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سبك خريد

در محله ما چند قن�ادي وجود دارد كه وقتي 
قنادي ه�اي ديگر مگ�س مي پرانن�د مردم 
جل�وي يك�ي از قنادي ها صف مي كش�ند و 
سر و دس�ت مي ش�كنند. قيمت محصولات 
قنادي اي كه مردم جلوي آن صف مي كشند 
آشكارا بيشتر از قنادي هاي ديگر است. من 
طعم شيريني اكثر اين قنادي ها را چشيده ام 
و فكر مي كنم تفاوت عجي�ب و غريبي با هم 
ندارند، اما واقعاً چرا مشتريان جلوي يكي از 
قنادي ها صف مي كشند، در حالي كه كسب و 
كار ديگران با اقبال چنداني مواجه نمي شود؟

         
   چرا صف مي تواند معكوس عمل كند؟

حتماً در سفر جمله مشابهي را شنيده ايد: جلوي 
رستوراني بايست كه ش��لوغ باشد، چرا؟ به خاطر 
اينكه وقتي مردم به يك رس��توران اقبال نش��ان 
مي دهند و جلوي آن صف مي كشند معلوم است 
كه غذاهاي خوبي دارد، اما اين اس��تدلال تا حد 
زيادي مي تواند گول زننده باشد. فرض كنيد دو 
نفر كاملًا اتفاقي رفته اند و در رستوراني نشسته اند، 
آنها حتي مي توانند كاركنان همان رستوران باشند 
كه هنوز لباس هايشان را تعويض نكرده اند. پنج، 
شش نفر جوان كه بي محاباتر هس��تند در جاده 
از دور نگاه مي كنند و رس��توراني را مي بينند. با 
اينكه هنوز از وقت ناهار نگذش��ته اس��ت اما آنها 
ناگهان به شدت گرسنه مي شوند، دو نفر هم كه 
نشس��ته اند، پس مي ش��ود اعتماد كرد، بنابراين 
جلوي رستوران نگه مي دارند. تا اين جاي كار دو 
ماشين ديگر جلوي رستوران صف مي كشند. اگر 
خودروها لاكچري تر باشند احتمالاً گول زننده تر 
هم خواهند بود. نيم ساعتي نگذشته كه خودروها 
يكي پس از ديگري جلوي رستوران نگه مي دارند 
و رستوران غلغله مي شود. منطق اكثر خودروهايي 
كه جلوي رستوران ترمز مي كنند مي تواند كاملًا 
مشابه همديگر باشد: بي دليل نيست اين همه آدم 
جلوي اين رستوران توقف كرده اند. حتماً غذاهاي 

باكيفيتي دارد كه شلوغ شده است. 
   بزن قدش! تو هم شعور بالايي داري

واقعيت آن است كه ما اغلب وقت ها تحت تأثير 
انتخاب هاي ديگ��ران قرار مي گيري��م. همين 
كه ببينيم يك قنادي شلوغ ش��ده است حكم 
باكيفيت ب��ودن محصولات آن قن��ادي را براي 
ما دارد. البته كه پيش خودمان مي گوييم مردم 
بي جهت پول خود را دور نمي ريزند و محصول 
باكيفيتي مي خرند، اما مسئله كمي پيچيده تر 
اس��ت: وقتي من محصول گران ت��ري مي خرم، 
وقتي محصولي مي خرم كه طرف��داران زيادي 
دارد به نوعي احساس بهتري را تجربه مي كنم. 
شما شيريني هايتان را از كجا مي خريد؟ و فرض 
كن ط��رف مقابل ن��ام آن برند ش��يريني را كه 
جلوي آنجا صف مي كشند مي برد. طرف مقابل 
تأييدكنان و هيجان زده مي گويد بزن قدش! اين 
بزن قدش يعني كه تو هم ش��عور بالايي داري و 
مي داني كه از كجا بايد شيريني هايت را بخري. 

وقتي بيشتر ما از يك جاي ثابت و از برندي كه 
اس��مي به هم زده خريد مي كنيم خواه ناخواه 
حس گرم و خوش��ايندي را تجرب��ه مي كنيم، 
احساس نوعي هم ش��كل بودن يا عضو يك تيم 
بودن، يا حتي حس خوشايند متفاوت بودن: ما 
از آنها نيس��تيم كه بروند از اين قنادي هايي كه 
مگس مي پرانند خريد كنيم. ما براي س��لامتي 
خودمان و فرزندانمان ارزش قائل هستيم و از هر 

جايي جنس نمي خريم!

