
کار تیمی و تیم سازی ◼
محمدخانیعباس ◼



:استزیرصورتبهاستشدهارائههمکارانشوسالاستوسطکهتیمیکارتعریفهایمعتبرترینازیکی

:کهاستنفرچندیادوشاملتیمیک

دارندمشخصهاینقش•

هستند(Interdependent)وابستهیکدیگربهکهمیدهندانجامراکارهایی•

دهندتطبیقیکدیگرباراخودمیکوشند•

.میکننددنبالرامشترکهدفیک•

بهوتگرفقراراستفادهموردپروژهمدیریتانستیتوتوسطکهداردتیمیکارازسادهایتعریفهم(Verma)ورماجیوی

:(+)میگیردقراراستنادموردواستشدهشناختهخوبیبهعلت،همین

راهرهببیشترینافراد،انرژیومهارتهاتوانمندیها،مجموعازمیکوشدکهاستکردنکارازمشخصیشیوهیتیمی،کار

.کندکسب

https://www.amazon.com/Managing-Project-Human-Aspects-Management/dp/1880410427


:کهمیداندافرادازمجموعهایراتیمکوزلوسکی،

میدهندانجامراتنیدهایدرهمومرتبطوظایفوکارها

.دارندمشترکهدفچندیایک

.دارنداجتماعیتعاملهمبا

.میکنندتلاشمرزآنمدیریتوحفظبرایوقائلنداطرافمحیطوخودجمعبینرامرزی

کهنفوذیومحدودیتهاومرزهااساسبرسازمان،یعنیبزرگترمجموعهییکبستردرالبتهو

.میکنندفعالیتمیکند،اعمالآنهارویبرسازمان









تیمیهاینقشنظریه

Teamیاتیمینقشهایاصطلاح Rolesازیکیاست،تیمیکارومدیریتدرشناختهشدهورایجمفهومیامروزهکه

.استبلبیندستاوردهای

عریفتنقش نُههرازاستلازماثربخش،عملکردبرایتیمیهرکهمیدهدتوضیحوکردهتعریفمختلفنقش نهُاو

.باشدبهرهمندشده

هرکهاستاینبراوفرضبلکه.باشدداشته(بیشتریا)عضونفر۹حتما بایدتیمیهرکهنیستاینبلبینمنظورالبته

.کندایفاوبگیردعهدهبررانقشیکازبیشمیتواندتیمدرفرد

کاهشایعلتهمهمترینجملهازتیمی،هاینقشاهمیتبهبیتوجهیونقشهانادرستتوزیعکهداردتأکیدبلبین

.استتیمیکارشکستیاوهاتیمکارایی

(هااصطکاکوحاشیههاوغیراخلاقیبحثهای)تیمیکارحاشیههایازبسیاریکهمیدهدتوضیحهمچنینبلبین

.دارندریشهتیمینقشهاینامناسبتوزیعخاکدرکههستنددرختیمیوههایعموما 

بهستتاین.موفقترندنقشهاکدامایفایدردهندتشخیصمیکندکمکافرادبهکهکردهطراحیتستیهمچنیناو

.میشودشناختهتیمیهاینقشپرسشنامهیابلبینتستعنوان

https://motamem.org/%d9%85%d8%af%d9%84-%d8%a8%d9%84%d8%a8%db%8c%d9%86-%d9%88-%d9%86%d9%82%d8%b4-%d8%a7%d9%81%d8%b1%d8%a7%d8%af-%d8%af%d8%b1-%d8%aa%db%8c%d9%85-%d9%87%d8%a7/


کارارتمهمیخواهندیامیکنندتحقیقومطالعهتیمیکارزمینهیدرکهکسانیبیشترکهاستمعتقدبلبین

ارددمهارتهاییوویژگیهاچهفردهراینکه:میشوندمتمرکزافرادویژگیهایرویغالبا دهند،توسعهراخودتیمی

.(شنیدهایدحتما راتیمیکارروحیهیاصطلاح)کندکاربیشتربایدخودویژگیهایکدامرویو

تقسیمتیدرسبهونشناسیمخوبیبهرافعالیتهااگر.استفعالیتهابهتردرکتیمی،کارمهارتازدیگریبخشاما

نخواهیمکسبرامطلوبدستاوردنهایتدرباشند،بهرهمندکافیشایستگیهایازتیماعضایکههمچقدرهرنکنیم،

.کرد

https://motamem.org/%D9%85%D8%B9%D8%B1%D9%81%DB%8C-%D9%85%D9%87%D8%A7%D8%B1%D8%AA-%DA%A9%D8%A7%D8%B1-%D8%AA%DB%8C%D9%85%DB%8C/






چیست؟تیمیکاردراصلمهمترین

.میشوندتشویقتیمیفرهنگدرکهمیافتیمارزشهاواصولبرخییادبهمعمولا میزنیم،حرفتیمیکاروتیمازوقتی

:اینکهجملهاز

بدهیمگوشیکدیگرحرفبه

باشیمداشتههمکاریوتعاملدیگرانباسازندهایشکلبهکنیمسعی

کنندابرازراتردیداینوکنندتردیدمیدهیمانجامکهاقدامهاییومسیرهادرستیدربدهیماجازهدیگرانبه

