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  :مقدمه

به او قول دادم براي تان بگويم ما چگونه سازمان محل كارمان . روز سه شنبه اين قول را به اندي لانگ كلاف دادم
را از تعطيل شدن نجات داديم و سپس با افزايش ميزان بهره وري سودهي را بالا برديم و بگويم شما هم مي توانيد به 

اما نخست مي خواهم بگوييم چرا . و كاركنان خود انگيزه ببخشيد و توانايي هايشان را افزايش دهييدنيروي كار 
در بيمارستان  1994همه اين ها در هفتم ژوئن سال . چنين پيماني بستيم و چگونه و چگونه اين كتاب نوشته شد

 .مي دانستيم اين آخرين ديدارمان خواهد بوداندي در بيمارستان بستري بود ما هر دو . والتون مموريال اتفقاق افتاد

اندي زماني به من گفته بود مادرش به او آموخته است اگر . ما دست در دست هم چند دقيقه را به سكوت گذرانديم
بالاخره . مي خواهد حرفي بزند منتظر سكوت نشود، اما اگر كسي صحبت مي كند صبر كند تا سكوت بر قرار شود

او مثل » من امروز مي روم تا به نياكانم بپيوندم« : او با صدايي ضعيف اما واضح گفت اندي سكوت را شكست
« : پاسخي ندادم، به هر حال مجالي هم براي پاسخ دست نداد زيرا افزود. هميشه از عهده ي بيان منظورش برآمده بود
 » تو مرا از غرور و گرانمايگي سر شار كردي

  » .ي تويي كه من و ديگر كاركنان سازمان را سرشار از خوشبختي كرده ايينه اند« : به نشانه اعتراض گفتم
و هنوز هم « : و سپس افزود» .ما باهم خيلي كارهاي مفيدي انجام داده ايم« : اندي با خردمندي و قاطعيت گفت

اشان جلوي در كار شاقي كه يك تنه بايد انجامش دهي، مردم خوشحال نيستند روحيه . خيلي كار ها بايد انجام شود
  » .تو بايد داستانمان را بنويسي تا بچه هاي ما بتوانند آن را براي بچه هايشان هم تعريف كنند. محل كارشان مي ميرد

 ».اندي حتما اين كار را خواهم كرد، قول مي دهم« 

 .اين بار به راستي به خواب رفت. ناگهان او چشمانش را بست 

  
 سينكلراز زبان پگي : داستان گانگ هو

تا . بشوم 2اين را بايست همان موقعي مي فهميدم كه آقاي موريس به من گفت قرار است مدير كل كارخانه شماره 
نظريه ها . آن وقت هرگز در بخش راه اندازي و اجرا كار نكرده بودم، هميشه مسئوليت امور اداري را بر عهده داشتم

و آمادگي . براي اداره كارخانه يا سازماني تربيت نشده بودم. مرا مي دانستم اما هرگز به آن ها عمل نكرده بود
  .نداشتم حتي سازماني كه وضعيتش خوب بود، نه اين كارخانه كه وضعيت مطلوبي هم نداشت

و در آخر وقت همان روز پي . سپتامبر سر شار از توانايي و اشتياق وارد كارخانه شدم 4صبح روز سه شنبه  8ساعت 
 .ام بردم فريب خورده



كارخانه . همه مي دانستند آن جا بدترين كارخانه شركت است، در حالي كه من تصور نمي كردم به آن بدي باشد 
فقط به يمن روش منسوخ و ابتدايي سرپرست حسابداري هنوز روي پابود كه آن هم داشت تغيير مي كرد و كارخانه 

دست بالا يك سال بسته مي شد و از دست مي رفت و من  ماه و يا 6كارخانه بعد از . با مشكل عظيمي رو به رو بود
 .هم با آن نابود مي شدم

  
علي . نفره ي پرداخت نهايي 150وقتي با گروه مديران و سرپرستان ملاقات كردم فقط يم نقطه روشن يافتم، قسمت 

كت مانند اين كارخانه شر 32والتون وجود داشت هيچ قسمت ديگري در  2رغم مشكلاتي كه در كارخانه شماره 
درصد نيروي كار اين كارخانه بسيار عالي بودند و بقيه انگار  10و اين به آن معنا بود كه . يكي فعال و كار آمد نبود

  .تكيه هاي ذغال سنگي بودند كه مديران غار نشين با هدف خود ويرانگري اداره شان مي كردند
ن سرعتي خالي شد كه مي شد قسم خورد كه انگار آژير بعدازظهر موسسه با چنا 4,5در پايان وقت اداري، ساعت 

  من نيم ساعت ديگر هم در اطراف گشت زدم آنگاه . آتش سوزي به گوش همه رسيده است
 .آن جا را ترك كردم

به سمت خيابان اصلي . بنابراين تصميم گرفتم در آن دور و بر گردش كنم. هنوز خيلي به تاريك شدن هوا مانده بود
به طرف خيابان هفتم رفتم و از پل . مقصد مشخصي نداشتم فقط مي خواستم قدم بزنم و فكر كنم. دمبه راه افتا
تنها يك نيمكت رو به آن سوي رود خانه جايي كه ساختمان هاي دلگير و بي روح كارخانه رو به رودخانه . گذشتم

ر اساسي كارخانه بريزم، كم كم به طرف درحالي كه فكر ميكردم بايد چه طرحي براي تغيي. ايستاده بودند ديده ميشد
مشكل اين بود كه . مطمئن بودم همه چيز را خيلي سريع ياد ميگيرم،فقط بايست مثبت فكرمي كردم. نيمكت رفتم