   وقتي جادوي صف، مشتريان را مسحور 
مي كند

ش��ما فكر مي كنيد چرا مردم در فروشگاه هاي 
بزرگ دنيا صف مي كشند تا مثلًا فلان محصول 
تازه از فلان برند را بخرند؟ و ديده ايد كه چطور 
اين برندها از اين تمهيدات نهايت اس��تفاده را 
مي كنند كه ب��ر آتش اش��تياق ها بيفزايند؟ آيا 
آن برند خ��اص نمي توان��د راه ديگري جز صف 
كشيدن جلوي فروشگاه هايش را بيابد تا بدون 
ازدحام محصول جديد ارائه شود؟ چراكه نه! پس 
چرا اين اتفاق مي افتد؟ به يك دليل ساده، صف 
كشيدن جلوي فروشگاه نوعي جذابيت تبليغاتي 
و دهان به دهان ايجاد مي كند، مي تواند مرتب 
در ش��بكه هاي اجتماعي به اش��تراك گذاشته 
ش��ود و بهترين خ��وراك تبليغاتي مس��تند و 
واقعي را فراهم كند: »آره من هر وقت از جلوي 
اين رستوران رد مي ش��وم مردم جلويش صف 
كشيده اند.« بنابراين شما در تهران رستوران ها 
و كترينگ هاي��ي را مي بينيد ك��ه از اين تمهيد 
نهايت استفاده را مي كنند. رستوران دار مي تواند 
دو يا سه صندوقدار بگذارد اما اين كار را نمي كند. 
چرا؟ به خاطر اينكه صف جلوي رستوران ايجاد 
ش��ود. برندهاي بزرگ دنيا ه��م دقيقاً از همين 
تمهيد اس��تفاده مي كنند تا صف تشكيل شود. 
ديدي چطور م��ردم براي گوش��ي مدل جديد 
برند... صف كشيده بودند. حتماً چيزي دارد كه 
اينطور مي درخش��د و مردم خودشان را برايش 
مي كش��ند. با همين منطق كوركورانه است كه 
حتي افرادي كه واقعاً به آن گوش��ي نياز ندارند 
ناگهان مثل كساني كه تحت تأثير جادويي قرار 
گرفته باشند و رفتارهاي غيرمنطقي از آنها سر 
مي زند مي روند هر طور كه شده حتي با گرفتن 

وام آن محصول جديد را تهيه مي كنند. 
   شكاف بيرحمانه درآمدي در برندبازي

وقتي ما مش��غول برندبازي هس��تيم ش��كاف 
درآمدي بيرحمان��ه اي ايجاد مي كنيم. وقتي ما 
مش��غول برندبازي مي ش��ويم حتي منافع ملي 
را هم ناديده مي گيريم. مهم نيس��ت برندهاي 
داخلي تا چه حد خوب عمل مي كنند، من كشته 
مرده فلان برند خارجي هستم، بنابراين حاضرم 
به قيمت سقوط اقتصاد داخلي به برندبازي هايم 
ادامه ده��م. چند وقت پيش يكي از بس��تگان، 
موبايل ايراني اش را نش��انم داد ب��ا قيمت كاملًا 
مناس��ب و البته امكانات بس��يار خ��وب، يعني 
دوربين باكيفيت، صفحه نمايش خوب، وضوح 
عالي رنگ ها و ساير تمهيدات فني اما شما چند 
نفر را مي شناس��يد كه گوش��ي ايراني بخرند؟ 
آيا واقعاً همه چي��ز به امكانات فن��ي و كيفيت 
برمي گردد يا نه ما اغلب موارد حتي زمان هايي كه 
وانمود مي كنيم به دنبال كيفيت هستيم در واقع 
در جاده برندبازي پيش مي رويم، چون احساس 
مي كنيم اگر گوش��ي ايراني دستمان بگيريم از 
طرف دوستانمان مس��خره و از جمع آنها طرد 
مي شويم.  يكي از جادوهاي دنياي سرمايه داري 
امروز همين اس��ت كه قضاوت هاي س��طحي و 
بي مايه را رونق مي دهد و افراد را از ريش��ه هاي 
واقعي آنها جدا مي كن��د، بنابراين من چون در 
خبره��ا مي خوانم ك��ه فلان كمپان��ي خارجي 
توليدكننده گوشي تلفن همراه در اوج قرار دارد، 
در كمال بدبختي من هم احساس در اوج بودن 
مي كنم، چون مي بينم س��هام با ارزشي دارد، با 
اينكه حتي يك س��هم از آن كمپاني را ندارم اما 
احس��اس مي كنم من هم در آن پيروزي سهيم 
شده ام، در حالي كه اگر منطقي تر فكر مي كردم 
اين سلسله احساسي منفي و استدلالي در من به 
وجود نمي آمد اما ماحصل اين شعبده بازي هاي 
سرمايه داري چيست؟ فقير شدن بيشتر و بيشتر 
كشورها و انباشته شدن ثروت در دست كشورها 

