
پلان 1:  جلسه هيئت رئيسه

شماره 14             فروردین  ماه  1387

     کار تیمی، موانع و آسیب ها )1( 

استانها،  بعضي  از  تقريباً   ،‌... پروژه  انجام  مورد  در  ما  سازمان:  رئيس 
عقب‌تريم. این، يك کار كاملاً بین‌حوزه‌ایه كه بايد زودتر از اين، شروع مي‌شد.

معاونت ج: اتفاقاً کار خیلی سنگینی هم هست. هم وقت زیادی می‌خواهد و 
هم آدمهای توانمندی. اگر درست برنامه ریزی بشه، شاید قابل اجرا باشه.

معاونت الف: می‌شه کی تیم درست و حسابی، برای انجامش تشکیل داد.
معاونت د: آقای ... ازبهترین کارشناسان مجموعه است كه من چندین 
سال پیش با اون کار کردم. وظایف خيلي سنگین رو به تنهایی، اونهم با چه 

سرعت و دقتی انجام می‌داد. نمی‌دونم الان کجا کار میک‌نند؟
معاونت الف: آقاي ...؟ توی حوزه ماست. راست می‌گن آقای دکتر، 

اين آقا از بهترین نیروهای معاونته.
معاونت ج: ما هم می‌تونیم یکی دوتا نیروی خیلی زبده را برای این 

امر هماهنگ کنیم.
بهترین  از  که  آقای...  هم  ما  حیاتیه  خیلی  مسئله  چون  ب:  معاونت 
کارشناسان ماست، به این تیم اضافه میک‌نیم. البته، کار خودشون زیاده اما 

این پروژه، برای همه ما اساسی‌تر و مهم‌تره.
رئيس سازمان: يكي از آقايون، مثلاً آقاي دكتر... )معاونت الف( هم 
زحمت هدایت تیم را به عهده بگیرند. هر نیازی هم که داشتند، خارج از 

روند معمول، رفع بشه تا كارشون با سرعت انجام بشه.
معاونت الف در حال صحبت آرام با معاونت ب: واي خداي 
من، دوباره شروع شد، جلسه پشت جلسه، اصلاً فكر نمي‌كنند كه با يك دست، 
نمي‌شه چند تا هندونه برداشت، به كلاسم برسم، مريضها رو ويزيت كنم، 
جواب پرسنل رو بدم، فكر تحقيقم باشم يا به انبوه جلسات اداري فكر كنم؟

 معاونت الف رو به 7 نفر اعضای تیم: حالا که کی کمی با هم آشنا 
شدیم بهتره که همه، مثل همیشه، با نهایت صداقت و اعتماد، هر کاری که 
بیشتر علاقه داریم و البته از عهده اون هم بر می‌آییم با همدیگر مشخص کنیم 

و در مقابل اون هم پاسخگو باشیم.
کارشناس ج: شما خودتون بفرمایید، ماها همه از جون‌ و دل اجرا میک‌نیم.

معاونت الف: ان شاءا... تا آخر این جلسه، با نظر گروه، وظایف کاری را 
تقسیم میک‌نیم. 

کارشناس ج: هر چی شما بفرمایید آقای دکتر، شما مدیر این گروهید و 
هرجوری که شما برنامه‌ریزی کنید قطعاً بهترین راهکاره.

معاونت الف: نظرهمه همکاران، واقعاً برای من مهمه. 
کارشناس ج: نه آقای دکتر ما همه قبول داریم که شما بهترین گزینه برای 

مدیریت این پروژه‌اید قطعاً باید به حسن‌انتخاب سازمان، آفرین گفت.
معاونت الف: آقای ... )ب(، زحمت توجیه مسئولین شهر، به عهده شما 

باشه. از آقاي ... شروع كنيد كه قدرت اجرايي و نفوذ زيادي بر  سازمانها دارند.
کارشناس ب: خیلی ممنون آقای دکتر، ولی این کی وظیفه حساسه و 
من توان کافی برای این امر را ندارم. من ‌کیمدتی اونجا کار کردم، فکر 

میک‌نم کی نفر توانمندتر می‌خواد تا بتونه مقامات شهر را قانع کند.

پلان 3: اتاق شماره 5

خانم الف:  این آقای ... )ب(، به نظر،
 آدم نجیب و توانمندی می آد، ها.

