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ترجمهٔٔ سهند حمزه‌ئی

کمتر حرف بزنید، بیشتر بپرسید و روش 
رهبری‌تان را برای همیشه تغییر دهید



کورد و یک حقیقت  کانتری از سه آ به قول هارلن هووارد هر موسیقی 
تشکیل شده است.

کتاب هفت پرسش و ابزارهایی در اختیارتان می‌گذارد تا با استفادۀ  این 
کنید و اثرگذارتر باشید. کار  کمتر  روزمره از آنها 

Harlan Howard: ترانه‌سرای آمریکایی، عمدتاًً فعال در موسیقی کانتری )گونه‌ای از موسیقی محلی 
کورد و یک حقیقت« ارائه داد. آمریکایی(، تعریفی از موسیقی کانتری ناب معروف به »سه آ
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ید یا به هر نحو مسئولیت  کار کسب‌وکاری مشغول به  اگر در مقام مدیر در 
فکـر  کـه  متواضعیـد  آن‌قـدر  و  یـد  دار عهـده  بـر  را  همکارانتـان  از  تعـدادی 
کنید و دغدغهٔٔ رشد و  می‌کنید می‌توانید بهتر از این با همکارانتان تعامل 
کتاب از یک طرف به  کتاب را بخوانید. این  ید حتماًً این  پویایی آنها را دار
از طرف دیگر سرشار  و  منابع معتبر و تحقیق‌های علمی پشـت‌گرم است 
آن تجربـهٔٔ  بـا خوانـدن  اسـت.  مربیگـری  و دم‌دسـتی  از تکنیک‌هـای عملـی 
چشـمانتان  جلـوی  می‌کنـد  توصیـف  کتـاب  کـه  موقعیت‌هـایی  از  خیلـی 

کاش بهتر مدیریت می‌کردید. که  ید  می‌آید و افسوس می‌خور
کتاب پرگویی نکرده است و هر خط از متن  نویسنده در هیچ جایی از 
کتاب خواندنی است.  کوتاه و  کتاب نکتهٔٔ به‌دردبخوری دارد؛ پس نوشته‌ها 
کتاب را به‌تفصیل توضیح می‌دهند تا به‌طورکامل  کنار آن، ویدئوها متن  در 
در ذهنتان بنشیند. پس اکیداًً پیشنهاد می‌کنم ویدئوها را ببینید تا منظور 
بـا دیـدن ویدئوها به  نویسـنده را بهتـر متوجـه شویـد و مدیـر بهتـری باشیـد. 

شوخ‌طبعی مایکل هم بیشتر پی می‌برید.
کار سختی بود،  ، بااینکه  کاملاً به متن اصلی پایبند بوده‌ام و در ترجمه 
تلاش کرده‌ام مثل خود مایکل حرافی نکنم. جلوی خودم را گرفتم تا مطالب 
را تفسیر نکنم و توضیح ندهم. درعوض تمام زیرنویس‌ها مربوط به مترجم 
کرده‌ام تا با فراغ بال هرجا برایتان مبهم  است و در استفاده از آنها ولخرجی 
بـا تأمـل از هـر  کنیـد. در خوانـدن از سـرعتتان بكاهيـد و  گـوگل  بـود راحـت 
قسمت عبور كنيد. حتی شايد لازم باشد بعضی جاها را چند بار بخوانيد.
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اهل  کرده‌اند.  ی در‌این‌بــاره منتشــر  رهبــری مقاله‌هــای بی‌شــمار یاتِ  نشــر
رفتارهای  از  یکــی  مربیگری  کــه  می‌کنند  اظهار  این‌طــور  طیفی  هــر  از  فن 
تکثیر  مور1  قانون  از  ی  پیرو با  گویی  اجرایی  مربیان  اســت.  رهبری  ی  ضرور
_و  قرار می‌دهد  را دست‌مایۀ طنز  مربیگری  دیلبرت2 هم  می‌شــوند؛ حتی 
نشانه‌ای بارزتر از این در توجیه موفقیت این جریان غالب نمی‌توان یافت.
که به مفهوم هوش هیجانی  ی  گولمن، روان‌شناس و روزنامه‌نگار دنیل 
پانــزده ســال پیــش در مقالــه‌اش در هــاروارد  از  بیــش  عمومیــت بخشــید، 
را  اول  قــدم  می‌دهــد«3  نتیجــه  آن‌طورکــه  »رهبــری  عنــوان  بــا  ریویــو  بیزنــس 
از  کرد. مربیگــری یکی  را معرفــی  او شــش ســبک اصلی رهبری  برداشــت. 

