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 چکیده
توساااعاه   کردیباا رو  ناگ یکوچ  یرهبر  یگر مؤثر بر اجراعوامال ماداخلاه  نییو تب  ییپژوهش حاارااار باا هادا شااانااساااا

  کرد،یو از نظر رو یپژوهش از نظر هدا، کاربرد نیا انجام شاد.  رانیکوثر ا مهیکارکنان شاعب ب یاحرفه  یهایساتگیشاا

انجام شاد. جامعه پژوهش شاامل  نیمند اشاتراو  و کوربنظام  افتیو ره ادیبنداده  هیبود که با اساتفاده از روش نظر  یفیک

و تخصا  در   سیساال ساابوه تدر 10و بالاتر، حداقل   یاریدانشا  یمرتبه علم یاساتان مازندران دارا  یخبرگان دانشاگاه

  یر یگکنندگان با روش نمونهبود. مشاارکت  یساتگیو توساعه شاا  یرهبر  ،یرفتار ساازمان ،یمنابع انساان تیریمد یهاحوزه

به اشاابا     یابیخبره و دساات  14پس از انجام مصاااحبه با   یریگنمونه  ندیانتخاب شاادند و فرا  یبرفگلوله  کیهدفمند و تکن

و با  یگردآور وه،یدق ۹0تا  ۶0  یبیبا مد  تور  ق،یعم افتهیسااااختارمهین یهامصااااحبه  قیها از طر. دادهافتی  انیپا  ینظر

  یکنندگان، بررسا مشاارکت  ینیاز بازب هاافتهیاعتبار    نیتأم یشادند. برا  لیتحل ینشا یو گز یباز، محور یاساتفاده از کدگذار

نساخه   MAXQDAافزار با نرم  زین  نیمضاام  شابکه  لیکدگذاران اساتفاده شاد و تحل  انیو توافق م  یخارج یزیهمکاران، مم

در پنج   نگ یکوچ  یرهبر یگر اجراها نشاان داد که عوامل مداخلهحاصال از مصااحبه یهاداده  لیتحل صاور  گرفت.  2022

و نوش عوامل    تیو ماه یکارکنان، منابع مال یابلوغ حرفه  ،یارشاد، مواومت انساان  تیریمد تیشاامل حما یمووله محور

زمان    یو پاداش، تخصا   یابیارز یهااصالا  نظام  قیارشاد از طر تیریمد  یعمل تی. حماشاوندیم یدهگر ساازمانمداخله

در    ژهیوو کارکنان باساابوه، به  یانیم  رانیالگو بود. مواومت مد یاجرا  کنندهلیتساه نیترمهم ،یرسام  یبانیپشات یساازو فراهم

بلوغ  نی. همچنداثربخش شاناخته شا  یمانع اجرا  نیتراز کاهش اقتدار، مهم  یآمرانه و نگران یهابه سابک یوابساتگ  جهینت

الگو  یاجرا  ریمس ،ییاجرا  یهارساختیز جادیها و اآموزش کوچ یمنابع لازم برا  نیکارکنان و تأم  یذهن یآمادگ  ،یاحرفه

و راعف هر عامل   کنندیافزا عمل مو هم  یصاور  تعاملعوامل به  نینشاان داد ا هاافتهی. کردندیم فیتضاع   ای  تیرا توو

 تیکوثر مساتلزم حما مهیدر شاعب ب نگ یکوچ  یموفق رهبر یاجرا  الگو را کاهش دهد.  یزااج ریساا یاثربخشا  تواندیم

 یو آموزشاا   یمال یهارساااختیز  نیکارکنان و تأم  یابلوغ حرفه  یارتوا  ،یمواومت انسااان  تیریارشااد، مد  تیریمد  یواقع 

 کارکنان را فراهم سازد. یاحرفه یهایستگیشا داریتوسعه پا نهیزم تواندیعوامل م نیزمان به ااست و توجه هم

گر، حمایت مدیریت ارشاد، مواومت انساانی، بیمه ای، عوامل مداخلههای حرفهرهبری کوچینگ، شاایساتگی  کلیدواژگان:

 کوثر.
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Abstract 
This study aimed to identify and explain the intervening factors affecting the implementation of coaching 

leadership with an emphasis on developing the professional competencies of employees in the branches 

of Kosar Insurance Company in Iran. This applied qualitative study was conducted using grounded theory 

based on Strauss and Corbin’s systematic approach. The study population comprised academic experts 

in Mazandaran Province who held the academic rank of associate professor or higher, had more than 10 

years of teaching experience, and possessed expertise in human resource management, organizational 

behavior, leadership, or competency development. Participants were recruited through purposive and 

snowball sampling, and data saturation was achieved after conducting interviews with 14 experts. Data 

were collected through in-depth semi-structured interviews lasting approximately 60–90 minutes. The 

interview transcripts were analyzed through open, axial, and selective coding. Member checking, peer 

review, external auditing, and inter-coder agreement were employed to enhance the credibility and 

dependability of the findings. The thematic relationships among the identified categories were also 

examined using MAXQDA 2022. The analysis identified five axial categories of intervening factors: senior 

management support, human resistance, employees’ professional maturity, financial resources, and the 

functional nature of intervening factors. Practical senior management support, reflected in the modification 

of evaluation and reward systems, formal organizational endorsement, and allocation of sufficient time for 

coaching activities, emerged as the most important facilitator. Resistance among middle managers and 

experienced employees, particularly because of their reliance on directive leadership styles and concerns 

about losing authority, was identified as a major implementation barrier. Employees’ psychological 

readiness, professional maturity, and understanding of the benefits of coaching substantially affected their 

acceptance of the model. Financial resources were also required for coach training, incentive systems, 

and technological infrastructures for monitoring coaching progress. The findings further demonstrated that 

these factors operate interactively and synergistically, meaning that weakness in one factor may 

undermine the influence of the others and disrupt the entire implementation process. The successful 

implementation of coaching leadership in Kosar Insurance branches requires genuine senior management 

commitment, systematic management of human resistance, enhancement of employees’ professional 

maturity, and adequate financial and educational infrastructures to support sustainable professional 

competency development. 
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 مقدمه
  کننده نیتضم  تواندینم  گرید  یو منابع مال  ی فناور  ،یکیزیف  یهاهیصرا به سرما  یاتکا  ،یامروز  یهاشد  متحول سازمانو به  یرقابت  طیدر مح

  یهات ی سازمان در پرورش مستمر دانش، مهار ، نگرش و قابل  یی و توانا  ی انسان  هیسرما   تیفیباشد، بلکه ک   دار یو عملکرد پا  ی رقابت  ت یبوا، مز

تحول   ،یفناور  عیسر  را ییبه تغ  ییگو پاسخ  یها براشده است. سازمان  لیتبد  ت یعوامل موفو  نیترکنندهنییاز تع  یکیکارکنان به    یارفهح

  ، ی از دانش تخصص   یدارند که علاوه بر برخوردار  ازین  یبه کارکنان  ،یایمح  تیقاععدم  شیو افزا  یکار  یندهای فرا  یدگ یچیپ  ان،یانتظارا  مشتر

برخوردار   ز ین  جانیه  ت یریو مد  یریپذت ی مسئول  ،یارتباط اثربخش، سازگار  ی مستمر، برقرار  یر یادگ ی  ،یر یگ میحل مسئله، تصم  ییانااز تو 

از دانش،    کپارچهی  یابلکه مجموعه  ست،ی ن  یتجربه شغل  ای  یداشتن اطلاعا  فن  یصرفاً به معنا  یایشرا  نی در چن  یاحرفه  یستگیباشند. شا

متفاو     طیخود را در شرا  فیوظا  سازدیاست که فرد را قادر م  یتیریمد  یها ت یو قابل  یشغل  یهانگرش  ،یرفتار   یهایژگ یو  ،ییمهار ، توانا

را با    یستگ ی توسعه شا  یکه بتوانند سازوکارها   ییهاسازمان  ان،یم  نی. در ا(Mohammadi, 2025)مالوب انجام دهد    یو اثربخش  ت ی فیبا ک 

به تحولا    ییگو حفظ کارکنان توانمند، پاسخ  یبرا  ی شتریب   ت یدهند، از ظرف  وندیپ  یسازمان  ی ریادگ ی عملکرد و    یابیارز  ا ،ارتباط  ،ینظام رهبر

 خدما  برخوردار خواهند بود.   ت یفیک  یو ارتوا

زمان طور همبه  مهیب  یهاکارکنان شرکت   رایاست؛ ز  گرید  یهااز حوزه  یار یاز بس  شیب  مهیدر صنعت ب  یاحرفه  یهایستگی توسعه شا  ت یاهم

  تیریمد  گذاران،مهیب   ت یررا  ان،یبر اعتماد مشتر  ماًیعملکرد آنان مستو  تیفیاند و ک مواجه  یو انسان  یارتباط  ،یحووق  ،یمال  ،یبا مسائل فن

  سک،یر  یابیو اصول ارز  یامهیموررا ، محصولا  ب  ن،یافزون بر تسلط بر قوان  دیصنعت با   نی. کارکنان اگذاردیاعتبار سازمان اثر م  و  سکیر

باشند.   ستهیشا  زیو خدما  پس از فروش ن  یااخلا  حرفه  از،ین  لیحل تعارض، تحل  ،یمذاکره، ارتباط با مشتر  ،یافروش مشاوره  نهیدر زم

مناسب ارائه    یهاحلرا درک کرده، راه  انیمتنو  مشتر  یازهای مستلزم آن است که کارکنان بتوانند ن  مه یدر فروش ب  مداریمشتر  کرد یرو  ت یتوو 

 تواند یکارکنان م   یاحرفه  یهایستگیهرگونه رعف در شا رو،نی. ازا(Mannix et al., 2023)کنند  جادی ا  یداریپا یادهند و روابط حرفه

شرکت   یرقابت  ت یمز فیو تضع گذارانمهیب ی تیناررا سک،ی ر یابیرعف در ارز  ،ییاجرا یخااها  شیافزا ، یبا مشتر تعامل تیفیبه کاهش ک 

  تیظرف  جادیو ا  یریپذت یمسئول  یارتوا  ،یبهبود تجربه مشتر   ،یور بهره  شی افزا  نهیزم   هایستگی شا  نیمنجر شود. در موابل، توسعه هدفمند ا

 .کندیرا فراهم م نوآورانه یراهبردها یاجرا یلازم برا

 میکنترل مستو  ،یمراتب، دستوردهبر سلسله  یمبتن  یرهبر  یسنت  یها همچنان از الگوهااز سازمان  یاریبس  ها،یستگ ی وجود ررور  توسعه شا  با

استاندارد مناسب باشند، اما در    فی وظا  یباثبا  و برا  ی هاطیالگوها ممکن است در مح  ن ی. اکنندیاستفاده م  یریگ میو تمرکز تصم کاملاً 

  ت یو احسا  مسئول  تیخلاق  زه،یمستمر، اغلب موجب کاهش استولال، انگ  یری ادگ ی و ررور     یبه نوآور  از ین  ،یبا مشاغل دانش  همواجه

  ، ی شناختروان  یفضا  یریگ در شکل  یاکنندهن ییبر نگرش، رفتار و عملکرد کارکنان، نوش تع  یرگذاریتأث  ندیعنوان فرابه  ی. رهبرشوندیکارکنان م

اثربخش،   یارتباطا  سازمان  گر،ید  ی. از سو (Doroudi & Ramek, 2022)دارد    یانسان  یهات یو نحوه استفاده از ظرف  یارروابط ک   ت یفیک 

 یسازمان  ی ریادگ ی و    یاحرفه  یها ت یتوسعه قابل  شرطشیو کارکنان، پ  رانیمد  انی آزاد اطلاعا ، بازخورد سازنده و تعامل دوطرفه م  انیجر

صرا  دیتأک   یجادارند که به  ازین  یرهبر  یهاها به سبکسازمان  ،یبستر  نی. در چن(Rezaeian & Otarkhani, 2022)  شودیمحسوب م

 تمرکز داشته باشند.  ی و رشد فرد یتوانمندساز ،یریادگ یوگو، اعتماد، بر کنترل، بر گفت 
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سبک، رهبر تنها    نیشکل گرفته است. در ا  ازین  نیمحور است که در پاسخ به او انسان  نینو   یکردهایرو  نیتراز مهم  یکی  نگیکوچ   یرهبر

. رهبر کندیرشد کارکنان عمل م  یو مرب  یا همراه حرفه  ،یریادگ ی   لگریعنوان تسهبلکه به  کند،ینم  فایناظر را ا  ای  ابینوش دستوردهنده، ارز

تأمل،   ی فرصت برا  جادیو ا   یشناختروان  ت یاهداا، حما  نییتع  ،یاهدفمند، بازخورد توسعه  یدادن فعال، پرسشگرکوچ با استفاده از گوش

 ی . در واقع، رهبر(Mazaheri, 2024)   دهدیم  یاری  یارشد حرفه  ت ی مسئول  رشیحل مسائل و پذ  ها،یکارکنان را در شناخت توانمند

  ق یاز تجربه تشو   یر یادگ یو    یابیحل، خودارزآماده، کارکنان را به کشف راه  یهاارائه پاسخ  یجاآن رهبر به   یکه ط  ت اس  یندیفرا   نگیکوچ 

بر اعتماد، مشارکت و    یمبتن  یاو کنترل به راباه  یبر وابستگ   یمبتن  یارهبر و کارکنان را از راباه  انیراباه م  تواندیم  کردیرو  نی. اکندیم

 ،یو سازمان  یاهداا فرد  یی راستاو هم  یجمع   یشیوگو، بازاندگفت   ت یبا توو   یرهبر  نگیکوچ   زین  یکند. در ساح گروه  لیتبد  ی ریپذت یمسئول

 .(Balazs, 2023) دهدیرا ارتوا م میو عملکرد ت  یریادگ ی ت یظرف

ها به همراه  افراد و سازمان  یبرا  یمثبت متعدد  یامدهایپ  تواندیم  نگیکوچ  یاند که رهبرنشان داده  ریاخ  یهاشده در سالانجام  یهاپژوهش

عملکرد،   زش، یبر انگ  یا ندهیطور فزابه  نگیکوچ  یمربوط به رهبر  وا یکه تحو  دهدیحوزه نشان م  نیماالعا  ا  یسنجداشته باشد. مرور کتاب

و   یتیحما   یایمح  جادیبا ا  یسبک رهبر  نی. ا(Cruz & Kim, 2023)اند  کارکنان متمرکز شده  یستیو بهز  رویراباه رهبر و پ  ،یریادگ ی

  زهیتعهد، مشارکت و انگ  جه،یآنان ارزش قائل است و درنت  یهاییرشد و توانا  یکارکنان احسا  کنند سازمان برا  شودیمحور، موجب متوسعه

تعهد    تواندیم  ،یریادگیهدا    ی ریگ و جهت   ینفس سازماندر تعامل با عز   نگ یکوچ   یاز آن است که رهبر  یحاک   ها افتهی .  هندنشان د  ی شتریب

توو  را  به سرما  ت ی کارکنان  را  آنان   یرهبر  ن،ی. همچن(Tang et al., 2024)سو  دهد    ی اتوسعه حرفه  ر ی در مس  شتری ب  یگذارهیکند و 

خود    ی هایکه کارکنان توانمند  سازدیفراهم م  یایو شرا  دهدیم  وندیپ  گریکدیبه    یمیو ت  یاستفاده از نواط قو  را در ساح فرد  نگیکوچ 

