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مزایای کاغذ بالکی
رنـگچشـمنوازتر: ایـن کاغـذ در دو رنـگ طبیعـی کرم و طوسـی وجود 
دارد و بـرای سـفیدکردنش مـواد شـیمیایی بـه کار نمی برنـد. رنگ کاغذ 
بالکی برای مطالعه مناسـب تر اسـت و چشـم را کمتر خسـته می کند. 
در ایران بعضی ها به  سبب رنگش، آن را با کاغذ کاهی اشتباه می گیرند.

بازیافتسـادهتر: کاغذ بالکی با محیط زیسـت سـازگارتر اسـت. در تهیۀ 
ایـن نـوع کاغـذ از مـواد شـیمیایی اسـتفاده نمی کننـد و آن را به صـورت 
مکانیکی تولید می کنند. در نتیجه، به راحتی به چرخۀ طبیعت بازمی گردد.

کاغذ معمولی ضخیم تر اســـت؛ اما به دلیل  کاغذ بالکی از  کمتر:  وزن
کـــه دارد، بســـیار ســـبک تر اســـت و می توان یـــک کتاب  منافـــذی 
کاغذ بالکی چاپ شـــده اســـت، به راحتی  که با  چندصدصفحه ای را 

در دســـت نگه داشـــت و مطالعه کرد.

کاغذ بالکی چاپ می شود،  که با  کتاب های قطوری  مطالعۀآسانتر: 
هـم وزن کمتـری دارد و هـم هنـام مطالعـه، خیلـی راحـت به حالت 

بازشـده می ماند و پیش چشـم خواننده بسـته نمی شود.

کاغذ بالکی چیست؟
)BulkyBookPaper( کاغذ بالکی 
نوعی کاغذ اســت که نســبت به 
کاغذ ســفید مزیت های بســیاری 
دارد. معروف ترین نوع این کاغذ 
از کشور سوئد می آید و به همین 
دلیل به »کاغذ سوئدی« معروف 
است. البته در فارسی از معادل های 
»کاغذ سبک بال« یا »کاغذ سبز« 

هم استفاده می کنند.

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



کتاب پس از چند مرحله ویرایش و باز�بینی چاپ شــده اســت.  این 
گفته اند املای نانوشته غلط ندارد. ازاین رو، مشتاقانه منتظر  همیشه 
خواندن و دیدن دیدگاه ها و پیشــنهادهای شــماییم. راه های ارتباط با ما:

k feedback@amookhteh.ir
K www.amookhteh.ir
Q Amookhteh

همۀ پانویس ها را مترجم و ویراستاران به متن افزوده اند.  
آثار انتشــارات آموخته    برای خواندن مطالب تکمیلی و دیدن دیگر 

به وب ســایتمان، به  نشــانی www.amookhteh.ir ســر بزنید.
کتــاب، اســتانیر بــه    در قســمت های مختلــف 

»کار خوب« به میزبانی خودش اشــاره  پادکســت 
که در این آدرس می توانید آن را بشــنوید: می کند 
b oxo f c ra y o n s . co m / b o c / t h e -

coaching-habit-book/ch-great-work-podcasts/

در بخش »در عمل ببینید« نیز به ویدئوهایی اشاره شده است. با اسکن   
که اســتانیر در  کنید. ویدئوهایی  کیوآر می توانید ویدئوها را تماشــا  کد 
کانال کتاب به آن ها اشــاره می کند همگی در بخش مستقلی از   این 

 BoxofCrayonsMovies در این آدرس قرار دارد: 
youtube.com/playlist?list=PLRZr-

dExqJzbdD7RJiDtIgAf20iEtj7eMc
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نویسنده دربارۀ 

»اســمم مایکلــه. می تونــم بپــرم. می خوایــن ببینیــن 
چطوری می پرم؟« مایکل سه ســاله خودش را این طوری 
به غریببه های متعجبی معرفی می کرد که در فروشگاه های 

می دید. غذایی  مــواد  بزرگ 
نخســتین چــک نویســندگی اش را بــرای داســتان 
عاشــقانه ای به نــام »مأمور تحویل« 1 گرفــت و هنر تئاتر 
را زمانــی فراگرفــت که در دانشــکدهٔ حقــوق در نمایش 
کوتاهــی به نــام »مدلینــگ هماهنگ مــردان برهنه« 2 
بــازی کرد. آشــنایی و ازدواج بــا خانمی کانادایی که هرگز 
مایــکل را چنــدان جدی نمی گیرد، هدیه ای اســت که از 
کسفورد نصیبش شد. گرفتن بورسیۀ  رودز ۳ و تحصیل در آ

