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خلاصه کتاب کوچینگ چالشی
کتاب کوچینگ چالشی معقد است مشاورههای کسبوکار به سبک سنتی، به دلل
ــه نیازهــای محیــط کســبوکار امــروز ــرای پاســخگوی ب  ،ریشههــای درمــانمحور
محـدودیتهای دارنـد. جـان بلیکـ و ایـان دی در اـن کتـاب، رویکـرد جـایگزن و
.«FACTS کنند: «رویکردم رای محیط کسبوکار قرن بیستویکم معرف موثرتری را

،(Accountability) ریمسـئولیتپذ ،(Feedback) ـر بـازخورد ـن رویکـرد بـا تمرکـزا
اهـداف جسـورانه (Courageous Goals)، ایجـاد تنـش سازنـده (Tension) و تفکـر
سیستم (Systems Thinking)، مراجعانشان را به چالش مکشند تا از ظرفیتهای

واقع خود استفاده کرده و به بالاترن سطح عملکرد و توانمندی دست یابند.

 

چرا کوچینگ در قرن بیستویکم به بهروزرسانی نیاز دارد؟
کوچینگ در دهه ۱۹۸۰ و در واکنش مسقیم به چزی شکل گرفت که به «جنگ ر سر
اسـتعدادها» معـروف شـد. بـا دانشمحـور شـدن اقتصـاد، جـذب، توسـعه و حفـظ
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نروهای مستعد به یک از عوامل ضروری موفقیت تبدل شد. به همن دلل،
شرکتهـا شـروع بـه اسـتخدام کوچهـا کردنـد تـا بـه کارکنـان کمـک کننـد از تمـام
ظرفیتهای خود استفاده کنند؛ اما آیا تابهحال از خودتان رسیدهاید کوچینگ اصلا از

کجا شکل گرفت؟

ریشههای کوچینگ سنتی
کوچینگ از حرفههای حمایتی مانند مشاوره و رواندرمانی شکل گرفت؛ حرفههای که
ر اصول مشخص مانند هدایت نکردن مسقیم فرد و کمک به مراجع رای یافتن
راهحلهای خودش استوار هستند. ان اصول رای حمایت از افرادی که به مراقبت و

کمک نیاز دارند، موثرند؛ اما آیا همن اصول رای کوچینگ هم مناسب هستند؟

کتـاب کوچینـگ چـالشی معقـد اسـت اـن رویکـرد ممکـن اسـت بـاعث شـده باشـد
معـاملهگران مـال کـه بیشازحـد ـر منـافع شخصـ خـود متمرکـز ودنـد، فقـط بـه
پاداشهای فردی فکر کنند؛ موضوع که پیامدهای فاجعهباری رای شرکتهایشان و
حتـی کـل بـازار مـال بـه همـراه داشـت. بنـاران، مشکـل رویکـرد قـدیم کوچینـگ

چیست؟

مشکل رویکرد سنتی کوچینگ
کوچینگ سنتی معمولا بهجای اینکه رهران را با بازخورد صادقانه به چالش بکشد، با
تعریف و تمجید بیشازحد، به قویت خودزرگبینی آنها کمک مکند. همچنن،
بهجای تمرکز ر مسئولیتپذری و تصور زرگتر، کوچهای سنتی بیشتر به مراجع
کمک مکنند به اهداف شخص خود رسد و وقتی مبینند فرد در مسر رسیدن به

ان اهداف از ارزشهای خودش فاصله مگرد، کنار مایستند.

کتاب کوچینگ چالشی معقد است ان رویکرد باید تغر کند. در ادامه با ان
موضوعات آشنا مشوید:

کوچینگ سنتی چگونه عمل مکند؟

ریشهها و الهامبخشهای اولیه آن چه ودهاند؟
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ان ریشهها چگونه مانع پیشرفت کوچینگ شدهاند؟

جایگزن هتر آن چه شکل دارد؟

رویکرد FACTS ، از کوچینگ مبتنی ر باورهای راج فاصله مگرد و به مدل مرسد
که در عمل اثربخش است.

 

ریشههای حمایتی کوچینگ سنتی
اگرچه ممکن است به نظر رسد کوچینگ از گذشتههای دور وجود داشته است، اما
حرفه کوچینگ در واقع هنوز دوران نوجوانی خود را سری مکند. وقتی کوچینگ در
دهـه ۱۹۸۰ ظهـور کـرد، هنـوز در مراحـل ابتـدای شکـلگری خـود ـود و بهراحتـی از
حرفههای قدیمتر مانند رواندرمانی و مشاوره تاثر مگرفت. همن تاثر باعث شد
کوچینگ، پایههای مشترک با رشتههای مشاورهای و حمایتی پیدا کند؛ رشتههای که

در آنها مراجع از حمایت مثبت و بدون قیدوشرط رخوردار مشود.