کارشناس ج: نه بابا، من باهاش کار میک‌نم. کجا توانمنده؟ من خودم 
توی کی جلسه شنیدم که در مورد کی کار خیلی معمولی، گفت این کارها 
ازش بر نمی‌آد. نه که فکر کنید شکسته نفسی میک‌رد، نه خیلی هم جدی 
می‌گفت. تازه قبلاً توی اداره... کار میک‌رده اصلاً نتونسته اون جا کار کنه 
البته خدا بهتر می‌دونه شاید هم اونها نخواستند با اون کار کنند. خلاصه 
خانم، فکر کنم از اونجا بیرونش کردند. اینها همه از ریاکاریه خانم، وگرنه 

اصلاً معلوم نیست مردم چهک‌اره‌اند.
خانم الف: شما با تیم پروژه .... کار میک‌نید؟ رئیستان آقای دکتر... هستند؟

کارشناس ج: آره بابا، انگار كه از دماغ فيل افتاده، هرچي كه برخلاف 
رو  دیگه  یکی  اگر  حتماً  سازمان  رئیس  بیچاره  مي‌كنه،  رد  باشه  ميلش 

داشتند، قطعاً این آقا را مسئول پروژه نمی‌گذاشتند. واقعاً که...

پلان 4: اتاق رئيس سازمان

پيش  خوب  خبر؟  چه  گروهي‌تان  كار‍ِ  از  دكتر،  آقاي  راستي  رئيس: 
مي‌ره؟ 

واقعيتش، خيلي مطلوب نيست آقاي دكتر، روحيه  الف:  معاونت 
تيمي وجود نداره. هركسي به فكر خودشه، بعضي‌ها هم هنوز هيچ قدمي 
برنداشته‌اند مرتب حق و حقوقشون رو یادآوری ميک‌نند. ديگه نمي‌دونم چه 
كار كنم. انگار من همه كاره هستم جز مدير گروه، كاش از اول، خودم، كار 
خودم را مي‌كردم و اينقدر معطل ديگران نمي‌موندم. نهايتش اينه كه فشار 

بيشتري رو تحمل مي‌كرديم ولي ديگه اين دردسرها را نداشتيم. 
رئيس: چرا آقاي دكتر؟ قاعدتاً نبايد اين‌طور باشه.

معاونت الف: نمي‌دونم آقاي دكتر،‌ كجاي كار مشكل داره، اصلاً از 
اون آدمهاي پرتلاشي كه ما مي‌شناختيم خبري نيست. والا بعضي‌ها را 
كار رو  از اين  تنهايي بخش عمده‌اي  به  اگر مي‌خواستند،  كه مطمئنم 
انجام مي‌دادند، اما حالا كه كنار هم قرار گرفته‌اند، متأسفانه تعهد كاري 

لازم را ندارند. 
ديشب خواب خودم را گرفتم تا كارم را انجام دهم، امروز، بقيه، به 
سادگي براي چندمين بار معذرت‌خواهي كردند كه نتونستند كارشون رو 
انجام دهند. واقعاًً كلافه شدم، خسته شدم بس كه به اين و اون، زنگ 

زدم كه كارشون را تحويل دهند.

پلان 2: جلسه گروه

اين هم عاقبت يك كار تيمي هماهنگ!!!



همه ما، اولین درس‌هایی را که در 
مدرسه فرا گرفته‌ایم، کم و بیش به خاطر داریم. 

ما  از  کدام  هر  که  است  ریاضی  عملیات  اولین  از  »جمع« 
آموخته‌ایم و نیز آموخته‌ایم که حاصل جمع دو مقدار مثبت، از 

هرکدام از آن دو عدد، بیشتر است. 
كه  انجام دهند  را  كارهايي  قادرند  متحد شوند،  با هم  انسان‌ها  اگر 

ازفعالیت تك‌تك آنها به مراتب بزرگتر است و حتی ممکن است به دلیل 
باشد.  بیشتر  نیز  آنها  فعالیتهای  مجموع  از   )Synergic( هم‌افزایی  اثر 
از مشکلات  بسیاری  درمان  را می‌توان  فعالیت‌ها  متحدانه  انجام  بنابراین 

سازمان‌ها و بالتبع کشورها دانست.
بخش،  يك  راه‌اندازي  نیست.  مستثنی  مقوله  این  از  نیز  پزشكي  آموزش 
كشوري  آزمون  يك  برگزاري  يا  و  جديد  تحصيلي  دوره  يا  و  آزمايشگاه 
سنگين مثل آزمون دستياري و فعالیت هایی از این دست، تنها در سایه کار 
از سوی دیگر، برخی معتقدند نسل جديد، كار  امکان پذیر است.  تیمی، 
تيمى را بهتر از والدین خود انجام م‌ىدهند و بنابراین نقش تعليم و تربيت 
این روحیه حائز اهمیت مي‌دانند. آموزش پزشکی، حیطه‌ای  ایجاد  را در 
است که وظیفه تعليم و تربيت مدیران و کارشناسان آینده را در عرصه 
پزشکی به عهده دارد و از این حیث که می‌تواند نقش مؤثری را در تربیت 