بهتریــن راه برقــراری ارتبــاط مســتقیم بــا مایکل، 
لینکدین اســت. او یگانه کســی اســت که در این شبکه 
نــام خانوادگی بانگــی اســتانیر 4 دارد. بنابراین به راحتی 
پیدایش می کنید. برای آشــنایی بیشــتر با دســتاوردهای 

بزنید. ســر   boxofcrayons.biz بــه  مایکل 

1. The Male Delivery
2. Synchronized Nude Male Modelling
3. Rhodes Scholarship
4. Bungay Stanier



دا۱اگفتهابݠتاهـاموݠـقیامحلیاخوبیا اهاـلناهاوبـ
د. اـخودادبـ بـادـاد کوـداواوبقعـتا اݠهاآ

 این کتاب هفت پرسش را پیش رویتان می نهد 
 و به ابزاری مجهزتان می کند که این پرسش ها 

 جزئی از زندگی روزمره تان شود 
و با زحمت کمتر تأثیرگذارتر باشید.

1. Harlan Howard



یدگمرم تدرع ۱0ا

مایکل بانگی اســتانیر ضروریات مر�بیگری را در 
هفت پرســش اساســی خلاصه می کند. اگر بر 
روش ساده و در عین حال موشکافانه اش مسلط 
کارمندان  و  شوید، با یک تیر دو نشان زده اید: از 
همکارانتان بهتر پشتیبانی می کنید و به احتمال 
فراوان می فهمید مر�ی اصلی خودتان شده اید.

  ـدنیل اچ. پینک 1 
نویسندۀ  کتاب های 
همهٔ ما فروشنده ایم 2 و انگیزه 3

چگونــه رهبــر بهتری می شــوید؟ مایــکل این 
پرســش را از رهبران بلندپرواز می پرسد و سپس 
که  با پیش کشــیدن هفت پرســش موشکافانه 
عادت های رهبری شــان را تغییر می دهد، به آن 
پاســخ می دهــد. ایــن کتاب پر از پرســش ها و 
اندیشه ها و ابزارهای مفید و جالبی است که به هر 
رهبری که در پی بهترشدن باشد، کمک می کند.

  ـدیو اولریک 4 
یکی از نویسندگان کتاب های 
کدهای رهبری 6 چرایی کار 5 و 

1. Daniel H. Pink
کتاب را انتشــارات آموخته   Sell Is Human .2: این 

چاپ کرده است.
آموختـــــه  انتشـــــارات  را  کتـــــاب  ایـــــن   :Drive  .3 

چاپ کرده است.
4. Dave Ulrich
5. The Why of Work
6. The Leadership Code

 صاحب نظران 
دربارۀ این کتاب 
چه می گویند؟



۱۱ا

کاغذ ساده است؛ اما  مر�بیگری هنر اســت. روی 
هرکسی از پسش برنمی آید. شهامت می خواهد 
که به جای توصیه کردن، پاسخ دادن یا پیشنهاد 
راهکار، سؤال بپرسیم. اینکه به دیگری فرصت 
بدهیــم راهــش را پیــدا کند و اشــتباه کند و به 
رهیافت مختص خودش برســد، هم شجاعانه 
است و هم آسیب پذیرمان می کند. از سوی دیگر، 
به معنای کنارگذاشتن عادت »درستش کن« است. 
کار�ــردی و الهام بخش،  کتاب  مایــکل در این 
هفــت پرســش دگرگون کننده را بــا ما در میان 
که چگونگی رهبری و پشــتیبانی مان  می گذارد 
کمکــمان می کند بخش  را تغییــر می دهد. او 
ســخت ماجرا، یعنــی تبدیل ایــن اطلاعات به 

عادت و روال روزانه را پشــت سر بگذاریم.

  ـبرنه براون 1 
نویسندهٔ کتاب های 
با اقتدار برخاستن 2 و شهامت رهبری 3

عادت مر�بیگــری ســرگرم کننده، هوشــمندانه، 
کنونی  کار�ــردی، به یادماندنی و بر علوم رفتاری 
مبتنی اســت. برای کار خودم و همکارانم بسیار 

بود. ارزشمند 

 ـجیمز اسلزاک 4    
مدیر اجرایی راهبرد مجلهٔ نیویورک تایمز

1. Brené Brown
2. Rising Strong
3. Dare to Lead
4. James Slezak

کتــاب بی درنگ ایــن واژه به  پــس از خواندن 
کتاب وقتی به  ذهنم رســید: »خارق العاده! این 
آن نیاز داشتم کجا بود؟« در طول دوران کاری ام 
کتاب های بی شــماری دربارهٔ رهبری و مر�بیگری 
کتاب  کم و�بیش، هیچ کدام مانند  خوانده ام؛ ولی 
مایکل بانگی استانیر همه چیز را یک جا جمع 
نکرده بود. عاشــق ایدهٔ حفظ ســادگی و سپس 
تمرین و تمرین و تمرینم که برای پرورش عادت 
مر�بیگــری ضروری اســت. مایکل چیــزی را که 
از نظــر برخی رهبران پیچیده اســت، در قالب 
فرایندی پیشــنهاد می دهد که هم برای رهبران 
مجرب و هم برای رهبران تازه کار ســاده اســت. 

