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ــش  ــرکت ابررایان ــه ش ــق ب ــاب متعل ــن کت ــوی ای ــادی و معن ــوق م ــه‌ی حق کلی

دیــدار می‌باشــد. انتشــار ایــن کتــاب بــدون دســتکاری در محتــوای آن و فقــط بــه 

صــورت آنلایــن، نــه تنهــا مجــاز بلکــه باعــث خشــنودی اســت.

توجه!

بــا توجــه بــه اینکــه کتاب‌هــای رایــگان منتشرشــده توســط دیــدار دوره‌ای 

ــا  ــایت م ــز س ــری ج ــیر دیگ ــاب را از مس ــن کت ــر ای ــوند، اگ ــانی می‌ش به‌روزرس

دانلــود کرده‌ایــد، بــرای دریافــت آخریــن نســخه‌ی کتــاب »کوچینــگ و منتورینــگ« 

ــد. ــر کلیــک کنی ــک زی روی لین

لینک دریافت این کتاب از سایت دیدار
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ایــن بــاور از دوران باســتان وجــود داشــته کــه آمــوزش افــراد از ارزشــمندترین و 

ــا انجــام ایــن کار می‌توانیــد شــاهد رشــد  انســانی‌ترین کارهــای ممکــن اســت. ب

و پیشــرفت فــرد یــا کســب‌وکار باشــید و بــه آن‌هــا کمــک کنیــد پتانســیلی را کــه 

ــال پاســخ ایــن ســؤال هســتید کــه  ــه دنب ــد. اگــر ب ــد، شــکوفا کنن درونشــان دارن

کوچینــگ چیســت، شــاید بهتریــن پاســخ ممکــن همیــن باشــد: کوچینــگ یعنــی 

ــا. ــا مجموعه‌ه ــان‌ها ی ــوه‌ی انس ــای بالق ــازی توانایی‌ه آزادس

مقدمه
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دقیقــاً منظــور از کــوچ و کوچینــگ 
چیســت؟
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در پاســخ بــه ایــن ســؤال کــه کوچینــگ چیســت بایــد بگوییــم بــه زبــان ســاده، 

کوچینــگ فراینــدی ا‌ســت کــه هــدف آن بهبــود عملکــرد افــراد اســت. کوچینــگ 

ــه  ــز دارد. اگرچ ــون« تمرک ــا« و »اکن ــر »اینج ــدۀ دور، ب ــا آین ــته ی ــای گذش ــه ج ب

مدل‌هــای مختلفــی از کوچینــگ وجــود دارد، امــا تقریبــاً در همــه‌ی ایــن مدل‌هــا 

ــود.  ــه نمی‌ش ــر گرفت ــص« )Expert( در نظ ــوان »متخص ــه عن ــی« )Coach( ب »مرب

ــری را دارد. ــد یادگی ــش تســهیل‌کننده‌ی فراین ــوچ نق ــه ک بلک

بــه یــاد داشــته باشــید تفــاوت زیــادی بیــن آمــوزش‌دادن بــه کســی و کمــک بــه 

او بــرای یادگیــری وجــود دارد. اساســاً کــوچ بــه فــرد کمــک می‌کنــد تــا خــودش 

عملکــرد خــودش را بهبــود بخشــد. بــه عبــارت دیگــر، کــوچ بــه افــراد کمــک می‌کند 

تــا به‌طــور بهینــه یــاد بگیرنــد.
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ــاور اســت کــه افــراد همیشــه خودشــان پاســخ  ــر ایــن ب کــوچ خــوب همــواره ب

مشــکلات خودشــان را دارنــد، امــا هم‌زمــان می‌دانــد کــه برخــی افــراد ممکــن اســت 

بــرای یافتــن پاســخ بــه کمــک نیــاز داشــته باشــند. بــه ایــن ترتیــب، کوچینــگ 

ــه حداکثــر پتانســیل  ــرای اینکــه خودشــان ب ــه افــراد ب یعنــی کمــک ب

خودشــان برســند.

ــگ  ــگ و منتورین ــنده روی کوچین ــی نویس ــز اصل ــه تمرک ــی ک ــا از آنجای  ام

ــا بررســی تفــاوت بیــن ایــن دو اصطــاح شــروع می‌کنیــم. اســت، ابتــدا کار را ب
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* تفاوت بین کوچینگ و منتورینگ	

در ابتــدا ممکــن اســت نتوانیــد تفــاوت بیــن کوچینــگ و منتورینــگ را تشــخیص 

ــگ و  ــه کوچین ــل اســت ک ــن دلی ــه ای ــا حــدی ب ــدم تشــخیص ت ــن ع ــد. ای دهی

منتورینــگ در برخــی مــوارد مشــترک هســتند. آن‌هــا هــر دو ابــزاری بــرای کمــک 

بــه رشــد و توســعه‌ی فــردی به‌شــمار می‌رونــد و بــرای پیشــبرد اهــداف از روابــط 

ــد. ــردی اســتفاده می‌کنن بیــن ف

هــر دوی آن‌هــا می‌تواننــد در میــزان رســمی‌بودن، مدت‌زمــان، اهــداف و نتایــج 

موردنظــر متفــاوت باشــند. در واقــع، بعضــی کوچ‌هــا ممکــن اســت نقــش منتــور 

را هــم داشــته باشــند.  اگرچــه منتورهــا تــا زمانــی کــه نقــش رســمی‌تری در رابطــه 

بــا کارمنــد نداشــته باشــند، هیچ‌وقــت تبدیــل بــه یــک کــوچ نخواهنــد شــد.
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اگــر ممکــن اســت از شــما بخواهنــد نقــش منتــور یــا کــوچ را ایفــا کنیــد، بایــد 

تفاوت‌هــای مهــم ایــن دو را درک کنیــد. چراکــه ایــن تفاوت‌هــا بــر آنچــه از شــما 

ــان ســاده‌تر، اگــر ایــن تفاوت‌هــا را درک  ــه زب ــد. ب انتظــار مــی‌رود تأثیــر می‌گذارن

نکنیــد، دقیقــاً نمی‌دانیــد چطــور بایــد عمــل کنیــد.  
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کوچینــگ و منتورینــگ هــر دو بــرای کمــک بــه رشــد فــرد طراحــی شــده‌اند، امــا 

ــی از  ــای متفاوت ــد و روی جنبه‌ه ــل می‌کنن ــی عم ــای مختلف ــه روش‌ه ــا ب آن‌ه

انســان تمرکــز دارنــد؛ بنابرایــن اغلــب نتایــج متفاوتــی نیــز از آن‌هــا انتظــار می‌رود.
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اولیــن جنبــه یــا دیدگاهــی کــه در جــدول ذکــر شــد، منبــع ارتبــاط یــک کــوچ یــا 

منتــور اســت. منتورینــگ ممکــن اســت یــک رابطــه‌ی حرفــه‌ای باشــد و شــما بــا 

منتورهــا در محــل کار ملاقــات کنیــد. در چنیــن حالتــی، آن‌هــا موافقــت می‌کننــد 

از نظــر شــغلی از شــما حمایــت کننــد و بــه قــول معــروف شــما را زیــر بــال و پــر 

ــر  ــای دیگ ــد در حوزه‌ه ــگ می‌توان ــط منتورین ــال رواب ــن ح ــا ای ــد. ب ــود بگیرن خ

زندگــی نیــز شــکل گیــرد. 
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 می‌توانیــد یــک منتــور داشــته باشــید کــه بــه شــما کمــک ‌کنــد توانایی نوشــتن، 

ــا  ــی وقت‌ه ــی خیل ــد. حت ــان را توســعه ده ــا مهارت‌هایت ــای ورزشــی ی قابلیت‌ه

ــد و پیشــنهاد دهــد در  ــه کن ــه شــما مراجع ــی شــخصاً ب ــک مرب ممکــن اســت ی

ــان  ــن اســت خودت ــل، ممک ــا در مقاب ــد. ی ــک کن ــما کم ــه ش ــه‌ی خاصــی ب زمین

ــد از  ــه می‌توانی ــد ک ــرا می‌دانی ــور باشــید، زی ــک منت ــال ی ــه دنب ــد و ب ــدام کنی اق

کمــک او بیشــترین بهــره را ببریــد. 
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روابــط منتورینــگ زمانــی شــروع می‌شــود کــه فــردی موافقــت کنــد شــما را زیــر 

بــال و پــر خــود بگیــرد. امــا روابــط کوچینــگ بخشــی ذاتــی از شــغل یــا موقعیــت 

ــی  ــاختار گزارش‌ده ــط س ــه‌ای توس ــن رابط ــت. چنی ــی اس ــما در زندگ ــی ش فعل

ــود. ــن می‌ش ــط تعیی رواب
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از ســوی دیگــر، یــک کــوچ بــه عنــوان بخشــی از مســئولیت شــغلی یــا حرفــه‌ای 

شــما منصــوب می‌شــود. خیلــی وقت‌هــا مدیــر، سرپرســت یــا مافــوق مســتقیمتان 

ــئول  ــا مس ــی، آن‌ه ــن حالت ــد. در چنی ــا می‌کن ــان ایف ــوچ را برایت ــک ک ــش ی نق

اطمینــان از اجــرای معیارهــای عملکــرد موردنیــاز هســتند. آن‌هــا برای برآورده‌شــدن 

انتظاراتشــان می‌تواننــد اقدامــات اصلاحــی یــا انضباطــی انجــام دهنــد. اقداماتــی 

کــه بــر عملکــرد شــما تأثیرگــذار خواهنــد بــود. 
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در مقابــل، عملکــرد آن‌هــا نیــز اغلــب بــر اســاس نحــوه‌ی عملکــرد شــما و ســایر 

ــگ  ــط کوچین ــاره‌ی رواب ــی درب ــن وقت ــود. بنابرای ــاوت می‌ش ــم‌ قض ــای تی اعض

صحبــت می‌کنیــم، قــرار نیســت یک‌طرفــه بــه قاضــی برویــم و صرفــاً بــه عملکــرد 

ــر  ــواره زی ــز هم ــا نی ــیوۀ کاری کوچ‌ه ــج و ش ــه نتای ــم، بلک ــگاه کنی ــی ن متقاض

ذره‌بیــن اســت. )منظــور از متقاضــی شــخصی اســت کــه کــوچ در حــال مربیگــری 

ــی از واژۀ متقاضــی اســتفاده می‌شــود،  ــاب وقت ــن کت ــیِ اوســت. در ای و راهنمای

هــدف همــان کارمنــد یــا عضــو تیــم اســت.(
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عــاوه بــر بســتر روابــط، تمرکــز منتورهــا و کوچ‌هــا نیــز معمــولًا متفــاوت اســت. 

ــه‌ای  ــا حرف ــخصی ی ــای ش ــر زمینه‌ه ــد ب ــور می‌توان ــک منت ــا ی ــما ب ــه‌ی ش رابط

ــه  ــز رابط ــه تمرک ــم ک ــوش کنی ــد فرام ــن، نبای ــد. در ضم ــز باش ــان متمرک زندگیت

ــت  ــن اس ــا ممک ــال، آن‌ه ــوان مث ــه عن ــد. ب ــر کن ــان تغیی ــول زم ــد در ط می‌توان

ــی  ــری شــوید، امــا پــس از مدت ــد فروشــنده‌ی بهت ــه شــما کمــک کنن ــدا ب در ابت

تشــخیص دهنــد شــما هنــوز در زمینــه‌ی مهارت‌هــای ارتباطــی نیــاز بــه پیشــرفت 

ــن  ــر اســت. ای ــگ ســازگار و انعطاف‌پذی ــی، رابطــه‌ی منتورین ــه طــور کل ــد. ب داری

ــان  ــا پای ــد شــروع شــود ی ــق بودن ــد هــر وقــت کــه دو طــرف مواف رابطــه می‌توان

یابــد.
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روابــط منتورینــگ ممکــن اســت بــر حوزه‌هــای مختلفــی متمرکــز باشــد و تمرکــز 

آن در طــول زمــان قابــل تغییــر اســت. امــا روابــط کوچینــگ بــر عملکــرد شــغلی 

شــما متمرکــز اســت و ســراغ موضوعــات غیــر شــغلی نمــی‌رود.
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کوچ‌هــا تمرکــز خــود را بــه حــوزه‌ی حرفــه‌ای و عملکــرد شــغلی افــراد معطــوف 

می‌کننــد. البتــه بعضــی وقت‌هــا ممکــن اســت کــوچ تصمیــم بگیــرد بــر جنبه‌هــای 

مختلــف عملکــرد شــغلی تمرکــز کنــد. بــا ایــن حــال، همچنــان تمرکــز اصلــی آن‌هــا 

بــر بهبــود عملکــرد کلــی افــراد در زمینــه‌ی شــغل یــا حرفــه‌ی آن‌هاســت. )منظــور 

از کلمــه‌ی شــغل یــا حرفــه می‌توانــد رشــتۀ ورزشــی، موســیقی یــا... هــم باشــد. 

یعنــی فقــط بــه مشــاغلی ماننــد حســابدار، مدیــر یــا کارمنــد منابــع انســانی اشــاره 

نمی‌کنیــم.(

بــه طــور کلــی ایــن امــکان بــرای کوچ‌هــا وجــود دارد کــه بــه مســائل شــخصی 

ــر روابــط حرفــه‌ای آن‌هــا تأثیرگــذار  افــراد رســیدگی کننــد، امــا بــه شــرطی کــه ب

باشــند.
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ــای  ــا مهارت‌ه ــرش ی ــت، نگ ــامتی، ذهنی ــه س ــوط ب ــائل مرب ــال، مس ــرای مث ب

نــرم، همگــی بــر توانایــی شــما بــرای انجــام کارتــان تأثیــر می‌گــذارد. بنابرایــن بــه 

حــوزۀ کاری کــوچ مربــوط خواهنــد شــد.

منتورهــا می‌تواننــد بــرای شــما در زمینه‌هــای مختلــف زندگــی شــخصی و 

حرفــه‌ای اهدافــی تعییــن کننــد. ایــن اهــداف ممکــن اســت بــه طــور رســمی بیــان 

شــوند یــا صرفــاً بــه طــور غیررســمی بــه اطــاع شــخص برســند.

 بعضــی وقت‌هــا هدف‌هــا خــاص و قابــل اندازه‌گیــری هســتند؛ مثــل افزایــش 

تعــداد روابــط شــغلی شــما بــا پنجــاه شــخص جدیــد. بعضــی وقت‌هــا هــم کلــی 

هســتند، مثــل ملاقــات بــا افــراد جدیــد.
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اهدافــی کــه منتورهــا تعییــن می‌کننــد، ممکــن اســت رســمی یــا غیــر رســمی 

ــی کــه کوچ‌هــا  ــا شــخصی شــما باشــد. در حال ــه‌ای ی ــا زندگــی حرف ــط ب ــا مرتب ی

اهدافــی رســمی دارنــد کــه بــا عملکــرد شــغلی افــراد مرتبــط اســت.
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کوچ‌‌هــا اهدافــی مرتبــط بــا عملکــرد شــغلی‌ در نظــر می‌گیرنــد. طبیعتــاً چنیــن 

ــرار  ــون ق ــرا؟ چ ــند. چ ــری باش ــل اندازه‌گی ــد واضــح، مشــخص و قاب ــی بای اهداف

اســت بــه عنــوان معیــار ارزیابــی عملکردتــان اســتفاده شــوند. اهــداف تعیین‌شــده 

توســط کوچ‌هــا بایــد رســمی، مــورد توافــق، روشــن و کامــاً مســتند باشــند. 

در واقــع وقتــی یــک کــوچ اســتخدام می‌کنیــد و بــا او دربــاره‌ی هــدف موردنظــر 

صحبــت می‌کنیــد، آن لحظــه دقیقــاً بایــد تشــخیص دهیــد آیــا بــه اهــداف خــود 

ــد در مــورد موضــوع ســردرگمی  ــارت دیگــر، اصــاً نبای ــه عب ــر. ب ــا خی می‌رســید ی

وجــود داشــته باشــد. )در فصل‌هــای بعــدی دربــاره‌ی ماهیــت اهــداف و شــیوه‌ی 

هدف‌گــذاری بیشــتر صحبــت خواهیــم کــرد.(
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ــود یــک موضــوع،  ــط منتورینــگ، نحــوۀ ســنجش عملکــرد و بهب در بیشــتر رواب

غیررســمی اســت. بــه احتمــال زیــاد هیــچ ابــزار یــا ســند رســمی و مشــخصی بــرای 

ــن صــورت  ــه ای ــگ ب ــج وجــود نخواهــد داشــت. رابطــه منتورین ــری نتای اندازه‌گی

ــزارش  ــور گ ــه منت ــش ب ــا و ناکامی‌های ــورد موفقیت‌ه ــی در م ــه متقاض ــت ک اس

ــتم  ــچ سیس ــد. هی ــت می‌کن ــورد دریاف ــش بازخ ــه وضعیت ــبت ب ــد و نس می‌ده

رســمی و دقیقــی وجــود نــدارد کــه دربــاره مجازات‌هــا و پاداش‌هــای ایــن رابطــه 

صحبــت کنــد. تنهــا چیــزی کــه باعــث پیشــبرد رابطــه می‌شــود، تمایــل منتــور و 

متقاضــی بــرای ادامــه دادن فراینــد اســت.
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در روابــط منتورینــگ، ســندی بــرای ســنجش عملکــرد وجــود نــدارد یــا اگــر وجود 

داشــته باشــد، غیررســمی اســت. امــا در روابــط کوچینــگ، مدیریــت عملکــرد کامــاً 

رســمی و مســتند انجــام می‌گیــرد.
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در فراینــد کوچینــگ، ســنجش عملکــرد یــک اصــل رســمی محســوب می‌شــود. 

ایــن ماهیــت رابطــه اســت کــه چنیــن چیــزی را ایجــاب می‌کنــد. چراکــه قطعــاً 

ــه در  ــا ک ــاز دارد. ازآنج ــاص نی ــق و خ ــردی دقی ــداف عملک ــه اه ــما ب ــغل ش ش

ــد و نســبت  ــاز داری ــری نی ــل اندازه‌گی ــق و قاب ــه نتایجــی دقی ــه‌ی شــغلی، ب زمین

بــه اهــداف مشــخصی ارزیابــی خواهیــد شــد. رابطــه‌ی کوچینــگ نیــز بایــد چنیــن 

خصوصیاتــی داشــته باشــد.

بــه همیــن دلیــل در فراینــد کوچینــگ، اســنادی بــرای پیگیــری دانــش و درک 

ــتند  ــاً مس ــداف کام ــه اه ــان ب ــزان نزدیک‌شدن‌ش ــا می ــود ت ــن می‌ش ــراد تدوی اف

باشــد.
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 فراینــد کوچینــگ بــدون ثبــت ارزیابــی عملکــرد توســط کــوچ، موجودیــت خــود 

ــبرد  ــرای پیش ــت. ب ــد داش ــگ نخواه ــا منتورین ــی ب ــد و تفاوت ــت می‌ده را از دس

ــاز  ــمی نی ــاً رس ــی کام ــا و پاداش‌های ــه جریمه‌ه ــن ب ــگ، طرفی ــه‌ی کوچین رابط

دارنــد کــه بــر اســاس نتایــج لحــاظ خواهنــد شــد.

در مقابــل، نتایجــی کــه در فراینــد منتورینــگ به‌دســت می‌آیــد، ریشــه در 

رابطــه‌ای دارد کــه متقاضــی و منتــور بــا یکدیگــر برقــرار کرده‌انــد. خیلــی وقت‌هــا 

پاداش‌هــا و جوایــز ممکــن اســت اجتماعــی باشــند؛ مثــل بهبــود موقعیــت 

ــرد شــغلی. ــود عملک ــل بهب ــه‌ای باشــند، مث ــا حرف ــی. ی اجتماع
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بــه  عمل‌کــردن  بــا  متقاضــی  کــه  اینجاســت  مســئله  صــورت،  هــر  در 

دســتورالعمل‌های منتــور بــه ایــن اهــداف می‌رســد و بایــد از او سپاســگزار باشــد. 

منتــور وقتــی می‌بینــد متقاضــی توانســته بــا کمک‌هایــش جایــگاه بهتــری کســب 

کنــد، احســاس خوبــی پیــدا می‌کنــد و ایــن می‌توانــد برایــش یــک پــاداش عالــی 

باشــد. 

ــرد،  ــور می‌گی ــه از منت ــخصی ک ــد ش ــت و تأیی ــا حمای ــی ب ــل، متقاض در مقاب

پاداشــش را دریافــت می‌کنــد. ایــن رابطــه احتمــالًا تــا زمانــی ادامــه پیــدا می‌کنــد 

ــاداش در هــر دو طــرف وجــود داشــته باشــد.  ــه‌ای از دریافــت پ کــه چنیــن تجرب

ــد. ــه می‌ده ــه را خاتم ــن رابط ــی از طرفی ــا، یک ــن پاداش‌ه ــس از پایان‌یافت پ
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در روابــط منتورینــگ، پاداش‌هــا از رابطــه‌‌ی دوطرفــه‌ای کــه بیــن مربــی و 

متقاضــی برقــرار شــده حاصــل می‌شــود. امــا در کوچینــگ، پاداش‌هــا بــر اســاس 

ــوند. ــاظ می‌ش ــردی لح ــج عملک نتای
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از ســوی دیگــر، پــاداش در یــک رابطــه‌ی کوچینــگ کامــاً رســمی و خاص اســت. 

چراکــه شــما دقیقــاً می‌دانیــد چــه پاداشــی بــرای بهبــود عملکردتــان خــوب اســت. 

ــروژه  ــا یــک پ ــری ی ــای نقــش رهب ــرای ایف ــول، فرصتــی ب ــد پ پاداش‌هــا می‌توانن

جدیــد و چالش‌برانگیــز باشــند یــا شــاید چندیــن مــورد از مزایــای مختلــف را دربــر 

. گیرد

پاداشــی کــه در رابطــه‌ی ‌کوچینــگ دریافــت می‌کنیــد، ممکــن اســت وابســته بــه 

دریافــت رتبــه‌ای رضایت‌بخــش در یــک معیــار خــاص از عملکردتــان باشــد. حتــی 

خیلــی وقت‌هــا همیــن کــه بتوانیــد شــغل خــود را حفــظ کنیــد هــم یــک پــاداش 

ــان  ــن شــما و مدیرت ــه بی ــه‌ی دوطرف ــون رابط ــر تاکن ــق اســت. اگ ــگ موف کوچین

قــوی بــوده باشــد، حتمــاً برخــی مزایــای رابطــه کوچینــگ را حــس کرده‌ایــد. 
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*  منتورینــگ و کوچینــگ بــه عنــوان یــک سیســتم 	

مدیریــت عملکــرد

درســت اســت کــه روابــط منتورینــگ و کوچینــگ ممکــن اســت خــارج از محیــط 

ــی  ــه مدیران ــد، امــا راهنمایی‌هــای ایــن کتــاب ب ــه‌ای و شــغلی اتفــاق بیفتن حرف

اختصــاص دارد کــه بــا تیمــی از کارمنــدان در ارتبــاط هســتند.

