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    سختی کارهای سخت    



ــــاب انتخـــــــ گـــــــــــــر  ا

ــای گزینــه‌هــــــ بیـــــن 

ک و      وحشتنـــــــــا

     فاجعـــــــه‌آمیـــــز

نمــــی‌پســـنـدیـــد، را 

مدیر عامل نشوید.



7

کســب‌وکار  ادارۀ  و  راه‌اندازی  یادی دربارۀ  کتاب‌های مدیریتــی ز کنــون  تا
و روش‌ها مرحله‌به‌مرحله  آنها مدل‌هــا  و در عمدۀ  ترجمه شــده  و  تألیف 
بــرای  را  لازم  اقدامــات  کتاب‌هــا  ایــن  همــۀ  اســت.  شــده  داده  توضیــح 
یــا  کارآفریــن  مقــام  در  وقتــی  امــا  کرده‌انــد  تشــریح  کســب‌وکار  ســاخت 
کار می‌برید و پیاده‌سازی می‌کنید، می‌بینید  مدیرعامل، این اصول را به 
کرده  کار می‌لنگد، بازار دقیقاً آنچه پیش‌بینی  کافی نیستند و یک جای 
به‌ســرعت  رقبا  کنید،  جذب  خوبــی  نیروهای  نتوانســتید  نیســت،  بودید 
کوزه‌گری  فــوت  به‌اصطلاح همان  مــوارد  این  اینهــا.  مانند  و  کردنــد  رشــد 
یتز‌   بــن هاروو قول  بــه  بیان نمی‌شــود.  کتاب‌ها  ایــن  اغلب  کــه در  اســت 

گیر می‌اندازد. را  ما  که  اینها مخمصه‌هایی است 
شــرکت‌های  بنیان‌گذار  و  مدیرعامــل  خــود  که  کتــاب  این  نویســندۀ 
کرده است  مطرحی در حوزۀ فناوری در سیلیکون‌ولی بوده است، سعی 
بــرای مخاطبانش  داســتانی  و  روان  و  زبانی ســاده،  بــه  را  تجربیــات خود 
موقعیت‌های  در  مخمصه‌هــا  این  گذراندن  ســر  از  تجربه‌های  کند؛  بیان 

گون. گونا
کارآفرینی  برتر در حوزۀ  کتاب‌های  نشــر  ادامۀ  در  یانا‌قلم  آر انتشــارات 
این  انتشار  به  تکمیل مجموعۀ خود تصمیم  برای  و  کسب‌وکارها  ادارۀ  و 
فناوری  شــرکت‌های  در  رایــج  فرهنگ  و  زبــان  به  کتــاب  این  گرفــت.  اثر 
از آن بیان  آمریکایی نوشته شده است و همان‌طورکه نویسنده در جایی 
با  آمریکاست.  در  از شرکت‌ها  نوع  این  فرهنگ غالب  می‌کند، بددهانی 
از معادل‌های  کتاب سعی شده است تاحدامکان  وجود این، در ترجمۀ 
تا چنین فرهنگی در  این‌گونه عبارت‌ها استفاده شــود  برای  مناســب‌تری 

سخن ناشـر
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با شــناختی  گفت  باید  البته  نیابد.  یج  ترو ایرانی  کســب‌وکارهای  فضای 
یم  دار فنــاوری  حوزۀ  شــرکت‌های  به‌خصوص  ایرانــی،  شــرکت‌های  از  که 
رفتــار می‌کنند  کاری خود  احتــرام در محیط‌هــای  و  بــا ادب  آنها  عمــدۀ 
اولویت‌های مدیرعاملان همۀ  از  بایــد  فرهنگی  و معتقدیــم حفظ چنین 