بی گمان، خواندنش ضروری اســت.

  ـمونیک بیتمن 5 
معاون ارشد تی دی بنک گروپ 6

کتابچهٔ راهنمای عالی با هوش  مایــکل در این 
و قریحهٔ مثال زدنی اش و قدرت بیان و تعهدش 
به هنر مر�بیگری، بر مسیر پیش روی همهٔ افراد 
مشتاق کمک به دیگران ، نور می تاباند. با اینکه 
در ایــن حــوزه چهار دهه کار کــرده ام، از کتاب 

عادت مر�بیگری نکته های بسیاری آموخته ام.

 ـدیوید آلن 7 
نویسندهٔ کتاب سامان دادن کارها 8

5. Monique Bateman
6. TD Bank Group
7. David Allen
8. Getting Things Done



یدگمرم تدرع ۱۲ا

که  کتاب هــای مر�بیگری  در میــان دریایــی از 
چارچوب هــای مفهومی به دردنخور و قدیمی را 
تکرار می کنند، این کتاب گوهر امیدبخشی است. 
عادت مر�بیگری گنجینه ای است از رهیافت های 
عملی که به خواستهٔ همیشگی مان برای تبدیل 
تک تک مدیران به مر�ی جامۀ عمل می پوشاند 
و آن را به شکل مجموعهٔ ساده ای از عادت های 
روزمــره درمی آورد. اگر آماده اید درجۀ رهبری تان 

کتاب نیاز دارید. را ارتقــا دهید، به این 

  ـجسیکا امورتگی 1 
مدیر ارشد بخش آموزش و توسعهٔ لاجیتک 2

کتاب هــای مر�بیگری بســیاری در بازار هســت 
کتاب  که خواندنشــان را نیمه کاره رها می کنیم. 
عادت مر�بیگــری مایکل بانگی اســتانیر از آغاز 
که  کتاب ســاده ای  تــا پایان جذبتــان می کند. 
جســورانه و بی پــرده صحبت می کنــد و واقعی 
اســت. می توانیــد بــا آن ارتبــاط برقــرار کنید و 
چگونگــی برقراری ارتباط با همکاران و اعضای 
کتابی در  خانواده تــان را تغییر  دهید. اگر  دنبال 
که خیلــی زود با آن  حــوزهٔ مر�بیگری می گردید 
کتاب  کنید و ســردرگم نشوید، این  ارتباط برقرار 

کنید. انتخاب  را 

  ـجوآن مک نالی مایرز 3 
 معاون منابع انسانیِ 
کمپانی تیم هورتونز 4

1. Jessica Amortegui
2. Logitech
3. Johanne Mcnally Myers
4. Tim Hortons

جــادوی رهبــری در گفت وگوهــای روزمــره رخ 
کتاب عادت  می دهد. مایکل بانگی اســتانیر با 
مر�بیگــری، ابزار بســیار ســاده و در عین حال 
نیرومنــدی )فقط هفت پرســش!( را به مدیران 
کند هر  کمــک  پیشــکش می کند تــا به آن ها 
روز تیم هایشــان را بــرای رســیدن بــه عظمت 

کنند. مر�بیگری 

  ـاندرو کولیر 5 
 رئیس بخش 
توسعهٔ رهبری نستله 6

کتاب نیســت. صدای درونتان است.  فقط یک 
که روی شانه تان می نشیند و به  فرشته ای است 
مســیر ســرافرازی هدایتتان می کند. برای اینکه 
مر�ی برجسته ای باشــید، به توانمندی ای فرای 
مهــارت نیاز دارید. مر�ی بــودن نوعی ذهنیت و 
روشــی برای زندگی اســت. مایکل با به کارگیری 
قصه گویــی هنرمندانــه و نمونه هــای عملی و 
پیام  این  انتقــال  بــرای  اثبات شــده،  روش های 
به خواننــده روش جالبی دارد. عادت مر�بیگری 
کتابی ضروری برای مر�بیانی اســت که به راستی، 

