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عادت‌های  کــه  یــم  ندار ایــن  جز  چــاره‌ای  مدیریتمــان  شیــوۀ  بهبــود  بــرای 
به مهارت‌های متنوعــی مجهز شویم. حتماًً  و  بپرورانیم  در خــود  جدیدی 
گرفتهاید  ی  رفتــار را حین  که مچ خودتــان  اســت  آمده  برایتان پیش  بارهــا 
صحبــت  پیچیــده  مســائل  دربــارۀ  نکنیــد.  تکــرارش  دیگــر  بــوده  قــرار  کــه 
اجرایش  و  کرده  تبیین  همکارتان  بــرای  را  موضوعی  کلیات  مثلاً  نمی‌کنم. 
کار دخالت  گذاشــتهاید در جزئیــات  قــرار  بــا خودتان  او ســپرده‌اید.  بــه  را 
و  باز می‌کنید  ناغافل چشم  اینکه  تا  نکنید. همهچیز خوب پیش می‌رود 
کلی  و  او دیکته می‌کنید  به  موبهمو  را  کارهای همکارتــان  ید  دار می‌بینید 
کی  تازه شا انجام دهید.  نبوده شما  قرار  که اصلاً  کنید  ی  کار وقت صرف 

برنمی‌آید.  کار هم  از پس همان یک  که چرا  هم هستید 
متوجـه  مسـئله  حـل  وسـط  بشـود:  هـم  بغرنج‌تـر  اوضـاع  اسـت  ممکـن 
ید راه‌حل اشتباه می‌دهید یا اصلاً مسئله را اشتباه فهمیده‌اید.  می‌شوید دار
که اغلب مدیران تا می‌فهمند دارند پرت‌وپلا می‌گویند بهناچار  اینجاست 

دوجین پرت‌وپلای اضافه به هم می‌بافند تا خلاص شوند.
کتاب تعلل  این  برایتان آشناســت، در خواندن  گفتم  بالا  آنچه در  گر  ا
این  و وقتی  کار بسیار سختی است  تیم  کنیم مدیریت  باید قبول  نکنید. 
تبدیل می‌شــود.  به ضرورت حرفهمان  ابزارهایی  گیریم،  بر عهده می‌ را  کار 
کند  آشــنا  با مفاهیمی  را  که مدیــران  نوشــته شــده  این نیت  با  کتاب  این 
بتوانند  و  کنند  رفتار  مربی‌‌هــا  مانند  تا  بگذارد  اختیارشــان  در  ابزارهایی  و 

باشند.  تیم‌هایشان داشته  در  بهتری  عملکرد 



کتاب مکملش، راه‌ورسم مربیگری، قرار است از شما  کتاب دقیقاًً مثل  این 
، و انسانی مربیمََسلک‌ بسازد؛ یعنی عادت ساده و درعین‌حال  ، مدیر رهبر
دشوار رام کردن هیولای نصیحتتان را پرورش دهد تا کمی طولانی‌تر کنجکاو 
بمانید و قبل از نصیحت‌های شتاب‌زده بیشتر تأمل کنید. این کتاب متنی 

از آن خوشتان می‌آید. کاربردی دارد، و فکر می‌کنم  روان و 

The Coaching Habit 
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از پرسش‌هایش  را  از پاسخ‌هایش و حکمتش  را  ذکاوت مرد 
یابی. در می‌توانی 

نجیب محفوظ1

توســط  معمولی  مردم  مربیگری  دربارۀ  مربیگــری،  راه‌ورســم  قبلی‌ام،  کتاب 
کــه  مــی‌داد  یــاد  را  کتــاب هفــت پرســش اساســی  آن  بــود.  مــردم معمولــی 
را  آنها  که چــطور  را  البتــه این  و  ید،  برای مربی‌مســلک‌ شــدن لازمشــان دار
نخوانده‌ایــد،  را  آن  گــر  ا باشــند.  داشــته  را  ی  اثرگــذار بیشــترین  تــا  بپرسیــد 
می‌توانید  پرسیــدن  بیشــتر  و  زدن  حــرف  کمتر  بــا  اســت:  این  خلاصهاش 
اساس  باشید.  اثرگذارتر  درعین‌حال،   ، و باشید  داشته  کمتری  ی  کار فشار 
از  و قبل  بمانید  کنجکاو  کمی طولانی‌تر  که  این است  راه‌ورســم مربیگری 

کنید.  تأمل  بیشتر  نصیحت‌های شتاب‌زده 
کتاب توفیق چشمگیری به دست آورد؛ بیشتر از نیم‌میلیون نسخه  آن 
استفاده  دنیا  گوشــۀ  چهار  کشورهای  و  ســازمان‌ها  در  و  رفته،  فروش  آن  از 
کنجکاو  کمــی طولانی‌تر  و  بــودن  مربی‌مســلک‌  قرار معلوم  از  اما  می‌شــود. 
کردیم.  اول فکر می‌ که بیشتر ما در وهلۀ  از چیزی است  ماندن ســخت‌تر 
مــا شیفتــۀ نصیحــت  بههرحــال  نیســت؛ چــون  مهــم  نیتمــان  بــودنِِ  خیــر 

1 . نویسندۀ مصری و برندۀ نوبل ادبیات در سال 1988

مقدمه
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کســی شروع  اینکه  به‌محض  یم.  دار را دوســت  کردن  ما نصیحت  کردنیم. 
بر آب می‌شــود  نقش  بودن  کنجکاو  بــرای  نقشــهمان  به صحبت می‌کند، 
با  که  و درحالی‌ گاهمان قد علم می‌کند،  ناخودآ از  و هیــولای نصیحتمان 
را  گفت‌وگو  گوید: »الان این  را به هم می‌مالد، می‌ بدجنســی دســت‌هایش 

