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»چیزی را که نتوانی اندازه بگیری، نمی‌توانی مدیریتش کنی.«

احتمـالاً شـما هـم در ابتدایی‌تریـن بحث‌هـا و مطالـب مدیریتـی بـا ایـن جمله 

مواجـه شـده‌اید. جملـه‌ای کـه در اغلـب مـوارد و زمان‌هـا درسـت اسـت و بـه کار 

می‌آیـد. امـا چـه شـد کـه چنـان آن را بـاور کردیم که نسـبت به بسـط دادنـش از "کار 

کارخانـه‌ای و یَـدی" بـه "کار شـناختی و ذهنـی" کوچک‌ترین تردیدی بـه خودمان راه 

ندادیـم و پیـش خودمـان فکـر نکردیـم کـه شـاید آن چکـش بـه درد کوبیـدن ایـن 

میـخ جدیـد نخـورد؟! شـاید هـم شـک کردیـم ولـی جایگزین مناسـبی برایـش پیدا 

نکردیـم و شـد آنچه شـد!

بـه فـرض اینکـه کار و عملکـرد همـۀ افـراد را بایـد بسـنجیم، وقتی متـر و معیار 

درسـتی برای این سـنجش نداشـته باشـیم، ناخودآگاه به سمتی سوق پیدا می‌کنیم 

کـه مشـغولیت و درگیـر بـودن را معادل با بهره‌وری و خلـق ارزش در نظر می‌گیریم؛ 

هـر چـه مشـغول‌تر، بهتـر. اینکه درگیر چندین کار و پروژه باشـیم، وظایف بسـیاری 

برای انجام داشـته باشـیم، همیشـه و همه‌جا در دسـترس و پاسـخگو باشـیم و به 

صورت کلی »سرشـلوغ بودن« ارزشـی کاری و اجتماعی به حسـاب می‌آید. خودمان 

هـم بابـت ایـن وضعیـت احسـاس کارآمـد بـودن می‌کنیـم و از طرفی هم از سـمت 

سازمان تشـویق می‌شویم.

یادداشت ناشر



امـا در قبـال آن چـه چیـزی را فـدا می‌کنیم؟ تعادل بیـن کار و زندگی، و آرامش 

و فراغتی را که باید در زمان‌های غیرکاری داشـته باشـیم. حتی ارزش بلندمدتی که 

بـرای سـازمان ایجـاد می‌کنیـم هم کمتر می‌شـود. نتیجۀ ادامۀ چنیـن وضعیتی این 

اسـت کـه در نهایـت تحت فشـار بی‌امـان و همـواره در حال افزایشِ آن، فرسـوده و 

دچـار انواع بیماری‌های جسـمی و روانی می‌شـویم.

و  بهینه‌تـر  بهتـر،  تعریفـی  اسـت کـه  ایـن  نیوپـورت  پیشـنهادی کال  راهـکار 

انسـانی‌تری از بهـره‌وری ایجـاد کنیـم و بـرای حرکـت بـه سـمت آن، سـه اصـل کلی را 

پیشـنهاد می‌کنـد: کارهـای کمتـری انجـام دهیم، بـا ضرب‌آهنگی طبیعـی کار کنیم و 

تمـام فکرمـان را بـه کیفیـت کار معطـوف کنیـم.

نیوپـورت ماننـد کتـاب کار عمیـق، در ایـن کتـاب هـم ابتـدا بـه مبانـی نظـری 

موضـوع می‌پـردازد و بعـد نـکات کاربـردی آن را مطـرح می‌کنـد. همچنیـن بـرای 

توضیـح ایده‌هایـش مثال‌هـای زیـادی از افـراد مختلـف مـی‌آورد کـه ممکـن اسـت 

بـرای برخـی از خواننـدگان "بیـش از حـد" بـه نظـر برسـد، امـا بـه نظـر مـن همـۀ ایـن 

مطالـب و مثال‌هـا بـه درک ابعـاد مختلـف موضـوع کمک می‌کند و شایسـتۀ توجه 

اسـت.  ویژه 

خوشـحالیم کـه توانسـتیم اجـازۀ رسـمی ترجمـه و نشـر نسـخۀ ‌فارسـی را از 

نویسـنده و ناشـر کتاب دریافت و این کتاب ارزشـمند را تقدیم شـما کنیم. ممنونِ 

همراهـی و بازخوردهـای همیشـگی‌تان هسـتیم.

مصطفی طرسکی





مقدمه

تابسـتان 1966 بـود و جـان مک‌فـی1 کـه حـدوداً از دو سـال پیـش نویسـندۀ اصلـی مجلـۀ 

نیویورکـر شـده بـود، روی نیمکتـی زیـر سـایۀ یـک درخـت زبان‌گنجشـک طاق‌بـاز خوابیـده 

بـود و آسـمان را نـگاه می‌کـرد. او بعدهـا گفـت: »حـدود دو هفتـه، همین‌طـور آنجـا دراز 

می‌کشـیدم و بـه شـاخه‌ها‌ و برگ‌هـا زل مـی‌زدم و تالش می‌کـردم بـا اضطرابـم مبـارزه 

کنـم.« جـان نویسـندۀ کارکشـته‌ای بـود؛ تـا آن زمان، پنج گـزارش بلند برای نیویورکر نوشـته 

و پیـش از آن نیـز بـه مـدت هفـت سـال ویراسـتار همـکار مجلـۀ تایم بـود. اما مقالـه‌ای که 

آن تابسـتان جـان را آچمـز کـرده و بـه نیمکـت زیـر درخـت دوختـه بـود از تمام نوشـته‌های 

قبلـی‌اش پیچیده‌تـر بـود.

جـان پیـش‌ از ایـن شـرح‌حال‌های بسـیاری را در مطبوعـات منتشـر کـرده بـود، مثالً 

اولیـن کار مهمـش بـرای نیویورکـر بـه نـام "درک موقعیـت2"، دربـارۀ بیـل بردلـی3، سـتارۀ 

بسـکتبال دانشـگاه پرینسـتون، بـود. او گزارش‌‏هـای تاریخـی هـم نوشـته بـود: ‌‏در بهار سـال 

1966 ، مقالـه‌ای دو قسـمتی دربـارۀ پرتقـال چـاپ کـرد کـه رد پـای ایـن میـوۀ پیش‌پاافتاده 

را تـا اولیـن اشـاره‌ بـه آن در سـال 500 پیـش از میالد در چیـن دنبـال می‌کـرد. امـا پـروژۀ 

فعلـی و بسـیار گسـتردۀ جـان دربـارۀ بحران‌هـای منطقـۀ پایـن برنـس4 در جنـوب ایالـت 

نیوجرسـی قـرار بـود بسـیار فراتـر باشـد. او در ایـن پـروژه می‌بایسـت بـه جـای نوشـتن یـک 

1. John McPhee
2. A Sense of Where You Are
3. Bill Bradley
 Pine Barrens: بزرگ‌تریـن بازمانـدۀ زیسـت‌بوم جنگل‌هـای سـوزنی‌برگ معتدل اسـت. این منطقه با  .4
وجـود نزدیکـی بـه شـهرهای بسـیار بزرگـی مانند فیلالفیـا و نیویورک، همچنـان تا حد زیادی دسـت‌نخورده 

و روسـتایی باقی مانده اسـت. -م
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شـرح‌حال متمرکـز، داسـتان‌های شـخصیت‌های گوناگـون را بـه هـم گـره مـی‌زد و ایـن کار 

مسـتلزم بازآفرینـی دیالوگ‌هـای متعـدد و بازدیـد از مکان‌هـای مختلف بود. بـه جای تمرکز 

بـر تاریخچـۀ یـک چیـز، او می‌بایسـت در پیشـینۀ جغرافیایی، بوم‌شـناختی و حتی سیاسـی 

یـک منطقـۀ کامـل دسـت می‌بـرد.

جـان پیـش از اینکـه کارش بـه دراز کشـیدن روی ایـن نیمکت برسـد، هشـت مـاه دربارۀ 

ایـن موضـوع تحقیـق و آن‌قـدر اطلاعـات جمـع‌آوری کـرده بود کـه "برای پر کردن یک سـیلو 

هـم کافـی بـود". او بارهـا از خانـه‌اش در پرینسـتون بـه پایـن برنـس سـفر کـرده و اغلـب هـم 

بـا خـودش کیسـه‌خواب می‌بـرد تـا بتوانـد بیشـتر آنجـا بمانـد. جـان هـر کتـاب مرتبط بـا این 

موضـوع را خوانـده و بـا تمـام افـراد آشـنا بـه ایـن موضـوع صحبـت کـرده بـود. اما حـالا که 

باید نوشـتن مقاله را شـروع می‌کرد، احسـاس سـردرگمی داشـت. او می‌گوید: »به نظر من، 

اعتمـاد بـه نفـس نداشـتن در ابتدای کار منطقی اسـت، اهمیتی نـدارد که کارهای قبلی خوب 

پیـش رفتـه باشـند. نوشـته‌های قبلـی هرگـز راهـکاری بـرای نوشـتن مطلـب جدیـد فراهـم 

نمی‌کننـد.« بـه ایـن خاطـر، جـان روی نیمکـت دراز کشـیده و حیـن تماشـای شـاخه‌های 

درخـت بـه دنبـال راهـی بود تـا انبوهی از منابـع و یافته‌های خود را هماهنگ کند. سـرانجام 

بعـد از دو هفتـه دراز کشـیدن روی آن نیمکـت، راه‌حـل بـه ذهنـش رسـید: فردِ بـراون1.

جـان در اوایـل تحقیقاتـش بـا فـردِ ملاقـات کـرده بـود. او مـردی ۷۹ سـاله بـود کـه در 

کلبـه‌ای در اعمـاق جنگل‌هـای پایـن برنـس زندگـی می‌کـرد. آن‌هـا روزهای بسـیاری را صرف 

گشـت‌و‌گذار در جنگل‌هـای اطـراف کـرده بودنـد. آنچـه باعث شـد جـان از روی نیمکت بلند 

شـود ایـن بـود کـه ظاهـراً فـردِ بـا بیشـتر موضوعـات مدنظـر او برای ایـن مقاله مرتبـط بود. 