تأثیرگذاری اند. دنبال 

  ـشِنیْد کاندن 7 
رئیس بخش توانمندسازی عملکرد 
کلیِ سی ای تکنولوژیز 8

5. Andrew Collier
6. Nestlé
7. Sinéad Condon
8. CA Technologies
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در میــان انبوهــی از کتاب هــا و پژوهش هــا و 
مقاله های مرتبط با اهمیت مر�بیگری و چگونگی 
اجرای مناســب این مهم تریــن روش پرورش و 
رشــد مهارت، عجیب نیســت که دانشجویان و 
متخصصان این حرفه در مواجهه با رویکردها 
که بقیه  گوناگونی  و چارچوب هــا و نظام هــای 
گیج و  آن ها را »روش درســت« معرفی می کنند، 
کتاب  سردرگم شــوند. مایکل بانگی استانیر با 
جدیــدش ماهرانه این ســردرگمی ها را از میان 
برداشته است؛ طوری که فهمش ساده و هدفش 
واقع گرایانه و اجرایش بسیار نتیجه بخش است. 
به نظــرم ایــن کتاب بــرای مر�بیــان حرفه ای و 
دانشــجویان و مدیران، مجموعه ابزار قدرتمند 

است. مفیدی  و 

  ـاستوارت کرب 1 
 مدیر بخش آموزش 
و توسعهٔ فیس بوک

عادت مر�بیگــری عصارهٔ مر�بیگــری کار�ردی را 
پیش روی مدیران پرمشغله می  نهد. هیچ حرف 
اضافی و نظریهٔ انتزاعی و روایت خسته کننده ای 
ندارد. فقط ابزارهای کار�ردی  را به شــما معرفی 
کمتر مر�بیگری  می کند تا در عرض ده دقیقه یا 

را فرابگیرید.

  ـملیسا دیملر 2 
رئیس بخش آموزش و 
توسعهٔ سازمانیِ تویبیتر

1. Stuart Crabb
2. Melissa Daimler

در حالی که دیگران بیش از اندازه مقصود و عمل 
مر�بیگری را پیچیده می کنند، مایکل بانگی استانیر 
کاربلــد، رویکردی  بــه این عادت مهــم رهبران 
کار�ردی و دوستانه دارد. او به اختصار پژوهش هایی 
را دربارهٔ هنر پرسشــگری بررسی می کند؛ البته با 
حفظ احترام طرف مقابل و نقش آن در بهبود 
که به به سرانجام رساندن  همکاری پربار افرادی 
کتابی بســیار  کاری  متعهدنــد. عادت مر�بیگری 
لذت بخــش اســت کــه بــرای در�بیش گرفتــن 

عادت های جدید بی درنگ الهام بخشــم شد.

  ـدانا وودز 3 
مدیرعامل انجمن آمریکایی پرستاران 
بخش های مراقبت های ویژه

بانگــی اســتانیر راســت می گویــد. ما مخلوق  
عادتیــم و با عادت هایمان خــودمان و زندگی و 
جهان اطرافمان را می ســازیم. عادت مر�بیگری 
در  عادت  قــدرت  به کارگیــری  بــرای  راهنمایــی 
قــدرت مر�بیگری اســت تا همراه دیگــران و از 
طریق آن ها به دســتاوردهای بیشــتری برسیم. 
ایــن کتــاب را نخوانیــد؛ به آن عمــل کنید. به 
کار ببریــد. بگذارید روی میزتــان بماند و عادت 

مر�بیگری تــان را پــرورش دهید.

  ـمایکل میلان 4 
 مدیرعامل برنامه های اجراییِ 
 دانشکدهٔ عالی مدیریت راتمنِ 
دانشگاه تورنتو

3. Dana Woods
4. Michele Milan





باید عادت مر�بیگری 
داشته باشید

حالا دیگـــر همـــه می دانند مدیـــران و رهبـــران باید 
کنند. را مر�بیگری  افرادشـــان 

دراین بــاره مقاله های بســیاری در نشــریات حوزهٔ رهبری 
چــاپ می شــود. به بــاور مر�بیــان کارکشــتهٔ حوزه هــای 
گوناگون، داشتن منش مر�بیگری برای رهبری مهم است. 
گویا شــمار مر�بیان مدیران اجرایی، بر اساس قانون مور 1 
هــر روز افزایــش می یابد. حتی دیلبــرت 2 ادای مر�بیگری 
که بی گــمان، نشــانه ای از موفقیت ترویبج  را درمــی آورد 

است.  مر�بیگری کردن 

Moore’s Law .۱: در ســال ۱۹۶۵ نخســتین بــار گــوردون مــور، از بنیان گــذاران شــرکت اینتــل آن را مطــرح کرد؛ 
قانونــی سرانگشــتی کــه می گویــد شــار ترانزیســتورهای روی هــر تراشــه بــا مســاحت مشــخص هر دو ســال، 

