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 پنج دشمن آار تيمي
 

 مقدمه 
در ايــن تعريـف از مــديريت در  . مـديريت آـار بــا ديگـران و توســط ديگـران تعريـف گرديــده اسـت      

هــاي ســنتي بــه  تأآيــد شــده و تحــول در مــديريت از روشحقيقــت بــر آــار گروهــي و تيمــي 
 . آند هاي امروزي را تبيين مي روش

افزايـي خـود را نشـان داده و           هاي نوين مديريت به صورت سـينرژي يـا هـم            معجزه در روش  
العاده و بيش از انتظار       گويد آه در آار تيمي يا گروهيِ توانمند، نتايج به دست آمده خارق              مي
 .است

هاي توانمند ضمن سـادگي از فرآينـد پيچيـده و دشـواري برخـوردار اسـت امـا                     مساختن تي 
 .شدني است

. هاي رقابتي بوده اما ماندگار نيسـتند        قدرت مالي و برخورداري از استراتژي مناسب مزيت       
فقط آار تيمي اسـت آـه بـه وجودآورنـدة مزيـت رقـابتي پايـدار بـوده و تضـميني بـر اسـتمرار                          

 .تهاي سازمان اس فعاليت
ترين عامل ورودي سازمان يعني نيروي انساني با تمام تـوان در جهـت يـك هـدف                    اگر مهم 

 . وآار موفق خواهيم بود هاي آسب مشترك بسيج و به حرآت درآيند در همة زمينه
 
 

 بخش اول
 آم آاري

بـه طـوري آـه همـة     . تـرين آـادر مـديريت ممكـن بـود          تـرين و گـران      شرآت دي تي داراي قوي    
آار حسرت چنين شرآتي را داشتند، اما اين وضعيت مربوط به دو سال قبل             ازههاي ت   سازمان

. رو شـد   هـا روبـه     در ظرف دو سال همه چيز دگرگون شد و شرآت پي در پي بـا ناآـامي                . بود
ناگزير هيئت مديره از مـديرعامل خواسـت آـه    . تعدادي از نيروهاي آارآمد خود را از دست داد    

رغـم اينكـه او     آارآنان نيز علي  . ي را تقبل نمايد و او نيز قبول آرد        تر استعفا داده و شغل پايين    
تعجـب نكردنـد، زيـرا در دورة او آارهـا      را جدا از مسئوليتش دوسـت داشـتند، از ايـن موضـوع    

سه هفته بعد شرآت . آردند شد و مديران هماهنگ حرآت نمي    موقع انجام نمي   درست و به  
هـاي خـدمت خـود را در آارهـاي            او بيشـتر سـال    . رد ساله و قديمي را استخدام آ      ٥٧آاترين  

زن . اي نداشـتند، گذرانـده بـود    هايي آه با فناوري پيشـرفته چنـدان رابطـه       عملياتي و شرآت  
هيئت مديره به طور آلي بـا اسـتخدام آـاترين          . اي براي تيم دي تي نبود        بودن آاترين مسئله  

وز شـد چـون هيئـت مـديره بـه شـم و              موافق نبود، اما رييس هيئت مديره پافشاري آرد و پير         
تـر از     آاترين با وجود تحصيلات متوسط در ظـرف آـم         . غريزة رييس هيئت مديره اعتقاد داشتند     

 .پنج سال در تنها آارخانه خودروسازي آن منطقه به مقام مديريت آل عمليات رسيده بود
پسـي  دلوا. هـاي شـرآت شـروع شـد         دو هفته پس از شروع آار ايـن مـدير جديـد نگرانـي             

همة وقت او صـرف ديـدار       . شرآت به خاطر اين بود آه تقريباً او در آن مدت هيچ اقدامي نكرد             
وگـو بـا آـادر سـتادي و مشـاهده و دقـت در امـور و شـرآت در جلسـات و                        هـا، گفـت     از آارگاه 
آاترين پـس از دو هفتـه   . شد آردند، مي وگو با تك تك آساني آه مستقيماً با او آار مي           گفت

امـا ايـن را     . انديشيد آه آيا پذيرش مسئوليت درست بوده يـا نـه             امور دي تي، مي    مطالعه در 
گرچــه دامنــة دانــش و . نشــيني و عــذرخواهي وجــود نــدارد دانســت آــه جــاي عقــب نيــز مــي

آـرد همـان انـدازه آگـاهي و شـناختي آـه از        اطلاعات فني آاترين محدود بود، اما حـس مـي         
هـا   هـا و نابسـاماني   ست تا بتواند دي تي را از گرفتـاري افزار و فناوري شرآت دارد آافي ا   نرم

 .نجات دهد
دانست آه تيم مديريتي شـرآت تـا چـه انـدازه از      او نمي. با اين همه از يك نكته غافل بود      

 .هنجار است هم پاشيده و نابه
دانست چـرا     نام نهاده بودند و هيچ آس آنها را تيم نمي         ” ستاد“آارآنان شرآت مديران را     

بـا اينكـه در     . گيـري نداشـتند     ن آنها تنش و فشار عصبي وجود داشت و توانايي تصـميم           آه بي 
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هايي معقـول   جمع و به صورت تيمي بسيار نامطلوب بودند، اما به صورت جدا و تك تك انسان              
وآـار شـده بـود،       مـديرعامل سـابق آـه اآنـون مـدير آنـوني گسـترش آسـب               . و موجه بودنـد   

هميشـه پـيش از هـر       . خوانـد   اي را مـي     آرد آه انگار نوشـته     جلسات ستاد را طوري اداره مي     
بينـي   جلسـات سـروقت شـروع و دقيقـاً در زمـان پـيش             . آرد  جلسه دستور آار آن را تهيه مي      

 .شد شده ختم مي
 

 بازاريابي
بازاريابي در شرآت دي تي نقش حياتي داشت اما فردي آه بـه ايـن سـمت برگزيـده شـده                     

 . ز داشتن روابط اجتماعي محروم بودرغم تخصص و آوازه، ا بود، علي
 فناور ارشد

او طـراح اصـلي بـود و دسـت آـم از حيـث سـرماية                 . آرد  فناور ارشد نقش مخترع را بازي مي      
 .رفت انساني مزيت رقابتي عمدة دي تي به شمار مي

 
 فروش

اش قابـل احتـرام بـود و       او بـه خـاطر سـابقه      . مسئول فـروش در آـار خـود ورزيـده و پختـه بـود              
 .شه حد نصاب فروش و درآمد را حفظ آرده بودهمي

