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چكيده
در نظريه هاي سازمان و مديريت و نيز درعمل، انسان هر روز نقش محوري تري نسبت به گذشته مي گيرد و سازمانها در رقابت، 

ناگزير از اتخاذ رويكردهاي نوين تري به مبحث نيروي انساني هستند.
»مربيگری«)Coaching( از جمله اين رويكردهاست و در حال حاضر مديران سازمانهای پيشرو به نقشهايي فراتر از رهبری 
می انديشند و درتلاشند نقش يک »مربی« را بازی کنند و از اين راه سبب افزايش بهره وری،انگيزه وارتقاي اخلاق و کاهش ترک 

اختياری کار را موجب شوند. اين مقاله به طور اجمال به معرفي مفهوم مربيگري و مدل آن پرداخته است.

 فرزانه فرزادنیا
Farzadnia2009@gmail.com

 مدل های فرايند مربيگری 
در مديريت
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مربيگري چگونه عمل مي  کند؟
میان  موجود  خلاء  مربیگري،  فرايند 
عملکرد  سطح  و  فعلي  عملکرد  سطح 
مطلوب يک فرد يا گروه را شناسايي و پر 
دريک  تنها  است،  ممکن  کار  اين  مي  کند. 
انجام  متعدد  جلسات  طول  در  يا  جلسه 
شود. در مقام يک مربي، مي  توان از طريق 
ارزيابي دوسويه عملکرد، گفتگو در مورد 
اهداف  کردن  مشخص  موجود،  وضعیت 
در  لازم  حمايتهاي  ارائه  و  حصول  قابل 
جهت اجراي برنامه عملي به فرد ياري داد. 
مربیگري علاوه بر برخورداري از مهارتهاي 
تعاملي خاص )که هم در موقعیت هاي روزمره 
و هم در جلسات رسمي  تر کاربرد دارند(، 
نیز  بلندمدت  يادگیري  به  تشويق  مستلزم 
برنامه  ريزي  مراحل   )1( هست.جدول 
مربیگري را نشان مي دهد )صنعت خودرو، 

شماره 123(.

مربيگری؛ مديريت استعدادها
بهبود  و  توسعه  اصلی  کلید  مربیگری 
استعدادها  و به فعلیت رساندن استعدادهای 
بالقوه است. مربی، افراد را تشويق می کند که 
به جای توجه به نقاط ضعف و کمبودهايی 
که دارند، بر نقاط قوت خود متمرکز شوند 
است؛  سنتی  ديدگاه  با  تضاد  در  اين  و 
ديدگاهی که به افراد توصیه می کند تا نقاط 
برطرف  را  آنها  و  بشناسد  را  خود  ضعف 
افراد  نقاط قوت  بر  تاکید  مقابل،  در  کنند. 
باعث کاهش ترک اختیاری کار و افزايش 
شود  می  مشتريان  رضايت  و  وری  بهره 
نقاط  مربیگری  بر  زياد  تاکید  با  بنابراين 
قوت، می توانیم از راه آگاهی افراد از خود 
و محیطی که در آن کار می کنند، از توسعه 
و رشد آنان حمايت کنیم و اين امر، سبب 
رشد استعدادها و توانايیهای افراد می شود 
و فرصتهايی را خلق می کند که تاثیر آنان در 

. )Baker, 2009( سازمان به حداکثر برسد

که  است  کیفیتهايی  از  يکی  آغازگرعنوان 
بیانگر رهبر کارآمد است:

عقیده مندی )Conviction_Driven(:هیچگاه 
بر سر باورهای خود مصالحه نکنید. 

آنقدر   :)Overlearning( فراوان  يادگیری 
تمرين کنید تا کامل شويد.

 :  )Audible_Ready( بودن  زنگ  به  گوش 
بهنگام دگرگون شويد .

پايداری )Consistency(: هشیارانه به کنشها 
واکنش نشان دهید .