کتـاب کوچینـگ چـالشی بـه ررسـی همـن ریشههـای حمـایتی مـردازد و توضـح
مدهد که چگونه اصول که ابتدا در حرفههای مانند مشاوره و رواندرمانی شکل

گرفته ودند، به تدرج وارد دنیای کوچینگ شدند.

مهارتهای مشترک میان کوچینگ و حرفههای حمایتی
رای مثال، گوش دادن فعال و رسشگری قدرتمند دو مجموعه مهارتی هستند که در
مشاوره، منتورینگ، درمان و کوچینگ اهمیت اساسی دارند. ان مهارتها رای درک
نیازهای مراجع ضروری در نظر گرفته مشوند؛ زرا شناخت نیازهای مراجع نقطه شروع

هر نوع پیشرفت است.

از سوی دیگر، کمک به افراد رای پیدا کردن پاسخهای خودشان، یک از پایههای
خودتعنگری است؛ ارزشی که در حرفههای حمایتی اهمیت زیادی دارد. اما کوچینگ
در زمـان شکـلگری خـود هنـوز چـارچوب مشخصـ ـرای چنـن رویکـردی نـداشت.
بناران، رای پیدا کردن مسر و هویت حرفهای خود، بیشترن الهام را از درمان
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گرفت.  (Person-Centered  Therapy) مراجعمحور 

تاثر کارل راجرز ر کوچینگ
درمان مراجعمحور توسط کارل راجرز، یک از تاثرگذارترن رواندرمانگران قرن بیستم،
شکل گرفت؛ کسی که به دلل رویکرد انسانگرایانه خود شهرت داشت. رویکرد
غرمسقیم او ر ان باور اساسی استوار ود که مراجع، از قل مناع و توانمندیهای

لازم رای رشد را در اختیار دارد.

در ان رویکرد، وظیفه درمانگر ان نیست که مسقیما راهحل ارائه دهد، بلکه باید با
ایجاد فضای امن رای رشد، به مراجع کمک کند راهحلهای خودش را پیدا کند. ان

فضای امن ر سه اصل شکل مگرد:

1. همدل: یعنی دیدن دنیا از زاویه نگاه فرد دیگر
2. همخوانی: یعنی کاملا صرح و صادق ودن

3. صداقت: توجه مثبت بدون قیدوشرط و بدون قضاوت

کتاب کوچینگ چالشی نشان مدهد ان اصول چگونه از رواندرمانی وارد مدلهای
کوچینگ شدند و به یک از پایههای اصل رویکرد سنتی کوچینگ تبدل شدند.

تاثر ان اصول ر مدلهای سنتی
ان اصول بهتدرج به پایهای رای شکلگری مدلهای سنتی کوچینگ تبدل شدند.
رای مثال، مدل شناختهشده Co-Active Coaching هموشانی زیادی با اصول کارل
راجرز دارد. در ان مدل، مراجع ذاتا فردی توانمند و رخوردار از مناع لازم در نظر گرفته
مشود، مسر و دستور کار جلسات را خود مراجع تعن مکند و رابطه میان کوچ و

مراجع نز نوع مشارکت و اتحاد رای کمک به رشد مراجع است.

نمونه دیگر، مدل GROW است که آن هم بسیاری از فرضهای اصل راجرز را در خود
دارد. در ان مدل، مراجع توانای پیدا کردن راهحلهای خودش را دارد، همدل رای
ایجاد فضای امن مورد استفاده قرار مگرد و درک هتر شرایط نز از طرق رسشگری

غرمسقیم شکل مگرد.
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در مجموع، کتاب کوچینگ چالشی تاکید مکند بخش مهم از روشهای راج
کوچینـگ امـروز، ریشـه در همـان رویکردهـای حمـایتی و غرمسـقیم دارنـد کـه از

رواندرمانی و مشاوره به ان حوزه منقل شدهاند.

 

سه اصل حمایتی در کوچینگ سنتی
حرفه نوپای کوچینگ توانست روشها و رویکرد خود را ر پایههای بنا کند که
پیـشتر در رواندرمـانی و مشـاوره از نظـر نظـری ثـبیت و از نظـر عملـ آزمـوده شـده
ودند. ان حرفههای پیشن تاثر عمیق ر کوچینگ گذاشتند و حتی به هسته
اصل آن راه پیدا کردند. به همن دلل، در ادبیات کوچینگ ر سه اصل حمایتی

تاکید مشود که از ارکان اساسی کوچینگ سنتی به شمار مروند.

رویکرد غرمسقیم
نخستن اصل، رویکرد غرمسقیم است. ر اساس ان اصل، ان مراجع است، نه
کوچ، که متخصص شرایط و موقعیت خودش محسوب مشود. فرض ر ان است
که مراجع پاسخ مشکلات خود را در اختیار دارد و وظیفه کوچ فقط کمک به او رای

کشف ان پاسخهاست.

