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 چکیده

مرشدیت  نظریۀ ،از این رو است. منابع انسانی مورد توجه قرار گرفته ۀعنوان نوع جدیدی از آموزش و توسع مرشدیت بهاخیر  ۀدر ده

این  است.ای ممکن و واقعی پذیرفته شده  عنوان پدیده کند که مرشدیت در سازمان به عا میدعنوان مرشد، ا بر نقش مدیر به تأکیدبا 

. بدین منظور با صنعت نفت انجام گرفته است رفتار مرشدانه از دیدگاه مدیران و ابعاد ها مؤلفهاکتشافی  ۀمنظور مطالع بهپژوهش 

نتایج حاصل از . عمیق صورت گرفت ۀنفر از مدیران شرکت پالایش نفت اصفهان مصاحب 02استفاده از رویکرد تحلیل محتوا با 

رفتار همنوایانه،  رفتار مرشدانه مدیران به پنج ابعادبندی شدند که با توجه به آنها  ساختاریافته در قالب مضامین دسته های نیمه مصاحبه

 اند. کیل شدهکدام از این رفتارها خود از مفاهیم دیگری تش بندی شدند که هر مدارانه و اثرگذارانه طبقه گرایانه، خودمدیرانه، نقش کمال

بسط این حوزه در  ۀزمین ،از دیدگاه مدیران ،ی رفتار مرشدانهها مؤلفهابعاد و  ۀی حاصل از این پژوهش، با ارائها یافته ؛واقع در

 د.شو می ها ساز افزایش این گونه رفتارها در سازمان سازد و زمینه میمطالعات سازمانی را فراهم 

 

 :واژگان کلیدی

 .رفتار اثرگذارانه ،مدارانه گرایانه، رفتار نقش رفتار همنوایانه، رفتار کمال ،یرانمد ۀرفتار مرشدان
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 مقدمه

ها و  در محیط رقابتی و متحول کنونی، سازمان

های موفق برای بقا و تداوم فعالیت خود و پیشی  بنگاه

تواند  تلاشند. هیچ سازمانی نمیگرفتن از رقبایشان در 

یا باید راه پیشرفت را پی  ؛در حالت سکون باقی بماند

گیرد یا از بین برود. برای پیشرفت باید ظرفیت مدیران 

عالی و رهبران افزایش یابد تا بتوانند رهبری و هدایت 

ها و افراد سازمان را بر عهده گیرند. رفتارهای  فعالیت

ن ابزار مهم و قدرتمند برای مدیران به عنوا ۀمرشدان

کند  ها نقش مهمی را ایفا می کارکنان در شرکت ۀتوسع

ناپذیر موفقیت در سازمان قلمداد  و از عوامل جدایی

ای است که با  گونه ها به شود. امروزه ماهیت سازمان می

شوند که  زایی مواجه می های تنش ها و چالش فرصت

رفتارهای  کارگیریه برای مواجهه با این عوامل ب

همچنین ماهیت  .مدیران تأثیر مهمی دارد ۀمرشدان

به باشد و  نیروی کاری می ۀها متمایل به توسع شرکت

آنها، به  سازی گیری نیروی کار مناسب و آمادهکار

کند و  جذب و نگهداری مدیران مستعد کمک می

فرصت خودشکوفایی در نیازهای اجتماعی را برای آنها 

 پیتر دراکر .(022: 0210 1و گانش،)رخا آورند فراهم می

گوید، اگر در دنیای  اهمیت این موضوع می ۀدربار

فقط در یک چیز اتفاق نظر داشته  ،مدیریت امروز

وجود داشته باشد و به صورت قطعی در مورد آن بتوان 

شوند و رهبر  این است که رهبران ساخته می ،حرف زد

ها یک روش  آیند و باید در سازمان به دنیا نمی

سیستماتیک وجود داشته باشد تا بتوان استعدادها و 

نیاز آینده را توسعه و پرورش های مورد  مهارت

نیز معتقد  هاوکینز. (080: 0211 0)هاگارد و همکاران،داد

شوند، آنها خود  است که رهبران بزرگ متولد نمی

 -های مرشد ساخته نیستند، بلکه رهبران از آموزش

ها برای حفظ و جذب  شوند. سازمان مریدی خلق می

افراد به سختی  ۀاستعدادها، مدیریت دانش و توسع

________________________________________ 
1. Rekha & Ganesh 

2. Haggard & et al. 

ای در  های فزاینده درحالی که با چالش ؛کنند تلاش می

 (200: 0222 3)بوزمان و فینی،.ندیرو هسازمان روب

خطیری در دستیابی به جایگاه  ۀیفصنعت نفت وظ

 عهده دارد بلند متناسب با شأن کشور عزیزمان ایران بر

مدیران نقش بسیار مهمی دارند. صنعت  ،در این راستا و

بازنشستگی مدیران و  ۀنفت، با توجه به بالا رفتن دور

ریزی برای توسعه  ورود مدیران جدیدتر، نیازمند برنامه

های جدید،  و جایگزینی آنهاست. به دلیل رشد عرصه

تعویض سریع مدیران یا بازنشستگی نیروهای فعلی در 

ها  های مدیریتی، سالانه تعداد زیادی از منصب سمت

سنی  ۀشود. همچنین با توجه به بالا بودن رد میخالی 

 درصد سن 02حدود  های مدیریتی که ن سمتشاغلا

سال آینده  پنجسال است و طی  02این مدیران بالای 

شوند، اتخاذ تدابیری همچون ایجاد فضای  بازنشسته می

مدیران و مستندسازی تجارب  ۀرفتارهای مرشدان

وارد  کار در خصوص پرورش مدیران تازه مدیران کهنه

ر گرفتن تعدادی از . قرااستدر صنعت نفت لازم 

تر در کسوت جانشین در کنار مدیران  مدیران جوان

تر طی پنج سال آتی با هدف تربیت مدیران در  قدیمی

شرکت نفت از جمله مسائل حائز اهمیت در این 

زیرا با به پایان رسیدن مدت خدمت  است؛شرکت 

مدیرانی باید جانشین  ،کار شرکت نفت مدیران کهنه

های لازم را دیده و  ند که آموزشمدیران پیشکسوت شو

تجارب لازم را از آنها کسب کرده باشند. ایجاد فضای 

مرشدیت و مستندسازی تجارب خبرگان و مدیران 

وری  طرحی است که موجب بهره ،شرکت نفت

ها و تخصص افراد شده و منجر به  حداکثری از ظرفیت

رسانی وزارت  )پایگاه اطلاعشود مدیریت هدفمند دانش می

به  ،شود مدیری وارد سازمان می که زمانی. (1381 4فت،ن

کند که  دانش، مهارت و تجربیاتی کسب می ،مرور زمان

 ۀدستیابی به آنها ساده و سریع نبوده و بهایی به انداز

در  ؛پرداخته استبرای کسب آن عمر سازمانی خود 

________________________________________ 
3. Bozeman & Feeney 
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از سازمان، مدیر دیگری باید  ویکه با خروج حالی 

شود. برکناری و تغییر مدیران ارشد  دار این پست عهده

 ۀحافظو  دانش یب، چالش جدیدی پیش روی ابقامجرّ

نیاز به  ،تردید پذیرش تحول کند. بی سازمانی ایجاد می

های لازم  کی از ابزاری .ابزارهای خاص خود را دارد

پروری و  مدیران بااستعداد، شایسته ۀبرای توسع

مدیران در  ۀرفتار مرشدان ،ها سازمان پروری نخبه

 (120: 0213 1)دومینگوئز و هاگر،است.سازمان 

منابع انسانی بر  ۀمتخصصان توسع ،در حال حاضر

 مستندسازی تجارب مدیران پیشکسوت»این باورند که: 

تواند ما را در  از جمله راهکارهای مناسبی است که می

مدیران جوان  سطح دانش فنی و تجربی یجهت ارتقا

از  .(1381رسانی وزارت نفت،  پایگاه اطلاع)«فردا یاری دهد

سازی  ههای نفتی خواهان پیاد شرکت ،این رو

 فعالیت مسیر تواند باشند که می های پویایی میراهبرد

ولی  ،مشخص کند راو کارکنان مدیران تازه وارد 

نظر قرار  ندرت مدّ ههای نفتی ب متأسفانه در شرکت

مدیران در  ۀمرشدانین عدم توجه به رفتار همگیرد.  می

پردازی پیرامون رفتار  زمینه و بستر ایده ،نفت  شرکت

 مدیران را در ذهن محقق ایجاد کرده است. ۀمرشدان

ش حاضر این است که رفتار هاصلی پژو ۀمسئل

مرشدانه از دیدگاه مدیران صنعت نفت چه ابعاد و 

 «.هایی دارد؟ مؤلفه

 مبانی نظری

ت گرفته از ادبیات ئنش 0ی مرشدیتزمفهوم امرو

را شخصی  3منتورکلاسیک روزگاران گذشته است که 

کند که راه رشد و  گاه و پیشرو معرفی میآخردمند، 

و  )اسپیتزمولر.دهد شکوفایی را به فرد پیرو خود نشان می

 (422: 0228 4،همکاران

________________________________________ 
1. Dominguez & Hager 
2. Mentoring 

3. Mentor 

4. Spitzmuller & et al. 

 هومرمفهوم مرشدیت به شعر حماسی  ۀپیشین

گردد. در این روایت حماسی،  بازمی 0اودیسهمعروف به 

، پسر خود موسوم 2تروااودیسه برای شرکت در جنگ 

را به پیرترین دوست و مشاور خود به  2ماکوس تلهبه 

کند و  سپارد. منتور از این پسر مراقبت می نام منتور می

کند و از کودکی  آموزد، راهنمایی می در ضمن او را می

بزرگسالی گام به گام راه و روش زندگی را به او  تا

کند و طرف مشورت او  شناساند، او را رهبری می می

در  ماکوس تله. (230: 0222 8)یاه و همکاران،گیرد قرار می

خصی است که برای نتی ششود، مِ نتی نامیده میاینجا مِ

ای و فردی خویش، شخص با  هحرف ۀرشد و توسع

نتور انتخاب را به عنوان مِ تجربه و مورد اعتمادی

 ،کند. شخصیت منتور، خردمندی و نقش استادی او می

: 0210رخا و گانش، ).در مفهوم امروزی منتور نهفته است

012) 

