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 چکیده
نقش   یفایدر ا رانیمد  ازیموردن  یهامهارت   ییشاناساا یبرا یجامع و بوم  ییالگو  نییو تب یپژوهش حاضار با هد  طراح

  ییرگرا یتفس  میبر پارادا  یو مبشن  یفیک  کرد،یو از نظر رو  یپژوهش از نظر هد  کاربرد  نیا انجام شد.  رویکوچ در وزارت ن

صانعت بر ، ببرگان    یانیارشاد و م رانیکنندگان شاامل مدمضامون انجام شاد. مشاارکت  لیبود که با اساشفاده از روش تحل

بودند.    یو رفشار ساازمان نگ یدر حوزه کوچ  شخصا م  یعلم  ئتیه یو اعضاا  یو توساعه ساازمان  یمنابع انساان تیریمد

ها پس از  داده یو حداکثر تنوع انجام شااد و گردآور یبرفگلوله یاز راهبردها یریگصااورت هدفمند با بهرهبه  یریگنمونه

 یامرحلهشاش ندیها با اساشفاده از فراداده. افتیباتمه   یبه اشاباع نظر  یابیو دساش  افشهیساابشارمهین قیمصااحبه عم 16انجام 

از    هااافشاهیا   یریاعشباار و اعشماادپاذ شیافزا  یشااادناد. برا لیا تحل  MAXQDAافزار  مضااامون براون و کلار  و نرم لیا تحل

کدگذاران اساشفاده شاد که  نیتوافق ب  یو بررسا  انیکنندگان، کنشرل همشامشاارکت  ینیو گوبا، بازب  نکلنیچهارگانه ل یارهایمع 

در نقش کوچ در   ریمد  یهامهارت  یها نشاان داد که الگوداده  لیتحل  به دسات آمد. رصادد ۸4دو کدگذار  نیتوافق ب  زانیم

کارکنان، بازبورد   یساازهدفمند، بالنده یدهنده شاامل ارتباطات مثرر، پرساشاگراز هفت مضامون ساازمان  رویوزارت ن

. ارتباطات مثرر، بساشر  شاودیم  لیتشاک  یو نوآور  یریادگیو فرهنگ   یجانیکارکنان، هوش ه  یریادگیآگاهانه، توساعه و 

حل  راه افشنیهدفمند کارکنان را به تفکر، کشا  مسائله و  یپرساشاگر  کند؛یساازنده را فراهم م یوگواعشماد و گفت جادیا

بازبورد آگاهانه اصلاح عملکرد  شود؛یم یفرد  یهاتیظرف ییو شاکوفا یموجب توانمندسااز  یساازبالنده  کند؛یم تیهدا

  تی ریمد یجانیهوش ه  ساازد؛یم  لیمساشمر را تساه یاکارکنان رشاد حرفه  یریادگیکند؛ توساعه و یم  تیرا تقو  یریادگیو 

  داریتحقق پا یلازم برا  یبسااشر سااازمان یو نوآور یریادگیو فرهنگ  بخشااد؛یها را بهبود مو تعارض هاجانیروابط، ه

مساااشلزم   رویوزارت ن رانیمثرر نقش کوچ توساااط ماد  یفاایا  دهادینشاااان م هااافشاهیا   .کنادیم  جاادیرا ا یشیریماد  ناگ یکوچ

  تواندیشاده مارائه یاسات. الگو  یو فرهنگ  یجانیه  ،یاتوساعه  ،یشانابش  ،یارتباط یهایساشگیاز شاا  کپارچهی  یامجموعه

توساااعاه و آموزش   یهاابرنااماه یمحور، طراحتوساااعاه تیا ریمحور باه مادکنشرل تیا ریگاذار از ماد  یبرا یکااربرد  یچاارچوب

  ری و ساااا  رویدر وزارت ن یو نوآور یریادگی نگ،یفرهنگ کوچ  یساااازنهیکارکنان و نهاد یتوانمندسااااز  تیتقو ران،یمد

 فراهم سازد. یدولش یهاسازمان

 های مدیریشی، توسعه کارکنان، وزارت نیرو، تحلیل مضمون.مدیر در نقش کوچ، کوچینگ مدیریشی، مهارت  کلیدواژگان:

  

http://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0
http://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0


Personal Development and Organizational Transformation 

Developing a Model to Explain and Conceptually Expand Manager-as-Coach Skills in 
the Ministry of Energy 

 

Erfan Abdolahi1, Kumars Ahmadi1*, Fatemeh Sohrabi1 

 

1. Department of Management, Sa.C., Islamic Azad University, Sannadaj, Iran 

 

*Corresponding Author’s Email:  K.ahmadi@iausdj.ac.ir 

 

How to cite: Abdolahi, E., Ahmadi, 

K., & Sohrabi, F. (2027). Developing 

a Model to Explain and 

Conceptually Expand Manager-as-

Coach Skills in the Ministry of 

Energy. Personal Development and 

Organizational Transformation, 

5(1), 1-22. 

Abstract 
This study aimed to develop and explain a comprehensive, context-specific model of the skills required for 

managers to effectively perform the role of coach in the Ministry of Energy. This applied qualitative study 

was conducted within an interpretivist paradigm using thematic analysis. Participants included senior and 

middle managers in the electricity industry, experts in human resource management and organizational 

development, and university faculty members specializing in coaching and organizational behavior. 

Participants were selected through purposive sampling using snowball and maximum-variation strategies. 

Data collection continued until theoretical saturation was achieved after 16 in-depth semi-structured 

interviews. The interview data were analyzed using Braun and Clarke’s six-phase thematic analysis 

procedure with the assistance of MAXQDA software. To enhance the credibility and trustworthiness of the 

findings, Lincoln and Guba’s criteria were applied through participant checking, peer debriefing, 

confirmability procedures, and inter-coder reliability assessment. Agreement between the two coders was 

84%, indicating an acceptable level of analytical reliability. The thematic analysis identified seven 

interrelated organizing themes constituting the manager-as-coach skills model: effective communication, 

purposeful questioning, employee development and empowerment, conscious feedback, employee 

development and learning, emotional intelligence, and a culture of learning and innovation. Effective 

communication provided the foundation for trust-based relationships and constructive dialogue, whereas 

purposeful questioning encouraged employees to reflect, identify problems, and independently generate 

solutions. Employee empowerment facilitated the realization of individual capacities, while conscious 

feedback supported performance improvement and continuous learning. Employee development and 

learning promoted sustained professional growth, and emotional intelligence strengthened the 

management of interpersonal relationships, emotions, and conflicts. Furthermore, a culture of learning and 

innovation emerged as the organizational context required for the sustainable implementation of 

managerial coaching. Effective performance of the manager-as-coach role in the Ministry of Energy 

requires an integrated combination of communicative, cognitive, developmental, emotional, and cultural 

competencies rather than isolated coaching techniques. The proposed model provides a practical 

framework for shifting from control-oriented toward development-oriented management and can inform 

managerial training and development programs, employee empowerment initiatives, leadership 

development systems, and the institutionalization of coaching, learning, and innovation cultures in the 

Ministry of Energy and other public-sector organizations. 
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 مقدمه
 یفشار برا ت،یقاععدم  شیافزا  ،یفناور ع یسر راتییتغ  نده،ی فزا یدگ یچیآن با پ ی هایژگ ی که و  کنندیم ت یفعال یایمعاصر در مح ی هاسازمان

  ، یکه بر فرمانده  ت یریمد  ی سنش  یالگو   ،یایمح  نی. در چنشودیمسشمر شنابشه م  یریادگ یتحول انشظارات کارکنان و ضرورت    ،ییگو پاسخ

 شیمحور و مشخص  بباشد. کارکنان دانش  یسازمان  یازهاین  یگوپاسخ  تواندینم  ییتنها م و کنشرل رفشار کارکنان اسشوار است، بهینظارت مسشق

  ی ریادگ یرشد،  یبرا  ییهاتجربه کنند و فرصت  یششریب یامشارکت داششه باشند، اسشقلال حرفه یریگ م یتصم ندیاز گذششه انشظار دارند در فرا

عملکرد    یابی منابع و ارز   یهد ، تخص  نییصرفاً تع  ریمد  فهیمنظر، وظ  نی داششه باشند. از ا   اری بود در ابش  یفرد  یهات ی ظرف  یر یکارگ و به

طور فعال در حل مسائل و بهبود عملکرد مشارکت  است که کارکنان بشوانند به یایشرا جادیو ا  هات یتوسعه قابل ،یریادگی لی بلکه تسه ست،ین

بر   دیکه با تأک   یکردیمارح شده است؛ رو  یمنابع انسان  ت یریمثرر در مد  یکردهایاز رو  یکیعنوان  به  نگیکوچ   چوب،چار  نیکنند. در هم

بازتعر  ،یفرد  یها ت ی و رشد ظرف  ی ریپذت یمسئول  ،یریادگ ی  ، یوگو، بودآگاهگفت  کارکنان را فراهم م   ر یمد  انیراباه م   یامکان   کندیو 

(Alvani & Khodami, 2017) ر یکه در آن مد  یدر نقش کوچ« را فراهم سابشه است؛ مفهوم  ریمفهوم »مد  ی ریگ شکل  نه یزم  ور،. تحول مزب 

  ل یحل را در کارکنان تسهراه  افشنیو    یری ادگ ی  دن،یشیاند  ندیکه فرا  شودیم  لیتبد  یبه فرد  دهد،یآماده ارائه م  یهاکه پاسخ  یفرد  گاهیاز جا

 . (Ibarra & Scoular, 2019) کندیم

ا  ریمد  مفهوم بر  از طر  یعملکرد  تیاز ظرف  ی توجهفرض اسشوار است که بخش قابل  ن یدر نقش کوچ  فعال   ی دسشور  ت یهدا  قی کارکنان 

تلاش   ریمد  نگ،یکوچ  کردیدهد. در رو  ش یرا افزا  یفرد  ت یو مسئول  یتفکر انشقاد  ار،یابش  ،یاست که بودآگاه  یتعاملات  ازمندیبلکه ن  شود،ینم

  تیهدفمند، بازبورد سازنده و حما  یدادن فعال، پرسشگر گوش  قیارائه کند؛ بلکه از طر  شدهن ییتع  شیاز پ  یحلراه  مسئلههر    یبرا  کندینم

  نگیکوچ  یاتوسعه ت ی با ماه یی الگو  نی. چنکندیم یحل مناسب همراهو انشخاب راه ها نهیگز  یابی مسئله، ارز یی از تأمل، کارکنان را در شناسا

 یرسم  ی آموزش  یهاکه صرفاً در دوره  یندیشود، نه فرا  لیروزمره سازمان تبد  ت یاز فعال  یبه بخش  یریادگ ی  شودیمسازگار است و موجب  

 کندیمارح م  ت«یفیباک   یوگوها»گفت   جادیبر ا  د یآن با تأک   دی کار را در نسل جد  طیمح  نگیکوچ  ز ین  Grant .(Rogers, 2021)  دهدی رخ م

 ,Grant)  رندیگ   یجا  یدر تار و پود فرهنگ و روابط سازمان  یاکه تعاملات توسعه  ابدییم   شیافزا  یزمان  نگیکوچ  یو اسشدلال دارد که ارربخش

 ،یسازمان  یندهایمدت به سمت فراتوجه را از مدابلات منفرد و کوتاه  ز ین  نگیکوچ  یهانسل سوم پژوهش  دگاه،ید  نی. در امشداد ا(2017

شود   لیتبد ی و توسعه منابع انسان یاز سبک رهبر داریپا ی به بخش تواندیم   نگی سو  داده است که در آن کوچ  یایو شرا یاراباه یهانهیزم

(Grant, 2024) . 