بماند!« باز  که دهان همه  بکنم  ارزشی  ارزشمندتر می‌کنم! خلق  کمی 
کردن شیوۀ پیش‌فرض  که نصیحت  تلۀ نصیحت این است: وضعیتی 
با  تعامل معمول  و  تله‌اید  این  گرفتار  باشــد. شــرط می‌بندم  مدیریت شما 

روبه‌روست. به صفحهٔٔ  شما چیزی شبیه 

کند نصیحتتان اثر نمی‌
یکی  در  احتمــالاً  می‌کند.  اثــر  نصیحتتان  وقت‌هــا  بعضــی  که  دارم  قبــول 
را  کســی  ی  بهدردبــخور و  درست‌وحســابی  حرف‌هــای  بــا  گذشــته  روز  دو 
کمتر  ، نصیحت شما اغلب اوقات  کرده‌اید. اما، به دو دلیل زیر نصیحت 

اثرگذار است. فکر می‌کنید  که  از چیزی 

کنید 1. مشکل اشتباه را حل می‌
خیلی وقت‌ها نظرهای پرمغز و راه‌حل‌هایی فوق‌العاده می‌دهید، اما برای 
اولین مشکل مطرح‌شده  که  باور اشتباه رسیده‌اید  این  به  مشــکل اشتباه. 
دغدغۀ  ما  اما  نیســت.  این‌طور  معمولاً  البته  اســت؛  اصلی  مشــکل  همان 
بــه همیــن علــت  کار شویــم؛  تــا دســت‌به آماده‌ایــم  و  یــم  دار کــردن  کمــک 
کــه جلومان  را  اولیــن موضوعی  و  گود شویــم  وارد  کــه  این هســتیم  شیفتــۀ 
باید به  کــه  نباشــد  گر موضــوع اصلی‌ای  ا ‌حتــی  کنیم،  گیــرد حــل  قــرار می‌
با  افراد در سرتاســر ســازمانتان دارند  یــم. دقیقاًً در همین لحظه،  بپرداز آن 
کنجکاو  آن‌قــدر  کــه رهبران  موضوعــات غیراساســی سروکلــه می‌زنند، چرا
کردن  در نصیحت  ببرند. شتاب‌زدگی  به مشکل اصلی پی  که  نمانده‌اند 

و عمر منجر می‌شود. ی  انرژ منابع،  پول،  اتلاف  به 
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2. راه‌حلتان چنگی به دل نمی‌زند
درست  مشکلِِ  به  شــدید  موفق  و  دررفتید  قسر  اول  اشــتباه  از  کنید  فرض 
آن  به  کــه  اولین مشــکلی شوید  اینکــه مشــغول اصلاح  بهجــای  یــد.  بپرداز
باید حل  را  واقعاًً چه چیزی  تا بفهمید  گذاشتهاید  کمی وقت  برخورده‌اید، 

بر شما. درود  کنید. 
کــه  می‌دهیــد  پیشــنهاد  را  راه‌حل‌هــایی  از  طیفــی  متأســفانه،  حــالا، 
این دلایل  به  بنا  ایده‌هایتان  نیستند.  که فکر می‌کنید خوب  آن‌قدرها هم 
موضــوع  از  کاملــی  درک  اینکــه  همــه  از  اول  نیســتند.  عالــی  هــم  چنــدان 
اســت  کلکسیونی  بقیهاش  و  یــد  دار قلــم اطلاعات درســت  یــد. چند  ندار
و  قاطعانه،  نظرهــای  از  کنــک، مجموعــهای  ی‌هــای دل‌خوش‌ از پیش‌داور

از مفروضات.  یایی  در
این‌طور طراحی  ید. مغز شما  از اوضاع ســر درمی‌آور به خیال خودتان 
شــما  به  که  می‌ســازد  ارتباط‌هایی  و  می‌کند  پیدا  الگوهایی  اســت:  شــده 
امــا قبول  قــرار اســت.  از چــه  اطمینــان خاطــر می‌دهــد می‌دانیــد اوضــاع 
پنج دانگ  و  که می‌دانید یک دانگ حقیقت  که نمی‌دانید. چیزی  کنید 

گمانهزنی است.
شــناختی  ســوگیری  نوعــی  کــه  هــم،  را  ینــی1  گز منفعت‌ فــوق  مــوارد  بــه 
کار  به  را  ایــن اصــطلاح  ی  رفتار کنیــد. دانشــمندان علــوم  اســت، اضافــه 
کنــد نظرهایش  که فکر می‌ این اســت  انســان  تــا بگویند طبیعت  می‌برنــد 
گوهربارتان  بیــان نظرهــای  بــا  یــد  دار بــدون شــک دوســت  فوق‌العاده‌انــد. 
از  رانندگی‌تــان هم  کنید  فکــر می‌ )احتمالاً  برســانید!  فیــض  به  را  دیگــران 

است.( بهتر  جامعه  متوسط 
ایده«  بهترین  ایده،  »اولین  به  ویژگی سازمانی موسوم  بالا  موارد  تمام  به 

self-serving bias . 1: از انواع سوگیری‌های شناختی که عبارت است از گرایش به نسبت 
گیرید بــه نیروهــای بیرونی و نســبت دادن نتایــج خوبی که به  دادن نتایــج بــدی کــه می‌