او می‌توانسـت ابتـدا فـردِ را معرفـی کنـد و سـپس موضوعـات مدنظـر خـود را بـه عنـوان 

حاشـیه‌هایی از ماجراجویی‌هایـش بـا فِـرد بـه ایـن رشـتۀ اصلـی گـره بزنـد.

حتـی بعـد از ایـن لحظۀ الهام‌بخش، یک سـال طول کشـید تا جـان مک‌فی مقاله‌اش را 

تمـام کنـد. او در پرینسـتون بـرای کار کردن روی مقاله‌اش، دفتر محقـری اجاره کرده بود که 

طبقۀ بالای یک اپتومتری و روبه‌روی یک سـالن ماسـاژ سـوئدی بود. مقالۀ نهایی بیش از 

سـی هـزار کلمـه داشـت و در دو بخـش نوشـته شـده بـود تا در دو شـمارۀ متوالـی نیویورکر 

منتشـر شـود. ایـن مقالـه بـه یکـی از شـاهکارهای گزارشـگری طولانـی و برگـی درخشـان در 

1. Fred Brown
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کارنامـۀ چهـل سـال نویسـندگی جـان تبدیل شـد. اما اگر جان نمی‌توانسـت همـۀ چیزهای 

دیگـر را رهـا کنـد و درحالی‌کـه روی نیمکـت دراز کشـیده و بـه درخت و آسـمان خیره شـده 

اسـت، بـه نوشـتن مقالـه‌ای فوق‌العاده بیندیشـد، هرگـز چنین نتیجه‌ای حاصل نمی‌شـد.

مـن در اوایـل همه‌گیـری کرونـا بـا داسـتانِ رویکـرد بـدون شـتاب جـان مک‌فـی مواجه 

شـدم. همه‌گیـری کرونـا، بـدون اغراق، بـرای دانش‌ورزان1 زمان دشـواری بـود. در طول دورۀ 

پرچالـش همه‌گیـری کرونـا، بیـن افـرادی کـه کارشـان در دفترهـا و اداره‌هـا و پشـت صفحـۀ 

مانیتـور بـود، ناراحتـی فزاینـده‌ای بـه خاطـر فشـار برای بهـره‌وری به وجـود آمد و بـا افزایش 

اختاللات ناشـی از همه‌گیـری، ایـن ناراحتـی هـم شـدت گرفـت. مـن بـه عنـوان کسـی کـه 

در نوشـته‌های خـود دربـارۀ تکنولـوژی و حواس‌پرتـی اغلـب بـه بهـره‌وری اشـاره می‌کنـم، 

مسـتقیماً بـا ایـن واکنـش مواجه شـدم. یکـی از خوانندگانـم در ایمیلی به من گفـت: »زبان 

بهـره‌وری بـرای مـن مانعـی بـزرگ اسـت. لـذت فکر کـردن و درسـت انجـام دادن کارها لذتی 

عمیـق و سرشـته در ذات انسـان اسـت... و اگـر ایـن لـذت بـا بهـره‌وری پیونـد داده شـود، 

]بـرای مـن[ کم‌رنـگ می‌شـود.« فـردی دیگـر در نظری زیر یکی از پسـت‌های وبلاگم نوشـت: 

»زبـان بهـره‌وری نـه تنهـا بـر انجام دادن کارهـا، بلکه بر انجام دادن آن‌هـا به هر قیمتی تأکید 

می‌کنـد.« تأثیـر همه‌گیـری کرونـا بر ایجـاد چنین نظراتی غالبـاً در بازخوردها مشـخص بود. 

همان‌طورکـه یـک خواننـدۀ بافکـر توضیـح داده بـود: »این واقعیـت که بهره‌وری برابر اسـت 

بـا تعـداد ویجت‌هـای تولیدشـده، در ایـن همه‌گیری بسـیار واضح‌تـر خود را نشـان داد. زیرا 

از کسـانی کـه بخـت بـا آن‌هـا یـار بـوده اسـت و هنـوز شغلشـان را از دسـت نداده‌انـد، چنین 

انتظـار مـی‌رود کـه هـم از کـودکان خـود مراقبـت کننـد و بـه آن‌هـا آمـوزش دهنـد، و هم به 

همـان مقـدار قبلـی تولیـد کننـد.« ایـن تکاپو مرا شـگفت‌زده کرد. من مخاطبانم را دوسـت 

دارم، امـا پیـش از ایـن معمـولاً نمی‌توانسـتم آن‌هـا را " برانگیختـه" توصیف کنـم. به‌وضوح 

چیـزی در حـال تغییـر بود.

خیلی زود فهمیدم که این احساسـات رو به گسـترش ضدبهره‌وری فقط به خوانندگان 

من محدود نمی‌شـوند. از بهار سـال 2020 تا تابسـتان 2021 -یعنی در کمتر از یک سـال و 

نیـم- دسـت کـم چهـار کتاب منتشـر شـده‌اند که مسـتقیماً مفاهیـم رایج بهره‌وری را نشـانه 

و  دانـش  آنـان  اصلـی  سـرمایۀ  می‌شـود کـه  دانـش‌ورز گفتـه  افـرادی  بـه   :Knowledge workers  .1
اطلاعاتشـان اسـت و از طریـق دانسته‌هایشـان امـرار معـاش می‌کننـد؛ در واقـع دانـش‌ورزان بـرای امـرار 
معاش باید فکر کنند. برنامه‌نویسـان، پزشـکان، داروسـازان، معماران، مهندسان، دانشمندان، حسابداران، 

حقوق‌دانـان، اسـتادان دانشـگاه و محققـان همگـی دانـش‌ورز هسـتند. -م
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گرفته‌انـد: هیـچ کاری نکـن از سلسـت هدلـی1، اصالً نمی‌تونـم از آنـه هلـن پترسـن2، تنبلی 

وجود ندارد از دِوان پرایس3 و چهار هزار هفته از اولیور برکمن4. این فرسـودگی حاصل از 

کار در موج‌‏‌هـای متعـددی از روندهـای اجتماعـی کـه در طـول همه‌گیـری به‌فراوانـی گزارش 

شـده و یکـی پـس از دیگـری اوج می‌گرفتنـد نیـز منعکـس می‌‏شـد. ابتـدا مـوج اسـتعفای 

فراگیـر5 بـود. بـا اینکـه ایـن پدیـده کناره‌‏گیـری نیـروی کار بخش‌هـای اقتصـادی مختلـف را 

شـامل می‌شـد، در میـان روایت‌هـای فرعـی بسـیار، در بیـن دانـش‌ورزان گرایـش واضحـی 

بـرای کاهـش وظایـف کاری‌شـان وجـود داشـت. پـس از اسـتعفای فراگیـر، موج "اسـتعفای 

خامـوش" آغـاز شـد کـه در آن کارمنـدان جوان‌تـر به‌شـدت درخواسـت‌های کارفرمایـان برای 

افزایـش بهـره‌وری را پـس می‌زدند. 

سلسـت هدلـی در مقدمـۀ کتـاب هیچ‌کاری نکن نوشـته اسـت: »ما برای بـرآورده کردن 

توقعـات و انتظاراتـی کـه دائماً بیشـتر و بیشـتر می‌شـوند، بیش‌ازحد کار می‌کنیـم و همواره 

مضطرب و از شـرایط ناراضی هسـتیم.« باوجوداین، در اوج همه‌گیری کرونا او برای افرادی 

سـخنرانی می‌کـرد که خودشـان بـه این باور رسـیده بودند. 

بـا مشـاهدۀ ایـن نارضایتـی کـه به‌سـرعت فراگیـر می‌شـد، دریافتـم کـه اتفـاق مهمـی 

در شـرف وقـوع اسـت. دانـش‌ورزان از پـا درآمـده و از مشـغلۀ بی‌امـان فرسـوده شـده 

بودنـد. نفـوذ همه‌گیـری بـه زوایـای مختلـف زندگـی از آسـتانۀ تحمـل فراتر بود. بسـیاری از 

دانـش‌ورزان به‌اجبـار دورکار شـدند و درحالی‌کـه کودکانشـان در اتـاق کنـاری فریـاد می‌زدنـد 

و خودشـان جلسـات آنلایـن در نرم‌افـزار زوم را بامشـقت تحمـل می‌کردنـد، بـه ایـن فکـر 

افتادنـد کـه: »مـا واقعـاً داریـم اینجـا چـه‌کار می‌کنیـم؟«

مـن در خبرنامـۀ قدیمـی‌ام و همین‌طـور در پادکسـتی جدیـد کـه در اوایـل همه‌گیـری 

سـاختم، به‌طور گسـترده هم نارضایتی دانش‌ورزان و هم سـاختارهای جایگزین و حرفه‌ای 

را بررسـی کـردم. بـا سـرعت گرفتـن جنبـش ضدبهـره‌وری، ایـن موضـوع را به‌دفعـات در 

1. Do Nothing, Celeste Headlee
2. Can’t Even, Anne Helen Petersen
3. Laziness Does Not Exist, Devon Price

 برکمن، اولیور )۲۰۲۱(، چهار هزار هفته، ترجمۀ میثم همدمی، نشر نوین. .4
 مـوج اسـتعفای فراگیـر کـه از آن بـا نام‌هـای great resignation یـا big quit هـم یـاد می‌شـود بـه  .5
روندی در اقتصاد آمریکا اشـاره دارد که در ابتدای سـال 2021 و در بحبوحۀ همه‌گیری کرونا شـروع شـد. 
مهم‌تریـن علت‌هـای اسـتعفا ثابـت مانـدن دسـتمزدها بـا وجـود افزایـش هزینه‌هـا، فرصت‌هـای محـدود 

ارتقـای شـغلی، سیاسـت‌های دورکاری بـدون انعطـاف و نارضایتـی شـغلی مزمـن بودند. -م
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گزارش‌هایـم بـرای نیویورکـر پوشـش دادم. در نهایـت در پاییـز 2021، یـک سـتون بـه نـام 

"فضـای اداری" بـرای مـن در نظـر گرفتـه شـد کـه هـر دو هفتـه یک‌بار در مجله چاپ می‌شـد 

و بـه ایـن موضـوع می‌پرداخـت.

