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 - این کتاب با »کاغذ بالکی«
چاپ شده است.

مزایای کاغذ بالکی
رنگ چشــم‌نوازتر: این کاغذ در دو رنگ طبیعی کرم و طوســی وجود 
کاغذ  کار نمی‌برند. رنگ  دارد و برای ســفیدکردنش مواد شیمیایی به 
بالکی برای مطالعه مناســب‌تر است و چشم را کمتر خسته می‌کند. 
کاهی اشتباه می‌گیرند. کاغذ  در ایران بعضی‌ به‌سبب رنگش، آن را با 

بازیافت ساده‌تر: کاغذ بالکی با محیط‌زیست سازگارتر است. در تهیۀ 
ایــن نوع کاغذ از مواد شیمیایی اســتفاده نمی‌کننــد و آن را مکانیکی 

تولید می‌کنند. درنتیجــه، به‌راحتی به چرخۀ طبیعت بازمی‌گردد.

وزن کمتر: کاغذ بالکی از کاغذ معمولی ضخیم‌تر اســت؛ اما به‌دلیل 
منافذش بسیار سبک‌تر است و می‌توان یک کتاب چندصدصفحه‌ای 
چاپ‌شده با کاغذ بالکی را به‌راحتی در دست نگه داشت و مطالعه کرد.

مطالعۀ آسان‌تر: کتاب‌های قطوری که با کاغذ بالکی چاپ می‌شود، 
هــم وزن کمتــری دارد، هم هنگام مطالعه، خیلــی راحت به حالت 

بازشده می‌ماند و پیش چشم خواننده بسته نمی‌شود.

کاغذ بالکی چیست؟
)Bulky Book Paper( کاغذ بالکی 

نوعی کاغذ اســت که نســبت به 
کاغذ سفید مزیت‌های بسیاری دارد. 
معروف‌ترین نوع این کاغذ از کشور 
ســوئد می‌آید و بــه همین دلیل 
به »کاغذ سوئدی« معروف است. 
از معادل‌های  البته، در فارســی 
»کاغذ سبک‌بال« یا »کاغذ سبز« 

هم استفاده می‌کنند.



پانویس‌هایی که با »ـ ن« مشــخص شــده اســت، متعلق به ✏ 
نویســنده اســت. بقیه را مترجم به متن افزوده است.

بــرای حفاظــت از محیط‌زیســت و صرفه‌جویــی در مصرف ➕ 
کتاب‌، یادداشــت‌ها را در نســخۀ  کمترشــدن قیمت  کاغذ و 
پی‌دی‌افی آورده‌ایم. در صورت تمایل، این نســخه را از بخش 
کنید. »فایل‌هــای تکمیلی« وب‌ســایت انتشــارات بارگیــری 

بــرای دیدن دیگــر آثار انتشــارات آموخته به وب‌ســایتمان، ◱ 
به نشــانی www.amookhteh.ir ســر بزنید.

این کتاب پس از چند مرحله ویرایش و باز�بینی چاپ شــده اســت. 
گفته‌اند املای نانوشــته غلط نــدارد. ازاین‌رو، مشــتاقانه  همیشــه 
منتظر خواندن و دیدن دیدگاه‌ها و پیشــنهادهای شماییم. راه‌های 

ما: با  ارتباط 
º   feedback@amookhteh. i r
Ô   w w w . a m o o k h t e h . i r
Ú   A m o o k h t e h
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که لذت آرام‌بودن را هر روز در من برمی‌انگیزند. تقدیم به خانواده‌ام 



دربارۀ نویسنده

ا�ک﻿﻿ال نیوپورت تحصیلات کارشناسی‌اش را در سال ۲۰۰۴ در 
ــال ۲۰۰۹ مدرک دکتری  کرد و در سـ کالج دارتموث تمام 
ــت  ــۀ فناوری ماساچوسـ از مؤسسـ را  کامپیوترش  علوم 
ــر دانشگاه  کامپیوتـ ــتاد علوم  گرفت. او اسـ ــی(1  )ام‌آی‌تـ
ــای دانشگاهی،  ــت. علاوه‌بر فعالیت‌هـ جورج تاون اسـ
بیشترین فعالیت او درزمینۀ ارتباط فرهنگ و فناوری است. 
کار عمیق،4  دنیای بدون ایمیل،2 مینیمالیسم دیجیتال،3 
ــده‌ات بگیرند،5  ــد نادیـ ــه نتواننـ کـ ــدر خوب باش   آن‌قـ
چگونه سوپراستار دبیرستانی شویم،6 چگونه شاگرد اول 
کلاس شویم،7 چگونه بیشترین بهره را از دوران دانشجویی 
ــنده است. نیوپورت  کتاب‌های این نویسـ ببریم8 از دیگر 
ــال ۲۰۰۷ راه انداخت.  وبلاگ ترفندهای مطالعه9 را در سـ
کار مولد و ارزشمند و معنادار در  او در این وبلاگ دربارۀ 
عصر فناوری می‌نویسد. کتاب‌هایش به زبان‌های بسیاری 
ــتریت ژورنال،  ، وال‌اسـ ــده‌اند و نیویورک‌تایمز ترجمه شـ
کتاب‌هایش  اکونومیست  نیویورکر و  ــت،  واشینگتن‌پسـ

کنند. را به خوانندگان خود توصیه می‌

1. Massachusetts Institute of Technology
2. A World Without Email
3. Digital Minimalism
4. Deep Work
5. So Good They Can’t Ignore You
6. How to Be a High School Superstar
7. How to Become a Straight-A Student
8. How to Win at College
9. Study Hacks





مقدمۀ مترجم

ــدۀ تولید، قیمت نهایی محصول و دیگر  ــاخص کیفیت تولید، قیمت تمام‌شـ بهره‌وری شـ
ــان  ــرکت یا سازمانشـ کارکنانِِ با بهره‌وری فراوان به شـ ــت.  عوامل دخیل در صنعت اسـ
کارکردن  ــد.  ــت یابنـ ــان دسـ کمتر به اهدافشـ ــا سری�ع‌تر و با هزینۀ  ــد تـ ــک می‌کننـ کمـ
ــته می‌کند که اغلب  ــغلی خسـ ــر رده و موقعیت شـ ــان را در هـ ــه کارکنـ ــته و روزانـ پیوسـ
گاهی قوای جسمانی  ــود.  ــده برطرف می‌شـ کار انجام‌شـ ــتراحتی متناظر با حجم  با اسـ
ــن حالت، فرد به  ــا می‌افتد. در ایـ ــی‌رود و به‌اصطلاح فرد از پـ ــل مـ ــرد تحلیـ ــی فـ و روانـ
کاری  کم‌و�بیش از تنش‌های  کاری  ــودگی  کارزدگی دچار می‌شود. فرسـ کاری یا  ــودگی  فرسـ
کار، عوامل مرتبط  ــود. علاوه‌بر تنش و شدت  ــئولیت‌های بیش‌ازاندازه ناشی می‌شـ و مسـ
کاری تأثیرگذار است. ازآنجاکه  ــبک زندگی و ویژگی‌های شخصیتی نیز در فرسودگی  با سـ



ــود دارد، اگر کارمندان از  ــد و بهره‌وری وجـ ــتقیمی بین سلامت روانی کارمنـ ــاط مسـ ارتبـ
ــند، بهره‌وری محیط کار افزایش مییابد. برعکس،  ــبی برخوردار باشـ سلامت روانی مناسـ
ــت، بهره‌وری او و  ــی کارمند را به خطر می‌اندازد و درنهایـ ــت روانـ ــودگی کاری سلامـ فرسـ

