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پیشگفتار

محمدرضا شعبانعلی

»دنیـای روان‌شناسـی یکـی از غول‌هـای خـود را از دسـت داد؛ نـه فقـط بـه‌ اعتبـار قـد دو 

متری‌اش، بلکه به‌خاطر شـخصیت و منشـی که با آن قامت تناسـب داشـت.« این‌ خلاصۀ 

پیامی است که در سالگرد درگذشت ریچارد هکمن در نشریۀ انجمن روان‌شناسی آمریکا 

منتشـر شـد.1 ایـن حـرف را دیگرانـی هـم کـه بـا هکمـن دوسـت بوده‌انـد و او را از نزدیـک 

می‌شناختند تأیید می‌کنند.

دن گیلبـرت، روان‌شـناس شناخته‌شـده‌ای کـه در تألیـف کتاب‌هـای دانشـگاهی مرجع 

و نیـز در نوشـتن کتاب‌هـای علمـی عمومـی و پرفـروش تواناسـت و بـه خوش‌بیانی شـهره 

اسـت، وقتی از ریچارد هکمن سـخن می‌گوید، با فروتنی آشـکاری همین ترکیب کمیاب 

توانمندی‌هـا را در او تحسـین می‌کنـد.2 به‌گفتـۀ گیلبـرت، هکمـن دانشـمندی بـود کـه 

»می‌توانسـتی هـر نـوع مسـئلۀ روان‌شناسـی را در هـر سـطحی پیـش او ببـری تـا بـه تـو در 

فکرکردن به آن مسـئله کمک کند«. فردی بود »شـوخ‌طبع«، اما فراتر از »کمدی اسـتاندارد 

بـا جوک‌هـای از پیـش آماده‌شـده«. و برخالف برخـی از دانشـگاهیان کـه آماده‌انـد تک‌تک 

»پروژه‌هایشان را در شیپور بدمند و درباره‌اش هیاهو به پا کنند«، به‌طرز عجیبی ساکت و 

کم‌سروصدا بود و دوست نداشت دربارۀ کارها و پروژه‌ها و افتخاراتش حرف بزند.

1. Wageman, R., & Amabile, T. M. (2014). J. Richard Hackman (1940–2013). Amer-
ican Psychologist, 69(1), 80.
2. Finnegan, J. P. (2013, January 16). Richard Hackman, pioneer in team psychology, 
dies at 72. The Harvard Crimson. https://www.thecrimson.com/article/2013/1/16/
richard-hackman-psychology-pioneer/
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با وجود این سکوت آگاهانه و اجتناب از شنیده‌شدن نامش، جایگاه هکمن در حوزۀ 

رفتار سازمانی و منابع انسانی چنان تثبیت شده است که تقریباً هیچ‌کس نمی‌تواند بدون 

خواندن بخش‌هایی از مطالعات و نظریات او از رشتۀ مدیریت کسب‌و‌کار فارغ‌التحصیل 

شـود. هرکـس اندکـی دربـارۀ مدیریـت منابـع انسـانی مطالعه کرده باشـد، حتماً بـا مفهوم 

طراحـی شـغل آشناسـت و قاعدتـاً بـا مفاهیـم، نـکات و توصیه‌هایـی کـه با عنـوان »مدل 

ویژگی‌های شـغلی« مطرح می‌شـود مواجه شـده اسـت )تنوع در مهارت‌های موردنیاز هر 

شـغل، هویـت و اهمیـت هـر وظیفـه، خودمختـاری و بازخـورد(. ایـن بحـث و ایـن مـدل 
ارزشمند، حاصل کارها و پژوهش‌های ریچارد هکمن و همکارش گِرگ اُلدهام است.1

هکمـن نسـبتاً زود از دنیـا رفـت. اگـر او ماننـد بسـیاری از متفکـران هم‌نسـل خـود، 

بـه دهه‌هـای هشـتم و نهـم زندگـی‌اش می‌رسـید، فرصـت بیشـتری داشـت تا دربـارۀ رفتار 

سـازمانی، طراحی شـغل و کار تیمی بنویسـد. و نیز در دهۀ اخیر که شـبکه‌های اجتماعی 

به‌شدت در زندگی انسان‌ها نفوذ کرده‌اند، بیشتر دیده و شنیده می‌شد. اما از سوی دیگر، 

باید خوشحال بود که او آن‌قدر مفید، مؤثر و عمیق کار کرد که هنوز می‌توان با اطمینان 

گفت آنچه حدود دو دهه قبل دربارۀ فعالیت گروه‌ها و کار تیمی نوشـته، از غالب آثاری 

کـه پـس از او نوشـته شـده‌اند، تازه‌تـر و سـاختارمندتر و علمی‌تـر اسـت و حرف‌هایـش 

می‌تواننـد راهنمایـی ارزشـمند بـرای علاقه‌منـدان بـه کار تیمـی باشـد؛ از دانشـجویان و 

پژوهشـگران گرفته تا مدیران، کارآفرینان و کسـانی که به شـوق نقش‌آفرینی و خلق ارزش 

در استارتاپ‌ها و کسب‌و‌کارهای کوچک و بزرگ فعالیت می‌کنند.

چهار وجه تمایز کتاب هکمن

در نگاه نخسـت، به‌ نظر می‌رسـد بازار کتاب‌های مربوط به کار تیمی اشـباع شـده باشـد. در 

کتاب‌فروشـی‌های بـزرگ به‌سـختی می‌شـود کتاب‌هـای کار تیمـی را در یک قفسـه جا داد. 

پـس طبیعـی اسـت ایـن سـؤال پیـش بیاید کـه چـه ویژگی‌هایی کتـاب هکمـن را از دیگر 

کتاب‌های هم‌موضوع با آن متمایز می‌کند؟

1. Hackman, J. R., & Oldham, G. R. (1976). Motivation through the design of work: 
Test of a theory. Organizational Behavior and Human Performance, 16(2), 250–279.
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کتـاب هکمـن حداقـل چهـار ویژگـی دارد که آن را در مقایسـه با کتاب‌های مشـابهش 

متمایـز - و حتـی ممتـاز - می‌کنـد: دانـش و تخصـص نویسـنده، پرداختـن به تیم‌سـازی، 

توجه ویژه به هزینۀ شکست کار تیمی و موردکاوی تفصیلی و دقیق.

1. دانش و تخصص هکمن

در میان انبوه کتاب‌هایی که در دهه‌های اخیر با موضوع کار تیمی منتشـر شـده‌اند، کمتر 

پیش می‌آید با اثری روبه‌رو ‌شویم که نویسنده‌ای صاحب‌نظر و دانشگاهی کوشیده باشد 

ایـن بحـث را بـه زبانی سـاده، دقیـق و درعین‌حال علمی برای مخاطبـان عمومی بیان کند. 

غالـب کتاب‌هایـی کـه زبـان سـاده داشـته‌اند، با هدف‌های تجاری تألیف شـده‌اند و بیشـتر 

نویسـندگانی کـه تخصـص داشـته‌اند، کتاب‌هایـی سـنگین و سـخت‌خوان بـرای مخاطبـان 

دانشگاهی تألیف کرده‌اند. 

کتـاب هکمـن از ایـن منظـر یـک اسـتثنای جـدی اسـت: کتابـی کـه یکـی از بزرگ‌ترین 

صاحب‌نظـران ایـن حـوزه کـه هـم به دانش نظـری و هم تجربۀ عملی مجهز بـوده، به زبانی 

ساده و همه‌‌فهم برای مخاطب عام تألیف کرده است.

وقتی نوشتۀ هکمن را می‌خوانید مجبور نیستید مدام از خود بپرسید: »آیا مطالعات 

علمـی هـم ایـن حـرف را تأییـد می‌کننـد؟« چون اتفاقاً خـود هکمن یکـی از همان منابعی 

اسـت کـه دیگـران بـرای ارزیابـی آرا و حرف‌هـای مطـرح در زمینـۀ کار تیمـی، بـه آثـار و 

پژوهش‌هایش مراجعه می‌کنند.

2. توجه ویژه به تیم‌سازی

در زبـان فارسـی جـا افتـاده کـه در توصیـف هـر کتابی که بـه کار تیمی می‌پـردازد می‌گویند: 

کتابـی دربـارۀ تیم‌سـازی و کار تیمـی. درحالی‌کـه تیم‌سـازی و کار تیمـی دو موضوع مرتبط 

اما متفاوت‌اند. 

ابتدا باید تیمی ساخته شود، اعضایش انتخاب شوند، مأموریت و هدف و انگیزاننده‌هایی 

برای تیم کشـف یا طراحی شـود، سـاختار و بسـتری برای عملکرد آن ایجاد شـود و سـپس کار 

تیمی شکل بگیرد و تیمْ مسیر رشد و بالندگی را طی کند. در ادامۀ این مسیر است که تیم با 

چالش‌ها، تنش‌ها و تعارض‌های فراوان روبه‌رو می‌شود و برای ادارۀ تیم و دستیابی به عملکرد 

بهتر، آن آشنایی‌ها با اصول و فرهنگ کار تیمی و قواعد مدیریت و رفع تعارض به‌کار می‌آید. 
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بخـش اول ایـن مسـیر همـان چیـزی اسـت کـه »تیم‌سـازی« نامیـده می‌شـود و بخـش 

دوم معمولاً با اصطلاح »کار تیمی« شـناخته می‌شـود. بسـیاری از کتاب‌هایی که زیر عنوان 

»تیم‌سازی و کار تیمی« گنجانده می‌شوند، یا اساساً حرفی دربارۀ تیم‌سازی ندارند و یا سهم 

محتوای تیم‌سازی آن‌ها در مقایسه با کار تیمی و عارضه‌یابی عملکرد تیمی ناچیز است.

کتـاب هکمـن از جملـه معـدود منابعـی اسـت کـه فقـط بـه توصیه‌هـای عملیاتـی، 

عارضه‌یابی و یا فهرسـت‌کردن مشـکلات کار تیمی اکتفا نکرده و به تیم‌سـازی هم توجه 

داشـته اسـت. از ایـن منظـر می‌تـوان گفـت ایـن کتـاب تصویـری چندوجهـی و کامل‌تـر از 

موضوع »تیم و کار تیمی« در اختیار خواننده قرار می‌دهد.

3. توجه به هزینۀ شکست کار تیمی

یکی از روندهایی که در سـال‌های اخیر به‌واسـطۀ پررنگ‌شـدن فرهنگ اسـتارتاپی شـکل 

گرفته، راحت کنارآمدن با شکست است. شکست به‌عنوان گامی در مسیر موفقیت تلقی 

می‌شـود و زود شکسـت‌خوردن و زیـاد شکسـت‌خوردن، به‌شـرط آنکـه با یادگیـری همراه 

باشد، به‌سادگی پذیرفته می‌شود. تردیدی نیست که شکست می‌تواند زمینه‌ساز موفقیت 

باشـد و ترس از شکسـت یکی از بزرگ‌ترین موانع اقدام‌کردن، خلاقیت و نوآوری اسـت. 

اما گاهی دو نکتۀ مهم در این میان فراموش می‌شود.

نخسـت اینکه شکسـت‌خوردن وقتی توجیه‌پذیر اسـت که اجتناب‌ناپذیر باشـد. مثلاً 

ابهام‌هایی در محصول، سازمان، عملیات یا بازار وجود داشته باشد که تا دست به اقدام 

نزنیم شـفاف نمی‌شـوند. بنابراین، شکسـتی که از قبل بتوان آن را پیش‌بینی کرد، شکسـت 

افتخارآمیزی نیست )و کم نیستند افراد و تیم‌هایی که شکست‌های پیش‌بینی‌پذیرشان را 

به اسم بخشی از فرایند یادگیری به مدیران یا مشتریانشان می‌فروشند(.

دیگر اینکه در بعضی فعالیت‌ها هزینۀ شکست بسیار بالاست. دلیل آن خسارت‌هایی 

است که به مشتری، سازمان و اعضای تیم وارد می‌شود و یا به این علت که اساساً فرصتی 

برای تکرار وجود ندارد. شکسـت یک عملیات نظامی یا شکسـت یک رویداد بزرگ تجاری 

چیزی نیست که به‌سادگی با برچسب »فرصتی برای یادگیری« توجیه یا فراموش شود.

در بسـیاری از کتاب‌هـای کار تیمـی ایـن نکتـه نادیده گرفته شـده‌ یا جدی گرفته نشـده 

است. یعنی نویسنده آن‌قدر راحت با شکست‌خوردن تیم یا تعارض‌های درون‌تیمی کنار 
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می‌آیـد و آن‌قـدر سـاده از تعـارض در تیـم و بی‌نتیجه‌مانـدن تلاش‌های تیم می‌نویسـد که 

انگار هیچ اتفاق عجیبی نیفتاده و این‌ها بخش اجتنا‌ب‌ناپذیر کار تیمی است. حالا تصور 

کنیـد مسـئول تیمـی هسـتید کـه بایـد داروی یک بیماری مهلـک و مسـری را تولید کند یا 

تیمـی کـه مذاکـرۀ تجـاری یا سیاسـی سـنگینی را بر عهده دارد. یا تیمی کـه باید یک پروژۀ 

ساختمانی میلیون دلاری را تا تاریخ مشخصی بسازد و در مهلت محدودی بفروشد. این 

نوع محیط‌های واقعی کاری با آن تصویر روتوش‌خوردۀ کار تیمی که در آن چند نفر تمیز 

و مرتب، لبخند بر لب و قهوه‌‌به‌دست در گوشۀ اتاقی ایستاده‌‌اند و ایده‌پردازی می‌کنند و 

خودشان را یک »تیم« می‌نامند، بسیار تفاوت دارد.

بـه همیـن علـت اسـت که از میان انـواع مثال‌ها و موردکاوی‌هایی کـه ریچارد هکمن 

می‌توانسـت در سـرآغاز کتابش قرار دهد، به سـراغ مهمانداران خطوط هوایی رفته اسـت؛ 

کسانی که »درون لوله‌ای فلزی« که به آسمان پرتاب ‌شده »با سرعت هشتصد کیلومتر بر 

ساعت و در یازده کیلومتری سطح زمین« درحالی‌که دستشان عملاً به هیچ‌جا بند نیست 

باید در قالب یک کار تیمی منسجم با یکدیگر همکاری کرده و به مسافران خدمت کنند.

مثالی که هکمن انتخاب کرده، اگرچه حاصل تجربۀ عملی مشاوره‌های اوست، فراتر 

از یـک مـوردکاوی سـاده اسـت و ویژگی‌هـای مهـم دیگـری را در دل خـود پنهـان دارد: کار 

تیمـی در شـرایطی کـه هزینـۀ اشـتباه بالاسـت و گاهـی در شـرایط بحرانـی مـرگ و زندگـی، 

فرصتـی بـرای تکـرار وجـود ندارد. این تصویری اسـت که هکمـن از کار تیمی در ذهن دارد 

و اصـول، قواعـد و پیشـنهادهایش هـم بـر این فرض تنظیم شـده‌اند که چنین سـطحی از 

عملکرد تیمی محقق شود.

از نظر هکمن، کار تیمی - اگر قرار باشـد در چنین سـطحی انجام شـود - به تقسـیم 

فعالیت‌ها و وظایف و همکاری مثبت و مولد محدود نیست. تیم باید مانند یک »مغز« 

منسـجم عمل کند و اعضای تیم باید در سـطحی عمیق‌تر برای »فهم وضعیت موجود« و 

»کشف راهکارهای پیش رو« با یکدیگر همکاری کنند.

همین نگاه عمیق هکمن به کار تیمی اسـت که باعث شـده سـازمان‌های اطلاعاتی و 

امنیتـی بـزرگ جهـان بـرای یادگیری کار تیمی و تحلیل فعالیت‌های تیمی‌شـان از ایده‌ها و 

راهکارهایش کمک بگیرند و چارچوب فکری او را سـرلوحۀ فعالیت‌های خود قرار دهند. 

وقتـی بعـد از یازدهـم سـپتامبر، سـازمان‌ سـیا بـا این سـؤال مواجه شـد کـه »کار تیمی ما 
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در کجـا ضعـف داشـت کـه ایـن عملیات را زودتـر پیش‌بینی نکردیم؟« ایـن هکمن بود که 

دعوت شد تا به آن‌ها در کشف مشکل و تحلیل عملکرد تیمی‌شان کمک کند.1 به همین 

شـکل، مقالات متعدد دیگری هم از هکمن دربارۀ کار تیمی وجود دارد که جزو اسـناد و 
مراجع آموزشی سازمان‌های نظامی و امنیتی هستند.2

توجـه ویـژۀ ایـن نـوع سـازمان‌ها و نهادها به مدل‌هـای هکمن دربارۀ کار تیمی ناشـی 

از آن اسـت که در بیشـتر پروژه‌های آن‌ها نمی‌شـود به‌سـادگی با »شکسـت تیم« کنار آمد 

و هزینه‌هایـش را پذیرفـت. بنابرایـن شکسـت تیـم بایـد واقعـاً آخریـن و غیرمحتمل‌ترین 

اتفاق باشد.

4. موردکاوی تفصیلی و دقیق

همه می‌دانیم که اشاره به مثال‌ها و داستان‌های واقعی )یا شبه‌واقعی( به ملموس‌ترشدن 

آموزه‌هـای مدیریتـی کمـک می‌کند. به همین علت، قانون جاافتاده در نوشـتن کتاب‌های 

عمومـی ایـن اسـت کـه بایـد مثال‌هـای مختلـف بـه هر بهانـه‌ای در متـن گنجانده شـوند و 

به‌ویژه هر فصل حتماً با مثال و داستان و خاطره آغاز شود.

مشکل از جایی شروع می‌شود که نویسندگان از ترس بی‌حوصله‌شدن مخاطب، این 

داسـتان‌ها را کوتاه و کوتاه‌تر می‌کنند. در واقع از ترس ویراسـتار و ناشـر جرئت نمی‌کنند 

مثـال و مـوردکاوی را حـذف کننـد و از ترس بی‌حوصله‌شـدن مخاطب ریسـک نمی‌کنند و 

موردکاوی‌های تفصیلی و دقیق در متن نمی‌گنجانند. حاصل این شـده که گاهی حتی از 

مـوردکاوی کوتـاه3 هـم فراتر می‌روند و به جمله‌سـازی می‌رسـند. یعنی مثالً به‌جای اینکه 

بگویند »گاهی شفاف‌نبودن مأموریت تیم باعث می‌شود سطح عملکرد کاهش پیدا کند« 

می‌گویند »جیم در یک تیم کار می‌کند و می‌گوید شفاف‌نبودن مأموریت تیم باعث شده 

سطح عملکرد تیمشان کاهش پیدا کند.« جیم بیچاره در این جمله گنجانده شده تا گزارۀ 

علمی به یک مثال شـبه‌واقعی تبدیل شـود. درعین‌حال، از توضیح بیشـتر هم خودداری 

شده تا خواننده خسته نشود!

