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کار و در ارتباط بــا همکارانمان  یــادی از زندگی بیشــتر مــا در محیــط  بخــش ز
کل زندگــی و حال ما تأثیر  کیفیت  کیفیــت این اوقات و روابــط بر  می گــذرد و 
انکارناپذیــری دارد. در چنیــن محیطــی خواه ناخــواه تعارضاتــی وجــود خواهد 
گاهی  داشــت بنابرایــن، طــرز برخوردها و تحلیــل رفتار اهمیت پیــدا می کند. 
افــراد برای جلوگیری از بــروز تعارض ملاحظه کاری می کنند و در لفافه ســخن 
که اتفاقــاً در برخی فرهنگ ها هم ویژگی مثبت تلقی می شــود، اما  می گوینــد، 
کاســته شــود و  کار باعث می شــود از صراحت در برخوردها و تعاملات  همین 
کمتر ردوبدل شــود. در چنین شرایطی مدیر/رهبر یا  بازخوردهای اثربخش هم 
رئیس در شکل دهی و هدایت این روابط و فرهنگ سازی نقش محوری دارد.
کاری مختلف با  کــه تجربه هــای بســیاری در محیط هــای  کیــم اســکات 
کارآفرینی تــا حضور و  فرهنگ هــای متفــاوت، از روســیه تــا ســیلیکون ولی و از 
گــوگل و توییتــر، دارد راه حل های آزمــودهٔ خــود را در اختیار  مدیریــت در اپــل، 
مــا می گذارد و با نشــان دادن مدل های رفتاری می کوشــد مــا را از رفتارهایمان 
گاه تر سازد و نشان  دهد چگونه می توان در عین داشتن توجه به تک تک افراد  آ
کشیدن افراد و انتقاد از آنها سازمان را  سازمان با صراحت تمام و با به چالش 
یادی نقل می کند  کتاب داستان های ز در مسیر اهدافش پیش برد. او در این 
که ممکن اســت برای خیلی هایمان آشــنا باشــند و همین ملموس بودن به ما 

کنیم.  کتاب را بهتر درک  کمک می کند محتوای 

سخن ناشر
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◦  صراحتتمامعیار  ◦

کتاب هایــی همچون  کاربــردی شــدن آموزه هــای  بــه  صراحــت تمام عیــار 
کمــک شــایانی می کند و پر  رهبــران آخــر غــذا می خورنــد و راه ورســم مربیگری 
کاربــردی در ارتباط با رفتار ســازمانی،  مربیگری، مســیر شــغلی،  از نکته هــای 
که  کتاب به ما توصیه می کند  اســتخدام و مانند اینهاست. نویســنده در این 
گر به خودمان اهمیت دهیم به دیگــران هم می توانیم اهمیت  ســرپا بمانیم و ا
گاهی،  دهیــم و تأثیرگــذار باشــیم. او در همیــن ارتبــاط بــه موضوع هــای خودآ
کتاب های  که همســو با موضوع دیگر  گاهی و خودتحلیلگری می پردازد  دیگرآ
یاناقلم مانند کشف شــمال  حقیقی، خلق رفتارهای ماندگار و  توســعهٔ فردی آر

کمک می کند. رهبری از بالای خط است و به تعمیق این موضوع ها 
کتاب اصلی ترجمه  ید براساس نسخهٔ به روزشدهٔ  که در دســت دار کتابی 
کتاب،  شده است و در آن نویسنده بنا به بازخورد خوانندگان به نسخهٔ اولیهٔ 
که به درک بهتر مطالب  کرده  که در سال ۲۰۱7 منتشر شده بود، نکاتی اضافه 

کرده است. کمک  آن 
از  بســیاری  و  بــود  لذت بخــش  بســیار  مــن  بــرای  کتــاب  ایــن  خوانــدن 
کار و چه خارج از آن پاســخ  کاری و ارتباطی ام را چه در محیط  دغدغه های 
کتــاب با ترجمهٔ دوســت و همــراه خوبمان آقای ســعید  گیــرای  داد. محتــوای 
یــادی بخوانم اما  کتــاب را بار اول با ســرعت نســبتاً ز قدوســی نژاد باعث شــد 
که برای تأمل و تمرین بیشــتر می بایســت آن را  پس ازآن به این نتیجه رســیدم 
کتاب لذت ببرید و مجموعهٔ  کنم. امیدوارم شما هم از خواندن این  بازخوانی 
کند همــهٔ افــراد در ســازمان و درنتیجــه در جامعه حال  کمک  کتاب هــا  ایــن 
کار  کنار هم بودن و با هم  کنار هم باشند و از  بهتری داشــته باشــند، عاشقانه 

کردن لذت ببرند.

سمیه محمدی
مدیرعامل انتشارات آریاناقلم
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که  مهــارت تیم ســازی و تیــم داری معمــولًا آن قــدر بدیهــی پنداشــته می شــود 
مدیرهــا بــدون آمادگــی و بــدون دانــش و تجربــه وارد آن می شــوند. مــا معمولًا 
آموزش رسمی ای برای مدیریت تیم نمی بینیم. معمولًا تجربه ها و قضاوت های 
که سبک و تکنیک رئیس ها را شکل می دهد. اما مدیر، تأثیر  شخصی است 
کار و زندگی اعضای تیمش دارد. مدیــرِ خوب می تواند  شــگرفی بر سرنوشــتِ 
که هــم تیــم نفع بیشــتری ببــرد و هم خودِ شــخص  کنــد  مســیر رشــدی فراهــم 
پربازده تــر و ســرحال تر باشــد. ازطرفــی مدیر بد می تواند مســیر شــغلی اعضای 

تیمش را به قهقرا بکشاند.
گمان من اعضای تیم حق دارند مدیر خوبی داشته باشند و باید برای  به 
کتــاب درک بهتــری از رئیس  کنند. خوانــدن این  رســیدن بــه این حق تــلاش 
کتــاب رئیس ها هســتند، اما حتی  خــوب ارائــه می کند. مخاطــب اصلی این 
گاه باشــید و بتوانیــد تحلیل بهتری از  گــر رئیس نیســتید باید از حقوق خود آ ا
عملکــرد موفــق یا ناموفق خود در تیم داشــته باشــید. چه بســا در انتخاب تیم 
کــه بــا قابلیت هــا و  نیــز توانمندتــر شــوید و بتوانیــد از ابتــدا نقشــی را برگزینیــد 
کنید  کمک  ویژگی هایتان تطبیق بیشــتری داشــته باشــد. یا حتی به رئیستان 

رئیس بهتری برای شما و برای هم تیمی هایتان باشد.
  

