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هنوز آن جلسۀ به‌یادماندنی با مدیرم را به یاد دارم. از من خواست مدیریت بخشی از تیم 

را بر عهده بگیرم. برایم غیرمنتظره بود؛ مثل اینکه برای دوی روزانه‌ات بیرون بروی اما بعد 

بفهمی که باید برای پیدا کردن یک صندوقچۀ گنج عازم سفر شوی. با خودم گفتم: »چقدر 

وسوسه‌انگیزه!«

در اتاق کنفرانس ده‌نفره‌ای رو‌‌به‌روی هم نشسـته بودیم. مدیرم گفت: »تعداد اعضای 

تیممـان در حـال افزایـش اسـت. بـه مدیـر دیگـری نیاز داریم. تـو خیلی خوب بـا بقیه کنار 

می‌آیی، مایلی مدیریت تیم را بر عهده بگیری؟«

بیست‌‌و‌‌پنج‌‌‌سـاله بـودم و در یـک اسـتارتاپ کار می‌‌کـردم. از مدیریـت فقـط دو چیـز 

می‌دانسـتم و آن هـم فقـط جلسـات و ترفیـع بـود. و مـن داشـتم ترفیـع می‌گرفتـم! ایـن 

گفت‌وگو مشـابه ملاقات هری‌پاتر با هِگرید1 در شـبی تاریک و طوفانی و شـروع داسـتانی 

پرماجرا و جذاب بود. نمی‌‌خواستم چنین فرصتی را از دست بدهم و آن را پذیرفتم.

اندکی بعد، موقع بیرون آمدن از اتاق جلسـه، تازه به جزئیات حرف‌هایش فکر کردم. 

مـن بـا همـه خیلـی خـوب کنار می‌آیـم. مطمئناً مدیریتْ چیـزی بیش از این‌هـا بود. چقدر 

بیشتر؟ قرار بود بفهمم.

نخستین جلسه‌ با یکی از کارمندان زیردستم را به یاد دارم. بسیار با‌‌عجله و سراسیمه 

و با پنج ‌‌دقیقه تأخیر خودم را به جلسـه رسـاندم. با خودم گفتم: »چه شـروع بدی!« از درِ 

شیشه‌‌ای اتاق جلسه او را دیدم که به ساعتش نگاه می‌‌کرد و بابت تأخیرم ناراحت بود. در 

همان اتاقی جلسه داشتیم که روز قبل با مدیرم در آن ملاقات کرده بودم. تا همین دیروز 

همکار بودیم، با هم روی پروژه‌‌های مختلف کار می‌‌کردیم و مدام برای پیشبرد کار به هم 

بازخورد می‌‌دادیم. سپس مدیریت من اعلام شد و حالا مدیرش بودم.

بـا خـودم گفتـم: »نگران نیسـتم. گفت‌وگوی خیلی خوبی خواهیم داشـت.« خودم هم 

کاملاً نمی‌دانسـتم حرف‌هایمان در چه موردی اسـت. صرفاً می‌‌خواسـتم این جلسـه مانند 

جلسۀ دیروز خیلی عادی پیش برود. دلم می‌‌خواست اگر از اینکه مدیرش هستم خوشش 

نمی‌آید، دست‌کم برخوردی عادی با این موضوع داشته باشد.

من نگران نیستم.

Hegrid .1؛ از شخصیت‌های تخیلی مجموعه داستان‌های هری‌پاتر. 
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وارد اتـاق شـدم. موبایلـش را کنـار گذاشـت و نگاهـم کـرد. حالـت چهـره‌‌اش را هرگـز 

فراموش نخواهم کرد. مانند نوجوانی که از روی اجبار باید به جشن تولد مسخرۀ عموزادۀ 

ده‌‌ساله‌‌‌‌اش برود، ناراحت و بدعنق به نظر می‌‌رسید.

درحالی‌کـه سـعی می‌‌کـردم آهسـته حـرف بزنـم، گفتـم: »سالم! خـب، الان روی چـه 

موضوعی کار می‌کنی؟«

ناراحتـی‌اش بیشـتر شـد و ماننـد خرسـی کـه برای خـواب زمسـتانی آماده می‌‌شـود، در 

خودش فرورفت. حس کردم صورتم خیس عرق و کاسۀ چشمانم پر از خون شده است. 

در طراحـی از او بهتـر نبـودم. باهوش‌‌تـر یـا باتجربه‌‌تـر هم نبودم. حالت چهـره‌‌اش به‌تنهایی 

کافـی بـود تـا بفهمـم که نمی‌‌توانم انتظار داشـته باشـم در مورد مدیریت مـن رفتاری عادی 

داشـته باشـد. ایـن پیـام به‌انـدازه‌ای روشـن بـود که گویی با رنگ سـیاه، بزرگ نوشـته شـده 

باشد: تو اصلاً نمی‌دانی که داری چه‌کار می‌‌کنی!

در آن لحظه، حس کردم که کاملاً درست می‌‌گوید.

اینکـه چگونـه مدیـر بخش طراحی فیسـبوک )اکنون مِتا نام دارد( شـدم، روی‌هم‌رفته 

باورکردنـی نبـود. مـن مهاجـری بـودم کـه در خیابان‌‌هـای شـلوغ شـانگهای و سـپس حومـۀ 

مرطوب هیوسـتون بزرگ شـدم و از جنگ سـتارگان و مایکل جکسون چیزی نمی‌دانستم. 

وقتی بزرگ می‌شدم، چند بار اسم سیلیکون ولی را شنیده بودم، ولی تصورم از آن دقیقاً 

مانند اسمش بود. تصور می‌‌کردم سیلیکون ولی دره‌‌ای میان دو رشته‌‌کوه است که در آن 

ردیف‌‌های کوچکی از کارخانه‌‌ها، تراشه‌‌های سیلیکونی را مانند شکلات‌ تولید می‌‌کنند. اگر 

از من می‌‌پرسیدید کار طراحان چیست، پاسخ می‌‌دادم: »طراحیِ لباس‌‌های زیبا.«

از همـان نخسـتین روزهـای زندگـی‌ام می‌‌دانسـتم کـه دو چیـز را خیلـی دوسـت دارم؛ 

طراحی و سـاختن. در یکی از عکس‌‌های کودکی‌ام، از گرفتن هدیۀ اسـباب‌‌بازی لِگو بسـیار 

خوشحالم. با آن اسباب‌‌بازی می‌‌شد میمون و کوسه ساخت.

در دورۀ اول دبیرستان، من و بهترین دوستم، ماری، دفترهایمان را که پر از طراحی‌های 

ماهرانـه بـود، بیـن کلاس‌هـا بـه یکدیگر نشـان می‌‌دادیـم. در دورۀ دوم دبیرسـتان، جادوی 

HTML را کشف کردیم که به ما اجازه می‌‌داد تفریح طراحی و ساختن را با سرگرمی عالیِ 

ایجاد سایت‌‌هایی برای نشان دادن تصاویرمان ترکیب کنیم. بهترین گزینۀ من برای سپری 

کردن تعطیلات بهاری این بود که در یادگیری تازه‌‎ترین راهنمای آنلاین فتوشـاپ )چگونه 
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رنگ‌‌‌‌ پوست‌‌های طبیعی ایجاد کنیم( یا بازطراحی وب‌سایتم برای نشان دادن ترفند جدید 

جاوااسـکریپت غرق شَـوم )منظورم لینک‌‌هایی اسـت که وقتی نشانگر موس رویشان قرار 

می‌‌گیرد، روشن‌‌تر می‌‌شوند(.

وقتی وارد دانشـگاه اسـتنفورد شـدم، می‌‌خواسـتم علوم کامپیوتر بخوانم. بنابراین در 

کلاس‌‌هـای الگوریتـم و پایـگاه داده شـرکت کـردم، به این امید که برای داشـتن شـغلی در 

شـرکت باتجربه و صیقل‌خوردۀ مایکروسـافت یا شـرکت عجیب‌وغریب و روبه‌رشـد گوگل 

آماده شـوم؛ بسـیاری از هم‌کلاسـی‌‌های سـابقم به این شـرکت‌ها رفته بودند. ولی در سـال 

دوم تحصیلـی، شـور و شـوق تـازه‌ای در سراسـر دانشـگاه اسـتنفورد حاکـم شـد کـه همگی 

بـا ذوق و اشـتیاقِ بسـیار در راهروهـا و هنـگام غـذا خـوردن درباره‌اش صحبـت می‌‌کردیم: 

»سـایتی را تصور کن که در آن بتوانی عکس‌های مربوط به آن دلداده‌ات در کلاس شـیمی 

آلی را ببینی، از گروه‌‌های موسـیقی مورد علاقۀ هم‌‌اتاقی‌ات باخبر شـوی و پیام‌‌های رمزی 

به صفحۀ دوستانت بفرستی.«

مجذوب فیسـبوک شـدم. با هرآنچه قبلاً می‌‌شـناختم، متفاوت بود. فیسـبوک نسـخۀ 

پویای دانشکده‌‌ای بود که به دنیای آنلاین رخنه کرده بود و به ما کمک می‌‌کرد با روش‌‌هایی 

جدید همدیگر را بشناسیم.

را سـاخته  دانشـگاه هـاروارد فیسـبوک  اخراجـیِ  دانشـجویان  از  یکـی  بـودم  شـنیده 

اسـت، ولـی تـا زمانـی که درسـی دربارۀ "کارآفرینی سـیلیکون‌‌ ولی" برنداشـتم، چیـزی دربارۀ 

استارتاپ‌ها نمی‌‌دانستم. آنجا بود که فهمیدم سیلیکون‌‌ ولی در واقع سرزمین رؤیاپردازان 

تشـنۀ یادگیـری اسـت؛ جایـی اسـت کـه بـه آن‌هـا ایـن شـانس داده می‌شـود تـا بـا اندکـی 

کمک از شـرکت‌‌های سـرمایه‌‌گذاریِ خطرپذیر، نسـخه‌ای از آینده را بسـازند. آنجا سـرزمین 

نوآوری‌هایـی اسـت کـه از ترکیـب ذهن‌هـای باهوش، اراده‌هـای پولادیـن و زمان‌بندی‌های 

موفقیت‌آمیز به دست آمده است.

اگـر قـرار بـود روزی در محیطـی کارآفریـن کار کنم، چه زمانی بهتر از آن موقع که بسـیار 

جـوان بـودم و چیـزی بـرای از دسـت‌‌ دادن نداشـتم؟ و چـرا محصولـی نباشـد کـه هـر روز 

اسـتفاده می‌‌کنم و دوسـتش دارم؟ وِین چَنگ1، یکی از دوسـتان خوبم، شش ماه پیش به 

1. Wayne chang
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فیسـبوک پیوسـته بـود و مـدام از آنجـا حرف مـی‌‌زد. می‌‌گفت: »فقط بیا و ببین، دسـت‌کم 

می‌‌توانی کارآموزی‌ات را اینجا بگذرانی تا بدانی فضای شرکت چگونه است.«

از لابی‌هـای  یکـی  در  بعـد،  روز  و مصاحبـه کـردم. چنـد  دادم  را گـوش  نصیحتـش 

دوست‌‌داشتنی فیسبوک بودم و نخستین روز کارآموزی‌ام را می‌گذراندم. در آن زمان، کل 

افراد شـرکت را می‌‌شـد در یک مهمانی حیاط‌‌‌خلوت جا داد. نیوزفید1 هنوز مفهوم خاصی 

نداشـت و هیچ‌‌کس به‌جز دبیرسـتانی‌‌‌‌ها و دانشـجویان، فیسبوک را نمی‌شناخت. فیسبوک 

در دنیـای شـبکه‌‌های اجتماعـی، در مقابـل مـای اسـپیس2 بـا 150 میلیون کاربـر، کوتوله‌‌ای 

بیش نبود.