1. Hackman, J. R. (2011). Collaborative intelligence: Using teams to solve hard prob-
lems. Berrett-Koehler Publishers.
2. Hackman, J. R., & Woolley, A. (2018). Creating and leading analytic teams (Original work 
posted 2011). Carnegie Mellon University. https://doi.org/10.1184/R1/6704858.v1
3. Mini-case
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البتـه نویسـندگان دیگـری هـم - از جملـه در همیـن حـوزۀ کار تیمـی - هسـتند کـه 

روایـت را طولانـی می‌کننـد، امـا از تـرس خسته‌شـدن مخاطـب، در دام قصه‌گویـی گرفتار 

می‌شـوند. یعنـی جیـم بـه خانـه می‌آید، چای یـا قهوه می‌نوشـد، پای تلویزیـون یا لپ‌تاپ 

می‌نشـیند، بـا همسـرش دربـارۀ اتفاقات روزمره گـپ می‌زند و نهایتاً بعـد از اینکه خواننده 

سـه صفحه جلو رفت، به همسـرش می‌گوید: »شـفاف‌نبودن مأموریت تیم ما باعث شده 

سطح عملکردمان کاهش پیدا کند.«

در میـان کتاب‌هـای بسـیاری کـه اغلـب در شـیوۀ مـوردکاوی مؤثـر سـردرگم مانده‌اند، 

هکمـن به‌خوبـی نقطـۀ مناسـب را یافتـه اسـت. او زیاد می‌گویـد اما زیاده‌گویـی نمی‌کند. 

بررسـی کار تیمـی در خطـوط هوایـی یک موردکاوی نسـبتاً طولانی اسـت کـه در کتاب‌های 

عمومـی مشـابهش را کمتـر می‌بینیـم. درعین‌حـال، روایـت طولانـی بـه ترسـیم تصویـری 

شـفاف‌تر از کار تیمـی و چالش‌هایـش کمـک کـرده اسـت. خواننده‌ای کـه حوصله به‌‌ خرج 

دهد و روایت هکمن را با دقت دنبال کند، با تجربه‌ای مشابه حضور در جلسۀ موردکاوی 

یکـی از دانشـگاه‌های برتـر جهـان مواجـه خواهـد شـد: روایتـی دقیـق از تجربـه‌ای واقعی با 

حاشـیه‌های مرتبط و جزئیاتی که جمله‌به‌جمله با هدف افزایش یادگیری مخاطب در آن 

گنجانده شده‌اند. این همان شکل کمیاب از موردکاوی است که این روزها برای آموزش 

عمیق و کاربردی مدیریت به‌شدت به آن نیازمندیم.

ایـن نـکات را از ایـن جهـت توضیـح دادم که هنـگام خواندن فصل نخسـت کتاب، به 

عبـور شـتابزده یـا پریدن از روی داسـتان خـط هوایی و مطالعۀ بخش‌های بعدی وسوسـه 

نشوید. در پایان ضمن ابراز خوشحالی از اینکه آقای هادی بهمن این اثر را ترجمه کرده‌اند 

و قدردانی از نشـر نوین که زحمت و مسـئولیت ارائۀ آن را بر عهده گرفته‌ اسـت، امیدوارم 

فرصت هم‌نشینی کوتاه با هکمن که به‌واسطۀ مطالعۀ این کتاب برایتان فراهم می‌شود، 

آموزنده و دلپذیر باشد.





مقدمه

بیایید با آزمونی کوچک شـروع کنیم. این سـه پرسـش از آزمون شـهروندی دانش‎آموزان 

کلاس چهارم در ایالت اوهایو آورده شده است.

	1 قانون‌گذاری بر عهدۀ کدام‎ شاخه از فرمانداری ایالت اوهایوست؟.

الف. قضاییه

ب. مجریه

ج. مقننه

	2 کدام‌یک از افراد زیر در حال مصرف چیزی است؟ .

الف. کارمن سگش را به پیاده‌روی می‎برد.

ب. جلیل پیراهن جدیدی می‌خرد.

ج. دِیل کارت‎های بیسبال را مرتب می‎کند.

	3 اگر افراد برای تکمیل پروژه‎ای، مثل ساختمان‎سازی، همکاری کنند، به‌احتمال‌زیاد .

آن کار...

الف. سریع‌تر تمام می‌شود.

ب. بیشتر طول می‌کشد.

ج. به اتمام نمی‎رسد.

از پاسـخ پرسـش اول )مقننـه( و پرسـش دوم )خریـد پیراهـن( تقریبـاً مطمئنـم، پـس 

دانشـم دربـارۀ سـاختار حکومـت و اقتصـاد دسـت‌کم در حـد دانش‌آمـوزان کلاس چهـارم 
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است. پرسش سوم چطور؟ به‌‌گفتۀ دانشجوی هاروارد که این آزمون را از زادگاهش اوهایو 

آورده بود، تصحیح‌کنندگانْ گزینۀ الف )اتمام سریع‌تر کار( را پاسخ درست می‎دانستند؛ اما 

تجربه‌هایمان از پروژه‎های تیمی را که مرور کردیم، دربارۀ درستی این پاسخ تردید داشتیم. 

خیلی از تیم‌هایی که با آن‌ها همکاری کرده‌ایم، به نتیجۀ مطلوبی نرسیدند.

چنین پرسشـی گیج‌کننده اسـت. از طرفی، گزینۀ الف باید درسـت باشد؛ یعنی تیم‎ها، 

در مقایسـه با افراد، منابع بیشـتر و متنوع‌تری دارند و در آماده‎سـازی و بهره‎برداری از این 

منابـع نیـز منعطف‌ترنـد. همچنین بسـتری بـرای یادگیری اعضا از همدیگـر فراهم می‌کنند 

کـه منبـع بزرگ‌تـری از دانـش و تخصص به وجود می‌آورد. افزون بر این، همواره احتمال 

دسـتیابی تیم‌هـا بـه نتایـج حیرت‌انگیز وجـود دارد؛ مثلاً محصولی خارق‌العـاده، باکیفیت 

یا جالب بسازند. این مزایا بسیار مهم‌اند؛ به همین دلیل، امروزه تیم‎سازی ابزار محبوبی 

برای اجرای فعالیت‎های سازمانی است.

از سـوی دیگـر، بـا اینکه جادوی کار تیمی شـگفت‌انگیز اسـت، به‌نـدرت می‎توان آن را 

بـه چشـم دیـد. کارهـای تیمـی معمولاً بیشـتر طول می‎کشـد )گزینۀ ب( یا اصالً به نتیجه 

نمی‎رسد )گزینۀ ج(. وقتی در اولین روز کلاس به دانشجویانم گفتم باید پروژه‎های گروهی 

انجـام بدهنـد، تعـدادی از آن‎هـا گلایـه کردنـد کـه خاطـرات خوبـی از کار گروهی نداشـتند. 

همچنیـن اگـر نتایـج تیم‎هـا را بـا عملکـرد انفـرادی همـان تعداد مقایسـه کنیـم، در اغلب 

موارد شاهدیم که افراد بهتر از تیم‌ها عمل می‌کنند.

ایـن کتـاب بـرای رفع همین سـردرگمی نوشـته شـده و هدفش راهنمایی رهبـران و اعضا 

برای بهبود عملکرد تیمشان است تا شاید بتوانند جادوی کار تیمی را به واقعیت تبدیل کنند.

پیام اصلی

اگر حین طراحی تیم یا پشتیبانی از آن، رهبران بر موضوعات اشتباهی تمرکز کنند، اعضا 

عملکـرد خوبـی نخواهنـد داشـت. ایـن کتـاب از مسـائلی می‎گویـد کـه باید بـه آن‌ها توجه 

شـود؛ ازجمله پنج شـرط ویژۀ افزایش کارایی تیم‎ها و بهترین زمان برقراری این شـروط. 

ایـن شـرط‌ها زیـاد نیسـتند، اما تأثیر شـگفت‌انگیزی دارند. اگر رهبران بـر برقراری و تداوم 

این شرایط تمرکز کنند، تیم‌‎ها می‌توانند عملکرد بسیار خوبی داشته باشند.
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به‌این‌ترتیب، وظیفۀ اصلی رهبران هدایت تیم در مسـیر صحیح و اصلاحات کوچک 

در راه رسـیدن بـه هـدف بـرای کمک به موفقیت اعضاسـت، نه اینکـه هر لحظه رفتار گروه 

را مدیریت کنند. هیچ رهبری نمی‌تواند تیم را وادار کند عملکرد خوبی داشـته باشـد، اما 

.‎همۀ رهبران می‌توانند شرایطی را فراهم کنند که احتمال موفقیت تیم افزایش ‌یابد

مداخلـه در عملکـرد تیم‎هـا بایـد در زمان مناسـبی انجام شـود. رهبر بهتر اسـت برخی 

کارها را در آغاز کار انجام دهد، بعضی را در میانه‎های مسیر و برخی نیز وقتی بیشتر کارها 

انجام شـدند. اگر برنامه‎های رهبری زمان نامناسـبی اجرا شـوند، به‌ندرت تغییر سـازنده‎ای 

در عملکرد تیم ایجاد می‎کنند و حتی گاهی نتیجۀ معکوس دارند.

هـر کسـی کـه شـرایطی فراهـم کنـد تـا عملکرد تیـم بهبود یابـد یا به تقویـت آن کمک 

شود، در واقع تیم را رهبری می‌کند. شاید همین شخص برای رهبری تیم انتخاب شود، 

شـاید هم یکی از اعضا، مدیر یا حتی مشـاور و مراجعه‌کنندۀ خارج از تیم این وظیفه‌ را 

بر عهده بگیرد؛ مهم نیست چه‌ کسی، چطور و با چه ویژگی‎های شخصیتی این شرایط را 

ایجاد کند، بلکه فقط برقراری و تداوم شرایط لازم برای بهبود عملکرد تیم اهمیت دارد.

به‌‌خاطر‌سـپردن ایـن پنـج شـرط کار سـاده‌ای اسـت: داشـتن تیـم واقعـی، جهت‌گیری 

قانع‎کننـده، سـاختار تیمـی توانمندسـاز، محیـط سـازمانی حمایت‌کننده و آمـوزش تیمی 

کارشناسـانه. چالـش اصلـی زمانـی آغاز می‌شـود کـه بخواهیم درک عمیـق و دقیقی از این 

شـرایط بـه دسـت بیاوریـم کـه در هدایـت بهتـر اقدامات و تدوین اسـتراتژی‎های مناسـب 

مفیـد باشـد تـا بتـوان ایـن موقعیـت را حتـی در محیط‎هـای سـازمانی دشـوار یا نامسـاعد 

بـرای کار تیمـی هـم ایجـاد کـرد. رهبـران بالفطره به‌گونه‌ای شـهودی می‌داننـد چطور از این 

چالش‎ها عبور ‌‎کنند. در این کتاب، کوشیده‌ام آنچه را این رهبران می‌دانند گردآوری کنم و 

با یافته‌های تحقیقات علوم اجتماعی دربارۀ رفتارهای تیمی ترکیبشان کنم تا درس‌هایی 

در اختیار بقیۀ رهبران بگذارم. رهبران می‎توانند با کمک این آموزه‎ها زمینۀ عملکرد عالی 

تیم‎هایشان را فراهم کنند.

دربارۀ کتاب

اگـر بـه اهدافـم در نـگارش ایـن کتاب رسـیده باشـم، این اثر بـرای چهار گـروه از مخاطبان 

آموزنده و مفید خواهد بود: 1. رهبران یا اعضایی که می‌خواهند تیمشان بهترین عملکرد 
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ممکن را داشـته باشـد؛ 2. محققانی که عملکرد و رفتار تیم‎ها را بررسـی می‎کنند و ‌دنبال 

دیدگاه‎هـای جدیـد دربـارۀ تأثیرگذارتریـن عوامـل کارایـی تیم‎هـا هسـتند؛ 3. مشـاورانی 

کـه بـا ارزیابـی و تحلیـل تیم‎هـا از راه‌هـای نامتعـارف، نتایـج مفیـدی بـه دسـت می‌آورنـد 

و 4. مخاطبـان عـام کـه دربـارۀ دلایل پیشـرفت برخـی تیم‎ها و تقلای ناخوشـایند یا نتایج 

نامطلوب و انحلال زودهنگام سایر تیم‎ها کنجکاوند.

توضیحـات و نتایـج ایـن کتـاب بـا‌ تکیـه‌ بـر جدیدتریـن تحقیقـات و نظریـات دربـارۀ 

عملکرد و رفتار تیم‎های کاری بیان شـده‎اند، اما نهایت تلاشـم را کرده‌ام تا از اصطلاحات 

دانشگاهی و تخصصی مدیریت استفاده نکنم )برای نمونه، در کل کتاب فقط یک بار، آن 

‌هم بااکراه، از عبارت توانمندسازی استفاده کرده‌ام(. به‌جای آن از دستورزبان، مفاهیم و 

مثال‎های مفصل و مناسـبی اسـتفاده کرده‌ام تا دلنشـین‌ترین، ملموس‌ترین و مفیدترین 

محتوای ممکن را ارائه دهم.

ایـن کتـاب بـه دسـتاورد رهبـران تیم‎هـا خوش‌بیـن اسـت. بی‌تردیـد رهبـری تیـم‎ بـا 

بالاترین کیفیت ممکن چالش شـخصی و سـازمانی بسـیار بزرگی اسـت، اما در عمل تأثیر 

خارق‌العاده‌ای دارد. من با نظر برخی محققان معاصر که رهبری را جایگاهی اغلب نمادین 

بدون تأثیر واقعی می‌دانند، مخالفم. آن‌ها رهبران را بازیچۀ دست عوامل بیرونی می‌بینند 

و بهترین کار رهبران بالادستی را تشکیل تیم خوب و فاصله‌گرفتن از اعضا می‎دانند تا در 

تصمیم‌های آن‌ها دخالت بی‌جا نکنند. در عوض، کوشـیده‌ام طرز فکری نو دربارۀ رهبری 

تیم‌هـا مطـرح کنـم؛ طـرز فکری که به رهبـران امکان می‌دهد در بهبـود عملکرد تیم تأثیر 

بیشـتری بگذارنـد، به‌تدریـج نقـش اجرایـی پررنگ‌تری به دسـت آورند و بر رفـاه و یادگیری 

شخصی اعضا نیز تأثیر مثبت بگذارند.

راهبرد مختصری برای کتاب

ایـن کتـاب بـا شـرح مفصلـی از روش‎هـای رهبـران ارشـد دو شـرکت هواپیمایـی بـرای 

سـازمان‌دهی و پشـتیبانی از تیـم خدمـۀ هواپیمـا آغـاز می‎شـود. یکـی از ایـن شـرکت‌ها با 

کنتـرل بیـش از حـد رفتـار مهمـان‌داران، انگیـزه و خلاقیـت آن‌هـا را تـا حـد زیـادی از بیـن 

بـرد، امـا شـرکت دوم بـه نتایجـی کامالً متفاوت دسـت یافـت. این دو شـرکت نمونه‎های 

مفیـدی بـرای تأمـل دربـارۀ مفهوم »تیم‎های کارآمد« هسـتند و بده‎بسـتان‎های ضروری در 
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سازمان‌دهی، پشتیبانی و هدایت تیم‎های کاری در سازمان‎ها را نشان می‎دهند. در سراسر 

این کتاب، مرتب به نمونۀ ‌مهمان‌داران ارجاع خواهم داد.

‌در هریـک از پنـج فصـل اول کتـاب، یکـی از شـرایط پـرورش تیم‎هـای کارآمد را شـرح 

می‎دهـم: تیـم واقعی، جهت‌گیری قانع‎کننده، سـاختار توانمندسـاز، محیط حمایت‎کننده 

و آموزش کارشناسـانه. در دو فصل بعدی، فرصت‎های رویکرد حاضر را برای شـکل‌گیری 

طرز فکرهای جدید دربارۀ رهبری تیم‌‎ها و فرایندهای تغییر سازمان‎ها مطرح می‎کنم.

بیشـتر توضیحاتـم در ایـن کتـاب براسـاس پژوهش‎هـای خـودم و همکارانـم دربـارۀ 

تیم‎های کاری کاملاً متنوع اسـت؛ مانند گروه‎های موسـیقی، تحلیلگران اقتصاد، تیم‎های 

تولیـد، خدمـۀ هواپیمـا و سـایرین. از قـرار معلـوم، اغلب این تیم‎ها وجه مشـترک مهمی 

دارنـد: اعضـای ایـن تیم‎هـا بایـد »فـوری« و به‌موقـع دسـت بـه کار شـوند؛ طوری کـه اغلب 

فرصتی برای بازگشت و اصلاح اشتباهات وجود ندارد. ازآنجایی‌که در این تیم‎ها طراحی 

و رهبـری نقشـی بسـیار مهـم ایفـا می‌کنـد، این‌ها نمونه‎های آزمایشـی دقیـق و آموزنده‌ای 

برای ایده‎های این کتاب‌اند. اگر شرایط توانمندساز بتواند عملکرد این تیم‎ها را که حاشیۀ 

خطای اندکی دارند، بهبود بخشد، حتماً به تیم‌هایی که فرصت بیشتری برای آزمون‌و‌خطا 

دارند، کمک می‌کند.

 ماجرا همیشه آن‌طور که به‌ نظر می‌رسد نیست

اگـر اشـتباه نکنـم، ایـن چهـار ادعـا دربـارۀ تیم‎هـای کاری بدیهـی بـه نظـر می‎رسـند و همـه 

قبولشان دارند.

	1 عملکرد تیم‌هایی که اعضای آن باهم هماهنگ‌اند، بهتر از تیم‎هایی است که دربارۀ .

بهترین روش‎ اجرای کار اختلاف‌نظرهای زیادی دارند.

	2 سبک رفتاری رهبر تیم اصلی‌ترین »عامل« پویایی گروه است، به‎ویژه این ویژگی که .

چقدر خودرأی باشد یا اهل مشورت.

	3 عملکرد تیم‎های بزرگ بهتر از گروه‌‌های کوچک‌تر است، زیرا برای اجرای وظایفشان .

منابع انسانی بیشتر و متنوع‌تری در اختیار دارند.
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	4 اگـر اعضـا مدتـی طولانـی ثابـت بماننـد، به‌تدریج عملکرد تیـم افت می‌کنـد‎، افراد .

بی‌تفاوت می‎شوند، به‌‌اندازۀ کافی به تغییرات اطرافشان توجه نمی‎کنند و اشتباهات 

یا غفلت‎های همدیگر را نادیده می‎گیرند.

همـۀ ادعاهـای بـالا بدیهـی بـه نظـر می‎رسـند، امـا همـه اشـتباه‌اند. در کمـال تعجب، 

رویه‎هایـی کـه ظاهـراً تیم‎هـا براسـاس آن‌هـا کار می‌کننـد، اغلـب بـا عملکـرد واقعی‌شـان 

تفاوت دارد. کوشـیده‌ام به‌کمک شـواهدی که از تحقیقات علوم اجتماعی به دسـت‌ آمده 

است و رویکردهای رایج در سازمان‌ها، رویکردهای جدیدی برای تحلیل پویایی گروه در 

اختیار مخاطبان قرار ‌بدهم. این رویکردها جنبه‎هایی از عملکرد تیم‎ها را که نادیده گرفته 

شده‌اند، زیر ذره‎بین می‌برند و نظرات رایج اما غیرواقعی دربارۀ آن‎ها را اصلاح می‎کنند.

