




کتاب براساس دستور خطّ فرهنگستان زبان و ادب فارسی است. رسم‌الخط این 

یانا محفوظ است. گروه پژوهشی صنعتی آر همهٔ حقوق برای 
کتبی ناشر ممنوع است. هرگونه تقلید و استفاده از این اثر، به هر شکل، بدون اجازهٔ 

Lencioni, Patrick .سرشناسه: لنچونی، پاتریک، ۱۹۶۵-م
‏عنوان و نام پدیدآور: بازیکن تیمی ایدئال؛ تشخیص و پرورش سه فضیلت بنیادین

                                        پاتریک لنچونی؛ ترجمهٔ رضا رایان‌راد.
یاناقلم، ۱۳۹۷. ‏مشخصات نشر: تهران: آر

‏مشخصات ظاهری: ۲۴8 ص.:مصور )رنگی(، جدول، نمودار.
‏شابک: ۹۷۸-۶۰۰-۷۶۷۷-۳۹-۱

‏وضعیت فهرست‌نویسی: فیپا
The Ideal Team Player: How to Recognize and Cultivate the Three Essential Virtues-2016 :عنوان اصلی

کار  ‏موضوع: گروه‌های 
teams in the workplace  :‏موضوع

‏شناسهٔ افزوده:‏ رایان‌راد، رضا، ۱۳۵۰-، مترجم
HD ۶۶/کنگره: ۱۳۹۶ ۲ب۸۵ل رده‌بندی 

‏رده‌بندی دیویی: ۶۸۵/۴۰۲۲
کتاب‌شناسی ملی: ۵۰۳۹۴۲۳ ‏شمارهٔ 

نویسنده: پاتریک لِنچونی
مترجم: رضا رایان‌راد

کیوان دهقان‌پور نسخه‌پرداز: 
مدیر هنری و طراح جلد: مجید زارع

چاپ دوم: بهار ۱۳۹۸
شمارگان: ۳۰۰۰ جلد

شابک: ۹۷۸-۶۰۰-۷۶۷۷-۳۹-۱
یاناقلم ناشر: آر

ک 37، واحد 1 نشانی: خیابان سهروردی جنوبی، ملایری‌پور غربی، پلا
تلفن: 88342910

www.AryanaGhalam.com :فروشگاه اینترنتی



   3   

پاتريک لِنچـونی
ترجمۀ‌ رضـا رايـان‌راد
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از  کمی  تــا  بــودم  گیرا  و  کوتــاه  بــه دنبــال خوانــدن داســتانی  مدتــی پیــش، 
کتــاب  نهایــی  کارهــای  کــه  کتاب‏هــای مدیریتــی فاصلــه بگیــرم  فضــای 
بازبینی پیش  و  به خواندن  نوبت رسید  و  انجام شــد  ایدئال  تیمی  یکن  باز
کردم خوشحال  کتاب را شروع  کتاب. وقتی بخش داستانی  از انتشار این 
به مقصودم رســیده‏ام؛ هم داســتانی  و  نشــان زده  تیــر دو  بــا یک  که  شــدم 
کتابی  جذاب با صحنه‏سازی‏ها و موقعیت‏های دل‌نشین خوانده‏ام و هم 

یانا. آر کتاب‏های مدیریتی  از 
لنچونی  کــه  توصیه‏هایی  داســتان،  این  از  حاصــل  خوبِ  حس‏وحــال 
در  کتــاب  مــدل  از  گاه‏وبیــگاه  اســتفادۀ  و  می‏دهــد  ارائــه  دوم  بخــش  در 
ایدۀ عالی مستدام  کتابی به سبک  با  که  زندگی‏ام مرا به این نتیجه رساند 
داســتانی است، ساده است،  دارد؛  آنگونه  ویژگی‏هایی  که  روبه‏رو شــده‏ام 
از  کتــاب  ایــن  نــکات متمایزکننــدۀ  از دیگــر  اینهــا.  نظایــر  و  اســت  معتبــر 
به  کتاب‏ها  ایــن  کــه در عمدۀ  این اســت  کتاب‏هــای حــوزۀ رهبری  ســایر 
می‏شود  اشاره  باشد  داشــته  باید  که  منش‏هایی  و  رفتار  و  رهبر  ویژگی‏های 
اینکه  بــه بحثی عمیق‏تر می‏پــردازد؛  به صورتی موشــکافانه  کتاب  این  امــا 
افراد  و  باشــیم  باشــیم نمی‏توانیم رهبر موفقی  افرادِ تیمی خوب نداشــته  تــا 
که  افرادی  کــردن  رهبری  و  اساســی‏اند  ویژگی  دارای ســه  تیم  برای  ایدئــال 
فرایندی ســخت، زمان‏بر و طاقت‏فرساســت. پس  این ســه ویژگی‏اند  فاقد 
که  کنیم  را جــذب  افــرادی  تیم هســتیم،  تشــکیل  گر درحال  ا کــه  چه‌بهتــر 
را  افرادمان  تیم هستیم،  گر درحال رهبری  ا و  باشند  را داشته  این ویژگی‏ها 

کنیم. را هدایت  تیمی همگن  و  یابی  ارز
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که پیش‌تر هم به آن اشاره شد سادگی آن است.  کتاب  نکتۀ دیگر این 
ایدئال  یکن تیمی  باز کرده است،  بار اشــاره  نویســنده چندین  همان‏طورکه 
بار خوانده شود؛ ساده است  بهتر است چندین  نظرم  به  که  اســت  کتابی 
مفاهیم  در  بایــد  و  دارد  زمــان  بــه  نیاز  کاربســت همین ســادگی  و  فهم  امــا 
کار  دشــمن  پنج  معروف  کتاب  نویســندۀ  که  لنچونی،  شــد.  عمیق  کتاب 
برای  که  نتیجه رســیده است  این  به  که  اشــاره می‏کند  اســت، خود  تیمی 
را  باید این ســه خصلت  تیم  تیمــی، اعضای  کار  بر آن پنج دشــمن  غلبــه 
و  یابی  ارز اســتخدام،  فرایند  در  که  ارائه می‏دهد  را  و مدلی  باشــند  داشــته 