می شــود. برابر  دو  کم و�بیــش 
Dilbert .2: شـــخصیتی خیالی و قهرمان داســـتان های مجموعه کاریکاتورهای دیلبرت اســـت. او کارمندی است 
کـــه به دلیـــل نوعی بیاری نـــادر، توانایی بی نظیری در کارهـــای مکانیکی و الکترونیکـــی دارد؛ ولی مهارت های 
اجتاعی اش ضعیف اســـت. دیلبرت دانش آموختۀ دانشـــاه ام آی تی در رشـــتۀ مهندســـی برق اســـت. هرچند 
ایده هایـــش، کم و�بیـــش معقـــول و انقلابـــی اســـت، چون قدرت ندارد، کســـی بـــه ایده هایش توجـــه نمی کند. 

 رئیس موسیخ سیخی اش( به شدت آزارش می دهد.
ً
نالایقی و بدسالی همکارانش )خصوصا
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روزنامه نگاری  و  روان شــــناس  گلمــــن، 1  دنیــــل 
کــــه مفهوم هوش هیجانــــی را رواج داد، بیش از پنجاه 
 ســــال پیش در مقالهٔ »رهبـــــــری  نتیجه بخــــــش« 2 
برای  کرده بود،  کســــب وکار هاروارد 3 چاپ  که در نشریهٔ 
بیان اهمیت مر�بیگری نخستین گام را برداشت. او معتقد 
بود رهبری شش سبک اصلی دارد. مر�بیگری یکی از این 
سبک ها بود و بر اساس شواهد تأثیر »مثبت چشمگیری« 
بر عملکرد، جو )فرهنگ( و درآمد ناخالص شرکت داشت؛ 
کمتر آن را به  ولی در مقایسه با سبک های دیگر رهبری 

کار می بستند. چرا؟ گلمن نوشت: 

»بسیاری از رهبران به ما گفتند در این اوضاع اقتصادی 
پرفشــار   4 برای آموزش آهســته و کسل کنندهٔ افراد و 

آن ها وقت ندارند.« کمک به رشد 

یادتان باشد این ماجرا به دوران خوش سال 2000 مر�وط 
که ایمیل هنوز موهبت الهی بود، نه مایهٔ بدبختی.   است 
تنــور جهانی شــدن تــازه داشــت گــرم می شــد و هنــوز 
 روحــمان را به گوشــی های هوشــمند نفروختــه بودیم. 
این روزها از کار با مدیران پرمشغلهٔ سراسر جهان فهمیده ام 
از  همه چیز بدتر شــده اســت، نه بهتر. همهٔ ما بیشــتر 
گوناگونیم و با اینکه  هــر زمان دیگری غرق فعالیت های 
گــوش می خورد،  ایــن روزها واژهٔ »مر�بیگری« بیشــتر به 
مر�بیگری کــردن هنوز هم چندان رایج نیســت و اگر هم 

کارســاز نیست. کار رود، به نظر  به 

1. Daniel Goleman
2. Leadership That Gets Results
کســب وکار فعالیت می کند و انتشــارات هاروارد بیزینس، هر ســال  Harvard Business Review .3: در زمینۀ 
شــش شــاره از آن را منتشــر می کند. انتشــارات آموخته چند سالی است تلاش می کند برترین مقالات این نشریه 

را در قالــب »ده مقالــه  ای کــه از هاروارد باید بخوانید« چاپ کند.
High-Pressure Economy .4: اقتصادی اســت که رشــدش از متوســط  بیشــتر و بیکاری در آن کم باشــد. این 

کم و�بیش همیشــه پس از دورۀ رکود اقتصادی آغاز می شــود. نوع اقتصاد، 
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چه بســا، پیــش از این به شــکلی بــا مر�بیگری ســروکار 
داشــته اید. بــر اســاس یافته هــای پژوهــش ســال 2006 
شرکت توســعهٔ رهبری بلسینگ وایت، 1 7۳درصد مدیران 
به شــکلی آموزش مر�بیگری دیده انــد. تا اینجا همه چیز 
که در زمینهٔ مر�بیگری  خوب اســت؛ ولی به نظر، آموزشی 

