
ن المهارات التوجيهية للمدربي 

ي صناعة التفكير
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01

لماذا يحتاج كل مدرب إلى مهارات
؟(الكوتشينغ)التوجيه 

المعرفة
حه؟ ما الذي يجب أن أشر

الاكتشاف
ما الذي يحتاج المتدرب إلى اكتشافه بنفسه؟

التطبيق
ما أول خطوة يستطيع تنفيذها بعد الورشة؟

ة المدرب مساحة تضيف المهارات التوجيهية إلى خير
.للاستكشاف واتخاذ القرار
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الأولالمقال
1

؟(الكوتشينغ)التوجيهمهاراتإلىمدربكليحتاجلماذا

حأنيمكن،التدريبيةوالجلساتالورشداخل ةمهمفكرةالمدربيشر

أليسثم،مقنعةأمثلةويقدم،جيدةعمليةنموذجويعرض،تامبوضوح

ي
 
:الجلسةنهايةف

واضحة؟الفكرةهل

.بالموافقةرؤوسهمالمشاركير أغلبفيهز

نامجينتهي ماذا:الأهمالسؤاليبق لكن،ممتازةتقييماتهوتكون،الير

تغي 
ا
التدريب؟بعدفعلً

يمع
ت  فقطقياسهايمكنلاالتدريبجودةأنأرىبدأتالتدريبيةخير

يالمعرفةبكمية
اركير المشبرضاحت ولا،العرضبجمالولا،نقدمهاالت 

ي
 
.اليومنهايةف

:ذلكمنأعمقمستوىهناك

ة؟مختلفبطريقةالتفكيرعلىالمشاركير التدريبساعدهل•

يالنظريعيدونجعلهمهل•
 
اضاتهم؟بعضف افي 

يؤجلونه؟كانواقراراتخاذعلىساعدهمهل•

اأكيروهمخرجواوهل•
ً
التطبيق؟مسؤوليةلتحملاستعداد

.نفسهالمدربدورتعريفتعيدالأسئلةهذه
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ي،فالمدرب
 
ةأومعرفةيمتلك،التقليديةصورتهف إلىوينقلهاخير

.عنهالاستغناءيمكنولا،عملهمنأساسيجزءوهذا.الآخرين

يالمعرفةنقلأننعتقدعندماتبدأالمشكلةلكن
ورةيعت  دوثحبالض 

.التغيير

ح االفكرةفيفهم،التفويضأهميةالأعماللرائدنشر
ً
إلىديعولكنه،جيد

وعه ءبكلالقيامويواصلمشر ي
.بنفسهسر

ح ييبدألالكنه،تمامًاويقتنع،المالىيالتخطيطأهميةلهنشر
 
دادإعف

.النقديةالتدفقات

ييستمرلكنه،العميلفهمأهميةعننتحدث
 
مالىعبناءاقراراتهاتخاذف

.يريدهالعميلأنيتوقع

ينقصًادائمًاليستهناالمشكلة
ن
.المعرفةف

ا
ً
.هيفعللالماذايفهملالكنه،يفعلأنيجبماذاالمتدربيعرفأحيان

يالتوجيهيةالمهاراتأهميةتظهروهنا
 
.التدريبف

Lifeإلىالمدربتحويلعنهناأتحدثلاأنا Coach،كلتحويلعنولا
.فردية(كوتشينغ)التوجيهجلسةإلىتدريبيةجلسة

اوأكيرأبسطعنهأتحدثما
ً
:التدريبيةبالممارسةارتباط

ي(الكوتشينغ)التوجيهمهاراتمنمجموعةالمدربيمتلكأن
تمكنهالت 

ي،الانتقالمن
 
.سؤالالصناعةإلىالإجابةتقديممن،المناسبةاللحظةف

حومن .الاستكشافإلىالشر

يبماالمتدربإخبارومن
قفالمورؤيةعلىمساعدتهإلى،يفعلهأنينبغ 

.بنفسهقرارهواتخاذأوضحبصورة

.القاعةداخلالحوارطبيعةيغير،بساطتهرغم،التحولوهذا

القرارالاستكشافالمعرفة
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تخيل
ا
:ورشةأثناءيقولالأعمالروادأحدأنمثلً

ءوكل،المسؤوليةيتحملونلاعنديالموظفون“ ي
منيمرأنيجبسر

”.خلالىي

ةالحديثيكونقدالخبيرللمدربالطبيغيالفعلرد ،فويضالتعنمباشر

يوالوصف،والصلاحيات
هذهكلتكونوقد،المتابعةوأنظمة،الوظيق 

توقفلوماذالكن،صحيحةالنصائح
ا
:وسألقليلً

المسؤولية؟يتحملونلاأنهمتعتقديجعلكالذيما

:ثم
الرجوعدونقراراتخاذصلاحيةأحدهمفيهامنحتمرةآخركانتمتى

إليك؟

وعصاحبيكتشفربما يفقطليستالمشكلةأنالحوارأثناءالمشر
 
ف

يلكنه،المبادرةمنهميطلبأنهالأولىللمرةيرىوقد،الموظفير 
 
الوقتف

.يتخذونهقراركليراجعنفسه

.التحولنقطةهيتكنلمهناالمعلومة

.كذلككانالسؤال

،المعرفةنقلعلىفقطيركزالذيالمدرببير أراهالذيالفرقهووهذا

.التوجيهيةالمهاراتيوظفالذيوالمدرب

:نفسهيسألالأول

حه؟أنيجبالذيما أشر

يأما
فيضيفالثات 

ا
:آخرسؤالً

بنفسه؟اكتشافهإلىالمتدربيحتاجالذيما

ةقيمةمنيقلللاهذا اأكيريجعلهابل،المدربخير ً ة،تأثير ناتفالخير خير
حمت  نصمتمت معرفةعلىتساعدناالتوجيهيةالمهارةلكن،نشر

.ونسأل
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يالبسيطةالممارساتإحدىأنوأرى
هيبهاالبدءمدربلأييمكنالت 

نامجداخلأسئلتهمراجعة يالير .التدريتر

:نوعمنالأسئلةأغلبتكونأنبدل

واضحة؟الفكرةهل

:أو

مثال؟لديهمن

يالتفكيرعلىالمشاركير تساعدأسئلةنضيفأنيمكن
 
،مواقعهف

:مثل

يالمشكلةهذهتظهرأين•
ن
وعك؟ف مشر

اضما• يالذيالافيى
القرار؟هذاعليهتبتن

؟تعرفهماتطبيقمنيمنعكالذيما•
ا
أصلً

النقاش؟هذابعداتخاذهإلىبحاجةأصبحتالذيالقرارما•

الورشة؟انتهاءبعدتنفيذهاتستطيعخطوةأولما•

التوجيهلجلسةساعةنصفتخصيصإلىتحتاجلاالأسئلةهذه

.(كوتشينغ)

ا
ً
يواحدسؤالأحيان

 
يالمناسبةاللحظةف

الحوارمستوىليغيريكق 

.بالكامل

تطبيققرارتفكي سؤال
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هالمدربفكرةتبدأنظريوجهةمنوهنا .الموجِّ

عرفةالمتقديمعنيمتنعالذيولا،دائمًاالإجاباتيمتلكالذيالمدربليس

يستخدممت يعرفالذيالمدربوإنما،(الكوتشينغ)التوجيهبحجة

اضيتحدىومت ،يستمعومت ،السؤاليستخدمومت ،معرفته اتافي 

كومت ،المتدرب .بنفسهاستنتاجهإلىفيهايصلمساحةلهيي 

منمجموعةلاستكشافمحاولةالسلسلةهذهستكونولهذا

يالمهارات
يمهمةأصبحتأنهاأعتقدالت 

 
الاستماع:الحديثالتدريبف

اءوالتحدي،الوعيوبناء،القويةوالأسئلة،العميق
ّ
إلىوارالحوتحويل،البن

ام .وتطبيقالي  

.موجهاالمدربيصبحأنليستفالغاية

.رفةالمعنقلمجردلا،التفكي صناعةعلىقدرةأكيريصبحأنالغاية

:نفسهعلىمدربكليطرحهأنيستحقالذيالسؤالويبق 

يرىأنأم…لهقلتهمايتذكرأنأريدههل،القاعةالمتدربيغادرعندما
ا
ً
قبل؟منيراهيكنلمشيئ

هالمدرب
ِّ
الموج

ح يتحدىيستمعيسأليشر
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02

؟(الكوتش)المدرب أم المستشار أم الموجه 
متى تستخدم كل دور؟

المدرب
ح، مثال وتطبيق: فجوة معرفة أو مهارة .شر

المستشار
.بدائل وتوصية مهنية: حاجة إلى تحليل متخصص

ه
ّ
الموج

.سؤال يساعد على التفكير: حاجة إلى وضوح أو وعي

ي الآن؟
ماذا يحتاج هذا الشخص مت 

11
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يالمقال
الثات 

02

؟(الكوتش)الموجهأمالمستشارأمالمدرب
دور؟كلتستخدممتى

يالمدربيتلق 
 
يبير المتدرأسئلةمنالعديدالتدريبيةالورشأثناءف

والت 

يتبدوقد
 
:الأعمالروادأحدسؤالمثلبسيطةظاهرهاف

ةذوموظفلدي ّويعود،يبادرلالكنه،جيدةخير
يإلىي

 
ماذا.اتقريباقراركلف

معه؟أفعل

ةيجيبأنللمدربيمكنهنا ح،مباشر ،التفويضمفهومفيشر

.الفريقداخلالمسؤوليةبناءوكيفية،الصلاحياتومستويات

ييدخلأنللمستشارويمكن
 
حثم،الحالةتفاصيلف احبصعلىيقي 

وع .المشكلةلمعالجةمحددةإجراءاتمجموعةالمشر

:ويسألحلأيتقديمقبليتوقففقد(الكوتش)الموجهأما

يالمشكلةأنتعتقديجعلكالذيما
ن
مبادرته؟ضعفف

:يسألربماثم

يالصلاحياتما
إياهامنحتهالتى

ا
؟إليكالرجوعدونالقرارلاتخاذفعلً

مساراتثلاثةتأخذأنيمكنمعهالتعاملطريقةلكن،واحدالسؤال

.مختلفة

يالمهاراتإحدىتظهروهنا
امهمةأنهاأعتقدالت 

ً
يعرفأن:للمدربجد

.يوعدونتلقائيةبصورةالأدواربير يتحركوألا،الموقفيحتاجهدورأي

.نفسهبالعمليقومونلا(الكوتش)والموجه،والمستشار،فالمدرب

يلاذلكلكن،الثلاثةالأدوارمهاراتالواحدالشخصيمتلكوقد
أنيعت 

يأونفسهابالطريقةيستخدمها
 
.نفسهااللحظةف

المدرب

ومهارةمعرفة

المستشار

وتوصيةتحليل

ه
ّ
الموج

وقراروضوح
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يالمقال
الثات 

02

؟(الكوتش)الموجهأمالمستشارأمالمدرب
دور؟كلتستخدممتى

يالمدرب
ن
.مهارةأومعرفةاكتسابعلىالمتدربيساعدالأساسف

هنافأنا،النقديةالتدفقاتقائمةيقرأكيفيعرفلاالأعمالرائدكانإذا

حأنالطبيغيدوري .مهاريةأومعرفيةفجوةأمام وأعرض،وأبسط،أشر
ا
.التطبيقفرصةلهأتيحثم،مثالً

ي
 
يمنيكونلن،الحالةهذهف

يأنالمنطق 
:بسؤالهأكتق 

النقدية؟التدفقاتتحليليمكنكأنهتعتقدكيف

يعرفلاكانإذا
ا
،المستشارأما .التعليمإلىيحتاجهنا،!ذلكيتمكيفأصلً

يرأيإلىحاجةهناكتكونعندماعادةفيدخل
.متخصصحلأومهت 

وعصاحبيعرفقد االنقديةالتدفقاتمفهومالمشر
ً
أنيريدلكنه،جيد

اماتههيكلةيعيدكيفيقرر .القادمةالأشهرخلالالماليةالي  

وعوضعوفهم،بياناتهتحليلإلىأحتاجقدهنا لبدائوتقديم،المشر

يإلىتستندوتوصيات
ت  ي .خير

 
لأنحقيقيةقيمةهناك،الموقفهذاف

:أقول
يالخيارأنوأرى،خياراتثلاثةأمامك،الأرقامهذهعلىبناءا

ن
أكيرالثاب

.(استشارةهذه) .الأسبابلهذهملاءمة
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اهناكلكن
ً
انوع

ً
.المواقفمنثالث

وعصاحبيعرف اويعرف،المشكلةالمشر
ً
يعرفوربما،الخياراتمنعدد

يالذيماحت 
ددلكنه ...فعلهعليهينبغ  .مي 

اضلديهأو هلمافي  .يختير

.واحدةزاويةمنالموقفيرىأو

.عنهنيابةالقراريتخذأنآخرشخصمنينتظرأو

إلىقطفيحتاجقد،جاهزةتوصيةإلىولا،جديدةمعلومةإلىيحتاجلاقدهنا

.أفضلبشكلالتفكيرعلىيساعدهحوار

.(الكوتشينغ)التوجيهمهاراتقيمةتظهروهنا

يالمشكلة
األاحظهاالت 

ً
يأحيان

 
يالأداةنستخدمأنناالتدريبف

،نجيدهاالت 

يالأداةلا
.المتدربيحتاجهاالت 

ةيمتلكالذيفالمدرب ةخير .رعةبسالإجاباتيقدمنفسهيجدقدكبير

ييبدأقدالمشكلاتحلعلىالمعتادوالمستشار
 
توصيةوالالتشخيصف

.المشكلةصاحبتفكيرطريقةيستكشفأنقبل

كلعنفيسأل،الآخرالطرفإلىيذهبقد (الكوتشينغ)بالتوجيهيتأثرومن

ء ي
يمكنواضحةمعلومةإلىبحاجةأمامهالشخصيكونعندماحت سر

يتقديمها
 
.دقيقتير ف

يالتمير أنأعتقدلا
 
يالتدريبف

يلاكما،دائمًانسألأنيعت 
قدمنأنيعت 

.دائمًاالإجابات
ن ّ حمتىنعرفأنهوالتمي  حومتى،نشر .نسألومتى،نقيى
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يالتدخلقبلبسيطةأسئلةثلاثةلنفسيأستخدمبدأتولذلك
 
بعضف

:التدريبداخلالحوارات

معرفة؟فجوةأماميهل1.

