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Abstract 

“This study aims to identify the cognitive coaching components of managers in the 

Khorasan Razavi Gas Company. The research employs a qualitative-phenomenological 

approach for data collection. Data were gathered through semi-structured interviews with 

18 employees of the Khorasan Razavi Gas Company who had a cognitive competency 

assessment score averaging above 60% in the company’s talent assessment center, and 

whose managers also had an average cognitive competency assessment score above 60%. 

Participants were selected using purposive judgmental sampling. Data analysis was 

conducted using Colaizzi’s phenomenological method. The results of the research led to 

the identification of four main components and 21 sub-components in cognitive coaching, 

encompassing cognitive skills, motivation and inspiration, individual and team 

empowerment, and emotional intelligence. The findings of this research provide valuable 

insights for managers and stakeholders within the company and other organizations 

regarding the design of developmental programs based on cognitive coaching and the 

development of competency models according to cognitive competencies.” 
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 چکیده 
خراسان  رانیمد  ی شناخت  ی گریمرب  ی هامؤلفه  یی شناسا  ،مطالعه  نیا  هدف گاز  شرکت  پژوهش  باشدی م  ی رضو  در   .

نفر از کارکنان    18با    افتهیساختارمهین  ی هامصاحبه   قیها ازطراست. داده  ی دارشناسیپدـ    ی فیها کداده  ی ازلحاظ روش گردآور
ارز  ی رضوشرکت گاز خراسان  سابقه  م  ی شناخت  ی ستگیشا  ی ابیکه  ارز  60  ی بال   ن ی انگیبا  و   یابیدرصد در مرکز سنجش 

  ی رینمونه گ  قیدرصد بودند ازطر  60  ی بال  ی شناخت  ی ستگیشا  ی ابیارز  ن ی انگیم  ی دارا  ز یآنها ن  رانیاستعداد شرکت داشته و مد
تجز   ی آورجمع   ی، مند قضاوتهدف پدداده   لیوتحلهیشد.  با روش  پذ  ی زیکلا  ی دارشناسیها  نتارفتیانجام  به   ج ی.  پژوهش 
اصل  4  یی شناسا مربریز  21و    ی مؤلفه  در  مهارت   ،ی شناخت  ی گریمؤلفه  بر  الهام  زشیانگ  ،ی شناخت  ی هامشتمل   ،ی بخشو 

اندرکاران  و دست   رانیمد  ی برا  ی ارزشمند  نشیپژوهش ب  نیا  ی هاافته یمنجر شد.    ی و هوش عاطف  ی میو ت  ی فرد  ی توانمندساز
متناسب    ی ستگیمدل شا  ی و طراح  ی شناخت  ی گریبر مربی مبتن  ی اتوسعه   ی هابرنامه  ی ها درخصوص طراحسازمان  ریشرکت و سا

 . آوردی فراهم م ی شناخت ی های ستگیبا شا
 

 . ی شناخت ی گر یمربی؛ بخشو الهام  زشیانگ ی؛هوش عاطف ی؛ میو ت ی فرد ی توانمندساز  ی؛ مهارت شناخت کلیدواژه:
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 مقدمه و بیان مسئله 
عنوان یک عامل حیاتی در موفقیت  در دنیای پیچیده و پویای امروز، توانمندسازی نیروی انسانی به

دنبال رویکردهای نوین های پیشرو به(. سازمان1402  زاده،شود )افسری و آقاگلمیها شناخته  سازمان

از بهتوسعه،  مربیگری،  توانمندسازی  جمله  برای  راهکاری  )غلام  مدیرانعنوان  هستند  و خود  زاده 

حرفه   (.1399همکاران،   یادگیری  تسهیل  علم  و  هنر  آموزش  مربیگری،  ازطریق  دیگران  توسعه  و  ای 

شایستگی مهارت و  همکاران،  ها  و  )مسعودی  تسهیل (.  1400هاست  ساختارمندِ  فرایند  یک  مربیگری 

و   1دنبال دارد )وودس ها بهکه مزایای محسوسی را برای افراد و سازمان  یادگیری و توسعه عملکرد است

(. مربیگری شناختی یکی از انواع مربیگری است که رویکردی تعاملی و غیرقضاوتی، 2026  همکاران،

کاستیلو،مبتنی  )دل  است  کارکنان  شناختی  رشد  قابلیت  و  یادگیری  آموزش،  ی  گر مربی  (.2015  بر 

شناختی، با تمرکز بر توسعه ظرفیت شناختی مدیران، نقش مهمی در ارتقای خودآگاهی، خودمدیریتی 

های بسیاری بر اهمیت مربیگری شناختی در توسعه پژوهش (.  2010،  2کند )بتو توانمندسازی ایفا می 

پرداختهشایستگی مدیران  شناختی  همکارانهای  و  )پالمر  راجرز2010،  3اند  همکاران   ؛  ؛  2016،  4و 

کاگس،  2014،  5گریفت الهام(.  2021؛  انگیزه،  ایجاد  با  شناختی  یادگیری  مربیان  به  کمک  و  بخشی 

؛ 6،2020گوکرکنند )کمک می   کارکنانهای جدید، به توسعه و ارتقای توانمندی  ها و مهارتراهبرد

همکاران،    8ویلیامز ؛  2023،  7هانتر اسلینگر 2023و  پژوهش2004،  9؛  می(.  نشان  با  ها  مدیران  که  دهد 

های مربیگری شناختی، از توانایی بالتری برای پردازش اطلاعات، تشخیص الگوهای رفتاری و مهارت

پیچیدگی تجزیه )گلینستن وتحلیل  برخوردارند  سازمانی  همکاران،    10های  پالمر ؛  2010و  و  ، 11نینان 

دوستانه را در کارکنان افزایش (. همچنین، این مدیران با داشتن هوش عاطفی بال، رفتارهای نوع2021

آموزش مدیران در زمینه مربیگری شناختی، به افزایش خودآگاهی،    .(2026،  12پیلون و گوکردهند )می 
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( دریافت 2016)  1(. وتن بارنت2016و همکاران،    شود )راجرزاستقلال و آزادی عمل در آنها منجر می 

بررسی پیشینه   ثر است.ؤکه مربیگری شناختی، در توسعه روابط عمیق و اثربخش مدیران با کارکنان م

های اخیر مورد توجه دهد که اگرچه این رویکرد در سال پژوهش در حوزه مربیگری شناختی نشان می 

پژوهشگران قرار گرفته است، اما تمرکز بسیاری از مطالعات بیشتر بر پیامدها و نتایج مربیگری شناختی  

  اینتویسل های شناختی مدیران در نقش مربیان شناختی شده است )بوده و توجه کمتری به شناسایی مؤلفه

تواند  دهد که ضعف در کارکردهای شناختی مدیران میها نشان می(. پژوهش 2026،  2و ریس دیویس 

(. همچنین 1400پور،  فر و حسن به بروز خطاهای مدیریتی و کاهش کارایی سازمان منجر شود )قوامی 

گذاری و خودآموزی در مدیران، توانایی های شناختی نظیر فراشناخت، حل مسئله، هدف فقدان مهارت

(. با وجود اهمیت 2026،  3کند )پیلونه و گوکر آنها را در مواجهه با مسائل پیچیده سازمانی محدود می

های مربیگری  دهد که مؤلفهمربیگری شناختی، بررسی محقق در مطالعات داخلی و خارجی نشان می 

شناسایی و تبیین نشده های صنعتی،  ویژه در بستر سازمانصورت جامع و یکپارچه بهشناختی مدیران به

اند. بنابراین، در ادبیات پژوهش نوعی است و بیشتر مطالعات موجود بر پیامدهای مربیگری تمرکز داشته 

نظام شناسایی  زمینه  در  دانشی  مؤلفهخلأ  میمند  مشاهده  مدیران  مربیگری شناختی  همچنین    شود.های 

شایستگیپژوهش شناسایی  ازجمله  گاز،  و  نفت  صنعت  حوزه  متخصصان  ازسوی  متعددی  های های 

طراحی مدل (، 1398شدن )تاجی و همکاران، موردنیاز مدیران منابع انسانی وزارت نفت در بستر جهانی

ارشد شرکت مدیران  پارس جنوبی )رضائیان و همکاران،  شایستگی  مجتمع گاز  پالیش گاز در  های 

