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پیشگفتار مترجم

یم به وضعیتی  چه در مقام فرد و چه در پوشــش سازمان، همواره قصد دار
آیا  گوینــد. اما  مطلوب‌تــر دســت یابیم. وضعیــت مطلوب مدنظــر را هدف 
صرف داشتن هدف کافی است و هر هدفی ما را رهسپار موفقیت می‌کند؟

ع(  در یک‌کلام، نه. یکی از لازمه‌های هدف، مهم بودن است. امام‌علی)
که همۀ امور را فرابگیرد ندارد. پس  در همین باره می‌فرماید: »فکر تو وسعتی 

« )غررالحکم، شمارۀ 555(. آن را برای امور مهم فارغ بگذار
از  بهره‌گیــری  بــا  بایــد  کفایــت نمی‌کنــد.  امــا داشــتن هــدف مهــم هــم 
گام‌به‌گام  سیســتمی دقیق برای هدف‌گذاری، مسیر دســتیابی به هدف را 
کنیم. اگر از نرم‌افزارهای مسیریاب  ترسیم و حرکتمان را در طول مسیر پایش 
که به‌محض منحرف شدنتان از مسیر  کرده باشید، حتماًً می‌دانید  استفاده 
یا  به‌دنبال مسیر جایگزین می‌گردد  و  نرم‌افزار هشــدار می‌دهد  تعیین‌شده، 

می‌کوشد شما را به همان مسیر درست قبلی بازگرداند.
نتایج  و  اهداف  یعنی سیستم  ی،  برای هدف‌گذار سیستمی قدرتمند 
(، درست مانند چنین نرم‌افزارهایی عمل می‌کند. این‌گونه  ‌کی‌آر کلیدی )او
کنیم، ولی  که مطابق معمول برای رفع تکلیف مشتی هدف تعیین  نیست 
کمک  به  بزننــد.  را  کارکنان ســازمان ســاز خودشــان  از  اجازه دهیم هریک 
آنها  به  گام‌های دستیابی  و  و ملموس تعیین  این سیستم، اهدافی واضح 

پیشگفتار مترجم
زرگریان سعید 



9

فهرست

۱۵

19

21

41

59

73

85

99

109

125

گوگل  و هم‌بنیان‌گذار  آلفابت  لری پیج، مدیرعامل   : پیشگفتار

آر در عمل  کی‌ او‌ یک: 
آر آشنا می‌شود ‌کی‌ گوگل با او  .1
رایی‌ای این سیستم. ‌کی‌آر به گوگل و نیروهای ماو رود او دربارۀ چگونگی و

آر ‌کی‌ 2. پدر او
یافته.  اندی گروو خالق و تعلیم‌دهندۀ شیوۀ جدیدی از هدف‌گذاری ساختار

3. عملیات سرکوب: ماجرای اینتل
پردازنده‌ها رقم زد. یز زی را در نبرد ر ‌کی‌آر پیرو چگونه او

4. نیروی ماورایی شمارۀ 1
 تمرکز کنید و به اولویت‌ها متعهد شوید

ینیم.  ‌کی‌آر کمکمان می‌کند مهم‌ترین چیزها را برگز او

یمایند 5. تمرکز کنید: ماجرای ر
ل نقص توجه غلبه کند.  ‌کی‌آر را به کار گرفت تا بر اختلا برت کاف او

6. متعهد شوید: ماجرای نونا
تعهد شخصی جینی کیم به متحول کردن نظام خدمات سلامت.

7. نیروی ماورایی شمارۀ 2 
هم‌راستا شوید و برای انجام دادن کار تیمی با یکدیگر ارتباط برقرار کنید
یت‌کنندۀ مشارکت می‌شود. ‌کی‌آرهای علنی و شفاف زمینه‌ساز و تقو او

8. هم‌راستا شوید: ماجرای مای‌فیتنس‌پل
‌ __ از چیزی بود که لی توقع داشت. ‌کی‌آر دشوارتر __و پرفایده‌تر  هم‌راستایی ازطریق او
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9. ارتباط برقرار کنید: ماجرای اینتویت
گیرد تا فرهنگ باز را در شرکتی نرم‌افزاری تحکیم کند.  ‌کی‌آر بهره می‌ اتیکس تایسن از او

10. نیروی ماورایی شمارۀ 3
گو کردن افراد، دادهها را ثبت و پیگیری کنید  برای پاسخ‌
‌کی‌آر کمکمان می‌کند بر پیشرفت خود نظارت کنیم و به مسیر درست بازگردیم. او

11. دادهها را ثبت و پیگیری کنید: ماجرای بنیاد گیتس
. یرانگر پای ۲۰ میلیارد دلاری برای مبارزه با بیماری‌های و ‌کی‌آر در شرکت نو استفاده از او

12. نیروی ماورایی شمارۀ 4
، خود را به چالش بکشید  برای کسب دستاوردهای حیرت‌انگیز
‌کی‌آر توان دستیابی به اهداف به‌ظاهر غیرممکن را به ما می‌دهد. او

گوگل کروم 13. خود را به چالش بکشید: ماجرای 
رگر اینترنتی دنیا به کار میبََرد. ‌کی‌آر را برای ساختن برترین مرو مدیرعامل گوگل، او

14. خود را به چالش بکشید: ماجرای یوتیوب
کانۀ یک‌میلیارد ساعت تماشا. مدیرعامل یوتیوب، و هدف بی‌با

کسب‌وکار  دنیای جدید  دو: 

آر آر و سی‌اف‌ ‌کی‌ : او 15. مدیریت عملکرد مستمر
، بازخورد و قدردانی زمینه‌ساز تعالی می‌شود. چگونه گفت‌وگو

یابی‌های عملکرد سالانه: ماجرای ادوبی کنار گذاشتن ارز  .16
بی با گفت‌وگو و بازخورد، بر ارزش‌های محوری صحه می‌گذارد. ادو

17. بهبود مداوم کیفیت پخت: ماجرای پیتزا زوم
‌کی‌آر در شرکتی پیشرو و روباتیک، برای بهبود کار تیمی، رهبری و طبخ بهترین پیتزاها.  او

18. فرهنگ
‌کی‌آر تسهیلگر فرهنگ است و سی‌اف‌آر حمایتگر آن. او

19. تغییر فرهنگ: ماجرای لومریس
‌کی‌آر به کمک تحول فرهنگ. غلبه بر مقاومت در برابر او

زار وانِِ بونو کار 20. تغییر فرهنگ: ماجرای 
‌کی‌آر استفاده می‌کند. یقا از او بزرگ‌ترین ستارۀ راک دنیا برای نجات جان مردم در آفر

21. اهداف آینده
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‌کی‌آر او چرخۀ معمول   :2 پیوست شمارۀ 
دربارۀ عملکرد گفت‌وگو  همه صحبت می‌کنند:  پیوست شمارۀ 3: 
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پیشگفتار
گــوگل، در  بــا تأسیس  نوزده ســال پیــش، هم‌زمــان  را  کتــاب  ایــن  ای‌کاش 
را مدیریت  که زندگــی خودم  از آن، زمانی‌ یا حتــی پیش‌تر  اختیار داشــتم. 
با داشتن  کنم  اعتراف  باید  فرایندها متنفرم،  از  به‌شدت  بااینکه  کردم!  می‌
کنیــد. همین  آنها می‌توانیــد جادو  اجــرای عالــی  و  به‌دردبــخور  ایدههــای 

کمکتان می‌آید. به  ‌کی‌آر  او که  جاست 
و  اهداف  دربــارۀ  برایمان  آمــد.  ما  نزد  دوئر  در ســال 1999، جــان  ی  روز
را  باید شــرکتمان  کــه چــطور  داد  توضیــح  و  کــرد  کلیــدی صحبت  نتایــج 
اداره  به‌خوبی  را  اینتــل  کنیم. می‌دانســتیم  اداره  اینتل  او در  پایۀ تجربۀ  بــر 
 ، رو همین  از  نشســت.  دلمان  به  خیلی  هم  جان  صحبت‌های  کردند.  می‌
شیوه  این  معتقدم  کنیم.  امتحان  گفــت  می‌ که  را  شیوهای  گرفتیم  تصمیم 

افتاده است. کارگر  برایمان خیلی 
سازمان‌ها  انواع‌واقســام  پیشــرفت  به  که  اســت  ســاده  فرایندی  ‌کی‌آر  او
کمک می‌کند. در طول سالیان، طرز استفاده از این فرایند را جرح‌وتعدیل 
که  اتفاقاتی  براســاس  و  یــد  بگیر نظــر  در  کلی  را طرحــی  کــی‌آر  ‌ او کردهایــم. 

کنید! را مختص سازمان خودتان  آن  رخ دهد،  در عمل  می‌خواهید 
بــه رهبران می‌دهد؛ شیوهای  از ســازمان  ‌کی‌آر دید بسیار واضح‌تری  او
بــرای نمونه،  انداختن پروژههــا فراهم می‌کند.  به تعویــق  بــرای  نیز  ســازنده 

پیشگفتار
ری پِِیج، مدیرعامل آلفابت و هم‌بنیان‌گذار گوگل

َ
لَ
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ی  یدئوها را تقریباًً در لحظه رو کاربران نتوانند و ممکن است بپرسید: »چرا 
که قصد  از هدفی نیســت  آیا این مســئله مهم‌تر  کنند؟  ی  بارگذار یوتیوب 

برسید؟« آن  به  بعدی  در سه‌ماهۀ  ید  دار
گرامــی  کتــاب  انتهــای  در  به‌زیبــایی  را  کمبــل  بیــل  یادوخاطــرۀ  جــان 
او  گرامیداشــت خاطرۀ  که من هم می‌توانــم در  داشــته اســت. خوشــحالم 
نقشی داشته باشم. بیل آدمی فوق‌العاده صمیمی بود. یکی از ویژگی‌های 
__‌به‌ویژه  تقریباًً همیشــه صحت داشــت  که حرف‌هایش  بود  این  ذاتی‌اش 
کســی بگویــد صحبت‌هایــش چقدر  کــه به  ترســی نداشــت  افــراد.  دربــارۀ 
بازهم دوســتش  افراد  این حرف،  از شــنیدن  اما حتی پس  اســت؛  »چرند« 
اســت.  تنگ شــده  بیل  نطق‌هــای هفتگی  بــرای  دلــم خیلی  می‌داشــتند. 
__‌یا حتی  باشــند  داشــته  کمبــل  بیل  یــک  زندگی‌شــان  در  امیــدوارم همــه 

کنند! مربی  آقای  بیشتر شبیه  ی  را قدر بکوشند خودشان 
این  به  را  این‌یکی  نوشتن  ولی  نیستم؛  پیشگفتار  نوشتن  اهل  یاد  ز من 
داد.  گوگل  به  بی‌نظیر  هدیه‌ای  جان  پیش،  سال‌ها  که  کردم  قبول  دلیل 
 ، ‌کی‌آر کمکمان کرده است به‌سمت رشدی 10 برابری، یا حتی بسیار بیشتر او

2014 ، لری پیج و جان دوئر
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گوگل با او‎کی‎آر آشنا می‎شود
نرسید. آنجا  به  کجایید، شاید هرگز  رهسپار  ندانید  گر  ا
بِِرا یوگی 

کنار  در  اِِل‌شــکلی  وارد ســاختمان دوطبقــۀ  پاییــز 1999،  روزهــای  از  یکــی 
آنجا ســاختمان شــرکت  آزادراه شــمارۀ 101 در قلــب سیلیکون‌ولــی شــدم. 