باشد. کشور  بنگاه‌های 
نظــــر  به  کار دشـــواری  اول  نگــاه  در  کارهـای سخت  سختـی  ترجمـــۀ 
می‌رسید و برگردان برخی عبارت‌ها و مفاهیم آن به زبان فارسی ناممکن 
آقای  کتــاب، جناب  و هوشــمندی مترجم  توانایی  دقــت،  اما  می‌نمــود، 
انتقال ظرافت‌های معنایی  و  انتخاب معادل‌ها  ســعید قدوســی‌نژاد، در 
بــا مترجم  آقــای محمدعلی معین‌فر  نیــز همراهــی همکارمان، جنــاب  و 
کار  ابتدایی، ســختیِ این  به‌ویــژه در مراحل  کتــاب در مســیر ترجمۀ آن، 
آورد.  را برطرف ساخت و ترجمه‌ای دقیق، روان و دلنشین فراهم  سخت 
یتز  از تجربیات بن هاروو و  ببریــد  کتاب لذت  این  از خواندن  یــم  امیدوار

کنید. استفاده  کسب‌وکارتان  در 

سمیـه محمدی
یاناقلم آر انتشارات  مدیرعامل 
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خودم  به  دارم  می‌بینــم  می‌خوانم،  خودیــاری  یا  مدیریتی  کتــاب  هروقت 
گفت.«  کــه  نبود  آن چیزی  واقعــاً  ماجــرا  اما ســختی  »درســت،  می‌گویم: 
نیســت؛ ســختی  کانه  بی‌با و  مهیــج  بــزرگ،  تعییــن هدفــی  کار،  ســختی 
اســت. ســختی  بزرگ  آن هدف  به  نرســیدن  به‏خاطــر  آدم‌هــا  اخــراج  کار، 
این  که  اســت  وقتی  کار  نیســت؛ ســختی  آدم‌های عالی  اســتخدام  کار، 
نامعقول طلب  و چیزهای  را محق می‌دانند  کم‌کم خود  »آدم‌های عالی« 
کار،  ســختی  نیســت؛  ســازمانی  ســاختار  چیدن  کار،  ســختی  می‌کنند. 
کرده‌اید.  کــه طراحــی  اســت  آدم‌هــا در ســاختاری  بیــن  ارتبــاط  برقــراری 
از  نیمه‌شــب  کار،  ســختی  نیســت؛  بــزرگ  یاهــای  رؤ دیــدن  کار،  ســختی 
شده  تبدیل  کابوس  به  یا  رؤ آن  وقتی‏که  است  سرد  عـرق  با  پریدن  خواب 

است.
برای چالش‌هایی  که سعی می‌کنند  این است  کتاب‌ها  این  مشکل 
برای  نســخه‌ای  هیــچ  نیســتند.  نســخه‎بردار  اصــولًا  کــه  بپیچنــد  نســخه 
برای  نــدارد. هیچ نســخه‌ای  پویــا وجــود  و  واقعــاً پیچیــده  موقعیت‌هــای 
برای  نســخه‌ای  نــدارد. هیچ  پیشــرفته وجود  فناوری  با  ســاختن شــرکتی 
ندارد. هیچ  از مخمصه وجود  آنها  کردن  و خــارج  افراد  از  گروهی  رهبری 
برای  برای ساختن مجموعه‌ای آهنگ موفق نمی‌توان پیچید.  نســخه‌ای 
نمی‌توان  نســخه‌ای  فوتبال هیچ  در لیگ سراســری  بــازی در خط حمله 
ندارد  وجود  نسخه‌ای  جمهوری  یاست  ر در  شدن  نامزد  برای  کرد.  تجویز 
به  که  کســب‌وکاری  تیم‌های  به  دادن  انگیــزه  برای  نســخه‌ای هم  و هیچ 
این است؛ هیچ  کارهای سخت  ندارد. سختی  گِل نشســته است وجود 

ندارد. آنها وجود  با  یارویی  رو برای  فرمولی 

مقـدمـــه



10

    سختی کارهای سخت    

به  می‌تواند  کــه  دارد  وجود  یادی  ز تجربه‌هــای  و  توصیه‌ها  بااین‏حــال 
بخورد. کارهای سخت  درد 