ید به خودتان. دست می‌آور
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چطور هیولای نصیحتتان را رام کنید
شیک‌وپیک کردن

لباس  گنجۀ  یـــک  برادرهایم  بـــا  زمان  آن  شـــده‌ام.  بزرگ  اســـترالیا  در  مـــن 
کـــراوات،  بالاپـــوش،  جورواجور  انـــواع  جـــادویی؛  گنجـــه‌ای  داشـــتیم... 
هـــم  چندتـــایی  و  بزرگ‌ســـال،  به‌دردنـــخور  لباس‌هـــای  کلاه،   ، یمبـــو زلم‌ز
قبیل  ایـــن  از  و  سوپرمـــن  دســـتکش  و  ماســـک  و  )شـــنل  خـــاص  لبـــاس 
مأمور  به  ابرقهرمان  از  بی‌دردســـر  می‌توانســـتم  بود.  تویش  خرت‌وپرت‌هـــا( 
پاشـــنهبلند  کفش  و  پرزرق‌وبـــرق  مجلســـیِِ  پیراهن  یـــا  شـــوم  تبدیل  قطار 

بیندازم. پََر  شال  و  بپوشم 
بینــدازم؛ هیولای  راه  لبــاس  بالماســکۀ  کــه می‌توانــم  نیســتم  فقــط من 
ی  بــاز را  متفــاوت  نقــش  ســه  درواقــع،  اســت.  این‌چنیــن  هــم  نصیحتتــان 

کن. کنترل  و  کن،  مراقبت  بده،  راه‌حل  می‌کند: 

راه‌حل بده
ی  باز که هیولای نصیحت  و آشکارترین نقشی است  راه‌حل بده رسا‌ترین 
راه‌حل  تا  کند استخدام شده‌اید  که متقاعدتان  کارش این است  می‌کند. 
شکســت خورده‌اید.  کارتان  در  ندانید،  را  گر جواب مشــکلات  ا و  بدهیــد 
ارزش  با آن  که می‌توانید  راه‌حل تنها روش واقعی‌ای است  کردن  پا  دست‌و

نظر می‌رسید. به  موفق  که  تنها طریقی است  و  کنید،  ایجاد 

 : سه شخصیت هیولای نصیحت عبارت‌اند از
راه‌حل بده، مراقبت کن، و کنترل کن. 
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مشاهده‌های میدانی
• عاشق دیده شدن است.	
• از همــه 	 »بهتــر  و  برتــری،  ارشــدیت، خردمنــدی،  لبــاس صلاحیــت،  در 

می‌دانم« ظاهر می‌شود.
• )که 	 می‌شــود.  ظاهر  باشــد  ی  اضطرار وضعیت  و  تنگ  زمان  که  هروقت 

ی است.( این‌طور همیشه هم 
• گفت‌وگو در 	 افراد حاضــر در  تمــام  اوقات  گروهــی عمل می‌کنــد. اغلب 

وارد عمل می‌شوند. بده  راه‌حل  نقش 
• از همه می‌دانید.	 بهتر  را  کنید موضوع  باور  از شما می‌خواهد 

مراقبت کن
که هیولای نصیحت علاقه دارد آن را بازی  کن دومین نقشی است  مراقبت 
کند. این یکی قدری بی‌سروصداتر و محافظهکارتر از نقش راه‌حل بده است، 
که  ولـی بـه همـان انـدازه نافـذ و مخرب. شـگرد نقش مراقبت کن این اسـت 
شما را کناری می‌کشد و صمیمانه توجیهتان می‌کند که اگر شمایی نبودید 
ید، همه‌چیز از دست می‌رفت. موظف  کنار هم نگه دار تا هرآنچه را هست 
کامل همۀ افراد، موقعیت‌ها، و نتایج را بر عهده بگیرید.  هستید مسئولیت 
ید که شما مسئولید یا نه، خودجوش مسئولیت را قبول کنید  وقتی شک دار

کنید(. ید، باز خودجوش مسئولیت را قبول  )و وقتی هم شک ندار

درست  هیچ‌چیز  ندهید،  راه‌حل  شما  گر  ا باشید!  داشته  آستین  در  راه‌حل  باید 
نمی‌شود و شکست می‌خوریم.

کس و همه‌چیز مراقبت نکنید و نجاتشان  گر از همه‌ باید مسئول همه‌چیز باشی‍د‍! ا
ندهید، شکست می‌خوریم.

شکست  نکنید،  کنترل  و  اداره  را  همه‌چیز  گر  ا بگیرید!  دست  در  را  کنترل  باید 
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می‌خوریم.

مشاهده‌های میدانی
• کردن« چندان ب‌هدردبخور نیست، 	 هرچند استفاده‌اش از پوشش »کمک 

بسیار متبحر است. کار  این  در 
• پیدا می‌شود.	 دارد سروکل‌هاش  درگیری وجود  وقتی ظرفیت  ب‌هویژه 
• به مشام می‌رسد.	 بوی مظلوم‌نمایی  کم‌وبیش  رفتارش  از 
• دارد، حسابی می‌تازد.	 را  قربانی  نقش  که  روب‌هرو می‌شود  کسی  با  وقتی 
• بــا 	 میــان مســئولیت اصلــی  ایــن  در  کنیــد  بــاور  کــه  اســت  ایــن  دنبــال 

شماست.

