


مھره ی حیاتی
آیا غیرقابل جایگزین ھستید؟

ست گادین

مترجم: علیرضا خاکساران

حق انتشار الکترونیک برای فیدیبو محفوظ است





مقدمھ ی ناشر

تأثیر تحولات اقتصاد جھانی بر عملکرد کسب و کارھای امروزی بر ھیچ کس پوشیده نیست. در
کنار این تحولات، جھانی شدن، توسعھ ی فن آوری  و شفافیت انتقال اطلاعات و بھ دنبال آن
مشتریان ھوشیار، تنوع الگوھای کسب و کار و تشدید رقابت را در پی داشتھ است و در این فضای
رقابتی، تلاش بنگاه ھا برای افزایش سھم بازار، تلاشی برای تسخیر قلب و روح و روان مشتریان

بالقوه و بالفعل است.
انتشارات آموختھ در راستای تحولات و تشدید رقابت جھانی و فرھنگ مبتنی بر اختصاص
بھینھ ی منابع محدود بھ منظور تأمین حد اکثر نیازھا، وظیفھ ی خود دانستھ با انتشار آموزه ھای
مکتوب دانش علمی و نوین کسب وکار، نگاه ویژه ای بھ این حوزه داشتھ باشد. امید است تلاش
مجموعھ ی انتشارات بتواند ضمن اقناع جامعھ ی کسب و کار، سھم بسزایی در توسعھ و گسترش

روزافزون این دانش داشتھ باشد.

انتشارات آموختھ



سپاسگزاری نویسنده

من نویسنده نیستم. اجازه دھید این را در ابتدا گفتھ باشم. مسیری کھ بھ نوشتن این کتاب منجر
شده، مسیری بس طولانی و پر پیچ و خم بوده است. در گذشتھ بارھا تصمیم بھ نوشتن کتاب
گرفتھ ام و حتی برای انجام دادن این کار از چند داستان نویس نیز دعوت بھ ھمکاری کرده ام. ولی
در نھایت آنچھ می خواستم از آب در نمی آمد؛ در نتیجھ فکر نمی کنم اکنون چاره ای داشتھ باشید

مگر اینکھ این کتاب را با نثر و واژگان خود من قبول کنید.
من بھترین شبکھ ساز ھم نیستم. اگر چھ شغلی دارم کھ بیشتر افراد از آن بھ عنوان یک شغل
بسیار موفق نام می برند، ولی بھتر از من ھم وجود دارد. فقط اعتقاد راسخ دارم کھ قابلیت درک
این موضوع را کھ افراد موفق چھ می کنند داشتھ ام و قادرم آن را بھ گونھ ای قابل فھم بھ دیگران

انتقال دھم.
بازاریابی شبکھ ای نیز «واژگان خاص» خود را دارد. بعضی از شرکت ھا افراد خود را
توزیع کننده می نامند، بعضی آنھا را اعضای تیم می نامند و باز ھستند شرکت ھایی کھ نام شرکا،

ترویج دھندگان و وابستھ ھا را بر آنھا می گذارند.
مھم نام توزیع کننده یا انتخاب ھر واژه ی دیگری نیست؛ خواھشمندم فقط اجازه ندھید این انتخاب
ھنگام مطالعھ ی کتاب حواس شما را از موضوع اصلی منحرف کند. بر مفاھیم و نھ اسامی توجھ

داشتھ باشید. مفاھیم ھیچ گاه تغییر نمی کنند، در حالی کھ اسامی ھمواره در حال تغییر ھستند.
پیش از آغاز، اجازه می خواھم از بعضی از افراد مھم تشکر کنم.

از ھمسرم مارینا سپاسگزارم کھ خداوند ھنگام تولد تو نعمتی را بھ جھان و روزی کھ سرانجام بھ
تو دست یافتم نعمتی را بھ من ارزانی داشت. بھ ھمھ ی فرزندانم تیلور، آلکساندرا، دانیلا، چندلر،
دومنیک، و نوه ام اتان افتخار می کنم. تردیدی ندارم کھ در این جھان کارھای فوق العاده ای از شما
سر خواھد زد. از والدین و سایر افراد خانواده ام، از ھمھ ی شما بھ دلیل محبت و پشتیبانی تان در

تمام طول زندگی ام سپاسگزارم. من عاشق خانواده ی خود ھستم.
ً بھ اعضای خانواده ی من تبدیل شده اید. ھزاران دوستی کھ در سراسر جھان دارم، شما واقعا
شنیده ام کھ گفتھ می شود «دوستی خود ثروتی است» و بھ ھمین دلیل است کھ احساس می کنم

ثروتمند ھستم.
از چاد پورتر کھ بدون او ایده ی وب سایت بازاریابی شبکھ ای عملی نمی شد، بابت ھمھ ی
سخت کوشی و ایثارش سپاسگزارم. بسیار سپاسگزارم. از ملودی مارلر فورشی بابت ویرایش و

سازماندھی این کتاب سپاسگزارم. بدون کمک او، امکان انتشار این کتاب وجود نداشت.
و از حرفھ ی بازاریابی شبکھ ای بھ دلیل نجات زندگی ام درسال ١٩٨٨ سپاسگزارم. از من مرد

بھتری ساخت و ھمواره قدردان وسپاسگزار آن خواھم بود.



پیشگفتار مترجم

ست گادین را می توان مصداق تعبیر استیو جایز از نوابغ دانست: می توانید او را بپذیرید.
می توانید ردش کنید. اما نمی توانید از او و حرف ھایش صرف نظر کنید(١). این کتاب و مطالب
آن نیز از جنس حرف ھایی است کھ نمی توان از آن ھا صرف نظر کرد. بھ اعتقاد او، ھمھ نابغھ اند.
نابغھ از نظر او کسی است کھ گره ی مشکلاتی را باز می کند کھ از توان دیگران خارج است و با
ھمین اعتقاد، ما را بھ چالش می کشد تا از متوسط بودن و ھمرنگ جماعت بودن دست برداشتھ و
ھنر و نبوغ  منحصربھ فردمان را بھ ھمھ نشان دھیم چرا کھ در حال حاضر، برای اولین بار در

طول تاریخ چنین فرصتی با کمترین ھزینھ در اختیارمان قرار دارد.
نویسنده ھدفش از نگارش این کتاب را این طور عنوان می کند: ھدفم این است کھ متقاعدتان کنم
فرصت خوبی در انتظارتان است؛ فرصتی کھ می تواند بھ طرز چشم گیری زندگی تان را در جھت
مثبت تغییر دھد. برای بھره گیری از این فرصت باید بدانیم کھ قوانین حاکم چھ تغییری کرده اند.
در این کتاب، ست گادین بھ ما یاد می دھد چطور با بھره گیری از این لحظھ ی مھم، بھ آدمی تبدیل
شویم کھ بھ عقیده ی تمام دنیا، غیر قابل جایگزین است و این مسیر را منوط بھ یک چیز می داند:
اینکھ تصمیم بگیریم و دست بھ انتخابی بزنیم کھ پیش روی ماست: می توانیم ھمرنگ جماعت

شویم یا سری توی سرھا درآوریم. نمی توانیم ھر دوی این کارھا را با ھم انجام دھیم.
قوانین بازی تغییر کرده اند و با روش ھای قدیمی نمی توان موفق شد. نظام آموزشی ھنوز ھم در
پی نھادینھ سازی این باور در ماست کھ باید سرمان بھ کار خودمان باشد و موبھ مو از
دستورعمل ھا پیروی کنیم. در حالی کھ چنین چیزی در دنیای پرشتاب کنونی و زوال صنایع
سنتی و تفکرھای سنتی مدیریتی دیگر جوابگو نیست. نویسنده معتقد است کھ با ھدف تبدیل شدن
بھ یکی از چرخ دنده ھای صنایع غول پیکر بھ دنیا نیامده ایم. بلکھ ما را این طور تربیت کرده اند. اما
گزینھ ی دیگری نیز پیش رو داریم کھ ھمان تبدیل شدن بھ یک مھره ی حیاتی است؛ فرآیندی
تدریجی و مسیری کھ طی آن باید ویژگی ھایی را در خود پرورش دھیم کھ ما را

غیرقابل جایگزین می سازند.
در این راستا، ست گادین ابتدا شرایط و ملزومات دنیای جدید کار را بھ معرفی می کند و سپس از
ما می خواھد تا درباره ی انتخاب مان فکر کنیم. بھ این فکر کنیم کھ آیا می توانیم غیرقابل جایگزین
شویم؟ در ادامھ، با بررسی ملزومات دوران «کارخانھ داری»، توضیح می دھد کھ چطور ما را
تربیت کرده اند تا بھ چرخ دنده ی قابل تعویض صنایع تبدیل شویم. پس از بررسی ویژگی ھای عصر
صنعتی، بیشتر مطالب کتاب را نیز بھ پاسخ این سؤال اختصاص می دھد کھ چرا باید بھ یک
مھره ی حیاتی تبدیل شویم و در این مسیر، بھ چھ چیزھایی نیاز است و چھ موانعی بر سر راه ما

قرار دارند؟
امیدواریم مطالعھ ی این اثر بتواند بیش از پیش بھ شما کمک کند تا با ملزومات دنیای کنونی
ھمگام شوید و نگرش تان بھ کار و زندگی را دگرگون کند. می توانید پس از مطالعھ ی این اثر،

تجربھ ی خودتان را از طریق نشانی info@Amookhteh.ir با ما در میان بگذارید.

بھار ١٣٩٧



علیرضا خاکساران



مقدمھ

شما نابغھ اید

اگر نابغھ را شخصی با توانایی ھا و بینش استثنایی جھت کشف راھکارھای نھ چندان واضح برای
یک مشکل تعریف کنیم، برای نابغھ بودن، نیازی نیست برنده ی جایزه ی نوبل باشید. فرد نابغھ

گره ی مشکلاتی را باز می کند کھ از عھده ی دیگران بر نمی آید.
حال سؤال این است: آیا تا بھ حال چنین کاری انجام داده اید؟

آیا تا بھ حال راه میان برُی پیدا کرده اید کھ دیگران قادر بھ پیدا کردن آن نبوده اند؟
آیا گره از کاری گشوده اید کھ سبب سردرگمی خانواده تان شده باشد؟

آیا راھی برای ممکن ساختن کاری غیرممکن پیدا کرده اید؟
آیا با فردی کھ ھیچ کس بھ او دسترسی نداشتھ، ارتباط رودررو برقرار کرده اید؟

تا بھ حال شده حتی برای یک بار چنین اتفاقی افتاده باشد؟
ھیچ کس در ھمھ ی مواقع نابغھ نیست. انیشتین ھر روز کھ از سر کار بھ خانھ برمی گشت، در پیدا

کردن راه خانھ شان مشکل داشت. ولی ھمھ ی ما در مواقع خاصی نابغھ ایم.
بخش غم انگیز ماجرا این است کھ بدنھ ی جامعھ (مدرسھ، رئیس ، دولت یا خانواده تان) این نبوغ را
از شما می گیرند. مشکل این است کھ فرھنگ ما با معاملھ ای فاوستی(٢) در ھم آمیختھ شده کھ در

آن، نبوغ و ھنرمان را می فروشیم تا بھ ثبات ظاھری برسیم.

واقعیت

مردی سوار بر واگن درجھ ی یک قطار در حال سفر بھ اسپانیاست کھ ناگھان متوجھ می شود پابلو
پیکاسو، نقاش معروف، بغل دستش نشستھ است. دلش را بھ دریا می زند، رو بھ پیکاسو می کند و
می گوید: «آقای پیکاسو، شما ھنرمند بسیار بزرگی ھستید؛ اما چرا این ھمھ اعوجاج در آثار شما

وجود دارد؟ چرا بھ جای این ھمھ اعوجاج در آثارتون، بھ ترسیم واقعیت  نمی پردازید؟».
پیکاسو پس از لحظھ ای درنگ، از او می پرسد: «واقعیت از نظر تو چھ شکلیھ؟».

آن مرد کیف پولش را در دست می گیرد و عکس ھمسرش را از داخل آن بیرون می آورد:
«ایناھاش، این شکلیھ. مثل تصویر ھمسرم».

پیکاسو عکس را می گیرد، نگاھی بھ آن می اندازد و پوزخندی می زند: «واقعا؟ً این کھ خیلی
کوچیکھ. تازه اعوجاجم نداره».

مطالب این کتاب درباره ی عشق، ھنر، تغییر و ترس است. اینکھ چگونھ بر توطئھ ی چند صد
سالھ ای کھ خلاقیت و پویایی را از شما می گیرد، غلبھ کنید. درباره ی رھبری، ایجاد تفاوت و نیز
درباره ی موفق شدن است. ده سال پیش نمی توانستم چنین کتابی بنویسم، چون ده سال پیش اقتصاد
ما طوری بود کھ از شما می خواست ھمرنگ جماعت شوید، حقوق خوبی بھ شما می دادند کھ
ھمرنگ جماعت شوید و در این صورت، حواس شان بھ شما بود. حال، خواه یا ناخواه، دنیا چیز



متفاوت تری را از شما طلب می کند. حال باید بھ دقت درباره ی شکل و شمایل واقعیت فکر کنیم.
اگر می توانستید بھ روش متفاوتی ببینید، ببخشید یا زندگی کنید، چھ می شد؟ اگر می توانستید بدون

از دست دادن شغل تان چنین کاری بکنید چطور؟
این کتاب مناسب افراد دیوانھ ای نیست کھ شرکت تان دست وپایشان را بستھ است. این کتاب برای
شما، برای رئیس  تان و برای کارمندان تان است؛ چون بھترین آینده ی ممکن برای ما آینده ای است

کھ بتوانید از خود حقیقی تان و بھترین کارتان مایھ بگذارید. آیا برای این کار آماده اید؟

یک قول: دنیای پیش روی ما (و ھمچنین این کتاب)، نھ کوچک است و نھ بدون اعوجاج.

این بار، مسألھ ای شخصی است

آنچھ می خواھم بیان کنم کاملاً شخصی و درخواستی از طرف من بھ شماست. در حال حاضر،
تمرکز من روی تاکتیک ھایی نیست کھ برخی سازمان ھا برای تولید محصولات عالی یا انتشار
ایده ھای مھم، از آن ھا بھره می گیرند. این کتاب فرق دارد. درباره ی یک انتخاب و نیز زندگی
شماست. برای این انتخاب، لزومی بھ کنار گذاشتن شغل تان نیست؛ اتفاقاً شما را بھ چالش می کشد

کھ درباره ی نحوه ی انجام کارتان، تجدید نظر کنید.
نظامی کھ در آن بزرگ شده ایم افتضاح و مزخرف است. این نظام در حال فروپاشی است و
بسیاری از کسانی کھ برایم اھمیت دارند، از اینکھ کارھا مطابق انتظار پیش نمی رود، رنج
می برند. ھر روز افراد زیادی را می بینم کھ توانایی ھای زیادی برای ارائھ دارند؛ ولی بھ حدی
تحقیر شده اند و می ترسند کھ از ارائھ ی آن ھا خودداری می کنند. آن ھا بھ قربانیان و گروگان ھایی 
در یک نظام بی معنا و مفھوم تبدیل شده اند کھ شیره ی جان آن ھا را می کشد و قدرشان را نمی داند.

زمان آن رسیده کھ از اطاعت و سازش با این نظام دست برداریم و نقشھ ی خودمان را بکشیم.
بھ خوب اکتفا نکنید و بھ خلق ھنرھایی بپردازید کھ اھمیت دارند. دست از پرسیدن اینکھ چھ نفعی
برای من دارد، بردارید و ھدایایی ارائھ دھید کھ موجب تغییر مردم شوند. فقط و فقط در آن

صورت است کھ بھ توانایی بالقوه ی خود دست یافتھ اید.
صدھا سال است کھ مردم برای ھمرنگ شدن با جماعت، پیروی از دستورعمل ھا و کار در ازای
دریافت حقوق روزانھ، اغوا شده، کلاه بر سرشان رفتھ و شست وشوی مغزی شده اند. آن دوران

درست بھ موقع بھ پایان رسیده است.
شما دارای نبوغ ھستید، نقش و تأثیرگذاری شما حائز اھمیت و ھنری کھ خلق می کنید،
گران بھاست. فقط شما می توانید این کار را انجام دھید و نباید در این راه کوتاھی کنید. امیدوارم

کھ برخیزید و عزم خود را برای ایجاد تغییر جزم کنید.

تصمیم تان را بگیرید

ھدفم این است کھ متقاعدتان کنم فرصت خوبی در انتظار شماست؛ فرصتی کھ می تواند بھ طرز
چشم گیری زندگی تان را در جھت مثبت تغییر دھد. نھ با انجام کارھای راحت یا اموری کھ



آموزش دیده اید، بلکھ با درک اینکھ چگونھ قوانین حاکم بر جھان دست خوش تغییرات اساسی
شده اند؛ با بھره جستن از این لحظھ ی مھم و تبدیل شدن بھ آدمی کھ بھ عقیده ی تمام دنیا،

غیر قابل جایگزین است.
این مسیر با گرفتن یک تصمیم ساده آغاز می شود.

می دانم کھ از پس این کار بر می آیید و امیدوارم کھ بتوانید. امیدوارم پس از اینکھ موفق شدید، این
ایده را با کسانی کھ برایتان مھم اند بھ اشتراک بگذارید.

معاملھ ی کار در ازای مراقبت

این کاری است کھ والدین ما برایمان تدارک دیده اند.
دنیای ما مملو از کارخانھ ھاست. کارخانھ ھایی کھ بھ ساخت تجھیزات مشغول اند، شرکت ھای بیمھ
و وب سایت ھا، استودیو ھایی کھ فیلم  می سازند و مراکزی کھ از مردم بیمار مراقبت می کنند و بھ

تلفن پاسخ می دھند. این کارخانھ ھا و شرکت ھا بھ کارگر نیاز دارند.
اگر یاد بگیرید کھ چگونھ کارگر یکی از این کارخانھ ھا شوید، اگر در مدرسھ حواس تان بھ
درس ھایتان باشد، از دستورعمل ھا پیروی کنید، سر وقت حاضر شوید و تمام تلاش تان را بکنید،

مراقب شما خواھیم بود. نیازی نیست کھ باھوش یا خلاق باشید یا خطری بھ جان بخرید.
بھ شما پول زیاد، بیمھ ی درمانی و امنیت شغلی می دھیم. شما را گرامی داشتھ و در بدترین حالت،

مراقب تان خواھیم بود.
واقعاً معاملھ ی وسوسھ انگیزی است.

بھ حدی وسوسھ انگیز است کھ بھ مدت یک قرن آن را پذیرفتیم. مدارس، نظام ھا و دولت مان را
طوری تنظیم کردیم کھ در راستای این معاملھ فعالیت کنند.

این روش کارساز بود. شرکت ھای حاضر در فھرست فورچن ۵٠٠(٣) مراقب حال ما شدند.

اتحادیھ ی معلم ھا از ما مراقبت کرد. اداره ی پست و مغازه ھای خرده فروشی از ما مراقبت کردند.
از دستورعمل ھا پیروی کردیم، حرف گوش کن بودیم، سر وقت حاضر شدیم و در مقابل، آنچھ را

کھ لازم بود بھ دست آوردیم. این رؤیای آمریکایی بود. مدت ھای مدید این روش کارساز بود.
اما اکنون در حضور رقابت و فناوری، این معاملھ در ھم شکستھ شده است.

در خوش بینانھ ترین حالت، رشد شغلی روندی یکنواخت دارد.
دستمزدھا در بسیاری از صنایع رو بھ کاھش است.

قشر متوسط بیش از ھر زمان دیگری، تحت سلطھ است؛ آینده بسیار ملال انگیز بھ نظر می رسد.
دیگر کسی مراقب مردم نیست؛ حقوق مستمری در کار نیست؛ مزایای بازنشستگی بھ نصف
کاھش پیدا کرده و معلوم نیست چھ می شود. ممکن است منشی سخت کوشی باشید کھ تحصیلات
عالی دارید. شخصی کھ کلی خدمت کرده و شایستھ ی امنیت و احترام است. بھ رغم شایستگی شما
برای تمام این مزایا، جایگاه شغلی تان طوری نیست کھ تضمین شود امنیت و احترام مدنظرتان را

داشتھ باشید.
ناگھان، در کمال تعجب می بینید کھ کارگر مطیع وارد یک معاملھ ی پرضرر شده است. خیل
عظیم افراد تحصیل کرده  و سخت کوش ھنوز در حال پیروی از حرف ھای کارفرمایشان ھستند؛

ولی حق شان را نمی گیرند.



این موقعیت فرصتی باورنکردنی را در اختیارتان می گذارد.
بلھ، این یک فرصت است. فرصتی برای لذت بردن از کاری کھ انجام می دھید، برای ایجاد تغییر

در ھمکاران و مشتریان تان و برای آزادسازی نبوغی کھ سالیان دراز مخفی اش کرده اید.
تلاش برای احیای معاملھ ی کار در ازای مراقبت، کار بیھوده ای است. این معاملھ دیگر تمام شده،
ارزش غصھ خوردن ندارد و دیگر اعتراض اثری ندارد. حال با معاملھ ی جدیدی روبھ رو ھستیم،
معاملھ ای کھ در آن، پاداش استعداد، خلاقیت و ھنر بیشتر از پاداشی است کھ بھ واسطھ ی پیروی

و تمکین بھ دست می آید.

موفقیت از کجا سرچشمھ می گیرد؟

ھر روز رؤسا، مشتریان و سرمایھ گذاران درباره ی اینکھ از چھ کسی باید حمایت کنند و چھ
کسانی را باید حذف، تعدیل یا رد کنند دست بھ انتخاب ھای سختی می زنند.

طی بیست سال گذشتھ، ھجده شکل مختلف از این پرسش ساده را بررسی کرده ام.
تعدادی از آن ھا عبارت اند از:

چرا برخی تاکتیک ھا بھتر از سایر تاکتیک ھا جواب می دھند؟ چرا برخی کارمندان بھره وری
بسیار بیشتری از بقیھ دارند؟ چرا برخی شرکت ھا در مقابل بازار متلاطم کمر خم می کنند، در
حالی کھ برخی دیگر بھ رونق می رسند؟ چرا برخی ایده ھا ھمھ گیر می شوند، در حالی کھ برخی

ایده ھا را نادیده می گیرند؟
این کتاب، پاسخ من بھ این سؤال ھاست.

منشأ متوسط بودن چیست؟

متوسط بودن دو منشأ دارد:
١. مدرسھ یا نظام آموزشی شما را شست وشوی مغزی داده اند تا بھ این باور برسید کھ فقط باید

سرتان بھ کار خودتان باشد و موبھ مو از دستورعمل ھا پیروی کنید. نھ کمتر و نھ بیشتر.
٢. ھمھ ی ما صدایی در ذھن مان داریم کھ عصبانی و وحشت زده است. این صدا بخش مقاومت

مغزتان (مغز مارمولکی ) است و از شما می خواھد کھ متوسط (و البتھ در امان) باشید.

اگر کارتان آن طور کھ فکر می کردید پیش نمی رود، شاید بھ این علت است کھ قوانین بازی تغییر
کرده و کسی بھ شما نگفتھ است.

این قوانین حدود دو قرن پیش نوشتھ شده اند و مدت ھای مدید کارساز بوده اند؛ ولی دیگر چنین بھ
نظر نمی رسد. ممکن است زمان ببرد تا قوانین جدید را فرا بگیرید؛ اما ارزشش را دارد.

تمرین برای اینکھ غیرقابل جایگزین شوید



با ھدف تبدیل شدن بھ یکی از چرخ دنده ھای این ماشین صنعتی غول پیکر بھ دنیا نیامده اید. بلکھ
در طول زندگی، برای چرخ دنده شدن تربیت شده اید.

گزینھ ی دیگری نیز پیش رو دارید. تبدیل شدن بھ یک مھره ی حیاتی یک فرآیند تدریجی است؛
مسیری کھ طی آن باید ویژگی ھایی را در خود پرورش دھید کھ شما را غیرقابل جایگزین کنند.
می توانید تمرین کنید کھ مھم باشید. گام اول سخت ترین مرحلھ ی کار است؛ مرحلھ ای کھ باید درک
کنید این نیز مھارتی مانند سایر مھارت ھاست کھ می توانید (و خواھید توانست) در آن بھتر شوید.
اگر ھر روز روی موھبت ھای خدادادی، ھنرھا و ارتباطاتی متمرکز باشید کھ مشخصھ ھای این

مھره ی حیاتی ھستند، می توانید غیرقابل جایگزین تر شوید.

الگوی صنعتی را در خود نھادینھ نسازید. شما یکی از ھزاران قطعھ ی قابل تعویض یک
جورچین نیستید؛ بلکھ یک انسان منحصربھ فردید و اگر حرفی برای گفتن دارید، حرف تان را
بزنید و ھمزمان با اینکھ یاد می گیرید حرف تان را چطور بھتر عنوان کنید، درباره ی خودتان

فکرھای خوب بکنید.
«دیوید مامت(۴)»



فصل اول: دنیای جدید کار

اطراف ما پر از بوروکرات ھا، جزوه نویس ھا، ملانقطی ھا، پیروان نقشھ و دستورعمل ، کارگران
قابل جایگزین و کارمندان ترسوست

مشکل این است کھ بوروکرات ھا، جزوه نویس ھا، ملانقطی ھا، پیروان نقشھ و دستورعمل ،
کارگران قابل جایگزین و کارمندان ترسو ھمگی رنج می برند. علت رنج آن ھا این است کھ نادیده

گرفتھ می شوند، حقوق شان کم است، از کار بیکار می شوند و اضطراب و دلشوره دارند.
در فصل اول کتاب ثروت ملت ھا نوشتھ ی آدام اسمیت(۵)، وی بھ وضوح بیان می کند کھ
کسب وکارھا برای موفق شدن باید تولید محصولات را بھ امور کوچک تری تقسیم کنند؛ اموری
کھ توسط کارگرانی با حقوق پایین قابل انجام باشند و از دستورعمل ھای ساده پیروی  کنند. اسمیت
در این کتاب بھ بازدھی بسیار بیشتر یک کارخانھ ی تولید میخ در مقایسھ با چند صنعتگر
سازنده ی میخ ھای دست ساز می پردازد و این سؤال را مطرح می کند کھ چرا باید یک میخ ساز
ماھر را استخدام کرد، در صورتی کھ ده کارگر کم مھارت در یک کارخانھ ی تولید میخ با استفاده
از یک دستگاه و بھ کمک یکدیگر می توانند ھزار برابر بیشتر و سریع تر از یک فرد ماھر و

دست تنھا، میخ تولید کنند؟
طی سھ قرن گذشتھ، طریقھ ی انجام امور بھ ھمین منوال بود. صاحبان کارخانھ ھا بھ
چرخ دنده ھایی مطیع، قابل جایگزین و با حقوق کم نیاز داشتند کھ بتوانند دستگاه ھای پربازده  آن ھا
را بھ حرکت درآورند. کارخانھ ھا موجب ایجاد بھره وری شده و بھره وری نیز منفعت بھ دنبال
داشت. تا زمانی کھ این روش منسوخ نشده بود، (برای صاحبان کارخانھ ھا) چیز بسیار جالبی

بود.
علت دست و پا زدن جامعھ ی ما این است کھ طی دوران تغییر، بوروکرات ھا، جزوه نویس ھا،
ملانقطی ھا، پیروان نقشھ و دستورعمل ، کارگران قابل جایگزین و کارمندان ترسوی با درآمد بالا
آخرین گزینھ ھای مورد نیاز در تیم شما ھستند. در صورتی کھ از قدم بعدی خویش آگاه نباشید،

حضور تعداد زیادی از افراد مطیع بھ کارتان نمی آید.
تمام ھم و غم ما باید وجود انسان ھایی غیرقابل جایگزین باشد. نیازمند افرادی متفکر، انگیزه بخش
و مسئولیت پذیر بھ معنای واقعی کلمھ ھستیم. بھ بازاریاب ھایی احتیاج داریم کھ توان رھبری
داشتھ باشند، بھ فروشندگانی کھ توان خطر برای ایجاد ارتباط بین  انسان ھا را داشتھ باشند و بھ
تغییرآفرینان پرشوری کھ حاضرند در صورت لزوم، برای ایجاد تغییر، از سوی دیگران طرد
شوند. ھر شرکتی بھ یک مھره ی حیاتی نیاز دارد، کسی کھ بتواند ھمھ چیز را در کنار ھم نگھ
دارد و تغییر ایجاد کند. برخی شرکت ھا ھنوز این نکتھ را درک نکرده اند، یا شاید ھنوز بھ آن

اقرار نکرده اند؛ ولی ھمھ ی ما بھ اشخاص ھنرمند نیازمندیم.
ھنرمندان افرادی نابغھ برای یافتن پاسخ ھای جدید، ارتباطات جدید یا روش ھای جدید برای پیشبرد

امور ھستند.
این شخص کسی نیست جز خود شما.



لحظھ ای کھ دنیا تغییر کرد، کجا بودید؟

من در دنیایی بزرگ شدم کھ افراد طبق گفتھ ھای دیگران عمل و از دستورعمل ھا پیروی
می کردند، دنبال شغل می گشتند، بھ امرار معاش می پرداختند و دیگر ھیچ.

حال در دنیایی زندگی می کنیم کھ لذت و سودی کھ در تبعیت از قوانین وجود داشت، دیگر وجود
ندارد. برون سپاری، خودکارسازی امور و شیوه ی جدید بازاریابی سبب آزار افراد صرفاً خوب،
مطیع و قابل اعتماد شده است. فرقی ندارد عکاس مراسم عروسی باشید یا کارگزار شرکت بیمھ؛

چون امروزه راه مشخصی برای رضایت شخص از شغلش وجود ندارد.
کارخانھ ھا، یعنی ھمان نظامی کھ کارگران سازمان یافتھ در آن، با سرمایھ ھای بلندمدت، ابزارھای
بھبود بھره وری و اھرم ھا سر و کار داشتند، از ھم پاشیده اند. ایالت ھای اوھایو و میشیگان
کارخانھ ھای «واقعی» خود را از دست داده اند، ھمان طور کھ صنایع خدماتی نیز بھ نابودی کشیده
شده اند. بدتر اینکھ مشاغل کم خطر و پایداری کھ نزدیک بھ ٧۵ درصد ما آرزویشان را داریم، بھ

تلھ ھای مرگ باری سرشار از نارضایتی و خطر تبدیل شده اند.
اصل مشکل این است: طبقھ ی متوسط کارگر در رنج بھ سر می برد. دستمزدھا ثابت است؛ برای
بسیاری، امنیت شغلی خاطره  ای است کھ کم کم دارد رنگ می بازد؛ اضطراب سر بھ فلک کشیده

است. جایی برای فرار وجود ندارد و در ظاھر، مکانی برای پنھان شدن نیست.
منشأ این رنج و عذاب را می توان در تمایل سازمان ھا برای تبدیل کارمندان بھ چرخ دھنده ھای
قابل تعویض در یک دستگاه عظیم جست وجو کرد. ھر قدر جایگزینی افراد راحت تر باشد، درآمد

آن ھا می تواند پایین تر باشد. تا بدین جا، کارگران نیز در کالایی شدن نیروی کار شریک بوده اند.
این فرصتی برای شماست. یک کارمند غیرقابل جایگزین، انسانیت، ارتباطات و ھنر را با خود
برای شرکت بھ ارمغان می آورد. او مھره ای کلیدی است، مھره ای کھ نمی توان بدون او زیست،

کسی کھ با او می توان پیشرفت کرد و بھ جایی رسید.
دست از غر زدن بر سر وضعیت اقتصادی برداشتھ و سعی کنید بفھمید کھ شغل کارخانھ ای نابود
شده است. بھ جای آن، بھ فرصتی فکر کنید کھ برایتان ایجاد شده تا بھ آدم غیرقابل جایگزین و
بی نظیری تبدیل شوید کھ ھمھ بھ دنبالش ھستند. اگر گاو بنفش(۶) محصولی لایق بحث باشد، بھ
ھمین ترتیب می توان گفت، یک کارمند غیرقابل جایگزین (کھ او را مھره ی حیاتی می نامم) کسی

است کھ شایستگی یافتن و نگھداری را دارد.

متشکریم کھ در برابر ترس مان از ما محافظت می کنید

چطور امکان داشت میلیاردھا نفر را بھ دفن نبوغ شان، پشت کردن بھ رؤیایشان و باور بھ اینکھ
باید صرفاً کارمندی تابع دستورات در یک کارخانھ باشند، وادار کرد؟

بی شک بخشی از آن بھ مسألھ ی اقتصاد برمی گشت. کار در کارخانھ بھ افراد متوسط کھ رؤیاھای
کوچک در سر داشتند، فرصتی می داد تا درون زندگی معمولی خود تغییرات چشم گیری ایجاد
کنند. بھ ھمراه این ثروت تازه، مزایایی از قبیل حقوق بازنشستگی، امنیت شغلی و حتی بیمھ ی

درمانی ارائھ می شد.
ولی بھ اعتقاد من، برای توجیھ پذیرش چنین روش متفاوتی برای زندگی، این چیزھا کافی نیست.



کلیدی ترین بخش کار این وعده بود: نیازی نیست فکر کنید، فقط از این دستورات پیروی کنید.
کارتان را انجام دھید، نیازی نیست مسئولیت ھیچ تصمیمی را بر عھده بگیرید. مھم تر از ھمھ،

لزومی ندارد کھ از نبوغ خود استفاده کنید.
در کلیھ ی شرکت ھای سراسر جھان، افراد منتظرند کھ از کسی دستور بگیرند. البتھ بسیاری از ما
وانمود می کنیم کھ دوست داریم قدرت کنترل و اختیار داشتھ باشیم و انسانیت مان را وارد کار

کنیم. ولی در کوچک ترین فرصت و با یک چشم بر ھم زدن، دست از آن می کشیم.
درست ھمانند شھروندان ترسویی کھ مشتاقانھ منتظر دستور حاکم شان ھستند، دست از آزادی و
مسئولیت ھای خویش می کشیم تا در ازای آن، با گرفتن دستور از دیگری، بھ اطمینان خاطر

برسیم.
این موضوع را در مدارس، شھرھا و کشورھای مختلف و در کسب کار ھای نوپا دیده ام. مردم بھ
علت واھمھ ای کھ از انجام امور دارند (گیج شده اند)، دوست دارند برای انجام ھر کاری از

دیگری دستور بگیرند.
برای ھمین این معاملھ را می پذیریم. با انجام یک شغل در ازای دریافت دستورعمل ھا موافقت
می کنیم. صدھا سال این روش بھ افزایش سطح استاندارد زندگی افراد انجامید و بھ نظر راه بسیار

خوبی می آمد.

درصد کارگرانی کھ بھ راحتی قابل جایگزین اند

در دوران کارخانھ داری، ھدف داشتن بیشترین میزان کارگرانی بود کھ بھ راحتی قابل جایگزین
باشند. بھ این مسألھ فکر کنید؛ اگر بیشتر کارگران بھ راحتی قابل جایگزین باشند، می توانید حقوق
کمتری را بھ آن ھا اختصاص دھید. ھر قدر حقوق آ ن ھا کمتر باشد، درآمد شما بیشتر خواھد بود.
بھ طور مثال، ممکن است روزنامھ ی شھر چھارصد کارمند داشتھ باشد، ولی از این میان، فقط
جایگزینی تعداد انگشت شماری فروشنده و ستون نویس در زمان کوتاه کار سختی است. ھدف،

حداکثر بھره داری و دفاع از سیستم بود، نھ مردم.
بھ ھمین علت، سازمان ھای عظیم (احزاب سیاسی، سازمان ھای غیرانتفاعی، مدارس، شرکت ھا)
را پر از کارگرانی کردیم کھ بھ راحتی قابل جایگزین بودند. اتحادیھ ھای مختلف نیز چون اقدام
ھماھنگ را تنھا راه مبارزه با کالایی شدن نیروی کار می دانستند، در مقابل آن ھا جنگیدند. طنز
ماجرا این است کھ قوانین ایجاد شده توسط آن ھا، فقط مشکل را بدتر کرد و منجر بھ این شد کھ

تمام کارگران اتحادیھ ھا بھ یک اندازه خوب باشند.

قانون افراد معمولی

یکی از محبوب ترین کتاب ھا در زمینھ ی ایجاد یک کسب و کار، ویراست جدید کتاب افسانھ ی
کارآفرینی(٧) است کھ در آن، نویسنده ی کتاب، مایکل ای-گِربِر(٨)، درباره ی یک مدل بی نقص

کسب وکار می نویسد:



«این مدل توسط افرادی با کمترین سطح توانایی اجرا می شود».

بلھ، درست شنیدید، گفتم کمترین سطح توانایی. چون اگر مدل شما متکی بھ افراد ماھر و
کارآزموده باشد، بھ ھیچ عنوان قابل تکثیر نیست. چنین افرادی در بازار جایگاه ویژه ای دارند.
ھمچنین بھ کارگیری چنین اشخاصی بسیار گران تمام شده و بھ تبع آن، ھزینھ ی نھایی تولید

محصولات تان افزایش خواھد یافت.
در این مدل کسب وکار، کارمندان مورد نیاز باید دارای کمترین سطح توانایی لازم برای تبعیت از
خواستھ ھایی باشند کھ برای ھر کدامِ آن ھا در نظر گرفتھ شده است. یک شرکت حقوقی بھ
استخدام وکیل و یک شرکت پزشکی بھ استخدام پزشک نیاز دارد. ولی بھ پزشکان یا وکلای
برجستھ نیازی ندارید. لازم است کھ بھترین سیستم ممکن را تشکیل دھید؛ بھ گونھ ای کھ برای

تولید نتایج عالی، بتوان پزشکان و وکلای خوب را بھ کار گرفت.
نمی توانم این موضوع را درک کنم. منظور او این است کھ فقط بھ کسب وکاری با تولید انبوه نیاز
دارید تا بدون دغدغھ ی یافتن، پرورش و حفظ مھره ھا ی حیاتی، بھ سرعت بتوانید گسترش پیدا

کنید. بدین ترتیب وی عبارت «قانون افراد معمولی» را ابداع کرد.
ھمان طور کھ حدس زده اید، مشکل کار ھمین جاست. اگر کسب وکارتان قابلیت تکثیر داشتھ باشد،
کسی کھ کار تکثیر را انجام می دھد، شما نخواھید بود. دیگران این کار را بھ انجام خواھند رساند.
اگر کسب وکاری کھ ایجاد می کنید، پر از قوانین و رویھ ھایی باشد کھ برای استخدام افراد ارزان
طراحی شده اند، مجبور خواھید بود کھ بدون انسانیت، شخصی سازی و ایجاد ارتباطات،
محصولات خود را بھ تولید برسانید. بدین معنا کھ برای رقابت، بھ کاھش قیمت نیاز خواھید

داشت. این کار موجب سقوط تان بھ قعر رقابت ھا خواھد شد.
کسب وکارھای غیرقابل جایگزین شما را بھ صدر رقابت ھا می کشانند.

لحظاتی جان کاه در خیابان کوئینز

ھکتور زندگی سختی دارد. سخت تر از بسیاری از مردم.
او ھر روز صبح، در گوشھ ی خیابانی در کوئینز، نزدیک ابزارفروشی و روبھ روی رستوران

تایلندی، می ایستد. ھکتور در کنار شش نفر از بزرگ ترین رقبای خودش منتظر کار می ماند.
یک وانت سلانھ سلانھ از راه می رسد. پیمان کار بھ دنبال کارگر ھای روزمزد می گردد. می داند کھ
ھر روز صبح گوشھ ی خیابان منتظر او می ایستند. پنجره را پایین کشیده و کمترین دستمزد

پیشنھادی را بھ آن ھا می گوید؛ کھ برای چنین کاری بسیار زیاد است.
تمام کارگران یکسان بھ نظر می رسند. ھمھ بھ خاطر سرما، کل بدن خود را پوشانده اند، در ضمن

ھمھ مایل اند ارزان ھم کھ شده، کار کنند. پس پیمان کار سھ نفر را سوار کرده و حرکت می کند.
ھکتور ھمان گوشھ، در سرما، جا می ماند. شاید کس دیگری امروز از راه برسد. شاید ھم نھ.

این یکی از ھزاران نمونھ محصول قابل تعویضی است کھ انتخاب نشد. پیمان کار حتی دقیقھ ای
برای انتخاب درنگ نکرد، چون اصلاً لزومی نداشت. او بھ چند نفر کارگر فیزیکی ارزان نیاز
داشت و بھ خواستھ ی خود رسید. کارگرانی مطیع می خواست کھ از دستورات ساده ی او پیروی



کنند و آن ھا نیز چنین بودند.
ولی چیزی دست گیر ھکتور نشد. مانند اغلب اوقات، ھکتور دست خالی بھ خانھ برگشت.

گوشھ ی خیابان شما

نمی خواھیم کھ داستان ھکتور برای ما نیز تکرار شود، چون بسیار آزاردھنده است.
تمام کسب وکارھا تا حد زیادی بھ ھکتور شباھت دارند. ھر کسب وکاری در کنار تعداد زیادی از
کسب وکارھای دیگر قرار می گیرد کھ ھر کدام می کوشند شبیھ بھ دیگری و شاید کمی بھتر باشند.
ھمھ ی کسب وکارھا منتظر مشتریان بعدی شان ھستند کھ از راه برسند و شرکت آن ھا را انتخاب

کنند.
البتھ، گاھی اوقات یک مشتری بالقوه کسب وکار خاصی را برمی گزیند. یا آن را می شناسد، یا بھ
آن اعتماد می کند یا بھ توصیھ ی شخص دیگری با آن آشنا شده است. اما بیشتر مواقع، ھمانند

پیمان کار رفتار خواھد کرد. او بھ دنبال ارزان ترین آن ھاست. ھمھ شان در عمل یکی ھستند.
شما چطور؟ رزومھ ی شما نیز در کنار تعداد زیادی رزومھ  روی میز کارفرما در انتظار این
است کھ تأیید شده و واجد شرایط شناختھ شود. اتاقک کاری تان نیز کنار اتاقک ھای دیگر است،
ھمھ شبیھ ھم ھستند. کارت ویزیت، لباس کار و نحوه ی برخوردتان با مشکلات، ھمھ طوری
طراحی شده اند کھ مطابق با شرایط باشند. سرتان را پایین می گیرید، بھ سختی کار می کنید و

امیدوارید کھ انتخاب شوید.
بسیار شبیھ داستان ھکتور است. وضعیت راحتی نیست، ولی واقعیت دارد. افرادی کھ امیدوارید
شما را استخدام کنند، از شما خرید کنند، حمایت تان کنند و با شما تعامل کنند، بیش از گذشتھ

دارای گزینھ ھای زیاد و زمان کمتری ھستند.

چگونھ شرکت ھا درآمدزایی می کنند (می کردند)؟

سود یک شرکت حاصل اختلاف بین حقوق یک کارمند و ارزشی است کھ برای شرکت می آورد.
اگر تمام ارزش را در قالب حقوق دریافت کند، سودی در کار نخواھد بود.

بھ ھمین علت، مدت ھاست کھ سرمایھ داران سرمایھ گذار کھ در پی حداکثر سودند، بھ دنبال راھی
برای تبدیل افراد با دستمزد پایین بھ تولید کنندگانی باارزش ھستند. بھ شخصی کھ در روز پنج
دلار درآمد دارد، یک دستگاه با راندمان بالا، یک خط مونتاژ خوب و یک راھنمای دقیق بدھید و

آن وقت خواھید توانست پنج، بیست یا ھزار برابر پولی کھ بھ او می دھید، درآمد داشتھ باشید.
پس ھدف، استخدامِ مطیع ترین، شایستھ ترین و ارزان ترین کارگران ممکن است. اگر بتوانید با
استفاده از مزیت تان در بھره وری، بھ ازای ھر دلار دستمزدی کھ پرداخت می کنید، پنج دلار سود

داشتھ باشید، موفق شده اید. ھمین کار را با میلیون ھا کارمند انجام داده و پول پارو کنید.
اما مشکل کجاست؟

شخص دیگری در استخدام کارگران شایستھ و ارزان قیمت از شما پیشی می گیرد. آن ھا می توانند
محصولات را صادر کنند، دستگاه ھای بیشتری بخرند یا کارھا را بھ صرفھ تر و سریع تر از شما



بھ انجام برسانند.
مشکل بعدی چیست؟

مشتریان بھ کالاھای ارزان وفادار نیستند. آن ھا عاشق انسانی ترین، بی نظیر ترین و شیک ترین
کارھا ھستند. البتھ با کمترین قیمت برای مدتی می توانید موفق شوید، اما جایگا ه تان در بازار را با
انسانیت و رھبری بھ دست می آورید. بدون شک افراد می توانند غذاھایشان را از جای ارزان تری
نسبت بھ فروشگاه «تریدر جو(٩)» تھیھ کنند. اما فروشگاه تریدر ھمواره در حال رشد است؛
چون ترکیب کارمندان متعھد، کالاھای جدید و سرگرمی، ھمواره مردم را بھ سمت خود

می کشاند؛ حتی افرادی را کھ بھ شدت مقتصدند.
استراتژی ارزانی چندان مقیاس پذیر نیست، پس تنھا راه موفقیت ارزش بخشیدن بھ کار بھ
وسیلھ ی گسترش شبکھ و ایجاد بستری برای کارگران است، نھ اجبار بھ اینکھ مانند یک دستگاه
رفتار کنند. ماھیت متغیر مشتریانی کھ از ده جا قیمت می گیرند برای بسیاری از شرکت ھا خبر
خوبی نیست، بھ خصوص شرکت ھایی کھ سعی دارند بھ ھر قیمتی کھ شده جنس ارزان بفروشند؛

چون باید بفھمند کھ چگونھ می توان با کارمندان گران قیمت، بی نظیر و نافرمان، سودآور بود.
فقط ھمین دو گزینھ وجود دارند. یا با ارزان تر، استانداردتر و معمولی تر بودن سعی در پیروزی

داشتھ باشید؛ یا سعی کنید کھ با سرعت بیشتر، فوق العاده تر بودن و انسان بودن برنده شوید.

تاریخچھ ی یک قرن کارگران قابل جایگزین و یک بار مصرف

طی صد سال گذشتھ، رھبران جامعھ ی ما دست بھ ایجاد سیستمی زدند کھ اکنون کاملاً جا افتاده
است؛ بسیاری از ما تصور می کنیم کھ ھمیشھ این گونھ بوده و در آینده نیز خواھد بود.

طوری رفتار می کنیم کھ این سیستم ھنوز وجود دارد؛ ولی ھر روزی کھ این گونھ می گذرانیم،
اتلاف وقت، منابع مالی و از دست دادن فرصت ھاست و باید بھ علت آن پی ببرید.

نظامی کھ در آن بزرگ شدیم بر پایھ ی فرمول ساده ای بنا شده است: کارت را انجام بده، حاضر
باش، بھ سختی تلاش کن، بھ حرف رئیس گوش کن، بھ کارت بچسب، بخشی از سیستم باقی بمان

و در آخر پاداشت را بگیر.
این طور فرد را گول می زنند. حرف تلخی است، ولی واقعیت دارد. سر شما کلاه گذاشتھ اند.
سالیان دراز زندگی خود را صرف کلاه برداری بزرگ دیگران کرده اید کھ بیشتر مواقع پیروز

این میدان شما نیستید.
اگر درگیر چنین بازی ای بوده اید، تعجبی ندارد کھ امیدی برایتان باقی نمانده باشد. اکنون بازی

تمام شده است.
از این پس ھیچ شغل عالی ای وجود ندارد کھ شخص دیگری طریقھ ی دقیق انجام امور را بھ شما

بگوید.



آخرین نکتھ  - قانون ترُک مکانیکی(١٠)

این قانون بھ این شرح است: ھر پروژه ای، اگر بھ اندازه ی کافی بھ تکھ ھای کوچک تر و
قابل پیش بینی تر تقسیم شود، می تواند بھ صورت تقریباً رایگان انجام شود.

جیمی ولز(١١)، رھبری گروه کوچکی از افراد را در سایت ویکی پدیا بر عھده گرفت کھ سبب
نابودی بزرگ ترین کتاب مرجع جھان شد. تقریباً تمام این افراد رایگان فعالیت می کردند.

دایره المعارف بریتانیکا در سال ١٧٧٠ شروع بھ کار کرد و اکنون توسط کادری شامل بیش از
صد ویراستار تمام وقت، نگھداری می شود. طی ٢۵٠ سال گذشتھ، ھزینھ ای بالغ بر صد میلیون

دلار برای خلق و ویرایش آن صرف شده است.
از طرف دیگر، ویکی پدیا، چندین برابر بزرگ تر، مشھورتر و بھ طرز چشم گیری بھ روزتر است
ً ھزینھ ای در بر نداشتھ است. ھیچ شخصی بھ تنھایی نمی توانست چنین کاری را انجام و تقریبا
دھد. در واقع، ھیچ گروه ھزار نفره ای نیز از پس این کار بر نمی آمد. ولی ویکی پدیا با تقسیم
پیشرفت و توسعھ ی مقالات بھ میلیون ھا تکھ پروژه ی یک جملھ ای یا یک پاراگرافی، توانست از
قانون «ترُک مکانیکی» بھره ببرد. ویکی پدیا بھ جای اتکا بر تعداد زیادی کارمند با حقوق بالا و
انتساب لقب حرفھ ای بھ آن ھا، با تلاش یکپارچھ  و آزادانھ ی میلیون ھا شخص آگاه و مطلع، بھ
موفقیت رسیده است؛ کھ ھر کدام از آن ھا از اینکھ نقش کوچکی در کل پروژه بر عھده داشتھ اند،

خوشحال ھستند.
ترک مکانیکی اصلی یک دستگاه خودکار شطرنج باز بود کھ در ھمان سال تأسیس دایره المعارف
بریتانیکا ساختھ شد. در واقع، ترک مکانیکی کھ توسط ولفگانگ ون کمپلن(١٢) ساختھ شد،
اصلاً یک دستگاه خودکار نبود؛ جعبھ ای بود کھ یک استاد شطرنج کوچک جثھ داخل آن پنھان

می شد و کنترل بازی را بھ دست می گرفت.
سایت آمازون از ایده ی شخص پنھان داخل دستگاھی خودکار الھام گرفت و خدماتی با اسم مشابھ
ایجاد کرد. یک شخص یا یک شرکت می تواند کاری را بھ سایت ترک مکانیکی بسپارد تا عده ای
از افراد نامشخص آن را بھ بخش ھای کوچک تر تقسیم کرده و کار را طوری بھ شیوه ی انسانی
انجام دھند کھ بدون ھیچ تعامل فردی و با پول بسیار کم، انجام شود. این افراد سخت کوش ھمانند

فرد داخل آن دستگاه ھستند: نمی توانید آن ھا را ببینید، اما کل کار را انجام می دھند.
برای مثال، جان جانچ(١٣)، مصاحبھ ی صوتی اش با من را کھ چھل دقیقھ زمان داشت در یکی
از سایت ھا قرار داد کھ از قانون ترک برای انجام کارھا بھره می گیرد. فقط با صرف چند دلار،
سایت صوت ضبط شده را گرفت، بھ تکھ ھای کوچکی تقسیم کرد و بھ کارکنان ناشناسی تحویل داد
کھ ھر کدام قسمت کوچک خود را بھ نوشتار تبدیل کردند. در کمتر از سھ ساعت، قطعھ ھا بھ ھم

چسبیده و نوشتھ ی تایپ شده تحویل جان داده شد.
بھ جای پرداخت دو دلار بھ ازای ھر دقیقھ (حدود ھشتاد دلار برای کل فایل)، سایت ھای خدماتی
ھمچون کستینگ وردز(١۴) با بھره گیری از قانون ترُک و قیمت  کمتر از نیم دلار بھ ازای ھر
دقیقھ، کار تبدیل فایل ھای صوتی بھ متن را انجام می دھند. آن ھا بھ ھر کدام از کارکنان خود (کھ
انگلیسی می دانند، بلدند تایپ کنند و یک کامپیوتر متصل بھ اینترنت دارند) بھ ازای ھر دقیقھ تبدیل
گفتار بھ نوشتار، نوزده سِنت پرداخت می کنند. فھمیدم کھ با احتساب تمام کارکنان برای انجام این



کار، در ھر ساعت حدود دو دلار بھ آن ھا می پردازد. ھمچنین از لحاظ تعداد رونویسان کمبودی
ندارند. با بھره گیری از قانون ترک مکانیکی، یک پروژه ی ھشتاد دلاری بھ یک پروژه ی پانزده
دلاری تبدیل می شود. این بھ معنای کاھش ٧٠ درصدی ھزینھ ھا و افزایش چشم گیر سرعت است.
اینترنت کارھای اداری را بھ چیزی ھمانند ساختن اھرام ثلاثھ ی مصر مبدل ساختھ است. ھیچ کس
بھ تنھایی قادر نبود کل ھرم را بسازد، اما ھر شخص می توانست یک خشت را سر جایش قرار

دھد.
بخش ترسناکش این جاست: برخی رؤسا تمایل دارند کھ کارمندان شان بھ ترک مکانیکی آن ھا

تبدیل شوند. آیا شغل رؤیایی شما این است؟

در جست وجوی قابلیت جایگزینی

در سال ١٧۶۵، یک ژنرال فرانسوی بھ اسم ژان-باپتیست گریبیوال(١۵)، پا در مسیر بی پایان
ساخت قطعات قابل جایگزین گذاشت. او نشان داد کھ اگر ارتش فرانسھ بتواند تفنگ ھایی داشتھ

باشد کھ قطعات شان بھ ھمدیگر بخورد، ھزینھ ی تعمیر و حتی تولید اسلحھ کاھش خواھد یافت.
تا آن لحظھ، قطعات موجود در ھر دستگاه، ماشین و سلاحی، با دست در ھم چفت می شدند. ھیچ
پیچی بھ سوراخ ھای دیگر نمی خورد، مگر سوراخی کھ برای آن ساختھ شده بود؛ ماشھ ی ھیچ
سلاحی، بھ محل ماشھ ی سلاح دیگر نمی خورد مگر جایی کھ مخصوص خودش بود؛ ھیچ خشابی
در جای خشاب دیگری قرار نمی گرفت، مگر در جایی کھ برایش ساختھ شده بود. در واقع، ھر

تفنگی بھ طور سفارشی ساختھ و مونتاژ می شد.
توماس جفرسون(١۶) در پاریس با گریبیوال و دستیارش آنور بلانش(١٧) ملاقات و کلی لابی
کرد تا بتواند ایده ی آن ھا را با خود بھ ایالات متحده ی آمریکا ببرد. ھنگامی کھ الی ویتنی(١٨)
دستور ساخت ده ھزار سلاح را برای دولت فدرال دریافت کرد، یکی از بزرگ ترین بخش ھای

پروژه برای او، درک نحوه ی قابل جایگزین ساختن قطعات اسلحھ بود.
دھھ ھای پی درپی، تولیدکنندگان اسلحھ  در شمال شرق با صرف ھزینھ ھای زیادی سعی کردند کھ
فناوری تولید قطعات استاندارد برای تفنگ را توسعھ دھند. سرعت صنایع دیگر برای پیشرفت
در این مسیر کم بود. چرخ خیاطی ھای سینگر کھ احتمالاً پیچیده ترین دستگاه ساخت ایالات متحده
در تعداد بالا بودند، بھ طور سفارشی ساختھ می شدند و قطعات ھیچ کدام قابلیت کار با دیگری را

نداشت.
ھِنری فورد(١٩) تمام این معادلات را تغییر داد. پیشرفت (و ترویج) سیستم تولید انبوه او بدین
معنا بود کھ خودروھا می توانستند در تعداد بالا و با ھزینھ ی پایین ساختھ شوند. نظام سرمایھ داری
بھ ھدف مقدس خود دست یافتھ بود. دو سال پس از آغاز بھ کار سیستم فورد، میزان سوددھی

برخی کارخانھ ھای فورد افزایش ۴٠٠ درصدی و حتی بیشتر داشت.
ماھیت تولید انبوه این است کھ تمامی قطعات قابل جایگزین اند. زمان، فضا، افراد، پول و مواد
اولیھ، ھمھ و ھمھ مقرون بھ صرفھ تر شدند؛ چرا کھ ھر قسمت جدا و قابل پیش بینی بود. قانون فورد
این بود کھ در ازای جست وجو برای قابلیت جایگزینی و استانداردسازی مداوم، قید منافع

کوتاه مدت را بزند.
چنین کاری فقط در صورتی انجام می پذیرد کھ کارگران ماھر، تمام کننده ھا و سازنده ی قطعات



سفارشی را از این چرخھ حذف کنید و بھ این طریق، در ھزینھ ھای پرداختی بھ کارکنان
صرفھ جویی کرده و شرکتی بنا کنید کھ بھ راحتی قابل توسعھ است. بھ عبارتی دیگر، ابتدا بھ
قطعات قابل جایگزین دست می یابید، سپس کارگران قابل جایگزین خواھید داشت. تا سال ١٩٢۵،
قالب کار بھ ھمین شکل بود. ھدف استخدام کم مھارت ترین کارگران با پایین ترین حقوق ممکن

بود. انجام ھر کار دیگری بھ منزلھ ی خودکشی مالی بود.
این بازار کاری است کھ برای آن تربیت شده ایم.

آیا این سیستم ھمیشھ بر پایھ ی فرمانبرداری بوده است؟

مجموعھ ی ۴٠٠ چارک(٢٠) را در نظر بگیرید. ھر چارک بیانگر ٢۵٠ سال از فرھنگ بشر
است و کل مجموعھ نشان گر ١٠٠,٠٠٠ سالی است کھ بھ سازمان دھی قبایل انسانی پرداختھ ایم.
چارک آخر را کنار بگذارید. این چارک نشان می دھد کھ چند سال جامعھ ی ما حول کارخانھ ھا،
مشاغل و دنیایی کھ امروز شاھد آن ھستیم، چرخیده است. ٣٩٩ چارک دیگر، بر پایھ ی
دیدگاه ھای متفاوت بازرگانی، اقتصاد و فرھنگ استوارند. شاید دیدگاه فعلی ما ھنجار جدید باشد،

ولی ھنجار قدیمی مدت بسیار زیادی رواج داشت.
اگر بھ خانواده تان بگویید زمانی بھ خاطر شغلی کھ داشتھ اید، مجبور شده اید نقل مکان کنید تا
بتوانید در کارخانھ ای مشغول بھ کار شوید، ممکن است داستان آشنایی برایشان نباشد. حدود پنج
یا شش نسل پیش، زمانی کھ برای اولین بار این اتفاق افتاد، انقلاب اجتماعی عظیمی بھ شمار

می آمد. این انقلاب دنیا را تغییر داد.
اشتغال بھ یک شغل کارخانھ ای حالت طبیعی انسان نیست. تا ھمین اواخر، این موضوع در دل
انسانیت جایی نداشت. از لحاظ فرھنگی شست و شوی مغزی داده شده ایم تا باور کنیم کھ عدم
مسئولیت پذیری و پذیرش سلسلھ مراتب کھ از شغل کارخانھ ای نشأت می گیرند، یک گزینھ، یا تنھا

گزینھ و حتی بھترین گزینھ است.

ھنر و قریحھ، اکنون چھ کسی ھنرمند است؟

در حاضر حاضر، در ھواپیما در کنار پسر خردسالی بھ نام زِک(٢١) نشستھ ام.
در واقع، من نشستھ ام، ولی زک آرام و قرار ندارد. او کل پرواز را می ایستد، در راھروی
ھواپیما قدم می زند، با انگشت اشاره می کند، لبخند می زند، سؤال می کند، لمس می کند، پاسخ

می دھد، واکنش نشان می دھد، امتحان می کند و بھ کاوش می پردازد.
آیا می توانید مانند او باشید؟

چھ شد؟
در جایی از زندگی، این قابلیت را از شما گرفتھ اند. واقعاً شرم آور است، چون آنچھ زک دارد (و

بسیاری آن را از دست داده اند)، دقیقاً ھمان چیزی است کھ احتیاج داریم.
ھمھ ی ما شکارچی بودیم.

سپس کشاورزی را ابداع کردند و کشاورز شدیم.



ھمھ ی ما کشاورز بودیم.
سپس کارخانھ را ایجاد کردند و ھمھ ی ما کارگر کارخانھ شدیم. کارگرانی کھ در کارخانھ از
دستورات پیروی می کردند، از سیستم حمایت کرده و بر اساس ارزش کار خود، حقوق دریافت

می کردند.
سپس کارخانھ ھا از ھم فرو پاشیدند.

حال چھ چیزی برایمان مانده است؟ ھنر.
اکنون موفقیت بھ معنای ھنرمند بودن است.

در واقع، زمانی کھ کارگران کارخانھ ھا در حال جان کندن ھستند، ھنرمندان بھ نگارش تاریخ
مشغول اند. آینده از آن سرآشپزھاست، نھ آشپزھا و ظرف شوھا. خرید یک کتاب آموزش آشپزی
(پر از دستورات قابل انجام) کار راحتی است، ولی یافتن یک کتاب سرآشپزی بسیار دشوار

است.

افسانھ ی کار اداری

بسیاری از کارمندان اداری لباس ھای یقھ سفید می پوشند، ولی در واقع ھنوز مشغول کار در
کارخانھ ھستند.

بھ جای راه اندازی دستگاه پرس، مشغول استفاده از یک مداد، پردازش یک درخواست یا تایپ با
یک صفحھ کلید ھستند. تنھا روغنی کھ لازم است آخر شب پس از اتمام کار از لباس خود تمیز

کنند، روغن غذای آماده ای است کھ برای ناھار می خورند (نھ روغن دستگاه ھای کارخانھ).
ولی ھمان کار کارخانھ ای است.

ھمان کار کارخانھ ای است، چون برنامھ ریزی دارد، کنترل و حساب شده است. کار کارخانھ ای
است چون می توانید برای افزایش بھره وری، کارتان را بھینھ کنید. این کارکنان، در حالی کھ

ھنوز صبح است، می دانند تمام روز را باید چھ کار کنند.
شغل اداری برای نجات قشر متوسط طراحی شده است، چرا کھ ماشین نمی تواند آن کار را انجام
دھد. ماشین را می توان جایگزین شخصی کرد کھ مسئول حمل ابزار بھ بالای پلھ ھاست؛ اما
ھیچ گاه نمی توان کسی را کھ مسئول پاسخ بھ تلفن یا کار با دستگاه فکس است، با ماشین تعویض

کرد.
البتھ، ماشین ھا این کارگران را جایگزین کرده اند. بدتر اینکھ فشارھای رقابتی (و طمع) بسیاری

از سازمان ھا را بھ این سمت سوق داده کھ از کارگران خود بھ عنوان ماشین استفاده کنند.
اگر حساب شده کار کنیم، کارھا را می توانیم سریع تر بھ پایان برسانیم.

اگر روال کار را در یک راھنما قید کنیم، می توانیم آن را بھ شخص دیگری بسپاریم.
اگر بھ کس دیگری بسپاریم، با ھزینھ ی کمتری برایمان تمام می شود.

در نھایت با دستھ ای از کارگران ناامید، استعدادھای تلف شده، خودکارسازی امور، تعامل با افراد
جدید و پذیرش یک بیمار دیگر مواجھیم.

نباید این گونھ باشد.



زمان متوسط بودن بھ سر رسیده

دنیای ما دیگر بھ کسانی کھ یکی از چرخ دنده ھای این ماشین عظیم ھستند، پاداش نمی دھد.
این مسألھ باعث استرس مان می شود، چون بسیاری از ما کار دیگری بلد نیستیم. مدارس و جامعھ

چنین رویکردی را نسل ھا تقویت کرده اند.
حال مشخص شده کھ بھ ھدایا، ارتباطات و انسانیت و ھنرمندانی کھ این ھا را می سازند نیاز

داریم.
رھبران بھ دریافت نقشھ یا مجموعھ ی قوانین نیازی ندارند. زندگی بدون نقشھ نیازمند نگرش

دیگری است و باید یک مھره ی حیاتی باشید.
مھره ھای حیاتی جز عناصر سازنده ی ضروری برای ساخت سازمان ھای باارزش در آینده
ھستند. آن ھا سرمایھ یا ماشین  آلات گران قیمت را وارد کار نمی کنند، ھمچنین کورکورانھ بھ تبعیت
ً نقش یک کارگر را ایفا نمی کنند. مھره ھای حیاتی، از دستورات نمی پردازند و صرفا

غیرقابل جایگزین و در واقع، نیروی محرک آینده ی ما ھستند.
در ادامھ ی این کتاب راجع بھ چگونگی تغییر وضعیت خود و طریقھ ی انجام صحیح آن، سخن

خواھیم گفت.
آخرین درخواست قبل از اینکھ ادامھ دھید: در جایی از کتاب، ممکن است خستھ شوید و تصمیم
بگیرید دست از خواندن آن بردارید. قبل از اینکھ چنین کاری انجام دھید، التماس می کنم



(التماس!) کھ فصل کوتاه این کتاب با عنوان «مقاومت» را مطالعھ کنید. بھ شما توضیح خواھد
داد کھ بھ چھ علت خستھ شده اید.

زمانی کھ سیستم جدید جایگزین سیستم قدیمی می شود

انقلاب ھا بھ ندرت رخ می دھند، بھ ھمین علت ھر دفعھ ما را غافل گیر می کنند. اختراع برق
انقلاب بزرگی بود. ھیچ کس نمی دانست ممکن است ھمھ چیز، از جملھ سیستم قدیمی کار در خانھ
را تغییر دھد. قبل از ظھور برق، در خانھ ای مانند خانھ ی شما، تعداد زیادی خدمتکار برای

نگھداری از خانھ مشغول بھ کار بودند.
پس از ورود برق بھ خانھ ھای مردم، ھیچ گاه بھ ذھن بناھا یا برق کارھا نرسید کھ شاید روزی
مردم بھ پریز نیاز داشتھ باشند. ھر خانھ ای کھ از برق بھره می برد، چند چراغ ثابت داشت و
تمام. پس از معرفی ماشین لباس شویی، تنھا راه روشن کردن آن، باز کردن پیچ لامپ و اتصال
سیم آن بھ ماشین لباس شویی بود. سالانھ صدھا نفر بر اثر استفاده از ماشین لباس شویی جان خود

را از دست می دادند؛ زیرا سیستم جدید بھ درستی سازمان یافتھ و قابل درک نبود.
توضیح اینکھ قوانین پساصنعتی تا چھ حدی با گذشتھ فرق کرده اند، کار بسیار دشواری است، اما
سعی خودم را خواھم کرد. خبر خوب این است کھ احتمالاً بھ اندازه ی ماشین لباس شویی مھلک و

کشنده نیست.

برنده کیست؟

وقتی جان جانچ بتواند با استفاده از ترک مکانیکی یک مصاحبھ را با ٣٠ درصد بھای گذشتھ بھ
نوشتار تبدیل کند، مشخص است برنده چھ کسی است. برنده خود اوست. پولی کھ قرار بود بھ

یک شخص حرفھ ای (یا حداقل کاربلد) پرداخت شود، اکنون بھ جیب او بازگشتھ است.
شخص رونویسی کھ با این کار کسب درآمد می کند، چطور؟ بازنده است.

ھر روز و ھر لحظھ، در ھر صنعتی، ھمین محاسبات صورت می گیرد. «آیا لازم است ھزینھ ی
بیشتری بپردازدم کھ بھ روش قدیمی، بھ روش محلی، بھ روش سنتی و بھ روشی کارم انجام شود

تا پولی بھ جیب ھمسایھ مان برود؟ یا پول را برای خودم نگھ دارم؟».
ً ھمیشھ بھ دنبال انتخاب دیگر گزینھ ھای جایگزین ارزان و سریع ھستیم؛ بھ خصوص اگر تقریبا

در حدِ (یا بھتر از) گزینھ ی قبلی باشند.
آیا ھنوز از دلال سھام برای معاملھ ی سھام استفاده می کنید؟ ممکن است یک جایی در مسیر

دریافتھ باشید کھ خودتان بھ صورت تقریباً رایگان، می توانید معاملھ کنید.
آیا ھنوز خط ھواپیمایی شما بھ آژانس ھای مسافرتی ١٠ درصد حق کمیسیون پرداخت می کند؟
ممکن است آن خط ھواپیمایی  تصمیم بگیرد از پرداخت آن ١٠ درصد (کھ از سود پرواز بیشتر
است) سر باز بزند و بھ جای آن، افراد را بھ سمت استفاده از خدمات خرید آنلاین بلیت سوق

دھد.
آیا تا بھ حال تصمیم گرفتھ اید از وال مارت خرید کنید؟ بر اساس تحقیقات فراوان صورت گرفتھ،



ھر دفعھ کھ وال مارت وارد منطقھ ای می شود، شغل ھایی از بین می روند، کسب وکارھایی بستھ
می شوند و اساس شھرھا رو بھ زوال می رود. البتھ ایرادی ندارد، چون می توانید دبھ  ی

خیارشوری بھ اندازه ی یک فولکس واگن را بھ قیمت فقط سھ دلار بخرید.
نظریھ ھای انتزاعی اقتصاد کلان، در خصوص افرادی کھ در این دنیای فوق رقابتی میلیون ھا
تصمیم بر پایھ ی اقتصاد خُرد می گیرند صدق نمی کنند. این افراد ھمیشھ محصولات سریع و

ارزان را بھ محصولات کُند و گران قیمت ترجیح می دھند.
متخصصانی ھستند کھ حاضرند زمان زیادی بگذارند تا شما را متقاعد کنند تصمیماتی کھ
می گیرید، خودخواھانھ، کوتھَ بینانھ و حتی از لحاظ اخلاقی اشتباه اند. کتاب ھایی ھستند کھ تمام
اشکال سرمایھ داری را تأسف بار می خوانند و استدلال شان این است کھ باید بھ دنبال وضع

جایگزینی برای آن باشیم.
نمی توانم امکان پذیری و اجرایی بودن این استدلال را کھ موافق حفظ امور بھ ھمان روال سابق
است، بپذیرم. از نظر من، این نویسنده ھای دارای حُسن نیت طوری شست وشوی مغزی داده
شده اند کھ بھ عقیده ی آن ھا، شکل قدیمی رؤیای آمریکایی صحیح بوده و بھ نوعی با سرشت ما

آدم ھا عجین است.

ھویت شما ھمان کاری است کھ انجام می دھید

کارل مارکس(٢٢) و فردریش انگلس(٢٣) نوشتھ اند: «افراد با تولید ابزار برای معاش
حداقلی شان، بھ طور غیر مستقیم در حال ساخت زندگی مادی خود ھستند». آن ھا در ادامھ
می گویند کاری کھ در کل روز مشغولش ھستیم و طریقھ ی کسب درآمد ما عامل شکل گیری نظام

آموزشی، سیاست و جامعھ ی ماست.
تمام عمر، زورمان را برای تولید، پیروی و مصرف زده ایم.

اگر این سھ رُکن تغییر یابند، چھ کار خواھید کرد؟ اگر دنیا بیش از کارگری ارزان قیمت در خط
مونتاژ، بھ نظرھای منحصربھ فرد و بینش ھای فوق العاده اھمیت دھد، چھ خواھد شد؟

مارکس ھمچنین سیر تکامل ما از دنیایی دارای طبقھ ی اجتماعی واحد (اعضای قبیلھ) بھ سوی
دنیایی دو طبقھ را، سرمایھ دار و کارگر، بررسی کرده است.

طبقھ ی سرمایھ دار سرمایھ ی کافی برای سرمایھ گذاری و اداره کردن کارخانھ ھا را دارد. اعضای
این طبقھ ی اجتماعی از امکانات لازم برای تولید برخوردارند کھ بھ آن ھا قدرت چشم گیری برای
حکومت بر کارگران می دھد. چون طبقھ ی «کارگر» توانایی ساخت کارخانھ را برای خود ندارد،
بھ طبقھ ی سرمایھ دار بدھکار و مدیون است. آن ھا از سرمایھ ی کافی و سازمان دھی لازم برای

این کار برخوردار نیستند.
برایم قابل فھم است. بھ مدت دو قرن یا بیشتر، مرز بین این دو مشخص بود. در ھر حال، جز

یکی از این دو طبقھ بودید.
ولی امروزه طبقھ ی کارگر از امکانات لازم برای تولید برخوردار است. حال کارگران در
اینترنت گرد ھم آمده اند. اکنون دسترسی بھ سرمایھ و توانایی یافتن اشخاص دیگر کار دشواری

نیست.
اگر مغز خود را کارخانھ فرض کنیم، اگر ارزش بازار را بینش، خلاقیت و تعھد در نظر بگیریم،

ً



ً بھ شکل گذشتھ نیست. اکنون لایھ ی سومی بھ اسم مھره ھای آن گاه می بینیم کھ سرمایھ تقریبا
حیاتی، بھ اقتصاد اضافھ شده است. این افراد نھ کارگرند (کھ منتظر دستور باشند و از
ماشین آلات شخص دیگری استفاده کنند) و نھ شاھزاده یا سلطان صنعت. مھره ھای حیاتی، از یک

عامل درونی برای ایجاد جایگاھی قدرتمند و ارزشمند بھره می گیرند؛ نھ یک عامل خارجی.
ماشین میخ سازی آدام اسمیت را بھ خاطر دارید؟ اکنون ھمھ ی ما در صورت اراده، می توانیم
ماشین خود را داشتھ باشیم. امروز ھر شخصی، چھ دست تنھا و چھ در قالب تیم، از امکانات لازم

برای تولید برخوردار است. ھر گاه اراده کند، می تواند غیرقابل جایگزین باشد.

اتفاق نظر کارل مارکس و آدام اسمیت

ھر دو اقتصاددان بزرگ اجتماعی روی یک موضوع اتفاق نظر داشتند: افراد بھ دو گروه تقسیم
می شوند: مدیر و کارگر. مدیر دارای ماشین است، کارگر از دستورات پیروی می کند.

مدیر در صورتی کھ بتواند بیشترین کار را با کمترین حقوق پرداختی بھ انجام برساند، پیروز شده
و اگر نتایج حاصلھ را بھتر کنترل کند، برایش بھتر خواھد شد. بھ عقیده ی اسمیت، این اتفاق
خوبی بود. اما مارکس این وضعیت را برای کارگران خبیثانھ می دانست و اصرار داشت کھ بھ

زور باید ساختار کلی را رھا کرد.
اگر دنیا فقط از دو طبقھ تشکیل نشده بود، چھ می شد؟ اگر سرمایھ دار در برابر کارگر نبود، بلکھ
دستھ ی سومی ھم وجود داشت کھ از امکانات ھر دوی آن ھا بھره مند بود، چھ می شد؟ از نظر من
فرصت بسیاری بزرگی در انتظار شرکت کننده ی سوم، یعنی مھره ی حیاتی است؛ اکنون فرصتی
است برای تغییر تمامی قوانینی کھ تمام عمر با آن ھا زندگی کرده ایم. جای خالی چنین کارکنانی
احساس می شود و این جای خالی بدین معناست کھ بازار عاجزانھ بھ شما نیازمند است. این بازی
کثیف رو بھ پایان است، حداقل برای افرادی کھ شور و اشتیاق کافی برای گام نھادن در این راه

داشتھ باشند.

پایان جبران خدمات بر اساس حضور و جست وجو برای یافتن یک تغییرآفرین

ثورنتون مِی(٢۴) بھ درستی اشاره می کند کھ بھ پایان دوره ی جبران خدمات بر اساس حضور
رسیده ایم. اکنون تعداد شغل ھایی کھ صرفاً با حضور در محل کار می توانند پول ساز باشند، کمتر
و کمتر شده است. در عوض، سازمان ھای موفق بھ کسانی حقوق می دھند کھ تغییر ایجاد کنند و

سایر افراد را بیرون می اندازند.
تقریباً ھمھ می توانند یاد بگیرند کھ سر وقت حاضر شوند. ھر کسی می تواند صبح زود، درِ یک

کافی شاپ محلی را باز کند یا دستگاه ھای یک نیروگاه برق را بررسی کند.
ایجاد تغییر بھ چھ معناست؟

ممکن است برخی مشاغل کم درآمد، با شأن پایین و با احتمال جایگزینی زیاد، باقی بمانند. در
چنین شغل ھایی، حضور فیزیکی در سر کار بسیار حائز اھمیت است. مشاغل دیگر، مشاغل

ً



واقعاً خوب، پر از افراد غیرقابل جایگزین خواھند بود؛ کسانی کھ با انجام کارھایی کھ سایر افراد
از پس آن ھا بر نمی آیند، بھ ایجاد تغییر بپردازند.

در اختیار داشتن ابزار تولید

این تمام معادلات را تغییر می دھد.
وقتی کارگران برای انجام کارھایشان در کارخانھ بھ مدیر، ماشین و سیستم ھای مورد استفاده
متکی باشند، روابط آن ھا با مشکلات عدیده ای بر سر قدرت و کنترل درمی آمیزد. البتھ کارخانھ
ً بھ کارخانھ نیازمند است. یافتن یک کارگر جایگزین بھ کارگر نیاز دارد، ولی کارگر نیز واقعا

برای مدیر بسیار راحت تر از این است کھ یک کارگر بخواھد بھ دنبال کارخانھ ی جدید بگردد.
امروزه امکانات تولید عبارت اند از: یک لپ تاپ متصل بھ اینترنت. یک کارگر با سھ ھزار دلار

می تواند صاحب یک کارخانھ ی کامل شود.
این تغییر، جابھ جایی اساسی در قدرت و کنترل بھ حساب می آید. اگر بتوانید در عناصر ارتباطی
و مفھومی این کار جدید بھ مھارت برسید، بھ قدرتی بیش از یک مدیر دست خواھید یافت؛ اگر
مدیری افراد بسیار مستعد را جذب کند، بھ آن ھا انگیزه بدھد و حفظ شان کند، در این صورت

بھره ی بیشتری از این رقابت خواھد برد.
این افراد شامل وبلاگ نویس ھا، آھنگ سازھا، نویسندگان و کسانی اند کھ بھ حمایت یا اجازه ی
کسی برای انجام کارھای خود نیازی ندارند. پس برایان کلارک(٢۵) وبلاگ نویس، با عرضھ ی
یک قالب جدید و بی نظیر برای وردپرس، پول بھ جیب می زند. پِرِز ھیلتون(٢۶) نیز با نویسندگی
در وبلاگش، مشھور و ثروتمند می شود. ابَی رایان(٢٧) با کشیدن ھر روز یک نقاشیِ رنگ
روغن و فروش آن در سایت ای بی، سالانھ صدھا ھزار دلار پول در می آورد. این اشخاص از

تمام حمایت ھای فنی، تولیدی و توزیعی لازم برخوردارند، پس ھم سرمایھ دارند و ھم کارگر.
سازمان ھایی کھ برایشان کار می کنند، درصد افراد کمی دارند کھ بھ راحتی قابل جایگزین باشند.

در واقع، ھیچ کارگر بھ راحتی قابل جایگزینی در این سازمان ھا وجود ندارند.
این ایده سریع تر از آنچھ بتوانیم درکش کنیم در حال انتشار است. اکنون یک سازمان موفق شامل
مھره ھای حیاتی سازمان یافتھ ای است کھ ھر کدام کار خود را ھماھنگ انجام داده و بیش از ھر
کارخانھ ای ارزش تولید می کنند. بھ جای تلاش برای تشکیل شرکت ھایی مملؤ از آدم ھای خودکار،

دریافتھ ایم کھ باید راه دیگری را در پیش بگیریم.

معمولی بودن و اینترنت

ھیو مک لئود(٢٨) می گوید: «اینترنت، عالی شدن را راحت تر و حفظ معمولی بودن را دشوارتر
ساختھ است. اینترنت صدای معمولی بودن را درآورده است».

اینترنت سطح استاندارد را بالا برده است؛ چون بسیار راحت می توان راجع بھ موضوع ھای
عالی، مطلبی را انتشار داد. امروزه بیش از ھر زمانی، فضای اینترنت از مطالب آشغالی مانند
متون بی ارزش و محصولات بھ دردنخور پر شده است. اما ظرفیت بازار برای انتشار مطلب



درباره ی موضوع ھای عالی، این وفور آشغال را تحت شعاع قرار داده است.
البتھ، قرار نیست کھ معمولی بودن از میان برود. آنچھ دیروز فوق العاده بود، امروز خوب و فردا

معمولی خواھد بود.
معمولی بودن صرفاً تلاشی ناموفق برای واقعاً خوب بودن است.

سلسھ مراتب ارزش 

ھمیشھ افراد زیادی در پایین پلھ ھا بھ سختی مشغول کاری ھستند کھ یادگیری آن آسان است.
ھمین کھ بھ بالای سلسھ مراتب صعود می  کنید، کارھا راحت تر می شوند، دریافتی تان افزایش

می یابد و تعداد افراد موجود برای انجام امور پایین خواھد آمد.
بسیاری از مردم می توانند بھ کار بلند کردن وسایل از روی زمین مشغول باشند، ولی دیگر مثل
ً ھیچ کس زور نمی زند از پس قبل سودآور نیست. تعداد کمی از افراد می توانند بفروشند. تقریبا

خلق یا اختراع چیزی برآید. بھ خودتان بستگی دارد.

چگونھ افراد متوسط بھ افراد صرفاً معمولی یارانھ می دھند و افراد بالاتر از متوسط ضرر
می کنند

فرض کنیم شما رئیس اید، کسی کھ نقشھ می کشد، کسی کھ وظایف را تعیین کرده و سود می برد.
مدل کسب وکار شما بھ گونھ ای است کھ اجازه می دھد افرادی را برای دستکاری داده ھا، فروش
محصولات و انجام سایر اموری استخدام کنید کھ می توانید دستورعمل شان را در یک دفترچھ ی

راھنما بنویسید.
یک کارمند استثنایی ساعتی ٣٠ دلار، یک کارمند خوب ساعتی ٢۵ دلار و یک کارمند معمولی

ساعتی ٢٠ دلار سودآوری دارد.
اگر موقع استخدام نتوانید تشخیص دھید کھ کدام معمولی و کدام استثنایی است و بخواھید کھ بھ

ھمھ بھ یک میزان استاندارد حقوق اختصاص دھید، بھتر است چھ مبلغی تعیین کنید؟
ً



در واقع، بھ جز «کمترین مقدار ممکن»، پاسخ دیگر مطمئناً کمتر از ٢۵ دلار بھ ازای ھر ساعت
خواھد بود. شاید حتی کمتر از ٢٠ دلار در ساعت. از تمامی کارمندان حتی افراد معمولی انتظار

دارید کھ برایتان منفعت داشتھ باشند.
این بدین معناست کھ کارمندان دیگر شما کمتر از حق خود حقوق دریافت می کنند تا جبران مافات
کارمندانی را بکنند کھ کمترین سود را برایتان دارند. کارمندان استثنایی نیز حقوقی بسیار کمتر
از آنچھ کھ باید و شاید می گیرند و این بزرگ ترین علت آن ھا برای ترک شرکت شماست.
کارمندان استثنایی بھ تدریج درمی یابند کھ نباید فقط برای کمک مالی بھ رئیس، با دستمزد ھای

کارخانھ ای، بھ انجام مشاغل کارخانھ ای پرداخت.

افراد فوق العاده

در کتاب گاو بنفش، بحث ساده ای را مطرح کرده ام:
شرکت ھا حقی ندارند توجھ ما را بدزدند. سال ھا (یا ده ھا سال) است کھ شرکت ھا محصولاتی
متوسط برای افراد متوسط تولید کرده و ھمیشھ آرامش ما را بر ھم زده اند، بھ امید اینکھ بھ آن ھا
توجھ کنیم؛ در نھایت تصمیم گرفتیم کھ ھیچ توجھی بھ آن ھا نکنیم. اکنون تنھا راه پیشرفت برای
ما این است کھ متمایز باشیم، چیزھایی خلق کنیم کھ ارزش داشتھ باشند درباره شان حرف بزنیم،

با مردم محترمانھ رفتار کنیم و از آن ھا بخواھیم پیام ما را ھمھ جا پخش کنند.
حال می خواھم استدلالی مشابھ، اما بھ مراتب شخصی تر را برایتان مطرح کنم: شما ھیچ حقی
برای داشتن آن شغل یا حرفھ ندارید. پس از سال ھا یادگیری این موضوع کھ باید یک کارگر
متوسط در یک سازمان متوسط باشید و اینکھ جامعھ بابت پای بندی تان بھ این موضوع از شما
حمایت می کند، درمی یابید کھ قوانین تغییر کرده اند. تنھا راه موفقیت این است کھ فوق العاده باشید،
این است کھ بھ موضوع بحث دیگران تبدیل شوید. ولی وقتی پای فرد در میان است، درباره ی چھ
چیزی حرف می زنیم؟ افراد محصولاتی نیستند کھ ویژگی ھا و مزایای مشخصی داشتھ باشند و
برایشان کمپین بازاریابی ویروسی راه بیندازیم؛ تک تک آن ھا منحصربھ فردند. اگر قرار باشد
درباره ی آن ھا حرفی بزنیم، راجع بھ کاری خواھد بود کھ انجام می دھند، نھ اینکھ چھ کسی

ھستند.
فقط بھ خاطر اینکھ متفاوت اید، غیرقابل جایگزین نخواھید شد. ولی تنھا راه برای اینکھ
غیرقابل جایگزین باشید این است کھ متفاوت باشید (لازم است، ولی کافی نیست). چون اگر مشابھ

بقیھ باشید، بسیاری دیگر از مردم نیز ھستند.
تنھا راه رسیدن بھ آنچھ شایستگی اش را دارید این است کھ متمایز باشید، در کارتان احساسات بھ
خرج دھید، شما را فردی غیرقابل جایگزین بدانند و تعاملاتی ایجاد کنید کھ سازمان  ھا و افراد

بھ شدت بھ آن ھا اھمیت می دھند.



فصل دوم: درباره ی انتخاب تان فکر کنید

آیا قادرید غیرقابل جایگزین شوید؟

بلھ، می توانید.
این پرسشی مھم و مستحق پاسخی اندیشمندانھ است.

اولین موضوعی کھ باید درک کنید این است کھ دیگران قبل از شما این کار را کرده اند. دیگران
قبلاً از دست نظام آموزشی شرکتی نجات پیدا کرده اند، از شغل اول شان جان سالم بھ در برده اند،
از دست دستورات مادرشوھرشان رھایی یافتھ اند و تمام کارھای چالش برانگیزی را کھ برای

تبدیل شدن بھ یک آدم غیرقابل جایگزین لازم است، انجام داده اند.
دانستن این نکتھ ضروری است، چون بھ این معناست کھ غیرممکن نیست.

نکتھ ی دوم کھ حتی مھم تر از اولی است، این است: کسانی کھ دچار چنین تحولی شده اند، ھیچ
برتری، حتی بھ اندازه ی سر سوزن، نسبت بھ شما ندارند.

در ھر صورت، تمام مھره ھای حیاتی در میان ما از استعدادھای جادویی بھره نمی برند. نھ، آن ھا
تصمیم گرفتھ اند کھ بھ شکل جدیدی از کار اھمیت بدھند و خود را برای آن آماده سازند.

البتھ بلندی قد می تواند شما را در تبدیل شدن بھ یک ستاره ی بسکتبال کمک کند، اما چند نفر از ما
تلاش کرده ایم کھ در بازی ھای ان بی ای شرکت کنیم؟ برای بقیھ ی ما، بحث استعداد خدادادی

مطرح نیست، بلکھ کاری کھ می کنیم حائز اھمیت است.