امـا بـا وجـود اینکـه خیلـی کوچک بودیـم، رؤیاهای بسـیار بزرگـی داشـتیم. درحالی‌که 

صدای بلند و گوش‌خراش دَفت پانک3 پخش می‌شـد، تا نیمه‌شـب کدُنویسـی می‌کردیم. 

به خودمان می‌گفتیم که روزی از مای اسپیس بزرگ‌تر خواهیم شد. سپس می‌‌خندیدیم؛ 

چون این حرف خیلی مضحک به نظر می‌‌رسید. دائماً می‌گفتیم ما سرانجام دنیا را به هم 

متصل خواهیم کرد.

بعـد از دو مـاه دورۀ کارآمـوزی، تصمیم گرفتم تمام‌وقت آنجا کار کنم. ازآنجایی‌که کار 

با فتوشاپ را بلد بودم، دوستم، روچی سنگوی4، پیشنهاد کرد با تیم طراحی همکاری کنم 

و دربارۀ ظاهر و طراحی صفحه‌های فیسـبوک تصمیم بگیرم. با خودم گفتم: »یک شـغل 

واقعیِ طراحی سایت؟ روی من حساب کن!«

ما شـرکت اسـتارتاپی بودیم، بنابراین خیلی عجیب نبود که گاهی طرح‌های پیشـنهادی 

خـودم را بـرای ویژگی‌هـای جدید سـایت انتخاب کنم. هرکداممان مسـئولیت‌‌های مختلفی 

داشتیم و هرجا که مشکلی می‌‌دیدیم، برای رفع کردن آن تلاش می‌کردیم. گاهی از کدُنویسی 

یا طراحی دست می‌‌کشیدیم و دوباره سراغ کار دیگری می‌رفتیم. من برحسب تصادف یا در 

نتیجۀ نقشۀ ماهرانه‌ام، مسئولیت جدیدی را بر عهده گرفتم و طراح تیم شدم.

سه سال بعد و پس از آن گفت‌وگوی سرنوشت‌‌ساز با مدیرم، سِمت من دوباره تغییر 

1. News Feed
2. My Space

Daft Punk .3: گروه موسیقی الکترونیک متشکل از دو نوازندۀ فرانسوی.
4. Ruchi Sanghvi
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کـرد. تعـداد اعضـای تیـم طراحی‌مـان از زمـان شـروع کارم تقریباً دوبرابر شـده بـود. بعد از 

گذراندن چند سال اولِ کارم در شرکتی استارتاپی با رشد بسیار زیاد، با خودم فکر کردم که 

دیگر به تغییر عادت کرده‌‌ام و از برخورد با اولین‌‌ها و مشکلات واهمه‌ای ندارم.

بااین‌حـال، آمـادۀ تنش‌هـای مسـئولیت جدیـد نبـودم. از یک طـرف، در حال مدیریت 

طراحـان محصـول بـودم؛ پیش از ورودم به شـرکت حتی نمی‌‌دانسـتم چنین شـغلی وجود 

دارد. از طرف دیگر، مسئولیت‌‌ مدیریت افراد و چگونگی همکاری آن‌ها جهشی بزرگ‌تر از 

طراحـی رابـط کاربـری یا کدُنویسـی بود. در آن ماه‌‌ها و سـال‌های اول، همه‌چیز برایم تازگی 

داشت و دشوار بود.

اولیـن مصاحبـه‌ای را کـه بـرای اسـتخدام کارمنـد جدیـد داشـتم، خـوب بـه یـاد دارم. 

باوجوداینکه نقش اصلی را در این مصاحبه داشتم، برای مثال سؤال می‌کردم، گفت‌وگو را در 

دست داشتم و تصمیم با من بود که او را استخدام کنم یا نه، در کل آن 45 دقیقه دستانم 

می‌‌لرزید. اگر مصاحبه‌شونده فکر کند سؤال‌هایم احمقانه است، چه می‌شود؟ اگر مرا شیاد 

بداند، چه؟ یا اگر تصادفی کاری کنم که تیممان مانند نمایش سیرک به نظر برسد، چه؟

اولین ‌باری را که می‌بایسـت خبر بدی را می‌رسـاندم، خوب به یاد دارم. قرار بود پروژۀ 

جدیـد و هیجان‌‌انگیـزی را شـروع کنیـم کـه همـه بـا اشـتیاق دربـارۀ امکانـات آن صحبـت 

می‌‌کردند. دو کارمند داشتم که هرکدام ادعا می‌‌کردند گزینۀ بهتری برای مدیریت پروژه‌اند. 

باید به یکی‌شان نه می‌‌گفتم. مکالمه را جلوی ‌‌آینه با تصور تمام سناریوهای ممکن تمرین 

کـردم. آیـا تصمیـم درسـتی بـود؟ آیا مـن نابود‌‌کنندۀ رؤیاها بـودم؟ آیا یکـی از این دو مرا 

ترک خواهد کرد؟

اولین ارائه‌‌ام در مقابل جمعیتی زیاد را هم به یاد دارم. در میان انبوهی از کوسن‌‌های 

کـُرک‌‌دار و چراغ‌‌هـای نئـون، در حـال نشـان دادن کار طراحـی در اولیـن کنفرانـس شـرکت 

بـودم. تابه‌حـال رویـدادی بـه ایـن بزرگـی نداشـتیم، بنابرایـن خیلـی برایمـان مهـم بـود. در 

هفته‌‌های منتهی به رویداد، تمام جزئیاتِ ارائه را مدام بررسی می‌‌کردم. حتی تمرین کردن 

صحبت‌هایم جلوی همکاران خوبم هم مصیبتی اعصاب‌خردکن به نظر می‌‌رسید.

سه احساس عمده‌ای را که باعث می‌شدند مسئولیت جدید برایم دشوار باشد به یاد 

دارم: ترس، تردید و اینکه آیا من احمقم که چنین حسی دارم؟ به نظر می‌‌رسید اطرافیانم 

کارشان را به‌راحتی انجام می‌‌دهند. انگار برای آن‌ها مثل آب خوردن بود.
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هیچ‌وقت مدیریت در نظرم راحت نبود. هنوز هم چنین نظری ندارم.

پس از گذشـت ده سـال از شـروع کارم، تیمم بسـیار بزرگ‌تر شـده اسـت. ما تجربه‌‌ای 

را طراحـی کردیـم کـه دو میلیـارد‌‌ نفـر بـا زدن ضربه روی آیکون f آبی‌رنـگ، آن را روی تلفن 

‌همراهشـان می‌بیننـد. مـا دربـارۀ جزئیـات اینکـه چگونـه مـردم افکارشـان را بـه اشـتراک 

می‌گذارنـد، چگونگـی حفـظ روابـط دوستی‌شـان، ارتباطشـان بـا یکدیگـر از راه گفت‌وگـو و 

علامـت لایـک )انگشـت شَسـت( و ایجاد جامعه‌ای همگانی می‌اندیشـیدیم. اگـر کارمان را 

خوب انجام می‌دادیم، مردم سراسـر دنیا، از بلژیک تا کنیا و از هند تا آرژانتین، بیشـتر با 

یکدیگر احساس نزدیکی و صمیمیت می‌کردند.

پـس از نزدیـک بـه چهـارده سـال فعالیـت در شـرکت مِتـا، تصمیـم گرفتـم به نقطـۀ آغاز 

مدیریـت بازگـردم و شـرکت خـودم، »سـان‌دایِل«1، را بـا ایـن مأموریـت راه‌انـدازی کنـم کـه بـه 

سازمان‌ها در سراسر جهان کمک کند تصمیم‌هایی بهتر و سریع‌تر مبتنی بر داده بگیرند. تجربۀ 

سـاختن سـان‌دایِل از صفر، آن هم در بحبوحۀ یک همه‌گیری بزرگ و سـپس رکودی فراگیر، 

هر روز به من یادآوری می‌کند که مدیریت چقدر پویاست و هنوز چقدر باید یاد بگیرم.

مـن بـه طراحـی، داده و مدیریـت علاقـه دارم، چـون هـر سـه برایـم تلاشـی انسـانی بـا 

هدف توانمندسـازی دیگران هسـتند. به‌هیچ‌وجه متخصص مدیریت نیسـتم. آن را عمدتاً 

با آزمون‌وخطا یاد گرفته‌‌ام و با وجود نیت خوبم، مرتکب اشـتباهات فراوانی شـده‌ام. اما 

هرچیزی در زندگی با امتحان کردن و فهمیدن به دست می‌آید. شما چیزی را می‌آزمایید و 

می‌‌فهمید که چه چیزی به‌خوبی جواب می‌دهد و چه چیزی اشتباه است. درس‌‌هایی برای 

آینده‌تان می‌آموزید و سپس بهتر می‌شوید. همین فرایند را تکرار کنید.

در ایـن میـان، خیلی چیزها مانند دوره‌‌های بسـیار‌‌ خـوبِ تمرینِ رهبری )گفت‌وگوهای 

سرنوشت‌ساز مبحث مورد علاقۀ من است(، مقالات و کتاب‌‌هایی که بارها و بارها به آن‌ها 

رجـوع کـردم )ماننـد مدیریت پربازده2 و کسـب‌وکار هوشـیار3( و مهم‌تـر از همه، همکارانم 

کمکـم کردنـد. آن‌هـا سـخاوتمندانه دانسته‌هایشـان را بـا مـن در میان گذاشـتند و ترغیبم 

کردند تا بیشتر تلاش کنم. از همکاری با مارک زاکربرگ و چاندرا نارایانان، هم‌بنیان‌گذارم، 

و دیگر همکاران گذشته و حال بسیار خرسندم. چیزهای زیادی از آن‌ها آموخته‌ام.

1. Sundial
2. High Output Management - by Andrew Grove
3. Conscious Business
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نوشـتن مطالـب در وبالگْ راه دیگـری بـرای خودآموزی بود. با خود فکر کردم نوشـتنِ 

افکار مختلفی که به ذهنم می‌‌رسند، می‌‌تواند به من کمک کند تا از آن‌ها سر در‌‌بیاورم.

اسم وبلاگم را "سال آینه" گذاشتم، چراکه مانند آلیس در سرزمین عجایب »می‌‌دانم 

که وقتی امروز صبح از خواب بیدار شدم چه کسی بودم، ولی فکر می‌‌کنم از آن زمان تاکنون 

چندین ‌بار تغییر کرده‌‌ام.« روزی را در آیندۀ دور متصور می‌‌شدم که به مجموعه‌نوشته‌‌هایم 

می‌نگرم و مسیر کاری‌ام را به یاد می‌‌آورم. این‌ها همۀ آن چیزهایی است که برایشان تلاش 

کرده‌ام. این‌ها همۀ آن چیزهایی است که یاد گرفته‌ام.

مـردم شـروع بـه خوانـدن نوشـته‌‌هایم کردنـد و آن‌هـا را برای دوسـتان و همکارانشـان 

فرسـتادند. غریبه‌هـا در کنفرانس‌‌هـا و گردهم‌آیی‌هـا جلو می‌‌آمدند تا دربارۀ نوشـته‌‌هایم با 

من صحبت کنند. آن‌ها می‌گفتند که چقدر شـیوۀ برخوردم با چالش‌‌ها برایشـان سـودمند 

بوده است. بسیاری از آن‌ها مدیران تازه‌کاری بودند. برخی باتجربه بودند، ولی با چالش‌‌های 

مشـابهی از رشـد و مقیاس مواجهه داشـتند. برخی در آن وقت مدیر نبودند و داشـتند به 

این فکر می‌‌کردند که آیا مدیریت آن چیزی است که در ادامۀ راهشان می‌‌خواهند یا نه.

برخی پیشـنهاد دادند: »باید کتابی بنویسـی.« به این پیشـنهاد خندیدم. احتمالاً جدی 

نمی‌‌گفتنـد. خیلـی چیزهـا بـود که باید یاد می‌‌گرفتم. شـاید روزی، در اواخـر زندگی کاری‌ام، 

پس از اینکه راز واقعی مدیر عالی بودن را فهمیدم، بتوانم روی مبل راحتی کنار شـومینه 

بنشینم و دانشی را که ذره‌ذره به آن دست یافته‌ام، چون چشمه‌‌های جوشان بیرون دهم.