بناران، نقش کوچ ان است که رسش مطرح کند، گوش دهد، بازتاب دهد،
حمایت کند و به مراجع قدرت و اختیار بدهد؛ نه اینکه به جای او مسئله را حل کند یا

راهحل و توصیه ارائه دهد.

احترام به دستور کار مراجع
اصل دوم، احترام به دستور کار مراجع است. ر اساس ان اصل، کوچ باید در رار
وسوسه هدایت مسر جلسه یا تعن موضوعات مورد بحث مقاومت کند؛ حتی اگر

تصور کند دخالت او متواند به مراجع کمک بیشتری کند.

در نهایت، ان مراجع است که تصمیم مگرد روی چه موضوعات و حوزههای کار
شود، نه کوچ. کتاب کوچینگ چالشی ان اصل را یک از وژگهای مهم رویکرد
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سنتی مداند که اختیار تعن مسر را به خود مراجع واگذار مکند.

ایجاد ارتباط و اعتماد
اصل سوم، ایجاد ارتباط است. کوچهای سنتی معقدند پیشرفت موثر تنها زمانی
امکانپذر است که رابطهای همراه با همدل عمق میان کوچ و مراجع شکل گرفته

باشد.

فرض ر ان است که ایجاد چنن رابطهای، اعتماد و ارتباط لازم را به وجود مآورد و
در نتیجه، فضای امنی رای رشد مراجع ایجاد مشود. از ان دیدگاه، احساس امنیت

و اعتماد، پیششرط مهم رای دستیای به پیشرفت در فرایند کوچینگ است.

آیا اصول قدیم هنوز پاسخگو هستند؟
رواندرمانی از زمان شکلگری خود، تغرات متعددی را تجربه کرده و بارها اصول
اساسی خود را بهروزرسانی کرده است. با ان حال، کوچینگ همچنان تاحدزیادی به

همان اصول پایبند مانده که در ابتدای شکلگری ان حرفه ایجاد شدند.

کتاب کوچینگ چالشی در ادامه ان رسش را مطرح مکند که آیا ان اصول هنوز
رای نیازهای امروز کاف هستند یا زمان آن رسیده است که کوچینگ نز در اصول

بنیادی خود تغراتی ایجاد کند؟

 

چرا باید اصول کوچینگ سنتی را به چالش کشید؟
حالا که با ریشههای کوچینگ سنتی آشنا شدیم، ان رسش مطرح مشود: اگر
اصول بنیادی ان رویکرد از اساس اشکال داشته باشند چه؟ اگر همن اصول نیاز به
به چالش کشیده شدن داشته باشند چه؟ رویکرد FACTS در کتاب کوچینگ چالشی

معقد است اصول اصل کوچینگ سنتی متوانند مانع پیشرفت مراجع شوند.

محدودیتهای رویکرد غرمسقیم
در قدم اول، رویکرد غرمسقیم تا حدی یک افسانه است؛ زرا حتی با وجود تعاملات
محدود، کوچ ناگزر ر مراجع تاثر مگذارد. از طرف دیگر، اگر مراجع در یک مسئله

https://modiresabz.com


7

گر کرده باشد، پایبندی به رویکرد غرمسقیم ممکن است او را رای مدت بسیار
طولانیتری در همان وضعیت نگه دارد.

اگـر کـوچ از اـن رویکـرد فاصـله بگـرد، متوانـد از دانـش و تجربـه خـود ـرای ارائـه
پیشنهادهای استفاده کند که مسر را رای کشف راهحلهای جدید باز مکنند.
کتاب کوچینگ چالشی ر همن نکته تاکید دارد: نقش کوچ نباید صرفا کمک به
مراجع رای پیدا کردن پاسخهای خودش باشد؛ گاهی لازم است کوچ با استفاده از

تخصص خود، دیدگاه یا پیشنهاد تازهای مطرح کند.

وقتی دستور کار مراجع مانع پیشرفت مشود
پایبندی کامل به دستور کار مراجع نز متواند محدودیتهای ایجاد کند. رای
مثال، گاهی مراجع از رداختن به مسائل دشواری اجتناب مکند که اتفاقا باید با

آنها روبهرو شود تا بتواند مشکلات دیگر را حل کند.

در چنن شرایط، کوچ باید بتواند از محدوده موضوعاتی که مراجع تعن کرده فراتر
رود و مسقیما مسائل مهم و دشوار را به چالش بکشد. از نگاه کتاب کوچینگ
چالشی، کوچ زمانی بیشترن ارزش را ایجاد مکند که فقط همراه مراجع نباشد، بلکه
در مواقع لازم او را به روبهرو شدن با مسائل وادار کند که ترجح مدهد از آنها

دوری کند.