کتاب، تجربــۀ جدید دل انگیزی داشــتم.  در مرحلــۀ ویرایــش و بازخوانی ایــن 

مقدمۀ مترجم
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کتاب داوطلب  طــی یک فراخوان توئیتری، بیش از ۲۰ نفر برای بازخوانی اولیۀ 
شــدند. از آنها خواســته بــودم متن را بخواننــد و هرجا مجبور شــدند جمله ای 
را دوبــاره بخواننــد، برایــم علامــت بزنند. نیمــی از این افــراد را تــا آن روز ندیده 
بودم و نمی شناختم! درنهایت محبت 8 نفر شامل حالم شد: خانم ها شهرزاد 
پاک گهــر، المیرا جابری و ســمانه ســعادت؛ و آقایــان حســین حدادی نیا، امیر 
خطیب زاده، علیرضا عربی، طوفان عزیزی و میلاد موحدین نکته های بســیار 
کردند. امیدوارم زندگی  گوشزد  ارزنده ای را در مورد خوانایی و روانی متن ترجمه 
کار امیدوارم شــما هم در خواندن متن،  شــاد و پربرکتی داشــته باشــند. با این 
کمک  هرگز مجبور نشوید جمله ای را دو بار بخوانید. روانی و خوشایندی متن 
کتاب داشته باشید و بهرۀ بیشتری ببرید. می کند تمرکز بیشتری بر محتوای 

یاناقلم، بسیار  همچنین از ســرکار خانم محمدی، مدیرعامل انتشارات آر
کار با این انتشــارات را در  کردند و فرصت  کــه بار دیگر به من اعتماد  ممنونــم 
اختیارم قرار دادند. امیدوارم همیشه سالم و پرانرژی باشند و انتشارات را هم 

سالم و پرانرژی نگه دارند.

سعید قدوسی نژاد
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صراحت تمام عیار، ساختن روابط خوب 
کار رئیس هــا می داند. در تمـــام  را محــور 
از همه دوست  کتاب،  این ســطرها را بیش 
کارها  گر فکر می  کنید می توانید این  دارم: »ا
کــه در مقــام مدیــر بر  را )مســئولیت هایی را 
انجام  روابط مستحکم  ید( بدون  عهده دار
با خودتان شوخی می  کنید.« ید  دار دهید، 
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که فکر می کرد تحقیر  من هم مثل خیلی از شما زمانی مدیر افتضاحی داشتم 
آدم هــا راه خوبی برای انگیزش آنهاســت. یادم می آید یکی از همکارانم ســهواً 
کــه در آن مدیرم چندیــن بار جلــو هم رده هایم  مــرا در چرخــۀ ایمیلی قــرار داد 
گفــت »کلۀ پوک«ام را خیلی  کرده بــود. وقتی به روی مدیرم آوردم،  مســخره ام 

گفت. درگیر این چیزها نکنم. واقعاً همین را 
که شــرکت خــودم را راه انداختــم: نرم افزار  شــاید به خاطــر همیــن تجربه بود 
کارشــان باشــند و هم زمان  که آدم ها عاشــق  جــوس۱. هدفم ایجاد محیطی بود 
همدیگر را هم دوست داشته باشند. دوستانم معمولًا به این حرفم می خندیدند، 
گرفته باشــم. اما من جدی  گروهک اشــتباه  انگارکــه مفهوم شــرکت را با مفهوم 
کارم و همکارانم  گر از  کار بودم. ا بودم. روزانه خیلی بیشتر از هشت ساعت سر 

کوتاهم با ناراحتی می گذشت. لذت نمی بردم، بخش اعظم زندگی زمینی 
–کار  را تکــرار نکنــم  بااینکــه موفــق شــدم اشــتباه های مدیــرم  متأســفانه، 
سختی نبود– اما مرتکب اشــتباه های بسیار متفاوتی شدم. درحالی که سعی 
کنــم، از بخــش دشــوار اما  می کــردم محیطــی مثبــت و عــاری از فشــار ایجــاد 
کاستی های عملکردی  ضروری مدیر بودن غافل شدم: بیان شفاف و روراست 

1. Juice Software

مقدمه
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کار را به ســرانجام  که  کســانی  که در آن  کنم  آدم هــا. نتوانســتم فضایــی ایجاد 
کنند. کار خود مطلع شوند و آن را اصلاح  کاستی  نمی رساندند، به موقع از 

کــه در اینجا  کســی می افتم  وقتــی بــه آن زمــان فکر می کنــم، بلافاصله یاد 
که با یک نظر شــیفته اش  اســمش را »باب« می گذارم. باب از آن آدم هایی بود 
کار را لذت بخش می کننــد. باب همکاری  که رفتن ســر  می شــوی، از آنهایــی 
مهربان، بامزه و غم خوار بود و همیشــه هوای بقیه را داشت. با رزومۀ درخشان 
کارمنــد درجه یکــی  و معرف هــای فوق العــاده پیشــم آمــده بــود. فکــر می کــردم 
کار می لنگید:  کــرده ام و خیلی هیجــان زده بودم. فقــط یک جــای  اســتخدام 
کارش افتضــاح بود. خیلی زود اعتمادم را به او از دســت دادم. چندین هفته 
کار می کرد تا نشــان دهــد نرم افزار جوس امــکان ایجاد  که روی مســتندی  بــود 
که به طورخودکار به روزرسانی  کاربران فراهم می کند  گسترده ای را برای  صفحات 
که آن همه پشتکار برایش به خرج داده بود  می شوند. وقتی نگاهی به مستندی 
که دیدم جا خوردم؛ یک جور آش شله قلمکار.  انداختم، از چیز به دردنخوری 
که خود  که مســتندش را تحویلم داد فکر می کنــم، می بینم  وقتــی به لحظه  ای 
که در نگاهش موج می زد و  کارش خوب نیســت؛ شرمی  باب هم می دانســت 

که پشت لبخندش بود، جای تردید باقی نمی گذاشت. پوزشی 
  

گر مدیر هســتید حتماً می دانید این  کنیم. ا بیایید لحظه ای همین جا توقف 
موضوع نقطۀ عطفی در شــکل گیری رابطۀ من و باب بود و ضمناً خشــت اول 
کار بــاب اصلًا خوب  دیوار موفقیت یا شکســت تیمم نیز محســوب می شــد. 
کوچکی بودیــم و باید تــلاش می کردیم تا روی پــای خودمان  نبــود. مــا شــرکت 
کم کاری او را نداشــتیم. همان  کار باب یا جبران  بایســتیم. توان انجام دوبارۀ 
کنار  وقــت هم این را می دانســتم. بااین حال وقتی دیدمش نتوانســتم با خودم 
که دارم به  کارش را بــه رویش بیاورم. بــه خودم آمدم و دیــدم  بیایــم و اشــکال 
کمکــش می کنم تا آن را  کارش برای شــروع خوب بوده اســت و  بــاب می گویم 