داســتان خودم  فقط  کنــم.  ارائه  فرمولــی  کتــاب  ایــن  در  نمی‌خواهــم 
کارآفریــن،  به‏عنــوان  بوده‌انــد.  یــم  رو پیــش  کــه  تی  مشــکلا و  می‌گویــم  را 
برایــم  درس‌هــا  ایــن  هنــوز  خطرپذیــر1،  ســرمایه‌گذار  حــالا  و  مدیرعامــل 
بنیان‌گذار-مدیرعامل‌ها  از  جدیــدی  نســل  بــا  که  حــالا  به‌ویژه  مفیدنــد، 
ایــن  مــن  دارد.  فرازونشــیب‌هایی  قطعــاً  شــرکت  ســاختن  می‌کنــم.  کار 
کند،  گذرانده‎ام. ممکن است شرایط فرق  از سر  و  را دیده  فرازونشیب‌ها 

و درس‌های عمیق‌تر همیشه همان‌ها هستند. الگوها  اما 
قالب مجموعه‌ای  را در  این درس‌هــا  گذشــته عصارۀ  در چند ســال 
را خوانده‌اند.  آنهــا  نفــر  و میلیون‌هــا  قــرار داده‌ام  گــم  وبلا ی  از مطالــب رو
افراد به ســراغ من آمده‌اند و خواســته‌اند داســتان پشــت  از این  بســیاری 
اولین  برای  را  کتاب همان داســتان پشــت‏صحنه  این  بدانند.  را  گ  وبــا
نقــل می‌کند.  گ  وبلا از  را  آن  بــه  مربــوط  و درس‌های  روایت می‌کنــد  بــار 
الهام‌بخشم  و اعضای خانواده هم  از دوســتان، مشــاوران  بســیاری  البته 
یاری رســانده‌اند. موســیقی رپ هم  و به من در مســیر شــغلی‌ام  بوده‌انــد 
امید  این  بــه  می‌کنم  منتشــر  را  تجربیاتم  مــن  اســت.  کرده  یــادی  ز کمک 
را درگیر سختیِ  که خود  کنم  فراهم  کسانی  برای  الهاماتی  و  که ســرنخ‌ها 

از هیچ‏چیز می‌بینند. ساختن چیزی 

1. venture capitalist
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   از کمونیست تا سرمایه‌گذار خطرپذیر.  ۱۳

   جان سالم به در خواهم برد.  ۳۷

   این بار با احساس.  ۶۷

   وقتی چیزها به هم می‌ریزد.  ۹۱

۹۷/ مخمصه
۱۰۳/ مدیرعامل‌ها باید همان چیزی را بگویند که هست

۱۰۹/ روش درست برکناری کارکنان
۱۱۵/ برای برکناری مدیران اجرایی ارشد آماده شوید

۱۲۵/ تنزل رتبۀ یک دوست وفادار
۱۲۹/ دروغ‌هایی که بازنده‌ها می‌گویند

۱۳۳/ گلوله‌های سربی
۱۳۷/ برای هیچ‌کس مهم نیست

   مواظب افراد، محصولات و منفعتت باش؛ به همین ترتیب.  ۱۳۹

۱۴۹/ جای خوبی برای کار کردن
۱۵۷/ چرا  کسب‌وکارهای نوپا باید به نیروهایشان آموزش بدهند؟  

۱۶۷/ آیا استخدام از شرکت دوستتان اشکالی دارد؟   
۱۷۳/ چرا آوردن مدیران اجرایی شرکت‌های بزرگ به شرکت‌های کوچک

                 سخت است؟  
۱۷۹/ استخـدام مدیران اجرایی

۱۸۵/ سوءبرداشت کارکنان از منظور مدیران
۱۹۱/ بدهی مدیریتی

۱۹۷/ تضمین کیفیت مدیریت

فهــرســت
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   جریان کسب‌وکارِ در جریان.  ۲۰۱

۲۰۷/ چگونه سیاسی‌کاری را در شرکت به حداقل برسانیم
۲۱۷/ نوع درست بلندپروازی

۲۲۳/ عناوین و ارتقاها
۲۳۱/ وقتی آدم‌های باهوش کارکنان بدی هستند

۲۳۷/ سالخورده‌ها
۲۴۳/ جلسات یک‌به‌یک

۲۴۷/ برنامه‌نویسی برای فرهنگ شرکت
۲۵۵/ پرده‌برداری از راز بزرگ کردن شرکت

۲۶۵/ خطای پیش‌بینی مقیاس	

   رهبری کردن، حتی وقتی نمی‌دانی کجا داری می‌روی؟   ۲۶۹

۲۷۷/ دشوارترین مهارت مدیرعاملی
یک بین ترس و شجاعت ۲۸۷/ مرز بار

۲۹۳/ یک‌ها و دوها
ی کنید ۲۹۹/ از رهبر پیرو

۳۰۵/ مدیرعامل دوران صلح، مدیرعامل دوران جنگ
۳۱۳/ ساختن مدیرعامل از خود
یابی مدیران عامل ۳۲۱/ نحوۀ ارز

