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کوچینگ؛ مربیگری درخشان

یر را در نظر بگیرید: دارد، تعریف می شود. مثال ز
کــه فکــر می کنــم  کاری،  ممکــن اســت مــن بــرای عــده ای یــک ســاعت دربــارۀ 
آن هــا  و  کنــم  ســخنرانی  دهنــد،  انجــام  خــاص  موقعیتــی  در  بایــد  آن هــا 
ــا ممکــن  کــه حرف هــای مــن را نشــنیده بگیرنــد ی به درســتی تصمیــم بگیرنــد 
اســت ســؤالی ســاده و درعین حــال چالش برانگیــز مطــرح کنــم مثــل ایــن ســؤال 
گوش کــردن شــما بــه حرف هــای مــن می شــود ؟«  کــه »چــه چیــزی مانــع از 
کــه قبــلًا  ایــن ســؤال ممکــن اســت باعــث شــود آن هــا بــه چیزهایــی پــی ببرنــد 
ــتری  ــر بیش ــری تأثی ــر مربیگ ــال دوم از منظ ــود. مث ــده ب ــان مان ــان پنه از نگاهش
ــه راه حل هــای  ــد و درنتیجــه ب برون ــه فکــر فرو ــراد ب ــرا باعــث می شــود اف ی دارد، ز

ــه خودشــان برســند. مختــص ب
گفت وگــوی  مکالمــه،  یــک  آیــا  بفهمیــد  کــه  می کنــد  کمــک  یــر  ز ســؤالات 

مربیگــری اســت یــا خیــر؟
گفت وگو بیشتر بر مراجع است؟	   آیا تمرکز 
 آیا نگرش مربی به مراجع مثبت است؟	 
اســتفاده 	  بازخــورد  و  پرسشــگری  گــوش دادن،  مهارت هــای  از  مربــی  آیــا   

؟ می کنــد
 آیــا مراجــع بعــد از پایــان جلســه مربیگــری بــه آن فکــر می کنــد و از بازخوردهــای 	 

آن ســود می بــرد؟
بیندیشــد، 	  دیگــری  شــیوۀ  بــه  فــرد  کــه  می کنــد  کمــک  گفت وگــو  ایــن  آیــا   

کنــد؟ عمــل  و  بیامــوزد 
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مربیگری چیست؟

گزارش مستقیم	 
گــزارش می دهــد، یعنــی در ســاختار ســازمانی  کــه مســتقیماً بــه شــما  کســی 

هیــچ مدیــر یــا سرپرســت دیگــری بیــن شــما وجــود نــدارد.
یردستان	  ز

کســی کــه در ســازمان نســبت بــه شــما در جایــگاه پایین تــری قــرار دارد. آن هــا 
کم تــری دارنــد یــا در ردۀ پایین تــری از شــما هســتند و...  یــا مســئولیت های 
کــه در بــالا  گــزارش مســتقیم  کتــاب، ایــن عبــارت بــه معنــای همــان  در ایــن 

کار مــی رود. بــه آن اشاره شــده، بــه 
همکاران	 

ــه  ــتقیماً ب ــه مس ک ــرادی  ــامل اف ــد؛ ش کار می کنی ــا  ــا آن ه ــه ب ک ــانی  ــۀ  کس هم
کــه از شــما ارشــدترند. کســانی  یردســتان شــما یــا  گــزارش می دهنــد، ز شــما 

گروه	  اعضای 
ــه  ــه ب ک ــروه را  گ ــا عضــوی از  ــرم ت کار می گی ــه  ــوان را ب ــن عن کتــاب ای ــن  در ای
کنیــد، نشــان  گــروه را اداره  کــه شــما  ــا ایــن فــرض  گــزارش می دهــد، ب شــما 
گــروه هســتید.  کــه مدیــر  کنیــد  گــر این طــور نیســت، تصــور  دهــم. حتــی ا
کــه مــا دربــارۀ آن هــا صحبــت خواهیــم  گروهــی  ازلحــاظ منطقــی، اعضــای 
گــزارش می دهنــد، یعنــی  کــه مســتقیماً بــه شــما  کــرد شــامل افــرادی اســت 

یردســتان و دیگــر همکارانتــان. ز

    تعاریف درخشان
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فرد هم رده	 
کــه در ردۀ ســازمانی هم تــراز شــما قــرار دارد. نقــش  کســی اســت  ایــن فــرد 
آن هــا ازلحــاظ مســئولیت، ردۀ شــغلی، جایگاه در سلســله مراتب ســازمانی 
کــه مــا همــۀ افــراد  و... معــادل شماســت. بــه یــاد داشــته باشــید درعین حــال 
ــر  ــه ب ک ــی  ــات نقش های ــی اوق گاه ــه  ک ــم  ــق می کنی ــم، تصدی ــر می دانی را براب
عهــده دارنــد، اغلــب بــه دلیــل مســئولیت یــا تأثیــر آن نقــش ارزش یکســانی 

بــرای ســازمان ندارنــد.