 -( دو کارکرد اساسی را برای مرشد1183)1کرام

کند که مبنای بسیاری از تحقیقات بر  مریدی عنوان می

 12عبارتند از: حمایت مسیر شغلی واین دو استوار است 

 که بر این باور است کرام .11شناختی حمایت روانو 

کارکرد مسیر شغلی، مریدان را برای پیشبرد مسیر 

کند.  آماده و راه را برای ارتقا در آن هموار می ،شغلی

شناختی باعث  از سوی دیگر، کارکرد حمایت روان

احساس توانمندی داشته باشد و حس  ،شود مرید می

کاری اثربخشی را بر عهده دارد. کارکرد  ۀکند وظیف

ها و  ها، ارزش نقش مرید را با نگرش ،الگوسازی

: 0211)هاگارد و همکاران، کند رفتارهای مناسب آشنا می

مریدی برای مدیران از این جهت  -مرشد ۀرابط .(012

توانند در مسیر شغلی  حائز اهمیت است که آنها می

های حیاتی را  ها و فرصت مزیتنیز ، خود ارتقا یابند و 

فراهم برای آنان برای نیل به موفقیت مسیر شغلی 

________________________________________ 
5. Homer’s Odyssey 

6. Trojan 

7. Telemchus 

8. Yeh & et al. 

9. Kram 

10. Career Support 

11. Psychological Support 
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توانند از طریق مرشدان خود، به  آورد. مریدان می می

آنها را قادر  های اجتماعی راه یابند که درون شبکه

د به اطلاعات ارزشمندی دست یابند که دستیابی ساز می

 بر اساس. ستپذیر نی های امکان سایر شبکهبه آنها از 

ا فرد و بیادگیری اجتماعی، افراد از طریق تعامل  ۀرینظ

. همچنین افراد به (330: 0213 1)فین،گیرند محیط یاد می

ی نقش یاد از طریق الگوساز ،پیروی افراد دیگر ۀوسیل

تغییرات رفتاری و شناختی را  ،گیرند. این یادگیری می

به همراه دارد و انتظارات مربوط به ظرفیت انجام 

: 0210 0)هیوزینگ،کند آمیز وظایف را برآورده می موفقیت

لازم برای یادگیری در مکان  ۀمریدی زمین -. مرشد(33

 مریدی -آورد. برای مرید، مرشد واقع شده را فراهم می

تواند از  آید که می عنوان ابزار مفیدی به نظر می به

آمیز  های لازم برای انجام موفقیت مهارت ،طریق آن

های شغلی را به دست  کارها و توانایی غلبه بر استرس

ه هایش داشته باشد و ب آورد و درک واضحی از نقش

به منابع سازمانی بیشتری دسترسی  ،این رابطه ۀواسط

مرشدان و مریدان از یکدیگر  ؛عبارتی. به دداشته باش

مریدان . (22: 1382)اسماعیلی و دیگران، گیرند مییاد 

توانند از طریق تعامل با مرشدانشان و پیروی از آنها  می

گرفتن تشویق و بازخورد و الگوسازی  ۀواسطه و ب

ها و رفتارهای  ها، نگرش نقش از مرشدان خود، مهارت

 (202: 0222و فینی، )بوزمان .مناسب را فرا گیرند

در خیلی از منابع علمی به  رشدیتو م 3گری مربی

اما به طور خاص برخی . اند جای یکدیگر استفاده شده

را علاوه بر دستیابی به  رشدیتمحققان هدف از م

مدت )هدف اصلی  های شغلی کوتاه و میان موفقیت

اجتماعی فرد که  -گری(، ارتقای وضعیت روانی مربی

تر بوده و بر زندگی  تر و بلندمدت موضوعی شخصی

گری و رهبری  دانند. مربی تری دارد می فرد اثرات عمیق

های مشترکی  سازمانی نیز ممکن است دارای جنبه

________________________________________ 
1. Fyn 

2. Huizing 
3. Coaching 

. اما بر اساس برخی (112: 0222 4اسمیت،)هاوکینز و باشند

گری فقط یکی از رفتارهای  الگوهای نظری، مربی

ی است)مانند های رهبری سازمان کلیدی در برخی سبک

مدار و رهبری تحولی(. شاید برخی  هرهبری رابط

تر و  تفاوت اصلی این دو را در کارکردهای بلندمدت

دهی  آن بر جهت تأکیدتر رهبری سازمانی و  راهبردی

از، و هدایت تغییرات اند کلان سازمانی، خلق چشم

، تأکید. با این (320: 0223 0)آهرن،سازمانی بدانند

تر  تر و عملیاتی مدت فرایندی کوتاهتواند  میگری  مربی

گری و مدیریت  از رهبری سازمانی باشد. تفاوت مربی

پرورشی و  ۀگری بر جنب نیز قابل بررسی است. مربی

که در مدیریت،  در حالی ؛دارد تأکیدیادگیری 

ریزی،  هبودج دیگری مانند نظارت و کنترل،ی کارکردها

)آلن و است تأکید گیری و هماهنگی نیز مورد گزارش

گری را نیز بتوان یکی از  شاید مربی. (24: 0222 2ابی،

کارکردهای مدیریت در هدایت و رشد منابع انسانی 

تواند  های مدیران می یکی از نقش ،رو دانست. از این

گری به عنوان روش نسبتاً  . مربیگری باشد مربی

به  ؛شود هدایتی برای کمک به دیگران محسوب می

با های خود را توسعه دهند.  ای که افراد شایستگی گونه

توان به دو  مروری بر منابع موجود در این حوزه می

گری برخورد کرد، که در  رویکرد اساسی برای مربی

ویکرد ر رد؛ واقع در دو سر یک طیف قرار دارند

ای است که مدیر  گری به گونه رفتارهای مربی 2،مستقیم

یم یا دستوری مسئله را برای فرد خودش به طور مستق

مدیر با  8،رویکرد غیر مستقیمدر  .کند مقابل حل می

استفاده از این رویکرد به طور غیر مستقیم و با ایجاد 

کند که فرد مقابل خود بتواند  عمل می  آن گونه ،شرایط

گری در برخی از  مرشدیت و مربی .مسئله را حل کند

گری بر  اساساً مربی ولی ،ها مشترکند ابزارها و روش

ها  مهارت ۀعملکرد در شغل فعلی تمرکز دارد و توسع

________________________________________ 
4. Hawkins & Smith 

5. Ahern 

6. Allen & Eby 

7. Directive or Push 

8. Non-Directive or Pull 
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 در ؛(000: 0220 1)مزیاس و اسکندورا،کند می تأکیدرا 

صورتی که مرشدیت در اصل بر اهداف بلندمدت و 

توسعه قابلیت تمرکز دارد. در محیط کار، اهداف 

گری معمولاً از نتایج ارزیابی عملکرد تعیین  مربی

 بر اساسو شود. رویکردها مبتنی بر یادگیرنده  می

 0)پاسمور،.شود میاهداف یادگیری توسط مربی تنظیم 

0222 :10) 

عموماً ذیل  ،تبط با مرشدیتهای یادگیری مر نظریه

شوند و  بندی می گرایی طبقه های مبتنی بر سازنده نظریه

ها به لحاظ چارچوب نظری  ترین این نظریه از مهم

یادگیری تجربی  ۀتوان به نظری می ،رفتارهای مرشدانه

 ۀیادگیری اجتماعی بندورا و نظری ۀکلب، نظری

 اشاره کرد. ویگوتسکیاجتماعی  -فرهنگی

  3یادگیری تجربینظریۀ 

های یادگیری را از  شناسی سبک نظران روان صاحب

اند. یکی از این  بندی کرده های مختلفی دسته دیدگاه

ها که به موضوع مرشدیت ارتباط دارد،  بندی دسته

دیوید یادگیری تجربی است که توسط  ۀچرخ نظریۀ
نظر  ارائه شده است. این دو صاحب ران فرایو  کلب

فراوانی بر نقش تجربه  تأکیدری تجربی یادگینظریۀ در 

در این نظریه، فرایند فعال یادگیری در یادگیری دارند. 