بود،    یرسم  یهات یدر کنار مسئول  یریمد  نی. چن ردیگ ی را بر عهده م  یاو توسعه  یشیریمد  یهااز نقش   یب یدر نقش کوچ، در واقع ترک   ریمد

 ،یوابسشگ  جادیا  یجابه تفکر وادارد و به   یکار  یهاکند، آنان را در مواجهه با چالش  ت یو تقو   ییکارکنان را شناسا  ت یظرف  کندی تلاش م

و بودرهبر رفشارها  ی اسشقلال  درباره  پژوهش  دهد.  توسعه  را  مجموعهکوچ  رانیمد  یواقع  یآنان  که  است  داده  نشان  و    یاگرا  باورها  از 

بازبورد لزوماً   ایوگو  گفت   کیمعنا که صر  آموزش چند تکن  نیآنان قرار دارد؛ به ا  نگیکوچ   یدر پس رفشارها  رانیمد  یذهن  یها یریگ جهت 

حل هسشند راه  افشنیرشد و    ،یریادگی  تیظرف  یباور داششه باشد کارکنان دارا  دیبا  ریو مد  شودیمنجر نم  انهی گرارفشار کوچ  ی ریگ به شکل

(Adele & Ellinger, 2024) ت ی رفشارها قابل  نیاند که انشان داده  یشیر یمد  نگی درباره سنجش رفشار کوچ  یماالعات طول  گر،ید  ی. از سو  

مثرر   یها یسشگیاز شا  یبلکه بخش ،یاهی حاش تیفعال ک ینه  توان یرا م یش یریمد  نگی کوچ ن یو بنابرا ارندمهم کارکنان را د یامدهایپ ینیبشیپ
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 یهاییمنظومه منسجم از توانا  ک یعنوان  به  دیدر نقش کوچ با  ریمد  یهامبنا، مهارت  نی. بر ا(Stone et al., 2024)در نظر گرفت   یشیریمد

 ماالعه شوند. یاو توسعه یجانیه ،یشنابش ،یارتباط

آزادانه   انیو امکان ب  یروان  ت یو کارکنان است. اعشماد، احشرام مشقابل، امن  ریمد  انیراباه م  ت یفیک   ،یشیریمد  نگیابعاد کوچ  نیتراز مهم  یکی

 یبود بدون نگران  یاتوسعه  یازهایو ن  یکار  یهاکه در آن کارکنان بشوانند درباره نقاط ضع ، چالش   کندیم  جادیرا ا  یانهیزم  ها،دگاهید

را محدود   نگیکوچ   یارربخش  تواندیموضوع م  نیقدرت همراه است و هم  یو کارمند ذاتاً با نابرابر  ریراباه مد  حال،نیوگو کنند. باا گفت 

  ی جاممکن است به  نگیکوچ  ندینشود، فرا  ت یریمد  ی درسشو کارکنان به  ریمد   انینشان داده است که اگر تفاوت قدرت م  Ben-Hadorسازد.  

 ,Ben-Hador)قرار دهد    ریمنجر شود و نگرش کارکنان نسبت به سازمان را تحت تأر  یابیارز  ایبه تجربه کنشرل    ت،یحما  ساحسا  جادیا

امر مسشلزم مهارت در   نیکند. ا  قیتلف  یاو توسعه  یشیحما  یابود را با راباه  یبشواند اقشدار رسم   دیدر نقش کوچ با  ریمد  ن،ی. بنابرا (2024

  دهیآنان شن  ی است که در آن کارکنان احساس کنند صدا  ییفضا  جادیارائه بازبورد و ا  ،یرقضاوتیغ  یهاطرح پرسش  ،یهمدل  ال،دادن فعگوش

 رانیمد  نگی کوچ  یها مهارت  نیترراباه مثرر را در شمار مهم  جادیبازبورد و ا  ،یوگو، پرسشگرگفت   یهامهارت  زی ن  ی. ماالعات دابلشودیم

 . (Jouzi & Yousefi, 2023)اند قرار داده

.  ردیگ یکارکنان را در بر م  یو رفشار  یجانیه  ،یشنابش  یامدهایاز پ  یفیبلکه ط  شود،یروابط محدود نم  ت یفیفقط به ک یشیریمد  نگی کوچ  اررات

م  Liuپژوهش   پ  رانیمد  نگی کوچ  ی رفشارها  انیو همکاران نشان داده است که  دارند؛    ینقش مهم  یجانیه   یندهایکارکنان، فرا  یامدهایو 

. (Liu et al., 2024)باص، بر نحوه عملکرد کارکنان ارر بگذارند    یهاجانیه  میتنظ  ای   جادیا  قیاز طر  توانندیم   ریمد  یرفشارها  که   ی اگونهبه

راسشا،    ن ی. در همسازدیرا برجسشه م  گرانیبود و د  یجانیحالات ه  ت یریدر شنابت و مد  ریمد  ییو توانا  یجانیهوش ه  ت ی اهم  افشهی  نیا

سازنده، عملکرد   یو رفشار صدا  یشنابش روان  یتوانمندساز  قیاز طر  تواندیگرا مکوچ  ینشان داد که رهبر  زین  مکارانو ه  Hwangپژوهش  

مسشمر و عملکرد کارکنان مرتبط شنابشه    ی ریادگ یبا    رانیمد  نگی رفشار کوچ  ن،ی. همچن(Hwang et al., 2023)کند    ت یبلا  کارکنان را تقو 

تأر  نیتواند شدت ایم  یریادگی  ط یشده است و شرا ا(Budhiraja, 2023)قرار دهد    ریراباه را تحت  از   یشیریمد  نگیمنظر، کوچ  نی. 

 .گذاردیارر م یکار یو رفشارها ت ی بلاق  ،یریادگ ی  ،یبودآگاه زش،یانگ ،یسشگیزمان بر احساس شا است که هم یچندبعد یسازوکار

بلکه  سشند، یدهندگان دسشور و دانش نفقط انشقال رانیمد رنده،یادگ ی یهادر نقش کوچ است. در سازمان ریمد یکارکردها نیتراز مهم یریادگ ی

. رندیرا در حل مسائل به کار گ  دیکنند و دانش جد  لیاششباهات را تحل  اموزند،یبود ب  یهاکه کارکنان از تجربه  کنندیم  جادیرا ا  یایشرا

Ellinger    وEllinger  قیاز طر  رانیاند که مدکرده و نشان داده  دیتأک  رندهیادگ ی   یهادر سابت سازمان  یشیریمد  نگیکوچ  یبر نقش راهبرد  

شواهد نشان   ن،ی. همچن(Ellinger & Ellinger, 2021)کنند   ت یو توسعه تقو   یسازگار  یسازمان را برا ت یظرف   توانندیم  یر یادگ ی   لیتسه

 Park)  کند یم  فایا  ینقش مهم  انیم  نیدر ا  یفرد  یریادگ یکند و    ت یتعهد کارکنان را تقو   تواندیم  رانیمد  نگیکوچ  یها داده است که مهارت

et al., 2021)درباره    یشیبازاند  ،یبودآگاه  شیبلکه شامل افزا   ست،یمحدود ن  یفقط به کسب دانش فن  نگ یدر راباه کوچ   ی ریادگی  ن،ی. بنابرا

  ی برا  یسازوکار   تواندیدر نقش کوچ م  ریمد  یهامنظر، توسعه مهارت  نیاست. از ا   یفرد  ت یمسئول  ت یحل مسئله و تقو   ت ی تجربه، توسعه قابل

 فراهم آورد.  یسازمان  یهات یبا اهدا  و ظرف  یفرد یریادگ یدادن  وندیپ

بدون   نگ،ی کوچ  یهامهارت  یدارا  ر یاست. حضور چند مد  نگیکوچ  یارربخش  نیادیبن  طیاز شرا  یکی  زین  یفرهنگ سازمان   ،یریادگ یکنار    در

فرهنگ به  ی ریادگ یکردن،  وگو، تجربهاز گفت   کنندهت ی حما  یوجود  کارکنان،  کند.    جاد یا  یداریپا  رییتغ  تواندینم  ییتنهااز باا و مشارکت 
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Milner  از   دیبا  نگیاند که کوچکرده  دینکشه تأک   نیکرده و بر ا  یدر نقش کوچ بررس  رانِیرا از منظر مد  نگیمفهوم فرهنگ کوچ   کارانو هم

مدل    یطراح  زین  رانی. در ا(Milner et al., 2020)شود    نهینهاد  یانشظارات و تعاملات سازمان  ها،هیفراتر رود و در رو  یساح رفشار فرد

 ی هانهی زمان به زممسشلزم توجه هم  نگی کوچ  یسازادهینشان داده است که پ  یابر  مناقه  یها در شرکت   نگ یکوچ  باسشقرار فرهنگ مالو 

آن است   انگری ب رانیا ی دولش یهادر سازمان نگیکوچ یهامدل یطراح ب،یترت نی. به هم(Khazaei-Asl, 2020)است  یو سازمان یفرهنگ

کوچ ا  نگی که  تسازمان  نیدر  فرد  ریتأر  حت ها  مد  یفرهنگ  ،یسابشار   ، یعوامل  نم  ی شیریو  و  دارد  مجموعه  توانیقرار  را صرفاً  از    یاآن 

ازا(Dastgerdi et al., 2021)کرد    یتلق  یفرد  یهاکیتکن با  ریمد  یهامهارت  ییشناسا   رو،ن ی.  نقش کوچ  زم  دیدر  درنظرگرفشن   نهیبا 

 . ردیصورت گ  یسازمان

 ی چندساح ییگو پاسخ ،یمراتب ادارو مقررات، سلسله نیقوان ،یرسم یمضاع  دارد. سابشارها یشیاهم یدولش  یهاضرورت در سازمان نیا

  اتی. ادبکنندیم  زیمشما  یاز بخش بصوص  یرا در بخش دولش  نگی کوچ  یهسشند که اجرا   ییهایژگ یاز جمله و  یریگ م یتصم  یهات یو محدود

ضمن حفظ   دینقش کوچ با  یفایا  یها براسازمان  نیا  رانیدارد که مد  دیموضوع تأک   نیبر ا  یعموم  یهادر سازمان  یشیریمد  نگیمربوط به کوچ 

. در (Ahmad et al., 2023)کنند    جادیکارکنان ا   یریپذت یو مسئول  هات یمشارکت، توسعه قابل   یبرا  یا یمح  ،یو سازمان  یالزامات قانون

  ط یو شرا  ها ت یاز ظرف   یامجموعه  ازمندینقش ن  نیا  یفاینشان داده است که ا   یدر بخش دولش  یمرب  عنوانبه  ریپرورش مد  یالگو   زین  رانیا

  ت یبر ماه  یدولش  یهادر سازمان  گرایمرب  یمدل رهبر  ن، ی. همچن(Ahmadzadeh et al., 2017)هماهنگ در ساح فرد و سازمان است  

و    یشیری به تعامل عوامل مخشل  مد  انهیگراکوچ  یکه ظهور رفشارها  دهدیدارد و نشان م   دیتأک  یاز رهبر  یسبک   ن یچن  ی ریگ شکل  ی چندعامل

  یغرب  یها طیمح  ا ی  ی بصوص  یهاکه عمدتاً در سازمان  ییهااسشفاده از مدل  ن،ی. بنابرا(Arefnejad et al., 2024)وابسشه است    یسازمان

 را پوشش ندهد.  طیمح نیتمام الزامات ا ست ممکن ا ران،یا  یبدون توجه به بافت بخش عموم اند،افشهیتوسعه 

انسان  ریاند. مدل مدفراهم کرده  ی سازمان  نگی کوچ  یسازیدرباره ضرورت بوم  یشواهد مهم  ریاب  یهادر سال  یدابل  یهاپژوهش  یمنابع 

باص صنعت و سابشار    یهایژگیدر ارتباط با و  دیکرده است که نقش کوچ با   دیموضوع تأک  نیبر ا  یم یدر صنعت پشروش   یعنوان مرببه

شده است که بر   نیتدو رانیمد یشیریمد یگرینقش مرب یفایا یبرا یمدل  زی. در صنعت نفت ن(Farhadi, 2020)شود    یآن تعر یشیریمد