کارآفرینی: هیچ قانونی وجود ندارد.  ۳۳۱    قانون اول 

۳۳۹/ حل تناقض پاسخ‏گویی و خلاقیت
۳۴۵/ تکنیک مدیریتی جمعۀ عجیب‏وغریب

۳۴۷/ عالی ماندن
۳۵۱/ آیا باید شرکتتان را بفروشید؟

   پایانِ آغاز.  ۳۵۹

   ضمیمه.  ۳۷۵

۳۷۷/ سؤالاتی برای انتخاب مدیر  فروش شرکت
۳۸۱/ سؤالات برتری عملیاتی
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کلی از  کباب‌خــوران بزرگی در خانــه‌ام به راه انداختــم و  چنــد روز پیــش 
این‌جــور دورهمی‌هــا غیرعــادی  کــردم.  را دعــوت  نزدیک‌تریــن دوســتانم 
راه  کباب‌خــوران  کــه  سال‌هاســت  کارتئــو  برادرزنــم،  و  مــن  نیســتند. 

کار باعث شده است دوستان آفریقایی- یم. مهارت من در این  می‌انداز
کباب‌پزها« را به مــن بدهند. من از  ‏آمریکایــی‌ام لقــب »جکی رابینســون 

گذشتم.1 خط رنگی 
میان  به  ناس2، خوانندۀ معروف رپ،  کباب، حرف  این مهمانی  در 
آفریقایی-‏آمریکایی  و  کارآفرینــی جــوان  کــه  کر،  وا تریســتان  آمد. دوســتم 
او در  از واحدهای خانه‌ســازی  یکــی  اهــل  ناس  گفت  افتخــار  با  اســت، 
دولتــی  خانه‌ســازی  طرح‌هــای  بزرگ‌تریــن  از  یکــی  نیویــورک  کوئینزبریــج 
را  او  و ســه ســاله‌ام حــرف  یهودی هفتاد  پدر  اســت.  ایــالات متحده  در 
بود  که مطمئن  تریســتان  رفته‌ام.«  کوئینزبریج  به  »من  گفت:  و  کــرد  قطع 
گفت:  باشــد  بوده  کوئینزبریج  امــکان ندارد پدر پیر سفیدپوســت من در 
کوئینزبریج یک طرح خانه‌سازی  کوئینز است. راستش  »حتماً منظورتان 
نه، همان  کــه  داشــت  اصرار  پدرم  اما  اســت.«  ناجور  واقعــاً  در محلــه‌ای 

بوده است. کوئینزبریج 

یکنان سیاه‌پوست نمی‌توانستند در لیگ اصلی بیس‌بال آمریکا  1 .  تا اواخر دهۀ 1940 باز
کنند. این »خطوط رنگی« طی سال‌های دهۀ 1880  و لیگ‌های فرعی وابسته به آن بازی 
یکن بیس‌بال آفریقایی-‏آمریکایی بود  کشیده شده بود. جکی رابینسون اولین باز و 1890 
کار  کار خط رنگی بیس‌بال را شکســت. این  کرد و با این  که در لیگ اصلی آمریکا بازی 

شروعی برای از میان رفتن تبعیض نژادی در بیس‌بال بود-م.
کــه بــا نام ناس هــم شــناخته   )Nasir bin Olu Dara Jones( 2.  نصیــر بــن اولــو دارا جونــز

می‌شود از خوانندگان آمریکایی است-م.