ایـن حرف‌‌هـا را بـه دوسـتم گفتـم. او تعجـب کـرد، سـپس جـواب داد: »ولـی آن وقت 

دیگر به یاد نمی‌آوری که شـروع مسـیرت چگونه بوده اسـت. وقتی کاری را شـروع می‌کنی، 

همه‌چیز جدید، دشـوار و دیوانه‌‌کننده اسـت. در اواخر دوران کاری‌ات دیگر خیلی از نقطۀ 

شـروع کارت دور شـده‌ای.« حرفـش درسـت بـود. کتاب‌‌هـای مدیریت بسـیاری وجود دارند 

که مدیران ارشد و کارشناسان مدیریت آن‌ها را نوشته‌اند. منابع بی‌‌شماری برای آن دسته 

از مدیـران اجرایـی وجـود دارنـد کـه می‌‌خواهنـد از طریـق تازه‌‌ترین ترفندهای کسـب‌‌و‌‌کار و 

پژوهش‌‌های سازمانی کارشان را مؤثرتر انجام دهند.

امـا بیشـتر ایـن مدیـرانْ مدیران ارشـد یـا مدیران اجرایی رده‌بالا نیسـتند. بیشـتر آن‌ها 

تیم‌‌هـای کوچک‌تـری را مدیریـت می‌‌کننـد و گاهـی حتی مسـتقیم هم ایـن کار را نمی‌‌کنند. 

بیشـتر آن‌هـا در صفحـات مجله‌هـای فوربـس یا فورچون نیسـتند، ولی همگـی‌‌ مدیرانی‌اند 
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کـه هـدف مشـابهی دارنـد و آن کمـک بـه شـماری از افـراد بـرای رسـیدن به هدفی مشـترک 

اسـت. این مدیران می‌‌توانند معلمان یا رؤسـای مدرسـه، کاپیتان‌‌ها یا مربیان، سرپرسـتان 

یا برنامه‌‌ریزان باشند.

پـس از در نظـر گرفتـن ایـن موضـوع، بـا خـودم فکـر کـردم شـاید بتوانم ایـن کتاب را 

بنویسـم، زیـرا افـراد زیـادی می‌‌تواننـد از آن اسـتفاده کنند: افرادی مانند مدیـران تازه‌کاری 

کـه بـدون آمادگـی وارد چالـش بزرگی شـده‌‌اند، مدیرانی که مدام در ایـن فکرند چگونه به 

افرادشـان کمـک کننـد تـا عملکـرد بهتری داشـته باشـند، مدیران تیم‌‌های با رشـد سـریع و 

آن‌هایـی کـه دربـارۀ مدیریـت کنجکاونـد. در زمان نه‌چندان دوری، خـودِ من یکی از همین 

افراد بودم.

مدیریـت تیـم کار سـختی اسـت، چراکـه در نهایـت بـه افـراد ختـم می‌شـود و همـۀ ما 

موجوداتـی چندبعُـدی و پیچیده‌‌ایـم. همان‌طور که رسـیدن به یک جایگاه ویژه منحصر به 

روش خاصی نیست، برای مدیریت گروهی از افراد هم فقط یک راه وجود ندارد.

همـکاری گروهـی باعـث پیشـبرد جهـان می‌شـود. بـا کار گروهـی می‌‌توانیـم به‌مراتـب 

بسـیار بزرگ‌تر و رؤیاپردازانه‌‌تر از اقدام‌های فردی جلو برویم. به همین شـیوه جنگ‌‌ها به 

پیروزی می‌انجامند، نوآوری‌‌ها رخ می‌‌دهند و سازمان‌‌ها موفق می‌‌شوند. دلیل تحقق همۀ 

رویدادهای بزرگ، داشتن شیوۀ همکاری گروهی است.

بیش از هرچیزی در زندگی‌ام به این جمله ایمان دارم: مدیرانِ بزرگ به دنیا نمی‌‌آیند، 

ساخته می‌شوند. مهم نیست چه کسی هستید، همین که این‌قدر برایتان مهم بوده است 

که این کتاب را بخوانید، پس به‌قدر کافی به مدیری بزرگ شدن اهمیت می‌‌دهید.

خواننـدۀ عزیـز، امیـدوارم ایـن کتاب نکات مفیدی به شـما بدهد، ولی مهم‌تر از آن، به 

شـما کمـک ‌‌کنـد چراهـای مدیریـت را درک کنیـد. زمانی کـه چراهای مدیریـت را دریافتید، 

می‌‌توانید در چگونگی‌‌های آن نیز مؤثر باشـید. چرا باید مدیریت وجود داشـته باشـد؟ چرا 

باید با کارکنانتان جلسـه‌های یک‌‌به‌‌یک داشـته باشـید؟ چرا باید فرد الف را به‌جای فرد ب 

انتخاب کنید؟ چرا برخی مدیران اشتباه‌های مشابهی مرتکب می‌‌شوند؟

برخـی از داسـتان‌‌ها و فضاهایـی کـه در کتـاب بـه آن‌هـا اشـاره کـرده‌‌ام، ممکـن اسـت 

منحصر‌‌به‌‌فـرد و مربـوط بـه محیط‌های کاری خودم، یعنی یک اسـتارتاپ تکنولوژی‌‌محور با 

رشـد بالا، باشـند. ممکن اسـت به‌ندرت لازم باشـد کسـی را اسـتخدام کنید. شاید جلسات 
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بخش مهمی از کار روزانه‌‌‌تان نباشـند. باوجوداین، بیشـتر کار روزانۀ مدیران بازخورد دادن، 

ایجاد فرهنگ سالم و برنامه‌‌ریزی مشترک است.

در پایـان، امیـدوارم ایـن کتاب منبعی در قفسـۀ کتاب‌هایتان باشـد که می‌‌توانید با هر 

ترتیبی که دوسـت داشـتید آن را مطالعه‌‌ کنید و هر زمان که به بخش خاصی متناسـب با 

نقش جدیدتان نیاز داشتید، دوباره آن را بخوانید.

اگرچه من در ذات خود یک سـازنده‌ هسـتم، اما این کتاب دربارۀ‌ سـاخت محصولات 

جدید نیست. شما در این کتاب دربارۀ‌ طراحی عالی، فناوری‌های نوآورانه یا استراتژی‌های 

برنده مطالب عمیقی نخواهید یافت.

ایـن کتـاب دربـارۀ کسـی اسـت کـه بـدون آمـوزش رسـمی یـاد گرفـت چگونـه مدیـر 

قابل‌اعتمادی شـود. این کتابی اسـت که آرزو می‌‌کردم در سـال‌‌های ابتدایی کارم، با تمام 

ترس‌‌ها، تردیدها و »آیا من احمقم؟‌‌«هایم در اختیار داشتم.

این کتاب قرار اسـت به شـما بگوید ترس‌‌ها و شـک‌‌هایتان طبیعی هسـتند و شما هم 

مانند من بر آن‌ها غلبه خواهید کرد.

آماده‌‌اید؟ بیایید شروع کنیم.



فصل اول

مدیریت چیست؟
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در سـال آخر دانشـگاهم تازه کارم را شـروع کرده بودم و حتی نمی‌دانسـتم که چه چیزهایی 

را نمی‌دانم.

از یک طرف، ازآنجایی‌که فیسبوک شبکۀ اجتماعیِ مختص دانشجویان و دانش‌آموزان 

دبیرسـتانی بـود، فکـر می‌کـردم از برخـی لحـاظ گزینـۀ خیلی مناسـبی بـرای کار در فیسـبوک 

هسـتم، چـون هـر تـازه فارغ‌التحصیلـی مخاطبـان فیسـبوک را خیلـی خـوب می‌شناسـد. 

بـرای تأثیرگـذاری در دنیا بسـیار مشـتاق بـودم و مانعی جلوی راهـم نمی‌‌دیدم. هیچ اصول 

نهادینه‌شده یا شکست سنگینی نداشتم که ذهنم را درگیر کند. پس از چهار سال امتحانات 

فشـرده، نوشـتن تکالیف بی‌شـمار و گذراندن ماراتن‌های برنامه‌نویسـی شـبانه‌روزی، با کار 

سنگین راحت کنار می‌آمدم.

البته معایبی هم داشتم. مهم‌ترینِ آن‌ها کمبود تجربۀ کاری بود. شرکت نوپای ما نیز 

مانند اغلب اسـتارتاپ‌ها، بیشـتر از آنکه روی سلسـله‌مراتب سازمانی تمرکز کند، تأکیدش 

روی انجـام دادن کار بـود. تـا یـک سـال پـس از شـروع کارم که ربکا، یکی از طراحان ارشـد، 

مدیریـت تیـم را بـر عهـده گرفـت، مدیـر خاصی در شـرکت نداشـتیم. پیـش از آن، به‌عنوان 

گروهـی آزاد کار می‌‌کردیـم و هریـک از اعضـای تیـم هرجـا کـه لازم بـود، بـه دیگـری کمـک 

می‌کرد. و دو سال بعد، ناگهان خودم مدیر شدم.

چیزهـای زیـادی بایـد یـاد می‌گرفتـم. وقتی به گذشـته نگاه می‌‌کنم، چیـزی که بیش از 

همه حیرت‌زده‌ام می‌کند این است که چقدر اطلاعاتم دربارۀ مدیریت اندک بود.

همـۀ مـا بـا مدیـران خـوب و بـد، از امِ در جیمـز بانـد گرفته تا ابنزر اسـکروج در سـرود 

کریسـمس1، از ژان‌لوک پیکار در پیشـتازان فضا: نسـل آینده2 گرفته تا میراندا پریسـلی در 

شـیطان پرادا می‌پوشـد3 آشناییم. این‌گونه نیست که گویی مدیران گونه‌ای عجیب‌وغریب 

و کمیاب‌اند. بیشـتر افراد می‌توانند مدیر شـوند. صحبت‌های پدر و مادرم، یکی کارشـناس 

فنـاوری اطلاعـات و دیگـری کارگـزار سـهام، را به یـاد دارم که در دوران نوجوانی‌ام، سـر میز 

شام مدام دربارۀ کارهای مدیرانشان حرف می‌زدند. مدیرانی داشتم که در حین تدریس در 

دانشگاه و دبیرستان، شیوۀ مدیریت کردن را به من آموختند.

1. A Christmas Carol
2. Star Trek: The Next Generation
3. The Devil Wears Prada
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ولی اگر پیش از شروع کارم از من می‌پرسیدید کار مدیر چیست، احتمالاً چنین پاسخ 

می‌دادم که:

با کارکنان برای کمک به حل مشکلاتشان جلسه بگذارد.•	

دربارۀ اینکه چه چیزی خوب پیش می‌رود و چه چیزی مشکل دارد، به کارکنانش •	

بازخورد بدهد.

مشخص کند که چه کسی باید ترفیع بگیرد و چه کسی باید اخراج شود.•	

سـه سـال سـریع گذشـت. حـالا کـه تجربـۀ مدیریـت دارم، کمـی خردمندتـر شـده‌‌ام و 

پاسخم این‌چنین تغییر کرده است:

تیمی بسازد که با هم خوب کار کنند.•	

از افراد در راه رسیدن به اهداف کاری‌شان حمایت کند.•	

فرایندهایی طراحی کند که کارها با بازدهی بهتر و راحت‌تر انجام شوند.•	

بـا نـگاه کـردن به پاسـخ‌های بـالا درمی‌یابید که پاسـخ من از فعالیت‌‌های سـادۀ روزانه‌‌ 

)جلسه داشتن و بازخورد دادن( به سمت اهداف بلندمدت‌تر )ساختن تیم و پشتیبانی از 

رشد کاری( تکامل یافته است. پاسخ‌های جدید خردمندانه‌تر و پخته‌ترند. آفرین به خودم!

