانعضو -رهبر تبادل در ارتباط یرانوجود دارد و مدعضو -رهبر تبادلدر رابطه 

 بودند ( معتقد1991)144رهرا دارد. لرد و ماعضو -رهبر تبادلدر رابطه  یشترب یتمسئول ،رهبر ذکر کردند که( 1997) 143یدن و همکارانل

سترده گ مبانی نظریکند. اگر چه،  یم یینخود تع یربه مد را ها درک کارکنان نسبت به سازمان خود و پاسخ آن یران،تار مدکه نگرش و رف

رهبران شده  یتحول گرا یو رفتارها یاحتمال یبه پاداش ها یشتریحال، توجه ب ینآن ها وجود دارد. با ا یامدهایدر مورد رفتار رهبران و پ

 .(6112، 142ن)مارتین و همکارااست

کند و دستاوردها و تلاش  یکارکنان خود فراهم م یاست که رهبر بازخورد سازنده را برا یمعن ینرهبر به ا یک یرفتار پاداش احتمال

 هدافابا هدف انتقال رفتار رهبران  ینا قدر می نهد.شناسد و عملکرد کارکنان را با دادن پاداش ها  یم یتخود را به رسم یمت یاعضا یها

، (1992)142اظهارات گرائن و اولبیناست. بر طبق  یراناست که مطابق با انتظارات مد عملکردهاییوضوح و پاداش مرتبط با  هبه کارکنان ب

 عات اخیرمطالدر است. با این حال،  زیردستانرهبران و  ینبالا ب یفیتتوسعه رابطه با ک یمشخصه منحصر به فرد برا یک یتبادل اجتماع

 147و همکاران . آولیوبه نگرش های درونی و تحول رهبران بستگی دارد عضو،-تبادل رهبر یبا کیفیت بالا رابطهکه  ه شدشان دادن آن ها

 ینب یینپا یفیتارتباط با ک یرهبران است، که منجر به برقرار تبادلیرفتار  یژگیو یک یزن یکه گرچه پاداش احتمالند ( اظهار داشت1999)

( 1991)148و همکاران والدمن عضو است. -ی تبادل رهبربالا یفیترابطه با کمتعلق به مولفه  یک همچنینشود، اما  یرهبر و کارکنان م

 یتمسئول از یدرست درککند تا  یمرتبط با آن، به کارکنان کمک م پاداشانتظارات رهبران از کارکنان و  یندادند که ارتباط روشن ب یحتوض

در  یعامل اصل یردستان،ناظران ز ینکه احترام و اعتماد متقابل ب بودند معتقد( 6118)149و همکاران داشته باشند. براورخود  یشغل یها

  یقخود را تصد یمت یاعضاتلاش های  یرمداگر  کردند(، ادعا 1992)ین. گرائن و اولباستبالاتر  یفیتعضو با ک -رهبرتبادل  ۀتوسعه رابط

  و کارکنان وجود نخواهد داشت. یرمد ینب یاعتماد و احترام یچپاداش ها را اعطا کند، هدر نتیجه و  نکند

ز خود را ا یو پاداش تلاش ها یقکه بازخورد سازنده، تصد یکه کارکنان کردند یبانیمفهوم را پشت ینا از( 6116) 121و همکاران ینو

ت بالا عضو با کیفی -به یک رابطه  تبادل رهبر منجر شوند که یم خشنود یشترو سازمان خود ب یریتبا مد ، کنند یم یافتخود در یرانمد

ها اظهار داشتند  تحول گرا انجام دادند. آن یرهبر یراتها و تاث یژگیو یبر رو ی رامطالعه علم یک( 1987) 121یسکوهنرت و لو می شود.