از کمونیست تا سرمایه‌گذار خطرپذیر
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گیج  از  تــا  اســت،  بزرگ شــده  کوئینز  در  پدرم  که  گفتــم  تریســتان  به 
کوئینزبریج چه‌کار  کنم. بعد پرسیدم: »پدر، شما توی  او جلوگیری  شدن 
کمونیستی  کتاب‌های  بود  یازده ســالم  »وقتی  پاســخ داد:  او  می‎کردید؟« 
اینکه حزب  از  مــادرم  اســت، چــون  یــادم مانده  پخــش می‌کــردم. خوب 
فکر می‌کرد  بود.  ناراحت  این طرح‌ها می‌کرد خیلی  درگیر  مرا  کمونیســت 

ک است.« یادی خطرنا ز بچه‏ها  پسر  برای  کار  این 
پدربزرگم،  بودند.  کارت‌دار1  کمونیست‌های  و مادربزرگ من  پدربزرگ 
بــه همیــن خاطــر  و  بــود  کمونیســت  فعــال حــزب  یتــز، عضــو  فیــل هاروو
بچــه‌ای  پــدرم  داد.  دســت  از  مک‌کارتــی  دورۀ  در  را  مدرســه  معلمــی  کار 
او در ســال 1968  بزرگ شــد.  فلســفۀ چپ  تعالیم  بــا  و  بــود  پوشــک‌قرمز2 
و  کرد  منتقل  کالیفرنیــا  ایالت  در  برکلــی  به شــهر  به غرب،  را  ما  خانــوادۀ 
بود. نو4  به جنبش چپ  متعلق  که  رمپارتس3 شد  معروف  نشریۀ  سردبیر 

را  آن  افتخــار  بــا  کنانش  ســا که  شــدم  بزرگ  شــهری  در  من  درنتیجــه 
بزرگ‌ترهــا خیلی  از  بــودم  کــه  برکلــی می‌دانســتند. بچه  جمهــوری خلــق 
بــار  اولیــن  بــرای  مــرا  مــادرم  وقتــی  می‌کشــیدم.  خجالــت  و  می‌ترســیدم 
این  و  بــرود  که  گفــت  او  به  معلــم  کردم.  گریــه  گذاشــت،  مهدکــودک  در 
کامــاً عادی  بچه‌هــای مهدکودک  برای  کــردن  گریه  کــه  داد  را  اطمینــان 
مرا  برگشــت،  یتز،  هاروو الیســا  مادرم،  بعد  ســاعت  ســه  وقتی  اما  اســت. 
که  داد  توضیح  گریه می‌کردم. معلم  و هنوز  بودم  اشــک  در  که غرق  دید 
لباس‌هایم خیس شــده‌اند.  بــه همین خاطر حالا  و  کرده‌ام  گریه  یکســره 
گر مادرم صبورترین آدم دنیا نبود،  ا کردند.  بیرونم  از مهدکودک  همان روز 
را  روان‌درمانی  اطرافیان  وقتی همۀ  نروم.  به مدرســه  بود هرگز دیگر  ممکن 
با  من  تا  بماند  منتظر  می‌خواست  و  بود  صبور  مادرم  می‌کردند،  پیشنهاد 

بکشد. نبود چقدر می‌خواهد طول  مهم  بیایم،  کنار  دنیا 

کمونیست -م. 1. عضو رسمی حزب 
کمونیست ایالات متحده باشند-م.  که والدینش عضو حزب  2. بچه‌ای 

3. Ramparts
4. New Left
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که دیگر  گلن،  از خانه‌ای یک‌خوابه در خیابان  بود،  پنج سالم  وقتی 
بزرگ‌تری  به خانــۀ  بود،  کوچک شــده  مــا خیلی  بــرای خانوادۀ شــش‌نفرۀ 
که  بود،  برکلی  متوســط  طبقۀ  بونیتا  کردیم.  اثاث‌کشــی  بونیتا  خیابان  در 
گرفت،  بیشــتر محله‌های طبقۀ متوســط ســراغ  در  آنچه می‌توان  با  یعنی 
آدم‌هــای  هیپی‌هــا،  از  بــود  مجموعــه‌ای  مــا  بلــوک  بــود.  متفــاوت  قــدری 
کشیدن خودشان  یادی برای بالا  که تلاش ز دیوانه، آدم‌های طبقه‌پایینی 
که  آن‌قــدر مواد مصــرف می‌کردند  که  آدم‌هــای طبقه‌بالایــی  و  می‌کردنــد 
راجر  نام  به  جاناتان،  بزرگ‌ترم  برادر  دوستان  از  یکی  روزی  بیفتند.  پایین 

