
 سازیسراب تیم

 شوند؟های ما هرگز به تیم تبدیل نمیچرا گروه 

 
 



 های با عملکرد بال روایتی از معماری تیم 

 های خاموش )درسی که از یک کیس آموختم( مقدمه: اتاق پر از ستاره 

)برگرفته از مجله هاروارد بیزینس ریویو(   مدیریت" "گزیدهها پیش، در دورانی که مجله ارزشمند سال 
نظران را جویا  کرد و نظر صاحبرا مطرح می  مطالعاتی" "کیسکردم، بخشی بود که یک را مطالعه می

کردم که هرگاه چند آدم  انگاری فکر میمن، مانند بسیاری از رهبران جوان، با ساده شد. آن زمانمی 
 ای! خوب و کاربلد را کنار هم قرار دهی، تیم ساخته

گرفت و کارهایی  بال می  ها درگیری شوند، بلکه تازهدیدم که مشکلات حل نمیاما در عمل، نه تنها می
 دند، حال به معضل تبدیل شده بودند.شراحتی حل می که قبلًا توسط خودم به

ها تیمی داشتند که همه  افزاری بود. آنهای مجله، درباره یک سازمان بزرگ نرمیکی از آن کیس
  ناکوک   سازالعاده باهوش داشتند که متأسفانه اعضایشان متوسط و خوب بودند، اما یک نفر فوق

ی هولناک گرفتار شده بود: آیا افراد متوسط را  کرد. مدیر تیم در یک دوگانگزد و جو را مسموم میمی 
 فدای نبوغ این ستاره کند، یا این ستاره را فدای بقیه؟

  بایدالقول گفتند که نفر ناکوک، در نظرسنجی از تمامی متخصصان مجله، به جز یک مورد، همه متفق
  گروهن افراد، فقط یک و یک نکته کلیدی را یادآور شدند که مسیر فکری مرا تغییر داد: "ای  شود. حذف
تواند حتی منفی شود، اما جمع تیم یک  است که می حسابیاند، نه تیم. جمع یک گروه یک عدد شده
 تیم!"  نه  دارم، گروه  "منافزا است." آنجا بود که با تلخی به خودم گفتم: و هم غیرحسابیعدد 

یم، یک اتفاق تصادفی نیست که با  سازی تغییر کرد. تبدیل یک گروه به یک تاز آن روز، نگاهم به تیم
یک ناهار کاری یا یک سفر تفریحی رخ دهد. این یک فرآیند مهندسی شده است. بیایید با عینک 

 ( و روانشناسی رهبری، این جراحی را انجام دهیم.PMBOKاصول مدیریت پروژه )

 پرده اول: درک فلسفه )گروه در برابر تیم( 

 شود.جود دارد که اغلب نادیده گرفته میدر ادبیات مدیریت، تفاوت ظریفی و

جایی است که عملکرد تابعی از کارهایی است که اعضا "به   (:Group Working) کاری  گروه •
 ( 2=  1+  1دهند. )صورت فردی" انجام می

 (Synergy)  افزاییهمجایی است که عملکرد شامل محصولت کار جمعی و  (:Team) تیم •
 ( 2<  1+  1است. )

کنیم، نه روی "اتصالت". این تمرکز  شوند؟ چون ما روی "افراد" تمرکز میها به تیم تبدیل نمیچرا گروه
شود؛ جایی که هر بخش فقط به  می  (Mentality Silo) سیلو ذهنیتگیری  فردی، منجر به شکل

گذارد. در مدیریت پروژه، ما یاد  شتراک نمیدهد و منابع و اطلاعات را به اخروجی خود اهمیت می
تر از آن، نحوه تعامل اجزا با یکدیگر  ( مهم است، اما مهمWBSایم که ساختار شکست کار )گرفته

کنند. فلسفه  های برق، انرژی فردی را به یک توان جمعی تبدیل می است. این اتصالت، همانند کابل
هدف ما" و ایجاد یک مالکیت جمعی نسبت به کل پروژه، نه  سازی یعنی گذار از "وظیفه من" به " تیم

