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 گفتارپیش

مهم نیست که سلسله  ها تغییر کرده اند. اینها و سازمانهای اخیر، شرکتدر سال

وجود دارد یا خیر ، بلکه کارکنان خود مسئول هستند که به طور عالی در یک   مراتب

 تیمی کار و توانایی جهت این از . تیم مستقل عمل کنند و بهترین بازدهی را ارائه دهند

 دنبال به که کسی هر: دارد قرار صدر در ها کاندید همچنین گزینی کار روسای نزد

وحله اول از شایستگی تخصصی سوال می کند، پس از  در طبیعتا هست جدید کارمند

ن، شایستگی تیمی در سطح بالا قرار می گیرد. کسی که به دنبال شغلی می باشد آ

طبیعتا امیدوار است که یک شغل جالب با حقوق بالا بسته به وظیفه ای که به او محول 

نقش  "بخشی از تیم موفق بودن"ید ها می شود به دست اورد. همچنین برای اغلب کاند

 مهمی را بازی می کند.

این کتاب خصوصا برای مسولان تیم و نیروهای مدیریت, همچنین برای اعضای تیم 

تدوین شده که نشان دهد چرا ساخت و توسعه تیم مهم هستند. در این کتاب از 

مناقشات به دن اعضا تیم، حل چگونگی جمع اوری و توسعه تیم و روند به دست اور

ای سازنده ، برتری کار تیمی و جهت به دست اوردن بهترین دستاوردها آشنا گونه

رست در کنار یک دیگر قرار ها دخواهید شد. در خاتمه مطلع میشوید که چگونه تیم

گیرند و توسعه می یابند، چگونه همکاران را وارد تیم کرده و مناقشات را به صورت می

سانید، یک کار تیمی موفق و برتری را ارائه دهید که بتواند بهترین سازنده به سرانجام ر

 بازدهی را به ثمر رساند.





 

  های خطیر بر خواهند آمد.های قوی از عهده موقعیتتیم

 شود؟تیم معمولی و یک تیم ایده آل می چه چیزی باعث تفاوت بین یک

 شکیل نمی دهدیک گروه هنوز تیم را ت

بسیاری از افراد قبلا تجربه کرده اند که کار در یک گروه می تواند دشوار و ناکارآمد باشد. 

روند سخت و عدم موفقیت اغلب باعث می شود که یک گروه حتی قبل از این که فرصتی 

 برای توسعه یک تیم قدرتمند به دست اورد از بین می رود.

 ل جلسه می دهند مثال: یک گروه پروژه با هم تشکی

در یک شرکت، مدیریت تصمیم می گیرد که یک گروه پروژه را با وظیفه ارایه پیشنهادات 

های ها تعیین نماید. از گروهبه منظور بهبود ارتباطات و فرایندهای بین فرد فرد قسمت 

سازمان و فناوری اطلاعات،  از خرید، تولید، بازاریابی و فروش، پرسنل و حقوقی، 

اری و کنترل خواسته می شود یک کارمند را به گروه پروژه معرفی نمایند. پس از حسابد

های رقابتی و اختلافات های سخت در دستور کار، پروفایلسه جلسه نارضایتی با بحث

حقوقی، رهبر پروژه از خود می پرسد: در این راهی که رفتیم چه چیزی اشتباه بوده 

 .؟است

 ست می خورندها معمولا شککه تیم دلایلی

 اعضای گروه هر یک منافع بخش خود را در نظر می گیرند ، نه منافع گروه را. •
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های مکرر، هدف مشترک مشخصی برای این پروژه پیدا نشده است. افراد با وجود تلاش •

  اهداف شخصی خود را دنبال می کنند.

بار اضافی است  برخی از اعضای گروه احساس می کنند مشارکت در اهداف گروه دیگر  •

که بایستی به دوش گرفته شود. آنها استدلال می   کنند که وظایف اصلی آنها مهم تر از 

  های دیگر از آنها می خواهند.آن چیزی است که گروه

ها . شرکت کنندهها توسط همه مورد احترام قرار نمی گیردها و موافقت نامههماهنگی  •

 دهند.تنها تا حدی یا ناکافی انجام می د یا وظایفشان راخیلی دیر می آین گیرند،بهانه می

  برخی از اعضای گروه یک رقابت شخصی رک یا پنهان را شروع می کنند.  •

  کنند.یکدیگر را چک میکنند رک و رو راست با یکدیگر بحث نمی •

 وفاداری اعضا به گروه بسیار کم است.  •

ید کرد که تیم ادغام شده به یک تیم کارامد و این مسایل برای ما روشن می نماید، چه با

 تاثیر گذار تبدیل شود. وظیفه ما در این موقعیت این است:

  هماهنگ کردن منافع گروه، •

  تعریف اهداف تیمی قابل قبول برای همه  •

 اولویت دادن به کار در تیم  •

  اهمیت دادن بیش تر به زمان بندی و وظایف توافق شده •

  های داخلی، بتتوقف رقا  •

  بهبود بخشیدن ارتباطات داخلی،  •

 افزایش وفاداری گروهی.  •

های کارآمد و ناکارآمد را نام بردیم. پس های کلیدی برای تمایز تیمبه این ترتیب ویژگی

 راه رسیدن یک گروه به یک تیم کارآمد به نکات زیر بستگی دارد:
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 با سازمان ، هدف گرایانه ، الزامی بودن توافق همکاری •

  ایجاد اعتماد و وفاداری با تیم •

 اما این ویژگی ها به تنهایی برای رسیدن به عملکرد بالا کافی نمی باشد. 

 تیم و گروه بین تفاوت

 تفاوت بین گروه و تیم(: 0جدول )

 تیم کارآمد گروه ویژگی

 کنندکاری میهمه اعضا با یکدیگر هم کننداغلب منافع خود را دنبال می علایق کجاست؟

 شونداهداف مختلف دنبال می اهداف چیست؟
هر کس همان هدف مشخص گروه را 

 کنددنبال می

 وابستگی به تیم اولویت بالایی دارد وابستگی به گروه اولویت ندارد اولویت چیست؟

 سازمان محکم و الزامی سازمان سست و غیر الزامی سازمان چیست؟

 خواهیم(انگیزه از درون می آید )ما می ز برون می آید )ما باید(انگیزه ا انگیزه چگونه است؟

چه کسی  چه کسی با

 رقابت می کند؟
 رقابت با یکدیگر

رقابت داخل تیم نیست بلکه خارج از 

 باشدتیم می

 ارتباط چطور است؟
یکی از آن ها به طور آشکارا 

 ارتباط دارد، دیگری پنهان
 اطلاعات باز و بازخورد وجود دارد

اعتماد بین افراد چگونه 

 است ؟

کم اعتمادی بین یکدیگر و در 

 گروه
 اعتماد قوی بین یکدیگر و در تیم

 چه عاملی منجر به تعالی در تیم می شود؟

در فیلم هایی با پایان خوش، ارتباط انسان ها با یک دیگر کاملا تصادفی است و بدون 

لی در آخر می بینیم که به شکل یک هیچ رابطه قبلی، اکنون به گروهی تبدیل شده اند و

معدن   برای مثال: بازماندگان سانحه هوایی در صحرا، ند.انسجام یافته ا تیم قسم خورده

ها می توان بسیار آموخت و از این گروه ند . که از این گروهچیانی که در زیر آوار مانده ا

 ها می توان مشخصات یک تیم موفق را به دست آورد.
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های با پایان خوش دنبال می کنیم. افراد را با مشخصات هدف را مانند فیلمما هم این 

ها و علایق گوناگون جمع آوری کرده و از این گروه یک تیم مختلف، با دیدگاه ها، هدف

 قوی قسم خورده و با باز دهی بالا که اغلب تیم ایده آل خواهد بود، می سازیم:

  برای بقا وجود دارد. تنها یک علاقه مشترک و یک هدف مشخص •

  گروه و اهداف آن ها اولویت مطلق دارند. •

  های ناشی از رقابت های داخلی دیگر جایگاهی ندارند.درگیری •

  ارتباطات هدف و موضوع گرا هستند. •

 اعتماد و وفاداری به گروه مترادف با وفاداری به خویشتن. •

تیم هستند. با این حال، سلامتی یا  این ها مهمترین پیش نیازها برای موفقیت در یک

یک تیم در نهایت توانایی در دانش و مهارت هاست که اعضای تیم برای خارج شدن  درد

از شرایط بحرانی با خود می اورند که تعیین کننده هم می باشند. اگر شرایط زیر رعایت 

 شوند:

 سازمان )اهداف و نظم الزامی( •

 صلاحیت )دانش و مهارت( •

  ری )اعتماد و وفاداری(همکا •

پس پتانسیل همکنش برای یک تیم موفق در اختیار است. کارایی فرد فرد اعضای تیم نه 

بلکه قدرت بازدهی گروه به وسیله فرآیند همکنش بالاتر , تنها با یک دیگرجمع شده 

 امکان بازدهی بالا امکان پذیر خواهد شد. صورت خواهد رفت و به این
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 به تیم برترسه مرحله ی رسیدن 

توانایی و همکاری تکامل یابند،  ,ها اگر در هر یک از مراحل حوزه های سازمان دهیگروه

هایی با کارایی بالا تبدیل گردند. این حوزه ها را می توان آگاهانه می توانند به گروه 

 کنترل کرد، اما چگونه می توان به عنوان یک رهبر تیم ،آگاهانه کنترل نمود.

 ه می توان به عنوان رهبر تیم پیش رفت؟اما چگون 

 ها به تیم ها تبدیل می شوند: بدین گونه گروه 

های توانا تبدیل شوند سه مرحله را پشت سر می  ها تا زمانی که به تیمغالبا، گروه

به تنهایی با یک نظام از پیش تعریف شده انجام نمی شوند ، آن ها   گذرانند. این مراحل

دیگر تداخل یا هم پوشانی داشته باشند. حتی اگر توسعه تیم پیشرفت  می توانند با یک

 چشم گیری داشته باشد، می تواند ناکامی به بار اورند.

در هر صورت، گروه شما باید این مراحل توسعه را انجام دهد. با این حال، توالی مراحل 

دیگری ممکن است متفاوت باشد و مدت هر مرحله ممکن است از یک تیم به تیم 

 متفاوت باشد.

 سه مرحله توسعه تیم

را می توان با  شکل گیری تیمدر مرحله اول شما تیم خود را شکل می دهید. این 

ای را از حوزه مختلف جمع آوری های مختلف انجام داد. این که آیا شما تیم پروژه روش

های بسیاری همی کنید و یا یک رهبر تیم وظیفه جمع آوری تیم را به عهده می گیرد، را

ها می توانند خود شکل بگیرند که برای رسیدن به موفقیت وجود دارد. برای مثال تیم

یک رهبر از میان خود انتخاب کنند و یا با توجه به نیازها و تکلیف محول شده به تیم، 

   با تغییردر گروه بندی یا این که یک گروه جدید پایه گذاری شود.
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ها و نوع ، به تعداد نفرات تیم و توانایی، مهارتناکامی یا موفقیت یک تیم"

گروه دارند بستگی دارد، که آیا توسعه تیم به موفقیت دست  اعضای رفتاری که

 ."خواهد یافت یا این که باعث ناکامی خواهد شد 

ها نیاز به یک جهت یابی برای توسعه دارند. بنابراین، در مرحله دوم، شما باید اهداف تیم

یق را در راه رسیدن به اهداف تعیین کنید. در این مرحله جهت یابی، مشخص و علا

 های تیم روشن شده و کار گروهی سازماندهی گردیده است.صلاحیت 

برای اطمینان از این که کار تیمی و توسعه واقعا شروع شود، در مرحله سوم، مرحله فعال 

 وزشی فعال می شود.پذیرد و پتانسیل تیم از طریق اقدامات آمسازی انجام می 

یک تیم و وضعیت توانایی و کارایی آن می توان فهمید که  "پختگی یا بلوغ"از سطح 

 درحال حاضر یک تیم در چه مرحله ای از توسعه قرار گرفته است.

 ای به شما کمک می کند که مرحله مدل سه

ا تعیین و در نتیجه سطح عملکرد یک گروه ر "درجه بلوغ"در ابتدای توسعه ی تیم، •

 کنید.

اقدامات توسعه تیمی را به طور سیستماتیک و با برنامه ریزی در سه حوزه ی وظایف  •

 یعنی: سازمان، صلاحیت و همکاری انجام دهید.

 راحل، وظایف و اقدامات توسعه تیمم

 جدول زیر مراحل , وظایف و اقدامات توسعه تیم را نشان می دهد:
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 تیم توسعه ماتاقدا و وظایف,  : مراحل 1جدول 

 وظایف تشکیل 0مرحله  جهت گیری 1مرحله  فعال سازی و ثبات 1مرحله 

تشخیص و به رسمیت شناختن 

 دستاوردها
 فرآیند سازمان ساختار و

انتخاب رهبر گروه؛ تعیین تعداد 

 نفرات تیم
 سازمان

 برنامه ریزی نیازهای آموزشی- 

 تجزیه و تحلیل سبک یادگیری- 

 یل یادگیریفعال کردن پتانس- 

 
تدوین تیم با توجه به نیازها و 

 ای و شخصیهای حرفه توانایی
 صلاحیت

 همکاری تدوین تیم بر اساس مهارت تیم  آموزش تیم و مربی گری تیم



 



 

 

حال وظیفه ما این است که در کنار بهترین رهبر و تیم، همچنین اندازه تیم را تعیین 

 کنیم.

 د؟چگونه تیم تشکل می شو

تدوین و توسعه تیم معمولا ارتباط مستقیم با یکدیگر دارند. با جمع آوری یک تیم 

ها و وظایف متفاوت، می توان راه را برای ادامه متشکل از شخصیت های مختلف، توانایی

توسعه تیم خود هموار نمود. با این حال، به ندرت یک نقطه شروع از صفر وجود دارد که 

م کسانی راکه به داشتن آن ها علاقه مند هستید انتخاب کنید و در میان نامزد های تی

وظایف مختلف را تقسیم کنید. اگر تصمیم به ایجاد یک تیم دارید، باید از امکانات 

ها و وظایف ثابت، موجودی که در اختیار دارید استفاده کنید: تشکیل گروه موجود، نقش

هم بایستی در زمان تشکیل یک تیم  های پرسنلیتقسیم شده، تعداد محدودی از گزینه

ها از نو های خاصی در حال حاضر وجود دارند یا که تیم  مد نظر داشته باشید. آیا گروه

در هر صورت، شروع توسعه تیم مورد توجه است. باید روشن شود  ساخته شوند یا خیر،

 .که آیا ترکیب مناسب یا چگونگی ایجاد یک ترکیب مناسب وجود دارد یا خیر 

 به عنوان یک سرپرست تیم مناسب است؟ چه کسی 

 .تعداد نفرات تیم مشخص شود 

 ترکیب تیم چگونه باید باشد؟ 
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 چگونگی تشکیل یک تیم در جدول زیر نمایش داده که در زیر مفصل به آن می پردازیم. 

 تیم تشکل:  1 جدول

 زمینه عمل اقدامات در مرحله تشکیل

 سازمان نفرات گروه انتخاب سرپرست تیم و تعیین تعداد

 صلاحیت ای و شخصیهای حرفهآوری تیم با توجه به مهارت  جمع

 همکاری های همکاریتیم با توجه به مهارت آوری جمع

 چگونگی انتخاب مناسب رهبر تیم

که معمولا  ها دارای کار فرما هستند، به عنوان مثال حوزه، قسمت یا رهبران گروه تیم

هم چنین موارد انضباطی، بیش تر و بیش  –ا به عهده می گیرند مسئولیت رهبری تیم ر

ها را تر باعث می شود که مدیران وظایف مربی گری را به عهده گیرند، یعنی گروه

تشکیل و توسعه دهند ) رجوع شود به بخش: چه کسی می تواند مسئولیت یک تیم را به 

 عهده بگیرد (

ار گرفته باشند، پس چه نیازی به یک رهبر تیم اگر این وظایف رهبری در خارج از تیم قر

های بسیار می باشد پس وظایف او چه خواهد بود؟ . در عمل می بینیم که حتی تیم 

پیش رفته که با یک دیگر همکاری می کنند بدون رهبری تیم نمی توانند وظیفه خود را 

هستند و کار بر  طور موثر انجام دهند. اگر زمانی که همه در تیم مسئول همه چیز  به

 ها توزیع نشود، در نتیجه تیم غیر فعال خواهد شد.اساس وظایف و مهارت

برای هر دو تیم توسعه یافته و تیم هایی که در ابتدای فرآیند توسعه خود هستند، 

 پیدا کند. "همه یکسان هستیم "ضروری است رهبر تیم خود را به عنوان
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 یرد ؟رهبر تیم چه وظایفی را باید به عهده گ

اگر به دنبال یک رهبر یا یک سخنگوی تیم هستید، باید وظایفی را که یک رهبر تیم 

  باید انجام دهد را در نظر بگیرید. این وظایف شامل موارد زیر می باشد:

  هماهنگی در تیم •

  مجری گری تیم  •

  مشاوره اعضای تیم  •

  مدیریت اختلافات و تنش در تیم  •

  ارائه نتایج  •

  معرفی تیم به خارج  •

  برای تیم مذاکرهانجام   •

 هماهنگی در تیم 

ترین وظیفه یک رهبر تیم این است که مراقب باشد ، کار در تیم و همکاری با افراد  مهم

ها تا حد امکان موثر و بدون اصطکاک صورت گیرد. این عمل در ها و سازماندیگر، تیم

 باشد:درون تیم به معنای زیر می

  شن گری و توافق در مورد اهداف تیمرو •

ها به صورت شفاف صورت گرفته و سعی در بهبود  تقسیم کار داخلی و فرآیند  •

  بخشیدن  دائمی آن ها

  و تعهد به تحویل در زمان تعیین شده عملکرد به بودجه زمانی  •

 تنظیم با سایر واحدهای سازمانی.  •

وظایف اصلی متمرکز کنند، بایستی هماهنگی برای اینکه دیگران ذهن خود را بر روی 

  و کار به یک عضو تیم محول شود که الزاما در یک قالب و شفاف سازی رعایت گردد
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های سازمانی را به درستی انجام داده بدون این که بر تیم غلبه همچنین باید مهارت 

  کند.

 مجری گری تیم

  -حتی الگویی بر اساس فرمان  کار گروهی بر اساس یک مدل رهبری سلسله مراتبی یا

های تیم باید با هماهنگی انجام شود، در غیر این اطاعت انجام نمی شود. تصمیم گیری

صورت تیم به سرعت از هم می پاشد. در این حالت  نقش مجری بسیار ضروری است. به 

 یک مجری از موارد زیر مراقبت می کند: "کمک کننده در مذاکره و گفتگو"عنوان 

  می تواند نظر خود را بیان کند. "به بازی ملحق می شود"ر کس که ه •

  ها به وضوح عمل کرده و به آن ها وزن  داده می شود.استدلال  •

  ها و مشترکات در مفاهیم روشن و قابل شناخت می شوند.تفاوت •

  مشکلات ارتباطی در تیم شناسایی و برطرف می شوند.  •

  ضوع به یک زیرگروه منتقل می شود.در صورت بروز مشکل، مو  •

  نگه داری می شوند. نتایج موقتا  •

 شوند.نتایج ثبت شده و برای ادامه پردازش آماده سازی می  •

های بسیار خاص دارد. بنابراین بررسی کنید که  آیا رهبر تیم این کار نیاز به مهارت

 انتخاب شده:

کنار کشیده و بر روی فرآیند اتفاقات تمرکز های عینی خود را از بحث موقتا می تواند • 

 کند؟

است ؟. آیا او می تواند مشکلات روابط و آگاه سازی در تیم را پیش  "ابر ارتباط"قادر به  •

  بکشد و میانجی گری کند؟

 های تجسم، فرآیند اعتدال را پشتیبانی کند ؟.می تواند با استفاده از تکنیک •
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 مشاوره اعضای تیم

تیم مایل به بحث و گفتگو درباره یک موضوع در جمع تیم نباشد، رهبر تیم  اگر یک عضو

یک عضو تیم  به عنوان مثال همیشه باید به عنوان یک فرد مخاطب در دسترس باشد.

می خواهد در مورد چگونگی حل یک مشکل فنی، چگونگی مقابله با یک کار خاص یا 

و در مقابل تیم چگونه می باشد حتی این که چگونه در تیم دیده می شود و موضع ا

  کند. بنابراین مشاوره در سطوح مختلف مورد نیاز است. صحبت

های خود را به اشتراک وقتی سوالات فنی پیش  می آیند، رهبر تیم می تواند مهارت 

های کسب دانش را نشان دهد که عضو تیم بتواند از طریق آن به دانش  بگذارد و یا راه

رهبر تیم باید دارای تخصص و شناخت علمی کافی باشد که توسط مورد نیاز برسد. 

اعضای تیم پذیرفته شود. با این حال، مهم تر از همه، دانش متقارن است که به او این 

امکان را می دهد که روابط میان رشته ها را شناخته و سعی در به دست آوردن دانش 

 لازم برای حل مشکلات را داشته باشد.

سائل مربوط به رابطه در تیم پیش  می آید، رهبر تیم باید شنونده خوب و هنگامی که م

جستجوگر باشد که بتواند دیدگاه های اعضای تیم را شناسایی کند . او باید به سرعت 

تشخیص دهد که آیا این مشکل را می توان دو به دو حل نمود و یا کل تیم بایستی 

ی باشد. از سوی دیگر رهبر یک تیم بایستی این نیازمند انعطاف و همدلی مدرگیر شود. 

با کمال درایت  را بتواند وال کند، که حس فرد مقابلشنونده ی بی طرف باشد و س

منعکس کند. در هیچ موردی او نمی تواند اظهار نظرهای شخص مقابل را ارزیابی، تقبیح 

 او همچنین باید از عجله در ارائه راه حل اجتناب ورزد.یا تحسین کند. 
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از سوی دیگر، بایستی رهبر تیم پس از آن که به اندازه کافی مساله روشن شد فورا و 

مستقیما روی حل مساله پافشاری کند که این روش یا به وسیله یک عضو تیم و یا کل 

 تیم به مرحله تصمیم گیری گذاشته خواهد شد.

 در تیم تنشمدیریت اختلافات و 

یری و خسارات اصطکاکی انجام پذیر نمی باشد. کار تیمی و توسعه تیم هرگز بدون درگ

های معمول وجود دارند که مانند نقطه عطفی  توسعه تیم، درگیری  در تک تک مراحل

های معمول اغلب در سطح واقع بر روی روند تکامل نشانه گذاری می کنند. درگیری

 گرایانه و یا رابطه ای رخ می دهند:

 درگیری در سطح واقع گرایانه

  اف مشترک روشن نیستند.اهد •

اهدافی که باید دنبال شوند یا در تضاد با یک دیگر هستند یا یک دیگر را نفی می   •

 کنند.

 نگرفته است. صورت توافقی در مورد زمان، روش و روند کاری  •

 درگیری  در سطح روابط

  توزیع نقش بین اعضای تیم هنوز روشن نیست. •

  هنوز استحکام لازم را ندارد. ارتباط بین رهبر تیم و تیم  •

 روابط خوشایندی بین اعضای تیم وجود ندارد. •

با این حال، در عمل، متوجه خواهید شد که فرآیندهای پویا در یک تیم نمی تواند به دو  

های ظاهرا ذکر شده در سطوح واقع گرایانه یا روابط تقسیم شوند. پشت درگیری درگیری

ند. رقابت به پنهان شده ا "های قلمرویجنگ "حکیم موقعیت و واقع گرایانه ، معمولا ت
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ظاهر واضح از دو عضو تیمی که تخصص بیشتری در مورد یک موضوع دارند، ممکن است 

های کوچک توجه کنید و سعی کنید در مرکز اختلال روابط قرار گیرد. بنابراین، به پیام 

یروزمندانه پشت سر گذارید ، گروه کنید. اگر مناقشات را پ عامل اصلی درگیری را حس

 یک قدم در راه تبدیل شدن به یک تیم موفق پیش روی نموده است .

توسعه یک تیم می باشند. اگر  مناقشات و شفاف سازی آن ها مانند خمیر مایه برای“

مناقشات نا شناخته بمانند، یا این که به آن توجه نکنیم، نا خود آگاه به تخمیر خود ادامه 

 “و باعث شکست از پیش برنامه ریزی شده خواهند شد.داده 

 های معمول اتفاق می افتد؟درگیری   چه موقع

اگر می خواهید به عنوان یک رهبر تیم موفق باشید، باید بتوانید به طور فعال با 

ها رفتار کنید )رجوع شود به بخش بهره وری عملی از پتانسیل مناقشه(. برای درگیری

هایی می ای از توسعه تیم چه نوع درگیریاید بدانید در چه مرحله این منظور شما ب

 توانند رخ دهند و چگونه بایستی با آن ها برخورد شود.

های ظریف  هنوز همه چیز باز است. در این مرحله اغلب از سلاح "مرحله فرم گیری"در 

وذ  استفاده برای تثبیت موقعیت خود در تیم و همچنین برای به دست گرفتن قدرت و نف

می شود. یک لمس با احتیاط دو جانبه بین اعضای تیم می تواند باعث به وجود آمدن 

یک فاصله سرد در تیم گردیده و یا این که منجر به ایجاد خصومت می گردد اگر رهبر 

 تیم دخالت نکند .

اگر به عنوان رهبر تیم دخالت کرده و با یک حرکت عینی و الزامی ولی با یک نشانه 

ها تیم را ترک کنند، بدهید، در این صورت یک آرامش کوتاه به واضح که خروس جنگی

وجود خواهد آمد که در نتیجه آن ها می توانند موقعیت و همچنین رفتار خود را یک بار 

 دیگر باز اندیشی کنند.



 تیم رهبری هنر  11

در مرحله جهت گیری همیشه وقتی وضع بحرانی پیش می آید، زمانی که برای بعضی از 

رسد و تیم، هدف واضح و خط مشی توافق شده خیلی طولانی به نظر می اعضای 

معتقدند که زودتر کار را انجام دهند، اگر شما به عنوان رهبر تیم کوتاه آمده و دست 

یابی به هدف و نقشه روند کار را متوقف کنید، در آینده نتایج تلخی به بار خواهد آمد. 

 بمانید.این جا شما باید سر سخت و پر انرژی 

اشباع در تیم به دلیل وقت  یک حالت ملایم خستگی و "مرحله فعال سازی"در گذر  

ها کم تر می شوند. بنا بر این رهبر تیم باید کشی پدیدار می شود.  در این حالت انگیزه 

 امید داده، ترغیب کرده و دل گرمی بدهد.

