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 مقدمه

من هم مثل خیلی از ما، یک روزی یک رئیس خیلی بد داشتم. او فکر 

ست. کرد بهترین راه برای ایجاد انگیزه در کارمندان، تحقیر کردن آنهامی

د که در آن، یک بار، یکی از همکارانم به اشتباه ایمیلی را برای من هم فرستا

و شدم و م روبررئیسم بارها من را پیش بقیه مسخره کرده بود. وقتی با رئیس

اقعاً موضوع را گفتم، به من گفت فکر قشنگت را درگیر این چیزها نکن. و

 .همین را گفت

ن بود تا حدی به خاطر همین تجربه، شرکت خودم را راه انداختم. هدفم ای

ها هم کارشان را دوست که یک محیط کاری درست کنم که در آن، آدم

شنیدند، قتی این حرف را میداشته باشند و هم یکدیگر را. دوستانم و

زدم، نه یک شرکت. خندیدند. انگار داشتم از یک جمع دوستانه حرف میمی

ارم کاما من جدی بودم. من خیلی بیشتر از هشت ساعت در روز را در محل 

بردم، یعنی بیشترِ عمر کوتاهم گذراندم. اگر از کارم و همکارانم لذت نمیمی

 .کردمسپری می روی این سیاره را با ناراحتی

متأسفانه، با اینکه توانستم اشتباهات رئیس خودم را تکرار نکنم )که کار 

آسانی بود(، اما خودم یک سری اشتباهات کاملاً متفاوت انجام دادم. من 

برای اینکه یک محیط مثبت و بدون استرس بسازم، از بخش سخت اما 

ه وقتی کار کسی کردم. آن بخش این بود کضروری کار یک رئیس فرار می
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به اندازه کافی خوب نیست، این موضوع را واضح و مستقیم به او بگویم. من 

نتوانستم فضایی بسازم که در آن، به کسانی که کارشان را درست انجام 

 .دادند، به موقع تذکر داده شود تا بتوانند مشکل را حل کنندنمی

فتم که اسمش را باب ااد شخصی میکنم، فوراً یوقتی به آن دوران فکر می

آید هایی بود که در همان نگاه اول از او خوشتان میگذارم. باب از آن آدممی

کنند. او یک همکار مهربان، بامزه، دلسوز بخش میو رفتن به سر کار را لذت

های خیلی خوب ی عالی و معرفو حامی بود. علاوه بر این، با یک رزومه

العاده است و من از ید یک نیروی فوقرسپیش من آمده بود. به نظر می

 .استخدامش خیلی خوشحال بودم

 فقط یک مشکل وجود داشت: کارش افتضاح بود. کمی بعد از استخدامش،

ها روی یک نوشته کار کرده بود تا اعتمادم را به او از دست دادم. او هفته

زند هایی بسادهد جدولها اجازه میتوضیح دهد که محصول ما چطور به آدم

ای را که او با این همه پشتکار شوند. وقتی نوشتهروز میکه خود به خود به

برهم بود. انگار معنی و درهمآماده کرده بود خواندم، شوکه شدم. کاملاً بی

کنم ای فکر میربط کنار هم ریخته بود. وقتی به لحظهیک مشت کلمه را بی

دانست کارش خوب یماب هم فهمم که خود بکه آن نوشته را به من داد، می

نیست. شرمندگی در چشمانش و عذرخواهی در لبخندش کاملاً مشخص 

 .بود
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دانید که آن بیایید یک لحظه اینجا مکث کنیم. اگر شما مدیر باشید، می