به نيمكت نزديك ميشدم كه مردي بلند قد و مو مشكي در حالي كه دستهايش . حتي نميدانستم از كجا شروع كنم 
. بود، سلانه سلانه از طرف مقابل آمد و در كمال ناراحتي خودش را روي نيمكت انداخت را تا ته در جيب فرو برده

 »دچار مشكل شده ايد؟«:بيشتر از روي ادب تا همدلي پرسيدم

به جز اين كه قرار است اخراج « :مرد با صراحت جذابي كه ميتواند در جمع بيگانگان وجود داشته باشد پاسخ داد
 15از . من آنجا كار ميكنم ، دست كم امروز آنجا كار كردم« :به كارخانه اشاره كرد و گفت» .شوم مشكلي ندارم

، كسي چه ميداند؟ بچه هاي قسمت ما ميدانند كارخانه در اما در مورد فردا . سال پيش تا حالا هم آنجا كار كرده ام
خانمي دارد « :او ادامه داد» .ماه تا يك سال ديگر نميتواند دوام بياورد 6ما معتقديم بيشتر از . شرايط بدي است

رئيس . زني سخت گير، ميگويند ساحره ي ترسناك و بي رحم مغرب زمين است . كارخانه را تحويل ميگيرد
اما چرا بايد . ين رئيس جديد قصد دارد مرا اخراج كند و خودم هم حدس مي زنم اين كار را خواهد كردميگويد ا

فردا . نميدانم وقتي بسته شود چه بر سر مردم شهر مي آيد. ناراحت باشم؟ به هر حال كارخانه به زودي تعطيل ميشود



به هر حال دلم ميخواهد روز آخر ، با همه ي . فتادفرقي هم نميكند ، به هر حال اين اتفاق خواهد ا. ، شش ماه ديگر
 ».ما هدفي براي آن روز داريم. همكارانم از اينجا بيرون بروم

  »هدف؟«
قرار است در آخرين روزي كه آنجا كار ميكنيم بهترين كارآيي را از . البته كه داريم« :او با لبخندي از ته دل گفت

از آن در بيرون ميرويم سرهايمان را با غرور بالا بگيريم ، انگار چيزي وقتي براي آخرين بار . خودمان بروز دهيم
شك نداشتم كه آن بيگانه را شناخته ام و از طرز فكرش كه مي » .اتفاق نيفتاده و قرار است هنوز در آنجا كار كنيم

كارآيي و بهره وري او گفت آخرين روز كار بهترين . خواست كار را با غرور و سر بالا گرفته تمام كند خوشم آمد
 »شما خودتان هم زياد سر حال نيستيد؟« :مرد گفت. را خواهند داشت

 ».حدس مي زنم من هم اخراج شوم«

 »شما هم ؟ كجا كار ميكنيد؟« 

 »در آن كارخانه ، آنجا« 

ه او زدم و آنگاه لبخند شيطنت آميزي ب» شما در كدام قسمت هستيد؟. واقعا ؟ يادم نمي آيد شما را آنجا ديده باشم«
و شرط مي بندم شما هم آقاي اندي لانگ . كدام قسمت؟ بله؛ من همان ساحره ترسناك مغرب زمين هستم«:گفتم

از اين جا اخراج مي . من يك سرخچوست بي پناه هستم« : اندي ناله اي كرد كه سر تا اي و را لرزاند» كلاو هستيد
  ».!شوم

ر نظر دارم انجام دهم، خلاص شدن ازشر آن مدير واپسگرا است كه در بخش شما تنها كاري كه د. نه با حكم من«
  ».اندي را اخراج كنند... مي خواهد كسي را كه احتمالا بهترين كارمند و سرپرست من در اين كارخانه است

 »پس مرا نگه ميداريد؟«

  
گاه مشكل را براي او شرح آن»البته، تو مهم ترين قسمت اين كارخانه را سرپرستي ميكني«:با لحني خودماني گفتم 

نميدانم چرا تصور مي كردم بايد به او اعتماد كنم،احساس مي كردم او فرد خاصي است بنابراين به قصد نجات .دادم 
برايم تعريف كن،به نظر مي رسد دايره اي كه «:والتون پرسش هايم را دوستانه مطرح كردم 2كارخانه ي شماره ي 

 »ميان اين فاجعه كار مي كند،چرا؟ سرپرستي مي كني مانند ساعت در

 »گانگ هو،ما همه گانگ هو هستيم« 

 »گانگ هو؟منظورت پر شور و شوق است،علاقه مند ؟«

 ».دقيقا ما گانگ هو هستيم«

 »در كار در اين كارخانه ؟براي مديرتان؟«



 »او نقشي در كار ما ندارد«

 »و شما سردمدار آن هستي؟« 

 »نه ،پدر بزرگم«

 »ن كارخانه كار مي كند؟او هم در اي«

من دو سال پيش از فوت او .پدربزرگ ده سال پيش فوت كرد.نه،او حتي هرگز توي اين كارخانه را هم نديده«
  ».من هم آن را به برو بچه ها آموختم. سرپرست بخش پرداخت نهايي شدم و او گانگ هو را به من ياد داد

ماه تا يك  6گمان مي كنمشما بيشتر از .ا گانگ هو كنمسال وقت صرف كردم تا قسمت پرداخت نهايي ر5من «
 »بله،همين طور است«من در كمال تاسف حرف او را تاييد كردم » سال وقت نداري