البته این پاسـخ‌ها هنوز کاملاً درسـت نیسـتند. ممکن اسـت چنین فکر کنید: »خب، 

پاسخ‌ها چه مشکلی دارند؟ مدیران بزرگ قطعاً کارهای هر دو فهرست را انجام می‌دهند.«

درسـت اسـت، ولـی مسـئله اینجاسـت کـه ایـن پاسـخ‌ها هنـوز دسـته‌ای‌ از فعالیت‌ها 

هسـتند. اگر از شـما می‌پرسـیدم »کار فوتبالیست چیسـت؟«، آیا می‌گفتید »تمرین کردن، 

پاس دادن به هم‌تیمی‌ها و تلاش برای گل زدن«؟

نه، البته که نه. نخست به من می‌‌گفتید که چرا آن فعالیت‌‌ها مهم‌اند. می‌گفتید: »کار 

فوتبالیست این است که بازی را ببرد.«

خب، پس کار مدیر چیست؟ بدون دانستن پاسخ عمیق این سؤال، نمی‌‌شود فهمید 

که چگونه می‌‌توان مدیر خوبی بود.

دانستن کار مدیر موضوع فصل اول است.
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تعریف کار مدیر در یک خط
فرض کنید که می‌خواهید دکۀ لیمونادفروشی باز کنید، چون لیموناد دوست دارید و فکر 

می‌کنیـد کسـب‌و‌کار خیلـی خوبـی می‌شـود. در ابتـدا، کارهایـی کـه باید انجام دهید روشـن 

اسـت. به میوه‌فروشـی می‌روید و یک کیسـه لیمو می‌خرید. آب آن‌ها را می‌گیرید و شـکر 

و آب بـه آن اضافـه می‌‌کنیـد. میـز و صندلی تاشـو، مخزن، دسـتگاه خنک‌کننـده و تعدادی 

لیـوان تهیـه می‌کنیـد. با دسـت‌خط زیبایـی با گچ روی تابلو نام نوشـیدنی خوش‌مزه‌تان را با 

قیمتی رقابتی می‌نویسـید و سـپس نزدیک تقاطعی شـلوغ، با چهره‌ای بشـاش و با پیشنهاد 

رفع تشنگی به افراد فروش را آغاز می‌کنید. این دستان شماست که آب لیموها را گرفت، 

پاهای شماست که با خستگی به فروشگاه، سپس به آشپزخانه و دکه‌تان رفت و بازوهای 

شماسـت که مخزن و دسـتگاه خنک‌‌کننده را کشـید. اگر دسـت‌خطتان با گچ ناخواناسـت، 

خودتـان مسـئولش هسـتید. اگـر لیمونادتان خیلی ترش یا شـیرین اسـت، فقـط می‌‌توانید 

خودتان را سرزنش کنید. هیچ کاری بدون انتخاب شما انجام نمی‌شود.

و امـا خبـر خـوش! بیانسـه آلبـوم تازه‌ای منتشـر می‌کند و ناگهان همـه هوس لیموناد 

می‌کننـد. همیـن کـه یـک لیوان فروختید، ده ‌‌نفر دیگر مشـتاق این نوشـیدنی نوسـتالژیک 

فرح‌بخش می‌شوند و برای خرید در صف می‌ایستند. عرضۀ شما کمتر از تقاضای خریداران 

اسـت. در نتیجـه، تصمیـم می‌‌گیریـد از همسـایگانتان، هِنـری و الیـزا، کمـک بگیرید. مبلغ 

مناسبی به آن‌ها می‌پردازید و در عوض، آن‌ها برای شما کار می‌‌کنند.

تبریک می‌گویم! شما الان مدیر هستید.

می‌گویید: »روشـن اسـت. استخدامشـان کرده‌ام و به آن‌ها پول می‌دهم. مدیرعامل، 

مسئول ارشد و رئیس هستم. البته که من مدیرم.«

در واقع شما مدیر بودید، حتی اگر استخدامشان نمی‌کردید و به آن‌ها پولی نمی‌دادید. 

مدیریت هیچ ربطی به اسـتخدام ‌‌کردن ندارد، بلکه یعنی دیگر قرار نیسـت که سـعی کنید 

خودتان همۀ کارها را به‌تنهایی انجام دهید.

بـا همـکاری دو نفـر دیگر، بسـیار سـریع‌تر می‌‌توانیـد لیموناد بفروشـید. درحالی‌که یک 

نفـر مخلـوط را درسـت می‌کند و دیگری پـول را دریافت می‌‌کند، می‌توانید نوبت‌‌های کاری 

چرخشـی تعریف کنید و دکه را سـاعت‌های بیشـتری باز نگه دارید. حتی برای گشـتن و پیدا 

کردن مواد اولیۀ ارزان‌تر وقت بیشتری دارید.
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در همین حال، کنترل بخشـی از کار از دسـتتان خارج می‌شـود. دیگر نمی‌‌توانید تمام 

تصمیم‌ها را خودتان بگیرید. وقتی کارها خوب پیش نمی‌رود، ممکن است اصلاً به‌خاطر 

اشـتباه خودتان نباشـد. برای مثال اگر الیزا اضافه کردن شـکر را فراموش کند، بسـیاری از 

مشـتریان ناراضـی خواهنـد شـد. اگـر اخم هِنری مردم را بترسـاند، افراد کمتـری برای خرید 

جلوی دکه می‌ایستند.

بااین‌حـال، فکـر می‌‌کنیـد کـه اسـتخدام دو نفر دیگر کار درسـتی بوده اسـت. چرا؟ زیرا 

هـدف شـما همـان چیـزی اسـت کـه از اول بـود: لیمونـاد دوسـت دارید و فکـر می‌کنید که 

کسـب‌و‌کار خوبـی اسـت. فکـر می‌کنید کـه افراد بیشـتری باید طعم خوب نوشـیدنی مورد 

علاقه‌تان را بچشند و با حضور الیزا و هِنری در کنارتان، احتمال موفقیتتان بیشتر است.

بـاور بـه اینکـه تیـم موفق‌تر از فرد عمل می‌کند، کلیدی‌ترین نکتۀ مدیریت اسـت، زیرا 

دیگر قرار نیسـت همۀ کارها را خودتان انجام دهید، در همۀ کارها بهترین باشـید یا اینکه 

بدانید چگونه تمام کارها را انجام دهید. کار شمای مدیر این است که نتیجۀ بهتری از افراد 

تیم به دست بیاورید.

هرآنچه در ادامه گفته می‌شود با توجه به توصیف جملۀ بالا از کار مدیر است.

چطور می‌‌توان گفت که فردی مدیری عالی یا متوسط است؟
زمانی فکر می‌کردم قضاوت دربارۀ عالی بودن مدیر، مانند این اسـت که بسـنجیم آیا یک 

فـرد صلاحیـت رانندگـی دارد یـا نـه. تعدادی تسـت و آزمون هسـت که فرد بـا موفقیت در 

آن‌ها، نمرۀ قبولی می‌گیرد. معیارهایی مانند این‌ها: آیا دیگران به آن‌ها احترام می‌گذارند؟ 

آیـا می‌تواننـد مسـائل اسـتراتژیک پیچیده را حل کنند؟ آیا ارائۀ خوبـی دارند؟ آیا می‌توانند 

بیست کار مهم را در یک روز انجام دهند؟ آیا می‌توانند هنگام انتظار برای آماده شدن قهوه، 

به ایمیل‌ها پاسخ دهند؟ و غیره.

هر مدیری ممکن اسـت توانایی‌های جالب و متفاوتی داشـته باشـد که باعث می‌شود 

مطمئن شـویم وی فرد مناسـبی اسـت. بعداً دربارۀ این توانمندی‌ها صحبت خواهیم کرد. 

ولی آزمون بررسی عالی بودن مدیر لازم نیست خیلی پیچیده باشد.

اگر کار مدیر این است که از همکاری‌های گروهی نتیجۀ بهتری بگیرد، پس تیمِ مدیر 

خوب، پیوسته به نتایج خوبی می‌رسد.
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اگـر نتیجـه‌ای کـه دنبالـش هسـتید ایجـاد یک کسـب‌و‌کار لیموناد موفق اسـت، آن‌گاه 

تیمِ مدیر موفق، سـود بیشـتری نسـبت به تیمِ مدیر متوسـط به دسـت می‌آورد. تیمِ مدیر 

ضعیف زیان‌ده است.

اگر نتیجه‌ای که دنبالش هسـتید آموزش بچه‌هاسـت، آن‌گاه تیمِ مدیر موفق، بهتر از 

تیمِ مدیر متوسط بچه‌ها را برای آینده آماده می‌کند. تیمِ مدیر ضعیف در تعلیم دانش و 

مهارت‌های لازم برای موفقیت بچه‌ها در آینده ناکارآمد است.

اگر نتیجۀ مهم برای شما طراحی‌های حیرت‌انگیز است، پس تیمِ مدیر خوب همواره 

مفاهیمی ارائه می‌‌کند که موجب شگفتی می‌شود. تیمِ مدیر متوسط کار را تا حد قابل‌قبولی 

انجام می‌دهد، ولی نه به‌گونه‌ای شاخص. تیمِ مدیر ضعیف معمولاً پیشنهادهایی می‌دهد 

که با خودتان فکر می‌کنید: مطمئناً می‌توانیم این کار را بهتر از این انجام دهیم.

انـدی گـرو، مدیرعامـل اینتـل که در زمان خودش مدیری افسـانه‌ای بود، دربارۀ ارزیابی 

می‌گویـد: »موقـع ارزیابـی، بـه خروجـی واحـد کاری نـگاه کنیـد، نـه فعالیت‌هایی کـه انجام 

شـده‌اند. روشـن اسـت کـه هـر فروشـنده را بـا توجـه بـه تعـداد فروشـش )نتیجـه( ارزیابی 

می‌کنید، نه تعداد تماس‌های تلفنی او )فعالیت(.«

ممکن است باهوش‌ترین، محبوب‌ترین و سخت‌کوش‌ترین مدیر دنیا باشید، ولی تا 

زمانی که تیمِ تحت هدایتتان به نتایج متوسـطی برسـد، متأسـفانه نمی‌توان شما را مدیری 

عالی به شمار آورد.

بااین‌حـال، همیشـه نمی‌تـوان به‌درسـتی قضـاوت کـرد. ممکـن اسـت از مدیـر خوبـی 

خواسته شود تا مدیریت تیم جدیدی را بر عهده بگیرد، ولی به‌خاطر اینکه طول می‌‌کشد 

تا بتواند به نتایج خوبی دست یابد، احتمالاً نتایج وی در ابتدای کار جالب نباشد. از طرفی، 

ممکن اسـت مدیر ضعیفی برای مدتی نتایج خیلی خوبی به دسـت آورد، زیرا تیم بسـیار 

خوبی به او سـپرده شـده اسـت یا اینکه افراد تیمش در آن مدت تحت فشـار زیادی بوده 

و بسیار زیاد کار کرده‌اند.

بااین‌حال، زمان همیشـه حقیقت را آشـکار می‌کند. بهترین کارکنان در کنار مدیری که 

با آن‌ها بد برخورد می‌کند یا برایشان احترام قائل نیست، سالیان زیادی نمی‌مانند. مدیران 

بااسـتعداد در صـورتِ داشـتن اختیـار برای ایجاد تغییرات، معمـولاً در تیم‌های با عملکرد 

ضعیف تغییرات مثبتی ایجاد می‌‌کنند.
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 کریس کاکس، مدیر ارشـد محصول شـرکت مِتا، یکی از مدیران قدیمی من بود. در 

گفت‌وگویی که با هم داشـتیم، از او پرسـیدم که چگونه شـغل هر مدیر را ارزیابی می‌کند. 