برد. بهره  آن  از  فرهنگ‏سازی می‏توان 
گرامی‏ام در انتشارات  کتاب و همکاران  با همراهی و همکاری مترجم 
و  به‌انــدازۀ متن اصلــی آن روان  کتاب  ایــن  کردیــم ترجمۀ  یاناقلــم ســعی  آر
از  کنیم.  ارائــه  گیرا  و  کتابی ســاده  کوشــیدیم  هــم  تولید  و در  باشــد  ســاده 
کتاب  این  تولیــد  فرایند  در  ایدئــال  یکنــان  باز کــه  تمامــی همــکاران خوبم 
و  ببرید  کتاب لذت  این  از خواندن  امیدوارم شما هم  و  بودند سپاسگزارم 

باشد. مفید  و شخصی شما  زندگی حرفه‏ای  برای  آن  مفاهیم 

سمیـــه محمـــدی
یانا‌قلم  مدیر عامل انتشارات آر
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به  که در قالب داستانی جذاب  کتابی است  ایدئال  یکن تیمی  باز کتاب: 
این  کار تیمی پرداخته است.  برای موفقیت در  معرفی ســه ویژگی حیاتی 
کــه پیش‌از‌این  کار تیمی  پنج دشــمن  کتــاب موفق  بر  اســت  اثــر دنباله‌ای 
ترجمهٔ  با  را  آن  فــرا  انتشــارات  و  نوشــته شــده  تیم  کارآمدی  نا دربــارهٔ دلایل 
کتابی  یکن تیمی ایدئال  کرده است. باز جناب آقای فضل‌الله امینی منتشر 
از  که پس  کســب‌وکار اســت  کاربردی مدیریت  از مجموعه‌درس‌نامه‌هــای 
کســب‌وکار  به حوزهٔ  دانــش علاقه‌مندان  به‌روزرســانی  برای  نوآفرینی  کتــاب 
مجموعه‌کتاب‌های  ایــن  مطالعــهٔ  اســت.  شــده  ترجمــه  فارســی  بــه  کشــور 
)ام‌بی‌ای(  کســب‌وکار  و علاقه‌مندان مدیریت  برای دانشــجویان  کاربــردی 
یکن  باز کتاب  در  که  اســت  ذکر  شــایان  بود.  خواهد  راهگشــا  کارآفرینان  و 

افزوده است. مترجم  را  توضیحی  پانوشت‌های  تمامی  ایدئال  تیمی 

شــرکت  بنیان‌گذار  و  مدیر  لنچونی،  پاتریک  کتاب،  نویســندهٔ  نویســنده: 
ارشــد  او مدیران  اســت. مشــتریان شــرکت  گروپ  تیبل  مشــاورهٔ مدیریــت 
فــردی شناخته‌شــده  او  فورچون‌انــد.  فهرســت مجلــهٔ  برتــر  پانصــد شــرکت 
کاری  تیم‌های  توانمندســازی  و  انسانی  منابع  ســازمان،  ســامت  حوزهٔ  در 
در  کتاب  ده  کنــون  تا لنچونــی  از  مــی‌رود.  به شــمار  بین‌المللــی  در ســطح 
نیز در نشــریات  او  شــمارگان میلیونی منتشــر شــده اســت. مصاحبه‌هــای 

یافته است. انتشار  تودی  یو‌اِس‌ای  و  رنال  ژو وال‌استریت  معتبری چون 

اصلی‌اند:  گــروه  ســه  ایدئــال  تیمــی  یکــن  باز کتــاب  مخاطبــان  مخاطــب: 
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با  کــه می‌خواهنــد مهارت‌هــای مرتبــط  نخســت، دانش‌آمــوزان دبیرســتان 
از هم‌افزایی  مؤثــر  تیم‌هــای  با ســاختن  و  افزایــش دهنــد  را  تیمــی خــود  کار 
متأســفانه  شــوند.  بهره‌مند  بزرگ‌تر  کارهــای  دادن  انجــام  بــرای  ایجادشــده 
کاملًا مشــهود اســت.  برنامهٔ درســی مدارس ما  کتاب‌هایی در  نبودِ چنین 
در  مؤثــر  فــردی  یــا  کارآفریــن  مقــام  در  دارنــد  قصــد  کــه  دانشــجویانی  دوم، 
یافته‌اند  در و  شــوند  کار  به  مشــغول  شــرکت‌ها  و  ســازمان‌ها  در  کســب‌وکار 
و  اســت. ســوم، مدیــران  رمــز موفقیــت در چنیــن عرصه‌ای  تیمــی  کار  کــه 
کار تیمی منشأ  از  با هم‌افزاییِ ناشی  که قصد دارند  کارکنان سازمان‌هایی 
یا سازمانشان شوند. مطالعهٔ دسته‌جمعی  زندگی خود  در  اساســی  تحولی 
مؤثری  یادگیری  روش  بخــش  این  در  تجربیات مشــترک  دربارهٔ  گفت‌وگــو  و 

در سازمان‌هاست. تیمی  کار  برای عملی‌سازی 

تیمــی  کار  نتیجــهٔ  محصــول  تــا  ایــده  از  کتــاب  هــر  تولیــد  سپاســگزاری: 
ایــن  در  کــه  کســانی  تمــام  از  اینجــا  در  اســت.  تأمیــن  طولانــی  زنجیــرهٔ  و 
کرده‌اند  تیمی مشــارکت  کار  این  تکمیل  در  و  بــا مترجم همکاری  زنجیره 

سپاسگزاری می‌کنم.