 »گانگ هو كردن همه ي كارخانه مايه ي خوشحالي است.اين خيلي بد است«

 »را براي بار دوم سريع تر پياده كنم؟حال كه شما يك بار موفق به آن شده ايد،نمي تواني به من ياد بدهي آن شيوه «

 »اما ما دست بالا يك سال وقت داريم«:من تقريبا ملتمسانه گفتم» سال  3دست كم.سال  3: گفت«

 »به هر حال بعضي تغييرات را مي شود در يك سال انجام داد.سال براي گانگ هو كردن كامل  3«

 »براي نجات كارخانه كافي است؟«

 »كسي چه مي دادند؟«

 »مي خواهي آزمايش بكنيم ،سعي خودمان را بكنيم؟«

 ».من معتقدم خسته ها بايد اخراج شوند«

اخراج «به علاوه با توجه به آن چيزي كه از برخوردهاي شما دستگيرم شده گويا .حتما اين كار را انجام خواهد شد«
 ».كار بدي است» كردن

 »به نكته ي خوبي اشاره كرديد،گانگ هو. درست است«

خوب،اگر بخواهيم آنجا را گانگ هو كنيم بايد «سپس گفتم »گانگ هو اندي لانگ كلاو ،من پگي سينكلر هستم«
 »از كجا شروع كنيم؟

اين شروع »با روحيه ي سنجاب ها ، همه چيز از اينجا شروع مي شود و بعد شيوه ي بيدستر ها و رهاورد غازها«
گانگ «هاي گل سرخ كاخ سفيد و دريافت جايزه به پاس فعاليت هاي  دوستي پرباري بود كه سرانجام ما را به باغچه

روز بعد ،پيش از اين كه افراد نوبت نيمه شب كارخانه را ترك كنند،از بيشتر قسمت هاي كارخانه .ما رساند»هوي
ع آنجا از آنجا كه براي گذراندن زندگي ام در دوران دانشجويي در كارگاه كار كرده بودم با اوضا.بازديد كردم 

به همه .فقط توجه و علاقه زيادي نداشتند.مي توانم بگويم سركارگرها آدم هاي خوب و فهميده اي بودند.آشنا بودم 



ي مديران به جز مدير قسمت پرداخت نهايي گفتم مي توانند به دفتر برگردند كه البته خوشحال شدند و خيالشان 
 .راحت شد 

بنابراين به او .جبران كند  فرصتي داده باشم تا ندادم كاري قبلي اش را مي خواستم به مدير قسمت پرداخت نهايي
روي ديوار ها تابلوهاي گانگ هو مي ديدم و . با همه ي مديران وارد قسمت پرداخت نهايي شديم.گفتم با من بيايد

فهميدم او از بعد ها .اندي در بخش حضور نداشت.روي بيشتر ابزارها و دستگاه ها بر چسب هاي گانگ زده بودند
همه جا بي نهايت .آنجا واقعا با ديگر قسمت ها متفاوت بود . رفتن ما به آنجا با خبر شده بود و تعمدا آنجا نمانده بود

تمييز يكدست و شادي آفرين   لباس هاي)كه بعد ها ياد گرفتم آنان را اعضاي گروه بنامم(كارگردان .تميز بود
علاوه بر تابلوهاي گانگ هو در آنجا همه نوع پوستر .سازماندهي شده بودداشتندو روند كار به گونه اي مرتب 

بيشتر از هر .،نمودار و تابلوهاي اعلاناتي كه ميزان پيشرفت كار را از جهات گوناگون گزارش مي دادند ديده مي شد
 .افراد شاد بودند.چيز جو بخش توجه ام را جلب كرد

وقتي به .در آنجا در هر گوشه خوشبختي موج مي زد.ي و آشكار بوددلتنگي و نا اميدي در قسمت هاي ديگر عين
مديري را كه به ارث  18با يك حكم بر كناري قاطع،يكي از .دفترم برگشتم اولين دستور كارم چيز خوشايندي نبود

و را بعضي اوقات تنها راه تغيير دادن شيوه ي مديريت يك مدير اين است كه ا.برده بودم از شركت كنار گذاشتم 
اولا،اگر ميخواهيد كار نكنيد از اينجا برويد، كار «:در ملاقات با هفده مدير باقي مانده دو چيز گفتم.عوض كنيد

به آنان گفتم آن روز . دومين خبر من به همان شدت براي شان مشوش كننده بود» .نكردن و اينجا ماندن امكان ندارد
ت بقيه ي ساعت كارم را به تحقيق در مورد روحيه سنجاب ها بعدازظهر زودتر از كار دست ميكشم چون قرار اس

 . بگذرانم

چهره ي پريشان را كه از  17آن روز عصر وقتي جلوي در بزرگ كارخانه سوار موتور سيكلت اندي مي شدم ،آن 
صور ت. طولي نكشيد كه از بزرگراه خارج شديم و به سمت حومه رانديم. پشت پنجره ما را تماشا ميكردند ، ديدم

مايل از شهر دور نشده بوديم كه اندي به يك جاده ي خاكي پيچيد و در محوطه اي داخل  15ميكنم بيشتر از 
ما در ميان يك جنگل » . رسيديم« :او موتور را خاموش كرد و گفت. درختزار و جنگل خارج از جاده توقف كرد

سنگي و ايوان پهن مسقفي در جلوي آن در آن نزديكي كلبه ي چوبي كوچكي با دودكش . زيباي صنوبر بوديم
من آهسته آهسته به سمت كلبه رفتم و به خود فرصت دادم تا از تماشاي آن مكان . سكوت دل انگيز بود. ديده ميشد