 
 خدمات مشتريان

آـرد آـه مطلبـي مهـم و        هنگـامي صـحبت مـي     . زد  مسئول خدمات مشـتريان آـم حـرف مـي         
ترين و قابل اعتمادترين فرد سـتاد را معرفـي آنـيم آن               اگر قرار بود آم هزينه    . سودمند داشت 

آه دست آـم لازم نيسـت نگـران         آاترين شكرگزار بود    . شخص مسئول خدمات مشتريان بود    
 .اين يك نفر باشد

 
 مدير مالي

آرد آـه انگـار مـال خـودش       با پول شرآت طوري رفتار مي     . ها بود   آاري  او هوادار جزييات و ريزه    
 .است

 
 مدير عمليات

ها و مشكلات اولية شـرآت را         در بين مديران ستاد هيچ آس به اندازة مدير عمليات گرفتاري          
تـي را     دير عمليـات اسـتخدام شـده بـود تـا برنامـة رشـد و گسـترش دي                  م ـ. تحمل نكرده بـود   

هاي عملياتي را ايجاد آند و دفترهاي شرآت را در سرتاسر دنيا بگشـايد          هدايت و زيرساخت  
 .هاي تملك و ادغام شرآت نظارت داشته باشد و بر برنامه
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 بخش دوم
 آتش افروزي

 محك اول 
تلـخ شـرآت بـراي       است از طـرف سـرمهندس گوشـت         ين  پيامي آوتاه آه معمولاً گرفتاري آفر     

الان از شـرآت  «. رفـت  انگيـزي بـه شـمار مـي       همة مديران فرستاده شده بود آه نوعي فتنـه        
. شـايد بـراي فصـل بعـد بخرنـد         . خواهند جنس ما را ببينند      تلفن آردند و مي   . آ. اس. توليدي آ 

مـا  . فرصت خـوبي اسـت    . رويم  هفتة آينده من و مسئول فروش براي مذاآره به دفتر آنها مي           
 ».گرديم صبح سه شنبه برمي

وسوسـه شـد آـه جـواب ايـن پيـام را بدهـد امـا                 . آاترين از اين پيام بسـيار عصـباني شـد         
همين حـالا پيامـت را خوانـدم بايـد          : به سراغ سرمهندس رفت و گفت     . خودش را نگاهداشت  

 . آند لاقي ميقرار را عقب بيندازيم زيرا با برنامة جلسة بيروني مديران ت
 . تو ملتفت نيستي اين فرصت عالي است: سرمهندس گفت

 .آنها هفتة ديگر هم سرجايشان هستند. آاملاً ملتفت هستم: آاترين گفت
 .اي ها را قاطي آرده اگر دلواپس جلسه هستي بايد بگوييم آه اولويت: سرمهندس گفت

مـا بايـد    . آـار تيمـي اسـت     در ايـن مرحلـه، مـن فقـط يـك اولويـت دارم و آن                 : آاترين گفـت  
بعـد  . در غير اين صورت هرگـز چيـزي نخـواهيم فروخـت           . آارهايمان حالت تيمي داشته باشد    

 .هفتة ديگر در جلسه منتظرت هستم: اضافه آرد
 

 روز آخر
بـا اينكـه آـاترين    . صبح روز بعد مديرعامل سابق از آاترين دعوت آـرد ناهـار را بـا هـم بخورنـد           

در ابتـدا آـاترين   .  داد آه آن را لغو و با يكي از همكاران ناهار بخورد       برنامة قبلي داشت ترجيح   
هاي مديريت و ايجاد فرصت برايش تشكر آرد و اضافه آرد از            از او به خاطر سرپرستي جلسه     

 . اين پس خودم اين جلسات را اداره خواهم آرد
ديـدار بـا   مديرعامل سابق گفت با سرمهندس صحبت آردم و نظر هر دو ما اين اسـت آـه    

 .تر است و اگر در جلسه حضور نيابند مشكلي ايجاد نخواهد آرد مشتري مهم
ام آـه ايـن    امـا مـن اسـتخدام شـده    . گـذارم  آاترين گفت من فقـط بـه نظـر تـو احتـرام مـي              

. اي انتفـاد آـنم      خواهم از آارهايي آه تو تا به حال آـرده           ضمناً نمي . تشكيلات را درست آنم   
توانـد سرنوشـت مـا را     ايم و قرار ملاقات با اين مشـتري نمـي         هم ريخته  اما ما از نظر تيمي به     

هـا خاصـيتي     حداقل اگـر مـا مشـكلات مـديرانمان را حـل نكنـيم ايـن نـوع ملاقـات                   . عوض آند 
 .نخواهد داشت

 
 مرز بندي

آاترين پيشاپيش آماده بود برسر اين مسئله با ستادي آه به ارث برده بود جروبحث آند، اما                 
 :رييس با لحني دوستانه گفت. شت رييس هيئت مديره را در برابر خود ببينيدانتظار ندا

 .آردم همين الان با مديرعامل سابق صحبت مي ـ
 .پس لابد از جريان سروآله زدن من با سرمهندس خبر داري ـ
 .بله و قدري نگران شدم ـ
 شما؟ ـ

كشـي ارتباطـاتي ايجـاد      هـا را بـه صـلابه ب         آاترين بهتر است قبل از اينكه آدم      : رييس گفت 
 .آني

خيـال نكـن ناخواسـته و تصـادفي ايـن آتـش را              : آاترين پـس از مكثـي طـولاني پاسـخ داد          
دقـت گفتـار و آـردار ايـن          در دو هفتة گذشـته بـه      . ام تا خودم را به دردسر بيندازم        روشن آرده 

دار و   دفآـنم ه ـ    آـنم و هـر آـاري آـه بعـداً مـي              ام و هر آاري آه مـي        ها را زير نظر داشته      آدم
 .آگاهانه است

در اين هجده ماه گذشـته تـو بـا مـديرعامل سـابق و بقيـة اعضـاي تـيم فعالانـه همكـاري                         
اي آـه مـن       اي و به ايـن نتيجـه رسـيده          اي ولي مرتباً شاهد اختلال و ضعف اين تيم بوده           آرده
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ن اوضـاع  اي ؟ اي ـ آيا خـودت را آمـادة عـوارض ايـن آـار آـرده      . بايد به اين نابساماني پايان دهم   
 . نه براي شرآت، نه براي تو و نه براي من، خوبيت ندارد ساده نيست،