با شرا   ییشناسا برا  ی گریمرب  یهایسشگیمدل شا  ن،ی. همچن(Zoghi, 2019)صنعت تمرکز دارد    ن یا  یبوم  طی عناصر مشناسب    یعملکرد 

  دیاست که با  ها یسشگیاز شا   یمجموعه مشخص  ازمندینقش ن  نیمثرر ا  یفا ینشان داده است که ا  رانینفت ا  ی شرکت مل  رانیسرپرسشان و مد

در   نگی کوچ   یکه هرچند اصول کل  دهندیماالعات نشان م  نی. ا(Sotoudeh et al., 2019)  ردیمورد توجه قرار گ   رانیدر نظام توسعه مد

سابشار، فرهنگ و    ها،ت ی مأمور  ت یبه ماه  تواندیم  رانیمد  ازیموردن  یهامهارت  ورو نحوه ظه   ت ی اولو   ب،یمخشل  مششر  است، ترک  عیصنا

 هر سازمان وابسشه باشد.  یانسان یروین یهایژگ یو

اند. مدل توسعه کرده  یو کارمند معرف  ری مد  یفراتر از تعامل فرد  یادهیرا پد  نگی کوچ  ز ین  رانیا  یدولش  یها شده در سازمانانجام   ماالعات

  ،یانهیزم   ،یاز عوامل علّ  ی ابا مجموعه  نگ یکوچ  ندینشان داده است که فرا  رانیا  ی دولش  یهاعملکرد کارکنان در سازمان  نگ یکوچ  یمفهوم

.  (Ghaffari et al., 2021)ظاهر شود    ی و سازمان  یفردنیب  ،یدر ساوح فرد  تواندیآن م  یامدهای مرتبط است و پ  یو راهبرد  گرهمدابل

کرده است    دیتأک   نگیکوچ  ندیفرا  یری گ در شکل  ی ریادگ ی تعامل، مشارکت و    ت یبر اهم   ز ین  یدولش  یهادر سازمان  ی تعامل  یگریمرب   یالگو 

(Rashidzadeh Davan et al., 2022)ی چندساح  ت ی ماه  ،یدولش  یهادر سازمان  یکار گروه  نگیدرباره کوچ  دتریجد  یها. پژوهش  
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فرهنگ و سابشار سازمان وابسشه است    ، یشیریآموزش، رفشار مد  انیم  یآن به هماهنگ  تیاند که موفقرا برجسشه سابشه و نشان داده  نگ یکوچ 

(Ghaffari et al., 2025)ی گرت ی از جمله حما  یمشنوع مرب  یهانقش  ،یسازمیت  نگیمدل کوچ  زین  انیبن و دانش  نوپا  یهاشرکت   طی. در مح ،  

  دهد یشواهد نشان م  نی. مجموعه ا(Eftekhar et al., 2025)را برجسشه کرده است    یسازو هماهنگ  ییراهنما  ،ینیآفرچالش  ،یگرلیتسه

 است.  یضرور  یسازمان طیآن در هر مح یهامهارت قیو اسشخراج دق رددا مندنهیو زم یچندبعد یشی در نقش کوچ ماه ریکه مفهوم مد

و جوانان، مهارت    یورزش  ی هاتوجه شود. در سازمان  نگیکوچ  ی رفشارها  یعمل   یامدهای که به پ  شودیآشکار م  ششریب   یموضوع زمان  نیا  ت یاهم

 Vahedi)راباه مورد توجه قرار گرفشه است    نیدر ا  زیشغل ن  یبازطراح  یانجیکارکنان مرتبط بوده و نقش م  یشغل  یریبا درگ   رانیمد  نگیکوچ 

et al., 2024)نگ یکوچ  یهارا بهبود بخشد و نشان دهد که مهارت  رانیتوانسشه است عملکرد مد  یسازمان  نگ یآموزش کوچ  ن،ی. همچن  

در   تواندیکوچ م  گاهیدر جا  رینقش مد  گر، ید  ی. از سو (Shahmohammadi et al., 2024)مند دارند  آموزش و توسعه نظام  ت ی قابل

ا  ریمد  رایداششه باشد؛ ز  ت یاهم  زین  یشغل  یزدگ مواجهه با فلات از رشد   ت ی و حما  یاحرفه  ریمس   یبازتعر  ،یریادگ ی  یهافرصت   جادیبا 

م فرصش  یشغل  ییسشایا  ت ی وضع  تواندیکارکنان  به  تبد  یبرا  یرا  بنابرا(Khoshvaghti & Jafarzadeh, 2021)کند    لیتوسعه    ن، ی. 

بلکه م  یسبک رهبر  رمالوب د  یژگ یو  کیتنها  نه  نگیکوچ   یها از مهارت  رانیمد  یبربوردار ابزاربه  تواندیاست،   ی ارتقا   ی برا  یعنوان 

 . ردیتعهد، مشارکت و عملکرد کارکنان مورد اسشفاده قرار گ  ،یریادگی زش،یانگ

  ی ششریب  ت یدر نقش کوچ را با اهم  ریمد  یهااست که مسئله توسعه مهارت  یایشرا  یصنعت بر  دارا  ژهیوو به  رویوزارت ن  ان،یم  نیا  در

 ی نسبشاً رسم  یبا سابشارها   گر،ید  یو حساس است و از سو   یرسابشیز  ،یتخصص  یهات یمأمور   یدارا  سو کیبخش از    نی. اسازدیمواجه م

 د یبا  ر یمد  ،یبسشر  نیرو است. در چنمسشمر روبه  ییگو و ضرورت پاسخ  یاتیو عمل  یمنیالزامات ا  ،یتخصص  یانسان  یروین  ،یمراتبو سلسله

فرهنگ   جادیمشارکت و توسعه تعادل برقرار کند. پژوهش مرتبط با ا   ،یر یادگ یکارکنان به    ازی سازمان و ن  ی و فن   یالزامات رسم  ان یبشواند م

-Khazaei)دارد    از ین  یو سازمان  یفرهنگ  راتییبه تغ  طیمح  نیدر ا  نگینشان داده است که تحقق کوچ  یابر  مناقه  یهادر شرکت   نگیکوچ 

Asl, 2020)ییهابه چه مهارت  قاًیدر تعامل روزمره با کارکنان دق  ریمد  کیکه    دهدیپاسخ نم  ییتنهابه  نگ یتمرکز بر فرهنگ کوچ  حال،نی. باا 

 ، یآموزش  یهانظام  یطراح  ی برا  یی مبنا  تواندیم  رو یو مرتبط با بافت وزارت ن  ن ییتبمشخ ، قابل  یهامهارت  ییارو، شناس   ن یدارد. از ا  ازین

 فراهم سازد. رانیمد یپرورنیجانش  یهاو برنامه  یسشگیشا یابیارز ،یتوسعه رهبر

  ت،یمانند عملکرد، بلاق  ی شیریمد  نگیکوچ  یامدهایبر پ  ایاز ماالعات    یتوجهکه بخش قابل  دهدیموجود در مجموع نشان م  یهاپژوهش  مرور

 Hwang et)اند  کرده یها بررسرا در سازمان  نگیو فرهنگ کوچ نگیکوچ یکل  یهامدل  ایاند،  تمرکز کرده  یریادگ یو    یشغل  یریتعهد، درگ 

al., 2023; Milner et al., 2020; Park et al., 2021; Stone et al., 2024)از ماالعات به اسشخراج   ی. در مقابل، تعداد کمشر

 ریدرباره مد  یدابل  یهااند. اگرچه پژوهشپردابشه  یو دولش  یبافت تخصص  کیدر نقش کوچ در    ریمد  یو فرع   یاصل   یهامند مهارتنظام 

 ;Ahmadzadeh et al., 2017)اند  کرده  جادیا   یمهم  یمفهوم  هیپا  گرایمرب  یو رهبر  یتعامل  یگریمرب  ،عملکرد  نگیکوچ  ،یعنوان مرب به

Arefnejad et al., 2024; Ghaffari et al., 2021; Rashidzadeh Davan et al., 2022)وجود دارد که   ییبه الگو   ازی، هنوز ن

  ن ییحوزه تب نیا یسازمان یهایژگ یو مشناسب با و رویو ببرگان وزارت ن  رانیبر تجربه مد میدر نقش کوچ را با تمرکز مسشق ریمد یهامهارت

 ،یجانی ه  میبازبورد، توسعه کارکنان، تنظ  ،یمربوط به پرسشگر  یهات یمشعار ، ظرف  یارتباط  یهاعلاوه بر مهارت  دیبا  ییالگو   نیکند. چن

 .ردیمنسجم در نظر گ  رچوبچا کیدر  زیرا ن ینوآور یمساعد برا  یفضا جادیو ا  یریادگ ی
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  یبرا  رویوزارت ن  رانیدانست که مد  ییهااز مجموعه مهارت  یجامع و بوم  نییتب  کیدر فقدان    توانی موجود را م  یاساس، بلأ پژوهش  نیا  بر

ارربخش  یزمان نگیکه کوچ دهدیموجود نشان م اتیدارند. ادب ازیکارکنان ن یریادگ یرشد و  لگریکننده به نقش تسهکنشرل یگذار از نقش سنش

 ی فرهنگ سازمان  یهایژگ یو و  یریادگ یقدرت، امکان    ت یریمد  وهیراباه، ش  ت یفیکارکنان، ک   ت یاو درباره ظرف  یباورها  ر،یاست که رفشار مد

تمرکز    رو،ن ی. ازا(Adele & Ellinger, 2024; Ben-Hador, 2024; Ellinger & Ellinger, 2021)صورت هماهنگ عمل کنند  به

بر    یمبشن  ییالگو   نیدهد. تدو  حی توض  یتخصص  یسازمان دولش  کینقش را در    نیا  یدگ یچیپ  تواندینگ نمیکوچ   کیچند تکن  ای  کیصر  بر  

 رویوزارت ن  یواقع  طیشرا   یکوچ را برا-ریمد  ی سشگیابعاد شا  ،یشیریمد  نگیضمن توسعه دانش موجود درباره کوچ   تواندیتجربه ببرگان م

 آورد. فراهم یشیریمدابلات توسعه مد یبرا  ییروشن سازد و مبنا

 انجام شد. رویدر نقش کوچ در وزارت ن ریمد یها مهارت یالگو نییو تب یپژوهش حاضر با هد  طراح ن،یبنابرا

 شناسیروش 
های مدیر در نقش کوچ در صنعت بر  )وزارت نیرو( انجام شده است. این پژوهش پژوهش حاضر با هد  شناسایی و طراحی الگوی مهارت

های مدیریشی، ارتقای سرمایه  تواند بسشری علمی و عملیاتی برای توسعه شایسشگیاز نظر هد ، کاربردی است؛ زیرا نشایج حاصل از آن می

وری در سابشار سازمانی وزارت نیرو فراهم سازد. از منظر رویکرد و اسشراتژی پژوهش، این ماالعه در پارادایم تفسیرگرایی  انسانی و بهبود بهره

 قرار داششه و یک پژوهش کیفی با اسشفاده از روش تحلیل مضمون )تحلیل تم( است. 