 ینیبه اهداف تع یابیدر دست یقدو تصاست  یدگاهد ینمنطبق با ا رهبرجذاب از رهبر است، رفتار  یدگاهد دارای یک رهبری تحول گرا که

با کیفیت بالای تبادل  یک رابطه یجادمنجر به ا ینهمچن ینوع رهبر ینابنابر اظهارات این محققان، است.  یدگاهد ینا ی درکشده برا

به آن ها  و می دهندانگیزه  کارکنانبه که  یرانیمد نداشاره کرد( 6114) 126پیکولوو  می گردد. جاج او  یمت یرهبر و اعضا ینب عضو -رهبر
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ه یک رابط یجادا موجبواکنش مطلوب  ینا یجه،دارند. در نت یردستانز از یتر ، واکنش مطلوببرآورده سازنداهداف خود القاء می کنند تا 

 می شود.بالا  یفیتک ها بر مبنای آن یرانکارمند و مد بین

 

 متمرکز و  يفرد یرفتار شهروند سازمان و یتیریمد يگريمرب
، مربوط به شغل ی، همراه با انجام نقش اساسحالی کهدر  شوند. یم یفعملکرد نقش توص توسط یفن یاصل یمان ها، رفتارهادر ساز

(.  رفتار فرانقش، 6114، 123می پردازد )کالکاوان و کاترینلی یو سازمان یاجتماع ی،تر روانشناخت یعوس زمینهاز  یتحما بهنقش عملکرد فرا

رفتار (. 6118است )مارتنس،  124یگرمحوردفرانقش است که ارتباطات کاری را توسعه می دهد، دوستانه و   یکی از نمونه های عملکرد

و به عنوان  نیستندشغل کارکنان مشخص  یرسم یفکند که در توص یم ایجادرا  یرانعطاف پذ ی( رفتارهاOCB) 122سازمان یشهروند

 یرفتار اهدافتوسط محققان بر اساس  سازمان یرفتار شهروند یطبقه بند (.6112، 122شده اند )پوسا و متیوشناخته  های فرانقشرفتار

هدایت شده است یعنی رفتار در سازمان  فعال افراد یگرد یبه سو ی که سازمان ی( رفتار شهروندالف: )است که عبارت است از انجام شده

همکاران  (.6114و همکاران،  ی( )بتOCBO) 128انسازم متمرکز بر یسازمان ی( رفتار شهروندب( و )OCBI) 127شهروند سازمانی فردی

سازمان  یگر،د ی. از سو(6112)ریچ،  است یممستق یرسازمان، غ نسبت به آنشوند، و سهم  یبهره مند م رفتار شهروند سازمانی فردیاز 

 یه مبهر یماشود، مستق یم قعمورد اشاره واسازمان  متمرکز بر یسازمان یکارکنان که توسط رفتار شهروند هایاز رفتار یمبه طور مستق

 .(6117، 129)راتیو و همکاران برد

 است. همتراز( SET) 121یتبادل اجتماع یهارائه شده توسط سرپرست با نظر یگریمربباید این موضوع را مورد توجه قرار داد که 

و  یخصبه اهداف ش یابیارکنان به منظور دسترفاه ک یبرا یریتمددر نظر گرفت که توسط  یتوسعه ا اقدامتوان به عنوان  یرا م یگریمرب

در قالب تسهیل کننده  کارکنان نقشفرا به عملکردممکن است امر  ینا(. 6116، 121شده است )بویاتزیس و همکاران یمعرف آن ها یسازمان

 احتمال .ئه شده استیگری ارادر مرب از جمله مواردی هستند که ی )شخصی(سفارش یفرد توجهآموزش و  یی،کمک کند. راهنما تبادلات

 یریتیمد گرییمرب ین،علاوه بر ا در نظر گرفته شود. یگذار یهکارکنان و به عنوان سرما یریتیمد یبانیبه عنوان پشت یشترباین موارد دارد 

یم، می شوند )کدر نظر گرفته سازمان  یندهتوسط کارکنان به عنوان نما یرانک شود چرا که مدادرا یسازمان یتتواند به عنوان حما یم یزن

6111 .) 

کز متمررفتار شهروند سازمانی که مستقیما بر سازمان  یقاز طر می خواهند که ی شناخته شودممکن است سازمان توسط کارکنان

 به مدیران توسط کارکنان از طریق پرکردن جایگاه سایرکمک احتمال دارد  (.6118، یزو عز ی)علاست، لطف مدیران را جبران نمایند 

، 126کارکنان در زمانی که به دلیل بیماری، غایب هستند و همچنین در مورد خوش آمدگویی به کارکنان جدید،  جبران گردد )یی و همکاران

 پودساکوف و وجود دارد. یریتیمد یگریو مربرفتار شهروند سازمانی  ینمشخص کردند که رابطه مثبت ب( 6117) 123(. الینگر و سه6112