را  گفتارتان   :)Honesty_Based( مردی  راد 
کردار کنید .)بلانچاردو شولا، 1384(

در مربیگری تمرکز بر روی فرد است. 
سازمانی  اهداف  بین  است  قادر  مربیگری 
و  رشد  برای  کارمندان  فردی  نیازهای  و 
پیشرفت تعادل برقرار کند و سبب برقراری 
و  فرد  بین  منفعت  بر  مبتنی  رابطه  يک 
سازمان شود. ضروری نیست که يک مربي، 
به طور حتم تجربه مستقیم کاری فردی که 
باشد،  داشته  را  است  کرده  مراجعه  او  به 
با  رابطه  در  مربیگری  که  مواردی  در  مگر 
يک مهارت ويژه باشد. يک مربی به دنبال 
مانند  عمیقی  موضوعات  به  که  نیست  آن 
شغلی  عملکرد  و  پايین  نفس  به  اعتماد 
ضعیف بپردازد، بلکه بیشتر به موضوعات 
دستیابی  و  هدفها  تنظیم  مانند  کاربردی 
مشخص  زمانی  محدوده  يک  در  نتايج  به 
می پردازد. يک مربی خوب بايد قادر باشد 
با افراد ارتباط برقرار کند و به آنها انگیزه و 
روحیه بدهد. آنها می توانند به افراد کمک 
مسئله  مهارتهای حل  و  که خلاقیت  کنند 
را در خود تقويت کنند؛ مهارتهايی که در 
و  رفته اند  دست  از  روزانه  کاری  زندگی 
فراموش شده اند. فرايند مربیگری به افراد 
کمک می کند که خود را سريعتر با تغییرات 
محیطی وفق دهند و به آنها کمک می کند 
بشناسند  را  توانايیهايشان  و  ظرفیتها  که 

.)Sweeney, 2008(

مقدمه                                                                                          
برگرفته  مديريت،  مفاهیم  از  بسیاری 
از مديريت نظامي بوده است. سالها، نقش 
مدير در يک سازمان را مانند يک فرمانده 
برای لشکر تحت فرماندهی اش می ديدند. 
مدير يک  مديريت،امروزه  نگرش  تغییر  با 
بلکه  نیست،  کننده  کنترل  يک  يا  فرمانده 
 )coach( مربی  يک  نقش  شبیه  مدير  نقش 
برای  مرشد  ورزشی،يک  تیم  يک  در 
دانشجويانش  برای  معلم  يک  يا  مريدان 
تعاملي است  است. مربیگري نوعي رابطه 
و  هدايت  شناسايي،  زمینه  در  افراد  به  که 
تحقق اهداف شخصي و شغلي – سريعتر 
از آنچه که خود قادر به انجام آن هستند- 
کمک مي کند و علاوه بر افزايش مهارتهاي 
ارتباطي، حل مسئله، کار گروهي و ارتقاي 
توانمندي  هاي فردي به توسعه شايستگی هاي 
اصلي شغل نیز مي  انجامد. مربیگري، فرايند 
همراهي مداوم و حمايت از فرد براي ثابت 
قدم ماندن در اهداف و تعهدات خود است 
و به معناي پیمودن راهي میان بر، فائق آمدن 
بر ترس و تقويت و نیرومند ساختن نقاط و 
ويژگی هاي مهم و اساسي است. به بیان ديگر، 
مربیگري، هنر تسهیل کردن اجراي فعالیتها، 
فرايند يادگیري و پیشرفت فرد است و به 
طور مداوم بر فرايندهاي پیشرفت و رشد 

.)Lubans,2009(افراد تمرکز مي  کند

اهداف مربيگری در محيط کار 
واژه  بلانچارد«،  »کن  بار  اولین  برای 
مربیگری و مدير به عنــوان مربی را به کار 
lDan Sho (  برد. آشــنايی او با »دان شولا«
چگونگی  و  فوتبال  نام  صاحب  مربی   )la
رساند  نتیجه  اين  به  را  بلانچارد  او،  کار 
بقای  برای  امروز،  تلاطم  پر  دنیای  در  که 
سازمانها وبه حداکثر رساندن بازده انسانها، 
است.  مربیگری  مديريت،  راه  بهترين 
انگلیسی،  زبان  در   Coach واژه  حرف  هر 

جدول 1: برنامه  ريزي مربيگري

تعيين اهداف

اهداف عملکردی 
را مشخص کنید

تجزيه وتحليل

واقعیتهای موجود  
را بشناسید

  بررسی

راههای مختلف 
رسیدن به اهداف 

را بررسی کنید

      اقدام

زمان انجام کارها 
را مشخص کنید

   يادگيری

اقدامات توافق شده 
را انجام دهید  

  بازخورد

در جلسه بعدی 
میزان پیشرفت کار 

را بررسی کنید
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نكات کليدی در مربيگری اثربخش
عنوان  به  مربیگری  امروز،  دنیای  در 
و  فردی  پیشرفت  کننده  حمايت  فعالیت 
و  است  شده  پذيرفته  سازمانی  اثربخشی 
اکثر سازمانها تمايل دارند در جهت آموزش 
مربیگری به مديران ، سرمايه گذاری کنند؛ 
اهمیت  دارای  آنان  کار  که  مديرانی  بويژه 
است، زيرا مربیگری اثربخش، تاثیر بسزايی 
 .  )Lubans, 2009(دارد سازمانی  برعملکرد 
اگر مديران می خواهند به خوبی  و اثرگذار 
نقش يک مربی را بر عهده بگیرند، بايد به 

