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با مدیرم را به یاد دارم. از من خواست مدیریت به یاد ماندنی ی هنوز آن جلسه
غیرمنتظره بود، مثل اینکه برای دویدن بیرون بروی  برایم. ر عهده بگیرمبخشی از تیم را ب

 ! انگیزهوسوسه چقدری گنج سفر کنی. با خودم گفتم و سپس برای پیدا کردن صندوقچه

گفت:  ماننشسته بودیم. مدیر یکدیگری بروروما در یک اتاق کنفرانس ده نفره 
 بقیهبا  تونیاز داریم.  ری. ما به مدیر دیگاست افزایشدر حال تعداد اعضای تیممان »

  «؟مایلی مدیریت تیم را برعهده بگیری، آییخیلی خوب کنار می
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از مدیریت فقط دو چیز کردم. کار می استارتاپساله بودم و در یک  پنجوبیست
 گفتگواین  !گرفتمترفیع میداشتم  و من. بود ترفیع جلسات ودانستم و آن هم فقط می

و شروع داستانی پرماجرا  در یک شب تاریک و توفانی 1گریدهری پاتر با هِ  ملاقات مشابه
 قبول کردم.فرصتی را از دست بهم و آن را خواستم چنین . نمیو جذاب بود

من فکر کردم.  هایشحرفاندکی بعد، هنگام خروج از اتاق جلسه، تازه به جزئیات 
؟ قرار بیشتربود. چقدر ها این از بیشترمطمئنا مدیریت  .آیمخیلی خوب کنار میبا همه 

 بود بفهمم. 

 عجله و سراسیمه ودارم. بسیار بارا به یاد ی از کارمندان زیر دستم با یک اولین جلسه
. از در چه شروع بدی، گفتم. با خودم خودم را به جلسه رساندمدقیقه تأخیر جبا پن

ناراحت بود. م تأخیر بابتکرد و ایِ اتاق جلسه او را دیدم که به ساعتش نگاه میشیشه
روز بودم. تنها یکملاقات کرده در آن مدیرم با در همان اتاقی جلسه داشتیم که روز قبل 

کردیم و مدام برای پیشبرد کار های مختلف کار میقبل، همکار بودیم، کنار هم روی پروژه
 دادیم. سپس، مدیریت من اعلام شد و حالا مدیر او بودم. به هم بازخورد می

خودم هم  «خوبی خواهیم داشت. خیلی یگفتگومن نگران نیستم. »خودم گفتم:  اب
خواستم که این جلسه در چه موردی است. صرفا می هایمانحرف نستمدانمیکاملا 

از اینکه مدیرش هستم، خوشش  ی روز قبل خیلی عادی پیش برود. اگر اومانند جلسه
 خواست حداقل رفتاری معمولی نسبت به آن داشته باشد.دلم می آمد،نمی

 من نگران نیستم. 

اش را درآورد و به من نگاه کرد. حالت چهرهوارد اتاق شدم. سرش را از توی گوشی 
ی باید به جشن تولد مسخره از روی اجبارفراموش نخواهم کرد. مانند نوجوانی که هرگز 

 رسید. اش برود، ناراحت و بدعنق به نظر میسالهی دهعموزاده

                                                                 
جی.کی  نوشته پاترهری هایهای تخیلی مجموعه داستان( از شخصیتHegridبه انگلیسی ) .1

 است. رولینگ

https://fa.wikipedia.org/wiki/%D9%87%D8%B1%DB%8C_%D9%BE%D8%A7%D8%AA%D8%B1
https://fa.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%DB%8C_%DA%A9%DB%8C_%D8%B1%D9%88%D9%84%DB%8C%D9%86%DA%AF
https://fa.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%DB%8C_%DA%A9%DB%8C_%D8%B1%D9%88%D9%84%DB%8C%D9%86%DA%AF
https://fa.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%DB%8C_%DA%A9%DB%8C_%D8%B1%D9%88%D9%84%DB%8C%D9%86%DA%AF
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 روی چهسلام، خب، الان »، گفتم: آهسته سخن بگویمکردم سعی میکه درحالی 
 «؟کنیموضوعی کار می

شود، در شد و مانند خرسی که برای خواب زمستانی آماده می بیشتراش ناراحتی
ی جاری شدن عرق روی صورتم و هجوم خون به کاسه توانستم. میخودش فرو رفت

تر هم نبودم. حالت تر یا باتجربهچشمانم را حس کنم. در طراحی از او بهتر نبودم. باهوش
توانم از او انتظار داشته باشم ش به تنهایی کافی بود که به من نشان دهد که نمیاچهره

ای روشن بود که . این پیام به اندازهداشته باشدنسبت به مدیریت من رفتاری معمولی 
 گویی با رنگ سیاه، بزرگ نوشته شده باشد:

 کنی. نی که داری چه کار میادصلا نمیاتو 

 گوید. کاملا درست میحس کردم در آن لحظه 

بود. من  باورنکردنی، روی هم رفته شدممدیر بخش طراحی فیسبوک  اینکه چگونه
 هیوستونی مرطوب و سپس حومه هایشانگهای شلوغ در خیابانمهاجری بودم که 

وقتی بزرگ . آوردمسر در نمی ای.تیو  مایکل جکسون، جنگ ستارگاناز  بزرگ شدم. و
را شنیده بودم، ولی تصورم از آن دقیقا مانند  سیلیکون ولیصطلاح چندین بار ا شدممی

که در آن است کوه ای میان دو رشتهدره سیلیکون ولیکردم تصور میبود.  اسمش
چاپ  یرشِ هِ های های سیلیکونی را مانند شکلاتتراشه ،هاهای کوچکی از کارخانهردیف
طراحی »دادم: ، پاسخ میطراحان چیستکار پرسیدید کردند. اگر از من میمی

  «.های زیبالباس

چیز را خیلی دوست دارم، دانستم که دو م میازندگی نخستین روزهایاز همان 
 1گولِ بازی ی اسبابم از گرفتن هدیهاهای کودکیطراحی و ساختن. در یکی از عکس
  کوسه ساخت.شد میمون و بازی میبسیار خوشحال هستم. با آن اسباب

                                                                 
ر شهر بیلوند بازی است که توسط گروه لگو د( نام تجاری نوعی اسبابLEGOSبه دانمارکی ) لگِو .1

شود. محصولات لگو شامل قطعات کوچک رنگارنگ )اصطلاحا آجرهای لگو( عموماً دانمارک تولید می
 اگونی ساخت.ها را به یکدیگر متصل کرد و اجسام گونتوان آنکائوچویی یا پلاستیکی است که می
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دفترهایمان را بین دو کلاس ، ماریی اول دبیرستان، من و بهترین دوستم، در دوره
ی دوم دبیرستان، دادیم. در دورهبه یکدیگر نشان می بود های ماهرانهطراحیکه پر از 
داد تفنن طراحی و ساختن را با را کشف کردیم که به ما اجازه می 1.تی.ام.الاچجادوی 
بهترین هایی برای نشان دادن تصاویرمان ترکیب کنیم. عالیِ ساختن سایت سرگرمی
غرق در یادگیری جدیدترین این بود که ، یمن برای سپری کردن تعطیلات بهار گزینه

های واقعی ایجاد کنیم( یا بازطراحی پوستراهنمای آنلاین فوتوشاپ )چگونه رنگ
 روی سمو وقتیهایی که )لینکشوم کریپت وبسایتم برای نشان دادن ترفند جاوااس

  شوند(.تر میگیرد، روشنقرار میها آن

خواستم علوم کامپیوتر بخوانم. بنابراین، در وقتی وارد دانشگاه استنفورد شدم، می
های الگوریتم و پایگاه داده شرکت کردم، به این امید که برای داشتن شغلی در کلاس

رفته بودند، آماده شوم. ولی در سال آنجا های سابقم کلاسیکه همیکروسافت یا گوگل ما
 با شوق همگی دوم تحصیلی، اشتیاق جدیدی در سراسر دانشگاه استنفورد حاکم شد که

تصور کن »کردیم. در راهروها و هنگام غذا خوردن در موردش صحبت می بسیار و ذوق
های گروهاز ، را ببینی کلاس شیمی آلی تاتفاقاتصاویر  دهد کهاین امکان را میسایتی که 

ی های مخفیانه به صفحهپیام باخبر شوی و انتاتاقیی همموسیقی مورد علاقه
  «.بفرستی دوستانت

ی نسخه فیسبوکمتفاوت بود.  ،شناختمشدم. با هر آنچه قبلا می فیسبوکمجذوب 
کرد همدیگر را با و به ما کمک می ای بود که به دنیای آنلاین رسوخ کردهپویای دانشکده

  های جدیدی بشناسیم.روش

ساخته فیسبوک را  ،شنیده بودم یکی از دانشجویان اخراج شده از دانشگاه هاروراد
، چیزی در مورد برنداشتم ولیسیلیکونولی تا زمانی که درسی در مورد کارآفرینی  ؛است

ولی درواقع سرزمین رؤیاپردازان : سیلیکوندانستم. آنجا بود که فهمیدمنمی هااستارتاپ
 اندکبا کمک  این شانس داده شده که هاآن که به . جاییاست یادگیری یتشنه

بسازند. آنجا سرزمین را ای از آینده نسخه پذیر،خطرگذاریِ های سرمایهشرکت

                                                                 
1. HTML 
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 هایبندیو زمان های پولادینهای حاصل از ترکیب اذهان باهوش، ارادهنوآوری
 .آمیز استموفقیت

کار کنم، چه زمانی بهتر از آن موقع، که بسیار  ی کارآفریناگر قرار بود روزی در محیط
دادن نداشتم؟ و چرا محصولی نباشد که هر روز  جوان بودم و چیزی برای از دست

ماه قبل به  6، یکی از دوستان خوبم، 1وین چنگکنم و دوستش دارم؟ استفاده می
، حداقل ببینفقط بیا »گفت: زد. میه بود و مدام از آنجا حرف میفیسبوک پیوست

 «.چگونه استنی فضای شرکت انی تا بدااینجا بگذر ار تانی کارآموزیاتومی

های در یکی از لابی دم. چند روز بعد،نصیحتش را گوش دادم و مصاحبه کر
. در آن گذراندمرا می مااولین روز کارآموزیِ مهندسیداشتنی فیسبوک بودم و دوست

مفهوم هنوز  2نیوزفیدپشتی جا داد.  طشد در یک مهمانی حیازمان، کل افراد شرکت را می
. شناخترا نمی فیسبوکها و دانشجویان کس به جز دبیرستانیو هیچ خاصی نداشت

 با صدوپنجاه میلیون 3یسسپِ مای اِ های اجتماعی، در مقابل در دنیای شبکه فیسبوک
  .ای بیش نبودکاربر کوتوله

، با وجود اینکه خیلی کوچک بودیم، رؤیاهایمان بسیار بزرگ بود. همچناناما 
تا نیمه  شداز اسپیکرها پخش می 4«کانفت پد  »خراش صدای بلند و گوشکه درحالی

خواهیم  تربزرگمای اسپیس گفتیم که روزی از میبه خودمان . کردیمشب کدنویسی می
گفتیم میدائما  .رسیدمضحک به نظر میخیلی این حرف چون  مخندیسپس مید و ش

  .خواهیم کردمتصل  را به همما سرانجام دنیا 

از آنجایی که  تمام وقت آنجا کار کنم.ی کارآموزی، تصمیم گرفتم بعد از دو ماه دوره
که با تیم طراحی  کردپیشنهاد  5روچی سنگویکار با فوتوشاپ را بلد بودم، دوستم 

                                                                 
1. Wayne chang 
2. News Feed 
3. My Space 

 (، گروه موسیقی الکترونیک متشکل از دو نوازنده فرانسوی.Daft Punkبه انگلیسی ) .4
5. Ruchi Sanghvi 
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: گفتمخودم  با. و در مورد ظاهر و طراحی صفحات فیسبوک تصمیم بگیرم همکاری کنم
  .روی من حساب کن واقعی؟ یک شغل ،، طراحی سایتهان!