آموزش فوق العاده بودن

ھنرمندان، نویسندگان، توسعھ دھندگان محصولات، تبلیغ نویسان، مخترعان، دانشمندان، مھندسان
فرآیند و سرآشپزھا از کجا می آیند؟

برای این مورد چھ توضیحی دارید: اگر فھرستی از بزرگ ترین ھنرمندان (مانند آلیس
واترز(٢٩)، ھرشل گوردون لوئیس(٣٠)، اسپایک لی(٣١)، الیاھو گلدرات(٣٢)، مادی
واترز(٣٣)، کوری دوکتوروف(٣۴)، ریچارد فینمن(٣۵) و شپرد فیری(٣۶)) تھیھ کنیم، خواھید
دید کھ ھیچ کدام از اسامی این فھرست، حاصل آموزش در مدرسھ ای نیستند کھ برای خلق چنین

افرادی طراحی شده باشد.
اینکھ در یک مدرسھ ی عالی تحصیلات خود را گذرانده باشید، مانع از فوق العاده بودن شما
نمی شود، ولی برای رسیدن بھ چنین جایگاھی، تحصیل در مدرسھ ای عالی کافی نیست. موارد

دیگری نیز دخیل ھستند.
مدارس عالی ممکن است کمک کنند؛ مدارس ضعیف، بدون شک راه را برای شما دشوار خواھند
کرد. چرا جامعھ تا این حد برای کشتن ھنرمند درونی و خدادادی ما می کوشد؟ وقتی می کوشیم بھ

شخصی تمرین چاپلوسی و فرمانبرداری بدھیم، ھنرمند درون او را سرکوب می کنیم.
بگذارید واضح بگویم: معلمان بزرگ فوق العاده اند. آن ھا زندگی افراد را تغییر می دھند. ما بھ



آن ھا نیاز داریم. مشکل این است کھ بسیاری از مدارس از معلمان بزرگ خوش شان نمی آید. این
مدارس طوری طراحی شده اند کھ آن ھا را قضاوت، سرکوب و دل زده کرده و از آن ھا آدم ھایی

متوسط بسازند.
چرا برای دفن استعدادھای خدادادی تان، خودتان را بھ آب و آتش می زنید؟ ھیچ گاه کسی را ندیده ام
کھ ھیچ ھنری در او نباشد؛ ولی گاھی اوقات این ھنرھا را دفن می کنند. بازار بھ نشانھ ی
اعتراض فریاد می زند. لازم است برخیزید و فوق العاده باشید. انسان باشید، ھمکاری کنید، تعامل
داشتھ باشید و این خطر را بپذیرید کھ شاید ابتکار، نوآوری و بینش شما موجب رنجش دیگران

شود؛ اما در نھایت بھ احتمال زیاد برایتان خوشایند خواھد بود.
بھ گفتھ ی مشتریان، آن ھا فقط خواھان کالای ارزان ھستند. اگرچھ بیشتر ما در بیشتر مواقع، موقع
انتخاب بھ دنبال ھنر ھستیم. بھ دنبال تجربھ ھا و محصولاتی ھستیم کھ ارزش، ارتباط و تجربھ ی
بیشتری برای ارائھ داشتھ باشند و بتوانند تغییرات مثبت در ما ایجاد کنند. اگر اراده کنید،

می توانید طریقھ ی انجام این کار را یاد بگیرید.

اگر اراده کنید...

اگر بھ دنبال شغلی ھستید کھ در آن پیروی از قوانین مشکلی ندارد؛ وقتی شغلی گیرتان آمد کھ
تمام کار شما پیروی از قوانین بود، غافل گیر نشوید.

اگر بھ دنبال شغلی ھستید کھ افراد زیردست تان دقیقاً مطابق دستورات شما رفتار کنند، زمانی کھ
رییس تان دقیقاً ھمین انتظار را از شما داشت، غافل گیر نشوید.

اگر بھ دنبال شغلی ھستید کھ در آن، بھ دلیل بالا بودن ساختار ھزینھ، نیازی بھ خلاقیت نباشد،
زمانی کھ ساختار کم ھزینھ بھ قیمت شغل تان تمام شد، غافل گیر نشوید.

اگر بھ دنبال شغلی ھستید کھ کاری فراتر از پیروی از قوانین انجام دھید، وقتی از شما کارھایی
خواستند کھ ھیچ گاه در مدرسھ بھ شما آموزش نداده اند، غافل گیر نشوید.

اگر بھ دنبال شغلی ھستید کھ ھمیشھ در حال پذیرفتن خطرات ھوشمندانھ باشید، وقتی بینش شما
سبب ترفیع تان شد، غافل گیر نشوید.

محدود یا نامحدود؟

ممکن است بازارِ خود را محدود و مانند یک بازی با برآیند صفر ببینید کھ برای پیروز شدن یک
شخص، دیگری باید ببازد.

یا نامحدود ببینید؛ جایی کھ استعداد موجب رشد و بازار در حال توسعھ است.
کیم بری(٣٧) را در نظر بگیرید کھ دبیرکل انجمن صنفی برنامھ نویسان است؛ انجمنی
غیرانتفاعی کھ برای اعمال محدودیت در صدور ویزای کار برای برنامھ نویسان مستعد خارج از
آمریکا، با کنگره لابی می کند. بھ گفتھ ی او، بھ ازای ھر شخص ھندی یا چینی کھ در ایالات
محتده ی آمریکا بھ کار برنامھ نویسی مشغول می شود، یک شخص متولد آمریکا کار خود را از

دست می دھد. بھ عقیده ی او، این یک بازی برد-باخت است، نھ برد -برد.



با داشتن چنین طرز فکری، بخشندگی بسیار دشوار است. در یک بازی با برآیند صفر، افراد
بخشنده جز احمق ھا ھستند و بھ راحتی مورد سواستفاده قرار می گیرند.

از طرف دیگر، اگر باور داشتھ باشید استعداد عالی بھ افزایش نوآوری و بھره وری و در نھایت
بھ افزایش تقاضا منجر می شود، بخشندگی بھترین استراتژی است. اگر بھترین ابزار کار، بھترین
بازار و بھترین فناوری را بھ ھمھ ی برنامھ نویسان بزرگ می دادند، تصور کنید کھ چھ مقدار کار
برای تمام اعضای انجمن صنفی برنامھ نویسان ایجاد می شد. اگر با دعوت از بھترین
برنامھ نویسان سراسر جھان، زمین بازی را بزرگ تر کنیم، در نھایت چندین ھزار شغل برای

استعدادھای داخلی نیز ایجاد می شود.
از نظر من، نوع نگاه تان بھ قضایا بھ طور کامل تحت تأثیر جھان بینی شماست. اگر معتقدید تمام
برنامھ نویسان معمولی اند، آن گاه زمین بازی محدود خواھد بود. اگر باور دارید کھ کار شما انجام
شغل تان (پیروی از نقشھ) و سپس برگشت بھ خانھ است، در این صورت، بازی بدون شک برآیند

صفر است.
مھره ی حیاتی، دنیا را با دید متفاوتی نظاره می کند. بینش، بھره وری و بخشندگی استثنایی بازار
را وسیع تر و کارآمدتر می سازد. این موقعیت بھ ایجاد فرصت ھای بیشتر و در نھایت پاداش برای

تمامی دست اندرکاران می انجامد. ھر چقدر بیشتر ببخشید، بازار نیز بیشتر بھ شما خواھد بخشید.
وفور نعمت امکان پذیر است؛ فقط در صورتی کھ بتوانیم تصور کنیم و سپس آن را بپذیریم.

آیا باز ھم شما را دوست خواھند داشت؟

این سؤالی قوی تر و دشوارتر است. ممکن است ھمین کھ تصمیم گرفتید غیرقابل جایگزین شوید،
دیگر محبوب دیگران نباشید. حتی کسانی کھ اکنون دوست تان دارند، بھ دلایلی کھ برای خود

دارند نیز ممکن است دوست تان نداشتھ باشند.
اما (بھ نظرم «اما»ی مھمی است) یا بالاخره قبول تان می کنند، یا اینکھ از ھمان اول شما را

دوست نداشتھ اند.

شرایط خاص

بھ راحتی می توان این استدلال را مطرح کرد کھ مطالب گفتھ شده درباره ی نبوغ برای از ما
بھتران است و نھ ما. از ما بھتران دارای توانایی ھای خدادادی،  ژن ھا، تحصیلات، سوابق یا
ارتباطات ویژه ھستند. خیلی راحت می توانید با این باور کھ نبوغ فقط برای آن ھاست و برای شما

نیست، خودتان را گول بزنید.
البتھ. بھ جز جف بزوس(٣٨) و استیو جابز کھ بھ فرزندخواندگی پذیرفتھ شدند و بھ جز نلسون
ماندلا کھ دنیا را از یک سلول زندان تغییر داد. بھ جز جیل سابول(٣٩) کھ بھ اندازه ی تمام
آھنگ ساز و خواننده ھای دیگر موسیقی کوشید و دست از تلاش بر نداشت. بھ جز کتی ھیوز(۴٠)
کھ دانشگاه نبراسکا در اوماھا را ترک کرد و بھ اولین زن سیاه پوستی تبدیل شد کھ در آمریکا
صاحب شرکت سھامی عام است، ذکر نام تمام افراد مشھور دیگر کھ امکاناتی ھمانند شما



داشتھ اند، ولی لقب نابغھ را مشتاقانھ پذیرفتند و عزم خود را جزم کردند، از حوصلھ ی بحث
خارج است.

آیا شما نمی توانید؟

در چھار سالگی ھنرمند بودید.
در ھفت سالگی، شاعر بودید.

در دوازده سالگی، اگر بھ بچھ ھای محل آب آلبالو و فرفره می فروختید، کارآفرین بودید.
البتھ می توانید دست بھ کار مھمی بزنید. فکر کنم مطمئن نیستم کھ می خواھید یا نھ؟

احتمالاً ندای درونی ذھن تان آماده است اعلام کند کھ شاید نتوانید آنچھ برایتان توضیح می دھم،
انجام دھید. شرایط لازم را ندارید، بھ اندازه ی کافی باھوش نیستید، آموزش ندیده اید یا استعداد

ذاتی ندارید کھ بتوانید موفق شوید.
از شما یک جواب ساده و شفاف می خواھم.

نمی توانید یا نمی خواھید؟
دومی را می پذیرم. بھ احتمال زیاد نمی خواھید. ممکن است چنین تعھدی برایتان بسیار ترسناک یا
دشوار باشد. احتمالاً گام نھادن در این مسیر و تعھد برای تبدیل شدن بھ یک آدم غیرقابل جایگزین،
بھ نظرتان خطرناک بیاید. چنین تعھدی تلاش زیادی می طلبد و برای برخی افراد ممکن است قابل

تحمل نباشد.
شاید نمی خواھید، چون احساس می کنید از لحاظ مالی جور در نمی آید. از نظر من، این قضاوت
شما یک طرفھ و اشتباه است، چون تبدیل شدن بھ یک مھره ی حیاتی، در واقع از لحاظ مالی،
بھترین تصمیمی است کھ می توانید بگیرید. ولی اختیار دست خودتان است؛ اگر قصد دارید کھ

نخواھید، من حرفی ندارم.
اما اینکھ نتوانید؟

حتی یک ثانیھ چنین چیزی را قبول نمی کنم.

رؤیای جدید آمریکایی

رؤیای آمریکایی قدیمی را بھ خاطر دارید؟
میلیون ھا نفر (در ایالات متحده و نیز بقیھ ی نقاط جھان) بھ این رؤیا روی آوردند. طریقھ ی کار بھ

این صورت است:
سرتان را پایین بگیرید، از دستورات پیروی کنید، سر وقت حاضر شوید، بھ سختی کار کنید، با
شرایط کنار بیایید و در نھایت پاداش خود را دریافت کنید. ھمان طور کھ دیدیم، آن رؤیا بھ پایان

رسیده است.
رؤیای جدید آمریکایی کھ بازارھای سایر نقاط دنیا بھ سرعت ھر چھ تمام تر در حال روی آوردن

بھ آن ھستند، بدین صورت است:



فوق العاده باشید، بخشنده باشید، ھنر خلق کنید، درست قضاوت کنید، ایده ھا و مردم را بھ ھم
ارتباط دھید و راھی جز پاداش بھ شما نخواھیم داشت.

چھ چیزی شما را بھ طرز عجیبی در کارتان موفق می کند؟

اگر شرکت تان بخواھد شخص خیلی بھتری را جایگزین شما در کارتان بکند، باید بھ دنبال چھ
چیزھایی باشد؟ احتمال کمی دارد بھ دنبال شخصی بگردند کھ علاقھ مند بھ ساعات کاری بیشتر
باشد، در صنعت تجربھ ی بیشتری داشتھ باشد یا شخصی کھ بتواند در آزمون ھای استاندارد امتیاز

بھتری را کسب کند.
نھ، مزیت رقابتی ای کھ بازار کار می طلبد شخصی است انسان تر، با ارتباطات بیشتر و پختھ تر.
کسی کھ علاقھ و انرژی زیادی داشتھ باشد و بتواند ھمھ چیز را ھمان طوری کھ ھستند ببیند و
بدون ھیچ بیمی، با تصمیم گیری ھای درست، با اولویت ھای مختلف سروکلھ بزند. کسی کھ در

مواجھھ با تغییر، انعطاف پذیر و در برابر سردرگمی ھا، تاب آور باشد.
تمامی این صفات اکتسابی اند، نھ خدادادی؛ رسیدن بھ تمام این ھا برایتان امکان پذیر است.

«کار من نیست»

این سھ کلمھ می توانند کل سازمان را نابود کنند.
ھر قدر کھ حرکت جھان سریع تر و تعامل ھا پویاتر می شود، تعداد افرادی کھ می گویند «کار من

نیست» بیشتر و بیشتر می شود.
چند وقت پیش در روز جمعھ، اشکالی در بخش دستھ بندی کتاب ھا در سایت آمازون بھ وجود آمد.
بھ خاطر این اشتباه سھوی، ھزاران کتاب از فھرست آن ھا حذف شد. شنبھ، ده ھا ھزار نفر در
وبلاگ  و توئیترشان آمازون را بھ «سانسور» برخی کتب متھم کردند. تا قبل از پایان روز
یکشنبھ، شرکت پاسخ داد. سی وشش ساعت در اینترنت، ھمچون یک ماه است. چرا این قدر طول
کشید؟ احتمالاً چون بررسی فضای اینترنت و اعلام پاسخ  رسمی از طرف آمازون، کار ھیچ کسی

نیست.
در دستشویی ھای موزه ی تاریخ طبیعی در نیویورک، سطل زبالھ ی کافی برای دور انداختن
دستمال توالت وجود ندارد. برای ھمین ھمیشھ سطل ھا لبریز می شوند. وظیفھ ی سرایدار است کھ
تا جایی کھ می تواند، سطل ھا را خالی کند؛ اما قرار دادن یک سطل آشغال اضافھ را چھ کسی بر

عھده می گیرد؟
در یک کارخانھ، انجام کاری غیر از کار خودتان خطرناک است. حال اگر مھره ی حیاتی باشید،

لازم است بھ انجام اموری بپردازید کھ ھنوز انجام نشده اند.

فرمانبرداری بیشتر

آیا اگر کارمندان شما فرمانبردارتر باشند، شرکت تان موفق تر خواھد بود؟



یا یک لحظھ فرض کنید: اگر کارمندان شما ھنرمندتر، پرانگیزه تر، دارای ارتباطات بیشتر،
آگاه تر، علاقھ مندتر و بااصالت تر باشند، میزان موفقیت تان بیشتر خواھد بود؟

مطمئناً داشتن ھر دوی این ھا برایتان ممکن نیست.
اگر می توانستید راه بھتری برای اجرای دستورات رئیس تان بیابید، در حرفھ تان پیشرفت

می کردید؟
یا اگر ھنرمندتر، پرانگیزه تر، آگاه تر و بااصالت تر بودید؟

این انتخاب شماست. باید انتخاب کنید.

یادداشت خصوصی برای کارمندان

باید از فرصتی کھ دارید استفاده کنید و غیرقابل جایگزین شوید.
بھ ھر حال، اگر مھره ی حیاتی باشید، شرکت تان مجبور است با شما بھتر رفتار کند و منصفانھ بھ
شما حقوق بدھد. نیازی نیست اولین نفری باشید کھ برای کار از در وارد می شود؛ در واقع، شما

آخرین نفری ھستید کھ سر کار حاضر می شوید.
نھ تنھا امنیت دارید، بلکھ از اعتماد بھ نفس نیز برخوردارید؛ اعتماد بھ نفس برای ایجاد تغییر در

شرکت و کارھایی کھ برایتان مھم است.
اگر بتوانید سر کار انسان باشید (نھ ماشین)، بھ علاقھ ای برای کار دست خواھید یافت کھ اصلاً
از وجود آن اطلاعی نداشتید. زمانی کھ کار حالت شخصی تر بھ خود می گیرد، مشتریان و
ھمکاران تان بیشتر با شما ارتباط می گیرند و خشنودتر شده و این سبب ایجاد ارزش بیشتر در کار

خواھد شد.
زمانی کھ چرخ دنده ی یک دستگاه و یک قطعھ ی قابل جایگزین نیستید، بھ میزان شایستگی خود

حقوق خواھید گرفت کھ بسیار بیشتر است.

یادداشت خصوصی برای کارفرماھا

باید بھ دنبال کارکنانی غیرقابل جایگزین باشید.
شاید بپرسید واقعا؟ً بھ ھر حال، اگر آن ھا مھره ی حیاتی باشند، باید با آن ھا بھتر رفتار کنید، بھ
آن ھا حقوق منصفانھ پرداخت کنید. اگر بدانید جایگزین سازی آن ھا با افرادی کھ دم در صف
کشیده اند، چقدر دشوار است، با ھر بھانھ ای، سریع آن ھا را اخراج نخواھید کرد. مھره ی حیاتی بھ
منزلھ ی تھدیدی برای اجرای منظم برنامھ ھای شماست، چون مھره ی حیاتی ضروری است.

قدرت در دست مھره ی حیاتی است!
البتھ، ھیچ کس غیرقابل تعویض نیست، چون بھ مرور زمان، شخص دیگری نیز ممکن است برای
تبدیل شدن بھ کارمند و مھره ی حیاتی شما، تربیت شود. اما در حال حاضر، تفکر درباره ی اینکھ
باید بھ شخص دیگری متکی شوید، حس بدی بھ آدم می دھد. نھ تنھا قدرت در دست اوست، بلکھ

ممکن است شما را بھ حال خود رھا کند. این خلاف چیزی است کھ در مدرسھ آموزش دیده اید.
برگ برنده ی شما بھ شرح زیر است (کھ در واقع دوتا ھستند):



اول اینکھ بدانید رقبایتان تا بھ امروز در حال ساخت ماشینی بی نام و نشان مانند شما بوده اند. وقتی
مشتریان بھ انتخاب از میان چند گزینھ ی بی نام ونشان برمی خورند، ارزان ترین، سریع ترین و
نزدیک ترین راه را برمی گزینند. اگر بخواھید مشتریان را بھ دور خود جمع کنید، برای سقوط بھ
کف نمودار قیمت وسوسھ می شوید. کھ البتھ در این صورت سود زیادی برایتان نخواھد ماند.

توان مقابلھ با آمازون را کھ ندارید، دارید؟
در دنیایی کھ ھمھ بی وقفھ در حال سقوط ھستند، اگر شما نیز سقوط کنید، شکست خواھید خورد.

تنھا راه پیروزی شما، صعود بھ قلھ است.
ھنگامی کھ سازمان تان انسانی تر، فوق العاده تر و سریع تر شود، بھ سرعت روی پای خود بایستد و
برای ایجاد ارتباط مستقیم با مشتریان تمایل بیشتری پیدا کند، غیرقابل جایگزین خواھد شد. آنچھ
کارمندتان را مھره ی حیاتی می کرد، شما را نیز بھ مھره ی حیاتی تبدیل خواھد کرد. سازمانی
متشکل از افراد غیرقابل جایگزین کھ بھ انجام کارھای مھم مشغول اند، سازمانی فوق العاده، پرسود

و غیرقابل جایگزین خواھد بود، چھ در داخل و چھ در بیرون.
دو اینکھ، کارمندان تان، کسانی کھ بھ آن ھا برای شکوفایی ھنر شان رھایی بخشیده اید، بھ سطحی
خواھند رسید کھ در مخیلھ  تان نمی گنجد. زمانی کھ افراد دریابند چرخ دنده ی یک ماشین، یک
قطعھ ی بھ راحتی قابل جایگزین نیستند، چالش را پذیرفتھ و رو بھ رشد و تکامل پیش می روند؛
بیش از حقوق دریافتی شان بھره وری خواھند داشت، چون آنچھ بھ آن ھا پرداخت می کنید، بسیار
فراتر و ارزشمندتر از پول است. خودشان بیش از آنچھ دریافت می کنند، زحمت می کشند. چون
برای کیفیت ارزش قائل اند و می خواھند کار خوبی ارائھ دھند. آن ھا بھ انجام کار خوب نیاز
دارند. از لحاظ عقلانی، ذره ای کوتاھی برایشان تقلب و اتلاف وقت محسوب می شود. در مقابل،

بھ آن ھا آزادی، مسئولیت و احترام می دھید کھ نمی توان روی آن ھا قیمت گذاشت.
در نتیجھ ی این ھدایای ارزشمند، بدانید کھ مھره ھای حیاتی تان از قدرت خویش سواستفاده
نخواھند کرد. در واقع بیشتر تلاش می کنند، مدت زمان بیشتری سر کار می مانند و بیش از
حقوقی کھ بھ آن ھا پرداخت می کنید، بھره وری خواھند داشت. چون ھمھ انسان اند و انسان ھا طالب

ارتباط و احترام ھستند.

برای ابزارھای بی روح وقت نداریم

معماری نظام کاری ما طوری پایھ ریزی شده است کھ افراد رده بالا بیشتر می دانند. ھدف استخدام
بیشترین تعداد افراد ممکن است کھ ضمن ارزانی، مستعد نیز باشند؛ سپس بھ آن ھا کتابچھ ی

راھنمایی حاوی دستورات بدھیم تا مو بھ مو از آن پیروی کنند.
بھ غذاخوری مک دونالد بروید.  یک مک بزرگ سفارش دھید. سپس یک میلک شیک شکلاتی

سفارش دھید.
نصف میلک شیک را سر کشیده و نصف مک را بخورید.

سپس مک بزرگ را داخل میلک شیک گذاشتھ و پیش صندوق بروید.
بگویید: «نمی توانم این میلک شیک را بخورم... یک مک بزرگ داخل آن است».

شخصی کھ پشت صندوق نشستھ، پول شما را پس می دھد. چرا؟ چون فھماندن قانون کار بھ او،
از اینکھ بخواھند فردی با توان قضاوت خوب را استخدام کنند، راحت تر است. این قانون



می گوید: «ھرگاه شک داشتی، پول مشتری را پس بده».
این را برای میلیون ھا کار در میلیون ھا شرکت تعمیم دھید و ببینید کھ بھ چھ نتیجھ ای می رسید:
ھمھ جا چنین نظامی حاکم است، دفترچھ ی راھنما، قوانین و فقط تعداد کمی از افراد کھ با جدیت

برای ابداع چیزھای جدید تلاش می کنند.
ھنگامی کھ ماشین ھا ظھور کردند، این فرآیند را تکثیر کردیم. بھ یک بازوی رباتیک یاد دادیم کھ

چگونھ رنگ بزند و از قوانین خاصی پیروی کند و موارد دیگر.
سپس اتفاق مسحورکننده ای رخ داد. کوین کلی(۴١) اولین بار ده سال پیش در این باره سخن گفت:
جنرال موتورز با بھ کارگیری بازوھای رباتیک ھوشمند سالانھ ۵/١ میلیون دلار صرفھ جویی
می کند! ھرچھ جنرال موتورز گروه بزرگ تری از ماشین ھای بی روح را برای تصمیم گیری،

شرط بندی علیھ یکدیگر، ایجاد ارتباط و تعامل بھ کار ببندد، کار بھتری از آن ھا تحویل می گیرد.
دنیا با سرعت زیادی در راستای کنترل متمرکز قدم بر می دارد. این سیستم ھا نمی توانند توسط

یک ناظر در صدر چارت سازمانی کنترل شوند.
قطارھای سریع السیر ژاپن بدون یک اتاق فرمان متمرکز، با برنامھ ی ثابت و بھ سرعت حرکت
می کنند. چون مشخص شده کھ سپردن تصمیم گیری بھ رده ھای پایین  چارت سریع تر و بھ صرفھ تر

است.
بنابراین، اکنون سازمان ھا با الھام از ماشین ھا، سعی دارند ھمین منطق را روی انسان ھا
پیاده سازی کنند. اگر بھ افراد داخل یک سازمان اجازه داده شود کھ بھترین قضاوت خود را بھ
کار گیرند، ھمھ چیز سریع تر و ارزان تر تمام می شود؛ ولی فقط در صورتی کھ افراد مناسب را
استخدام کرده باشید و بابت نگرش صحیح شان، بھ آن ھا پاداش دھید. کھ منظور ھمان نگرش

مھره ی حیاتی است.

دروغ رئیس

«بھ شخصی نیاز دارم کھ دستوراتم را موبھ مو اجرا کند».
«بھ شخصی نیاز دارم کھ ارزان برایم کار کند».

«بھ شخصی نیاز دارم کھ سر وقت حاضر شود و اذیتم نکند».
پس اگر این ھا خواستھ ی رئیس ھستند، چرا ستاره ھای داخل شرکت  از این دستورات پیروی
نمی کنند؟ چرا افرادی کھ ترفیع می گیرند و مزایا و کمک ھزینھ دریافت می کنند، در نھایت بھ
عضویت در شرکت ھای دیگر تمایل پیدا می کنند، سپس از فھرست کارکنان شرکت قبلی حذف
می شوند و بعد برای خود زیردست و آبدار چی پیدا می کنند... چرا این ھا ھمان کسانی نیستند کھ

باید این کارھا را انجام دھند؟
رئیس در اصل بھ یک ھنرمند نیاز دارد، کسی کھ بتواند ھمھ چیز را تغییر دھد، کسی کھ رؤیاھا
را بھ واقعیت تبدیل کند. رئیس در اصل بھ دنبال کسی است کھ بتواند واقعیت امروز را درک کند

و فردایی بھتر را بھ تصویر بکشد. رئیس در واقع بھ دنبال یک مھره ی حیاتی است.
اگر نتواند چنین شخصی را پیدا کند، مجبور است بھ یک فرد ارزان قناعت کند.



فصل سوم: نھادینھ سازی باورھا: چگونھ بھ این جا رسیدیم؟

فرمانبردارھای معمولی

بھ ما آموختھ اند کھ چرخ دنده ی قابل تعویض یک ماشین بزرگ باشیم.
بھ ما آموختھ اند کھ برای سریع تر رسیدن بھ خوشبختی، مصرف کننده باشیم.

بھ ما آموختھ اند کھ بھ کار و مشتریان مان اھمیتی ندھیم.
و بھ ما آموختھ اند کھ ھمرنگ جماعت شویم.

ھیچ کدام از این ھا شما را بھ آنچھ لایقش ھستید، نمی رساند.
ما را بھ درون مدلی کشانده اند کھ بیاموزد سیستم را بپذیریم، کھ برای لذت ھزینھ کنیم و خودمان
را از کارمان جدا کنیم. بھ ما آموختھ اند کھ چنین رفتاری کارساز است. ولی دیگر چنین نیست.
این جدایی ما را از موفقیت دور می سازد، رشد جامعھ را فلج و تمام ما را درگیر اضطراب

می کند.
شاید طرز زندگی بسیاری از ما «طبیعی» بھ نظر برسد، ولی در واقع کاملاً جدید و ساختھ ی
دست بشر است. ذھنیت شرکت ھای تولیدی کھ در آن بھ سر می بریم، بھ حدی کامل است کھ ھر
کس مقداری خارج از آن حرکت کند، عجیب بھ نظر می آید. اگرچھ در چند سال اخیر، ثابت شده
افرادی کھ بدترین  بخش ھای نظام فعلی را پس می زنند، در واقع بیشترین احتمال را دارد کھ بھ

موفقیت دست یابند.
استفن جی گولد(۴٢)، زیست شناس تکاملی، می نویسد: «خشونت، تبعیض جنسیتی و پلیدی ھای
رایج ھمگی از لحاظ زیستی طبیعی اند، چرا کھ بیانگر زیرمجموعھ ای از رفتارھای احتمالی بشر
ھستند. ولی صلح خواھی، برابری و مھربانی نیز بھ ھمان میزان از لحاظ زیستی طبیعی اند؛ اگر
ساختار جامعھ ی خود را طوری بنا نھیم کھ اجازه ی شکوفایی بھ آن ھا دھد، می توانیم شاھد

افزایش تأثیر این رفتارھا شویم».
من نیز بھ عقاید او این اصل را اضافھ می کنم کھ فرمانبرداری معمولی جز توانایی ھای خود
انسان است، ولی اگر ابتکار داشتھ باشیم و مقداری شھامت بھ خرج دھیم، رھبری ھنرمندانھ
می تواند بھ ھمان میزان (یا شاید بیشتر) ممکن و کارا باشد. بھ ما آموختھ اند کھ فکر کنیم
فرمانبرداری معمولی برای بسیاری از مردم یک حقیقت ژنتیکی است، ولی شایان ذکر است کھ

چنین نشانھ ای، تا قبل از سپری کردن چند سال در مدرسھ، پدیدار نمی شود.

تعریف کارخانھ

«کارخانھ» واژه ی پرباری است. این واژه خطوط مونتاژ ماشین ھا و کارگاه ھای تولید لباس را بھ
یاد ما می آورد. ولی بحث ما درباره ی چیزی فراتر از آن است.

دفاتر بیمھ  نیز کارخانھ ھستند؛ اداره ی دولتی نزدیک خانھ ی شما نیز ھمین طور. تمام شعب
مک دونالد نیز ھمانند کارخانھ بنا شده اند؛ مرکز پخش و توزیع «گودویل» کھ لباس ھا را با نیت



جمع آوری پول برای اھداف نوع دوستانھ بھ خارج کشور ارسال می کند، از این قاعده مستثنا
نیست.

من کارخانھ را سازمانی تعریف می کنم کھ قلق کار دستش آمده است؛ جایی کھ مردم برای پیروی
از دستورات و کسب درآمد بھ آن جا می روند. کارخانھ ھا بھ مدت بیش از یک قرن رکن اصلی

اقتصاد ما را تشکیل داده اند و موفقیتی کھ امروزه داریم، بدون وجود آن ھا محقق نمی شد.
این بدین معنا نیست کھ بخواھید در یکی از آن ھا کار کنید.

بھ چیزی می رسید کھ روی آن تمرکز کرده اید

امروزه رھبران ما نگران پدیده ھایی ھمچون گرم شدن زمین، امنیت، منابع محدود و حفظ
زیرساخت ھایمان ھستند. کارگران ساختمان ھا نیز نگران پیر شدن و پیدا کردن پزشکی ھستند کھ

بتوانند از پس مخارج آن بربیایند.
صد سال پیش، رھبران ما نگران دو چیز بودند کھ اکنون واقعاً برایمان کھنھ و بی استفاده بھ نظر

می رسند:
اول اینکھ چگونھ تعداد کافی کارگر برای کارخانھ جمع کنند.

دیگر اینکھ چگونھ از تولید اضافھ پیش گیری کنند.

یافتن کارگر برای کارخانھ

کارخانھ ھا منابع طبیعی را بھ محصولات قابل فروش تبدیل می کنند. آن ھا آھن را بھ فولاد تبدیل
کرده و سپس بھ صورت شمش ریختھ گری می کنند. مازاد منابع طبیعی سبب کاھش ھزینھ ھا و

افزایش بھره وری خواھد شد.
اگر انسان ھا منابع طبیعی کارخانھ ھا باشند، آن گاه ھدف تان در جایگاه یک کارخانھ دار این خواھد
بود کھ ارزان ترین و بھترین ھا را پیدا کنید. پس سکان داران صنایع و دولت ھا جامعھ ی ما را

پیرامون این ھدف شکل داده اند.
آیا صحبت ھایم توھم توطئھ بھ نظر می رسد؟ بھ نظر شما، منشأ شکل گیری دانشکده ھای مھندسی
و پرستاری از کجاست؟ اگر چنین ھدفی در کار نبود، چرا باید این ھمھ زمان و پول را صرف
ساخت نظام ملی مدارس، کوشش برای تثبیت دستورات کارخانھ ای و کنترل این نظام در جھت

مدیریت و تربیت دانش آموزان می کردیم؟
بلھ، ما بھ حقایق، سخت گیری و نظام ھا نیاز داریم. آری، بھ افرادی نیاز داریم کھ مھارت ھای

خاصی را فرا بگیرند. اما این کافی نیست. ھنوز قدم اول کار است.
آغاز آموزش سراسری (رایگان و ھمگانی)  تحول ژرفی در مسیر فعالیت جامعھ ی ما و تلاش
سنجیده ای برای دگرگونی فرھنگ مان بود. و نتیجھ ھم داد. میلیون ھا کارگر کارخانھ ای تربیت

کردیم.

پیش گیری از تولید اضافھ



یکی از بزرگ ترین نگرانی ھای سرمایھ داران طی قرن گذشتھ این بود: ھمین طور کھ کارخانھ ھا
در تولید وسایل بھتر و بھتر می شدند، افراد کافی برای خرید تولیدات آن ھا وجود نداشت. مشکل
تولید نبود؛ بحث مصرف بود. یک خانواده ی معمولی فقط بخش ناچیزی از بودجھ اش را خرج

می کرد.
ً از ھیچ رسانھ ای در دھھ ی ١٨٩٠، یک نوجوان معمولی فقط تعداد کمی لباس داشت، تقریبا
استفاده نمی کرد و از ھیچ لوزام آرایشی برخوردار نبود. فقط ثروتمندھا کلی وسیلھ داشتند کھ

بھ ندرت ھم از آن ھا استفاده می کردند.
تأثیر شبکھ ای یکی از نتایج فرعی آموزش ھمگانی بود کھ حامی کالاھای مصرفی است. ھرگاه
شخصی در کلاس یا شھرتان ماشین داشت، دیگران نیز احساس نیاز پیدا می کردند. ھرگاه کسی
اتاق بیشتری بھ خانھ اش اضافھ می کرد، یا دو یا سھ جفت کفش می خرید، شما نیز احساس نیاز

می کردید.
در فاصلھ ی میان دو نسل، در صدد ایجاد فرھنگ مصرفی برآمدیم. ابتدا چنین فرھنگی وجود
نداشت، ولی بھ وجود آمد. چشم و ھم چشمی یک میل باطنی و ژنتیکی نیست. در واقع یک

خصلت ساختھ ی دست بشر و بسیار جدید است.
در سردر مدرسھ ی دولتی محلھ تان چنین چیزی بھ صورت پنھانی نوشتھ شده بود:

مدرسھ ی دولتی میپل مِر

ما در این جا کارگران کارخانھ  ھای فردا را تربیت می کنیم. دانش آموختگان ما توانایی بسیار خوبی
در پیروی از قوانین دارند و ما قدرت مصرف  را بھ عنوان کمکی در راستای تأیید اجتماعی

آموزش می دھیم.

غیرممکن است مدرسھ ای را تصور کنید کھ سردر آن نوشتھ شده باشد:
«ما طریقھ ی داشتن ابتکار و تبدیل شدن بھ یک ھنرمند فوق العاده، طریقھ ی بھ چالش کشیدن
وضع موجود و تعامل با شفافیت را بھ مردم می آموزیم. دانش آموختگان ما درک می کنند کھ

مصرف، راه حل مشکلات اجتماعی نیست».
ھر چند، این دقیقاً ھمان چیزی است کھ بھ آن نیاز داریم.

از ابرقھرمان تا آدم  معمولی (و بالعکس)

بچھ ھا ھر کاری می توانند انجام دھند (بھ جز پرواز، کھ واقعاً دوست دارند بتوانند).
تقریباً کسی نیست کھ دلش بخواھد معمولی و متوسط باشد.

سپس در جایی از مسیر، این نوع آموزش فرا می رسد و ھمھ بھ دنبال مکانی برای قایم شدن
می گردند. در جست وجوی جایی ھستیم کھ ھیچ کس نتواند بھ میزان واقعی معمولی بودن ما پی

ببرد.
ھمھ شغلی پایدار می خواھیم، شغلی کھ دست اندازھا را برایمان ھموار کند، آب باریکھ ای کھ از ما

محافظت کند.



اگر امنیت نداشتھ باشید، پاسخ واضحی کھ بھ دعوت من برای تبدیل شدن بھ مھره ی حیاتی
می دھید، این خواھد بود: «در ھیچ کاری، توانایی لازم برای غیرقابل جایگزین شدن را ندارم».
منظور این پاسخ معمولی کھ بھ خورد ما داده اند این است کھ کارھای بزرگ، ھنرھای متعالی و
بھره وری فوق العاده برای از ما بھتران است. فکر می کنید شغل تان انجام کارھای لازم، آن ھم در

خفاست.
البتھ این درست نیست، ولی چیزی است کھ بھ شما یاد داده اند بھ آن باور داشتھ باشید.

افتخار آشنایی و کار کردن با ھزاران مھره ی حیاتی فوق العاده را داشتھ ام. بھ نظر من تنھا تفاوتی
کھ با یک شخص معمولی پیرو قوانین دارند، این است کھ ھیچ گاه وارد چنین طرز فکر

محدود کننده ای نشده اند. ھمین وبس.
احتمالاً معلم خوبی داشتھ اند کھ بھ آن ھا راه درست را نشان داده است. شاید والدین یا دوستان شان
آن ھا را وا داشتھ اند کھ تسلیم نشوند. در ھر صورت، تمایز میان چرخ دنده ھا و مھره ھای حیاتی

در طرز نگرش است، نھ آموزش.

محدوده ی کوچک حرکت

روزی راجر نیرنبرگ(۴٣)، آھنگ ساز و رھبر ارکستر را دیدم کھ برای تدریس مبحثی، ارکستر
سمفونی را مثال زد. ابتدا از اعضای گروھش خواست کھ قطعھ ای را بھ ھماھنگ ترین شیوه ی
ممکن بنوازند. سپس از ھر شخص خواست کھ بھ تنھایی بخش مربوط بھ خودش را اجرا کند و

بدون توجھ بھ خواست گروه، ھر طور کھ مایل است موسیقی را اجرا کند.



برای افرادی کھ گوش شان بھ موسیقی زیاد آشنا نبود، تشخیص این دو نسخھ از موسیقی دشوار
بود.

چون بھ افراد می آموزیم بھ محدوده ی کوچکی اکتفا کنند. نمی خواھیم نت ھای بم زیاد بم شوند؛ بھ
ھمین منوال، نت ھای زیر را نیز در نقطھ ای محدود می کنیم. افراد حاضر در این ارکستر حتی
نمی توانستند تصور کنند کھ در حال خارج شدن از محدوده ی خاصی ھستند کھ برایشان در نظر
گرفتھ شده بود. خلاقیت بھ این معنا نیست در اداره ای کھ فقط رنگ آبی و سفید عرف است، لباس
صورتی بپوشیم. این کار فقط مانند لباس پوشاندن بھ مانکن ھا در پشت ویترین است و جلب توجھ

می کند.
این موضوع در ھر سازمانی بھ چشم می خورد. از شخصی می خواھیم کاری جدید یا عجیب انجام
دھد، او بھ جای یافتن ریشھ ی یک راھکار خلاقانھ، کوچک ترین عنصر سطحی را جابھ جا
می کند. اصلاً تصادفی نیست. این کاری است کھ خودمان بھ آن ھا یاد داده ایم. فرصت در تغییر

بازی، تغییر تعامل ھا و حتی تغییر پرسش ھا نھفتھ است.

ترس در مدرسھ

تحقیقات نشان داده اند مطالبی کھ در شرایط ترس فرا گرفتھ می شوند در ذھن نقش می بندند.
مطالبی را کھ در میدان جنگ یاد می گیریم بھ خاطر می سپاریم؛ یا وقتی انگشت مان را با گرفتن
یک کتری داغ می سوزانیم، ھیچ گاه فراموش نمی کنیم. وقتی چیزی را در شرایطی یاد می گیریم

کھ اقدام صحیح، از رخ دادن حادثھ و تھدید پیش گیری می کند، بھ یاد خواھیم سپرد.
مدارس فکر این جا را نیز کرده اند. آن ھا بھ راه ھای میان برُی برای آماده سازی صحیح میلیون ھا
دانش آموز در سال نیاز دارند، برای ھمین دریافتھ اند کھ ترس میان برُ بزرگی در مسیر آموزش
فرمانبرداری است. کلاس ھای درس با ترس درآمیختھ اند و بھ میدان جنگی بر پایھ ی امتحان تبدیل
شده اند، در حالی کھ خیلی راحت می توانستند طوری سازمان دھی شوند کھ موجب انگیز ش و

ترغیب ذھنیت سرکشی در ما باشند کھ بھ شدت نیاز داریم.
پس دیگر نباید تعجب کرد کھ چرا مردم یاد گرفتھ اند ھمرنگ جماعت شوند، آزمون ھای استاندارد
را بگذرانند، سرشان را پایین بگیرند و از دستورات پیروی کنند. ده ھا سال است کھ مدارس این
را در ذھن ما فرو کرده اند؛ ترس، ترس و باز ھم ترس. ترس از اینکھ در درسی نمره ی پایین
بگیریم، ترس از اینکھ پس از مدرسھ نتوانیم شغل مناسب پیدا کنیم. ترس از اینکھ نتوانیم ھمرنگ

جماعت شویم.
معلمان خوش نیت تمایلی بھ انجام این کار ندارند، ولی نظام موجود چاره ی دیگری برای آن ھا
نمی گذارد. ایجاد تغییرات مثبت در کلاس درس کار پرمشقتی است و بدون داشتن زمان و حمایت

کافی، کار بسیار بسیار دشواری است.
اینکھ بھ مردم آموزش دھند تا کارھای نوآورانھ کنند و ھنر فکر کردن خارج از چارچوب را بھ
آن ھا بیاموزند، کاری وقت گیر و غیرقابل پیش بینی است؛ خاصیت ھنر ھمین است. از طرف
دیگر، مشق، تمرین و ترس ابزارھای قدرتمندی برای تدریس حقایق، آمار و ارقام و
فرمانبرداری است. البتھ، بھ مدرسھ و معلم ھا نیازمندیم.  سازمان دھی مدرسھ باید بھ گونھ ای باشد



کھ بھ مردم بیاموزد باور داشتھ باشند و معلم ھای آن ھا بابت انجام نھایت تلاش شان، پاداش
بگیرند، نھ بابت کارھایی کھ قابل پیش بینی اند.

آیا مدرسھ جوابگوست؟

اگر مبحث کسر در ریاضی را سال ھا با شما تمرین و تکرار کنم و بھ شما نمره و ھمچنین پاداش
بدھم، چند درصد احتمال دارد کھ کسر را یاد بگیرید؟ مدرسھ در بحث آموزش بھ دانش آموزان
برای انجام کارھایی کھ قرار است بھ آن ھا آموزش دھیم، بھ خوبی عمل می کند. بلھ، کارساز

است. ولی مشکل این جاست کھ در حال تدریس مطالب اشتباه ھستیم.
مطالبی کھ بھ بچھ ھا یاد می دھیم بھ قرار زیرند (کھ در ھر کدام تا حد خاصی موفق بوده اند):

• ھمرنگ شدن با جماعت
• پیروی از دستورات

HB استفاده از مدادھای با درجھ ی سختی •
• یادداشت برداری درست

• حضور روزانھ سر کلاس
• عجلھ برای مطالعھ ی آزمون ھا و توجھ بھ مھلت آن ھا

• داشتن دست خط خوب
• رعایت علائم نگارشی

• خرید وسایلی کھ سایر بچھ ھا خریداری می کنند
• سؤال نپرسیدن

• بھ چالش نکشیدن افراد صاحب قدرت
• انجام کمترین میزان کار لازم جھت داشتن زمان برای کار روی سایر موضوع ھا

• رفتن بھ دانشگاه
• داشتن یک رزومھ ی خوب

• نیفتادن در درس ھا
• نگفتن حرف ھایی کھ ممکن است شما را سرافکنده کنند

• کسب مھارت نسبتاً خوب در ورزش و شاید بسیار خوب برای ایستادن در خط حملھ
• شرکت در تعداد زیادی فعالیت فوق برنامھ

• داشتن کمی سررشتھ در تمامی امور
• اجازه ندادن بھ بقیھ ی بچھ ھا برای صحبت راجع بھ شما

• رفتن بھ سراغ موضوع بعدی بلافاصلھ پس از یادگیری یک موضوع
حال سؤال کلیدی این است:

کدام یک از این ویژگی ھا کلید تبدیل شدن بھ یک آدم غیرقابل جایگزین ھستند؟
آیا در حال پرورش آدم ھایی ھستیم کھ جامعھ نیاز دارد؟

مشکل ما بھ معلمان فوق العاده مربوط نیست. معلمانِ فوق العاده می کوشند کھ مھره ھای حیاتی
پرورش دھند. مشکل مربوط بھ نظامی است کھ ھنرمندان را تنبیھ می کند و در عوض، بھ

بوروکرات ھا پاداش می دھد.



آنچھ در زیر می خوانید، گفتھ ی وودرو ویلسون(۴۴) درباره ی آموزش عمومی است:
«در ھر جامعھ ای، خواھان طبقھ ای از افراد ھستیم کھ آموزش آزاد داشتھ باشند و طبقھ ی بسیار
بزرگ تری از افراد را می خواھیم تا از امتیازھای آموزش آزاد چشم پوشی کنند و خودشان را با

انجام کارھای خاص دشواری وفق دھند».
پس از حفظ افراد بی رحم در پینکرتون(۴۵)، تعداد زیادی نیروی ضدشورش و حتی اعضای
امنیت ملی برای سرکوب خشونت آمیز اعتصاب ھا، اندرو کارنِگی علت آشوب کارمندان را کمبود
آموزش دانست: «ببینید، بھ محض ورود بھ کوچک ترین فراز و نشیب ھای زندگی، چگونھ این
اکسیر واقعی، یعنی آموزش، بھ درمان تمام بیماری ھای ملت می شتابد؛ راه حل کار آموزش،

آموزش و آموزش است».
این مدل ساده است. سرمایھ دارھا بھ کارگران فرمانبردار نیاز دارند؛ کارگرانی کھ سبب
بھره وری شده و مایل باشند کھ نسبت بھ ارزشی کھ خلق می کنند، پول کمتری بگیرند. اختلاف

میان حقوق دریافتی آن ھا با درآمد سرمایھ دارھا سود خالص است.
بھترین راه برای افزایش سود این است کھ ھمزمان ھم بھره وری و ھم فرمانبرداری کارگران
کارخانھ را افزایش دھیم. ھمچنین با توجھ بھ گفتھ ھای کارنِگی، بھترین راه برای عملی ساختن
این ھدف، تشکیل یک مجموعھ ی عظیم آموزشی- صنعتی است کھ تا حدی بھ کارگران آموزش

دھد کھ برای قانع کردن آن ھا بھ ھمکاری کفایت کند.
اینکھ فضای مدرسھ مانند فضای محل کار است، تصادفی نیست؛ وجود ناظر، قوانین، آزمون  و
کنترل کیفی تصادفی نیست. کارتان را بھ خوبی انجام می دھید، سپس شغل دیگری بھ شما می دھند
(کلاس بعدی)؛ سپس ھمین طور تلاش می کنید و در نھایت بھ یک شغل واقعی می رسید. کافی
است عملکردتان ضعیف باشد، ھمرنگ جماعت نشوید، شورش کنید؛ بلافاصلھ از این سیستم

اخراج خواھید شد.

«عملکردم در مدرسھ خوب است»

اینکھ بگویید «عملکردم در مدرسھ خوب بود، پس برای شما ھم بھ خوبی کار خواھم کرد» با
اینکھ بگویید «عملکردم در مدرسھ خوب است» زمین تا آسمان فرق دارد. مدارس فقط بررسی

می کنند کھ آیا عملکردتان در مدرسھ خوب است یا نھ؟
عملکرد خوب در مدرسھ فقط زمانی یک مھارت خوب حساب می شود کھ بخواھید تا ابد در
مدرسھ مشغول بھ کار باشید. برای بقیھ ی ما، عملکرد خوب در مدرسھ تا حدی بھ مھارت پرتاب
فریزبی(۴۶) شباھت دارد. عملکردتان در مدرسھ و عملکردتان در سر کار زمانی بھ ھم ارتباط
پیدا می کنند کھ در سر کار، با مشق و تکالیف، پیروی از دستورات، بررسی کتاب ھا برای یافتن
پاسخ ھایی کھ ناظران شما از قبل می دانند و در شرایط تحت فشار، با قرقره  کردن حقایقی سروکار
داشتھ باشید کھ خیلی بھ سوزاندن فسفر نیاز نداشتھ باشد. یا در صورتی عملکردتان در مدرسھ بھ
درد محل کار می خورد کھ با جسم پلاستیکی و گرد ١۶۵ گرمی ای سروکار داشتھ باشید کھ باید

آن را تا دورترین جای ممکن پرت کنید.
مدارس اغلب کمک چندانی نمی کنند. از طرف دیگر، بھترین مدارس آن ھایی اند کھ افراد
خوش فکر و مستعد را گلچین می کنند. ورود بھ آن ھا و بیرون آمدن از آن ھا گواه بر این است کھ



قبل از ورود بھ آن جا چطور انسانی بودید. موفقیت بسیاری از افراد موفق بھ خاطر مدرسھ ی
پیشرفتھ نیست.

آنچھ در مدرسھ باید تدریس شود

فقط دو چیز باید درس داده شود:
١- حل مسائل جالب

٢- رھبری

حل مسائل جالب

«جالب» یک واژه ی کلیدی است. در دنیایی کھ ویکی پدیا ھمیشھ در دسترس است، پاسخ بھ
سؤالاتی ھمچون «جنگ ١٨١٢ در چھ زمانی اتفاق افتاد؟» مھارتی بیھوده محسوب می شود.
پاسخ بھ سؤالاتی مفید است کھ نتوان آن ھا را بھ کمک گوگل حل کرد. سؤالاتی ھمچون «حال

برای گام بعدی چھ  کار کنم؟».
مدرسھ توقع دارد کھ بھترین دانش آموزان پس از اتمام تحصیل بھ یک متخصص در زمینھ ی
مثلثات تبدیل شوند. بھ خیال مدارس، این افراد توسط اشخاصی برای محاسبھ ی طول وتر یک
مثلث قائم الزاویھ استخدام می شوند. چھ اتلاف زمانی. تنھا دلیل یادگیری مثلثات این است کھ در
حال حاضر مسألھ ی جالبی است کھ ارزش حل و فصل کردن را دارد. ولی بعد باید حرکت کنیم و
بی وقفھ بھ دنبال یافتن مسائل جدید باشیم، مسائلی حتی جالب تر از مسألھ ی پیشین. اینکھ باید این

کار را بارھا انجام دھیم و بی وقفھ روی این روش تأکید کنیم، چیزی جز اتلاف زمان نیست.

رھبری

رھبری یک مھارت است، نھ موھبتی خدادادی. با این توانایی متولد نمی شوید، آن را فرا
می گیرید. ھمچنین مدارس می توانند بھ ھمان راحتی کھ فرمانبرداری را یاد می دھند، مھارت
رھبری را نیز آموزش دھند. مدارس می توانند بھ ما یاد دھند کھ چگونھ از لحاظ اجتماعی باھوش
باشیم و راحت با افراد ارتباط بگیریم و عناصر لازم برای قبیلھ سازی را بشناسیم. ھرچند مدارس
خروجی ھایی برای رھبران مادرزاد ارائھ می کنند، این مھارت را آموزش نمی دھند. در عصر

کنونی، ارزش رھبری بسیار فراتر از فرمانبرداری است.

در جست وجوی معلمان فوق العاده

معلمان فوق العاده افرادی گران بھا ھستند. معلمان مزخرف صدماتی را بھ بار می آورند کھ تا ابد
باقی می مانند.

باید مدارس مان را دوباره بھ گونھ ای سازمان دھی کنیم تا معلمان فوق العاده از دست آزمون و



گزارش و مشغلھ ی کاری خلاص شوند و معلمان مزخرف دم شان را بگذارند روی کول شان و
بروند. می دانم کھ این موضوع شبیھ یک رؤیای دست نیافتنی است، ولی چرا باید این گونھ باشد؟
وقتی مدارس را بھ گونھ ای سازمان دھی کردیم کھ کارگرانی مطیع پرورش دھد، معلمان مزخرف

دقیقاً ھمان چیزی است کھ نیاز داریم. در عصر حاضر، معلمان مزخرف خطر ناک اند.
تقصیر را گردن معلم ھا نیندازید. تقصیر نظام سازمانی است کھ ھنوز کارگرانی مطیع را پرورش

می دھد کھ مھارت خوبی در آزمون دادن دارند.



فصل چھارم: تبدیل شدن بھ مھره ی حیاتی

بدون داشتن مھره ی حیاتی نمی توانید پیشرفت زیادی داشتھ باشید

سگ دست(۴٧) ابزاری ساده است کھ می توانید با قیمت بسیار کمی از ابزارفروشی محلھ تان
خریداری کنید. زیاد پر زرق و برق نیست، ولی ضروری است. این وسیلھ، چرخ را روی ارابھ

و ھر چیز را روی چیز دیگری نگھ می دارد.
ھر سازمان موفقی دست کم یک مھره ی حیاتی دارد؛ برخی صدھا و حتی ھزاران مھره ی حیاتی
دارند. مھره ی حیاتی یک عنصر ضروری است، کسی کھ بخشی از عملیات را بھ ھم متصل نگھ

می دارد. بدون مھره ی حیاتی، این اجزا فرو می ریزند.
آیا در سازمان ھا شخصی وجود دارد کھ بھ معنای واقعی کلمھ غیرقابل جایگزین باشد؟ احتمالاً نھ.
ولی جایگزین کردن ضروری ترین افراد کار بسیار دشواری است؛ از دست دادن آن ھا بسیار
خطرناک و وجودشان بھ اندازه ای ارزشمند است کھ می توان آن ھا را غیرقابل جایگزین در نظر
گرفت. کل سازمان حول یک مھره ی حیاتی یا شاید عده ای از آن ھا شکل می گیرد کھ وجود ھر

شخص ضروری بوده و ارزش نگھ داشتن را دارد.

١. کسب وکار تان بھ مھره ھای حیاتی بیشتری نیاز دارد. فکر اینکھ بخواھید بھ یک کارمند خاص
متکی باشید ترسناک است، ولی در اقتصاد پساصنعتی، چاره ی دیگری ندارید.

٢. شما نیز می توانید مھره ی حیاتی باشید. وقتی بھ مھره ای حیاتی تبدیل شدید، خواھید دید کھ
ارزش تلاش را دارد.

مدیرعامل ھا و کارآفرینان دم دست ترین مھره ھای حیاتی ھستند کھ می توان بھ آن ھا اشاره کرد؛
چون اسم شان در ھمھ ی مطبوعات و رسانھ ھا ھست. استیو جابز در اپل، جف بزوس در آمازون،
بن زندر(۴٨) در بوستون فیل ھارمونیک(۴٩) یا ان جکسون(۵٠) در flowerdust.net. با نگاه
بھ این رھبران می گوییم: «مطمئناً این ھا مھره ھای حیاتی ھستند. بدون آن ھا، سازمان شان بھ این

مرحلھ نمی رسید».
اما آن کارگر عالی کھ در سبزی فروشی کار می کند چطور؟ می دانید، بھ خاطر اوست کھ بی خیال
سوپرمارکت (کھ ارزان تر و راحت تر است) می شویم و مسیر خود را برای سفری ویژه بھ
مغازه  ای کھ او در آن کار می کند، دور می کنیم. اگر او از آن جا برود، آن سبزی فروشی از رونق
می افتد و شما نیز آن جا نمی روید. اگر او برود، تمام پول اجاره، موجودی مغازه و تمام
سرمایھ گذاری  ھا ھیچ کدام ارزشی نخواھند داشت. تا زمانی کھ پای شمای مشتری در میان است،

این شخص غیرقابل جایگزین است.
تا بھ حال شده دلیل تان برای خرید خانھ یا خودرو شخصی باشد کھ راھنمایی تان  کرده و ارتباطی
قوی با شما شکل داده است؟ اگر چنین اتفاقی برایتان افتاده است، دلیلش این است کھ او مھره ای
حیاتی برای کل فرآیند بوده است. اگر او توسط ماشینی ارزان تر و قانونمندتر جایگزین می شد،

شما نیز از جای دیگری خرید می کردید. او غیرقابل جایگزین است.



در خصوص احساسی کھ بھ ھنگام ورود بھ یکی از فروشگاه ھای انتروپولوجی(۵١) یا ارسال
بستھ ای از طریق وبسایت فدکس بھ شما دست می دھد چطور؟ چنین تجربھ ای می توانست عادی یا
تجربھ ای بھ اندازه ی کافی خوب باشد. اما این طور نیست. جادویی است. این احساس را کسی بھ
وجود آورده کھ بھ انسان ھا اھمیت می دھد، شخصی کھ در آفرینش آن ھمکاری داشتھ و بیشتر از
چیزی کھ بھ او گفتھ شده خودش را درگیر کار کرده است. این احساس را یک مھره ی حیاتی

ایجاد کرده است.
انتروپولوجی مأمور خریدی بھ نام کیت جانسون دارد کھ شش ماه سال را صرف سفر بھ دور دنیا
و بازدید از بازارھای اجناس دست دوم می کند و در این بازارھا، بھ دنبال چیزھای شگفت انگیز
می گردد. البتھ نھ برای فروش، بلکھ برای زیبا کردن فروشگاه. استخدام یک کیت جانسون دیگر

کار آسانی نیست و بھ ھمین دلیل، سبب می شود کار او برای موفقیت شان ضروری باشد.
اگر سازمان تان نیز از سر راه کنار برود و اگر قدمی رو بھ جلو بردارید، چنین جایگاھی برای

ھر کسی موجود خواھد بود.

حرکت بھ جلو

کارمندی را تصور کنید کھ می تواند حقیقت را بھ دقت ببیند، موقعیت را درک کند و خروجی ھای
احتمالی تصمیم ھای مختلف را بفھمد. حالا تصور کنید این شخص قادر است اتفاقی را رقم بزند.

اصلاً چرا باید بھ اخراج او فکر کنید؟ غیر قابل درک است.
ھر سازمان عادی، ھر سازمان غیرانتفاعی، ھر سازمان سیاسی و ھر شرکتی در بھ در دنبال
چنین فردی می گردد. این شخص رھبر، بازاریاب و مھره ی حیاتی سازمان است. او حرکت رو

بھ جلو را می سازد.
رؤسایی وجود دارند کھ ممکن است توسط کسی کھ می تواند حرکت بھ جلو ایجاد کند احساس
خطر کنند، اما سھام داران و مالکان و ھیئت مدیره ی ھر سازمانی فقط و فقط حرکت رو بھ جلو
می خواھند. تمایز ظریفی وجود دارد. کاھش استرس رئیس تان اولین گام برای آماده کردن

سازمان بھ منظور در آغوش گرفتن تغییری است کھ ایجاد خواھید کرد.
مھم نیست کھ ھمیشھ حق با شما باشد. مھم است کھ ھمیشھ روبھ جلو حرکت کنید.

مھره ھای حیاتی و اھرم

می توانید کار ریچارد برانسون(۵٢) را انجام دھید.
در ھر صورت، بیشتر اوقات می توانید.

ً  می توانید بیشتر کارھایی را کھ مدت زمانی را با ریچارد گذراندم و می توانم بھ شما بگویم قطعا
انجام می دھد شاید حتی بھتر از او انجام دھید. بھ غیر از کاری کھ حدود پنج دقیقھ در روز انجام
می دھد. در آن پنج دقیقھ، میلیاردھا دلار ارزش طی ھر چند سال بھ وجود می آورد و نھ شما و نھ
من نمی توانیم کار او را انجام دھیم. کار اصلی برانسون دیدن فرصت ھای جدید و گرفتن

تصمیم ھای نتیجھ بخش  و درک ارتباطات بین مخاطبان، برند و شرکایش است.



قانون اھرم مھره ی حیاتی: ھر چقدر ارزش بیشتری در کار خود ایجاد کنید، دقایق کمتری را
صرف ایجاد ارزش می کنید. بھ عبارت دیگر، بیشتر اوقات عالی نیستید. بیشتر اوقات ھمان

کارھایی را می کنید کھ افراد عادی می توانند انجام دھند.
نویسنده ھا، تاجران، سناتورھا یا مھندسانی کھ عملکرد عالی دارند فقط برای مدت زمان اندکی
عالی ھستند. بقیھ ی زمان را صرف انجام ھمان کارھایی می کنند کھ ھر شخص آموزش دیده ای

می تواند آن ھا را انجام دھد.
اگر بخواھید چنین استعدادی شکوفا شود، شاید بھ میزان زیادی شاگردی کردن، کار رده پایین یا
اطلاعاتی در زمینھ ی مورد نظر نیاز باشد، اما از بیرون این طور بھ نظر می رسد کھ چنین ھنری

در لحظھ ساختھ می شود و نھ بھ صورت تدریجی.
این کار زمانی سخت تر می شود کھ کارفرمایتان از شما انتظار ایجاد ارزش بیشتر ندارد. در چنین
مشاغلی، کار طاقت فرسا، سخت و مداوم است کھ سبب تولید ارزش می شود. جابھ جا کردن
تعدادی آجر از جایی بھ جای دیگر مھم است، اما ھیچ انتظاری از شما نمی رود کھ عالی بودن

خود را در این کار نشان دھید. رئیس بر این باور است کھ کار سختی است کھ باید انجام شود.



البتھ کھ آجرھا اول و آخر باید جابھ جا شوند. بھ یاد داشتھ باشید تا زمانی کھ می توانید شخص
ارزان تر و با قابلیت جایگزینی بالاتری را برای جابھ جایی آجرھا استخدام کنید، نیازی نیست شما
کسی باشید کھ آجرھا را جابھ جا می کند. و اگر ھیچ انتخابی بھ غیر از جابھ جا کردن آجرھا
ندارید، فرصتی در اختیارتان قرار گرفتھ است تا در خصوص انجام ھمین کار ساده، بھ دقت فکر

کنید؛ چون ھر کاری می تواند انسانی شده یا تغییر شکل یابد.
آموزش افراد بھ گونھ ای کھ بھ مارک کوبان(۵٣)، ریچارد برانسون یا مادلین آلبرایت(۵۴) تبدیل
شوند کار سختی است. ولی بھ راحتی می توان افراد را طوری آموزش داد کھ کارھای طاقت فرسا
را انجام دھند؛ چون چنین کاری فقط بھ یک فرآیند و دستورعمل واضح نیاز دارد. کار است.



ممکن است ھر کسی مایل بھ انجامش نباشد، اما پیدا کردن شخصی کھ بخواھد آن را انجام دھد
مشکلی نیست.

اما ابداع توئیتر، فلت آیرن(۵۵) و سازمان ھای بزرگ تجاری از این دست بھ چیز دیگری نیاز
دارد. در سال ١٩٩۶، فرد ویلسون(۵۶) و جری کولونا(۵٧) شرکت سرمایھ گذاری خطرپذیر در
نیویورک تأسیس کردند. فلت آیرن بزرگ ترین و مھم ترین شرکت سرمایھ گذاری اینترنتی در
نیویورک بود و بھ مدت پنج سال، از سود حاصل از فعالیت ھایش شرکت ھایی را ایجاد کردند کھ
در تاریخ نمونھ ھای کمی از آن ھا داریم. بھ نظر بدیھی می رسد کھ زمان تأسیس این شرکت زمانی
استثنایی در تاریخ بود و بھره بردن از آن زمان حرکت ھوشمندانھ ای بھ حساب می آمد. اما در آن
زمان چنین نتیجھ ای بھ وضوح معلوم نبود، آسان نبود و قطعاً دستورعملی وجود نداشت. ھر کسی

می توانست این کار را انجام دھد، اما ھمھ این کار را نکردند و آن دو نفر انجامش دادند.
چنین کارھایی بھ ھنر نیاز دارد. اقتصاد فعلی ما بیش از ھر اقتصاد دیگری در گذشتھ بھ

ھنرمندان پاداش می دھد.
افرادی کھ بھ شما می گویند ھیچ ایده ی خوبی ندارند خودشان را دست کم گرفتھ اند. ایده ھای

ارزشمند ندارند، چون روی ھنر خود سرمایھ گذاری نکرده اند.
افرادی کھ بھ شما می گویند «منم می توانم چنین تابلویی را نقاشی کنم» نکتھ را نفھمیده اند. کشیدن
نقاشی، نوشتن ایمیل، ساختن ارائھ ی پاورپوینت، این ھا بخش ھای آسان کار ھستند. این ھنر و

بینش و شجاعت ایجاد ارزش است کھ بھ آن پاداش داده می شود.

تغییری بزرگ در اھرم بھره وری

در نظامی صلب و مکانیزه (یک کارخانھ!) تفاوت بین یک کارمند خوب و کارمند عالی بسیار کم
است.

ھر اپراتور دستگاه پرس ممکن است بین بیست تا بیست و چھار واحد قطعھ در ھر ساعت تولید
کند. بھترین اپراتور پرس در جھان ٢٠ درصد بیشتر از یک اپراتور خوب پرس خروجی دارد.

از طرف دیگر، دنیای آزادِ ایجاد و تغییر ایده تفاوت زیادی بین صرفاً خوب و واقعاً عالی قائل
می شود. طراح فوق العاده ای ھمچون جاناتان ایو(۵٨) صدھا برابر ارزش بیشتری نسبت بھ یک
طراح خوب دارد. چرا اپل ارزشمند است؟ اگر ھمھ ی پخش کننده ھای موسیقی آھنگ پخش
می کنند، چرا ارزش آی پاد این قدر بیشتر از پخش کننده ھای معمولی است؟ بھ دلیل طراحی
پیش گامانھ ای است کھ ایو در اپل انجام داد. در واقع اگر ارزش سھام و سود اپل را در مقابل
دیگر شرکت ھایی کھ طراحان متعارفی را استخدام می کنند در نظر بگیرید متوجھ می شوید کھ

امکان ھیچ مقایسھ ای وجود ندارد.
یک فروشنده ی عالی ممکن است ھزاران برابر بیشتر از یک فروشنده ی معمولی بھره وری داشتھ
باشد. فروشنده ی عالی می تواند منطقھ ی جدیدی برای فروش یا بازاری در صنعتی جدید ایجاد
کند، در حالی کھ فروشنده ی معمولی فقط با شماره ھای مندرج در فھرست تماس  ارتباط می گیرد و

کار متوسط خود را انجام می دھد.
چنین چیزی خبر شگفت انگیزی است. یک برنامھ نویس ارشد بسیار خوب (کھ ممکن است ٢٠٠
ً بھ اندازه ی یک برنامھ نویس عالی کھ ارزشی ۵ ھزار دلار در سال درآمد داشتھ باشد) تقریبا



میلیون دلاری برای شرکت بھ ارمغان می آورد حقوق دریافت می کند. ھمین تفاوت کافی است تا
کل سود شرکت را بر پایھ ی آن چید. ھمین کار را با ده برنامھ نویس انجام دھید و ثروتمند خواھید

شد.
ایجاد یک سازمان با استفاده از افراد متوسط  کار بسیار پرھزینھ ای است؛ بھ این معنی کھ
سازمان، بھره وری بالای نیروی کار استثنایی را با سھولت و امنیت نیروی کار متوسط جایگزین

کرده است.

یکنواختی، درد و ناامنی ناشی از معمولی بودن

نھ تنھا سازمان ھا از مھره ھای حیاتی سود می برند، بلکھ کارکنان نیز زمانی کھ بھ مھره ای حیاتی
تبدیل شوند سود خواھند برد.

رسیدن بھ امنیت شغلی وقتی عملکردی معمولی دارید فرآیندی طاقت فرساست. کلی باید کار کنید
و کلی ھم باید نگران باشید. اینکھ تایپیست یا برنامھ نویسی باشید کھ کمی بھتر است کافی نیست.
ھمیشھ باید منتظر خطر باشید، ھمیشھ باید حواس تان باشد کھ کمی بھتر از شخص بعدی باشید.

این کار خستھ تان می کند.
غیرممکن است بتوانید ھمزمان با اینکھ عذاب می کشید کار ھم انجام دھید. ناامنی لحظھ بھ لحظھ ی

بسیاری از کارھا اعتماد بھ نفس تان برای انجام عالی کار را از شما می گیرد.
علاوه بر این ھا، اگر کارتان را عالی انجام دھید، پاداش آن را دریافت می کنید. روزتان بھ روزی
رؤیایی تبدیل می شود و دیگر نیازی نیست وانمود کنید فردی معمولی ھستید. آزادید کھ نقش ایفا

کنید.

آیا ھمھ ی سازمان ھا بھ مھره ی حیاتی نیاز دارند؟

آیا از خلبانان و مأموران کنترل ترافیک ھوایی می خواھم کھ قوانین جدید پرواز را وضع کنند؟
آیا می خواھیم کسانی کھ در مک دونالد ھمبرگر درست می کنند تقاضای دستمزد بیشتری کنند،

چون توانایی منحصربھ فردشان آن ھا را غیر قابل جایگزین می کند؟
ھر تعاملی با سازمان مالیات بر درآمد آمریکا باید بدیھھ گویی آزادانھ ای باشد؟

احتمالاً نھ.
سازمان ھای متمرکز، انحصاری ، ایستا، ایمن، حساس بھ ھزینھ و عریض و طویل باید کارگران

گوش بھ فرمان با ارزان ترین دستمزد ممکن را بھ کار بگیرند.
تولیدکنندگان کالا در کسب وکارھای بھ شدت رقابتی نیز باید ھمین کار را کنند. اگر در حال تولید
لاستیک خودرو برای ھیوندای یا رشتھ ی چراغ برق برای سیلوانیا(۵٩) ھستید، بیشتر افراد

شرکت تان باید اول از ھمھ ارزان، دوم قابل اعتماد و سوم حاضر باشند.
کارگران گوش بھ فرمان ارزانی را استخدام کنید کھ بتوانید تعدادشان را زیاد کنید، جایگزین شان

کنید و بھ آن ھا بی احترامی کنید.
با چنین قاعده ای بھ عنوان استراتژی کسب وکار ھیچ مشکلی ندارم. اما انتظار ندارم بھ ویژه در



دوران تغییر، سبب رشد یا وفاداری مشتری شود.
مھم تر از این اگر دنبال کاری می گردید، نمی دانم چرا باید بخواھید در چنین شرکتی کار کنید.

بگذارید شخص دیگری این شغل را داشتھ باشد. شما لایق بھتر از این ھا ھستید.

دانش عمیق بھ تنھایی کافی نیست

ویکی پدیا و دانش بھ اشتراک گذاشتھ شده در اینترنت دانش تخصصی را بھ طرز محسوسی
بی ارزش تر از قبل کرده است. امروزه اگر فقط اطلاعات زیادی از کتاب ھای مرجع را بلد باشید،

بازنده اید؛ چون اینترنت بیشتر از شما می داند.
دانش عمیق ھمراه با قضاوت خوب ارزش بسیار زیادی دارد. دانش عمیق ھمراه با مھارت ھای
شناختی و بینشی متفاوت نیز ارزش زیادی دارد. اما ترجیح می دھم دانش محض را سریع تر و
ارزان تر و از متخصصی کھ در اینترنت پیدا می کنم دریافت کنم. اگر ایمیلی تبلیغاتی بخواھم،
بسیار سریع تر و ارزان تر است کھ از خدمات نویسنده ای مسلط بھ ایمیل ھای تبلیغاتی استفاده کنم تا
اینکھ بخواھم شخصی را استخدام کنم و جز کارمندانم باشد تا ھر ماه برایم یک ایمیل تبلیغاتی

بنویسد، درست است؟
بھ ندرت پیش می آید کھ دانش عمیق بھ خودی خود کافی باشد تا شخصی را بھ مھره ای حیاتی

تبدیل کند.
در سھ موقعیت، سازمان بھ شخصی با دانش عمیق فوق العاده توجھ خواھد کرد:

١. وقتی دانش بھ صورت لحظھ ای مورد نیاز است و بھ دست آوردن آن از منبعی خارج از
سازمان بیش از اندازه خطرناک یا زمان بر است.

٢. وقتی ھمواره بھ آن دانش نیاز است و استفاده از منبعی خارج از سازمان بیش از اندازه
پرھزینھ است.

٣. وقتی دانش عمیق در فرآیند تصمیم گیری نیز دخیل است و اعتبار داخلی و دانش سازمانی با
تصمیم گیری درست مرتبط ھستند.

بھ قول جولیان شنابل(۶٠)، بھ منبع خارج از سازمان می توان بھ چشم یک «گردشگر» در داخل
سازمان نگاه کرد. یک گردشگر ممکن است توانایی ھای فنی قابل توجھی داشتھ باشد، اما اگر

منطقھ ی شما را نشناسد، توانایی اش ارزشی ندارد.
این نمونھ را در نظر بگیرید: ریک واگنر(۶١)، از مدیران جنرال موتورز کھ با داشتن دانش در
ھمان حوزه ی شغلی این شرکت را ورشکست کرد، و آلن مولالی(۶٢)، فردی خارج از سازمان
کھ با چشم اندازی شفاف و مھارت ھای رھبری، شرکت فورد را نجات داد. بر این اساس، دانش

عمیق فقط شما را بھ دردسرھای جدی می اندازد.
چند سال قبل از وضعیت بد خودروسازی ھای دیترویت، بیل فورد می دانست کھ شرکتش در

وضعیت بسیار بدی است، پس بھ سراغ این رفت کھ مدیر عامل جدیدی استخدام کند.
بزرگ ترین نگرانی اش چھ بود؟ «فورد جایی است کھ ھمھ منتظر رھبر می مانند تا بھ آن ھا بگوید

چھ کار کنند».
شاید بزرگ ترین تغییری کھ آلن مولالی بعد از آمدن از بوئینگ ایجاد کرد تغییر ھمین فضا بود.
بیل فورد، بھ جای استخدام شخصی با دانش عمیق در زمینھ ی مربوطھ کھ دقیقاً بداند باید چھ کار



کند، شخصی را استخدام کرد کھ می دانست چطور افراد را تربیت کند تا بدون نقشھ بھ پیش
بروند.

ریک واگنر شغل خود در جنرال موتورز را از دست داد؛ چون بھ ھمھ می گفت کھ باید چھ کار
کنند (و اشتباه می کرد). خیلی بھتر است تیمی تشکیل دھید کھ خودش بفھمد باید چھ کار کند.

بھترین دلیل برای اینکھ در زمینھ ی کاری تان فردی متخصص باشید

تخصص بھ شما بینش کافی می دھد تا چیزھایی را کھ از نظر دیگران حقیقت است، دوباره
اختراع کنید.

البتھ کھ امکانش ھست بھ صورت تصادفی سنت ھای زمینھ ی کاری تان را بھ چالش بکشید و شانس
بیاورید و دستاوردی داشتھ باشید. با این حال، اگر وضعیت موجود را بھتر از دیگران درک
کنید، احتمالش خیلی بیشتر است کھ وب سایتی عالی طراحی کنید یا فیلمی قدرتمند را کارگردانی

کنید یا توسعھ ی محصولی انقلابی را بھ پیش ببرید.
شانس تازه کارھا بیش از اندازه اغراق شده است.

کار عاطفی و ترسیم نقشھ 

«کار عاطفی» عبارتی بود کھ برای اولین بار چھل سال پیش توسط جامعھ شناس آرلی
ھوشخیلد(۶٣) در کتابش بھ نام قلب مدیریت شده بیان شد. او این عبارت را این گونھ توصیف کرد:
«مدیریت احساسات برای ساختن نمایشی از بدن و صورت کھ بھ طور عمومی قابل مشاھده

باشد». بھ عبارت دیگر، بھ کاری می گویند کھ با احساسات تان انجام می دھید و نھ با بدن تان.
کار عاطفی ھمان کار دشوار خلق ھنر، بخشنده بودن و بروز خلاقیت است. کار کردن بدون نقشھ

بھ چشم انداز و تمایل بھ انجام چیزی نیاز دارد کھ می بینید.
کار عاطفی ھمان چیزی است کھ برای انجام دادنش پول می گیرید و یکی از سخت ترین انواع کار

عاطفی داشتن نگاه ژرف بھ گزینھ ی پیش رو و انتخاب یک مسیر است.

شغل شما یک بستر است

پول می گیرید تا سر کار بروید و کاری انجام دھید کھ ارزش داشتھ باشد. اما کارتان بستری برای
بخشنده بودن، ابراز وجود و ھنر نیز ھست.

ھر تعاملی کھ با ھمکارتان یا مشتری دارید فرصتی است کھ ھنر تعامل را تمرین کنید. ھر
محصولی کھ می سازید فرصتی در اختیارتان قرار می دھد تا چیزی طراحی کنید کھ ھرگز

طراحی نشده است تا تعاملی منحصربھ فرد بسازید.
سالیان سال، تعداد افرادی کھ بھ خاطر درک نکردن پاراگراف پیشین اخراج می شدند بسیار کم
بود. اما حالا چنین چیزی دیگر یک انتخاب نیست. تنھا دلیلی است کھ بھ خاطر آن بھ شما دستمزد

داده می شود تا کار کنید.



درجھ ھا ی آزادی

این مھم است.
یکی از چیزھای ساده درباره ی قطار این است کھ گزینھ ھای زیادی وجود ندارد. مقصد
ھمان جایی است کھ ریل می رود و کنترلش دست شما نیست. بلھ گاھی اوقات تقاطع و مسیرھای

متفاوتی وجود دارد، اما بھ صورت کلی فقط دو انتخاب وجود دارد: رفتن یا نرفتن.
رانندگی کردن کمی پیچیده تر است. می توانید بین میلیون ھا مقصد یکی را انتخاب کنید.

سازمان ھا بسیار پیچیده ترند. گزینھ ھای بی شماری وجود دارند و درجھ  ھای آزادی بی نھایت اند.

بازاریابی شما می تواند رایگان یا پرھزینھ، آنلاین یا آفلاین، خنده دار یا ناراحت کننده باشد.
می تواند صادقانھ، احساسی، حوصلھ سربر یا ملایم باشد. در واقع ھر کمپین بازاریابی کھ تا بھ

حال انجام شده است حداقل کمی متفاوت تر از دیگر کمپین ھا بوده است.
اگر بھ تصمیم ھای کوچکی کھ ھر روز گرفتھ می شود نگاه کنید، ھمین گزینھ ھا حتی با تعداد
بسیار زیادتری وجود دارند. باید بھ فلان جلسھ بروید یا نھ؟ با ھمھ دست بدھید یا بھ سرعت
صحبت تان را شروع کنید؟ غذایی مجلل برای مھمان تان سفارش دھید یا با ھم بیرون بروید چون

ھوا آفتابی است...
در مواجھھ با دریای بی پایانی از گزینھ ھا، طبیعی است کھ بخواھیم چشم بندمان را بگذاریم، بھ
دنبال نقشھ باشیم، تقاضای دستورعمل کنیم یا اگر نشد، دقیقاً ھمان کاری را بکنیم کھ دفعھ ی پیش

انجام دادیم، حتی اگر نتیجھ نداده بود.
مھره ھای حیاتی قادرند این فقدان ساختار را بپذیرند و مسیری جدید پیدا کنند، مسیری کھ نتیجھ

می دھد.

مریسا میر

او چھ کاری می تواند بکند کھ شما نمی توانید انجام دھید؟
مریسا در زمان کارش در گوگل میلیاردھا دلار برای این شرکت ارزش آفرینی کرد. با این حال،

مغز اصلی واحد برنامھ نویسی گوگل یا حتی مسئول مالی یا روابط عمومی نیست.
مریسا یک مھره ی حیاتی است. او قضاوت ھنری را با کار عاطفی ترکیب می کند. او رابط ھا را
بھ کار می اندازد (رابط کاربری و رابط بین مھندسان و مابقی دنیا) و افرادی کھ کارھا را انجام

می دھند رھبری می کند.
گوگل کار می کند چون نحوه ای کھ این سایت درخواست جست وجویتان را دریافت می کند و نتایج
را بھ شما نشان می دھد چنان نظم و وضوحی دارد کھ افراد ترجیح می دھند حتی اگر نتایجش
تفاوتی با نتایج یاھو یا مایکروسافت نداشتھ باشد، از گوگل استفاده کنند. رابط کاربری ارزشمند
گوگل ارزشمندتر از فناوری جست وجوی این شرکت است. مریسا گوگل را مجبور کرد تا
صفحھ ی اصلی اش بھ اندازه ی الآن ساده و خالی باشد. مریسا تعداد کلمات این صفحھ را می شمارد

و سعی می کند در کمترین تعداد ممکن باشند.
دلیل دیگری کھ گوگل کار می کند این است کھ رابط بین مھندسان و نیازھا و خواستھ ھای عموم
بسیار بھ ھم نزدیک است. شخصی در گوگل فھمیده است چگونھ می تواند بھ شرکت کمک کند تا

ً



مشکلات مان را حل کنیم (مشکلاتی کھ نمی دانستیم داریم). مریسا معمولاً در موقعیت چنین
رابطی است.

چنین کارھایی بھ او محول نشد. او فقط انجام شان داد.
اگر می توانستید وظایف مریسا را در دستورعملی بنویسید، بھ وجود او نیازی نداشتید. اما بھ
محض اینکھ این وظایف را بنویسید، بھ این دقت نخواھد بود و این ھمان کلید ماجراست. او
مشکلاتی را حل می کند کھ افراد پیش بینی نکرده اند، چیزھایی را می بیند کھ افراد ندیده اند و

افرادی را بھ ھم متصل می کند کھ نیاز بھ ارتباط دارند.

بھ خودتان ١٠ از ٢٠ بدھید

برگھ ی امتحانی کھ نمره ی ٢٠ گرفتھ معمولی است.
انشایی با دستور زبان کامل اما خالی از ذوق و قریحھ ی نویسندگی تحویل بدھید و مطمئن باشید
کھ از معلم کلیشھ ای تان نمره ی ٢٠ خواھید گرفت. چنین اتفاقی بھ این دلیل می افتد کھ بھ این معلم
آموزش داده شده است تا بھ شما بر اساس توانایی تان برای ھمرنگ شدن با جماعت نمره دھد. او
بررسی می کند آیا املای فلان کلمھ را درست نوشتھ اید و از آن در جای درستی استفاده کرده اید یا
نھ؟ اینکھ داستان کوتاه شما موجب گریھ ی او شود یا نھ، بھ او مربوط نیست. و این ھمان اتفاقی

است کھ در مدرسھ می افتد و بھ جای پرورش خلاقیت و بینش، آن ھا را می کُشد.
رز و بن زندر (۶۴) کتاب فوق العاده ای بھ نام ھنر امکان پذیری  نوشتھ اند. یکی از قدرتمندترین
مقالھ ھای این کتاب توضیح می دھد بن چگونھ زندگی دانش آموزان پراسترس خود را تغییر
می دھد. این کار را با بھ چالش کشیدن ھر کدام از آن ھا می کند. بھ آن ھا می گوید: «بھ خودتان یک
٢٠ بدھید». ھدفش این است کھ قبل از انجام تمرین بگوید شما عالی ھستید، کھ از جان و دل
تلاش کنید و نتیجھ را تجسم کنید؛ کاری کھ بھره وری بسیار بیشتری نسبت بھ تلاش برای رسیدن

بھ نمره ای خوب دارد.
می خواھم از این نیز فراتر بروم.

من می گویم باید بھ خودتان ١٠ بدھید (مگر اینکھ آن قدر خوش شانس باشید کھ در کلاس بن
باشید). قبل از شروع، فرض کنید چیزی خواھید ساخت کھ معلم، رئیس یا منتقد سخت گیرتان
دوست نخواھد داشت. البتھ کھ بھ دلایل اشتباھی آن را دوست ندارند. چون در آن خوب نیستید یا
انگیزه ای برای انجام کار ندارید، نمی توانید تکنیک را نادیده بگیرید. اما اگر دلیل اینکھ می خواھید
١٠ بگیرید این باشد کھ می خواھید ساختار و انتظارھا و وضعیت موجود را بھ چالش بکشید بھ

پیش بروید. بھ خودتان ١٠ بدھید.
نمره ی دھی کھ مستحق آن ھستید.

تلاش می کنید چھ کسی را راضی نگھ دارید؟

اگر زمانی کھ بھ دنبال بازخورد ھستید بھ سراغ منتقدھا، بوروکرات ھا و رؤسای قانونمند بروید،
تعجبی ندارد اگر بفھمید کارھا را طوری انجام داده اید کھ آن ھا را راضی می کند؟



نگرش آن ھا این است کھ افراد بی شماری ھمچون شما وجود دارند و بھتر است مثل بقیھ شوید،
تعظیم کنید و کاری را کھ گفتھ می شود انجام دھید وگرنھ سراغ شخص بعدی در صف تقاضای

کار خواھند رفت.
بدون اجازه ی شما نمی توانند وضعیت موجود را این گونھ نگھ دارند، تحقیرتان کرده و قدرت شان
را حفظ کنند. بھ خودتان بستگی دارد. می توانید زمان تان روی صحنھ را صرف راضی نگاه
داشتن شخص زورگوی آن پشت کنید یا می توانید آن را صرف تماشاگرانی کنید کھ آمده اند

حرف ھای شما را بشنوند و اجرایتان را ببینند.

مشکل گشا

رستوران شما چھار پیش خدمت دارد و بھ خاطر شرایط بد کاری، مجبورید یکی از آن ھا را
اخراج کنید.

سھ نفر از آن ھا سخت کوش اند. پیش خدمت چھارم خوب است، اما استاد حل کردن مشکلات نیز
ھست. می تواند مشتری عصبانی را آرام کند، مشکل رایانھ را حل کند و کارھایی از این دست.

ھیچ می دانید کدام شان بیشترین امنیت شغلی را دارند؟
حل کردن مشکلات ھیچ وقت بخشی از شرح وظایف کاری نبوده است؛ چون اگر می توانستید

گام ھای لازم برای حل مشکل را بگویید، از ھمان اول مشکلی وجود نداشت، درست است؟
حل کردن مشکل یک ھنر و ھدیھ ای از سوی فرد مشکل گشا برای شخص دارای مشکل است.
فرد مشکل گشا وقتی پا بھ میان می گذارد کھ بقیھ ناامید شده اند، خودش را در معرض خطر قرار

می دھد، ریسک می کند و انرژی خود را صرف حل مشکل می کند.

قانون کرولاک: مھره ھای حیاتی ضروری اند، چھ بخواھید چھ نخواھید

جف سکستون(۶۵) اشاره می کند ده سال پیش، ژنرال چارلز کرولاک(۶۶) فرضیھ ای مطرح
کرد مبنی بر اینکھ در عصر دوربین ھا، گوشی ھا و شبکھ ھای اجتماعیِ ھمیشھ فعال، سرجوخھ ی
رده پایین در زمین جنگ نفوذ و تأثیر بیشتری نسبت بھ گذشتھ خواھد داشت. وی می نویسد: «در
بسیاری موارد، یک تفنگدار دریایی برجستھ ترین نماد سیاست خارجی آمریکا خواھد بود و نھ
تنھا روی شرایط تاکتیکی موجود تأثیر خواھد گذاشت، بلکھ در سطح عملیاتی و استراتژیک نیز

مؤثر خواھد بود».
قانون کرولاک ساده است: ھر چقدر بھ خط مقدم سازمان نزدیک تر باشید، تأثیر بیشتری روی

برند خواھید داشت.
یک نیروی کار با حداقل دستمزد می تواند کل یک برند را فلج کند یا حداقل، ارزش طول عمر
مشتری را کاھش دھد. دو کارگر پیتزافروشی زنجیره ای دومینو کھ ویدئویی در یوتیوب منتشر
کردند و در آن بلاھایی را نشان دادند کھ قبل از تحویل پیتزا بھ مشتری بر سر آن می آورند،

آسیبی بھ این برند وارد کردند کھ از دست ھیچ رئیسی بر نمی آید.(۶٧)
اما اگر فکر می کنید راه حل این مشکل قوانین بیشتر و انسانیت کمتر است، می ترسم کھ با دیدن



نتایج ناامید شوید. آن سازمان ھایی کھ می توانند انسانیت و انعطلاف پذیری را بھ تعامل ھایشان با
دیگر انسان ھا وارد کنند پیشرفت خواھند کرد.