پنج نکته مهم توجه کنند:
توجه  کارکنان  مشکلات  و  مسائل  به   .1
درک  را  آنها  که  کنند  و سعی  دهند  نشان 
کنند؛ اگرچه اين مشکلات به نظر کوچک 
و پیش افتاده باشند. برای مثال نگرانی يک 
کارمند در مورد تداخل ساعت کاری اش با 

ساعت تعطیلی مهد کودک فرزندش.
2. از سعی و تلاش کارکنان قدردانی کنند، 
اگرچه ممکن است بعد از يک کار طولانی، 
نیابد، ولی  سازمان به اهداف خود  دست 
خود  کارکنان  تلاش  سپاسگزار  بايد  مدير 

باشد.
آنها  و  شوند  جويا  را  کارکنان  نظرات   .3
اين روش سبب رشد  کنند.  کار  را درگیر 

خلاقیت در کارکنان می شود.
ايجاد  برای  که  کنند  کمک  کارکنان  به   .4
تغییر در خود، طرح و نقشه ای داشته باشند 
کار  محل  در  استرس  تاثیر  تحت  کمتر  تا 
و زندگی قرار گیرند و بهره وری خود را 

افزايش دهند.

مقايسه می کنیم.

مدل بالينی
مفروضات:هدف مدل بالینی، کمک به افراد 
است تا به يک بصیرت در مورد خود برسند 
و رهبری تغییر خود را به عهده بگیرند. در 
کار  افراد  درون  روی  بر  مربیان  مدل  اين 
مي کنند و جهت فعالیت آنان از درون افراد 
به بیرون است. آنان فرد را به خود افشاگری 
تشويق مي کنند. در اين مدل، مربیان بايد 
فردی،  بین  ارتباطات  فرد،  گذشته  درباره 
و  روزانه  فشارهای  و  هیجانات  مديريت 
ويژگیهای شخصیتی افراد، اطلاعات کافی 

داشته باشند.
فرايند ارزيابی: سوال اساسی در اين مدل، 
بر  فرد  شخصیتی  ويژگی  است:کدام  اين 
عملکرد او تاثیر بسزايی دارد و آن را تحت 
تاثیر قرار می دهد؟  برای پاسخ به اين سوال 
از آزمونهاي روان شناسی مانند شاخص تیپ 
مايرز و بريگز )MBIT(استفاده مي شود. اين 
ابزارها به ما کمک می کنند که شخصیت 
فرد را بهتر بشناسیم و باورها و افکار غالب 
او که هدايت کننده کارهای او هستند را به 

خوبی دريابیم.
مربیان  مدل،  اين  در  توجه:  قابل  نكات 
درمانگر( )روان  درمانگر  و  مشاور  نقش 
عدم  است  ممکن  .اما  دارند  عهده  بر  را 
اطلاعات کافی آنان از روان شناسی، سبب 
شود مشکلات عمیق شخصیتی و احساسی 
تشخیص  مربیگری  فرايند  در  را  افراد 
اساس  بر  تنها  مربیان،  از  برخی  ندهند. 

5. از کارکنان بپرسند که کدام يک از اهداف 
و فعالیتهای سازمان از نظر آنان مهم هستند 
و به کدام يک می توانند متعهد باشند، زيرا 
کارکنان بر اموری بیشتر متمرکز می شوند 
 Reynolds,(که کنترل بیشتری بر آنها دارند

 . )2009

مدل های فرايند مربيگری  
اساس يک  بر  )مربیان(  مديران  تمامی 
مدل نظری عمل می کنند.چهار مدل رايج 
است:  قرار  اين  به  مربیـگری  متداول  و 

.)Barner, 2007(
1-مدل بالینی)Clinical( ؛

2-مدل رفتاری )Behavioral( ؛
3-مدل سیستمی)Systemic( ؛

Sociol( اجتماعی  ساخت گرايی  4-مدل 
. )Structural

به چگونگی  باورشان  برحسب  مربیان 
نیز  و  افراد  در  تغییر  رهبری  و  ايجاد 
براساس تجربیاتشان دريک مدل مربیگري 
قرار مي گیرند. هیچ يک از اين چهار مدل 
دارای  يک  هر  و  ندارد  برتری  ديگری  بر 
فوائد ويژه ای است و چشم انداز منحصر 
ارائه  سازمان  و  فرد  در  تغییر  از  فردی  به 
می دهند. در اين مدل ها، فرض بر اين است 
که مربي، يک فرد خارج از سازمان است 
که سازمان کارکنان را براي حل مشکل به 

او ارجاع مي دهد.
در ادامه به طور مختصر به مفروضات 
هر  توجه  قابل  نکات  و  نظری،محدوديتها 
هم  با  را  مدل  چهار  و  مي پردازيم  مدل 

