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کسب‏وکار،  کنار سایر حوزه‌های مدیریت و  کوشیده است در  یاناقلم در چند سال اخیر  آر انتشارات 
اثربخشی سازمان‏ها در  نگاه ویژه‏ای به مباحث منابع انسانی و رهبری داشته باشد، زیرا ماندگاری و 
توسعۀ  و  افراد در سازمان‏ها موجب رشد  بالندگی  و  به‌عبارت‌دیگر، رشد  آنهاست؛  افراد  گرو عملکرد 

در جامعه می‌شود. تعالی  و  ترقی  آن،  دنبال  به  و  کسب‏وکار  فضاهای 
تیمی  یکــن  باز و  غــذا می‏خوردنــد  آخر  رهبــران  کتاب‏هــای  انتشــار  از  پــس  و  رونــد  ایــن  ادامــۀ  در 
کتاب‏هــای مربیگری در  پرفروش‏ترین  و  برتریــن  ازجملــه  کــه  را،  و رســم مربیگری  راه  کتــاب  ایدئــال، 
آثار  انتشــار  و  گزینش  این ســیر در  کردیــم.  انتخــاب  انتشــار  و  ترجمه  بــرای  اســت،  کســب‏و‏کار  حوزۀ 
فرد می‌باید  به دیگران،  کمک  و  مربیگری  به مهارت  رســیدن  برای  که  بود  ما  باور  این  بر  مزبور مبتنی 
که در دستگاه  ـــ آن‌طور  و هوشمندی  فروتنی  و  فراوان  ولع  ایدئالی واجد  تیمی  یکن  باز نخست، خود 
و  و عدالت  از فضایلی چون حمایت  برخوردار  و دوم،  باشد  ـــ  تبیین می‌شــود  لِنچونی  پاتریک  فکری 

باشند. اینها  به  باید متخلق  رهبران سازمانی  باور سایمون سینِک،  به  که  باشد،  و شفقت  اعتدال 
تی  کمکی است به خودمان برای ایجاد تعاملا کسب‏وکار، پرورش راه و رسم مربیگری  فارغ از نگاه 
کار، بلکه در زندگی شخصی  البته این مهارت نه‏تنها در محیط  و  بالنده،  کار در محیطی  سازنده و 
یــم -پدر، مادر، همســر، فرزند، شــهروند، دولتمرد، و  کــه در زندگی به عهده دار و نقش‏هــای دیگــری 

کرد. اطرافیانمان خواهد  و  ما  زندگی  کیفیت  بهبود  به  کمک شایانی  اینها-  نظایر 
کردن پرســش‌های  به مطرح  توان مربی  که  بیان می‏شــود  این مهارت،  به  بیشــتر منابــع مربوط  در 
اما  بیان می‌کند،  را  کارا  و  کلیدی ساده  بانگی هفت پرسش  کتاب، مایکل  این  قدرتمند اســت. در 
کار سهلی نیست و نیاز به تمرین بسیار دارد. به همین منظور  جالب اینکه به‌کارگیری این پرسش‌ها 
به همت  که  اســت،  کرده  تهیه  کتاب  بــه مباحث  راجع  فیلم  نویســنده 16  یادگیری،  تعمیق  بــرای  و 
کتاب، این فیلم‏ها ترجمه و دوبله شد و برای دانلود در اختیار  توانمند  آقای سهند حمزه‌‏ئی، مترجم 

گرفت.  قرار  کتاب  خوانندگان 
را بخوانید  کتاب  این  بارهاوبارها  این مهارت،  به  برای رسیدن  نیز  گرامی  امیدوارم شــما خوانندۀ 
کتاب و دیدن فیلم‏ها لذت ببرید و ثمر آن را در بخش‏های مختلف زندگی‏تان ببینید. و از خواندن 

سمیه محمدی
یاناقلم آر انتشارات  مدیرعامل 

ذات مربیگری 1 در کمک به دیگران 
و شکوفا کردن استعدادشان

 نهفته است

سخن ناشر

]۱[  راجع به معادل‌گذاری فعل coach و مشتقات آن در زبان فارسی پیشنهادهایی داده شده )مثلًا، برای coaching این 
که بی‌تردید منبعث از دقت بحث‌کنندگان  معادل‌ها را پیشنهاد داده‌اند: مربیگری، کوچینگ، رهیاری، تسهیلگری(، 
گفت معادل‌گزینی امری است اعتباری،  برای ایفاد معنای صحیح  واژۀ مزبورِ انگلیسی است. با وجود این، می‌شود 
گســترش معنایی می‌شــوند، مثلًا ســپر در  گذر زمان دچار توســیع یا  چنان‌کــه ماهیت زبان چنین اســت و واژه‌ها در 
گذشــته‌های دور بــه معنــای ابــزار صفحه‌مانندی بود بــرای دفع ضربات شمشــیر، اما امــروزه به حفــاظ ضربه‌گیری 
کوشــش شــده اســت  کتاب حاضر  که در جلو و عقب خودرو نصب می‌شــود. بر این اســاس، در  اطلاق می‌شــود 
که لفظ مربیگری  گســترش معنایی، به نظر می‌رســد  از نوواژه‌ســازی‌های نامأنوس پرهیز شــود و با توجه به اصل 