جا انـداختن آن هميشـه بـا درد    . درب و داغون مثل بازو و يا ساق پاي شكسته است تيم
زيرا از اين . ها براي درست آردن آن ناچار بايد آن را دوباره بشكنيم            همراه است و گاهي وقت    

 . شكستن هدفي داريم
آـنم امـا بـه مـن بگـو چقـدر از ايـن تـيم را                   خيلي خوب من ديگر دخالتي نمي     : س گفت ريي
 خواهي دوباره بشكني؟ مي

 .شود آخر اين ماه معلوم مي: آاترين گفت
 
 لسهج

 همـه   ٨:٤٥تـا سـاعت     .  قرار بود در خـارج از شـهر تشـكيل شـود            ٩جلسة مديران در ساعت     
 .مد و آاترين نفسي راحت آشيد او هم آ٨:٥٩ساعت . آمده بودند به جز سرمهندس

هـاي   تيم مديريت ما از حيث تجربه و اسـتعداد از تمـامي تـيم   : آاترين جلسه را شروع آرد   
هــاي مــديريت عمليــات و  وضــع نقــدينگي مــا بهتــر از آنهاســت و بــا تــلاش . رقبــا برتــر اســت

تـر     قوي هاي آنها   همكارانش از حيث فناوري هم برآنها سر هستيم و هيئت مديره ما از هيئت             
 . است

تـر از دو رقيـب ديگـر خـود      با همـة ايـن احـوال، مـا از حيـث درآمـد و تعـداد مشـتريان عقـب          
 داند؟ آدام يك از شما علت اين وضع را مي. هستيم

ام آه درد و مشكل واقعـي شـرآت را            هاي مفصل به اين نتيجه رسيده       من پس از بررسي   
 را بخواهيــد آــاملاً داغــون و پــاره پــاره اگــر راســتش. آــار مــا آــار تيمــي نيســت. ام پيــدا آــرده
شـود و چـه بسـا     هاي وسيعي ايجـاد مـي   در چند ماه آينده در اين شرآت دگرگوني  . هستيم

شايد صلاح شرآت و صلاح تيم اين باشد آه يكي دو نفر   . نتوانيم شرايط جديد را تحمل آنيم     
رسـيدن بـه    . ك چيز است  دليل حضور ما در اينجا و در شرآت ي        . جاي خود را به ديگران بدهند     

 . هدف
ام آـه هـر تـيم ممكـن اسـت بـه پـنج            ها آار و تجربه به اين نتيجه رسـيده          من پس از سال   

 .علت نتواند وظايف تيمي خود را انجام دهد
 .اولين آسيب نبود اعتماد است

وجود اعتماد شرط اصـلي تـيم سـازي         . شالودة آار تيمي اعتماد است    
 . است

تـرين بخـش جلسـه را شـروع           ايسـتي مهـم   دانست آه ب    آاترين مي 
 :آند

ضـرر    آاترين توضيح داد آه هر نفر به پنج سؤال شخصي اما بـي            
زادگــاه؟ شــمار فرزنــدان  : دهــد دربــارة دوران آــودآي پاســخ مــي 

ترين چـالش دوران     هاي دوران آودآي؟ بزرگ     خانواده؟ سرگرمي 
 رشد؟ نخستين آار؟ 

و نكتة با ارزش بود     هاي هر نفر يك يا د       تقريباً در ميان پاسخ   
آه شايد هيچ يك از آن مديران از ارزش آنها اطلاع نداشتند و دريافتند آه چقدر نكات مشترك                  

 .بين آنها وجود داشته است

 نبود اعتماد
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ناپذيريآسيب  

ناپذيريآسيب  

 مقام و منيت

 توجهي بي
  به نتيجة كار

 مقام و منيت

 توجهيبي
  به نتيجة كار

 پيشروي
هـاي   هاي برخورد با همكاران در محيط آار آشنا شده و در بحـث            تا اين مرحله هرآس با روش     

آـاترين دنبالـة    . در آـار و همكـاران، شـرآت آـرده بـود           گرايـي    گرايي يا برون   مربوط به اثر درون   
 :جلسه را چنين ادامه داد

تري داريم، فناوري ما بهتر اسـت و ارتباطـات مـا              مديران با تجربه  . نقدينگي ما بيشتر است   
وظيفة ما اين اسـت آـه درآمـد         . اند  اما دست آم دو رقيب در بازار از ما جلو زده          . بيشتر است 

هـاي فعلـي و       هـاي جديـد پيـدا آـنم و مشـتري            ا سودآور آنيم، مشـتري    شرآت را زياد و آن ر     
شــود مگــر مــا از  هــيچ يــك از ايــن آرزوهــا بــرآورده نمــي . هــاي بعــدي را نگــه داريــم  مشــتري
 .هاي آار تيمي به دور باشيم آسيب

هـاي مـورد پسـند، و بحـث دربـارة             در يك ساعت بعد همگي به تمرين آـاربري انـواع روش           
 .آرد، پرداختند ها براي همه ايجاد مي هايي آه آن روش چالشها و  انواع فرصت

 
 آگاهي

شـود و تنهـا راه        آاترين به طـرف تختـه رفـت و گفـت آـار تيمـي بـا ايجـاد و اعتمـاد آغـاز مـي                         
آـاترين در جلـو عبـارت    . پذيري اسـت  اعتمادآفريني، غلبه آردن بر نياز ما به مصونيت و آسيب       

 ناپذيري آسيب : آردنبود اعتماد اين عبارت را اضافه
تـرين   بعد از افراد خواست آه هر يك ظرف پنج دقيقه قـوي      

تـرين جنبـة خـود را آـه مـؤثر در موفقيـت و شكسـت                   و ضعيف 
 . شرآت است معلوم آنند
هـاي آـار تيمـي        خواهيم با ديگر آفـت      آاترين گفت حالا مي   

تـوجهي   سپس به طرف تخته رفت و عبـارت بـي   .آشنا شويم
 .ار را در بخش بالايي مثلث نوشتبه نتيجة آ

تـرين آفـت      رويم تا دربـارة مهـم       حالا به بالاي اين نمودار مي     
اين آفت عبارت است از آشش اعضاي تـيم بـه           . صحبت آنيم 

جلب توجه و تأييد فردي به بهاي از دست دادن ثمره و نتيجـة         
هاي  ها و نصاب    يعني هدف . آار، منظور ثمرة آار جمعي است     

 .آل تيم
 
 ها هدف

هـاي دو يـا       آاترين شرآت آنندگان را بـه دسـته       
سه نفـره تقسـيم آـرد و از هـر گـروه خواسـت               

