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 پنج دشمن كار تيمي
 

 مقدمه 
در اين تعريف از مديريت در حقيقت بر كار         . مديريت كار با ديگران و توسط ديگران تعريف گرديده است         

 . كند هاي امروزي را تبيين مي هاي سنتي به روش ول در مديريت از روشگروهي و تيمي تأكيد شده و تح

گويد كه در     افزايي خود را نشان داده و مي        هاي نوين مديريت به صورت سينرژي يا هم         معجزه در روش  
 .العاده و بيش از انتظار است كار تيمي يا گروهيِ توانمند، نتايج به دست آمده خارق

 .ضمن سادگي از فرآيند پيچيده و دشواري برخوردار است اما شدني استهاي توانمند  ساختن تيم

فقـط كـار    . هاي رقابتي بوده اما ماندگار نيسـتند        قدرت مالي و برخورداري از استراتژي مناسب مزيت       
 .هاي سازمان است  مزيت رقابتي پايدار بوده و تضميني بر استمرار فعاليتهتيمي است كه به وجودآورند

ن عامل ورودي سازمان يعني نيروي انساني با تمام توان در جهت يك هدف مشترك بسيج و                 تري  اگر مهم 
 . وكار موفق خواهيم بود هاي كسب  زمينههبه حركت درآيند در هم

 
 

 بخش اول

 كم كاري
 ـ     . ترين كادر مديريت ممكن بود      ترين و گران    شركت دي تي داراي قوي     هـاي     سـازمان  هبه طـوري كـه هم

در ظرف دو سال همه     . نين شركتي را داشتند، اما اين وضعيت مربوط به دو سال قبل بود            كار حسرت چ   تازه
تعدادي از نيروهاي كارآمد خود را از دسـت         . رو شد  ها روبه   چيز دگرگون شد و شركت پي در پي با ناكامي         

د و او نيز قبول     تري را تقبل نماي    ناگزير هيئت مديره از مديرعامل خواست كه استعفا داده و شغل پايين           . داد
تعجب نكردند، زيـرا   رغم اينكه او را جدا از مسئوليتش دوست داشتند، از اين موضوع كاركنان نيز علي. كرد

سـه هفتـه بعـد    . كردنـد  شد و مديران هماهنگ حركت نمي      موقع انجام نمي    او كارها درست و به     هدر دور 
هاي خدمت خود را در كارهاي عمليـاتي و    الاو بيشتر س  .  ساله و قديمي را استخدام كرد      ٥٧شركت كاترين   

اي براي     زن بودن كاترين مسئله   . اي نداشتند، گذرانده بود     هايي كه با فناوري پيشرفته چندان رابطه        شركت
هيئت مديره به طور كلي با استخدام كاترين موافق نبود، اما رييس هيئت مديره پافشاري              . تيم دي تي نبود   

كـاترين بـا وجـود      .  رييس هيئت مديره اعتقاد داشتند     ه مديره به شم و غريز     كرد و پيروز شد چون هيئت     
تر از پنج سال در تنها كارخانه خودروسازي آن منطقه به مقام مديريت كـل                 تحصيلات متوسط در ظرف كم    

 .عمليات رسيده بود

طر اين دلواپسي شركت به خا  . هاي شركت شروع شد     دو هفته پس از شروع كار اين مدير جديد نگراني         
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وگـو بـا كـادر       ها، گفت    وقت او صرف ديدار از كارگاه      ههم. بود كه تقريباً او در آن مدت هيچ اقدامي نكرد         
وگو با تك تك كساني كه مستقيماً با او كـار            ستادي و مشاهده و دقت در امور و شركت در جلسات و گفت            

انديشيد كه آيا پـذيرش مسـئوليت         يكاترين پس از دو هفته مطالعه در امور دي تي، م          . شد  كردند، مي   مي
 ـ . نشيني و عذرخواهي وجـود نـدارد     دانست كه جاي عقب     اما اين را نيز مي    . درست بوده يا نه     هگرچـه دامن

افـزار و     كرد همان اندازه آگاهي و شناختي كه از نرم          دانش و اطلاعات فني كاترين محدود بود، اما حس مي         
 .ها نجات دهد ها و نابساماني ي تي را از گرفتاريفناوري شركت دارد كافي است تا بتواند د

دانست كه تيم مديريتي شركت تا چه انـدازه از هـم پاشـيده و                 او نمي . با اين همه از يك نكته غافل بود       
 .هنجار است نابه

دانست چرا كه بـين آنهـا         نام نهاده بودند و هيچ كس آنها را تيم نمي         ” ستاد“كاركنان شركت مديران را     
با اينكه در جمع و به صورت تيمـي بسـيار           . گيري نداشتند   شار عصبي وجود داشت و توانايي تصميم      تنش و ف  

مديرعامل سابق كه اكنـون     . هايي معقول و موجه بودند      نامطلوب بودند، اما به صورت جدا و تك تك انسان         
اي را    وشـته كـرد كـه انگـار ن        وكار شده بود، جلسات ستاد را طوري اداره مـي          مدير كنوني گسترش كسب   

جلسات سروقت شروع و دقيقاً در زمان       . كرد  هميشه پيش از هر جلسه دستور كار آن را تهيه مي          . خواند  مي
 .شد بيني شده ختم مي پيش
 

 بازاريابي
رغـم   بازاريابي در شركت دي تي نقش حياتي داشت اما فردي كه به اين سمت برگزيده شده بـود، علـي                   

 . اجتماعي محروم بودتخصص و آوازه، از داشتن روابط 
 

 فناور ارشد
 انسـاني مزيـت     هاو طراح اصلي بود و دست كم از حيـث سـرماي           . كرد  فناور ارشد نقش مخترع را بازي مي      

 .رفت  دي تي به شمار ميهرقابتي عمد
 

 فروش
اش قابل احترام بود و هميشه حـد نصـاب            او به خاطر سابقه   . مسئول فروش در كار خود ورزيده و پخته بود        

 .وش و درآمد را حفظ كرده بودفر
 

 خدمات مشتريان
اگـر  . كرد كه مطلبي مهم و سودمند داشـت         هنگامي صحبت مي  . زد  مسئول خدمات مشتريان كم حرف مي     