لبخنـد زد و گفـت: »سـاختار کار مـن بسـیار سـاده اسـت.« کریـس بـه دو چیـز توجـه زیادی 

داشت. یکی از آن‌ها نتایج تیم بود. برای مثال، آیا ما به خواستۀ بلندپروازانه‌مان در ایجاد 

کار طراحی ارزشمند، دارای کاربری آسان و باکیفیت رسیده‌ایم؟ مورد دوم قدرت و میزان 

رضایتمندی تیم بود. مثلاً آیا من کار استخدام و توسعۀ فردی را خوب انجام داده‌ام؟ آیا 

تیمم خوشحال بوده و با هم خوب کار ‌کرده‌اند؟

اولین قانون به نتایج کنونی تیمم مربوط بود و دومین قانون می‌پرسـید که آیا تیمم 

در آینده نتایج خوبی خواهد گرفت یا نه.

من نیز از همین ساختار برای ارزیابی مدیران تیمم استفاده کردم. فوق‌العاده بودن در 

شغل به این معناست که بتوانی برای مدتی طولانی نقش‌آفرینی کنی و شهرت کاری خوبی 

بسـازی. در همه‌حال، با وجود صدها چیزی که می‌توانند توجهتان را جلب کنند، هیچ‌‌گاه 

فراموش نکنید که در نهایت برای چه کاری اینجایید: کمک کردن به تیمتان برای رسـیدن 

به نتایجی عالی.

سه چیزی که مدیران همواره به آن‌ها می‌اندیشند

هر مدیری چگونه به افرادش کمک می‌کند تا به نتایج عالی برسند؟

وقتی در ابتدای شـروع کارم بودم، سـریع به وظایف روزانه مانند آماده شـدن برای 

جلسـۀ بعـدی، حـذف مشـکلات گزارش‌هـا و آمـاده کردن برنامـۀ اجرایی بـرای ماه آینده 

فکر می‌کردم.

جی. ریچارد هکمن، پژوهشـگر برجسـتۀ تیم‌ها، چهار سـال برای یافتن پاسـخ سـؤال 

بالا زمان گذاشت. او راه‌های همکاری افراد حرفه‌ای را در بیمارستان‌ها، ارکسترسمفونی‌ها 

و کابیـن خلبـان‌ هواپیماهـای مسـافری مطالعـه کرد. یکـی از نتیجه‌گیری‌های او این اسـت 

که هدایت هر تیم به منظور خوب کار کردن با یکدیگر سـخت‌تر از آن چیزی اسـت که به 

نظر می‌رسـد. او می‌گوید: »بعضی تیم‌‌ها با وجود در اختیار داشـتن منابع بیشـتر‌‌‌‌‌‌، معمولاً 

ضعیف‌تر عمل می‌کنند، زیرا مشکلات هماهنگی و انگیزه بر منافع همکاری غلبه می‌کند.«
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تحقیقـات هکمـن پنـج شـرط را بیـان می‌کنـد کـه شـانس موفقیـت تیـم را افزایـش 

می‌دهنـد: داشـتن تیمـی واقعـی )تیمـی بـا مرزهای مشـخص و عضویت پایدار(، مسـیری 

قانع‌کننده، ساختار سازنده، زمینۀ سازمانی حمایتگر و مربیگری تخصصی.

مشـاهدات مـن نیـز شـبیه گفته‌هـای آقـای هکمـن اسـت. طـی تجربیاتـم، بـه وظایـف 

روزانه‌ای برای مدیران رسـیده‌ام که آن را در سـه دسـته وظیفۀ مربوط به مقصود، افراد و 

فرایند گنجانده‌ام.

مقصـود نتیجـه‌ای اسـت کـه تیمتـان قـرار اسـت بـه آن برسـد، کـه در واقع چرایـیِ کار 
شماسـت. چـرا صبـح کـه از خواب بیدار می‌‌شـوید، از بین هـزاران کار این‌یکی را برای انجام 

دادن انتخاب می‌کنید؟ چرا وقت و انرژی‌تان را صرف این هدف و کار با این تیم می‌کنید؟ 

اگر تیمتان خیلی موفق شود، چه چیزی در دنیا متفاوت خواهد بود؟ تمام افراد تیم باید 

تصور مشـابهی از این داشـته باشـند که چرا کار تیم مهم اسـت. اگر هدف وجود نداشـته یا 

مبهم باشد، ممکن است دچار دوگانگی شوید یا انتظاراتتان با یکدیگر همسو نباشند.

برای مثال، فرض کنیم چشـم‌انداز شـما این اسـت که در ابتدا، در هر محلۀ شـهرتان، 

یک دکۀ لیمونادفروشـی داشـته باشـید و سـپس این کار را در تمام کشـور گسـترش دهید. 

بااین‌حـال هِنـری، کارمندتـان، فکـر می‌کنـد دکـه باید پاتوقـی محبوب بـرای هم‌محله‌ای‌ها 

باشـد. او شـروع می‌کند به انجام دادن کارهایی که از نظر شـما مهم نیسـتند و باعث تلف 

شـدن منابع می‌شـوند. مثلاً تعدادی صندلی راحتیِ تاشـو می‌خرد و سـعی می‌کند در کنار 

لیموناد، پیتزا نیز بفروشـد. برای جلوگیری از این ناهمسـویی، باید به او و دیگر افراد تیم 

توضیح دهید که چه چیزی واقعاً برایتان مهم است و به دنبالش هستید.

البته نمی‌‌توانید انتظار داشته باشید که تمام افراد به چشم‌اندازتان ایمان داشته باشند. 

اگر هِنری فکر کند که برنامۀ بزرگتان، یعنی "یک دکۀ لیمونادفروشی در هر محله" مزخرف 

اسـت، انگیـزه‌ای بـرای کمـک کـردن به شـما در راسـتای تحقـق آن نخواهد داشـت. ممکن 

است تصمیم بگیرد به‌جای آن به کار مخاطره‌آمیزی بپیوندد که بیشتر آن را می‌پسندد. این 

کار می‌تواند مثلاً آن سالن غذاخوری "پیتزا‌‌ کنار ‌‌‌‌استخر" پایین محله باشد.

مهم‌ترین وظیفۀ شـمای مدیر این اسـت که مطمئن شـوید تیمتان می‌داند موفقیت 

چیست و رسیدن به آن برای افراد مهم باشد. فرقی نمی‌کند که هدفتان خیلی خاص، مانند 

"ایجـاد حـس خوشـایندِ مـورد توجه قرار گرفتـن در تماس‌گیرندگان با شـما" یا خیلی عام، 
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ماننـد "نزدیـک کـردن مردم دنیا به یکدیگر" باشـد؛ در هر صـورت، برای اینکه تمام اعضای 

تیم مقصود را درک و باور کنند، باید ابتدا هدف را بفهمید و باور کنید، سپس از هر فرصتی 

مانند ایمیل زدن برای مشخص کردن اهداف، بررسی کار کارمند یا میزبانی جلسات بزرگ، 

برای بیان مقصود تیم استفاده کنید.

دستۀ مهم بعدی که مدیران به آن فکر می‌کنند افراد هستند که به‌عنوان چه کسی هم 

شـناخته می‌شـود. آیا اعضای تیمتان برای موفقیت سـازمان‌دهی شده‌اند؟ آیا مهارت‌های 

کافی را دارند؟ آیا انگیزۀ لازم را برای انجام کار عالی دارند؟

اگـر افـراد مناسـب بـرای کار یـا محیط مطلوب برای شکوفایی‌شـان را نداشـته باشـید، 

در کارتـان بـه مشـکل بـر خواهیـد خـورد. برای مثـال، فرض کنیـم الیزا فرمول سـرّی تولید 

لیمونادتـان را بـا مقـدار مناسـبی آب‌لیمو، شـکر و آب اندازه‌‌گیری نکند، هِنری با مشـتریان 

برخورد محترمانه نداشـته باشـد یا اینکه خودِ شـما در برنامه‌ریزی اصلاً خوب نباشـید. در 

ایـن ‌صـورت کسـب‌و‌کار دکـۀ لیمونادتـان موفق نخواهد شـد. برای مدیریت درسـت افراد، 

بایـد روابـط قابل‌‌اعتمـاد بـا آن‌ها داشـته باشـید، توانایی‌ها و ضعف‌های آن‌هـا و همچنین 

خودتـان را بدانیـد، تصمیم‌هـای خوبـی دربـارۀ تعیین مسـئول هر وظیفه )شـامل جذب و 

استخدام فرد مناسب در صورت لزوم( بگیرید و سرانجام، افراد را راهنمایی کنید تا بهترین 

عملکردشان را داشته باشند.

آخرین دستۀ وظایفْ مربوط به فرایند است که نحوۀ همکاری اعضای تیم با یکدیگر 

را توصیف می‌کند. شاید افراد بسیار بااستعدادی در تیمتان داشته باشید که همگی درک 

بسـیار روشـنی از هدف تیم دارند، ولی اگر مشـخص نباشـد که قرار اسـت چگونه با هم کار 

کنند یا ارزش‌های تیم چیسـت، آن‌گاه حتی سـاده‌ترین وظایف نیز بسـیار پیچیده خواهند 

بود. چه کسی باید چه کاری را در چه زمانی انجام دهد؟ براساس چه اصولی باید تصمیم‌ها 

گرفته شوند؟

بـرای نمونـه، فـرض کنیـم کـه وظیفۀ هِنری تهیۀ مـواد اولیۀ لیمونـاد از مغازه و وظیفۀ 

الیزا درست کردن آن است. هِنری چطور می‌داند که چه موقع باید خرید کند؟ الیزا چطور 

منابع را پیدا می‌کند؟ چه اتفاقی می‌افتد اگر در یک روز گرم تابسـتانی لیمو تمام شـود؟ 

اگـر برنامـۀ پیش‌بینی‌پذیـری نباشـد، هِنـری و الیـزا برای هماهنگ شـدن و سـروکله زدن با 

اشتباه‌های اجتناب‌ناپذیر وقت زیادی تلف خواهند کرد.
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مردم اغلب به کلمۀ فرایند حساس‌اند. برای من گویای پیشرفت خیلی آهسته است. 

اما قبلاً با شنیدنش خودم را در رفت‌وآمد میان انبوهی از کاغذ تصور می‌‌کردم و تقویمم 

را پر از جلسـه‌های خسـته‌کننده می‌‌دیدم. در جهان بدون فرایند، برای انجام دادن کارهای 

مورد نیاز در جهت تحقق اهداف، خودم را آزاد و بدون خط قرمز تصور می‌کردم.

تا حدی این موضوع واقعیت دارد. وقتی خودتان تمام کارها را انجام می‌دهید و همۀ 

تصمیم‌هـا را خودتـان می‌گیریـد، در واقـع چنیـن شـرایطی را تجربه می‌‌کنیـد. تنها با میزان 

سرعتِ فکر و عمل خودتان محدود می‌شوید.

در هـر تیـم، بـدون صـرف وقـت برای هماهنگی امور، غیرممکن اسـت کـه افراد با هم 

هماهنگ شـوند. هرچه تیم بزرگ‌تر باشـد، زمان بیشـتری نیاز اسـت. اگرچه ما موجودات 

بسـیار بااسـتعدادی هسـتیم، توانایی ذهن‌خوانی از توانمندی‌های اصلی انسـان‌ها نیسـت. 

بـرای رویارویـی بـا مشـکلات و تعییـن شـیوۀ تصمیم‌گیری، به مشـخص کـردن ارزش‌های 

مشـترکی در تیـم نیـاز داریـم. برگـزاری جلسـات مؤثـر، آینده‌آزمایی با توجه به اشـتباه‌های 

گذشـته، برنامه‌ریزی برای آینده و ایجاد فرهنگ سـالم از مهم‌ترین فرایندهایی هسـتند که 

مدیر باید در آن‌ها مهارت زیادی کسب کند.

مقصود، افراد و فرایند. چرا، چه کسی و چگونه. مدیر عالی از خود می‌پرسد که چگونه 

می‌توانـد بـا اثر‌‌گـذاری روی ایـن سـه اهرم، نتایج تیم را بهبود ببخشـد. هرچـه تیم بزرگ‌تر 

شـود، میزان توانایی مدیر در انجام دادن یک کار، اهمیت کمتر و کمتری خواهد داشـت. 