کند. لبخند محوی زد و رفت. تمام 
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یادی  چه اتفاقی افتاد؟ اول اینکه باب را دوســت داشتم و نمی خواستم ز
کرده بــود، آن قدر  که تهیــه  ســخت بگیــرم. در طول جلســۀ بررســیِ مســتندی 
گریــه. ازطرفی همه باب را  که نگــران بودم بزند زیر  مضطــرب به نظر می رســید 
کنند من یک  کند، همه فکر  گریه  گر باب  خیلی دوست داشتند و نگران بودم ا
گذشــته  عوضیِ بی ملاحظه هســتم. دوم اینکه طبق رزومه و معرف هایش، در 
کارهــای فوق العــاده ای انجام داده بود. شــاید موضوع خانوادگی ای پریشــانش 
کار ما آشنا نبوده است. دلیل هرچه بود، خودم را راضی  کرده، یا شاید با روش 
که در زمان مصاحبه نشــان  کــه باب حتماً به همان ســطح عملکــردی  کــردم 
گشــت. ســوم اینکه عجالتاً خودم می توانستم آن مستند را  داده بود بازخواهد 

کار سریع تر از آموزش به باب هم بود. کنم. این  تکمیل 
گذاشت. یادتان هست  بیایید اول ببینیم این رفتار چه تأثیری روی باب 
کارش تعریفی ندارد، اما تحسین نابجای من باب را  گفتم باب می دانست  که 
کار را  که می تواند همان مسیر را ادامه دهد و همین  کرد. باب باورش شد  گیج 
کارم انگیزه اش را برای تلاش  کرد. من ایرادش را به رویش نیاوردم و با این  هم 
که مشکلی برایش پیش نمی آید. کردم  بیشتر از بین بردم و خیالش را راحت 
خیلی سخت است به آدم ها بگویید دارند خراب کاری می کنند. دوست 
کــه نیســتید.  کنیــد؛ چــون مــردم آزار  کســی را جریحــه دار  یــد احساســات  ندار
کنند عوضی هســتید.  نمی خواهید آن شــخص یا ســایر اعضــای تیمتان فکر 
گوشــتان خوانده اند »یا چیز خوشــایندی بگو یا زبان  ضمن اینکه از بچگی در 
گفتن این حرف بخشی از شغلتان شده است. حالا  به دهان بگیر«. اما حالا، 
کنید. مدیریت خیلی  کرده ایــد عمل  که یک عمر تمرین  بایــد برخلاف چیزی 

سخت است.
ماجــرا بــه اینجا ختم نشــد. طی ده مــاه بعدی نیــز همین اشــتباه را بارها 
کار نصفه نیمه ای را قبــول می  کنید  کــه  کردم. احتمــالًا می دانید هربــار  تکــرار 
کم کم احساس  کارش چشــم می پوشــید،  کســی در انجام  که از تأخیر  و هربار 
کار  رنجــش و ســپس خشــم در شــما انباشــته می شــود. دیگر فقــط به نظرتــان 
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که بد است، بلکه فکر می  کنید خود شخص هم بد است. این حس،  نیست 
کم کم قید صحبت  گفت وگوی مســالمت آمیز را دشــوارتر می کند. برای همین 

کردن با آن شخص را می زنید.
که تبعات رفتارم با باب به خودش محدود نشــد: سایر اعضای تیم  البته 
کرده ام. آنها هم به پیروی  کار ضعیفی را قبول  که چرا چنان  در عجب بودند 
کنند. اشتباه هایش را اصلاح  کاستی های باب را جبران  از من سعی می کردند 
کارش را برایــش انجــام می دادنــد، آن هم در زمانی کــه معمولًا باید  می کردنــد و 
کوتاه ضروری  گاهــی برای مدتی  کاســتی  افراد  در خواب ناز می بودند. جبران 
کسی دچار شرایط بحرانی شده باشد. اما وقتی دنباله دار  است، مثل وقتی که 
که  و طولانی می شود، عوارض ناخوشــایندی به همراه خواهد داشت. افرادی 
بــروز دادند. به چند  عملکرد فوق العاده ای داشــتند، شــلختگی هایی از خود 
ضرب الاجل مهم هم نرســیدیم. می دانســتم چــرا همکاران بــاب تأخیر دارند، 
کمــی بعد بــرای آنها ســؤال  یــاد بــه آنها ســخت نمی گرفتــم. اما  بــرای همیــن ز
کار متوســط را می فهمم یا نه؛ حتی شــاید  کار عالی و  کــه آیا من تفــاوت  شــد 
کــه از دســت دادیــم چندان هــم جدی نگرفتــه ام. طبق  ضرب الاجل هایــی را 
کارشان مطمئن نیستند،  کیفیت  که آدم ها از دیده شــدنِ  معمولِ وقت هایی 

کرد. کارکنان هم افت  کاری ضربه خوردند و روحیۀ  دستاوردهای 
که  کردم ممکن اســت تیمم را از دســت بدهــم، فهمیدم  وقتــی احســاس 
کردم تا بــا هم قهوه ای بخوریم. انتظار  دیگر نمی شــود طفره رفت. باب را صدا 
کردن،  کمی مزه مزه  گفت وگو ی شیرین و خوبی داشته باشیم، اما بعد از  داشت 
کیک و قهوه مان. بعد  کردم. حالا هر دو با ناراحتی رفته بودیم سراغ  اخراجش 
کشــید. پایۀ فلزی صندلی روی  از ســکوتی زجرآور، باب صندلی اش را عقب 
گفت: »چرا از اول نگفتی؟« کشید. باب به چشمانم زل زد و  سنگ مرمر جیغ 
که ســؤالش داشــت به درودیوار مغزم می خــورد و جوابی برایش  همین طور 
هیچ کس چیزی بهم نگفت؟ فکر  پیدا نمی شد، سؤال دومش را پرسید: »چرا 