ترين و قابل اعتمادترين فرد ستاد را معرفي كنيم آن شخص مسئول خـدمات مشـتريان       قرار بود كم هزينه   
 .م نيست نگران اين يك نفر باشدكاترين شكرگزار بود كه دست كم لاز. بود

 



 /پنج دشمن كار تيمي 

 

۴ 

 مدير مالي
 .كرد كه انگار مال خودش است با پول شركت طوري رفتار مي. ها بود كاري او هوادار جزييات و ريزه

 
 مدير عمليات

 شركت را تحمل نكرده     هها و مشكلات اولي      مدير عمليات گرفتاري   هدر بين مديران ستاد هيچ كس به انداز       
هاي عملياتي    تي را هدايت و زيرساخت       رشد و گسترش دي    هتخدام شده بود تا برنام    مدير عمليات اس  . بود

هاي تملك و ادغام شركت نظـارت         را ايجاد كند و دفترهاي شركت را در سرتاسر دنيا بگشايد و بر برنامه             
 .داشته باشد
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 بخش دوم
 آتش افروزي

 محك اول 
 ـ  ف سرمهندس گوشت است از طر    پيامي كوتاه كه معمولاً گرفتاري آفرين         مـديران  هتلخ شركت بـراي هم

تلفن كردند و   . آ. اس. الان از شركت توليدي آ    «. رفت  انگيزي به شمار مي    فرستاده شده بود كه نوعي فتنه     
 آينده من و مسئول فروش براي مذاكره به         ههفت. شايد براي فصل بعد بخرند    . خواهند جنس ما را ببينند      مي

 ».گرديم ما صبح سه شنبه برمي. وبي استفرصت خ. رويم دفتر آنها مي

. وسوسه شد كه جواب اين پيام را بدهد اما خودش را نگاهداشت           . كاترين از اين پيام بسيار عصباني شد      
 ـ              : به سراغ سرمهندس رفت و گفت       ههمين حالا پيامت را خواندم بايد قرار را عقب بيندازيم زيـرا بـا برنام

 . كند  بيروني مديران تلاقي ميهجلس

 . تو ملتفت نيستي اين فرصت عالي است: سرمهندس گفت

 . ديگر هم سرجايشان هستندهآنها هفت. كاملاً ملتفت هستم: كاترين گفت

 .اي ها را قاطي كرده اگر دلواپس جلسه هستي بايد بگوييم كه اولويت: سرمهندس گفت

 ما بايـد كارهايمـان حالـت    .در اين مرحله، من فقط يك اولويت دارم و آن كار تيمي است         : كاترين گفت 
 ديگر در جلسـه     ههفت: بعد اضافه كرد  . در غير اين صورت هرگز چيزي نخواهيم فروخت       . تيمي داشته باشد  
 .منتظرت هستم

 

 روز آخر
 ـ  . صبح روز بعد مديرعامل سابق از كاترين دعوت كرد ناهار را با هم بخورند         قبلـي  هبا اينكـه كـاترين برنام

در ابتدا كاترين از او به خـاطر سرپرسـتي          .  لغو و با يكي از همكاران ناهار بخورد        داشت ترجيح داد كه آن را     
هاي مديريت و ايجاد فرصت برايش تشكر كرد و اضافه كرد از اين پس خودم ايـن جلسـات را اداره                       جلسه

 . خواهم كرد

ي مديرعامل سابق گفت با سرمهندس صحبت كردم و نظر هر دو ما اين اسـت كـه ديـدار بـا مشـتر                      
 .تر است و اگر در جلسه حضور نيابند مشكلي ايجاد نخواهد كرد مهم

ام كه اين تشكيلات را درسـت         اما من استخدام شده   . گذارم  كاترين گفت من فقط به نظر تو احترام مي        
و ايـم     هـم ريختـه    اما ما از نظر تيمي به     . اي انتفاد كنم    خواهم از كارهايي كه تو تا به حال كرده          ضمناً نمي . كنم

حداقل اگر ما مشكلات مـديرانمان را حـل         . تواند سرنوشت ما را عوض كند       قرار ملاقات با اين مشتري نمي     
 .ها خاصيتي نخواهد داشت نكنيم اين نوع ملاقات
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 مرز بندي
كاترين پيشاپيش آماده بود برسر اين مسئله با ستادي كه به ارث برده بـود جروبحـث كنـد، امـا انتظـار                       

 :رييس با لحني دوستانه گفت. يئت مديره را در برابر خود ببينيدنداشت رييس ه

 .كردم همين الان با مديرعامل سابق صحبت مي ـ

 .پس لابد از جريان سروكله زدن من با سرمهندس خبر داري ـ

 .بله و قدري نگران شدم ـ

 شما؟ ـ

 .طاتي ايجاد كنيها را به صلابه بكشي ارتبا كاترين بهتر است قبل از اينكه آدم: رييس گفت

ام تـا     خيال نكن ناخواسته و تصادفي ايـن آتـش را روشـن كـرده             : كاترين پس از مكثي طولاني پاسخ داد      
ام و هر  ها را زير نظر داشته دقت گفتار و كردار اين آدم  گذشته به هدر دو هفت  . خودم را به دردسر بيندازم    

 .آگاهانه استدار و  كنم هدف كنم و هر كاري كه بعداً مي كاري كه مي

اي ولـي مرتبـاً        اعضاي تيم فعالانه همكاري كـرده      هدر اين هجده ماه گذشته تو با مديرعامل سابق و بقي          
آيـا  . اي كه من بايد به اين نابساماني پايان دهم          اي و به اين نتيجه رسيده       شاهد اختلال و ضعف اين تيم بوده      

 نه براي شركت، نه براي تو و نـه بـراي             اده نيست، اي ؟ اين اوضاع س       عوارض اين كار كرده    هخودت را آماد  
 .من، خوبيت ندارد

جا انداختن آن هميشـه بـا درد همـراه اسـت و     . درب و داغون مثل بازو و يا ساق پاي شكسته است تيم
 . زيرا از اين شكستن هدفي داريم. ها براي درست كردن آن ناچار بايد آن را دوباره بشكنيم گاهي وقت