 طراحی پیشنهادیگاهی  کهخیلی عجیب نبود  ی بودیم؛ بنابرایناستارتاپما شرکت 
های مختلفی مسئولیت هرکداممانسایت انتخاب کنم. های جدید ویژگیودم را برای خ

 نوشتن. گاهی، از کد کردیممیدیدیم، برای رفع آن تلاش و هر جا که مشکلی می یمداشت
تصادف یا  حسب. برگشتیمسراغ همان کار برمیکشیدیم و دوباره یا طراحی دست می

 طراح برعهده گرفتم وم الیشغ یچرخهمسئولیت جدیدی در ام، ی ماهرانهبراساس نقشه
 .تیم شدم

من دوباره تغییر  سمتساز با مدیرم، سرنوشتی گفتگوسه سال بعد و پس از آن 
تقریبا دو برابر شده بود. بعد از گذراندن چند  از زمان شروع کارم مانکرد. تیم طراحی
به دیگر  با رشد بسیار زیاد، با خودم فکر کردم که یاستارتاپشرکت سال اول کارم در 

  .مرندا ایواهمهها و مشکلات برخورد با اولین از و امعادت کرده ،تغییر

. از یک طرف، در حال مدیریت نبودم جدید مسئولیت هایی تنشآماده ،حالبااین
دانستم وجود دارد. طراحان محصول بودم، شغلی که قبل از ورودم به شرکت حتی نمی

از  تربزرگجهشی ها آن مدیریت افراد و چگونگی همکاری از طرف دیگر، مسئولیت
برایم تازگی ، همه چیز اولهای ها و سالیا نوشتن کد بود. در آن ماه یطراحی رابط کاربر

  .داشت و مشکل بود

وجود داشتم را خوب به یاد دارم. با برای استخدام کارمند جدید ای کهاولین مصاحبه
را در  گفتگوپرسیدم، سؤال می برای مثال ؛حبه را داشتمنقش اصلی در این مصااینکه 

دقیقه دستانم  45گرفتم که وی را استخدام کنم یا نه، کل ، تصمیم میدست داشتم
، چه اتفاقی شغل فکر کند سؤالاتم احمقانه بوده استاین لرزید. اگر کاندیدای می
اگر تصادفی کاری کنم که تیممان مانند نمایش یک یا ؟ ، چهبداند شیاد مرا؟ اگر افتدمی

  ؟شود، چه میبه نظر برسد سیرک

ی جدید به یاد دارم. قرار بود پروژه ،که خبر بدی را رساندمرا هم باری نخستین
کردند. آن صحبت می امکاناتدر مورد با اشتیاق کنیم که همه  شروعانگیزی را هیجان
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ی بهتری برای مدیریت پروژه هستند. کردند گزینهادعا می کدامدو کارمند داشتم که هر
آینه با تصور تمام سناریوهای ممکن تمرین گفتم. مکالمه را جلوی باید به یک نفر نه می

افراد مرا  یکی از اینبودم؟ آیا  های رؤیاکنندهکردم. آیا تصمیم درستی بود؟ آیا من نابود
 ترک خواهد کرد؟

یک جمعیت زیاد را نیز به یاد دارم. در میان انبوهی از  در مقابلام اولین ارائه
-های نئون، در حال نشان دادن کار طراحی در کنفرانس افدار و چراغهای کرککوسن

مهم برایمان رویدادی به این بزرگی نداشتیم، بنابراین خیلی حال تابهفیسبوک بودم.  8
کردم. حتی مدام تمام جزئیات ارائه را بررسی می های منتهی به رویداد،بود. در هفته

 رسید. به نظر می برایم مصیبتی اعصاب خردکن ،تمرین کردن در جلوی همکاران خوبم نیز

را به یاد برایم دشوار باشد  جدید مسئولیت شدای که باعث میعمدهسه احساس 
 اطرافیانمرسید نظر می . بهدارم حسی که چنین احمقمآیا من و اینکه  تردیدترس، دارم: 

  .مثل آب خوردن بودها آن دهند. انگار برایانجام می به راحتیکارشان را 

 . هنوز هم چنین نظری ندارم.وقت مدیریت در نظرم راحت نبودهیچ

. ما تر شده استبزرگ، تیمم بسیار کارمگذشت ده سال از شروع اکنون، پس از 
 1اِفِ آبی رنگِ روی آیکون زدن ضربه نفر با  میلیارد که دو کردیمای را طراحی تجربه
اینکه چگونه مردم افکارشان را به . ما در مورد جزئیات بینندآن را می همراهشانتلفن

و  گوگفت از طریقبا یکدیگر  هاارتباط آنشان، ، حفظ روابط دوستیگذارنداشتراک می
. اگر ما کارمان را اندیشیممی همگانی ایجامعه )انگشت شست( و ایجادلایک علامت 

با یکدیگر  بیشترخوب انجام دهیم، مردم سراسر دنیا، از بلژیک تا کنیا، از هند تا آرژانتین، 
  .احساس نزدیکی و صمیمیت خواهند کرد

اساس  ،هاآن ایجاد بهترین ابزارهای ممکن برای ه منظورشناخت افراد و نیازهایشان ب
اینکه به افراد کمک کنم تا با دیگران ارتباط برقرار کنند یکی از طراحیِ خوب است. هر 

  طراحی و مدیریت شوم.جذب دلایلی بود که باعث شد 

                                                                 
1. Blue F - F: Facebook 
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 باوجودام و یاد گرفته آزمون و خطابا  بلکه ،به هیچ وجه مدیر کاربلدی نبودممن 
ان کردن . اما هر چیزی در زندگی با امتحامشدهاشتباهات فراوانی مرتکب نیات خوبم، 
و چه چیزی  دهدمیجواب  به خوبیفهمید که چه چیزی . میآیدبه دست میو فهمیدن 

 . کن یا تکرار کن آموزید، اینکه رهامی تانبرای آینده یهای. درساستاشتباه 

خوبِ تمرین رهبری  بسیارهای دورهمانند ؛ خیلی چیزها کمکم کرددر این میان، 
رجوع ها آن هایی که بارها و بارها بهام بود(، مقالات و کتابمورد علاقه هایگفتگوعمده )

تر ( و مهم2تأثیرگذاری روی افرادو  یابیین دوستو آی 1مدیریت با بازده بالاکردم )مانند 
را با من در میان  هایشاندانسته سخاوتمندانهها آن .به من کمک کردند از همه، همکارانم
شریل ، مارک زاکربرگ. از همکاری با تلاش کنم بیشترتا  کردند مبگذاشتند و ترغی

ندبرگ   آموختم.ها از آن. چیزهای زیادی بسیار خرسندم انگرو دی س 

نوشتن مطالب در یک وبلاگ تاکتیک خودآموزی دیگری بود که از چهار سال پیش 
تواند رسید، میافکار مختلفی که به ذهنم می نگارششروع کردم. با خود فکر کردم که 

 رم. وبیاسر درها آن به من کمک کند که از

، در سرزمین عجایب آلیسکه مانند گذاشتم؛ چرا «سال نگاه به آینه»اسم وبلاگم را 
کنم از آن دانم که وقتی امروز صبح از خواب بیدار شدم چه کسی بودم، ولی فکر میمی»

شدم که به دور متصور می ی را در آیندهروز «ام.بار تغییر کردهزمان تاکنون چندین
ی آن همه ،هااین آورم.را به یاد می اممسیر کاریو  نگرممیهایم مجموعه نوشته

  .ی آن چیزهایی است که یاد گرفتمهمهها این چیزهایی است که برایشان تلاش کردم.

را برای دوستان و همکارانشان ها آن هایم کردند.شروع به خواندن نوشته مردم
هایم با من آمدند تا در مورد نوشتهمی جلو اتمراسمها و در کنفرانس هاغریبهفرستادند. 

ها برایشان سودمند با چالش می برخورددر مورد اینکه چقدر نحوهها آن صحبت کنند.
بودند. برخی باتجربه بودند ولی با  کاریتازهمدیران ها آن زدند. بسیاری ازبود، حرف می

های مشابهی از رشد و مقیاس مواجه بودند. برخی در حال حاضر مدیر نبودند و چالش

                                                                 
1. High Output Management  - by Andrew Grove 
2. How to Win Friends and Influence People- by Dale Carnegie 
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 راهشانی کردند که آیا مدیریت آن چیزی است که در ادامهداشتند به این فکر می
  خواهند.می

حتمالا جدی ا ندیدم.به این پیشنهاد خ «.باید کتابی بنویسی»برخی پیشنهاد دادند: 
م، ا، در اواخر زندگی کاریروزیگرفتم. شاید بود که باید یاد می خیلی چیزهاگفتند. نمی

توانستم روی یک مبل راحتی کنار ، میفهمیدمراز واقعی مدیر عالی بودن را  اینکهپس از 
جوشان  هایرا چون چشمه دانشی که ذره ذره به آن دست یافته بودمبنشینم و  شومینه

  بیرون دهم.

، آن وقتولی »ها را به دوستم گفتم. او تعجب کرد و سپس جواب داد: این حرف
، همه کنیوقتی کاری را شروع میبوده.  چگونه تکه شروع مسیر آوریبه یاد نمی ردیگ

 شروعی نقطه، خیلی از اتاواخر دوران کاری کننده است. درو دیوانه دشوار ،چیز جدید
ت بسیاری وجود دارد که توسط های مدیریکتابحرفش درست بود.  «.یدور شد کارت
شماری برای مدیران اند. منابع بیشده گاشتهان ارشد و متخصصان مدیریت نمدیر

های کار و پژوهشوترین ترندهای کسبخواهند از طریق تازهاجرایی وجود دارد که می
 دهند. سازمانی کارشان را مؤثرتر انجام 

ها آن مدیران، مدیران ارشد یا مدیران اجرایی رده بالا نیستند. اکثراین اما اکثر 
مستقیم هم این کار به طور کنند و برخی اوقات حتی تری را مدیریت میهای کوچکتیم

 ،نیستند. ولی همه 2فورچونیا  1سفوربدر صفحات مجلات ها آن کنند. اغلبِ را نمی
کمک به تعدادی از افراد برای رسیدن به هدف مشابهی دارند و آن  هستند که مدیرانی

ها یا توانند معلمین یا رؤسای مدرسه، کاپیتان. این مدیران میاستیک هدف مشترک 
 ریزان باشند. مربیان، سرپرستان یا برنامه

را بنویسم،  این موضوع، با خودم فکر کردم شاید بتوانم این کتاب درنظر گرفتنبعد از 
توانند از آن استفاده کنند: افرادی مانند مدیران جدیدی که بدون زیرا افراد زیادی می

کنند چگونه به افرادشان اند، مدیرانی که مدام فکر میآمادگی وارد چالش بزرگی شده

                                                                 
 های اقتصادی آمریکا و جهانیکی از مشهورترین مجله .1
 ی معتبر تجاری آمریکاییمجله .2
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که  هاییآنهای با رشد سریع و عملکرد بهتری داشته باشند، مدیران تیم تا کمک کنند
 ند. در زمان نه چندان دوری، خودِ من یکی از این افراد بودم. مدیریت کنجکاو ارهدرب

ی شود و همهکه در نهایت به افراد ختم میمدیریت یک تیم کار سختی است؛ چرا
که رسیدن به یک جایگاه ویژه  طورهمانما موجوداتی چندبعدی و پیچیده هستیم. 

 منحصر به روش خاصی نیست، برای مدیریت گروهی از افراد نیز تنها یک راه وجود ندارد. 