کنیمتوجهیکدیگرمنافعبه

بشناسیمرسمیتبهوببینیمرادیگراندستاوردوموفقیت





اهداففتعریبگیرد،شکلتیمیکاینکهبرایاقداممهمترینکهمیکندتأکیدادامهدرکاتزنباخ

.استچالشبرانگیزوشفافعملکردی

پیداستدآنبهگروهییاانفرادیکارقالبدرنتوانندنفرچندکهباشدداشتهوجودمشترکیهدفاگر

.کردخواهندپیداسوقتیمیکارسمتبهناگزیرکنند،

وضعیتی،ینچندرمیکنیم،تجویزوتبلیغوتشویقتیمیکارمبانیعنوانبهماکهاصولیازبسیاری

.گرفتشکلخواهندسریعتروسادهتر



زیرزمینیکدرگرفتاری

دررانکارگازعدهای.استشدهتخریبآنازبخشهاییوآسیبدیدهناخواسته،انفجاریاثردرساختمانیکارگاهیک

.استبستهراخروجمسیرآوار،وشدهاندگرفتارزیرزمین

.کنندپیدامخمصهازرهاییوخروجبرایروشییکدیگرهمکاریبابایدآنها

تیمیکارکارگاهنهماکسول؛جانکتابهاینهواستلازمبلبینوکاتزنباخموعظههاینهدیگرشرایطی،چنیندر

.مسئلهحلگروهیروشهایآموزشنهوبودخواهدلازم

گوشیکدیگرحرفبههمه–میدهدانجامراخودفردیتلاشهایکسهراحتمالا که–کوتاهیمدتازپس

برایخودظرفیتحداکثرازنهایت،درومیکنندارزیابیومطرحرانجاتایدههای.میکنندکمکهمبه.میدهند

.کردخواهنداستفادهجانشاننجات



نیست؟مهمتیمیکاعضایبرایمذاکرهقدرتوارتباطیمهارتآیا

میشودانجامتیمدرصمیمیتافزایشبرایکهفعالیتهاییو(Ice-breaking)یخشکنبازیهایآیا

است؟بیفایده

نمیشود؟محسوبتیمیفعالیتپایههایازیکیمسئلهحلمهارتآیا

باشد؟قدرتمندوقویریزیبرنامهدرنبایدموفق،تیمآیا

نیست؟اثربخشتیمیکارانجامدراصلیچالشهایازیکیتعارضمدیریتواقعا آیا

هستند؟کماهمیتوحاشیهایتیمدرکارتقسیمیابلبینهاینقشمثلبحثهاییآیا

است؟نادرستوگمراهکننده–میزنیمحرفآنازروزهرماهمهیکه–تیمیکارفرهنگموضوع آیا

https://motamem.org/%D9%85%D9%87%D8%A7%D8%B1%D8%AA-%D9%87%D8%A7%DB%8C-%D8%A7%D8%B1%D8%AA%D8%A8%D8%A7%D8%B7%DB%8C-%DA%86%DB%8C%D8%B3%D8%AA/
https://motamem.org/%D8%B3%D8%B1%DB%8C-%D8%A7%D8%B5%D9%88%D9%84-%D9%88-%D9%81%D9%86%D9%88%D9%86-%D9%85%D8%B0%D8%A7%DA%A9%D8%B1%D9%87/
https://motamem.org/%D9%85%D8%B9%D8%B1%D9%81%DB%8C-%D9%85%D9%87%D8%A7%D8%B1%D8%AA-%D8%AD%D9%84-%D9%85%D8%B3%D8%A6%D9%84%D9%87/
https://motamem.org/%DA%86%DA%AF%D9%88%D9%86%D9%87-%D8%A8%D8%B1%D9%86%D8%A7%D9%85%D9%87-%D8%B1%DB%8C%D8%B2%DB%8C-%DA%A9%D9%86%DB%8C%D9%85/
https://motamem.org/%D9%85%D8%AF%DB%8C%D8%B1%DB%8C%D8%AA-%D8%AA%D8%B9%D8%A7%D8%B1%D8%B6-%D8%AA%D8%B9%D8%B1%DB%8C%D9%81-%D8%AA%D8%B9%D8%A7%D8%B1%D8%B6/
https://motamem.org/%d9%85%d8%af%d9%84-%d8%a8%d9%84%d8%a8%db%8c%d9%86-%d9%88-%d9%86%d9%82%d8%b4-%d8%a7%d9%81%d8%b1%d8%a7%d8%af-%d8%af%d8%b1-%d8%aa%db%8c%d9%85-%d9%87%d8%a7/
https://motamem.org/%d9%85%d8%af%d9%84-%d8%b1%d9%86%da%af%db%8c-%d9%85%d8%b1%d8%af%db%8c%d8%aa-%d8%a8%d9%84%d8%a8%db%8c%d9%86/