مطالـب مـن در ایـن سـتون داسـتان‌های پیچیـده‌ای بودنـد. مـردم درهم‌شکسـته و 

خسـته بودنـد، ولـی منشـأ ایـن خسـتگی‌های روزافـزون مشـخص نبـود. بحث‌هـای آنلایـن 

در ایـن بـاره نیـز متفـاوت و گاه متناقـض بودنـد: کارفرمایـان بـرای افزایـش بازدهـی نیـروی 

نـه، دلیـل ایـن خسـتگی در واقـع  انتظاراتشـان را از کارکنـان بالاتـر می‌برنـد؛  کار، مـدام 

فرهنگـی درونی‌شـده اسـت کـه می‌گویـد مشـغله داشـتن ارزشـمند اسـت؛ ایـن فرهنـگ از 

اینفلوئنسـرهای آنلاینِ بهره‌وری نشـئت گرفته اسـت و دارد ما را از پا درمی‌آورد؛ شـاید هم 

ایـن وضعیـت آغـاز فروپاشـی اجتناب‌ناپذیرِ "آخرین مرحلۀ سـرمایه‌داری1" اسـت. هرکسـی 

چیـزی را مقصـر می‌دانسـت و از ایـن طریـق درماندگـی خـود را تخلیـه می‌کـرد، امـا در ایـن 

حیـن دانـش‌ورزان ناراضـی و ناراضی‌تـر می‌شـدند. اگرچـه اوضـاع خیلـی تیـره و تـار بـه نظر 

می‌رسـید، در ادامـۀ تحقیقاتـم در ایـن زمینـه، شـعله‌ای کوچـک از امیدواری نمایان شـد که 

از داسـتان جـان مک‌فـی در ابتـدای ایـن بخـش نشـئت گرفـت.

اولیـن بـار کـه بـا داسـتان جـان و روزهـا خیـره شـدن او بـه برگ‌هـای درختـان در حیـاط 

پشـتی خانه‌اش مواجه شـدم، برایم حس نوسـتالژیکی را تداعی کرد؛ صحنه‌ای از زمان‌هایی 

بسـیار دور برایـم تداعـی شـد. در آن زمـان، افـرادی که بـا دانش خود امـرار معاش می‌کردند 

زمـان و فضـای کافـی بـرای سـاخت چیزهـای چشـمگیر در اختیـار داشـتند. بـا خـودم فکـر 

کـردم: »داشـتن شـغلی کـه در آن نگـران پـرکار بـودن نباشـی، عالـی نیسـت؟« امـا خیلـی 

زود بـه یـاد آوردم کـه جـان پـرکار بـود. اگـر بـه کل سـابقۀ کاری او توجـه کنیـم، نـه بـه آن 

روزهـای خـاص در تابسـتان سـال 1966، متوجـه خواهیـم شـد او نویسـنده‌ای اسـت کـه تـا 

بـه امـروز ۲۹ کتـاب منتشـر کـرده و یکـی از آن‌هـا جایـزۀ پولیتـزر را برایـش به ارمغـان آورده 

اسـت و دو کتـاب دیگـرش نامـزد جوایـزی ملـی شـده‌اند. همچنیـن او در طـول پنـج دهـه، 

مقاله‌های شـاخصی برای نیویورکر نوشـته، مدت‌ها در دانشـگاه پرینسـتون دوره‌ای خلاقانه 

بـرای نویسـندگی تدریـس کـرده و راهنمـای جوانان بسـیاری از جمله ریچارد پرسـتون، اریک 

اشلوسـر، جنیفـر واینـر و دیویـد رمنیـک2 بـوده اسـت کـه نویسـندگان برجسـته‌ای شـدند. 

1. last-stage capitalism
2. Richard Preston, Eric Schlosser, Jennifer Weiner, David Remnick



 کار آهسته ||  14

نمی‌تـوان تعریفـی منطقـی از بهـره‌وری پیـدا کـرد کـه درمـورد جـان صـدق نکنـد، بااین‌حـال 

عادت‌هـای شـغلی او هرگـز آشـفته، شـلوغ یـا طاقت‌فرسـا نبوده‌انـد.

ایـن بینـش اولیـه بـه ایـدۀ اصلـی و مـورد بررسـی ایـن کتـاب بـدل شـد: شـاید مشـکل 

دانـش‌ورزان نـه بهـره‌وری بـه معنـای کلـی کلمـه، بلکـه تعریفـی خـاص و ناقـص از این کلمه 

در دهه‌هـای اخیـر باشـد. مشـغلۀ کاری بی‌امـان کـه مـا را فرسـوده می‌کند با این بـاور ایجاد 

شـده اسـت کـه کار "خـوب" مسـتلزم بیشـتر مشـغول بـودن اسـت؛ سـریع‌تر بـه ایمیل‌هـا 

و پیام‌هـا پاسـخ دادن، در جلسـات بیشـتری شـرکت کـردن، وظایـف بیشـتری انجـام دادن 

و سـاعات بیشـتری کار کـردن. امـا بـا بررسـی دقیق‌تـر ایـن فـرض درمی‌یابیـم کـه اسـاس 

محکمـی نـدارد. مـن بـه ایـن باور رسـیده‌ام کـه رویکردهای جایگزیـن در مفهوم بهـره‌وری را 

نیـز می‌تـوان به‌راحتـی توجیـه کـرد، از جملـه رویکـردی کـه در آن فهرسـت‌هایی بلندبـالا از 

وظایـف و همـواره فعـال بـودن اهمیـت کمتـری داشـته و چیزهایـی مانند کنُـدی عزم جان 

در آن تحسـین می‌شـوند. همچنین مشـخص شـد که عادت‌های کاری دانش‌ورزان قدیمی 

مثـل جـان‌ مک‌فـی نـه تنهـا الهام‌بخش هسـتند، بلکه با در نظـر گرفتن واقعیت‌های شـغلی 

قـرن بیسـت‌ویکم می‌تواننـد منبـع ایده‌هـای بسـیاری بـه منظـور تحـول درک مـدرن مـا از 

موفقیـت حرفه‌ای باشـند. 

ایـن یافته‌هـا باعـث بازبینـی رویکـرد مـا بـه کار و در نهایـت ایجاد جایگزینـی تمام عیار 

بـرای مفروضاتـی شـد که منشـأ فرسـودگی فعلی ما هسـتند:

 بهره‌وری آهسته 

فلسـفۀ سـازمان‌دهی تلاش‌های دانش‌ورزان به شـیوه‌ای پایدار و معنادار 

بر این سـه اصل پایدار اسـت:

	1 کارهای کمتری انجام بده..

	2 با ضرب‌آهنگی طبیعی کار کن..

	3 تمام فکرت را به کیفیت کار معطوف کن..
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در ادامـه خواهیـد دیـد کـه ایـن فلسـفه مشـغولیت مـدام را رد می‌کند و فشـار ‌کاری را 

نـه یـک نشـان افتخـار، که مانعی برای رسـیدن به نتیجه‌ای حائز اهمیـت می‌داند. همچنین 

ادعـا می‌کنـد کـه تلاش‌هـای حرفـه‌ای بایـد بـا ضرب‌آهنگـی انسـانی و متغیـر روی دهند، به 

گونـه‌ای کـه دوره‌هـای سـخت بـا اسـتراحت در بازه‌هـای زمانـی مختلـف متعـادل شـوند و 

اینکـه تمرکـز بـر کیفیتی چشـمگیر، نه فعالیت نمایشـی، باید اسـاس تمام کارها باشـد. در 

بخـش دوم ایـن کتـاب، اصـول ایـن فلسـفه را بـا دقـت تشـریح خواهـم کرد، نشـان خواهم 

داد کـه ایـن اصـول بـه لحاظ نظری درسـت‌اند و همچنین توصیه‌هایی کاربـردی برای اجرای 

آن‌هـا در زندگـی حرفه‌ای‌تـان ارائـه خواهـم کـرد؛ چـه کسـب‌وکار خودتان را داشـته باشـید و 

چه بـرای دیگـران کار کنید.

هـدف مـن نـه ایـن اسـت کـه صرفـاً نکاتـی بـرای کاهـش میـزان خسـته‌کننده بـودن 

بـر شـیاطینی سـودجو  اینکـه از طـرف شـما مشـتی اسـتعاری  نـه  ارائـه کنـم و  شـغلتان 

و بی‌تفـاوت بـه شـرایط پـر اضطرابتـان بکوبـم )اگرچـه کمـی ایـن کار را خواهـم کـرد(. در 

عـوض، می‌خواهـم مفهومـی کامالً نویـن برای اتمام کارها به شـما، کسـب‌وکار کوچکتان یا 

کارفرمـای قدرتمندتـان ارائـه کنـم. می‌خواهـم دانـش‌ورزی را از ایـن آشـفتگی توجیه‌ناپذیر 

و روزافـزون نجـات دهـم و آن‌ را بـه صورتـی انسـانی‌تر و پایدارتـر از نـو بسـازم تـا بتوانیـد 

چیزهایـی بیافرینیـد کـه بـه آن‌هـا افتخـار کنیـد، بـدون اینکـه لازم باشـد حیـن انجـام دادن 

این کار خودتان را نابود کنید. مسـلماً همۀ مشـاغل اداری قابلیت ایجاد تغییری ناگهانی و 

پذیـرش ایـن ضرب‌آهنـگ آگاهانه را ندارنـد، اما همان‌طورکه به‌دقت توضیـح خواهم داد، 

ایـن روش بیـش از آنچـه در ابتـدا تصـور می‌کنید قابل‌تعمیم اسـت. بـه عبارتی، می‌خواهم 

به شـما ثابت کنم که دسـت‌ یافتن به اهداف بدون فرسـودگی نه تنها ممکن اسـت، بلکه 

بایـد بـه اسـتاندارد جدیـد کار تبدیل شـود. 

امـا پیـش از شـروع بحـث، ابتـدا باید دریابیم که این ارتباط مسـموم بین دانش‌ورزی و 

بهـره‌وری چگونـه ایجـاد شـد، زیـرا با درک کامـل آن، عبور از وضعیت فعلی آسـان‌تر خواهد 

شـد. پـس بـا این هدف شـروع می‌کنیم.