 های مربیگری عملکرد ویژه سرپرستان و مدیران شرکت ملی نفت ایران(، طراحی مدل شایستگی1399

های شناختی در توسعه توان گفت که اهمیت شایستگی است. می  ( ارائه شده1398)ستوده و همکاران،  

های تابعه  ویژه در شرکتعنوان یک ضرورت مطرح بوده است؛ بههمدیران همواره برای این صنعت ب

باشد. این مسئله وجود  رسان میاترضوی که شرکتی دولتی و خدمجمله گاز خراسان  وزارت نفت از

علی که  شایستگیدارد  براساس  مدیران  ارزیابی  لیکن رغم  استعداد،  سنجش  مرکز  در  شناختی  های 

شود. همچنین، در ها در شرکت برگزار نمیقبیل شایستگی ای متناسب برای پرورش اینهای توسعهبرنامه

ای های پیچیدهگیریطور مکرر با تصمیم های ناشی از ناترازی گاز طبیعی، مدیران بهمواجهه با چالش
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ای های آموزشی و توسعهرو هستند که نیازمند مهارت تفکر انتقادی و حل مسئله است. لیکن، برنامههروب

به زمینه  این  در  مدیران  نیازهای  با  ازاینمتناسب  ندارد.  وجود  کافی  فاقد طور  مدیران  از  بسیاری  رو، 

گیری خلاقانه هستند که این امر به کاهش های تفکر انتقادی، حل مسئله، تفکر سیستمی و تصمیم مهارت

آن چالشاثربخشی  با  مواجهه  در  می ها  منجر  سازمانی  علاوههای  توسعه  شود.  به  توجه  عدم  براین، 

برو باعث  بینمربیگری شناختی در مدیران،  ارتباطات  زمینه  و ز مشکلاتی در  تعارض  فردی، مدیریت 

های مربیگری های این مسئله، شناسایی جامع مؤلفهحلاست. یکی از راه  ایجاد انگیزه در کارکنان شده

به آنچه  باشد باتوجهها درراستای توانمندسازی آنها می قبیل شایستگی شناختی برای مدیران و توسعه این

این پژوهش شرکت گاز خراسان   بنا بر رضوی درنظر گرفته شده  گفته شد، حوزه موردمطالعه  است. 

 شده و اهمیت و ضرورت تحقیق، سؤال اصلی این پژوهش عبارت است از:  شکاف شناسایی

 رضوی کدامند؟ های مربیگری شناختی مدیران شرکت گاز خراسانمؤلفه

های آموزش و توسعه شناختی با ریزی و اجرای برنامهرود ازطریق طرحدر مطالعه حاضر، انتظار می

های مربیگری شناختی، توانمندسازی شناختی مدیران این شرکت ارتقا و توسعه یابد  گیری از مؤلفهبهره

و با ایجاد فضای نوآورانه و خلاقانه برای حل مشکلات و بهبود فرایندهای سازمانی، برقراری ارتباطات 

های کاری و ترویج تفکر نقادانه را در سازمان نتیجه دهد. ی تیم اثربخش با کارکنان و مدیریت بهینه

های مشابه در صنعت نفت با ساختار مدیریتی تواند به سایر سازمانذکر است که نتایج این تحقیق می  قابل

 .مشابه تعمیم یابد

 

 پژوهش  نظری  مبانی
 مربیگری شناختی

همراه داشته  ها را بهای موجی از پژوهشعنوان یک روش توسعه حرفه مفهوم مربیگری شناختی، به

؛  2020،  3؛ جانگ سرم تراکون و ناسونگ ل 2006،  2؛ مک لیمونت 2015،  1است )گنزالس دل کاستیلو 

بار توسط کاستا و گارمستون در (. این مفهوم برای اولین1995،  5؛ ادوارد و نیوتن2006،  4الیسون و هیز 
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دانستند که موجب  ای میمربیگری شناختی را نوعی روش توسعه حرفه کار برده شد. آنها  به   1985سال  

گیری همراه  و تصمیم له مسئمنظور تقویت توانمندی حل به، شناختی مدیران های ذهنی وتارتقای مهار

مربیگری    (2015،  1)کاستا و گارمستون شود  با آزادی عمل درراستای اثرگذاری بر رفتارهای کارکنان می 

و بازاندیشی است. لیکن در له  مسئشناختی، در سطح ظاهری یک مدل ساده برای گفتگو در زمینه حل  

ای است که فضایی را برای پرورش استقلال، خوداندیشی، بازبینی و تر نوعی توسعه حرفه سطح عمیق 

شناختی  های روانسازد. مربیگری شناختی، ترکیبی از گرایشها فراهم می پنداره  اصلاح موانع و خود

باشد. اساس جرز و آبراهام مزلو می  گرایانی مانند کارل را فردی انسانپردازان شناختی و پیوند بیننظریه

طریق فرض است که رشد افراد از بر این پیشاین روش تمرکز بر رشد شناختی افراد است این روش مبتنی 

ای است شناختی یک روش توسعهی  مربیگر (.  2015،  2آید )ادوارددست میتوسعه عملکرد فکری آنها به

مربیگری شناختی .  نمایدو نقش آن را در پرورش یادگیری مستقل شناسایی می  3که قدرت فراشناخت

بزرگسالن آموزش  زمینه  در  حرفه   4غالباً  توسعه  می   5ایو  مهاراستفاده  بر  و  حل  ت شود  ، 6له مسئهای 

وظیفه مربی در مربیگری شناختی تسهیل گفتگوها با استفاده  .  تأکید دارد   7انعکاسی   گیری و تفکرتصمیم 

پرسشگری  راهبردهای  برنامه  8از  تشویق  تفکرتمهارریزی،  برای  ،  9)هنری   باشدمیله  مسئحل  و    های 

آگاهی نسبت به خود و دیگران،   باشد: اول؛می  10مربیگری شناختی، مشتمل بر پنج حالت ذهنی .(2012

های بیرونی و تجارب گذشته. دوم؛ کارآمدی، توانمندی فردی برای توجه به باورهای درونی، محرک

پذیری، پذیرش نمودن مسیر موفقیت برای کارکنان. سوم؛ انعطافتوانایی مدیران در سازماندهی و فراهم

دنبال ایجاد انگیزه دستی که در آن مربیان بههای جدید کارکنان. چهارم؛ مهارت و چیره ها و دیدگاهایده

باشند. پنجم؛ وابستگی متقابل، یعنی ایجاد تفکر سیستمی و ارتقای کارکنان می   تعالی و برتری جویی در

به را  خود  که  کارکنان  در  کلیتوانمندی  سیستم  یک  از  جزئی  وعنوان  نمایند  محسوب  درجهت   تر 

ترین عامل تمایز مربیگری شناختی، (. مهم 2021،  11تلاش کنند )هلم کاگس  دستیابی به اهداف سازمان
 _______________________________________________________________________ 
1. Costa & Garmston 
2. Edwards 
3. Metacognition 
4. Adult learning 
5. Professional Development 
6. Problem Solving Skills 
7. Reflective Thinking 
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10. Five State of Mind  
11. Helm Cox 
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دنبال منظور ارتقای کارآمدی و تقویت رفتارهای کارکنان بههاز سایر انواع مربیگری در این است که ب

 .   باشدهای ذهنی و شناختی آنها می تغییر در فرایند

 ریزی، نظریه برنامه2گرایی اجتماعی ، نظریه سازنده1گرایانه شناسی انساننظریاتی ازقبیل: نظریه روان

اند.  ای داشتهدر تکامل مربیگری شناختی نقش عمده  4( و نظریه تفکر سیستمی NLP)  3شناختیعصبی زبان

باشند، بنابراین ای می های آگاهانهکه افراد دارای انتخاب  گرا، به این معناست شناسی انسانروان  نظریه

 5(. طبق دیدگاه اربچ 1397زاده و عباسی ،  یک از آنها مسئولیت زندگی خود را برعهده دارند )اشرفهر

دیدگاه2006) از  مربیانی که  انسان(  همدردی های  و  اعتماد  قابلیت  دلسوزی،  مراقبت،  ازقبیل:  گرایانه 

(. وجه تشابه نظریه  2008،  6برخوردارند، در دستیابی به اهداف عملکرد، موفقیت بیشتری دارند )براک 

گرایانه و مربیگری شناختی در این است که هر دو بر اهمیت نقش افراد و توانایی آنها شناسی انسانروان