های مرتبط با آن در بافت سازمانی کارگیری رویکرد کیفی در این پژوهش از آن رو ضرورت دارد که پدیده »کوچینگ مدیریشی« و مهارتبه

ها و ادرا   های زیسشه، نگرشای پیچیده، چندبعدی و وابسشه به زمینه است که تحلیل عمیق آن نیازمند واکاوی تجربهوزارت نیرو، پدیده

مند، منعا   های پژوهش کیفی، روش تحلیل مضمون انشخاب گردید؛ زیرا این روش ابزاری نظام نظران است. در میان روشببرگان و صاحب 

ها  های مشنیِ حاصل از مصاحبهای از دادهدهی و گزارش الگوهای معنایی )مضامین( در تودهو در عین حال دقیق برای شناسایی، تحلیل، سازمان

 رود. به شمار می

سابشاریافشه گردآوری شد. این شیوه از مصاحبه به دلیل داششن انعاا  پذیری های عمیق نیمهمصاحبههای کیفی از طریق  در این پژوهش، داده

دهد تا ضمن پایبندی به چارچوب کلی موضوع، در صورت نیاز سوالات اکششافی جدیدی را بالا و سابشار غیرصلب، به پژوهشگر اجازه می

کنندگان در این پژوهش شامل مدیران  کنندگان را واکاوی کند. جامعه مشارکت در جریان گفشگو مارح کرده و زوایای پنهان ذهن مشارکت 

ارشد و میانی صنعت بر  )وزارت نیرو(، ببرگان حوزه مدیریت منابع انسانی و توسعه سازمانی، و اساتید دانشگاهی مشخص  در حوزه  

برفی و حداکثر تنوع( انجام گرفت و ملا  یری هدفمند )از نوع گلولهگ ها به روش نمونهکوچینگ و رفشار سازمانی بود. فرآیند انشخاب نمونه 

های جدیدی که های پانزدهم و شانزدهم، دادهها، رسیدن به اشباع نظری بود؛ به طوری که پس از انجام مصاحبهباتمه فرآیند گردآوری داده

 به تولید مضامین نوین منجر شود، حاصل نگردید. 

و با کمک   1ای براون و کلار مرحلهمند تحلیل مضمون ششها، بر اساس فرآیند نظام سازی مصاحبههای مشنی حاصل از پیادهتحلیل داده

ها به صورت بط به بط مورد بررسی قرار گرفشه و کدهای صورت پذیرفت. در این فرآیند، مشون مصاحبه  MAXQDAافزار تحلیل کیفی  نرم 

دهنده بندی شده تا مضامین سازمانهای مفهومی و ارتباط معنایی دسشهاولیه )مضامین پایه( اسشخراج شدند. سپس این کدها بر اساس شباهت 

 
1 Brown & Clarke 
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 1ها، از معیارهای چهارگانه لینکلن و گوبامنظور ارتقاء اعشبار و اعشمادپذیری یافشهو در نهایت مضامین فراگیر )الگوی نهایی( شکل بگیرند. به

انشقال1۹۸5) کاررفشه برای تضمین کیفیت پژوهش شامل  پذیری، قابلیت اتکا و تأییدپذیری اسشفاده شد. راهبردهای به( شامل اعشبارپذیری، 

اطمینان از صحت برداشت بازبینی توسط مشارکت  برای کاهش سوگیری در کدگذاری، و   2های پژوهشگر، کنشرل همشایان کنندگان  جهت 

دهنده ساح مالوبی  درصد تعیین شد که نشان  ۸4بود. بر اساس محاسبات، میزان توافق بین دو کدگذار برابر با    3محاسبه پایایی بین دو کدگذار

 های کیفی است. از پایایی در فرایند تحلیل داده

 .  شرکت کنندگان در مصاحبه1جدول 

 سابقه کاری )سال(  سمت / شغل  حوزه تخصصی  مدرک تحصیلی  جنسیت کد مصاحبه  ردیف 

۱ M1 ۱۸ عضو هیئت علمی منابع انسانی مدیریت  دکتری مرد 

۲ M2 ۲۰ عضو هیئت علمی مدیریت دولتی دکتری مرد 

۳ M3 ۱۵ مشاور سازمانی  مدیریت منابع انسانی  دکتری مرد 

۴ M4  ۱۶ عضو هیئت علمی مدیریت دولتی دکتری زن 

۵ M5 ۲۲ مدیر ارشد سازمانی  مدیریت اجرایی  کارشناسی ارشد  مرد 

۶ M6 ۱۴ عضو هیئت علمی مدیریت منابع انسانی  دکتری مرد 

۷ M7  ۱۷ عضو هیئت علمی مدیریت آموزشی  دکتری زن 

۸ M8 ۱۹ مدیر سازمانی  مدیریت دولتی کارشناسی ارشد  مرد 

۹ M9 ۱۳ مشاور توسعه سازمانی  مدیریت منابع انسانی  دکتری مرد 

۱۰ M10 ۲۱ مدیر سازمانی  مدیریت اجرایی  کارشناسی ارشد  مرد 

۱۱ M11  ۱۵ عضو هیئت علمی مدیریت دولتی دکتری زن 

۱۲ M12 ۱۸ مشاور مدیریت  مدیریت منابع انسانی  دکتری مرد 

۱۳ M13 ۲۳ مدیر سازمانی  مدیریت اجرایی  کارشناسی ارشد  مرد 

۱۴ M14 ۱۶ عضو هیئت علمی مدیریت دولتی دکتری مرد 

۱۵ M15  ۱۴ عضو هیئت علمی مدیریت منابع انسانی  دکتری زن 

۱۶ M16 ۲۰ مدیر ارشد سازمانی  مدیریت اجرایی  کارشناسی ارشد  مرد 

 

 هایافته
سابشاریافشه با ببرگان و مدیران آشنا با مفهوم کوچینگ مدیریشی در وزارت نیرو گردآوری و های نیمههای این پژوهش از طریق مصاحبهداده

ها، اسشخراج کدهای اولیه، ادغام کدهای مشابه و  مرور مکرر مشن مصاحبهبا اسشفاده از روش تحلیل مضمون بررسی شد. فرایند تحلیل با  

 دهنده انجام گرفت. بندی مضامین پایه و سازمانصورت

های قول(، فرآیندِ اسشخراج مضامین از ساح بُرد )نقلAudit Trailها« )سازی فرآیند تحلیل مضمون و ارائه »ردپای ممیزی دادهمنظور شفا به

گامِ تبدیل بهعنوان نمونه، فرآیندِ گام، به1سازی شد. جدول  صورت یکپارچه پیادهشوندگان( تا ساح کلان )مضمون فراگیر( بهمسشقیم مصاحبه

دهنده »ارتباطات مثرر« و پیوند آن  گیری مضمون سازمانها در مضامین پایه و در نهایت شکلهای بام مصاحبه به کدهای اولیه، تجمیع آنداده

 دهنده نحوه حرکت تفسیری پژوهشگر از تحلیل عینی به انشزاع مفهومی است. دهد. این سابشار نشانبا مضمون فراگیر پژوهش را نشان می

 

 
1 Lincoln & Guba 
2 Peer Debriefing 
3 Inter-coder Reliability 
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 ها(گام و نمونه پیوستگی تحلیل مضامین )ردپای ممیزی داده به . فرآیند گام2جدول 

 های پژوهش )سندیت تحلیل( دادهنمونه عملیاتی روی  شرح و محتوای مستخرج از پژوهش  سطح تحلیل

عبارات و جملات کلیدی و معنادار بیان شده   . داده خام مصاحبه ۱

 توسط خبرگان در پاسخ به سؤالات مصاحبه.

خواهد نقش کوچ را ایفا کند، قبل از هر چیز باید بتواند خوب گوش  »مدیری که می
حرف به  واقعاً  مدیر  کنند  احساس  کارکنان  وقتی  میبدهد.  گوش  و هایشان  دهد 

راحت است،  مهم  او  برای  ایدهدیدگاهشان  و  مسائل  میتر  مطرح  را  کنند.« هایشان 
 ( M3کننده )مشارکت

های مفهومی خلاصه و مستقیم که به  برچسب . کدهای اولیه ۲

 ابند.واحدهای معنایی داده خام اختصاص می

 دادن فعال به کارکنان : گوش۱کد 

 ها و دیدگاه کارکنان: درک دقیق پیام۲کد 

 : ایجاد امنیت روانی برای بیان ایده ۳کد 

معنا و  بندی و تلخیص کدهای اولیه همدسته . مضمون پایه )تم پایه( ۳

 مشابه در قالب مفاهیم فرعی منسجم.

 ( ۲و  ۱دادن فعال )شامل کدهای مضمون پایه اول: گوش

 ( ۳وگوی باز )شامل کد مضمون پایه دوم: ایجاد فضای گفت

انتزاعی دهنده . مضمون سازمان۴ کلانمقوله  و  پایه  تر  مضامین  که  تر 

 کند.سو را یکپارچه و ساختاردهی میهم

دادن  دهنده اول: »ارتباطات مؤثر« )که از تجمیع مضامین پایه »گوشسازمانمضمون  

 وگوی باز« تشکیل شده است(.فعال«، »ایجاد ارتباط مؤثر« و »ایجاد فضای گفت

تمام   . مضمون فراگیر )تم کلان( ۵ که  پژوهش  نهایی  و  مرکزی  مفهوم 

سازمان الگو  مضامین  یک  قالب  در  را  دهنده 

 دهد. پوشش می

 های مدیر در نقش کوچ در وزارت نیرو«»الگوی مهارت

 

ای  دهنده و مجموعهمضمون سازمان ۷های مدیر در نقش کوچ در وزارت نیرو در قالب ای، کل الگوی مهارتپس از تبیین این فرآیند زنجیره

 ارائه شده است.  3دهی گردید که سابشار تفکیکی آن در جدول از مضامین پایه سازمان

 های مدیر در نقش کوچ دهنده و مضامین پایه مهارت . مضامین سازمان 3جدول 

 مضامین پایه  دهنده مضامین سازمان

 دادن فعال، شفافیت در انتقال پیام، همدلی در تعامل، ایجاد اعتماد، تعامل دوسویه گوش ارتباطات مؤثر 

 سازی ابهام، تحریک تفکر مسئله، روشنگر، کشف های هدایتهای عمیق، پرسشطرح پرسش پرسشگری هدفمند 

 ها نفس، کشف ظرفیتتوانمندسازی، حمایت از رشد فردی، تفویض مسئولیت، تقویت اعتمادبه سازی کارکنان بالنده

 موقع، بازخورد مبتنی بر شناخت، اصلاح عملکرد، تقویت نقاط قوت بازخورد سازنده، بازخورد به بازخورد آگاهانه 

 ای، یادگیری در عملپذیری، انتقال تجربه، توسعه حرفهیادگیری مستمر، آموزش توسعه و یادگیری کارکنان 

 خودآگاهی، خودکنترلی، همدلی، مدیریت تعارض، درک احساسات دیگران  هوش هیجانی 

 تغییر های نو، تسهیل خلاقیت، یادگیری جمعی، استقبال از حمایت از یادگیری، پذیرش ایده فرهنگ یادگیری و نوآوری 

 

کنندگان تأکید داششند که مدیر کوچ باید های مدیر در نقش کوچ است. مشارکت ترین مهارتیکی از محوری ارتباطات مؤثرها نشان داد یافشه

وگوی سازنده با کارکنان را فراهم کند. در این میان، صر  دادن فعال، ارتباط شفا  و تعامل توأم با اعشماد، زمینه گفت بشواند از طریق گوش

ها اهمیت اساسی دارد. انشقال اطلاعات کافی نیست، بلکه کیفیت راباه، نحوه شنیدن، در  مشقابل و توانایی ایجاد فضای امن برای بیان دیدگاه

ای مبشنی بر اعشماد  های کوچینگ دانست؛ زیرا بدون راباهگیری سایر مهارتتوان زیرسابت اصلی شکلبر این اساس، ارتباطات مثرر را می

 یابد.طور مثرر تحقق نمیتعامل دوسویه، فرایند هدایت، حمایت و رشد کارکنان بهو 

محور دلالت دارد. گرا و مسئلههای سنجیده، توسعهدهنده، بر توانایی مدیر در طرح پرسشعنوان دومین مضمون سازمانبه  پرسشگری هدفمند 

گر، کارکنان را به تأمل، کش  مسئله  های عمیق و هدایت حل، با طرح پرسشجای ارائه مسشقیم راهها نشان دادند که مدیر در نقش کوچ، بهداده

دهد. این نوع پرسشگری موجب افزایش بودآگاهی، تقویت قدرت تحلیل و مشارکت فعال کارکنان در  حل از درون سو  میو یافشن راه
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های کلیدی در تبدیل راباه مدیر ا کارمند از یک راباه دسشوری به شود. از این منظر، پرسشگری هدفمند یکی از مهارتفرایند حل مسئله می