بودم. برده  با خودم هدیه‌ای  بود.  گوگل  تازهتأسیس 
کرده  اجــاره  پیش  مــاه  دو  را  ســاختمان  ایــن  شــرکت  دســت‌اندرکاران 
کــه دیگر در دفتر  بود  یاد شــده  ز آن‌قدر  کارمندانشــان  تعداد   ، آخر بودنــد؛ 
، جا نمی‌شدند.  آلتو پالو  بالای ســر بستنی‌فروشی‌ای در مرکز شــهر  قبلی، 
نوزدهســالۀ فعالیتم در  بزرگ‌تریــن قمــار عمــر  آن، مرتکــب  از  قبــل  مــاه  دو 
کســوت سرمایه‌گذار خطرپذیر شده بودم، یعنی 11.8 میلیون دلار پرداخته 
دانشــجوی  دو  کــه  بخــرم  را  نوپــایی  شــرکت  ســهام  از  12 درصــد  تــا  بــودم 
کــرده  تأسیــس  را  آن  اســتنفورد  تکمیلــی  تحــصیلات  دانشــکدۀ  انصرافــی 
و  مالــی  به‌لحــاظ  گــوگل شــدم.  بدین‌ترتیــب، عضــو هیئت‌مدیــرۀ  بودنــد. 

بگذارم. را  توانم  تمام  گوگل  موفقیت  به  کمک  برای  بودم  عاطفی متعهد 
کــه  بــود  نگذشــته  شــرکت  به‌عنــوان  گــوگل  ثبــت  از  ســال  یــک  هــنوز 
اطلاعات  »سازماندهی  کردند:  مشــخص  را  خود  موضع  دست‌اندرکارانش 

کی‌آر آشنا میشود گوگل با او‌
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کل دنیا و تبدیل آن به اطلاعاتی در دسترس و سودمند برای تمام مردم.« 
پیج  لری  به  من  اما  می‌رسیــد؛  نظر  به  جاهطلبانه  خیلی  هدف  این  شــاید 
و  یادی داشــتند  ز اعتمادبه‌نفس  آن دو  بِِریــن اطمینــان داشــتم.  سِِــرگِِی  و 
را  بودند. حرف‌ها  نیز  و متفکر  کنجکاو  بودند؛ درعین‌حال،  گستاخ  حتی 

کردند. اجرا می‌ __‌و  می‌شنیدند 
موانع  و  بــود  یک‌دنده  به‌شــدت  و  دمدمی‌مــزاج   ، پــرشور آدمــی  ســرگی 
این مهاجــرِِ متولد  برمی‌داشــت.  رو  پیــش  از  را در چشــم‌برهم‌زدنی  فکــری 
به اصول  پایبند  و رهبری  و خلاق  زیــرک  کرهکنندهای  ی ســابق، مذا شورو
بود؛  بیشــتر  و همــواره دنبال دســتاوردهای  نداشــت  آرام‌وقرار  بــود. ســرگی 

برود. بار شنا  و چند  بخوابد  زمین  کف  نبود وسط جلسه،  بعید  هیچ 
رایانــه  علــوم  گامــان  پیش‌ از  یکــی  پســر  و  به‌تمام‌معنــا  مهندســی  لــری 
نــه بی‌دلیل؛  اما  بود،  ، شورشــی  گریز و ســنت‌ آدمِِ خوش‌صحبت  این  بــود. 
تصاعدی  به‌طور  را  اینترنت  می‌خواســت  داشت:  ســر  در  برابری   ۱۰ آرمانی 
را  ی  فناور ی  تجــار جنبۀ  ســرگی  ‌حالی‌که  در کنــد.  ی  جار مردم  زندگــی  در 
کارهای  و  کلنجــار می‌رفــت  بــا محصــول  لــری  کــرد،  ســاخته‌وپرداخته می‌
گرایانه‌ای  که فکرهای آرمان‌ ‌عین‌حال  نشدنی را در ذهن می‌پروراند. لری در

بود. نیز  واقع‌بین  و  در سر داشت، منطقی 
تا متقاعدم  بودند  آمده  کار من  به دفتر  آن دو  پیش‌تر در همان سال، 
کنند بخشی از سهام شرکتشان را بخرم. آن موقع، پاورپوینتشان تنها هفده 
و رقم دیده می‌شد. )سه  __‌که فقط در دو اسلایدش عدد  اسلاید داشــت 
کرده باشند.(  را بیشــتر  تا فقط تعداد اسلایدها  افزوده بودند  یکاتور هم  کار
گوگل  واشــنگتن پســت، دست‌اندرکاران  روزنامۀ  با  توافق مختصر  با وجود 
گوگل  بودند.  نکــرده  رونمایی  کلیــدواژه  تبلیغــات مبتنی‌بــر  ارزش  از  هــنوز 
پا  این عرصه  به  بود و خیلی دیر  اینترنتی  هجدهمین موتور جست‌وجوی 
ک  خطرنا بسیار  معمولاً  خود  از  جلوتر  رقیب  این‌همه  داشتن  بود.  گذاشته 

ی.]1[ فناور در حوزۀ  به‌خصوص  بود، 
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پدر او‎کی‎آر

ندارند. یادی  ز ولی دستاوردهای  یاد می‌کوشند،  ز خیلی‌ها 
گروو اندی 

کــه ســعی می‌کردم دلــش را دوبــاره به  کل ماجــرا نامــزد ســابقم بود  ســرآغاز 
کار  بــود، در سیلیکون‌ولی  کــرده  بــا من قطــع رابطــه  کــه  دســت بیــاورم. اََن، 
بین  و  کجــای سیلیکون‌ولی. ســال 1975  البتــه نمی‌دانســتم دقیقاًً  می‌کرد؛ 
از منطقۀ  بــا ماشین  بود.  کســب‌وکار هاروارد  ترم تحصیلم در دانشــکدۀ  دو 
برای  و نه جــایی  نــه شــغلی داشــتم  کــه  کــردم و درحالی‌ یوسیمیتــی عــبور 
که آیندۀ مبهمی داشــتم،  زندگــی، به سیلیکون‌ولی رسیدم. درســت اســت 
کارشناســی  بودم.]1[ در دوران تحصیل در مقطع  بلد  رایانه  برنامه‌نویســی  اما 
کارش  که  ارشد مهندسی برق در دانشگاه رایس، هم‌بنیان‌گذار شرکتی شدم 
از هفت  باروز یکی  بود. شــرکت  باروز  برای شرکت  گرافیک  نرم‌افزار  نوشــتن 
که با آی‌بی‌ام رقابت می‌کردند تا سهمی  شرکت ملقب به »هفت‌کوتوله« بود 

کارم در آن شرکت بودم. از بازار داشته باشند. عاشق تک‌تک لحظات 
امیدوار بودم یکی از شرکت‌های سرمایه‌گذاری خطرپذیر سیلیکون‌ولی 
از  زدند. یکی  به سینــه‌ام  رد  اما همگی دســت  بپذیرد؛  ی  کارآموز بــرای  مرا 
کنم  امتحان  کلارا  را در ســانتا  تراشــه‌ای  کــرد شــرکت ســازندۀ  توصیه  آنهــا 
کرده بود. این شــرکت تراشه‌ســاز اینتل نام داشــت.  کــه برایش تأمین مالی 

کی‌آر پدر او‌
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تلفنی  که می‌شــد  اینتل  کارمنــد  بلندپایه‌ترین  بــا  قبلــی،  بــدون هماهنگی 
زمان  آن  کــه  بود  بیــل دیویدََو  این شــخص  گرفتم.  بزنــم تماس  او حرف  بــا 
را به عهده داشــت. وقتی بیل متوجه  اینتل  یــت بخــش ریزرایانه‌های  مدیر
به  کرد  از من دعــوت  بنویســم،  آزمایش عملکــرد  برنامه‌هــای  شــد می‌توانــم 

کنم. بروم و ملاقاتش  جنوب سیلیکون‌ولی 
اتاقک‌هایی  ی  کلارا فضایی پهناور حاو دفتر مرکزی شرکت در سانتا 
نشــده  این ســبک طراحی متداول  زمان، هنوز  آن  بــود؛  کوتاه  بــا دیوارهای 
لالی،  یابی شــرکت، جیم  بازار به مدیر  کوتاه، بیل  گفت‌وگویی  از  بــود. پس 
پایین‌تر سلســله‌مراتب مدیریتی شــرکت.  ردههای  به  او هم  و  ارجاعم داد 
این  اینتل،  تابســتانه‌ام در  ی  کارآموز مــجوز  بــودم  توانســته  تا ســاعت پنج، 
را  نامزد ســابقم  را بگیرم. دســت‌برقضا،  ی،  آیندۀ شــرکت‌های فناور الگوی 
بود  قرار  که  کــرد  کار می‌ راهرویی  انتهای همــان  او هــم در  یافتم.  آنجا  هــم 
کارگر همان  روز  در  )ولی  نشــد.  از دیدنم خوشــحال  باشــد.  کار من  محل 

گرفتیم.( از سر  را  رابطه‌مان  اََن  و  سال، من 
گفت:  کشیــد و  کناری  اواســط فراینــد آشــنایی با شــرکت، بیل مــرا  در 
به اسم  آدمی  اینجا  کنیم. مســئول عملیات  را روشن  »جان، بگذار مطلبی 
گروو معاون اجرایی بود؛ هنوز باید  گرووست.« آن موقع، عنوان شغلی  اندی 
، بر صندلی مدیرعاملی  گوردون مور دوازده سال دیگر صبر می‌کرد تا پس از 
و  ارتباطات و مجــری تمام‌عیــار عملیات  اندی مســئول  البتــه  بزند.  تکیــه 

کارفرمای ارشد اینتل بود. همه می‌دانستند او همه‌کارۀ شرکت است.
براساس  کردند،  اداره  را ســه دهه  اینتل  که شــرکت  در میان ســه نفری 
گوردون  بود.  از همه  کمتــر  گروو  اندی  احتمال مدیرعامل شــدن  پیشینه، 
خودش  همنام  قانونی  مور  بود.  محتــرم  و  ژرف‌اندیش  خجالتی،  آدمی  مور 
 ، قانون مور اســت: طبــق  ی  فناور زیربنای رشــد تصاعدی  کــه  کرد  تألیــف 
نویْْس  رابرت  رایانه‌ها دوبرابر می‌شــود.  پــردازش  توان   ، بار هر دو ســال یک 
آدمِِ پرجذبه  بود. این  ریزتراشــه(  از مخترعان مدار مجتمع )یا همان  یکــی 
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ی ماورایی شمارۀ 1 نیرو
انتخاب‌های ما... خیلی بهتر از توانایی‌هایمان هویت 

را نشان می‌دهد. واقعی‌مان 
رولینگ کی.  جِِی. 