خـواهي دوبـاره      كنم اما به من بگو چقدر از اين تيم را مـي             لي خوب من ديگر دخالتي نمي     خي: رييس گفت 
 بشكني؟

 .شود آخر اين ماه معلوم مي: كاترين گفت
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 جلسه
 همه آمده بودند به جـز       ٨:٤٥تا ساعت   .  قرار بود در خارج از شهر تشكيل شود        ٩ مديران در ساعت     هجلس

 .رين نفسي راحت كشيد او هم آمد و كات٨:٥٩ساعت . سرمهندس

. هاي رقبا برتر است     تيم مديريت ما از حيث تجربه و استعداد از تمامي تيم          : كاترين جلسه را شروع كرد    
هاي مديريت عمليات و همكارانش از حيث فنـاوري هـم برآنهـا         وضع نقدينگي ما بهتر از آنهاست و با تلاش        

 . استتر  هاي آنها قوي سر هستيم و هيئت مديره ما از هيئت

كدام يـك   . تر از دو رقيب ديگر خود هستيم         اين احوال، ما از حيث درآمد و تعداد مشتريان عقب          هبا هم 
 داند؟ از شما علت اين وضع را مي

كار . ام  ام كه درد و مشكل واقعي شركت را پيدا كرده           هاي مفصل به اين نتيجه رسيده       من پس از بررسي   
در چنـد مـاه آينـده در ايـن     . هيد كاملاً داغون و پاره پـاره هسـتيم       اگر راستش را بخوا   . ما كار تيمي نيست   
شـايد صـلاح    . شود و چه بسا نتوانيم شرايط جديـد را تحمـل كنـيم              هاي وسيعي ايجاد مي     شركت دگرگوني 

دليل حضـور مـا در اينجـا و در          . شركت و صلاح تيم اين باشد كه يكي دو نفر جاي خود را به ديگران بدهند               
 . رسيدن به هدف. تشركت يك چيز اس

ام كه هر تيم ممكن است به پنج علت نتواند وظـايف      ها كار و تجربه به اين نتيجه رسيده         من پس از سال   
 .تيمي خود را انجام دهد

 .اولين آسيب نبود اعتماد است
 . وجود اعتماد شرط اصلي تيم سازي است.  كار تيمي اعتماد استهشالود

 :ترين بخش جلسه را شروع كند دانست كه بايستي مهم كاترين مي

 دوران هضرر دربار كاترين توضيح داد كه هر نفر به پنج سؤال شخصي اما بي  
هاي دوران    زادگاه؟ شمار فرزندان خانواده؟ سرگرمي    : دهد  كودكي پاسخ مي  
 ترين چالش دوران رشد؟ نخستين كار؟  كودكي؟ بزرگ

ا ارزش بود كه شايد هيچ يـك از آن مـديران از ارزش               ب ههاي هر نفر يك يا دو نكت        تقريباً در ميان پاسخ   
 .آنها اطلاع نداشتند و دريافتند كه چقدر نكات مشترك بين آنها وجود داشته است

 نبود اعتماد
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ناپذيريآسيب  

ناپذيريآسيب  

 پيشروي
هاي مربوط به اثـر   هاي برخورد با همكاران در محيط كار آشنا شده و در بحث تا اين مرحله هركس با روش    

 : جلسه را چنين ادامه دادهكاترين دنبال.  همكاران، شركت كرده بودگرايي در كار و گرايي يا برون درون

اما . تري داريم، فناوري ما بهتر است و ارتباطات ما بيشتر است            مديران با تجربه  . نقدينگي ما بيشتر است   
 مـا ايـن اسـت كـه درآمـد شـركت را زيـاد و آن را        هوظيف. اند دست كم دو رقيب در بازار از ما جلو زده     

هيچ يك از   . هاي بعدي را نگه داريم      هاي فعلي و مشتري     هاي جديد پيدا كنم و مشتري        كنيم، مشتري  سودآور
 .هاي كار تيمي به دور باشيم شود مگر ما از آسيب اين آرزوها برآورده نمي

هـا     انواع فرصت  ههاي مورد پسند، و بحث دربار       در يك ساعت بعد همگي به تمرين كاربري انواع روش         
 .كرد، پرداختند ها براي همه ايجاد مي ي كه آن روشهاي و چالش

 

 آگاهي
كاترين به طرف تخته رفت و گفت كار تيمي بـا ايجـاد و اعتمـاد آغـاز                  

شود و تنها راه اعتمادآفريني، غلبه كردن بر نياز ما بـه مصـونيت و                 مي
كاترين در جلو عبارت نبود اعتماد ايـن عبـارت را           . پذيري است  آسيب

 ناپذيري يبآس :اضافه كرد

تـرين و     بعد از افراد خواست كه هر يك ظـرف پـنج دقيقـه قـوي               
 خود را كه مؤثر در موفقيت و شكست شركت اسـت       هترين جنب   ضعيف

 . معلوم كنند
 .هاي كار تيمي آشنا شويم خواهيم با ديگر آفت كاترين گفت حالا مي

 هتوجهي به نتيج   سپس به طرف تخته رفت و عبارت بي       
 .بخش بالايي مثلث نوشتكار را در 

ترين    مهم هرويم تا دربار    حالا به بالاي اين نمودار مي     
اين آفت عبـارت اسـت از كشـش         . آفت صحبت كنيم  

اعضاي تيم به جلب توجه و تأييد فردي به بهاي از دست دادن ثمـره و              
هـاي   ها و نصاب    يعني هدف .  كار جمعي است   ه كار، منظور ثمر   هنتيج

 .كل تيم

 
 
 
 
 
 

