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 تقدیم به: 

گاه مقدس خداوند متعال؛ که هرچه داریم از اوست؛   پیش

 شهدای جنگ دوازده روزه که  قهرمانانه با خون خود امنیت و آرامش را برای جامعه فراهم ساختند   

برادر   محمدیاری  صادق   شهیدآقا  بالاخص  کردند،  بوم  و  مرز  این  تقدیم  را  عزیزانشان  که  معززشان  خانواده  وهمچنین 
 هایمان ماندگار باشد و راهشان  را ادامه خواهیم داد؛ بزرگوارم، باشد که یاد و خاطره این عزیزان همواره در قلب 

هیچ و  میباشد  زندگیم  سار  سایه  آنها  رهنمودهای  همواره   که   بزرگوارم  مار  و  زحمت پدر  قدردان  نمیتوانم  آنها  گاه  های 
 باشم؛ 

 همسر عزیزم همواره یاوری دلسوز و فداکار برایم هست؛ 

 و فرزندان عزیزم  که همواره  دریچه جدیدی  جهت نگرش   به جهان هستی برایم باز کردند. 

 





 فهرست 

 

 9 ................................................................................................................. :مقدمه

 11 ................................................................................................. اتیکل :اول فصل

 11 ................................................................................................................................................مقدمه 

 20 .................................................................................................................................... فصل  خلاصه

 21 ..................................................................................... ی نظر  اتیادب :دوم فصل

 21 ................................................................................................................................................مقدمه 

 21 ....................................................................................... ی نظر یمبان: اول بخش

 21 .........................................................................................................................ی گری مرب خچه یتار

 22 ........................................................................................................................... ی گری مرب  فیتعار

 29 ................................................. یانسان ه یسرما یبهساز یهاروش  گر ید با ی گری مرب تفاوت 

 30 ................................................................................................................................ ی گری مرب انواع

 36 ............................................................................................................................. ی گریمرب تیاهم

 39 ........................................................................................................مربیگری   یر یکارگ  به اهداف

 44 .................................................................................................................. ی گر  ی مرب ی کردهایرو

 48 ............................................................................................................ی مربیگر فرایند   های مدل

 64 ............................................................................................................................ ی گری مرب  ند یفرآ



 66 ............................................................... ی گری مرب  استقرار در  ی سازمان یهای ژگیو  و ط یشرا

 67 .............................................................................................................................. گرای مرب سازمان

 69 ............................................................................................ اثربخش مربیگری   در  کلیدی نکات

 75 .................................................................................................... ماخذ و منابع

 75 ................................................................................................................................... : یفارس  منابع

 78 ................................................................................................................................. ی سیانگل منابع



 

 مقدمه:

 

سازمان مربی  مدیران  در  گری  کلیدی  نقش  استراتژیک،  ابزار  یک  عنوان  به  دولتی  های 

مهارت  به چالش توسعه  پاسخگویی  و  سازمانی  بهبود عملکرد  رهبری،  پیچیده  های  های 

ها کمک شایانی  تواند به ارتقای اثربخشی و کارایی این سازمانکند و می محیطی ایفا می 

هدف  کتاب.  نماید  با  مربی طراحی   حاضر  مدیران  مدل  های  سازمان ستادی  گری 

)کیفی و کمی( است. آمیخته  کتابنوع  های دولتی تهران(انجام شده است.  دولتی)بانک

ای و در بخش کمی توصیفی پیمایشی است. در بخش کیفی از نوع توسعه  کتابروش  

در  و اجرایی شاغل    علمی  نفر از خبرگان  15در بخش کیفی شامل    کتابجامعه آماری  

احتمالی قضاوتی و هدفمند انتخاب شدند و در  گیری غیرنظام بانکی بود که با روش نمونه

  151تعداد    به   بانکهای دولتی شهر تهران بخش کمی شامل کلیه مدیران شاغل در ستاد  

نفر تعیین و با استفاده از روش   108نفر بودند که با توجه به فرمول کوکران، حجم نمونه

تصادفی نمونه داده  ایطبقه   گیری  گردآوری  ابزارهای  شدند.  کیفی  انتخاب  بخش  در  ها 

نیمه مصاحبه  محققشامل  پرسشنامه  نیز  کمی  بخش  در  و  یافته  بود.  ساختار  ساخته 

داده به  روایی  بررسی  مراجعه منظور  روش  از  مصاحبه،  مشارکت   های  به  کنندگان  مجدد 

ها در بازه زمانی مجزا مجدد داده  و برای سنجش پایایی، کدگذاری   )بازآزمون(استفاده شد 

