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 مقدمه

و موضوعات مرتبط با آن سالهاست در ادبیات رشته سازمان و مدیریت  1یادگیری 
ترین مقوله از این موضوع در مسیر تکامل رشته  به عنوان عام 2کنند. آموزش خودنمایی می

 بندی و ارائه گردیده است؛  وع صورتمدیریت همواره با آن همراه بوده و در اشکال متن
و مطرح شدن  4و تفسیری 3های جدید مانند دیدگاههای انتقادی با ظهور پارادایممروزه ا

در  6وحتی چیستی امور 5چرایی در انجام امور منطق سازی دانش، هایی مانند لزوم بومی ایده
کوشش و جستجوی  شود؛ تعبیر می 7به اثربخشیها  دانش سازمانی مطرح گردیده که از آن

شود  معنا می 8ها در هر حوزه تخصصی اجتهادمستمر برای یافتن پاسخ چراها و چیستی
مفاهیمی که به  یکی از است. 9شود همان خردمندی وحکمتوآنچه نهایتا حاصل می

منابع  تازگی درادبیات مدیریت به عنوان روشی برای توسعه همزمان دانش سازمانی و
 گرفت. توجه قرارخواهد مورد یشترگری است که درآینده ب گردیده مربی انسانی مطرح

کند  می بیان (2007 ،11به نقل از هانت و وینتراب) 10کیل برگهمچنانکه  
است که  )متربی( گری مربیتحت  یان مربی و فردیک رابطه حمایتی م 12گری مربی

ها را برای کمک به فرد  ها و تکنیک های رفتاری و روش ای از مهارت سطح گسترده
رضایت  ای، در کسب اهداف تعیین شده متقابل به منظور توسعه عملکرد حرفه

 ؛کند شخصی و نهایتاً بهبود اثربخشی سازمانی و در چارچوبی توافق شده فراهم می
 انتخاب دانه )بذر(، گری را فرایند در یک تعریف استعاری مربی (2003) 13لارسن

 مهیا نمودن مواد غذایی برای رشد،ها،  ارزیابی نمونه رشد، کشت و شناخت محیط
های  تشخیص موانع و چالش هرس و پیوند در صورت لزوم، گیری رشد، اندازه

که باید به دقت هایی  هآوری محصول و مراقبت از دان جمع موجود در محیط،
 داند. می انتخاب شوند و پرورش یابند

                                                                                                                       
1- Learning 
2- Teaching 
3- Critical 
4- Interpretive 
5- Know Why 
6- Know What 
7- Effectiveness  
8- Ijtihad 
9- Wisdom 
10- Kill Burg  
11- Hunt&Weintraub 
12- Coaching 
13-  Larson  
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 گری به شرح زیر است: ها به مربی برخی از دلایل نیازمندی ورویکرد سازمان
و اهمیت موضوع کاهش  ها سازمانکسادی و رکود ناشی از عملکرد ضعیف  ـ

 های سازمانی. هزینه
حضوری و مجازی یک های  های معمول همانند کلاس عدم پاسخگویی آموزشـ 

 های بازخوردی و شاگرد محور. طرفه و لزوم توجه به آموزش
گری در  و اهمیت کار کارشناسی و تحلیل ها سازماندر  1سازیرواج کوچکـ 

از نیروهای ضعیف و تکیه روزافزون بر اقلیت نیروی  ها سازمانپالایش  ،ها سازمان
  ارزشمند.

به  نیز ها و به رهبران تغییر در سازمان افزایش رقابت و سرعت در کسب و کار و نیاز  ـ
 افراد سازگار با تغییر.

ای  توسعه اهمیت نیازهایو  ها سازمانهجوم افراد جوان و استعداد درخشان به سوی  ـ
  (.2استعداد آنها )مدیریت

گسترش دانش سازمانی ظهور ایده متعالی مدیریت دانش و اهمیت موضوع حفظ و  ـ
  ـ واهمیت روزافزون موضوع تبدیل دانش به دانایی به عنوان یک مقوله مدیریتی

   .3فرهنگی
گرا متغیرهای اثرگذار  بر سازمان مربی عوامل واین ست  که  سئوال اصلی  تحقیق

 کدامند؟

 ،عوامل فوق الذکر تلخیص ودسته بندی گیچگونسئوالات جانبی معطوف به  
 و ها سازمان انسانی سرمایه وتوسعه یادگیری در آن جایگاه و گری مربی مبانیهمچنین 

شناسایی شده تحقیق   هایمولفه و عوامل مورد تناسب نقطه نظرات خبرگان در نهایتاً
 است. گری مربی درخصوص

 سازمانی های یادگیریبا سایر روش گری مربیتفاوت 

درحین کار با هدف جایگزینی یادگیری  (1390) جلالیان به تعبیر سرلک و 
گرا اخیرا اولویت یافته که به گفته دانپورت های حمایتی به جای روشهای هدایتروش

                                                                                                                       
1- Down Sizing 
2- Talent Managemen  

 در تنظیم این بخش از کتاب هومان و میلر، مقاله لارسن  و مقاله سرلک و جلالیان استفاده شده )شرح در بخش منابع(.ـ 3
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گری به بیان است؛ شیوه مربی 2مبتنی بر انتقال دانش ضمنی (2002) 1وپروساک
با تغییر ساختار ادراکی  تجربه وتکرار وزبان استوار است و بر عناصر (2005) 3فلاهرتی

 دهد. می انگیخته وکسب نتایج بهتر سوق جهت یادگیری خود او را در فرد

 و گری با سایر سازوکارهای آموزشی فرق مربی( 2002) گری دانشنامه مربی 
 کند: می بیان زیررا به شرح  مدیریتی
 4«دانند. کاری که افراد نحوه انجام آنرا نمی»یاد دادن  ـ آموزش

5«ترین افراد به اشخاص دیگر. نحوه انجام امور توسط خبره»نشان دادن  ـ ارشادگری
 

دانند به توانند آنچه نحوه انجامش را می می افراد»حصول اطمینان از اینکه  ـ مدیریت
6«سرانجام برسانند.