های زندگی است.  تعامل شخص با محیط و موقعیت

این نظریه اشاره به این دارد که افراد به طور متفاوتی 

نظریۀ . در این الگو، (82: 1184 4)کلب،گیرند یاد می

از چهار مرحله تصویر  لای متشکّ یادگیری در چرخه

 شده است:

عینی است که یادگیرنده ابتدا  ۀتجرب مرحلۀ اول،

 دهد؛ عملی را انجام می

تأملی است که یادگیرنده  ۀمشاهد دوم،مرحله 

 پردازد؛ آن عمل به تفکر می ۀدربار

________________________________________ 
1. Mezias & Scandura 

2. Passmore 

3. Experience Learning Theory 

4. Kolb 

که  ،سازی انتزاعی یا ادراک است مفهوم سوم، ۀمرحل

 سازد؛ در این مرحله فرضیه مییادگیرنده 

گیری به کارگری فعال یا  آزمایشۀ چهارم، مرحل

 ۀیادگیرنده سرانجام دربار ،نآ طیتجربه است که 

 پردازد. خود به انجام آزمایش می ۀفرضی

افراد این  ۀدر یادگیری مطالب، هم ،کلببه نظر 

گذرانند و احتمالاً تا تکمیل یادگیری، این  مراحل را می

این  مهم ۀشود، اما نکت چرخه چندین بار تکرار می

مراحل این  ۀتوانند در هم فراگیران نمی ۀاست که هم

ها  چرخه آن چنان موفق باشند که در دیگر قسمت

نوع سبک  چهار ،یادگیری ۀچرخ نظریۀهستند. در 

شده که سبک یادگیری واگرا از ترکیب  یادگیری مطرح

تأملی حاصل  ۀعینی و مشاهد ۀدو مرحله یادگیری تجرب

های  شود. افراد دارای این سبک یادگیری، موقعیت می

رویکرد آنان نسبت  .بینند عینی را از زوایای مختلف می

ها، مشاهده کردن است تا عمل کردن. این  به موقعیت

های متنوع  اندیشه زارز به ابهایی را که نیا افراد موقعیت

های متنوع فرهنگی و  پسندند و به جاذبه دارند می

که   دهند. از آنجا آوری اطلاعات علاقه نشان می جمع

 ،باشند میهای گوناگونی  این افراد قادر به تولید اندیشه

. سبک یادگیری ستسبک یادگیری آنها واگرا

 ۀکننده از ترکیب دو مرحله یادگیری مشاهد جذب

آید. سبک  سازی انتزاعی به دست می تأملی و مفهوم

یادگیری همگرا از ترکیب دو مرحله یادگیری 

گری فعال تشکیل  سازی انتزاعی و آزمایش مفهوم

 ۀشود. افراد دارای این سبک در یافتن موارد استفاد می

زن و  )پاپ.ها کارآمدند ها و نظریه عملی برای اندیشه

 (123: 1312همکاران، 

 0یادگیری اجتماعیۀ نظری 

 ۀ( به انگیز1121)2بندورایادگیری اجتماعی نظریۀ 

 .پیشرفت با استفاده از یادگیری از دیگران اشاره دارد

توانند از طریق  در این نظریه آمده است که افراد می

________________________________________ 
5. Social Learning Theory 

6. Bandura 

http://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=%DB%8C%D8%A7%D8%AF%DA%AF%DB%8C%D8%B1%DB%8C%20%D8%A7%D8%AC%D8%AA%D9%85%D8%A7%D8%B9%DB%8C%20%D8%A8%D9%86%D8%AF%D9%88%D8%B1%D8%A7&source=web&cd=1&cad=rja&uact=8&ved=0CCUQFjAA&url=http%3A%2F%2Fwww.pajoohe.com%2Ffa%2Findex.php%3FPage%3Ddefinition%26UID%3D44727&ei=__FxU53OIsKb0QX6hYG4Aw&usg=AFQjCNHVTs6p58x1RY5RTUrp6xYr-twTBA
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رفتار عادی دیگران و کسب اطلاع از دیگران  ۀمشاهد

یاد بگیرند و همچنین محیط نیز بر یادگیری آنها تأثیر 

 تأکیدپذیری افراد  دارد. در این نظریه بر فرایند جامعه

فرد  ۀآکه رفتار، تنها متأثر از تجرب شود میشده و اظهار 

رفتار دیگران نیز یادگیری انجام  ۀبلکه با مشاهد ،نیست

چهار روند را برای یادگیری از  ،د. این نظریهشو می

. روند 0 1. روند توجه1داند:  رفتار دیگران لازم می

. 4 3. روند بازتولید)بازآفرینی(3 0)ضبط( یادسپاری

دن این چهار روند کر. فراهم 4روند انگیزشی )تقویتی(

توجهی  تواند تأثیر قابل مرشدیت سازمانی می ۀدر برنام

برنامه داشته باشد. روند توجه به این میزان موفقیت  در

گیرند  نکته اشاره دارد که افراد زمانی از الگوها یاد می

های مهم آنها توجه و گرایش داشته باشند.  که به جنبه

گیرند که در دسترس،  افراد تحت تأثیر افرادی قرار می

اب و مهم باشند. روند یادسپاری)ضبط( نیز بیان جذّ

 ،تر باشد دسترسی به الگو راحتکند که هر میزان  می

ترین عامل  تأثیرگذاری آن بیشتر خواهد بود. مهم

تأثیرپذیری از الگو، یادآوری رفتار او توسط فرد 

 ؛یادگیرنده در زمانی است که الگو در دسترس نیست

یادگیرنده نکات برجسته را در  ،زیرا در این مرحله

ذهن خود به یک الگوی رفتاری تبدیل کرده و در 

. (122: 1112)بندورا، دهد بلندمدت خود جای می ۀحافظ

که فرد  کند که زمانی روند بازتولید)بازآفرینی( بیان می

آموزد، آن را  یک الگو می ۀرفتار جدیدی را با مشاهد

 ،کند. ولی در اینجا لازم است که مرشد به فرد تکرار می

موجود را شناسایی و  بازخور ارائه دهد تا نواقص

کند که  ند. روند انگیزشی )تقویتی( اشاره میکاصلاح 

شود که  انگیزش مثبت یا تشویق باعث ارائه رفتارهایی می

مثبت دیگران، الگوی  واکنشفرد از الگو یاد گرفته است. 

ند و ک نظر را در فرد تحکیم و تثبیت می رفتاری مورد

________________________________________ 
1. Attention 

2. Retention 

3. Reproduction 

4. Reinforcement 

تر و نیز بروز  بسزایی در یادگیری بهتر و سریع تأثیر ،تشویق

 (12: 1111)بندورا، .رهای یادگیری شده داردرفتا

  اجتماعی -فرهنگینظریۀ 

های فرهنگی، تاریخی و اجتماعی را  جنبه (1181)0ویگوتسکی

 ۀبه باور او نحو .داند در رشد شناختی بسیار با اهمیت می

های گروه  ها، عقاید، آداب و رسوم و مهارت ها، ارزش فرهنگ

، ویگوتسکی ۀد. به عقیدبیا اجتماعی به نسل بعدی انتقال می

اگر فرد برای انجام تکالیفی که هنوز روش اجرای آنها را 

انجام آنها بر  ۀنیاموخته است، یاری و راهنمایی شود، از عهد

دارد که هر چند یادگیری در درون  خواهد آمد. او بیان می

پذیرد، اما حاصل تعامل اجتماعی  ذهن یادگیرنده صورت می

که از طریق ایجاد ارتباط، فعالیت و تعامل با  معنی بدین ؛است

های  معتقد بود که مهارت ویگوتسکیشود.  دیگران ساخته می

های اجتماعی  صول فعالیتشناختی و الگوهای فکری، مح

اصلی چگونگی تفکر  ۀکنند تعیین ،فردی ۀفردند و تاریخچ

 ۀکنند ، تعامل اجتماعی تأمینویگوتسکی. در نظام ستاو

انرژی پرورش و رشد است و آنچه از طریق تعامل اجتماعی 

. (42: 1128)ویگوتسکی، شود شود، بالاخره درونی می آموخته می

بررسی فرایندهای اجتماعی و  گوید تنها با می ویگوتسکی

توان کار ذهنی را فهمید و  های فرهنگی آنهاست که می شالوده

، ویگوتسکینظریۀ اصلی  ۀآن را در عمل پیاده کرد. جوهر

آن کودک با کمک دیگران  ۀپای تعامل اجتماعی است که بر

 آموزد چگونه مهارت را کسب کند یا به حل مسئله می

 (121 :1110)ویگوتسکی، .بپردازد

 

 

 تحقیق ۀپیشین

تحقیقات گذشته که در مورد موضوع مورد تحقیق در  ۀپیشین

 ارائه و 1داخل و خارج از کشور انجام شده است در جدول 

 ه است.شدبررسی 

________________________________________ 
5. Vygotsky 
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 تحقیقات داخلی و خارجی انجام گرفته ۀپیشین .1جدول 