کنترل کن
و  اســت،  کن  کنترل  می‌کند  ی  بــاز نصیحتتان  هیــولای  که  نقشــی  آخرین 
با  و  پــردۀ ماجراســت،  گردانندۀ پشــت  نقــش هم اســت.  البتــه دغل‌تریــن 
راه موفقیت  تنها  بهتان اطمینــان می‌دهد  لحــن صاحب‌منصبی فهمیده 
را در دست بگیرید... تماماًً در  که در همۀ اوقات عنان اختیار  این است 
بر دوش شماســت  تا وقتی‌که مســئولیت  اوقات. متقاعدتان می‌کند  همۀ 
را تقسیم  کرد. به دیگران اعتماد نکنید، قدرت  کنترل  را می‌شود  همهچیز 
برود،  کفتان  از  اختیار  بدهیــد  اجازه  گر  ا نکنید.  گذار  وا را  اختیــار  نکنید، 

بدبخت می‌شوند. اندکی، همه  حتی 

مشاهده‌های میدانی
• فعال است. 	 در پشت‌صحنه  و  ولی آب‌زیرکاه   ، همیشه حی‌وحاضر
• دارد.	 بزرگی  و  اعتبار  توهم 
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از مشکل اصلی پرده بردارید
مشکل اصلی را پیدا کنید

قاعدۀ بازی را عوض کنید
پیروز میدان می‌شویــد. هیولای  بــه معرکــه  نشــدن  وارد  با  بعضــی وقت‌ها، 
آن بهترین  بایــد در  کــه  کنــد  وارد معرکــهای  را  نصیحــت می‌خواهــد شــما 
کار  این  »بــا  کنــد:  می‌ زمزمــه  گوشــتان  در  یــد.  دربیاور آســتین  از  را  جــواب 
کنتــرل  را تحــت  اوضــاع  نجــات می‌دهــی،  را  دنیــا  کنــی،  ارزش‌افــزایی می‌
رخ  به  را  شایســتگی‌ات  می‌کنی،  دور  را  شکســت  از  تــرس  ی،  مــی‌دار نگه 

باش.« آستین داشته  در  می‌کشی. پس همیشه جوابی 
که به تشــخیص مســئلۀ مهم  کســی شــناخته شوید  می‌شــود بهعنوان 
راه‌حل‌های عجولانه  که برای حل مسائلِِ اشتباهی  کسی  کمک می‌کند یا 
از  ی است.  را ترجیح می‌دهید؟ ماجرا دقیقاًً همین‌طور کدام‌یک  می‌دهد. 
کنید.  تعریف  راستای تشخیص مشکل اصلی  در  را  نقشتان  بعد،  به  الان 
به  تا  بمانید  کنجــکاو  آن‌قدر  یعنی  باشید؛  سرســخت   ، دقیق‌تر عبارت  به 
برای رسیــدن به قلب  بینــش و فضــای لازم  طــرف مقابــل فرصــت بدهید 

کند. ایجاد  را  موضوع 

شش ابهام‌زا
کشــف مشــکل اصلی  و در  از شــش طریق دچــار لغزش می‌شــوند  آدم‌هــا 

باید جست‌وجوی راه‌حل را متوقف کنید و شروع کنید به کشف مشکلات.
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که اجازه  گفت‌وگو  الگوهــایی در  ابهام‌زاها هســتند؛  اینها  کام می‌مانند.  نــا
نمی‌دهند مسائل بااهمیت در مقابل دیدگان شما به‌صورت شفاف درآیند.
مربی  که  تلههایی‌انــد  شــبح _  هدایت  و  رفتــن  کار  _ســر  اول  تای  دو 
هستند  ی‌ای  رفتار الگوهای  موارد  سایر  می‌افتد.  دامشان  در  شما(  )یعنی 
تــا  گردیــد  می‌ دنبالشــان  شــما  و  می‌شــوند،  دیــده  مقابلتــان  طــرف  در  کــه 

کنید. پیدایشان 
برای  الگوی مشــخصی  با هــم فرق دارند؛ ولی خوشــبختانه  ابهام‌زاهــا 

دارد. آنها وجود  با  مؤثر  مقابلۀ 
ابهام‌زا ســخت  از شــناخت  قبل  تا  بشــناسید.  را  ابهام‌زا  اول،  در وهلۀ 
ی از جانب طرف  کرد. ابهام‌زا آن رفتار که چطور باید عمل  می‌شود فهمید 
آن هم‌داســتان شوید،  با  و هیــولای نصیحتتان  گر شــما  ا که  اســت  مقابل 

گرفته شود. فهم مشکل اصلی  که جلوی  ی می‌کند  کار
در  نیســت  قــرار  کنیــد.  توصیــف  می‌بینیــد  را  آنچــه  دوم،  مرحلــۀ  در 
ید  کنید، بلکه بهخاطر خودتان و طرف دیگر صرفاًً دار موضوع بزرگ‌نمایی 
اتفاقات  روند  از  ، هردوتان  کار این  با  را شــفاف می‌کنید.  محتوای مکالمه 

ید. به دست می‌آور بهتری  دید 
تا   _ کانونی‌ _البتــه نه هر ســؤالی، فقط پرســش  کنید  ، ســؤال  در آخــر
از  ابهام‌زاهاست. هرکدام  کانونی شاه‌کلید رفع  کنید. پرسش  را رفع  ابهام‌زا 
غیره  و  داستان‌بافی  کلی‌نگری،  مشــکلات،  ازدیاد  شدن،  قانع  ابهام‌زاهای 
بپرسید؛  را  چیست؟«  الان  شما  اصلی  »مشکل  باید  خواه‌ناخواه  باشد،  که 
کلمههای مختلف  از  بــر هرکدام  کید  که خواهید دید، تأ ‌البتــه همان‌طور 