 محور است. یک راباه توسعه

آید. این مضمون ناظر بر توانایی مدیر شمار مییکی از کارکردهای اساسی مدیر در نقش کوچ به  سازی کارکنانبالندهها بیانگر آن بود که  یافشه

کنندگان  نفس آنان است. مشارکت کردن فرصت رشد، حمایت از پیشرفت فردی و تقویت اعشمادبههای کارکنان، فراهمدر شناسایی ظرفیت 

داند. بر این توسعه میهای انسانی قابلکند، بلکه آنان را سرمایهعنوان مجری وظای  نگاه نمیاشاره کردند که مدیر کوچ به کارکنان صرفاً به

توانایی بروز  ایجاد فرصت برای  از مهماساس، تفویض مسئولیت، حمایت مسشمر و  یافشه نشان ترین جلوهها،  این  این مضمون است.  های 

 نقش کوچینگ مدیر، بیش از آنکه بر کنشرل و نظارت صر  مبشنی باشد، بر توانمندسازی و شکوفاسازی کارکنان اسشوار است. دهد که می

موقع، روشن، ها، بازبورد در نقش کوچینگ زمانی ارربخش است که بهبود. بر اساس داده  بازخورد آگاهانهیکی دیگر از مضامین اصلی،  

کنندگان بر این نکشه تأکید داششند که بازبورد مثرر  های کارکنان ارائه شود. مشارکت سازنده و مبشنی بر شنابت دقیق از وضعیت و ویژگی

رو، بازبورد آگاهانه بسشری  دهد. از این کند و مسیر بهبود را نشان میزمان نقاط قوت را نیز برجسشه میصرفاً بر بااها تمرکز ندارد، بلکه هم 

دهد که مهارت بازبورددهی در الگوی سازد. این یافشه نشان میبرای اصلاح عملکرد، افزایش انگیزش و یادگیری مسشمر کارکنان فراهم می 

 ای، بلکه یکی از ابزارهای اصلی هدایت و توسعه کارکنان است. ه یک اقدام حاشیهکوچ، ن-مدیر

گر یادگیری ها نشان داد که مدیر در نقش کوچ، باید تسهیلشده بود. یافشهنیز از دیگر ابعاد مهم الگوی اسشخراج  توسعه و یادگیری کارکنان

حرفه رشد  زمینه  و  نظر  باشد  از  سازد.  فراهم  بازاندیشی  به  تشویق  و  عمل  در  یادگیری  تجربه،  انشقال  آموزش،  طریق  از  را  کارکنان  ای 

های آموزشی رسمی نیست، بلکه در تعاملات روزمره، حل مسائل کاری و  کنندگان، یادگیری در این چارچوب صرفاً محدود به دورهمشارکت 

ای کارکنان  های حرفهسازی یادگیری مسشمر و توسعه شایسشگیدهد. بنابراین، مدیر کوچ نقش مهمی در نهادینهها نیز رخ میتأمل در تجربه

 کند. ایفا می

هایی مانند بودآگاهی، نیازهای مهم ایفای مثرر نقش کوچ توسط مدیران است. مثلفهیکی از پیش  هوش هیجانیها نشان داد که  بررسی داده

طور مکرر مورد اشاره قرار گرفت.  کنندگان بهبودکنشرلی، همدلی، در  هیجانات دیگران و توانایی مدیریت تعارض، در اظهارات مشارکت 

درسشی در  و هدایت کند. ها و روابط انسانی را نیز به این یافشه حاکی از آن است که مدیر کوچ باید بشواند علاوه بر مدیریت وظای ، هیجان

تری ایجاد کند  تری داششه باشد، فضای ارتباطی مثبت های سنجیدهکند تا در تعامل با کارکنان، واکنشدر واقع، هوش هیجانی به مدیر کمک می

 ماد و همدلی را در محیط کار تقویت نماید. و زمینه اعش

ماند، ها نشان داد که تحقق نقش کوچینگ مدیر در ساح فردی محدود نمیبود. یافشه  فرهنگ یادگیری و نوآوریدهنده،  آبرین مضمون سازمان

ایده  از  اسشقبال  و  تجربه  تبادل  بلاقیت،  یادگیری،  آن  در  که  است  سازمان  در  فرهنگی  بسشری  نیازمند  شود.  بلکه  تلقی  ارزشمند  نو  های 

های کوچینگ مدیر نیز اررگذاری محدودی بواهد داشت. بنابراین، مدیر کنندگان تأکید داششند که در غیاب چنین فرهنگی، مهارتمشارکت 

آفرینی کند که از رشد، یادگیری و نوآوری حمایت کند. دهی و تقویت فرهنگی نقشهای فردی، باید در شکلدر نقش کوچ، افزون بر مهارت

 مند دارد.کوچینگ مدیریشی در وزارت نیرو تنها یک مهارت فردی نیست، بلکه ماهیشی تعاملی و بسشر دهد کهاین مضمون نشان می
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 های کیفی پژوهش(شده از یافته های مدیر در نقش کوچ )استخراج : مدل مفهومی اولیه مهارت 1شکل 

دهنده تشکیل شده های مدیر در نقش کوچ در وزارت نیرو از هفت مضمون سازمانشود، الگوی مهارتمشاهده می 1گونه که در شکل همان

سازی کارکنان، بازبورد آگاهانه، توسعه و یادگیری کارکنان، هوش هیجانی و فرهنگ یادگیری  است: ارتباطات مثرر، پرسشگری هدفمند، بالنده

مند و مکمل با یکدیگر هسشند و در کنار هم چارچوبی منسجم برای تبیین و نوآوری. این مضامین در عین تمایز مفهومی، دارای پیوندی نظام 

میمهارت فراهم  کوچ  نقش  ایفای  در  مدیران  موردنیاز  بههای  مسشلزم کنند.  نیرو،  وزارت  محیط  در  کوچ  نقش  مثرر  ایفای  دیگر،  عبارت 

هم مهبربورداری  از  توسعهارتزمان  ارتباطی،  مهارتهای  است؛  فرهنگی  و  هیجانی  هدایت، ای،  زمینه  یکدیگر،  با  تعامل  در  که  هایی 

 سازند.توانمندسازی و رشد کارکنان را فراهم می

 ها در الگوی مدیر در نقش کوچ دهنده و کارکرد آن بندی مضامین سازمان. جمع4جدول 

 کارکرد در نقش کوچینگ مدیر  دهنده مضمون سازمان

 وگوی سازنده ایجاد رابطه مبتنی بر اعتماد و گفت ارتباطات مؤثر 

 حل مسئله و یافتن راههدایت کارکنان به تفکر، کشف  پرسشگری هدفمند 

 های فردیتوانمندسازی و شکوفاسازی ظرفیت سازی کارکنان بالنده

 اصلاح عملکرد و تقویت یادگیری  بازخورد آگاهانه 

 ای و یادگیری مستمر تسهیل رشد حرفه توسعه و یادگیری کارکنان 

 ها مدیریت اثربخش روابط، هیجانات و تعارض هوش هیجانی 

 سازی بستر سازمانی لازم برای کوچینگفراهم یادگیری و نوآوری فرهنگ  
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مهارت الگوی  که  داد  نشان  مضمون  تحلیل  مضمون نشایج  هفت  از  که  است  چندبعدی  الگویی  نیرو،  وزارت  در  کوچ  نقش  در  مدیر  های 

نشان میسازمان یکدیگر  کنار  در  این مضامین  است.  گرفشه  از دهنده شکل  بربورداری  به  مدیران، صرفاً  توسط  نقش کوچ  ایفای  که  دهند 

عبارت دیگر، مدیر در  ای، هیجانی و فرهنگی است. بههای تعاملی، توسعههای ارتباطی محدود نیست، بلکه مسشلزم ترکیبی از مهارتمهارت

ای مثرر با کارکنان برقرار کند، با پرسشگری هدفمند زمینه تفکر و بودرهبری آنان را فراهم آورد، از طریق زمان راباهنقش کوچ باید بشواند هم

گرانه به رشد آنان کمک کند، و در عین حال بسشر فرهنگی یادگیری و نوآوری را نیز تقویت نماید. این توسعهبازبورد آگاهانه و حمایت  

 آورد.های موردنیاز مدیران در ایفای نقش کوچ در وزارت نیرو فراهم میها چارچوبی منسجم برای تبیین شایسشگییافشه

 گیرینتیجه بحث و 
مضمون نشان داد که    لی تحل  جیانجام شد. نشا  رو یدر نقش کوچ در وزارت ن  ریمد  ی هامهارت  یالگو   نییو تب  یپژوهش حاضر با هد  طراح

نقش از هفت مضمون   نیداد، بلکه ا  لیتقل  یمحدود از فنون ارتباط  یابه مجموعه  توانی نقش کوچ را نم  یفایا  یبرا  ریمد  ازیموردن  یهامهارت

و   ،یجانی کارکنان، هوش ه  یریادگ یکارکنان، بازبورد آگاهانه، توسعه و    یسازهدفمند، بالنده  یشامل ارتباطات مثرر، پرسشگر  هدهندسازمان

 ،یارتباط  یهایسشگیزمان واجد شاطور هم به  دیدر نقش کوچ با   ریکه مد  دهدینشان م  افشهی  نی. ا شودیم  لی تشک  یو نوآور  یریادگ یفرهنگ  

و کنشرل« به سمت    ی»دسشورده  یمسشلزم گذار از مناق سنش  ریمد  نگیباشد. در واقع، نقش کوچ   یو فرهنگ  یجان یه  ،یاوسعهت   ،یرفشار  ،یشنابش 

 ر یهمخوان است که مد  Scoularو    Ibarra  دگاهیبرداشت با د  نیو توسعه« است. ا  یریادگ ی  ،یتوانمندساز  ،یلگریبر »تسه   یمبشن  یکردیرو

 & Ibarra)  کندیحل توسط کارکنان فراهم مراه  افشن ی تفکر و    ی برا  یا نهی آماده، زم  ی هاارائه پاسخ  یجابهکه    دانندیم  یریگرا را مدکوچ

Scoular, 2019)نگ یهمسو است که کوچ  نگینسل سوم کوچ  کردیکوچ با رو -ریمد  یچندبعد  تیپژوهش حاضر بر ماه  دیتأک   ن،ی. همچن  

 . (Grant, 2017, 2024) ردیگ یدر نظر م یو فرهنگ سازمان  وگوهاگفت با روابط،   وندیو در پ یمدابله فرد کیرا فراتر از 

پژوهش،   یهادر نقش کوچ بود. بر اساس داده  ریمد  یهامهارت  نیتریادیاز بن  یکیعنوان  ارتباطات مثرر به  ییپژوهش، شناسا  افشهی  نینخسش

دادند.   لیمضمون را تشک  نیا  یاصل  یاجزا  ه،یارتباط دوسو   یاعشماد و برقرار  جادیدر تعامل، ا  یهمدل  ام،یدر انشقال پ  ت یدادن فعال، شفاف گوش

 یکارکنان زمان  رایدشوار است؛ ز  یواقع  یوگو بر اعشماد و گفت   یمبشن  یابدون وجود راباه  نگیکوچ   یریگ آن است که شکل  انگریب  افشهین  یا

او ارزشمند   یبرا  شانی هادگاهیو د  شنودیآنان را م   ر یکه احساس کنند مد  کنندیم  دایبود را پ  یهادهیو ا   یاتوسعه  یازهای مسائل، ن  انی ب  یآمادگ 

 ن،ی. همچن(Grant, 2017)دارد    یهمخوان  یسازمان  نگیعنوان هسشه کوچبه  ت«ی فیباک   یوگوهابر »گفت   Grant  دیبا تأک  جهینش  نیاست. ا

Adele    وEllinger  کردن  و فراهم   ت یوگو، حما دادن، گفت مانند گوش  یدر تعاملات  یادیگرا تا حد زکوچ  رانیمد  یاند که رفشارهانشان داده