بخش اول

بنیان‌ها





فصل 1

ظهور و سقوط شبه‌بهره‌وری

در تابسـتان سـال 1995، لزلـی مونـوز1، رئیـس جدیـد بخـش سـرگرمی شـبکۀ CBS، در 

سـالن‌های دفتـر مرکـزی شـبکه در تلویـژن سـیتی2 پرسـه مـی‌زد و آنچـه مشـاهده می‌کـرد 

برایـش رضایت‌بخـش نبـود: در سـاعت 3:30 بعدازظهـرِ آخریـن روز کاری هفتـه،  اصالً 

سـه‌چهارم میزهـا خالـی بودنـد. بیـل کارتـر3، خبرنـگار رسـانه‌ای، در کتـاب خـود بـه نـام 

شـبکه‌های درمانـده4 -کـه در سـال ۲۰۰۶ دربـارۀ صنعـت تلویزیـون در آن دوره نوشـته- بـه 

ایـن موضـوع اشـاره کـرده اسـت که مونوز بـا عصبانیت یادداشـت تندی دربـارۀ خالی بودن 

دفتـر بـه کارمندانـش فرسـتاد: »اگـه نمی‌دونین، بـه اطلاعتون برسـونم که مـا ]در رتبه‌بندی 

شـبکه‌ها[ سـوم هسـتیم، فکـر می‌کنـم ABC و NBC سـاعت 3:30 روز جمعـه هنـوز در 

حـال کار کـردن باشـن. ایـن آخریـن بـاره کـه ایـن مـورد اتفـاق می‌‌افتـه.«

در نـگاه اول، ایـن شـرح مختصـر یـک بررسـی مـوردی و کلیشـه‌ای را برایمـان فراهـم 

می‌کنـد کـه طـرز فکـر صنایـع دانش‌بنیـان دربارۀ بهـره‌وری در قرن بیسـتم را نشـان می‌دهد: 

"کار" چیـز مبهمـی اسـت کـه کارمنـدان در اداره آن را انجـام می‌دهنـد و کار بیشـتر نتایـج 

بهتـری بـه همـراه دارد، نـه بدتـر. وظیفـۀ مدیـر آن اسـت کـه اطمینـان حاصـل کنـد کار بـه 

انـدازۀ کافـی انجـام می‌شـود، زیـرا کارمنـدانِ تنبـل بدون این فشـار تلاش خواهند کـرد تا از 

زیـر کار دربرونـد. موفق‌تریـن شـرکت‌ها سـخت‌کوش‌ترین کارکنـان را دارنـد. 

1. Leslie Moonves
2. Television City
3. Bill Carter
4. Desperate Networks
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امـا ایـن باورهـا چطـور در مـا ایجـاد شـده‌اند؟ شـاید مـا به‌قـدری آن‌هـا را شـنیده‌ایم کـه 

درسـت بودنشـان را بـاور کرده‌ایـم، امـا اگـر دقیق‌تـر بنگریم، داسـتان پیچیده‌تری را مشـاهده 

خواهیم کرد. با یک بررسـی سـاده خیلی زود درمی‌یابیم که در محیط‌های کاری دانش‌بنیان، 

دانـش مـا دربـارۀ روش انجـام دادن کارهـا بسـیار کمتـر از چیزی اسـت که تصـور می‌کنیم.

"بهره‌وری" به چه معناست؟

بـا توجـه بـه افزایـش میـزان بیـزاری از "بهـره‌وری" در سـال‌های اخیـر در فرهنـگ مـا، 

تصمیـم گرفتـم از مخاطبانـم دربـارۀ ایـن موضـوع نظرسـنجی کنـم. می‌خواسـتم علـت این 

تغییـر را به‌طـور کامـل درک کنـم. در نهایـت، حـدود هفت‌صـد نفـر کـه تقریبـاً همـۀ آن‌هـا 

دانـش‌ورز بودنـد، در بررسـی غیررسـمی مـن شـرکت کردنـد. سـؤال اول قـرار بـود پرسشـی 

سـاده و فقـط بـرای دسـت‌گرمی باشـد: »"بهـره‌وری" یـا "پـرکار بـودن" در حـوزۀ تخصصـی 

شـما اغلـب چگونـه تعریـف می‌شـود؟« امـا پاسـخ‌هایی کـه دریافـت کـردم مـرا حیـرت‌زده 

کردنـد. مشـکل مـواردی نبـود که گفتنـد، بلکه مواردی بود که هیچ اشـاره‌ای بـه آن نکردند. 

متداول‌تریـن پاسـخ، بـا اختالف فـراوان، تنهـا ارائـۀ فهرسـتی از انـواع وظایفـی بـود کـه آن 

شـرکت‌کننده بایـد در شـغل خـود انجـام مـی‌داد. 

یـک مدیـر اجرایـی بـه نـام مایـکل پاسـخ داده بـود: »تولیـد محتـوا و خدمـات بـه نفـع 

سـازمان‌های عضـو.« کشیشـی به نام جیسـون گفته بـود: »توانایی موعظه کـردن و هم‌زمان 

پیگیـری احـوال پیـروان در ملاقات‌هـای حضـوری.« پژوهشـگری به نـام ماریانا جـواب داده 

بـود: »حضـور در جلسـات... انجـام دادن آزمایش‌هـا در آزمایشـگاه... و تولیـد مقـالات 

تخصصـی.« یـک مدیـر مهندسـی به نام جرج بهـره‌وری را این‌‌گونه تعریف کـرده بود: »انجام 

دادن کاری کـه گفتـه بودیـد آن را انجـام می‌دهیـد.«

هیچ‌یـک از ایـن پاسـخ‌ها هـدف خاصـی بـرای دسـتیابی یـا معیارهایی عملکـردی برای 

ایجـاد تمایـز بیـن خـوب یـا بـد انجـام دادن یـک کار را نشـان نمی‌دادنـد. اگـر هـم در ایـن 

پاسـخ‌ها بـه کمیـت اشـاره‌ای می‌شـد، تنهـا حـول ایـن مفهـوم کلـی بود کـه بیشـتر کار کردن 

همیشـه بهتـر اسـت. ) بهـره‌وری -همان‌‌طورکه یک دانشـجوی فوق دکتـرای درمانده، به نام 

سـاف، گفتـه بـود- "یعنـی همیشـه کار کـردن".( همان‌طورکـه مشـغول خوانـدن پاسـخ‌های 

نظرسـنجی بـودم، نتیجـۀ آزاردهنـده‌ای برایـم آشـکار شـد: دانـش‌ورزان بـا وجـود تمـام 

گلایه‌هـا از مفهـوم بهـره‌وری، حتـی دربـارۀ تعریـف آن اتفـاق نظـر ندارنـد.
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ایـن ابهـام فراتـر از شـناخت درون‌فـردی افـراد بـوده و حتـی در محتـوای آکادمیـک 

هـم نشـان داده شـده اسـت. در سـال 1999، پیتـر دراکـر1، نظریه‌پـرداز مدیریـت، مقالـۀ 

تأثیرگـذاری بـا عنـوان بهـره‌وری دانـش‌ورزان: بزرگ‌تریـن چالش2 منتشـر کـرد. او در ابتدای 

مقالـه اقـرار می‌کنـد کـه: »بررسـی بهـره‌وری دانـش‌ورزان تـازه آغـاز شـده اسـت« و در ادامه 

جهـت اصالح ایـن شـرایط، شـش "عامـل اصلـی" را فهرسـت می‌کنـد کـه بـر بهـره‌وری در 

صنایع دانش‌بنیان مؤثرند؛ مانند شـفاف بودن شـرح وظایف، تعهد به یادگیری و نوآوری 

مسـتمر. هماننـد پاسـخ‌های نظرسـنجی مـن، او هـم از موضوع اصلی غافل اسـت و فقط 

مـواردی را شناسـایی می‌کنـد کـه ممکـن اسـت به‌طـور کلـی بـه بهـره‌وری کمـک کننـد، امـا 

هیـچ ویژگـی قابل‌اندازه‌گیـری یـا فراینـدی بـرای بهبـود بهـره‌وری ارائـه نمی‌کنـد. چند سـال 

پیش، برای نگارش مقاله‌ای، با یک اسـتاد برجسـته در کالج مدیریت بابسـون3 به نام تام 

داونپـورت4 مصاحبـه کـردم. از تـام خوشـم می‌آمـد، چـون از معـدود دانشـگاهیانی بود که 

در اوایـل کارش، به‌طـور جـدی دربـارۀ مفهـوم بهـره‌وری در فضای دانش‌بنیـان مطالعه کرده 

و در سـال 2005، کتابی به نام ارتزاق از راه فکر کردن: چگونگی بهبود عملکرد و نتایج در 

کارهای دانش‌ورزان5 نوشـته بود. ولی در نهایت او هم به دلیل دشـواری مسـیر پیشـرفتِ 

معنـادار در ایـن زمینـه، عطـای ایـن موضـوع را بـه لقایـش بخشـید و سـراغ زمینه‌هـای 

جذاب‌تـری بـرای تحقیـق رفـت. تـام گفتـه بـود کـه: »در اکثـر مواقع، کسـی میـزان بهره‌وری 

دانـش‌ورزان را انـدازه نمی‌گیـرد و در معـدود زمان‌هایـی هـم کـه بهـره‌وری آن‌هـا را انـدازه 

می‌گیریـم، از روش‌هـای احمقانـه‌ای مثـل تعـداد مقـالات ارائه‌شـده، صرف‌نظـر از کیفیـت 

آن‌هـا، اسـتفاده می‌کنیـم. مـا هنـوز اول راه هسـتیم.« تـام ۲۵ کتـاب نوشـته یـا ویرایـش 

کـرده اسـت و بـه مـن گفـت که از بین آن‌ها، کتـاب ارتزاق از راه فکر کـردن کمترین فروش 

را داشـته است!