ایجاد می‌کند. و درعین‌حال چشمگیر  تفاوت‌هایی ظریف  فوق  پرسش 

از ابهام‌زا سر دربیاورید.
کنید. آنچه را می‌بینید توصیف 

کنید. کانونی را مطرح  پرسش 
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هر فرصتی را غنیمت بدانید

هر تعاملی می‌تواند با مربیگری همراه باشد
کنار یکدیگر  بــودن در  برای  روشــی  نیســت،  یداد  رو نوعی  مربیگــری دیگر 

است.
آشــنا  نظرتان  به  بالا  باشید، جملۀ  را خوانده  کتاب  این  تقدیم‌نامۀ  گر  ا
در  قبل،  بیســت ســال  ک، حدوداًً  بلا پیتــر  کــه  اســت  چیزی  این  می‌آیــد. 

نوشت.  کتابم  اولین  توصیۀ 
بــار  یــک  بــود،  مناســبتی  برنامــه‌ای  مربیگــری  کــه  زمانی‌ آن  گذشــت 

تمام.  و  فرد مدیریت می‌شد  رفتار  و  انجامش می‌دادید 
گذشته است. مربیگری رفتارِِ  دورۀ »وقت مربیگری شده. بیا به دفترم.« 
نصیحت‌های  از  قبل  و  بمانید  کنجکاو  طولانی‌تر  _کمی  است  لحظه  در 
تعامل، هر  هر  در  پیوسته  به‌طور  که  روشــی   _ کنید‌ تأمل  بیشتر  شتاب‌زده 
انتخاب همیشه پیش  کار می‌بندید. این  به  ارتباطی، و هر لحظه  مجرای 

کنجکاو بمانید. که طولانی‌تر  یتان هست  رو
بــرای مربیگری  کــه می‌توانیــد  را  ارتباطــی مختلفــی  راه‌هــای  ابتــدا،  در 
بــه این توجه  را بشــناسید. ســپس  نیز مزایا و معایبشــان  و  کنید  اســتفاده 
بودن  مربی‌مســلک‌  بــرای  مشــخصاًً،  ارتباط‌هــا،  از  معینــی  انــواع  که  کنیــد 

مناسب‌ترند.

باید مربیگری‌ را در تعاملات روزانه‌تان نهادینه کنید.
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از همۀ راه‌های ارتباطی استفاده کنید
راه‌های ارتباطی هم‌زمان: حضوری، ویدئویی، تلفنی

بــا طــرف  کنیــم. حــضوراًً  ارتباطــی شروع  بــا سرراســت‌ترین روش  یــد  بگذار
اســت،  ی  حضور گفت‌وگویتان  که  بار  هر  می‌کنید.  برقرار  ارتباط  مقابلتان 
مربیگری  قــرار  نیســتید  مجبور  بمانید.  کنجکاو  طولانی‌تر  کمــی  می‌توانید 
ویژۀ مربیگری  اتــاق  به  را  کارکنان  نیســتید  کنید. مجبور  تنظیــم  قبــل  از  را 
یا منتظر آمدن  ید  راه می‌رو راهرو  که در  کنید. می‌توانید همین‌طور  دعوت 

کنید. کسی سؤال  از  قهوه هستید  فنجان  آماده شدن یک  یا  آسانسور 
بهخصوص  اســت،  متداول  مجراهای  از  دیگــر  یکی  یــدئویی  و ارتباط 
کــه هرکدام  و ســازمان‌هایی  ی  تیم‌های مجــاز از  پــر شــده  که  دنیــایی  در 
یا  اســکایپ، هنگ‌آوتس،  زوم،  بــا  دنیاســت.  یــک جــای  واحدهایشــان  از 
هم  کنید  برقرار  ارتباط  هم  می‌توانید  موجود  متعدد  یس‌های  سرو از  هریک 
این روش سخت‌تر می‌شود حضور شش‌دانگ  در  البته  کنید.  ی  کنجکاو
پیام‌رســانتان، درســت  و  ایمیل  ماننــد  کــرد. عوامــل حواس‌پرتی،  را حفــظ 
این  کسی هستید،  با  یدئویی  و گر مشغول تماس  ا جلوی چشمتان است. 
به دوربین  نمایــش  بهجای صفحۀ  کنیــد،  را غیرفعال  عوامــل حواس‌پرتــی 

مقابل. به طرف  بسپرید  را  توجهتان  تمام  و  کنید،  نگاه 
غیرممکــن  تلفنــی  گفت‌وگــوی  طریــق  از  مربیگــری  بعضی‌هــا  نظــر  از 
زبان بدن جلوی  از دست دادن نکات دقیق و ظریف  که  است. نگران‌اند 
را  تلفن  از مربی‌هــای حرفــه‌ای  امــا درواقع، خیلــی  بگیــرد.  را  کار  پیشــرفت 
ترجیح می‌دهند؛ زیرا در این روش همۀ مزیت‌های ملاقات حضوری را در 
گفت‌وگوی حضوری خبری  از مشــکلات  ید، آن‌هم بدون اینکه  اختیار دار
باشد. وقتی رودررو هستید، بهخصوص اگر بینتان مناسبات قدرت باشد، 
مثلاً مخاطبتان رئیس یا زیردستتان باشد، شاید هرکدامتان »نقاب خوبش« 
که  که دربارۀ مکالمۀ تلفنی وجود دارد این است  را به ‌صورت بزند. نکته‌ای 
بردارند. همین  را  نقابشان  که  را می‌دهد  امکان  این  افراد  به  بعضی وقت‌ها 
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کاملاً حواس‌جمع  وقتــی  کمکتــان می‌کند  بــه‌طور خارق‌العــاده‌ای  موضوع 
را بشنوید. انرژی و سایر نکات دقیق و ظریف  گوش می‌دهید تغییرات 

دارید ایمیل می‌زنید یا پیامک می‌فرستید؟ هیولای نصیحتتان احتمالاً منتظر است.