 بــرای ســهولت اســتفاده، مــا از اصطــاح کوچینــگ بیشــتر از اصطــاح منتورینگ 

اســتفاده خواهیــم کــرد، اگرچــه همان‌طــور کــه قبــاً در مــورد آن بحــث کردیــم، 

منتورینــگ نیــز می‌توانــد بخشــی از سیســتم مدیریــت عملکــرد باشــد.
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کوچینــگ بیشــتر از ایــن کــه یــک علم باشــد، هنر اســت. بــرای برقــراری  رابطه‌ی 

کوچینــگ موفــق بایــد میــان »ارتبــاط« )Communication( و »مشــارکت« 

)Partnership( تعادلــی هنرمندانــه ایجــاد کنیــم.
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وقتــی در حــال کوچینــگ دیگــران هســتید، بایــد بدانیــد انجــام ایــن کار فقــط بــر 

اســاس اصــول علمــی نیســت، بلکــه یــک هنــر نیــز محســوب می‌شــود. اگــر فکــر 

می‌کنیــد کوچینــگ جلســه‌ای اســت کــه یــک بــار در ســال بــرای بررســی وضعیــت 

کارمنــدان برگــزار می‌شــود، یــا فکــر می‌کنیــد منظــور از کوچینــگ همــان جلســات 

آموزشــی اســت کــه گاه‌بــه‌گاه در شــرکت برگــزار می‌شــود، امیدواریــم ایــن کتــاب 

ــا  ــد. اینج ــر ده ــگ تغیی ــای کوچین ــورد معن ــما را در م ــدگاه ش ــی دی الکترونیک

تعریــف کامل‌تــری از ایــن مفهــوم آورده‌ایــم:

ــرد،  ــهیل عملک ــرژی‌دادن و تس ــیدن، ان ــام بخش ــر اله ــگ هن »کوچین

ــت.« ــان شماس ــعه‌ی کارکن ــری و توس یادگی



کوچینگ و منتورینگ 34

بیاییــد هــر بخــش از تعریــف را بــا جزئیــات بیشــتری بررســی کنیــم. یــک کــوچ 

حرفــه‌ای بایــد:

	ˢ الهام‌بخــش باشــد. یعنــی بــه هــر کارمنــد کمــک کننــد بــرای رســیدن بــه

ــه  ــد ب ــه بگــذارد. کوچ‌هــا می‌توانن پتانســیل واقعــی خــود از جــان ‌و دل مای

ــه آن‌هــا کمــک کننــد  کارمنــدان چشــم‌اندازی عالــی هدیــه دهنــد. یعنــی ب

ببیننــد چــه چیــزی در آینــده‌ی شــغلی آن‌هــا امکان‌پذیــر اســت. یــک کــوچ 

حرفــه‌ای بایــد ایــن را بفهمــد کــه چــه چیــزی می‌توانــد باعــث الهام‌بخشــیدن 

بــه هــر فــرد شــود و او را باانگیزه‌تــر کنــد.
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	ˢ ــات ــتفاده از ارتباط ــا اس ــد ب ــا بای ــد. کوچ‌ه ــرژی بده ــدان ان ــه کارمن ب

ــش  ــری اهداف ــت پیگی ــم در جه ــرد و تی ــرژی ف ــطح ان ــظ س ــه حف ــر ب مؤث

کمــک کننــد. انــرژی‌دادن بــه یــک فــرد مســتلزم در نظرگرفتــن چشــم‌اندازها 

پیشــنهاداتش اســت. کــوچ حرفــه‌ای بــه جــای تمرکــز روی نقص‌هــای افــراد، 

ــوند و در  ــر ش ــد« بهت ــه »می‌توانن ــد ک ــان ده ــا نش ــه آن‌ه ــد ب ــعی می‌کن س

مســیر شــغلی خــود پیشــرفت کننــد.
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	ˢ ــن ــرد. ای ــام نمی‌گی ــی انج ــه تنهای ــگ ب ــد. کوچین ــاده‌تر کن ــا را س کاره

ــه  ــدان ب ــش کارمن ــی‌رود. نق ــش م ــد پی ــارکت کارمن ــا مش ــاً ب ــد کام فراین

انــدازه‌ی نقــش کــوچ مهــم اســت. همیــن مشــارکت باعــث می‌شــود مســیر 

پیشــرفت ســاده‌تر و واضح‌تــر شــود.

	ˢ ــرد، دســتیابی ــود عملک ــا از بهب ــور م ــرد شــود. منظ ــود عملک ســبب بهب

بــه اثربخشــی و کارایــی بیشــتر اســت. اینکــه دقیقــاً چگونــه بــه ایــن هــدف 

دســت پیــدا می‌کنیــد، بــه نــوع کاری کــه انجــام می‌دهیــد و کوچــی کــه بــا 

آن کار می‌کنیــد بســتگی دارد. بــا ایــن حــال، فراینــد بهبــود عملکــرد بــه طــور 

کلــی شــامل یادگیــری و توســعه‌ی مــداوم می‌شــود.  
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	ˢ ــرد ــود عملک ــد بهب ــوارد، فراین ــب م ــد. در اغل ــز کن ــری تمرک روی یادگی

مســتلزم یادگیــری روشــی جدیــد بــرای انجــام کارهــا یــا کســب یــک رویکــرد 

جدیــد نســبت بــه یــک مشــکل قدیمی اســت. به یــاد داشــته باشــیم یادگیری 

ــدارد. اگرچــه  ــاز ن ــای آموزشــی رســمی و کلاســیک نی ــه برنامه‌ه همیشــه ب

دوره‌هــای آموزشــی کلاســیک راهــی مطمئــن و معتبــر بــرای افزایــش دانــش 

ــد  ــادگی می‌توانی ــما به‌س ــه‌ای، ش ــوچ حرف ــک ک ــور ی ــا حض ــا ب ــتند. ام هس

مهــارت یــا عــادت جدیــدی را بــه کارمنــدان خــود بیاموزیــد تــا بــه کمــک آن، 

بــه اهــداف خــود برســند.
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	ˢ ســبب توســعه‌ی ســازمان شــود. اگــر کــوچ بتوانــد بــه شــکل مؤثــر بــه

کارمنــدان کمــک کنــد توانایی‌هــا، اعتمادبه‌نفــس، درک یــا خودآگاهــی خــود 

را افزایــش دهنــد، مطمئنــاً باعــث توســعه و پیشــرفت ســازمان خواهنــد شــد.

حــالا کــه کامــاً تعریــف کوچینــگ و منتورینــگ را بررســی کرده‌ایــم، در ادامــه 

بــه ایــن خواهیــم پرداخــت کــه چــه چیــزی بیشــتر از همــه در تبدیل‌شــدن بــه 

یــک کــوچ موفــق دخیــل اســت.
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درک عملکرد ضعیف
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* مقدمه	

ــرای کوچینــگ کارمنــدان ایــن اســت کــه بفهمیــد چــرا در حــال  اولیــن قــدم ب

حاضــر در ســطح ایدئــال عمــل نمی‌کننــد. در چنیــن شــرایطی، ابتــدا فــرض 

ــته  ــی داش ــرد خوب ــت دارد عملک ــش دوس ــاق قلب ــد، در اعم ــر کارمن ــم ه می‌کنی

باشــد. در صورتــی کــه چنیــن نیتــی وجــود داشــته باشــد، مطمئنــاً کــوچ می‌توانــد 

بــا کمــک فــرد، او را بــه قله‌هــای موفقیــت برســاند. حتــی اگــر نیــت کارمند توســط 

ــایی  ــوچ در شناس ــی ک ــد، توانای ــده باش ــش آســیب دی ــرش نادرســت و ضعیف نگ

دلایــل عملکــرد ضعیــف باعــث می‌شــود بــا اســتفاده از پتانســیل آن فــرد، او را بــه 

مســیر پیشــرفت بکشــاند. در واقــع همیــن ویژگــی اســت  کــه یــک مدیــر خــوب را 

ــد. ــز می‌کن ــی متمای ــر عال از یــک مدی
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ــی  ــردی‌اش راهنمای ــن ســطح عملک ــا بهتری ــد را ت ــد کارمن ــه بتوانی ــل از اینک قب

کنیــد، بایــد بدانیــد چــه موانعــی در مســیرش وجــود دارد. ایــن موانــع افــراد را از 

ــد. ــاز می‌دارن ــوب ب ــرد در ســطح مطل عملک
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کــوچ حرفــه‌ای بــه کارمنــد کمــک می‌کنــد مســئولیت عملکــرد ضعیفــش 

را بــه عهــده بگیــرد. در واقــع تــا زمانــی کــه افــراد بهانه‌جویــی می‌کننــد و 

کم‌کاری‌هایشــان را تقصیــر عوامــل بیرونــی می‌اندازنــد، خبــری از پیشــرفت 

ــه‌ی  ــی در ارائ ــه صــورت ناتوان ــد ب ــف، می‌توان ــرد ضعی ــن عملک ــود. ای ــد ب نخواه

ــد. ــر باش ــای دیگ ــا عملکرده ــویق ی ــال‌آوردن، تش ــات، مث ــی اطلاع برخ

کــوچ حرفــه‌ای و باتجربــه ایــن را می‌دانــد کــه عملکــرد ضعیــف، عملکــرد خوبــی 

اســت کــه هنــوز بــه آن پتانســیل‌های ایده‌آلــش نرســیده اســت.
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ــا  ــد ت ــگ آن کارمن ــرای کوچین ــه‌ای ب ــد برنام ــوچ می‌توان ــن نگرشــی، ک ــا چنی ب

پتانســیل نهایــی‌اش طراحــی کنــد. زمانــی کــه یــک کــوچ بــه ایــن تشــخیص برســد 

کــه مشــکل اصلــی خــود کارمنــد اســت، در نتیجــه خواهــد فهمیــد کــه خــودش 

هــم بخشــی از راه‌حــل اســت. 

ــه ممکــن اســت  ــد ک ــی وجــود دارن ــه بعضــی وقت‌هــا عملکردهــای ضعیف البت

ــغلی  ــه‌ی ش ــک رابط ــه ی ــد ب ــاید بای ــرایطی، ش ــن ش ــند. در چنی ــل نباش ــل ح قاب

ــان داد. ســمی پای
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* دلایل رایج عملکرد ضعیف افراد  	

ــددی داشــته  ــل متع ــدان ممکــن اســت ریشــه در عوام ــف کارمن ــرد ضعی عملک

باشــند. بــا ایــن حــال، یــک ســری دلایــل رایــج وجــود دارد کــه در ادامــه بــه آن‌هــا 

ــردی  ــات روان‌شناســی هــر ف ــت و خصوصی ــرد. اگرچــه موقعی ــم ک اشــاره خواهی

متفــاوت اســت، امــا در هــر شــرایطی، تنهــا راه بــرای رســیدن بــه اوج پتانســیل، 

شناســایی و درک موانــع اســت. در ادامــه بــه برخــی از متداول‌تریــن دلایــل عملکــرد 

ــم. ــدان اشــاره می‌کنی ضعیــف کارمن
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	ˢ.فاقد توانایی‌های لازم هستند

ــرای  ــوان ب ــدارد، می‌ت ــام کارش ن ــرای انج ــای لازم را ب ــد قابلیت‌ه ــی کارمن وقت

ــد  ــن اســت کارمن ــه ممک ــرد. اول اینک ــدا ک ــی پی ــل اصل ــن شــرایطی دو دلی چنی

درخواســت کمــک نکــرده باشــد. یــا در حالــت دوم، ممکــن اســت درخواســت کــرده 

باشــد، امــا بــه دلایــل نامعلــوم کمکــی دریافــت نکــرده باشــد.

ــای  ــدون توانایی‌ه ــد ب ــعی می‌کنن ــت س ــن وضعی ــدان در ای ــیاری از کارمن بس

ــد. حتــی اگــر حســی در آن‌هــا وجــود داشــته  ــه کار خــود ادامــه دهن ــاز ب موردنی

ــد. ــای کار می‌لنگ ــک ج ــد ی ــه بگوی ــد ک باش
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ــر  ــود مگ ــود عملکــرد شــغلی ممکــن نخواهــد ب ــه بهب ــم ک ــد فرامــوش کنی نبای

اینکــه بتوانیــم بــه ایــن کارمنــد کمــک کنیــم قابلیت‌هــای موردنیــاز را به‌دســت 

آورد.

ــرد در دوره‌هــای آموزشــی شــرکت  ــرای رفــع ایــن مشــکل، شــاید لازم باشــد ف ب

کنــد یــا انفــرادی از کارمنــد دیگــری کمــک بگیــرد. یــا از کــوچ کمــک بگیــرد تــا 

بتوانــد در نهایــت بــه ســطح مناســب برســد. در هــر صــورت، نکتــه‌ی مهمــی کــه 

بایــد حواســمان بــه آن باشــد ایــن اســت کــه اگــر ایــن مانــع اصــاح نشــود، ســطح 

ناامیــدی کارمنــد افزایــش پیــدا می‌کنــد و عملکــرد شــغلی‌اش آســیب بیشــتری 

خواهــد دیــد.
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	ˢ.کار به اندازه‌ی کافی چالش‌برانگیز نیست

خیلــی از کارمنــدان وقتــی کارشــان خســته‌کننده می‌شــود، بی‌حوصلگــی و 

خمودگــی سراغشــان می‌آیــد. شــاید آن‌هــا قابلیت‌هــای بیشــتری داشــته باشــند 

ــی‌رود.  ــدر م ــه ه ــغلی ب ــت ش ــن موقعی ــان در ای ــد استعدادهایش ــس کنن و ح

بی‌حوصلگــی می‌توانــد خــودش را بــه طــرق مختلفــی نشــان دهــد. حضــور نامنظم، 

ــد و عملکــرد ضعیــف، همگــی می‌تواننــد از عــوارض خسته‌شــدن از کار  نگــرش ب

باشــند. بــرای بهبــود عملکــرد ایــن شــخص بایــد راهــی پیــدا کنیم که خســتگی‌اش 

کمتــر شــود. مثــاً می‌توانیــد از آن‌هــا بخواهیــد بــه آمــوزش کارکنــان جدیــد کمــک 

کننــد یــا از آن‌هــا در پروژه‌هــای تیمــیِ ســایر بخش‌هــای شــرکت اســتفاده کنیــد. 
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خیلــی وقت‌هــا خمودگــی در فضــای شــغلی باعــث ایجــاد نگرش‌هــای شــغلی 

ــان  ــد کارش ــس می‌‎کنن ــه ح ــی ک ــوارد، کارمندان ــب م ــود. در اغل ــی می‌ش ضعیف

ــد. ــی می‌کنن ــانه خال ــئولیت ش ــار مس ــر ب ــت، از زی ــز نیس چالش‌برانگی

	ˢ.کارمندان حس می‌کنند از آن‌ها قدردانی نمی‌شود

انســان‌ها  بــودن کنــد. بیشــتر  بــی‌ارزش  هیچ‌کــس نمی‌خواهــد احســاس 

دوســت دارنــد در ازای کارشــان نوعــی تأییــد دریافــت کننــد. در واقــع، بخشــی از 

موتــور محرکــه‌ی عــزت نفــس انســان بــر اســاس دریافــت همیــن تأییدهــا روشــن 

می‌شــود.
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کارمندانــی کــه حــس می‌کننــد به‌درســتی از آن‌هــا قدردانــی نمی‌شــود )چــه بــا 

پــول، چــه ترفیــع یــا...( در نهایــت بــا مشــکلات عملکــردی مواجــه خواهنــد شــد.

ایــن مشــکل، یکــی از آن مســائلی اســت کــه قطعــاً می‌توانیــد بــه عنــوان مدیــر 

اقدامــات مؤثــری در آن انجــام دهیــد. 

از خود بپرسید: »آیا به اندازه‌ی کافی بازخورد مثبت ارائه کرده‌ام یا خیر؟« 

شــاید لازم باشــد از بعضــی کارمنــدان قدردانــی بیشــتری کنیــد. اگــر فکــر 

می‌کنیــد مشــکل ایــن اســت کــه آن‌هــا احســاس ارزشــمندبودن ندارنــد، در مــورد 

بهتریــن پــاداش ممکــن بحثــی صریــح داشــته باشــید. ببینیــد دقیقــاً چــه پــاداش 

و قدردانــی‌ای مدنظــر اســت؟ واضــح صحبــت کنیــد و در نهایــت فقــط قول‌هایــی 

ــد. ــه آن‌هــا عمــل کنی ــد ب ــد می‌توانی ــد کــه مطمئنی بدهی
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	ˢ.کارمندان احساس می‌کنند نادیده گرفته شده‌اند

ــا ایــن تفــاوت کــه اینجــا کارمنــد  ایــن وضعیــت مشــابه حالــت قبلــی اســت ب

حــس می‌کنــد فرصت‌هــای خاصــی برایــش فراهــم نشــده اســت. در چنیــن 

شــرایطی، کارمنــد این‌طــور فکــر می‌کنــد کــه از قطــار پیشــرفت جــا مانــده اســت. 

ــه و حــالا او  ــع رفت ــازات و ترفی ــوده و قطــار امتی ــگار او در ایســتگاه نشســته ب ان

ــده. ــدون هیــچ دســتاوردی در ایســتگاه باقــی مان ب

اینجــا هــم شــما فرصتــی پیــدا می‌کنیــد کــه از ماهیــت نگرانــی باخبــر شــوید. 

آیــا مســئله‌ی ذهنــی کارمنــد واقعــاً معتبــر اســت یــا خیــر؟ آیــا واقعــاً کارمنــد را 

ــد؟ ــده گرفته‌ای نادی
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 بــه عقــب برگردیــد و افکارتــان را در مــورد توانایی‌هــا و مهارت‌هــای آن شــخص 

ــه  ــه ب ــی ک ــان فرصت‌های ــته‌اید هم ــی نتوانس ــر دلیل ــه ه ــا ب ــد. آی ــی کنی بررس

دیگــران داده‌ایــد را بــه او بدهیــد؟

ــی از  ــا تعصب ــد. آی ــی ببری ــل ماجــرا پ ــه دلی ــد ب ــن اســت، ســعی کنی ــر چنی اگ

جانــب شــما وجــود داشــته؟ یــا کارمنــد کــم‌کاری کــرده اســت؟ بررســی صادقانــه‌ی 

ایــن وضعیــت بــه شــما کمــک می‌کنــد تــا مراحــل بهبــود عملکــرد را به‌درســتی 

طــی کنیــد.
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	ˢ.کارمند با همکارانش کنار نمی‌آید

وقتــی تمام‌وقــت در یــک شــغل شــروع بــه کار می‌کنیــم، بیشــتر زمانمــان را بــا 

همکارانمــان می‌گذرانیــم. بنابرایــن اگــر بــا آن‌هــا کنــار نیاییــم، بخــش زیــادی از 

ــدی حــس  ــا در موقعیت‌هــای ناخوشــایند ســپری می‌شــود. اگــر کارمن زندگــی م

کنــد در جمــع حــل نشــده یــا بقیــه دوســتش ندارنــد، مطمئنــاً عملکــرد مطلوبــی 

نخواهــد داشــت. 

کارمنــدی کــه احســاس می‌کنــد هیــچ حمایتــی از ســوی اعضــای تیمــش نــدارد، 

بــرای انجــام کار در بهتریــن حالــت ممکــن، فاقــد منابــع فکــری و همراهــی تجربــی 

ــد بود. لازم خواه
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 شــما بــه عنــوان رهبــر تیــم مســئولیت داریــد کــه یــک محیــط تیمــی و حمایتی 

ــق کنید.  خل

در چنیــن محیطــی، همــه‌ی کارکنــان بــه یکدیگــر احتــرام می‌گذارند و بــه یکدیگر 

ــن  ــه ای ــد. حتــی اگــر واقعــاً یکدیگــر را دوســت نداشــته باشــند، ب توجــه می‌کنن

درک می‌رســند کــه بــرای بهبــود روحیــه‌ی کاری، بایــد در کنــار یکدیگــر باشــند و از 

هــم حمایــت کننــد. تحقیقــات بســیاری نشــان می‌دهنــد در چنیــن محیطــی کل 

اعضــای تیــم بهتــر کار می‌کننــد و طبیعتــاً نتایــج کلــی بهتــری نصیــب شــرکت 

خواهــد شــد. بــرای ریشــه‌یابی و رفــع ایــن مشــکل، ممکــن اســت لازم باشــد تیــم 

را گــرد هــم بیاوریــد و بــا یافتــن علــت مشــکلات، هــر گونــه رنجشــی کــه وجــود 

دارد را از بیــن ببریــد.
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	ˢ.کارمندان مشکلات شخصی دارند 

جــدای از فعالیــت در فضــای شــغلی، مــا انســان هســتیم و زندگی حتــی در محل 

کار هــم ادامــه دارد. همــه‌ی مــا موقعیت‌هایــی را تجربــه کرده‌ایــم کــه شــغلمان 

از زندگــی شــخصیمان تأثیــر می‌پذیــرد. در چنیــن مواقعــی، عملکردمــان بــه دلیــل 

عصبــی بــودن، حواس‌پرتــی یــا ناراحتــی، از حالــت ایده‌آلــش فاصلــه می‌گیــرد.

ــی  ــب موقت ــردی اغل ــکلات عملک ــوع مش ــن ن ــه ای ــت ک ــن اس ــوب ای ــر خ خب

ــای  ــه توانایی‌ه ــه ب ــیبی ک ــخصی، آس ــکل ش ــع مش ــس از رف ــی پ ــتند. یعن هس

کارمنــد وارد شــده نیــز برطــرف می‌شــود. بــه عنــوان یــک مدیــر، بایــد ببینیــد آیــا 

ــه کارمندتــان کمــک کنــد یــا خیــر.  راه‌حلــی وجــود دارد کــه در ایــن موقعیــت ب
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ــی  ــا حت ــد ی ــه می‌دهن ــت ارائ ــات مشــاوره‌ی موق ــاً بعضــی شــرکت‌ها خدم مث

ــه مشــکل بربخــورد  ــدی ب ــد کارمن ــد. منتظــر نمانی ــی در نظــر می‌گیرن کمــک مال

ــه  ــه ب ــل از اینک ــازمان در دســترس اســت. قب ــی در س ــه منابع ــد چ ــد ببینی و بع

ــد. ــدا کنی ــات لازم را پی ــاده شــوید و اطلاع ــد، آم مشــکلاتی بربخوری

البتــه بعضــی مشــکلات شــخصی وجــود دارنــد کــه نمی‌تــوان در محــل کار بــه 

آن‌هــا رســیدگی کــرد. بــرای مثــال، شــاید بعضــی کارمنــدان مشــکل اعتیــاد مــواد 

مخــدر یــا الــکل داشــته باشــند. در هــر صــورت، بایــد مطمئــن شــوید از گزینه‌هــا 

ــی  ــن شــرایطی آمادگ ــروز چنی ــا در صــورت ب و مســئولیت‌هایتان آگاه هســتید ت

لازم را داشــته باشــید.
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	ˢ.ذهنیتی منفی به‌وجود آمده است

وقتــی ذهنیــت منفــی در محــل کار وجــود داشــته باشــد، انــگار یــک جــای کار 

می‌لنگــد. اگــر فهمیدیــد کارمنــدی بــا نگــرش منفــی در ســازمانتان داریــد، قبــل از 

هــر چیــز هدفتــان بایــد کشــف ریشــه و علــت ایــن نگــرش باشــد. در پایــان ایــن 

فصــل بیشــتر در مــورد برخــورد بــا کارمنــدی بــا نگــرش ضعیــف صحبــت خواهیــم 

کــرد.