اینکـه بخـش اقتصـادی بزرگـی مثـل بخـش دانـش‌ورزی تعریـف اسـتانداردی از مفهوم 

بهـره‌وری نـدارد بسـیار غیرعـادی اسـت. در سـایر بخش‌هـای اقتصـادی، بهـره‌وری نـه تنهـا 

به‌خوبـی تعریـف شـده، بلکـه در بطـن فرایندهـای کاری نیـز قـرار دارد. بی‌شـک بخش بزرگی 

 Peter Drucker: یکی از نویسندگان و نظریه‌پردازان مشهور حوزۀ مدیریت است. -م .1
2. Knowledge Worker Productivity: The Biggest Challenge 
3. Babson College
4. Tom Davenport
5. Thinking for a Living: How to Get Better Performance and Results from Knowl-
edge Workers 
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از رشـد اقتصادی که مسـبب زندگی مدرن اسـت وام‌دار برخوردی سیسـتماتیک با این ایدۀ 

بنیـادی اسـت. یکـی از قدیمی‌تریـن کاربردهـای کلمـۀ بهره‌وری در کشـاورزی یافت می‌شـود 

کـه تعریـف سـاده‌ای هـم دارد: بهـره‌وریِ یـک قطعـه زمین بـرای یک کشـاورز بـا اندازه‌گیری 

میـزان محصـولات برداشـت شـده از آن زمیـن محاسـبه می‌شـود. ایـن نسـبت خروجـی بـه 

ورودی بـه نوعـی نقـش یـک قطب‌نمـا را بـرای کشـاورزان ایفـا می‌کنـد و بـه آن‌هـا اجـازه 

می‌دهد تا روش‌های مناسـب برای کشـت محصول را بیابند: با اسـتفاده از روش مناسـب، 

بـه ازای هـر جریـب بـه نحـوی قابل‌اندازه‌گیـری محصـول بیشـتری بـه دسـت خواهـد آمـد. 

اگرچـه اسـتفاده از معیـاری بـرای بهـره‌وری بـه منظـور بهبـود فرایندی شـفاف بدیهـی به نظر 

می‌رسـد، اسـتفاده از ایـن رویکـرد باعـث وقـوع جهش‌هایـی انفجـاری در بهبود کارایی شـد. 

بـرای مثـال در قـرن هفدهـم، دقیقاً همین آزمایش‌های مبتنی بر معیار به سیسـتم تناوب 

کشـت نورفولک1 منجر شـدند که در آن، زمین دیگر به دورۀ آیش نیازی ندارد. این تناوب 

کشـت باعث شـد بازده کشـت بسـیاری از کشـاورزان به یکباره افزایش یابد و این موضوع 

بـه محرکـی بـرای انقالب کشـاورزی در بریتانیا بدل شـد.

بریتانیـا،  از  خـارج  بـه  صنعتـی  انقالب  بـا گسـترش  هم‌زمـان  و  هجدهـم  قـرن  در 

سـرمایه‌داران مفاهیم مشـابهی را از مفهوم بهره‌وری در کشـاورزی به کارخانه‌های خود وارد 

کردنـد. ایـدۀ کلیـدی ایـن بود که هماننـد محصولات کشـاورزی، میزان خروجی تولیدشـده 

نسـبت بـه میـزان مشـخصی از ورودی اندازه‌گیـری شـود و فرایندهـای مختلفـی بـرای بهبود 

آن آزمایـش شـوند. بـرای کشـاورزان، میـزان تولیـد در واحـد سـطح اهمیـت دارد و بـرای 

صاحبـان صنایـع، تعـداد خودروهـای تولیدشـده بـه ازای دسـتمزدهای پرداختـی در هـر 

سـاعت. کشـاورزان با اسـتفاده از سیسـتم هوشـمندانۀ کشـت تناوبی، و صاحبان صنایع با 

تغییر فرایند تولید به خط مونتاژی با حرکت پیوسـته، معیارهای خود را بهبود بخشـیدند. 

ایـن مثال‌هـا دربـارۀ محصـولات متفاوتی هسـتند، اما نیـروی محرکه برای اعمـال تغییرات 

در روش‌هـای کاری یکسـان اسـت: بهـره‌وری.

البتـه هزینـۀ انسـانی هـم در ایـن بهبودهـای قابل‌اندازه‌گیری در نظر گرفته شـده اسـت؛ 

مثالً کار کـردن در خـط مونتـاژ کسـل‌کننده‌ و تکـراری اسـت و فشـار آوردن بـر کارگـران برای 

 Norfolk four course system: سیسـتم چهـاردوره‌ای نورفولـک کـه با نام تناوب محصول نورفولک  .1
نیز شـناخته می‌شـود: تقسـیم زمین‌های قابل‌کشـت به چهار مزرعه و چرخش سیسـتماتیک محصولات 
مختلف در هر مزرعه در یک دورۀ چهارساله بود. به این شکل، زمین نیازی به دورۀ آیش )استراحت( ندارد. -م
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کارایـی بیشـتر در تمـام کارهایشـان فقـط خسـتگی و آسـیب بـه همـراه دارد. امـا قابلیـت 

بهـره‌وری و امـکان ایجـاد رشـد حیـرت‌آور اقتصـادی در ایـن بخش‌هـا ملاحظـات انسـانی را 

بـه حاشـیه راندنـد. کار کـردن در خطـوط مونتـاژ بـرای کارگـران بسـیار مشـقت‌بار اسـت، امـا 

وقتـی در سـال 1913 هنـری فـورد رویکـرد خـط مونتـاژ را در کارخانـۀ خـود در هایلنـد پـارکِ 

میشـیگان اجـرا کـرد، زمـان لازم بـرای تولیـد خـودروی مـدل T از 12.5 سـاعت بـه تقریبـاً 

1.5 سـاعت کاهـش یافـت. ایـن بهبـود بسـیار چشـمگیر اسـت. تـا پایـان دهـه، نیمـی از 

خودروهـای ایـالات متحـده در شـرکت فـورد موتـور تولیـد می‌شـدند. ایـن نتیجه بـه‌ قدری 

مهم بود که نمی‌شـد از آن چشم‌پوشـی کرد. داسـتان رشـد اقتصادی در دنیای غربِ مدرن 

در بسـیاری از مـوارد حاصـل تفکـر بـر مبنـای بهره‌وری اسـت. 

امـا بعـد، در اواسـط قـرن بیسـتم، بخـش دانش‌بنیـان بـه عنـوان یـک نیـروی اصلـی قد 

علـم کـرد و ایـن وابسـتگی سـودمند بـه مفاهیـم واضـح، کمّـی و رسـمی دربـارۀ بهـره‌وری 

تقریبـاً به‌طـور کامـل ناپدیـد شـد. مشـخص شـد کـه دلیـل خوبـی بـرای ایـن اتفـاق وجـود 

داشـته اسـت: ظاهـراً مفاهیـم قدیمـیِ بهـره‌وری کـه در کشـاورزی و تولیـد مفیـد بوده‌انـد، 

در سـبک جدیـد فعالیت‌هـای شـناختی کارایـی نداشـتند. یکـی از مشـکلاتْ متغیـر بـودن 

میـزان تلاش‌هاسـت. در اوایـل قـرن بیسـتم، وقتـی فردریـک وینسـلو تیلور1، مشـاور بدنام 

بهـره‌وری، در کارخانـۀ فـولاد بتلهـم شـروع بـه کار کـرد، فـرض می‌کـرد کـه هر کارگر مسـئول 

یـک وظیفـۀ واضـح و مشـخص، ماننـد پـارو کـردن آهـن سـرباره، اسـت. بدیـن ترتیـب، او 

قـادر بـود خروجـی کارکنـان در واحـد زمـان را بـا دقت اندازه بگیـرد و به دنبـال راه‌هایی برای 

بهبـود معیـار بهـره‌وری آن‌هـا باشـد. در این مثال خـاص، تیلور در نهایت پـاروی بهتری برای 

کارگـران طراحـی کـرد کـه جابه‌جـا کـردن آهنِ بیشـتر با یـک حرکت پـارو را ممکـن می‌کرد، 

بـدون اینکـه فشـاری اضافـه و بی‌فایـده‌ بـه کارگـر وارد شـود. )جالب اسـت بدانیـد او میزان 

بهینـه بـرای هـر بـار بیـل زدن را 9.5 کیلوگـرم تعییـن کرد.(

امـا در بخـش دانش‌بنیـان، همه‌چیـز فـرق دارد و افراد وظایف و مسـئولیت‌هایی دارند 

کـه مرتـب در حـال تغییرنـد. ممکـن اسـت شـما هم‌زمـان بـا کار کـردن روی یـک گـزارش، 

مشـغول جمع‌آوری توصیه‌نامه‌های مشـتریان برای وب‌سـایت شـرکت، برنامه‌ریزی مهمانی 

آخـر سـال و به‌روزرسـانی بیانیـۀ تعـارض منافعـی باشـید کـه اخیـراً از بخـش منابـع انسـانی 

1. Frederick Winslow Taylor
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برایتـان ایمیـل شـده اسـت. در ایـن شـرایط، خروجـی مشـخصی بـرای اندازه‌گیـری وجـود 

نـدارد. حتـی اگـر بتوانیـد از میـان ایـن باتالقِ فعالیت‌هـا کارهایـی بـا بیشـترین اهمیـت را 

مشـخص کنیـد، بـاز هـم هیـچ راه سـاده‌ای بـرای کنتـرل پیامـد ایـن تعهـدات نامرتبـط بـر 

بهـره‌وری افـراد وجـود نـدارد. مثـال داونپورت دربـارۀ تعداد مقالات را در نظر بگیرید: شـاید 

من در سـال گذشـته بیشـتر از شـما مقالات دانشـگاهی چاپ کرده باشـم، اما شـاید به این 

خاطـر کـه شـما ریاسـت یـک کمیتـۀ وقت‏‌گیـر، امـا مهـم را بـر عهـده داشـته‌اید. در چنیـن 

شـرایطی، آیـا واقعـاً مـن از شـما پرکار‌تر بـوده‌ام؟

در محیـط کاری دانش‌بنیـان، رویکـردی بـه سـبک هنـری فورد برای بهبود سیسـتم‌ها به 

جـای افـراد نیـز چنـدان موفـق نبـوده اسـت. در تولیـد، فرایندهـا به‌وضـوح تعریف شـده‌اند 

و فـورد می‌توانسـت جزئیـات مراحـل مونتـاژ مـدل T را بـا دقـت تعییـن کند، امـا در بخش 

دانش‌بنیـان، عمـدۀ تصمیم‌گیری‌هـای سـازمان‌دهی و اجرایـی بـه افـراد محـول می‌شـوند. 