به مراتب توانیم . با کار کردن در تیم میشودمیپیشبرد جهان  باعث هاهمکاری در تیم
ها به ین شیوه جنگتر از اقدام فردی به پیش برویم. به همو رؤیاپردازانه تربزرگبسیار 

شوند. دلیل تحقق ها موفق میدهند و سازمانها رخ میشوند، نوآوریپیروزی ختم می
 همکاری تیمی است.  شیوهداشتن  ،ی رویدادهای بزرگهمه

مدیرانِ بزرگ به دنیا م به این جمله ایمان دارم: ااز هر چیزی در زندگی بیشتر
قدر نیست که شما چه کسی هستید، همین که این . مهمشوندآیند، ساخته مینمی

برایتان مهم بوده است که این کتاب را بخوانید، پس به قدر کافی به مدیر بزرگ شدن 
 دهید. اهمیت می

تر از . ولی مهمنکات مفیدی به شما ارائه دهدی عزیز، امیدوارم این کتاب خواننده
 چراهایمدیریت را درک کنید. زمانی که  چراهایکند آن، کتاب حاضر به شما کمک 

آن نیز مؤثر باشید. چرا باید مدیریت  هایچگونگیتوانید در ، میفهمیدیدمدیریت را 
یک داشته باشید؟ چرا باید فرد بهتان جلسات یککارکنانوجود داشته باشد؟ چرا باید با 

مرتکب  مشابهیت انتخاب کنید؟ چرا برخی مدیران اشتباها برا به جای فرد  الف
 شوند؟ می

ام، ممکن است ها و فضاهایی که در کتاب به آن اشاره کردهبرخی از داستان
محور تکنولوژی استارتاپفرد و مربوط به محیط کاری خودم یعنی یک شرکت بهمنحصر
 استخدامباشد. ممکن است به ندرت بخواهید کسی را  فورچونپانصد شرکت برتر  وو جز
کار  بیشتر، وجود اینی شما نباشد. باشاید جلسات بخش مهمی از کار روزانهکنید. 
 . استریزی مشترک ان بازخورد دادن، ایجاد فرهنگ سالم و برنامهی مدیرروزانه
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توانید با هر هایتان باشد که میدر پایان، امیدوارم این کتاب منبعی در قفسه کتاب
کنید و هر زمان که بخش خاصی متناسب با  مطالعهآن را ترتیبی که دوست داشتید 

  نقش جدیدتان لازمتان شد، دوباره آن بخش را بخوانید.

چه من طراح هستم، این کتاب راجع به چگونگیِ ساختن محصولات نیست. اگر
همچنین مطالب زیادی در مورد چگونگی ایجاد یک طراحی عالی نخواهید دید. 

 برایتان شرح دهم.  خواهم داستان فیسبوک رانمی

قابل  ی کسی است که بدون آموزش رسمی یاد گرفت چگونه مدیراین کتاب درباره
ها تردیدها، های ابتدایی کارم با تمام ترسکردم در سالکه آرزو می شود. کتابی اعتمادی

  داشتم. در اختیارهایم «هستم احمقآیا من »و 

هایتان طبیعی است و ها و شکبگوید ترساین کتابی است که قرار است به شما 
 غلبه خواهید کرد.ها آن شما هم مانند من بر

 اید؟ بیایید شروع کنیم.آماده
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دانستم که چه چیزهایی را تازه کارم را شروع کرده بودم و حتی نمی 2006میماه در 
 دانم. نمی

دانشجویان و  مختصی اجتماعی از یک طرف، از آنجایی که فیسبوک شبکه
مناسبی برای ی خیلی کردم از برخی لحاظ گزینهآموزان دبیرستانی بود، فکر میدانش

شده مخاطبان فیسبوک را خیلی التحصیلچون یک فرد تازه فارغ ؛کار در فیسبوک هستم
شناسد. برای تأثیرگذاری در دنیا بسیار مشتاق بودم و مانعی بر سر راهم خوب می
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را درگیر کند.  مشده یا شکست سنگینی نداشتم که ذهناصول نهادینه دیدم. هیچنمی
های شمار و گذراندن ماراتنفشرده، نوشتن تکالیف بی اتمتحانبعد از چهار سال ا

 آمدم.روزی، با کار سنگین راحت کنار مینویسی شبانهبرنامه

ی کاری بود. شرکت نوپای ما کمبود تجربهها آن ترینمهمهم داشتم.  معایبیالبته 
مراتب سازمانی تمرکز کند، از آنکه روی سلسله بیشترهای نوپا نیز مانند اغلب شرکت

، یکی از طراحان ربکاتأکیدش روی انجام دادن کار بود. تا یک سال پس از شروع کارم که 
م. قبل از آن، به عنوان یارشد، مدیریت تیم را بر عهده گرفت، مدیر خاصی در شرکت نداشت

ری کمک هر جا که لازم بود به دیگ یک از اعضای تیمکردیم و هرکار می ،گروهی آزاد
 کرد. ناگهان دو سال بعد، خودم مدیر شدم. می

کنم، چیزی که بیش از گرفتم. وقتی به گذشته نگاه میچیزهای زیادی باید یاد می
 بود.  اندککند این است که چقدر اطلاعاتم در مورد مدیریت می امزدهحیرتهمه 

در  2ه تا ابنزر اسکروجگرفت «جیمز باند»در  1ی ما با مدیران خوب و بد، از امِهمه
گرفته تا میراندا پریسلی در  4«پُست»، از کاترین گراهام در فیلم 3«سرود کریسمس»
 ایگونهگونه نیست که گویی مدیران آشنا هستیم. این 5«پوشدشیطان پرادا می»

ومادرم، های پدر. صحبتتوانند مدیر شوندمیغریب و کمیاب باشند. اغلبِ افراد وعجیب
متخصص فناوری اطلاعات و دیگری کارگزار سهام، را به یاد دارم که در نوجوانی سر یکی 

 حینزدند. مدیرانی داشتم که در ی کارهای مدیرانشان حرف میمیز شام مدام درباره
 را به من آموختند.  کردن ی مدیریتدانشگاه و دبیرستان، نحوهدر تدریس 

سیدید کار مدیر چیست، احتمالا چنین پاسخ پرولی اگر قبل از شروع کارم از من می
 دادم: می

                                                                 
1. M 
2. Ebenezer Scrooge 
3. A Christmas Carol 
4. The Post 
5. The Devil Wears Prada 
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 :که این استکار مدیر 

 جلسه برگزار کند هابا کارکنان برای کمک به حل مشکلات آن. 
 به رود و چه چیزی مشکل دارددر مورد اینکه چه چیزی خوب پیش می ،

 .کارکنانش بازخورد بدهد
  اخراج شود و چه کسی باید بگیرد ترفیعچه کسی باید  کندمشخص. 

ام و خردمندتر شده ، کمیتجربه مدیریت دارمکه  حالاگذشت. سه سال سریع 
 است:کرده  پاسخم تغییر

 کار مدیر این است که:

 .تیمی بسازد که با هم خوب کار کنند 
  شان حمایت کند. در راه رسیدن به اهداف کاریاز افراد 
  تر انجام شوند.راحتفرایندهایی طراحی کند که کارها با بازدهی بهتر و 

 روزانه یساده هایکه پاسخ من از فعالیت یابیدهای بالا در میبا نگاه کردن به پاسخ
)ساختن تیم و پشتیبانی  تر)جلسه داشتن و بازخورد دادن( به سمت اهداف بلندمدت

فرین تر هستند. آتر و بالغانهخردمندانههای جدید از رشد کاری( تکامل یافته است. پاسخ
 به خودم! 

ها چه خب، پاسخهنوز کاملا درست نیستند. ممکن است فکر کنید: ها آن البته،
 دهند. مدیران بزرگ قطعا کارهای هر دو لیست را انجام می مشکلی دارند؟

ها از فعالیت ها هنوز یک دستهله اینجاست که این فعالیتدرست است، ولی مسئ
گفتید: تمرین کردن، آیا می «ار فوتبالیست چیست؟ک» پرسیدم:هستند. اگر از شما می

 ها و تلاش برای گل زدن؟تیمیپاس دادن به هم

گفتید ها اهمیت دارند. میگفتید که چرا آن فعالیتبه من می نخستنه، البته که نه. 
  «کار فوتبالیست این است که بازی را برنده شود.»

توان فهمید عمیق این سؤال، نمیخب پس کار مدیر چیست؟ بدون دانستن پاسخ 
 توان مدیر خوبی بود. که چگونه می
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 دانستن کار مدیر موضوع فصل اول است.

 در یک خط تعریف کار مدیر 
، چون لیموناد باز کنیدی لیموناد فروشی گیرید یک دکهفرض کنید که تصمیم می

 بایدع، کارهایی که شود. در شرومیخوبی خیلی  کاروکنید کسبدوست دارید و فکر می
را ها آن . آبریدخلیمو مییک کیسه رفته و  فروشیمیوهانجام دهید روشن است. به 

کنید. یک میز تاشو، صندلی سالن، مخزن، دستگاه اضافه میبه آن گرفته و شکر و آب 
خط زیبایی با گچ روی یک تابلو نام کنید. با دستمی تهیهکننده و تعدادی فنجان خنک

تان را با یک قیمت رقابتی نوشته و سپس نزدیک یک تقاطع شلوغ، نوشیدنی خوشمزه
کنید. دستان روش را آغاز میفبه افراد  رفع تشنگیپیشنهاد با ای بشاش و با چهره

زه رفتن، آشپزخانه و ست که برای به مغاگیرد، پاهای شماب لیموها را میست که آشما
ست که مخزن و دستگاه ازوهای شماشوند و بسپس دوباره به دکه رفتن خسته می

خطتان با گچ ناخوانا است، خودتان مسئولش هستید. کشد. اگر دستکننده را میخنک
توانید خودتان را سرزنش کنید. اگر لیمونادتان خیلی ترش یا شیرین است، فقط می

 شود. نتخاب شما انجام نمیهیچ کاری بدون ا

آلبوم جدیدی منتشر کرده و ناگهان همه هوس لیموناد  بیانسهو اما خبر خوش! 
نفر دیگر مشتاق این نوشیدنی نوستالژیک کنند. همین که یک لیوان فروختید، دهمی
ی شما کمتر از تقاضای خریداران . عرضهایستندمیبخش شده و برای خرید در صف فرح

، کمک بگیرید. مبلغ الیزاو  هنریگیرید از همسایگانتان، نتیجه، تصمیم می است. در
 کنند. برای شما کار میها آن کنید و در عوض،پرداخت میها آن مناسبی به

 تبریک! شما الان مدیر هستید. 