کافی هادی معنا باشد. به‌اندازۀ 
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از  تعــدادی  نحــو مســئولیت  هــر  بــه  یــا  یــد  کار بــه  کســب‏وکاری مشــغول  در  مقــام مدیــر  در  گــر  ا
با  این  از  بهتــر  فکــر می‏کنیــد می‏توانید  که  آن‏قــدر متواضعید  و  یــد  دار بــر عهــده  را  همکارانتــان 
را بخوانید.  کتــاب  ید حتماً این  را دار آنهــا  و پویایی  کنید و دغدغهٔ رشــد  همکارانتــان تعامــل 
از طرف دیگر  و  و تحقیق‏های علمی پشــت‏گرم اســت  به منابع معتبر  از یک طرف  کتاب  ایــن 
از  آن تجربــهٔ خیلــی  بــا خوانــدن  اســت.  مربیگــری  و دم‏دســتی  از تکنیک‏هــای عملــی  سرشــار 
که  ید  افســوس می‏خور و  توصیف می‏کند جلوی چشــمانتان می‏آید  کتــاب  که  موقعیت‏هایــی 

بهتر مدیریت می‏کردید. کاش 
کتــاب نکتهٔ  از متن  و هــر خــط  کتــاب پرگویــی نکــرده اســت  از  نویســنده در هیــچ جایــی       
یدیوها متن  کنــار آن، و کتــاب خواندنی اســت. در  و  کوتــاه  نوشــته‏ها  پــس  به‏دردبخــوری دارد؛ 
کیداً پیشــنهاد  ا کامل در ذهنتان بنشــیند. پس  تا به‏طور  به تفصیل توضیح می‏دهند  را  کتــاب 
با دیدن  را بهتر متوجه شوید و مدیر بهتری باشید.  تا منظور نویسنده  ببینید  را  یدیوها  می‏کنم و

بیشتر پی می‏برید. مایکل هم  به شوخ‏طبعی  یدیوها  و
کرده‏ام مثل  بود، تلاش  کار سختی  اینکه  با  و،  بوده‏ام  پایبند  به متن اصلی  کاملًا       در ترجمه 
و توضیح ندهم.  نکنــم  تفســیر  را  تا مطالب  گرفتــم  را  مایــکل حرافی نکنم. جلــوی خودم  خــود 
بالا  اســت )زيرنويس‌ها همگــی در صفحه‌هــای  به مترجــم  مربــوط  زیرنویس‏هــا  تمــام  درعــوض 
بود  برایتان مبهم  بال هر جا  فراغ  با  تا  کرده‏ام  آنها ولخرجی  از  استفاده  در  و  چيده شــده است( 
كنيد. حتی  از هر قسمت عبور  تأمل  با  و  بكاهيد  از ســرعتتان  کنید. در خواندن  گوگل  راحت 

بخوانيد. بار  را چند  بعضی جاها  باشد  شايد لازم 
یانــا در همه جا،  آر کتاب بســیار شــیرین اســت. زحمات دوســتان عزیزم در مؤسســهٔ       متــن 
تا  کاملًا برجســته اســت  بــه ترجمه، ویرایــش و طرح نهایی  کمک  تا  گرفتــه  کتــاب  انتخــاب  از 
کمرنگ‏تــر شــود و خواندن ترجمهٔ فارســی هــم مثل نمونــهٔ اصلی  بنــده در ترجمــه  کاســتی‏های 

باشد. شیرین 
       

سهند حمزه‌ئی 

پیشگفتار مترجم
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شما نیازمند 
عادت مربیگری

هستید

پرورش عادت  مربیگری به شما کمک می‌کند 
تمرکزتان را بازیابی کنید تا شما و تیمتان بتوانید 
 اهمیت دارد و 

ً
مشغول کاری شوید که واقعا

وقت، انرژی و منابعتان را صرف
حل چالش‌های مهم کنید

در باب معرفی مهجورترین سبک رهبری که
 اثرِ » مثبت چشمگیری« بر عملکرد  و سودآوری دارد