از ادغـام يـا   . هـا را تهيـه آننـد    فهرستي از هدف 
حذف برخي از آنها هفت دسته يا هفـت نـوع هـدف             

درآمـد، هزينـه، جلـب مشـتري جديـد،          . باقي ماند 
جلــب رضــايت مشــتريان فعلــي، حفــظ آارآنــان،  

 .ع بازار، آيفيت آالاآگاهي از وض
گيري آنند زيرا اگر قـرار باشـد منتظـر پايـان              ها را ماهانه اندازه     قرار شد پيشرفت اين نصاب    

همـة مـا    . شـود   فصل بمانند، فرصت آافي براي شناسايي مشكلات و اصلاح آنهـا پيـدا نمـي              
 همـه مسـئول فـروش هسـتند نـه فقـط بخـش فـروش، همـه                    مسئول همة آارهـا هسـتيم،     

ــابي، همــه    مســئول با ــط قســمت بازاري ــه فق ــابي هســتند ن زاري
ــول،    ــعة محص ــئول توس ــالي     مس ــور م ــتريان و ام ــدمات مش خ

 . هستيم
آاترين به طرف تختـه رفـت و بـالاي عبـارت نبـود اعتمـاد                 

 ترس از برخورد: نوشت

 نبود اعتماد

 نبود اعتماد
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ناپذيريآسيب  نبود اعتماد 

 هماهنگي زوركي ترس از برخورد

 مقام و منيت

 توجهي بي
ناپذيريآسيب  به نتيجة كار  نبود اعتماد 

 هماهنگي زوركي ترس از برخورد

 ابهام نبود تعهد

 مقام و منيت

 توجهي بي
  به نتيجة كار

ناپذيريآسيب  نبود اعتماد 

 هماهنگي زوركي ترس از برخورد

 ابهام نبود تعهد
 نازل بودن معيارها

اگــر مــا بــه هــم اعتمــاد نكنــيم خــود را هــيچ وقــت درگيــر 
آنـيم    مـي آنيم بلكـه سـعي        برخوردهاي آزاد و سازنده نمي    

 . به طور تصنعي و زورآي با هم هماهنگ شويم
 

آنگاه آاترين براي بيان آفت بعدي به سـراغ تختـه رفـت و         

آفت بعدي هر تـيم نبـود       : گفت
تعهــد و غفلــت از مشــارآت در 

 .هاست گيري تصميم
او عبارت نبود تعهد را بـالاي       

و دليــل . عبــارت قبلــي نوشــت
 . نبود تعهد ابهام است

. گونــه بــر تختــه نوشــت ت پــنجم را ايــنآــاترين آفــ
پذيري و اضافه آرد وقتي هـدف        پرهيز از مسئوليت  

مشــخص و تأييــد شــد بايــد در برابــر آن متعهــد و  
نسبت به تعهد خود جوابگـو باشـيم بـه طـوري            

تـرين معيارهـا    آه عملكرد و رفتار مـا بـا عـالي       
 .مطابقت آند

آــاترين در دنبالــة بحــث خــود،  
ــه ي سينمايي  ها  جلسات را با فيلم    مقايســــ

برخــــورد در آرد و نتيجه گرفت به دليل وجـود        
ديــــــــــــده هــر دو وجــوه مشــابهتي در آنهــا  

 .شود مي
و بنــــابراين جلسات هميشه برخورد دارند    
ــر    ــتند و اگـ ــده نيسـ ــته آننـ ــوعي خسـ موضــ
ــث نداشته باشيم آه ارزش بگومگـو       و بحــــــ

ــزار اي هـــم  داشـــته باشـــد، جلســـه برگــــــــ
اگـر قـرار باشـد در فاصـلة تـا      . ه تعيين هدف فراگيـر تـيم اسـت     دستور اين جلس  . نخواهد شد 

 پايان سال فقط يك آار انجام دهيم آن آار چيست؟

 افزايش سهم بازار ← مدير عمليات، مدير فروش

     بهسازي محصول ←فناور ارشد     

 ها محدود آردن هزينه ←مدير امور مالي     

اوري ما بهتر از رقباست ولي وضع آنها بهتـر از  فن: گويد مدير فروش در دفاع از نظر خود مي    
 . ماند اگر نجنبيم و بازار را قبضه نكنيم، آالاهاي ما روي دستمان مي. ماست

 .آيد اگر از توليد آالا عقب بيفتيم چه وضعيتي پيش مي: فناور ارشد گفت
 شود بيش از يك هدفِ فراگير داشته باشيم؟ نمي: يكي پرسيد
 . چيز مهم باشد هيچ چيز مهم نيستاگر همه: آاترين گفت

هـا را بـه عنـوان هـدف فراگيـر             تـوانيم محـدود آـردن هزينـه         چرا نمي : مدير امور مالي گفت   

 

 از پرهيز
 پذيري مسئوليت
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 اعلام آنيم؟
اگر راه پـول درآوردن را پيـدا نكنـيم، پرهيـز از هزينـه دردي را                 : فردي ديگر در پاسخ او گفت     

 .درمان نخواهد آرد
 مـاه آينـده يكـي از ايـن مـوارد            ٩ت آه هدف ما در      آيا آسي مخالف اين هس    : آاترين گفت 

بـا فـرض    : آاترين ادامـه داد   . ؟ آسي حرفي نزد   .....سهم بازار، مشتري، درآمد و غيره     : باشد
 .اينكه هدف ما درآمد است يك نفر آن را بيان آند

درست است آه ما نياز به نقدينگي داريم، اما در ايـن مرحلـه، اهميـت                : مدير فروش گفت  
 . تر از اهميت جذب مشتري است ه مراتب آمدرآمد ب

گوييد لازم نيست مـا بـراي درآمـد نصـاب تعيـين آنـيم؟ آـاترين            يعني مي : امور مالي گفت  
در اين مرحله، معيـار موفقيـت را بـه سـهم بـازار و جـذب مشـتري                   . بحث نصاب نيست  : گفت

 يك نفر بگويد آه چرا پاسخ درست سهم بازار است؟. ايم جديد محدود آرده
 .سنجند ها موفقيت را با معيار سهم بازار مي گران و رسانه تحليل: مسئول بازاريابي گفت

پرسـند مشـتريان      آننـد، مـي     هر وقـت بـا مـن مصـاحبه مـي          : فناور ارشد در پاسخ او گفت     
 .گردند آه ضامن ما بشوند هايي مي گنده آن ها دنبال آله. عمدة شما چه آساني هستند