 آمده از تیم ارائه درست نتایج بدست

ب باشد و نتایج خوبی به دست آورده باشد، اما اگر نتوان آنها را هر چقدرکه کار تیم خو

ای باید به درستی ارایه نمود، باعث شکست خواهد شد. نتایج تیم به ویژه در کار پروژه

ارائه شوند، حال در مقابل هیأت مدیره، برای این که بدانند نتایج سرمایه  چندین بار

های دیگر به منظور بهینه سازی هماهنگی با یک  گذاری آن ها چه بوده، یا در مقابل تیم

 دیگر.

اگر کیفیت کاری حفظ شود، چندین عضو تیم می توانند محصول مشترک خود را ارائه  

دهند. اما معمولا اگر رهبر تیم بر روی این وظیفه با مدارک لازم تمرکز کند، این کار 

 های زیر بستگی دارد:موثرتر خواهد بود. این به مهارت

  شکل دهی یک سخنرانی متقاعد کننده •

  نمایش روابط انتزاعی و پیچیده با ابزار مناسب  •

ها که هنگام ها و اعتراضگفت و گوی دیپلماتیک، پاسخ به سوالات، تحمل مخالفت •

 ارایه پیش می آید.
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 معرفی تیم

که تیم و ای رهبران تیم نه تنها در جهت داخل بلکه در  جهت خارج عمل کرده، به گونه

 کار تیم را در هر دو جهت به معرض نمایش قرار میدهند.

ها در یک سازمان با یک دیگر رقابت نکنند. در اینجا وظیفه یک ندرتا پیش میاید که تیم

های تیم خود را رهبر تیم این است که بتوند با سماجت و پشت کار علایق و درخواست

لی را از دست بدهد. به عنوان مثال او باید نمایندگی کند، بدون اینکه تصویر بزرگ و ک

 در موقعیتی باشد که بتواند:

 دهد و به نمایش بگذارد توضیح کار تیمی خود را •

 به لحاظ عینی و با اطمینان به خود علایق تیم را نمایندگی کند •

  کار تیمی را روابط با مافوق را بفهمد و بر این اساس رفتار کند •

 تیممذاکره برای  انجام

خلاء.   ها همواره در مورد یک قرارداد مذاکره میکنند و نه جدا و در یکدر نهایت تیم 

پس بنا بر این گهگاهی چند بار باید با کارفرما مذاکره شود. نه اینکه منابعی مانند زمان 

ها و وظایف یا امور مالی مناسب تیم مورد بحث قرار گیرد، بلکه غالبا در رابطه با هدف

 گیرد.انجام می مذاکره

پشتیبانی فناوری اطلاعات تا  ها گاهی نیاز به شخص ثالث میباشد، که از نیاز به در پروژه

  مشاوره حقوقی میتواند در بر گیرد.

های مذاکره مسلط باشند و سخت به آن چه همچنین نیاز است، افرادی که به تکنیک 

 کوش، که:

 آعتراضات پایدار بمانند و نتیجه گرا مذاکره کنندبا اعتماد به نفس در مقابل انتقادات و  •
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های دیپلماتیک باشند، دوستانه در مذاکرات ولی سخت در موارد عینی دارای مهارت •

 بمانند

 توانایی سازش داشته، بدون اینکه از مواضع خود بگذرند •

 های دیگر به گونه مولد سیطره یابند.در خصوص درگیری با مشتری و حوزه •

 ست: الزامات سرپرست تیمچک لی

 وظایف الزامات مهارت ها

 انصراف از سلطه سازی؛

 لازم الاجرا ولی پایدار

 در اهداف؛ توافق

 سازماندهی فرآیند؛

 نظارت بر بودجه زمان؛

 تنظیم ارتباطات خارجی

 هماهنگی

 

 تجسم،-

تشخیص و اصلاح اختلالات در -

 روابط

 ؛تمام افراد را در بازی شرکت دهد -

 ؛تکنیک استدلال مسلط باشدبر  -

 کار کند؛ بر روی دلایل -

 ؛اختلالات را تشخیص دهد -

 هم خوانی و یگانگی را ایجاد کند -

 مجری گری

 تفکر در جایگزینی،-

 مکالمه بدون دستورالعمل -

 مسائل فنی و روش شناخت را مشخص کند

 مشکلات روابط را روشن کند 
 مشاورت

یم اما تجزیه و تحلیل ارتباطات در ت

 با هدف
 مدیریت درگیری شناسایی تضاد نقش در تیم و روشن گری آن

 نمایش نمایش و ارایه کار تیم تجسم

 ظهور با اعتماد به نفس؛- 

برقراری تعادل بین منافع تیم و - 

 شرکت

کار تیمی خود را درکل رابطه  قرار دهد و علایق      

 تیم را نمایندگی کند
 نمایندگی

 یک مذاکرهراهبرد و تاکت
 بتواند در مورد موضوعات زمانی، مالی و پشتیبانی

 انسانی مذاکره کند
 مذاکره
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 رهبر تیم چه پروفایلی باید داشته باشد؟

ای که هیچ کس استاد یا رهبر تیم، زاده  نشده است.  مدیران تیم هم بایستی در وظیفه

البته  -آموخت   توان ها را میبه عهده آنها محول می شود رشد کنند. خیلی از مهارت

های مشخص داشته باشد، کارش آسان تر خواهد شد. هر چه بیش هر کسی که مهارت

 های زیر را داشته باشد، بهتر می تواند این مهارت ها را کسب نماید:تر شایستگی

 های تیمهای اجتماعی برای شناسایی نیازها، منافع و تنشمهارت •

یافتن به تمام اعضای تیم و نمایندگی  دیدگاه خارجی توانایی برخورد برای دسترسی • 

 تیم

 مهارت در همکاری که بتواند در داخل و خارج یک همکاری کارآمد را تضمین کند.  •

اطلاعات را درست پذیرفته و آنها را با دقت انتقال   قابلیت ادغام، برای این که بتواند  •

 .دهد

  کنترل خود و ایجاد شرایط محیطی مثبت.  •

ای و همچنین های ارتباطی برای این که بتواند مجری متقاعد کنندهتسلط بر تکنیک  •

 نماینده کار آمد و مذاکره کننده ماهری باشد.

 بررسی شایستگی خود

های خود را گسترش دهد. هر کس می تواند بر روی خصوصیات خود کار کند و مهارت

های خود ها و نقطه ضعفصلاحیتبرای رسیدن به این هدف، باید تصویری دقیق از 

داشته باشد. در صفحات زیر می توان پروفایل شایستگی شخصی خود را به عنوان یک 

تقویت نقاط قوت و کاهش "رهبر تیم مشخص نمود .  از  این ابزار می توان به  عنوان 

 استفاده نمود. "نقاط ضعف
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     چک لیست: صلاحیت رهبر تیم

 های تخصصزمینه
 صه پروفایلعلامت مشخ

 قوی                                     ضعیف

 صلاحیت اجتماعی

 شناسایی مشکلات و احساسات دیگران•

 توجه به نیازهای دیگران •

  واقع بینانه تاثیر خود بر روی دیگران برآورد •

 

 مهارت در برقراری ارتباط

 برای درک دیگران، به دنبال گفتگو باشید • 

  هااهداف، نیت ها، روش افشای •

  مشاوره ارائه  •

 دیگران به نشان دادن اعتماد •

 

 توانایی همکاری

 های دیگران گرفتن نظرات و ایده در نظر گرفتن •

 کمک به حل مشکلات •

های موفقیت آمیز با به اشتراک گذاشتن پروژه  •

 دیگران

 

 مهارت در ادغام

 تعریف قوانین بازی• 

 ختلف به یک هدفتقسیم منافع م •

  راه حل یافتن ، تعارضات شناسایی •

عقاید  کنار گذاشتن پاسخ دادن به دیگران بدون •

 خود

 

 مهارت در مراوده

 به اشتراک گذاشتن اطلاعات با دیگران  •

 نگه نداشتن اطلاعات مهم برای خود     •

  شنونده و نه قطع کننده صدای گوینده  •

 وقت گذاشتن برای مکالمه •
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 های تخصصزمینه
 علامت مشخصه پروفایل

 قوی                                       ضعیف

 کنترل شخصی

 رفتار نکنید! تهاجمی •

 با صدای بلند صحبت نکنید! •

 تنش / تجاوز را ایجاد نکنید! •

را عمل  حالت متعادل و قابل پیش بینی •

 کنید

 
 

 های ارتباطیتکنیک 

 جسمتوانایی ت •

 توانایی تعدیل •

 کننده و گفتگوی متقاعد نمایان گری •

 های مذاکرهتکنیک  تسلط به •

 

 ؟ آیا دریک تیم ایده آل تعداد نفرات مناسب وجود دارد

تعداد نفرات یک تیم باید به اندازه ای باشد تا بتواند تنوعی پربازدهی از تجربیات، دانش 

د به اندازه کافی محدود باشد تا اجازه داده شود ها را نشان دهد. هم چنین بایو مهارت 

مبادله عملی اطلاعات و استدلال بین یک دیگر صورت گیرد. بقای کار گروهی پربازده در 

 میان دیگران بستگی به موارد زیر دارد:

  نقش روشن و قابل کنترل و توزیع وظایف •

  تبادل سریع اطلاعات بین یکدیگر،  •

 موافقان و مخالفان استدلالبازدهی مثبت برای   •

 ها در یک محدوده زمانیای و درگیری پردازش مشکلات رابطه  •

نفر برای یک  13نفر کافی  است یا   3حال تعداد نفرات یک تیم چه قدر باید باشد؟. آیا 

نفر به عنوان  11تیم زیاد است؟. علم در این مورد چه می گوید؟: رفتار بیولوژیکی 
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ها ، که انسجام آن ها به وسیله قواعد اجتماعی مشترک، علاقه و هدف  نتعدادی از انسا

آن ها ولی نه به وسیله یک منطقه مسکونی مشترک مشخص شده ، که در این  مجموعه 

کوچک ، فرض بر این است، که هر کدام از آن ها صدای یک دیگر را می شنود، می بیند، 

یله این انسجام می توان از یک به وس حتی بویش به مشام دیگری می خورد. پس

مجموعه در مقابل یک مجموعه متخاصم حراست یا حفظ شود. حال امروزه این روند 

چگونه دیده میشود؟. تیم فوتبال یک مثال بارز از تعریف بالاست. از دروازه بان، مدافع تا 

ر یک از کند، که هها دقیقا تقسیم شده است. اما کاپیتان تیم توجه میمهاجم همه نقش 

بازی کنان نقش خود را به درستی انجام دهد، و وظیفه تاکتیکی خود را به نحو احسن 

ایفا کند. حال اگر  بازیکنی زخمی شد، یا کارت قرمز گرفت و از بازی خارج شد، جناح 

 گیرد.باز شده وبه وسیله تیم مقابل اغلب مورد حمله قرار می

نفردر تیم باشند قدرت  7ای دارند . اگرتعداد کشی نقش ویژه  طناب نفرات گروه در مورد

قدرت تیم را به طور  تیم به نسبت افزایش می یابد، اگر هر عضو دیگری به کمک تیم آید

 نسبی بالا می برد.

نفر شوند، بازدهی تیم نه تنها افزایش نمی یابد بلکه کاهش هم  13اگر گروه بیش از 

اهد شد بلکه در این حالت از دست رفتن خواهد یافت. و در یک زمان طناب کشیده نخو

 اصطکاک را به دنبال خواهد داشت.

 اگر تعداد نفرات تیم مناسب نباشد چه کار باید کرد؟

درصورت زیاد شدن تعداد نفرات تیم،  بهتر است تیم را تقسیم کرده و اطمینان حاصل 

ه روند درست اطلاعات و تجرب کنید که هر دو تیم با یک دیگر همکاری داشته و تبادل

کند. در غیر این صورت این خطر وجود دارد که روابط از دست رفته خود را طی می

پتانسیل هم افزایی از بین برود. حال در مقابل آن، اگر تیم آنقدر کوچک باشد که   و
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نتواند کارایی بالایی را عرضه کند، یک مساله بحرانی پیش خواهد آمد. چرا که هر عضو 

گروه تأثیر می گذارد. به تیم زمان داده، تا عضو جدید بتواند خود را  جدید در پویایی

ادغام کند. روند گروه را تحت نظر داشته باشید و خروجی را اندازه گیری نمایید. پس 

 ازآن در مورد بزرگی یا کوچکی تیم تصمیم گیری درست انجام دهید.

تا تعداد نفرات مناسب تیم برای کار  عملی تیمی ، سوالات کنترلی زیر کمک می کند  

 باشد. "بله"تعیین گردد. بهتر است تا آنجا که مقدور است  پاسخ تمام سوالات 

 چک لیست: تعداد نفرات تیم

 بله       خیر 

  آیا تیم می تواند با فواصل منظم ولی بدون هزینه بالای هماهنگی گرد هم آید؟

  رند؟آیا همه از توزیع نقش و وظیفه در تیم آگاهی دا

  آیا اعضای تیم فرصتی برای صحبت کردن دارند؟

  وجود دارد و نه مکالمات دو یا سه نفری ؟ "واقعی"آیا جلسات گروهی 

  های نو به چشم خورد؟ آیا از تیم ایده

  کند؟آیا تیم پویایی دارد یا وقت گذرانی می

 نیاز به ترکیب مناسب تیم

ای عملکرد بالا ترکیب مناسب است. در هنگام مهم ترین پیش نیاز توسعه یک تیم بر

 انتخاب اعضای تیم سه عامل وجود دارند که بایستی به آن توجه نمود:

 حرفه ای صلاحیت  •

 پروفایل شخصیت   •

 توانایی تیم  •
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همه این عوامل برای یک تیم موفق مهم هستند. پس به آن توجه نمایید که در هیچ 

 باشد.ای تفاوتی وجود نداشته  حوزه

 را بررسی کنید! حرفه ای صلاحیت

های اعضای تیم تفاوت بسیاری وجود دارد. در نظر داشته باشید یک تیم بین خواسته 

های بدنی، بازی تاکتیکی و فیزیکی دارد، یا تیمی در یک مرکز  ورزشی که نیاز به مهارت

ج مشغول پیاده های علمی، یا یک شرکت ساختمانی که در خارتحقیقاتی با الزامات روش

، علمی و فنی دارند، های تاکتیکیتنها نیاز به مهارت سازی پروژه ساختمانی است، نه

 بلکه نیازمند به درک فرهنگی و زبان خارجی می باشند.

، و بر قبل از ساخت تیم واقعی شما باید الزامات فنی مربوط به این کار را بدانید پس

را با تخصص لازم برای مطابقت با درخواست ها های فردی اعضای تیم  ، مهارتاساس آن

 ایجاد کنید تا بتوانید نیاز  تخصصی توسعه تیم را بیابید.

به عنوان یک ابزار برای مقایسه الزامات فنی و پروفایل های عملیاتی واقعی، می توانید از 

 چک لیست زیر استفاده کنید.
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 الزامات فنی: چک لیست

 دانش و مهارت
 الزامات

 کم   متوسط           زیاد

 مشخصات واقعی

کم   متوسط              زیاد  

 

 تخصص عمومی

 

  

   دانش تخصصی

   های دیگردانش در زمینه

 مهارت ها، به عنوان مثال در:

 های کاربردیبرنامه -

 های آماریروش -

 فنی های روش -

  

   مهارت زبانی

   دانش و مهارت های دیگر

ع آوری یک تیم، باید توجه نمود که اعضای تیم در حد امکان در سطح هنگام جم

ای قابل مقایسه ای قرار گرفته باشند. اما اغلب در ابتدای توسعه تیم امکان پذیر حرفه

نمی باشد. مهم تر از همه، امیدواری اعضای تیم است که در حقیقت در حالی که هنوز به 

رده نمی کنند، ولی با انگیزه و تمایل برای یادگیری، طور کامل شرایط لازم کارآیی را برآو

 باشد.ای مهم توسعه تیم میخود را نشان می دهند.زیرا فرآیند یادگیری یکی از ویژگی ه

 بررسی پروفایل شخصیتی و رفتاری

هشدار داده می شود. با این  "بایگانی"و  "کلیشه-الگو ها "غالبا از به کار بردن کلمه

راه خود را در کار های روزانه پیدا کنیم به این گونه الگو ها احتیاج  وجود برای این که

 داریم.
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هر کسی نگرش مختص خود را دارد که بر اساس آن، انسان ها و روابط بین آن ها تفسیر 

می شوند. بر اساس این نگرش می توان الگویی ساخت تا به وسیله آن بتوان نگرش 

 دیگران را شناسایی نمود. 

ت یک تیم، مهم این است که درک و تفسیر خود را تا حد مشخصی با یک برای ساخ

دیگر هماهنگ نماییم و سعی در یک فهم مشترک از انسان ها و طرز رفتارشان داشته 

 باشیم.

نوع شناسی، ویژگی های شخصیتی و الگو های رفتاری زیر در این راه به ما کمک می 

 ن رفتار ها می توان تشخیص داد: کند . تمایز میان ویژگی های زیر را در ای

  روابط قدرت مند و جهت دار در خارج از تیم  و دارای گرایش در به وجود آوردن روابط

. این افراد می دانند چگونه به سرعت رابطه برقرار کنند و "سفرا"شخصی، معروف به 

 محصول را به فروش برسانند ؛

 انجام "نین موضوع گرا ، معروف به روابط قدرت مند و جهت دار در خارج تیم و  هم چ

. این افراد آینده نگر هستند، برنامه ریزی کرده و ابایی از ریسک و رقابت "دهندگان

 ندارند؛

  ،ترجیحا جهت دار در داخل تیم و دارای گرایش در به وجود آوردن روابط شخصی

 انند؛. این افراد تحولات را با احساس و انعکاس به جلو می ر"مجریان"معروف به 

  این افراد "کارشناسان"ترجیحا جهت دار در داخل تیم و موضوع گرا , معروف به .

همچنین در رابطه با پروژه و آگاهی زیاد در جزییات به گونه ای نو آورانه به دنبال حل 

 مسایل و نتایج می باشند.
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 بررسی خصوصیات شخصیتی و رفتاری چک لیست

 سفیر: برون گرا:

 کند،مثبت برقرار می ارتباط  بلافاصله

های می تواند به نیاز  کند،کند، شرایط را به خوبی ارزیابی میبه نفس دارد، در رقابت شرکت می اعتماد

دیگران پاسخ دهد، متقاعد کننده، انعطاف پذیر، دارای شور و اشتیاق، همدل، دارای گیرایی مثبت، 

  . های ارائهشنونده خوب، دارای مهارت

 : برون گراانجام دهنده

 تعیین کننده هدف، باعث تغییرات می شود،

سریعا و با دقت ارزیابی کند، پیشاپیش فکر و برنامه ریزی می کند،  قادر هست که شرایط پیچیده را

تمرکزش روی بازدهی است، تفکر راهبردی دارد، ریسک پذیر است، تمایل دارد تصمیم گیرنده باشد ، با 

 شرت و متمرکز بر روی رقابت ها می باشد.دوام و پایدار است، خوش معا

 مجری: درون گرا

می تواند اتصالات مثبت ایجاد کند، انعطاف پذیر است، دارای قدرت حساسیت بالاست، با تیم سازگار 

هست، آماده انصراف از منافع خود به نفع اهداف مشترک می باشد، قادر به دادن انگیزه است، مهارت در 

 قدر دان و ارزش دهنده است ، توسعه گراست. ب اعتماد دارد،اعتدال و توانایی کس

 کارشناس: درون گرا

، دارای تفکر منطقی و تحلیلی، پایدار، دارای گیر مسایل و یافتن راه حل آن ها متخصص و ذیصلاح ، پی

ت می دهد، کند و راه را می یابد، پروژه گراست، به جزئیات  اهمیهای نو آورانه، بر روی هدف کار می ایده

کند ، در ارائه مهارت دارد، ای واضح نباشد سوال میبه دنبال تغییرات در دیدگاه می باشد، اگر مساله

 گرایش به بازدهی دارد.

 چگونه می توان از این نوع شناسی بهره برد؟

در نگاه نخست ممکن است به نظر برسد که مجریان و کارشناسان برای یک تیم بهترین 

راقب باشید، که ما نیاز به اعضای تیمی داریم، که بتوانند به گروه انگیزه باشند، ولی م

تحت تاثیر قرار بدهند، و یا افرادی از نظر راهبردی با برنامه ریزی دقیق  تیم را بدهند و 

که تیم و نتایج آن ها را به بهترین وجه به فروش رسانند. به عبارت دیگر، تمامی این 

 تند.ها مورد نیاز هسشخصیت 
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ها مرزبندی می شود ولی در حقیقت هر توپولوژی میان این شخصیت  در یک

 کدام در دیگری به راحتی ادغام می شود.

. مبادله ی نقش ها بستگی های نوع دیگر را دارا باشدها می تواند ویژگیهر نوع از ویژگی

یک گروه را تعدیل  "کارفرما یا همان انجام دهنده"به موقیعت افراد دارد. به عنوان مثال 

در حل مساله مشغول است  "سفیر"یک تیم را نمایندگی می کند،  "متخصص"می کند، 

و به همین ترتیب ادامه خواهد داشت، اما در کل ما با خود و دیگران صادق هستیم و 

 های شخصیت و رفتار ما مشخصه هر یک از ما می باشد.ویژگی

 ن در تیمنمایه نقاط قوت و ضعف شخصیت های گوناگو

 قوت در تیم  نقاط ضعف در تیم  نقاط
نمایه 

 شخصیت

کند، در شور و شوقش کمی افت می

مورد جزییات خجالتی است؛ تمایل به 

 بازی انفرادی دارد

به سرعت با تیم ارتباط برقرار کرده و 

کند؛ با ارتباط تیم به خارج را میسر می

 انعطاف پذیر هست  کند وتیم کار می

 "سفیر"

ی دیگران کاری که او بخواهد انجام وقت

ندهند، از آن ها دور شده یا حالت 

گیرد؛ گرایش به تهاجمی به خود می

 خودکامگی دارد

اهداف را به طور جدی دنبال می کند؛ 

ارتباطات را به رسمیت می 

کند ؛الهام ؛تاکتیکی عمل می شناسد

 بخش است

انجام "

 "دهنده

هدف  ادعای عملکرد ضعیف ؛ می تواند از

دارای شور و  دور شود یا فراموش کند ؛

 شوق به استاد بودن

یک پارچه سازی؛ کنترل روند بدون 

 "مجری" ادعای الزامی به نقش رهبری

کند، اگر هدف موفقیت عمیق حفاری می

 کردن دارد باشد؛ گرایش به وصله

به عمق مساله پیش می رود؛ پروژه گرا و 

 با برنامه ریزی
 "کارشناس"

وان یک مربی تیم یا سرپرست تیم، شما می توانید بر اساس این نوع شناسی اعضای به عن

انتخاب کنید. از سوی دیگر، شما امکان خواهید داشت که گروه های  تیم را هدفمند

 موجود را بر اساس مشخصات شخصیتی، تحلیل کنید.
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 های مختلف شخصیتپروفایل   نقاط قوت و ضعف نمایه یا

ز توسعه تیم، می توان از چک لیست زیر در مرحله ی جهت گیری یا به عنوان بخشی ا

هر عضو تیم می تواند خود و اعضأ دیگر را بسته  مرحله ی فعال سازی استفاده نمود.

نوع شخصیتی که در بالا به آن اشاره شد ارزیابی کند، که کدام نوع بر دیگری برتری  به

این روش می   ارزیابی خود رسیده.توضیح می دهد که چگونه به  سپس هر کس دارد،

 تواند بسیار مفید باشد اگر تضادی در نقش و یا اختلالات ارتباطی در گروه رخ داده باشد.

 کند.های رفتاری در جدول زیر به ما کمک میهای شخصیتی و الگوویژگی

 های رفتاریهای شخصیتی و الگوگیچک لیست : ویژ

  ید داشته باشد؟چه مشخصاتی رهبر تیم داراست یا با

  به کدام پروفایل شخصیتی نیاز دارد؟ تیم 

  اند؟های اعضای تیم، زیاد یا کم جلوه داده شدهآیا در موقع تشکیل تیم تاکنون پروفایل

  های نقشی با توجه به شخصیت افراد می تواند رخ دهد؟کدام درگیری

  ارائه کرد؟های موجود می توان چه نوع کارآیی با توجه به پروفایل

  های سلطه جو یا فلج کننده در تیم وجود دارند؟آیا شخصیت

 های تیم تست مهارت 

کار تیمی نه تنها پیش نیازتوسعه تیم می باشد بلکه موجب توسعه تیم نیز می شود. بر 

اساس نتایج به دست آمده، بدون توانایی اساسی برای کار با دیگر اعضای گروه ، کار 

ن می باشد. در  موقع تشکیل تیم، ابتدا باید نیازهای توانایی تیم را نام تیمی غیر ممک

ارزیابی کاندیداهای تیم از خودمان و   ببریم. سپس نیاز به ارزیابی منتقدانه از خود و

همچنین ارزیابی خارج از تیم را داریم که آیا تا چه اندازه می خواهیم و می توانیم این 

  الزامات را برآورده کنیم.
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هر عضوی از تیم که از دید خود می داند که واجد شرایط درخواستی نیست یا این که 

نمی خواهد باشد , بهتر است که اصلا به فکر کار گروهی نباشد. فشار زیاد خارج از تیم 

یا متقاعد نمودن کسی بر خلاف باورش, منجر به یاس و نا امیدی برای هر دو طرف 

 خواهد شد.

مودن الزامات،آغازی برای فرآیند شایستگی ادامه توسعه کار تیمی می آمادگی برآورده ن

باشد.  اگر در مرحله ساخت تیم باشید، از چک لیست زیر برای بررسی خود و دیگران 

های مربوط به خود و شخص ثالث را مقایسه کنید. که این اولین استفاده کنید. تخمین

 قدم برای توسعه تیم می باشد.

 هستید؟  بازیکن لایقی در تیم هچک لیست: چگون

 نیاز مندی ها خود ارزیابی ارزیابی خارجی

-- - 0 + ++ -- - 0 + ++  

 ارتباطات باز  

 در اختیار گذاشتن  اطلاعات  

 ارایه باز خورد  

 ضبط ایده ها  

 دانش لازم  

 های تیمکار بر روی هدف   

 توجه به قوانین تیم  

 به توافق رسیدن  

 بیان آن چه را که فکر می کند  

 گوش دادن به حرف دیگران  

 قرار دادن خود به جای دیگران  

 کمک به دیگران  

 همراهی در کنترل گذر کار  

 انعطاف پذیری  
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اگر نتایج انتقادات از خود به جهت مثبت گرایش داشته باشند و دیگران این نتیجه را 

 ار گروهی و توسعه تیم باز خواهد شد.کنند، پس همه درها برای ک  تایید

  باشید! خفا یا تک تیراندازان و تیر اندازان در  مراقب بی تفاوت ها 

های خوب، کمبود اگر با وجود خواسته کار گروهی همیشه دارای حد و مرزی است.