مناسبتعدادعنوانبهرامشخصیتعدادمیتواندقیقا آیاکهبپرسیدداریدحقشد،تعدادازحرفکهحالا

ممکنیورزشتیمیکدرمثلا .داردربطنظرموردفضایبهمسئلهاینکهاستطبیعیگرفت؟نظردرتیم

کارحیطمدروقتیومدیریتیفضایدرمیکنماعترافاما.کنندبازیوبگیرندقرارهمکنارنفریازدهاست

طرفچهارمیتوانندنفرچهارنظرمبه!میدانیداصلا !میکنمفکر۴عددبههمیشهمنمیزنیم،حرفتیماز

سحشدتبهخالیاشجایشود،بلندهمکسهر!نباشدمیزسرهیچکسوبنشینندچهارگوشمیزیک

اما.هستمراضیبگویممیتوانمهنوزهمنفر۶با.خوشحالمهمنفر۵بامن.بنشینداستمجبورومیشود

.میرودینبازتیمیروحتدریجبهومیشوندحاکمگروهیدینامیکبحثهایبیشتر،تعداددرمیکنمفکر





.دهیدانجامجزئیاتیچهباوشیوهایچهبهومسیریچهازراکاریچهکهمیگویمشمابهدقیقصورتبهمناوقاتگاهی

.کردهامواگذارشمابهرا(Task)وظیفهیکیعنیاین

.هیددتحویلکاریچهبایدنهایتدراینکه.دارمانتظارشماازنتیجهایچهکهمیگویمدقیقومشخصصورتبهشمابههم،گاهی

.استشدهواگذار(Responsibility)مسئولیتیکشمابهیعنیاین

.(استفعالیتانجامروشبااصالت)باشدشدهمشخصوتعریفدقیقشکلبهآنانجامروشکهکارییعنیوظیفهبنابراین

بااصالت)ندکانتخابوتعیینراکارانجامروشخود،بایدفردوشدهمشخصوتعریفدقیق،شکلبهکهنتیجهاییعنیمسئولیتاما

.(استفعالیتانجامنتیجهی

.کنمواگذاررامسئولیتووظیفهشمابههمزماننمیتوانممنتعریف،اینبا





در خلاف جهتشنا کردن

وگرنه هر ماهی برای شنا کردن به سمت مخالف رودخانه، قدرت و جرات لازم است◼
.می تواند از طرف موافق جریان آب حرکت کندمرده ای هم

21



مفهوم کار تیمی در حقیقت آنقدر ساده است که اغلب مردم فهم آن را بسیار عادی◼
. می پندارند

ه آنها انجام می دهند مشکل ساز است چرا کرا و همین مسئله که آنها با این فرض، کار تیمی ◼
در اصل کار گروهی انجام می دهند

ا به طور معمول هر کس تجربه ی حضور در یک جلسه و ایفای نقش در آن و یا مواجهه ب◼
ز یک گروه جدید از همکاران و انجام کار جمعی را داشته است اما اینها صرفاً مثال هایی ا

گروه های کاری اند

22



تیم

. واژه ی تیم برای افراد مختلف معانی گوناگونی دارد◼
زی و ذهن برخی از شنیدن این واژه به ورزش، مربیگری، و تمرین های سخت برای پیرو◼

. قهرمانی در یک رشته ی خاص کشیده می شود
وجه برخی نیز به ارزش های کار تیمی همچون مشارکت، همکاری، و کمک به یکدیگر ت◼

.می کنند
ند برخی دیگر فکر می کنند هر گروهی که با یکدیگر کار می کنند، یک تیم هست◼
و ذهن بعضی ها هم در وهله ی اول به مشارکت دو نفر همچون ازدواج و یا شراکت های ◼

.  کاری معطوف می  گردد

23



تعریف تیم

. ته می شودبه افرادی که با یکدیگر کار می کنند یک تیم گف. تعریف تیم آسان است"◼
می تواند یک تیم هاکی باشد که از خود بازی قدرتمندی نشان می دهدتیم ◼
یا یک تیم پژوهشی که سرگرم گره گشایی و حل یک معمای عقلی است◼
و یا یک تیم نجات که سرگرم نجات کودکی از زیر آوار می باشد◼
. و یا خانواده ای که در حال سازندگی زندگی خود است◼
.آن استبا هم بودن نکته مهمی که تیم را می سازد همین بخش ◼

24



تیم تعریف 

میکنندهمکارییکدیگربامشتركهدفیبهرسیدنجهتدرکهافرادازگروهی•
منظوربهوهنمودبرقرارتعاملیکدیگربامستقیمطوربهکهاستافرادازنفرهچندیادو•

کنندمیهمآهنگراکارها،اهدافبهرسیدن
مشترك،هدفبهوهستندمکملهایمهارتدارایکهاستافرادازکوچکیگروه•

هستندمتعهددانند،میپاسخگوآنمقابلدرراخودکهرویکردیوعملکرد،اهداف
وکردهرقراربتعاملیکدیگـــربامستقیــــمطوربهکهافرادازنفرهچندیادوگروهیک•

.کنندیمهماهنگراکارهاهدف،بهرسیدنمنظوربه
:داردوجودنکتهسهفوقتعریفدر
باشندداشتهحضورتیمدریبایستدونفرحداقل1.
دهندامانجهماهنگصورتبهراکارهایشانتاکنندبرقرارتعاملمنظمبطوربایداعضا2.
.باشندكمشترهدفیدارابایداعضا3.