ر یک مطالعه مربوط به رهبری، تاثیر مثبت توجه فردی رفتار رهبری موثر بر رفتار شهروند سازمانی را دریافتند. ( د1991) 124همکاران

( به این نتیجه دست یافتند که عملکرد شغلی و رفتار شهروند سازمانی در برابر سازمان، به طور مثبت با 6111) 122هانگ و همکارانش

  .داشتند یهمبستگ یرهبر یمشارکت یژگیو

 

  فاصله قدرتی و یتیریمد يگريمرب
برنامه "( را در نظر گرفتند که عبارت است از: 1993) 122هافستدفرهنگ توسط  یفتعر اکثرا یریتدر پژوهش سازمان و مد یسندگاننو

رد کرده است: ف ییشش بعد فرهنگ را شناسا . هافستد"کند یم یزمتما سایر افراداز افراد را از  ای دسته یاگروه  یکذهن که  یجمع ریزی

                                                           
153. Kalkavan & Katrinli 

154. other oriented 

155. Organization citizenship behavior 

156. Pousa & Mathieu 

157. Organizational Citizenship Behavior- Individual 

158. Organizational Citizenship Behavior- Organization 

159. Ratiu et al 

160. social exchange theory 

161. Boyatzis et al 

162. Ye et al 

163. Ellinger and Cseh 

164. Podsakoff et al 

165. Huang et al 

166. Hofstede 
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 "یخود دار -یرو یادهمدت، و ز یطولان یری، فاصله قدرت، جهت گییگرا زن – ییمردگرا از عدم قطعیت،اجتناب  یی،جمع گرا -ییگرا

 (6116) 127قدرت توسط مولدر .کرداستفاده  یجنوب یایفرهنگ آس یک بعداز فاصله قدرت به عنوان  خود مطالعه(. او در 6111)هافستد، 

و فاصله  "ادنسبت به جهات متض یشترب اشخاص یا سایر دیگر ( رفتار شخصینی)تا حد مع یتهدا یا یینتع یلپتانس": شد یفتعر هاین گون

(، دیگری) یگرقدرتمند د یک شخص( و فردیفرد کمتر قدرت ) یک یندر قدرت ب عدم تساویدرجه  "شده است:  یفتعر قدرت این گونه

در  .(6114، 128)کائو و همکاران "( هستندبا بهم پیوستگی ضعیف و قوی) یاجتماع یستمس یکبه متعلق شخص دیگر و  فردکه در آن 

اندازه " عبارت است از، "فاصله قدرت"که نوشته شده، ( 1981هافستیدی )اغلب ذکر شده است توسط  یفی کهاز تعار یکی یات پژوهش،ادب

کارکنان  .(6112)یی و همکاران،  "شده است یعنابرابر توز به طور زمان هاکه قدرت در موسسات و سا این حقیقت را بپذیردکه جامعه  یا

 ینگراننمایند؛  یچیسرپ روسای خودانجام کارشان؛ از  یمعمولا برا تا کم انتظار دارندقدرت فاصله  یدارا ، از سازمان هایدر سازمانفعال 

علاوه  .رندیسطوح بالاتر را بپذدر ها و استقلال  یتستند که مسئوله یراض یاربسو خود نشان داده  یتو وضع رسمیتنسبت به عنوان،  یکم

 (.6112، 129)دیکسی کنند یمشورت نمبا افراد  یسازمان یها یریگ یمسرپرستان اغلب در تصمبراین، 

 یریگ ییمقدرت تصم از ،شوند یبالا شناخته م قدرت فاصلهبا که به عنوان فرهنگ  ییکارکنان متعلق به فرهنگ ها یگر،د یاز سو

(. 6112، 171را در دست بگیرند )رید یرهبر یدهستند که با یکسان یرانکه مد می نمایند استدلالو دارند  ینداحساس ناخوشا یصتخص

فعالیت کم  درتقفاصله با که در فرهنگ  یبا کارکنان یسهکنند، در مقا یم یتفاصله قدرت بالا فعال با که در فرهنگ یتوسط کارکنان ینوآور

( در مورد فاصله قدرت بالا استدلال کرد، 6114) 171(. همانطور که اسلام6117د، مورد ایستادگی واقع می شود )راتیو و همکاران، می نماین