 نبود اعتماد

 مقام و منيت

 توجهيبي
  به نتيجة كار

 نبود اعتماد
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 نيتمقام و م

 توجهيبي
  به نتيجة كار

ناپذيريآسيب  نبود اعتماد 

 هماهنگي زوركي ترس از برخورد

 مقام و منيت

 توجهيبي
  به نتيجة كار

ناپذيريآسيب   اعتمادنبود 

 هماهنگي زوركي ترس از برخورد

 ابهام نبود تعهد

 اه هدف
هاي دو يا سه نفره تقسيم كـرد و از هـر گـروه خواسـت فهرسـتي از                     كاترين شركت كنندگان را به دسته     

درآمـد،  . از ادغام يا حذف برخي از آنها هفت دسته يا هفت نوع هـدف بـاقي مانـد                 . ها را تهيه كنند     هدف
 .بازار، كيفيت كالاهزينه، جلب مشتري جديد، جلب رضايت مشتريان فعلي، حفظ كاركنان، آگاهي از وضع 

گيري كنند زيرا اگر قرار باشد منتظر پايان فصل بمانند،            ها را ماهانه اندازه     قرار شد پيشرفت اين نصاب    
 همـه     كارها هسـتيم،   ه ما مسئول هم   ههم. شود  فرصت كافي براي شناسايي مشكلات و اصلاح آنها پيدا نمي         

ريابي هستند نه فقط قسمت بازاريابي، همـه        مسئول فروش هستند نه فقط بخش فروش، همه مسئول بازا         
 . خدمات مشتريان و امور مالي هستيم  محصول، همسئول توسع

: كاترين به طرف تخته رفت و بالاي عبارت نبـود اعتمـاد نوشـت             
 ترس از برخورد

اگر ما به هم اعتماد نكنيم خود را هيچ وقـت درگيـر برخوردهـاي               
كنيم به طور تصنعي و زوركي با         كنيم بلكه سعي مي     آزاد و سازنده نمي   
 . هم هماهنگ شويم

 
: آنگاه كاترين براي بيان آفت بعدي به سراغ تخته رفت و گفت           

ــاركت در     ــت از مش ــد و غفل ــود تعه ــيم نب ــر ت ــدي ه ــت بع آف
 .هاست گيري تصميم

او عبــارت نبــود تعهــد را بــالاي 
و دليـل نبـود     . عبارت قبلي نوشت  

 . تعهد ابهام است
گونـه    نجم را ايـن   كاترين آفت پ  

ــه نوشـــت  ــر تختـ ــز از . بـ پرهيـ
ــذيري و اضــافه كــرد  مســئوليت پ

وقتي هدف مشخص و تأييد شد بايد در برابر آن متعهد و نسبت به تعهد خود جوابگو باشيم به طـوري كـه            
 .ترين معيارها مطابقت كند عملكرد و رفتار ما با عالي

نمايي مقايسه كرد و نتيجه گرفت به دليل وجـود          هاي سي    بحث خود، جلسات را با فيلم      هكاترين در دنبال  
 .شود آنها ديده ميبرخورد در هر دو وجوه مشابهتي در 
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 مقام و منيت

 توجهيبي
  به نتيجة كار

ناپذيريآسيب  نبود اعتماد 

 هماهنگي زوركي ترس از برخورد

بهاما نبود تعهد  

 نازل بودن معيارها

جلسات هميشه برخورد دارند و بنابراين خسته كننده نيسـتند و           
اگر موضوعي نداشته باشيم كه ارزش بگومگو و بحث داشـته باشـد،             

تعيـين هـدف    دستور ايـن جلسـه      . اي هم برگزار نخواهد شد      جلسه
اگر قرار باشـد در     . فراگير تيم است  

 تا پايان سـال فقـط يـك كـار           هفاصل
 انجام دهيم آن كار چيست؟

 
 
 
 
 
 
 
 

 افزايش سهم بازار ← مدير عمليات، مدير فروش

     بهسازي محصول ←فناور ارشد     

 ها محدود كردن هزينه ←مدير امور مالي     

اگـر  . فناوري ما بهتر از رقباست ولي وضع آنها بهتر از ماست: ويدگ مدير فروش در دفاع از نظر خود مي    
 . ماند نجنبيم و بازار را قبضه نكنيم، كالاهاي ما روي دستمان مي

 .آيد اگر از توليد كالا عقب بيفتيم چه وضعيتي پيش مي: فناور ارشد گفت

 شود بيش از يك هدفِ فراگير داشته باشيم؟ نمي: يكي پرسيد
 .اگر همه چيز مهم باشد هيچ چيز مهم نيست: كاترين گفت

 ها را به عنوان هدف فراگير اعلام كنيم؟ توانيم محدود كردن هزينه چرا نمي: مدير امور مالي گفت

اگر راه پول درآوردن را پيـدا نكنـيم، پرهيـز از هزينـه دردي را درمـان                  : فردي ديگر در پاسخ او گفت     
 .نخواهد كرد

سـهم  :  ماه آينده يكي از ايـن مـوارد باشـد          ٩ اين هست كه هدف ما در        آيا كسي مخالف  : كاترين گفت 
با فرض اينكه هدف ما درآمد اسـت        : كاترين ادامه داد  . ؟ كسي حرفي نزد   .....بازار، مشتري، درآمد و غيره    

 .يك نفر آن را بيان كند

درآمـد بـه    درست است كه ما نياز به نقدينگي داريم، اما در اين مرحلـه، اهميـت                : مدير فروش گفت  
 . تر از اهميت جذب مشتري است مراتب كم

بحـث  : گوييد لازم نيست ما براي درآمد نصاب تعيـين كنـيم؟ كـاترين گفـت                يعني مي : امور مالي گفت  
يـك  . ايـم   در اين مرحله، معيار موفقيت را به سهم بازار و جذب مشتري جديد محدود كرده              . نصاب نيست 

 

پرهيز از 
پذيري مسئوليت
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 ار است؟نفر بگويد كه چرا پاسخ درست سهم باز

 .سنجند ها موفقيت را با معيار سهم بازار مي گران و رسانه تحليل: مسئول بازاريابي گفت

 شـما چـه     هپرسـند مشـتريان عمـد       كنند، مي   هر وقت با من مصاحبه مي     : فناور ارشد در پاسخ او گفت     
 .گردند كه ضامن ما بشوند هايي مي گنده آن ها دنبال كله. كساني هستند