می کردم همه تان هوایم را دارید!«
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آن لحظه درست در قعر مسیر شغلی ام قرار داشتم. مرتکب مجموعه ای از 
که داشت تاوان آنها را می پرداخت. نه تنها با  اشتباهات شده بودم و باب بود 
کشانده بودم و بعدازآن هم هیچ انتقادی به  تحســین اولیه ام باب را به بیراهه 
کار  عملکردش نکرده بودم، بلکه هرگز جویای بازخورد او هم نشده بودم. این 
کند.  بــه او امکان مــی داد حرف هایش را بزند و حتی شــاید راه حلی هــم پیدا 
که در آن هم  رده های باب  کنم  بدتر از همه اینکه نتوانسته بودم فرهنگی ایجاد 
با دیدن انحرافش از مسیر اصلی، به طورطبیعی به او هشدار دهند. هم بستگی 
کمبودِ  تیم داشت آسیب می دید و آثارش در دستاوردهایمان هم نمایان شد. 
تحسین و انتقاد، اثرات فوق العاده مخربی روی تیم و دستاورد هایمان داشت.
کاملًا مستقیمی  کم مایگیِ دستاوردهای تیم، رابطۀ  بین نبودِ راهنمایی و 
کلِ شــرکت هم  کار نگذشــته بود، بلکه به  کار از  وجــود دارد. فقــط برای باب 

کمی بعد از اخراج باب از هم پاشید. دیگر امیدی نبود؛ شرکت جوس 

گوگل: آزادی سر کار
که یکی  کار می گشــتم، برای همین به شــریل سندبرگ۱  ســال ۲۰۰4 بود و دنبال 
گوگل  که به  کسب وکار بود زنگ زدم. سه سال بود  از هم کلاسی هایم در مدرسۀ 
پیوســته بود و چند وقت پیش در مراســم عروســیِ یکی از دوســتان مشترکمان 
گوگل  ســر یک میز نشسته بودیم. بااینکه شــریل به وضوح به اعضای تیمش در 
که در مورد باب  اهمیت می داد، اما حس می کردم اگر جای من بود اشتباهی را 
کاملًا درست بوده است. مرتکب شدم تکرار نمی کرد. بعدها فهمیدم این حسم 
گذراندم و درنهایت به من پیشنهاد  بیست وهفت مصاحبۀ دشوار را از سر 
کنم و تیم صدنفــرۀ فــروش و ارائۀ خدمات به مشــتریان  کار  شــد بــرای شــریل 
کنــم. حتــی نمی دانســتم ادســنس چــه  اداره  را  کوچــک و متوســط ادســنس۲ 
گوگل می توانــد رؤیای ایجاد  که فرهنگ  هســت. اما خیلی خوب می دانســتم 

1. Sheryl Sandberg
2. AdSense
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کارشــان و عاشــق یکدیگر باشــند، محقق سازد.  که آدم ها عاشــق  محیطی را 
به نظرم شــریل هــم مدیر فوق العاده ای بود. یکی از دوســتان بعدها به شــوخی 
کســی پاییــن نمی افتــد؛ همــه بــالا می افتنــد.«  می گفــت: »در ســیلیکون ولــی 

که باب هم عاقبت به خیر شد.( گفته پیداست  )نا
  

گوگل، شــاهد جلوۀ تأثیرگذاری از بازخوردِ سازنده اما  کمی بعد از پیوســتن به 
گوگل اســت  که یکــی از بنیان گذاران  فوق العــاده مســتقیم بودم. با لــری پیج۱ 
که مســئول تیم مبــارزه با هرزنامه بود جلســه داشــتیم. در مورد  کاتس۲  و مــت 
کرده بودیم بحث می کردیم. لری برنامۀ متفاوتی  که من و مت آماده  پیشنهادی 
که ظرافت بیشتری داشت و من هم از آن سر درنمی آوردم. اما  در ذهن داشت 
که مت برنامــۀ لری را به خوبی می فهمد و اصلًا آن را نمی پســندد.  واضــح بود 
یاد سخت گیری نمی کرد– با حالتی  مت –که آدم بســیار خوش مشربی بود و ز
کوتاه نیامد، مت شــروع  برافروختــه، مخالفت می کرد. وقتــی لری از موضعش 
کرد به داد زدن بر سر لری. می گفت نظرِ لری »آن قدر آشغال« روی سرش تلنبار 

که تا ابد آن زیر خواهد ماند. کرد  خواهد 
کرده بود. دوســتش داشــتم و نگران  عکس العمــل مــت توی دلــم را خالی 
کرده اخراج شــود. آن وقت بود  که از موضع لری  بــودم به خاطر انتقاد شــدیدی 
کــه لبخند بزرگی روی صورت لری نمایان شــد. نه تنها بــه مت اجازه داده بود 
او را به چالش بکشــد، بلکه به نظر می رســید از ایــن چالش لذت هم می برد. 
کــه  یانه اش نشــان مــی داد دوســت دارد نه تنهــا مــت،  گشــاده رو عکس العمــل 
گوگل به راحتی از مدیران بالادستی –به خصوص خودش– انتقاد  هرکســی در 
گفت وگو را »دلپذیر« یا »سطح پایین«، »گستاخانه«  گر این  کند. بی معنی بود ا
گفت وگو ســازنده و مشــارکتی بــود. آزادانــه بود. به  یــا »مؤدبانــه« بخوانیــم. این 

دنبال یافتن بهترین جواب بود. لری چطور به چنین موفقیتی رسیده بود؟

1. Larry Page
2. Matt Cutts
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گرفتم پا جایِ پای لری بگذارم. به جــای اصرار بر »ارائۀ بازخورد«  تصمیــم 
کاری از  کنند. هر  گوشــزد  که اشــتباه های من را  کردم  به تیمم، آنها را تشــویق 
کردم تا آدم ها به انتقاد از من ترغیب شــوند، یا حداقل با من  دســتم برمی آمد 
حرف بزنند. بعد از یک بار شــروع ناموفق )که بعداً بیشــتر توضیح خواهم داد( 
کنار هم بیشتر  کردیم به مباحثۀ آزاد و از بودن  گارد تیم پایین آمد. شروع  کم کم 
کردم، ازجمله  لذت می بردیم. بخت یارم بود و چند نیروی برجسته استخدام 
کردیم.  کندور تأســیس  کــه بعدهــا با هم شــرکت جدیــدی به نام  راس لاراوی 
کوالتریکس اســت و من هم  که یکی از بنیان گذاران  همچنین جرد اســمیت۱ 
گرفته ام  کــه از مدیرانم یــاد  عضــو هیئت مدیره اش هســتم. درســت همان قدر 
کارکنانم هم آموختــه ام. یکی از تجربیاتمان  چگونــه باید رئیس خوبی بــود، از 
کســانی  گرفتن ایــن تصمیم ها را به عهدۀ  تصمیــم نگرفتــن در جلســات بــود. 
کم کم بازده عملکردمان بالاتر  که از واقعیت ها بیشتر اطلاع داشتند.  گذاشتیم 
رفت. برای ایجاد امنیت در »بیان حقیقت به ارباب قدرت« در تمام رده های 
کردیم و »جلسات بازخورد  سازمان، »هفته های تمیزکاری مدیریت« را امتحان 