 های آن. فقط تکه



 پرده دوم: دره مرگ و منحنی اثربخشی تیم 

اید، تصور کنید یک  باخ و اسمیت( را دیده باشید. اگر ندیدهشاید مدل "منحنی اثربخشی تیم" )کاتزن
 شکل داریم.  Uنمودار 

رود. اما  نکه افراد را دور هم جمع کردند، عملکرد بال میکنند به محض ایبسیاری از مدیران فکر می
کنید تیم شوند، عملکردشان در ابتدا سقوط  واقعیت تلخ این است که وقتی شما یک گروه را مجبور می

 کند.می 

. این مرحله، همان  (Teams-Pseudo) کاذب"  های"تیمگویم اینجا جایی است که من به آن می
( است، اما با این تفاوت که  Tuckmanدر مدل تشکیل تیم توکمن ) (ngStormi) طوفان" "مرحله

اند، اعتماد شکل شوند. در این دره، اعضا هنوز به توافق نرسیدههای کاذب هرگز از آن خارج نمیتیم



ها شخصی و  کنند. بحثمی  (Shifting Blame)  تقصیر  انتقالنگرفته و به جای حل مسئله، شروع به  
کنند. اگر رهبر تیم  خواهند یا اطلاعات را پنهان می اعضا از ترس قضاوت، کمک نمی شوند ومخرب می

ها در همین سطح  ها را از این دره عبور دهد، آن)شما( نتواند با ایجاد فرآیندهای شفاف و اعتماد، آن
گاه و  تر از یک گروه کاری ساده! گذر از این دره نیازمند یک رهبری آ مانند؛ سطحی پایینباقی می 

 جسور برای مواجهه مستقیم با تعارضات است. 

 داریم.  سازهبرای صعود از این منحنی و رسیدن به "تیم واقعی" و سپس "تیم با عملکرد بال"، ما نیاز به  

 پرده سوم: معماری تیم )ساختار، توافقات و فرآیندها( 

، ما PMBOKدهد. در گوید "با هم دوست باشید"، بلکه به شما ابزار مییک منتور خوب به شما نمی
 یا منشور تأکید داریم، که شامل تعریف اهداف، منابع و البته نحوه کار تیمی است.  Charterروی 

 (Team Agreementsتوافقات ). ۱

ها  افقات نباید خشک و اداری باشند. آنومرج است. این توتیم بدون قانون اساسی، محکوم به هرج
 کنند: های رفتاری هستند که توقعات متقابل را تعریف می نامهمیثاق

کنیم؟ یا موضوع را به  )آیا اول مستقیم با فرد صحبت می کنیم؟می  حل را  تعارضات چگونه ما •
ت کاهش پایان را به شدهای بیشده در بحثدهیم؟ این، زمان تلفمدیر پروژه ارجاع می

 دهد.( می 
)آیا تست شده است؟ آیا  چیست؟ (Done of Definition) شده" انجام  "کار از ما تعریف •

کاره و  توسط ناظر تایید شده است؟ آیا مستندسازی دارد؟ این معیار، جلوی کارهای نیمه
 گیرد.( های ناقص را میتحویل

)مثلًا: ما متعهد   دارند؟ لعم در معنایی چه  جسارت(  یا شفافیت )مثل ما مشترک هایارزش •
 شویم بازخوردها را فوری و مستقیم ارائه دهیم، نه پشت سر افراد و در غیابشان.( می 

 سازند.تیم را می  (Safety Psychological) روانی امنیتاین توافقات، شالوده 

 ( RACIها )جادوی ماتریس شفافیت در نقش. ۲

کردم فلانی آن کار را  ی سمی "من فکر میاست. جمله سازی، ابهام در مسئولیتبزرگترین دشمن تیم
 هاست.کند" قاتل تیممی 

 کنیم. بیایید این ابزار را در تیمتان جاری کنید:استفاده می RACIبرای حل این مشکل، ما از ماتریس 

• R (Responsible -  مسئول :)دهد. گیرد و کار را انجام می کسی که آچار به دست می  اجرا 
• A (ableAccount - :)کند )فقط یک نفر  کسی که سرش بابت نتیجه نهایی درد می پاسخگو

  باید فقط )پاسخگو( Aجاست. نکته کلیدی اینجاست: باید باشد(. تفاوت رهبر و کارمند همین
کس پاسخگو نیست.  اگر دو نفر برای یک کار پاسخگو باشند، در واقع هیچ باشد. نفر  یک

 ( مانند امضاکننده چک نهایی است. Aباشد، اما پاسخگو )  تواند چندین نفر ( میRمسئول )
• C (Consulted - :)گیری باید نظرش پرسیده شود )ارتباط دو کسی که قبل از تصمیم مشاور

 طرفه(.