 .(Mäkelä et al., 2024) رندیکار گ به فیتر در انجام وظاصور  آگاهانهرا به

و   یفشار شغل ر،ییتغ ط یدر شرا ی مهم یتی نوش حما تواندیم کردیرو  نیبلکه ا شود، یعملکرد محدود نم شی تنها به افزا نگ یکوچ  یرهبر آثار

رهبران   شوند،یمواجه م  یشغل  یهانوش   فیو بازتعر  یفناورانه، هوش مصنوع  را ییکه کارکنان با تغ  ییهاداشته باشد. در دوره  یتحول فناور

م از طریکوچ  ا   ت یوگو، حماگفت   قیتوانند  روان  جادیو  کنترل، فشار  داده  یاحسا   نشان  کاهش دهند. شواهد  را  رهبرکارکنان  که   یاند 

 ,.Jeong et al)کند    لیکارکنان تعد  یو سلامت جسم   یرا بر استر  شغل  ی مرتبط با هوش مصنوع  یگذارها  یآثار منف  تواندیم  نگ یکوچ 

بر عملکرد  ،یشناختروان یو فرد و کاهش خستگ  یمرب انی راباه م ت یفیبهبود ک  قیاز طر نگی کوچ یرهبر ی رهارفتا گر،ید ی . از سو (2024

  ی برا  یابزار توسعه مهار ، بلکه سازوکار   ک یفوط  نه  نگیکوچ  یکه رهبر  دهدینشان م  هاافتهی  نی. ا(Liu et al., 2025)  گذارندیاثر م

 است.  یتحول سازمان یهادر دوره یسازگار جادیو ا  یشناختسلامت روان  یفشار، ارتوا ت یریمد

  شرفتیکه قادرند اهداا خود را مشخ  کنند، رفتار و پ یاست. کارکنان  یم یخودتنظ ت یتوو   نگ،یکوچ  یاثربخش  یادی بن  ی از سازوکارها  یکی

تر خواهند بود.  موفق  ی او توسعه حرفه  یر یادگ ی  ندیخود را اصلا  کنند، در فرا   یکنند و راهبردها  ییموانع را شناسا  ند،ینما  شیرا پا  شیخو 

مداخلا    ت یموفو  یاصل  یهااز مؤلفه  یم یو خودتنظ  یابی اند که تمرکز بر خود، خودارزکار نشان داده  طیمح  نگیمرتبط با کوچ   یهاپژوهش

 ،یشغل  ی هاتجربه  کندیبه افراد کمک م  زین  ی خودبازتاب  ، یمی. در کنار خودتنظ(Mühlberger et al., 2025)  شوندیمحسوب م  نگ یکوچ 

 ی رهبر  ن،ی. بنابرا(Greif, 2026)استفاده کنند    ندهیبهبود عملکرد آ  یها براکرده و از آن  لیخود را تحل  یااهاو خ  هات یموفو  ها،م یتصم
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و   کندیم لیفعال تبد رندگانیادگ یمنفعل آموزش به  کنندگانافت یوگو و بازخورد، کارکنان را از درتأمل، گفت  یفرصت برا جادیبا ا نگیکوچ 

 .آوردیخودراهبر را فراهم م  یریادگ ی یریگ شکل نهیزم

  ییو راهنما  نگیکوچ  ،یآموزش  یهاطیشده است. در مح  دییتأ  زیگوناگون ن  یهادر حوزه  یاحرفه  یهایستگی در توسعه شا   نگیکوچ   یاثربخش

و   انیهمتا نگی. کوچ(Geletu, 2026)آموزان شده است  دانش یریادگ یمشارکت  شیمعلمان و افزا یاموجب بهبود عملکرد حرفه یاحرفه

  لی. فراتحل(Likia et al., 2026)ارتوا دهند    ،یبی ترک   یریادگی  یهاطیدر مح  ژهیو معلمان را، به  یاحرفه  یستگ یشا  توانندیم  زین  ینینظار  بال

که با بازخورد مستمر، مشاهده عملکرد و   یهنگام  ژهیوبه  نگ، ینشان داده است که کوچ  ی معلمان دوره کودک   نگی مربوط به کوچ  یهاپژوهش

. در ماالعا  (Schachter et al., 2025)کودکان اثر مثبت دارد    یآموزش  یامدهایمعلمان و پ  یریادگ ی همراه باشد، بر    یاحرفه  ت ی حما

و    قیعم  ی ریادگ ی   ،یریپذت ی مشارکت، مسئول  شیافزا  ی برا  ی کردیرو  لگر،ی عنوان گذار از نوش سخنران به تسهبه یآموزش  نگی کوچ  ز ین  یداخل

است    یمعرف  یمیخودتنظ همچن(Eslami & Sheikh, 2025) شده  انگ  یخودکارآمد  تواندیم  یلیتحص  نگیکوچ  ن،ی.    شرفتی پ  زشی و 

 .(Elali & Nazari, 2025)دهد  شیآموزان را افزادانش

توسعه حرفه  در اعضا  انیدانشگاه  یاحوزه  در   یشیبازاند  ،یانسان  هیسرما  ت یتوو   یبرا   یعنوان سازوکاربه  نگیکوچ   زین  یعلم  ئت یه  یو 

  ی علم  ئت یه  ی در توسعه اعضا  نگیکاربرد کوچ  یمورد توجه قرار گرفته است. بررس  ی و نهاد  یفرد  یهات ی ظرف  یو ارتوا  یعملکرد آموزش

  ی آموزش  یهامواجهه با چالش  ییتوانا  شی و افزا  سیتدر  ت یفیبهبود ک   ،یابه رشد حرفه  تواندیم  کردیرو  نینشان داده است که ا   یعلوم پزشک

مهم  ینرم از اجزا یهات یو ظرف  یاجتماع هیسرما ،یدانشگاه یساختار برنامه، حکمران ن،ی. همچن(Babazadeh et al., 2023)کمک کند 

معلمان  یبرا نگیمدل کوچ  ی. طراح(Keykha, 2022)اند  شده  یمعرف  یعلم  ئت یه  یاعضا  یانسان  هیرماس  یارتوا یبرا  نگی کوچ  یهابرنامه

را  سیتدر یهابهتر عملکرد و توسعه روش لیتحل نهی را کاهش داده و زم سیادراک تر  از تدر تواندیم کردیرو  نینشان داده است که ا زین

هر حرفه و    هیپا  یهایستگیشا  ییشناسا  ،یاحرفه  یهایستگی . از منظر شا(Bazoubandi & Mortazavi Emami, 2022)فراهم سازد  

 .(Fathollahi, 2022)است   یتوسعه منابع انسان یهانظام یاثربخش یشرط ررور ،یاو توسعه  یآموزش یهاها با برنامهآن  وندیپ

گزارش شده  یمثبت یامدهایپ زین یسلامت، ورزش و توسعه شغل ،یمال یها و در حوزه ست یمحدود ن یآموزش یهاطیبه مح نگیکوچ  کاربرد

  سک یو ر ت یقاعکه با فشار، عدم  یمال یدر بازارها  تیمانند فعال یرا در مشاغل جان یو کنترل ه ی ریگ م یتصم ییتوانا تواندیم نگ یاست. کوچ

  یمرتبط با سبک زندگ   یموجب بهبود رفتارها  یپزشک  نگی . در حوزه سلامت، کوچ(Borjalilou et al., 2025)بهبود بخشد    ند،ابالا همراه

به    نگی کوچ  ی هابرنامه  ی و اجرا  یطراح  ز ین  پیفلوش یها. در برنامه(Antonacci et al., 2026)سلامت شده است   یهاشاخ   یو ارتوا

  نگ یکوچ  نی. مداخلا  آنلا(Vossler et al., 2026)است    دهیکنندگان انجامشرکت   یا و رشد حرفه  نفسدانش، مهار ، اعتمادبه  ت یتوو 

  کنندیکارکنان کمک م   یشغل  یستیبه بهبود بهز  سته،ی روابط و ادراک کار شا  ت ی فیشجاعت، ک   ،یخودکارآمد  ،یمنابع شخص  شیبا افزا  زین  یشغل

(Zammitti et al., 2026)ا بر ق  نی.  بافت   نگیانابا  کوچ   ت ی ابلشواهد  آن در توسعه منابع فرد  ی احرفه  یهابا  و    یمتفاو  و نوش 

 دلالت دارند. یسازمان

و عملکرد افراد دارد. ادراک   یشناختروان  یازهاین  زش،یبر انگ  یمیمستو  ری تأث  یرفتار مرب  ت یفیو ک   نگیکوچ  یستگی شا  زیحوزه ورزش ن  در

شا از  انگ  یشناختروان  نیادیبن  یازهاین  یاررا  تواندیم  یمرب  یستگیورزشکاران  توو   زشیو  را  . (Pulido et al., 2026)کند    ت یآنان 

  تیو حما  یریادگ ی  یهابه فرصت   یدسترس  ،یستگیکه توسعه شا  دهدیزن نشان م  انیمرب  یو حرفه شغل  ت یصلاح  یرهایمس  هماالع  ن،یهمچن
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  کنندیم   ت یحما   دگاهید  نیاز ا  هاافتهی  نی . ا(Schubring et al., 2026)هستند    داریپا  یاحرفه  ریمس  یریگ از عوامل مهم در شکل  ،یساختار

 ، یریادگی  یهافرصت  ،یسازمان طیاز شرا یابلکه در بستر شبکه ست،یرهبر وابسته ن ای یمرب یفرد یهایژگ یو  هاثربخش صرفاً ب نگیکه کوچ

 . ردیگیشکل م یاحرفه یو ساختارها  یتیریمد یهات ی حما

به بهبود خودکار    کرد،یرو  نیا  یفرض کرد که صرا معرف  توانیو نم  ست ین  زیآمت ی همواره موفو  نگیکوچ  یگسترده، اجرا   یا یوجود مزا  با

انتظارا  مبهم، رعف اعتماد،    ،یفرد  یمانند نبود آمادگ  یمعمولاً با عوامل  نگی منجر خواهد شد. مداخلا  ناموفق کوچ  یستگیعملکرد و شا

در قالب    دیبا   نگیکوچ  رو،نی. ازا(Kruger & Terblanche, 2025)اند  همراه  ی ریگیاهداا و فودان پ  ی ناهماهنگ  ،یزمانسا  تینبود حما

بر   دیهماهنگ باشد. تأک   یعملکرد و فرهنگ سازمان  یابینظام پاداش، ارز  ،یمنابع انسان  یهااست یمنسجم اجرا شود و با س  ینظام سازمان  کی

منجر   اثریو ب  یجلسا  صور  یارشد ممکن است به برگزار  رانیمد  یواقع  ت یبدون حما  ای  محورنترلک   یبدون اصلا  ساختارها   نگیکوچ 

است و   یتیریمد  یو ساختارها  یرهبر  ی هاوهیش   ،یشناختروان  یهایژگ یکارکنان، و   یهانگرش  انیحاصل تعامل م  زین  یشود. فرهنگ سازمان

 .(Hashemi et al., 2025)ن کند ییرا تع نگیمواومت در برابر کوچ ای رشیپذ تواندیم

فراتر رود و    یلفظ  دییاز ساح تأ  دیبا  یت یحما  نیاست. چن  نگیکوچ  یرهبر  ی اجرا  ساز نهیعوامل زم   نیتراز مهم  یکیارشد    تیریمد  ت ی حما

. رهبران ارشد ابدی  یمحور تجلتوسعه  یدادن به رفتارهاو پاداش  رانیاختصاص زمان، آموزش مد  ،یابیارز  یارها یمنابع، اصلا  مع   یدر تخص

  ی. بررسیشیموقت و نما  یاصرفاً برنامه  ا یاست    یسازمان  یواقع  ت ی اولو   ک ی  نگ یکوچ  ایکه آ  کنندیخود مشخ  م  یو رفتارها  هاامیبا پ

روزمره    یندهایاثر را دارد که در راهبردها و فرا  نیشتریب  یسبک زمان  نیکه ا  دهدیوکارها نشان مدر کسب   نگیکوچ   یکاربرد سبک رهبر

اعتماد کارکنان را کاهش   تواندیم  یواقع  یهاهیو رو  ی رسم  یهاامیپ  انی. در موابل، نبود انسجام م(Colgate, 2025)سازمان ادغام شده باشد  

 کند. فیالگو را تضع یدهد و اجرا

اند، ممکن کرده  ت ی آمرانه فعال  یها در ساختارهاکه سال  یرانیاست. مد  نگ یکوچ  یرهبر  یاجرا  یهاچالش  نیتراز مهم  ز ین  یانسان  مواومت 

  ،یریادگ یاز    یازینیاحسا  ب  لیدلممکن است به  زیکنند. کارکنان باسابوه ن  یاقتدار خود تلو  ایمنزله کاهش قدر ، کنترل  است نوش کوچ را به 

نوش    نگیکوچ  ت یکارکنان در موفو  یریادگی   یریگ و جهت   یذهن  یآمادگ   ، یابلوغ حرفه  رو،ن یبدانند. ازا  یرررور یغ  یارا مداخله  نگیکوچ 

  یهات ی توسعه ظرف  ،ینگرش مشارکت  جادیبه ا  کردیرو  نیا  ینشان داده است که اثربخش  زین  داریدر توسعه پا  نگیدارند. کاربرد کوچ  یاساس

هماهنگ  یانسان ساختار  یو  فرهنگ  یعوامل  است    یو  همچن(Gholamrezaei & Haghparast Konarsari, 2024) وابسته   ن،ی. 