افرادی با روحیه کار گروهی، ایفا کند، نیز حائز توجه بیشتر است.
بسیاری معتقدند انجام کار تیمی درکشور ما، کاری بس مشکل و شاید ناشدنی 
است. در تاریخ این کشور، سوابقی از این شیوه به یادگار مانده است اما به 
نظر می‌آید فرهنگ كار تيمي، تا حدي كه پاسخگوي نيازهاي كنوني ما 
باشد قوام نيافته است. بنابراین اگر بگوییم که سازمانهای ما با این مقوله 

بسیار بیگانه‌اند، سخنی به گزافه نگفته ایم. 
کارشناسان  یا  و  مدیران  تنهایی،  به  ما  از  کدام  هر  چرا  واقعاً  چرا؟  اما 
توانمندی هستیم اما وقتی در کنار هم قرار می‌گیریم، نمی‌توانیم با هم 

کار کنیم؟ چه موانعي براي انجام يك كار گروهي وجود دارد؟

 
 موانع يك کار تيمي چيست؟

برای انجام امور به شکل تیمی، به موانعی برمی‌خوریم که همپوشانی زیادی 
به  موانع،  این  جمله  از  وابسته‌اند.  كيديگر  به  زنجیروار  و  داشته  یکدیگر  با 

موارد ذیل اشاره شده است:

- نبود اعتماد 
»كسي كه به من اعتماد  دارد:  اسكاتلندي عقيده  جورج مك دوفالد شاعر 

ميك‌ند از كسي كه مرا دوست دارد، گامي فراتر نهاده است«.
بی‌اعتمادي، اصلی‌ترین مانع کار تیمی است. اعتماد در مفهوم كار تيمي، 
به معناي اطمينان‌خاطر و پشت‌گرمي اعضاي تيم از حسن‌نيت همتايان 
و اعتقاد به اين نكته است كه كسي مترصد ضربه‌زدن به ديگري نيست و 
اين حيث، احساس امنيت و راحتي ميك‌نند. در نتيجه، هنگام  از  اعضاء 
رويارويي‌هاي تیمی، حالت دفاعي نمي‌گيرند. در اين مفهوم، اعضاء، نقاط 
ضعف كيديگر را پوشش مي‌دهند و هيچ‌گاه اين ضعف‌ها باعث ملعبه دست 

ديگران بودن، تحت فشار قرارگرفتن و آسيب به همتايان نمي‌شوند.
ویژگی های اعضای یک تيم بي‌اعتماد:

1- ضعف‌ها و لغزش‌هاي خود را از كيديگر پنهان ميك‌نند.
2- از كمك خواستن از كيديگر اكراه دارند. 

3- عجولانه قضاوت ميك‌نند و به كيديگر يكنه و حسد مي‌ورزند.
4- از شكست مي‌ترسند و براي حضور درگردهمايي‌ها و برنامه‌های عمومی 

شفاف، بهانه مي‌تراشند.
شفافيت، رمز ايجاد اعتماد است. در یک کار تيمی، بايد شرايطي پديد آید 
توانايي‌های خود  و  به شناسايي ضعف‌ها  راحت‌تر  بتوانند  تيم  اعضاي  كه 
بايد  او  اين ميان‌، نقش رهبر تيم، مهم‌ است،  بپردازند. در  و سایر اعضاء 
خطر كند و خود را در معرض انتقاد ديگران قرار دهد تا ديگران هم جرأت 
كرده و شرايط اعتمادآفريني را تقويت كنند. البته فعاليت‌هاي رهبر گروه 
در اين راستا بايد واقعي و صادقانه باشد، وگرنه باعث تقويت رفتارهاي 

سياسي‌گونه و رياكارانه و ایجاد نتيجه معكوس مي‌شود.
برای یک کار تیمی، ما ناگزیر از ایجاد اعتمادیم. اعتماد را نمي‌توان 

يك شبه ايجاد كرد. اما با يك روش ساده، شايد بتوان در زماني 
كوتاه، گام‌هاي نخست اعتمادآفريني را برداشت. مبناي اين 

پک: نشریه علمی، فرهنگی و اجتماعی
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       مدير مسئول: دکتر علي‌اكبر حق‌دوست
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به  نسبت  تیم  افراد  اولیه  آشنایی‌های  و  شناخت  روش، 
یکدیگر است که می تواند به اعتماد سازی کمک کند. طبق 
اين روش، اعضاي تيم در جلسه‌اي، به چند پرسش كوتاه 
اولین  مدرسه،  اولین  زادگاه،  مثل  زندگي شخصي خود  از 
شغل و... پاسخ مي‌دهند. اعضاي تيم با توصيف اين صفات يا 
تجربه‌هاي بي‌خطر، رفته‌رفته با كيديگر  پيوند شخصي برقرار