)یا شــش  برای ســه  آغاز می‌شــود:  پرســش  این  با  ســنجش چیزهــای مهم 
از همه مهم‌تر اســت؟ ســازمان‌های موفق  ی  کار مــاه بعد، چــه  یــا دوازد(ه 
بزند، تمرکــز می‌کنند  رقــم  یادی  ز تفــاوت  که شــاید  بــر چند طــرح معدود، 
بعــد وامی‌گذارند. رهبران این ســازمان‌ها،  به  را  کم‌ضرورت‌تــر  و طرح‌هــای 
انتخاب‌شــده متعهد می‌شوند.  به طرح‌های  و هم در عمل،  هم در حرف 
و  بدین‌ترتیب قطب‌نما  و  اساسی می‌ایســتند  ‌کی‌آرِِ  او پشــت چند  محکم 
از مشــاهدۀ  تیم‌هایشــان می‌گذارند. )پس  یابی در اختیار  ارز برای  مبنایی 
که دربارهشــان  کرد. اقداماتی  را اصلاح  نتایــج، می‌تــوان تصمیمات غلــط 
ما  به  نکته‌ای  هیچ  کردهایم‌__  رهایشــان  عجله  با  __‌یا  نگرفته‌ایم  تصمیمی 
نمی‌آموزند.( اولویت‌های اصلی‌مان برای دورۀ پیش رو چیست؟ افراد باید 
ی  هدف‌گذار مؤثر  سیســتم  کنند؟  متمرکز  اهداف  کدام  بر  را  اقداماتشــان 
و  که زمان  آغاز می‌شــود  با رهبرانی  و  بــا تفکر منظم در رأس هرم ســازمان 

برگزیدن چیزهای مهم می‌کنند. را صرف  لازم  ی  انرژ

نیروی ماورایی شمارۀ 1
تمرکز کنید و به اولویت‌ها متعهد شوید
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به  ولی  اســت؛  پرزحمت  ی  کار همــواره  اهــداف  فهرســت  کردن  کوتــاه 
گفت، هیچ فردی  که هر رهبر مجربی خواهد  زحمتش می‌ارزد. همان‌طور 
با داشتن  برساند«.  به سرانجام  را  کارهایش  __‌یا شــرکتی‌__ نمی‌تواند »همۀ 
را  مهمی  کار  چند  می‌توانیم  دست‌چین‌شــده،  ‌کی‌آرهای  او از  مجموعه‌ای 

کنیم. انجام شود معین  و سر وقت  برنامه  باید طبق  که 

... در آغاز
ارشــد ختم می‌شــود.  کل ســازمان، همه‌چیز به رهبران  ‌کی‌آرهای  او دربــارۀ 

فرایند متعهد شوند. به  باید خودشان  آنان 
ی  کار که چه  باید تصمیم بگیرند  کنند؟ چطور  باید شروع  کجا  از  امــا 
گوگل برای یافتن پاسخ این پرسش‌ها به بیانیۀ  واقعاًً مهم‌تر از همه است؟ 
و به اطلاعاتی در  را ســازماندهی  کل دنیا  کرد: اطلاعات  یتش رجوع  مأمور
ارث،  گــوگل  ید،  اندرو کنیــم.  تبدیل  مــردم  تمام  برای  و ســودمند  دســترس 
محصولات  ایــن  یوتیوب،  ارتقایافتۀ  و  جدیــد  جســت‌وجوی  مــوتور  و  کروم 
در  دارند.  مشــترک  خاســتگاهی  همگی   ، دیگر محصــول  چندین‌وچنــد  و 
گــذاران و تیم مدیریت  را بنیان‌ و انگیزۀ رشــد  ایــن موارد، عامل  از  یــک  هر
را، ازطریق اهداف  آنان تمرکز و تعهد خویش  کردند:  اجرایی شرکت فراهم 

دادند. نشان  به‌وضوح  کلیدی،  نتایج  و 
در  کارکنان  جایــگاه  به  فقــط  به‌دردبخور  ایدههــای  بیــان  و  ارائه  البتــه 
‌کی‌آرها  او ی‌بخش‌ترین  انرژ و  قدرتمندترین  نیســت.  وابســته  سلسله‌مراتب 
از مدیران  گیرد. یکی  از مشارکت‌کنندگان خطمقدم سرچشمه می‌ اغلب 
، مسئول صفحۀ اصلی سایت یوتیوب  کلاو یک  محصول یوتیوب، به نام ر
که در ردۀ سوم پربازدیدترین سایت‌های دنیاست. مشکل  بود، صفحه‌ای 
حسابشان  وارد  کاربران  از  کمی  بسیار  درصد  فقط  داشت:  وجود  کوچکی 
دســت  از  را  مهمــی  قابلیت‌هــای  به‌این‌ترتیــب،  می‌شــدند.  ســایت  در 
در  کانال‌ها.  در  شدن  مشترک  تا  گرفته  یدئوها  و ی  ذخیرهساز از  می‌دادند، 
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ی ماورایی شمارۀ 2 نیرو
کار  آنهــا بگوییم چه‌ تا به  را اســتخدام نمی‌کنیــم  افــراد باهوش 
کنیم. کنند؛ استخدامشان می‌کنیم تا آنها به ما بگویند چه‌کار 
استیو جابز

روزمرهمان،  زندگــی  بــرای  اجتماعــی،  رســانه‌های  خیرهکننــدۀ  رشــد  پی  در 
گزینه‌ای پیش‌فرض شــده است. شــفافیتْْ شــاه‌راه دستیابی به  شــفافیت 
امروزی، اهداف  باوجوداین، در بیشتر شرکت‌های  تعالی عملیاتی اســت. 
کس شرکت تأمین‌کنندۀ فضای ابری سازمانی است.  همچنان رازگونه‌اند. با
کس،  خیلی از مدیرعامل‌ها به نگرانی آرون لیوی، بنیان‌گذار و مدیرعامل با
کارمنــدان روی پروژههای  از  گفتــۀ آرون: »در هر مقطع، خیلی  دچارنــد. به 

کارمندان.« کدام  که نمی‌دانیم  کار می‌کنند. مشکل اینجاست  نادرست 
پژوهش‌ها نشان می‌دهد احتمال دستیابی به اهداف علنی، بیشتر از 
کل  در  را  اهــداف، موفقیت  کردن«  اســت.]1[ صِِرف »علنی  اهداف مخفی 
سازمان افزایش می‌دهد. در نظرسنجی تازه‌ای از هزار فرد بزرگ‌سال شاغل 
ببینند،  را  آنهــا  پیشــرفت  همکارانشــان  گر  ا گفته‌اند  92 درصد  یــکا،  آمر در 

بیشتر می‌شود.]2[ اهدافشان  به  برای دستیابی  آنها  انگیزۀ 
کارکنان اهداف همه را می‌بینند، حتی  ، دون‌پایه‌ترین  ‌کی‌آر در سیستم او
و پیشــنهادهای  انتقادها  این سیســتم،  را. در  اهداف شــخص مدیرعامــل 

نیروی ماورایی شمارۀ 2
هم‌راستا شوید و برای انجام دادن کار تیمی با یکدیگر ارتباط برقرار کنید
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اصلاحــی را جلــوی چشــم همــه مطــرح می‌کننــد. مشــارکت‌کنندگان برای 
ایرادهــای مربوط به  کامــل دارنــد، حتــی اظهارنظــر دربــارۀ  آزادی  اظهارنظــر 
پــا می‌گیرد.  فرایند هدف‌گذاری. شایسته‌ســالاری در فضایی شــفاف  خود 
کار می‌کنم«، صاحبان  کارکنان بنویسند: »من روی این مسئله  هنگامی‌که 
زود معلوم می‌شــود  را راحت‌تــر می‌تــوان شــناخت. خیلــی  ایدههــا  بهتریــن 
انجــام  دیــد شــرکت  از  را  کارهــا  باارزش‌تریــن  کــه  ارتقــا می‌گیرنــد  کارکنانــی 
می‌دهند. سم‌های سازمانی __‌یعنی سوءظن، ناتوان‌نمایی و سیاست‌بازی‌__ 
از  فروش  واحــد  کارکنــان  گــر  ا می‌دهــد.  دســت  از  را  خــود  ســمی  قــدرت 
کاری دربستۀ خودشان  یابی بدشان بیاید، داخل واحد  بازار برنامۀ  تازه‌ترین 
بیان  و صریح  را علنی  بلکه اختلاف‌نظرهایشان  حرص‌وجوش نمی‌خورند؛ 

‌کی‌آر اهداف را عینی و مکتوب می‌کند. می‌کنند. او
الف  کارمند  کنیــم  فــرض  می‌انجامد.  مشــارکت  افزایــش  به  شــفافیت 
برای یک دورۀ  به هدفی مشــخص  برای دســتیابی  سخت مشــغول تلاش 
کرده است، همکارانش  را ثبت و پیگیری  سه‌ماهه باشد. چون پیشرفتش 
کمک احتیاج دارد. بنابراین پیش‌قدم می‌شوند، نظرهایشان  می‌فهمند به 
کار بهبود  به‌این‌ترتیــب،  کمک می‌دهنــد.  و پیشــنهاد  کننــد  را منتشــر می‌
تحول  حتی  و  تعمیــق  اهمیت،  میــزان  همین  با  دیگــر  نتیجه‌ای  می‌یابــد. 