. رسيم به جذب مشـتري جديـد   خوب مي: فت كه بايستي از سهم بازار گذشت او گفت كاترين نتيجه گر  
 مـا  هكننـد دربـار   اي پيدا مي با جذب مشتري جديد مطبوعات بهانه     : مدير خدمات مشتريان در پاسخ گفت     
بازخوردهاي مورد نياز فناور ارشد و مهندسـانش        . كنند  نفس پيدا مي   مطلب بنويسند، كاركنان ما اعتماد به     

تـوانيم در سـال آينـده     شود و ما با تكيه به فهرست اين مشتريان مـي  ها بيشتر مي در كار توليد و فرآورده   
 .مشتريان بيشتري پيدا كنيم

 كنيم؟ راستي راستي بالاخره ما داريم سريك مسئله توافق مي: خواستند بگويند اعضاي ستاد گويي مي

 
 

 بخش سوم

 برداشتن بار سنگين
 : معمول خود آغاز كرده دوم را با خطابهكاترين جلس

اما بـا ايـن حـال از رقبـا عقـب      . ترند تر و با تجربه نقدينگي ما بيشتر، فناوري ما بهتر و مديران ما كاردان   
. تر ياد بگيـريم     تدريج كار تيمي را بهتر و ثمربخش       بنابراين علت حضور ما در اينجا اين است كه به         . ايم  افتاده
  جلسه اول به كارمندانتان چه گفتيد؟هدربار.  يك سؤال مهم دارماز همه

 .حتي يك كلمه. من به كارمندانم هيچ نگفتم: مديرعامل سابق گفت

 .هاي عملي ـ حسي كرديم چيزي كه من گفتم اين بود كه ما يك سري تمرين: مدير بازاريابي گفت

آنها لياقت اين را دارند كـه ايـن         . دمبا مهندسان قسمت به طور خصوصي صحبت كر       : فناور ارشد گفت  
 . مسائل برايشان توضيح داده شود

 .ام  با كارمندانم حرف زدههبه احتمال زياد من بيش از بقي: مدير مالي گفت

 تيمي كه براي شما اولويت دارد كدام تيم است؟: مديرعمليات پرسيد

 دارد يـا تيمـي كـه سرپرسـت آن           سؤال من اين است كه اين تيم براي شما اولويـت          : كاترين پاسخ داد  
 هستيد، كداميك؟

 .اند كنم تا با گروهي كه اينجا نشسته من با كارمندانم بيشتر احساس نزديكي مي: مدير بازاريابي گفت

 .من هم همين طور: مدير عمليات گفت

 .دانيم تر از اين تيم مي هاي خودمان را مهم ما تيم: مدير مالي اظهار كرد كه

بينم اين قدر هواي كارمندانتان را داريد، اما اگر شـركتي             خوشحالم از اين كه مي    : امه داد كاترين چنين اد  
شوند هم بـراي      ساز مي  بهترين مديران را داشته باشد ولي به طور تيمي كار نكند، هم براي خودشان مسئله              

 .استپرسند تيم اولشان كدام  رسند و از خودشان مي به همين دوراهي چه كنم مي. شان شركت

شود به آخرين آفت كار تيمي، يعني برتر دانستن مسائل شخصـي بـر هـدفهاي                  تيم اول شما مربوط مي    
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 .تيمي

هر قدر هم كاركنانمان را دوسـت       . اند  اي است كه الان در كنار شما نشسته         تيم اول شما همين مجموعه    
ايـم خـرج آن    ينجا دور هـم نشسـته   توانيم از كيسه اين جمع، از كيسه مديراني كه امروز ا             نمي  داشته باشيم، 
 .روابط كنيم

ببينيد كارها چطور   . من از شما توقع دارم با هم دست و پنجه نرم كنيد           :  صحبتش گفت  هكاترين در دنبال  
 رويد؟ كنيد؟ آيا به قدر كافي جلو مي رود، وقتتان را چطور صرف مي پيش مي

 .دهد اعتمادي مي مدير بازاريابي او را به چالش كشيد و گفت اين كه بوي بي

نه اعتماد به معناي آن نيست كه همه هواي شما را داشته باشند و اعتماد بـه معنـاي ايـن                     : كاترين گفت 
اعتماد يعني علم به اين مسئله كه وقتي يك عضـو تـيم عضـو               . نيست كه نبايد از ديگران مسئوليت بخواهيم      

 . ند نه خودشك گذارد، اين كار را به خاطر تيم مي ديگر را تحت فشار مي

 
 

 بخش چهارم

 كشش
 دستاورد

 : همان بحث گذشته شروع شدهجلسه با ادام

ترند، نقدينگي ما بيشـتر اسـت و بـر بركـت تـيم                 مديران رقبا با تجربه    ه مديران ما از مجموع    همجموع
 ـ        فناوري ما از ديگران بهتر هستيم، اعضاي هيئت مديره ما يكپارچه و به هم نزديك               ه از  ترند، با ايـن همـه چ

 .دانند حالا همه علت اين وضع را مي. تريم نظر درآمد و چه از نظر تعداد مشتريان حداقل از دو رقيب عقب

كنيم اين است كه يك قدم به عقب برداريم و موقعيت خودمان را در قالب يك تيم ارزيابي                    كاري كه مي  
 .كنيم

: كار تيمي را بر آن نقش كرد و پرسيد        كاترين به طرف تخته رفت و بار ديگر مثلث را كشيد و پنج آفت               
 ما كجاي كاريم؟

سـرانجام  .  پرسـش كـاترين بـه فكـر كـردن پرداختنـد            هاعضاي تيم ضمن بررسي مجدد مدل دربـار       
همه حـرف   . كنيم  حالا در مقايسه با يك ماه پيش مسلماً به يكديگر بيشتر اعتماد مي            : مديرعامل سابق گفت  

 .او را تأييد كردند

 .ام هر چند كه خود من به شرايط جديد عادت نكرده. برخوردها هم بهتر شده است: مديرمالي گفت