، از بنیان‌گذاران شــرکت اینتل،  Moore’s Law: این قانون _که نخســتین‌بار گوردون مور 	.1
در ســال ۱۹۶۵ آن را مطــرح کــرد_ قاعــده‌ای سَرانگشــتی اســت کــه بیان می‌کنــد تعداد 
ی یــک تراشــه بــا مســاحت ثابــت هــر دو ســال به‌طور‌تقریبــی دو‌برابر  ترانزیســتورهای رو

می‌شود )اشاره به سرعت بالای افزایش تعداد مدیران اجرایی(.
ی است که  Dilbert: مجموعه‌داســتان‌های مصور آمریکایی با نگاه هزل به مســائل ادار 	.2

اسکات آدامز )Scott Adams( از سال 1989 منتشر می‌کند.
3.	Daniel Goleman, “Leadership that gets results,” Harvard Business Review 

78 (2) (March_April, 2000): 4_17.

امروزه بر هیچ‌کس پوشیده نیست که مدیران و رهبران 
افرادشان را هدایت کنند.
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بر عملکــرد، حال‌و‌هوا  اثــرِ »مثبت چشــمگیری«  که  کــرد  و ثابت  بــود  آنهــا 
ســبک  مهجورتریــن  مربیگــری  در‌عین‌حــال،  دارد.  ی  ســودآور و  )فرهنــگ( 
این  که در  کردند  بیان  از مدیران  گولمن، »خیلی  به نظر  بود. چــرا؟  رهبری 
کمک به  افــراد و  آمــوزشِ  کســل‌کنندۀ  امور بطیء و  بــرای  اقتصــاد پرفشــار1 

ندارند«. رشدشان هیچ وقتی 
گردد،  برمی‌  2000 روزهـــای خـــوش ســـال  بـــه  ایـــن ماجـــرا  کنیـــد  دقـــت 
به  تازه داشت  ی  نه زحمت؛ جهانی‌ساز بود،  ایمیل هنوز رحمت  که  وقتی‌
هوشمندمان  گوشی‌های  معتاد  هنوز  ما  و  می‌شـــد؛  تبدیل  داغی  موضوع 
پرمشـــغلۀ سرتاســـر  با مدیران  کار  از  روزهای من  این  تجربۀ  بودیم.  نشـــده 
است.  شـــده  هم  بدتر  هیچ،  نشـــده،  که  بهتر  اوضاع  می‌دهد  نشـــان  دنیا 
اصطلاح  ‌حال‌حاضر  در بااینکـــه  و  یـــم.  گرفتار همیشـــه  از  بیشـــتر  ما  همۀ 
نظر نمی‌رســـد تجربۀ  به  زبان‌هاســـت،  بر ســـر  از قبل  بیشـــتر  »مربیگـــری« 
که  گویی  می‌افتد،  اتفاق  که  وقتی‌ و  بیفتـــد.  اتفاق  خیلی  مربیگری  واقعی 

مؤثر واقع نمی‌شود.

شما احتمالاً قبلاً امتحان کرده‌اید و شکست خورده‌اید
تحقیقات  داشـــته‌اید.  برخورد  مربیگری  بـــا  به‌نوعی  کنون  تا دارد  احتمـــال 
آن است  کی‌از  در ســـال 2006 حا توســـعۀ رهبری بلسینگ‌وایت2  مؤسســـۀ 
تا  دیده‌انـــد.  را  مربیگـــری  آموزش  از  گونـــه‌ای  مدیـــران  از  درصـــد   73 کـــه 
آموزش خیلی خوب  ایـــن  اســـت  با‌این‌حال، معلوم  اســـت.  اینجـــا خوب 
کمتر  یعنی  _بلـــه،  تعلیم  تحـــت  افـــرادِِ  از  درصد   23 فقـــط  اســـت.  نبوده 
و  بـــر عملکرد  اثر چشـــمگیری  مربیگـــری  بودنـــد  از یک‌چهـــارم_ معتقـــد 

اوکان            آرتور  اولین‌بــــار   ) کم‌فشــــار اقتصــــاد  )در مقابــــل  را   » پرفشــــار »اقتصــــاد  عبــــارت  	.1
‌مداوم در آن  که به‌طور کار بــــرد  )Arthur Melvin Okun( جهت اشــــاره به اقتصادی به 

ی پایین‌تر از میانگین است. نرخ رشد اقتصادی بالاتر از میانگین و نرخ بیکار
2.	BlessingWhite: blessingwhite.com
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که  کردند  اظهـــار  درصـــد  ده  حتـــی  اســـت.  داشـــته  شغلی‌شـــان  رضایت 
وقتی  کنیـــد  تـــصور  می‌توانید  )آیـــا  اســـت.  داشـــته  منفـــی  اثـــر  مربیگـــری 
می‌شوید؟  روبـــه‌رو  چیـــزی  چه  بـــا  ید  گذار می‌ جلســـات  آن  بـــه  را  پایتـــان 
و  سردرگم‌تر  شما  با  آموزشی‌ام  جلســـۀ  از  بعد  دارم  انتظار  »من  گویند،  می‌