چرا شروع بھ اھمیت دادن کردیم؟

برای دھھ ھاست کھ شرکت ھا در حال مکانیزه کردن فرآیند تولید ھستند و بھ این ترتیب، فرصت
ایجاد شغلی کھ بھ پیروی از دستورعمل و بلند کردن اجسام سنگین نیاز داشتھ باشد کمتر و کمتر
شده است. البتھ کھ شما اھمیت چندانی نمی دادید، اما تعداد فرصت ھای شغلی خوب برای کارگران
طی این سال ھا کمتر و کمتر شده است. بھ خاطر کاھش ھزینھ ھا، اپراتور دستگاه ھای تراش و

رنگ کاری و دیگر شغل ھا را نابود کرده ایم.
نکتھ ی کلیدی در «ما» نھفتھ است. شغل ھایی کھ حذف می شدند متعلق بھ طبقھ ای از افراد بودند
کھ نادیده گرفتن شان آسان بود. از آن جایی کھ تحت تأثیر این تغییرات قرار نمی گرفتیم، برایشان
توجیھ داشتیم. حذف شغل ھای کارگری بھ کارآمدی منجر می شد، ما را رقابتی تر می کرد و

پیشرفت بھ حساب می آمد.
حال بھ لطف انقلاب اطلاعات و ترُک مکانیکی، شغل ھایی کھ در حال حذف شدن ھستند بھ ما
تعلق دارند و نھ بھ دیگران. ناگھان شغل ھایی کھ شاید برای ھمیشھ حذف شده اند برایمان اھمیت
زیادی پیدا کرده اند. این اتفاق آزارمان می دھد، چون مشاغل افرادی در خطر است کھ از ھمان

قوانینی پیروی می کردند کھ ما نیز پیروی می کردیم.



استثنایی بودن

دونالد بردمن(۶٨) بازیکن استرالیایی کریکت بود. ھمچنین بھترین ورزشکاری بود کھ دنیا تا بھ
حال بھ خود دیده است. با ھر متر و معیاری کھ بخواھید در نظر بگیرید، در کاری کھ انجام
می داد با اختلاف زیاد از دیگران بھترین بود. در کریکت، خیلی بھتر از مایکل جردن در

بسکتبال یا جک نیکلاس(۶٩) در گلف بود.
خیلی سخت است کھ بھ خوبی دونالد بردمن باشید. در واقع غیرممکن است. این جا نموداری از

متوسط ضربھ ھای بردمن در مقایسھ با دیگر افراد پیشرو در کریکت آورده شده است.

دیگران ھمھ در حدود ۶٠ ضربھ قرار گرفتھ اند. بردمن تک وتنھا و با اختلاف زیاد از بقیھ پیش
بود.

چالش اینکھ فقط بر اساس مھارت تان در انجام یک ھنر یا فعالیت بخواھید یک مھره ی حیاتی
باشید این است کھ بازار می تواند بھ راحتی ھر چھ تمام تر اشخاص دیگری با چنین مھارتی را پیدا
کند. خیلی از افراد می توانند بھ ھمان خوبی کھ شما فلوت می زنید فلوت بزنند، بھ ھمان خوبی شما
خانھ را تمیز کنند و بھ خوبی شما برنامھ نویسی پایتون انجام دھند. اگر تمام کاری کھ می توانید

انجام دھید ھمان فعالیت باشد و استثنایی نباشید، غیرقابل جایگزین  نیستید.
آمار چیز خطرناکی است، چون بھ وضوح مشخص می کند فقط کمی از بقیھ بھترید. یا شاید ھم

اصلاً بھتر نیستید.
وقتی در زمینھ ای رقابت می کنید کھ بھ راحتی قابل اندازه گیری است، با خودتان عھد می کنید کھ با
تمرین و اراده می توانید بھتر از لن ھاتن(٧٠) یا جک ھابز(٧١) در کریکت باشید. نھ فقط کمی



بھتر، بلکھ بھ اندازه ی دونالد بردمن بھتر باشید.
و نمی توانید.

از طرف دیگر...

دلربا بودن بھ اندازه ی جولیا رابرتز(٧٢)، رک بودن بھ اندازه مارلون براندو(٧٣) یا آزاردھنده
بودن بھ اندازه ی دنی بویل(٧۴) بسیار آسان تر از این است کھ در بازی کریکت بھتر از ھر کسی

باشید کھ دنیا تا بھ حال بھ خود دیده است.
کار عاطفی برای ھمھ ی ما موجود است، اما بھ ندرت بھ عنوان مزیت رقابتی از آن استفاده
می شود. زمان و انرژی مان را صرف بھتر کردن مھارت مان می کنیم، اما روی توانایی ھا و

تعاملاتی کھ باعث درخشش و غیرقابل جایگزین شدن مان در سازمان  می شوند تمرکز نمی کنیم.
مھماندارھایی کھ ھوخشیلد برای نگارش کتابش روی آن ھا تحقیق می کرد کار عاطفی را سوھان
روح شان می دانستند. اشکال تحلیل او این بود کھ نتوانست گزینھ ھای دیگر را در نظر بگیرد.
گزینھ ی جایگزین کار کردن در معدن ذغال سنگ است. گزینھ ی جایگزین کار طاقت فرسا در
کارگاھی با شرایط نامناسب است. اسمش کار است، چون سخت است و کار عاطفی کاری است

کھ بیشتر ما از پسش بھ خوبی بر می آییم. ممکن است خستھ کننده باشد، اما ارزشمند است.

طرح کولبرت

چرا خیلی از محصولات دست ساز با ظاھر خوب و لوکس ساخت فرانسھ ھستند؟
چنین چیزی یک اتفاق نیست و ھمھ اش زیر سر یک نفر است، ژان باپتیست کولبرت(٧۵). او
وزیر اقتصاد لوئی چھاردھم در سال ھای ١۶٠٠ بود و برنامھ ای چید تا با موفقیت کشورھای
ھمسایھ ی فرانسھ در زمینھ جھان خواری مقابلھ کند. انگلستان، پرتغال، اسپانیا و دیگر کشورھا در

حال استعمار دنیا بودند و فرانسھ عقب مانده بود.
بھ این ترتیب، کولبرت صنعت کالاھای لوکس را سازمان دھی کرد، برای آن قانون تعیین کرد و
این صنعت را رواج داد. او می دانست کھ مصرف کنندگان ثروتمند سراسر جھان چھ می خواھند و
بھ شرکت ھای فرانسوی کمک  کرد آن کالاھا را ارائھ دھند. بھ دیگر کشورھا اجازه می داد مواد
خام را بھ دست بیاورند، فرانسوی ھا محصولات را درست و آن را برندسازی می کردند و

بھ عنوان محصولاتی با قیمت بالا بھ خود آن کشورھا می فروختند.
یکی از عوامل ضروری برای این کار وجود صنعتگران غیرقابل جایگزین بود. لوئی ویتون(٧۶)
مایوھای شنا را با دست و در کارگاھی کوچک پشت خانھ اش در خارج از پاریس درست می کرد.
ھرمس(٧٧) صنعتکاری را مسئول کار روی زین اسب می کرد و صنعتکار باید ھر چقدر کھ
طول می کشید بھ کار ادامھ می داد. عمده فروشان مشھور شامپاین بھ نیروی کار حرفھ ای وابستھ
بودند؛ افرادی کھ تمام زندگی شان با شراب کار کرده بودند تا نوشیدنی ای بسازند کھ بتواند سراسر

جھان را درنوردد.
در ھمین زمان کھ فرانسھ از ساخت محصولات لوکس دست ساز استقبال می کرد، بریتانیای کبیر



در حال استقبال از کارخانھ ھای ناشناس بود. کارخانھ ھایی کھ می توانستند با حداقل نیروی انسانی
لباس نخی تولید کنند یا کارخانھ ھای سفالگری کھ ظروف ارزان تولید کنند.

عبارت «ساخت فرانسھ» معنی خاصی بھ خود گرفت (و ھنوز ھم پس از سیصد سال، این معنی
را حفظ کرده است) و دلیل آن ھم کلمھ ی «ساخت» است. مکانیزه و ارزان کردن فرآیند کار را
برای کپی برداری دیگران آسان می کرد. وابستگی بھ نیروی انسانی کار را سخت می کرد، کاری

را کھ در فرانسھ انجام می شد کم یاب می کرد و کم یابی سبب ایجاد ارزش می شود.

نترس، بی پروا و بی مسئولیت

سازمان ھا بھ دنبال افرادی می گردند کھ نترس باشند، اما تلاش زیادی می کنند تا از افراد بی پروا
اجتناب کنند. تفاوت شان چیست؟

ً بھ معنی کسی نیست کھ ھیچ ترسی ندارد. در عمل بھ معنی کسی است کھ «از نترس واقعا
چیزھایی کھ نباید بترسد نمی ترسد». نترس بودن بھ معنی ارائھ دادن برای یکی از مشتریان مھم
است بدون اینکھ شب قبلش بی خوابی داشتھ باشید. بھ این معنی است کھ حاضر باشید ریسکی
عقلانی کرده و مسیر جدیدی باز کنید. ترس شما بھ خاطر تھدیدی ذھنی است و اگر بتوانید از این

ترس اجتناب کنید، می توانید کاری انجام دھید.
از طرف دیگر بی پروا کسی است کھ بھ مسیرھایی می رود کھ فقط یک احمق بھ سمت شان خواھد
رفت. بی پروا بودن سبب مشکلات زیادی می شود و معمولاً ھم بھ حساب رئیس گذاشتھ می شود.
بی پروا بودن ھمان چیزی است کھ ما را بھ سمت بحران وام ھای رھنی و نقدینگی برد. بی پروا

بودن سبک افتضاحی است.
بی مسئولیت بودن؟ بی مسئولیت بودن از ھمھ بدتر است. بی تأثیر، بی تفاوت و بی حال.

ترس را کجا می گذارید؟

وقتی افراد خط آھن را می ساختند یا وقتی ماری دکر(٧٨) در حال ثبت رکورد در دوی ١۵٠٠ یا
ده ھزار متر بود، واضح بود کھ کلید موفقیت، در کنار آمدن با خستگی است. وقتی خستھ شدید،
کناره گیری نکنید. اگر کناره گیری کنید، در شغل تان یا در مسابقھ می بازید. ھیچ کسی صادقانھ
نپرسید: «خستگی را کجا می گذارید؟» اما سؤال خوبی است. خستگی کجا رفت؟  خستگی ھمان جا

بود، اما برخی پی برده اند کھ کنار گذاشتن آن، تنھا عامل مھم موفقیت است.
اگر می خواھید غیرقابل جایگزین باشید، پرسیدن سؤالی مشابھ ارزشش را دارد: «ترس را کجا
می گذارید؟» آنچھ شخصی معمولی را از یک مھره ی حیاتی متمایز می کند، جواب بھ ھمین سؤال
است. بیشتر ما ترس را احساس می کنیم و بھ آن واکنش نشان می دھیم. از انجام کاری کھ ما را

می ترساند اجتناب می کنیم. سپس ترس از بین می رود.
مھره ی حیاتی ترس را احساس می کند، وجودش را می پذیرد و بھ پیش می رود. نمی توانم بھ شما
بگویم چطور این کار را انجام دھید، فکر می کنم جوابش برای ھر کسی متفاوت باشد. آنچھ

می توانم بھ شما بگویم این است کھ در اقتصاد امروز، اقدام پیش نیاز موفقیت است.

ً



مشکل (تقریباً) کامل بودن

خطوط مجانب حوصلھ سربرند. خط مجانب خطی است کھ بھ کامل بودن نزدیک و نزدیک تر
می شود، اما ھیچ وقت بھ آن نمی رسد.

اگر محصولی می سازید و از ھر ده تا، یکی خراب است، بھبود کیفیت ارزش زیادی برای
خودتان و نیز برای مشتریان تان دارد.

حال اگر یکی از ھر صد تا خراب باشد، افزایش کیفیت اتفاق خوبی است، اما نھ چندان.
وقتی بھ یک محصول خراب در ھر ھزار تا رسیدید، خیلی خوب است. اما ھنوز کامل نیستید.

رسیدن بھ یک محصول خراب در ھر ده ھزار محصول، آماری است کھ برای بیشتر محصولات
خوب است، البتھ بھ غیر از دستگاه ھای تنظیم کننده ی ضربان قلب.

افزایش کیفیت برای رسیدن بھ یک محصول خراب در ھر صد ھزار تا بسیار سخت است و
تفاوت کمی ایجاد خواھد کرد.

رسیدن بھ یک خرابی در ھر یک میلیون محصول بھ بی نقص بودن خیلی نزدیک است، اما
احتمالش خیلی کم است کھ بتوانید یک میلیون محصول تولید کنید، پس کسی متوجھ چنین چیزی

نمی شود.
توصیف مفھوم خط مجانب در قالب نمودار بھ صورت زیر است:



ھر چقدر بھ کامل بودن نزدیک تر شوید، بھبود یافتن سخت تر و سخت تر می شود و بازار ارزش
خیلی کمی برای این بھبودھا قائل است. ممکن است افزایش تعداد پرتاب ھای آزاد موفق در
بسکتبال از ٩٨ درصد بھ ٩٩ درصد، جایگاه بھتری برای شما در کتاب ھای رکورد بھ ھمراه
داشتھ باشد، اما باعث نمی شود در بازی ھای بیشتری برنده شوید و آن یک درصد بھبود پایانی بھ

اندازه ی کل ٩٨ درصد اولیھ زمان خواھد برد.
ده درصد متقاضیان ورود بھ دانشگاه ھاروارد افرادی اند کھ در آزمون ورودی  نمره ی کامل
گرفتھ اند. ھمین تعداد نیز از افرادی اند کھ در کلاس شان نفر اول بوده اند. از نفر اول بالاتر کھ
نداریم و غیرممکن است کھ بتوانید در آزمون ٨٢٠ بگیرید و با این حال، بیش از ھزار نفر از
ھر کدام از این گروه ھا ھر سال توسط ھاروارد رد می شوند. آن طور کھ بھ نظر می رسد، کامل

بودن کافی نیست.
تعاملات شخصی، خطوط مجانب ندارند. راه حل ھای نوآورانھ برای مشکلات ھیچ وقت کھنھ

نمی شوند. در جاھایی کھ ھیچ محدودیتی وجود ندارد، دنبال دستاورد باشید.

پایان باشکوه نمایش!

دو ساعت کھ از تئاتر آدم ھا و عروسک ھا می گذرد، زمان می ایستد.
ناتان دیترویت(٧٩) با پالتوی زردش وارد صحنھ می شود، بھ سمت نایسلی نایسلی جانسون(٨٠)
داد می زند و سپس جانسون و سایر افراد روی صحنھ با صدای بلند شروع بھ خواندن آھنگ

می کنند: «بشین، بشین، بشین، بشین، بشین، داری دردسر درست می کنی!».
آدرنالین در بدن حضار آزاد می شود. تماشاگران از خود بی خود می شوند.

در آن لحظھ، ھنر بر ھمھ چیز غلبھ می کند. نمایش کھ چند ساعتی در حال اجرا بود و ناگھان
آھنگ ، نور و رقص آن را بھ اوج می رسانند. جمعیت از جا برمی خیزد و تشویق می کند.

در نظر بگیرید چطور یک خلبان می تواند ھنگام عبور از راھرو کل بعدازظھر یک کودک
بی قرار در پرواز را عوض کند. یا یک دکتر کھ فقط با یک دقیقھ بیشتر مکث و توجھ کردن بھ

بیمار می تواند رابطھ ی خود با او را تغییر دھد.
نقطھ ی مقابل اینکھ بخواھید فقط یک چرخ دنده باشید این است کھ نمایش را بھ خواست خودتان

متوقف کنید. برای شما چھ چیزی می تواند باعث پایان باشکوه نمایش شود؟

در جست وجوی کمال

چند تا از ھمکاران تان کل روز را در جست وجوی کمال ھستند؟
یا دقیق تر بگویم، تمام روز را صرف این می کنند کھ مرتکب اشتباھی نشوند؟ این ھا چیزھای
کاملاً متفاوتی اند. بی عیب بودن، رعایت دستورات و اشتباه نکردن معمولاً ھمان چیزی است کھ

افراد دنبالش ھستند.
از کلاس اول آموزش دیده ایم کھ از اشتباه کردن اجتناب کنیم. ھدف ھر امتحان این است کھ



نمره ی کامل بگیریم. ھیچ اشتباھی وجود نداشتھ باشد. در مدرسھ بھ ما یاد می دھند ھیچ اشتباھی
انجام ندھید، نمره  ی کامل بگیرید، درست است؟

رزومھ ی یک نفر را می خوانید و متوجھ بیست سال موفقیت فوق العاده ی او می شوید و سپس یک
اشتباه تایپی می ببینید. اول از ھمھ کدام را بھ او خواھید گفت؟

بھ دنبال استخدام افراد کامل ھستیم، بھ دنبال مدیریت کامل ھستیم، بھ دنبال اندازه گیری کامل
ھستیم و بھ خاطر کامل بودن پاداش می دھیم.

پس نباید تعجب کنیم کھ چرا افراد دقایق ارزشمند کار و تمرکز شان را صرف رسیدن بھ کمال
می کنند؟

مشکل ساده است:  ھنر ھیچ وقت خالی از نقص نیست. چیزھای عالی ھیچ وقت با مشخصات
نمی خوانند، چون در آن صورت استاندارد خواھند بود و ارزش صحبت کردن را نخواھند داشت.

نقص ھای کوچک و کامل بودن

باب دیلن(٨١) کھ یک ھنرمند است و زندگی پرماجرایی داشتھ، درباره ی تبدیل شدن بھ فردی
غیرقابل جایگزین چیزھایی می داند:

دالتری(٨٢)، تاونزھد(٨٣)، مک کارتنی(٨۴)، بیچ بویز(٨۵)، التون(٨۶) و بیلی جوئل(٨٧)
آھنگ ھای بی نقصی می ساختند، پس باید بی نقص ھم اجرایشان می کردند... دقیقاً بھ ھمان صورتی
کھ مردم این آھنگ ھا را بھ یاد داشتند. آھنگ ھای من ھیچ وقت بی  نقص نبودند. پس ھیچ دلیلی
برای تکرار دوباره ی آن ھا وجود ندارد. در ھر صورت، من ھنرمندی مانند سایر ھنرمندھا

نیستم.
...فکر می کنم بیشتر کسانی را کھ روی من تأثیر گذاشتند می توان افرادی عجیب غریب توصیف
کرد. در آن زمان، دسترسی خوبی بھ رسانھ ھای جمعی وجود نداشت و بھ ھمین دلیل، جذب
ھنرمندان دوره گردی می شدم کھ از شھر ما می گذشتند. بازیگران فرعی نمایش ھا، خواننده ھای
موسیقی محلی، گاوچران سیاه پوستی کھ شلوار گاوچران ھا را پوشیده و کمنداندازی کھ ترفندھایش
با طناب را نشان می دھد. دختر شایستھ ی اروپا، گوژپشت نوتردام، زن ریش دار و نیمھ زن نیمھ
مرد، ناقص و خمیده، اطلس کوتولھ، بلعندگان آتش، معلمان و واعظان، خوانندگان جاز. طوری
بھ یاد دارم شان کھ انگار ھمین دیروز بود. بھ بعضی از این افراد نزدیک شدم. درباره ی شأن و
منزلت، مطالبی از آن ھا یاد گرفتم. ھمچنین درباره ی آزادی. حقوق مدنی، حقوق بشر. اینکھ
چطور خودت باشی. سایر بچھ ھا جذب بازی  ھایی ھمچون ترن ھوایی می شدند. برای من چنین

چیزی یک کابوس بود. سرگیجھ ای کھ بھت دست می داد. مصنوعی بودنش...
سپس مصاحبھ کننده بھ دیلن یادآوری کرد: «اما شما بیش از یک میلیون نسخھ فروختید».

جواب دیلن بھ اصل معنای ھنرمند بودن اشاره دارد: «بلھ، می دونم. برای خودم ھم یھ معمای حل
نشده س».

آموزش اجتناب از بی عیب بودن بھ کسی کھ از کلاس اول جھان بینی کمال گرایی را آموزش دیده،
کار آسانی نیست (کھ درباره ی بیشتر ما صدق می کند). اما ھنرمندان بخش ناشناختھ ی نبوغ مان را
در آغوش می گیرند. آن ھا می دانند کھ ھیچ نقشھ ای و ھیچ برنامھ ی گام بھ گامی وجود ندارد و چھ

ً



الآن و چھ بعداً امکان ندارد از سرزنش شدن دوری کرد.
اگر ناشناختھ نبود، آسان می شد و اگر آسان بود، دیگر ارزش چندانی نداشت.

مشکلِ بولینگ

بولینگ ورزش مجانبی است. بھترین امتیازی کھ می توانید بگیرید معلوم است:  ٣٠٠، ھمین وبس.
محدودیت دارد.

چنین چیزی ھمانند روش شش سیگما در کنترل کیفی است. شش سیگما بھ روشی برای بھبود
مستمر کیفیت اشاره می کند، روشی کھ در نھایت بھ ۴ /٣ محصول معیوب در ھر یک میلیون
محصول برسید. مشکل این است کھ وقتی این راه را انتخاب کنید، دیگر جایی برای بھبودھای

فوق العاده و نوآوری ھای چشمگیر باقی نمی ماند. مانند بولینگ، یا ھر ده تا را می اندازید یا نھ.
سازمان ھایی کھ بھ موفقیت ھای چشمگیری می رسند ھمیشھ این کار را در بازاری انجام می دھند
کھ مجانبی در آن وجود ندارد، یا جایی کھ می توان مجانب ھا را نابود کرد. اگر می توانستید راھی
پیدا کنید کھ در بولینگ بھ امتیاز ٣٢٠ برسید، عالی می شد. تا وقتی چنین چیزی بھ حقیقت

بپیوندد، ورزش دیگری را انتخاب کنید؛ البتھ اگر می خواھید مھره ای حیاتی باشید.

عیب خوب بودن

این روزھا خیلی خوب بودن بسیار آسان است. برای مثال، ساخت وب سایتی بسیار خوب بسیار
ارزان تر، سریع تر و آسان تر از ساختن فروشگاه در بیست سال پیش است. نوشتن یک ایمیل
خوب نیز ھمین طور، ایمیلی کھ قابل مقایسھ با محصولی از طرف یک شرکت بسیار بزرگ یا

ارسال محمولھ ای بھ آن سوی کشور باشد.
می توانید در زیرزمین خانھ تان آھنگ ضبط کنید و از بازار محلی مواد اولیھ بخرید تا غذا درست
کنید، آن ھم با کیفیت بسیار خوب. می توانید با بیست و نھ دلار یک پخش کننده ی باکیفیت سی دی

بخرید و با چند کلیک و یک تماس تلفنی، برای خودتان یک وکیل عالی بگیرید.
کارمندان تشویق می شوند کھ محصولات و خدمات خوب ارائھ کنند. محصولات و خدمات خوبی
کھ در محدوده ی مشخصات تعریف شده از سوی رئیس قرار دارند. اینکھ ھنگام آغاز شیفت تان
سر کار حاضر باشید و تا پایان ساعت کاری بمانید خوب است. اینکھ وظایف تان را درست انجام

دھید خوب است. جواب دادن بھ تلفن در زمان معقول خوب است.
مشکل برآورده کردن انتظارھا این است کھ کار خارق العاده ای نیست. کسی را تحت تأثیر قرار
نمی دھد و بھ راحتی توسط شخص دیگری قابل انجام است (کھ جایگزین کردن شما را راحت
می کند). اما بازار کار برای اشخاص واقعاً استثنایی ھیچ وقت بھ این اندازه خوب نبوده است. این
ھمان چیزی است کھ خواھانش ھستم اگر قرار باشد شخصی را فراتر از انتظار بازار استخدام

کنم؛ شخصی کھ استثنایی باشد.
اگر بد را بھ این صورت معنی کنیم: «چیز غیرسودآوری کھ خواھانش نیستیم»، آن وقت خوب
بودن با بد بودن فرقی ندارد. و کامل بودن بد است، چون نمی توانید از آن فراتر بروید. راه حلش



این است کھ دنبال چیزی باشید کھ نھ خوب و نھ کامل باشد. چیزی فوق العاده، غیرخطی،
تعیین کننده  و ھنری می خواھید.

کار کردن فرصتی برای خلق ھنر است. ھنر خوب رایج و بی استفاده است. ھیچ کس خودش را بھ
زحمت نمی اندازد تا ھنر خوب بخرد یا طرفدار ھنرمندی خوب شود.

اگر نمی توانید فوق العاده باشید، شاید بھتر باشد تا وقتی کاری پیدا نکردید کھ بتوانید در آن
فوق العاده باشید، دست بھ کاری نزنید. اگر سازمان تان بی خیال ارائھ ی کاتالوگ در ماه جدید شد،
چون چیزی فوق العاده ای نداشتید کھ بھ آن اضافھ کنید، ماه دیگر چھ اتفاقی خواھد افتاد؟ کیفیت و

رضایت مشتری از محصول تان افزایش پیدا خواھد کرد؟
ارتقای استاندارد آسان تر از چیزی است کھ بھ نظر می رسد و ھزینھ ی خودش را جبران می کند.

اگر رئیس تان استاندارد را بالا نمی برد، خودتان این کار را بکنید.



او برای دعای خیر مردم کار می کند

شش سال است کھ دیوید در شعبھ ی دین اند دلوکا(٨٨) در مرکز شھر کار می کند. خیلی ھا
بھ سرعت پس از چند ماه کار در این کافی شاپ ھای باکلاس زنجیره ای در نیویورک از آن جا

بیرون می آیند، پس شش سال زمان زیادی است.
زمانی کھ با دوستم قھوه می خوردیم با دیوید آشنا شدم. اولین چیزی کھ توجھم را جلب کرد این
بود کھ بھ سمت صف افرادی رفت کھ پشت در سرویس بھداشتی ایستاده بودند، سلام گرمی بھ
آن ھا کرد و گفت: «سلام دوستان! یھ سرویس بھداشتی دیگھ بالا داریم، نیازی نیست منتظر
بمونین». با لبخند دور شد، با انرژی میزھا را تمیز می کرد و چیزھایی را صاف می کرد کھ بھ
نظرم بی نظم نمی آمدند. اگر چنین کاری بھ یک کارگر ساده نیاز داشت، کسی این را بھ دیوید

نگفتھ بود.
ھمین طور کھ زمان می گذشت، او را می دیدم کھ بھ افراد خوشامد می گفت،  بدون اینکھ از او
خواستھ شود بھ دیگران کمک می کرد و پیشنھاد می داد کھ حواسش بھ میز خاصی باشد یا چیزی

برای شخصی بیاورد. ھمھ ی این ھا در یک کافی شاپ.
درباره ی نحوه ی رفتارش از او پرسیدم. لبخندی زد، یک ثانیھ مکث کرد و بھم گفت: «برای

دعای خیر مردم کار می کنم».
ً ھر شخص دیگری چنین کاری را یک کار یکنواخت، بی سرانجام و روشی برای از بین تقریبا
بردن مغزش در مدت شش سال می  بیند. دیوید چنین کاری را فرصتی برای ھدیھ دادن می دید. او
کار عاطفی انجام می داد و پاداشش دعای خیری بود کھ از مشتری ھا (مشتری ھایش) می گرفت.
ھنر او تعامل با  تک تک اشخاص، فرصتی برای تغییر دیدگاه و بھتر کردن روزش بود. ھر کسی
نمی تواند چنین کاری انجام دھد و خیلی ھا کھ می توانند ترجیح می دھند چنین کاری نکنند. دیوید

منتظر دستورعمل نمانده بود. او با ھنرش بھ پیش می رفت.

نجواگر کار

مونتی رابرتز(٨٩) یک نجواگر اسب(٩٠) است. بھ اسب ھای مسابقھ گوش می دھد و سپس
آزادشان می کند تا اسب باشند، تا ھمان کاری را بکنند کھ در طبیعت شان است، نھ آن کاری کھ

مجبور بھ انجامش ھستند.
ً نسل ھاست کھ کارگران را بھ اجبار بھ سمتی سوق می دھیم تا کاری را انجام دھند کھ اساسا
غیرطبیعی است. در حال آموزش دادن، فریب دادن و مجبور کردن افراد بھ این ھستیم کھ حس
ھمدردی و خلاقیت شان را مخفی کرده و وانمود کنند ماشین ھای خودکار سریعی ھستند کھ برای

انجام کارھای شرکت طراحی شدند.
نھ تنھا لزومی ندارد این طور باشد، بلکھ چنین کاری آسیب زننده ھم ھست. اینکھ مجبور باشیم در
محل کار، جایی کھ بخشی از روزمان را در آن جا ھستیم، نقابی بھ صورت بزنیم، بھ ما آسیب
می زند. اینکھ سازمان ھایی بر مبنای کارھای تکراری بی ھویت ایجاد کنیم کھ ھیچ ارتباط و لذتی



در آن شکل نمی گیرد، آسیب زننده است.
از آن جایی کھ اقتصادمان رشد  کرده و مکانیزه  شده، پای بند بودن بھ ھنجارھا غیرسودآور شده

است. ایجاد شغل بر مبنای کارھایی کھ دستورعمل مشخص دارند، غیرسودآور است.
این کتاب را بھ عنوان نجوایی برای آزادی تان در نظر بگیرید. جھان از شما می خواھد (نیاز دارد)

کھ نابغھ ی درونی تان را بھ کار بیندازید.

آیا بھ رزومھ نیاز دارید؟

چنین چیزی کمی بحث برانگیز است، اما بگذارید این طور بگویم: اگر فوق العاده، عالی یا استثنایی
ھستید، احتمالاً بھتر باشد کھ اصلاً رزومھ ای نداشتھ باشید.

اگر در انجام کارھایی تجربھ دارید کھ شما را بھ مھره ای حیاتی تبدیل کرده است، داشتن یک
رزومھ چنین حقیقتی را مخفی می کند.

رزومھ بھ کارفرما این امکان را می دھد کھ ردتان کند. وقتی رزومھ  تان را برای من بفرستید،
می توانم بگویم: «اوه، فلان مھارت را ندارد، آن یکی مھارت ھم کھ ندارد» و بھ این ترتیب،

ردتان می کنم.
داشتن رزومھ شما را بھ شخصی تبدیل می کند کھ وارد ماشین بزرگی می شوید کھ دنبال
کلیدواژه ھای خاصی است تا شغلی بھ دست بیاورد کھ بھ چرخ دنده ای در ماشینی بزرگ تبدیل
شوید. علوفھ ی بیشتر برای شرکتِ بزرگ تان. شاید چنین چیزی برای افراد متوسط کھ دنبال

کاری متوسط ھستند مناسب باشد، اما آیا ھمان چیزی است کھ لایقش ھستید؟
ھمان نظامی کھ آزمون ھای استاندارد را ساختھ و مدل دستور و کنترل را بھ وجود آورده کھ
خلاقیت مان را می کشد، رزومھ را نیز ایجاد کرده است. این نظام، صاحبان صنعت، کارخانھ ھا و

غیره می خواھند کھ چرخ دنده ای بھ راحتی قابل جایگزین، ناامید و ارزان در ماشین شان باشیم.
اگر رزومھ ندارید، چھ چیزی دارید؟

سھ توصیھ نامھ از افرادی کھ کارفرما می شناسد و بھ آن ھا احترام می گذارد، چطور است؟
یا پروژه ای خوب کھ کارفرما می تواند ببیند و لمس کند چطور است؟

یا شھرتی کھ پشت نام تان است؟
یا وبلاگی کھ آن قدر تأثیرگذار و پر از حرف ھای حسابی است کھ ھیچ انتخابی بھ غیر از دنبال

کردنش ندارند؟
بعضی ھا می گویند: «این ھا خیلی خوب اند، اما ھیچ کدام شان را ندارم».

بلھ، ھدفم ھمین است. اگر این ھا را ندارید، چھ چیزی باعث می شود فکر کنید فوق العاده، عالی یا
استثنایی ھستید؟  بھ نظر می رسد اگر چیزی غیر از یک رزومھ ندارید، شست وشوی مغزی

شده اید تا ھمرنگ جماعت شوید.
شغل ھای عالی، شغل ھای درجھ یک، شغل ھایی کھ افراد حاضرند دست بھ ھر کاری بزنند تا

نصیب شان شود، این شغل ھا با افرادی پر نمی شوند کھ رزومھ شان را ایمیل می کنند.

اسم خودتان را گوگل کنید



«جی پارکینسون(٩١)» را گوگل کنید و دکتری را خواھید یافت کھ یک تنھ در حال تغییر نظام
بھداشت و درمان ایالات متحده ی آمریکاست.

«ساشا دیچر(٩٢)» را گوگل کنید و فرد رؤیاپردازی را پیدا خواھید کرد کھ در حال ایجاد انقلابی
در حرکت ھای بشردوستانھ برای کشورھای در حال توسعھ است.

«لوئیس مونیر(٩٣)» را گوگل کنید و متخصص موتورھای جست وجویی را پیدا خواھید کرد کھ
علاقھ ی زیادی دارید در شرکت نوپای بعدی تان در کنار شما باشد.

ده ھا ھزار مورد از این مھره ھای حیاتی وجود دارند، افرادی کھ کاری انجام داده اند و فقط یک
ً ھمان چیزی است کھ رزومھ ی یک مھره ی حیاتی باید شبیھ آن رزومھ نیستند. و این کار دقیقا
باشد. دو نفر از کسانی کھ در بالا از آن ھا نام بردیم کارآفرین نیستند. شغل دارند. چنین چیزی
نسبت بھ چند سال پیش کھ کاری در سازمانی انجام می دادید و بھ چشم نمی آمد، تغییری بزرگ

است. اینترنت پروژه ھای شما را بھ چشم می آورد.
تنھا راه برای اینکھ ثابت کنید یک مھره ی حیاتی غیرقابل جایگزین ھستید، شخصی ھستید کھ
ارزش استخدام شدن را دارید، بھ صدر بروید و استخدام شوید، این است کھ نشان دھید و فقط

نگویید. پروژه ھا حکم رزومھ ھای جدید را دارند.
اگر نام تان را در گوگل جست وجو کردید و نتیجھ اش آن چیزی نبود کھ می خواھید یا باید باشد،

تغییرش دھید.
با استفاده از کارھا، ارتباطات و سخاوت تان تغییرش دھید. با ارائھ ی خدماتی بھتر از آنچھ
دیگران درباره ی شما می گویند، این تغییر را ایجاد کنید. برای ایجاد تغییر، وبلاگی پر از
حرف ھای حسابی در حوزه ی تخصصی تان بسازید کھ دیگران بھ آن ارجاع می دھند یا در فضای

مجازی بھ دیگران کمک کنید.
دم درازی(٩۴) کھ کریس اندرسون(٩۵) درباره اش نوشتھ است مفھومی نیست کھ فقط درباره ی
سی دی  و کتاب صدق  کند. درباره ی افراد نیز صدق می کند. درست است کھ افراد برتری ھمچون
ستاره ھای راک یا سیاست مدارھا یا مدیران عامل وجود دارند. اما جا برای ھر کسی کھ بخواھد
تغییر ایجاد کند نیز وجود دارد. تا وقتی قبیلھ ی افرادی کھ با آن ھا ارتباط دارید مشتاق اند بھ سمت

شما بیایند و کمک تان کنند تا موفق شوید، اھمیتی ندارد کجای این دم دراز قرار دارید.

چطور یک شغل عالی بھ دست بیاوریم؟

در این جا این سؤال مطرح می شود کھ: اگر مھره ی حیاتی و غیرقابل جایگزینی ھستید کھ
استخدام تان ارزش دارد و می توانید تغییر ایجاد کنید، چطور در دنیایی پر از رزومھ ھایی کھ

می گویند «من ھم می توانم این کار را انجام می دھم» کاری پیدا کنید؟
اگر سؤال تان این است، نمی توانید. بیشتر اوقات نمی توانید نظام استاندارد منابع انسانی را متقاعد
کنید تا استثنا قائل شود. بھتر است شرکتی پیدا کنید کھ ارزش مھره ی حیاتی را درک می کند.
شرکتی پیدا کنید کھ برای غربال رزومھ ھا، از رایانھ استفاده نمی کند، شرکتی کھ افراد را استخدام

کند و نھ یک تکھ کاغذ را.
جیسون زیمدارس(٩۶) یک مھره ی حیاتی است؛ طراح گرافیکی ساکن اوکلاھاما کھ توانایی ھایی
دارد کھ خیلی از شرکت ھای ھوشمند برایش سر و دست می شکنند. یک سال طول کشید تا



جیسون بتواند در ٣٧سیگنالز(٩٧)، شرکت نرم افزاری نوآوری کھ در شیکاگو واقع شده است،
شغلی بھ دست آورد. این دو ھمدیگر را چطور پیدا کردند؟

بھ خاطر رزومھ ی جیسون نبود. طی یک سال جیسون با افراد این شرکت ارتباط برقرار کرد.
برایشان یک رزومھ ی حوصلھ سربر نفرستاد، درباره ی کارش و نیازھای شرکت با آن ھا صحبت
کرد. او را برای پروژه ای بھ صورت قراردادی استخدام کردند. کارش را عالی انجام داد و سپس
انجام یکی از پیشنھادھایی را کھ داده بود بھ خود او سپردند. می توانید صفحھ ای را کھ ساختھ

است از این جا ببینید:
http://jasonzimdars.com/svn/highrise.html
دو عامل مھم در این بین دخیل بودند. اول اینکھ ٣٧سیگنالز شرکتی است کھ فقط مھره ھای حیاتی
را استخدام می کند. آن ھا از روش سنتی «استخدام کن و اخراج کن» استفاده نمی کنند و ھمچنین
ً سعی نمی کنند با استخدام افراد ضعیف تر از خودشان احساس غرور کنند. دوم اینکھ جیسون واقعا
در کاری کھ انجام می دھد خوب است و حاضر است پای کاری کھ انجام داده بایستد و شناختھ

شود. شما رزومھ تان نیستید، شما ھمان کاری ھستید کھ انجام می دھید.
اگر بازی برایتان طوری طراحی شده است کھ ببازید، بازی نکنید. بازی دیگری را امتحان کنید.

فرآیند استخدام در شرکت آی دی ای او

بھ گزارش اندرو چن(٩٨)، وبلاگ نویس، شرکت طراحی آی دی ای او(٩٩) با استفاده از روش
جدیدی در حال استخدام بازاریاب است. از افراد داوطلب می خواھند از رزومھ ی خود ارائھ ای در
قالب پاورپوینت درست کنند و سپس آن را برای پنج الی شش نفر از افراد شرکت ارائھ دھند.

داوطلب باید از کار خود دفاع کند، بھ سؤالات جواب دھد و بحث را بھ پیش ببرد.
فرصت دیگری برای بھ چشم آمدن و نھ مانند دیگران بودن. فرصت دیگری برای تشخیص اینکھ
چھ کسی توانایی ھای واقعی (تعامل، ارتباط، ھوش، جذبھ، پذیرا بودن) را دارد و می تواند در

محیط کار مدرن پیشرفت کند.

نھ گفتن

دو راه وجود دارد کھ مھره ی حیاتی می تواند از «نھ» استفاده کند.
اولین راه این است کھ ھیچ وقت از آن استفاده نکند. ھمیشھ عضوی غیرقابل جایگزین در تیم وجود
دارد کھ جواب «بلھ» را پیدا می کند. ھمیشھ راھی پیدا می کند کھ کارھا را انجام دھد و وقتی

انجام شان می دھد، تمام شده است. بلھ.
این افراد فوق العاده ارزشمندند.

نوع دومی از مھره ھای حیاتی نیز وجود دارند. شخصی کھ ھمیشھ «نھ» می گوید. نھ می گوید
چون اھدافی در سر دارد، رؤیاپرداز عمل گرایی است و اولویت ھا را درک می کند. نھ می گوید،

چون قدرت این را دارد کھ الآن ناامیدتان کند تا بتواند در آینده باعث خوشحالی تان شود.
وقتی چنین کاری با نیتی خوب انجام شود، این نوع مھره ھای حیاتی نیز فوق العاده ارزشمندند.



چنین شخصی آن قدر روی ھنر خود تمرکز کرده است کھ می داند نھ ای کھ الآن گفتھ می شود
سرمایھ گذاری ارزشمندی برای جادویی است کھ بعدتر رخ خواھد داد.

چطور تیم اسکی برای المپیک جمع کنیم؟

مت دیتون(١٠٠) در المپیک ٢٠٠٢ کشورھای نوردیک(١٠١) را با اسکی پیمود. او بھ من
درس ساده ای آموخت: شخصی کھ از ھمھ بیشتر بھ جلو متمایل شود، مسابقھ را می برد.

در کتاب شیب درباره ی این چالش نوشتم کھ چطور ھنگام بروز مشکلی کھ بیشتر افراد در
مواجھھ با آن کناره گیری می کنند بھ راه مان ادامھ دھیم. در یک مسابقھ، بالاخره لحظھ ای فرا
می رسد کھ برنده را از کسانی کھ برنده نمی شوند متمایز می کند. ھمان لحظھ فرصت شماست،

لحظھ ای کھ منتظرش بودید.
شرکت ھای خطوط ھوایی را در نظر بگیرید. ھمھ باید از ھواپیماھا و فرودگاه ھای یکسان استفاده
کنند. ھیچ فرصت استانداردی برای بھتر یا بدتر بودن از رقبا وجود ندارد. اما وقتی پای
قیمت گذاری، خدمات یا شور و شوق بھ میان می آید، فرصتی در اختیارتان قرار می گیرد تا
متفاوت از رقبایتان عمل کنید. و برندی کھ بیشتر از ھمھ بھ سمت این چالش متمایل می شود

می برد.
مھره ی حیاتی این توانایی را در اختیارتان قرار می دھد کھ رو بھ جلو متمایل شوید.

او می تواند راه حلی جدید برای مشکلی پیدا کند کھ باعث کناره گیری رقبا شده است. ھنر و ھوش
او در این است کھ این فرصت را در ذھن خود متصور شود و راه جدیدی برای متمایل شدن بھ

سمت آن پیدا کند.
ممکن است بگویید: «اما با شکستن قوانین اخراج خواھم شد». مھره ی حیاتی می گوید: «اگر بھ
اندازه ی کافی رو بھ جلو متمایل شوم، اشکالی ندارد اخراج شوم، چون در این صورت ارزشم را
در بازار نشان داده ام. اگر فقط قوانین ھستند کھ مانع از غیرقابل  جایگزین شدن من می شوند، بھ

این قوانین نیازی ندارم».
بھ راحتی می توانید راھی پیدا کنید تا کل روز خود را صرف کارھای مھم کنید. کارھای کم اھمیت
بھ متمایل شدن نیازی ندارد. چالش این است کھ این کارھا را با فعالیت ھای قانون شکنانھ عوض

کنید.

وضعیت بدن برای تغییر

اگر بھ شما بگویم منتظر بمانید، سر پا خواھید ایستاد. می توانید در گوشھ ای منتظر بمانید یا پشت
میز یا سر کار چنین کاری کنید. متنظر ماندن بھ وضعیت بدنی خاصی نیاز دارد چون ممکن

است مدتی در آن حالت بمانید.
از طرف دیگر اگر از شما بخواھم کاناپھ ای را تکان دھید، دری را کھ گیر کرده از جا در آورید
یا ھر تغییر دیگری در محیط بھ وجود آورید، این کار را با ھمان وضعیت بدنی قبلی تان انجام
نخواھید داد. باید بھ سمت انجام آن فعالیت متمایل شوید، چون اگر وزن تان را انتقال ندھید، ھیچ



امکانی برای جابھ جا کردن ھیچ وسیلھ ای ندارید.
مھره ی حیاتی درک می کند کھ انتخاب وضعیت بدنی گامی ضروری است. مسئول رفع مشکل
خدمات پس از فروش را در نظر بگیرید، او کسی است کھ بھ سمت مشکل می رود و آن را
درست می کند. حالت بدن او رو بھ جلو است، بھ دنبال فرصت ھا می گردد. دنبال مشکل می گردد،

مشکل بھ او فرصتی می دھد تا خشنودی بھ وجود آورد.
چرخ دنده منتظر است تا دستوری بھ او داده شود.

ھنوز دو شغلی را کھ در آن ھا باید منتظر می ماندم، بھ یاد دارم. از ھر دویشان متنفر بودم. کلافھ
می شدم. یکی از آن  کارھا فقط سھ روز طول کشید اما سھ روز ماندن در حالتی کھ برایم ناشناختھ

بود کار بسیار سختی بود.
اگر در حال استخدام برای کاری ھستید کھ در آن باید منتظر ماند، مھره ھای حیاتی را جذب

نخواھید کرد.
حالت فیزیکی (و ذھنی) شخصی کھ در حال ھنرآفرینی است ھم تغییر می کند و ھم باعث ایجاد

تغییر می شود.
دانش آموز بی میلی را تصور کنید کھ سرش روی شانھ اش افتاده، روی میز خم شده و تھ مدادش
را در دھانش گذاشتھ است. دانش آموزی کھ احساس یک کارگر یا یک زندانی را دارد. احتمال
اینکھ کار فوق العاده ای از این دانش آموز ببینیم یا فرآیند یادگیری فوق العاده ای داشتھ باشد صفر

است. ھیچ انرژی مثبتی از سوی او بھ سوی معلم یا سایر دانش آموزان منتقل نمی شود.
ھمین وضع شامل حال کارگران فست فودھا، وکلای پرکار و ھر شخص دیگری با موقعیت مشابھ

می شود.
اما ھنرمندی را در چنین موقعیتی تصور کنید. ھیچ چیزی جلوی او را نمی گیرد و با اشتیاق
فراوان بھ سر کارش می رود. بھ جای متمایل شدن بھ سمت چیز دیگری، بھ سمت کارش متمایل

می شود. انرژی او سبب انرژی گرفتن اطرافیانش می شود، جذبھ ی او بھ رھبری تبدیل می شود.
ھنر وضع را تغییر می دھد و تغییر اوضاع، دیگران را تحت تأثیر قرار می دھد.

توصیھ ای ناخواستھ برای استیو

استیو در فروشگاه استاپ اند شاپ(١٠٢) نزدیک خانھ ی من کار می کند. از کارش متنفر است. او
صندوق دار فروشگاه است و بھ نظر می رسد تک تک سول ھای بدنش این نارضایتی را بروز

می دھند.
ارتباط چشمی برقرار نمی کند.

زیاد بھ مرخصی ساعتی می رود.
تا لحظھ ی آخر شروع بھ گذاشتن وسایل در پلاستیک نمی کند.

بیش از اندازه غر می زند.
موضوع این است کھ استیو بھ اندازه ی ملیندا(١٠٣) سر کار است. ملیندا متعھد، حواس جمع و
مشتاق است. استیو این طور بھ کارش نگاه می کند کھ بھ اندازه ی کافی بھ او دستمزد داده نمی شود
تا شش دانگ سر کارش حاضر باشد و با این رفتارش، بھ ھمھ ی  ما درسی می دھد. ملیندا این طور
بھ کارش نگاه می کند کھ فرصتی در اختیار او قرار گرفتھ کھ با استفاده از آن می تواند تفاوت



کوچکی در روز ھر مشتری بھ وجود بیاورد.
استاپ اند شاپ باید مسئولیت بخشی از اتفاقات پیرامون استیو را برعھده بگیرد. اول از ھمھ
اینکھ این فروشگاه ھیچ کاری نمی کند تا از کارکنانی کھ رفتاری سخاوتمندانھ دارند تشکر کند.
ھیچ وقت مدیر این فروشگاه را ندیده ام کھ رفتار خوب کارکنانش را تشویق کند. ملیندا بھ زودی

می خواھد این فروشگاه را ترک کند کھ اتفاق خوبی برای او است.
چھ چیزی اطلاعات بیشتری درباره ی این اتفاق بھ ما می دھد؟ نزدیک در خروج، میزی قرار
گرفتھ کھ ھیچ مسئولی ندارد و اشخاص می توانند برای کار در فروشگاه درخواست دھند.
اطلاعات تان را بنویسید و استخدام شوید. بھ وضوح می گوید: «شما یک چرخ دنده ھستید، بھ
سادگی جایگزین می شوید، اگر شما نباشید، شخص دیگری جایتان را می گیرد. حتی نیازی نیست

ملاقات تان کنیم».
وقتی جایگاه شغلی سازمان تان را بھ این شیوه مطرح می کنید، جواب مشابھی می گیرید.

بخش ناراحت کننده ی این اتفاق این است کھ استیو با رفتارش بھ فروشگاه درس عبرتی می دھد، و
در عین حال بھ خودش القا می کند کھ کارش را باید بھ ھمین شیوه ی فعلی انجام دھد. کاملاً انتظار
دارد کھ شغل بعدی اش، یا شغل بعدتر، یا بعدتر از آن، ھمان شغلی باشد کھ او را بھ مھره ای
حیاتی تبدیل خواھد کرد. اگر بخواھد منتظر شغلی بماند کھ بھ اندازه ی کافی خوب باشد تا بخواھد

بیشترین تلاشش را بکند، احتمالاً ھیچ وقت چنین شغلی را پیدا نخواھد کرد.

چھ نفعی برایم دارد؟

ریچارد فلوریدا(١٠۴)، نویسنده، از بیست ھزار نیروی کار حرفھ ای و خلاق نظرسنجی کرد و
از آن ھا خواست تا از بین سی و ھشت عامل، بگویند کدام عامل از ھمھ بیشتر بھ آن ھا انگیزه

می دھد.
ده عامل اول بھ ترتیب عبارت اند از:

١. چالش و مسئولیت
٢. انعطاف پذیری

٣. محیط کاری باثبات
۴. پول

۵. پیشرفت در حرفھ
۶. قدردانی از سوی ھمکاران
٧. تحریک ھمکاران و رؤسا

٨. محتوای کاری ھیجان انگیز
٩. فرھنگ سازمانی

١٠. موقعیت مکانی و جامعھ

فقط یکی از این موارد، یک عامل انگیزشی خارجی است (۴. پول). بقیھ شان یا کارھایی اند کھ بھ
خاطر خودمان انجام می دھیم یا بھ خاطر شخصیت مان برایشان ارزش قائلیم.



نکتھ ی جالب توجھ درباره ی پول این است کھ ھیچ راه آسانی برای کارمندان وجود ندارد کھ باعث
افزایش دستمزدشان شود، حداقل در کوتاه مدت چنین راھی وجود ندارد. تأثیرگذاری بیشتر عوامل

دیگر می توانند در نتیجھ ی رفتار، مشارکت، نگرش و ھدایا، افزایش یابند.
با این حال، مدیران بدبین مانند یک کارخانھ رفتار کرده و فکر می کنند تنھا عامل انگیزه بخش

پول و رھایی از سرزنش شدن است.

افراد عالی سزاوار شغل ھای عالی ھستند

اگر شعار دوره ی پیشین این بود: «شغل ھای متوسط برای افراد متوسط و افراد متوسط برای
شغل ھای متوسط»، ھیچ تعجبی ندارد کھ بیشتر شغل ھای موجود شغل ھای متوسطی ھستند و اگر
می خواستید شانس تان را برای وارد شدن بھ این شغل ھا افزایش دھید، ھمرنگ شدن با جماعت

بھترین استراتژی ممکن بود.
بیشتر اوقات، وقتی افراد ایده ھای بھ شدت متفاوتم را می شنوند مبنی بر اینکھ چطور باید برای
شغل تان آماده شوید و چطور باید خودتان را ارائھ دھید، بانگ اعتراض سر می دھند و حرف شان
این است کھ برای بھ دست آوردن شغل ھای متوسط، عدم تطابق با دیگران کاملاً نامؤثر خواھد
بود. بھ من یادآوری می کنند کھ نداشتن رزومھ مشکلی ندارد، اما چطور بھ من کمک خواھد کرد

کھ در شرکتی کھ بھ رزومھ نیاز دارد شغلی پیدا کنم؟
نمی توانید در ھر دوی این بازی ھا پیروز باشید، حداقل بھ صورت ھمزمان نمی توانید.

اگر شغلی می خواھید کھ در آن بھ عنوان مھره ای غیرقابل جایگزین بھ شما نگاه شود، آزادی و
مسئولیت زیادی داشتھ باشید، از شما انتظار برود کھ کار عاطفی انجام دھید و بھ خاطر انسان
بودن تان بھ شما پاداش داده شود و چرخ دنده ای در یک ماشین نباشید، پس برای یکی از آن

کارھای رایجی کھ در فھرست  ھای کاریابی پیدا می شوند تلاش نکنید.
اگر برای رسیدن بھ مرحلھ ی مصاحبھ مجبور باشید طبیعت تان را مخفی کنید، مطمئن باشید برای
نگھ داشتن این شغل نیز باید طبیعت تان را مخفی نگاه دارید. این تنھا تصمیمی است کھ باید
بگیرید. باید انتخاب کنید. برای شرکتی کار کنید کھ بھ مھره ای حیاتی نیاز دارد یا برای شرکتی

کار کنید کھ سعی می کند از مھره ھای حیاتی اجتناب کند.
گروچو مارکس(١٠۵) جملھ ی معروفی دارد کھ می گوید: «برایم اھمیتی ندارد عضو باشگاھی

باشم کھ مرا بھ عنوان عضو خود قبول می کند».
مھره ی حیاتی می گوید: «شغلی نمی خواھم کھ یک مھره ی غیرحیاتی ھم بتواند در آن کار کند».



فصل پنجم: آیا سخت کوشی در یک اتاقک اداری امکان پذیر است؟

کار کردن یعنی سختی کشیدن

بھ نظر می رسد مشکل زیادی با درک این مسألھ نداریم کھ کار ممکن است شامل کار فیزیکی،
بلند کردن چیزھای سنگین یا خستگی طولانی باشد. اما، بھ ھر دلیلی، از دخالت دادن چیز بسیار
مھم تر در کاری کھ برایمان اھمیت دارد اجتناب می کنیم. کار عاطفی یعنی انجام کاری مھم، حتی

اگر آسان نباشد.
کار عاطفی سخت است و اجتناب از آن آسان. اما وقتی از آن اجتناب می کنیم، کاری کھ انجام
می دھیم ارزش زیادی نخواھد داشت. اگر طوری سر کارتان حاضر شوید کھ اشتیاقی برای انجام
کار عاطفی نداشتھ باشید، در کوتاه مدت جواب خواھد داد، اما با گذشت زمان، سازمان ھا برای

کسی کھ کارھای آسان را انجام می دھد پول بیشتری پرداخت نخواھند کرد.
پس وقتی صنعتگری اره ی خود را تیز می کند یا ورزشکاری سخت تمرین می کند، بھ ھیچ وجھ
تعجب نمی کنیم. اما وقتی یک کارگر اطلاعات(١٠۶)روی توانایی ھای خود برای مقابلھ با ترس
از ایجاد ارتباط، صحبت کردن، اختراع، فروش، یا مواجھھ با موقعیت ھای دشوار و غیره تلاش

می کند، تعجب زده می شویم.
در ظاھر، رفتن بھ سراغ کار دشوار عاطفی دقیقاً ھمان چیزی است کھ از ما انتظار می رود (و

باید) انجام دھیم. کار چیزی نیست جز بستری برای ھنرآفرینی و کار عاطفی ھمراه آن.

داوطلب شدن برای انجام کار عاطفی

«درطول کل پروازبایدگوشی ھاوپیجرھاخاموش بمانندخدمھ ی پروازاین کارھاراانجام خواھندداد...».
خدمھ ی پرواز در سریع ترین حالتی کھ می تواند این پیام را می خواند. ھزاران بار این پیام را

خوانده و باید ھزاران بار دیگر ھم آن را بخواند و می داند ھیچ مسافری بھ او گوش نمی دھد.
با ناامیدی و فقط برای اینکھ قوانین را رعایت کرده باشد، از قوانین پیروی می کند. پیام را

می خواند، اما کار عاطفی انجام نمی دھد، کاری کھ می تواند جایگزین کردن او را سخت کند.
وقتی این خط ھوایی پول بیشتری از دست بدھد، وقتی فرآیند خواندن دستورعمل ھا را با پخش
کردن فایلی صوتی جایگزین کند، وقتی دیگر حاضر نباشد بھ کارمندی کھ ارزشی بھ خط ھوایی

اضافھ نمی کند حقوق زیادی بدھد، خب، در چنین شرایطی او بیشتر ھم ناامید خواھد شد.
ً شبیھ فرصت نیستند. داوطلب شدن برای انجام کار عاطفی حتی وقتی انگیزه ی فرصت ھا لزوما
انجام چنین کاری را ندارید و وقتی پول بیشتری در ازای انجام آن دریافت نمی کنید، انتخاب
سختی است. اما استدلال اولم این است کھ دارید بابت انجام این کار پول می گیرید. در واقع در
بیشتر کارھایی کھ شامل تعامل با مشتری می شوند، این تمام چیزی است کھ بابتش پول می گیرید.

سالیان سال افراد بھ دو دلیل با جت بلو(١٠٧) پرواز می کردند. اول از ھمھ اینکھ قیمت مناسبی
داشت و دوم اینکھ خدمھ ی پروازش فوق العاده بودند. خدمھ ی پرواز جوان و مشتاق این خط



ھوایی بھ ھمراه خلبان ھا تمام تلاش شان را می کردند تا پرواز را تا جای ممکن لذت بخش کنند. بھ
این توجھ کنید کھ گفتم «تمام تلاش شان» را می کردند. شکی نیست کھ انجام دادن چنین کاری آن
ھم شش بار در روز کار آسانی نیست. بدون شک، در برخی موارد ترجیح می دادند نقشھ ،
دستورعمل یا متنی داشتھ باشند تا راھنمایی شان کند کھ چطور خوشایند، دوست داشتنی و
بھ یادماندنی باشند. اما امی کورتیس مک اینتایر(١٠٨) کھ مسئول تھیھ ی دستور عمل ھای جت بلو
بود، از تھیھ ی چنین دستورعملی اجتناب کرد (و اگر ھم می خواست، بعید بود چنین کاری کند).

در عوض افرادی مھربان استخدام کرد و بھ آ ن ھا انگیزه داد تا کار عاطفی انجام دھند.
نتیجھ ی آن؟ دارایی جدیدی بھ دست آمد، برندی ساختھ شد، سودی بھ دست آمد و این خط ھوایی

رشد کرد.
حال جت بلو باید انتخاب کند: بھتر است صرفھ جویی کند و با ھمان خدمھ ھای پروازی کھ عامل
کلیدی موفقیت این شرکت در بازاریابی شان است سخت گیری کند؟ یا بھتر است این حقیقت را
بپذیرد کھ یکی از مھره ھای حیاتی خط ھوایی ا ش خدمھ ھای باانگیزه و متعھدی اند کھ بھ مسافران

بھ خاطر انتخاب این خط ھوایی پاداش می دھند؟

ھدیھ ی کار عاطفی

«ھدیھ برای ھدیھ دھنده است و بھ او باز می گردد...»
- والت ویتمن

وقتی کار عاطفی انجام می دھید، سود می برید.
نھ فقط شرکت و رئیس تان، بلکھ خود شما سود می برید.

لبخند زدن بھ دیگران، ارتباط برقرار کردن با یک انسان، شروع ارتباط، شگفت زده کردن، خلاق
بودن و اجرای نمایش کارھایی اند کھ در تمام زندگی مان بھ رایگان انجام می دھیم. سپس سر کار
می رویم و انتظار داریم صرفاً ھمان کاری را کھ بھ ما گفتھ شده است انجام دھیم و در ازایش پول

دریافت کنیم.
این شکاف باعث ناآرامی مان می شود. اگر کار عاطفی خود را برای زمان ھایی کھ سر کار نیستید
نگھ دارید، اما ھمیشھ مشغول بھ کار باشید، از لذت انجام کار عاطفی بی نصیب می مانید. در این
حالت، ھنگام کار کردن در حال اھدای حس خوب بھ دیگران نیستید و بیشتر ساعت ھای روز را
در حال کار کردن ھستید. ٨ یا ١٠ یا ١٢ ساعت در روز را صرف کار کردن کنید (نھ فقط در
اداره، بلکھ بھ صورت آنلاین یا در رؤیاھایتان) و زمان زیادی برایتان باقی نمی ماند تا کارھای
ً انسانی را انجام دھید کھ ھویت تان را شکل می دھند و مشخص می کنند می خواھید چھ کسی ذاتا

باشید.
پس این ھدیھ را با خود سر کار بیاورید.

و در عوض چھ چیزی می گیرید؟ ھمان طور کھ در مورد جت بلو دیدیم، در حال حاضر
شرکت ھایی وجود دارند کھ برای این نوع کار کردن ارزش قائل اند و افراد را تشویق می کنند تا
این طور باشند. بیشتر سازمان ھا (صرف نظر از اوضاع اقتصادی یا شاید بھ خاطر اوضاع
اقتصادی) در حال استقبال از این ایده ھستند و بھ دنبال استخدام افرادی با چنین ویژگی ھایی



ھستند و بھ آن ھا پاداش می دھند.
اما در بیشتر موارد، در عوض چیز کمی دریافت می کنید. حداقل بھ صورت ثبت شده و رسمی در
پرونده تان یا پاداش آخر سال، چیز کمی دریافت می کنید. اما سود می برید. اول از ساختن و ھدیھ
دادن سود می برید. ھدیھ دادن بھ خودی خود یک پاداش است. و دوم از بازخورد افرادی کھ
اطراف تان ھستند سود می برید. وقتی عادت ھدیھ دادن را در خود ساختید، ھمکاران تان با شما
روراست تر خواھند بود، رئیس تان از خود انعطاف بیشتری نشان می دھد و مشتریان تان وفادارتر

می شوند.
ذات ھر ھدیھ ای، کھ شامل ھدیھ ی کار عاطفی ھم می شود، این است کھ آن را بھ خاطر پاداشی
ملموس و تضمین شده بھ کسی نمی دھید. اگر این کار را بکنید، دیگر اسمش ھدیھ نیست. کار
است. اقتصاد دورگھ ای کھ امروزه در آن زندگی می کنیم در حال ترکیب ایده ی سرمایھ داری
(«کارت را انجام بده و اخراجت نخواھم کرد») و اقتصاد ھدیھ («وای، خیلی فوق العاده است»)

است.

ھنرمندانی کھ نمی توانند نقاشی بکشند

جملھ ی «بیشتر ھنرمندان نمی توانند نقاشی بکشند» از روی سیمونز(١٠٩) است و من خیلی این
جملھ را دوست دارم.

باید چیزی بھ این جملھ اضافھ کنیم: «اما بیشتر ھنرمندان می توانند ببینند».
می توانیم ببینیم چھ چیزی درست و چھ چیزی غلط است. می توانیم فرصت ھا و اتفاق ھای دور و

برمان را ببینیم. بیشترمان می توانیم ھنر را ببینیم.
ھنر فقط کشیدن نقاشی نیست. ھنر ھر چیزی است کھ شخصی، خلاقانھ و از روی اشتیاق باشد. و

ھنر عالی، نھ فقط در خالق آن، بلکھ در بیننده طنین انداز می شود.
چھ چیزی فرد را بھ ھنرمند تبدیل می کند؟ فکر نمی کنم ھیچ ربطی بھ قلموی نقاشی داشتھ باشد.
نقاشانی وجود دارند کھ بیلبوردھا را نقاشی می کنند یا در روستای کوچکی در چین، مشغول کپی
کردن نقاشی و آثار دیگران ھستند. این افراد گرچھ انسان ھای خوبی ھستند، ھنرمند نیستند. از
طرف دیگر چارلی چاپلین بدون شک ھنرمند بود. ھمان طور کھ جاناتان ایو، طراح آی پاد یک
ھنرمند است. می توانید ھنرمندی باشید کھ با رنگ روغن یا مرمر کار می کند. اما ھنرمندانی ھم
وجود دارند کھ با آمار و ارقام، مدل ھای کسب وکار و تعامل با مشتریان سروکار دارند. ھنر بھ

مفھوم رساندن منظور و ایجاد ارتباط است، نھ موادی کھ برای خلق آن استفاده می شود.
ھنرمند کسی است کھ از شجاعت، بینش، خلاقیت و جسارتش استفاده می کند تا وضع موجود را

بھ چالش بکشد. ھنرمند چنین چیزی را وظیفھ ی شخصی خود می داند.
بھ ھمین دلیل است کھ باب دیلن یک ھنرمند است. بھ ھمین دلیل است کھ تونی ھسیھ(١١٠)،
مؤسس زاپوس، یک ھنرمند است در حالی کھ اتاقی پر از بازاریاب ھای تلفنی حکم کلاه برداری

را دارد.
تام پیترز(١١١)، نویسنده و منتقد تیززبان حوزه ی کسب وکار، یک ھنرمند است، گرچھ افراد
حوزه ی کسب وکار جز خوانندگان کتاب ھایش ھستند. او یک ھنرمند است، چون موضع می گیرد،
مسئولیت کارش را قبول می کند و برایش اھمیتی ندارد کھ کسی مخالفش است یا نھ. ھنر او بخشی



از اوست و این را وظیفھ ی خودش می داند کھ آن را با شما بھ اشتراک بگذارد، نھ بھ خاطر اینکھ
انتظار دارد در ازایش مبلغی از شما دریافت کند، بلکھ چون فکر می کند چیز مھمی است.

ھنر ھدیھ ای شخصی است کھ دریافت کننده را تغییر می دھد. راه انتقال ھنر اھمیتی ندارد. قصد و
نیتش مھم است.

ھنر نماد شجاعت شخص است، کاری کھ یک انسان انجام می دھد تا تغییری در انسانی دیگر بھ
وجود بیاورد.

قضیھ ای کھ درباره ی نقاشی ھایی بھ نام «ھنر مدرن» وجود دارد این است کھ با دیدن آن ھا،
بحث ھای زیادی درباره ی ماھیت ھنر شکل می گیرد. «من ھم می توانستم انجامش دھم» جملھ ای

است کھ زیاد می شنویم.
اگر جکسون پالاک(١١٢) یک ھنرمند است و اندی وارھول(١١٣) یک ھنرمند است و اجرا یک
ھنر است... پس ھنر چیست؟ مطمئناً ربطی بھ مھارت فرد ندارد. اگر شکسپیر، سم شپرد(١١۴)
و اریک بوگوسیان(١١۵) ھنرمندند، پس جری ساینفیلد(١١۶) ھم باید ھنرمند باشد، درست است؟
این ھنر است کھ جیل بولت(١١٧)، دانشمند دانشگاه ھاروارد، برای ھجده دقیقھ ما را مسحور

خود می کند و درباره ی سکتھ ی قلبی مرگبارش حرف می زند؟ صد درصد.
و بھ نظرم، وقتی کارمند بخش خدمات پس از فروش از طریق گفت وگو شخصی عصبانی را بھ
طرفداری مشتاق تبدیل می کند، وقتی کریگ نیومارک(١١٨) مدل کسب وکار جدیدی خلق می کند
تا از اینترنت برای ایجاد انقلابی در تبلیغات بھره ببرد، یا وقتی اد سات(١١٩) میخی بھتر خلق

می کند کھ سبب نجات جان و مال افراد می شود، ھمھ ی این ھا ھنر است.
در این جا، معناشناسی مھم  است؛ چون می خواھیم بفھمیم چھ چیزی سبب خلق ھنر می شود و قبل
از اینکھ تشخیص بدھیم ھنر بھ کار شما می آید یا نھ، باید مشخص کنیم کھ اصلاً ھنر چیست. پس

بھ تعریف مان برمی گردیم:
ھنر ھدیھ ای شخصی است کھ دریافت کننده را دگرگون می کند.

یک ھنرمند، شخصی است کھ ھنر می آفریند. ھر چقدر افراد بیشتری را دگرگون کنید و این
دگرگونی بیشتر باشد، ھنرتان مؤثرتر است.

ھنر بھ مھارت مربوط نیست، در غیر از جایی کھ آن مھارت کمک می کند این دگرگونی را خلق
کنید. مھارت فنی ممکن است عامل مھمی در خلق ھنر باشد، اما قطع بھ یقین عاملی ضروری
نیست. نیازی نیست کھ ھنر ابزاری زینتی باشد،  می تواند وسیلھ ای با کارکردی مفید باشد بھ

شرطی کھ آن کارکرد باعث ایجاد دگرگونی شود.
ھنر محدود بھ نقاشی، مجسمھ سازی یا ترانھ سرایی نیست. اگر ھیچ تغییری وجود نداشتھ باشد،
ھیچ ھنری نیز وجود ندارد. اگر کسی ھنرتان را تجربھ نکند، نمی تواند تغییری وجود داشتھ باشد.
بنا بر تعریف، ھنر مختص انسان است. یک ماشین نمی تواند ھنر بیافریند، چون نیت ھنر مھم

است. اگر از قصد انجامش دھید، احتمالش خیلی بیشتر است کھ ھنر باشد.
آشپز ھنرمند نیست. آشپز دستورعملی را دنبال می کند و آشپز خوب آشپزی است کھ دستورعمل
را بھ خوبی دنبال کند. سرآشپز ھنرمند است. ھنر او زمانی است کھ راھی تازه برای پخت غذایی

تازه بھ وجود می آورد کھ باعث ایجاد لذت و سرخوشی در شخصی می شود کھ غذا را می خورد.
ھنر اصیل است. مارسل دوشان(١٢٠) ھنرمند بود. کسی کھ از پیشگامان سبک دادائیسم(١٢١)
بود و برای اولین بار توالت سرپایی را با ھدف نمایش در موزه ساخت. دومین شخص دیگر یک



ھنرمند نبود، یک لولھ کش بود.
ھنر نتیجھ ی کار عاطفی است. اگر آسان و خالی از ریسک باشد، احتمالش کم است کھ ھنر باشد.

آخرین عاملی کھ باعث ایجاد ھنر می شود این است کھ ھنر یک ھدیھ است. نمی توانید فقط
بھ خاطر پول قطعھ ای ھنری خلق کنید. انجام چنین کاری بھ خاطر پول آن قدر ھنر را از شگفتی
تھی می کند کھ دیگر ھنر بھ حساب نمی آید. ھمیشھ، ھدیھ دادن بھ عنوان بخشی از ھدف ھنرمند در

آن وجود دارد.
سازمان ھا ھمیشھ از ھنر ساختھ شده بھ دست انسان استفاده می کنند. طراحی آیفون ھنر است.
احساس برخی از افراد را دگرگون کرده است. نحوه ی استفاده از چنین دستگاھی را دگرگون
کرده است. نحوه ی ارتباط اشخاص را بھ چالش می کشد. و ھدیھ ای نیز وجود دارد. افرادی کھ
آیفون را می بینند، اما آن را نمی خرند نیز این ھدیھ را دریافت می کنند. یک آیفون زشت ھمان
قیمتی را خواھد داشت کھ یک آیفون زیبا دارد. زیبایی این دستگاه ھدیھ ی آن است، جایزه ای برای

دیگران، ھدیھ ای بھ ما از طرف ھنرمندانی کھ آیفون را طراحی کردند.

ھنر تعامل

بیشتر ھنرمندان (بھ خیال ما) با سنگ، بوم نقاشی، رنگ روغن یا کلمات روی کاغذ سروکار
دارند. قبل از اینکھ کارشان بھ بیننده نمایش داده شود، چنین کاری را انجام می دھند تا باعث ایجاد

تعامل یا دگرگونی شوند.
غریزی ترین ھنر، ھنر ارتباط مستقیم و رودررو بین ھنرمند و بیننده است. این ھنرِ تعامل است.

ھمان کاری است کھ ھنر انجام می دھد.
ھنر برگزاری یک جلسھ، مشاوره دادن بھ یک دانش آموز، اجرای مصاحبھ و آرام کردن مشتری

عصبانی. ھنر جمع آوری سرمایھ، خریدن یک فرش در بازار، یا مدیریت یک طراح.
اگر ھنر را ارتباطی انسانی بدانیم کھ باعث می شود شخصی ذھنیتش را عوض کند، بھ این ترتیب

شما یک ھنرمندید.
اگر در چنین کاری عالی بودید چطور؟

روستایی در چین وجود دارد کھ...

روستای دفَِن(١٢٢) در حومھ ی شھر شِنزن(١٢٣) در چین قرار گرفتھ است. گفتھ می شود ۶٠
درصد تمام نقاشی ھای جھان را نقاشان این روستا تولید می کنند.

توجھ کنید کھ گفتم «نقاش» و نھ «ھنرمند». بھ این دلیل کھ ساکنان دفن گرچھ سخت کوش و
بااستعدادند، اما ھنرمند نیستند. چرخ دنده ھای یک ماشین نقاشی اند.

دو نقاشی از دفن دارم. نقاشی ھای بزرگ و فوق العاده  از میمون ھایی احمق کھ لباس ھای عجیب بھ
تن دارند. یکی از آن ھا شامپانزه ای نر است کھ کلاھی ملخ دار و گوشواره پوشیده است. دیگری

بچھ اورانگوتانی است کھ گل سر بھ سرش زده است.
این نقاشی ھا را از ای بی(١٢۴) خریدم، کھ بھ قیمت ۶٠ دلار برای ھر نقاشی مستقیم از دفن برایم



فرستاده شدند.
چھ کسی می داند کدام یک از اھالی دفن این دو نقاشی را کشیده اند؟ ھیچ کس. این نقاش ھا
قابل جایگزین ھستند. ماشین ھایی انسانی کھ برای حل مشکل بزرگی بھ کار گرفتھ شده اند و ھر

روز ارزش اندکی می آفرینند.
ھنرمندان واقعی افرادی اند کھ این نظام را خلق کردند، یا شاید اولین شخصی کھ نمونھ ای از
نقاشی شامپانزه ای را کشید. اما نھ نقاش ھا. آن ھا قربانیان بیچاره ی نظام بزرگی اند کھ بھ خاطر

استعدادی کھ ھر روز در کارشان نشان می دھند، دستمزد کمی می گیرند.

ھدایا و ھنر و کار عاطفی

ھنر را ھنرمند می آفریند.
ھنر منحصربھ فرد، نوین و برای وضع موجود چالش برانگیز است. ھنر تزئینی نیست، چیزی

است کھ باعث تغییر می شود.
ھنر نمی تواند فقط برای تجارت باشد. باید ھدیھ ای نیز درون آن باشد. ھنرمند ایده ی خود را خلق
می کند و می داند ایده اش بھ رایگان و بدون دریافت دستمزد پخش خواھد شد. بلھ، شاید نِمود
فیزیکی ھنر بھ قیمت یک میلیون دلار فروختھ شود، اما شخصی کھ ھیچ پولی برای آن پرداخت

نکرده است نیز از نقاشی یا آھنگ خلق شده لذت می برد.
ھنر محدود بھ ھنرستان، موسیقی یا حتی صحنھ ی نمایش نیست. ھنر ھر ایده ی اصیلی است کھ
می تواند ھدیھ ھم باشد. برای اینکھ در روز اول مھدکودک، مادری را خوشحال کنید، باید ھنر
داشتھ باشید. برای اینکھ مدل کسب وکاری خلق کنید تا بھ افرادی کھ در آمریکا زندگی می کنند
اجازه دھد بھ صورت آنلاین پوکر بازی کنند، باید ھنر داشتھ باشید. برنامھ ریزی برای ساخت

تونل مانش بھ ھنر نیاز دارد.
ھنر بیش از ھمھ نیاز بھ کار دارد. منظور از کار بلند کردن قلمو یا تایپ یک جملھ نیست، بلکھ

کار عاطفی بھ معنای انجامِ کاری سخت، ریسک کردن و رشد دادن خود است.
کاملاً ممکن است کھ یک ھنرمند باشید.

گاھی اوقات، وقتی در چرخھ ی بی پایان تجارت گیر می افتیم، طبیعت ھدیھ گونھ ی ھنر را فراموش
می کنیم، فراموش می کنیم کار سخت عاطفی انجام دھیم و ھنرمند باشیم.

دست کم گرفتن خود

یک روز کار برای یک روز دستمزد (کار<=> دستمزد). از این رویکرد بھ زندگی متنفرم.
ارزش انسان را پایین می آورد.

این فرمول ساده بھ دو دلیل مرا آزرده می کند:
١. آیا واقعاً حاضرید خودتان را این قدر ارزان بفروشید؟ یک روز کامل (و غیرقابل جایگزین) از
زندگی تان را در ازای کمی پول می دھید؟ لحظھ ای کھ حاضر شدید زمان تان را در ازای پول

بفروشید ھمان لحظھ ای است کھ دیگر ھنرمندی نخواھید بود کھ می توانستید باشید.



٢. ھمھ اش ھمین؟ معاملھ تمام است؟ حتی اگر در پایان روز ھمان طور باشیم کھ این فرمول
می گوید، ھیچ دِینی بھ من ندارید و من ھم ھیچ دینی بھ شما ندارم. اگر ھیچ دینی بھ یکدیگر
نداریم، پس ھیچ پیوند و ارتباطی بین مان وجود ندارد. مانند ھکتور در خیابان کوئینز. شما بھ

کارگری روزمزد و من بھ رئیسی روزانھ تبدیل شده ام.
گزینھ ی جایگزین این است کھ برای معنای یک روز کاری مان ارزش قائل شویم. چنین تفکری
تنھا فرصت مان برای انجام کاری مولد است و قطعاً فقط بھ این دلیل کھ شخصی پیشنھاد بالاتری
داده است در اختیار او قرار نمی گیرد. ھر روزِ کاری فرصتی برای خلق ھنر است، فرصتی
برای اینکھ ھدیھ ای بیافرینید، تا کاری انجام دھید کھ اھمیت دارد. ھمین طور کھ کارتان بھتر
می شود و ھنرتان اھمیت بیشتری پیدا می کند، رقابت برای ھدایای شما نیز بیشتر می شود و پی

خواھید برد انتخاب ھای بیشتری دارید تا این ھدایا را در اختیار چھ کسی قرار دھید.
وقتی کار روزانھ برابر با دستمزد روزانھ تان نباشد، بھ این معنی است کھ در پایان روز پیوندی
بھ وجود آمده است. ھدیھ ای داده شده و دریافت شده است، افراد نھ تنھا از ھم دور نشده اند، بلکھ

بھ یکدیگر نزدیک تر شده اند.

اشتیاق

اشتیاق بھ معنای خواست، پافشاری و میلی برای ھدیھ دادن است. ھنرمند تسلیم نمی شود. او
می گوید: «تا زمانی کھ ھدیھ ای ندھم، احساس کمال نخواھم کرد». چنین تفکری باعث اجتناب از

انجام کار بی ارزش می شود. چنین تفکری پافشاری روی انجام کاری مھم است.
این اشتیاق تسیلم نشدنی سبب پافشاری و انعطاف پذیری تان در مواجھھ با افرادی می شود کھ تمایلی

بھ دریافت ھدیھ ی شما ندارند.
ھنرمندانِ زندگیِ شما ھدیھ محورند و سرسختی شان ھیچ ربطی بھ درآمد یا امنیت شغلی شان ندارد.
در عوض، کارشان این است کھ تغییری مثبت در شما ایجاد کنند و این کار را توسط ھدیھ ای
انجام می دھند. رگھ ی قدرتمندی از صداقت فکری در ھنرمند مشتاق وجود دارد. اصالت خودتان

را زیر پا نمی گذارید، چون برای این کار باید بھترین بخش وجودی تان را نابود کنید.
داستان اد سات را در نظر بیاورید. او کھ فرزند یک پیمانکار ساختمانی است، در دوران
نوجوانی در خانھ سازی بھ پدرش کمک می کرد. در نھایت زمانی کھ متوجھ شد دستش بھ خاطر
کوبیدن چکش روی میخ آن قدر ورم کرده است کھ حتی دیگر نمی تواند انگشت ھایش را ببیند، از

این کار دست کشید.
سات ھنگام تحقیق در «مرکز آزمایش بارِ باد» در دانشگاه کلمسون بھ مطالعھ ی علم
ساختمان سازی و تأثیر باد بر خانھ ھای با سازه ی چوبی پرداخت. در ھمان زمان، بھ کارائیب
رفت و تأثیرات طوفان مریلین را دید. این طوفان ھزاران خانھ را نابود کرده بود و خانھ ھا در اثر
باد کاملاً متلاشی شده بودند. چنین طوفانی زندگی مردم این جزیره را برای ھمیشھ تغییر داد و از

طرفی، روی زندگی اد نیز ھمان قدر تأثیر گذاشت.
تا آن زمان بیشتر افراد این طور فکر می کردند: اگر می خواھید از طوفان جان سالم بھ در ببرید،
باید با استفاده از مواد گران قیمت خانھ ای بسیار گران بسازید. این راه تنھا راه جایگزین برای

خانھ ھای چوبی یک بار مصرفی بود کھ ارزان و بی دوام بودند.



بھ گزارش پاپیولار ساینس(١٢۵): «این ویرانی آن قدر شدید بود کھ قابل باور نبود». سات ماجرا
را این طور بازگو می کند: «نیروھای زمینی در خیابان ھا و بالگردھا در آسمان بھ این سو و آن
سو می رفتند». ھمان طور کھ سات میان ویرانھ ی ساختمان ھای بدون سقف و خانھ ھای ویران شده
راه می رفت، این فکر بھ ذھنش می آمد کھ بھ سادگی می شد از بروز بسیاری از این ویرانی ھا
اجتناب کرد. او می گوید: «از کنار ھر خانھ ای کھ  گذشتم، متوجھ  شدم سازه ی چوبی عامل ویرانی

نبوده، بلکھ عامل خرابی میخ ھایی بودند کھ این سازه ی چوبی  را کنار ھم نگھ داشتھ بودند».
او یازده سال بعدی زندگی اش را (روز و شب) صرف ساخت میخی کرد کھ می توانست
سرنوشت میلیون ھا انسان را تغییر دھد. سات معتقد بود کھ این میخ است کھ اھمیت دارد، نھ

بقیھ ی ساختمان. اما این اعتقاد بدون یک دھھ تلاش مستمر بی ارزش بود.
می توانید این استدلال را بیاورید کھ میلیون ھا دلاری کھ سات در ازای اختراعش بھ دست آورد
دستمزد خوبی برای اشتیاق او بھ این کار بود. در ذھن من ھیچ شکی وجود ندارد کھ او این کار
را رایگان نیز انجام می داد. اشتیاق او در رسیدن بھ پول نبود، بلکھ در ایجاد تفاوت، حل مشکل و
ایجاد تغییری بود کھ بھ میلیون ھا نفر کمک کند. اد سات یک ھنرمند است، ھنرمندی کھ بھ جای

پیروی از یک دستورعمل، تصمیم گرفت تغییری ایجاد کند.
«صبر کن! منظورت این است کھ باید پیروی از دستورعمل ھا را متوقف کنم و یک ھنرمند
شوم؟ کسی کھ ایده ھای جدیدی در سر دارد و آن ھا را بھ واقعیت تبدیل می کند؟ کسی کھ راه ھای
جدیدی برای تعامل پیدا می کند، مسیرھای جدیدی برای انتقال احساس و ایجاد ارتباط می آفریند؟

کسی کھ مانند یک انسان و نھ چرخ دنده ی یک ماشین عمل کند؟ من؟».
بلھ.



ذھنیت فقر

اگر چیزی بھ تو بدھم، برای من بھ قیمت چیزی تمام خواھد شد کھ بھ تو دادم.
ھر چقدر تو بیشتر داشتھ باشی، من کمتر خواھم داشت.

ھر چقدر بیشتر بھ اشتراک بگذارم، بیشتر از دست می دھم.
چھ مدت چنین دیدی بھ وسایل، ایده ھا یا زمان داشتید؟ خیلی وقت است کھ چنین دیدی بھ ما

آموزش داده می شود.
کالاھای دیجیتال خلاف این ادعا ھستند. اگر کتاب الکترونیکی من را بخوانید، ھر دویمان سود
می بریم. اگر آن را بھ اشتراک بگذارید، دوستان تان نیز می توانند آن را بخوانند. توجھ ارزشمند
است و اگر قرار باشد در ازای ایده ی من، توجھ تان را در اختیار من قرار دھید، ھر دویمان برنده

شده ایم.
اما خیلی فراتر از این ھاست. وقتی چیزی را بھ کسی می دھید، خیلی بیشتر از دریافت کننده ی آن
سود می برید. عمل بخشنده بودن شما را فراتر از ھر معیاری ثروتمند می کند و ھمان طور کھ این

کالاھا و خدمات در جامعھ پخش می شوند، ھمھ سود می برند.
اما شروع چنین کاری سخت است، چون یاد گرفتھ اید چیزی کھ متعلق بھ شماست برای خودتان
است. اگر از چیزی بھ اندازه ی کافی ندارید (و بازاریاب ھا می گویند چھ کسی دارد) پس چطور
می توانید چیزی را کھ دارید بھ دیگری بدھید؟ و با این حال، ھر روز افراد موفق با یکدیگر

مسابقھ می دھند تا تخصص شان را در اختیار دیگران قرار دھند و ایده ھایشان را پخش کنند.

دلیلی عملی برای ھنرمند شدن

برخی از افراد ھنرمند می شوند، چون انتخاب دیگری ندارند. چنین چیزی ھویت شان و کاری
است کھ انجام می دھند. مطمئن نیستم بتوانم این افراد را بیشتر تشویق کنم، چون ھر آنچھ برای

انجام کارشان نیاز دارند، در اختیارشان است.
دیگران، شاید شما، درنگ می کنید. بھ نظر نمی رسد ھنرمند شدن راه معقولی برای پشتیبانی از

خانواده تان یا ایجاد تغییری در جھان باشد.
نقش ھنر ھمیشھ در حال تغییر است.

خیلی وقت است کھ ھنر را از ما جدا کرده اند. ھنر راھی برای زندگی کردن نبود، عملی نبود و
مطمئناً راه خوبی برای ثروتمند شدن یا ایجاد تغییر در جھان نبود.

طی قرن گذشتھ، با تولید مقادیر عظیمی از پولِ مازاد توسط سرمایھ داری (یا حداقل مقادیر
عظیمی از پول با توزیع نابرابر) تعداد افرادی کھ خریدار ھنر باشند بھ شدت افزایش پیدا کرده
است. ھمچنین تقاضا برای یادگارھای ھنری و ھنر بھ چشم یک سرمایھ گذاری نیز افزایش پیدا
کرده است. در نتیجھ، ھنر از فضای خودش وارد فضایی در کنار سرمایھ داری شده است. صنعت
فرھنگ ھر نوعی از ھنرمندان (خوانندگان، نمایشنامھ نویسان، بازیگران، نقاشان) را بھ ستاره  و

میلیاردر تبدیل کرده است. اما با این حال ھنرمندان باز ھم در فضای خود بودند.