رسـيم بـه جـذب       خوب مـي  : ايستي از سهم بازار گذشت او گفت      آاترين نتيجه گرفت آه ب    
بـا جـذب مشـتري جديـد مطبوعـات          : مدير خـدمات مشـتريان در پاسـخ گفـت         . مشتري جديد 

. آننـد   نفـس پيـدا مـي      آنند دربارة ما مطلب بنويسند، آارآنان مـا اعتمـاد بـه             اي پيدا مي    بهانه
شود و ما   ها بيشتر مي    توليد و فرآورده  بازخوردهاي مورد نياز فناور ارشد و مهندسانش در آار          

 .توانيم در سال آينده مشتريان بيشتري پيدا آنيم با تكيه به فهرست اين مشتريان مي
راستي راستي بالاخره ما داريم سـريك مسـئله    : خواستند بگويند   اعضاي ستاد گويي مي   

 آنيم؟ توافق مي
 
 

 بخش سوم
 برداشتن بار سنگين

 :آاترين جلسة دوم را با خطابة معمول خود آغاز آرد
اما بـا ايـن حـال از        . ترند  تر و با تجربه    نقدينگي ما بيشتر، فناوري ما بهتر و مديران ما آاردان         

تدريج آار تيمي را بهتـر و       بنابراين علت حضور ما در اينجا اين است آه به         . ايم  رقبا عقب افتاده  
دربـارة جلسـه اول بـه آارمنـدانتان چـه           .  يـك سـؤال مهـم دارم       از همه . تر ياد بگيريم    ثمربخش
 گفتيد؟

 .حتي يك آلمه. من به آارمندانم هيچ نگفتم: مديرعامل سابق گفت
هـاي عملـي ـ     چيزي آه من گفتم اين بـود آـه مـا يـك سـري تمـرين      : مدير بازاريابي گفت

 .حسي آرديم
آنهـا لياقـت ايـن را       . دمبا مهندسان قسمت به طور خصوصي صحبت آـر        : فناور ارشد گفت  

 . دارند آه اين مسائل برايشان توضيح داده شود
 .ام به احتمال زياد من بيش از بقية با آارمندانم حرف زده: مدير مالي گفت

 تيمي آه براي شما اولويت دارد آدام تيم است؟: مديرعمليات پرسيد
 دارد يـا تيمـي آـه        سؤال من اين است آه اين تـيم بـراي شـما اولويـت             : آاترين پاسخ داد  

 سرپرست آن هستيد، آداميك؟
آـنم تـا بـا گروهـي آـه            من با آارمندانم بيشتر احساس نزديكي مي      : مدير بازاريابي گفت  

 .اند اينجا نشسته
 .من هم همين طور: مدير عمليات گفت

 .دانيم تر از اين تيم مي هاي خودمان را مهم ما تيم: مدير مالي اظهار آرد آه
بينم اين قدر هـواي آارمنـدانتان را داريـد،            خوشحالم از اين آه مي    : امه داد آاترين چنين اد  

اما اگر شـرآتي بهتـرين مـديران را داشـته باشـد ولـي بـه طـور تيمـي آـار نكنـد، هـم بـراي                             
رسـند   به همين دوراهي چه آنم مـي   . شان  شوند هم براي شرآت     ساز مي  خودشان مسئله 
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 .استپرسند تيم اولشان آدام  و از خودشان مي
شـود بـه آخـرين آفـت آـار تيمـي، يعنـي برتـر دانسـتن مسـائل                      تيم اول شما مربـوط مـي      
 .شخصي بر هدفهاي تيمي

هـر قـدر هـم      . انـد   اي اسـت آـه الان در آنـار شـما نشسـته              تيم اول شما همين مجموعه    
توانيم از آيسـه ايـن جمـع، از آيسـه مـديراني آـه                  نمي  آارآنانمان را دوست داشته باشيم،    

 .ايم خرج آن روابط آنيم ينجا دور هم نشستهامروز ا
. من از شـما توقـع دارم بـا هـم دسـت و پنجـه نـرم آنيـد                   : آاترين در دنبالة صحبتش گفت    

آنيـد؟ آيـا بـه قـدر آـافي جلـو              رود، وقتتـان را چطـور صـرف مـي           ببينيد آارها چطور پـيش مـي      
 رويد؟ مي

 .دهد اعتمادي مي مدير بازاريابي او را به چالش آشيد و گفت اين آه بوي بي
نه اعتمـاد بـه معنـاي آن نيسـت آـه همـه هـواي شـما را داشـته باشـند و                        : آاترين گفت 

اعتماد يعني علم به ايـن  . اعتماد به معناي اين نيست آه نبايد از ديگران مسئوليت بخواهيم        
گـذارد، ايـن آـار را بـه خـاطر تـيم               مسئله آه وقتي يك عضو تيم عضو ديگر را تحت فشار مـي            

 . ند نه خودشآ مي
 
 

 بخش چهارم
 آشش

 دستاورد
 :جلسه با ادامة همان بحث گذشته شروع شد

ترنـد، نقـدينگي مـا بيشـتر اسـت و بـر               مجموعة مديران ما از مجموعة مديران رقبا با تجربه        
برآت تيم فنـاوري مـا از ديگـران بهتـر هسـتيم، اعضـاي هيئـت مـديره مـا يكپارچـه و بـه هـم                            

ه از نظـر درآمـد و چـه از نظـر تعـداد مشـتريان حـداقل از دو رقيـب                      ترند، با ايـن همـه چ ـ        نزديك
 .دانند حالا همه علت اين وضع را مي. تريم عقب

آنيم اين است آه يك قدم به عقب برداريم و موقعيت خودمان را در قالب يك                  آاري آه مي  
 .تيم ارزيابي آنيم

آـار تيمـي را بـر آن نقـش     آاترين به طرف تخته رفت و بار ديگر مثلث را آشيد و پـنج آفـت            
 ما آجاي آاريم؟: آرد و پرسيد

. اعضاي تـيم ضـمن بررسـي مجـدد مـدل دربـارة پرسـش آـاترين بـه فكـر آـردن پرداختنـد                        
حالا در مقايسه با يك ماه پيش مسـلماً بـه يكـديگر بيشـتر               : سرانجام مديرعامل سابق گفت   