وقتی ارتباط خوب به مانع رای رشد تبدل مشود
حتی اگر ایجاد ارتباط و اعتماد بخش مهم از رابطه کوچ و مراجع باشد، نباید مانع
دستیای مراجع به حداکثر توانمندیهایش شود. ایجاد ارتباط و همدل رای کمک به
افرادی که به رواندرمانی و مشاوره نیاز دارند، اهمیت زیادی دارد؛ اما کوچینگ اغلب

با افرادی سروکار دارد که توانای تحمل فشار و مواجهه با چالشهای جدی را دارند.

به همن دلل، کوچ باید بتواند مراجع را از منطقه امن خارج کند و او را به سمت
موانع رشد هدایت کند. اگر کوچینگ بیش از حد به همن اصول محدود شود،
ممکن است به سه پیامد منف منجر شود: همدستی، یارتباط شدن فرایند کوچینگ

با نیازهای واقع و خودمحوری.
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خطر همدستی و تایید بیشازحد
یک کوچ بیش از حد حمایتی و غرقضاوتی ممکن است به جای به چالش کشیدن
مراجع، با او همدست شود. چنن کوچ بیش از اندازه با جهانبینی مراجع همراه

مشود و حتی زمانی که مراجع در اشتباه است، دیدگاه متفاوتی ارائه نمدهد.

اگر کوچ همیشه از دستور کار مراجع روی کند، ممکن است جلسات کوچینگ به
فعالیتهای یارتباط با نیازهای واقع سازمان تبدل شوند. در ان حالت، جلسات
به جای اینکه مراجع را به سمت نتیجه درست رای کل شرکت سوق دهند، صرفا زمان

او را مصرف مکنند.

ترکیب ان دو رویکرد متواند باعث شود مراجع بیش از حد ر شرایط و اهداف
شخص خود تمرکز کند و به تدرج خودمحور شود. وقتی رهران بیش از اندازه ر
توانـد پیامـدهای منفــن موضـوع مکننـد، اخـود تمرکـز م دسـتور کـار شخصـ
گستردهتری رای کل سازمان داشته باشد؛ موضوع که کتاب کوچینگ چالشی در

ادامه بیشتر به آن مردازد.

 

کوچینگ باید چالش ایجاد کند؛ نه فقط حمایت
فرض کنید معلم داشتید که در طول زمان به یک از دوستان خوب شما تبدل شده
ـود و کلاسهـایش را بـا خنـده و لحظـات سـرگرمکننده ـر مـکرد. اـن اتفـاق قطعـا
لذتبخش ود؛ اما رای پیشرفت واقع شما، شاید هتر ود به جای سرگرم شدن،

بیشتر به چالش کشیده مشدید و بهطور جدی روی نقاط ضعف خود کار مکردید.

FACTS همن منطق را متوان درباره کوچینگ نز به کار رد. کوچینگ مبتنی ر 
تلاش مکند میان چالش و حمایت تعادل مناسی ایجاد کند؛ در حال که کوچینگ

سنتی بیش از حد ر حمایت تاکید دارد.
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تعادل میان چالش و حمایت
وقتی چالش کاف وجود نداشته باشد، اقدامات مراجع نز معمولا محدود مشوند؛
زرا هدف زرگ وجود ندارد که رای رسیدن به آن تلاش کند. از طرف دیگر، قرار دادن
مراجع در رار چالشهای بسیار زرگ بدون ارائه حمایت کاف، متواند به استرس و

شکست منجر شود.

رشد زمانی اتفاق مافتد که کوچ اهداف تعن کند که مراجع را به چالش مکشند
و در عن حال، رای رسیدن به آن اهداف از او حمایت کند. یک از روشهای که
رای ایجاد ان چالش استفاده مکنند، خارج شدن از  FACTS کوچهای مبتنی ر 

منطقه امن کوچینگ سنتی و ورود به حوزههای جدید رشد است.

ورود به منطقه بحث ناخوشایند
گفتوگوهای کوچینگ معمولا در چزی اتفاق مافتند که متوان آن را «منطقه
راحت بحث کردن» نامید؛ زرا فراتر رفتن از ان محدوده، شرایط را رتنشتر و کنترل

آن را دشوارتر مکند.

اما رای اینکه مسائل از ریشه ررسی شوند، لازم است وارد ZOUD یا «منطقه بحث
ناخوشایند» شویم. توانای ورود به ان منطقه و حفظ گفتوگو در آن، بدون آسیب
FACTS زدن به رابطه میان کوچ و مراجع، یک از عناصر اصل کوچینگ مبتنی ر 

است.