حال کھ صنعت فرھنگ بھ ھر صنعتی نفوذ پیدا کرده است (بلھ، کارخانھ ھای طراحی وجود دارند
و بلھ، طراحی داخلی جتی ٢٠ میلیون دلاری بخش مھمی از فروش آن را شامل می شود)،
ھنرمندان از حاشیھ ی اقتصاد بھ مرکز آن آمده اند. حال دیزنی تصاویر کارتونی شرکت خود را بھ
تولیدکنندگان تخم مرغ می فروشد. حالا دیگر تخم مرغ ھا روی پوستھ شان تصاویری از
شخصیت ھای کارتونی دیزنی را دارند و می توانید برای صبحانھ میکی ماوس را بشکنید. ھر
چیزی از غذا گرفتھ تا چمدان و گوشی و خودکار و فرم ھای بیمھ توسط طراحی و ھنر و بینش
دگرگون شده اند. اگر ھنر درباره ی انسانیت و تجارت بھ معنای تعامل (و نھ کالا) است، حالا

تجارت بھ مفھومی درباره ی ھنر نیز تبدیل شده است.
دلیلی کھ ممکن است بھ خاطر آن دوست داشتھ باشید ھنرمند درون خودتان را در آغوش بگیرید

این است کھ این مسیر راھی بھ سمت امنیت است.
وقتی نوبت بھ تعدیل نیرو می رسد، ایمن ترین شغل در اختیار ھنرمند، مھره ی حیاتی، قرار دارد،

ھمان شخصی کھ نمی توان کار او را بھ راحتی برون سپاری کرد یا بھ شخص دیگری سپرد.

آیا باید ھنرمند باشید تا بتوانید برای توفو بازاریابی کنید؟

سؤال جالبی است. اگر با این فرض شروع کنید کھ یک ھنرمند با رنگ، خاک یا موسیقی سر و
کار دارد، پاسخ دادن بھ این سؤال سخت می شود. اگر باور دارید کھ ھنر از کار جداست و ھنر
ً غیرممکن است بتوانید ھنرمندی را کار متفاوتی است یا بھ شخص متفاوتی نیاز دارد، تقریبا

تصور کنید کھ در حال بازاریابی برای توفو(١٢۶) است.
من این طور نگاه نمی کنم. فکر می کنم ھنر ھمان توانایی ایجاد تغییر در دیگران توسط کارتان
است، اینکھ ھمھ چیز را ھمان طوری کھ ھست ببینیم و سپس داستان ھا، تصاویر و تعامل ھایی را
بسازیم کھ بازار را تغییر می دھند. پس بلھ، اگر می خواھید این کار را خوب انجام دھید فکر

می کنم باید ھنرمند باشید تا بتوانید برای توفو بازاریابی کنید.
سال ھا پیش شخصی تصمیم گرفت بگوید راھی قابل پیش بینی، مقیاس پذیر و صنعتی برای
بازاریابی وجود دارد. می گفتند ارائھ ی کوپن تخفیف و تبلیغات مستمر ھمراه با توزیع و
قیمت گذاری تھاجمی نھ تنھا برای رشد یک برند کافی، بلکھ ضروری است. حال ما در یک
دھھ ی گذشتھ دیده ایم کھ ھیچ کدام از روش ھای بازاریابی اشاره شده در کتاب ھا خوب کار
نکرده اند. معمولاً موفقیت برندی ھمچون جونز سودا(١٢٧) را بھ این دلیل نمی دانیم کھ مؤسس
آن، پیتر ون استالک(١٢٨)، از قوانین پیروی کرد، بلکھ بھ این دلیل می دانیم کھ او یک ھنرمند

است.
این شرکت در اوج خود ارزشی بیش از ٣٠٠ میلیون دلار داشت و ھیچ بخشی از این ارزش با

پیروی کردن از کتابی خاص بھ وجود نیامده بود.
پیتر می گوید: «برایم اھمیتی ندارد سایر شرکت ھای فعال در صنعت نوشیدنی چھ کار می کنند.
واقعاً برایم اھمیتی ندارد. ھمان کاری را می کنند کھ قرار است انجام دھند. ھمھ مان باید کاری را
انجام دھیم کھ مجبور بھ انجامش ھستیم. باید بدانید کھ دارند چھ کار می کنند، اما لزومی ندارد

ھمان کار را انجام دھید».
جونز بودن ھنر است؟ او تمام قوانین موجود را شکست. او عکس مشتریانش را روی بطری ھا



چاپ کرد. طعم پوره ی سیب زمینی را تولید کرد. وقتی افراد برای بازدید از شرکتش می آمدند،
شخصاً از آن ھا استقبال می کرد. مردم می آمدند کھ از آن جا بازدید کنند. فکر می کنید چند نفر برای

بازدید بھ کارخانھ ی محلی پپسی می روند؟
چنین شخصی برایتان شبیھ بھ یک بازاریاب است؟ برای من شبیھ یک ھنرمند است. شاید دلیل
اینکھ نمی توانید ھیچ برند محبوبی از توفو نام ببرید این است کھ ھیچ ھنرمندی خودش را بھ

زحمت نینداختھ تا توفو را برایتان بازاریابی کند.

اگر شکپیر زنده بود، بھ وبلاگ نویسی روی می آورد؟

آیا فناوری استفاده شده توسط ھنرمند روی صحنھ وجود دارد تا نیازھای او را برآورده کند یا
ھنرمند ھنرش را با ھر ابزاری کھ در اختیار دارد انجام می دھد؟

شکسپیر مخترع نمایشنامھ  نبود، از آن  استفاده کرد. دیوید سلینجر مخترع رمان نبود، فقط چند
رمان نوشت. قبل از اینکھ این ھنرمندان بھ چنین نقطھ ای برسند، فناوری لازم وجود داشتھ است.

بھ شخصھ معتقد نیستم بھ دنیا آمده اید تا نوع خاصی از ھنر را بیافرینید، دلیل اصلی ام این است کھ
ژن ھای شما نمی دانند چھ فناوری ھایی در اختیار شما قرار خواھند گرفت. نقاشان غار، حکاکان
سنگ، نمایشنامھ نویسان، شیمی دان ھا، فیزیکدان ھای کوانتومی و ھمھ، ھر جایی زمینھ اش را پیدا

کنند ھنر خود را بروز می دھند و نھ برعکس.
ھنری کھ ھنگام تعامل با مشتری از خود نشان می دھید، یا زمانی کھ از فناوری یا نظامی سنتی
استفاده ی جدیدی می کنید، ھنوز ھنر محسوب می شود. جامعھ ی ما بھ گونھ ای مجدد سازمان دھی
شده است کھ برای جواب بھ سؤال «کجا باید ھنرم را بروز دھم؟»، بھ یک مثنوی نیاز است، نھ

فھرستی ساده از چند انتخاب.

افسانھ ی اشتیاق مختص بھ یک پروژه

در دنیای قبل از ابداع اینترنت، جایی کھ سایت آمازون وجود نداشت، جف بزوس، مالک
آمازون، آدمی تنبل و بی اشتیاق می بود؟ اگر اسپایک لی(١٢٩) دوربینی پیدا نکرده بود، گوشھ ای

می نشست و وضع موجود را تحمل می کرد؟
اشتیاق مختص بھ ھر پروژه نیست. مختص بھ افراد است. برخی افراد مشتاق اند و ھویت شان را

از مشتاق بودن می گیرند.
شاید چالش شما این نباشد کھ پروژه ی بھتر یا رئیس بھتری پیدا کنید. شاید باید با این احساس تان
در تعامل باشید کھ مشتاق بودن چھ حسی دارد. افراد مشتاق دنبال راه ھایی می گردند تا اتفاق ھایی

را رقم بزنند.
ترکیب اشتیاق و ھنر ھمان چیزی است کھ یک فرد را بھ مھره ای حیاتی تبدیل می کند.

تحت تأثیر قرار دادن دیگران



پذیرا بودن، ھنر است. برقراری ارتباط با افراد، وقتی بخشی از شغل تان نیست، یک ھنر است.
می توانید دیالوگ ھایتان را بگویید و کارتان را انجام داده باشید یا حس خوبی را بھ شخصی بدھید

و برای ھمیشھ تغییری در زندگی او بھ وجود آورید.
چنین کاری خطرناک است و نمی توان آن را از کسی خواست. تصمیم برای متعھد ماندن بھ چنین

کاری تصمیمی شخصی و ھدیھ ای از صمیم قلب است.
برخی ھنرھا بدون اینکھ باعث خجالت مان شوند، ما را بھ گریھ می اندازند.

درک ھدایا

وقتی مجلھ ای، عکاسی را برای گرفتن عکس از شخصی مشھور می فرستد، برای این بھ عکاس
پول می دھد چون می خواھد عکسش آن قدر خوب باشد کھ بتوان از آن در مجلھ استفاده کرد. مجلھ
انتظار رعایت سطح خاصی از استاندارد از طرف عکاس را دارد و یک معاملھ ی تجاری در

حال رخ دادن است.
ھر کار دیگری کھ عکاس علاوه بر این توافق ارائھ دھد، یک ھدیھ است. ایده، نورپردازی و

غافل گیری، این ھا ھدایای عکاس بھ کارفرما و خوانندگان مجلھ است.
انی لیبوویتز(١٣٠) شغل خود را بر اساس این ھدیھ شکل داد. او استخدام شده بود تا عکاسی
افراد مشھور را انجام دھد، اما از مرزھا فراتر می رفت. می توانم تصور کنم قبول بعضی از
عکس ھا برای مشتریانش سخت بود، چون فکر می کردند در حال خرید نسخھ ی قدیمی 

عکس ھایش ھستند و نھ نسخھ ی جدید او.
با گذشت زمان، این ھدایا انباشتھ می شوند و اعتباری برای خود می سازید.

دو دلیل برای ھدیھ دادن وجود دارد. دلیل اول برایم جالب نیست. دلیل اول انتظار جبران است. بھ
کسی ھدیھ ای می دھید، چون در این صورت مدیون تان خواھد شد. چنین کاری برای نفوذ در
شخصی دیگر است و بھ ھیچ وجھ روشی برای کسب اعتبار نیست. مارسل ماوس(١٣١)،
جامعھ شناس، صد سال پیش در این باره گفتھ است جوامع ابتدایی بر اساس عمل متقابل شکل
می گرفتند. مشکل این است کھ در جوامع سرمایھ داری از این میل بھ عمل متقابل بھ سادگی

سواستفاده می شود.
اما دلیل دوم شگفت انگیز است. ھدایا بھ شما اجازه می دھند ھنر بیافرینید. ھدایا زمانی داده
می شوند کھ انتظار جبران ندارید یا حتی امکان آن وجود ندارد. من نمی توانم بھ چاک کلوز(١٣٢)
چیزی بدھم کھ در عوضِ لذت نقاشیِ با وضوح پایین و بیش از حد واقعی او باشد. ھدیھ ی او
ھدیھ ای بدون امکان جبران است. چنین کاری بھ چاک فضا می دھد، فضایی برای اینکھ رئیس
خودش باشد، آزمایش کند و بھ لذت دست یابد، چون وقتی در حال نقاشی است، مانند کارمندھا
ساعت نمی زند یا تلاش نمی کند شخصی را خوشحال کند کھ زمان او را خریده است. او در حال

خلق یک ھدیھ است.
استدلال اساسی من ساده است: در ھر کاری کھ انجام می دھید امکانش وجود دارد کھ ھنرمند
باشید، یا حداقل کمی ھنرمند باشید. نھ بر حسب تقاضا و نھ ھر بار بھ یک شکل و نھ برای ھمھ.
اما اگر بخواھید خواستھ ھای خودخواھانھ ی خود را کنار بگذارید، می توانید بھ مشتری، رئیس،



ھمکار یا یک غریبھ ھدیھ ای بدھید. و این ھدیھ ھمان قدر کھ برای دریافت کننده ی آن است برای
شما ھم ھست.

ھدیھ برای چھ کسی است؟

برخی ھنرمندان برای ایجاد تغییر در خودشان کار می کنند. فرآیند ھنرآفرینی و نتیجھ ی آن فقط
خود خالق اثر را ھدف گرفتھ است. سوت زدن بھ ھنگام پیاده روی در جنگل نوعی ھنر است، اما

این کار را بھ این امید انجام نمی دھید کھ سنجابی برای شما دست بزند.
اما بیشتر ما بیشتر اوقات ھنرمان را برای مخاطبان می سازیم. می خواھیم اشخاص دیگری را
تغییر دھیم. می خواھیم آن ھا را خوشحال تر کنیم، تعامل بیشتری با آن ھا داشتھ باشیم یا بھ مشتری

تبدیل شان کنیم.
بھ دو دلیل حیاتی باید بدانید برای چھ کسی کار می کنید. اولین دلیل این است کھ شناخت
مخاطبان تان بھ شما کمک می کند کارتان را ھدفمندتر کنید و بازخوردی بگیرید کھ بھ شما کمک

کند دفعھ ی بعد کارتان را بھتر انجام دھید.
دلیل دیگر؟ چون بھ شما می گوید از چھ کسانی صرف نظر کنید.

امکان ندارد بتوانید برای ھمھ ھنر بیافرینید. اھداف زیادی وجود دارند کھ با یکدیگر تداخل دارند
و سر و صدای زیادی بھ وجود می آید. ھنری کھ برای ھمھ باشد متوسط، حوصلھ سربر و

غیرمؤثر است.
اگر مخاطب خود را مشخص نکنید، ھنرتان را بھ بدخوترین و گوش خراش ترین منتقدان
سپرده اید. و چنین کاری اتلاف وقت و انرژی است. در عوض روی مخاطبانی کھ خودتان
انتخاب کرده اید تمرکز کنید و بھ آن ھا گوش دھید و از دیگران صرف نظر کنید. بھ پیش بروید و

این نوع خاص از مشتریان تان را خوشحال کنید و دیگران می توانند بروند پی کار خودشان.
بھ قول اِو ویلیامز(١٣٣)، مؤسس بلاگر و توئیتر، اساس کار این است کھ کاری شگفت انگیز
انجام دھید. سعی کنید در اتاق پژواک گیر نکنید. احتمالاً زمانی کھ می خواھید قوانین را بشکنید و

کاری اصیل انجام دھید، این یکی از سخت ترین قسمت ھای کار است.
خیلی از چیزھا دگرگون کننده ھستند و ممکن است بھ راحتی در طرز تفکر خرده فرھنگِ آدم ھای
ً خوره  گیر بیفتید. کسب وکارھای ارزشمندی می توانند ساختھ شوند، اما فکر می کنم دقیقا
ھمین جاست کھ خیلی از افراد دور خود می چرخند و خود من نیز در چنین شرایطی بوده ام. وقتی
موفقیت ھای زیادی کسب کردم، از خودم پرسیدم: «باید بھ اصول پایھ بازگشت. چھ می خواھم؟

می خواھم چھ چیزی در جھان ببینم؟» و آن را بسازید.
اِو و توئیتر از ابتدا موفق نبودند. کاربران نمی توانستند با توئیتر ارتباط برقرار کنند. ھدف
چیست؟ مدل کسب وکارش چیست؟ و سپس وقتی جواب این سؤال ھا داده شد، توئیتر بھ رسانھ ای
با بیشترین سرعت رشد در تاریخ تبدیل شد. نھ بھ این دلیل کھ دنبالھ روی الگویی بود، بھ این دلیل

کھ آن را شکست.
برخی ھنرمندان دست بھ آفرینش می زنند.

برخی ھنرمندان بھ دنبال حامی می گردند، شخصی کھ ھزینھ ھایشان را پرداخت کند تا بتوانند
کارشان را انجام دھند.



برخی ھنرمندان احساس می کنند بھ رئیسی نیاز دارند. شخصی کھ نھ تنھا ھزینھ ھایشان را
پرداخت کند، بلکھ بھ آن ھا بگوید باید چھ کار کنند. لحظھ ای کھ چنین اتفاقی می افتد، ھنرمند دیگر

ھنرمند نیست.
وظیفھ ی ھنرمند تغییر دادن ماست. وقتی رئیس داشتھ باشید، وظیفھ تان خشنود کردن رئیس خواھد
بود، نھ تغییر او. مشکلی ندارد کسی را داشتھ باشید کھ برایش کار کنید، شخصی کھ حواسش بھ
کارتان باشد و ھزینھ ھایتان را پرداخت کند. اما لحظھ ای کھ با این شخص مانند رئیس تان رفتار
کنید،  شخصی کھ مسئول اعمال و نتیجھ ی کار شما باشد، بھ یک چرخ دنده تبدیل شده اید، نھ یک

ھنرمند.

برای ھیچ کس اھمیتی ندارد چقدر سخت کار کرده اید

مسابقھ بر سر تلاش بیشتر نیست، مسابقھ سر ھنر بیشتر است. ما در جایگاه مشتری، بھ خودمان،
بھ احساس مان و بھ این اھمیت می دھیم کھ آیا فلان محصول، خدمت، سرگرمی یا تعامل تغییر

خوبی در ما ایجاد کرده است یا نھ؟
اینکھ ساخت کجاست، چطور ساختھ شده یا ساختنش چقدر سخت بوده ربطی بھ ما ندارد. بھ ھمین
دلیل است کھ کار عاطفی بسیار ارزشمندتر از کار فیزیکی است. کار عاطفی دریافت کننده را

دگرگون می کند و این ھمان چیزی است کھ بھ آن اھمیت می دھیم.

ھدایای ساده و مشکل مدیران ارشد کسب وکار

این خبر ناخوشایند است.
آینده ی سازمان تان بھ افراد باانگیزه ای بستگی دارد کھ بدون خودخواھی و بھ وسیلھ ی کار عاطفی،
ھدایایی را بدون اینکھ از آن ھا خواستھ شود، بھ دیگران اھدا می کنند. و بدتر از آن، ھر چقدر
سخت تر تلاش کنید تا روی این فرآیند تأثیر بگذارید و آن را اندازه گیری کنید، کارآیی اش بدتر

خواھد شد.
مدیران ارشد سازمان ھا مدت ھا با این وضعیت دست وپنجھ نرم کرده اند. وقتی معاون رئیسی برای
توسعھ ی کسب وکار استخدام می کنید، واضح است کھ او پادوی شما نخواھد بود. این ھمھ پول بھ
او نمی دھید تا کارھا را از روی یک فھرست انتخاب کند و قبل از گرفتن ھر تصمیمی، از شما
اجازه بگیرد. البتھ کھ نھ. کار او این است کھ نوآوری کند، فرصت ھای جدیدی بھ وجود  آورد، با
افرادی کھ دسترسی بھ آن ھا سخت است ارتباط برقرار کرده و مسیر طولانی بھ سمت موفقیت را

طی کند.
با این حال، ھر چھ بھ سمت رده ھای پایین سازمان می رویم،  فرض مدیریت بر این است کھ

پرداخت حقوق کمتر مساوی است با انسانیت کمتر.
حقایق این فرض را رد می کنند. از ارتش آمریکا گرفتھ تا مدیر مک دونالد در محلھ ی شما، بھ
نظر می رسد انسانیت بیشتر نتایج بھتری را بھ دست می دھد. یکی از سخت ترین وظایف ارتش در
عراق این بود کھ بھ سربازان آموزش بدھد چطور با شھروندان عراقی ھمچون ھمکاران شان در



ارتش رفتار کنند، چطور با مأموریت آن روزشان تمایز داشتھ باشند و چطور در مواجھھ با
خطری بزرگ و ناشناختھ، انسان باشند. آموزش شلیک موشک کار آسانی است، اما خیلی سخت

است کھ بھ او یاد دھید در مواجھھ با ترس ریسک کند.
دیجیتالی شدن کار (اندازه گیری ھا، ارتباط اینترنتی، مکانیزاسیون) مدیران ارشد کسب وکار را
بسیار خوشحال می کند. این ھا ھمان مواردی اند کھ می توانید در یک فایل اکسل وارد کنید. چالش
این است کھ ھمھ ی رقیبان تان نیز از ھمین اکسل استفاده می کنند، پس فرصت تان برای رشد سریع

و برتری چشم گیر در بازار بسیار کم خواھد بود.
ھر چقدر کمّی کردن کاری آسان تر باشد، ارزش کمتری دارد.

شغل در مقابل ھنر شما

شغل ھمان چیزی است کھ بھ شما گفتھ می شود انجامش دھید. شغل شما حاضر شدن در کارخانھ،
پیروی از دستورعمل، تحقق اھداف و مدیریت شدن است.

ھمیشھ شخصی وجود دارد کھ می تواند کارتان را کمی بھتر، سریع تر یا ارزان تر انجام دھد.
ممکن است شغل تان سخت باشد، ممکن است بھ مھارت نیاز داشتھ باشد، اما بھ ھر حال یک شغل

است.
ھنر شما آن کاری است کھ کسی بھ شما نگفتھ دقیقاً چطور انجامش دھید. ھنر شما بر عھده گرفتن

مسئولیت شخصی، بھ چالش کشیدن وضع موجود و ایجاد دگرگونی در افراد است.
فرآیند ارائھ ی ھنرتان را «کار» می نامم. امکانش وجود دارد کھ شغلی داشتھ باشید و کارتان را

نیز انجام دھید. در واقع بھ این ترتیب بھ مھره ای حیاتی تبدیل می شوید.
شغل تان کار نیست.

ممکن است کارتان بھ ھنرتان تبدیل شود؟

آیا زمانی کھ سر کار می گذرانید می تواند ھمان جایی باشد کھ ھدیھ می دھید، با دیگران ارتباط
برقرار می کنید، چیزی خلق می کنید و لذت می برید؟

چھ چیزی باید تغییر کند تا چنین اتفاقی بیفتد، عاملی خارجی باید تغییر کند یا چنین چیزی
تصمیمی درونی است؟

افرادی را دیده ام کھ در ھر شغلی کھ بتوانید تصورش را بکنید ھنرمند بوده اند. پیش خدمت ھا،
نویسندگان، آھنگ سازان، پزشکان و پرستاران و وکلایی کھ در کارشان ھنر خلق می کنند.

شغل تان کارتان نیست، آنچھ با قلب و روح تان انجام می دھید کارتان است.

چند سؤال درباره  ی کار عاطفی

آیا در خانھ تان غیرقابل جایگزین ھستید؟ بدون شما خانھ از ھم می پاشد؟
سر کار چطور؟



آیا در یکی از این مکان ھا بھ سادگی قابل جایگزین ھستید، اما در دیگری این طور نیست؟
وقتی بھ قرار ملاقات عاشقانھ می روید یا فرد خوش چھره ای را در یک مھمانی می بینید، دلربایی

می کنید؟
و در جلسات محل کارتان این طور نیستید؟

سؤال من این است کھ چرا توانایی این را داریم تا در مکان ھایی بھ غیر از محیط کار بھ راحتی
کار عاطفی انجام دھیم، اما با چنین رفتاری در محل کارمان راحت نیستیم.

ھنرمندان خوشبین اند

دلیلش ساده است: ھنرمندان فرصت این را دارند کھ اوضاع را بھتر کنند.
دیگران معمولاً تصمیم می گیرند قربانی باشند. می توانند مثل کالاھای بھ آب ریختھ شده ای باشند
کھ موجِ شرایط، آن ھا را بھ این سو و آن سو می برد. تا زمانی کھ انتخاب کنند می خواھند ھنرمند

باشند، با ناراحتی بھ این سو و آن سو می روند.
ھنرمندان می دانند قدرت این را دارند کھ از طریق ھدایا، نوآوری و عشق داستان جدیدی بسازند،

داستانی کھ بھتر از داستان قبلی باشد.
خوشبینی مھم ترین خصیصھ ی انسانی است، چون بھ ما اجازه می دھد ایده ھایمان را کامل کنیم،
وضعیت مان را بھبود ببخشیم و بھ فردایی بھتر امید داشتھ باشیم. و ھمھ ی ھنرمندان این خوشبینی

را دارند، چون می توانند صادقانھ بگویند در حال تلاش برای بھبود شرایط ھستند.
بھ ھمین دلیل، سازمان ھا تحت فشار از کار می افتند. ھمھ می توانند ببینند نظام فعلی نتیجھ بخش
نیست، اما نمی توانند نظام جدیدی را بھ کار بگیرند چون مطمئن اند کھ کامل نخواھد بود، چون
مطمئن اند بھ خوبی نظامی کھ الان دارند نخواھد بود. سازمان ھا تحت فشار قرار می گیرند، چون

دردی کھ بھ آن ھا تحمیل شده باور بھ آینده ای بھتر را برایشان سخت می کند.
خوشبینی برای ھنرمندان، عاملان تغییر، مھره ھای حیاتی و برندگان است. از طرف دیگر، غر
زدن و ترس پیشگویی خودانجامی(١٣۴) است کھ در سازمان ھای تحت فشار بھ وقوع می پیوندد.

اشتیاق بھ انتشار ھنرتان

اشتیاق یعنی آن قدر بھ ھنرتان اھمیت بدھید کھ حاضر باشید ھر کاری بکنید تا منتشرش کنید، آن
را بھ ھدیھ ای تبدیل کنید و افراد را تغییر دھید.

بخشی از این اشتیاق، داشتن پشتکار و تاب آوری لازم برای تغییر ھنرتان و شیوه ی ارائھ ی آن
است. ھمچنین اشتیاق برای ھنرتان بھ معنای اشتیاق داشتن برای انتشار آن است؛ یعنی حاضرید
بخشی از چیزھایی را کھ عاشق شان ھستید تسلیم کنید تا بھ دیگر بخش ھا کمک کنید رشد کنند و
منتشر شوند. در عین حال، اشتیاق داشتن یعنی آن قدر با ھنرتان در ارتباط باشید کھ حاضر نباشید

بخش ھای واقعاً مھم را فدا کنید.
البتھ کھ این یک تناقض است. برای اینکھ پای ھنرتان بمانید، باید آن بخش ھایی را کھ مانع

انتشارش می شوند فدا کنید.



تصمیم گیری درباره ی اینکھ چھ بخش ھایی باید حذف شوند و چھ بخش  ھایی باید بمانند بخشی از
ھنر شماست. یکی از نویسندگانی کھ می شناسم ترجیح می دھد کتاب ھایش فروش نروند، چون
چنین اتفاقی برای او بھتر از این است کھ بخواھد ماھیت نوشتھ ھایش را تغییر دھد. او برای
مھارتش اشتیاق دارد، اما اشتیاقی برای انتشار ایده ھایش ندارد. اگر ایده ھا منتشر نشوند، اگر
ھدیھ ای دریافت نشود، پس ھنری نیز وجود ندارد، فقط تلاش بوده است. وقتی ھنرمندی قبل از

انتشار ھنرش کار را متوقف می کند، ھنرش نیمھ تمام می ماند.

ترس از ھنر

ھنری کھ می توانید خلق کنید چقدر قدرتمند است؟ آیا ژن ھا، نحوه ی بزرگ شدن تان و فرھنگی کھ
در آن ترتیب شدید مانع از این می شوند تا ھنری را کھ برایتان اھمیت دارد ارائھ دھید؟

آیا ھارپر لی(١٣۵) بھ دنیا آمده بود تا کتاب کشتن مرغ مقلد را بنویسد؟ آیا ترکیبی از ژن ھای
خدادادی و تربیت والدین برای او فرصت فوق العاده ای ایجاد کرد تا چنین اثر ھنری ماندگاری را

خلق کند؟
بگذارید بھ ابتدای کتاب برگردیم.

ھر فردی حداقل یک بار نابغھ بوده است. ھر کسی بدون اینکھ آمادگی داشتھ باشد، کار خاصی را
بھ خوبی انجام داده، نوآوری کرده و حداقل یک بار خود را از مشکلی رھا کرده است.

اگر یک بار توانستید این کار را انجام دھید، باز ھم می توانید انجامش دھید.
ھنر، حداقل آن طوری کھ من تعریفش می کنم، بھ عمل استفاده ی ھدفمند از انسانیت تان برای ایجاد
تغییری در شخصی دیگر است. اینکھ چطور و کجا این ھنر را خلق کنید انتخابی فرھنگی در
لحظھ است. ھیچ کس ھزار سال پیش رمان نمی نوشت. ھیچ کس سی سال پیش ویدئو نمی ساخت.

ھیچ کس سھ سال پیش شعر توئیت نمی کرد.
شکی نیست کھ خلق برخی ھنرھا آسان تر از دیگر انواع آن است. لبخندی دوستانھ در لحظھ ای
مناسب بھ غریبھ ای در ھواپیما تلاشی ھنرمندانھ است کھ انجامش برای بیشتر ما آسان است. از
طرف دیگر کارگردانی کردن فیلمی کھ برنده ی جایزه ای بین المللی شود کاری است کھ فقط عده ی
کمی از عھده ی آن بر می آیند. این حقیقت را می پذیرم کھ نویسندگان بزرگ زاده و ساختھ

می شوند. اما بھ اعتقاد من، حتماً نباید تافتھ ی جدابافتھ باشید تا ھنرمند حساب شوید.
ھیچ علاقھ ای ندارم کھ بھ شما فشار بیاورم تا بھ کارگردانی عالی تبدیل شوید. اما بسیار مشتاقم

بدانم چرا از خلق ھنری کھ در دسترس تان است این قدر می ترسید.
چرا در جلسھ ی دیروز نظر خود را نگفتید؟ جایی کھ فرصت این را داشتید تا با ھمکارتان وارد
تعاملی شوید کھ می توانست ھمھ چیز را تغییر دھد، چھ چیزی جلوی شما را گرفت؟ طرح

پیشنھادی پروژه ی جدیدی کھ یک سال در رایانھ تان در حال خاک خوردن است...
چرا تمام پیش خدمت ھا در کارشان عالی نیستند؟

فکر می کنم بھ خاطر ترس است و ما حتی می ترسیم کھ درباره ی این نوع از ترس صحبت کنیم.
ترس از ھنر. ترس از مسخره شدن. ترس از انگشت نما شدن و ایستادن پای چیزی.

اما حالا اقتصاد مجبورمان می کند با این ترس مقابلھ کنیم. اقتصاد افراد ترسو را بی رحمانھ تنبیھ



می کند و پاداش معدود کسانی را زیاد می کند کھ آن قدر شجاع اند کھ ھنر می آفرینند و آن قدر
سخاوتمندند کھ آن را بھ دیگران می بخشند.



فصل ششم: مقاومت

«ھنرمندان واقعی کارشان را بھ سرانجام می رسانند»

وقتی استیو جابز این جملھ را گفت، داشت دست مھندس نافرمانی را رو می کرد کھ نمی توانست
بی خیال چند کد شود. اما این جملھ، عمیق تر از این حرف ھاست. بروس آریو، شاعر، می گوید:



«خلاقیت تمایلی درونی برای تولید است».
و این ھنری است کھ برایش اھمیت قائلیم.

انَدی ھِرتزفِلد(١٣۶)، از سازندگان رایانھ ھای مَک در اپل، درباره ی عرضھ ی مَک اصلی،
رایانھ ای کھ ھمھ چیز را تغییر داد، در خاطرات روزانھ اش نوشتھ است: «خورشید طلوع کرده
بود و اعضای تیم نرم افزار دست آخر پراکنده شده و بھ خانھ ھایشان رفتند تا استراحت کنند.
مطمئن نبودیم کارمان تمام شده یا نھ و خیلی عجیب بھ نظر می رسید کھ بعد از آن ھمھ کارھای
سخت و طولانی، برای مدتی کاری برای انجام دادن نداشتیم. من و دون دِنمان(١٣٧)، بھ جای
رفتن بھ خانھ، سردرگم روی یک کاناپھ توی سالن نشستیم و افراد بازاریابی و حسابداری را
می دیدیم کھ حدود ٧:٣٠ صبح دانھ  دانھ بھ سر کار می آمدند. حتماً قیافھ ھایمان دیدنی بود؛ ھر کسی
می توانست تشخیص بدھد تمام شب را آن جا بوده ایم (در واقع سھ روز بود بھ خانھ نرفتھ و دوش
نگرفتھ بودم)». در آن لحظھ، اندی احساس یک ھنرمند را داشت. کارش را بھ سرانجام رسانده

بود.
ھنرمندان بھ چیزھای خارج از چارچوب واقعیت فکر نمی کنند، زیرا در آن جا خلأ وجود دارد.
ھیچ قانون و ھیچ واقعیتی در کار نیست. چیزی برای تعامل ندارید، چیزی ندارید کھ نسبت بھ آن
کار کنید. اگر کاری را شروع کنید کھ خیلی دور از ذھن است، مثل طراحی ماشین زمان یا
استفاده از نیتروژن مایع برای منجمد کردن آبشار نیاگارا، ھیچ وقت نخواھید توانست یک کار

ھنری واقعی انجام بدھید. اگر خیلی دور از ذھن فکر کنید، نمی توانید ایده ھایتان را اجرا کنید.
ھنرمندان روی مرز این چارچوب فکر می کنند، زیرا آن جاست کھ کارھا انجام می شوند.
آن جاست کھ مخاطب ھست، آن جاست کھ ابزار تولید وجود دارد، و آن جاست کھ می توانید

تأثیرگذار باشید.
تمرکز بھ سرانجام رساندن کار بر خلق یک شاھکار نیست (ولی ھمھ ی شاھکارھا اجرا
می شوند). بیشتر از صد کتاب نوشتھ ام (بیشترشان خیلی خوب بھ فروش نرفتند)، ولی اگر آن ھا
را نمی نوشتم، ھیچ وقت فرصت نوشتن این کتاب را بھ دست نمی آوردم. پیکاسو بیشتر از ھزار

نقاشی کشید، ولی ممکن است بتوانید فقط نام سھ تا از آن ھا را بگویید.
ھمان طور کھ خواھیم دید، بزرگ ترین نقص جامعھ ی ما تمایل بھ تولید، ایجاد راه حل ھا  و
استفاده ی سریع از آن ھا، بھ برقراری ارتباط با انسانیت درونی مان و ارتباط با انسان ھا در

بازارھای فروش است.

تضاد بین بھ سرانجام رساندن کار و تغییر دادن جھان

گاھی اوقات، بھ سرانجام رساندن کارھا مثل یک سازش بھ نظر می رسد. شروع می کنید بھ ایجاد
تغییری بزرگ، بھ خلق ھنری مھم و بھ انجام کارتان بھ بھترین شکل، سپس ضرب الاجلی

می رسد و باید آن را خلاصھ اش کنید. سرانجام رساندن کار این قدر مھم است؟
بھ نظر من مھم است. معتقدم کھ در مسیر بلندمدت برای تبدیل شدن بھ فردی غیرقابل جایگزین،
نظم در اجرا کردن ایده ھا لازم است. برخی ھنرمندھا برای سال ھا یا دھھ ھا کار می کنند و کار
واقعاً مھمی را بھ ثمر می رسانند، ولی در بیشتر موارد، رؤیاھای ھنری ای را می یابیم کھ در اثر
مقاومت نابود شدند. تسلیم ترس می شویم و ھنرمان، بدون اینکھ دیده شود، در گوشھ ای مخفی



می شود.
وقتی اولین بار سرانجام رساندن کاری را قبول می کنید، بھ نظر می رسد کارتان آزار دھنده
می شود. بدون شک ھر ساعت، روز یا ھفتھ ای کھ می گذرد، کارتان بھ صیقل کاری نیاز دارد.
ولی بھ مرور زمان، البتھ بھ نسبت سریع، خواھید دید کھ بھ سرانجام رساندن کار بھ بخشی از آن
ھنر تبدیل شده و آن را بھ نتیجھ می رساند. برنامھ ی زنده ی شنبھ شب(١٣٨)، آماده باشد یا نباشد،
ھر ھفتھ پخش می شود. برنامھ زنده است و شب شنبھ پخش می شود. ھیچ خرابکاری ای درباره ی
رساندن برنامھ بھ پخش وجود ندارد. ھیچ دوباره کاری، عذر و بھانھ و تأخیری وجود ندارد. البتھ،
گاھی اوقات برنامھ دچار مشکل است، ولی در کل، در واقع بھ سرانجام رساندن کار است کھ

(دقیقاً متناسب با نامش) برنامھ را بھ سرانجام می رساند.
بھ سرانجام نرساندن کارھا از طرف ھدف تان برای تغییر جھان، اغلب نشانھ ی مقاومت است.

دستش را رو کنید، ھمیشھ کار بھ سرانجام برسانید و سپس جھان را تغییر دھید.

بھ سرانجام رساندن کار یعنی چھ؟

تنھا ھدف شروع کردن، بھ پایان رساندن است و با وجود اینکھ پروژه ھایی کھ انجام می دھیم
ھیچ وقت واقعاً تمام نمی شوند، باید بھ سر منزل مقصود برسند. بھ سرانجام رساندن کار یعنی زدن
دکمھ ی انتشار در وبلاگ تان، ارائھ کردن برای گروه فروش، جواب دادن بھ تلفن، فروختن کیک
فنجانی و غیره. بھ سرانجام رساندن کار تلاقی بین کارتان و جھان بیرون است. کلمھ ی
فرانسوی اش esprit d'escalier است، بازگشت ھوشمندانھ ای کھ چند دقیقھ بعد از لحظھ ای کھ

گذشتھ است بھ آن فکر می کنید. این رھیافت بھ سرانجام نرسیده و خیلی بھ حساب نمی آید.
رساندن کارھا بھ سر منزل مقصود، انجام این کار بھ طور منظم، بدون زحمت، فوریت، یا ترس،

یک مھارت نادر است، چیزی کھ غیر قابل جایگزین تان می کند.
چرا بھ سرانجام رساندن کارھا خیلی سخت است؟ فکر می کنم دو چالش و یک دلیل وجود دارد:

چالش ھا:

١. رفع موانع
٢. ھماھنگی

و دلیل:

مقاومت

رفع موانع

استیو مک کانل(١٣٩) بھ ما کمک کرد متوجھ شویم چطور وقتی موانع در زمان مقتضی رفع
نشوند، تمام پروژه ھا ی ناموفق نرم افزار را منھدم می کند. از قرار معلوم، مشکل خیلی فراتر از



نرم افزار گسترش می یابد.
ھر پروژه ای کھ ارزش انجام دادن دارد شامل ابداع، الھام بخشی و حداقل کمی سر ھم کردن
چیزھا می شود. بھ طور معمول، با یک ایده ی جزئی شروع می کنیم و ھمین طور کھ بھ روز تحویل
پروژه می رسیم، جزئیات بیشتر و بیشتری اضافھ می کنیم. و ھر چھ بھ روز تحویل پروژه ی ایده
نزدیک تر می شویم، کارمان برای رفع موانع بیشتر می شود. رفع موانع بھ معنای ھم فکری و
اصلاحات بھ ظاھر سازنده است کھ برای پروژه ای در حال پیشرفت انجام می دھیم. رفع موانع
ممکن است بھ معنی تغییر رابط کاربری یا باز نویسی پارگراف مقدمھ باشد. گاھی اوقات فقط در

حد یک اصلاح جزئی و گاھی در حد یک عمل جراحی مھم است.
رفع موانع لازم است. سؤال این جاست کھ: چھ زمانی باید موانع را رفع کنیم؟

در پروژه  ھای مبتدیانھ، رفع موانع نزدیک بھ انتھای کار انجام می شود. ھرچھ بھ تحویل پروژه
نزدیک تر می شویم، افراد بیشتری درگیر کار می شوند، جلسات بیشتری داریم و مدیر عامل
می خواھد بیشتر درگیر باشد. و چرا کھ نھ؟ وقتی نمی توانید ببینید قبلاً چھ اتفاقی افتاده و بھ ھر

حال ممکن است کارتان دوباره انجام شود، زود درگیر شدن در کار چھ فایده ای دارد؟
ھدف از اینکھ ھمھ زود درگیر کار می شوند ساده است: اگر موانع را دیر رفع کنید، نمی توانید
پروژه را تحویل دھید و اشکالاتی وارد کارتان می شود. خالقان حرفھ ای موانع را زود حل
می کنند. ھرچھ پروژه بھ نھایی شدن نزدیک تر شود، افراد کمتری آن را می بینند و اجازه ی

تغییرات کمتری داده می شود.
تک تک پروژه  ھای نرم افزاری کھ در موعد مقرر اجرا نشدند، قربانی رفع دیرھنگام موانع ھستند.

سازندگان نظم نداشتند تا ھمھ ی موانع را از ھمان اول رفع کنند. آن ھا قربانی مقاومت شدند.

ھماھنگی

ماجرای دست دادن:
برای اینکھ سھ نفر با ھم آشنا شوند، در مجموع چند بار با ھم دست می دھند؟ فقط سھ بار. جک با

سوزان دست می دھد. سوزان، با پیتر. پیتر، با جک.
چھار نفر باید دو برابر یعنی شش بار دست بدھند.

پنج نفر چطور؟ ده بار.
وقتی گروه ھا بزرگ تر می شوند، ھماھنگی افراد بھ طور تصاعدی دشوارتر می شود. برای
پروژه ھای مھم در سازمانی کھ چیزی برای از دست دادن دارد، گروه تلاش می کند تا بزرگ تر
شود. افرادی کھ در خطرند (ھمھ ی ما معتقدیم کھ در خطریم) می خواھند در پروژه ھای خیلی
خوب شرکت کنند، بیشتر بھ این دلیل کھ می ترسیم بقیھ پروژه را بھ گند بکشند و ما بھ خاطرش

سرزنش شویم.
بنابراین وقتی گروه درگیر رفع موانع است، پروژه متوقف می شود. نھُ زن ھر چقدر ھم ھماھنگ

کارشان را انجام دھند، نمی توانند در یک ماه بچھ دار شوند.
ً ھمیشھ شرکت ھای بزرگ را بھ ھنگام عجلھ برای ورود بھ دلیل اینکھ شرکت ھای نوپا تقریبا
بازار شکست می دھند، ساده است: شرکت ھای نوپا افراد کمتری برای ھماھنگ کردن دارند،
موانع کمتری برای رفع کردن دارند و تراکم مھره ھای حیاتی شان بیشتر است. از پس چیز



دیگری برنمی آیند و چیزھای کمتری برای از دست دادن دارند.
دو راه حل برای مشکل ھماھنگی وجود دارد و ھر دوی آن ھا افراد را ناراحت می کنند، زیرا ھر

دو مقاومت ما را بھ چالش می کشند.
١. بدون کمترین اغماضی، تعداد افرادی را کھ مجاز بھ رفع موانع ھستند محدود کنید. این یعنی
برای افرادی کھ کنار گذاشتھ شده اند، حتی افراد خوش نیت و صاحب اختیار، بھ رویھ ھای رسمی
و بھ رازداری نیاز دارید. اگر مجبور باشید بین غافلگیر شدن و مشاھده ی پروژه ی بزرگی کھ بھ
موقع تحویل داده می شود یا درگیر شدن در کار و مشارکت در اتمام دیرھنگام یک پروژه ی

متوسط، یکی را انتخاب کنید، کدام را می خواھید؟ باید یکی از این دو را انتخاب کنید.
٢. انتصاب یک نفر (یک مھره ی حیاتی) برای مدیریت پروژه. نھ با ھدف ھمکاری در انجام آن
یا رھبری یک کارگروه یا حضور در یک کمیتھ. فقط یک نفر، یک انسان، آن را مدیریت می کند.

نامش و تصمیمش روی آن پروژه است.
زود ترسیدن بھتر از دیر ترسیدن است. شجاعت زودھنگام بھتر از شجاعت دیرھنگام است. رفع
زودھنگام موانع بھتر از رفع دیرھنگام آن ھاست. اگر موانع را بعداً رفع کنید، خیلی برایتان گران

تمام می شود.

مقاومت: مغز مارمولکی تان

مغز مارمولکی گرسنھ، وحشت زده، عصبانی و شھوت ران است.
مغز مارمولکی فقط می خواھد غذا بخورد و امنیت داشتھ باشد.

مغز مارمولکی اگر لازم باشد تا سرحد مرگ می جنگد، ولی فرار را ترجیح می دھد. تلافی را
دوست دارد و با عصبانی شدن مشکلی ندارد.

مغز مارمولکی افکار دیگران برایش مھم است، زیرا جایگاه فرد در قبیلھ برای بقا ضروری
است.

یک سنجاب در جست وجوی مغزھای خوراکی بھ این ور و آن ور می رود، از روباه ھا مخفی
می شود، گوش می کند تا صدای شکارچیان را بشنود و حواسش بھ سایر سنجاب ھا ھست. سنجاب
این کارھا را انجام می دھد؛ زیرا تمام آن چیزی است کھ می تواند انجام بدھد. تمام چیزی کھ

سنجاب دارد، یک مغز مارمولکی است.
«چرا مرغ از جاده عبور کرد؟» این سؤال فقط یک جواب صحیح دارد: «زیرا مغز
مارمولکی اش بھ او گفت». حیوانات وحشی بھ این دلیل وحشی ھستند چون فقط مغز مارمولکی

دارند.
مغز مارمولکی فقط یک مفھوم نیست. واقعی است و در بالاترین قسمت ستون فقرات شما زندگی

می کند و برای بقای شما می جنگد. ولی، البتھ، بقا و موفقیت یکی نیستند.
مغز مارمولکی دلیل ترس شماست، دلیل اینکھ چرا تمام ھنری را کھ در توان تان ھست انجام
نمی دھید، دلیل اینکھ با وجودی کھ می توانید، ایده تان را بھ سرانجام نمی رسانید. مغز مارمولکی

منشأ مقاومت است.

بخش ھمزاد و مقاومت در مغز



مغزتان، یعنی چیزی کھ شما را دیوانھ می کند و خاص می سازد، دو بخش متفاوت دارد:
ھمزاد(١۴٠) و مقاومت.

ھمزاد منبع ایده ھای بزرگ، دیدگاه ھای پیشگام و مبتکرانھ، سخاوت، عشق، ارتباط و مھربانی
است.

مقاومت تمام زمانش را صرف می کند تا بین جھان و بخش ھمزاد ذھن مان فاصلھ بیندازد.
مقاومت درون مغز مارمولکی زندگی می کند.

اولین بار وقتی الیزابت گیلبرت(١۴١) از بخش ھمزاد ذھنش در سایت تِد صحبت کرد درباره ی
این بخش شنیدم (می توانید ویدئوی این گفت وگو را در سایت www.ted.org تماشا کنید). سپس
منبع صحبت ھایش را مطالعھ کردم: لوئیس ھاید(١۴٢) در کتاب ھدیھ درباره ی آن صحبت کرده

بود.
ھمزاد یک عبارت یونانی است (رومیان آن را «نابغھ/ جن»(١۴٣) می نامیدند). یونانیان باور
داشتند ھمزاد، موجود مجزایی در درون ھمھ ی ماست. ھمزادی کھ درون ماست تقلا می کند تا
خودش را در ھنر، نویسندگی یا ھر کار دیگری نشان دھد. وقتی ھمزاد حس می کرد دارد خودش

را نشان می دھد، اتفاق بزرگی می افتاد. اگر این طور نمی شد، بھ نوعی بدشانس بودید.
الیزابت بھ ما ھشدار می دھد کھ زندگی نویسنده بھ گونھ ای است کھ می تواند روی «توده ی بھ  جا
مانده ای از رؤیاھای بھ حقیقت نپیوستھ با دھانی پر از خاکستر تلخِ شکست» بھ پایان برسد.
الیزابت برایش جای تعجب دارد کھ چرا جسارت ھای خلاقانھ، سلامت روان ما را تھدید می کنند.
چرا در نویسندگی انسداد فکری(١۴۴) داریم، ولی در مھندسی شیمی نداریم؟ بھ نظر می رسد،
ھنرمند بودن ھمیشھ بھ غم و اندوه منجر می شود. این غم و اندوه نتیجھ ی برخورد بین بخش
ھمزاد و بخش مقاومت است. جامعھ بھ ھنرمندان فشار می آورد کھ نابغھ باشند، در حالی کھ با
ترغیب ھنرمندان برای اینکھ اجازه دھند نبوغ درون شان شکوفا شود، در تضاد است. این وظایف

متفاوت اند.
غم و اندوه؟ البتھ. این غم و اندوه حاصل تضاد بین ایده ھایتان و جھان بیرون است. مھم تر از آن،
حاصل شکاف بین آن بخش از شماست کھ می خواھد امن و ناپیدا باشد و ھمزاد درون تان کھ

می خواھد با دنیا صحبت کند.
ھر زمان متوجھ شدید بھ جای نوشتن یک دستورعمل در حال پیروی از آن ھستید، دارید از غم و

اندوه اجتناب می کنید و تسلیم مقاومت می شوید.
ھنرمندان ھر آنچھ ھمزادشان می گوید می نویسند. بھ قول الیزابت: «من بھ سھم خودم حاضر و

آماده بودم». ھمزاد، ھنرمند درون شماست؛ فقط باید اجازه بدھید کارش را انجام بدھد.
در عمل خیلی دشوارتر از چیزی است کھ بھ نظر می رسد. استیون پرسفیلد(١۴۵) در کتابش بھ

نام جنگ ھنر(١۴۶)، ناتوانی مان در آزاد کردن بخش ھمزاد را «مقاومت» می نامد.
پرسفیلد می گوید مقاومت دشمن ھمزاد است. مغز مارمولکی تان، یعنی بخشی کھ ھمزاد ھیچ
کنترلی رویش ندارد، تمام مدت کار می کند تا بھ شما بگوید ساکت باشید، بنشینید و شغل
روزمره تان را انجام بدھید. او داستان ھا، بیماری ھا، اضطرارھا و حواس پرتی ھایی خلق می کند تا
ھمزادتان را کھ ھمان نبوغ تان است زندانی نگھ دارد. مقاومت ترسیده است. از این می ترسد کھ
اگر ایده ھا ظھور کنند، اگر استعدادھا شکوفا شوند، اگر جادو اتفاق بیفتد، برای شما و او چھ

اتفاقی خواھد افتاد.



می دانید کھ مقاومت آن جاست. احساسش کرده اید. شاید نامی برایش نداشتید، یا تمام نشانھ ھایش را
تشخیص ندادید، ولی می توانید مطمئن باشید بخشی از شماست.

دیده ام کھ مقاومت بھ نابودی افراد، گروه ھا و سازمان ھا ختم می شود. مقاومت مجرم و باھوش
است. بیماری ھا، اھمال کاری و توجیھ ھای عقلانی را از خودش در می آورد. توجیھ ھای عقلانی

خیلی خیلی زیاد، چیزھایی کھ شاید ھمین الآن در حال تجربھ کردن شان باشید.
مقاومت میلیون ھا سال است کھ وجود داشتھ و مغز مارمولکی بھ راحتی تسلیم نمی شود. با اینکھ
از دیدگاه تکاملی، بخش نوقشر مغز(١۴٧) (جایی کھ ھمزاد در آن زندگی می کند) خیلی جدید تر
است، قوی تر نیست. با توجھ بھ این مسألھ، مغز مارمولکی شما را از کار می اندازد و مقاومت

پیروز می شود.
ً الیزابت گیلبرت را شکست داد. بعد از فروش چند میلیون نسخھ از کتاب بخور، مقاومت تقریبا
دعا کن، عشق بورز، بخش مقاومت مغز او از این ترسیده بود کھ کتاب بعدی ممکن است چھ
بلایی بر سر حرفھ اش بیاورد. بخش مقاومت مغزش بھ او می گفت: «مثل یھ آدم بدبخت باھات
رفتار می کنن. از این نمی ترسی کھ دیگھ ھیچ وقت نتونی توی اوج باشی؟». مغز مارمولکی پر

سر و صدا، عصبانی و وحشت زده بود و تصمیم داشت او را شکست بدھد.
الیزابت کتاب بعدی اش را درست بھ موقع نوشت، آن را بھ یک مغازه ی فتوکپی فرستاد تا اولین
پیش نویسش را چاپ کند. آن جا ایستاد و آن را خواند. بھ گفتھ ی خودش: «با نگرانی و احساس
ناامنی کھ موقع نوشتن چیزی دارید متفاوت بود، قابل بحث نبود». مغز مارمولکی برنده شد. تمام
کتاب را دور انداخت و از بین برد. موعد مقرر را از دست داد و از اول شروع کرد. نتیجھ ی

بیش از یک سال کار از بین رفت.
خوشبختانھ، یک کتاب جدید در دست داشت. پشتکار بھ خرج داد و راه دیگری برای شکست مغز
مارمولکی پیدا کرد. ولی پر واضح است کھ مھم نیست مشغول چھ کار خلاقانھ ای ھستید، مھم
نیست چقدر موفق ھستید یا چقدر تحسین تان می کنند، مغز مارمولکی بھ دنبال تان می گردد و

احتمالاً پیدایتان می کند. اینکھ بعد از آن چھ اتفاقی می افتد بھ شما بستگی دارد.



سیر تکاملی مقاومت

در واقع، این بخش از ابتدا وجود داشتھ است.
اولین بخش مغز ما، بخشی کھ در رحم تشکیل می شود، بخشی کھ میلیون ھا سال پیش وجود داشتھ
است، مغز مارمولکی مان است. مغز مارمولکی مسئول جنگ یا فرار، خشم و بقاست. تمام چیزی
است کھ قبلاً بھ آن احتیاج داشتیم، و حتی الآن، وقتی یک مورد اضطراری پیش می آید، باز ھم

مغز مارمولکی مان مسئول آن است.
چند بخش کوچک مغزمان نزدیک بھ انتھای نخاع مسئول بقا و سایر صفات حیوانی مان است. بھ
کل این بخش عقده ھای قاعده ای(١۴٨) می گویند و دو بخش بادامی شکل در مغز ھر کسی وجود
دارد. دانشمندان این ھا را آمیگدال یا بادامھ می نامند و این مغز کوچک ظاھراً ھر وقت کھ

خشمگین، وحشت زده، تحریک شده، گرسنھ، یا بھ دنبال انتقام ھستید، مسئولیت را بھ عھده می گیرد.
مغز ما برای افکار بزرگ، سخاوت، صحبت، آگاھی، و بلھ، ھنر، در ھمین چند صد سال اخیر
تکامل یافتھ است. وقتی بھ تصویر مغز نگاه می کنید، آنچھ می بینید بخش جدید، یعنی نوقشر،
است. این بخش خاکستری چروک در بیرون مغز قرار دارد. بزرگ، ولی ضعیف است. در
مقابلھ با مقاومت شدید از سوی بخش بادامھ، بقیھ ی مغز شما کاملاً درمانده است. فلج شده و تسلیم

می شود. بخش مارمولکی مسئولیت را بھ عھده می گیرد و تلاش می کند از خودش محافظت کند.
سپس، چالش این است کھ محیطی خلق کنید تا بخش مارمولکی در آن برای لحظھ ای متوقف شود.
نمی توانید شکستش بدھید، پس باید گمراھش کنید. بخشی از مغزتان نگران بقا و خشم و شھوت

است. بقیھ ی آن تمدن ساز است.
ً شما را بھ مأموریت مغز مارمولکی این است کھ شما را زنده نگھ دارد؛ بقیھ ی مغزتان صرفا

عضوی خوشحال، موفق و مرتبط در جامعھ تبدیل می کند.
پس دو بخش با ھم مبارزه می کنند. وقتی زنگ خطر مغزتان بھ صدا در می آید، ھر بار مغز
مارمولکی برنده می شود، مگر اینکھ عادت ھای جدید و الگو ھای بھتری ایجاد کرده باشید،

الگو ھایی کھ ذھن مارمولکی را تحت کنترل نگھ می دارند.

تکامل مغزی کھ می توانست تمدن ایجاد کند

در این جا، مرور سریعی بر تکامل مغز داریم. مغز ما از چھار سیستم اصلی تشکیل شده کھ در
زیر بھ آن ھا می پردازیم. ھمین طور کھ بھ پایین فھرست می روید، ھر سیستم متمدن تر، ولی

ضعیف تر می شود:

١. ساقھ ی مغز – مسئول کنترل تنفس و سایر عملکردھای غیرارادی لازم برای بقا.

٢. سیستم عصبی احساسی – مغز مارمولکی. مسئول خشم و انتقام و رابطھ ی جنسی و ترس.



٣. مخچھ – مسئول ھماھنگی و منبع کنترل.

۴. مخ – جدیدترین و پیچیده ترین بخش مغز ما و ھمچنین بخشی است کھ ھمیشھ بھ وسیلھ ی سھ
بخش دیگر طرد می شود.

چھار لوب در مخ وجود دارد، و عملکردشان مایھ ی افتخار است:

لوب پیشانی یا قدامی: استدلال، برنامھ ریزی، گفتار، حرکت، حل مسألھ
لوب آھیانھ ای: حرکت، جھت یابی، تشخیص، ادراک محرک ھا

لوب پس سری: بینایی (و قشر اوربیتوفرونتال ضروری، نادیده و دست کم گرفتھ شده کھ مغز
مارمولکی را با ذھن منطقی تان تلفیق می کند).

لوب گیج گاھی (شقیقھ): شنیدن، خاطرات و گفتار

وقتی در حال غرق شدن ھستید، نمی توانید صحبت کنید. وقتی دچار حملھ قلبی می شوید،
نمی توانید عاشق شوید. ھمزمان با استفراغ کردن در ترن ھوایی نمی توانید غزل بسرایید.

ھر چھ یک سیستم مغزی از نظر سیر تکاملی قدیمی تر و نزدیک تر بھ ساقھ ی مغز باشد، قدرت
بیشتری برای تعلیق فعالیت ھای سیستم ھای جوان تر دارد. مغز مارمولکی درون سیستم عصبی
احساسی بھترین مثال در این زمینھ است. بھ ندرت دچار حملھ ی قلبی می شوید (امیدوارم) و
احتمالاً آن قدر سرگیجھ ندارید کھ زمین بخورید، ولی بخش بادامھ ی مغزتان بھ طور منظم ھمھ ی
فعالیت ھای متمدانھ ی مغزتان را بھ تعویق می اندازد، کنترل را بھ عھده می گیرد و شما را از کار

می اندازد.
بیشتر از پنجاه سال پیش، پلُ مک لین(١۴٩)، فیزیک دان و عصب شناس، در دانشگاه یِیل و در
مؤسسھ ی ملی سلامت روان، تحقیقاتی انجام داد. مطلبی تحت عنوان تئوری سھ گانھ را مطرح
کرد کھ منطق تفکر مغز مارمولکی را توضیح می دھد. اگر این تئوری را با کارھای آنتونیو
داماسیو(١۵٠) در زمینھ ی درک نقش قشر اوربیتوفرونتال در یکپارچھ سازی بخش مارمولکی با
بخش ھای منطقی تر ذھن، ترکیب کنید، متوجھ یک ھمکاری و مبارزه ی تمام نشدنی بین این دو

بخش مغزتان می شوید.

بشری با دو مغز

این بشر می تواند من باشم و بدیھی است کھ شما ھم می توانید باشید.
چرا افراد دست بھ خودتخریبی می زنند؟ چرا یک ھفتھ روی یک مقالھ کار می کنند، اما ذخیره اش
نمی کنند یا نسخھ ی پشتیبان از آن تھیھ نمی کنند؟ چرا کارآفرینان بھ موفقیت نزدیک می شوند و

سپس در یک لحظھ ی ترسناک، تمام کارھایی را کھ انجام داده اند خراب می کنند؟
دقیقاً بھ خاطر «ما» گیج می شویم. نھ یکی، بلکھ دو صدا در سرمان وجود دارد و یکی از آن ھا
نسبت بھ دیگری بھ ستون فقرات و مواد شیمیایی کھ ھیجان ھایمان را بھ وجود می آورد نزدیک تر



است. پس اغلب این یکی مسئول است.
متخصصان مغز و اعصابی کھ روی اختلالات مغز مطالعھ می کنند رفتارھای قابل توجھی کشف
کرده اند. در یک مورد، زنی بھ خاطر از دست دادن حافظھ ی کوتاه مدت رنج می برُد. چیزھای
قدیمی تر از پنج دقیقھ انگار ھرگز اتفاق نیفتاده بود. ھر روز صبح، در حالی از خواب بیدار
می شد کھ بھ جز خاطرات مربوط بھ یک یا دو سال پیش ھیچ خاطره ای نداشت. نامش و گذشتھ ی
دورش را می دانست، ولی از زمان ھای اخیر چیزی بھ یادش نبود (شبیھ بھ موضوع فیلم

فوق العاده زیبای یادآوری(١۵١)).
ھر روز با دکترش ملاقات می کرد. دکتر با او دست می داد، خودش را دوباره معرفی می کرد و
آن ھا از اول شروع می کردند. یک روز، در یک آزمایش خیلی غیراخلاقی، دکتر یک پونز در
دستش گذاشت. وقتی با ھم دست دادند، پونز در دستش فرو رفت. درد داشت. دکتر توضیح داد کھ

چھ کاری کرده بود، و البتھ، بیمار بعد از یک ساعت ھمھ چیز را فراموش کرده بود.
ولی، روز بعد وقتی دکتر دستش را جلو برد تا با او دست بدھد، عقب رفت. چطور پونز در یادش
مانده بود؟ نقش بازی نمی کرد، حافظھ ی کوتاه مدتش واقعاً بھ طور کامل از بین رفتھ بود. با این

حال، بھ اندازه ای بھ خاطرش می آمد کھ از درد اجتناب کند.
بخش بادامھ ی مغزش بود کھ کار می کرد. این بخش حافظھ و سیستم بقای مربوط بھ خودش را
دارد. مغز مارمولکی آماده بھ کار است، وقتی آنچھ برای بقا ضروری است بھ خطر بیفتد وارد
عمل می شود. و وقتی فعال می شود، بخش دیگر مغزمان شانس کمی دارد، بھ خصوص اگر برای

این اتفاق ھا آموزشش نداده باشیم.
و تضاد ھم بھ ھمین شکل است. تضاد بین آنچھ الان حس خوبی بھ ما می دھد و آنچھ باید انجام
بدھیم. این تضاد توضیح می دھد کھ چطور شخصی مبتلا بھ سرطان حنجره می تواند اصرار بھ
سیگار کشیدن داشتھ باشد، یا چطور شخص چاقی کھ خودش بھتر شرایطش را می داند، اصرار
می کند کھ «فقط یک شیرینی دیگر» بخورد. یک شخص آموزش ندیده، در مقابل طمع یا ترس از

بخش بادامھ تسلیم می شود.
علت مقاومت در فروش چیست؟ چرا این طور است کھ بعضی فروشندگان سال ھا آموزش
می بینند، ساعت ھا تلاش می کنند و ھزاران دلار ھزینھ  ی مسافرت می پردازند و سپس دست خالی
برمی گردند، در حالی کھ دیگران آن قدر پافشاری می کنند تا بالاترین سود را ببرند و دست پر
برگردند؟ باز ھم پای درگیری بین دو بخش مغز در میان است، بادامھ ی مغز در لحظھ ای کھ

احساس تھدید کند، فرار را بر قرار ترجیح می دھد.
چرا برخی مدیران ضعیف اند؟ چرا این طور است کھ بسیاری از رئیس ھا از انتقاد سازنده یا
رھبری حقیقی اجتناب می کنند؟ چرا مخفی شدن پشت در دفتر کار یا پشت یک عنوان شغلی،
آسان تر از نگاه کردن بھ چشم افراد و تفاوت ایجاد کردن است؟ ھمان پاسخ را می دھم. بخش
بادامھ ی مغز در برابر نگاه کردن بھ چشم افراد مقاومت می کند؛ زیرا انجام این کار تھدیدآمیز

است و باعث می شود بھ خطر بیفتد.
ً کسانی را می شناسید کھ ھمیشھ دیر می کنند. کسی علت نرسیدن بھ ضرب الاجل ھا چیست؟ قطعا
کھ نمی تواند بدون تأخیر خیلی زیاد یا ایجاد فوریتی کھ بھ تلاش دیوانھ کننده و آدرنالین برای ارائھ
احتیاج دارد، ھیچ چیز ارزشمندی ارائھ بدھد. این یک رفتار کارآمد یا قابل اعتماد نیست، ولی
ھنوز بر این رفتار اصرار می کنند. دلیل ساده است: آن ھا نمی توانند ترس متداولی را کھ بھ دلیل



اتمام کار وجود دارد بپذیرند، مگر اینکھ بتوانند ترس بزرگ تری در نتیجھ ی شکست مطلق خلق
کنند. مغز مارمولکی بدون فکر و در لحظھ عمل می کند، ولی برای این افراد، حتی قادر بھ

انتخاب خطر بزرگ تر و اجتناب از آن است.
در واقع، اگر فھرست رفتارھایی را مرور کنیم کھ بھ ندرت اتفاق می افتند و بھ ھمین دلیل
ً ھمھ ی آن ھا مربوط بھ پیروی از ذھنی آگاه و بخشنده ھستند و نھ پیروی از باارزش اند، تقریبا

واکنش ھای مغز مارمولکی مان در برابر ترس، انتقام و پیروزی.

ارتباط چشمی و مغز مارمولکی

باغ وحش روتردام در حال حاضر عینک ھای خاصی را بھ بازدیدکنندگان بخش گوریل ھا می دھد.
عینک ھا بھ نوعی شبیھ بھ عینک ھای فیلم ھای ٣بعدی ھستند، با این تفاوت کھ دید شما را تغییر
نمی دھند، بلکھ دید گوریل را تغییر می دھند. روی آن ھا تصویری از چشمی کشیده شده است کھ بھ

سمت دیگری نگاه می کند.
بھ این روش، وقتی نزدیک گوریل ھا ھستید، بھ نظر نمی رسد کھ با آن ھا ارتباط چشمی دارید.

ارتباطی کھ تھدیدآمیز است، گوریل را می ترساند و باعث عصبی شدنش می شود.
ارتباط چشمی، خودش بھ تنھایی کافی است تا مغز مارمولکی تان را ھیجان زده کند. تصور کنید
شروع کاری کھ شما را در مرکز توجھ یا شاید حتی مورد انتقاد قرار می دھد، چقدر می تواند

ترسناک باشد.
حال می توانید بفھمید چرا سخنرانی در جمع در صدر فھرست مواردی است کھ از آن ھا
می ترسیم. سخنرانی در جمع یکی از بدترین چیزھایی است کھ مغز مارمولکی می تواند تصور

کند.

دلیل آوردن برای مارمولک دشوار است

بھ سختی می توانید یک دائم الخمر را متقاعد کنید دست از اعتیادش بردارد. سخت است بھ یک
نوجوان بفھمانید بھ نتایج کارھای نابخردانھ اش فکر کند. صحبت کردن با یک مدیر خشمگین
برای اینکھ آتش انتقامش خاموش شود تقریباً غیرممکن است. مدیری را می شناسم کھ سال گذشتھ
در حال ارائھ برای سرمایھ گذاران بود. در بخشی از ارائھ، روی وب سایت یکی از شرکایش

کلیک کرد. در مقابل سرمایھ گذاران، تصویر نامناسبی وجود داشت کھ برای کار مناسب نبود.
مدیر از خود بی خود شد. سھ روز تمام، تمام وقت و پولش را صرف این کرد کھ قرارداد شرکتش

با آن شریک را فسخ کند. ھمھ برای کمک آماده باشند. سازش ممنوع. نابودش کنید.
چھ ضرری بھ شرکت وارد کرد. برای حل مشکلی کھ برای حل شدنش دیر شده بود، زمان، پول

و حسن نیت شرکتش را بھ باد داد.
مغز مارمولکی گوش شنوا ندارد و اھمیت نمی دھد.

تنھا امید گونھ ی بشر این است کھ بقیھ ی مغز، بخش متمدن آن، بھ نتایج مثبتی اھمیت بدھد کھ



سازماندھی می شوند تا از مغز مارمولکی اجتناب کند و در سیستم ھایی سرمایھ گذاری می شود کھ
قدرت مقاومت را کم می کنند.

مقاومت در کار

«دیدی، بھت گفتم جواب نمی ده».
ایده ی بزرگ تان را ارائھ کرده اید و افراد از آن متنفرند. مسخره و تھدیدتان می کنند و می گویند پی

کارتان بروید.
ناخودآگاه تان بھ میان می آید و چیزی شبیھ این می گوید: «باید بھم گوش می دادی. گند زدی». یا

شاید می گوید: «می دونستم، نباید این کار رو انجام می دادی».
این «شما» دقیقاً چھ کسی است؟ و این صدا کھ شما را مخاطب قرار می دھد کیست؟

این صدای درون سرتان مقاومت را نشان می دھد. تلاش می کند بھ ھمزاد ذھن تان درس عبرت
بدھد، ترغیبش می کند تا دفعھ ی بعد بیشتر دقت کند. مارمولک از ھمزاد درون شما بیزار است و
تلاش می کند او را از بین ببرد. وقتی این چیزھا را می شنوید، بھ آن ھا گوش ندھید. بھ یاد داشتھ
باشید کھ این صدا با ھدف اثبات مقاومت بھ شما فعالیت می کند و بھ شدت حواسش بھ شماست تا از

آن صرف نظر کنید.

مارمولک بھ مدرسھ می رود

البتھ، مقاومت عاشق مدرسھ است. اگر در مدرسھ بھ شما فرمانبرداری را یاد می دھند، پس
می توانید با این فکر کھ اطاعت بیشتر، بھتر است، آرام باشید و بخش مقاومت با آن مشکلی ندارد.
اگر مدرسھ ھمرنگ جماعت شدن را یاد دھد، بخش مقاومت با خوشحالی موافقت می کند. اگر
مدرسھ درباره ی بھ تعویق انداختن روزی است کھ باید در مقابل دنیا بایستید و خودتان را بھ خطر

بیندازید، بخش مقاومت دوست دارد تا ابد آن جا بماند.
این مغز مارمولکی است کھ بھ شما می گوید واجد شرایط نیستید، می گوید مدرک تان بھ اندازه ی
کافی بالا نیست و بھ مدرسھ ی خوبی نرفتھ اید. مغز مارمولکی است کھ می گوید بھ مدرسھ ی
خوبی نروید، زیرا لیاقتش را ندارید و مغز مارمولکی است کھ کاملاً بھ نمره ھا دقت می کند، ولی

ذره ای حواسش بھ مقولاتی مانند ھنر یا رھبری یا ارتباطات نیست.

مارمولک بھ سر کار می رود

با افرادی کار می کنید کھ کاملاً تحت حمایت بخش مقاومت مغز ھستند. از کتاب قانون پیروی
می کنند، حتی بخش ھایی کھ چیزی راجع بھ آن ھا نمی دانید. عاشق کارھایی ھستند کھ قبلاً

جواب شان را پس دادند و از چیزھای جدیدی کھ ممکن است پیش بیاید می ترسند.
سایت ھایی مانند lifehacker.com با ابزارھای صرفھ جویی در زمان و افزایش بھره وری پر
شده اند. بھ طور کلی، ھمکارھای عصبی تان از این ابزارھا دوری می کنند، زیرا بھره وری بیشتر



باعث می شود آن قدر بھ انجام کاری نزدیک شوند کھ ایده ی جدیدی بھ دنیای بیرون ارائھ کنند.
نکتھ ی جالب توجھ اینکھ گروھی کھ ھمیشھ مشغول نوشتن نکات و وظایف در دفترچھ یادداشت
ھستند، بھ ھمان اندازه ترس دارند. اینکھ بھ نظر برسد مشغول انجام کاری ھستید با جنگیدن با
مقاومت یکی نیست. بھره ور بودن در تحقق کارھای دیگران با درست کردن نقشھ ی خودتان یکی

نیست.

بخش دشوار از دست دادن

دلیل اینکھ مقاومت اصرار دارد سرعت تان را کم کند و جلوی این را بگیرد کھ قلب و روح و
ھنرتان را در کارتان بگذارید ساده است: ممکن است شکست بخورید.

ً نھ ھمیشھ، ولی ً شکست می خورید. قطعا البتھ کھ ممکن است شکست بخورید. در واقع، حتما
بیشتر از آنچھ دل تان می خواھد.

و وقتی شکست می خورید، بعدش چھ می شود؟
دوستم جِی پی شغلش را از دست داد. او در انجام کارھا فوق العاده است، مستحق ترفیع بود، نھ
اخراج. ھر روز تمام توانش را برای کار می گذارد، و آن ھا خیلی خوش شانس بودند کھ او را

داشتند، ولی این ابلھ ھا اخراجش کردند.
برخی این اتفاق را مثل یک تودھنی می بینند، زخمی عمیق در روح شان، پیامی کھ می گوید باید

عقب نشینی کنند، دست از تلاش بردارند و کمتر اھمیت بدھند.
جِی پی برعکس عمل کرد. اول، فھمید کھ آن ھا تصمیم بدی گرفتند، نھ اینکھ او کارش را بد انجام
داده باشد (خبر خوب). و دوم، خیلی سریع فھمید کھ اگر اجازه بدھد مقاومت بلند شود و بگوید:
«بھت گفتھ بودم آخرش این طوری می شھ»، تسلیم می شود. اگر تسلیم مقاومت شوید، ھیچ وقت

سرپا نخواھید شد.
افراد موفق بھ یک دلیل ساده موفق ھستند: نگرش متفاوتی بھ شکست دارند.

افراد موفق از شکست درس می گیرند، ولی درسی کھ متفاوت است. یاد نمی گیرند کھ باید از اول
ھم تلاش نمی کردند، یاد نمی گیرند کھ ھمیشھ حق با آن ھاست و کل جھان اشتباه می کنند و یاد
نمی گیرند کھ بازنده ھستند. یاد می گیرند راھکارھایی کھ استفاده کردند عملی نشد یا شخصی کھ

آن راھکارھا برایش استفاده شد، پاسخ مناسبی نداد.
شما برنده می شوید؛ زیرا در از دست دادن خوب ھستید. بخش دشوار از دست دادن این است کھ
ممکن است اجازه بدھید مقاومت قدرت بگیرد، کھ ممکن است باور کنید مستحق برد نبوده اید، کھ

ممکن است، در گوشھ ی تاریکی از روح تان، تسلیم شوید.
این کار را نکنید.

خودتان را بھ زحمت و دردسر بیندازید

اینکھ بھ دنبال موقعیت ھایی باشید کھ برایتان زحمت و دردسر دارد انتخابی طبیعی نیست، ولی
ضروری است.



مقاومت بھ دنبال راحتی است. مقاومت می خواھد مخفی شود. در کار، کلی از زمان و پول مان را
ھزینھ می کنیم تا جایی را پیدا کنیم کھ بتوانیم از خودمان محافظت کنیم، مثلاً یک موقعیت در
بازار و کار بی زحمتی کھ بتوانیم در آن احساس امنیت کنیم. شرکت ھا می بینند وقتی می توانند یک
خلأ راحت در بازار را پر کنند کھ برای سال ھا سودآوری دارد، ارزش سھام شان صعود می کند.
استادان دانشگاه اغلب این حرفھ  را بھ خاطر امنیتی کھ استخدام رسمی بھ ھمراه دارد انتخاب
می کنند. فروشنده ھا مطالبی را طوطی وار حفظ ھستند و ھر دفعھ ھمان مطالب را بھ ھر مشتری
می گویند، زیرا خیلی راحت تر از آن است کھ بخواھند خودشان را درگیر صحبت با مشتری
بکنند. رئیس ھا، در برابر ارائھ ی بازخورد مفید و مستقیم بھ کارمندان مقاومت می کنند، چون در

کوتاه مدت برایشان دردسر بھ دنبال دارد.
راه بھ سوی راحتی شلوغ است و بھ ندرت شما را بھ مقصد می رساند. از قضا، کسانی کھ بھ دنبال

زحمت ھستند می توانند تفاوت ایجاد کرده و جایگاه شان را پیدا کنند.
بھ ناچار، در اینکھ چقدر ناراحتیم اغراق می کنیم. نشستن روی یک صندلی ناراحت در طول یک
پرواز طولانی، بھ اندازه ی یک زخم باز برایمان دردناک است. این اغراق احتمالاً بیشتر بھ این
دلیل است کھ وقتی رنج و زحمتی را تجربھ می کنیم کھ دیگران از آن می ترسند انگار پاداشی

واقعی گرفتھ ایم.
زحمت و سختی با خودش درگیری و تغییر را بھ ھمراه دارد. زحمت یعنی کاری انجام می دھید
کھ دیگران دوست ندارند، زیرا آن ھا مشغول پنھان شدن در منطقھ ی آسایش ھستند. وقتی کارھای
پرزحمت تان بھ موفقیت منجر می شوند، سازمان بھ شما جایزه می دھد و شما را مدت زمان

بیشتری درسازمان نگھ می دارد.

داشتن نقشھ ی جایگزین

دوستان و مشاوران خوش نیت ھیچ وقت در کمک بھ ھنرمندان تردید نمی کنند. پیشنھاد می کنند یک
برنامھ ی پشتیبان داشتھ باشیم، تا اگر ھنرمان بھ نتیجھ نرسید، بھ آن تکیھ کنیم.

شاید حدس زده اید کھ وقتی یک برنامھ ی پشتیبان عالی دارید چھ اتفاقی می افتد: در نھایت بھ ھمان
برنامھ ی پشتیبان قانع می شوید. بھ محض اینکھ بھ جای «انجامش خواھم داد»، بگویید: «تمام

تلاشم را خواھم کرد»، در را برای مغز مارمولکی تان باز کرده اید.
بخش مقاومت مغزتان بھ شدت دنبال این است کھ ھنرتان را خراب کند. برنامھ ی پشتیبانی کھ بھ
خوبی تعریف شده یک خرابکاری است کھ منتظر است اتفاق بیفتد. چرا می خواھید از شیب
ناملایمات عبور کنید، چرا خطر می کنید، چرا ھمھ چیز را از بین می برید وقتی یک گزینھ ی
راحت جایگزین وجود دارد؟ افرادی کھ پیشرفت چشمگیری می کنند معمولاً چیزی برای از دست

دادن و تقریباً ھرگز یک برنامھ ی پشتیبان ندارند.

تمام آن ایده ھای خوب کجا ھستند؟



وقتی کسی بھ من می گوید: «ھیچ ایده ی خوبی ندارم... در فلان کار خوب نیستم»، از آن ھا
می پرسم: «آیا ھیچ ایده ی بدی دارید؟».

از ھر ده بار، نھُ بار جواب منفی است. وقتی با مسألھ ی کشف ایده ھای بد کنار بیایید، یافتن ایده ھای
خوب بھ طرز بسیار عجیبی آسان است. اگر ایده ھای مزخرف، ناقص و حتی خیلی بد نداشتھ

باشید، تمام کتاب ھای خلاقیت جھان ھم نمی توانند بھ شما کمک  کنند.
بخش مقاومت مغز از ایده ھای بد بیزار است. ترجیح می دھد فلج باشید و ھیچ چیز ابداع نکنید تا
اینکھ خطر کنید و بخشی از خروجی کارتان مضحک باشد. ھر انسان خلاقی کھ می شناسم
بھ ازای ھر یک ایده ی خوب، چند ده ایده ی مضحک خلق می کند. بعضی ھا (مثل من) باید برای

ھر ایده ی خوب چند صد ایده ی مضحک خلق کنند.
یکی از راه ھای خلاق شدن این است کھ خودتان بھ خلق ایده ھای بد عادت بدھید. ھر چھ بدتر
باشد، بھتر است. این کار را زیاد انجام بدھید و آن وقت متوجھ می شوید کھ چند ایده ی خوب از

میان آن ھا سر درمی آورند.

بھ ھمزاد بیشتری احتیاج ندارید، بھ مقاومت کمتری احتیاج دارید.

مقاومت صدایی در سرتان است کھ می گوید در اسلایدھای پاورپوینت از نقطھ ھای توپر بزرگ
برای نشان دادن مطالب استفاده کنید، زیرا رئیس این طور می خواھد. صدایی است کھ می گوید
ایده ھای بحث برانگیز در مقالھ تان ننویسید، زیرا معلم دوست ندارد. مقاومت بی وقفھ بھ شما فشار

می آورد تا خودتان را با ھر کسی و ھر چیزی تطبیق بدھید.
در دوره ھای دشوار اقتصادی، مقاومت مجاب تان می کند کھ بھتر است یک شغل ثابت داشتھ
باشید، چون جھان مملو از عدم قطعیت است و الان زمان آن نیست کھ کاری دیوانھ وار مثل
تأسیس یک شرکت انجام بدھیم. و البتھ در دوره ھای عالی، مقاومت متقاعدمان می کند شرکت

تأسیس نکنیم؛ زیرا رقابت شدید و حقوق ھا بالاست. می گوید: «احمق نباش».
مقاومت می خواھد ھمین الان ایمیل تان را چک کنید، زیرا شاید خبر خوبی برایتان آمده باشد (یا
بھ احتمال بیشتر، چیز وحشتناکی). الان زمان طراحی یک محصول جدید نیست... چرا ھمیشھ

رؤیابافی می کنی... باید روی برنامھ ریزی آن کنفرانس تلفنی تمرکز کنی.
مقاومت بھ قدری سرسخت است کھ ترغیب تان می کند حرف تان را بزنید و با تمسخرِ رؤیاھای
آدم ھای دور و برتان، روحیھ شان را تضعیف کنید. «البتھ کھ ارائھ ی سوزان خوب بود، ولی

نمودار کارکرد سھ ماھھ رو توی ارائھ ش داشت؟ باید سھامدارھا رو راضی نگھ داریم».
وکیل مدافع شیطان(١۵٢) در واقع عضو رسمی مقاومت است. شرکت ھایی وجود دارند کھ کاملاً
با افرادی مانند این ھا پر شده اند، افرادی کھ اضافھ کار می کنند تا ھر دیدگاه و ھنری را از بین

ببرند. در تلاش شان برای رسیدن بھ امنیت شغلی، زمینھ را برای سقوط خودشان آماده می کنند.
مھلک ترین چیز (از دیدگاه نویسنده ی این کتاب) این است کھ مغز مارمولکی تان دوست ندارد

کتاب ھایی مانند این کتاب بخوانید.

اجازه ای کھ ناراحت تان می کند



وقتی شروع بھ خواندن این کتاب کردید، وقتی شما را نابغھ خواندم احساس خجالت و حقارت
کردید؟

خیلی از مردم با این مسألھ راحت نیستند. اگر یک نابغھ ھستید، گذشتھ از ھمھ چیز، باید نتایجی
در حد یک نابغھ ارائھ کنید.

تقریباً بھ طور کامل شست وشوی مغزی داده شده اید تا باور کنید کھ نابغھ نیستید، در سطح مناسب
کار می کنید، چیزی را بھ دست می آورید کھ قرار است بھ دست بیاورید و کاری را انجام می دھید
کھ قرار است انجام بدھید. و بعضی از آن شست وشوھای مغزی با رضایت خودتان بوده اند؛ زیرا

مقاومت درون شما بھ نوعی کم توقع است.
وقتی برای مقاومت اسم انتخاب کرده اید و می دانید صدایش شبیھ چیست، پذیرفتن این حقیقت کھ
ً نابغھ ھستید، خیلی آسان تر است. آن بخش از شما کھ می خواھد این مسألھ را انکار کند واقعا
مقاومت است. سایر بخش ھای مغزتان می فھمند بھ اندازه ای توانا ھستید کھ بتوانید نفر بعدی یک

دیدگاه، اختراع یا ارتباطی تحول آفرین باشید.



آزادی، مقاومت را تغذیھ می کند

کارگران آزادی خیلی کمی در کارشان دارند. خروجی کارشان اندازه گیری شده و وظایف شان
تعریف شده است، یا تولید می کنند یا اخراج می شوند.

پس کارگران کشمکش زیادی با بخش مقاومت خودشان ندارند. اگر شغل تان در کشتارگاه مرغ
باشد، تمام روز باید سر مرغ ھا را ببرید، وگرنھ فردا کار دیگری برای انجام دادن ندارید. البتھ
کھ کار بیخودی است، ولی اغلب مغز مارمولکی در طول انجام این کار برانگیختھ نمی شود.

قوانین را دنبال کرده و کارتان را تکرار کنید.
آزادی نوع جدید کار (کھ بیشتر ما بیشتر وقت ھا انجام می دھیم) این است کھ وظایف مبھم و
اندازه گیری شان دشوار است. می توانیم یک ساعت را برای چرخ زدن در اینترنت ھدر بدھیم؛
زیرا ھیچ کس نمی داند چرخ زدن در اینترنت بھ ما کمک می کند پیشرفت کنیم یا اینکھ ارتباط

برقرار کنیم؟
این آزادی عالی است؛ زیرا بھ این معنی است کھ ھیچ کس شما را تحت نظر ندارد؛ ھیچ کس برای

شما کرنومتر روشن نمی کند.
این آزادی یک بدشانسی است، زیرا در را بھ روی مقاومت باز می کند. آزادی ای شبیھ بھ این

باعث می شود بھ راحتی مخفی شوید، بھ راحتی بھانھ بیاورید و بھ راحتی کم کاری کنید.

برخی نوازنده ھای کلاسیک ھنرمند نیستند

موسیقی کلاسیک مثال شگفت انگیزی از مقاومت و نقش آن در نظام سازمانی مان است، زیرا
قوانین بسیار واضح اند و نتایج بسیار آسان سنجیده می شوند.

طی ده یا بیست سال، دانشجویان موسیقی یاد گرفتھ اند (در حالی کھ با ترس از مقاومت زندگی
می کنند) ھر چیزی را ھمان طور کھ نوشتھ شده بنوازند. قطعھ ی موسیقی وجود دارد، صدا وجود

دارد، نت ھا را بنواز و عضوی از گروه باش.
پس تعداد بسیار زیادی ویولون نوازِ خیلی خوبِ درجھ دو و طبل زن ھای خیلی شایستھ تربیت
کردیم. در واقع، مازاد بر نیاز ھم داریم و بھ ھمین دلیل است کھ فقط تعداد کمی نوازنده ی
بااستعداد (و خوش شانس) خوب پول در می آورند یا شغل ثابت دارند. اغلب رھبران ارکستر

حتی نام بیشتر اعضای گروه را نمی دانند.
رھبر ارکستری را می شناسم کھ برای اجراھای سازمانی بھ دور دنیا سفر می کند، نوازنده ھای
شایستھ ی ناشناس را در ھر شھر استخدام می کند. پول بسیار کمی بھ  آن ھا می دھد؛ زیرا افراد
زیادی وجود دارند کھ می تواند از بین آن ھا انتخاب کند. تعداد زیاد نوازنده ھا ی شبیھ بھ ھم ھر

امیدی برای ارزش آفرینی و دستمزدی منصفانھ تر را نابود کرده  است.
و ھنوز...

و ھنوز با گذشت این ھمھ سال، یویوما(١۵٣) و بن زندر(١۵۴) و گوستاوو دودامل(١۵۵)
خواھان دارند، درآمدشان عالی است و کلی لذت  می برند. این ھا افرادی اند کھ ھمرنگ جماعت



نمی شوند، از قطعھ ھای کپی شده پیروی نمی کنند، قوانین را می دانند، اما آن ھا را می شکنند.
ھنرمندند. افراد بسیاری در این نظام آموزشی تربیت شده اند و مقاومت آن ھا را ترسانده تا از

دستورعمل ھا پیروی کنند.