  . روایی محتوایی پرسشنامه بخش کمی توسط خبرگان تاییدشد و پایایی آن انجام گرفت

 شد.   د ییتا  0.7کرونباخ  بالاتر از    یو مقدار آلفا  یآزمودن  30با    یمطالعه مقدمات  کیدر  

داده تحلیل  نیز  روش  کمی  بخش  در  و  مضمون)تم(  تحلیل  شامل  کیفی  بخش  در  ها 

 کتابهای  سازی معادلات ساختاری جهت اعتبارسنجی مدل طراحی شده بود. یافتهمدل

،  یادگیرندهساختار  بعد    6ی، شامل  دولت  یهاسازمان   رانیمد   ی گریمدل مربنشان داد که  

بعد و    نوآوریفرهنگ    ،بستر هوشمند دیجیتال،  رهبری راهبردی،  بهبود مستمر فرآیندها



-های کمی نیز موید معنی . نتایج تحلیلاستشاخص    75مولفه و  29با    سرمایه انسانی

است.    0.05در سطح آلفای    کتابهای مدل  ها و شاخصداری ارتباط بین ابعاد، مولفه

های دولتی شهر    بانک  تواند برای مدیریت فرایند مربیگری مدیران درمی  کتابنتایج این  

 ات دیگر فراهم نماید.  کتابتهران مفید بوده و زمینه مناسبی برای 
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 مقدمه

در عصر حاضر، رهبری و مدیریت مؤثر برای دستیابی به اهداف سازمانی و خلق ارزش     

های دولتی اهمیت پیدا کرده است. مدیران    برای سازمانعمومی برای سازمانهای دولتی  

تیم سازمان در هدایت  محوری  نقش  دولتی  اجرای موفقیت های  به سوی  آمیز  های خود 

گذارند. با  ها و خدماتی دارند که مستقیماً بر زندگی شهروندان تأثیر می ها، برنامهسیاست

محیط  پیچیدگی  حال،  تأثیرات این  بوروکراتیک،  ساختارهای  با  که  دولتی،  بخش  های 

محدودیت  و  می سیاسی  مشخص  منابع  چالشهای  منحصربه شود،  ایجاد  های  را  فردی 

مهارتمی  به  تجهیز  به  ملزم  را  مدیران  که  پیشرکند  رهبری  قابلیت های  و  های  فته 

یکی از مهمترین رویکردها برای افزایش اثربخشی مدیریتی    1گری کند. مربیانطباقی می 

سازمان مربیدر  است.  دولتی  عنوان گری  های  توسعه   به  ابزار  دولتی  یک  بخش  در  ای، 

برای مدیران دولتی طراحی  های مربیکمتر مورد توجه قرار گرفته است. مدل گری که 

می شده شایستگیاند،  توسعه  برای  ساختاریافته  چارچوبی  پرورش توانند  رهبری،  های 

برنامه  برخلاف  کنند.  فراهم  سازمانی  عملکرد  بهبود  و  مستمر  یادگیری  های  فرهنگ 

سازی شده، با زمینه خاص و مداوم را ارائه  گری فرآیندی شخصی آموزشی سنتی، مربی 

 شود. فرد مدیران بخش دولتی همسو می های منحصربه دهد که با نیازها و چالش می 

دنبال    مطالعه این  هدف    مربی  طراحی به  های  سازمان   ستادی   مدیران برای  گری  مدل 

توسعه رهبری، مدیریت دولتی    حوزه های نظری  تواند بینشمی  مطالعه این    است؛   دولتی
 

1 . Coaching 



 (تهران دولتی  های  بانک)دولتی هایسازمان  مدیران  گری مربی مدل  طراحی            12

برطرف  ی  علمارائه یک چارچوب    را باموجود   اتیکتابخلا   و  کند را ادغام  و رفتار سازمانی  

گری در زمینه  ات دانشگاهی و کاربردهای عملی مربیکتابضمن کمک به توسعه  نماید و  

به عنوان یک ابزار    گری مربی تر از نحوه استفاده از  درک عمیق افزایش به  مدیریت دولتی،  

توسعه  کند و در نهایت منجر به  کمک    دولتی استراتژیک برای توسعه رهبری در بخش  

 .  شودهای دولتی مؤثرتر و پاسخگوتر سازمان

اصلی   به هدف  فصل  کتابباتوجه  این  مسئله  ، در  بیان  در خصوص  و  اهمیت    ،مطالبی 

مفهومی و  تعاریف  و در نهایت با ارائه    شده  مطرحقلمرو تحقیق    و  هاسوال  ،کتابضرورت  