  ی را از عناصر اساس  قیدادن دقبر اعشماد و گوش  یراباه مبشن  زین  Rogers .(Adele & Ellinger, 2024)  شودیم  یمشجل  یریادگ ی  صت فر

  ی رسابشیها، بلکه زاز مهارت  ی کیگفت ارتباطات مثرر در مدل حاضر نه صرفاً   توانیم  ن،ی. بنابرا(Rogers, 2021)  داندیم  نگی کوچ  ندیفرا

 است.  نگیکوچ  یهامهارت ریسا شدنلفعا یبرا

که شامل طرح پرسش  یشده، پرسشگرمضمون اسشخراج  نیدوم ابهامات و    یسازکش  مسئله، روشن  شگر،یو هدا  قیعم  یهاهدفمند بود 

 کندیکند، تلاش م  فایکننده همه مسائل« را اآنکه نقش »حل  یجا گرا بهکوچ  ریکه مد  دهدینشان م  افشهی  نیتفکر کارکنان است. ا  کیتحر

حل آن به کارکنان منشقل   ت ی مسئله و مسئول  ت ی مالک  شودیباعث م  وهیش  نیحل سو  دهد. اراه  دیو تول  ت یموقع  لیتحلکارکنان را به تأمل،  

رهبر در نقش کوچ ماابقت دارد که   یبا الگو   افشهی  نیگردد. ا  ت یآنان تقو   یریگ میتصم  یینفس و توانااعشمادبه  ،یبودرهبر  جه،یشود و در نش
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آن پرسشگر اببه  یدر  »پرس  ینی گزیجا  یاصل  زارعنوان  با    ی هاافشهی  ن،ی. همچن(Ibarra & Scoular, 2019)  شودی مارح م  دن«ی»گفشن« 

Adele    وEllinger  گراست  کوچ  رانیمد  یاصل  یمسشقل از رفشارها  یهاپاسخ  افشنیکارکنان به    قیسثال و تشو   دنیکه پرس  دهدینشان م

(Adele & Ellinger, 2024)یمعرف  یسازمان  نگ یدر کوچ  رانیمد  ازی مهم موردن  یهااز مهارت  یکیرا    ی پرسشگر  زین  ی . ماالعات دابل 

از مسائل    یاریدارد که بس  یششر یب  ت یمهارت از آن جهت اهم  نیا  رو،یوزارت ن  یتخصص  طی. در مح(Jouzi & Yousefi, 2023)اند  کرده

 بود کارکنان است.  یاسشفاده از دانش و تجربه تخصص ازمندی درباره آنها ن یریگ میو تصم انددهیچیپ یو سازمان یفن

  ت، یمسئول  ضیتفو   ،یاز رشد فرد  ت ی حما  ،یکوچ بود. توانمندساز-رینقش مد  ی از ابعاد اساس  یکیعنوان  کارکنان به  ی سازبالنده  گر،یمهم د  افشهی

کارکنان    نگ،یکوچ  کردیکه در رو  دهدینشان م   جهینش  نیبعد بودند. ا  نیا  هیپا  نیکارکنان از مضام  یهات ینفس و کش  ظرفاعشمادبه  ت یتقو 

 یایشرا  دیگرا با کوچ  ری. مدشوندیم  یرشد تلق  ت ی بربوردار از ظرف  یانسان یهاهیبلکه سرما  سشند،ین  شدهنیی تع  شیاز پ   یوظا انیمجر  اًصرف

 نیبود رشد کنند. ا  یاحرفه  ر یو در مس  رندیبر عهده گ  یششریب  تیکرده، مسئول  یی بود را شناسا  یهاییکند که کارکنان بشوانند توانا   جادیا

رفشار    ،یشنابشروان  یتوانمندساز  شیافزا  قیاز طر  تواندیگرا مکوچ  یو همکاران همسو است که نشان دادند رهبر  Hwang  جی با نشا  افشهی

و تعهد    یفرد  یریادگیبا    نگیکوچ  یهاارتباط مهارت  ن،ی. همچن(Hwang et al., 2023)کند    ت یسازنده و عملکرد بلا  کارکنان را تقو 

در   یعنوان مرببه   ریمدل پرورش مد  زین  ی رانی. در ماالعات ا(Park et al., 2021)شده است    دییو همکاران تأ  Parkکارکنان در پژوهش  

  نگ ی. مدل کوچ (Ahmadzadeh et al., 2017)داششه است   دیآنان تأک   یها یسشگیشا  یکارکنان و ارتقا  یها ت ی بر توسعه ظرف  یبخش دولش

  نگیمهم کوچ  یامدهایاز پ  یفرد  یهات ی و توسعه قابل  یتوانمندساز  ،ینشان داده است که بودآگاه  زین  رانیا  یدولش  یهادر سازمان  یسازمان

 .(Dastgerdi et al., 2021)هسشند 

موقع، روشن،  سازنده، به دیبا  نگی نشان داد که بازبورد ارربخش در راباه کوچ هاافشهی پژوهش بود.  یمضمون اصل نیآگاهانه چهارم  بازبورد 

  یسنش  ی اب یبا ارز  نگیمنظر، بازبورد در کوچ   نیبهبود باشد. از اقابل  یهانهی کارکنان و توأم با توجه به نقاط قوت و زم  طی بر شنابت شرا  یمبشن

 نهیشدن زمو فراهم  یبودآگاه  شیموجب افزا  دیبلکه با  ست،یقضاوت درباره عملکرد ن  ای باا    ییعملکرد تفاوت دارد؛ هد  آن صرفاً شناسا

ارائه   را یگرا همراسشا است؛ زکوچ  رانیمد  یواقع  یدرباره رفشارها  Ellingerو    Adele  یهاافشهیبا    جهینش  نی و اصلاح عملکرد شود. ا   یریادگ ی

 حال، نی. باا(Adele & Ellinger, 2024)  سازدی کارکنان را فراهم م  یر یادگ یاست که امکان    یمهم  یاز جمله رفشارها  یاتوسعه  بوردباز

ادرا  کارکنان از   تواندیو کارمند م  ریقدرت در راباه مد   ینشان داد که نابرابر  Ben-Hadorدارد.    یادی ز  ت ی ارائه بازبورد اهم  یچگونگ

کنشرل   ی برا  یصورت ابزاررخ ندهند، ممکن است به  زیامن و اعشمادآم  یدر فضا   یاقرار دهد و اگر تعاملات توسعه   ریررا تحت تأ  نگیکوچ 

آن به   لیاز تبد  دیبا  ریباشد و مد  کنندهت ی کننده و هم حماهم اصلاح   دیبازبورد آگاهانه با  ن،ی. بنابرا(Ben-Hador, 2024)ادرا  شوند  

 کند.  زیپره ابانهیصرفاً ارز ای  یهیتنب یندیفرا

مسشمر باشد و از    ی ریادگ ی   لگری تسه  دیدر نقش کوچ با  ریپژوهش نشان داد که مد  ی هاافشهیکارکنان بود.    یر یادگ ی مضمون، توسعه و    نیپنجم

رشد آنان    ندیها، فراکارکنان به تأمل در تجربه  قیو تشو   یااز توسعه حرفه  ت ی در عمل، حما  یریادگیکردن فرصت  انشقال تجربه، فراهم   قیطر

سازمان   جاد یا  یبرا   یراهبرد  یاز ابزارها  ی کیرا    ی شیریمد  نگیهمسو است که کوچ  Ellingerو    Ellinger  دگاهیبا د  افشهی  ن یکند. ا  ت یو را تق

ارتباط   تواندیم  ریمد  نگینشان داده است که رفشار کوچ  Budhiraja  ن،ی. همچن(Ellinger & Ellinger, 2021)اند  کرده  یمعرف  رندهیادگ ی

 ی ریادگیاز آن است که    یحاک   زیو همکاران ن  Park  افشهی.  (Budhiraja, 2023)کند    ت یو عملکرد کارکنان را تقو   شمرمس  یریادگ ی  انیم
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 یگریمرب  یالگو   زین  رانی. در ا(Park et al., 2021)  کندیم  فایا  یو تعهد کارکنان نقش مهم  رانیمد  نگیکوچ  یهامهارت  انیدر راباه م  یفرد

 ن ی. بر ا(Rashidzadeh Davan et al., 2022)دارد    دیتأک  یو توسعه سازمان  ی ریادگ ی تعامل،    انیم  وندی بر پ  یدولش  یها در سازمان  یتعامل

با   دهی تنمسشمر و درهم یندیبه فرا  یآموزش یهاو محدود به دوره یرسم تیفعال  کیرا از  یریادگ ی تواندیم  رویدر وزارت ن نگیاساس، کوچ 

 ل کند.یروزانه تبد یهات یفعال

  ، یهمدل  ،یبودکنشرل  ،یدر نقش کوچ بود. بودآگاه  ریمد  یاساس  یهایسشگی از شا  یکیعنوان  به  یجانیهوش ه  یی پژوهش، شناسا  گر ید  افشهی

کرد؛   نیی تب  نگی کوچ  یاراباه  ت یاز ماه  توانیرا م  افشهی  نیا  ت یمضمون بودند. اهم  نیا  یتعارض از اجزا  ت ی ریو مد  گرانیدر  احساسات د

  ن یقرار داششه باشند. در چن  نانیاطمعدم   ای   یفشار، تعارض، ناکام  طیاست که ممکن است در شرا  یدر حال تعامل با کارکنان  دائماًگرا  کوچ  ریمد

و همکاران نشان   Liu  افشهی.  ست ین  یکاف  یاراباه توسعه  کی  یبرقرار  یبرا  ها جان یه  ت یریمد  ییبدون توانا  یاز دانش فن  یبربوردار  ،یشیوضع

 Liu et)کارکنان باشند    یامدهایو پ  رانیمد  نگیکوچ   یرفشارها   انیراباه م  دهندهحی سازوکار توض  توانندیم   یجانیه  یندهای فراداده است که  

al., 2024)سازنده کارکنان در ماالعه    یو رفشارها  یشنابشروان یگرا، توانمندسازکوچ  یرهبر  انیارتباط م  ن،ی. همچنHwang   ،و همکاران

  کنندهلیعامل تسه   توان یرا م  یجانیهوش ه  ن،ی. بنابرا(Hwang et al., 2023)  دهدیکارکنان را نشان م  یشنابش روان  بهتوجه به تجر  ت یاهم

 دانست.  نگی کوچ  دهیچیپ یهات ی موقع ت یریارتباط مثرر، بازبورد سازنده و مد

وابسشه    ریمد  یفرد  ییفقط به توانا  نگیکوچ  یهامهارت  ینشان دادند که ارربخش  هاافشهیبود.    یو نوآور  یریادگ یفرهنگ    ،یمضمون اصل  نیآبر

شود.    ی ارزشمند تلق  رییتغ  رشیتبادل تجربه و پذ  ت،یبلاق  د،یجد  یهادهیطرح ا  ،یریادگ یاست که در آن    یسازمان   یبسشر   ازمندیبلکه ن  ست،ین

پرسش با مخالفت و ارائه    ه، یکه اششباه با تنب  یایدارد و در مح  مندنهیزم  یش ی ماه  رو یدر وزارت ن  یشیریمد  نگیکه کوچ   دهدینشان م  جهینش  نیا

شده ارائه  نگیفرهنگ کوچ   یبا تعر  افشهی  نیطور کامل شکوفا شوند. ابه  توانندینم  انهیگراکوچ  یبا مخاطره همراه باشد، رفشارها  دیجد  دهیا

 ,.Milner et al)اند  کرده  دیتأک   یسازمان  یندهایدر روابط و فرا   نگیکوچ   شدننهیو همکاران همخوان است که بر نهاد  Milner  توسط

توجه به فرهنگ   ازمندی ن  نگی نشان داد که اسشقرار مالوب کوچ  یابر  مناقه  ی هادرباره شرکت   Khazaei-Aslپژوهش    ن،ی. همچن(2020