که  اهدانامه: پیشکش به مردمان مهربان ایران‌زمین و سرزمین افغانستان 
گذشته  کنار هم و با نام هم‌وطن زیستند و در دو صد سال  هزاران سال در 
و فرصت‌طلبی  اهمــال سیاست‌پیشــگان  و  بــه دلیــل بی‌تدبیــری مدیــران 
بیگانگان مرزهای جغرافیاییْ مابین ایشان فاصله افکنده است و به امید 
پیوند دوبارهٔ علمی، صنعتی و اقتصادی ایران و افغانستان از امروز تا فردا. 

رضـــا رایان‌راد
دانشگاه هنر اسلامی تبریز



   9   

مقدمه/     ۱۳

وضعیت/     ۱۹
تشخیص/     ۲۷

کشف/     ۷۵
اجرا/      ۱۱۱ 

نشانه‌ها/     ۱۵۹

سه فضیلت بازیکن تیمی ایدئال/     ۱۷۹
تعریف سه فضیلت/       ۱۸۱

پیشینۀ مدل/      ۱۸۷
مدل بازیکن تیمی ایدئال/      ۱۹۱

کاربرد/      ۲۰۱
ارتباط مدل بازیکن تیمی ایدئال با پنج دشمن کار تیمی/      ۲۴۱

پنج دشمن کار تیمی /     ۲۴۳
فکر آخر-در ورای کار تیمی/      ۲۴۵

سایر منابع/      ۲۴۷
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را  خصوصیاتی  ارزشــمندترین  از  فهرســتی  می‌خواســت  مــن  از  کســی  گــر  ا
کار -و همچنین  تــا در جهــان  بپرورد  بایــد در خود  نفر  کــه یک  کنم  تهیــه 
بودن  تیمی  یکن  باز یابد، من خصوصیت  به شکوفایی دست  زندگی-  در 
با دیگران،  مؤثــر  کردن  کار  توانایی  مــی‌دادم.  قرار  فهرســت  این  را در صدر 
گروهی، در جهان سیال امروز حیاتی‌تر  ارزش‌افزایی در سازوکارهای تلاشی 
کار،  این خصوصیت در  بدون  افرادی می‌توانند  اســت. معدود  از همیشه 

برسند. موفقیت  به  اجتماعی دیگری  زمینهٔ  هر  یا  خانواده 
با این مسئله موافق‌اند و به همین دلیل است  افراد  که بیشتر  مطمئنم 
تیمی عالی قدری جای شگفتی دارد.  یکنان  باز بودن نسبی  کم‌شــمار  که 
تیمی  یکن  باز کنیم  تعریف  نتوانســته‌ایم  که  اســت  این  نظر من مشــکل  به 
گنگ،  تا‌حدی  این مفهــوم  که  باعث شــده  این  و  بودن مســتلزم چیســت 

بماند. باقی  حتی غیرملموس، 
کان  کما کــه  نیســت،  تیمــی  کار  بــه خــود  ایــن وضعیــت بی‌شــباهت 
پنج  عنــوان  با  کتابم  در  در عمــل.  تــا  بیشــتر در حد حرف مطرح می‌شــود 
رفتارهای  راســتین مستلزم  تیمی  کار  که  توضیح دادم  تیمی1،  کار  دشــمن 
انتقادپذیری، تعارض سالم،  بر  ملموس و مشخصی است: اعتماد مبتنی 
نتایــج.  بــر  تمرکــز  و  یکدیگــر  از  هــم‌ردگان  مســئولیت‌خواهی  فعــال،  تعهــد 
کافی، صبوری و صرف وقت می‌توانند  با آموزش  افراد  خوشبختانه، بیشتر 

کنند. نهادینه  در خود  را  مفاهیم  این 

1. The Five Dysfunctions of a Team
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   بازیکن تیمی ایدئال   

اســتعداد  دیگران  بــه  نســبت  افــراد  از  برخــی  که  کنــم  اذعان  بایــد  امــا 
به  این‏گونه  آنها  تیمی دارند.  بازی  و  رفتار  پنج  آن  کردن  بیشتری در درونی 
یا به‏واسطهٔ  از‌طریق تجربهٔ زندگی و پیشینهٔ شغلی  یا  نیامده‌اند، بلکه  دنیا 
که  یافته‌اند  تعهد واقعی به رشد شخصی به سه فضیلت زیربنایی دست 
و  پُرولع2  فروتن1،  آنها  باشــند:  ایدئالی  تیمی  یکنان  باز می‌ســازد  قادر  را  آنها 
آنها  از  اما هیچ‌یک  برســند،  نظر  به  کلمات ساده  این  هوشــمندند3. شاید 
نظر می‌رسد. درک ظرافت‌های  به  که در ظاهر  نیســت  دقیقاً همان چیزی 

آنها حیاتی است. مؤثر  به‌کارگیری  برای  این فضایل 
کرده‌ام،  کار  ایشان  تیم‌های  و  رهبران  با  که  گذشــته  بیست ســال  طی 
که وقتی یک عضو تیم فاقد یک یا چند تا از این  بارهاوبارها شاهد بوده‌ام 
از چیزی  تیمی منسجم بسیار دشوارتر  فرایند ساختن  سه فضیلت است، 
ما  کار غیرممکن می‌شــود.  این  موارد،  از  برخی  در  و  باشــد  باید  که  اســت 
برای  یکرد  رو ایــن  از  کنون  تا  1997 ســال  در  گروپ4  تِیبل  تأســیس  زمان  از 
که این  اثبات شده است  برایمان  کرده‌ایم و  استخدام و مدیریت استفاده 
تبیین‌کنندهٔ  همچنیــن  موفقیــت،  برای  مهمــی  پیش‌بینی‌کنندهٔ  شــاخصْ 
این جمع‌بندی رســیده‌ایم  به  اســت. درنتیجــه،  برای شکســت،  مطمئنی 
تیمــیْ همان نقش  کار  برای  کــه این ســه خصوصیتِ ظاهــراً پیش‌پاافتاده 
آسان  باعث  -یعنی  دارد  را  ورزشــکاران  برای  هماهنگی  و  قدرت  سرعت، 