تصمیم  تبرای  خودکنترلی  و  بهأگیری  را  کارکنان  رویکرد،  دو  هر  بنابراین،  دارند.  افرادی  کید  عنوان 

گرا که های سازندهگیرند. یکی از بانفوذترین نظریهنظر میتوانمند و دارای ظرفیت برای تغییر و رشد در

گرایی اجتماعی است که براساس آن تعامل اجتماعی است، نظریه سازندهتوسط ویگوتسکی ارائه شده  

توجیه  بنیادی  فرض  است.  دانش  ساختن  سازندهکلید  موجودات کننده  افراد  که  است  این  گرایی 

های کردن با فعالیتبرقرارهای اساسی را ازطریق ارتباط دهنده هستند که مهارتخودانگیخته و خودنظم

طور گرایی اجتماعی واقعیت به (. منطبق بر نظریه سازنده1398نمایند )فتحی،  دار روزانه کسب می معنا 

می  ساخته  آنها  ذهن  در  و  کارکنان  توسط  خودفعال  موجوداتی  افراد  بنابراین،  که شود.  هستند  تنظیم 

دنبال اثرگذاری رویکرد اکتشافی نسبت به مسائل دارند و در فرایندهای مربیگری شناختی نیز مدیران به

ومعلولی منظور توانمندسازی آنها درجهت اتخاذ رویکرد علتهبر فرایندهای شناختی و ذهنی کارکنان ب

برای حل مسائل و تصمیم  انعکاسی  تفکر  برنامه2008،  7)نایت   باشندگیری می و  نظریه  ریزی عصبی  (. 

باشد. براساس این نظریه، درمانی می علمی ارتباطات، توسعه فردی و روانشناختی، یک رویکرد شبهزبان

ریزی عصبی شده ارتباط وجود دارد. برنامهبین فرایندهای منطقی روانی، زبان و الگوهای رفتاری کسب 

 _______________________________________________________________________ 
1. Humanistic Psychology Theory 

2. Vygotsky's Theory of Social Constructivism 

3. Neuro-Linguistic Programming (NLP) 

4. Systems Thinking Theory 

5. Orbach 

6. Brock 

7. Knight 
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ال زبان به  ارتباطی کارکنان مرتبط میگشناختی  الگوها نهوهای رفتاری و  این  فعالیتباشد که  های تنها 

(. 2019،  1مشاهده بلکه فرایندهای تفکر و سازماندهی کارکنان را نیز دربردارد )پاسمور و راوسن قابل

به شناختی  مربیگری  توانمندی فرایندهای  ارتقای  و  کارکنان  توسعه  باتدنبال  آنها  شناختی    کیدبر أهای 

باشد.  بر استقلال و آزادی عمل می ذهنی برای خودیادگیری مبتنی   شناختی و  های روانپرورش ظرفیت 

، 2شناختی، مانند ایجاد رابطه ریزی عصبی زبانهای برنامهتواند از برخی از مهارتمربیگری شناختی می 

باشد و به مدیران  می  5نگرنظریه تفکر سیستمی رویکردی کل  استفاده کند.  4سازیو مدل   3تغییر چارچوب

باشند، نگاه عنوان یک کل منسجم و اجزایی که با یکدیگر مرتبط مینماید که به سازمان بهکمک می 

به درک  1400زاده کورایم و کبارانزاد قدیم،  )تقی  کنند با تفکر سیستمی  (. مربیگری شناختی همراه 

پویایی فرایند تصمیم گیری منجر می عمیق  بهبود  به درک  های موجود در سازمان و  شود و درنهایت 

   انجامد.تر از رفتار و عملکرد کارکنان توسط مدیران می جامع 

دهد که این رویکرد بیشتر در می پیشینه پژوهش در حوزه مربیگری شناختی نشان    :پژوهش  پیشینه

به است.  گرفته  قرار  مطالعه  مورد  آموزشی  شناختی  عنوانمحیطهای  مربیگری  ازقبیل:  تحقیقاتی  نمونه، 

(، مربیگری 2015ای در یک مدرسه با تنوع زبانی )گنزالس دل کاستیلو، عنوان شکلی از توسعه حرفهبه

؛ رهبری اثربخش مدارس: توسعه (2012،  6های انعکاسی داوطلبان معلمی )هنری شناختی: بررسی ژورنال

کارگیری مربیگری شناختی برای  ه؛ ب(2006،  7مدیران مدارس ازطریق مربیگری شناختی )الیسون و هیز

)را  مدارس  مدیران  در  شناختی  ظرفیت  وافزایش  توسعه  (2016،  8همکاران   جرز  شناختی:  مربیگری  ؛ 

( ؛ مربیگری شناختی: مبنایی برای 2015،  9کننده )کاستا و گارمستونرهبران و یادگیرندگان خودهدایت

دهد که می  است که این تحقیقات نشان( انجام شده  2002پذیری مدارس )کاستا و گارمستون،  انعطاف

تواند به افزایش کارآمدی و توانمندسازی در معلمان و مدیران استفاده از روش مربیگری شناختی می

پذیری شناختی و تفکر انعکاسی در معلمان مدارس، افزایش ظرفیت شناختی مدیران مدارس و انعطاف

 _______________________________________________________________________ 
1. Passmore and Rawson 

2. Rapport 

3. Reframing  
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5. Holistic Approach 
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های محقق در منابع معتبر داخلی و خارجی، تاکنون پژوهشی درمورد شناسایی شود. لیکن براساس بررسی

رسان های دولتی و خدمتویژه در سازمانصورت یکپارچه و منسجم، بههای مربیگری شناختی به مؤلفه

سازمان با  متفاوتی  سازمانی  بافت  دارای  است.که  نپذیرفته  انجام  است،  آموزشی  عمده    های  بخش 

های ویژه مدارس و نظامهای آموزشی )بهمطالعات خارجی در حوزه مربیگری شناختی عمدتاً در بافت

ای معلمان، خودانعکاسی و افزایش کارآمدی تربیت معلم( انجام شده است و تمرکز آنها بر توسعه حرفه 

رسان های دولتی و خدماتکه ساختار، فرهنگ و الزامات عملکردی سازمانآموزشی بوده است. درحالی

با محیط  به توان یافتههای آموزشی دارند و نمیتفاوت ماهوی  این حوزه را بدون بررسی تجربی  های 

همچنین در بسیاری از مطالعات پیشین، تمرکز بر پیامدهای مربیگری شناختی  ها تعمیم داد.  سایر سازمان

عنوان یک سازه چندبعدی در بستر  های مربیگری شناختی به و کمتر به شناسایی و تبیین جامع مؤلفه   بوده

های مربیگری راستا، پژوهش حاضر با هدف شناسایی و تبیین مؤلفهدرهمین  سازمانی توجه شده است.

ای شناختی در شرکت گاز خراسان رضوی طراحی شده است تا ضمن پرکردن خلأ نظری موجود، زمینه 

مدل توسعه  سازمانبرای  در  کاربردی  باتوجههای  آورد.  فراهم  دولتی  پیشینه های  و  نظری  مبانی  به 

های مربیگری شناختی در شرکت گاز شود: مؤلفهپژوهش، سؤال اصلی تحقیق به شرح زیر مطرح می

 خراسان رضوی کدامند؟

 گردد. شده بیان می حول موضوعات مشابه و مرتبط انجامگرفته  در اینجا تعدادی از مطالعات صورت

 ی بر خودکارآمد   یگر یمرب  ندیفرا   یاثربخش  یبررس"عنوان  تحتی را  ژوهش (، پ1398رباطی و همکاران )

 ی ارآمددار خودکا معن  شیاز افزا   یپژوهش حاک   جینتا  انجام دادند.  "یسازمان  یو رفتار شهروند  یشغل

و همکاران   یصرتن  کارمندان بود.  بر  آزمونهای آنها در پسلفهمؤو    یسازمان  یو رفتار شهروند  یشغل

  . انجام دادند  "  هابانک  رانیمدبرای    ی گریمرب  یستگی شا  یارائه الگو"عنوان  تحتای را  ، مطالعه (1400)

 یها یژگیدانش، و،  یرهبر،  ی»منش اخلاق  یستگیشاخص شا  هفت  ییاز شناسا  یحاکتحقیق،    جینتا

ی عنوان مرب به  رانیمد  یبرا   ت«یریمد  ی هاو مهارت  یارتباط  یهامهارت،  یگریمرب  یهامهارت،  یتیشخص