و كمپاني هاي خاص. 
   اگر برندبازي نكنيم چه مي شود؟

اگر ما برندبازي نكنيم چه اتفاقي مي افتد؟ كسب 
و كارها به شكل متوازن تري رشد مي كند. ما اگر 
برندبازي نكني��م در محله مان به همه قنادي ها 
فرصت مي دهيم محصولاتشان تست شود. ما اگر 
برندبازي نكنيم مهربان تر با هم رفتار مي كنيم 
و افراد محله سعي مي كنند بين همه قنادي ها 
پراكنده شوند. صد البته مردم حق دارند محصول 
خوبي خريد كنند و اين توصيه با اين فرض ارائه 
مي شود كه كسب و كارها محصولات خود را به 

كيفيت لازم رسانده باشند. 

وقتي ما مشغول برندبازي هستيم 
ش�كاف درآم�دي بيرحمان�ه اي 
ايجاد مي كنيم. وقتي ما مش�غول 
برندبازي مي شويم حتي منافع ملي 
را هم ناديده مي گيريم. مهم نيست 
برندهاي داخلي تا چ�ه حد خوب 
عمل مي كنن�د، من كش�ته مرده 
فلان برند خارجي هستم، بنابراين 
حاضرم ب�ه قيمت س�قوط اقتصاد 
داخلي به برندبازي هايم ادامه دهم

سبك همكاري

چرا »برندبازي« مي تواند كاملاً ويرانگر باشد؟

منكالايبرندميخرم
پسشعوربالاييدارم!

چرا م�ا در تيم ه�ا دچار كم كاري و تش�تت 
فكري و رواني مي ش�ويم؟ هميشه اينطور 
نيست كه ما با خيالي آسوده، انگشت اتهام را 
به سمت افرادي دراز كنيم كه دچار تنبلي يا 
بي انگيزگي شده اند. ما مي دانيم كه افراد به 
يك اندازه از سلامت نفس و چشم انداز وسيع 
برخوردار نيس�تند، بنابراين كاملًا منطقي 
است كه با كوچك ترين تكانه هاي تبعيض به 
هم بريزند، وقتي احساس كنند كه كار آنها 
آنگونه كه بايد و ش�ايد ديده نمي شود و به 
حساب نمي آيد، وقتي به عينه ببينند كسي 
كه كم ترين انرژي را در گروه صرف مي كند، 
بيش�ترين دريافتي را دارد. باعث مي شود 
كارآيي آنها به س�رعت در تيم كاهش بيابد

كم كاري هاي جمعي ما از كجا نشئت مي گيرد؟ افراد مقصرند يا تيم ها؟

وقتيتوانمنديافراددرتيمهاآبميرود
   محمد مهر

رول�ف دوبل�ي در بخش�ي از كت�اب »هن�ر ش�فاف 
انديش�يدن« ب�ه ك�م كاري اجتماعي مي پ�ردازد و 
مي نويسد: »سال 1913 ماكس�يميلي ين رينگلمن، 
مهندس فرانسوي آزمايش�ي را انجام داد: چند مرد 
بايد طنابي را از دو سو مي كش�يدند. او نيروي به كار 
گرفته ش�ده از هر طرف را اندازه گي�ري كرد. به طور 
ميانگين اگر دو نفر با هم طناب را بكش�ند، هر كدام 
فقط 93درص�د از قدرت خ�ود را ب�ه كار مي گيرند. 
وقتي س�ه نفري با هم بكش�ند، اين عدد 85 درصد 
اس�ت و اگر هش�ت نفر بكش�ند، فق�ط از 49درصد 
قدرت خود به�ره مي گيرن�د. علم چني�ن چيزي را 
اثر ك�م كاري اجتماعي مي نام�د. اين پدي�ده وقتي 
اتف�اق مي افتد كه عملك�رد فردي به طور مس�تقيم 
قابل مش�اهده نيس�ت و با ت�لاش گروه�ي آميخته 
مي ش�ود. كم كاري اجتماعي در مي�ان قايقرانان نيز 
مش�هود می باش�د، اما ن�ه در رقابت ه�اي امدادي، 
چون در آنجا مش�اركت هاي فردي مشخص  است.«