م. مدیرعامل، هدپول می هاآن استخدام کردم، به ار هاآن .واضح است» گویید:می
  «.مارشد و رئیس هستم. البته که من مدیرمسئول 

در استخدام ها آن کردید وپولی پرداخت نمیها آن بهمدیر بودید گرچه درواقع شما 
قرار نیست دیگر یعنی ؛ بلکه کردن نداردبه استخدام ربطیشما نبودند. مدیریت هیچ 

 . ی کارها را به تنهایی انجام دهیدسعی کنید خودتان همه
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یک که درحالی لیموناد بفروشید. توانیدمی تربسیار سریع ،ری دو نفر دیگرهمکابا 
های کاری توانید نوبتکند، مینفر مخلوط را درست کرده و دیگری پول را دریافت می

ی باز نگه دارید. حتی برای گشتن و بیشترهای چرخشی تعریف کنید و دکه را ساعت
  ی دارید.بیشترتر وقت ی ارزانپیدا کردن مواد اولیه

توانید تمام شود. دیگر نمیدستتان خارج میکار از از بخشی در همین حال، کنترل 
خاطر ه رود، ممکن است اصلا بخوب پیش نمی هاتصمیمات را خودتان بگیرید. وقتی کار

بسیاری فراموش کند که شکر اضافه کند،  الیزا برای مثال اگرکار اشتباه خودتان نباشد. 
را بترساند، افراد کمتری جلوی  مردم هنریناراضی خواهند شد. اگر اخم  مشتریاناز 

 . ایستندمیدکه برای خرید 

کنید که استخدام دو نفر دیگر کار درستی بوده است. چرا؟ زیرا ، فکر میحالبااین
که کنید هدف شما همان چیزی است که از اول بود: لیموناد دوست دارید و فکر می

نوشیدنی مورد  بی باید طعم خوبیشترکنید که افراد کار خوبی است. فکر میوکسب
 است.  بیشتردر کنارتان، احتمال موفقیتتان  هنریو  الیزاتان را بچشند و با حضور علاقه

ی مدیریت است. ترین نکتهکلیدی ،کندتر از یک فرد عمل میموفق ،باور به اینکه تیم
ی کارها بهترین ی کارها را خودتان انجام دهید، در همهقرار نیست همهزیرا دیگر شما 

باشید یا اینکه بدانید چگونه تمام کارها را انجام دهید. کار شما به عنوان مدیر این است 
 ی بهتری از افراد یک تیم به دست بیاورید. که نتیجه

 بالا از کار مدیر است.  یشود با توجه به توصیف جملههر آنچه در ادامه گفته می

 متوسط؟ یعالی است یا مدیر یمدیر ،فردیک توان گفت که چطور می
مانند قضاوت راجع به  ،کردم قضاوت کردن در مورد عالی بودن مدیرزمانی فکر می

 آزمون تعدادی تست و ؛یا نه تواند راننده باشدپانزده ساله می فرداین است که آیا یک 
سایر  آیامعیارهایی مانند اینها: . گیرددر آنها، یک نمره قبولی میی موفقیتکه با هر  هست
حل کنند؟ آیا توانند مسائل استراتژیک پیچیده را ؟ آیا میگذارندمیاحترام ها آنبه  افراد
توانند مهم را در یک روز انجام دهند؟ آیا می کارتوانند بیست دارند؟ آیا میخوبی ی ارائه

 ها پاسخ دهند؟... و غیره. ظار برای آماده شدن قهوه به ایمیلدر هنگام انت
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شود باعث میکه  های جالب و متفاوتی داشته باشدهر مدیری ممکن است توانایی
صحبت خواهیم کرد. ها توانمندیبعدا در مورد این وی فرد مناسبی است.  مطمئن شویم

 ده باشد. ولی آزمون بررسی عالی بودن مدیر لازم نیست خیلی پیچی

ی بهتری بگیرد، پس تیمِ نتیجههای گروهی اگر کار مدیر این است که از همکاری
 رسد. پیوسته به نتایج خوبی می ،یک مدیر خوب

کار لیموناد موفق است، آنگاه تیم وای که دنبالش هستید ایجاد یک کسباگر نتیجه
ده زیاند. تیم مدیر ضعیف آوره دست میی از تیم مدیر متوسط ببیشترسود  ،مدیر موفق

 . است

بهتر از  ،هاست، آنگاه تیم مدیر موفقای که دنبالش هستید آموزش بچهاگر نتیجه
در تعلیم دانش و  ضعیف،کند. تیم مدیر ها را برای آینده آماده میتیم مدیر متوسط بچه

 ها در آینده ناکارآمد است. مهارت لازم برای موفقیت بچه

انگیز است، پس تیم مدیر خوب همواره مهم برای شما طراحی حیرت یاگر نتیجه
شود. تیم یک مدیر متوسط کار را تا حد که موجب شگفتی می کندمفاهیمی را ارائه می
معمولا  ضعیفای که شاخص باشد. تیم مدیر دهد ولی نه به گونهقابل قبولی انجام می

توانیم این کار را بهتر از این می مطمئنا کنید:دهد که با خودتان فکر میپیشنهاداتی می
  انجام دهیم.

ای بود، در اینتل که در زمان خودش مدیری افسانه عامل، موسس و مدیراندی گرو
هایی ارزیابی، به خروجی واحد کاری نگاه کنید، نه فعالیت موقع»گوید: میمورد ارزیابی 
وجه به تعداد فروشش )نتیجه( فروشنده را با ت هر اند. واضح است کهکه انجام شده

  «.دکشفریادهایی )فعالیت( که میکنید، نه تعداد ارزیابی می

ترین مدیر دنیا باشید، ولی تا کوشترین و سختترین، محبوبممکن است باهوش
توان شما را مدیر برسد، متأسفانه نمی یبه نتایج متوسط تانزمانی که تیم تحت هدایت

 عالی به شمار آورد. 

 یتوان به درستی قضاوت کرد. ممکن است از مدیر خوب، نمیی، در هر زمانحالاینبا
کشد را برعهده بگیرد. ولی به خاطر اینکه طول می یخواسته شود تا مدیریت تیم جدید
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نتایج وی در ابتدای کار جالب نباشد. از طرفی،  احتمالاتا بتواند به نتایج خوبی دست یابد، 
یم زیرا ت ؛ممکن است یک مدیر ضعیف برای مدتی نتایج خیلی خوبی به دست آورد

اند یا اینکه افراد تیمش در آن مدت تحت فشار زیادی بوده ،بسیار خوبی به وی داده شده
 اند. و بسیار زیاد کار کرده

در کنار مدیری که  کارکنانکند. بهترین شکار می، زمان همیشه حقیقت را آحالبااین
مانند. و ان زیادی نمیکند یا برایشان احترام قائل نیست، سالیبد برخورد میها آن با

 های بااستعداد در صورت داشتن اختیار برای ایجاد تغییرات، معمولا در تیممدیران با
 کنند. عملکرد ضعیف تغییرات مثبتی ایجاد می

، مدیر ارشد کریس کاکسپیش، گزارشم را به مدیر دیگری به نام سال شش
شغل که با هم داشتیم، از او پرسیدم که چگونه  ییگفتگوفیسبوک دادم. در  تمحصولا

. «ساده استبسیار من  کار ساختار»کند؟ لبخند زد و گفت: را ارزیابی مییک مدیر 
بود. به عنوان مثال، آیا ما  ج تیمنتایها آن کریس به دو چیز توجه زیادی داشت. یکی از

مان در خلق کار طراحی فنی با کاربری آسان و باارزش ی بلندپروازانهبه خواسته
بود. مثلا، آیا من کار استخدام و  مندی تیممیزان رضایتایم؟ مورد دوم قدرت و رسیده
خوشحال بودند و با هم خوب کار م ی فردی را خوب انجام دادم یا اینکه تیمتوسعه
 کردند؟ 

پرسید بود و دومین ضابطه درمورد این می ممربوط به نتایج فعلی تیم ،اولین ضابطه
 . گرفتدر آینده نتایج خوبی خواهد م که آیا تیم

العاده بودن استفاده کردم. فوق تیمممن نیز از همین ساختار برای ارزیابی مدیران 
آفرینی کرده و شهرت ت که بتوانی برای مدتی طولانی نقشسادر یک شغل بدین معن

تواند توجهتان را جلب کاری خوبی بسازی. در همه حال، با وجود صدها چیزی که می
گاه فراموش نکنید که در نهایت برای چه کاری اینجا هستید: کمک به تیمتان کند، هیچ

 برای رسیدن به نتایج عالی. 

 نداندیشمیها آن در مورد همیشه ،سه چیزی که مدیران
 کند تا به نتایج عالی برسند؟چگونه به افراد کمک می یمدیرهر 
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وقتی در ابتدای شروع کارم بودم، سریع به وظایف روزانه مانند آماده شدن برای 
ی اجرایی برای ماه آینده ها و آماده کردن برنامهگزارش مشکلاتی بعدی، حذف جلسه

 کردم. فکر می

ها، چهار سال برای یافتن پاسخ سؤال بالا محقق برجسته تیم ،چارد هکمنجی.ری
و  هاها، ارکستر سمفونیای را در بیمارستانهای همکاری افراد حرفهزمان گذاشت. او راه

های او این است که گیریهواپیماهای تجاری مطالعه کرد. یکی از نتیجه کابین خلبان
تر از آن چیزی است که به نظر خوب کار کردن با یکدیگر سختبه منظور هدایت یک تیم 

، معمولا بیشتردر اختیار داشتن منابع  باوجودها بعضی تیم»گوید: رسد. او میمی
 «.کندزه بر منافع همکاری غلبه میزیرا مشکلات هماهنگی و انگی ؛کنندتر عمل میضعیف

شانس موفقیت تیم را افزایش  کند کهپنج شرط را بیان می هکمنتحقیقات 
دهند: داشتن یک تیم واقعی )تیمی با مرزهای مشخص و عضویت پایدار(، یک می

 گر و مربیگری متخصص.ی سازمانی حمایتکننده، ساختار سازنده، زمینهمسیر قانع

است. طی تجربیاتم به تعدادی وظایف  هکمنمشاهدات من نیز شبیه بیانات آقای 
 فرایندو  افراد، مقصوددر سه دسته وظایف مربوط به آن را ام که سیدهروزانه مدیران ر

 . امگنجانده

کار شما  چراییدرواقع ای است که تیمتان قرار است به آن برسد، که نتیجه مقصود
شوید از بین هزاران کار این یکی را برای انجام دادن میبیدار است. چرا صبح که از خواب 

کنید؟ اگر تان را صرف این هدف و کار با این تیم میوقت و انرژیکنید؟ چرا انتخاب می
ر هد بود؟ تمام افراد تیم باید تصوتیمتان خیلی موفق شود چه چیزی در دنیا متفاوت خوا

مشابهی از اینکه چرا کار تیم مهم است داشته باشند. اگر هدف وجود نداشته یا ناواضح 
 نباشد.  با یکدیگر همسوظاراتتان باشد، ممکن است دچار تضاد شوید یا انت

ی انداز شما این است که در ابتدا، در هر محلهبه عنوان مثال، فرض کنیم چشم
ی لیموناد فروشی داشته باشید و سپس این کار را در تمام کشور یک دکه شهرتان،

کند دکه باید یک پاتوق محبوب ، کارمند شما، فکر میهنری، حالبااینگسترش دهید. 
کند که به نظر شما مهم نیستند و برای افراد محله باشد. او شروع به انجام کارهایی می
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خرد و سعی شوند. مثلا او تعدادی صندلی راحتیِ تاشو میباعث تلف شدن منابع می
از این ناهمسویی، باید به او و سایر دارد در کنار لیموناد پیتزا نیز بفروشد. برای جلوگیری 

 . توضیح دهید ،افراد تیم آنچه را که واقعا برایتان اهمیت دارد و به دنبالش هستید

اندازتان ایمان داشته باشند. توانید انتظار داشته باشید که تمام افراد به چشمالبته نمی
مزخرف  «د در هر محلهیک دکه لیمونا»ی بزرگتان یعنی فکر کند که برنامه هنریاگر 

تحقق آن، انگیزه نخواهد داشت. او ممکن است  راستایاست، برای کمک به شما در 
تواند . این کار میپسنددآن را می بیشترآمیزی بپیوندد که تصمیم بگیرد به کار مخاطره

 پایین محله باشد. «استخرکنار  پیتزا»مثلا سالن غذاخوری 

داند ی شما به عنوان مدیر این است که مطمئن شوید تیمتان میوظیفه ترینمهم
کند که هدف شما خیلی موفقیت چیست و رسیدن به آن برای افراد مهم باشد. فرقی نمی

ایجاد حس خوب مورد توجه قرار گرفتن برای هر فرد تماس گیرنده با »خاص مانند 
باشد؛ در هر صورت برای  «یگرنزدیک کردن مردم دنیا به یکد»یا خیلی عام مانند  «شما

ابتدا هدف را فهمیده و باور کنید  تیم مقصود را درک و باور کنند، باید اینکه تمام اعضای
برای مشخص کردن اهداف، بررسی کار یک کارمند  زدنو سپس از هر فرصتی مثل ایمیل 

 یا میزبانی جلسات بزرگ، برای بیان مقصود تیم استفاده کنید. 