ی است. کار روابط 
نفــر  چندیــن  کــه  می‌بینیــم  وقت‌هــا  خیلــی   ، بزرگ‌تــر ســازمان‌های  در 
کــردن  نمایــان  بــا  کــی‌آر  ‌ او کننــد.  می‌ کار  یکســانی  مســئلۀ  ی  رو نادانســته 
ی را آشکار می‌کند و موجب صرفه‌جویی در  اهداف همه، اقدامات تکرار

و هزینه می‌شود. زمان 

هماهنگی
ورود  بــا  تــازه شروع می‌شــود.  کار اصلــی  اهــداف اساســی،  تعییــن  از  پــس 
گروه  فاز اجرا، هــر دو  بــه  برنامه‌ریــزی  فــاز  از  مدیــران و مشــارکت‌کنندگان 
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هم‎راستا شوید: ماجرای مای‎فیتنس‎پل
که  لــی،  اِِمی  و  مایــک  آغــاز شــد.  از مراســم عروســی در ســاحل  همه‌چیــز 
کــم  وزن  ی  قــدر می‌خواســتند  داشــتند،  پیــش  در  را  عروسی‌شــان  مراســم 
ارزش غذایی سه‌هزار  ی  آنها فهرستی حاو به  ی  کنند. یک مربی بدن‌ســاز
میزان  پیگیری  و  ثبــت  برای  کاغذ  هم  دســته‌ای  __‌و  داد  گون  گونا کی  خورا
به  بود؛  کــرده  برنامه‌نویســی  ده‌ســالگی  از  مایک  مصرفی‌شــان.  کالری‌هــای 
همین سبب، می‌دانست شیوۀ بهتری هم باید وجود داشته باشد. بنابراین 
کاربردی مای‌فیتنس‌پل شد. هشت  که درنهایت برنامۀ  کرد  راهکاری ابداع 
با  را  کاربردی  برنامــۀ  این  آلبــرت، هزینه‌های  برادرش،  و  تمام، مایک  ســال 

کردند. تأمین  یِِ خودشان  اعتبار کارت‌های  و  پس‌اندازها 
ی سلامت  کمّّی‌ساز برای  برادران لی ســردمدار جنبشی جانانه  امروزه، 
یت  مأمور افرادند.  به دست خود  آن  کردن  و دیجیتالی  فردی  تندرســتی  و 
کلاینر پرکینز  که شرکت  آنها ساختن سیاره‌ای سالم است. در سال 2013، 
بــردی 45 میلیــون  کار برنامــۀ  ایــن  کــرد،  ی  در مای‌فیتنس‌پــل ســرمایه‌گذار
نفر  از 120 میلیون  کاربرانش به بیش  کنون تعداد  ا کاربر ثبت‌نامی داشــت. 
وزن  از ۱۳۶ میلیون کیلوگرم  بیــش  کاربران درمجموع،  این  و  اســت  رسیده 
ی اطلاعــات 14 میلیون  پایــگاه دادهای حاو کرده‌انــد. مای‌فیتنس‌پــل  کــم 
بــه فیت‌بیت و چندین‌وچند  آنی  کــی متنوع و همچنین پیوندهایی  خورا
کتان  کمک می‌کند خوردوخورا کاربردی دیگر دارد. با این ویژگی‌ها،  برنامۀ 

هم‌راستا شوید: ماجرای مای‌فیتنس‌پل
مایک لی، هم‌بنیان‌گذار و مدیرعامل
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و پیگیری  ثبت  از همیشــه  راحت‌تر  را  کردنتــان  ورزش  اثربخشــی  میزان  و 
از دیــد پنهان بود  که پیش‌تر  کــردن نکاتی  با عیان  کنیــد. مای‌فیتنس‌پــل 
به  یــدن صبحگاهی‌تــان می‌سوزانیــد‌__  بــا دو کــه  کالــری‌ای  __‌مــثلاً میــزان 
به  و  کنند  تعییــن  اهداف شــخصی جاهطلبانه  کنــد  کمک می‌ برانــش  کار
کاربران این برنامه هر روز تصمیم‌هایی می‌گیرند  این اهداف دست یابند. 
کاربران دارد:  برای  برنامه پاداشی هم  را تغییر می‌دهد. این  که زندگی‌شان 

تشویقتان می‌کنند. روز  هر  که  از دوستان  شبکه‌ای 
‌کی‌آرها جزایری خودبسنده نیستند؛ برعکس __‌با تشکیل شبکه‌های  او
پیوند  بــه هم  را  و قطــری‌__ مهم‌ترین فعالیت‌های ســازمان  افقی  عمــودی، 
هم‌راســتا  شــرکت  اساســی  اهداف  بــا  را  خــود  کارمنــدانْْ  وقتــی  می‌دهنــد. 
کارهای  انجــام دادن  از  به‌این‌ترتیــب،  تأثیــر می‌گذارنــد.  بیشــتر  کننــد،  می‌
آلبرت  و  یان‌بار دست برمی‌دارند. مایک  ز و  یا اقدامات نامتعارف  ی  تکرار
کاربردی دنیا در حوزۀ  برنامــۀ  برترین  لی در حین ســاخت مای‌فیتنس‌پل، 
حیاتــی  پیش‌نیــاز  یــاد  ز هم‌راســتاییِِ  یافتنــد  در تناســب‌اندام،  و  سلامــت 
بزرگ بعدی می‌شود. زمینه‌ساز پیشرفت‌های  که  روزانه‌ای است  پیشرفت 

‌کی‌آر می‌بینید،  کاربرد او گر این داستان را موقعیتی بی‌نقص از حیث  ا
__‌هرچنــد  بــود  آلبــرت  و  مایــک  ک  خورا یْْ  گــذار هدف‌ کنیــد.  نمی‌ اشــتباه 
یۀ 2015،  فور در  نبــود.  راحت  برایشــان  که خواهیم دید، همیشــه هم  آن‌طور 
خرید.  475 میلیــون دلار  قیمت  به  را  لی  برادران  شــرکت  ر   آرمِِݬِ آندِِر شــرکت 
بزرگ‌تریــن  از  یکــی  بــه  را  ی  فنــاور در  مای‌فیتنس‌پــل  قــدرت  ادغــامْْ  ایــن 
بــه  لــی  بــرادران  به‌یک‌بــاره  زد.  پیونــد  تناســب‌اندام  صنعــت  برندهــای 
کــه  کارانــی  ورزش‌ کردنــد،  پیــدا  دسترســی  اول  طــراز  حرفــه‌ای  کاران  ورزش‌
گوید:  کردن تناســب‌اندام بودند. مایک چنین می‌ هدف بعدی دیجیتالی 

کسب‌وکارمان است.« آیندۀ  بر  »تمرکزمان 
قرار  ی  راه هدف‌گذار بر ســر  تــازه‌ای  کســب‌وکار موانع  ســاختار جدید 
از هزارتوی  گذشتن  داد، به‌ویژه از حیث هم‌راستایی. مایک و آلبرت برای 
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ی ماورایی شمارۀ 3 نیرو
بــرای جلب‌اعتمادمان  باید  یم؛ دیگران  دار اعتماد  به خــدا  فقط 

بیاورند. داده 
اِِدواردز دیمینگ  . دبلیو

و پیگیری  امــکان ثبت  ‌کی‌آرها  او گرفته‌شــدۀ  کم‌ از محســنات دست‌ یکی 
برخلاف  اســت.  موقعیت‌__  اقتضای  بــه  تعدیل  یا  اصلاح  ســپس  __‌و  آنها 
فراموششــان  و ســپس  تعییــن  »کــه  کســب‌وکار  و منجمــد  اهــداف ســنتی 

که نفس می‌کشد. زنده است  ‌کی‌آر همچون موجودی  او کردیم«،  می‌
آنهــا خواهم  به‌ترتیب به  کــه  چرخــۀ عمــر این موجود ســه مرحلــه دارد 

پرداخت.

راه‌اندازی
را راه بیندازد؛ ولی مشکلی  ‌کی‌آر  او نرم‌افزارهای عمومی هم می‌تواند فرایند 
وجود دارد: این نرم‌افزارها مقیاس‌پذیر نیست. به‌تازگی، یکی از 500 شرکت 
کند؛  تندتر  را  ‌کی‌آر خود  او یتم  ر کرد  فورچون، سعی  انتخاب مجلۀ  به  برتر 
را  اما به مشــکل برخورد. هر 82٬000 مشارکت‌کنندهاش اهداف سالانه‌شان 
به  آوردن  ی  بودند! رو کرده  ورد ثبت  فایل‌های  نهایت وظیفه‌شناسی در  با 

نیروی ماورایی شمارۀ 3
برای پاسخ‌گو کردن افراد، دادهها را ثبت و پیگیری کنید
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ی  رو می‌انجامید.  ســال  در  فایل   328٬000 تولیــد  به  ســه‌ماهه،  ‌کی‌آرهای  او
آن‌قدر  کســی  چه  ولــی  بود؛  عمــوم  دســترس  در  فایل‌هــا  ایــن  همۀ  کاغــذ، 
و  ارتباط‌ها  به‌دنبــال  فایــل  این‌همــه  لابــه‌لای  کــه  و حوصله داشــت  صبــر 
را  آن  که هیچ‌کس  ید  ک بگذار اشــترا به  گر هدفی  ا هم‌راســتایی‌ها بگردد؟ 

به‌واقع شفاف است؟ آیا سیستمتان  نبیند، 
وارد  جهانی،  ی  فناور ارشــد  مدیر  کســوت  در   2014 ســال  در  پِِنس  بیل 
اهــداف  و  شــرکت  اساســی  ‌کی‌آرهــای  او موقــع،  آن  شــد.  ل  ‌اݬ� اِِیاُُو شــرکت 
ابلاغ  پایینــی  ردههــای  بــه  و  ثبــت  گســتردهای  صفحــۀ  ی  رو را  بخش‌هــا 
هیچ‌وقــت  ‌کی‌آرهــا  او و  اهــداف  ایــن  »ولــی  گویــد:  می‌ پنــس  کردنــد.  می‌
در  کارکنان  با  پیوسته  آن  ازطریق  که  نداشــتند  جایگاهی درست‌وحسابی 
موضوعیتشان  اهداف  وضعیت،  مکرر  به‌روزرســانی  بدون  باشند.«  ارتباط 
واقعیــت  و  برنامه‌ریــزی  بیــن  شــکاف  بدین‌ســان،  می‌دهنــد؛  دســت  از  را 
از آن، در  )یــا بدتــر  روزبــه‌روز عمیق‌تــر می‌شــود. در خاتمــۀ دورۀ ســه‌ماهه 
‌کی‌آرهایی بی‌جان و مرده؛ مشتی چیستی و  او پایان سال(، ما می‌مانیم و 

و معنا. روح  از  کاغذ، خالی  ی  رو چگونگی 
که  می‌رسد  حد  بیشــترین  به  زمانی  مشــارکت‌کنندگان  سازمانی  تعلق 
آنها در  کمکــی می‌کند.  به موفقیت شــرکت چه  کارشــان  ببینند  در عمل 
یابی  ارز بــرای  به‌دنبال ســنجه‌هایی ملموس   ، روز و هــر  هــر دورۀ ســه‌ماهه 
پاداش آخر  __‌مانند چک  بیرونــی  پاداش‌های  گردند.  دستاوردهایشــان می‌
از  ‌کی‌آر  او تأیید می‌زند. ولی  بر دانســته‌های قبلی‌شــان مهر  ســال‌__ صرفاًً 