دیگر می‌شود. کارهای  شدن همهٔ 
بتواننــد  کــه  اســت. رهبرانــی  مــوارد ‌انکارناپذیــر  ایــن  پیامدهــای همــهٔ 
تربیــت  و  اســتخدام  شناســایی،  را  هوشــمند  و  پرولــع  فروتــن،  کارمنــدان 
را  کار  این  نتوانند  که  بر رهبرانی خواهند داشــت  کننــد فضیلت عمده‌ای 

1. humble
2. hungry
3. smart
4. The Table Group
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با سهولت  و  را خیلی سریع‌تر  تیم‌های قوی‌تر  بود  آنها قادر خواهند  بکنند. 
مربوط  و ملموس  تا‌حد‌چشمگیری هزینه‌های ســنگین  و  بســازند  بیشتری 
کارکنانی  کاهش دهند. همچنین  به سیاست‌بازی، ریزش نیرو و روحیه را 
که بتوانند این فضایل را تجسم بخشند خود را به افرادی بسیار ارزشمندتر 
کار تیمی ارزش قائل است تبدیل  که برای  و پرخواهان‌تر برای هر سازمانی 

کرد. خواهند 
این  کند  کمــک  به شــما  که  اســت  این  کوچک  کتاب  ایــن  از  هــدف 
ســاده  خصلــت  ســه  ایــن  فــرّار  ترکیــب  چگونــه  کــه  کنیــد  درک  را  مســئله 
زندگی‌تان  یــا در  را در ســازمان  تیمی  کار  فراینــد محقق ســاختن  می‌توانــد 
دارد  همراه  به  که  خارق‌العاده‌ای  منافع  به  مؤثرتری  شکل  به  تا  کند  تسریع 

یابید. دست 
ببرید.  کتاب  این  از  را  بهره  بیشترین  امیدوارم 

   مقدمه   
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به‌حد‌کفـــایت  شــــانلی  جِــف  ســــال،  بیســــت  از  بعــد  اســـت   بس 
کار. ترافیک. ظاهرسازی. وقت  کرده بود. ساعات  سیلیکون ولی1 را تجربه 

بود. فرارسیده  تغییر 
بود.  از آن خســته شــده  که جف  نبود  کار  باشــیم، درواقع  گر منصف  ا
از چند شــغل  بعد  بود.  بــرده  موفق لذت  و  دورهٔ شــغلی جالــب  ایــن  از  او 
نوپای  پنــج ســالگی شــرکت  و  او در ســی  برتــر،  فناوری‌هــای  یابــی  بازار در 
اجرایی  وقتــی هیئت‏مدیــره مدیر  بعد،  دو ســال  کرد.  تأســیس  فناوری‌ای 
تنزل  که  بود  آن‏قدر خوش‌اقبال  کرد،  بزرگسالی استخدام  به‌اصطلاح  ارشد 
پترسن،  کاترین  ارشد،  کند. طی چهار ســال بعدی، آن مدیر اجرایی  رتبه 
کسب‌وکار  که جف می‌توانست طی یک دهه در دانشکدهٔ  از چیزی  بیش 

آموخت. او  به  کسب‌وکار  و  تیمی  کار  رهبری،  دربارۀ  بگیرد  یاد 
را ترک و چند سال بعدی  بازنشســته شد، جف شــرکت  کاترین  وقتی 
تپه‌های  ی  رو بِی2،  مون  هاف  در  کوچکی  مشاورهٔ  شرکت  در  کار  صرف  را 
و  یافت  به شکوفایی دست  آنجا  در  کرد. جف  ولی،  بر ســیلیکون  مشرف 
آن دوره،  اما طی  بود.  از شــرکای شــرکت  به یکی  تبدیل شــدن  آســتانهٔ  در 
در خانهٔ  که  با خانوادهٔ جونز، خانواده‌ای  رقابت  از  یج  به‏تدر و همســرش  او 

زندگی می‌کرد، خسته شدند. آنها  کنار  ییلاقی مجلل 
کار بعدی‌اش  کجا برود و  جف بی‌تردید برای تغییر آماده بود. اینکه به 
این  پاســخ  که  انتظار نداشــت  اما مطمئناً  بــود.  نامعلوم  برایــش  باشــد  چه 

بگیرد. بابش  تلفنیِ عمو  تماس  از طریق  را  سؤال 

1. Silicon Valley                   2. Half Moon Bay
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رابرت )باب( شانلی1 به مدت سه دهه برجسته‌ترین مقاطعه‌کار  باب  
از  مــی‌داد.  انجــام  را  کارهــا  متنوع‌تریــن  کــه  بــود  وَلــی2  ناپــا  در  ســاختمانی 
آن  گر محل ساخت  ا مرکز خرید،  و  تا مدرسه  گرفته  نوشابه‌ســازی  کارخانۀ 
آن  در  قابل‌توجهی  مشــارکت  بیلدرز3  وَلــی  شــرکت  یاد  به‌احتمال‌ز بود،  ناپا 

کار داشت.
دادن  ادامــه  بــه  علاقــه‌ای  فرزندانــش  از  هیچ‌یــک  بــاب،  بــد  بخــت  از 
گرفته بودند رستوران‌دار،  کسب‌وکار خانوادگی نداشتند و درعوض تصمیم 
بــا  بــاب  کــه  بــود  به‌این‌دلیــل  و  شــوند.  دبیرســتان  معلــم  و  ســهام  دلال 
کــه علاقه‌مند  را می‌شناســد  کســی  او  ببیند  تا  گرفت  بــرادرزاده‌اش تماس 
بازنشســته  باب  زمانی‏که  آینــده،  در یکی دو ســال  کــردن شــرکت  اداره  بــه 