 .همه حرف او را تأييد آردند. آنيم اعتماد مي
هـر چنـد آـه خـود مـن بـه شـرايط جديـد                . برخوردها هم بهتر شده است    : مديرمالي گفت 

 .ام عادت نكرده
. آنم هيچ آس به طور آامل و براي هميشه به برخورد عادت آند             خيال نمي : آاترين گفت 

 .شود آن را برخورد واقعي دانست اگر برخورد آمي ناراحت آننده نباشد، نمي
 . مديرمالي تأييد آرد
هـا و   مسلماً در مشـارآت و در هـدف   شدن،  در مورد تعهد و پايبند :  دادمدير عمليات ادامه  

زيرا هنوز حاضـر    . آند  اما موضوعِ جوابگو بودن مرا نگران مي      . ايم  در نتيجة آارها پيشرفت آرده    
ايسـتد بـا او رو        آند يا در مقابل مصلحت تيم مـي         نيستيم وقتي آسي در آارش آوتاهي مي      

 .در رو شويم
ايسـتم و خيـال       هـا مـي     مسـلماً مـن رو در روي ايـن آدم         : ر پاسخ بـه او گفـت      فناور ارشد د  

بـازي و تحمـلِ    آنم راه و رسم گذشته را بتوانم تحمل آنم و اگر قرار باشد بين سياسـت     نمي
 .آنم آمي ناراحتي يكي را انتخاب آنيم، مسلماً ناراحتي را انتخاب مي

آـنم دربـارة هـدف و نتيجـه آـار بـا               يگمان نم ـ : مدير عمليات به آخرين بخش مدل پرداخت      
اگر اين شرآت درست حرآت آند، هيچ يك از ما از دسـتاوردهاي آن            . رو باشيم  مشكلي روبه 

 .نصيب نخواهيم ماند بي
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ديـد همـة سـرها بـه نشـانة تصـديق حرآـت             آاترين هرگز آن قدر شـادمان نبـود، زيـرا مـي           
 :اما بهتر ديد توضيحاتي مكمل ارائه دهد. آند مي

آنيد، اما ممكن است ظـرف چنـد مـاه آينـده           آنيد، شما در مسير درست حرآت مي       توجه
بايـد دسـت   . مواردي پيش آيد آه دودل شويد و با خودتان بگوييد اصلاً پيشرفتي نشده است     

چـرا ايـن   . آم چند هفته از دگرگون شدن رفتارهاي ما بگذرد تا اين آه تـراز نهـايي تغييـر آنـد                
هـا را     من خيلـي از ايـن تـيم       . ايم  اينكه ما هنوز از جنگل خارج نشده      زنم، به خاطر      حرف را مي  

بنابراين وجود نظم و پافشاري     . ام آه از وضع فعلي ما جلوتر بودند اما دچار لغزش شدند             ديده
نـدرت دربـارة مفهـوم و        افـراد جلسـه بـه     . آنيم، ضامن پيشرفت ما خواهد بود       در آاري آه مي   

و از ديد آاترين اين حرآت، نشـانة پيشـروي تـيم در مسـير               آردند    تصور آار تيمي صحبت مي    
 . مشاهدة دو نكته در ادامة جلسه، نظر او را تأييد آرد. درست بود

نكتة اول اين بود آه اعضاي تيم بـه جـاي حفـظ مواضـع فـردي و شخصـي بيشـتر بـه آـار                          
هـاي پـيش    جمعي گرايش پيدا آرده بودند و نكتة دوم اين بود آه آنهـا در مقايسـه بـا جلسـه     

 .پرسروصداتر شده بودند
هـاي    در پايان جلسه، گرچه توان آنها ته آشيده بود، امـا همـه خواسـتار برگـزاري جلسـه                  

 .تكميلي بودند
 

 پيشروي
در سال بعد فروش دي تي به سرعت افزايش يافت و در سه فصل از چهار فصل مالي سال،            

 تـا در صـنعت خـود جايگـاه          رفـت   شـرآت مـي   . هاي تعيـين شـده بـراي درآمـد رسـيد            به نصاب 
بـا  . انـداخت   نخست را اشغال آند، اما هنوز هـم بايـد پنجـه در پنجـة رقيـب اصـلي خـود مـي                      

جايي نيروي آار آن آاهش يافـت و روحيـة      پيدايش بهبود آلي در عملكرد شرآت، ميزان جابه       
، به جز يك بار آه بـه سـبب نرسـيدن بـه حـد نصـاب تعيـين شـده                    . تر شد   آارآنان بهتر و قوي   

 .روحيه اندآي افت آرد
 تن رسيده بود، آاترين تصـميم گرفـت شـمار مـديراني را              ٢٥٠از آنجا آه شمار آارآنان به       

تر  به اعتقاد او هر چه شرآت بزرگ      . آردند آاهش دهد    آه به طور مستقيم زير نظر او آار مي        
يــد بــا اســتخدام مــدير جديــد فــروش و مــدير جد. تــر شــود شــود، تــيم رهبــري آن بايــد آوچــك

آردنـد، بـه هشـت نفـر          واسـطه بـا او آـار مـي          آارگزيني، اينك شمار آساني آه به طـور بـي         
آـاترين تصـميم گرفـت چنـد تغييـر سـازماني            . افزايش يافته بود آه اداره آردن آنها دشوار بود        

مدير عمليات را بـه عنـوان مـدير         . نفس اين آار را انجام داد      او با ظرافت و اعتماد به     . ايجاد آند 
مدير خدمات مشـتريان و مـدير جديـد فـروش هـر دو از               .  عمليات در سمت خود ابقا آرد      ارشد

مـدير آـارگزيني زيـر نظـر        . زير نظر مديرعامل خارج و زير نظر مدير ارشد عمليـات قـرار گرفتنـد              
 تن از مديران بـه طـور مسـتقيم بـا آـاترين آـار       ٥بدين ترتيب فقط . مدير امور مالي قرار گرفت 

 :آردند مي
قـائم  .  ارشد فناوري، مدير امور مالي، مدير ارشد عمليات، قائم مقـام امـور بازاريـابي               مدير

 . وآار مقام مديرعامل در آار گسترش آسب
 

 دربارة مدل
هر چند آه درست آردن يك تيم متحد و يكدست مشكل اسـت، امـا پيچيـده نيسـت و اصـل                      

يـك شـرآت چنـد مليتـي        خواه در مقام مديريت     . مسئله اين است آه سادگي آن حفظ شود       
باشيم، خواه مسئول يك قسمت آوچك در دل يك سازمان بزرگ و خواه عضو تيمي آـه قـرار                   