قربانی )و    است.  پژوهش1400همکاران  تحت  ی(،  مرب  یطراح"عنوان  را  در   یسازمان  یگریمدل 

آنها   هک  افتیمحقق به پنجاه کد دست    تیانجام دادند. درنها   "ینرم سازمان  کردیبا رو  یدولت  یهاسازمان

 یفرد  ،یرفتار  ،یاخلاق   ،ی)نگرش  ی مرب  یهایژگیو ینمود و سه مضمون اصل  یبندرا در ده مقوله دسته

 ، ییسازمان )محتوا   یهایژگی( و ویو فرد  یرفتار  ، یاخلاقـ    ی)نگرش  یمترب   یهایژگی(، ویتیریو مد
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تأثیرات مربیگری    "عنوانپژوهشی را تحت، (1995ادوارد و نیوتن ). دش یی( شناسایتیریو مد یساختار

بر توانمند  شناختی  و  دادند   "مدیرانسازی  کارآمدی  آموز.  انجام  که  مدیرانی  داد  نشان  های شنتایج 

های تمامی جنبه  مربیگری شناختی را دریافت نمودند، رضایت زیادتری داشتند و احساسات مثبتی را در 

(  1997)  1. اسمیتنسبت به کسانی که آموزش دریافت نکرده بودند، داشتند،  مربوط به کار و زندگی خود

تحت را  وسیله"  عنوانپژوهشی  انعکاسی  مربیگری ی  ا خود  ازطریق  مدیران  کارآمدی  افزایش  برای 

محققان درنهایت به این نتیجه دست یافتند که مربیگری شناختی خودانعکاسی .  به انجام رسانید  "شناختی

افزایش را  پاولکهددمی   و کارآمدی کارکنان  را تحت2023)  2.  پژوهشی  قلب "عنوان  (  به  رسیدن 

به مربیگری شناختی رهبری  رسانید.  "عنوان  انجام  مربیگری   به  یافتند که  نتیجه دست  این  به  درنهایت 

( پژوهشی 2013)   3بی جرکنها دارد.  شناختی چیزی فراتر از شناخت است و ریشه در عواطف و ارزش

از تأثیرات مطالعه موردی درخصوص دیدگاه مدیران،  کنندهساخت مدیران خود هدایت"عنوان  را تحت  

گیری شد که مربیگری شناختی که درنهایت نتیجه انجام داد "ای های حرفه مربیگری شناختی بر فعالیت 

های تأملی به افزایش طور افزایش در فعالیت همین .  کارکنان داردای  تأثیرات مثبت متقابل بر توسعه حرفه 

 ( پژوهشی را تحت 2020)  (. گوکر2013،  4شود )براک بانگ و مک گیل می   منجر  در سطح آگاهی 

انجام داد     "عنوان ابزاری قدرتمند برای ایجاد احساس کارآمدی در معلمانمربیگری شناختی به"عنوان  

نتیجه دست یافت که معلمانی که آموزش این  به  های مربیگری شناختی را دریافت نموده و درنهایت 

(، به این نتیجه رسید که سطح خودکارآمدی رهبرانی 2018)  5بودند کارآمدی بالتری داشتند. پیکان

 ها را ندیده بودند. بودند، بالتر از کسانی بود که این دورههای آموزش مربیگری را دیده که برنامه
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 های داخلی پیشینه پژوهش خلاصه   .1جدول 
 نتایج  عنوان پژوهش پژوهشگر 

همکاران   رباطی و 

(1398) 

بر   یگریمرب  ندیفرا یاثربخش یبررس

 ی سازمان یو رفتار شهروند  یشغل یخودکارآمد

  ی معنادار خودکارآمد  شی موجب افزا  یگریمرب  ندیفرا  ینشان داد اجرا  جینتا

 .کارکنان شده است  یسازمان یو رفتار شهروند یشغل

و همکاران   ینصرت

(1400) 

  رانیمد یبرا یگری مرب یستگیشا یارائه الگو

 ها بانک

شناسا  هاافته ی به  شا  یی منجر  شاخص  اخلاق  یستگی هفت  منش    ، یشامل 

و  ،یرهبر  ی هامهارت  ، یگریمرب  یهامهارت  ،یتیشخص  یها یژگیدانش، 

 .شد یتیری مد یهاو مهارت یارتباط

و همکاران    یقربان

(1400) 

در   یسازمان  یگریمدل مرب یطراح

 ی نرم سازمان کردیبا رو یدولت یهاسازمان

شناسا  جینتا درقالب    50  یی به  اصل  10کد  مضمون  سه  و  شامل    یمقوله 

 .سازمان منجر شد یهایژگی و و یمترب یهایژگی و ،ی مرب یهایژگیو

 

 پیشینه پژوهش های خارجی خلاصه   .2جدول 
 نتایج  عنوان پژوهش پژوهشگر 

ادوارد و نیوتن  

(1995) 

و   یبر کارآمد یشناخت یگریمرب راتیتأث

 ران ی مد یتوانمندساز 

مرب  یرانیمد آموزش  رضا   افت یدر   یشناخت  یگریکه  و    یشغل  تیکردند، 

 .خود داشتند یاحرفه  ینسبت به کار و زندگ یشتر یاحساسات مثبت ب

 اسمیت 

(1997) 

  شی افزا  یبرا یعنوان ابزاربه یخودانعکاس

 یشناخت یگریمرب  قی ازطر رانیمد یکارآمد

کارکنان   یکارآمد  یو ارتقا  یخودانعکاس  شیموجب افزا  یشناخت  یگریمرب

 . شودیم

 بی جرکن 

(2013) 

  ی: بررسکنندهتی خودهدا رانی ساخت مد

 ی احرفه یهاتیبر فعال یشناخت یگریمرب ریتأث

حرفه  یشناخت  یگریمرب توسعه  افزا   یاموجب  و    ی هاتیفعال  شیکارکنان 

 .شودیم یاحرفه یو آگاه یتأمل

 پاولک 

(2023) 

  یگریعنوان مرببه یبه قلب رهبر دنیرس

 یشناخت

 یو ارزش  یو به ابعاد عاطف   ستین  یشناخت  ندیفرا  کی صرفاً    یشناخت  یگریمرب

 .مرتبط است زین یرهبر

 گوکر 

(2020) 

  جادی ا یبرا  یعنوان ابزار به یشناخت یگریمرب

 در معلمان یاحساس کارآمد

  ی کردند، از سطح کارآمد   افتیدر   یشناخت  یگریکه آموزش مرب  یمعلمان

 . برخوردار بودند یبالتر

پیلون و گوکر  

(2026) 

  یعنوان ابزار به یشناخت یگریمرب کردیرو

 ی سیمعلمان زبان انگل یاتوسعه حرفه یبرا

مؤثر  یشناخت  یگریمرب مهارت  ینقش  توسعه  نظارت    یآموزش  یهادر  و 

 .معلمان دارد یاحرفه

 

 پژوهش روش
(  2009،  1شناختی پژوهش حاضر، از مدل پیاز پژوهش )ساندرز و همکاران منظور تبیین منطق روشبه

لیه از فلسفه بهصورت لیه(. این مدل، اجزای اصلی طراحی پژوهش را به3  استفاده شده است )جدول

اساس، پژوهش حاضر ازمنظر فلسفه کند. براینها تشریح می تحلیل داده  پژوهش تا فنون گردآوری و

گیرد؛ زیرا هدف آن فهم و تفسیر تجربه زیسته افراد درباره  پژوهش در پارادایم تفسیرگرایی قرار می

ادراک  مؤلفه به  امری ذهنی، چندلیه و وابسته  پارادایم، واقعیت  این  های مربیگری شناختی است. در 

شود. ازحیث رویکرد پژوهش، این مطالعه دارای رویکرد استقرایی است؛ کنندگان تلقی میمشارکت

 _______________________________________________________________________ 
1. Saunders and et.al 
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شده، درپی استخراج مفاهیم، مضامین و الگوها از  تعیین های ازپیشزیرا پژوهشگر بدون آزمون فرضیه 

پژوهش، مطالعه حاضر در بخش کیفی   ها بوده است. ازنظر راهبردهای کیفی حاصل از مصاحبه دل داده

کند؛ چراکه هدف اصلی آن کشف و توصیف تجربه زیسته افراد در از راهبرد پدیدارشناسی استفاده می

 های مربیگری شناختی است. رابطه با مؤلفه

های اصلی آن  روشی کیفی است؛ زیرا دادهشناختی، این پژوهش از نوع تکازمنظر انتخاب روش

مصاحبه نیمه ازطریق  شدههای  گردآوری  درزمره   ساختاریافته  پژوهش  این  زمانی،  افق  ازنظر  است. 