:المدربإلىأقربفدوري،نعمالإجابةكانتإذا

ح .اشر

ةتحتاجمشكلةأماميهل2. أوخي 
ا
متخصصًا؟تحليلً

:المستشارإلىأقربدورييكونفقد،نعمالإجابةكانتإذا

ح .اقيى

وأوضوحإلىيحتاجلكنهوالخياراتالمعرفةالشخصيمتلكهل3.

قرار؟أووعي

:قيمةأكيرالتوجيهيةالمهارةتصبحهنا

.اسأل

معرفةفجوة

ح اشر

متخصصتحليل

ح اقي 

وضوحإلىحاجة

اسأل
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:المشاركير أحدقالإذا،التسعيرمثالخذ

.للتدريبفرصةفهذه،الرب  حهامشأحسبكيفأفهملا

فقدالمنتج؟لهذاأنسبتسعي نموذجأي:وسألأرقامهعرضإذاأما

.استشاريرأيإلىبحاجةيكون

يوأعرفمنخفضسعريأنأعرف:قالإذالكن
ي،رفعهإلىبحاجةأنت 

لكنت 
ةإلىيحتاجلافربما،العملاءأفقدأنأخسر يأخرىمحاض 

 
.التسعيرف

سيؤديالسعررفعأنعلىلديكالذيالدليلما:السؤاليكونقدهنا
ا
منإضافيةدقائقعشرمنقيمةأكيرالعملاء؟خسارةإلىفعلً

ح .الشر

الهامشحساب

تدريب

النموذجاختيار

استشارة

الرفعمنالخوف

توجيه
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ابل،الأداةباختيارفقطيتعلقلاوالأمر
ً
منقلتانتفإذا،الدوربوضوحأيض

:ذلكأوضحأنالمفيدمن،استشاريرأيتقديمإلىالتدريب

ي
أخرجهنادعتن

ا
.مهنيةنظروجهةوأعطيكالمدربدورمنقليلً

ي،توجيهيأسلوباستخدامأردتوإذا
أعطيكأنقبل:أقولأنيمكنتن

ي ي،رأبي
أسألكدعتن

ا
.سؤالً

اأيضاالمتدربوتحمي،وضوحًاأكيرالحوارتجعلالبسيطةالعباراتهذه

يجبنهائيةإجابةأنهعلىالمدربيقولهماكلمعيتعاملأنمن

.تنفيذها

يماوهذا
أوالتدريبتنافسلا(الكوتشينغ)التوجيهمهاراتأنأرىيجعلت 

اخيارًاللمدربتضيفإنهابل،الاستشارة
ً
.ثالث

حأن:خياراندائمًاأمامهيكونأنفبدل قادرًايصبح،ينصحأنأويشر

ا
ً
توقفالهذايكونوقد،التفكيرعلىالمتدربويساعديتوقفأنعلىأيض

ا
ً
االأكيرالجزءهوأحيان ً يتأثير

 
.كلهاالجلسةف

يالإجابةما:للمدربالأهمالسؤاليكونلاربما،لذلك
سأقدمها؟الت 

يالشخصهذايحتاجماذا:بل
حأن:الآنمتن حأم،لهأشر أم،عليهأقيى

بنفسه؟إجابتهإلىيصلأنعلىأساعده

يالشخصهذايحتاجماذا
الآن؟متن

ح أشر

جديدفهم

ح أقيى

يرأي
مهت 

أسأل

ياكتشاف
ذات 

17



03
ه
ِّ
عقلية المدرب الموج

من تقديم الإجابات إلى صناعة التفكي 

توقف
ي ذهنك

 
.قاوم أول إجابة تظهر ف

استكشف
.افهم السياق قبل اختيار التدخل

تدخل
ي المناسب

.اخي  المعلومة أو السؤال أو الرأي المهت 

الثقة بقدرة المتدرب على التفكير
.تبدأ بمنحه مساحة حقيقية ليمارسه

18
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الثالثالمقال
03

هالمدربعقلية
ِّ
الموج

التفكي صناعةإلىالإجاباتتقديممن

يالإشكالاتمن
يقاومثم…الإجابةيعرفأنالخبيرالمدربعلىتصعبالت 

يالرغبة
 
ةقولهاف .مباشر

ي،كمدربير ،نحن
اجزءًانبت  ً ةواالمعرفةعلىالمهنيةقيمتنامنكبير .لخير

اتونراكم،نجرب،نتعلم،نقرأ كلاتالمشتفسيرعلىقادرينتجعلناخير

اح :المشاركير أحديقولعندما،ولهذا،بشعةالحلولواقي 

يالمشكلةأنوأعتقد،ضعيفةعنديالمبيعات
 
.التسويقف

يالإجابةتبدأقد
 
يالتشكلف

 
المشاركيكملأنقبلالمدربذهنف

عرضمراجعةأو،المستهدفالعميلتحديدإلىيحتاجربما،حديثه

كلونيكوقد،البيععمليةتطويرأو،التسويققنواتتحسير أو،القيمة

.صحيحًاذلك

إلىالمشاركهذايحتاجهل:هوأهميةأكيرأراهبدأتالذيالسؤاللكن

ي
يحتاجأم…الآنإجابتى

ا
يفكر؟أنإلىأولً

يهوالبسيطالسؤالهذا
 
يف الذيالمدربعقليةمنالتحولبدايةرأتي

هالمدربعقليةإلىالإجاباتيقدم .التفكيريصنعالذيالموجِّ

يلاالتحولوهذا
يولا،التعليمعننتوقفأنيعت 

يأنيعت 
عنتنامعرفنخق 

سألةالم،كوتشينغجلسةإلىالقاعةداخلموقفكلنحولأو،المتدربير 

يبالطريقةتتعلقإنها،ذلكمنأعمق
الجالسالشخصبهانرىالت 

.أمامنا

ةيمتلكشخصًاأمالإجابة؟مناينتظرمتلقيًانراههل اخي 
ً
وسياق

اويحتاج،نحننعرفهالاربماومعلومات
ً
تيبترعلىيساعدهمنإلىأحيان

ه يراه؟لاماورؤيةتفكي 
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يالفرقهذا
 
يأساسًادورهيرىالذيفالمدرب،الكثيريغيرالنظرةف

 
ف

يويبدأالمشكلةيسمع،الحلولتقديم
 
تهداخلالبحثف جابةالإعنخير

.المناسبة

هالمدربأما ايفعلفقد،الموجِّ
ً
اشيئ

ً
مختلف

ا
:قليلً

.يتدخلأنقبليفهمأنيحاولثم،يتوقف

يالرغبةمقاومةتصبحوهنا
 
يمهارةالحلتقديمف

 
.ذاتهاحدف

ض يبرنامجأثناءقالأعمالرائدأنلنفي  حملةمنأكيرجربت:تدريتر

.منهاأيتنجحولم،تسويقية

يفورًانبدأأنالسهلمن
 
،والمحتوى،والمنصات،الإعلانمناقشةف

انية :سألناهلوماذالكن،والمير 

ا؟منهاتتوقعكنتماذا،تنجحلمإنهاتقولعندما
ً
تحديد

يليستالمشكلةأننكتشفقد
 
الحملاتف

ا
معياريهلديكنلمربما،أصلً

هدفهبينماالإعجاباتبعددالنجاحيقيسكانربماأو،للنجاحواضح

ي
،ةجيداستفساراتتحققالحملاتكانتربماأو،المبيعاتهوالحقيق 

يذلكبعدتحدثالمشكلةلكن
 
.البيععمليةف

ءتحسير علىسنساعدهكناربما،بشعةالحلقدمنالو ي
هوليسسر

.الأساسيةالمشكلة

يالنظرإعادةعلىساعدهفقد،السؤالأما
 
،هانفسالمشكلةتعريفف

اضمنتنطلقلافهي،التوجيهيةالعقليةقيمةتبدأوهنا دربالمأنافي 

.المتدربواقععنالمتدربمنأكيردائمًايعرف

الأولىالعبارة

تنجحلمحملات

السؤال

النجاح؟معيارما

الاستكشاف

المشكلة؟أين
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بصاحلكن،الأعمالتطويرأوالتسويقأوالإدارةعنالكثيرأناأعرفقد

وع وعهتفاصيليعرفالمشر يمشر
،ءهوعملا،فريقهيعرف،أعرفهالاالت 

يوالقرارات،وتاريخه
.يحاوللموماتنفيذهحاولوما،اتخذهاالت 

ةأنأرىلذلك يفقطتظهرلاللمدربالحقيقيةالخي 
ن
علىقدرتهف

ابل،الإجابة
ً
يأحيان

ن
السياقيفهمحتىالإجابةتأجيلعلىقدرتهف

االحيادمنقدرإلىيحتاجوهذا،أفضلبشكل
ً
.أيض

يلاهناالحياد
إلىبشعةارأيننحولألاإلىننتبهأنبل،رأيلدينايكونألايعت 

.قبولهاالمتدربعلىيجبحقيقة

منيكونقد،لأحدالعملهذاتفويضأستطيعلا:مشاركيقولفعندما

ةنصنفهأنالسهل .بفريقهيثقلامديربأنهمباشر

ة؟حديثبالفعلالفريقكانلوماذالكن الخير

المخاطر؟عاليةالمهمةطبيعةكانتلووماذا

االتفويضجرّبقدكانلووماذا
ً
مناسبة؟غيربطريقةسابق

هالمدرب ييتعجللاالموجِّ
 
بل،المتدربرأسداخلالتفسيروضعف

هفحصعلىيساعده :أساسيًاأراهمبدأإلىيقودوهذا،هوتفسير

تفكرلا
ا
فيهالتفكي علىتساعدهأنتستطيعفيماالمتدربعنبدلً

.بنفسه
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يأماميأضعهاأنأحاولبسيطةممارسةوهناك
 
،المواقفهذهمثلف

واتالخطهذهباتباعقم،إجابتكتقدمأنقبل،تجربتهامدربلأيويمكن

ةالثلاث :القصير

.تدخلثم—استكشف—توقف

يتظهرإجابةأولوقاومتوقف
 
.ذهنكف

واطرحاستكشف
ا
العبارةوراءمافهمعلىيساعدانسؤالير أوسؤالً

.الأولى
ا
:مثلً

ا؟تقصدماذا•
ً
تحديد

الطريقة؟بهذهالأمرترىيجعلكالذيما•

الآن؟حتىجربتهالذيما•

اضما• النتيجة؟هذهعليهتقومالذيالافيى

يثم
:الثالثةالخطوةتأت 

إلىأممعلومة؟إلىالشخصيحتاجهل :قرر،الصورةتتضحأنبعدتدخل

؟سؤال ي
 
؟رأيإلىأمتجربة؟إلىأمإضاف ي

مهت 

توقف

الأولىالإجابةقاوم

استكشف

العبارةوراءماافهم

تدخل

المناسبالتدخلاخي 
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ا
ً
حأنإلىبالفعليحتاجأنهالاستكشافبعدلكيتضحأحيان وهذا،لهتشر

حتقليلليسفالهدف،طبيغي ،قةدأكيرالمدربتدخلجعلوإنما،الشر

ي
 
يوف يتقومالعقليةهذه،رأتي

 
.الثقةعلىجوهرهاف

اوعاءاليسالمتدرببأنالثقة
ً
علىقادروأنه،بالمعلوماتنملؤهفارغ

أنيسلودورنا،القرارواتخاذ،الإجاباتبعضواكتشاف،والمقارنة،التفكير

.ممارستهاعلىنساعدهأنبل،نيةبحسنالمسؤوليةهذهنسلبه

اكتسابمجردومن،الاكتشافإلىالتلقير منتدريجيًاالتدريبينتقلوهنا

ياستخدامهاإلىالمعرفة
 
.التغييروصناعةالقرارواتخاذالواقعفهمف

هالمدربمفهوميحتلهالذيالموقعهووهذا هذهداخلالموجِّ

.السلسلة

ينجربهأنيستحقالذيالسؤاليكونربما
 
ابسيالقادمةورشتناف

ً
اط

ً
:جد

اتعرفهاإجابةتقدمأنقبل
ً
أجبلملوسيحدثماذا:نفسكاسأل،جيد

وطرحت…الآن
ا
سؤالً

ا
ذلك؟منبدلً
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04

هل تسمع ما يقوله: الاستماع العميق
؟
ا
المتدرب فعلً

استمع
دد والتناقضات .انتبه للكلمات والتعميمات والي 

انتظر
ة يكمل فيها المتدرب فكرته .اترك مساحة قصير

استكشف
.اخي  نقطة مما سمعت واسأل عنها

ي الإجابة؟
 
هل أستمع لأفهم، أم أنتظر دوري ف

24
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الرابعالمقال
04

العميقالاستماع
؟المتدربيقولهماتسمعهل

ا
فعلً

األاحظ
ً
يأحيان

 
عندماليستالاستماعلحظاتأصعبأنالتدريبيةالورشف

!بشعةأفهمهعندمابل،المتدربيقولهماأفهملا

يالمشاركير أحديبدأ
 
حف ييواجههموقفشر

 
وعهف ةالجملوبعد،مشر

يتتشكلبدأتقدالإجابةتكونالثالثةأوالثانية
 
يف

:ذهت 

.المشكلةأعرف

ّمرّت
.مشابهةحالةعلىي

.يساعدهأنيمكننموذجلدي

يحةحت أعرفوربما يالشر
حتالت  .قليلقبلالموضوعفيهاشر

!أنالأبدأ…الكلاممنينتهيأنفقطفأنتظر

ي
يرغم،هنالكنت 

إليهأستمعأكونلاقد،أقاطعهلمأنت 
ا
تمعأسأنا،فعلً

يدوركتنتظرأنبير كبيرفرقوهناك،!لأجيب
 
تمعتسأنوبير ،الحديثف

ي،وهذه،أمامكالذيالشخصيفكركيفلتفهم
 
يف أهممنواحدة،رأتي

يالمهارات
هالمدربيحتاجهاالت  يفالاستماع،الموجِّ

 
ليسالتدريبف

يالكلماتالتقاطمجرد
ا.المتدربيقولهاالت 

ً
هيالكلماتتكونأحيان

.فقطالأولىالطبقة

:هناكيكونقدخلفها

اض .إليهينتبهلمافي 

.ترددأو

.يفعلهومايقولهمابير تناقضأو

.واحدةتجربةعلىبناهتعميمأو

لاحقيقةإليهبالنسبةأصبحتحت سنواتمنذيكررهافكرةحت أو

.مراجعةإلىتحتاج

بهينتأنبل،فقطالمتدربقالماذايسمعأنإلىالمدربيحتاجلاوهنا

ا
ً
.فكرتهبتنكيفإلىأيض

الكلمات
قال؟ماذا

اضات الافيى
فكرته؟بت كيف

المعتن
العبارة؟وراءما
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خذ
ا
امثالً