یادداشتی دربارۀ یادداشت‌ها

یکـی از ویژگی‌هـای برجسـتۀ مطالبـی کـه در اینترنـت منتشـر می‌شـوند، امـکان لینک‌دادن 

است؛ اگر عبارات یا کلماتی که برجسته می‎شوند، برایتان جالب یا مبهم باشند، با کلیک‌ 

روی آن‎هـا بـه صفحـۀ جدیـدی می‌روید تا اطلاعات بیشـتری به دسـت بیاوریـد و با کلیک 

دیگری هم به متن اصلی که می‌خواندید، برمی‌گردید. اگرچه نمی‌توان در صفحات چاپی 

لینک داد، بخش یادداشـت‎ها همین کارکرد را دارد. این کتاب هم یادداشـت‎های بسـیار 

زیادی دارد که در پایان کتاب، به‌طور فصل‌‎بندی‌شده آمده‌اند.

برخـی یادداشـت‎ها پایـه و اسـاس ادعاهـای مطرح‌شـده در متـن را نشـان می‎دهنـد. 

تعـدادی از آن‎هـا بـه کتاب‌هـا یـا مقـالات دیگـری ارجـاع می‎دهنـد تـا اطلاعـات بیشـتری 

دربـارۀ موضـوع متـن کسـب کنید. برخی نیز تحلیل‌های عمیقی دربارۀ مسـائل معین ارائه 

می‎دهنـد؛ ازایـن‎رو ممکـن اسـت فقـط برای گـروه محـدودی از مخاطبان جذابیت داشـته 

باشند. تعدادی هم صرفاً نمونه‌های نامتعارف، اطلاعات جالب یا پی‌نوشت‎های کوچکی 

هسـتند کـه شـما را بـه خنده می‌اندازنـد یا اخم به چهره‌تان می‌آورند. بـا توجه به گردآوری 

یادداشت‌ها در انتهای کتاب، می‎توانید بدون حواس‌پرتی کتاب را بخوانید. البته امیدوارم 

مخاطبان بسـیاری نشـانه‌ای در آغاز بخش یادداشـت‎ها بگذارند و مدام به آن سـر بزنند تا 

اطلاعات بیشتری دربارۀ موضوعات مورد علاقه‌‌شان کسب کنند.
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تیم‌ها
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چالش

فـرض کنیـد مدیـر خدمـات پـرواز شـرکت هواپیمایـی بزرگـی هسـتید و حـدود دوهـزار 

‌مهمان‌دار زیر نظرتان کار می‎کنند که مسئولیت خدمات‎رسانی به مسافران و امنیت کابین 

را بر عهده دارند.

در بیشـتر بازارهایـی کـه شـرکت در آن‌هـا فعالیـت می‌کنـد، رقابـتْ شـدید اسـت. در 

تعـدادی از ایـن بازارهـا، شـما حـرف اول را می‎زنیـد، امـا در بقیـه رتبـۀ دوم یـا سـوم را 

داریـد. به‌تازگـی در برخـی بازارهای مهم، ضریب اشـغال شـرکت، یعنـی درصد صندلی‌های 

اشغال‎شـدۀ هواپیماهـا، چنـد درصـد کاهـش یافتـه اسـت. معـاون بازاریابـی شـرکت کـه 

بالادستی شماست، می‌خواهد علت این اتفاق را بررسی کنید، اما نتایج این بررسی نیز با 

بازارپژوهی‎های گذشته هم‌سوست؛ بعد از قیمت و برنامۀ زمانی پروازها، مهم‌‎ترین عاملِ 

مراجعۀ مسافرانْ کیفیت خدماتی است که به آن‎ها ارائه ‎شده است.

بـا وجـود مسـئولیتی کـه در سـازمان داریـد، نمی‌توانیـد دربـارۀ تعیین قیمـت و برنامۀ 

زمانـی پروازهـا تصمیـم خاصـی بگیرید و روی این عوامل مانـور دهید؛ زیرا امروزه تفاوت 

بسـیاری میـان قیمـت و برنامـۀ زمانـی هواپیمایی‎هـای رقیـب وجـود نـدارد، امـا عملکـرد 

‌مهمان‌داران دست شماست. با توجه به شرایط کنونی و رقابت بسیار، توقع دارید معاون 

بازاریابی سازمان اختیار تام به شما بدهد تا هر کاری لازم می‌دانید انجام دهید، به‌شرطی 

که اقداماتتان کیفیت و ثبات خدمات پرواز را بهبود بخشد تا از رقبایتان پیشی بگیرید.
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ایـن فرصـت شماسـت. امـا مشـکل ایـن اسـت کـه مهم‎تریـن مواجهـۀ ‌مهمـان‌داران و 

مسـافران در اسـتوانه‌ای فلـزی رخ می‎دهـد کـه بـا سـرعت 500 مایـل ‌بـر سـاعت1 در ارتفـاع 

حدود 35هزار پایی زمین حرکت می‎کند. بدتر اینکه هیچ‌یک از مدیران در هواپیما حضور 

نـدارد تـا از عملکـرد صحیـح ‌مهمـان‌داران مطمئـن شـود. مدیریـت خـط اول بـه گروهـی از 

مدیران خدمات پرواز2 سپرده می‌شود و ‌هرکدام از آن‎ها سرپرست تعدادی از ‌مهمان‌داران 

هستند. این مدیران خط اول نیز زیر نظر شما وظیفۀ انتخاب، آموزش و شیفت‌بندی خدمۀ 

پرواز را انجام می‌دهند؛ اما نه در آسـمان، بلکه در دفاتر کارشـان، روی زمین، کار می‎کنند. 

حتـی به‌نـدرت ‌مهمان‌دارهـا را می‌بیننـد، مگـر اینکه کسـی مشـکل شـخصی داشـته باشـد یا 

اتفاقی حین پرواز رخ دهد و کسی شکایتی ثبت کند و نیاز باشد در دفتر شرکت دربارۀ آن 

حرف بزنند. بنابراین، مدیران خط اول هیچ روش واقع‎بینانه‎ای برای پایش مهم‌ترین مسئله 

و نظـارت بـر آن، یعنـی رویارویی‌هـای مسـتقیم ‌مهمان‌داران با مشـتریان ندارنـد؛ درحالی‎که 

حیات شرکت هواپیمایی به خرید و مراجعۀ همین مشتریان وابسته است.

دیگر وقت نوآوری در طراحی، کارگزینی و مدیریت خدمات پرواز است. قدرت و نفوذ 

زیادی دارید و دسـتتان باز اسـت؛ هر پیشـنهادی را می‌توان بررسـی کرد. پس، این پرسش 

پیش روی شماست:

»چگونـه می‌تـوان شـرایطی فراهـم کرد که مهمان‌داران همـواره خدماتی فوق‌العاده به 

مسافران ارائه دهند؟«

در سراسـر جهـان، مدیـران شـرکت‌های هواپیمایـی هـر روز بـا ایـن پرسـش سـروکار 

دارند و پاسـخ‌های گوناگونی برای آن پیدا می‌کنند. اسـتراتژی‎های دو شـرکت هواپیمایی 

مختلـف کـه مـن و همکارانـم آن‎هـا را بررسـی کرده‎ایـم، روش‎های کاملاً متفاوتشـان برای 

سـازمان‌دهی و رهبری تیم‎های کاری را نشـان می‌دهد. مدیران هر دو هواپیمایی متوجه 

شـدند به‌محـض اینکـه پـای ‌مهمـان‌داران بـه هواپیمـا می‌رسـد، بـه‌ تیم‌هـای خودگـردان 

تبدیل می‌شـوند. شـرکت نخسـتْ یک شـرکت هواپیمایی بین‌المللی بود که می‌خواسـت 

ریسـک‌های همیشـگی عملکرد تیم‌های خودگردان را به حداقل برسـاند. شـرکت دوم که 

خدمات پرواز داخلی ارائه می‌داد، می‌کوشید از مزایای تیم‌های خودگردان بهره‌مند شود. 

1.  حدود 800 کیلومتر بر ساعت
2. flight service managers
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نتیجۀ هیچ‌کدام از این استراتژی‎ها مطابق انتظار مدیران نبود. با تحلیل بخش‎های موفق 

و ناموفق تجربه‌های این دو شرکت هواپیمایی، درمی‌یابیم که به‌طور کلی به چه عواملی 

برای زمینه‎سازی عملکرد عالی تیم‎های کاری نیاز داریم.

هواپیمایی بین‌المللی

چند سـال پیش که این شـرکت هواپیمایی را بررسـی کردیم، بیش از 2هزار و 500 خدمه 

بـرای کار در هواپیماهایـی ماننـد بوئینـگ 747 اسـتخدام کـرده بـود. ایـن مـدل هواپیمـا 

دسـت‌کم 350 مسـافر را بین قاره‌ها جابه‌جا می‎کند.]1[ آن‎ها هفت سرپرسـت داشـتند که 

‌هریک بر کار حدود 400 ‌مهمان‌دار نظارت می‌کردند. این دامنۀ کنترل باعث می‌شد خدمۀ 

حاضر در هواپیماها کاملاً خودگردان باشند.

در این شـرکت، خدمات پرواز به‌عنوان بخشـی از سـاختار بازاریابی تعریف شـده بود. 

ایـن رویکـرد در هدف‌نامـۀ سـازمان به‌صراحـت قیـد شـده و نسـخۀ مکتـوب آن بـه همـۀ 

کارکنـان ارائـه شـده بـود: »از لحظـۀ ورود مسـافر تـا خـروج او از هواپیما، بایـد با خدماتی 

همراه با توجه، مراقبت، تکریم و رسـیدگی، تجربه‌ای متمایز برای او رقم زده شـود تا در 

سفر بعدی نیز شرکت ما را انتخاب کند.«

برای تحقق این هدف جاه‎طلبانه، مدیریت سازمان برنامه‌‎های ویژه‌ای برای خدمات‎رسانی 

در پرواز طراحی کرد. تحلیلگران با بررسی محصولات رقبا و سلایق مشتریان، شرح مفصلی 

دربارۀ غذاها، نوشیدنی‌ها و سرگرمی‌های مسافران آماده کردند. کارشناسانِ بهبود فرایند با 

طراحی گام‌های دقیق خدمات‌رسـانی مهمان‌داران و شبیه‌سـازی همه‌جانبۀ فضای هواپیما 

در دفتـر سـازمان، برنامه‌هـای روزانـه را بازنگـری و اصالح کردنـد. مدیریـت خدمـات پـروازْ 

دوره‏‎هـای آموزشـی سـخت‌گیرانه‌ای برگـزار کـرد تـا مطمئن شـود همـۀ ‌مهمـان‌داران اهداف 

شرکت هواپیمایی و فرایندهای رسیدن به این خواسته‎ها را درک کرده‎اند.

دقـت ایـن برنامه‌هـا در پرداختـن بـه جزئیـات، شـگفت‌انگیز بـود. مأموریـت کلی تیم 

بـه وظایـف معیـن و کوچک‌تـری تقسـیم شـده بود تا هـر وظیفه را خدمـۀ معینی در زمان 

مشـخصی انجام دهد. برای ‌هر جایگاه در تیم حرف انگلیسـی خاصی تعیین کردند و هر 

‌مهمان‌دار با توجه به جایگاه احتمالی‌اش، وظایف آن را می‌آموخت. بیشتر این جایگاه‎ها 

به کار در آشـپزخانه یا تعارف غذا و نوشـیدنی به مسـافران اختصاص داشـت، اما جزئیات 
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سـایر وظایـف نیـز تعییـن شـده بـود؛ بـرای نمونـه، ‌مهمـان‌داران جایگاه‎هـای اِی، بی و دی 

مسـئول رسـیدگی بـه نیازهـای ویـژۀ کودکانِ بدون همـراه، مادرانِ دارای نوزاد و مسـافران 

بیمار یا خیلی مسـن بودند. ‌مهمان‌دار جایگاه سـی مسـئول مرتب‌‎کردن آشـپزخانه و ثبت 

تجهیزاتی بود که کادر پرواز با خود به هواپیما می‌آوردند و از این دست موارد.

سـازمان می‌خواسـت تیـم خدمـۀ هواپیمـا عملکردی کاملاً هماهنگ داشـته باشـد تا 

بـا اینکـه همه‌چیـز برنامه‌ریـزی شـده بـود، مشـتریان آن را حس نکنند. آن‌ها می‌خواسـتند 

خدمات باثبات و بی‌نقصی ارائه دهند که مسافران در سفر بعدی هیچ هواپیمایی دیگری 

به ذهنشـان نرسـد. این فرایند به‌خوبی طراحی شـده بود و از همه مهم‌تر، برای اجرای آن 

نیاز نبود مدیران داخل هواپیما حضور داشته باشند. کافی بود ‌مهمان‌داران وظایفشان را 

انجام دهند و مانند بالرین‌ها حرکات را با سبک و توانایی خودشان اجرا کنند.

مهمـان‌داران از دانـش و مهارت‌هایـی فراتـر از حـد لازم بـرای انجـام‌دادن وظایفشـان 

برخوردار بودند. کار در پروازهای بین‌المللی با تنوع و جذابیت زیادی همراه بود و همین 

امر باعث می‌شـد متقاضیان آن بسـیار بیشـتر از ظرفیت اسـتخدام باشند. به همین دلیل، 

شـرکت می‌توانسـت نیروهایش را با دقت و سـخت‌گیری بیشتری انتخاب کند. تازه‌واردها 

پـس از گذرانـدن دورۀ آموزشـی فشـرده، کارشـان را بـا عنـوان »مهمان‌دار سـطح یک« آغاز 

می‌کردند. بعد از یک سال خدمت رضایت‌بخش، به »مهمان‌دار سطح دو« ارتقا می‌یافتند 

و پس از سـه سـال می‌توانسـتند برای سِـمت »مهمان‌دار ارشـد« درخواست بدهند. بیشتر 

کارکنان به جایگاه مهمان‌دار سطح دو می‌رسیدند، اما ترفیع به مرتبۀ ارشد دشوارتر بود، 

چون فرایند ارزیابی سـخت‌گیرانه بود و افزایش حقوق، در مقایسـه با مسـئولیت و فشـار 

بیشتر، چندان چشمگیر به نظر نمی‌رسید.

در زمـان انجـام تحقیـق، خدمـۀ پروازهـای ایـن شـرکت معمـولاً چهـارده نفـر بودنـد 

کـه دسـت‌کم سـه نفرشـان مهمـان‌دار ارشـد بـه شـمار می‌رفتنـد. یکـی از آن‌هـا در جایگاه 

سـر‌مهمان‌دار مسـئول برگـزاری جلسـۀ توجیهـی پیش از پـرواز، انجام‌دادن امـور اجرایی و 

هماهنگـی میـان خدمـۀ پـرواز و کارکنـان بخـش زمینـی بـود. دو مهمان‌دار ارشـد دیگر نیز 

سرپرستی بخش‌های فرست‌کلاس و اکونومی را بر عهده داشتند.

ترکیب خدمۀ هر پرواز در اصل به‌صورت تصادفی تعیین می‌شـد. هر روز، مسـئولان 

برنامه‌ریـزی، فهرسـت سـفرهایی را کـه قـرار بـود طـی 28 روز آینـده انجـام شـود تنظیـم 



27  ||  1الچ .1

می‌کردنـد و از میـان مهمان‌دارانـی کـه در آن بـازه در دسـترس بودنـد، نفـرات لازم برای هر 

پرواز را برمی‌گزیدند. طول سفرها متغیر بود؛ از پروازهای سه‌روزه )مثل رفت‌وبرگشت بر 

فـراز اقیانـوس اطلـس( گرفتـه تا برنامه‌های نزدیک به سـه‌هفته‌ای با توقف‌های متعدد در 

شهرهای مختلف جهان.

سفری به اروپا و آسیا

‌فرض کنید مهمان‌دار سـطح دو شـرکت هواپیمایی بین‌المللی هسـتید و بیش از دو سـال 

سـابقۀ کار داریـد. صبـح زودِ اولیـن روز سـفری پنـج‌روزه بـر فـراز اروپا و آسیاسـت. حدود 

یـک سـاعت و نیـم زودتـر از زمـان مقرر پـرواز، به پایـگاه خدمه، سـاختمانی در یک‌مایلی 

فـرودگاه، می‌‎رسـید. آخریـن مهلـت اعالم حضـور 75 دقیقـه پیـش از پـرواز اسـت؛ پـس 

هنـوز کمـی وقـت داریـد. ابتدا کنار پیشـخان می‌ایسـتید تا ورودتان ثبت شـود و فهرسـت 

وظایفتـان را بگیریـد. خبـر خـوب و البتـه نکتـه‌ای ناامیدکننـده در آن بـه چشـم می‌خـورد: 

خبر خوب اینکه وظیفۀ تعارف غذا در بخش میانی کابین اکونومی به شـما سـپرده شـده 

اسـت و مسـئولیت اضافی دیگری ندارید؛ بنابراین اگر پرواز سـبک و هوا مسـاعد باشـد، 

سفری نسبتاً آرام و بی‌دغدغه در پیش خواهید داشت. اما نکتۀ دل‌سردکننده این است 

که هیچ‌کدام از خدمه را نمی‎شناسید، ولی ترجیح می‎دادید دست‌کم با چند نفرشان کار 

کرده بودید. )البته این اتفاق عجیب نیسـت. یکی از پژوهشـگران بخش عملیات شـرکت 

تخمیـن زده بـود کـه اگـر او و مـن هم‌زمان در فهرسـت یک پرواز قـرار بگیریم، حدود پنج 

سال و اندی طول می‌کشد تا دوباره در یک سفر دیگر هم‌تیمی شویم.(

نگاهـی بـه صنـدوق نامۀ خودتـان می‎اندازید و غیر از اعلان مدیـر دربارۀ تغییر مقرری 

برخـی شـهرها، چیـز دیگـری در آن نیسـت. نیم‌نگاهی به تختۀ اعلانـات اتحادیه می‌اندازید 

و چیـزی چشـمتان را نمی‌گیـرد. وقتـی هـم از کنـار سـالن اسـتراحت خدمـه رد می‎شـوید، 

هیچ‌کـدام از دوسـتانتان آنجـا نیسـتند. مسـتقیم بـه اتاق جلسـه می‎روید. حـدود نیمی از 

خدمه پیش از شما به آنجا رسیده‎اند، ازجمله سر‌مهمان‌دار که اوراق سفر را نگاه می‎کند. 

حین ورود به اتاق جلسـه، سـرش را بالا می‌آورد، سـری تکان می‎دهید و روی صندلی‌تان 

می‎نشینید تا سایر خدمه برسند.