است. موضوع دیگری که مدیران در مورد آن زیاد فکر چه کسی پاسخِ سؤال افراد 
را کافی های اند؟ آیا مهارتکنند. آیا اعضای تیم شما برای موفقیت سازماندهی شدهمی

 دارند؟برای انجام کار عالی ی لازم را انگیزهدارند؟ آیا 

 نداشته باشید، دررا ها آن اگر افراد مناسب برای کار یا محیط مطلوب برای شکوفایی
ی تولید فرمول سر   الیزاکارتان به مشکل برخواهید خورد. به عنوان مثال فرض کنیم که 

با مشتریان با  هنریگیری نکند، لیموناد شما را با مقدار مناسب آبلیمو، شکر و آب اندازه
صورت ر اینریزی اصلا خوب نباشید. دبرخورد نکند یا اینکه خود شما در برنامهاحترام 
ی لیموناد شما موفق نخواهد شد. برای مدیریت درست افراد، باید روابط کار دکهوکسب
و همچنین خودتان را ها آن هایها و ضعفداشته باشید، تواناییها آن اعتماد باقابل

بدانید، تصمیمات خوبی درمورد تعیین مسئول هر وظیفه )شامل جذب و استخدام فرد 
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بهترین عملکردشان راهنمایی کنید تا رت لزوم( بگیرید و در آخر، افراد را مناسب در صو
 . را داشته باشند

ی همکاری اعضای ی نحوهکنندهتوصیف ، وفرایندآخرین دسته وظایف مربوط به 
افراد بسیار بااستعدادی در تیمتان داشته باشید که همگی  شایدتیم با یکدیگر است. 

از هدف تیم دارند، ولی اگر مشخص نباشد که قرار است چگونه با  روشنیبسیار  درک
ترین وظایف نیز بسیار ، آنگاه حتی سادهچیستهای تیم هم کار کنند یا اینکه ارزش

اساس چه ری را در چه زمانی انجام دهد؟ برپیچیده خواهند بود. چه کسی باید چه کا
 ها گرفته شوند؟ اصولی تصمیم

ی تهیه مواد اولیه لیموناد از مغازه و وظیفه هنریی یم که وظیفهبرای نمونه، فرض کن
چطور  الیزاداند که چه موقع باید خرید کند؟ درست کردن آن است. هنری چطور می الیزا

لیمو تمام شود؟ تابستانی افتد اگه در یک روز گرم کند؟ چه اتفاقی میمنابع را پیدا می
برای هماهنگ شدن  الیزاو  هنریی وجود نداشته باشد، بینقابل پیش یاگر یک برنامه

 کنند. ناپذیر وقت زیادی را تلف میو سروکله زدن با اشتباهات اجتناب

خیلی پیشرفت  بیانگردارند. برای من حساسیت ی فرایند کلمهنسبت به مردم اغلب 
میان انبوهی از کاغذ آمد وی فرایند خودم را در رفتبا شنیدن واژهاما قبلا . است آهسته

دیدم. در یک جهان بدون فرایند، کننده میکردم و تقویمم را پر از جلسات خستهتصور می
برای انجام کارهای مورد نیاز در جهت تحقق اهداف، خودم را آزاد و بدون خط قرمز تصور 

  کردم.می

دهید و یتا حدی این موضوع واقعیت دارد. وقتی خودتان تمام کارها را انجام م
کنید. تنها با چنین شرایطی را تجربه میدرواقع گیرید، ها را خودتان میی تصمیمهمه

 شوید.فکر و عمل خودتان محدود می میزان سرعتِ 

در یک تیم، بدون صرف وقت برای هماهنگی امور، غیرممکن است که افراد با هم 
چه موجودات از است. اگری نیبیشترد، زمان باش تربزرگهماهنگ شوند. هر چه تیم 

ها اصلی انسان هایتوانمندی خوانی ازبااستعدای هستیم، ولی توانایی ذهنبسیار 
گیری به مشخص کردن ی تصمیمنیست. برای مقابله با مشکلات و تعیین نحوه
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 توجه بهبا آزماییآیندههای مشترکی در تیم نیاز داریم. برگزاری جلسات مؤثر، ارزش
فرایندهایی  ترینمهمریزی برای آینده و ایجاد فرهنگ سالم از ه، برنامهاشتباهات گذشت

 کسب کند. زیادیمهارت ها آن است که باید مدیر در

پرسد که چگونه . چرا، چه کسی و چگونه. مدیر عالی از خود میمقصود، افراد، فرایند
 تربزرگد. هر چه تیم ببخشگذاری روی این سه اهرم، نتایج تیم را بهبود تواند با اثرمی

شود، میزان توانایی مدیر در انجام دادن یک کار اهمیت کمتر و کمتری خواهد داشت. 
است که روی تیمش دارد. خب، این کار در عمل  1آنچه که اهمیت دارد میزان اثر تکاثری

 شود؟ چگونه انجام می

بفروشم و  توانم به تنهایی در یک ساعت بیست لیوان لیمونادفرض کنید من می
کدام از ما انزده لیوان لیموناد بفروشند. هرتوانند پهر کدام به تنهایی می الیزاو  هنری

کنیم. چون من در این جمع، در فروش لیموناد، بهترین هستم، چهار ساعت در روز کار می
ام. ی مناسبی از آن کردهرسد که اگر وقتم را در دکه بگذرانم، استفادهطور به نظر میاین

هرکدام شصت لیوان  الیزاو  هنریکه درحالی فروشممن در یک روز هشتاد لیوان می
 درصد کل فروشمان است.40فروشند. سهم مشارکت من می

توانم با این زمانم انجام دهم؟ فرض کنید که من این وقت ولی چه کار دیگری می
تری شوند. )مثلا گفتن ی بهفروشندهها آن کنم تا الیزاو  هنریبه را صرف آموزش 

ها(. بندی کردن مواد اولیه، پشت سرِ هم پر کردن لیواندستهاز های لیمونادی، قبل جوک
توانستم ششصد ساعت طول بکشد، معادل زمانی است که میاگر کل زمان آموزش سی

 لیوان لیموناد بفروشم و این زمان زیادی است. 

به جای پانزده لیوان، در یک  الیزاو  هنریها باعث شوند که اگر آموزش حالبااین
خواهند  بیشترهشت لیوان  در یک روز ساعت شانزده لیوان بفروشند، روی هم رفته

آن ششصد لیوانی را که ها آن فروخت. پیشرفت کوچکی است ولی در کمتر از سه ماه،
دهند،  کنند. اگر برای یک سال، به همین طریق ادامهمن نتوانستم بفروشم، جبران می

 لیموناد بفروشیم.  بیشترهزار لیوان شود دودر نهایت سی ساعت آموزش باعث می

                                                                 
1. Multiplier effect 
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شد اگر آن سی ساعت را توانم انجام دهم. چه میآموزش تنها کاری نیست که می
کمان یعنی صرف استخدام همسایه در قانع کردن افراد  زیادی کردم؟ او تواناییمی ج 
انداز من راجع به به پلنگ خال بفروشد. فرض کنید که چشم توانددارد، به طوری که می

برای پیوستن به تیم به او انگیزه  «یک دکه لیموناد در هر محله»کار وی کسبتوسعه
شود از اینکه رسد که باعث میدهد. در نهایت، او به فروش سی لیوان در یک ساعت می

کردی به این معناست که در یک کشیم. چنین عملفروشیم کمی خجالت باز این بکمتر 
 فروش خواهد رفت! بیشتریک هزار لیوان وسال بیست

روی عملکرد  1کردم، آنگاه من تأثیر تجمعیاگر تمام وقتم را صرف فروش لیموناد می
به درواقع تأثیر تکاثری. عملکرد من به عنوان مدیر ضعیف بود زیرا نه وکار داشتم، کسب

 فردی، نه یک مدیر، عمل کرده بودم.ی کنندهعنوان یک مشارکت

های من باعث بهبود آموزش دهم، تلاش الیزاو  هنریوقتی که تصمیم گرفتم به 
خفیف نتایج شد، بنابراین یک اثر تکاثری کوچک داشتم. در مسیر درست حرکت کردم، 

 ی منجر شد. تربزرگبه اثر تکاثری خیلی  جکولی عملکردم معمولی بود. استخدام 

ی توان نتیجهراحت نمی قدرآنمثال بالا بسیار ساده است. در زندگی واقعی، البته 
های بعدی در مورد بهترین انتخاب یک کار به جای دیگری را محاسبه کرد. در فصل

بندی زمان خود صحبت خواهیم کرد. ولی فارغ از اینکه چه انتخابی ها برای اولویتروش
 کنید، اصول موفقیت یکسان است. می

نقش شما به عنوان مدیر این نیست که خودتان کاری را انجام دهید، حتی اگر در 
کند. تان بسیار دور میی اصلیانجام آن بهترین هستید، زیرا این کار شما را از وظیفه

نقش شما بهبود مقصود، افراد و فرایند تیم به صورتی است که اثر تکاثری بالایی بر 
 د. ی جمعی داشته باشینتیجه

                                                                 
1. Additive 
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 مدیریت در حالت تلاش برای بقا
در  به عنوان نمونهبر است. بر و انرژیگذاری روی مقصود، افراد و فرایند زمانسرمایه
نهایت زیرا معتقدم در ؛نظر کنمی لیموناد، من باید از فروش تعدای لیوان صرفمثال دکه

یشه این بهترین تیم شود. آیا هم بیشترتواند باعث فروش آموزش یا استخدام می
 تصمیم است؟ نه، البته که نه. همیشه زمینه مهم است. 

ی آینده چکی را بودم و باید در دو هفته گرفتهپول قرض  ،اندازی دکهاگر برای راه
باید کردم یا این ریسک وجود داشت که در صورت عدم پرداخت بهره، بعدا می پاس
درست چه بود؟ در این مورد، برای من بسیار برابر پرداخت کنم، آن وقت کار ی دهبهره
خارج از کنترل نشود. در این  مابدهی تا تر است که تا جای ممکن لیموناد بفروشممهم

ها یا ریزی برای ماهورشکستگی است، برنامه در معرضی لیموناد من حالت که دکه
 های آینده سودی ندارد. سال

این معنا ، به دیربازده است، شودبه شما میهای مدیریتی که توصیه بیشترمعمولا 
 ،. ولی صرفاپاداش آن را دریافت خواهید کرد اگر امروز کمی تلاش کنید در آیندهکه 

. اگر در شرایط نباشدوکارتان در معرض نابودی زمانی این کار درست است که کسب
که از نابودی  کنید تلاش. در این شرایط باید دندها ناکارآمی توصیهباشید، همه یناگوار
  جلوگیری کنید. تانوکارکسب

ی انسان ارائه کرد ی مشهوری برای توضیح انگیزهنظریه مازلو آبراهام، 1943در سال 
ی اصلی این است که برخی نیازها معروف است. ایده مراتب نیازهازه به سلسله که امرو

 تر ارضا شوند. نیازهای سطح پایینند و قبل از توجه به نیازهای سطح بالاتر باید ترمهم

توانید نفس بکشید، مهم نیست که گرسنه، تنها یا بیکار باشید. به عنوان مثال، اگر نمی
کند ذره وجودتان روی این تمرکز میای که صورتتان در حال کبود شدن است، ذرهلحظه

نیست  امعنهایتان برسد. اما اگر درست نفس بکشید بدین که چگونه اکسیژن به شش
 ؛ترین نیازتان بپردازیدید که به رفع اضطراریتان خوب است. صرفا اکنون قادرکه زندگی

 یعنی آب و غذا تهیه کنید. 
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هستید، به سطوح امنیت اید و در نفس بکشید، غذای کافی خورده توانیدمیوقتی 
ای است که معه، عضویت در جاکنید. یکی از این مواردمیتوجه  یتانبالاتر سلسله نیازها
 «خودشکوفایی»کند که مازلو به آن تان را معنادارتر میکند و زندگیاز شما حمایت می

 گوید. می

در حال خواندن این کتاب و در پی یافتن راهی برای مدیری بهتر اکنون که احتمالا 
الوقوع نیست. اما اگر شرکتتان در خطر ورشکستگی قریبشرکت شما شدن هستید، 