 

 دهد اما معمولاً از گری فرایندی است که به وقوع یادگیری و توسعه امکان می مربی 
تر  کاری به صورت عمومی و لزوماً رسمی نیست، بلکه خاصطریق انتقال مستقیم تجربه

شود و برخلاف مشاوره وتوصیه  برای هر یادگیرنده به شکل انحصاری اجرا می است،
عبارت از حمایت از  گری مربی راهی خیلی بیشتری را با خود دارد؛معنای مراقبت وهم

آنها برای  7های درونی آنها و توانمند ساختن شایستگی افراد برای شناسایی استعدادها و
 است. 9خودشانهای  با حداکثر توانایی 8رسیدن به خود شکوفایی

های سنتی مهارت را به فرد  برخلاف آموزش )مانند منتور( یک فردپیشکسوت ـ نکته
امااین روش هم یک روش  کند نه اینکه شغل فرد را برای او انجام دهد؛ منتقل می

که  درحالی است و کاملاً بستگی به استاد دارد، مقلدپرور و 10دگیری معلم محوریا
 است وکاملا به شرایط فرد بستگی دارد. 11گری روشی شاگرد محور مربی

 گری های مربی یشهر

دیگری برای آن قابل های  گری از ورزش وتربیت بدنی نشات گرفته اما ریشهمربی 

                                                                                                                       
1- Downport&Prosak  
2- Tacit knowledge 
3- Flaherty 
4- What they don’t know how to do. 
5- How the people whom are really good at doing something to do. 
6- What they know how to do 
7- Empowering 
8- Self Actualization 
9- Self-fulfillment 
10- Teacher Base Learning 
11- Learner Base Learning 
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 شود. می آن اشاره پیش رو بههای  بخش ذکر است که در

 ورزش

سپس  ابتدا در محیط ورزش به کار رفته،( 1999)1به گفته استرن و ونزل  لغت مربی 
مطرح  ها سازمانها از جمله  آموزشی و پس  از آنها در سایر محیطهای  در محیط

لذا بدیهی است که این مفهوم در مسیر تکاملی خود همواره وامدار ؛ گردیده است
گری  باشد و شاید به همین علت در ادبیات غربی ابعاد مربی 2دنیورزش و تربیت ب

توان گفت  میگذاری گردیده و  از ورزش بنیان ها و عوامل متاثر عمدتا براساس مولفه
کمتر در سطوح استراتژیک  سازمانی  ها سازمانورزشی در  گری مربیاین الهام بخشی 

 موردتوجه بوده وبه تازگی مطرح گردیده است. 
های ورزشی معمولاً منعطف و نرم و توانمند ساز  مهارت( 2011) 3نظر استرکاناز 

ار تیمی پذیری بالاست و ملاک عمل کورزشی مسولیتهای  محیط به علاوه در هستند،
های مهم ورزش برای  ز دیگرخاصیتا (2012) 4و تیم سازی است وبه گفته زیگمانت

 نوشتاری به نام روحیه ورزشکاری خوب ؛توسعه تلاش برای برنده شدن است ها سازمان
 ،8صداقت ،7افتخار ،6سخت کوشی ،5احترام ویژگیهای ورزش خوب را شامل: (2011)

 ،13حق شناسی ،12نگرش مثبت ،11تعصب به کارجمعی ،10بردباری ،9کار تیمی
 ضمناً داند. می 19تحمل و 18مراقبت 17مسئولیت ،16اعتماد ،15اخلاقیات ،14مصالحه
 بازیکن خوب شامل: نماینده جمع بودن، پیروی از مقررات،های عمومی یک  ویژگی

درستکاری و پرهیز از دروغ، احترام و مهربانی با دیگران و برخورد مناسب و آنها را 
 داند. برای موفقیت در کار و زندگی ضروری می

                                                                                                                       
1- Stern&Wenzel  
2- physical Education 
3- Strakan 
4- Zygmant 
5- Respect 
6- Perservance 
7- Pride 
8- Honesty 
9- Team Work 
10- Patience 
11- Positive Attitude 
12- Gratitude 
13- Compromise 
14- Ethics 
15- Trustworthiness 
16- Responsibility 
17- Caring 
18- Tolerance 
19- Merkorino 
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و از نظر هومان  گری فقط مختص ورزش نیست مربی( 2004اما به گفته مرکورینو ) 
های غیرورزشی  ابزاری برای کمک به افراد در کسب نتایج بهتر در زمینه (2008و میلر )

 مانند ذیل نشأت گرفته است: یاز منابع متعدد

 کند. که از ماهیت هر چیزی صحبت می شناسی فلسفه هستی 
 های سازمانی درابعاد رفتاری، شناختی و مثبت که چگونگی عملکرد   روانشناسی

یادگیری و تغییر در افراد و چیزهایی که منجر به احساس ها، نحوه  افراد در گروه
 کند. شود را بررسی می شادی و رضایت در افراد می

 تواند به عنوان توانایی ایفای نقش واقعی تعریف شود و  اجرای تئاتر )بازی( که می
 اشاره به مهارت و نبوغ در عرضه زنده هنر دارد.

  و رهبران سازوکارهای موفقیت تجاری را الگوهای مشاوره بازرگانی که به مدیران
 آموزد. می

  انسان شناسی اجتماعی که چگونگی تعریف موفقیت و نحوه انتخاب رهبران در
 کند. های مختلف را مطالعه می فرهنگ

  اثیر ساختاری و شیمیایی مغز بر توانایی شخص برای رشد تعلم اعصاب که در زمینه
 کند. و تغییر مطالعه می

هایی که به نحوی با کمک به انسانها برای پرورش خود، ارتباط با دیگران  و سایر رشته
براین  نمایند؛ ره عظیم دانش بشری کمک میو کسب بهتر اهداف تغییر به افزایش ذخی

گری قابل ذکر است که به  بومی( برای مربیهای  زیادی )ازجمله زمینههای  اساس ریشه
 شود: می بعضی از آنها اشاره

 بازی

گری و به خصوص اهداف و کاربردهای آن  در همراستایی با موضوع مربی 1بازی 
بازی فعالیتی است که با  (1388) )به نقل از دولتخواه از نظر زیمل جایگاه مهمی دارد.