هدف مربيگری چيست؟

ساخت گرايی اجتماعی    سيستمی     رفتاری    بالينی 

کمک به فرد برای 
تغییر ادراک از خود 

و شخصیتش

کمک به فرد برای 
تغییر رفتار و رفع 
مشکلات رفتاری 

کمک به فرد برای 
برقراری سازگاری بین 
اهداف خود وسازمان 

کمک به فرد برای درک واقعیات 
اجتماعی جديد بر اساس 

تجربیات و نقش  او در سازمان  

جدول2: ديدگاه چهار مدل نسبت به اهداف مربيگری 

 منشاء تغيير  کجاست؟

ساخت گرايی اجتماعی    سيستمی     رفتاری    بالينی

درون فرد ، تغییرات اغلب 
حوزه کاری و محل کار 
فرد را هم در بر می گیرد

رفتار و افکاری که 
منشاء رفتارند

تغییر در تعامل بین 
افراد وسازمان در متن 

سیستم سازمانی

تغییر در روايت شرح 
متداول فرد از خودش 

جدول 3: ديدگاه چهار مدل درباره مربيگری فرايند تغيير
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دستیابی  در جستجوی  مدل  اين  بشناسند. 
به پاسخ اين پرسش است که “چگونه در 
سیستم های سازمانی، موضوعات مرتبط با 
مربیان  شود؟  می  فهمیده  کارکنان  رهبری 
سیستمی تاکید می کنند که مربیگری فرايند 
ذی  ساير  و  مديران  حمايت  تغییر،نیازمند 

نفعان کلیدی سازمان است.
نقش  سیستمی،  مربیان  ارزيابی:  فرايند 
مدل ساز سیستم را بر عهده دارند.آنان به 
رمز گشايی و توضیح الگوها و حلقه  های 
تاثیرگذاری  غیر  تاثیرگذارو  بازخوردي 
می پردازند که تعیین کننده تعاملات فرد با 
ساير اعضاي سازمان وفرايندهای سیستمی 
و  مديران  مربیان،  مدل،  اين  در  هستند. 
ذی نفعان سازمان را از چگونگی تعاملات 
مربیان  سازند.  می  آگاه  کارکنان  اجتماعی 
سیستم - محور در فرايند ارزيابی و سنجش 
از رويکردهای گسترده تری استفاده می کنند، 
برای مثال برای شناسايی رفتارهای مشکل 
ساز در کنار استفاده از بازخورد 360 درجه، 
می  رهبران  از  اطلاعات  آوری  جمع  به 
پردازند تا مشخص کنند که آيا رفتار فرد به 
ساير اعضاي تیم انتقال يافته است و يا فقط 

در سطح واحد مربوطه ديده می شود؟
بر  تاکید  مدل،  دراين  توجه:  قابل  نكات 
اين  به  است؛  کلیدی  نفعان  و ذی  رهبران 
معنا که برای ايجاد تغییر در سیستم يا بايد 
و  يابند  تغییر  رهبری  مهارتهای  و  رفتارها 
از  کلیدی  و  مهم  نفعان  ذی  و  رهبران  يا 
تغییر  ايجاد  ولی  کنند،  حمايت  تغییرات 
تغییر يک  با  تنها  در سیستم  موثر  به طور 
جزئي و منفرد ممکن نیست و چالشی که 
اين  هستند،  روبرو  آن  با  سیستمی  مربیان 

برخي رفتارهاي افراد در موردشان قضاوت 
و با برچسب هايی آنان را توصیف می کنند. 
چنین برچسبهايی، قضاوت مديران،اعضای 
تحت  را  سازمانی  ذی نفعان  ساير  و  گروه 
تاثیر قرار می دهد و باعث می شود، فرد در 

برابر تغییر مقاومت کند و آن را نپذيرد.

مدل رفتاری
مفروضات: در اين مدل، مربیان می توانند 
افراد  در  تغییر  کنندگان  حمايت  بهترين 
آنان  تشويق  از طريق  را  کار  اين  و  باشند 
رفتارشان  تاثیر  از  شدن  آگاه  و  درک  به 
انجام می دهند. مربیان  بر خود و ديگران 
را  رفتار خود  تا  کنند  می  تشويق  را  افراد 
مربیان  کنند.  منطبق  سازمان  انتظارات  با 
تا  کنند  می  کمک  فرد  به  محور   - رفتار 
رفتارهای مشکل زای خود را تغییر دهد و 
شايستگی ها و توانايیهای مرتبط با کارش را 
بهبود بخشد. آنان از تکنیک های سنجش 
مانند ارزيابی عملکرد، بازخورد360 درجه، 
جمع آوری داده ها از طريق پرسش نامه های 
ساختار يافته يا مصا حبه های ساختار يافته، 
برای جمع آوری اطلاعات دقیق برای تعیین 