اند. در لیه نهایی ها در یک بازه زمانی مشخص گردآوری شدهگیرد؛ زیرا دادهمطالعات مقطعی قرار می

مطالعه شامل کلیه کارکنان ها، جامعه موردهای گردآوری و تحلیل دادهها و رویهپیاز پژوهش، یعنی فن 

از   بالتر  شناختی  شایستگی  ارزیابی  میانگین  گاز   60دارای  استعداد شرکت  مرکز سنجش  در  درصد 

از   نیز میانگین ارزیابی شناختی بالتر  اند. درصد داشته  60خراسان رضوی بوده است که مدیران آنان 

بهنمونه هدفگیری  نمونهصورت  کفایت  شد.  انجام  قضاوتی  و  مند  نظری  اشباع  اصل  براساس  گیری 

منظور اطمینان بیشتر و تقویت پایایی پژوهش، حال، بهحاصل شد. بااین  16ها در نمونه  تکرارپذیری داده

زمان، ساختاریافته بود و همها، مصاحبه نیمه نفر ادامه یافت. ابزار اصلی گردآوری داده  18ها تا  مصاحبه 

 مستندات مرتبط نیز مورد مشاهده و بررسی قرار گرفت.

استفاده شد. در    MAXQDA 2020افزار  ای کلایزی و نرممرحله ها از روش هفتبرای تحلیل داده

های معنایی و سپس به مضامین اصلی گام از کدهای اولیه به خوشهبهصورت گامها بهاین فرایند، داده

های متناظر توصیف و تبیین شدند آمده براساس کدها و خوشهدستتبدیل شدند و درنهایت، مضامین به 

( )موسر  1985ها، از معیارهای لینکلن و گوبا )منظور سنجش استحکام یافته ه(. ب1395)رمضانی و قلتاش،  

انتقال 2017،  1و کورسجنس و  تأییدپذیری  اطمینان،  قابلیت  اعتبارپذیری،  استفاده شد. (، شامل  پذیری 

کنندگان، اجرای مصاحبه آزمایشی، ادامه فرایند  اعتبارپذیری ازطریق تبیین هدف پژوهش برای مشارکت

کنندگان و اختصاص زمان کافی برای ها توسط برخی مشارکتها، بازبینی یافته مصاحبه تا اشباع داده

التحصیلان دکتری مصاحبه و کدگذاری تأمین شد. برای افزایش قابلیت اطمینان، از نظرات اساتید و فارغ 

شوندگان ها برای تأیید مجدد دراختیار مصاحبه شده برخی مصاحبه سازیمدیریت استفاده شد و متن پیاده 

های گردآوری ها و تلفیق روشطریق دقت در انتخاب نمونهقرار گرفت. همچنین تأییدپذیری پژوهش از

 برداری، دنبال شد. ساختاریافته و یادداشتها، شامل مصاحبه نیمه داده

 _______________________________________________________________________ 
1. Moser & Korstjens 
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 پیاز پژوهش   مدل  .3 جدول
 ح ی توض پژوهش حاضر  مدل ساندرز 

 یی رگرایتفس پژوهش  فلسفه
افراد درباره   ستهیتجربه ز  ریتمرکز بر فهم و تفس

 یشناخت یگریمرب یهامؤلفه

 یی استقرا پژوهش  کردیرو
بدون   یدانیم یهااز داده نی و مضام میاستخراج مفاه

 شدهنییتعشیازپ  یهاهیبه فرض یاصل یاتکا

 کنندگانمشارکت ستهیمطالعه تجربه ز  یدارشناسیپد پژوهش  یاستراتژ

 یف یک یشناختروش
 یعنوان ابزار اصل به افتهیساختار مهیاستفاده از مصاحبه ن

 داده  یگردآور 

 مشخص  یبازه زمان  کی ها در داده یگردآور  ی مقطع ی زمان افق

 هاهیو رو فنون
، افتهی ساختار مهیمصاحبه ن ،یمند قضاوتهدف یریگنمونه

 MAXQDA 2020 ،ی زیکلا لیتحل
 آن  لی داده و تحل  ینحوه انتخاب نمونه، گردآور  حیتشر

 

 های پژوهشیافته
 صورت جدول زیر است. شناختی پژوهش بههای جمعیتویژگی

 

 شناختی پژوهش ی جمعیت ها ویژگی   .4جدول 
 یفراوان سابقه کار  فراوانی تحصیلات  فراوانی سن فراوانی جنسیت 

 6 سال  20تا  11 3 کارشناسی  6 سال  40الی  31 14 مرد 

 12 سال  20بیشتر از  15 بالتر از کارشناسی  12 سال  40بالتر از  4 زن 

 

ساختاریافته پرداخته شد که طی  های عمیق نیمههای کیفی با استفاده از مصاحبهسپس به تحلیل داده

های پدیده مربیگری شناختی دست یافته شد.  زیرمؤلفه  21  های اصلی و مؤلفه  4ها، به  فرایند تحلیل داده

بخشی، و هوش عاطفی این چهار مؤلفه شامل توانمندسازی فردی و تیمی، مهارت شناختی، انگیزش و الهام

 باشد.  می 

  ی هاییها و توانامهارت  ،یارتقا خودباور  یمعنابه  یفرد   یتوانمندسازتوانمند سازی فردی و تیمی:  .  1

بر بهبود عملکرد و  ی میت یاست. توانمندساز یا و حرفه  یبه اهداف شخص دنیدر رس لیمنظور تسهفرد به 

 ی و آزاد   اریاخت  یواگذار  قی ازطر  مفهوم توانمندسازی فردی و تیمیتمرکز دارد.    یکار  ی هاگروه  ییکارا 

بهره کارکنان،  به  گروه  یریگعمل  واگذار  یهااز  و  و   یکارآمد  شیافزا   ،یمیت  یهاتیفعال  یمتنوع 

آنها    یریپذت یمسئول میدر  بر  محقق  مشتمل  تیمی  و  فردی  توانمندسازی  واگذاری   5شود.  زیرمؤلفه، 

 باشد.  پذیری می ها و مسئولیت سازی، واگذاری وظایف متنوع به تیماستقلال، افزایش کارآمدی، تیم 
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 ها و مصادیق مرتبط . مؤلفه توانمندسازی فردی و تیمی و زیرمؤلفه 5جدول 
 مضامین فرعی  مؤلفه اصلی  مؤلفه

سازی فردی  توانمند

 و تیمی

 به کارکنان  ار یاخت ضیتفو استقلال  ی واگذار 

 افزایش کارآمدی 
ریزی  برنامهـ  افزایش ظرفیت شناختی کارکنانـ  های کارکنان و افزایش توانمندی آنهاشناخت مهارت

 راستای ارتقای مهارت و دانش کارکنانآموزشی در

 های متنوع در تیممهارت استفاده از افراد با دانش وـ  های تخصصیتشکیل تیم  تیم سازی 

  فیوظا ی واگذار 

 هام یمتنوع به ت 

های کارکنان با  ارتقای قابلیتـ  های متفاوت برای تشکیل تیمدعوت از افراد با نگرش و دیدگاه

 واگذاری وظایف متنوع

 واگذاری مسئولیت همراه با قدرت پاسخگویی به کارکنان ی ریپذتیمسئول

 

خواندن،    یهستند که ذهن انسان برا   یاساس  ییهامهارت  ،یشناخت  یهامهارتمهارت شناختی:  .  2

کردن و توجه  گرانیکردن، کارکردن با دکردن، مشاهدهخاطرسپردن، استدلل فکرکردن، به  ،یریادگی

مفهوم مهارت شناختی، دربردارنده تفکر جامع و دیدن مسائل از ابعاد چندگانه، .  کندیاز آنها استفاده م 

قابلیتبهره از  قابلیتگیری  باورسازی  کارکنان،  خلاقانه  و  های  باورها  اصلاح  و  کارکنان  نهفته  های 

زیرمؤلفه تفکر خلاق، تفکر سیستمی و    8باشد. مهارت شناختی مشتمل بر  های منفی آنها می فرض پیش 