توانایی کار گروهی در میان تک تک  اعضای گروه وجود داشته باشد، زمانی که اعضا از 

به وابستگی به گروه، به منظور عیب پوشی از نقاط ضعف خود سو استفاده کنند یا تظاهر 

به دنبال به دست گرفتن قدرت و اهداف شخصی خود باشند، بسیار بحرانی و خطرناک 

 خواهد شد.

 اعضای نارکارآمد تیم 

  "خوب، من کار گروهی دارم، دیگران می توانند کار را انجام دهند! "

ها نباید  به مقر  واند پایان یک تیم باشد، پس مراقب باشید که: تیمچنین نگرشی می ت

 فرار تبدیل شوند، زیرا کارکنان :

  می خواهند ناکار آمدی خود را با هزینه دیگران در گروه پنهان کنند •

  باشد فرار کننداز بازدهی شخصی که قابل اندازه گیری می   •

 دنبال به رسمیت شناختن کار خود می باشند از طریق ظهور زیرکانه در گروه، به  •

 از گروه به عنوان یک جایگاه عاطفی استفاده می کنند.  •

ه افراد تنبل و ناکار آمد، یا نمی تواند از نزول سطح تیمی را ک "تیم"برچسب مدرن

هایی که به دنبال نوازش می باشند ، جلوگیری نماید و در نتیجه تیم به یک گروه آن

، "مرحله جهت یابی"تبدیل می شود. حداکثر در مرحله دوم توسعه تیم،  "کم بازده"

های  های هدف و مسئولیتبرای اعضای  بی تفاوت جدی می شود. به وسیله توافق نامه
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شخصی، یک سیستم هماهنگی ایجاد می شود که در آن عملکرد  فردی قابل سنجش 

 خواهد بود.

طمئن شوید که در مرحله تشکیل یا فرم گیری بنابراین، برای ترکیب اعضای تیم خود، م

هیچ فردی عضو ناکارآمد نباشد ،که به این دلیل اعضای تیم از شما سپاس گزار خواهند 

 بود.

 چک لیست: عملکرد رفتار

 تا کنون عملکرد فردی اعضای تیم آینده چه گونه بوده است؟ 

 آیا تیم توسط دستاورد های ویژه برجسته شده است؟ 

ها فعال بوده اید و سهم شخصی شما در نتیجه  ا در پروژهآیا شم 

 چگونه بوده است ؟

آیا نشانه هایی وجود دارند که کسانی از عملکرد و مسئولیت سر باز  

 میزنند یا این که ترس دارند مسولیتی را به عهده بگیرند ؟

علایمی وجود دارند که نشانگر آن باشد که شخصی به وسیله  

 تقدیر ولی در تیم مورد بی مهری قرار گرفته باشد؟دیگران مورد 

 آیا فقط تک روندگان برنده هستند؟

های رفتاری زمانی  .  این الگو! مراقب گرگان در لباس میش و یا تیراندازان در خفا باشید

شکل می گیرد که افراد در تیم هایی که مبارزه بر سر قدرت و فتنه گری بوده است، 

اظهارات رسمی خود قسم به روحیه  د.  این گونه افراد با این که درتجربه کسب کرده ان

های رهبری معتقدند، بر روند توسعه تیمی تاثیر تیمی خورده و به اصول، قوانین و مدل

 منفی گذاشته و عواقبی نا گوار برای تیم به بار می آورند.

د. سرمشقی برای به راه می اندازن"جنگ تن به تن"مدیریت سطح بالا در میان خود  •

 کارکنان می شوند و این شیوه به سطح پایین انتقال می یابد.
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رسما یا غیر رسمی سر مشقی شده و ترقی شغلی  "هر کس علیه هر کس"اصل  •

 مربوطه به عنوان یک اسطوره زنده نگه داشته می شود.

 کارمندان به عنوان کلاهک و جاسوس به تیم اعزام می شوند.

پروفایل  را انجام می دهند، اما از آن فقط برای بهبود "ی تیمی یا تظاهرباز"اعضای تیم  •

  خود استفاده می کنند. و منافع شخصی

ها با این حال، به سختی مانعی در مقابل چنین فرهنگ مبارزه فردی مشخص در سازمان

ستفاده ها و ناکارآمدها که از تیم برای اهداف خود سو ا وجود دارد. بنابراین همیشه تکرو

 می کنند را خواهید دید.

برای جلوگیری از سوء تفاهم: تعهد به توسعه کار تیمی به این معنی نیست که هر گونه 

رقابت باید کنار گذاشته شود. رقابت فردی برای  دست یابی به عملکرد بهتر و شهرت و 

 نفوذ نیز یک انگیزه اصلی و مهم برای عملکرد و موفقیت کل سازمان می باشد.

هنگام تشکیل یک تیم، اطمینان حاصل کنید که کارکنان را از محیطی انتخاب نموده  

مانع از  "بی اعتمادی"که در آن محیط به اعتماد و عملکرد فردی ارزش قایل باشند. 

 بارز و چشمگیر یک تشکیلات یا سازمان خواهد شد. "رشد"

 چک لیست: ساختار شرکت

 سله مراتب کم و یا چندگانه انتخاب شده اند ؟آیا کارکنان از سازمان هایی با سل 

آیا کارمندان به طور مستقل به وظایف خود عمل می کنند یا به شدت تنظیم می  

 شوند؟

یا  برنامه ریزی زمان کار مبتنی بر نیاز و آیا کارکنان عادت به انعطاف پذیری، 

   ضبط دقیق زمان دارند؟

 توافق یا دستورالعمل هدف دارند ؟در چهار چوب  آیا کارکنان آزادی عمل 

 آیا کارکنان به روراستی و بازخورد عادت دارند  یا فقط به ارتباط پنهانی ؟ 



 



 

 پس از انتخاب اعضای تیم،  سازمان دهی و اهداف و وظایف نیز بایستی مشخص شوند.

 چه چیزی در مرحله جهت گیری قابل اهمیت است؟

 زمینه عملی ات در مرحله تشکیلاقدام

 سازمان دهی ساختار، روش و چارچوب عمل؛ شرایط هدف

 صلاحیت خیر

 همکاری خیر

رهبر تیم مشخص شده است، اعضای تیم انتخاب شده اند. گام بعدی شروع کار در یک 

، مرحله "مرحله جهت گیری"این به عنوان کار بر روی تیم شروع می شود.  -تیم است 

ی توسعه تیم است. چارچوب جهت گیری و سیستم هماهنگی برای اقدام ی حیات

مشترک باید تعیین شود.  قوانین همکاری باید ابتدا ایجاد شوند. تنش و درگیری در این 

مرحله غیر معمول نیست که خیلی سریع می تواند یک وضعیت بحرانی را ایجاد کند، که 

 راه خروج از آن را غیر ممکن می سازد.

 له اغلب به شرح زیر بیان می شوندت جهت گیری در این مرحمشکلا

  تعریف مرز سازمانی در تیم، هنوز مشخص نیست؛  •

  مشخص نیست که چه کسی مسئول این تیم است؛  •

  سوالات در مورد روند کاری وقت گیر هستند ؛  •

  های جنجال برانگیزی در مورد اهداف درست صورت می گیردبحث  •
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  برای همه روشن نیست؛وظایف   •

  هدف ماموریت تیم مورد شک قرار می گیرد؛  •

  رهبر تیم مورد حمله قرار می گیرد؛  •

  ارتباط افراد با یک دیگر با احتیاط صورت می گیرد ؛  •

 مشخص نمی باشد. و توانایی انها وظایف اعضای تیم  •

برخورد می کنند.   یگربلا تکلیفی یا عدم امنیت در سطوح شخصی و محتوایی به یک د

بنابراین مشکلات در این مرحله بخشی از جهت گیری هستند و اعضای تیم باید برای 

اختلافات در سطح واقعی، اغلب خود را به صورت  مقابله با آن آماده شوند:

برای بدست گرفتن  "بازی"ارتباطات نشان می دهند. برای جلوگیری از ایجاد  مشکل

فکر یک سازمان لازم الاجرا و اهداف روشن در بین کسانی که در  قدرت و نفوذ، باید به

 توسعه تیم شرکت کرده اند، باشید!. 

 تیم چگونه سازماندهی می شود؟

کار تیمی، تشکیل تیم و توسعه آن  نیازمند یک سازمان دهی بسیار خوب می باشد.  به 

یق واحدهای همین دلیل کافی نیست که به سادگی مفهوم مدرن یک تیم را از طر

سازمانی موجود تحمیل کنید. برای توسعه تیم کارآمد و یک تیم کاری موفق، چهار 

 سؤال سازمانی باید روشن شود:

  . چه کسی مسئولیت تیم را به عهده می گیرد؟1

  . تیم چگونه به سازمان معرفی می شود؟3

  . تیم نیاز به چه دامنه رفتاری و عملی دارد ؟1

 نه سازماندهی می شود؟. کار روزمره چگو3
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 چه کسی مسئولیت تیم را بر عهده می گیرد؟   -0

انتخاب مسئول توسعه تیم که ورودی وخروجی تیم به عهده او می  توافق در مورد پس از

های زیر ها و مسئولیتنقشبنابراین از شکست کامل تیم جلوگیری نمود. می توان باشد، 

 باید توزیع شوند:

  کل مدیریت •

  ربی گری م •

  مدیریت تیم•

 اعضای تیم •

 کل مدیریت

این نقش را می توان توسط یک نیروی مدیریت، مدیر عامل یا شورای هدایتی انجام داد. 

در عمل، وظایف مدیریت را می توان به رهبر تیم )مدیر بخش = سرپرست تیم( منتقل 

ان اعتماد بین رهبر تیم ای میتوصیه می شود که رابطه ویژه  کرد، اما این دوگانگی وقتی

را به عهده گیرد.  و تیم وجود داشته باشد و رهبر تیم نمایندگی نقش شناخت آگاهانه

 جمع مسولیت ها از قرار زیر می باشد:

   واگذاری و تغییر در وظیفه تیم•

  توافق در مورد هدف و کنترل، •

  و اعضای تیم. رهبرمسئولیت پرسنلی در مقابل  •

رکنان در یک زمان در یک تیم، یک پروژه و در یک واحد سازمانی دیگر در صورتی که کا

های الزامی چشم پوشی و یا یک بخش دیگر درگیر هستند، به هیچ وجه از موافقت نامه

 ننمایید.
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  مربی گری

مربی گری می تواند توسط یک نیروی رهبری با تجربه و مطلع و یا یک مشاور خارجی 

حله اولیه توسعه تیم بایستی پشتیبانی خارجی را هم مد نظر صورت گیرد. به ویژه در مر

 وظایف مربی گری تیم شامل موارد زیر می باشد: داشت.

  پشتیبانی به ویژه از سرپرست تیم در روند توسعه سیستماتیک تیم،• 

تامین فضای بازی تیم به وسیله مشاوره دادن به مدیران اجرایی که مسئولیت کلی تیم   •

  ه دارند،را به عهد

مشاوره برای تیم و  یکایک اعضای تیم در مورد مسائل شخصی یا درگیری )رجوع   •

 شود به بخش انتخاب صحیح رهبر یا سرپرست تیم  تیم(.

 سرپرستی یا رهبر تیم

سرپرست تیم دارای یک مسولیت انضباتی نیست. به عنوان فردی است که حقی مساوی 

 اه مخصوص. او دارای مسولیت های زیر می باشد:با دیگران داشته،  ولی با یک جایگ

 و تنظیم مناقشات, مجری گری ،در داخل برای هماهنگی  •

 در خارج برای مذاکرات و نیابت یا نمایش و باز دهی تیم. •

 اعضای تیم

تبدیل شود که در آن همه یه یکدیگر تکیه کنند.  "بازی اتکایی"کار گروه نباید به یک 

اعضای تیم نه تنها وظایف خاصی را بر عهده دارند ، بلکه مسؤلیت  بنابراین، هر یک از

 عرضی برای کل تیم هم نیز خواهند داشت:

مسئولیت اطلاعات، یعنی تبادل فعالانه متقابل, آماده سازی کل شناخت و همچنین  •

 اطلاعات ,
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 مسئولیت فرآیند، یعنی مشارکت فعالانه در تک تک اقدامات کار گروهی،  •

  عهده گیری مسئولیت نتیجه کار خود و نتیجه کلی تیم .به   •

 تقسیم نقش ها در توسعه تیم

 

 تیم چگونه به سازمان معرفی می شود؟  -1

تشکیل و توسعه ی تیم در یک فضای خالی انجام نمی شود. به عنوان مثال در یک گروه 

و توسعه ی یک  پرستاری بخش بیمارستان، گروه مونتاژ کارخانه ابزار و یا بخش تحقیق

شرکت با تکنولوژی بالا، ساختار و روند سازمانی تعریف می گردد. سازماندهی بر اساس 

نمودار سازمانی، تشریح شغل و وظایف ، سلسله مراتب، توافق نامه هدف، بودجه و برنامه 

تعیین می گردد. برای توسعه ی یک تیم نامیدن تیم برای  واحد های سازمانی کافی 

بایستی دقیق تر در سازمان شکل بگیرد. ابتدا بایستی پیش فرض هایی برای  نیست . تیم

 توسعه ی یک تیم موفق تعریف گردد.

 اساسا دو نقطه ی آغاز برای تشکیل سازمانی تیم وجود دارد:

 مربی

مسولیت 

 کلی

رهبری  

 تیم

تیم اعضا  
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  سازماندهی به گونه بخش یا گروه ، •

 روابط و سازمان پروژه  •

 بخش یا گروه؟ صورت سازماندهی به

است که واحد سازمانی با کارکنان موجود طراحی شود، مثلا یک قسمت یا یک روش این 

یک گروه را به یک تیم تغییر شکل دهیم. البته این کار آسانی نیست و به دلیل سال ها 

همکاری، الگوهای رفتاری و اشکال ارتباطات در تیم که شکل گرفته اند و ممکن است 

لازم است . الگوهایی مانند این صمیمیت مانعی برای توسعه تیم باشد، شرط احتیاط 

کند و چه کسی از اشخاص با یک دیگر ، چه کسی قهوه را برای شخص دیگر درست می

شانس تشکیل تیم واقعی و توسعه   هر چه چشم گیر تر باشد کدام فنجان استفاده کند،

 ی تیم را پایین خواهد آورد.

ست زیر را در نظر بگیرید و به آن پاسخ قبل از رفتن به این راه، باید سوالات در چک لی

 دهید.

 چک لیست: بخش یا گروه؟

 خیر              بله    

آیا گروه های کنونی یا مدیریت بخش قادر به هدایت و همراهی فرآیند توسعه 

 تیم بوده ؟

 

در فرآیند توسعه تیم خود را نشان دهند به اندازه  برای اینکه آیا رهبران گروه 

 دارند ؟ عتماد به نفس و استقلالکافی ا

 

  هم افزایی موجود است ؟ آیا پیش شرط لازم برای به وجود آوردن

  آیا اعضای گروه هنوز قادر به یادگیری هستند؟

آیا فرم های موجود در همکاری و ارتباطات در گروه، مزیتی برای اعتماد و 

 ؟وفاداری می باشد 

 

  آیا تعداد نفرات گروه درست است؟
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اگر در پاسخ دادن به این سوالات  به گونه ی تقریبی نتیجه منفی به دست آورید، باید 

 از رهبری شروع کنید. -گروه را گام به گام  بازسازی کنید  

اگردارای یک هسته اصلی از دو یا سه کارمند باشید که می توانند تیم را تحت تأثیر خود 

 اعضای این هسته باشید.قرار دهند، باید به سرعت به فکر تغییر 

 روابط و سازمان پروژه

یک رویکرد دیگر این است که تیم را از نظر سازمانی ادغام کنیم، ایجاد یک رابطه با 

 های سازمانی موجود .با واحد  هدف موقت یا دائم،

تعیین نفرات  به این وسیله بهترین پیش فرض را در دست دارید، زیرا از ابتدا فرصت برای

های موقت و طراحی شده برای نتایج کوتاه پروژه ختار و رهبری تیم وجود دارد.تیم، سا

 "چتر پروژه"مدت و بلند مدت، شرایط مناسبی برای توسعه ی تیم به وجود می آورند. 

های موجود کشیده شده که این واحدها می توانند سهم به سزایی در بر روی واحد

نقطه آغازی است برای تشکیل تیم و توسعه ی رسیدن به اهداف پروژه داشته باشند که 

 آن . 

 تیم به چه دامنه رفتاری نیاز دارد؟   -1

با توجه به این که تیم در سازمان قراردارد، آزادی عملکرد هر تیم در چهارچوب خاصی 

 تعریف شده است  که بستگی به موقعیت تیم دارد.

 :1مثال 

استراتژیک و  قه بعدی برنده شود. نکتهاز یک تیم فوتبال انتظار می رود که در مساب

و درگیری،  اضطراری تاکتیکی به وسیله مربی به آنها گوشزد میشود که چگونه در موارد

آزادی عمل داشته باشند. به ویژه در بازی هایی که تیم بازنده می شود درگیری با مربی 
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یا این که زیاده روی شروع شده، زیرا بازیکن از آزادی عمل بازی به خوبی استفاده نکرده 

  کرده است.

 :3مثال 

ضد آلرژی می سازد. در چهارچوب پرسنلی،  یک شرکت تحقیقاتی دارویی که یک داروی

بودجه زمانی، بودجه مالی ، ابزار کار تیم تحقیقاتی، آزادی عمل برای تصمیم گیری و 

 اقدام دارد.

ا همیشه در یک هکه محدوده عمل و تصمیم گیری تیم  می دهند نشان ها مثال

 چارچوب ارائه شده صورت می گیرد. که می تواند به دلیل روند مشروط محدود تر باشد.

یعنی سرپرست تیم، مربی و  -هر کسی که مسئولیت توسعه ی تیم را به عهده می گیرد 

باید اطمینان حاصل کند که تیم حداکثر فرصت برای اقدام و تصمیم  -مسول کلی 

شخص را دارد. و این موضوع مزیتی برای توسعه ی تیم  و  گیری در یک چارچوب م

 عملکرد بالا می باشد.

 چگونه کار روزمره سازماندهی می شود؟

گاهی توسعه ی تیم و کار تیمی موفقیت آمیز، به موضوعات به ظاهر بی اهمیت بستگی 

یکی از دارد، ولی این موضوعات نیز به سازماندهی نیاز دارند. داشتن موارد تحت کنترل 

وظایف هماهنگی مسول تیم است. اما این کار به تنهایی کافی نیست بلکه اعضای تیم نیز 

 وظایف محوله روزانه ی خود را بایستی سازماندهی کنند.

با چک لیست زیر می توانید بررسی کنید که آیا الزامات اساسی برای یک سازمان موفق 

 موجود است یا خیر.
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 چک لیست: سازماندهی تیم 

 بله           خیر      

  آیا یک فضای کاری مخصوص برای تیم وجود دارد؟

  وجود دارند؟ آیا فضا های مجاور

  مناسب می باشد؟ آیا فضا به اندازه کافی و

  آیا ارتباطات مخابراتی هدفمند برقرار شده است؟

  آیا پل ارتباطی کوتاه میان شرکای مهم تیم وجود دارد؟

  ه ها بودجه زمانی اعضای تیم روشن است؟برای پروژ

  یک نقشه زمانی ایجاد شده ؟

  آیا مستندات نتایج تیم روشن شده ؟

 چگونه برای رسیدن به اهداف، توافق حاصل می شود ؟

برای رسیدن به ایده آل ترین اهداف تیم ،همان اصلی معتبر می باشد که در مورد 

کند، زیرا آن چه را که و دیگر مدیران صدق میمدیران ارشد شرکت ، مدیران میانی ، 

 نمی توانید اندازه گیری کنید، نمی توانید مدیریت کنید.

 "باشند اهداف تیم باید ملموس، مشخص و زمان بندی شده ". 

در ابتدای کار گروهی، معمولا تعیین هدف مبهم است و به عنوان تکلیف یا توصیه بیان 

کاری اهداف به یک یا چند هدف قابل اندازه گیری  شده . بهتر است در شروع فرآیند

تبدیل شود. بنابراین زمانی که برای این منظور سرمایه گذاری شده سود آور خواهد بود. 

در  برای رهنمود مانع از انحراف و جستجوی نفس گیر یک جهت گیری با هدف روشن ،

مات و نقطه عطفی اهداف مورد توافق ، سبب کنترل اقدا طول کار گروهی خواهد شد.

 برای رسیدن به هدف می گردد.



 تیم رهبری هنر  11

کنترل تیم به منظور تحلیل موقعیت اهداف و اقدامات انجام شده، حمایت از جستجوی 

ها در صورت مشکلات پیاده سازی، ارائه حمایت روحی و اخلاقی و هماهنگ راه حل

 کردن اقدامات، به عهده سرپرست تیم می باشد.

 فرم توافقنامه هدف

 هدف ها نقطه عطف اتمهزمان خ

   

   

   

   

   

 امضای مدیر  امضای تیم

تعیین می گردد. بنابراین، توصیه می شود که اهداف توافق  اهداف تیم با توافق دو جانبه

 شده را نیز تایید نمایید.

 توافق نوشتاری در مورد اهداف

داف، اقدامات و قرار اطلاعات کسب و کار روزانه به طور مداوم مبادله می شوند و اه

ها توافق شده است. اگر همه این ها مستند سازی شوند، در انتها حجم عظیمی از ملاقات

اسناد به وجود خواهد آمد. با این حال، اختلافات و اختلالات عملیاتی متعدد ناشی از 

ماهیت ارتباطات کلامی اجتناب ناپذیر می باشد. میان آنچه که فردی می گوید و فکر 

کند که منظور طرف کند که منظورش را بیان کرده و کسی که می شنود و فکر میمی

 مقابل را درک کرده و بدان عمل می کند ، گاهی اوقات یک جهان فاصله دارند.



 11 تیم در اعمال چهارچوب تنظیم

 

بنابراین، اسناد کتبی برای توافقنامه اهداف تیم الزامی است. بهتر است از فرم ساده 

 مورد استفاده قرار گیرد. )همان طور که در بالا به آن اشاره شد(

 اهداف را قابل اندازه گیری کنید!

تعیین اهداف قابل اندازه گیری به معنی تعریف نتیجه کمی واضح و نامگذاری آن و هم 

چنین نقطه زمانی که این نتیجه به دست آمده می باشد که این عمل را غالبا به عنوان 

ز ماهیت غیر واقعی یا شرح نیت می نامند. هدف این است که ا "های عملیاتی هدف"

 خداحافظی کنیم:

 های عملیاتی هدف شرح نیت

 افزایش یافته ٪33گردش مالی  ما می خواهیم فروش را افزایش دهیم

 روز پاسخ داده خواهد شد 1به سوالات در عرض  کیفیت خدمات باید بهتر باشد

 مشتری بازدید می کنم 33در هر سه ماه من از  من خدمات حوزه خارجی را تشدید می کنم

 در ماه رسیده % 35به   نرخ کاهش اقلام غیر قابل استفاده اقلام غیر قابل استفاده باید کاهش یابند

 یک سیستم ارزیابی جدید ایجاد شده است توسعه کارکنان تقویت می شود

ار و یک نکته دیگر: ماهیت غیرواقعی شرح نیت، می تواند از ماهیت فرمول بندی هدف فر

کند. هدف واجد شرایط و برنامه ریزی شده را به عنوان یک نتیجه ثابت و نه به عنوان 

به  "نتیجه افزایش یافت"یک فرصت در آینده تعیین کنید!. بنابراین: بایستی از اصطلاح 

 استفاده شود. "... افزایش دهیم"جای 

 تعهدات، اما با امضاء!:

موم شده باشد، برای اعضای تیم و نیروی اجرایی، ها مهر و  ای که توسط امضاتوافق نامه

لازم الاجرا تر است. و نه تنها برای تیم تعیین کننده است، بلکه کل فرهنگ سازمانی را 

های هدف که در چندین سطح گره خورده ای از توافق نامهنیز مشخص می کند: شبکه 
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مقابل شرح نیت های است، اعتماد به ساختار عملکرد شرکت را افزایش می دهد و در 

 اعتمادی می گردد .ترویج فرهنگ بی  غیرواقعی و غیر الزامی باعث

یک اثر مثبت دیگری هم دارد: امضای مدیران  و الزامی های هدفمند این نوع توافق نامه

و کارکنان به استحکام همکاری میان مدیران و کارمندان تبدیل خواهد شد. اما کاتالوگی 

بینانه که به تیم تحمیل شده و قابل قبول هم نیست، در زمان امضای  از اهداف غیر واقع

 توافق نامه باعث ایجاد مقاومت در تیم خواهد شد.

 کدام اهداف را می توان تعریف کرد؟

 یک تیم بخشی از یک سازمان است که هدف خاصی را دنبال می کند:

  هدف از یک شرکت تجاری به دست آوردن سود است. •

  که در لیگ، مقام نخست را کسب کند. تلاش می کند ه ورزشییک باشگا •

  یک انجمن می خواهد به منافع خاصی، جامه عمل بپوشاند. •

 موفقیت یک موزه در تعداد بازدید کنندگان دیده می شود. •

های سالانه طراحی شده اند. از این ها و برنامهاین اهداف کلی حداقل به عنوان راهبرد 

ها می توانند به طور مستقیم اهداف خود را بیابند و در نتیجه سهم خود یماهداف کلی، ت

ها هم چنین می توانند اهداف را برای رسیدن به هدف کلی ادا کنند. با این وجود، تیم

 خود را دنبال کنند، که می توانند از اهداف کلی مشتق شوند.

م نشان داده می شود: سود موفقیت شرکت، باشگاه ورزشی، انجمن و موزه در آمار ارقا

های برنده شده، تعداد انتشارات مطبوعاتی در مورد فعالیت انجمن، تعداد اقتصادی، بازی

 بازدید کنندگان موزه. اما این تنها یک روی مدال موفقیت است.



 11 تیم در اعمال چهارچوب تنظیم

 

ها کمک می کند. محصول بی افزایش کیفیت محصولات و خدمات ، به موفقیت سازمان  

ه بدنسازی مجهز ، راهنمایی خوب و هدایت موزه، رضایت مشتریان اشکال ، سالن باشگا

 را افزایش می دهد. بنابراین، علاوه بر اهداف کمی، اهداف کیفی نیز اهمیت دارند.

 تفاوت ها را می توان در:

: اهدافی که با آن ها یک سهمی برای هدف های والای شرکت یا بخش، اهداف سهمی

 اختصاص داده خواهد شد .