اگـر برخـورد    . كنم هيچ كس به طور كامل و براي هميشه به برخورد عادت كند             خيال نمي : كاترين گفت 
 .شود آن را برخورد واقعي دانست كمي ناراحت كننده نباشد، نمي

 . مديرمالي تأييد كرد
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 ـ      مسلماً در مشاركت و در هـدف        شدن،    در مورد تعهد و پايبند      :  داد مدير عمليات ادامه    ههـا و در نتيج
زيرا هنوز حاضر نيستيم وقتي كسي در       . كند  اما موضوعِ جوابگو بودن مرا نگران مي      . ايم  كارها پيشرفت كرده  

 .ايستد با او رو در رو شويم كند يا در مقابل مصلحت تيم مي كارش كوتاهي مي

كـنم راه و رسـم        ايستم و خيال نمي     ها مي   مسلماً من رو در روي اين آدم      : ر پاسخ به او گفت    فناور ارشد د  
بازي و تحملِ كمي نـاراحتي يكـي را انتخـاب كنـيم،      گذشته را بتوانم تحمل كنم و اگر قرار باشد بين سياست          

 .كنم مسلماً ناراحتي را انتخاب مي

رو   هدف و نتيجه كار با مشكلي روبه       هكنم دربار   يگمان نم : مدير عمليات به آخرين بخش مدل پرداخت      
 .نصيب نخواهيم ماند اگر اين شركت درست حركت كند، هيچ يك از ما از دستاوردهاي آن بي. باشيم

امـا بهتـر    . كند   تصديق حركت مي   ه سرها به نشان   هديد هم   كاترين هرگز آن قدر شادمان نبود، زيرا مي       
 :ديد توضيحاتي مكمل ارائه دهد

كنيد، اما ممكن است ظرف چند ماه آينده مـواردي پـيش               كنيد، شما در مسير درست حركت مي       توجه
بايد دست كم چند هفتـه از دگرگـون         . آيد كه دودل شويد و با خودتان بگوييد اصلاً پيشرفتي نشده است           

اينكه مـا هنـوز از      زنم، به خاطر      چرا اين حرف را مي    . شدن رفتارهاي ما بگذرد تا اين كه تراز نهايي تغيير كند          
ام كه از وضع فعلي ما جلـوتر بودنـد امـا دچـار لغـزش       ها را ديده من خيلي از اين تيم  . ايم  جنگل خارج نشده  

افـراد جلسـه    . كنيم، ضامن پيشرفت ما خواهـد بـود         بنابراين وجود نظم و پافشاري در كاري كه مي        . شدند
 پيشروي تيم   هو از ديد كاترين اين حركت، نشان      كردند     مفهوم و تصور كار تيمي صحبت مي       هندرت دربار  به

 .  جلسه، نظر او را تأييد كرده دو نكته در ادامهمشاهد. در مسير درست بود

 اول اين بود كه اعضاي تيم به جاي حفظ مواضع فردي و شخصي بيشتر به كار جمعـي گـرايش پيـدا                       هنكت
 .هاي پيش پرسروصداتر شده بودند  دوم اين بود كه آنها در مقايسه با جلسههكرده بودند و نكت

 .هاي تكميلي بودند در پايان جلسه، گرچه توان آنها ته كشيده بود، اما همه خواستار برگزاري جلسه
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 پيشروي
هـاي    در سال بعد فروش دي تي به سرعت افزايش يافت و در سه فصل از چهار فصل مالي سال، به نصاب                    

ت تا در صنعت خود جايگاه نخست را اشغال كند، اما هنوز هم  رف  شركت مي . تعيين شده براي درآمد رسيد    
جـايي   با پيدايش بهبود كلي در عملكرد شركت، ميزان جابه        . انداخت   رقيب اصلي خود مي    هبايد پنجه در پنج   

به جز يك بار كه به سبب نرسيدن بـه حـد     . تر شد    كاركنان بهتر و قوي    هنيروي كار آن كاهش يافت و روحي      
 .ه، روحيه اندكي افت كردنصاب تعيين شد

 تن رسيده بود، كاترين تصميم گرفت شمار مـديراني را كـه بـه طـور                 ٢٥٠از آنجا كه شمار كاركنان به       
تر شود، تـيم رهبـري آن        به اعتقاد او هر چه شركت بزرگ      . كردند كاهش دهد    مستقيم زير نظر او كار مي     

ديد كارگزيني، اينك شمار كساني كه به طـور         با استخدام مدير جديد فروش و مدير ج       . تر شود   بايد كوچك 
كـاترين  . كردند، به هشت نفر افزايش يافته بود كه اداره كـردن آنهـا دشـوار بـود                  واسطه با او كار مي      بي

مـدير  . نفـس ايـن كـار را انجـام داد          او با ظرافت و اعتماد به     . تصميم گرفت چند تغيير سازماني ايجاد كند      
مدير خـدمات مشـتريان و مـدير جديـد          . د عمليات در سمت خود ابقا كرد      عمليات را به عنوان مدير ارش     

مدير كارگزيني زير   . فروش هر دو از زير نظر مديرعامل خارج و زير نظر مدير ارشد عمليات قرار گرفتند               
 تـن از مـديران بـه طـور مسـتقيم بـا كـاترين كـار                  ٥بدين ترتيب فقط    . نظر مدير امور مالي قرار گرفت     

 :كردند مي

قائم مقام مديرعامل   . ر ارشد فناوري، مدير امور مالي، مدير ارشد عمليات، قائم مقام امور بازاريابي            مدي
 . وكار در كار گسترش كسب

 
  مدلهدربار

هر چند كه درست كردن يك تيم متحد و يكدست مشكل است، اما پيچيده نيست و اصل مسئله اين است                    
 يك شركت چند مليتي باشيم، خواه مسئول يـك قسـمت            خواه در مقام مديريت   . كه سادگي آن حفظ شود    

با توجه به مطالب گفته شـده،  . كوچك در دل يك سازمان بزرگ و خواه عضو تيمي كه قرار است بهتر شود         
گانه در بهسازي كار تيمـي   هاي پنج در دنباله، رهنمودي روشن و فشرده و عملي براي استفاده از مدل آفت 