	ˢ.کارمندان انگیزه‌ی کافی ندارند

ــما را  ــارات ش ــد، انتظ ــت نکن ــازمان فعالی ــده‌آل س ــطح ای ــدی در س ــر کارمن اگ

ــرد. ــد ک ــرآورده نخواه ب
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ــرای اجــرای  ــد انگیــزه‌ی لازم ب ــه ایــن معنــی اســت کــه کارمن ــزه ب فقــدان انگی

بهتریــن عملکــرد ممکــن را نــدارد. در اغلــب مــوارد، فقــدان انگیــزه نشــانه‌ی مشــکل 

دیگــری اســت. مثــاً اگــر کارمنــدی احســاس کنــد از او قدردانــی نمی‌شــود، چــرا 

ــای  ــد تلاش‌ه ــس کن ــدی ح ــر کارمن ــا اگ ــد؟ ی ــاش کن ــر ت ــتر و بهت ــد بیش بای

قبلــی‌اش نادیــده گرفتــه شــده، چــرا بایــد بــه تــاش ادامــه دهــد؟

ــدان  ــه کارمن ــزی ب ــد چــه چی ــد و بفهمی ــد بررســی کنی ــن شــرایطی، بای در چنی

ــان‌زده و  ــورد کارش هیج ــد در م ــد بتوان ــت کارمن ــر در نهای ــد. اگ ــزه می‌ده انگی

مشــتاق شــود، مشــکل عملکــردی حــل خواهــد شــد. در فصــل بعــد بیشــتر درباره‌ی 

انگیــزه‌دادن بــه کارکنــان صحبــت خواهیــم کــرد.
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	ˢ.کارمند برای آن کار ساخته نشده است

بعضــی وقت‌هــا نبــود عملکــرد صحیــح از ایــن ناشــی می‌شــود کــه کار و 

کارمنــد بــرای یکدیگــر مناســب نیســتند. در چنیــن شــرایطی هرچــه ســعی کنیــد 

بــا کارمنــد کار کنیــد و عملکــردش را بهبــود ببخشــید، بــاز هــم بــه نظــر می‌رســد 

ــد  ــرای کارمن ــد شــغل موردنظــر ب ــد بپذیری ــوارد، بای ــن م ــو نمــی‌رود. در ای کار جل

مناســب نیســت.

اینجــا چندیــن گزینــه پیــش روی خــود داریــد. می‌توانیــد بــرای آن کارمنــد بــه 

ــد و  ــا ســراغ صورت‌مســئله بروی ــد. ی ــری در ســازمان بگردی ــت دیگ ــال موقعی دنب

وظایــف شــغلی‌اش را مجــدداً ســازمان‌دهی کنیــد تــا کار بــرای او مناســب‌تر 

شــود.
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دلایلــی کــه تــا اینجــا بررســی کردیــم، علــل اصلــی مشــکل عملکــردی کارمنــدان 

در شــرکت اســت. امــا به‌یــاد داشــته باشــید همیشــه مــوارد دیگــری هــم وجــود 

دارد. در ضمــن، بیشــتر اوقــات مشــکلی کــه در نــگاه اول آن را تشــخیص می‌دهید، 

مســئله‌ی اصلــی افــراد نیســت. بــرای شناســایی علــت اصلــی، بایــد بــا کارمنــد خود 

ارتبــاط صمیمانــه برقــرار کنیــد. بدیهــی اســت کــه اگــر متوجــه نشــوید چــرا کارمنــد 

در اجــرای اســتانداردهای شــغلی مشــکل دارد، نمی‌توانیــد بــه او کمــک کنیــد تــا 

بــه حــد ایــده‌آل برســد.
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*  بحث بیشتر در مورد مشکلات ذهنیت و نگرش	

وقتــی کارمنــد نگــرش بــدی دارد، معمــولًا مشــکل از جــای دیگــری اســت. یعنــی 

ــکل  ــب مش ــه عواق ــت بلک ــکل نیس ــک مش ــودش ی ــی، خ ــت منف ــتن ذهنی داش

ــه‌  ــد ن ــن کارمن دیگــری اســت. در ایــن وضعیــت، شــما مطمئــن هســتید کــه ای

ــه انجــام کارش هســت، بلکــه مهارت‌هــا و توانایی‌هــای لازم را هــم  تنهــا قــادر ب

ــن کار را انجــام نمی‌دهــد. ــوم در حــال حاضــر ای ــل نامعل ــه دلای ــا ب دارد، ام

ــر  ــر ب ــک نف ــر ی ــش اســت. اگ ــردار بودن ــد، واگی ــرش ب ــن مشــکل نگ بزرگ‌تری

جنبه‌هــای منفــی یــک موقعیــت تمرکــز کنــد و در مــورد اهــداف شــرکت و 

ــر  ــی‌اش ب ــر منف ــا تفک ــد، ب ــته باش ــزی داش ــار کنایه‌آمی ــران، رفت ــای مدی تلاش‌ه

ــد گذاشــت. ــر خواه ــز تأثی ــم نی ــر تی اعضــای دیگ
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 بنابرایــن عملکــرد کل بخــش آســیب خواهــد دیــد. حواســتان باشــد، اگــر بــا یــک 

ذهنیــت منفــی برخــورد نکنیــد، بــه‌زودی ذهنیت‌هــای منفــی بیشــتری در شــرکت 

خواهیــد داشــت.  ماجــرا وقتــی خطرناک‌تــر می‌شــود کــه در بیشــتر مــوارد، فــردی 

کــه نگــرش بــد دارد، آن را نمی‌پذیــرد یــا حتــی تشــخیصش نمی‌دهــد.

بعضــی از پاســخ‌هایی کــه ممکــن اســت از فــردی بگیریــد کــه دربــاره‌ی نگــرش 

ــا او صحبــت می‌کنیــد: منفــی‌اش ب

ˢ من نگرش بدی ندارم فقط واقع‌بین هستم.	

ˢ من این‌طوری‌ام! می‌خواهید بخواهید، نمی‌خواهید نخواهید!	

ˢ من همان چیزی را می‌گویم که در فکر دیگران هم می‌گذرد...	
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ˢ دلیــل اصلــی ایــن نگــرش، اطرافیانــم، ایــن ســازمان یــا خــودِ شــما بــه عنــوان 	

مدیــر مجموعه هســتید.

ˢ خب، نمی‌فهمم این ذهنیت چه ربطی به کارم دارد؟	

ˢ ــا 	 ــا آن‌ه ــوردی ب ــچ برخ ــما هی ــد و ش ــا را می‌گوین ــن چیزه ــم ای ــران ه دیگ

نمی‌کنیــد.

نکتــه‌ی کلیــدی در برخــورد بــا یــک نگــرش ضعیــف ایــن اســت کــه بــه تأثیــرات 

عمومــی‌اش بپردازیــد. یعنــی روی رفتارهایــی تمرکــز کنیــد کــه تأثیــرات خاصــی 

ــما  ــرش ش ــد: »نگ ــط بگویی ــد فق ــه آن کارمن ــخ ب ــد. در پاس ــم می‌گذارن روی تی

تأثیــر منفــی بــر تیــم دارد.« 
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امــا بــا ایــن حــال، ایــن پاســخ در نوع خــودش ســازنده نیســت و انگیــزه‌ی خاصی 

بــرای اصــاح بــه کارمنــد نمی‌دهــد. در عــوض، بایــد دقیقــاً بــه رفتارهــای خــاص 

آن کارمنــد اشــاره کــرده و نتیجــه‌ی آن رفتارهــا را بازگــو کنیــد.

برای مثال، می‌توانید بگویید:

ˢ وقتــی بــا آن لحــن صحبــت می‌کنیــد، خیلــی تهاجمــی بــه نظــر می‌رســد و 	

ــه  باعــث ناراحتــی هم‌تیمی‌هایــت می‌شــود. درســت اســت آن‌هــا تمایلــی ب

بیــان نظــرات خــود ندارنــد، امــا ایــن دلیــل نمی‌شــود تــو بــه رفتــارت ادامــه 

دهــی.
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ˢ وقتــی در مــورد یکــی از اعضــای تیمــت نظــرات منفــی می‌دهــی، او حــس 	

ــر  ــردش تأثی ــر عملک ــوع ب ــن موض ــت و ای ــمندی نیس ــو ارزش ــد عض می‌کن

ــی خواهــد گذاشــت. منف

ˢ ــه 	 ــن ب ــرای م ــه ب ــد ک ــن می‌ده ــه م ــن احســاس را ب ــزت ای لحــن کنایه‌آمی

عنــوان رهبــر تیــم احتــرام قائــل نیســتی. مطمئنــاً ایــن لحــن بــه رابطــه‌ی مــا 

آســیب می‌زنــد. در حالــی کــه می‌توانیــم بــا حمایــت از هــم، تلاش‌هایمــان 

را تکمیــل کنیــم.  
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ــد.  ــیم کنی ــان ترس ــان را برایش ــم‌انداز تغییرش ــه چش ــت ک ــن اس ــدی ای گام بع

یعنــی دقیقــاً بــه آن‌هــا بگوییــد در صــورت تغییــر آن رفتــار، چــه تفاوتــی ایجــاد 

خواهــد شــد. مثــاً بــرای شــروع از آن‌هــا بخواهیــد لحــن صدایشــان را در جلســه 

تغییــر دهنــد و بعــد ببیننــد چــه اتفاقــی می‌افتــد.
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ــال  ــه احتم ــد، ب ــا را ببینن ــا و عکس‌العمل‌ه ــرایط، واکنش‌ه ــاوت ش ــی تف  وقت

زیــاد رفتارشــان را در آینــده تعدیــل خواهنــد کــرد.
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https://didar.me/didar-university/?utm_source=ebook&utm_medium=ebook&utm_campaign=training&utm_term=couching-and-mentoring-book-pdf
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ویژگی‌های کوچ موفق
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* مقدمه	

اکثــر مــا تجربــه‌ی کار بــا یــک کــوچ بــزرگ را داشــته‌ایم. ایــن کــوچ قطعــاً بــه مــا 

انگیــزه و الهــام بخشــیده و کمــک کــرده تــا در مســیر رشــد، ماهرتــر و توانمندتــر 

از قبــل شــویم. بــرای تبدیل‌شــدن بــه یــک کــوچ موفــق، بایــد ایــن را قبــول کنیــم 

کــه زمــان و صبــر زیــادی لازم اســت. مــا بــه مجموعــه‌ی خاصــی از مهارت‌هــا نیــاز 

داریــم کــه کســب هــر کــدام نیازمنــد تــاش و انــرژی زیــادی اســت.

قبــل از هــر چیــز، یــک مربــی بایــد بفهمــد بهتریــن زمــان بــرای ورود بــه میــدان 

ــع  ــی موق ــن تشــخیص برســد کــه چــه زمان ــه ای ــن ب ــی اســت. همچنی چــه زمان

خــروج فــرا رســیده.
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بســته بــه اینکــه متقاضــی چقــدر تــازه‌کار اســت یــا چقــدر در یــک شــغل ســابقه 

ــد متفــاوت باشــد. دارد، ایــن زمان‌بنــدی ورود و خــروج می‌توان

ــی در  ــد کوچینگ ــوع فراین ــه ن ــد چ ــخیص می‌ده ــتی تش ــه‌‌ای به‌درس ــوچ حرف ک

ایــن موقعیــت لازم اســت. آیــا بایــد دوش‌بــه‌دوش کارمنــد کار کنــد؟ یــا فقــط هــر 

از چنــد گاهــی او را چــک کنــد و گــزارش بخواهــد؟ کــوچ باتجربــه بــه ایــن درک و 

پذیــرش رســیده کــه مســئول عملکــرد تیمــش اســت. بــا ایــن حــال، بــرای کارمنــد 

نیــز ســطوح مختلفــی از مســئولیت وجــود دارد کــه بایــد بــه عهــده بگیــرد. 

در ایــن فصــل، بــه راه‌هایــی بــرای تشــخیص ســطح موردنیــاز کوچینــگ و 

همچنیــن برخــی از مهارت‌هــای خــاص کــه می‌توانــد بــه شــما کمــک کنــد کــوچ 

ــم پرداخــت. ــی باشــید، خواهی موفق



کوچینگ و منتورینگ 71

* 	)The Coaching Continuum( پیوستار مربیگری

ــخیص  ــگ را تش ــاز کوچین ــطح موردنی ــور س ــه چط ــورد اینک ــث در م ــرای بح ب

ــام پیوســتار کوچینــگ اســتفاده می‌کنیــم. قبــل  ــه ن دهیــم، ابتــدا از مفهومــی ب

از هــر چیــز، بــه شــکل دو نگاهــی بیندازیــد و چنــد دقیقــه‌ای ســعی کنیــد از آن 

ــد. ســر دربیاوری
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این شکل نشان‌دهنده‌ی درصد مسئولیتی است که مدیر و کارمند دارند. 
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ــئولیت را در  ــترین مس ــر بیش ــه در آن مدی ــم ک ــی داری ــپ وضعیت ــمت چ در س

وظیفــه یــا شــغلی کــه کارمنــد قــرار اســت انجــام دهــد، بــر عهــده دارد. بــه عبــارت 

دیگــر، بــرای اینکــه نتیجــه‌ی مثبــت حاصــل شــود، مدیــر مــدام بایــد درگیــر کار 

باشــد.

در ســمت راســت، وضعیــت کامــاً برعکــس اســت. اینجــا مســئولیت نتیجــه بــا 

کارمنــد اســت. بنابرایــن ســطح موردنیــاز کوچینــگ خیلــی شــدید نخواهــد بــود. 

ــا آن  ــرد و ب ــد اجــازه می‌دهــد مســئولیت را بپذی ــه کارمن ــت، کــوچ ب ــن حال در ای

جلــو بــرود. توجــه داشــته باشــید کــه کارمنــد هرگــز مســئول 100 درصــد عملکــرد یــا 

نتایــج حاصــل نیســت. چــرا؟ چــون مدیــر همیشــه در قبــال کیفیــت کار کارمنــدش 

مســئول اســت.
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اگــر قــرار اســت کــوچ وظایفــش را به‌درســتی انجــام دهــد، نبایــد کامــاً دســت 

ــر بحــث اختیــارات، بایــد از کارهایــی کــه کارمنــدان  ــا بســته باشــد. عــاوه ب و پ

ــع باشــد. ــز مطل ــد نی انجــام می‌دهن

در ســمت چــپ، شــرایط کامــاً برعکــس اســت. در ایــن وضعیــت، ســطح موردنیاز 

ــوچ در  ــیِ ک ــش هدایت ــاده، نق ــان س ــه زب ــت. ب ــرده‌تر اس ــر و فش ــگ بالات کوچین

ســمت چــپ نمــودار بیشــتر اســت.

ــه کاری  ــد چ ــد بگوین ــه کارمن ــد ب ــاً بای ــر( دقیق ــا مدی ــوچ )ی ــت، ک ــن حال در ای

انجــام دهــد. دلایــل مختلفــی بــرای ایــن ســطح از آمــوزش و هدایــت وجــود دارد:

ˢ کارمند جدید است.	

ˢ کارمند تازه‌وارد نیست، اما وظیفه‌ای که از او خواسته‌اید جدید است.	
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ˢ ــل 	 ــرای تکمی ــاز ب ــای موردنی ــه مهارت‌ه ــتقل مجموع ــور مس ــه ط ــد ب کارمن

کارش را نــدارد.

ˢ نتیجــه‌ی موردنظــر آن‌قــدر اهمیــت دارد کــه کــوچ )یــا مدیــر( شــخصاً بایــد 	

درگیــر باشــند.

ˢ کارمند مشکلات عملکردی دارد.	

در ســمت راســت، تمرکــز کوچینــگ روی توانمندســازی و انگیــزه دادن بــه کارمند 

اســت. شــما پیشــنهاد ارائــه می‌دهیــد و درگیــر حــل مســئله می‌شــوید، امــا بــاز 

هــم بــه کارمنــد اجــازه می‌دهیــد خیلــی از تصمیمــات را خــودش بگیــرد.
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در سمت راست نمودار، وضعیت معمولًا به صورت زیر است:

ˢ کارمند در شغل موردنظر تجربه بالایی دارد.	

ˢ کار اهمیت و اولویت پایینی دارد.	

ˢ نتیجه‌ی پروژه از اهمیت کمی برخوردار است.	

ــش  ــردن آزمای ــتقل کارک ــرای مس ــد ب ــدش را هدفمن ــای کارمن ــر توانایی‌ه مدی

می‌کنــد.

ــر از ســمت راســت و چــپ، در ایــن میــان وضعیت‌هــای مختلفــی هــم  ــه غی ب

ــا مشــخص شــده‌اند:   ــا حــروف الفب وجــود دارد کــه ب
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ــد و در  ــد چــه کاری انجــام ده ــد بگویی ــه کارمن ــه، ب ــن نقط نقطــه‌ی A: در ای

ــر  ــان خاط ــت و اطمین ــد امنی ــن کارمن ــد. بنابرای ــام نده ــه کاری انج ــل، چ مقاب

خواهــد داشــت. چراکــه دقیقــاً می‌دانــد همــان کاری را انجــام می‌دهــد کــه شــما 

می‌خواهیــد.

ــه  ــاً چ ــد دقیق ــد نمی‌گویی ــه کارمن ــت ب ــطح، به‌صراح ــن س ــه‌ی B: در ای نقط

ــد. در ضمــن،  ــز می‌کنی کاری انجــام دهــد، بلکــه بیشــتر روی مشــاوره‌دادن تمرک

ممکــن اســت بــه موقعیت‌هایــی در گذشــته اشــاره کنیــد کــه بــا داشــتن وضعیتــی 

مشــابه، نتایــج خاصــی گرفتیــد.
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نقطــه‌ی C: در ایــن نقطــه‌ی میانــی شــما پیشــنهاد می‌دهیــد، در مــورد مســائل 

صحبــت می‌کنیــد و همچنــان بی‌طــرف می‌مانیــد. اگــر کارمنــد قــرار اســت 

ــا ایــن  تصمیم‌گیــری خاصــی انجــام دهــد، مرزهــا را بــه او یــادآوری می‌کنیــد. ب

ــد. ــم نمی‌گیری ــای او تصمی ــه ج ــت ب ــال، هیچ‌وق ح

نقطــه‌ی D: اینجــا بــه کارمنــد کمــک می‌کنیــد طوفــان فکــری کنــد، بــا صــدای 

ــری  ــی باتجربه‌ت ــد. وقتــی مرب ــرای انجــام کار بیاب ــد و راه خــود را ب ــد فکــر کن بلن

ــا  ــه‌ی D ی ــتری را در نقط ــان بیش ــوند، زم ــر ‌ش ــم باتجربه‌ت ــدان ه ــوید و کارمن ش

ــد. ــرف می‌کنی ــر از آن ص فرات
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نقطــه‌ی E: اینجــا وظیفــه‌ی شــما ایــن اســت کــه مطمئــن شــوید کارمنــد بــا  

میــزان مســئولیتی کــه بــه عهــده گرفتــه، راحــت اســت. کــوچ یــا مدیــر در حوالــی 

نقطــه‌ی E فراینــد شــغلی کارمنــد را تســهیل می‌کننــد بــا تشــویق و حمایــت، او را 

در انجــام مســئولیت نهایــی‌اش کمــک می‌کننــد.

وقتــی بــا کارمنــدان جدیــد کار می‌کنیــد، طبیعتــاً زمــان بیشــتری را در ســمت 

چــپ پیوســتار می‌گذرانیــد. امــا همان‌طــور کــه زمــان می‌گــذرد و طرفیــن تجربــه 

کســب می‌کننــد، کم‌کــم بــا ســرعت بیشــتری بــه ســمت راســت نمــودار حرکــت 

ــم  ــه باعــث ایجــاد تی ــه ســمت راســت نمــودار، رفته‌رفت ــرد. حرکــت ب ــد ک خواهی

ــود. ــری می‌ش مؤثرت
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وقتــی بــا کارمنــدان جدیــد کار می‌کنیــد، طبیعتــاً زمــان بیشــتری را در ســمت 

چــپ پیوســتار می‌گذرانیــد. امــا همان‌طــور کــه زمــان می‌گــذرد و طرفیــن تجربــه 

کســب می‌کننــد، کم‌کــم بــا ســرعت بیشــتری بــه ســمت راســت نمــودار حرکــت 

ــم  ــه باعــث ایجــاد تی ــه ســمت راســت نمــودار، رفته‌رفت ــرد. حرکــت ب ــد ک خواهی

ــراد  ــرای کوچینــگ اف ــری می‌شــود. در ایــن وضعیــت، شــما زمــان لازم را ب مؤثرت

ــات  ــه‌ی جه ــود را از هم ــم خ ــه تی ــد ک ــت را داری ــن فرص ــت و ای ــد داش خواهی

توســعه دهیــد.
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در هــر شــرایطی کــه تشــخیص دادیــد کارمنــدی نیــاز بــه راهنمایــی دارد، 

ــده وارد  ــکات گفته‌ش ــه ن ــه ب ــا توج ــه ب ــت ک ــن اس ــن ای ــن کار ممک ایده‌آل‌تری

عمــل شــوید و کارهایــی را کــه بــرای قرارگیــری کارکنــان در مســیر موفقیــت لازم 

اســت، انجــام دهیــد و در آخــر، دوبــاره کنــار برویــد. فرامــوش نکنیــد کــه وقتــی 

ــدید: ــل ش وارد عم

ˢ چشم‌انداز مناسبی برای کارمند تعیین کنید.	

ˢ انتظارات شغلی را به‌وضوح روشن کنید.	

ˢ ــه همــراه جــدول 	 ــل داده شــوند، ب ــد تحوی ــی را کــه بای محصــولات و خدمات

زمانــی تکمیــل آن‌هــا ارائــه دهیــد.
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ˢ منابعی را که در دسترس تیم است مشخص کنید.	

ˢ بــا روش‌هــای درســت در آن‌هــا انگیــزه ایجــاد کــرده و تشویقشــان کنیــد بــا 	

انــرژی و روحیــه‌ی بــالا ســر کارشــان برونــد.

ــد  ــد از فراین ــما بای ــل، ش ــن مراح ــل ای ــس از تکمی ــم، پ ــه گفتی ــور ک همان‌ط

راهنمایــی خــارج شــوید و اجــازه دهیــد کارمنــد بــه طــور مســتقل بــه کارهایــش 

بپــردازد. در ضمــن، همیشــه بایــد ایــن آمادگــی را داشــته باشــید کــه کارمنــدان بــا 

ســؤالات و ابهاماتشــان بــه شــما مراجعــه کننــد. بایــد آن‌هــا را تشــویق کنیــد در 

ــن قضــاوت  ــف، در هوشــمندانه‌ترین شــکل ممک ــای مختل ــا و تنگناه موقعیت‌ه

کننــد و تصمیــم بگیرنــد. 