کاهش می‌دهد. ــدت  را به‌شـ سازمانش 
کتاب بهره‌وری آرام که با دیدگاه جدیدی بهره‌وری کارکنان را بررســـی می‌کند، بیشـــتر 
کارهایشـــان به ستوه آمده‌اند و دنبال راهی  که از درهم‌آمیختگی  کسانی است  مناســـب 
برای سامان‌دهی اوضاع هستند تا با رهانیدن خود از سراسیمگی وظایف روزانه، معنایی 
کسانی  کارشان ببخشند و آن را مؤلفۀ لذت‌بخشی در زندگی سازند. همچنین،  دوباره به 
کار در بخش دانش‌محور قدم بگذارند و با بررســـی جنبه‌های  که می‌خواهند به عرصۀ 
بالقوه و بالفعل این بخش عظیم اقتصادی به کار مشـــغول شـــوند، چشم‌انداز روشنی را 
بـــا خوانـــدن مباحث کتاب پیش رویشـــان می‌بینند تا با کمـــک آن، کار را با برنامه‌ریزی 

کنند. آغاز  کامل  آمادگی  و 
در مقایســه با دیگر کتاب‌های حوزۀ بهره‌وری آرام، نویســندۀ این کتاب ســعی کرده 
اســت هرگونــه پیشــنهادی را با درنظرگرفتــن دغدغه‌ها و گرفتاری‌هــای کارکنان مطرح 
کنــد و بــرای هرکــدام از آن‌هــا مثال یا نمونه‌پژوهی مشــخصی بیاورد تــا تردیدی برای 
خواننــدۀ کتــاب باقــی نگذارد. گفتنی اســت کتاب را با وفاداری کامــل به متن اصلی و 
البته، با درنظرگرفتن فرهنگ ســازمانی و کاری رایج کشــورمان به فارســی برگردانده‌ام تا 
ذهــن مخاطــب گرفتار تطبیق مطالــب و مثال‌های کتاب با فرهنگ کاری مرســوم در 
کنم و اثری  کتاب با انرژی نویســنده تلفیق  کوشیده‌ام انرژی‌ام را در ترجمۀ  ایران نشــود. 
کتاب نگرش  درخــور پیــش روی خواننــدگان محترم بگــذارم و امیدوارم مطالب ایــن 
مخاطبــان را بــه مفاهیــم متداول کار، شــغل و بهره‌وری تغییر دهــد و به آن‌ها کمک 

کاری‌شــان بیابند. گزینه‌های ســودمندتری را به‌فراخور وضعیت  کند 
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مقدمه

در تابستان ۱۹۶۶، جان مک‌فی1 در پایان دومین سال نویسندگی‌اش در مجلۀ نیویورکر 
زیـــر درخت زبان‌گنجشـــک حیاط‌خلوت خانـــه‌اش روی میز دراز کشیده بـــود. در کتاب 
را این‌گونه به یاد  از او منتشـــر شـــد، آن روزها  که در ســـال ۲۰۱۷  پیش‌نویس شمارۀ ۴ 2 
می‌آورد: »نزدیک دو هفته روی آن میز دراز می‌کشیدم و خیره به شـــاخ‌و‌برگ‌ها، با ترس 
و وحشـــتم مبارزه می‌کردم.« مک‌فی پیش از این، پنج مقالۀ بلند برای نیویورکر نوشـــته 
کـــرده بود و پیش‌تر از آن نیز هفت ســـال دســـتیار ویراســـتار مجلۀ تایمز بود.  و چـــاپ 

1. John McPhee
2. Draft No. 4



که این‌چنین  او با مقاله‌نویســـی برای مجله‌ها بیگانه نبود، اما مقاله‌ای  به‌عبارت‌دیگر، 
کـــه تا آن زمان  او را روی آن میـــز فلـــج کند، نشـــان می‌دهـــد پیچیده‌ترین مطلبی بوده 

کرده است بنویسد. ســـعی 
مک‌فی تا آن زمان چند زندگی‌نامه نوشته بود؛ ازجمله »معنای جایگاهی که داری«1 
که از او در نیویورکر منتشر شــــد و دربارۀ زندگی‌نامۀ بیل برادلی،  نخســــتین اثر مهمی 
گزارش‌های تاریخی نوشته  ســــتارۀ بسکتبال دانشگاه پرینستون بود. مک‌فی همچنین 
کرد و ردّّپای این  بــــود: در بهار ۱۹۶۶ مقاله‌ای دوبخشــــی دربارۀ میوۀ پرتقال منتشــــر 
که به ۵۰۰ ســــال پیش از میلاد  کرد  میوۀ شناخته‌شــــده را تا خاســــتگاه آن دنبــــال 
که دربــــارۀ موضوع درازدامن  مــــسیح در چین برمی‌گشــــت. اما پروژۀ فعلی مک‌فی 
کاج پاین بارنز 2 در جنوب نیوجرســــی بود، تلاشــــی فراتر از نوشــــته‌های  جنگل‌های 
قبلی‌اش لازم داشــــت. مک‌فی به‌جای نوشــــتن گزارشــــی متمرکز باید گفت‌وگوهای 
گســــترده‌ای را بازآفرینــــی می‌کرد، داســــتان‌های چند شــــخصیت ویــــژه را در هم 
می‌تنیــــد و از چنــــد مکان ویژه بازدیــــد می‌کرد. همچنین، به‌جــــای خلاصه‌کردن 
پیشینۀ یک موضوع باید پیشینۀ زمین‌شــــناختی، بوم‌شــــناختی و حتی سیاســــی کل 

کرد. می‌ بررسی  را  منطقه 
مک‌فی پیش از آنکه روی میز خشــکش بزند، هشــت ماه را صرف تحقیق دربارۀ 
ایــن موضــوع کــرده بــود و آن‌قــدر اطلاعات به دســت آورده بود که به‌قــول خودش با 
کــرده بود که دیگر  آن می‌شــد یــک انبــار غله را پــر کرد. او آن‌قدر به پاین بارنز ســفر 
حســاب ســفرها از دستش دررفته بود. گاهی سفرهایش بیش از یک روز طول می‌کشید 
کند. مک‌فی همۀ  آنجا ســپری  را  کیســه‌خوابی با خود ببرد تا شــب  و مجبور می‌شــد 
کتاب‌هــای مرتبــط بــا این منطقه را خوانــده بود و با همۀ افراد مرتبــط با این موضوع 
که باید نوشــتن را آغاز می‌کرد، درماندگی سراســر وجودش  کرده بود؛ ولی حالا  گفت‌وگو 
را فراگرفتــه بــود. او در شرح وضعیت آن زمان گفت: »به‌گمانم نداشــتن اعتمادبه‌نفس 
در آغاز هر کاری منطقی باشــد. مهم نیســت کار قبلی‌تان چقدر خوب بوده اســت. این 
که نوشــته‌اید،  کاری با شما خواهد بود. آخرین مقالۀ درخشــانی  احســاس در آغاز هر 
کــه مک‌فی روی میز  تضمینــی بــرای موفقیت مقالۀ بعدی‌تان نیســت.« این‌گونه بود 
دراز کشیــد و خیــره به شــاخه‌های درخت زبان‌گنجشــک به این موضــوع فکر کرد که 

1. “A Sense of Where You Are”
2. Pine Barrens
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گذراند  کنار هم بچیند. او دو هفته را در این حالت  چگونه این‌همه منبع و داســتان را 
ـرِِدِ براون.1 تــا بالاخــره راه‌حلی به ذهنش رسید: ف�

مک‌فــی در آغاز تحقیقــش با فرد براون آشــنا شــد. ایــن پیرمرد هفتاد‌ونه‌ســاله 
در آلونکــی در اعماق جنگل‌هــای پایــن بارنــز زندگــی می‌کرد. پس از دیدار نخســت، 
آن‌هــا روزهــای بسیــاری را بــا هم بــه گشــت‌وگذار در جنگل پرداختنــد. موضوعی که 
که  کرد، ارتباط براون با بسیــاری از موضوعاتی بود  ناگهــان مک‌فــی را از روی میــز بلند 
می‌خواســت در مقالــه‌اش دربــارۀ آن‌ها بنویســد. مک‌فی به این نتیجــه رسید که بهتر 
کند و ســپس موضوعات مدنظرش را براســاس  اســت در ابتدای مقاله براون را معرفی 

بچیند. براون  با  ارتباطشــان 
مک‌فــی پــس از یافتن این راه‌حل، بیش از یک ســال را در دفتر اجاره‌ای ســاده‌ای 
در خیابان ناســائو2 در پرینســتون، بالای یک مغازۀ بینایی‌ســنجی و کنار ســالن ماســاژ 
ســوئدی، صــرف نوشــتن این مقاله کرد. نتیجــۀ آن‌همه تلاش، نوشــتن مقالۀ بلندی 
بــا بیــش از ســی‌هزار کلمــه بود کــه باید به دو بخش تقسیم می‌شــد تــا در دو شمارۀ 
متوالــی مجلــه چاپ شــود. این مقاله یکــی از شــاهکارهای گزارش‌نویســی بلند و از 
محبوب‌تریــن آثــار پــرآوازۀ مک‌فــی اســت. به‌هرحال، خلــق چنین شــاهکاری بدون 
دســت‌کشیدن از دیگر کارها و خیره‌شــدن به آسمان و غرق‌شــدن در اندیشــۀ نوشــتن 

نبود. امکان‌پذیر  شــگفت‌انگیز  اثری 
که دوران پیچیده‌ای برای دانشــوران بود،  کرونا  در روزهای آغازین بیماری همه‌گیر 
بی‌مقدمه با داســتان رویکرد آرام و بی‌شــتاب جان مک‌فی مواجه شــدم. با آغاز آن بهار 
که در  کســانی بــه اوج رسید  پراضطــراب، دلهرۀ شــدید درخواســت افزایش بهره‌وری از 
اداره‌ها جلوی صفحه‌نمایش رایانه‌ها برای به‌دســت‌آوردن روزی‌شان زیر فشار اختلالات 
کار می‌کردند. ازآنجاکه در نوشــته‌های مرتبط با  ناشــی از این بیماری همه‌گیر ســخت 
فنــاوری و حواس‌پرتــی اغلــب از موضوع بهــره‌وری می‌گویم، با این واکنش‌های شــدید 
آشــنا بــودم. یکی از خواننــدگان مطالبم در ایمیلی برایم تــوضیح داد: »به‌نظرم مفهوم 
بهره‌وری دست‌وپاگیر است. لذت انسانی عمیقی در اندیشیدن و درست‌کارکردن است... 
کــه به بهــره‌وری ربطش می‌دهند، ازنظر من، از لذت آن کاســته می‌شــود.«  اما زمانــی 
کارکردن، بلکه  گفت: »اصــطلاح بهره‌وری، نه‌تنها بر  یکــی از بازدیدکنندگان وبلاگم نیز 

1. Fred Brown
2. Nassau Street
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بــر کارکــردن بــه هر قیمتی دلالــت دارد.« تأثیر ویــژۀ بیماری کرونــا در تحریک چنین 
دیدگاه‌هایــی اغلــب در این بازخوردها آشکار بود. یکی دیگر از خوانندگان روشــن‌فکرم 
که بهره‌وری معادل هرگونه تولیدی است، در دوران همه‌گیری  توضیح داد: »این واقعیت 
که همچنان شاغل بودند، انتظار  این بیماری آشکارتر شد؛ زیرا از والدین خوش‌شانسی 
می‌رفت مانند گذشــته کار کنند و هم‌زمان مراقب کودکانشــان باشــند و به درس‌ومشق 
آن‌هــا هــم برســند.« این انرژی من را شــگفت‌زده کرد. همیشــه مخاطبانم را دوســت 
داشــته‌ام؛ اما تــا حــالا از اصــطلاح برافروخته برای توصیف آن‌ها اســتفاده نکرده بودم. 

اوضاع داشــت تغییر می‌کرد.
طولــی نکشیــد کــه متوجه شــدم ایــن دیدگاه‌هــا فقط بــه خواننــدگان مطالبم 
محدود نمی‌شــود. از بهار ۲۰۲۰ تا تابســتان ۲۰۲۱ که کمتر از یک‌ســال‌ونیم بود، دست‌کم 
کتاب‌ها  کتاب معروف درزمینۀ نگرش‌های عمومی به بهره‌وری منتشــر شــد. این  چهار 
عبارت است از: هیچ کاری نکن1 اثر سلسته هِِدلی،2 حتی نمی‌توانم3 اثر آن هلن پترسُُن،4 
تنبلــی وجــود نــدارد5 اثــر دوون پرایــس6 و اثــر پرکنایــه و دل‌نشین چهارهــزار هفته7 
کار در چند موج از جریان‌های اجتماعی  لیور بُُرکمََن.8 این فرســودگی ناشــی از 

ُ
نوشــتۀ اُ

که طی این همه‌گیری پشت‌سرهم از راه می‌رسیدند. نخستین موج،  پرسروصدا آشکار شد 
کار از مشارکت در بخش‌های  گرفت و شامل دســت‌کشیدن نیروی  اســتعفای بزرگ9 نام 
گوش می‌رسید،  که از همه‌جا به  مختلف اقتصادی بود. در دل خرده‌روایت‌های فراوانی 
کاهش خواسته‌های شغلی بسیار نمایان بود. دومین  درخواست دانشوران از رؤسا برای 
موجــی کــه از راه رسیــد، افزایش بی‌صدای ترک شــغل بود. در این مــوج، کارگران جوان 

گرفتند. کارفرمایانشان درزمینۀ بهره‌وری جبهه  در برابر خواســته‌های 
سلســته هدلــی در مقدمــۀ کتاب هیچ کاری نکــن می‌نویســد: »ما بیش‌ازحد کار 
می‌کنیــم، بیش‌ازانــدازه نگران می‌شــویم، همیشــه ناخشــنودیم و هربار کــه به میزان 
کارفرمایان می‌رسیم، بازهم توقعشــان را افزایش می‌دهند.« این دیدگاه شــاید  انتظارات 

1. Do Nothing
2. Celeste Headlee
3. Can’t Even
4. Anne Helen Peterson
5. Laziness Does Not Exist
6. Devon Price
7. Four Thousand Weeks
8. Oliver Burkeman
9. Great Resignation
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کرونا  چند ســال پیش موضوع بحث‌برانگیزی به نظر می‌رسید؛ اما در دوران اوج بیماری 
بسیار بدیهــی و پیش‌پاافتاده بود.