. کار ذاتی خود  ارزش  از  تأثیرگذارتر خبر می‌دهد:  دستاوردی 
یافته،  ســــاختار ی  گــــذار هدف‌ اســــتانداردهای  ســــطح  ارتقــــای  بــــا 
نرم‌افزارهایی  از  اســــتفاده  به  ‌کی‌آر  او برای مدیریت  بیشــــتری  سازمان‌های 
ی می‌آورنــــد. بهترین  ابری رو قدرتمنــــد، اختصاصــــی و مبتنی‌بر فضــــای 
برنامه‌های  را عرضه می‌کند:  قبیل  این  از  امکاناتــــی  این حوزه  پلتفرم‌های 
گزارش‌دهی تحلیلی،  ابزارهای   ، به‌روزرسانی خودکار تلفن همراه،  کاربردی 
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داده‎ها را ثبت و پیگیری کنید: ماجرای بنیاد گیتس
بــه پدیده‌ای  گیتس  و ملیندا  بیــل  تازهتأسیس  بنیــاد خیریۀ  در ســال 2000، 
بیل  گرچه  نوپایی ۲۰ میلیارد دلاری.  تبدیل شد: شــرکت  در دنیا  بی‌سابقه 
کرده بود، همچنان  کناره‌گیری  از مدیرعاملی مایکروسافت  به‌تازگی  گیتس 
رئیــس هیئت‌مدیره و استراتژیســت ارشــد محصــولات این شــرکت بود. او 
باید راهی می‌یافت تا به هدف عالی بنیاد خیریه‌اش سمت‌وسو بدهد، به 
بنیان‌گذار بسیار  __‌این  به خــودش  و  این حوزه خو بگیرد  پرنوســان  اوضاع 
پرمشغله و شهره به حرکت پرشتاب‌__ مجالی برای گرفتن بهترین تصمیم‌ها 
بدهد. هرچه وضع خطیرتر باشد، ثبت و پیگیری پیشرفت مهم‌تر می‌شود 
از  و خروج  قریب‌الوقوع  به‌منظور آشکارسازی مشــکلات  و پیگیری  __‌ثبت 

بن‌بست‌ها و اصلاح اهداف در بحبوحۀ اجرای فرایند.
یت قابــل تصور را هدف  کانه‌ترین مأمور تازهتأسیــس بی‌با این مؤسســۀ 
 ، رو از همین  و پربارنــد.«  گرفتــه بود: »همه شایســتۀ داشــتن زندگــی ســالم 
که زندگی خود را وقف بهداشت  رهبران بنیاد، انبوهی از افراد برجسته‌ای را 
گفتند: »فکر پیشرفت پلکانی را  کرده بودند فراخواندند و به ایشان  جهانی 

نامحدود داشتید، چه می‌کردید؟« گر منابع  ا کنید.  بیرون  از سرتان 
بــه  کــه  بــود  کــرده  رشــد  حــدی  بــه   2002 ســال  تــا  یــه،  خیر بنیــاد  ایــن 
پََتــی  خانــم  داشــت.  ی  فور نیــاز  ی  گــذار هدف‌ از  یافته‌تری  ســاختار شیــوۀ 

داده‌ها را ثبت و پیگیری کنید: ماجرای بنیاد گیتس
، مدیرعامل سابق ر ِݭِ ݫ بیل گیتس، رئیس مشترک هیئت‌مدیره / پََتی استونسایفݫ
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کــی‌آر  ‌ او بــه  راجــع  از شــنیدن نطقــم  پــس  بنیــاد،  ، مدیرعامــل  استونســایفر
بــه  را  آن  خواســت  مــن  از  آمــازون،  هیئت‌مدیــرۀ  جلســات  از  یکــی  در 
کارگیــری  به‌ یخچــۀ  تار ادامــه،  کنــم. در  بنیــاد هــم عرضــه  دســت‌اندرکاران 

گیتس می‌خوانید. بنیاد  در  را  ‌کی‌آر  او

را  کارمان  بــا مواجهه با این پرســش  بخت با ما یار شــد تا   : پتی استونســایفر
را تغییر دهید؟« این پرســش در  کنیم: »چطور می‌خواهید دنیا  نــو شروع  از 
عین سادگی، بسیار مهم و باارزش بود؛ زیرا وقتی هدفی به این بزرگی داشته 

ید پیشرفت می‌کنید؟ دار که  کجا می‌فهمید  از  باشید، 
بیــل  کردیــم.  می‌ مســئولیت  احســاس  ســرمایه‌مان  قبــال  در  به‌شــدت 
به  تا  باشــد  داشــته  وجود  منظم  سیســتمی  حتمــاًً  می‌خواســتند  ملینــدا  و 
گرفتیم:  وام  کالینز  گفتۀ جیم  این  از  بدهد.  تصمیمات دشــوارمان جهت 
پرســش،  این  پاســخ  یافتن  از  بلدید؟« پس  دنیا  از همۀ  بهتر  را  ی  کار »چه 
باید  که همــۀ مردم  باور داشــتیم  کردیم.  بنا  آن  پایــۀ  بر  را  کــی‌آر  ‌ او سیســتم 
ی  فناور نقش  شیفتۀ  ملیندا  و  بیل  باشــند.  داشته  ی  پربار و  ســالم  زندگی 

بود. ما  در خون  ی  فناور کمک  به  تغییر  بودند.  تغییر  پیدایش  در 
کــه  کردیــم  بــرای سلامــت جهانــی اســتفاده می‌ از شــاخصه‌ای  مدتــی 
دادهمــحور  ایــن شــاخص چــارچوبی  اســت.  مــعروف  دالــی1  بــه شــاخص 
تأثیر  برای ســنجش  __‌مــثلاً  گذاشــت  کلیــدی در اختیارمــان  نتایــج  بــرای 
با  ی برای مقابله  ی ریزمغذی‌ها در مقایسه با سرمایه‌گذار ی رو سرمایه‌گذار
متمرکز  کسن‌ها  وا ی  رو داشــت  آنمان  بر  دالی  رودخانه‌ای.2  یِِ  کور ی  بیمار

disability-adjusted life years (DALY): به معنی مجموع‌ســال‌های ازدســت‌رفته در  .1
نتیجۀ مرگ زودرس یا سپری‌شده با معلولیت و ناتوانی.

کــه احتمــال دارد ســبب نابینــایی و  ی عفونــی اســت  River Blindness: نوعــی بیمــار .2
آسیب‌های دائمی پوست شود.
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ی ماورایی شمارۀ 4 نیرو
نکنیم. یسک  ر که اصلاً  این است  یسک  ر بزرگ‌ترین 
ملودی هابسون

به‌ســوی  و  می‌راند  بیرون  خودمــان  امــن  ناحیــۀ  از  به‌شــدت  را  مــا  کــی‌آر  ‌ او
از  می‌دهــد.  هــل  یاهایمــان  رؤ و  توانایی‌هــا  بیــن  مرز  در  دســتاوردهایی 
و  راهکارهای خلاقانۀ بیشتری می‌زاید  برمی‌دارد،  ظرفیت‌های جدید پرده 
پا  دیر می‌خواهند  که  می‌کند.شرکت‌هایی  دگرگون  را  کسب‌وکار  مدل‌های 
کسب موفقیت‌های بیشتر  برای  را  ی است خود  باشــند، ضرور کامیاب  و 
گر شــرکت‌ها  ا کمبل همواره می‌گفت:  بیل  کــه  به چالش بکشــند.]1[ چنان‌
 ، تکرار نگفتم  که  کنید  __‌دقت  شد  خواهند  نابود  نکنند،  ی  نوآور »پیوسته 
ی می‌شود. به‌علاوه،  راه نوآور یِِ محتاطانه سد  ی.«]2[ هدف‌گذار گفتم نوآور

موفق شوید. نمی‌توانید  آن،  بدون  دارد:  را  کسیژن  ا ی حکم  نوآور
ارزش  آن  بــازده  کنیــد،  انتخــاب  خردمندانــه  را  چالشــی  اهــداف  گــر  ا
آن‌هم بیشتر  از  ارزشــش حتی  را خواهد داشت و چه‌بسا  کردنتان  یســک  ر
 ، کانه« ]به‌اختصار باشد. عبارت به‌یادماندنی »اهداف بزرگ و مهیج و بی‌با
این اهداف  برد.  کار  بــه  به عالی  از خوب  کتاب  کالینز در  را جیم  بمــب[ 

بالاتر می‌شود: به سطوح  زمینه‌ساز جهش 
کــه  بزرگ  کوهــی  __‌به‌ســان  اســت  دشــوار  و  بزرگ  هدفــی  بمــب 

نیروی ماورایی شمارۀ 4
، خود را به چالش بکشید برای کسب دستاوردهای حیرت‌انگیز
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و  روشــن  هدفی  بمب  درعین‌حال،  بپیماییــم.  را  آن  می‌خواهیــم 
بمبْْ  می‌شوند.  »متوجهش«  دردََم  آدم‌ها  و  اســت  متقاعدکننده 
کوشش وامی‌دارد  را به  افراد  اقدامات است،  کانون وحدت‌آفرین 
و هنگام تلاششان برای رساندن خود به خط پایان، روحیۀ تیمی 
ناسا در دهۀ  ماه  به  یت سفر  مأمور مانند  کالبدشــان می‌دمد.  به 

به دلشان می‌نشیند.]3[ و  به هیجان می‌آورد  را  افراد  1960، بمب 
یافتــن  پی  در  یافته،  ســاختار ی  گــذار هدف‌ گــذار  بنیان‌ ک،  لا اِِدویــن 
ی هدف و ســطح دســتاورد، پژوهش‌های  کمّّــی بین میزان دشــوار ارتبــاط 
یادی داشت؛ ولی نتایج  کرد. حوزههای بررسی‌شده تنوع ز را زیرورو  یادی  ز
... آزمودنی‌هایی  ، سطح دستاورد بالاتر »متقن« بود.]4[ »هرچه هدف دشوارتر
تا  کمتر به اهدافشــان می‌رسیدند  که اهدافی بس دشــوار داشــتند خیلــی 
دســتۀ  عملکرد  بااین‌حال،  بود؛  آســان  بسیار  اهدافشــان  که  آزمودنی‌هایی 
که  کارکنانی  پژوهــش نشــان داد  بــود.«  از دســتۀ دوم  برتر  نخســت همــواره 
بلکه  بیشــتری داشــتند،  ی  بهره‌ور نه‌تنها  به چالــش می‌کشیدند«  را  »خــود 
مشــخص  اهداف  »تعیین  بــود:  یادتــر  ز هــم  سازمانی‌شــان  تعلــق  و  انگیــزه 
کمکشان می‌کند  کارشان افزایش می‌دهد و  چالش‌برانگیز علاقۀ افراد را به 