کوچینگ و منتورینگ 83

اگرچــه از آن‌هــا حمایــت می‌کنیــد، امــا همیشــه بایــد بــا ایــن میــل کــه خودتــان 

ــد.  ــه کنی ــد، مقابل ــد را در دســت بگیری ــرل اوضــاع کارمن وارد عمــل شــوید و کنت

همان‌طــور کــه پیشــرفت افــراد را زیــر نظــر گرفته‌ایــد، اگــر کارهــا به‌خوبــی پیــش 

می‌رونــد، بایــد بــه حمایــت از کارمنــد خــود ادامــه دهیــد، کارهــای انجام‌شــده را 

ارزیابــی کنیــد و اصلاحاتــی کــه لازم اســت را انجــام دهیــد. همــه‌ی ایــن مــوارد 

ــج  ــب نتای ــرای کس ــدان ب ــش کارمن ــرش و بین ــود نگ ــث می‌ش ــم باع ــار ه در کن

مطلــوب تقویــت شــود.  در مقابــل، اگــر متوجــه شــدید اوضــاع خیلــی خــوب پیــش 

نمــی‌رود، بایــد نــوع و میــزان حمایــت خــود را دوبــاره بررســی کنیــد و ببینیــد آیــا 

همــه چیــز آن‌طــور کــه بایــد و شــاید انجــام گرفتــه یــا خیــر.
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ــوده  ــاید لازم ب ــد. ش ــت باش ــت درس ــن اس ــی ممک ــر احتمال ــال، ه ــن ح ــا ای ب

شــما بیشــتر از آنچــه فکــر می‌کردیــد در کارهــا درگیــر باشــید. یــا شــاید شــما در 

مســیر درســتی بوده‌ایــد و ایــن کارمندتــان بــوده کــه توانایــی اتخــاذ تصمیمــات 

ــر اســت را  ــه قوی‌ت ــی ک ــد احتمال ــره بای ــت، بالأخ ــن حال را نداشــته اســت. در ای

ــد.  ــد و در آن مســیر پیوســته حرکــت کنی انتخــاب کنی
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ــد  ــی دیدی ــت. وقت ــد داش ــه خواه ــاع ادام ــود اوض ــان بهب ــا زم ــت ت ــن حرک  ای

کارمنــد دوبــاره بــه مســیر مناســب برگشــته اســت، شــما کارتــان را درســت انجــام 

ــد. داده‌ای
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* مهارت‌های یک کوچ بزرگ	

ــرای  ــد در موقعیت‌هــای خــاص ب ــاز کوچینــگ کــه بای آگاهــی از ســطح موردنی

کارمنــدان اجــرا کــرد، تنهــا یکــی از مهارت‌هــای اساســی کوچینــگ اســت. درواقــع 

مهارت‌هــای زیــادی وجــود دارد کــه بــرای بــه تبدیل‌شــدن بــه یــک کــوچ حرفــه‌ای 

بــه آن‌هــا نیــاز داریــد. امــا خبــر خــوب ایــن اســت کــه تمــام ایــن مهارت‌هــا قابــل 

آموختــن هســتند. 
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ˢ ــوش‌دادن 	 ــم در گ ــح و ه ــؤالات صحی ــش س ــم در پرس ــزرگ ه ــوچ ب ــک ک ی

ــا کارمنــدان، ســعی  عالــی اســت. کوچ‌هــای حرفــه‌ای موقــع صحبت‌کــردن ب

می‌کننــد بــا پرســیدن ســؤالات درســت، مشــکلات و دغدغه‌هــای فــرد را 

شناســایی کننــد. بــه جــای اینکــه نگــرش قضاوتــی داشــته باشــند و قبــل از 

ــکاو  ــان‌هایی کنج ــد، انس ــکات لازم را می‌دانن ــام ن ــد تم ــر کنن ــز فک ــر چی ه

ــی  ــک متقاض ــا ی ــت ب ــه صحب ــروع ب ــی ش ــزرگ وقت ــای ب ــتند. کوچ‌ه هس

می‌کننــد، انــگار بــه یــک ســفر اکتشــافی بــزرگ می‌رونــد و پاســخ‌هایی کــه 

ــدا  ــن ســفر پی ــه در ای ــی اســت ک ــل گنج‌های ــد، مث ــل می‌گیرن از طــرف مقاب

می‌کننــد.  
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ˢ ــدی آنچــه در ذهــن طــرف 	 کوچ‌هــای بــزرگ بــرای روشــن‌کردن و طبقه‌بن

ــد. بیــان  مقابــل می‌گــذرد، از بازنویســی و یادداشت‌برداشــتن کمــک می‌گیرن

مجــدد آنچــه کارمنــد می‌گویــد، بــه شــکل‌دادن ایده‌هــا و دســته‌بندی آن‌هــا 

کمــک می‌کنــد. ایــن اســتراتژی ســاده، در نهایــت بــه کــوچ کمــک می‌کنــد 

بفهمــد کارمنــد دقیقــاً چــه می‌گویــد و ریشــه‌ی مشــکل کجاســت.

ˢ ــک 	 ــا از ی ــد ت ــک کن ــود کم ــان خ ــه کارکن ــد ب ــه‌ای می‌توان ــوچ حرف ــک ک ی

منظــر خــاص بــه موقعیت‌هــا نــگاه کننــد. ایــن چارچوب‌بنــدی مجــدد 

موقعیت‌هــا بــه کارمنــدان کمــک می‌کنــد تــا شــرایط را برچســب‌گذاری 

ــد و در حــل مســئله،  ــرار بگیرن ــر ق ــار یکدیگ ــه در کن ــد. بلک و قضــاوت نکنن

ــند. ــد باش ــری مفی ــری و تصمیم‌گی ــان فک طوف
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ˢ ــد. 	 ــان کن ــوح بی ــرده و به‌وض ــایی ک ــت را شناس ــم اس ــه مه ــد آنچ ــوچ بای ک

ایــن قابلیــت، به‌ویــژه در شــرایطی کــه جزئیــات گیج‌کننــده‌ی زیــادی وجــود 

ــی  ــن موقعیت‌های ــاً در چنی ــد. طبیعت دارد، خــودش را بیشــتر نشــان می‌ده

هــر یــک از کارمنــدان ممکــن اســت مشــکلاتی در عملکــرد خــود پیــدا 

کننــد. بــه هــر حــال ســطح اطلاعاتــی کــه بــا آن ســروکار دارنــد بســیار زیــاد 

اســت و احتمــال سردرگم‌شــدن خیلــی بالاســت. یــک کــوچ عالــی وقتــی بــا 

چنیــن وضعیتــی مواجــه شــود، بــه کارمنــدان کمــک می‌کنــد اولویت‌هــا را 

شناســایی کننــد و بــرای جزئیاتــی کــه چنــدان مهــم نیســتند وقــت نگذارنــد.
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ˢ ــد و 	 ــترده‌تر کن ــش را گس ــد دیدگاه ــک می‌کن ــد کم ــه کارمن ــوب ب ــوچ خ ک

ــی چشــم‌انداز  ــوچ عال ــک ک ــد. ی ــود، ببین ــده ب ــاً ندی ــه قب ــی را ک فرصت‌های

خوبــی از آینــده ترســیم می‌کنــد و بــه کارکنانــش کمــک می‌کنــد بــا توجــه 

بــه ایــن چشــم‌انداز، در مســیر هــدف قــدم بردارنــد و در نهایــت بــه اهــداف 

خــود برســند. حتــی اگــر رســیدن بــه مقصــد غیرممکــن جلــوه کنــد.  

ˢ ــه چشــم‌انداز و ســطح عملکــردی 	 ــزان تعهــد ب ــار، می ــوع رفت ــد ن کوچ‌هــا بای

ــه  ــن صــورت اســت ک ــط در ای ــد. فق ــان کنن ــاً بی ــد، دقیق ــه انتظــار دارن را ک

ــد داشــت. ــاری و شــغلی خواهن ــدان یــک الگــوی رفت کارمن
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مبانی مدیریت عملکرد
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* مقدمه	

ــه  ــادی ب ــئولیت‌های زی ــالًا مس ــوید، احتم ــگ می‌ش ــد کوچین ــی وارد فراین وقت

ــک  ــده و ی ــو، ارتباط‌دهن ــر، الگ ــک رهب ــوچ ی ــد گذاشــت. ک ــده‌ی شــما خواهن عه

همــکار اســت. البتــه یکــی دیگــر از وظایــف اصلــی کــوچ کــه نبایــد از آن غافــل 

شــویم، »مدیریــت عملکــرد« )Performance Management( اســت. منظــور از 

مدیریــت عملکــرد ایــن اســت کــه هــر یــک از اعضــای تیــم دقیقــاً بایــد درک کننــد 

مسئولیت‌هایشــان چیســت و چــه انتظاراتــی از آن‌هــا مــی‌رود. طبیعتــاً وظیفــه‌ی 

کــوچ اســت کــه در کنــار کارمنــدان بــرای رســیدن بــه ایــن اهــداف تــاش کنــد.
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یکــی از وظایــف اصلــی کــوچ، مدیریــت عملکــرد تیــم و تک‌تــک اعضــای 

ــایند  ــا ناخوش ــوار ی ــرد را دش ــت عملک ــا مدیری ــی کوچ‌ه ــه بعض ــت. اگرچ آن اس

می‌داننــد، امــا اگــر آن را به‌درســتی انجــام دهنــد، شــاهد ایــن خواهنــد بــود کــه 

ــه اســت. ــالا رفت ــدر ب ــم چق ــزه در تی ســطح مشــارکت و انگی
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بعضــی کوچ‌هــا فکــر می‌کننــد مدیریــت عملکــرد کار دشــواری اســت. امــا 

ــدان  ــا کارمن ــز به‌درســتی مشــخص باشــد و دیدگاهــی خــاص ب ــی همــه چی وقت

به‌اشــتراک گذاشــته شــود، مدیریــت عملکــرد بــه عنــوان یــک ابــزار قدرتمنــد بــرای 

هدایــت افــراد ظاهــر خواهــد شــد.

* مزایای مدیریت عملکرد	

ــم،  ــه روش‌هــای خــاص مربیگــری و مدیریــت عملکــرد بپردازی ــل از اینکــه ب قب

ــم: ــی مدیریــت عملکــرد آگاهی ــای اصل ــد مطمئــن شــویم از مزای بیایی
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ˢ ــش 	 ــراد افزای ــزه‌ی اف ــا و مســئولیت‌ها مشــخص باشــند، انگی ــی نقش‌ه وقت

پیــدا می‌کنــد. اگــر اعضــای تیــم دقیقــاً بداننــد قــرار اســت چــه کاری انجــام 

ــد. در  ــد ش ــان نخواهن ــدم اطمین ــا ع ــردرگمی ی ــار س ــت دچ ــد، هیچ‌وق دهن

ــد  ــوش نکنی ــوند. فرام ــل می‌ش ــزه وارد عم ــردی باانگی ــوان ف ــه عن ــوض، ب ع

وقتــی یــک تیــم پــر از افــراد باانگیــزه و پرشــور باشــد، هــر یــک از اعضــا از 

ــد کــرد. ــداوم ایــن انگیــزه کمــک خواهن ــه ت ــد و ب ــرژی می‌گیرن دیگــری ان
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ˢ وقتــی انتظــارات واضــح باشــند، کارکنــان مالکیــت و مســئولیت کار خــود را 	

ــوند.  ــد می‌ش ــان متعه ــار کارش ــورد انتظ ــج م ــه نتای ــد و ب ــده می‌گیرن به‌عه

ــد، بیشــتر تــاش  ــا ریســک‌کردن ندارن ــراد مشــکلی ب در چنیــن شــرایطی، اف

می‌کننــد و مســئولیت خــود را بــه عنــوان بخشــی از یــک گــروه یــا مجموعــه 

ــد. ــر می‌گیرن در نظ
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ˢ وقتــی اهــداف واضــح و دقیــق مشــخص هســتند، اعضــای تیــم شــما، هــر 	

کــدام بــه شــکل جداگانــه می‌تواننــد بــه اثربخشــی تیــم کمــک کننــد. قطعــاً 

بــدون مدیریــت عملکــرد نمی‌تــوان از یــک تیــم انتظــار داشــت کارآمد باشــد. 

ــاق  ــرد اداره می‌شــوند، معمــولًا در بات ــت عملک ــدون مدیری ــه ب ــی ک تیم‌های

ــان  ــه نجاتش ــم ب ــدی ه ــفانه امی ــد و متأس ــا می‌زنن ــت و پ ــردرگمی دس س

نیســت.  
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ˢ ــان را 	 ــد مهــارت هــر یــک از کارکن ــه شــما کمــک می‌کن مدیریــت عملکــرد ب

ــای  ــترش توانایی‌ه ــی در گس ــبک مدیریت ــن س ــع ای ــد. در واق ــعه دهی توس

افــراد عالــی عمــل می‌کنــد. مدیریــت عملکــرد می‌توانــد اعضــای تیــم را بــه 

چالــش بکشــد تــا بالأخــره از حاشــیه‌ی امــن خــود خــارج شــوند. طبیعتــاً در 

چنیــن شــرایطی فرصت‌هــای زیــادی بــرای رشــد فــردی فراهــم خواهــد شــد. 

فرصت‌هایــی کــه بــه نوبــه‌ی خــود بــه تقویــت اشــتیاق افــراد بــرای پیگیــری 

ــد. شغلشــان کمــک شــایانی می‌کن



کوچینگ و منتورینگ 99

ˢ ــه شــما کمــک 	 ــردی، ب ــد و توســعه‌ی ف ــرای رش ــم ب ــه اعضــای تی کمــک ب

می‌کنــد شــرکتی داشــته باشــید کــه بــرای رشــد افــرادش اهمیــت قائل اســت. 

چــه چیــزی بهتــر از ایــن کــه کارمنــدان در محیــط شــرکت هــم از نظــر شــغلی 

و هــم از نظــر فــردی رشــد کننــد؟  

ˢ فراینــد مدیریــت عملکــرد خــوب و مســتحکم ابــزار قدرتمنــدی بــرای رســیدگی 	

بــه مشــکلات عملکــردی در اختیارتــان قــرار می‌دهــد. اگــر شــما و کارمندتــان 

ــه  ــی ک ــید، زمان ــیده‌ باش ــق رس ــه تواف ــئولیت‌ها ب ــف و مس ــورد وظای در م

ــه  ــالا ک ــوند. ح ــر می‌ش ــن باخب ــود، طرفی ــام نمی‌ش ــت انج ــه‌ای درس وظیف

ــد. ــط مشــخص هســتند، جــای بحــث و جــدل باقــی نمی‌مان ضواب
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مزایــای فــوق از دیــدگاه مربــی اســت. امــا بــه همــان انــدازه، مدیریــت عملکــرد 

بــرای کارمنــدان نیــز مفیــد اســت. فرامــوش نکنیــد یکــی از وظایــف اصلــی شــما 

ایــن اســت کــه ایــن مزایــا را بــرای تیــم خــود بازگــو کنیــد.
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برخی مزایای مدیریت عملکرد برای کارمندان عبارت‌اند از:

ˢ امنیت خاطر در دانستن روند انجام کارها	

ˢ وجود درک روشن از انتظارات و پاداش‌ها یا پیامدهای مربوطه  	

ˢ وجود چارچوبی برای سنجش عملکرد  	

ˢ قابلیــت گفتگــوی مــداوم بــا مدیــران در مــورد چگونگــی بهبــود مهارت‌هــا و 	

عملکردهــا

ˢ ــاً 	 ــردی، قطع ــه‌ی عملک ــروی از برنام ــا پی ــه ب ــاره ک ــن ب ــر در ای ــت خاط امنی

ــت ــد داش ــود خواه ــت وج ــرایط موفقی ش
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ــارغ از ســابقه و روحیــات شــخصی،  ــم، ف ــرای همــه‌ی اعضــای تی ــا ب ــن مزای ای

کامــاً قابــل دســتیابی اســت. امــا شــرط‌هایی نیــز وجــود دارد. مزایــای مدیریــت 

ــاس آن  ــه و اس ــه پای ــد ک ــان می‌دهن ــان را نش ــرط خودش ــن ش ــه ای ــرد ب عملک

ــا شــده باشــد.  ــل دســتیابی بن ــه، ســازگار، روشــن و قاب منصفان

حــال ایــن ســؤال وجــود دارد کــه نقــش کــوچ در پیاده‌ســازی مزایــای مدیریــت 

و ارزیابــی عملکــرد چیســت؟ چــه اقداماتــی از ســوی کــوچ می‌توانــد جلــوی بــروز 

ایــن مزایــا را بگیــرد؟ فرامــوش نکنیــد ایــن اقدامــات شماســت کــه نگــرش اعضــای 

تیــم شــما را نســبت بــه فراینــد مدیریــت عملکــرد تعییــن می‌کنــد.
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ــل دســتیابی اســت کــه یــک برنامــه‌ی  ــرای تیــم شــما قاب ــی ب ــا زمان ــن مزای ای

مدیریــت عملکــرد منصفانــه، منســجم، واضــح و قابــل دســتیابی داشــته باشــید.
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قبــل از هــر چیــز بایــد ثبــات را حفــظ کنیــد. هنگامــی کــه اهــداف عملکــردی را 

تعییــن کردیــد، واقعــاً بایــد بــر اســاس آن‌هــا عمــل کنیــد و بیــن مســیر اصطلاحــاً 

جــا نزنیــد. اگــر بــه کارمنــدان بگوییــد انتظــار یــک چیــز خــاص را داریــد امــا بعــداً 

آن‌هــا را بــر اســاس چیــز دیگــری ارزیابــی کنیــد، طبیعتــاً آن‌هــا اعتمــاد خــود را 

بــه شــما بــه عنــوان کــوچ خــود از دســت می‌دهنــد. عــاوه بــر ایــن، اعتبــار فراینــد 

مدیریــت عملکــرد شــما نیــز از دســت خواهــد رفــت.
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ــن  ــازمانی ممک ــداف س ــا اه ــت شــغل ی ــا ماهی ــاً بعضــی وقت‌ه ــه مطمئن البت

ــن شــوند.  ــز مجــدداً تدوی ــردی نی ــد و لازم باشــد اهــداف عملک ــر کن اســت تغیی

بحــث مــا چنیــن مــواردی نیســت. امــا بــه طــور کلــی، هــر تغییــری کــه رخ داد، 

دلیلــش بایــد روشــن شــود. اگــر برنامــه مدیریــت عملکــرد ثبــات نداشــته باشــد، در 

ــد. ــت می‌ده ــارش را از دس ــده اعتب آین
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ــر  ــه ه ــت ک ــن اس ــط کار ای ــده در محی ــای ذکرش ــه‌ی مزای ــرای تجرب ــا راه ب تنه

ــد.  ــی کنی ــق بررس ــازی، دقی ــل از پیاده‌س ــرد را قب ــت عملک ــد مدیری فراین

ــد  ــد، بای ــن می‌کنی ــود تعیی ــم خ ــرای تی ــه ب ــی ک ــد. اهداف ــظ کنی ــات را حف ثب

ــد.  ــتفاده می‌کنی ــراد اس ــی اف ــرای ارزیاب ــداً ب ــه بع ــد ک ــی باش ــان انتظارات هم
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در مرحلــه‌ی بعــد، بایــد بــه زمان‌بنــدی فراینــد مدیریــت عملکــرد پایبنــد باشــید. 

اگــر بــه تیــم خــود می‌گوییــد ارزیابــی عملکــرد ســه‌ماهه خواهیــد داشــت، حتمــاً 

ــدی را  ــد. در ضمــن، اگــر یادگیــری مهــارت جدی در ایــن مــدت آن را انجــام دهی

ــع لازم  ــا مناب ــوزش ی ــد، آم ــر گرفته‌ای ــان در نظ ــرای کارمندت ــدف ب ــوان ه ــه عن ب

ــر اســاس  ــد و ب ــه‌ی خــود را جــدی نگیری ــر برنام ــد. اگ ــرار دهی ــارش ق را در اختی

ــد خــود انتظــار داشــته  ــد از کارمن ــاً نمی‌توانی ــد، قطع ــان عمــل نکنی صحبت‌هایت

باشــید ایــن کار را انجــام دهــد.

ــود  ــم خ ــد از تی ــید، نمی‌توانی ــد نباش ــرد پایبن ــت عملک ــد مدیری ــه فراین ــر ب اگ

ــید. ــته باش ــاری داش ــن انتظ چنی
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ــز دارد و  ــای آن تمرک ــر مزای ــرد ب ــت عملک ــه مدیری ــبت ب ــما نس ــرش ش ــر نگ اگ

اقداماتتــان منعکس‌کننــده‌ی چنیــن نگرشــی اســت، در ایــن صــورت کارمنــدان نیــز 

از ایــن فراینــد قدردانــی خواهنــد کــرد. در ایــن صــورت، آن‌هــا متوجــه می‌شــوند 

مدیریــت عملکــرد فقــط تنبیــه یــا انتقــاد نیســت؛ بلکــه هــدف از به‌کارگیــری آن، 

رشــد، بهــره‌وری و موفقیــت تیــم اســت.
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امــا یــک ســؤال وجــود دارد؛ نحــوه‌ی تدویــن و تنظیــم فراینــد مدیریــت عملکــرد 

ــگ  ــدل خــاص کوچین ــد م ــه چن ــدی ب ــا در فصــل بع ــه چــه صــورت اســت؟ م ب

خواهیــم پرداخــت، امــا توجــه داشــته باشــید قبــل از اینکــه بتوانیــد کســی را در 

مســئولیتش مربیگــری کنیــد، بایــد انتظاراتتــان را بشناســید و نســبت بــه آن‌هــا 

مطمئــن باشــید. تنهــا در ایــن صــورت اســت کــه می‌توانیــد پایــه و اســاس یــک 

فراینــد کوچینــگ موفــق را بنــا کنیــد. مــا در فصــل بعــدی بــه چنــد مــدل خــاص 

ــد  ــل از اینکــه بتوانی ــم پرداخــت، امــا توجــه داشــته باشــید قب کوچینــگ خواهی

کســی را در مســئولیتش مربیگــری کنیــد، بایــد انتظاراتتــان را بشناســید و نســبت 

ــه و  ــد پای ــه می‌توانی ــن صــورت اســت ک ــا در ای ــن باشــید. تنه ــا مطمئ ــه آن‌ه ب

اســاس یــک فراینــد کوچینــگ موفــق را بنــا کنیــد.
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* پایه‌گذاری و پیاده‌سازی فرایند مدیریت عملکرد  	

وقتــی بــه عنــوان یــک کــوچ شــروع بــه فعالیــت می‌کنیــد، خواســته یا ناخواســته 

ــا  ــه وجــود خواهــد داشــت. م ــت عملکــرد در پشــت‌ صحن نوعــی برنامــه‌ی مدیری

ــم.  ــه کنی ــه حافظــه و دانســته‌های پیشــین خــود تکی ــم ب ــادت داری انســان‌ها ع

ــود را  ــین خ ــرد پیش ــان عملک ــم هم ــح می‌دهی ــوارد ترجی ــب م ــن در اغل بنابرای

اجــرا کنیــم. بــه هــر حــال همــه‌ی مــا در کارمــان بــه قــدری تحــت فشــار زمــان 

هســتیم کــه انجــام کاری مثــل بررســی اصــول اولیــه‌ی مدیریــت عملکــرد مثــل 

ــه نظــر می‌رســد. ــوس ب ــک کاب ی



کوچینگ و منتورینگ 111

امــا اگــر بــه چنیــن موقعیتــی رســیدید، چنــد لحظــه بــه مزایایــی کــه در بخــش 

گذشــته بــه آن‌هــا اشــاره کردیــم برگردیــد. تنهــا راهــی کــه از طریــق آن می‌توانیــد 

مطمئــن شــوید شــما و تیمتــان مزایایــی کــه گفتیــم را تجربــه خواهیــد کــرد، ایــن 

اســت کــه رونــد موجــود را بررســی کنیــد و مطمئــن شــوید آن را تــا حــد امــکان 

ــد. ــرل و اصــاح کرده‌ای کنت

ــود  ــد، در به‌وج ــتفاده می‌کنی ــود اس ــط کار خ ــالا در محی ــه ح ــتمی ک ــا سیس آی

آوردن مشــارکت و پیشــرفت موفــق بــوده اســت؟ یــا هنــوز از کوچینــگ و مدیریــت 

عملکــرد تصــورات منفــی زیــادی پابرجاســت؟ وقتــی بــرای بررســی مبانــی فراینــد 

مدیریــت عملکــرد خــود زمــان مناســبی صــرف کنیــم، آن‌وقــت می‌توانیــم از تمــام 

ــی آن بهره‌منــد شــویم.   مزایــای احتمال
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حــال، فــرض کنیــم بــه ‌ضــرورت انجــام ایــن کار پــی برده‌ایــم، چگونــه می‌توانیــم 

مطمئــن شــویم پایــه و اساســی قــوی بــرای فرآینــد مدیریــت عملکــرد خــود داریم؟ 

بــرای رســیدن بــه ایــن ســطح از اطمینــان بایــد یــک ســری مراحــل را طــی کنیم. 