دیده بودند، چندان ســودمند نبوده اســت. 
 فقط 2۳درصد افرادی که آموزش مر�بیگری دیده بودند 
)بله، کمتر از یک چهارم افراد(، گمان می کردند مر�بیگری 
تأثیــر چشــمگیری بر عملکــرد یا رضایت شغلی شــان 
داشــته اســت. حتی 10 درصدشــان معتقد بودند آموزش 
مر�بیگری ای که دیده اند، تأثیر ناخوشــایندی داشته است 
کرده اید؟  )هیچ وقــت رفتــن بــه این جلســات را تصــور 
»بی صبرانــه منتظرم بعد از جلســهٔ مر�بیگری م با شــما 

کمتر بشه«(. ســردرگم تر بشــم و انگیزه م 

بنابراین، خلاصه اش این است:

به احتـــمال فراوان آموزش مر�بیگری  چندان 
 کارآمـــدی ندیده ایـــد و به احتـــمال فـــراوان 

مر�ی چندان کارآمدی هم نیستید.

1. BlessingWhite

 چه بسا 
پیش تر 
امتحانش کرده اید 

 و به نتیجه 
نرسیده اید
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حدس می زنم به ســه دلیل در نخســتین تلاشتان 
برای پرورش عادت مر�بیگری شکســت خورده اید. 

که  آمــوزش مر�بیگــری ای  نخســت، به احتمال فــراوان 
دیده اید، بیش از اندازه نظری و پیچیده و کمی خسته کننده 
کاری پرمشــغله تان بوده اســت.   و دور از واقعیت زندگی 
شاید یکی از آن جلسات آموزشی بود که در آن ایمیل های 

تلنبار شده تان را بررسی می کردید.

دوم، حتــی اگــر آموزش جــذاب بوده باشــد ، به احتمال 
زیــاد بــرای تبدیــل ایــن اطلاعات بــه اقــدامات فراخور 
آن، وقــت چندانــی صــرف نکرده ایــد تــا بتوانیــد کارها 
را به شــیوهٔ متفاوتــی انجــام دهیــد. پس از بازگشــت به 
کار می گیرد و  کارتان، وضــع موجود قدرتش را بــه  دفتــر 
ضربه فنی تــان می کند و طولی نمی کشــد کارهــا را دوباره 

درســت ماننــد پیش انجــام می دهید.

ســوم، تغییــر رفتــارِ به ظاهر ســادهٔ کمتــر توصیه کردن 
و بیشــتر سؤال پرســیدن با کمال تعجب دشــوار اســت. 
 سال هاست توصیه کرده اید و برای این کار ترفیع گرفته اید و 
کارها به شــرکت  گویــی بــا ایــن  کرده انــد.   تحســینتان 
»ارزش افــزوده« می دهیــد و افزون بر این، هم زمان مهار 
که  اوضــاع را در چنگتــان می گیرید. در مقابل، هنگامی 
ســؤال می پرســید، شــاید از مفیدبودن یا نبودنتان کمتر 
کندتر پیــش رود و  گفت وگو برایتــان  مطمئــن باشــید، 
کنید افســار آن از دســتتان خارج شــده است  احســاس 

  )و در واقع همین طور هم هست. نامش توانمندسازی 1 است(. 
با این اوصاف، پیشنهاد خو�ی به نظر نمی رسد.

1. Empowering
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در شــرکتم، باکــس آو کرایونــز، 1 مهارت هــای مر�بیگری 
کار�ردی را به بیش از ده هزار مدیر پرمشــغله مانند شــما 
آمــوزش داده ایم و با گذشــت ســال ها بــه واقعیت های 

آشــکار زیر دســت یافته ایم:

هفت پرسش    کار ساده ای است. در واقع،  مر�بیگری 
اساسی این کتاب، بیشترِ نیازهایتان را برآورده می سازد.

می توانید هرکسی را ظرف ده دقیقه یا کمتر مر�بیگری   
کنیــد. در جهــان پرتکاپوی امــروز بایــد بتوانید در 

کنید. کمتر مر�بیگری  ده دقیقــه یا 

مر�بیگری باید فعالیتی روزانه و خودمانی باشــد، نه   
رویدادِ گاه به گاه و رسمی »حالا وقت مر�بیگری است!«

می توانید عادت مر�بیگــری را در خودتان بپرورانید؛   
اثبات شــدهٔ پرورش  اگــر ســازوکارهای  ولــی فقــط 
و نهادینه کــردن عادت هــای جدیــد را درک کنیــد و 

از آن بهــره ببرید.

 ولــی چــرا باید زحمــت تغییر اوضاع را بــه خود بدهید؟ 
چــرا بایــد عادت مر�بیگری را در خودتــان پرورش دهید؟

1. Box of Crayons

ولی 
راستش را بخواهید 

چنان هم 
سخت نیست
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کمک بــه دیگران و آشــکار کردن  مر�بیگــری به معنــی 
توانایی هــای بالقوهٔ آن هاســت؛ ولــی مطمئنم:

می کنید؛  کمک  دیگران  به  هم  حالا  همین 
کار به بیشــــترمر�بیگری کردنتان   ولــــی این 

کمک نکرده است.