کنند.«]5[ کشف  را  جنبه‌های لذت‌بخش فعالیت خود 
از متفکران  گروهــی  از  یــکا  آمر کادمــی ملی مهندســی  آ در ســال 2007، 
وِِنتِِرِِ  یــگ  کرِِ جِِی.  و  آینــدهپژوه  کِِرزوِِیلِِ  ی  رِِ پیــج،  لــری  __‌ازجمله  برجســته 
متخصص ژنتیک‌__ خواست چهارده »چالش عظیم مهندسی« برای قرن 
بر  گروه  این   ، تبادل‌نظر و  از یک سال بحث  برگزینند. پس  را  یکم  بیســت‌و
توافــق رسیدند:  به  واقعی چالشــی،  به معنای  اهــداف  از  ســر مجموعه‌ای 
 ، مغــز معکــوس  مهندســی  هســته‌ای،  هم‌جوشــی  روش  بــه  ی  انرژ تولیــد 
ترکیب  )متوجه  ســایبری.  فضــای  ی  ایمن‌ســاز اتمی،  تهدید  از  پیشــگیری 

برگزیده می‌شوید.( اهداف 
گاهی  این‌قــدر خــاص و عجیب نیســت.  همــۀ اهداف چالشــی هــم 
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خود را به چالش بکشید: ماجرای گوگل کروم
توســعه  را  خودران  اتومبیل‌هــای  و  لــون1  پروژۀ  کــه  ایکس،  گــوگل  تیم  رهبــر 
گوید:  تِِلِِر می‌ استرو  کرده است.  تعریف  به‌زیبایی  را  اهداف چالشــی  داد، 
هر  در  چهارونیم لیتر  حــدود  یتــان  خودرو ســوخت  مصرف  بخواهید  گــر  »ا
تغییر  ی  قــدر را  بسیــار خــب، می‌توانیــد ســاختارش  باشــد،  صد کیلومتــر 
بنزین  میــزان  بــا همیــن  باید  یتــان  بگویــم خودرو بــه شــما  گــر  ا امــا  دهیــد. 

کنید.«]1[ نو شروع  از  باید  برود،  راه   کیلومتر  هزار
محصول  توســعۀ  واحد  ارشــد  معاون  پیچــای  ســوندار  ســال 2008،  در 
کردنــد،  بــازار  روانــۀ  را  کروم  مرورگــر  تیمــش  و  ســوندار  وقتــی  بــود.  گــوگل 
انگیزۀ موفقیت داشــتند  که  آنها  کردنــد.  نــو شروع می‌ از  بی‌تردید داشــتند 
تا  گرفتند  بهــره  کــی‌آر  ‌ او از  نبــود،  کشــان  با از شکســت هم  و درعین‌حــال، 
کنون  ا را به دستاوردی حیرت‌انگیز برسانند.  __‌و شــرکت‌__ خود  محصول 
اینترنتی هم در دســتگاههای  یــاد محبوب‌ترین مرورگــر  ز بــا اختلاف  کروم 
البته چنان‌که خواهیــد دید، مسیر رسیدن  رایانه‌هاســت.  و هم در  همــراه 
گر  »ا پیــج:  لری  گفتــۀ  به  موفقیــت دســت‌اندازهایی هم داشــت.  ایــن  بــه 
بازهم  نیابید،  به آن دست  و  کنید  هدف دیوانه‌وار و جاهطلبانه‌ای تعیین 

Project Loon: لون پروژهای آزمایشــی بود که از سال 2013 و با هدف فراهم کردن امکان  .1
دسترسی سریع به اینترنت ازطریق بالن‌های شناور در هوا کلید خورد؛ ولی در سال 2021 

تعطیل شد.

خود را به چالش بکشید: ماجرای گوگل کروم
سوندار پیچای، مدیرعامل
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برای خــود هدفی  کــه  کنیــد.«]2[ زمانی‌ کســب می‌ دســتاوردی درخور توجــه 
نرسیــد؛ ولی  مــراد خــود  بــه  کنیــد، ممکــن اســت  یــف می‌ تعر بلندپروازانــه 

به‌قدر وسع می‌کوشید. حداقل 
مسیر شــغلی سوندار پیچای تجسم عینی اهداف چالشی است. در 
کنون  ا گوگل شــد.  کتبر 2015، ســوندار چهل‌وسه‌ســاله ســومین مدیرعامل  ا
و 80 میلیــارد دلار درآمد در  کارمند  از شــصت‌هزار  بــا بیش  عنان شــرکتی 

اوست. دست 

که در دهۀ 1980 در جنوب هندوستان بزرگ شده‌ام،  سوندار پیچای: منی 
ولی  نداشــته‌ام.  امروزه می‌بینیــم، مواجهــۀ چندانی  کــه  ی‌ای  فنــاور این  بــا 
گذاشت.  همان مقدار فناوری در دسترسمان هم تأثیر عمیقی بر زندگی‌ام 
بزرگ هندوســتان، مهنــدس برق  کلان‌شــهرهای  از  پــدرم در شــهر چنــای، 
ســال  ســه‌چهار  باید  نبود.  خــوب  خیلی  مالی‌مــان  وضع  بااین‌حــال،  بــود؛ 
نوع  آن  __‌از  تلفــن بکشــند  برایمــان خط  تا  انتظــار می‌ماندیــم  در فهرســت 
ســرانجام  که  بودم  دوازدهســاله  داشــت.  چرخان  شــماره‌گیر  که  تلفن‌هایی 
بــه خانۀ ما  بود. همســایه‌ها  بزرگــی  اتفاق  ایــن  تلفــن‌دار شــد.  خانوادهمــان 

تلفنمان استفاده می‌کردند. از  و  می‌آمدند 
تقسیم  تلفن  از  پــس  و  تلفن  از  به دو بخــش پیش  زندگی‌ام  خاطــرات 
از  مــثلاً پیش  آورد.  بــار  به  ی  بسیار تغییــرات  یــک وسیله  می‌شــود. همین 
در  آزمایش خون  ببینی جواب  »می‌توانی  مادرم می‌گفت:  تلفن‌دار شــدن، 
به بیمارستان  اتوبوس می‌شــدم،  باید سوار  یا نه؟«  آماده شــده  بیمارســتان 
می‌رفتم و در صف منتظر می‌ماندم. اغلب هم می‌گفتند: »نه، هنوز آماده 
اتوبوس سه ساعت طول می‌کشید.  با  بزن.« رفت‌وبرگشتم  فردا ســر  نشده. 
از  و  مــی‌زدم  زنــگ  بیمارســتان  به  راحــت  تلفــن‌دار شــدن، خیلــی  از  پــس 
و  می‌کنیم  فرض  بدیهی  را  ی  فنــاور کنون  ا گرفتم.  می‌ خبــر  آزمایش  جواب 
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خود را به چالش بکشید: ماجرای یوتیوب
آنها  از  فقــط یکی  روایت  نقل  کــه  دارد  یاد  ز آن‌قدر اهداف چالشــی  گــوگل 
روایــت دوم: ماجرای  ایــن هــم  و  ایــن شــما  پــس  بــه نظــر می‌آیــد.  کافــی  نا
ی ماورایی  نیرو کمــک  به  __‌تصاعدی‌__ آن  یوتیــوب و چگونگی موفقیــت 

کشیدن خود«. »به چالش  یعنی   ، ‌کی‌آر او
گفتۀ مجلۀ تایم، سوزان ووجیتسکی »قدرتمندترین زن در اینترنت«  به 
کارمند  به  از تبدیل شــدن  آغاز و حتی پیش  از همان  این خانم  اســت.]1[ 
ی در این شرکت  گوگل، نقشی محور یابی  بازار شمارۀ 16 و نخستین مدیر 
به‌عنوان  گــوگل  از ثبت  پــس  روز  اســت. در ســپتامبر 1998، چنــد  داشــته 
را نخســتین دفتر  آن  تا  پارک اجاره داد  را در منلو  گاراژش  شــرکت، سوزان 
ادامۀ حیات  بــه  زمانی‌که تحلیلگران  بعــد،  کنند. هشــت ســال  گوگل  کار 
که اعضای  بــود  گامی  افراد پیش‌ از  یوتیــوب مطمئــن نبودند، سوزان یکــی 
او آن‌قدر دوراندیش  کرد.  را به خریدن یوتیوب متقاعد  گوگل  هیئت‌مدیرۀ 
__‌برای  را  تلویزیون‌های شبکه‌ای  کار  آنلاینْْ  یدئوهای  که متوجه شــد و بود 

کرد. همیشه‌__ مختل خواهد 
از بزرگ‌ترین پلتفرم‌های  و  بازار  از پیشتازان  تا سال 2012، یوتیوب یکی 
یافته  کاهش  ی در آن  نوآور اما سرعت خیرهکنندۀ  یدئوی دنیا شــده بود.  و
تا  کنید، به‌سختی می‌توانید دوباره شتاب بگیرید.  که ترمز  بود __‌وقتی هم 

خود را به چالش بکشید: ماجرای یوتیوب
سوزان ووجیتسکی، مدیرعامل / کریستوس گودرو، معاون واحد مهندسی
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گوگل شده  و تجارت  تبلیغ  ارشــد  و معاون  گرفته  ترفیع  آن هنگام، سوزان 
کسب درآمد  بازآفرید و شیوه‌ای جدید برای  را   1 اََدوُُردز بود. در این سِِمت، 
کرد. )درواقع، سوزان زمینه‌ساز موفقیت  اََدسِِنس2 طراحی  کمک  از وب به 

گوگل شد.( درآمد  دو جریان اصلی 
یکــی  وارث  یوتیــوب،  جدیــد  مدیرعامــل  مقــام  در  او  ســال 2014،  در 
کــه چهار  بود  ایــن  یــت  مأمور یــخ شــد.  تار اهــداف طــول  از جسورانه‌تریــن 
__‌یعنی  کننــد  تماشــا  یوتیوب  ی یک‌میلیارد ســاعت  روز مردم  بعد،  ســال 
کنند  به هر قیمتی رشــد  اما سوزان دلش نمی‌خواســت  رشــدی دهبرابری. 
و یکی  انجام دهند. سوزان  به‌شــکلی مســئولانه  را  کار  این  __‌می‌خواســت 

کــه در  گــوگل اســت  گــوگل ادز ســازوکار تبلیغاتــی شــرکت  گــوگل ادوردز یــا   :Adwords .1
کننــدگان می‌تواننــد حتــی درصورت نبــودن سایتشــان در صفحــۀ اول نتایــج  آن تبلیغ‌

جست‌وجوی گوگل، با پرداخت مبلغی آن را به‌صورت تبلیغ به صفحۀ اول بیاورند.
Adsense: گوگل ادسنس یکی از خدمات تبلیغاتی رایگان گوگل است که به شرکت‌ها  .2
ی وب‌ســایت خود قرار دهند و از این طریق درآمدزایی  اجازه می‌دهد تبلیغاتشــان را رو

کنند.