راه‌های ارتباطی ناهم‌زمان: ایمیل و چت
نیســت  لازم  کــه  پیامــک،  و  اســلک،  ایمیــل،  مثــل  ناهم‌زمــان  کانال‌هــای 
برای  بهعنــوان مجراهــایی  اغلــب  باشــد،  ی  فور و  زنــده  آنهــا  در  گفت‌وگــو 
گرفته می‌شوند. وقتی در حضور شخص دیگر نیستید،  مربیگری دست‌کم 
کنید مشکل  کمک  که به او  شاید به‌راحتی از یاد ببرید نقشتان این است 
کند و هوشمندتر و خودکفاتر شود، و نه اینکه لزوماًً راه‌حل بهشان  را پیدا 
این  به  ارتباطــی  محیطِِ  ایــن  مبادلهای  ماهیــت  درواقع،  دهیــد.  پیشــنهاد 
برقرار می‌کنید هیولای  ارتباط  از طریق این مجرا‌ها  که وقتی  صورت است 

گوش‌به‌زنگ می‌ایستد. نصیحتتان 
برگردانید. هفت پرســش  را  به هــم زدن می‌توانیــد ورق  یــک چشــم  در 
کنار صفحه‌کلیدتان قرار دهید. با خودتان قرار  کتاب راه‌ورسم مربیگری را 
کنید،  را حواله  و پیشــنهادهایتان  یــد قبل‌ازاینکه نصیحت، عقاید،  بگذار

را. تا  دو  بپرسید... حتی شاید  را  آنها  از  یکی  حداقل 
ایمیل  کــه  می‌آید  کارتــان  ‌بــه  وقتــی  بهخصــوص،  بــودن،  مربی‌مســلک‌ 
کنیــد. منظورم  یافت می‌ اطرافیانتــان در از  یکــی  از  بلندبــالای بی‌سروتهــی 
با هزار  و  یــش بخوانید  رو از  بار  باید ســه  که  ایمیل‌هایی اســت  از آن  یکی 
پایین آمده  آمده »پاســخ در  ابتدایش  کــه  بنویسید  برایــش  ســختی جوابی 
کنید. وقت مناســبی  را اضافه  گراف توضیحتــان  پارا از هــر  و بعد  اســت« 
پاســخ  بزنید. در  به هــم  را  ی  بــاز و قاعدۀ  باشیــد  کــه مربی‌مســلک‌  اســت 
اســت،  اشــاره شــده  یادی  ز به چیزهای  به‌صراحت بگویید  ایمیــل  همــان 
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کنید؛ احتمالاً می‌شــود بپرسید: »مشــکل اصلی شما  را مطرح  و ســؤالتان 
»از  بپرسید:  نیســت،  برایتان شــفاف  گــر خواستهشــان  ا یا  الان چیســت؟« 
مداوم  بهطور  مدتــی  را  کار  این  دهــم؟«  انجام  ی  کار چه  ید  دار انتظــار  من 
کوتاه‌تر و سرراســت‌تر  ایمیل‌ها  این قبیل  که  انجــام بدهید و خواهید دید 

کنید. راهنمایی  بهتر  بتوانید  که  نوشته می‌شوند  بهنحوی  و  می‌شوند، 

کنند. که نصیحت نمی‌ کنند  کسانی بهتر از همه نصیحت می‌
کانهی1 متیو مک‌

در  اثربخش مدیریت شــود.  بــه‌طور  نیز  در مکاتبههــا  بایــد  کلام  لحــن 
که  و قطعیت  ی  بهجــز ســازگار بــا هر چیزی  که مغز  گفتیــم  گاما  قســمت 
برگردیــد!« می‌رود؛  اســت!  بــهطور پیش‌فرض ســراغ »هوا پس  روبهرو شــود، 
ایمیلتان  و  چت  خوانندۀ  تا  کنید  استفاده  فرصت‌ها  همۀ  از  باید  ازاین‌رو 
از شــکلک  اســتفاده  روش‌ها  از  یکی  کنــد.  برداشــت  را درســت  منظورتان 
»از  را مشــخص می‌کنند.  از عبارت‌هــا لحن  اســت. همچنین یک ســری 
کردن هر ســؤالی خیلی مناســب  برای رقیق  ی می‌پرســم...‌«  کنجکاو ی  رو
فشــار  کمی  آنها  بــه  یــد  دار تعمــداًً  کــه  بگوییــد  علنــاًً  می‌توانیــد  یــا  اســت. 
کنم و  کمی سماجت  کنید: »می‌خواهم  را امتحان  ید. این جملات  می‌آور
بپرسم...‌« ید  بگذار بههرحال  ولی  کند،  اذیتتان  بپرسم...‌« »شاید صراحتم 

مخلوط کنید!
مخلوط  »آیــا  عنــوان  با  دارد  معروفــی  یــابی  بازار کمپیــن  بلِِندتــک2  شــرکت 

1 . هنرپیشه، نویسنده، کارگردان و تهیه‌کنندۀ آمریکایی
? Will It Blend تلاش  کــه در کمپیــن تبلیغاتــی کــن  Blendtec . 2: فروشــندۀ انــواع مخلوط‌
می‌کند نشان بدهد با مخلوط‌کن‌های بلندتک تقریباًً هر چیزی را می‌توان مخلوط کرد.