حالا وقتش است كه روحيه سنجاب ها را كشف «:اندي مرا به طرف ايوان برد و گفت. واقعا شگفت انگيز لذت ببرم
  ».كني

 » .تو سنجاب ها را نگاه كن ، من هم يك چرت مي خوابم«:او گفت. او نگاه كردممن مشتاقانه به 



  ».خيال مي كردم مي خواهي درباره ي روحيه سنجاب ها برايم حرف بزني«
لحظه اي به فكرم رسيد او مرا » .وقتي من بيدار شدم به من بگو چي ياد گرفتي. نه دقيقا ، خودت بايد ياد بگيري«

او گفته بود آن احساس با . اما نه،احساس گانگ هو را در قسمت پرداخت نهايي به ياد آوردم .دست انداخته است
 . روحيه سنجاب ها برانگيخته ميشود

اندي درباره سنجاب ها درست ميگفت، آنها همان دوروبر .اگر ميگويد سنجاب ها را تماشا كنم، پس بايد تماشا كنم
نسبتا پهن رو ي كنده ي درختي قرار    وراكدان از جنس تخته سه لاييدرست بعد از ايوان برايشان يك خ. بودند

روي تخته . سنجاب ها دوان دوان از پشت درخت ها بيرون مي آمدند ، از محوطه چمن ميگذشتند . داده شده بود
چند . ندخوراكدان مي پريدند،آنگاه دهانشان را از تخمه هاي آفتابگردان روي تخته پر ميكردند و به جنگل برميگشت

هر بار كه از جنگل بيرون مي آمدند و برميگشتند، يك دور . تا از آنها را زير نظر گرفتم و زمان فعاليتشان را سنجيدم
پس از يك . بار اين فعاليت را انجام ميدادند 16در هريك ساعت تقريبا . ثانيه اي را طي كرده بودند 50دقيقه و  3

 »خوب؟ چي دستگيرت شد؟«:ساعت صداي اندي را از تو ننو شنيدم

اما اگر آدم هاي كارخانه مثل اين سنجاب ها كار و . مطمئن نيستم چيزي از روحيه سنجاب ها را فهميده باشم«
  »موافقم«:اندي كه حالا به آرامي از ننو بيرون مي آمد گفت» فعاليت ميكردند كارخانه رونق ميگرفت

 »يم؟خوب،حالا ما چطور بايد اين كار را بكن«:پرسيدم

به نظرت چرا سنجاب «:اندي پرسيد» شور و اشتياق گانگ هو. روحيه سنجاب ها ، شيوه بيدستر ها ، رهاورد غازها «
 »ها آنقدر سخت كار ميكنند؟ پاسخ اين سوال را كه كشف كني روحيه سنجاب ها را كشف كرده اي

 »آنها كوشش ميكنند چون انگيزه دارند«:محتاطانه گفتم

 »نگيزه شان ناشي از چيست؟ا.خوب،عالي است«

 ».در راستاي هدفشان كه ذخيره غذاست فعاليت مي كنند.هدف دارند«

آنهاانگيزه دارند چون اگر غذا ذخيره نكنند زمستان زنده نمي «:گفتم» و چرا اين هدف به آنها انگيزه مي دهد؟«
  ».مانند

 ».كم كم داري روحيه سنجاب ها را كشف ميكني«

معني كار سنجاب ها بيشتر از آن است كه فقط تخمه ي آفتابگردان را جابه جا :ين استنكته مورد نظر تو ا«
 ».آنها انگيخته شدند زيرا كار برايشان اهميت دارد.كنند

  
 :روحيه سنجاب ها

 كار ارزنده



نخستين رمزي كه كاركنان قسمت پرداخت نهايي را به يك گروه پر شور و شوق،يعني گانگ هو تبديل كرده بود و 
سنجاب ها فعاليت ميكنند، سخت ميكوشند «:اندي گفت. والتون را نجات ميداد مشخص شد 2كارخانه ي شماره 

به اين حال با مهم شروع . ارزنده وراي مهم است. براي انسان ها هم همينطور است. زيرا كارشان ارزنده است
  ».ميشود

اندي خنديد و » ت چيزي مهم تر از مهم باشد؟تو دو بار گفتي ارزنده بالاتر از مهم است ف چگونه ممكن اس«
درس  3در اين زمينه . معناي ارزنده مهمتر از مهم نيست،ارزنده فقط قلمروي گسترده تري را دربرمي گيرد«:گفت

. دوم، كار بايد به سوي هدف خوب توجيه شده و مشترك برود. نخست بايد كار را مهم دانست. بايدرا بايد آموخت
وقتي اين سه نكته را با هم در نظر داشته باشي . يد طرح ها،تصميم ها و عمليات اجرا را هدايت كنندسوم، ارزش ها با

 »و كوتاه بگويم اين يعني روحيه سنجاب ها. كار ارزنده كرده اي

ه اگر ميخواهي افراد علاقه مند شوند و با روحي. با وجود اين همانطور كه گفتم با مهم شروع ميشود«:اندي ادامه داد
ي سنجاب ها كاركنند ، پيش از هرچيز بايد بفهمند چرا به آنها نياز است و چرا از كار و فعاليت شان دنياي بهتري 

افراد و كاركنان بايد بدانند كاري كه انجام ميدهند به آسايش جسمي و فكري نوع بشر كمك ميكند .ساخته ميشود
انسان ها اين نكته را درك كنند كارشان كار درستي ميشود و وقتي . و در سرنوشت توده ها تغيير به وجود مي آورد 