سوزان ووجیتسکی و گاراژش در منلو پارک که سرآغاز همۀ ماجراها بود.
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: او‎کی‎آر و سی‎اف‎آر مدیریت عملکرد مستمر
رفتار  به تحــول  را متحــول می‌کند؛ تحــول ذهن  گفت‌وگــو ذهــن 

دارد. در پی  را  رفتار هم تحول سازمان  می‌انجامد؛ تحول 
شریل سندبرگ

یابی‌های عملکردِِ سالانه پرهزینه، خسته‌کننده و عمدتاًً بی‌ثمر است.  ارز
زیردســت مســتقیم، 7.5  برای هر  یابی‌ها  ارز ایــن  انجام  بــه‌طور میانگیــن، 
رهبــران منابع  بااین‌حــال، فقط 12 درصد  گیرد.  وقــت می‌ از مدیر  ســاعت 
کسب‌وکار »به‌شدت  برای  ارزش  که این فرایند در خلق  باور دارند  انسانی 
عملکــرد  یــابی  ارز کــه  معتقدنــد  6 درصدشــان  هــم  فقــط  اســت.]1[   » مؤثــر
به‌هیچ‌وجه  را  پایان سال  یابی  ارز را دارد.]2[  ارزش زمان صرف‌شــده  ســالانه 
بر آخرین  با ســوگیری تمرکز  زیرا  یا ســنجیده دانســت؛  نمی‌تــوان منصفانه 
تهیۀ نمودارهای  و  رتبه‌بنــدی  به‌دنبال  فقــط  و  اطلاعات تحریف می‌شــود 

کارکنان است. از عملکرد  زنگوله‌ای‌شکل 
به  را  افراد  که نمی‌تــوان  یافته‌اند  فــراوان در رنج  بــا  کســب‌وکارها  رهبران 
نیز  اهــداف ســنجیده،  ایــن مدافع   ، کر پیتــر درا تقلیــل داد. حتــی  اعــداد 
کــر می‌گفت »نخســتین  درا کــرد.  را درک می‌ محدودیت‌هــای درجه‌بنــدی 
ارتباط  ی  او برقرار نقش« هر مدیر »نقش شخصی است.]3[ نخستین نقش 

کی‌آر و سی‌اف‌آر : او‌ مدیریت عملکرد مستمر
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گذاشــتن اجتماع اســت.«  پایه  و  افراد و شــکل دادن اعتماد دوسویه...  با 
به  باشد، مهم  »نه هرچه شمردنی  گفته است:  اینشتین  آلبرت  که  یا چنان‌

رود، شمردنی است.« به شمار  نه هرچه مهم  و  شمار می‌رود 
کارکنان  باید   ، تــصور از حد  فراتر  کم‌وبیش  اهدافــی  به  برای دســتیابی 
 ، کار ارتباطی ما در محل  کرد. سیســتم‌های  بالاتری مدیریت  کیفیت  با  را 
ســه‌ماهه  ‌کی‌آرهای  او کــه  گونــه  همان‌ درســت  ارتقاســت.  نیازمند  ســخت 
نیاز  ی مشــابه  ابزار به  اســت،  کرده  را منســوخ  انتظار ســالانه  مورد  اهــداف 
کنــد. خلاصه  را دگرگون  یــت عملکــرد  کهنــۀ مدیر تــا سیســتم‌های  یــم  دار
انســانی  برای منابع  به مدل جدیدی   ، کســب‌وکار اینکه، در دنیای جدید 
یابی‌های ســالانه شــده  ارز که جانشین  یم. سیســتمی تحول‌آفرین  نیــاز دار
ی  ابزار کمک  را به  نام دارد. این سازوکار  اســت مدیریت عملکرد مســتمر 

واژههاست: این  که مخفف  اجرا می‌کنیم  نام سی‌اف‌آر  به 
• و 	 مدیــر  بیــن  چندوجهــی  و  اصیــل  گفت‌وشــنودی  گفت‌وگــو: 

ارتقای عملکرد با هدف  مشارکت‌کننده، 
• به‌منظور 	 همتایان  میان  شــبکه‌ای  یا  دوسویه  ارتباطی  بازخورد: 

بهبــود  بــرای  رهنمودهایــی  دادن  و  پیشــرفت  میــزان  یابــی  ارز
آینده در  عملکرد 

• قدردانی: قدردانی از افراد شایسته به‌پاس هر میزان مشارکتشان	
ی  توانمندساز پاسخ‌گویی،  شفافیت،  مروج  ‌کی‌آر  او مثل  نیز  سی‌اف‌آر 
ارتباط  که محرک   ، کار تیمی در تمام ســطوح ســازمان است. ســی‌اف‌آر و 
وارد مدار  با شــتاب  را  آن  و ســپس  به حرکــت می‌اندازد  را  ‌کی‌آر  او اســت، 
می‌کند. سی‌اف‌آر سیستم تمام‌عیار انتقال قدرت برای سنجش چیزهای 
گروو را به  ابزار حد اعلای غنا و قدرتِِ روش نوآورانۀ اندی  مهم است. این 

انسانی می‌بخشد. ‌کی‌آر جنبه‌ای  او به  نمایش می‌گذارد. علاوهبراین، 
تقویــت می‌کنند. داگ  را  ‌کی‌آر یکدیگر  او و  از همه، ســی‌اف‌آر  مهم‌تــر 
که هر دوی  وُُرکْْس است، شــرکتی پیش‌گام  بِِتِِر دِِنِِرلاین مدیرعامل شــرکت 



241

یابی‎های عملکرد سالانه: ماجرای ادوبی کنار گذاشتن ارز
با  کسب‌وکارها  بیشتر  ادوبی هم مثل  ی  نرم‌افزار شش سال پیش، شــرکت 
برای  بــود. مدیران  گریبان  یابی عملکرد ســالانه دســت‌به‌ ارز کهنۀ  سیســتم 
کارمند، هشت ساعت وقت می‌گذاشتند و همۀ افراد  یابی عملکرد هر  ارز
کارمندان  یۀ هر سال، ریزش داوطلبانۀ  مرتبط را سرخورده می‌کردند. در فور
به نتایج  کنش  که مشــارکت‌کنندگان در وا افزایش می‌یافت؛ چرا به‌شــدت 
تا استعدادشان  کردند  ترک می‌ را  فوج‌فوج شــرکت  یابی‌ها،  ارز ناامیدکنندۀ 
از  کنند. درمجموع، شــرکت هشــتادهزار ســاعت  را در جــایی دیگر خرج 
را به  ی تمام‌وقــت‌__  کار چهــل نیرو وقــت مدیرانــش __‌تقریباًً معــادل زمان 
خلق  محسوســی  ارزش  هیــچ  که  مــی‌داد  اختصــاص  مکانیکــی  فراینــدی 
ی  کســب‌وکار مــدل  بــرد  کار به‌ســمت  نهایــت ســرعت  بــا  ادوبی  کــرد.  نمی‌
برای  که  کرد، مدلی  ابری حرکت می‌ بر بستر فضای  ک  مبتنی‌بر حق اشترا
تداوم موفقیتش به آن احتیاج داشت. شرکت برای محصولات و ارتباطش 
به  یکردش  رو امــا  می‌گرفت؛  بهــره  آنی  و  ی  امروز عملیاتــی  از  مشــتریان،  با 

بود. زنجیر شده  گذشته  به  انسانی همچنان  منابع 
یــس،  نــام دانــا مور بــه  ادوبی،  از مدیــران اجــرایی  در ســال 2012، یکــی 
مدیریت  ســنتی  شیــوۀ  از  را  نگرانــی‌اش  هندوســتان،  بــه  ی  کار ســفری  در 
بازتر شــده  گاردش  پرواززدگی  اثــر  بر  که  یــس  مور کــرد. خانم  ابراز  عملکــرد 

کنار گذاشتن ارزیابی‌های عملکرد سالانه: ماجرای ادوبی
یس، معاون اجرایی بخش تجربۀ مشتریان و کارمندان دانا مور

۱۶



گیری آنچه مهم است اندازه‌

242

سالانه  یابی‌های  ارز دارد  قصد  ادوبی  شــرکت  که  گفت  ی  خبرنگار به  بود، 
بازخوردهای پرتکرارتر  از  کند و درعوض،  را منسوخ  کارمندان  رتبه‌بندی  و 
دانا  که  بود  اینجا  مشکل  اما  بود؛  فوق‌العادهای  ایدۀ  ببرد.  بهره  آیندهنگر  و 
یــا مدیرعاملش در  انســانی  کارکنان بخش منابع  با  ایــده  این  هــنوز دربارۀ 

بود. نکرده  ادوبی صحبت 
ی بود، سخت  یاد و قدرت متقاعدســاز ز ی  انرژ بارزش  که ویژگی  دانا، 
کند. مشکل پیش  با خودش هم‌رأی  را  تا دست‌اندرکاران شرکت  کرد  تقلا 
کــرد: »مشــکلْْ  توصیــف  ادوبی چنیــن  در شــبکۀ داخلــی  را  ی شــرکت  رو
یابی مشارکت افراد و پاداش‌دهی به دستاوردهای آنان و تبادل بازخورد  ارز
تلفیق  هــم  با  گیر  پا فراینــدی دســت‌و در  را  اقدامــات  ایــن  بایــد  آیا  اســت. 
اســاس  از  را  باید طرز فکرمان  کنــون  ا ایــن‌طور فکر نمی‌کنم.  که  کــرد؟ من 
داشتید  دوست  می‌گذاشــتیم،  کنار  را  ســالانه“  یابی  ”ارز گر  ا دهیم.  تغییر 
و  الهام‌بخشــی  برای  مؤثرتــر  ببینید؟ شیــوهای  آن  به‌جــای  را  چــه شیــوهای 
آنــان،  مشــارکت‌های  بــه  نهــادن  ارج  و  مشــارکت‌کنندگان  بــه  انگیزهدهــی 
ادوبی،  داخلی  شــبکۀ  در  دانا  پست  این  باشد؟«  می‌توانســت  شکلی  چه 

این شرکت شد. یخ  تار در  گیرترین بحث‌ها  فرا از  یکی  پایه‌گذار 
را  »چک‌این«1  نــام  به  ی  ابــزار شــکل‌گیری  دانا  بی‌پیرایگی  و  صداقــت 
ابزار شیوۀ جدید ادوبی برای مدیریت عملکرد  از این  کرد. استفاده  تسریع 
و  کارمندان  مدیران،  هرساله  شرکت،  پیشرفت  برای  تلاش  در  بود.  مستمر 
گفت‌وگوی چک‌این شرکت می‌کنند. به‌جای اتکای  همتایان در چندین 
و  انســانی، رهبران سراســر ســازمان پیش‌قدم شــدند  تیــم منابع  به  صِِــرف 

گرفتند. به دست  را خودشان  فرایند  مالکیت 
کمترین ســاختار  فرایندی ســبک، منعطف، شــفاف، دارای  چک‌این 