 . یهیتنب  یابیارز  ایکنترل    یبرا  یرشد بدانند، نه ابزار  یبرا  یآن را فرصت  ران،یکه کارکنان و مد  شودیبه توسعه عملکرد منجر م  یزمان  نگیکوچ 

  نگ یکرده است. کوچ  جادیا  یاتازه  یهاحال چالش   نیها و در عفرصت   نگ،یبه خدما  کوچ  یورود هوش مصنوع  ژهیوبه  د، یجد  تحولا 

کند،    ل یرا تسه   نیو تمر  شیبازخورد، پا  یندهایفرا  یداده و برخ  شیرا افزا  یابه خدما  توسعه  یدسترس  تواندیم  ی بر هوش مصنوع  یمبتن

 ,Bachkirova & Kemp)رهبر و کارکنان شود   انیو اعتماد م   یتیقضاو  موقع ،یهمدل ،یراباه انسان نی گز یکامل جا ر طو به تواندیاما نم

را  نگیکوچ  یاجرا تواندیو ارائه بازخورد م شرفت یپ شیثبت اهداا، پا یبرا  تالیجید یهارساخت یاستفاده از ز زین مهی. در صنعت ب(2025

در    دیبا   یو فناور  یمنابع مال  ن،یوابسته است. بنابرا  یسازمان  یاعتماد و آمادگ   ،یروابط انسان  ت یفیبه ک   نانآن همچ  ت ی کند، اما موفو  لیتسه

 .یت یحما یو رهبر  یاتعامل حرفه یبرا  ینیگز یعنوان جاو نه به رندیقرار گ  یتوسعه انسان ندیخدمت فرا
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بهبود عملکرد،   ،یمیخودتنظ  شیافزا  ،یا حرفه  یهایستگ یتوسعه شا  یبرا  ییبالا  ت ی ظرف  نگیکوچ   یکه رهبر  دهدیشواهد نشان م  مجمو 

 یفرهنگ  ،یت یریمد  ،یگر فرداز عوامل مداخله  یااثربخش آن تابع مجموعه  یاجرا  حال،نیدارد؛ باا  یسلامت سازمان  یو ارتوا  زشیانگ  ت یتوو 

کارکنان،    یا ساح بلوغ حرفه  ،یانیم  رانیمواومت مد  ت،ی ریمد  یسنت  یهاسبک  ،یادار  ییتمرکزگرا   مه،یب  ی هااست. در شرکت   یو ساختار

مختل کنند. با    ای  لیرا تسه   نگی کوچ  یرهبر  ی اجرا  ر یمس  توانندیارشد م  تیریمد  تیحما  زانیو م  یفرهنگ سازمان  تیفیمنابع، ک   ت یمحدود

سبک در بافت   نیا یگر اجراوکار، شناخت عوامل مداخلهکسب  یهاطیسلامت، ورزش و مح موزش،در آ نگ یوجود گسترش ماالعا  کوچ

 یازهای و ن  یسازمان  یهات ی ممکن است با واقع  نگیکوچ   یهامدل  یعوامل، طراح  نیا  ییهمچنان محدود است و بدون شناسا  رانی ا  مهیصنعت ب

 شعب هماهنگ نباشد. ییاجرا

  ی احرفه  یهایستگیتوسعه شا  کردیبا رو  نگ یکوچ  یرهبر  ی گر مؤثر بر اجراعوامل مداخله  ن ییو تب  ییهدا پژوهش حارر شناسا  ن، یبنابرا

 است.  رانیکوثر ا مهیدر شعب ب

 شناسیروش 
ای در شعبا  بیمه های حرفهرویکرد توسعه شایستگیگر مؤثر بر اجرای رهبری کوچینگ با  پژوهش حارر با هدا شناسایی عوامل مداخله

( انجام شده 1۹۹۸مند اشتراو  و کوربین )مبتنی بر رهیافت نظام بنیادکوثر ایران، در چارچوب رویکرد کیفی و با استفاده از روش نظریه داده

ای که کمتر در بافت صنعت بیمه ایران مورد ماالعه قرار دلیل ماهیت اکتشافی مورو  و نیاز به کشف عمیق پدیدهاست. انتخاب این روش به

های  گرفته، صور  گرفت. جامعه آماری بخش کیفی را خبرگان دانشگاهی استان مازندران تشکیل دادند که شامل اساتید و مدیران دانشگاه

منابع انسانی، رفتار سازمانی، رهبری و  های مدیریت سال و تخص  در حوزه 10استان با مرتبه علمی دانشیار و بالاتر، سابوه تدریس بیش از 

خبره تا مرحله اشبا  نظری شناسایی و انتخاب   14برفی،  گیری هدفمند و با تکنیک گلولهتوسعه شایستگی بودند. با استفاده از روش نمونه

شده بر اسا  شش بعد  ساختاریافته عمیق بود که با استفاده از راهنمای مصاحبه طراحیهای نیمهها، مصاحبهشدند. ابزار اصلی گردآوری داده

طور متوسط  گر، راهبردها و پیامدها( انجام گرفت. هر مصاحبه بهای، شرایط مداخلهمدل پارادایمی )شرایط علّی، پدیده محوری، شرایط زمینه

ها، از سازی شد. برای تحلیل دادهیادهکلمه پبهصور  کلمهطول انجامید و پس از اخذ ررایت آگاهانه، ربط و سپس بهدقیوه به  ۹0تا  ۶0بین 

ای اشتراو  و کوربین شامل کدگذاری باز، محوری و گزینشی استفاده گردید. در مرحله کدگذاری باز، مفاهیم مرحلهروش کدگذاری سه

کد باز( شناسایی شدند. در مرحله کدگذاری محوری، کدهای باز بر   110ها استخراج و کدهای اولیه )بیش از  اولیه با دقت از متن مصاحبه

بندی شدند که منجر به شناسایی پنج کد محوری شامل حمایت مدیریت ارشد، مواومت  های اصلی دستههای مفهومی در موولهاسا  شباهت 

ن عوامل  گر گردید. در مرحله کدگذاری گزینشی، مووله هسته تحت عنواای کارکنان، منابع مالی و ماهیت عوامل مداخلهانسانی، بلوغ حرفه

موولهمداخله سایر  و  شد  انتخاب  یافتهگر  روایی  و  اعتبار  تأمین  برای  شدند.  سازماندهی  آن  حول  روشها  از  توسط  ها،  بازبینی  های 

 ۸۷شوندگان )تأیید اعضا(، بررسی همکاران )همسوسازی(، و ممیزی خارجی )دستیابی به توافق بین دو کدگذار با رریب توافق  مصاحبه

ها افزایش یافت. در نهایت، تحلیل شبکه مضامین پذیری یافتهگیری، انتوالها و تنو  در نمونهدرصد( استفاده شد. همچنین با اشبا  نظری داده

 مند ترسیم گردد.صور  نظامشده بههای شناساییانجام شد تا روابط میان مووله 2022نسخه  MAXQDA افزاربا استفاده از نرم
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 هایافته
مصاحبه تحلیل  از  نیمهپس  با  های  داده   14ساختاریافته  نظریه  رویکرد  اسا   بر  کیفی  محتوای  تحلیل  و  دانشگاهی    مووله   پنج  بنیاد،خبره 

  شناسایی   ایران  کوثر  بیمه  شعبا   در  ایحرفه  هایشایستگی  توسعه  رویکرد  با  کوچینگ  رهبری   اجرای  بر  مؤثر  گرمداخله  عوامل  عنوانبه محوری

 هر ادامه،  در. نمایند تضعیف یا تسهیل  را  الگو  اجرای  مسیر  توانندمی و گیرندمی قرار راهبردها و علّی شرایط  بین راه  میانه در عوامل این. شد

 .شوندمی تشریح مرتبط هایزیرمووله همراهبه هامووله این از یک

 . کدگذاری پاسخ های خبرگان پیرامون عوامل مداخله گر 1جدول 

 کدگذاری محوری  کدگذاری باز )عیناً از متن(  کامل خبره متن  ردیف 

مداخله :۱خبره   ۱ کلیدهای  عوامل  همچون  گر 

الگو   اصلی  ترمزهای  حال  عین  در  و  طلایی 

کنند. در بیمه کوثر، حمایت مدیریت  عمل می

دانم؛ زیرا بدون  ترین عامل میارشد را حیاتی

در   نیز  الگو  بهترین  حتی  ستاد،  پشتیبانی 

به درنمیشعب  مهم  اجرا  نیز  مالی  منابع  آید. 

درون کوچینگ  طراحی  با  اما  سازمانی  است 

از   قابل مدیریت است. مقاومت انسانی عمدتاً 

شود که از دست  سوی مدیران میانی دیده می

بینند. بلوغ  کننده میدادن اقتدار خود را نگران

خوب  حرفه نسبتاً  کوثر  بیمه  در  کارکنان  ای 

کافی   تجربه  و  بالا  سابقه  میانگین  زیرا  است، 

پش ارشد  مدیریت  اگر  اما  نکند، دارند.  تیبانی 

بی عوامل  میبقیه  نشان  اثر  من  تجربه  شوند. 

ها اغلب  های مشابه، شکستداده که در طرح

بی از  بهناشی  ارشد  مدیران  عنوان  توجهی 

 .حامی اصلی بوده است

 . کلیدهای طلایی و در عین حال ترمزهای اصلی الگو ۱

 دانم ترین عامل می. حمایت مدیریت ارشد را حیاتی۲

. بدون پشتیبانی ستاد، حتی بهترین الگو نیز در شعب  ۳

 آید اجرا درنمیبه

 . منابع مالی نیز مهم است ۴

درون۵ کوچینگ  طراحی  با  مدیریت  .  قابل  سازمانی 

 است 

. مقاومت انسانی عمدتاً از سوی مدیران میانی دیده  ۶

 شودمی

 بینند کننده میدادن اقتدار خود را نگران. از دست ۷

حرفه۸ بلوغ  خوب  .  نسبتاً  کوثر  بیمه  در  کارکنان  ای 

 است 

 . میانگین سابقه بالا و تجربه کافی دارند ۹

عوامل  ۱۰ بقیه  نکند،  پشتیبانی  ارشد  مدیریت  اگر   .

 شوند اثر میبی

ناشی از بی. شکست۱۱ توجهی مدیران ارشد  ها اغلب 

 حامی اصلی بوده است عنوان به

،  ۲:  زیرکدها) : حمایت مدیریت ارشد۱کد محوری  

۳ ،۱۰ ،۱۱ ) 

 ( ۷، ۶:  زیرکدها) : مقاومت انسانی۲کد محوری 

،  ۸:  زیرکدها) ای کارکنان: بلوغ حرفه۳کد محوری  

۹ ) 

 (۵، ۴: زیرکدها) : منابع مالی۴کد محوری 

مداخله :۲خبره   ۲ عوامل  نقش  این  گر 

توقفتسریع یا  میان  کننده  از  دارند.  دهنده 

کوثر  آن بیمه  در  را  انسانی  مقاومت  ها، 

میحیاتی که  ترین  میانی  مدیران  چون  دانم، 

اند، تغییر به  ها با سبک دستوری کار کردهسال

نقش کوچ را تهدیدی برای موقعیت خود تلقی  

کنند. صورت پنهان کارشکنی میکنند و بهمی

این   همراهی  بدون  ارشد  مدیریت  حمایت 

بی میانی  مالی در  مدیران  منابع  نتیجه است. 

هزینهکوتاه کوچینگ  اما  است  مهم  بر  مدت 

ای  نیست و عمدتاً به زمان نیاز دارد. بلوغ حرفه

بالا   تجربه  دلیل  به  مازندران  شعب  کارکنان 

به تجربه گاهی  اما همین  صورت  خوب است، 

های جدید بروز  اومت غیرفعال در برابر روشمق

کند. بنابراین مهار مقاومت مدیران میانی،  می

 .کلید اصلی موفقیت الگوست

 دهنده دارند کننده یا توقف. نقش تسریع۱۲

حیاتی۱۳ کوثر  بیمه  در  را  انسانی  مقاومت  ترین  . 

 دانممی

سال۱۴ که  میانی  مدیران  کار  .  دستوری  سبک  با  ها 

 اند کرده

. تغییر به نقش کوچ را تهدیدی برای موقعیت خود  ۱۵

 کنندتلقی می

 کنندصورت پنهان کارشکنی می. به۱۶

. حمایت مدیریت ارشد بدون همراهی این مدیران  ۱۷

 نتیجه است میانی بی

 مدت مهم است . منابع مالی در کوتاه۱۸

 بر نیست و عمدتاً به زمان نیاز دارد. کوچینگ هزینه۱۹

حرفه۲۰ بلوغ  دلیل  .  به  مازندران  شعب  کارکنان  ای 

 خوب است تجربه بالا 

صورت مقاومت غیرفعال در  . همین تجربه گاهی به۲۱

 کند های جدید بروز میبرابر روش

. مهار مقاومت مدیران میانی، کلید اصلی موفقیت  ۲۲

 الگوست 

،  ۱۴،  ۱۳:  زیرکدها)  : مقاومت انسانی۲کد محوری  

۱۵ ،۱۶ ،۲۱ ،۲۲ ) 

 ( ۱۷:  زیرکدها) : حمایت مدیریت ارشد۱کد محوری  

 ( ۱۹،  ۱۸: زیرکدها) منابع مالی: ۴کد محوری 

 ( ۲۰:  زیرکدها) ای کارکنان: بلوغ حرفه۳کد محوری  
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مداخله :۳خبره   ۳ متغیرهای  عوامل  مانند  گر 

کنند. در حیاتی در معادله موفقیت عمل می

بلوغ حرفه کوثر،  همه  بیمه  از  را  کارکنان  ای 

دانم، زیرا کارکنان باسابقه و باتجربه  تر میمهم

های  استان مازندران اگر درک درستی از ارزش

عنوان سفیران  کوچینگ داشته باشند، خود به

می عمل  آنان  تغییر  بلوغ  اگر  برعکس،  کنند. 

با حمایت مدیریت ارشد و   باشد، حتی  پایین 

به الگو  کافی،  شکست  منابع  به  سرعت 

لازم  می ارشد شرط  مدیریت  حمایت  انجامد. 

بیمه   صنعت  در  مالی  منابع  کافی.  نه  است 

محدود است اما با خلاقیت قابل جبران است.  

آگاهی    مقاومت انسانی نیز عمدتاً ناشی از نبود

بلوغ   اما  است.  رفع  قابل  آموزش  با  که  است 

سرمایهحرفه یک  که    ای  است  زیرساختی 

 .بر بوده و جانشین نداردزمان

 . متغیرهای حیاتی در معادله موفقیت ۲۳

 دانم تر میای کارکنان را از همه مهم. بلوغ حرفه۲۴

 . کارکنان باسابقه و باتجربه استان مازندران ۲۵

ارزش۲۶ از  درستی  درک  اگر  داشته  .  کوچینگ  های 

 کنندعنوان سفیران تغییر عمل میباشند، خود به

. اگر بلوغ آنان پایین باشد، حتی با حمایت مدیریت  ۲۷

 انجامد میسرعت به شکست  ارشد و منابع کافی، الگو به

 . حمایت مدیریت ارشد شرط لازم است نه کافی ۲۸

با  ۲۹ اما  است  محدود  بیمه  صنعت  در  مالی  منابع   .

 خلاقیت قابل جبران است 

. مقاومت انسانی نیز عمدتاً ناشی از نبود آگاهی است  ۳۰

 که با آموزش قابل رفع است 

حرفه۳۱ بلوغ  سرمایه.  یک  که    ای  است  زیرساختی 

 بر بوده و جانشین ندارد زمان

،  ۲۴:  زیرکدها)  ای کارکنان: بلوغ حرفه۳کد محوری  

۲۵ ،۲۶ ،۲۷ ،۳۱ ) 

 ( ۲۸:  زیرکدها) : حمایت مدیریت ارشد۱کد محوری  

 ( ۲۹: زیرکدها) : منابع مالی۴کد محوری 

 ( ۳۰:  زیرکدها) : مقاومت انسانی۲کد محوری 

گر نقش  از دید من، این عوامل مداخله :۴خبره   ۴

توانند مسیر علت  کننده قوی دارند و میتعدیل

ترین عامل  تا پیامد را کاملاً تغییر دهند. حیاتی

برای بیمه کوثر، حمایت مدیریت ارشد است؛  

در   تغییر  نیازمند  رهبری  سبک  تغییر  زیرا 

های ارزیابی، پاداش و انتصابات است که  نظام

بدون حمایت   است.  بالا دست ممکن  از  تنها 

یا   تشویق  برای  ابزاری  شعبه  مدیران  ستاد، 

مقاومت   ندارند.  کوچینگی  رفتارهای  تنبیه 

سازی  انسانی مهم است اما با آموزش و شفاف

مرحله   در  نیز  مالی  منابع  است.  قابل کاهش 

ها ضروری است  اولیه برای توانمندسازی کوچ

می خودجوش  آن،  از  پس  بلوغ  اما  شود. 

به  حرفه دلیل ای کارکنان در شعب مازندران 

جدی   تهدید  و  است  قبول  قابل  بالا  سابقه 

 .شودمحسوب نمی

تعدیل۳۲ نقش  می.  و  دارند  قوی  مسیر  کننده  توانند 

 علت تا پیامد را کاملاً تغییر دهند 

 دانم ترین عامل می. حمایت مدیریت ارشد را حیاتی۳۳

نظام۳۴ در  تغییر  نیازمند  رهبری  سبک  تغییر  های  . 