26



تعریف گروه

ترك مجموعه ای از دو یا چند نفر را که بطور مرتب با هم برای کسب یک یا چند هدف مش
کار می کنند

: انواع گروه 
نشگاهگروه کاری، گروه پروژه، انواع شوراها، انجمن دانشجویی، بسیج دا:مانند: گروه رسمی

گروه دوستی، گروه ذینفع، گروه همشهریان سازمان:مانند: گروه غیر رسمی

27



و گروهتیمتفاوت 

وجود داردفاوت تبین یک تیم واقعی و گروه ◼
کدیگر به تعداد کمی از افراد گفته می شود که دارای مهارت های تکمیل کننده ی ییک تیم 

که بر مهارت های مکمل هستندو بوده و دارای مقاصد، اهداف، و رویکردی مشترك
.مبنای آنها به هم پیوند می خورند و به یکدیگر تکیه می کنند

عضو از تیم عدم فعالیت یکاعضای تیم به یکدیگر وابسته اند و این بدین معنی است که ◼
.ذارددر واقع کار آنها اثر متقابل بر یکدیگر می گ. باعث عدم انجام کار تیمی می شود

دو یا چند نفر که دور هم گرد آمده اند تا هدف های معینی بدست گروهاما به عکس، ◼
اری، گروه های ک.عملکرد آنها صرفا نتیجه ی مشارکت انفرادی اعضای گروه است. آورند

کار .  برندگروهی از افراد هستند که با یکدیگر کار می کنند و از راهنمایی یک نفر بهره می
مانند کار حرفه ای وکلا،شخصی در آنها بیشتر نمود دارد
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تفاوت تیم با گروه 
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تعریف تیم بهداشتی

هیمسمشترکیاهدافومشتركبهداشتیآرمانیکدرکهافرادازگروهی◼
هدفآنبهرسیدنبرایوشدهتعیینجامعهنیازهایبهتوجهباکههستند

باهماهنگیدروخودمهارتوصلاحیتحسببرگروهعضوهر
.نمایدمیفعالیتگروهیاعضادیگرعملکردهای
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مراحل تشكیل و تكامل تیم اثر بخش

کندمیطیارمراحلیبلكهشود،نمیتشكیلمقدمهبدونودفعتاًبخشاثرتیمیك◼
.یابددستکارآمديوبلوغمرحلهبهتا

ممكنکهعاطفینیزوعقلانیواکنشهايوکنشهابهتیم،تشكیلمراحلمطالعهبا◼
.بریممیپیشودآشكارتیماعضايازیكهردراست

یري جهت دار به دنبال تشكیل تیم اثر بخش نظام مدیریت قادر خواهد بود با بكار گ◼
.منابع خود، اثر بخشی تیم را استمرار بخشد
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مراحل تشكیل تیم اثر بخش

Formingگیریشکل1.

Stormingشدنطوفانی2.

Normingتعادل3.

Performingآمدیکار4.

(اندآمدهبوجودمقطعیهدفیکبهدستیابیبرایهاتیمکهمواریدر)انحلال5.

هاداربرایرشداینمکانیزمدركوشناخت.استگروهرشدمراحلمراحل،اینواقعدر◼
.استمفیدعضوهربهترعملکردنیزورشدحالدرگروهکردن
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Forming: مرحله شكل گیري

.استگروهبهاولیهاعضایورودمرحلهایندراصلیموضوع◼

.می باشدافرادازتجمعیفقطنیست،تیمتیم،هنوزمرحلهایندر◼

وشکترس،تاآیندهبینیپیشغرور،گرایی،آرمانبینی،خوشاز:استهمراهزیادیهیجانواحساساتبا◼
.می شودشاملرانگرانیوتردید

.بپردازدآن،مسؤولیتحوزهازخارجموضوعاتبریاشودسردرگمآسانیبهتیماستممکن◼

.کنندتتثبیتیمدرراخودهویتکنندتلاشوظایف،رویکارجایبهاستممکنتیماعضایازبرخی◼

.هستندضروریوطبیعیحقیقتدرولیشوندتلقیوقتاتلافرفتارها،قبیلایناستممکناگرچه◼

.کندعبورطبیعیمراحلاینازبایدتیمهر◼

.نمایدکمکگروهبهروشن،گیریجهتودورنماارائهبامی تواندارشدمدیرانازیکیمرحله،ایندر◼

رفتخواهدبینازتیمذاتیخلاقیتصورتایندرباشد،طولانیگروهکاردستورنباید◼

.کنندمیرفتاراحتیاطباهمهمرحلهایندروشوندمیجمعهمدورافراد◼
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Forming: مرحله شكل گیري

.تیم عدم قطعیت را در مورد اهداف گروه، ساختار و رهبری تجربه می کند◼

.  سعی می کنند اولین آغاز گر صحبت نباشند◼

.هر عضو سوالاتی در ذهن دارد که ابتدا به دنبال یافتن پاسخ آنها است◼

تظاری هدف از تشکیل تیم چیست؟ و تیم می خواهد به چه چیزی دست یابد؟ از من چه ان: سوالاتی نظیر◼
می رود؟ آیا من از شرکت در تیم بهره مند می شوم؟