* * *

با مشاهدۀ این نارضایتمندی روزافزون مطمئن شدم اتفاق مهمی در شرف وقوع است. 
کرده بود.  آن‌ها را فرســوده  کلافه شــده بودند و مشــغلۀ فزاینده و بی‌وقفه  دانشــوران 
کرد و فراتر از آستانۀ  کرونا عامل بروز این نارضایتمندی نبود، آن را تشدید  هرچند بیماری 
تحمــل افــراد برد. بسیاری از دانشــوران ناگهــان ناگزیر به دورکاری شــدند و درحالی‌که 
کودکانشــان در اتــاق بغلی سروصــدا می‌کردند، مجبور بودنــد در میزگردهای ویدئویی 
 اینجا 

ً
حاضــر شــوند و کار کننــد. این‌گونه بود که با تعجب از خــود می‌پرسیدند: »واقعاً

داریــم چه‌کار می‌کنیم؟«
در خبرنامۀ قدیمی‌ام و همچنین در پادکســت جدیدی که اوایل همه‌گیری منتشــر 
کــردم، مفصــل بــه نارضایتمندی دانشــوران و همچنیــن تفسیرهای دیگــر از مفهوم 
گزارش‌هایی که برای  شــغل پرداختــم. با گســترش روزافزون جنبــش ضدبهــره‌وری، در 
نیویورکــر می‌نوشــتم، بیشــتر دربــارۀ این موضوع گفتم تــا اینکه بالاخــره در پاییز ۲۰۲۱، 
هــر دو هفتــه یک بار، ســتون »دفتر کار« را درزمینۀ این مبحــث برایم در نظر گرفتند.
موضوع اصلی داســتان پیچیده بود. مردم مســتأصل شــده بودند؛ اما ریشــه‌های 
ایــن درماندگــی فزاینده چنــدان نمایان نبــود. گفت‌وگوهای برخط دربارۀ این مســائل 
کشید. برای مثال، برخی بر این باور  گاه متناقض فراوانی را پیش  گوناگون و  نظریه‌های 
بودند که کارفرمایان همواره خواسته‌هایشــان را با هدف بهره‌کشــی بیشــتر از نیروی کار 
افزایش می‌دهند. در پاسخ باید گفت: »نه. این فرسودگی درواقع، ناشی از فرهنگ نهادینۀ 
که اینفلوئنسرهای برخط بهره‌وری آن را تروی�ج می‌کنند.« یا  ستایشگر پرمشغلگی است 
شــاید آنچه می‌بینیم، فروپاشــی اجتناب‌ناپذیر »ســرمایه‌داری در آخرین مرحله« است. 
دانشــوران رؤســا را سرزنــش می‌کردنــد و از کلافگی‌هایشــان می‌گفتنــد و در تمام این 
مــدت، ناخشنودی‌شــان پیوســته افزایــش مییافــت. وضعیت موجــود تاریک به نظر 
می‌رسیــد؛ اما با ادامۀ تحقیقاتم و بررســی داســتانی کــه در آغاز این بحث روایت کردم، 

کورســوی امیدی پدیدار شد.

* * *
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هنگامی که نخســتین بار داســتان جان مک‌فی و خیره‌شــدنش به شاخ‌وبرگ درخت را 
کارفرمایان به اندیشــمندان  که  گذشــته‌های خیلی دور افتادم؛ یاد دورانی  خواندم، یاد 
زمان و فضای کافی می‌دادند تا بر اندیشه‌هایشــان جامۀ عمل بپوشــانند. با خودم فکر 
می‌کردم: »آیا بهتر نیســت شــغلی داشــته باشیــم که در آن نگران بهــره‌وری نباشیم؟« 
در همیــن فکــر بــودم که به نکتۀ مهمی پی بــردم: مک‌فی انســان پربازدهی بود. اگر 
به‌جــای تمرکــز بر درازکشیــدنِِ مک‌فی روی میز حیاط خانه‌اش در تابســتان ۱۹۶۶، کل 
دوران حرفــه‌ای‌اش را در نظــر بگیریــد، نویســنده‌ای را مییابید که تا بــه امروز ۲۹ کتاب 
منتشــر کرده اســت. یکی از آن‌ها برندۀ جایزۀ پولیتزِرِ و دو عنوان دیگر نیز نامزد کســب 
جوایز ملی کتاب شــد. همچنین، طی بیش از پنجاه ســال، مقاله‌های برجســته‌ای برای 
که در دانشگاه پرینستون ادبیات غیرداستانی تدریس  مجلۀ نیویورکر نوشت و در دورانی 
که بسیاری از آن‌ها شخصیت‌های ادبی شاخصی  می‌کرد، نویسندگان جوانی پرورش داد 
شــدند؛ ازجمله: ریچارد پِِرِسِــتون،1 اِِریک شلوسِِر،2 جِِنیفر واینر3 و دیوید رِمِنیک.4 هرچند 
همــۀ مشــخصه‌های تعریف بهره‌وری دربــارۀ جان مک‌فی صدق می‌کنــد، هیچیک از 

عادت‌های کاری او شــتاب‌زده نبود.
کلی  کتاب شد. شاید دانشــــوران با معنای  این برداشــــت اولیه شــــالودۀ اصلی 
بهره‌وری مشــــکلی نداشــــته باشــــند؛ اما مخالف تعریف نادرســــت و خاصی از این 
اصطلاح هســــتند که در دهه‌های اخیر رایج شــــده اســــت. فشــــار کاری فرساینده از 
این باور جمعی ناشــــی می‌شــــود که کار »خوب« مســــتلزم پرکاری است؛ مانند پاسخ 
کارکردن  گفت‌وگوهای برخط، برگزاری میزگردهای بیشــــتر،  سری�ع‌تــــر به ایمیل‌هــــا و 
بیشــــتر و اضافــــه‌کاری بیشــــتر. اگر نگاه دقیق‌تری بــــه این قضیــــه بیندازیم، پایه و 
کــــه رویکردهای  اســــتدلال مســــتحکمی برای آن نمی‌یابیم. بــــه این نتیجه رسیدم 
که  دیگر بــــه بهره‌وری نیز به همین راحتی توجیه می‌شــــود؛ ازجملــــه رویکردهایی 
کار مداوم نمی‌دهند و درعوض،  اهمیت چندانی به فهرست‌های بلندبالای شــــغلی و 
شیــــوه‌ای مانند سســــتی تعمدی جان مک‌فی را تحسین می‌کنند. درواقع، مشــــخص 
شــــد عادت‌ها و آداب دانشــــوران ســــنتی، مانند مک‌فی، نه‌تنها بسیــــار الهام‌بخش 
که با واقعیت‌های مشــــاغل قرن  کنیم  اســــت، بلکه اگر آن‌ها را به‌گونــــه‌ای اصلاح 

1. Richard Preston
2. Eric Schlosser
3. Jennifer Weiner
4. David Remnick
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بیســــت‌ویکم هم‌خوانی داشته باشــــد، منبع ایده‌های فراوانی برای تغییر درک تازه‌مان 
از موفقیت شــــغلی می‌شود.