۱
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ایــن  کمپیــن،  ایــن  در  اســت.  مثال‌زدنــی  خــودش  نــوع  در  کــه  می‌شــود؟« 
آدم‌هــا  تــصور  قــدرت مخلوط‌کن‌هایــش حدوحــدود  اثبــات  بــرای  شــرکت 
یشــان  و افق‌های جدیدی پیش رو کلــی تغییــر داد  به را  کــردن  از مخلــوط 
و  یــک تکه جوجه )با اســتخوان(  کرد:  بــا چیزهای معمولــی شروع  گشــود. 
به دنیای  کرد. خیلــی سریع  را در دســتگاهش مخلوط  یک قوطی نوشــابه 
آیفــون،  گوشــی‌های  ازجملــه  چیزهــای  و  گذاشــت  قــدم  عجیب‌وغریبــی 
که  کرد. آخرین چیزی  را مخلوط  ی  آبیار و شلنگ‌های  مشعل‌های تیکی1 
کردن مربیگری  کو بود. خیالتان تخت، مخلوط  من دیدم دستگاه آمازون ا

راحت‌تر است. روزانه درمجموع  یِِ  کار تعاملات  با 

جلسات یک‌به‌یک
تجربــۀ  اســت  ممکــن  متعــارف  یک‌بهیــک  ملاقات‌هــای  کنیــد،  قبــول 
به  بهســادگی  ایــن‌جور ملاقات‌هــا  باشــند. ممکــن اســت  دلســردکننده‌ای 
حوصلۀ  بخواهیــد،  را  راســتش  کــه،  شــوند  تبدیــل  تشریفاتــی  گزارش‌دهــی 
می‌خواهیــد  یک‌جورهــایی  شــما  می‌برنــد.  ســر  را  مکالمــه  طــرف  دو  هــر 
بهتــان اطمینان  او می‌خواهــد  کنــد.  کار می‌ بدانیــد مخاطبتــان دارد چــه 
اســت  باصلاحیتی  فرد  خودش  و  اســت  خوب  همهچیز  که  بدهــد  خاطر 
کن!« مســتتر در مکالمه خوشــش  »ثابت  از  کنــد، ولی  کار می‌ که ســخت 
گزارش‌ها هدر  ایــن  بــه  پرداختن  بــرای  را  بــاارزش هردوتان  وقــت  نمی‌آیــد. 
را در جریان  یاد دیگری هست تا اعضای تیمتان شما  ندهید؛ روش‌های ز

قرار دهند. کارشان  پیشرفت 
تازه‌ای در چنین ملاقات‌هایی  کنید، می‌توانید روح  گر مربی‌وار رفتار  ا
کرده است،  را مختل  بهنوعی جلسه  که  را،  بدمید. دستور جلسۀ متعارف 
گر فکر  ا فکــر می‌کنید؟«  ید  دار »به چی  کنیــد:  این‌طور شروع  و  کنیــد  ول 

1 . Tiki torch
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از قبل به طرف مقابل اطلاع  یه بزرگ است، می‌شود  می‌کنید این تغییر رو
نزند.  تا غافلگیر نشــود و خشــکش  کنید  کار  کــه می‌خواهید چــه  بدهیــد 
در همان  کنید حداقل  در میان می‌گذارد، ســعی  با شــما  را  وقتی موضوع 
راه‌حل ندهید. چیز دیگری بپرسید؛ مثلاً: »مشکل اصلی شما الان  لحظه 
کنید، تا  چیست؟« ببینید قبل‌ازاینکه مجبور شوید ایده یا نظری را مطرح 

ببرید. به همین صورت جلو  را  کجا می‌توانید مکالمه 

جلسات گروهی
برگــزار  بــد  وقتــی  امــا  عالی‌انــد؛  می‌شــوند،  برگــزار  خــوب  وقتــی  جلســات 
را تلف  از عمــرم  با خودشــان فکــر می‌کنند: »دو ســاعت  می‌شــوند، همه 
قارچ سبز  بهتر جلسات هر سال مثل  ادارۀ  با موضوع  کتاب‌هایی  کردم.« 

دارند. فروش خوبی  و همهشان هم  می‌شوند، 
تا  را  شــرکت‌کنندگان  تعداد  مــثلاً  ید؛  برو رندانــه  ترفندهای  همۀ  ســراغ 
باید  به »دو پیتزا  آمازون موسوم  کنید )خوب است قانون  کم  جای ممکن 
زمان  یا  ید(،  بســپار به خاطر  را  باشــد«  کافی  کردن همــۀ حضار  بــرای سیر 
)تــا عملاً وقت  کنید  دوبرابر  یــا  برسید(  بــه جمع‌بندی  )تا  کنید  را نصــف 
این ملغمه  به  ی  کنجــکاو کمی  کنید(. ســپس  گروهی فکر  باشید  داشــته 