ارزیابی، پاداش و انتصابات است که تنها از بالا دست  

 ممکن است 

برای  ۳۵ ابزاری  شعبه  مدیران  ستاد،  حمایت  بدون   .

 تشویق یا تنبیه رفتارهای کوچینگی ندارند 

و  ۳۶ آموزش  با  اما  است  مهم  انسانی  مقاومت   .

 سازی قابل کاهش است شفاف

توانمندسازی  ۳۷ برای  اولیه  مرحله  در  مالی  منابع   .

 ها ضروری است کوچ

ای کارکنان در شعب مازندران به دلیل بلوغ حرفه.  ۳۸

محسوب   جدی  تهدید  و  است  قبول  قابل  بالا  سابقه 

 شود نمی

،  ۳۳:  زیرکدها)  : حمایت مدیریت ارشد۱کد محوری  

۳۴ ،۳۵ ) 

 ( ۳۶:  زیرکدها) : مقاومت انسانی۲کد محوری 

 ( ۳۷: زیرکدها) : منابع مالی۴کد محوری 

 ( ۳۸:  زیرکدها) ای کارکنان: بلوغ حرفه۳کد محوری  

مداخله :۵خبره   ۵ دماسنج  عوامل  نقش  گر 

سلامت اجرای الگو را دارند. از نگاه من، منابع  

حیاتی است؛  مالی  کوثر  بیمه  در  عامل  ترین 

کوچ آموزش  برای  بودجه  اختصاص  ها،  زیرا 

سیستم و  طراحی  پیشرفت  ثبت  های 

موفقیت  پاداش بنای  سنگ  تشویقی،  های 

است. بدون منابع کافی، حمایت مدیریت ارشد  

باقی می با  شعاری  نیز  ماند و مقاومت انسانی 

بلوغ   است.  مدیریت  قابل  آموزشی  ابزارهای 

ای کارکنان مازندران خوب است اما برای  حرفه

کوچ به  حرفهتبدیل  به  های  نیاز  ای 

که  سرمایه داده  نشان  تجربه  دارد.  گذاری 

جدی  سازمان بودجه  تغییر  برای  که  هایی 

می موفقاختصاص  میتر  دهند،  کنند. عمل 

 . نقش دماسنج سلامت اجرای الگو را دارند ۳۹

 ترین عامل در بیمه کوثر است . منابع مالی حیاتی۴۰

کوچ۴۱ آموزش  برای  بودجه  اختصاص  طراحی  .  ها، 

های تشویقی، سنگ  های ثبت پیشرفت و پاداشسیستم

 بنای موفقیت است 

. بدون منابع کافی، حمایت مدیریت ارشد شعاری  ۴۲

 ماند باقی می

قابل  ۴۳ آموزشی  ابزارهای  با  نیز  انسانی  مقاومت   .

 مدیریت است 

حرفه۴۴ بلوغ  اما  .  است  خوب  مازندران  کارکنان  ای 

گذاری  ای نیاز به سرمایههای حرفهبرای تبدیل به کوچ

 دارد

هایی که برای تغییر بودجه جدی اختصاص  . سازمان۴۵

 کنندتر عمل میدهند، موفقمی

،  ۴۲،  ۴۱،  ۴۰:  زیرکدها)  : منابع مالی۴کد محوری  

۴۵ ،۴۶ ) 

 ( ۴۲:  زیرکدها) حمایت مدیریت ارشد:  ۱کد محوری  

 ( ۴۳:  زیرکدها) : مقاومت انسانی۲کد محوری 

 ( ۴۴:  زیرکدها) ای کارکنان: بلوغ حرفه۳کد محوری  
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صورت  شود الگو بهکمبود منابع مالی باعث می

بی و  شکست  ناقص  نهایتاً  و  شود  اجرا  نظم 

 .بخورد

می۴۶ باعث  مالی  منابع  کمبود  به.  الگو  صورت  شود 

 نظم اجرا شود و نهایتاً شکست بخورد ناقص و بی

مداخلهبه :۶خبره   ۶ عوامل  این  من،  گر  نظر 

میهم یک  هر  از  غفلت  و  هستند  تواند  افزا 

زنجیره موفقیت را پاره کند. اما در بیمه کوثر،  

به انسانی  سرپرستان  مقاومت  سطح  در  ویژه 

حیاتی به  میانی،  قشر  این  است.  عامل  ترین 

سال فرماندهی، دلیل  سبک  به  عادت  ها 

تضعیف را  خود  کوچینگ  قدرت  کننده 

کنند. صورت پنهان کارشکنی میدانند و بهمی

اگر   اما  است  لازم  ارشد  مدیریت  حمایت 

به الگو  نباشند،  همراه  میانی  جای  مدیران 

و  صوری  جلسات  به  کوچینگ،  جلسات 

میبی تبدیل  با  محتوایی  مالی  منابع  شود. 

حرفه بلوغ  است.  تأمین  قابل  کم  ای  هزینه 

به مازندران  و کارکنان شعب  بالا  سابقه  دلیل 

بنابراین   قبول است.  قابل  تحصیلات مناسب، 

اولویت اصلی، مدیریت مقاومت مدیران میانی  

شفاف و  توانمندسازی  طریق  منافع  از  سازی 

 .آنان است

افزا هستند و غفلت از هر یک  گر هم. عوامل مداخله۴۷

 تواند زنجیره موفقیت را پاره کند می

ویژه در سطح سرپرستان میانی،  . مقاومت انسانی به۴۸

 ترین عامل است حیاتی

ها عادت به سبک فرماندهی،  . این قشر به دلیل سال۴۹

 دانند کننده قدرت خود میکوچینگ را تضعیف

 کنندصورت پنهان کارشکنی می. به۵۰

اگر مدیران  ۵۱ اما  ارشد لازم است  . حمایت مدیریت 

جای جلسات کوچینگ، به  میانی همراه نباشند، الگو به

 شودمحتوایی تبدیل میجلسات صوری و بی

 . منابع مالی با هزینه کم قابل تأمین است ۵۲

حرفه۵۳ بلوغ  به.  مازندران  شعب  کارکنان  دلیل  ای 

 سابقه بالا و تحصیلات مناسب، قابل قبول است 

طریق  ۵۴ از  میانی  مدیران  مقاومت  مدیریت   .

سازی منافع آنان، اولویت اصلی  توانمندسازی و شفاف

 است 

،  ۴۹،  ۴۸:  زیرکدها)  : مقاومت انسانی۲کد محوری  

۵۰ ،۵۱ ،۵۴ ) 

 ( ۵۱:  زیرکدها) : حمایت مدیریت ارشد۱کد محوری  

 ( ۵۲: زیرکدها) : منابع مالی۴کد محوری 

 ( ۵۳:  زیرکدها) ای کارکنان: بلوغ حرفه۳کد محوری  

مداخله :۷خبره   ۷ عوامل  بهاین  مثابه  گر 

بر کنش را  اثر علت  ها  فیلترهایی هستند که 

ها، بلوغ  کنند. از میان آنتقویت یا تضعیف می

ترین  ای کارکنان را در بیمه کوثر حیاتیحرفه

درک  می اگر  مازندران  باتجربه  کارکنان  دانم. 

عمیقی از نیاز به تغییر داشته باشند، مشتاقانه  

در جلسات کوچینگ شرکت کرده و از آن بهره  

باشد،  می پایین  آنان  بلوغ  اگر سطح  اما  برند. 

ارشد و منابع   با حمایت کامل مدیریت  حتی 

نمی نتیجه  به  الگو  زیرا  فراوان،  رسد، 

نیستند. گیرنده آماده  کوچینگ  پیام  های 

بستر لازم   ایجاد  برای  ارشد  حمایت مدیریت 

به خودش  اما  ن است  کافی  یست. تنهایی 

بلوغ   به  زیادی  حد  تا  نیز  انسانی  مقاومت 

مرحله  حرفه در  مالی  منابع  است.  مرتبط  ای 

کوچ آموزش  برای  اما  اولیه  است  ضروری  ها 

 .مشکل اصلی، آمادگی ذهنی کارکنان است

ها  مثابه فیلترهایی هستند که اثر علت را بر کنش. به۵۵

 کنند تقویت یا تضعیف می

ترین  ای کارکنان را در بیمه کوثر حیاتی. بلوغ حرفه۵۶

 دانممی

. کارکنان باتجربه مازندران اگر درک عمیقی از نیاز  ۵۷

به تغییر داشته باشند، مشتاقانه در جلسات کوچینگ  

 برند شرکت کرده و از آن بهره می

با حمایت  ۵۸ باشد، حتی  پایین  آنان  بلوغ  . اگر سطح 

نتیجه   به  الگو  فراوان،  منابع  و  ارشد  مدیریت  کامل 

 های پیام کوچینگ آماده نیستندرسد، زیرا گیرندهنمی

. حمایت مدیریت ارشد برای ایجاد بستر لازم است  ۵۹

 تنهایی کافی نیست اما خودش به

ای  . مقاومت انسانی نیز تا حد زیادی به بلوغ حرفه۶۰

 مرتبط است 

کوچ۶۱ آموزش  برای  اولیه  مرحله  در  مالی  منابع  ها  . 

ضروری است اما مشکل اصلی، آمادگی ذهنی کارکنان  

 است 

،  ۵۶:  زیرکدها) ای کارکنان: بلوغ حرفه۳کد محوری  

۵۷ ،۵۸ ،۶۰ ،۶۱ ) 

 ( ۵۹:  زیرکدها) : حمایت مدیریت ارشد۱کد محوری  

 ( ۶۱: زیرکدها) : منابع مالی۴کد محوری 

 ( ۶۰:  زیرکدها) مقاومت انسانی: ۲کد محوری 

مداخلهبه :۸خبره   ۸ عوامل  من،  گر  نظر 

الگو هستند. در  تعیین کننده اصلی سرنوشت 

را   ارشد  مدیریت  حمایت  کوثر،  بیمه 

دانم، زیرا بدون تصویب  ترین عامل میحیاتی

الگو   بهترین طراحی  پشتیبانی ستاد، حتی  و 

سازی نیست. مدیران  نیز در شعب قابل پیاده

شعب برای اختصاص زمان به کوچینگ، تغییر 

فرایندها  شاخص بازطراحی  و  ارزیابی  های 

 کننده اصلی سرنوشت الگو هستند. تعیین۶۲

 دانم ترین عامل می. حمایت مدیریت ارشد را حیاتی۶۳

بهترین  .  ۶۴ حتی  ستاد،  پشتیبانی  و  تصویب  بدون 

 سازی نیست طراحی الگو نیز در شعب قابل پیاده

به کوچینگ،  ۶۵ زمان  برای اختصاص  . مدیران شعب 

های ارزیابی و بازطراحی فرایندها نیازمند  تغییر شاخص

 دستور و حمایت رسمی از بالا هستند 

،  ۶۳:  زیرکدها) : حمایت مدیریت ارشد۱کد محوری  

۶۴ ،۶۵ ،۶۹ ) 

 ( ۶۶: زیرکدها) : منابع مالی۴کد محوری 

 ( ۶۷:  زیرکدها) : مقاومت انسانی۲کد محوری 

 ( ۶۸:  زیرکدها) ای کارکنان: بلوغ حرفه۳کد محوری  
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نیازمند دستور و حمایت رسمی از بالا هستند. 

با   اما  دارد  قرار  بعدی  رتبه  در  مالی  منابع 

توان آن را مدیریت کرد. هزینه میرویکرد کم

از   نبود درک  از  ناشی  عمدتاً  انسانی  مقاومت 

فرهنگ با  که  است  کوچینگ  سازی  مزایای 

ای کارکنان شعب  شود. بلوغ حرفهبرطرف می

مازندران به دلیل تجربه بالا خوب است. اما اگر  

تلاش تمام  نباشد،  ارشد  در سطح  حمایت  ها 

 .شودشعبه متوقف می

. منابع مالی در رتبه بعدی قرار دارد اما با رویکرد  ۶۶

 توان آن را مدیریت کرد هزینه میکم

. مقاومت انسانی عمدتاً ناشی از نبود درک از مزایای  ۶۷

 شود سازی برطرف میکوچینگ است که با فرهنگ

حرفه۶۸ بلوغ  دلیل  .  به  مازندران  شعب  کارکنان  ای 

 تجربه بالا خوب است 

تمام تلاش۶۹ نباشد،  ارشد  اگر حمایت  ها در سطح  . 

 شود شعبه متوقف می

گر مانند چهار پایه  این عوامل مداخله :۹خبره   ۹

و   هستند  میز  هر  یک  استحکام  به  موفقیت 

کوثر،   بیمه  در  اما  دارد.  بستگی  پایه  چهار 

حیاتی همه  از  را  انسانی  میمقاومت  دانم،  تر 

های  ترین لایهزیرا تغییر سبک رهبری، عمیق

عادت و  قرار  باورها  هدف  را  مدیران  های 

دههمی که  مدیرانی  آمرانه  دهد.  سبک  با  ها 

کرده برای  مدیریت  تهدیدی  را  کوچینگ  اند، 

شدت  کنند و بهای خود تلقی میهویت حرفه

می ارشد  مقاومت  مدیریت  حمایت  کنند. 

اما  می دهد  کاهش  را  مقاومت  این  تواند 

تنهایی کافی نیست. منابع مالی در صنعت  به

هزینه کوچینگ  اما  است  محدود  های  بیمه 

بلوغ حرفه ندارد.  در  چندانی  نیز  کارکنان  ای 

بنابراین مدیریت  مازندران نسبتاً خوب است.  

دادن   مشارکت  طریق  از  انسانی  مقاومت 

اصلی   کلید  الگو،  طراحی  در  میانی  مدیران 

 .است

به  ۷۰ موفقیت  و  هستند  میز  یک  پایه  چهار  مانند   .

 استحکام هر چهار پایه بستگی دارد 

 دانم تر می. مقاومت انسانی را از همه حیاتی۷۱

های باورها و  ترین لایه. تغییر سبک رهبری، عمیق۷۲

 دهد های مدیران را هدف قرار میعادت

دهه۷۳ که  مدیرانی  مدیریت  .  آمرانه  سبک  با  ها 

ای خود  اند، کوچینگ را تهدیدی برای هویت حرفهکرده

 کنندتلقی می

 کنند شدت مقاومت می. به۷۴

می۷۵ ارشد  مدیریت  حمایت  را  .  مقاومت  این  تواند 

 تنهایی کافی نیست کاهش دهد اما به

اما  ۷۶ است  محدود  بیمه  صنعت  در  مالی  منابع   .

 های چندانی نداردکوچینگ هزینه

ای کارکنان نیز در مازندران نسبتاً خوب  . بلوغ حرفه۷۷

 است 

. مدیریت مقاومت انسانی از طریق مشارکت دادن  ۷۸

 مدیران میانی در طراحی الگو، کلید اصلی است 

،  ۷۲،  ۷۱:  زیرکدها)  : مقاومت انسانی۲کد محوری  

۷۳ ،۷۴ ،۷۸ ) 

 ( ۷۵:  زیرکدها) : حمایت مدیریت ارشد۱کد محوری  

 ( ۷۶: زیرکدها) : منابع مالی۴کد محوری 

 ( ۷۷:  زیرکدها) ای کارکنان: بلوغ حرفه۳کد محوری  

گر نقش  از نگاه من، عوامل مداخله :۱۰خبره   ۱۰

توانند الگو را به سمت  دهنده دارند و میجهت

سوق   شکست  یا  حیاتیموفقیت  ترین  دهند. 