پــس بگذارید ببینیم مر�بیگری دیگران چه ســودی برای 
 شما دارد. کمترزحمت کشیدنتان و تأثیرگذاری بیشترتان را 
در پی دارد. هنگامی که عادت مر�بیگری را در خودتان پرورش 
که  می دهید، ســاده تر ســه چرخهٔ معیو�ی را می شکنید 
 فضای کاری تان را آلوده کرده  است: وابستگی بیش از اندازه، 

ازپادرآمدن، بی علاقگی به کار.

شــاید ببینید تیمتان بیش از حد به شــما وابسته است. 
این بدشانســی دو رو دارد: نخســت، افرادتــان را آموزش 
داده اید بیش از اندازه به شما متکی باشند. این موقعیت 
بــرای آن ها ناتوان کننده و برای شــما کلافه کننده اســت؛ 
دوم، چون در خلق این وابســتگی بســیار موفق بوده اید، 
گلوگاه  کنید و حتی شاید  کار  اکنون ناچارید بیش از اندازه 
فراینــد کاری تان باشــید. بنابراین، همــهٔ تیم ابتکارعمل 
و انگیزه شــان را از دســت می دهنــد. هرچــه بیشــتر به 
کنید، بیشــتر به کمکتــان نیاز پیدا  کارمندانتــان کمک 
می کنند. هرچه بیشــتر به کمکتان نیاز داشــته باشــند، 
کنید. کمک کردن بــه آن ها  بایــد وقت بیشــتری را صرف 

زش  چون ار
زحمتتان را دارد

چـخهٔاشماـهٔایک:ا
اـد وببستگیاؤـشابز
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پــرورش عادت مر�بیگری با افزایش تســلط افراد بر 
کاهش  انتخاب هایشــان و خودمختارترکــردن آن ها و با 
کارها و تبدیل شدن  نیاز شما به مداخله و برعهده گرفتن 

کمک می کند خودکفاتر شــود. گلوگاه، به تیم   بــه 

از پا در�بیایید.  کارتان  از سوی دیگر، شاید به دلیل میزان 
مهم نیســت همهٔ فوت وفن هــای بهره وری جهــان را از 
کارهای بیشــتری  بر باشــید؛ هرچه بیشــتر جان بکنید، 
بر ســرتان خراب می شــود. هنگامی که به دلیل داشــتن 
اولویت های فزاینده به جهات مختلفی کشــیده می شوید 
و دینگ دینــگِ بی وقفهٔ ایمیل حواســتان را پرت می کند 
کشان کشــان خودتان را از جلســه ای به جلسهٔ بعدی  و 
می رســانید، تمرکزتان را از دست می دهید. هرچه بیشتر 
تمرکزتان را از دست بدهید، بیشتر احساس می کنید از پا 
کنید از پا درآمده اید،  درآمده اید. هرچه بیشــتر احســاس 

بیشــتر تمرکزتان را از دست می دهید.
پــرورش عادت مر�بیگــری کمکتان می کنــد دوباره 
تمرکزتان را به دست آورید. بنابراین، شما و تیمتان کارهایی 
انجام می دهید که به راستی، کارآمد است و در نتیجه زمان 
و انرژی و منابعتان را صرف حل مشکلات مهم تر می کنید.

سرانجام، شاید علاقه تان را به کارهای مهم از دست بدهید. 
کارهای عالی بیشـتری انجام دهید، 1  کتاب قبلی ام، به نام 
می گفت فقط انجام کارها کافی نیست. باید به افراد کمک 
کارهای تأثیرگذار بیشتری انجام دهند. هرچه بیشتر  کنید 
کارهـای بی  هـدف انجام دهیم، علاقـه و انگیزه مان کمتر 
می شود. هرچه علاقه  مان به کار کمتر شود، کمتر ممکن 

است کارهای عالی را بیابیم و نتایج عالی خلق کنیم.

1. Do More Great Work

چـخهٔاشماـهٔادو:ا
بزپادـآمدن

چـخهٔاشماـهٔاݠه:ا
ؤیاعلاقگیابهاکاـ



یدگمرم تدرع ۲۲ا

کمک  پــرورش عادت مر�بیگری به شــما و تیمتان 
کنید.  کار تأثیرگذار و معنادار ارتباط برقرار  می کند دوباره با 
مر�بیگــری به افراد جرئــت می دهد پایشــان را از انجام 
کمک می کند از  کارهــای راحت و آشــنا فراتر بگذارنــد و 
کلمه و  تجاربشــان درس بگیرند و هم به معنای واقعی 
هــم معنای اســتعاری، ظرفیت فــرد را افزایش می دهد و 

می کند. کمک  آن  شــکوفایی  به 
بی علاقگـــی  و  بیـــگاری  وابســـتگی،  بـــا  پـــس 
 دست به گریببانید. با پرورش عادت مر�بیگری به روش کاری 

بهتری می رسید.