ً
:بسيط

يالعملاء:الأعمالروادأحديقول
ن
.فقطبالسعريهتمونالسوقهذاف

ةوندخلالعبارةنسمعأنالسهلمن يمباشر
 
التسعيرعننقاشف

وقفنتيجعلناقدالعميقالاستماعلكن،المقدمةوالقيمةوالمنافسة

(فقط):كلمةعند

حقيقة؟هيهل•

العملاءجميعهل•
ا
كذلك؟فعلً

ي هل•
َ
وعصاحباخت أخرى؟عواملالمشر

يالمشكلةهل•
ن
يأم،السعرف

ن
قيمةإظهارعلىقدرتهف

المنتج؟

يلغويخطأعنأبحثلاهناأنا
 
اضإلىأستمعأنا،كلامهف يقودالذيالافي 

يالاستماعقيمةتكونوقد،قراره
 
ةإجابأيقيمةمنأكيراللحظةهذهف

.أقدمهاأنيمكن

26



ةأصحابالمدربير بعضأنالمفارقة ماعالاستيجدونقدالعاليةالخير
الديهملأنوإنما،يجيدونهلالأنهمليس،صعوبةأكير

ً
امخزون ً نمكبير

بشعةأمامهمظهرت،مشكلةسمعواوكلما،والحلولالتجارب

.الإجاباتمنمجموعة

ةوهذه اتتحولقدلكنها،مهمةمهنيةمير 
ً
جعلتناإذاعائقإلىأحيان

.نفهمهاأنقبلالمتدربمشكلةنصنف

ءإلىيحتاجالعميقالاستماعأنأرىأصبحتلذلك ي
الانضباطمنسر

يأقاومأن،الداخلىي
يرغبت 

 
ءكلتفسيرف ي

أسمحوأن،بشعةسر

ياعتقدتلوحت فكرتهيكملبأنللمتدرب
اأحأتركوأن،فهمتهاأنت 

ً
يان

ي
ةالفراغأملأأنبدلالصمتمنقليلةثوات  .بالكلاممباشر

تهاتجربمدربلأييمكنبسيطةممارسةعلىنفسيتدريبأحبولهذا

:القادمةورشتهداخل

استكشف—انتظر—استمع

.الإجابةببناءالمتدربحديثأثناءتنشغللا:استمع

يالكلماتإلىانتبه
يوالتعميمات،يكررهاالت 

،ددوالي ،يستخدمهاالت 

كلتحليلالمطلوبليسوهنا،خاصةأهميةيعطيهوما،والتناقضات

اتكونأنوإنما،كلمة ً حاض 
ا
.يقولهمامعفعلً

استمع

اكن ً حاض 

انتظر

مساحةاترك

استكشف

سمعتعمّااسأل
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مساحةاترك،فورًاالردعليكبأنتشعرلا،ينتهيعندما:انتظرثم

ة .قصي 

ا
ً
ولويقالمساحةهذهبعدنفسهتلقاءمنحديثهالمتدربيكملأحيان

ا
ً
يقالهمماأهميةأكيرشيئ

 
اكالأولىالعبارةأنلاحظتوقد،البدايةف ً ماثير

االتاليةالعبارةتكشفبينما،المشكلةتصف
ً
تفكيرالطريقةمنشيئ

.خلفها

ةالانتقالبدل:استكشفثم ااخيى،النصيحةإلىمباشر
ً
اشيئ

ً
اممواحد

.عنهواسألسمعته
ا
بدائمًا؟تقصدماذا…دائمًايحدثهذاإنقلت:مثلً

بالنسبةأهميتهاما،مرةمنأكيرالنقطةهذهذكرتأنكلاحظت:أو

لك؟

ءهناكهل:ببساطةأو ي
اعاديًايبدوالسؤالوهذاآخر؟سر

ً
لكنه،جد

يمفادهامهمةرسالةالشخصيمنح
وما،حديثكإغلاقأستعجللمأت 

.مسموعبصوتلتفكرمساحةهناكزالت
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اتحدثوهنا
ً
يجميلةنقلةأحيان

 
:ولبالقالأعمالرائديبدأفقد،الحوارف

ي
.بجديةالعمليأخذلافريق 

يالمشكلةربما:يقولوالاستكشافالاستماعمنمساحةوبعد
لاأنتن

منهمأتوقعهمالهمأوضح
ا
.أصلً

يالإجابةهذهنضعلم
 
ةلهنقدمولم،فمهف هو،الأداءإدارةعنمحاض 

هفيهايسمعمساحةوجدلأنهمختلفةزاويةإلىوصل اوهذ،هوتفكير

ي
ةوسيلفقطليسالاستماع،مختلفةبصورةالاستماعأرىيجعلت 

اأح،أفضلإجابةليقدمكافيةمعلوماتيجمعحت المدربيستخدمها
ً
يان

نفسهالاستماعيكون
ا
ستمعيمنيجدعندماالإنسانلأن،تدريبيًاتدخلً

ييبدأ،حكمودوناستعجالدون،باهتمامإليه
 
ةبطريقأفكارهترتيبف

.مختلفة

يلاوهذا
ايصبحالمدربأنيعت 

ً
يولا،الوقتطوالصامت

نتجاهلأنيعت 

يالمعرفة
يبل،لديناالت 

بدلا،للفهمنتيجةالإجابةتكونأنيعت 
ا
،عنهيلً

حويجعل،أدقالسؤاليجعلالعميقفالاستماع يالشر
 
،حيحالصمكانهف

يالالمشكلةبدلالحقيقيةالمشكلةإلىأقربالمدربتدخلويجعل
ت 

ض .موجودةأنهاافي 
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ي
 
هالمدربعقليةعنتحدثناالسابقالمقالوف ألاأهميةوعن،الموجِّ

ينتشع
 
التفكيرف

ا
ولأهوالعميقالاستماعأنوأرى،المتدربعنبدلً

ياختبار
لىعشخصًاتساعدأنتستطيعلالأنك،العقليةلهذهحقيق 

كنتإذاالتفكير
ا
تجربةتكونوربما.أنتستقولهبماحديثهأثناءمنشغلً

يبسيطة
 
:كافيةالقادمةورشتكف

نأحدينتهيعندما حمنالمشاركي  ةتجبلا،موقفهشر .مباشر

انتظر.استمع
ا
.استكشفثم.قليلً

يسيتغيرالذيماولاحظ
 
يمساحةالمتدربتمنحعندماالحوارف

 
ةإضاف

أنيستحقالذيالسؤاليصبحوهنا،إجابتكتمنحهأنقبلللتفكير

:نفسهعلىمدربكليطرحه

أم…فيهيفكرمالأفهمأستمعهل،أماميالمتدربيتحدثعندما

نحتىفقطأستمع يدورييحي 
ن
الإجابة؟ف

لأجيب؟دوريأنتظرأملأفهمأستمع

أعمقفهم

للمتدرب

أدقسؤال

للفكرة

أنسبتدخل

للمشكلة
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05

عندما يصبح السؤال: الأسئلة القوية
أهم من الإجابة

فحص النية
؟ ي
ه أم إيصاله إلى فكرت  هل أريد فهم تفكير

فتح التفكي 
ما الذي منعك من تنفيذ الخطة؟

مساحة الإجابة
.سؤال واحد، ثم استماع كامل

السؤال الجيد ينتمي إلى حديث المتدرب،
ك له مساحة ليبحث عن إجابته .ويي 
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الخامسالمقال
05

القويةالأسئلة
الإجابةمنأهمالسؤاليصبحعندما

ي
 
ةمشكلعنيتحدثالأعمالروادأحدكان،التدريبيةالجلساتإحدىف

يمعهتتكرر
 
:قال،فريقهإدارةف

يينتظرونالموظفير أنأشعر
ءكلمت  ي

.يبادرأحدولا،سر

؟أكيربشكلتفويضهمإلىتحتاجأنكتعتقدألا:أسألهأنأستطيعكنت

ايبدوالسؤال
ً
يجيد

 
يلكنه،ظاهرهف

 
ليسالحقيقةف

ا
سؤالً

ا
أناف،كاملً

اداخلهالإجابةوضعت
ً
ةغيربطريقةلهقلتحيث،مسبق :مباشر

يالمشكلة
 
يأي،أكيرتفوضأنوالحل،التفويضف

لىعأساعدهلمأنت 

يإلىأقودهأنحاولتمابقدرالتفكير
.أناإجابت 

المدربيطرحأنبير مهمفرقإلىأنتبهبدأتوهنا
ا
يطرحوأن،سؤالً

ا
يعتيرسؤالكلفليس،التفكيريفتحسؤالً

ا
عضفب،توجيهيًاسؤالً

يوضعتنصائحسوىليستالأسئلة
 
،هاماستفعلامةالجملةنهايةف

نعتقدهمالإثباتنستخدمهالآخربعضها
ا
:أصلً

؟…أنالأفضلمنأليس•

؟…بسببالمشكلةأنتعتقدألا•

؟…تجربلالماذا•

يالالإجابةماغالبًايعرفالمتدربلكن،اللغويةالناحيةمنأسئلةهي
ت 

.السؤالقيمةتقلوهنا،منهننتظرها

يتحدثناأنبعد
 
ي،العميقالاستماععنالسابقالمقالف

وةالخطتأت 

ااستمعتإذا:التاليةالطبيعية
ً
ستسأل؟فماذا،جيد

ي
 
يف ا،تعقيدهأوذكائهبمدىيقاسلاالقويالسؤال،رأتي

ً
يكونفأحيان

يسؤالأفضل
 
الشخصيجعللكنه،فقطكلماتأرب  عمنالجلسةف

هنفسيسمعأو،بينهايربطيكنلمأشياءبير يربط.النظريعيد.يتوقف

ايقولوهو
ً
.قبلمنإليهينتبهلمشيئ

السؤالنية

التفكيرفهم

السؤالمساحة

التجربةاكتشاف

السؤالأثر

جديدةرؤية
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وعصاحبإلىلنعد :أسألهأنبدل،يبادرلافريقهأنيرىالذيالمشر

؟تفويضهمإلىتحتاجألا أكير

أحدهم؟فيهابادرمرةآخركانتمتى:أسألأنيمكن

ايذكرقد
ً
يالمختلفما:فأسأله،بالفعلحدثموقف

ن
الموقف؟ذلكف

يأنهالحديثأثناءيكتشفوربما
 
االمهمةتلكف

ً
فالموظأعطىتحديد

يبينما،واضحةصلاحية
 
كليراجعثمالمبادرةيطلبالأعمالبقيةف

هلمأناهنا،بنفسهالتفاصيل يرىأبدهوبل،التفويضعليهبأنأخير

.السؤالقبللهواضحةتكنلمعلاقةبنفسه

يساعدأن:التوجيهيالسؤالوظائفأهمإحدىلىيبالنسبةوهذه

يعندمالهيظهرلامارؤيةعلىالمتدرب
.المشكلةبوصفيكتق 

الأسئلة؟هذهمثلنصنعكيفلكن

امفيدةأجدهاأصبحتبسيطةممارسةهناك
ً
،السؤالأطرحأنقبلجد

:شيعًانفسيأسأل

هأفهمأنأريدهل ؟إلىأوصلهأنأريدأم…تفكي  ي
ى
فكرب

مخذ،صياغةإعادةإلىسؤالىييحتاجفغالبًا،الثانيةالإجابةكانتإذا
ا
هذاثلً

:السؤال
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العملاء؟فقدانتخسرلأنكمنخفضسعركأنتعتقدألا

التشخيصقدمتلقد
ا
يلكن،كاملً

:أقولأنيمكنت 

ايجعلكالذيما
ً
دد يميى

ن
السعر؟رفعف

ي
 
ي،موافقتهعنأبحثأناالأولالسؤالف

 
يف

وهفهمهعنأبحثأناالثات 

.للموقف

ةالتحولاتبعضوهناك يالصغير
 
اتحدثأنيمكنالأسئلةصياغةف

ً
فرق

ا ً :منفبدلا،الحوارداخلكبير

الخطة؟تنفذلملماذا

:أسألأنيمكن

تنفيذها؟منمنعكالذيما

دعوهفتالثانيةأما،لومًاأومُساءلةباعتبارهاالمتدربيسمعهاقدالأولى

.العائقاستكشافإلى

:منوبدلا

؟التسويقجربتهل الرقمي

:أسألأنيمكن

يالقنواتما
منها؟تعلمتوماذا،الآنحتىجربتهاالتى

:منوبدلا

مؤهل؟غيرفريقكهل

:أسألأنيمكن

ابهالقيامالفريقيستطيعالذيما
ً
الفجوة؟تظهروأين،الآنجيد

يليسالفرقأنلاحظ
 
يالفرق،فقطالكلماتف

 
الذيالتفكيرنوعف

.السؤاليستدعيه

العائق

منعك؟الذيما

التجربة

تعلمت؟ماذا

الفجوة

تظهر؟أين
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.(ربما/لا/نعم):شيعةإجابةتستدعيالأسئلةبعض