حوزه تغییر استفاده می کنند. 
در  مربیان  مدل،  اين  در  ارزيابی:  فرايند 
جستجوی پاسخگويی به اين پرسش هستند 
که: کدام تغییر رفتاری به افراد کمک می کند 
اثربخش ترين  و  بالاترين  کار خود،  در  که 
 - رفتار  باشند؟مربیان  داشته  را  عملکرد 
رفتار  رهبری  به  تغییر  ايجاد  محور،برای 

افراد می پردازند.
نكات قابل توجه: هدف، تغییر مشکلات 
اما چه کسی اين مشکلات  رفتاری است، 

يا  فرد  خود  کرد؟  خواهد  مشخص  را 
سازمان؟ ممکن است انتظارات سازمان از 
کارکنان  اهداف  با  افراد  در  رفتاری  تغییر 
در تضاد باشد، بنابراين مربیان بايد بتوانند 
تعادلی بین اين دو برقرار کنند. دومین نکته 
که  دارد  وجود  احتمال  اين  که  است  اين 
مربی به جنبه های خاصی از رفتار کارکنان 
توجه ويژه کند و از ساير رفتارهای آنان، 
گذشته شان و تاثیر عوامل سازمانی بر رفتار 
افراد غافل بماند، برای مثال اگر کارمندی 
را به مربی ارجاع می دهند، به اين دلیل که 
او نمی تواند با مدير جديدش کار کند و 
با او به بحث و جدل می پردازد،يک مربی 
در چنین موقعیتی بايد بررسی کند که آيا 
مديران  ساير  با  و  گذشته  در  کارمند،  اين 
نیز چنین رفتاری از خود نشان داده است؟ 
اگر پاسخ مثبت است، آيا رفتار او، ناديده 
گرفته شده يا تنبیه و يا حتی تشويق شده 
مربیان  از  بعضی  اينکه  آخر  است؟نکته 
در  رويکرد،مربیان  اين  در  معتقدند  بالینی 
مشتری  به  کمک  پی  در  تنها  تغییر  فرايند 
در جهت کسب رفتارهای جديد هستند،در 
رفتاری  مشکلات  است  ممکن  که  حالی 
روان شناختی  مشکلات  و  مسائل  از  ناشی 
عمیقتر و نهفته ای باشد که مربیان رفتار - 

محور به آن توجهی نمی کنند.

مدل سيستمی
رهبران،  رويکرد،  اين  نظر  از  مفروضات: 
سیستم های  در  ای  پیچیده  و  مهم  نقش 
رويکرد  در  دارند.  عهده  بر  سازمانی 
سیستمی، مربیان در ابتدا بايد زمینه سازمانی 
را  گیرد  می  شکل  آن  در  افراد  رفتار  که 

نقش مربی چيست؟
ساخت گرايی اجتماعی   سيستمی     رفتاری      بالينی

قوم نگار و تحلیلگر روايتیمدل ساز سیستمرايزن و مربیمشاور و درمانگر 

جدول 4: ديدگاه چهار مدل به نقش مربی

مربيان در پی کشف 
چه هستند؟

ساخت گرايی اجتماعی   سيستمی     رفتاری      بالينی
ساختار اصلی و نهفته 

شخصیت فرد  
رفتارهای مکرر 

غیر موثر 
الگوها و حلقه های 

بازخورد بی اثر
داستان و روايت هر فرد

جدول5: ديدگاه چهار مدل در مورد موضوع اصلی مربيگری
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است که همراهی همه ذی نفعان کلیدی که 
“اهرمهای تغییر سیستم “ نامیده می شوند، 
با فرايند مربیگری بسیار مشکل است. اين 
تیم،مديران  سرپرستان،اعضاي  نفعان،  ذی 

منابع انسانی و مديران ارشد هستند.
آن  با  رويکرد  اين  که  ديگری  چالش 
از مربیان است. انتظار مديران  روبروست، 
آنان متوقع اند که مربیان به تنهايی مشکلات 
ايجاد  افراد  در  و  کنند  حل  را  کارکنان 
خود  موثر  نقش  و  سهم  اما  کنند،  تغییر 
متقاعد  و  پذيرند  نمی  تغییر  ايجاد  در  را 
است.نکته  دشوار  بسیار  کاری  آنان  کردن 
قابل توجه ديگر آن است که ممکن است 
مربیان به تبانی و همدستی با کارکنان متهم 
شوند، زيرا آنان به جای تمرکز بر افراد به 
عنوان عامل اصلی و راهبر تغییر، بر عوامل 
خارجی سیستم سازمانی تاکید می کنند. در 
کنند  نیز احساس می  کارکنان  اين حالت، 
که عدم بهبود عملکردشان ناشی از مسائل 
بايد  مربیان  است.  سازمانی  مشکلات  و 
بدانند که اين بسیار مهم است که کارکنان 
بر نقش محوری و مهم خودشان در ايجاد 
حوزه  با  مرتبط  سازمانی  سیستم  در  تغییر 

عملکردشان آگاه باشند.