قبــل از هــر چیــز، لازم اســت کار خــود را دقیــق ارزیابی کنیــد. طبیعتــاً نمی‌توانید 

ــرای  ــبی ب ــردش کار مناس ــد گ ــد، نمی‌توان ــف نکنی ــود را تعری ــارات خ ــر انتظ اگ

کارمنــدان تعریــف کنیــد.

ˢ ــرای 	 ــد. ب ــخص کنی ــش را مش ــئولیت‌های بخ ــف و مس ــدف از کار، وظای ه

تعییــن هــدف، بایــد به‌وضــوح تشــخیص دهیــد کارکنــان چطــور و بــر اســاس 

کــدام معیــار عملکردشــان ســنجیده می‌شــوند. تنهــا در ایــن صــورت اســت 

ــد. ــارات موجــود را به‌روشــنی مشــخص کنی ــق می‌شــوید انتظ موف
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ˢ مســئولیت‌های اعضــای فعلــی تیمتــان یــا دیگــر مســئولیت‌های مشــابه در 	

دیگــر بخش‌هــای ســازمان را بررســی کنیــد.  

ˢ 	 )Job Description( آیــا ســازمان شــما بــرای ایــن مســئولیت، شــرح شــغلی

خاصــی دارد؟ وظایــف و انتظاراتــی کــه فعــاً مطــرح اســت، چقــدر بــا آنچــه 

کــه شــغل در واقــع مســتلزم آن اســت مطابقــت دارد؟ آیــا انتظــارات نیــاز بــه 

ویرایــش و اصــاح دارنــد؟

ˢ ــم 	 ــد. ه ــق کنی ــابه تحقی ــای مش ــغلی موقعیت‌ه ــرح ش ــورد ش ــن در م آنلای

داخــل ســازمان و هــم شــرکت‌های رقیــب خــود را مــورد بررســی قــرار دهیــد. 

ــانی  ــما در به‌روزرس ــه ش ــد ب ــات گرفته‌ای ــن تحقیق ــه از ای ــی ک ــا اطلاعات آی

ــد؟ ــک می‌کن ــغلی کم ــرح ش ش
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ˢ بــه جــای اینکــه بــه شــخصی کــه ممکــن اســت در حــال حاضــر در آن وظیفــه 	

ــارت دیگــر،  ــه عب ــه« باشــد. ب ــه خــود »وظیف ــان ب ــد، توجهت باشــد فکــر کنی

صرفــاً بــه ایــن فکــر کنیــد کــه در ایــن موقعیــت شــغلی، چــه کارهایــی بایــد 

انجــام شــود. نــه اینکــه آیــا کارمنــد فعلــی می‌توانــد از پــس کارهــا بربیایــد. 

در نهایــت، دربــاره‌ی مهم‌تریــن نتایجــی کــه از ایــن مســئولیت انتظــار داریــد 

تصمیــم بگیریــد.

ــی  ــه انتظارات ــد چ ــاً می‌دانی ــالا دقیق ــازی، ح ــد آماده‌س ــل فراین ــس از تکمی پ

ــرآورده کــردن ایــن  ــرای ب ــه، ب از ایــن موقعیــت شــغلی داریــد. بعــد از ایــن مرحل

انتظــارات، بایــد ببینیــد کــدام فراینــد کوچینــگ بهتــر اســت. در فصل‌هــای بعــدی، 

مدل‌هــای خــاص کوچینــگ و مدیریــت عملکــرد را بــرای افــراد و تیم‌هــا بررســی 

خواهیــم کــرد.



کوچینگ و منتورینگ 115

بــا ایــن حــال، صــرف نظــر از مدلــی کــه انتخــاب می‌کنیــد، یــک ســری مراحــل 

اساســی وجــود دارد کــه بایــد در هــر فراینــد مدیریــت عملکــرد گنجانــده شــود. بــه 

کمــک ایــن مراحــل، می‌توانیــد مطمئــن شــوید فراینــد کوچینــگ شــما بــه نتایــج 

ــد را  ــن فراین ــای ای ــان مزای ــن صــورت، تیم‌ت ــد. در ای ــد ش ــر خواه ــر منج موردنظ

ــن حرکــت  ــا در حی ــد ت ــه آن‌هــا کمــک کنی ــد ب ــد و شــما می‌توانی ــه می‌کن تجرب

رشــد کننــد.
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ˢ ــی 	 ــد. وقت ــف کنی ــری تعری ــل اندازه‌گی ــج قاب ــا نتای ــردی را ب ــداف عملک اه

می‌گوییــد: »ایــن کارمنــد بایــد در زمینــه‌ی خدمــات مشــتری خــوب باشــد«، 

ــی در  ــی کس ــب، وقت ــد.  خ ــان کرده‌ای ــری را بی ــل اندازه‌گی ــدف قاب ــک ه ی

خدمــات مشــتری خــوب باشــد، قــرار اســت دقیقــاً چــه شــکلی بــه نظر برســد؟ 

چــه کارهایــی بایــد انجــام دهــد کــه بتوانیــم بگوییــم او در زمینــه‌ی خدمــات 

مشــتری خــوب اســت. مثــاً اگــر شــغل شــخص ایــن اســت کــه بــه تلفن‌هــا 

ــری و خاصــی  ــل اندازه‌گی ــد اهــداف شــغلی قاب پاســخ دهــد، حــالا می‌توانی

بــرای او تعییــن کنیــد. 
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چنیــن اهدافــی بــه شــما کمــک می‌کننــد حیــن مشــاهده‌ی عملکــرد فــرد، تعیین 

کنیــد آیــا آن اتفــاق مدنظــر شــما در حــال رخ‌دادن اســت یــا خیــر. مثــاً چنــد مــورد 

از انتظاراتــی کــه می‌توانیــد از ایــن فــرد داشــته باشــید عبارت‌انــد از:

	1 همیشه پس از سه زنگ به تلفن پاسخ می‌دهد..

	2 همیشه با روی باز و برخورد عالی به تلفن پاسخ می‌دهد..

هیچ‌وقت مشتری را بدون ذکر دلیل به فرد دیگری واگذار نمی‌کند..3	
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ˢ ــه 	 ــم چ ــه بخواهی ــد. چ ــف کنی ــر مســئولیت شــغلی را تعری ــای ه اولویت‌ه

نخواهیــم، زمانــی فرامی‌رســد کــه کارمنــدان ســر دوراهــی قــرار می‌گیرنــد و 

بایــد یکــی را انتخــاب کننــد. بــا تعییــن اولویت‌هــا در هــر مســئولیت شــغلی، 

ــد  ــار داری ــما انتظ ــه ش ــی را ک ــا انتخاب ــه آن‌ه ــوید ک ــن ش ــد مطمئ می‌توانی

انجــام می‌دهنــد. اولویت‌هــا بایــد واضــح و روشــن باشــند و بــا پیش‌آمــدن 

ــد تقویــت شــوند. موقعیت‌هــای جدی
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ˢ ــرای حوزه‌هــای عملکــرد کلیــدی اســتانداردهای مشــخصی تعریــف کنیــد. 	 ب

کارمنــدان بایــد بداننــد کــه برآورده‌کــردن اســتانداردهای حداقلــی، آن چیــزی 

نیســت کــه شــما انتظــار داریــد. بــه عبــارت دیگــر، قبــل از هــر چیــز آن‌هــا 

بایــد اســتانداردهای شــما را بداننــد و ملزومــات برآورده‌کــردن هــر اســتاندارد را 

بشناســند. مطمئنــاً نمی‌توانیــد بــرای هــر حــوزه‌ی عملکــردی ســطح دقیقــی 

از اســتانداردها را مشــخص کنیــد، امــا بایــد بتوانیــد آنچــه را بــرای حوزه‌هــای 

کلیــدی مدنظــر داریــد را بــه تفصیــل بیــان کنیــد.
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ˢ ــه 	 ــورد ارائ ــان بازخ ــرد کارکن ــورد عملک ــد و در م ــو کنی ــم بحــث و گفتگ منظ

ــرار باشــد طــی دو  ــد مقطعــی نیســت کــه ق ــد. مدیریــت عملکــرد فراین دهی

روز یــا یــک هفتــه بــه اتمــام برســد. فراینــد مدیریــت عملکــرد بایــد در تمــام 

طــول ســال جــاری باشــد و همــه‌ی کارمنــدان بــه آن عمــل کننــد. امــا توجــه 

داشــته باشــید کــه بررســی سیســتم مدیریــت عملکــرد نبایــد ســالانه انجــام 

گیــرد.

اگــر قــرار باشــد کارمنــدان بهتریــن عملکــرد خــود را بــه نمایــش بگذارنــد، در هــر 

زمــان دقیقــاً بایــد بداننــد چقــدر خــوب کار می‌کننــد. یــا اگــر از ســطح انتظــارات 

شــما فاصلــه دارنــد، به‌وضــوح بایــد بداننــد روی چــه چیــزی قــرار اســت کار کننــد 

تــا بهتــر شــوند.
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در بهتریــن حالــت، لازم اســت روزانــه، هفتگــی و ســه‌ماهه بــه کارمنــدان خــود 

بازخــوردِ عملکــردی ارائــه دهیــد. ایــن جلســات بایــد منظــم انجــام شــوند تــا وقتی 

ــرای  ــی ب ــز عجیب ــری و چی ــچ غافلگی ــید، هی ــالانه رس ــرد س ــی عملک ــان بررس زم

کارمنــدان وجــود نداشــته باشــد.

ˢ ــرای 	 ــم ب ــرد را ه ــابقه‌ی عملک ــی س ــورد، نوع ــای بازخ ــره‌‌ی گزارش‌ه ــا ذخی ب

ــورد  ــد.  در طــول ســال، در م ــی کنی ــدان بایگان ــرای کارمن ــان و هــم ب خودت

مشــارکت‌ها یــا مشــکلاتی کــه می‌بینیــد یادداشــت‌برداری کنیــد تــا در 

ــا رســیدگی شــود. ــه آن‌ه ــدی ب جلســه‌ی بازخــورد بع
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ــول  ــدان در ط ــد کارمن ــان‌دادن رش ــرای نش ــد ب ــالانه می‌توانی ــای س  از گزارش‌ه

ــه ایــن  ــا مراجعــه ب ــد بهبــود اســتفاده کنیــد. ب ــه رون زمــان و شناســایی هــر گون

ــواردی  ــد روی چــه م ــوچ بای ــد تلاش‌هــای ک ــد بفهمی ــاً می‌توانی گزارش‌هــا، دقیق

متمرکــز شــود.

عــاوه بــر اینکــه خودتــان بــه فکــر یادداشــت‌برداری و گــزارش نوشــتن هســتید، 

ــت  ــان را ثب ــارکت‌ها و دستاوردهایش ــه مش ــد ک ــویق کنی ــود را تش ــدان خ کارمن

ــاط قــوت خــود را بشناســند و روی  ــد نق ــه آن‌هــا کمــک می‌کن ــن کار ب ــد. ای کنن

برطرف‌کــردن نقــاط ضعفشــان تمرکــز کننــد. فرامــوش نکنیــد کــه بعــد از مشــاهدۀ 

ایــن اطلاعــات، ارزشــی کــه بــرای آن‌هــا قائــل هســتید را ابــزار کنیــد. 
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ــه‌ای رفتــار کننــد کــه  ایــن کار شــما، کارمنــدان شــما را تشــویق می‌کنــد به‌گون

قدردانــی بیشــتری دریافــت کننــد. 

دلیــل دیگــری بــرای گزارش‌نویســی و بایگانــی عملکردهــا وجــود دارد. اگــر 

زمانــی احســاس کنیــد بایــد بــه یــک کارمنــد ترفیــع دهیــد یــا شــخصی را اخــراج 

کنیــد، ایــن ســوابق مکتــوب بــه کمــک شــما خواهنــد آمــد. بــه کمــک ایــن ســوابق 

ــد: ــر را بررســی کنی ــد مــوارد زی می‌توانی

	1 روندهای مربوط به عملکرد کارمندان.

	2 مسائلی که در یک دوره‌ی زمانی با کارمند مطرح شده.
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ــی، .3	 ــای اضاف ــده )آموزش‌ه ــام ش ــد انج ــود کارمن ــرای بهب ــه ب ــی ک تلاش‌های

ــگ و...( جلســات کوچین

	4 اثبات اینکه مشکلات عملکردی علی‌رغم تلاش کوچ ادامه یافته است.

بــا داشــتن ایــن اطلاعــات، اگــر نیــاز بــه دفــاع از تصمیــم خــود داشــته باشــید، 

در موقعیــت بســیار بهتــری خواهیــد بــود.
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ˢ یــک سیســتم بازخــورد در نظــر بگیریــد. سیســتم بازخــورد می‌توانــد اطلاعــات 	

مهــم همتایــان، مشــتریان، زیردســتان یــا هــر فــرد دیگــری کــه کارکنــان شــما 

منظــم بــا آن‌هــا در تعامــل هســتند را شــامل شــود. وقتــی در پــروژه‌ای خــاص 

بــا کارمنــد خــود کار می‌کنیــد، فقــط عملکردشــان در آن پــروژه را می‌بینیــد. 

در ایــن شــرایط، تصویــر کاملــی از عملکــرد کلــی آن‌هــا در ســازمان، دریافــت 

نخواهیــد کــرد.
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ــاس  ــر اس ــدان را ب ــد و کارمن ــتفاده کنی ــمی اس ــورد رس ــتم بازخ ــی از سیس وقت

همــان انتظاراتــی کــه بالاتــر گفتیــم رتبه‌بنــدی کنیــد، در هــر لحظــه بــه ســوابق 

آن‌هــا دسترســی خواهیــد داشــت.
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در شــرایطی کــه اســتفاده از سیســتم‌های کلاســیک دشــوار اســت و اجــازه 

ــه  ــورد ب ــتم‌های بازخ ــن سیس ــد، ای ــت کنی ــفافی دریاف ــات ش ــد اطلاع نمی‌دهن

ــری از  ــای بهت ــر و نمونه‌ه ــی دقیق‌ت ــه اطلاعات ــد ک ــکان را می‌دهن ــن ام ــما ای ش

ــد. ــه دســت آوری ــدان ب ــف کارمن ــا ضعی ــرد مناســب ی عملک

ˢ در صورتــی کــه کارمندتــان انتظــارات عملکــردی را بــرآورده نمی‌کنــد،  فراینــد 	

کوچینــگ و بهبــود عملکــرد را تدویــن و اجــرا کنیــد.  برنامــه‌ی بهبــود عملکــرد 

بایــد اهدافــی مشــخص و قابــل اندازه‌گیــری داشــته باشــد. در فصــل بعــدی 

در مــورد برنامه‌هــای بهبــود عملکــرد بیشــتر صحبــت خواهیــم کــرد.
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روش‌های مربیگری برای افراد
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* مقدمه	

در ایــن فصــل، مــا چنــد روش خــاص بــرای مربیگــری افــراد را بررســی خواهیــم 

کــرد. ایــن مدل‌هــا را می‌تــوان بــه شــکل اصلاح‌شــده بــرای »کوچینــگ 

ــه  ــی ک ــال، دو مدل ــن ح ــا ای ــرد. ب ــه‌کار ب ــی« )Corrective Coaching( ب اصلاح

ــر عملکــرد  ــه ســطوح بالات ــه‌ای ب ــدان حرف ــت کارمن ــرای هدای ــم ب بررســی می‌کنی

نیــز مناســب‌اند. 

ــگ  ــرای کوچین ــده‌ای ب ــت و اثبات‌ش ــچ راه درس ــه هی ــید ک ــته باش ــه داش توج

ــدارد. وجــود ن
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ــت عملکــرد و ابزارهــای  ــای مدیری ــه مزای ــان ب ــی کــه شــما و کارمندانت ــا زمان ت

ــه  ــه همیش ــت. البت ــد رف ــو خواهی ــوب جل ــید، خ ــته باش ــه داش ــگ توج کوچین

ــور  ــت همان‌ط ــد. درس ــان کنی ــد را امتح ــای جدی ــا و تکنیک‌ه ــد مدل‌ه می‌توانی

ــند  ــته باش ــود پیشــرفت داش ــد مســتمر در مســئولیت خ ــدان می‌توانن ــه کارمن ک

و رشــد کننــد، شــما هــم می‌توانیــد بــه عنــوان یــک مربــی همیــن کار را انجــام 

دهیــد.

* 	GROW مدل

مــدل GROW اولیــن بــار توســط »گراهــام الکســاندر« و »جــان ویتمــور« توســعه 

داده شــد. 
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ایــن نــام مخفــف بــوده و هــر حــرف آن مربــوط بــه فــاز متفاوتــی از ایــن مــدل 

کوچینــگ اســت.

GROW مخفف:

)Goal( هدف :G

)Reality( واقعیت :R

)Options( گزینه‌ها :O

)Way Forward( راه رو به جلو :W
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	ˢ)Goal( هدف

ــه ســمت آن  ــد ب ــم بای ــه اعضــای تی ــدی ک ــا مقص ــم‌انداز ی ــی چش ــدف یعن ه

ــه‌ی فهرســتی از اهــداف شــغلی  ــه‌ ســادگیِ تهی ــن هــدف، ب ــد. تعیی حرکــت کنن

ســابق نیســت. اینجــا بایــد چشــمان خــود را بازتــر کنیــد و اهــداف جدیــدی پیــش 

روی خــود ببینیــد. 

چشــم‌اندازی کــه در نهایــت حاصــل می‌شــود، بایــد مــورد توافــق دوجانبــه باشــد. 

ــک  ــدان کم ــه کارمن ــرد، ب ــورت می‌گی ــه ص ــق دوجانب ــرای تواف ــه ب ــی ک گفتگوی

ــد. ــاً اهدافشــان را بفهمن ــد دقیق می‌کن
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ــا گذشــته‌ی  ــه برخــی رفتارهــای حــال ی  در مســیر تعییــن هــدف، می‌توانیــد ب

کارمنــدان بپردازیــد؛ بــا ایــن حــال، تمرکــز اصلــی بایــد روی ایــن باشــد کــه کارمنــد 

قــرار اســت از ایــن نقطــه‌ی خــاص کــه فعــاً در آن قــرار دارد بــه کجــا بــرود.

ایــن امــکان وجــود دارد کــه هــر کارمنــد نتوانــد اهدافــش را دقیقــاً بیــان کنــد. 

اینجاســت کــه شــما بایــد بــا پرســش‌ و پاســخ صحیــح، اهــداف شــخصی آن‌هــا را 

ــات  ــد اطلاع ــن پرســش‌ و پاســخ می‌توان ــا همی ــی وقت‌ه ــد. خیل ــایی کنی شناس

جالبــی را برایتــان افشــا کنــد. در ضمــن، ایــن گفتگوهــا بــه شــما کمــک می‌کننــد 

مزایــای سیســتم مدیریــت عملکــرد را بــه کارمنــدان خــود گوشــزد کنیــد.
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بعضــی ســؤالاتی کــه ممکــن اســت از کارمندتــان در رابطــه بــا معیارهــای کلیــدی 

عملکردشــان بپرســید عبارت‌انــد از:

	1 امیدوارید در این زمینه چه دستاوردی داشته باشید؟.

	2 فکر می‌کنید چه زمانی به آن دست پیدا کنید؟.

رسیدن به هدف و موفقیت در این زمینه از نظر شما چگونه است؟.3	

	4 ــکل . ــه مش ــن زمین ــما در ای ــه ش ــد ک ــان ده ــد نش ــانه‌هایی می‌توان ــه نش چ

ــد؟ داری

	5 چطور می‌توانم به شما کمک کنم از این مشکلات اجتناب کنید؟.

	6 خودتان ترجیح می‌دهید فرایند کوچینگ شما به چه شکل باشد؟.
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بعضــی اوقــات مرحلــه‌ی هــدف می‌توانــد فراتــر از عملکــرد کارمنــد در موقعیــت 

فعلــی‌اش باشــد. همچنیــن می‌توانیــد آنچــه را کــه در درازمــدت از زندگــی حرفــه‌ای 

ــه  ــد ب ــد ســؤال وجــود دارد کــه می‌توانن ــد. چن ــد را شناســایی کنی خــود آرزو دارن

شــما در ایــن گفتگــو کمــک کننــد:

	1 دوســت دارید در یک ســال آینده در این پســت یا ســازمان چه دســتاوردهایی .

داشــته باشــید؟ دو ســال دیگر؟ پنج ســال بعد؟

	2 آیــا فرصت‌هایــی در ســازمان وجــود دارد کــه می‌دانیــد در دســترس هســتند .