کردیم. مدیر« را به دقت طراحی 
کتــاب  تمــام ایــن تکنیک هــا و چنــد تکنیــک دیگــر را در نیمــۀ دوم ایــن 
گــوگل مدیرها  که در  توضیــح خواهــم داد، امــا در اینجــا نکتۀ مهم این اســت 
کنند.  کارها فقط بر »قدرت« یا »اختیار« خود تکیه  نمی توانســتند برای انجام 

کنند. آنها مجبور بودند روش متفاوت و بهتری پیدا 
کار برآمده ام: راه  گوگل، مطمئن بودم از پس این  کار در  بعد از شش سال 
که هدایتشان  کسب وکارهایی  کرده بودم. درآمد  بهتری برای رئیس بودن پیدا 
کرده و به چندمیلیارد دلار رسیده بود. بخش  کرده بودم بیشــتر از ده برابر رشــد 
یادی از این رشد به خاطر خود محصول بود و ارتباطی به فروش نداشت. اما  ز
یادی داشتیم و توانستیم  کارایی وسواس ز کم نبود. ما روی  قطعاً ســهم ما هم 

1. Jared Smith
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که درآمد  تعــداد نیروهــای فروشــمان را در آمریکای شــمالی حتی در شــرایطی 
کلمه.  رشد سرسام آوری داشت، کاهش دهیم؛ مقیاس پذیری به معنی واقعی 
پس از مدتی علاوه بر ادسنس، فروش و عملیات بین المللیِ آنلاینِ یوتیوب و 
گرفت. ما با یک تیم در آمریکای شمالی  دابل کلیک۱ هم در حوزۀ تیم من قرار 
که توانست نیروی لازم را  کردیم و فرهنگ خاص تیممان آن قدر قوی بود  شروع 
برای اتحاد دوبلین، ســائوپائولو، بوینس آیرس، نیویورک، مونتین ویو، سیدنی، 

سئول، توکیو، پکن و سنگاپور فراهم آورد.
کســب وکار  اصلــی  ســنجه های  اهمیــت  می گذشــت  هرچــه  بااین حــال، 
کمتر می شد. آنچه واقعاً برایم جالب  کم و  کلیک، درآمد و غیره( برایم  )هزینۀ 
کنم  یاســت را معنی  که بفهمم چطــور می توانم این »روش بهتر« ر بــود ایــن بود 
و به دیگران بیاموزم. هنوز بیشــتر غریزی بود تا فلســفی. به زمان نیاز داشتم تا 

کنم. کنم و آن را تبیین  فکر 

اپل:استخدام آدم های باهوش
کار  کنــم و  کــه به مــن اجــازه دهد بنشــینم و فقــط فکر  گــوگل شــغلی نبــود  در 
نمی گذاشــت.  باقــی  بی هیاهــو  تفکــرِ  بــرای  چندانــی  وقــت  هــم  عملیاتــی 
کیلومتر آن طرف تر اســتیو جابز دانشــگاه اپــل را راه اندازی  خوشــبختانه پانــزده 
کسب وکار بود، به تازگی هاروارد  که استادم در مدرسۀ  کرده بود. ریچارد تدلو۲، 
کرده  که استیو جابز برای رهبریِ عالی تأسیس  کارخانه ای  کرده بود تا به  را ترک 
بود بپیوندد. توصیف او از مأموریت دانشگاه اپل این گونه بود: »ما می خواهیم 
کنیم.« بخش مهمی از دستیابی  گرانش میان مایگیِ سازمانی۳ غلبه  بر نیروی 
کلاس مدیریت در اپل بــود. وقتی طراحی و تدریس این  بــه این هدف، ایجاد 

کلاس به من پیشنهاد شد، فرصت را غنیمت شمردم.

1. DoubleClick
2. Richard Tedlow
3. Gravitational pull of organizational mediocrity
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کلاس مدیریت در اپل مخصوص مدیرهای تازه کار بود، اما مدیران رده بالا 
کلاس اجباری  هــم آن را برای مدیران ارشــد خود مفید می دانســتند. بااینکــه 
نبــود، امــا بزرگ تریــن مشــکل ما پاســخ گویی بــه حجم تقاضــا بــرای حضور در 
کار می کــردم، به هــزاران نفر آمــوزش دادیم و  کــه در اپــل  کلاس بــود. در مدتــی 
کردیم. افراد زیادی هم بعد از رفتن من  یافت  بازخوردهای فوق العاده ای هم در

گذراندند. کلاس را  از اپل این 
که با  گفت وگو هایی  گرفتــم. یکــی از  که آمــوزش دادم، یــاد هم  همان قــدر 
کرد نقص مهمی را در رویکردم به تیم سازی  کمکم  یکی از مدیران اپل داشتم 
که بیشــترین شــانس ارتقا  کســانی تمرکز می کردم  کنم. من همیشــه روی  درک 
را داشــتند. فکــر می کردم در شــرکتِ درحال رشــد، باید هم این گونه باشــد. اما 
کنار رشــد، بــه ثبات  که هــر تیمی در  کرد  گوشــزد  یکــی از رهبــران اپــل بــه من 
گرفته باشــند، هیچ چیز خوب  گر همــه ارتقای بعدی را نشــانه  هــم نیــاز دارد. ا
که دســتاوردهای فوق العاده ای داشتند اما مسیر  کســانی  پیش نمی رود. او به 
رشدشــان شــیب تدریجــی داشــت می گفــت »راک اســتار«، زیــرا مثــل صخــرۀ 
کارشان بودند و آن  جبل الطارق محکم پای تیم ایستاده بودند. این افراد عاشق 
گرفتنِ جای مدیرشان  را در بهترین سطح هم انجام می دادند، اما علاقه ای به 
کسانی  یا اســتیو جابز شدن نداشــتند. از وضعیت فعلی شان راضی بودند. به 
گر در طول یک سال  که ا که مســیر رشدشان شیبِ بیشــتری داشــت –آنهایی 
کارشــان عوض نمی شــد دیوانه می شدند– می گفت »سوپراســتار«. اینها منشأ 