حرفه بلوغ  کوثر،  بیمه  در  کارکنان  عامل  ای 

میانگین   با  مازندران  استان  کارکنان  است. 

سال، تجربه ارزشمندی دارند   ۱۵سابقه بالای 

روش به  آنان  از  برخی  عادت  اما  سنتی  های 

برایشان   جدید  رویکردهای  پذیرش  و  کرده 

به گروه  این  اگر  است.  متقاعد  دشوار  درستی 

شوند که کوچینگ به ارتقای شغلی آنان کمک  

بهمی خواهند کند،  عمل  الگو  حامیان  عنوان 

است   ارشد شرط لازم  مدیریت  کرد. حمایت 

اما اگر کارکنان آمادگی ذهنی نداشته باشند،  

دهد. حتی با حمایت کامل نیز شکست رخ می

مقاومت   و  دارد  اهمیت  کمتر  مالی  منابع 

بلوغ   نبود  بیشتر از  نیز  ناشی  حرفهانسانی  ای 

 .شودمی

توانند الگو را به سمت  دهنده دارند و می. نقش جهت۷۹

 موفقیت یا شکست سوق دهند 

 دانم ترین عامل میای کارکنان را حیاتی. بلوغ حرفه۸۰

بالای  ۸۱ میانگین سابقه  با  مازندران  استان  . کارکنان 

 سال، تجربه ارزشمندی دارند  ۱۵

به روش۸۲ آنان  از  برخی  و  .  کرده  عادت  های سنتی 

 پذیرش رویکردهای جدید برایشان دشوار است 

درستی متقاعد شوند که کوچینگ  . اگر این گروه به۸۳

آنان کمک می بهبه ارتقای شغلی  عنوان حامیان  کند، 

 الگو عمل خواهند کرد 

اگر  ۸۴ اما  است  لازم  شرط  ارشد  مدیریت  حمایت   .

کارکنان آمادگی ذهنی نداشته باشند، حتی با حمایت  

 دهد کامل نیز شکست رخ می

 . منابع مالی کمتر اهمیت دارد ۸۵

حرفه۸۶ بلوغ  نبود  از  بیشتر  نیز  انسانی  مقاومت  ای  . 

 شود ناشی می

،  ۸۰:  زیرکدها)  ای کارکنان: بلوغ حرفه۳کد محوری  

۸۱ ،۸۲ ،۸۳  ،۸۶ ) 

 ( ۸۴:  زیرکدها) : حمایت مدیریت ارشد۱کد محوری  

 ( ۸۵: زیرکدها) : منابع مالی۴کد محوری 

 ( ۸۶:  زیرکدها) : مقاومت انسانی۲کد محوری 

مداخله :۱۱خبره   ۱۱ بهعوامل  اکسیژن  گر  مثابه 

کوثر،   بیمه  در  هستند.  تغییر  آتش  برای 

 مثابه اکسیژن برای آتش تغییر هستند. به۸۷

 ترین عامل است . حمایت مدیریت ارشد حیاتی۸۸

،  ۸۸:  زیرکدها)  : حمایت مدیریت ارشد۱کد محوری  

۸۹ ،۹۰ ) 
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ترین عامل است،  حمایت مدیریت ارشد حیاتی

نظام بهزیرا  ایران  اداری  متمرکز  های  شدت 

است و بدون دستور صریح از بالا، هیچ تغییری 

نمیدر   ریشه  باید  شعب  حمایت  این  دواند. 

اعلامیه از  شامل  فراتر  و  باشد  شعاری  های 

اختصاص  تغییر شاخص مدیران،  ارزیابی  های 

برای   پاداش  و  کوچینگ  جلسات  برای  زمان 

توسعهفعالیت در  های  مالی  منابع  گردد.  ای 

بر   مبتنی  طراحی  با  اما  است  بعدی  اولویت 

مقاومت   است.  مدیریت  قابل  داخلی  منابع 

انسانی در بین مدیران میانی وجود دارد اما با  

شفاف و  قابل  توانمندسازی  منافع،  سازی 

ای کارکنان در شعب  کاهش است. بلوغ حرفه

مناسب   طولانی،  تجربه  دلیل  به  مازندران 

 .شود و تهدید جدی نیستارزیابی می

شدت متمرکز است و بدون  های اداری ایران به. نظام۸۹

ریشه   شعب  در  تغییری  هیچ  بالا،  از  صریح  دستور 

 دواند نمی

های شعاری باشد  . این حمایت باید فراتر از اعلامیه۹۰

های ارزیابی مدیران، اختصاص  و شامل تغییر شاخص

های  زمان برای جلسات کوچینگ و پاداش برای فعالیت

 ای گردد توسعه

با طراحی  ۹۱ اما  است  بعدی  اولویت  در  مالی  منابع   .

 مبتنی بر منابع داخلی قابل مدیریت است

. مقاومت انسانی در بین مدیران میانی وجود دارد  ۹۲

توانمندسازی و شفاف با  سازی منافع، قابل کاهش  اما 

 است 

ای کارکنان در شعب مازندران به دلیل . بلوغ حرفه۹۳

شود و تهدید جدی  تجربه طولانی، مناسب ارزیابی می

 نیست 

 ( ۹۱: زیرکدها) : منابع مالی۴کد محوری 

 ( ۹۲:  زیرکدها) : مقاومت انسانی۲کد محوری 

 ( ۹۳:  زیرکدها) ای کارکنان: بلوغ حرفه۳کد محوری  

گر  من، این عوامل مداخلهاز منظر   :۱۲خبره   ۱۲

توانند کل پروژه را  نقش گلوگاهی دارند و می

بیمه کوثر، منابع   با شکست مواجه کنند. در 

حیاتی بهمالی  نه  است،  عامل  دلیل ترین 

بههزینه بلکه  بالا،  به  های  نیاز  دلیل 

زیرساختسرمایه در  نرمگذاری  افزاری  های 

و   کوچینگ  پیشرفت  پیگیری  و  ثبت  برای 

ای. بدون این  های حرفههمچنین آموزش کوچ

بهسرمایه الگو  اولیه،  و  گذاری  سنتی  صورت 

شود. حمایت مدیریت ارشد با  ناقص پیاده می

می پیدا  معنا  بودجه  مقاومت  تخصیص  کند. 

آموزش با  نیز  قابل  انسانی  هدفمند  های 

ای کارکنان مازندران  مدیریت است. بلوغ حرفه

ب  ورود  برای  اما  است  نقشمطلوب  های  ه 

گذاری آموزشی دارد. ای نیاز به سرمایهتوسعه

نیاز موفقیت  بنابراین تأمین بودجه کافی، پیش

 .الگوست

و می۹۴ دارند  گلوگاهی  نقش  با  .  را  پروژه  توانند کل 

 شکست مواجه کنند 

 ترین عامل است . منابع مالی حیاتی۹۵

افزاری  های نرمگذاری در زیرساخت. نیاز به سرمایه۹۶

همچنین   و  کوچینگ  پیشرفت  پیگیری  و  ثبت  برای 

 ای های حرفهآموزش کوچ

صورت سنتی  گذاری اولیه، الگو به. بدون این سرمایه۹۷

 شود و ناقص پیاده می

. حمایت مدیریت ارشد با تخصیص بودجه معنا پیدا  ۹۸

 کندمی

آموزش۹۹ با  نیز  انسانی  مقاومت  قابل  .  هدفمند  های 

 مدیریت است 

ای کارکنان مازندران مطلوب است اما  بلوغ حرفه. ۱۰۰

گذاری  ای نیاز به سرمایههای توسعهبرای ورود به نقش

 آموزشی دارد 

 نیاز موفقیت الگوست . تأمین بودجه کافی، پیش۱۰۱

،  ۹۷،  ۹۶،  ۹۵:  زیرکدها) : منابع مالی۴کد محوری  

۱۰۱ ) 

 ( ۹۸:  زیرکدها) : حمایت مدیریت ارشد۱کد محوری  

 ( ۹۹:  زیرکدها) : مقاومت انسانی۲کد محوری 

محوری   حرفه۳کد  بلوغ  کارکنان:  :  زیرکدها) ای 

۱۰۰ ) 

مداخله :۱۳خبره   ۱۳ مانند  عوامل  گر 

ضعف  نورافکن و  قوت  نقاط  که  هستند  هایی 

سازند. در بیمه کوثر، مقاومت  الگو را آشکار می

دانم، زیرا این  ترین عامل میانسانی را حیاتی

تنها از مدیران میانی، بلکه از برخی  مقاومت نه

محور عادت  کارکنان باسابقه که به سبک روابط

گیرد. آنان کوچینگ را  اند، سرچشمه میکرده

های  زنیتهدیدی برای روابط غیررسمی و چانه

می ارشد  سازمانی  مدیریت  حمایت  بینند. 

تواند تا حدی این مقاومت را مهار کند، اما  می

نیز به صورت واقعی به  اگر خود مدیران ارشد 

قطعی   شکست  باشند،  نداشته  باور  کوچینگ 

وزش  است. منابع مالی در مرحله اولیه برای آم

بر نیست. بلوغ  ها ضروری است اما هزینهکوچ

هایی هستند که نقاط قوت و ضعف  . مانند نورافکن۱۰۲

 سازند الگو را آشکار می

 دانم ترین عامل می. مقاومت انسانی را حیاتی۱۰۳

تنها از مدیران میانی، بلکه از برخی  . این مقاومت نه۱۰۴

روابط سبک  به  که  باسابقه  عادت  کارکنان  محور 

 گیرد اند، سرچشمه میکرده

. آنان کوچینگ را تهدیدی برای روابط غیررسمی  ۱۰۵

 بینندهای سازمانی میزنیو چانه

می۱۰۶ ارشد  مدیریت  حمایت  این  .  حدی  تا  تواند 

 مقاومت را مهار کند 

به۱۰۷ نیز  ارشد  مدیران  خود  اگر  به  .  واقعی  صورت 

 کوچینگ باور نداشته باشند، شکست قطعی است 

ها  . منابع مالی در مرحله اولیه برای آموزش کوچ۱۰۸

 بر نیست ضروری است اما هزینه

محوری   انسانی۲کد  مقاومت  ،  ۱۰۳:  زیرکدها)  : 

۱۰۴ ،۱۰۵ ) 

محوری   ارشد۱کد  مدیریت  حمایت  :  زیرکدها) : 

۱۰۶ ،۱۰۷ ) 

 (۱۰۸: زیرکدها) : منابع مالی۴کد محوری 

محوری   حرفه۳کد  بلوغ  کارکنان:  :  زیرکدها) ای 

۱۰۹ ) 
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 . حمایت مدیریت ارشد 1

. نمودند  معرفی  کوچینگ  رهبری  الگوی  سازیپیاده  در گرمداخله  عامل  تأثیرگذارترین  و  ترینحیاتی عنوانخبرگان، حمایت مدیریت ارشد را به

  و   ارزیابی  هاینظام  تغییر ستاد،  رسمی  پشتیبانی  و   تصویب  قالب   در  عملی  صور  به  و   باشد  شعاری  هایاعلامیه  از  فراتر   باید  حمایت   این

 شده طراحی  الگوی  بهترین  حتی  ستاد،  پشتیبانی  بدون.  یابد  تجلی اداری  فرایندهای  بازطراحی و کوچینگ  جلسا   برای  زمان  اختصاص پاداش،

شد  متمرکز است و  های اداری ایران بهشود. نظامهای مدیران شعب در ساح محلی متوقف میآید و تمام تلاشدرنمی  اجرا  به   شعب   در  نیز

صور  واقعی به فلسفه کوچینگ باور  دواند. همچنین، اگر خود مدیران ارشد بهبدون دستور صریح از بالا، هیچ تغییری در شعب ریشه نمی

 .نداشته باشند، شکست قاعی خواهد بود

 . مواومت انسانی 2

  شعب   سرپرستان  و  میانی  مدیران  ساح  در  ویژهبه  انسانی،  مواومت  گر که با فراوانی بالایی از سوی خبرگان مار  شد،دومین عامل مداخله

  هویت  و  موقعیت   اقتدار،  برای  تهدیدی را  کوچ  نوش  به  تغییر  اند،کرده  مدیریت   فرماندهی  و  دستوری  سبک  با  هاسال  که  گروه  این.  است 

 کارکنان  برخی از  بلکه  میانی،  مدیران  از  تنها نه  مواومت   این.  نمایندمی  کارشکنی  آشکار  یا  پنهان  صور به  و  کنندمی  تلوی خود  ایحرفه

 غیررسمی  روابط  برای  تهدیدی  را  کوچینگ  آنان.  گیردمی  سرچشمه  اند،کرده  عاد   سازمانی  هایزنیچانه  و   محورروابط  سبک  به  که باسابوه

  احسا    و  کندمی  بروز  جدید  هایروش  برابر  در غیرفعال  مواومت  صور نین، تجربه طولانی برخی کارکنان گاهی بههمچ.  بینندمی  موجود

  کوچینگ   جلسا   جای به  الگو   نباشند،  همراه   میانی   مدیران   اگر  که  کردند  تأکید  خبرگان .  ندارند  نوین   رویکردهای  یادگیری  به   نیازی   کنندمی

  و   منافع  سازیشفاا  توانمندسازی،  طریق  از  انسانی  مواومت   مدیریت  بنابراین.  شد  خواهد  تبدیل  محتواییبی  و  صوری  جلسا   به  اثربخش،

 .است  موفویت  اصلی کلید الگو، طراحی در میانی مدیران دادن مشارکت 

خوب  حرفه نسبتاً  مازندران  در  کارکنان  ای 

 .شوداست و تهدید اصلی محسوب نمی

ای کارکنان در مازندران نسبتاً خوب  . بلوغ حرفه۱۰۹

 شود است و تهدید اصلی محسوب نمی

مداخلهبه :۱۴خبره   ۱۴ عوامل  این  من،  گر  نظر 

کننده سرعت و عمق نفوذ الگو هستند. تعیین

بیمه   بلوغ حرفهدر  ای کارکنان از همه  کوثر، 

تر است، زیرا کارکنان شعب مازندران با  حیاتی

سال و سابقه طولانی،    ۴۰میانگین سنی بالای  

اگر درک درستی از مزایای کوچینگ نداشته  

کنند. این  عنوان مانع اصلی عمل میباشند، به

می احساس  بالا،  تجربه  دلیل  به  کنند گروه 

روش یادگیری  به  و  نیازی  ندارند  جدید  های 

حمایت   است.  چالش  بزرگترین  باور،  این 

نیروهای   این  همراهی  بدون  ارشد  مدیریت 

ثمر است. منابع مالی نیز در حاشیه  باتجربه بی

فعالیتی  اساساً  کوچینگ  زیرا  دارد،  قرار 

از  کم عمدتاً  نیز  انسانی  مقاومت  است.  هزینه 

حرفه بلوغ  کمبود  میهمین  ناشی  شود. ای 

بلوغ حرفهبنا ارتقای سطح  از طریق  براین  ای 

 .های اقناعی، کلید موفقیت استروش

 کننده سرعت و عمق نفوذ الگو هستند . تعیین۱۱۰

 تر است ای کارکنان از همه حیاتی. بلوغ حرفه۱۱۱

بالای  ۱۱۲ با میانگین سنی  . کارکنان شعب مازندران 

 سال و سابقه طولانی  ۴۰

از  ۱۱۳ درستی  درک  اگر  نداشته  .  کوچینگ  مزایای 

 کنند عنوان مانع اصلی عمل میباشند، به

احساس می۱۱۴ بالا،  تجربه  دلیل  به  به  .  نیازی  کنند 

های جدید ندارند و این باور، بزرگترین  یادگیری روش

 چالش است 

این  ۱۱۵ همراهی  بدون  ارشد  مدیریت  حمایت   .