ــن  ــده ای ــال آین ــد در س ــا می‌خواهی ــد؟ آی ــتفاده نکرده‌ای ــوز از آن اس ــا هن ام

ــد؟ ــال کنی ــا را دنب فرصت‌ه
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آیــا مهارت‌هــای شــغلی خاصــی وجــود دارد کــه بخواهیــد در ســال آینــده آن .3	

را توســعه دهیــد؟ مــن در ایــن زمینــه می‌توانــم بــه شــما کمــک کنــم؟

ــد.  ــاده انگیــزه‌ی زیــادی بــه کارمنــدان می‌ده ــات به‌ظاهــر س ــن مکالم همی

اینجــا ممکــن اســت بفهمیــد یکــی از کارمنــدان آرزو دارد در جلســات عمومــی 

بهتــر صحبــت کنــد. یــا شــاید متوجــه شــوید یکــی از کارمنــدان ســعی دارد بــا 

ــر انجــام دهــد.  ــه‌اش را بهت آمــوزش صحیــح وظیف

در هــر حــال، شــما بــه عنــوان رهبــر بایــد بــه کارمنــدان خــود نشــان دهیــد عــاوه 

بــر اهمیــت اهــداف شــرکت، اهــداف کارمنــدان نیــز برایتــان مهم اســت. 
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بعــد از توســعه‌ی ایــن نگــرش در شــرکت، متوجــه ایــن خواهیــد شــد کــه همــه‌ی 

ــازمانی و  ــداف س ــت اه ــده‌اند و در جه ــر ش ــرد یکدیگ ــریک عملک ــان ش کارکن

ــد. ــاش می‌کنن ــود ت شــخصی خ

	ˢ)Reality( واقعیت

بــرای تعییــن واقعیت‌هــا، بایــد توضیــح دقیقــی از جایــی کــه ‌اکنــون هســتید 

تهیــه کنیــد. موقعیــت فعلــی کارمنــدان بــا اهدافــی کــه در مرحلــه‌ی قبــل تهیــه 

ــرای  ــه ب ــت، آنچ ــن موقعی ــن ای ــا تعیی ــد. ب ــی دارن ــه‌ی تنگاتنگ ــد رابط کرده‌ای

تکمیــل ســفرتان نیــاز داریــد، مشــخص خواهــد شــد. فرامــوش نکنیــم بعضــی 

ــد.  ــده باش ــی فریبن ــد مفهوم ــت می‌توان ــا واقعی وقت‌ه
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شــاید یکــی از کارمنــدان تصــوری کامــاً متفــاوت از ســطح عملکــردش داشــته 

ــرده  ــل ک ــارات عم ــر از انتظ ــد در ســطحی بالات ــن اســت حــس کن ــد؛ ممک باش

اســت، یــا شــاید دیدگاهــش ایــن باشــد کــه نمی‌توانــد خــودش را بــا انتظــارات 

ــد.  ــازگار کن ــده س تعیین‌ش

ــد  ــداف، بای ــمت اه ــه س ــت ب ــرای حرک ــزی ب ــروع برنامه‌ری ــل از ش ــن قب بنابرای

ــد توضیــح دهیــد و همــه  ــی کارمن دیــدگاه خــود را در مــورد ســطح عملکــرد فعل

ــو  ــن گفتگ ــرار نیســت ای ــه ق ــد. حواســتان باشــد ک ــاً مشــخص کنی ــز را دقیق چی

یک‌طرفــه باشــد. بایــد بــه دیــدگاه او نیــز در مــورد عملکــردش گــوش دهیــد. ایــن 

کار باعــث می‌شــود موقــع شناســایی واقعیــت فعلــی ســوءتفاهمی پیــش نیایــد.
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ــوید  ــور ش ــاید مجب ــت. ش ــه نیس ــک گام منفی‌نگران ــاً ی ــت لزوم ــن واقعی تعیی

ــی وجــود دارد، اصــاح  ــرد فعل ــورد عملک ــه در م بعضــی از تصــورات نادرســتی ک

ــر لیــوان  ــرد. امــا اگــر نیمــه‌ی پ ــادی بب ــرژی زی کنیــد. شــاید ایــن کار از شــما ان

ــالای  ــی از ســطوح ب ــرای قدردان ــد فرصتــی باشــد ب ــد، همیــن کار می‌توان را ببینی

ــود روندهــای ســابق شــغلی. ــرد و بهب عملک

ــد،  ــت کنی ــه آن دق ــد ب ــت‌ بای ــن واقعی ــه‌ی تعیی ــه در مرحل ــواردی ک یکــی از م

مســیری اســت کــه کارمنــد تــا اینجــا طــی کــرده. بــه ایــن ســؤال پاســخ دهیــد کــه 

چگونــه ســطح عملکــرد کارمنــد بــه نقطــه‌ی فعلــی رســیده اســت؟ شــما بــه عنــوان 

کــوچ چــه اقداماتــی می‌توانیــد بــرای بهبــودش انجــام دهیــد؟
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 قبــل از اینکــه هــر ســؤال را از کارمنــد بپرســید، مطمئــن شــوید پاســخ ســؤال 

قبلــی‌اش را به‌درســتی فهمیــده باشــید. یکــی از مــواردی کــه در مرحلــه‌ی تعییــن 

واقعیــت‌ بایــد بــه آن دقــت کنیــد، مســیری اســت کــه کارمنــد تــا اینجــا طــی کرده. 

بــه ایــن ســؤال پاســخ دهیــد کــه چگونــه ســطح عملکــرد کارمنــد بــه نقطــه‌ی فعلی 

ــرای بهبــودش  ــه عنــوان کــوچ چــه اقداماتــی می‌توانیــد ب رســیده اســت؟ شــما ب

ــن شــوید  ــد بپرســید، مطمئ ــه هــر ســؤال را از کارمن ــل از اینک ــد؟ قب انجــام دهی

پاســخ ســوال قبلــی‌اش را به‌درســتی فهمیــده باشــید.
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	ˢ)Options( گزینه‌ها

منظــور از گزینه‌هــا، روش‌هــای مختلفــی اســت کــه می‌تواننــد شــما را از 

مرحلــه‌ی واقعیــت، بــه مرحلــه‌ی هــدف برســانند. وقتــی قــرار اســت بــه گزینه‌هــا 

بپردازیــد، در ابتــدا بایــد تکلیــف یــک شــکاف یــا بــه اصطــاح تخصصــی Gap را 

مشــخص کنیــد. امــا منظــور از شــکاف چیســت؟ مطمئنــاً جایــی کــه فعلًا هســتید 

ــارت  ــه عب ــتند. ب ــان نیس ــم یکس ــا ه ــید ب ــه آن برس ــد ب ــه می‌خواهی ــی ک و جای

دیگــر، بیــن مبــدأ و مقصــد شــما شــکاف وجــود دارد. حــال بایــد بــه ایــن ســؤال 

پاســخ دهیــد کــه ایــن شــکاف چگونــه قــرار اســت پــر شــود؟ پاســخی کــه بــه 

ــتند.  ــا Options هس ــا ی ــان گزینه‌ه ــد، هم ــؤال می‌دهی ــن س ای
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هریــک از کارکنــان و اعضــای تیــم می‌تواننــد بــا بحــث در مــورد گزینه‌هــای در 

دســترس، در مــورد اینکــه کدام‌یــک مؤثرتــر هســتند تصمیــم بگیرنــد.

بعضــی گزینه‌هایــی کــه شــکاف بیــن مبــدأ و مقصــد را پــر می‌کننــد و می‌تواننــد 

مثــل آذوقــه‌ای بــرای ســفرتان عمــل کننــد عبارت‌اند از:  

	1 آموزش.

	2 کوچینگ بیشتر.

منتورینگ  .3	

	4 مطالعه یا تحقیق شخصی.

	5 افزایش سطح تحصیلات.
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	6 افزایش سطح تجربه.

	7 پیشرفت‌های شغلی )مانند افزایش مسئولیت(.

البتــه توجــه داشــته باشــید کــه این‌هــا فقــط چنــد نمونــه هســتند. گزینه‌هــای 

دقیقــی کــه انتخــاب می‌کنیــد، تــا حــد زیــادی بــه کارمندتــان و ســوابقی کــه بــا 

ــان  ــی برایت ــه گزینه‌های ــد چ ــم گرفتی ــی تصمی ــتگی دارد. وقت ــتید بس ــم داش ه

بهتــر هســتند، آمــاده‌ی رفتــن بــه آخریــن مرحلــه‌ی مــدل GROW هســتید.
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	ˢ)Way Forward( راه رو به جلو 

ــق  ــرای دقی ــوه‌ی اج ــرای نح ــم، ب ــای تی ــی از اعض ــما و یک ــه، ش ــن مرحل در ای

گزینه‌هــای انتخاب‌شــده، برنامــه‌ای عملیاتــی ارائــه می‌کنیــد. طــی ایــن فراینــد، 

ــه توافــق برســید: ــر ب شــما بایــد در مــورد مــوارد زی

	1 جدول زمانی و مهلت‌های مشخص.

	2 زمان دقیق تحویل و انتظاراتی که وجود دارد.

منابعی که ارائه شده‌اند یا بعداً در دسترس قرار خواهند گرفت.3	

	4 چه سطحی از کمک و نظارت از طرف کوچ ارائه خواهد شد؟.

	5 اطلاع‌رسانی زمان و چگونگی پیشرفت .
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وقتــی مرحلــه‌ی نهایــی بــه پایــان رســید، کارمنــد آمــاده حضــور در میــدان عمــل 

خواهــد بــود. اینجــا بایــد در مــورد اینکــه چــه هدفــی، چــه زمانــی و چگونــه محقــق 

خواهــد شــد تصمیــم گرفتــه باشــید و انتظــارات زمانــی موردنظــر کامــاً مشــخص 

باشــند. اگــر ایــن کارهــا انجــام شــده باشــند، بــه احتمــال زیــاد می‌توانیــد مطمئــن 

باشــید کــه کارهــا طبــق برنامــه پیــش می‌رونــد. اینجــا اگــر نیــاز باشــد اصلاحاتــی 

در عملکــرد افــراد انجــام شــود، قبــاً در برنامــه‌ی پشــتیبانی شــما لحــاظ شــده و 

ــه  ــی و دغدغــه‌ی شــما ب ــه آن مشــخص هســتند. بنابرایــن نگران ــوط ب مــوارد مرب

حداقــل میــزان خــودش خواهــد رســید.
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* 	)The Outcomes Model( مدل نتایج

شــباهت‌هایی بیــن مــدل OUTCOMES و مــدل GROW وجــود دارد. اما همان‌طور 

کــه خواهیم دیــد، اولی جزئیات بیشــتری دارد. OUTCOMES مخفف:

O: اهداف

U: درک

T: بررسی

C: شفاف‌سازی

O: تولید گزینه‌ها

M: انگیزه برای اقدام
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E: اشتیاق و تشویق

S: پشتیبانی

	ˢ)Objectives( اهداف

ایــن مرحلــه مشــابه G در مــدل GROW اســت. در ایــن مرحلــه، بایــد بــه این درک 

برســید کــه اعضــای تیــم دقیقــاً بــرای چــه چیــزی تــاش می‌کننــد. در جلســات 

ــر  ــید بهت ــداف برس ــری از اه ــر و واضح‌ت ــده‌ی دقیق‌ت ــه ای ــدر ب ــگ، هرچق کوچین

اســت. فرامــوش نکنیــد کــه ایــن مکالمــه مثــل فراینــد یادگیــری اســت؛ نــه فقــط 

دســتورالعملی ثابــت کــه قوانیــن ســفت و ســختی بــرای آن وضــع شــده باشــد.
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	ˢ)Understand( درک 

منظــور از مرحلــه‌ی درک ایــن اســت کــه دلایــل رســیدن بــه هــدف را بدانیــم. چــرا 

ــرای دســتیابی  ــه آن هــدف خــاص برســیم؟ پشــت انگیــزه‌ی مــا ب میــل داریــم ب

ــل و علت‌هــا گامــی بســیار  ــه اســت؟ درک دلای ــزی نهفت ــه اهدافمــان، چــه چی ب

ضــروری و حیاتــی اســت. 

ــت  ــت را درس ــان هس ــت اهدافش ــه پش ــی ک ــدان دلیل ــوارد، کارمن ــب م در اغل

ــی از  ــد. یک ــر بگیری ــروش را در نظ ــد ف ــال، فراین ــوان مث ــه عن ــد. ب درک نمی‌کنن

ــم  ــن اســت کــه در تماس‌هــای اول ســعی کنی ــروش ای ــی ف زیرســاخت‌های اصل

به‌ســادگی ارتبــاط برقــرار کنیــم و واقعیت‌هــای لازم را شناســایی کنیــم. 
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امــا خیلــی از کارمنــدان فکــر می‌کننــد در اولیــن جلســه قــرار اســت محصــول را 

بفروشــند. اینجــا اگــر هــدف را بشناســید )برقــراری ارتبــاط( و دلایــل پشــت آن 

را درک کنیــد، مطمئنــاً تصمیمــات نادرســتی نخواهیــد گرفــت.  

	ˢ)Take Stock( بررسی

ــدل GROW اســت. اینجــا هــدف  ــت در م ــه‌ی واقعی ــه مشــابه مرحل ــن مرحل ای

ــرای آنالیــز  شــما بررســی وضعیــت فعلــی اســت. ایــن خیلــی مهــم اســت کــه ب

وضعیــت فعلــی خــود وقــت بگذاریــد تــا بتوانیــد بــه عنــوان مدیــر، یــک سیســتم 

عملکــرد پایــه تعییــن کنیــد. ســپس از آن ســطح پایــه، بــرای تغییــر در عملکــرد و 

میــزان تصمیــم بگیریــد.
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	ˢ)Clarify( شفاف‌سازی

ــدأ و مقصــد  ــاره‌ی شــکافی کــه بیــن مب ــر درب ــان باشــد، کمــی بالات اگــر خاطرت

ــد  ــدان بای ــه، کارمن ــن مرحل ــدل و در ای ــن م ــم. در ای ــت کردی ــود دارد صحب وج

شــکاف بیــن جایــی کــه در حــال حاضــر هســتند و جایــی کــه بایــد بــه آن برســند 

را به‌درســتی بشناســند. گاهــی اوقــات در مــدل GROW کــوچ یــا مدیــر بی‌تجربــه 

می‌توانــد بــدون اینکــه از شــکاف درک روشــنی داشــته باشــد، از مرحلــه‌ی واقعیــت 

ــب  ــت و عواق ــت نیس ــن کار درس ــه ای ــی ک ــرد. در حال ــا بپ ــه‌ی گزینه‌ه ــه مرحل ب

خوبــی هــم نخواهــد داشــت. 
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ــیم و  ــی از چیســتیِ شــکاف می‌رس ــه درک کامل ــدا ب ــدل، در ابت ــن م ــا در ای ام

ــدان  ــا کارمن ــه ب ــم. در جلســاتی ک ــز را به‌درســتی شفاف‌ســازی می‌کنی ــه چی هم

ــر،  ــاً چــه تغیی ــد مطمئــن می‌شــوید طرفیــن در مــورد اینکــه دقیق برگــزار می‌کنی

پیشــرفت یــا توســعه‌ای لازم اســت بــه توافــق برســند.

	ˢ)Options Generation( تولید گزینه‌ها

مشــابه مرحلــه‌ی Options در GROW اینجــا بایــد تمــام گزینه‌هــا و روش‌هــای 

ممکــن بــرای حرکــت رو بــه جلــو را مشــخص کنیــم. حواســتان باشــد کــه همیشــه 

ــان  ــر طوف ــن باشــید اگ ــا مطمئ ــند، ام ــر می‌رس ــه نظ ــن ب ــا بهتری ــن گزینه‌ه اولی

ــان  ــه ذهنت ــم ب ــری ه ــای بهت ــد، گزینه‌ه ــت بیشــتری بگذاری ــد و وق ــری کنی فک

خواهــد رســید. 
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مدیــر موفــق همیشــه از خــودش می‌پرســد: »اگــر روش دیگــری وجــود داشــته 

باشــد کــه بتوانــم آن را انجــام دهــم، آن روش چــه بــود؟« 

مزایــا و معایــب هــر گزینــه بایــد دقیقــاً موردبحــث قــرار گیرنــد. توجــه داشــته 

باشــید کــه ایــن مرحلــه می‌توانــد زمان‌بــر باشــد. بــرای همیــن خیلــی از مدیــران 

ــه  ــی ک ــاً گزینه‌های ــد صرف ــعی می‌کنن ــا س ــد ی ــی می‌کنن ــری ط ــل را سَرسَ مراح

ــه  ــه کارمنــدان تحمیــل کننــد. ایــن اســتراتژی ب ــه ذهــن خودشــان رســیده را ب ب

ــد و  ــه اختصــاص دهی ــن مرحل ــه ای هیچ‌وجــه درســت نیســت. وقــت مناســبی ب

ــد. ــن را بررســی کنی ــای ممک ــام گزینه‌ه تم
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	ˢ)Motivation To Action( انگیزه برای اقدام

ــورد  ــرفت م ــرای پیش ــن راه ب ــد و بهتری ــرار گرفتن ــث ق ــا موردبح ــی گزینه‌ه وقت

توافــق قــرار گرفــت، مدیــر بایــد انگیــزه‌ی فــرد را بــرای حرکــت بــه ســمت اهــداف 

بررســی کنــد. اینجــا نیــز ســؤالاتی وجــود دارد کــه بایــد بــه آن‌هــا پاســخ دهیــد. آیــا 

آن‌هــا بــا اقدامــات موافــق هســتند؟ دلیــل موافقتشــان چیســت؟ آیــا صرفــاً جوابــی 

ــه  ــد ب ــزه دارن ــاً انگی ــا واقع ــد؟ ی ــان می‌کنن ــنود را بی ــد بش ــر می‌خواه ــه مدی ک

اقدامــات مؤثــر بپردازنــد؟ مدیــر )یــا کــوچ( بایــد ایــن توانایــی را داشــته باشــد کــه 

ایــن موضــوع را دقیــق بررســی کنــد و هرگونــه بی‌انگیزگــی را بــه چالــش بکشــد. 
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	ˢ)Enthusiasm and Encouragement( انگیزه و اشتیاق 

ایــن مرحلــه و مرحلــه‌ی بعــد از آن فرایندهایــی هســتند کــه در همــه‌ی مراحــل 

کوچینــگ ادامــه دارنــد. مدیــر بایــد همیشــه بــرای اهــداف پیش رو اشــتیاق نشــان 

دهــد و کارمنــدش را تشــویق کنــد کــه کارهایــش را در بهترین شــکل ممکــن انجام 

ــزل شــوید، خطــر بی‌انگیزه‌شــدن  دهــد. اگــر در انگیــزه و اشــتیاق خــود دچــار تزل

اعضــای تیــم رو بــه ‌افزایــش خواهــد بــود.

	ˢ)Support( پشتیبانی

مدیــر همیشــه بایــد از اعضــای تیمــش در کارهایــی کــه مــورد توافــق قــرار گرفتــه 

ــت کند. حمای
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ــا  ــد ی ــه کمــک و حمایتــی نیــاز دارن ــا ب ــد از آن‌هــا بپرســد آی ــر همــواره بای مدی

ــه ایــن نکتــه باشــد کــه بعضــی وقت‌هــا برنامــه‌ی عملکــردی  ــر. حواســتان ب خی

ــای ســازمانی  ــر فراینده ــا تغیی ــد، ب ــوزش می‌دهی ــد خــود آم ــه کارمن ــه آن را ب ک

بایــد تغییــر کننــد. ایــن وظیفــه‌ی شماســت کــه اعضــای تیمتــان را بــا نیازهــا و 

ــد. ــگ کنی ــد هماهن ــای جدی اولویت‌ه

	ˢ)PDP( برنامه‌ی توسعه‌ی شخصی

در ایــن بخــش، مــا بــه بعضــی اقدامــات خــاص کــه می‌توانیــد در جلســاتتان بــا 

یکــی از اعضــای تیــم انجــام دهیــد اشــاره می‌کنیــم. 
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البتــه ممکــن اســت ایــن اقدامــات بــرای برخــی مســئولیت‌های شــغلی خــاص 

نیــاز بــه تغییــر داشــته باشــند. بــا ایــن حــال، می‌توانیــد از ایــن لیســت اقدامــات 

بــه عنــوان یــک طــرح کلــی بــرای جلســات واقعــی )ســه‌ماهه یــا ســالانه( بــرای 

بحــث در مــورد پیشــرفت و عملکــرد شــخصی اســتفاده کنیــد.

ˢ ــن 	 ــد و مطمئ ــات کنی ــر ملاق ــرد موردنظ ــا ف ــی ب ــه‌ی خصوص ــک جلس در ی

ــد. ــم داری ــا ه ــی ب ــی عمیق ــاط ذهن ــر دو ارتب ــه ه ــوید ک ش

ˢ در مــورد هــدف جلســه بحــث و توافــق کنیــد. بــه ایــن درک متقابــل برســید 	

ــی دارد و در  ــای مهم ــه مزای ــرد چ ــعه عملک ــه توس ــک برنام ــی ی ــه طراح ک

ــر اســت. ــه یــک هــدف خــاص چقــدر مؤث دســتیابی ب
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ˢ ــی کــه در 	 ــد در مــورد دســتاوردها و موفقیت‌های ــان بخواهی از اعضــای تیمت

ــت  ــن اس ــرا ممک ــد. زی ــت کنن ــته‌اند صحب ــا...( داش ــال ی ــه‌ماه )س ــول س ط

ــد. ــی داشــته باشــند کــه شــما نداری اطلاعات

ˢ بــه آن‌هــا اجــازه دهیــد خودشــان روش‌هــای توســعه‌ی عملکردشــان را تعیین 	

کننــد. )آمــوزش، تکالیــف، چالش‌هــای شــغلی یــا...(

ˢ ــی را پیشــنهاد 	 ــد و راه‌های ــرار دهی ســپس عملکــرد ســه‌ماهه را موردبحــث ق

ــعه  ــده توس ــردش را در آین ــد عملک ــا می‌توان ــق آن‌ه ــرد از طری ــه ف ــد ک دهی

دهــد. 80 درصــد از تمرکــز جلســه بایــد روی آینــده باشــد. فقــط 20 درصــد از 

انــرژی و زمــان جلســه را بــه مســائل فعلــی و گذشــته اختصــاص دهیــد.
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ˢ افکارتــان را روی فرصت‌هــای بهبــودی کــه فــرد انتخــاب کــرده متمرکــز کنیــد. 	

بــه کارمندتــان نشــان دهیــد کــه مایلیــد بــه او کمــک کنیــد تــا در زمینه‌هــای 

موردعلاقــه‌اش رشــد کند.  

ˢ در مــورد زمینه‌هایــی کــه توافــق کرده‌ایــد یــا در آن‌هــا اختــاف داریــد بحــث 	

کنیــد تــا بــه توافقــی نهایــی برســید.

ˢ بــا اســتفاده از شــرح شــغلی یــا برنامه‌هــای توســعه‌ی عملکــرد قبلــی، 	

مســئولیت‌های شــغلی مهــم را بــرای ســه‌ مــاه آینــده فهرســت کنیــد. شــاید 

بعضــی برنامه‌هــا نیــاز بــه تغییــر داشــته باشــند یــا شــاید لازم باشــد اقدامــات 

و انتظــارات جدیــدی را بــه برنامه‌هــای قلبــی اضافــه کنیــد. همــه‌ی مشــاغل 

ــر اصــاً ترســناک  ــد. تغیی ــل می‌یابن ــان تکام ــه طــور طبیعــی در طــول زم ب

نیســت.
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ˢ بــا اســتانداردهای عملکــردی کــه بــرای مســئولیت‌های شــغلی کلیــدی 	

وجــود دارد موافقــت کنیــد. چراکــه ایــن اســتانداردها هســتند کــه بــه شــما 

می‌گوینــد چگونــه موفقیــت را اندازه‌گیــری کنیــد. بســیاری از مدیرانــی کــه 

ــی  ــد، ارزیاب ــری کنن ــق اندازه‌گی ــی دقی ــا معیارهای ــت را ب ــد موفقی نمی‌توانن

خــود از عملکــرد کارمنــدان را بــه مشــاهدات ذهنــی خــود واگــذار می‌کننــد. 