یا خیر. باشد  می‌شد، 
که باب برای مشورت به سراغ برادرزاده‌اش رفته بود.  این اولین‌بار نبود 
که یک  بــود  او  و درواقع  بــود  کرده  کمک  او  بــه  بار  گذشــته چند  جــف در 
ارزش‌های شــرکت  از  که یکی  تیمی،  کار  بزرگی دربارۀ  پروژهٔ  ســال قبل در 
بود، به تیم اجرایی مشاوره داده بود. جف تلاش‌هایش را بر ایجاد تیم‌های 

بود. کرده  متمرکز  بالاترین سطح شرکت  در  کارآمد‌تر 
و غالباً طی  بســیار دوســت داشــت  بود  کرده  کــه جف  را  کاری  بــاب 

1. Robert Shanley
2. Napa Valley
3. Valley Builders
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   وضعیت   

به  تعریف می‌کــرد، معمولًا حرفی  برادرزاده‌اش  از  دورهمی‌هــای خانوادگی 
که »این پســر بهترین مشــاور من اســت«. پسرعموهای  این مضمون می‌زد 
پدرشــان  اینکه  از  به‌شــوخی می‌گفتنــد  و  را دســت می‌انداختنــد  او  جــف 

ناراحت‌اند. قائل می‌شود  تبعیض 
انتظــار  به‌هیچ‌عنــوان  کــه  داشــت  جــف  بــه  مثبتــی  نظــر  آن‏قــدر  بــاب 
اصلًا  برتر  فنــاوری  در جهــان هیجان‌انگیــز  بــرادرزادهٔ جاه‌طلبــش  نداشــت 
که وقتی  کار در ساخت‌وساز داشته باشد. به همین دلیل بود  علاقه‌ای به 
که فاقد تجربه در این صنعت باشد هم  کسی  جف پرسید، »به استخدام 

زد. باب سر جایش خشکش  مثل من؟«،  کسی  فکر می‌کنید؟ 
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خـــانهٔ  شــانلی  موریــن  و  جــف  مــاه،  یــک  عــرض  در  جابه‌جایــی  
کوچکشان در سان ماتئو را فروختند و با دو بچه و یک سگِ خود به انتهای 
کردند. مسیر آمدوشد روزانهٔ  ناپا وَلی- نقل مکان  ناپا، نه  ناپا -شهر  شمالی 
گر در محدودهٔ  کیلومتر بود و حتی ا وَلی بیلدرز حدود شــش  جــف به دفتر 

رانندگی می‌کرد، فقط هفت دقیقه طول می‌کشید. مجاز سرعت هم 
کــه جــف موجــی از پشــیمانی اولیــه را تجربــه  بــود  طــی همیــن دقایــق 
بود،  اگرچه همــه چیزِ این تصمیــم در داخل منــزل خوب پیــش رفته  کــرد. 
که  گرفتن ریزه‌کاری‌های صنعت ساخت‌وساز بیش از حدی  از‌قرار‌معلوم یاد 

انتظار داشت پرچالش بود. یا، به بیان دقیق‌تر، مشکلْ نبودِ ریزه‌کاری بود.
مــادی خلاصه  و  فیزیکی  در مســائل  گویــی همه‏چیز در ساخت‌وســاز 
حالا  بود.  گذشــته  واهی  برنامه‌ریزی‌های  و  نظری  مباحث  روزگارِ  می‌شــد. 
که به همه‏چیز ربط  جف خود را مشغول یادگیری مسائل ملموسی می‌دید 

و سیمان. تیروتخته  تا  گرفته  تهویهٔ مطبوع  از  داشت، 
کار عادت  این شــیوۀ جدیــد  به  نه‌تنها  کــه جف  اما چیزی نگذشــت 
گفت‏وگوهای  شــاید  داد.  ترجیــح  قبلــی  روال  بــه  را  آن  درواقــع  بلکــه  کــرد، 
فناوری  از موضوعات  کمتــری  دربــارهٔ چیزهای ملموس پیچیدگی  صریح 
او داشــت  بــود. همچنین  نیز  ایــن مســائل رضایت‌آمیزتــر  اما  برتــر داشــت، 
را  کالج  که هرگــز  از عمویش،  را می‌کرد چیزهایــی  آنچه تصــورش  از  بیــش 
که  به مدیران اجرایی ارشدی  به نظر می‌رســید نســبت  اما  بود  تمام نکرده 
کسب‌و‌کار دارد،  از  کرده بود درک بهتری  کار  آنها  با  جف در‌زمینهٔ فناوری 

فرامی‌گرفت.
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   وضعیت   

این جمع‌بندی  به  گرفتن، جف  یاد  و  کردن  نگاه  از هشــت هفته  بعد 
زندگی  اســترس  اینکــه  و  بــوده  کار درســتی  ناپــا  بــه  مــکان  نقل  کــه  رســید 

پایان رسیده است. به  ولی  در سیلیکون  قبلی‌اش 
اشتباه می‌کرد. او 
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ایدئال، مفهوم آن، منشــأ  یکن تیمی  باز کتاب به درک مدل  از  ایــن بخش 
گرفت می‌پردازد.  کار  به  به‏صــورت عملی  را  آن  اینکــه چطور می‌توان  و  آن 

کنیم. آغاز  کلی  با تصویر  بدهید  اجازه 
بــه عالــی2، دربارهٔ  از خــوب  کلاســیک خــود،  کتــاب  کالینــز1 در  جیــم 
»افراد مناســبی  که شــرکت‌های موفق  این نکته صحبت می‌کند  اهمیــت 
کارکنانی  و حفــظ  اســتخدام  به  اســت  اشــاره‌ای  که  کنند«،  با خود همراه 
نسبتاً ساده است  که  مفهومی است  این  ســازگارند.  فرهنگ شرکت  با  که 
قرار می‌گیرد،  گاه مورد بی‌توجهی  با‌این‌همه  با عقل جور درمی‌آید،  کاملًا  و 
فنی  و مهارت‌های  قابلیــت  مبنای  بــر  بیشــتر  رهبران  از  بســیاری  زیرا عدهٔ 