         
ستارههاييكهدرتيمهايكهكشانيافولميكنند

يك��ي از مهم تري��ن چالش ه��اي مديريتي و 
اجتماعي در همه كشورهاي دنيا اين است: ما 
چگونه تيم هاي هماهنگ با بازدهي بالا داشته 
باش��يم. حتي وقت��ي افراد متخص��ص و كاملًا 
حرفه اي كه هر كدام از آنها در رشته خود سرآمد 
و توانمن��د هس��تند، زير چت��ري به نام يك ش��ركت، 
استارت آپ يا يك تيم ورزشي جمع مي شوند، با وجود 
آن كه انتظار مي رود توانمندي هاي تك تك آنها به كار 
گرفته شود، اما در نهايت، گاه نتايج بسيار فاجعه بار است 
يا دست كم انتظارات را چندان برآورده نمي كند. نمونه 
روشن اين اتفاق را مي توانيم در ميان غول هاي بزرگ 
ورزش��ي ببينيم، تيم هايي كه ب��ا هزينه هاي هنگفت، 
ستاره هاي كهكش��اني را به خدمت مي گيرند و انتظار 
مي رود با يك تيم كهكش��اني بالاتري��ن نقطه جدول 
رقابت ها، ملك شخصي و بلاشرط تيم كهكشاني باشند، 
انتظار م��ي رود س��تاره هاي آن تيم كهكش��اني، همه 
تيم هاي خوب، متوسط و ضعيف را يكي پس از ديگري 
درو كنند، اما چرا اغلب اين اتفاق نمي افتد؟ و گاه تيمي 
كه هيچ كدام از كارشناسان روي بازيكنان ناشناخته و 
گمنام آن سهمي براي پيروزي قائل نيستند، به ناگهان 

شگفتي ساز مي شود. 
در مثال آغازين اين مطلب گفته ش��د كه در مس��ابقات 
قايق هاي چند نفره ش��اهد كم كاري اجتماعي هستيم، 
اما وقتي همين قايقران ها در رقابت هاي انفرادي شركت 
مي كنند، بهتري��ن عملكرد خود را ثب��ت مي كنند.  چرا 
اين اتفاق مي افتد؟ چرا وقتي من در مس��ابقات انفرادي 
طناب كشي ش��ركت مي كنم، همه توان و انرژي خود را 
صرف مي كنم، اما وقتي قرار است در يك تيم 20 نفره جا 
بگيرم و طناب را بكشم، فقط نيمي از توان خود را به كار 
مي گيرم؟ چرا اين اتفاق مي افتد؟ چرا وقتي من مدير يك 
پروژه هس��تم 100 واحد انرژي براي همان پروژه صرف 
مي كنم، اما وقتي س��مت من در آن پروژه تغيير مي كند 
و هم رديف افراد ديگر ق��رار مي گيرم، ديگر همان مقدار 

انرژي را صرف پروژه نمي كنم؟
 واقعيت آن اس��ت كه وقتي تيم ها تشكيل مي شوند 
همچنان كه توانمندي هاي فردي مي تواند در تيم ها 
ظاهر شود، حاشيه ها و پيچيدگي هاي ذهني و رواني 
اعضا نيز مي تواند در تيم جولان ده��د، همانقدر كه 
يك س��تاره كهكش��اني مي توان��د تاكتيك پذيري يا 
تكنيك ناب خ��ود را در خدمت تيم ق��رار دهد، اما او 
در جايگاه يك س��تاره نقاط ضعف شخصيتي خود را 
هم دارد و مثلًا مي تواند با مصاحبه هاي حاش��يه دار 
يا انتش��ار متن يا تصويرهايي در صفحات اجتماعي 
براي تيم حاشيه آفريني كند، ممكن است ستاره هاي 
تيم بيرون از مس��تطيل س��بز، درگيري هايي با هم 
داشته باشند، ممكن است س��رمربي تيم كاريزماي 
لازم را نداشته باش��د و نتواند به توازن رفتاري با اين 
ستاره ها برسد و احتمالات فراوان ديگري كه در نهايت 
برآيند مهارت هاي ستارگان تيم را تحت الشعاع قرار 

مي دهد. 