مدل ساخت گرايی اجتماعی
بحث  و  جديدترين  مدل  اين  مفروضات: 
برانگیزترين رويکرد مربیگری اجرايی است. 
بر طبق اين مدل، هويت اجتماعي افراد از 
طريق تعاملات اجتماعی درچارچوب های 
نمادی شکل می گیرد.اين رويکرد در پی 
يافتن پاسخ اين پرسش است که  “داستان 
فرد  فرد چیست؟ و چقدر روايت هر  هر 
متفاوت  دارد  او  از  سازمان  که  روايتی  با 
آن  مدل،  اين  ديگر  کلیدی  مفهوم  است؟” 
است که زبانی که ما استفاده می کنیم، قادر 
نیست دقیقا حقايق اساسی را توصیف کند، 
بلکه تنها به آن حقیقت، شکل، چارچوب 
مفاهیمی  مثال،  برای  بخشد.  می  قالب  و 
مانند “رهبران بزرگ” و “تیم های اثربخش” 
که  هستند  سازمانی  فرهنگ  آن  به  وابسته 
اين مفاهیم در آن جا شکل گرفته و ساخته 
شده اند.                                                    

ساخت  ديدگاه  در  ديگر  مهم  اصل 
شکل  که  است  اين  اجتماعی  گرايی 
داستانی  و  روايی  شکل  به  زبان،  ظهور 
 )1996( ويک  کارل  که  همانطور  است، 

وتوجه  نگريستن  با  “افراد  می کند:  بیان 
در  را  مهم  اتفاقات  و  حوادث  گذشته،  به 
ذهنشان بازسازی و سپس آن را به صورت 
داستانی روايت می کنند و با تکرار و تکرار 
مورد  در  باورهايی  به  آنان  داستانها  اين 
نقششان در سازمان می رسند که اين باورها 
بخش  اطمینان  يا  برانگیز  می توانند چالش 
باشند” .بر طبق اين رويکرد، ما هم تحت 
ديگران  داستان  داستان خودمان وهم  تاثیر 

در مورد خودمان قرار می گیريم.
توصیف   ، روايتها  که  کنیم  توجه  بايد 
ديدگاههای  بلکه  نیستند،  دنیا  از  ای  ساده 
از دنیا هستند.  ما  انتخابی و ويرايش شده 
است،  مديران  از  متفاوت  کارکنان  روايت 
کدام  هر  باشد،آنان  داستان  يک  اگر  حتی 
را  حقايق  و  اطلاعات  بعضی  نوعی  به 
ناديده مي گیرند يا کوچک جلوه می دهند.
مربیان، با توجه به تفاوت روايتها می توانند 
و  اصلی  شخصیتهای  و  برسند  نتايجی  به 
به  بشناسند.مربیان  را  داستان  ای  حاشیه 
افراد کمک می کنند تا دريابند که چگونه 
مديران  به  و  بخشند  تجربیاتشان شکل  به 
کمک می کنند که حقايق جديدی در مورد 
سازمان  رهبر  و  عضو  عنوان  به  نقششان 
نفعان  ذی  به  مربیان  همچنین  بیافرينند. 
کلیدی سازمان کمک می کنند تا تاثیر نقش 
به  که  )فردی  کارکنان  داستان  در  را  خود 

مربی ارجاع داده شده(بفهمند.
شامل  ارزيابی،  فرايند  ارزيابی:  فرايند 
گردآوری اطلاعات از مشتری و ذی نفعان 
با  مربی  ارزيابی،  فرايند  طول  در  است. 
می کند  گوش  فرد  هر  داستان  به  دقت 
بشناسد؛  را  او  تفسیری  چارچوب  تا 

عقايد  باورها،  هدايت کننده  که  چارچوبی 
داستان  سپس  مربي،  اوست.  کارهای  و 
ذی نفعان کلیدی که مرتبط با هر فرد است، 
تشخیص  بتوانند  بايد  مربیان  می شنود.  را 
از  خاص  قسمتهای  کدام  بر  که  بدهند 
 ، کلیدی  نفعان  ذی  يا  فرد  توسط  داستان 
تاکید شده ، کدام قسمتها کوچک جلوه داده 
راوی  و  است  کاملا حذف شده  ويا  شده 
داستان، توالی رويدادها  را برای نشان دادن 
وچه  کند  می  بیان  چگونه  علیت،  رابطه 