اخبار استاندارد شده

روزنامھ نگاری یک مثال عالی دیگر است، زیرا زرق و برق دار کردن این حرفھ آسان است و
مردم نیز بھ آسانی با اطلاع از ھزینھ ی ساخت محصول (گزارش اخبار متفکرانھ و صادقانھ)، از

ارزش نھایی آن سر در نمی آورند. رابرت پیکارد(١۵۶)، اقتصاددان رسانھ، می گوید:
استخدام افراد با حقوق بالا نیازمند آن است کھ کارکنان مھارت ھا، توانایی ھا و دانش
منحصربھ فردی داشتھ باشند، ھمچنین نیازمند آن است کھ با نیروی کار مثل کالا برخورد نشود.
متأسفانھ، نیروی کار در روزنامھ نگاری کالایی  شده است. بیشتر روزنامھ نگاران مجموعھ
مھارت ھای یکسان و رویکردھای یکسانی برای داستان ھا بھ اشتراک می گذارند، بھ دنبال منابع

یکسان می گردند، سؤال ھای یکسان می پرسند و داستان ھای نسبتاً مشابھی می نویسند...
در صنعت اخبار، فرآیندھا و رویھ ھا برای جمع آوری اخبار بھ وسیلھ ی ارزش ھای اخبار استاندارد
ھدایت می شوند، در نتیجھ داستان ھای استاندارد در قالب ھای استاندارد بھ سبک ھای استاندارد

ارائھ می شوند. نتیجھ این می شود کھ شباھت ھا بسیار زیاد و تفاوت ھا حداقل است.
واضح است کھ روزنامھ نگارھا بازار کار امروزی و بازار اطلاعاتی بھ شدت رقابتی مراد
دل شان نیست. ترجیح می دھند ارزشی را کھ خلق می کنند از منظر فلسفھ ی اخلاقی ارزش ابزاری
ً خیلی خوب است و اینکھ باید توجیھ کنند. بیشترشان بر این باورند کاری کھ انجام می دھند ذاتا

برای انجام آن پاداش بگیرند حتی اگر درآمدزایی نکند.
ً ھمان چیزی است کھ سازمان تان با آن روبھ رو می شود. در گذر زمان، کم کم، سال بھ این دقیقا
سال، دستورعمل ھا نوشتھ شدند، روش ھا تعیین شدند و افراد استخدام شدند تا قوانین را دنبال کنند.
سازمان در تولید یک خروجی مشخص با یک روش مشخص بھ شدت کارآمد و بھره ور می شود...
و سپس رقابت یا تغییر یا فناوری از راه می رسد و قوانین قدیمی دیگر فایده ی چندانی ندارند و

کارآمدی ھای قدیمی خیلی سودآور نیستند.
در مواجھھ با تھدیدی مانند این، واکنش طبیعی این است کھ تلاش کنید کارآمدی تان را افزایش
بدھید. صفحات کمتری چاپ کنید، اخراج ھای استراتژیک انجام می دھید (کارمندان قدیمی را کھ
حقوق زیادی می گیرند و کارمندانی کھ بازدھی چندانی ندارد اخراج می کنید). نیویورک تایمز
اخیراً با کوچک تر کردن ابعاد مجلھ ی یکشنبھ و استفاده از روشی کھ کلمات بیشتری در یک

صفحھ جای بگیرد، بھ تغییرات این صنعت واکنش نشان داد.
البتھ جواب این مسألھ این نیست. اینکھ ھمان کارھای قبلی را بھ صورت مطیعانھ تر، سنجش پذیرتر
و معتدل تر انجام دھید، مشکل را حل نخواھد کرد، بلکھ آن را بدتر می کند. خوشحال کردن بخش
مقاومت مغز بھ معنای موفقیت نیست. بھ ھیئت مدیره تان چھ می گویید؟ آن ھا را با طرح ھای
جسورانھ نمی ترسانید، در عوض در موقعیت تان چنبره می زنید، تسلیم مغز مارمولکی تان

می شوید و بھ آھستگی می میرید.
ھافینگتون پست، کھ بھ زودی پردرآمدترین روزنامھ ی کشور خواھد شد، قوانین را دور انداخت.



نسخھ ی چاپی ندارند، دستورعملی ندارند کھ بھ آن مقید باشند، حتی یک ساختمان خیالی ھم
ندارند. در عوض، با ھنرمندان و تحول آفرین ھا ھمکاری می کنند. اگر موفق شوند، بھ این دلیل

خواھد بود کھ با بخش مقاومت مغزشان مقابلھ کردند.

«شاید این عملی شود»

فکر می کنید بزرگ ترین شک بھ خود می تواند این باشد کھ چیزی کھ رویش کار می کنید ممکن
است شکست بخورد. بدون شک، بسیاری از ما پر از اضطراب بابت شکست ھای بزرگ، تمام
شب را با چشمان باز دراز می کشیم. بحثی را در نظر بگیرید کھ بھ احتمال زیاد از ترس اینکھ

ممکن است چیز جدیدی عملی شود مطرحش نمی کنید.
اگر عملی شود، باید انجامش دھید. بعد دوباره باید انجامش بدھید. بعد باید در آن بھتر شوید. اگر
عملی شود، دنیایتان تغییر می کند. تھدیدھای جدید و چالش ھای جدید و خطرھای جدید وجود

دارند. این ترسی در سطح جھانی است.
امپراتوری بنا شده بھ دست دانکن ھاینز(١۵٧) وقتی شریکش در سال ١٩٩٣ از دنیا رفت
ارزشی بالغ بر نیم میلیارد دلار داشت. وقتی ھاینز برندش را می ساخت فقط از چند تمبر پستی و
یک ماشین چاپ پرسی استفاده می کرد. او یک فروشنده ی دوره گرد بود کھ در اوقات فراغتش

یک راھنمای رستوران گردی نوشت.
حداقل ده سال طول کشید تا دانکن ھاینز از یک مرد عادی بھ یک برند مشھور جھانی تبدیل شد.
طی آن ده سال، رقیبی با سرمایھ ی بیشتر و سازمان دھی بھتر، می توانست ھر لحظھ او را از
میدان بھ در کند. پدربزرگ ھا یا مادربزرگ ھای شما می توانستند این کار را انجام بدھند. در آن
زمان، شکی نبود آنچھ ھاینز انجام می داد بھ نتیجھ می رسید. موفقیتش را پنھان نمی کرد، بھ خوبی
ثبت و ضبط شده بود. برای کسی کھ او را بھ چالش می کشید این ریسک وجود داشت کھ با او

رقابت کند و ببرد. در این صورت، ھمھ چیز تغییر می کرد.
پنجاه سال بھ جلو و زمان حال می آییم و ھنوز ھمان تمایل ھا و ترس ھا وجود دارند. چرا افراد
باھوش بی شماری کھ در سراسر کشور روزنامھ ھا را اداره می کردند ندیدند کھ چھ اتفاقی در
دنیای آنلاین در حال وقوع است و برای بھره برداری از آن برنامھ ریزی نکردند؟ چرا کارولین

رایدی(١۵٨)، مدیر عامل انتشارات سیمون و شوستر(١۵٩)، با کیندل مبارزه می کند؟
ً بھ این دلیل کھ آن چیز جدید ممکن خراب کردن یک چیز جدید خیلی وسوسھ انگیز است، دقیقا

است بھ نتیجھ برسد.

چھ زمانی مقاومت زندگی تان را تحت کنترل گرفت؟

در دوران بچگی، پر از ھنرھای زیبایی مثل سؤال پرسیدن و کنجکاوی بودید. بخش مقاومت
مغزتان کم کم فھمید چطور ھنری را کھ از سایر بخش  ھای مغزتان می آید خاموش کند. سپس، بھ
لطف آزار و اذیت ھای دوستان، سرزنش ھای خانواده و قوانین خوب، منظم ولی زھرآگین

مدرسھ، مقاومت قدرت گرفت.



فکر می کنید اینکھ قدرت ھایی بخواھند بخش خلاق و سرکش مغزتان را سر جایش بنشانند و
ساکت کنند، تصادفی است؟

اگر آن قدر بدشانس بودید کھ در یک کارخانھ شغلی بھ دست می آوردید، بخش مقاومت مغزتان
ً انرژی می گرفت. با برخی مدیران شرکت ھای بیمھ، کارگران خط مونتاژ و کارکنان رسما
خدمات پس از فروش ملاقات داشتم و دیدم کھ بخش مقاومت مغز شان آن قدر کامل تثبیت شده است
کھ حتی وجودش را تشخیص نمی دھند. برای آن ھا طبیعی است. فکر می کنند وقتی از ترس فرار

می کنند، بالغ و واقع  بین ھستند.
جامعھ ی ما حرفھ ھایی را ایجاد کرده کھ در آن ھا انتظار می رود فرد برای گذران زندگی خلاق
باشد. ھنوز، حتی در فیلم ھا، ھنرھای تجسمی و نشر کتاب، نظام ھایی قرار داده ایم کھ درآوردن
ادای خلاقیت را نسبت بھ پذیرش آن، خیلی آسان تر می کنند. ھنری کھ در ھر کدام از ما قابلیت
آفرینش دارد بھ تدریج ولی بی وقفھ در حال نابودی است. از عوامل این صنایع بخواھید برایتان
ً درباره ی شخصی بھ شما می گویند «کھ کمی بیش از داستان ھای ترسناک تعریف کنند و مطمئنا
حد پیش رفت» و سرانجام با تمسخر از شغلش اخراج شد. مسألھ این است کھ ھمیشھ ھمان داستان

درباره ی ھمان فرد است، زیرا مثال ھای چندانی در این زمینھ وجود ندارد.
اقتصاد ما بھ یک نتیجھ ی منطقی رسیده است. دوران ساخت مقدار زیادی کالاھای متوسط برای
ً بھ پایان رسیده است. داریم بھ یک مجانب می رسیم، یک حد طبیعی برای افراد متوسط تقریبا

اینکھ چطور سریع و ارزان شغلی غیرالھام بخش ارائھ کنیم.
متوسط تر، سریع تر و ارزان تر شدن دیگر مثل سابق جوابگو نیست.

قیمت دستگاھی کھ بتواند موسیقی پخش کند از ١٠٠٠٠ دلار برای یک ادیسون
ویکترولای(١۶٠) زیبا تا ٢٠٠٠ دلار برای یک استریوی خانگی تا ٣٠٠ دلار برای یک واکمن
تا ٢٠٠ دلار برای یک آی پاد و تا ٩ دلار برای یک کارت حافظھ ی ام پی تری رسید. افزایش

قیمت الان بھ قدری پایین است کھ ساخت این گونھ دستگاه ھا دیگر ارزش چندانی ندارد.
زمان ارسال یک پیام از یک ماه با قایق بھ چند روز با ھواپیما بھ یک شب با پست پیشتاز بھ چند
دقیقھ با فکس بھ یک لحظھ با ایمیل و بھ بلافاصلھ با توئیتر رسید. حالا چی؟ آیا امکان ارسال پیام

از این زودتر ھم وجود دارد؟
پس آنچھ باقی مانده ھنر است. آنچھ باقی مانده بخشندگی و انسانیت است کھ ارزش دارد برایش
ھزینھ کنیم. آنچھ باقی مانده این است کھ مقاومت را بگیریم (ھمان مقاومتی کھ برای ده ھا سال

پذیرفتھ بودیم و بھش پاداش داده بودیم) و نابودش کنیم.

اثبات مقاومت

شاید مقاومت است کھ ما را از پذیرش ایده ھای این کتاب بازمی دارد (یا شاید بھ این دلیل است کھ
من حرفم را اثبات نکردم، ولی روی قبلی شرط می بندم). ناراحت، شکاک یا کاملاً عصبانی

ھستید، ولی مطمئن نیستید چرا؟
منظورم این است، چرا ھنر را امتحان نمی کنید؟ امتحانش چقدر می تواند سخت باشد؟

مقاومت را «عقل سلیم سرمایھ داری سنگ دل» می نامید. شاید آن را «واقع بین بودن درباره ی
نظامی کھ در آن زندگی می کنیم» بنامید. فکر می کنم بھتر است آن را مانع بنامید، یک طرح



موذی و باطل کھ اجازه نمی دھد کار واقعی تان را انجام بدھید.
اجازه ندھید مغز مارمولکی برنده شود.

ترس از سخنرانی در برابر جمع

چرا این وظیفھ ی مھم، امن و متداول برای خیلی ھا ترسناک است؟
در آیکونوکلاست(١۶١)، گرگوری برنز(١۶٢) از تجربیاتش در اداره ی یک آزمایشگاه تحقیقات
علوم اعصاب و روان استفاده می کند تا مقاومت را از منظر زیست شناسی توضیح بدھد. در واقع،

سخنرانی در برابر جمع یک ظرف آزمایش بسیار مناسب برای افشای علت چنین ترسی است.
از قرار معلوم، سھ عامل زیست شناختی کھ کنترل عملکرد شغلی و نوآوری را در دست دارند
عبارت اند از: ھوش اجتماعی، پاسخ بھ ترس و ادراک. سخنرانی در برابر جمع ھر سھ این ھا را
کنار ھم دارد. صحبت برای یک گروه بھ ھوش اجتماعی نیاز دارد، باید بتوانیم یک ارتباط
احساسی با افراد برقرار کنیم، درباره ی علایق شان صحبت کرده و متقاعدشان کنیم. کار سختی
است و بھ ھمان خوبی کھ برای حرف زدن و خوردن غذاھای سرخ شده آفریده شده ایم، برای این

کار آفریده نشده ایم.
سخنرانی در برابر جمع ھمچنین باعث ایجاد پاسخ ھای بزرگی بھ ترس می شود. غریبھ ھا یا افراد
قدرتمندی اطراف مان جمع شده اند، تمام کسانی کھ ممکن است بھ ما صدمھ بزنند. ھمھ ی توجھ ھا

بھ سمت ماست و با توجھ بھ زیست شناسی ما، چنین چیزی مساوی با خطر است.
در سخنرانی، ادراک ما نیز دخیل است. نشان می دھد کھ دیدمان بھ مسائل چگونھ است؛ ھم
دیدمان بھ مسائلی کھ راجع بھ آن ھا صحبت می کنیم و ھم دیدمان بھ واکنش افرادی کھ در اتاق

ھستند. افشای آن ادراک ترسناک است.
در رقابت بین تمایل عقلانی بھ انتشار یک ایده بھ وسیلھ ی سخنرانی و ترس زیست شناختی از آن،

زیست شناسی مزیتی غیرمنصفانھ دارد.

ترس کجاست؟

اگر فروش ندارید، بھ دنبال ترس بگردید.
اگر جلسھ ی بازاریابی بھ بن بست می رسد، بھ دنبال ترس بگردید.

اگر شخصی پرخاشگر است، قولش را می شکند یا ھمکاری نمی کند، ترس در آن دخیل است.
ترس مھم ترین احساس ماست. ھر چھ باشد، اجدادمان را زنده نگھ داشتھ است. ترس بر احساسات
دیگر نیز تسلط دارد؛ زیرا بدون توانایی برای اجتناب از مرگ، بقیھ ی احساسات زیاد مھم نیستند.
جامعھ ی ما ھنوز متوجھ نشده است چطور از شر ترس خلاص شود، در عوض از آن بھ شکلی
عجیب استفاده می کنیم. توئیتر را بررسی می کنیم چون می ترسیم عقب بمانیم. بھ ھمین دلیل ھم
کیف ھای گران می خریم. شغل خشک و بدون انعطافی انتخاب می کنیم، چون می ترسیم خودمان
برای زندگی مان نقشھ بریزیم و شکست بخوریم و تصمیم ھای بد مالی می گیریم، چون می ترسیم

مسئولیت پول مان را قبول کنیم.



از قرار معلوم، حتی از صحبت راجع بھ ترس ھم می ترسیم، زیرا آن را واقعی تر جلوه می دھد.
ترس از زندگی بدون نقشھ اصلی ترین دلیلی است کھ مردم مصرانھ از ما می خواھند بھ آن ھا

بگوییم چھ کار کنند.
دلایل تقریباً بدیھی اند: اگر این نقشھ ی شخص دیگری باشد و بھ نتیجھ نرسد، تقصیر شما نیست.
اگر دستورعمل فروش را بھ شما دادم و نتوانستید فروش را انجام بدھید، چھ کسی توی دردسر
افتاده است؟ نقشھ نھ تنھا ما را از مسئولیت می رھاند، بلکھ یک طلسم اجتماعی است. می توانیم بھ

دوستان مان و خانواده بگوییم کھ یک نقشھ ی خوب، امن و قابل احترام پیدا کرده ایم.

ترس خودش را محقق می کند

اگر جلسھ ای کھ قرار است در آن شرکت کنید بزرگ ترین و مھم ترین لحظھ ی حرفھ  تان بھ قیمت
مرگ و زندگی باشد، احتمالاً کمی حس مقاومت یا ترس زیاد پیدا می کنید، کھ کمکی نمی کند جلسھ
بھتر پیش برود. در واقع در مذاکره ھا، ارائھ ھا و سایر تعامل ھا، احساس ترس بھترین شاخصی

است کھ می گوید نباید بھ طرف مقابل اعتماد کنیم.
ھرچھ بیشتر بترسید، کارتان بدتر پیش می رود.

یکی از پادزھرھای ترس این است کھ مسیرھای متعددی را دنبال کنید و راه ھای مختلفی برای
پیروزی بسازید. فلان جلسھ یا طرح پیشنھادی بھ معنای ھمھ چیز نیست. اگر بحث مرگ و زندگی
نیست، پس نباید خیلی نگران باشید. اعتماد بھ نفس ھم خودش را محقق می کند. اگر بتوانید
اعتمادبھ نفس بیشتری در تعامل داشتھ باشید، امکان موفقیت تان بیشتر است و برای تعامل بعدی
نیز اعتمادبھ نفس بیشتری خلق می کند. این چرخھ می تواند شما را بالا ببرد یا پایین بکشد. بھ

خودتان بستگی دارد.
اگر در رویدادھای مختلف سخنرانی کنید، بھ نظر نمی رسد خیلی بد باشد کھ یکی از آن ھا بھ
شکست ختم شود. اگر سھ فرصت عالی شغلی داشتھ باشید، می توانید در ھر مصاحبھ خیلی
راحت تر باشید. شاید بگویید: «البتھ کھ می تواند خوب باشد»، ولی منظور خوب بودن نیست.
تلاش، شما را بھ این نقطھ ی خوب می رساند؛ تلاش و برنامھ ریزی ابزارھایی برای شکست

مقاومت ھستند قبل از اینکھ شکست تان بدھد.

تناقضِ منطقھ ی امن

بخش مقاومت مغزتان دوست دارد گوشھ ای کز کنید، از ھمھ ی تھدیدھا دور باشید، ھیچ خطری
نکنید و مخفی شوید. با این کار احساس امنیت می کند.

تناقض در این است کھ ھرچھ بیشتر مخفی شوید، خطرناک تر است. ھرچھ ھیاھوی کمتری داشتھ
باشید، بیشتر احتمال دارد شکست بخورید، نادیده گرفتھ شوید و خودتان را در معرض شکست
قرار بدھید. اقتصادی بنا کردیم کھ می توانید در آن ایده ھای بزرگ تان را مخفی کنید، ھمرنگ بقیھ

شوید و بھ آنچھ احتیاج دارید برسید. کھ در حال حاضر خیلی خوب عمل نمی کند.



مقاومت با ھدف نابودی ابزارھایی فعالیت می کند کھ با او در تضادند

ً می تواند کمک کند کارھایتان را بھ سرانجام کتاب بھ سرانجام رساندن کارھا(١۶٣) واقعا
برسانید. کتاب جرقھ ای درون مغزتان(١۶۴) می تواند کمک کند خلاق باشید. آموزش فروش در
واقع می تواند کمک کند بیشتر بفروشید. کتاب ھا و کلاس ھایی وجود دارند کھ می توانند بھ شما یاد
بدھند چطور بیشتر مطالبی را کھ در این کتاب درباره شان بحث کردیم انجام دھید. و در حالی کھ
نسخھ ھای زیادی فروختھ شده و کلاس ھای زیادی برگزار شده است، میزان شکست بھ طرز

شگفت آوری بالاست.
بھ این دلیل نیست کھ کتاب ھا و کلاس ھا خوب نیستند. بھ این دلیل است کھ بخش مقاومت مغز

قوی تر است.
عده ی کمی جرأت دارند بھ این مسألھ اشاره کنند. در عوض، دست رد بھ سینھ ی تمام کتاب ھا و
کلاس ھای خودیاری می زنیم. افراد چاپلوسی را کھ تصمیم می گیرند رفتارش را بھتر کنند بھ طرز
بدبینانھ ای مسخره می کنیم. معلمانی را بھ حاشیھ می بریم کھ در ھاروارد و مراکزی مانند آن

تحصیل نکرده اند. این یک نقشھ ی فوق العاده بھ وسیلھ ی مقاومت است و معمولاً بھ نتیجھ می رسد.
بھ بدبین ھا گوش نکنید. بدبینی شان دلیلی دارد. برای آن ھا، مقاومت خیلی وقت پیش برنده شده
است. وقتی مقاومت می گوید بھ چیزی گوش نکنید، چیزی را نخوانید یا بھ چیزی دقت نکنید،

بروید و ھمان چیز را انجام بدھید. تصادفی نیست کھ افراد موفق کتاب ھای بیشتری می خوانند.

نشانھ ھای مغز مارمولکی

مقاومت ھمیشھ و ھمھ جا ھست. ھدفش این است برایتان امنیت ایجاد کند، کھ یعنی مخفی شدن و
تغییر نکردن. در معرض دید بودن خطرناک است. باعث می شود کھ مردم بھ شما بخندند، یا حتی
بمیرید. تغییر خطرناک است؛ زیرا از سمت چیزی کھ می شناسید بھ سمت چیزی ناشناس می روید

و شاید خطرناک باشد.
پس مقاومت حیلھ گر است. تلاش می کند یکی از این دو کار را انجام بدھد: شما را ھمرنگ
جماعت کند (و مخفی سازد) یا شما را بھ سمت شکست ببرد (کھ باعث می شود رسیدن بھ

تغییرات مثبت بعید بھ نظر برسد، بنابراین اجازه می دھد ھمان طور بمانید).
این ھا از جملھ علائمی اند کھ نشان می دھند مغز مارمولکی در حال کار است:

بھ موقع ایده تان را اجرا نکنید. تأخیر در اجرا اولین قدم برای ھرگز اجرا نکردن آن است.
با این ادعا کھ باید بی نقص باشید، کارھایتان را بھ تعویق می اندازید.

زود ایده ھایتان را اجرا کنید، ایده ھای ناقص ارائھ می دھید، بھ این امید کھ پذیرفتھ نشوند.
برای اینکھ بدانید برای یک رویداد چھ بپوشید دچار اضطراب می شوید.

بھانھ ھایی مثل پول نداشتن بیاورید.
با این ھدف کھ افرادی شبیھ خودتان پیدا کنیدکھ حمایت تان کنند، بھ ایجاد شبکھ ی ارتباطی بیش از

حد بزرگ روی می آورید.
از قصد رفتار محرکی انجام می دھید تا وجھھ ی عمومی تان را خراب کند، پس دیگر جایی در



جامعھ نخواھید داشت.
اشتیاق کمی برای کسب مھارت ھای جدید از خودتان نشان بدھید.

ساعت ھا بھ شکل وسواس گونھ روی جمع آوری داده وقت بگذارید (جفری آیزنبرگ گزارش
می دھد «٧٩ درصد کسب وکارھا بھ شکل وسواس گونھ داده ھای ترافیک اینترنت را جمع آوری

می کنند، ولی فقط ٣٠ درصد آن ھا سایت شان را در نتیجھ ی یک تجزیھ و تحلیل تغییر دادند»).
عوام فریب باشید.

بھ جای اقدام کردن، کمیتھ ی مشورت راه بیندازید.
بھ جای رھبری کردن، در کمیتھ ھا عضو شوید.

بیش از حد کار ھمتایان تان را نقد کنید، تا بھ طور غیرواقعی ارزش کار خودتان را بالا ببرید.
بھ عمد محصولات عجیب وغریبی تولید کنید کھ امکان ندارد کسی بخرد.

بھ عمد محصول متوسطی ارائھ کنید کھ دقیقاً مثل بقیھ باشد و نادیده گرفتھ شود.
سؤال نپرسید.

بیش از حد سؤال بپرسید.
ھر کسی را کھ کار متفاوتی انجام می دھد نقد کنید. اگر موفق شوند، یعنی شما ھم باید یک کار

متفاوت انجام بدھید.
تحقیقی تمام نشدنی برای کار بزرگ بعدی شروع کنید، دستاوردھای قبلی را بھ نام قدیمی بودن

دور بریزید.
تعلق خاطر عاطفی بھ وضعیت موجود را بپذیرید.

درباره ی تأثیرات جانبی یک رویکرد جدید اضطراب بگیرید.
حوصلھ سربر باشید.

بھ قیمت انجام یک کار، روی انتقام یا دادن درس عبرت بھ کسی تمرکز کنید.
ھر چھ بھ مھلت نھایی تکمیل کار نزدیک تر می شوید، از سرعت تان بکاھید. وقتی تاریخ اتمام کار

نزدیک می شود، کارتان را بھ شکل وسواس گونھ ای بررسی کنید.
تا فردا صبر کنید.

نگران این باشید کھ افراد ایده ھایتان را می دزدند.
وقتی رفتارھایی را پیدا می کنید کھ احتمال بھ سرانجام رسیدن کارتان را افزایش می دھند، استفاده

از آن ھا را متوقف کنید.
بھ این باور برسید کھ ھمھ چیز بھ استعداد و موھبت ھای خدادادی مربوط است، نھ بھ مھارت.

این فھرست دستورعملی است کھ مرزھا را مشخص می کند. اگر بھ جای مسیری کھ بھ موفقیت
می رسد، بھ ھر مسیر دیگری بروید، کار مقاومت است.

جالب است کھ با صدای بلند بگویید: «این کار را بھ خاطر مقاومت انجام می دھم». «مغز
مارمولکی ام مرا مضطرب و دلواپس می کند». «الان عصبانی ام؛ زیرا عصبانی بودن مانع انجام

کارم می شود».
وقتی با صدای بلند می گویید (بھ آن فکر نمی کنید، بلکھ بھ زبان می آورید)، مغز مارمولکی با

خجالت عقب نشینی می کند.



«نمی دانم چھ کار کنم» و سایر نقل قول ھای قدیمی درباره ی مقاومت

«ھیچ ایده ی خوبی ندارم»-- در واقع ھیچ ایده ی بدی ندارید. اگر بھ اندازه ی کافی ایده ی بد بدھید،
ایده ھای خوب حواس شان بھ خودشان خواھد بود. و ھمان طور کھ تمام افراد خیلی موفق بھ شما

خواھند گفت، ایده ھا بخش سخت ماجرا نیستند. اجرای آن ھاست کھ دشوار است.

«نمی دانم چھ کار کنم»-- این یکی کاملاً درست است. سؤال این است کھ چرا این مسألھ شما را
ً نمی داند چھ کار کند. گاھی اوقات یک حس درونی یا یک ایده ی اذیت می کند؟ ھیچ کس واقعا
خوب داریم، ولی اصلاً مطمئن نیستیم. ھنر بھ چالش کشیدن مقاومت این است کھ وقتی نمی دانیم

کاری قطعاً بھ نتیجھ می رسد یا نھ، انجامش دھیم.

«من از [نام مرکز تحصیلی معتبری را این جا بگذارید] فارغ التحصیل نشدم»-- دروس مرکز
فناوری ماساچوست (ام آی تی) امروزه بھ صورت رایگان، برای ھر کسی کھ مشتاق یادگیری
است، در دسترس است. کتابخانھ ی عمومی شھرتان تمام مطالب موردنیازتان را دارد و ھر
چیزی کھ نداشتھ باشد، در فضای مجازی در دسترس است. دسترسی بھ دانش دیگر موضوع

مھمی نیست.

«رئیسم بھ من اجازه نخواھد داد»-- می گویید: «البتھ کھ نمی ده. چرا باید بده؟ می خوام کار عجیبی
انجام بدم و اگھ بھ نتیجھ نرسھ، باید ھمھ ی سرزنش ھا رو بھ جون بخرم. البتھ، اگھ بھ نتیجھ برسھ،
اعتبارش برای منھ. قبول؟». نھ، قبول نمی کنم. در ھیچ جای کتاب نگفتم برای اینکھ
غیرقابل جایگزین شوید، بھ رئیسِ ھمھ چیز تمام نیاز دارید. می گویم کھ اگر غیرقابل جایگزین

شوید، رئیس بھتری گیرتان می آید.

«خب، این چیزھا برای شماھاس، ولی جنسیت، نژاد، سلامتی، مذھب، ملیت، سایز کفش،
معلولیت یا گروه خونی من بھ این حرف ھا نمی خوره»-- آیا صدای مغز مارمولکی را پشت
ً بھ چند مثال تک تک کلمات این پرسش شنیدید؟ برای اینکھ این بھانھ ھا را کنار بگذارید، دقیقا

نقض نیاز دارید؟

آیینِ انجام کار

بِری پِتیس(١۶۵) این بیانیھ را در وبلاگش نوشت:

١. سھ حالت بودن وجود دارد. ندانستن، اقدام و اتمام کار.
٢. بپذیرید ھر چیزی مثل یک پیش نویس است. کمک می کند آن را بھ انجام برسانید.

٣. ھیچ مرحلھ ی ویرایشی وجود ندارد.
ً می دانید چھ ً شبیھ این است کھ واقعا ۴. تظاھر بھ اینکھ می دانید چھ کاری انجام می دھید تقریبا
کاری انجام می دھید، پس بپذیرید کھ می دانید چھ کاری انجام می دھید، حتی اگر نمی دانید و کارتان



را انجام بدھید.
۵. اھمال کار نباشید. اگر بیشتر از یک ھفتھ برای اجرای یک ایده صبر می کنید، رھایش کنید.

۶. منظور از انجام شدن، تمام کردن نیست، بلکھ انجام دادن کارھای دیگر است.
٧. بھ محض اینکھ انجامش دادید، می توانید کنارش بگذارید.

٨. بھ کمال گرایی بخندید. خستھ کننده است و مانع انجام کارتان می شود.
٩. افرادی کھ دست ھایشان کثیف نیست در اشتباه اند. انجام کار درست تان می کند.

١٠. شکست نیز انجام کار بھ حساب می آید. پس اشتباه کنید.
١١. خراب کردن نوع متفاوتی از انجام دادن کار است.

١٢. اگر ایده ای دارید و در اینترنت منتشرش می کنید، شبیھ یک کار انجام شده بھ حساب می آید.
١٣. انجام دادن یک کار، محرک کارھای بیشتر است.

کار

ً مورد علاقھ ی شماست کار واقعی تان ساده است، آنچھ بھ خاطرش حقوق می گیرید و آنچھ واقعا
کار است. کار بخش ھمزاد را تغذیھ، تقویت و تحسین می کند.

کارتان خلق ھنری تحول آفرین، بیان دیدگاه و نمایش انسانیت تان بھ گونھ ای است کھ بھ فردی
غیرقابل جایگزین تبدیل شوید.

کارتان این است کھ آن کار را انجام بدھید، نھ شغل تان را. شغل درباره ی پیروی از
دستورعمل ھاست؛ کار درباره ی ایجاد یک تفاوت است. کارتان بھ سرانجام رساندن ایده ھاست. بھ

سرانجام رساندن ایده ھایی کھ تغییر ایجاد می کنند.

ساختن برای بھ سرانجام رساندن

عادتی کھ ھنرمندان موفق در خود پرورش داده اند ساده است: آن ھا در ھمان شروع کار خیلی از
موانع را رفع می کنند؛ زیرا شروع یعنی تصمیم دارند کارشان را تمام کنند. نھ شاید، نھ احتمالاً،

بلکھ تصمیم دارند.
اگر می خواھید چیزی بھ موقع و بھ اندازه ی بودجھ تان تولید کنید، باید آن قدر کار کنید کھ دیگر پول

و زمانی برایتان نماند. سپس ایده تان را بھ سرانجام برسانید.
فضایی برای توقف، بھانھ  آوردن یا مقاومت وجود ندارد. زمانی کھ ایده تان را اجرا می کنید، آن ھا

از بین رفتھ اند.

استفاده از مقاومت بھ عنوان شاخص جھت وزش باد

وقتی تصمیم می گیرید کاری انجام دھید کھ بھ راحتی سود می دھد، با خلق و خویتان می خواند،
خودخواھانھ و تنگ نظری است، بعید است کھ صدای مقاومت را بشنوید. وقتی مغز مارمولکی بھ

چیزی کھ می خواھد می رسد، کاری بھ کارتان ندارد.



احساس می کنید کھ دوست دارید بر سر مدیرتان فریاد بزنید. وجدان تان می گوید این کار را نکنید،
ولی شما می خواھید این کار را انجام بدھید. مقاومت در این جا نقشی ندارد. صدایی کھ می گوید

فریاد نزنید وجدان تان است، نھ مغز مارمولکی تان.
ممکن است قبل از اینکھ بخواھید در مالیات تان تقلب کنید، رژیم غذایی تان را بشکنید یا بھ
شریک تان نارو بزنید، احساس مشابھی داشتھ باشید. بھ این احساس گوش کنید. این صدای

مقاومت مغزتان نیست.
ھمیشھ ممکن است صدای وجدان تان یا مادرتان را پشت سرتان بشنوید، ولی ھر دو می دانیم کھ

این صدا با آن نیروی فلج بی حس کننده ی مقاومت متفاوت است.
وقتی مقاومت، عذر و بھانھ، ترس و تنش را احساس می کنید، می دانید کھ در حال انجام کار
مھمی ھستید. باد مقاومت از ھر طرفی کھ بوزد، ھمان راھی است کھ باید طی کنید. و ھر چھ بھ
پیشرفت و موفقیت نبوغ درون تان نزدیک تر می شوید، باد شدیدتری خواھد وزید و مقاومت برای

متوقف کردن تان شدیدتر مبارزه خواھد کرد.
ده دوازده بار از نوشتن این کتاب دست کشیدم. ھر بار، نیرویی کھ باعث می شد دوباره شروع
کنم مقاومت مغزم بود. متوجھ شدم مغز مارمولکی ام از این کتاب می ترسد، کھ بھترین دلیل بود

برای اینکھ بھ فکر بیفتم آن را بنویسم.
خوردن بستنی آسان است. ساختن چیزھای مھم سخت است. مقاومت کمک تان می کند چیزی را

کھ باید انجام بدھید پیدا کنید. زیرا ھمان چیزی است کھ می خواھد متوقفش کند.
واضح است کھ مقاومت می ترسد. ھر چھ بھ سرانجام رساندن کاری کھ از آن می ترسد نزدیک تر

می شوید، سخت تر مبارزه می کند.

خودتان را زیر اتوبوس بیندازید

با جان گودمن(١۶۶)، بازیگر، درباره ی نقشش در فیلم در انتظار گودو مصاحبھ کردند.
برنامھ ریزی کرده بود بھار را با خانواده اش در نیواورلئان ماھیگیری کند و تلویزیون ببیند و
می خواست پیشنھاد بازی در این فیلم را رد کند. آنچھ در زیر می آید داستان دست وپنجھ نرم کردن

او با مقاومت است:
«تو یھ احمقی. این پیشنھادیھ کھ یھ بار در تمام زندگی اتفاق میفتھ. ھیچ وقت دوباره بھ دست
نمی آد... فکر نمی کردم از پسش بر بیایم. اعتمادبھ نفس نداشتم. پس قبول بازی توی اون فیلم مثل

این بود کھ خودم رو زیر اتوبوس بندازم و با چنگ و دندون از زیرش بیرون بیام».
این چالش ھمیشگی با مقاومت است کھ از او یک ستاره ساختھ است.

«در حال حاضر، این جا بودن رو بھ بودن در ھر جای دیگھ ای ترجیح می دھم. ترجیح می دم
این جا باشم، تلاش کنم اون نقش لعنتی را پیدا کنم، و امیدوارم ھرگز پیداش نکنم، زیرا نمی خوام
بھ رضایت شخصی از خودم برسم. بعدش چی کار می کنم؟ توی اتاق رختکنم جنگ خروس ھا راه

بندازم؟».

نزدیک بھ قلھ شیب تندتر است



ھر چھ بھ شکست دادن مقاومت نزدیک تر می شوید، سخت تر مبارزه خواھد کرد.
اگر بھ سرانجام رساندن ایده ھا کار راحتی بود، قبلاً انجامش داده بودید.

چرا مغز مارمولکی می خواھد درجا بزنید

در کتاب شیب، درباره ی این صحبت می کنم کھ دست کشیدن از یک پروژه (یک شغل، یک
حرفھ، یک رابطھ) چقدر سخت است، حتی اگر پروژه واقعاً بھ ھیچ جا نمی رسد.

بھ نظرم، بخشی از این رنج ناشی از مقاومت است.
اگر سخت تلاش می کنید تا کار درست را انجام دھید، کاری را کھ آموزش دیدید انجام می دھید،
پس باتقوا و پرھیزکارید. می توانید پیروزی بدون خطر کردن را اعلام کنید. وقتی در شیب گیر
افتاده اید، ترس چندانی ندارد نھ بھ اندازه ای کھ بتواند جایگاه تان را تھدید کند. شما یک فرد کاملاً
سخت کوش ھستید و بھ بھترین شکل کارتان را انجام می دھید؛ چطور کسی جرأت می کند شما را

نکوھش کند؟
افرادی کھ این مسیر را تجربھ کرده و با دست کشیدن از کارشان در موقع گرفتاری از خود دفاع
کردند، بھ من می گویند کھ احساس آزادی و داشتن توانایی بالقوه ی جدید حسی باورنکردنی است.

ناگھان، می توانند برگردند تا کار را انجام بدھند، تا تفاوتی ایجاد کنند و با جامعھ ارتباط بگیرند.
بخش سخت ماجرا این است کھ تفاوت بین این دو را درک کنیم کھ، گاھی دست از کار می کشید
چون مقاومت این طور می خواھد (ایده ی بد) و گاھی دست از کار می کشید چون مقاومت این طور
نمی خواھد (ایده ی خوب). ھدف این است کھ از کارھایی کھ انجام می دھید دست بکشید، زیرا بھ
نیابت از مغز مارمولکی مخفی می شوید و اینکھ ھمھ ی کارھایی را کھ مارمولک از آن ھا

می ترسد قبول  کنید.

بھ اندازه ی کافی مھم ھست؟

البتھ کھ ھیچ ھمزادی وجود ندارد. «شما» منحصربھ فردید، ھمان طور کھ برای ھر فرد فقط یک
گواھینامھ ی رانندگی وجود دارد. آنچھ را قرار است ابداع کنید ابداع می کنید، آنچھ را قرار است

انجام دھید، انجام می دھید.
ون گوگ برای نقاشی کشیدن آفریده نشده بود. نقاشی ابزاری بود کھ آن زمان در دسترسش بود.
اگر امروز زنده بود، شاید توفوی ارگانیک می فروخت. اینکھ در آینده قلم موی نقاشی در دست

خواھید داشت یا یک سمفونی خواھید نوشت از پیش تعیین شده نیست.
یعنی باید ھنرتان را انتخاب کنید. از پیش تعیین نشده است؛ فقط یک ھنر برای شما وجود ندارد.

اگر چیزی را انتخاب می کنید کھ پایین تر از سطح توانایی شماست، پس مقاومت برنده خواھد شد.
از ھمھ ی این ھا گذشتھ، اگر کاری کھ انجام می دھید چندان مھم نیست، ھدف از غلبھ بر درد و
رنجی کھ مغز مارمولکی بر شما تحمیل می کند چیست؟ غلبھ بر بھانھ ھا و چالش ھای اجتماعی
آسان نیست و اگر نتیجھ ی نھایی ارزشش را نداشتھ باشد، این غلبھ رخ نمی دھد. ھنر کم اھمیت

ارزش دردسری را کھ برای ایجادش می کشید ندارد.



وقتی تصمیم می گیرید مسیری را برای خلق ھنر طی کنید، ھر نوع ھنری کھ ھست، بدانید و آگاه
باشید کھ این مسیر نھ کوتاه است، نھ آسان. یعنی باید مشخص کنید این مسیر ارزش تلاش دارد یا

نھ؟ اگر ندارد، رؤیای بزرگ تری داشتھ باشید.

اینترنت رفیق شفیق مقاومت است

اگر در محل کارتان تمام روز در حال تماشای بازپخش سریال مورد علاقھ تان ھستید، احتمالاً
شغل تان را از دست می دھید. اما مثل اینکھ بد نباشد یک ساعت را صرف اصلاح و بھ روزرسانی

حساب کاربری فیس بوک تان کنید. این «اتصال بھ نمودار اجتماعی تان» است.
بخش بزرگی از روان مان وجود دارد کھ می خواھد دیده شویم و تأثیر بگذاریم. دوست داریم در
ارتباط باشیم، ارزشمند باشیم و دل تنگ مان شوند. می خواھیم افراد بدانند کھ وجود داریم و

نمی خواھیم حوصلھ مان سر برود.
منتظر ھمزاد ماندن می تواند حوصلھ سربر یا حتی ترسناک باشد. پس مقاومت ما را ترغیب
می کند کھ فرار کنیم و کجا بھتر از اینترنت؟ در روزی کھ مقاومت مسئول رفتارمان است،
چھل وپنج بار ایمیل مان را بررسی می کنیم. چرا؟ نمی توانیم منتظر بمانیم؟ البتھ کھ می توانیم، ولی
این کار سرگرم کننده است. اینکھ درباره ی افرادی کھ دوست شان داریم بشنویم، بھ پرسش ھا پاسخ
بدھیم و ارتباط برقرار کنیم، سرگرم کننده است. راستش را بخواھید، این زیر سر مقاومت است.

بررسی ایمیل کار سرگرم کننده ای است، ولی بھ ندرت جھان را تغییر می دھد.
بگذارید از توئیتر نگویم. حتماً افرادی ھستند کھ بسیار مؤثر و سازنده از توئیتر استفاده می کنند.
عده ی بسیار کمی پی می برند کھ توئیتر کمک می کند کارشان را انجام بدھند. ولی بقیھ چی؟ بقیھ
تحت تأثیر کامل مقاومت اند، چون ھیچ کاری با توئیتر انجام نمی دھند. ھمیشھ یک توئیت دیگر

برای خواندن و پاسخ دادن وجود دارد. ھمان کھ، البتھ، مانع انجام دادن کارتان می شود.
وقتی داشتید توئیت می کردید ھنرتان کجا رفت؟

استعدادتان را کجا مخفی می کنید؟

بینش تان را کجا مخفی می کنید؟ شما ایده ھای بزرگ زیادی دارید، نھ کمبود پیشرفت و موفقیت.
یکی از دوستانم ھر روز حرف ھای واقعاً ھوشمندانھ و ھر ھفتھ حرف ھای خیلی مھم می زند. و
در پایان سال، چند پست عالی در وبلاگش و یک مشت توئیت برای نمایش دارد. اگر کنترل یکی
از این ایده ھا را بھ دست می گرفت و خیلی سخت با مقاومت مبارزه می کرد تا آن را بھ سرانجام

برساند، چھ اتفاقی می افتاد؟
در پایان سال، می توانست یک شرکت چندمیلیون دلاری یا حرکتی کھ جھان را تغییر داده است بھ
ما نشان بدھد. تا پایان سال، می توانست تعدادی از آن ایده ھا را بھ پیشرفت، یا یک دفتر کار
مدیریتی یا یک محوطھ ی پارکینگ تبدیل کند. تنھا تفاوت بین دوست من و کسی کھ ھمھ چیز را

تغییر می دھد مقاومت است.



تیک تیک تیک

این دوازدھمین کتاب من از سال ١٩٩٩ بھ بعد است.
وقتی حرفھ ام را شروع کردم، کارم تولید صفر تا صد کتاب بود. من و کارمندانم در ھمکاری با
ناشرھای مختلف بیش از صد عنوان کتاب منتشر کردیم. بعد از آن، یک شرکت اینترنتی تأسیس
کردم و آن را فروختم و سپس شروع بھ وبلاگ نویسی کردم، چند سخنرانی انجام دادم و یک

شرکت اینترنتی دیگر تأسیس کردم.
آیا اعجوبھ ھستم؟ فکر نمی کنم. من ایده ھایم را بھ سرانجام می رسانم. غرق فکر کردن نمی شوم، با
مقاومت مبارزه می کنم و ایده ام را بھ ثمر می رسانم. این کار را با انجام ندادن وظایف بی شماری
کھ ابزارھایی برای توقف کامل و راه ھایی ایده آل برای ورود مقاومت بھ زندگی مان ھستند، انجام

می دھم.
افراد معتاد بھ کار ترس را وارد معادلھ می کنند. تمام مدت کار می کنند تا مطمئن شوند ھمھ چیز
درست است و تمام مدت مقاومت را تجربھ می کنند. فقط برای اطمینان تمام مدت در محل کار

می مانند تا ترس مخربِ ذھن مارمولکی شان را راضی کنند.
من معتاد بھ کار نیستم. ھیچ ترسی ندارم؛ زیرا عادت بھ ثمر رساندن ایده ھا را در خودم نھادینھ
کرده ام. مغز مارمولکی ھیچ شانسی ندارد، پس ساکت می شود و چیز دیگری برای نگرانی پیدا

می کند.
خودم را مجبور کردم بین ساعت ھای مشخص کاری ام ھیچ وظیفھ ی پرمشغلھ ای را انجام ندھم و
بھترین بھانھ ای را کھ مقاومت داشت از میان برداشتم. نمی توانم از کار دوری کنم؛ زیرا حواس
خودم را با چیزی بھ جز کار پرت نمی کنم. این علامت یک ھنرمند سازنده است. بھ جلسات
نمی روم. یادداشت نمی نویسم. کارمند ندارم. رفت وآمد نمی کنم. ھدف این است کھ ھر چیزی کھ بھ

نظر سازنده می آید ولی بھ سرانجام رساندن ایده کمک نمی کند، از میان بردارم.
برای اینکھ بین پروژه ھا ھیچ کاری انجام ندھید، بھ نظم دیوانھ واری نیاز است. یعنی اینکھ باید
رو بھ یک دیوار خالی بنشینید، ولی اجازه ندارید بھ کاری مشغول باشید. یعنی با افکارتان تنھا
ھستید، یعنی یک پروژه ی جدید، شاید یک پروژه ی بزرگ، خیلی زود ظاھر می شود، زیرا

انرژی تمام نشدنی تان نمی تواند اجازه بدھد بنشینید و ھیچ کاری نکنید.
کتاب کوچک و عالی عادت ھای ذن(١۶٧) اثر لئو بابوتا(١۶٨) کمک می کند این مشکل را حل
کنید. برنامھ اش آسان است: تلاش کنید در یک سال فقط یک کار مھم انجام بدھید. آن را بھ
پروژه ھای کوچک تر تقسیم کنید و ھر روز، سھ کار برای انجام دادن پیدا کنید کھ کمک می کند
پروژه تان کامل شود. و فقط ھمان ھا را در ساعات کاری تان انجام بدھید. درباره ی این صحبت
می کنم کھ با روزی یک ساعت کار، یک کار عظیم ھنری را بھ اتمام برسانید، ھر نوع ھنری کھ
در ذھن تان دارید. آن یک ساعت در روز شاید سرگرم کننده نباشد، ولی احتمالاً سازنده تر از ده

ساعتی است کھ الان دارید صرف می کنید.
افراد ھر روز ایده ی لئو را خراب می کنند. تلاش می کنند ھمزمان با تظاھر بھ انجام تمام آن
کارھای بیھوده ی سطحی کھ افراد می گویند باید برایشان زمان بگذارند، پروژه ی مھمی را انجام
بدھند. وقتی تلاش می کنند ھر دو کار را انجام بدھند، ھیچ کدام را انجام نمی دھند. یا تظاھر می کنند



پروژه شان مھم است، ولی در واقع بی ارزش و بھ مراتب پایین تر از سطح آن ھاست.
اینکھ در طول روز سکوت کنید، بھ ھمزادتان این فرصت را می دھد کھ صدایش شنیده شود.
مقاومت نمی تواند جار بزند کھ مشغول توئیت کردن، بررسی فیس بوک، رفتن بھ جلسات،
وبلاگ نویسی، ساختن شبکھ ی ارتباطی، پرداخت صورت حساب ھا و مسافرت است. نھ، در واقع
اصلاً سرش شلوغ نیست. ما ساکت ایستاده ایم، منتظریم نبوغ مان کارش را انجام بدھد و تشویقش

کنیم.
تفاوت بین یک ھنرمند موفق و یک ھنرمند ناموفق، بعد از اینکھ ایده ایجاد شد، خودش را نشان

می دھد. تفاوت در سرعت انجام کار است. کارتان را انجام دادید؟

اضطراب مقدمھ ی شکست است

اضطراب بی نیاز و خیالی است. ترس از ترس است، ترسی کھ ھیچ معنایی ندارد.
تفاوت بین ترس و اضطراب: اضطراب پراکنده است و روی گزینھ ھای محتمل در آینده ا ی
ناشناختھ تمرکز می کند، نھ یک تھدید فعلی و واقعی. مقاومت ١٠٠ درصد بھ اضطراب ربط
دارد، زیرا انسان ھا ھیجان ھای عاطفی و ھشدارھای دیگری را در خودشان پرورش داده اند کھ
در اجتناب از تھدیدھای واقعی بھ ما کمک می کنند. بھ عبارت دیگر، اضطراب یک ساخت
درونی بدون ھیچ ارتباطی با جھان بیرون است. «اضطراب بی نیاز» یک ترکیب زائد است،
زیرا اضطراب ھمیشھ بی نیاز است. اضطراب شما را از خطر محافظت نمی کند، بلکھ مانع انجام
کارھای بزرگ می شود. تمام شب بیدار نگھ تان می دارد و آینده ای را پیش بینی می کند کھ اتفاق

نمی افتد.
بھ عبارت دیگر، ترس درباره ی زنده ماندن، دوری کردن از مارھا، تھیھ ی غذا برای خانواده تان
است. باید بھ دقت بھ ترس توجھ کنید. ترس ھای حقیقی زیادی در دنیای ما وجود ندارند، پس وقتی

یکی از آن ھا ظاھر می شود، ارزش توجھ کردن دارد.
بھ عبارت دیگر، اضطراب یک معلولیت خطرناک است. اضطراب اغراق درباره ی بدترین
احتمالی  است کھ می تواند اتفاق بیفتد، ھمراه با صحبت کردن با خود کھ باعث می شود

فرصت ھای واقعی موفقیت بھ حداقل برسند.
اضطراب انجام ھنر را غیرممکن می کند، زیرا مقاومت را تغذیھ می کند، و بھ مغز مارمولکی
نیروی دیوانھ کننده ای بیشتر از قدرت ما می دھد. اگر اضطراب تان را تغذیھ کنید، محال است یک

مھره ی حیاتی باشید.
حتماً پی خواھید برد کھ در سرتاسر این کتاب، اغلب کلمھ ی «ترس» را وقتی کھ واقعاً منظورم
اضطراب بوده است، استفاده کرده ام. بھ این دلیل است کھ ھمیشھ بین این دو مفھوم گیج می شویم

کھ عادت بدی است.

ترس قدرشناس: دو راه برای کنار آمدن با اضطراب



در تخت تان دراز می کشید و نمی توانید بھ خاطر بیاورید چراغ آشپزخانھ را روشن گذاشتھ اید یا
نھ. این فکر باعث می شود بھ تمام فیلم نامھ ھایی کھ روی صفحھ ی نمایش ذھن تان پخش می شوند،
شامل سرقت ھای نیمھ شب، ورود زورکی بھ خانھ و چیزھای دیگر فکر کنید. مانند بیشتر
بخش ھای دلھره آور داستان، دو پاسخ وجود دارد. اولی شما را در یک چرخھ ی بی پایان قرار

می دھد، در حالی کھ دومین رویکرد، کھ بسیار دشوارتر است، نتایج خوبی را بھ دنبال دارد.
رویکرد اول این است کھ اطمینان پیدا کنید. از تخت بیرون بیایید و لامپ را بررسی کنید. ھر چھ
باشد، سارق ھا در پشت بوتھ ھا کمین کرده اند تا بدون آن چراغ روشن بھ خواب بروید، اگر
بررسی کنید و مطمئن شوید کھ روشن است بھترین راه برای این است کھ آن ھا فرار کرده و
خانھ ی دیگری پیدا کنند. این رویکرد می گوید اگر بابت چیزی نگران  ھستید، از افراد بخواھید
ثابت کنند کھ ھمھ چیز خوب پیش می رود و نگرانی را از بین ببرید. ھمواره بررسی کنید، اندازه
بگیرید و تکرار کنید. «آیا ھمھ چیز مرتب است؟» با اطمینان و بازخورد مثبت بھ اضطراب
پاداش بدھید. البتھ، این بھ اضطراب بیشتر منجر می شود، زیرا ھمھ کسب اطمینان مجدد و
بازخورد مثبت را دوست دارند. بعد از اینکھ لامپ را بررسی کردید، شاید بخواھید بھ قفل

پنجره ھا ھم نگاھی بیندازید و فقط برای اطمینان، لامپ را ھم دوباره بررسی کنید.
رویکرد دوم این است کھ با اضطراب کنار بیایید، از آن فرار نکنید. تصدیقش کنید، کشفش کنید،
با او دوست شوید. اضطراب ھمین جاست، بھ آن عادت دارید، ادامھ دھید. برای افراد نگران، ھیچ

پاداشی وجود ندارد. ھیچ آبی برای خاموش کردن این آتش بھ خصوص در کار نیست.
مشکل اطمینان پیدا کردن از این است کھ چرخھ ای ایجاد می کند کھ ھیچ وقت تمامی ندارد.
درباره ی مسألھ ای بھ من اطمینان بدھید و می توانید شرط ببندید کھ چیز دیگری برای نگرانی پیدا
خواھم کرد. اطمینان مسألھ ی اضطراب را حل نمی کند؛ در واقع، تشدیدش می کند. بدن تان خارش
دارد و آن را می خارانید. خارش اذیت می کند، ولی خاراندن احساس خوبی دارد و آن قدر این کار

را تکرار می کنید تا بدن تان زخم می شود.
ایده ی ھمزادپنداری با اضطراب  حداقل در ابتدا بھ نظر مضحک می آید. ھمزادپنداری با یک حس
ناراحت کننده طبیعی نیست. ھرچھ بیشتر ھمزادپنداری کنید، بدتر می شود. بدون آب، آتش شدت
ً تصدیقش می گیرد. تمام مدت، آرام می مانید. اضطراب آن جاست، واقعی است، ولی صرفا
می کنید، با عقلانیت یا حتی ھیجان چاپلوسی اش را نمی کنید. فقط ھست و قبولش می کنید، مثل یک

روز گرم در ساحل (یا یک روز سرد در آلاسکا).
سپس، اتفاق جالبی می افتد. اضطراب کم کم رمقش را از دست می دھد. اضطراب نمی تواند برای
ھمیشھ خودش را حفظ کند، بھ خصوص وقتی صبح می شود و کسی بھ خانھ تان دستبرد نزده است،
وقتی سخنرانی تان تمام می شود و ھیچ کس بھ شما نخندیده است، وقتی ارزیابی عملکرد تمام
می شود و اخراج نشده اید. واقعیت ھمیشھ بھترین اطمینان است. با گذشت زمان، چرخھ از بین
رفتھ است. مقاومت می داند کھ حقھ ی اضطراب دیگر جواب نمی دھد، بھ خصوص اگر با
اضطراب دوستانھ رفتار کنید. خیلی سریع، چرخھ ی اضطراب شروع بھ ضعیف شدن می کند و

در نھایت خودش را از بین می برد.
از من نخواھید بھ شما بگویم ھمھ چیز درست می شود. برای مبتدی ھا ھیچ نظری ندارم. و نظر

من کھ بھ طور موقت تسکین تان می دھد، در واقع اضطراب تان را در درازمدت بدتر می کند.



اضطراب و شِنپا

شنپا یک واژه ی تبتی و تقریباً بھ معنی «خاراندن محل خارش» است. این واژه مارپیچی از درد
را برایم تداعی می کند؛ چیزی کھ با یک اتفاق کوچک شروع می شود و بلافاصلھ تمام وجودتان
را فرا می گیرد. یک خارش کوچک را می خارانید، کھ باعث می شود بیشتر احساس خارش کنید،

پس بیشتر و بیشتر می خارانید تا جایی کھ در عمل احساس درد می کنید.
در آینھ ی عقب ماشین تان، ماشین پلیس را می بینید. احتمالاً سرعت تان ھشت کیلومتر بیشتر از حد
مجاز است. برای افراد بسیاری، اینکھ توسط پلیس متوقف شوند عذاب آور است، ولی چیز مھمی
نیست. برای یک شخص مضطرب در این موقعیت خاص، ذھن بھ سرعت شروع بھ داستان بافی
می کند: پلیس اذیتم می کند، دفاع می کنم، کار بالا می گیرد، دستگیر می شوم، اتھام دیگری بھ من
می زنند و بقیھ ی زندگی ام را در زندان می گذرانم! جای تعجب نیست کھ وقتی در نھایت ماشین را
متوقف می کنید استرس دارید. آن قدر در ذھن تان مشغول خوردن غذای زندان بوده اید کھ حتی

وقت نفس کشیدن ندارید.
رئیس تان سر کار از شما انتقاد می کند. مشکل بزرگی نیست، فقط یک نقد محترمانھ. ولی شنپای
شما یک واکنش است کھ وادارتان می کند در جواب ھر انتقاد، یک دفاع یا نقد دیگر بگویید.
متأسفانھ، رئیس تان نیز در مقابل شما ھمین احساس را دارد. از اینکھ نتوانستھ اید بازخوردش را

بپذیرید اذیت می شود و الان ھر دویتان در چرخھ ی زشتی گیر افتاده اید کھ پایان خوشی ندارد.
در حال انجام یک فروش تلفنی ھستید و بھ نظر خوب پیش می رود. مغز مارمولکی تان می گوید،
ممکن است منجر بھ یک فروش شود و شما را در معرض انواع خطرھا قرار بدھد. پس بھ عنوان
یک مکانیسم دفاعی، حرف احمقانھ ای می زنید، کھ منجر بھ یک لغزش در نظم گفت وگو می شود.
حرف احمقانھ ی دیگری می زنید و ناگھان، ھمان طور کھ انتظار داشتید، ھمھ  چیز بھ ھم می خورد.

این شنپاست، ھمانی کھ برای خودتان ابداعش کردید.
مغز مارمولکی مسئول شنپاست. این یک تعامل بین دنیای عقلانی طبیعی مان و ترس ھای شدیدی
است کھ مغز مارمولکی ھر روز با آن ھا زندگی می کند. خوشبختانھ، شنپا در ھمھ ی موارد

ھمراه مان نیست. چیزھای کمی وجود دارند کھ می توانند ھر کدام ما را از کنترل خارج کنند.
بھترین زمان برای توقف این مارپیچ ھمان اولین لحظھ است. در شروع، ابتکار عمل بھ خرج
دادن، کمک خواستن و تشخیص چرخھ، اولین و بھترین فرصت تان است. خارش را ھمان اول
بپذیرید، ولی آن را نخارانید. اگر کار دیگری انجام بدھید، چشم اندازھا را از دست می دھید. وقتی
درباره ی نقاط ضعف ھمھ ی انتخاب ھا اغراق می کنید، نمی توانید یک برنامھ ی مفید بریزید. این
پراجنا(١۶٩) است. اگر نمی توانید درسی بھ جھان بدھید، آن را بپذیرید، بھ ایجاد یک نتیجھ ی

متفاوت وابستھ نباشید.
می گویید: «متأسفم جناب سروان»، خودتان را وادار می کنید کھ ساکت بنشینید و سپس او رانندگی

می کند و می رود.
چرا کارتان بھ زندان نکشید؟ زیرا آن خارش را نخاراندید. زیرا پای ترس، اضطراب و خشم را
پیش نکشیدید، پس پلیس ھم با ترس و اضطراب و خشم واکنش نشان نداد. با اضطراب کنار

آمدید؛ از آن فرار نکردید و با او چانھ نزدید. ماندید.
می گویید: «بابت بازخورد ممنونم جناب رئیس». سپس بازخورد را بھ زبان خودتان تکرار



می کنید تا تأیید کنید کھ حرفش را شنیده اید و بعد می روید. فقط سھ ثانیھ وقت شما را می گیرد و از
یک ساعت درد و رنج اجتناب کرده اید.

چرا تمام روزتان خراب نشد؟ زیرا آن خارش را نخاراندید. کاملاً از وضعیت رئیس و شنپای  او
آگاه بودید کھ چرخھ را ادامھ ندادید.

شنپا و ارتباط اجتماعی

برای بسیاری، شنپا و اضطراب بھ حضور در جمع مربوط می شود. در برگزاری یک مھمانی،
عضویت در باشگاه، شرکت در جلسھ یا اجرای سخنرانی، پای تعامل با سایر افراد در میان است.
قاتل: اضطراب نھ تنھا بدبخت مان می کند، بلکھ از بین برنده ی تعامل است. افراد آن را درون شما
احساس می کنند. بھ شما واکنش نشان می دھند، کمتر احتمال دارد استخدام تان کنند، از شما خرید
کنند یا در مھمانی تان شرکت کنند. ھمان چیزھایی کھ از آن ھا می ترسید اتفاق می افتد، دقیقاً بھ این

دلیل کھ از آن ھا می ترسید، کھ البتھ چرخھ ی شنپا را بدتر ھم می کند.
شنپا ناشی از کشمکش بین مغز مارمولکی (کھ می خواھد از بازی خارج شده یا فرار کند) و
ً ھمھ بقیھ ی مغزمان است کھ خواستار موفقیت، ارتباط و بخشش است. نوسان بین این دو صرفا
چیز را بدتر می کند. بھ نظر می رسد کھ دو انتخاب برای پایان دادن بھ این چرخھ دارید: می توانید

فرار کنید یا بمانید.
فرار کردن ذاتاً بد نیست. اگر نمی توانید تعامل یا رویداد خاصی را مدیریت کنید، خب این کار را

نکنید. از آن دوری کنید. برخی افراد برای داوری بیسبال آفریده نشده اند.
گزینھ ی دیگر این است کھ در بازی بمانید، اگر باور دارید بھ اندازه ی کافی مھم ھست، پس
چالش تان این است کھ مقاومت را کنار بگذارید. نھ برای فرار و بازگشت. نھ، باید بمانید. کنارش

بنشینید. بھ مقاومت امان ندھید. فقط بمانید.
طی یک تماسِ فروش، در آن لحظھ کھ سکوت را می شکنید تا مارمولک ناآرام را تسکین بدھید،
این کار را نکنید. بنشینید. بگذارید مشتری حرفش را بزند. ھرچھ بیشتر تسلیم صدای درونی
ً بھ ھمین دلیل بھ اضطراب شوید، انعطاف پذیرتر می شوید. انتظار کشیدن آسان نیست و دقیقا
ھنگام تعامل با سایر افراد بسیار اثربخش است. قدرت آرامش مورد نیاز برای مقاومت در برابر

تمایل بھ فرار در اطرافیان تان اعتمادبھ نفس بھ وجود می آورد.
ھفتھ ی گذشتھ در یک مذاکره ی بسیار سرنوشت ساز شرکت کردم. مقاومت سرم داد می کشید کھ بھ
شکستم اعتراف کنم، از خودم دفاع کنم، تسلیم شوم، بالاخره کاری انجام دھم. فقط مقاومت را

متوقف کنید! کارتان را درست انجام دھید!
صدای مارمولک را شنیدم، ولی ھیچ کاری نکردم. با ناآرامی و با خارش کنار آمدم.

نتیجھ ی کارم موجی از اعتمادبھ نفس بھ ھمراه داشت، زیرا سرانجام، بعد از اینکھ مارمولک دید
دو روز بدون دلھره فقط نشستھ ام، متوجھ شد قصد ندارم موضمم را تغییر بدھم. ساکت شد.
دوباره خودم مسئول رفتار خودم بودم. نتیجھ ی کارم آزادی بود. آزاد بودم تا در مذاکره آرام،
بخشنده و صریح باشم و معلوم شد کھ خیلی بھتر از چیزی است کھ امید داشتم. اگر مقاومت

مسئول رفتارم بود، تمام پروژه از بین می رفت.
پانوشت: ھرگز اجازه ندھید مارمولک ایمیل بفرستد.



«مردم بھ من می خندند»

این اصل مطلب است.
ً قطعاً دلایل تکاملی مھمی برای اجتناب از خطر وجود داشتھ است. مثلاً، ببرھای تیزدندان واقعا

می توانستند روزتان را خراب کنند.
با وجود این، در حال حاضر، برای بیشتر ھنرھایی کھ درباره شان صحبت می کنم، فقط یک خطر
وجود دارد و آن ھم خطر از دست دادن مقداری زمان (زمانی کھ بھ ھر حال ھدرش می دھید) و

فرصتی است کھ افراد بھ شما می خندند.
دبیرستان.

اغلب بھ نظر می رسد بھ دوران دبیرستان مربوط است.
وقتی درکشمکش با مقاومت ھستید و از تمام دلایلی کھ نشان می دھند چرا شکاک، بیش از حد
مشغول و بی پول ھستید و توانایی انجام برخی ھنرھا را ندارید، فھرستی تھیھ می کنید، لطفاً این را

ھم بھ فھرست اضافھ کنید: «اگر تلاش کنم، مردم بھ من می خندند».
خوب است. الان حداقل یک دلیل حقیقی در فھرست دارید.

تا بھ حال مردم بھ شما خندیده اند؟ نھ با شما، بلکھ بھ شما؟ دردناک و با لذت. در تمام زندگی مان
آن را بھ یاد می آوریم و این مسألھ، روی تصمیمی کھ امروز می گیرید تأثیر می گذارد، در

صورتی کھ کسانی کھ در مدرسھ بھ شما خندیده اند حتی نام تان را بھ خاطر نمی آورند.

شنپا و تلاطم

دوستم، جان، عاشق وقتی است کھ ھواپیما دچار تلاطم شدید می شود. دیدگاھش ارزش بھ اشتراک
گذاشتن را دارد. «احتمال سقوط ھواپیما بھ خاطر تلاطم اساساً صفر است، پس می نشینم و از آن

لذت می برم. مثل ترن ھوایی در یک شھربازی است».
این مطلب را در حالی می نویسم کھ ھواپیمایم در حال یک تلاطم شدید است و معلوم می شود کھ
حق با اوست. لحظھ ای کھ دیگر برای نگھداشتن ھواپیما در آسمان تلاش نکردم و از سواری لذت
بردم، بسیار سرگرم کننده تر شد و مشخص است کھ خلبان برای نگھداشتن ھواپیما بھ من نیازی

نداشت.

شنپا و درآمد و موفقیت

در عصر انقلاب صنعتی، شنپا روی اعصاب بود، عصبی تان می کرد و نمی گذاشت لذت ببرید.
ولی ھنوز می توانستید یک شغل مناسب داشتھ و موفق باشید، زیرا عصبی بودن تان در زمان
خودتان بود. شغل تان در خط مونتاژ پیش پا افتاده تر از آن بود کھ دلیلی برای چرخھ ی شنپا باشد.

در عوض، شنپا را در خانھ انجام می دادید.
بھ ھر حال اکنون در دنیایی کھ مھره ھای حیاتی باارزش اند و چرخ دنده ھا ارزشی ندارند، بھ نظر
می رسد اضطراب کنترل نشده بزرگ ترین مانعی است کھ بین شما و اھداف تان قرار دارد. با



توجھ بھ حق انتخابی کھ کارفرماھا دارند، افرادی را کھ در یک چرخھ ی اضطراب گیر افتاده اند
استخدام نمی کنند، با آن ھا کار نمی کنند، بھ آن ھا اعتماد ندارند یا پیرو آن ھا نیستند. شما سمی
ھستید و نمی خواھیم تمام وقت مان صرف اطمینان دادن بھ شما بشود. بدتر اینکھ، اگر درباره ی
وظایفی اضطراب دارید کھ اضطراب در ذات شان است (مثل ھنر، فعالیت ھای شجاعانھ، و
بخشندگی)، کاری کھ برای انجام دادن انتخاب می کنید تغییر خواھد کرد. از ھمان چیزھایی کھ از

شما یک مھره ی غیرقابل جایگزین می سازند دوری خواھید کرد.
نمی خواھم اطراف افرادی باشم کھ در چرخھ ھای مکرر ترس و درد قرار دارند.

ناگھان، شنپا بھ اندازه ی روح و روان تان روی درآمدتان نیز اثر می گذارد.

تماشای افراد

تفریح مورد علاقھ ی من در زمان مسافرت تماشای افرادی است کھ مشغول تماشای چیزی ھستند.
سوزان (نام واقعی نیست) در ھتلی در شیکاگو (شھر واقعی نیست) منتظر کسی است. خوش لباس
است و عینک آفتابی اش را روی موھای طلایی اش (رنگ مو واقعی نیست) گذاشتھ است. این

چرخھ ی اوست، کھ ھر شانزده ثانیھ (زمان را اندازه گرفتم) تکرار می شود:

بھ چپ، سپس بھ راست نگاه می کند.
موھای پشت گوش چپش را مرتب می کند.

روبھ رویش را نگاه می کند تا ببیند کسی تماشایش می کند یا نھ.
جای عینکش را درست می کند.

دامنش را بھ اندازه ی نیم سانتی متر پایین می کشد.
موھای پشت گوش راستش را مرتب می کند.

دوباره ھمھ ی این ھا را تکرار می کند.

دوباره و دوباره و دوباره. واضح است کھ این رفتار عمدی نیست؛ جزئی از وجودش است. اجداد
اولیھ اش این کار را انجام می دادند، او نیز انجام می دھد. مسألھ ی خیلی مھم این است کھ سایر
افراد چھ فکری درباره ی او می کنند. بھ جای ارتباط، یادگیری یا خلق یک چیز، در چرخھ ی

مارمولکی ترس و آراستگی گیر کرده است.
وقتی مقاومت پیروز می شود، این چرخھ ای است کھ مغز مارمولکی ام مرا وادار می کند واردش

شوم:

ایمیلم را بررسی می کنم تا ببینم افراد درباره ی کارم چھ فکری می کنند. بھ آن ھا پاسخ می دھم.
قبیلھ ھای آنلاینم را بررسی می کنم تا ببینم چھ خبر است. اگر لازم باشد تغییراتی می دھم. دوباره

ایمیلم را بررسی می کنم.
وبلاگم را بررسی می کنم تا ببینم چھ خبر است. مطالب مناسب را می خوانم؛ اگر لازم بود نظرم

را می نویسم.
دوباره ھمھ ی این ھا را تکرار می کنم.



می توانم برای ھمیشھ این کار را انجام بدھم. مثل تنظیم عینک آفتابی است. ھیچ وقت تمامی ندارد.
ھنرمندان ھرگز این کارھا را انجام نمی دھند. وقتی بھ خودم رژیم اینترنتی دادم (فقط پنج بررسی

در روز، نھ پنجاه تا)، بھره وری ام سھ برابر شد. سھ برابر.

مسابقھ ی سرعت!

بھترین راه برای غلبھ بر ترس از چیزھایی مثل خلاقیت، بارش فکری، خطر کردن ھای
ھوشمندانھ، یا مسیریابی در یک موقعیت فریب دھنده شاید فعالیت با حداکثر سرعت باشد.

وقتی با حداکثر سرعت فعالیت می کنیم، ھمھ ی گفت وگوھای درونی مان از بین می روند و روی
پیشروی با بیشترین سرعت ممکن تمرکز می کنیم. وقتی در دوی سرعت شرکت می کنید، درد
زانویتان را حس نمی کنید و درباره ی اینکھ وضعیت زمین در سطح قابل قبولی ھست یا نھ نگران

نمی شوید. فقط می دوید.
نمی توانید برای ھمیشھ با حداکثر سرعت فعالیت کنید. فلسفھ اش در ھمین است کھ این طور باشد.

ھمین کوتاه بودن این رویداد بخش کلیدی نتیجھ بخش بودن این روش است.
«سریع، سی دقیقھ وقت دارید تا ده ایده  برای راه اندازی کسب وکار پیدا کنید».

«عجلھ کنید، باید برای تبلیغات مان یک متن جدید بنویسیم... پانزده دقیقھ وقت داریم».
اولین پروژه ی عظیم من عرضھ ی یکی از برندھای اصلی بازی ھای رایانھ ای ماجراجویانھ و
علمی- تخیلی بود (رِی برَدبری، مایکل کرایتون و غیره). بھ خاطر راه انداز ی این پروژه، دیگر

بھ کلاس ھای دانشکده ی کسب وکار نرفتم.
یک روز، درست بعد از یک مسافرت ھوایی در نیمھ شب، رئیس شرکت بھ من گفت پروژه را
لغو کرده است. گفت کھ شرکت برای عرضھ  ی ھمھ ی محصولاتی کھ برنامھ ریزی کرده  بودیم،

منابع کافی ندارد، پیشرفت مان بسیار کند بود و بستھ ھنوز آماده نبود.
بھ دفترم رفتم و بیست ساعت بعدی را بھ بازنویسی تک تک کلمات متن، بازطراحی تمام بستھ ھا،
بازسازی تمام برنامھ ھا و ابداع یک استراتژی تبلیغاتی جدید گذراندم. احتمالاً بھ اندازه ی کار شش
ھفتھ ی یک گروه باانگیزه بود، و من آن را بھ تنھایی انجام دادم. مثل بلند کردن ماشینی کھ

نوزادی زیرش گیر افتاده غیرممکن بود و الان ھیچ چیزی از آن پروژه را بھ خاطر ندارم.
ھیئت مدیره کار نھایی را دید، تجدیدنظر کرد و پروژه دوباره بھ راه افتاد. تا قبل از این دوی
سرعت نترسیدم (سپس بیھوش شدم). نمی توانید ھر روز با سرعت بدوید، ولی احتمالاً ایده ی

خوبی است کھ بھ طور منظم با سرعت بدوید. مقاومت را خلع سلاح کنید.

سرپایینی در مقابل سربالایی

ارائھ ی ھنرتان بھ جھان اغلب مثل بالا رفتن از سربالایی است، مجموعھ ای دائمی از چالش ھا و
موانع پیش رویتان است. در ھر قدمی طی مسیر، مقاومت می تواند بھ پایین پرتاب تان کند. کافی
است تردید کنید، تمام کارتان ھدر رفتھ است. سنگ بزرگی را بھ سمت بالا ھل می دھید و اگر



یک لحظھ بایستید، تمام راه را تا پایین قل می خورد و تمام تلاش ھایتان از بین می رود.
بھ ھر حال، ممکن است بھ کار ھمراه با ارائھ ی ھنرتان بھ چشم یک فرآیند گرانشی اجتناب ناپذیر،
مثل یک بھمن یا یک مسابقھ ی اسکی طولانی نگاه کنید. از بالای تپھ شروع کنید، نھ از پایین.
یک قدم کوچک برای شروع کافی است و سپس خیلی سریع  بزرگ و بزرگ تر می شود. ھیچ

اندازه ای از مقاومت نمی تواند جلوی این اتفاق را بگیرد.
اینترنت می تواند این تأثیر را بیشتر کند. ویدئویی را بھ نمایش می گذارید و طی یک ھفتھ، یک
میلیون نفر آن را می بینند. یک پیام از طریق ایمیل برای شش نفری می فرستید کھ بھ درد کارتان

می خورند و یک پروژه شروع می شود.
بھ ھمین دلیل است کھ نویسنده ھا از داشتن ناشر لذت می برند. از نظر فنی بھ راحتی می توانید
کتاب تان را خودتان منتشر، حروف چینی، چاپ یا در کتابفروشی عرضھ کنید، ولی نویسنده ھایی
کھ حق انتخاب دارند بھ ندرت خودشان ناشر کتاب ھایشان می شوند. زیرا نظام فعلی یک
تقویت کننده ی خیلی قدرتمند است. نسخھ ی دست نوشت تان را برای مدیر برنامھ ھایتان می فرستید.
او آن را بھ یک ناشر می فروشد (لازم نیست از جانب شما فشاری وارد شود). ناشر تمام وظایف
سخت عرضھ ی کتاب تان بھ بازار را انجام می دھد، وظایفی کھ مغز مارمولکی تان خوشحال

می شد آن ھا را خراب کند.
اگر زیرساختی (مثل یک ناشر) وجود دارد کھ بینش تان را تقویت می کند، عالی است. اگرچھ،
اغلب چنین زیرساختی وجود ندارد. شرکت ھایی کھ پول می گیرند تا ایده تان را ثبت و تبلیغ کنند یا
مسابقات قلابی کھ از شما برای ورود بھ یک رقابت و برنده شدن پول می گیرند، این ھا برای
افرادی کھ بستری ایجاد نکرده اند دام می گذارند. شما بھ بستری نیاز دارید کھ تبدیل بینش تان بھ

اقدام عملی را آسان می کند.
تلاش می کنم ایده ی ساخت یک بستر را، قبل از اینکھ ایده ی جدیدی داشتھ باشید بھ شما بقبولانم،
تا بسترسازی را بھ عنوان پروژه ا ی جدا از انتشار ھنرتان در نظر بگیرید. می توانید ھر روز
بدون مواجھھ با مقاومت روی این بستر کار کنید. وقتی این بستر بزرگ تر و قوی تر می شود، ھر

ایده را کمی روی سربالایی جلوتر ببرید.
رسیدن بھ این نقطھ آسان نیست. یک بستر ارزشمند در حکم داشتھ ای است کھ بھ شما داده
نمی شود. بھ آماده سازی و تلاش نیاز دارد تا جھان را برای بھ ثمر رساندن ایده ھایتان آماده کنید،
ولی تلاشی است کھ مقاومت مشتاق خراب کردنش نخواھد بود. با جداسازی کار سختِ
آماده سازی از کار ترسناک بینش، می توانید محیطی ایجاد کنید تا با احتمال بیشتر ایده تان را بھ

ثمر برسانید.

راھی برای رفع موانع و غلبھ بر مقاومت

در این جا چگونگی انجام کارھایم را توضیح می دھم.
از این روش برای ارائھ ی پروژه ھای نرم افزاری چندمیلیون دلاری، نوشتن کتاب، برنامھ ریزی
برای تعطیلات، کار گروھی، کار فردی و وبلاگ نویسی استفاده کرده ام. ھمھ ی پروژه ھایی کھ بھ

موقع اجرا شدند.
اولین قدم این است کھ تاریخ تحویل پروژه تان را بنویسید و آن را روی دیوار نصب کنید. این



تاریخ واقعی است. در این تاریخ، ایده تان را کامل یا ناقص بھ ثمر خواھید رساند.
قدم بعدی استفاده از کارت ھای شاخص، کاغذ یادداشت ھای چسبان، دفترچھ یا ھر چیزی است کھ
مورد قبول تان است. تک تک نظرھا، برنامھ ھا، ایده ھا، طرح ھا و تماس ھا را بنویسید. مانند وقتی
بھ ماھیگیری می روید. ھرچقدر کھ دوست دارید کمک بگیرید. ھر تعداد از افراد را کھ می توانید

دعوت کنید. این فرصت بزرگ آن ھاست.
این جاست کھ رفع موانع و رؤیاپردازی شروع می  شود. در این لحظھ، جلب توجھ افرادی کھ با
آن ھا کار می کنید خیلی سخت است. تا زمانی کھ با موعد مقرر خیلی فاصلھ دارید، مغز
مارمولکی شان خوابیده است و ھیچ ترس یا انگیزه ی خودخواھانھ ای وجود ندارد. افراد روی
موارد اضطراری تمرکز می کنند، نھ روی موارد ضروری و بھ آسانی نمی توانید خودتان و آن ھا
را قانع کنید تا فکر فردا نباشند و بھ کار حال حاضر بچسبند. سپس، یکی از بخش ھای بزرگ

کارتان این است کھ شما (و تیم تان، البتھ اگر تیم دارید) برخیزید و رؤیاپردازی کنید.
بھ طور منظم، کارت ھا را جمع کنید و با صدای بلند برای اعضای تیم بخوانید. این فرآیند قطعاً بھ

نوشتن کارت ھای بیشتر منجر می شود.
سپس، کارت ھا را در یک پایگاه داده قرار دھید. من از نسخھ ی حرفھ ای نرم افزار
فایل مِیکر(١٧٠) استفاده می کنم، ولی شما می توانید از ھر پایگاه داده ی ساده ای استفاده کنید (حتی
می توانید از یک دستھ کاغذ استفاده کنید). اگر یک گروه دارید، تلاش کنید یک پایگاه داده ی

گروھی مبتنی بر وب پیدا کنید. ھر کارت محتویات خودش را دارد.
محتویات می تواند شامل کلمھ ھا، تصویرھا، طرح ھا و رابط ھایی با سایر کارت ھا باشد. ایده این
است کھ این جا محل ربع موانع تان باشد. اجازه بدھید تیم ھم نقشی در کنار شما داشتھ باشد. تنظیم
مجدد انجام دھد. رسم کند. طراحی کند. مطمئن شوید ھمھ می فھمند کھ این آخرین فرصت شان

برای بھبود این پروژه است.
سپس یک نفر (کھ می توانید شما باشید) پایگاه داده را زیر و رو می کند و شرح کاملی از پروژه
می نویسد. اگر کتاب است، پس یک طرح اولیھ ی چھل صفحھ ای دارید. اگر وب سایت است، پس
تک تک صفحھ ھا و ویژگی ھا را دارید. اگر یک کنفرانس است، موضوع مورد بحث، فھرست

غذا، فھرست محل ھای برگزاری و چیزھای دیگر را دارید. این نقشھ ی اولیھ ی کار است.
این نقشھ را بھ ھر کسی ندھید، بھ افرادی بدھید کھ صاحب رأی ھستند، افرادی کھ پول دارند، بھ

رئیس تان بدھید. آن ھا می توانند آن را تصویب یا لغو کنند یا پیشنھادی بینابین بدھند.
سپس می گویید: «اگر آنچھ را تصویب کرده اید بر اساس بودجھ و بھ موقع تحویل بدھم،

رونمایی اش می کنید؟».
تا زمانی کھ بلھ را بگیرید ادامھ بدھید. اگر مجبور شدید تکرار کنید، ولی بھ خاطر اینکھ عجلھ
دارید، کارتان را شروع نکنید. این را نپذیرید کھ، «خب، وقتی کار رو ببینم نظرم رو می گم».

قابل قبول نیست.
وقتی بلھ را گرفتید، بروید و بدون نیاز بھ رفع موانع، پروژه تان را انجام بدھید. بھ موقع آن را بھ

پایان برسانید، زیرا این کاری است کھ یک مھره ی حیاتی انجام می دھد.

تجدیدنظر در اھداف تان با در نظر گرفتن مقاومت



موفقیت پروژه تان چھ شکلی است؟ آیا موفقیت را از منظر منتقدان، یا معیارھای سنجش دیگری
ً نیازھایتان را برآورده نمی کنند تعریف کرده اید؟ آیا بھ یک ارزیابی عالی، یک مدال کھ واقعا
افتخار، تشویق و تمجید، سود، فروش  ھنگفت، تغییر عقاید مردم یا فرصت انجام دوباره ی آن امید

بستھ اید؟
مقاومت بابت تعیین اھداف دست نیافتنی بھ عنوان راھی برای انصراف تان از انجام کار خوشحال
است. گذشتھ از این ھا، اگر رسیدن بھ چیزی غیرممکن و تلاش برایش دردآور است، چرا خودتان
را اذیت می کنید؟ وقتی موفقیت مان را از منظر دیگران تعریف کنیم، بھ خصوص افرادی کھ

دوست مان ندارند و بی اصل و ریشھ ھستند، تسلیم مقاومت می شویم.
اگر تصمیم دارید منتقدان را راضی کنید، ھمان کسانی کھ در تمام زندگی شان از چیزھایی کھ

امثال شما ساختھ اند متنفرند، بھ راحتی پیشاپیش تسلیم می شوید.
اگر اعلام کنید کھ می خواھید یک برند معروف بسازید، چیزی در حد پنجاه برند برتر تاریخ،
بھ راحتی با مانع برخورد می کنید. بھ این دلیل کھ ھدف تان تا حد زیادی غیرممکن است. موانع

احتمال موفقیت پروژه تان را بیشتر نمی کنند، آن را نابود می کنند.
گروه موسیقی گرِیت فول  دِد(١٧١) مدت ھا متخصصان این صنعت را گیج کرده بود. چرا
نمی خواستند صفحھ ھای بیشتری بفروشند؟ چرا یک رکورد طلایی نمی خواستند؟ چرا نمی خواستند
موسیقی شان از رادیو پخش شود؟ پاسخ ساده است: بھ روشی متفاوت و با لحنی متفاوت کار
می کردند. بھ جای جلب رضایت نظامی کھ بدنام شان کرده و چشم انداز شان را خراب می کند، نظام
خودشان را ساختند، نظامی کھ تا حد زیادی در برابر مقاومت مقاوم بود. شب بھ شب یک
کنسرت، دھھ ھا پشت سر ھم کنسرت برگزار کردند. فقط برای افرادی کھ دوست دارید و با

افرادی کھ لذت می برید بازی کنید. مغز مارمولکی چطور می تواند اعتراض کند؟
نتیجھ ھوشمندانھ و مؤثر است. وقتی برای کارتان قاضی و ھیئت منصفھ تعیین نمی کنید، ھنری
را بھ انجام می رسانید کھ زنگ خطر مقاومت را بھ صدا در نمی آورد. و سپس می توانید آن ھنر

را بھ عنوان اھرمی برای کارھای بعدی استفاده کنید.

تقویت فکرھای کوچک

یادتان می آید دیروز ناھار چی خوردید؟ اگر یک ثانیھ فکر کنید، احتمالاً یادتان می آید. اکنون،
یادتان می آید دیروز قبل از ناھار، چھ گفت وگوھای درونی و فکرھای کوچکی درون مغزتان با

ھم رقابت می کردند؟ قطعاً نھ.
فکرھای کوچک زودگذرند. می آیند، و بھ ناچار، می روند. یک ساعت بعد آن ھا را بھ یاد

نمی آوریم، چھ برسد یک ھفتھ یا یک ماه بعد.
ده سال پیش، در حمام، ایده ی بازاریابی اجازه ای بھ ذھنم رسید. ھنوز مکان و زمانش را بھ یاد
دارم. یکی از آن ایده ھای کوچک بود، چیزی کھ می توانست بھ راحتی ناپدید شود. وقتی ھمھ ی
بارش ھای فکری کوچک تان ناپدید می شود، مقاومت خوشحال می شود؛ زیرا بعداً نمی توانند

تھدیدی ایجاد کنند، می توانند؟
چالش این است آن قدر ھوشیار باشید کھ آن ھا را بنویسید، اولویت بندی کنید، بسازید و عرضھ شان

کنید. این یک عادت است، یاد گرفتنش آسان و ترسناک است.



مقاومت بھانھ ی بعدی اش را از قبل در آستین دارد

آیا در یک صنعت اشتباه فعالیت می کنید؟ ھمسرتان مانع تان می شود؟ تقصیر اقتصاد است؟ شاید
این انتقامی است کھ رئیس تان ھمیشھ می خواستھ از شما بگیرد.

مقاومت تمام مدت کار می کند تا مطمئن شود ھیچ کار قابل توجھی انجام نمی دھید. در نتیجھ،
فھرست بھانھ ھایی کھ در چنتھ دارد طولانی تر از چیزی است کھ ممکن است انتظار داشتھ باشید.
وقتی بھانھ ی بھ دردبخوری پیدا می کند، از تمام نیروی  آن استفاده می کند. ولی از بین بردن آن

بھانھ، یا رو کردن دستش احتمالاً کافی نیست. ھمیشھ یک بھانھ ی آماده ی دیگر وجود دارد.
تنھا راه حل این است کھ تمام حقھ ھایش را بھ یک باره رو کنید، تا ھیچ ایده ی منطقی یا غیرمنطقی
را کھ مانع ھنرتان می شود تحمل نکنید. تنھا راه حل این است کھ امروز شروع کنید، ھمین الان

شروع کنید و ایده تان را بھ ثمر برسانید.



فصل ھفتم: فرھنگ قدرتمند ھدایا

ھدایا؟

حتماً آن روز در دانشکده ی کسب وکار استنفورد غایب بوده ام.
استادھای آن جا وقت زیادی نمی گذارند تا درباره ی قدرت ھدایای بدون جبران، درباره ی سنت
پنجاه ھزار سالھ ی اقتصادھای قبیلھ ای کھ بر پایھ ی ایده ی بخشش و حمایت متقابل ساختھ شده بود،
بھ شما چیزی یاد بدھند. در واقع، فکر نمی کنم حتی یک بار ھم بھ مفھومش اشاره کرده باشند. ما
را شست وشوی مغزی داده اند، ھرگز بھ ذھن مان خطور نمی کرد کھ ممکن است برای جواب بھ

سؤال «چقدر باید ھزینھ کنم، چقدر می توانم بھ دست بیاورم؟»، گزینھ ای وجود داشتھ باشد.
بھ سھ دلیل درک سازوکار فرھنگ ھدیھ در دنیای امروز ضرورت دارد. یک اینکھ، اینترنت (و
کالاھای دیجیتال) ھزینھ ھای جانبی بخشنده بودن را کم کرده است. دو اینکھ، غیرممکن است
ھنرمند باشید و قدرت حاصل از ھدیھ دادن را درک نکنید. سھ اینکھ، فعل و انفعال حاصل از
ھدیھ دادن می تواند سر و صدای مقاومت را کم کند و اجازه بدھد کارتان را بھ بھترین شکل انجام

بدھید.
این واقعیت کھ ھدیھ ی بلاعوض احساس بدی دارد دلیلی کافی است برای اینکھ لحظھ ای بھ

چرایی اش فکر کنید.