گرهزدنيانزدنكاربهدريافتيها
افرادي كه عادت كرده اند همواره در نوك توجه 
و ويترين ديد ديگران ق��رار بگيرند، حتي اگر 
قابليت هاي بالايي داشته باشند، لزوماً در تيم ها 
موفق عمل نخواهند كرد، به ويژه وقتي كه تيم 
به نحوي چيده و مديريت ش��ود كه امتيازات 
خاصي براي اين افراد در نظر گرفته نش��ود، در اين صورت 
بسيار محتمل خواهد بود كه اين افراد حتي در صورت تداوم 
حضور در تيم، توانمندي خود را تمام و كمال در اختيار جمع 
قرار ندهند. البته كه كم كاري در يك تيم هميشه غيرموجه 
و ناعادلانه نيست. وقتي اعضاي يك تيم متوجه شوند برخورد 
تبعيض آميزي ب��ا آنها صورت مي گيرد يا انتظاراتش��ان در 
دريافت مزايا و امكانات رفاهي برآورده نمي ش��ود، ترجيح 
مي دهند دس��ت به كم كاري بزنند، البته نمي توان الگوي 
يكساني براي همه تيم ها در نظر گرفت. گاهي افراد، حتي با 
وجود آن كه با رفتارهاي تبعيض آميز مواجه مي ش��وند يا 
احساس مي كنند از عملكرد آنها قدرداني نمي شود يا ميزان 
دريافتي ش��ان با ميزان انرژي و تواني ك��ه صرف مي كنند، 
همخواني ندارد با اين همه بالاترين عملكرد خود را به نمايش 
مي گذارند. گاهي مس��ائل انس��اني، اخلاقي و اعتقادي در 
عملكرد يك فرد در تيم حرف اول را مي زند. پرس��تاري در 
بيمارس��تاني كار مي كند كه به بيماران بدح��ال كرونايي 

خدمات ارائه مي كند؛ به وضوح روش��ن اس��ت كه شكاف 
دريافتي يك پرس��تار با خدماتي كه در بيمارس��تان ارائه 
مي كند آن هم در موقعيتي كه همه ترجيح مي دهند از يك 
بيمار كرونايي چند صد متر فاصله بگيرند، كاملًا چشمگير 
است، اما آن پرستار به گونه اي تربيت شده كه عملكرد خود 
را در تيم پرستاري به مسائل مالي گره نزند. او خود را بخشي 
از يك تيم مي داند، مي داند همكاران او هم مشكلات مشابهي 
در زندگي دارند و اگر قرار باش��د در چنين موقعيتي پا پس 

بكشد، فشار مضاعفي روي اعضاي ديگر خواهد آمد و احتمال 
اينكه بيمارس��تان ها در چنين وضعيتي دچار فرسايش و 
ناتواني در ارائه خدمات به بيماران شوند، بالا خواهد رفت، 
بنابراين آن پرس��تار در چنين موقعيت��ي انتظارات خود را 

تعديل مي كند. 

كارتيميچگونهجوابميدهد؟
چرا در برخي كشورها و فرهنگ ها كار تيمي 
بهتر جواب مي دهد، اما در برخي كشورها 
اينگونه نيست؟ به اين مثال جالب در همان 
فصل ك��م كاري اجتماع��ي از كتاب »هنر 
شفاف انديشيدن« توجه كنيد: »ژاپني ها 
30 س��ال پيش بازارهاي جهاني را از محصولات خود پر 
كردند. اقتصاددانان حوزه تجارت به معجزه صنعتي آنها 
دقيق تر نگاه كردند و ديدند كارخانه هاي ژاپن به ش��كل 
تيمي سازماندهي ش��ده اند. اين مدل با موفقيتي نسبي 
كپي شد. آن طرحي را كه در ژاپن خيلي خوب كار كرده 
است، نمي توان با امريكايي ها و اروپايي ها تكرار كرد. شايد 
چون كم كاري اجتماعي به ندرت در ژاپن اتفاق مي افتد. 
در غرب، تيم ها فقط و فقط در صورتي بهتر عمل مي كنند 
كه كوچك تر و متشكل از افراد مختلف و متخصص باشند، 
چنين چيزي منطقي به نظر مي رس��د، چون در چنين 