رای ان کار، کوچ باید هم چالشگر و محترمانه باشد، هم همدل و رشدگرا. از دیدگاه
کتاب کوچینگ چالشی، کوچینگ موثر جای شکل مگرد که حمایت و همدل در

کنار چالش و مطالبهگری قرار بگرند.

 

چرا کوچها بازخورد صادقانه نمدهند؟
سه دلل اصل وجود دارد که باعث مشود کوچهای سنتی از ارائه بازخورد صادقانه

خودداری کنند:
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ممکن است بازخورد، قضاوتگرانه تلق شود. همه ما تجربه کردهایم که وقتی کسی
از ما انقاد مکند، احساس ناراحتی یا خشم داشتهایم. همن تجربه متواند کوچ را

از ارائه پیشنهاد یا نقد صرح بازدارد.
کوچ به مهارت خود در ارائه بازخورد اعتماد ندارد. همه دورههای آموزش کوچینگ،
آموزش کاف درباره بازخورد را در رنامه خود ندارند و همن موضوع باعث مشود

بسیاری از کوچها در یک از مهارتهای اساسی ان حرفه ضعف داشته باشند.
کوچ احساس مکند اجازه مراجع رای ارائه بازخورد را ندارد. ممکن است کوچ تصور
کند تا زمانی که مراجع مسقیما درخواست بازخورد نکرده، نباید نظر خود را مطرح

کند.

با ان حال، خودداری از ارائه بازخورد چالشرانگز و صادقانه یک ریسک جدی است؛
زرا بازخورد رای پیشرفت مراجع اهمیت اساسی دارد.

چرا بازخورد رای پیشرفت مراجع ضروری است؟
یک از مهمترن کارکردهای بازخورد، آشکار کردن نقاط کور است. گاهی دیدگاه یک
فرد دیگر سرعترن راه رای آشکار شدن یک مسئله است. رای مثال، اگر تکهای
روکل ن دندانهای شما گر کرده باشد، حل کردن ان مشکل بسیار ساده است؛

اما فقط زمانی متوانید آن را رطرف کنید که کسی آن را به شما بگوید.

را آشکار کند. انها  «No-Go Areas» بازخورد همچنن متواند مناطق ممنوعه یا 
مسـائل هسـتند کـه مراجـع گـاهی از وجودشـان آگـاه اسـت، امـا ترجـح مدهـد
نادیدهشان بگرد. داشتن فردی که او را در مسر نگه دارد، متواند ان مسائل را

دوباره به مرکز توجه بازگرداند و به مراجع کمک کند مسقیما با آنها روبهرو شود.

در نهایت، بازخورد ازار قدرتمندی رای جلوگری از تصمیمهای اشتباه است. رهران
قدرتمند و بااعتمادبهنفس گاهی در محیط قرار دارند که کارکنان از ارائه بازخورد
منف به آنها مترسند. در چنن شرایط، کوچ متواند نقش فردی را ایفا کند که

خرهای ناخوشایند اما ضروری را صادقانه بیان مکند.
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چگونه متوان ترس از ارائه بازخورد را کنار گذاشت؟
کوچ رای غلبه ر ترس اولیه از ارائه بازخورد متواند سه کار انجام دهد:

۱. بازخورد را بدون قضاوت ارائه کند
کوچ متواند به جای نقد شخصیت مراجع، رفتار او را ررسی و نقد کند. ان کار

باعث مشود مراجع آمادگ بیشتری رای شنیدن و پذرفتن بازخورد داشته باشد.

۲. از مدلهای مشخص بازخورد استفاده کند
مدلهای شناختهشدهای رای ارائه بازخورد وجود دارند که کوچها متوانند آنها را

یاد بگرند. یک از نمونهها، یک فرایند چهارمرحلهای است:

واقعیتها و رفتارهای قال مشاهده را ررسی کنید.

تاثر آنها را ارزیای کنید.

مراجع را به گفتوگوی درباره مشاهدات و رداشتهای خود دعوت کنید.

درباره اقدامات آینده به توافق رسید.

اـن ساختـار کمـک مکنـد بـازخورد از حـالت یـک انقـاد شخصـ خـارج شـود و بـه
گفتوگوی سازنده درباره رفتار، تاثر آن و اقدامات بعدی تبدل شود.

۳. اجازه ارائه بازخورد را درخواست کنید
در نهایت، گاهی سادهترن کار ان است که از مراجع رسید آیا مال است بازخورد
شما را بشنود یا نه. اگر مراجع آمادگ دریافت بازخورد ندارد، هتر است کوچ ان
موضوع را زودتر متوجه شود. از نگاه کتاب کوچینگ چالشی، بازخورد صادقانه بخشی
جدایناپذر از فرایند رشد است و کوچ نباید صرفا رای حفظ رابطهای راحت و بدون

تنش، از به چالش کشیدن مراجع خودداری کند.