آنچـه مهـم اسـت میـزان اثر چندبرابری1 اسـت که روی تیمش دارد. خـب، این کار در عمل 

چگونه انجام می‌شود؟

فـرض کنیـد مـن می‌توانـم به‌تنهایـی در یک سـاعت بیسـت لیـوان لیموناد بفروشـم و 

هِنـری و الیـزا هرکـدام به‌تنهایـی می‌‌تواننـد پانـزده لیـوان لیمونـاد بفروشـند. هرکـدام از ما 

چهار ساعت در روز کار می‌کنیم. چون من در این جمع در فروش لیموناد بهترین هستم، 

این‌طور به نظر می‌‌رسد که اگر وقتم را در دکه بگذرانم، استفادۀ مناسبی از آن کرده‌ام. در 

یک روز، هشـتاد لیوان لیموناد می‌فروشـم، درحالی‌که هِنری و الیزا هرکدام شـصت لیوان 

می‌فروشند. سهم مشارکت من چهل درصد از کل فروشمان است.

Multiplier effect .1: به آن ضریب تکاثری یا ضریب فزاینده هم می‌گویند.
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ولـی چـه کار دیگـری می‌توانـم با این زمانم انجـام دهم؟ فرض کنید این وقت را صرف 

آمـوزش بـه هِنـری و الیـزا ‌کنـم تا آن‌ها فروشـنده‌ها‌‌ی بهتری شـوند. )جوک‌هـای لیمونادی 

بگوییـد! مـواد اولیـه را از قبـل تقسـیم کنیـد! تعداد زیادی لیوان‌ را با هـم پر کنید!( اگر کل 

این زمان آموزش سی ‌‌سـاعت طول بکشـد، معادل زمانی اسـت که می‌توانسـتم ششـصد 

لیوان لیموناد بفروشم؛ این میزان برای اینکه بخواهم از آن صرف‌نظر کنم خیلی زیاد است.

بااین‌حـال، اگـر آموزش‌هـا باعـث شـوند که هِنـری و الیزا به‌جـای پانزده لیـوان، در هر 

ساعت شانزده لیوان لیموناد بفروشند، روی‌هم‌رفته در یک روز هشت لیوان بیشتر خواهند 

فروخت. پیشـرفت کوچکی اسـت، ولی در کمتر از سـه ماه، آن‌ها آن ششـصد لیوانی را که 

من نتوانسـتم بفروشـم، جبران می‌کنند. اگر برای یک سـال به همین روش ادامه دهند، 

در نهایت سی ساعت آموزش سبب می‌‌شود دو ‌‌هزار لیوان بیشتر لیموناد بفروشیم.

آموزش تنها کاری نیسـت که می‌توانم انجام دهم. چه می‌شـد اگر آن سـی سـاعت را 

صرف اسـتخدام همسـایه‌مان، توبی، می‌‌کردم؟ او توانایی زیادی در قانع کردن افراد دارد، 

به‌طوری‌کـه می‌توانـد بـه یک پلنگْ خال بفروشـد. فرض کنید چشـم‌انداز من برای توسـعۀ 

کسـب‌و‌کارمان، "یک دکۀ لیمونادفروشـی در هر محله"، برای پیوسـتن به تیم به او انگیزه 

دهد. در نهایت، او به فروش سی لیوان در یک ساعت می‌رسد که باعث می‌‌شود از اینکه 

کمتر از این بفروشیم، کمی خجالت بکشیم. چنین عملکردی به این معناست که در یک 

سال، بیست ‌و یک هزار لیوان بیشتر فروش خواهد رفت!

اگـر تمـام وقتـم را صرف فروش لیموناد می‌کـردم، آن‌گاه تأثیر تجمعی1 روی عملکرد 

کسب‌وکار داشتم، نه تأثیر چندبرابری. عملکرد منِ مدیر ضعیف بود، زیرا در واقع به‌عنوان 

مشارکت‌کنندۀ فردی، نه مدیر عمل کرده بودم.

وقتی تصمیم گرفتم به هِنری و الیزا آموزش دهم، تلاش‌های من باعث بهبود خفیف 

نتایـج شـد، بنابرایـن اثـر چندبرابـری کوچکـی داشـتم. در مسـیر درسـت حرکت کـردم، ولی 

عملکردم معمولی بود. استخدام توبی به اثر چندبرابری خیلی بزرگ‌تری انجامید.

البتـه مثـال بـالا بسـیار سـاده اسـت. در زندگـی واقعـی، آن‌قـدر راحت نمی‌تـوان نتیجۀ 

انتخاب یک کار به‌جای کار دیگر را محاسبه کرد. در فصل‌های بعدی دربارۀ بهترین روش‌ها 

1. Additive
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برای اولویت‌بندی زمان خود صحبت خواهیم کرد. ولی فارغ از اینکه چه انتخابی می‌کنید، 

اصول موفقیت یکسان است.

نقـش شـما به‌عنـوان مدیـر ایـن نیسـت کـه خودتـان کاری را انجام دهید، حتـی اگر در 

آن بهترین هسـتید، زیرا این کار شـما را از وظیفۀ اصلی‌تان بسـیار دور می‌کند. نقش شـما 

بهبود مقصود، افراد و فرایند تیم به‌صورتی اسـت که اثر چندبرابری زیادی بر نتیجۀ تیمی 

داشته باشید.

مدیریت در حالت تلاش برای بقا

سـرمایه‌گذاری روی مقصـود، افـراد و فراینـد زمان‌‌بَـر و انرژی‌‌بَر اسـت. برای نمونـه، در مثال 

دکۀ لیموناد، من باید از فروش تعدای لیوان لیموناد صرف‌‌نظر کنم، زیرا معتقدم در نهایت 

آموزش یا استخدام می‌تواند باعث فروش بیشتر تیم شود. آیا همیشه این بهترین تصمیم 

است؟ نه، البته که نه. همیشه زمینه هم مهم است.

اگـر بـرای راه‌انـدازی دکـه پـول قرض گرفته بودم و باید در دو هفتۀ آینده چکی را پاس 

می‌کردم یا این ریسک وجود داشت که در صورت پرداخت نکردن بهره، بعداً باید بهرۀ ده 

برابـری پرداخـت کنـم، آن وقـت کارِ درسـت چه بـود؟ در این مورد، برای من بسـیار مهم‌تر 

است که تا جای ممکن لیموناد بفروشم تا بدهی‌ام خارج از کنترل نشود. در این حالت که 

دکۀ لیمونادفروشـی من در معرض ورشکسـتگی اسـت، برنامه‌ریزی برای ماه‌ها یا سال‌های 

آینده سودی ندارد.

معمولاً بیشـتر توصیه‌های مدیریتی که به شـما می‌شـود دیربازده اسـت، به این معنا 

کـه اگـر امـروز کمـی تالش کنیـد، در آینـده پـاداش آن را دریافـت خواهیـد کـرد. ولـی این 

کار صرفـاً زمانـی درسـت اسـت کـه کسـب‌وکارتان در معرض نابودی نباشـد. اگر در شـرایط 

ناگواری باشید، همۀ توصیه‌ها ناکارآمدند. در این شرایط باید تلاش کنید تا مانع نابودی 

کسب‌وکارتان شوید.

در سـال 1943، آبراهـام مازلـو نظریـۀ مشـهوری بـرای توضیـح انگیـزۀ انسـان ارائـه کرد 

کـه امـروزه بـه سلسـله‌‌مراتب نیازهـا معروف اسـت. ایدۀ اصلی این اسـت کـه برخی نیازها 

مهم‌ترند و پیش از توجه به نیازهای سطح بالاتر، باید نیازهای سطح پایین‌‌تر ارضا شوند.
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برای مثال، اگر نمی‌توانید نفس بکشـید، مهم نیسـت که گرسـنه، تنها یا بیکار باشـید. 

لحظه‌ای که صورتتان در حال کبود شـدن اسـت، ذره‌‌ذرۀ وجودتان روی این تمرکز می‌کند 

که چگونه اکسیژن به شش‌هایتان برسد. اما اگر درست نفس بکشید، بدین معنا نیست 

که زندگی‌تان خوب است. صرفاً اکنون قادرید که به رفع نیاز اضطراری بعدی‌تان بپردازید؛ 

یعنی شکمتان را سیر کنید.

وقتی می‌توانید نفس بکشـید، غذای کافی خورده‌اید و در امنیت هسـتید، به سـطوح 

بالاتر سلسـله‌نیازهایتان توجه می‌کنید. یکی از این موارد عضویت در جامعه‌ای اسـت که 

از شما حمایت و زندگی‌تان را معنادارتر می‌کند، که مازلو به آن "خودشکوفایی" می‌گوید.

احتمـالاً اکنـون کـه در حـال خوانـدن این کتاب و در پیِ یافتـن راهی برای مدیری بهتر 

شدن هستید، شرکتتان در خطر ورشکستگی قریب‌‌الوقوع نیست. اما اگر شرکتتان شرایط 

نامساعدی دارد، همین حالا کتاب را کنار بگذارید و به این فکر کنید که برای کمک کردن به 

تیمتان در جهت تغییر شرایط به چه چیزی نیاز دارید. آیا می‌‌توانید افرادتان را برای اقدامی 

متهورانه آماده کنید؟ آیا می‌‌توانید از تکنیک‌‌های هم‌فکری برای خروج از شـرایط دشـوار 

اسـتفاده کنید؟ آیا می‌توانید آسـتین‌ها را بالا بزنید و با سـعی و جدیت بسـیار به تماس با 

افراد جدید برای افزایش فروش بپردازید یا تعداد بیشتری لیوان لیموناد بفروشید؟

وقتی در شرایط تلاش برای بقا هستید، هر کاری می‌کنید تا کسب‌وکارتان نابود نشود. 

وقتی نیازِ بقا برطرف شود، می‌‌توانید به فراتر از آن فکر کنید، برای آینده برنامه‌ریزی کنید و 

به این بیندیشـید که امروز می‌توانید چه کاری انجام دهید که در ماه‌‌ها یا سـا‌‌ل‌‌های آینده 

موفقیت بیشتری برایتان به ارمغان آورد.

چگونه می‌توانید متوجه شوید که مدیری عالی خواهید بود؟

تـا اینجـا می‌دانیـد کـه مدیریـتْ هنـر گـردآوری گروهـی از افراد بـرای همکاری بـا یکدیگر در 

راسـتای رسـیدن بـه نتایـج بهتـر اسـت. چگونـه می‌توانید متوجه شـوید که مدیریت مسـیر 

درستی برای شماست؟

آن جملـۀ کلیـدی را کـه قبالً گفتـم بـه یـاد بیاوریـد: مدیـران به دنیـا نمی‌آیند، سـاخته 

می‌شوند. اما لازم است این نکته را یادآوری کنم که باید از کارهای روزانۀ مدیریتتان لذت 

ببرید و بخواهید آن‌ها را انجام دهید.
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زمانی طراح بسیار بااستعدادی در تیمم داشتم. او فردی بسیار متفکر و خلاق و از قضا 

باتجربه‌تریـن فـرد در ایـن حوزه‌ بود. همۀ اعضای تیم برای بهره‌مندی از توصیه‌های بسـیار 

خوبـش بـه او مراجعـه می‌کردنـد. بـا خـودم فکر کردم که بـه درد مدیریت می‌خـورد! وقتی 

تعداد اعضای تیم افزایش یافت، از او خواسـتم که مسـئولیت مدیریت تیم را بپذیرد. او 

نیز پاسخ مثبت داد و من به خودم بالیدم که او را در جایی قرار می‌دهم که تأثیر بزرگ‌تری 

می‌تواند داشته باشد.

حدود یک سال بعد، از مدیریت استعفا داد.