را قوت مي‌بخشد   آنان  يگانگي و درك متقابل  اين كار احساس  ميك‌نند 
البته بايد توجه داشت كه اين پرسش‌ها نبايد از نظر ماهيت، بيش از حد 

محرمانه و خصوصي باشند.
ابزار، همتايان  یک روش دیگر، بهك‌ارگيري بازخورد360 درجه است. اين 
را وادار به داوري و قضاوت درباره كيديگر ميك‌ند اما براي استفاده از آن، 

افراد بايد به حداقل باورهايي از اعتماد دست يافته باشند.
دستي‌ابي به اعتماد، به ویژه در کشورهایی که اصول امنیت شغلی به درستی 
طراحی نشده و مبانی اخلاقی بر روابط اداری حاکم نيست، آسان نیست. زيرا افراد 
موفق، در جريان بالندگي شغلي و تحصيلی، رقابت با همتايان و حفاظت 
سياسي‌گونه  رفتاري  ميك‌نند  سعي  و  مي‌آموزند  را  خود  شهرت  و  نام  از 

داشته باشند. 

- ترس از برخورد منتقدانه و عدم پاسخگویی
جان ماكسول در کتاب هفده اصل كار تيمي آورده است: 

» از آنهايي كه بحث و استدلال مي كنند نترسيد، از كساني بترسيد كه در 
بحث و گفتگو طفره مي روند«. 

اما چرا هر یک از ما از برخورد منتقدانه پرهیز می‌کنیم؟ دلیل این امر، همان 
بی‌اعتمادی افراد و یا وجود تعارف است. بخش عمده‌ای از فرصت‌های کاری 
ما به رد و بدل کردن تعارفات و بعضاً سودبردن از آنها می‌گذرد. اعضاء تيم 
به‌ويژه آنها كه با هم صميمي‌ و یا خویشاوند هستند، در مسئوليت خواستن 
از كيديگر اكراه دارند زیرا می‌ترسند كه اين وظيفه، بر روابط دوستانه‌ آنها 

تأثير منفي بگذارد كه نتيجه این كار، فشار عصبي بيشتر است. 
پاسخگوبودن، لازمه یک کار تیمی است. پاسخگویی يعني »شوق اعضاي 
تيم  براي  كه  عملكردي  يا  رفتار  درباره  خود  همتايان  بازخواست  به  تيم 
زيان‌بار است«. برای این امر، اعتماد كامل اعضا نسبت به هم و اطمینان از 
این موضوع که نيت ديگران از اين بازخواست، اثر بخشي و كارايي تيمي 
است نه تخريب فرد و آسيب زدن به حيثيت كاري وي، امري حياتي است. 
بدیهی است که بين برخوردهاي فكري سازنده با جدل‌هاي زيان‌باری كه به‌شدت 

شخصيت افراد را مورد حمله قرار مي‌دهند، تفاوت‌هاي عميقي وجود دارد. 
که  زمانی  تا  است.  امکان‌پذیر  شفاف‌سازی  سایه  در  معضلات،  این  رفع 

مسائل، با ابهام آمیخته باشند امکان پاسخگویی وجود ندارد. 
ساختار و چارچوبهای پاسخگویی نیز باید مشخص باشد. اگر منتظر باشيم 
را  خودشان  ايراد  و  عيب  معين،  ساختار  هيچ  بدون  خودشان  تیم،  افراد 

برطرف كنند، تنها فرصتي براي فرار از پاسخگويي مهيا ساخته‌ايم.
رهبران تيم بايستي فرهنگ پاسخگويي را در تيم تقويت كنند و حاضر و 
آماده باشند كه در صورت كوتاهي اعضاء در مسئوليت خواستن از كيديگر، 
وارد عمل شد و از ايجاد تشنج در تيم جلوگيري كنند. رهبران نيرومند 
به  ميك‌نند  ايجاد  مسؤليت‌پذيري  خلاء  تيم،  در  ناآگاهانه  طور  به  گاهي 
نحوي كه خودشان تنها منبع پاسخگويي تيم مي‌شوند اما باید توجه داشت 
که یک مدیر تیم، نباید هرگز به تنهایی بار پاسخگویی را به دوش بکشد 

بلكه بايد فرهنگ پاسخگويي تيمي را تقويت كند.             ادامه دارد ....