 شوم.«( کم‌انگیزه‌تر

اثربخشــی  مربیگری چندان  احتمــالاً تحت  به‌طور‌خلاصه: شــما  پس، 
نمی‌کنید. اعمال  اثربخشی  آن‌چنان  مربیگریِ  احتمالاً  و  نیستید؛ 

برای  تــاش شــما  اولین  دلیــل  بــه ســه  بزنــم حداقــل  می‌توانــم حــدس 
پروراندن عادت مربیگری دوام نیاورد. اول اینکه شاید آموزش مربیگری‌ای 
و  کســل‌کننده  تاحدی  پیچیــده،  یادی  ز نظــری،  حد  از  بیــش  دیده‌اید  کــه 
از  _احتمالاً، یکی  اســت  بوده  پرمشــغله‌تان  ی  کار زندگیِ  واقعیات  از  فارغ 

تلنبار شده است. ایمیلتان  در  که  آموزشی‌ای  دوره‌های  آن 
حتمــاً  دو_  شــمارۀ  _دلیــل  اســت  بــوده  دل‌نشــین  آمــوزش  گــر  ا حتــی 
را  جدید  بینش  چطور  کــه  ید  در‌بیاور ســر  تا  نکرده‌اید  صرف  وقت  چندان 
کارها را متفاوت انجام بدهید. بنابراین، وقتی به  کار بگیرید تا  در عمل به 
را تسلیم  کار برمی‌گشتید، اینرسی موجود زور بازو نشان می‌داد؛ شما  دفتر 
به روش  را عیناً  کارها  و وقتی به خودتان می‌آمدید می‌دیدید  خود می‌کرد؛ 

انجام می‌دهید. سابق 
کردن  کمتر نصیحت  کمی  دلیل سوم اینکه تغییرِ رفتارِ به‌ظاهر سادۀ 
سال‌ها  شــما  است.  ســخت  به‌طور‌عجیبی  کردن  بیشــتر  ســؤال  تا  چند  و 
شــده‌اید.  تحســین  و  تشــویق  آن  بابت  و  پرداخته‌ایــد  کــردن  نصیحت  بــه 



•   راه‌و‌رسم مربیگری   •

 22

سر‌و‌ســامان  بابت  و  می‌کنید  ارزش«  »خلــق  که  می‌رســید  نظر  به  این‌طــور 
، وقتی شــما  از طرف دیگر کرده‌اید.  یافت  اوضاعْ اضافه‌پاداش در به  دادن 
کنید، مکالمه  تردید  اینکه مفید باشید احساس  سؤال می‌کنید، شاید در 
تا‌حدودی  کنید شالودۀ مکالمه  گمان  و  برسد  نظر  به  کندتر  ممکن است 
آن  به  )و در‌واقــع همین‌طــور هــم هســت.  اســت  از دســتتان خــارج شــده 
به  خوبی  چندان  پیشنهاد  باشد،  این‌طور  گر  ا ی«(.  »توانمندساز می‌گوییم 

نمی‌رسد. نظر 

گویم اما آن‌قدرها هم سخت نیست، جدی می‌
از ده‌هزار مدیر پرمشغله مثل  به بیش  1، ما  کراینز آو  کس  در شرکت من، با
به  ما  آموزش داده‌ایم. طی ســال‌ها،  را  مربیگــری  شــما مهارت‌های عملــی 

برده‌ایم: بدیهی پی  این حقایق 
•	 این  اســت. در‌واقــع، هفــت پرســش اساســیِ  مربیگــری ســاده 

اختیارتان می‌گذارد. در  ید  دار لازم  که  را  بیشترِ چیزی  کتاب 
•	 کنید.  از ده دقیقه هدایت  را در کمتــر  نفر  شــما می‌توانید یک 

که  ید  ندار ایــن  این دنیای پرمشــغله، شــما چــاره‌ای جز  و در 
کنید. ده دقیقه هدایت  از  کمتر  در  بتوانید 

•	 یداد  رو یک  نه  باشد،  غیر‌رسمی  روزانۀ  فعلِ  یک  باید  مربیگری 
مربیگری است!« نوبت  گاه‌و‌بیگاهِ رسمیِ »حالا 

•	 که  دهید  پــرورش  مربیگری  عــادت  می‌توانید  وقتی  فقط  شــما 
ی عادت‌های جدید  ساز‌و‌کار اثبات‌شدۀ ایجاد و نهادینه‌ساز

بشناسید. را 
بایــد بخواهید  امــا چــرا به خودمــان زحمــت تغییر بدهیــم؟ چرا شــما 

پرورش دهید؟ مربیگری  عادت 

1.	Box of Crayons: www.boxofcrayons.biz
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برای آشنایی بیشتر با کتاب راه و رسم مربیگری یا سفارش 

نسخۀ کامل این کتاب به وبسایت انتشارات آریاناقلم مراجعه کنید.
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