 . آدم ها با انجام كار درست و متناسب به شوق مي آيند

اين است كه بفهمي كار تو متناسب با ) خودانگاره ي مثبت(يكي از سريع ترين و مطمئن ترين شيوه هاي كسب 
اين شروع رسيدن به شور و اشتياق يا گانگ هو وقتي نسبت به خودت احساس خوبي پيدا كني ، . هدف اصلي است

تو نميتواني كار ارزنده بكي مگر اين كه همه ي افراد در جهت يك هدف كاملا «:اندي ادامه داد » .شدن است
اندي سكوت مرا به معناي تمايل به » .بايد از شيوه رسيدن به آن احساس غرور كنند.توجيه شده و مشترك كار كنند

مديران تصور ميكنند با درج يك . هدف گذاري در بسياري از سازمانها مسأله مهمي است«:رفتشنيدن حرفهايش گ
ممكن است آنان .هدف در گزارش ساليانه يا اظهار كردن آن در بعضي شوراها ، همه در آن هدف سهيم شده اند

 ».رك نيستهدف را تقسيم كرده باشند،اما اگر گروه متعهد به انجام آن نشوند آن هدف ، هدفي مشت

گرچه آن روز ما درباره ي هدف گذاري زياد گفتگو نكرديم اما اندي به من آموخت ما به دو نوع هدف گذاري 
كه بايد روي واحدهايي ...ابتدا هدف هاي كاركردي ، كه تعييين ميكند مي خواهيم كجا قرار بگيريم. نياز داريم

دوم هدف هايي ارزشي ، تعيين و شرح . چيز ديگري كار كنيممانند پرداخت نهايي ، حمل و نقل يا حسابداري يا هر 
بعدها پي بردم هدف . تأثيراتي كه مي خواهيم در زندگي افرادمون ، مشتريان ، پشتيبانان مالي و اجتماع داشته باشيم

شيد ها ميله هاي نشانه گذاري هستند كه شما در چشم انداز آينده، بين جايي كه هستيد و جايي كه ميخواهيد با
بنابراين كار ارزنده يعني كاري كه جهان را جاي بهتري مي . آنها بر توجه به توليد و بهره وري تمركز دارند. ميكوبيد



  .برد و نيز كاري ارزنده است كه در به انجام رساندن يك هدف خوب توجيه شده و مشترك كمك ميكند
 »و سومين نكته ارزش ها بود؟«:از اندي پرسيدم

كاري كه هدف را با . همين ارزش ها هستند كه تلاش را پشتيباني مي كنند. داف افراد را به پيش ميبرنداولويت و اه«
نمي توانم همه ي ارزش هايي را كه براي سنجاب ها مهم است را برشمارم، اما . تقلب به ثمر مي رساند ارزنده نيست

خوب منشأء اين ارزش ها « :دمپرسي» .مي دانم كه از نظر آنها برخي چيزها ارزش محسوب مي شود
در هر سازمان سرشار از شور و اشتياق گانگ هو ، رئيس . هر دو«:پاسخ داد» كجاست؟مديريت يا نيروي كار ؟

 . ارزش ها بايد رفتار تو را هدايت كنند ، نه اين كه تو ديگران را هدايت كني. واقعي ارزش ها هستند

. يعني همه يك ساز را ميزنند. سازمان را از درون و متحد عمل ميكند همچنين بايد مطمئن شمي. تو رهبري نه ناظم
نميتواني توافق را بيشتر از آنچه بر اهداف تحميل ميكني بر ارزش ها تحميل كني ، اما ميتواني و بايد هماهنگي را 

د كاركناني را كه نباي. اگر افراد به ارزش ها ي تو احترام نگذارند ، پس در جاي ديگري كار ميكنند. تحميل كني
افرادي را هم كه به ارزش هاي تو اهميت نميدهند كنار . براي هدف هاي كار كردي تو كار نميكنند نگه داري

شعار هر روزه اي كه احساس خوبي مي . ارزش بايد در روزگار سختي روحيه بدهد وگرنه ارزش نيست. بگذار
 ».جنبه ي اخلاقي منافع است. بخشد

پس همانطور كه گفتي ارزش ها . را رهبران و مديران تعيين مي كنند، شايد به كمك مشاوره بنابراين ارزش ها«
 »رئيس هستند

اصل اساس روحيه سنجاب ها را » .اگر ارزش هاي تو رئيس نباشند هرگز شور و شوق به وجود نمي آيد. بايد باشند«
  .اهداف مشترك ، رعايت ارزش ها مهم ، رهبري و هدايت به سوي: چيز بود 3كار ارزنده شامل . فهميدم

همچنان كه به نظاره ي شامگاه كه آرام آرام بر درختزار و كلبه ي اندي فرو مي ريخت ايستاده بودم و فكر مي 
كردم اگر همه ي گروه هاي كار ما با روحيه سنجاب ها هدايت و سرپرستي مي شدند، وضعيت كارخانه عوض 

وقتي اندي مرا جلوي كارخانه پياده كرد ، كلاه . ديم و به والتون برگشتيمطولي نكشيد كه كلبه را ترك كر. ميشد
گفتي وظيفه ي رهبر است كه بر توجه به ارزش ها پا «:ايمني اي را كه به من داده بود را به او پس دادم و پرسيدم

به پيگيري اهدافم ترغيب چگونه افراد را . فشاري كند ، اما اين كار براي هدف هايي كه من تعيين ميكنم اثري ندارد
هرچه به ايجاد شوق و اميد ، . سوال آسان ، پاسخ پيچيده«:اندي كه داشت موتورش را خاموش مي كرد گفت» كنم؟