ی من و باب بود. یک زنگ خطر مهم که ی حساس در رابطهلحظه، یک نقطه

ک به سطح قابل باب حتی نزدیداد. کار موفقیت یا شکست تیمم را نشان می

قبول هم نبود. ما یک شرکت کوچک بودیم که برای سرپا ماندن تلاش 

هیم یا کردیم و اصلاً وقت و انرژی نداشتیم که کار او را دوباره انجام دمی

 .هایش را جبران کنیمکاریکم

دانستم. با این حال، وقتی با او جلسه ی اینها را میمن در آن زمان همه

یدم که شتم، نتوانستم خودم را راضی کنم که مشکل را به او بگویم. شنگذا

کنم تا تمامش کند. او به باب گفتم این یک شروع خوب است و کمکش می

 .با تردید لبخند زد و رفت

خواستم به او چه اتفاقی افتاد؟ اول اینکه، من باب را دوست داشتم و نمی

رسید که قدر مضطرب به نظر میاش آنسخت بگیرم. او موقع بررسی نوشته

ترسیدم شاید گریه کند. چون همه خیلی دوستش داشتند، نگران بودم که 

هستم. دوم اینکه،  بداگر گریه کند، همه فکر کنند من یک رئیس زورگوی 

هایش الکی نبودند، پس حتماً در گذشته کارش عالی بوده اگر رزومه و معرف

پرت کرده بود یا به روش کار ما  است. شاید در خانه مشکلی حواسش را

عادت نداشت. به هر دلیلی، خودم را قانع کردم که حتماً دوباره به همان 

گردد. سوم اینکه، سطح عملکردی که باعث استخدامش شده بود برمی
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تر از این بود که توانستم خودم آن نوشته را درست کنم و این کار سریعمی

 .یسدبه او یاد بدهم چطور دوباره بنو

، او اول ببینیم این رفتار من چه تأثیری روی باب گذاشت. یادتان باشد

دانست کارش خوب نیست. پس تعریف الکی من فقط ذهنش را به هم می

تواند به ریخت. این کار به او اجازه داد خودش را گول بزند و فکر کند می

مشکل،  با همین شکل ادامه دهد. و همین کار را هم کرد. من با روبرو نشدن

ت ی او برای تلاش بیشتر را از بین بردم و او را در این خیال راحانگیزه

 .گذاشتم که همه چیز خوب پیش خواهد رفت

نهایت سخت است. کنند، بیگفتن اینکه دیگران دارند کارشان را خراب می

دار کنید، چون یک آدم دیگرآزار خواهید احساسات کسی را جریحهشما نمی

ادبی ی تیم فکر کنند شما آدم بیخواهید آن شخص یا بقیهمینیستید. ن

اند: اگر حرف اید به شما گفتههستید. به علاوه، از وقتی حرف زدن یاد گرفته

ی شماست که خوبی برای گفتن نداری، اصلاً هیچی نگو. حالا ناگهان وظیفه

مدیریت  .آن حرف ناخوشایند را بزنید. باید یک عمر تربیت را کنار بگذارید

 .کار سختی است

طور بدتر از همه این بود که من این اشتباه را ده ماه تمام تکرار کردم. همان

کنید و از کنار کیفیت را قبول میدانید، هر بار که یک کار بیکه احتمالاً می

کم حس انزجار و بعد گذرید، کمهر موعد تحویلی که از دست رفته می

کنید کار آن شخص بد د. دیگر فقط فکر نمیگیرعصبانیت در شما شکل می
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کنید خود آن شخص آدم بدی است. این موضوع، داشتن است، بلکه فکر می