 : اهداف حاصل از یک مأموریت خاص تیم.ف وظایفاهدا

های تجاری مانند فروش، سود خالص ، هزینه ها، : اندازه گیری شاخصاهداف کمی

 های کیفیت، ارقام تولید و فروش و غیره.شاخص

: اهدافی که در هر صورت باید محاسبه شوند، اما همیشه نمی توان به اهداف کیفی

ف سازمان دهی پرسنل و سازمان، اهداف خلاق، وضوح اندازه گیری کرد: اهدا

  مثال هایی برای این گونه اهداف می باشند. .…طرح توسعه

 مقدار و ترکیب هدف:

و  هدف است. تغییرات با توجه به وضعیت 7تا  3یک کاتالوگ هدفمند و متعادل دارای 

 وظیفه صورت می گیرد.

شند: بازار و فروش، بدهی و موضوع می با 3در یک شرکت تجاری، اهداف عمدتا شامل

اعتبار، تولید و خدمات، پرسنل و سازمان. اگر یک تیم به عنوان مثال برای ایجاد راهبرد 

 "بازار و فروش"به وجود آمده باشد، اهداف در زمینه   بازاریابی برای یک محصول جدید

هداف تنظیم می شوند. اگر برنامه ریزی فروش به همان زمان به سفارش متصل شود، ا

 مشتق می شوند.  "بدهی و اعتبار" زمینه نیز از
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های مختلف اختصاص دهید! این عمل به زمان کمی اهداف تیم خود را به حوزه

 وسیع تری که اثر انگیزشی دارد، مواجه خواهید شد. نیاز دارد ، اما با دیدگاه

 اهداف تیم

 بازار و فروش

شامل واحدهای تجاری؛ افزایش فروش؛ نظارت بر 

 ازار؛ ارتباطب

 دخل و خرج

فروش؛ نتیجه؛ حاشیه سود؛ هزینه های مواد و 

 پرسنل

 تولید و خدمات

حجم تولید؛ کیفیت محصول؛ کیفیت خدمات؛ توسعه 

 محصول؛ استاندارد عملکرد

 کارکنان و سازمان

ساختار سازمان و روند؛ توسعه کارکنان و سازمان؛ 

 نوآوری؛ مدیریت پروژه

 تایجاد نقشه اقداما  

وقتی اهداف شما تعیین شدند ، باید مراحل رسیدن به اهداف را مشخص کنید!. هدف به 

دست آمده همیشه نتیجه انواع اقدامات است. تک تک اقدامات فردی، نقاط عطف خود را 

 در راه رسیدن به هدف، بر اساس فرم زیر برنامه ریزی کنید.

 ا تعیین کنید.هشما می توانید اقدامات لازم برای تک تک هدف  - 

 شماره هدف
 اقدامات

 زمان
 نقطه عطف

    

    

غالبا، اقدامات، مشخص شده و با زمان بندی دقیق و مشخصه ی تعیین شده می باشدکه 

ثمر در مورد رابطه بین اهداف و های بیمی توان آن ها را زیر اهداف نامید. از بحث 

پرهیز کنید!. این  "و زیر اهداف  کاهش اهداف پیش بینی شده، اهداف کلی"اقدامات و 

برای   مجادله های اکادمیکی ما را به هیچ نتیجه ای نخواهند رساند. عامل تعیین کننده

 ما انتخاب نظام مند و منظم  فعالیت هایی می باشند که ما را به هدف می رسانند.



 

ای موجود یا تهدید آمیز ، به زندگی روز مره تیم بپردازیم که چه گونه با وجود درگیری ه

از عهده کار بر آمده و بر این مشکلات فایق آییم و در عین حال از پتانسیل یاد گیری، به 

 طور کامل بهره برداری نماییم.

 فعال سازی  پتانسیل یادگیری

 حوزه های عمل اقدامات در مرحله فعال سازی و تثبیت

 هیسازماند شناخت و به رسمیت شناختن دست آورد ها

 صلاحیت پتانسیل یادگیری فعال سازی

بهینه سازی همکاری؛ شناسایی درگیری و رسیدگی به 

 آن؛ تشخیص و درمان بحران؛ مربیگری در تیم
 همکاری

اکنون، می توان کار گروهی را آغاز نمود، ولی هنوز در ابتدای راه هستیم. در این 

بتواند فعالانه تیم را آموزش به یک مدیر و یا یک مسول تیم که  به طور خاص مرحله

 دهد، نیاز داریم . این کار به موارد زیر بستگی دارد:

  فعال سازی پتانسیل یاد گیری •

  سازمان دهی فرآیندهای یادگیری  •

  بهبودی همکاری در تیم،  •
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های درگیری و استفاده ی فعال از آن ها برای ادامه ها و پتانسیلکشف درگیری  •

  تیم توسعه

که بسیار مورد استفاده قرار می گیرد،عبارت نا به جایی می  "سازمان یادگیرنده"هوممف

زیرا انسان ها هستند که می آموزند نه سازمان ها. تیمی که در حال توسعه است،  باشد.

اعضای آن در حال یادگیری هستند. کسانی که در یک تیم کار می کنند از طریق تجربه 

وسعه ی بیشتر یک تیم، نیاز به برنامه ریزی فرآیند یادگیری با عملی یاد می گیرند. اما ت

  های اولیه اعضا را دارد.توجه به مهارت

تیم، ابتدا اعضای تیم به دلایل توانایی پایه انتخاب می شوند. حال  "مرحله فرم بندی"در 

ن باید توانایی های مخصوص هم در نظر گرفته شوند. غالبا درخواست ها هم در این میا

 تغییر کرده. بنا براین بایستی موارد زیر بررسی شوند:   

  نیازهای یادگیری در تیم و •

  می باشند های یادگیری برای تیم مفیدکدام سبک و روش   •

 چگونگی یافت نیازهای یادگیری

های خود را به دانش مورد اولا بررسی کنید که چه کسی در تیم باید دانش فنی و مهارت

 برساند و چه کسی باید به تخصص و صلاحیت بالاتر برسد. نیاز کنونی

 به چه چیزی نیاز داریم؟ - 0قدم 

های الزامی را بر روی  صلاحیت  تیم یک فهرستی از وظایف حال و آینده و هم چنین

 کند.فلیپ چارت تهیه می
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 وظایف حال الزامات حال وظایف آتی الزامات آتی

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

 جایگاه تیم در حال حاضر  - 1قدم 

رهبر تیم، خود ارزیابی و ارزیابی اعضای تیم را بررسی می نماید تا سطح صلاحیت حال و 

 صلاحیت الزامات را تعیین کند. به سوالات زیر نیز باید پاسخ داده شوند.

کند، اما برای وظایف آتی بایستی بیاموزد، یا چه کسی الزامات حال را بر آورده می •

  ؟ صص پیدا کندتخ

چه کسی نیازهای فعلی را برآورده می کند و نیازی به واجد شرایط بودن یا تخصص  •

 ندارد؟

چه کسی الزامات حال را کاملا بر آورده نمی کند، و باید اضافه بر این برای وظایف آتی  •

  ؟ بیاموزد یا تخصص پیدا کند

ه نمی کند، و اجباری نیست که چه کسی الزامات حال را هنوز به طور کامل بر آورد •

 ؟ بیاموزد، یا تخصص پیدا کند

به منظور آشکار سازی رابطه میان نیازمندی های صلاحیت یکایک اعضا تیم در رابطه با 

 کل تیم،  می توان در نموداری اعضای تیم و احتیاجات آن ها را درج کنیم.

در باره آن صحبت  این بخش بسیار حساس است. اعضای تیم می بایستی کاملا شفاف

در عین حال باید در مورد   کنند، که کجا نقاط قوت و ضعف خود و دیگران را می بینند.

 باز خورد دیگران در مورد نقاط قوت و ضعف خود بحث و گفتگو شود.
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به عنوان یک مسول تیم، ابتدا باید ارزیابی کنید که آیا تیم در حال حاضر توانایی انجام 

یا اگر دوره زمان برای ارزیابی هر  -ر. اگر شما در مورد آن شک دارید کار را دارد یا خی

 یک کوتاه بود ، بررسی نیازهای یادگیری را به زمان دیگر موکول کنید.

اگر مرحله دوم از نظر همه اعضای تیم مورد قبول واقع شد، می توان به مرحله برنامه 

 ریزی اقدام کرد.

 ؟چگونه برنامه ریزی نمود  – 1قدم 

های آموزشی خارجی برای اعضای تیم واجد شرایط با نیازهای تخصصی، باید فرصت •

 را جستجو کرد.

اعضای تیم واجد شرایط که دارای تخصص هستند مسولیت آموزشی دیگران را به    •

 های الزامی برساند. عهده گرفته که بتوانند کل تیم را به سطح شایستگی 

بر آن برای  علاوه به طور کامل برطرف نکرده وفعلی را  هر کس که هنوز نیاز های •

برسد، مسولیت او دو برابر خواهد شد. در  باید به درجه شایستگی و تخصص وظایف جدید

این جا اعضای تیم که شایستگی دارند باید به عنوان مربیان فنی و مرشدان دست به کار 

وزی همچنین مورد و خود آم "یادگیری در حین انجام کار"شوند. راهنمایی  شخصی، 

 نیاز خواهد بود. اقدامات خارجی هم به آن اضافه خواهد شد.

در مورد اعضای تیم، که نمی توانند الزامات تیم را برآورده سازند، رسانیدن آنان به  •

کاری بیهوده است.  زیرا که آن ها تاکنون هیچ کار خاصی برای تیم  شایستگی درجه

اعضایی که بر  سته نشان داده که این گونه نیستند.انجام نداده ولی خود را ظاهرا شای

اساس رابطه وارد تیم شده اند اما کارآیی لازم را دارا نمی باشند، رسانیدن آنان به درجه 

ی شایستگی بسیار زمان گیر و هزینه بر خواهد بود.  اگر این گزینه تحقق نیابد، بایستی 

 این اعضا تغییر نمایند .
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 کاریمرحله محکم   - 1قدم 

شما اکنون می توانید یک برنامه یادگیری با اقدامات لازم و مشارکت، ایجاد کرده و به  

 تصویر در آورید.

 خود آموزی اعضای تیم
یک شریک یادگیری برای 

 ... است

 مهدی استاندارد خود را از طریق خودآموزی حفظ می کند حسن

 حسین

 
 داستاندارد خود را از طریق خودآموزی حفظ می کن

 سامان

 

 سامان

 

سازگاری با همکاری تیم, خودآموزی و یادگیری در 

 کار در یک تیم
 

 سارا

 

باید از طریق خود آموزی و یادگیری در حین کار 

 در تیم بهتر شود

اگر احتیاج بود برای سامان و 

 مهدی

 مهدی

 

سازگاری با استاندارد تیم از طریق یادگیری 

 حل کارمشارکت، خودآموزی و یادگیری در م
 

 رحیم

 
  آموزش و یادگیری خارجی در کار خارج از تیم

  یا سازگاری با استاندارد تیم یا تبادل مجتبی

اعضای واجد شرایط تیم، برنامه ریزی مناسب و تازه ترین اقدامات یادگیری را برای 

  اعضای تیم انجام می دهند و در این راه قسمتی از مسولیت را به عهده می گیرند.

 یاد گیریهای یین سبک تع

به عنوان مثال شخصی یک دستگاه الکترونیکی نو خریده و با دوستش در منزل در 

خواهد ابتدا طرز کار را مطالعه حال یاد گیری دستورالعمل آن می باشند. یکی می

ها را امتحان خواهد مستقیما تمام کلیدکند و سپس آزمایش کند، دوستش می

ر اینجا دو گونه مختلف سبک یادگیری در مقابل یک د -کند. دلیل آن چیست؟

 دیگر قرار می گیرند.
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های یادگیری خود را بشناسند، برای استفاده کامل از پتانسیل اگر همه مهارت

 یادگیری در تیم، بسیار مفید خواهد بود.

می توان چهار سبک یادگیری را تشخیص داد، که دو به دو در مقابل یک دیگر 

 ند:قرار گرفته ا

  یادگیری انتزاعی <->یادگیری عملی  •

 یادگیری تجربی <->یادگیری بازتابنده  •

با توجه به این امر، تعدادی از طریق فعالیت عملی و یک نگرش واقعی، تعدادی 

ها و نظریات برای یاد گیری استفاده دیگر در مقابل آن ترجیح می دهند از مدل

ازتاب دادن بر تجربیات، بیشترین میزان یاد کنند. گروه دیگر به وسیله مشاهده و ب

گیری را به دست می آورند، و گروه چهارم به شکل تجربی از آزمون و خطا به 

 بهترین وجه می آموزد.

گذر از یک سبک به سبک دیگر امکان پذیر می باشد. حتی اگر یک سبک یاد 

دیگر  هایگیری چشمگیر باشد، هیچ دلیلی وجود ندارد که نتوانیم از سبک

 استفاده کنیم.

 سبک یادگیری خود را مشخص کنید

نمودار زیر چهار حوزه رفتار را توصیف می کند. مشخص نمایید رفتار شما با کدام 

حوزه مطابقت دارد. به این ترتیب سبک یادگیری را تعیین کرده اید، که احتمالا 

 ترجیح خاص شما می باشد.

ن زمینه )بیشتر یا کمتر( یافت شوند همچنین ممکن است برخی رفتارها در چندی 

احتمالا در  -که مشخصات شما  در آن دیده شود . با استفاده از این خود ارزیابی 
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برای دریافت حتی الامکان تصویر روشن از اولویت های  -گفتگو با یک شریک تیم 

 خود را خواهید یافت.

 چگونه نتایج را به عمل رسانیم ؟

را به تنهایی انجام می دهد و این خود ارزیابی را به  هر عضو تیم ، خود ارزیابی

دیگر اعضای تیم معرفی می کند. در نتیجه تیم می تواند به طور مستقیم از این 

 نتایج بهره ببرد:

تقسیم سبک را در تیم به تصویر درآورید. از این طریق می توانید ببینید که آیا  •

همگن فوری راه مشترک خود  هایتیم نسبتا نا همگن یا همگن می باشد. تیم

برای پردازش اطلاعات و جذب دانش جدید به کار می گیرند. در تیمی که بیشتر  را

به نظریات توجه دارد، برای مثال اعضائ تیم که از ادبیات علمی استفاده می کنند 

، کار علمی را به تیم تقسیم می کنند. در مقابل تیمی که جهت گیری آن بر روی 

 باشد اکتشافات عملی را ترجیح می دهد.تجربیات می 

در مورد برنامه ی آموزشی، نظر سنجی نموده ، تا افراد تیم بتوانند به بهترین  •

وجه و روشمند آن را بیاموزند، تا هماهنگی لازم و نوعی همخوانی میان اعضای تیم 

 به وجود آید.
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 تجربه

 یاد گیری باز تابنده یاد گیری عملی

یمیل و رغبت به تعامل عمل  

 پیش برد ایده ها

 شکل دهی فعالانه

 آزمایش مدل

 میل و رغبت به زیر نظر داشتن

 انعکاس دهندگی

 وزن کردن جنبه ها

 ارزیابی تجربیات

 

 انعکاس آزمایش

 میل و رغبت به آزمایش

 یاد گیری به وسیله آزمون و خطا

 تحقیق در مورد امکان پذیری

 مقایسه مدل ها

 میل و رغبت به انتزاع

 ایجاد روابط

 شفاف سازی تجربیات

 تفکر در مدل ها

 یاد گیری انتزاعی یاد گیری با آزمایش

 تئوری



 21 تیم با کار

 

 یسبک یاد گیر(: 0)مدل 

 ه کل روند یاد گیری در توسعه تیم به شکلیک طریق ایده آل بدین گونه است، ک •

 داده شود:مارپیچ آموزش 

  . تجربه از طریق عمل به دست می آید؛ 1

  . تجارب به دست آمده مرتب شده و بازبینی می شوند؛3

  . نتایج به یک مدل توضیحی داده می شود؛1

  . این مدل در عمل آزمایش می شود؛3

 ده و باعث تغییر نتیجه می شوند.. نتایج آزمایش دوباره عملیاتی ش3

 بهره وری مناسب از پتانسیل مناقشه

 های تیم هرگز بدون تنش و درگیری یا مناقشه انجام نمی شوند.فرآیند

سرپوش گذاشتن بر روی مشکلات تیم ، کار درستی نخواهد بود. بهتر است که اختلافات 

م. این اختلافات همه بیانگر ها را ریشه یابی نموده و با آن ها مقابله کنیو درگیری

فقط در این شرایط است که تیم قادر  ها در تیم می باشند.مشکلات پنهان شده و تنش

 اما اغراق جایز نیست: به ادامه کار بوده و می تواند به تکامل خود ادامه دهد.

اما هر گونه تناقص یا تمایز در حقیقت درگیر به حساب نمی آید. پس به خاطر امیال 

های بالقوه به موقع باعث به وجود آمدن درگیری نشوید!. بهتر این است که درگیری خود

هدف ما این است که همه اعضای تیم از   شناسایی شده و به آن ها رسیدگی شود.

. فقط کسانی که مشکلات را می  پتانسیل درگیری و دلایل ان آگاهی داشته باشند

 العمل نشان دهند.ا به آن عکسشناسند می توانند به آن ها پاسخ دهند ی

حل اختلافات فقط یک تمرین وظیفه پر دردسر نیست . پتانسیل مناقشه می تواند برای 

ها هر از چندگاهی عملکرد خود را بازبینی ادامه توسعه تیم بسیار هولناک  باشد. اگر تیم



 تیم رهبری هنر  22

تنظیم می کنند، ها، سازمان و اهداف را نمایند،ارزشمند خواهد بود زیرا  همانطور که تیم

 مسائل آنها نیز باید در سطح ارتباطات روشن شود. 

 آموزش تیم

ها فائق آمد. هدف آموزش در همکاری های روزانه بایستی بر مشکلات تیمی و درگیری

گروهی به خاطر بازتاب برنامه ریزی خود و اقدامات پیش گیرانه برای فائق آمدن بر 

ی خاص، تحت کنترل پردازش می شود. آموزش درگیری می باشد. فرآیند پویای گروه

های آموزشی می توانند برای موضوعات و روش تیم بایستی همیشه همراه تیم باشد.

 مثال:

 به عنوان یک مورد دستور کار برای یک جلسه تیم شامل شود. •

 محتوای یک کارگاه یک تا دو روزه خارج از وقایع روز  باشند. •

هایی برای بررسی مکان و ادامه توسعه تیم است. در  آموزش تیم شامل تمرینات و روش

ها و تمرینات را خواهید یافت. آنها یک جعبه ساختمانی صفحات زیر برخی از روش

هستند که مربیان داخلی و خارجی، مدیران و یا رهبران تیم می توانند در چهار چوب 

ها و به از این تمریناز آن برای مربیگری تیم استفاده کنند. حال کدام یک  آموزش تیم

چه ترتیبی صورت می گیرد، بستگی به موقعیتی دارد که هم اکنون تیم در آن قرار 

  دارد.
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 تیم آموزش: لیست چک

  بله         خیر  

 
آیا نقش آموزش شفاف سازی شده ؟ )مربی داخلی یا خارجی، رهبر تیم یا یک عضو تیم 

 واجد شرایط(

 
ها بر این از فعلی یا آتی انجام می پذیرد ؟ آیا اهداف و روشآیا آموزش تیم به دلیل نی

 اساس روشن شده است؟

 آیا چارچوب زمانی برای رسیدگی به موضوعات بدون فشار به اندازه کافی می باشد ؟ 

 چهارچوب سازمانی مناسب برای تعویض بین آموزش فشرده و آرامش وجود دارد ؟ 

 رت ، تخته پانل ، پروژکتور، ویدئو فراهم شده ؟آیا الزامات فنی مانند فلیپ چا 

 چک لیست: آموزش تیم

 تعیین هویت تیم -خورشید یا طوفان؟ 

آب و هوایی محیط  یک وضعیت به صورت تصویری، یک وضعیت آب و هوایی عمومی و

داخلی برای تیم وجود دارد که می تواند گرم یا سرد ، دوستانه یا غیر دوستانه باشد. با خود 

های ها را به کار ببرید!. این عمل، شما را در شناخت تنشاین گونه تصاویر و شباهت ،اهیآگ

 ها آسان خواهد ساخت.جوی و دلایل آن و همچنین کشف روابط میان این تنش

برای به دست آوردن دید کلی موقعیت تیم؛ برای بررسی و بحث در مورد اختلالات 

 ر.پنهان؛ برای مشخص کردن نیاز به تغیی
 چرا؟

در یک وضعیت دشوار برای بهبود شرایط  "فلش"در ابتدای تمرین تیمی یا به عنوان 

 آب و هوایی
 چه وقت؟

به نمایش گذاشته  "فشار سنج تیم "بر روی یک دیوار توسط پین یا فلیپ چارت 

یا محرمانه( در هر حوزه یک علامت  میشود. از اعضای تیم خواهش کرده )آشکار

ه بهترین وجه، آب و هوای تیم را توصیف کند. سپس هر عضو تیم، دلیل بگذارند، که ب

 علامت گذاری یعنی توافق ها، اختلافات و دلایل آن را مورد بحث قرار میدهد.

 
 چگونه؟

مسول تیم این تمرین را انجام می دهد و بحث بعدی را آغاز می نماید. در صورت لزوم، 

م مستند سازی کرده و از آنها خواهش کرده، آن تغییرات مورد نظر را در آب و هوای تی

 اقداماتی که برای دستیابی به وضع مطلوب می باشند را نام ببرند.

 چه باید

 کرد؟
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 جو تیم -آموزش تیم 

 با کمک فشار سنج تیم، اعضای تیم می توانند جو را در تیم تجسم کنند.

 فشار سنج تیم

 

 مشخص کنید! های رفتاری راروش -گورستان یا قتل گاه؟ 

همان طور که می دانید، که حرفی نابه جا سبب به بوجود آمدن وضعیت بحرانی گردیده 

ها نسبت به رعایت حقوق یک دیگر بی توجه ادبانه تر شده، انسانو الگوهای رفتاری بی

شده اند و گذشتی از خود نشان نمی دهند. پس قوانین رفتاری را با افراد تیم، مشخص 

 حال انواع رفتاری کنونی و آتی، بایستی شفاف سازی شوند.کنید. به هر 
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 های رفتاریفرم  –آموزش تیم 

برای روشن شدن آنچه که تا کنون ممکن است در برخورد با یکدیگر رخ داده باشد ؛ 

 برای تنظیم قوانین رفتاری برای برخورد با یکدیگر در آینده.
 چرا؟

یم تصور می کنند که الگوی گفتاری درست های حاد که در آن اعضای تدر درگیری

نیست. در آموزش تیم، برای بحث در مورد شرایط درگیری گذشته و تنظیم قوانین برای 

 آینده.

 چه زمانی؟

تخته سفید، فلیپ چارت، یک نمودار با محور قدردانی و شفاف سازی ایجاد می  بر روی

یی را نشان دهند که به طور شود. اعضای تیم دعوت شده تا به عنوان مثال نمونه ها

 مشخص کار تیمی برای آن ها چه معنایی دارد.

یا زخمی کردن به دلیل صراحت  "مانند قبرستان"اندازه بیش از حد قدر شناسی 

رابطه متعادل بین دو  شوند. طرح بایستی به عنوان مثال "نزاکتی در مناقشاتمانند بی"

قالب اصول رفتار بنیادی توصیف خواهد  گونه رفتاری به عنوان مبنای کار گروهی در

 شد.

 چگونه؟

او همچنین قوانین  ؛مسول تیم تمرین را انجام می دهد و بحث بعدی را آغاز می نماید

 رفتاری تدوین شده را مستند سازی می کند.
 چه باید کرد؟

فتار با هر تیم به قوانین خاص خود نیاز دارد. با این حال، در این جا چند مثال از قوانین ر

 ها اعمال شوند:یک دیگر ذکر می شود که می توانند برای اکثر تیم

 هر کس مسئول محتوا و گذر کار گروهی است. •

 شناسایی مشکلات در سطح رابطه بر محتوا اولویت دارد.  •

 جواب انتخاب خواهد شد.پس از هر جلسه تیم، یک سخنگوی تیم برای سوالات بی  •

 را در صورت لزوم به یک عضو تیم نشان دهد.« زرد کارت»مسول تیم حق دارد که   •

 آرا از تیم خارج کرد. یک عضو تیم را می توان از طریق اکثریت •
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 فرآیند تیم را رصد کنید -ذهنی یا واقعی؟ 

اگر تیم شما بخواهد به طور مطلوب توسعه یابد، بایستی فرآیند گروه به طور مداوم بهبود 

برداشته  یم چه اتفاقی می افتد، در این حالت قدم بزرگییابد. اگر متوجه شدید که در ت

می توان فرآیند تیم را هدایت نمود.  و   . با استفاده از  تئوری طبقه بندی بالس اید

ابزارهای مورد استفاده بالس بهترین کمک برای توسعه ی تیم است تا اعضای تیم درک 

 را داشته باشند .بهتری از همکاری و بهینه سازی روابط میان یک دیگر 

ها بین موضوعی که مشاهده می شود و شی که ویژگی اصلی این روش: تغییر نقش 

 مشاهده شده تعویض می شوند. موارد زیر مورد بررسی قرار می گیرند:

 ادغام رفتارها -

 سیطره یافتن بر تنش -

 رفتار در تصمیم گیری -

 کنترل رفتار  -

 ارزیابی رفتار -

 رفتار جهت گیری یا گرایش  -

ه ی این رفتارها برای فرآیندهای گروه بسیار مهم هستند. اعضای تیم می آموزند که هم

به طور انتقادی در مورد چگونگی کار با یکدیگر و نحوه ارتباط آنها با یکدیگر نقشی 

 داشته باشند. رفتار سودمند و زیان آور تیم را می توان به وضوح متمایز کرد.
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 چک لیست: مشاهده تیم

 عوامل رفتار زیان آور تیم د مند تیمرفتار سو

اتحاد و هم بستگی ، تشویق و 

 کمک

خصومت ، کم ارزش جلوه دادن وضعیت 

 دیگران ، خود نمایی بیش از حد
 ادغام

 ایجاد تنش، کمک خواستن ، منزوی بودن آرامش ، مزاح ، رضایت
سیطره یافتن 

 بر تنش

موافقت ، قدردانی ، هم عقیدگی و 

 تایید دیگران

مخالفت ، امتناع از کمک کردن، نگرش 

 رسمی
 تصمیم گیری

به رسمیت  توصیه ،پیشنهاد ،

شناختن خود مختاری، دقت در 

 ارتباط با دیگران

ها و دستورالعمل ها ،پرسش در مورد توصیه

 قوانین رفتاری،
 کنترل

ابراز نظر، ارزیابی ، اطلاع رسانی 

یافته های تحلیلی، بیان 

 ته هااحساسات، بیان خواس

های ها و یافتهدرخواست نظرات، ارزیابی

 تحلیلی، و در خاتمه کم ارزش دهی
 ارزیابی

اجازه دسترسی  جهت گیری ،

 تکرار ، تائید دیگران به اطلاعات،

درخواست جهت گیری، نیاز به اطلاعات، 

 تکرار، شفاف سازی
 گرایش

ترین عوامل ت آوردن مهممی توان از این معیارها به عنوان یک ابزار عملی برای به دس

فرآیند گروه استفاده نمود. با در نظر گرفتن این عامل ها می توان درک بالایی از دلایل 

 مناقشه که در ابتدا قابل درک نبودند را داشته باشید .