ممکـن اسـت شـرکت‌ها بتواننـد نرم‌افزارهـای کاری کارمندان خـود را استانداردسـازی کنند، 

ولـی تصمیم‌‌گیـری بـرای تخصیـص کارهـا، مدیریـت، سـازماندهی، همـکاری و در نهایـت 

انجـام دادن وظایـف معمـولاً بـه کارکنـان واگـذار می‌شـود. در سـال 1967، پیتـر دراکـر در 

کتـاب مدیـر اثربخـش1 می‌گویـد:‌ »نمی‌تـوان بـا دقـت و موبه‌مـو بـر کار دانـش‌ورزان نظارت 

داشـت. فقـط می‌تـوان بـه آن‌هـا کمـک کـرد، ولـی در آخـر خودشـان بایـد راه را پیـدا کنند.«

در  موجـود  سیسـتم‌های  جـدی گرفتنـد.  را  توصیـه  ایـن  دانش‌بنیـان  سـازمان‌های 

کارخانه‌هـا کـه بـا دقـت طراحی شـده بودند، جـای خود را به "بهـره‌وری شـخصی" در اداره‌ها 

دادنـد کـه در آن هـر فـرد مجموعـه‌ای از ابـزار و روش‌هـای مـوردی و اغلـب تعریف‌نشـدۀ 

خـود را بـرای انجـام دادن وظایفـش بـه کار می‌گیـرد و هیچ‌کـس دقیقاً نمی‌دانـد که دیگری 

چگونـه کارهـای خـود را مدیریـت می‌کنـد. در چنیـن شـرایطی، سیسـتم سـاختاریافته‌ای 

وجـود نـدارد کـه بتـوان به‌سـادگی آن را بهبـود بخشـید و معادلـی بـرای افزایـش ده‌برابـری 

در بهـره‌وری دانـش، ماننـد خـط مونتـاژ، وجـود نـدارد. در نهایـت دراکـر بـه دشـواری‌های 

پیگیـری بهـره‌وری در میـان ایـن همـه آزادی عمـل پی ‌بـرد. داونپورت دربـارۀ مکالمات خود 

بـا دراکـر در دهـۀ 1990 بـه مـن گفـت: »فکـر می‌کنـم او بـه ایـن بـاور رسـیده بـود کـه بهبـود 

ایـن وضعیـت مشـکل اسـت... مثل این اسـت کـه به بیمـاران روانی اجازه دهید خودشـان 

تیمارسـتان را بـه دلخـواه خـود مدیریـت کننـد.«

 دراکر، پیتر )۱۹۶۷(، مدیر اثربخش، ترجمۀ فضل‌الله امینی، نشر فردا. .1
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ایـن حقایـق مشـکلاتی جـدی بـرای بخـش نوپـای دانش‌بنیـان ایجـاد کـرد. در نبـود 

بهبـود آن،  بـرای  بهـره‌وری و فرایندهایـی مشـخص  اندازه‌گیـری  بـرای  معیارهایـی دقیـق 

شـرکت‌ها نمی‌دانسـتند چطـور بایـد کارمنـدان خـود را مدیریـت کننـد. بـا رواج فریلنسـری 

و افزایـش تعـداد کارآفرینـان کوچـک -کـه فقـط مسـئول خـود بودنـد- آن‌هـا نیـز مطمئـن 

نبودنـد کـه چطـور بایـد کار خـود را مدیریت کننـد. این فقدان قطعیت باعث شـد جایگزین 

سـاده‌ای ایجـاد شـود: در نظـر گرفتـن فعالیـت عینـی بـه عنـوان شـاخصی تقریبـی بـرای 

اندازه‌گیـری بهـره‌وری واقعـی. مثالً اگـر مـن در دفتـر کار حضـور داشـته باشـم یـا از راه دور 

مرتـب بـه ایمیل‌هـا و پیام‌هـا پاسـخ دهـم، در آن صـورت حداقـل می‌دانیـد کـه دارم کار 

می‌کنـم و هرچـه فعالیتـم بیشـتر باشـد، بیشـتر می‌توانیـد این‌گونـه تصـور کنید کـه من در 

نتیجۀ کار شـرکت سـهیم هسـتم. به‌طور مشـابه، هرچه من به عنوان فریلنسـر یا کارآفرین 

پرمشـغله‌تر باشـم، بیشـتر اطمینـان خواهـم داشـت کـه تمـام تلاشـم را بـرای پیشـبرد کار 

انجـام داده‌ام. 

در گـذر قـرن بیسـتم، راهـکار تقریبـیِ ]مقـدارِ[ فعالیـت قابل‌مشـاهده بـه شـیوۀ غالب 

بـرای قضـاوت دربـارۀ بهـره‌وری دانـش‌ورزان تبدیـل شـد. بـرای همیـن اسـت کـه مـا در 

سـاختمان‌های اداری دور هـم جمـع می‌شـویم و در طـول هفته چهل سـاعت کار می‌کنیم، 

در صورتـی‌ کـه ایـن برنامـه در اصـل بـرای کاهـش خسـتگی جسـمی نیـروی کار در کارخانه‌ها 

طراحـی شـده بـود. بـه همیـن دلیـل اسـت کـه بـه خاطـر پاسـخ نـدادن بـه تمـام پیام‌هـا 

احسـاس گنـاه می‌کنیـم و وقتـی رئیـس نزدیـک می‌شـود، نیرویـی درونـی مـا را وا مـی‌دارد 

برای انجام دادن کاری داوطلب شـویم یا خود را مشـغول نشـان دهیم. در نبود معیارهای 

کارآمـد بـرای سـنجش اثربخشـی، مـا از تالش حقیقـی دور شـده و بـه سـمت کارهایـی 

سـطحی و عینـی کشـیده می‌شـویم کـه می‌تـوان به‌سـادگی آن‌هـا را از فهرسـت کارهـا خـط 

زد. به‌این‌ترتیـب، نشسـت‌های کاری طولانـی کـه بلافاصلـه نتایـج قابل‌مشـاهده‌ای تولیـد 

نمی‌کننـد مـا را مضطـرب خواهنـد کـرد؛ رسـیدگی به ایمیل‌ها و تماس‌ها بسـیار آسـان‌تر از 

صـرف وقـت بـرای طراحـی اسـتراتژی‌هایی جسـورانه و جدیـد اسـت. یک مـددکار اجتماعی 

کـه خـود را N معرفـی کـرده بـود، در پاسـخ بـه سـؤال نظرسـنجی بـه ضـرورت "اسـتراحت 

نکـردن، عجلـه کـردن و شـتاب‌زده بـودن در تمـام روز" اشـاره کـرد و یک مدیر پـروژه‌ به نام 

دوگ گفـت کـه کارش را می‌تـوان بـه "تولیـد محتوای فـراوان" تقلیل داد، چـه این محتواها 

حقیقتـاً مهـم باشـند و چه نباشـند.
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تغییـر از بهـره‌وری خالـص بـه ایـن راهـکار جایگزیـن و تقریبـاً غیردقیـق بـه قـدری بـرای 

بحـث مـا اهمیـت دارد کـه بایـد بـه آن یـک نـام و تعریـف رسـمی اختصـاص دهیـم:

شبه‌بهره‌وری

اسـتفاده از فعالیـت قابل‌مشـاهده بـه عنـوان ابـزار اصلـی تخمیـن تالش 

سـازنده و واقعـی.

مبهـم بـودن ایـن فلسـفه باعـث شـد مخاطبـان مـن در تعریـف بهـره‌وری سـردرگم 

شـوند. شـبه‌بهره‌وری یـک سیسـتم رسـمی نیسـت کـه بتـوان به‌راحتـی توضیـح داد؛ بیشـتر 

شـبیه یـک حالـت خلقـی اسـت، یـک جـو کلـی بـرای فعالیـت معنـادار اسـت که با جنبشـی 

پرجوش‌وخـروش تـداوم می‌یابـد. معایـب آن نیز ظریف هسـتند. برای دانـش‌ورزان قدیمی 

شـبه‌بهره‌وری خیلی بهتر از سیسـتم‌های سـفت و سـخت برنامه‌ریزی کار در صنعت اسـت. 

بسـیاری ترجیـح می‌دهنـد این‌طـور وانمـود کننـد کـه در یـک اداره و زیـر بـاد کولـر سرشـان 

شـلوغ اسـت، نـه اینکـه تمـام روز در سـولۀ داغ کارخانـه پشـت دسـتگاه پـرس کار کننـد. 

همان‌‌طورکـه در ادامـه خواهیـم دیـد، واقعـاً چنـد دهـه اسـت کـه نگـرش بـه کار بـر رویکرد 

انحرافـی شـبه‌‌بهره‌وری متمرکـز شـده و از وقتـی کـه ایـن اتفـاق افتـاده، ضربـۀ بزرگـی بـه کار 

وارد شـده اسـت.

چرا این‌قدر خسته‌ایم؟

داسـتانی که در ابتدا دربارۀ CBS گفته شـد، نمونه‌ای کلاسـیک از شـبه‌بهره‌وری اسـت. 