 نتایج عنوان محققان داخلی

اسمعیلی و 

همکاران 

(1382) 

 بر اساس ابگوییطراحی 

مریدی در  -کارکردهای مرشد

 مدیریت ۀراستای توسع

دریافتند که  مثبت و معناداری وجود دارد. همچنین ۀمریدی و ارتقای مسیر شغلی رابط -بین مرشد

ده، درآمدهای کردر مشاغل خود پیشرفت زودتر  ،اند کارکنانی که در بدو کار خود مرشد داشته

اند. همچنین دریافتند  های شغلی خود رضایت بیشتری داشته تری را به دست آورده و از پیشرفتبالا

دار و مثبتی امعن ۀهای مدیریتی)مهارت فنی، انسانی و ادراکی( رابط مریدی و مهارت -که بین مرشد

ازمند زنند که نی هایی می بدین گونه که مدیران در انجام وظایف خود دست به فعالیت ؛وجود دارد

های فردی، بین فردی و  مریدی به توسعه دادن مهارت -ای قوی به نام مهارت است. مرشد پشتوانه

 ۀمریدی و خودپنداری مدیران رابط -بین مرشدکند.  سازمانی برای یک حرفه مشخص کمک می

 ۀرائمعنادار و مثبتی وجود دارد. مرشدان با در اختیار قرار دادن اطلاعات برای انجام یک شغل، ا

بازخور از فعالیت مریدان و تشویق و تمجید قرار دادن مریدان به تقویت خودپنداری آنها )عزت 

 .کنند شود( کمک می های مرتبط با خودپنداری محسوب می نفس و خودباوری از ویژگی

دهقانی و 

همکاران 

(1388) 

بررسی اثرات قومیت بر اثربخشی 

ارتباطات مراد و مریدی با رویکرد 

 نیسازما

که مراد و مرید متعلق به  هنگامی .تواند اثربخشی رابطه را افزایش دهد تشابه قومی مراد و مریدی می

به نحو بهتری برآورده  یشناختی و اجتماع که این کارکردهای روان گفتتوان  می ،یک فرهنگ باشند

های  های مهارتی، توانایی مراد و مریدی عبارتند از: ویژگی ۀشوند. عوامل مؤثر بر آغاز رابط می

شناسایی شده عبارتند از : عوامل  ۀارتباطی، نزدیکی نگرشی و قومیت. عوامل مؤثر بر تداوم رابط

های شخصیتی، قومیت و کارکردهای رابطه. عوامل اثرگذار بر  محیطی، مهارت شغلی طرفین، ویژگی

د، قومیت مراد، شخصیت مرید، شخصیت مراد که بر کارکردهای قومیت مری :رابطه عبارتند از

های مراد و مرید نیز بر  مهارت ،گذارد و در عین حال شناختی و اجتماعی مرید و مراد تأثیر می روان

 گذارد. کارکردهای شغلی مرید و مراد و در نهایت اثربخشی رابطه تأثیر می

پور و  قلی

همکاران 

(1381) 

برای  یرکاسازو ،مرشدیت

های  پروری در سازمان جانشین

 ورزشی

ناپذیری است و باید تجربیات پیشکسوتان با استفاده از  ها ضرورت اجتناب پروری در باشگاه جانشین

چرا که هر قدر مرشدیت یا  ؛هایی همچون مرشدیت به افراد جدید و جوان منتقل شودرکاسازو

دهند، عملکرد و میزان مدال ورزشکار  م میپیشکسوت کارکردهای مرشدیت را به طور مناسبی انجا

گیرد تا ضمن  ها مورد اجرا قرار می پروری در باشگاه های رسمی جانشین یابد. برنامه افزایش می

 ها افزایش یابد. انباشت تجربیات پیشینیان و ایجاد سازمان یادگیرنده، عملکرد ورزشکاران و باشگاه

 مریدی -مرشد ۀرابط (1183کرام)

های مختلف  که جنبهاست مریدی  -مرشد ۀترین تحقیق پیرامون رابط کیفی، گسترده ۀلعاین مطا

آید  بندی رفتارها و پیامدهای مثبت و منفی که در این رابطه برای مرشد و مرید پیش می رابطه، طبقه

 -مرشد ۀال بود که آیا رابطؤدهد. در ضمن وی به دنبال پاسخ به این س را مورد بررسی قرار می

نظرخواهی خود را در یک شرکت خدمات  کرامیا خیر.  استمریدی دارای خصوصیات مشابهی 

نفر کارمند داشت، انجام داد. وی طی  1022عمومی واقع در منطقه شمال شرقی ایالات متحده که 

 -مرشد ۀد. نوع رابطکرمرشد به همراه شاگردانشان نظرخواهی  18های طولانی و کامل از  مصاحبه

حدود  ،ر بود، اما کرام متوجه شد که مدت متوسط این رابطها توجه به طول مدت آن متغیّمریدی ب

مریدی حمایتی بود که مریدان از سوی مدیران  -کرام مبتنی بر مرشد ۀسال بوده است. مطالع پنج

شدند و روابط خارج کار و روابط بین رئیس و مرئوس را در بر  محل کار مورد نظر پشتیبانی می

 فت.گر می
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________________________________________ 
1. Niehoff 

2. Kim 

3. Williams 
4. Hall & Jaugietis 

 (0222)1نایهوف
های شخصیتی  ویژگیبررسی 

 مرشدان

از بارزترین  ،وجدان بودن و صداقت نسبت به تجربه گرایی، با نتایج حاکی از آن بود که برون

های شخصیتی بر روی کیفیت کار مرشدان  آید و ویژگی شمار می های شخصیتی مرشدان به ویژگی

مریدی، هنوز تحقیقات تجربی در  -مرشد ۀگذارد. با وجود تحقیقات نظری گسترده در زمین اثر می

 است.کارکردها و آثار آن بر روی سازمان و پرورش کارکنان و مدیران محدود  ۀعرص

 (0222)0کیم

مریدی  -گرایش به یادگیری، مرشد

رسمی و شایستگی رهبری در 

 منابع انسانی ۀتوسع

آید. وی معتقد است اگر  شمار می رهبری به ۀای در توسع گرایش به هدف یادگیری به عنوان مقدمه

و کارکردهای  شود میمریدی تقویت  -مرشد ۀمند به یادگیری باشند، رابط مرشدان و مدیران علاقه

شناختی و حمایت در الگوسازی نقش را به همراه  یعنی حمایت مسیر شغلی، حمایت روان آن؛

یک چارچوب  ۀو به توسع شود به شایستگی رهبری می ها منجر خواهد داشت که این کارکرد

 د.مرشدان و مریدان پرداختن ۀع رابطمفهومی برای بررسی نو

و  3ویلیام

همکاران 

(0221) 

مرشدیت رسمی و  بررسی

های کارآموزی برای مدیران  برنامه

جدید را با ترسیم جایگاه مرشدیت 

 رسمی در آموزش مدیران جدید

سازمانی  ۀهای پیچید ای در محیط های آموزش حرفه ترین جنبه مرشدیت رسمی به عنوان یکی از مهم

تر شدن وظایف و عملکردهای سازمانی،  با پیچیده ،از این رو .و صنعتی در حال افزایش است

 های مرشدیت برای کارکنان خود هستند. موقعیت سازی ها بیشتر به دنبال فراهم سازمان

هال و 

 (0211)4جاگیتیز

ها یا  بررسی مرشدیت هم رده

های  همسالان در توسعه قابلیت

رهبری در دانشجویان دنگین پوست 

 در آموزش عالی

توانند در ایجاد  یا همسالان می  ها رده هایی است که مرشدیت هم بررسی روش ،هدف پژوهش

رسان باشد. طرح پژوهش از نوع کیفی بوده و  پوست یاری های رهبری در دانشجویان رنگین قابلیت

اند که در قالب روش کیفی و با ابزار مشاهده و  آماری این پژوهش را تشکیل داده ۀدانشجو جامع 12

فواید و بازده مطلوبی  ،ها یا همسالان رده مرشدیت هم الگویاین نتیجه رسیده است که  مصاحبه به

 کند. های سازمانی ایجاد می پوست در رسیدن به پست برای دانشجویان رنگین
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 شناسی پژوهش روش

پژوهش حاضر با روش کیفی اجرا شده و برای تحلیل 

ها از تحلیل محتوا استفاده شده است. تحلیل  داده

محتوا از جمله فنون پرکاربرد تحقیق در علوم 

عنوان  اجتماعی است. تحلیل محتوا از قرن بیستم به

یک فن گردآوری و ارزیابی داده در تحلیل ارتباطات 

بر ر رفته است. اجتماعی و دستاوردهای آن به کا

های  توان رهیافت می 1شانونو  یه شینظریۀ  اساس

. 1موجود را به سه دسته تقسیم کرد که عبارتند از: 