استخدام می‌زنند. به  دست 
تیمی  کار  به‏طور‌جدی متعهدند  که  برای سازمان‌هایی  اعتقاد من،  به 
که همگی  کسانی‌اند  »افراد مناسب«  کنند،  به واقعیت فرهنگی تبدیل  را 
افراد.  و هوشــمندی در‌قبال  ولع  برخوردارند -فروتنی،  این ســه فضیلت  از 
کلمات  با  فضیلــت  واژهٔ  که  می‌نامــم  فضیلت  به‌این‌دلیــل  را  ســه  این  من 
را  امــا مفهوم درســتی و اخلاق‌مــداری  محسّــنه متــرادف اســت،  و  یژگــی  و
به ژرف‌ترین  اســت، مطمئناً  این ســه  که مهم‌ترینِ  فروتنی،  نیز می‌رســاند. 
افرادْ  در‌قبال  و هوشــمندی  ولع  کلمه فضیلت محســوب می‌شــود.  مفهوم 

1. Jim Collins
2. Good To Great
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بهتر  فضیلت  کلمهٔ  بیشتر در مقولهٔ ویژگی‌ها و محسّنات می‌گنجد. پس، 
بیان می‌کند. را  آنها  از همه معنی 

برای  پرولع و هوشمند  فروتن،  تربیت اعضای  و  برای تشــخیص  البته، 
باید  اول  تبدیل شــوید،  به چنیــن شــخصی  برای‌اینکــه خودتان  یــا  تیم‌هــا 
گول‌زننده‌ای ســاده‌اند، دقیقاً چه  به شــکل  که  کلمات،  ایــن  که  بفهمیــد 
یکن تیمی  باز با‌هــم فضایل ضــروری  آنها  هر ســۀ  معنایــی دارنــد و چگونه 

تشکیل می‌دهند. را  ایدئال 
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یادی همان چیزی اســت  تا‌حد‌ز کار تیمی، فروتنی  در‌زمینــهٔ  فروتنــی  
برتر فاقد خودخواهی بیش  یکنان تیمیِ‌  باز که در نگاه اول به نظر می‌رسد. 
اشــاره  کمک دیگران  و  به ســهم  به‏ســرعت  آنها  یا دغدغهٔ مقام‌اند.  از حد 
اعتبار  آنهــا  ندارنــد.  خودشــان  بــرای  جلب‌توجــه  در  عجلــه‌ای  و  می‌کننــد 
از خودشــان  بیشــتر  تیم  به  بقیه ســهیم می‌شــوند،  با  را  کارهــا  انجــام دادن 
اهمیت می‌دهند و موفقیت را به‌صورت جمعی تعریف می‌کنند نه فردی. 
که فروتنی بزرگ‌ترین خصلت منحصربه‏فرد  پس اصلًا جای شگفتی ندارد 

کرد. نظر  آن صرف  از  نمی‌توان  راحتی  به  که  تیمی است  یکن  باز برای 

بازیکن تیمی  برای  فروتنی بزرگ‌ترین خصلت منحصربه‏فرد 
کرد. آن صرف نظر  از  که به راحتی نمی‌توان  است 

برای  که  رهبرانی  از  یــادی  ز تعــداد  که  اســت  این  اســت  آنچه حیرت‌انگیز 
آنها  نیســتند تحمل می‌کنند.  که فروتن  را  افرادی  ارزش قائل‌اند  تیمــی  کار 
کار را به‌سادگی  کراه افراد خودمحور را استخدام می‌کنند و بعد این  ی‌ا از‌رو
به‌این‌دلیل‌که این افراد مهارت‌های مطلوب دارند توجیه می‌کنند. یا اینکه 
رفتــار  آن  بــا  کــردن  برخــورد  از  و  کارمنــدی می‌بیننــد  در  را  متکبرانــه  رفتــار 
بهانه می‌آورند. مســلماً،  را  فرد  آن  کاری  و غالباً ســهم  خــودداری می‌کنند 
و خودمحور  که شــخص متکبــر  را  تأثیــری  رهبــران  کــه  اســت  این  مشــکل 
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ورزش،  در  وضعیــت  ایــن  نمی‌گیرنــد.  نظــر  در  دارد  تیــم  عملکــرد  کل  در 
رخ می‌دهد. تیمی دیگری  یسک‌دار  ر اقدام  هر  و  کسب‌وکار 

که فاقد فروتنی‌اند و شــناختن این  افراد وجود دارنــد  از  نــوع اصلــی  دو 
گروه با یکدیگر تفاوت دارند و  افرادْ مهم، و حتی حیاتی، است، زیرا این دو 
به شکل متفاوتی در تیم تأثیر می‌گذارند. بدیهی‌ترین نوع آنها عبارت است 
را  آنها  به خودشان ربط می‌دهند.  را  که علناً متکبر‌ند و همه‏چیز  افرادی  از 
می‌توان به‌ســادگی تشخیص داد، زیرا معمولًا خودستایی می‌کنند و توجه 
که انگیزه‌اش خودخواهی  کلاسیکی است  به خود جلب می‌کنند. این نوع 
کار تیمی را تضعیف  است و با ترویج رنجش خاطر، تفرقه و سیاست‌بازیْ 