مونوز خواسـتار بهبود عملکرد بود، بنابراین از بدیهی‌ترین روش اسـتفاده کرد: از کارکنانش 

خواسـت سـاعات بیشـتری کار کننـد. دلیـل دیگـر مـن بـرای انتخـاب ایـن داسـتانْ زمـانِ‌ آن 

اسـت. وقتـی مونـوز بـرای کارکنانـش چنـان یادداشـتی گذاشـت، در اواسـط دهـۀ 1990 و 

همـان دوره‌ای بـود کـه اثربخشـیِ شـبه‌بهره‌وری در سـازماندهی دانش‌بنیـان به‌آرامـی شـروع 

بـه کاهـش کـرده بود.
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دلیـل ایـن کاهـش در اثربخشـیْ ورود کامپیوتـر بـه دفترهـای کاری بـود. در شـرایطی که 

فعالیـتْ شـاخص بهـره‌وری بـود، معرفـی ابزارهایـی ماننـد ایمیـل )و بعدهـا اسِـلَک( باعـث 

شـد دانـش‌ورزان بتواننـد بـا کمتریـن زحمـت مشـغول بـودن خـود را نشـان دهند و بیشـتر 

زمـان خـود را صـرف صحبـت کـردن دربـارۀ کار از طریق پیام‌هـای پی‌درپـی الکترونیکی کنند 

)شـرکت نرم‌افزاری رسِـکیوتایم1، در یک بررسـی روی بیش از ده‌ هزار دانش‌ورز، نشـان داد 

کـه افـراد به‌طـور متوسـط هـر شـش دقیقه یـک ‌بار پیام‌هـای خـود را چک می‌کننـد(. ورود 

کامپیوترهـای قابل‌حمـل در قالـب لپتـاپ و تلفن‌های هوشـمند این روند را بدتـر کرد؛ زیرا 

تقاضـای نشـان دادن تالش کاری بـه فراتـر از سـاعات اداری و حتـی بـه شـب‌ها، در خانـه و 

بـه آخـر هفتـه در زمیـن بـازی فرزنـدان نیز کشـیده شـد. کامپیوترها و شـبکه‌ها فرصت‌های 

جدیـد فراوانـی فراهـم کردنـد، اما وقتی با شـبه‌بهره‌وری همراه شـدند احسـاس اضافه‌کاری 

و مشـغولیت مـا را به‌شـدت افزایـش دادنـد و مـا را بـه بحـران فرسـودگی شـغلی در زمـان 

حال کشـاندند.

تأکیـد روی ایـن مسـئله بـه دلیـل گسـتردگی آن اسـت. مثالً مؤسسـۀ مک‌کینـزی و 

لین‌ایـن2، در مطالعـه‌ای روی بیـش از 65 هـزار دانـش‌ورز در آمریکای شـمالی، نشـان دادند 

شـمار افـرادی کـه "اغلـب" یا "تقریباً همیشـه" احسـاس فرسـودگی دارند افزایـش معناداری 

داشـته اسـت. گالـوپ3 نیـز در یـک نظرسـنجی نشـان داد کـه در حـال حاضـر کارمنـدان 

آمریکایی از پراسـترس‌ترین کارمندان جهان هسـتند. دانشـمند ارشـد گالوپ، جیم هارتر4، 

تأکیـد کـرده اسـت کـه شـاخص‌های اسـترس و شـاخص‌هایی کـه نشـان‌دهندۀ افزایـش 

تالش کارکنـان هسـتند، هـر دو بـا هـم افزایـش یافته‌انـد. او می‌گویـد:‌ »تلاقـی کار و زندگی 

بـه کمی تغییـر نیـاز دارد.«

البتـه مـا بـرای درک ایـن مشـکل نیـازی بـه آمـار نداریـم و در بـه صـورت واقعـی بـا آن 

رو‌بـه‌رو هسـتیم؛ بـرای مثـال، پاسـخ‌های مخاطبـان مـن مملـو از گلایـه‌ از اضافه‌کاری‌هـای 

توان‌فرسـایی اسـت کـه بـه دلیـل وجـود فناوری‌هـای جدیـد اداری ایجـاد شـده‌اند. اسـتیو، 

1. RescueTime
2. McKinsey and Lean In
3. Gallup
4. Jim Harter



 کار آهسته ||  28

یـک برنامه‌ریـز اسـتراتژیک، ایـن شـرایط را به‌خوبـی خلاصـه کـرده اسـت:

بـه نظـر می‌رسـد فوایـد فناوری باعث شـده‌اند ما برنامۀ روزانه‌مـان را فراتر 

از ظرفیتمـان بـرای انجـام دادن کارِ باکیفیـت و ارزشـمند فشـرده کنیـم... 

فکـر می‌کنـم فرسـودگی شـغلی بـه همیـن دلیـل آزاردهنـده اسـت؛ زیـرا 

می‌خواهیـم توجـه خـود را بـه کار خاصـی معطـوف کنیـم، ولـی حجـم و 

تنـوع کارِ مـورد انتظـار بـه قـدری زیاد اسـت کـه مانع از انجامِ درسـت آن و 

اختصـاص کامـل توجـه و خلاقیتمـان بـه آن می‌شـود.

سـارا، اسـتاد دانشـگاه، بـه نفـوذ ایـن بیش‌فعالـی بـه فضـای دانشـگاهی اشـاره کـرده 

و می‌گویـد: »هجـوم ایمیل‌هـای رفت‌وبرگشـتی، اسـلک، جلسـات آنلایـن لحظه‌آخـری و 

چیزهایـی از ایـن دسـت مـرا از تمرکـز بـر کار، تفکـر، نوشـتن و سـایر فعالیت‌هـای علمـیِ 

باکیفیـت بـاز مـی‌دارد )و فکـر می‌کنـم بـرای همـه چنیـن باشـد(.« مایـرا یک منشـی مجازی 

اسـت کـه بـه خاطـر همکاری مسـتقیم بـا چندیـن دانـش‌ورز دیـدگاه منحصربه‌فـردی دارد. 

او می‌گویـد: »مشـتریان مـن بسـیار پرمشـغله‌اند و اغلـب آن‌قـدر غـرقِ کار می‌شـوند کـه 

به‌سـختی می‌تواننـد اولویـت خـود را مشـخص کننـد. بنابرایـن فقـط بیشـتر کار می‌کننـد و 

امیدوارنـد از ایـن طریـق پیشـرفت کننـد.«

می‌تـوان ناامیـدی نهفتـه در ایـن پیام‌هـا را حـس کـرد. معیـار سـنجش بهـره‌وری در 

مثـل صنعـت سـاختار مشـخصی  دانش‌بنیـان، کـه  در محیـط  نمی‌توانـد  صنعـت هرگـز 

نـدارد، به‌درسـتی عمـل کنـد )مـا هـم اصالً نبایـد چنیـن انتظـاری داشـته باشـیم؛ چراکـه 

ایـن روشِ کاری مشـکلاتی خـاص و غیرانسـانی ایجـاد خواهـد کـرد(. ولـی بـه نظـر می‌رسـد 

در غیـاب معیـاری واضـح، شـبه‌بهره‌وری تنهـا راه‌حـل موجـود باشـد و هنگامـی کـه ایـن 

گزینـه بـا ابزارهـای ارتباطـی و کامپیوترهـای قابل‌حمـل ترکیـب شـود، بـه ایجـاد چرخـه‌ای 

معیـوب منجـر می‌شـود و همان‌طورکـه مایـرا گفـت، مـا را وادار می‌کنـد بیشـتر کار کنیـم، 

تلاش‌هـای حرفـه‌ای را بـه تمـام گوشـه‌وکنارهای زندگـی خـود وارد کنیـم و امیـدوار باشـیم 

ایـن فعالیت‌هـای پیوسـته بـه نتایـج معنـاداری ختم شـوند. اما بهتر اسـت قبـل از پذیرش 

ایـن واقعیـت خشـونت‌بار، فـرض اجتناب‌ناپذیـر بـودن شـبه‌بهره‌وری را بـار دیگـر ارزیابـی 

کنیـم. اگـر بـار دیگـر بـه داسـتان CBS برگشـته و بـه چیـزی فراتـر از داسـتان قهرمان‌بـازی 

تحکمـی و رئیس‌مأبانـۀ مونـوز بنگریـم،‌ نکات ظریفی دربارۀ روش تفکر مشـاغل دانش‌بنیان 

دربـارۀ انجـام دادن کارهـا نمایـان می‌شـوند. 
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آیا رویکرد بهتری وجود دارد؟
داسـتان CBS نتیجـه‌ای دلگرم‌کننـده داشـت و ایـن شـبکه‌ در نهایـت از آخریـن رتبـه 

بـه جایـگاه نخسـت رسـید و سـال‌ها در ایـن جایـگاه باقـی مانـد. امـا شـرایط چطـور تغییـر 

کـرد؟ بررسـی دقیق‌تـر نشـان می‌دهـد درخواسـت مونـوز از کارکنانـش برای بیشـتر کار کردن 

کمتریـن تأثیـر را در موفقیـت آن‌هـا داشـت. توضیـح قانع‌کننده‌تـر را می‌تـوان در تالش 

غیرمسـتقیم یـک راننـدۀ ترامـوا در لاس‌وگاس، به نام آنتونی زویکـر1، یافت؛ آنتونی زویکر 

جوانـی 26 سـاله بـود کـه در سـال 1996 بـرای جابه‌جایـی گردشـگران بین هتل‌هـای میراژ و 

تـرژر آیلنـد سـاعتی هشـت دلار دریافـت می‌کرد. او بسـیار ناامید بود، چراکه بین دوسـتان 

و خانـواده بـه خاطـر اسـتعداد نویسـندگی عالـی و بی‌نظیـرش زبانـزد بـود، ولـی راهـی بـرای 

شـکوفایی ایـن اسـتعداد نیافتـه بـود. بیـل کارتـر در کتاب شـبکه‌های ناامید نوشـته اسـت: 

»زویکـر در ناامیدتریـن روزهایـش از خـدا پرسـید: "وقتـی قـرار نیسـت هیـچ شانسـی بـرای 

اسـتفاده از ایـن اسـتعداد داشـته باشـم، پـس چـرا بـه من چنیـن اسـتعدادی دادی؟"«

تغییـر در زندگـی زویکـر بـا مونولوگـی شـروع شـد که او بـرای یکی از دوسـتان بازیگرش 

جهـت شـرکت در تسـت بازیگـری نوشـت. یـک نماینـده از هالیـوود کـه مونولوگ را شـنیده 

بـود، زویکـر را یافـت و از او پرسـید کـه آیـا دلـش می‌خواهـد فیلم‌نامـه‌ بنویسـد. زویکـر 

یـک کتـاب آمـوزش فیلم‌نامه‌نویسـی از سـید فیلـد2 خریـد و فیلم‌نامـه‌ای بـه نـام پـادو3 

دربـارۀ فـرد معتـاد بـه قمـاری نوشـت کـه عضـو یـک گـروه تبهـکار می‌شـود. فیلم‌نامـه بـه 

قیمـت متوسـطی فروختـه شـد، اما باعث شـد توجه کمپانی فیلم‌سـازی جـری بروکهایمر4، 

کارگـردان، را کـه قصـد داشـت بیشـتر بـا تلویزیـون همـکاری کنـد به خـود جلب کنـد. آن‌ها 

از زویکـر دعـوت کردنـد تـا ایده‌هایـش را مطـرح کنـد و او بـا الهـام از یـک برنامـۀ تلویزیونی 

واقع‌نمـا5 در شـبکۀ مسـتند، ایـدۀ یـک نمایش پلیسـی بـه نـام کارآگاهان جدیـد6 را مطرح 

کرد که شـبیه سـریال موفق نظم و قانون7 بود و در آن برای حل معماهای جرم و جنایت 

از ابزارهـای پیشـرفته اسـتفاده می‌شـد.