يالبحثإلىالشخصفيدفعالقويالسؤالأما
 
،موقفهوتفسير،تجربتهف

اضاتهومراجعة يشائعًاأراهآخرخطأوهناك،افي 
 
:التدريبف

يأسئلةثلاثةنسألأن
 
تحدثتوهلذلك؟حدثلماذا،واحدسؤالف

القادمة؟المرةستفعلوماذامعهم؟

يوهنا
 
كعنهليجيبالأسهلالسؤالالمتدربسيختارالغالبف ويي 

.البقية

.كاملاستماعثم…واحدسؤال:بسيطةقاعدةإلىأميلأصبحتلهذا

االتالىيالسؤالتستعجللا
ً
نطرحفأحيان

ا
اسؤالً

ً
لاننالأنفسدهثمجيد

يفنبدأ،الصمتمنثانيتير نحتمل
 
حهف :شر

أقصد
ا
يالمشكلةتكونأنيمكنهلمثلً

 
تقديمإلىعدناوفجأة،؟…ف

.الإجابة

.يعملاتركهثم،اطرحه،بعدهمساحةإلىيحتاجالقويالسؤال
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االمهممنوكذلك
ً
عراضاستإلىالقويةبالأسئلةالاهتماميتحولألاأيض

يعميقسؤالإلىبحاجةفلسنا،لغوي
 
.الورشةمندقيقةكلف

.تأمليةرحلةإجابةكلجعلإلىولا

ا
ً
ةمعلومةإلىالمتدربيحتاجفقطأحيان .مباشر

ا
ً
.مثالإلىيحتاجوأحيان

ا
ً
يرأيإلىيحتاجوأحيان

.مهت 

رنممحطةمجردالسؤاليكونألاالمفيدفمن،نسألأننقررعندمالكن

قولهنريدكنامانقدمأنقبلبها
ا
يأداةالسؤاليصبحهنا،أصلً

قيةحق 

:علىالمتدربيساعد،التدريبداخل

اضاكتشاف افي 

أكيربدقةمشكلةتحديدأو

جديدخياررؤيةأو

قرارمسؤوليةتحملأو

أسئلة)منطويلةقائمةحفظمنتبدألاالسؤالمهارةأنأرىولهذا

خمسير تحفظأنيمكن،(الكوتشينغ
ا
تطرحولاسؤالً

ا
اسؤالً

ً
واحد

.مناسبًا

ستسألثم،الشخصيقولهلماتستمعأنهيالحقيقيةالبداية
ا
ؤالً

يالموجودةالإجابةإلىلا،هوحديثهإلىينتمي
ن
.أنتذهنكف

اض افيى

يكتشفه

خيار

يراه

قرار

مسؤوليتهيتحمل
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ي
 
ةتجربةجرب،القادمةالتدريبيةجلستكوف :صغير

تطرحأنقبل
ا
نأحدعلىسؤالً واسألللحظةتوقف،المشاركي 

يهل:نفسك
ن
يأنمنهأريدمخفيةإجابةسؤالىيف

عليها؟يوافقتن

.السؤالوأعد…احذفها،واحدةوجدتإذا

قةطرييغيربل،فقطالإجابةيغيرلاواحدسؤالتغييرأنتكتشفوقد

.كلهاالمتدربتفكير

:عليكصعبالأأنهتجدأيهما،كمدربوأنت

يالرغبةتقاومأنأم…المناسبالسؤالتعرفأن
ن
داخلإجابتكوضعف

السؤال؟
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06

بناء الوعي
مساعدة المتدرب على رؤية ما لم يكن يراه

لاحظ
.التقط النمط أو الفجوة بير  القول والفعل

اعكس
.أعد ما سمعته بصورة محايدة

استكشف
ماذا تلاحظ وأنت تسمع العبارتير  معًا؟

يعيد الانعكاس المحايد
.كلام المتدرب إليه ليكتشف العلاقة بنفسه
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السادسالمقال
06

الوعيبناء
يراهيكنلممارؤيةعلىالمتدربساعد

ي
 
،الحلإلىريفتقالمتدربأنالمشكلةتكونلا،التدريبيةالحواراتبعضف

يالزاويةمنالمشكلةيرىلاإنهبل
لهتسمحالت 

ا
.الحلإلىبالوصولأصلً

ي:أعمالرائديقولقد
بأنتمامًامقتنعًاويكون.المسؤوليةيتحمللافريق 

يالمشكلة
 
.الفريقف

الواضحالسببهوالسعرأنويرى.سعرييتقبللاالسوق:آخريقولوقد

ي
 
.المبيعاتضعفف

عددهيالحقيقيةالمشكلةوكأن.للتخطيطوقتلديليس:ثالثويقول

يالمتاحةالساعات
 
.اليومف

ي
 
ةنصائحنقدمأننستطيع،المواقفهذهمثلف لكن،ومفيدةكثير

ا
ً
يرؤيةعلىالشخصنساعدأنهوقيمةالأكيرالتدخليكونأحيان

لمءسر

ييراهيكن
 
.الوعيبناءمهارةتبدأوهنا،الموقفف

ي
 
أنالللسؤيمكنوكيف،القويةالأسئلةعنتحدثناالسابقالمقالف

يغايةليسالسؤاللكن،للتفكيرجديدةمساحةيفتح
 
لاننح،ذاتهف

.(الكوتشينغ)التوجيهيجيدونكمدربير نبدولكينسأل

اضاأو،علاقةيلاحظالمتدربيجعلقدالجيدالسؤاللأننسأل أو،اافيى

ا
ً
ينمط

ن
.قبلمنلهظاهرًايكنلمسلوكهف

.الوعيبناءجوهرهولىيبالنسبةوهذا

.الحوارقبليراهاكانمماأوضحبصورةالصورةالمتدربيرىأن
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ي:يقولالذيالأعمالرائدإلىلنعد
تعاملنالو،المسؤوليةيتحمللافريق 

ينبدأفقد،هيكماالعبارةمع
 
وصفوالوالتفويضالتحفير عنالحديثف

ي
تلقاءمنقرارًاالفريقأفرادأحديتخذعندما:سألناهلوماذالكن،الوظيق 

عادة؟يحدثماذا،نفسه

.تعديلهمنهأطلبمناسبًاالقراريكنلموإذا،معهأراجعه:يجيبقد

يتتدخلمرةوكم:نسأل
 
يالقراراتف

يتخذونها؟الت 

ي:فيقول
 
ي…الأحيانأغلبف

بشكلتسيرالأمورأنأتأكدأنأريدلأنت 
.صحيح

ييؤثرذلكأنتعتقدكيف:نسألثم
ن
وندمنالقرارلاتخاذاستعدادهمف

إليك؟الرجوع

ءيحدثقدهنا ي
.مختلفسر

ي:هيالمشكلةبأنمقتنعًاالحواربدأالذيالرجل
يتحمللافريقى

ييبدأقد،المسؤولية
ن
نعلاقةرؤيةف نهوسلوكهبي  الذيالسلوكوبي 

.منهيشتكي

فقطنحن،خطئهإثباتنحاولولم،المشكلةسببأنت:لهنقللم

،مهمفرقوهذا،انتباههخارجكانالصورةمنجزءرؤيةعلىساعدناه

يلاالوعيفبناء
دهيساعأنبل،يراهلابماالمتدربالمدربيخيرأنيعت 

.بنفسهاكتشافهعلى

اهناكلأن
ً
افرق ً بشكلفريقكتفوضلاأنت:لشخصأقولأنبير كبير

:القولإلى،الحوارخلالمن،هويصلأنوبير ،كافٍ

ي،المبادرةمنهمأطلبأناربما
يلكنتن

ن
لهمأتركلانفسهالوقتف

ي،القرارلاتخاذحقيقيةمساحة
ن
يعلىحصلالأولىالحالةف ي،رأبي

ن
ف

.بسلوكهجديدوعيعلىحصلالثانية

يأصعبيكونماغالبًابنفسهالإنسانيكتشفهالذيوالوعي
 
،اهلهتجف

؟منالنوعهذابناءعلىالمدربيساعدكيفلكن الوعي

القائدسلوك
قراركليراجع

الفريقاستجابة
إليهيرجع

جديدوعي
العلاقةملاحظة
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:حركاتثلاثعلىتقوم،مفيدةأجدهابسيطةممارسةهناك

استكشف—اعكس—لاحظ

.كلامالخلفالأنماطإلىانتبهلكن،المتدربيقولهماإلىاستمع:لاحظ

معينة؟عبارةيكررهل•

يعمم؟هل•

ايتحدثهل• ً دوره؟يذكرولاالآخرونيفعلهعماكثير

نفجوةتوجدهل نيريدهإنهيقولمابي  فعليًا؟يفعلهماوبي 
ا
.نفسهعلىالفريقيعتمدأنأريد:يقولمثلً

ي:يقولدقائقبعدثم
ءكلأراجعأنأحبلكنت  ي

.اعتمادهقبلسر

.الوعيلبناءمهمةمادةتوجدهنا

يثم
:الثانيةالخطوةتأت 

.محايدةبصورةسمعتهماإليهأعدالموقف،لهتفشأنبدل:اعكس

االفريقمنتريدأنكمنكأسمع:تقولأنيمكن
ً
ية،الاستقلالمنمزيد

ي
ن
.اعتمادهاقبلقراراتهممعظمتراجعنفسهالوقتوف

ا.توقفثم
ً
يفأحيان

يقولهماكانعبارتير الإنسانيسمعأنيكق 
.بنفسهالتناقضيرىحت معًاأمامهوضعتاوقدمنفصلتير 

نضعفقطنحنمتناقض،أنت:نقولفلاحكمًا،ليسهناالانعكاس

.أمامهالمرآة

معتسوأنتتلاحظماذا:اسأللاحظته،ماتعكسأنبعد:استكشفثم
ن معًا؟العبارتي 

يالعلاقةما:أو
بينهما؟تراهاالتى

الآن؟لكأوضحأصبحالذيما:أو

يالأسئلةعنتختلفالأسئلةهذه
لةأسئفهيمعلومة،عنتبحثالت 

علىالفكرةتطبيقويمكنيراه،بدأماتفسيرعلىالمتدربتساعد

ةمواقف .كثير
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لاحظ

الأنماط

اعكس

سمعتهما

استكشف

أوضحأصبحما

وع،لتطويروقتلديليس:يقولأعمالرائد هأنحديثهمننكتشفثمالمشر

ي
ييومهمعظميقض 

 
.هابالقيامآخرونيستطيعتشغيليةتفاصيلمتابعةف

.أفضلبشكلوقتكإدارةإلىبحاجةأنت:نقولأنبدل

وعتطويرإنتقول:لهنعكسأنيمكن ظممعلكنلك،بالنسبةأولويةالمشر

.اليوميةالتشغيليةالأعمالإلىيذهبوقتك

كماذا:نسألهثم يللأولوياتتوزيعكطريقةعنذلكيخي 
ن
يومك؟ف

إلىوقتلديليس:منتنتقلالمشكلةجعللكنهالحليقدملمهناالسؤال

؟المتاحالوقتأستخدمكيف:أعمقسؤال لىي

.التغييرإمكانيةتبدأوهنا
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يالأخطاءأحدأنوأعتقد
يالوعبناءمحاولةعندالمدربفيهايقعقدالت 

انلاحظ،اللحظةاستعجالهو
ً
يد،مهمًاشيئ .ورًافبهالمتدربنخيرأنفي 

الرغبةهذهنقاومأنالأفضلمن،أمكنكلمالكن
ا
أنليسفالهدف،قليلً

.المتدربقبلالمشكلةفهمناأننانثبت

.هويراهاأنالهدف

يلةوالأسئ،عنهتحدثناالذيالاستماعإلىيحتاجالوعيبناءفإنولهذا
الت 

:ثالثةمهارةإليهمايضيفلكنه،ناقشناها

بصورةالصورةيرىحتىكلامهمنللمتدربتعكسماذاتعرفأن

.مختلفة

يمفيدةبسيطةتجربةتكونوقد
 
أحدتسمععندما،القادمةورشتكف

لهتفشهمالا،تناقضأوفجوةبينهمافكرتير يقولالمشاركير 

ة .مباشر

تلاحظ؟ماذا:اسألثم،فقطسمعتهمالهقل

ي،المساحةلهواترك
ليسالمدربيقدمهماأفضل،الأحيانبعضفق 

…المتدربعقلإلىيضيفهاجديدةفكرة

اكانمارؤيةعلىتساعدهجيدةمرآةبل
ً
.الوقتطوالأمامهموجود

اتلاحظعندما،كمدربوأنت
ً
إلىتميلهل:بعدالمتدربيراهلاشيئ

ةبهإخباره ه؟بنفساكتشافهعلىتساعدهأنتستطيعأم،مباشر

استماع

يقولهلما

انعكاس

حكمبلا

اكتشاف

بنفسهإليهيصل
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07
اء
ّ
التحدي البن

كيف تتحدى المتدرب
؟ ي موقف دفاعي

ن
دون أن تضعه ف

استأذن
اض من زاوية أخرى؟ هل يمكن أن ننظر إلى الافي 

اختي 
ما الدليل؟ ومت  لا تنطبق هذه الفكرة؟

وسّع
ما تفسير آخر ممكن لهذا الموقف؟

ام الشخص احي 
ة المناسبة .وفحص الفكرة، واختيار التوقيت والنير
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السابعالمقال
07