:در این مرحله رهبری تیم سعی می کند

اناییهای خود با توضیحاتی در مورد هد ف تیم و اینکه هر کس می تواند با توجه به تجربیات، اطلاعات و تو◼
.  در رسیدن به هدف مؤثر باشد، محیطی بدون تشنج و مناسب برای ابراز عقاید و سوالات ایجاد نماید

روع ابراز عقاید بستر مناسب را برای ش« حال می خواهیم کجا برویم؟» و « تا کنون کجا بوده ایم؟» تبیین اینکه◼
.(با باز شدن فضا برای طرح نظرات و سوالات تیم وارد مرحله بعد می شود) کندو سوالات مهیا می 
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Storming: مرحله طوفانی شدن

کنندمیدركراوظایفواهدافاهمیتتیماعضایکهایستمرحله◼

دهندشکلآنهابهقبلیتجربیاتبهتوجهبادارندسعی◼

درموجودوشدهآمادهقبلازهایکلیشهدرراتیموظایفواهدافآنهاازاستفادهباو◼
بگنجانندذهنشان

.کنندنظراظهارآنهااساسبرو◼
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(دنطوفانی ش) برداشتها و رفتارهاي غالب در این مرحله 

یجادابهمنجرکهدارندخاصیجانبداریوتعصبخودشخصینظراتبهنسبتاعضا◼
.شودمیدیگراننظراتبرابردرمقاومت

.ندارندرادیگراننظراتبهدادنگوشفعالانهوشنیدنمهارتاعضا◼
صورتیدردکننمیتلقیخودشخصیتابعادتمامبامخالفتراخودنظربامخالفتاعضا◼

رااویتشخصتمامکردهپاكرافردکلنباشد،معتبرومقبولآناندیدازفردینظراتکه
.برندمیسوالزیر
دارندعلاقهودشوبرنده،دیگربیانبهیا،برتربایدنظریاعقیدهیککنندمیتصوراعضا◼

.باشندبرترعقیدهآنکنندهمطرحومالخود
:با توجه به این نکات دو خطر عمده دراین مرحله تیم را تهدید می کند◼

متلاشی شدن-1◼
تشکیل زیر گروهها و جبهه بندی در مقابل یکدیگر-2◼
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مرحله طوفانی شدن

برداشتهای در این مرحله رهبری گروه باید با تذکر چند نکته، در فرصتهای مناسب، بی ارزشی تصورات و
.فوق را گوشزد نماید

مشارکت معیارمشارکت صرفا بدین معنا نیست که اعضا چه حرفی زده اند یا چه کاری انجام داده اند، بلکه •
.است که چقدر تیم را به جلو برده اندآن
هر . گیرند نگاه کنند وتاثیر نهایی و کاربردی اعمال و نظرات خود رادر نظر بافقهای دورتریاعضا باید به •

فتارها چند تحت هر شرایطی نمی توان ایده آل عمل کرد، اما با ایجاد وسعت نظر می توان بر اثر بخشی ر
.افزود

نباید هیچ عضوی. دیگران را در خود پرورش دهندمهارت شنیدن و فعالانه گوش کردن به عقایدافراد باید •
ی هر نظری چه مثبت و چه منف. با پیش فرضهای ذهنی خود از عضو دیگر نسبت به نظر وی موضع بگیرد

فت با شخصیتها باید بدون ارتباط با گوینده اش شنیده شود و مخالفت وتقابل با نظرات نباید به معنای مخال
تقابل افکار آری، تقابل افراد نهبه بیان دیگر .. تلقی شود

لکه دلایل اگر من نیز بانظر عضو دیگری موافق نباشم، با آن عضو به ستیزه جویی بر نخواهم خواست، ب•
.مخالفت خود با نظر مطرح شده را، برای جمع بیان می کنم
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Norming: مرحله تعادل

در نیتعادل و توازافراد بهاین مرحله یکپارچگی اولیه نیز خوانده می شود در این هنگام 
.رفتارها رسید ه اند

رت خود  و دیگران را شناخته اند و با توجه به این شناخت، قدنقاط ضعف و قوتاعضا 
عی می تشخیص این را که در چه نقشهایی برای تیم مؤثر هستند، بدست آورده اند وس

.  کنند تا در آن نقشها ایفاء وظیفه نمایند
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نقشهایی که در یك تیم توسط افراد ایفا می گردد

.رفتاری که منجر به ارایه یک پیشنهاد جدید می شود:پیشنهاد دهنده-

اعلام موافقت با آراء قرد یا حمایت از او:حمایت کننده-

بسط و توسعه پیشنهادات یا آراء دیگران:سازنده-

نقد بیانات و اظهارات سایرین:منتقد-

توضیح و تبیین نظرات دیگران از طریق ارایه اطلاعات جدید:ارایه اطلاعات-

سوال از دیگران در خصوص حقایقی که نظرات خود را بر آن :جست و جوی اطلاعات-
.بنا نهاده اند
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Performing: مرحله کارآمدي

ا بعد از یکپارچگی اولیه که در مرحله تعادل رخ می دهد، گروه کار آمد می شود و اعض◼
.برای پذیرش وظایف فردی و جمعی خود احساس آمادگی می کنند