ایــن یافته‌هــا تفکــر جدیدی را دربارۀ دیــدگاهمان به کار برانگیخــت و درنهایت، 
که ما را فرســوده می‌کند. جانشیــن فرضیه‌هایی شــد 

بههر‌وری آارم
فلســفۀ ســازمان‌دهی پایــدار و معنــادار فعالیت‌های 

دانش‌محــور بر ســه اصــل پیش رو اســتوار اســت:
کارهای کمتری انجام دهید؛ݶ 
با ضرب‌آهنگ طبیعی کار کنید؛ݶ 
برای کیفیت کار وسواس داشته باشید.ݶ 

کاری  که این فلسفه پرمشغلگی را رد می‌کند و فشار  در صفحه‌های پیش رو درمییابید 
را مانــع دســتیابی بــه نتایج مهم و بــاارزش می‌داند. همچنین، فرض را بــر آن می‌گذارد 
که فعالیت‌های شغلی باید با ضرب‌آهنگ منعطف‌تر و انسانی‌تری جلو رود و دوره‌های 
پرکاری با اســتراحت در بازه‌های زمانی مختلف جبران شــود. طبق این فلســفه زیربنای 
کیفیت چشــمگیر باشــد نــه فعالیت ظاهــری. در بخش دوم  کاری باید تمرکز بر  هــر 
کتــاب، اصول بنیادی این فلســفه را مفصل بیــان می‌کنم و توجیه نظری صحت آن‌ها 
را شرح می‌دهــم. در پایــان نیز توصیه‌هایی عملی بــرای به‌کارگیری این اصول در زندگی 

کارمند آن. حرفه‌ای‌تــان بیان می‌کنم؛ خواه صاحب شــرکتی باشید، خواه 
که فقط چند نکته دربارۀ روش کاهش فشــار کاری  در این کتاب دنبال آن نیســتم 
که به وضعیت پرتنشــتان اهمیت  کنــم یا ازطــرف شما به مدیران اســتثمارگری  بیــان 
کنم )هرچند مخالف سرسخت بهره‌کشی هستم(؛ بلکه می‌خواهم  نمی‌دهند، اعتراض 
رویکرد جدیدی دربارۀ مفهوم »کارکردن« به شما یا کارفرمایتان پیشنهاد کنم. می‌خواهم 
کاری پایدارتر و  کلافه‌کنندگی توجیه‌ناپذیرش نجات دهم و آن را به  کار دانش‌محور را از 

﻿19همدقم



که  گفتنی اســت  کنید بی‌آنکه شما را از پا درآورد.  کنم تا به آن افتخار  انســانی‌تر تبدیل 
گاهانه‌تر در همۀ مشــاغل اداری وجود ندارد؛  امکان پذیــرش فــوری این ضرب‌آهنگ آ
کاربردی‌تر از حد تصورتان اســت.  که این ضرب‌آهنگ بسیار  اما در ادامه شرح می‌دهم 
که نه‌تنها امکان موفقیت بدون فرســودگی وجود  به‌عبارت‌دیگر، به شما ثابت می‌کنم 

دارد، بلکه باید اســتاندارد جدیدی شود.
کارآمدشــدن ارتبــاط فعلی بخش دانش‌محور  بااین‌حال، بهتر اســت ابتدا علت نا
بــا بهــره‌وری را بفهمیــم؛ زیــرا هــرگاه اتفاقی‌بودن شــکل‌گیری این ارتباط را به‌درســتی 
درک کنیــم، رد وضعیــت موجود آســان‌تر اســت. از‌این‌رو، ســفرمان را بــرای رسیدن به 

می‌کنیم. آغاز  هــدف  این 
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بخش یکم

مبانی





۱

پیدایش و افول بهره وری کاذب

ــده  ــی‌بی‌اس شـ ــبکۀ تلویزیونی سـ که به‌تازگی رئیس شـ ــتان ۱۹۹۵، لِِزلی مونوِِز 1  تابسـ
ــون‌وز متوجه  کرد. وقتی مـ ــبکه بازدید  ــتاد مرکزی این شـ ــالن‌های بزرگ سـ ــود، از سـ بـ
ــد:  کار رفته‌اند، بسیار ناراحت شـ ــاعت اداری از محل  کارکنان با پایان سـ ــتر  ــد بیشـ شـ
ــل کارتِِر،2  ــه بودند. بیـ ــه‌چهارم کارکنان رفتـ ــود و سـ ــر جمعه بـ ــه‌ونیم عصـ ــاعت سـ سـ
که دربارۀ صنعت  ــد3  ــبکه‌های ناامیـ کتاب شـ ــال ۲۰۰۶ در  ــا‌نه‌ای، در سـ روزنامه‌نگار رسـ

1. Leslie Moonves
2. Bill Carter
3. Desperate Networks



ــت تندی  ــدید از وضعیت، یادداشـ ــود، گفت مون‌وز با ناراحتی شـ ــون آن زمان بـ تلویزیـ
ــده‌اید، باید بگویم  ــتاد. متن پیام این بود: »اگر تا حالا متوجه نشـ کارمندانش فرسـ برای 
ــبکه‌های  ــوم را داریم. گمان می‌کنم کارمندان شـ ــبکه‌های تلویزیونی جایگاه سـ بین شـ
ــه‌و‌نیم عصر روز جمعه همچنان مشغول کار باشند.  ــی ساعت سـ ــی و ان‌بی‌سـ اِِی‌بی‌سـ

ــت.« ــن وضعیت دیگر تحمل‌پذیر نیسـ ایـ

* * *

کلیشـــه‌ای درزمینۀ دیدگاه‌های مختلف دربـــارۀ بهره‌وری بخش  کوتاه مثالی  ایـــن روایت 
دانش‌محور قرن بیســـتم اســـت. طبق این دیدگاه، »شـــغل« یعنی کارهای نامشـــخصی 
کمترکارکردن اســـت.  کارمنـــدان در اداره می‌کنند. بیشـــترکارکردن همیشـــه بهتر از  کـــه 
کار می‌کنند؛ زیـــرا اگـــر آن‌ها را  کافـــی  کارمنـــدان به‌انـــدازۀ  مدیـــر بایـــد مطمئن شـــود 
کار درمی‌روند. موفق‌ترین شـــرکت‌ها  کارمنـــدان تنبل از زیـــر  به‌دقـــت زیـــر نظر نگیرد، 

دارند. را  کارکنان  ســـخت‌کوش‌ترین 
اما چگونه به این باورها رسیدیم؟ احتمالاً این حرف‌ها را آن‌قدر شنیده‌ایم که همه‌شان 
را بــاور کرده‌ایــم؛ اما با بررســی دقیق‌تر موضوع به نکتۀ پیچیده‌تــری می‌رسیم. با اندکی 
جست‌وجو در‌مییابیم که اطلاعات زیادی از هدف اصلی کار در محیط‌های دانش‌محور نداریم.

منظور از بهره وری چیست؟

ازآنجاکه بیزاری از »بهره‌وری« در ســال‌های اخیر به‌شــدت افزایش یافته اســت، تصمیم 
گرفتم نظر مخاطبانم را دراین‌باره جویا شــوم. می‌خواســتم به درک دقیق‌تری از عامل 
ایــن نفــرت برســم. نزدیک به هفت‌صد نفر در این پژوهش غیررســمی شــرکت کردند 
 همگی دانشــور بودند. نخســتین پرســش اصلی این نظرسنجی را آسان طرح 

ً
که تقری�باً

کنم. نظرســنجی را با این  کردم تا ذهن شــرکت‌کنندگان را برای پرســش‌های بعد آماده 
کردم: »تعریف رایج "بهره‌وری" یا "مولدبودن" در حوزۀ شغلی شما چیست؟«  پرسش آغاز 
کرده‌ام، پاسخ شــرکت‌کنندگان شگفت‌زده‌ام  هرچند فکر می‌کردم ســؤال ســاده‌ای طرح 
کرد. بیشــتر پاســخ‌دهندگان برای پاسخ  کرد و هرکســی ناراحتی‌هایش را دراین‌باره بیان 