آفریقایی- )که اسم واقعی‌اش این نبود(، در خانۀ ما بود. راجر به بچه‌ای 
کوچکی  قرمز  گاری‌دستی  که ســوار  کرد  اشــاره  بلوک  پایین  در  ‌آمریکایی 
آن بچه  بــه  پایین خیابــان،  بــرو  گــر جرئــت داری  »ا گفــت:  بــه من  و  بــود 
و  کن  گفت توی صورتــش تف  گر چیــزی  ا و  تو  بــه  را بدهد  ارابــه‌اش  بگــو 

کن.« کاسیاه صدایش  کا
برکلی  مــا در  اینکه  اول  اینجــا لازم اســت چند چیز روشــن شــود.  در 
کلمۀ  بودیم، یعنی این‌جور حرف زدن عادی نبود. راستش من قبلًا هرگز 
را هم نمی‌دانستم، هرچندکه  آن  و معنی  بودم  را نشنیده  کاســیاه  کا مثل 
نبود  نژادپرســت  راجر  اینکه  نباشــد. دوم  تعریفی‌ای  کلمۀ  حدس می‌زدم 
بود و  برکلی  اســتاد دانشــگاه  بود. پدرش  نشــده  بزرگ  و در خانــوادۀ بدی 
فهمیدیم  بعداً  اما  بودنــد،  دنیا  آدم‌های  نازنین‌ترین  جــزو  دو  هر  والدینش 
دعوا  است  می‌خواسته  یکش  تار نیمۀ  و  بوده  شــیزوفرنی  به  مبتلا  راجر  که 

کند. تماشا 
از راجر وحشــت  قــرار داد. من  مــرا در موقعیت دشــواری  دســتور راجر 
گوش نکنم حسابی خدمتم خواهد  داشتم. فکر می‌کردم اگر به دستوراتش 
نیز وحشت  را بخواهم  کسی  گاری‌دستی  اینکه  از  از طرف دیگر،  رســید. 
راجر می‌ترســیدم  از  از همه‏چیز وحشــت داشــتم. آن‌قدر  داشــتم. لعنتی، 
ما چیزی حدود سی  کردم. فاصلۀ  آن بچه  به‏ســمت  به حرکت  که شروع 
کیلومتر به نظر می‌رســید. وقتی بالاخره به آنجا رسیدم،  متر بود، اما ســی 
باز  را  بگویم، پس فقط دهانم  نمی‌دانســتم چه  تکان بخورم.  نمی‌توانستم 
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گاری‏دستی‏ات  کردم به حرف زدن و جملۀ »می‌شود سوار  و شــروع  کردم 
وقتی  »البته.«  گفــت:  کلارک جونیور  آمد. جوئل  بیرون  از دهانم  بشــوم؟« 
نیمۀ  بود. ظاهــراً  رفته  او  راجــر چیســت،  ببینــم عکس‌العمل  که  برگشــتم 
بود و به سراغ چیز دیگری رفته بود. من و جوئل تمام  برنده شده  روشنش 
کردیم و از آن‏وقت بهترین دوستان همدیگر بوده‌ایم.  آن روز را با هم بازی 