یاد دیده‌ایم. ز کاری خود  را در زندگی  رفتار  این  می‌کند. بیشترِ ما 
دارد.  را  ارزش شــناختن  باز‌هم  اما  اســت،  کم‌خطرتر  بســیار  بعدی  نوع 
که اعتمادبه‏نفس ندارند اما در تعامل با افراد دیگرْ بلندنظر  کسانی‌اند  اینها 
نشان  کم‌ارزش  را  کار  در  و سهم خود  استعدادها  آنها معمولًا  و مثبت‌اند. 
اما  فروتــن می‌پندارنــد.  را  آنهــا  به‌اشــتباه  به‏این‏ترتیــب دیگــران  و  می‌دهنــد 
اما درک  نیســتند،  آنها مطمئناً متکبر  که  نیســت. درعین‏حال  فروتنی  این 
افرادِ حقیقتاً  فروتنی است.  نیز نقض  ارزشمندی خودشان  از  آنها  نداشتن 
امــا درعین‏حال  نمی‌بیننــد،  کــه هســتند  از چیــزی  بزرگ‌تــر  را  فروتــن خــود 
نمی‌کنند. ســی اس  قلمداد  کم‌ارزش  نیز  را  کار  در  و ســهم خود  اســتعداد 
کوچک‏تر به شمار  که خودت را  گفت »فروتنی این نیست  لوئیس1 زمانی‏که 
این ســوءتفاهم  به  کنی«،  کمتر فکر  به خودت  کــه  اســت  این  بلکه  آوری، 

اشاره می‌کرد. فروتنی  دربارهٔ 
ارزش فردی  از  فروکاهیــده‌ای  نامتعادلی حــس  به شــکل  که  شــخصی 
با جلب  یا  ایده‌هــای خودش  از  بــا جانب‏داری نکردن  خــودش دارد غالباً 
آســیب  تیم  به  کــه مشــاهده می‌کنــد  تی  به مشــکلا توجــه دیگــران  نکــردن 

1. C.S. Lewis
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آن  نوع دیگــرِ منفی‌تر  انــدازهٔ  به  فقــدان فروتنی  از  نــوع  این  با‌اینکــه  می‌زنــد. 
تیم می‌کاهد. بهینهٔ  از عملکرد  نیست، درهرحال  واضح  و  مشکل‌ساز 

نداشــتن  از  اســت  عبــارت  اســت  مشــترک  نــوع  دو  ایــن  بیــن  آنچــه 
به  افراد  از  برخــی  اعتماد‌به‌نفــس نداشــتن باعث می‌شــود  اعتماد‌به‌نفــس. 
کنند و برخی دیگر اســتعدادهای خود  از حد تظاهر  بیــش  اعتمادبه‏نفــس 
از‌نظــر  گونــه  ایــن دو  کــه  کم‌رنــگ جلــوه دهنــد. همچنیــن درعین‏حــال  را 
آنها باعث افت  ی  نیســتند، هــر دو برابر  با یکدیگر  تیم  برای  مشکل‌ســازی 

عملکرد می‌شوند.

کارهای  انسان‌های پرولع همیشه به دنبال چیزهای بیشتری‌اند.  ولـــع  
مســئولیت  بیاموزنــد.  کــه  بیشــتری  چیزهــای  دهنــد.  انجــام  کــه  بیشــتری 
افراد  تقریباً هیچ‌وقت مدیر مجبور نمی‌شود  که به عهده بگیرند.  بیشــتری 
آنها دائماً  کوشایند.  آنها خودانگیخته و  کار بیشتر وادارد، چون  را به  پرولع 
را  آنها  کسی  که  فکر  این  از  و  بعدی می‌اندیشــند.  و فرصت  بعدی  گام  به 

متنفرند. کند  تصور  از‌زیرِ‌کار‌دررو 

کار  را به  پرولع  افراد   هیچ‌وقت مدیر مجبور نمی‌شود 
ً
تقریبا

کوشایند. آنها خودانگیخته و  کند، چون  بیشتر مجبور 

تیم چیز خیلی خوبی  پرولع در  افراد  که چرا داشــتن  این مســئله  درک 
برای  ولــع  انواع  از  برخــی  بدانیم  که  اســت  مهم  اما  نیســت،  دشــوار  اســت 
به  ولع می‌تواند  افــراد،  از  برخی  اســت. در  و حتی مضر  نیســت  تیم خوب 
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آن  نفع  به  بلکه  نیســت  تیم  نفع  به  که  مســیری خودخواهانه هدایت شــود 
بیفتد  افراط  به ورطهٔ  ولــع می‌تواند  افراد،  از  برخی  اســت. همچنین در  فرد 
ببلعد  را  کارمند  و هویت  کند  پیدا  از حدی  بیــش  ارزش  کارْ  که  تا جایی 

قرار دهد. را تحت‌الشعاع  او  زندگی  و 
اســت  آن  نوع ســالم  اشــاره می‌کنم، مقصود من  ولع  به  وقتی  اینجا  در 
زمانی‏که حقیقتاً  و  کار  انجــام دادن  به خوب  پایدار  و  کردنی  اداره  -تعهــد 

این سطح. از  رفتن  بالاتر  و  فراتر  باشد،  لازم 
افرادشان  در  ولع  نبود  دانسته  تیم‌ها  رهبران  از  بســیار خوب، معدودی 
افرادِ بی‌بازده  که  یاد علتش این اســت  به‌احتمال‌ز که  نادیــده می‌گیرند،  را 
در  مشــهودی  مشــکلات  و  می‌آینــد  چشــم  بــه  معمــولًا  شوروشــوق  فاقــد  و 
را  افــراد  ایــن  غالبــاً  هــم  تیزبیــن  رهبــران  متأســفانه،  می‌آورنــد.  پدیــد  تیــم 
طی  چگونه  می‌دانند  اســتخدام  داوطلبان  بیشتر  زیرا  می‌کنند،  اســتخدام 
کنند. درنتیجه،  کار تظاهر  بــه  ولع  به داشــتن حس  مصاحبه‌های معمول 
افراد  این  از پذیرش  که بعد  این مســئله مواجه می‌شــوند  با  چنین رهبرانی 
فاقد  یا اخراج اعضای  تنبیه  انگیزه‌بخشی،  یادی صرف  ز باید وقت بسیار 