ضا معیار ارزش گذاری در کار تیمی پیشبرد تیم است و نه صرفا عملکرد فردی اع◼

یم اثر بخش به منظور استمرار فعالیتهای ت. در این مقطع تیم اثر بخش تشکیل شده است◼
ی و ثبات صداقت و راستی، شایستگ. باید اعتماد متقابل اعضا به یکدیگر حفظ شود

.شروط لازم برای حفظ اعتماد متقابل اعضا به یکدیگرند
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مرحله کارآمدي

ود، از مهمترین عواملی که منجر به عبور موفقیت آمیز تیم از مراحل تکامل خود می ش◼
.ارزش هدف و تمایل اعضا برای دستیابی به آن است

:لذا رهبری تیم باید◼

رصتی از هر فثانیاًخود به هدف و ارزش دستیابی به آن اعتقاد راسخ داشته باشد و اولاً◼
.برای جلب توجه اعضا به اصالت و اهمیت آن استفاده کند
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مرحله انحلال

باشد؛ پس از مقطعیدر صورتی که هدفی که تیم برای دستیابی به آن تشکیل شده است، ❖
. دستیابی به هدف، تیم منحل می شود

. ته باشدترك اعضا می تواند علل گوناگونی داش. ترك اعضا علت دیگر انحلال تیم است❖
.خود از اهیمت ویژه ای برخوردار است ناتوانی تیم در حفظ کارآمدیدر این میان 

امان مشارکت از اعضا سلب شود،چنانچه در جریان آزاد اطلاعات در تیم خللی وارد و ❖
تدریجاً کار آمدی تیم تنزل خواهد کرد و اعضا انگیزه خود را برای ادامه همکاری از 

.  دست خواهند داد

قت و این بدان معناست که پس از عبور از مراحل طوفانی شدن و تعادل، تیم باید با د❖
.وسواس کارآمدی بدست آمده را، حفظ کند
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اصل کار تیمی17◼
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انعطاف پذیرند

.نیستسازگارانعطاف ناپذیریوخشکیباتیمیکار◼
اباییتیمربانطباقازبایدباشیدمؤثرعضویتیمدروکنیدکاردیگرانبابخواهیداگر◼

.باشیدنداشته
:تیمانعطاف پذیروسازگاربازیگران◼

دارنددوستراآموختن-الف
می کنندامنیتاحساس-ب
هستندخلاق-پ
دارنددوسترامردمبهخدمت-ت

حربهابراتنبلیوشدچیرهمی توانترسبرگرفت،می توانراخویشخشونتجلو
خوددروندررااندامبذروندارد،علاجیدماغخشكیاماکرد،دورخودازانظباط

.دارد
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هم دست و هم داستانند

شدبرندهیکدیگربابعدکرد،کاریکدیگربابایداول◼
کنیمکاریکدیگرباجانودلبااینکهیعنیهمدلیباتوامهمکاری◼
نهریدبنگمکملوهمدلهمکارانیچشمبهتیماعضایبه:بینشوبرداشتدرتحول◼

رقیبچشمبه
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مسئولیت پذیرند

راگکهمی آیندیاریبهدستهاییسازید،میمتعهدکاریانجامبهراخودکهلحظه ای◼
نمی آمدندنداشتیدتعهدی

می دهدنشانراخودسختیدارودرگیرمعمولاًتعهد◼

نداردبستگیتواناییواستعدادبهتعهد◼

شرایطاثربرنهمی شودایجادانتخاباثربرتعهد◼

.باشدارزشهابرمبتنیکهمی ماندتعهدی◼

دیگرچیزآنبهپایبندیواستچیزیکتعهدپذیرش◼
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گذارندصافی هایی که بر چگونگی گوش کردن ما تاثیر می

ارزشهاعلائق
خاطرات

مفروضاتتجارب گذشته 
نحوه نگرش

توقعات

احساسات
باورها

تصوير از گذشته،

حال وآينده محيط فيزيكي عصبت
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سیستم هاي فكري 

دستگاه انديشه/ تفکر سيستم يپايه ها

جهان بينیرويکردمنطق

خرددرکدانشاطلاعاتداده های خام

Context / Container

مدل هاي ذهني/ باورها / افكار 

زمينه/  ظرف 

Contentمحتوا/  مظروف 

51



لایق و با کفایت هستند 

.هستندطلبتعالیکفایتباولایقآدمهای◼

تمرکزمخویشکاربرراخودنیروی.نمی شوندقانعمتوسطبهکفایتباآدمهای◼
.می گذارنداخلاصطبقدرومی سازند

نمی آورندپایینراخودکارکیفیتکفایت،باآدمهای◼
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قابل اعتماد هستند 

گفتگووثبحدرکهبترسیدکسانیازنترسید،می کننداستدلالوبحثکهآنهاییاز◼
می روندطفره

پایداریزیرانکنیداعتمادآنهابههیچگاهکرد،اعتمادهمیشهتیمییارانبرنتواناگر◼
.استاستعدادازمهمتر
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انضباط دارند