درکی از نقش خود در حوادث دارد. 
رويکرد،  اين  در  توجه:  قابل  نكات 
تفسیرشان ،  که  باشند  مراقب  بايد  مربیان 
تعابیر کارکنان را تحت الشعاع قرار ندهد 
است،  مهم  آنها  برای  که  را  اطلاعاتی  و 
آنان  اعتماد  و  اطمینان  و  نگیرند  ناديده 
به  احترام  نتیجه  در  ندهند.  دست  از  را 
مهم  اصل  يک  کارکنان،  فردفرد  داستان 
مربیان،  که  است  اينجا ضروری  در  است. 
افراد را متوجه تاثیر داستانشان بر نقش  و 
عملکردشان بکنند و مورد آخر اينکه مربیان 
وظیفه دارند بین انتظارات افراد و سازمان 
سازگاری برقرار کنند. برای دستیابی به اين 
هدف، آنان بايد عناصری از داستان کارکنان 
را با پیامدهای عملکرد مطلوب مورد نظر 

سازمان، در هم بیامیزند. 
چهار  تفاوت   ،5 و   4،3،2 جداول  در 
از لحاظ اهداف،  مدل مربیگري به ترتیب 
رهبري تغییر، نقش مربي و موضوع اصلي 

مربیگري بیان شده است.

به کارگيری چهار مدل در يک موقعيت 
فرضی

مورد  رويکرد،يک  چهار  مقايسه  برای 
“بیل”  مي کنیم:  مطرح  را  فرضی  مربیگری 
فروش  مدير  عنوان  به  قبل  ماه  شش 
در  او  اين،  از  پیش  است،  شده  استخدام 
موفق  بسیار  و  کار می کرد  رقیب  شرکت 
اينکه استراتژی  با  اما در حال حاضر  بود، 
فروش او بسیار عالی است، اما با کارمندان 
با  و زيردستان خود نمی تواند کار کند و 
آنان دچار تناقض شده است. مدير سازمان 
در  مربی  يک  به  را  او  مشکل  رفع  برای 
خارج از سازمان ارجاع می دهد، حال به 
طور خلاصه انواع ارزيابی با توجه به چهار 

مدل مربیگری بررسی می شود.
مدل بالينی:”بیل” يک شخصیت پرخاشگر 

24

هيچ يك از 
چهار مدل مربيگري، 

بر ديگري برتري ندارد 
و هر يك در موقعيتي 

ويژه كاربرد دارد
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به  زياد  تمايل  بنابراين  دارد،  جو  ستیزه  و 
کنترل و اعمال سلطه بر زيردستان دارد. به 
نظر می رسد که نیاز به کنترل ديگران، ريشه 
در زندگی خانوادگی او دارد. پرخاشگری و 
اعمال سلطه او به اين دلیل است که احساس 
عدم امنیت می کند، در واقع اين رفتارهای 
حس  کردن  پنهان  برای  است  پوششی  او 
بی اعتمادی و عدم امنیت. او می خواهد در 
محیط جديدش موقعیت خود را به عنوان 
با  بايد ياد بگیرد که  رهبر تثبیت کند. بیل 
نقش رهبری راحت تر برخورد کند و اينکه 
نیاز قوی به کنترل ديگران به طور نامطلوبی 
زندگی کاری و شخصی او را تحت تاثیر 

قرار می دهد.
مدل رفتاری: ”بیل” نیاز به کنترل فوران و 
طغیان عصبانیت خود به خصوص در دو 
موقعیت دارد: 1. در جلسات گروهی،زمانی 
که زيردستان به او بازخور می دهند و 2. 
خود  دستان  زير  با  شديدا  او  که  زمانی 
مخالف است. در طول دوره مربیگری، برای 
او فرصتهايی فراهم می شود که به تمرين 
نقش خود بپردازد و از طريق اين تکنیک، 
او ياد می گیرد که رفتارهای مناسب رهبری 

را جايگزين رفتارهای مشکل آفرين کند.
مدل سيستمی: ”بیل” در يک بازخورد منفی 
بنابراين برای دستیابی به  افتاده است،  گیر 
اهداف عملکردی، نیاز به افزايش کنترل و 
اعمال سلطه دارد. ديگران در چنین موقعیت 
به  و  کنار مي کشند  را  فشاری خود  تحت 
مجبور  او  پس  مي کنند،  عمل  منفعل  طور 
در  که  مي شود  بیشتر  کنترل  اعمال  به 
 نهايت منجر به يک سیکل زيان بار و مضر 
مي شود.                                                                                                    
داستان  اجتماعی:  گرايی  ساخت  مدل 
”بیل” اينگونه است که او به سازمان آورده 
شده بود که تغییرات اساسی در عملکرد به 
وجود آورد. او مانند يک قهرمان افسانه ای 
پايه گذار يک چالش  تا  وارد شرکت شد 
او  از  گروه  باشد،اما  جدی  عملکردی 
فشار  آنان  به  او  وقتی  و  نکردند  حمايت 
مدير  به  و  زدند  دور  “بیل”را  آنها  آورد، 
سازمان شکايت کردند. او توصیف می کند 
که با مجموعه ای از واکنشهای وحشتناک 
از  است،آنان  شده  مواجه  خود  زيردستان 
او  بار مسئولیت، شانه خالی کردند و  زير 
او  تلاشهای  و  گذاشتند  تنها  در طوفان  را 
اما  ناديده گرفتند.  بهبود عملکرد،  برای  را 