اءالتحدي
ّ
البن

يتضعهأندونالمتدربتتحدىكيف
ن
؟موقفف دفاعي

ي
 
امعتست،كافٍغيروحدهالاستماعيكون،التدريبيةاللحظاتبعضف

ً
،جيد

زوايامنالصورةرؤيةعلىالمتدربوتساعد،مناسبةأسئلةوتطرح

ةحقيقوكأنها،باستمراريكررهافكرةهناكأنتلاحظلكنك…مختلفة

.النقاشتقبللامحسومة

الأعمالروادأحديقول
ا
تحمليريدونلااليومالموظفير أنالمشكلة:مثلً

.المسؤولية

يالعميل:أو
.الأرخصالسعرعندائمًايبحثالعمات 

يالتفويضأستطيعلا:أو
كماملالعيُنجزفلنبنفسيأتابعلمإذالأنت 

ي
.ينبغ 

ويواصلالعبارةيمررهل:مهمقرارأمامنفسهالمدربيجدهنا

الفكرة؟ويتحدىيتوقفأم،الحوار؟

ي
 
يف هالمدربمهاراتأهممنواحدة،رأتي مت يعرفأنهيالموجِّ

ءإلىيحتاجومت ،الدعمإلىالمتدربيحتاج ي
.التحديمنسر

يلاهناالتحديلكن
يولا،الجداليعت 

ولا،ئمخطأنهللمتدربنثبتأنيعت 

تنانستخدمأن يلوضعهخير
 
.دفاعيةزاويةف

اءالتحدي
ّ
يالبن

علىتساعدهبطريقةصاحبهاأمامالفكرةنضعأنيعتن

.عنهاالدفاعبدلاختبارها
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الذيالسعريقبلونلاالعملاء :المشاركير أحدلىيقالفإذا،كبيرفرقوهذا

.أقدمه

ي
وجدواإذاللدفعمستعدونالعملاء،صحيحغيرهذا :أقولأنيمكنت 

!جيدةقيمة

ةلديتكونربما غالبًا؟يحدثماذالكن،أقولماتؤيدخير

يهوسيبدأ
 
يالأدلةعنالبحثف

.محقأنهتثبتالت 

.السوقأعرفأنا،لا

اذلكجربت
ً
.سابق

.مختلفونعندناالعملاء

يالحوارتحول
 
.رأيير بير مواجهةإلىللتفكيرمساحةمنلحظةف

ايجعلكالذيما :قلتلوأما
ً
؟السببهوالسعربأنواثق الرئيسي

واعملاءلديكهل :ثم نفسه؟بالسعراشيى

ىقدبعضهمكانإذا :ثم اكانالذيفما،اشيى
ً
لديهم؟مختلف

هانحن،الفكرةنقاتللاالآنفنحن .نختي 

ييشعرلالأنهأقل؛المتدربمقاومةتصبحوهنا
موقفهأخذأحاولأنت 

.فحصهعلىأساعدهبل،منه

امهمةنقطةوهذه
ً
يجد

ن
اءالتحديف

ّ
 :البن

َّ
.صاحبهالا،الفكرةتحد

الدليل

يدعمها؟الذيما

الاستثناء

تنطبق؟لامت 

الفكرة

ها معًانختير
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يمتشعأنت:أقولأنبير فرقهناك
 
.الفريقعلىحكمكف

ن الأدلةما.مبادرغي الفريقأنمرةمنأكيرمنكسمعت:أقولأنوبي 

ي
الحكم؟هذاعليهابنيتالتى

.الاستنتاجفتفحصالثانيةأما،الشخصتصفالأولىالعبارة

يسيبدأالمتدربكانإذامايحددقدبينهماوالفرق
 
سيبدأأو…التفكيرف

ي
 
.نفسهعنالدفاعف

ي
 
دربللمتنعكسأنأهميةوعن،الوعيبناءعنتحدثناالسابقالمقالف

الكن،الأنماطملاحظةعلىونساعدهنسمعهما
ً
المتدربيرىأحيان

ايبق ذلكومع،النمط
ً
.واحدبتفسيرمتمسك

.التفسيرهذاصلابةنختيرأن:إضافيةخطوةإلىنحتاجهنا

يبسيطةممارسةهناكأنوأجد
ن
يتساعدب

ن
—اختي —استأذن:ذلكف

ع وسِّ

.فجأةعليهتدخللا،حساسًايكونقدالتحديأنتشعرعندما:استأذن

؟الفكرةهذهأتحدىأنلىيتسمحهل:تقولأنيمكن
ا
قليلً

اضهذاإلىننظرأنيمكنهل:أو أخرى؟زاويةمنالافيى

،هاجمتلافأنت،الحوارطبيعةتغيرلكنها،بسيطةالعباراتهذهتبدوقد

.معكفكرتهفحصإلىالمتدربتدعوأنت
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.الدليلعنبالسؤال،اختير :ثم

الاستنتاج؟هذايدعمالذيما•

ذلك؟حدثمتى•

يأمدائمًايحدثهل•
ن
محددة؟مواقفف

يالحالاتما•
الفكرة؟هذهعليهاتنطبقلاالتى

انميلكبشرلأننامهمةالأسئلةهذه
ً
إلىربتير تجأوتجربةتحويلإلىأحيان

.عامةقاعدة

.السعرهذايقبللاالسوق :فنقول،السعررفضعميل

يأخفقموظف
 
.الفريقعلىالاعتماديمكنلا :فنقول،مهمةف

.معناتعمللاالمنصةهذه :فنقول،تنجحلمتسويقيةحملة

.حدثممااستنتجناهعماحدثمافصلعلىيساعدهناالتحدي

يثم
:الثالثةالخطوةتأت 

ع بأنليس،آخرتفسيررؤيةعلىالمتدربساعد،الفكرةاختباربعد :وسِّ

كلهتقدم ةتفسير :تسألبأنوإنما،مباشر

الموقف؟لهذاممكنآخرتفسي ما

ضنالو :أو يليستالمشكلةأنللحظةافيى
ن
أنيمكنفأين،السعرف

تكون؟

نظره؟وجهةمنالموقفهذافريقكأفرادأحديصفقدكيف :أو

يالتفكيريبدأهنا
 
.التوسعف

استأذن

ُ
الفحصإلىادع

اختي 

الدليلعناسأل

وسّع

اافتح ً آخرتفسير
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خذ
ا
ي:يقولمديرًامثلً

ّيعود.المبادرةإلىيفتقرالجديدموظق 
يإلىي

 
كلف

.قرار

لاأنهأم،القراراتخاذيريدلاأنهالمشكلةهل:بالسؤالنتحداهأنيمكن

يالصلاحيةحدوديعرف
يملكها؟التى

إليك؟الرجوعدوناتخاذهايستطيعالقراراتأييعرفكيف:نسألثم

يوصفهماأنالمديريكتشفقد
 
قد(شخصيةضعف)بأنهالبدايةف

ييكون
 
يغموضنتيجةمنهجزءف

 
.التفويضف

.السببأنت:لهنقللمأننالاحظ

.خاطئحكمك:نقلولم

ايكنلماحتمالفتحعلىفقطساعدناه ً يحاض 
 
هف ناوه،الأولتفسير

اءالتحديقيمةتكمن
ّ
هالمدربفدور،البن دربالمتيوافقأنليسالموجِّ

.بالارتياحيشعرحت دائمًا

اجزءًاتفقدالتدريبيةالحواراتبعضأنوأعتقد ً ماعندقيمتهامنكبير

ايكررالمتدربكانفإذا،مجاملةإلىالدعميتحول
ً
اض ،اتهخيارمنيحدافي 

امسؤوليتنافمن
ً
أمامهنضعأنأحيان

ا
مري    حغيرسؤالً

ا
.قليلً

نالفرقلكن هودفاعاليثي الذيوالسؤالالتفكي يوقظالذيالسؤالبي 

ي
ن
يالطريقةف

.بهانقدمهالتى

ة• .النير

.التوقيت•

ام• .الشخصاحي 

كير •
.قدراتهأوقيمتهعلىلاالفكرةعلىوالي 

وعيتوسيعهوالتحديمنهدفنايكونأن:كلهذلكمنوالأهم

.نحنذكائناإثباتلا،المتدرب
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ي
 
:ثلمكلماتيستخدمالمشاركير أحدتسمععندما،القادمةورشتكف

.دائمًا•

.مستحيل•

.العملاءكل•

.الموظفير كل•

.آخرخياريوجدلا•

يتتعجللا
 
توقف،تصحيحهف

ا
.قليلً

.استأذن•

اضاختي • .الافيى

.الصورةتوسيععلىساعدهثم•

يالمتدربيحتاجلافربما
 
إلىفقطيحتاجقد،جديدةإجابةإلىاللحظةتلكف

اميسألهشخص :باحي 

الموقف؟لرؤيةالوحيدةالطريقةهيهذهأنمتأكدأنتهل

اضتتحدىأن :عليكأصعبأيهما،كمدربوأنت أنأم…المتدربافيى

شخصيًا؟تتحداهأنكيشعرأندونذلكتفعل
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08
ام ن كيف يتحول: من الوعي إلى الاليى

الحوار إلى فعل؟

اخيى
ما أهم تغيير تريد البدء به؟

د
ّ
حد

ا؟
ً
ماذا ستفعل تحديد

م ن اليى
؟ وما العائق؟ وكيف ستعرف أنك نفذت؟ مت 

تكتمل لحظة الاكتشاف
.بخطوة يختارها المتدرب ويملك مسؤوليتها
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الثامنالمقال
08

امإلىالوعيمن ن الاليى
فعل؟إلىالحواريتحولكيف

ي
 
اجميلةلحظةإلىنصل،الورشبعضف

ً
المشاركير أحديتوقف،جد

ا
ثم،قليلً

.المشكلةأينفهمتالآن:يقول

.قبلمنالطريقةبهذهالموضوعأرىأكنلم:أو

يأعتقد:أو
هإلىأحتاجالذيماعرفتأنت  .تغيير

نجحقديكونوقد،نجحالحوارأنالمدربيشعروهنا
ا
.فعلً

ي
هناكأنأرىبدأتلكنتن

ا
أنبعدسيحدثماذا:وهوإليهننتبهأنيجبآخرسؤالً

فهم؟

رائديكتشففقد،التغييرحدوثوحدهيضمنلا،مهمًاكانمهما،الوعيلأن

يبالشكلفريقهيفوضلاأنهالأعمال
 
السعررفعمنخوفهأنيدركوقد،.الكاف

ي
اضعلىمبت  هلمافي  يالمشكلةأنيرىوقد،يختير

تبدأوقالسإلىينسبهاالت 

ي
 
.للقيمةعرضهطريقةمنالحقيقةف

الصورةأصبحتالآن…نعم:لحظةعندالحوارانتهإذالكن،مهمهذاكل

التدريبأثرفسيبق ،نفسهابالطريقةعملهإلىالمتدربعادثم،واضحة

ا
ً
.محدود

إلىالوعيتحويل:أهميةتقللاأخرىمرحلةإلىالوعيبناءمرحلةمنننتقلوهنا

ام ن .اليى

يلاوهذا
مناتبعبارعليهمنضغطأنولا،للمتدربير مراقبير إلىنتحولأنيعت 

.كذاتفعلأنيجب:نوع

أنعلىالمتدربنساعدأنبل،المهاممنطويلةبقائمةحواركلنغادرأنولا

:بنفسهيحدد

مختلفة؟بصورةالموقفيرىأصبحأنبعدالآنسيفعلهالذيما
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خذ
ا
يالسببأنإلىالنقاشأثناءيصلأعمالرائد:مثالً

 
هفريقاعتمادف

ياتالصلاحوضوحعدمبل،فقطالموظفير ضعفليسعليهالمستمر

ي
.إياهامنحهمالت 

:لهأقولأنعندهاويمكن،جيدةوعيلحظةهذه

.للفريقواضحةصلاحياتمصفوفةتضعأنعليكإذن

سألتهلوماذالكن،صحيحةالنصيحةتكونقد
ا
:ذلكمنبدلً

ءما،الآناكتشفتهماعلىبناءا ي
يإلىبحاجةأنكترىالذيالسر

يرهتغن

؟
ا
أولً

:يقولقد

يالقراراتأحددأنأحتاج
ّالرجوعدوناتخاذهاموظفكليستطيعالت 

.إلىي

يالخطوةتعدلم،مهملكنهصغيرفرقحدثهنا
يأنامهمت 

طلبتالت 

.هوقرارهأصبحتفلقد،تنفيذهامنه

فيه؟ذلكتجربةتستطيعموقفأولما:أسألهأنيمكنثم

قراراتالمنأنواعبثلاثةوسأبدأ،الاثنير يومالفريقاجتماعلدينا:فيقول

ي
.لهمسأفوضهاالت 

ءلديناأصبحالآن ي
،ددمحسلوكلدينا،الفهممجردعنتمامًامختلفسر

يماوهذا
دعنتنتهيأنالتدريبيةالحواراتبعضأخطاءمنأنأرىيجعلت 

.فيهاجملةأفضل

الكن،مكتملةالمهمةفنعتير،قوياكتشافإلىنصل
ً
ثلاثهمأتكونأحيان

يدقائق
 
يالدقائقهيالحوارف

يالت 
.الاكتشافبعدتأت 
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الفعل؟إلىالوعيمنإذنننتقلكيف

د—اخيى:ذلكعلىتساعدبسيطةخطواتثلاثهناكأنأجد
ّ
—حد

م ن اليى
يظهرماكلتحويلتحاوللا:اخيى

ن
.عملخطةإلىالحوارف

ءأهمما:اسأل ي
به؟تبدأأنتريدشر

هو؟فما،الحوارلهذانتيجةفقطواحدتغيي اختيارعليككانإذا:أو

يجيدةاستنتاجاتخمسإلىيصلقدالمتدربلأنمهمةالخطوةهذه
 
ف

.نفسهالوقت

ورةتساويلانواياخمسلكن افأحي،تنفيذهايتمواحدةخطوةبالض 
ً
ان

يالحوارقوةتكون
 
.الأولويةتحديدعلىالقدرةف

:ثم

د
ّ
:مثلكلماتحد

.أكيرسأهتم•

.التفويضسأحاول•

.التسويقسأطور•

.الفريقمعسأتحدث•

لتحويعلىيساعدسؤالإلىنحتاجلذلك،بعدواضحةخطواتليست

:ملاحظتهيمكنفعلإلىالنية
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ا؟ستفعلماذا
ً
تحديد