. تحلیل محتوای 0 0؛تحلیل محتوای قراردادی

 .4. تحلیل محتوای تلخیصی3 3؛دار جهت

تحلیل محتوای قراردادی معمولاً در طرحی 

شرح یک پدیده رود که هدف آن  مطالعاتی به کار می

است. این نوع طرح، اغلب هنگامی مناسب است که 

مورد  ۀپدید ۀهای موجود یا ادبیات تحقیق دربار نظریه

پژوهشگران از به  ،مطالعه محدود باشد. در این حالت

پرهیزند و در  پنداشته می های پیش کار گرفتن مقوله

ها ناشی  ها از داده دهند که مقوله ترتیبی می ،عوض

. در این حالت، محققان (22: 0220یه و شانون،  ی)ششوند

کنند تا شناختی  ها شناور می خودشان را بر امواج داده

آوری شده  بدیع برایشان حاصل شود. اطلاعات جمع

از طریق مصاحبه و از طریق تداعی معنا تحلیل 

های از پیش موجود جایگاهی  شوند و نظریه می

مطالب در تحلیل بندی  ندارند. رمزگذاری و مقوله

 ۀمحتوا قراردادی بدون در نظر داشتن هیچ پیشین

شود.  ری، همزمان با مطالعه متن یا مصاحبه آغاز مینظ

مرحله به مرحله به تعیین واحد معنا و فشرده ساختن 

شود و در صورت داشتن  آن تا تعیین رمز پرداخته می

ها  شوند تا مقوله ای مشترک، رمزها ادغام می زمینه

ه حاصل ( کتم)مفهوم کلی ،ند و سپسشون تعیی

________________________________________ 
1. Shieh & Shannon 

2. Conventional Approach 

3. Directed Approach 
4. Summative Approach 

کریپندورف، ).آید حاصل می ،هاست بندی این مقوله جمع

1328 :22) 

کلی به روش تحقیق  به طورذکر شد  آنچهدر 

حال طرز انجام دادن کار تحقیق را در  .پرداخته شد

از نظر به طور مختصر شناختی  ملاحظات روش

ور هدف اصلی تحقیق مبنی بر ظمنگذرانیم. به  می

ی رفتار مرشدانه از ها مؤلفه اکتشافی ابعاد و ۀمطالع

دیدگاه مدیران صنعت نفت و روش تحقیق مبنی بر 

 ۀز طریق مصاحبا ها روش تحقیق کیفی، گردآوری داده

هر عمیق به دست آمده است.  ۀساختاریافت نیمه

 ها مصاحبه .ه حدود دو ساعت به طول انجامیدمصاحب

شوندگان ضبط شد که از این میان دو  مصاحبه ۀبا اجاز

های  از صحبتمدیر تمایلی به ضبط صدا نداشتند و 

ال اصلی ؤسدو  برداری صورت گرفت. آنها یادداشت

گیری سؤالات  و مبنای شکلمصاحبه راهنمای  ۀبه منزل

شوندگان)مدیران(  مصاحبهاز وجود داشت که بعدی 

 از: بودند عبارت تالاؤال شده است. این سؤس

به نظر شما مدیر در جایگاه مرشد چه  .1

 ؟باشد میرا دارا  ییها ویژگی

توانند در  میمدیران تحت چه شرایطی  .0

 ؟جایگاه مرشد قرار گیرند

در این تحقیق از رویکرد تحلیل محتوای قراردادی 

فرایند  .شود ها استفاده می یه و تحلیل تمبرای تجز

نشان داده شده  1در نمودار  ها دادهتحلیل  تجزیه و

 .است
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 ها فرایند تجزیه وتحلیل داده .1نمودار

 

 آماری ۀجامعه و نمون

معمولاً تعداد نمونه مورد نیاز برای انجام مصاحبه، بستگی به 

 22آماری شامل  ۀهدف مطالعه دارد. در تحقیق کنونی جامع

گیری در  مدیر شرکت پالایش نفت اصفهان بود. نمونه

های آمار و احتمال قرار  نظریه بر اساسهای کیفی  روش

نداشته و انتخاب نمونه بر مبنای مدارک نظری یا هدفمند 

ها معمولاً کوچک بوده و  نمونه. (110: 1380)حریری، است

مورد نظر هستند.  ۀاطلاعات وسیعی در زمین ۀکنند مینأت

ها معمولاً به طور کامل از پیش تعیین شده  همچنین نمونه

تخاب آنها به صورت تدریجی و در فرایند نیستند و ان

های کیفی،  روشدر  .گیرد ها صورت می گردآوری داده

یابد که پژوهش به اشباع  میها تا زمانی ادامه  گردآوری داده

شده با  آوری جمع های جدیدِ که داده یعنی زمانی ؛برسد 1نظری

آوری شده، تفاوتی نداشته و مانند هم  هایی که قبلاً جمع داده

 ۀساختاریافت هنیم ایه همصاحب ،اه هابزار گردآوری داد. اند شده

از  نفر 02است که با مدیران شرکت پالایش نفت با عمیق 

( 10حقیق پس از انجام پانزدهمین )ت .مدیران صورت گرفت

________________________________________ 
1. Saturation Point 

ی شانزدهم، ها صاحبهمصاحبه به اشباع نظری رسید؛ یعنی م

محتوای جدیدی به  ،هفدهم، هجدهم، نوزدهم و بیستم

ی ها مؤلفهفی ابعاد و اکتشا ۀوای نظری تحقیق برای مطالعمحت

با انجام این  رفتار مرشدانه از دیدگاه مدیران اضافه نکرد.

 ها داده، تشخیص پژوهشگر این بود که ها تعداد از مصاحبه

اشباع رسیده  ۀقطنتکراری شده و اطلاعات گردآوری شده به 

 ی بیشتر نیست.ها و دیگر نیازی به انجام مصاحبه

از روش  ،های انجام شده پایایی مصاحبه ۀبرای محاسب

پایایی  ۀموضوعی استفاده شده است. برای محاسب توافق درون

کدگذار از یک همکار  موضوعی دو با روش توافق درون

ند. پس از کدرخواست شد تا در این بخش مشارکت 

های کدگذاری، تعداد  های لازم در خصوص تکنیک آموزش

محقق و همکار  ۀسه مصاحبه به طور همزمان به وسیل

پنجم  ۀند. ضمن اینکه از مصاحبدکدگذار، کدگذاری مجدد ش

اولیه، پس از انجام مصاحبه با هر  کدهایبه بعد با استخراج 

 الگوت شد صحّ میاز ایشان خواسته  ،کنندگان یک از مشارکت

پس از نهایی شدن  ،نهایتدر د و ننکیید و اصلاح أرا ت

نفر اول از مشارکت  پنج ،ییدأمورد ت ۀاستخراج شد های مؤلفه

 .شد نفر از خبرگان کدگذاری تحلیل محتوا 3کنندگان و 

 ها و عبارات مطالعه سطر به سطر و استخراج واژه

 اصلی 

 نوشتن کدهای کوتاه و مختصر

 
 ها طبقه بندی کردن تم

 
 های فرعی ایجاد تم

 
 ها برقراری رابطه بین تم

 
 کشف تم اصلی
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 ی تحقیقها یافته

به صورت مخفی هستند. به عبارت  ها داده، پژوهش کیفی در

را در  «رفتار مرشدانه از دیدگاه مدیران» عناصر جهانِ ؛دیگر

کند  پژوهشگر تلاش می کرده،العه کنندگان مط مشارکت ۀتجرب

ورد ارهبه دست آورد.  ها هنظریه را از دل مصاحبجورچین 

 (1شده است: ، تحلیل فرایند کدگذاری بر اساس، ها همصاحب

کلیدی  های هکدگذاری اولیه)اعطای نوعی کد به نکت

مستمر  ۀمقایس ۀز شیومفاهیم)استفاده ا ی( احصا0؛ (ها همصاحب

 ها هطبق ی( احصا3پوشانی کدها و تعیین مرزها(؛  برای رفع هم

ی اصلی ها هدهی طبق )مقایسه مستمر مفاهیم، برای شکل

 بر اساس. سپس مدیران(دهنده رفتار مرشدانه از دیدگاه  شکل

پژوهشگران، احصا و روایت آن ارائه شده تفسیر و تحلیل 

 است.