 

ری، اهداف جسورانه و تفکر سیستممسئولیتپذ
در مرکز  ،BP رعامل وقتوارد، مدزیانا، تونی هدر جریان بحران نشت نفت در لوئ
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یک بحران سیاسی و عموم قرار گرفت. او هنگام شهادت در رار کنگره آمریکا تلاش
کرد خود را از اشتباهات شرکت جدا نشان دهد و در پاسخ به رخ رسشها نز
نتوانست رویدادهای مورد سوال را بهخوی به یاد بیاورد. ان رفتار خشم بسیاری از

قربانیان مسقیم نشت نفت و همچنن افکار عموم را رانگیخت.

ــافیت و ــتار شف ــه خواس ــش از گذشت ــامعه بی ــد ج ــاعث ش ــاتی ب ــن اتفاق چن
مسئولیتپذری در سطح دولت و اقتصاد شود.

احـزاب سیاسـی و بحثهـای عمـوم مهمـ نـز بـا محـوریت همـن مسائـل شکـل
،NSA ی و افشاگریهای ادوارد اسنودن دربارهرای مثال، حزب دزدان دریا گرفتهاند؛
هر دو به موضوعاتی مانند شفافیت و پاسخگوی مروط مشوند. یک از مطالبات
مهم در ان فضای جدید، افزایش مسئولیتپذری رهران کسبوکارها است؛ اما

رهران کسبوکار اغلب کسی را ندارند که واقعا آنها را پاسخگو نگه دارد.

اینجاست که نقش کوچها اهمیت پیدا مکند. کوچ باید از مدل سنتی که در آن
مراجع صرفا خودش را مسئول مداند، فراتر رود و به مدل رسد که کوچ، مراجع را
توان تعهدات مشخصرای مثال، م .دارددر سطح فردی و سازمانی پاسخگو نگه م

را در قرارداد کوچینگ ثبت و درباره آنها توافق کرد.

اهمیت پاسخگوی در سطح سازمانی
اگر تصمیمهای مهم در BP بهصورت مکتوب به تصمیمگرندگان مروطه نسبت داده
شده ود، احتمالا زنجره فرماندهی در زمان وقوع بحران تا ان اندازه مهم نمشد.
حتی ممکن ود اگر نام و مسئولیت یک فرد به هر تصمیم مهم وند مخورد، آن

تصمیمها از ابتدا به شکل دیگری گرفته مشدند.

اما مسئولیت کوچ فقط به عملکرد فردی مراجع محدود نمشود. کوچ باید مراجع را
نسبت به تعهدات زرگتری که سازمان ر عهده گرفته نز پاسخگو نگه دارد؛ از جمله

.رنامههای مسئولیت اجتماع ماموریت سازمان، ارزشهای سازمانی و

کتاب کوچینگ چالشی با تاکید ر ان موضوع، مسئولیتپذری را یک از عناصر مهم
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رویکرد FACTS مداند؛ زرا عملکرد یک مدر نباید جدا از تاثر تصمیمهای او ر کل
سازمان ررسی شود.

 

اهداف جسورانه؛ فراتر از اهداف واقعبینانه
در ماه مه ۱۹۶۱، جان اف. کندی، رئیسجمهور وقت آمریکا، در رار کنگره اعلام کرد که
ایالات متحده باید متعهد شود تا پیش از پایان دهه، انسان را روی ماه فرود آورد و

او را سالم به زمن بازگرداند.

اما یک کوچ سنتی احتمالا با کندی رای تعن چنن هدف موافقت نمکرد. چرا؟
زرا فرایندهای سنتی هدفگذاری متوانند مانع دستیای به نتاج زرگ شوند.

محدودیت اهداف واقعبینانه
هــدفگذاری ســنتی معمــولا از چارچوبهــای ماننــد SMART شامــل «مشخــص،
،شامل «شخص PRISM ری، مورد توافق، واقعبینانه و زمانبندیشده» ولاندازهگقا
واقعبینانه، جالب، مشخص و قالاندازهگری» استفاده مکند. تمرکز ان چارچوبها

ر تعن اهداف منطق و واقعبینانه است.

ان رویکرد متواند دستیای به نتاج قالپیشبینی را در محدودهای مشخص
امکانپذر کند؛ اما ریسکگرزی آن ممکن است مانع تحول در مقیاس زرگ شود.
وقتی فقط اهداف «واقعبینانه» تعن مکنیم، جای رای آن جهش جسورانهای که
گاهی لازمه نوآوریهای زرگ است باق نمماند؛ همان جهشی که در نهایت انسان را

به ماه رساند.

از دیدگاه کتاب کوچینگ چالشی، تعن اهداف جسورانه متواند زمینهساز تحول
واقعـ باشـد؛ تحـول کـه در اقتصـاد جهـانی و بهسـرعت در حـال تغـر امـروز، ـرای

بسیاری از کسبوکارها اهمیت فزایندهای دارد.