 . شود ارائه مي
 :اساسي در كار تيميدو واقعيت 

 .ها همچنان گريز پا و دست نيافتني است كار تيمي اصيل و واقعي در بيشتر سازمان .١
خورند كه ناآگاهانه در پنج دام طبيعي اما خطرناك           ها به اين علت در كار تيمي شكست مي          سازمان .٢

 .غلتند مي

انـد و     بـه يكـديگر چسـبيده     هـا     ايـن آفـت   : شوند  هايي كه پنج آفت يا آسيب كار تيمي خوانده مي           دام
 . توانند سبب ناكامي كار تيمي شوند ها مي هر يك از اين آفت. توان آنها را از يكديگر جدا كرد نمي

 .تر كند تواند موضوع را روشن آيد مي ها و مدلي كه از تركيب آنها پديد مي نگاهي به هر يك از اين آفت

ميلـي اعضـاي تـيم بـه           ايـن آفـت بـي      ه ريش .اعتمادي اعضاي تيم به يكديگر است       آفت نخست بي   .١
 دل خـود را در      هآن دسته از اعضاي تيم كه از صميم قلب سـفر          . پذير شدن در ميان جمع است      آسيب
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 ـ    ها و خطاهاي خود را پنهان مـي         گشايند و ضعف    حضور ديگران نمي    بـروز اعتمـاد را نـابود        هكننـد، زمين
 .كنند مي

ساز آفت ديگري است كـه آن را تـرس از برخـورد              ا زمينه بار است زير   قصور در ايجاد اعتماد زيان     .٢
 .ناميم مي

 رود و جـاي آن را  اعتمادي حاكم باشد، امكان برخورد صادقانه آرا و عقايد از بين مـي  هايي كه بي در تيم

 .گيرد دارانه مي دار و اظهارنظرهاي جانب هاي لفافه بحث

اگر افـراد نتواننـد     . كه نبود تعهد نام دارد    شود    ساز مشكل ديگري مي    نبود برخوردهاي سالم زمينه    .٣
نـدرت خـود را بـه        هاي باز و پرشور، نظرهاي خود را بگويند، هيچگاه و يا دست كم بـه                در جريان بحث  

ها و در حضور ديگـران تظـاهر بـه            دانند؛ هر چند در نشست      شود پايبند مي    هايي كه گرفته مي     تصميم
 .ها كنند پذيرش آن تصميم

پـذيري و جوابگـو       هد و مشاركت واقعي، اعضاي تيم استعداد پرهيـز از مسـئوليت           به سبب نبود تع    .٤
هـاي مشـخص،      در نبود تعهد به برنامـه     . كنند كه همان آفت چهارم است       شدن را در خود تقويت مي     

بار    تيم زيان   ترين افراد غالباً از همكاراني كه كردار و رفتار آنها براي هدف             حتي متمركزترين و با انگيزه    
 .خواهند  ست مسئوليت نميا

 هتوجهي به هدف و نتيج      بي. شود  ساز آفت پنجم مي    كوتاهي در مسئوليت خواستن از يكديگر، زمينه       .٥
مثل مقام و منيت، پيشرفت شغلي، يـا نيـاز بـه    (آيد كه اعضاي تيم نيازهاي فردي      كار هنگامي پديد مي   

بنـابراين  . هاي تيمي، برتر بدانند      و نصاب  ها  هايشان را بر هدف     يا حتي نيازهاي قسمت   ) تأييد و ستايش  
شود، اگر بگذاريم حتي يـك نقـص در كـار             اي از يك رشته زنجير بريده مي        درست مثل وقتي كه حلقه    

 .بيند تيمي پيدا شود، تمام كار تيمي آسيب مي

يعنـي  . اسـت ) رويكـرد ايجـابي  (براي شناخت اين مدل راه ديگري هم وجود دارد و آن رويكرد مخـالف            
 .كنند هاي يكدست چه مي بينيم اعضاي تيمب

 .كنند به يكديگر اعتماد مي .١

 .شوند هاي آزاد و برخورد آرا و عقايد مي درگير بحث .٢

 .شوند ها متعهد مي ها و برنامه به تصميم .٣

 .خواهند ها از يكديگر مسئوليت مي ها و برنامه براي ثمر بخش كردن و اجراي آن تصميم .٤

 .هاي جمعي است به هدف فكر و ذكر آنها رسيدن ههم .٥

زيرا آن قدر به نظم و پشـتكار نيـاز دارد   . نهايت دشوار است اين مدل ظاهراً ساده است اما در عمل بي    
 . تر تيمي ظرفيت تحمل آن را دارد كه كم
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 هاي پنجگانه شناخت بيشتر آفت

 …اعتماد  هاي بي اعضاي تيم
 .نندك هاي خود را از يكديگر پنهان مي ها و لغزش ضعف •

 .از كمك خواستن يا دادن بازخوردهاي سودمند اكراه دارند •

 .هاي بيرون از مسئوليت خود اكراه دارند از ياري دادن به حوزه •

 .كنند بدون تلاش براي شناخت درست مقصود و استعداد ديگران عجولانه قضاوت مي •

 .كنند برداري از آنها غفلت مي هاي يكديگر و بهره ها و تجربه از شناخت مهارت •

 .كنند براي هدايت رفتارهاي خود وقت و انرژي تلف مي •

 .ورزند كينه و حسد مي •

 .تراشند ترسند و براي پرهيز از گردهمايي بهانه مي از شكست مي •

 :هاي اهل اعتماد اعضاي تيم

 .پذيرند ها را مي ها و لغزش ضعف •

 .جويند ياري مي •

 .طلبند زخورد ميپرسند و با  مسئوليت خود از اين و آن ميه حوزهدربار •

 .شوند  نهايي براي خود و ديگران حق ترديد قائل مي پيش از رسيدن به قضاوت •

 .در دادن بازخورد و ياري رساندن به ديگران خطرپذير هستند •

 .برند گذارند و از آنها بهره مي هاي يكديگر را ارج مي ها و تجربه مهارت •

 .كنند اي مهم ميبه جاي سياست بازي، وقت و انرژي خود را صرف كاره •

 .پذيرند خواهند و پوزش مي بدون دودلي و اكراه پوزش مي •

 . بندند دل مي” گروهي كاركردن“ها براي  ها و ديگر فرصت به نشست •

 :ترس از برخورد... هاي بيمناك از خود اعضاي تيم

 .هاي كسل كننده دارند نشست •

 .خورد ي شخصي ميها كنند كه به درد سياست بازي و حمله حال و هوايي درست مي •

 .روند انگيز كه شرط موفقيت تيم است طفره مي از طرح مباحث مناقشه •

 .هاي اعضاي تيم قاصرند  نظرها و ديدگاههاز كشف هم •

با ادا درآوردن و سعي در جلوگيري از برخوردهاي احتمالي بين افراد، وقت و انـرژي خـود را هـدر                      •
 .دهند مي
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 :بدون ترس از برخورد.... هاي مشتاقِ بگومگو اعضاي تيم