فصل اول



اظهار  این‌طور  از هر طیفی  اهل فن  کرده‌اند.  نشــریاتِ رهبری مقاله‌های بی‌شماری در‌این‌باره منتشر 
 می‌کنند که مربیگری یکی از رفتارهای ضروری رهبری است. مربیان اجرایی گویی با پیروی از قانون مور ]۱[

از  بارزتر  نشانه‌ای  قرار می‌دهد -و  را دست‌مایۀ طنز  مربیگری  ]۲[ هم  تکثیر می‌شــوند؛ حتی دیلبرت   
یافت. نمی‌توان  این جریان غالب  موفقیت  توجیه  در  این 

که به مفهوم هوش هیجانی عمومیت بخشید، بیش از  گولمن، روان‌شناس و روزنامه‌نگاری  دنیل 
نتیجه می‌دهد«]۳[ آن‌طورکه  با عنوان »رهبری  ریویو  بیزنس  پانزده سال پیش در مقاله‌اش در هاروارد 

کرد  کرد. مربیگری یکی از آنها بود و ثابت  قدم اول را برداشت. او شش سبک اصلی رهبری را معرفی 
مربیگری  در‌عین‌حال،  دارد.  و سودآوری  )فرهنگ(  بر عملکرد، حال‌و‌هوا  »مثبت چشمگیری«  اثرِ  که 
اقتصاد  این  که در  کردند  بیان  از مدیران  گولمن، »خیلی  نظر  به  بود. چرا؟  مهجورترین سبک رهبری 

ندارند«. وقتی  به رشدشان هیچ  کمک  و  افراد  آموزشِ  کسل‌کنندۀ  و  امور بطیء  برای   ]۴[ پرفشار 
بود،  ایمیل هنوز رحمت  وقتی‌که  برمی‌گــردد،   2000 روزهای خوش ســال  به  این ماجرا  کنید  دقت 
گوشی‌های  و ما هنوز معتاد  تبدیل می‌شــد؛  به موضوع داغی  تازه داشــت  نه زحمت؛ جهانی‌ســازی 
نشــان  دنیا  پرمشــغلۀ سرتاســر  با مدیران  کار  از  مــن  روزهــای  ایــن  تجربۀ  بودیــم.  نشــده  هوشــمندمان 
و  یم.  گرفتار از همیشــه  بیشــتر  ما  اســت. همــۀ  بدتر هم شــده  نشــده، هیچ،  که  بهتر  اوضاع  می‌دهــد 
نظر نمی‌رسد تجربۀ  به  زبان‌هاســت،  بر ســر  از قبل  بیشــتر  بااینکه در‌حال‌حاضر اصطلاح »مربیگری« 

نمی‌شود. واقع  مؤثر  که  گویی  اتفاق می‌افتد،  وقتی‌که  و  بیفتد.  اتفاق  مربیگری خیلی  واقعی 

   شما احتمالًا قبلًا امتحان کرده‌اید و شکست خورده‌اید   
رهبــری  توســعۀ  مؤسســۀ  تحقیقــات  داشــته‌اید.  برخــورد  مربیگــری  بــا  به‌نوعــی  کنــون  تا دارد  احتمــال 
آموزش  از  گونــه‌ای  از مدیــران  کــه 73 درصــد  اســت  آن  کــی‌از  در ســال 2006 حا  ]۵[ بلســینگ‌وایت 
نبوده  آموزش خیلی خوب  این  اســت  با‌این‌حال، معلوم  اســت.  اینجا خوب  تا  را دیده‌اند.  مربیگری 
بودند مربیگری  از یک‌چهارم- معتقد  کمتر  یعنی  تعلیم -بله،  افرادِ تحت  از  اســت. فقط 23 درصد 
که  کردند  اظهــار  اســت. حتــی ده درصد  داشــته  و رضایت شغلی‌شــان  بــر عملکرد  اثر چشــمگیری 

کرد-  گوردون مور، از بنیان‌گذاران شــرکت اینتــل، در ســال ۱۹۶۵ آن را مطرح  Moore’s Law : ایــن قانــون -کــه نخســتین‌بار  	]۱[
ی یک تراشه با مساحت ثابت هر دو سال به‌طور‌تقریبی  که بیان می‌کند تعداد ترانزیستورهای رو قاعده‌ای سَرانگشتی است 

دو‌برابر می‌شود )اشاره به سرعت بالای افزایش تعداد مدیران اجرایی(.
که اسکات آدامز )Scott Adams( از سال  Dilbert : مجموعه‌داستان‌های مصور آمریکایی با نگاه هزل به مسائل اداری است  	]۲[

1989 منتشر می‌کند.
[3]	 Daniel Goleman, “Leadership that gets results,” Harvard Business Review 78 (2) (March-April, 2000): 4-17.