در بصوص   Ellingerو    Ellinger  دگاه یبا د  زین  یسازمان  یریادگ یبر    دی. تأک (Khazaei-Asl, 2020) است    یسازمان  یهارسابت یو ز

 . (Ellinger & Ellinger, 2021)هماهنگ است  رندهیادگ یدر سابت سازمان  نگینقش کوچ

و همکاران در مدل  Ghaffariدارد.    یهمخوان   ز ین  یدولش  ی هادرباره سازمان  یدابل  یها پژوهش  یهاافشهیحاصل با    ی الگو   یچندبعد ت یماه

دادند که موفق  نگیکوچ  و    یسابشار  ،یشیریمد  ،یاز عوامل فرد  ی اتابع مجموعه  یدولش  یهادر سازمان  نگ یکوچ  ت یعملکرد کارکنان نشان 

  ی که آموزش، آمادگ   دهدینشان م  رانیا  ی دولش  یهادر سازمان  یکار گروه  نگ یمدل کوچ  ن،ی. همچن(Ghaffari et al., 2021)است    یفرهنگ

 ی . الگو (Ghaffari et al., 2025)  رندیصورت هماهنگ مورد توجه قرار گ به  دیبا  یرفشار  یو راهبردها  یسابشار، فرهنگ سازمان  ران،یمد

مارح  یمرب  یچالش سازنده را برا  جادیو ا   یکنندگ هماهنگ  ،ییراهنما  ،یلگر ی تسه  ،یشگریحما  رینظ  یمشعدد  یهانقش  زین  یسازمیت  نگیکوچ 

گرا در کوچ  یبا مدل رهبر  نیحاضر همچن  افشهی.  (Eftekhar et al., 2025)  کندی م  دیینقش کوچ را تأ  یچندوجه  ت یکرده است که ماه

 Arefnejad)  داندیم  یو سازمان  یشیری عامل در ساوح مد  نیرا حاصل تعامل چند  نگیچکه ظهور کو   یهمخوان است؛ مدل  یدولش  یهاسازمان

et al., 2024) . 
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در   یعنوان مرببه  یمنابع انسان  ریاست. مدل مد  نییقابل تب  زین  رانیا  یتخصص  عیشده در صناحاضر با ماالعات انجام  جینشا   گر،ید  یسو   از

.  (Farhadi, 2020)سازمان سازگار شود    یشیریصنعت و سابشار مد  یها یژگ یبا و  دیبا  نگینشان داده است که کوچ  یمیصنعت پشروش

کرده است    دیتأک   رانیمد  نگینقش کوچ  یفایا  یبرا  یمدل مشناسب با بافت سازمان  نیبر ضرورت تدو  زیدر صنعت نفت ن  شدهام ماالعه انج

(Zoghi, 2019)نشان داده است که نقش    زین  رانینفت ا  یو سرپرسشان شرکت مل   رانیمد  یعملکرد برا  یگری مرب  یهایسشگی شا  یی. شناسا

 یحاضر مبن  افشهی  ن،ی. بنابرا(Sotoudeh et al., 2019)است    یشیریمد  ی هایسشگیتوسعه از شاو قابل  ییشناساقابل  یامجموعه  ازمندیکوچ ن

  ی اتیو عمل  یسابشار  ،یفن  طیشرا   رایدانست؛ ز  ی پژوهش  انی جر  نیدر امشداد ا  توانیرا م  رویوزارت ن  یبرا  یبوم   یی الگو   نیبر ضرورت تدو

 قرار دهد.  ریرا تحت تأر نگیکوچ یها مهارت یبندت یظهور و اولو هنحو  تواندیم یتخصص یهاسازمان

  نگ یو همکاران نشان داده است که مهارت کوچ  Vahediاست. پژوهش    تیپژوهش حاضر قابل حما  یهاافشهی  زین  یسازمان  یامدهایمنظر پ  از

 .(Vahedi et al., 2024)کند    فایراباه نقش ا  نیشغل در ا   یکارکنان ارتباط داششه باشد و بازطراح  ی شغل  یریبا درگ  تواندیم  رانیمد

Stone  کارکنان ارائه   یامدهایدر ارتباط با پ  یشیریمد  نگیکوچ  یرفشارها  نیبشیدرباره اعشبار پ  یبود شواهد  یدر ماالعه طول  زیو همکاران ن

 Shahmohammadi)را ارتقا دهد    رانیعملکرد مد  تواندیم  یسازمان  نگ یآموزش کوچ  ن،ی. علاوه بر ا(Stone et al., 2024)اند  کرده

et al., 2024)  نقش داششه   یشغل  یزدگ مانند فلات  ینامالوب  یامدهایتوسعه، در کاهش پ  ی هافرصت   جادیبا ا  تواندیکوچ م  نقشدر    ریو مد

 ی در پژوهش حاضر صرفاً ابعاد  شدهییشناسا  یهاکه مهارت  دهدیشواهد نشان م  نی. ا(Khoshvaghti & Jafarzadeh, 2021)باشد  

 و توسعه کارکنان را دارند. زش ی انگ ،یریادگ ی بر عملکرد،  یاررگذار ت یبلکه ظرف سشند،ین ینظر

بربوردار باشد.    کپارچهی  کردیرو  کیاز    دیبا  رویدر نقش کوچ در وزارت ن  ریکه مد  دهدیپژوهش حاضر نشان م  یهاافشهی  ،یبندجمع  کی  در

 یو تعامل  یشنابش  یهدفمند و بازبورد آگاهانه، سازوکارها  یپرسشگر  دهند؛یرا شکل م  نگ یبسشر راباه کوچ  ،یجانیارتباط مثرر و هوش ه

 ، یو نوآور  یریادگیو فرهنگ    سازند؛ینقش را مشخ  م  یاتوسعه  یریگ کارکنان، جهت   یریادگ یو توسعه و    یساز بالنده  کنند؛ی مآن را فراهم  

 یزمان  یعموم  ی هادر سازمان  یشیریمد  نگیهمسو است که کوچ  دگاهید  نیبا ا  یبرداشش  نی. چن کندیاسشمرار آن را فراهم م  ی سازمان  طیشرا

. (Ahmad et al., 2023)  یمنفرد و مقاع  یشیشود و نه فعال  لیتبد  یو توسعه منابع انسان  ت یریاز نظام مد  یبخش بهارربخش بواهد بود که  

 Alvani)دارد    دیتأک   یکارکنان و توسعه سازمان  یرشد فرد  انیم  وندیبر ضرورت پ  یمنابع انسان  ت یریدر مد  نگ یکوچ   یچارچوب کل  ن،یهمچن

& Khodami, 2017)نش در  ح  جه،ی .  ا  اصلمدل  م  نیاز  را  مد  یبرا  یچارچوب  توانیپژوهش  از  مدکنشرل  ت یریحرکت  به   ت یریمحور 

 دانست.  رویمحور در وزارت نتوسعه

انجام شده و   یفیک   کردی. نخست، ماالعه با روردیمورد توجه قرار گ   هاافشهی  ریدر تفس  دیاست که با  ییهات یمحدود  یحاضر دارا  پژوهش

کنندگان و مشارکت   یشخص  یهابرداشت   ریامکان تأر  ن،یکنندگان اسشوار بوده است؛ بنابرامشارکت   یرهایها و تفسها، تجربهها بر ادرا  داده

نظران مرتبط با وزارت ببرگان و صاحب   ران،یکنندگان پژوهش به مدها وجود دارد. دوم، مشارکت داده  ریو تفس  دیتول  ندیبر فرا  انپژوهشگر

  اط یبا احش  دیبا  یبخش بصوص  ای  یدولش  یهابه همه سازمان  هاافشهی  میمسشق  م یتعم  ل،یدل  نیمحدود بودند و به هم  نگیو حوزه کوچ  روین

ها از مهارت  کیهر  ریتأر  زانیم  ایابعاد مدل    انیم  یالگو بوده است و روابط علّ  یهامثلفه  نییماالعه بر اسشخراج و تب  مرکز. سوم، تردیصورت گ 

 یو مقررات  یفرهنگ  ،یسابشار  طیشرا  ن،ی آزمون نشده است. همچن  یصورت کمبه  یشغل  ت ی و رضا  ت یمانند عملکرد، تعهد، بلاق  ییامدهایبر پ
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 یهااز مهارت  یمشفاوت  ب یترک   ای  ت یها اولو سازمان  گریشده ارر گذاششه باشد و در داسشخراج  یهانوع مهارت  برممکن است    رویوزارت ن

 کوچ مشاهده شود. -ریمد

 ران یتر از مدبزرگ  یهاو در نمونه  یکم  یهاشده در ماالعه حاضر با اسشفاده از روشاسشخراج  یالگو   نده،ی آ  یهادر پژوهش  شودیم  شنهادیپ

  ت معادلا  یسازاز مدل  یریگبا بهره  توانیم   ن، ی. همچنردیابعاد آن مورد آزمون قرار گ   یشود و سابشار عامل  یاعشبارسنج   رویو کارکنان وزارت ن

م   ،یسابشار مشغ  ریمد  یها مهارت  انیروابط  و  کوچ  نقش  سازمان  رینظ  ییرهایدر  تعهد  کارکنان،    یتوانمندساز  ،یشغل  یریدرگ   ،یعملکرد 

  نگیکوچ  یهاآرار توسعه مهارت  یداریپا  یابیارز  یبرا  یکرد. انجام ماالعات طول  یرا بررس  یسازمان  یریادگ یرفشار نوآورانه و    ،یشنابشروان

مدل حاضر در وزارت   سهی. مقاشودیم  هی توص  ز ین  یشنهادیبر مدل پ  یمبشن  ی آموزش  یهابرنامه  یسنجش ارربخش  یبرا  یامدابله  یهاو پژوهش

تر را روشن  یها به بافت سازمانمثلفه  یوابسشگ   زانیم  تواندیم  یبخش بصوص  یهاو سازمان  یدولش  یهاها، شرکت وزارتخانه  ری با سا  روین

و سابشار    یفاصله قدرت، سبک رهبر  ،یمانند فرهنگ سازمان  ییرهاینقش مشغ  یو بررس   رانیکارکنان در کنار مد  دگاهید  لعهماا  ن،یسازد. همچن

 در نقش کوچ فراهم آورد. ریمد یارربخش طیاز شرا  یتردر  جامع تواندیم یادار

اسشفاده کند و آموزش    رانیمد  یسشگیتوسعه شا  یهابرنامه  یبازطراح  یبرا   ییعنوان مبناشده بهارائه  یاز الگو   روی وزارت ن  شودیم  شنهادیپ

 یهارا در برنامه  یریادگ ی  لیو تسه  یجانیگرا، ارائه بازبورد سازنده، هوش هتوسعه  یدادن فعال، پرسشگرارتباط مثرر، گوش  یهامهارت

 یپرورنیعملکرد، ارتقا و جانش  یابیانشخاب، ارز  یارهایدر نقش کوچ را در مع  ریمد  یابعاد الگو   توانیم  ن،یقرار دهد. همچن  یرهبرتوسعه  

 ران یمد  انیم  یاتوسعه  یوگو جلسات منظم گفت   جادیشود. ا  لیتبد  رانیمد  یرسم  یهات یاز مسئول  یکیوارد کرد تا توسعه کارکنان به    رانیمد

  ی اجرا  نهیزم تواندیدر عمل م یریادگ یکردن فرصت و فراهم تیمسئول ضی به تفو  ق یتشو  ه،یبازبورد دوسو   یسازوکارها  یطراحو کارکنان، 

و بااها، مشارکت در حل مسئله، تبادل تجربه  هادگاهید انیب یامن برا یاست فضا یضرور زین یکند. در ساح سازمان ت یمدل را تقو  یعمل

منابع    ت ی ریمد  یهامدت محدود نشود، بلکه با اصلاح نظامکوتاه  یهامدل به آموزش  یاجرا   شود یم  شنهاد ی شود. پ  جادینو ا  یهادهیو ارائه ا

در نقش کوچ به    ریهمراه باشد تا مد  یو نوآور  ی ریادگ یفرهنگ    تیو تقو   نگ یکوچ   ی مسشمر رفشارها  یابیارشد، ارز   رانیمد  تیحما  ،یانسان

 شود.  لیتبد روین توزار یشیریاز نظام مد داریپا یبخش

 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 مقاله تمامی نویسندگان نقش یکسانی ایفا کردند.