.أكيرسأفوض:قالإذا

ولمن؟ستفوضه؟الذيالقرارأوالمهمةما:نسألأنيمكن

.العملاءمعسأتحدث:قالوإذا

؟كم:نسأل
ا
منهم؟تعرفهأنتريدالذيوماعميلً

.الأسعارسأراجع:قالوإذا

اجعهالذيما:نسأل سيى
ا
يبياناتوبأي،أولً

قرارك؟ستبتن

يثمواضحسلوكإلىعامعنوانمنالفكرةتتحولهنا
طوةالخبعدهاتأت 

:الثالثة

م ن يلاوهذه:اليى
االمتدربمننطلبأنتعتن

ً
اوعد ً نساعدهأنبل،كبي 

.الواقعداخلالخطوةوضععلى
ذلك؟ستفعلمتى

يمنعك؟قدالذيما

قررت؟مانفذتأنكستعرفكيف

.جيدةفكرة:منطقةمنالحوارتنقللكنها،بسيطةتبدوالأسئلةهذه

.بهسأقومماهذا:إلى
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اهناكأنوأعتقد
ً
.والضغطالمُساءلةبير مهمًافرق

يالمُساءلة
 
يلاالتوجيهيالحوارف

دفعمسؤوليةأناأتحملأنتعت 

.يفعللمإذاوبالفشلفعلإذابالنجاحأشعرأنولا،التنفيذإلىالمتدرب

ةالأسئلأفضلولهذا،بوضوحمسؤوليتهرؤيةعلىأساعدهأنهودوري

ي
.صاحبهإلىالقرارتعيدالت 

يهل:بدل
ذلك؟ستنفذأنكتعدت 

امكمدىما:أسألأنيمكن ن الخطوة؟بهذهاليى

عليه؟اتفقناماتنفذلملماذا:وبدل

ييمكن
ن
ماتنفيذحاولتعندماحدثماذا:أسألأنالتالىياللقاءف

قررته؟

يالفرق
 
ايعكساللغةف

ً
يأعمقفرق

 
.العلاقةف

يلانحن
نريدننح،ينفذوالمتدربيلاحقالمدربأنعلىتعتمدعلاقةنبت 

يينبالعمليةالخطوةفإنولهذا،قراراتهيمتلكأنالمتدربيتعلمأن
 

،ع

يأن،الإمكانقدر
ي،هومنهتأت 

 
يوف يالحلقةتكتملهنا،رأتي

هابدأناالت 

ي
 
.السابقةالمقالاتف
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.بعمقاستمعنا

.التفكيرتفتحأسئلةطرحنا

.يراهيكنلممارؤيةعلىالمتدربساعدنا

اضاتهبعضوتحدينا .الأمراحتاجعندماافي 

ييصلأنيجبذلككللكن
ن
ماذا،والآن:بسيطسؤالإلىالنهايةف

تعرفه؟أصبحتبماستفعل

ي
 
اكتشافلحظةإلىالمشاركير أحديصلعندما،القادمةورشتكف

ةتنتقللا،جيدة يالتاليةالنقطةإلىمباشر
 
حهوامن،توقف،العرضف

.أخرىدقيقة

يالخطوةما:واسأله
الاكتشاف؟هذاعلىبناءاستتخذهاالتى

فالقيمة،التنفيذإلىوأقرب،وأوضح،أصغرجعلهاعلىساعدهثم

الآن:المتدربيقولعندمافقطتظهرلاالتوجيهيللحوارالحقيقية

.فهمت

.سأفعلهماوهذا:يقولأنذلكبعديستطيععندمابل

قرارعندأم…الفهملحظةعند:غالبًاحواراتكتنتهيأين،كمدربوأنت

بتنفيذه؟يبدأأنللمتدربيمكنواضح
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09
التفكيك

افصل الحقيقة عن الانطباع

واقع
.عاد الموظف إلى مديره قبل اتخاذ بعض القرارات

تفسي 
ا وغير قادر على المبادرة

ً
دد .يراه المدير مي 

اض افيى
.يخسر المدير أن تؤدي الصلاحية الأكير إلى أخطاء

؟
ا
ما الذي نعرفه فعلً

ضه؟ وما الذي ما زلنا نفي 
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التاسعالمقال
09

التفكيك
الانطباععنالحقيقةافصل

ي كثير من الحوارات التدريبية، لا تبدأ المشكلة من الم
 
شكلة ف

.نفسها، بل من التفسير الذي بنيناه حولها

الموظف الجديد ضعيف الشخصية : يقول أحد رواد الأعمال

.ولا يعتمد عليه

.العميل رفض العرض لأن السعر مرتفع: ويقول آخر

.الفريق غير متعاون: ويقول ثالث

نها هذه العبارات تبدو للوهلة الأولى وكأنها تصف الواقع، لك
ي الحقيقة تجمع بير  شيئير  مختلفير 

 
:ف

، وما فهمناه نحن مما حدث
ا
.ما حدث فعلً

ي كنا نبنيها طوال هذ
ه وهنا تبدأ أولى خطوات المنهجية الت 

:السلسلة

.التفكيك

ي تعقيد المشكلة، بل
العكس والتفكيك بالنسبة لىي لا يعت 

ي أن نفصل بير  عناضها حت  نستطيع رؤيت
ها تمامًا، يعت 

.بوضوح

ماذا حدث؟•

ماذا رأيت؟•

ماذا سمعت؟•

وما الذي استنتجته بعدذلك؟•
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.الأولالمثالخذ

.يبادرولاالشخصيةضعيفالموظف:المديريقول

ةنبدأفقد،هيكماالعبارةمعتعاملنالو يمباشر
 
ةالثقعنالحديثف

ما:وسألنااقليلاتوقفنالوماذالكن،الموظفير وتحفير ،والمبادرة،بالنفس

المبادرة؟ضعيفبأنهتصفهوجعلكحدثالذي

ّيرجعقرارأمامهكانكلما:يقولقد
.يتخذهأنقبلإلىي معلومةهذه)

(مختلفة

يذلكيفعلهل:نسأل
ن
القرارات؟كلف

ي،لا:فيقول
 
.فقطالمهمةالقراراتف

ااتفقتماهل:نسألثم
ً
يالقراراتعلىمسبق

اتخاذهايستطيعالتى

يوالقرارات،بنفسه
فيها؟إليكيرجعأنيجبالتى

فيتوقف
ا
ي:ويقولقليلً

 
.لا…الحقيقةف

.الشخصيةضعيفالموظف:منبدأنا،حدثمالاحظ

اأكيرواقعأماموانتهينا
ً
يمديرهإلىيرجعموظفهناك:تحديد

ن
بعضف

.كافٍبشكللهالصلاحياتحدودتوضيحيتمولم،المهمةالقرارات

ءليستاالمشكلتان ي
وصفانيةوالث،الشخصعلىحكمالأولى،نفسهالسر

يالذيالسببهووهذا،معهالتعامليمكنلموقف
يكالتفكأنأرىيجعلت 

هالمدربمهاراتأهممن نقدمفقد،الاستنتاجمنبدأناإذالأننا،الموجِّ
ا
حتصب،الوقائعمنبدأناإذاأما،وجودهامنبعدنتأكدلملمشكلةحلً

.دقةأكيرالصورة
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امفيدةبسيطةقاعدةأجدوهنا
ً
اض—تفسي —واقع:جد افيى

.الثلاثالطبقاتهذهبير تمير أنحاول،مشكلةالمتدربيطرحعندما

الواقع

محددة؟بصورةوصفهويمكنحدثالذيما

ّعادالموظف
(ملاحظةهذه).قراراتخاذقبلالأسبوعهذامراتثلاثإلىي

التفسي 

يماذا
لك؟بالنسبةهذايعت 

اأراه»
ً
دد (تفسيرهذا).المبادرةعلىقادروغيرمي 

اض الافيى

ضهالذيما ؟هذاعلىبناءاتفي  التفسير

اضهذا).أخطاءيرتكبفقد،أكيرصلاحيةأعطيتهإذا (افي 

ةواحدحقيقةوكأنهاالمشكلةتظهر،الثلاثالطبقاتتختلطعندما

.التفكيريبدأ،نفصلهاعندمالكن،متماسكة
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خذ
ا
.آخرمثالً

ييريدونلاالعملاء:أعمالرائديقول .السعربسببمنتجر

ا؟حدثماذا:أسأل
ً
تحديد

ةقدمت:فيقول .واحدةصفقةإلاأغلقولمعروضعشر (واقعةهذه)

وا؟لمالذينالعملاءقالهالذيوما:نسأل يشي 

اختاراواثنان،يردلموبعضهم،مرتفعالسعرإنقالبعضهم:فيقول

.آخرمنافسًا

.تتغيرالصورةبدأتالآن

واقفممجموعةإلىتحولتالسعربسببالمنتجيريدونلاالعملاء:عبارة

.مختلفة

.السعرذكرالعملاءبعض•

.السببيوضحلموبعضهم•

.منافسًااختاروبعضهم•

ضه؟زلناماالذيوما،فعليًانعرفهالذيما:نسألأننستطيعهنا نفيى

يالذيالقرارجودةيغيرقدوحدهالسؤالهذا
القراراتلأن.بعدهسيأت 

يلاالسيئة
ا،المعلوماتنقصمندائمًاتأت 

ً
يفأحيان

معالتعاملمنتأت 

اض .حقيقةوكأنهالافي 
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عباراتيسمععندمااستخدامهاللمدربيمكنبسيطةممارسةوهناك

:مثل

.دائمًا•

.أحدلا•

.العملاءكل•

.يهتملاهو•

.كسولالفريق•

.ضعيفالسوق•

يتتعجللا
 
اضف اضمجردهذا:تقلولا،الاعي  .افي 

ا؟حدثماذا:واسأل،بالتفكيكابدأبل•
ً
تحديد

بنفسك؟سمعتأورأيتماذا:ثم•

ذلك؟مناستنتجتهالذيوما:ثم•

اأضيفوقد•
ً
دونالموقفتصفأنمنكطلبتلو:أحيان

ستصفه؟كيف،حكمأوصفةأياستخدام

نالأنهالسؤالهذاأحب .نفسهالمشهدإلىالعودةعلىيجير

.مهملالموظف:بدل

يتأخر:نقول
 
يالشهرخلالمهامثلاثتسليمف

.الماض 

.جادغيرالعميل:بدل

.الآنحت قرارًايتخذولممرتير العرضطلب:نقول

.يتعاونلاالفريق:وبدل

ي:نقول
 
وعف اتالمعلومالفريقأعضاءمناثنانيشاركلمالأخيرالمشر

يالزملاءبقيةمع
 
.المطلوبالوقتف

.أكي التفكي مساحةأصبحت،دقةأكيرالوصفأصبحكلما
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.تحقيقإلىالحوارنحولأنليسهناوالهدف

.يقولهاكلمةكلعلىأدلةالمتدربمننطلبأنولا

ياللغةتكونعندمانساعدهأنبل
نعتحجبهبدأتقديستخدمهاالت 

.هيكماالمشكلةرؤية

يالكلماتلأنمهموهذا
يتؤثرالموقفبهانصفالت 

 
يالحلولف

.راهانالت 

ي:قلتإذا
.كسولموظق 

.الموظفلتحفير حلعنغالبًافسأبحث

يبدألالكنه،المطلوبةالمهامينجزهو:قلتإذالكن
ا
دماعنإلاجديدةأعمالً

.منهأطلب

يأبدأفقد
 
يالتفكيرف

 
،دورالوطبيعة،والصلاحيات،التوقعاتوضوحف

.المتابعةوآلية

ت،الوصفتغي  طوةخمجردليسالتفكيكأنأرىولهذا،الخياراتفتغي 

رؤيةإلىالواقععلىالحكممنالمتدربلإعادةطريقةإنه،تحليلية

.الواقع

يالمنهجيةتبدأوهنا
يالت 

.القادمةالمقالاتعليهاسنبت 

نريد؟الذيما:نسألأنقبل

المسؤول؟ومن

سنفعل؟وماذا

نحتاج
ا
؟يحدثالذيما:نفهمأننامنالتأكدإلىأولً

ا
فعلً

ي
 
،يًاقوحكمًاتحملعبارةالمشاركير أحديقولعندما،القادمةورشتكف

ةالحكمتناقشألاجرب .مباشر

كحذفنالو:فقطاسأله ا؟حدثماذا…للحظةتفسي 
ً
تحديد

يالمشكلةبأنمعًاوالمتدربأنتتتفاجأقد
يستلالمحادثةبهابدأتالت 

يالمشكلةتمامًا
.التفكيكبعدظهرتالت 
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10
التوضيح والتحديد

ماذا نريد؟ ومن المسؤول؟

النتيجة
ا؟
ً
ما الذي نريد أن يحدث تحديد

المسؤولية
ما الجزء الذي سأتحمل مسؤوليته؟

التأثي 
ما الذي أستطيع التأثير فيه دون السيطرة على النتيجة كاملة؟

.وضوح المطلوب وتحديد المسؤولية يمهّدان للانتقال إلى الفعل
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العاشرالمقال
10

والتحديدالتوضيح
المسؤول؟ومننريد؟ماذا

حدثمابير ونفصلالمشكلةنفككأنبعد
ا
،نهماستنتجناهومافعلً

يلكنها…بسيطةتبدومرحلةإلىنصل
 
يالمراحلأكيرمنالحقيقةف

الت 
،يكالتفكبعدأوضحتصبحالحواراتمنفكثير،بشعةتجاوزهايصعب

يالوضوحلكن
 
يلاالمشكلةفهمف

نريدماذانعرفأصبحناأننايعت 
ا
بدلً

.منها

يأريد:الأعمالروادأحديقول
.مبادرةأكيريكونأنفريق 

.المبيعاتتحسير أريد:آخرويقول

يتنظيمإلىأحتاج:وثالث
.أفضلبشكلوقت 

.واسعةزالتمالكنها،مفهومةرغباتكلها

يماذا
ا؟«المبادرة»تعت 

ً
تحديد

المبيعات؟تتحسنأننريدكم

؟«تنظيمًاأكير»الوقتيصبحعندمافعليًاسيختلفالذيوما

يوهنا
ى
يالتاليةالخطوةتأب

ن
:التوجيهيالتدريبمنهجيةف

.والتحديدالتوضيح

يالتوضيح
رغبةالأوالمشكلةمنالانتقالعلىالمتدربنساعدأنيعتن

.وصفهايستطيعواضحةنتيجةإلىالعامة

يالتحديدأما
ماذا؟عنالمسؤولمن:نعرفأنفيعتن

؟المتدربتأثي مساحةداخليقعالذيوما
ا
فعلً
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.مبادرةأكيريكونواأنالموظفير أريد:يقولالذيالمديرإلىلنعد