 ثمر است نیروهای باتجربه بی

. منابع مالی نیز در حاشیه قرار دارد، زیرا کوچینگ  ۱۱۶

 هزینه است اساساً فعالیتی کم

. مقاومت انسانی نیز عمدتاً از همین کمبود بلوغ  ۱۱۷

 شود ای ناشی میحرفه

بلوغ حرفه۱۱۸ ارتقای سطح  روش.  از طریق  های  ای 

 اقناعی، کلید موفقیت است 

محوری   حرفه۳کد  بلوغ  کارکنان:  :  زیرکدها) ای 

۱۱۱ ،۱۱۲ ،۱۱۳ ،۱۱۴ ،۱۱۷ ،۱۱۸ ) 

محوری   ارشد۱کد  مدیریت  حمایت  :  زیرکدها) : 

۱۱۵ ) 

 (۱۱۶: زیرکدها) : منابع مالی۴کد محوری 

 ( ۱۱۷:  زیرکدها) : مقاومت انسانی۲کد محوری 
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 ای کارکنان . بلوغ حرفه۳

.  است  کارکنان   ایحرفه  بلوغ  شد،  معرفی عامل   ترینبنیادین  و   ترین زیرساختی عنوانگر که از دیدگاه بسیاری از خبرگان بهسومین عامل مداخله

سال و سابوه طولانی، تجربه ارزشمندی دارند، اما همین تجربه در برخی   40  بالای  سنی  میانگین  با  مازندران  استان  در  کوثر   بیمه  شعب   کارکنان

  و   هاارزش  از   درستی  درک  کارکنان  اگر.  کندمی  بروز جدید  هایروش  یادگیری  از  نیازیبی  احسا  و تغییر  برابر  در  مواومت  صور موارد به

 پایین   آنان  بلوغ  ساح  اگر  اما  نمایند؛می  شرکت   جلسا   در  مشتاقانه  و  کنندمی  عمل تغییر  سفیران عنوانبه  خود  باشند،  داشته  کوچینگ  مزایای

  را   لازم  ذهنی  آمادگی  کوچینگ  پیام  هایگیرنده  زیرا  رسد،نمی  نتیجه  به  الگو   فراوان،  مالی  منابع  و  ارشد  مدیریت   کامل  حمایت   با  حتی  باشد،

های بر بوده و جانشین ندارد و ارتوای آن از طریق روشاست که زمان زیرساختی  سرمایه یک  ایحرفه  بلوغ  که  کردند  تأکید  خبرگان.  ندارند

 .بخشی، کلید موفویت بلندمد  الگوست اقناعی و آگاهی

 . منابع مالی4

 تأکید  آنان  از  توجهیقابل  گروه  اما  دادند،  قرار  ترپایین  اولویت   در  را  آن  خبرگان  برخی  اگرچه.  است  مالی  منابع گر،چهارمین عامل مداخله

  ایجاد  و   پیشرفت،  پیگیری   و  ثبت   برای  افزاری نرم  هایزیرساخت   طراحی  ای،حرفه  های کوچ  آموزش  برای کافی  بودجه  تخصی  که  کردند

  حمایت   و   شودمی  پیاده  ناق   و  سنتی   صور  به  الگو  اولیه،  گذاریسرمایه  بدون.  الگوست  موفویت   بنای   سنگ  تشویوی،  پاداش  هایسیستم

  خبرگان   البته.  بخورد  شکست   نهایتاً  و  شود  اجرا  نظمبی  صور به  الگو   شودمی  باعث   مالی  منابع  کمبود.  ماندمی  باقی  شعاری  نیز  ارشد  مدیریت 

درونکوچ  که  کردند  اشاره هزینهینگ  و  است  مدیریت  قابل  داخلی  منابع  بر  مبتنی  طراحی  و  خلاقیت  با  اما سازمانی  ندارد،  چندانی  های 

 .ها و آموزش رروری است گذاری اولیه برای زیرساخت سرمایه

 های نوشی(گر )ویژگی. ماهیت عوامل مداخله5

  موفویت  در  عوامل  این مضاعف  اهمیت  دهندهنشان  که  دادند  ارائه  گرمداخله  عوامل ماهیت   و  نوش ها، توصیفاتی ازخبرگان در سراسر مصاحبه

 سلامت  دماسنج موفویت،  معادله  در  حیاتی  متغیرهای اصلی،  ترمزهای  و  طلایی  کلیدهای عنوانبه  را  عوامل  این  آنان.  الگوست   شکست   یا

 رعف،  و  قو   نواط  آشکارساز  هاینورافکن تغییر،  آتش  برای   اکسیژن میز،  یک  پایه   چهار کننده،تضعیف   یا  کننده توویت   فیلترهای اجرا،

 . کردند توصیف الگو  نفوذ  عمق و سرعت  کنندهتعیین و

  یک   هر   از  غفلت  و  کنندمی  عمل  گرتعامل و افزاهم صور صور  مجزا، بلکه بهتنها بهگر نهدهد که عوامل مداخلهها نشان میاین استعاره 

کاملاً تغییر دهند. بنابراین  توانند مسیر علت تا پیامد را  دارند و می کنندهتعدیل  نوش همچنین  عوامل  این.  کند  پاره  را  موفویت   زنجیره  تواندمی

 .گر و مدیریت عوامل بازدارنده بپردازدزمان به توویت عوامل تسهیلای باشد که همگونهطراحی الگوی اجرایی باید به

  ایحرفه  بلوغ و  مد ،کوتاه  در  گرمداخله  عوامل  ترینحیاتی  عنوانبه انسانی  مواومت   مدیریت  و ارشد  مدیریت   حمایت  دهد کهها نشان مییافته

.  دارند  کوثر   بیمه  در  کوچینگ  رهبری  الگوی  موفویت   در  ایکنندهتعیین   نوش  بلندمد ،  و  زیرساختی  عوامل  عنوانبه مالی  منابع  تأمین و کارکنان

 همچنین، .  پذیرد  صور    عوامل   این  همه  زمانهم  مدیریت   اسا   بر   باید  اجرایی   الگوی   طراحی   و  کنندمی  عمل   افزاهم  صور  به  عوامل  این

  یا   کنندهتوویت   و  کننده،منحرا  یا  دهندهجهت   دهنده،توقف  یا  کنندهتسریع  عنوانبه  تواندمی  که  است   ایگونهبه  گرمداخله  عوامل  ماهیت 

 .کننده عمل نماید و بنابراین نیازمند پایش مستمر و مدیریت هوشمندانه است یف تضع
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 گیرینتیجه بحث و 
  مه یدر شعب ب  یاحرفه  یهایستگیتوسعه شا  کردیبا رو  نگیکوچ  یرهبر  یگر مؤثر بر اجراعوامل مداخله  ییشناسا پژوهش حارر با هدا  

  تیری مد  ت یشامل حما   یگر در پنج مووله اصلبا خبرگان نشان داد که عوامل مداخله  افتهی ساختارمهین  یهامصاحبه  لیانجام شد. تحل  رانیکوثر ا

نشان داد   هاافتهی.  ابندییگر سازمان معوامل مداخله  کننده لیو تعد  یتعامل  تیو ماه  یکارکنان، منابع مال  یابلوغ حرفه  ،یانسان  مت ارشد، مواو

 یامدهایبه پ  یابی دست  ریمس  توانندی و م  رندیگ یآن قرار م  ییاجرا  یو راهبردها  نگیکوچ  یدهنده رهبرشکل  طی شرا  انیعوامل در فاصله م  نیا

  کنندهنی تضم  ییتنهابه  نگ یکوچ   یرهبر  یمناسب برا   ینظر  ی الگو   کی وجود    گر،ید  انی متوقف کنند. به ب  یحت  ای  فیتضع  ل، یرا تسه  نتظارمورد ا

 یواقع  یتا چه اندازه به رفتارها  نگیکه اصول کوچ  کندی م  نییسازمان تع  یو انسان  یتیریمد  ،یساختار  یآمادگ   زانیبلکه م  ست،یآن ن  ت یموفو

اقدام منفرد،   کی را نه    نگیکوچ  یهمسو است که رهبر  ییهادگاهیبا د  جهی نت  نیشوند. ا  لیتبد  یا حرفه  یهایستگی شا  داریپا  توسعهو    یتیریمد

 ,Colgate)  دانندیم  یمنابع انسان  ت یری مد  یهااست ی و س یریادگ ی   یریگ جهت   ،یرفتار رهبر، فرهنگ سازمان  انیبر تعامل م  یمتک  یبلکه نظام

2025; Cruz & Kim, 2023 ). 

 دیبود. خبرگان تأک   نگ یکوچ  یرهبر  یارشد در اجرا   تیریمد  تیحما  کنندهنییپژوهش، نوش تع  ی هاافتهی   نیتراز برجسته  یکی و    نینخست

ها، برنامه  یرسم  ب یزمان، تصو    یفراتر رود و در قالب تخص  نینماد  دییتأ  ایاز ساح اعلام موافوت    دیارشد با  ت یریمد  ت یکردند که حما

  ت یبا ماه  توانیرا م  افتهی  نی. اابدی  یتجل  نگیبه نوش کوچ  یبخشت یو مشروع  رانیمنابع، آموزش مد  نیو پاداش، تأم  یابیارز  یهااصلا  نظام 

عمدتاً   ی عملکرد  یهاشاخ   نییمنابع و تع   یتخص  ،یدیکل  یهام یکه تصم  ییهاکرد. در سازمان  نییتب  یو ادار  یسازمان  یمتمرکز ساختارها 

از   یاختصاص بخش  ای   ندهایفرا  یبازطراح یبرا  ی ستاد قدر  کاف یرسم  ت ی شعب بدون حما   رانیمد  شود،یانجام م  ی تیریمد  یدر ساو  بالا

به   ،یپشتوانه رسم  ابیممکن است در غ  زین  نگیکوچ  کردیمند به روعلاقه  رانیمد  یحت  ن،یندارند. بنابرا  نگیبه جلسا  کوچ  یزمان کار

 مد  بازگردند.و کوتاه یدستور یالگوها

  یروزمره سازمان را شرط اصل  ی هات یو فعال   هااست ی در راهبردها، س  نگیکوچ   یهمسو است که ادغام رهبر   یی هاپژوهش  ج یبا نتا  افتهی  نیا

دانسته  یاثربخش رهبر(Colgate, 2025)اند  آن  مد  شودیم   لیتبد  دار یپا  هیرو   کیبه    یزمان  نگی کوچ  ی.  م  ران یکه   یهاامیپ  انی ارشد 

 گرید  یکنند، اما از سو   دیبر رشد کارکنان تأک   سو ک یاز    رانیمثال، اگر مد  یبرقرار کنند. برا  یسازمان هماهنگ  یرسم  یهاو نظام   ورمحتوسعه

حارر    افته یخواهند کرد.    یتلو  ت یاهمو کم  یفرع   یتیرا فعال  نگی شعب کوچ  رانیقرار دهند، مد  یابیمد  فروش را ملاک ارزکوتاه  جی تنها نتا

که   ردیگ یشکل م یبر تعهد کارکنان در بستر نگیکوچ یآنان نشان دادند که اثر رهبر رایبا ماالعه تانگ و همکاران همخوان است؛ ز نیهمچن

در   یگذار است ی مستلزم س  یبستر  نیچن  جادی. ا(Tang et al., 2024)شده باشد    ت ی توو   یریادگ یهدا    ی ری گ و جهت   ینفس سازمانعز 

 است.  یو توسعه منابع انسان یابیارز ،یرهبر ظامن انی م یساح ارشد و هماهنگ

و    هات یاولو   ها،م یتصم  قیارشد از طر  رانیداد. مد  حیتور   زین  یدر پرتو فرهنگ سازمان  توانی ارشد را م  تیریمد  ت ی مربوط به حما  جهینت

از    یریادگ یوگو،  به گفت   رتبهیکه رهبران عال  یشود. هنگام   یدر سازمان مشرو  تلو  یکه چه نو  تعامل و رفتار  کنندیم  نییخود تع یرفتارها

. در موابل، اگر فرهنگ  ابدییم شیافزا نگیکوچ رشیو پذ یریادگ یفرهنگ  یریگ دهند، احتمال شکل ت یو توسعه کارکنان اهم بازخوردخاا، 

از خاا، سلسله  یسازمان کنترل، اجتناب  از آموزش کوچ  یحت  یانیم  رانیباشد، مد  یمبتن  یهیتنب  ییگو و پاسخ  دیمراتب شدبر   ز ین  نگیپس 

 ان ی اثربخش را حاصل تعامل م  یو همکاران همسو است که فرهنگ سازمان  یهاشم  ی هاافتهیبا    نییتب  نی. اکنندیحفظ م  را خود    یقبل  یرفتارها
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ارتباطا    دگاهی از د  ن،ی. همچن(Hashemi et al., 2025)کردند    یمعرف  یرهبر  یکارکنان و رفتارها  یهانگرش  ،یشناختروان  یهایژگ یو

بازخورد    انیبه اطلاعا  و جر  یدسترس  ،یبا اقداما  عمل   یرسم  یهاامیکه پ   شود یم  یتلو  یواقع  یمانارشد ز  ت ی ریمد  ت ی حما  ،یسازمان

 .(Rezaeian & Otarkhani, 2022)دوطرفه همراه باشد 

ممکن   یانی م رانیکردند که مد انی و کارکنان باسابوه، بود. خبرگان ب یانیم ران یمواومت مد ژهیوبه ،یپژوهش، مواومت انسان یاصل افتهی نیدوم

ها سال  رانیمد ن یاز ا یکنند. برخ یخود تلو ت یو موقع یتیریمد ت یاقتدار، هو  یبرا ی دیاز نوش دستوردهنده به نوش کوچ را تهد رییاست تغ

  ق یو تشو   اریاخت  ضیتفو   ،یپرسشگر  رو،نیاند؛ ازاکرده  فیتعر  رانهیگ ارائه دستور و نظار  سخت   م،یکنترل مستو  هیخود را بر پا  یشغل  ت یوفوم

با   میآشکار، مانند مخالفت مستو  تواندیمواومت م   نیآنان با احسا  کاهش قدر  همراه باشد. ا  ی حل ممکن است براراه  افتنیکارکنان به  

 ل یدلممکن است به  زیباشد. کارکنان باسابوه ن  ج،ی نتا  یریگ یبه پ  یتوجهیدر اجرا و ب   ریتأخ  ،یجلسا  صور  یپنهان، مانند برگزار  ای  ه،برنام

 کنند.  یو کنترل تلو یابیاز ارز یدیرا شکل جد نگیکوچ  ایبدانند  یریادگ ی از  ازینیخود را ب ،یتجربه طولان

رعف اعتماد، ابهام   ،یکار در صور  نبود آمادگ   طیمح  نگیکروگر و تربلانش ماابوت دارد که نشان دادند مداخلا  کوچ  جیبا نتا  افتهی  نیا

نامشخ  و حمانوش  انتظارا   باشند    یسازمان  یناکاف  ت یها،  ناموفق  ا(Kruger & Terblanche, 2025)ممکن است  بر  اسا ،    ن ی. 