کار مؤثر است؟ چگونه مربیگری در محیط 
کــه آن هــا  ــرار می دهیــم  کســی را مربیگــری می کنیــم ایــن نکتــه را مدنظــر ق وقتــی 
کارهــای خودشــان را پیــدا می کننــد؛  یق های مــا، توانایــی انجــام  به واســطه تشــو

تی نظیــر ایــن را مطــرح می کنیــم:  بنابرایــن ســؤالا
گزینه هــای شــما چیســت؟ چــه چیــزی بایــد اتفــاق بیفتــد؟ شــما می خواهیــد 

کاری انجــام دهیــد؟ چــه 
ره دادن بــه پرســیدن دربــارۀ اینکــه آن هــا  ایــن تغییــر ســاده، یعنــی حرکــت از مشــاو
بــر مبنــای  یــت  کانــون شــیوۀ مدیر انجــام دهنــد، در  را  می خواهنــد چــه کاری 

مربیگــری قــرار دارد.

مشارکت، تعهد می آفریند.
کاری را  خودشــان انجــام  کــه وقتــی افــراد  یکــی از مزایــای ایــن تغییــر ایــن اســت 
کاری  کــه  ییــم  کســی بگو گــر بــه  می دهنــد، بیشــتر درگیــر آن می شــوند. برعکــس، ا
 احســاس مســئولیت 

ً
را انجــام دهــد و نتوانــد از عهــدۀ انجــام آن بربیایــد، احتمــالا

کم تــری در قبــال ایــن شکســت خواهــد داشــت. بــرای مثــال، از جــف بخواهیــد 
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کارهــا چگونــه  به جــای »مــن می دانــم  گاهــی  کنیــد. مثــلًا  متفاوتــی اســتفاده 
ــه بایــد انجــام شــود«  کارهــا چگون ــه اینکــه »آن هــا می داننــد  بایــد انجــام شــوند« ب

کنیــد. اعتمــاد 
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پیشگفتار

خود راهبردستوری

من می دانم چگونه 	 
یم  	  من به تو می گو
کن 	  از دستورالعمل پیروی 

 تو می دانی چگونه	 
 از تو می پرسم 	 
 تو تصمیم می گیری	 

شکل 1 - 1 پیوستار تأثیرگذاری

رده شــده  یردســتانش بــا هریــک از ایــن دو روش آو یــر نحــوۀ مکالمــۀ مدیــر یــا ز در ز
اســت:

دستورمیدهد
ً
کهمستقیما کهخودراهبریراتشویقمیکندالف(مدیری ب(مدیری

بســیارخب، فهمیــدم! بنابرایــن چــه کاری لازم 

اســت انجــام دهیــد؟

یــد و او را وارد ایــن  - بایــد بــا بــاب تمــاس بگیر

کنیــد. کار 

کــه ایــن موضــوع، مســئلۀ جدیــدی  - معتقــدم 

دارد.  نیــاز  دوبــاره  یــزی  برنامه ر بــه  کــه  اســت 

فــقــــط نــمی تــوانیــــم مقـیــــاس های زمــانــــی را 

به طــور دقیــق تخمیــن بزنیــم.

مــدت  بــه  می کنــم  پیشــنهاد  بســیارخب،   -

یــک هفتــه ایــن اطلاعــات را منتشــر نکنیــد. 

کننــد. اجــازه دهیــد مــردم بــه ایــن ایــده عــادت 

روش  بهتریــن  می کنیــد  فکــر  بســیارخب،   -

چیســت؟ ارتبــاط  برقــراری  بــرای 

کــه دائـــمــــاً تکــرار  - ایــــن مســــــئله ای اســـــت 

ــنید  ــر می کـ ــود، درســــــت اســـــت؟ فـــکـ می شـــ

عـلـتـــش چیســــت؟
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ع باور است تردید نقط� شرو
اســتقبال  شــما  شــرایط  از  هســتید،  مــردد  مربیگــری  بــارۀ  در کمــی  گــر  ا
کشــف اینکــه چیــزی  می کنــم. اغلــب، تردیــد شــما نشــانه ای اســت بــرای 
دربــارۀ شــما صــادق اســت. مــن وظیفــه نــدارم شــما را دربــارۀ آنچــه بــه گمــان 
کــه بــه شــما  کنــم امــا وظیفــه خــودم می دانــم  مــن صحیــح اســت، متقاعــد 
کــه  کنیــد و بــه شــما نشــان دهــم  کشــف  ــان را  کنــم حقیقــت خودت کمــک 
چطــور بــا دیگــران کار کنیــد. ایــن بــه شــما بســتگی دارد کــه تصمیــم بگیریــد 
کتــاب مطــرح شــده بــرای شــما مؤثــر اســت  کــه در ایــن  کــدام فکــر یــا ایــده ای 
بــه  کردیــد متعلــق  کشــف  بــارۀ خودتــان  کار می کنــد. وقتــی چیــزی در و 