هیـچ‌‌گاه حرف‌هـای قبـل از انصرافـش را فرامـوش نمی‌کنم. او اقرار کـرد که صبح‌ها از 

فکرِ رفتن به سر کار و مدیریت افراد واهمه دارد. وقتی این را گفت، تازه متوجه شدم که 

درسـت می‌گوید. خسـتگی ناشـی از بی‌علاقگی جای خلاقیت و تفکرش را گرفته بود. لازم 

بـود کارهایـی را در تیمـش سروسـامان دهـد. او خیلی خسـته بـود و نمی‌توانسـت به افراد 

انگیزه بدهد. علاقه‌ای به مسئولیت‌های روزانه‌اش نداشت. ذات واقعی‌اش خلاقیت بود. 

دوسـت داشـت سـاعت‌ها بدون دخالت دیگران، دربارۀ مسئله‌ای عمیقاً فکر کرده و چیزی 

ملموس ایجاد کند.

من از این موضوع نکته‌ای آموختم. از آن زمان تاکنون، وقتی افراد به من می‌گویند 

که به مدیریت علاقه دارند، سعی می‌کنم بفهمم که چه چیزِ مدیریت را دوست دارند و آیا 

چیزی که دوست دارند، با واقعیات مدیریت منطبق است یا نه.

شاید مدیر خیلی خوبی داشته‌اید و حال دوست دارید کارهایی شبیه او انجام دهید. 

شـاید هـم دوسـت داریـد دیگـران را هدایت کنید. یـا اینکه در کارتان پیشـرفت کنید، پول 

بیشـتری به دسـت آورید یا بیشـتر دسـتور بدهید. بعضی از این دلایل با واقعیات مدیریت 

هم‌خوانی دارند و بعضی دیگر نه.

اگر می‌خواهید بدانید که آیا می‌توانید مدیری عالی بشوید، از خودتان بپرسید:

1. آیا رسیدن به نتیجه‌‌ای خاص را از انجام دادن مسئولیتی خاص 
انگیزه‌بخش‌تر می‌دانم؟

شما به‌عنوان مدیر براساس نتایج تیمتان قضاوت می‌شوید. بنابراین باید با تمام تلاشتان 

کمک کنید تا تیمتان موفق شود. اگر تیمتان در مهارت‌های کلیدی مشکل دارد، پس باید 
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وقتتـان را صـرف آمـوزش یا اسـتخدام کنیـد. اگر فردی برای دیگران مشـکل ایجاد می‌‌کند، 

باید جلوی او را بگیرید. اگر افراد نمی‌دانند که چه کاری باید انجام دهند، پس باید برنامه‌ای 

برای این کار تهیه کنید. بسـیاری از این کارها جذاب نیسـتند، ولی ازآنجایی‌که مهم‌اند، باید 

انجام شوند و اگر فرد دیگری برای انجام دادن آن‌ها نباشد، مسئولیتش با شما خواهد بود.

به همین دلیل سازگاری ویژگی کلیدی مدیران عالی است. وقتی تیمتان تغییر می‌کند 

-خـواه بـه دلیـل تغییـر اهـداف، خـواه کـم یا زیاد شـدن افراد یـا دگرگون شـدن فرایندها- 

کارهای روزانه‌تان نیز تغییر خواهند کرد. اگر به هدفتان متعهد باشید، احتمالاً از تغییرات 

در کارتان لذت می‌برید یا دست‌کم خیلی بابت این تغییرات ناراحت نمی‌شوید. در عوض، 

اگر فعالیت‌های خاصی مانند دیدن بیماران، آموزش به دانش‌آموزان، کدُنویسی یا طراحی 

محصـول را خیلـی دوسـت داریـد و نمی‌‌خواهید آن‌ها را کنار بگذارید، آن‌گاه ممکن اسـت 

اهداف و علایق فردی‌تان مغایر با نیازهای اساسی تیم باشد.

این سـؤال از هر سـؤال دیگری مهم‌تر اسـت و پاسـخ قاطعِ بله به این سـؤال می‌تواند 

جبران‌کنندۀ دیگر موارد باشد. به همین خاطر است که مدیرانی را با توانایی‌ها و ضعف‌های 

بسیار متفاوت می‌بینید که شرکت‌ها را به‌خوبی مدیریت می‌کنند. مهم‌ترین اشتراک آن‌ها 

این اسـت که اولویت شـمارۀ یک همه‌‌شـان موفق کردن تیمشـان اسـت و بسـیار مشـتاق 

تطبیق خود برای تبدیل شدن به رهبر مورد نیاز سازمانشان هستند.

2. آیا گفت‌وگو با دیگران را دوست دارم؟

شما نمی‌توانید مدیریت را از تیم جدا کنید. بنابراین نمی‌توانید این واقعیت را که باید وقت 

زیـادی را در تعامـل و صحبـت بـا دیگـران بگذرانید به‌راحتی نادیـده بگیرید. بخش مهمی از 

مسـئولیت شـما این اسـت که مطمئن شوید افراد تحت حمایتتان می‌توانند موفق شوند. 

این بدین معناست که گوش دادن به حرف‌های اعضای تیم و صحبت کردن با آن‌ها بخش 

اصلی کار شماست.

اگر به شما بگویم که هفتاد درصد وقتتان در جلسات خواهد گذشت، واکنش فوری 

شـما چیسـت؟ ایـن میـزان تـا حدی اغراق‌آمیز اسـت، ولـی اگر اولین چیزی کـه به ذهنتان 

می‌‎رسد این است که مشکلی نیست، آن‌گاه شما از آن دسته افرادی هستید که از تعامل 

با دیگران انرژی می‌گیرید.
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از طـرف دیگـر، اگـر اولیـن چیـزی کـه در خصـوص ایـن حجـم از جلسـات بـه ذهنتـان 

می‌رسـد، این باشـد که »وای! خیلی مزخرف اسـت!«، به‌احتمال‌زیاد کارهای روزانۀ مدیریت 

برایتان چالش‌‌برانگیز اسـت. برای مدیریت لازم نیسـت برون‌گرا باشـید. در واقع خودِ من 

هم برون‌گرا نیستم و بسیاری از مدیران بزرگ، از استیون اسپیلبرگ گرفته تا النور روزولت 

هم برون‌گرا نبوده‌اند. ولی اگر خیلی آرزوی شغلی را دارید که در بیشتر اوقات آرام باشید 

و کسی تمرکزتان را به هم نزند، نقش مدیریت برای شما مناسب نیست.

3. آیا می‌توانم در شرایط دشوار آرامش خود را حفظ کنم؟

ازآنجایی‌کـه مدیریـت در کل در مـورد افـراد اسـت و هـر فـردی رفتارهای عجیـب، ترس‌ها، 

امیدهـا، انگیزه‌هـا و تجربه‌هـای خـاص خـودش را دارد، مدیـران بایـد بپذیرنـد کـه ممکـن 

اسـت گاهی گفت‌وگوهای دشـواری در پیش داشـته باشند. ممکن است لازم باشد به کسی 

بگویید کارهایش را مطابق انتظارات انجام نمی‌دهد. حتی بدتر از آن، ممکن است مجبور 

باشید رودررو و درحالی‌که به چشمان طرف مقابلتان نگاه می‌کنید، به او بگویید که اخراج 

است. خیلی‌ها ممکن است در هم بشکنند و به شما از مسائلی مثل مشکلات خانوادگی، 

داسـتان‌های غم‌انگیز در زندگی شـخصی، مشـکلات و بیماری‌های جسـمانی و روانی و غیره 

بگویند که باعث شده است در کارهایشان عملکرد درستی نداشته باشند.

هیچ فردی چنین شرایطی را دوست ندارد، ولی برخی افراد در برخورد با فرازوفرودهای 

زندگی می‌‌توانند خون‌سردتر و آرام‌تر از بقیه باشند و از دیگران نیز حمایت کنند.

اگـر فـردی هسـتید کـه دیگـران در شـرایط دشـوار به شـما تکیـه می‌کننـد و تنش‌ها را 

کاهـش می‌دهیـد، در رویارویـی بـا شـرایط احساسـی دشـواری کـه هـر مدیـری آن را تجربه 

می‌‌کند، می‌توانید بهتر از دیگران عمل کنید.

***

در ادامه، چند پاسـخ معمول به سـؤال »چرا می‌‌خواهید مدیر شـوید؟« بیان شـده است. با 

توجه به شرایط، ممکن است مدیریت بهترین راه برای رسیدن به این اهداف نباشد.
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می‌خواهم در شغلم پیشرفت کنم

"مدیر شـدن" اغلب "ترفیع گرفتن" به شـمار می‌آید و تصاویر درخشـانی از آینده‌ای طلایی، 

مانند فرصت‌هایی برای تأثیرگذاری بیشـتر، وارد شـدن به چالش‌های هیجان‌انگیز جدید و 

حقوق و شهرت بیشتر را در ذهن تداعی می‌‌کند.

در بسـیاری از سـازمان‌ها اگر مدیر نشـوید، برای پیشـرفت در کارتان محدودیت دارید. 

تمام نیروهای ارشد تیم‌ها را هدایت می‌کنند. اگر آرزویتان این است که روزی مدیرعامل 

یـا نایب‌‌رئیـس بشـوید، بایـد در مسـیر مدیریـت گام برداریـد. در بعضـی از مشـاغل ماننـد 

خرده‌فروشی یا پشتیبانی مشتری، بعد از کسب سطح کافی از توانایی، تنها مسیر پیشرفت 

یادگیریِ چگونگی مدیریت و هماهنگ کردن کار دیگران است.

بااین‌حـال، امـروزه در بسـیاری از سـازمان‌ها، به‌ویـژه آن‌هایـی که خواسـتار جذب افراد 

مستعد، خلاق و ماهرند، مسیر رشدی وجود دارد که نیازمند مدیریت کردن دیگران نیست. 

برای مثال، اگر جراح قلب هستید، ممکن است طی چند سال آموزش و تمرین، به فردی 

شاخص در رشتۀ جراحی قلب تبدیل شوید که می‌تواند در دشوار‌ترین موارد نظر بدهد و در 

روش‌های جدید پیش‌‌قدم شـود. برای رسـیدن به درآمد یا تأثیرگذاری بیشـتر، لزومی ندارد 

که مدیر بیمارستان شوید. جراحان قلب و مدیران بیمارستان، هر دو بسیار باارزش‌اند.

به‌طور مشابه، در بسیاری از شرکت‌های فناوری، برای مشاغلی مانند مهندس یا طراح، 

بعـد از اینکـه فـرد مهـارت و سـابقۀ زیادی به دسـت آورد، جایگاه‌های شـغلی برابری به وی 

پیشـنهاد می‌شـود. ایـن فـرد می‌توانـد به‌عنـوان مدیـر یـا "مشـارکت‌‌کنندۀ انفـرادی" در این 

جایـگاه شـغلی پیشـرفت کنـد. هـر دو مسـیر فرصت‌هـای برابـری را بـرای تأثیرگذاری، رشـد 

و درآمـد تـا سـطح ارشـد فراهـم می‌کننـد، بدیـن معنـا که مدیر شـدن ترفیع نیسـت، بلکه 

جابه‌جایی است. در واقع در سیلیکون ولی، "مهندس ضریب‌‌دَه"1 -یعنی فردی که خروجیِ 

کارش معـادل مجمـوع خروجـی کار ده مهنـدس معمولـی اسـت- بـرای شـرکت‌‌ها خیلـی 

باارزش اسـت. گاهی ارزش این مهندس‌های ضریب‌دَه برای شـرکت‌‌ها آن‌قدر زیاد اسـت 

که می‌توانند حقوقی معادل حقوق مدیران یا معاونانی درخواست کنند که ده‌ها یا صدها 

نفر زیردستشان کار می‌کنند.

1. 10x engineer



 مدیرانِ بزرگ به دنیا نمی‌آیند، ساخته می‌شوند ||  36

اگر در سازمانی کار می‌‌کنید که از رشد کارکنانش به‌عنوان مشارکت‌‌کننده‌های انفرادی 

حمایـت می‌کنـد، از ایـن واقعیـت که گزینۀ دیگری هم دارید نیز اسـتفاده کنید و سـپس با 

توجه به توانایی‌ها و علایقتان، بهترین جایگاه شغلی را انتخاب کنید.