چند دقیقه قبل از پایان موعد 75دقیقه‌ای، سـر‌مهمان‌دار سـرش را بالا می‎آورد. پس 

از اطمینان‌یافتـن از حضـور همـه، جلسـه را آغـاز می‎کند. خـودش را معرفی می‎کند و خیلی 
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کوتاه دربارۀ برنامۀ سـفر و تعداد مسـافران در دو توقف حین پرواز می‌گوید. سـپس نکات 

امنیتی لازم را توضیح می‌دهد و از چند نفر سؤالاتی می‌کند با این مضامین که »اگر فلان 

اتفـاق بیفتـد، چـه می‎کنـی؟«. )ایـن اختیار را دارد که اگر پاسـخ کسـی قانع‌کننده نبـود، او را 

جایگزین کند.( در پایان می‌‎گوید: »خیلی خب، آیا میان خدمۀ این پرواز پرستار هم داریم؟« 

پرستار نداریم. »و کدام‌یک از شما به زبان‎های خارجی مسلطید؟« چند نفر دستشان را بالا 

می‌آورند و متوجه می‎شـوید دو نفر از خدمه فرانسـوی، یکی آلمانی و یکی ایتالیایی اسـت. 

سـر‌مهمان‌دار یـادآوری می‎کنـد: »یـک نفـر بومی را برای بخش‎های آسـیایی این سـفر سـوار 

می‎کنیم.« این بخشی از روال کار بود که فردی آگاه به فرهنگ و زبان بومی را در توقف‌های 

مختلف سـفرهای طولانی به کادر پرواز اضافه می‎کرد. »کسـی سـؤال یا درخواسـت خاصی 

دارد؟« هیچ‌کـس چیـزی نمی‎گویـد؛ در نتیجـه سـر‌مهمان‌دار ختم جلسـه را اعالم می‎کند تا 

خدمه بلافاصله سوار وَن شوند و به‌ هواپیما بروند. همین چند دقیقۀ اضافه باعث می‎شود 

بـدون عجلـه مسـتقر شـوید، وقـت دارید کابیـن را مرتب کنید، خدمۀ بخش آشـپزخانه هم 

می‎توانند وضعیت تدارک غذا را بررسی کنند. از وضعیت راضی هستید؛ هیچ شروعی بدتر 

از آن نیست که خدمه وسط پرواز بفهمند یخ یا نوشیدنی کافی ندارند.

جلسۀ توجیهی پس از حدود ده دقیقه تمام می‌شود. چمدانتان را که بلند می‎کنید و به 

محل بارگیری می‎روید، متوجه می‎شوید مثل همیشه، اغلب خدمه تنها ایستاده‎اند و غرق 

در افکار خودشان هستند. امشب در هتل متوجه می‎شوید خدمۀ این پرواز چطور آدم‌هایی 

هستند و قرار است این سفر خوش بگذرد یا به کندترین شکل ممکن سپری شود.

چند دقیقۀ اول داخل هواپیما به‌سرعت می‌گذرد؛ چمدانتان را سر جایش می‌گذارید، 

خودتـان را بـه خدمـۀ حاضـر در کابیـن معرفـی می‎کنیـد و نگاهـی بـه اطـراف می‌اندازید تا 

همه‌چیز مرتب باشـد. سـپس صدای سـر‌مهمان‌دار از بلندگو می‎آید: »گیت می‌گوید اگر 

آماده‌ایم، مسـافران را سـوار کند. کسـی از شـما به زمان بیشـتری نیاز دارد؟« وقتی پاسخی 

نمی‌شـنود، بـه مسـئول گیـت اطالع می‌دهـد کـه کارش را شـروع کنـد. چنـد دقیقـه بعد، 

مسـافران از دو راهـروی 747 وارد می‎شـوند و سـر می‌چرخاننـد تـا شـمارۀ صندلی‌شـان را 

پیدا کنند )البته برخی هواپیماسوارهای حرفه‌ای نیازی به جست‌وجو ندارند و بلافاصله به 

صندلی‌شان خیره می‌شوند(.

در نهایـت، همـه سـوار می‎شـوند و روی صندلی‌هـا می‎نشـینند. تقریبـاً محفظه‌هـای 

بالای صندلی‌ها تا حد ممکن از سـاک و چمدان‌های کوچک پر شـده‌اند. برخی مسـافران 
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خوش‌بیـن چمدان‎هـا و سـاک‌های خیلـی بزرگـی را نیز داخل هواپیمـا آورده‎اند که در این 

محفظه‌هـا جـا نمی‌شـوند و برچسـب می‎خورنـد و بـه بخـش حمل بار فرسـتاده می‎شـوند. 

سـر‌مهمان‌دار از پلـکان مارپیـچ بـالا مـی‎رود، وارد اتاقک خلبان می‎شـود و خبر آماده‌‌بودن 

هواپیمـا را اعالم می‌کنـد. روی صندلـی تاشـوی کنـار درِ خـروج می‎نشـینید، کمربندتـان را 

می‎بندیـد و پـس از چنـد دقیقـه، هواپیمـا از گیت خارج می‎شـود. این لحظات را دوسـت 

دارید. از صبح که از خانه بیرون آمده‌اید، این اولین اسـتراحت شماسـت و این وضعیت 

ادامـه دارد تـا زمانـی کـه خلبـان اعالم کنـد شـرایط بـرای آغـاز خدمـات پرواز ایمن اسـت. 

تصمیم می‎گیرید با مسافران ردیف خروج چشم‌درچشم نشوید و از آرامش این لحظات 

لذت ببرید. تقریباً متوجه بلند‌شدن هواپیما نمی‎شوید.

خیلـی زود صـدای تک‎زنگـی می‌آیـد و علامـت »سـیگار نکشـید« چشـمک می‎زنـد. بـا 

لبخنـدی به‌‌طـرف مسـافران نزدیـک در خروج می‌چرخید که از وقتی روی صندلی نشسـتید 

به شـما خیره شـده‎اند. سـر‌مهمان‌دار خدمات امروز را شرح می‎دهد، اجاق‎های آشپزخانه 

روشـن می‎شـوند و میزهـای چـرخ‌دار نوشـیدنی در راهروهـای هواپیمـا حرکـت می‎کننـد. 

نمایش هماهنگ و منظم خدمات 747 بین‌قاره‎ای آغاز شده است.

نکتـۀ خیلـی خاصـی دربـارۀ خدمـات وجـود نـدارد؛ تقریبـاً همـان چیزهایـی اسـت کـه 

مسـافران پروازهـای طولانـی انتظـار دارنـد. پـرواز امـروز چالـش خاصی برای تیـم خدمات 

ندارد و حرکات تمرین‎شـده به‌خوبی پیش می‎روند. هواپیما در مقصد اول فرود می‎آید، 

بیشـتر مسـافران بیرون می‎روند، بخش خودتان را مرتب می‎کنید، مسـافران جدید سـوار 

می‎شـوند و نمایـش دوبـاره اجـرا می‎شـود. شـما و هم‌تیمی‌هایتـان بعـد از خداحافظـی بـا 

مسـافران مقصـد دوم، سـاک‎هایتان را برمی‎داریـد و از مسـیرهای ویـژۀ مهاجرت و گمرک 

مخصوص خدمۀ پرواز عبور می‎کنید.

امروز نیازی نیست کنار جدول منتظر بمانید؛ از فرودگاه که بیرون می‌آیید، دو ون هتل 

منتظرتـان هسـتند. یکـی از آن‎هـا منتظـر خدمـه می‌مانـد و دیگری که متعلق بـه هتلی کمی 

لوکس‌تـر اسـت، اعضـای کابیـن خلبان را سـوار می‎کند؛ این هم نشـانه‌ای از قـدرت چانه‌زنی 

اتحادیـۀ خلبان‌هاسـت. شـاید گمان ‎کنید امکانـات رفاهی متفاوت به‎خاطـر تفاوت جایگاه 

شـما باشـد، نـه آداب مذاکـرۀ خلبان‎هـا، امـا خیلـی وقـت اسـت ایـن مسـئله دیگـر اذیتتان 

نمی‌کند. آن لحظه بیشتر خوشحالید که ون به‌موقع رسیده و منتظرتان ایستاده است.
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در مسیر هتل، یکی از خدمه اعلام می‎کند چند بطری کوچک نوشیدنی به‌طرز مرموزی 

سر از ساک او درآورده‌اند. اگر کسی علاقه دارد در سالن استراحت خدمه به او بپیوندد، 

خوشـحال می‎شـود نتیجـۀ ایـن اتفـاق مرمـوز را بـا او بـه اشـتراک بگـذارد. بـا تعجـب در 

دلتان می‌گویید چطور تقریباً در همۀ سفرها یکی از خدمه راهی برای دورزدن کنترل‎های 

سـخت‌گیرانۀ هواپیمایی در زمینۀ نوشـیدنی پیدا می‌کند. و البته که در سـالن اسـتراحت 

بـه او می‌پیوندیـد. حتـی منزوی‌های خسـته از پرواز هـم می‌آیند؛ حتی همکارهایی که هر 

شـب بلافاصلـه بـه اتاق‎هایشـان می‎رونـد، در را قفـل می‎کنند و تا شـروع پرواز فردا کسـی 

نمی‎بیندشان، به‌ندرت مهمانی شب اول را از دست می‎دهند.

یـک سـاعت بعـد، شـما و تقریبـاً تمـام هم‎تیمی‌هـا، ازجمله سـر‌مهمان‌دار، در سـالن 

ویژۀ اسـتراحت شـبانۀ خدمه جمع می‎شـوید. مسـلماً لباس غیررسـمی می‌پوشید. دربارۀ 

آشـنایان مشـترکتان حـرف می‌زنیـد و اتفاقـات عجیـب سـفرهای قبلی را تعریـف می‌کنید. 

به‌تدریـج نوعـی سلسـله‌مراتب غیررسـمی شـکل می‎گیـرد و سـرانجام خدمـه پـس از ده 

ساعتی که باهم می‌گذرانند، به گروهی واقعی تبدیل می‎شوند.

روز بعـد، برنامـۀ روزانـه تکـرار می‎شـود؛ دوبـاره همان نمایش را اجـرا می‌کنید. در روز 

میانـی سـفر، تیـم شـما اسـتراحت می‌کند و پـرواز ورودی آن شـب به عهدۀ گـروه دیگری 

است. بنابراین با چند نفر از خدمه به گردش می‎روید و کمی مطالعه می‎کنید؛ البته اغلب 

ایـن مـدت را اسـتراحت می‌کنید. پـس‌ از این تعطیلی، به برنامه‌هـای تکراری برمی‎گردید. 

آخرین شب سفر، تعدادی از خدمه، اغلب جوان‌ترها، »رسم دفتر تلفن« را برگزار می‌کنند. 

براسـاس این رسـم، شـمارۀ تلفن دوسـتان جدید را یادداشـت می‎کنید و قرار می‎گذارید 

خیلی زود همدیگر را ببینید و شام بخورید؛ البته این اتفاق به‌ندرت می‌افتد و دیر یا زود، 

خدمـۀ باسـابقه بسـیاری از خدمـۀ باسـابقه دیگـر تظاهر هـم نمی‌کنند که این دیـدار اتفاق 

خواهد افتاد.

به خانه که برمی‌گردید، اول سراغ نامه‎هایی می‌روید که این مدت انباشته ‌شده‌اند. غیر 

از قبض‌ها، خبر سه سفر رفت‌وبرگشتی در ماه بعد را دریافت کرده‌اید. خبر خوبی است؛ زیرا 

روزهای کمتری دور از خانه می‌مانید. چنددقیقه‌ای را صرف سـایر نامه‎های مهم‌ می‎کنید و 

لقمه‎ای غذا می‌خورید. بیش از همه دوست دارید بخوابید. پنج روز گذشته، چند بار منطقۀ 

زمانی‌تان عوض شده است و بعید می‌دانید هیچ‌وقت به این وضعیت عادت کنید.
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علل موفقیت

این طرح شـامل محصولی خدماتی و دقیقاً مهندسی‌شـده بود که با یافته‌های بازارپژوهی 

دربـارۀ نیازهای مشـتریان سـازگار شـده بـود؛ خدمه‌ای باهوش و خوش‌برخـورد و دوره‌های 

آموزشـیِ فراگیـر بـرای اطمینـان از آگاهـی کامـل هـر فـرد از وظایـف خـود در هـر مرحله از 

خدمات‌رسـانی. برای هماهنگی کارها و رسـیدگی به مشـکلات پیش‌بینی‌نشـده، رهبرانی در 

تیم تعیین شده بودند. برنامۀ زمانی مناسبی که سخت‌گیرانه است، اما طاقت‌فرسا نیست.

هواپیماییِ بین‌المللی در بیشـتر مواقع با این رویکرد به نتایج خوبی می‌رسـید. فقط 

گاهی فاجعه رخ می‌داد؛ آن ‌هم معمولاً به‌دلیل عواملی اجتناب‌ناپذیر مانند تأخیر بر اثر 

شـرایط جـوی، مشـکلات فنـی یا خطاهـای مربوط به پذیرایـی و تأمین غـذا. علاوه‌بر این، 

همان‌طـور کـه نظرسـنجی‌های بازاریابـی نشـان می‌دادنـد، به‌طـور کلی مسـافران از خدمات 

شـرکت رضایـت داشـتند. مدیـران و سرپرسـتانی هـم کـه در دفتر مرکزی مسـتقر بودند، با 

وجـود حجـم زیـاد کاغذبازی‌هـا، آرام و مطمئـن بودنـد؛ چون می‌دانسـتند تـا وقتی خدمه 

وظایفشـان را درسـت انجـام دهنـد، مشـتریانِ ده‌هـا پـرواز در هر لحظه همـان خدماتی را 

دریافت می‌کنند که انتظارش را دارند.

شـرکت هواپیمایی با این رویکرد توانسـت ‌مهمان‌داران خودگردانش را سـازمان‌دهی 

و از آن‌هـا پشـتیبانی کنـد. نتیجـۀ ایـن کار اطمینـان خاطر، عملکرد شایسـته حین پرواز و 

ریسـک اندک حرکات خودجوش تیم‎ها و ضرر شـرکت یا مسـافران بود. این مزایا بسـیار 

مهم‌اند، اما شرکت برای رسیدن به آن‎ها هزینه‎هایی نیز متحمل شد.

یکـی از ایـن هزینه‎هـا کـه بخـش بازاریابی سـازمان را نگـران می‎کرد، فاصلۀ شـرکت از 

سایر رقبا از نظر نوآوری در خدمات بود. گاهی که یکی از رقبا تغییر جدیدی ایجاد می‎کرد، 

ماه‎هـا طـول می‎کشـید تـا هواپیمایـی بین‎المللـی بـه همـان نوآوری برسـد یا از آن پیشـی 

بگیرد؛ چون همۀ فرایندها را با جزئیات زیاد طراحی کرده بودند و هرگونه تغییر در آن‌ها 

نیازمند مهندسی مجدد روند کار و بازنویسی فرایندها بود و درصورت گستردگی تغییرات، 

انتظار می‌رفت همۀ خدمه دوره‎های آموزشـی شـش‌ماهه را قبل از معرفی بسـتۀ خدماتی 

جدید بگذرانند.

فرایندهـای  اصالح  بـرای  بی‌میلـی خدمـه  ایـن شـیوۀ سـازمان‌دهی،  بعـدیِ  هزینـۀ 

خدمات‌رسـانی متناسـب با شـرایط خاص هر پرواز بود. تعیین »بهترین روش« برای انجام 
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هـر وظیفـه، مسـتلزم پیش‌فرض‌هایـی دربارۀ شـرایط اجرای آن اسـت. در خدمـات پرواز، 

ایـن پیش‌فرض‌هـا شـامل عواملـی ماننـد مـدت پـرواز و تعداد مسـافران می‌شـود. بدیهی 

اسـت شـیوه‌ای که برای خدمت‌رسـانی در یک پرواز کوتاه و مملو از مسـافر مناسب است، 

بـا روشـی کـه بـرای پـروازی طولانـی با صندلی‌هـای عمدتاً خالـی بهترین نتیجـه را می‌دهد، 

تفاوت دارد.

طراحـان سیسـتم کاری در ایـن شـرکت هواپیمایـی تقریباً مانند مهندسـان عمل کرده 

بودند؛ آن‌ها فرایندهای مناسب برای یک پرواز »معمولی« را بهینه کرده بودند. در نتیجه، 

این روتین‌ها بیش از همه برای پروازهای حدوداً پنج‌ساعته با حدود ۲۷۵ مسافر مناسب 

بود، اما در مسیرهای هشت‌ساعته با حدود صد مسافر چندان خوب جواب نمی‌داد. در 

چنیـن پروازهایـی، خدمـه کارشـان را خیلی زود تمام می‌کردنـد؛ خودم چند بار دیده‌ام که 

پس از پایان کار به آشپزخانۀ هواپیما می‌رفتند، پرده‌ها را می‌کشیدند و صدای گلایه‌شان 

دربـارۀ ضعـف مدیریت شـرکت به گوش می‌رسـید. همیـن روتین‌ها بـرای پروازهای کوتاه 

بـا ظرفیـت کامـل هـم کارایی نداشـت؛ خدمه باید مدام در رفت‌وآمـد می‌بودند تا کارها را 

به‌موقع تمام کنند و حتی یک دقیقه فرصت سروکله‌زدن با مسافران را پیدا نمی‌کردند.

تیم‎های ‌مهمان‌داری شرکت هیچ‌گاه به خود اجازه نمی‌دادند روتین‌ها را تغییر دهند، 

حتی اگر کاملاً مشخص بود در این پرواز با این شرایط به نتیجۀ ایدئال نمی‌رسند. اغلب 

همـان کارهایـی را می‌کردنـد کـه بـه آن‎ها گفته شـده بـود و یاد گرفته بودنـد. در اواخر این 

پـروژۀ تحقیقاتـی، شـماری از مدیـران خدمـات پرواز نگران شـده بودند کـه خدمه بیش از 

انـدازه از دسـتورالعمل‌ها پیـروی می‌کننـد؛ آن‌قـدر کـه نه به نیازهای مسـافران توجه دارند 

و نـه شـرایط خـاص هـر پـرواز را در نظر می‌گیرند. برای رفع این مشـکل، مدیریت شـرکت 

چنـد ابتـکار بـه ‌کار گرفت، ازجمله انتشـار نسـخۀ اصلاح‌شـده‌ای از اسـتانداردهای خدمات 

پرواز. این نسـخه با جملۀ زیر آغاز می‌شـد: »اسـتانداردهای خدمات‌رسـانی اغلب در قالب 

روال‌ها و فرایندهای پرواز در نظر گرفته می‌شـوند، به‌ویژه آن‌هایی که به غذا و نوشـیدنی 

مربوط‌انـد. وقتـی هم اسـتانداردی مطرح می‌شـود، تمرکزش بـر فعالیت‌های خدمۀ پرواز 

است، نه بر نیازهای مسافران.«

هـدف ایـن بیانیـه تأکید بـه خدمۀ هواپیما بود تا بر هدف اصلی خدمات پرواز تمرکز 

کنند )ایجاد تجربۀ رضایت‌بخش برای مسافران و مراجعۀ مجدد آن‎ها در سفرهای بعدی(، 
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حتـی اگـر لازم باشـد ‌گاهـی روال‌های اسـتاندارد و همیشـگی را رعایت نکننـد. این پیام با 

دسـتورات ویـژه بـه خدمـۀ ارشـد هواپیمـا پررنگ‌تـر شـد: »دسـتورالعمل‎ها و راهنماهای 

متعـددی بـرای هـر قسـمت خدمات پـرواز وجـود دارد. در صورت رعایت این دسـتورات، 

خدمـات فنـی و حرفـه‌ای با بالاترین اسـتانداردهای ممکن ارائه می‎شـود، اما خدمۀ ارشـد 

هواپیما اختیار تام دارند تا با صلاح‌دید خودشـان و برای افزایش رضایتمندی مسـافران، 

فرایندها و وظایف معمول و همیشگی را تغییر دهند.«

مدیریـت سـازمان خیلـی مصمم بـود تغییری ایجاد کند، اما دسـتورالعمل‎های جدید 

هـم تغییـر چندانـی در روند خدمت‎رسـانی پروازها ایجاد نکرد. شـاید روال‌های اسـتاندارد 

ریشـه دوانده بودند یا این فرایندها اطمینان خاطری ایجاد می‌کردند. خدمۀ هواپیما نیز 

به‎مـرور بـه آن‌هـا عادت کرده و ارزش ویژه‎ای برایشـان قائل بو‎دنـد، همان‌طور که پیش‌تر 

مدیرانشان چنین دیدگاهی داشتند.