با توجـه بـه مطالـب گفتـه شـده، در دنبالـه، رهنمـودي روشـن و فشـرده و                      . است بهتر شود  
 . شود گانه در بهسازي آار تيمي ارائه مي هاي پنج عملي براي استفاده از مدل آفت

 :ساسي در آار تيميدو واقعيت ا
 .ها همچنان گريز پا و دست نيافتني است آار تيمي اصيل و واقعي در بيشتر سازمان .١
خورنـد آـه ناآگاهانـه در پـنج دام      ها به ايـن علـت در آـار تيمـي شكسـت مـي         سازمان .٢

 .غلتند طبيعي اما خطرناك مي
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ه يكـديگر  هـا ب ـ  ايـن آفـت  : شـوند  هايي آه پـنج آفـت يـا آسـيب آـار تيمـي خوانـده مـي                دام
تواننـد سـبب      هـا مـي     هـر يـك از ايـن آفـت        . توان آنها را از يكـديگر جـدا آـرد           اند و نمي    چسبيده

 . ناآامي آار تيمي شوند
توانـد موضـوع را       آيـد مـي     ها و مدلي آه از ترآيـب آنهـا پديـد مـي              نگاهي به هر يك از اين آفت      

 .تر آند روشن
ميلـي    ريشـة ايـن آفـت بـي       . اعتمـادي اعضـاي تـيم بـه يكـديگر اسـت             آفت نخست بي   .١

آن دسته از اعضاي تيم آه از صميم        . پذير شدن در ميان جمع است      اعضاي تيم به آسيب   
ها و خطاهـاي خـود را پنهـان           گشايند و ضعف    قلب سفرة دل خود را در حضور ديگران نمي        

 .آنند آنند، زمينة بروز اعتماد را نابود مي مي
ساز آفت ديگري اسـت آـه آن را تـرس از              زمينه بار است زيرا   قصور در ايجاد اعتماد زيان     .٢

 .ناميم برخورد مي
رود   اعتمادي حاآم باشد، امكان برخورد صادقانه آرا و عقايد از بين مـي              هايي آه بي    در تيم 

 .گيرد دارانه مي دار و اظهارنظرهاي جانب هاي لفافه بحث و جاي آن را
اگـر  . ه نبود تعهـد نـام دارد      شود آ   ساز مشكل ديگري مي    نبود برخوردهاي سالم زمينه    .٣

هاي باز و پرشور، نظرهاي خود را بگويند، هيچگاه و يـا دسـت                افراد نتوانند در جريان بحث    
داننـد؛ هـر چنـد در         شـود پايبنـد مـي       هـايي آـه گرفتـه مـي         ندرت خود را بـه تصـميم       آم به 

 .ها آنند ها و در حضور ديگران تظاهر به پذيرش آن تصميم نشست
پذيري   د و مشارآت واقعي، اعضاي تيم استعداد پرهيز از مسئوليت         به سبب نبود تعه    .٤

در نبـود تعهـد بـه       . آنند آه همان آفت چهارم اسـت        و جوابگو شدن را در خود تقويت مي       
ترين افراد غالباً از همكاراني آـه آـردار           هاي مشخص، حتي متمرآزترين و با انگيزه        برنامه

 .خواهند  ت مسئوليت نميبار اس  تيم زيان و رفتار آنها براي هدف
تـوجهي    بـي . شـود   ساز آفت پنجم مي    آوتاهي در مسئوليت خواستن از يكديگر، زمينه       .٥

مثـل مقـام و     (آيد آه اعضـاي تـيم نيازهـاي فـردي             به هدف و نتيجة آار هنگامي پديد مي       
هايشـان را     يا حتـي نيازهـاي قسـمت      ) منيت، پيشرفت شغلي، يا نياز به تأييد و ستايش        

اي از يـك      بنابراين درست مثل وقتي آـه حلقـه       . هاي تيمي، برتر بدانند     و نصاب ها    بر هدف 
شود، اگر بگذاريم حتي يك نقص در آار تيمي پيدا شود، تمـام آـار                 رشته زنجير بريده مي   

 .بيند تيمي آسيب مي

) رويكـرد ايجـابي   (براي شناخت اين مـدل راه ديگـري هـم وجـود دارد و آن رويكـرد مخـالف                    
 .آنند هاي يكدست چه مي ينيم اعضاي تيميعني بب. است
 .آنند به يكديگر اعتماد مي .١
 .شوند هاي آزاد و برخورد آرا و عقايد مي درگير بحث .٢
 .شوند ها متعهد مي ها و برنامه به تصميم .٣
ــميم     .٤ ــراي آن تص ــردن و اج ــر بخــش آ ــراي ثم ــه  ب ــا و برنام ــديگر مســئوليت    ه ــا از يك ه

 .خواهند مي
 .هاي جمعي است ه هدفهمة فكر و ذآر آنها رسيدن ب .٥

زيـرا آن قـدر بـه نظـم و          . نهايـت دشـوار اسـت       اين مدل ظاهراً ساده است اما در عمل بـي         
 . تر تيمي ظرفيت تحمل آن را دارد پشتكار نياز دارد آه آم

 
 هاي پنجگانه شناخت بيشتر آفت

 …اعتماد  هاي بي اعضاي تيم
 .آنند هاي خود را از يكديگر پنهان مي ها و لغزش ضعف •
 .از آمك خواستن يا دادن بازخوردهاي سودمند اآراه دارند •
 .هاي بيرون از مسئوليت خود اآراه دارند از ياري دادن به حوزه •
 .آنند بدون تلاش براي شناخت درست مقصود و استعداد ديگران عجولانه قضاوت مي •
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 .آنند برداري از آنها غفلت مي هاي يكديگر و بهره ها و تجربه از شناخت مهارت •
 .آنند براي هدايت رفتارهاي خود وقت و انرژي تلف مي •
 .ورزند آينه و حسد مي •
 .تراشند ترسند و براي پرهيز از گردهمايي بهانه مي از شكست مي •

 :هاي اهل اعتماد اعضاي تيم
 .پذيرند ها را مي ها و لغزش ضعف •
 .جويند ياري مي •
 .طلبند  ميپرسند و بازخورد دربارة حوزة مسئوليت خود از اين و آن مي •
 .شوند  نهايي براي خود و ديگران حق ترديد قائل مي پيش از رسيدن به قضاوت •
 .در دادن بازخورد و ياري رساندن به ديگران خطرپذير هستند •
 .برند گذارند و از آنها بهره مي هاي يكديگر را ارج مي ها و تجربه مهارت •
 .آنند م ميبه جاي سياست بازي، وقت و انرژي خود را صرف آارهاي مه •
 .پذيرند خواهند و پوزش مي بدون دودلي و اآراه پوزش مي •
 . بندند دل مي” گروهي آارآردن“ها براي  ها و ديگر فرصت به نشست •