ھدیھ دادن، ھدیھ گرفتن، ھدیھ دادن

در ابتدا، فرھنگ جشن گرفتن و ھدیھ دادن وجود داشت. در فرھنگ انسان غارنشین، مقابلھ بھ مثل
قدمتی طولانی دارد و ھمان طور کھ مارسل موس(١٧٢) نوشتھ است، این مقابلھ بھ مثل باعث ایجاد
روابط و قدرت می شد. در شمال غربی اقیانوس آرام، رھبران قبیلھ ی بومی آمریکا قدرت شان را با
بخشیدن ھمھ چیز ایجاد می کردند. می توانستند بھ ھرکسی یک ھدیھ بدھند؛ زیرا بسیار قدرتمند
بودند و ھدایا نماد قدرت بودند. ھر رھبری کھ اموالش را ذخیره می کرد می دید کھ قدرتش بھ
سرعت کم می شود. استدلال موس این بود کھ چیزی تحت عنوان ھدیھ ی مجانی وجود ندارد. بھ

اعتقاد وی، ھر کسی کھ ھدیھ می دھد، در قبالش چیزی می خواھد.
سپس، خیلی ناگھانی، این سنت باستانی تغییر کرد. پول و جامعھ ی ساختاریافتھ این نظام را
متحول کرد و امروزه شما چیزی می  گیرید و چیزی نمی دھید. لوئیس ھاید، نویسنده، خاطر نشان
می کند کھ طی چند قرن گذشتھ، جامعھ ی ما نشان داده است برنده کسی است کھ ھدایای بیشتری
دریافت می کند. دریافت ھدیھ شما را بھ پادشاه یا فردی ثروتمند تبدیل می کند، کسی کھ ارزش
دارد او را مورد لطف  خودمان قرار دھیم. کاملاً بھ جاست کھ احساس می کنیم افراد قدرتمند از این
مسألھ لذت می برند. البتھ، از قرار معلوم، این یک رفتار بھ نسبت جدید است. قبلاً قدرت با ھدیھ

دادن در ارتباط بود، نھ با ھدیھ گرفتن.
در اقتصاد مبتنی بر وجود مھره ی حیاتی، برنده ھا ھنرمندانی اند کھ ھدیھ می دھند. ھدیھ دادن از



شما فردی غیرقابل جایگزین می سازد. ابداع یک ھدیھ، یا خلق یک ھنر چیزی است کھ بازار بھ
دنبالش است و ھدیھ دھنده ھا کسانی اند کھ احترام و توجھ ما را بھ دست می آورند. شِپِرد
فری(١٧٣) بھ دنبال کسب درآمد از پوستر امید اوباما(١٧۴) نبود. آن پوستر را با علاقھ  ا ی وافر
و کاملاً بی ریا اھدا کرد. ھرچھ نسخھ ھای بیشتری از آن اھدا کرد، بھ دستیابی بھ اھداف سیاسی،

شخصی و حرفھ ای اش نزدیک تر شد.
بخشی از دلیل این تحول ماھیت دیجیتال نظام جدید ھدیھ  دادن ماست. اگر ایده ای خلق کنم،
اینترنت این امکان را برای آن ھدیھ فراھم می کند کھ با سرعت نور و بدون اینکھ ھزینھ ای برای
من داشتھ باشد ھمھ جا پخش شود. ھدیھ ھای دیجیتال، ایده ھایی کھ پخش می شوند، بھ ھنرمند اجازه

می دھد کھ خیلی بیشتر از آنکھ در جھان غیردیجیتال می توانست، بخشنده باشد.
توماس ھاک(١٧۵) موفق ترین عکاس دیجیتال در جھان است. او در راه رسیدن بھ ھدفش کھ
گرفتن یک میلیون عکس در طول زندگی اش است، ده ھا ھزار عکس گرفتھ است. مسألھ ی قابل
توجھ درباره ی پیشرفت ھاک این است کھ عکس ھایش تحت لیسانس کریِیتیوکامِنز(١٧۶) ھستند و
بھ صورت مجانی و بدون نیاز بھ مجوز برای استفاده ی شخصی، با ھر کسی بھ اشتراک گذاشتھ
می شوند. توماس ھم ھنرمند و ھم ھدیھ دھنده است. نتیجھ اینکھ او یک قبیلھ را رھبری می کند،
کارھای زیادی بھ او پیشنھاد می شود و استعدادش را ھمھ می شناسند. در یک کلام، او یک فرد

غیرقابل جایگزین است.
وقتی کاربران یِلپ(١٧٧)، یک سایت بررسی آنلاین، در یک پیتزافروشی در سانفرانسیسکو گرد
ھم جمع شدند، مدیریت شکایتی نکرد. در عوض، آن ھا خلاقیت شان گل کرد و با بخشندگی ھدیھ
دادند. پیتزافروشی دلفینا بھ خدمھ اش تی شرت ھایی پوشاند کھ با مضحک ترین انتقادھای
تک ستاره ای کھ یک مکان می توانست دریافت کند، نشانھ گذاری شده بودند. این ایده پخش شد و
ً ھیچ ھزینھ ای برایشان تی شرت ھا بھ صورت آنلاین در تمام جھان بھ نمایش درآمدند. تقریبا
نداشت، ولی میلیون ھا لبخند بھ دست آوردند. دلفینا با تمسخر خودش بھ مشتریان وفادارش یک

ھدیھ داد.

ھرگز نمی توانیم خدمات کِلِر ویلیامز را جبران کنیم

کِلِر ویلیامز(١٧٨) یک استاد، نابغھ  و نوازنده ی گیتار در عصر حاضر است.
با استفاده  از حلقھ ھای دیجیتال، ھم زمان با ھشت گیتار می نوازد. با پای برھنھ روی سن، صداھا
را ترکیب می کند، با دقت یک گیتار را تنظیم می کند و بھ سمت صفحھ ی ترکیب صداھا می رود تا
صدای دیگری خلق کند، ھمھ ی این ھا را بھ طور زنده، بدون اینکھ از قبل ضبط شده یا حیلھ و

تدبیری در کار باشد، انجام می دھد.
کنسرتش یک ھدیھ است. ھیچ راھی وجود ندارد کھ یک نفر از شنوندگان بتواند ھدیھ ی کِلِر را
جبران کند. بلیت فروشی و تشویق حضار، در مقایسھ با آماده سازی، تلاش و نبوغ محضی کھ کِلِر

برای ھر اجرایش می گذارد، چیزی بھ حساب نمی آید.
و موسیقی اش برای دانلود و بھ اشتراک گذاری بھ صورت آنلاین و رایگان در دسترس است.

این واقعیت کھ نمی توانیم خدماتش را جبران کنیم دقیقاً بھ این دلیل است کھ ھدیھ اش خیلی باارزش
است و اینکھ خیلی افراد مشتاق اند تا برای بودن با او در یک اتاق پول پرداخت کنند. کِلِر با دادن



ھدیھ قبیلھ ایجاد می کند، نھ با گرفتن آن.
ھمان طور کھ در کتاب قبلی ام بھ نام قبیلھ، نوشتم، رھبری شکل جدیدی از بازاریابی است و
رھبری بھ معنای قبیلھ سازی و ایجاد ارتباط بین قبایلی با افکار مشابھ است. بخشندگی کِلِر برای
قبیلھ اش فقط او را بھ آن ھا مرتبط نمی کند؛ اعضای قبیلھ را نیز بھ یکدیگر مرتبط می کند.

طرفدارھا نیز با ھم دوست ھستند، حتی اگر تنھا دلیل شان اشتراک تأثیر بخشندگی ویلیامز باشد.
نظام سرمایھ داری بھ ما یاد داده است کھ ھر معاملھ ای حتی تجارت کالا یا ارائھ ی خدمات باید
منصفانھ باشد. آنچھ کِلِر و سایر ھنرمندان نشان می دھند این است کھ فکر و ذکر مھره ی حیاتی

ارائھ ی ھدایایی است کھ ھرگز قابل جبران نیستند.

ھیچ ھنرمندی توی خط مونتاژ کار نمی کند

بھ محض اینکھ بخشی از یک سیستم باشید، دیگر ھنر نیست.
ھنرمندان تحولات عظیم ایجاد می کنند. آن ھا اختراع می کنند؛ بھ ورودی ھا پاسخ می دھند و نتایج
شگفت انگیز جدید خلق می کنند. بھ ھمین دلیل است کھ اغلب مدیران ارشد کسب وکار با طبقھ بندی
کردن ھنرمندان مشکل دارند. نمی شود بھ راحتی بھ ھنرمندان دستور داد، پیش بینی شان کرد یا
آن ھا را سنجید، و این دقیقاً ھمان چیزی است کھ در دانشکده ی کسب وکار بھ شما یاد می دھند تا

انجام دھید.
مشتریان و ھمین طور سرمایھ گذاران عاشق ھنرمندان ھستند. بھ ھمین دلیل است کھ ھنر فرصتی
برای بھبود وضع کنونی ارائھ می دھد، نھ اینکھ فقط آن را ارزان تر کند. ھنر جامعھ ساز است و

جامعھ برای ھمھ ارزش ایجاد می کند.
وقتی گروه موسیقی U2 بھ تور برگزاری کنسرت در شھرھای مختلف می رود، آن تور فرصتی
است تا ھر شب ھنر جدیدی را اجرا کنند. لحظھ ای کھ این گروه تور را بھ چرخھ ای تکراری

برای کسب پول تبدیل می کند، دیگر ھنر نیست و بھ کارخانھ ی سوغات فروشی تبدیل می شود.
خدمات آنلاینی وجود دارند کھ عکس تان را می گیرند و آن را بھ سبک نقاشی ھای اندی وارھول
چاپ می کنند. شاید کاری ھنری باشد، ولی این طور نیست. وقتی بتوانی بگویی «فلان سبک»،

یعنی دیگر ھنر نیست و بھ فرآیند تبدیل شده است.

خودخواھی

رابرت رینگر(١٧٩) کتاب بھ دنبال اول شدن(١٨٠) را نوشتھ است کھ یکی از مخرب  ترین
کتاب ھای حوزه ی کسب وکار است. احترامش بھ خودخواھی محصول زمان خودش است و خیلی

از افراد را بھ راه اشتباه برد.
تبدیل شدن بھ یک مھره ی حیاتی نتیجھ ی خودخواھی نیست. آن را نتیجھ ی بخشندگی می دانم، زیرا
بھ شما بستری برای توسعھ ی کار عاطفی و ھدیھ دادن می دھد. رؤسای زیادی ھستند کھ از ایده ی
کارمندان غیرقابل جایگزین می ترسند و در عوض، ترغیب تان می کنند تا روی کار تیمی تمرکز
ً کنید. «کار تیمی» عبارتی است کھ رؤسا، مربی ھا و معلم ھا وقتی استفاده می کنند کھ واقعا



منظورشان این است: «ھر چی من می گم انجام بده». این کار تیمی نیست کھ منتظر باشید و ھر
کاری رئیس یا سرپرست می گوید انجام دھید. ممکن است ھمکاری یا پیروی یا مفید باشد، ولی

کار تیمی نیست.
تنھا راھی کھ برای تبدیل شدن بھ یک مھره ی حیاتی موفق می شناسم این است کھ از مھره ھای
حیاتی ھمراه تان یک تیم پشتیبان بسازید. ھدف این است کھ مؤثر باشید و با وجود اینکھ این تأثیر
با آن فرد شروع می شود (این ھدیھ ی من، تلاش من است)، فقط زمانی نتیجھ می دھد کھ تیم تان و

مشتری ھایتان با کمال میل آن را بپذیرند.

نفرین مقابلھ بھ مثل

این طبیعت انسان است. اگر کسی بھ شما ھدیھ می دھد، باید جبران کنید.
اگر کسی شما را برای شام دعوت می کند، برایش شیرینی می برید. اگر مردم بھ شما ھدیھ ی

کریسمس بدھند، تا زمانی کھ آن را پس بدھید آرام و قرار ندارید.
ھمین مقابلھ بھ مثل نظام ھدیھ دادن را بھ اقتصاد ھدیھ دادن تبدیل  کرد. ناگھان، ھدیھ دادن بھ یک
وظیفھ و یک درخواست پرداخت تبدیل می شود و دیگر اصلاً ھدیھ نیست. پس بازاریابان از
انگیزه ی ما بھ مقابلھ بھ مثل و استفاده از ھدیھ ھا بھ عنوان یک درخواست در برابر ما استفاده

می کنند.
این می تواند ھنرتان را فلج کند.

بھتر است بدون اطلاع یا نگرانی از اینکھ ھدیھ تان بازگردانده می شود یا نھ، ھدیھ بدھید. یک
پیش خدمت، صرف نظر از اینکھ مشتریان انعام ھای زیادی می دھند یا نھ، تمام ھنرش را برای
چیدن یک میز دوازده نفره ارائھ می دھد. یک ھنرمند نقاشی اش را، بدون اطلاع از اینکھ کسی آن

را می خرد یا نھ، می کشد.
جادوی نظام ھدیھ دادن این است کھ ھدیھ بخشی از یک قرارداد نیست، داوطلبانھ است. ھدیھ
دریافت کننده ی آن را بھ ھدیھ دھنده و ھر دو را بھ جامعھ مرتبط می کند. یک قرارداد کھ پای پول

در آن وسط است، افراد را از ھم جدا می کند. در عوض، ھدیھ آن ھا را بھ ھم پیوند می دھد.

ھدایا نشان می دھند چیزھای زیادتری برای عرضھ داریم

بخشنده بودن بھ ھنگام نداری دشوار است.
با این حال بخشنده بودن شما را از نداری در امان نگھ می دارد. بنابراین تضاد وجود دارد.

یک مربی کسب وکار کتاب الکترونیکی دویست صفحھ ای پر از نکات و رازھای مفید می نویسد و
آن را بھ اشتراک می گذارد. تمام دانستھ ھایش مجانی و بھ صورت آنلاین در اختیار ھمھ است. آیا

این بخشندگی است یا حماقت؟ آیا راه آسان تری وجود دارد کھ نشان دھد حرفی برای گفتن دارد؟
ھدایا نھ تنھا نیازھایمان را بھ عنوان ھنرمند برآورده می کنند، بلکھ این علامت را بھ جھان
می دھند کھ چیزھای بیشتری برای بھ اشتراک گذاشتن داریم. این دیدگاه است کھ دیگران را جذب
ما می کند. ھر چھ بیشتر چیزی در چنتھ تان داشتھ باشید، افراد بیشتری ھستند کھ می خواھند از



شما کمک بگیرند.
اگر در یک مھمانی ملاقات تان کنم، امیدوارم از من مشاوره ی رایگان بازاریابی بخواھید. ھمیشھ
از اینکھ می بینم افراد می خواھند حرف ھایم را بشنوند ھیجان زده می شوم و خوشحال می شوم
حرف ھایم را با آن ھا در میان بگذارم. ھدیھ دادن برای من ممکن است از شمایی کھ دریافت کننده

ھستید باارزش تر باشد.

عدد دانبار و جھان کوچک

رابین دانبار(١٨١)، انسان شناس بریتانیایی، این نظریھ را عنوان کرد کھ ھر شخصی نمی تواند بھ
راحتی بیش از ١۵٠ نفر در قبیلھ اش داشتھ باشد. نمی توانیم از حال و ھوای بیشتر از ١۵٠ دوست

و ھمشھری باخبر باشیم. خیلی پیچیده است.
طی ده ھا ھزار سال، راه ھای کوچ نشینی مان، روستاھای کوچک و نبود حمل ونقل جھان را
کوچک نگھ داشتھ بودند. واحد کلیدی اندازه گیری قبیلھ ای، روستا یا قبیلھ ی کوچ نشین بود. وقتی
جامعھ مان خیلی بزرگ شد، شکاف ایجاد شد و افراد رفتند، باید افراد قبیلھ مان را می شناختیم و
زمانی کھ نتوانستیم بیشتر از صدوپنجاه نفر را پردازش کنیم، از ھم جدا شدیم. اخوتی بین مان
وجود داشت، یک خانواده ی بزرگ، کسانی کھ ھوای ما را داشتند، کمک می کردند موفق شویم و

با ھم مشغول کسب وکار بودیم.
وقتی غریبھ ای را ملاقات می کنیم، با او تجارت می کنیم. وقتی با عضوی از قبیلھ مواجھ می شویم،

ھدیھ می دھیم.
فناوری (مسافرت، ارتباطات و کالاھای تولیدی) یعنی اینکھ چند ھزار سال قبل، یک جھش عظیم
بھره وری آماده ی رخ دادن بود. این جھش فقط زمانی می توانست رخ دھد کھ افراد بیشتری برای
تجارت، استخدام و تعامل داشتھ باشیم. اگر قادر بودیم جھان را بزرگ تر کنیم، می توانستیم این
جھش را بھ وجود بیاوریم. باید جھان را بزرگ تر می کردیم، ولی با تمایلات زیستی و فرھنگی ما

برای کوچک نگھ داشتن جھان در تضاد بود.
استرس زیادی کھ در جھان مدرن بھ ما وارد می شود ناشی از تضادی است کھ بین دنیای کوچکی
کھ برای بودن در آن تربیت شده ایم و دنیای بزرگی کھ برای امرار معاش از آن استفاده می کنیم،

وجود دارد.

ھدایا قبیلھ سازی می کنند

مجازات کتاب مقدس علیھ رباخواری بھ زمان حضرت موسی بازمی گردد. قانون ساده بود:
نمی توانستید برای قرض دادن پول بھ افراد قبیلھ تان بھره در نظر بگیرید. از سوی دیگر،
غریبھ ھا بھره پرداخت می کردند. این موضوع مربوط بھ عھد عتیق نیست؛ حکم بھره تا ھزاران

سال، تقریباً تا زمان کریستوف کلمب، ادامھ یافت.
فھمیدن دلیلش ارزش یک دقیقھ وقت گذاشتن را دارد.

وقتی پول آزادانھ درون قبیلھ بچرخد، قبیلھ خیلی سریع تر ثروتمند و موفق می شود. بھ شما



مقداری پول می دھم تا مقداری بذر بخرید، مزرعھ تان شکوفا می شود و اکنون ھردویمان پول
داریم تا برای سرمایھ گذاری بھ شخص دیگری بدھیم. ھر چھ پول سریع تر بھ چرخش درمی آید،
قبیلھ بھتر کار می کند. نقطھ ی مقابل آن قبیلھ ای است کھ افراد پول شان را ذخیره می کنند و بیشتر

افراد برای یافتن منابع کافی بھ منظور بھبود بھره وری دست وپا می زنند.
واضح است کھ در این جا پای عامل دیگری در میان است. وقتی وام بدون بھره بھ شما می دھم، بھ
شما اعتماد می کنم و ھم زمان ھدیھ ای نیز بھ شما می دھم. این تعامل کیفیت تعلق خاطرمان را
افزایش می دھد و جامعھ را تقویت می کند. درست ھمان طور کھ بھ شوھرتان وام با بھره نمی دھید،

از سایر اعضای قبیلھ ھم بھره نمی گیرید.
از سوی دیگر، بھ غریبھ ھا نباید اعتماد کرد. علاوه بر این، غریبھ ھا سزاوار تعلق خاطری نیستند
کھ ھدیھ بھ وجود می آورد. در این صورت، غریبھ بھ عضو ی از قبیلھ تبدیل می شود، در حالی کھ
قبیلھ ھمین الانش ھم بیش از اندازه بزرگ است. اگر بھ یک غریبھ پول قرض بدھم، فقط یک
دلیل دارد: پول درآوردن. روی پولم خطر می کنم و اگر ھمھ چیز خوب پیش برود، ھر دو سود

می کنیم. ولی ھیچ تعلق خاطر و ارتباطی وجود ندارد.
دلیل اینکھ ھنر قدرت زیادی دارد این است کھ باارزش ترین ھدیھ ای است کھ می توانیم بھ کسی
بدھیم. و دادن این ھدیھ بھ افرادی کھ با آن ھا کار می کنیم یا در ارتباط ھستیم تعلق خاطرمان را

قوی تر می کند.
وقتی بھ دفتر رئیس تان می روید و مشورت می خواھید، از شما نمی خواھد برای وقتی کھ در
اختیارتان می گذارد بھ او پول بدھید، حتی اگر یک مربی سازمانی یا یک روانکاو باشد، یا برای
یک مشکل شخصی کمک بخواھید. زمان، توجھ و بینشی کھ بھ شما می دھد فقط یک ھدیھ است.

در نتیجھ، تعلق خاطر بین شما قوی تر می شود.

مارتین لوتر و شروع فرھنگ پول

دوره ی اصلاحات پروتستان فضایی را برای تجارت بھ وجود آورد کھ این فضا بھ ایجاد جھانی
کھ الان در آن زندگی می کنیم منجر شد. بھ محض گسترش این اصلاحات، مارتین لوتر(١٨٢)
بھ شدت تحت تأثیر منافع قدرتمند محلی قرار گرفت. در پاسخ بھ این مسألھ، بھ شاھزاده ھا و
زمین دارھا اقتدار اخلاقی داد تا کنترل مایملک عوام را بھ دست بگیرند و زمین ھا را بھ مردمی

کھ در آن زندگی می کردند اجاره بدھند.
کلیسای جدید بھ دنبال حمایت سیاسی بود و پذیرش سیاست جدید بازرگانی تضمین می کرد کھ
کلیسا آن حمایت سیاسی را از لابی ھای قدرتی می گیرد کھ از دست مخالفت ھای کلیسای کاتولیک
با تحمیل بھره و تجاری کردن زمین ھایی کھ سابق بر این مشاعی بودند، خون شان بھ جوش آمده
بود (البتھ، کلیسای کاتولیک می خواست اربابان محلی، شاھزاده ھا و پادشاه ھا را ضعیف نگھ

 دارد، زیرا بر محور یک رھبری جھانی قوی، پاپ، ساختھ شده بود).
یکی از عوامل رشد اصلاحات پروتستان بھره ھای بازرگانی بود کھ حامی گسترش این مکتب
بودند؛ زیرا برای قرض دادن و قرض گرفتن پول بھ اقتدار اخلاقی نیاز داشتند. اگر بگوییم این

مسألھ فرھنگ و اقتصاد جھان را دچار تحول عظیمی کرده است، گزاف نگفتھ ایم.
ھمان طور کھ توماس جفرسون(١٨٣) نوشتھ است، این مکتب جھانی را خلق کرد کھ در آن



«تاجر ھیچ وطنی ندارد». اگر ھمھ غریبھ باشند، تجارت کردن خیلی آسان تر است. اگر ھمھ
غریبھ باشند، می توانیم در قبال چیزھایی پول دریافت کنیم کھ قبلاً ھدیھ بودند. طبقھ ی تاجر برای
استعمارطلبی و رشد فرھنگ پول لازم بود، ولی بدون فرھنگی کھ مشوق قرض دادن پول باشد

وجود خارجی نخواھد داشت.
این تفکر قبایل سنتی زیادی را ویران کرد، ولی باعث رشد سازمان ھای تجارت محور شد. در
جھانی کھ ممنوعیت ربا افتخار بود، شرکت ھند شرقی یا خانھ ھای مد فرانسھ یا بانک ھای ایتالیا

ھرگز امکان ظھور نداشتند.
مارتین لوتر متوجھ شد کھ پذیرش نیازھای لابی ھای قدرتمند محلی می تواند بھ گسترش بیشتر
اصول پروتستان بیانجامد. با کمی تغییر، پاپ زیر بار این درخواست رفت. ممنوعیت ربا
اصلاح، تجدیدنظر و سرانجام حذف شد. پول جریان داشت، سرمایھ گذاری ھایی انجام شد،
کسب وکارھا رشد کردند و بھره وری اوج گرفت. مردم می توانستند بھ ھر معاملھ ای بھ چشم
فرصتی برای قرض دادن یا پول درآوردن نگاه کنند؛ زیرا نماینده ھای مستقلی بودند. ھر کسی بھ

یک تاجر، قرض گیرنده یا قرض دھنده تبدیل شد.
ناگھان، قبیلھ تان بھ یک مرکز سود تبدیل شد. اگر افراد زیادی را می شناختید، می توانستید از آن ھا

پول بگیرید. رھبری اجتماعی بھ صورت جادویی بھ رھبری مالی تبدیل شد.
طی پانصد سال گذشتھ، بھترین راه برای موفقیت این بود کھ با ھمھ بھ عنوان غریبھ ای رفتار کنید
کھ می توانید با او تجارت کنید. این ھمان دلیلی است کھ باعث می شود برخی بازاریابان شبکھ ای
و فروشنده ھای بیمھ روی اعصاب مردم راه بروند. بھ نظر می رسد فاصلھ ی کم باقی مانده بین
تجارت و قبیلھ را رد می کنیم. ھمان طور کھ از برخی حد و مرزھا گذشتھ  ایم، ایده ی روستا
بھ عنوان یک قبیلھ را رھا کردیم. در عوض، با قبیلھ ی خانواده ای کھ در آن متولد شدیم و قبیلھ ی
محل کارمان باقی مانده ایم. عملاً با افرادی کھ با آن ھا کار می کنیم زندگی می کنیم و با آن ھا ھویت

پیدا می کنیم.
اکنون در جھانی زندگی می کنیم کھ اعضای قبیلھ ی سازمان مان احتمالاً بھ انداره ی اعضای
خانواده برایمان مھم اند. آیا با خواھرتان بیشتر از رئیس تان صحبت می کنید؟ انسان ھا بھ یک قبیلھ
نیاز دارند، ولی ترکیب این قبیلھ، احتمالاً برای ھمیشھ، تغییر کرده است. اکنون، قبیلھ نھ تنھا
متشکل از خانواده، روستا یا گروه دینی مان، بلکھ متشکل از ھمکاران یا بھترین مشتریان ماست.

این جابھ جایی دوگانھ بھ این معنی است کھ بھترین درگیری ھای کاری با غریبھ ھا نیست؛ با قبیلھ
است. بین خودی یا بیگانھ، انتخاب می کنیم کھ با خودی ھا کار کنیم. ولی اعضای قبیلھ اعضای
خانواده ھستند و نباید از آن ھا بھره بگیریم! پیوندھای محکم تر نتایج بھتری دارند و بنابراین

فرھنگ ھدیھ بازمی گردد. یک چرخھ ی کامل، از ھدیھ بھ ربا و برگشت بھ ھدیھ شکل می گیرد.
وام بدون بھره یک ھدیھ است. ھدیھ اعضای قبیلھ را بھ ھم نزدیک تر می کند. ھدیھ می تواند شما

را غیرقابل جایگزین کند.

قانون فراموش شده ی ھدیھ

ً تمام ابعاد زندگی مان طی پانصد سال، از زمان قانونی شدن ربا و نھادینھ شدن پول، تقریبا
درباره ی تجارت بوده است.



اگر کاری انجام دادید، یا بھ خاطر پول بوده یا بھ خاطر اینکھ منجر بھ رسیدن بھ پول می شد.
البتھ، ھنوز از فرزندان تان بھ خاطر شام پول نمی گیرید، ولی تشویق شان ھم نمی کنید کھ

سوپرمارکت را مجانی جارو کنند. چرا نباید این کار را بکنند؟ چون این کار یک شغل است.
مثال: از فرودگاه با تاکسی بھ مرکز شھر می روم. چھل مسافر دیگر در صف تاکسی ھستند. اگر
فریاد بزنم: «کسی ھست کھ بخواھد با من تا مرکز شھر بیاید؟» افراد بھ من می خندند. نمی خواھند
برای یک سواری مدیون من شوند، تعامل داشتھ باشند، یا وارد ارتباطی شوند کھ در اثر
سواری ای کھ بھ آن ھا ھدیھ می دھم ایجاد می شود. ترجیح می دھند پولش را پرداخت کنند و تنھا

بمانند. تصور اینکھ افراد دو قبیلھ ی بدوی با چنین شور و شوقی از ھم جدا بمانند سخت است.
ھدایا جای خود را بھ جایگزین ھای نقدی داده اند. اگر ھدیھ ای بھ شما بدھم، تنھا دلیل مسلمش این
است کھ جبران کنید. مثل این است کھ بھ شما پول بدھم، ولی با پوشش اجتماعی. رئیس استودیوی
فیلم سازی با خودش فکر می کند: «می توانم بھ ست روگن(١٨۴) برای کریسمس ماشین بازی

پین بال بدھم، زیرا بھ من مدیون می شود و مذاکرات بعدی ممکن است بھتر پیش برود».
البتھ، اولین مشکل این نوع ھدایا این است کھ ھدایای واقعی را خراب می کنند و مشکل دوم این
است کھ جایگزین ھای نقدی ضعیفی ھستند. سوتفاھم ایجاد می کنند و طرف را سردرگم می کنند؛
زیرا اگر ست روگن بھ اندازه ی رئیس استودیو ماشین پین بال را دوست نداشتھ باشد، یکی از

طرفین ناراحت می شود.
ھدایای واقعی منتظر جبران نیستند (حداقل نھ بھ طور مستقیم)، و بھترین نوع ھدایا، ھدایای

ھنری ھستند.

انجمن الکلی ھای گمنام و ھدایا

یکی از اصول حیاتی انجمن الکلی ھای گمنام این است کھ ھیچ پولی رد و بدل نمی شود. ھیچ
سازمان مرکزی برای جمع آوری ھزینھ ھا وجود ندارد، حضور در جلسات ھزینھ ای ندارد، ھیچ
عضوی بھ دیگری پولی پرداخت نمی کند. کمک رایگان بھ یک شخص الکلی دیگر دو اثر دارد:
اول، کمک کننده و کمک گیرنده را بھ ھم نزدیک تر می کند و یک قبیلھ ایجاد می شود. دوم، برای
ً نمی تواند و از او انتظار کمک گیرنده تعھدی ایجاد می کند. نھ تعھدی برای جبران، زیرا واقعا

نمی رود، ولی تعھدی برای کمک بھ نفر بعدی در او ایجاد می شود.
و بنابراین، این جنبش رشد می کند.

تفاوت بین بدھی و سرمایھ

وقتی یک نفر در کسب وکارتان سرمایھ گذاری می کند و سھام می خرد، بھ شما نزدیک تر می شود.
او طرف شماست، زیرا وقتی برنده می شوید، او برنده می شود.

وقتی بانک برای رفتن بھ دانشگاه بھ شما وام می دھد، قضیھ فرق می کند. بانک علیھ شماست،
منابع تان را خالی می کند و پول اولویت اولش است. وام ھای دانشگاه از آن وام ھایی اند کھ حتی
اگر ورشکست شوید، نمی توانید از زیر بازپرداختش در بروید. بانک وام دھنده معمولاً آن را



می فروشد، بنابراین دیگر ھیچ ارتباطی با شما وجود ندارد. بانک پیشنھاد مشورت یا حمایت
دوطرفھ نمی دھد یا حتی انتخاب ھای شغلی تان را با شما بررسی نمی کند. آن ھا فقط می خواھند
پول شان پرداخت شود. ھیچ سرمایھ گذاری کھ بخشی از سھام یک شرکت را خریده بھ این شیوه

عمل نمی کند.
اشکال مختلفی از سرمایھ وجود دارند و تعداد کمی از آن ھا نقدی ھستند. وقتی زمان یا منابع را
برای موفقیت یا خوشبختی یک نفر سرمایھ گذاری می کنید و آنچھ بھ شما پرداخت می شود بخشی

از نتیجھ ی کار است، شما شریک ھستید.



ھمھ ی این ھا چھ ربطی بھ شما دارند؟

آیا ھدیھ می دھید؟ ھدیھ ای واقعی و درست حسابی؟ یا اصول نظام فعلی آن قدر در تاروپودتان نفوذ
کرده کھ حتی نمی توانید ھنر آفرینی را تصور کنید و بھ افرادی کھ برایتان اھمیت دارند نزدیک تر

شوید؟
اگر مطالب این بخش درباره ی ھدایا و بدھی و مقابلھ بھ مثل عجیب بھ نظر می رسد، نشانھ ی این
است کھ چقدر انسانیت تان بھ وسیلھ ی یک ضرورت تجاری منحرف شده، یا شاید نشانھ ی این
است کھ فراموش کرده اید حتی توانایی دادن این ھدایا را دارید. این نظام این احساس را بھ شما
منتقل کرده کھ بھ وسیلھ ی «ضرورت ھای تجاری»، امتیازی از شما گرفتھ شده، مورد سواستفاده
قرار گرفتھ و استثمار شده اید. شما فقط مھره ای در این نظام تجاری ھستید. اگر بفھمید بھ دلیل

ترس ھدیھ نداده اید یا فراموش کرده اید چھ چیزی باید ارائھ بدھید، شاید دست بھ کار شوید.
فکر می کنم ارزش یک بار تلاش کردن را داشتھ باشد.

حلقھ ھای نظام ھدیھ

درست است کھ برخی ھنرمندان ثروتمند می شوند (جِی. کِی.رولینگ خیلی ثروتمند شد)، ولی خلق
ھنر برای ثروتمند شدن نیست. ھنر یک ھدیھ است، ھدیھ ای از طرف ھنرمند بھ بیننده، شنونده یا

استفاده کننده. وقتی دیگر ھدیھ نباشد، بخشی از ھنر از دست می رود.
زندگی کاری یک ھنرمند بھ نوعی دست خوش تغییر شده است. اکنون، ھنرتان می تواند نسبت بھ
قبل بھ دست افراد بیشتری برسد و روی افراد بیشتری تأثیر بگذارد. یک خواننده ی آھنگ ھای
محلی می تواند با ھدیھ کردن آھنگش، نھ فقط بھ اندازه ی قھوه خانھ ای پر از آدم، بلکھ بھ یک
میلیون نفر مخاطب دست پیدا کند. یک طراح صنعتی، با یک راه جدید برای تصفیھ ی آب،

می تواند روی زندگی یک میلیارد نفر تأثیر بگذارد.
افراد بسیاری بھ خاطر جنبھ ی اقتصادی گسترش بدون ھزینھ ی ھنر در تمام اشکالش، مضطرب
شده اند، ولی جادوی واقعی این نیست کھ بھ تجارت آسیب می زند، بلکھ این است کھ قدرت نفوذ آن
ھنر را افزایش می دھد. وقتی دوستان زیادی در حلقھ ی مرکزی دارید، افراد بیشتری کھ با آن ھا

ھنرتان را بھ اشتراک بگذارید، ھنرتان تقویت می شود و می تواند نیرومندتر باشد.
بھ یاد داشتھ باشید، احتمالش بیشتر است کھ بھ خانواده و دوستان مان ھدیھ بدھیم. از آن ھا بھره

نمی خواھیم، آن ھا مشتری نیستند؛ افرادی اند کھ قبول شان کرده ایم.
اینترنت حلقھ ای را کھ بھ آن حلقھ ی «خانواده و دوستان» می گوییم تغییر داده است. توئیتر و
فیس بوک طبقھ ی جدیدی از افراد ایجاد کردند، کھ بھ آن ھا «خودمانی ھا» می گوییم. اگر بتوانم یک

ھنر را مجانی بھ حلقھ ی در حال گسترش خودمانی مان ھدیھ بدھم، چرا باید تردید کنم؟
از گذشتھ تا بھ حال، سھ حلقھ چرخھ ی ھنر را بین ھنرمندان ھنرھای زیبا مانند نقاش ھا و
مجسمھ سازھا تعریف کرده اند. فکر می کنم این حلقھ ھا می توانند برای ھر کسی کھ ھدیھ می دھد یا

تغییری در جھان ایجاد می کند جواب بدھند.



اولین حلقھ نماد ھدایای حقیقی ھستند، مواردی کھ ھنرمند با خوشحالی و خواست خودش بھ
اشتراک می گذارد. این حلقھ دوستان یا خانواده یا ھمکاران تان را در برمی گیرد. یک نفر برای
شام بھ خانھ تان می آید و از او پول نمی گیرید. وعده ی غذایی یک ھدیھ است. دوستان درخواست
می کنند کھ نکتھ ای درباره ی خرید سھام بھ آن ھا بگویید یا درباره ی حسابداری بھ آن ھا کمک کنید.

از آن ھا پول نمی گیرید. این یک ھدیھ است.
دومین حلقھ، حلقھ ی تجارت است. در این حلقھ، افراد و سازمان ھایی ھستند کھ برای ھنرتان پول
می پردازند. آن ھا برای یک نسخھ ی یادگاری یا یک پوستر یا یک سخنرانی، برای مشاوره یا
کنسرت یا اشتراک خبرنامھ پول پرداخت می کنند. کان اِد(١٨۵) بھ پائول پول می دھد تا روی
خطوط انتقال گاز کار کند، می داند کھ ھدیھ  ی خوب کار کردنش با مردم ھمراه با این کارش

می آید.
و اکنون، اینترنت حلقھ ی سومی ایجاد کرده است، حلقھ ی قبیلھ تان، دنبال کنندگان تان، طرفدارانی
کھ ممکن است بھ دوستان تان تبدیل شوند. خودمانی ھا. این حلقھ جدید، بزرگ و مھم است، زیرا
شما را قادر می سازد حلقھ ی دوم را گسترش دھید و پول بیشتری درآورید، افراد بیشتری را

تحت تأثیر قرار دھید و زندگی ھای بیشتری را بھبود ببخشید.
مونھ(١٨۶) نقاشی ھایش را بھ دوستانش (حلقھ ی اول) می داد یا بھ مجموعھ داران (حلقھ ی دوم)

می فروخت.
این  نقاشی ھا، گاھی بعد از مرگش، با قیمت ھای خیلی بالا فروختھ شدند. نقاشی ھایش دوباره بھ
افرادی فروختھ شدند کھ نیاز داشتند آن ھا را داشتھ باشند یا کسانی کھ می خواستند آن ھا را دوباره

بفروشند یا بھ روشی کنترل شان کنند.
آن نقاشی ھا در موزه ھا آویختھ شده اند، جایی کھ مردم (حلقھ ی سوم) می توانند مجانی (یا با یک

کمک مالی کوچک) تماشایشان کنند.
این حلقھ ی سوم ھنر را ھمیشھ برای ھمھ ی ھنرمندان تغییر می دھد؛ یعنی می توانید ارزان تر و
سریع تر از قبل، ھدیھ تان را با افراد بیشتری بھ اشتراک بگذارید. وقتی روی حلقھ ی دوم تمرکز
می کنید، وقتی کار می کنید تا افراد بیشتری بھ شما پول بدھند، ھنرتان آسیب می بیند. در عوض،
وقتی حلقھ ھای اول و سوم را تا جایی کھ می توانید بزرگ می کنید، بیشتر سود می برید.
سخاوتمندی درآمدزایی می کند و فرقی نمی کند نقاشی می فروشید، نوآوری می کنید یا خدمات ارائھ

می دھید.
لینوس توروالدز(١٨٧) برای ایجاد سیستم عامل لینوکس خیلی تلاش کرد. این کار را مجانی و در
اصل برای دوستانش انجام داد. اینترنت بھ او اجازه داد بھ سرعت وارد حلقھ ی سوم شود، بیش از
صد میلیون نفر در سراسر جھان کھ از ھنرش سود می بردند، کسانی کھ عضو قبیلھ اش شدند و

کارش را دنبال می کنند.
وقتی اندازه ی حلقھ ی سوم بزرگ می شود، حلقھ ی دوم خودش حواسش بھ خودش ھست. لینوس و
تیم اصلی مسئول لینوکس ھرگز نیازی ندارند بھ دنبال کار بگردند؛ زیرا وقتی چیزھای بیشتر و
بیشتری بھ گروه خودمانی ھا می دھید، فھرست افرادی کھ می خواھند برای انجام کارتان بھ شما

پول بپردازند ھمیشھ رشد می کند.

تفاوت بین «اگر» و «و»



در یک تبادل مالی، ما روی «اگر» تمرکز می کنیم. این را بھ شما می دھم اگر آن را بھ من بدھید.
تبادل اولیھ بھ این بستگی دارد کھ قول بدھید ھمھ چیز را جبران می کنید و در غیر این صورت
اتفاق نمی افتد. در ھدیھ دادن، بھ و اشاره می کنیم. این را بھ شما می دھم و شما کاری را برای
شخص دیگری انجام بدھید. این را بھ شما می دھم و انتظارم این است کھ احساس تان را تغییر

بدھید.
قدرت در خلق فراوانی نھفتھ است. تجارت ھمھ چیز را ھمان طور کھ بود باقی می گذارد، بدون

اینکھ چیزی اضافھ کرده باشد. ھدیھ وقتی گسترش پیدا می کند ھمیشھ چیز بیشتری خلق می کند.

شستن ماشین ھای اجاره ای

دوستم جولی ھمیشھ می گفت: «ھیچ کس قبل از اینکھ یک ماشین اجاره ای را برگرداند آن را
نمی شوید».

اکنون دلیلش باید واضح باشد: شرکت اجاره ی خودرو عضو قبیلھ  مان نیست. برای ماشین پول
پرداخت کردم، آن ھا پول گرفتند، خودشان باید ماشین را بشویند. این یک معاملھ است.

معاملھ ھا بین طرفین فاصلھ می اندازند. معاملھ قوانین تعامل را تعیین می کند و اگر چیزی در
قوانین نباشد، نباید نگرانش باشید. اگر امشب در رستوران تان غذا می خورم و حسابم را
می پردازم، اجباری نیست کھ فردا ھم برگردم یا اینکھ یک کارت تبریک کریسمس برایم بفرستید.
ما معاملھ کردیم، حساب حساب است (چھ عبارت عالی ای)، و می توانیم بھ زندگی  مان ادامھ بدھیم.
بھ طرق مختلف، این ارتباط با افراد خارج قبیلھ آزادیِ زیادی بھ تجارت مان می آورد و اجازه

می دھد ھمھ چیز کاملاً سریع رشد کرده و گسترش و تغییر یابد.
این حالت را در نظر بگیرید: پادویی کھ بابت کمک بھ یک مشتری سالمند انعام قبول نمی کند.
پزشکی کھ سخت تلاش می کند تا یک بیمار را معاینھ کند حتی اگر روز مرخصی اش باشد.
صاحب رستورانی کھ چند وعده ی غذایی مخصوص برای یکی از مشتریان دائمی اش می فرستد و

پولی بابت آن ھا دریافت نمی کند.
در ھر مورد، نبود معاملھ یک پیوند و تعلق خاطری بین دھنده و گیرنده ایجاد کرد، و شاید

بھ صورت شگفت آوری، معمولاً کمک دھنده پا را فراتر بگذارد.
شرکت ھتل ھای ھایت(١٨٨) اکنون با مشتریان مختلف برخورد متفاوتی دارد. از آن جا کھ
می دانند بھترین مشتری ھایشان چھ کسانی ھستند، کاری می کنند کھ ھزینھ ھای بیشتری از آن ھا

نگیرند، ولی خدمات بیشتری بھ آن ھا بدھند.
کارھایی از قبیل پرداخت صورت حساب برخی مشتریان کھ بھ صورت تصادفی انتخاب می شوند،
خدمات رایگان ماساژ و خدمات رایگان دیگری انجام می دھند کھ در حالت عادی پولی ھستند.
اگر آن ھا را بھ شکل دستوری انجام بدھند، ساختگی بھ نظر آمده و شکست می خورند. ولی اگر بھ

کارمندان شان این قدرت را بدھند کھ واقعاً بخشنده باشند، نتیجھ می دھد.

ھدایای ھنر

ً



ً ھمان طور کھ دیدیم، اگر ھدیھ ای وجود نداشتھ باشد، ھنری نیز وجود ندارد. وقتی ھنر صرفا
برای فروختھ شدن ایجاد شود، فقط یک کالاست. یکی از عناصر کلیدی برای ھنرمند این است
کھ ھنر را بھ شخصی در قبیلھ ھدیھ کند (منظورم این است کھ لازم نیست یک کالا، یک بوم
نقاشی یا چیز قابل تحویلی وجود داشتھ باشد تا بتوانیم آن را ھنر بنامیم. برای اینکھ چیزی ھنر

باشد، دیدن، شنیدن و درک آن چیز کافی است).
اگر ھنری را بھ شما ھدیھ بدھم، نمی توانید و نباید برایش ارزش پولی تعیین کنید. برای انجام این
کار باید جادویش را از بین ببرید. اگر خدمھ ی پرواز برای لبخند زدن، کمک بھ شما در حمل
چمدان تان یا سرگرم کردن کودک تان پول بیشتری می گرفتند، دیگر کارشان ھدیھ نبود و ھنر ھم

نبود.
اگر ھنری بھ شما ھدیھ کنم، نباید برای جبرانش سخت تلاش کنید، زیرا جبران کردن در واقع

حساب کتاب کردن است، کھ شامل کسب درآمد از ھنر می شود، نھ قدردانی از آن.
وقتی برای شام بھ منزل تان می آیم، نباید صرفاً بھ این خاطر کھ از من خواستھ اید برای شام بیایم،

برایتان شیرینی بیاورم. انجام این کار ھدیھ تان را بی ارزش و بی حرمت می کند.
یکی از آشنایانم ھمیشھ وقتی بھ عروسی می رود ھدیھ ی نقدی می دھد. بعد از جشن و خوردن دسر
چک می کشد و مقدار پولی کھ می پردازد با مقدار ھزینھ ای کھ فکر می کند برای تھیھ ی غذا
پرداخت شده، رابطھ ی مستقیم دارد. اگر شام تان استیک باشد، مقدار چکی کھ دریافت می کنید

بیشتر است. امان از دست این طور آدم ھا.
یا خانواده ای را در نظر بگیرید کھ در کریسمس بھ ھم پول می دھند. اگر ھمھ یک مقدار مساوی

پول بدھند و بگیرند، اتفاق خاصی نمی افتد، درست است؟
اھدای ھنر پیوندی بین ھنرمند و دریافت کننده ی ھدیھ ایجاد می کند. ھدیھ ی باارزشی داده شده است
کھ ھرگز نمی توانید ارزش مالی برایش در نظر بگیرید یا برای جبرانش پول بپردازید. سودی کھ
برای ھنرمند دارد این است کھ بداند شما بھ طریقی تغییر کردید، نھ اینکھ در قبالش پول بپردازید.

و بنابراین تنھا پاسخ ممکن تان این است تا قبیلھ را قوی تر کنید.
وقتی با شما با احترام برخورد می کنم یا تلاش می کنم نظرتان را تغییر دھم، از بھترین راھی کھ
می توانم شما را در آغوش می گیرم. اگر بھ ھر طریقی روی شما تأثیر بگذارم، دو وظیفھ دارید:
ما را بھ ھم نزدیک تر کنید، یا آن را بھ شخص دیگری، عضو دیگری از قبیلھ بدھید. ھدیھ ھا بھ

جبران فوری نیازی ندارند، ولی ھمیشھ در قبیلھ خواھان دارند.

محصول فرعی خودخواھی

برخی ھا ذاتاً ھدیھ دھنده ھستند. عاشق قبیلھ شان ھستند، یا بھ ھنرشان احترام می  گذارند و بنابراین
ھدیھ می دھند. نھ بھ خاطر یک انگیزه ی نھان درونی، بلکھ بھ این دلیل کھ بھ آن ھا لذت می دھد.

سایر افراد شاید باید اول منافع اقتصادی اش را بررسی کنند. این ھا افرادی اند کھ توسط تاریخ
پانصد سال اخیر، شست وشوی مغزی شدند، کسانی کھ می خواھند بدانند از ھدیھ دادن بھ چھ
چیزی دست پیدا می کنند، کسانی کھ باور دارند چیزی تحت عنوان ناھار مجانی وجود ندارد و
گربھ محض رضای خدا موش نمی گیرد. این افراد در زندگی شان ھیچ ھنری ندارند؛ زیرا توانایی

اھدای ھدیھ ی حقیقی را ندارند. آن ھا در قبالش چیزی می خواھند. امنیت، پول یا ھر دو.



سرمایھ داران خودخواه واقع بین کھ میان ما ھستند از جملھ ی بعد لذت خواھند برد:
ھنرمندان مھره ھای حیاتی غیرقابل جایگزین ھستند.

ھنر کم یاب است؛ کم یاب بودن ارزش ایجاد می کند. ھدایا قبیلھ ھا را قوی تر می کنند. سازمان ھا
ھمیشھ می کوشند عناصر قابل جایگزینی را با جانشین ھای ارزان تر جایگزین کنند. ولی ھنرمندان

سخاوتمند بھ آسانی قابل جایگزین نیستند.
بنابراین ھنرمندان متفاوت اند.

اگر ھدیھ ای می دھید، امیدوارم دلیل کارتان این باشد کھ بھ تفکرتان احترام می گذارید و ھنرتان را
می پذیرید. ولی بھ ھرحال، در حال حاضر، بھ سادگی تظاھرتان بھ این رفتار را می پذیرم، زیرا
می خواھید یک مھره ی حیاتی، مرکز قبیلھ، منبع الھام و کسی باشید کھ ھمھ ی ما برای ایجاد یک

تغییر بھ او اعتماد می کنیم.
برخی افراد فکر می کنند فقط زمانی می توانید بخشنده باشید کھ موفق شوید. استدلال شان این است
کھ باید آنچھ برای خودشان است بگیرند، و سپس می توانند رو بھ جلو بروند و آن را برگردانند.
واقعیت شگفت انگیز این است کھ موفق ترین افراد در جھان آن ھایی اند کھ این کار را برای پول

انجام نمی دھند.
تاجر ھای سنتی از حق نشر و حق ثبت اختراع حمایت می  کنند و می گویند: «نمی توانیم ایده ھایمان
را بھ شما بگوییم، زیرا می ترسیم آن را بدزدید». تفکر سنتی این است کھ اول پول می گیرید،
قراردادی امضا می کنید، از آن حفاظت و دفاع می کنید و سود می برید. آن ھا می گویند: «بھ من

پول بدھید».
ھنرمندان می گویند: «بفرمایید».

مردم بھ سھ روش درباره ی ھدیھ فکر می کنند

١. بھ من یک ھدیھ بده!
٢. بفرمایید این یک ھدیھ است؛ الان بھ من مدیونی، خیلی زیاد.

٣. بفرمایید این یک ھدیھ است، عاشقتم.
دوتای اول سوبرداشت ھای نظام سرمایھ داری از معنای ھدیھ دادن یا ھدیھ گرفتن است. سومین

روش تنھا گزینھ ی معتبر در این فھرست است.

سانی بِیتس و قانون مِتکالف

باب متکالف(١٨٩) فناوری ای ابداع کرد کھ بھ رایانھ ھا اجازه می دھد در یک شبکھ بھ ھم متصل
شوند. آنچھ او اترنت(١٩٠) نامید ثروتمندش کرد. ھمچنین قانون متکالف را ابداع کرد کھ باعث

شھرتش شد.
قانون متکالف می گوید کھ ارزش یک شبکھ با تعداد گره ھای روی شبکھ بھ توان دو افزایش
می یابد. می خواھید بھ زبان ساده بیانش کنم؟ این قانون می گوید کھ ھر چھ افراد بیشتری دستگاه
فکس داشتھ باشند، ارزش دستگاه فکس بیشتر می شود (یک نفر با یک دستگاه فکس بھ درد



نمی خورد). ھر چھ افراد بیشتری از اینترنت استفاده می کنند، بھتر کار می کند. ھر چھ تعداد
بیشتری از دوستانم از توئیتر استفاده کنند، آن ابزار برای من باارزش تر است. ارزش این
ارتباطات در خودش و از خودش است؛ زیرا منجر بھ بھره وری، کاھش ھزینھ ھای ارتباطات و

بلھ، ھدایا می شوند.
سانی بیتس(١٩١) یک اترنت انسانی است. سانی یک مؤسسھ ی کاریابی بسیار موفق برای جذب
مدیران اجرایی را اداره می کرد، آن را فروخت و الآن با کمک بھ ارباب رجوع برای برقراری
ارتباط با جوامع مناسب ارزش ایجاد می کند. شغلش مرتبط کردن افراد است. در بخش مربوط بھ
خودش، در ارتباطاتی کھ خلق می کند بھ کار عاطفی نیاز دارد. روی پذیرفتھ نشدن خطر می کند.
باید با افرادی درگیر شود کھ ممکن است در نگاه اول از او خوش شان نیاید، یا باید با ایده ھایی
درگیر شود کھ او را بھ چالش می کشند. جادوی ھنرش این است کھ این ھدیھ ھمچنان چند برابر
می شود. ھمان طور کھ شبکھ  ی ارتباطی اش افزایش می یابد، ارزش بیشتری ایجاد می شود. سانی
بھ ندرت برای آنچھ انجام می دھد پول می گیرد، زیرا ماھیت ھدیھ ی کارش چیزی است کھ او را

خیلی قدرتمند می کند (و چون عاشق کارش است).

جادوی قناعت پیشھ کردن

ً نباید یکی از دلایلی کھ افراد ھدیھ نمی دھند این است کھ توان پرداختش را ندارند. ھدیھ ھا حتما
ھزینھ ای داشتھ باشند، ولی ھمیشھ بھ زمان و تلاش نیاز دارند. اگر نگران پول ھستید، بدانید کھ
پیدا کردن زمان و تلاش سخت تر است. اگرچھ، دلیل اینکھ این افراد باور دارند توانایی مالی اش
را ندارند این است کھ آن قدر درگیر فرھنگ مصرف گرایی شده اند کھ یا بدھکارند یا قسطی را

باید بپردازند کھ اصلاً نیازی بھ آن نیست.
وقتی ھزینھ ھایتان را تا جای ممکن کم می کنید، مقداری پول اضافھ می آورید. این پول اضافھ بھ
شما اجازه می دھد بخشنده باشید، کھ بھ طرز اسرارآمیزی برمی گردد و پول ھای اضافھ تان را

بیشتر می کند.

چطور ھدیھ بگیریم؟

این امکان وجود دارد کھ با رد کردن ھدیھ ھای یک ھنرمند نابودش کنیم.
این امکان وجود دارد کھ اگر ھدیھ ھایش را ھدر بدھید، یا اینکھ بھ روش اشتباھی ھدیھ اش را

بگیرید نیز نابود شود.
ھالیوود ھر روز ھنرمندان را می کشد. یک فیلم ساز مستقل پیدا می کنند کھ ھدیھ ی شگفت انگیزی
از یک فیلم ساختھ است. سپس تطمیعش می کنند، پول زیادی بھ او می پردازند و آزادی کافی بھ او
نمی دھند و او را لای منگنھ می گذارند. این صنعت بھ طور مرتب ھنرمندھا را نابود می کند.
می پرسید چطور؟ آن ھا را مجبور می کنند در قبال این قول کھ ھدیھ ی ھنرشان را منتشر می کنند،

از آن ھا پیروی کنند.
دقیقاً چرا نماینده ی خدمات پس از فروش یک قدم فراتر می رود؟ دادن یک ھدیھ ی خیلی ارزشمند،



وقتی احتمال رسیدن بھ پول بیشتر وجود ندارد، چھ سودی برایش دارد؟ سودجویان کوتاه مدت و
متمرکز بر پول نمی توانند این را تحمل کنند. آن ھا رابطھ ای را کھ بر پایھ ی پول نیست

نمی خواھند، می خواھند قادر باشند ھر وقت کھ می خواھند ھنر باشد یا نباشد.
برای برخی ھنرمندھا، تمام این مزایا درونی اند. خلق ھنر کار ذاتی خوبی است، چیزی کھ از آن
لذت می برند. ھیچ چیزی نمی خواھند، دنبال ھیچ چیز نیستند و اگر خیلی مصمم باشند، ھیچ چیز بھ

دست نمی آورند.
البتھ بیشتر ھنرمندھا بھ دنبال بازخورد ھستند. آن ھا می خواھند بدانند ھنری کھ خلق می کنند باعث

یک تغییر می شود و نتیجھ می دھد.
و برخی ھنرمندھا پول و شھرت می خواھند.

ھر ھنرمندی کھ ملاقات کرده ام می خواھد پیوندھایی ایجاد کند، می خواھد باعث ایجاد ارتباط
شود.

آیا فکر می کنید باب دیلن می خواھد طرفداران دنبالھ رویش باشند، می خواھد ھر جا می رود با او
رفتار عجیبی شود، می خواھد بھ جشن تولد بچھ ی شما دعوت شود؛ زیرا دوستِ دوستِ پسرش را
می شناسید؟ دیلن نمی خواھد دوست تان باشد، می خواھد باعث تغییرتان شود یا ارتباط برقرار کند.

آیا فکر می کنید فلان کارمند خلاق می خواھد بابت نظام جدیدی کھ برایش تلاش فراوان کرده و
سالی یک میلیون دلار برای شرکت صرفھ جویی بھ ھمراه دارد، ۵٠ دلار بیشتر حقوق بگیرد؟ آیا

بھ این دلیل آن کار را انجام داد؟
ھدیھ ای کھ خوب دریافت شده باشد می تواند بھ ھدیھ ھای بیشتری منجر شود. ولی ھنرمندھا ھدایا
را بھ خاطر پول نمی دھند. برای احترام و ارتباط و ایجاد تغییر این کار را انجام می دھند. پس
بھترین دریافت کنندگان آن ھایی اند کھ می توانند بھ ھمان شکل مقابلھ بھ مثل کنند. با قدرشناسی
صادقانھ. با گزارش ھای شفاف درباره ی تغییری کھ ایجاد شده است. با ھدایایی کھ واقعاً برایمان

ھزینھ ای دارند، نھ فقط یک قدردانی کوچک یا ساختگی.

دستکاری اقتصاد ھدیھ

بھ محض اینکھ نقشھ بکشید و یک کار عاطفی را ماشینی و پولی کنید، خرابش کردید.
مثلاً لبخندھای مصنوعی یک راھنما در دیزنی وُرلد، از ارتباط خالصی کھ یک گردشگر، حتی

برای یک لحظھ، با مسئول یکی از بازی ھا ایجاد می کند، قدرت خیلی کمتری دارد.
بھ ھمین دلیل، بازاریابان تلفنی کھ حرف ھایشان را از روی متن می خوانند ھیچ وقت مانند
فروشنده ھایی کھ واقعاً درباره ی چیزی کھ باور دارند حرف می زنند، بھ نتیجھ نمی رسند. از آن جا
کھ کسب وکارھای بزرگ فھمیده اند افراد بھ ارتباط تمایل دارند، نھ بھ خود کالا، تلاش کرده  اند تا
این مسألھ را نھادینھ کنند، آن را اندازه بگیرند و بھ آن پاداش بدھند. و ھر بار دست از پا درازتر

برمی گردند.
خدمھ ی پروازی را در نظر بگیرید کھ در کنار در خروجی ھواپیما ایستاده است، بارھا و بارھا

می گوید: «خدافظ، خدافظ»، این کار را می کند؛ چون وظیفھ اش است، نھ خواستھ ی خودش.
نیت ھدیھ دھنده و وضعیت گیرنده ی آن مھم است. منظورم این نیست کھ طرز برخوردتان باید

ساختگی باشد و بھ منظور موفق شدن، توی ھچل یک رفتار جدید بیفتید.



کار کردن در بخش درجھ ی یک بریتیش ایرویز(١٩٢) می تواند یک کابوس باشد. خدمھ ی پرواز،
تا پایان پرواز ساعت ھا بھ مدیران لوس و خستھ خدمت رسانی می کنند و بھ ندرت خدمتی را کھ

می خواھند می گیرند. البتھ، برایش پول دادند، ولی در اغلب موارد، پذیرای این خدمات نیستند.
راز موفقیت این پرواز را کسانی کھ کارھا را انجام می دھند بھ من گفتھ اند. رازش در درک این
مسألھ است کھ خدمت خارق العاده ای کھ ارائھ می شود بھ خاطر مسافر یا حتی بھ خاطر این خط

ھوایی ھم نیست. برای خدمھ ی پرواز است.
موفق ترین ھدیھ دھنده ھا آن را بھ این خاطر انجام نمی دھند کھ بھ آن ھا گفتھ شده است. انجام

می دھند چون سرگرم کننده است. بھ آن ھا لذت می دھد.
البتھ، اگر دستمزد عادلانھ ای دریافت می کردند، بھتر می شد و اگر مسافر ھای بیشتری از کارشان
قدردانی می کردند، خیلی بھتر می شد. ولی تا زمانی کھ این دو مسألھ رخ دھد، موفق ترین و
خوشحال ترین خدمھ ھای پرواز ھنرشان را در آغوش می گیرند و دنبال کسی نیستند کھ تحسین شان
کند. اگر شرکت شان بھ استفاده از دوربین  مخفی روی آورد و مشتریان فرم ھای گزارشی بدھند تا
آن ھا برای کار بیشتر تحت فشار قرار بگیرند، در واقع باعث می شود کمتر کار کنند. ھنر

دستکاری شده (حتی ھنر خدمت رسانی) دیگر ھنر نخواھد بود.
رئیس ھای بزرگ و سازمان ھای جھانی افراد باانگیزه را استخدام می کنند، انتظارات بالا برای

کارشان قرار می دھند و بھ افرادشان اختیار کافی می دھند تا فوق العاده باشند.

اینترنت بھ عنوان یک نظام ھدیھ

در استفاده از عبارت «اقتصاد ھدیھ» تردید دارم؛ زیرا بھ محض اینکھ از آن استفاده کنم، افراد
بھ این فکر می کنند کھ چھ چیز بھ دست می آورند و چقدر باید برایش بپردازند.

کِلِی شِرکی(١٩٣) و داگ راشکوف(١٩۴) ھر دو درباره ی ماھیت عمومی ھدیھ ی اینترنت
صحبت کرده اند. افراد بھ چھ دلیلی باید ویدئو روی یوتیوب بگذارند؟ نھ قابلیت بالقوه ی واضحی
برای درآمدزایی دارد، نھ درآمدزایی از تبلیغات و نھ مسیر روشنی بھ شھرت وجود دارد. این

یک ھدیھ است.
در ابتدا، ھدایایی کھ می توانید بدھید در یک قلمروی کوچک زندگی می کنند. برای خود یا
دوستان تان یا ھر دو کاری انجام می دھید. با این حال، بھ زودی، حلقھ ی ھدیھ بزرگ تر می شود.
اینترنت بھ شما یک اھرم نفوذ می دھد. صد نفر وبلاگ تان را می خوانند، یا پنجاه نفر عضو
خبرنامھ تان می شوند. ھیچ منفعت اقتصادی این جا وجود ندارد، ولی مخاطب ھست، فرصتی برای

بھ اشتراک گذاشتن ھدیھ تان.
و آن حلقھ، حلقھ ھای دیگری تولید می کند. مخاطبی کھ جذب ویدئویتان شده است می فھمد کھ او ھم
می تواند ھدیھ ای بھ جامعھ بدھد و این کار را انجام می دھد. و مخاطب ھمچنان رشد می کند، ھر
شخصی از فواید دیجیتالِ کاری لذت می برد کھ دیگران بھ حلقھ ای ھمیشھ در حال گسترش اھدا

می کنند.
این واقعیت کھ ھیچ پول سازماندھی شده ای یا نظام تبادلی وجود ندارد باعث می شود این مسألھ
جواب بدھد. اگر دو لینک مفید برایتان بفرستم و احساس کنید موظف اید برای من دو لینک

بفرستید، ھنری در کار نخواھد بود؛ اقتصادی بر پایھ ی مقابلھ بھ مثل داریم.



من وبلاگ نمی نویسم تا در قبالش چیزی از شما بگیرم. می نویسم چون دادن ھدیھ ی کوچکم بھ
جامعھ بھ شکل نوشتھ احساس خوبی بھ من می دھد. لذت می برم کھ لذت می برید. وقتی یک روز،

از یک راه غیرمنتظره آن ھدیھ بھ من برمی گردد،، از کارم دو برابر لذت می برم.
منظورم جبرانی نیست کھ بھ معنای پرداخت پول باشد. جبران، قدردانی از کار من است، روشی

کھ کارم باعث تغییر افراد می شود، این ھا برای من مانند پرداخت پول است.
اینترنت ایده ی ھدایا را گرفتھ، چند برابرش کرده و سپس آن را وارد قلمرویی کرده است کھ در
آن، ھدایا قبلاً کشش و جذابیت چندانی نداشتند. نظام ھدیھ اکنون نسبت بھ آنچھ قبلاً بوده بخش

بزرگ تری از تجارت است.
مارگارت تاچر جملھ ی معروفی دارد کھ می گوید: «چیزی تحت عنوان جامعھ وجود ندارد». تا
زمانی کھ این مسألھ بھ نظر او مضحک است، بزرگ شدن حلقھ ی فرھنگ ھدیھ ثابت می کند

چقدر این جملھ در عمل اشتباه است. جامعھ جایی است کھ بھ ھم ھدیھ می دھیم.
یک نفر در محل کارتان مقالھ ای درباره ی تکنیک جدیدی منتشر می کند، یا در یک ھمایش، بدون
گرفتن پول، صحبت می کند. برای رضایت و خوشحالی یک مشتری کوچک از جان مایھ
می گذارید، یا یک انجمن آنلاین درست می کنید و بدون اینکھ پول اضافی بگیرید، بھ مشتریان تان
یاد می دھید چطور از محصولات تان بھترین استفاده را ببرند. این ھا ھمان مثال ھای نظام ھدیھ در
عمل ھستند. حتی در درون یک سازمان خیلی بھتر جواب می دھد. شخصی کھ جز واحد کاری 
شما نیست می آید و در یک موقعیت حساس کمک تان می کند. یک ھمکار دفترچھ ی تلفنش را با
شما بھ اشتراک می گذارد. با یک فروشنده ی دیگر ھمفکری می کنید و ایده ی جدیدی بھ ذھن تان
می رسد. در تمام این موارد، ھیچ جبرانی وجود ندارد، ھیچ تضمینی برای پرداخت پول نیست.
در عوض، حلقھ ای ھست کھ تا ابد در حال بزرگ شدن است، حلقھ ای کھ در آن ھدیھ ھا

ارزشمندند و بھ دیگران منتقل می شود.
فقط افرادی از این حلقھ سود نمی برند کھ داشتھ ھایشان را برای خودشان نگھ می دارند. کسانی کھ
ھدایا را می گیرند، ولی ھدیھ ای نمی دھند بھ طور موقت خود را در رأس بازی می بینند، ولی در

نھایت از بازی خارج می شوند.

گاھی اوقات ھدیھ تان را نمی خواھم

مسألھ ای کھ درباره ی مقابلھ بھ مثل و نظام ھدایا وجود دارد این است کھ دریافت کننده ی ھدیھ باید
در این بازی شرکت کند. بخش انسانی این تعامل برای کسی کھ از ھمھ جدا می شود یا تنھا
می ماند، یا داشتھ ھایش را برای خودش نگھ می دارد، فضای کمی باقی می گذارد. اگر این وضعیت

را انتخاب کنید، حلقھ تان کوچک تر می شود.
برای اینکھ این نظام بھ کارکردش ادامھ دھد، ھمھ ی طرف ھا باید حضور داشتھ باشند، ھم

ھدیھ دھنده و ھم ھدیھ گیرنده.
شاید رئیس تان نخواھد وضعیت کنونی تغییر کند. شاید مشتری خستھ تان نخواھد روزش درخشان

باشد. شاید ھمکارتان نخواھد چیزی را تغییر بدھد.
و این چالش برای تبدیل شدن بھ مھره ی حیاتی است. نھ تنھا باید ھنرمند باشید، باید بخشنده ھم
باشید و بتوانید ببینید کجا می توانید کمک کنید، ولی باید آگاه نیز باشید. آگاه از اینکھ کجا از



مھارت ھایتان استقبال می شود.
نوازنده  ھای خیابانی تشبیھی عالی برای شما و کارتان ھستند. یک گوشھ می ایستند، برای پول
آھنگ می زنند. بسیاری از کنارشان رد می شوند. مشکلی نیست. اگر برای جلب توجھ کسی کھ رد
می شود فعالیت تان را تغییر بدھید یا اینکھ بھ دنبالش بدوید یک بازی احمقانھ است. آن نوازنده بھ

دنبال افرادی است کھ انتخاب می کنند بایستند، نگاه کنند، تعامل کنند و در نھایت کمکی بکنند.
کار عالی برای ھمھ خلق نمی شود، اگر این طور بود، یک کار متوسط می شد.

«متشکرم و...»

اگر از یک ھدیھ قدردانی کنید، مثلاً می گویید: «متشکرم و...»
متشکرم و چھل صفحھ اش را آن قدر خوانده ام کھ تا خورده و لولھ شده است.

متشکرم و بھ رئیست گفتم چھ کار فوق العاده ای انجام دادی.
متشکرم و این نسخھ ای کھ من و گروھم ھفتھ ی گذشتھ ضبط کردیم خدمت شما.

متشکرم، اشکم را درآوردی.
متشکرم و درباره ی کاری کھ انجام دادی در وبلاگم نوشتم.

متشکرم و این بیست دلار انعامت؛ می دانم زیاد نیست، ولی فعلاً بیشتر از این ندارم.
متشکرم و چطور می توانم کمک کنم حرف ھایت پخش شوند؟

متشکرم و می توانی بھ من یاد بدھی چطور این کار را انجام می دھی؟
متشکرم و تو مرا برای ھمیشھ تغییر دادی.

چطور باب ھدیھ دادن را بیشتر باز کنیم

ھدیھ دھنده ممکن است بھ طور ذاتی انگیزه داشتھ باشد، در این صورت، کار را برای خودش
انجام می دھد، نھ برای شما یا سازمان تان. ولی در ھر صورت، افرادی کھ ھدیھ  می دھند بھ دنبال

احترام ھستند.
پول راھی برای نشان دادن احترام نیست. پول یکی از عناصر ضروری برای زندگی در این

جھان است، ولی جانشین ضعیفی برای احترام و تشکر است.
وقتی شخصی در سازمان تان مانند یک مھره ی حیاتی شروع بھ فعالیت می کند، بھ افتخار او،

برای تمام گروه ناھار سفارش بدھید.
وقتی شخصی کار بیشتری از آنچھ شما خواستید ارائھ می دھد، دفعھ ی بعد بھ او بیشتر اعتماد

کنید، آزادی بیشتر و امکانات بیشتری بھ او بدھید.
وقتی شخصی سخنرانی  فراتر از انتظاری ارائھ می دھد، صرفاً در برگھ ی ارزیابی سخنرانی بھ
او نمره ی عالی ندھید. در عوض، بایستید و تشویقش کنید، منتظر بمانید تا بعد از پایان
صحبت ھایش از او تشکر کنید، بھ ده نفر از دوستان تان بگویید کھ چھ دیدید و از برگزارکننده ی
ھمایش تشکر کنید. معاملھ ای در کار نبوده کھ با دادن چند امتیاز عالی در برگھ ی ارزیابی پولش

را بدھید. ھدیھ بوده است. اگر می خواھید جبرانش کنید، کار سختی انجام بدھید.



وقتی داوطلبی در کمپین  سیاسی تان شرکت می کند، قبل از شروع سخنرانی بعدی تان زیر لب فقط
یک «متشکرم» نگویید. روز بعد از او بخواھید بھ منزل تان بیاید و از او تشکر کنید. عکسش را

روی وبسایت تان بگذارید. اصرار کنید کھ دو نفری با ھم عکس بگیرید.
احترام ھدیھ ای است کھ می توانید در عوض پیشنھاد بدھید.

ھنرمند را فقط یک بار می توانید بچاپید

اجازه بدھید کاملاً شفاف صحبت کنم: پیشنھادم این نیست کھ ھنرمندان نباید پولی دریافت کنند.
باید دریافت کنند و زیاد ھم باید بگیرند.

ولی طبیعت ھدیھ، یعنی تفکر «آن را بده این را بگیر» واقعاً جواب نمی دھد. «فلان کار را انجام
بده، پولش را بگیر» یک قرارداد است، نھ روشی برای ھنرآفرینی.

ھنرمند، بدون امید بھ بازپرداخت زحمتش، ھدیھ می دھد، تغییر ایجاد می کند، باعث می شود
اتفاق ھای خوب بیفتد. بنابراین، ممکن است برای مدت کوتاھی بھ یک شخص بخشنده کمتر از آن
چیزی کھ می گیرید چیزی بدھید. ولی افراد باھوش مدت طولانی این وضعیت را تحمل نمی کنند،
و بازار نیز این افراد نادر را، بھ خاطر این بی عدالتی، خیلی زیاد ارج می نھد تا یک راه حل
طولانی مدت برای سرمایھ داران باشد. اگر بھ اندازه ی کافی خوش شانس اید تا با کسی کار کنید کھ

این قدر بخشنده است، پول زیادی بھ او پرداخت کنید، وگرنھ رقیب تان این کار را می کند.
آرام باشید و در این میان بھ آن یک چیز فکر کنید. اگر بھ اندازه ی کافی خوش شانس ھستید تا یک
ھنرمند پیدا کنید، باید سخت کار کنید تا در اندازه ای کھ در توان تان ھست بھ او پول بدھید، زیرا

اگر این کار را نکنید، یک نفر دیگر این کار را خواھد کرد.

اما چطور!؟

چطور بدانم چھ ھنری خلق کنم؟ چطور بدانم چھ ھدیھ ای بدھم؟
مسألھ ی سخت ھمین است. بھ محض اینکھ با خودتان عھد می بندید یک ھنرمند باشید، سؤال ھای

فوق بھ ذھن تان می رسند. پاسخ بھ این سؤال ھا راز موفقیت تان است. باید یک نقشھ داشتھ باشید.
شما باید این کار را انجام بدھید، نھ ھیچ کس دیگر.



فصل ھشتم: ھیچ نقشھ ای وجود ندارد

مھره ی حیاتی، ھنرمند و نقشھ

برای کامیابی در این اقتصاد جدید، باید غیرقابل جایگزین باشید. بھترین راه این است کھ
فوق العاده، متفکر و ھنرمند باشید، کسی کھ زحمت دادن ھدایا را متقبل می شود. رھبری می کند.

بدترین راه این است کھ اطاعت کنید و در یک نظام عظیم یک چرخ دنده باشید.
برای رھبری کردن چھ چیزھایی لازم است؟

تمایز کلیدی در این است کھ بتوانید مسیر خودتان را بسازید؛ اینکھ بتوانید از جایی بھ جای دیگر،
مسیری را کشف کنید کھ ھنوز ھموار نشده و دیگران آن را سنجش و محاسبھ نکرده اند. بسیاری
از اوقات، بھ کسی نیاز داریم کھ موبھ مو بھ ما بگوید چھ  کار کنیم و بیشتر مواقع نیز، این کار

غلط است.
کسانی کھ کارشان برُش الماس است از سنگی کھ در دست شان است شناخت ذاتی دارند. فقط با
ً کجاھا ھستند؛ آن ھا می دانند. بزرگ ترین لمس آن می توانند ببینید کھ بھترین خطوط برش دقیقا
ھنرمندان نیز ھمین طورند. آن ھا نیز چالش ھای پیشِ  روی خود را می بینند و درک می کنند، بدون
اینکھ کولھ باری از انتظارھا و وابستگی ھا را بھ دوش بکشند. برُش دھنده ی الماس آن الماسی را

کھ می خواھد در ذھنش تجسم نمی کند. در واقع، الماسی را می بیند کھ می تواند بسازد.

دیدن، ادراک و پراجنا

تا زمانی کھ دنیا را ھمان طوری کھ ھست نبینید، نمی توانید نقشھ ای تھیھ کنید. ابتدا باید بدانید کجا
ھستید و مقصدتان کجاست، در قدم بعدی باید بفھمید کھ چگونھ می توان بھ آن جا رفت.

ھیچ کس جھان بینی شفافی ندارد. در واقع، ھمھ ی ما دارای جھان بینی شخصی خودمان ھستیم؛
تعصب ھا، تجارب و انتظارھایی کھ داریم جھان بینی مان را شکل می دھند.

جھان بینی یک سرمایھ گذار خطر پذیر را تجارب او در سرمایھ گذاری روی چند ده شرکت طی
سالیان متمادی تشکیل می دھند. او آخرین حباب اقتصادی و حباب قبل از آن را بھ خاطر دارد؛
آسیب ھایی کھ از این وقایع دیده اثبات حرفش ھستند. پس وقتی طرح تجاری تان را بھ او نشان
می دھید، فقط طرح تان را نمی بیند. پژواک طرح ھای قبلی اش را نیز مشاھده می کند. سایر افراد،
روزھای گذشتھ و معاملھ ھای خطرناک گذشتھ را بھ یاد می آورد. ھمین خاطره ھا ادراک او را

بزََک می کنند.
یک کارمند وفادار نیز جھان بینی خودش را دارد. او بھ دنبال جای باثباتی برای کار است و بھ
شما باور دارد. اگر نقشھ ی خود را بھ او نشان دھید، جھان بینی او موجب تغییر احساساتش و

ھمچنین تحلیلش از نقشھ ی شما خواھد شد.
یک وکیل، یک رقیب، یک آدم شکاک و یک مادرشوھر، ھر کدام دارای جھان بینی، تعصب ھا و
انتظارھای خاص خودشان ھستند. البتھ، ھیچ کدام مان حقیقت مطلق را نمی دانیم، ولی ھدف رسیدن



بھ شرایطی با کمترین تعصب ھای ممکن است.
پس مدیر و سرمایھ گذار بھ دنبال کارمندی اند کھ درک بالا داشتھ باشد و بتواند ھمھ چیز را
ھمان طوری کھ ھست، ببیند. یک بودایی شاید این توانایی را پراجنا بنامد. یک زندگیِ بدون
وابستگی و دلشوره می تواند این آزادی را بھ شما ببخشد کھ ھمھ چیز را ھمان طوری کھ ھستند
ببینید و آن ھا را ھمان طوری کھ می بینید، خطاب کنید. اگر چنین توانایی ای داشتید، چھ فرد

ارزشمندی برای ھر سازمانی می شدید.
البتھ، ھیچ کس ھمیشھ این طور عمل نمی کند.  وقتی برای دانشگاه ثبت نام می کنیم، بھ خروجی کار
وابستھ ایم، برای ھمین چشم مان را بر حقیقت آن فرآیند می بندیم. وقتی شرکت مان تعدیل نیرو
می کند، بھ خروجی کار وابستھ ایم، برای ھمین، حقیقت آن وضعیت غافل مان می کند. بارھا و
بارھا، در لحظاتی کھ باید گزینھ ھای پیش  روی خود را با بیشترین وضوح ببینیم، دچار مشکل

می شویم.

بھ وضوح دیدن، کار راحتی نیست

کار دشواری است، برای ھمین این قدر کم یاب و ارزشمند است.
بھ وضوح دیدن بھ معنای این است کھ بتوانید با جھان بینی سرمایھ گذار، کارآفرین یا بازار بھ یک

طرح تجاری بنگرید. کار سختی است.
بھ وضوح دیدن بھ این معناست کھ بتوانید یک مصاحبھ ی شغلی را طوری انجام دھید کھ انگار
فرد مصاحبھ کننده یا متقاضی نیستید، بلکھ شخص ثالثی ھستید کھ بی اشتیاق در حال تماشای این

مصاحبھ است.
بھ وضوح دیدن بھ این معناست کھ بھ حدی باھوش باشید کھ موقع شکست خوردن یک پروژه،
بھ سرعت متوجھ شوید یا آن قدر شجاع باشید کھ وقتی ھمکاران تان پا پس می کشند، پشتکارتان را

از دست ندھید.
کنار گذاشتن جھان بینی تان و تلاش برای روی آوردن بھ جھان بینی دیگران اولین گام برای کسب

این توانایی است کھ ھمھ چیز را ھمان طور کھ ھست، ببینیم.

اذیت شدن از دست دیگران

ماشینی کھ در آن طرف خیابان ایستاده است، دستش را از روی بوق برنمی دارد. البتھ نھ خود
ماشین، بلکھ شخصی کھ در ماشین نشستھ است. کاری ھم از دست من برنمی آید، واقعاً آزاردھنده

است.
شب بعدش، باد شدیدی می وزد. ھر چند دقیقھ یک بار، شاخھ یا برگی بھ پنجره می خورد. اینکھ

در داخل خانھ احساس امنیت می کنم، مقداری آرامم می کند. سرگرم کار خودم می شوم.
تفاوت  دو موقعیت فوق در چیست؟

در حال سخنرانی ام. ناگھان میکروفون از کار می افتد. کارمند خستھ ای کھ جز خدمھ ی صحنھ
است، فراموش کرده کھ قبل از شروع، باتری ھا را تعویض کند. عصبانی شده ام؛ تقریباً دارم از



کوره درمی روم. در حال حاضر، بھ اینکھ چقدر کار برای انجام دادن داشتھ یا چقدر خستھ بوده
است، فکر نمی کنم. فکر و ذکر من این است کھ چرا این قدر پست فطرت است و بی دلیل کار مرا
خراب کرده است. این ھمھ تلاش، با یک بی دقتی بھ باد رفت. می روم کھ میکروفون یدکی را

بردارم، ولی رشتھ ی امور از دستم در می رود.
چند ھفتھ بعد، سخنرانی دیگری دارم. چراغ پروژکتور وسط کار می سوزد. کاری از دست کسی
برنمی آید. حادثھ ای طبیعی است. دست وپای خود را گم نکرده و بدون استفاده از اسلایدھای

پروژکتور، سخنرانی را بھ پایان می رسانم.
حفظ آرامش بھ ھنگام وقوع یک رویداد اتفاقی راحت است. حادثھ خبر نمی کند. با صدای
جیک جیک پرندگان یا حتی طوفانی کھ بھ ھنگام بازی ورزشی آغاز می شود، عصبانی نمی شویم.
ولی وقتی گوشی ھمراه خراب می شود، داستان فرق می کند. باید بنشینیم و حرص بخوریم، انگار
با حرص خوردن امواج ترسناکی را بھ خطاکار انتقال می دھیم کھ باعث می شود تا بار دیگر، از

ارتکاب چنین اشتباھی پرھیز کند.
مھره ی حیاتی می داند کھ عصبانیت بھ خاطر باتری میکروفون عمر باتری را برنمی گرداند. تنبیھ

خدمھ نیز بی فایده بوده و سودی بھ دنبال ندارد. پس با آن کنار می آیید.
اگر بپذیرید کھ تغییر انسان ھا دشوار است و منحصربھ فرد بودن ھر شخص را قبول کنید (و
ناراحت نشوید)، خیر و برکت بیشتری را بھ دنیا خواھید بخشید. ھمچنین تصمیم ھای بھتری

خواھید گرفت.

تنبیھ آتش

آتش داغ است. رسالتش ھمین است. اگر با آتش بسوزید، ممکن است از دست خودتان عصبانی
شوید؛ ولی اینکھ بخواھید از دست آتش خشمگین شوید کار درستی نیست. اگر بخواھید درس

عبرتی بھ آتش بدھید کھ دیگر داغ نباشد، چیزی جز اتلاف وقت نخواھد بود.
میل باطنی ما این است کھ از گناه آتش بگذریم، چون انسان نیست. ولی انسان ھا نیز مشابھ اند، از

این لحاظ کھ آن ھا ھم نمی توانند بھ سرعت تغییر کنند.
با این حال، افراد زیادی (شاید بیشتر افراد؟) در سازمان ھا تعامل ھای خود را طوری پیش
می برند کھ انگار وظیفھ ی آن ھا تنبیھ و تربیت مردم است. خط مشی تعیین می کنیم، کینھ توزی
می کنیم و روی گذشتھ متمرکز می شویم، چون می ترسیم کھ اگر چنین نکنیم، دیگران ممکن است

قسر در بروند.
وقتی راننده ای جلوی ما می پیچد، داد زده و فریاد می کشیم. می گوییم این کار را برای این انجام
می دھیم تا یاد بگیرد و دیگر برای کسی خطر درست نکند، البتھ او نمی تواند سخنان شما را
بشنود. مجری معروفی در سال ١٩٨٧ از من مطلبی دزدید و از آن زمان تاکنون، با او صحبت

نکرده ام. شرط می بندم از وجود من ھم بی اطلاع است. باید بھ حسابش برسم.
توانایی دیدن دنیا بھ ھمان شکلی کھ ھست، با درک این موضوع آغاز می شود کھ شاید تغییر آنچھ
نمی تواند عوض شود، کار شما نیست. بھ خصوص اگر تلاش برای این تغییر، بھ شما و

اھداف تان در این مسیر آسیبی بزند.



عناصر وابستگی

اولین نشانھ ی وابستگی این است کھ بخواھید با استفاده از نیروھای ماورا الطبیعی و کنترل اذھان،
از راه دور روی دیدگاه و تفکرھای دیگران درباره خودتان و کارتان، احاطھ داشتھ باشید. ھمھ ی

ما چنین کاری کرده ایم.
بھ شدت در حال کار روی موضوعی ھستید، پروژه ی ویژه ای را آغاز کرده اید یا جلسھ ی مھمی
در پیش دارید. ھر کاری از دست تان بر می آمده، انجام داده اید و حالا دیگران باید تصمیم بگیرند
چھ واکنشی نشان دھند. آیا خودتان را بھ تکاپو می اندازید و از دیگران می خواھید کھ تصمیم

بگیرند؟ کنترل انرژی متمرکز ذھن بسیار خستھ کننده و بی نتیجھ است.
در این تلاش، خودتان را خستھ خواھید کرد؛ نتیجھ ای نیز نخواھید گرفت. ھیچ کس نخواھد گفت:
«خوشحالم از اینکھ دیشب این وضعیت را بارھا و بارھا در ذھنم مرور کردم، چون باعث شد

برای جلسھ ی امروز آماده شوم».
دومین علامت وابستگی نحوه ی برخورد شما با خبر بد است. اگر خبر بد سبب تغییر حالات
احساسی و تفکر شما راجع بھ خودتان شود، آن گاه بھ نتایج دریافتی وابستھ خواھید بود. بھ جای
این کار، از خودتان بپرسید: «جالب نیست؟» سپس تا جایی کھ می توانید عبرت بگیرید و بھ

راه تان ادامھ دھید.
البتھ ھمیشھ در حال انجام این کار ھستیم. در حال انجام بازی پین بال با دستگاه جدیدی ھستید و
متوجھ می شوید کھ اھرم سمت چپ، آن گونھ کھ انتظار دارید، کار نمی کند. از اینکھ توپ تان افتاد،
ناراحت نمی شوید. در عوض، متوجھ موقعیت می شوید، درس می گیرید و توپ بعدی تان را بھتر
کنترل می کنید. شما درک دارید. می توانید آنچھ را کھ در حال روی دادن است ببینید و از آن
درس بگیرید. اھرم ربطی بھ شما ندارد، افتادن توپ در سوراخ پایین، بھ علت خصومت شخصی

با شما نیست. فقط یک اتفاق ساده است.
تعامل در دنیای واقعی اغلب پیچیده تر از یک دستگاه بازی پین بال بھ نظر می رسد. پیش خودمان
توطئھ بافی می کنیم در حالی کھ ھیچ خبری نیست. مشتریان خشمگینی کھ می بینید، صبح با این
قصد کھ روز شما را خراب کنند، از خواب برنخاستھ اند، اصلاً و ابداً این طور نیست. فقط
عصبانی اند. اصلاً موضوع، شخصی و منطقی نیست و ھیچ ارتباطی بھ اینکھ حقِ شماست یا نھ،

ندارد. فقط یک عصبانیت ساده است. حال می خواھید در مقابل آن چھ کنید؟
ھرگاه پاسخ ھای ما بھ واکنش تبدیل شوند و عزم مان را جزم کنیم دیگران را تنبیھ کنیم، بازنده
خواھیم بود. بازنده ایم چون اقدام برای درس عبرت دادن بھ دیگران بھ ندرت موجب تغییر در

آن ھا می شود و ھیچ گاه روزمان را بھتر یا کارمان را مفیدتر نمی کند.