ــه هیچ کــس دیگــر. ــه مــن و ن ــان اســت ن خودت

ع باور است تردید نقط� شرو

نکت� درخشان

ع باور است ع باور استتردید نقط� شرو تردید نقط� شرو

بســیار  می توانــد  اتفاقــاً  نیســت.  راحــت  و  ســاده  چنــدان  مربیگــری  تعریــف 
کــه پرشــور و اشــتیاق اســت  چالش برانگیــز باشــد. یــک مدیــر می توانــد تــا زمانــی 

قــرار دهــد. مثــلًا: به طــور غیرمســتقیم تحت تأثیــر  را  کارکنانــش 

کــه شــما چــه  � کامــلًا می فهمــم  بــا لحــن مقتدرانــه: بلــه درســت اســت، مــن 
گرفتیــد چــه کاری انجــام دهیــد. کــه تصمیــم  می گوییــد. فقــط بایــد بدانــم 

کارکنانــش را بــه  کــه شــنیده چــه اتفاقــی افتــاده و  در اینجــا مدیــر اذعــان می کنــد 
کننــد. ممکــن اســت ایــن لحــن  ــرای مســئله پیــدا  ــا جوابــی ب چالــش می کشــد ت
کــه بــه  نســبتاً تهاجمــی را دوســت نداشــته باشــید. ایــن همــان چیــزی اســت 
کم تــر دســتوری  گاهــی اوقــات برخــورد  گفتــه می شــود.  آن شــیوۀ غیردســتوری 
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یق نمی شــوند ممکــن اســت وابســته و حتــی تنبــل شــوند و دائمــاً از  فکر کــردن تشــو
کــه آن هــا را راهنمایــی کنــد. درنتیجــه، مادامی کــه احســاس  مدیــر خــود بخواهنــد 
اعتماد به نفــس لازم  و  کاهــش می یابــد، مرددتــر می شــوند  کارکنــان  توانمنــدی 
را بــرای اقدام کــردن از دســت می دهنــد. آن هــا از دســتورات مســتقیم تبعیــت 
می کننــد، امــا ممکــن اســت علاقــه ای بــه راه حل های مدیرشــان نداشــته باشــند. 
کار را انجــام می دهــم چــون شــما از مــن خواســته اید، امــا  )بســیارخب! مــن ایــن 

ــده ای نخواهــد داشــت(. کــه فای ــم  می دان
کارمنــدان برانگیختــه  کــه  یکــی دیگــر از پیامدهــای روش مســتقیم ایــن اســت 
کننــد، درنتیجــه خلاقیــت و فرایندهــای تفکــر  کــه خودشــان فکــر  نمی شــوند 
اســت،  مدیــر  وظیفــۀ  مشــکلات  و  مســائل  حل کــردن  می شــود.  کــد  را آن هــا 
بــارۀ راه حل هــای احتمالــی  بــه خــود زحمــت دهنــد و در بایــد  کارمنــدان  چــرا 

بیندیشــند؟
کــه چطــور روش هــای دســتوری و خودمحــور در طــول  شــکل 2-1 نشــان می دهــد 

زمــان  بــر روابــط و مســئولیت ها تأثیــر می گــذارد:

شکل 2 – 1 مقیاس تأثیر
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                                  مقدمه

ــرای ایجــاد  ــر میــان اصــول مربیگــری و توانایــی شــما را ب ــد مؤث در ایــن فصــل پیون
کار بیــان می کنیــم. شــما چــه در  کارکنــان در محیــط  انگیــزه و جلــب مشــارکت 
کوچــک مشــغول باشــید، چــه در ســازمانی بــزرگ، میــزان انگیــزه  کســب وکاری 
ازایــن رو،  می گــذارد.  اثــر  هســتند،  شــما  کنــار  در  ز  هــررو کــه  افــرادی  رفتــار  بــر 
یــف ســاده ای از انگیــزه ارائــه می کنــم تــا بتوانیــد میــزان  بــرای اطــلاع شــما تعار
کنیــد. بــا مطرح کــردن پرســش هایی بــه شــما  یابــی  ارتبــاط آن را بــا خودتــان ارز
ایــن موضــوع  بــر  بیشــتر  بایــد  اینکــه چــه جاهایــی  بــه  راجــع  در تصمیم گیــری 
کــه شــما می توانیــد در  ــی را  کارهای ــرد. در آخــر  ک کمــک خواهــم  ید،  ــز شــو متمرک