کم‌فشــار( اولین‌بــار آرتــور اوکان )Arthur Melvin Okun( جهــت اشــاره بــه  عبــارت »اقتصــاد پرفشــار« را )در مقابــل اقتصــاد  	]۴[
که به‌طور‌مداوم در آن نرخ رشد اقتصادی بالاتر از میانگین و نرخ بیکاری پایین‌تر از میانگین است. کار برد  اقتصادی به 

[5]	 BlessingWhite: blessingwhite.com

امروزه بر هیچ‌کس
 پوشیده نیست که مدیران و رهبران

باید افرادشان را هدایت کنند

شما نیازمند عادت مربیگری هستید    ۱۵



ید  آن جلسات می‌گذار به  را  پایتان  وقتی  کنید  )آیا می‌توانید تصور  اســت.  منفی داشته  اثر  مربیگری 
با شما سردرگم‌تر  آموزشی‌ام  از جلسۀ  بعد  دارم  انتظار  »من  روبه‌رو می‌شوید؟ می‌گویند،  با چه چیزی 

کم‌انگیزه‌تر شوم.«( و 

مربیگریِ  احتمــالًا  و  نیســتید؛  اثربخشــی  مربیگری چندان  احتمالًا تحت  به‌طور‌خلاصه: شــما  پس، 
نمی‌کنید. اعمال  اثربخشی  آن‌چنان 

پروراندن عادت مربیگری دوام  برای  اولین تلاش شــما  به ســه دلیل  بزنم حداقل  می‌توانم حدس 
یادی پیچیده، تاحدی  از حد نظری، ز که دیده‌اید بیش  اینکه شاید آموزش مربیگری‌ای  اول  نیاورد. 
آن دوره‌های  از  بوده است -احتمالًا، یکی  پرمشغله‌تان  کاری  زندگیِ  واقعیات  از  فارغ  و  کســل‌کننده 

تلنبار شده است. ایمیلتان  در  که  آموزشی‌ای 
تا  نکرده‌اید  بوده است -دلیل شــمارۀ دو- حتماً چندان وقت صرف  آموزش دل‌نشــین  گر  ا حتی 
انجام بدهید.  را متفــاوت  کارها  تا  کار بگیرید  بــه  را در عمل  که چطور بینش جدیــد  یــد  ســر در‌بیاور
تســلیم خود  را  نشــان می‌داد؛ شــما  بازو  زور  اینرســی موجود  برمی‌گشــتید،  کار  به دفتر  بنابراین، وقتی 

انجام می‌دهید. روش سابق  به  را عیناً  کارها  به خودتان می‌آمدید می‌دیدید  وقتی  و  می‌کرد؛ 
بیشــتر  تا ســؤال  کردن و چند  کمتر نصیحت  کمــی  به‌ظاهر ســادۀ  رفتارِ  تغییــرِ  اینکه  دلیــل ســوم 
آن تشویق  بابت  و  پرداخته‌اید  کردن  به نصیحت  اســت. شــما ســال‌ها  به‌طور‌عجیبی ســخت  کردن 
بابت سر‌و‌ســامان دادن  و  ارزش« می‌کنیــد  که »خلــق  به نظر می‌رســید  این‌طــور  و تحســین شــده‌اید. 
اینکه  از طرف دیگر، وقتی شــما ســؤال می‌کنید، شــاید در  کرده‌اید.  یافت  به اوضاعْ اضافه‌پاداش در
کنید شالودۀ  گمان  و  برســد  نظر  به  کندتر  اســت  کنید، مکالمه ممکن  تردید  باشــید احســاس  مفید 
آن می‌گوییم  بــه  در‌واقع همین‌طور هم هســت.  )و  اســت  از دســتتان خارج شــده  تا‌حدودی  مکالمه 

نمی‌رسد. نظر  به  پیشنهاد چندان خوبی  باشد،  این‌طور  گر  ا »توانمندسازی«(. 