1. Anthony Zuiker
2. Syd Field
3. The Runner
4. Jerry Bruckheimer

 Reality Show: نوعی برنامۀ تلویزیونی که بخش‌هایی از زندگی انسان‌های واقعی را دنبال می‌کند. .5
6. The New Detectives: Case Studies in Forensic Science
7. Law & Order
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شـرکت فیلم‌سـازی بروکهایمر به این ایده علاقه‌مند شـد و پیشـنهاد داد فیلم‌نامه‌‌ای 

برای پایلوت1 آن نوشته شود. زویکر برای تحقیقات با پلیس لاس‌وگاس وقت می‌گذراند 

و در یـک اتفـاق به‌یادماندنـی، تیـم تحقیقـات پلیـس از او خواسـت بـرای یافتـن سـرنخی 

فـرش اتـاق خـواب را جـارو بزنـد و او در حینـی کـه خـم شـده بـود تـا زیـر تخـت را بگـردد، 

چشـمان مظنـون را دیـد کـه زیـر تخـت پنهـان شـده و در اثـر مصرف مـواد خمار شـده بود 

و پیـش از اینکـه افسـر پلیـس بتوانـد او را دسـتگیر کنـد، بـا ناخن‌هایـش بـه زویکـر حملـه 

کـرد. زویکـر بـا خـود اندیشـید: »ایـن قطعـاً می‌تونـه یـه سـریال درسـت و حسـابی بشـه« 

و ایـده‌اش را بـا یـک شـبکه در میـان گذاشـت. کارتـر نوشـته اسـت: »او بـا شـور و اشـتیاق 

و درحالی‌کـه در اتـاق می‌چرخیـد و روی وسـایل می‌پریـد، شـخصیت بازیگرانـش را بـرای 

مدیـران ABC بـازی کـرد تـا شـخصیت‌ها را به‌روشـنی برایشـان بازگـو کنـد.« امـا آن‌هـا از 

ایـن پیشـنهاد اسـتقبال نکردند. 

زویکـر کـه بـه ایـدۀ خـود اطمینـان کامـل داشـت، بـرای مقابلـه بـا ایـن شکسـت، خـود 

یـک شـرکت فیلم‌سـازی2 تأسـیس کـرد کـه هدفـش فقط تبدیـل ایـدۀ زویکر به یـک برنامۀ 

تلویزیونـی بـود. وی پـس از جلـب نظـر یـک مدیـر اجرایـی CBS، بـه نـام نینا تاسـلر3، سـه 

بار دیگر با سـختی فیلم‌نامۀ پایلوت را بازنویسـی و آن را به نسـخه‌ای قابل‌پخش نزدیک‌تر 

کـرد. نینـا ایـن فیلم‌نامـۀ اصلاح‌شـده را به مونـوز داد، ولی مونوز خیلی از آن اسـتقبال نکرد 

و پـروژه را کنـار گذاشـت. زویکـر و تاسـلر ناامیـد نشـدند و بـه کار خود ادامـه‌ دادند تا اینکه 

موفـق شـدند بیلـی پترسـون4، کارگـردان مشـهور تلویزیونـی، را راضی به همـکاری کنند و او 

هـم یـک نامـۀ پرهیجـان دربـارۀ برنامۀ زویکر به مونوز نوشـت. مونوز نامـۀ او را خواند و در 

نهایـت راضی شـد کـه CBS هزینـۀ تولید پایلـوت را بپردازد. 

بـا ایـن ‌حـال، بـاز هـم پـروژه بـه مشـکل خـورد. پایلـوت بـا تأخیـر آمـاده شـد و وقتـی 

مدیـران شـبکه در فرصـت ناهـار خـود، پیش‌نمایـش آن را تماشـا کردنـد، به‌وضـوح از آن 

خوششـان نیامـد. مونـوز معتقـد بـود داسـتان انسـجام خوبـی نـدارد و گفت: »بایـد نمایش 

 Pilot: پایلوت قسـمت آزمایشـی یک مجموعه یا یک قسـمت مسـتقل از مجموعۀ تلویزیونی اسـت  .1
که به صورت آزمایشـی سـاخته می‌شـود تا احتمال موفقیت مجموعه مشـخص شـده و شـبکۀ تلویزیونی 

شـروع سـاخت آن را قبول کند.
2. Dare to Pass
3. Nina Tassler 
4. Billy Peterson
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را زیـرورو کنیـد و از نـو بسـازید.« تیـم به‌سـرعت شـروع بـه ویرایـش مجـدد کـرد. آن‌هـا 

زمـان زیـادی نداشـتند؛ اپیـزود بایـد پاییـز روی آنتـن می‌رفـت و قبـل از آن می‌بایسـت برای 

رویـداد تبلیغاتـیِ چنـد مـاه آینده آماده می‌شـد. تصمیـم نهایی در مورد نمایـش در آخرین 

فرصت‌هـا و در جلسـۀ تصمیم‌گیـری CBS دربـارۀ برنامه‌ریـزی نهایـی سـریال‌های پاییـز 

گرفتـه شـد. مونـوز بـرای پخـش در عصرهـای جمعـه‌ کـه تنهـا زمـان خالـی باقی‌مانـده در 

برنامه‌هـا بـود، می‌بایسـت بیـن برنامـۀ زویکـر و یـک نمایـش کمدی انتخـاب می‌کـرد. او به 

احسـاس خـود اطمینـان کـرد و برنامـۀ زویکـر را انتخـاب کـرد. ایـن تصمیـم سرنوشت‌سـاز 

بـود. پـروژۀ زویکـر کـه CSI نـام گرفـت، به‌سـرعت پـس از اولیـن پخـش در پاییـز 2000 

محبـوب شـد و در کنـار برنامـۀ موفـق دیگـر CBS در آن زمـان، بازمانـده1، رتبـۀ اول را برای 

CBS بـه همـراه آورد. 

جزئیـات ارتقـای CBS تضـاد مفیـدی را بین مفاهیم مختلف بهـره‌وری نمایان می‌کند: 

مونـوز تالش کـرد بـا سـاعات کاری طولانی‌تـر شـبکه را نجـات دهـد، امـا آنچـه در نهایـت 

تغییـری در شـرایط ایجـاد کـرد تلاش‌هـای یـک اسـتعداد خالق بـود کـه بیـش از سـه سـال 

روی یـک هـدف متمرکـز شـده بـود2. او بارهـا و بارهـا پـروژۀ خـود را با این هـدف تغییر داد 

کـه چیـزی اسـتثنایی بسـازد. تلاش‎هـای زویکـر بـا جدیتـی کـه مونـوز از کارمندانـش انتظـار 

داشـت تفـاوت فراوانـی داشـت. زویکـر هـر روز به‌طـور مرتـب در دفتر کار حاضر نمی‌شـد و 

با وظیفه‌شناسـی در جلسـات بی‌پایان شـرکت نمی‌کرد. در زمان سـاخت CSI، تلاش‌های 

طولانـی  زمان‌هایـی  در  مقابـل،  در  و  می‌رسـید  حداقـل  بـه  بارهـا  زویکـر  قابل‌مشـاهدۀ 

به‌شـدت تالش می‌کـرد. امـا وقتـی بـه کل سـال‌های فعالیـت او نـگاه کنیـم، نمی‌توانیـم 

منکـر بهـره‌وری او شـویم. وقتـی او در سـال ۲۰۰۰ شـبکه را نجـات داد، چـه اهمیتی دارد که 

در سـال 1999، یـک مـاه کامـل اسـتراحت کـرده باشـد؟

تلاش‌هـای زویکـر نیـز، ماننـد دراز کشـیدن جـان مک‌فـی روی نیمکـت و تالش بـرای 

یافتـن سـاختاری مناسـب بـرای مقالـه‌اش، بـه تعریفـی معنـادار و ارزشـمند از کار اشـاره 

1. Survivor
 نقـش حمایـت همیشـگی نینـا تاسـلر را در بـه ثمر نشسـتن تالش خلاقانـۀ زویکر نباید نادیـده گرفت.  .2
ایـن سـهم عظیـم تاسـلر هیـچ ربطـی بـه زمـان طولانـی کار یـا تظاهـر بـه پرمشـغله بـودن نداشـت، بلکه به 
خاطـر بـه کار بسـتن غریـزۀ خلاقانـه‌ای بـود کـه در طـول سـال‌ها تجربـه بـه دسـت آورده بـود. ایـن قبیـل 
کارهـا هسـتند کـه موفقیت‌هـای سرنوشت‌سـاز را خلـق می‌کننـد، نه تظاهـر و رفتار نمایشـی رعایت اخلاق 

-نویسنده کاری. 
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می‌کننـد کـه نیـاز بـه مشـغلۀ کلافه‌کننده ندارد. در مقابل اثربخشـی جادویـی آن در بازه‌های 

بـا انتظـارات دیوانـه‌وار  زمانـی طولانی‌تـر آشـکار می‌شـود، چراکـه سـرعتش در مقایسـه 

شـبه‌بهره‌وری در صنایـع پیشـرفته، تقریبـاً آهسـته تلقـی می‌شـود.
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