کتاب را کنار گذاشته و به این فکر کنید که برای کمک  حالانامساعدی دارد، همین شرایط 
را برای  تانتوانید افرادبه تیمتان در جهت تغییر شرایط به چه چیزی نیاز دارید. آیا می

برای خروج از شرایط  فکریهمهای توانید از تکنیکیک اقدام متهورانه آماده کنید؟ آیا می
به تماس  بسیار بالا زده و با سعی و جدیت ها راتوانید آستینده کنید؟ آیا میدشوار استفا

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

وکارتان نابود کنید که کسبوقتی در شرایط تلاش برای بقا هستید، هر کاری می
برای آینده  و توانید به فراتر از بقا فکر کنیدو مینشود. وقتی نیاز بقا برطرف شده 

ها توانید انجام دهید که در ماهریزی کنید و به این فکر کنید که امروز چه کاری میبرنامه
 ورد.آی برایتان به ارمغان بیشترهای آینده موفقیت لیا سا

 دانید که مدیری عالی خواهید بود؟چگونه می 
دانید که مدیریت، هنر گردآوری گروهی از افراد برای همکاری با یکدیگر تا اینجا می

د که مدیریت مسیر درستی برای دانیرسیدن به نتایج بهتر است. چگونه می راستایدر 
 است؟ شم

آیند، ساخته مدیران به دنیا نمیی کلیدی که قبلا گفتم را به یاد بیاورید: جمله
 تانی مدیریتاز کارهای روزانه بایدکه  است این نکته را یادآوری کنم لازم. اما شوندمی

  را انجام دهید.ها آن لذت ببرید و بخواهید

و از  و خلاق بسیار متفکرفردی تیمم داشتم. او  زمانی طراح بسیار بااستعدادی در
های توصیه ازمندی بهرهبرای  یک از اعضای تیمبود. هر حوزهاین ن فرد در تریقضا باتجربه

! وقتی خوردبه درد مدیریت می. با خودم فکر کردم که کردبسیار خوبش به او مراجعه می
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. خواستم که مسئولیت مدیریت تیم را بپذیرد، از او تعداد اعضای تیم افزایش یافتکه 
دهم که تأثیر پاسخ مثبت داد و من به خودم بالیدم که او را در جایی قرار مینیز او 

 تواند داشته باشد.ی میرتبزرگ

 حدود یک سال بعد از مدیریت استعفا داد. 

از  ،هاکنم. او اقرار کرد که صبحقبل از انصرافش را فراموش نمی هایحرفگاه هیچ
داشت. وقتی این را گفت، تازه متوجه شدم  واهمهسر کار و مدیریت افراد  به فکر رفتن

بودن او را گرفته  گی جای خلاقیت و متفکرعلاقگفت. خستگی ناشی از بیکه درست می
توانست سازی داشت. او خیلی خسته بود و نمیبود. موضوعاتی در تیمش نیاز به مرتب

او یک  ذات واقعیاش نداشت. های روزانهای به مسئولیتبه افراد انگیزه بدهد. علاقه
 اعمیق ائلمسدیگران، درمورد دخالت ها بدون سازنده بود. او دوست داشت که ساعت

  فکر کند و چیزی ملموس ایجاد کند.

گویند ، وقتی افراد به من میکنون. از آن زمان تا ای آموختماز این موضوع نکتهمن 
چه چیز مدیریت را دوست دارند و  کنم بفهمم کهکه به مدیریت علاقه دارند، سعی می

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

اید و حال دوست دارید کارهایی شبیه او انجام دهید. شاید مدیر خیلی خوبی داشته
شاید هم دوست دارید دیگران را هدایت کنید. شاید هم دوست دارید در کارتان پیشرفت 

دستور بدهید. بعضی از این دلایل با واقعیات  بیشتری به دست آورید یا بیشترکنید، پول 
 . هبعضی دیگر نمدیریت مطابقت دارند و 

توانید مدیر عالی بشوید، سه سؤال زیر را از خودتان خواهید بدانید که آیا میاگر می
 بپرسید. 

 دانید؟تر میبخشی خاص را از انجام یک مسئولیت خاص انگیزهآیا رسیدن به یک نتیجه -1
ن این شوید. بنابراین کارتاتیمتان قضاوت می ایجاساس نتمدیر، برشما، به عنوان 

های . اگر تیمتان در مهارتموفق شود تانتیم کمک کنیدتا  که تمام تلاشتان را بکنیداست 
را صرف آموزش یا استخدام کنید. اگر فردی برای  تاندارد، پس باید وقت مشکلکلیدی 

دانند که چه کاری . اگر افراد نمیجلوی او را بگیریدکند، باید دیگران مشکل ایجاد می
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نیستند. ولی دهند پس باید یک برنامه تهیه کنید. بسیاری از این کارها جذاب  باید انجام
نباشد، ها آن دیگری برای انجام فردند، باید انجام شوند. و اگر ااز آنجایی که مهم

 مسئولیت انجام آن با شما خواهد بود. 

ویژگی کلیدی مدیران عالی است. وقتی تیمتان تغییر  ،سازگاری به همین دلیل
 و شونددگرگون میفرایندها  ،شوندکنند، افراد اضافه یا کم میکند، اهداف تغییر میمی

. اگر به هدفتان متعهد باشید، احتمالا از تغییرات در تان تغییر خواهد کردکارهای روزانه
. در عوض، اگر شویدنمی تغییرات ناراحت بابت اینبرید یا حداقل خیلی کارتان لذت می

آموزان، کدنویسی یا طراحی خاصی مانند دیدن بیماران، آموزش به دانش هایفعالیت
، آنگاه ممکن است اهداف آنها را کنار بگذاریدخواهید دارید و نمی خیلی دوست رامحصول 

 تان مغایر با نیازهای اساسی تیم باشد. و علایق فردی

تر است و با قاطعیت پاسخ بله دادن به این سؤال هر سؤال دیگری مهم این سؤال از
ها و سایر موارد باشد. به همین خاطر است که مدیرانی با توانایی کنندهتواند جبرانمی

 ترینمهمکنند. ها را به خوبی مدیریت میبینید که شرکتهای بسیار متفاوتی را میضعف
موفق ساختن تیمشان است ها آن ییک همه ویت شمارهاین است که اولها آن اشتراک

تطبیق دادن خودشان برای تبدیل شدن به رهبر مورد نیاز سازمانشان بسیار مشتاق ها آن و
 هستند. 

 آیا صحبت کردن با دیگران را دوست دارم؟ -2
باید توانید این واقعیت که توانید مدیریت را از تیم جدا کنید، بنابراین نمیشما نمی

وقت زیادی را در تعامل و صحبت با دیگران بگذرانید به راحتی نادیده بگیرید. بخش 
وانند موفق تمیتان مهمی از مسئولیت شما این است که مطمئن شوید افراد تحت حمایت

 تیم و صحبت کردن با های اعضایحرفست که گوش دادن به شوند. این بدین معنا
 کار شما است.  اصلیبخش ها آن

در جلسات خواهد گذشت واکنش فوری شما  تاندرصد وقت 70 اگر به شما بگویم که
 رسدچیزی که به ذهنتان میتا حدی مبالغه است ولی اگر اولین  میزانچیست؟ این 

 گیرید. این است که مشکلی نیست، آنگاه از تعامل با دیگران انرژی می
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به ذهنتان  جلسات این حجم ازاولین چیزی که درخصوص از طرف دیگر، اگر 
ی روزانه هایکار ، به احتمال زیاد«!وای! خیلی مزخرف است»رسد، این باشد که می

 خوددرواقع . بودن لازمه مدیریت نیستبرانگیز است. برونگرا مدیریت برایتان چالش
النور گرفته تا  استیون اسپیلبرگهم برونگرا نیستم و بسیاری از مدیران بزرگ از  من

اوقات آرام  بیشترهم برونگرا نیستند. ولی اگر خیلی آرزوی شغلی را دارید که در  روزولت
 نیست.  برای شما مناسبباشید و کسی تمرکزتان را به هم نزند، نقش مدیریت 

 را حفظ کنم؟ مآرامش خود دشوار توانم در شرایط آیا می -3
ی رفتارهای عجیب، در مورد افراد است و هر فرد به طور کلیاز آنجایی که مدیریت  

بپذیرند که ممکن است ، مدیران باید رس، امید، انگیزه و تجربیات خاص خودش را داردت
به کسی بگویید  لازم باشد. ممکن است های دشواری داشته باشندگفتگو گاهی اوقات

دهد. حتی بدتر از آن، ممکن است مجبور انجام نمیمطابق انتظارات که کارهایش را 
کنید، به او بگویید که اخراج به چشمان طرف مقابلتان نگاه میکه درحالی وباشید رودررو 

کم بیاورند و به شما در مورد مشکلاتی مثل  برخی اوقاتممکن است  هاخیلی است.
های انگیز در زندگی شخصی، مشکلات و بیماریهای غممشکلات خانوادگی، داستان

در کارهایشان عملکرد درستی نداشته جسمانی و روانی و غیره بگویند که باعث شده 
 باشند.

برخی افراد در برخورد با  هیچ فردی چنین شرایطی را دوست ندارد ولی
دیگران نیز حمایت از باشند و  تر از بقیهخونسردتر و آرامتوانند فرودهای زندگی، میفرازو
 کنند.

ها را کنند و تنشاگر فردی هستید که دیگران در شرایط دشوار به شما تکیه می
که هر مدیری آن را تجربه  یدهید، در مواجهه با شرایط احساسی دشوارمیکاهش 

 توانید بهتر از دیگران عمل کنید. کند، میمی

*** 

ن شده است. بیا «خواهید مدیر شوید؟چرا می»در ادامه چند پاسخ معمول به سؤال  
 با توجه به شرایط، ممکن است مدیریت بهترین راه برای رسیدن به این اهداف نباشد. 
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 خواهم در شغلم پیشرفت کنممی
ای از آینده یآید و تصاویر درخشانبه حساب می «ترفیع گرفتن»اغلب  «مدیر شدن»

انگیز هیجانهای ، وارد شدن به چالشبیشترهایی برای تأثیرگذاری طلایی مانند فرصت
 کند. را در ذهن تداعی می بیشترجدید و حقوق و شهرت 

در کارتان محدودیت دارید.  پیشرفتها، اگر مدیر نشوید، برای در بسیاری از سازمان
کنند. اگر آرزویتان این است که روزی مدیرعامل تمام نیروهای ارشد تیمی را هدایت می

، مانند مشاغل. در بعضی گام برداریدریت مسیر مدی باید دررئیس بشوید، یا نایب
فروشی یا پشتیبانی مشتری، بعد از کسب سطح کافی از توانایی، تنها مسیر خرده

 است. سایرین، یادگیری چگونگی مدیریت و هماهنگ کردن کار پیشرفت

که خواستار جذب افراد  هاییآنها به ویژه ، امروزه، در بسیاری از سازمانحالبااین
هستند، مسیر رشدی وجود دارد که نیازمند مدیریت کردن دیگران  ماهرمستعد، خلاق و 

آموزش و  طی چندین سالنیست. به عنوان مثال، اگر جراح قلب هستید، ممکن است 
ترین دشوارتواند در ی جراحی قلب تبدیل شوید که میتمرین، به فردی شاخص در رشته

. برای رسیدن به درآمد یا تأثیرگذاری شودقدم های جدید پیشدهد و در روش موارد نظر
، لزومی ندارد که مدیر بیمارستان شوید. هم جراحان قلب و هم مدیران بیمارستان بیشتر

 بسیار باارزش هستند. 