 . گانگ هو در افراد نزديك تر شوي ، سطح اعتماد بالاتر ميرود

با » .اني از اهداف افزايش مي يابدهمين كه اعتقاد دو سويه ايجاد شود ، پشتيب. تو به چنين چيزي نياز داري ، اعتماد
 ».خيلي سخت است كه اعتماد افراد اينجا را نسبت به مديريت به دست بياوري«:لحني اندوهبار گفتم



من اين را كشف كرده ام كه نمي توانم به افراد دستور بدهم از هدف هاي من . سخت است اما غير ممكن نيست«
ه ارزش هاي مشخص توجه كنند، اما نمي توانستم آنان را پايبند تحقق اهدافم مي توانستم اصرار كنم ب. پشتيباني كنند

  ».آنچه مي توانستم انجام دهم اين بود كه به آنان بگويم سود مي برند و دعوتشان كنم به من بپيوندند. كنم
 ».سال براي به شوق آوردن افراد و گانگ هو شدن بخش صرف كردي 5حالا مي فهمم چرا «

همانطور كه گفتم بايد مايل باشي كه اهميت افراد را تشريح . يك شبه اتفاق نيفتاد ، بايد به افراد زمان بدهياين . بله«
اين را با حروف درشت در مغزت حك . كني و صادقانه نشان بدهي كاركنان چگونه از تحقق آنان سود مي برند

كي شيوه ي بيدستر ها را برايم توضيح «:تم اندي تصميم گرفت موتورش را روشن كند، گف» .واقعيت را بگو: كن 
در . با اولين باران شديد ، شيوه ي بيدسترها با اولين باران مي آيد«:سپس در غرش موتور سيكلتش گفت » ميدهي؟

وقتي موتور را به حركت درآورد و داشت دور ميشد » .اينجا معمولأ اواسط سپتامبر باران سنگيني مي بارد
 »گانگ هو دوست من«:و من داد زدم» نگانگ هو دوست م«:گفت

صبح زود بود،مقداري مقوا و مدادرنگي روي ميزم گذاشتم و پشت . روز بعد ، روز سوم حضور من در كارخانه بود
كشيدم و براي آويختن به ديوار پشت سرم پوستري ) البته به نظر خودم(فورأ روي مقوا يك سنجاب زيبا . آن نشستم

 :شتمدرست كردم و روي آن نو

 :روحيه سنجاب ها

 كار ارزنده

 بايد بدانيم كار ما دنيا را به مكاني بهتر تبديل ميكند.1

 همگي براي هدف مشترك كار مي كنند.2

 بر اساس ارزش ها همه ي طرح ها،تصميم ها و عمليات را هدايت و رهبري ميكنند.3

خلاصه ي گفته هايش اين . حال نبود سر. رئيس من جناب آقاي موريس پير پشت خط بود. ظهر تلفن مرا خواست
والتون مطلوب نيست، من چه برنامه هايي براي حل اين مشكل دارم  2ارقام مربوط به كارخانه شماره . بود كه هعداد 

من بودم كه بايست تلاش مي كردم، بيشتر . پيامش را فراموش نميكنم. ، و اگر تلاش نكنم كارخانه بسته خواهد شد
« :پرسيدم. فقط دو روز ونيم بود كه مسئوليت آنجا را به عهده گرفته بودم و مشكل براي من بود. فعاليت مي كردم
گمان مي كنم از كافي . ماه تا كريسمس وقت هست 4. كريسمس منتظر نتايج هستم«:جواب داد» چقدر وقت دارم
 ».هم كافي تر باشد

اندي «.وبت كاري او تمام شد و خبر ها را به او دادماز دفتر بيرون رفتم و دوروبر موتور اندي دست دست كردم تا ن
 »ماه برنده نمي شويم 4ميتوانيم مبارزه كنيم،اما در عرض . ما وقت نداريم



همچنان كه ايستاده . او باز هم بدون اينكه پشت سرش را نگاه كند رفت» .خوب ، بايد وقتمان را كمي بيشتر كنيم«
دم،خوب، اگر من تصميم گرفته ام و آماده شده ام اينجا را با روحيه سنجاب بودم و موتورش را نگاه ميكردم فكر كر

ها و شيوه ي بيدسترها و رهاورد غازها كه هنوز نميدانم چيست اداره كنم ، چرا يك سرپرست بخش كه قرار است 
  !هيأت مديره ي آقاي موريس را شكست بدهد اعتماد نكنم؟

نبايد تمام تعطيلي آخر هفته . به خودم گفتم شايد در دفتر كارت باشي«:فتشنبه ظهر اندي در دفترم را باز كرد و گ
 »برويم كلبه«:گفتم» ميخواهي چه كار كني ؟. را در محل كار گذراند

آن روز بعدازظهر از اندي پرسيدم چرا پدربزرگش واژه ي گانگ هو را به كار مي برده است، چرا كه به نظر نمي 
نه مناسبت «:اندي با من موافق بود، او گفت. جاب ها ، بيدسترها و غازها داشته باشدرسد اين واژه مناسبتي با سن

او در جنگ جهاني اول خدمت كرده بود و گفته هايش پر از كلمات و . ندارد،اما با پدربزرگ مناسبت دارد
ر و شعار او به من گفته بودگانگ هو يك كلمه ي چيني به معناي همكاري با يكديگ. اصطلاحات نظامي بود

 ».تكاوران كارلسون در دوران جنگ جهاني دوم بوده است

در روز هاي بعدي ، هر روز صبح از سرتاسر كارخانه بازديد ميكردم،سپس به سمت ساختماني كه قسمت پرداخت 
جواهر ارزشمند گانگ هو آنجا بود ف آن طلسم كه ثابت مي كرد ميتوانم اين . نهايي در آن قرار داشت مي رفتم