 :ترس از برخورد... هاي بيمناك از خود اعضاي تيم
 .هاي آسل آننده دارند نشست •
ي هــاي شخصــ آننــد آــه بــه درد سياســت بــازي و حملــه حــال و هــوايي درســت مــي •

 .خورد مي
 .روند انگيز آه شرط موفقيت تيم است طفره مي از طرح مباحث مناقشه •
 .هاي اعضاي تيم قاصرند از آشف همة نظرها و ديدگاه •
با ادا درآوردن و سعي در جلوگيري از برخوردهـاي احتمـالي بـين افـراد، وقـت و انـرژي                      •

 .دهند خود را هدر مي

 :س از برخوردبدون تر.... هاي مشتاقِ بگومگو اعضاي تيم
 .هاي زنده و پرنشاط دارند نشست •
 .آنند آرا و افكار همة اعضاي تيم را آشف مي •
 .آنند فوريت حل مي مشكلات واقعي را به •
 .رسانند ترين حد مي سياست بازي را به آم •
دربارة آنها به بحث . روند و آنها را آشكار آرد از طرح مسائل پيچيده و دشوار طفره نمي  •

 . پردازند مي

 :نبود تعهد.... هاي گريزان از تعهد اعضاي تيم
 .شوند ها باعث ابهام و سردرگمي مي در تشخيص جهت حرآت و تعيين اولويت •
هـا را يكـي پـس از ديگـري از             به سبب آندوآاو بيش از حد و تأخيرهاي نـالازم، فرصـت            •

 .دهند دست مي
 .آارند اعتمادي به خويشتن را مي تخم ترس از شكست و بي •
 .آنند ها را تكرار مي ها و تصميم  بارها بحثبارها و •
 .زنند فكر و خيال و توهم را در بين اعضاي تيم دامن مي •

 :هاي متعهد اعضاي تيم
 .آنند ها را روشن و شفاف مي جهت حرآت و اولويت •
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 .آنند هاي مشترك بسيج مي همة اعضا را در راستاي هدف •
 .آنند ها را تقويت مي مهارت پندآموزي از لغزش •
 .آنند دون دودلي به جلو حرآت ميب •
 . دهند جهت خود را بدون دودلي يااحساس گناه تغيير مي •

 :پذيري پرهيز از مسئوليت..... گريز  مسئوليت اعضاي تيم
 .آنند بين اعضاي تيم به سبب داشتن معيارهاي متفاوت در عملكرد رنجش ايجاد مي •
 .مايگي هستند مشوق ميان •
 .گذارند را زيرپا ميها و تعهدهاي اساسي  مهارت •
آننـد و او را بـه صـورت يگانـه آـانون       مسئوليت رهبـر تـيم را بـيش از حـد سـنگين مـي               •

 .آورند انضباط در مي

 :مسئوليت پذير..... تيم جوابگو
 .آند آه افراد ضعيف مجبور به اصلاح عملكرد خود شوند آاري مي •
 .شود يبا بازخواست از روش اعضا، به سرعت از مشكلات بالقوه آگاه م •
آند زيرا همة آنها به طـور يكسـان بايـد پايبنـد بـه       ايجاد مي احترام متقابل در بين اعضا    •

 .معيارهاي متعالي باشند
 . آند پرهيز مي) براي مديريت عملكرد و آارهاي اصلاحي(از بوروآراسي بيجا  •

 :ها دور شدن از هدف ها و نصاب.... بي توجهي به نتيجة آار
هـاي    هـا و نصـاب      هر تيم آن است آه اعضا به چيزي غير از هـدف           حد اعلاي ضعف و نقص      
خواهــد عملكــرد خــود را بســنجد بايــد پيگيرانــه بــه   تيمــي آــه مــي. جمعــي گــروه دل ببندنــد

 .هاي مشخص توجه آند هاي معين و به دستاوردها و نتيجه هدف
مداران منظور از نتايج آار فقط معيارهاي مالي، مثـل سـود، درآمـد يـا ميـزان عايـدي سـها                    

داري در نهايـت بـا ايـن معيارهـا ميـزان              هاي اقتصاد سـرمايه     درست است آه در نظام    . نيست
گيـر معيارهـاي مـالي نيسـت بلكـه عملكـرد        سنجند، اما ايـن آفـت فقـط دامـن      موفقيت را مي  

 .دهد مبتني بر نتيجة آار را به طور آلي هدف قرار مي
آننـد و ايـن        مهلـت تعيـين مـي      هـاي مشـخص،     هاي موفق براي رسيدن به نصـاب        سازمان

شـوند، بيشـتر دسـتاوردهاي        ها علاوه بر ايـن آـه سـبب تحقـق معيارهـاي مـالي مـي                  نصاب
هـا نتيجـة    بنابراين گرچه ممكن است شرآت. آورند مدت و قابل آنترل را نيز به وجود مي  آوتاه

  مـديران، هـاي بـين راهـي     هـا و هـدف      اما نصاب   نهايي آار خود را مساوي با سود فرض آنند،        
 .شوند هاي بين راهي نيز در نهايت به سود ختم مي براي نشان دادن دستاوردها و هدف

 گيري نتيجه
با توجه به آنچه گفته شد، واقعيت اين است آه آار تيمي يعني رعايت چند اصـل در زمـاني                    

موفقيت اين نيست آه بـه يـك نظريـة ظريـف و پيچيـده يـا پيشـرفته معتقـد و در آن                        . طولاني
 . العاده موفقيت يعني درهم آميختن شعور با پشتكار و نظم فوق. ستاد شويما

هـاي    اعضـاي تـيم   . شـوند    در آار موفق مـي      ها به دليل ماهيت به شدت انساني خود،         تيم
هـاي طبيعـي زيـر را فـراهم        فرصـت رشـد گـرايش       تخصصي با آگاهي بر نقايص انساني خود،      

 :آنند مي
 اعتماد آفريني •
 ردبگومگو و برخو •
 پايبند شدن و تعهد •
 پذيري و جوابگويي مسئوليت •
 توجه به ثمر و نتيجة آار •