شود، میل به بازی  گرمی و تفریح در اوقات فراغت انجام می میل و اختیار و با هدف سر
عتقاد روانشناسان تا پایان عمر در انسان ادامه اگرچه در کودکی بیشتر است ولی به ا

بازی زمینه ساز تربیت و فرایندی برای آماده ساختن کودکان برای ایفای ،دارد

                                                                                                                       
1- simmel 
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یکی دیگر از نتایج بازی تقویت خود ارزیابی است که منجر ؛ های بزرگسالی است نقش
 به آگاهی از نقاط ضعف و قوت، خویشتن پذیری، کمک به خود شکوفایی، خود

تحقق  تقویت عزت نفس، رشد انضباط شخصی  آگاهی، تقویت پندار از خود،
زمینه اجرای ها  .این ویژگیشود های انتقاد از خود و فرصت ابراز خود می زمینه
 گری بر پایه بازی را فراهم ساخته است.. مربی

 ورزش پهلوانی

توجه خاص حیث  از رزش پهلوانیو (1390) نژاد ( و رمضانی1385) هومان نظر از 
 )فروتنی، اجتماعی بعد خویشتن داری و... در فردی )پارسایی، بعد در به اخلاقیات

دیدگاه  اثرگذاری برتربیت افراد و نگاه خاص به روابط، ،دستگیری و...( سخاوتمندی،
 پرورش درونی کاربردی درخصوص مفهوم یادگیری از نوع غیرمستقیم )الگودهی(،

حتوای آموزش و نیز ارائه سازوکارهای اجرایی مانند و توجه ویژه به م )خودسازی(
درهمین  ؛ازجایگاه ممتازی برخورداراست )به معنای خاص خود( شاگردیـ  استاد

سه الگوی برجسته از پهلوانان ایران را با یک نگاه  (1390صابر) مختاری وزمینه 
 جهادـ  مقابل دشمن انگیزه دفاع از سرزمین مادری در پهلوانی با) رستمشامل تاریخی 

متاثر از عرفان )پهلوان  پوریای ولی ،و مزین به صفات زورمندی و خردورزی اصغر(
 جهاد اکبر(ـ  عمل مبارزه با غرور و هوای نفس و سایر رذایل اخلاقی و شعار بااسلامی 

ویژگی برجسته پاسخگویی  باتصف به روحیه مردم داری و)پهلوان م غلامرضا تختی و
 یک به نوعی د که هرننمای معرفی می رفتارهای شهروندی(ـ  ه نیازهای مردمداوطلبانه ب

 گری هستند. در موضوع الگوهای مربیقابل استفاده  پهلوانی و گویای اوصاف

 علوم تربیتی وتربیت اسلامی
گری بخشی طبیعی از زندگی افراد در  مربی (2009) به گفته قرائی پور ودیگران 

قید و شرط از شاگردان  تربیت مستلزم حمایت بی ؛دیگران استمادر و  های پدر و نقش
نیازمند به چالش کشیدن آنهاو ارائه بازخورد  ای آنهاست، برای برآوردن نیازهای توسعه

ای شراکتی  رابطه مربی و شاگرد رابطه مثبت و منفی در یک رابطه مراد و مریدی است؛
کردن شکاف بین ارد و هدفش پر است، مربی با حال و آینده شاگرد خود سرو کار د

( از روشهای یادگیری و تربیتی به 1389علم و عمل در اوست. در همین زمینه زارعی)
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کند می یاد 5وتلئوگوژی 4، هیوتاگوژی3، سینرگوژی2اندراگوژی ،1های پداگوژی نام
یادگیری معلم محور وهدایتی به های  که به ترتیب بیانگر حرکتی تکاملی از سبک

یادگیری سازمانی به  در وهای تجربی شاگرد محور وحمایتی است سوی سبک
 ؛6تواند الهام بخش باشد می گری خصوص از نوع حکمت گرا وتجربه محور مانند مربی

ای یونانی مرکب ازکلمات پد به معنای کودکی و آگوژی  کلمه پداگوژیبه طورمثال 
نی بر راهنمایی و معلم مبت به معنای راهنما تشکیل شده است که اشاره به روش آموزش

محوریت با به معنای راهنمای بزرگسالی   ندراگوژیدر حالیکه در روش آ محور دارد؛
شاگرد است و معلم نقش تسهیل کننده را دارد، تمرکز بر ارائه دانش کاربردی با هدف 

 استفاده فعلی و فوری است، تجربه اهمیت دارد و تمرکز بر حل مساله  فرد است.
ش انسان در رپرو منجر به برخی از روشهای گویدمی (1390آنگونه که معصومی) 

یکی س حقیقت جویی و تفکر انتقادی است و دیدگاه اسلامی شامل محبت، تقویت ح
مشهور مشارطه،  )توالی( ازسازوکارهای کاربردی یادگیری پرورشی شامل فرایند

های یادگیری درخدمت انسان  ی روشدرعلوم دین مراقبه، محاسبه، معاتبه و معاقبه است.
گری  ای به مانند  مربی های توسعه این روش ؛بکار گرفته شده است )پرورش( سازی

گذاری، هدایت و  کاملاً یادگیرنده محور هستند و شخص تحت آموزش در هدف
 به بیان جمالی ؛نیز استقلال دارد گیری و بازخورد آموزش کامل محوریت ونتیجه

در دیدگاه  وهای مهم در این زمینه روش مباحثه است که  روش یکی از (1385)
اسلامی مبتنی بر آیه شریفه قرآنی بامضمون بشارت بر کسانی است که سخن )قول(ها 

کاوش عمیق و جستجوی جمعی  عنوانبه و 7کنند می بهترین آن پیروی از شنوند و می را
انتقال مفاهیم و  برای اتبرای پیدا کردن راه حل مشکلات یا طرح دیدگاهها و نظر

نظر  از است؛ تعریف شده و تاثیر و تاثر متقابل 8های آموخته شده از طریق گفتگو گزاره
روش بحث گروهی تنها یکی از روشهای یادگیرنده محور است و  (1388) ستاری

                                                                                                                       
1- Pedagogy 
2- Andragogy 
3- Synergogy 
4- Heutagogy 
5- Teleogogy 

 لذا بر اساس هدف این مقاله فقط برای کلمه ـ  کلمات فارسی که دقیقا با این کلمات معادل  سازی شده باشد یافت نشد؛6
 پداگوژی  راهنمای کودکی وبرای کلمه اندراگوژی راهنمای بزرگسالی معادل سازی گردید.  