ــق نیســتند. ــه هیچ‌وجــه دقی ــن مشــاهدات ب ــه ای ــی اســت ک بدیه

ˢ ــیوه‌ی 	 ــداف، ش ــازی اه ــد از مستندس ــد. بع ــن کنی ــه‌ماهه تعیی ــداف س اه

ــما  ــد ش ــد بدان ــر کارمن ــد. اگ ــن کنی ــد را تعیی ــرد کارمن ــری عملک اندازه‌گی

ــرد  ــد، عملک ــری می‌کنی ــه هــر هــدف را اندازه‌گی ــزان دســتیابی ب ــه می چگون

دقیق‌تــری خواهــد داشــت.
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ˢ در ایــن بــاره بحــث کنیــد کــه اهــداف مشخص‌شــده، چگونــه از طــرح تجــاری 	

و اهــداف تیــم یــا شــرکت پشــتیبانی می‌کننــد. وقتــی کارمنــد بفهمــد 

ــر از آن در کل ســازمان مهــم اســت،  ــدر در بخــش و فرات مســئولیتش چق

انگیــزه‌ی بیشــتری بــرای کار خواهــد داشــت. خیلــی از مدیــران ایــن کار را بــا 

پرســش از کارمنــدان انجــام می‌دهنــد. اگــر آن‌هــا کارشــان را انجــام ندهنــد 

چــه اتفاقــی می‌افتــد؟ اگــر اعضــای دیگــر تیــم بــه اهــداف خــود نرســند چــه 

تأثیــری بــر آن‌هــا می‌گــذارد؟ انجــام ایــن بحــث، میــزان تعهــد کارمنــدان را 

بــه اهــداف تعیین‌شــده بیشــتر می‌کنــد و اعضــای تیــم را تشــویق می‌کنــد 

مســئولیت‌پذیری بیشــتری داشــته باشــند.
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ˢ در مــورد جــدول زمانــی دســتیابی بــه اهــداف و مقاصــد شــغلی توافــق کنیــد. 	

ــد از  ــد، می‌توانی ــی کنی ــراد را بررس ــرفت اف ــد پیش ــم می‌گیری ــی تصمی وقت

ایــن جــدول اســتفاده کنیــد و نقــاط عطــف شــغلی افــراد را تعییــن کنیــد. 

ــاً ایــن نقــاط عطــف می‌تواننــد مثبــت و منفــی باشــند. طبیعت

ˢ ــا فــرض اینکــه عملکــرد اعضــای تیــم رضایت‌بخــش اســت، یــک نقشــه‌ی 	 ب

توســعه ایجــاد کنیــد کــه بــه رشــد حرفــه‌ای افــراد کمــک کنــد. چــه فرصت‌هــا 

یــا منابعــی را می‌توانیــد بــرای افــراد فراهــم کنیــد؟
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ˢ اگــر عملکــرد اعضــای تیــم رضایت‌بخــش نیســت، بازخوردهــای دقیقــی ارائــه 	

دهیــد. یــک برنامــه‌ی بهبــود عملکــرد مکتــوب تهیــه کنیــد و هشــدارهای لازم 

را در مــورد عواقــب عملکــرد ضعیــف ارائــه دهیــد. زمــان ملاقــات مجــدد بــرای 

پیگیــری و بررســی پیشــرفت افــراد تعییــن کنیــد.

ˢ بــه اعضــای تیــم ایــن فرصــت را بدهیــد کــه در مــورد بازخــورد شــما بحــث 	

کننــد و بــه آن‌هــا پاســخ دهنــد. ســپس ایــن فرصــت را بــه آن‌هــا بدهیــد تــا 

ــن شــنیدن  ــد. در حی ــات و مشــاهدات ســازنده‌ی خــود را مطــرح کنن تجربی

صحبت‌هــای کارمنــدان، همچنــان بــا ذهــن بــاز برخــورد کنیــد. شــاید 

اطلاعاتــی کــه بــه شــما می‌دهنــد، در مــورد آینــده‌ی فراینــد کوچینــگ مفیــد 

باشــد.
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ˢ در مــورد مراحــل بعــدی توافــق کنیــد. وقتــی هــر دوی شــما جلســه را تــرک 	

ــد بدانیــد قــرار اســت روی چــه چیــزی تمرکــز کنیــد و  ــاً بای می‌کنیــد، دقیق

چــه کاری قــرار اســت انجــام دهیــد.

ˢ در ادامــه‌ی جلســه می‌توانیــد در مــورد هــر چیــز دیگــری کــه بــه خلــق یــک 	

ــون 80-20 را کــه  ــد. قان محیــط مثبــت و ســازنده ختــم می‌شــود بحــث کنی

یادتــان هســت؟ 80 درصــد از تمرکــز جلســه بایــد روی آینــده باشــد و فقــط 20 

درصــد از جلســه بــه مســائل فعلــی و گذشــته اختصــاص دارد.
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ˢ ابــزار توســعه عملکــرد را بــه طور متقابــل امضا کنیــد. وجود یک صورت‌جلســۀ 	

رســمی نشــان‌دهندۀ ایــن اســت کــه دربــاره مســائل عملکــردی بحــث و گفتگو 

ــه  ــه صورت‌جلس ــری را ب ــد نظ ــد می‌خواه ــر کارمن ــه اســت. اگ صــورت گرفت

اضافــه کنــد، حتمــاً ایــن اجــازه را بــه او بدهیــد.

ˢ چارچــوب زمانــی بــرای پیگیــری رســمی تعییــن کنیــد. دوره‌هــای زمانــی کــه 	

بــرای پیگیــری تعییــن می‌شــوند، بایــد زمــان کافــی بــرای ســنجش پیشــرفت 

را در اختیــار طرفیــن قــرار دهــد. در ایــن صــورت، اگــر نیــاز بــه انجــام هرگونــه 

اصلاحــی در برنامــه باشــد، طرفیــت فرصــت دارنــد ایــن اصلاحــات را انجــام 

. هند د
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* بازخورد	

ــا ارائــه‌ی بازخــورد  صرف‌نظــر از مــدل انتخاب‌شــده یــا مراحــل طی‌شــده، بایــد ب

ــزی را  ــن چی ــی چنی ــران وقت ــتر مدی ــید. بیش ــت باش ــود راح ــدان خ ــه کارمن ب

می‌شــنوند، بــه نظرشــان چالش‌برانگیــز می‌رســد. مخصوصــاً اگــر قــرار باشــد 

بازخــورد منفــی ارائــه دهنــد. شــاید از رویارویــی بــا کارمنــد خــود بترســند یــا ســبک 

ــان  ــورد برایش ــه‌ی بازخ ــه ارائ ــد ک ــه‌ای باش ــا به‌گون ــخصیتی آن‌ه ــی و ش مدیریت

ناراحت‌کننــده اســت.

ــه بازخــورد از  ــع ارائ ــد موق ــه می‌توانی ــی وجــود دارد ک ــن حــال، روش‌های ــا ای ب

ــه نتیجــه دلخواهتــان برســید.  آن‌هــا اســتفاده کنیــد و ب
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قبــل از هــر چیــزی، بایــد ایــن نگــرش را داشــته باشــید کــه قــرار اســت عملکــرد 

شــرکت خــود را بهبــود ببخشــید و بــه کارمندتــان کمــک کنیــد تــا موفــق شــود. 

ــت  ــر اس ــال، بهت ــن ح ــا ای ــد. ب ــل می‌کن ــائل را ح ــی از مس ــرش خیل ــن نگ همی

ــد. ــن را درک می‌کنن ــم هــم ای ــه اعضــای تی ــد ک ــان حاصــل کنی اطمین
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چند نکته‌ی کاربردی درباره‌ی ارائه‌ی بازخورد به کارمندانتان:

ˢ ــما و 	 ــر ش ــاً اگ ــد. مث ــاب کنی ــورد انتخ ــه‌ی بازخ ــرای ارائ ــبی ب ــان مناس زم

کارمندتــان از قبــل دربــاره‌ی مســئله‌ی دیگــری اســترس داریــد، زمان مناســبی 

بــرای بازخــورد دادن نیســت. بــه ایــن فکــر کنیــد کــه آیــا از نظــر احساســی بــه 

انــدازه‌ی کافــی آرام هســتید؟ شــرایط ایــن را داریــد کــه بتوانیــد بازخــورد را 

بــه روشــی ســازنده ارائــه دهیــد؟ اگــر نمی‌توانیــد بلافاصلــه پــس از عملکــرد 

ضعیــف کارمنــد بازخــورد ارائــه دهیــد، اطلاعــات مهــم را یادداشــت کنیــد تــا 

بعــداً ســر فرصــت بــه آن مراجعــه کنیــد و جلســه‌ای ســازنده باشــد. 
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ˢ مطمئــن شــوید کــه بازخوردتــان توصیفــی باشــد، نــه ارزشــی. یکــی از 	

ــز  ــاص متمرک ــای خ ــر رفتاره ــه ب ــت ک ــن اس ــر ای ــورد مؤث ــای بازخ ویژگی‌ه

اســت و از کلی‌گویــی اجتنــاب می‌کنــد. عمــل بــه ایــن توصیــه باعــث 

می‌شــود اعضــای تیــم تمایلــی بــه گرفتــن حالــت تدافعــی نداشــته باشــند و 

ــرود. ــش ب ــن پی ــکل ممک ــن ش ــه دقیق‌تری ــو ب گفتگ

ˢ بازخــورد عملــی ارائــه دهیــد. بــه عبــارت دیگــر، مطمئــن شــوید کاری وجــود 	

دارد کــه فــرد واقعــاً بتوانــد بــرای بهترشــدن آن را انجــام دهــد.

ˢ ــی 	 ــد. وقت ــه دهی ــنهاد ارائ ــکان( پیش ــورت ام ــتوردادن، )در ص ــای دس ــه ج ب

کارمنــدان احســاس می‌کننــد خودشــان در امــر پیشــبرد پــروژه کنتــرل دارنــد، 

ــد. ــی می‌کنن ــورد را عمل ــاد بازخ ــال زی ــه احتم ب
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روش‌های کوچینگ تیم‌ها
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* کوچینگ تیم	

ــن حــال، نقطــه‌ی  ــا ای ــاوت اســت. ب ــردی متف ــگ ف ــا کوچین ــم ب ــگ تی کوچین

ــگ تیمــی،  ــه کوچین ــوچ ب ــرش ک ــه نگ ــن اســت ک مشــترکی وجــود دارد و آن ای

مشــابه بــا حالــت فــردی اســت. یعنــی اینجــا هــم همــان بحــث اهــداف، مقاصــد، 

ــه  ــاوت ک ــن تف ــا ای ــم. ب ــرد را داری ــت عملک ــه مدیری ــاز ب ــرد و نی انتظــارات عملک

ــف  ــه‌ای از مراحــل مختل ــه مجموع ــر اســت و ب ــگ تیمــی کمــی پیچیده‌ت کوچین

ــاز دارد. نی



کوچینگ و منتورینگ 172

مرحله‌ی 1: تعیین هدف و اولویت‎ها

درســت ماننــد کوچینــگ فــردی، تیم‌هــا نیــز بایــد بداننــد کــه بــرای رســیدن بــه 

چــه چیــزی و چــرا تــاش می‌کننــد. تعییــن هــدف بایــد قبــل از اینکــه اعضــای 

تیــم توجــه و تــاش کامــل خــود را متمرکــز کننــد انجــام شــود. شــما می‌توانیــد 

ایــن کار را بــا پرســیدن چنــد ســؤال انجــام دهیــد. ســؤال‌هایی کــه غیرمســتقیم 

بــه نگــرش اعضــای تیــم بــه هــدف بــاز می‌گــردد.

ˢ چطــور می‌توانیــم ســهم تیــم خــود را در اهــداف کلــی ســازمان بــه حداکثــر 	

برســانیم؟

ˢ هدف ما از کسب‌وکار چیست؟	
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ˢ هدف ما از کسب‌وکار چیست؟	

ˢ اگر ما اینجا نبودیم کسی متوجه می‌شد؟	

ــت و  ــک مأموری ــق ی ــر خل ــه فک ــی‌رود، ب ــو م ــث جل ــن بح ــه ای ــور ک همان‌ط

چشــم‌انداز بــرای تیــم خــود باشــید. بــدون داشــتن مأموریــت و چشــم‌انداز، 

ــم و حفــظ انگیــزه‌ی آن‌هــا کاری دشــوار خواهــد بــود. الهام‌بخشــیدن بــه تی

مرحله‌ی 2: درک محیط

ــطِ  ــش محی ــم نق ــم، نمی‌توانی ــت می‌کنی ــم« دق ــک »تی ــت ی ــه ماهی ــی ب وقت

ــکار کنیــم.  اجتماعــی‌ای را کــه تیــم در آن شــکل گرفتــه )یعنــی ســازمان(، ان
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در ضمــن، بایــد بــه ایــن نکتــه توجــه داشــته باشــیم کــه یــک تیــم، بــه دلیــل 

اعضایــش اســت کــه وجــود دارد. حــال اگــر انتظــارات، اهــداف یــا باورهــای ایــن 

ــی  ــه خوب ــا ب ــند، کاره ــاد باش ــم( در تض ــای تی ــازمان و اعض ــی س ــرو )یعن دو نی

پیــش نخواهــد رفــت. 

در چنیــن شــرایطی، کــوچ می‌توانــد بــه شناســایی ریشــۀ ناســازگاری کمــک کنــد 

و تأثیــر ایــن تعارضــات را بــه اعضــای تیــم گوشــزد کنــد. تنهــا در این صورت اســت 

ــردن تعارضــات  ــا خنثی‌ک ــرای حــل ی ــی و کارآمــدی ب ــه راه‌هــای عمل ــم ب ــه تی ک

خواهــد رســید. بــرای حــل و فصــل ایــن کشــمکش‌ها می‌توانیــد ســؤالاتی از ایــن 

ــرای ایجــاد ارزش و  ــار هــم ب ــا در کن ــم همــۀ م ــه می‌توانی ــل بپرســید: چگون قبی

توســعه کســب‌وکارمان کار کنیــم؟  
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مرحله‌ی 3: شناسایی و مقابله با موانع عملکرد

وقتــی مشــخص شــد تیــم قــرار اســت بــه کجــا برســد و چــه چیــزی را به‌دســت 

ــه ایــن فکــر کنیــد کــه چــه موانعــی بیــن تیــم و مقصــدش وجــود  آورد، بایــد ب

دارد. قبــاً دربــاره‌ی ایــن موضــوع صحبــت کردیــم و دیدیــم کــه فاصلــه‌ی تیــم و 

هدفــش »شــکاف« نــام دارد. شــکافی کــه بایــد بــا راهکارهــای درســت پــر شــود.

ــدازه‌ی  ــه ان ــت ب ــن اس ــود، ممک ــرح می‌ش ــم مط ــث تی ــی بح ــا وقت ــالا اینج ح

اعضــای تیــم مانــع و شــکاف داشــته باشــید. بنابرایــن لازم اســت دلایــل هریــک از 

ــد. ــا کار کنی ــرده و روی آن‌ه ــایی ک شــکاف‌ها را شناس
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ــدون  ــع، ب ــن موان ــه تعیی ــاز دارد؛ چراک ــادی نی ــان زی ــه زم ــن کار ب ــل، ای در عم

جمــع‌آوری داده‌هــا و آنالیــز بازخوردهــا امکان‌پذیــر نیســت. بــرای تعییــن موانــع، 

ــه  ــی‌اش ک ــرد اجتماع ــی عملک ــرد. یک ــی ک ــدگاه بررس ــد از دو دی ــرد را بای ــر ف ه

ــد  ــردی‌اش کــه می‌توان ــم منجــر می‌شــود و دیگــری مســائل ف ــا تی ــه تعامــل ب ب

ــد. ــرار ده ــر ق ــغلی‌اش را تحت‌تأثی ــرد ش عملک

ــع عملکــردی مهــم اســت  ــود مهــارت« یکــی از موان ــال، »کمب ــوان مث ــه عن ب

کــه می‌توانــد بــه ســاختارهای ذهنــی، سیســتم‌ شــغلی، کمبــود دانــش فنــی یــا 

اختــالات رفتــاری مربــوط شــود. خوشــبختانه تمــام ایــن شــکاف‌ها قابــل برطــرف 

شــدن هســتند. البتــه اگــر درســت و در زمــان مناســب شناســایی شــوند!
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امــا اینجــا کــوچ چه نقشــی دارد؟ وظیفه‌ی کوچ تســهیل »گفتگــوی یادگیری« 

)Learning Dialogue( اســت. در ایــن گفتگــو، همــه‌ی مســائل و موانــع موجــود در 

مســیر تیــم بررســی می‌شــوند تــا مشــکلات بــه رســمیت شــناخته شــوند و آشــکارا 

بــا آن‌هــا برخــورد شــود. کــوچ در ایــن گفتگو‌هــا بــه اعضــای تیــم کمــک می‌کنــد 

کــه تشــخیص دهنــد چــه زمانــی بایــد بــه عنــوان یــک گــروه فکــر کننــد، نــه بــه 

عنــوان یــک فــرد مســتقل.

مرحله‌ی 4: ساختن طرح توسعه‌ی تیم

طــرح توســعه‌ی تیــم دقیقــاً ایــن را مشــخص می‌کنــد کــه تیــم و اعضــای آن بــه 

چــه چیــزی نیــاز دارنــد و قــرار اســت چــه آموزش‌هایــی ببیننــد.
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در ضمــن، نکتــه‌ی دیگــری کــه بایــد در طــرح توســعه تیــم لحــاظ شــود، ایــن 

اســت کــه هــر یــک از نیازهــای تیــم، چگونــه بــه انجــام مســئولیت‌های تجــاری 

و تحقــق اهــداف ســازمان کمــک می‌کنــد. ایــن ســند، دقیقــاً ماننــد یــک برنامــه‌ی 

تجــاری ســازمانی مهــم اســت. چراکــه بــرای رســیدن بــه اهــداف، روش‌هــای عملی 

ــد.   ــود قابلیت‌هــای تیــم را به‌وضــوح ترســیم می‌کن مطــرح کــرده و مســیر بهب

مرحله‌ی 5: افزایش اعتمادبه‌نفس

یکــی دیگــر از وظایــف کــوچ ایــن اســت کــه بــا رهبــر تیــم )در صــورت وجــود 

رهبــر( و جداگانــه بــا اعضــای تیــم )بــدون رهبــر( همراهــی کنــد تــا اعتمادبه‌نفــس 

و انگیــزه‌ی آنــان را بیشــتر کنــد. 
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ــه  ــه نیــز یک‌ســری اقدامــات ضــروری وجــود دارد کــه در ادامــه ب در ایــن مرحل

آن‌هــا اشــاره خواهیــم کــرد.

ˢ ــرای 	 ــذاری ب ــا ارزش‌گ ــن کار ب ــغلی )ای ــف ش ــرای وظای ــتگی ب ــق شایس خل

مشــارکت شــروع می‌شــود و در نهایــت بــه پذیــرش وظایــف شــغلی در 

بهتریــن حالــت ممکــن ختــم می‌شــود.(

ˢ درک فشــارهای متفاوتــی کــه رهبــر تیــم در مقایســه بــا اعضــای تیــم متحمل 	

ــود  می‌ش

ˢ ــتر و 	 ــارج بیش ــارهای خ ــی فش ــم وقت ــت از تی ــر در محافظ ــش رهب درک نق

بیشــتر می‌شــوند



کوچینگ و منتورینگ 180

ˢ توســعه‌ی فرایندهــای بازخــورد منظــم کــه دســتاوردهای روزانــه را مشــخص 	

می‌کننــد.

مرحله‌ی 6: حفظ تعادل

کــوچ تیــم نقشــی چندوجهــی در حفــظ تعــادل مطلــوب در تیــم دارد. کــوچ در 

ایــن مرحلــه نیــز بایــد اقدامــات خاصــی انجــام دهــد:

ˢ اعضــای تیــم را تشــویق کنــد کــه در عیــن تمرکــز روی وظایــف، گســترده‌تر 	

فکــر کننــد.
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ˢ بــه اعضــای تیــم کمــک کنــد تــا بیــن عملکــرد کوتاه‌مــدت، کســب مهارت‌هــا 	

و قابلیت‌هــای میان‌مــدت و بلندمــدت تعــادل ایجــاد کنــد.

ˢ ــد. اینجــا حفــظ 	 ــت کنی ــب‌داری و تعصــب حمای ــدون جان ــم ب ــر تی از رهب

تعــادل دشــوار، امــا بســیار ضــروری اســت.

ــگ تیمــی ســرعت  ــه کوچین ــردی نســبت ب ــگ ف از نظــر تاریخــی، رشــد کوچین

زیادتــری داشــته اســت. مخصوصــاً بــه ایــن دلیــل کــه کوچینــگ تیمــی دشــوارتر 

اســت، هنــوز وضــوح کمتــری دارد و مفهومــش در کســب‌وکارهای مختلــف 

درســت درک نشــده اســت. 
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ــتری از  ــان بیش ــی‌رود کارفرمای ــار م ــده انتظ ــال آین ــج س ــا پن ــال، ت ــن ح ــا ای ب

ــه مشــغول  ــن زمین ــد و کوچ‌هــای بیشــتری در ای کوچینــگ تیمــی اســتفاده کنن

بــه کار شــوند. مطمئنــاً در چنیــن شــرایطی، مدیــران و رهبــران بیشــتری متوجــه 

ــد شــد. ــود کســب‌وکار خــود خواهن ــر شــگرف ایــن مداخــات در بهب تأثی

* ساخت تیمی با عملکرد عالی	

وقتــی بــه عنــوان یــک مدیــر بــه نقــش خــود در محــل کار فکــر می‌کنیــد، ایــن 

ــد، اعضــای  ــرک کنی ــی ت ــر دلیل ــه ه ــازمان را ب ــر س ــد: »اگ ــر بگیری ــده را در نظ ای

ــر  ــک مدی ــوان ی ــه عن ــما را ب ــرد و ش ــد ک ــاد خواهن ــی ی ــما به‌خوب ــان از ش تیمت

ــناخت؟« ــد ش ــار خواهن تمام‌عی
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ــد روی  ــواره بای ــازید، هم ــالا بس ــرد ب ــا عملک ــم ب ــک تی ــد ی ــد داری ــر قص  اگ

مهارت‌هــای کوچینــگ فــردی و تیمــی خــود کار کنیــد.
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یکــی از روش‌هایــی کــه در ایــن مســیر می‌توانــد بــه شــما کمــک کنــد، شــناخت 

ــد.  ــد ش ــر خواهن ــم منج ــت تی ــرد مثب ــن عملک ــه ازبین‌رفت ــه ب ــی اســت ک عوامل

ــا  اگــر از قبــل مراقبــت چنیــن عواملــی باشــند، در صــورت بروزشــان می‌توانیــد ب

ــزرگ  ــکل ب ــک مش ــاد ی ــد و از ایج ــد را بگیری ــات ب ــوی اتفاق ــریع جل ــش س واکن

ــرای ســاخت  جلوگیــری کنیــد. بعضــی مــواردی کــه می‌تواننــد شــانس شــما را ب

ــد از: ــد عبارت‌ان ــن ببرن ــالا از بی ــرد ب ــا عملک تیمــی ب

تضادهای شخصیتی: اعضای تیم درست با هم کار نمی‌کنند.

رهبری بد: شیوه‌ی رهبری، ناسازگار، ضعیف یا نامشهود است.

چشــم‌انداز نامشــخص: رهبــر مأموریتــی نامشــخص و غیرمتمرکــز بــرای 

ــت. ــرده اس ــن ک ــش معی تیم
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فرهنــگ ضــد تیمــی: شــما )یــا تیمتــان( واقعــاً بــه ایــده‌ی کار تیمــی متعهــد 

. نیستید

ارائــه‌ی بازخــورد و اطلاعــات ناکافــی بــه اعضــای تیــم: عملکــرد اعضــای 

تیــم اندازه‌گیــری نمی‌شــود و آن‌هــا در تاریکــی مطلــق ســردرگم هســتند.