مدير بخشي را سوأل . بعدازظهر ها در قسمت اصلي كارخانه ، از اين بخش به آن بخش مي رفتم. ر را انجام دهمكا
. پيچ ميكردم، با كاركنان و كارگران ديدار ميكردم و بنابر پيشنهاد اندي سعي مي كردم آنان را اعضاي گروه بنامم

. ر و فعاليت كارخانه در پيشرفت جامعه و جهان موثر استدر اين ديدارها كارم اين بود كه برايشان بگويم حاصل كا
افراد كم كم شروع به شركت در هدف گذاري كردند، پيام مرا كه كارشان در بهبود جامعه موثر است،بيشتر پذيرا 

دو هفته طول كشيد تا . اما به هر حال روند كار كند بود. مي شدند، بيشتر درك مي كردند كه افراد مهمي هستند
 . به هر حال تغيير كوچك بود و مي دانستم زودگذر است. اس كردم تغييراتي در رفتارها به وجود آمده استاحس

 
رهاورد غازها بايد چيزهاي پرقدرتي باشند تا بتوانند كارخانه را پس از پايان سال ، كريسمس ، سرپا  شيوه بيدسترها،

اول ، بدانيم كار ما دنيا را به مكاني . كار ارزنده:تزريق كردمبنابراين من روحيه سنجاب ها را قطره قطره . نگه دارند
دوم، در راستاي هدف مشترك كار كنيمو سوم ، فراموش نكنيم ارزش ها هستند كه طرح . بهتر تبديل مي كند

  .ها،تصميم ها و عمليات را رهبري مي كنند

ي درباره ي آسمان و وضع هوا در برابرم اجرا شنبه ي بعد پيش از اين كه به كلبه برويم، اندي نمايش ساختگي بزرگ
نسيم آنها را تا فاصله اي دور تر . او برگي را برداشت،آن را خرد كرد و خرده برگ ها را به هوا پرت كرد. كرد

اندي به تيكه هاي برگ خيره نگريست تا روي زمين پراكنده شدند و پس از دعاي كوتاه با لحني . فروريخت
من » به كلبه نمي رويم، فردا شيوه ي بيدستر ها. باران همراه با طوفان شديدي در پيش داريم«:ساختگي اظهار داشت



تو قادري با نگاه كردن به آسمان و يك مشت خرده برگ طوفان و باران را پيشگويي «:با حيرت و ناراحتي پرسيدم
 » .نياسم روح آسمان را ياد بگير تا بتواني آينده را پيشگويي ك«:پاسخ داد» كني؟

اندي قول داده بود با اولين ريزش باران سنگين شيوه ي بيدسترهاي . به هر حال به شيوه ي بيدسترها اشاره شد
  .پدربزرگ را شرح دهد

رودخانه ي آرام و بي موج كنار كارخانه تبديل . ساعت به باريدن ادامه داد 6بعدازظهر شروع شد وتا  3باران ساعت 
تا ظهر روز بعد كه از كليسا بيرون مي آمدم آسمان صاف شده بود ، دوان دوان از . ن شدبه سيلابي متلاطم و خروشا

تمام «:معلوم شد مقصد ما كلبه است و اندي اصرار داشت نهار بخوريم. كليسا بيرون آمدم و سوار موتور اندي شدم
 »بعدازظهر براي شيوه بيدسترها وقت داريم

  ».د نفر شاغل در كارخانه و اهالي شهر والتون گفتگو كنيماندي ما بايد درباره ي آن هزاروپانص«
طبق پيشنهاد او ساندويچ ام را خوردم و با اين تصور كه بزودي پاره اي ديگر از معما » اول غذا ، دوم شيوه بيدسترها«

 .ورفتيم» .وقتش است كه برويم«:بعد از مدتي اندي گفت. را خواهم دانست آرام گرفتم

طولي نكشيد كه در انتهاي جاده به يك راه . بك و سريع از ميان درختزار پشت كلبه گذشتيمما با گام هاي چا
آنگاه به سمت راست . متروكه ي پر از تكه پاره هاي درختان قطع شده رسيديم و حدود يك مايل در آن پيش رفتيم

باران بركه را . باريك ميرسيد پيچيديم و وارد جاده ي ديگري شديم كه به كنار بركه اي احاطه شده با كوره راهي
آب درختان آن ناحيه را فرا گرفته بود و كوره راه را در چند نقطه شسته و از بين . بيش از گنجايش آن پر كرده بود

در فاصله ي ده پايي از سطح زمين ، تخته پاره اي . در فاصله اي دورتر از ساحل به درخت بزرگي رسيديم. برده بود
يك نردبان دست ساز براي بالا رفتن از درخت در . ي جاندار و تنه ي درخت محكم كرده بودند را مابين چند شاخه
روي تختگاه مناسبي نشستيم . بالا رفتيم» خيلي خوب ، بايد برويم بالاي اين درخت«:اندب گفت. آنجا ديده مي شد

پايي  15آب از يك قسمت . ده بود ببينيمو از آنجا ميتوانستيم سد يا آبگير بيدسترها را كه با باران سنگين منهدم ش
در جاهايي از اين فروريختگي . سد كه تركه ها ، درخت ها و گل آن در اثر بارندگي منهدم شده بود فرو مي ريخت