دو دلیل برای سخت بودن آینده نگری

دلیل: وابستگی بھ نتیجھ ی کار و نیز مقاومت و ترس از تغییر.
ھمین.

تمام اطلاعاتی را کھ دیگران دارند، دارید. ولی اگر بخواھید آینده ای ایمن برای خود بسازید،
آگاھانھ آینده ی محتمل را نادیده خواھید گرفت.



فریاد زدن بر سر داور

تونی یک گزارشگر حرفھ ای ورزشی و فرد بسیار ماھری است. می تواند طوری با انرژی و ذکر
جزئیات بازی را در رادیو برایتان گزارش کند کھ احساس کنید آن جا حضور دارید. آنچھ را اتفاق

می افتد می بیند و برایتان بازگو می کند.
تونی در اوقات فراغت خویش، عاشق بسکتبال بازی کردن است. در زمین بسکتبال، منطقش از
بین می رود. یک خطای بد، اعصابش را بھ ھم می ریزد. فریاد زده و از کوره در می رود.
احساس می کند ھر خطایی کھ رخ می دھد، علیھ او و تیمش است و بھ عقیده ی او، داور بھ خاطر
او، بازی را بھ نفع تیم دیگر پیش می برد. ھر بار پنج دقیقھ زمان می برد تا با حالت عادی، بھ

بازی اش برگردد.
سؤال اساسی پراجنا این است کھ با داور چھ می کنید. اگر خطاھا را از فیلتر دید متعصب خود
بگذرانید، بدون شک ناراحت خواھید شد. کیست کھ ناراحت نشود؟ چالش اصلی این است کھ

تشخیص دھید آیا فیلتر دید شما بھ موفقیت تان کمک خواھد کرد یا نھ.
اگر بتوانید آنچھ را کھ در دنیا اطراف تان اتفاق می افتد ببینید و بگویید: «الگویی وجود دارد» یا
«وای، چقدر جالب است، دلیلش چھ می تواند باشد؟» احتمال اینکھ پاسخ تان کارساز باشد، بسیار
بیشتر از زمانی خواھد بود کھ واکنش تان این گونھ باشد: «چطور جرأت کرد این طور رفتار کند».

تلاش می تواند باعث ایجاد تغییر شود

یکی از جالب ترین جنبھ ھای کسب وکار و جنبش ھای سازمان یافتھ این است کھ ارتباطی میان
علاقھ و تلاش فرد وجود دارد کھ افراد آن را در پروژه و نتیجھ ی کار دخیل می کنند.

این مطلب درباره ی آب وھوا صادق نیست. آب وھوای ھر روز را ھمان طور کھ ھست بپذیرید،
چون کاری از دست تان بر نمی آید. ولی سھم از بازار، نوآوری، مذاکره و ارتباطات انسانی، تمام

این ھا با داشتن نگرش درست و تلاش مناسب قابل تغییرند.
چالش اصلی این است کھ بھ ھنگام کافی نبودن تلاش مان بتوانیم درک کنیم و پروژه ھا و
فرصت ھایی را برگزینیم کھ احتمال بیشتری دارد پاداش عشق و علاقھ ای را کھ صرف آن
موقعیت کرده ایم، بھ ما بدھد. اگر در این دنیا ھیچ راھی برای جلب رضایت فلان مشتری با
میزان تلاش عقلانی وجود نداشتھ باشد، شاید بھتر باشد شرایط را بپذیرید، نھ اینکھ با تلاش برای

تغییر ذھنیت آن شخص (و ھر بار شکست خوردن)، خود را از پای درآورید.
بین اینکھ منفعلانھ تمام عناصر محیطی را بپذیرید (و بھ ھمین ترتیب فرصت ھای موجود برای
بھره گیری را از دست دھید) با اینکھ بھ اندازه ی کافی عاقل باشید تا چیزھای غیرقابل تغییر را بھ

حال خود رھا کنید یا حداقل بھ طور موقت مشکل را رفع کنید، تفاوت بسیاری وجود دارد.

ذن در فرودگاه



در پیش خوان ھای خدماتی فرودگاه ھا، بھ خصوص در روزھای برفی، درس ھای زیادی یاد
خواھید گرفت.

برخی مسافران زرنگی می کنند و می خواھند بدانند در صورت کنسلی پرواز بھ دلیل آب وھوای بد
یا اشتباه خط ھوایی در برنامھ ریزی ساعت پرواز چھ می شود. برخی دیگر کاملاً ناراحت ھستند.
نتیجھ ی این ضربھ ی احساسی چیزی نیست جز اینکھ این مسافران در طرح نقشھ ھای جدید

عملکرد ضعیفی خواھند داشت.
خانمی کھ جلوی من ایستاده، پروازش بھ فلوریدا لغو شده است. ھواپیماھا یا فرودگاه را ترک
می کنند یا نھ، از این دو حالت خارج نیست. کاری از دستش برنمی آید. ولی نمی تواند دنیا را
ھمان طوری کھ ھست، بپذیرد؛ برای ھمین ناراحت شده است. بھ جای اینکھ با آرامش بھ وضعیت
موجود بنگرد، بھ سرعت خط ھوایی خود را تغییر می دھد و می رود (کھ فقط ده دقیقھ دیرتر او را
بھ مقصد خود، ساحل پالم، می رساند)، احساس می کند باید حقیقت ماجرا و انگیزه ی شخصی کھ
آن را لغو کرده است، انکار کند. سپس بھ فردی نیاز دارد کھ بتواند سرزنشش کند. ارتباط

احساسی اش با نتیجھ ی کار بھ او اجازه نمی دھد کھ گزینھ ھای موجود را ببیند.
او در آن لحظھ، دو انتخاب داشت. یا بھ نتیجھ ی کار کھ برایش نفرت انگیز بود، وابستھ بماند یا
لحظھ ای وارد پراجنا شود و دنیا را بدون توجھ بھ اینکھ خودش چھ می خواھد، ھمان طوری کھ

ھست بپذیرد.
چھل سال پیش، ریچارد برانسون، کھ بعدھا خط ھوایی «ویرجین ایر» را بنا نھاد، در موقعیتی
مشابھ در یکی از فرودگاه ھای کارائیب قرار گرفت. پرواز او را کھ تنھا پرواز آن روز بود لغو
کرده بودند. برانسون جوان بھ جای اینکھ بھ خاطر مھم بودن پروازش، خراب شدن روزش و
اینکھ چگونھ کل کارش بھ خطر افتاده است، از کوره در برود، بھ سمت میز خدمات چارتر رفتھ

و کرایھ ی چارتر یک پرواز بھ مقصد پورتوریکو را استعلام کرد.
سپس یک تختھ سیاه سیار قرض گرفت و روی آن نوشت: «پرواز بھ جزایر ویرجین، ھر بلیت
٣٩ دلار». سپس بھ گیت خود بازگشت، بھ اندازه ای بھ مسافران ھمراھش بلیت فروخت کھ
ھزینھ ھای سفرش تأمین شود و بھ این ترتیب سر وقت بھ خانھ رسید. البتھ از اینکھ با این کار
پایھ ھای تأسیس خط ھوایی اش ده ھا سال بعد را ریخت، بگذریم. احتمالاً بھ چنین شخصی برای

استخدام نیاز دارید.

چھار ربع ادراک

یکی از محورھا علاقھ ی وافر و محور دیگر، وابستگی است.



ھر ربع بیانگر نوع خاصی از افراد و شیوه ی پاسخ دادن آن ھا بھ اوضاع است.
در ربع پایین سمت راست، متعصب بنیادگرا قرار دارد. او با طرز دید خود، بھ دنیا وابستھ است.
ھیچ پراجنا و ادراکی در کار نیست. تغییر تھدید محسوب می شود. کنجکاوی تھدید محسوب
می شود. رقابت تھدید محسوب می شود. در نتیجھ، برای چنین فردی دشوار است کھ دنیا را
ھمان گونھ کھ ھست ببیند؛ چون اصرار دارد دنیا ھمان طوری باشد کھ در خیالاتش تجسم می کند.
در عین حال، زحمات زیادی را متحمل می شود تا جھان بینی اش را حفظ کند. متعصب ھای

بنیادگرا ھمیشھ درصددند دنیا را کوچک تر، ضعیف تر و خوارتر کنند.
کمپین صنعت موسیقی آمریکا کھ مردم را بھ گوش دادن آھنگ بھ صورت آنلاین دعوت می کند،
کار یک متعصب بنیادگراست. این سازمان بھ  رغم مدارک شفاف موجود مبنی بر اینکھ کارشان با
شکست مواجھ شده و احتمالاً موفق نخواھد شد، صدھا میلیون دلار را صرف دعوت مردم از
سراسر دنیا کرد. ترکیب وابستگی (بھ دنیا، ھمان طور کھ می خواھند باشد) و علاقھ ی وافر (کھ بھ
واسطھ ی آن، برای اطمینان از وجود دنیای دلخواه شان، بھ صرف پول و زمان می پردازند)، ھم

خطرناک و ھم بی فایده است.
ً بھ نتیجھ ی رویدادھا وابستھ ربع بالا سمت چپ متعلق بھ بوروکرات ھاست. چنین فردی قطعا
نیست و بدون شک ھیچ تلاش اضافھ ای بھ کار نمی برد. یک بوروکرات شخصی است تابع قوانین



و بدون علاقھ ی وافر کھ بھ حوادث بیرونی و فراز و نشیب روزانھ، بی تفاوت است. کارمند
اداره ی پست و معاون رئیس خستھ در شرکت جنرال موتورز، ھر دو بوروکرات بھ حساب

می آیند.
ربع پایین سمت چپ، جایگاه افراد غرغرو است. یک فرد غرغرو ھیچ علاقھ ی وافری ندارد،
ولی بھ شدت بھ جھان بینی اش وابستھ است. افراد غرغرو چون زندگی شان با ترس از تغییر عجین
شده است، نمی توانند برای بھبود شرایط تلاشی بکنند؛ ولی بھ شدت آرزو می کنند کھ ھمھ چیز
ھمان طوری کھ ھست، باقی بماند. بسیاری از افراد حاضر در صنعت روزنامھ نگاری را در این
دستھ قرار می دھم. آن ھا سالیان سال نظاره گر سقوط صنعت خویش بودند، در حالی کھ ھیچ کاری
ً تمام تغییرھای مثبت این صنعت (مانند بھ جز غر زدن از دست بی عدالتی انجام ندادند. تقریبا

ھافینگتون پست و یوتیوب)، از سوی افراد خارج از این صنعت ایجاد شده است.
ربع بالا سمت راست مختص مھره ی حیاتی است. مھره ی حیاتی بھ قدری روشن فکر است کھ
بتواند دنیا را ھمان گونھ کھ ھست ببیند، درک کند کھ عصبانیت این مشتری بھ خاطر او نیست،
تغییر در سیاست ھای دولت ربطی بھ خصومت شخصی ندارد و این شغل تا آخر عمر تضمین
شده نیست. در عین حال، مھره ی حیاتی علاقھ ی وافر را وارد کار خود می کند. او از روی تجربھ
می داند کھ تلاش درست در جای درست می تواند نتیجھ ی کار را تغییر دھد؛ برای ھمین تلاش

خود را برای انجام چنین تغییری بھ کار می گیرد.
مھره ی حیاتی انرژی و زمان کافی برای آه و نالھ ندارد. در عوض، با وسواس زیاد روی

پروژه ھایی تمرکز می کند کھ احتمال تغییر نتیجھ را افزایش می دھند.
بھ عبارت دیگر، می توان دو محور را این گونھ توصیف کرد: یکی می پرسد، آیا می توانید ببینید؟

دیگری می خواھد بداند، آیا برایتان مھم است؟

لطفاً شخص دیگری مسئولیت آن را بر عھده بگیرد

چند وقت پیش داشتم با ھواپیما بھ محل زندگی ام برمی گشتم کھ ھواپیما وسط راه در فرودگاه
نیویورک بھ زمین نشست. مشکلی پیش آمده بود و طبق پیش بینی خط ھوایی بین یک ساعت و نیم
ً تا پنج ساعت طول می کشید. مسافران باتجربھ می دانند کھ وقتی سیستم خراب می شود، یعنی واقعا

خراب است. در ھواپیما زندانی شده بودیم!
مھماندار را متقاعد کردم بھ من اجازه دھد ھواپیما را ترک کنم. چون از طریق اینترنت یک
ماشین کرایھ ای بھ قیمت چھل دلار پیدا کرده بودم. فاصلھ ی زمانی تا فرودگاه وایت پلینز(١٩۵)

حدود ١٣٠ دقیقھ بود. بدون شک نقشھ ی خوبی بود.
ھمین کھ برای رفتن بلند شدم، رو بھ بیست و سھ مسافر دیگر گفتم: «من دارم با ماشین می رم
سمت فرودگاه وایت پلینز. دو ساعت دیگھ می رسیم. اگھ می خواید با من بیایید، برای چھار نفر

دیگھ جا ھست؛ پولم لازم نیست بدید».
ھیچ کس از جایش تکان نخورد. خودم تنھایی بھ خانھ برگشتم.

خیلی درباره  ی این ماجرا فکر کردم. شاید برخی پیش خودشان فکر کرده باشند کھ من یک بیمار
روانی بسیار خوش تیپ ھستم کھ برای سفر کاری آمده ام. ھر چند حدس می زنم کھ بسیاری از
آن ھا می خواستند ایالات متحده را برای چنین شرایطی سرزنش کنند. اگر بلند می شدند و ھواپیما



را ترک می کردند، شرایط متعلق بھ آن ھا می شد. خودشان انتخاب می کردند، مسئولیتش ھم با
خودشان بود.

دفاع از خود

ھنگامی کھ از موضع تان دفاع می کنید، در حال دفاع از چھ چیزی ھستید؟
از گذشتھ تان، زمان حال تان یا آینده تان کھ دلتنگش ھستید، دفاع می کنید؟

بازار کوچک ترین اعتنایی بھ دفاع شما نمی کند. برای بازار، کار کردن با کسی مھم است کھ
بتواند ھمھ چیز را ھمان طور کھ بوده، ھست و قرار است باشد، ببیند. وقتی سر راه تان یک
دست انداز می بینید، آیا می گویید: «وای خدای من، کارمان تمام است!» یا اینکھ می گویید «جالب

نیست؟».
وقتی یک فروشنده یا مشتری باید میان شرکتی کھ با تمام وجود برای دفاع از وضعیت کنونی
می کوشد و شرکتی کھ امکان رشد زیادی را در آینده دارد، یکی را انتخاب کند، انتخاب بسیار

راحت است.
کم نیستند افرادی کھ می خواھند طوری حقیقت را بازآرایی کنند تا جھان بینی شان را آن طور کھ
می خواھند حفظ کنند. لابی گرھایی در واشنگتن ھستند کھ بھ شرکت ھا کمک می کنند بھ بھانھ ی
مصلحت، با آینده ی اجتناب ناپذیر بجنگند، و از این طریق پول زیادی بھ جیب می زنند.
مؤسسھ ھای غیرانتفاعی زیادی ھستند کھ دیگر دلیلی برای بودن شان وجود ندارد، ولی ھنوز
توسط مدیریتی سر پا نگھ داشتھ شده اند کھ جرأت اقرار بھ این موضوع را ندارد کھ دنیا دیگر
آن ھا را کنار گذاشتھ است. ھمین ذھنیت سبب می شود شخص بھ ھنگام وقوع طوفان در خانھ

بماند. فقط چون می خواھید چیزی حقیقت داشتھ باشد، این طور نمی شود.
کم یابی سبب ایجاد ارزش می شود؛ آنچھ کم یاب است این است کھ بخواھیم چیزی را ھمان طوری

کھ ھست، بپذیریم و برای بھبود و تغییر آن بکوشیم، نھ اینکھ وجود آن را انکار کنیم.

ھنرمند و پراجنا

جھان بینی و وابستگی ھمیشھ بر ادراک شخص تأثیر می گذارند. از افراد شاغل در بخش خدمات
پس از فروش درباره ی بزرگ ترین مشکلی کھ شرکت شان با آن درگیر است، سؤال کنید؛ بھ
احتمال زیاد آن ھا چالش اصلی را از دیدگاه خدمات پس از فروش بیان می کنند. ھمین سؤال را از
افراد بخش مالی بپرسید؛ بدون شک پاسخ آن ھا بر اساس عینک امور مالی خواھد بود کھ روی

چشم خود گذاشتھ اند.
ھنرمندان بھ ھدف مورد نظرشان وابستھ نمی شوند. وابستگی بھ جھان بینی ارتباط یک ھنرمند را
با آنچھ در حال وقوع است تغییر داده و اجازه نمی دھد دیده ھایش یا چیزی را کھ با آن در تعامل
است بھ چیزی کھ متعلق بھ اوست، چیزی کھ می تواند با آن کار کند و تغییر ایجاد کند، مبدل

سازد.
یک مذاکره کننده ی باھوش ھنرش در این است کھ طرف مقابل را آن طوری درک می کند کھ



دیگران می توانند. فقط با دیدن دنیا از دریچھ ی چشم ھای زلال می توان یک استراتژی مذاکره ای
طراحی کرد کھ برای ھمھ کارساز باشد.

برای ما راحت است کھ بھ احساسات، خاطره ھا و انتظارھای خود از نظامی کھ در آن مشغول بھ
کاریم، شرکت ھایی کھ در آن ھا سرمایھ گذاری می کنیم و مردمی کھ با آن ھا کار می کنیم، وابستھ
شویم. این وابستگی و پاسخ ما بھ آن، ما را وادار می کند تا خواستار نتیجھ ی متفاوت تری از آنچھ

واقعاً انتظار داریم باشیم.
بھ طور مثال، مدیران اجرایی صنعت موسیقی عاشق مدل بی نقص کسب وکارشان بودند. آن ھا بھ
سبک زندگی خود و حسی کھ ارتباط بین ھنرمندان و طرفداران شان بھ آن ھا می دادند، وابستھ
بودند. حتی زمانی کھ حتی یک شلغم ھم می توانست ببیند مدل کسب وکار آن ھا شکست خورده
است، بی اعتنا بھ زوالی کھ اطراف شان رخ می داد، ایستادگی می کردند. آیا احمق بودند؟ نھ.

وابستگی آن ھا بھ زمان حال و ترس شان از آینده چشم شان را کور کرده بود.
باب لفستز(١٩۶)، منتقد برجستھ ی این صنعت، فردی در خارج این صنعت بود کھ می توانست
آینده را ببیند. بھ طور منظم، بھ ھزاران مدیر اجرایی کھ در خبرنامھ ی سایت او ثبت نام کرده
بودند، آنچھ در حال وقوع بود و علت وقوع آن  را می گفت. بیش از پنج سال پیش، با صدایی رسا
از صنعت موسیقی خواست تا بھ خودش بیاید، در غیر این صورت می میرد. ھنر باب، توانایی او
در بھ کارگیری کلمات است، در علاقھ ی او بھ این است کھ حقیقت را ببیند و بھ کسانی کھ تمایلی

بھ شنیدن آن ندارند، انتقال دھد.
مدیران اجرایی زیادی آمدند و رفتند، ولی باب غیرقابل جایگزین باقی ماند. چون تنھا کسی بود کھ
حقیقت را می گفت، بسیاری از بازیگران پرنفوذ این صنعت بھ سرعت دریافتند کھ بدون وجود او،
حتی اگر آینده ای را کھ توصیف می کند دوست نداشتھ باشند، دوران سختی خواھند داشت. پس

باب از راه بیان حقیقت بھ صاحبان قدرت پول در می آورد.

گره گشایی از حقیقت

افراد موفق قادرند کھ تارھای گذشتھ و تارھای آینده را ببینند و طوری گره ی آن ھا را باز کنند کھ
قابل مدیریت باشند.

گره خوردن حالتی طبیعی است. خصوصیات فردی، ھزینھ ھای غیرقابل برگشت و نظام ھای
پیچیده ی زندگی دست بھ دست ھم می دھند تا اجزای کار ما را در ھم و نامنظم سازند. ھمھ چیز

ھمان طوری ست کھ بوده و درک اینکھ می توانست طور دیگری باشد کار دشواری است.
صنعت روزنامھ نمی تواند گره ی اخبار و روزنامھ ی کاغذ را از ھم باز کند، نمی تواند تفاوت میان
توزیع رایگان اخبار بھ کل جھان را با چپاندن آن ھا در کامیون برای ارسال، ببینند. تا وقتی این
اجزا را جدانشدنی بدانیم، گره گشایی از آینده غیرممکن است. علت اینکھ اغلب ابزارھای خوب
جدید را افراد تحول آفرین و خارج از آن صنعت اختراع می کنند نیز ھمین است؛ آن ھا با گذشتھ ی

درھم و گره خورده شروع نمی کنند.
حقیقتی کھ پشت وضعیت مشتری نھفتھ است نیز مشابھ ھمین است. شرکت شما ممکن است
گذشتھ ای با این مشتری داشتھ باشد، شاید خاطره ای از اتفاقی بین شرکت و مشتری باشد. تا زمانی



کھ این ایده ھا را گره خورده و درھم نگھ دارید، نمی توانید انعطاف کافی برای ھمکاری با این
مشتری را در آینده داشتھ باشید. سرتان گرم دفاع از گذشتھ خواھد ماند.

بیان حقیقت

البتھ، ابتدا باید بتوانید حقیقت را ببینید. این کار نیازمند تجربھ و مھارت و از ھمھ مھم تر، میل
قلبی برای مشاھده ی آن است.

بیشتر افرادی کھ حقیقت را می بینند آن را نمی پذیرند. ممکن است یک مشتری ناراضی، کالای
بنجل یا سقوط یک صنعت را تشخیص دھیم، ولی نخواھیم بھ آن توجھی کنیم. بھ آینده ای متفاوت

وابستھ ایم، برای ھمین داده ھا را نادیده گرفتھ یا از اھمیت آن می کاھیم.
قصد دروغ گفتن نداریم؛ فقط جرأت اقرار نداریم.

عده ی انگشت شماری کھ می توانند حقیقت را ببینند و از آن آگاه باشند اغلب برای بھ زبان آوردن
آن تأمل می کنند. نمی خواھید وضعیت فعلی بھ ھم بریزید. از این می ترسید کھ وقتی می گویید
امپراتوری از بین رفتھ است، ھمتایان تان خون شان بھ جوش آید. تأمل می کنید، چون بھ شما یاد

داده اند کسی کھ عضو تیم است این کار را نمی کند؛ یک فرد عوام فریب از این کارھا می کند.
سازمان ھای ھوشمند بھ دنبال افرادی می گردند کھ توانایی دیدن دنیا را ھمان طوری کھ ھست،
داشتھ باشند. ولی تا زمانی کھ حقیقت را درک نکنید و آن را با دیگران بھ اشتراک نگذارید، این

مھارت ارزشی نخواھد داشت.
یکی از آژانس ھای مسافرتی را کھ می شناسید، در نظر آورید کھ وجود مشکل در این صنعت را
انکار می کرد و آن قدر این دست آن دست کرد کھ نابود شد. یا نماینده ی فروشی کھ اوضاعش
کم کم کساد شد و بھ آخر خط رسید، چون در آن شرایط، ادامھ ی کار مھم تر از درک حقیقت بود.
طبیعت ما انسان ھا این است کھ از جھان بینی خود دفاع کنیم و قصھ ھایی بسازیم کھ ما را از

اعتراف ھای دشوار مصون دارد.

وابستگی بھ چیزھایی کھ از کنترل ما خارج اند

فرض کنید رئیس تان در جلسھ ای با ھیئت مدیره حضور دارد تا درباره ی تمدید یا لغو قرارداد شما
تصمیم بگیرند.

دقیقاً چھ مقدار نگرانی برای این موقعیت مناسب است؟ اگر تعداد زیادی از چرخھ ھای آگاھانھ ی
ذھن تان را بھ خواستن، تمایل و آرزو برای این موضوع اختصاص دھید کھ جلسھ طور خاصی
بھ پایان برسد، آیا فایده ای دارد؟ اگر تمام قدرت روحی خود را وقف آن کنید، چطور؟ باز ھم

کمکی نمی کند.
مھره ی حیاتی دریافتھ است کھ روزانھ فقط تعداد مشخصی چرخھ ی ذھنی برای مصرف داریم.
اختصاص حتی یک چرخھ بھ موقعیتی کھ خارج از کنترل ماست، ھزینھ فرصت زیادی برایمان
بھ ھمراه دارد. رقیبان شما سرشان گرم اختصاص زمان بھ ساختن آینده است و شما درگیر این
ھستید کھ ای کاش جھان متفاوت تر می شد. ما بھ نگرش خاصی، بھ یک نتیجھ ی خاص وابستھ ایم



و وقتی چنین چیزی رخ ندھد، زمان زیادی را صرف سوگواری برای دنیای دلخواه مان می کنیم
کھ پدید نیامد.

وقتی یک مشتری عصبانی پیش صندوق ایستاده است، می توانیم او را بابت قضاوت ضعیفش یا
دنیا را برای رساندن چنین شخصی بھ ما، نفرین کنیم. ولی مھره ی حیاتی فھمیده است کھ پذیرفتن

شرایط و بھبود آن، بدون شک از گزینھ ی قبلی بھتر خواھد بود.

دانشمندان طراح نقشھ ھستند

دستیاران آزمایشگاه کاری را انجام می دھند کھ بھ آن ھا گفتھ شده است. ولی دانشمندان تشخیص
می دھند کھ گام بعدی چیست.

وقتی دانشمندی تعجب می کند پدیده ی عجیبی نیست. این اتفاق زمانی رخ می دھد کھ کارش را
بھ درستی انجام دھد. برای اینکھ بِکاود، حس درونی اش را دنبال کند، چشم انداز را ببیند و نقشھ ی

جدیدی طراحی کند. اینکھ خودتان را برای متعجب شدن آماده کنید یک انتخاب آگاھانھ است.
دانشمندان ھیچ گاه بر این عقیده نیستند کھ ھمھ چیز مشخص و تمام مشکلات حل شده اند. آن ھا
می دانند کھ ھمیشھ مباحث و معماھای دیگری نیز وجود دارند؛ این بدین معناست کھ نقشھ ھیچ گاه

کامل نمی شود.
کریگ ونتور(١٩٧)، اولین کسی کھ ژنوم انسان ھا را رمزگشایی کرد، منتظر نماند کھ دیگری از

راه برسد و بھ او بگوید چھ  کار کند.
تشخیص گام بعدی کمک او بھ علم بھ عنوان یک مھره ی حیاتی بود.

انجمن ھنرمندان ناامید

یکی از نقدھای منفی مورد علاقھ ی من از کتاب قبیلھ ھا بھ شرح زیر است:
«گادین توضیح نمی دھد کھ چگونھ باید برای انجام کار دشوار رھبری عمل کنیم. او طوری
توضیح داده کھ انگار ھر کسی با یک ایده و یک تلفن ھمراه می تواند در عرض چند دقیقھ
ھزاران نفر را بھ خواست خودشان دور خود جمع کند؛ بھ شرطی کھ درک کنند کار سختی

نیست».
پاسخ من: اینکھ از اھمیت زیاد رھبری برای مردم بگوییم یک چیز است. اینکھ گام بھ گام و بھ دقت
بھ آن ھا نشان بدھیم چگونھ می توانند رھبر باشند، غیرممکن است. «بھم بگو چی کار کنم»

جملھ ای بی معنا در این زمینھ است.
نقشھ ای در کار نیست. ھیچ نقشھ ای برای رھبری و برای ھنرمندی وجود ندارد. صدھا کتاب
درباره ی انواع و اقسام ھنر و نحوه ی اجرای آن خوانده ام، در ھیچ کدام آن ھا ردی از نقشھ نبود،

چون اصلاً وجود ندارد.
این حقیقتی است کھ باید با آن کنار بیایید: علت اصلی اینکھ ھنر (نگارش، درگیر ساختن ذھن
افراد، رھبری و تمام این ھا) ارزش بالایی دارد این است کھ نمی توانم بھ شما بگویم چگونھ باید
آن را بھ کار گیرید. اگر نقشھ ای در کار بود، ھُنری وجود نداشت، چون ھنر بھ معنای مسیریابی



بدون نقشھ است.
بدتان نمی آید؟ من عاشق این موضوعم کھ نقشھ ای در کار نیست.

ضرورت ھمیشگی ھمرنگ شدن با جماعت

نمی توان در کل مسیر ھمرنگ جماعت بود. ھیچ گاه ممکن نیست کھ ھمھ چیز درست و سر جای
خود باشد.

چطور چنین چیزی ممکن است؟
برای ھمین در دام افتاده ایم، ھمیشھ بھ دنبال راھی ھستیم تا بیشتر ھمرنگ جماعت شویم، ھمیشھ
بھ دنبال نشانھ ای می گردیم کھ نشان دھد نتوانستھ ایم کار را بھ درستی پیش ببریم، کھ سیستم در

حال فروپاشی است و اینکھ قوانین مدام در حال تغییرند و باید (از نو) با آن ھا سازگار شویم.
این مشکل کھ گریز از مرکز نام دارد، بھ خاطر این است کھ ھیچ نقطھ ی کانونی نداریم، جایی
نداریم کھ بھ آن برگردیم. مشکل گریز از مرکز این است کھ قطب نمایی در کار نیست، حالت

عادی در کار نیست و ھیچ راھی برای تشخیص اینکھ در تعادل ھستیم یا نھ، وجود ندارد.
بدون وجود نقشھ چگونھ می توانیم بفھمیم کھ گام بعدی چیست؟

دیوید ریزمن(١٩٨) در کتاب جمعیت تنھا(١٩٩) می نویسد: «آمریکایی ھا برای رسانھ ھای جمعی
آماده بودند، قبل از اینکھ رسانھ ھای جمعی، این آمادگی را داشتھ باشند». بھ سرنخ ھا،

دستورعمل ھا و بلھ، نقشھ ھایی نیاز داشتیم کھ بتوانیم بفھمیم چھ کسی باید باشیم.



فصل نھم: انتخاب کردن

بلھ غیر ممکن است، پس می روم کھ شروع کنم

کوچک ترین تلاشی برای یادآوری کم رنگ ترین خاطره ی ناخودآگاه بھ چشم تداعی بیھوده ای از
رؤیایی حقیقت نیافتنی دیده شده و بھ کناری انداختھ می شود... تلاشی پوچ خوانده می شود. من
فکرھایم را با خودم زمزمھ می کنم (زمزمھ می کنم تا شیاطین نشنوند): «می دانم غیرممکن است.
اما می دانم انجامش خواھم داد». در آن لحظھ، برج ھا بھ تسخیر من در می آیند و از آنِ من
می شوند. وقتی در خیابان ھستم، فکر جدیدی بھ سرم می زند: بلھ غیرممکن است، پس می روم کھ

شروع کنم.
- از کتاب خواندنیِ «مردی روی سیم»، کتاب خاطرات فیلیپ پتیت؛ بندبازی کھ فاصلھ ی بین

برج ھای دوقلوی تجارت جھانی در نیویورک را روی یک بند طی کرد.

ھنرمند نھفتھ در وجود فیلیپ پتیت(٢٠٠) ھر آنچھ بھ شما یاد داده اند و ھر چیزی را کھ بھ آن
باور دارید زیر و رو می کند.

شما خودتان را درگیر تخطی از قانون نمی کنید، حد و مرز خاصی را رد نمی کنید، زندگی تان را
بھ خطر نمی اندازید، ھر چقدر ھم پول بھ شما بدھند، این کار را نمی کنید، زندگی تان را صرف
رسیدن بھ چیزی بھ غایت احمقانھ و در عین حال زیبا نمی کنید. ورای ھمھ ی این چیزھا، بھ دنبال

انجام کاری غیرممکن آن ھم در قالب ھدیھ ای بھ بشریت نمی روید.
تا اینکھ این کار را می کنید.

و سپس برنده می شوید.

بھ دست آوردن شغلی جدید بدون استعفا دادن

روزی بنی توماس(٢٠١) ایستاد.
ایستاد، با صدای رسا صحبت کرد و کار جدیدی را از سر گرفت. سازمانش را ترک نکرد،
عنوان شغلی یا مسئولیت ھای جدیدی نگرفت. در عوض کار پیشینش را بھ شیوه ای جدید انجام
داد. بنی دیگر با ھدف رد کردن پیشنھادھا یا پیدا کردن مشکلات برای انجام ندادن پروژه ھا، بھ
جلسھ نمی رفت. در عوض شروع بھ گرفتن پروژه ھایی کرد کھ توسط آن ھا می توانست تغییری

ایجاد کند.
ناگھان بنی انگیزه پیدا کرد. بھ جای تلاش برای در امان ماندن از سرزنش، دنبال فرصت ھا
می گشت. خودش را در خط مقدم گذاشتھ بود، از شیب می گذشت و باعث انجام کارھا می شد.
حقیقت سحرآمیز (و جھانی) این است کھ بعد از انگیزه گرفتن بود کھ فرصت ھا بھ سمتش

می آمدند؛ فرصت ھا نبودند کھ بھ او انگیزه می دادند.
شغل پیشین بنی خوب بود. خیلی خوب انجامش می داد. از نقشھ و دستورعمل ھا پیروی می کرد،



کارھایی را کھ بھ او گفتھ می شد انجام می داد و دستمزدش را دریافت می کرد. بنی در خطر از
دست دادن شغلش نبود، اما روحش تسلیم شده بود. دچار روزمرگی شده بود و این پایانش بود.

سپس نظرش را عوض کرد.
شش ھفتھ بعد، ترفیع درست حسابی گرفت و شغل جدیدی بھ او محول شد، شغلی کھ حتی از شغل
جدیدی کھ بھ خودش داده بود بھتر بود. در حال حاضر، بنی مسئول برنامھ ای جھانی برای
پژوھشگرھای باانگیزه است. فقط بھ یک انتخاب نیاز داشت. بنی از کسی اجازه نگرفت تا شغلش

را بھتر انجام دھد، فقط تصمیم گرفت کھ این کار را بکند.

ماجرای بانکدار و فرقھ  ی آمیش

بیل اوبرین(٢٠٢) محبوب ترین بانکدار بخش لنکستر(٢٠٣)، پنسیلوانیا است. او بانکدار ارشد
جامعھ ی آمیش ھا(٢٠۴) است و می گوید تا بھ حال نگذاشتھ ھیچ خانھ ای بھ دلیل پرداخت نکردن

قسط وام مسکن مصادره شود.
بیل از پیروان آمیش نیست، اما بیشتر مشتریانش آمیش ھستند. او بیش از ١٠٠ میلیون دلار از
وام ھای رھنی آن منطقھ را مدیریت می کند و حداقل ٩٠ میلیون دلار این وام ھا برای مزارع

آمیش ھا پرداختھ شده است.
اوبرین بیش از ھزار مایل در ھفتھ رانندگی می کند و بھ ملاقات مشتریان فعلی و مشتریان بالقوه
می رود. این افراد ھیچ سابقھ ی اعتباری ندارند و او نمی تواند از ابزارھای رایجی کھ در
بانکداری استفاده می شود برای آن ھا استفاده کند. می گوید: «دنبال این می گردم کھ پدرش کی بوده.

ھمچنین برام جالبھ کھ بدونم پدر زنش کی بوده. مدیریت مزرعھ کار گروھی می طلبھ».
یکی از دلایل موفقیت رویکرد او در اعطای وام و نگھداری آن این است کھ انتخاب چندانی
ندارد. بھ لحاظ قانونی، حق فروش مجدد وام را ندارد، چون این خانھ ھا برق و بیمھ ندارند. بھ این

ترتیب، اگر بانک وام بدھد، خودش مالک وام است.
این مسألھ سبب شده طی این سال ھا، بیل تقریباً تمام مشتریانش را با نام کوچک بشناسد. بانکداری
کھ سالیانھ میلیون ھا دلار برای بانک پول سازی می کند و این کار را با ارتباط چھره بھ چھره با

مشتریان و انسانی تر کردن ارتباطات انجام می دھد.
پیدا کردن مشتری جدید آسان است. اعضای جامعھ ی آمیش  ارتباط تنگاتنگی با ھم دارند و وقتی
مزرعھ ی جدیدی خریداری می شود، خانواده ی خریدار چیزھای زیادی درباره ی بیل می شنوند.
سابقھ ی مثبت او کھ دھان بھ دھان نقل می شود بھ سادگی می تواند از بین برود و بھ ھمین دلیل است

کھ بیل با گرفتن ھر مشتری جدید می داند کھ باید مسئولیت خود را جدی تر بگیرد.
بیل صاحب بانک نیست. اما مھره ای غیرقابل جایگزین است. ارزشی کھ بیل بھ وجود آورده است

فراتر از مسئولیت او بوده است. او مھره ای حیاتی برای بانک و جامعھ ی آمیش است.

جان بیمھ می فروشد



کنار بار ھتل ایستاده بودم، وقت کشی می کردم، نوشابھ می خوردم و با صاحب بار صحبت
می کردم تا زمانش برسد بھ روی سن بروم و سخنرانی کنم. معلوم شد او فروشنده ی تمام وقت بیمھ
است و شغل دومش متصدی بار است تا بتواند با درآمد حاصل از این دو شغل، دخل و خرجش را
جور کند. او بھ کسب وکارھای کوچک بیمھ می فروخت و این کار را با مراجعھ ی حضوری بھ

ھر شرکت انجام می داد.
جان سرباز کھنھ کاری بود و بھ تازگی از عراق برگشتھ بود. جذبھ ی او برایم جالب بود و بھ
خاطر خدمتش در ارتش بھ او افتخار می کردم، بھ این ترتیب بین مان مکالمھ ای شکل گرفت.
میزان کار عاطفی کھ بھ شغلش اختصاص می داد واضح بود و شگفت زده شده بودم کھ ھنوز
افرادی بھ شیوه ی مراجعھ ی حضوری بھ فروش خدمات می پردازند، از روز کاری اش و درآمدی
کھ دریافت می کرد از او پرسیدم. معلوم شد صد درصد درآمد او از گرفتن پورسانت است و
شرکت ھیچ مشتری  راغبی بھ او معرفی نمی کند. حتی بدتر از آن اینکھ شرکت مجبورش کرده
است ھزینھ ی کارت ویزیت، فرم ھا و سایر موارد را از جیب بدھد. شغل غیرایده آلی کھ مسلماً
شخصی با توانایی ھای ارتباطی جان لایق بھتر از آن بود. او خودش را در خط مقدم گذاشتھ بود،
از او بھ عنوان ھرزنامھ ای انسانی استفاده می شد و برای چنین کاری دستمزد ناچیزی در اختیار

او قرار می گرفت.
بھ او ایده ھایی دادم تا بتواند مشتری ھای راغب بھتری پیدا کند، در ارائھ ھایش بھتر باشد و تعدادی

مشتری اتفاقی را بھ گروه بزرگ تری از مشتریان متعھد تبدیل کند.
سپس جان مرا غافلگیر کرد. توضیح داد کھ نمی خواھد برای بھتر شدن ریسک کند، نمی خواھد از
زمانش استفاده ی بھتری کند و نمی خواھد بھ غیر از پیروی از قوانین، کار دیگری انجام دھد. بھ
من اطمینان داد اگر بھ اندازه ی کافی سخت کار کند، سیستم بھ او پاداش خواھد داد. از بھ خطر
انداختن جانش در مواجھھ با بمب ھای کنار جاده ای بھ جایی رسیده بود کھ از امتحان کردن

شیوه ای جدید برای فروش بیمھ می ترسید.
چنین چیزی مرا ناراحت می کند. البتھ کھ جان حق دارد شغلِ بر پایھ ی پورسانتش را ھر طور کھ
می خواھد انجام دھد. این انتخاب اوست. اما او شست وشوی ذھنی شده و انتخابش این است کھ بھ
مھره ای حیاتی تبدیل نشود. رئیسش یک دستورعمل و مجموعھ ای از قواعد را بھ او داده و
مجابش کرده است تا ھنر خود را در خانھ بگذارد و سر کار بیاید. در نتیجھ او بھ یک پیرو،

چرخ دنده و مشارکت کننده ای ساکت و قابل جایگزین در سیستم تبدیل شده است.
مشکل این است کھ سیستم در حال استثمار او است. او دستمزد عادلانھ ای دریافت نمی کند. کاری
را کھ بھ او گفتھ شده انجام می دھد و این کار، کاری است کھ نتیجھ نمی دھد. اینکھ اگر بھ شرکتی
مراجعھ کند، جواب نھ بشنود و پولی نگیرد عادلانھ نیست. ٩٠ درصد مسیر فوق ستاره شدن را
پیموده است، تمام چیزی کھ بھ آن نیاز دارد انگیزه ی حرکت رو بھ جلو است، کھ متمایز باشد و

مانند دیگران نباشد.
فقط بھ خاطر اینکھ رئیسش بھ او گفتھ است باید مثل ھرزنامھ ای انسانی رفتار کند دلیل نمی شود
ً برعکس این کار را انجام دھد. متمایز باشد و مانند کھ چنین کاری بکند. در واقع باید دقیقا
دیگران نباشد. ارتباط  بگیرد و بھ چرخ دنده ای نامرئی تبدیل نشود. ھر کار دیگری بھ غیر از

این ھا بکند، ضرر کرده است.



شخصی مانند جان نباید مجبور باشد از کلھ ی سحر تا بوق سگ کار کند تا بتواند ھزینھ ی
زندگی اش را تأمین کند.

چھ کسی برنامھ  تان را تنظیم می کند؟

رئیس تان کیست؟ کارتان را برای چھ کسی انجام می دھید؟ تلاش می کنید چھ کسی را راضی نگاه
دارید؟

اگر فقط کار می کنید تا مافوق تان را راضی نگاه دارید، دارید آینده تان را قربانی می کنید. راضی
نگاه داشتن مافوق می تواند بھ معنی بیگانھ شدن با مشتریان، پنھان ماندن نھایت توان تان، مانند
دیگران شدن و تبدیل شدن بھ چرخ دنده ای در این سیستم باشد. سیستم از شما می خواھد مانند

دیگران باشید؛ اما شاید راضی کردن سیستم کار واقعی شما نباشد.
در یکی از دانشگاه ھای معمولی آمریکا، فرھنگ خوش گذرانی رواج دارد. برنامھ این است کھ
کلاس را بگذرانی، کلی مھمانی بگیری، محبوب شوی و ھر وقت می توانی مست کنی. خیلی
سخت نیست کھ با چنین برنامھ ای پیش بروید و مانند دیگران شوید. اما شما را بھ کجا می رساند؟

سازمان ھای غیرانتفاعی وضع فعلی خود را پذیرفتھ اند. اگر شما نیز وضع موجود را بپذیرید،
حرکت نمی کنید. استرس تان بھ حداقل می رسد و ترس تان برانگیختھ نمی شود. اما شما را بھ کجا

می رساند؟
رئیس جاه طلب شما می خواھد خوب بھ نظر برسد و می خواھد این کار را با کاھش ھزینھ ھای
کوتاه مدت انجام دھد. می توانید با انجام ندادن ھیچ کاری، صرف نکردن ھیچ پولی و ایجاد نکردن

ھیچ صدایی بھ او کمک کنید. سپس چھ اتفاقی می افتد؟
اگر برنامھ تان توسط شخص دیگری مشخص شده است و شما را بھ جایی کھ می خواھید

نمی رساند، پس چرا انجامش می دھید؟

فرمان کَندی لند

استیون جانسون(٢٠۵)، نویسنده، از بازی تختھ ای کندی لند(٢٠۶) و تمام بازی ھای تختھ ای شبیھ
آن متنفر است. من حتی بیشتر از او از این بازی ھا متنفرم.

او می نویسد: «متوجھ شدم بازی ھایی کھ بر اساس شانس محض پیش می روند تاریخچھ ای
طولانی دارند، اما چنین چیزی باعث نمی شود از میزان احمقانھ بودن آن ھا کاستھ شود». روال
بازی کندی لند بھ این صورت است: کارتی بر می دارید و کاری را کھ می گوید انجام می دھید.

ھمین کار را تکرار می کنید.
این بازی از سنین پایین این مفھوم را در ذھن کودکان جا می اندازد کھ از برنامھ ی دیگران پیروی
کنید. بھ کودکان یاد می دھیم بھترین راه برای پیروزی این است کھ بدون فکر کارت ھا را

بردارید، از دستورعمل ھا پیروی کنید و صبر کنید تا اوضاع روبھ راه شود.
ای وای من، چھ فاجعھ ای.

حکم من: اگر نسخھ ای از این بازی را دارید، آن را آتش  بزنید. آن را با بازی فکری مانند

ً



شطرنج جایگزین کنید. لطفاً دیگر بھ مانند سابق بھ بازی ھای تختھ ای یا مدرسھ نگاه نکنید. اگر بھ
کودکان تان یا کارمندان آتی یاد می دھند از نقشھ یا برنامھ پیروی کنند، جلویشان را بگیرید.

بھ دنبال چیزی می گردیم تا بھ آن پاسخ یا واکنش نشان دھیم

در کارخانھ ھای سنتی، خط مونتاژ و دستورعمل کارفرماھای دوقلو ھستند.
دستورعمل بھ شما می گوید چھ کار کنید و خط مونتاژ باعث می شود کار جریان داشتھ باشد.

تصمیم گیری کار شما نیست.
وقتی از کار در کارخانھ ھا و کار یدی فاصلھ گرفتیم آسان بود کھ وانمود کنیم در حال انجام کار

متفاوتی ھستیم. معلوم شد کھ کارمان تغییر کرده، اما ذھنیت مان ھمان طور باقی مانده است.
حال بھ دنبال چیزی می گردیم کھ حواس مان را پرت کند. این فرھنگ اینترنت در ترکیب با

فرھنگ کارمندان ادارات و ترس است.
نمی خواھید شروع کننده ی چیزی باشید یا مسئولیتی بر عھده بگیرید، پس ایمیل ھای دریافتی،
توئیتر و نظرھای وبلاگ تان را بررسی می کنید. قطع بھ یقین چیزی وجود دارد کھ در آن شرکت
کنید، بھ خاطرش عصبانی شوید یا قرار ملاقاتی کھ بتوانید بروید. شخصی را می شناسم کھ در

سال بھ چھل کنفرانس می رود، اما ھیچ خروجی ندارد.
می توانید این فرآیند را برای ھمیشھ تکرار کنید، ھیچ وقت تمامی ندارد.

راه جایگزین این است کھ نقشھ ای بکشید و رھبری آن را بر عھده بگیرید.

انتخاب

می توانید ھمرنگ جماعت شوید یا سری توی سرھا درآورید. نمی توانید ھر دوی این کارھا را با
ھم انجام دھید.

یا در حال دفاع از وضع موجود یا در حال بھ چالش کشیدن آن ھستید. از وضع موجود دفاع کنید
و سعی کنید ھمھ چیز را «خوب» نگھ دارید یا رھبری کنید، تلاش کنید و دیگران را بھ حرکت

درآورید تا بتوانید شرایط را بھبود دھید.
یا ماجرای درام زندگی روزانھ تان را پذیرفتھ اید یا جھان را ھمان طوری کھ ھست می بینید. این ھا

انتخاب ھای شما ھستند، نمی توانید ھر دویشان را داشتھ باشید.
شخصی شما را استخدام خواھد کرد چون ویژگی ھای مدنظرش را دارید، درست بھ نظر می  رسد،
پیش زمینھ ی درستی دارید و کسی را اذیت نمی کنید یا شاید چون رؤیایی ھستید کھ برای او بھ
ً چیزی را دگرگون خواھد کرد. فکر نمی کنم بتوانم حقیقت پیوستھ، عامل تغییری کھ مطمئنا
منظورم را بیش از اندازه واضح بگویم. کمی فوق العاده بودن استراتژی بازنده ای است. بیش از
حد بی خاصیت بودن می تواند جواب دھد و تا بھ حال جواب داده است. مھره ای حیاتی و
غیرقابل جایگزین بودن نیز جوابگو بوده و شیوه ای برای آینده است. اما جایی در این میان بودن

ترسناک است.



شیر آمد، پس شما برَنده شدید

احتمالاً یکی از بزرگ ترین تغییراتی کھ اقتصاد جدید ھمراه خود می آورد تعیین سرنوشت بھ
دست خویش است. دسترسی بھ سرمایھ و ارتباطات بھ اندازه ی قبل ضروری نیست. مھره ھای

حیاتی بھ دنیا نمی آیند، بلکھ ساختھ می شوند.
شکی نیست کھ ھنوز ھم عوامل محیطی نقش پررنگی ایفا می کنند. معلم مناسب، پشتیبانی مناسب
خانوادگی یا شانس ھای مربوط بھ نژاد یا محل تولد ھنوز ھم عوامل مھمی ھستند. اما قوانین جدید
بھ آن معنی اند کھ حتی اگر پیش زمینھ ی درستی داشتھ باشید، بھ جایی نمی رسید مگر اینکھ خودتان

بخواھید.
این ھا عوامل بیرونی نیستند، بلکھ انتخاب ھای درونی اند. حال اینکھ چطور بھ فرصت ھا و
چالش ھای دنیای بیرون پاسخ دھیم مشخص می کند از نظر دنیای بیرون چھ ارزشی داریم. در این
بخش، بھ بررسی نقش ھایی می پردازم کھ مھره ی حیاتی آن ھا را بر عھده می گیرد و اینکھ چطور

می توانید آن ھا را انجام دھید.

آیا کار بیشتر شما را بھ ھنرمند بھتری تبدیل می کند؟

کشیدن نقاشی ھای بیشتر کمکی می کند؟ نوشتن کلمات بیشتر یا اختراع ھای بیشتر چطور؟
تا حدودی.

اما بیشتر اوقات این آن کاری نیست کھ انجام می دھیم. بیشتر اوقات در حال انجام کارھای
غیرحیاتی ھستیم، بھ جای اینکھ روی ھنرمان تمرکز کنیم، کار شخص دیگری را انجام می دھیم.
تا جایی کھ تعادلی بین این دو وجود داشتھ باشد و بھ کار مھم تان زمان کافی اختصاص دھید،

مشکلی ندارد.
مقاومت تشویق تان می کند تا از انجام آن کار دوری کنید و جامعھ ی ما بھ کار پرمشغلھ پاداش
می دھد. ھنرمندان جدی بین ھنرشان و کاری کھ در زمان ھای دیگر انجام می دھند تفاوت قائل

می شوند.

بده بستان رایج (و فِلش مفقوده)

بده بستان رایج در محل کار بھ این صورت است:



رئیس تان بھ شما کاری می دھد، شما کار را انجام می دھید. در عوض، بھ شما پول می دھد.
معاوضھ ای است کھ آن قدرھا ھم با خرید از فروشگاه محلی تفاوت ندارد. در یک فروشگاه،
شمای مشتری ھمان نقش رئیس شرکت را دارید. در ازای کالایی کھ می خواھید پول پرداخت

می کنید و ھر دو طرف سود می برید.



البتھ اگر فروشگاه گران تر از رقبا حساب کند، بھ سوی فروشگاه ارزان تری می روید. در نقش
رئیس این کار را انجام می دھید تا در ازای پول تان بتوانید کالاھای بیشتری دریافت کنید. و
فروشگاه؟ اگر بتوانند مشتری ای پیدا کنند کھ برای کالایشان پول بیشتری پرداخت کند، کالا را بھ

او می فروشند.
پس چھ چیزی از قلم افتاده است؟

ھدیھ.
اگر بھ رئیس تان ھنر، بینش، ابتکار عمل یا ارتباط ھدیھ بدھید احتمالش کمتر است کھ ھر روز بھ
فروشگاه ھای مختلف برود و دنبال کالایی باشد کھ شما ارائھ می دھید، چون کاری کھ در حال

انجام آن ھستید دیگر یک کالا نیست.
اگر فروشگاھی کھ از آن جا خرید می کنید، بھ شما ھدیھ ی بلاعوض خدمات لذت بخش، ارتباط
شخصی، احترام و خشنودی تقدیم کند، احتمالش کم است کھ بھ خاطر چند دلار صرفھ جویی بھ
فروشگاھی زنجیره ای در خیابانی دیگر بروید. شما از ھدیھ تان لذت می برید، برایتان ارزشمند

است و دوست دارید کھ باز ھم آن را دریافت کنید.
فلش مفقود شده ھمان ھدیھ است. ھدیھ نشان دھنده ی تلاش است. تلاش از پول جداست،  از شرح
وظایف کاری مجزاست و از سرمایھ داری نیز مجزاست. خلق حرفھ ای کھ در آن بھ عنوان مھره ی
حیاتی غیرقابل جایگزین دیده شوید ممکن است در ابتدا ھدفی خودخواھانھ بھ نظر برسد، اما با

دادن ھدایایی بی شائبھ بھ این ھدف خواھید رسید و این ھدیھ ھا بھ ھمھ سود می رسانند.

زنگِ گاوی بیشتر

کیفیت یک کنسرت فقط بھ موسیقی آن بستگی ندارد، درست است؟ و کیفیت یک رستوران فقط بھ
غذایی کھ سرو می کند وابستھ نیست. کیفیت بھ لذت، ارتباط و ھیجان وابستھ است.

بخش جالب ماجرا این است کھ آموختن اینکھ چطور بھ دیگران لذت ھدیھ دھید، ھنر خلق کنید یا
انسانیت بھ خرج دھید بسیار آسان تر از نواختن گیتار است. بنا بھ دلایلی، قبل از اینکھ نگران این

باشیم کھ چطور لذت را ھدیھ دھیم روی جنبھ ھای تکنیکی کار می کنیم.
اگر قرار است تمام دردسرھای آموختن آھنگ و اجرای آن را بر عھده داشتھ باشید، پس بسرایید.
بلند و از تھ دل بسرایید. مفھوم را برسانید و مانند یک کارمند بانک فقط آھنگ را تحویل ندھید.
وقتی می خواھید بھ تلفن جواب دھید یا در شرکت تان با من خوشامدگویی کنید، بھ قرار ملاقاتی
بیایید یا چیزی بنویسید، اگر قرار است فقط انجامش دھید بھتر است انجامش ندھید. بسرایید یا در

خانھ بمانید.
اگر فرصتی دست داد، عبارت «More Cowbell» را گوگل کنید و نمایشی کمدی را خواھید
یافت کھ مطمئناً مرتبط ترین نمایش کمدی در برنامھ ی زنده ی شنبھ شب در طول تاریخ است. یک
تک نواز زنگ گاوی(٢٠٧) در گروه بلو اویستر(٢٠٨) ھست و ھر بار کھ صدای زنگ گاوی را
در می آورد، احساس بدی بھش دست می دھد. در گروه موسیقی ای کھ از او می خواھند مانند
دیگران باشد، انگشت نماست. بھ تھیھ کننده ی فوق العاده ای نیاز است تا او را متقاعد کند کھ اگر

قرار است زنگ گاوی بنوازی، زنگ گاوی بنواز.



برایان کلارک، وبلاگ نویس، توضیح می دھد کھ فقط با اضافھ کردن زنگ گاوی بیشتر این
مشکل حل می شود. یا این کار را بکنید یا ننوازید.

برگشت سرمایھ  ی حاصل از ماشین  آلات

سرمایھ گذاران می دانند دنبال چھ چیزی باشند: بازگشت سرمایھ. بھ ازای ھر دلاری کھ
سرمایھ گذاری می کنند، محاسبھ می کنند کھ چقدر بازگشت دارد.

بیشتر سازمان ھا روی برگشت سرمایھ ی حاصل از ماشین آلات تمرکز می کنند. منظورم فقط
ماشین ھای بزرگ پرسروصدای صنعتی نیست. منظورم زیرساخت سازمان  است. آن ھا سیستم،
کارخانھ، مجموعھ ای از میز، ساختمان ، رایانھ یا وبسایت  دارند و ھدف این است کھ از مجموع

این ماشین آلات بیشترین سود ممکن را بیرون بکشند.
ھدف از وجود نیروی فروش این است کھ این ماشین را سر پا نگھ دارد. بخش آی تی از این
ماشین ھا نگھداری می کند. بخش منابع انسانی اطمینان حاصل می کند افرادی کھ سوار این
ماشین ھا ھستند (ھر چھ باشد، خودشان ھم بخشی از این ماشین ھا ھستند) مطیع، قابل اطمینان و

ارزان باشند.
وقتی بھ صنعت فرآورده ھای گوشتی نگاه می کنیم، این ماشین ھا را در خونین ترین شکوه شان
می بینیم. کارگران بھ کرات مورد سواستفاده قرار می گیرند، صدمھ جسمی می بینند و بھشان
دروغ گفتھ می شود. ھدف این است کھ گاوھا با سرعت بیشتری کشتھ شوند و زائدات کمتری
داشتھ باشند. ھدف این است کھ بھره وری ھر بخش از ماشین بالاتر رود و ھزینھ ھا تا حد ممکن

کاھش یابد. انجام ھر کار دیگری بھ معنای از دست دادن سود است.
ممکن است کشتارگاه گزینھ ھای مناسب دیگری برای بقای خود نداشتھ باشد. سیستمی کھ این

افراد در آن کار می کنند آن ھا را مجبور کرده است تا کالاھای پردازشگر کالاھایی دیگر باشند.
اما شما کھ مجبور نیستید در کشتارگاه کار کنید.

یادگیری کار با ابزارھا

وقتی نویسنده ای را می بینم کھ نمی تواند از رایانھ استفاده کند، یا وکیلی کھ کار با ابزارھای جدید
برایش راحت نیست یا مدیری کھ بھ یکی از کارکنان بخش آی تی نیاز دارد تا بتواند ایمیل ھایش را
بخواند، شگفت زده می شوم. اگر بازاریابی ھستید کھ نمی توانید از ابزارھای آنلاین برای بھبود
توانایی ھایتان استفاده کنید، بھ ماشین ھای سازمان تان وابستھ خواھید بود. چنین چیزی قدرتی است

کھ ماشین ھا لایق آن نیستند.
جھان کنترل ابزارھای تولید را در اختیارتان قرار داده است. استاد نشدن در آن ھا گناه بزرگی

خواھد بود.

بھ دنبال آینده ای بھتر



جکی براون(٢٠٩) از من پرسید چھ اتفاقی می افتاد اگر در سال ١٩٩٠ اعضای اتحادیھ ی
کارگران خودرو در آمریکا علیھ شرکت ھای خودرو سازی اعتصاب می کردند.

چھ می شد اگر این اعتصاب بھ خاطر دستمزد یا قوانین کاری نبود و بھ این دلیل انجام می شد کھ
شرکت ھای خودرو سازی بھ اندازه ی کافی نوآوری نداشتھ اند؟ چھ می شد اگر بھ جای منازعھ ای بر
سر قراردادشان، بھ خاطر عدم بھ چالش کشیدن وضع موجود و عدم نوآوری توسط شرکت ھا

اعتصاب می کردند؟
تصورش سخت است، این طور نیست؟

ذھنیت سخت کوشی در ترکیب با ذھنیت «ما و آن ھا» آن قدر در شیوه ی تعامل بین کارگر (بیشتر
ماھا) و مدیر (رئیس) رخنھ کرده کھ حتی نمی توانیم تصور کنیم کارگری بھ عدم تمایل مدیر

برای متفاوت فکر کردن اھمیت دھد و بھ خاطرش اعتصاب کند.
اما اگر این کار را می کردند چھ؟ چھ می شد اگر فرھنگ شھرک ھای صنعتی بیست سال پیش
تغییر می کرد و شرکت ھای درگیر بھ جای تمرکز بر بیشینھ سازی سودی کھ از ماشین ھا
می بردند، بر ایجاد تعامل و نوآوری ھایی تمرکز می کردند کھ مردم انتخاب کرده بودند در ازایش

پول بدھند؟
بدیھی است کھ برای انجام چنین کاری با آن اثری کھ آن موقع می توانست داشتھ باشد کار از کار
گذشتھ است. اما درباره ی رئیس شما یا صنعتی کھ در آن ھستید چطور؟ چھ اتفاقی می افتد اگر
بدانیم شغل غیرقابل جایگزین تنھا شغلی است کھ ارزش کار کردن را دارد، اینکھ محصول

فوق العاده تنھا محصولی است کھ ارزش پرداخت پول بیشتر را دارد؟
اگر سازمان تان نمی تواند بدون نقشھ بھ راھش ادامھ دھد، می توانید تغییرش دھید؟ اگر نمی توانید،

باید آن جا را ترک کنید یا خیر؟

یک بندباز ترسو یک بندباز مرده است

وقتی تغییر بزرگی اتفاق می افتد، بھ ندرت پیش می آید کھ تدریجی باشد.
طوفان می آید، اما خاکریز باقی می ماند.

سپس طوفانی دیگر می آید و باز ھم خاکریز مقاومت می کند.
ھیچ تغییری نسبت بھ روزی عادی نداشتھ است.

سپس طوفانی بزرگ رخ می دھد و خاکریز فرو می ریزد.
سیستم یک روز کار می کند و روز بعد زیر آب می رود. چالش این است کھ می توانیم ببینیم
تغییرات در حال رخ دادن اند و سعی می کنیم با تغییراتی تدریجی با آن ھا مواجھ شویم، با بیمناک
بودن و منتظر ماندن برای اینکھ ببینیم چھ اتفاقی می افتد. و وقتی آن اتفاقی می افتد کھ باید می افتاد

از بین می رویم.
در سیرک تنھا راه برای اینکھ بندباز قابلی شوید این است کھ از یک بند بھ بند دیگری بپرید. و

کاری کھ مھره ی حیاتیِ رھبر تغییر می تواند انجام دھد این است کھ جھش کند.
وقتی صنایع دچار دگرگونی می شوند، ٩٠ درصد افراد نیرویشان تحلیل می رود، منابع شان را
ھدر می دھند و بھ تدریج از بخش، شغل یا بازار ایده آلی کھ در آن بودند خارج می شوند و تلاش
می کنند بھ سمت فرصت ھای جدید بروند. و در این راه، آن ٩٠ درصد فریب می خورند، می بازند



و زمین بازی را بھ تعداد اندکی بازیکن شجاع واگذار می کنند.
این رؤیای جدید آمریکایی کھ از آن صحبت می کنم، این انقلاب در ارتباط، در اھمیت پیدا کردن،
در تعامل، بھ اندازه ی ھمھ ی افراد جا ندارد، بھ ھر حال الان کھ این طور نیست. البتھ جاھایی را
خالی نگھ می داریم تا زمانی کھ بھ اندازه ی کافی افراد غیرقابل جایگزین داشتھ باشیم. تا زمانی کھ
آن افراد اندکی را پیدا کنیم کھ حاضر باشند از رزومھ ی خود صرف نظر کنند، کتاب قوانین را

دور بیندازند و تغییری ایجاد کنند.
آن وقت است کھ دوباره بھ سراغ کارمان می رویم.



بجَی(٢١٠) کھ بر سینھ دارید چقدر دیگر باید بزرگ تر باشد؟

برای صد نفر از افراد رده بالای «سازمان غذا و دارو» سخنرانی کردم. اگر فکر می کنید ایده ھای
این کتاب برای کسب وکار ھای نوپای کوچک است و شرکت ھای بزرگ بھ آن نیازی ندارند،

بوروکراسی بزرگی را در نظر بیاورید کھ بھ آن می گوییم حکومت فدرال.
بھترین افراد دولت سرسختانھ در تلاش اند تا مھره ھای حیاتی را پیدا کنند، بھ چالش بکشند و از
آن ھا تأثیر بگیرند. متوجھ این ھستند کھ سرعت کم سازمان غذا و دارو در تأیید داروھا،
بوروکراسی و نقشھ ی غیرژنی آن مدت ھاست کھ دیگر کار نمی کند، کھ بھ شدت بھ نوآوری نیاز

است و باید زودتر بھ فکر چاره باشند.
طی پرسش و پاسخ بعد از صحبت ھایم، یکی از کارکنان اجرایی دستش را بالا برد و گفت: «از
ما می خواھند آینده ی جدیدی بیافرینیم و قبیلھ را رھبری کنیم و تفاوتی ایجاد کنیم، اما ھیچ
اختیاری برای انجام چنین کارھایی نداریم. بدون داشتن اختیار و اجازه نمی توانم ھیچ کدام این

کارھا را انجام دھم».
این سخنان مردی است کھ یونیفرم پوشیده است و بج دارد.

بھ او گفتم: «بجی کھ بر سینھ داری چقدر دیگر باید بزرگ تر باشد؟».
حقیقت این است کھ بج بزرگ تر کمکی نخواھد کرد. با دستور دادن بھ افراد نمی توانید کاری کنید
کھ از شما پیروی کنند. نمی توانید بھ آن ھا بگویید دنبال مسیر جدیدی بروند و آن ھا نیز ھمین کار

را بکنند.
مھره ھای حیاتی بھ اختیار و اجازه نیازی ندارند. چنین چیزی بخشی از معاملھ نیست. اختیار و

اجازه فقط در کارخانھ مھم است، نھ در جھان شما.
تغییر واقعی بھ ندرت از خط مقدم انجام می شود. چنین تغییری از خطوط میانی یا حتی پشتی اتفاق
می افتد. تغییر واقعی وقتی اتفاق می افتد کھ شخصی کھ تغییر برایش اھمیت دارد، پا پیش می گذارد
و ریسک می کند. افراد دنبال تان می آیند چون دوست دارند این کار را بکنند، نھ بھ این دلیل کھ بھ

آن ھا دستور داده اید دنبال تان بیایند.

شغل تان با اشتیاق تان ھماھنگی دارد؟

یا اشتیاق تان بھ شغل تان می خورد؟
ھمھ می گویند: باید شغلی پیدا کنید کھ بھ اشتیاق تان بخورد. فکر می کنم قضیھ برعکس است.

بارھا در این باره صحبت کرده ام کھ محصول تان باید با بازاریابی تان مطابقت داشتھ باشد و نھ
برعکس، ھمین وارونگی در این جا نیز درست است. تزریق اشتیاق تان بھ شغل تان خیلی ساده تر

از پیدا کردن شغلی است کھ با اشتیاق تان ھماھنگی داشتھ باشد.

ھمرنگ جماعت شوید یا متمایز باشید



افراد بی شماری وجود دارند کھ منتظرند بھ شما بگویند چطور ھمرنگ جماعت شوید، منتظرند
تصحیح تان کنند، بھ شما توصیھ کنند و بھ شما نشان دھند کھ در حال انجام چھ کارھای اشتباھی

ھستید.
و ھیچ کس تشویق تان نمی کند کھ متمایز باشید.

اگر تمام کتاب ھا، زنان نق نقو، افراد صاحب قدرت، رؤسا، معلم ھا، والدین، پلیس ھا، ھمکاران،
کارکنان، متعصبان مذھبی، سیاست مداران و دوستانی را کھ می توانند بھ شما نشان دھند چطور
ھمرنگ جماعت شوید، کنار ھم بگذارید، حجم انبوه تلاش ھایی را کھ در این راستا ھستند خواھید

دید. برایم واضح است کھ در ایجاد و تقویت وضع موجود تلاش زیادی می کنیم.
با این حال، اگر بیش از اندازه ھمرنگ جماعت شوید، ھیچ اتفاق خاصی نمی افتد. آشوب گرھا و

شورشی ھای خودخواننده کجا ھستند؟ افرادی کھ تشویق تان می کنند تا پای چیزی بایستید؟
بھ نظر می رسد گم شده اند.

یک مھره ی حیاتی چطور کار می کند؟

در جھانی کھ تعداد کمی افراد غیرقابل جایگزین در آن حضور دارند، مھره ی حیاتی دو انتخاب
خوب دارد:

١. تعداد زیادی کارکنان کارخانھ ای استخدام کند. کسب وکار را بھ شدت توسعھ دھد. از این حقیقت
استفاده کند کھ بیشتر افراد بھ نقشھ نیاز دارند، بیشتر افراد حاضرند در ازای دستمزد کمی کار
کنند، بیشتر افراد می خواھند بخشی از سیستم کارخانھ باشند. شما برنده می شوید، چون در حال
استخراج ارزش کار آن ھا ھستید، کاری کھ بیش از اندازه ارزان در اختیار شما قرار گرفتھ است.
٢. رئیسی پیدا کنید کھ نمی تواند بدون مھره ی حیاتی بھ کارش ادامھ دھد. رئیسی پیدا کنید کھ
برای کم یاب بودن و مشارکت شما ارزش قائل است، کسی کھ بھ شما آزادی و احترام پاداش دھد.

کار را انجام دھید. تغییری ایجاد کنید.
اگر الآن در حال انجام دادن ھیچ کدام از این گزینھ ھا نیستید، از ماندن اجتناب کنید. لایق بیشتر از

این ھا ھستید.

فقط اگر...

دنا وگت(٢١١)، مربی  سازمانی، مرا بھ چالش کشید تا جای خالی را در جملھ ی مقابل پر کنم:
«می توانستم خلاق تر باشم فقط اگر...».

«فقط اگر» راه خوبی برای حذف بھانھ ھایتان است. «فقط اگر» با خودش تعھد می آورد، چون
اگر بتوانید از موردی کھ گفتید خلاص شوید، ھیچ بھانھ ای باقی نمی ماند و متعھدید کھ آن کار را

انجام دھید.
می توانستم اوضاع را دقیق تر ببینم فقط اگر...

می توانستم رھبر این قبیلھ شوم فقط اگر...
می توانستم شجاعت این را پیدا کنم کھ ھنرم را انجام دھم فقط اگر...



نوستالژیِ آینده

برای بیشترمان، بھترین آینده آینده ای است کھ شبیھ بھ گذشتھ، اما کمی بھتر باشد.
ھمھ ی ما از نوستالژی (نوع واقعی اش، نوستالژی گذشتھ) لذت می بریم. احساس تلخ و شیرین
رویدادھایی را کھ دوست شان داشتیم و دوباره امکان انجام شان وجود ندارد بھ یاد می آوریم و با
خشنودی بھ خاطرشان رنج می کشیم. نوستالژی احساس آن روز در مدرسھ، یا خوشگذرانی

ھمراه تیمی خوب یا نوستالژی یک رویداد خانوادگی خاص.
خیلی دوست داریم کھ دوباره انجام شان دھیم، اما نمی توانیم.

نوستالژی آینده نیز ھمین احساس است، اما برای چیزھایی کھ ھنوز رخ نداده اند. آماده ایم کھ اتفاق
بیفتند، اما اگر چیز دیگری بھ میان بیاید کھ آینده مان را تغییر دھد، آن اتفاق ھا رخ نمی دھند و

ناامید می شویم.
اگر شرکتی کھ در آن کار می کنید اخراج تان کند می توانید بھ سادگی کار دیگری پیدا کنید، اما
ھمان شغلی کھ داشتید نخواھد بود، شغلی کھ تصور می کردید می توانستید در آن ترفیع بگیرید،
ترفیعی کھ سبب اتفاق ھایی می شد کھ امیدوار بودید بیفتند و این اتفاق ھا در دفتر کاری رخ

می دادند کھ در ذھن تان مجسم می کردید.
بھ خوبی می توانیم چنین آینده ای را تصور کنیم و اگر فکر کنیم قرار نیست اتفاق بیفتد، دچار
نوستالژی می شویم. چنین چیزی رؤیاپردازی مثبت نیست، وابستگی در بدترین حالت آن است. بھ

نتیجھ ای وابستھ می شویم کھ بیشتر اوقات نمی توانیم کنترلش کنیم.
اگر فرصت این را داشتید کھ با یک آرزو زندگی تان را از نو بسازید، آن آرزو چھ بود؟ خانواده،
شھر یا ظاھرتان را عوض می کردید؟ بیشتر افراد روکش مبل شان را عوض یا شغل شان را کمی

بھتر و حقوق شان را بیشتر می کردند.
اما برخی افراد خواستار آینده ی متفاوتی اند، آینده ای با قوانینی بھ شدت متفاوت. این افراد از نظر
احساسی بھ آن نوع از اشتیاق و رھبری رؤیاپردازانھ ای وابستھ اند کھ سازمان ھا در مھره ھای
حیاتی خود بھ دنبال آن ھستند. چنین چیزی یک مھارت یا حتی استعداد نیست. یک انتخاب است.

نباید بخواھید رئیس واحد توسعھ ی کسب وکارتان برای آینده ای خاص نوستالژی داشتھ باشد. اگر
این طور باشد، بھ دنبال قراردادھا و ساختارھایی خواھد بود کھ باعث بھ وجود آمدن آن آینده ی
خاص شوند و راه ھای جایگزینی کھ می توانند سازمان تان را بھ شدت بھبود دھند کم ارزش تلقی

می کند و احساس می کند چنین راه ھایی رؤیای او از آینده را بھ خطر می اندازند.
در دھھ ی ١٩٩٠، نیویورک تایمز پیشنھادی از آمازون دریافت کرد. پیشنھادی کھ می توانست
اقتصاد جھان روزنامھ ھا را دگرگون کند و باعث میلیاردھا دلار سود شود. طبق گفتھ ھای دیان
بیکر(٢١٢)، مدیر مالی ارشد نیویورک تایمز در آن زمان، مدیریت ارشد این پیشنھاد را رد کرد.
نگران بودند کھ چنین کاری بارنز اند نوبل(٢١٣) را ناراحت کند، شرکتی کھ در آن زمان یکی
از تبلیغ دھندگان بزرگ بھ این روزنامھ بود. مدیریت نوستالژی آینده ای را در ذھن داشت کھ
کسب وکارش در آن با بھبودی مستمر رشد می کرد و این تغییر اساسی در آن آینده باعث بھ خطر

افتادن آن نوستالژی می شد.
صنعت نشر کتاب نیز توسط افرادی با چنین ویژگی ھایی اداره می شود. آن ھا عاشق صنعت شان،
محصول شان، سیستم ھایشان و لذتی ھستند کھ این موارد برایشان فراھم می کند. فناوری ھا و

ً



نظام ھای جدید کسب وکار آن رؤیا را از بین می برند و ناشران معمولاً بیشتر اوقات بھ خاطر
ھمین نوستالژی ساده، از آن ھا صرف نظر می کنند. ھمین اتفاق برای شرکت کوداک و

مؤسسھ ھای بزرگ حسابداری رخ داد.
مھره ی حیاتی می تواند آینده ای بسازد، عاشقش شود، درونش زندگی کند و سپس در آن لحظھ ای

کھ نیاز است ترکش کند.

بخش استرس آورش امید داشتن است

بیمارانی کھ تحت عمل کولوستومی قرار گرفتھ بودند (عملی کھ در آن بیشتر روده ی بزرگ
برداشتھ می شود) احساس خوشبختی شان در بلندمدت اندازه گیری شد. بیمارانی کھ بھ آن ھا گفتھ
شده بود برای ھمیشھ در این شرایط باقی خواھند ماند و تمام طول عمرشان باید بھ ھمراه کیسھ ای
زندگی کنند، خوشحال تر از کسانی بودند کھ بھ آن ھا گفتھ شده بود احتمال این وجود دارد کھ

بتوانند دوباره بھ حالت عادی بازگردند.
امید داشتن بخش استرس آور کار است. امید بھ اینکھ ھواپیمایتان خواھد رسید، کھ از پرواز جا
نخواھید ماند، کھ صندلی تان بھ شخص دیگری واگذار نخواھد شد، کھ سقوط نخواھید کرد، کھ
ً بھ موقع بھ مقصد می رسید. اینکھ امید داشتھ باشید جراحی موفقیت آمیز خواھد بود، اینکھ تقریبا

رئیس تان سرتان داد نخواھد زد. و چنین امیدھایی برای بسیاری از افراد استرس زا ھستند.
و دلیلش نوستالژی شما برای آینده است. عاشق نتیجھ ای شده اید و تا قبل از رسیدن بھ آن، بھ نظر

می رسد کھ امید، خواست و تلاش تان می تواند کمک کند کھ بھ آن برسید.

مدیسون ھاوس و اشتیاق

مدیسون ھاوس(٢١۴) شرکتی واقع در کلورادو و زمینھ ی فعالیتش مدیریت موسیقی و فروش
بلیت است. این شرکت نماینده ی ھنرمندانی ھمچون بیل کروتزمن(٢١۵)، استرینگ چیز

اینسیدنت(٢١۶) و لوس لوبوس(٢١٧) است.
با اینکھ دنیای موسیقی در حال سقوط است، مدیسون ھاوس پیشرفت می کند. اما چطور؟

بھ خاطر افرادی ھمچون نادیا پرشر(٢١٨). نادیا یکی از افرادی است کھ این شرکت را
می چرخاند و مانند ھمکارانش عاشق موسیقی است. با اینکھ نیازی نیست، بھ نمایش ھا می رود و
روی جزئیاتی کار می کند کھ بخشی از وظایفش نیست. کار عاطفی انجام می دھد، چون از دستش

بر می آید و نھ بھ خاطر اینکھ بھ او گفتھ شده باید چنین کاری کند.
نوازنده ھای موفق انتخاب ھای زیادی دارند. اگر مدیسون ھاوس را انتخاب کنند، بھ این دلیل است
کھ کاری کھ در این شرکت انجام می شود بھ اندازه ی کافی برای افراد این شرکت اھمیت دارد کھ
بھ خاطر آن ارتباطی شکل دھند و نھ بھ خاطر اینکھ کمترین قیمت پیشنھادی را دارند. ھر شرکت
روابط عمومی و خدمات حرفھ ای می تواند از این شرکت چیزھایی یاد بگیرد. وقتی افراد
شرکت تان کارشان را بھ این دلیل انجام می دھند کھ عاشقش ھستند، ھمھ چیز بھ خوبی پیش

می رود. حتی اگر از نظر تکنیکی بھ اندازه ی رقبایشان حرفھ ای نباشند.



یک بار ھم شده مھره ی حیاتی باشید

اگر بتوانید یک بار کاری را فوق العاده انجام دھید، فقط یک بار، حتماً می توانید دوباره نیز انجامش
دھید.

منظورم این نیست کھ یک بازی ایده آل گلف یا اجرای سمفونی داشتھ باشید. در عوض موفقیت بھ
این معنی است کھ بخشنده باشید یا کسی را درک کنید یا مسیری را ببینید کھ دیگران نمی بینند.

پیش از این چنین کاری کرده اید و بھ بھترین شکل انجامش داده اید.
در مواجھھ با استرس، خودتان را آرام کرده اید یا بدون چشم داشت، کاری انجام داده اید یا با
بینش تان مشکلی را حل کرده اید. سپس بیشتر اوقات جھان خودش را وارد قضیھ می کند و بھ شدت

تلاش می کند نحوه ی انجام آن کار را از یادتان ببرد.
اگر یک بار انجامش داده اید دوباره ھم می توانید انجامش دھید. ھر روز می توانید انجامش دھید.

مراقبھ ی ایشیتا

ایشیتا گوپتا(٢١٩) می نویسد:
ھر روز فرصت جدیدی برای انتخاب کردن است.

انتخاب کنید دیدگاه تان را عوض کنید.
انتخاب کنید تا کلید ذھن تان را بفشارید. چراغش را روشن کنید و بھ ترشرویی بھ خاطر احساس

ناامنی و عدم اطمینان پایان دھید.
انتخاب کنید کارتان را انجام دھید و از ھر حواس پرتی ای بھ دور باشید.

انتخاب کنید کھ بھترین بخش وجود ھر فردی را ببینید یا انتخاب کنید کھ بدترین بخش وجودش را
از او خارج کنید.

انتخاب کنید نور لیزری باشید کھ متمرکز است یا نوری پراکنده کھ ھیچ فایده ای ندارد.
قدرت انتخاب ھمین است. قدرت. تنھا چیزی کھ باید بھ یاد داشتھ باشیم این است کھ مھار این

قدرت را در کنترل داریم. ما ھستیم کھ انتخاب می کنیم.
اجازه ندھید شرایط یا عادت ھای امروزتان روی انتخاب ھا تان تأثیر بگذارند. در کنترل خودتان

استاد شوید و از قدرت اراده تان برای انتخاب استفاده کنید.

مھره ھای حیاتی نمی توانند مثل ماشین ھمین طور فقط کار کنند

بیشتر کاری کھ افراد در طول روز انجام می دھند کارھای معمولیِ حوصلھ سربر است.
فعالیت ھای کوچکی کھ حواس مان را از ھنرمان پرت می کند، فعالیت ھایی کھ سرعت مان را کم و

خستھ مان می کند.
خبر خوب این است کھ بسیاری از افراد حاضرند بھ جای شما کارھای معمولیِ حوصلھ سربر
انجام دھند. شغل شما این است کھ فردی را استخدام کنید تا قلموی شما را تمیز کند، کاغذھایتان را



مرتب و راه را برایتان باز کند. شغل شما این است کھ بھترین ھنری را کھ می توانید خلق کنید،
وضع موجود را تغییر دھید و غیرقابل جایگزین شوید. اگر وسط این راه کم بیاورید، برای

ھیچ کس ھیچ فایده ای ندارد.
صرفاً میزان ساعات کاری مھم نیست. ھیچ وقت این طور نبوده است. ھنرتان را انجام دھید و ھر

کمکی کھ نیاز دارید بگیرید تا بتوانید آن را بھ بھترین شیوه ای کھ می توانید انجام دھید.
توجھ کنید کھ از کلمھ ی «صرفاً» استفاده کردم. مھره ھای حیاتی معمولاً ساعت ھای زیادی کار
می کنند. نورا رابرتز(٢٢٠) سھ کتاب در ھر سال می نویسد، شش ساعت در روز را صرف
نوشتن می کند و ھر روز این کار را انجام می دھد. او ساعات کاری زیادی را صرف کارش

می کند، اما کارش فراتر از این ساعت ھاست. ساعت ھا کافی نیستند.
شرکت ھا وسوسھ می شوند تا جایی کھ می توانند بھره وری ظاھری از کارکنان شان بیرون بکشند.
این ھمان ذھنیت کارخانھ ای است. اگر در خط مونتاژ مشغول بھ کار باشید، البتھ کھ مھم است
چند ساعت در روز مشغول بھ کارید. مدل جدید بسیار متفاوت است. جی لی(٢٢١) ھنرمندی
است کھ بھ خاطر ھنر خیابانی اش مشھور است. از قضا در گوگل نیز کار می کند. شکی ندارم با
ایده ھای بزرگ و نحوه ی تفکرش میلیون ھا دلار ارزش برای گوگل آفریده است. و ھمچنین شکی
ندارم اگر پروژه ھای بیرونی خود را متوقف کند و بیشتر سر کار حاضر شود، بھره وری اش افت

می کند.

سخت کوشی این طور بھ نظر می رسد

ھیچ کارمند فروش باشرافتی بھ خاطر پروازی ھفت ساعتھ برای دیدار با مشتری بالقوه، ارائھ ای
بیست دقیقھ ای و بازگشت بھ خانھ شکایت نمی کند.

ھیچ مأمور تأسیسات شجاعی از این شکایت نمی کند کھ مجبور است از برج فشار قوی بالا برود
تا عایق بندی را درست کند.

و ھیچ کارگر سخت کوش خط تولیدی ھنگام کشتن صد مرغ در ساعت در خط تولید کشتارگاه
درنگ نمی کند.

دلیلش این است کھ این ھا کار ھستند. بھشان عادت کرده ایم و می دانیم چطور باید انجام شان دھیم.
با این حال کار اختراع، بارش فکری و غلبھ بر ترس از بھ سرانجام رساندن کار ھا آن قدر سخت
بھ نظر می رسد کھ تحملش غیرممکن است. کار غلبھ بر واکنشی احساسی، درست دیدن یک

موقعیت و اھمیت دادن بھ قدری کھ ھدیھ ای بدھیم، این ھا دیگر ورای توانایی ھای مان ھستند.
ھیچ بخشی از غیرقابل جایگزین شدن آسان نیست. اگر آسان بود، ھمین الان ھمھ در حال انجامش

بودند و دیگر کار ارزشمندی نبود.
آنچھ شخص را بھ مھره ای حیاتی تبدیل می کند یک میان بر نیست. آن چیز فھمیدن این است کھ چھ
کار سختی ارزش انجام دادن دارد. تنھا چیزی کھ ھنرمندان عالی را از ھنرمندان متوسط جدا
می کند توانایی شان برای پشت سر گذاشتن شیب است. برخی بر این باورند ھنرشان آن قدر
ارزشمند است کھ باید بھ خاطر آن، بر مقاومتی کھ بھ ھنگام انجام کارشان با آن روبھ رو ھستند

غلبھ کنند. این افراد بھ مھره ھای حیاتی تبدیل می شوند.



ھدایایی کھ اھمیت دارند

شرافت از ثروت مھم تر است. ھر فرد بھ مقدار «کافی» ثروت نیاز دارد. اما زمانی کھ این مقدار
کافی را داشتھ باشیم (و مقدار کافی ممکن است کمتر از مقداری باشد کھ فکرش را می کنید)
چیزی کھ بھ دنبالش ھستیم و می خواھیم شرافت است. اگر انتخابی بین ثروت بیشتر یا شرافت

وجود داشتھ باشد، بیشتر افراد شرافت را انتخاب می کنند.
احترام گذاشتن مھم است. احترام گذاشتن در ھمھ ی موارد (برای کارمندان تان، ھمکاران تان و

مشتریان تان).
ھدیھ ی غایی کھ می توانید بھ دیگران اھدا کنید، ھدیھ ای کھ امروز یا فردا بھ شما بازخواھد گشت

و جھان مان را بھبود خواھد داد ھمین ھدیھ است. ھدیھ ی ارتباط، ھنر و عشق، ھدیھ ی شرافت.

تاب آوری

بیشتر اوقات در تاب آوری شکست خواھید خورد.
چرا چنین چیزی یک مشکل قلمداد می شود؟ چون یک موھبت است. از آن جھت موھبت است کھ
وقتی افراد شکست می خورند و نمی توانند کار قابل توجھی انجام دھند، نمی توانند تغییری بھ وجود
بیاورند یا ھنرشان را بھ اشتراک بگذارند یا تأثیری داشتھ باشند، تسلیم می شوند. اما شما نھ، شما
ادامھ می دھید و از شیب می گذرید و این یعنی: افراد کمی با پیش زمینھ، تجربھ و پایداری شما بھ

مقصد می رسند.