تیم نیاز  -یک تیم یک ماشین خیالی نیست که بتواند بدون انرژی به کار خود ادامه دهد

بتواند به کارش ادامه دهد. بنابراین، عاقلانه است که همیشه  به قدر شناسی دارد که

فرآیند گروه را تحت نظر خود داشته و در صورت لزوم با یک روش اصلاح کننده مداخله 

 کنید.
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 اهده  و نظارت بر روند آموزش تیممش

ی را شناسای برای توصیف رفتار اعضای تیم در بین خود که بتوانیم علل رفتار زیان آور  

 .کنیم 

 برای توصیف موقعیت مورد نظر  

   برای آموزش دیگران و یاد گیری درک خود  

 برای بازخورد دهی  

 چرا؟

 چه زمانی؟ فقط در بستر یک جلسه ، و سپس در وضعیت واقعی کار و توسعه تیم

برای تحت نظر گرفتن حوزه های ادغام، مدیریت تنش، تصمیم گیری، کنترل، 

جهت گیری. این حوزه ها به رفتارهایی که تاثیر مثبت یا منفی بر  دنرصد کر  ارزیابی،

  فرایندهای تیم دارند نسبت داده می شوند.

 این ابزار می تواند بسته به سطح بلوغ تیم به گونه متفاوت مورد استفاده قرار گیرد.

کل  یا کند و به طور متناوب بازخورد به اعضای تیممربی تیم رفتارها را در تیم رصد می -

 تیم می دهد.

های گروهی شبیه سازی کرده و با و به صورت جدی در بحث کل تیم با ابزار آشنا شده -

های از پیش تعیین شده مورد آزمایش قرار می دهد. توافق می شود که بعد از این نقش

بازخورد  کارگاه، یک کار گروهی به طور متناوب توسط یک عضو تیمی تحت نظر قرار گیرد.

 صورت جداگانه و در گروه انجام می شود. هم به

در وضعیت واقعی کار گروهی، پس از یک جلسه کاری, روندی که اتفاق افتاده است، از  -

پیش فرض این عمل نیاز به توانایی بازخورد محتاطانه  طریق به خاطر آوری تحلیل میشود.

 دارد.

 چگونه؟

همه اعضای تیم هم ناظر و   می دهد مربی تیم ابزار را معرفی می کند و کاربرد را آموزش

  هم تحت نظر هستند.
چه بایستی 

 انجام شود؟

 رفتار خود بررسی -مثبت و منفی ؟ 

های رفتاری بدون این که برخی عادت .چه قدر رفتار شما با تیم سازگار می باشد؟

تیم را محدود کرده و  پتانسیل عملکرد  شما و دیگران از آن آگاه باشید می توانند

مشخصات رفتاری در صفحات بعدی را هر عضو  یا این که تحت تاثیر قرار دهند.

مشخصات شخصی یا پروفایل خود  تیم می تواند برای خود مورد استفاده قرار دهد.



 21 تیم با کار

 

را  میتوان به عنوان جهت گیری با منحنی جدول زیر مقایسه نمود که این عمل به 

 کرد . خواهد  عملکرد جهت گیری کمک بهبودی همکاری و

رفتاری که تاثیر مثبت یا منفی بر کار داشته باشد به وسیله منحنی تثبیت شده 

رفتار تهاجمی و یک دندگی را نشان  "کلا خارج"نشان داده خواهد شد. بنابراین 

ترکیبی از رفتار ملاحظه گریاانه، میانجی  "کلا داخل"میدهد. از سوی دیگر، 

 . یا موضوعی را نشان می دهد مسئله گرایانه و در عین حال کله شقی درمورد

هدف در این تمرین برچسب زدن به اعضای تیم نیست. به وسیله ی خود ارزیابی و 

ارزیابی خارجی اعضای تیم تشویق می شوند تا به فرآیند گروه دوباره فکر کنند. 

چه زمانی و کجا گسل اختلال به وجود می آید؟  آیا ارتباطی بین این اختلالات و 

 "مهدی پ"باید مانند   رهای تک تک اعضا گروه  وجود دارد؟ اما فریب این کهرفتا

باشید را نخورید. بسیار حائز اهمیت است اگر یک نگاه انتقادی از خود  "سارا خ"یا 

 ، که با رفتار یا تغییر رفتار خود کمکی به تیم نمایید را داشته باشید.
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 مقایسه خصوصیات خود در تیم
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 روفایل یا نمایه رفتاریپ –آموزش تیم 

 برای چه؟ برای انعکاس رفتار فرد در تیم؛ برای تجزیه و تحلیل روند گروه

در گذر یک تمرین تیمی و یا پس از مرحله آماده سازی، پس از یک 

 وضعیت دشوار تیم ؛ برای بهبود شرایط آب و هوا در تیم 
 چه زمانی؟

یل( تیم اعضای گروه تمام اعضای تیم مشخصات تیم خود و نمایه)پروف

 دیگر را به نمایش می گذارند. اعضای تیم بازخورد متقابل می دهند
 چگونه؟

مربی تیم تمرین را انجام خواهد داد و بازخورد شخصی را برای هر عضو 

ارائه می کند. او بازخورد متقابل بین اعضای تیم را سازماندهی می کند و 

 بحث بعدی را بررسی می کند.

 انجام شود؟چه بایستی 

 هر دو متقابلا مکمل یک دیگرند -تجزیه و تحلیل یا تخیل آینده؟ 

بخش سازنده ی کار تیمی حل مسایل است. اما اگر در یک تیم هشت نفره چهار دیدگاه 

وجود داشته باشد ، چه اتفاقی در انتظار خواهد بود؟ نتیجه آن  مسئلهبرای حل  مختلف

ها تا این اندازه با یک دیگر اختلاف به چه دلیل انسانیک درگیری ناعادلانه خواهد بود. 

 فکری و رفتاری دارند؟

برخورد انسان ها با حل مسایل و مشکلات گوناگون، متفاوت می باشد و بستگی به 

اولویت سبک فکری آن ها دارد. نحوه ی اندیشیدن در مورد چگونگی حل مسایل در 

. این که کدام سبک فکری و روش حل ارتباط و همکاری با یکدیگر ،تأثیرگذار است

مساله را ترجیح دهیم، بستگی به فعال سازی قسمت چپ یا راست مغز دارد. نیمه چپ 

زمانی فعال می شود که خیلی تحلیلی و تاکتیکی به یک مساله پرداخته شود و از نیمه 

 راست هم برای سبک خلاقانه و سازنده می توان استفاده نمود. همین کافیست که در

مورد سبک فکری گوناگون سخن به میان آورده شود و بحث و گفتگو در تیم بر یک 

ها مشرف هستند،  مبنای دیدگاه عینی شروع گردد و اعضای تیم به سرچشمه راه حل

 درنتیجه به توسعه ی درک یک دیگر خواهد انجامید.
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در حقیقت  های تفکر در توسعه ی تیم در نظر گرفته شود. منطقی است که تمامی سبک

ها اجتناب ناپذیر هستند، ولی این گونه مناقشات مانند نقش در این حالت ، درگیری

مسیر از مناظره شروع شده و  توسعه ی تیم الزامی است : نمک در غذا می باشد و برای

 هم افزایی منجر می شود. به پذیرش متقابل و تکامل یکدیگر و

تیم خود را ایجاد کنید و در مورد چک لیست زیر به شما کمک می کند مشخصات 

جوانب مثبت و منفی گونه های مختلف صحبت کنید. بحث در تیم در مورد پتانسیل 

های مختلف تفکر و رفتارهای بعدی می مربوط به درگیری باعث ایجاد درک برای سبک

 باشد.

 لهئانجام تست یک نمایه حل مس

ه بیش تر با مشخصات شما هم خوانی زیر هر کدام از رفتار ، خصوصیات یا فعالیت ها ک

دارد ، در مربع ها خط بکشید. زیاد در باره آن فکر نکنید! زیرا رفتار درست یا نادرست به 

صورت مطلق، وجود ندارد و خصوصیات واقعی را انتخاب نمایید. شما در هر مربع می 

تمام این نام  توانید هر عبارتی چه کم یا زیاد که مایل هستید علامت گذاری کنید. حال

 گذاری ها را در هر مربع با یک دیگر جمع کنید.
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 تجربی تجزیه و تحلیلی

 کار کردن انفرادی 

 به کاربردن فرمول

 دستیابی به هدف

 تجزیه اطلاعات

  تلفیق مسایل

 پیش روی منطقی

 حل مسایل مشکل

 شفاف سازی سوالات

 حرکت به جلو

 بر آورده کردن ارقام هدف

 
 

 طراحی

 آشفتگی

سک پذیریری  

 دارای ایده خلاقانه

 ایجاد تنوع

 آزمایش کردن

 یافتن حل مشکلات

  ازادی عمل

 پیش روی با بازی

 دیدن آخرین مرحله در ابتدا

 فروش ایده

 توسعه ی ایده های نو

  سازنده

 کنترل مسایل

 نظم دادن به محیط اطراف

 بر عهده گرفتن وظایف نوشتاری

  برنامه ریزی

 اتمام به موقع وظایف

رقراری ثباتب  

 وقف جزئیات نمودن

 ایجاد ساختار در وظایف

  پیشنهاد پشتیبانی

 مدیریت

 همکاری با گروه

 بیان ایده ها

 ایجاد ارتباط

 تدریس و آموزش

 کارکردن با مردم

 متقاعد نمودن مردم

 کمک کردن

 گوش دادن و سپس سخن گفتن

  مراقبت

 مشاورت و آزادی عمل

 پیش روی آسان

 سخنگو برنامه ریز
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 0نمودار مسئلهارزیابی پروفایل حل 

 لهئارزیابی پروفایل حل مس

به احتمال زیاد پروفایل نشان می دهد که تمامی چهار سبک حل مسایل را به کار می 

برید اما با مشخصه های متفاوت. به خصوص  آن سبکی ترجیح داده می شود که در آن 

گذاری ها در هر مربع نشان می  موفق و بسیار ترغیب کننده بوده باشید. تعداد علامت

دهد که کدام سبک بر دیگر سبک ها غلبه کرده و چگونه این چهار مربع با یکدیگر در 

 تناسب می باشند.

 سبک تجزیه و تحلیلی

بحرانی به وسیله حقایق و ارقام می  -جهت آن ها بر روی تجزیه و تحلیل مسایل منطقی 

 باشد و کارشان سودا گری نیست.

 امه ریزسبک برن

نقاط قوت آن رسیدگی سازماندهی شده به حل منظم مسایل وتحقق بخشیدن آن ها می 

 باشد. حرافی را به دیگران واگذار می کند.

 سبک تجربی یا آزمایش کننده

آن ها ترجیحا هر چیزی را به وسیله بازی و با توانایی در اندیشه انجام می دهند. ترجیحا 

 بردی مشغول می کنند تا در جزیی کاری.راه-خود را با موارد مفهومی 

 سبک برقرار کننده روابط

در این سبک شکل گیری روابط در همکاری با دیگران ارزش بالایی دارد که پیش فرض 

 آن، جو مثبت برای پاسخ سوالات انتزاعی می باشد.
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حال می توان در آموزش ، پروفایل های شخصی اعضا تیم ساخته و تنظیم گردند. و 

گیری برای شانس یا ریسک همکاری مشخص می گردد. در یک گروه همگن  نتیجه

امکان پتانسیل درگیری کم بوده  اما در مرحله حل مسایل نسبتا کند حرکت کرده و کم 

تر نو آوری از خود نشان می دهد. در مقابل یک گروه ناهمگن دارای یک پتانسیل 

فصل شوند  درها برای راه حل های  درگیری بالایی داشته اما اگر این درگیری ها حل و

 خلاقانه باز خواهند شد. 

 پروفایل یا نمایه فکر  –آموزش تیم 

؛ توضیح نتایج بررسی شده؛ امکان مسئلهبررسی و تحقیق در مورد سبک فکر و حل 

توضیح اختلال در ارتباطات و همکاری و سعی در بر طرف نمودن آن ؛  درک شانس 

 تکامل دوطرفه.

 چرا؟

ارتباطات و همکاری ذر یک آموزش تیمی برای تجزیه و تحلیل اختلالات ممکن در در گ

 تیم

 چه وقت؟

هر یک از اعضا تیم تست و ارزیابی از خود انجام می دهد. سپس همه اعضا پروفایل خود 

را به معرض نمایش قرار می دهند و توضیح می دهند که آیا تطابقی آشکار است یا خیر و 

یگر شرکت کنندگان با خبر می شوند. سپس نقاط قوت هر یک از این از عقاید بقیه د

سبک ها جمع آوری و مستند سازی می شود. در مرحله بعدی یک لیست از تمام سبک 

ها تهیه شده و به وسیله اعضای حاضر مورد بررسی قرار می گیرد و مزیت این سبک ها و 

یی می گردد و با استفاده از ارتباط نوع پتانسیل مناقشه در همکاری تیمی،  شناسا

تجربیات ، الگوی مناقشه معمول در تیم روشن خواهد گردید. در خاتمه بایستی بتوان 

 پروفایل مشترک تیم را طرح ریزی نمود.

 چگونه؟

مربی تیم تست را انجام داده و ارزیابی ها را مدیریت می کند. اعضا تیم در مقابل یک 

را ارزیابی می کنند. سپس مربی به آن ها گوشزد  دیگر و دو طرفه پروفیال های خود

میکند که نقاط قوت تیم به تکامل دو جانبه توانایی ها و هم چنین پتانسیل ها بستگی 

 دارد.

چه بایستی 

 انجام شود؟

چک لیست زیر به شما کمک میکند که پروفایل تیم خود را ساخته و چهار مزیت و زیان 

. یک بحث تیمی در مورد پتانسیل مناقشات مربوطه سبک های مختلف را معرفی نمایید

 باعث درک سبک های گوناگون و در نتیجه طرز رفتار زیر خواهد شد:
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 سبک حل مسأله به نفع تیم پتانسیل درگیری های احتمالی

 بی حوصله ، انتقاد جو ؛

 "معلم اجتماعی حراف"

 واقع بین ؛

 درک اعداد و ارقام ؛

 "اصول عقلانی "

 با تحلیل

 الویت فرم بر محتوا

 "منفعل "تصویر دشمن:  

 ؛ ترتیب اقدامات احتیاطی

 وقت شناس ؛

 قابلیت اطمینان؛

 "نظام ساختار"

 با برنامه ریزی

 ایده داشتن و عمل از دیگران

 "جزئی نگر"تصویر دشمن: 

 ریسک پذیری؛

 خلاقیت؛ بصیرت درونی ؛

 "قدرت استراتژیک"

 به دست آوردن تجربه با

اه انداختن درگیری به جای به دنبال ر

 اجتناب از آن.

 "تکنوکراتهای سرد مزاج"تصویر دشمن: 

 آماده به کمک ؛

 گرایش تیم؛

 واضح و آشکار ؛

 "قدرت احساسی"

با در دست گرفتن 

 ارتباطات

 چک لیست : سبک های تفکر در یک تیم

 :کهه باشد، می توانید متوجه شوید حتی اگر مشخصات تیم ایده آل وجود نداشت

های جدی در تشابه بیش تر پروفایل ها، کم تر سبب احتمال به وجود آمدن درگیری •

  گروه می باشد هم چنین شانس خروجی خلاقانه نیز کمتر است.

ها در تیم، بیش تر سبب احتمال به وجود آمدن درگیری های تفاوت بیشتر پروفایل •

 لاتر است.جدی می باشد. همچنین شانس خروجی خلاقانه نیــز  با

 مثال

سارا، سامان، مهدی در ترم ششم مدیریت بازرگانی تحصیل می کنند، و از ترم دوم از 

ند که از یک دیگر قدردانی کنند. در جدایی ناپذیر هستند. یاد گرفته ا  یک دیگر

از جانب استاد مربوطه یک موضوع  "اقتصاد فروش"چارچوب یک سمینار در مورد 
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ها داده و بایستی ارائه شود. موردی که این سه نفر باید ه به گروهند، کسخنرانی گرفته ا

در یک شرکت خدماتی  "بازاریابی میکس"در باره آن صحبت کنند، مطالعاتی در مورد 

طرح کرده و مقالاتی هم در باره این موضوع جمع آوری  می باشد. آنها یک جدول زمانی

آنها به بن بست می رسند. حتی دیگر ند. پس از سه جلسه بحث و گفتگوی سخت کرده ا

 ند هم به آنها کمک نمیکند.ای ندارند، دیگر قدرت صبوری که داشته اهیچ دانش و ایده

علی و مسعود می خواهند برای کمک به گروه آن ها ملحق شوند؟. این دو تمام 

ه طرز های سارا، سامان و مهدی را نادیده می گیرند. آن ها بهای قبلی و برنامهتحلیل

از کامل  ارائه میدهند. سرویس  "خدماتی شرکت"شگفت انگیزی تصور خود را از یک 

خانه، ماشین تا باغ در عرض دو ساعت پس از ارتباط. با این ایده، آنها مانند کاتالیزورها 

 عمل می کنند، و سارا، سامان، مهدی به زودی بر بن بست خود غلبه می کنند.

 ی دیگر را به دست گیریدهانقش  -جنگجو یا پزشک؟ 

پس از مرحله بیان و تخصیص، اعضای تیم باید نقش خود را در این میان یافته باشند. 

های تفکر و راه حل مسئله به دست آمده های شخصیتی شکل گرفته و سبکپروفایل

است. دانستن چگونگی قضاوت دیگران ،اعتماد و ثبات را در تیم ایجاد می کند. با این 

در  -بسته به خلق و خوی  -ر وجود دارد که اعضای تیم در توزیع نقش خود حال، خط

غفلت به سر برند، یا راه یک دیگر را سد کنند. آموزش تیمی می تواند تیم را چالاک 

از این جهت انجام تمرینات که در آن هر کس باید نقش دیگری را بازی کند، مانند  کند.

 .باشدبسیار کارآمد می  "شورای رهبران  "

 شورای رهبران 

سرخپوستان آمریکای شمالی برای ما آشنا می باشد. این  قبایل "شورای رهبران"داستان 

که هر کدام یکی از هشت جهت آسمان،  -شورا از هشت شرکت کننده تشکیل شده 
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شمال، شمال شرق، شرق، جنوب شرقی، جنوب، جنوب غربی، شمال غربی را نشان  یعنی

ای را در جهت را اشغال می کند و در نتیجه نقش بسیار ویژه هر رییس یک می دهد.

کند، که چه کسی از تیم در مدت زمان تعیین شده، شورا ایفا می کند. قرعه مشخص می

چه نقشی را بایستی ایفا کند. در تیم عملا به مسائل موجود رسیدگی شده و مورد بحث 

 قرار می گیرند.

 "شورای رهبران "آموزش تیم 

های مختلف؛ بررسی کار گروهی مودن نقش اعضای تیم؛  درک دیدگاهساده ن

 و در نظر داشتن تمامی جوانب
 چرا؟

 چه وقت؟ در زمان یک تمرین تیمی

گیرد. هر یک سوال پیچیده و حل نشده از کار گروهی مورد بحث قرار می •

عضو تیم همچنان نقش خود را در طول مدت مشورت حفظ می کند. بایستی 

یجه مشاوره جدی به دست آید. پس از آن با هم بررسی می شود که یک نت

در کار تیمی معمول همیشه به  "سران"های آیا نقش ها، سوالات و جنبه

 اندازه کافی اشغال شده یا مورد توجه قرار گرفته:

 ها و خلاقیت هایافتن ایده •

 همکاری با دیگر تیم ها •

 تیمنمایش قدرت مند از خود در خارج از  •

 تجزیه و تحلیل حقایق •

 ثبات درونی و سازمان •

 تجزیه و تحلیل عواقب و عوارض جانبی •

 برنامه ریزی و پیاده سازی •

 چگونه؟

قرعه کشی اختصاص نقش های اعضای تیم. مربی تیم می تواند با توجه به 

 تعداد شرکت کنندگان بازیگر یا تماشاگر باشد

چه بایستی انجام 

 شود؟

  ارتقاء خلاقیت -بی؟ قرمز یا آ

های ظریف در گروه ها قبل از تقویت و بارور شدن توسط ایده تا کنون چه میزان ایده 

برای "ند ؟چه کسانی برای فرار از ایده های نو از عبارات منفی های دیگر ، پایمال شده ا

ار همه یک ب "، "این کار واقعی نیست"،  "ارزش انجامش را ندارد"، "این کار وقت نداریم
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ه می نمایند؟.در حقیقت این و....، استفاد"این ها را انجام دادیم و به نتیجه نرسیدیم

 ها، در تئوری زیبا هستند، ولی در عمل نا کار آمد می باشند. گفتار

های خلاقانه از سوی اعضای ها و راه حلاین عمل تیر خلاصی است که شتابزده  به ایده

قصد خفه کردن ایده های خلاقانه را درنطفه دارند، رها از خود راضی تیم و کسانی که 

 می شود.

 کنند. زیر می تواند به ما کمک " کارت های تفکر "به دلایل عملی 

 "کارت های تفکر "آموزش تیم 

های سرسختانه ؛  ترویج ایده یابی و خلاقیت در تیم؛ باز شدن ذهن قفل شده،لج بازی 

 ترویج تفکر چند بعدی.
 برای چه؟

در جریان آموزش تیمی و یا حتی در حین کار روزمره، هنگامی که جبهه گیری ها سخت 

 تر شده و یا زمانی که تیم به دنبال ایده ها و راه حل های یک مشکل می باشد.

 چه زمانی؟

 

کارت فکر را توزیع می کند.بخشی از پروژه یا کار گروهی به بحث گذاشته می  5مربی تیم 

ها را با یکدیگر تعویض می کنند. هر کس مشخص، اعضای تیم، کارتشود. در زمان های 

 خود را نشان دهد.« کارت فکر»باید رنگ 

 چگونه؟

ها را توزیع می کند و زمان تغییر را تعیین می کند. به طور موقت می تواند مربی تیم کارت

یک  بار با نگه داشتن کارت آبی در بازی شرکت کند. او توجه دارد که هرکس بایستی 

مسوول توزیع کارت ها شود. پس از یک دور بازی, هر کسی تجربیات به دست آورده خود 

 را بیان می کند.

چه بایستی 

انجام 

 شود؟

های مختلف تقسیم می شوند. معنای رنگ به خوبی در این تمرین شش کارت با رنگ

احساس و  طرفی و جمع آوری اطلاعات، قرمز برایتعریف شده است. سفید برای بی

ای برای انتقاد و احتیاط، زرد برای تفکر مثبت و حمایت خوش بینانه، سبز شهود، قهوه

هم چنین در این   برای خلاقیت و ایده ها، و در نهایت آبی برای عینیت و نظم و ترتیب.

تمرین، یک مشکل واقعی یا پروژه گروه مورد مذاکره قرار می گیرد و نتیجه باید اجرا 

کار بر روی این مشکل، هر کس بخشی از قسمت مربوط به کارت خود را به  شود. هنگام

 ها پس از مدتی می توانند در گروه رد و بدل شوند.کارت -دست می آورد 
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 برداشتن موانع  -اعتمادی؟ اعتماد یا بی

روی یک میز ایستاده اید، دستان خود را پشت سر خود قرار داده، عقب عقب  فرض کنید

از شما خواسته شده که خودتان را روی دستان چهار شخص که روی هم می روید و 

ند بیندازید،. در مورد آن چه احساس می کنید؟ شما چه فکر می کنید؟ آیا به گذاشته ا

 تیم اعتماد دارید که خود را روی دستان آن ها بیندازید؟

قابل و وفاداری برای تیم ها، اعتماد به یک نیروی سازنده مهم است. اعتماد، حمایت مت

 ها بالا برد.قابل تجویز نیست. اما می توان روند اعتماد سازی را از راه آموزش در تیم 

اعتماد فردی به این معنی است که نبایستی دائما خود را با ریسک های احتمالی پشت 

 .دهد، از آن لذت ببرد و خلاق باشدپرده ، سرگرم کنیم. انسان آزاد است کارش را  انجام 

اعتمادی وجود دارد، تبدیل به یک انسان غیر آزاد و مغرض می در مقابل آن جائی که بی

 شود. بنابراین سعی شود که فعالانه یک جو اعتماد در تیم  ایجاد گردد.

 ایجاد اعتماد در تیم –آموزش تیم 

رسیدن به اهمیت اعتماد برای یک تیم و روشن ساختن آن ؛ کشف موانع موجود برای  

 اد به تیم ؛ گسترش پایه اعتماد.اعتم
 برای چه؟

 چه زمانی؟ وجود دارد. "جدی شدن"در آموزش تیم، زمانی که تمایل به 

یک عضو تیم بر روی میز صعود کرده و خود را با پشت روی دستان همکاران تیم می 

 اندازد.

 اعضای تیم به وسیله اعضای دیگر به بخش های دشوار راهنمایی می شوند.

ین اقدامات بازیگری و ورزشی، باید بتوانند به یکدیگر متکی باشند. بسته به با چن

تجربیاتی که در اینجا ایجاد شده است، اعتماد به یکدیگر رشد می کند یا ناپدید می 

 شود.

 چگونه؟

علاوه بر اقدامات اعتماد سازی، مهم این است که رهبر تیم اعتماد در تیم را به وجود 

نظور از فیلیپ چارت استفاده کرده، که به وسیله آن بتوان تفاوت اعتماد آورد. برای این م

 اعتمادی را از یک دیگر تشخیص داد.و بی

چه بایستی 

 انجام شود؟
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 های روانی جلوگیری کنیدبه گونه فعالانه از بازی  -مثلث درام یا قوت شبکه ؟ 

های روان جعبه" کارآمدباعث برتری دادن به ظهور نا مراحل ناپایدار توسعه تیم ها،

هنگامی مخرب خواهند شد،   های ناخودآگاهاین مکانیسم  می شوند. "شناختی

ها شود ، که می توانست برای انرژی بیشتری صرف صحنه آرایی هیجان انگیز رابطه   که

ها به ویژه برای این نوع بازی به اصطلاح خروجی حقیقی از آن استفاده شود. تیم

 آسیب پذیر هستند . "های دراممثلث"

  مثلث درام

اعضای تیم اغلب نقش روانی خاصی را بازی می کنند و یا نقش خاصی به آن ها تحمیل 

 میشود:

 تعقیب کنندگان -1

دائما در حال مشاهده غفلت و نقایص دیگران و همچنین  "تعقیب یا پی گیری کنندگان"

 ها یا قربانیان هستند.به دنبال یافتن سپر بلا

 نقربانیا -2

هنگامی که با سوالات انتقادی، نارضایتی یا انتقاد مستقیم مواجه می شوند، آن ها  

و نقش قربانی را ایفا می کنند، و احساس می کنند که به آن  "مسولیت را قبول میکنند"

 ها توضیحات و معذرت خواهی ها تحمیل شده.