که تیم باید هر دو نوع نیرو را داشته باشد. کید داشت  رشد تیم بودند. او تأ
این طرز فکر، خیلی چیزها را روشــن می کرد. اپل داشــت به ســرعت رشد 
بــا جاه طلبی های  گوگل هــم بــود. بااین حال برای افــرادی  بزرگ تــر از  می کــرد و 
متفاوت جا داشت. برای داشتن یک مسیر شغلی تمام وکمال در اپل، باید در 
کارتان هم می بودید، اما مجبور  کار خودتان فوق العاده می بودید و باید عاشق 
گوگل معمولًا این به اصطلاح راک استارها را  نبودید در بند ارتقا باشید. من در 
کرده  کسانی ایجاد  یادی برای  دســت کم می گرفتم. این اشتباه، ناخرســندی ز
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کســانی را می پسندد  گوگل  که ســهم چشــمگیری در موفقیت ما داشتند.  بود 
یاد اســت. ایــن رویکرد نقطــۀ مقابــل هنجارهای  که شــیب مســیر رشدشــان ز
که می خواســتند »همه چیز را  کســانی را  که نوک بال  شــرکت های ســنتی بود، 
کنند« قیچی می کردند. اپل پذیرای همه  جور جاه طلبی بود و تاحدی  عوض 
گرانش میان مایگیِ ســازمانی« غلبه  که بر »نیروی  بــه همین دلیل درعین حال 

می کرد، بزرگ هم شد.
  

کارکنان خیلی  که حتی به  گوگل را شرکتی پایین به بالا می بینند، شرکتی  همه 
کار اصلی مدیر این  جوانش هم فرصت می دهد در تصمیم ها ســهیم باشند. 
کنــد، اما هرگــز بیش از  کمک  گاهی هــم  کــه مزاحــم راه بقیــه نباشــد و  اســت 
حد دخالت نکند. در اپل انتظار داشتم اوضاع درست برعکس باشد و همۀ 
کــه همه چیز را تحت  کارکنان ایمان داشــته باشــند به روایت های اســتیو جابز 
گرفته و چشــم انداز درخشــانش را از بالا در تمام ســازمان جاری  کنتــرل خــود 
کــرده، هیــچ اختــلاف عقیــده ای را برنمی تابد و تیمــش را به ســوی تحقق این 

چشم انداز هدایت می کند. اما این گونه نبود.
که خیلی  کرد  یکی از همکارانم داستانی از مصاحبه با استیو جابز تعریف 
کاملًا معقول از استیو جابز پرسیده  چیزها را روشن می کرد. همکارم چند سؤال 
بود: »چه روشــی برای ســاختن تیم در ذهــن دارید؟ این تیم قرار اســت چقدر 
گر جواب این سؤال ها را  کوتاهی داده بود: »خب، ا بزرگ باشد؟« استیو پاسخ 
گستاخی،  که دیگر به تو نیازی نداشتم. درست است؟« روی لبۀ  می دانستم 
امــا توانمندســاز. جابز این رویکــرد را با ملایمــت بیشــتری در مصاحبه با تری 
کرده بــود: »ما در اپــل آدم ها را اســتخدام می  کنیم تــا آنها به ما  گــروس۱ تبییــن 
کنیم، نه برعکس«. من هم در شرکت اپل دقیقاً همین تجربه  کار  بگویند چه 

را داشتم.

1. Terry Gross
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گــوش دادن و تلاش برای فهمیــدن، خیلی  گــوگل،  در اپــل، درســت مثل 
کمک  بیشــتر از امرونهــی بــه آدم ها بــه تحقق دســتاوردهای مطلــوب رئیس ها 
کنی؛ بیشــتر باید آدم ها را ترغیب به  می کرد. بیشــتر باید بحث می کردی تا امر 
تصمیم گیری می کردی تا اینکه خودت تصمیم بگیری؛ بیشتر باید افراد را قانع 

گرفتن مهم تر بود تا بلد بودن. می کردی تا اینکه بخواهی دستور بدهی؛ یاد 

روابط نقشی محوری در کار دارند
که  کردن از زمین تا آسمان است. در تجربه ای  گذاشتن و رها  تفاوت بین آزاد 
کردم.  گوشت وپوســت حس  گرفتن ایــن دو با هم را با  با باب داشــتم اشــتباه 

آموخته هایم از این قضیه را در ادامه بیان می کنم.
که  کلاس مدیریــت در اپــل، معمــولًا فیلمی از اســتیو پخــش می کردیم  در 
کردن را توضیح می داد. استیو به نکتۀ خیلی مهمی اشاره  رویکرد او به انتقاد 
که اعتمادتان به توانایی هایشــان زیر ســؤال  کنید  می کــرد: »باید طــوری انتقاد 
کارِ خیلی  یادی هم برای تعبیر و تفســیر باقی نمانَــد... و این  نــرود، اما جای ز
کردن اهمیت چندانی برایم ندارد.  سختی است.« در ادامه می گفت: »اشتباه 
کــرده ام. واقعاً اهمیــت چندانی  که می پذیرم اشــتباه  بســیار هم پیــش می آید 
گل  کارِ درســت را انجــام بدهیم.«  که  برایــم ندارد. اما برایم بســیار مهم اســت 

گفتی! بر منکرش لعنت!
کمی به عقب برگردانید، ســؤال مربوط به این پاســخِ استیو  گر فیلم را  اما ا
کســی از او پرســیده بود چــرا این قدر از عبــارت »کارَت  کرد.  را پیــدا خواهیــد 
گــر خوش بین هــم باشــیم، ظاهر این  آشــغال اســت« اســتفاده می کند. حتی ا
کلمات بویی از اعتمادســازی نبرده اســت یا به تیم احســاس توانمندی برای 
کردن نمی دهد. لحــن قلدرمآبانه ای دارد و در بعضی مــوارد واقعاً هم  ریســک 
که همه شان این  کنم  ممکن است قلدری باشد. نمی توانستم به آدم ها توصیه 
کید  کار پیش دستی می کردم و تأ حرف را به بقیه بزنند. برای همین در ابتدای 

که »حواستان باشد، شما استیو جابز نیستید«. می کردم 
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این حرف همیشه ریزخندی به دنبال داشت، اما درواقع موضوع مهمی را 
کاتس و لری پیج افتادم. آنها می توانســتند سر  گوشــزد می کرد. یاد بحث مت 
گفت »کارَت آشغال  هم داد بزنند و مشــکلی هم نبود. چرا؟ من هرگز نخواهم 

است« یا سر همکارانم داد نخواهم زد.
گوگل داشــتیم  کــه در  امــا آیــا واقعــاً همین طــور اســت؟ یــاد وقتــی افتــادم 
که در جوس با هم  گســترش می دادیم. جرد اســمیت  ادســنس را به تمام دنیا 
گــوگل هم بود، مدام اســلواکی و اســلوونی را  کــرده بودیــم و عضــو تیمم در  کار 
که انگار فرق ایــن دو اهمیتی  بــا هم اشــتباه می گرفت و جوری عمل می کــرد 
گرفت و  ندارد. یک بار در یک جلســۀ نیم ســاعته پنج بار این دو تا را اشــتباه 