گروه هايي عملكردهاي فردي هر متخصص قابل رديابي 
است.«

اين مثال ش��اهدي بر اين نكته اس��ت كه چگونه تربيت 
فردي و فرهنگ عمومي مي تواند بر عملكرد تيم ها سايه 
بيندازد. ما مي دانيم كه ژاپني ها كودكان خود را از همان 
آغاز با اولويت دادن به تي��م به جاي فرد تربيت مي كنند. 
كليپ هايي ك��ه از نحوه اداره و تعلي��م در مدارس ژاپني 
منتشر ش��ده، به وضوح نش��ان مي دهد كه چگونه رفتار 
كودكان در قالب تيم ها سازماندهي مي شود، چطور حتي 
عملكرد درسي كودكان در قالب تيم ها ارزيابي مي شود، 
چگونه كار نظافت مدرسه يا حتي تشريفات مربوط به تهيه 
و صرف غذا در مدرس��ه در قالب تيم ها صورت مي گيرد. 
ماحصل اين بها دادن به كار تيمي، فرهنگي است كه در 
آن حتي وقتي تمايز فردي كاملًا در تيم گم مي شود، باز 
اعضاي تيم از حداكثر توانمندي خود در جهت رشد تيم 
استفاده مي كنند، اين برخلاف فرهنگ مسابقه اي و رقابت 
محور ميان افراد است كه به سرعت تيم ها را مي پاشاند: 
»ديگي كه براي من نجوشه سر سگ توش بجوشه.« وقتي 
من در كنه ذهن و روان خود چنين خودمحورانه به اتفاقات 
پيراموني ام نگاه كنم در آن صورت با استفاده از موقعيتي 
كه دارم احتمالاً از لگد زدن به ديگ هايي كه تش��خيص 
داده ام آنطور كه من مي خواهم براي من نمي جوش��ند، 
هيچ پرهيزي نخواهم كرد. اين اس��ت ك��ه امروز بخش 
قابل توجهي از اتلاف ت��وان ما در ح��وزه مديريت منابع 
انساني از اينجا نشئت مي گيرد كه افراد نمي توانند فكري 
به حال زبانه هاي سركش منيت خود كنند. در واقع براي 
بسياري از افراد تيمي مطلوب است كه با خواسته هاي آنها 

هماهنگ باشد، اما اگر تيم، متقابلًا چنين درخواستي از 
آنها داشته باشد، آنها به سرعت عقب نشيني خواهند كرد 
و در برخي مواقع از هيچ تلاش��ي براي ضربه زدن به تيم 

فروگذار نخواهند بود. 

چراافرادتيمبيانگيزهميشوند؟
چرا م��ا در تيم ها دچار كم كاري و تش��تت 
فكري و رواني مي شويم؟ همچنان كه اشاره 
شد هميشه اينطور نيس��ت كه ما با خيالي 
آسوده، انگشت اتهام را به سمت افرادي دراز 
كنيم كه دچار تنبلي يا بي انگيزگي شده اند. 
ما مي دانيم ك��ه افراد به ي��ك اندازه از س��لامت نفس و 
چشم انداز وسيع برخوردار نيستند، بنابراين كاملاً منطقي 
است كه با كوچك ترين تكانه هاي تبعيض به هم بريزند، 
وقتي احساس كنند كه كار آنها آنگونه كه بايد و شايد ديده 
نمي شود و به حساب نمي آيد، وقتي به عينه ببينند كسي 
كه كم ترين انرژي را در گروه صرف مي كند، بيش��ترين 
دريافتي را دارد - البته اين در شرايطي درست است كه 
سطح تخصص و توانمندي افراد در يك درجه قرار بگيرد- 
در حالي كه انتظار پاداش را دارند، اما تنبيه مي شوند، همه 
اينها باعث مي شود كارآيي آنها به سرعت در تيم كاهش 