کنید اصلاً با کم سعی میکند. کمتر مییک گفتگوی آرام و منطقی را سخت

 .آن شخص حرف نزنید

تیم  ی اعضایو البته، تأثیر رفتار من با باب فقط به خود او محدود نشد. بقیه

کنم. آنها هم پرسیدند چرا من چنین کار ضعیفی را قبول میاز خودشان می

های او را جبران کنند. اشتباهاتش کاریکردند کمبه پیروی از من، سعی می

دادند؛ معمولاً در ساعاتی کردند و کارهایش را دوباره انجام میرا درست می

 .بودندکه باید خواب می

است، مثلاً  گران گاهی برای یک مدت کوتاه لازمکاری دیجبران کردن کم

اش دچار بحران شده باشد. اما وقتی این اگر کسی در زندگی شخصی

آورد. کسانی که کارشان وضعیت بیش از حد طولانی شود، به همه فشار می

های مهمی را در موعد مقرر کم شلخته شدند. ما پروژههمیشه عالی بود، کم

اند، به آنها دانستم چرا همکاران باب دیر کردهمی تحویل ندادیم. چون من

کم از خودشان پرسیدند که آیا من اصلاً تفاوت گرفتم. بعد آنها کمسخت نمی

فهمم؟ شاید حتی از دست دادن موعد تحویل کار عالی و کار متوسط را می

ها مطمئن نیستند که طور که اغلب وقتی آدمها برایم مهم نبود. همانپروژه

افتد، نتایج ما شروع به افت شود اتفاق میفیت کارشان قدر دانسته میکی

 .ی تیم هم خراب شدکرد و روحیه
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توانم این وقتی با خطر از دست دادن تیمم روبرو شدم، فهمیدم که دیگر نمی

انتظار یک  موضوع را به تعویق بیندازم. باب را برای یک قهوه دعوت کردم. او

ومنِ کردن، او را ما در عوض، من بعد از کمی منِگپ دوستانه را داشت، ا

هایمان نشسته بودیم. اخراج کردم. حالا هر دوی ما با ناراحتی روی صندلی

اش را عقب کشید و مستقیم در آور، باب صندلیبعد از یک سکوت عذاب

 چشمانم نگاه کرد و پرسید: چرا بهم نگفتی؟

چرخید، او سؤال ذهنم می جواب خوبی در که این سؤال بدون هیچدرحالی

کردم شماها به من کس بهم نگفت؟ من فکر میدومی پرسید: چرا هیچ

 !دیداهمیت می

ای من بود. من یک سری اشتباهات ی زندگی حرفهآن لحظه، بدترین نقطه

های داد. نه تنها تعریفپشت سر هم کرده بودم و باب داشت تاوانش را می

ه بودم. ن هرگز هیچ انتقادی هم به باب نکردقبلی من یک فریب بود، بلکه م

ید به او من هرگز از او نخواسته بودم که به من بازخورد بدهد، کاری که شا

حلی پیدا کند. از همه بدتر، من ی مسائل حرف بزند و راهداد دربارهاجازه می

ی به او نتوانسته بودم فرهنگی بسازم که در آن، همکاران باب به طور طبیع

رود. اتحاد تیم در حال از بین رفتن دهند که دارد مسیر را اشتباه می هشدار

داد. نبودِ ستایش و انتقاد، اثرات بود و این در نتایج ما خودش را نشان می

 .ا داشتمباری بر تیم و نتایج کاملاً فاجعه
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یج توان یک خط مستقیم از نبودِ راهنمایی به یک تیم ناکارآمد با نتامی

ه دیگر نه فقط برای باب، که برای کل شرکت خیلی دیر شد ضعیف کشید.

 .بود. شرکت من، مدت کوتاهی بعد از اخراج باب شکست خورد

 گوگل: آزادی در محیط کار

بود و من به یک شغل نیاز داشتم. برای همین با یکی از  ۲۰۰۴سال 

های دوران دانشگاهم تماس گرفتم. او سه سال قبل به گوگل همکلاسی

ه پیوسته بود و من به تازگی در عروسی یک دوست مشترک کنار او نشست

به وضوح  بودم. چیزی که توجه من را جلب کرده بود این بود که با اینکه او

کردم او اشتباهی را داد، اما حس میش در گوگل اهمیت میبه اعضای تیم

شود. بعدها فهمیدم که این حس که من با باب کرده بودم، هرگز مرتکب نمی

 .چقدر درست بود

ی سخت، به من پیشنهاد کار داده بعد از گذراندن بیست و هفت مصاحبه

دانستم شد تا سرپرستی یک تیم صد نفره را بر عهده بگیرم. من حتی نمی

دانستم این بود محصولی که قرار بود رویش کار کنیم چیست. چیزی که می

که فرهنگ گوگل به نظرم شبیه به تحقق رویای من برای ساختن یک 

ها کارشان و یکدیگر را دوست داشته باشند. محیط کاری بود که در آن آدم

رسید که رئیس جدیدم، یک رئیس عالی است. همچنین به نظرم می

طور که یکی از دوستانم بعدها به شوخی گفت: در سیلیکون ولی، تو نهما