 .(71و77آیات ،)زمرسنه یستمعون القول فیتبعون احفبشر عباد الذین ـ 7

8- dialogue 
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روشهای دیگری در نظام علوم دینی وجود داردکه عمدتاً کارکردی پژوهشی و تربیتی 
)مبتنی بر استقراء و  دیگر از این روشها شامل موارد  تحقیق و مطالعه برخی دارند؛

 اندیشی از طری پرسشگری(، )مبتنی بر ژرف مناقشه )مبتنی بر برهان(، جدل قیاس(،
روایت )مبتنی بر کلام و کردار پیامبر )ص( و ائمه معصومین )ع((، مباحثه )مکالمه 

 است. انشا(، سخنرانی و... تقریر)نوشتن وسماعی )شنیداری(،  مبتنی بر پرسش و پاسخ(،
های علوم دینی شامل مراحل،  تعلیم، خواندن،   درنگاه فرایندی یادگیری در حوزه

 .باشد می 1مباحثه،  نوشتن، تدریس

 اسلامی و تصوفاخلاق، عرفان  لسفه،ف

 حتی در نگاه غربی(به عنوان روشهای مهمی در کسب معرفت ) 3و عرفان 2ز فلسفها 
دانند که  می گری آنها را از منابع مربی (2008میلر) وکسانی مانند هومان و شود مییاد 
 مثال سفر چهارم طوربه  ؛است بیشتر آن تربیتی و پرورشی صبغه اسلامی دیدگاه در البته

بیانگر آن است که حرکت تکاملی جامعه  ملاصدرا )اسفاراربعه( سفرهای عرفانی از
لذا عارفان صاحب کمال پس از طی سفرهای اول  انسانهاست، تک تک منوط به ارتقاء

پای  درطی مسیرخود با تربیت شاگرد زنند و می جامعه گره  بهتا سوم تکامل خود 
 ..نمایند می باز توسعهمسیر  هبجامعه را 

 نیایش وعبادت

وبراساس هدف خلقت دراندیشه دینی تکامل 4خداوند اولین مربی انسان است 
ابزاری متعالی  5نیایشگوید می (1385کرمانی) ؛ستاور گرو نزدیکی به روحی انسان د

پرورش روان و نیز ایجاد صفات   موجب بازیابی خویش است که  برای این نزدیکی
متعالی شجاعت، اعتماد به نفس، اخلاص و توکل است که از ضروریات زندگی 

 واز سازی نسانکارگاه ا عنوان ازنمازبه دینی اندیشه در اجتماعی فعال و سازنده است.

به علاوه محتوای ادعیه به خصوص  شود؛ یادمی روح پرورش کارگاه عنوان به روزه

                                                                                                                       
)جاری شدن اندیشه  ادگیری است که منجر به حکمت نظرینوشتن و تدریس و نیز سخنرانی از روشهای بسیار خوب برای ی ـ7

 های سازمانی کمتر مورد توجه قرار گرفته است. شود اما در آموزش می بالقوه بر زبان(
4- Philosophy 
5- Arfan/Erfan/Mysticism 

 ربّ العالمینـ 4

5- praying 
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ه دعای عرفه امام خود در راستای تربیت و حکمت است ک دعاهای پیامبران و ائمه )ع(
و کلیت کتاب صحیفه کامله سجادیه امام  دعای کمیل حضرت علی )ع( حسین)ع(،

 سرشار از نکات تربیتی و پرورشی است.  همه )ع( سجاع

 گراسازمان مربی

نظارت براقدامات  ارزیابی و اجرا، سازماندهی، ریزی،برنامه به منظوراولین مقدمه  
مدیریتی برای گسترش توامان دانش  به عنوان یک سازوکار اجرایی و گری مربی

 1یجاد یک سازمان مربی گرا ا توسعه نیروی انسانی سازمان و )خردمدار( گراحکمت
گری را  سازمانی است که مربی گرا سازمان مربی (2007) رابینتهانت و ونظر  ؛ ازاست

از نظر آنها ایجاد یک  ؛کند برای کسب نتایج مدنظر در فرایند سازماندهی نهادینه می
بع عوامل منا عوامل کسب وکار، گرا مستلزم توجه به چهار زمینه فرهنگی،سازمان مربی

  های منابع انسانی است.سیاست انسانی و
گری سازمانی ریشه در  رسد ایده مربی به نظر می (1390) گفته سرلک و جلالیان  به 

کنند بلکه به  مک گریگور دارد؛ طبق این تئوری افراد نه تنها از کار فرار نمی yتئوری 
گرا سازمانی است که در  کنند، به زبان ساده سازمان مربی نگاه می 2کار به عنوان بازی

 5، و سازمان همچون محیط بازی4همچون بازیکن ، کارمند3آن مدیر همچون مربی
 دانش هدایتگر یها سازمان نسل آخرین درواقع گرا مربی سازمان ؛کند ایفای نقش می

 عصر تا مدرن دوران از ها سازمان تکامل سیر  1 شماره شکل  شود؛ می تلقی یادگیری و
 .دهند می نشان را دانش

                                                                                                                       
1- Coaching Organization 
2- Work As Play 
3- Coach 
4- Player 
5- Play Ground  
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منبع کاتل  ،(دانش مدیریت از سطح چهار) دانش هدایتگر های سازمان انواع.  1 شکل
 .9212، 1تیکوف

 پیشینه پژوهش

یا  3برخلاف روشهای معمولی یادگیری که مبتنی بر معلم (1995)2از نظر فیلیپس 
سلسله  6است که از طریق الگودهی 5گری یک فن یادگیرنده محور است، مربی 4ابزار

گری ترکیبی از همه  مربی (1999کینگ وای تون ) در نگاه شکند، مراتب را می
گری یک  ای با عنوان مربی ر مقالهد (2010) کارستن، های مدیریت است مهارت