یابی  ئله پذیری، مس گذاری، خود اصلاحی، ارتقای ذهن آگاهی، ریسکنگری، تفکر انتقادی، هدف کل

 باشد. و حل مسئله می 
 ها و مضامین مرتبط مؤلفه مهارت شناختی و زیر مؤلفه  .6جدول 

 مضامین مؤلفه فرعی  مؤلفه اصلی 

مهارت  

 شناختی

 خلاق  تفکر

بهینه کاوی از ـ   برگزاری پویش پیشنهادات خلاقانهـ  ایجاد فضا و چیدمان مناسب برای برگزاری جلسات 

استفاده  ـ   کارکنان جرح و تعدیل پیشنهادات توسط خودـ   پذیرفتن پیشنهادات کارکنانـ  های موفقشرکت

 مراتبی(مهندسی معکوس و تحلیل سلسلهـ  های خلاقانه )تریز از روش

تفکر سیستمی و  

 نگری کل
 ایجاد بینش فرایندی در کارکنانـ  نگرداشتن نگرش جامع و کل

 تفکر انتقادی 
وادارکردن کارکنان به  ـ   کشیدن ذهن کارکنان ازطریق پرسشگریچالشبهـ   پذیرش انتقادات کارکنان

 پذیرش بازخورد سازنده ـ   استدلل منطقی

 گذاری هدف
نمودن سهم هر فرد در دستیابی مشخصـ  سهیم کردن کارکنان در نتایجـ  تدوین اهداف با کمک کارکنان

 پیگیری میزان تحقق اهداف و رفع موانع ـ   به اهداف

 خوداصلاحی 
تغییر در رفتار کارکنان ازطریق تغییر در رفتار خود و الگوپذیری توسط کارکنان )پوشیدن لباس ایمنی توسط  

 های درونیدادن توانمندیتغییر در باور و مفروضات محدودکننده کارکنان ازطریق بزرگ جلوهـ  مدیر(

 تشویق کارکنان به مدیتیشن و تمرکز بر زمان حال  یذهن آگاه  یارتقا

 جسارت در پذیرش ریسک  ی ری پذسکیر 

و حل   یابله یمسئ

 لهمسئ

ـ    جستجوی دلیل بروز مسائلـ  ارائه راهکار برای مسائلـ   شناسایی مسائل  ـ جانبه مسائلبررسی همه

 بینی مسائل قبل از وقوعپیش
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است که فرد را به انجام    لیاز عوامل و دل  یا مجموعه   ی معنابه  زشیانگبخشی:  انگیزش و الهام.  3

  ا ی(  ی)درون  یداخل  توانندیعوامل م  نی. ا کندیم  بیترغ  نیهدف مع  کیبه    یابیدست  ایرفتار خاص    کی

 زشیو انگ  قیمنظور تشوبه  گرانیاثر مثبت بر د  جادیعمل ا   ای  ندایبه فر  یبخش( باشند. الهامیرونی)ب  یخارج

برا آن الهامانجام کارهاست.    یها  انگیزش و  فعالیت مفهوم  انجام  برای  ازطریق ترغیب کارکنان  بخشی 

کردن کارکنان برای انجام فعالیت با اشتیاق  های کارکنان و متقاعدتوسط اثرگذاری بر احساسات و ارزش

زیرمؤلفه اعتماد به کارکنان، بازخورد    3بخشی مشتمل بر  شود. انگیزش و الهامو میل باطنی محقق می

 باشد. های مالی و غیرمالی می اثربخش و ارائه مشوق

 
 ها و مصادیق مرتبط مؤلفه بخشی و زیرانگیزش و الهام  مؤلفه  .7ل جدو

 مضامین  فرعی  مؤلفه اصلی  مؤلفه

انگیزش و 

 بخشی الهام

 اعتماد به کارکنان 
و مشکلات  ازهایتوجه به نـ  از کارکنان تیحماـ  مشورت با کارکنان

 کارکنان

 بازخورد اثربخش 
بازخورد کلامی ـ  چهرهبهبازخور چهرهـ   خور شفاف و صادقانهارائه باز

 های کارکناننمودن قابلیتبرجستهـ  کلامیو غیر

 قبیل قدردانی از کارکنان در جمع همکارانپاداش مالی و غیرمالی از ی مال ریو غ یمال یهاارائه مشوق

 

اطلاق    گرانیعواطف خود و د   تیریدرک و مد  ،ییشناسا  ییبه توانا  ی: هوش عاطفیهوش عاطف.  4

دارد. افراد    یا و حرفه  یشخص  تیو موفق   یرهبر  ،یدر روابط اجتماع  ی دینقش کل  ی. هوش عاطفشودی م

. هوش عاطفی کنندیو مؤثرتر عمل م  رتریپذها انعطافبال معمولً در مواجهه با چالش  یبا هوش عاطف

بر   همدلی  5مشتمل  اثربخش،  ارتباط  برقراری  خشم،  کنترل  خودآگاهی،  پرورش  و زیرمؤلفه  کردن 

 باشد. خودآموزی می 

 
 ها و مصادیق مرتبط مؤلفه هوش عاطفی و زیرمؤلفه .  8جدول 

 مضامین مؤلفه فرعی  مؤلفه اصلی 

 یهوش عاطف 

 کارکنان یهایبرجسته نمودن توانمندـ  نشیب ی القاـ   نفسبهاعتماد  جادیا ی پرورش خودآگاه

 صدر و شکیباییسعهـ کنترل احساسات  ـ   بینی حالت هیجانیپیش کنترل خشم 

 برقراری ارتباط چشمی ـ   داوری و قضاوتعدم پیشـ  ثرؤدادن مگوش برقراری ارتباط اثربخش 

 درک نیازها و مشکلات کارکنان ـ درک احساسات و حالت هیجانی دیگران   کردن همدلی 

 تشویق کارکنان به یادگیری مستمر ـ  تشویق کارکنان به خود یادگیری خودآموزی 
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 ( های احصاشدهمربیگری شناختی )مولفه و زیر مولفه . 1شکل 

 

 گیری حث و نتیجهب
های مربیگری شناختی مدیران در شرکت گاز خراسان ال اصلی این پژوهش این است که مؤلفهؤس

به چیست؟  بارضوی  یافته توجهطورکلی  و به  انگیزش  شناختی،  مهارت  مؤلفه  چهار  پژوهش  های 

 8زیرمؤلفه شناسایی شد که تعداد    21همراه  بخشی، توانمندسازی فردی و تیمی، هوش عاطفی بهالهام

پذیری، پرورش خودآگاهی، خودآموزی، استفاده از  له، تفکر خلاق، ریسکمسئیابی و حل  له مسئمؤلفه  

هایی است که در این  پذیری، جزو مؤلفهمالی، واگذاری وظایف متنوع و مسئولیتهای مالی و غیرمشوق 
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مؤلفهتحقیق کشف شده از  مهارت شناختی یکی  مربیگری شناختی است که دارای هشت است.  های 

تحت کل زیرمؤلفه  و  سیستمی  تفکر  خلاق،  تفکر  هدفعنوان  انتقادی،  تفکر  گذاری، نگری، 

کید بر برخورداری  أله است. تمسئیابی و حل  له مسئپذیری و  آگاهی، ریسکخوداصلاحی، ارتقای ذهن 

شود.  مدیران دارای توانمندی در مربیگری شناختی از مهارت شناختی در سایر مطالعات نیز مشاهده می 

الیسون و هیز ) با نظر  از  2009منطبق  بالتری  افراد در سطوح  ( مربیگری شناختی، به توسعه توانمندی 

)ارزیابیفعالیت  ازقبیل  شناختی  تحلیلهای  استنباط نمودن،  و  می نمودن  منجر  این کردن(  بنابراین  شود. 