تلاش مدیران برای تغییر روالی که به‌خوبی جاافتاده بود، با کمک تشویق و نصیحت، 

نشـان داد بزرگ‌تریـن ضعـف رویکـرد »مهندسـی‌کردن« در مدیریـت کار تیمـی چیسـت: 

بهره‌بـرداری ناکافـی از هـوش، ابتکار و نبوغ اعضا. وقتی حین تحقیقات، همکارم، ویکتور 

ووروم1، از سفرش با همین شرکت هواپیمایی برگشت، بیشتر متوجه اهمیت این ضعف 

شدم. ویک خاطره‌ای از آن سفر تعریف کرد.

او این‌طور شروع کرد: »آن هواپیمایی عجب ‌مهمان‌دارهای خوبی دارد.« و وضعیت 

اضطراری‌ای را که در پرواز پیش آمده بود، توضیح داد. علامت آتش‌سوزی موتور روشن 

شـده، خلبان هواپیما کپسـول آتش‎نشـانی را روی موتور مشـکوک خالی کرده و به‌سـمت 

نزدیک‌تریـن فـرودگاه بـا امکانـات لازم بـرای فـرود ایـن هواپیمـای مسـافربری بـزرگ رفته 

بود. معلوم شـده بود هشـدار آتش‌سـوزی اشـتباه بوده است، اما تا وقتی کپسول خالی را 

جایگزین نمی‌کردند، نمی‌توانسـتند پرواز کنند؛ و معلوم نبود کپسـول جایگزین چه زمانی 

به دستشـان می‎رسـد. بدتر اینکه شـرکت هواپیمایی در آن شـهر خدمات ارائه نمی‏‌‎داد؛ در 

نتیجـه، هیچ‌کـدام از کارمنـدان کمپانی در آن فرودگاه حضور نداشـتند تا کمکشـان کنند و 

خدمۀ هواپیما با هواپیمایی پر از مسـافر در شـهری غریب گرفتار شـده بودند. ویک ادامه 

داد: »فوق‌العاده بود! به‎محض اینکه از هواپیما پیاده شدیم، بلافاصله خودشان را جمع 
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کردند، تماس‌ها شروع شد، با مهمان‌خانه‎های محلی صحبت کردند و فقط چند ساعت 

طول کشید تا برای همۀ سرنشینانِ هواپیما غذا و محل سکونت فراهم کنند.«

بـا نظـر ویـک موافـق بـودم و خدمـه به‎خوبـی از پـس ایـن موقعیت اضطـراری برآمده 

بودند، ولی سؤال دیگری داشتم. پیش از این اتفاق، خدماتشان چطور بود؟ ویک به فکر 

فرورفت؛ طبیعی بود که بیشتر آن اتفاق غیرمنتظره را به خاطر سپرده بود. بالاخره جواب 

داد: »به نظرم خیلی عادی بود. کارشان را انجام می‌دادند.«

عـادی، بـدون هیـچ نکتـۀ به‎یادماندنی. چنیـن عباراتی جنبۀ منفی رویکرد مهندسـی در 

مدیریت تیم‌ها را نشان می‎دهند. حتی اگر کارمندانْ بسیار مستعد و آمادۀ استفاده از این 

استعداد در مسیر موفقیت تیم‎ و سازمان باشند، در نهایت به جایی می‎رسند که کارشان را 

»فقط شغل« می‌بینند و به‌ندرت برای کارشان تلاش مضاعفی می‌کنند و از نبوغ و ابتکاراتش 

بهره‌ای می‌برند، درحالی‌که همین‎ها وجه تمایز عملکرد تیمی شایسته و به‌یادماندنی‌اند.

‌مهمـان‌داران هواپیمایـی بین‌المللـی تقریبـاً همیشـه عملکـرد شایسـته‌ای داشـتند. 

داده‌های ما هیچ نشانه‌ای از اضطراب بالا، تعارض یا فقدان همبستگی میان آن‌ها نشان 

نمـی‌داد؛ هرچنـد شوروشـوق اولیـه‌ای کـه آن‌هـا را بـه این شـغل جذب کرده بـود، به‌مرور 

فروکـش کـرده بـود. اکنـون ‌مهمـان‌داری فقـط برایشـان شـغل بـود. تیم‌ها نیـاز چندانی به 

تفکـر، برنامه‌ریـزی یا حل مسـئلۀ گروهی نداشـتند. بااین‌حال، همان‌طـور که خاطرۀ ویک 

نشـان می‌دهـد، ایـن تیم‌هـا توانایی‌هـای بسـیار بیشـتری برای ارائه به شـرکت و مشـتریان 

داشتند؛ فراتر از آنچه از آن‌ها خواسته می‌شد یا حتی اجازه‌اش را داشتند.

هواپیمایی داخلی

حیـن ایـن تحقیـق، هواپیمایـی داخلـی، یکـی از شـرکت‎های کوچـک بـا رشـد سـریع بـود. 

آن‎هـا از هواپیماهـای بوئینـگ 737 اسـتفاده می‌کردنـد و مـدت پروازهایشـان به‌ندرت از 

دو سـاعت بیشـتر می‎شـد.]2[ هواپیمای 737 جت دوموتوره‌ای اسـت که با چیدمان این 

شرکت می‌توانست 118 مسافر را جابه‌جا کند.

هواپیمایـی داخلـی نیز مانند همتای بین‌المللی‌اش به‌دنبال خدمت‎رسـانی بی‌نقص به 

مسافران بود تا در پروازهای بعدی هم حتماً سراغ آن‎ها بیایند. تیم‌های هر دو هواپیمایی 
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هـم از افـراد باهـوش و جذابـی تشـکیل شـده بودنـد کـه مشـتاقانه تمـام فکروذکرشـان 

انجـام‌دادن کار معنـادار بـود. البتـه در هواپیمایـی داخلی، ‌مهمان‌داران علاوه‌بر تکالیفشـان 

حین پرواز، روی زمین و در دفتر سازمان نیز وظایف خدماتی دیگری داشتند. اما آگهی‎های 

استخدام هواپیمایی بر جنبه‌‎های چالش‎برانگیز خدمت‎رسانی این شغل تأکید می‌کردند و 

اغلب اشـاره‌ نمی‌کردند بیشـتر این خدمات باید حین پرواز انجام شـود؛ زیرا نمی‌خواسـتند 

درخواسـت‌های متقاضیـان صرفـاً به‎خاطـر جذابیت‌های شـغل ‌مهمان‌داری باشـد. مدیران 

کارگزینـی هواپیمایـی داخلـی آن‌قـدر بـه مشکل‌پسندی‌شـان افتخـار می‎کردنـد کـه مدتـی 

بج‌‌سینه‌ای با عبارت »یک نفر از صد متقاضی« را روی یقه‎هایشان وصل می‌کردند.

خدمۀ کابین را »مدیران خدمات مشتریان«1 می‌نامیدند. استخدامشان در هواپیمایی 

بـا دورۀ آموزشـی مقدماتـی دوهفتـه‌ای شـروع می‌شـد. در ایـن دوره، همه‌چیـز از کدهـای 

سه‌حرفی فرودگاه تا تکنیک‎های استفاده از سرسره‎های اضطراری و تخلیۀ هواپیمای 737 

را یاد می‎گرفتند. در میانه‌های هفتۀ دوم دورۀ آموزشـی، »روز تیم‌سـازی« برگزار می‎شـد. 

اعضـای کلاس بـا تلفیقـی از اشـتیاق و تـرس منتظـر ایـن روز بودنـد؛ زیـرا 24 نفـری که در 

کلاس شرکت‌ کرده بودند، در شش گروه چهارنفره دسته‌بندی می‌شدند.

طراحی آن روز چنان حساب‌شـده بود که می‌توانسـت هر مشـاور توسـعۀ سـازمانی را 

به وجد آورد. مدرس دوره می‌پرسـید: »به نظرتان چه عواملی تیم را بهبود می‌دهد؟ چه 

نقـاط قوتـی بـه گـروه اضافـه می‎کنیـد؟ چه نقـاط قوتـی از هم‌تیمی‌هایتان انتظـار دارید؟« 

شـرکت‌کنندگان هـم نظرشـان را می‌گفتنـد و بـا تمرین‌های ویژه، ایده‎هایشـان را آزمایش 

می‎کردنـد. در نهایـت، بـا کمـک مـدرس دوره، کلاس به نتایجی دربارۀ آنچـه برای کارآمدی 

تیم‎ها لازم است، می‎رسید. تمرین‌ها و گفت‌وگوها ادامه پیدا می‌کردند و در انتهای روز، 

تیم‎ها شکل می‌گرفتند.

از آن روز به بعد، هیچ‌کس جداگانه به مشتریان خدمات‎رسانی نمی‌کرد، بلکه هر تیم 

باهـم کار می‌کردنـد، حتـی زمان‌بنـدی و برنامه‎ریـزی کارهـا نیز در تیم انجام می‎شـد. مدتی 

هواپیمایی داخلی از سیسـتم قرعه‌کشـی برای شـیفت‌بندی ماهانه اسـتفاده می‎کرد. اگر 

تیم قرعۀ خوبی نصیبش می‌شـد، حق انتخاب بیشـتری برای زمان‎بندی شـیفت‎های کاری 
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داشت، اما قرعۀ خوب لزوماً به‌نفعش نبود. باید مقصدهای هیجان‌انگیز و دورترشدن از 

خانه را انتخاب می‎کرد یا سفرهای کوتاه‌تر تا اعضا بیشتر شب‌ها در تختخواب خودشان 

بخوابنـد؟ اگـر بعضـی از اعضـای تیـم ماجراجو بودنـد و بعضی دیگر می‌خواسـتند در خانه 

بمانند، باید باهم به توافق می‌رسیدند. هر تیم باید خودش این موضوع را حل می‎کرد؛ 

به‌ندرت مدیران سازمان به این تصمیم‌گیری‌های دشوار کمک می‌کردند.

تصمیم‌گیـری دربـارۀ ترکیـب و رهبـری تیم‌هـا نیـز بـر عهـدۀ خـود اعضا بود. براسـاس 

مقـررات هوانـوردی فـدرال، باید حداقل سـه ‌مهمان‌دار در هواپیمای 737 حضور داشـته 

باشـند و یکی از آن‌‎ها »سـر‌مهمان‌دار« معرفی شـود. اما تیم‎های خدمۀ کابین نه سـه بلکه 

چهار عضو داشـتند و رهبر دائمی میانشـان انتخاب نشـده بود؛ در نتیجه تیم باید با توجه 

بـه وضعیـت آب‎وهـوا و تعـداد مسـافران، تصمیم می‎گرفت در آن سـفر به هر چهار عضو 

نیـاز دارد یـا یـک نفـر می‌‎توانـد در دفتـر شـرکت بمانـد و بـه بقیـۀ کارها برسـد. تیم‎هـا باید 

رهبرشان برای پرواز آن روز را هم انتخاب می‌کردند.

تیـم خدمـۀ پـرواز بـرای انتخـاب شـیوۀ اجـرای وظایـف حیـن پـرواز دسـتش بـاز بـود. 

مدیـران ایـن شـرکت، برخلاف هواپیمایی بین‌المللی، تلاشـی بـرای تعیین »بهترین روش« 

خدمات‎رسانی حین پرواز نمی‌کردند و در دوره‎های آموزشی، به‌طور کامل اهداف شرکت 

و جهت‌گیـری کار خدمـه را توضیـح می‌دادنـد، محدودیت‎هـای رفتـاری کارکنـان را تصریح 

می‌کردنـد و در نهایـت مجموعـه ابزارهـای متنوعـی در اختیارشـان می‌گذاشـتند تـا بـرای 

رسیدن به اهداف شرکت از آن‎ها استفاده کنند. به‌جز این‌، تیم‎ها استقلال کامل داشتند.

جهت‌گیری

اهداف خدماتی این شـرکت هواپیمایی مسـتقیماً از شـش اصل راهنمایی گرفته شـده 

بود که مدیران آن را »ارزش‌های محوری سـازمان« می‌نامیدند. این اصول عبارت‌ بودند 

از: 1. خدمـات و پایبنـدی بـه رشـد افـراد؛ 2. بهتریـن ارائه‌دهنـدۀ خدمـات حمل‌ونقـل 

هوایی؛ 3. مدیریت تراز اول؛ 4. الگوبودن؛ 5. سادگی و 6. بیشینه‎سازی سود سازمان. 

همـۀ ایـن اصـول در تصمیم‌گیری‌هـای سراسـر سـازمان بـه کار گرفتـه می‌شـدند، امـا 

رئیس هیئت‌مدیره تصمیم گرفت پیامدهای اصل دوم )خدمات‌رسـانی به مشـتریان( را با 

جزئیات بیشـتری توضیح دهد. او سـرانجام آرمان‌های شـرکت را برای شـیوۀ ارائۀ خدمات 
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در سـه واژه خلاصه کرد: کامل، پاکیزه و مرتبط. مدیران ارشـد سـازمان نیز از هر فرصتی 

برای تأکید بر اهمیت این سه واژه استفاده می‌کردند.

هـر مشـتری  پـرواز  کامل‌‌بـودن  را  چیـز  مهم‌تریـن  هواپیمایـی  رئیـس هیئت‎مدیـرۀ 

می‌دانسـت. بی‌تردیـد پروازهـای کامـل و ایمـن بهتریـن نشـانۀ خدمات خـوب هواپیمایی 

بـه مشـتریانش بـود و شـرکت به سـابقۀ امنیـت پروازهایش افتخـار می‎کـرد. البته مفهوم 

»کمـال« از نظـر آن‎هـا بسـیار گسـترده‌تر بود: تالش برای لغونکـردن هیچ‌یـک از پروازهای 

مقـرر، حرکـت و فـرود به‌موقـع هواپیمـا و اطمینـان از اینکـه همۀ چمدان‎هـا هم‌زمان به 

همان فرودگاهی بروند که مشتری حضور دارد.

پاکیزگـی یکـی دیگـر از مشـغله‎های ذهنـی رئیـس هیئت‌مدیـره بـود. او تأکید داشـت 

شرکت و کارکنان برق بزنند و حاضر بود برای این کار هزینه کند؛ برای نمونه، هزینۀ نقاشی 

هواپیماهای شرکت بسیار بیشتر از حد نیاز بود. هواپیماها براساس برنامۀ منظمی شسته 

می‎شدند، حتی اگر نیازی نبود. میزهای تاشو که معمولاً دور از دید و در پشت صندلی‌ها 

قرار دارند، به نمادی از پاکیزگی تبدیل شدند. رئیس هیئت‌مدیره می‎پرسید: »اگر یکی از 

میزهای تاشـوی ما کثیف باشـد، مشـتری چه فکری دربارۀ ما می‌کند؟!« چنین موضوعی 

آن‌قدر در سـازمان جا افتاد که به آیین سـازمان تبدیل شـد. ‌هرکسـی با خودش می‌گوید: 

»وقتـی نمی‌تواننـد همیـن میزهـا را تمیـز نگه دارند، تصـور کنید موتورهای هواپیمایشـان 

چطور است!« و با صدای بلند جواب می‎داد: »درست است، نباید حتی یک لک روی این 

میزها دیده شود!« اصل پاکیزگی شامل کارکنان شرکت و لباس‎هایشان هم می‌شد. اگر 

ظاهر کسـی در بهترین حالت ممکن نبود، انگشـت‌نما می‌شـد. بیشـتر اوقات، همکارانش 

باملایمت به او تذکر می‎دادند تا خودش را مرتب کند.

‌هرکـس »تأخیرهـای تدریجـی« در گیـت فـرودگاه را تجربـه کرده باشـد، اهمیت ارتباط 

کارکنـان هواپیمایـی بـا مسـافران را درک می‌کنـد. ایـن تأخیرهـا بسـیار آزاردهنده‌انـد، امـا 

بی‌تردید هیچ قصد و نقشـۀ قبلی برای آزار مسـافران وجود ندارد و بیشـتر اوقات کارکنان 

هواپیمایـی اطلاعـی از زمـان تعمیـر قطعـه یـا تجهیـزات، پایـان طوفان و صاف‌‌شـدن هوا 

یـا صـدور مجـوز پـرواز از طـرف بـرج مراقبت فـرودگاه ندارند؛ اما مسـافران دوسـت دارند 

حقیقـت را دربـارۀ شـرایط پـرواز بداننـد. یکـی از وظایـف مهـم تیم‎هـای خدمـۀ پـرواز در 

هواپیمایی داخلی همین بود. اگر خودشان اطلاعاتی دراین‌باره نداشتند، وظیفه‌شان بود 

دربارۀ علت تأخیر تحقیق کنند و اطلاعات را به مسافران انتقال دهند.
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بهتریـن ارائه‌دهنـدۀ خدمات حمل‌ونقـل هوایی؛ کمال، پاکیزگـی، ارتباط. جهت‌گیری 

تیم‌های خدمۀ پرواز در هواپیمایی داخلی مشخص بود و برای تحقق این اهداف باید هر 

کاری انجام می‎دادند. گاهی لازم بود خودشان وظایف بیشتری را متقبل شوند، گاهی باید 

دیگـران را ترغیـب می‌کردنـد دسـت بـه کار شـوند، گاهی هم برخی کارها در شـرح وظایف 

رسـمی آن‎هـا نیامـده نبـود، امـا باید از دیگـران برای انجـام‌دادن آن‎ها کمـک می‎گرفتند تا 

کارها پیش برود؛ تصمیم‌گیری بر عهدۀ خودشان بود.