کــرد.  یــد، بررســی خواهــم  گفت وگوهــا انجــام دهیــد تــا از مشــارکت ســود ببر
یــد، ایــن بخــش را  بــارۀ مربیگــری بیاموز البتــه چنانچــه مشــتاقید مســتقیماً در

یــد. کنیــد و بــه فصــل بعــد برو ری اجمالــی  مــرو
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ارتباط آن با انگیزشاصول/ رفتارهای مربیگری

کــمــــک مــــی کند احســــاس ارزشــــمندی  بــه افـــــراد 
گــســــترش می دهد. گشــــودگی و اعــتــــماد را  کنند، 

گوش  دادن فعال ـ اول جست وجو برای فهمیدن

ســازنده  بازخوردهــای  و  مشــاهدات  چالش هــا، 
می دهــد. ارائــه 

را  کارهــا  می تواننــد  کــه  افــرادی  تعــداد  دارد  ر  بــاو
اســت. بیشــتر  دهنــد،  انجــام  بهتــر 

تمرکــز خــود بــر توســعۀ کارکنــان را افزایــش می دهید. 
آن  در  کــه  کنــم  ایجــاد  زمینــه ای  بایــد  مــن  مثــاً 

کننــد. دیگــران بــه موفقیــت دســت پیــدا 

ــرای  ــل؛ ب ــا یــک الگــوی وابســتگی متقاب کارکــردن ب
کمــک دیگــران ــا  ــج ب ــه نتای مثــال، دســتیابی ب

ــرد  ــا عملک ــگ ب ــد، فرهن ــش می کش ــه چال ــراد را ب اف
رش  پــرو را  اســتعدادها  و  می کنــد  یــج  ترو را  بــالا 

می دهــد.

می کنــد،  ایجــاد  احتمــالات  بــرای  صافــی  یــک 
کــه بــا آن هــا  به عــاوه شــما طبیعتــاً بــر ارزش افــرادی 
کیــد و عزت نفــس آن هــا را افزایــش  کار می کنیــد تأ

می دهیــد.

گاهــی  بــرای افــراد دربــارۀ توانایی هــای بالقوه شــان آ
آن هــا  بــا  شــما  کــه  هم زمــان  می کنــد.  ایجــاد 
بــه  و  کــرده  تســریع  را  یادگیری تــان  می کنیــد  کار 
کامــاً پــی خواهیــد بــرد. توانایی هــای بالقــوۀ آن هــا 

و  بیشــتر  کارهــای  انجــام  بــه  دیگــران  یق  تشــو
از  لذت بــردن  بیشــتر  و  با هم بــودن  بیشــتر  بهتــر، 
میــان  در  مســتحکم  روابــط  ایجــاد  با هم بــودن، 
ــروه  گ کل  ــت  ــر ظرفی ــما ب ــه ش ک ــروه، چرا گ ــای  اعض

یــد. دار تمرکــز  خــود  عملکــرد  توســعۀ  بــرای 

بــا اســتفاده از ســؤالات  ـ مثــاً  پرسشــگری فعــال 
بــاز، آسان ســازی تفکــر بــرای دیگــران ـ مثــاً اول چــه 

ــد بیفتــد؟ اتفاقــی بای

یق دیگــران بــه اینکــه خودشــان فکــر و عمــل  تشــو
کننــد. بــرای مثــال، چــه چیزهایــی ممکــن اســت؟ 
کارهــای دیگــری می توانیــد انجــام دهیــد؟ ــا چــه   ی

تأییــد،  را  توانمندســازی  و  مســئولیت، مالکیــت 
ری  رشــد و یادگیــری را تســریع، توانمنــدی و تــاب آو
یردســتان ایجــاد  ــا ز ــغ ب ــغ ـ بال یق و رابطــۀ بال را تشــو

می کنــد.

و  بیندیشــند  کــه  می کنــد  دعــوت  را  کارکنــان 
ــد  ــان می ده ــد. نش کنن ــان  ــر بی ــان را واضح ت خودش
کــه ایده هــا و دیدگاه هــای آن هــا مرتبــط و بــاارزش 

اســت.
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و 	  بیشــتر  افــراد  محرک هــای  و  نگرش هــا  دیدگاه هــا،  بــارۀ  در شــما  گاهــی  آ  
شــد. خواهــد  عمیق تــر 

کــه واقعــاً هســتند، خودشــان را 	  کارمنــدان نمی تواننــد بــه همــان خوبــی   وقتــی 
یــد. مثــلًا بــا  نشــان دهنــد شــما در جایــگاه خوبــی بــرای حمایــت از آن هــا قــرار دار
یت هــا و  کمــک بــه آن هــا بــرای بیــان احساســات واقعی شــان، تنظیــم مجــدد اولو