بيابد. 
اما چاره چيست؟ مديران تيم ها بيشترين نقش را در اين 
زمينه دارند تا توازن رواني و ذهني را در تيم ها و گروه ها در 
حد تعادل نگه دارند. وقتي مديراني در گروه ها مديريت 
كنند – چه در مؤسس��ه ها و نهاده��اي كوچك و چه در 
سازمان هاي بزرگ – كه اعتنايي جدي به گفت وگوهاي 
صريح و در عين حال صميمي با افراد گروه خود ندارند، 
وقتي به ايده هاي كاركنان توجهي نمي شود و همه چيز 
پشت درهاي بسته و در جلس��ات غيرعلني و ميان حلقه 
محدودي از افراد گرفته مي شود، وقتي مديران، كارمندان 
يا افرادي را ب��ه كار مي گيرند كه بهانه اس��تخدام آنها نه 
توانمندي ها و ظرفيت ها كه وابس��تگي و رانت هاس��ت، 
وقتي مديران نگاه از بالا به اعضاي تيم خود دارند و مدام 
مي خواهند رئيس بودن خود را به رخ بكشند، وقتي ميان 
ساعات كاري و ميزان دريافتي و مزايا فاصله چشمگيري 
وجود دارد، وقتي فيش هاي حقوقي مديران، دريافتي ها 
و امتيازات غيررسمي آنها با حقوق و مزاياي كارمندان به 
هيچ عنوان سنخيت ندارد، وقتي اخبار و شايعه هاي تأييد 
نشده از فساد مالي مديران در سازمان ها ميان كارمندان 
مي چرخد، در چنين فضايي نمي توان انتظار داشت افراد 
يك تيم يا گروه و س��ازمان، حداكثر توانش��ان را صرف 

مسئوليت خود كنند. 

شايدمشكلازخودشماباشد
اما با اين همه يك نكته مهم را نبايد فراموش 
كرد: گاهي داوري ه��ا و قضاوت هاي ما كه 
عام��ل محرك ك��م كاري در تيم هاس��ت، 
مي تواند كاملًا نابجا باشد، بنابراين پيش از 
آن كه دست به كم كاري در تيم ها بزنيد اول 
خوب است چك كنيد كه حس و دريافت و قضاوت شما 
درباره رخدادي كه باعث شده است دست به تجديدنظر 
در توان مصرفي تان در تيم بزنيد تا چه اندازه درست و قابل 
اعتماد است؟ آيا واقعاً ش��ما فكر مي كنيد كه تخصصتان 
خيلي چشمگيرتر از اعضاي ديگر است و تخصص آنها به 
درد تيم نمي خورد، يا اينكه تأثير كمي در ارائه محصول يا 
خدمت دارد؟ شواهد شما براي اين نتيجه گيري چيست؟ 
آيا بهتر نيست شايعات مربوط به فس��اد مالي را دقيق تر 
بررسي كنيد؟ نكند اين شايعات از ناحيه كارمندي است 
كه به خاطر كم كاري اش از سوي مدير مؤسسه يا سازمان 
توبيخ شده است؟ آيا آنگونه كه من تصور مي كنم غيبت و 
حذف من از تيم به فروپاش��ي آن منجر مي ش��ود يا نه، 
آنچنان كه گمان مي كنم س��تاره س��هيل نيس��تم. پس 
مي توان از اين زاويه هم به داستان نگاه كرد: گاهي افراد 
صرفاً به خاطر اينكه وجدان خود را ساكت نگه دارند و به 
نوعي كم كاري خ��ود را در گروه توجيه كنند، دس��ت به 
تحريف واقعيت مي زنند؛ يعني ش��واهد و مداركي را در 
ذهن خود مي سازند كه بتوانند به واس��طه توسل به آن 

شواهد، سرپوشي روي كم كاري خود بگذارند. 

يكي از مهم ترين چالش هاي مديريتي 
و اجتماعي در همه كشورهاي دنيا اين 
اس�ت: ما چگونه تيم هاي هماهنگ با 
بازدهي بالا داشته باشيم. حتي وقتي 
افراد متخصص و كاملًا حرفه اي كه هر 
كدام از آنها در رش�ته خود س�رآمد و 
توانمند هستند، زير چتري به نام يك 
شركت، استارت آپ يا يك تيم ورزشي 
جمع مي ش�وند، با وجود آن كه انتظار 
م�ي رود توانمندي ه�اي تك تك آنها 
به كار گرفته ش�ود، ام�ا در نهايت، گاه 
نتايج بسيار فاجعه بار است يا دست كم 
انتظارات را چندان ب�رآورده نمي كند