اگر جوانان ما در اولین تلاش شان برای کسب موفقیت شکست بخورند، تسلیم می شوند. اگر تاجر
جوان شکست بخورد، می گویند نابود شده است. اگر باھوش ترین دانشجوی دانشگاه ھایمان ظرف
مدت یک سال پس از فارغ التحصیلی نتواند در شھرھای بوستون یا نیویورک کاری پیدا کند، بھ
نظر خودش و دوستانش باید ناامید شود و باقی عمرش را صرف گلھ و شکایت کند. جوانک
سرسخت روستایی کھ طی سالیان متمادی بھ نوبت تمام مشاغل را امتحان می کند، کشاورزی
می کند، دوره گردی می کند، سرایدار مدرسھ می شود، موعظھ می کند، در روزنامھ ویراستاری
می کند، بھ کنگره می رود، شھری را می خرد و غیره و ھمیشھ مانند گربھ ای روی پاھایش فرود
می آید، ارزشی بیشتر از صدتای این جوان ھای نازنازی شھری دارد. با کولھ باری از تجربھ قدم
بر می دارد و بابت «تحصیل نکردن» شرمنده نیست، چون شخصی است کھ زندگی اش را بھ
عقب نمی اندازد، بلکھ ھمین الآن زندگی را تجربھ می کند. این طور نیست کھ فقط یک فرصت

داشتھ باشد، بلکھ صدھا فرصت دارد.
-رالف والدو امرسون

وفاداری و بخشندگی بھ خودتان



چقدر پیش می آید کھ خودتان را شماتت کنید؟ چقدر پیش می آید کھ بخش مارمولکی مغزتان
سرعت تان را کم کند یا با پررنگ کردن انتقادھا، شکست ھا و قدم ھای اشتباه بھ کارتان آسیب

وارد کند؟ چنین اتفاقی می افتد، چون شما اجازه می دھید بیفتد.
افراد و سازمان ھایی احاطھ مان کرده اند کھ می خواھند بھ آن ھا وفادار باشیم. رؤسا، برندھا و حتی
سیاست مدارانی کھ از ما وفاداری، اطاعت و میھن پرستی می خواھند. اما شما و کارتان چطور؟

کارتان نیز بھ ھمین  اندازه بھ این چیزھا نیاز ندارد؟
ھنرمندی کھ از خودش متنفر است فرسوده می شود. مغز مارمولکی مان کھ در انتقاد کردن
افراطی است ھر کاری را کھ بخواھیم انجام دھیم بھ سختی مورد انتقاد قرار می دھد تا احساس
امنیت کوتاه مدت خود را داشتھ باشد. راه حل جایگزین این است کھ بھ مأموریت تان احساس

وفاداری کنید و در کارتان بخشنده باشید.
پیشنھاد من این نیست کھ در برابر بازخوردھا مصون شوید. در واقع سخاوتمندانھ ترین کاری کھ
می توانید بکنید این است کھ پذیرای بازخوردی باشید کھ ھنرتان را بھبود می بخشد و سبب
انتشارش می شود. تشخیص فرق بازخوردی کھ کمک می کند و انتقادی کھ کارتان را تنزل می دھد

بھ کمی زمان نیاز دارد.
در این حین بھ خودتان آسان بگیرید. بھ شما نیاز داریم.



فصل دھم: فرھنگ ارتباط

مھره ی حیاتی نمی تواند بھ تنھایی موفق شود

اگر نتوانید ایده ھایتان را بھ دیگران بقبولانید، نمی توانید آن ھا را بھ جایی برسانید. و اگر درباره ی
ایده ھایتان دروغ بگویید، می فھمیم و ردشان می کنیم.
اینترنت ھر دوی این خصیصھ ھا را تقویت می کند.

رسانھ ھای جدید بھ ایده ھایی پاداش می دھند کھ بھ مذاق افراد خوش می آیند. بھ این ایده ھا کمک
می کند کھ پخش شوند. اگر کارتان قانع کننده باشد، موفق می شوید.

و ھمین رسانھ ھای جدید افراد فریب کار را تنبیھ می کنند. بھتر از ھر زمان دیگری می توانیم
نشانھ ھای راست گویی را تشخیص دھیم و اگر بھ کارتان باور نداشتھ باشید، می فھمیم و شکست

می خورید. نشانھ ھای صادقانھ تنھا نشانھ ھایی اند کھ منتقل می شوند.

پنج عنصر شخصیت

در تحلیل لغوی، ابتدا تمام کلماتی را کھ یک فرھنگ برای توصیف یک مفھوم در اختیار دارد
جمع آوری کرده و سپس آن کلمات را در ستون ھای اصلی تقسیم بندی می کنند. در خصوص
شخصیت، بیشتر روانشناس ھا بر این باورند کھ پنج مورد از ویژگی ھای ما در دیدی کھ دیگران
بھ ما خواھند داشت تأثیری اساسی دارند: پذیرا بودن، با وجدان بودن، برون گرایی، سازش کار

بودن و ثبات ھیجانی.
قضیھ این است: این ویژگی ھا نشانھ ھای مھره ی حیاتی ھم ھستند. مفھوم کار طی صد سال گذشتھ
دگرگون شده است، کار دیگر فقط جابھ جایی اجسام سنگین را شامل نمی شود و بھ سمت تقویت
شخصیت افراد رفتھ است. اگر امیدوارید بھ خاطر توانایی برقراری ارتباط و کار کردن با

دیگران موفق شوید، باید ھر کدام از این پنج ویژگی خود را بھبود دھید.
شخصی را می شناسید کھ بیش از شما سازش کار و پذیرای ایده ھای جدید باشد؟ شخصی کھ
باثبات تر و برون گراتر از شما باشد؟ باوجدان تر باشد؟ اگر جواب تان آری است، بھتر است بھ
خودتان تکانی دھید. بھ سادگی می توانید برای سنجش پیشرفت تان بھ تلھ ی تمرکز بر استفاده از
صفحھ گسترده یا زمان بیفتید، اما در واقع سرمایھ گذاری شما در تعامل ھایتان است کھ در نھایت

جواب زحمت ھایتان را می دھد.

ایجاد فرھنگ ارتباطی

مدل فروش سازمان  بھ سازمان (B2B) را در ذھن بیاورید. تمایز اصلی بین فروشندگانی کھ با
یک شرکت تماس می گیرند معمولاً قیمت نیست. دلیلِ تماس، ارتباط درک شده ای است کھ بین

فروشنده و سازمان شکل گرفتھ است.



حال رضایت شغلی را در ذھن بیاورید. بھ ندرت پیش می آید کھ تفاوت کلیدی بین محل ھای کار،
کاری باشد کھ از کارمندتان می خواھید انجام دھد. تفاوت کلیدی ارتباطی است کھ بین کارمند و

کارفرما شکل گرفتھ است.
بھ این ترتیب، فردی کھ در سازمان بھ ایجاد، تقویت و حفظ روابط می پردازد غیرقابل جایگزین
است. منظور این نیست اطلاعات اشخاصی را کھ با آن ھا تعامل دارید در پایگاه داده ای ذخیره

کنید. منظور این است کھ روابط را ھمان قدر کھ سزاوار آن ھستند مھم بدانید.
فقط یک انسان است کھ می تواند روابطش را پرورش دھد. چنین کاری باید با شفافیت و استعداد
انجام شود و نمی توان آن را از روی یک دستورعمل انجام داد. خاطره ھا، ارتباطات و تجارب
فردی کھ در مرکز این فرھنگ قرار دارد بھ سادگی قابل توسعھ دادن یا جایگزین کردن نیستند.
بھ ھمین دلیل، این شخص غیرقابل جایگزین می شود. بھ این ترتیب آن شغل خاص نیست کھ فردی
را غیرقابل جایگزین می کند، فقط آن ھایی کھ آن شغل را دارند و مانند مھره ای حیاتی رفتار

می کنند غیرقابل جایگزین می شوند.

بازگشت سود سرمایھ گذاری روی روابط

دو نفر در یک بانک سرمایھ گذاری کار می کنند. یکی از این افراد مدرک مدیریت ارشد
کسب وکار در تأمین مالی دارد و برای ارزشگذاری پیشنھادھا، از مدل بلک-شولز استفاده می کند.
در تحلیل و کارھای آماری و ریاضی بسیار عملکرد خوبی دارد. دیگری سخت تلاش کرده است
تا بتواند بھ خوبی با دیگران ارتباط برقرار کند و در نتیجھ ی این تلاش، توانستھ با بیست وھفت

نفر از مھم ترین مشتریان بانک ارتباطات شخصی شکل دھد.
حدس بزنید کدام یک از این دو نفر ارزش بیشتری دارد و جایگزین کردنش سخت تر است...

مدل بلک-شولز مھم است، اما بھ سادگی می توان آن را برون سپاری کرد یا با رایانھ انجامش داد.
البتھ کھ بھترین تحلیل گر آماری جھان، کسی کھ مانندش پیدا نمی شود، ارزش زیادی دارد. اما یک

تحلیل گر خوب چطور؟

راز فرانک در کامکست

او یک شخص واقعی است.
این ھمان راز اوست.

فرانک الیسون(٢٢٢) میلیون ھا بار تصویرش روی جلد نیویورک تایمز، در شبکھ ھای تلویزیونی
و اینترنتی نمایش داده شده است. فرانک چھره ی آنلاین شبکھ ی کابلی کامکست(٢٢٣) است،

شرکت عظیمی کھ افراد گاھی اوقات دوستش دارند و بیشتر اوقات از آن متنفرند.
فرانک فھمید کھ مشتریان عصبانی بیشتر اوقات برای نشان دادن عصبانیت خود از کامکست یا

سرویس دھی نامناسب این شرکت، از توئیتر استفاده می کنند.
یک روز فرانک بھ یکی از این توئیت ھا پاسخ داد.

او خودش را نشان داد. نھ بھ این دلیل کھ در دستورعمل کار او بود یا کسی بھ او گفتھ بود کھ



چنین کاری بکند، بلکھ بھ این دلیل کھ می خواست کمک کند. این کار او شرحی از وظایفش نبود،
بلکھ یک ھدیھ بود. فرانک صادقانھ مایل بود کھ ارتباط برقرار کند و سخاوتش این گونھ بروز پیدا

کرد.
و می دانید چھ اتفاقی افتاد؟  توئیت کنندگان خوشحال شدند. از اینکھ فردی واقعی (با اسمی واقعی)
در حال پاسخ دادن است آن قدر شگفت زده شده بودند کھ بھ طرفداران کامکست تبدیل شدند. در

کمتر از یک دقیقھ، از دشمنان و اذیت کنندگان کامکست بھ ھواداران دوآتشھ ی آن تبدیل شدند.
چنین چیزی نشان دھنده ی ھمین حس درون ماست کھ شدیداً دوست داریم بھ ما توجھ شود. ھدیھ ی

توجھ برایمان بسیار ارزشمند است.

او با مردم خوب رفتار می کند

پائول در کان اد در نیویورک مشغول بھ کار است و اخیراً ترفیع گرفتھ است. تیم پائول بھ
محلھ ھایی می رود کھ بھ خطوط جدید گاز نیاز دارند. تیم او خیابان را حفر می کند، خاک ھا را
جابھ جا می کند، لولھ ھا را جا می گذارد، و مانع از این می شود کھ سیستم دچار مشکل شود. او فرد

جوان این گروه است، اما بیشتر از بقیھ ی تیم دستمزد دریافت می کند.
دلیلش این است کھ پائول با دیگران خوب رفتار می کند. پائول فردی است کھ زنگ در خانھ ھا را
می زند، با ھمسایھ ھای عصبانی سروکلھ می زند، اجازه ی دسترسی بھ زیرزمین را می گیرد،

بوتھ ھا را جایگزین می کند و کارھایی انجام می دھد کھ ضروری، ولی بدون فکر قبلی ھستند.
کان اد بھ سادگی می تواند سایر کارگران خود را جایگزین کند. حتی کسانی کھ لولھ ھا را جاگذاری
می کنند بھ سادگی می توانند برون سپاری شوند. اما از طرف دیگر، پائول فرد کلیدی است. او یک

مھره ی حیاتی است.
چرا «رفتار درست با دیگران» شایستگی محسوب نمی شود؟ دلیلش این است کھ نمی توانیم
بھ سادگی چنین چیزی را اندازه گیری کنیم؟ فکر می کنم چنین کاری یک ھنر است؛ یعنی شخصی

کھ چنین کاری می کند یک ھنرمند است.
پائول نمی تواند نمایشنامھ بنویسد، اما ھنرمند است و ھر روز بھ خاطر رفتار خوبش سود می برد.

رفتار یک ھنرمند.

چیزی کھ موبی درباره ی ھنر می گوید

موبی(٢٢۴) کھ بیش از یک میلیون نسخھ از آلبوم ھای موسیقی اش بھ فروش رفتھ است و مدل
موی فوق العاده ای دارد درباره ی ھنر می گوید:

در حالت ایده آل، بازار باید خودش را با ھنر تطبیق دھد، ھنر نباید مطابق با بازار باشد... می دانم
کھ چنین چیزی ایده آل گرایانھ بھ نظر می رسد. تلاش من این بوده کھ خودم، رادیو، ناشر و

رسانھ ھا را خوشحال نگاه دارم... و چنین کاری باعث تیره بختی من شده است.
ھمچنین بھ ھیچ وجھ ھدفم این نیست کھ آھنگ ھای زیادی بفروشم. دوستان من کھ نویسنده اند ٢٠
ھزار نسخھ از کتاب ھایشان را می فروشند و خوشحال اند. دوستانی کھ کارگردان تئاترند ۵٠٠٠



بلیت می فروشند و خوشحال اند. من بھ سنجھ ھای فروتنانھ و منطقی برای تشخیص موفقیت یک
آھنگ علاقھ مندم. و ھمچنین ایده ی احترام گذاشتن بھ ارتباط مقدس بین آھنگ ساز و شنونده را

دوست دارم.
بخش طنزآلود چنین حرف ھایی این است کھ احتمالاً چنین طرحی باعث افزایش فروش موبی

می شود، نھ کاھش آن.

مشکل دستورعمل

وقتی رئیس تان بھ شما دستورعملی می دھد تا بخوانید، یا زمانی کھ مطلبی را از کتابی آموزشی
بر می دارید، معمولاً ھیچ وقت درست کار نمی کند. بھ این دلیل کھ در چنین شرایطی صادقانھ

رفتار نکرده اید، انسان نبوده اید و شفافیت نداشتھ اید.
ممکن است در حال تکرار ھمان چیزھایی باشید کھ از کتاب مذاکره یا آموزش سخنرانی برای
عموم یاد گرفتھ اید، اما ھر فرد باھوشی کھ با او برخورد داشتھ باشید می فھمد در حال تقلید کردن

و فریب دادنش ھستید.
ً ھمھ ی ما در تعامل مستقیم با دیگران زندگی می کنیم. وقتی تعامل ھای بین مان اصیل و تقریبا
شفاف باشند ھمھ چیز درست کار می کند. زمانی کھ این تعامل ھا مصنوعی یا در جھت

تأثیرگذاری روی ذھن دیگران باشند بھ نتیجھ منتھی نمی شوند.
مھره ی حیاتی بھ خاطر سخاوت  کار می کند، کار می کند تا ھدیھ ای بدھد. اگر ھدف شما چنین
چیزی باشد، دیگر کلمھ ھا اھمیت چندانی ندارند. چیزی کھ بقیھ می فھمند آرزوھای شماست و نھ

دستورعمل تان.
بھ ھمین دلیل، بازاریابی تلفنی درصد موفقیت بسیار پایینی دارد. بھ ھمین دلیل، وبلاگ ھای
سازمانی مسخره اند. و بھ ھمین دلیل، کارکنان خط مقدم در کسب وکارھای خدماتی استرس بالایی
دارند. می توانیم بفھمیم چھ زمانی در حال پیروی از دستورعمل ھستید، چون در تشخیص علائم

صادقانھ بسیار خوب عمل می کنیم.

علائم صادقانھ در زندگی روزمره

سندی پنتلند(٢٢۵) محقق و استاد دانشگاه ام آی تی است. آخرین تحقیق او در خصوص این است
کھ انسان ھا چطور از اتفاقاتی کھ اطراف شان می افتند مطلع می شوند. کتاب جدیدش تحت عنوان

علائم صادقانھ، بھ اطلاعاتی اشاره می کند کھ بین افراد رد و بدل می شود.
بر اساس پژوھش ھای صورت گرفتھ، ما انسان ھا بھ سادگی می توانیم صدھا یا ھزاران ژشت ریز
را تشخیص دھیم. ھمھ ی ما می دانیم کھ مردم سراسر جھان مانند یکدیگر می خندند و چنین چیزی

ارتباطی بھ فرھنگ ندارد و بھ برنامھ نویسی عصبی ما وابستھ است.
صحبت کردن فقط شامل کلمات نیست. برقراری ارتباط فقط صحبت کردن نیست. ممکن است

کلمات گویای منظور فرستنده باشند، اما ممکن است این طور ھم نباشد.
گفت وگو، کلمات مکتوب، کلماتی کھ می شنویم بھ خودی خود با باورھای ما، احساسات مان و



پاسخ ھایمان ھیچ ارتباطی ندارند. می توانیم بھ کرات اطلاعیھ ای را بشنویم و کاری نکنیم. کلمات
کافی نیستند. از طرف دیگر، می توانیم فیلمی صامت ببینیم و دقیقاً بفھمیم چھ اتفاقی در حال رخ
ً دادن است. می توانیم فحوای کلام را درک کنیم و بدون توجھ بھ کلماتی کھ استفاده می شوند، دقیقا
بفھمیم چھ زمانی رئیس مان در حال دروغ گفتن است و چھ زمانی شخصی در حال بی احترامی بھ

ماست.
ھمسرتان ھدیھ ی سالگرد ازدواج تان را باز می کند و بسیار زودتر از اینکھ چیزی بگوید می توانید
احساسش را بفھمید. زبان بدن، نحوه ی تنفس و نحوه ی نگاه کردنش بھ شما گویای ھمھ چیز است.
جیل گرینبرگ(٢٢۶)، عکاس، مجموعھ  عکس ھایی از کودکان زیبا دارد، این عکس ھا چند لحظھ
پس از این گرفتھ شده اند کھ او آب نباتی را از دست این بچھ ھا می گیرد. بھ شنیدن گفت وگوی
بین شان نیازی نیست تا بفھمم در این عکس ھا چھ اتفاقی افتاده است. علائم صادقانھ ی کودکان

گویای ھمھ چیز ھستند. می توانم صدای گریھ شان را از ھزاران مایل دورتر بشنوم.
تحقیق پنتلند نشان می دھد وقتی کسی با شما صحبت می کند اینکھ بھ سرعت پس از او صحبت کنید
ً متفاوتی دارد. او نسبت بھ زمانی کھ بین کلمات و جملات تان فضای خالی بگذارید تأثیر اساسا
گفت وگوھای زوجین قبل از ازدواج و دیگر تعامل ھا را بررسی کرده و حال می تواند بدون شنیدن

حتی یک کلمھ از تعاملی، نتیجھ ی آن را پیش بینی کند.
نکتھ ی کلیدی این است: گفت وگو پرھزینھ است. نیروی پردازش زیادی لازم است تا بتوانیم تمام
علائم را دریافت کنیم، جوابی سر ھم کرده و آن را انتقال دھیم. از آن جایی کھ تعامل ھا نیروی
پردازش زیادی از ما می گیرند، تقریباً غیرممکن است کھ نیت تان را مخفی کنید. البتھ کھ می توانید
از کلمات دروغین استفاده کنید، اما بقیھ ی بدن تان شما را لو می دھد. بلھ، دوباره کار مغز
مارمولکی است. سریع ترین بخش مغزمان مشغول دریافت و ارسال علائم ریزی است کھ ممکن

است کلماتی را کھ در حال استفاده از آن ھا ھستیم زیر سؤال ببرد.
وقتی استرس شدیدی دارید، دیگران متوجھ می شوند. وقتی دروغ می گویید، دیگران متوجھ
می شوند. وقتی درد دارید، دیگران متوجھ می شوند. بھ این دلیل این علائم صادقانھ اند کھ آن قدرھا

ھم دروغ گوھای خوبی نیستیم.
چنین چیزی می تواند تأثیر بزرگی برای مھره ی حیاتی داشتھ باشد.

ھدایای صادقانھ

تنھا راه موفقیت آمیز برای زندگی در جھانِ علائم صادقانھ این است کھ ھدایای صادقانھ بدھید.
ھدایای صادقانھ، ھنگامی کھ محترمانھ و ھمراه با نیتی درست باشند، از آزمایش تشخیص علائم
موفق بیرون می آیند. تمام حواس مان جمع است و ھدیھ دھنده با موفقیت از آزمایش می گذرد.

باورش می کنیم.
حال کھ باور داریم، رابطھ ی متفاوتی بین مان شکل می گیرد. رابطھ ای با مضمون «ما» و نھ
«تو». اما فقط در صورتی چنین اتفاقی می افتد کھ نخواھید روی من تأثیر بگذارید و کارتان را بھ

خاطرش متوقف کنید. بھ جای چنین کاری، ھنرتان را انجام دھید.
بگذارید دوباره بگویم چون بسیار مھم است:

تمام چیزھای مورد نیازمان را داریم، بھ ھمین دلیل کالای جدیدی نمی خریم. حتی کالاھای



مصرفی نمی خریم. ما روابط، داستان ھا و جادو را می خریم. کسب وکارمان، سیاست مداران مان و
دوستان مان، ھمھ شان ھمین طورند، ھمھ اش بھ این مربوط است کھ بھ چھ کسی می توانیم اعتماد و

با او کار کنیم و باید از چھ کسی اجتناب کرد.
شرکت ھا تلاش کردند چنین چیزی را تغییر دھند تا راحت تر بتوانند دروغ بگویند، کھ بتوانند
کالاھایشان را بھ ما بفروشند، تا بتوانند بدون نیاز بھ انسان ھا، کسب وکار خود را توسعھ دھند. و

حالا اوضاع شان خراب شده است. شرکتی سازی بھ خوبی قبل کار نمی کند.
از آن جایی کھ ھمھ ی آن چیزی کھ باید بفروشید روابط ھستند، باید از فیلترھای تشخیص
کلاھبرداری عبور کنید. البتھ کھ می توانید تلاش کنید راحت ترین گزینھ ی جایگزین، منطقی و با
بھترین قیمت باشید. اما اگر نتوانید چنین کاری بکنید (چھ کسی می تواند؟) تنھا راه تان تغییر دادن

من، ارتباط با من و ایجاد تغییر در زندگی من است.
والمارت موفق است چون ارزان است و ھمھ جا ھست. تمام دیگرانی کھ می خواھند موفق شوند

باید این کار را با سخاوتمند بودن انجام دھند.
و برای چنین چیزی باید ھنرمند باشید و صادقانھ کارتان را انجام دھید.

اثر دارونما

بارھا و بارھا نشان داده شده است کھ اثر دارونما باعث بھبود وضع افراد می شود. احتمالش زیاد
است زمانی کھ پزشک مورد اعتمادتان بھ شما دارویی می دھد حال تان بھبود پیدا کند (حتی ممکن

است باعث بھبود وضع تان شود)، حتی اگر داروی داده شده قرصی بی خاصیت باشد.
توضیح چنین چیزی در علائم صادقانھ نھفتھ است.

اگر پزشک واقعاً باور داشتھ باشد، واقعاً برایش اھمیت داشتھ باشد و واقعاً ما را ھمان طوری کھ
ھستیم ببیند، می توانیم حس  کنیم. مھم نیست چھ می گوید، مھم است کھ در تعامل مان با پزشک چھ

چیزھایی برداشت می کنیم. کلمات ما را درمان نمی کنند، باورھایمان این کار را انجام می دھند.
اگر اثر دارونما برای درمان سرطان کافی باشد (کھ این طور است)، پس می تواند ذھنیت
مشتریان تان و دید افراد بھ سازمان تان را تغییر دھد. ھمان تلقینی کھ بدن را خوب می کند، ذھنیت
را نیز تغییر می دھد. افرادی کھ با آن ھا سر و کار دارید، تصمیم ھای آنی (و معمولاً دائمی)
درباره ی دیگر افراد، محصولات و سازمان ھا می گیرند. انسان ھا ماشین ھای منطقی محاسباتی

نیستند، بلکھ فرسنگ ھا با چنین چیزی فاصلھ دارند.
اگر باور نداشتھ باشید، افرادی کھ با آن ھا کار می کنید تغییر نمی کنند. انتقال حس اشتیاق و ارتباط

و رھبری نھ با تلاش تان برای فریب ذھن دیگران، بلکھ با ھدیھ ای کھ می دھید شروع می شود.

چرا باور نداریم ھوش اجتماعی تغییر ایجاد می کند؟

اگر قرار باشد فھرستی شامل ده تمرین برتر بنویسید تا کارمند جدیدتان آن ھا را تمرین کند،
تمرین ھای «با دیگران راحت باش» یا «با افراد طوری تعامل کن کھ دوست داشتھ باشند با تو ھم

کلام شوند» و حتی «متقاعد کننده باش» را در کجای این فھرست قرار می دھید؟



بھ آسانی می توانید روزی را انتخاب کنید و بھ کنفرانسی بروید کھ آخرین تکنیک ھای کار با مواد
شیمیایی را بھ شما یاد می دھد. اما توانایی حیاتی تر برای مھره ی حیاتیِ در حال آموزش این است
کھ بفھمد چطور می تواند اشتیاق خود را نشان دھد و کاری کند کھ افراد بھ سمتش بیایند. دیل

کارنگی این نکتھ را فھمید، اما افرادی کھ سازمان تان را مدیریت می کنند آن را از یاد برده اند.



فصل یازدھم: ھفت توانایی مھره ی حیاتی

آیا فھرستی وجود دارد؟

مھره ھای حیاتی دو کار برای سازمان ھایشان انجام می دھند. کار عاطفی انجام می دھند و نقشھ ای
می سازند. مشارکت آن ھا بھ نحوه ھای مختلفی انجام می شود. یکی از فھرست ھایی کھ می توانید از

آن برای غیرقابل جایگزین شدن استفاده کنید، این فھرست است:

١. رابط منحصربھ فردی بین اعضای سازمان باشید.
٢. خلاقیت منحصربھ فردی بھ خرج دھید.

٣. موقعیت یا سازمانی با پیچیدگی بالا را مدیریت کنید.
۴. مشتریان را رھبری کنید.
۵. بھ کارکنان انگیزه دھید.

۶. دانش عمیق در حوزه ی کاریتان داشتھ باشید.
٧. استعدادی منحصربھ فرد داشتھ باشید.

رابط منحصربھ فردی بین اعضای سازمان باشید

اگر سازمان تان یک شبکھ است (کھ ھست) چھ چیزی این شبکھ را کنار ھم نگاه می دارد؟
فقط دستمزد و ترس افراد بھ خاطر از دست دادن شغل شان؟ اگر این طور باشد، ھمین حالا نیز

شکست خورده اید.
این ماجرا بھ قدری عجیب است کھ آدم باورش نمی شود راست باشد: شرکت زاپوس بھ
دانش آموختگان دوره ی آموزشی دو ھفتھ ای خود، اگر از شغل جدیدشان کناره گیری کنند، ٢٠٠٠
دلار می دھد. چرا زاپوس باید افراد آموزش دیده اش را با پول تشویق بھ کناره گیری کند؟ مدیر
عامل این شرکت، تونی ھسیھ، چنین کاری می کند تا مطمئن شود تمام کارکنان زاپوس بھ خاطر
دلایل درستی در این شرکت مشغول بھ کارند و تنھا دلیل ماندن شان دستمزد نیست. اگر حاضر

باشید بھ خاطر چند ھزار دلار شرکت را ترک کنید، ھمان بھتر کھ این کار را بکنید.
در سازمان ھای فوق العاده، این احساس وجود دارد کھ مأموریتی بر دوش کارکنان سازمان است.
اینکھ قبیلھ در حال کسب دستاوردھا و پیشرفت است. چنین مأموریتی بھ طور اتفاقی رخ نمی دھد.
مھره ی حیاتی در رھبری سازمان کمک می کند و بھ صورت فعالانھ و با ظرافت، افراد سازمان
را بھ یکدیگر متصل می سازد. چنین اتفاقی بھ کار عاطفی نیاز دارد و نمی توان با پیروی از یک

دستورعمل چنین کاری کرد.
سازمان شامل مشتریان فعلی و بالقوه ی خود نیز می شود. یعنی اگر پل میان شرکت و دنیای

بیرون ھستید، در موقعیتی حیاتی قرار گرفتھ اید.
در بیشتر سازمان ھا، کارکنان این کارھا را انجام می دھند چون مجبورند و بر اساس دستورعمل



بھ پیش می روند. اما گاھی فردی را پیدا می کنید کھ فرصت را غنیمت می شمارد. اگر قرار باشد
بھ قرار ملاقاتی با باراک اوباما در کاخ سفید بروید، درین پیج(٢٢٧) اولین شخصی است کھ
خواھید دید. در جایگاه منشی دفتر رئیس جمھور آمریکا، شغل خود را فرصتی برای ایجاد ارتباط

می بیند.
در لحظاتی کھ طول می کشد بازرسی امنیتی شوید تا وارد دفتر کوچک او شوید، اطلاعات تان را
از گوگل در می آورد. نھ تنھا وقتی شما را می بیند با خوشامدگویی و لبخندی گرم از شما استقبال
می کند، بلکھ اطلاعاتی مرتبط با شما دارد کھ می توانید در خصوص آن ھا صحبت کنید. منتظر
تعاملی است کھ قرار است شکل بگیرد، تعاملی کھ فرصت او برای ایفای نقش و بروز ھنرش

است.
قطعاً کاخ سفید بدون درین پیج نیز می تواند بھ کار خود ادامھ دھد. اما او با انجام دادن کاری بیش

از شرح وظایف خود ھمھ چیز را دگرگون کرده است.

خلاقیت منحصربھ فردی بھ خرج دھید

مفھوم این عبارت را جزبھ جز بررسی می کنیم:
خلاقیت مقولھ ای شخصی، اصیل، غیرمنتظره و مفید است.

خلاقیت منحصربھ فرد نیازمند دانش مرتبط، جایگاھی قابل اعتماد و سخاوت برای مشارکتی
واقعی است. اگر می خواھید با گیتارتان آھنگی منحصربھ فرد بنوازید، در صورتی کھ کلیھ ی
آھنگ ھای خوب نواختھ شده با گیتار را شنیده باشید بھ شما کمک می کند. منحصربھ فرد بھ این

معنی است کھ خلاقیت متمرکز و ھمراه بینش باشد.
اینکھ خلاقیت منحصربھ فرد بھ خرج دھید سخت ترین کار ممکن است؛ چون نھ تنھا باید بینش
لازم را داشتھ باشید، بلکھ باید بھ اندازه ی کافی انگیزه داشتھ باشید تا ریسک رد شدن راه حل تان

را بھ جان بخرید. باید راه حل تان را بگویید.
ھر وقت بخواھیم کاری از این دست انجام دھیم مقاومت و ترس ما از متمایز شدن خودش را
بروز می دھد. بھ این ترتیب است کھ از انجام آن کار اجتناب می کنیم. اینکھ افراد بسیار کمی

حاضرند (و می توانند) چنین کارھایی انجام دھند انجام این دست کارھا را ارزشمند می کند.

موقعیت یا سازمانی با پیچیدگی بالا را مدیریت کنید

وقتی موقعیتی بیش از اندازه پیچیده می شود، غیر ممکن است بتوانید از دستورعمل پیروی کنید،
چون دستورعملی وجود ندارد.

بھ ھمین دلیل است کھ مھره ھای حیاتی ھنگام بروز پیچیدگی بالا بسیار ارزشمندند (کھ شامل
بیشتر اوقات می شود). مھره ھای حیاتی نقشھ ی خودشان را می سازند و بھ این ترتیب بھ سازمان ھا
اجازه می دھند سریع تر حرکت کنند، سریع تر از زمانی کھ باید منتظر جمعیت فلج شده ی سازمان

بمانیم تا تشخیص دھند کار بعدی کھ باید انجام شود چیست.
وقتی در مدیریت یک اردوگاه تابستانی در کانادا کمک می کردم، یکی از دیوانھ وارترین روزھای



سال روز مسافرت بود. صدھا کودک کھ بھ شھرھای مختلف جھان می رفتند و ھمھ ی این ھا در
یک روز بود.

باید ھماھنگی با اتوبوس ھا، خودروھا و ھواپیماھا را انجام می دادیم. کودکانی کھ گذرنامھ داشتند
و کودکانی کھ گذرنامھ  شان را فراموش کرده بودند مدیریت می کردیم. والدینی کھ پشت تلفن

بودند، والدینی کھ پشت در بودند و والدینی کھ فراموش کرده بودند بیایند.
از بین نود نفر کارمندی کھ داشتیم، فقط چند نفرشان آن قدر مورد اعتماد بودند کھ مسئولیت روز
مسافرت بھ آن ھا سپرده می شد. این ھا سفیرانی بودند کھ ارتباط شان با پادشاھان قطع شده بود و در

سرزمینی بیگانھ با اتکا بھ خود تصمیم می گرفتند. ارزشی وصف ناشدنی داشتند.
تمام کارکنان ما بسیار خوب بودند، اما بیشترشان نمی توانستند از عھده ی این کار بر بیایند. چنین
کاری بھ طراحی نقشھ و قدرت تشخیص صریح نیاز داشت و اگر از قبل تجربھ ی چنین کاری را
نداشتید، کار سختی را پیش رو داشتید. چنین قابلیتی موھبتی خدادادی نیست کھ با آن بھ دنیا آمده

باشید. یک انتخاب است.

مشتریان را رھبری کنید

ھمان طور کھ بازارھا از ھم جدا و مخاطبان پخش می شوند، مشتریان بیش از ھر زمانی بھ دنبال
ارتباط ھستند. بھ طور خلاصھ، بھ دنبال افرادی می گردیم تا از آن ھا پیروی کنیم و بھ دیگران

بگوییم کھ در این کار بھ ما ملحق شوند.
مدل سنتی تجارت این است کھ گروه کوچکی از افراد یک محصول یا برند می سازند و تیمی از
کارکنان بھ دنبال فروش آن می روند. معاملھ ای یک طرفھ و ایستا. پودر لباس شویی تاید پودر

لباس شویی تاید است. یا می خریدش یا نھ.
مدل جدید تعاملی، سیال و نامتمرکز است. بھ این معنی کھ سازمان ھا بھ بیش از یک تیم نیاز
دارند. یعنی ھر کارمندی کھ با ھر مصرف کننده ای (یا با ھر کسب وکاری کھ در حال فروش بھ
آن ھستید، یا با ھر اھدا کننده ای بھ سازمان غیرانتفاعی، یا یک رأی دھنده) در تعامل است، در

حال بازاریابی ھمراه با رھبری کردن است.
ھیچ دستورعملی برای رھبری کردن وجود ندارد. نمی تواند وجود داشتھ باشد.

بھ کارکنان انگیزه دھید

سازمان ھا از قوانین نیوتن پیروی می کنند. تیمی کھ در حال استراحت باشد، در حالت استراحت
می ماند. حرکت رو بھ جلو حالت پیش فرض ھیچ گروھی از افراد نیست، بھ خصوص اگر گروه
شامل افراد زیادی باشد. بدبینی، سیاست ورزی و ھماھنگی با دیگران باعث می شود ھمھ چیز

متوقف شود.
در یک کارخانھ چنین چیزی مشکلی بھ حساب نمی آید. صاحب کارخانھ رئیس را کنترل می کند،
او نیز سرکارگر را کنترل می کند کھ مسئول کنترل کارگران است. زنجیره ای بھ شدت مرتبط کھ

در آن، کارھا برای درآمدزایی انجام می شوند.



بیشتر سازمان ھای مدرن ساختاری بسیار بی نظم تر از چنین ساختاری دارند. مسئولیت شما
آن قدرھا واضح نیست، خروجی شما آن قدرھا قابل اندازه گیری نیست و ھدف ھا صریح و مشخص

نیستند. بھ این ترتیب، از سرعت ھمھ چیز کاستھ می شود.
مھره ی حیاتی چنین شرایطی را تغییر می دھد. درک اینکھ شغل تان این است کھ اتفاقی را رقم
بزنید کارھای روزانھ  تان را تغییر می دھد. اگر فقط بتوانید ترغیب کنید و مجبور نکنید، اگر فقط

بتوانید رھبری کنید و فشار نیاورید، انتخاب ھای متفاوتی خواھید داشت.
نمی توانید بگویید: «ھیجان زده تر شوید و بینش تان را افزایش دھید یا اخراج می شوید». در واقع
می توانید ھمچنین چیزی بگویید، اما اثر نخواھد کرد. کارمند پشت پیش خوان ھتل کھ نیمھ شب
بیرون می رود تا برای یکی از مھمانان لباس ورزشی بخرد، این کار را بھ خاطر ترسش از
توبیخ شدن انجام نمی دھد. این کار را می کند چون از رھبری الھام گرفتھ است کھ حتی در این

نیمھ شب کھ او تصمیم گرفت این کار را انجام دھد، در ھتل حضور ندارد.

دانش عمیق در حوزه ی کاری تان داشتھ باشید

پیش تر از این گفتم کھ داشتن دانش عمیق در زمینھ ی کاری بھ ندرت برای غیرقابل جایگزین شدن
کافی است. اما ترکیب این دانش با تصمیم ھای ھوشمندانھ و ھدایای سخاوتمندانھ ھمھ چیز را

تغییر می دھد.
لستر ووندرمن(٢٢٨) چیزھایی درباره ی بازاریابی مستقیم می داند. در واقع او چنین چیزی را بھ
وجود آورد. زمانی کھ در سال ١٩٩۶ موافقت کرد تا عضو ھیئت مدیره ی شرکت اینترنتی من

باشد، بسیار ھیجان زده بودم.
بھ نظر می رسد حتی یک نکتھ ھم از روش ھای بازاریابی مستقیم او نیاموختیم. در عوض، تیم من
تصمیم گیری و استراتژی را آموخت. اشخاص بزرگ صنعت مان و انگیزه ی بسیاری از شرکای
کاری مان را شناختیم. کم پیش می آید کھ مربی گری بھ انتقال حقایق ربط داشتھ باشد (حقایق را
می توان بھ سادگی پیدا کرد)، در عوض مربی گری برای انتقال احساسات و اعتمادبھ نفس است.
لستر قبل از این نقشھ ی راھی کشیده بود و حالا بھ خاطر برجستھ بودن و اعتباری کھ داشت

می توانست بھ ما کمک کند کھ چنین کاری بکنیم.
سازندگان نقشھ ھا بیشتر اوقات بھ دلیل فھم عمیق شان از موضوع است کھ اعتمادبھ نفس این را

دارند تا نقشھ ای ایجاد کنند.

استعدادی منحصربھ فرد داشتھ باشید

وقتی بچھ بودم عاشق کتاب ھای مصور گروه ابرقھرمانان و لیگ عدالت آمریکا بودم. کتاب ھای
مصوری کھ نویسندگانی رده پایین آن ھا را می نوشتند، داستان ھایی جالب و از جھاتی احمقانھ کھ
در آن ھا تعدادی از ابرقھرمانان دور ھم جمع می شدند، در انجمن شان با یکدیگر وقت می گذراندند
و با یکدیگر روی این کار می کردند تا ھیولایی را نابود کنند کھ ھر کدام شان بھ تنھایی

نمی توانستند از پسش بر بیایند.



در ھر صورت در اوایل ھر کدام از این کتاب ھای مصور، صحنھ ای بود کھ فردی غریبھ با تیم
ملاقات می کرد. قھرمانان، خودشان را معرفی می کردند. البتھ کھ سوپرمن یا بت من نیازی بھ
معرفی خود نداشتند، اما قھرمانان کمتر شناختھ شده باید از خودشان و توانایی ھایشان صحبت

می کردند.
«من وَسپ ھستم. می توانم خودم را کوچک کنم و بھ چند سانتی متر تبدیل شوم، با بال ھای

حشره گونھ ام پرواز کنم و توپ ھای آتشین پرتاب کنم».
ممکن است بازاریاب خیال بافی این عبارت را چیزی شبیھ بیانیھ ی جایگاه یابی محصول یا پیشنھاد
منحصر بھ فرد فروش بنامد. البتھ کھ این عبارت چنین چیزی نیست. بلکھ یک قدرت خارق العاده

است.
وقتی فردی را ملاقات می کنید، باید قدرت خارق العاده ی مخصوص خود را داشتھ باشید. اگر
این طور نباشد، شما ھم فرد دیگری ھستید کھ با او دست داده است. نمی گویم توانایی تان را در
بوق و کرنا کنید یا بیش از اندازه قدرتمند ظاھر شوید. بلکھ معرفی تان را معنادار کنید. اگر قدرت
خارق العاده ی شما را ندانم، نمی توانم بفھمم چطور می توانید بھ من کمک کنید (یا چطور بھ تو

کمک کنم).
وقتی داستان قدرت خارق العاده را بھ افراد می گویم بھ نظر می رسد کھ متوجھ داستان می شوند.
سپس از آن ھا درباره ی قدرت خارق العاده شان می پرسم و چیزی را انتخاب می کنند کھ ممکن است
توانایی خوبی باشد، اما یک قدرت خارق العاده نیست. یک توانایی متوسط است. «من
خوش برخوردم و سازگاری بالایی دارم». ھمان چیزی است کھ بھ ما یاد داده اند. متأسفم، البتھ کھ

ویژگی خوبی است، اما یک قدرت خارق العاده نیست.
اگر می خواھید مھره ای حیاتی باشید، باید قدرتی را با خود سر میز بیاورید کھ قابلیت جایگزین
کردن آن بسیار سخت باشد. شجاع تر باشید و بزرگ تر فکر کنید. ھیچ چیز نمی تواند جلویتان را

بگیرد.
کسی می گوید: «البتھ کھ خیلی چیزھا می توانند جلویم را بگیرند. من کھ با قدرت دید اشعھ ی ایکس
یا حتی جذبھ ی زیاد متولد نشدم». شاید چند وقت پیش با چنین گفتھ ای موافقت می کردم کھ برای
ایجاد تغییر، بھ استعداد و موھبت ھایی نیاز دارید. اما امروزه راه ھای زیادی برای رھبری کردن
وجود دارند، کارھای زیادی برای انجام دادن وجود دارند، فرصت ھای زیادی برای مشارکت
وجود دارند و دیگر این حرف را قبول نداریم کھ برای ایجاد تغییر، بھ استعداد و موھبت ھایی نیاز

دارید.
این مفھوم ما را بھ قلب پرتگاھی می برد کھ با آن مواجھیم. می خواھید توانایی اطمینان بخش تان
کافی باشد. آن قدر کافی باشد کھ باعث ارزشمند شدن تان شود، آن قدر کافی باشد کھ باعث شود بھ
اندازه ی کافی دستمزد دریافت کنید و آن قدر کافی باشد کھ زندگی تان را باثبات کند. اما این طور
نیست. این طور نیست چون در بازار بسیار متصل و بسیار رقابتی امروز، افراد زیادی با
توانایی ھای شما وجود دارند. قسمت «خارق العاده» و قسمت «قدرت» مربوط بھ چیزھایی نیستند
کھ با آن ھا بھ دنیا آمده اید، بلکھ مربوط بھ چیزھایی ھستند کھ تصمیم می گیرید انجام دھید و مھم تر

از آن مربوط بھ چیزھایی ھستند کھ تصمیم می گیرید ھدیھ دھید.
شیب نیز در  ھمین باره است. اگر در توانایی منحصربھ فردتان بھترین شخص در جھان (جھان

مشتری) نیستید، پس توانایی تان منحصربھ فرد نیست، مگر نھ؟ یعنی فقط دو انتخاب دارید:



١. توانایی ھایی دیگری را توسعھ دھید کھ شما را بھ مھره ای حیاتی تبدیل می کند.
٢. در توانایی منحصربھ فردتان بسیار بھتر شوید.

امکانش ھست کھ تا بھ حال ھیچ کس شما را آن قدر ھل نداده است تا در این مسیر این قدر جلو
بروید. پس خودتان خودتان را ھل دھید.

تمکین و فروتنی

تا حدودی، ھمھ ی ما پرھیزکار، قدرتمند و خردمندیم. اما ھیچ کدام از این موھبت ھا ھمیشھ جواب
نمی دھند. از اصول مان دور می شویم، در تلاش ھایمان لغزش پیدا می کنیم یا تصمیم اشتباھی

می گیریم. بھ ھمین دلیل فروتنی بسیار مھم است.
فروتنی پادزھر ما برای زمانی است کھ کارھا بھ ناچار بر اساس برنامھ پیش نمی روند. فروتنی بھ

ما اجازه می دھد مشکلی را با مھربانی و نھ با خودبینی حل کنیم.
اما فروتنی ھمان تمکین نیست. فروتنی بھ معنای تسلیم شدن یا تطبیق پیدا کردن بھ ھر قیمتی
نیست. تمکین شبیھ میان بری بھ سمت فروتنی است؛ چون بھ ما اجازه می دھد از مسئولیت مان در
مواجھھ با اشتباه ھا صرف نظر کنیم. اما تمکین، قدرت خارق العاده تان را از شما می گیرد، فرصت

اینکھ چیزی را بھتر کنید از شما دریغ می کند.
پس چالش این نیست کھ ھنرمندی سخاوتمند باشید، چالش این است کھ قبول کنید ممکن است ھمھ

چیز بھ درستی پیش نرود و کار نکند. و اگر چنین شد، ھیچ مشکلی وجود ندارد.



فصل دوازدھم: وقتی ھنرتان جواب نمی دھد

وقتی ھنرتان جواب نمی دھد چھ کار کنید؟

چھ اتفاقی می افتد وقتی نمی توانید مکالمھ ای داشتھ باشید، محصول بھ فروش نمی رود، مشتری
راضی نیست، رئیس تان از دست تان خشنود نیست و نتوانستھ اید دیگران را تحت تأثیر قرار دھید؟

ھنر بیشتری بیافرینید.
فقط ھمین انتخاب را دارید، این طور نیست؟

ھدایای بیشتری بدھید.
از کارھایی کھ انجام داده اید درس بگیرید و کارھای بیشتری انجام دھید.

انتخاب دیگرتان این است کھ ناامید شده و بھ چرخ دنده ای سنتی تبدیل شوید کھ بھ معنای شکست
است. تلاش کردن و شکست خوردن بھتر از شکست خوردن و دوباره تلاش نکردن است، چون

تلاش کردن از شما ھنرمند می سازد و بھ شما این اجازه را می دھد کھ دوباره تلاش کنید.

«رئیسم بھ من اجازه نمی دھد»

بزرگ ترین اعتراض تان بھ تغییر رویکردی کھ بھ کارتان دارید این است کھ رئیس تان بھ شما
اجازه نمی دھد چیزی بھ غیر از یک چرخ دنده باشید.

٩٠ درصد مواقع چنین چیزی درست نیست. در ده درصد مواقع، باید دنبال شغل جدیدی بروید.
بگذارید اول سراغ مورد نادرمان برویم.

ً در سازمانی کار می کنید کھ روی متوسط بودن شما تأکید دارد و می خواھد ھمھ ی اگر واقعا
کارکنانش با یکدیگر تطبیق داشتھ باشند، چرا در آن سازمان مشغول بھ کارید؟ در حال ساختن چھ
چیزی ھستید؟ شغل تان نمی تواند لذت بخش یا چالش برانگیز باشد، مھارت ھایتان در حال افزایش
نیستند و ھر روزی کھ در آن سازمان بمانید، ارزش تان در بازار کاھش پیدا می کند؟ و اگر از
تاریخ عبرت بگیرید، شغل تان در آن سازمان آن قدرھا کھ فکر می کنید باثبات نیست، چون
شرکت ھای متوسطی کھ محصولات متوسطی برای افراد متوسط تولید می کنند تحت فشار زیادی

ھستند.
البتھ کھ ممکن است کار در چنین جایی راحت باشد و شست وشوی مغزی شده باشید کھ این ھمان

کاری است کھ باید انجام دھید، اما نھ، لایق بھتر از این ھا ھستید.
ً ھمان اما حالت دیگر حالت رایج است. فکر می کنید رئیس تان بھ شما اجازه نمی دھد و دقیقا
لحظھ ای بھ چنین چیزی فکر می کنید کھ رئیس تان در حال فکر کردن بھ این است کھ چرا اشتیاق
بیشتری بھ کار نشان نمی دھید. در بیشتر مشاغلی کھ انسان ھا مانند چرخ دنده ای از یک ماشین
بزرگ نیستند، بزرگ ترین اظھار تأسف رئیس این است کھ چرا کارکنانش قدمی بھ جلو بر

نمی دارند و شخصیت اصیل شان را وارد کار نمی کنند.
کاملاً درست است کھ رئیس تان مسئولیت شکست شما را قبول نخواھد کرد، وقتی بھ طرز



غیرمنتظره ای شکست خوردید، بھ حمایت از شما نمی پردازد و صرف نظر از رفتارتان،
موفقیت تان را تضمین نخواھد کرد. اگر این ھمان تعریف شما از «رئیسم بھ من اجازه نمی دھد»

است، پس مشکلی معنایی و نھ مشکلی مدیریتی روی دست مان مانده است.
یکی از بخش ھای اساسی شغل تان این است کھ کاری کنید رئیس تان با برنامھ ھایتان موافقت کند،
طوری رفتار کنید کھ بتواند دور از چشم رئیسش چنین کاری بکند و از شیوه ھایی قابل پیش بینی،
غیر قابل پیش بینی باشید. نمی توانید از کارمند معمولی حسابداری بھ کارمندی تبدیل شوید کھ در
جتی خصوصی، بزرگ ترین مشتری شرکت را ھمراھی می کند. وقتی کارتان را شروع می کنید

شرکت بھ شما اعتماد ندارد، باید این اعتماد را بھ دست بیاورید.

جنگ بر سر جایزه ی پولتزر: شاید بھ اندازه ی کافی خوب نباشید

شما استعدادی دارید، اما ممکن است استعداد شما با کار فعلی تان مرتبط نباشد.
ممکن است ایده، اشتیاق، بینش یا انگیزه ی فوق العاده ای داشتھ باشید. اما ممکن است بازار از آن
متنفر باشد. ممکن است فناوری تان کار نکند. توانایی تان کافی نباشد. اگر نمایش تان حوصلھ سربر،
نقاشی تان پیش پاافتاده و توانایی ھای ارتباطی تان در سطح پایینی است ممکن است کھ در حال

انجام فعالیت اشتباھی باشید.
ھیچ تضمینی وجود ندارد ھر کسی کھ بھ دنبال کسب جایزه ی پولیتزر می رود، آن را دریافت کند.
ھیچ تضمینی وجود ندارد فقط بھ خاطر اینکھ بھ طراحی وب اشتیاق دارید، وب سایت تان محبوب

شود.
حقیقت واضح این است: حال کھ آزادیم ھر چیزی کھ می خواھیم بسازیم باید این حقیقت را در

آغوش بگیریم کھ تمام چیزھای ساختھ شده با یکدیگر برابر نیستند و برخی برنده نخواھند شد.
معنی اش این نیست کھ یک بازنده اید. ممکن است بھ این معنی باشد کھ در حال خلق ھنر اشتباھی
ھستید، نقشھ ی اشتباھی می کشید. اگر کارگزار بورس ھستید و پیشرفتی در کارتان نمی کنید، شاید

معنی اش این باشد کھ ھنر شما جای دیگری نھفتھ شده است.
چالش این است کھ بازار و خودتان را آن قدر خوب بشناسید کھ حقیقت را ببینید.

شاید نتوانید برای انجام ھنرتان دستمزد دریافت کنید

قضیھ این است کھ راحت تر از ھر زمان دیگری می توانید ایده ھایتان را بروز دھید. راحت تر از
ھر زمانی می توانید کاری کنید کھ شخصی از توانایی ھای ارتباطی شما، یا توانایی نویسندگی یا
رؤیایتان خبردار شود. یعنی افرادی کھ تا بھ حال استعدادھایشان را مخفی نگھ داشتھ بودند،

می بینند کھ استعدادھایشان بھ چشم می آید.
وبلاگی کھ ساختید، ھمان وبلاگی کھ بازدیدکنندگان زیادی دارد، شاید نتوانید از آن پولی در

بیاورید.
سازمان غیرانتفاعی کھ در حال ھمکاری با آن ھستید، ھمان جایی کھ می توانید زندگی افراد را

تغییر دھید، شاید تبدیل آن بھ مسیری شغلی نابودش کند.



اشتیاقی کھ برای نقاشی انتزاعی دارید، شاید تجاری کردن کارھایتان لذت انجام نقاشی را از شما
بگیرد.

زمانی کھ کارتان ھمان چیزی است کھ عاشقش ھستید می توانید تلاش،  مراقبت و زمان بیشتری
را صرفش کنید. یعنی امکانش بیشتر می شود کھ برنده شوید، سھمی بھ دست آورید و سود ببرید.
از طرف دیگر، شاعران پول در نمی آورند. حتی بدتر از آن، شاعرانی کھ سعی می کنند از این
راه پول در بیاورند در نھایت شعرھای نامناسبی می نویسند کھ باعث شکست شان می شود و از

کارشان نیز متنفر می شوند.
امروزه بیشتر از ھر زمان دیگری راه برای بھ اشتراک گذاری استعدادھا و تفریح ھایتان دارید. و
اگر با انگیزه، بااستعداد و متمرکز باشید، ممکن است کشف کنید کھ بازار عاشق کاری است کھ
انجام می دھید. متوجھ شوید مردم وبلاگ تان را می خوانند، روی نقاشی ھایتان کلیک می کنند یا بھ
آھنگ ھایتان گوش می دھند. اما افسوس کھ چنین چیزی بھ این معنی نیست کھ می توانید از آن پول

در بیاورید، از کارتان انصراف می دھید و تمام وقت تان را صرف نوشتن آھنگ ھایتان کنید.
تلھ ھا:

١. برای اینکھ از کارتان پول در بیاورید، احتمالاً بھ آن گند می زنید و در تعقیب پول، جادوی
کارتان را از بین می برید؛ و

٢. جلب توجھ ھمیشھ بھ معنی سرازیر شدن پول نیست.

فکر می کنم منطقی باشد کھ ھنرتان را ھنر خودتان کنید و بدون انتظار دریافت دستمزد، خودتان
را در اختیارش قرار دھید.

انجام کاری کھ عاشقش ھستید مثل ھمیشھ مھم است، اما اگر بخواھید از طریق آن امرار معاش
کنید، باید گوشھ ی خلوتی از بازار را پیدا کنید کھ موفقیت ایده تان در آن، باعث سرازیر شدن
پول ھا بھ سمت تان شود. اینکھ عاشق کاری باشید کھ در حال انجامش ھستید، ھمان قدر مھم است
کھ کاری را بکنید کھ عاشقش ھستید، بھ خصوص اگر نیاز داشتھ باشید از طریق آن امرار معاش
کنید. شغلی پیدا کنید کھ بتوانید بھ آن متعھد شوید، شغل یا کسب وکاری کھ می توانید عاشقش شوید.
یکی از دوستانم عاشق موسیقی بود، طوری کھ می خواست تمام زندگی اش را صرف آن کند و
روزی پیشنھادی شغلی دریافت کرد کھ برای سِمت روابط عمومی یکی از شرکت ھای نشر
موسیقی بود. او از روابط عمومی متنفر بود و در نھایت متوجھ شد کھ کار در حوزه ی نشر
موسیقی بھ این معنا نیست کھ با موسیقی سروکار خواھد داشت. بھ جای اینکھ شغلی پیدا کند کھ
بتواند عاشقش باشد، بھ جایی رسید کھ در نزدیکی و نھ در حال انجام کاری بود کھ برایش مھم
بود. ای کاش معلم مدرسھ می شد و تمام دقایق بیکاری اش را صرف ساختن موسیقی و انتشار
آنلاین و رایگان آن ھا می کرد. در عوض کارمند روابط عمومی فرسوده شده ای است کھ در ازای

دستمزدی کمتر، دو برابر کار می کند و ھیچ موسیقی ای خلق نمی کند.
شاید نتوانید با انجام کاری کھ عاشقش ھستید پول در بیاورید (حداقل چیزی کھ الان عاشقش
ھستید). اما شرط می بندم کھ می توانید بفھمید چطور عاشق کاری باشید کھ انجام می دھید تا پول

در بیاورید (اگر خردمندانھ انتخاب کنید).
ھنرتان را انجام دھید. اما اگر نمی توانید با آن قبض ھایتان را پرداخت کنید، خرابش نکنید. چنین



چیزی یک تراژدی خواھد بود.
(و چون ھمیشھ گیر و گوری وجود دارد، گیر و گورش این جاست کھ بھ محض اینکھ روی
ھنرتان تمرکز کنید و از پول صرف نظر کنید، ممکن است متوجھ شوید کھ این تمرکز ھمان راز

پیشرفت غیرمنتظره و پول در آوردن از ھنرتان است).

تماس با الزورت کلی(٢٢٩)

ھر ھنرمندی چنین رؤیایی دارد:
مؤسسھ ی ھنری شیکاگو معمار مشھور جھانی رنزو پیانو(٢٣٠) را استخدام می کند تا ساختمان
این مؤسسھ را گسترش دھد. با شما تماس می گیرند و بھ صورت کنفرانسی تلفنی با آن ھا صحبت
می کنید. «الزورت، می خوایم نقاشی دیواری بزرگی برای موزه ی جدیدمون بکشی. می تونی ھر
کاری کھ دوست داشتی انجام بدی، ھر زمان کھ کارت تموم شد با ما تماس بگیر، چک دستمزدت

رو امروز می فرستیم».
ھنرمندان دوست دارند کھ رؤسایشان این طور باشند. و شاید وقتی مانند الزورت مشھور و
ھشتادوشش سالھ شدید چنین اتفاقی بیفتد. تا آن زمان، این را بدانید کھ احتمالش کم است رئیس تان

چنین برخوردی داشتھ باشد.
سیستمی کھ در آن مشغول بھ کاریم در حال دگرگونی است، اما این دگرگونی تغییری انقلابی
نیست، بلکھ تغییری تکاملی است. سازمان ھا بھ ندرت تمام حمایت و تشویقی را کھ مھره ی حیاتی
بھ آن نیاز دارد در اختیارش قرار می دھند. معنی اش این است کھ در تلاش ھایتان، ھمیشھ چیزی

را کھ برای موفقیت بھ آن نیاز دارید، دریافت نمی کنید.
دو روش وجود دارد کھ اگر الزورت کلی نیستید، می توانند بھ شما کمک کنند:

١. بدانید کھ بین جواب درست و جواب درستی کھ می توانید آن را بھ دیگران بقبولانید، فرق
وجود دارد. خیلی پیش می آید کھ ایده ھای بدعت آمیز در سازمان ھا خاموش می شوند. بھ دلیل
اشتباه بودن شان نیست کھ رد می شوند، بھ این دلیل رد می شوند کھ شخصی کھ در حال ارائھ ی آن
است جایگاه یا توانایی ارائھ ی درست آن را ندارد. رئیس شما نیز جھان بینی خاص خود را دارد.

وقتی پیشنھاد چیزی را می دھید کھ مقاومت او را بر می انگیزد، انتظار دارید چھ اتفاقی بیفتد؟
٢. روی تغییراتی تمرکز کنید کھ بھ سمت پایین سازمان و نھ بھ سمت بالا ھستند. تعامل با
مشتریان و کارکنان معمولاً آسان تر از تأثیرگذاری روی رئیس یا سرمایھ گذاران است. وقتی
محیطی می سازید کھ در آن بینش و سخاوت شما مؤثر واقع می شود، افراد بالادست تان نیز متوجھ

کارتان می شوند و آزادی و اعتبار بیشتری بھ دست می آورید.
از رئیس تان نخواھید کھ مداخلھ کند، شما را حمایت کند یا بھ جای شما سرزنش شود. در عوض
لحظھ ھایی بسازید کھ در آن ھا رئیس تان بتواند با خوشحالی اعتبار کسب کند. زمانی کھ چنین

چرخھ ای شروع شود، می توانید مطمئن باشید کھ ادامھ پیدا می کند.

چرخھ ی بی پایان بخشش ھنر



وقتی با افرادی صحبت می کنید کھ بھ ھنرشان متعھدند چیزی کھ متوجھ می شوید این است:
ھیچ وقت ھدیھ دادن را متوقف نمی کنند.

امیدوار نیستند کھ برای مدتی ھدیھ بدھند و سپس وقتی بھ میزان خاصی این کار را کردند، بتوانند
بھ دریافت کننده تبدیل شوند. در عوض دیدشان این است کھ ھمیشھ ھدیھ بدھند. این کار را

می کنند، چون ھنرمندند و چرخ دنده نیستند. مھره ھای حیاتی اند و کارکنانی قابل جایگزین نیستند.
شاید کاری کھ در حال انجام آن ھستید جواب ندھد و شاید نتوانید کاری را کھ در حال انجامش
ھستید انجام دھید و پول بگیرید. اما مطمئنم اگر بھ اندازه ی کافی ھدیھ دھید، بھ افراد درست و بھ
شکل درست ھدیھ دھید، ھدایایتان گرامی داشتھ می شوند و پاداشش را دریافت خواھید کرد. حتی

اگر چنین چیزی دلیل شما برای انجام کارتان نباشد.





فصل سیزدھم: خلاصھ

سیستم خراب است

ھدفم این نبود کاری کنم از شغل تان استعفا دھید، یا متقاعدتان کنم کارآفرین شوید یا جھان را
تغییر دھید.

تمام کاری کھ می خواستم در این کتاب انجام دھم این بود کھ بھ شما بگویم ھمان ھنرمندی باشید
کھ ھستید. اینکھ می توانید تغییر بیافرینید. پای چیزی بایستید. احترام و امنیتی را کھ لایقش ھستید

بھ دست آورید.
اگر موفق شده باشم، می دانید ھدیھ ای دارید کھ می توانید اھدا کنید، کاری کھ می توانید انجام دھید

و جھان را تغییر دھید. امیدوارم این کار را بکنید؛ چون بھ شما نیاز داریم.

انتخاب می کنید؟

البتھ کھ بخش ترسناکش این است. دست تان رو می شود. چیزی کھ مانع موفقیت و حرکت رو بھ
جلویتان می شود این نیست کھ چھ کسی ھستید، پدر و مادرتان چھ کسانی بودند یا اینکھ کجا

زندگی می کنید.
نیازی نیست با موھبت ھای خدادادی یا استعدادھای خاصی بھ دنیا آمده باشید.

تلاش برای سازش، یعنی ھم ھمرنگ جماعت شوید و ھم متمایز، کار بسیار آسانی است. ممکن
است بگویید برای ھر دویشان تلاش می کنم. آن وقت شکست می خورید. جایی برای سازش وجود
ندارد، چون اشخاصی کھ در حال رقابت با شما ھستند یا روی ھمرنگ شدن با جماعت یا روی

متمایز شدن تمرکز می کنند. تصمیم گرفتن بھ معنای موفق شدن است.
آنچھ مانع موفقیت تان می شود یک انتخاب است. انتخابی کھ بھ خودتان بستگی دارد.

بدون حسرت

برند پوشاک محبوبی وجود دارد کھ شعار بزرگی روی آن نوشتھ شده است: نترس.
فکر می کنم این شعار یا ریاکارانھ یا احمقانھ است. البتھ کھ باید بترسید. راندن دوچرخھ بدون کلاه
ایمنی البتھ کھ حرکتی شجاعانھ است، اما ھوشمندانھ نیست. موج سواری روی مواد مذاب
می تواند شجاعانھ باشد، اما ھوشمندانھ نیست. بلعیدن آتش بدون تمرین کردن می تواند شجاعانھ

باشد، اما ھمھ مان می توانیم ھم نظر باشیم کھ ھوشمندانھ نیست.
پس چھ کاری ھوشمندانھ است؟ زندگیِ بدون حسرت.

حال کھ می دانید بھ ترسی کھ تمام این سال ھا شما را عقب نگھ داشتھ است چھ بگویید، در
خصوص مقاومت چھ تصمیمی خواھید گرفت؟ حالا کھ می دانید جامعھ بھ خاطر برجستھ شدن بھ
شما پاداش می دھد، برای ھدیھ دادن، ارتباط برقرار کردن و عالی بودن پاداش دریافت می کنید،



تصمیم دارید با این اطلاعات چھ کار کنید؟
شما نابغھ ای درون خود دارید، ھمزادی کھ می خواھد خود را با جھان بھ اشتراک بگذارد. ھمھ آن
را دارند. می خواھید بھ پنھان کردنش ادامھ دھید، عقب نگھش دارید و بھ کمتر از آن چیزی کھ

لایقش ھستید راضی باشید فقط بھ این دلیل کھ مغز مارمولکی تان ترسیده است؟
حسرت در ھمین است.

می توانید ھمھ چیز را تغییر دھید؟

ممکن است آن قدر کھ فکرش را می کنید در عادت غیرسازنده تان گیر نیفتاده باشید. آن عادت
غیرسازنده ابدی نیست و البتھ کامل ھم نیست. البتھ کھ عادت ھای غیرسازنده ی ناکامل تری وجود
دارند و ممکن است عادات غیرسازنده ی کامل تری نیز وجود داشتھ باشند. چیزی کھ قطعی است
این است کھ می توانید ھمھ چیز را تغییر دھید. البتھ اگر انتخاب کنید کھ می خواھید چنین کاری

کنید.
مردم مدت ھاست کھ شما را شست وشوی مغزی کرده اند تا بھ فکر ثبات باشید. بھ راحتی می توانید
موقعیت فعلی تان را مانند جعبھ ای ببینید، مرزھایی کھ ھیچ راه فراری ندارند. البتھ باید ھمان طور
کھ تا حالا زندگی  کرده اید زندگی کنید، چون ھر کاری غیر از آن بیش از اندازه ترسناک،
خطرناک و شجاعانھ است. بھ خصوص اگر بھ سلامت، خانواده، اقتصاد، سن ، ھمسایھ، سازمان ،

تحصیلات  و رؤیاھایتان توجھ کنید. ھمھ ی افراد چنین احساسی دارند.
و با این حال.

و با این حال ھر روز تعدادی (بیش از تعدادی) از افراد ھمھ چیز را تغییر می دھند. شما ھم
می توانید انجامش دھید. می توانید مسیری جدیدی انتخاب کنید و بھ سمتش بروید. کوتاه نیایید.

نابغھ اید و بھ مشارکت شما نیاز داریم.
ھنرتان را انجام دھید. لطفاً.

کلام پایانی

احتمالاً نمی توانیم بیشتر از این متوسط باشیم.
نمی توانیم بیشتر از این ھمگن، مطیع و ارزان باشیم. ھمچنین نمی توانیم سریع تر از این باشیم.

بر خلاف طبیعت مان رفتار کرده ایم و تا جایی کھ می توانستیم سیستم ھایمان را شرکتی، ناشناس و
غیرانسانی کرده ایم. حالا حتی نظام بھداشت و درمان نیز یک سیستم است و تعاملی انسانی نیست.
احتمالاً می توانیم حتی از این ھم جلوتر برویم، اما شرط می بندم سفر جالب یا سودآوری نخواھد

بود.
اگر رھن ھمھ ی خانھ ھا بھ یک اندازه باشد، البتھ کھ می توان آن ھا را تقسیم و ترکیب کرد و
دوباره فروخت. اما معنی اش این است کھ تمام بانک داران و خانھ ھا یک شکل اند و بھ این ترتیب،
ھمھ ی خانھ داران نیز یک شکل خواھند بود و این یعنی، ارزان بودن یا سودده بودن تمام چیزی

است کھ اھمیت دارد.

ً



اگر تمام محصولات تمام فروشگاه ھای آنلاین یکی باشند، قطعاً از وب سایتی استفاده خواھیم کرد
کھ ارزان ترین قیمت را می دھد.

اگر تمام کارمندان چیزی بھ غیر از رزومھ شان نیستند، و رزومھ ھا قابلیت اسکن شدن دارند، پس
چرا شگفت زده می شویم کھ رایانھ ھایمان افراد ناشناس متوسطی را پیدا می کنند کھ می توانند

مشاغل ناشناس متوسط مان را پر کنند؟
اگر تمام رستوران ھای سر راھی ھمان خدمات خوبی را بدھند کھ کارکنان رباتی شان در اختیار
شما می گذارند و قیمت شان ھم یکسان باشد، پس چھ فرقی می کند کھ کجا توقف کنم و بھ کدام

رستوران بروم؟
آیا نیازی ھست کھ لاغرتر و کوچک تر باشیم؟

می خواھیم با ما مانند افرادی رفتار شود کھ بھ این چرخھ پایان خواھند داد. اشتیاق مان برای
مشارکت و آینده، اشتیاقی کھ در مدرسھ و جھان شرکت ھا نابودش کردیم، این اشتیاق تنھا راه

خروج از این چرخھ است.
ھر سازمان موفقی بر پایھ ی انسان ھا ساختھ شده است. انسان ھایی کھ ھنر خلق می کنند. افرادی
کھ با دیگران وارد تعامل می شوند. مردان و زنانی کھ فقط پول ھایشان را برُ نمی زنند، بلکھ تعامل

دارند، ھدیھ می دھند و ارتباط برقرار می کنند.
تمام این تعامل ھا ھنرند. ھنر فقط یک نقاشی نیست، ھر چیزی است کھ باعث تغییر و بھبود یک

شخص می شود، ھر تعاملی است کھ باعث بروز نتیجھ ای انسانی (و نھ فقط تجاری) می شود.
ھنر را نمی توان خرید و فروخت. ھنر باید شامل چیزی باشد کھ بھ آن ھدیھ می گوییم، چیزی کھ
ھنرمند را بھ تماشاگر نزدیک کند، نھ چیزی کھ ھنرمند را منزوی می کند. پس باید بھ یاد داشتھ

باشیم کھ چگونھ ھنرمند باشیم.
ھنرمندان، یا حداقل بھترین ھایشان، جھان را واضح تر از ما می بینند. آن ھا پرانجا دارند، احساسی
کھ بھ آن ھا می گوید جھان واقعاً چگونھ است و فقط دید خودشان بھ جھان نیست. این دید صادقانھ
بھ آن ھا اجازه می دھد آینده را پشت افق ھای مبھم ببینند. ھمان طور کھ جھان مان سریع تر و
سریع تر تغییر می کند، این ھنرمندان صادق ھستند کھ آینده مان را توصیف خواھند کرد و ما را بھ

سمت آن خواھند برد.
تنھا چیزی کھ مانع از این می شود بھ چنین ھنرمندی تبدیل شوید مقاومت تان است. صدای بلند
مغز مارمولکی تان کھ بھ شما می گوید نمی توانید انجامش دھید، لایقش نیستید، مردم بھ شما
می خندند. ما کمبود استعداد نداریم، بلکھ کمبود بروزشان را داریم. ھر کسی کھ انتخاب کند با
مقاومتش روبھ رو شود و بینش این را داشتھ باشد کھ نقشھ ی درستی ایجاد کند می تواند بھ مھره ی

حیاتی موفقی تبدیل شود.
با این حال، نمی توانید ادایش را در بیاورید، انسان ھا در تشخیص اینکھ چھ ھدیھ ای یک ھدیھ
نیست،  اینکھ چھ زمانی وارد بازی کسی شده ایم یا شخصی در حال تلاش برای تأثیرگذاری روی
ماست، بسیار بااستعدادند. گاھی اوقات ھنرمان کافی نیست. کافی نیست تا بتوانیم بفروشیم یا

زندگی مان را بچرخانیم. اما بھ تلاش مان ادامھ می دھیم، چون کار ما خلق ھنر است.
مجموع نتیجھ ی این ھنر، این ریسک ھا، این ھدایا و انسانیت ھا ھم شگفت انگیز و ھم خنده دار
است. اگر با ذھنیتی کھ قبل از تجاری شدن مان داشتیم وارد ارتباط شویم، می توانیم بھ دنیای پس از



تجاری شدن وارد  شویم، دنیایی کھ ما را تغذیھ و غنی می کند و ثباتی را در اختیارمان قرار
می دھد کھ مدت ھاست در انتظارش ھستیم.



١. این جملھ از سایت متمم (motamem.org) در بخش معرفی این نویسنده برداشتھ شده است
چرا کھ بھ نظرم بھترین جملھ در وصف ست گادین است. م.

٢. فاوست شخصیت اصلی یک افسانھ ی آلمانی است. او انسانی موفق با تحصیلات دانشگاھی
ولی ناراضی از زندگی است کھ روحش را با دانش نامحدود و لذات دنیوی در معاملھ ای با

شیطان معاوضھ می کند. این افسانھ منشأ آثار ادبی، داستانی، سینمایی و موسیقایی بسیاری شده
 است. فاوست و صفت آن فاوستی، اغلب توصیف موقعیتی است کھ در آن فردی جاه طلب بھ

منظور رسیدن بھ قدرت و موفقیت، دست از اخلاقیات می کشد. م.
٣. فھرستی از ۵٠٠ شرکت برتر و ثروتمند آمریکا بھ انتخاب مجلھ ی فورچن. م.

۴. David Mamet
۵. Adam Smith
۶. گاو بنفش نام کتاب دیگری از ھمین نویسنده یعنی ست گادین است. این کتاب درباره روش ھای
موفقیت در بازاریابی است و منظور از «گاو بنفش» محصول یا خدماتی است کھ بھ قدری متمایز

باشد کھ جلب توجھ کند. م.
٧. The E-Myth: حرف E ابتدای کلمھ یEntrepreneurial است. م.

٨. Michael E. Gerber
٩. Trader Joe's
١٠. Mechanical Turk
١١. Jimmy Wales
١٢. Wolfgang von Kempelen
١٣. John Jantsch
١۴. CastingWords
١۵. Jean-Baptiste Gribeauval

١۶. Thomas Jefferson: از بنیان گذاران آمریکا و سومین رئیس جمھور آمریکا. م.
١٧. Honore Blanc
١٨. Eli Whitney
١٩. Henry Ford

٢٠. چارک معادل یک چھارم ھر چیزی. م.
٢١. Zeke
٢٢. Karl Marx
٢٣. Friedrich Engels
٢۴. Thornton May
٢۵. Brian Clark
٢۶. Perez Hilton
٢٧. Abbey Ryan
٢٨. Hugh MacLeod
٢٩. Alice Waters
٣٠. Herschell Gordon Lewis



٣١. Spike Lee
٣٢. Eliyahu Goldratt
٣٣. Muddy Waters
٣۴. Cory Doctorow
٣۵. Richard Feynman
٣۶. Shepard Fairey
٣٧. Kim Berry
٣٨. Jeff Bezos
٣٩. Jill Sobule
۴٠. Cathy Hughes
۴١. Kevin Kelly
۴٢. Stephen Jay Gould
۴٣. Roger Nierenberg
۴۴. Woodrow Wilson

Pinkerton .۴۵: یک سازمان ملی کارآگاھی در آمریکاست. م.
۴۶. یک جسم دایره ای کھ چند نفر در بازی ھای خود برای یکدیگر پرتاب می کنند. م.

Linchpin .۴٧ کھ نام این کتاب ھم ھست در اصل بھ معنای «سگ دست» است، اما معنای
مجازی آن شخصی است کھ در سازمان نقشی حیاتی و مھم دارد. بھ ھمین دلیل، در متن،

«مھره ی حیاتی» بھ عنوان معادل فارسی آن بھ کار رفتھ است. م.
۴٨. Ben Zander
۴٩. Boston Philharmonic
۵٠. Anne Jackson

Anthropologie .۵١: فروشگاھی کھ پوشاک، لوازم خانگی و غیره می فروشد. م.
۵٢. Richard Branson
۵٣. Mark Cuban
۵۴. Madeleine Albright
۵۵. Flatiron
۵۶. Fred Wilson
۵٧. Jerry Colonna
۵٨. Jonathan Ive
۵٩. Sylvania
۶٠. Julian Schnabel
۶١. Rick Wagoner
۶٢. Alan Mulally
۶٣. Arlie Hochschild
۶۴. Roz and Ben Zander
۶۵. Jeff Sexton



۶۶. Charles Krulak
۶٧. دو کارگر این پیتزافروشی ویدئویی ضبط کردند کھ در آن، بعد از آماده سازی پیتزا، روی آن
عطسھ می کنند یا دست شان را در دماغ شان می کنند و روی پیتزا می مالند و کارھایی از این دست.
این دو کارگر اخراج و بازداشت شدند و ادعا کردند کھ این پیتزاھا را بھ دست مشتری نداده اند و

این ویدئو شوخی بوده است. م.
۶٨. Donald Bradman
۶٩. Jack Nicklaus
٧٠. Len Hutton
٧١. Jack Hobbs
٧٢. Julia Roberts
٧٣. Marlon Brando
٧۴. Danny Boyle
٧۵. Jean-Baptiste Colbert
٧۶. Louis Vuitton
٧٧. Hermes
٧٨. Mary Decker
٧٩. Nathan Detroit
٨٠. Nicely Nicely Johnson
٨١. Bob Dylan
٨٢. Daltrey
٨٣. Townshend
٨۴. McCartney
٨۵. Beach Boys
٨۶. Elton
٨٧. Billy Joel
٨٨. Dean & Deluca
٨٩. Monty Roberts

٩٠. رام کننده ی اسب کھ بھ دور از خشونت و بر اساس روش ھای روان شناسی اسب ھا، آن ھا را
رام می کند. م.

٩١. Jay Parkinson
٩٢. Sasha Dichter
٩٣. Louis Monier

٩۴. Long tail: نام کتابی است کھ کریس اندرسون نوشتھ و در آن توضیح می دھد، نمی توانیم
دقیقاً با ھمان ذھنیت فروش انبوه و تجارت انبوه کھ در فضای فیزیکی وجود دارد، وارد فضای

دیجیتال بشویم. یک کتابفروشی، فضای محدودی دارد و منطقی است کتاب ھایی را عرضھ کند کھ
پرفروش ترند. کتاب ھایی کھ برای مدت طولانی در قفسھ ھا نمی مانند و جا اشغال نمی کنند. اما

موفقیت یک کتابفروشی آنلاین در این است کھ بدون تحمل ھزینھ ی نگھداری بالا، می تواند کتابی



را کھ شاید در سال فقط یک یا دو خریدار دارد نگھداری کند و در زمانی کھ آن خریداران
مراجعھ می کنند کتاب را بھ آن ھا بفروشد. این مفھوم تا حدودی، با مفھوم بازاریابی جاویژه

.(https://goo.gl/2NrzWY :منبع) نزدیکی دارد (Nitch Marketing)
٩۵. Chris Anderson
٩۶. Jason Zimdars
٩٧. 37signals
٩٨. Andrew Chen
٩٩. IDEO
١٠٠. Matt Dayton

١٠١. بھ مجموع کشورھای شمال اروپا (اسکاندیناوی) و اقیانوس اطلس کھ دارای قرابت
فرھنگی بسیار ھستند اطلاق می شود. این سرزمین ھا، کشورھای ایسلند، دانمارک، فنلاند، نروژ

و سوئد و ھمچنین قلمروھای خودمختارجزایر الند، گرینلند و فارو را شامل می شود. م.
١٠٢. Stop & Shop
١٠٣. Melinda
١٠۴. Richard Florida
١٠۵. Groucho Marx

١٠۶. information worker: کسی کھ برای کمک بھ تصمیم گیری یا اقدام، از اطلاعات
استفاده می کند. م.

١٠٧. JetBlue
١٠٨. Amy Curtis-McIntyre
١٠٩. Roy Simmons
١١٠. Tony Hsieh
١١١. Tom Peters
١١٢. Jackson Pollock
١١٣. Andy Warhol

١١۴. Sam Shepard: نمایش نامھ نویس، کارگردان و بازیگر فقید آمریکایی. م.
١١۵. Eric Bogosian: بازیگر آمریکایی ارمنی تبار. م.

١١۶. Jerry Seinfeld: کمدین و طنزپرداز آمریکایی کھ عمده ی شھرتش برای بازی در
سریالی بھ نام «ساینفیلد» است. م.

١١٧. Jill Bolte
١١٨. Craig Newmark
١١٩. Ed Sutt
١٢٠. Marcel Duchamp

١٢١. دادائیسم یک قانون دارد و قانون آن بی قانونی است. دادائیسم از چارچوب گریزان است و
تأکید دارد کھ نمی خواھد گرفتار چارچوب ھای رسمی، عقل، منطق و اصول و قواعد شود.

سورئالیسم بعدھا از این مکتب بھ وجود آمد. م.
١٢٢. Dafen



١٢٣. Shenzhen
١٢۴. eBay
١٢۵. Popular Science

١٢۶. Tofu: توفو یا پنیر لوبیا، غذایی است کھ از فرآیند بستن شیر سویا بھ دست می آید. این
شیر دلمھ بستھ را با فشار بھ قالب ھای سفید نرم تبدیل می کند. خاستگاه توفو چین است. م.

١٢٧. Jones Soda
١٢٨. Peter van Stolk
١٢٩. Spike Lee
١٣٠. Annie Leibovitz
١٣١. Marcel Mauss
١٣٢. Chuck Close
١٣٣. Ev Williams

١٣۴. پیش بینی ھایی است کھ اگر درست فرض شوند، بھ صورت مستقیم یا غیرمستقیم بھ عملی
شدن خودشان کمک می کنند. م.

١٣۵. Harper Lee: نویسنده ی فقید آمریکایی کھ برای نوشتن رمان «کشتن مرغ مقلد» برنده ی
جایزه ی ادبی پولیتزر شد. وی ھمچنین نویسنده ی رمان «برو نگھبانی بگمار» است. م.

١٣۶. Andy Hertzfeld
١٣٧. Donn Denman
١٣٨. Saturday Night Live
١٣٩. Steve McConnell

١۴٠. Daemon: پانویس مربوط بھ Genius را ملاحظھ کنید. م.
١۴١. Elizabeth Gilbert
١۴٢. Lewis Hyde

١۴٣. Genius: این کلمھ امروزه در فارسی بھ «نابغھ» ترجمھ می شود. اما در روم قدیم بھ
مفھوم جن بوده است. در اساطیر رومی و دین روم باستان، این موجود نمونھ مشابھی از ھر فرد
محسوب می شد کھ از طبیعت الھی وی ریشھ می گرفت و ھمواره در کنار ھر فرد، ھر مکان و یا

ھر چیزی حاضر بود. پدیده جنیوس در اساطیر و مذھب رومی را می توان بھ تقریب معادل با
مفھوم ھمزاد، در افسانھ ھا و اساطیر ایرانی تلقی نمود. با توجھ بھ این توضیح و سخت بودن

انتقال مفھوم آن، برای daemon نیز از معادل «ھمزاد» استفاده شده است، بھ معنای آن بخشی
از وجودتان کھ می خواھد از زندان ذھن تان رھایی یابد، ولی بخش مارمولکی یا ھمان مقاومت

مغزتان با آن مقابلھ می کند. م.
١۴۴. حالتی کھ نویسنده توانایی فکر کردن بھ ایده ای برای نوشتن را ندارد یا نمی داند متنی را کھ

نوشتھ چطور ادامھ دھد. م.
١۴۵. Steven Pressfield
١۴۶. The War of Art
١۴٧. Neocortex
١۴٨. Basal ganglia



١۴٩. Paul MacLean
١۵٠. Antonio Damasio

١۵١. Memento: فیلمی بھ کارگردانی کریستوفر نولان محصول سال ٢٠٠٠. م.
١۵٢. وکیل مدافع شیطان در صحبت عامیانھ کسی است کھ استدلال خاصی را ارائھ می کند و
مواضعی می گیرد کھ لزوماً با ھنجار پذیرفتھ شده مطابقت نمی کند. فرد با چنین موضع گیری،
سعی می کند دیگران را در روند بحث استدلالی درگیر کند. مقصود از چنین روندی آزمودن

کیفیت استدلال اصلی و تشخیص ضعف ھای ساختاری آن و استفاده از آن اطلاعات بھ منظور
بھبود یا رد کردن موضع اصلی مخالف است. استفاده از وکیل مدافع شیطان باعث جلوگیری از

پدیده ی گروه فکری یا قطبی شدن نظرھا می شود. م.
١۵٣. Yo-Yo Ma
١۵۴. Ben Zander
١۵۵. Gustavo Dudamel
١۵۶. Robert Picard
١۵٧. Duncan Hines
١۵٨. Carolyn Reidy
١۵٩. Simon & Schuster
١۶٠. Edison Victrola
١۶١. Iconoclast
١۶٢. Gregory Berns
١۶٣. Getting Things Done
١۶۴. A Whack on the Side of the Head
١۶۵. Bre Pettis
١۶۶. John Goodman
١۶٧. Zen Habits
١۶٨. Leo Babauta

١۶٩. بینش مستقیم بھ واقعیت در تفکر بودا. م.
١٧٠. FileMaker Pro
١٧١. Grateful Dead

١٧٢. Marcel Mauss: جامعھ شناس و انسان شناس فقید اھل فرانسھ. م.
١٧٣. Shepard Fairey

١٧۴. Obama Hope: پوستر انتخاباتی اوباما برای ریاست جمھوری. م.
١٧۵. Thomas Hawk
١٧۶. Creative Commons
١٧٧. Yelp
١٧٨. Keller Williams
١٧٩. Robert Ringer
١٨٠. Looking Out for Number One



١٨١. Robin Dunbar
١٨٢. Martin Luther: از رھبران جنبش پروتستان. م.

١٨٣. Thomas Jefferson: از بنیانگذاران و رؤسای جمھور آمریکا. م.
١٨۴. Seth Rogen: ھنرپیشھ و کمدین کانادایی اصل در ھالیوود. م.

١٨۵. ConEd: یکی از بزرگ ترین شرکت ھای تأمین انرژی در آمریکا. م.
١٨۶. Monet: بنیانگذار نقاشی دریافت گری (امپرسیونیسم) فرانسوی بود. م.

١٨٧. Linus Torvalds
١٨٨. Hyatt Hotels

١٨٩. Bob Metcalfe. از خالقان اترنت کھ بعداً بھ ابداع اینترنت منجر شد. م.
١٩٠. Ethernet
١٩١. Sunny Bates
١٩٢. British Airways
١٩٣. Clay Shirky
١٩۴. Doug Rushkoff
١٩۵. White Plains
١٩۶. Bob Lefsetz
١٩٧. Craig Venter
١٩٨. David Riesman
١٩٩. The Lonely Crowd
٢٠٠. Philippe Petit
٢٠١. Binny Thomas
٢٠٢. Bill O'Brien
٢٠٣. Lancaster

٢٠۴. Amish: آمیش یک فرقھ مسیحی آناباپتیست است کھ در سال ١۶٩٣ بھ وسیلھ رھبر
مِنونی ھای سوئیس، یاکوب آمان بنیان نھاده شد. بیشتر آن ھا در آمریکا و کانادا زندگی می کنند و

بھ چند گروه اصلی تقسیم شده اند. پیروان فرقھ آمیش کماکان بر اساس روش ھای قدیمی نیاکان شان
مانند استفاده از اسب برای کشاورزی و حمل و نقل، روش پوشش سنتی و ممنوعیت استفاده از

برق و تلفن در خانھ زندگی می کنند.
آمیش ھا بھ ارتش نمی پیوندند، از مزایای تأمین اجتماعی بھره نمی گیرند، بیمھ نمی شوند و

ھیچ گونھ کمک مالی دولت را نمی پذیرند. برخی گروه ھای آمیش محدودیت ھای کمتری دارند،
بعضی اجازه استفاده از اتومبیل و برق را دارند و حتی ممکن است تشخیص آن ھا از میان

جمعیت انگلیسی زبان ھا دشوار باشد. م.
٢٠۵. Steven Johnson
٢٠۶. Candyland

٢٠٧. Cowbell: نوعی زنگ برای ارکستر، مشابھ زنگی کھ بھ  گردن گاو یا دیگر چارپایان
می بندند و معمولاً بدون آونگ است و از بیرون بھ آن ضربھ می زنند. م.

٢٠٨. Blue Oyster



٢٠٩. Jacqui Brown
٢١٠. Badge: منظور کارتی کھ اسم افراد روی آن نوشتھ شده و برای حضور در ھمایش ھا و

کنفرانس ھا افراد بھ گردن شان می اندازند. م.
٢١١. Deanna Vogt
٢١٢. Diane Baker
٢١٣. Barnes & Noble
٢١۴. Madison House
٢١۵. Bill Kreutzmann
٢١۶. The String Cheese Incident,
٢١٧. Los Lobos
٢١٨. Nadia Prescher
٢١٩. Ishita Gupta
٢٢٠. Nora Roberts
٢٢١. Ji Lee
٢٢٢. Frank Eliason
٢٢٣. Comcast
٢٢۴. Moby
٢٢۵. Sandy Pentland
٢٢۶. Jill Greenberg
٢٢٧. Darienne Page
٢٢٨. Lester Wunderman
٢٢٩. Ellsworth Kelly
٢٣٠. Renzo Piano
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