کنید. اضافه 
کنید. فکر می‌کنی؟« شروع  ی  دار »به چی  با سؤال 

گر  ا کنیــد.  به ســؤال تبدیل  را  ید، هــر موضــوع  گــر دســتور جلســه دار ا
گره  یا  از موضوعی تجلیل شــود  یا  اســت  قرار  ید، حتماًً  دار گروهی  جلســۀ 
الان  اصلی  »مشکل  بپرسید  مسئله  هر  با  مواجهه  در  شــود.  باز  مشکلی  از 
را  ید چه مســئلهای  که دار برایتان شــفاف شــود  تا این موضوع  چیســت؟« 

دردتان می‌خورد. به  آن  برای حل  اطلاعاتی  و چه  حل می‌کنید، 
از همه  اینجا چه چیزی بیشتر  کنید: »در  با این سؤال تمام  را  جلســه 
با این پرسش فرصتی پیش می‌آید  ارزشــمند بوده است؟«  یا  برایتان مفید 
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چه  جلسه  فایدۀ  بزرگ‌ترین  که  کنید  روشــن  را  موضوع  این  و  کنید  صبر  تا 
از  تا جلسۀ بعدی  کنید  کار  بیشتر  باید  ی چه موضوعی  و رو اســت،  بوده 

بشود. بهتر  این هم 

بازخورد و مدیریت عملکرد
تــا حــد موضوعی  بــازخورد دادن  و  مربیگــری  بعضــی وقت‌هــا دو موضــوع 
مربیگری  متفاوت‌انــد.  کاملاً  مقولــۀ  دو  آنها  نظــرم  به  می‌کنند.  تنــزل  واحد 
توانمند  ایــن طریــق موجــب  از  کــه  اســت  ماندن  کنجــکاو  عمــل مســتمرِِ 
ی  پرده‌بردار و  شــناخت،  به  دســتیابی   ، کار پیشــبرد  در  مقابل  طرف  کردن 
را  که باید مکالمه‌ای  اتفاق می‌افتد  از راه‌حل می‌شود. بازخورد دادن وقتی 
کنید؛ مثلاً بگویید: خوب  کلید بزنید تا دیدگاهتان را دربارۀ موقعیتی بیان 

یا خوب پیش رفت. اوقات پیش می‌آید(  بیشتر  که  نرفت )حالتی  پیش 
هم  بــا  وقتــی  متفاوت‌انــد،  هــم  بــا  دادن  بــازخورد  و  مربیگــری  بااینکــه 
کار  بازخورد دادن معمولاً وقتی بهتر  از آب درمی‌آیند.  ترکیب شوند خوب 
بازخورد بدهید؛  از مکالمۀ مربیگری تبدیل شــود.  به قســمتی  که  کنــد  می‌
و احتمــالاً شــما هــم روشــی مخصوص  کار روش‌هــای متنوعــی دارد  ایــن 
را  برایتــان خوب جــواب می‌دهــد. بعدازاینکــه موضوع  که  یــد  خودتــان دار
که  کردید  یــح  و تصر کردید،  گوشــزد  را  فرد شــرح دادیــد، پیامدهایش  برای 
که  ید  دار را  ایــن  شــانس  کند،  عمل  دیگری  بهنحو  بعد  دفعۀ  می‌خواهیــد 

کنید.  مربیگری  کمی 
بگیرید: کار  ‌به  را  این پرسش‌ها  می‌توانید 

ید فکر می‌کنید؟«	• را شنید، بپرسید: ‌»به چی دار بعدازاینکه بازخورد 
را متفــاوت انجام 	• کــه دفعۀ بعد چــه چیزی  وقتــی دارد فکــر می‌کند 

الان چیست؟« بپرسید: ‌»مشکل اصلی شما  بدهد، 
بپرسید: ‌»خواستۀ 	• کند،  وقتی دارد فکر می‌کند چطور متفاوت عمل 

شما چیست؟«
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• بازخورد 	 تبادلِ  این  ببینید در  اینکه هردوتان  برای  پایــان مکالمه،  در 
چه چیزی مؤثر بوده است )و چه چیزی نه(، بپرسید: ‌»در اینجا چه 

بوده است؟« از همه  برایتان مفیدتر  چیزی 

که باید دیدگاهتان  کنجکاو ماندن است. بازخورد مال وقتی است  مربیگری عمل 
را در میان بگذارید.

بیشــتری داشــته  ی  اثرگذار بازخوردتان  باعث می‌شــود  نهتنها  کار  ایــن 
از  خیلــی  در  کــه  هــم  رســمی‌تری  عملکــرد  فرایندهــای  در  بلکــه  باشــد، 
مشــغول  ی  بسیــار ســازمان‌های  می‌دهــد.  جــواب  دارد  وجــود  ســازمان‌ها 
کنار  کارآمد  نا در روش‌های مدیریت عملکردشــان‌اند. روش‌های  بازنگری 
آنها  میــان  بــودن مدیر در  اما قطعــاًً مربی‌مســلک  گذاشــته خواهنــد شــد، 
که رقم می‌خورد. نخواهد بود؛ چون خودش علت اساسی نتیجه‌ای است 

در اینجا چه چیزی بیشتر از همه برایتان مفید یا ارزشمند بود؟
کنیم.  وارد  روزمره  زندگــی  به  را  مربیگری  که  بود  این  دربــارۀ  این بخش  کل 

کنید؟ اجرا  و  ثبت  را می‌خواهید  این مبحث  مؤلفۀ مهم  کدام 



بــرای آشــنایی بیشــتر بــا کتــاب تلــۀ نصیحــت یــا ســفارش نســخۀ 
یاناقلــم مراجعــه کنیــد. کامــل آن بــه وب�ســایت انتشــارات آر

https://aryanaghalam.com/book/advice-trap/