 تعارض منافع 

 . نداردوجود  یتضاد منافع  گونهچیانجام ماالعه حاضر، ه در

 موازین اخلاقی 

 در تمامی مراحل پژوهش حاضر اصول ابلاقی مرتبط با نشر و انجام پژوهش رعایت گردیده است. 

Extended Abstract 

Introduction 
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Contemporary organizations operate in increasingly complex, uncertain, and knowledge-intensive 

environments in which traditional command-and-control approaches are often insufficient for 

sustaining employee development and organizational adaptability. As employees become more 

professionally mature and organizational work increasingly depends on expertise, problem solving, 

learning, and collaboration, managers are expected to move beyond supervision and performance 

control toward facilitating employees’ growth and self-development. Within this transformation, 

managerial coaching has emerged as an important human resource development approach through 

which managers support learning, reflection, autonomy, and improved performance in everyday 

workplace interactions (Alvani & Khodami, 2017). The concept of the manager as coach reflects this 

transition by redefining the manager from a provider of instructions and ready-made answers into a 

facilitator who helps employees think, learn, identify alternatives, and develop their own solutions 

(Ibarra & Scoular, 2019). Accordingly, workplace coaching has increasingly been conceptualized as 

a relational and developmental process embedded in high-quality conversations and everyday 

organizational practices rather than merely as a discrete developmental intervention (Grant, 2017, 

2024). 

Managerial coaching involves a range of behaviors and competencies, including active listening, 

effective communication, purposeful questioning, developmental feedback, empowerment, and 

facilitation of learning. Evidence indicates that managers’ coaching behaviors are shaped not only 

by technical skills but also by the beliefs through which managers understand employees’ 

developmental potential and their own managerial responsibilities (Adele & Ellinger, 2024). 

Longitudinal evidence has further demonstrated the predictive relevance of managerial coaching 

behaviors for meaningful employee outcomes, supporting the treatment of coaching as a substantive 

managerial competency rather than a peripheral activity (Stone et al., 2024). Coaching skills have 

also been associated with job engagement (Vahedi et al., 2024), employee commitment through 

personal learning (Park et al., 2021), continuous learning and performance (Budhiraja, 2023), 

psychological empowerment and creative performance (Hwang et al., 2023), and employee 

outcomes operating through discrete emotional mechanisms (Liu et al., 2024). These findings 

suggest that effective managerial coaching simultaneously involves relational, cognitive, 

developmental, and emotional processes. 

Nevertheless, coaching relationships occur within formal organizational hierarchies. Managers 

possess legitimate authority over employees, and unequal power relations can influence how 

developmental conversations, feedback, and coaching behaviors are interpreted. If managerial 

authority is not appropriately managed, apparently supportive coaching behaviors may be 

experienced as mechanisms of evaluation or control rather than development (Ben-Hador, 2024). 

Consequently, effective managerial coaching requires a relationship characterized by trust, 

psychological safety, respectful dialogue, and sensitivity to employees’ experiences. Practical 

approaches to coaching likewise emphasize listening, questioning, reflection, feedback, and 

employee ownership of problem solving as central components of effective coaching practice (Jouzi 

& Yousefi, 2023; Rogers, 2021). 

The sustainability of managerial coaching also depends on organizational context. Managerial 

coaching can contribute to organizational learning when managers strategically facilitate employee 

development and embed learning within everyday work (Ellinger & Ellinger, 2021). A genuine 

coaching culture therefore requires coaching principles to become integrated into managerial 

relationships, routines, expectations, and organizational systems rather than remaining isolated 

behaviors practiced by individual managers (Milner et al., 2020). This issue is particularly important 
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in public organizations, where bureaucracy, formal regulations, hierarchical structures, accountability 

requirements, and administrative constraints may create distinctive conditions for managerial 

coaching (Ahmad et al., 2023). Iranian research has similarly shown that the manager-as-coach role 

in the public sector depends on interacting individual and organizational conditions (Ahmadzadeh et 

al., 2017), while coaching-oriented leadership emerges through multiple interrelated managerial and 

structural factors (Arefnejad et al., 2024). 

A growing body of Iranian research has emphasized the need for context-sensitive coaching models. 

Organizational coaching models developed for Iranian public organizations have highlighted 

individual, structural, cultural, and managerial dimensions (Dastgerdi et al., 2021), while interactive 

coaching has emphasized learning, participation, and developmental interaction (Rashidzadeh Davan 

et al., 2022). Employee performance coaching and teamwork coaching models have likewise 

demonstrated the multilevel and systemic character of coaching in public organizations (Ghaffari et 

al., 2021; Ghaffari et al., 2025). Research on team-building coaching in knowledge-based 

organizations has further highlighted the multiple supportive, facilitating, challenging, mentoring, 

coordinating, and guiding functions performed through coaching (Eftekhar et al., 2025). Evidence that 

organizational coaching training can improve managerial performance also indicates that coaching 

competencies are developable through systematic interventions (Shahmohammadi et al., 2024), while 

coaching may help managers address employee career plateauing by creating new opportunities for 

professional growth (Khoshvaghti & Jafarzadeh, 2021). 

Context-specific models have also been developed in Iranian industries. Studies in the petrochemical 

sector (Farhadi, 2020), the oil industry (Zoghi, 2019), and the National Iranian Oil Company (Sotoudeh 

et al., 2019) indicate that managerial coaching competencies should be interpreted in relation to the 

particular organizational environment in which managers operate. Particularly relevant to the present 

study, research on regional electricity companies has emphasized the importance of establishing an 

appropriate coaching culture (Khazaei-Asl, 2020). However, a specific, integrated model identifying 

the principal skills required by managers to perform effectively as coaches within the Ministry of 

Energy remains insufficiently developed. Therefore, the present study aimed to design and 

conceptually explain a context-specific model of manager-as-coach skills in the Ministry of Energy. 

Materials and Methods 

This study was applied in purpose and qualitative in approach and was conducted within an 

interpretivist paradigm using thematic analysis. The research population consisted of senior and 

middle managers from the electricity industry within the Ministry of Energy, specialists in human 

resource management and organizational development, and university faculty members with 

expertise in coaching and organizational behavior. Participants were selected purposively using 

snowball and maximum-variation sampling strategies to obtain diverse professional and academic 

perspectives relevant to managerial coaching. 

Data were collected through in-depth semi-structured interviews. The interview format provided a 

common thematic framework while allowing the researchers to explore participants’ experiences, 

perceptions, and interpretations in greater depth through follow-up questions. Data collection 

continued until theoretical saturation was achieved. Saturation was reached after the fifteenth and 

sixteenth interviews, when additional interviews no longer generated substantively new themes. 

Accordingly, the final sample consisted of 16 participants. 

All interviews were transcribed and analyzed using the six-phase thematic analysis process. 

Interview transcripts were repeatedly reviewed, initial meaningful units were identified, and 

preliminary codes were generated through line-by-line analysis. Conceptually similar codes were 
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then grouped into basic themes, after which related basic themes were integrated into higher-order 

organizing themes. The organizing themes were subsequently synthesized into the overarching 

conceptual model of manager-as-coach skills. MAXQDA software was used to facilitate qualitative 

data management and analysis. Trustworthiness was enhanced through participant checking, peer 

review of the analytical process, attention to credibility, transferability, dependability, and 

confirmability, and assessment of inter-coder reliability. Agreement between the two coders was 

calculated at 84%, indicating an acceptable level of consistency in the coding and thematic analysis 

process. 

Findings 

Analysis of the interview data produced a multidimensional model comprising seven organizing 

themes: effective communication, purposeful questioning, employee development and 

empowerment, conscious feedback, employee development and learning, emotional intelligence, 

and a learning and innovation culture. 

Effective communication consisted of active listening, clarity in message transmission, empathy, 

trust building, and two-way interaction. Participants described communication as the relational 

foundation of managerial coaching because constructive coaching interactions depended on 

employees feeling heard, understood, and psychologically safe in expressing ideas and concerns. 

Purposeful questioning comprised deep questions, guiding questions, problem discovery, 

clarification of ambiguity, and stimulation of employee thinking. Rather than immediately supplying 

solutions, managers acting as coaches were expected to use questions to encourage employees to 

analyze problems and independently identify potential solutions. 

Employee development and empowerment included empowerment, support for individual growth, 

delegation of responsibility, strengthening self-confidence, and identification of employee capacities. 

The analysis indicated that managers acting as coaches viewed employees as developable human 

resources rather than merely task performers and deliberately created opportunities through which 

their abilities could emerge and grow. 

Conscious feedback included constructive and timely feedback, feedback based on adequate 

knowledge of the employee, performance correction, and reinforcement of strengths. Effective 

feedback was characterized as developmental rather than punitive and as a mechanism for 

improving performance while supporting learning and motivation. 

Employee development and learning encompassed continuous learning, openness to learning, 

transfer of experience, professional development, and learning through practice. Participants 

emphasized that managerial coaching should integrate employee learning into routine work rather 

than restrict development to formal educational programs. 

Emotional intelligence included self-awareness, self-control, empathy, conflict management, and 

understanding the emotions of others. These competencies enabled managers to regulate their 

responses, understand employees more accurately, manage interpersonal tensions, and maintain 

constructive coaching relationships. 

Finally, learning and innovation culture comprised support for learning, acceptance of new ideas, 

facilitation of creativity, collective learning, and openness to change. Participants indicated that 

managerial coaching could not be sustained solely through individual managerial competence; it 

also required an organizational environment in which experimentation, learning, knowledge 

exchange, and innovation were actively supported. 

Discussion and Conclusion 
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The findings demonstrate that the manager-as-coach role in the Ministry of Energy is fundamentally 

multidimensional. Effective managerial coaching cannot be reduced to communication techniques 

or occasional developmental conversations. Instead, it represents an integrated configuration of 

relational, cognitive, developmental, emotional, and cultural competencies. Effective communication 

creates the relational foundation of coaching, while emotional intelligence enables managers to 

maintain that relationship under conditions involving pressure, disagreement, or emotional 

complexity. Purposeful questioning and conscious feedback function as core mechanisms through 

which managers stimulate reflection, improve self-awareness, and support independent problem 

solving. 

Employee development and empowerment, together with continuous development and learning, 

represent the developmental orientation of the model. These themes indicate that a manager acting 

as a coach is concerned not only with immediate task accomplishment but also with the progressive 

expansion of employee competence, confidence, responsibility, and professional capacity. 

Delegation therefore becomes a developmental mechanism rather than merely a means of 

distributing workload, while workplace challenges become potential learning opportunities. 

The identification of a learning and innovation culture is particularly important because it extends the 

model beyond individual managerial behavior. A manager may possess strong communication, 

questioning, feedback, and emotional skills, yet the effects of these competencies are likely to remain 

limited if the surrounding organization discourages dialogue, experimentation, employee 

participation, or learning from mistakes. Managerial coaching should therefore be understood as 

both an individual managerial capability and an organizationally embedded developmental practice. 

Taken together, the seven themes provide an integrated framework for transforming managerial 

relationships within the Ministry of Energy from predominantly control-oriented interactions toward 

development-oriented management. The model suggests that successful institutionalization of the 

manager-as-coach role requires simultaneous investment in individual managerial competencies 

and organizational conditions that support learning, participation, trust, and innovation. The proposed 

model can therefore serve as a conceptual foundation for managerial competency frameworks, 

leadership development initiatives, coaching training programs, succession planning, performance-

management systems, and broader human resource development policies within the Ministry of 

Energy. More broadly, it offers a context-sensitive framework for strengthening developmental 

management practices in public-sector organizations characterized by technical complexity, formal 

structures, and substantial human-capital requirements. 
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