کنند. تیم  ولع 

از میان این ســه فضیلت، این‌یکی بیش از بقیــه نیاز به  هوشمندی  
برسد؛  به نظر  که شاید در ظاهر  نیســت  زیرا آن چیزی  کردن دارد،  تشــریح 
هوشــمندی  تیمی،  نــدارد. در‌زمینهٔ  توانایی فکری  بــه  ربطی  ایــن فضیلت 
کاملًا  افراد دیگر اشاره می‌کند. این مفهوم  با  صرفاً به رفتار معقول شخص 
توانایــی رفتار پســندیده و هوشــیاری در روابط بین‌فردی مرتبط اســت.  بــا 
دارد  اتفاقی  چــه  گروهی  موقعیت  در  کــه  می‌دانند  معمــولًا  هوشــمند  افراد 
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آنها  کنند.  تعامل  با دیگران  به مؤثرترین شــیوه  اینکه چگونه  و  رخ می‌دهد 
گفت‏وگوها  گوش می‌دهند و در  سؤالات خوبی می‌کنند، به حرف دیگران 

را حفظ می‌کنند. کامل خود  توجه 
هم  بدی  مقایسهٔ  که  بنامند،  عاطفی  هوش  را  ویژگی  این  برخی  شــاید 
هوشمند  افراد  است.  ساده‌تر  آن  از  قدری  احتمالًا  هوشمندی  اما  نیست، 
و  تأثیر ســخنان  و  گروهــی  بــا ظرافت‌هــای ســازوکارهای  صرفــاً در مواجهــه 
آنها  درنتیجه،  برخوردارنــد.  خوبی  شــم  و  قضاوت  قدرت  از  کنش‌هایشــان 
کنش‌هــای احتمالی همکارانشــان چیســت چیزی  وا بدانند  اینکــه  بــدون 
کاری بکنند. کاری نمی‌کنند -یا نمی‌توانند چیزی بگویند و  نمی‌گویند و 

با افراد دیگر اشاره می‌کند.  به رفتار معقول شخص 
ً
هوشمندی صرفا

نیــت خیر  بــه معنی  لزومــاً  بــودن  کــه هوشــمند  باشــید  یــاد داشــته  بــه 
اغراض خوب  برای  استعدادهای خود  از  افراد هوشمند می‌توانند  نیست. 
به دلیل  یخ  تار افــراد  ک‌ترین  از خطرنا کننــد. درواقع، برخی  اســتفاده  بد  یا 

بین‌فردی معروف شده‌اند. روابط  در  از هوش  برخورداری 

   ترکیب سه فضیلت   
نظر می‌رســند، من  به  بدیهی  تا‌حــدی  این ســه فضیلت  گــر فکر می‌کنید  ا
کنیم،  نگاه  آنها  به  وقتی تک‌تــک  دارم.  قبول  را  که حرفتان  نفــری‌ام  اولین 
از‌نظر من  کند این فضایــل  القا  کــه  کنم  ارائه  را طــوری  آنها  نــدارم  تمایلــی 
را قوی و منحصربه‌فرد  یا جدیدند. آنچه فروتنی، ولع و هوشمندی  نوآورانه 
ترکیب  بلکــه  نیســت،  گانه  به‏صــورت جدا ایــن فضیلت‌هــا  می‌کنــد خــود 
تیــم موجود  آنهــا در عضــو  از  یکــی  گــر حتــی  ا آنهاســت.  ضــروری هــر ســهٔ 
گاه غیرممکن می‌شود.  و  قابل‌توجهی دشوارتر  به شکل  کار تیمی  نباشــد، 
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کــه  باشــد  زمــان خوبــی  ایــن مبحــث شــویم، شــاید الان  وارد  قبل‌از‌اینکــه 
آمد. به وجود  ایدئال چطور  تیمی  یکن  باز توضیح دهیم مدل 

را قوی و منحصربه‌فرد می‌کند  هوشمندی  و  ولع  فروتنی،  آنچه 
خود این فضیلت‌ها به‏صورت جداگانه نیست، بلکه ترکیب 

آنهاست. ضروری هر سهٔ 
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کاربــرد اصلی  یــک ســازمان دارای چهــار  ایدئــال در  تیمــی  یکــن  باز مــدل 
کارکنانی  پرورش   ) 3 ( فعلی،  کارکنان  یابی  ارز  ) 2 ( اســتخدام،   ) 1  ( اســت: 
فرهنگ  در  این مدل  کردن  تعبیه   ) 4 ( و  یا چنــد فضیلت‌اند  فاقد یک  که 

کنیم. یکی‌یکی ملاحظه  را  موارد  این  بدهید  اجازه  سازمان. 

   کاربرد شمارۀ  1: استخدام   
این  کار تیمی در یک ســازمان  گرفتن  پا  بــرای تضمین  مطمئن‌ترین شــیوه 
نه  کار  این  البته،  کنیم.  اســتخدام  ایدئال  تیمی  یکنان  باز فقط  که  اســت 
رهبران  بیشــتر  که  این مســئله  با‌توجه‌به  به‌ویژه  اســت،  نه شــدنی  و  ممکن 
هــرگاه فرصتی  اما  نیســتند.  برخــوردار  از صفــر  تیم خــود  فرصــتِ ســاختن 
آنها می‌توانند  بگیرند، مطمئناً  کار  به  نفر جدیدی  رهبران  که  پیش می‌آید 
کنند  گزینش و استخدام  افرادی را جذب،  کثر تلاش خود را بکنند و  حدا

باشند. و هوشمند  پرولع  فروتن،  که 
کاملًا قابل‏اطمینان برای شناسایی دقیق  اگرچه داشتن ابزار تشخیصیِ 
که فروتن، پرولع و هوشمندند می‌توانست خوشایند باشد،  گزینش افرادی  و 
چنین ابزاری درحال‏حاضر موجود نیست. اما، با انجام دادن مصاحبه‌های 
گزینشی معرف‌ها، مدیر می‌تواند افرادی را با درجهٔ بالایی از  جامع و بررسی 

کند. اطمینان به اینکه آنها بازیکنان تیمی ایدئالی‌اند استخدام 
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