کودن!« من بی مقدمه داد زدم »اسلواکی، 
کسانی  که خودش )و همۀ  کار مشــترک داشــتیم  من و جرد آن قدر ســابقۀ 
گاه بودند. او می توانست با ادبیاتی  که در جلسه بودند( از میزان احترامم به او آ
کار را می کرد.  گاهی هم این  گستاخانه به من سرکوفت بزند و  به همان اندازه 
اصطلاح تند من صرفاً روش سریع و اثربخشی برای برگرداندن تمرکز به او بود. 
که باعث می شــد بتوانم آن طور  دیگر هم آن اشــتباه را تکرار نکرد. تنها دلیلی 
که در طول این  رابطه ای بود  کنم و مشــکلی هم پیش نیاید،  با جرد صحبت 

سال ها شکل داده بودیم.
گســتاخ باشــید تا  کنید یــا داد بزنید یا خشــن و  نمی گویــم بایــد بددهنــی 
کار را توصیــه نمی کنم، زیرا حتی  رئیس خوبی شــوید. راســتش اصلًا هــم این 
کنیــد احتــرام متقابل  که حــس  گــر رابطه تــان بــه چنــان مرحلــه ای هم برســد  ا
گاهی نشــانه ها را اشــتباه  کامــلًا بدیهــی اســت، در نقش رئیس ممکن اســت 
گر این نوع ارتباط برایتان راحت تر اســت، باید  کنید. می خواهم بگویم ا تعبیــر 
کــه تاب تحمل آن را داشــته باشــد و باید  ید  رابطه هــای اعتمادمحــوری بســاز

کنار بیایند. که بتوانند با سبک شما  کنید  کسانی را استخدام 
  

سیلیکون ولی فضای ایدئالی برای بررسی روابط بین رئیس ها و افراد تیمشان 



۳7

◦  مقدمه  ◦

اســت. بیســت ســال قبل در ســیلیکون ولی مهارت های مدیریتی نه تدریس 
رد زبان شــرکت های  وِ کســی اهمیــت داشــت، امــا امــروزه  بــرای  نــه  می شــد و 
کــه فکــر می  کنید  ســیلیکون ولــی شــده اســت. دلیل ایــن موضــوع چیزهایی 
که  که این شــرکت ها توسط خبرگان عصر جدید  نیســت. دلیلش این نیست 
همواره به دنبال نظریه ای هستند اداره می شود. دلیلش متفاوت بودن آدم های 
آنجــا هم نیســت. حتــی به خاطــر بودجه هــای آموزشــی هنگفت شــرکت های 
که بینش های بنیــادی در مورد ذات  اَبَرداده هایی  ســیلیکون ولی، یا به خاطــر 

انسان به دست می دهند هم نیست.
ســیلیکون ولــی جای خوبــی برای مطالعــۀ روابط بین رئیس هــا و اعضای 
تیمشان است، چون در سیلیکون ولی جنگ بر سر »استعدادها« بسیار شدید 
اســت. در سیلیکون ولی آن قدر شرکتِ بزرگ درحال رشد و استخدام هستند 
کنیــد اســتعدادتان در آن شــرکت  گــر از شــرکتی راضــی نباشــید یا حــس  کــه ا
شکوفا نمی شود هیچ دلیلی برای ماندن وجود ندارد. قطعاً ترک این وضعیت 
گر از رئیستان خوشتان  نامناسب برایتان هزینه ای هم در پی نخواهد داشت. ا
نمی آید، با علم به اینکه ده شــرکت دیگر در صف اســتخدامتان ایستاده اند، 
کار می کشید. بنابراین شرکت ها فشار شدیدی برای سامان دهی این  دست از 

رابطه ها حس می کنند.
پیــج  لــری  نیســتند.  نســخه پذیر  رابطه هــا  هــم  ولــی  ســیلیکون  در  حتــی 
نمی تواند با بیشتر از چند نفر رابطه ای عمیق داشته باشد. تقریباً همین سقف 
که با چنــد نفر نیروی  بــرای تعداد روابط شــما هم وجــود دارد. امــا رابطه هایی 
گذاشــت.  یــد، اثــر بزرگــی روی دســتاوردهای تیمتــان خواهد  مســتقیمتان دار
کارکنان در  یــد، نمی توانیــد با همــۀ  گــر رهبــری ســازمان بزرگی را بــه عهده دار ا
یــد، روی روابط آنها  که با نیروهای مســتقیمتان دار ارتباط باشــید. اما روابطی 
بــا نیروهای مستقیمشــان تأثیر دارد. ایــن اثرگذاری دومینویــی راه خود را پیدا 
می کند و درنهایت باعث توســعه یا تخریب فرهنگ سازمان می شود. درست 

که رابطه ها نسخه پذیر نیستند، اما فرهنگ این گونه نیست. است 
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آیــا »رابطــه« واقعاً واژۀ درســتی اســت؟ بلــه. رابطــۀ بین لری پیــج و اریک 
از هنرمندانه تریــن  یکــی  بــود،  گــوگل  ۲۰۱۱ مدیرعامــل  تــا   ۲۰۰۱ از  کــه  اشــمیت۱ 
کــه در آن زمــان مدیر  کــوک  کســب وکار اســت. تمایــل تیــم  یــخ  رابطه هــای تار
از  بــه اهــدای بخشــی  بــود و درحال حاضــر مدیرعامــل اســت،  اپــل  عملیــات 
کاری، نمایانگر  کبدش به اســتیو جابز و امتناع اســتیو جابز از پذیرشِ ایــن فدا

رابطه ای شخصی و عمیق است.
ماهیــت واقعــی این رابطه چیســت؟ ســرمایه داری مدیریت محــور۲ پدیدۀ 
نسبتاً جدیدی است و فلاسفۀ قدیمی اشاره ای به این پیوند انسانی نکرده اند. 
بااینکــه امــروزه تقریباً هرکســی به نحوی رئیســی دارد، اما در فلســفه، ادبیات، 
یم،  کم بر زندگی می پرداز کاوی رابطه های حا که به وا سینما و جاهای دیگری 
کافی به ماهیت این رابطه پرداخته نشــده است. من می خواهم این  به اندازۀ 
کنــم، زیــرا اصل اول بــرای رئیــسِ خوبی بــودن –در اپل، در  کاســتی را جبــران 

گوگل و هر جای دیگری روی زمین– داشتن رابطۀ خوب است.
کــرده ام، »صراحت  که برای توصیــف این رابطه پیدا  بهتریــن اصطلاحــی 

تمام عیار« است.