يالموقففككناأنبعد
 
ينالموظفأناكتشفناربما،السابقالمقالف

يإليهيرجعون
 
الآن،واضحةتكنلمالصلاحياتحدودلأنالقراراتبعضف

:نسألهأنيمكن

اهالذيفما،تريدكمامبادرةأكيرالفريقأصبحإذا لبشكيحدثسين

مختلف؟

ّيعودواأندوناليوميةالمشكلاتيحلواأنأريدهم:يقولقد
يإلىي

 
كلف

.مرة

المشكلات؟مننوعأي:نسأل

عضوب،التشغيليةوالتعديلات،البسيطةالعملاءشكاوىمثل:فيقول

.بالموردينالمتعلقةالقرارات

(رةمبادشخصية)عننتحدثنعدلم،وضوحًاأكيرتصبحالصورةبدأت

اباعتبارها
ً
.عامًاوصف

.ملاحظتهيمكنسلوكعننتحدثأصبحنا

يفالنتيجة،مهمفرقوهذا
عرفنأنيصعبغالبًاوصفهانستطيعلاالت 

.لاأمتحققتهل

أجدولهذا
ا
اسؤالً

ً
ابسيط

ً
امفيد

ً
أصبحالوضعأنستعرفكيف:جد

أفضل؟

:نسألأنيمكن،المبيعاتزيادةأريد:الأعمالرائدقالإذا

هالذيما اتعتي 
ً
فعليًا؟تحسن

العملاء؟عددزيادةتريدهل•

الصفقة؟قيمةمتوسطأم•

المبيعات؟إلىالاستفساراتمنالتحويلمعدلأم•

اء؟تكرارأم• الشر
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ي«المبيعات»كلمةتكونقد
وكلما،مختلفةمشكلاتأرب  عوراءهاتخق 

هناكلكن،فائدةأكيرالتاليةالأسئلةأصبحت،أوضحالهدفأصبح

اتظهرأخرىمشكلة ً ييحددالمتدربأنوهي،التوضيحبعدكثير
جةالنت 

.نفسهخارجبالكاملمسؤوليتهايضعلكنه…المطلوبة

واأنالموظفير أريد:يقول .يتغير

.المنتجقيمةيتفهمواأنالعملاءأحتاج:أو

يأنالإدارةأريد:أو
.أكيرمساحةتعطيت 

:ليسهناالتوجيهيالسؤاللكن،منطقيةالمطالبهذهتكونقد

؟علىالآخريننجيركيف التغيير

كضمنيقعالذيما:بل أنت؟تأثي 

.التحديديبدأوهنا

خذ
ا
وعصاحبمثلً .المنتجقيمةيفهمونلاالعملاء:يقولالذيالمشر

فيه؟التأثي أنتتستطيعالذيالجزءما:نسألهأنيمكن

.المنتجعرضطريقة:يقولربما

يالمحتوى:ثم
.التسويق 

يالطريقة:ثم
حالت  .الفوائدالمبيعاتفريقبهايشر

ولصاحبيمكنمساحةإلىالعميلعنشكوىمنانتقلناالآن أنعالمشر

يلاوهذا،داخلهايعمل
ءكلمسؤوليةتحميلهيعت  ي

ماكلفليس،سر

.سيطرتهتحتيحدث
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اهناكلكن
ً
نفرق يوالتأثي ،النتيجةعلىالسيطرة:بي 

ن
العواملف

.إليهاالمؤدية

اءعلىالعميلأجيرأنأستطيعلاأنا :لكن،الشر

ي•
.العرضتحسير يمكنت 

.القيمةوتوضيح•

.البيعفريقوتدريب•

.الأسعارواختبار•

.الرفضأسبابوفهم•

:مفيدةبسيطةممارسةأجدوهنا

التأثي —المسؤولية—النتيجة

يالنتيجةما:ب ابدأ
إليها؟الوصولتريدالتى

يأنتمسؤوليتكما:ثم
ن
إليها؟الوصولف

لىعالسيطرةتستطعلملوحتىفيهالتأثي تستطيعالذيما:ثم

كاملة؟النتيجة

يغيرطرفير أحدإلىالذهابمنالحوارتمنعالثلاثةالأسئلةهذه
.دينمق 

ءكلمسؤوليةالمتدربيتحملأن:الأولالطرف ي
.يملكهلاماحت ،سر

يوالطرف
إلىالحوارفيتحول،الآخرينعلىالمسؤوليةكليضعأن:الثات 

.يفعلوهأنهمعليهميجبلماطويلوصف
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خذ
ا
.آخرمثالً

.قراراتهويتخذبنفسهيثقأنالموظفمنأريد:مديريقول

الموظف؟مسؤوليةتحتيقعالذيما:نسأل

.هصلاحياتضمنيكونعندماالقراريتخذوأن،الموقفيدرسأن:يقولقد

أنت؟مسؤوليتكتحتيقعالذيوما:ثم

يتوقفقد
ا
يأتدخلوألا،صلاحياتهحدودلهأوضحأن:ويقولقليلً

 
كلف

.أفوضهأنبعدقرار

.أفضلوضوحلديناأصبحالآن

ا؟شخصًاالموظفأجعلكيف:تعدلمفالمشكلة
ً
مختلف

يالبيئةومامنه؟المطلوبالسلوكما:بل
حتىأناأوفرهاأنيجبالتى

بعدل؟السلوكهذامنهأطلب

يالأهميةشديدةأراهانقطةوهذه
 
ا،التوجيهيالتدريبف

ً
يدخلفأحيان

:آخرشخصتغييريريدوهوالحوارالمتدرب

.الموظف•

يك• .الشر

.العميل•

.المدير•

هوالمدرب بل،متهمإلىيحولهولا،نفسكعلىركز:لهيقوللاالموجِّ

:بير التميير علىبهدوءيساعده

.الآخرينمنأريدهما•

.بهالقيامإلىأناأحتاجوما•

ي
 
هايطلبأنيجبخطوةهناكأنالمتدربيكتشفقد،الحالاتبعضوف

اوهذا،بوضوحآخرشخصمن
ً
.المسؤوليةمنجزءأيض

يتحتيقعلاالأمرفكون
يلاسيطرت 

ييعت 
أو،عنهأتحدثأنأستطيعلاأنت 

.أطلبهأو،بشأنهأتفاوض
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يألاالمهملكن
يأبت 

،هذاول،يتغيرحت آخرشخصانتظارعلىكلهاخطت 

يالمشكلةنفككأنبعد
 
يالحواريخرجأنأحب،السابقةالمرحلةف

 
ف

:واضحتير بإجابتير المرحلةهذه

ا؟يحدثأننريدالذيما
ً
تحديد

أنا؟مسؤوليتهسأتحملالذيالجزءما:و

يمنيصبحفقطبعدها
علىالاتفاق:التاليةالخطوةإلىننتقلأنالمنطق 

.فعلهسيتمما

ي
 
،الأمورتتحسنأنأريد:المشاركير أحديقولعندما،القادمةورشتكف

يتتعجللا
 
.الحلعنالبحثف

اسيختلفالذيما:اسأله
ً
تتحسن؟عندماتحديد

ك؟أومسؤوليتكضمنيقعالذيالجزءوما:ثم تأثي 

اأكيروالمسؤولية،أوضحالمطلوبأصبحفكلما
ً
إلىقالالانتأصبح،تحديد

.بكثيرأسهلالفعل

هيريدماالمتدربلكيصفعندما،كمدربوختامًا يتكتففلا،تغيي 

امساعدتهعلىاعملوإنما…الهدفبفهم
ً
الجزءتحديدعلىأيض

؟مسؤوليتهضمنيقعالذي
ا
فعلً
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11

الاتفاق

كيف نحول الحوار التوجيهي
؟ ام عملىي

ن إلى اليى

ماذا؟
ي سينفذها المتدرب

.الخطوة المحددة الت 

؟ متى
.موعد البداية أو التنفيذ

كيف سنعرف؟
.دليل يمكن ملاحظته على تنفيذ الخطوة

ما العائق؟
ما الذي قد يمنع التنفيذ؟ وكيف سيتعامل معه؟

أصغر خطوة ذات معت 
.مع متابعة يحتفظ صاحب القرار بملكيتها
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عشرالحاديالمقال
11

الاتفاق
امإلىالتوجيهيالحوارنحولكيف ن ؟اليى عملىي

يالحواريصلقد المتدربيفهم،الوضوحمنعاليةدرجةإلىالتدريتر

يالنتيجةويحدد،عنهغائبًاكانماويرى،المشكلة
الجزءويعرف،يريدهاالت 

.مسؤوليتهضمنيقعالذي

.الموضوععلىسأعمل،ممتاز:مثلبجملةالحوارينتهيثم

انفسيأجدوهنا
ً
يماذا:مهمسؤالأمامأحيان

سأعملبالضبطيعتن

الموضوع؟على

اليوم؟سيبدأهل•

القادم؟الأسبوعأم•

ا؟سيفعلهالذيوما•
ً
تحديد

تقدم؟أنهسيعرفوكيف•

ذلك؟سيتابعالذيومن•

يلكنها،توجيهيةمنهاأكيرإداريةالتفاصيلهذهأنيبدوقد
 
يقةالحقف

يهي
إلىسيتحولأم…جيدةفكرةسيبق الحواركانإذاماتحددالت 

.فعل

يالرابعةالخطوةإلىنصلوهنا
 
يالمنهجيةف

الاتالمقخلالبنيناهاالت 

ة :الأخير

.الاتفاق

ي
 
.الانطباععنالحقيقةفصلناالتفكيكمرحلةف

ي
 
ضمنيقعالذيالجزءوما،نريدماذاعرفناوالتحديدالتوضيحوف

.المتدربمسؤولية

الوضوح؟بهذاسنفعلهالذيما:هوفالسؤالالآنأما

يالاتفاق
 
اليسالتوجيهيالحوارف

ً
اعولا،للمدربالمتدربيقدمهوعد

ً
قد

تحويلىعلتساعدهعمليةهوبل،بإرضائناملزمبأنهيشعريجعلهنفسيًا

.هويملكهاواضحةخطوةإلىقراره
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خذ
ا
يأرىأصبحت:طويلحواربعدمديريقول،مثالً

الفريقمنأطلبأنت 

ي،المبادرة
.لصلاحياتحدودلهمأوضحلملكنت 

ذلك؟علىبناءاتفعلهأنتريدالذيما:أسأله،مهماكتشافهذا

.الصلاحياتلهمسأوضح:فيقول

اليستلكنها،جيدةنيةأمامزلناما
ً
ماذا:أسألهأنيمكن،بعداتفاق

ي
عمليًا؟ذلكيعتن

يالقراراتوأحددالفريقمعسأجلس:فيقول
اتخاذهايستطيعونالت 

ّالرجوعدون
.إلىي

اأكيرالأمرأصبح
ً
ذلك؟ستفعلمتى:ثم،وضوح

ي:فيقول
 
.القادمالاثنير اجتماعف

الاجتماع؟بهيخرجأنتريدالذيما:أسألهربماثم

اذهااتخالفريقيستطيعالقراراتمنأنواعبثلاثةواضحةقائمة:فيجيب

ة .مباشر

ءلديناأصبحالآن ي
أفوضأنسأحاولأمامنعدلم،ملاحظتهيمكنسر

.أكير

ي،محدداجتماع:أمامبل
ن
يبدأوهنا،واضحةونتيجة،محددوقتف

نالفرق امالنيةبي  ن .والاليى
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؟—ماذا؟:بسيطةعناصرأربعةإلىيحتاجالجيدالاتفاقأنوأجد متى

يعطلنا؟قدالذيما—سنعرف؟كيف—

ماذا؟

يالخطوةما
ا؟ستنفذهاالت 

ً
فيذالي  كان،عامةالعبارةكانتكلماتحديد

.أصعب

يسأحسن
.للملاحظةقابلةغيرلكنها،جيدةعبارة،بالعملاءعلاقت 

عنوأسألهمسابقير عملاءخمسةمعالأسبوعهذاسأتواصل:أما

اءعنتوقفهمسبب .واضحةخطوةفهذه،الشر

؟ متى

االقراريظلأنالسهلمن
ً
.الزمنإلىيدخللمإذامعلق

.قريبًا

اأجدعندما
ً
.وقت

ةخلال .القادمةالفي 

كلكنها،مريحةعباراتكلها .مفتوحًاالقرارتي 

ستبدأ؟متى:البسيطالسؤال

يمساحةمنالفكرةلإخراجكافيًايكونقد
يمساحةإلىالتمت 

.ذالتنق 
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سنعرف؟كيف:ثم

ءكلنحولأنهناأقصدلا ي
يعرفأنالمفيدمنلكن،أرقامإلىسر

هالذيماالمتدرب اسيعتير
ً
.للخطوةتنفيذ

.التفويضتحسير علىسأعمل:قالإذا

تبدأإنكتقولويجعلكالأسبوعخلالسيحدثالذيما:نسألأنيمكن

؟
ا
فعلً

للموظفير وأسمح،بنفسيأتخذهماكنتقرارينسأفوض:يجيبقد

ّأعيدهأندونالقرارباتخاذ
يإلاإلىي

 
.عليهاالمتفقالحالاتف

يثم،الفعلعلىدليللديناأصبح
ى
اأراهالذيالسؤاليأب

ً
نمأهمأحيان

ذلك؟تنفيذمنيمنعكقدالذيما:سبقماكل

.للتشاؤمنطرحهلاالسؤالهذا

.مناأكيروظروفهعاداتهغالبًايعرفالمتدربلأنبل

ييتجهالقرارأنأرىعندما…نفسيأعرف:يقولقد
 
يلااتجاهف

يعجبت 
.سأتدخل

عندماستفعلوماذا:نسألأنعندهايمكن،ثمينةمعلومةهذه

يبالرغبةتشعر
ن
التدخل؟ف

يلافنحن،واقعيةأكيرالاتفاقأصبحالآن
خةنسأفضلعلىخطةنبت 

.الحقيقيةظروفهداخلنبنيهانحن،المتدربمنمتخيلة
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امهمةأراهاأخرىنقطةوهناك
ً
.اللازممنأكي الاتفاقتجعللا:جد