کردند. به این پرســش کارهایشــان در اداره را فهرست 
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ــخ داد: »تولید محتوا و خدمات برای  ــرکت‌ها، پاسـ مایکل، مدیر اجرایی یکی از شـ
ــی تولید محتوا  ــن بود: »توانایـ ــن نیز چنیـ ــو.« تعریف کشیش جیسـ ــازمان‌های عضـ سـ
ــا.« ماریانای  ــی‌کردن به آن‌هـ ــت از پیروان با سرکشـ ــا و هم‌زمان مراقبـ ــرای خطبه‌هـ بـ
ــگر بهره‌وری را »حضور در میزگردها، آزمایش‌کردن و نوشتن مقاله‌های علمی«  پژوهشـ
ــام‌دادن کاری  ــره‌وری »انجـ ــود بهـ ــورج نیز معتقد بـ ــی به‌نام جـ ــرد. مهندسـ کـ ــف  تعریـ

ــش را می‌دهید«. ــت که قولـ اسـ
در هیچیــــک از ایــــن پاســــخ‌ها به تحقــــق هدف‌ها یا معیارهــــای عملکردی 
خاصــــی بــــرای متمایزکــــردن کار خوب از کار بد اشــــاره نشــــد. ازنظــــر کمّّیت نیز 
کنید، بهتر اســــت. ســــوف  کار  که هرچه بیشــــتر  آن بود  از  پاســــخ‌ها درکل، حاکی 
کــــه مدرک فوق‌دکتری داشــــت و بسیار مســــتأصل بــــه نظر می‌رسید، بهــــره‌وری را 
»کارکردن تمام‌وقت« می‌دانســــت. با مطالعۀ تعداد بیشــــتری از این نظرســــنجی‌ها 
کــــه از این اصطلاح  گلایه‌ای  بــــه یافتۀ جالبی رسیدم: دانشــــوران به‌رغــــم آن‌همه 

»بهره‌وری« نداشــــتند. از  می‌کردند، تعریف مشــــابهی 
ــت و در پژوهش‌های دانشگاهی  ــ ــری افراد اس ــ ــام فراتر از حوزۀ خودنگ ــ ــن ابه ــ ای
ــر دِِراکِِر، نظریه‌پرداز علم  ــ ــال ۱۹۹۹، پیت ــ ــود. در س ــ مرتبط با این موضوع نیز دیده می‌ش
کرد.  ــر  ــ ــوران: بزرگ‌ترین معضل«1 را منتش ــ ــذار »بهره‌وری دانش ــ ــت، مقالۀ اثرگ ــ مدیری
ــی درزمینۀ بهره‌وری  ــ ــه »پژوهش‌های اندک ــ ک ــدای مقاله اعتراف می‌کند  ــ ــر در ابت ــ دراک
ــش »عامل اصلی« اثرگذار بر بهره‌وری  ــ ــپس، ش ــ ــت«. س ــ ــوران صورت گرفته اس ــ دانش
ــفافیت در  ــ ــران این کمبود نام می‌برد؛ ازجمله ش ــ ــور برای جب ــ ــش دانش‌مح ــ را در بخ
که در  ــد افرادی  ــ ــتمر. دراکر نیز مانن ــ ــد به یادگیری و نوآوری مس ــ ــف و تعه ــ شرح وظای
ــایی وضعیت کلی پشتیبانی  ــ ــرکت کرده بودند، فقط به موضوع و شناس ــ ــنجی ش ــ نظرس
ــا فرایندهای بهبود آن  ــ ــنجش ی ــ ــه کرده ولی ویژگی‌های خاص س ــ ــازده توج ــ از کار پرب
ــناس گروه  ــ ــتاد سرش ــ ــا تام داوِِنپورت،2 اس ــ ــال پیش، ب ــ ــت. چند س ــ ــر نکرده اس ــ را ذک
ــه‌ام به داونپورت  ــ کردم. علاق ــن،3 دربارۀ مقاله‌ای مصاحبه  ــ ــکدۀ بابس ــ مدیریت دانش
که بهره‌وری  ــدود دانشگاهیانی بود  ــ ــه‌ای‌اش برمی‌گردد. او از مع ــ ــه اوایل دوران حرف ــ ب
کتاب  ــال ۲۰۰۵ در  ــ کرد و یافته‌هایش را در س ــی  ــ ــش دانش‌محور را جدی بررس ــ در بخ

1. “Knowledge-Worker Productivity: The Biggest Challenge”
2. Tom Davenport
3. Babson College

۱ذا کیرره وهب ایش و افولدیپ  ▪ ۱25



ــوران به عملکرد و نتایج بهتر1  ــ ــازی برای ترغیب دانش ــ ــایۀ تفکر: بسترس ــ زندگی در س
کرد  ــان ناامید  ــ ــرفت در این حوزه داونپورت را چن ــ ــختی پیش ــ کرد. بالاخره، س ــر  ــ منتش
ــگران به بررسی  ــ گفت: »پژوهش ــود دیگری رو آورد. او  ــ ــی پرس ــ که به حوزه‌های پژوهش
کاری را داشته  ــوران علاقه‌ای ندارند و حتی اگر قصد چنین  ــ ــنجش بهره‌وری دانش ــ و س
ــند، رویکرد احمقانه‌ای را برای آن در پیش می‌گیرند. برای مثال، تعداد مقاله‌های  ــ باش
کیفیت این مقاله‌ها  ــاخص بهره‌وری او در نظر می‌گیرند، بدون آنکه  ــ ــگر را ش ــ پژوهش
ــتیم.«  ــ ــوز در مراحل آغازین این مقوله هس ــ گفت هن ــد. از‌این‌رو، باید  ــ کنن ــی  ــ را بررس
ــاب زندگی در  ــ کت ــت،  ــ کرده اس ــته یا ویرایش  ــ که داونپورت تاکنون نوش ــی  ــ کتاب از ۲۵ 

کمترین فروش را دارد. ــایۀ تفکر  ــ س

* * *

کلانی مانند بخش دانش‌محور تعاریف اســتاندارد و  که بخش اقتصادی  عجیب اســت 
ســودمندی از بهره‌وری ندارد. بهره‌وری در بیشــتر بخش‌های اقتصادی نه‌تنها تعریف‌شده 
کاری ایفا می‌کند. درواقع، بخش  اســت، بلکه اغلب نقشی اساســی در شروع فرایندهای 
عمدۀ رشــد اقتصادی یعنی دســتاورد مدرنیته را باید به مواجهۀ هدفمندتر با این ایدۀ 
بنیادی نســبت داد. بخش کشــاورزی نخستین بخشــی بود که از مفهوم اصلی اصطلاح 
بهره‌وری اســتفاده کرد. ازنظر کشــاورزها، بهره‌وری زمین عبارت اســت از مقدار محصول 
کشت زمین‌هایشان را براساس  کشاورزان روش‌های بهینۀ  تولیدشده به‌ازای مساحت آن. 
نسبت برون‌ده به درون‌ده انتخاب می‌کنند. به‌عبارت‌دیگر، سامانه‌هایی را انتخاب می‌کنند 
کاربرد معیاری  کنند. هرچند  که عملکرد بهتری داشته باشند تا محصول بیشتری تولید 
کاملاً تعریف‌شــده شــاید بدیهی به  مشــخص درزمینۀ بهره‌وری برای بهبود فرایندهای 
نظــر برســد، به‌کارگیری آن کارایی را به‌شــدت افزایش می‌دهد. بــرای مثال، آزمایش‌های 
مبتنی‌بــر مقیاس زمین به ابداع سیســتم تنــاوب زراعی چهــاردوره‌ای نورفولک2 در قرن 
هفدهــم منتهــی شــد کــه ضرورت آیش زمین‌هــای کشــاورزی را از بین بــرد. این امر، 
بازدهــی زمین‌هــای کشــاورزی بسیاری از کشــاورزان را ناگهان افزایش داد و زمینه‌ســاز 