باشد.  ی شناختروان ت یفودان امن ای رییتغ  یامدهایبه ابهام، تر  از پ یواکنش تواندیافراد قلمداد شود، بلکه م ینفم یژگیصرفاً و دیمواومت نبا

. ابدییم  شیآنان خواهد داشت، احتمال مواومت افزا یشغل ندهیعملکرد و آ  یابیبر اقتدار، ارز یریچه تأث نگیندانند که نوش کوچ رانیاگر مد

 رو، نیدشوار خواهد شد. ازا نگیمترادا بدانند، مشارکت صادقانه در جلسا  کوچ هیتنب ایبازخورد را با قضاو   کنانکه کار یزمان ن،یهمچن

 است.  نیطرف انی اعتماد م جادیو ا یرسم یابیو ارز نگیکوچ  انیمرز م فیاهداا، تعر یسازشفاا ازمندی ن نگیموفق کوچ یاجرا

  یهادر دوره  تواندیم  نگیکوچ  یاست. آنان نشان دادند رهبر  نییبا پژوهش جئونگ و همکاران قابل تب  نیهمچن  یمربوط به مواومت انسان  افتهی

  وه یکه ش  دهدی نشان م  جهینت  نی. ا(Jeong et al., 2024)کند    ت ی کارکنان را کاهش داده و از سلامت آنان حما  یفشار روان  ،یفناور  رییتغ

از گفت   یدارد. هنگام  یادیز   ت ی اهم  رییتغ  ت یریو مد  یمعرف کنند، کارکنان    رییتغ  ح یتور  یبرا   ت ی و حما  یوگو، همدلکه رهبران  استفاده 

 ی دیو بدون مشارکت افراد اجرا شود، خود به منبع جد  یصور  دستوربه  نگیخواهند داشت؛ اما اگر کوچ  یشتریب  ت یاحسا  کنترل و امن

را بهبود    جانیو کنترل ه  یریگ م یتصم  تواندیم  نگیکوچ  دهدینشان م  زیبورجعلو و همکاران ن  یها افتهی.  شودیم  لیاز استر  و مواومت تبد

 ها،یدادن فعال، کشف نگرانمواومت، مانند گوش  تیریدر مد  نگیکوچ  یها کیاستفاده از تکن  ن، ی. بنابرا(Borjalilou et al., 2025)دهد  

 حل باشد.از راه یخود بخش تواندیبرنامه، م  یدر طراح یانیم رانیمد  نمنافع و مشارکت داد فیبازتعر

  ، یشناخت  یدانستند که آمادگ  یرساختیز  هیسرما  یرا نوع  یاکارکنان مربوط بود. خبرگان بلوغ حرفه  یاپژوهش به بلوغ حرفه  افتهی   نیسوم

رفتار  ینگرش برا   یو  را  بکندیم  نییتع  نگیکوچ   رشیپذ  یکارکنان  باتجربه شعب  کارکنان  تجربه عمل  مهی .  دانش و  از   یارزشمند  یکوثر 

  یوابستگ  ،یریناپذبه انعااا   تواندیموارد، تجربه بالا م  ی. در برخست ین  یر یادگی  یبرا  یآمادگ   یهمواره به معنا  یبرخوردارند، اما تجربه طولان

 یو توسعه فرد  یشیمستمر، بازاند  یریادگی  ت ی که کارکنان اهم  یمنجر شود. در موابل، زمان  یریادگ یاز    یازی نیو احسا  ب  یسنت  یهابه روش

 شوند. لیتبد ریی تغ رانیمنفعل برنامه به سف کنندگانافت یاز در توانندی م رند،یرا بپذ

  ن ییفرد در تع  ییبه توانا  یادیتا حد ز  نگی کوچ  ت یهماهنگ است. موفو  نگیدر کوچ  یو خودبازتاب  یمیبا ماالعا  مربوط به خودتنظ  افتهی  نیا

رشد خود را    ت ی که مسئول  ی. کارکنان(Mühlberger et al., 2025)و اصلا  راهبردها وابسته است    شرفت ی پ  یابی رفتار، ارز  شیهدا، پا
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به  زی ن یبهره نبرند. خودبازتاب نگیکوچ  یاصل ت یاز ظرف جهیبمانند و درنت یباق ریمد یحل آماده از سو است منتظر ارائه راه ممکن رند، یپذینم

 ,Greif) استفاده کنند    یریادگ ی  ی کرده، نواط قو  و رعف را بشناسند و از خااها برا  ل یخود را تحل  یاحرفه  یهاتجربه  دهدیافراد امکان م 

 دانست.  یری ادگ ی  یریگ و جهت   یریپذانعااا  ،یریپذت یمسئول  ،یمیخودتنظ  ،یاز خودآگاه  یبیترک   توانیرا م  یابلوغ حرفه  ن،ی. بنابرا(2026

معلمان   یاتوسعه حرفه  تواندیم  یآموزش  نگی و کوچ  ییتوجه است. گلتو نشان داد که راهنماقابل  زین  یحارر با ماالعا  آموزش  افتهی  ییهمسو 

  ی وارا بر ارت  ینیو نظار  بال  انیهمتا  نگیکوچ  ریتأث  زیو همکاران ن  ایکی. ل(Geletu, 2026)دهد    شیرا افزا  رانیفراگ   یریادگ یو مشارکت  

شاکتر و همکاران نشان داد که بازخورد مستمر، مشاهده عملکرد و   لی. فراتحل(Likia et al., 2026)گزارش کردند    یاحرفه  یستگیشا

ماالعا  آن است که توسعه   نی. نواه مشترک ا(Schachter et al., 2025)هستند    نگیکوچ  یاثربخش  یاز عناصر اصل  یاحرفه  ت ی حما

در صنعت    ن،یبازخورد است. بنابرا  افت ی بازتاب و در  ن،یبلکه مستلزم مشارکت فعال، تمر  دهد،یانتوال دانش رخ نم  قی تنها از طر  ی ستگیشا

  انیحل مسائل مشتر ،یواقع یهاتجربه لی تحل یبرا ییهاشود و فرصت  یکارکنان طراح   یامتناسب با ساح بلوغ حرفه دیبا نگیکوچ زین مهیب

 آورد. راهمدرباره عملکرد ف یشیو بازاند

دانستند؛   هیثانو   یآن را عامل  یو برخ  یرا عامل اصل   یخبرگان منابع مال  ی بود. برخ  یرساختیو ز  یمنابع مال  ت یپژوهش، اهم  افتهی  نیچهارم

  شرفت، ی ثبت پ  یابزارها  یها، طراحدر آموزش کوچ  هیاول  یگذارهیبدون سرما  نگ یمنظم کوچ  ی وجود داشت که اجرا  ی توافق کل  حال،نیباا

توسعه منابع    یهابرنامه  یبا برخ  سهیدر موا  نگیکه اگرچه کوچ  دهدینشان م  جهینت  نیدشوار است. ا  یویتشو   یهانظام  جادیاختصاص زمان و ا 

 رانیبلکه زمان مد  م،یممکن است نه پرداخت مستو  نگیکوچ  نهیهز  نیتر. مهمست ین  زین  گانیآن را  یاحرفه  یاجرا  ست،ین  نهیالزاماً پرهز  یانسان

 سازمان باشد. یندهایبرنامه با فرا یو هماهنگ  یداخل یهاکوچ  ت یترب ،یریگینظام پ یراحو کارکنان، ط

مانند ساختار برنامه،   ییاجزا  خایاند. ک کرده  دیتأک   نگیکوچ  یهاهمسو است که بر ررور  ساختارمندبودن برنامه  یماالعات  جیبا نتا  افتهی  نیا

ز ی. بابازاده و همکاران ن(Keykha, 2022)دانست    یررور  یانسان  هیسرما  یارتوا  ینرم را برا  یهات یو ظرف  یاجتماع  هیسرما  ،یحکمران

مناسب    ی زیرو برنامه  ی نهاد  یبانیاثربخش است که از پشت  یزمان  یعلم   ئت یه  ی اعضا  یاتوسعه حرفه  یبرا  نگ ینشان دادند که استفاده از کوچ

باشد   برنامه کوچ(Babazadeh et al., 2023)برخوردار  اعتمادبه  یزمان  زین  پ ی فلوش  نگ ی .  دانش و  مهار ،  که  موجب رشد  نفس شد 

برنامه روشن و قابل    کی در قالب    دیاختصاص منابع با  ن،ی. بنابرا(Vossler et al., 2026)شده بود    یابیاجرا و ارز  شده،یصور  طراحبه

 پراکنده.  یآموزش یهادوره یانجام شود، نه صرفاً به شکل برگزار یابیارز

 شیجلسا ، پا یثبت اهداا، مستندساز یبرا تالیجید یهاباشد. استفاده از سامانه نگیکوچ   یاجرا رساخت یاز ز یبخش تواندیم زین یفناور

  نگ یکه کوچ  دهدیو کمپ نشان م  رووایباچک  یهاافتهی  حال،نیدهد. باا  شی برنامه را افزا  ت ی استمرار و شفاف  تواندیو ارائه بازخورد م شرفت یپ

.  (Bachkirova & Kemp, 2025)شود    یراباه انسان  تیفیک   نیگزیکاملاً جا  تواندینم  ،یدسترس  شیبا وجود افزا  ،یبر هوش مصنوع  ینمبت

و  ینی ماش یندیرا به فرا  نگیکوچ نکهیداشته باشند و نه ا بانینوش پشت دیبا  تالیجید یابزارها رایدارد؛ ز ت یاهم مهیصنعت ب  یمورو  برا نیا

کارکنان را ارتوا دهند   یشغل  یستیو بهز  یاند منابع شخصتوانسته  یشغل  نگیکوچ  نیمداخلا  آنلا  گر،ید  یکنند. از سو   لیدتب  یرشخصیغ

(Zammitti et al., 2026)پوشش شعب   یصرفه برابهمورون  یراهکار  تواندیم  تالیجید  یبا ابزارها  ی حضور  نگیکوچ  ب ی ترک   ن،ی. بنابرا

 مختلف باشد. 
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کارکنان    یارشد بدون آمادگ   ت یریمد  ت یدارند. حما  کنندهلیافزا و تعدهم  ،یتعامل  یتیگر ماهپژوهش نشان داد عوامل مداخله  افتهی  نیپنجم

به رفتار    یسازمان  ت ی فرصت و حما  ابیدر غ   یاممکن است هدر رود؛ بلوغ حرفه  نگیبه کوچ  رانیبدون باور مد  یمنابع مال  ست؛ین  یکاف

  ییهااز استعاره ت ی ورع نیا  فیتوص یکند. خبرگان برا  یعوامل مثبت را خنث ری آثار سا تواندیم یو مواومت انسان شود؛ینم لیتبد یاتوسعه

صور   به  دیبا  نگیکوچ   یکه اجرا   دهندیها نشان م استعاره  نیاستفاده کردند. ا  رییتغ  ژنیترمز، دماسنج و اکس  لتر،ی ف  ز،ی م  کی  هیمانند چهار پا

 درک شود.  یو چندساح دهیچینظام پ کی

برقرار    وند یپ  یمیو ت  یاستفاده از نواط قو  در ساح فرد  انیم  نگی کوچ  یمکلا و همکاران همسو است که نشان دادند رهبر   افتهیبا    جهینت  نیا

راباه و   ت ی فیمانند ک   یاواساه  یرهایمتغ  قیاز طر  تواندیبر عملکرد م  نگی رفتار کوچ  ریتأث  ن،ی. همچن(Mäkelä et al., 2024)  کندیم

 زش ی و انگ  یشناختروان  یازهاین  یاررا  قیاز طر  یمرب  یستگیادراک شا  زی . در ورزش ن(Liu et al., 2025)   ردیشکل گ   یشناختروان  یخستگ

و   میمستو  یاحرفه  یستگی و شا  نگیکوچ  یرهبر  انیکه راباه م  کنندیم  دییشواهد تأ  نی. ا(Pulido et al., 2026)  گذاردیاثر م  امدهایبر پ

زن تحت   انیمرب  یاتوسعه حرفه  یرهایمس  ن،ی. همچندهندیم  رییراباه را تغ  نیو شد  ا  ت یفیک   یو سازمان  یفرد  طیشرا  هبلک  ست،یساده ن

 ز ین  یا حرفه  یستگیشا ن،ی؛ بنابرا(Schubring et al., 2026)قرار دارند    ی احرفه طیو شرا  یتی حما  یساختارها ،یریادگ ی  یهافرصت   ریتأث

 شود.  یسازمان تلو ساختارتعامل فرد با   امدیپ دیبا

فرهنگ   ران،یزمان در ساح نگرش مدگذار هم  ازمندیکوثر ن  مهیدر شعب ب  نگیکوچ  یرهبر  یپژوهش نشان داد اجرا  یهاافتهیمجمو ،    در

و اهداا صرفاً   یهیتنب  یهایابیکاملاً آمرانه، ارز  یدر کنار ساختارها   تواندینم  نگیکارکنان است. کوچ  یو آمادگ   یرسم   یهااست یس  ،یسازمان

 ,Elali & Nazari, 2025; Eslami & Sheikh)در آموزش    نگیعمل کند. شواهد مربوط به کاربرد کوچ  داریصور  پامد  بهکوتاه

 ,.Antonacci et al)، سلامت  (Bazoubandi & Mortazavi Emami, 2022; Fathollahi, 2022)  یا، توسعه حرفه(2025

به انابا    کردیرو  نیا  یکه اثربخش  دهدی م  اننش  زین  (Gholamrezaei & Haghparast Konarsari, 2024)  داریو توسعه پا  (2026

  ، ی بوم  دیبا  مهیدر صنعت ب   نگیکوچ  یرهبر  یاجرا  یالگو   رو،نیدارد. ازا  ی بستگ  ت ی و استمرار حما  انیمجر  یستگی بافت، شا  ی ازهایآن با ن

 مستمر باشد.  یابیبر ارز   یو مبتن  یمشارکت ،یامرحله

ها براسا  مصاحبه با خبرگان  . نخست، دادهردی مورد توجه قرار گ   ها افتهی  میو تعم ریدر تفس  دیهمراه بود که با  ییهات یپژوهش با محدود  نیا

 یرهبر  یدر معرض اجرا  ماًیکه مستو  ی شعب، سرپرستان، کارشناسان و کارکنان  رانیمد  دگاهیشد و د  یاستان مازندران گردآور  یدانشگاه

به  رارق  نگیکوچ  بررسدارند،  مستول  ماه  یصور   دوم،  م  یفیک   ت ی نشد.  سبب  تجربه   انگریب  شتریب  هاافتهی  شود یپژوهش  و  ادراک 

کوثر و    مهیها را فراهم نکنند. سوم، تمرکز بر شعب بمووله  انیم  یروابط علّ  ایهر عامل    قیوزن دق  نییکنندگان باشند و امکان تعمشارکت 

  ت یحساس  ن،ی. همچنکندیرا محدود م  ی دولت  ای   یخصوص  مهیب  یهاشرکت   ر یبه سا  جینتا  میمستو  میتعم  مان،ساز  نیا  یساختار  ی هایژگ یو

کنندگان مشارکت   یهاصراحت پاسخ  زانیارشد ممکن است بر م  ت یریمد  یواقع  ت ی و حما  یاقتدار سازمان  ران،یمانند مواومت مد  یموروعات

 اثر گذاشته باشد. 