کاری شــان. تعییــن مناســب مرزهــای 

کار یــا موقعیــت، بــه یــاد داشــته  بــرای افزایــش انگیــزۀ یــک فــرد در یــک 
می بایســت: آن هــا  کــه  باشــید 

کاملًا توجیه شده باشند.	  دربارۀ آنچه باید انجام شود، 
کار داشــته باشــند. 	   به نوعــی احســاس ارتبــاط مثبــت عاطفــی بــا آن 

کــه انجــام می دهنــد ارزشــمند اســت یــا  کاری  کننــد  بــرای مثــال، حــس 
ــود دارد. ــا وج ــه آن ه ــی ب ــد مثبت دی

ــه انجــام دادن آن نیــز 	  ــادر ب ــارۀ آن اقــدام ملموســی انجــام دهنــد و ق  درب
باشــند.

کنید: یر را امتحان  گزینۀ ز گفت وگو یک یا چند  در حین 
کنیــد و 	  کــه می کنیــد افزایــش دهیــد )بیشــتر ســؤال  تی را  تعــداد ســؤالا

اجــازه دهیــد آن هــا حــرف بزننــد(.
 صادقانــه علاقــۀ خــود را بــه دیدگاه هــای آن هــا نشــان دهیــد. مثــلًا از 	 

ــد. کنی ــتفاده  ــمی اس ــاط چش ــب و ارتب ــدن مناس ــان ب زب
کنیــد. نشــان دهیــد 	  ر و خلاصه ســازی  گفت وگوهــا را مــرو گه گاهــی   

ــد. ــلاش می کنی ــا ت ــردن آن ه ــوش دادن و درک ک گ ــرای  ــه ب ک

کار یــا موقعیــت، بــه یــاد داشــته  بــرای افزایــش انگیــزۀ یــک فــرد در یــک 

نکات درخشان

کار یــا موقعیــت، بــه یــاد داشــته  کار یــا موقعیــت، بــه یــاد داشــته بــرای افزایــش انگیــزۀ یــک فــرد در یــک  بــرای افزایــش انگیــزۀ یــک فــرد در یــک 
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کنیــد. )بــه قســمت 	  انگیــزش تمرکــز  و موانــع  بــر اجــزای ســازنده   
کنیــد: چطــور در یــک موقعیــت انگیــزه  ســؤالات درخشــان قبلــی مراجعــه 

یــد؟( می گیر
کــرده صحبــت 	  کــه ناراحتشــان  بــارۀ چیزهایــی  از آن هــا بخواهیــد در

کنیــد تــا نگرانی هایشــان را بــا شــما در  کننــد. شــرایطی را برایشــان فراهــم 
میــان بگذارنــد.

گــروه یــا موقعیتــی چالش هــای جدیــدی را بــرای هدایــت مؤثــر  هــر فــرد، 
رد. به این ترتیــب، وقتــی بــه موضــوع انگیــزش بیشــتر  انگیــزه فراهــم مــی آو
توجــه و دلایــل و موانــع آن را مشــخص می کنیــد، می توانیــد در مقایســه بــا 
کم تــری دارنــد، پیشــرفت بیشــتری داشــته باشــید. گاهــی  کــه آ مدیرانــی 

انگیزه دادن به دیگران اختصاصی است.
کــه آن هــا در  کنــکاش در جنبه هــای شــخصی عملکــرد افــراد مشــخص می کنــد 
ــی  ــاس راحت ــا احس ــا آن ه ــد ب ــد و می توانی ــاس می کنن ــر و احس ــه فک ــل چگون عم
خواســته اید  کارمندانتــان  از  یکــی  از  کنیــد  فــرض  باشــید.  داشــته  بیشــتری 
ــه آن  ک ــت  ــه ای اس ــد هفت ــد. چن کن ــه  ــگاه تهی ــروش فروش ــار ف ــارۀ آم ــی درب گزارش
ــی  ــا همان جای ــت. اینج ــرده  اس ــروع نک کار را ش ــوز  ــا هن ــد، ام ــری می کنی را پیگی
کــه اســتفاده از روش مســتقیم و دســتوری ارجحیــت دارد. )مــن دســتور  اســت 
بــا  خــود  گفت وگــوی  اینکــه  بااین حــال  می کنیــد(.  اطاعــت  شــما  می دهــم، 
کــه لطفــاً  کارمندانتــان را بــر مبنــای منطــق و واقعیــت قــرار دهیــد )از تــو می خواهــم 
کار را انجــام دهــی(، همه چیــز ســاده تر و راحت تــر نمی شــود؟  تــا پایــان هفتــه ایــن 