ای به موضع  از موضع صنعتی و وظیفه ها سازمانمداخله موثر رهبری، حرکت ناگزیر 
گری دانسته و سه مهارت  های متفاوت رهبری مانند مربی انسانی را مستلزم مهارت

سازی و بهبود  گری برای رهبری ومدیریت را شامل: القاء هدف تیمی، مهارت تیم مربی
که  کنند عنوان می (2012) 7؛ هراستینسکی و استنبومکنند اثربخشی سازمانی معرفی می

                                                                                                                       
1- Katelnikov 
2- Fillips 
3- Teacher Base Learning  
4- Instrument Base Learning 
5- Learner Base Technique 
6- Modeling 
7- Herastinski & Stanbum 

 سازمان مدرن

هرکس مشغول یادگیری 
 است

 سازمان یادگیرنده
هر کس مشغول یادگیری، 

 آموزش و تفکر است

، هر کس مشغول یادگیری سازمان یاددهنده
آموزش، تفکر، تحت تربیت 

 و نیز تربیت کردن است

گراسازمان مربی  

 )رشد و خلق ارزش و پایدار(

 
 

مدیریت دانش        
 )آشکار و ضمنی(
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 را به عنوان  1گری همترازان آنها مربی ،گری سخن از چگونگی یادگیری است در مربی

گری  را در مربی 2کنند و ایجاد رابطه حمایتی ک فن عمومی برای یادگیری معرفی میی 
ضمن تاکید بر شاگرد محور بودن  (2010) 3علی، لویز و آدامز ،شمارند مهم برمی

های خاص )یک بار مصرف(  گری فنی برای موقعیت بیکند که مر گری عنوان می مربی
در پژوهش ر پژوهش د ؛نیست؛ بلکه روشی از مدیریت، تفکر و زندگی کردن است

ریزی برای پرورش افراد در سازمان با اشاره به تفاوت  درخصوص برنامه (1999) 4باورمن
هوم مهم در گری ضمن معرفی شنیدن به عنوان یک مف ها و تنوع اشکال مربی پارادایم

ست )عمل( گری سه سطح استعاری شامل سر )تفکر(، قلب )احساس و انگیزش( و د مربی
های سازمانی غیر رسمی  ادگیریکند که بیشتر ی او عنوان می برای آن معرفی شده است.

 )اگر وجود داشته( گری مربی 5در پارادایم سنتی منبعث از افکار تیلور» از نظر او است،
هایی مثل تفسیری رابطه  اما در پارادایم ،برای بهبود عملکرد )کارایی( است ابزاری مدیریتی

گری به منظور ایجاد تحول در شخص و  دوطرفه و گفتگو پتانسیل خیلی خوبی برای مربی
گری با  درخصوص رابطه مربی ؛کند سازمان دارد و افراد خود را در گروه تعریف می

برای بخش منابع انسانی به وجود  (2002 ،6بکین)با مدیریت منابع انسانی در یک تحقیق
والبته  گری در سازمان توأم با پشتیبانی کامل اشاره شده است یک برنامه کلی برای مربی

گری را  تحقیقات میدانی که تأثیرگذاری مربیگوید می (2006) 7همچنان که ماینارد
ای پیکره دانیم تبدیل به می گری مربیست که آنچه راجع به و لازم ا است  حمایت کند کم

  شود. مخصوص به خود و پایه نظریزبان  و از دانش شود که منسجم و دارای اصطلاحات

 مدل مفهومی پژوهش چارچوب نظری و

اثر عوامل  نیز  شناسایی شده براساس منطق تحلیلی سیستم باز وهای  مولفه عوامل و 
توجه به اثر گذار  و مهمتربن عوامل()به عنوان  مدیریتی برسرنوشت سازمان محیطی و

 و درادبیات ضمنا بندی شده است. فرهنگ بر همه متغیرهای سازمانی تلخیص و دسته
 ارجاعات بیشترین فراوانی لحاظ به فوق های بندی دسته با مرتبط عوامل پژوهش، پیشینه

                                                                                                                       
1- peer Coaching 
2- Companionship 
3- Lowiss&Adams  
4- Bowerman  
5- Taylor  
6- Babkin  
7- Maynard  
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 براساس آنهای  ومولفه گری مربی فرهنگ از (1999)1شاین مثال بطور شود؛ می مشاهده
 ایجاد مشخصا نیز (2007) وینتراب و وهانت گوید می سخن خود ایلایه سه الگوی
 و انسانی منابع وکار، فرهنگی،کسب زمینه چهار به توجه به منوط را گرا مربی سازمان
 اساس بر گری مربی فرهنگ عوامل نیز تحقیق این در دانند. می انسانی منابعهای  سیاست

 حوزههای  برنامه مراتب سلسله براساس انسانی منابع عوامل شاین، فرهنگی لایه سه
 ایوظیفه محیطی عوامل و (اجراییهای  روش تا مشی خطی از) انسانی منابع مدیریت

 ؛است گردیده تلخیصو بندی تقسیم (محیطی عوامل نموثرتری و نترینزدیک شامل)
توجه به ادبیات هر دسته از عوامل ضمن های  وشاخصها  معرفی مولفه همچنین در

نشات گرفته از فرهنگ  وپیشینه موضوع برعناصری تاکید گردیده که کاملا بومی  و
گری و مدیریت به  موضوع مربی اسلامی است که بعضا برای اولین بار درـ  ایرانی

 شوند. می معرفی دسته بندی و صورت  سه عنوان آتی تلخیص،

 عوامل منابع انسانی

 :باشد می نابع انسانی به شرح ذیل قابل ارائهمتغیر عوامل مهای  مولفه

 پرورش منابع انسانیهای  مشی خط

ریزی استراتژیک نیروی انسانی، برخورداری از  اجرای الگوهای مدیریت و برنامه 
استفاده از رویکردهای  ، خدمت مبتنی بر شایستگیهای ارزیابی عملکرد و جبران  سیستم