، لقبدر این زمینه مقدار زیادی احترام وجود دارد که نسبت به افراد که قدرت در اختیار دارند، نشان داده شده است. در این راستا به 

(. مشخص شده است که در سازمان های مربوط به 6117، 176یت بسیار زیادی داده می شود )لیدیشوسکی و تاپلینماهموقعیت و رتبه 

بدین معنا که یک حس مشترک وجود دارد  یبه ناظران وابستگدر زیرستان  ینلات یخاور دور و کشورهاکشورهایی همچون عربستان، 

با ناظر نمی توانند تصمیم بگیرند و در زمینه توصیف عدم توافق مشکل دارند )کاکس متقابل بین زیردستان موجود است که بدون گفت و گو 

زمان سا به کم،فاصله قدرت با کارکنان متعلق به فرهنگ  یتانیا،متحده و بر یالاتمانند ا ییکه در کشورها یدر حال(. 6114و همکاران، 

اصله قدرت ف ی بافرهنگ ینو ناظران در چن یردستانز ینب یران و روابط قراردادکمتر به ناظ یوابستگ دارند. باورمتمرکز، غیرساختار  با ییها

( بیان کرد که مدیرانی که در سازمان ها با فرهنگ دارای فاصله قدرت بالا فعالیت 6113هافستیدی ) .(6117، 173)لارنس وجود دارد یینپا

 ، افراد زیردست پیش بینی می نمایند که از اینرسمی قرار گیرند تحت تأثیر یک دستورالعملمی نمایند، یعنی مدیرانی که تمایل دارند 

، 174موضوع آگاه باشند که رضایت با عملکرد همراه می شود و بهره وری از طریق رهبری معتبر در راستای نظارت دقیق حاصل می گردد )وُ

ان ارائه می شود و مدیران  اطلاعاتی را که مورد به طور سلسله مراتبی بین مقامات بالا تا پایین در سازمحقوق  وسیعمحدوده (. 6112

 یاتجرببر ت یههمراه با تک یمشارکت یرهبر یین،فاصله قدرت پابا که در فرهنگ  یدر حالرضایت کارکان شان نیست، محدود می نمایند. 

از  یینبالا به پامقامات  ینوده بمحد .(6114، 172)چن و همکاران شود یکارکنان م بازدهو  یت، رضاعملکرد یشمنجر به افزا یر،گذشته مد

محدود است که در آن مدیران نسبت به کارکنان خود احساس رضایت داشته و به اشتراک سازمان  یکحقوق و دستمزد در اختلاف زیاد نظر 

 (.6118، یزو عز ی)علگذاری اطلاعات را در تمام سطوح آزادانه انجام می دهند 

راه حل ها به جای این که از رهبران به دست آید توسط پیروان افراد حاصل گردد  فاصله قدرت بالا،در فرهنگ با  رود یانتظار نم

 فاصله یریمانند جهت گ یارزش سلسله مراتب نظر( بیان داشته است که 1996) 177(. علاوه براین، شوارتز6112، 172)جاویدان و همکاران

 لیاحتمالا به عنوان تسه یفرهنگ ارزش یها یریجهت گ نقش در محل کار است. یرگذاری برتأث یمهم برا فاکتوربه عنوان  بالاقدرت 

مانند  یریتیمد یگریمرتبط با مرب یبا توجه به رفتارها .(6112، 178فعالیت می کند )بومیلجی یریتیمد یگریمانع اثرات مرب یاکننده 

با قدرت ه ک یافراد یبرا یشتریب یدن، فرصتو به چالش کش یرینتوسعه سا ی،توانمندساز ی،مراقبت، تفکر، اطلاع رسان یابی،، ارزمشورت

                                                           
167. Mulder 

168. Kuo et al 

169. Dixey 

170. Reid 
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بیشتر به جای قدرت کمتر فعالیت می نمایند، وجود دارد، جهت گیری فاصله قدرت کارکنان را به روشی ضعیف مربیگری می نماید )نینان، 

متر به ک شفاف سازی یاو  یحبه توض یلتما و فعالیت می کنند یامر یشترب ،ارتباطبرقراری قدرت در  فاصله یریناظران در جهت گ(. 6118

 .(6117، 179به نتایج چندان موثری دست پیدا ننمایند )ووُ بهبود عملکرد یکارکنان برا یگریمرب از لحاظممکن است  یردستان دارند وز