• I (Informed - :)گیری باید خبردار شود )ارتباط یک طرفه(.کسی که بعد از تصمیم مطلع 

(.  I( هستند و رئیس هیئت مدیره )R(، کارشناسان )Aمالی )مثلًا برای "تأیید نهایی بودجه"، مدیر 
کنید، ناگهان "فضاهای خالی" )کارهایی که مسئول ندارد( و  را ترسیم می RACIوقتی ماتریس 

شود. اینجاست که تیم شروع به  ها" )کارهایی که دو نفر مدعی آن هستند( آشکار میپوشانی"هم
 یابد.دی افزایش میپذیری فر کند و مسئولیتگیری میشکل 

 پرده آخر: رهبری به سبک منتورینگ 

 توانید فقط "مدیر وظایف" باشید. تبدیل گروه به تیم، نیازمند تغییر سبک رهبری است. شما دیگر نمی

(، شما باید نقش باغبان را بازی کنید. شما  Servant Leadershipهای جدید رهبری )در مدل 
انداز( و آب توانید خاک )محیط(، نور )چشمتوانید گیاه را بکشید تا زودتر رشد کند؛ شما فقط می نمی

فضایی  های هرز است؛ یعنی رفع موانع و ایجاد )منابع( را فراهم کنید. نقش اصلی شما حذف علف
امن که تیم بتواند بدون ترس از شکست، ریسک کند و ایده بدهد. این یعنی تضمین امنیت روانی که  

 هاست. شرط برای عملکرد بال در تیمترین پیشمهم

 توصیه نهایی من به شما:

یست  دانند توپ در زمین کدانند؟ آیا میها قوانین بازی )ساختار( را میبه تیم خود نگاه کنید. آیا آن
(RACI؟ و مهم)شان فداکاری کنند؟ تر از همه، آیا حاضرند برای موفقیت نفر کناری 

ی "تیم کاذب". حال  اگر پاسخ منفی است، نترسید. شما هنوز در مرحله "گروه" هستید یا شاید در دره
نیست، یک  سازی یک رویداد ی راه را دارید، ابزارها را بردارید و شروع به ساختن کنید. تیمکه نقشه

 سفر دائمی است.

 1404نویسنده : علی منتظرالظهور 

 مراجع و مستندات  

باخ اثر جان کاتزن Teams of Wisdom Theبرگرفته از کتاب  (:Curve Performance Team The) تیم اثربخشی مدل •
(Jon Katzenbach( و داگلاس اسمیت )Douglas Smithکه مراحل تشکیل تیم از گروه کاری تا تیم ،) بال را  های با عملکرد

 کند.تشریح می
)منشور پروژه( و شفافیت در فرآیندها و ساختار شکست   Charterتأکید بر اهمیت  (:Guide PMBOK) پروژه مدیریت اصول •

 ( به عنوان زیرساخت تشکیل تیم. WBSکار )
orming, Forming, Storming, Nاشاره به فازهای  (:Development Group of Stages Tuckman's) تیم مراحل مدل •

Performing  و اهمیت عبور موفق از فازStorming. 
)که  گروه حسابی جمعدرسی کلیدی درباره تفاوت ماهوی بین   (:HBR از )برگرفته مدیریت گزیده مجله کیس هایآموزه •

های ناکوک" اره)که همواره بزرگتر از اجزا است(، و لزوم حذف "ست تیم افزایهم جمعتواند منجر به عملکرد منفی شود( و می
 برای حفظ انسجام جمعی.

ها و پاسخگویی، جلوگیری از "انتقال تقصیر" و تضمین اینکه هر  سازی مسئولیت ابزاری عملیاتی برای شفاف  :RACI ماتریس •
 (. One Aاقدام فقط یک نفر پاسخگو داشته باشد )اصل 

 