مانند مهندسی یا  مشاغلیهای فناوری، برای به طور مشابه، در بسیاری از شرکت
های شغلی برابری به جایگاه ،که فرد مهارت و سابقه زیادی به دست آورداینطراح، بعد 

در  «ی انفرادیکنندهمشارکت»به عنوان مدیر یا تواند میاین فرد  شود.وی پیشنهاد می
های برابری برای تأثیرگذاری، رشد و کند. هر دو مسیر فرصت شغلی ترقیجایگاه این 

نیست بلکه  ترفیعکنند، بدین معنا که مدیر شدن درآمد تا سطح ارشد فراهم می
ها برای شرکت 1«دهمهندس ضریب»یک  سیلیکون ولی،در  درواقع،است.  جاییجابه

وجی کار ده یعنی فردی که خروجی کارش معادل مجموع خر ؛خیلی باارزش است
توانند زیاد است که می قدرآنها برای شرکتها آن مهندس معمولی است. گاهی ارزش

                                                                 
1. 10x engineer 
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زیر ها یا صدها نفر ده درخواست کنند که معاونینی راحقوقی معادل حقوق مدیران یا 
 .کننددستشان کار می

های انفرادی کنندهکنید که از حرکت در راستای مشارکتاگر در سازمانی کار می
هایتان بیفزایید و کند، از این موضوع استفاده کرده و آن را نیز به انتخابحمایت می

 .را انتخاب کنید بهترین جایگاه شغلیها و علایقتان سپس با توجه به توانایی

 خواهمآزادی انتخاب می
ها آن کس به. هیچاختیار کارشان در دست خودشان باشدبسیاری از مردم آرزو دارند 

های دیگری باشند، مجبور نباشند از نگوید چه کار کنند، نیازی نباشد در خدمت خواسته
رئیس را کسی ها آن .«کنیدشما اشتباه می»که  بگویندها آن بهیا  بشنوند «نه»دیگران 

کنند که چقدر کند و با خود تصور میدانند که با تصمیمات خود کشتی را هدایت میمی
 داشتند. شود اگر آن آزادی و تأثیرگذاری را خودشان میمی عالی

اما تیم هم باید با این تصمیمات  ؛گیرنده هستندچه مدیران تصمیمدر حقیقت، اگر
کارهایشان و  دکرها اعتماد نخواهد آنبه  یک از اعضاهیچصورت، غیرایندر موافق باشد. 
کند. اگر مسئولیت دریافت نمیکنترل بدون حق د بود. هیچ رهبری بیهوده خواه
د شد. صاحبان شرکت شاهد نبه شدت مؤاخذه خواهاشتباه باشد،  رهبران تصمیمات

های عمومی توسط شرکت عاملمدیران  و وکارشان خواهند بودورشکسته شدن کسب
 شوند. هیئت مدیره اخراج می

یشنهاد محصول ی پخود من، به عنوان مدیر جدید، چنین شرایطی را در مراحل اولیه
ی خیلی خوبی به کردم، ایدهبه سمت خانه رانندگی میکه درحالی تجربه کردم. یک روز

طراحی و کار چگونه باشد اینکه ایده به طور کامل در ذهنم شکل گرفت. این ذهنم رسید. 
 افکارمای از و چرا مردم آن را دوست خواهند داشت. با هیجان به خانه رفتم و طرح اولیه

ای با اعضای تیمم تشکیل دادم. ایده را به سایر روی کاغذ ترسیم کردم. روز بعد جلسهرا 
ی من تا رسیدن به طرح خواستم که روی طرح اولیهها آن طراحان توضیح دادم و از

 پیشنهادی کامل کار کرده و آن را توسعه دهند. 
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تن آن را مشاهده خوب پیش نرف یچند روز بعد، کار را بررسی کردم و اولین نشانه
های مختلفی تفسیر کردند افراد طرح را به روشهریک از کردم. پیشرفت خیلی کند بود. 

های اصلی طرح شد. با در مورد ویژگی هاآنو زمان زیادی صرف بحث چرخشی بین 
ام را به وضوح مشخص ام، خواستهام را خوب توضیح ندادهاین تصور که احتمالا ایده

 ی دیگر گذشت. متأسفانه نتایج فقط کمی بهتر شده بود.کردم. یک هفته

را قبول ی مکدام از طراحان واقعا ایدهآنجا بود که به مشکل اصلی پی بردم. هیچ
. و به همین دلیل، کار علاوه داشته باشدی خوبی کردند که نتیجهفکر نمیها آن نداشتند.

های درس ترینمهمفت. سپس یکی از رانرژی بودن، خیلی کند پیش میبیروح و بر بی
 ؛م را یاد گرفتم: بهترین نتایج نه از طریق بیان کارهایی که افراد باید انجام دهندامدیریتی

 شود.حاصل می عمل کردنبرای ها آن بلکه از طریق الهام بخشیدن به

 شوماز من خواسته شد که مدیر 
ها در فروردین در رشد گلشاید شرکت شما استخدام نیروهای جدید را به سرعت 

پیش گرفته است. شاید مدیرتان در روز پانزده گزارش دارد و عاجزانه به فردی نیاز دارد 
به شمار  یبسیار بااستعداد و محترم فرد که در کنارش کارها را مدیریت کند. شاید شما

ریت مدی مشتاقا اگر است. قطعبرای شمآیید و در نتیجه، مدیریت گام منطقی بعدی می
من »و  «من باید»هستید، این بهترین فرصت است. ولی حواستان به دام اجبار باشد. 

 خواهی؟دلایل کافی نیستند. آیا واقعا می «توانممی

زیرا واقعا از  ؛پیشرفت کنم این جایگاهو توانستم در  من به همین شیوه مدیر شدم
نیز مدیر بشود. او  بخواهمطراح شاخصم  همین مرا واداشت که ازبرم. مدیریت لذت می

خواست باعث ناکامی تیم شود. ولی شغل مدیریت مناسب او نبود زیرا نمی ؛موافقت کرد
 . یمبهایش را پرداختاو مسئولیت مدیریت را ترک کرد، ما وقتی و همگی 

ست، برای داشتن احساس که مدیریت مسیر درستی برای شما اگر مطمئن نیستید
تیم، شرکت در قداماتی مانند هدایت سایر افراد توانید امی بهتر در مورد این تصمیم

انجام ها آن برای دانستن تجربیات کارمدیران تازهمصاحبه با یا  ی کارآموزی مدیریتدوره
خواهید، می دهید. اگر برای مدتی کار مدیریتی کردید و بعدا فهمیدید آن چیزی نیست که
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که ی با مدیرتان داشته باشید و از او بخواهید اصادقانه یگفتگوباز هم مشکلی نیست. 
 به شما کمک کند جایگاه شغلی دیگری بیابید.

 تفاوت رهبری و مدیریت 
هستند. مدیران  یکی مدیرو  رهبرکردم که کارم را شروع کردم، فکر می ،وقتی تازه

 کنند. درست است؟و رهبران مدیریت می ،رهبری

است.  جراح قلبیا  ی ابتداییمعلم مدرسهمانند  ینقش خاص مدیرنه، اشتباه است. 
برای مشخص کردن کار مدیر و  واضحیکه چند صفحه قبل گفتیم، اصول  طورهمان
 ی ارزیابی موفقیت او در کارش وجود دارد. نحوه

 است. ها آن از طرف دیگر، رهبری مهارت خاص توانایی هدایت افراد و تأثیرگذاری بر

باعث چیزی که »نویسد: می 1«خورندغذا می آخر رهبران»ب در کتا سایمون سینک
کنند از بودن در کانون توجه دوری میها آن مدیری عالی شوند این است که شود افردمی

 کارکنانشانشان را صرف کارهای لازم برای پشتیبانی و حفاظت از و تمام وقت و انرژی
هستیم و هر کاری ها آن در خدمتبا تمام وجود »در عوض ما کارمندان، « .کنندمی
 «.تحقق یابداندازشان کنیم تا چشممی

تواند در بهبود نتایج تیمش داند چطور روی دیگران تأثیر بگذارد، نمیمدیری که نمی 
 تأثیرگذار باشد. بنابراین برای مدیر عالی بودن، فرد باید حتما رهبر باشد. 

باشد. هر کسی بدون توجه به نقشش از طرف دیگر، لزومی ندارد که رهبر، مدیر 
تواند رهبری کند. به یک منشی مرکز خرید فکر کنید که در زمان توفان، مشتریان را می

فکر کنید که خانه به خانه  یکند. به شهروند پرشوربه آرامی به مکان امنی هدایت می
او ملحق تصمیم جدید دولت به در اعتراض به  کندمتقاعد می را شرود و همسایگانمی

دهند . به چندین نسل از پدران و مادرانی فکر کنید که به فرزندانشان نشان میشوند
 ست. ن مانند یک فرد بالغ به چه معنامسئولانه رفتار کرد

                                                                 
. سایمون سینک از متفکران و پیشروان حوزه رهبری است. آخرین Eat Leaders Last انگلیسیبه . 1

 صورت همزمان توسط نشر نوین در ایران هم منتشر شد.نهایت بهکتاب او با نام بازی بی
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های زیادی از رهبری به یاد آورید. را در نظر بگیرید، ممکن است مثال تاناگر سازمان
حل مهم مشتری را رفع کرده و سپس راه ایهگلایهها فردی است که از جمله این مثال

که گروه را  تیم ی از اعضایکیا ی کندهای مختلف هماهنگ میرفع مشکلات را بین تیم
خردمند است.  که بسیار قدیمی ییا کارمند کار کنندی جدیدی روی ایده کندمتقاعد می
، با شما همکاری کنندمشکل آن متقاعد کنید که برای حل و دیگران را  بیابیداگر مشکلی 

  کنید.آنگاه شما رهبری می

رهبری بیش از اینکه یک شغل باشد، یک خصوصیت است. ما همگی در لحظات 
تواند برای های زیادی از کتاب حاضر میمان رهبر یا پیرو هستیم. بخشمختلف زندگی
نه  عالی بایدمفید باشد. مدیران  ،خواهند به عنوان رهبر یا مدیر رشد کنندکسانی که می

 این خصوصیت را پرورش دهند.  همبلکه در افراد تیمشان  ،تنها رهبری را در خودشان

تواند به نقش مدیریت میکه درحالی زیرا ؛تمایز بین رهبری و مدیریت مهم است
کسی داده شود )یا از او گرفته شود( رهبری چیزی نیست که بتوان آن را اهدا کرد. 

 ورده شود. مردم باید بخواهند که از شما پیروی کنند. رهبری باید به دست آ

شما ممکن است مدیر کسی باشید، اما اگر آن فرد به شما اعتماد نداشته باشد یا 
برای تأثیرگذاری روی او خواهید داشت. وقتی توانایی محدودی ، به شما احترام نگذارد

نشدم. برعکس، در ابتدا بسیاری دفعه رهبر عنوان جدید به من داده شد، ناگهانی و یک
 م به من اعتماد نداشتند و طول کشید تا توانستیم روابطی قوی بسازیم.کناناز کار

چیز، با علاقه پذیرفتن نقشتان و  ترینمهمی کارتان به عنوان مدیر، های اولیهدر روز
ها را جلب اعتماد آن تنها زمانی کهیادگیری ضروریات رهبری یک تیم کوچک است. 

.ها را خواهید داشتشایستگی کمک به آنکنید، 
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شود، پس از چند ماه از شروع کارش، هر وقت مدیر جدیدی به تیمم ملحق می
؟ بود که انتظار داشتیآن چیزی چه چیزی چالش برانگیزتر از »دوست دارم از او بپرسم: 

 «انتظارت بود؟ حد تر ازراحتو چه چیزی 

یکی از مدیران، در پاسخ، ابتدا لبخندی زد و سپس به پوستری روی دیوار اشاره کرد 
های پاسخ او با پاسخ «هر روز مثل یک هفته است.»که روی آن نوشته شده بود: 

چیزهای »تفاوت داشت. پاسخ متداول به پرسش اول این بود:  ،شنیدممتدوالی که می
 «.زیادی برای یاد گرفتن وجود دارد و همیشه کلی کار برای انجام دادن است
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، به من گفت از اینکه از کارمدیران تازهتر بود. یکی از ها به سؤال دوم متنوعپاسخ
اشراف داشت، خیلی شان شناخت و به موضوعات کاریقبل، تمام همکارانش را می

این گفت که خوشحال است. یکی از مدیرانی که تازه به شرکت اضافه شده بود در مورد 
 .دهندپاسخ می و فراوانش افتادهپاپیشبه سؤالات به خوبی همکارانش 

، تبریکات زیادی خواهید برای شغل جدیدتان انتخاب شدیدفارغ از اینکه چگونه 
، به توانایی شما در رهبری یک تیم افراد بسیاری بیشترال احتم هزیرا شخصی یا ب ؛شنید

 ی این کتاب هستید. در حال مطالعه اکنون است که دلیلاند. به همین باور داشته

 مسیر شما تا اینجا احتمالا یکی از چهار مسیر زیر بوده است:

 مدیراست و از شما خواسته شده  توسعه: تیم مدیرتان در حال کارتازه 
 .شویدبخشی از تیم 

 گروهتان  مسئول پیشرفت جدید و یک گروهمؤسسان از : شما گامپیش
 هستید. 