ــق نیازهــا: هــر یــک از افــراد تیــم برنامه‌هــای خصوصــی خــود را  عــدم تطاب

ــا اهــداف و مقاصــد تیــم در تضــاد هســتند. ــی کــه ب ــد. برنامه‌های دارن

اهــداف نامشــخص یــا درهم‌ریختــه هســتند: در چنیــن شــرایطی، اعضــای 

تیــم دقیقــاً نمی‌داننــد بایــد چــه کاری انجــام دهنــد یــا چــه چیــزی را در اولویــت 

قــرار دهنــد.
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مســئولیت‌های نامشــخص: اعضــای تیــم دقیقــاً مطمئن نیســتند مســئولیت 

خــاص آن‌ها چیســت.

تصمیم‌گیری‌هــای بــد: تیــم ممکــن اســت تصمیمــات درســتی بگیــرد، امــا 

آن‌هــا را بــه روشــی اشــتباه اتخــاذ کنــد. )یعنــی خــود تصمیــم درســت باشــد، امــا 

راهــی کــه بــرای انجــام آن در نظــر گرفتــه شــده اســت، مناســب نباشــد.(

ــک راهنمــا  ــم از ی ــف: اعضــای تی ــا رویه‌هــای ضعی ــد ی خط‌مشــی‌های ب

ــی  ــان بی‌معن ــا برایش ــد ی ــدق نمی‌کن ــا ص ــورد آن‌ه ــه در م ــد ک ــروی می‌کنن پی

اســت. )توجــه داشــته باشــید کــه اصــول مشخص‌شــده همــواره بایــد از اعضــای 

تیــم پشــتیبانی کنــد.(
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ــالا ایــن اســت کــه  ــا عملکــرد ب بنابرایــن اولیــن قــدم بــرای ایجــاد یــک تیــم ب

تشــخیص دهیــد هــر یــک از مســائل بــالا در تیــم شــما اتفــاق می‌افتــد یــا خیــر. 

قبــل از اینکــه بــه ارزیابــی تیــم خــود یــا هدایــت آن بــه ســمت هــدف بپردازیــد، 

بایــد ایــن اشــکالات را حــل و فصــل کــرده و از مســیرتان حــذف کنیــد.

* ارزیابی تیمی	

ــای  ــوت و زمینه‌ه ــاط ق ــری نق ــرای یادگی ــی ب ــی تیمــی، تمرین ــور از ارزیاب منظ

بهبــود در تیــم شماســت. هــدف از ارزیابــی تیمــی ایــن اســت کــه اعضــای تیــم 

بــه شــما بگوینــد چطــور می‌توانیــد بهتریــن عملکــرد را از آن‌هــا اســتخراج کنیــد. 



کوچینگ و منتورینگ 188

ــن را  ــد ای ــراد بای ــی تیمــی انجــام می‌شــود، اف ــرای ارزیاب ــه ب ــی ک در گفتگوهای

بیــان کننــد کــه بــرای اجــرای بهتریــن عملکــرد ممکــن، چــه انتظاراتــی از مدیــر یــا 

رهبــر گــروه دارنــد.

سؤالاتی که اینجا باید از خود و تیمتان بپرسید عبارت‌اند از:

	ˢتیم ما چه زمانی بهترین عملکرد را خواهد داشت؟

معمــولًا وقتــی مدیــران چنیــن ســؤالی را می‌پرســند، از پاســخ‌ها تعجــب 

ــد،  ــما می‌گوین ــه ش ــؤال ب ــن س ــه ای ــخ ب ــم در پاس ــای تی ــه اعض ــد. آنچ می‌کنن

ــا  ــرای آن‌ه ــه ب ــان و آنچ ــداف، برنامه‌هایش ــا، اه ــورد دیدگاه‌ه ــی را در م اطلاعات

مهــم اســت در اختیارتــان قــرار می‌دهــد. 
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ــا  ــه نقص‌هــای ســبک کار تیمــی ی ــد ب ــا شــنیدن پاســخ‌ها می‌توانی ــع ب در واق

ســبک کوچینگتــان پــی ببریــد.

	ˢچه زمانی تیم عملکرد ضعیفی دارد؟

هــدف از پرســش ایــن ســؤال ایــن اســت کــه تجربیــات ضعیــف اعضــای تیــم 

را درک کنیــد و ببینیــد کــدام اســتراتژی بــرای آن‌هــا کار نمی‌کنــد. ســؤالات 

ــع  ــزی مان ــه چی ــید. چ ــی پرس ــؤال اصل ــه‌ی س ــوان زیرمجموع ــم می‌ت ــری ه دیگ

عملکــرد خــوب شــما می‌شــود؟ چــه زمانــی در کارتــان متوقــف می‌شــوید؟ کــدام 

ــد؟ ــت نمی‌کن ــما حمای ــم ش ــی تی ــتراتژی از پویای اس
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	ˢچه انتظاراتی از هم‌تیمی‌های خود دارید؟

ــه  ــن ســؤالی را می‌شــنوند، در پاســخ خــود ب ــی چنی ــدان وقت بســیاری از کارمن

ــس از  ــه پ ــن اســت ک ــا ای ــنهاد م ــد. پیش ــاره می‌کنن ــر اش ــاط مؤث ــل و ارتب تعام

ــر را  شــنیدن ایــن پاســخ، از آن‌هــا بخواهیــد منظورشــان از تعامــل و ارتبــاط مؤث

ــه آن‌هــا گــوش داده شــود؟  ــد بیشــتر ب ــد بای ــا حــس می‌کنن ــد. آی مشــخص کنن

ــد  ــا می‌توانن ــد؟ آی ــت نمی‌کنن ــروه دریاف ــی را در گ ــات کاف ــد اطلاع ــا معتقدن ی

مثال‌هایــی بیاورنــد کــه در آن ارتبــاط و تعامــل گــروه مناســب نبــوده و پــروژه بــا 

شکســت مواجــه شــده؟

برای دو سؤال آخر سعی کنید جزئیات بیشتری دریافت کنید.
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 اگــر این‌طــور پاســخ دادنــد کــه اعضــای تیــم واقعــاً در کمک‌کــردن بــه یکدیگــر 

ــود را  ــی خ ــات این‌چنین ــی از تجربی ــد یک ــا بخواهی ــدند، از آن‌ه ــر ش ــوی ظاه ق

برایتــان بازگــو کننــد یــا اگــر گفتنــد تیــم در ارائــه‌ی خدمــات بــه مشــتریان ضعیــف 

ــد و  ــف کنن ــاده را تعری ــاق افت ــن اتف ــد موقعیتــی کــه ای اســت، از آن‌هــا بخواهی

بگوینــد در نتیجــه‌ی ایــن عملکــرد، چــه اتفاقاتــی افتــاده اســت؟

	ˢنقاط قوت تیم ما چیست...؟

	ˢچه چیزهایی باید تغییر کنند یا بهبود داده شوند...؟
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ــان را درک  ــه و اســاس تیمت ــد، پای ــن ســؤالات را داری ــی پاســخ همــه‌ی ای وقت

ــن  ــید و ای ــتاده را می‌شناس ــان روی آن ایس ــه تیمت ــی ک ــی زمین ــد. یعن کرده‌ای

ــی و  ــارات کل ــان، از اظه ــول بحث‌هایت ــد در ط ــعی کنی ــت. س ــوب اس ــی خ خیل

ــه شــما  ــان را ب ــاً منظورش ــد دقیق ــم را وادار کنی ــد. اعضــای تی ــع دوری کنی جام

بگوینــد. در غیــر ایــن صــورت بــا ابهــام مواجــه خواهیــد شــد و فهمیــدن خیلــی 

چیزهــا را بایــد بــه تخیــل خــود واگــذار کنیــد! اگــر توضیحــات دقیقــی بخواهیــد، 

ــه طــور  ــود کــه اقدامــات دقیقــی برایتــان وجــود دارد و ب شــاهد ایــن خواهیــد ب

ــد.  ــز کنی ــزی تمرک ــرار اســت روی چــه چی ــد ق مشــخص می‌دانی
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* دوازده ویژگی تیمی با عملکرد فوق‌العاده	

ــم و  ــت کردی ــم صحب ــق تی ــرد موف ــع عملک ــاره‌ی موان ــاب، درب ــای کت ــا اینج ت

ابــزاری بــرای ارزیابــی وضعیــت فعلــی کارمنــدان ارائــه دادیــم. در ادامــه، شــرایطی 

را بررســی خواهیــم کــرد کــه در هــر تیــم موفــق وجــود دارد. بــه عبارت دیگــر، بدون 

وجــود ایــن شــرایط، احتمــالًا تیمــی بــا عملکــرد ســطح بــالا نخواهیــد داشــت. 

ــب  ــرای اغل ــه ب ــتند ک ــی هس ــای کل ــا ایده‌ه ــه این‌ه ــید ک ــته باش ــه داش توج

تیم‌هــا کاربــرد دارنــد. امــا بــا توجــه بــه حــوزه‌ی تخصصــی و صنعتــی کــه در آن 

کار می‌کنیــد، ممکــن اســت شــرایط بیشــتری هــم بــرای تیــم خــاص شــما وجــود 

داشــته باشــد.
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ــاده  ــا عملکــرد فوق‌الع ــم ب ــک تی ــرای ی ــی دوازده شــرط اساســی ب ــه طــور کل  ب

وجــود دارد کــه می‌توانیــد آن‌هــا را بــه عنــوان اهــداف خــود نیــز در نظــر بگیریــد:

ˢ سطح بالای همبستگی و وابستگی متقابل بین اعضای تیم  	

ˢ مهارت‌های ارتباطی قابل قبول رهبر تیم	

ˢ تمایل بالای هر فرد به مشارکت در کارها	

ˢ وجود فضایی آرام برای برقراری ارتباط 	

ˢ اعتماد متقابل بین اعضای گروه	

ˢ ریسک‌پذیری بودن افراد و احساس راحتی در تصمیمات ریسکی	

ˢ اطلاع کامل از هدف	
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ˢ مشخص‌بودن مسئولیت و وظایف هر فرد	

ˢ آگاهی افراد نسبت به نقاط قوت و ضعف خود 	

ˢ قابلیت اندازه‌گیری نتایج	

ˢ انگیزه‌ی افراد برای خلق ایده‌های جدید  	

ˢ ــم 	 ــج کل تی ــر نتای ــد ب ــی می‌توان ــر کس ــه ه ــوع ک ــن موض ــه ای ــی ب آگاه

ــد ــذار باش تأثیرگ

اگــر ایــن شــرایط را بــه عنــوان اهــداف کوچینــگ خــود در نظــر گرفته‌ایــد، بــرای 

تحقــق آن‌هــا نیــاز بــه برنامه‌ریــزی داریــد. در ادامــه بــه ایــن موضــوع می‌پردازیــم 

کــه چطــور می‌تــوان بــه ایــن اهــداف دوازده‌گانــه رســید.
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* دستیابی به تیمی با عملکرد فوق‌العاده	

ابتــدا مطمئــن شــوید کــه همــه‌ی اعضــا بــه هــدف تیــم متعهــد هســتند. آن‌هــا 

دقیقــاً بداننــد کــه ایــن هــدف چیســت. رهبــر تیــم نیــز وظیفــه دارد کــه آن‌هــا را 

روی هــدف متمرکــز نگــه دارد و دائمــاً آن هــدف را در جلســات و به‌روزرســانی‌های 

منظــم یــادآوری کنــد. فقــط در ایــن صــورت اســت کــه رهبــر تیــم بــه هــر یــک 

ــن حــال در  ــد و در عی ــرآورده کنن ــا نیازهــای خــود را ب ــد ت ــراد کمــک می‌کن از اف

خدمــت هــدف کلــی تیــم باشــند.

در مرحلــه‌ی بعــد بایــد اهــداف انگیزشــی بــرای هریــک از اعضــای تیــم تعییــن 

ــه  ــوط ب ــه مرب ــی ک ــر هــدف کل ــاوه ب ــن شــود ع ــد مطمئ ــم بای ــر تی ــد. رهب کنی

کل مجموعــه اســت، هــر یــک از اعضــا بــرای خودشــان اهــداف مشــخصی دارنــد. 
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چنیــن اهدافــی معمــولًا توســط مدیریــت ارشــد تعییــن می‌شــود. توجــه داشــته 

ــم  ــد. اعضــای تی ــرار گیرن ــد به‌وضــوح موردبحــث ق ــداف بای ــن اه ــه ای باشــید ک

بایــد بداننــد شغلشــان چگونــه از اهــداف تعریف‌شــده پشــتیبانی می‌کنــد. 

ــرای توســعه‌ی اهــداف فردیشــان فراهــم کنــد و  اگــر مســئولیت افــراد فرصتــی ب

برنامه‌هــای عملــی آن‌هــا را پیــش ببــرد، در ایــن صــورت آن‌هــا بــه موفقیــت کل 

ــد کــرد. ســازمان کمــک شــایانی خواهن

ــان حاصــل کنیــد اعضــای تیــم انتظــارات  ــد اطمین ــر هــدف، شــما بای عــاوه ب

مشــخصی هــم دارنــد. در عیــن حــال، بایــد بداننــد مسئولیت‌هایشــان در گــروه بــا 

مســئولیت دیگــری مرتبــط اســت.



کوچینگ و منتورینگ 198

 اگــر اعضــای تیــم در ســایر مســئولیت‌ها نیــز آمــوزش دیــده باشــند، در صــورت 

ــش از  ــد خیال ــم بای ــر تی ــد. رهب ــت کنن ــر حمای ــد از یکدیگ ــه می‌توانن ــاز هم نی

ــک  ــردی، ی ــئولیت‌های ف ــرای مس ــر اج ــاوه ب ــه ع ــد ک ــع باش ــن موضــوع جم ای

زبــان مشــترک در گــروه وجــود داشــته باشــد و اعضــا واقعــاً بــه عنــوان یــک تیــم 

عمــل کننــد. طبیعتــاً به‌وجــودآوردن چنیــن شــرایطی، بــدون داشــتن فرایندهــا و 

ــر نیســت.   ــروه امکان‌پذی ــن اعضــای گ رویکردهــای مشــترک بی
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ــم  ــا ه ــر هســتند، ب ــم حــال مشــکلات یکدیگ ــا، اعضــای تی ــن تیم‌ه در بهتری

ــر  ــه رهب ــور را ب ــائل نوظه ــا مس ــی ی ــای فعل ــد و چالش‌ه ــرار می‌کنن ــاط برق ارتب

ــود  ــه وج ــاط یک‌طرف ــا ارتب ــف، ی ــای ضعی ــا در تیم‌ه ــد. ام ــروه اطــاع می‌دهن گ

دارد )از رهبــر تیــم بــه اعضــای تیــم( یــا دوطرفــه )بیــن رهبــر تیــم و کل افــراد(.
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ــأ  ــدارد و منش ــود ن ــا وج ــن اعض ــی بی ــه ارتباط ــی، هیچ‌گون ــن تیم‌های در چنی

ــم  ــای تی ــا اعض ــی وقت‌ه ــه خیل ــی ک ــت. در حال ــر اس ــات رهب ــه‌ی ارتباط هم

ــرار  ــان مســائل ق ــاط باشــند و مدیرشــان را در جری ــد شــروع‌کننده‌ی ارتب می‌توانن

دهنــد. رهبــران ماهــر همیشــه بــر توســعه‌ی ارتباطــات چندجهتــه تمرکــز می‌کننــد 

ــاز باشــند. ــف همیشــه ب ــن می‌شــوند خطــوط ارتباطــی مختل و مطمئ

ــارات و  ــطح اختی ــید، س ــته باش ــالا داش ــرد ب ــا عملک ــی ب ــد تیم ــر می‌خواهی اگ

ــه  ــد. البت ــن کنی ــند، تعیی ــته باش ــد داش ــم می‌توانن ــای تی ــه اعض ــی را ک مالکیت

ــاً از  ــد، قطع ــی کــه هــدف، فرایندهــا و اولویت‌هــای خــود را درک می‌کنن تیم‌های

ایــن موضــوع مطلــع هســتند.
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 بــا ایــن حــال، رهبــران باتجربــه صرف‌نظــر از اســتعداد و قــدرت تیمشــان، ســعی 

می‌کننــد بــا اعمــال قــدرت هوشــمندانه، ســطح اختیــارات همــۀ اعضــا را تعییــن 

ــه و چــه زمانــی  کننــد. در چنیــن شــرایطی، اعضــای تیــم دقیقــاً می‌داننــد چگون

ــه در  ــی ک ــن، زمان ــد. در ضم ــه بگیرن ــود تأییدی ــای خ ــرای تصمیم‌گیری‌ه ــد ب بای

ــود  ــدود خ ــد و ح ــئولیت‌ها و ح ــه مس ــبت ب ــد، نس ــرار می‌گیرن ــتری ق ــر مش براب

آگاه‌انــد. در مقابــل، تیم‌هایــی کــه عملکــرد ضعیفــی دارنــد، بایــد بــه طــور مــداوم 

قبــل از اقــدام تأییدیــه دریافــت کننــد. ایــن کار بــه طــور قابل‌توجهــی ســرعت و 

اثربخشــی کارشــان را کاهــش می‌دهــد و بــر حــس مشــارکت آن‌هــا در تیــم تأثیــر 

ــذارد. ــی می‌گ منف
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 بــه تنــوع اســتعدادها احتــرام بگذاریــد. رهبــران عالــی بــه اعضای تیمشــان کمک 

ــرد  ــای منحصر‌به‌ف ــن ضعف‌ه ــتعدادها و همچنی ــوت، اس ــاط ق ــه نق ــد ک می‌کنن

خــود را بشناســند. هیــچ انســانی کامــل نیســت؛ بــه همیــن دلیــل، بهتریــن رهبران 

همیشــه بــه اعضــای تیــم خــود گوشــزد می‌کننــد کــه تفاوت‌هــای فــردی، هدایــای 

طبیعــی و تجربیــات شــخصی خــود را درک کننــد و برایشــان ارزش قائــل شــوند. 

در چنیــن شــرایطی، تیم‌هــا تشــویق می‌شــوند بــه جــای داشــتن لحــن انتقــادی 

و قضــاوت مــداوم، از زبــان پذیــرش و قدردانــی اســتفاده کننــد. 
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رهبــران باتجربــه، اعضــای تیمشــان را آگاهانــه اســتخدام می‌کننــد و مجموعــه‌ای 

از مهارت‌هــای مکمــل، تجربیــات منحصربه‌فــرد و دیدگاه‌هــای متنــوع را بــه 

ــد. ــت می‌گیرن خدم
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روی افزایــش حــس »حمایــت« و »اعتمــاد« کار کنیــد. هیچ رهبــری نمی‌تواند 

ــد. حمایــت و اعتمــاد نتایــج  ــار وارد تیمــش کن ــه‌زور و به‌اجب ایــن دو حــس را ب

طبیعــی مســئولیت‌پذیری، مشــارکت، موفقیت‌هــای مشــترک و احتــرام 

ــس  ــن ح ــه بالاتری ــد ب ــی می‌توانن ــه تیم‌های ــما چ ــر ش ــه نظ ــت. ب ــل اس متقاب

ــرای  ــد؟ تیم‌هایــی کــه ســابقه‌ی همــکاری ب ــدا کنن حمایــت و اعتمــاد دســت پی

ــرو شــده‌اند،  ــا چالش‌هــا روب ــن تیم‌هــا ب ــد. ای ــی را دارن ــج عال ــه نتای دســتیابی ب

بــر موانــع غلبــه کرده‌انــد و در مواقــع ســختی و آســانی حامــی یکدیگــر بوده‌انــد. 

ــب  ــر را جل ــاد یکدیگ ــد اعتم ــم می‌توانن ــک تی ــای ی ــه اعض ــود ک ــن می‌ش همی

کننــد.
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ــه  ــد، ب ــد کنی ــداوم رش ــد م ــک می‌کن ــان کم ــما و تیمت ــه ش ــا ب ــن توصیه‌ه ای

ســطوح عملکــرد بالاتــر برویــد و شــرایط لازم بــرای حفــظ آن ســطح از عملکــرد را 

بــه دســت آوریــد. اگــر نتوانســتید ارزیابــی دقیقــی از تیــم خــود داشــته باشــید، 

می‌توانیــد از همــان ابــزار عمومــی اســتفاده کنیــد کــه بــرای برنامــه‌ی توســعه‌ی 

شــخصی بیــان کردیــم. بــا ایــن تفــاوت کــه آن برنامــه بایــد بــرای کل تیــم )بــه 

ــه‌ی واحــد( پیاده‌ســازی شــود. ــک مجموع ــوان ی عن

ــه اعضــای تیــم، همــه در  ــی و بعــد از بیــان اهــداف ب ــر اســاس نتایــج ارزیاب ب

کنــار هــم، بــه عنــوان یــک تیــم تصمیــم بگیریــد قــرار اســت روی چــه چیــزی کار 

کنیــد.
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ــی  ــه اهداف ــه چ ــد ب ــک از می‌توانن ــر ی ــه ه ــد ک ــخص کنی ــاً مش ــن را دقیق  ای

ــی  ــه اقدامات ــرار اســت چ ــداف ق ــه آن اه ــیدن ب ــرای رس ــال ب ــوند؟ ح ــد ش متعه

ــراد  ــد حــس تعهــد و موافقــت اف ــر تیــم بای ــوان رهب ــه عن ــد؟ شــما ب انجــام دهن

ــه اقداماتشــان جلــب کنیــد. چراکــه همیــن حــس توافــق و پذیــرش  را نســبت ب

اســت کــه نحــوه‌ی تعامــل آن‌هــا بــا ســایر اعضــای تیــم )یــا ســازمان( را مشــخص 

ــی  ــد راه و روش ــردی، بای ــرد ف ــت عملک ــای مدیری ــد ابزاره ــت مانن ــد. درس می‌کن

بــرای ســنجش موفقیــت تیــم داشــته باشــید. پاســخ ایــن ســؤال بایــد مشــخص 

باشــد: »اعضــای تیــم چطــور متوجــه شــوند بــه هــدف خــود رســیده‌اند؟«
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ــد و  ــه دهی ــی ادام ــه ارزیاب ــد ب ــان بای ــه همچن ــید ک ــته باش ــاد داش ــن را به‌ی ای

پیشــرفت تیمتــان را در مســیر آنچــه توافــق کرده‌ایــد، بررســی کنیــد. موقعیت‌هایی 

را کــه آن‌هــا بــه قــول خــود عمــل نمی‌کننــد، شناســایی کنیــد و طبــق توافقــات 

ــه اعضــای تیــم خــود بگوییــد همان‌طــور کــه  ــه ایــن مــوارد رســیدگی کنیــد. ب ب

ــم و  ــت تی ــئولیت موفقی ــد مس ــت، بای ــا آن‌هاس ــان ب ــرد بدش ــئولیت عملک مس

ــژه‌ای  ــتکار وی ــیر پش ــن مس ــد و در ای ــده گیرن ــز به‌عه ــان را نی ــت خودش موفقی

به‌خــرج دهنــد. در آخــر، یادتــان نــرود کــه موفقیــت تیــم و همچنیــن موفقیــت 

ــد. ــد کوچینــگ جشــن بگیری ــان را در فراین خودت
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