Check-in: این اصطلاح در لغت به معنای »بررسی وضعیت« است. شرکت ادوبی از  .1
این کلمه به‌صورت اصطلاحی خاص اســتفاده کرده و به همیــن دلیل در این بخش و 

در ادامه بدین صورت ترجمه شده است.
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فرهنگ
کوچک و نوآورانه  که ایده‌های  باید فرهنگی داشته باشید 

بدارد. گرامی  را 
بزوس جف 

فرهنگ ســنگ  لقمۀ چــپ می‌کند.  یــک  را  اســتراتژی  فرهنــگْْ  گوینــد  می‌
به‌حق دغدغۀ  کارمان معنا می‌بخشــد. رهبــرانْْ  به  و  بنای ســازمان اســت 
کــه چگونه می‌تواننــد در مسیر  بنیان‌گذاران می‌پرســند  را دارنــد.  فرهنــگ 
کنند. سران شرکت‌های  ارزش‌های فرهنگی شرکتشان محافظت  از  رشد، 
بهره  تغییــر فرهنگ  برای  ابزارهایی  نقــش  و ســی‌اف‌آر در  کــی‌آر  ‌ او از  بزرگ 
شــغلی  مسیــر  کــه  کســانی  و  کارجویــان  از  فزاینــدهای  تعــداد  گیرنــد.  می‌
را تناسب  کارشان  انتخاب محل  را می‌سازند اصلی‌ترین معیار  خودشــان 

گیرند. نظر می‌ در  فرهنگی 
به‌مثابۀ ظرفی  کــی‌آر  ‌ او کتاب دیدهایــد،  ایــن  که در سراســر  همــان‌طور 
سی‌اف‌آر هم  اســت.  رهبران  بینش‌های  و  اولویت‌ها  نمایش  برای  شــفاف 
راحت  کارکنان  ســایر  به  نگرش‌ها  و  اولویت‌ها  ایــن  انتقال  از  را  خیالمــان 
انتقال  که  کــرد. همان‌طور  نمی‌توان در خلأ محقق  را  اهداف  امــا  می‌کند. 
باید  هم  اهــداف  به  دســتیابی  برای  اســت،  محیط  نیازمنــد  صوت  امــواج 
، فرهنگ ســازمان  و ســی‌اف‌آر ‌کی‌آر  او بــرای  محیطــی در اختیار داشــت. 

فرهنگ

۱۸
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گران‌مایه‌ترین  تمام‌نمــای  آیینــۀ  که  فرهنگی  کنــد،  ایفا می‌ را  نقش محیــط 
باورهای سازمان است. و  ارزش‌ها 

چگونه  را  مثبــت  فرهنگ  شــرکت‌ها  می‌شــود:  مطرح  پرســش  این  پس 
اما  ندارم؛  سادهای  پاسخ  پرســش،  این  برای  می‌کنند؟  پی‌ریزی  و  تعریف 
و سی‌اف‌آر  ‌کی‌آر  او به دســت می‌دهند.  کلی  و ســی‌اف‌آر طرحی  ‌کی‌آر  او
بــه چند هدف مشــترک برســند.  تــا بکوشــند  کننــد  را هم‌راســتا می‌ تیم‌هــا 
اتحاد می‌بخشــند.  آنان  بــه   ، گــذرا و هدف‌مدار ارتباطات  ازطریــق  ســپس 
که  ارمغــان می‌آورنــد، چیزهایی  به  پاســخ‌گویی  و  بدین‌ترتیــب، شــفافیت 
ی  پایدار اســت. فرهنگ ســالم و هدف‌گذار و  ســتون‌های عملکــرد عالی 
دستیابی  مسیر  در  که  است  طبیعی  وابســته‌اند.  یکدیگر  به  یافته  ساختار

باشند. یکدیگر  دو عامل همراه  این  تعالی عملیاتی،  به 
کتاب مدیریت  کرد. او در  گروو اهمیت فراوان این تعامل را درک  اندی 
بالا، دربارۀ فرهنگ چنین نوشــته اســت: »به بیان ســاده، فرهنگ  بازده  بــا 
و نیز آشــنایی با شیوۀ مرســوم  باورها  و  از ارزش‌ها  بــه معنای مجموعــه‌ای 
فرهنگ  اینکه، وجود  نکته  اســت.  در شرکت  کارها  انجام دادن  بایســتۀ  و 
که   ، گروو اســت.«  واجب‌تر  نان شــب هم  از  در شــرکت  و مثبت  قدرتمند 
راهنمای  را  آن  و  کــرد  تلقی می‌ بازدهی  با  ی  را مســاو بود، فرهنگ  مهندس 
تصمیم‌گیری‌های سریع‌تر و مطمئن‌تر می‌دانست. در شرکت‌های برخوردار 

را درک می‌کنند: رو  کارکنان مسیر پیش  انسجام فرهنگی،  از 
__‌شــهروند ســازمانی  فرهنگی شــرکت  ارزش‌هــای  بــه  پایبند  فــرد 
کرد.  رفتار خواهد  باهوش‌__ در وضعیت‌های مشــابه، یکنواخت 
بدین‌ترتیب، دیگر مدیران مجبور به تحمل رنج مشکلات ناشی 
مدیــران  بــود...  نخواهنــد  رســمی  مــقررات  و  شیوههــا  قوانیــن،  از 
برای  لازم  و شیوههــای  اهــداف  ارزش‌ها،  بایــد مجموعۀ مشــترک 
باید  را چگونه  کار  ایــن  کننــد.  یــج  ترو و  را تدویــن  ی  اعتمادســاز
یعنی شــرح دادن  اســت،  کردن  بیــان  راهش  یــک  انجــام دهیم؟ 
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اهداف آینده

وامی‌دارد. ادامۀ تلاش  به  مرا  اهدافم 
کلی محمدعلی 

ایدههاست. اجرای  ندارد. مهم  ی  کار که  دادن  ایده 
و  ‌کی‌آر  او کــه  را خوانده باشیــد، حتماًً دیدهاید  کتاب  اینجــای  تا  گــر  ا
کمک  مختلف  اندازههای  و  اقسام  در  ســازمان‌هایی  به  چگونه  سی‌اف‌آر 
راجع  دســت‌اولی  روایت‌هــای  دهنــد.  انجــام  غیرممکن  کارهــای  کنــد  می‌
کارکنان می‌شــود،  الهام‌بخش  ابزار چگونــه  ایــن دو  که  ایــن خواندهاید  بــه 
کارهــای عالی  بتوانند  تــا  را متحــد می‌کند  تیم‌هــا  و  را می‌پرورانــد  رهبــران 
بونو  به  با ســنجش چیزهای مهــم  کلیدی  نتایــج  و  انجــام دهنــد. اهداف 
آفریقا بسیج شــوند.  ی در  و بیمار کمک می‌کند علیه فقر  گیتس  بنیــاد  و 
رایگان  دسترســی  یعنی  کانــه‌اش،  بی‌با برابــری   ۱۰ هــدف  به‌ســوی  را  گــوگل 
آشــپزهای حرفه‌ای طبخ  به  پیــش می‌رانََد.  دنیا،  به اطلاعات  مــردم  عموم 
را داغ و  روبات‌ها  به دست  زوم اجازه می‌دهد پیتزای پخته‌شــده  پیتزا در 

برسانند. منزلتان  درِِ  به  تازه 
راهیم. اول  تازه  به عقیدۀ من،  این است:  نکتۀ هیجان‌انگیز 

اما تصویر محبوب  نامیــد.  یا فرایند  ، شیوهنامه  ابــزار را می‌توان  کــی‌آر  ‌ او
بعــدی  مــوج  پرواز  نقطــۀ شروع  اســت،  پرتــاب  ، ســکوی  کــی‌آر ‌ او بــرای  مــن 

اهداف آینده
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گروو  که این ابتکار اندی  کارآفرینان برون و درون‌سازمانی. رؤیایم این است 
بر رشــد  ابتکار  که این  باور دارم  کند.  را دگرگون  حوزههای مختلف زندگی 
تحصیلی،  موفقیت  سلامت،  خدمات  پیامدهای  داخلی،  ناخالص  تولید 
تأثیر شــگرفی  اجتماعی  پیشــرفت  و  کســب‌وکار  نتایج  عملکــرد دولت‌ها، 
از  شــمه‌هایی  فریدمن  اورلــی  همچون  آیندهنگــری  افــراد  گذاشــت.  خواهد 
به تک‌تــک دانش‌آموزان  را  کــی‌آر  ‌ او اورلی  نشــانمان می‌دهنــد.  را  آینده  این 
کالیفرنیــا  ویــوی  مانتیــن  شــهر  در  خــان1  آزمایشــگاهی  مدرســۀ  دبســتانی 
و هم‌زمان  اســت  یا شــش سالتان  که پنج  کنید  شناســانده اســت. )تصور 
یادگیری‌تان هدف  بــرای  ید  و خوانــدن، می‌آموز کردن  اســتدلال  یادگیری  با 

کلیدی شخص خودتان!( کنید __‌یعنی اهداف مشخص و نتایج  تعیین 
ارتباط  و  یافته  ی ســاختار گــذار گر هدف‌ ا که  نتیجه رسیــدهام  ایــن  به 
کار  بــه  قــوۀ تخیل  کمک  بــه  و  بــا دقــت عمــل  و  گیــر  بــه‌طور فرا را  مســتمر 
در سراسر جامعه  ی  نوآور و  ی  بهرهور افزایش تصاعدی  گرفتیم، شــاهد  می‌

می‌بودیم.
اســت. هیچ  آن  بالای  انطباق‌پذیری  ‌کی‌آر  او این ظرفیت عظیم  دلیل 
‌کی‌آر وجود  اصل تغییرناپذیر و هیچ یگانه شیوۀ درستی برای استفاده از او
نیازهای  گون چرخۀ عمرشان  گونا در مراحل  ندارد. ســازمان‌های مختلف 
ی اهداف  متغیری دارند. برای بعضی‌هایشان، صِِرف تصریح و شفاف‌ساز
تغییر  را  برنامه‌ریزی سه‌ماهه وضع  بقیه،  برای  روبه‌جلوســت.  و  بلند  گامی 
این  و  بیابید  را در ســازمانتان  توجــه  نیازمند  نقاط  بایــد  خواهد داد. شــما 

کنید. را مختص خودتان  ابزار 
از  از ماجراهای پشــت‌پردۀ اســتفادۀ شــرکت‌ها  کتاب فقط برخی  این 
یا تازه شروع شده  را نقل می‌کند. هزاران ماجرای دیگر  ‌کی‌آر و سی‌اف‌آر  او
این  گفت‌وگو در  آینده، می‌خواهیم  آینده نقل خواهد شد. در  یا در  است 

1.	Khan Lab School
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