گاهــی اوقــات بلــه، ولــی نــه همیشــه. کــه  جــواب ایــن اســت 
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بی انگیزگــی  دلیــل  بــه  کــه  نا به ســامانی هایی  از  بســیاری  کار  محیــط  در 
یژگی هــای اساســی  کارکنــان بــه وجــود می آینــد بــه ســبب نادیده  گرفته شــدن و
درعین حــال  و  منطقــی  موجوداتــی  مــا  کــه  نکتــه  ایــن  یعنــی  انسان هاســت، 

هســتیم. عاطفــی 
در  بایــد  کــه  یــم  دار اساســی   نیازهایــی  و  احساســات  آرزوهــا، خواســته ها،  مــا 
کــه  گرفتــه شــوند. در این صــورت، بــا روشــی  کنــار اهــداف تجاری مــان در نظــر 
ــر دســتوری و مســتقیم اســت می تــوان پرســید: چــه چیــزی مانــع انجــام ایــن  کم ت

کارشــده اســت؟
ید،  بشــنو اســت  لازم  کــه  را  چیــزی  آن  همــۀ  شــما  کــه  معناســت  بــدان  ایــن 
گــزارش لــذت نمی برنــد: مــن  کــه از تهیــۀ ایــن  ینــد  ید. شــاید بــه شــما بگو می شــنو
گــزارش فــروش می ترســم. مــن واقعــاً از فکــر تهیــه  یــادی  از روبه رو شــدن بــا تعــداد ز

گــزارش اســترس می گیــرم. ایــن 
کــه بفهمنــد چــه  کنیــد  کمــک  کــه بــه افــراد  شــاید بــرای شــما راحت تــر باشــد 
ــتای  ــد در راس ــی بای گام های ــه  ــی( و چ ــاظ عقلان ــد )ازلح ــام دهن ــد انج کاری بای
یــم  می انداز قلــم  از  را  انگیــزش  میانــی  جــزء  عمومــاً  امــا  )اقــدام(،  بردارنــد  آن 
راه  کاذب در  البتــه  و  قابــل درک  ایــن مانعــی  فــردی/ وابســتگی(.  )ارتباطــات 
کمــک  کمــک دیگــران اســت. مربیگــری بــه شــما  رســیدن بــه نتایــج مطلــوب بــا 
کارکنانتــان انجــام دهیــد.  کار را به طــور طبیعــی بــا نزدیک شــدن بــه  می کنــد ایــن 
ــای  ــود، روش ه ــاص خ ــاختارهای خ ــول و س ــل اص ــه دلی ــری ب ــن مربیگ همچنی
ــرای دیــدن  ــه می کنــد. ب ــه شــما ارائ کار ب ــرای ایــن  ــری ب ســاده تر و قابل پیش بینی ت

بــرد( را ببینیــد. یافته بخــش ســوم )کار گفت وگوهــای ســاختار



59

مربیگری محرک دلبستگی

کارکنــان مرتبــط اســت. طبیعتــاً هنگامی کــه  مربیگــری به شــدت بــا انگیــزۀ 
کارهــای بــزرگ را  افــراد باانگیــزه هســتند، انــرژی و هیجــان لازم بــرای انجــام 
کــه برایشــان دارد، لــذت  کارشــان و چالش هــا و آموزه هایــی  دارنــد. آن هــا از 
کار، مشــتریان و عملکــرد  کیفیــت  می برنــد. ثابــت شــده مربیگــری روی 
کــه بــه مــا انگیــزه می دهــد هــم  نیروهــای صفــی تأثیــر مثبتــی دارد. چیزهایــی 
عمومــی و هــم اختصاصــی اســت. مثــلًا همــۀ مــا از رقابــت ســالم و داشــتن 
ــات  ــا ترجیح ــا م ــر این ه ــم. علاوه ب ــذت می بری ــداف، ل ــه اه ــوب ب ــس خ ح
یــم. مثــلًا ممکــن اســت شــما از جاه طلــب بــودن لــذت ببریــد  فــردی نیــز دار
درحالی کــه مــن این طــور نباشــم. اقدامــات مربیگــری بــه افزایــش انگیــزۀ 
بــر اجــزای اصلــی و  گفت وگوهــا می توانیــد  کمــک می کنــد. در  کارکنــان 
کــه هــر فــرد از  ید. ضمــن اینکــه چیزهایــی را  محرک هــای انگیــزه متمرکــز شــو

کنیــد. کشــف  ــه آن واکنــش نشــان می دهــد  ــرد و ب آن لــذت می ب

کارکنــان مرتبــط اســت. طبیعتــاً هنگامی کــه  مربیگــری به شــدت بــا انگیــزۀ 

خلاص� فصل

کارکنــان مرتبــط اســت. طبیعتــاً هنگامی کــه  کارکنــان مرتبــط اســت. طبیعتــاً هنگامی کــه مربیگــری به شــدت بــا انگیــزۀ  مربیگــری به شــدت بــا انگیــزۀ 