گیری و تفکر انعکاسی ریزی، تصمیم کردن، برنامه شیوه از مربیگری ظرفیت مدیران را برای پیچیده فکر 

می الدر افزایش  و  پاول  پژوهش  با  منطبق  رابطه(،  2006)1دهد.  شناختی  مربیگری  و  انتقادی  ای تفکر 

دهد و با های تفکر انتقادی را در مدیران توسعه مینزدیک و تنگاتنگ دارند. مربیگری شناختی، مهارت

پردازد )نپ  های تحلیل، ارزیابی و پرسشگری به کشف معانی و ارتباطات پیچیده میآموزش تکنیک 

 (. 2021، 2استیفناک و آمبروزوا

پرورش    مؤلفه  شرح  به  زیرمؤلفه  پنج  دارای  که  است  عاطفی  هوش  شناختی  مربیگری  در  بعدی 

باشد. اهمیت هوش کردن و کنترل خشم می خودآگاهی، برقراری ارتباط اثربخش، خودآموزی، همدلی

(، 2015است. منطبق با پژوهش نیل و دوپلیزز )   عاطفی در مربیگری در مطالعات پیشین نیز مطرح شده

برای افزایش توانمندی مدیران در مربیگری شناختی، برخورداری از هوش عاطفی یک مؤلفه خیلی مهم  

کند، لیکن درصد از موفقیت آنها را تضمین می   15باشد. برخورداری مدیران از دانش فنی تنها حدود  می 

بسیار جنبه  اثربخش  برای مربیگری  انسانی و مهارت در درک عواطف خود و دیگران  ارتباطات  های 

هایی برخورداری از شایستگی  (2003)   4(. منطبق با دیدگاه نارنبرگ 2015،  3حیاتی است )نیل و دوپلیزز

به قلب یک مسئله و اتخاذ   و دستیابی  سازی و استدلل از اصول اولیهتوانایی مفهوم)هوش منطقی  ازقبیل:  

ها؛ سازگاری ؛ نحوه کارکرد سیستم سازمانها )درک نحوه عملکرد  ، هوش سیستم رویکرد کلان(  یک

)آگاهی از خود   عاطفیهای پیچیده( و هوش  های انسانی و توانایی ایجاد تغییر در سیستم و تغییر سیستم 

درک عواطف و احساسات و مدیریت آنها( برای مدیران، حیاتی   پذیری شناختی وو دیگران؛ انعطاف

 _______________________________________________________________________ 
1.   Pavel & Alder 

2.  Knap Stefaniuk & Ambrozova  
3.  Nell & Duplessis  
4.  Grant  
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قبلی نشان می(.  2008،  1باشد )وستون و همکاران می  دهد که هوش هیجانی نقش مهمی در تحقیقات 

ایفا می )  2کیم مثال،  عنوانبه .کندموفقیت فردی و سازمانی  به  2016و همکاران  تأثیر هوش (،  بررسی 

، با استفاده از روش های رهبریشاگرد و عملکرد تیم ازطریق سبکـ    مربیان بر تعاملات مربی  عاطفی

نتیجه رسیدند که   ـ   هوش هیجانی مربیان بر تعاملات مربیترکیبی )کمی و کیفی( پرداختند و به این 

 های رهبری صورتای یعنی سبک شاگرد و عملکرد تیم تأثیرگذار است و این تأثیر ازطریق متغیر واسطه

مطالعههمچنین،   (.2016. )کیم و همکاران،  گیردمی  )در  استیلمن و همکاران  ( تحت عنوان 2017ای 

  هدف اصلی انجام شد.    و هدف  ارتباط مربیگری با هوش هیجانی: رویکردی تجربی برای ایجاد بینش،  

، شناسایی عوامل کلیدی برای ایجاد رابطه مربیگری مؤثر و افزایش تجربه مثبت هم برای مربی پژوهش

به  (EQ) کردن هوش هیجانیاضافه. درنهایت به این نتیجه دست یافت که  شونده استو هم برای مربی 

شونده بهبود  تواند تجربه مربیگری را برای هر دو مربی و مربیای، می آموزش و عمل مربیگری حرفه 

عنوان  تواند بهدهند که هوش هیجانی میها با نتایج پژوهش حاضر همسو هستند و نشان میاین یافته .بخشد

حال، مطالعه حاضر با تمرکز بر تجربیات خاص بااین . یک مؤلفه کلیدی در مربیگری شناختی عمل کند

پردازد و  تر نقش هوش هیجانی در این زمینه می کارکنان و مدیران با ارزیابی شناختی بال، به تبیین دقیق 

 .تر از این ارتباط کمک کندتر و جامع تواند به درک عمیقمی 

بخشی است که دارای سه زیرمؤلفه به شرح اعتماد مؤلفه بعدی در مربیگری شناختی، انگیزش و الهام

باشد. همسو با مطالعات پیشین، مدیران های مالی و غیرمالی میبه کارکنان، بازخورد اثربخش، ارائه مشوق

نها برقرار آمربیگری شناختی، به کارکنان خود اعتماد دارند و روابط غیرقضاوتی با    دارای مهارت در 

کنند )داکاستا و های خود را به دیگران تحمیل نمیکننده داشته و ایدهنمایند. همچنین نقش تسهیلمی 

بر ای، ایجاد روابط مبتنی مربیان شناختی دارای توانمندی در توسعه حرفه (. همچنین  1997،  3ری اردان 

خودهدایتی افزایش  و  کارکنان  میان  حمایت  و  می   اعتماد  )والزاک،  آنها  بعد   (.2022باشند  آخرین 

مشناسایی شناختیؤشده  مربیگری  در  می   ، ثر  تیمی  و  فردی  برتوانمندسازی  مشتمل  که  بعد   باشد  پنج 

متنوع و مسئولیتاز افزایش کارآمدی، تیم سازی، واگذاری وظایف  استقلال،  پذیری قبیل: واگذاری 

 _______________________________________________________________________ 
1  .et.al Kemp  

2Kim  

3.  DaCosta & Riordan  
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همکاران و  فین  پیشین،  مطالعات  با  همسو  مطالعه2007)  1است.  در  تأثیرات (  تعیین  برای  که  ای 

یافتند که سطح  روان نتیجه دست  این  به  دادند،  انجام  بر رهبران  مربیگری مدیریتی  رفتاری  و  شناختی 

ها را ندیده بودند از افرادی که این آموزش  کارآمدی رهبرانی که آموزش مربیگری شناختی را دیده

رابطه کارآمدی،  و  شناختی  مربیگری  بین  همچنین  بود.  بالتر  داردبودند،  وجود  معنادار  )پیکان،   ای 

2018.)  

ت قبلی  مطالعات  حل  له مسئثیر  أدر  و  ریسک مسئیابی  خلاق،  تفکر  پرورش له،  مدیران،  پذیری 

پذیری های مالی و غیرمالی، واگذاری وظایف متنوع و مسئولیت خودآگاهی، خودآموزی، ارائه مشوق

های اثرگذار عنوان مؤلفهاست، لیکن در این تحقیق بهدر نقش مربیان شناختی مورد بررسی قرار نگرفته  

شود. این قبیل میاست که نوعی تمایز و نوآوری در تحقیق محسوب  بر مربیگری شناختی شناسایی شده  

یابی و حل له مسئ  ای بر مربیگری شناختی دارد، بدین صورت که مهارت درملاحظهثیر قابلأها تمؤلفه

می ئمس مدیران کمک  به  بهله  تا  نظام  کند  با چالششکل  منطقی  و  روبمند  راههها  و  های حلرو شوند 

می خلاقانه موجب  نیز  خلاق  تفکر  دهند.  ارائه  و ای  شده  خارج  متداول  الگوهای  از  مدیران  که  شود 

های  حلت رویارویی با راهئپذیری مدیران، جسارت و جرهای نوآورانه را جستجو نمایند. ریسکحلراه

معنای درک و شناخت عمیق از خود، شامل افکار، احساسات، نماید. خودآگاهی بهجدید را فراهم می

تواند با دقت بیشتری گوش دهد ها، نقاط قوت و ضعف است. یک مربی خودآگاه، می رفتارها، ارزش

های خود را شناسایی و اصلاح نماید.  فرض و نیازهای کارکنان را درک نماید، همچنین تعصبات و پیش

خوبی  قبیل مدیران از بازخوردها بهباشند. اینپذیر میمدیران دارای مهارت در مربیگری شناختی انعطاف

معنای توانایی یادگیری مداوم و  بخشند. خودآموزی بهکنند و نقاط ضعف خود را بهبود میاستفاده می

های جدید مربیگری ها و تکنیک طور مداوم درحال یادگیری روشمستقل است. یک مربی خودآموز به

توانند به مربیان انگیزه دهند تا رویکردهای مؤثرتری را در آموزش و یادگیری می   مالی  هایمشوق  است.