1. Eric Schmidt
2.  managerial capitalism
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کاربر نهایی –یعنی شــما– را در نظر داشــته ام. از  کتاب  در زمــان نوشــتن این 
که هرچقدر  تجربۀ شخصی ام و همچنین از تجربۀ مربیگریِ رهبران آموخته ام 
هم شــرایط محیطی مســاعد باشــد، بازهــم رئیس ها معمولًا احســاس تنهایی 
کار می کنند و شــرمنده اند  که دیگــران دارند بهتــر  می کننــد. مطمئــن هســتند 
کارشــان را خوب انجــام نمی دهنــد. بــرای همیــن نمی توانند یا  کــه خودشــان 
کامل نیست. انگیزۀ  کمک بگیرند. اما قطعاً هیچ رئیسی  کسی  می ترســند از 
که دوست ندارم  کتاب، این است  اصلی ام برای بیان مفاهیم و روش های این 
کــه این همه  اشــتباه های مــن را دوبــاره مرتکب شــوید. به همین خاطر اســت 

داستان شخصی تعریف می کنم.
رئیس  اســت.  کــردن خیــال شــما طراحی شــده  راحت  بــرای  اول  بخــش 
بــه نظــر  اینکــه چقــدر موفــق  از  فــارغ  همــه دشــوار اســت،  بــرای  بــودن  خوبــی 
از  بیان شــده، بخشی  اینجا  که در  با خواندن داســتان های واقعی ای  برســند. 
تنها  اینکــه ۱(  با دانســتن  امیدوارم  زنده خواهد شــد. همچنین  تجربه هایتــان 
و  نیســت، خوش بین تــر  هــم ســخت  آن قدرهــا  رویکــرد  اصــلاح   )۲ و  نیســتید 
بیشتر  انسانیت  فایدۀ  باشید،  اثربخشــی  افزایش  به دنبال  گر  ا امیدوارتر شوید. 

از ضررش است.

نحوۀ استفاده از این کتاب



۴۰

◦  صراحتتمامعیار  ◦

گام به گام بــرای ســاختن روابطی  بخــش دوم یــک راهنماســت: رویکــردی 
کارکنان مســتقیمتان و اینکه چگونه »صراحــت تمام عیار« می تواند  صریــح با 
کنــد: راهنمایی تیــم برای  در انجــام مســئولیت اصلــیِ نقــش رئیــس یاری تان 

تحقق دستاوردها.
کتــاب را می خوانیــد و پیــش می روید، ممکن اســت  کــه ایــن  همین طــور 
که پیشــنهاد می کنم در نقش مدیــر انجام دهید  کارهایــی  کنید  گاهــی حــس 
یاد هســتند. نفــس عمیقی بکشــید. هدف من صرفه جویــی در زمان  خیلــی ز
گذاشــتن  کاری تان با جلســه. قطعاً بدون وقت  کــردن تقویم  شماســت، نه پر 
کارکنان مســتقیم نمی توان رئیس خوبی بود، اما لازم نیست تمام وقتتان  برای 
کتاب را پیاده  گر تمام ایده ها، ابزارها و تکنیک های این  را بــا آنها بگذرانید. ا
کنیــد، زمــان لازم بــرای مدیریــت تیمتان حــدود ده ســاعت در هفتــه خواهد 
یــادی در  شــد. ایــن ده ســاعت، شــما را از شــر دردســرها و اتــلاف وقت های ز
آینده نجات خواهد داد. همچنین پیشــنهاد می کنم حدود پانزده ســاعت در 
ید.  کنــار بگذار کار مســتقل در حــوزۀ تخصص خودتان  هفتــه هم برای فکر و 
بااین حساب، پانزده ســاعت دیگر از هفتۀ چهل ساعته برایتان باقی می ماند. 
گر  که ا امیــدوارم بتوانیــد این ســاعت ها را متعلق بــه خودتان بدانیــد، هرچند 
مثل من باشــید مجبور خواهید بود بیشــتر این ســاعت ها را صرف رفع ورجوع 

کنید. کارهای پیش بینی نشده 
در زمان نوشتن این کتاب همواره شُمای رئیس را در ذهن داشتم. بااین حال، 
و  یادگیری  و بخش  انسانی  منابع  کارکنان بخش  و  رئیسِ خود شما  به  حواسم 
گوگل تیم هفت صدنفره ای را  که پشتیبان شما هستند هم بود. وقتی در  توسعه 
که مدیرها معمولًا اشتباه های مشابهی را مدام تکرار  رهبری می کردم، می دیدم 
می کنند. با وجود پیش بینی پذیری این موقعیت ها، مداخلۀ موفقیت آمیز بسیار 
فیلم  آهستۀ  تماشای صحنۀ  گاهی حس می کردم درحال  بود.  و ممتنع  سهل 
برایم آشنا  کرده ام. همه چیز  بار تماشایش  که قبلًا ده ها  تصادف قطاری هستم 
کارکنان یادگیری و  کارکنان منابع انسانی و  گفته های  بود. همین احساس را در 
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کمکم می کردند هم دیده ام. امیدوارم بتوانم  کتاب  که برای نوشتن این  توسعه 
جلو تکرار بی پایان اشتباه های پیش بینی پذیر را بگیرم.

کــه با موضوعــات مربوط به  کســانی  صراحــت تمام عیــار مســتقیماً به درد 
کار سروکله می زنند هم می خورد. تفاوت های جنسیتی،  رهبری و تنوع نیروی 
می کننــد.  دشــوارتر  را  تمام صریــح  روابــط  داشــتن  قطعــاً  فرهنگــی،  و  نــژادی 
تمام صریــح بودن با آدم های شــبیه خودمان ترســناک اســت. امــا وقتی آدم ها 
ظاهــر متفاوتی داشــته باشــند، به یک زبــان صحبت نکنند یا پیــرو دین های 
که با ما  کســانی  متفاوتی باشــند، ترســناک تر هم می شــود. رویکرد ما در قبال 
گزنــده« یا »دورویی  فــرق دارند معمولًا بیشــتر به »همدلی ویرانگــر« یا »تهاجم 
گر یاد بگیریــم چطور خودمان و دیگــران را از این  دغل کارانــه« نزدیک اســت. ا
گام های  برهۀ دردناک بگذرانیم و یاد بگیریم به انسانیتمان برگردیم، می توانیم 

یم. بزرگی به جلو بردار
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