چرا کسبوکارها به اهداف جسورانه نیاز دارند؟
در اقتصاد جهانی و رشتاب امروز، کسبوکارها باید انعطافپذرتر از گذشته باشند.
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ـرای ایجـاد تحـول در سازمـان، رهـران بـه خلاقیـت و شجـاعت لازم ـرای مـواجهه بـا
ناشناختهها نیاز دارند؛ منابع که با تعن اهداف زرگ و جسورانه متوانند فعال

شوند.

هدف سنتی ممکن است ان باشد که «در فصل آینده فروش را ۱۰ درصد افزایش
دهیم». اما چنن هدف لزوما رای شرکتهای که به دنبال ایجاد تغرات اساسی

هستند، کاف نیست.

استو جاز در ال از هدف سخن مگفت که به معنای ایجاد اثری ماندگار در جهان
ود. فیسوک نز هدف اتصال مردم سراسر جهان را دنبال کرد و آمازون تلاش کرد
امکان فروش طیف گستردهای از محصولات به طیف وسیع از مشتریان را فراهم کند.
ان شرکتها صرفا سادهلوحانه ریسک نکردند؛ آنها اهداف جسورانه را دنبال کردند.

 

تنش سازنده؛ عامل رای عملکرد هتر
الکسانـدر کـارلن در شرایطـ نسـبتا آرام قـرار داشـت. او در المپیـک ۲۰۰۰ سـه دوره
قهرمان پیای کشتی فرنگ ود و ط ۱۵ سال رقابت نالملل حتی یک مسابقه را
نباخته ود. حریف او در فینال، رولون گاردنر، در هچ رقابت نالملل به رتبهای بالاتر
از پنجم نرسیده ود و بسیاری او را یک از آسانترن رقبای کارلن در یک مسابقه

فینال مدانستند.

با ان حال، کارلن با وجود روزی در ۸۸۷ مسابقه کشتی، ان مسابقه را واگذار کرد.
نه قلی در کار ود، نه مصدومیتی و نه بدشانسی؛ اتفاق غرعادی مشخص رخ

نداده ود.

پس چرا شکست خورد؟ رخ تصور کردند او بیشازحد عصی وده است؛ اما با
توجه به بیش از  ۸۰روزی و سه فینال المپیک در رار رقبای دشوارتر، ان توضح
چندان محتمل به نظر نمرسد. حتی ممکن است رعکس باشد: شاید او به اندازه

کاف تحت فشار نود.
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ان موضوع با دیدگاه FACTS درباره اهمیت تنش رای دستیای به عملکرد مطلوب
همخوانی دارد. کوچینگ سنتی که ریشه در رشتههای حمایتی مانند مشاوره دارد،

معمولا ر کاهش استرس و تنش تمرکز مکند.

حفظ سطح هینه تنش
در رویکرد سنتی، کوچ احتمالا در مورد فشار احتمال واردشده ر کارلن نگران مشد
و تلاش مکرد ان فشار را کاهش دهد؛ اما یافتههای متعدد روانشناختی نشان
مدهنـد افـراد معمـولا سـطح هینـهای میـان اضطـراب و آرامـش دارنـد کـه در آن

متوانند وارد وضعیت Flow یا عملکرد اوج شوند.

ورزشکاران نز بهخوی مدانند که مقدار مشخص آدرنالن رای ارائه هترن عملکرد
تلاش مکند با به چالش کشیدن مراجع و نزدیک  FACTS ضروری است. رویکرد 

کردن او به مرز توانایهایش، ان سطح هینه از تنش را حفظ کند.

از آنجا که افراد بسیار موفق ممکن است در سطوح بالاتری از تنش عملکرد هتری
داشته باشند، مزان تنش باید ر اساس خود مراجع تنظیم شود؛ نه ر اساس مزان
راحتی کوچ. بسیاری از ورزشکاران حرفهای موفق و مربیان آنها، حفظ سطح مناسب
دانند. اگر هدف بهاندازهکافم حفظ عملکرد عال از چالشهای اصل تنش را یک

بلندروازانه نباشد، همن تنش لازم نز از ابتدا ایجاد نخواهد شد.

 

تفکر سیستم؛ دیدن فراتر از عملکرد فردی
همه ما داستانهای درباره کارمندانی شنیدهایم که با تصمیمهای خود یک بانک را به

ورطه سقوط کشاندهاند. نیک لیسون یک از ان افراد ود.