محدودیت‎ها

‌مهمان‌داران هواپیمایی داخلی برای رسـیدن به اهداف خدماتی شـرکت دستشـان باز بود، 

اما این‎طور نبود که هیچ محدودیتی نداشته باشند؛ برای مثال، فناوری‌‌ای که ‌مهمان‌داران 

اسـتفاده می‌کردنـد، محدودیت‎هـای ضمنـی برایشـان ایجـاد می‎کـرد. مثالً خدمـه هنگام 

کار بـا تجهیـزات درون هواپیمـا موظـف بودنـد دسـتورالعمل‌ها و فنـون خاصـی را رعایت 

کننـد. رئیـس هیئت‎مدیـره نیـز دو محدودیـت صریح بـرای آزادی عمل خدمـه در انتخاب 

شـیوه‌های انجـام وظایفشـان در نظـر گرفتـه بـود؛ خدمـه بایـد تحـت هـر شـرایطی از همۀ 

مقـررات هوانـوردی فـدرال پیـروی کننـد. ایـن مقـررات کـه بـا جزئیـات کاملی شـرح داده 

شده‎اند، موضوعات گوناگونی، ازجمله محتوای اعلان‎های ایمنی، چیدن ساک‎ها کنار هم 

در کابین هواپیما و حتی محل نشستن یا ایستادن خدمه هنگام حضورشان در فرودگاه 

یـا هواپیمـا را در بـر می‌گیـرد. خدمه به‌هیچ‌وجه نبایـد قوانین ایمنی هواپیما را دور بزنند، 

حتی اگر در موقعیت خاصی، مقررات فدرال غیرضروری یا بی‌ربط به نظر برسد.

دومیـن محدودیـت رئیـس هیئت‎مدیـره منع توزیع مشـروبات الکلی حین پـرواز بود. 

افزون‌بر زیان مالی ناشی از توزیع رایگان نوشیدنی، رئیس هیئت‌مدیره نگران بود که خدمه 

بر اثر خستگی یا فشار کار، خود به مصرف آن ترغیب شوند. او توضیح داد: »وقتی مشکلی 

وجود دارد، مستقیم به چشمان مشتریان نگاه کنید و رودررو به آن مسئله رسیدگی کنید. 

صادقانـه مشـکلی کـه پیـش آمـده و کارهایی را که بـرای رفع آن انجام داده‌ایـد، با آن‌ها در 

میان بگذارید. سعی نکنید با تعارف نوشیدنی رایگان نظرشان را جلب کنید.«

به‌جز این‌ها، در سایر موارد خدمه آزادی عمل داشتند. اجازه داشتند و تشویق می‎شدند 

برای بهترین خدمات‎رسانی به مشتریان هر کاری از دستشان برمی‌آید انجام دهند تا مسافران 

برای سفرهای بعدی به همین هواپیمایی بیایند، حتی اگر مجبور شوند در نوبت بایستند.
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ابزارها

مدیرانْ مجموعۀ متنوعی از منابع را در اختیار خدمه گذاشـتند تا در مسـیر تحقق اهداف 

خدماتی سازمان کمکشان کنند. این مجموعۀ متنوع عبارت است از: ایده‎هایی برای حل 

مشکلات خدماتی متداول، سیاست درهای باز مدیران سازمان تا خدمه به‌راحتی با آن‎ها 

مشـورت کنند، دسترسـی کارکنان خط اول به داده‎های بازاریابی و عملکرد که بسـیاری از 

هواپیمایی‎ها آن‎ها را محرمانه می‎دانند و سایر موارد.

متـن اعلان‎هـای داخـل هواپیمـا نمونـۀ خوبـی اسـت. بسـیاری از هواپیمایی‎هـا بـرای 

هرگونـه اطلاع‌رسـانی، متـن مشـخصی بـه خدمـه می‌دهـد؛ از اعلان‎هـای ایمنـی گرفتـه تـا 

 ‎معرفـی خدمـات جدیـد شـرکت. گذشـته ‌از ‌ایـن، اصـرار دارنـد خدمـه همین متن‌هـا را به

خاطـر بسـپارند یـا از رو بخواننـد. مدیـر یکـی از همیـن شـرکت‎های هواپیمایـی می‌گویـد: 

»اگر متن دقیق اعلان را به خدمه ندهیم، منظورمان را اشـتباه متوجه می‎شـوند.« مدیر 

هواپیمایی که متن اعلان‎های تأییدشدۀ شرکت را در کیف پرواز خدمه می‌گذارد، خیالش 

راحت می‌شود، اما این متن‎ها تأثیر چندانی بر جلوگیری از سوءتعبیر خدمه ندارند. یکی 

از دلایـل برداشـت نادرسـتْ تکـرار طوطـی‌وار اعلان‎هـا از حفـظ با لحنی خاص اسـت که به 

مسـافران القـا می‌کنـد: »صرفـاً از روی اجبـار ایـن جملات را برای شـما تکـرار می‌کنم و در 

واقع خیلی هم مهم نیسـتند.« یکی دیگر از علل سـوءتعبیر خواندن کلمه‌به‌کلمه از روی 

متن، مکث در قسمت‎های نامتعارف و تپق‌زدن است.

نمونۀ خلاقانه‌ای از سوءتعبیر را در پرواز )با هواپیمایی دیگری( دیدم که به مشکلات 

فنی دچار شـده بود. به‎خاطر مشـکلات هواپیما در حرکت روی باند، ما را سـه بار از گیت 

برگرداندنـد. در نهایـت، بـرای بـار سـوم کـه به گیت می‎رسـیدیم، خلبان خبر لغو پـرواز را از 

بلندگـو اعالم کـرد. هواپیمـا از حرکت ایسـتاد و درحالی‌که پل اتصـال هواپیما به بدنۀ آن 

نزدیک می‌شد، یکی از ‌مهمان‌داران میکروفون را در دست گرفت: »به سنت‌لوئیس خوش 

آمدید ]نام واقعی شـهر نیامده اسـت[. می‌دانیم حق انتخاب زیادی میان هواپیمایی‌های 

مختلـف داشـتید، بـرای انتخـاب مـا سپاسـگزاریم. امیدواریم در مسـافرت بعـدی نیز ما را 

انتخـاب کنیـد. روز خوبـی در سـنت‌لوئیس داشـته باشـید.« ایـن متـن آمـادۀ هواپیمایـی 

هنگام رسـیدن مسـافران به گیت بود که به‌خوبی هم اجرا شـد. فقط مشـکل این بود که 

یک ساعت برای عبور از همان گیت تلاش کرده بودیم و هنوز هم موفق نشده بودیم.
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در حقیقت، حتی اگر هواپیمایی متن‌های آماده‎اش را در اختیار خدمه بگذارد، بازهم 

دلایل متعددی برای سوءتعبیر وجود دارد. تیم‎های خدمۀ پرواز در هواپیمایی داخلی نیز 

این متن‎های آماده را داخل کیف پروازشان داشتند، اما تشویق می‎شدند در مواقع لزوم، 

با ابتکار و بداهه‌گویی پیامشـان را به مخاطبان برسـانند. سـازمان انتظار داشـت متن‏های 

آماده را ابزاری بدانند که در اختیارشان است و مجبور نیستند از آن‎ها استفاده کنند؛ صرفاً 

منبعی برای پیشبرد کارشان است.

علل موفقیت

وقتی تیم‎های خدمات مشتریان در هواپیمایی داخلی جا افتادند، عملکرد خارق‌العاده‌ای 

داشتند. اعضای تیم به انجام وظایفشان تعهد کامل داشتند، نبوغ و توانایی قضاوتشان 

را نشان دادند و مشتریان هم از خدمات درجه‌یک هواپیمایی راضی بودند.

من در دو نوبت متفاوت، با فاصله‌ای حدود دو هفته، در یک پرواز همراه همان تیم 

خدمـۀ پـرواز شـرکت داشـتم. اولین پـرواز از نیویورک به فلوریدا بود. اواخر زمسـتان، هوا 

خوب بود و حدود نیمی از صندلی‌های هواپیما پر شده بودند. جلسۀ توجیهی خلبان که 

تمـام شـد، خدمۀ هواپیما به‌سـمت گیـت رفتند. اعضا بلافاصله متوجـه تعداد نامتعارف 

کودکان، راکت‎های تنیس و لباس‌های شاد مسافران در قسمت مسافرگیری شدند. رهبر 

تیـم سـی‌اس‌ام گفـت: »ظاهراً مسـافران امروز بـه تعطیلات می‎روند. بهتر نیسـت آن را به 

سـفری شـاد تبدیل کنیم؟« هم‎تیمی‌هایش از این پیشـنهاد خوششان آمد. وقتی موضوع 

را بـا خلبـان در میـان گذاشـت، او هم اسـتقبال کـرد. خلبان اضافه کـرد: »اطلس خلبانی‌ام 

را می‎آورم و چند تا مسـابقه برگزار می‎کنیم.« اطلس خلبانی نقشـۀ اسـتانداردی اسـت از 

مسـیرهای هوایی با توضیحاتی دربارۀ مکان‌ها و مناظر مسـیر عبور هواپیما. می‌توان آن 

را نوعی برگۀ تقلب خلبانان دانست که می‌خواهند مسافرانشان را سرگرم کنند یا آن‎ها را 

تحت‌تأثیر قرار بدهند.

خدمـه بـه مسـافران خوش‌آمـد می‌گفتنـد و گاهـی اندکـی بیشـتر بـا مسـافری حـرف 

می‌زدند یا به یکی از کودکان توجه ویژه می‌کردند. همه که روی صندلی‎هایشان نشستند، 

سر‌مهمان‌دار میکروفون را به دست گرفت تا هشدارهای ایمنی لازم را اعلام کند. این‌طور 

آغاز کرد: »غافلگیری ویژه‌ای برای شما داریم، هواپیمایی ما برای برخی پروازهایش جایزۀ 

ایمنی در نظر می‎گیرد. این یکی از همان پروازهاسـت. یک اسـکناس بیسـت‌دلاری داخل 
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یکـی از پوشـه‌های لـوازم ایمنـی این هواپیما قرار گرفته اسـت. وقتی علامت دادم، داخل 

پوشۀ پشت صندلی جلویتان را نگاه کنید؛ ببینیم جایزۀ ایمنی نصیب چه کسی می‌شود!« 

شـمارش معکوس را از پنج آغاز کرد و عدد صفر را که گفت، بیشـتر مسـافرها پوشـه‌های 

لوازم ایمنی جلویشـان را باز و بررسـی کردند. سـر‌مهمان‌دار با چشـم‌انتظاری به اطراف نگاه 

کـرد؛ انـگار منتظر مسـافر خوش‌شـانس بود. سـپس با دل‌سـردی اغراق‎آمیـزی میکروفون 

را بـالا آورد: »خـب، ظاهـراً امـروز برنـده‌ای در کار نیسـت. ]مکـث[ حـالا کـه پوشـۀ لـوازم 

ایمنی را باز کردید، بگذارید اطلاعات مهمی دربارۀ محتوای پوشـه‎ها بدهم...« کل فرایند 

با شـوخ‌طبعی خوشـایندی انجام شـد و مسـافران نه‌تنها از فریب‌کاری سـر‌مهمان‌دار برای 

جلب‌توجهشان عصبانی نبودند، بلکه گویا خیلی هم لذت می‌بردند.

نیم ساعت از شروع پرواز گذشته بود که خلبان از بلندگو اعلام کرد به‌زودی از سمت 

راسـت هواپیما می‌توان کوه تِرَش‌مور1 را دید. براسـاس توضیحات خلبان، کوه تِرَش‌مور 

محـل دفـن زبالـه در ویرجینیـا بیـچ بـوده، اما پـس از خاک‎ریزی و گلُ‌کاری، بـه زمین بازی 

کودکان تبدیل شده است. اولین نفری که این کوه را ببیند و دکمۀ زنگ ‌مهمان‌دار را بزند، 

جایزۀ کوچکی دریافت می‎کند. ‌وقتی مهمان‌دار با تشریفات باشکوهی نوشیدنی غیرالکلی 

را به مسافر برندۀ جایزه داد، خلبان به مسافران سمت چپ هواپیما اطمینان داد به‌زودی 

هواپیما به نوار ساحلی فلوریدا می‎رسد و آن‎ها هم شانس رقابت خواهند داشت.

خدمات دوستانه و پرانرژی تا انتهای سفر ادامه داشت. هواپیما که به گیت فرودگاه 

مقصـد رسـید، مسـافران به‌طـور خودجـوش کادر پرواز را تشـویق کردند. بنابـه تجربۀ من، 

مسـافران فقـط در پروازهـای پرتنـش کـه به‎خاطـر زنده‌مانـدن خوشـحال‌اند، چنیـن کاری 

می‌کنند. تشـویق‌های این پرواز نشـانۀ آسـودگی نبود، بلکه به این علت بود که تعطیلات 

مسافران فلوریدا دو ساعت و نیم زودتر از داخل هواپیما آغاز شده بود.

دو هفته بعد، همان خدمه در پرواز عصرگاهی نیوآرک2 به بوستون نیز حضور داشتند. 

کولاک و توقف‌های پی‌درپی باعث شده بودند این پرواز که ظرفیتش تقریباً تکمیل شده 

بـود، بیـش از یـک سـاعت تأخیـر داشـته باشـد. خدمـه تمام این مـدت در محـل برگزاری 

جلسـۀ پیش‌پـرواز منتظـر بودنـد. زمـان مسـافرگیری که فرارسـید، اعضا کنار هم به‌سـمت 

1. Trashmore
2. Newark
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گیـت رفتنـد و نگاهـی بـه مسـافران انداختنـد. تحلیـل آن‌هـا خیلی سـاده بود؛ بیشترشـان 

مسافران کاری و دانشجو بودند و می‌خواستند هرچه سریع‌تر به مقصد برسند. نه از راکت 

تنیـس و لباس‌هـای رنگارنـگ خبـری بود، نـه از کودکان؛ قدم‌ها شـتاب‌زده بودند و نگاه‌ها 

مضطرب. یکی از خدمه به همکارانش گفت: »باید برویم روی حالت کسـب‌وکار؟!« بقیه 

با سر تأیید کردند. منظورش را کامل متوجه شدند؛ ماه‌ها بود که باهم کار می‌کردند.

حالـت کسـب‌وکار جـای خلاقیـت زیـادی نداشـت. خدمـه بـا خوش‌رویـی و لبخنـدی 

حرفه‎ای به مسافران خوش‎آمد گفتند، اما از گفت‌وگوهای دوستانه و اضافی پرهیز کردند؛ 

نمی‌خواسـتند رونـد پـرواز را کندتـر کننـد. سـر‌مهمان‌دار هشـدارهای ایمنـی را مختصر و با 

لحـن رسـمی بیـان کـرد. سـپس خدمـه منتظـر ماندنـد هواپیما حرکـت روی باند فـرودگاه 

را آغـاز کنـد. سـپس در راهروهـا قـدم زدند تا بررسـی کنند چمدان‌‎ها درسـت جای ‌گرفته، 

کمربندهـای ایمنـی بسـته‌‌ شـده، پشـتی صندلی‎هـا صـاف و میزهـای تاشـو بـالا باشـند. 

به‌این‌ترتیب ‌مهمان‌داران تا جایی که ممکن بود آن‎ لحظه‌ای را که مسافر باید برای موارد 

ایمنی از آسایش خود چشم‌پوشی می‌کرد، به تعویق انداختند.

خلبـان اندکـی پـس از بلند‌شـدن هواپیمـا، علامـت »سـیگار نکشـید« را روشـن کـرد. 

‌مهمان‌داران دیگر می‌توانسـتند خدماتشـان را شـروع کنند. خدمه فوراً دسـت‌‎به‌‎کار شدند و 

میزهای چرخ‌دار نوشیدنی را از وسط کابین به دو طرف هواپیما بردند. امیدوار بودند آن‌قدر 

سریع سراسر کابین را بپیمایند که پیش از رسیدن به بوستون، نوشیدنی دوم را هم تعارف 

کننـد. دیگـر خبـری از شـوخی نبود. خلبان به کسـی‌که بتواند چراغ‎هـای پراویدنس1 را در مه 

تشخیص دهد، نوشیدنی رایگان جایزه نداد. پایان سفر هم کسی کادر پرواز را تشویق نکرد.

باوجوداین، خدمه کارشان را به‌نحو احسن انجام دادند. در هر دو پرواز، خدمات‎رسانی 

بـا توجـه بـه شـرایط و موقعیت اصلاح شـد و تغییر کرد. این خدمـه به‌کمک آزادی عملی 

کـه مدیـران هواپیمایـی بـه آن‌هـا داده‌ بودنـد، خواسـته‎ها و انتظـارات مدیـران را به‌خوبی 

برآورده کردند.

البتـه همـۀ خدمـه این‎طور نبودند. اگـر کارمند هواپیمایی داخلـی تصمیم می‌گرفت 

به‌خاطر مشکلی واقعی یا سوءتفاهمی زاییدۀ تخیلش سهل‌انگاری کند یا از شرکت انتقام 

1. Providence
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بگیـرد، مشـکلات جـدی بـه وجود می‌آمد. بـرای مثال، یکی از خدمـه‌ای که عملکردش را 

بررسـی می‌کردیـم، فکـر می‌کـرد پشـتیبانی شـرکت از کارش کافـی نیسـت و از خدماتـش 

تقدیـر نمی‌شـود؛ بـه همین دلیل، کـم‌کاری می‌کرد. ازآنجایی‌که خدمـه خودگردان‌ بودند 

و هیـچ نظارتـی بـر عملکردشـان نبـود، چندیـن ماه فقـط مسـافرانْ ناظـرِ کم‎کاری‎های آن 

شخص بودند. خدمۀ دیگری که در این تحقیق نبودند، با استفاده از نبوغ و خلاقیتشان 

بخشـی از پول غذا و بلیت را در جیب خودشـان می‌گذاشـتند. بازهم ماه‎ها طول کشـید 

تا دستبرد آن‌ها لو برود.

علاوه‌بـر ایـن، ناکارآمدی‌هایـی در بهـره‌وری از منابـع انسـانی ایـن هواپیمایـی وجـود 

داشـت؛ زیـرا ‌هرکـدام از خدمـه وظایـف را بـا روش‎ خـودش انجـام مـی‌داد. گاهـی یکـی از 

خدمه استراتژی خدمات‎رسانی جدیدی ابداع می‎کرد، درحالی‌که پیش‌‎تر کارمندان دیگری 

همان ایده را آزموده و متوجه ناکارآمدی آن شـده بودند. گاهی به نظر می‎رسـید ‌هرکدام 

از خدمـه شـرکت هواپیمایـی کوچـک خـودش را اداره می‎کند که البتـه به‌این‌ترتیب چهرۀ 

شـرکت نـزد مشـتریان از روزی بـه روز دیگـر و از خدمـه‌ای به خدمه‌ای دیگـر متفاوت بود. 