 نجات دهندگان -3

کنند که تسلی دهند، از قربانی فرا رسیده است. آن ها سعی می  "ناجی"اکنون زمان  

کاملا با دید متفاوت نگاه کرد،  در  قضیه حمایت کرده و توضیح می دهند که بایستی به

 است که قضیه را اشتباه درک نموده است. "تعقیب کننده"واقع اشکال از 
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نجات دهنده ناگهان نقش تعقیب کننده را ایفا کرده، و تعقیب کننده یک باره قربانی می 

. قربانی قبلی  بایستی انتخاب کند، که آیا نقش ناظر را به عهده بگیرد، و راه پیگیر شود

کننده را ادامه دهد، یا این که جوانمردانه به عنوان نجات دهنده که قبلا تعقیب کننده 

 "تا به حال ناجی، از این پس تعقیب کننده"را بازی کند. بنا بر این  "حافظ"بوده نقش 

بینید، که این ی دیروزی خود قرار میگیرد. شما به سادگی می"لحمایهتحت ا"در مقابل 

ای های نامحدود باشد، که به هیچ نتیجهبازی می تواند یک مثلث درامای متنوع، با نقش

 نخواهد رسید.

ها در مثلث دراما ، علاوه بر جنبه ارتباطی غیرسازنده، یک جهت عملی را به طور بازی

دهند. که در مورد چگونگی  برخورد با اشکالات، اشتباهات و  جدی مورد توجه قرار می

ها باید روابط غفلت افراد در تیم می باشد، دقیقا صدق می کند. به همین دلیل تیم

داخلی خود را نقد کنند، مثلث درامای در حال اجرا را بشکنند و یک شبکه نیروی تولید 

 کننده ایجاد کنند. شبکه نیرو به معنای:

 ملکرد و خروجی رفتار تعیین ع 

 سرعت اهداف کلیدی  کیفیت و 

  حل فوری مشکلات با کمک یکدیگر 

 قوانین بازی زیر بایستی برای یک شبکه نیرو مشخص شوند:

 "شبکه نیرو"قوانین بازی 

  در جلسات تیم، همیشه در دستور جلسه نکات روزانه در مورد وضعیت حال بررسی

 می شوند.



 12 تیم با کار

 

 نظرات خود را در مورد وضعیت کار در تیم را ارائه  هر کس گزارش وضعیت کار و

 میدهد.

 .دنبال سپر بلا نبوده، بلکه موارد مشکلات و علل و روابط آن ها را دنبال نماییم 

 ،اما اشتباهات نیز پنهان  در مورد خطا ها، هیچ کس به میز محاکمه کشیده نمی شود

 نمی شوند.

 "مثلث درام"آموزش تیم 

  ی های روانی غیر سازنده و ایجاد شبکه نیرو در تیم.شناخت باز برای چه؟

  در آموزش تیم هنگام آمادگی محکم کاری اقدامات برای رسیدن به اهداف تیم چه زمانی؟

 چگونه؟

مثلث به وسیله یک مثال توضیح داده می شود. سپس هر کسی برای خود نام تمام اعضا 

ورد نقشی که باید بازی کند می و خودش را درج کرده و در کنارش یادداشتی در م

نویسد. طبعا در یک زمان میتوان رل های گوناگون به شخص داد که این خود مشخصه 

 مثلث دراما می باشد.

سپس نتایج به نمایش گذاشته می شوند که در آن مشاهده می شود که چگونه اعضا تیم 

توالی چشم گیر عضو مشخص را می بینند. مدیر تیم و خود تیم به دنبال نقش های م

می گردند. اگر اعضای تیم بیشتر از همه تعقیب کنندگان یا قربانیان را یافتند پس 

 بایستی توضیح داده شود که:

 .نقش ها میان خود چگونه تقسیم می شوند 

 .در کدام موقعیت الگوی رابطه به وجود می آید 

 ه باشد.، مناقشاتی یا رزمایش انحرافی می توانند پشت آن نهفت چه مسایلی 

چه بایستی 

 انجام شود؟

پس از راهنمایی و مجری گری ، آموزش دهنده، اعضا تیم را به ایجاد قوانین بازی ترغیب 

کرده که بایستی با آن ها تجزیه و تحلیل کاستی های تیم و رفتار با یکدیگر ، تنظیم 

 شود. 
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 میدان تیم را واقعی ارزیابی کنید -پرخاشگران یا رقبا؟ 

 مثال

ها نه تنها نیاز به یک جو سازنده ی درون گروه دارند، بلکه ارتباط آن ها با اشخاص متی

ها بایستی به طور موثر شکل گرفته باشد. هنگامی کلیدی، واحدهای سازمانی و دیگر تیم

ای و شخصی تغییر کرد، روابط در خارج از تیم هم که یک تیم از لحاظ سازمانی، حرفه

های دیگر بیشتر ت تیم با تیم داخلی کم شده و در مقابل رقابتغییر می کند. رقابت 

 شود.می

صعود به مرحله بالا تر، یا  های دیگر بودن،برای یک تیم ورزشی، بلند پروازی، بهتر از تیم

خواهد خود، مهم است. یک تیم فروش در میدان رقابت می  حد اقل نگهداری جایگاه

سود بیش تری نصیب شرکت کند، و در نتیجه فروش را در مقابل رقبا بالا برده، 

های تولیدی با یک دیگر رقابت ها در شرکتکارمندان درآمد بیش تری کسب کنند. تیم

آورده، کیفیت را بالا می برند.  پایین را خطا کرده و محصول را به موقع تحویل داده و نرخ

 سنجیده می شوند. بنا بر این افراد براساس کیفیت و کمیت کاری که انجام میدهند،

رقابت فردی رقابت تیمی است که برای توسعه و نگه داری تیم مهم است. زیرا فشار 

معینی از خارج از تیم باعث ایجاد انسجام در داخل تیم می شود. یک تصویر روشن از 

رقیب می تواند برای تعیین اهداف بلند پروازانه به ما کمک کند، نیروها را با یکدیگر گره 

ما هم خوب  شما خوب هستین،"خود را با رقبای هم تراز بسنجیم. شعار عدالت:  زده و

 را همیشه مد نظر داشته باشید! "هستیم

روابط خارج از تیم بسیار مهم می باشند، چرا؟، برای اینکه این روابط به تیم انگیزه می 

توجه به  دهند. بنابرین آگاهانه با گسترش روابط تیم در جهت معکوس مقابله کنید!.

توازن میان ارزش یابی خود و روابط خارج از تیم بسیار اهمیت دارد. نبایستی بیش از حد 
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های خطرناک در این زمینه می توانند به به تیم خود یا تیم مقابل بها داده شود. گرایش

 ، باید مداخله کنید. آسانی قابل تشخیص باشند: اگر اظهارات زیر در تیم پخش شوند

  بینی تیم خود بزرگ 

 ربط می زنندبقیه حرف بی -

 ها کار نکرده، و منتظر تقلید از کار ما هستنددیگر تیم -

 های دیگربزرگ بینی تیم 

 کند، هر روز از تیم دیگر بدتر می شویماین گونه که تیم ما عمل می -

 های دیگر بهتر از تیم ما هستند.هدر از دست می رود، چرا که تیمزحمات ما بی -

 ن به تیم خود و دیگر تیم هاکم بها داد 

 با این روش هیچ چیزی درست کار نمی کند. تلاش ما هم معنایی ندارد.   -

ها مشغول کند، انتظار کمکی از جانب وی وجود نخواهد اگر مدیر خود را با پروژه -

 داشت.

های اساسی وجود دارد که خیلی سریع به توقف توسعه ی پشت چنین اظهارات، نگرش 

 ه و عملکرد تیم را فلج می کند:تیم انجامید
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 تفکرات غیر سازنده

 پایه تفکر اثرات

این تیم خود را منزوی می کند و دیگر اطلاعاتی به 

دستش نمی رسد و بعد از یک صعود کوتاه، سقوط 

 کند.می

 

 "ما خوبیم، دیگران نه"

یک نیم نگاهی به دیگران می اندازد و سعی در تقلید 

قابل تکامل هویت تیم و می کند، مانند سدی در م

 قدرت عملکرد آن قرار می گیرد.

 

 "دیگران خوبند و نه ما "

، کمبود اعتماد به نفس و تجزیه و تحلیل کم جراتی

  منفی از خود باعث، نابودی تیم خواهد شد.

 

 "نه ما خوبیم و نه دیگران"

ان با در نظر طور موثر مقابله کرد؟  می تو  چگونه می توان با چنین گرایش هایی به

گرفتن منافع متقابل تیم ها، با اقدامی شایسته در عرصه ی رقابت، تیم را واقع بینانه به 

 اهداف خود رساند. با مثال زیر بهتر به موضوع پی خواهیم برد:

گیرد که کارمندان شرکتی به نام آینده باید موفق شود. بنابرین هیأت مدیره تصمیم می

ی در شش زیر پروژه بر روی پیشنهاد بهبودی شرکت کار شرکت در تیم مشاوره داخل

های ها و نگرانیکنند. تیم بازاریابی فوری شروع به کاری هدفمند و بدون توجه به نیاز

دیگران کرده، ولی پس از گذشت سه هفته، احساس پیشتازی را از دست می دهد. 

ها، کار خود را انجام می های دیگر هم بدون توجه به ارتباط و همکاری با دیگر تیمتیم

خاص به  های سازندهخواهد که در عرض دو ماه ایدهدهند. در این میان هر کس می

 هیأت مدیره ارائه دهد.

تیمی که می خواهد از رقابت یک –همان طور که در مثال شرکت آینده توضیح داده شد 

د استفاده کند و سویه خارج شود، باید از خود بپرسد که از عملکرد کدام تیم می توان

کدام تیم از این عمل سود خواهد برد. این تفکر باعث به وجود آمدن چهار حوزه عملیاتی 
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های در این عرصه رقابت خواهد شد. وظیفه ی تیم است که ابتکار عمل برای راهبرد 

 همکاری را طراحی کرده و پی گیری کند.

 عرصه رقابت

سود کم از عملکرد تیم خود برای 

 دیگرهای تیم

سود زیاد عملکرد تیم خود برای دگر 

 تیم ها
 

 3زمینه فعالیت 

 ارائه اطلاعات مربوط به تیم خود ؛

ارائه شایستگی در روش تیم: انجام 

 های هدفمندمصاحبه

 1زمینه فعالیت 

تأکید بر نتایج کاری تیم خود پیشنهاد 

تشکیل یک زیر مجموعه؛ نمایش امکان 

 اشتراک مساعی

 
رد سود زیاد عملک

تیم خود برای 

 دگر تیم ها

 3زمینه فعالیت 

 هیچ فعالیتی لازم نیست

 1زمینه فعالیت 

اطلاعات خود  به اشتراک گذاشتن فعالانه

صلاحیت  های دیگر ؛ استفاده ازبا تیم

های دیگر؛ درخواست مستند روش تیم

 های دیگر.سازی کار تیم خود از تیم

 

سود کم از 

عملکرد تیم خود 

ی هابرای تیم

 دیگر

 درا در تیم پیاده کر "صه ی رقابتعر"و به این گونه می توان 

 "عرصه رقابت"آموزش تیم 

 برای چه؟ جلوگیری از بازی های روانی؛ کشف رقابت به عنوان یک نیروی انگیزشی

 چه زمانی؟ در صورت وجود مشکل در کار روزانه ی تیم ؛ در آموزش تیم در زمینه تدابیر راهبردی.

ها طبقه بندی شده های سازمانی و تیمسایر واحد "عرصه رقابتی"وی این چهار حوزه در الگ

و راهبرد مربوطه هماهنگ شده و در مورد اقداماتی که باید با انجام برسانند توافق حاصل 

 می شود.

 چگونه؟

رهبران تیم و مربیان از تابلوی اعلانات یا همان فلیپ چارت برای مجری گری روندها 

راهبردی به دست آمده را مستند  ده می کنند؛ آنها اقدامات و مراحلی که از تفکراتاستفا

 سازی می نمایند.

چه بایستی 

 انجام شود؟
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 تعیین هویت تیم: -توده مردم یا کلاس؟ 

انسان ها با توجه به ظاهر و آنچه را که انجام می دهند و می گویند، از یک دیگر تمایز 

های یک شخص چشمگیر تر باشد، بیشتر قابل ها و رفتاریداده می شوند. هر چه ویژگ

تشخیص خواهد بود. هر چه  خصوصیات و رفتار یک شخص کم رنگ تر باشد، به سادگی 

  در توده مردم گم خواهد شد.

محصولات، خدمات که به  ظاهر بیرونی شرکت، ها هم یک نوع شخصیت دارند،شرکت

د. الگوهای رفتاری کارکنان و مدیریت در را تشکیل می دهن "طراحی شرکت "اصطلاح 

را تشکیل می  "هویت شرکت"میان خود و در مقابل مشتریان و تامین کنندگان 

باشد، یک شرکت متمایز دارای مزیتی است که به راحتی در بازار قابل تشخیص می دهد.

در این صورت، هویت  های فروش و مشارکت مشتری می شود.که باعث افزایش فرصت

  شرکت به کارکنان این شانس را داده که خود را از طریق آن ارایه نماید. قوی

 همین امر در مورد تیم ها نیز صادق است:

  هویت روشن به سادگی قابل تعویض نیست و رقابت با تیم های دیگر را قوی تر

 خواهد کرد.

  در  "احساس ما"پروفایلی که خارج از تیم به آسانی قابل تشخیص است، باعث تقویت

 تیم خواهد شد.

برای ساختن پروفایل تیمی که از بیرون قابل شناخت باشد ، بایستی ابتدا در تیم اقدامات 

آموزشی لازم صورت گیرد. در آموزش تیم هم می توان از مدل هرم هویت تیم استفاده 

 باشد:کرد، که شامل پنج مرحله ی زیر می
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ین چهار چوب شرایط دقیقا تعریف در مرحله ی نخست محیط اطراف تیم و همچن -1

چه کسی کار را ترویج می دهد یا  چه کسی تیم را تحت تاثیر قرار می دهد می شود.

  ها چیست؟مانع آن می شود؟ تعاملات با دیگر افراد و گروه

در این مرحله اعضای تیم چگونگی اثرات شروط چار چوب بر روی رفتار مشخص   - 3

ار تیم با یک دیگر، و در نتیجه چه الگوهای رفتاری به تیم و هم چنین، چگونگی رفت

دست آمده است را ارزیابی می نمایند . وضعیت موجود و وضیعتی که باید حاکم باشد در 

  گیرند و تا حد امکان قوانین رفتاری آینده تعریف خواهند شد.مقابل یکدیگر قرار می

دانش و توانایی، مستند سازی گام بعدی این است که نقاط قوت تیم را در حوزه  - 1

کرده و بدانیم چه خصوصیاتی اعضای تیم را  از یک دیگر متمایز می نماید. در این جا 

هم وضعیت موجود با وضیعتی که بایستی حاکم باشد در مقابل هم قرار می گیرند. 
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 اقدامات لازم به درستی تعریف شده تا بتوان کمبود توانایی ها و دانش تیم را به سرعت

 جبران نمود. 

پیوند نگرش ها و ارزش ها در توسعه ی تیم حائز اهمیت می باشد، هر چه نگرش ها  – 3

و ارزش های مشترک بیش تری وجود داشته باشد، هویت تیم نیز قوی تر خواهد بود. نه 

های اخلاقی، بلکه معیار اندازه گیری این ارزش ها در توسعه ی تیم از اهمیت ارزش  تنها

ی برخودار است. برای مثال: بلند پروازی و عدالت در ورزش، تلاش برای بهترین به سزای

بازدهی، کمک به دیگران، حفاظت از طبیعت به دلیل ایمان به محیط زیست، احساس 

  مسولیت پذیری در یک معامله عادلانه .

ن سعی می باشد. بنابرای 3تا  1هویت قابل شناسایی یا مورد نظر نتیجه توالی مراحل  - 3

 کنید هویت خود را به عنوان یک علامت تجاری یا شعار مشخص نمایید مثلا:

 !ما یک تیم کاشف هستیم 

 !ما در کیفیت، مقام بالایی داریم 

 !ما به هر کسی در حوزه ی خود بدون در نظر گرفتن موقعیت شخص، یاری می کنیم 

 های با ارزش اهمیت داده می دهیم!تنها به دستاورد 

 ساعت انجام  33درخواست مشتری را در عرض "یم با این واقعیت که ما می توان

 اندازه گیری شویم! "دهیممی

 !بدون بوروکراسی، ما مشتری گرا و در عین حال کارآمد هستیم 
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 "هرم هویت تیم"آموزش تیم 

 برای چه؟ ارائه امکانات شناسایی داخلی و خارجی.

ز تجربیات است و یا از محیط در هنگام آموزش ، زمانی که تیم دارای برخی ا

 اطراف به دست آورده است.
 چه زمانی؟

ای که در بالا به آن پرداختیم صورت مرحله  3در  "محیط ما" هویت بر مبنای هرم

عوامل تأثیرگذار, نحوه رفتاری موجود، و نحوه رفتاری که  می گیرد. در این راستا،

به طور دقیق توصیف می  امکانباید وجود داشته باشد، توانایی و نگرش، تا حد 

 شوند.

 چگونه؟

مربیان / آموزش دهندگان تیم از یک تابلو اعلانات استفاده می کنند. سپس هرم 

که در هریک از  به اندازه ای بزرگ است هرم هویت تیم نمایش داده می شود و این

 های نوشته شده، و هم چنین دست نوشته ها وجودها امکان گذاشتن کارت حوزه 

 دارد.

چه بایستی انجام 

 شود؟

  چگونه انسجام تیم خود را حفظ کنیم؟

در صورت دستیابی تیم ها به عملکرد بالا، حفظ آن بسیارمهم است . اگر تیم بازخورد و 

قدردانی کافی دریافت کند، عملکرد تیم تثبیت و حفظ خواهد شد. با مثال زیر به موضوع 

 می پردازیم:

ی ورزشی بازخورد را از نزدیک لمس میکنند. تیم والیبال در بازیکنان در یک مسابقه 

خانه میزبان مسابقه دارد. تیم به خاطر حملات تاکتیکی خوب مورد تشویق هوادارانش 

قرار می گیرد. در موقع استراحت به دلیل عدم موفقیت در اولین ست، هواداران به تیم 

ود طرفداران را متحیر کرده و اعتراض می نمایند. در ست دوم تیم با قدرت دفاعی خ

گیرد، ولی به علت تشخیص نا عادلانه، یکی از بازیکنان از زمین مورد تشویق قرار می

اخراج می شود، که باعث اعتراض طرفداران  تیم می شود. در ست آخر، تیم مهمان با 

 نتیجه ی خوب برنده شده، که در روز بعد تحلیل و ارزیابی از عملکرد تیم، و یکایک

بازیکنان در روزنامه ورزشی درج می گردد. در ضمن به بازیکنان، جوایز نقدی هم اعطا 

 می شود.
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حال تیم هایی که مورد توجه کافی واقع نشده اند چگونه چنین فرآیند باز  

 خورد را سازماندهی نمایند؟

 بازخورد در درون تیم:

گروهی لازم می باشد. اگر  صداقت و بازخورد متقابل درتمامی مراحل توسعه ی تیم و کار

اختلالات در تیم رخ دهد، بایستی فورا وارد عمل شد. بایستی تیم زمانی را برای ارزش 

یابی سهم عملکرد اعضای خود اختصاص دهد. مثلا برای رسیدن به هدف تیم،  جایزه 

گیرد. رهبر تیم اختصاص داده می شود. حال تیم وظیفه ی تقسیم جایزه را به عهده می

 یفه ی کنترل تقسیم جوایز را دارد.  رهبر تیم و تیم سه گزینه پیش رو دارند:وظ

  یک حساب رسی انجام خواهد شد، که به کدام فرد چه جایزه ای بدهند. این

گیرد، که قبلا در مورد بازدهی به وسیله گونه تقسیم بندی موقعی مورد استفاده قرار می

های ریاضی که در اما مراقب باشید! مدل اهداف قابل سنجش، توافق حاصل شده باشد.

آن درجه اهداف در مقابل با مطالبه جایزه مقایسه می شود, خطر وجود از هم پاشیدگی 

 تیم، به دلیل اختلاف جزئی در مقدار تقسیم جایزه، وجود دارد.

  قهرمان تیم امسال، که سزاوار پاداش اضافی است، انتخاب خواهد شد. هدف این

 %15از پاداش را دریافت کرده و  %95ونه است که تمام اعضائ تیم تقریبا رویکرد بدین گ

به تیم کمک  که "قهرمان تیم فصل"با رأی باز و یا مخفی،  مابقی ذخیره می گردد.

 می شود. انتخاب زیادی کرده است

  ،به دلیل این که تمامی اعضای تیم به بهترین وجه وظایف خود را انجام داده اند

 ر بخش های مساوی پرداخت می شود. جایزه تیم د
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 آیا به اهداف نهایی رسیده ایم؟

امر نه تنها در مورد گفتگوهای اهداف، معیار اندازه گیری موفقیت تیم می باشند. این 

درونی و بازخورد متقابل در تیم ، بلکه در مورد ارزیابی عملکرد تیم از بیرون نیز صدق 

ها می باشد. روند دست یابی به نقاط عطف و هدفمی کند. وظیفه ی رهبر گروه، هدایت 

وظیفه ی مدیران و کار فرمایان بر اساس مسوولیت هایشان این است که قدرانی مناسبی 

 از نتایج به دست آمده به عمل آورند:

 برای عملکرد عالی؛  تقدیر و تشکر 

 شجاعت داشتن، هنگام نرسیدن به نتیجه ی مطلوب با وجود کوشش های فراوان ؛ 

  تجزیه و تحلیل واقع بینانه اشتباهات موجود که به واسطه آن ها تیم از رسیدن به

 اهداف خود باز مانده است.        

 آیا عملکرد تیم درست می باشد ؟

ها در راه ها اندازه گیری می شوند. اما این تلاشاهداف به وسیله ی نتایج و دستاورد

گذرد. بنا بر این بسیار مهم است که رسیدن به هدف از مراحل سخت و دشواری می

بازخوردی از سوی مدیر یا کارفرما به تیم داده شود. اما هر تیمی را نمی توان مانند یک 

زیر نظر داشت. در نتیجه مدیران باید به آنچه که  ماموریت تیم والیبال در مراحل واقعی

ند، اکتفا کنند. سپس ده امی بینند و آنچه را که از تیم به عنوان نتایج موقت دریافت کر

تصورات خود را برای سخنگو یا کل تیم، مشروط به بررسی متقابل یک  آنها می توانند

رسمی قضاوت، بلکه به عنوان تصویر حال،  اعلان بازخورد اولیه به تیم، ولی نه به عنوان

 بیان کنند. 

 چک لیست زیر می تواند برای سازمان دهی گفتگو به شما کمک کند.
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 لیست: عملکرد تیم چک

 عملکرد تیم بالا خوب متوسط معتدل

 باروری    

 کیفیت    

 ابتکار    

 خلاقیت    

 همکاری    

 همکاری داخلی در تیم    

 مربی گری تیم

پس از ساخت تیم و توسعه ی طاقت فرسای آن ، تیم به مرحله اوج توانایی رسیده است.  

کند، اهداف روشن هستند و ساختار گروه ایده ت میرهبر تیم با کمال خوشبختی فعالی

 تیم کند . چه اتفاقی افتاده است؟، اما ناگهان رهبری تیم اشتیاقش فروکش می آل است.

های با عملکرد بالا مانند ورزشکاران، برتر هستند. با موفقیت مورد نوازش قرار گرفته، 

باشند، اکنون پشتکار و انگیزه در لاکن آگاه هستند، که ممکن است در دور بعدی بازنده 

در این تنگنای موفقیت و شکست, خطر داشتن  مرحله ی آزمون سختی قرار گرفته است.

دلیل این عمل در زیر توضیح داده  وجود دارد.رفتار نامعقول به هنگام غرور و سقوط، 

 می شود:

 اهداف بیش از اندازه بزرگ

مات جدیدی برای دستیابی به اهداف غرور بیش از حد و خودبزرگ بینی، سبب اقدا

بزرگ تر می شود. و مانند تیر از چله رها نشده ای است که نمی توان آن را کنترل 

محدودیت های موجود و عدم شناخت اهداف، سبب نا امیدی شدید در تیم می   کرد.
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بلا  سپر شود. و مقصری برای توجیه ناکامی تیم پیدا خواهد شد و تیمی که به دنبال

 ردد، هارمونی و هماهنگی گروه را از دست داده و منجر به سقوط تیم می شود.بگ

 آغاز راحت طلبی

ند،  به مقدار زیادی به کارهای روزمره اعتماد می تیم هایی که به موفقیت عادت کرده ا

کنند، که تا حدی هم درست می باشد. با استفاده از تجربیات به دست آمده دیگر نیازی 

کاری برای انجام وظایف جدید تیم نمی باشد. بهتر است به جای کارهای به دوباره 

های اصلی تمرکز شود. ولی همین جا هم خطرات در کمین روزمره عادی تیم،  روی کار

ند راحت هایی که به دست آورده اهستند: فرد فرد اعضای تیم خود را بر حسب موفقیت

گرفته انجام نمی  صورت ب توافقی کهطلبی پیشه کرده و دیگر وظایف خود را بر حس

دهند و هم چنین تعهد زمانی را جدی نمی گیرند. به اصطلاح عمومی: همان گونه که تا 

کند، که دیگران هم پذیرد و به این بسنده و اعتماد  میکنون انجام شده، انجام می

ها را عرضه هستند که می توانند از عهده کار برآند، چرا که دیگران هم در تیم بهترین

کنند که به طور موقت از فعالیت ها و وظایف محوله خود ند و از این جهت فکر میکرده ا

 کمی بکاهند. اگر همه این گونه فکر کنند، سکون در تیم حاکم می شود.