 



فصـــل سوم
 طرز فکر مدیر در نقش

مربی چگونه است؟
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                                  مقدمه

پنجمیــن و آخریــن مهــارت مــا، ارائــۀ بازخوردهــای ســازنده اســت. می خواهــم 
کــه ممکــن اســت برایتــان  ــه دهــم  ــدی ارائ ــاره اصــول و دیدگاه هــای جدی دراین ب
آشــنا باشــد. در ایــن فصــل منظــور از بازخــورد ســازنده در بســتر مربیگــری، اصولــی 
یــد و همچنیــن موانعــی  کــه بــرای بازخــورد نشــان دادن بــه دیگــران بــه آن هــا نیــاز دار
ید را پوشــش خواهیــم داد. مطابــق معمــول،  ــا آن هــا مواجــه می شــو کــه طبیعتــاً ب
و  راهنمایی هــا  اشــارات،  نــکات،  شــما  در  مهــارت  ایــن  شــکل گیری  بــرای 
گــر بیشــتر بــه روال منطقــی و متوالــی بازخــورد دادن  کــرد. ا تمریناتــی ارائــه خواهــم 
 »Genesis ژه گفت وگوهــا علاقه مندیــد یک راســت بــه فصــل 11 و بخــش »پــرو در 
گفت وگــو  بــردی از فراینــد بازخــورددادن را در قالــب  کار یــد. آنجــا نمونــه ای  برو

خواهیــد یافــت.

ایجاد رابطه یا 
صمیمیت

گــــوش دادن 

مـتــمــرکــــز

پـــرســـــشـــگـــــری 

مــــــؤثــــــر

روش تأثیرگذاری 

منعطف

ارائه بازخوردهای

 سازنده
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منظور از بازخورد چیست؟
کار، بازخــورد بــه چشــم اندازها، اطلاعــات و عقایــدی اشــاره می کنــد  در محیــط 
ــرای  ــه می شــود. ب ــه وی ارائ ــرد ب ــرای حمایــت از عملکــرد، آمــوزش و رشــد ف کــه ب
ــــ چــه  بــارۀ آن بیــان می کنیــد  گفتــه ام و شــما نظرتــان را در مثــال، مــن چیــزی 
کار نمی کنــد و...؛ یــا شــاید مــن بــه مــدت  کار می کنــد، چــه چیزهایــی  چیزهایــی 
یــی  گفت وگو کار  ــد  ــارۀ رون کــرده ام و شــما می خواهیــد درب کار  ــرای شــما  6 مــاه ب

داشــته باشــید و از نــگاه خودتــان نظــر مفیــدی ارائــه دهیــد.

بازخورد بدنام است!
انتقادهــا  پوشــاندن  بــرای  بازخــورد  از اصطــلاح  کار  اوقــات در محیــط  گاهــی 
کســی  اســتفاده می شــود. حتــی وقتــی از لفــظ مؤدبانــۀ بازخــورد بــرای »اخــراج« 
اســتفاده می کنیــم، در بدتریــن حالــت، می توانــد اقدامــی پرخاشــگرانه باشــد. 
عبــارت »می خواهــم بــه شــما بازخــورد بدهــم« می توانــد بــه شــک و تردیــد طــرف 
کــه قــرار   تصــور می کننــد 

ً
کــه آن هــا احتمــالا مقابــل دامــن بزنــد. بــه ایــن علــت 

کــه لابــد مشــکلی دارنــد.  اســت بــه نحــوی از آن هــا انتقــاد شــود یــا فکــر می کننــد 
ــر خــلاف چنیــن چیــزی باشــد و  ــد ب کــه بازخــورد می توان ر اســت چرا خجالــت آو

ــه شــما نشــان دهــم. ــم ایــن را ب کــه بتوان مــن امیــدوارم 

بــارۀ بازخــورد اســتفاده  رهــای خــود در یــر بــرای شناســایی باو از ســؤالات ز
یوهای مختلــف پرســه بزنــد و  کنیــد. بــه ذهــن خــود اجــازه دهیــد در ســنار

کنــد. آن هــا را تجســم 
یــد: »چنــد  � کنیــد همکارتــان بــه شــما نزدیــک می شــود و می گو  تصــور 

یــد؟ می خواهــم بــه شــما بازخــورد بدهــم.« چــه احساســی  دقیقــه فرصــت دار
خواهیــد داشــت؟

بــارۀ بازخــورد اســتفاده  رهــای خــود در یــر بــرای شناســایی باو از ســؤالات ز