 رسد.مطالب به پایان می، متغیرهاعملیاتی 

از روامروزه   افزا  ینگکوچ  یکرد استفاده    80است.    یش در سازمان ها به سرعت در حال 

مد  از  م  یند گومی  یتانیابر  یراندرصد  انتظار  را  ی که  کارمندانشان  آنها  سازمان  رود 

ا(2023و همکاران،  1)بارنت   کند   ییراهنما م  یند فرآ  ین.  تغ  یرا  به سه  نسبت    ییر توان 

به    ی منابع انسان  ی کارکرد مرکز  یقتوسعه افراد، از طر   یتمسئول   یگاهجا  ییرداد: اول، تغ

بر    یشتر دانش و توسعه و سوم، تمرکز ب  یلتسه  ی برا  یرانتوقع مد   یش دوم، افزایران،  مد 

رهبر  )بودیراجا فرهنگ  د(2023،  2ی  عبارت  به  انسان  یتمسئول  یگر،.  منابع    ی عملکرد 

با   یی از کارکنان خود، همسو  یتدر حما  یران مد   ی از مهارت ها  یناناطم  یبرا کارکنان 

استراتژ و  ها  تغ  یین تع  یارزش  سازمان  توسط  است.کوچ  ییرشده  عنوان    ینگکرده  به 

ز  ی برا  یریتی مد   یکرد رو  ینوع به  ها  یردستان کمک  مهارت  بهبود  به    ی در  و  موجود 

پتانس رساندن  تعر  ی شخص   یها  یلحداکثر  همکاران،  3)عمیر شودیم   یفکارکنان  و 

بنابرا(2023 تئور  یریتی مد   یگری مرب  ین، .  نظر  از  عمل  ی هم  لحاظ  از  هم  توجه    یو 

 
1.Burnette 
2.Budhiraja 
3.Umair 
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گرا سازمانی است که  از سوی دیگر سازمان مربی را به خود جلب کرده است.    یروزافزون

ایفا   نقش  بازی  محیط  مانند  سازمان  و  بازیکن  مانند  کارمند  مربی،  مانند  مدیر  آن  در 

رفتارها  یسهمقا  رد  یریتی مد   یگریمرب  کند.می  مد   یسنت  یرهبر  یبا    یریت، مانند 

هدا  یفرمانده بر  کنترل،  راهنما  یلتسه  یت،و  اصل  یهتک  ییو  هدف    ینگ کوچ  ی دارد. 

و    یجاد ا  یق از طر  یژه به و   یردستانز  یشرفت عملکرد و پ  ی،خودکارآمد   یختن برانگ   یریتمد 

د  ی برقرار گسترش  شفاف،  است  یردستان ز  ی ها  یدگاه روابط  بازخورد  دادن  و  1)لین   و 

  یدیمف  یجنتا  یریتیمد   یگرینشان داده اند که مرب  ین. مطالعات همچن(2023همکاران،  

به همراه دارد.    یشغل  یتعملکرد و رضا  یادگیری، مانند    ییها  ینهدر زم  یردستانز  یرا برا

)لین  است  ی در توسعه منابع انسان  ی سازمان  یکردهای جزء بارز رو   ینگ در حال حاضر کوچ

 یریتمد   ینگکوچ  ی،امروز  ی.در سازمان ها(2023؛ عمیر و همکاران،  2023و همکاران،  

فزا بس  یافتهرواج    ی ا  ینده به طور  و  ا  یاریاست  ها  سازمان  عنوان    یر »مد   یده از    یک به 

  یه پا  یو توسعه سازمان  ینگ. متخصصان کوچ(2023،  2)بایدون کنند ی م  یجرا ترو  «یمرب

حفظ   یتو اهم  ینگ کوچ  یبا مدل ها  ی اند.رابطه انسانبوده   ینگ کوچ  ی ان مدل هاارگذ 

روش   ین ب  ییاست که شباهت ها  یمعن  ینبه ا  ینگکوچ و کوچ  ینبالا ب  یفیتک  اروابط ب

تواند منابع و    یدر سازمان م   ینگکوچ  ینوجود دارد. بنابرا  یو رفتار درمان ینگکوچ  یها

تجرب  یعلم  یها  ییدارا اخت  ی و  در  ا  یاررا  و  دهد  قرار  افزا  ینهمکاران  باعث    یش امر 

  ی ا   یچیده مانند بانک ها رقابت پ  یخدمات  ی ها  مانشود. امروزه ساز  ی سازمان م  ییکارا

بانک ها هستند و با توجه به تنوع    یردر بازار دارند و با تلاش فراوان به دنبال رقابت با سا