کشــاورزی بریتانیا شد. انقلاب 

1. Thinking for a Living: How to Get Better Performance and Results from Knowledge 
Workers
2. Norfolk
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ســرمایه‌داران قــرن هجدهــم با گســترش انقلاب صنعتــی بــه بیرون از مرزهای 
بریتانیا، نگرششــان را دربارۀ بهره‌وری با نگرش موجود در حوزۀ کشــاورزی تطبیق دادند. 
در این بخش نیز ایدۀ اصلی، ســنجش برون‌ده تولید‌شــده برحســب مقدار مشــخصی 
کشــاورزان  آزمایش فرایندهای مختلف برای بهبود این مقدار بود.  از درون‌ده و ســپس 
بازده را براســاس مقدار محصول تولیدشــده در هر هکتار می‌سنجیدند و تولیدکنندگان 
کار  نیــز ایــن معیار را مثلاً برحســب تعــداد خودروهای تولیدشــده به‌ازای هر ســاعت 
اندازه می‌گرفتند. کشــاورزان ممکن اســت معیارشان را با به‌کارگیری سیستم هوشمندتر 
کارخانه‌داران این هدف را با بهینه‌ســازی تولید و رو‌آوردن  تناوب زراعی بهبود بخشــند و 
بــه خط مونتاژِِ بی‌وقفه محقق ســازند. هریک از این صنــایع محصولات متفاوتی دارد؛ 

که در همۀ آن‌ها رویکــرد را تغییر می‌دهد. اما بهــره‌وری اســت 
ــخصی در پی داشت.  ــانی مشـ ــنجش‌پذیر تولید، هزینه‌های انسـ تأکید بر بهبود سـ
کارگران  ــت و فشارآوردن به  ــته‌کننده اسـ کارکردن در خط مونتاژ فرایندی تکراری و خسـ
ــودگی آن‌ها منتهی می‌شود. بااین‌حال،  ــتر به آسیب‌دیدگی و فرسـ ــی بیشـ برای اثربخشـ
ــگفت‌انگیز رشد اقتصادی این بخش‌ها چنین نگرانی‌هایی  توان بهره‌وری در افزایش شـ
ــته‌کننده  کارگران بسیار خسـ کارکردن در خطوط مونتاژ برای  ــوه داد.  ــت جلـ کم‌اهمیـ را 
ند پارک 

َ
ــه‌اش را در هالَی ــد کارخانـ ــه هنری فورد خط تولیـ کـ ــال ۱۹۱۳  ــت؛ اما در سـ اسـ

 ،T ــودروی مدل ــاعت کاری لازم برای تولید خـ ــر داد، سـ ــه این روش تغییـ ــشیگان بـ میـ
ــرفت خیره‌کننده‌ای بود؛  ــت. این تغییر پیشـ کاهش یافـ ــاعت  ــه حدود ۱/۵ سـ از ۱۲/۵ بـ
ــی از خودروهای  ــازی فورد موتور نیمـ ــرکت خودروسـ ــه در پایان آن دهه شـ به‌طوری‌کـ
ــور  ــهمی از بازار کشـ ــت در برابر چنین سـ ــرد و مقاومـ ــد می‌کـ ــده را تولیـ ــالات متحـ ایـ
ــد اقتصادی در دنیای مدرن غرب  ــتان رشـ ــخت بود. بسیاری از دیدگاه‌ها داسـ بسیار سـ

ــر بهره‌وری می‌دانند. ــتان پیروزی تفکر مبتنی‌بـ را داسـ
با اوج‌گیری بخش دانش‌محور در اواســـط قرن بیســـتم، وابســـتگی به نگرش‌های 
که مفاهیم  از بین رفت؛ زیرا به نظر نمی‌رسید  کمّّی و ظاهری دربارۀ بهره‌وری  سودآور و 
قدیمـــی و کارآمـــد دربـــارۀ بهره‌وری در کشـــاورزی و تولید در ایـــن بخش اقتصادی جدید 
کارآمدی مفهوم  کارایی داشـــته باشـــد. تنوع و تغییرپذیری فعالیت‌ها یکی از دلایل نا نیز 
ســـنتی بهره‌وری در بخش دانش‌محور بود. اوایل قرن بیســـتم، کارخانۀ فولاد بیت‌اللحم 
مشـــاور بدذات، فِِردریک وینســـلو تیلور1 را برای بهبود بهره‌وری تولید اســـتخدام کرد. او با 

1. Frederick Winslow Taylor
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بررســـی اجمالی وضعیت موجود به‌ســـادگی متوجه شـــد که هر کارگر وظیفۀ مشخصی 
ماننـــد بیـــل‌زدن سربارۀ آهن دارد. تیلور بـــا اطلاع از این موضوع، برون‌ده دقیق کارگران را 
کرد.  برحسب واحد زمان سنجید و روش‌هایی را برای بهبود این معیار بررسی و پیشنهاد 
بـــرای مثـــال، تیلـــور بیل جدیدی را برای کارگـــران طراحی کرد تا با هربـــار بیل‌زدن، آهن 
بیشـــتری را بـــا صـــرف انرژی کمتری جابه‌جا کنند )جالب اینکه تیلـــور بار بهینۀ هر بیل 

کیلوگرم محاســـبه کرد(. را حدود ده 
برعکـــس، کارکنـــان بخـــش دانش‌محـــور اغلـــب از حجـــم کار متغیـــر و پیچیده 
گلایـــه دارنـــد. در این بخش ممکن اســـت هـــم‌زمان با جمـــع‌آوری مـــدارک لازم برای 
گزارش یکی از مشتری‌ها را  راه‌اندازی وب‌ســـایت شـــرکت و سازمان‌دهی جشـــنی اداری، 
هـــم پیـــش ببریـــد و یک بیانیۀ تضـــاد منافع را نیز به‌روزرســـانی کنید کـــه بخش منابع 
انســـانی به‌تازگـــی برایتـــان ایمیل کرده اســـت. در چنین مجموعه‌ای، امکان ســـنجش 
بـــازده مشـــخص کارمند وجود ندارد. یادتان باشـــد حتی اگر مهم‌تریـــن کار کارمندها را 
شناســـایی کنیـــد، روش ســـاده‌ای برای کنترل اثر وظایف نامرتبط بـــا تولید که به هر فرد 
واگذار شـــده اســـت، وجود ندارد. در این زمینه بهتر اســـت به مثال داونپورت برای تعیین 
کنیم. شـــاید تعداد مقاله‌های  بهره‌وری پژوهشـــگر براســـاس تعداد مقاله‌هایش رجوع 
چاپ‌شـــدۀ پژوهشـــگری در ســـال گذشـــته از تعداد مقاله‌های پژوهشگری دیگر بیشتر 
از وقت‌گیربودن  کم‌کاری ظاهری فرد دوم ممکن اســـت تا حدودی ناشـــی  باشـــد؛ اما 
 پژوهشـــگر نخست 

ً
کار آن گروهی باشـــد که او سرپرســـتش بود. در این صورت، آیا واقعاً

از پژوهشـــگر دوم است؟ پربازده‌تر 
کاری دانش‌محور برای بهبود سامانه‌ها  نهادینه‌کردن رویکرد هنری فورد در محیط 
به‌جــای بهبود کیفیت کار افراد نیز دشــوار اســت؛ زیرا فرایندهــا در بخش تولید به‌دقت 
تعریــف می‌شــود. بــرای مثال، فورد نحوۀ تولید مــدل Ts در هر مرحله را به خط مونتاژ 
کارخانه توضیح می‌داد. در مقابل، در بخش دانش‌محور، بیشتر تصمیم‌گیری‌های مرتبط 
با ســازمان‌دهی و روش کار به‌عهدۀ دانشــوران اســت. شرکت‌ها شاید نرم‌افزارهایشان را 
کنند؛ اما معمولاً سیستم‌های تخصیص، مدیریت، سازمان‌دهی،  بهینه‌سازی و استاندارد 
هــمکاری و درنهایــت، اجــرای وظایف را به کارکنانشــان واگذار می‌کننــد. پیتر دراکر در 
ســال ۱۹۶۷ در کتــاب مدیــر اثربخــش1 گفــت: »دانشــور را نباید از نزدیک یا به‌شــدت 