 اثر بیهوده ی چرخش به دور خود مانند حرکت در گردونه

یلات طولانی، کارمند به سر چه کسی از این اثر آگاه نیست: پس از سپری شدن یک تعط

برایش سخت هست که دوباره با تحرک و شادی کاری به روال  -کار خود بازمی گردد 

قبل انجام دهد.  دچار تردید می شود که آیا آن چه که روزانه انجام می داده درست بوده 

یا خیر؟ پس از مدت زمانی دوباره به روال کاری قبل برمی گردد و دیگر تردیدی در 

 اری که انجام می دهد وجود ندارد.ک
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های با سطح بازدهی بالا و وظایف جدید، می توان احساس نمود که به خصوص در تیم

در گردونه ای قرار دارند. اگر این احساس در تیم به یک شک ثابت در مورد مفهوم وجود 

 دیگر نمی توان انتظار عملکرد واقعی از این گروه را داشت. تبدیل شود،

هایی با عملکرد بالا ممکن است در معرض خطر توازن جه به مطالب گفته شده، تیمبا تو

احساسی خود قرار گیرند.  معمولا در این موارد  رهبر تیم، به عنوان بخشی از تیم، بار 

سنگینی بر روی دوش خواهد داشت. آنچه که مورد نیاز است، مربی خارج از تیم می 

، تعادل در نوسانات انگیزه ایجاد کرده و به تثبیت تیم  ردکه به مسائل تیم آگاهی دا باشد

 .کند کمک می

 چه موقع می توان یک مربی را به کار گرفت؟

مربی گری یک نوع مشاوره و حمایت از افراد و گروه ها در مقابل مشکلات فنی "

 "و عاطفی است

دائما  مربی گری یک روند است، وضع مطلوب موقعی وجود خواهد داشت که یک مربی

همراه تیم باشد. اجباری نیست هزینه زمانی بالایی به آن اختصاص داد. همین کافی 

است که هر از چندگاهی مربی و تیم در کنار یک دیگر نشسته و تجربیات به دست آمده 

یک مربی با تجربه فورا می داند، که آیا وضعیت موجود سبز، آیا  سپس را مبادله کنند.

البته، اعضای  د روشن هستند، یا این که خطر جدی در راه است.های هشدار دهنچراغ 

تیم ، رهبر تیم یا مدیرانی که مسئولیت کلی تیم را دارند نیز می توانند یک مربی 

 درخواست کنند.

 که برای مثال  مربی برای مشاوره فردی یا گروهی زمانی معنی دارد ،

 الزامات و وظایف در تیم تغییر یابند؛ 
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 م، تغییرات عمده سازمانی در انتظار باشد؛در محیط تی 

 ای وجود داشته باشد؛سوالات مربوط به توسعه شخصی و مسائل حرفه 

 های طولانی با یکدیگر داشته باشند؛اعضای تیم درگیری 

 اشباع و خستگی ظاهر شود؛ 

 حس بزرگ و کم بینی وجود داشته باشد ؛ 

 تیم به سمت خود بزرگ بینی برود؛ 

  ،در تیم گسترش یابد.بحران معنایی 

 از لحاظ روش شناختی، این فرم مربی گری ترکیبی است از:

  مدیریت گفتگو بدون دستورالعمل 

 ای حرفه و مشاوره شخصی یا 

 باشد ،مصاحبه بدون دستورالعمل برای یک مربی دارای معانی زیر می

 ها به طرح مشکلات خود در تمامی جوانب تشویق تیم یا اعضای تیم 

  و پرسیدنشنیدن 

 .برای انعکاس وضعیت عاطفی  و درک مخاطب 

 های مخاطب اجتناب از ارزیابی ، بی ارزش نمایاندن و نسبی پنداشتن نگرش 

 های شتاب زدهدر اختیار نگذاشتن راه حل 

با در نظر گرفتن مراحل زیر   خواهد که کل تیم یا یکا یک افراد تیمابتدا مشاور تیم می

 کت داشته باشند:در حل مشکلات تیم مشار
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 مشکلات بیان نشده افراد تیمروشنگری احساسی : 

 روشنگری عقلانی: روشن شدن وضعیت افراد تیم در یک تعامل بی طرفانه 

 روشنگری ذهنی: ایده و اصول هدایت کننده برای غلبه بر مسایل و مشکلات 

در نهایت،  چنین فرآیند مربی گری می تواند بیش از یک دوره طولانی مدت ادامه یابد و

این موضوع مربوط به فعال کردن مهارت ها در تیم است تا تیم از عدم تعادل موقت به 

 وضعیت پایدار، بازگردد.

 تشخیص سریع بحران در صورت موثر نبودن اقدامات

داشتن یک مربی همراه،  تیم را در شرایط بحرانی به ثبات می رساند. اما در صورت عدم 

افزایش می یابد، عملکرد تیم کاهش یافته و تیم در شرایط  ثبات تیم،  ناامیدی تیم

    درماندگی به سر می برد.

 پرسش نامه تیم با ابعاد زیر برای تشخیص سریع مشکلات ، بسیار موثر خواهد بود : 

 ،رهبری و نظارت بر تیم 

 ,سازمان، اهداف و نظم الزامی 

 ,صلاحیت و ترکیب 

 ,همکاری، اعتماد و وفاداری 

 یم در سازمان.موقعیت ت  
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 پرسش نامه ی تیم

 شماره  بله        خیر 

  
تفاوت آشکاری میان ما و دیگران وجود ندارد. )مرزی دیده نمی 

 شود(
1 

 3 ما از خارج از تیم به رسمیت شناخته نشده ایم.  

 1 سطح عملکرد اعضای تیم بسیار متفاوت است  

 3 کیفیت عملکرد تیم  راضی کننده نیست  

 3 ا به راحتی جهت گیری را از دست می دهیمم  

 5 هدف تیم ما مشخص نیست  

 7 ارایه عملکرد تیم در خارج از تیم مطلوب نمی باشد  

 1 دانش تخصصی در تیم وجود ندارد  

 9 کندها،  ضعیف عمل میرهبر تیم در موقعیت   

 15 های ما بسیار ضعیف هستندتوافق نامه   

 11 ایان نمی پذیردبحث ما هرگز پ  

 13 دیگران به کار ما کمتر علاقه نشان می دهند  

 11 تمایل به یادگیری وجود ندارد  

 13 ما در کنترل عملکرد خود موفق نیستیم  

 13 روش کاری مناسبی نداریم.  

 15 هر کسی در تیم خودسرانه عمل می نماید  

 17 روابط در تیم روشن نمی باشد  

 11 ای تقسیم وظایف رعایت نمی گرددعدالت بر  

 19 کمبود توانایی حل مشکلات  

 35 دیگران نظر خوبی در مورد ما ندارند  

 31 کمبود هماهنگی وجود دارد  

 33 نام جدید است، ساختار قدیمی است  

 31 هیچ تصمیمی اتخاذ نمی شود  

 33 فقدان صداقت و بازخورد  

 33 یمما هیچ برنامه ثابتی ندار  

 35 برخی اهداف شخصی خود را دنبال می کنند  

 37 تیم ما باید گسترش یابد  
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 31 اطلاعات و تجربیات انجام می پذیرد به ندرت با دیگران مبادله  

 39 به عنوان یک تیم، ما معمولا کوتاه میاییم  

 15 موقعیت در سازمان مشخص نیست  

 11 یم توجه بیش تری می نمایندبعضی از اعضای به مسایل خارج از ت  

 13 غالبا اعضا تیم هیچ موضع گیری نشان نمی دهند  

 11 ما بسیار کارآمد نیستیم  

 13 ایده های خلاقانه به سرعت در نطفه خفه می شوند  

 13 اگر ما نباشیم، هیچ کس متوجه نمی شود  

 15 بعضی از افراد توانایی کار در یک تیم را ندارند  

 17 وفقیت ها، بررسی نمی شودم  

 11 کسی وجود ندارد که شخصا به دیگران کمک کند  

 19 ها شکل می گیرندتقسیم گروه آغاز شده و فتنه گری  

 35 هدف تیم برای بیشتر اشخاص مشخص نیست  

 31 تیم ما یک طرفه است  

 33 آمار ترک تیم، بسیار بالا است  

 31 نتایج مستند سازی نمی شوند  

 33 ما در مورد یکدیگر بسیار کم می دانیم  

 33 در تیم هیچ بحثی در مورد مناقشات صورت نمی گیرد  

 35 ما به تیم اعتماد کمی داریم  

 37 ما فرآیند های روشن برای جهت گیری نداریم  

 31 بعضی از اعضا به سختی با یکدیگر صحبت می کنند  

 39 یستبرنامه ریزی لازم و ضروری ن  

 35 در سازمان، ما انسان های عجیبی به نظر میرسیم  

 حال چگونه پرسش نامه را ارزیابی کنیم؟

پرسش نامه های تکمیل شده و شماره سوال هایی که با بله به آن ها جواب داده شده  را 

کنیم. این ارزیابی ابتدا به گونه مجموع آنها را حساب می در یک ردیف درج کرده و سپس

جداگانه ، سپس برای کل تیم محاسبه می شود، که به ما رتبه بندی مشکلات را  ای

ند، بیشتر به عمل نشان خواهد داد. در حوزه هایی که اکثر سوالات با بله پاسخ داده شده ا
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نیازمندیم. در این حالت، بسته به بحرانی بودن مسائل، ارزش یابی یا به وسیله یک مربی 

 واهد گرفت.یا  توسط تیم انجام خ

 ارزیابی

 مجموع شماره سوالات وضعیت مشکل

  11 12 11 10 00 1 2 1 رهبری و نظارت بر تیم

  11 12 11 11 11 12 11 11 01 2 سازمان، اهداف، تعهد

  10 12 12 01 01 01 01 1 1 1 صلاحیت و ترکیب

  11 12 11 11 11 11 11 11 11 02 همکاری، اعتماد، وفاداری

  11 11 11 11 11 11 11 01 1 0 در سازمانموقعیت تیم 

 چگونه با این نتایج برخورد کنیم ؟

باشد، یک بررسی می تواند به تیم شما کمک کند.  3یا  3ها کمتر از اگر میانگین ورودی

 باشد، اقدامات زیر ضروری می باشند: 3با این حال، اگر حد متوسط بیش از 

 کمبود رهبری -1

یا مربی باید کمک گرفته شود که مشخص شود آیا رهبر تیم و تیم  از یک مدیر اجرایی 

 با یک دیگر دارند یا خیر. هم اکنون فرصتی برای همکاری

 کمبود در سازمان-1

مجددا مهم است که بررسی کنیم که آیا رهبری تیم کار خود را انجام داده است یا خیر.  

 باید جایگزین شود.باشد، مطمئنا رهبر تیم  3و  1اگر تاکید بر موارد 
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  کمبود صلاحیت-1

گرفته است. اعتقاد بر این بود که  صورت در مرحله اول و دوم توسعه تیم، خطا هایی 

 کمبود مهارت متعادل است. احتمال تعویض اعضای تیم وجود دارد.

 کمبود همکاری -1

یا تا در اینجا باید روشن شود که آیا این مشکلات در حال حاضر به دلیل خاصی است  

کنون نادیده گرفته شده اند. در هر دو مورد، توصیه می شود در کوتاه مدت به آموزش 

 تیمی بپردازید.

 جهت گیری نامناسب تیم در سازمان -1

در میان دیگران از مدیران مسئول خواسته می شود که روابط تیم را درون سازمان  

 ای دیگر به وضوح توضیح دهند.هروشن کنند و مأموریت و موقعیت خود را در مقابل تیم

 در خاتمه این کتابچه، تا کنون دوازده قانون برای کار تیمی موفق مورد توجه قرار گرفته:

سریع تر اقدامات پشتیبانی برای توسعه تیم انجام شود، پس کارآمدی آنها  هر چه  -1

  افزون خواهد شد.

واضح وظایف کاری بسیار  تیم باید موفقیت مشترک را در صدر قرار دهد. تقسیم - 3

 ضروریست.

  کار تیمی باید با همکاری هماهنگ شود. - 1

  رهبری تیم و فرآیندهای تصمیم گیری باید به روشنی تعریف شوند. - 3

  موضوعات مرتبط با تیم باید با هم هماهنگ شوند. - 3

  تیم خود را به حال خود رها نکنید!. - 5

  د به یک واحد قدرتمند برسد.به تیم فرصت دهید، که بتوان - 7
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 اطمینان حاصل کنید که کارکنان یک درک صریح از نقش مربوطه داشته باشند . - 1

اطمینان از ارتباط خوب با یکدیگر و هم چنین هماهنگی و همکاری  متقابل داشته  - 9

 باشید.

  منافع فردی در مقابل منافع تیم جلوگیری نمایید. - 15

  یم وقتی کارمندان جدید به تیم می پیوندند.درگیری اعضای ت - 11

 اطمینان حاصل کنید که پاداش به بازدهی کاری تیم هم برسد. - 13

تصاویر زیر نتایج همکاری و همیاری اعضا تیم برای نمایش بهترین باز دهی را به معرض 

نمایش می گذارد. تیمی که مسولیت پذیر است و از شکست حراسی نداشته زیرا شکست 

  مونی است برای بهینه سازی وظایف آینده.آز
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 مراحل تکامل تیم

 مراحل کلی تکامل تیم در شکل زیر به نمایش گذاشته میشود:
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 رتباط موثر به عنوان رهبر یک تیمهنر ا

مهم ترین نقش رهبر یک تیم، ارتباط با تمامی افراد درگیر پروژه ی اجرایی می باشد. 

اطلاعات,  ود آورده و از آن حفاظت می نماید. و کسی که بتواندارتباط، اقتدار را به وج

افکار و الزامات را با اعضای پروژه به شیوه ای هدفمند و قابل درک تبادل نماید، باعث 

 کارایی تیم خواهد شد.

  .کسی که تاکنون رهبری یک تیم را به عهده گرفته به درستی می داند

اصلی موفقیت، تبدیل یک گروه تک رو  به یک مانع، و هم چنین عامل  بزرگترین که

گروه منسجم می باشد. در حقیقت کار مشترک یک تیم منسجم نسبت به کار یک گروه 

های داخلی، تردید، اتفاقات غیر تک رو، از ارجحیت بالاتری برخوردار است. اما درگیری

یدن به هدف والا، قابل پیش بینی، ریسک، اختلاف عقاید، و عوامل دیگر، امید را برای رس

کند. در چنین لحظاتی هر کسی آرزوی جادوگری در به سرعت و عملا نقش بر آب می

 سر می پروراند.

در یک تیم قوی و منسجم، در زمان حرکت به سمت هدف مشترک با وجود تضاد می 

توان دستاورد های مهمی به دست آورد و  تعهد همه اعضای تیم بسیارتعیین کننده 

  است.

 ر یا تک جنگ جو؟رهب 

های مدیریت، با شرایطی آشنا هستید که در آن تحت فشار عظیم به عنوان یکی از نیرو

بایستی اهداف ویژه شرکت را برآورده نمایید.   زمانی و موفقیتی قرار گرفته، برای مثال،

 است که باید انجام شوند. در این راستا فرصت ارتباط با همکاران وظایفی میزتان مملو از

از دست می رود. حس می کنید نقش رهبری دیگر آن شفافیت و مفهوم قبلی را ندارد، 

تعهدات همکاران کم رنگ تر می شود، اثر بخشی معمول فعالیت شما کاهش می یابد، و 

های بزرگ نیاز به یک تیم قوی و بیش تر به انجام کار خود مشغول می باشید. اما چالش



 تیم رهبری هنر  001

آن فرا رسیده که راهی برای ارتباط با همکاران یافته و انگیزه  کارآمد دارد. بنا براین زمان

 ای برای اهداف متعهد شده ایجاد نمایید.

 چگونه یک تیم قوی شکل می گیرد؟ 

انگیزه به واسطه یک هدف ملموس و روشن، یک حس مشترک و تجربه اثر بخش بودن 

تصویر الهام بخش  عمل  انسان، به وجود می آید. پس هدف کسب و کار خود را به یک

تبدیل کرده که تمام اعضای تیم بتوانند از آن بهره گیری نمایند و در این راه انگیزه خود 

را بالا ببرند. به این ترتیب از فرد فرد اعضای تیم یک اجتماع متعهد به هدف به وجود 

خواهد آمد. مهم این است که هر کس خود را عضوی از تیم احساس کرده و عملکردش 

رسمیت شناخته شود. و به این ترتیب خود را دوباره در این راستا احساس توانایی به به 

راه همکاران هویتی با هدف و  رهبری قوی و روشن خود را باز خواهد یافت، و در این

خلاقانه در تیم پیدا می کنند.یک تعهد جدید برای دستیابی به هدف به وجود خواهد 

ه کارآیی افراد، اجتماعی با بهترین بازدهی به وجود خواهد آمد و در این راستا با توجه ب

آمد. بنابر این روی نقاط اصلی وظایف تمرکز کرده و شرکت یا سازمان را با تیم خود به 

 جهت موفقیت سوق دهید.

 رهبری تیم یعنی

ایجاد هم کنشی، فعال سازی و تمرکز انرژی در تیم در رابطه با توانایی، انگیزه، دانش، 

 ، رهبری و عواقب آن، خلاقیت و انضباط، نفس و جامعه، کسب و کار و لذت از آن.نگرش

ها نیز از قوانین مشابه پیروی می نمایند،  ولی با این های موفق شرکتالبته، تیم

تفاوت،که موفقیت، پیروزی، یا شکست هر هفته اندازه گیری نمی گردد. اهرم فشاری 

د ندارد، که این موضوع نه تنها عواقب فجیعی جهت بازتاب مداوم موقعیت فعلی وجو
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ها که تیم برای فرد فرد افراد تیم، بلکه برای کل شرکت به بار می آورد، چرا؟ برای این

 ها هستند.کوچکترین واحد سازمانی در شرکت

 رهبری تیم: هنر بازخورد توام با قدردانی 

 مفید همکاری موفق می باشند. هایمدیریت اطلاعات، قوانین روشن و ارتباط سازنده، راه

های روزمره این گونه دیده می شود: مدیر بخش وظیفه ها در کاردر بسیاری از بیمارستان

دارد که با همکاران دوستانه و با احترام رفتار کند، ولی در همین حال برداشت او این 

که دوستانه و آرزو های خود جامه عمل بپوشاند. اوامری  به تصورات است که نمی تواند

بیان می شوند به اجرا در نمی آیند، یا این که انتظاراتی که او از کارکنان، مانند منظم 

تردید منجر به رفتاری ناخواسته  بودن دارد به سادگی نادیده گرفته میشود. عدم درک و

می گردد. از سوی سایر مدیران هم تمایلی به بر آورده شدن انتظارات وجود نداشته، چرا 

 ترس از این دارند، که کارکنان دست از کار بکشند.که 

حال چه گونه می توان بر حلقه مشکلات فایق آمد تا بتوان انتظارات را به روشنی برآورده 

 نمود و قدردانی مناسب نیز صورت گیرد.

 اطلاعات فعالانه انتشار

. در نیاز به اطلاعات لازم پزشکی دارند  اعضای یک تیم پزشکی برای کار روزانه

استاندارد سازی فرآیندهای کاری )به عنوان مثال از طریق مدیریت  دیجیتالی ، عصر

فعالانه اطلاعات به وسیله رهبر یا مدیر، مفید خواهد  انتشار سیاست کیفیت( به اندازه ی

در جلسات صبحگاهی برای اطلاع رسانی به تمام کارمندان برای چگونگی برنامه   بود.

 ضیح داده می شود .ریزی کار روزانه تو
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 وضع قوانین از ابتدای کار

کند. این قوانین عامل مهم هر تیمی قوانین خاص خود را داشته و با آن زندگی می

موفقیت برای استحکام و پایداری تیم می باشد. کارکنان جدید قوانین را با آغوش باز می 

ولیت را به تیم موجود پذیرند .  و زمانی که کارکنان پذیرای قوانین شدند، مدیریت مس

محول می کند. ممکن است احساس ضعف مدیریت در کارکنان قدیمی به وجود آید که  

کارمندان جدید سریعا قوانین  فکر می کردند فقط خودشان قادر به انجام وظایف هستند.

تیم را رعایت کرده و خود را به آن جهت هدایت می کنند. و در نتیجه کاربرد و تاثیر 

 کم رنگ تر می شود.مدیریت 

 یجاد شفافیت به وسیله وضع قوانینا

قوانین پایه و اساس کلیه ی ارتباطات بین مدیریت و تیم را تشکیل می دهند و بنابراین 

 باید به روشنی بیان شوند:

 رهبر تیم مایل به چه نوع رفتاری میان افراد تیم میباشد؟ 

 لاعات  چه می خواهد بشنود؟اط غیبت یا به اشتراک گذاری ساعت شنونده در مورد 

 چه کمک هایی رهبر می تواند انجام دهد؟ 

 چگونه بایستی با افراد تیم دیگر رفتار کرد؟ 

 چه اصطلاحی را بایستی در مورد همراهی  مهمان  به اتاق جلسه به کار برد؟ 

 چه توافقی در مورد بیماری یا مرخصی حاصل شده است؟ 

توسط مدیر تعیین می شود اما چگونگی رفتار  وزانهتعامل ر  ها و سایر جزئیات برایاین

 با کارکنان در این خصوص، به عهده ی رهبر تیم می باشد.
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 برقراری ارتباط با قوانین

کارکنان جدید در ابتدای کار، خلاصه ای از وظایف محوله را دریافت می کنند. در این راه 

یاری می نماید. این مربی نه پشتیبانی و همراهی یک همکار به عنوان مربی  آن ها را 

کند، که کارکنان جدید فقط دستورات عملی را انجام داده، بلکه اطمینان حاصل می

وظایف خود را به درستی انجام خواهند داد و درگفت گوهایی مربی از بازخورد عملکرد 

  کارکنان آگاه شده که این آگاهی موجب برقراری ارتباط موثر با کارکنان می شود. 

 زخورد روشن و مثبت با

هنگام برخورد با عملکرد یک کارمند نحوه ی رفتار و گفتار بسیار مهم است . به عنوان 

امروز ده دقیقه  "جمله ی  "هیچ وقت سرموقع نمی آیید "مثال، اگر به جای این جمله

به به کار برده شود ، نه تنها تاثیر مثبتی در رفتار و عملکرد کارمند  "دیر به جلسه آمدید

وجود می آید بلکه به این شکل ارزش و بها به وی داده شده است. بنا براین برخورد 

مثبت و ارزشمند با رفتار کارمند از برخورد نامناسب و به کاربردن جملاتی نامناسب برای 

توصیف عملکرد او با ارزش تر است و تاثیر به سزایی در جهت دادن عملکرد وی به سمت 

 .اهداف تیم می گذارد

از یک طرف، یک کارمند می تواند بازخورد را به عنوان سود آور )و نه در موقعیت دفاعی( 

قبول کند، اگر ارائه کننده بازخورد رفتار او را توصیف کند و نه به عنوان یک شخص. این 

تفاوت کوچک و حیاتی موفقیت به این معنی است که شما به طور خاص رفتار مشاهده 

( و نه به "امروز صبح شما ده دقیقه دیر به جلسه آمدید"ید )شده را توصیف می کن

 “(شما هیچ وقت سر موقع نمی آیید "ارزش و یا یکپارچگی فرد )
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 بازخورد هدفمند

بازخورد وقتی به روشنی ارایه شود هدفمند و موثر خواهد بود و انتظارات بازخورد دهنده 

. "رم که شما به موقع در اداره باشیدمن انتظار دا"را برآورده می کند . به عنوان مثال 

این زبان روشن، به وضوح حالت درمان کنندگی دارد و بدون شک اهمیت آن را آشکار 

 می سازد. این هدف برای کارمند تعیین کننده باشد و به راحتی در جهت آن قدم بردارد.

 انتقادات و پیشنهادات به موقع

دن آن بایستی به سرعت به تغییر رفتار یا هر بازخوردی، صرف نظر از مثبت یا منفی بو

اظهارات همکار منجر شود. اگر این موضوع باعث عصبانیت گیرنده بازخورد شود می توان 

روز دیگری در انتظار اظهارات یا تغییر رفتار کارمند بود. مهم این است که 

دهنده ی بازخورد را دریافت کند. این نتایج ممکن است در ابتدا برای ارایه   همکار

بازخورد پر زحمت و ناخوشایند باشد . اما می تواند  ضمانتی برای موفقیت تغییر دائمی 

 در نگرش یا رفتار همکار باشد.

 بازخورد رو در رو

انسان ها می توانند و می خواهند رفتار خود را تغییر دهند اگر آن را به عنوان یک حمله 

رو در  رد همیشه به صورتبه شخص خود احساس نکنند. درصورتی که بازخو

گیرد. علاوه بر این، زمانی که آن ها بدانند که پس از رفتار ناخواسته، یک  صورت رو

گفتگوی رو در رو وجود دارد، باعث نفوذ و اقتدار ارایه کننده بازخورد در میان هر یک از 

 کارمندان می شود.
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 د ساخت یک تیم: ده نکته مهم که باید در نظر گرفته شو

آیین نامه ای برای دست یابی به هدف خاص درتیم جدید وجود ندارد، بنا بر این هیچ 

 بایستی از پتانسیل موجود گروه استفاده کرد.

 برای این که بتوان یک تیم خوب را تشکیل داد، بایستی به نکات زیر توجه شود:

اشد، بنا بر .  هر عضو تیم بایستی در مورد هدف یا نتیجه مورد نظر اطلاع کافی داشته ب1

 این مشخص کردن هدف ضروری می باشد )اهداف شرکت(.

.  برای دستیابی به هدف، ارایه ی پاداش تعیین شده ضروروی است. این عمل باعث 3

 بالابردن انگیزه خواهد شد.

تقسیم واضح  -.  هر عضو تیم باید بداند که چه وظیفه ای دارد که به هدف برسد 1

 وظایف و نقش ها.

 ضوی بر اساس توانایی و خصوصا نقاط قوت خود منصوب می شود..  هر ع3

.  رهبر تیم بایستی شایسته، و دارای اقتدار مثبت باشد، و توسط تمام اعضای تیم 3

 پذیرفته شود.

بازه زمانی مناسب، بازخورد دریافت کند، مهم تر از همه، دریافت تمجید و قدر  .  تیم به5

  می باشد. شناسی از عوامل مهم پیشرفت تیم

.  ارزش دهی، ارتباط روشن و شفاف که به نوبه خود منجر به پیش گیری از مناقشات و 7

 ها خواهد شد.درگیری

ای که تعامل احترام و رفتار .  قوانین روشن در مورد برخورد با یک دیگر به گونه1

 یابد. ارتقاء دوستانه
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 گیری از آن. های پیشتوجه به راه  .  توجه به پتانسیل مناقشه و9

.  جشن همگانی پس از دستیابی به هدف. این عمل باعث ترویج احساس مشترک و 15

 قدرت تیم خواهد شد.