مشتر تعداد  با  یان و  رضا  ید خود  و  سازند آ  یت انتظارات  برآورده  را  و    3)المشهدانینها 

و    یدولت   ی در کنار بانک ها  یخصوص  یظاهر شدن بانک ها  ی . از طرف(2023همکاران،  

 
1.Lin 
2.Baidoun 
3.Almashhadani 
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بهبود عملکرد و   ی را برا یادیو توان ز  یآنها باعث شده تا بانک ها انرژ  ین رقابت ب زایشاف

شود.    یمحقق م   یریتمد   یگریمرب  یها  یت فعال  یشخود صرف کنند که با افزا  یبهره ور 

به    یراناست که مد   یازن  یگریاز هر زمان د  یشب  یل، دل  ینبه هم واقعاً  در همه سطوح 

بپرد  یگریمرب و  ازند،کارکنان خود  اقتصاد  یژهبه  بحران  همه    یبانگیرکه گر  یکنون  یدر 

مطالعات جهان است.  ها شده  سازمان  و  شغل  یش افزا  یجوامع  م  ی فشار  نشان   دهد   ی را 

 .( 2023و همکاران، 1)الکریم 

عرصه مرب در  جد   یریتمد   ی یگری  مد   یدیموضوع  حوزه  که    یریتدر  همانطور  است. 

داده است،    ی قبل  اتکتاب زم  یجامع  ات کتابنشان  بانک  یگریمرب  ینه در  انجام    ی در حوزه 

مدل  و  ا  ینشده  و  ینه زم  یندر  سو  یژه به  از  است.  نشده  ارائه  کشور  سطح    یگر، د  ی در 

  ی و کارکردها   ی حوزه علم و فناور   در روزافزون    یهایشرفتموجود با توجه به پ   یالگوها

موجود    یهااستفاده از الگوها و مدل  یگر. به عبارت دیستند ن  یبانکدار  یپاسخگو  ی،بانک

توانا نتوانسته  الگو  یهاییهنوز  است  لازم  و  کند  بالفعل  را  کارکنان    ی برا   ییبالقوه 

بانک  یریتمد   یگریمرب حوزه  مد   یدر  تا  شود  ر  یران،ارائه  گذاران    سرمایهو    یزان برنامه 

مزا از  بتوانند  خروج  یای بانک  شوند.  مند  بهره  نتا  ی آن  کاف  یجو  اندازه    یل تبد   ی به 

 پر کرد.   ینهزم  ینرا در ا یکتاب  یتوان خلأهای مدل م ینبا استفاده از ا ینهمچن

  یدولت   یهادر بانک   ران یاز مد   ی ار یکه عملکرد بس  دهد ی نشان م  ی کتابو    ی شواهد تجرب

کاهش انگیزه و رضایت شغلی،   همچون   ییهاروست. نشانه روبه   ی جد   ییهاتهران با چالش 

های نرم مدیریتی، ناتوانی در هدایت تغییرات، وابستگی بیش از حد به  ضعف در مهارت

سازمان فردی  توسعه  نظام  فقدان  و  تحول در سبک  ساختارهای دستوری  به  نیاز  یافته، 

های دولتی با  بسیاری از مدیران بانک  . رهبری و یادگیری مدیران را به صدا درآورده است
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های رهبری و توانمندسازی  تغییرات محیطی سرعت لازم برای واکنش را ندارند، مهارت

ندارد و آموزش  بدون  کارکنان در سطح مطلوبی وجود  و  غالباً غیرتخصصی  های موجود 

می  مشاهده  همچنین،  هستند.  اثربخشی  بانک پیگیری  که  بهرهشود  کاهش  با  وری،  ها 

در  افزایش استرس مدیران، ضعف در کار تیمی و مقاومت در برابر تغییرات روبرو هستند. 

تواند رویکردی نوین و اثربخش در توسعه مدیران، می   به عنوان چنین بستری، مربیگری

ابزاری کلیدی برای ارتقای ظرفیت رهبری، توانمندسازی فردی و تیمی، و ایجاد سازمانی  

پتانسیل وجود  با  اما  باشد.  قابلیادگیرنده  بانکهای  در  تاکنون  رویکرد،  این  های  توجه 

شده، علمی و متناسب با نیازهای خاص مدیران برای  سازیدولتی ایران، چارچوبی بومی 

طراحی یک مدل مربیگری مناسب و قابل  بنابریان    یافت نشد.سازی نظام مربیگری  پیاده

بانک  مدیران  برای  و  اجرا  سازمانی  خاص  شرایط  به  توجه  با  تهران،  شهر  دولتی  های 