ای و ایجاد محیطی های توسعه حرفه های کلامی، فرصت شامل تشویق  غیرمالی  هایمشوق.  کار ببرندبه

می  حمایتی  و  هم سازنده  استفاده  مشوقباشد.  از  می زمان  غیرمالی  و  مالی  فرایند های  اثربخشی  تواند 

 مربیگری شناختی را افزایش دهد.  

 

 _______________________________________________________________________ 
1 .  Fin & et.al 
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 پیشنهادهای کاربردی 
یافته عملیاتیدرراستای  هدف  با  و  حاضر  پژوهش  مؤلفههای  شناختی،  سازی  مربیگری  های 

 شود: ها ارائه میپیشنهادهای اجرایی زیر به تفکیک مؤلفه

 . توانمندسازی فردی و تیمی )با تمرکز بر تفویض اختیار(؛1

معناکه در هر فصل،  اینبرنامه عملیاتی: سازمان باید »نظام تفویض اختیار پلکانی« را مستقر کند. به

شد( به آنها تر توسط مدیران ارشد اتخاذ می از تصمیمات عملیاتی مدیران میانی )که پیش %  30حداقل  

 تفویض شود. 

های سنجش  بار ازطریق پرسشنامه ماه یک   6شاخص ارزیابی: میزان »خودمختاری مدیران« باید هر  

روان اندازهتوانمندسازی  اسپریتزر(  مقیاس  )مانند  هدف شناختی  و  شود  بهبود  گیری  برای   10گذاری 

 درصدی در هر دوره درنظر گرفته شود. 

های مختلف تشکیل نفر از دپارتمان  4ای با حضور حداقل  وظیفهمحور میانهای پروژهتنوع تیمی: تیم

 گیری« در پایان هر پروژه ارزیابی شود. ها براساس شاخص »سرعت تصمیم شود و عملکرد این تیم 

 . هوش عاطفی )با تمرکز بر توسعه فردی(؛ 2

نماید برای تمامی مدیران طراحی  انسانی »برنامه توسعه فردی« را  منابع  این  برنامه عملیاتی: واحد   .

ساعت آموزش تخصصی هوش عاطفی )مانند مدیریت خشم و همدلی( در   20برنامه باید شامل حداقل  

 سال باشد. 

درجه،    360های  های فصلی به مدیرانی که در ارزیابیدرصد از بودجه پاداش  10ها: اختصاص  مشوق 

 اند. درصد رشد داشته  15های رفتاری هوش عاطفی آنها )توسط زیردستان( حداقل شاخص

اندازی »جعبه صدای کارکنان« یا سامانه آنلاین دریافت بازخورد که در آن  سازوکار بازخورد: راه

 درصد انتقادات سازنده در کمتر از یک هفته پاسخ رسمی ارائه دهند.  80مدیران ملزم هستند به حداقل 

 گیری(؛های شناختی )تفکر منطقی و تصمیم . مهارت3

صورت ماهانه برای مدیران طراحی شود که در گیری، بهسازی تصمیم های شبیهبرنامه عملیاتی: دوره

های سناریوی بحرانی سازمان تمرکز کرده و با استفاده از تکنیک   2این جلسات، مدیران باید روی حداقل  

 تفکر انتقادی، راهکارهای خود را ارائه دهند. 

آموزش این  اثربخشی  ارزیابی  ارزیابی:  »آزمونشاخص  ازطریق  باید  حل  ها  توانایی  سنجش  های 

 مسئله« قبل و بعد از دوره آموزشی صورت گیرد.  
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 بخشی؛. انگیزش و الهام4

های سالنه استقرار  جای ارزیابیبر بازخورد هفتگی« بهبرنامه عملیاتی: نظام »مدیریت عملکرد مبتنی 

دقیقه گفتگوی فردی با اعضای تیم خود داشته باشند تا دستاوردهای   15مدیران هر هفته حداقل  یابد.  

 کوچک هفتگی ثبت و تشویق شود.

)مثلاً شاخص کلیدی مشوق  معیارهای کاملاً شفاف  با  ماهانه«  تقدیر  »نظام  مادی و غیرمادی:  های 

ماه متوالی    3فرصت آموزشی تخصصی  در سال برای کارکنانی که    2عملکرد(  ایجاد شود و حداقل  

 اند، اختصاص یابد. بالترین عملکرد را داشته

 

 های پژوهش محدودیت

با وجود تلاش پژوهشگر برای انجام دقیق مراحل تحقیق، این پژوهش نیز همانند سایر مطالعات علمی 

 هایی همراه بوده است که در تفسیر نتایج، باید مورد توجه قرار گیرد:با محدودیت

رو، نتایج آن محدودیت زمانی: این پژوهش در یک مقطع زمانی مشخص انجام شده است؛ ازاینـ  

های سازمانی و تغییرات مستمر در به پویایی محیطدهنده شرایط همان دوره زمانی است. باتوجهبازتاب

دوره در  که  دارد  وجود  احتمال  این  فرهنگی،  و  مدیریتی  اقتصادی،  نتایج  شرایط  دیگر،  زمانی  های 

 متفاوتی حاصل شود. 

خراسان ـ   گاز  شرکت  کارکنان  حاضر  پژوهش  آماری  جامعه  سازمانی:  و  جغرافیایی  محدودیت 

ها و صنایع باید با احتیاط صورت گیرد؛ زیرا تعمیم نتایج به سایر سازمان  رو،رضوی بوده است. ازاین

تواند بر نحوه تفاوت در فرهنگ سازمانی، ساختار مدیریتی، نوع فعالیت سازمان و شرایط محیطی می 

 بروز و اثرگذاری مربیگری شناختی تأثیرگذار باشد.

ساختاریافته و براساس  های نیمه های پژوهش حاضر ازطریق مصاحبهداده :شناختیروش  محدودیت

های کیفی که در پژوهشکنندگان گردآوری شده است. ازآنجاها و ادراک مشارکتها، برداشتتجربه

کنندگان هستند، احتمال ها و تفسیرهای فردی مشارکتها متکی بر روایتبا رویکرد پدیدارشناسی، داده

یافته  از سوگیریتأثیرپذیری  ادراکی، محدودیتها  پاسخهای  ارائه  به  تمایل  های مطلوب های حافظه، 

ها، پیشنهاد اجتماعی و همچنین تفسیر پژوهشگر وجود دارد. بنابراین، برای افزایش اعتبار و غنای یافته 

 .های ترکیبی استفاده شودروش زهای آتی ا شود در پژوهشمی 
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 های آتی پیشنهادهایی برای پژوهش

شده، پیشنهادهای زیر برای مطالعات های مطرحهای پژوهش حاضر و نیز محدودیتبه یافتهباتوجه

 شود:آینده ارائه می

انجام  های مشابه در سایر سازمانشود پژوهشپیشنهاد می ـ   مناطق جغرافیایی مختلف  ها، صنایع و 

 های مرتبط با مربیگری شناختی فراهم گردد. شود تا امکان مقایسه نتایج و افزایش قابلیت تعمیم یافته

شود تا روند تغییرات و تأثیر مربیگری  های زمانی بلندمدت؛ پیشنهاد می انجام مطالعات طولی در بازهـ  

 تری بررسی شود. صورت دقیقشناختی بر عملکرد مدیران و کارکنان در طول زمان به

پژوهشـ   می در  آتی  عملکرد های  مانند  سازمانی  مهم  متغیرهای  با  شناختی  مربیگری  رابطه  توان 

ابعاد  تا  داد  قرار  بررسی  مورد  را  کارکنان  نوآوری  و  شغلی، خلاقیت  سازمانی، رضایت  تعهد  شغلی، 

 تر شود. کاربردی این رویکرد مدیریتی روشن

که  ایگونههای ترکیبی )کمی و کیفی( استفاده شود؛ بهشود در تحقیقات آینده از روشپیشنهاد می   ـ

های کمی نیز برای درک بهتر سازوکارهای های عمیق با مدیران و کارکنان از روشبر  مصاحبهعلاوه

 مربیگری شناختی در سازمان بهره گرفته شود.

شرفته برای بررسی میزان  های علّی و ساختاری پی شود در مطالعات آینده مدل همچنین پیشنهاد می ـ  

مؤلفه از  تا تأثیر هریک  فردی و سازمانی طراحی و آزمون شوند  پیامدهای  بر  مربیگری شناختی  های 

 روابط بین متغیرها با دقت بیشتری تبیین شود.
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