برخلاف هواپیمایی بین‌المللی که به‌ندرت خلاقیتی در آن مشاهده می‎شد، گاهی نوآوری‌ 

در هواپیمایـی داخلـی افراطـی بود یا به‌جای دنبال‌کردن منافع شـرکت و مسـافران، صرفاً 

به‌‌نفع خدمه تمام می‎شد.

تیم‎های کارآمد

بگذارید به پرسش اول فصل برگردیم. با توجه به تجارب هواپیمایی داخلی و بین‌المللی، 

چـه اقداماتـی انجـام می‌دهیـد تـا مطمئن شـوید تیم‎های ‌مهمـان‌داری خدمـات باثبات و 

درجه‌یکی به مسافران ارائه می‌دهند؟

پاسخ هواپیمایی بین‌المللی مهندسی و برنامه‎ریزی برای کارها تا بالاترین حد ممکن 

بـود. به‌این‌ترتیـب، خیالشـان راحـت می‌شـد و هیـچ ریسـک اضافـه‌ای نمی‌پذیرفتنـد. امـا 

بهای هنگفتی برای آن پرداختند: با چنین رویکردی نتوانسـتند از تمام توانایی‌های فردی 

‌مهمـان‌داران و پتانسـیل گروهـی تیم‎هـای خدمـه اسـتفاده کننـد. مدیران ایـن هواپیمایی 

بخـش چشـمگیری از اسـتعداد کارکنـان را بی‌اسـتفاده رهـا کردنـد. در مقابـل، مشـکل 

هواپیمایی داخلی برعکس بود. تیم‎های خدمات مشتریان انرژی و نوآوری زیادی داشتند 
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و آماده بودند رویکرد را اصلاح کنند تا مشکلات را حل کرده و از فرصت‎ها استفاده کنند. 

اما نگرانی کل شـرکت عملکرد خودسـرانه و خارج از کنترل برخی تیم‎ها در موقعیت‎های 

خاص بود. به‌گفتۀ یکی از مدیران سازمان، نمی‌توانستند مانند همتایانشان در هواپیمایی 

بین‌المللی، خواب راحتی داشته باشند.

می‌تـوان خـدا و خرمـا را باهـم داشـت؟ در کنـار افزایش خلاقیت، چابکـی و یادگیری، 

ثبات، کنترل و ‌هم‌سویی خدمات با اهداف جمعی سازمان را در حد معقولی حفظ کرد؟ 

به‌‌گفتـۀ ایـن کتـاب، اگر رهبری تیم‌ها آگاهانه و قاطعانه باشـد، چنین دسـتاوردی ممکن 

اسـت. قـرار نیسـت بیـن دو قطـب خلاقیـت و کنتـرل در رفت‌وآمـد باشـید. همان‎طور که 

خواهیـد دیـد، بـا رهبری عالی، تیم‌ها می‌توانند در کارهـای روزمره عملکردی به‌‌خوبی تیم 

‌مهمان‌داری هواپیمایی داخلی داشته باشند که بلافاصله استراتژی‌شان را با موقعیت‎های 

متفـاوت پروازهـای فلوریـدا و بوسـتون وفـق دادنـد و از سـوی دیگـر می‌تواننـد ماننـد 

‌مهمـان‌داران هواپیمایـی بین‌‎المللـی پـس از فـرود اضطـراری هواپیما باشـند کـه بلافاصله 

دست‌‌به‌‌کار شدند و به‎خوبی از مشتریان مراقبت کردند.

البتـه تیم‌هـای عالـی همیشـه خدمـات خوبـی بـه مشتریانشـان می‌دهند و بـا افزایش 

تجربۀ اعضا و شناسـایی روش‏های جدید و بهتر در همکاری به‌تدریج توانمندی‌های تیم 

بهبود می‌یابد. این تیم‌ها در نهایت بستری فراهم می‌آورند تا همکاری اعضا رضایت‎مندی 

و یادگیـری شـخصی آن‌هـا را افزایـش دهد. تیم‌های کارآمد هر سـه معیـار را دارند. هدف 

این کتاب شناسایی اقدامات تأثیرگذار رهبران برای کمک به موفقیت و عملکرد برجستۀ 

تیم‌هـا در هـر سـه معیـار اسـت. در چنـد صفحـۀ بعـدی بـرای درک عمیق‌تـر ایـن معیارها 
توضیحاتی می‌دهیم.]3[

خدمت به مشتریان

خروجـی مفیـد تیـم )به‌عبارتـی محصـول، خدمت یـا تصمیم آن‌هـا( اسـتانداردهای کمّی، 

کیفی و وقت‎شناسی مدنظر مشتریان را برآورده می‎کند یا از آن‎ها فراتر می‌رود؛ منظور از 

مشـتریان تیم همان‌هایی هسـتند که خروجی عملکرد تیم را دریافت، ارزیابی یا اسـتفاده 

می‎کننـد. اگـر عملکـرد تیم‎ها را در آزمایشـگاه‌های تجربی بررسـی کنیـم، اغلب می‌توانیم 

معیـاری بـرای سـنجش کارآمـدی تیم‎ها ارائـه بدهیم. بـرای نمونه، می‌توانیـم وظیفه‌ای با 

معیار ارزیابی آشکار و قابل‌استناد تدوین کنیم؛ مانند تعداد معماهایی که گروه در مدت‌ 
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معینـی حـل می‎کنـد یـا زمانی که می‌تواند پاسـخ درسـتی به مسـئله‌ای تعریف‌شـده بدهد. 

پس از آن می‌توانیم با بررسی‌های تجربی، راهکارهایی برای افزایش یا کاهش امتیاز تیم 

در آن معیار بیابیم.

بـرای ارزیابـی کارآمـدی تیم‎هـا در بسـترهای سـازمانی، معیارهـا این‌قدرهـا بدیهـی و 

سرراست نیستند. بیشتر وظایف سازمانی پاسخ درست یا غلط مشخصی ندارند یا نمی‌توان 

معیارهـای عـددی سـاده و تک‏بعـدی برای سـنجش عملکرد گروه در انجـام وظایف تعریف 

کـرد. حتـی اگـر خروجـی عملکـرد تیم‌ها را بتوان شـمرد یـا زمان‎بندی کرد، ایـن معیارهای 

»عینی« به‌ندرت همۀ جزئیات )اغلب، مهم‌ترین جزئیات( عملکرد تیم را در بر می‌گیرند.

چند سال پیش، من و ماری لو دیویس-سَکس1 در بخشی از پروژۀ گروه‎های کارآمد2 

تعدادی از تیم‎های »واحد تحلیل مالی« دفتر مدیریت و بودجۀ ایالات متحده‌3 را بررسی 

کردیـم.]4[ وظیفـۀ بخشـی از تیم‌هـای ایـن واحـد اجـرای تحلیل‌هـای اقتصادی بـرای مدیر 

دفتـر مدیریـت و بودجـۀ ایالات متحـده‌ و کارمندانش بود. گزارش‌هـای این تیم‎ها چطور 

ارزیابی می‎شد؟

یکی از راهکارهای سازمانْ ارزیابی کیفیت »عینی« گزارش‌ها با استفاده از استانداردهای 

پذیرفته‌شـدۀ تحقیقـات اقتصـادی اسـت؛ اسـتانداردهای ویراسـتاران مجالت اقتصـادی 

هنـگام تصمیم‌گیـری دربـارۀ انتشـار مقالـه. اعضـای تیم کـه همگی کارمند دولـت بودند و 

بیشترشـان در رشـتۀ اقتصـاد تحصیالت عالـی داشـتند، ایـن اسـتانداردها را می‌شـناختند 

و بـه آن‎هـا احتـرام می‌گذاشـتند؛ پـس احتمـالاً در ارزیابـی عملکردشـان مشـکلی بـا ایـن 

استانداردها نداشتند.

اتفاقی که در واقعیت برای گزارش‎ها افتاد و در نهایت بر سرنوشت تیم‎ها اثر گذاشت، 

تـا حـدود زیـادی بـه دیـدگاه مقامـات سیاسـی دفتـر مدیریـت و بودجۀ ایـالات متحده‌ که 

ایـن تحلیل‌هـا بـرای آن‌هـا انجـام شـده بـود، بسـتگی داشـت. ازآنجایی‌کـه رقبای سیاسـی 

بـا موشـکافی نتایـج ایـن تحلیل‌هـا را بررسـی می‎کردند، ایـن مقامات دنبـال تحلیل‌هایی 

خدشـه‌ناپذیر بودنـد. آنچـه بـرای مقامـات سیاسـی مهم‌تـر بـود، وقت‎شناسـی گزارش‌ها و 
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کاربردشـان در تبلیغ برنامه‎های سیاسـی رئیس‌جمهور بود. اگر از نظر کیفی امکان انتشـار 

گزارش وجود داشـت اما یک روز بعد از شـهادت مدیر در کنگره آماده می‎شـد یا بیشـتر 

بـر مسـائلی کـه صرفـاً همـان تیـم بـه آن‎هـا علاقـه داشـت تمرکـز کـرده بـود، آن را نادیـده 

می‌گرفتنـد. بدتـر اینکـه اگر گزارش‎های تیم بی‌فایده یا منفعت‌طلبانه به نظر می‌رسـیدند، 

هیئت سیاسی تصمیم می‌گرفت خودش تحلیل‌ها را انجام دهد و تیم‌های کارمند دولت 

از فرایند سیاست‌گذاری کنار گذاشته می‎شدند.

ارزیابی‌ها و اسـتانداردهای مشـتری اهمیت داشـت، نه ارزیابی تیم‎ها، مگر در مواردی 

که خود تیم‌ها مشتری کارشان باشند. به همین ترتیب، نظر محققان یا مفسران هم مهم 

نیسـت، مگـر مشـتریان نظـر آن‎هـا را خواسـته باشـند. حتـی ارزیابـی مدیر تیم هـم اهمیت 

چندانی ندارد، کمااینکه به‌ندرت از خروجی عملکرد تیم استفاده می‎کند؛ ازاین‌رو، مدیر تیم 

به‌جای ایفای نقش جانشـین مشـتری، باید ابتدا به تیم کمک کند اسـتانداردهای مشـتریان 

واقعی را بشناسد، سپس تمام تلاشش را بکند تا تیمش این استانداردها را رعایت کنند.

بـا ایـن رویکـرد بلافاصلـه اسـتدلال‌های مخالـف زیـادی بـا »اگـر... چطـور؟« شـروع 

می‌شـوند. اگر مشـتری قضاوت بدی بکند، چطور؟ اگر اسـتانداردهای مشـتری خیلی بالا 

یا خیلی پایین باشـند، چطور؟ اگر مشـتری خواسـتۀ ناشایسـت یا حتی غیرقانونی داشـته 

باشـد، چطـور؟ اگـر مشـتری خودش هـم نداند چـه می‌خواهد، چطور؟ اگر چند مشـتری 

داشته باشیم و خواسته‎هایشان باهم تضاد داشته باشند، چطور؟ در چنین پرسش‎هایی 

فرصت‎هایـی واقعـی بـرای تیم‎هـا و رهبرانشـان نهفتـه اسـت؛ فرصت‌هایـی که اگـر تیم‌ها 

بیشـتر روی معیارهـای خودشـان یـا مدیرانشـان تمرکـز می‌کردنـد، احتمـالاً هیچوقـت 

متوجهشان نمی‎شدند. برای نمونه، موقعی که تیم متوجه تفاوت دیدگاه مشتریان دربارۀ 

مفهوم خوب‌بودن )یا اختلاف‌نظرشان با تیم( می‌شود، روتین‎های همیشگی خود را کنار 

می‌گذارد و گاهی استراتژی‎های نوآورانه‌ای طراحی می‌کند.

ارکسـترهای سـمفونی حرفـه‌ای را می‌تـوان نمونـه‌ای از تیم‎هـای بـزرگ دانسـت کـه 

مشتریانشان شنوندگان کنسرت هستند. موزیسین‎های ارکستر دوست دارند موسیقی‌های 

چالش‌برانگیـز بنوازنـد، امـا بسـیاری از مخاطبان ترجیح می‎دهند قطعات آهنگین و آشـنا 

بشـنوند. در دهـۀ اخیـر، اهمیـت اختلاف‌نظـر جزئـی مشـتریان و اعضـای تیـم در تعریـف 

کنسرت »خوب« بیشتر شده و بحران اقتصادی بسیاری از ارکسترها را تشدید کرده است. 
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این روزها، لازم است بیشتر صندلی‎های سالن پر شوند و مردم هزینۀ هنگفتی برای بلیت 

این کنسرت‌ها بپردازند.

در تحقیقـی کـه همـراه یوتـا آلمندینگـر1 و اریـن لمـان2 بـر سـمفونی‎های حرفـه‎ای و 

ارکسـترهای مجلسـی انجـام دادیـم، شـاهد واکنش‌هـای متفـاوت گروه‌هـا به ایـن چالش 

بودیـم.]5[ یکـی از ارکسـترها تسـلیم خواسـتۀ مخاطبانـش شـد و ماهیتـش را بـه گـروه 

نوازندگان پاپ تغییر داد. سـالن موسـیقی پر از آدم‌هایی می‌شـد که از شنیدن آهنگ‌های 

قدیمی محبوبشان لذت می‌بردند، اما هیچ چالشی وجود نداشت؛ نه برای گروه موسیقی 

و نه برای مخاطبان. یکی از ارکسـترهای خودگردان رویه‎ای تقریباً مخالف این گروه پیش 

گرفت. اعضا می‌خواستند چالش‎های موسیقایی را تجربه کنند و قطعات مدنظر خودشان 

را بنوازنـد. مخاطبـان رفته‎رفتـه سـالن‌های ایـن گـروه را خالی کردند؛ زیرا قطعات برایشـان 

ناآشـنا و عجیـب بـود. ایـن ارکسـتر بـا تمرکز بر خواسـته‎های اعضای تیـم و نادیدهگرفتن 

اغلب مشتریان اوضاع وخیمی پیدا کرد و در آستانۀ تعطیلی بود.

ارکستر سوم تصمیم گرفت انتظارات هر دو گروه موزیسین‎ها و مخاطبان را برآورده 

کند. البته ابتکارهایی هم به خرج داد تا معیارهای مخاطبان را به استانداردهای مدنظر 

خودش نزدیک‌تر کند. برنامۀ اجرای این ارکسـتر شـبیه سـاندویچ بود: بین قطعۀ دلنشـین 

آغازیـن و قطعـۀ بـزرگ پایان کنسـرت، تعدادی موسـیقی جدید و چشـمگیر در میانه‎های 

برنامه اجرا می‎کردند. برش‎های بالا و پایین این ساندویچ انگیزه‌ای برای کشاندن مردم به 

سالن‌های موسیقی بودند و بین آن‌ها موسیقی‌های جدی و معاصر می‌شنیدند )امیدوار 

بودند به‌تدریج از این قطعات نیز لذت ببرند(.

این کنسـرت، با برنامه‎ریزی هنرمندانه و سـایر برنامه‎های آموزشـی مانند گفت‌وگوهای 

پیش از شـروع کنسـرت، دیدگاه مشـتریان دربارۀ »اجرای خوب« را تغییر داد. اگر مشـتری 

قانونـی و موجـه تیـم آگاهانـه درخواسـت اشـتباه یا ناشایسـتی داشـته باشـد، چطـور؟ در 

بحبوحـۀ فصـل بودجه‌ریـزی دفتـر مدیریـت و بودجـه، تیم‎هـای تحلیـل مالـی سـازمان 

پیام‌هایـی از مشـتریان سیاسـی خـود دریافت کردنـد دربارۀ اینکه تهیۀ گزارش‌ها ‌هم‌سـو با 

منافـع اقتصـادی دولـت مفیـد خواهد بود. ممکن اسـت برخی برآوردها دربـارۀ پیامدهای 
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احتمالی طرح‎های دولت مبنی‌بر بدهی ملی را در گزارش‎ها نیاورده باشند؟ به‌هرحال این 

برون‌یابی‎ها خیلی قابل‌اعتماد نیستند. همچنین آوردنشان در گزارش ممکن است حواس 

مخاطبان را از مزایای کوتاه‎مدت و محاسـن متعدد این طرح‌ها پرت کند. آیا تیم حاضر 

می‎شود تحلیل‌ها و گزارش‌هایش را اندکی به خواسته‎های رئیس‌جمهور نزدیک‌تر کند؟

دیویـد ماتیاسـن، مدیـر واحـد تحلیـل مالی، احسـاس کرد زمان مناسـبی بـرای دیدار 

غیررسـمی با بخش سیاسـی سـازمان اسـت تا شاید فشـار بر تیم‎هایش را کاهش دهد. او 

اهمیـت و مزایـای گزارش‎هـای کامل و موثق تحلیلگران را به مشـتریان تیم یادآوری کرد. 

همچنین ماتیاسـن با مافوق خودش، سرپرسـت بخش ارزیابی بودجه، دیدار کرد و از او 

خواست بار دیگر بر اهمیت سیاسی‌نشدن کارمندان دولت تأکید کند.

ظاهـراً همیـن اقدامـات باعـث شـدند مدتـی درخواسـت‎های ناشایسـت از تیم‎هـای 

تحلیـل مالـی کمتـر شـود. اما تالش برای اصالح دیدگاه مشـتریان دربـارۀ عملکرد خوب 

هیچ‌گاه به پایان نمی‎رسید و هیچ‌وقت کافی نبود؛ در نتیجه، ماتیاسن به‌طور مستقیم و 

گسـترده با تیم‎های تحلیلش نیز کار کرد تا مطمئن شـود درک عمیقی از اهداف اصلی و 

قواعد رفتاری ‌هم‌سـو با این اهداف دارند. این اقدامات رهبر سـازمان قابلیت تیم‎ها برای 

طفره‌رفتن از فشـارهای سیاسـی را افزایش داد و کمکشـان کرد تأثیر منحصربه‌فردشـان بر 

فرایندی مانند تعیین بودجه را که از بیخ‌وبن سیاسی است، ادامه بدهند.

برخـی تیم‌هـا خوش‌اقبال‌انـد؛ زیـرا تمـام طرف‌هـای ذی‌نفـع، اعضـای تیـم، مدیـران و 

مشـتریان، معیارهـای مشـترکی در ارزیابـی کار آن‎هـا دارنـد. البتـه تیم‎هایـی کـه این‌قـدر 

خوش‌اقبـال نیسـتند نیـز راهکارهای مختلفی برای رفع این مشـکل دارند. آن‌ها می‌توانند 

به مشـتریان آموزش دهند، فشـار سیاسـی بیاورند، با جایگزینی مشـتریان ناسـازگار سـراغ 

گزینه‎هـای ‌هم‌سـوتر بـا معیارهـای کاری‌شـان برونـد یـا تسـلیم بشـوند و کامالً مطابـق 

خواسـته‎های مشـتریان پیش بروند. تمام این گزینه‎ها کارآمدند و انتخابشـان به موقعیت 

تیم بستگی دارد.