.می شودتبدیلتواناییبهاستعدادکهاستانضباطکورهدر◼

باشندمفیدتیمبرایتاکنندایجادانضباطزمینهسهدربایداشخاص◼

رویهنیذچالشهاییبهپیوستهداریدنگاهفعالراخودذهناگر:اندیشیدنانضباط-الف
.می اندیشیدخیرچیزهایبههموارهومی آورید

بهیاداردبازبکنیدبایدکهکاریازراشمااحساساتنگذارید:احساساتانضباط-ب
.داردوابکنیدنبایدکهکاری

استبی عملیوعملدربازندهیابرندهتفاوت:عملواقدامبرایلازمانضباط-پ
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گروه های کاری و تیم های کاری

ی گروهی است که در سهیم شدن در اطلاعات و اتخاذ تصمیمات تعامل م: گروه کاری◼
.ورزد تا به هر یک از اعضا کمک شود تا در حوزه مسئولیت خود عمل کند

گ و گروهی است که در آن که پدیده ی هم افزایی مثبت از راه تلاش هماهن: تیم کاری◼
.سازمان یافته مشاهده می شود
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مقایسه گروه های کاری و تیم های کاری
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Virtual

مجازی

Self-managed

خودگردان

Cross-functional

(متخصص)چند وظیفه ای 

Problem solving

حل کننده مسائل

Functional

وظیفه ای

technology

انواع تیم هاي کاري
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تیم کاری

.نیستتواناترمایهمهازماازیکهیچاماتواناترنددیگربعضیازماازبعضی◼

(هری ترومن)

.دهیانجامخواهیمیکهآنچهنهاستحسابدهیمیانجامحالاهمینکهآنچه◼

(جان ماکسول)

.استمندعلاقهانسان99برابراستباوردارایکهانسانی◼

(استوارت میل)
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تیم کاری

مهارت و تجربیات مکملافرادی با◼
هدف مشتركدستیابی به ◼
با سطح دانش متفاوت ◼
متعهد و مسئولیت پذیر◼
همسویی و یکپارچگی ◼
بهره وریفزایش چشمگیرا◼
.یاران تیم را بالا می کشند◼
افراد تیم را در تعیین اهداف و استانداردها درگیر نمایید◼
61



گروه کاري

از پیش تعیین شدههدف مشترك ◼
هماهنگی اعضا بوسیله هماهنگ کننده◼
عملکرد شخصی◼
هرج و مرج کلی تا موفقیت چشمگیر◼
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تفاوت تیم با گروه کاري

تیم
بحثفرصتوگستردهارتباط
اعضاتک تکازحمایتنهایت
اعتقادبامشتركآرمانی

واردتازهافرادازستقبالا
دارندمتقابلوابستگیاعضا

شودمیتقویتپیشنهاد
تعهدومالکیتاحساس
سازگاریوتطابقلزومانهمثبتنتایجبهدستیابی
براحتیانسجاموترکیب

میلحاصافرادتلاشطریقازکهعملکردیوکاریعنی)مثبتافزاییهم
(استبیشتراعضاعملکردمجموعازشود

.دانندمیخودازراهدفاعضا
(شخصیگذشتوایثار)تیمهویتآشکارکردن

قتشویموردمتفاوت،عقایدآزادانهبیاناطمینان،واعتمادازسرشارویج

گروه
رتباط اندك و ناچیزا

نهاد و تبادل نظرعدم حمایت و پیش
خصیوجود آرمان ش

نپذیرفتن افراد تازه وارد 
کار اداری، غیر وابسته

ریزی اهداف درحد خودتمرکز اعضا بر خود، برنامه
مثبتنتایجکسبازمهم ترجمعباشدنهمرنگ
اعضابعضیباندبازی

افرادهویتکردنپنهان
افرادانگیزهبهاعتمادعدم

هستندخودفکربهبیشتراعضا
اعضا نسبت به هدف حساس نیستند

پیشنهاد تقویت نمی شود
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«هیچ کس»و « هرکسی»، «کسی»، «همه»

:بودند«کسهیچ»و«هرکسی»،«کسی»،«همه»نامهایبهنفرچهار◼
.دهدانجامراآنتاشدخواسته«همه»ازومی شدانجامبایستیمهمکاریک◼
.دادخواهدانجامراآن«کسی»کهبودمطمئن«همه»◼
.ندادانجامآنرا«کسهیچ»ولیدهدانجامآنراتوانستمی«کسیهر»◼
.بود«همه»وظیفهآنزیراشدعصبانیموردایندر«کسی»◼
.دهدانجامآنراتواندمی«هرکسی»کهکردفکر«همه»◼
.دادنخواهدانجامآنرا«همه»کهنفهمید«کسهیچ»اما◼
دادنانجامدهد،انجاممی توانست«کسیهر»کهراآنچه«کسهیچ»کهزمانیشدایننتیجه◼
.نمودسرزنشرا«کسی»،«همه»
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TEAMWORK

W     O     R     K

T     E     A     M

WWorkableقابل انجامTalentاستعدادT

OOpennessصداقتEnthusiasmاشتياقE

RRespectاحترامAccountabilityپذيریمسئوليتA

KKeennessزيرکیManagementمديريتM
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ستفادهازتمامتواناییهاواستعدادهایافرادنخبها