    سؤالات درخشان

بــارۀ بازخــورد اســتفاده  رهــای خــود در یــر بــرای شناســایی باو بــارۀ بازخــورد اســتفاده از ســؤالات ز رهــای خــود در یــر بــرای شناســایی باو از ســؤالات ز

    سؤالات درخشان    سؤالات درخشان    سؤالات درخشان    سؤالات درخشان
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کنــم و او می توانســت بــه  پیــش از ایــن او را بــه سیســتم ضبــط صــوت متصــل 
گــوش دهــد. برخــی تماس هــای تلفنــی نیــل 

انجــام  کمــی  بســیار  کار  یــون  مار افــکار  تســهیل  از  غیــر  بــه  مدیــر  مجــدداً 
کنــد. فایــده  کــه او افــکار و احساســاتش را بیــان  می دهــد و اجــازه می دهــد 
یــون شــفاف تر می شــود و تصمیمــات را  کــه ظاهــراً مار کار ایــن اســت  ایــن 
یــم: »شــکل دادن  خــودش می گیــرد. حــالا آمــاده هســتیم بــه مرحلــه بعــدی برو

نتیجه گیری هــا« و  توافقــات 

مرحله 4: شکل دادن توافقات و نتیجه گیری ها
گفت وگو را با هم جلو در این مرحله ما 

می توانــد  یــون  مار بنابرایــن  یــم،  می بر
کــه چــه چیــزی از ایــن  تصمیــم بگیــرد 
رده و همچنیــن  گفت وگــو بــه دســت آو
آنچــه دربــارۀ حرکــت رو بــه جلــو تصمیــم 

گرفتــه، روشــن شــود.
مدیــر: بســیارخب، چــه تصمیمــی از  _

گرفتــه ای؟ گفت وگــو  ایــن 
ظاهــراً  _ خــب  )می خنــدد(  یــون:  مار

قصــد نــدارم اخراجــش کنــم. درســت اســت؟ فکــر می کنــم او یکــی از چالش هــای 
شــخصی مــن یــا چیــزی شــبیه ایــن اســت.

کــه روش متفاوتــی  _ کــه بــه نظــر ارزش آن را دارد  مدیــر: می خنــدد فکــر می کنــم 
کنــی. چــه کار می خواهــی بکنــی؟ را بــا او آزمایــش 

یــون: قصــد دارم او را در کنــار نیــل قرار دهم و از او بخواهم به صحبت های  _ مار
گــر این کار هم جواب ندهــد، داد و فریاد خواهم کرد. تلفنــی نیــل گــوش کنــد و ا



255

                                  مقدمه

کــه شــما در مواجهــه بــا مســائل یــا چالش هــای  مربیگــری واکنشــی زمانــی اســت 
زمــرۀ افــراد از مربیگــری همچــون واکنــش رفتــاری خــودکار اســتفاده می کنیــد.  رو
ید به جــای حل کردنشــان آن هــا  به این ترتیــب، وقتــی بــا مشــکلاتی مواجــه می شــو
کار اغلــب در محیــط واقعــی  را مربیگــری می کنیــد. فرصت هــای انجــام ایــن 
گ� و گفــت بــا همکارانتــان، پیــش  زمــره یــا  عملیاتــی، مثــلًا در صحبت هــای رو
می آیــد. یادتــان باشــد کــه مــا چنیــن موقعیت هایــی را آنلایــن و آن هایــی کــه خارج 
کار هســتند آفلایــن می نامیــم. ایــن اصــول همچنیــن در تماس هــای  از محیــط 
تلفنــی و ارتبــاط بــا ایمیــل نیــز بــه خوبــی عمــل می کننــد. موقعیت هــا ممکــن 
اســت در محــدوده ای از ســؤالات جزئــی از یــک همــکار رده پاییــن نظیــر »اتــاق 
جلســات رزرو شــده اســت، چــه کار بایــد بکنیــم؟« تــا ســؤالات خاص تــر نظیــر 
کنیــم«  کار افتــاده اســت، نمی توانیــم هیــچ سفارشــی را پــردازش  »سیســتم از 

متغیــر باشــد.
در مقــام مدیــر واکنش هــای مربیگــری شــما بایــد پیشــرفتی هماننــد یــا بهتــر از 
کنــد؛ بنابرایــن چطــور می توانیــم مربیگــری  هــر روش دســتوری مســتقیمی ایجــاد 
کمــک بــه درک  کارهــا پیشــرفت داشــته باشــیم؟ بــرای  کــرده و درعین حــال در 

بهتــر ایــن موضــوع شــکل 1–13 الگــوی ســه مرحله ای را نشــان می دهــد:

شکل 1 – 13 مربیگری واکنشی
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