 آمادگی کارکنان برای پذیرش تغییر و توسعه؛ ،طراحی مشاغل سازمان نوین در

 به کارگیری سبکهای پرورشی مدیریت، رهبری و انگیزش

های مدیریت مشارکتی و  گرا، سبکهای خدمتگزار و تحول بکارگیری سبک 
تفویضی، استفاده از رویکردهای نوین رفتار سازمانی، )الگوی تغییر مشارکتی، انواع 

 هوش و ...(؛

 گری های مربی ارها و مهارتبه کارگیری ابز

دهی، انرژی بخشی، وحدت آفرینی(، توسعه  سازی )خلق هنجار، جهتتیم 
شاگرد پروری،  اهمیت تجربه والگودهی عملیاتی مانند های ارتباط بین شخصی، مهارت

                                                                                                                       
1- Schine 
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 برخورداری مدیران و سرپرستان از دانش تخصصی سازمان؛

 ارهای ورزش و بازی در محیط ک الگوسازی و ویژگی

)احترام به مقررات، سخت کوشی، تعهد به  تمرین برای توسعه انضباط شخصی 
 ایجاد نشاط و سرگرمی و هیجان هدف جمعی، بسط سازوکارهای خودکنترلی و ...(،

 در محیط سازمان و مشاغل آن، تکریم صفات پهلوانی های بازی( )به عنوان اهم ویژگی
داری،  حرمت پیشکسوتان، خویشتن )ایثار و گذشت و دستگیری از همراهان، حفظ

از طریق به رسمیت شناختن  خلق فضای امن سازمانی پرهیز از کاهلی و تنبلی و ...(،
 های سازمانی؛ گیری برای تجربه اندوزی، ایجاد فضای تمرین و مسابقه در تصمیماشتباه 

 کسب وکار هایزمینه

 باشند:  می کسب وکار به شرح ذیلهای  متغیر زمینههای  مولفه

 تدوین چشم اندازه و ماموریت مبتنی بر تعالی

حفظ سهم بازار، لزوم سود آوری وریزی برای تضمین رشد و   آینده نگری، برنامه 
پذیری برای بقا و سازگاری با  پاسخگویی و تامین انتظارات ذینفعان، چابکی و انعطاف

 تغییر؛

 تحولات محیط کسب و کار

، رقابت جهانی صنعت بیمههای  چالش ،قانونی و حقوقیهای  نظام تغییرات در 
 ؛فن آوریهای  های بیمه، پیشرفت موجود بین شرکت

 مشتریان صنعت بیمه 

افزایش شمار مشتریان و تنوع خدمات مورد نیاز مردم، تکریم مشتریان درون  
)کارکنان و نمایندگان( و مشتریان برون سازمانی )مردم( به عنوان مزیت  سازمانی

های  به کارگیری برنامهای مردم(،  های بیمه رقابتی، دانش مشتریان )افزایش آگاهی
 ؛(TQMتامین کیفیت مورد نظر مشتری) و (CRM) مشتری مدیریتی ارتباط با

 دانش تخصصی بیمه

ها و  تنوع رشته ایران، منبع اصلی دانش بیمه درجایگاه تجربه به عنوان  اهمیت و 
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های  ناپذیر بیمه با مشاغل و تخصص ارتباط گسترده و اجتناب ای و های بیمه تخصص
ای  های بیمه برخورداری از نیروی کار دانش پایه، گسترش روزافزون آموزش مختلف،

 ای(؛)دانشگاهی و حرفه

 گری مربیفرهنگ 

 باشد: می ی گری شامل موارد ذیلمتغیر  فرهنگ مربهای  مولفه

 نگرش غیرابزاری به کارکنان

احترام به کرامت انسانی و فطرت الهی کارکنان، اعتقاد به مفروضات تئوری ایگرگ در  
، منطق دینی ذکات دانش و، خصوص کارکنان. اعتقاد به فلسفه تقدم پژوهش بر آموزش

 مدیران کارکنان؛ گذاری به روابط فوق و زیر دستی توسط سازمان وارزش

 هاو فضایل اخلاقی توجه به ارزش

و  کمال گرایی وعلم اندوزیاحترام و محبت و همدلی، صداقت و اعتماد و اطمینان، 
 حقیقت جویی، فروتنی و گذشت و بردباری؛

 ارزش گذاری به توسعه و بهبود مستمر

 میتنی بر ی، تاکید بر خلاقیت و نوآوربرخورداری از استراتژی بلند مدت یادگیری 
توجه به دانش و  ویژگیهای محتوایی آموزش، خردورزی و حکیم پروری، توجه به

 خاص سازمان؛ تجربه

 های یادگیری سازمانی  تنوع روش

  درجه، سیستم 360)بازخورد،  محور تجربهو های یادگیری مشارکتی توسعه روش 
 ـاری استاد های رفت سبک، مصاحبت بزرگان، پیشنهادات، گروههای کنترل کیفیت

توسعه روشهای یادگیری انتقادی )مباحثه گروهی،  ؛(و... مشاهده، مشاوره شاگردی،
به کارگیری روشهای یادگیری )و ... استفاده از روشهای  موعظه، امر به معروف و ...(،

یادگیری خود آموز )مطالعه، تفکر و تدبیر، محاسبه و مراقبه، عبرت اندوزی، اشراق و 
 های متنوع درامر آموزش؛ از فن آوری استفاده ...(؛

گرا به شرح شکل شماره سازمان مربی مدل مفهومیبراساس چارچوب فوق الذکر   



 21، پائیز 12ود و تحول(، شماره مطالعات مدیریت )بهب  216

 

 باشد.  می قابل نمایش 2
 

   منابع انسانی عوامل
   

 گرا یسازمان مرب  کسب وکارهای  زمینه

   
   گری مربیفرهنگ 

 
 ایران بیمه صنعت در گرا مربی سازمان مفهومی مدل. 9 شکل

 روش تحقیق

از  ها تحقیق برحسب نحوه گردآوری دادهاز نوع بنیادی، براساس هدف این پژوهش 
پس از تعریف  است که 1و استراتژی تحقیق از نوع ترکیبی نوع توصیفی )غیرآزمایشی(