ها،  دست آمده از مصاحبهه های ب برای تجزیه و تحلیل داده

های انجام گرفته به  مصاحبه ۀهم .از تحلیل تم استفاده شد

د و برای نشدیافته تجزیه و تحلیل  دقت و به صورت نظام

ی ها تم ،این کار تکرار شد. بعد از آنچندین بار  ،ط بیشترتسلّ

اولیه استخراج شد.  یال تحقیق، مشخص و کدهاؤمربوط به س

تقریباً  ،ی صورت گرفتهها مصاحبه بر اساسدر این پژوهش 

برای  ها ، کدگذاریشناسایی و احصا شدندمتفاوت  ۀگزار 202

و ابعاد رفتار مرشدانه از دیدگاه مدیران  ها مؤلفهشناسایی 

 ۀدهند شکل ،مشابه ۀبدین منظور که چند گوی .انجام گرفت

 ۀدهند نشان ،ها یک ویژگی رفتار مرشدانه و تعدادی از ویژگی

ی ها داده سپس. استیک بعد رفتار مرشدانه از دیدگاه مدیران 

برای مدیران منجر  مؤلفه 02از تحلیل تم به استخراج حاصل 

مطالعه و  .ندبندی شد هگروه یا تم اصلی دست پنجشد که در 

 ،با مدیران ها ی حاصل از مصاحبهها تحلیل دادهو بررسی 

 رفتار در قالب مرشدانهبه شناسایی پنج رفتار  منجر

اثرگذارانه  و مدارانه نقشخودمدیرانه،  همنوایانه،گرایانه،  کمال

مرشدانه توان این رفتارها را ابعاد رفتار   میبه این ترتیب، . دش

یی که ها در این فرایند، به داده .مداد کرداز دیدگاه مدیران قل

، مفاهیم متناسب اختصاص داده شد که اند مشابه یکدیگر بوده

به طور مختصر توضیح  ادامهدر  ها مؤلفههر کدام از ابعاد و 

 .شود  میداده 

 رفتار همنوایانه :بعد اول

رفتارهایی که تحت عنوان کمک داوطلبانه به دیگران به 

 ۀبه واسط ودلیل نگرانی نسبت به رفاه و نیازهای دیگران 

دوستی، تمایل به  پاسخگویی از روی همدلی، نوع

 .یابد گذشت بروز می رسانی و خدمت

توانایی مدیران از آگاه  به ،شوندگان مصاحبهبسیاری از 

بودن از عواطف و احساسات دیگران و درک عواطف آنان 

و محترم شمردن تفاوت احساسات افراد در مورد 

د که در ذیل به آن اشاره نموضوعات یکسان اشاره دار

 .شده است

با او صحبت کنه،  کارمندم با مشکلی برخورد می که زمانی»
 «.درد و دل بکنهباهام و راحت اجازه میدم  کنم  می

که خود را  دارند  میها بیان  در مصاحبهمدیرانی 

 ۀدغدغبه کنند و  درگیر رفتار حمایتی از کارکنان می

و تمایل به کنند   میآنها نیز توجه نیازها و مشکلات 

های ذهنی آنها  پرداختن به مشکلات دیگران جزء دغدغه

 :استاست که مثال عنوان شده بیانگر این مورد 

روز خانم یکی از کارمندانم زنگ زده بود دفترم و  یک»
به منشیم گفته بود: من میخوام با خود مدیرتون حرف 
بزنم. خلاصه منشی گوشی وصل کرد به من. گفتم چرا 

خودش نگفت بهم. گفت میترسه اضافه کاریشو و حق 
. کارمندم رو شیفت و این چیزاش به مشکل بر بخوره

از شیفت شب او را به صداش زدم، باهاش حرف زدم. 
شیفت روز انتقال دادم. یک وام براش جور کردم که 

 «.بتونه زندگیشو اداره کنه
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 گرایانه : رفتار کمالبعد دوم

تمایل پایدار فرد به وضع معیارهای  ۀگرایانه به منزل رفتار کمال

تعریف شده که یافتنی و تلاش برای تحقق آنها  کامل و دست

نماید و  ای سازنده رفتارهای مدیران را برجسته می به گونه

وجود ه الگوی اخلاقی و رفتاری خاصی را ب ،برای کارکنان

مفاهیم  ،دست آمدهه کدهای ب بر اساسآورد که  می

 ،معنوینگرش نگرانه و دوراندیش،  آینده انتقادپذیری، دید

 .شود میمل را شا و قدرت اعتمادآفرینی محوری عدالت

سعی مدیران ها حاکی از آن است که  بسیاری از مصاحبه

و از هر  پذیرندبرا   میمسئولیت هر نوع ضعف و ناکاکنند   می

شود، استقبال  می شانبهتر ۀچیزی که سبب انجام وظیف

های مدیران اشاره  ای از مصاحبه به نمونهدر ادامه کنند.  می

 شده است:

فرمایند: وقتت را  حدیثی از امام موسی کاظم)ع( است که می»
قسمتی از وقتت را با قسمت کن. یکی عبادت، یکی اینکه  سه

و قسمتی را هم به  دوستانت بذار تا عیبت رو به تو بگند
من اینقدر با کارمندانم راحت برخورد »تفریحات سالم بذارید. 

تا  دند منفی می بهم بازخورکنم  کنم که اگه اشتباهی می می
 «.کنه کارمون بهبود پیدا

مدیران بر گسترش عدالت و عدم تبعیض بین کارکنان 

کنند که باید هر آنچه را برای  کنند و یادآوری می می تأکید

د که به مصداقی از نپسندند، برای دیگران نیز بپسند خود می

 های مدیران اشاره شده است: گفته

من خودم وقتی کارمند بودم، مدیرای ارشدم با من اینجوری »

پسندی برای  که هر چیزی را برای خود میرفتار کردند 
من هم حالا که خودم مدیر شدم سعی  .دیگران نیز بپسند

 .«کنم همینجور رفتار کنم می

یابد و اگر  میاز بالا به پایین جریان قدرت اعتمادآفرینی 

حس اعتماد به سطوح پایین  ،اعتماد باشندمدیران ارشد قابل 

مدیران در جایگاه مرشد باید قدرت کند.  میسازمان رخنه 

شان، احترام به فکرشان،  مدیااعتماد به نسل جدید، به کار

به بروز و  دادن فرصتِ ،شان و در یک کلام اعتماد به عمل

های  ظهور رساندن کارکنان را داشته باشند که در ذیل گفته

 مدیر اشاره به این مفهوم دارد: چندین

هیچ وقت نمیام پیشنهادی رو که کارمندم داده بگم خودم اینو »
ای که دارم میزنم بگم خودم این پیشنهاد  و اگه تو نامهمیگم 

و تا زمانی که  رو دادم، کارمندم اعتمادشو به من از دست میده
تو پالایشگاه هست میگه من فلان نظر رو دادم ولی مدیرم 

ولی زمانی که به نام خودش  !فت به نام خودش مطرح کردر
 «کنه. بهت اعتماد می ،ارائه اش بدی

 رفتار خودمدیرانهبعد سوم: 

که  استرفتارهای خودمدیرانه نمایانگر رفتارهایی در مدیران 

های شخصیتی و از ذات و اعماق وجود آنها  ریشه در ویژگی

 ؛ویژگی وجود نداردت گرفته است و قابلیت تغییر این ئنش

های رفتار شخصی مدیران  چون ناشی از راه، روش و منش

 نگری، پذیری، مثبت ها عبارتند از: مسئولیت این ویژگی است؛

 نگری و متقاعدکنندگی. صداقت در ارائه اطلاعات، جامع

آنها  ۀعهد مدیران به عنوان مرشد در انجام وظایفی که بر

برند و آنها را به  ه کار میگذاشته شده، نهایت سعی خود را ب

پذیران را همان  مسئولیت مکنزی .دهند احسن انجام می نحو

پذیری را  مسئولیت ،همچنین این مدیران .داند جویان می انجام

دانند که مانند هر نوع نگرش و  نوعی نگرش و مهارت می

مدیران در باب . مهارت دیگر آموختنی و اکتسابی است

 دارند که: یپذیری اذعان م مسئولیت

 به یکی از کارگزارانش که امام علی)ع(من به این صحبت »
مسئولیت تو، طعمه و شکار نیست، بلکه بار امانتی در  فرمود:

 «.ت، اعتقاد دارمگردن تو اس

 ه،رسانی اشاره کرد بسیاری از مدیران به صداقت در اطلاع

با دارند که پیروی از کدهای اخلاقی استاندارد مدیر   یان میب

 ،شود های گوناگون مواجه می هنگامی که با انتخاب ،صداقت

مدیران  .شود مدیر همواره کار صحیح را انتخاب کند  باعث می

 دارند که:   اذعان می
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و اطلاعات را کامل و  کنم با صداقت با کارمندم برخورد می»

چون اونم اگه بدونه تو کار ناصداقتی وجود  ؛جامع بهش میدم

 «داره، کارش رو درست انجام نمیده.

خود مسائل را از زوایا و جوانب  ،بسیاری از مدیران

دهند و توانایی نگاه کلی نسبت  مختلف مورد بررسی قرار می

نگری  یینگری را جانشین دید جز به مسائل را دارند. دید کلی

شوندگان  های مصاحبه مطلب در گفته ای از این کنند. نمونه می

 مورد اشاره قرار گرفته:

، ما یک چون ما یک بخش نیستیم ؛ما نباید بخشی نگاه کنیم»
 .رسیم به جایی نمی ،اگه بخشی فکر کنیم .مجموعه هستیم

 «ه برسیم.ی نگاه کنیم و باید به وحدت رویّینباید جز

 مدارانه : رفتار نقشبعد چهارم

عنوان  های رفتاری مدیرانی به مدارانه به ویژگی رفتار نقش

که به ترسیم چگونگی ایفای نقش در  شود میمرشد اطلاق 

مدیران در جایگاه  .دنپرداز زندگی کاری برای کارکنان خود می

زنی  را از طریق الگوسازی نقش، داربست این رفتار ،مرشد

ارشادکنندگی رقم تمایل به آرمان پیشرفت شغلی و  اطلاعاتی،

د و پایگاه را رتبه یا نها با پایگاه پیوند دار زنند. نقش می

های  موقعیت شخص در گروه یا یک گروه در رابطه با گروه

انتظار از  رفتار مورد مدارانه، رفتار نقش .کند  دیگر تعریف می

 کسی است که صاحب یک پایگاه ویژه است.