  یر به شرح ز   کتاب  یسوال اصل  ین بنابرا.  رودناپذیر به شمار می محیطی، ضرورتی اجتناب 

» ی م  ح مطر برا  مدلشود:  مربیگریمناسب  بانک   یرانمد   ی  دولتیدر حوزه  چگونه    های 

 است؟

ای و استراتژیک، نقش بسیار مهمی در بهبود عملکرد  مربیگری به عنوان رویکردی توسعه 

با ایجاد فرهنگ یادگیری، افزایش مهارت  های شغلی و  فردی و سازمانی مدیران دارد و 

می  فراهم  را  سازمانی  تعالی  زمینه  کارکنان،  و  مدیران  سازی  سازمان توانمند  با کند.  ها 

مدل  نیازمند  توسعه،  و  هدایت  در  مدیران  حیاتی  نقش  به  مربیگری  توجه  های 

هستند  خود  سازمانی  فرهنگ  با  هماهنگ  و  دولتی  بانک.  ساختاریافته  عنوان  های  به 

ای که در  های گسترده به دلیل ماهیت خدمات عمومی و مسئولیت بخشی از نظام اداری،  

در   بتوانند  تا  هستند  کارآمد  و  توانمند  مدیرانی  نیازمند  دارند،  دولت  و  جامعه  قبال 

های تحول اداری ایران، بر  برنامه   در   محیطی پویا و رقابتی به بهترین شکل عمل کنند.

شایستگی توسعه  تحول  لزوم  برای مثال، در سند  است.  تأکید شده  دولتی  مدیران  های 
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های نوین آموزش و توسعه مدیران، از جمله مربیگری، اشاره  اداری، بر استفاده از روش 

گری را برای مدیران خود اجرا های مربی های دولتی در ایران، برنامه سازمان.  شده است

مهارت کرده  تا  دهند اند  ارتقا  را  آنان  مدیریتی  و  رهبری  چالش .  های  حال،  این  های  با 

های  متعددی از جمله تغییرات سریع فناوری، افزایش انتظارات مشتریان، رقابت با بانک 

بانک الزامات نظارتی، مدیران  و  با فشارهای زیادی مواجه کرده  خصوصی  های دولتی را 

های رهبری و  . در چنین شرایطی، توسعه قابلیت (1402گرجی و همکاران، جعفری )است

روش  طریق  از  مدیران  مرمدیریتی  مانند  نوین  راه  گریبیهای  یک  عنوان  حل  به 

مطرح  تنظ  ینگکوچ.  است  استراتژیک  رهبر  یمات در  و  ارزشمند   ی ابزار  یز ن  ی سازمان 

ط  یبرا در  افراد  ن  یعیوس   یفتوسعه  مزا  یازهااز    80است.    یار بس  ینگکوچ  یایاست. 

  یش کنند، اعتماد به نفس خود را افزا  ی م  یافت در  یگری که گزارش مرب  یدرصد از افراد 

ب   یم و  کار  70از    یشدهند  عملکرد  بهبود  از  و    ی، درصد    ی ارتباط   یها  مهارتروابط 

خود    گذارییه که سرما  دهند ی ها گزارش مدرصد از شرکت   86شوند.    یمند ممؤثرتر بهره 

رو بر  د  یگری مرب  ی را  موارد  کرده یگرو  بین اند جبران  کو)فدراسیون  ،  1ینگ چالمللی 

کند. به عنوان    یفراهم م   یشخص  یشرفت پ  یرا برا  یارزشمند   یفضا  ( کوچینگ2009

مد  کارکنان  یران مثال،  با  م  یاغلب  پا  ی مواجه  نفس  به  اعتماد  با  که  و    یینشوند  دست 

ارتباط   یبرقرار   ی برا  یدیجد   یها   یکنند. در کوتاه مدت، کارمند استراتژ   ی پنجه نرم م

طور  ها بهدوره   ینآموزد که ممکن است اعتماد به نفس را بهبود بخشد. متأسفانه، ا  یم

افزا باعث  ندرت  به  م  یدارپا  یشمجزا  خارجشوند یاعتماد  رفتار  اگرچه  است   ی.  ممکن 

اغلب  ینشود. ا یبانیآنها پشت یدرون  ی فکر ی ندهایدر فرآ ییراتتوسط تغ ید کند. با  ییرتغ

مرب  ییجا که  مد   ین مؤثرتر  یگریاست  پو  یک   یبانکدار  یریتاست.  قلب   یاحوزه  در 

را در    یان تا خدمات مشتر  یمال  یسک ر  یریت از مد   هایییتاست که مسئول   ی مال  یستمس 
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