گسترده از   یادر نمونه  یمعادلا  ساختار  یابیو مدل   یکم  یهاشده با استفاده از روشاستخراج  یالگو   نده،ی آ  یهادر پژوهش  شودیم  شنهادیپ

ب  رانیمد و    یانی م  رانیارشد، مد  رانیادراک مد  سهیو موا  یمختلف سازمان  یهاگروه  دگاهید  یشود. بررس  یاعتبارسنج  مهیو کارکنان شعب 

م ارز  یهاتفاو   تواندیکارکنان  در  مداخله  یابیموجود  تابعوامل  ماالعا   انجام  سازد.  آشکار  را  و   یدولت   مهیب  یهاشرکت   انیم  یویگر 
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 ی طول یهاپژوهش  یطراح ن،یکمک کند. همچن هاافتهی یریپذانتوال یابیبه ارز تواندیم گرید یخدمات عیالگو در صنا یبررس زیو ن یخصوص

است. ماالعه    یررور  نگی برنامه کوچ  یو پس از اجرا  شیکارکنان پ  یهایستگیو شا  یامواومت، بلوغ حرفه  رییتغ  یبررس  یبرا  یاو مداخله

 یسازوکار اثرگذار  تواندیم  زین  یریادگ یو فرهنگ    یمیخودتنظ  ر،ییتغ  یبرا  یآمادگ   ،یاعتماد سازمان  ،یشناخت روان   ت یمانند امن  ییرهاینوش متغ

 سازد. تروشنگر را رعوامل مداخله

و ساح بلوغ    رانینگرش مد  ،یسازمان  یاز آمادگ  یجامع  یابیارز  نگ،یکوچ  یگسترده رهبر   یاز اجرا  شیکوثر پ  مهی شرکت ب  شودیم  شنهادیپ

 ی هابودجه، اصلا  شاخ   نیاختصاص زمان، تأم  ،یرسم  استی س  ب یخود را با تصو   ت ی حما  دیارشد با  ت یریکارکنان انجام دهد. مد  یاحرفه

و  ییآنان شناسا  یهای الگو مشارکت داده شوند تا نگران یاز آغاز در طراح دیبا یانیم رانینشان دهد. مد یاتوسعه یهاشو م جادیو ا یابیارز

دادن فعال، گوش  نیشامل تمر  دیمحدود باشد، بلکه با  ینظر  میبه انتوال مفاه  دینبا  رانیشود. آموزش مد  جادی نسبت به برنامه ا  ت ی احسا  مالک

  ،یداخل ی هاکوچ  ت ی برنامه در چند شعبه، ترب ی شیآزما یدشوار باشد. اجرا ی وگوهاگفت   ت یریو مد یگذارهدا بازخورد،ارائه   ،یپرسشگر

است    یررور   ن،یناق  را کاهش دهد. همچن  یاجرا  سکیر  تواندیمنظم تجربه کارکنان م  یابیو ارز  شرفت یپ  شیسامانه ثبت و پا  جادیا

 شود. فیتعر ی روشنبه یعملکرد و نظار  ادار  یابیارز نگ،یکوچ  انیمو مرز  نیتضم نگیجلسا  کوچ یمحرمانگ

 تشکر و قدردانی 

 آید.از تمامی کسانی که در انجام این پژوهش ما را همراهی کردند تشکر و قدردانی به عمل می

 مشارکت نویسندگان 

 در نگارش این مواله تمامی نویسندگان نوش یکسانی ایفا کردند.

 تعارض منافع 

 . وجود ندارد یتضاد منافع  گونهچیانجام ماالعه حارر، ه در

 موازین اخلاقی 

 رعایت گردیده است. در تمامی مراحل پژوهش حارر اصول اخلاقی مرتبط با نشر و انجام پژوهش 

Extended Abstract 

Introduction 

Rapid technological developments, intensifying competition, changing customer expectations, and 

increasing organizational complexity have made the continuous development of employees’ 

professional competencies a strategic requirement for service organizations. In the insurance 

industry, employees are expected to possess not only technical knowledge of insurance products, 

risk assessment, regulations, and claims procedures, but also communication, negotiation, problem-

solving, ethical judgment, customer orientation, and adaptive learning capabilities. Professional 

competency therefore represents an integrated combination of knowledge, skills, attitudes, cognitive 

abilities, and behavioral capacities that enables employees to perform their occupational roles 

effectively in changing work environments (Mohammadi, 2025). This issue is particularly important 

in insurance companies because the quality of employees’ interactions with policyholders directly 

affects customer trust, service quality, organizational reputation, and competitive performance. The 

development of customer-oriented insurance sales further requires employees to understand clients’ 

needs, provide appropriate solutions, and maintain sustainable professional relationships (Mannix 

et al., 2023). 
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Traditional leadership approaches characterized by centralized decision-making, hierarchical 

control, direct supervision, and command-based communication are often insufficient for developing 

employees who must act independently, learn continuously, and respond creatively to complex 

customer needs. Leadership influences employees’ attitudes, motivation, interpersonal relations, 

and performance and therefore plays a central role in shaping the organizational conditions required 

for competency development (Doroudi & Ramek, 2022). Effective organizational communication, 

constructive feedback, information exchange, and reciprocal interaction between managers and 

employees are also essential for professional learning and behavioral development (Rezaeian & 

Otarkhani, 2022). Within this context, coaching leadership has emerged as a developmental and 

human-centered leadership approach that shifts the manager’s role from directing and controlling 

employees to facilitating learning, supporting reflection, and enabling individual growth. 

Coaching leaders use active listening, developmental questioning, constructive feedback, goal 

setting, and supportive communication to help employees recognize their strengths, examine their 

performance, and develop solutions to professional challenges (Mazaheri, 2024). Rather than 

providing predetermined answers, coaching leaders encourage employees to assume responsibility 

for their learning and decisions. At the group level, leadership coaching can facilitate collective 

reflection, strengthen alignment between individual and organizational goals, and improve team 

learning and performance (Balazs, 2023). A growing body of research has shown that coaching 

leadership is associated with employee motivation, organizational commitment, learning, well-being, 

and performance (Cruz & Kim, 2023). Coaching leadership can strengthen employee commitment 

when it is accompanied by organizational self-esteem and a learning-goal orientation (Tang et al., 

2024), and it may link the use of individual strengths with team-level strength utilization in the 

workplace (Mäkelä et al., 2024). 

The developmental effects of coaching leadership are also explained through self-regulation and 

self-reflection. Employees who can define goals, monitor their behavior, evaluate progress, and 

adjust their strategies are more likely to benefit from workplace coaching (Mühlberger et al., 2025). 

Self-reflection helps individuals analyze professional experiences, recognize weaknesses, and 

transform experience into learning (Greif, 2026). Evidence from education has similarly shown that 

mentoring and coaching enhance teachers’ professional development and student engagement 

(Geletu, 2026), while peer coaching and clinical supervision can improve professional competency 

in blended learning environments (Likia et al., 2026). A meta-analysis also indicated that observation, 

continuous feedback, and professional support are important mechanisms through which coaching 

improves learning outcomes (Schachter et al., 2025). Similar effects have been reported for academic 

self-efficacy and achievement motivation (Elali & Nazari, 2025), the transition from lecturer-centered 

teaching to facilitative learning (Eslami & Sheikh, 2025), and faculty development in medical 

education (Babazadeh et al., 2023). 

Coaching has also demonstrated value in financial decision-making, health behavior, professional 

fellowship programs, online career development, and sport. It can improve decision-making and 

emotional control in high-pressure occupational settings (Borjalilou et al., 2025), promote health-

related behaviors (Antonacci et al., 2026), and strengthen professional knowledge, confidence, and 

skills in fellowship programs (Vossler et al., 2026). Online career coaching may enhance personal 

resources, interpersonal relations, self-efficacy, and occupational well-being (Zammitti et al., 2026). 

In sport, perceived coaching competency has been linked to the satisfaction of psychological needs 

and athlete motivation (Pulido et al., 2026), while coaching behavior can influence performance 
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through the coach–athlete relationship and psychological fatigue (Liu et al., 2025). These findings 

suggest that coaching can be adapted to diverse professional contexts. 

Nevertheless, coaching interventions do not always succeed. Failure may result from limited 

readiness, unclear expectations, insufficient trust, weak organizational support, incompatible 

evaluation systems, or resistance among managers and employees (Kruger & Terblanche, 2025). 

Organizational culture can facilitate or obstruct coaching because it reflects the interaction among 

leadership behavior, employee attitudes, psychological characteristics, and institutional structures 

(Hashemi et al., 2025). Senior management support, professional maturity, financial resources, and 

resistance to change may therefore alter the relationship between coaching leadership and 

professional competency development. Although coaching leadership has been widely studied in 

education, health, sport, and general business contexts, limited attention has been given to the 

intervening conditions that influence its implementation in the Iranian insurance industry. 

Accordingly, the present study aimed to identify and explain the intervening factors affecting the 

implementation of coaching leadership with a professional competency development approach in 

the branches of Kosar Insurance Company in Iran. 

Methods and Materials 

This applied qualitative study was conducted using grounded theory based on the systematic 

approach of Strauss and Corbin. The qualitative design was selected because the phenomenon 

under investigation had received limited empirical attention in the organizational context of the 

Iranian insurance industry and required an in-depth exploration of participants’ professional 

interpretations and experiences. The study population consisted of academic experts in Mazandaran 

Province who possessed relevant expertise in human resource management, organizational 

behavior, leadership, and professional competency development. Eligibility criteria included holding 

the academic rank of associate professor or higher, having at least 10 years of teaching or 

managerial experience, and demonstrating scholarly or professional familiarity with the study 

variables. 

Participants were selected through purposive sampling and snowball sampling. Sampling continued 

until theoretical saturation was reached, resulting in the participation of 14 experts. Data were 

collected through in-depth semi-structured interviews. The interview guide was developed in 

accordance with the six dimensions of the grounded theory paradigm, including causal conditions, 

the central phenomenon, contextual conditions, intervening conditions, strategies, and 

consequences. Each interview lasted approximately 60 to 90 minutes. Before the interviews, the 

purpose of the research was explained to participants, informed consent was obtained, and 

permission was requested for audio recording. The recorded interviews were transcribed verbatim. 

Data were analyzed through open, axial, and selective coding. During open coding, significant 

statements and initial concepts were extracted from the interview transcripts, generating more than 

110 primary codes. During axial coding, conceptually related codes were compared and grouped 

into broader categories. Selective coding was then used to organize the categories around the core 

concept of intervening factors. MAXQDA 2022 was used to facilitate data management, thematic 

organization, and the analysis of relationships among categories. Credibility and dependability were 

enhanced through member checking, peer review, external auditing, theoretical saturation, and inter-

coder agreement. Agreement between the two coders was calculated at 87%, indicating an 

acceptable level of coding consistency. 

Findings 
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The analysis identified five main axial categories representing the intervening factors affecting the 

implementation of coaching leadership: senior management support, human resistance, employees’ 

professional maturity, financial resources, and the functional nature of intervening factors. These 

categories were positioned between the causal conditions and the implementation strategies in the 

paradigmatic model and were found to strengthen, weaken, accelerate, or obstruct the 

implementation process. 

Senior management support emerged as one of the most influential factors. Participants emphasized 

that this support should extend beyond verbal endorsement and include formal approval, resource 

allocation, modification of performance evaluation systems, provision of organizational time for 

coaching sessions, redesign of administrative processes, and recognition of developmental 

behaviors. In the absence of genuine senior management commitment, managers at the branch 

level were perceived as lacking the authority and institutional support needed to implement coaching 

practices consistently. 

Human resistance was identified as a major barrier, particularly among middle managers and 

experienced employees. Middle managers who had worked for many years within directive and 

command-based systems often perceived the coaching role as a threat to their authority, 

professional identity, and control over employees. This resistance could appear openly through 

disagreement or indirectly through delay, superficial participation, and the transformation of coaching 

sessions into formal but ineffective activities. Experienced employees sometimes demonstrated 

passive resistance because they believed that their professional experience reduced the need to 

learn new approaches. 

Employees’ professional maturity was identified as a foundational factor influencing their readiness 

to participate in coaching. Professional maturity included psychological readiness, openness to 

feedback, willingness to learn, self-awareness, responsibility for development, and recognition of the 

value of coaching. Participants stated that experienced employees could become agents of 

organizational change when they understood the benefits of coaching. However, experience could 

also produce rigidity and a sense of self-sufficiency. Low professional maturity could therefore 

prevent the model from achieving its objectives even when managerial and financial support was 

available. 

Financial resources constituted another intervening factor. Participants referred to the need for initial 

investment in coach training, digital systems for recording goals and monitoring progress, incentive 

mechanisms, and the allocation of time and administrative support. Although some experts 

considered coaching a relatively low-cost intervention that could be implemented using internal 

resources, they agreed that inadequate funding could result in fragmented, irregular, or incomplete 

implementation. 

The final category concerned the interactive and moderating nature of the intervening factors. 

Participants described these factors as filters, accelerators, brakes, vital variables, and 

interconnected foundations. The findings indicated that the factors did not operate independently. 

Senior management support without employee readiness was insufficient, while professional 

maturity without organizational opportunity could not be transformed into developmental behavior. 

Financial investment without managerial belief could be wasted, and human resistance could 

neutralize the positive effects of other conditions. 

Discussion and Conclusion 

The findings indicate that the implementation of coaching leadership in Kosar Insurance Company 

should be understood as a multilevel organizational change rather than as a limited managerial 
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training program. Coaching leadership requires alignment among formal structures, managerial 

behavior, organizational culture, employee attitudes, and developmental systems. The identification 

of senior management support as a central factor demonstrates that branch managers cannot 

sustain coaching practices when performance systems, resource allocation, and organizational 

priorities continue to reward directive and short-term behavior. Formal commitment must therefore 

be translated into policy, time allocation, evaluation criteria, and visible managerial participation. 

Human resistance reflects more than unwillingness to change. It may represent uncertainty about 

authority, professional status, role expectations, and the consequences of increased employee 

autonomy. Managers who associate leadership with control may interpret coaching as a loss of 

power. Employees may also interpret feedback and developmental dialogue as disguised 

performance appraisal. Resistance should therefore be addressed through transparency, 

participation, trust-building, and clear differentiation between coaching and disciplinary evaluation. 

Professional maturity explains why employees with similar organizational opportunities may respond 

differently to coaching. The effectiveness of coaching depends on employees’ willingness to reflect, 

accept feedback, assume responsibility, and experiment with new behaviors. Experience alone does 

not guarantee maturity. Experienced employees can either facilitate change by acting as credible 

role models or obstruct it by defending established routines. Developmental interventions should 

therefore be tailored to readiness levels and should include reflective practice, self-assessment, goal 

setting, and practical workplace exercises. 

Financial resources are necessary primarily for building implementation capacity. The main costs 

include preparing internal coaches, creating monitoring systems, protecting time for coaching 

conversations, and developing incentive structures. A cost-effective model may combine internal 

coaching, digital documentation, peer learning, and selective use of external expertise. However, 

reducing financial costs should not lead to poorly trained coaches or symbolic sessions without 

follow-up. 

Overall, the study concludes that successful coaching leadership in the branches of Kosar Insurance 

Company requires genuine senior management commitment, systematic management of human 

resistance, enhancement of employees’ professional maturity, and adequate financial and 

technological support. These factors function interactively and should be addressed simultaneously. 

A phased, participatory, and context-sensitive implementation strategy can increase the likelihood 

that coaching leadership will become an enduring organizational practice and contribute to the 

sustainable development of employees’ professional competencies. 
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