او کارگزار ساق Barings Bank، قدیمترن بانک سرمایهگذاری ریتانیا، ود. لیسون
در نخستن سال فعالیت خود بهعنوان مدر بازارهای آتی، ۱۰ میلون وند رای
Barings درآمد ایجاد کرد و در نتیجه، ۱۳۰ هزار وند پاداش دریافت کرد. انگزه او
رای دریافت پاداشهای بیشتر باعث شد بهتدرج وارد معاملات رریسکتری شود؛
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معاملاتی که در نهایت به فروپاشی کل بانک انجامید.

Barings تا پایان سال ۱۹۹۵، زیان معاملات او به ۸۲۷ میلون وند رسیده ود و 
مجور شد اعلام ورشکستگ کند.

ر اهداف شخص خطر تمرکز بیشازحد
چه چزی اشتباه پیش رفت؟ لیسون بیشازحد ر اهداف فردی خود تمرکز کرده ود و

در نتیجه، آگاهی سیستم نداشت.

مراجعان نز بهوژه در معرض چنن خطری قرار دارند؛ زرا کوچینگ سنتی گاهی آنها
را تشوق مکند بیش از هر چز ر عملکرد خودشان تمرکز کنند. انگزه اصل لیسون،
هود نتاج شخص خودش ود و تصور مکرد ان همان چزی است که از او انتظار

مرود.

اما چزی که متوجه نشده ود ان ود که ریسکهای که مپذرفت، فقط سرنوشت
خودش را تهدید نمکردند؛ بلکه متوانستند کل سیستم را تحتتاثر قرار دهند.

نقش کوچ در ایجاد آگاهی سیستم
را نجات دهد؟ از دیدگاه کتاب کوچینگ  Barings چه چزی متوانست لیسون و 
چالشی، یک کوچ آموزشدیده ر اساس رویکرد FACTS متوانست نقشی مهم ایفا

کند.

ان است که آگاهی مراجع را نسبت به کل سیستم افزایش  FACTS وظیفه کوچ 
دهد. رای ان کار، کوچ باید بارها رسشهای مطرح کند که مراجع را وادار کنند
پیامدهای گستردهتر اقدامات خود را ررسی کند؛ بدون اینکه کوچ نظر شخص خود را

تحمل کند یا از موضع اخلاق رتر وارد گفتوگو شود.

هدف، رشد هوشمندانه است؛ نه موعظه اخلاق. نیک لیسون در نهایت دستگر شد
و بـه شـش سـال و نیـم زنـدان محکـوم شـد. اقـدامات او همچنـان نمـونهای از اـن
واقعیـت هسـتند کـه چگـونه تصـمیمهای یـک فـرد متواننـد یـک سازمـان کامـل را

تحتتاثر قرار دهند.
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رای کوچ، حفظ ان آگاهی در ذهن رهران و در عن حال محدود نکردن ظرفیت رشد
ازارها را رای  FACTS آنها، کار ظریف است. کتاب کوچینگ چالشی در رویکرد 

مواجهه با همن چالش ارائه مکند.

 

جمعبندی نهای
ریشههـای درمـانمحور کوچینـگ سـنتی مـانع از آن مشونـد کـه اـن رویکـرد بتوانـد
هترن نتاج ممکن را ایجاد کند. کتاب کوچینگ چالشی معقد است کوچینگ باید

با واقعیتها (FACTS) روبهرو شود:

بازخورد صادقانه ارائه دهد.

اطمینان حاصل کند مراجعان در رار تعهدات خود پاسخگو هستند.

اهداف جسورانه تعن کند.

سطح مناسب تنش را پیدا و حفظ کند.

و در نهایت، کل سیستم را در نظر بگرد.

پیام ساده ان رویکرد چیست؟
رویکرد FACTS در نهایت یک پیام ساده اما قدرتمند دارد: «رشد واقع از دل راحتی
رون نمآید؛ بلکه از چالش، بازخورد صادقانه و مسئولیتپذری مآید. کوچ که
فقط حمایت مکند، ممکن است رابطهای گرم بسازد؛ اما کوچ که جرات دارد وارد
«منطقه بحث ناخوشایند» شود، همان کسی است که مراجع را به سطح بعدی

توانمندیاش مرساند».

ان دقیقا همان چالشی است که بسیاری از مالکان کسبوکار با خودشان دارند؛ چون
گاهی زرگترن مانع رشد، نه بازار و نه رقیب؛ بلکه خود مالک کسبوکار است که

هنوز نتوانسته از نقش «اراتور» به نقش «معمار سیستم» عور کند.

اگر مخواهید بدانید ان گذار دقیقا چطور اتفاق مافتد، مقاله «۶ کلید رشد پایدار
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که هر مالک کسبوکار باید بداند!» را در وبسایت مدر سز مطالعه کنید؛ نقشهراهی
ر پایهی اصول تونی رابینز رای کسی که مخواهد از کارفرمای خسته، به مالک

واقع یک کسبوکار پایدار تبدل شود.
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