 آنچه مردم آن را لحظهٔ کشف می دانند 
در واقع کشف پرسش است.

 ـجوناس سالک 1

مهم تریــن بخــش این کتاب هفت پرسشــی اســت که 
شــما را از شــر این چرخه های معیــوب خلاص می کند 
و روش کارتان را بهبود می بخشــد. این پرســش ها نه تنها 
دربارهٔ زیردستانتان کار�رد دارد، بلکه در تعامل با مشتریان، 
تأمین کننــدگان، همکاران، رؤســا و حتــی )گاهی و البته 
 تضمین نمی کنم( همسر و فرزندان نوجوان به کار می آید. 

Jonas Salk .۱: پزشــک یهودی تبار آمریکایی بود. شــهرت او به دلیل کشــف و تولید واکســن فلج اطفال اســت. 
او برای ســاخت واکســنی بی خطر در کمترین زمان ممکن به تحقیقاتش ادامه داد. وقتی از او پرســیدند صاحب 

حق ثبت اختراع آن کیســت، ســالک گفت: »هیچ ثبت اختراعی در کار نیســت.«

هفت 
پرسش اساسی
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که جلســات رودرروی  این پرســش ها این ظرفیت را دارد 
هفتگی با تک تک افراد، جلسات تیم، جلسات فروش و 
از همه مهم تر لحظاتی را دگرگون کند که در فاصلهٔ میان 

دو رویداد برنامه ریزی شــده به کسی برمی خورید.
پرسش »به جریان اندازنده« راهی برای آغاز گفت وگوهای 
متمرکز و دوستانه است. پرسش ودچ 1 که بهترین پرسش 
مر�بیگری جهان است، در قالب ابزار خودمدیریتی عمل 
می کند و شــش پرســش دیگر را روی غلتــک می اندازد. 
کمکتان می کند  پرسش »متمرکزکننده« و پرسش »مبنا« 
کنید و توجهتــان را بر اهداف  بــه بطن مشــکل راه پیدا 
کنیــد. پرســش »تنبل ها« در وقت شــما  مهــم متمرکز 
کار  که بــا آن ها  و »پرســش راهبــردی« در وقــت افرادی 
می کنید، صرفه جویی می کند. پرسش »یادگیری« تضمین 
کنند  می کند همهٔ افراد تعاملات مفیدتری با شــما برقرار 
و با پرســش به جریان اندازنده همراه می شــود تا انسجام 

نپاشد. از هم  مر�بیگری 

آماده اید؟ مطمئنم دلتان می خواهد ســراغ هفت پرسش 
اساســی برویم؛ ولی پیــش از آن، باید نگاهی اجمالی به 
مبانی چگونگی تغییر رفتار بیندازیم. معرفی ابزار مفیدی 
کار بگیرید، هیچ فایــده ای ندارد. در  کــه نتوانیــد آن را به 
فصــل بعد، با بررســی روش پــرورش عادت جدید به این 
مهــم کمک می کنیم. در این فصل، درمی یابید چرا رفتار 
جدید، نقطهٔ آغازِ عادت جدید نیست و چرا شصت ثانیه 
چنــان مهم اســت و روش پــرورش عادت جدید چگونه 

به تغییــر متمرکز رفتار می انجامد.

۱. سرواژۀ »و دیگه چی؟« که در ادامه درباره اش توضیح می دهیم.

دست به کار 
شویم؟





ورش عادت چگونگی پر
در این فصل ســـازوکارهای چگونگی تغییـــر رفتارتان 
را موشـــافی می  کنیم. دیگر لازم نیســـت به افسانهها 

کنید. و دروغ های موجـــود در اینترنت اتا 

تغییــر رفتــار دل خواه این کتاب از این قرار اســت: کمی 
کمتر به دیگران بگویبید چه کاری  کمی  بیشــتر بپرسید و 
انجام دهند. ســادگی به معنای آسانی نیست و نظریه ای 
کــه ندانیــم چگونه بایــد عملی شــود، فایده ای نــدارد. 
بنابراین، پیش از اینکه ســراغ تغییــردادن  چیزی برویم، 

باید با چگونگی تغییر آشــنا شــویم.
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