   اما آن‌قدرها هم سخت نیست، جدی می‌گویم   
از ده‌هزار مدیر پرمشغله مثل شما مهارت‌های عملی  ]1[، ما به بیش  کراینز   آو  کس  در شرکت من، با

برده‌ایم: بدیهی پی  این حقایق  به  ما  داده‌ایم. طی سال‌ها،  آموزش  را  مربیگری 
• که لازم 	 را  کتاب بیشترِ چیزی  مربیگری ســاده است. در‌واقع، هفت پرسش اساسیِ این 

اختیارتان می‌گذارد. در  ید  دار
• این دنیای پرمشــغله، 	 و در  کنید.  از ده دقیقه هدایت  را در کمتر  نفر  شــما می‌توانید یک 

کنید. دقیقه هدایت  ده  از  کمتر  در  بتوانید  که  ید  ندار این  شما چاره‌ای جز 

 تحت مربیگری چندان اثربخشی 
ً
شما احتمالا

 مربیگریِ آن‌چنان 
ً
نیستید؛ و احتمالا

اثربخشی اعمال نمی‌کنید

[1]	 Box of Crayons: www.boxofcrayons.biz
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• رســمیِ »حالا 	 گاه‌و‌بیگاهِ  یداد  رو نه یک  باشــد،  روزانۀ غیر‌رســمی  فعلِ  باید یک  مربیگری 
مربیگری است!« نوبت 

• و 	 ایجاد  اثبات‌شدۀ  که ساز‌و‌کار  پرورش دهید  مربیگری  وقتی می‌توانید عادت  شما فقط 
بشناسید. را  نهادینه‌سازی عادت‌های جدید 

پرورش دهید؟ مربیگری  بخواهید عادت  باید  بدهیم؟ چرا شما  تغییر  به خودمان زحمت  اما چرا 

   به‌این‌دلیل است که به زحمتش می‌ارزد   
کنون  تا اســت. قطعاً شــما  نهفته  استعدادشــان  کردن  و شــکوفا  به دیگران  کمک  مربیگــری در  ذات 
نشــده  مربیگری‌تان منجر  به  اوقات  اغلب  این موضوع  ولــی  کنید،  کمک  به دیگران  بوده‌اید  متعهــد 
کار  کمتر  به درد شما می‌خورد. مربیگری باعث می‌شود شما  ببینیم چرا هدایت دیگران  است. پس 
از سه  را پرورش دهید، خیلی راحت‌تر می‌توانید  اثرگذارتر باشید. وقتی شما عادت مربیگری  و  کنید 
پای  از  از حد،  بیش  وابسته‌سازی  ایجاد می‌کند خلاص شوید:  کار دردسر  در محیط  که  باطلی  دورِ 

آشفتگی. و  درآمدن 

دور شمارۀ 1: وابسته‌سازی بیش از حد

اینکه شما  اول  قوزِ‌بالا‌قوز است.  این  وابسته‌ای هســتید.  از حد  تیمِ بیش  از  بفهمید عضوی  چه‌بســا 
و  آنها ضدتوانمندســاز  برای  که  باشــند، وضعیتی  به شــما متکی  به‌حدّافراط  یاد داده‌اید  افرادتان  بــه 
بوده‌اید  یادی موفق  ز وابســتگیْ  این  ایجاد  اینکه چون در  کار در‌می‌آید. دیگر  از  آزار‌دهنده  برای شــما 
تبدیل  مانع سیستم  به  که  اجباری نصیبتان می‌شود  توفیق  از‌قضا  و  کنید  کار  یاد  ز باید خیلی  حالا 
بیشتر  آنها  انگار‌که  کنید،  کمک  افرادتان  به  بیشــتر  انگیزۀ همه افت می‌کند. هر‌چه  و  شــوید. شتاب 
کنند، شما وقت بیشتری صرف  کمک شما نیاز پیدا  کمکتان می‌شوند. هر‌چه بیشتر آنها به  محتاج 

آنها می‌کنید. به  کمک 
اینکه شــما  به  نیاز  کاهش  و  تیمتان  تســلط  و حس  اســتقلال  افزایش  با  مربیگری  پرورش عادتِ 
کمک می‌کند  را به دست بگیرید و به مانع بدل شوید به تیمتان  کنید، زمام امور  کار دخالت  وسط 

باشد. به خودش متکی  بیشتر 

دور شمارۀ 2: از پای درآمدن

بر تمام رموز بهره‌وری مسلط باشید اهمیتی  گر هم  ا از پای درآورد.  را  کارتان شما  ممکن است حجم 
اولویت‌های  کــه  بیشــتری ســرتان خراب می‌شــود. همین‌طــور  کار  کنیــد،  کار  نــدارد؛ هر‌چــه ســریع‌تر 

شما تاکنون متعهد بوده‌اید به دیگران 
کمک کنید، ولی این موضوع اغلب اوقات 

به مربیگری‌تان منجر نشده است

شما نیازمند عادت مربیگری هستید    ۱۹
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