 

 

 

 توانایی ارتباط موثر به عنوان یک رهبر تیم

در کار رهبر تیم، ارتباط با همه افراد درگیر در پروژه، نقش کلیدی را ایفا می کند و مهم 

سیله ی ارتباط، اقتدار به وجود آمده و از آن حراست می شود. و به و. ترین ابزار کار است

اطلاعات, افکار و الزامات را با اعضای پروژه به شیوه ای هدفمند و قابل  کسی که بتواند

 درک، تحقق بخشد، باعث کارایی تیم و رسیدن به اهداف خواهد شد.
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 توانایی برخورد با چالش ها: شجاعت شفاف سازی

ه همکاری شغلی، تقریبا همیشه در رابطه با شخص یا اشخاص انجام مسائل مربوط ب

گیرد. این اشخاص می توانند یک همکار که با عملکرد و رفتارش موافق نیستید، یا می

یک مدیر که مانع از تغییرات تصویب شده می شود، یا کارفرمای یک پروژه که از او 

ل انتزاعی نیستند که مانع پیشرفت خواهان حمایت بیشتری هستید، باشند. معمولا مسائ

کند. یا موفقیت یک پروژه می شوند، بلکه انسان نقش اساسی را در این گیرو دار بازی می

بنا بر این پیش کشیدن یک مساله و درخواست حل آن تقریبا همیشه به معنی یک 

  کشمکش با یک شخص یا اشخاص، که خود بخشی از مساله هستند می باشد.

ها، به جای رد شدن از آن ها حل و فصل یعنی جرات مطرح نمودن تنش  شجاعت برای

ترین  و توانایی هدایت به یک راه حل قابل قبول می باشد. این عمل یکی از مهم

 گیرد.در مدیریت تغییر، مورد استفاده قرار می خصوصا های یک رهبر تیم است کهمهارت

سازی شود. وجود اختلاف به هیچ وجه به سوءتفاهم، بایستی در ابتدا روشنگری و شفاف 

معنای یک مناظره ی زشت، و قصد حمله و آزار و اذیت طرف مقابل نیست. بایستی 

مسایل را با کمال صداقت و صراحت برای شخصی که می خواهد به تغییرات ارزش دهد، 

روشن سازیم. خواست ما این است که با همکاری یک دیگر راه حل مناسب را یافته که 

رسد، ولی فرا تر از ها و منافع هر دو طرف را در بر گیرد. این امر ساده به نظر مینیاز

های غیر ضروری نه تنها  های روزمره و هم چنین رفتار رهبر تیم میباشد. این تنشرفتار

های روز مره بلکه در زندگی خصوصی هم پیش می آید، زیرا اکثریت نمی خواهند در کار

شکل تصمیم بگیرند که مساله را با صداقت پیش کشیده و برای به در زمان  وجود م

دست آوردن راه حل پا فشاری کنند، یا این که سکوت کرده و این اختلال را تحمل می 

عواقب آن،  کنند. در عوض بعضی نیز به دلیل ناتوانی درگیری و عدم آمادگی مقابله با

مه می دهند، که در نتیجه نارضایتی خود و به زندگی ادا توافق نامناسب را انتخاب نموده
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های متضاد و نامناسب ابراز می دارند و نا گزیر باعث افزایش مشکل را از طریق رفتار

 خواهند شد.

 شجاعت مطرح کردن اختلافات

ها اغلب مشکل یکی از راه کارهای اشتباه رایج در مورد حل مناقشات، این است که انسان

نه تنها  صورت در غیاب شخص مربوطه مطرح می نمایند. در اینرا آگاهانه یا ناآگاهانه 

مشکل حل نمی شود بلکه تغییری در حال مطرح کننده مشکل نیز به وجود نخواهد آمد. 

نیز در بسیاری از موارد بدون  "باشگاه برتر اخلاقی"های به اصطلاح در بسیاری از شرکت

نظر در مورد مشکل به وجود حضور شخص مربوطه و عدم شناخت کافی از فرد مورد 

آمده به گفت و گو واظهارنظر می پردازند.لازم است برای مطرح نمودن اختلافات، شخص 

 درگیر مشکل و شاهدی حتما حضور داشته باشند.

 آیا قوانین روشن و معتبر برای تیم وجود دارد؟

انین کوتاهی بله، قوانین روشن و معتبربرای تیم وجود دارند ولی در پیاده سازی این قو

می شود. سوال در مورد قوانین تیم همواره مطرح می شود چرا که تقریبا امروزه هر کسی 

در تیم کار می کند همواره مسایل مشابهی مانند: دعوا ها , سوءتفاهمات، مناقشات مداوم 

که مدتها طول می کشند تا به درجه خصومت واقعی با همکاران برسد، وجود دارد. بعضی 

ران نمی توانند کار روزانه خود را انجام دهند, بقیه هم خود را با وظیفه ای که از همکا

باید انجام بدهند خیلی درگیر می کنند. می توان پرسید که آیا اصلا یک تیم بدون عیب 

وجود دارد؟ و قوانینی وجود دارند که ما به کار گیریم تا به واسطه ی آن تیمی کامل 

ن پرسش بله باشد پس همه چیز برای ما روشن است . در داشته باشیم؟ اگر جواب ای

مورد سوال دوم را احتمالا جواب منفی است. متاسفانه ما در یک جهان تکامل یافته 

زندگی نمی کنیم. در بهترین تیم جهان هم می تواند مشکل به وجود آید. اختلاف میان 
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؟ تیم های رویایی دارای یک تیم رویایی و تیمی که در کار روزانه می شناسیم در چیست

قوانینی می باشند که جو تیم را توفیق می دهند. آیا علاقه ای برای شناخت این تیم 

 دارید؟ در اینجا به اختصار در مورد قوانین تیم ایده آل اشاره می شود.

 گفتگو و قوانین تیم

همه چیز به ارتباط، اصلی ترین عامل رسیدن به یک تیم ایده آل است. افراد تیم در باره 

صورت روشن بحث و گفتگو می نمایند. هیچ ممنوعیتی وجود ندارد و هیج موضوعی 

حساس نیست. هر کس می تواند موضوعی را بدون در نظر گرفتن سلسله مراتب، مطرح 

کند. زیرا اعتماد لازم بین اعضای تیم وجود دارد و قانون تیمی حکم فرماست. هیچ کس 

یچ کس احتیاج به دفاع از خود ندارد. همه اجازه ی سخن به دیگری حمله نمی کند و ه

گفتن و اظهار نظر دارند و کسی تنبیه نمی شود. برقراری ارتباط تیمی، احتیاج به یک 

 قانون خاص خود دارد. و بایستی این توانایی را از ابتدا آموخت. 

 رهبری

ب انسان ها معنای اغلتیم های ایده آل نیاز به یک رهبری ایده آل دارند. متأسفانه 

را متوجه نشده اند. رهبری، تنها فرمان دادن و تصمیم گرفتن نیست.  "رهبری"ی کلمه

وگرنه هر کسی می توانست رهبر تیم باشد. رهبری یعنی: حمایت و پشتیبانی، مربی 

 گری،پرورش نقاط قوت فردی،همدلی، شناخت و پشتیبانی. 

 هداف مشترکا

مشترک آن تیم است. یک تیم احتیاج به یک دیدگاه  عملکرد هر تیم نتیجه ی اهداف

مشترک دارد که بتواند موفق شود. وقتی تیمی را تشکیل می دهید توجه داشته باشید 

که کارکنان جدید را با دیدگاه مشترک تیم آشنا نمایید. به این صورت که روزانه در مورد 
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گاه مشترک، معیار اندازه آن صحبت نمایید تا ملکه ذهن کارکنان گردد. زیرا این دید

 گیری عملکرد تیم می باشد.

اگر توسعه ی تیمی بدون برنامه ریزی صورت گیرد، اجبارا اعضای این تیم مشابه یک 

تصور شده و کنار گذاشته می شود. در صورتی  "غیر عادی"دیگر می شوند . هر مخالفتی 

برای عملکرد بهتر تیم که مخالفت ها بسیار آموزنده می باشند و می توان از آن ها 

استفاده، بهینه نمود.  تحمل عقاید مختلف، هزینه ای است که تیم برای اخذ بهترین 

بازدهی باید بپردازد . ضرب الامثلی به این مضمون وجود دارد که  اگر دو شخص هم 

وجود اشخاص با عقاید مختلف عقیده باشند، پس یکی از آن ها زیادی است. پس 

 تیم می باشد. ی توسعه یلازمه

 واضح و شفاف, وظایف, مسولیت ها نقش های

هر چه فرآیند ها و گذر از آن ها منظم تر باشند،  قوانین تیم شفاف و تعیین کننده تر 

خواهد بود. به عنوان مثال در اطاق عمل یا ناو هواپیمابر هر کسی وظیفه ی همکار خود 

ید، همیشه یک نفر مسولیت را به عهده را می داند. حتی اگر اتفاق غیر مترقبه ای پیش آ

می گیرد زیرا نقش و وظایف هر کس مشخص می باشد. هر کس وظیفه خود را به نحو 

احسن انجام می دهد تا نتیجه ی نهایی به دست آید زیرا همگی مسوول دستاورد نهایی 

اجازه کنترل وظایف را به عهده گیرد. همه  "مراقب"می باشند. بایستی یک نفر به عنوان 

 دخالت در برطرف نمودن مشکلات به منظور کمک به مراقب را داشته باشند. 

 ولیتئمس

اعضای تیم ایده آل احتیاج به یک احساس مسئولیت خاصی دارند. یعنی مسئولیت 

پذیری در مسائل خوب و بد زندگی. مسئولیت به دست گرفتن به معنای این است که 

اشتباهات خود نپنداریم. بهتر است تا جایی که هیچ وقت دیگران و سرنوشت را مسوول 
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امکان دارد وظایف به موقع انجام گیرد تا نتیجه ی کار در جهت ایده آل سوق پیدا کند. 

در صورت عدم موفقیت نباید دیگران را مسوول دانست و همیشه بایستی از خود شروع 

 سان ها می شود.کرده و مسئولیت پذیر باشیم. این روش باعث موفقیت بیش تر در ان

 خواهان کیفیت بالا

همه خواهان کیفیت بالای عملکرد تیم می باشند. در یک تیم همگن بدون دستیابی به 

نتیجه مطلوب به وظایف در حدی عمل می شود که موجب نارضایتی و نا امیدی می 

 گردد. مانند احساسی که در خیلی از کارمندان دیده می شود به این گونه که همه با یک

دیگر دوستانه رفتار کرده ولی هیچ کس علاقه به نتایج کاری ندارد. اما اگر اهداف ایده آل 

مشترک در عالی ترین سطح کیفی به دست آورده شود، بیش از پیش رضایت مند خواهد 

بود. در این زمان انسان لذت می برد، احساس غرور به او دست می دهد و با شور و شوق 

 این ترتیب تیم منسجم می گردد.تلاش می نماید. و به 

 بازخورد

بازخورد دایمی برای به دست آوردن کیفیت مطلوب الزامی است. بازخورد بایستی شفاف 

و در عین حال قدرشناسانه باشد. اعمال تهاجمی و در نتیجه عکس العمل دفاعی پایه و 

 اساسی نخواهد داشت . 

 دوستی صمیمانه 

در تیم باعث بازدهی مطلوب تیم می شوند. سرعت تحقیقات نشان داده که دوستی ها 

کار بیش تر شده و اصطکاک کم تر می شود.  التفات به یک دیگر بیش تر و اتفاقات 

 ناخوشایند و ترک تیم نیز کم تر می شود. 
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 حس ما بودن

هویت با یک هدف، قوانین،ارزش، زبان، آداب و رسوم مشترک به وجود می آید. وجود 

و شناخت افکار دیگران و نحوه ی رفتار با یک دیگر مشخص است . با  همکاری در تیم

 را بهتر بیان نمود. "حس ما"جمع بندی موارد زیر می توان 

 جمع بندی ده قانون

 رهبری ممتاز 

 محاوره و مدارا 

 اهداف و تصورات مشترک 

  شکیبایی 

 نقش های  واضح و روشن 

 مسولیت: هر کس از خود شروع می کند 

  مسولیت برای بالا بردن کیفیت دارندهمگی احساس 

 باز خورد های زیاد 

 دوستی صمیمانه 

 حس ما بودن و در نتیجه هویت قابل تشخیص 
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 آل رفتارهای زیر جایگاهی ندارند در تیم ایده

 طعنه زنی 

 آزار 

 غر زدن در مورد مدیریت 

 غر زدن در مورد مشتریان 

 دیگران را مسوول اشتباهات خود دانستن 

 افکار رقابتی 

 یاست بازی و دسیسهس 

 دور زدن یا نقض قوانین تیم 

 ضربه زدن به  تیم 

 بی توجهی به موضوعات 

 تهدید 

 ممنوعیت در فکر کردن و بیان موضوعات تابو 

  وظیفه من نمی باشد"بهانه آوردن که این"  

این طور نیست که یک تیم کارآمد با فشار یک دکمه به موفقیت برسد وتنها بیان 

ان، کافی نمی باشد، بایستی تیم از اهمیت خاصی برای رهبر تیم انتظارات از کارکن

برخوردار باشد و کار مداوم جهت تکامل قوانین تیمی الزامی است. کار تیمی ناب نیاز به 

فرهنگ نابی هم دارد که این فرهنگ اتفاقی حاکم نمی شود بلکه باید در به وجود آوردن 
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ع کاری تیم بیش از منافع خود اهمیت می آن کوشا بود . در این فرهنگ همه به مناف

دهند و تک روی نیز وجود ندارد. همه می توانند ابراز عقیده کنند و از رقابت منفی با 

یک دیگر خودداری نمایند. چنین فرهنگی بایستی از سطح بالای تیم شروع شده و به 

 سطوح پایین تر تیم انتقال یابد.

به ما می دهد اما همیشه کسانی هستند که به  ده قانون ذکر شده اطمینان خاطر خاصی

دنبال ارتقا درجه به عنوان جایزه می باشند و این افراد قابل اطمینان نخواهند بود زیرا  

همیشه یک نفر می تواند پست رهبر تیم را داشته باشد نه چندین نفر. در این صورت 

ز دیگران عقب می مانند دیگران که به پست رهبری تیم دست نمی یابند ناامید شده و ا

و به مزدوران قابل خرید تبدیل خواهند شد که دیگر انگیزه ای در تیم باقی نمانده و تیم 

انسجام خود را از دست خواهد داد. رفتار، دل بستگی، ارزش دهی، قدر شناسی و ترفیع 

رفتار همکاران خود را در نظر داشته باشید. باور این که رییس فقط بایستی دستور دهد و 

اشتباه را تصحیح کند متعلق به قرون وسطی و برده داری می باشد. که در حال حاضر 

 جایگاهی ندارد.

بهتر است قبل از انجام کار قول پاداش به کارکنان داده نشود اگر پاداش پس از انجام  

 کار موفق داده شود تأثیر بیش تری خواهد داشت و انگیزه افراد را برای انجام کار بهتر

را برای کارکنان دارد و در  "حقوق"تحریک می نماید. پاداش قبل از انجام کار نقش

صورت عدم انجام کار موفق هم به دست می آید. پرداخت حقوق نیز باید عادلانه و 

 مناسب باشد. زیرا این موضوع نیز سبب از دست دادن انگیزه خواهد شد.
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 ل بالا بردن انگیزهده عام

ری، بسیار ساده است : ترس از مجازات یا لذت به دست آوردن حقیقتا انگیزه ی کا

پاداش. با توجه به تفاوت انسان ها در عملکرد، ترس از مجازات در بسیاری از آن ها 

خواهد شد .  "رفتار اجتناب"انگیزه ای است که باعث به وجود آمدن رفتار خاصی به نام 

کاری را انجام می دهند و یا دست و در این رفتار خاص از ترس مجازات تا حد مشخصی 

به انجام آن نمی زنند. در نتیجه، این عمل انعطاف ناپذیری و نفرین را به دنبال خواهد 

داشت که سبب تنزل فعالیت، نوآوری و توانایی حل مشکلات می گردد. اگر برای 

اشتباهی مجازات در نظر گرفته شود ابتکار عمل هم از دست می رود. اگر کسی کاری 

انجام ندهد اشتباه هم نخواهد داشت . پس انگیزه ی به دست آوردن پاداش بر انگیزه ی 

 ترس از مجازات برتری دارد.

حال چگونه یک رهبر تیم می تواند در کارکنان انگیزه ایجاد نماید ؟ با تشویق، ترفیع، 

ه می جایزه مالی و....  در صورت عدم اثر بخشی این موارد چه باید کرد؟ در صورتی ک

 دانیم خرید انگیزه هم نتیجه بخش نبوده است . 

رسیدن انسان به نهایت اهداف و منافع خود نه تنها افسانه نیست بلکه عملی نیز می 

باشد. او به وسیله ی غریزه و دلایل حرکتی احساسی )انگیزه احساسی( رهبری می شود 

ه زیر به رهبر تیم یا مدیر، که اغلب هم به آن آگاه نیست )غریزه ناخود اگاه(. ده انگیز

 برای رسیدن به هدف کمک می نماید.

 قدردانی  .1

بهترین نوع انگیزه، قدردانی است. بدون هیچ هزینه ای می توان  قدرانی  نمود تا نتایج 

مثبتی به دست آورد. علی رغم این که برخی از مدیران چشم بینایی برای دیدن ارزش 
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می بینند. نتیجه: کم زحمت، بی هزینه ولی دارای  قدردانی نداشته وتنها اشتباهات را

 اثرات مثبت زیاد. هر چه بیش تر قدر دانی شود، اثراتش هم بیش تر ماندنی خواهد بود.

 لذت .2

بدون شک، لذت یکی از بهترین انگیزه های انسان می باشد و نیاز به صرف هزینه ای هم 

خانه نشینی وجود ندارد. با این  ندارد.  چیزی بهتر از لذت مجاورت با همکاران به جای

وجود دریک سیستم اقتصادی به جز قدرانی، همه چیز موجود است. در بعضی از شرکت 

ها ، نه تنها لذت بردن قدغن است، بلکه روسا هم تفریح لذت بردن کارکنان را نمی 

 توانند بینند. بزرگ ترین سوء تفاهم این است که: کسی که لذت می برد نمی تواند کار

ما برای لذت "کند و این یکی از فجیح ترین اشتباهات انسان است و این طرز تفکر که

نه فقط یک تخلف در قانون انسانیت می باشد، بلکه  "حقوق پرداخت نمی کنیم

سودآوری شرکت را از بین می برد. تحقیقات زیادی که در این مورد انجام شده ثابت 

وری گردیده و موجب پیشرفت کار خواهد شد و کرده که لذت اساسا باعث خلاقیت و نو آ

ارتباطات میان یک دگر با اصطکاک کم تری صورت می گیرد. این حقیقتی است که 

شرکت هایی که از لذت در کار پشتیبانی می کنند اساسا کارآمد تر هستند و کارکنانی 

 که لذت در کارشان داشته باشند بیش ترین انگیزه را دارند.

 افتخار تجربه موفقیت و .3

تجربه موفقیت و افتخار فورا باعث ترشح اندورفین در مغز می گردد. این معجون انسان را 

معتاد می کند. بنا بر این یکی از مهم ترین وظایف نیروی مدیریت این است که برای 

 کارمندانش این تجربه های انگیزه آور را به وجود آورد.
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 قدردانی اجتماعی .4

ار گرفتن در جو قدرانی بسیار مهم و ارزشمند می باشد. حتی برای بیش تر انسان ها قر

در زمان تحصیل، هم کلاسان  در پوشیدن نوع کفش ورزشی هم که نشانگر تعلق به 

گروه خاصی باشد نیز کوشش می نمایند. تعلق داشتن به یک گروه از نظر تاریخ تکامل، 

ن از یگ گروه ، به معنای برای تک تک افراد جامعه، یک امر حیاتی می باشد و طرد شد

تماعی یکی از اثربخش ترین نابودی انسان خواهد بود. از این جهت قدر شناسی اج

 ها می باشد. انگیزه

اگر می خواهید که از این نیروی قوی برای انگیزه دادن به کارکنان استفاده کنید، 

حتیاج به . برای به دست آوردن رفتار مطلوب، ا"این گروه را جمع و جور کنید"پس

اکثریت آراء در میان کارکنان دارید. سپس بایستی تمامی اعضای گروه اعتقاد به این 

قانون رفتاری را باور داشته باشند. و هر روز در باره نوع رفتاری مطلوب صحبت کنید! . 

, "ما به این گونه فکر می کنیم "!, "به این گونه کارها را انجام می دهیم"برای مثال

. از الگو ها سپاسگزار باشید!. در هر شرکت، الگوها و "ت این گونه استفرهنگ شرک"

رفتار های معمولی به صورت اتوماتیک وار رشد می کند. این چنین فرهنگی می تواند به 

نفع یا به ضرر شرکت باشد. شرکت های موفق، با خود اگاهی فرهنگ شرکت را هدایت 

 "اهمیت"،"مورد علاقه قرار گرفتن "هم چنینمی کنند. در کنار تعلق داشتن  به گروه و 

 به عنوان انگیزه اجتماعی قرار می گیرند. "مقام یا جایگاه"و 

 انتصاب .5

تصور نمایید نیرویی مانند یک کشور یا یک شرکت شما را انتخاب نموده است. و به دلیل 

است  توانایی ویژه و استعدادتان به شما مأموریتی خطیر محول شده است. و این چالشی

که فقط شما از عهده ی آن برآمده و می توانید این وظیفه را انجام دهید. این انتخاب 
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بسیار عالی است و به شما انرژی می دهد. حال شما می توانید با انگیزه ای که دارید 

انگیزه ی انجام وظایف را به همکارانتان انتقال دهید؟ بله به همین روشنی! شما به 

ن ها واقف هستید و شناخت درستی از آن ها دارید. پس آن ها را به توانایی و نیروی آ

و فقط شما  "این مشکل برای همه ما مهم هست"کار گیرید! برایشان روشن نمایید که 

از عهده آن بر خواهید آمد و به این علت شما انتخاب شده اید. در نتیجه انگیزه انتقال 

 می یابد.

 مفهوم .6

ر چند کوچک احساس رضایت می نماید، به خصوص مفهوم انسان از انجام هر کاری ه

کار به روشنی معلوم باشد. رابطه ی کار و مفهوم آن  امری است آگاهانه و روشن بودن 

مفهوم کار، انگیزه را تشدید می نماید. پس این وظایف به ظاهر کوچک روزانه را به 

 مأموریت خود اضافه نمایید. 

 تصویر خود .7

خود بهتر از تصور دیگران در مورد خود انسان می باشد. انسان خود را تصویر هر انسان از 

به عنوان یک فرد نیک و امین می پندارد و رفتارش نیز بر اساس این ارزش ها می باشد. 

که این موضوع آن چنان ساده هم نمی باشد. حال اگر انسان با تصورات خود صادق و 

شده  و ناچار می شود  "رفتار اجتناب" منصف نباشد دچار اشتباه شده و دچار عوارض

خود را به سوی رفتار مناسب سوق دهد. نیرو های مدیریت هم به این شکل تصویر 

جذابی از انگیزه به همکاران نشان می دهند.  تصور بالایی از افتخار به خود، باعث داشتن 

م گشتن، انگیزه ای قوی می شود. در مقابل غر زدن ، انتقاد کردن و به دنبال مته

 تصویری منفی از انگیزه می دهد و نتیجه ای معکوس خواهد داد.
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 روابط .8

نداشتن  ارتباط با دیگران بسیار زیان بخش است زیرا در ارتباط با دیگران، انسان ها 

بسیار می آموزند و سبب به وجود آمدن نوعی دلبستگی میان آنان می شود .برخی از 

فقط بایستی از دستوراتشان اطاعت کنند و الزامی در مدیران تصور می کنند که کارکنان 

داشتن رابطه ی مثبت با همکاران نمی بینند.  اگر رییسی ارتباط تنگاتنگی با کارکنان 

خود داشته باشد، اعتماد، وفاداری و انگیزه از سوی آنان به وجود خواهد آمد. در این 

به دست آورده خواهد شد. زیرا صورت نتیجه ی بهتری از آن چه که در قرارداد ذکر شده 

ه و عملکرد بهتری از خود نشان کارمند تحت تأثیر رابطه ی خود با مدیر قرار گرفت

دهد و این رابطه برای وی از رابطه ی شرکت مهم تر می شود که در حقیقت یک می

 عمل منطقی می باشد.

 توجه .9

کارآیی و عملکرد بهتر نیز همان گونه که انسان برای زنده ماندن به هوا نیاز دارد برای 

نیاز به توجه دارد. بنابراین توجه از سوی مدیر به کارکنان بسیار ضروری است. اما 

کارکنان نیز بایستی با عملکرد مناسب خود این توجه را به جهت مثبت هدایت کنند. به 

عنوان مثال غر زدن و ناسزا گویی نه تنها جلب توجه نمی نماید بلکه باعث رفتار 

مطلوب از سوی دیگران می شود. گاهی این اعمال به صورت ناخودآگاه انجام می گیرد. نا

گفتگو بهتر از نادیده گرفتن است. بهتر است توجه خود را آگاهانه کنترل نمایید. 

رفتارهای نامطلوب را تشدید ننمایید و به سادگی نادیده بگیرید. با توجه به رفتار مطلوب، 

 پاداش تحسین می باشد.پاداش داده که بهترین 
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 کمک دهی و کمک گیری .11

 "توانایی کمک "انسان ها با میل و رغبت به یک دیگر یاری می دهند. بیش تر انسانها با

حس خوشایندی را تجربه می نمایند. می توان از این حس به عنوان یکی از امکانات 

سوال نمود که آیا به  پاداش استفاده کرد. به جای امر و نهی کردن بهتر است از همکاران

کمک نیاز دارند. با این سوال انگیزه ی آنان بیش از پیش تحریک خواهد شد. کلمه ی 

برای اکثر انسان ها  دارای حس شگفت انگیزی است. متأسفانه  "ممنون و سپاسگزارم"

امروزه در خانواده ها، ارتباطات و حتی در تجارت به ندرت این اصطلاحات به کار برده 

د. بسیاری معتقدند که درک متقابل از این اصطلاحات است که نتیجه ی مطلوب می شو

 می دهد. 

اصلا نیازی به تشکر از همکاران وجود دارد؟ آن ها که حقوق ماهیانه خود را دریافت می 

کنند. طبیعتا بایستی تشکر کرد زیرا در واقع تشکر  نمایانگر ارزش دهی و احترام بوده و 

باشد. جشنی ترتیب دهید، هدیه بدهید که اثرات آن شما را غافلگیر معجزه گر نیز می 

 خواهد کرد.
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