ا
ً
ينصلأحيان

 
غييرلتكاملةخطةفنضع،مرتفعحماسإلىالحوارنهايةف

وع ينفذفلا،بالواقعالمتدربيصطدمثم،أسبوعخلالالسلوكأوالمشر

ا
ً
.شيئ

اأفضل
ً
تنفيذها؟تستطيعمعتنذاتخطوةأصغرما:أسألأنأحيان

بهاتبدأخطوةأصغربل،سهلةتكونأنلمجردخطوةأصغرليس

يالأعمالرائدكانإذا،الحركة
لاافربم،عملائهمعالتواصلضعفمنيعات 

.بالكاملالعملاءخدمةنظامبناءإعادةإلىفورًايحتاج

ةمقابلاتبثلاثيبدأقد تغييريريدالمديركانإذا،حاليير عملاءمعقصير

يبدأقد،يالتنظيمالهيكلتصميمإعادةإلىيحتاجلافقد،التفويضطريقة

.القراراتمنواحدبنوع

ةالخطوة ةخطةمنأفضلالمنفذةالصغي  يدالجوالاتفاق،مؤجلةكبي 

ورةينتهيلا ستفعل؟ماذا:سؤالعندبالضن

ا
ً
يمستوىإلىنحتاجأحيان

ن
نفسك؟ستتابعكيف:المسؤوليةمنإضاف

ايضعوقد،قرارهالمتدربيكتبقد
ً
يموعد

 
معيراجعهوقد،تقويمهف

يكه ييعودوقد،شر
 
ابعةالمتتبق أنالمهم،حدثبماالتاليةالجلسةف

.للقرارهوبملكيتهمرتبطة

طيإلىأتحولأنأريدلاكمدربفأنا
دربالمتينفذأنأريدولا،تنفيذشر

يلأنهفقط
.ذلكمنأعمقالغاية،وعدت 

امإلىوقراره،قرارإلىوعيهيحولكيفيتعلمأن ن امه،اليى ن إلىواليى

إلىدائمًاتحتاجلاالجيدةالتوجيهيالحوارنهايةأنأرىولهذا،ممارسة

.طويلخطاب
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ا
ً
يأحيان

:أسئلةأربعةتكق 

ستفعل؟ماذا•

؟• متى

فعلته؟أنكستعرفكيف•

يمنعك؟قدالذيوما•

ياللحظةليستالاتفاقلحظةلأن،نصمتثم
امزيفيهانضيفالت 

ً
مند

ياللحظةبل،المعرفة
احبصإلىبالكاملالمسؤوليةفيهاتنتقلالت 

.القرار

ي
 
أنيجبماذاعرفت :المشاركير أحديقولعندما،القادمةورشتكوف

.بذلكتكتفِلا،أفعل

استفعلهالذيما :اسأله
ً
؟،تحديد ومتى

ي
نالفرق،الأحيانمنكثي فقن ييكونلاأثرًايصنعوحوارجيدحواربي 

ن
ف

يبل…الفكرةقوة
ن
.الغرفةمنالمتدرببهخرجالذيالاتفاقوضوحف
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12

من المشكلة إلى القرار
(دراسة حالة)

تفكيك
ي قرارات محددة، مع

 
رجوع الموظف ف
.غموض الصلاحيات

توضيح
.قرارات وسلوكيات يمكن ملاحظتها

تحديد
.دور الموظف وحدود تدخل المدير

اتفاق
.اجتماع لتحديد فئات القرارات والصلاحيات

ي بيئة تسمح للموظف
كيف أبت 

بتحمل مسؤولية القرار؟
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يالمقال
عشرالثات 
12

(حالةدراسة)القرارإلىالمشكلةمن

أحديصفوهوالرياديةالمشاري    عأصحابمنالشبابأحدلىيقال

:الجددموظفيه ةلديه(س) اعملهويعرف،ممتازةخير
ً
لكن،جيد

ّويرجع،يبادرلا.ضعيفةشخصيته
يإلىي

 
يأشكبدأت.تقريبًاقراركلف

 
ف

ي
يأخطأتأنت 

 
.توظيفهف

يمألوفالمواقفمنالنوعهذا
 
دربللمبالنسبةوالإغراء،العملبيئاتف

اكبيرالمستشارأو
ً
اتلدينا،جد يالأفكارعشر

:ورًافنقدمهاأنيمكنالت 

.التفويض•

.الصلاحياتتوضيح•

.الثقةبناء•

.الأداءإدارة•

.التحفير •

حوربما• .للموظفتطويرخطةحت نقي 

يالمشكلةتكنلملوماذالكن
وعصاحببهابدأالتى هيالمشر

؟الحقيقيةالمشكلة
ا
أصلً

يالمهاراتقيمةتظهرهنا
،السلسلةهذهطوالناقشناهاالت 

هفالمدرب ييتعجللاالموجِّ
 
ةالمشكلصاحبيساعدبل،الحلإعطاءف

ا
.دقةأكيربصورةرؤيتهاعلىأولً

وعصاحبولنسمِّ يالمشر
 
:يقولوالذي،(رائد)الحالةهذهف ضعيف(س)

.يبادرولاالشخصية
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التفكيك:الأولىالخطوةمنأبدأ،الحكمهذاأناقشأنبدل

احدثالذيما:أسأل
ً
يبادر؟لابأنهتصفهوجعلكتحديد

يمهمقرارأمامهكانكلما:يجيب
ّيأت 

يإلىي
.يفعلماذاويسألت 

يذلكيحدثهل:أسأل
ن
القرارات؟كلف

يفكر
ا
ي.لا:قليلً

 
ايتضفاليوميةالأمورف

ً
يلكن،جيد

 
يالقراراتف

قدالت 

يتؤثر
 
ّيرجعالتكلفةأوالعميلف

.إلىي

أصبحنابل،(الشخصيةضعيف)موظفأمامنعدلم،تتغيرالصورةبدأت

يالمديرإلىيعودلكنه،بنفسهالقراراتبعضيتخذموظفأمام
 
وعنف

.منهامحدد

ااتفقتماهل:أسأل
ً
يالقراراتعلىمسبق

ااتخاذهصلاحيةيملكالتى

يوالقرارات
فيها؟إليكيرجعأنيحتاجالتى

رائديصمت
ا
يفقطلهقلت.واضحبشكلليس:يقولثم،قليلً

أريدهإنت 

يوألامبادرًايكونأن
يينتظرت 

 
ءكلف ي

.سر

إلىيرجع(س)أنالحقيقة،والانطباعالحقيقةبير فصلناقدنكونهنا

يمديره
 
رائدوضعهتفسيرفهو(الشخصيةضعف)أما،القراراتبعضف

التوضيح:إلىننتقل،هنانتوقفلالكننا،السلوكلهذا
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منهتراهأنتريدماذا،مبادرةأكير (س)تريدإنكتقولعندما :أسأل

عمليًا؟

يالقراراتيتخذأنأريده :يقول
ّيعودأندونعملهضمنتقعالت 

يإلىي
 
ف

.مرةكل

ماذا؟مثل :أسأل

ييبدأ
 
علىالموافقة،العملاءشكاوىبعضمعالجة :أمثلةإعطاءف

.اليوميةالتشغيليةالمشكلاتمعوالتعامل،محدودةمضوفات

أصبح،عامةشخصيةصفةيعدلم،أوضح (المبادرة)مفهومأصبحالآن

.ملاحظتهايمكنوالقراراتالسلوكياتمنمجموعة

تحسن؟الوضعأنشهربعدستعرفكيف :أسألهثم

ّيرجعوأصبح،بنفسهالأمورهذهمعيتعاملبدأإذا :يقول
ماعندفقطإلىي

االقراريتجاوز
ً
.معينةحدود

.المطلوبةللنتيجةواضحتصورلديناأصبحهنا

ماذا؟عنالمسؤولمن :مهمسؤالهناكزالمالكن
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التحديد:إلىنصلوهنا

؟(س)مسؤوليةتحتيقعالذيالجزءما:رائدأسأل

وألا،صلاحياتهضمنيكونعندماالقرارويتخذ،الموقفيدرسأن:يقول

.المسؤوليةتحملمنيخاف

أنت؟مسؤوليتكتحتيقعالذيالجزءوما:أسألثم

الصلاحياتلهأوضحأنيجبربما:يقولثم،أطولمدةيتوقفالمرةهذه

.أفضلبشكل

.أسكت

اوربما:فيضيف
ً
.الصلاحيةأمنحهأنبعدأتدخلألايجبأيض

يواضحةتكنلمنقطةتظهرهنا
 
:فيستطرد،الحواربدايةف

ا
ً
همنهأطلبثمقرارًايتخذأحيان يتغيير

ةبطريقسأتضفكنتلأنت 

.مختلفة

ييؤثرذلكأنتعتقدكيف:أسأله
ن
يالقرارلاتخاذاستعدادهف

ن
ةالمرف

التالية؟

.يبتسم

يسيعودالأغلبعلى
.يخاطرأنبدلويسألت 

.المشكلةسببإنهلهأقللم

يالتالطريقةوبير الموظفمنيطلبهمابير العلاقةبنفسهرأىهو

ياللحظةهيوهذه،معهبهايتعامل
رالآخلوممنالحوارفيهايتحولالت 

يلااللحظةهذهحت لكن،الشخضيالتأثيرمساحةرؤيةإلى
.تكق 

يالذالجزءوعرف،يريدمايعرف،أوضحبصورةالمشكلةيرىأصبحرائد

.مسؤوليتهتحتيقع

ي
سيفعل؟ماذا:السؤالبقى
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الاتفاق:إلىفنصل

يالأولىالخطوةما،الآنلكاتضحماعلىبناءا:أسأله
ا؟اتخاذهتريدالتى

يالقراراتأنواعمعهوأحدد(س)معسأجلس:يقول
يستطيعالت 

ّالرجوعدوناتخاذها
.إلىي

؟:أسأل متى

ا
ً
.صباحًاغد

الاجتماع؟منبهتخرجاأنتريدالذيما:ثم

يوقرارات،بنفسهيتخذهاقرارات:فئاتبثلاثواضحةقائمة
بهايبلغت 

ّيرجعأنيجبوقرارات،اتخاذهابعد
.التنفيذقبلفيهاإلىي

.واضحًاالاتفاقأصبح

ي
أضيفلكنتن

ا
اسؤالً ً يأنتعليكأصعبسيكونالذيوما:أخي 

ن
تنفيذف

الاتفاق؟هذا

سأفعلهكنتعمايختلفقرارًايتخذعندماأتدخلألا:ويقولرائديضحك

ينقطةأهمإلىوصلناربماوهنا،أنا
 
يالمشكلة،كلهالحوارف

:ب أتبدالت 

:تمامًامختلفسؤالإلىتحولت،الشخصيةضعيف(س)

يكيف
أناوأقاوم،القرارمسؤوليةيتحملبأن(س)لتسمحبيئةأبتن

ي
يرغبتى

ن
عنه؟نيابةالقراراتخاذف

نالكننا،جاهزةخطةنقدمولم،الجلسةخلالالموظفنغيرلم يقةطرغيرّ

ّوهذا،للموقفالمديررؤية
تتضحوهنا،بهسيخرجالذيالقرارغير

يالمنهجيةقيمةلىيبالنسبة
:السلسلةهذهخلالبنيناهاالت 
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؟يحدثالذيما:تفكيك•
ا
فعلً

ا؟نريدماذا:توضيح•
ً
تحديد

؟فيهالتأثي نستطيعالذيوما،المسؤوليةتقعأين:تحديد•

يالعمليةالخطوةما:اتفاق•
مالتى ن بها؟سنليى

،قالعميالاستماعاستخدمناداخلها،وحدهاتعمللاالمنهجيةهذهلكن

ديناوتح،التناقضاتبعضوعكسنا،جاهزةإجاباتتحمللاأسئلةوطرحنا

ا
ً
اض مث،جديدوعيبناءعلىالمتدربوساعدنا،صاحبهنهاجمأندونافي 

امقرارإلىالوعيهذانقلنا .والي  

يبعد،ولهذا
عشراثت 

ا
يالفكرةأنأجد،مقالً

هذهمنهابدأتالت 

لىيبالنسبةأصبحتالسلسلة
:وضوحًاأكير

هالمدرب
ِّ
المعرفةتقديمعنيتوقفالذيالمدربليسالموج

:فهو،الوحيدةأداتههيالمعرفةيجعللاالذيالمدربهوبل

حمت يعرف• .يشر

.يستمعومت •

.يسألومت •

.يعكسومت •

.يتحدىومت •

يصمتومت •
ا
كحت قليلً .فيهايفكرمساحةللمتدربيي 

.فعلإلىاكتشفهماتحويلعلىيساعدهكيفيعرفثم

ي
 
يالقادمةالمرةوف

،كرأيويطلبمشكلةمتدربفيهاعليكيعرضالت 

:الأولالسؤاليكونلاربما (سأعطيه؟الذيالحلما)

؟الحلعننبحثأنقبلبوضوحيراهأنالشخصهذايحتاجالذيما:بل

يالفرقيبدأهنامنوربما
نالحقيقى وتدريب…المعرفةينقلتدريببي 

.تطبيقهامسؤوليةوتحملقراراتهمصناعةعلىالناسيساعد
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