رت، رزش فرهنگی فاصله قددر حالیکه ا تحت تاثیر قرار می دهدنقش کارکنان را  عملکرد دردر سطح مدیریتی،  مربیگریبنابراین، قدرت 

 .(6112، 181می کند )هان تعدیلکارکنان را فرانقش بر عملکرد  یمدیریت مربیگریتأثیر 

 

 بحث و نتيجه گيري
مروری جامع بر ادبیات تحقیق موید آن است که مربیگری در حوزه سازمان به طور فزاینده ای مورد توجه پژوهشگران است. بررسی 

ی می تواند به عنوان یکی از متغیرهای اصلی و مهم در حوزه علم مدیریت مورد توجه قرار گیرد و به طور مجزا ها نشان می دهد که مربیگر

واحدهای درسی را در دانشگاه به خود اختصاص دهد. برون دادهای مربیگری در حوزه های مختلفی مورد بحث و بررسی قرار گرفته است 

ارنامه مثبتی را از خود در دستیابی به اهدف مدیریتی سازمان ارائه دهد. به طور خلاصه می و در اغلب مطالعات مربیگری توانسته است ک

 توان بیان داشت:

 مختلف های زمینه چگونه است، ولیکن این که گرفته قرار بررسی مورد مبانی نظری در کارکنان رفتار و مربیگری بین رابطه گرچه

 رفتارهای د،کن می استدلال موقعیتی رهبری نظریه که است. همان طور نگرفته قرار بررسی مورد اشدب داشته تاثیر رابطه این بر است ممکن

 گرفتن رنظ در بدون مربیگری رفتار بررسی .داشته باشد منفی اثرات دیگران بر روی اما باشد موثر ها موقعیت بعضی در است ممکن رهبر

لی نباشد. به طور ک متناسب ها توصیه تمام با اندازه به یک و شود اشتباه نتایج هب منجر است ممکن دهد می رخ آن در که مختلف شرایط

 ( می توان با عنایت به بینشی که در این مقاله در حوزه مربیگری بدست آمده بیان داشت، که مربیگری6112) 181همسو با دیدگاه رابرتسون

 کارآمدی که حالی در .بگذارد تأثیر سیستم یا سازمان بر تواند می ای تغییربر مربیگری و است ها گروه و افراد به کمک برای موثر مهارت یک

 اصلی علت دو که داده است گزارش 6118 186شرکتی مربیگری بهروه وری تحقیقات موسسه است، نشده درک خوبی به هنوز مربیگری

. 183ذاریگ سرمایه بازده گیری اندازه مشکل و تغییر برای کارکنان از برخی توانایی عدم: از عبارتند های مربیگری انتصاب به دادن پایان

 اساساً دارد، ارتباط افراد در سازمان با ( نیز تاکید داشته است باید توجه داشت که مربیگری6113) 184همان طور که جانسون و همکاران

 است. ه گیری آن غیرممکنانداز تقریبا که چیزی همچنین و موجب می شود انسان کار کند که است چیزی انسان مربیگری ماهیت

 ها رزیابیا این که است این مربیان برای بحرانی درس. است ارزیابی ها از استفاده مربیگری، با مرتبط مزایای پیگیری های راه از یکی

ن ولیک کند، ستفادها مربیگری از تواند می سازمان که دارد وجود مختلف روش چندین اگرچه .کنند اداره آزمون پس از و پیش فرمت در را

در سازمان در نظر گرفت. به طور کلی با  حمایتی برنامه یک از ناپذیر جدایی آن را بخشی که است این مربیگری از استفاده معمول روش

یکی  نعنایت به مروری بر ادبیات تحقیق در حوزه مربیگری با محوریت مربیگری سازمانی، می توان بیان داشت که امروزه مربیگری به عنوا

از مولفه های اصلی در مدیریت صحیح سازمان ها مطرح است و لازم است تا پژوهشگران و مدیران با شناخت صحیح مفاهیم این حوزه و 

آشنایی با نحوه کارکرد آن، به شکل مطلوبی از این مهم در سازمان ها برای دستیابی به اهداف مورد نظر بهره گیرند. این مهم از طریق 

 ح رفتار نیروی انسانی در سازمان ها قابل دستیابی است. مدیریت صحی
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