 .هاي زنده و پرنشاط دارند نشست •

 .كنند  اعضاي تيم را كشف ميهآرا و افكار هم •

 .كنند فوريت حل مي مشكلات واقعي را به •

 .رسانند ترين حد مي سياست بازي را به كم •

 آنهـا بـه بحـث       هدربـار . رونـد و آنهـا را آشـكار كـرد           از طرح مسائل پيچيده و دشوار طفره نمـي         •
 . ازندپرد مي

 :نبود تعهد.... هاي گريزان از تعهد اعضاي تيم

 .شوند ها باعث ابهام و سردرگمي مي در تشخيص جهت حركت و تعيين اولويت •

 .دهند ها را يكي پس از ديگري از دست مي به سبب كندوكاو بيش از حد و تأخيرهاي نالازم، فرصت •

 .كارند اعتمادي به خويشتن را مي تخم ترس از شكست و بي •

 .كنند ها را تكرار مي ها و تصميم بارها و بارها بحث •

 .زنند فكر و خيال و توهم را در بين اعضاي تيم دامن مي •

 :هاي متعهد اعضاي تيم

 .كنند ها را روشن و شفاف مي جهت حركت و اولويت •

 .كنند هاي مشترك بسيج مي  اعضا را در راستاي هدفههم •

 .كنند ها را تقويت مي مهارت پندآموزي از لغزش •

 .كنند بدون دودلي به جلو حركت مي •

 . دهند جهت خود را بدون دودلي يااحساس گناه تغيير مي •

 :پذيري پرهيز از مسئوليت..... گريز  مسئوليت اعضاي تيم

 .كنند بين اعضاي تيم به سبب داشتن معيارهاي متفاوت در عملكرد رنجش ايجاد مي •

 .مايگي هستند مشوق ميان •

 .گذارند  اساسي را زيرپا ميها و تعهدهاي مهارت •

كننـد و او را بـه صـورت يگانـه كـانون انضـباط در                  مسئوليت رهبر تيم را بيش از حد سـنگين مـي           •
 .آورند مي

 :مسئوليت پذير..... تيم جوابگو

 .كند كه افراد ضعيف مجبور به اصلاح عملكرد خود شوند كاري مي •

 .شود  آگاه ميبا بازخواست از روش اعضا، به سرعت از مشكلات بالقوه •
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 آنها به طور يكسان بايد پايبند به معيارهاي متعالي هكند زيرا هم ايجاد مي احترام متقابل در بين اعضا     •
 .باشند

 . كند پرهيز مي) براي مديريت عملكرد و كارهاي اصلاحي(از بوروكراسي بيجا  •

 :ها دور شدن از هدف ها و نصاب....  كارهبي توجهي به نتيج

هاي جمعي گـروه دل       ها و نصاب    عف و نقص هر تيم آن است كه اعضا به چيزي غير از هدف             حد اعلاي ض  
هـاي معـين و بـه دسـتاوردها و            خواهد عملكرد خود را بسنجد بايد پيگيرانه به هـدف           تيمي كه مي  . ببندند
 .هاي مشخص توجه كند نتيجه

درسـت  . عايدي سـهامداران نيسـت  منظور از نتايج كار فقط معيارهاي مالي، مثل سود، درآمد يا ميزان      
سـنجند، امـا ايـن        داري در نهايت با اين معيارها ميزان موفقيت را مي           هاي اقتصاد سرمايه    است كه در نظام   

 كار را بـه طـور كلـي هـدف قـرار             هگير معيارهاي مالي نيست بلكه عملكرد مبتني بر نتيج          آفت فقط دامن  
 .دهد مي

هـا عـلاوه بـر     كنند و اين نصاب هاي مشخص، مهلت تعيين مي هاي موفق براي رسيدن به نصاب       سازمان
مدت و قابل كنترل را نيز بـه وجـود    شوند، بيشتر دستاوردهاي كوتاه  اين كه سبب تحقق معيارهاي مالي مي      

 امـا     نهايي كار خود را مساوي بـا سـود فـرض كننـد،             هها نتيج   بنابراين گرچه ممكن است شركت    . آورند  مي
هاي بين راهي نيز در نهايـت          براي نشان دادن دستاوردها و هدف       بين راهي مديران،  هاي    ها و هدف    نصاب

 .شوند به سود ختم مي
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 گيري نتيجه

 
موفقيت . با توجه به آنچه گفته شد، واقعيت اين است كه كار تيمي يعني رعايت چند اصل در زماني طولاني                  

موفقيت يعني درهـم    . چيده يا پيشرفته معتقد و در آن استاد شويم         ظريف و پي   هاين نيست كه به يك نظري     
 . العاده آميختن شعور با پشتكار و نظم فوق

هاي تخصصي با آگـاهي       اعضاي تيم . شوند   در كار موفق مي     ها به دليل ماهيت به شدت انساني خود،         تيم
 :ندكن هاي طبيعي زير را فراهم مي  فرصت رشد گرايش بر نقايص انساني خود،

 اعتماد آفريني •

 بگومگو و برخورد •

 پايبند شدن و تعهد •

 پذيري و جوابگويي مسئوليت •

  كارهتوجه به ثمر و نتيج •
 