فـرض کنیـد مشـتری خروجـی عملکـرد گـروه را کافـی نمی‌دانـد. در ایـن صـورت، تیـم 

هیچ‌وقـت نبایـد چنیـن اظهارنظـری کنـد کـه »گـروه کارش را بسـیار عالـی انجـام داد، ولـی 

مشـتری‌های نادانـی داشـتیم.« گـروه بسـتۀ نرم‎افـزاری جدیـد و بسـیار خوبـی سـاخت، امـا 

کاربـران دقت‌نظـر کافـی بـرای خرید محصول را نداشـتند. تیـم برنامۀ درمانی بسـیار خوبی 
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نوشـت، امـا بیمـار تمایلـی به همـکاری نداشـت. کارمندان طـرح حمل‌ونقل بسـیار خوبی 

ارائه دادند، اما رئیس دفتر آن را نپذیرفت. تمام این گروه‎ها شکست خورده‎اند، زیرا این 

حقیقت را نادیده گرفته‌اند: عملکرد خوب گروه صرفاً براسـاس ارزیابی و نظر مشـتریانش 

تعیین می‎شود.

تیم‎های خوب به این مسئله آگاه‌اند و انتظارات مشتریانشان را برآورده می‌کنند. اما 

تیم‎های عالی همواره می‌کوشـند این انتظارات را شـکل بدهند و عملکردی فراتر از آن‎ها 

ارائه کنند.

رشد تیم

فرایندهـای اجتماعـی تیـم در انجام‌دادن کارها توانایی اعضا برای همکاری‎های متقابل در 

آینـده را تقویـت می‌کنـد. نزدیـک میدان هاروارد، آقایی ریش‌دار با ظاهری شـبیه اسـاتید 

دیـدم کـه جلوی تی‌شـرتش نوشـته شـده بود: »هرقدر سـنم بالاتر مـی‎رود...« ادامۀ جمله 

پشت تی‌شرت آمده بود: »بهتر می‎شوم.« این جمله‎ شاید برای استادهای دانشگاه صدق 

کنـد، شـاید هـم نـه، امـا همان‎طور که فصل بعد می‎بینیم، برای بسـیاری از تیم‎ها درسـت 

اسـت. اعضـای ایـن تیم‎هـا به‌تدریـج نقـاط قـوت و ضعـف همدیگـر را می‎شناسـند و در 

هماهنگـی فعالیت‌‎هـا، پیش‌بینـی حـرکات بعـدی هم‌تیمی‎هـا و واکنش مناسـب به آن‎ها 

ماهرتر می‌شوند، حتی وقتی هنوز حرکت آن فرد به پایان نرسیده است.

برخـی گروه‌هـا برعکـس عمـل می‎کننـد؛ ماننـد تیـم دونفـرۀ اتاقـک خلبـان هواپیمـای 

بوئینگ 737. این گروه از روز قبل پرواز شروع خوبی نداشت، اوضاع هم لحظه‌به‌لحظه 

بدتر می‎شد. حالا آخرین مرحلۀ پرواز خدمه باهم بود و تنش بینشان کاملاً مشهود بود. 

خلبـان هواپیمـا را هدایـت می‌کرد و وظیفۀ کار با دسـتگاه‎های رادیویی، کنترل ارابۀ فرود 

و دریچـۀ بـال و همچنیـن گوش‌به‎زنگ‌‌بـودن برای دریافت پیام‎های بـرج مراقبت بر ‌عهدۀ 

کمک‌خلبـان بـود. هواپیمـا کـه از باند فرودگاه بلند شـد، خلبان نگاهی به کمکش انداخت 

و سـرش را تقریبـاً اندکـی تـکان داد. ایـن علامتی به کمک‎خلبان بود تـا دنده را بالا بیاورد. 

هیچ جوابی نگرفت؛ کمک‌خلبان به بیرون هواپیما خیره شده بود و هواپیماهای دیگر را 

تماشا می‌کرد. بعد از چند ثانیه، خلبان دست راستش را از روی سکان هواپیما برداشت و 

انگشت شستش را به‌سمت کمک‌خلبان بالا آورد. بازهم پاسخی نگرفت. آخر خلبان فریاد 

زد: »دنده بزن، لعنتی!« کمک‎خلبان ‌آرام و باطمأنینه برگشت ‌سمت خلبان و گفت: »فکر 
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می‎کنـم بایـد درخواسـتتان را بـا چنین جملـه‌ای مطرح کنید: "هواپیمـا درحال اوج‌گرفتن 

است، دنده را بالا ببرید."« خلبان چیزی نگفت، خودش اهرم دنده را به دست گرفت و با 

عصبانیت جا زد. تا آخر پرواز، تقریباً هیچ حرف دیگری بین آن‎ها ردوبدل نشد.

در همـان حالـی کـه نفسـم را در سـینه حبس کرده و امیدوار بـودم ایراد دیگری در آن 

پرواز پیش نیاید که خدمه مجبور باشـند باهم همکاری کنند، تجربه‎ای تقریباً مشـابه اما 

کم‌هیجان‌تر را به خاطر آوردم. چند سال پیش، به ‌درخواست رئیس دانشگاهی که در آن 

کار می‎کـردم، عضـو کمیتـۀ تعیین نامزدهای پسـتی مدیریتی شـدم. براسـاس اولین اصل 

سه معیار کارآمدی تیم‎ها، عملکرد کمیتۀ ما موفقیت‎آمیز بود. رئیس دانشگاه از نامزدی 

کـه پیشـنهاد کردیـم، راضـی بـود و او را به‌عنوان مدیر منصوب کـرد. اما همان‌جا با خودم 

عهـد کـردم دیگـر تحـت هیـچ شـرایطی با اعضـای آن کمیتـه کار نکنم. اگر رئیس دانشـگاه 

می‌خواسـت نامزدهای دیگری را بررسـی کنیم، باید کمیتۀ جدیدی تشـکیل می‌داد؛ کمیتۀ 

ما در فرایند جست‌وجو برای همین نامزد متلاشی شده بود.

تیم‌های کارآمد باید تعهدات مشـترک، مهارت‎های جمعی و اسـتراتژی‎های هماهنگ‌ 

و متناسـب بـا وظایـف داشـته باشـند، نـه خصومت‎هـای متقابـل و شکسـت‎های متوالـی 

کـه درس‌ چندانـی هـم از آن‎هـا نمی‌آموزند. آن‎ها پیش از اینکه آسـیب جدی به تیمشـان 

وارد شـود، در شناسـایی و تصحیـح اشـتباهات مهـارت پیـدا می‌کننـد. به‌خوبـی متوجـه 

فرصت‎های جدید می‎شوند و از آن‎ها استفاده می‌کنند. در نهایت، عملکردشان را مرتب 

بازبینـی می‌کننـد تـا از تجربیاتشـان درس بگیرند. تیم کارآمد وقتـی وظایفش را تمام کرد، 

پیشرفت می‎کند و در مقایسه با شروع همکاری توانایی تیمی بیشتری دارد.

یادگیری تک‌تک اعضا

روی‌هم‌رفتـه تجربـۀ گروهـی تأثیـر مثبتـی بر یادگیری و آسـایش شـخصی اعضـا می‎گذارد. 

تیم‌هـای کاری دسـتاوردهای بیشـتری بـرای اعضایشـان دارنـد؛ بسـتر فوق‎العـاده‌ای بـرای 

یادگیری، افزایش دانش، کسب مهارت‎های جدید و آشنایی با دیدگاه‎های متفاوت دربارۀ 

خودمـان هسـتند. علاوه‌بـر ایـن، کار تیمـی حـس تعلق ایجـاد می‎کند و اطمینـان اعضا به 

جایگاهشان در دنیای اجتماعی را افزایش می‌دهد. در نهایت، همکاری در انجام وظیفه‌ای 

مشـترک روابط متقابل لذت‎بخشـی را به وجود می‏آورد که برخی از آن‎ها به دوسـتی‌هایی 
فراتر از محیط‌های کاری می‌انجامند.]6[
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اگر این‎طور است، چرا وقتی اولین روز کلاس اعلام کردم دانشجویان باید پروژه‎های 

گروهی انجام بدهند و نمرۀ مشترک می‌گیرند، از کل کلاس ناله‌های یواشکی شنیدم؟ به 

تجربۀ دانشجویانم از پروژه‌های گروهی برمی‎گشت. همگی حس مزخرف به‌نتیجه‌نرسیدن 

تیـم را می‌شـناختند. در جایـگاه اسـتادی کـه دانشـجویان را بـه هم‌دلـی ترغیـب می‎کنـم، 

می‌دانـم برخـی پروژه‎هـای گروهـی بیشـتر از آنکـه رضایت‌بخش باشـند، دل‌سـردکننده‌اند؛ 

به‌جـای اینکـه منبعـی بـرای یادگیـری باشـند، اضطـراب اعضـا را بیشـتر می‌کننـد. بـه آن‎ها 

اطمینان می‎دهم گروه‎های کلاس من فرق دارند.

خودم هم تجربه‌‌هایی شبیه دانشجویان داشته‌ام. عضویت در تیم‎هایی مانند کمیتۀ 

تعیین نامزدهای مدیریت، باعث شـده بود تمایلم به کار تیمی را از دسـت بدهم؛ ترجیح 

مـی‌دادم تـا حـد امـکان تنهـا کار کنـم. من هـم مثل دانشـجویان از تلاش برای رسـیدن به 

خروجی رضایت‌بخش و مطلوب همۀ اعضا سـرخورده شـده بودم. علاوه‌بر این، براسـاس 

تحقیقـات و تجربیـات شـخصی‌ام می‎دانـم تیم‎هـا ممکـن اسـت اسـترس زیـادی بـه اعضا 

بدهند، آن‌ها را آزرده‌خاطر کنند و اعتمادبه‌نفسشان را کاهش بدهند. بسیاری از تیم‎های 

کاری، حتـی شـاید بیشترشـان، رضایت‌منـدی و یادگیـری شـخصیِ کمتـری از آنچـه باید به 

اعضایشان ارائه می‌دهند.

در مقاطعـی از دوران فعالیـت گـروه، بـروز مشـکل اجتناب‌ناپذیر اسـت. امـا اگر تجربۀ 

گروهی بیشتر از آنکه موجب افزایش یادگیری و آسایش اعضا شود، آن را کاهش بدهد، 

نمی‌توان چنین تیمی را کارآمد دانست. اگر گروه جلوی پیشبرد خواسته‎ها و نیازهای اعضا 

را بگیرد، به یادگیری آن‎ها لطمه بزند یا مهم‌تر از همه، اعضا به گروه حس سـرخوردگی و 

استیصال داشته باشند، دستاوردهای آن گروه برای اعضا گران تمام شده است.

استفاده از معیارها

ارزیابـی مصادیـق عملکـرد »کارآمـد« هـر تیـم نیـاز بـه تالش زیـادی دارد، اما مزایـای این 

تحلیـل انکارشـدنی نیسـت: نخسـت آنکه وادارمـان می‎کند دربارۀ ارزش‎هایمـان، در مورد 

دستاوردهایی که هنگام تشکیل تیم در ذهن داریم و قصد ارتقای آن‎ها را داریم، روراست 

باشـیم؛ به‌این‌ترتیب احتمالش کمتر اسـت نسـنجیده سـراغ شاخص‎های عملکردی ساده 

یـا دردسـترس برویـم. همچنیـن متوجـه می‎شـویم کارآمـدی تیم‎هـا مسـتلزم بده‎بسـتان 

مداوم میان هر سـه معیار اسـت، نه اینکه فقط روی یکی از آن‎ها تمرکز کنند. نکتۀ سـوم 
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اینکـه معیارهـای شـفاف عملکرد کارآمد اسـتانداردهای مناسـبی برای سـنجش و انتخاب 

مداخلات سـاختاری یا مدیریتیِ پیشـنهادی هسـتند. پیشـنهاددهنده از خودش می‎پرسد: 

»اگـر فالن کار را بکنیـم، چـه تأثیـری بـر مهم‎ترین معیارهـای تیم می‎گـذارد؟ چرا این‎طور 

فکر می‌کنیم؟« طرح چنین سؤالاتی عملکرد تیم را سنجیده‌تر می‌کند و بروز پیامدهای 

غیرمنتظره و ناخوشایند برخی مداخلات خیرخواهانه را کاهش می‎دهد.

ایـن سـه معیـار )خروجـی قابل‌قبـول بـرای مشـتریان، رشـد توانایی‌هـای تیـم و تجربۀ 

گروهـی معنـادار و رضایت‎بخـش بـرای اعضـا( صرف‌نظـر از نـوع وظایف یا بسـتر سـازمان، 

می‌تواننـد بـرای ارزیابـی کارآمـدی هـر تیم کاری اسـتفاده شـوند. اما اهمیت نسـبی ‌هریک 

از این معیارها، به شـرایط بسـتگی دارد. برای نمونه، اگر برای انجام وظیفه‌ای فوق‎العاده 

مهم تیمی خودگردان و موقت تشـکیل شـده باشـد، اهمیت معیارهای دوم و سـوم در 

کارآمدی کلی تیم کمتر است. از سوی دیگر، گاهی وظایف در اصل برای کمک به افزایش 

تجربۀ اعضا، یادگیری نکات جدید و بهبود شایستگی تیمی طراحی می‎شوند. برای مثال، 

مدیریـت کارخانـۀ تولیـد موتـور هنگام افتتـاح کارخانـه تصمیم گرفت واحد ویـژه‌ای برای 

ایجـاد »مهارت‎هـای اصلی« تشـکیل بدهد. هدف ایـن واحد افزایش تجربه و مهارت‎ اعضا 

بـرای انجـام وظایـف تیم‎هـای فلـزکاری بـود.]7[ در چنیـن مـواردی، ممکـن اسـت افزایـش 

توانایـی اعضـا بـرای انجـام وظایف همان‌قدر که بهانۀ تشـکیل چنین واحدی اسـت، دلیل 

تشـکیل آن هـم باشـد؛ در نتیجـه، ارزیابـی کارآمـدی ایـن تیم بیشـتر به معیارهـای دوم و 

سوم بستگی دارد.

درنظرگرفتـن معیارهـای اجتماعـی و شـخصی بـرای تعریـف کارآمـدی تیم‌هـا برخالف 

سـنت‌های تحقیـق دربـارۀ گروه‏هـای کوچک اسـت. تمرکز بر ارزیابی‌های مبتنی‌بر سیسـتم 

به‌جـای ارزیابی‌هـای پژوهشـگرمحور نیـز انحراف از این سنت‌هاسـت. البته خـودِ معیارها 

را دسـتاوردی خارق‌العـاده یـا فراینـد اجتماعی مثال‌زدنی‌ای نمی‎دانم. بـرای کارآمدی کافی 

اسـت دریافت‎کننـدگان یـا کاربـران خروجی‌هـای تیـم از نتیجـه راضی باشـند؛ در پایان کار، 

تیم حداقل به‎اندازۀ شـروع کار توانمند باشـد و اعضا، حداقل همان‎قدری که از رخدادها 

آزرده‌اند، از حضور در چنین گروهی راضی باشند. چالش اصلی پیداکردن روش‎هایی برای 

درک، طراحی و مدیریت تیم‎هاست، به‎گونه‎ای که مطابق این معیارهای ساده عمل کنند 

یا حتی فراتر از آن‌ها بروند.
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ایجاد شرایط کارآمدی 

در ایـن کتـاب، پنـج شـرط افزایـش احتمـال موفقیـت تیم‌هـا در رعایـت این سـه معیار را 

معرفی و بررسی می‎کنم. احتمال کارآمدی تیم‌ها در شرایطی افزایش می‎یابد که

	1 تیم واقعی باشند، نه‌فقط اسم آن را یدک بکشند؛.

	2 جهت‌گیری قانع‌کننده‌ای در کارشان داشته باشند؛.

	3 ساختاری توانمندساز داشته باشند که کار تیمی را ممکن کند، نه اینکه مانع آن شود؛.

	4 بافت سازمان حمایت‎کننده باشد؛ .

	5 مربی‌گری‌ کارشناسانه برای کار تیمی در اختیار تمام اعضا قرار بگیرد..

ایـن شـرایط در شـکل 1-1 آمده‌انـد و در پنـج فصـل بعدی شـرح داده می‎شـوند. سـه 

فصل اول به سـه شـرط اصلی کارآمدی )ایجاد تیم واقعی با هدفی قانع‎کننده و سـاختار 

توانمندسـاز( می‌پردازنـد. دو فصـل بعـدی از دو شـرط تأثیرگـذار در بهره‌بـرداری تیم‎هـا از 

مزایـای ایـن طراحی خوب می‌گویند؛ به‌عبارتی، بافت سـازمانی حمایت‎کننده و مربی‌گری 

کارشناسـانه برای کار تیمی. بخش نتیجه‌گیری نیز پیامدهای این نگاه به تیم‎های کاری را 

بر مسائل کلان‌ رهبری و تغییر سازمان‎ها و گروه‎ها بررسی می‎کند.

چنیـن دیدگاهـی کـه رهبـری را فراهم‌‎کـردن شـرایط افزایش احتمـال کارآمدی تیم‎ها 

می‎دانـد، تاحـدودی نامتعـارف اسـت. بیشـتر مدیـران فعـال و محققـان حـوزۀ مدیریـت 

عملکـرد رهبـران را »علـت« و واکنـش تیم‎هـا را »معلول« می‌بینند. در این مدل، سـبک و 

رفتارهای رهبر عامل بسـیار تأثیرگذاری بر عملکرد و رفتار تیم به حسـاب می‌آید، اما من 

مسئولیت اصلی رهبران را ایجاد و تداوم پنج شرط مذکور برای افزایش احتمال کارآمدی 

تیم‎ها در اجرای وظایفشان می‌دانم.



 تیم ایدئال ||  54

بافت سازمانی حمایت کننده 

مبب  گیی های کارشناسانه 

کارآمدی تیم ها 

ساختار 
توانمندساز 

- خووجی مطلوب مشتییان 

- رشد توانا   تیم 

- یادگییی تک تک اعضا 

جهت گییی  
قانع کننده 

تیم واقعی 

شکل 1-1 شرایط لازم برای کارآمدی تیم‎ها

هیچ‌کـس به‎تنهایـی مسـئولیت رهبری تیم را بر عهـده ندارد. ‌هرکس به ایجاد و حفظ 

شـرایط ارتقـای عملکـرد تیـم کمـک کنـد، گـروه را رهبری کرده اسـت، حتی اگر مسـئولیت 

رسـمی رهبـری بـا او نباشـد؛ به‌این‌ترتیـب، عملکـرد رهبـران فقط یک چارچوب مشـترک و 

صحیـح نـدارد، بلکـه رهبـران می‎تواننـد از هـر تخصـص و منبعـی بـرای ایجـاد و حفظ این 

شـرایط اسـتفاده کننـد. ایـن کتـاب عوامـل تحقـق ایـن هـدف، راه‌هـای اجـرای مؤثـر آن و 

شیوه‎های بهبود مهارت‌‎های رهبری را بررسی می‌کند.
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