 یعنوان رفتارها  گونه رفتارهای خود به مدیران به این

آن  مصداق لینمونۀ ذکه  کنند، اشاره می الگوسازی نقش

 :است

تأثیر قرار   کنه و تحت کارمند به اخلاق و رفتار من دقت می»
به اینکه مدیرم دروغ نمیگه، زیربار ناحقی نمیره، این  گیره. می

 «گیره. ها رو یاد می اخلاق

در نقش کنند تعارضات نقشی و ابهامات  مدیران سعی می

تا آنها هم وظایف و  ،را برای کارکنان برطرف کرده

های خود را به درستی انجام دهند. برخی از مدیران  مسئولیت

 کنند: این رفتار را بدین گونه بیان می

که شرح شغل خودم را مطالعه کنم کنم  من خودم سعی می»
های خودم را بدونم و اونها را درست  تا وظایف و مسئولیت

های  خوام که شرح شغل ، همیشه از کارکنانم هم میدمانجام ب
 «مرتبط با سمتشون را بخونند تا دچار سردرگمی نشن.

 کند: یکی دیگر از مدیران اظهار می

، میتونم از کارمندم اگه خودم نقشم را به درستی ایفا کنممن »
 .«نقشش را به درستی ایفا بکنهانتظار داشته باشم که اونم 

که  شود میزنی اطلاعاتی به مفهومی اطلاق  داربست

تجربیات خود را به  ،مدیران و کارکنان در حین یادگیری

کنند تا از تجربیات  دهند و تلاش می یکدیگر انتقال می

یکدیگر بدون توجه به جایگاه سازمانی خود استفاده کنند که 

 :استبیانگر این مفهوم  لیونۀ ذمن

مورد یکی از واحدها یک سری من خودم یک زمانی در »
اطلاعاتی رو از اون واحد جمع و جور کردم و برای خودم 
یک جزوش کردم. اتفاقی یکی از همکارای آموزشیم این 
جزوه رو دید و اون جزوه رو ازم گرفت و اون رو به نام من 
تکثیر کرد و همه از این جزوه تو اون واحد استفاده کردند 

دادم سالیان سال  ه رو به اون نمیاگه من اون جزوولی شاید 
این جزوه تو کمد دفترم بلااستفاده بود ولی اینجوری همه 

 .«تونستند ازش استفاده کنند

خود و  ،کنند که در پیشبرد مسیر شغلی میمدیران تلاش 

های حیاتی را  ها و فرصت کارکنان خود را آماده کنند و مزیت

 آورند:برای نیل به موفقیت مسیر شغلی فراهم 

و نود و نه درصد کارهام را کنم  خیلی تفویض اختیار میمن »
 ،اینجوری زمانی که خودم نیستم .دهم به کارمندانم می

رشد آنها  ۀدونند و همچنین زمین کارها را می ۀخودشون هم
 «تر میتونند پیشرفت کنند. هم فراهم میشه و راحت

رکت سازی را رهیافتی جامع برای جلب مشا مدیران، تیم

گروهی کارکنان در جهت حل مسائل سازمان و بهبود مستمر 

سازی  کنند و براین باورند که تیم در تمام ابعاد تعریف می

ارتباطی دائم، متقابل و نزدیک بین مدیریت ارشد و کارکنان 

به معنی مشارکت افراد مناسب در  ؛کند که در واقع ایجاد می
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است. ویژگی مهمی که زمان مناسب و برای انجام کار مناسب 

 :اند بسیاری از مدیران بدان اشاره کرده

. اینجا یک زمین فوتبال، شما کار گروهی هستاینجا کار، »
ولی یه جورایی بیشتر  ،دوست داری تو تیمت اول باشی

دوست داری تیمت اول باشه. در شرایط سخت کاری 
تا بتونم یک  کنم مشورت میشینم با کارمندانم  میام می

تو شرایط سخت بهترین کاری که  .م خوب بگیرمتصمی
خودش یک  .تونی بکنی اینه که با بقیه مشورت کنی می

 «دلگرمی هست.

 : رفتار اثرگذارانهبعد پنجم

های رفتاری مرشدان برای  رفتار اثرگذارانه به ویژگی

نفوذ و ترغیب در دیگران اشاره دارد که از جمله 

 :توان به می های استخراج شده برای این تم ویژگی

پذیری، تشویق به  تشویق به کنجکاوی در آموزش

و جذابیت برای  پذیری پردازی، تشویق به رقابت ایده

ای هر یک از این رفتارها  به گونه ؛نفوذ اشاره کرد

تواند در اثربخشی رفتاری بر روی کارکنان تأثیر  می

 بسزایی داشته باشد.

له از جم ،پذیری تشویق به کنجکاوی در آموزش

عنوان مرشد برای افراد  هایی است که مدیران به ویژگی

دهند. در اینجا عواملی  خود ارائه می ۀزیرمجموع

ایجاد انگیزه برای آموزش، ایجاد احساس نیاز  :همچون

های آموزشی برای  به آموزش و اهمیت برگزاری دوره

گیرد، بدین منظور برای هر  میکارکنان مورد توجه قرار 

ها به مصادیق ذکر شده توسط مدیران  ولهیک از این مق

 شود: اشاره می

واحد اطلاع  یاتیزیرمجموعه از جز ۀبرای اینکه هم»
های محلی و حین کار  یک سری آموزش ،داشته باشند

 کنیم در واحدهای عملیاتی برای زیرمجموعه برگزار می
هاشون را  و افرادی که تخصص لازم را دارند، تخصص

دهند و زیرمجموعه را  به افراد زیرمجموعه انتقال می
 ۀهای آموزشی محلی که جنب به شرکت در این دوره

 .«کنیم تئوریکی تشویق می ۀعملیاتی دارد نه جنب

های کارکنان،  مدیران در حمایت از افکار و ایده

بسترسازی برای  و ارکنانها و نظرهای ک توجه به ایده

تا  کنند تلاش خود را می ،های کارکنان ایده ۀارائ

 :نندکتشویق  پردازی ایدهکارکنان خود را به 

تو یکی از واحدامون مشکلی پیش اومده، اومدم »
مشکل رو بررسی کردم، دیدم چه اتفاقاتی افتاده و چه 

تونیم بکنیم، یک نفر کارگر هستش  های می نتیجه گیری
من باهاش مصاحبه کردم که چطوری کار رو انجام داده 

حتی  رسه ای به ذهنش می چه ایدهو ازش پرسیدم 
ماره موبایلم رو بهش دادم شماره موبایلشم گرفتم و ش

 .«ای به ذهنش رسید بهم خبر بده که اگه ایده

رقابت سازنده بین کارکنان و ایجاد  ۀزمین ،مدیران

در سطوح را انگیزه برای رقابت کارکنان با مدیران 

 د:نبالای مدیریتی برای کارکنان خود فراهم آور

وجود ه حس رقابت در سازمان همیشه اثر مثبتی ب»
یعنی اگه یک فرد احساس بکنه که یک آدمی  ؛همیار

هاش داره میرسه به  کنار دستش هست که توانایی
اون فرد تحریک میشه که  ،های اون توانایی
 .«هاشو ببره بالاتر و به سمت جلو حرکت کنه توانایی

 ،دهد که مدیران ها نشان می نتایج حاصل از مصاحبه

مایل دارند خود داوطلب برقراری آغاز رابطه هستند و ت

دارند،  که آنها یک قدم برای برقرار رابطه برمی هنگامی

کارکنان نیز به برقراری رابطه تمایل نشان بدهند. 

عاملی اساسی در هر نوع  ،ابیت برای نفوذهمچنین جذّ

ابیت فردی از لحاظ فیزیکی و داشتن جذّ استای  رابطه

مریدی تأثیر بسزایی  -مرشد ۀرابط ۀدر آشنایی و توسع

 دارد:

بر نوع سلام کردن و نوع برقراری ایرانی  ۀدر جامع»
رابطه کردن، دست دادن، نوع لبخند طرز لباس پوشیدن 

 «کنند. خیلی توجه می مدیر و ظاهر منِ

( ها مؤلفه( و مفاهیم)ها هابعاد)مقول 0جدول 

 هد:د میمدیران را نشان  ۀرفتار مرشدان ۀشناسایی شد
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 رفتار مرشدانه ۀمصاحبه با مدیران دربار یها مؤلفهابعاد و بندی  طبقه .2جدول