به صورت باز هایی  ای اولیه مصاحبهموضوع وانجام مطالعات اکتشافی وکتابخانه
های  که خود از روش 2مربوطه از طریق پرسشنامه دلفیهای  عوامل ومولفه )کیفی(،

 آشنا با موضوع رسیده وای  شود به نظر خبرگان دانشگاهی وحرفه می کیفی تحقیق تلقی
ایشان براساس  بندی عوامل()اولویت کمی پس از اخذ نظرات اصلاحی کیفی و

 فت وبرگشت تناسب مدل،آماری مربوط تحلیل و نهایتا طی سه دور رهای  روش
 ترکیب عوامل به اجماع نخبگان رسیده است.  ها ومولف

 آماری نمونه جامعه و

 عبارت از و پانل دلفیمنتخب برای اعضای واقع همان  نمونه آماری این تحقیق در 
ای صنعت بیمه هستند که اطلاعات جمعیتی آنها به شرح حرفه نخبگان دانشگاهی و

 خلاصه شده است.  1شماره 

                                                                                                                       
1- Mixed Method 
2- Delphi Questionnaire  

 



 
 

 کنندگان پانل دلفی لاصه اطلاعات جمعیت شناختی شرکتخ. 1دول ج

 ای  نخبگان حرفه نخبگان دانشگاهی

 درصد تعداد مدرک تحصیلی درصد تعداد پست سازمانی درصد تعداد سابقه خدمت درصد تعداد درجه دانشگاهی مدرک تحصیلی

 دکترا

 81 3 دکترا 33 6 مدیر ارشد 33 6 سال 33تا18 81 3 استاد تمام

 3/31 83 کارشناسی ارشد 33 6 مدیر میانی 44 1 سال 13تا88 3/13 4 دانشیار

 3/13 4 کارشناسی 33 3 سرپرست 81 3 سال 83تا 3 3/13 4 استاد یا مدرس و مربی

 833 84 جمع 833 84 جمع 833 84 جمع 33 6 مربی و مدرس کارشناس ارشد

 نفر 84 جمع 833 84 جمع

 833 درصد 34 تعداد حمع کل
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 آوری اطلاعات های جمع روش

ای  نهمطالعات کتابخا املآوری اطلاعات در این پژوهش به ش های جمعابزار و روش 
های اینترنتی وفیش برداری از مقالات و  جستجو در پایگاه یات،و استفاده از کتب و نشر

های اکتشافی اولیه با تعدادی از نخبگان   انجام مصاحبهف فارسی و لاتین، منابع مختل
 صنعت بیمه ونیز مدیریت، ادبیات فارسی وگری،  خصوص موضوع مربی کشور در

 دلفی ( گانه3+1های ) دریافت اطلاعات )کمی و کیفی( بوسیله پرسشنامه در دوره
 .باشد می

 پرسشنامه پژوهش

های  نه مورد آزمون)زمینهسه گاسوال مرتبط با عوامل  48پرسشنامه تحقیق شامل  
 باشد، می (سوال16هرکدام ـ  گری مربیفرهنگ  وکسب وکار،های  زمینه منابع انسانی،

 مخالف و متوسط، موافق، )بسیارموافق، شامل ای لیکرت ازگزینه 5طیف ها  برای پاسخ
  است.نظرگرفته شده  در مخالف( بسیار

 اعتبارسنجی پژوهش

است که با سئوالات  )نخبگان( متخصصان دراین تحقیق روایی محتوا همان نظرات 
انجام  نیزموردروایی سازه  طی سه مرحله دلفی دریافت واعمال شده و در باز و بسته

فرمول یا قابلیت اعتماد ابزار درخصوص پایایی  باشد؛ می آزمایشی پرسشنامه قابل ذکر
گویه کسب 16درمورد ،79/0گویه منابع انسانی 16ضریب آلفا درمورد میزان  کرونباخ

گویه کل  48 مورد در و ،78/0گری مربیگویه فرهنگ  16مورد در ،81/0وکار
 است.85/0 پرسشنامه

 وش دلفیاجماع درر

 کندالاز ضریب هماهنگی نظر میان اعضای پانل  میزان اتفاقبرای تعیین  
استفاده 1

 2تفسیر مقادیر گوناگون ضریب هماهنگی کندال مطابق نظر اشمیت در ،شده است
نظر   معرف اتفاق 5/0 میزان بیانگر اتفاق نظر ضعیف، 3/0 میزان کمتر از (1997)

معیار  ؛نظر بسیار قوی است  معرف اتفاق9/0مقدار ی ونظر قو  اتفاق بیانگر 7/0متوسط،

                                                                                                                       
1- Kendall’s coefficient of concordance (w) 
2- Schmit  
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های  توافق یا عدم توافق خبرگان در مورد گویهبیانگر است که  دیگر سطح معناداری
 باشد، می تحقیق

 تحقیقهای  یافته

تحقیق که در واقع پاسخ به سئوالات مطرح شده است به  شرح موارد ذیل های  یافته 
 باشد: می قابل معرفی  3دست آورد نهایی آن به صورت شکل شماره  و

گری و  بعضا پراکنده اثرگذار برموضوع مربی دسته بندی عوامل مختلف و شناسایی وـ 
 پرسشنامه طراحی شده؛ ایجادمبنایی برای تحقیقات آتی از طریق ارائه مدل مفهومی و

)البته منطبق با ادبیات وپیشینه  گری جدید و غیر ورزشی برای مربیهایی  معرفی ریشهـ 
 عرفان وتصوف؛ اخلاق و نیایش، بازی، تربیت اسلامی، مانند علوم تربیتی، گری( مربی

شاگردی وبه عنوان ـ  گری بانگاهی فراتر از رابطه آموزشی استاد معرفی مربیـ 
رش استراتژی موثر توسعه خردمدار فرد وسازمان و حلقه واسط یادگیری سازمانی وپرو

 استراتژیک منابع انسانی؛
به  سرگرمی، هیجان، بازی مانند ورزش وهای  مهارت وها  روش ها،معرفی ویژگیـ 

به عنوان  گیری و...خلق فضای تمرین برای تصمیم رسمیت شناختن اشتباه،
 گری؛   سازوکارهایی عملیاتی برای مدیریت مبتنی بر مربی