زیــر نظــر گرفت. فقط بایــد به او کمک کرد کارهایــش را پیش ببرد.«

1. The Effective Executive
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ســازمان‌های دانش‌محور این توصیه را به‌دقت به کار می‌گیرند. جای ســامانه‌های 
مهندســی دقیــق کارخانه‌هــا را »بهــره‌وری شــخصی« اداره‌ها گرفت. در دفتــر کار، هر 
کارمنــدی از ابــزار و ترفندهــای آنی و اغلب نامشــخصی برای کارش اســتفاده می‌کند و 
هیچ‌کــس از روش کار هــمکارش اطلاع نــدارد. برخلاف رویکرد موجــود در خط تولید، 
ســامانۀ منســجمی برای افزایش ده‌برابری بهره‌وری در اوضاع آشفتۀ بخش دانش‌محور 
وجــود نــدارد. ســرانجام، دراکر به ایــن نتیجه رسید که این حجــم از خودمختاری مانع 
ســنجش دقیــق بهــره‌وری در بخــش دانش‌محور می‌شــود. تــام داونپورت با اشــاره به 
گفت‌وگوهایــش بــا پیتــر دراکر در دهــۀ ۱۹۹۰ گفت: »فکــر می‌کنم دراکر بــه این باور 
که تدوین فرایند بهبود چندان آســان نیســت... بگذارید زندانی‌ها خودشــان  رسیده بود 

کنند.« کار  کننــد... بگذارید هرطور دوســت دارند،  زندانشــان را مدیریت 
این واقعیت‌ها مشــکل حادی برای بخش نوظهور دانش پدید آورد؛ زیرا شــرکت‌ها 
بدون داشتن معیارهای ملموس و مشخص برای سنجش و بهبود بهره‌وری نمی‌دانستند 
کوچک و مستقلی  کارآفرینان  کنند. حتی آزادکار1ها و  کارکنانشان را مدیریت  چگونه باید 
کارها  کافی دارند، با ورود به بخش دانش‌محور نمی‌دانستند چگونه باید  که آزادی عمل 
را مدیریت کنند. در نبود راهکاری مشــخص برای ســنجش بهره‌وری، مدیران این بخش 
فعالیت مشــهود را معیار ســاده و اولیۀ بهره‌وری در نظر گرفتند. اگر کارمندی در دفترش 
حضــور داشــته باشــد، او را می‌بیننــد و اگر دورکاری کند، ایمیل‌هــا و پیام‌های برخطش 
کار می‌کند.  کارمند  که این  به دستشــان می‌رســد. در هر دو حالت، مشــخص اســت 
که نقش مؤثری در دســتیابی  هرچه فعالیت بیشــتری از او ببینند، مطمئن‌تر می‌شــوند 
به اهداف ســازمان دارد. همین‌طور، هرچه مشــغله‌های یک آزادکار یا کارآفرین بیشــتر 

باشــد، مطمئن‌تر می‌شــوند که تمام تلاشــش را به کار می‌گیرد تا به هدفش برسد.
در قــرن بیســتم، ســنجش بهــره‌وری براســاس فعالیت‌های ملموس و مشــهود 
کارکنــان، رویکــرد اصلی ارزیابی بهره‌وری مشــاغل دانش‌محور شــد. این شیــوۀ ارزیابی 
کار جسمانی  کاهش فرسایش فیزیکی  که در آغاز برای  کارکنان را وامی‌دارد طبق قانونی 
مصوب شــده بود، هفته‏‌ای چهل ســاعت در اداره حاضر  شــوند. به همین دلیل، وقتی 
ایمیل‌هایشــان را نادیــده می‌گیرنــد، احســاس عذاب‌وجــدان می‌کنند یــا وقتی متوجه 
کارها داوطلب می‌شــوند و خودشان   می‌شــوند رئیس اداره در آن نزدیکی‏هاســت، برای 
کارکنان از  را پرمشــغله نشــان می‌دهنــد. اما در نبود معیارهــای پیچیده‌تر اثربخشــی، 

1. Freelancer
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فعالیت‌های ســنگین دوری می‌کنند و به وظایف پیش‌پاافتاده و ملموس‌تری مشــغول 
می‌شــوند کــه به‌راحتــی می‌توان انجام آن‌ها را در فهرســت کارهای روزانــه خط زد. اگر 
نتایج نشست‌های کاری طولانی‌مدت ملموس و آنی نباشد، کارمندان مضطرب می‌شوند. 
بررسی ایمیل‌ها و برقراری ارتباط‌های تلفنی، ایمن‌تر و بی‌دردسرتر از تدوین و اجرای یک 
راهبرد جســورانۀ جدید اســت. مــددکاری اجتماعی که خودش را فقــط با حرف »نون« 
کرده بود، در پاســخ به نظرســنجی برخط وب‌سایتم، به لزوم »استراحت‌نکردن،  معرفی 
پرمشــغلگی و کارکردن عجولانه« اشــاره کرده بود و مدیرپروژه‌ای به‌نام داگ گفت کارش 
کرده اســت. را صرف‌نظر از اهمیت محصولات، در »تولید انبوه صنایع‌دســتی« خلاصه 

کاهش ارزش بهره‌وری ملموس در حد فعالیتی مشــهود نکتۀ مرتبط با بحث این 
کتــاب اســت. ازاین‌رو، باید نــام و تعریفی دقیق برای آن در نظر بگیریم:

بههر‌وریکا ذب
درنظرگرفتن فعالیت مشهود و ملموس 

برای برآورد کار مولد واقعی.

ابهام این فلســفه خوانندگان وب‌ســایتم را در تعریف »بهره‌وری« به دردسر انداخت؛ زیرا 
سازوکار مشخصی ندارد و با توجه به ماهیت متغیرش نمی‌توان آن را به‌سادگی تعریف کرد؛ 
اما درکل، فعالیت‌های معناداری را در بر می‌گیرد که گرفتار بی‌وقفگی و آشفتگی شده است. 
کمبودهــا و نقص‌هــا حتی از خود فعالیت‌ها مبهم‌تر و نامحســوس‌تر اســت. بهره‌وری 
کاذب در مقایســه با ســامانه‌های کارآمد سازمان‌دهی کار صنعتی، مزایای آشکاری برای 
دانشــوران اولیه به همراه داشــت. بسیاری ترجیح می‌دهند به‌جای کار در کارگاه‌های داغ 
کنند سرشــان شــلوغ اســت. در  کولر بنشینند و وانمود  کار زیر باد  ریخته‌گری، در دفتر 
ادامه مشــخص می‌شــود که تنها چند دهه است رویکرد ارزیابی بهره‌وری از رویکردهای 
متمرکــز بــر بهــره‌وری کاذب فاصله گرفته اســت. نتــایج ارزیابی‌های جدید نشــان داد 
خســارت ناشــی از کاربــرد رویکــرد مبتنی‌بر بهــره‌وری کاذب بیش از حد تصور اســت.
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