 فهومها(م مؤلفه) )مقوله(ابعاد 

 رفتار همنوایانه

 دوستی نوع
 همدلی

 رسانی تمایل به خدمت
 گذشت

 گرایانه رفتارکمال

 نگرانه و دوراندیش دید آینده
 انتقادپذیری

 محوری عدالت
 معنوینگرش 

 قدرت اعتمادآفرینی

 رفتارخودمدیرانه

 پذیری مسئولیت
 نگری مثبت

 رسانی صداقت در اطلاع
 نگری جامع

 متقاعدکننده

 مدارانه رفتارنقش

 الگوسازی نقش
 تسلط بر نقش

 زنی اطلاعاتی تداربس
 تمایل به آرمان پیشرفت شغلی

 ارشاد کنندگی
 سازی و شبکه سازی تمایل به تیم

 رفتاراثرگذارانه

 پذیری تشویق به کنجکاوی در آموزش
 پردازی تشویق به ایده

 پذیری تشویق به رقابت
 قدرت آغازگری

 ابیت برای نفوذجذّ

 اهو پیشنهاد گیری نتیجه ،بحث

ای است که با  بلکه پدیده ،جدیدی نیست رکاسازو ه،رفتار مرشدان

های مختلف دوام آورده است و دلیل دوام آن برای  تغییر پارادایم

ت ئها نش های متمادی این است که مرشدیت از ارتباط بین نسل قرن

گیرد. مرشدان عموماً به عنوان افرادی باتجربیات و دانش سطح  می

ترند. از  اد جوانافر ۀاند که متعهد به پشتیبانی و توسع بالا شناخته شده

ها، باید خود را فراگیرانی ببینند که  سازمان ۀمدیران آیند ،سوی دیگر

اند، هر چند ممکن است این صحنه با  یادگیری آمده ۀبه صحن

مطمئناً وجود های قبلی آنان بسیار فاصله داشته باشد.  یادگیری

بلکه برای  ،شود اثربخش نه تنها به اثربخشی منجر نمی مرشدان غیر

افتد که  سازمان و اعضای آن زیانبار است. این شرایط زمانی اتفاق می

صحیح  ۀبرند که در استفاد هایی را به کار می  حل مرشدان ابزارها و راه

ممکن است که مرشدیت در  ،ب نیستند. از سوی دیگراز آنها مجرّ

با د که مدتی طولانی وها باعث تربیت مریدانی ماهر ش این سازمان

برای کسب را های کافی  اند و مهارت همان سازمان همکاری کرده

 های آینده در سازمان دارند. موقعیت

 ،گیری از روش تحلیل محتوای قراردادی در این پژوهش با بهره

ی رفتار مرشدانه از دیدگاه مدیران در ها مؤلفهبه اکتشاف ابعاد و 

ابعاد  ،نوان شدهبا توجه به مطالب ع .ه شده استداخترپصنعت نفت 

گرایانه، رفتار  رفتار همنوایانه، رفتار کمال عدِبُمرشدانه در پنج رفتار 

اول  .اند معرفی شده مدارانه و رفتار اثرگذارانه خودمدیرانه، رفتار نقش

ترجیح منفعت  و رفتار مرشدانه بر لزوم توجه به دیگران ،آنکه

رسانی،  دارد که همدلی، تمایل به خدمت تأکیددیگران بر منافع خود 
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گرایانه  رفتار کمال ،گیرد. دوم آنکه می دوستی و گذشت را در بر نوع

 ،استیافتنی  تمایل پایدار فرد به وضع معیارهای کامل و دستکه بر 

که مفاهیم  نماید ای سازنده رفتارهای مدیران را برجسته می به گونه

و  نگرش معنوینگرانه و دوراندیش،  آینده انتقادپذیری، دید

سومین رفتار، رفتار خودمدیرانه  .شود میمحوری را شامل  عدالت

 تأکیدکه بر رفتارهای متمرکز بر خود مدیر در ارتباط با کارکنان است 

، رسانی صداقت در اطلاع، ینگر مثبت، پذیری مسئولیتدارد و 

لزوم  مدارانه که بر رفتار نقشگی اشاره دارد. متقاعدکنند و نگری جامع

بر الگوسازی نقش،  ،داردشغلی کارکنان تمرکز  نقش مدیران در مسیر

اطلاعاتی، ارشادکنندگی و تمایل به آرمان پیشرفت  زنی تداربس

دارد. رفتار اثرگذارانه بر رفتارهایی که برای ترغیب  تأکیدشغلی  مسیر

تشویق به  :از جمله ،شود گرفته می به کارو نفوذ در دیگران 

ابیت و جذّپذیری  پردازی، کنجکاوی در آموزش پذیری، ایده رقابت

 دارد. تأکیدبرای نفوذ 

کارکردهای رفتار مرشدانه را در حمایت مسیر که ( 1183)کرام

دیران مکند که  میاشاره  ،کردهشناختی عنوان  شغلی و حمایت روان

 یارتقا ۀزمینرا برای پیشبرد مسیر شغلی آماده و  کارکنان ندنتوا می

شناختی باعث  . از سوی دیگر، حمایت رواندننان را فراهم سازآ

جولی . احساس توانمندی داشته باشدکه کارکنان نیز شود  می

مرشدان در قالب راهنمایی، الگوسازی  های ( به فعالیت1110)1های

 های دیگران، گوش کردن به ایده ۀو تجربگیری دانش به کارنقش، 

مشورت و  ۀمسائل کاری، ارائ ۀدیگران، صحبت کردن دربار

مشابهی  ۀدر نتیج (1180)2کلوتروباک گری اشاره کرده است. مربی

دریافت که تشویق و ایجاد انگیره برای مریدان، توجه به  ،مانند های

 ی مریدان، آموزش مریدان وها پرورش مریدان و ارتقای مهارت

د که برای نا ییها از جمله نقش ،آنها ۀپرورش استعدادهای بالقو

ی ها ( به فعالیت0221نظر قرار گرفته است. کلوتروباک) مرشدان مدّ

کارکردهای » عبارت ،تشویق کردن، برانگیختن، پرورش و آموزش

شناختی کرام نیز  نکند که در مفهوم کارکرد روا میرا اطلاق  «کمکی

( بر این 1111)3نایپن و گرین گرفته شده است.مورد توجه قرار 

آموزش،  :ش مرشدان عبارتند ازهای اثربخ ویژگیباورند که  

گری، سازگاری با مریدان خود، صبور بودن و قابل دسترس  مربی

________________________________________ 
1. Julie Hay 
2. Clutterbuck 

3. Knippen and Green 

ال که مرشد چه فعالیتی ؤدر پاسخ به این س( 1114) 4بودن. کارتر

برای تسهیل دهد که دانش سازمانی  میباید انجام دهد؟ پاسخ 

برقراری  و بازخور ۀپشتیبانی، ارائ ۀیادگیری، برقراری ارتباط، ارائ

دهند.  مرشدان انجام میکه  استهایی  تاز جمله فعالی ،تعاملات

مسیر شغلی، شناختی و  حمایت روان رفتارهای به (0222نایهوف)

ی ها ویژگیبه عنوان  ،به یادگیری یمند الگوسازی نقش و علاقه

 (1381کاران)مو ه پور قلیکه  درحالی است.ثر اشاره کرده ؤمرشد م

حمایت عاطفی، تسلط بر نقش، بازخور، انتقال تجربه، دسترسی، به 

اند.  هی مرشدیت اشاره کردها مؤلفه به عنوان گذاری الگو، هدف

مراد و  ۀعوامل مؤثر بر آغاز رابط( به 1388و همکاران ) دهقانی

های ارتباطی،  های مهارتی، توانایی ویژگیعبارتند از: که مریدی 

رت مها راآن عوامل مؤثر بر تداوم  و اند اشاره کرده ،نزدیکی نگرشی

کارکردهای رابطه عنوان  های شخصیتی و شغلی طرفین، ویژگی

 دارد. می

ئه شده ای رفتار مرشدانه از دیدگاه مدیران ارها مؤلفه، 3جدول 

مطالعات متعدد  بر اساس ،عنوان شدهی ها مؤلفهدر این پژوهش را با 

 کند. میرا مقایسه 

مدیران در  ۀرفتار مرشدان :که شود میپیشنهاد  ،در این راستا

گرفته شود،  به کارسطوح مدیریتی  ۀهای نفتی باید برای کلی شرکت

 خواهند واردی که می هرای مدیران میانی و عملیاتی تازخصوص به ب

نسبت به وظایف  سازمانی شوند وبرای اولین بار جذب چنین پست 

خود از شناخت کافی برخوردار نیستند. با گماردن یک مرشد برای 

به آنها کمک کرد تا بر توان  می وکارکنان مدیران میانی و عملیاتی

آور در وظایف شغلی و سازمانی جدید غلبه کنند و در  مسائل شوک

ردپای خود را توانند  مدیران این احساس ایجاد شود که به آسانی می

های رفتار مرشدانه از  مؤلفه کشف ابعاد و در منصب جدید پیدا کنند.

تواند گامی به سوی  دیدگاه مدیران در بافت صنعت نفت می

رفتارهای لازم برای  ۀالگوهای جدیدی باشد که به مطالع

پروری به ویژه در صنعت  پروری و جانشین ، نخبهپروری شایسته

های دولتی  امید است که مدیران شرکت نهمچنی کند. نفت کمک می

های رفتار مرشدانه ارائه شده و نتایج پژوهشی  و خصوصی از ویژگی

 .منابع انسانی و مدیران استفاده کنند ۀحاصل از آن در راستای توسع

________________________________________ 
4. Carter 
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