زيردستان او داستان متفاوتی را می گويند. 
و  گفتند  سخن  ويرانگر  تغییرات  از  آنان 
وزش  مانند  شرکت  به  بیل  ورود  اينکه 
را  کارکنان  تلاشهای  او  بوده،  طوفان  يک 
بی اهمیت جلوه داده است و اصرار دارد 
همیشه خودش را مطرح کند.                                             
اين  کننده  بیان  داستانها  اين  دو  هر 
يک  عنوان  “بیل”به  که  هستند  واقعیت 
به  تغییرات  هدايت  برای   ، مستقل  رهبر 
داستان  دو  تفاوت  اما  است،  آمده  سازمان 
در ديدگاهشان به نقش بیل به عنوان عامل 
می  قهرمانی  را  بیل خودش   . است  تغییر 
را  او  تنها  نه  اند و  نشناخته  را  او  داند که 
حمايت نکرده اند، بلکه تمامی مسئولیتها را 
نیز بر عهده اش گذاشته اند. اما تیم معتقد 
است  مديرانی  دسته  آن  از  بیل  که  است 
تغییر  برنامه های  پیاده کردن  تنها درپی  که 
خودشان هستند و تلاشها و نظرات ديگران 
 را ناديده می گیرند و نیازی به کمک ديگران

   . )Barner, 2007(حس نمی کنند

تسهيل کننده هاي فرايند مربيگری
صرف نظر از اينکه مديران کدام مدل 
فرايند مربیگری را به کار می گیرند،همواره 
در سازمانها افرادی هستند که تسهیل کننده 
اين فرايند و تغییرات هستند. کار اين افراد 
ماشین  موتور  در  جرقه  مولد  شمعهای  به 
انرژی،  با  افرادی  اينان  است.  شده  تشبیه 
اجتماعی  مهارتهای  دارای  مشرب،  خوش 
مربیان کمک  به  که  بالا هستند  ارتباطی  و 
می کنند تا موضوعات مهم را درک کنند. 
آنها تسهیل کننده و تسريع کننده تغییرات 
تلاشهای  از  بسیاری  آنها  بدون  و  هستند 
مربیان منجر به شکست می شود. اين افراد 
قادرند به ديگران روحیه بدهند و از آنجا 
که به دنبال کسب مقام نیستند و به خود و 
جاه طلبی های خود نمی انديشند، تنها از 
انجام کار خود لذت می برند و ديگران را 
نیز به  تجربه کردن تشويق می کنند. بدون 
اين افراد، پويايی گروه دچار تغییر می شود 
باشناسايی  بزرگ  مربیان   )Lubans, 2009(
به  قادرند  آنان  گیری  کار  به  و  افراد  اين 
اهداف خود دست يابند و فرايند مربیگری 

را به خوبی هدايت کنند.

نتيجه گيري
امروزه بیش از هر زمانی نیاز است که 

واقعی  طور  به  و  سطوح  همه  در  مديران 
درگیر مربیگری کارکنان خود شوند، بويژه 
بر  که  کنونی  اقتصادی  بحران  شرايط  در 
همه جوامع و سازمانها تاثیر گذاشته است. 
فشارهای  افزايش  بیانگر  جهانی  مطالعات 
شغلی است. يک تحقیق که اخیرا بر روی 
شد،  انجام  انگلستان  در  کارگر  هزار   5
نشان داد که 45 درصد از پاسخ دهندگان 
از استرس های شغلی، سی وسه درصد از 
دست نیافتن به اهداف،سی و هشت درصد 
از مديريت ضعیف و چهل و يک درصد از 
عدم تعادل بین زندگی شخصی و زندگی 
کاری رنج می برند )Reynolds, 2009(. اکنون 
مديران بايد بدانند چه عواملی بر بهره وری 
تاثیر دارند و چگونه اثرات آنها را می توان 
مربیگری کرد؟ مديران به عنوان مربی، بايد 
بتوانند اهداف فرد را در راستای استراتژی 
سازمانی قرار دهند، با تاکید بر نقاط قوت 
رشد،  برای  مسئولیت  احساس  آنها  در 
و  استعدادها  رساندن  فعلیت  به  پیشرفت، 
نتیجه  در  و  کنند  بیدار  را  بیشتر  يادگیری 
بهره وری آنان را بالا ببرند.مدير- مربی قادر 
است به کارکنان کمک کند که خودشان را 
سريعتر با تغییرات محیطی وفق دهند و به 
به  افراد  طريق  از  کند  می  کمک  سازمانها 
 .)Baker, 2009(رشد و توسعه  دست يابند
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