یادگیرنده محور وحمایتی جدید  عملیاتی، ساده و معرفی روشهای یادگیری تجربی،ـ 
 علوم تربیتی و هیوتاگوژی از تلئوگوژی و سینرگوژی، مانند روشهای اندراگوژی،

ـ  )مباحثه خود آموز وگروهی منبعث ازمدارس علوم دینی های یادگیری انتقادی،سبک
 به حوزه مطالعاتی سازمان ومدیریت؛ و...( تفکر جدل،

 توان می پژوهش دراین مطروحه ومباحث گری مربی پیشینه و ادبیات براساس ـ نکته
 ویادگیری انسانی منابع پرورش مهم موضوعات اتصال حلقه گری مربی که گرفت نتیجه

 .است سازمانی
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انسانی منابع پروش و سازمانی یادگیری با گری مربی ارتباط. 3 شکل   

 گیرینتیجه بحث و

 جدول دراجماع  های روبه فزونیمشتمل بر شاخص دلفی گانه سه دورهاینتایج  
 است. هشد خلاصه 2شماره

 گانه دلفی دورهای سهـ های اجماع  مقایسه نتایج شاخص. 9جدول 

 عامل
 ضریب کندال آزمون فرضیه

دور 
 اول

 دور
 دوم

 دور
 سوم

دور 
 اول

 دور
 دوم

 دو
 رسوم

 128/0 532/0 043/0 064/0 775/0 252/0 های پرورش منابع انسانی مشی خط
 های پرورشی مدیریت، به کارگیری سبک

 رهبری و انگیزش
510/0 270/0 085/0 023/0 424/0 733/0 

 712/0 710/0 723/0 071/0 042/0 004/0 گری های مربی به کارگیری ابزارها و مهات
های ورزش و بازی در  الگوسازی ویژگی

 محیط کار
007/0 084/0 017/0 774/0 726/0 754/0 

 758/0 168/0 037/0 078/0 072/0 426/0 انداز و مأموریت مبتنی بر تعالی تدوین چشم
 721/0 775/0 022/0 011/0 764/0 605/0 تحولات محیط کسب و کار

 727/0 514/0 215/0 018/0 058/0 000/0 مشتری
 173/0 642/0 747/0 067/0 082/0 002/0 دانش تخصصی

 747/0 748/0 067/0 073/0 081/0 010/0 نگرش غیرابزاری به انسان
 706/0 771/0 708/0 776/0 008/0 008/0 ها و فضایل اخلاقی ارزش

 742/0 751/0 037/0 704/0 017/0 332/0 توسعه و بهبود مستمر
 727/0 737/0 075/0 071/0 076/0 055/0 های یادگیری تنوع روش
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 عواملهای  مولفه بندی اولویت حیث از که گفت توان می حاصله نتایج با توجه به 
 و ورهبری مدیریت پرورشیهای  سبک ترتیب به انسانی منابع عوامل دربخش گانه سه

 گری مربیهای  ومهارت ابزارها گیری کار به انسانی، منابع پرورش مشی خط انگیزش،
 کسب عوامل دربخش اند؛شده اولویت حائز وبازی ورزش ویژگیهای والگوسازی

 محیط تحولات بیمه، تخصصی دانش برتعالی، مبتنی انداز چشم تدوین ترتیب به وکار
 ترتیب به نیز گری مربی فرهنگ بخش در و اندشده بندیرتبه مشتری و  وکار کسب
 به گذاریارزش اخلاقی، فضائل وها  ارزش به توجه کارکنان، به ابزاری غیر نگرش
 .اندشده بندیاولویت یادگیریهای  ابزار وها  روش تنوع و مستمر بهبود و توسعه

 که گردیده مبذول گری مربی فرهنگهای  شاخص وها  مولفه به زیادی توجه همچنین
 .دارد ایران جامعه در خصوص به فرهنگی عوامل اهمیت از نشان
ضمنا کلیت مدل مفهومی به اجماع خبرگان رسیده و مدل مناسبی برای بررسی  

 اما اگر چه  گرا تشخیص داده شده است؛سازمان مربیمتغیرهای اثرگذار بر ایجاد 
امروزی  های  پر از الهامات ارزشمند برای مدیران و سازمان گری مفهومی پربار  ومربی

شاگرد محور ساده  های یادگیری تجربی وهماهنگی با روش و به دلیل ماهیت حمایتی،
سازمانی موضوعی  با این حال عملیاتی سازی آن به خصوص درسطح و ملموس است،

 سهل و ممتنع است.

  رهنمودهایی برای تحقیقات آتی

تبدیل آن به مدلی عملیاتی ونیز تعریف  انجام تحقیقات توصیفی برای آزمون مدل وـ 
این تحقیق مثل رابطه  از متغیرهای زیاد شناسایی شده در )فرضیه سازی( روابط مفروض

گری با فرایندهای سازمانی مانند  مربی رابطه انگیزش، رهبری وهای  سبک گری با مربی
 مدیریت دانش و...؛ بهره وری، ارزیابی عملکرد،

یادگیری معرفی های  گری وروش های معرفی شده برای مربیریشه جستجوی بیشتر درـ 
مهمتر از آن جستجو وارائه  بومی و ابعاد شده دراین تحقیق به خصوص در

 سازوکارهای عملیاتی سازی آنها؛
خدماتی  تولیدی، های مختلف آموزشی، توصیفی در سازمان م تحقیقات نظری وانجاـ 

گرا درکنار کشف سازمان مربی گری و عمومی ازمربی برای رسیدن به الگویی جامع و
 جوامع مختلف؛ تفاوت نتایج حاصله در
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تربیت اسلامی وآزمون آنها  تربیت بدنی و تمرکز ویژه بر متغیرهای حوزه ورزش وـ  
 ها مدیریت درسازمان به طورکلی رهبری و منابع انسانی و حوزه رفتار سازمانی و در

 انتقادی،های  روش نشاط، هیجان و )مواردی مانند به رسمیت شناختن فرصت اشتباه،
 انجام تحقیقات مرتبط با آنها؛ و مباحثه و...(
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