بود. ازدواجم  او ساقدوش من در مراسم  هجده سال بعد، 
اما این  برای هیچ‌کــس تعریف نکــرده‌ام،  را  امــروز این داســتان  به  تــا 
این نیست  ترســیدن  یاد داد معنی  به من  را شــکل داد.  زندگی‌ام  اتفاق، 
اهمیت  کــه  اســت  انجام می‌دهم  آنچه  باشــیم.  نداشــته  کــه دل‏وجرئت 
روز  آن  به  بزدل. من خیلی  یا  بوده‌ام  قهرمــان  آیا  که  تعیین می‌کند  و  دارد 
با  بود می‌کردم، هرگز  گفتــه  راجر  که  را  کاری  گر  ا یافته‌ام  در و  کــرده‌ام  فکر 
ی ظاهر  رو از  که  داد  یاد  به من  تجربه  آن  نمی‌شدم.  آشنا  بهترین دوستم 
یا چیزی تلاش  کسی  برای شناختن  تا  چیزها درباره‌شان قضاوت نکنم. 
رســیدن  برای  میان‌بری  هیچ  نمی‌دانید.  هیچ‏چیز  ندهید،  خرج  به  کافی 
شــخصی.  تجربۀ  از  حاصــل  دانش  به‌خصــوص  نــدارد،  وجــود  دانش  بــه 
هیچ‌چیــز  از  می‌توانــد  میان‌برهــا  بــر  تکیــه  و  ســنتی  عقایــد  کــردن  دنبــال 

باشد. بدتر  ندانستن هم 

   اینجا جایش نیست
اثر نگذارد  یم  رو اولیه1  تأثیر  که  کرده‌ام  این ســال‌ها خیلی ســعی  در طول 
به‏عنوان  و  شــدم  بزرگ  برکلی  در  مــن  نکنم.  ی  پیــرو عرف  از  کورکورانــه  و 
که فوتبال2 را به‏خاطر نظامی‌گریِ بیش‏ازحد  دانش‌آموزی نمونه در شهری 
بپیوندم،  برکلــی  فوتبال  تیــم  به  که  نمی‌رفــت  انتظار  مــن  از  نمی‎پســندد، 
از  در هیچ‏یک  مــن  بود.  بــرای من  بزرگ  این قدمی  کــردم.  را  کار  این  امــا 
با  برخوردم  اولیــن  این  یعنی  بــودم،  نکرده  بــازی  فوتبال  فرعی  لیگ‌هــای 

1. first impression
کتاب، فوتبال آمریکایی است -م. 2 . منظور از فوتبال در این 
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کنار  این ورزش محسوب می‌شد. بااین‏حال آن درس‌های قبلی‌ام دربارۀ 
بازی،  دبیرســتان 75 درصدِ  فوتبال  در  بود.  بزرگی  کمک  تــرس،  با  آمدن 

ترس است. کنترل  توانایی 
فراموش  را  منــدوزا،  چیکــو  ســرمربی،  با  تیم  جلســۀ  اولین  هیچ‌وقــت 
کریستین1،  که در دانشگاه تگزاس  نمی‌کنم. مندوزا مرد مسن قوی‌ای بود 
مندوزا  بــود.  کرده  بــازی  فوتبال  قدرتمنــد،  شــاخدار2  قورباغه‌هــای  خانــۀ 
اینجا  می‌آییــد  شــماها  از  »بعضی  کــرد:  شــروع  این‌طــور  را  ســخنرانی‌اش 
زیر توپ  بــه  و شــروع می‌کنید  اینجا  نیســتید. شــما می‌آییــد  ولــی جدی 
و فقط  نــدادن  به خرج  گند‌کاری، هیــچ هنری  مفــت زدن،  زدن، حــرف 
می‌خواهید  گــر  ا شــوید.  دیده  خوب  لعنتی‌تــان  فوتبــال  توی  می‌خواهیــد 
بیشــتر  بعد  نیســت!«  اینجا جایش  بکنیــد، می‌دانیــد چیــه؟  را  کار  ایــن 
که چه چیزهایی پذیرفتنی نیست: »دیر می‌آیید سر تمرین؟  توضیح داد 
نیست!  جایش  اینجا  بزنید؟  را  توپ  نمی‌خواهید  نیســت!  جایش  اینجا 
اینجا جایش نیست! می‌خواهید  ید؟  برو راه  ی چمن فقط  می‌خواهید رو