 ترپیش: از شما خواسته شده است مدیر تیمی بشوید که مدیر جدید 
یا به  تان کار کنیدکنونیتشکیل شده است. ممکن است در شرکت 

 .شویدمنتقل  یشرکت جدید

 ترک کند و به جای او، شما مدیر خواهد تیم را : مدیرتان میجانشین
  شوید.تیم می

با توجه به مسیرتان، در سه ماه اول، ممکن است کارهای مختلفی برایتان ساده یا 
ست، د مسیرتان و آنچه در انتظار شماتوانید در مورسخت باشند. در بخش بعدی می

 یاد بگیرید.  بیشتر

 کارتازه
شود. خود من این مسیر می بیشترمدیران جدید نیز  هایفرصت زمان با رشد تیمهم

مدیریت  ت، از من خواسربکاام. وقتی که تیممان دو برابر شد، مدیر تیممان، را طی کرده
 . بخشی از تیم را برعهده بگیرم
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 هایی استفاده کنیماز چه مزیت
یرتان زیرا مد .به مدیریت است تغییر سِمت ترین راه برایاین مسیر معمولا آسان

شناسد و به نسبت سایر در کار را می کنندهمشارکتناظر بر کار تیم بوده و تمام افراد 
  کنید.ی دریافت میبیشترمسیرها، قاعدتا راهنمایی 

این لیست کسانی »لیستی از افراد به من داد و گفت:  ربکاوقتی کارم را شروع کردم، 
برای تغییر  ربکابینم کنم، میبه گذشته که نگاه می «است که قرار است در تیمت باشند.

کار کنم که  اندکی افرادبرنامه پیش رفت. در ابتدا از من خواست با  شغل من خیلی با
کرد که برای کار به خوبی آماده توانم مدیریتشان کنم و تلاش میمی به خوبیدانست می

را با او داشتم،  یک به یکی هباشم )مثلا به من کمک کرد با کارمندی که اولین جلس
 .ی خوبی برقرار کنم(رابطه

همیشه حامی من بود و هر وقت مطمئن نبودم چگونه به  ربکادر چندماه اول، 
آمد که برایش آماده نبودم، به شرایطی غیرمنتظره پیش مییا  درخواستی پاسخ دهم

انجام با مدیرتان شترکی کار مهستید، برای شروع،  کاریتازهکرد. اگر مدیر من کمک می
 در مورد سؤالات زیر صحبت کنید. او. با دهید

 زمان چه تغییری کند؟ به مرور برای شروع چیست و انتظار دارید امکاریی محدوده  
 ؟شودچگونه تغییر شغلم به من اطلاع داده می 
 ؟بدانم باید، در مورد افرادی که قرار است مدیرشان باشمکه  چیزی هست 
  آگاه باشم و در کمک ها آن به بایدبرای تیم مهم است و  یاهداف یا فرایندهایچه

 تلاش کنم؟ها آن به پیشبرد
 ام؟در چه صورت در سه و شش ماه اول کارم موفق بوده 
 دهد با هم هماهنگ خواهیم بود؟چه کاری را انجام  ،چطور در مورد اینکه چه کسی 

ی کار تیم، زیرا از نزدیک با نحوه ؛ها داریدشما درک خوبی از درستی و نادرستی کار
گیری و شخصیت اعضای تیمتان آشنا هستید چگونگی برگزاری جلسات، روش تصمیم

 گذارید.دی پا به شغل جدیدتان میو با اطلاعات زیا
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تان این است که لیستی از موارد قابل شغلی جاییجابهیک تمرین مفید برای شروع 
آیند؟ کنار می به خوبی ،با شرایط ی افرادتانفعلی تهیه کنید. آیا همهتوجه در مورد شرایط 

با کیفیت کاری خوب  آیا تیمتان به عنوان تیمیآیا فرایندهایتان بازدهی خوبی دارند؟ 
 شود؟شناخته می

توانند بهتر باشند. آیا تیمتان به چیزهایی تهیه کنید که می سپس، لیستی از تمام
ند؟ ها مدام در حال تغییراولویت رسد که؟ آیا به نظر میکندمیتوجه  هازمان تحویل پروژه

 کس تمایلی به شرکت در آن ندارد؟ هیچ طولانی وجود دارد کههفتگی  اتآیا جلس

ریزی در مورد تغییر دادن یا ندادن موارد این دو لیست نقطه شروع خوبی برای برنامه
و در ضمن نباید گرفتار  را دستمال ببندیدکند لازم نیست سری که درد نمیمختلف است. 

به هر  شده است.این روشی است که همواره انجام میگوید: ماشین زمانی بشوید که می
 دنترتیب، دلیل گرفتن این شغل همین بهتر کردن امور است! وقت گذاشتن برای اندیش

رک کنید چگونه کند که دها برای بهبود کارها به شما کمک میین فرصتتربزرگدر مورد 
 داشته باشید.برای تیمتان بهترین عملکرد را  ،1کنندهبه عنوان یک چندبرابر

برخلاف مدیری که از توانید پیشرفت کنید. به دلیل آشنایی با شرایط به سرعت می
های در دست اجرا، اهداف آید، درک خوبی از شرایط فعلی تیمتان اعم از پروژهبیرون می

و چگونگی انجام کارها دارید. به دلیل آشنایی قبلی، نیازی ندارید که مدت زیادی را صرف 
رای تر شروع به انجام کارهای مفید بتوانید خیلی سریعپرسیدن و یاد گرفتن کنید. می

 تیم کنید. 

 مراقب چه چیزهایی باشیم
در شما ایجاد  حس ناخوشایندیتواند داشتن ارتباط متفاوت با همکاران قبلی می 
ید که معنایش تغییر نوع تیم بودید. اکنون، رئیس هست فقط یکی از اعضای. قبلا کند

ی که کارکناندر ارتباط با هایتان است. وقتی کارم را شروع کردم، تیمیبا هم ارتباط شما
  رو بودم.های زیر روبه، با چالشدوستانم بودند وجز

                                                                 
1. Multiplier 
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تان را درک : اکنون کار شما این است که اهداف همکاران قبلیکردن نقش مربی  ایفا
کمک نیاز دارند و اینکه با توجه  کجا به، ندهای مناسبها برای چه پروژهآنکنید، بدانید 

است که از دوست یا همکار  دشواربرایتان  اوایلچگونه است.  شانبه انتظارات عملکرد
یا  «ای کار کنید؟خواهید در یک سال آینده روی چه پروژهمی»بپرسید:  تانقبلی
 صحبتی نکرده باشید.  آن به ویژه وقتی قبلا در مورد «نقاط قوتتان چیست؟»

عی کنید بدانید چه . سنگریزیدها آناز  ؛ اماهستند چنین مکالماتی ناخوشایند
دهند و آنچه انجام می کارهایی که به خوبیمهم است. درمورد چیزی برای افرادتان 

بازخورد دهید. خودتان را ها آن به باید بهتر انجام دهند )در یک نامه دربسته(که 
 رسیدن به اهدافشان است.  برای دیگرانبدانید که کارش حمایت از  ایمربی

دادم، آن را : وقتی قبلا به همکارانم در مورد کارشان بازخورد میهای دشوارگفتگو
هی، راستی فلان مورد را در »گفتم: کردم. مثلا میدر قالب یک پیشنهاد مطرح می

. وقتی گرفتندمیتصمیمات خوشان را ها آن دانستم که در نهایتمی «نظر گرفتی؟
این ذهنیت در خودم، برایم  وجود لزوم تغییر مدیر همکارانم شدم، فهمیدم که با

 له نگاه کنم. مسئ این با ذهنیت دیگری به سخت بود
رده متفاوت است. حال، شما مسئول ی همکاران همی مدیر و کارمند با رابطهرابطه
شود که در تیم گرفته ی کار تیمتان هستید که این شامل تمام تصمیماتی مینتیجه
شود، باید سریع آن را پیدا ی خوب مینتیجه شود. اگر چیزی مانع رسیدن بهمی

. این کار ممکن است به معنای دادن بازخوردهای مشکل به افراد رفع کنیدکرده و 
بپذیرید که شما مسئول نتایج تیمتان زودتر  قدرباشد. هر چ دشواریا تماس تلفنی 

  شود.تر میبرایتان راحت دشواری هایگفتگوداشتن چنین هستید، 

: همکارانم که قبلا هااطلاعات دادن آن با شما و کمتر  تانکارکنان  متفاوتبرخورد 
گذاشتند، بعد از خیلی با من راحت و شفاف بودند و همه چیز را با من در میان می

گذاشتند و من از این مدیر شدنم، خیلی کمتر از قبل چیزی را با من در میان می
شان یا داشتن لاتشان، ناراحتیدر مورد مشکها آن بابت بسیار متعجب شدم.

نزدیک ها آن گفتند. وقتی به دو نفر ازگروه به من چیزی نمی اعضای مشکل با دیگر
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هایی که در کردند. فهمیدن اتفاقشدم، صحبتشان را قطع کرده و به من نگاه میمی
 تر شده بود.دشوارداد، برایم اطرافم رخ می

را م حواسشان بود که مکارکنانست. بله، طبیعی ااگرچه به مرور زمان فهمیدم که 
ایجاد رابطه اعتمادمحور به تلاش من ناراحت نکنند یا اینکه با من بد برخورد نکنند. 

 )موضوع بخش بعد(.بستگی داشت 

مدیریت، وظایف ی منفرد و کنندهتان به عنوان مشارکتایجاد تعادل بین تعهد کاری
 ن کارآموز، به ندرت کار مدیریتتان با یک تیم بزرگ آغاز. به عنواطلبدمهارت زیادی می

کنید و به مرور زمان تعداد افراد شود. به احتمال زیاد، در ابتدا با چند کارمند شروع میمی
جدید در روزهای  کارمدیران تازهست که اکثر شرایط بدین معناشود. این می بیشتر

ی منفرد نیز در تیم فعالیت کنندهارکتابتدایی، علاوه بر کار مدیریت، به عنوان مش
 فروشید. لیموناد می خودتان نیز هنوزدیگران، کردن از کنند. علاوه بر حمایت می

بودم که اگر دیگر کار این کردم چنین شرایطی خیلی خوب است. نگران فکر می
 مشکلبرایم هایم را از دست بدهم و مدیریت مؤثر تیم طراحی نکنم، به تدریج توانایی

. اشتباهم این شودمرتکب می کاریتازهشود. متأسفانه اشتباهی کردم که تقریبا هر مدیر 
ی پایدار ی منفرد حتی در شرایطی که دیگر نتیجهکنندهبود که به کارم به عنوان مشارکت
 و مناسبی نداشت، ادامه دادم. 

 

 

 دارد ...ادامه 
  ،کسب اطلاعات بیشتر و دریافت نسخه کاملبرای  

 :به وبسایت نشر نوین مراجعه کنید

www.nashrenovin.ir 

 

https://nashrenovin.ir/product/making-manager-book-julie-zhuo/