 می‌خواهم آزادی تصمیم‌گیری داشته باشم

بسیاری از مردم آرزو دارند اختیار کارشان در دست خودشان باشد، هیچ‌‌کس به آن‌ها نگوید 

چه‌کار کنند، نیازی نباشد در خدمت خواسته‌های دیگری باشند و مجبور نباشند از دیگران 

"نـه" بشـنوند یـا بـه آن‌ها بگویند که "شـما اشـتباه می‌کنیـد". آن‌ها به رؤسـایی می‌نگرند که 

کشتی را با تصمیم‌هایشان هدایت می‌کنند و با خود تصور می‌‌کنند که چقدر عالی می‌شود 

اگر آن آزادی و تأثیرگذاری را خودشان می‌‌داشتند.

در حقیقـت، اگرچـه مدیـران تصمیم‌گیرنده‌انـد، تیم هم باید با ایـن تصمیم‌ها موافق 

باشـد. در غیـر ایـن ‌صـورت، هیچ‌یـک از اعضـا بـه آن‌هـا اعتماد نخواهـد کرد و کارهایشـان 

بیهـوده خواهنـد بـود. هیـچ رهبـری حـق کنتـرل بـدون مسـئولیت دریافـت نمی‌کنـد. اگـر 

تصمیم‌های رهبران اشـتباه باشـند، به‌شـدت بازخواسـت خواهند شـد، صاحبان شرکت‌ها 

شـاهد ورشکسـتگی کسب‌وکارشـان خواهند بود و هیئت‌مدیره‌ها مدیرعاملان شرکت‌های 

عمومی را اخراج خواهند کرد.

خود من در جایگاه مدیر جدید، چنین شـرایطی را در مراحل اولیۀ پیشـنهاد محصول 

تجربـه کـرده‌ام. یـک روز درحالی‌کـه به‌سـمت خانه رانندگـی می‌کردم، ایدۀ خیلـی خوبی به 

ذهنم رسید. این ایده کاملاً در ذهنم شکل گرفت؛ اینکه طراحی و کار چگونه باشد و چرا 

مـردم آن را دوسـت خواهنـد داشـت. بـا هیجان بـه خانه رفتم و طرح اولیـه‌ای از افکارم را 

روی کاغذ ترسـیم کردم. روز بعد، جلسـه‌ای با اعضای تیمم تشـکیل دادم. ایده را به دیگر 

طراحـان توضیـح دادم و از آن‌هـا خواسـتم کـه تـا رسـیدن به طـرح پیشـنهادی کامل، روی 

طرح اولیه‌‌‌ام کار کنند و آن را توسعه دهند.

چند روز بعد، کار را بررسی کردم و اولین نشانۀ خوب پیش نرفتن آن را دیدم. پیشرفت 

خیلـی کنـد بـود. هریـک از افراد طرح را به روش‌های مختلفی تفسـیر کردنـد و زمان زیادی 

صـرف بحـث چرخشـی بین آن‌ها دربارۀ ویژگی‌های اصلی آن شـد. بـا این تصور که احتمالاً 
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طرحم را خوب توضیح نداده‌ام، خواسـته‌‌ام را به‌روشـنی مشـخص کردم. یک هفتۀ دیگر 

گذشت. متأسفانه نتایج فقط کمی بهتر شده بود.

آنجـا بـود کـه بـه مشـکل اصلـی پی بـردم. هیچ‌کـدام از طراحـان واقعاً طرح مـرا قبول 

نداشتند. آن‌ها فکر نمی‌کردند که نتیجۀ خوبی داشته باشد. و به همین دلیل، کار علاوه‌بر 

بـی‌روح و بی‌انـرژی بـودن، خیلـی کنُـد پیـش می‌رفـت. سـپس یکـی از مهم‌تریـن درس‌های 

مدیریتی‌ام را یاد گرفتم: بهترین نتایج نه از طریق بیان کارهایی که افراد باید انجام دهند، 

بلکه از طریق الهام بخشیدن به آن‌ها برای عمل کردن به دست می‌آید.

از من خواسته شد که مدیر شوم

شاید شرکت شما استخدام نیروهای جدید را به سرعتِ رشد گل‌های بهاری در پیش گرفته 

است. شاید مدیرتان در روز پانزده گزارش دارد و عاجزانه نیازمند فردی است که در کنارش 

کارها را مدیریت کند. شـاید شـما بسـیار بااسـتعداد و محترم به شـمار می‌آیید و در نتیجه، 

مدیریت گام منطقی بعدی برای شماست. قطعاً اگر مشتاق مدیریت هستید، این بهترین 

فرصت اسـت. ولی حواسـتان به دامِ الزام‌ها باشـد. "من باید" و "من می‌‌توانم" دلایلی کافی 

نیستند. آیا واقعاً می‌خواهید؟

من به همین شیوه مدیر شدم و توانستم در این جایگاه پیشرفت کنم، زیرا واقعاً از 

مدیریت لذت می‌برم. همین مرا واداشت تا از طراح شاخصم بخواهم که مدیر بشود. او 

نیز موافقت کرد، زیرا نمی‌خواست باعث ناکامی تیم شود. ولی شغل مدیریت مناسب او 

نبود و همگی ما وقتی او مسئولیت مدیریت را ترک کرد، بهایش را پرداختیم.

اگر مطمئن نیستید که مدیریت راه درستی برای شماست، برای داشتن احساس بهتر 

دربارۀ این تصمیم می‌توانید اقداماتی مانند هدایت سـایر افراد تیم، شـرکت در دوره‌ها‌‌ی 

کارآمـوزی مدیریـت یـا مصاحبـه بـا مدیـران تـازه‌کار بـرای دانسـتن تجربه‌هایشـان را انجام 

دهید. اگر برای مدتی کار مدیریتی کردید و بعد فهمیدید آن چیزی نیست که می‌خواهید، 

بازهم مشکلی نیست. گفت‌وگوی صادقانه‌ای با مدیرتان داشته باشید و از او بخواهید که 

به شما کمک کند جایگاه شغلی دیگری بیابید.
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تفاوت رهبری و مدیریت
وقتـی تـازه کارم را شـروع کـردم، فکـر می‌کردم رهبر و مدیر یکی هسـتند. مدیرانْ رهبری و 

رهبرانْ مدیریت می‌کنند. درست است؟

نـه، اشـتباه اسـت. مدیـر نقـش خاصـی اسـت، همان‌طور که معلـم مدرسـۀ ابتدایی یا 

جراح قلب نقش‌های خاصی هستند. همان‌طور که چند صفحه قبل گفتم، اصول روشنی 

برای مشخص کردن کار مدیر و شیوۀ ارزیابی موفقیت او در کارش وجود دارد.

از طرف دیگر، رهبری مهارت خاصِ توانایی هدایت افراد و تأثیرگذاری بر آن‌هاست.

سـایمون سـینک در کتـاب رهبـران آخـر غـذا می‌خورنـد می‌نویسـد: »چیـزی کـه باعـث 

می‌شـود افـرادْ مدیرانـی عالـی شـوند، ایـن اسـت کـه از بودن در کانـون توجـه دوری کرده و 

تمـام وقـت و انرژی‌شـان را صـرف کارهـای لازم بـرای پشـتیبانی و حفاظـت از کارکنانشـان 

می‌کننـد.« در عـوض، »مـا کارمنـدان با تمام وجود در خدمت آن‌هاییم و هر کاری می‌کنیم 

تا چشم‌اندازشان تحقق یابد.«

مدیـری کـه نمی‌دانـد چطور روی دیگران تأثیر بگذارد، نمی‌تواند در بهبود نتایج تیمش 

تأثیرگذار باشد. بنابراین برای مدیری عالی بودن، فرد باید حتماً رهبر باشد.

از طـرف دیگـر، لزومـی نـدارد کـه رهبـر مدیـر باشـد. هرکسـی بـدون توجـه بـه نقشـش 

می‌توانـد رهبـری کنـد. بـه منشـی مرکـز خریـدی فکر کنیـد که در زمـان طوفان، مشـتریان را 

به‌آرامی به مکان امنی هدایت می‌کند. به شهروند پرشوری فکر کنید که خانه‌به‌خانه می‌رود 

و همسـایگانش را متقاعـد می‌کنـد در اعتـراض بـه تصمیم جدید دولت بـه او بپیوندند. به 

چندین نسـل از پدران و مادرانی فکر کنید که به فرزندانشـان نشـان می‌دهند که مانند یک 

فرد بالغ مسئولانه رفتار کردن به چه معناست.

اگر سـازمانتان را در نظر بگیرید، ممکن اسـت مثال‌های زیادی از رهبری به یاد آورید. 

برای مثال، فردی که گلایه‌های مهم مشـتریان را رفع کرده سـپس راه‌‌حل مشـکلات را بین 

تیم‌های مختلف هماهنگ می‌کند، یکی از اعضای تیم که گروه را متقاعد می‌کند روی ایدۀ 

جدیدی کار کنند یا کارمندی قدیمی که بسیار خردمند است. اگر مشکلی بیابید و دیگران 

را متقاعد کنید که برای حل کردن آن با شما همکاری کنند، آن‌گاه شما رهبری می‌کنید.
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رهبـری بیـش از اینکـه شـغل باشـد، ویژگـی اسـت. مـا همگـی در لحظه‌هـای مختلـف 

زندگی‌مان رهبر یا پیرو هسـتیم. بخش‌های زیادی از کتاب حاضر می‌تواند برای کسـانی که 

می‌خواهند همانند رهبر یا مدیر رشـد کنند، سـودمند باشـد. مدیران عالی ویژگیِ رهبری را 

نه‌تنها در خودشان، بلکه باید در افراد تیمشان هم پرورش دهند.

ایـن یـک تمایـز مهـم بیـن رهبـری و مدیریـت اسـت، زیـرا درحالی‌کـه نقـش مدیریـت 

می‌‌تواند به کسی داده )یا از او گرفته شود(، رهبری چیزی نیست که بتوان آن را اهدا کرد. 

رهبری باید کسب شود. مردم باید بخواهند که از شما پیروی کنند.

شـما ممکن اسـت مدیر کسـی باشـید، اما اگر آن فرد به شـما اعتماد نداشـته باشد یا 

بـه شـما احتـرام نگذارد، توانایی محـدودی برای تأثیرگذاری روی او خواهید داشـت. وقتی 

سِـمت جدیـد بـه مـن داده شـد، به‌طور ناگهانی و به‌یک‌باره رهبر نشـدم. برعکـس، در ابتدا 

بسیاری از کارکنانم به من اعتماد نداشتند و طول کشید تا توانستیم روابطی قوی بسازیم.

مهم‌ترین چیز در روز‌‌های اولیۀ کارتان در جایگاه مدیر، پذیرفتن مشـتاقانۀ نقشـتان و 

یادگیری ضروریات رهبری گروهی کوچک است. فقط زمانی که اعتماد آن‌ها را جلب کنید، 

شایستگی کمک کردن به آن‌ها را خواهید داشت.



برای مطالعۀ مشخصات کتاب مدیرانِِ بزرگ به دنیا نمی‌آیند، ساخته 

می‌شوند یا سفارش نسخۀ فیزیکی آن می توانید روی لینک زیر کلیک و 
کتاب را از سایت نشر نوین تهیه کنید.

www.NashreNovin.ir

ادامه دارد...

خرید کتاب مدیرانِِ بزرگ به دنیا نمی‌آیند، ساخته می شوند

https://nashrenovin.ir/product/making-manager-by-julie-zhuo/?utm_source=n-sa-MOM&utm_medium=sample&utm_campaign=TheMakingOfAManager
https://nashrenovin.ir/product/making-manager-by-julie-zhuo/?utm_source=n-sa-MOM&utm_medium=sample&utm_campaign=TheMakingOfAManager
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