انعطافپذیریبیشترنسبتبهسایرشکلهایسازمان

فزایشمشارکتکارکناندراموروایجادانگیزها

مزایاي تیم
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کنندمیتلاشروشنومشترکهدفبهرسیدنبرايتیماعضاي▪
باحثموهاگیريتصمیمدروکنندمیآزادياحساسنظراتشانمیاندراعضاتمامی▪

دارندمشارکتتیمی
دارنداعتمادیكدیگربهاعضا▪
کندمیتغییرمختلفموقعیتهايدررهبري▪
شودمیاتخاذاجماعبوسیلهتصمیمات▪
نهوندشمیمتمرکزمسئلهحلرويبرتیم،اعضايآیدمیبوجودمشكلاتیوقتی▪

آنعوارضوعلائمبرروي
هستندمنعطفکاريفرایندهايانجامومسئلهحلمواقعدرتیماعضا▪
نندکمیحمایتشودمیمنجرافرادرشدبهکهاقداماتیازوکردهرشدتیماعضاي▪

ویژگی تیم هاي موثر
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چگونه می توان عضو موثري از یك تیم بود؟

به اعضاي تیم به چشم همكارانی همدل بنگرید نه به چشم رقیب•
حل کننده مسائل باشید•
به این فكر باشید که همه برنده شوند•
به جاي خود، تیم را در کانون توجه قرار دهید•
به نتیجه بیندیشید•
مسئولیت پذیر باشید•
به ارتقاء دانش خود بیشتر از ارتقاء مقام خود بها دهیدوخود را به آموختن عادت دهید•
مكمل دیگران باشید•
تعهد ها و ارزش هاي خود را به یكدیگر گره بزنید•
مشكل گشا باشید•
عادت به کار را تقویت کنید و پیگیر باشید •
سعی کنید هر کاري را در سطح عالی انجام دهید•
خود را از دیگران جدا نسازید•
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پنج آفت در کار تیمی

پرهیزاز
مسئولیتپذیری

نبودتعهد

عدمتوجهبه
نتیجهکار

ترسازبرخورد

ربیاعتمادیاعضایتیمبهیکدیگ
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توجه و قدردانی از افراد بجای تیم -1
عضویت طولانی مدت در تیم -2
نبود استقلال داخلی به اندازه کافی در تیم-3
تشویق نکردن وابستگی متقابل و همسان در میان اعضا تیم -4
استفاده از تیم بجای اعضا جهت اتخاذ همه تصمیمات -5
کم توجهی در توجیه اعضا در تیم -6
تعداد زیاد اعضا در تیم -7

نقاط ضعف و اشتباهاتی که در تیم ها صورت می پذیرد 
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. د نداردبدون الگوی کار، برنامه ای برای پیروی وجو: زمانی که الگوي کاري موجود نباشد-1
ا که اتفاق می اما تا وقتی بتوانند مسائلی ر. در چنین فرهنگی، تیم سازی کار ساده ای نیست

.افتد درك کنند، تیم سازی امکان پذیر است
زم کارایی تیم مستل.سازمان عملکرد را ارزیابی نمی کند : عملكرد ارزیابی نمی شود-2

مشارکت افراد در چالشهای اجرایی دشوار و پرزحمتی است که دستاورد آن برای همه 
رای از این رو ارزیابی عملکرد تیم می تواند شاخص مناسبی ب. اعضای معنادار خواهد بود

.اندازه گیری میزان پیشرفت تیم در نیل به اهداف محسوب شود
.تیم ها به عنوان پاسخی برای هر گونه شرایطی مطرح می شوند: تیم هاي متعدد-3
سازمان ها افراد را می شناسند نه تیم ها را: تأکید بر افراد-4
.فرهنگ سازمان، همکاری را ترغیب نمی کند: فرهنگ رقابت-5
برقراری ارتباط : هرچه تعداد بیشتر باشد.تیم از افراد بسیاری تشکیل شده است : متعددافراد-6

.با آنها مشکل تر خواهد بود

مشكلاتی که تیم ها با آن روبه رو هستند
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تمال اگر امور اجرایی مطابق با استاندارهای لازم نباشد، اح: نادیده گرفتن امور اجرایی◼
.زیادی وجود دارد که تیم نتواند به اهداف مورد نظر خود دست یابد

.تیم برای داشتن ساختار، نیاز به مقررات و انضباط دارد:فقدان انضباط ◼
ای ایده ها و راه حل های جدید بر. خلاقیت و ابتکار لازمه هر تیمی است:کمبود ایده ها◼

ست ایده های دیروز ممکن ا. غلبه بر مشکلات دنیای امروز نیاز اساسی به نظر می رسند
.امروز هم مورد استفاده قرار گیرند، بدون شک فردا مورد استفاده نخواهند بود 

بدون شک گرد آوری گروهی از افرادی که به عنوان یک تیم می :محل هاي پراکنده ◼
. ر استاندیشند و کار می کنند در صورتی که همه آنها دریک محل کار کنند، بسیار آسان ت

هر قدر آنها از لحاظ فیزیکی دور از هم باشند، کارکردن آنها به عنوان یک واحد مشکل
.ترمی شود

مشكلات تیم 
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چرا ما کار تیمی را دوست نداریم؟
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پايان
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