نیست!« اینجا جایش  کنید؟  را چیکو صدا  من 
که در  بــود  و شــاعرانه‌ترین ســخنرانی‌ای  بامزه‌تریــن  پرشــور‌ترین،  ایــن 
خانه  به  زودتر  هرچه  داشــتم  دوست  شدم.  عاشقش  بودم.  شــنیده  عمرم 
مــن هنــوز  امــا  کــرد،  مــادرم وحشــت  کنــم.  تعریــف  مــادرم  بــرای  و  برســم 
که نگاه می‌کنم، این اولین درس رهبری من بود.  عاشقش بودم. به عقب 
کالین پاوِل، وزیر سابق امور خارجۀ ایالات متحده، می‌گوید رهبری یعنی 
کنجکاوی.  کسی به دنبال خودت، حتی اگر شده از سر  کشاندن  توانایی 

از آن چه می‌گوید. ببینم مندوزا بعد  که  بودم  کنجکاو  واقعاً  من 
یاضــی هم جزو  ر در درس  کــه  بودم  بچــه‌ای  تنها  فوتبــال  تیم  در  مــن 
کلاس‌‌هــای  ســر  را  همدیگــر  هم‌تیمی‌هایــم  و  مــن  یعنــی  بــود،  بهترین‌هــا 
حضور  متعــددی  اجتماعی  حلقه‌هــای  در  درنتیجه  نمی‌دیدیــم.  یــادی  ز

1. Texas Christian University
کریستین -م. Horned Frogs . 2 : نام تیم‌های ورزشی دانشگاه تگزاس 
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به  متفاوتی  بسیار  که دیدگاه‌های  با بچه‌هایی ســروکله می‌زدم  و  داشــتم 
معنی  متفــاوت،  دیدی  یــۀ  زاو چطور  کــه  بود  جالب  برایــم  داشــتند.  دنیا 
وقتی  مثــاً  می‌کرد.  عــوض  به‏کل  را  دنیــا  چشــمگیر  یدادهای  رو تک‌تــک 
با آن باس‏درام دیوانه‌کننده‌اش  گروه ران-دی‌ام‌سی2  آلبوم دوران سخت1 
کلاس حســاب من  اما  کرد،  توپ صدا  فوتبال مثل  تیم  در  منتشــر شــد، 
یگان به‏خاطر  ابتکار دفاع استراتژیک3 رونالد ر شستش هم خبردار نشد. 
کرد، اما در  پا  مبانی فنی مشکوکش در میان دانشمندان جوان بلوایی به 

نشد. برده  این جنبه‌ها  از  اسمی هم  فوتبال حتی  تمرین‌های 
کرد  کمک  از پشــت چنین عینک‌هــای متفاوتــی  بــه دنیا  نگریســتن 
و  کارآفرین  کــه  بعداً  تشــخیص دهــم.  را  و تصورات  واقعیات  مــرز  بتوانــم 
در  کرد.  مــن  به  باورنکردنی  کمک‌هایــی  توانایــی  ایــن  شــدم،  مدیرعامل 
»واقعیت‌هــا« تحمیل‌کنندۀ  نظــر می‌رســید  به  که  بســیار وخیمی  شــرایط 
دیگری  توضیحات  و  روایت‌ها  دنبــال  به  گرفتم  یاد  خاص‌اند،  نتیجه‌ای 
بدین وسیله  و  کاملًا متفاوت حاصل می‌شدند  از دیدگاه‌های  که  باشــم 
و  راهــی جایگزین  کنم. خیلــی وقت‌ها صِرف وجود  را اصلاح  دیدگاهــم 
امید  نگه داشتن  زنده  برای  که  تمام چیزی است  پذیرفتنی،  ســناریویی 

نگران لازم است. کاری  گروه  در یک 

   اولین قرار ملاقات
پایــان  بــه  کلمبیــا  دانشــگاه  در  را  دومــم  ســال   1986 ســال  تابســتان  در 
زندگی  آن‌وقــت در لس‌آنجلس  که  بودم  رفته  پــدرم  و پیش  بودم  رســانده 
برایم  بــود،  دبیرســتانم  فوتبال  و هم‌تیمی  که دوســت  شــاو،  کلود  می‌کرد. 
با  کلــود  و  بــود. من  گذاشــته  قــرار ملاقات  کــه نمی‌شــناختم  بــا دختــری 
به همــراه جکی  قــرار ملاقاتی دوگانــه  بــرای  ترتیــب دادن شــامی مفصــل 

1. Hard Times
2. Run-D.M.C.
3. Strategic Defense Initiative