بيدسترها «:اندي يك دوربين چشمي به من داد و گفت. ما دو زانو نشستيم. شاخه هاي تازه اي جايگزين شده بود
را مرمت و تعمير مي كنند،اما اين شكستگي بزرگ است و آنها بايد در روز روشن هم به معمولأ شب ها سدشان 
                            ».آنجا مأمن و خانه آنهاست. بازسازي آن بپردازند

 »منظورت آن كومه ي درست شده از تخته پاره هاست؟«

  
حتي اگر . ز در ورودي آن محافظت مي كندكف آن بالاي سطح آب است،اما آب ا. بله،ورودي آن زير آب است«



از بيرون شروع به خراب كردن آن كنيم، بيدسترها ميتوانند از زير آب بيرون بروند و فرار كنند و برايشان حياتي 
 ».است كه مواظب سطح آب باشند

  »روحيه سنجاب ها«

نكات بيشتري براي مطالعه داريم و بيشتر  در اينجا. اما گروه يا جامعه بيدستر ها پيچيده تر از سنجاب هاست. دقيقأ«
آن بيدستر كه شروع . بعد از مدتي ناگهان پوست قهوه اي و براق سر حيوان از زير آب بيرون آمد» .چيز ياد ميگيريم

به حركت كرد و دم خروس مانندش را روي آب حركت داد و كج و راست كرد، سه تا سر ديگر هم از آب بيرون 
روحيه سنجاب ها فقط وقتي به شور و شوق گانگ هو شدن مي انجامد كه با شيوه ي «:گفتاندي آهسته . آمدند

بيدسترها همانند سنجاب ها خستگي . اين كه ميگويند پر كار مثل بيدستر درست است» .بيدسترها همراه باشد
اينجا :اسخ مي دهدشيوه ي بيدسترها به اين پرسش پ«:اندي بار ديگر آهسته شروع به صحبت كرد و گفت. ناپذيرند

مشخص نبود دقيقأ چه طرحي . نيم ساعتي سپري شد و من نتوانستم چيزي تشخيص بدهم» چه كسي رئيس است؟
اگر «:امدي گفت» انگار هيچ يك از آنها رئيس نيستند. اندي متأسفم، نميتوانم بگويم«:آهسته گفتم. دارد اجرا ميشود

به خودم جرأت دادم كه » كنند و آن را چگونه انجام دهند؟كسي رئيس نيست پس كي به آنها ميگويد چه كار 
 ».به نظرم خوشان به خودشان ميگويند«:بگويم

بيدسترها به «:اندي گفت» شيوه ي بيدسترها يعني خودت رئيس خودت باشي؟«:از اندي پرسيدم» درست فهميدي«
آنها مانند . يد انجام شودشدت از زندگي خودشان مراقبت مي كنند و خودشان مشخص مي كنند چه كاري با

 ».پيمانكاران مستقل عمل مي كنند

 :شيوه ي بيدسترها

                                        كار با تسلط و مراقبت در رسيدن به هدف
اگر افراد و كاركنان روحيه سنجاب ها را داشته باشند اما مديران آنان را از روي كتاب مديريت به «:اندي ادامه داد

احتمال دارد شيوه ي مديران شيوه هاي افراد و . ار وا دارند،آن سازمان به شوق نمي آيد،گانگ هو نميشودك
اين بيدسترها وقتي بيدستر ديگري دور و برشان . در اين صورت كارگران قادر به توليد نخواهند بود. كاركنان نباشد

يك به يك آنها در تعمير آبگير . نمي رسانند بچرخد و به آنها دستور بدهد شگفتي هاي مهندسي را به اتمام
 ».مسئوليت دارند

اين مهم است كه درك كنيم اين بيدسترها آنچه را خودشان تشخيص داده اند انجام مي دهند نه آنچه را كه از «
براساس شيوه ي بيدسترها اعضاي گروه ملزم به دقت و سعي كردن براي رسيدن به هدفشان . كسي دستور گرفته اند

  ».والتون انجام نمي شود 2كاري كه در كارخانه شماره . هستند



و . به آنها دستور مي دهند ، دستور پشت دستور. كاركنان و كارگران افراد تيم نيستند. نه انجام نميشود«:اندي گفت
ند و چالش در حالي كه اگر كم كم فرصت بدهي افراد در شيوه ي انجام كار نظر بده. اين اصلأ برانگيزاننده نيست

تو با تعيين هدف ها و ارزش هاي كليدي ميدان . ها را بپذيرند،طولي نميكشد كه سازمان از اين رو به آن رو مي شود
آنگاه بايد از ميدان خارج . تو تعيين مي كني چه كسي در چه موقعيتي بازي كند. بازي و قوانين آن را تعيين مي كني

 .هدف ها و ارزش ها چهارچوب زمين بازي هستند. ت دربياورندشوي و بگذاري بازيكنان توپ را به حرك

بازيكنان بايد بدانند با رعايت قانون مجازند در اين چهارچوب به هرجا كه مي خواهند بروند، و بايد بدانند وقتي  
اي انجام اگر ميخواهي افراد مسئوليت را بپذيرند بايد بر. توپ در زمين در حال بازي است تو وارد گود نخواهي شد

اينكه بداني تا كجا مي تواني . وظايف خود آزاد باشند و آزادي از درك دقيق اينكه قلمروي تو چيست ناشي ميشود
، بايد مطابق با اين باشد كه مطمئن هم باشي رئيس آن دوروبرها نيست تا وارد    كه از محدوده خارج نشوي  بروي

ين هنگام بيدسترها كم كم در فاصله اي دورتر از آب بيرون آمدند ، در ا» .گود شود و كار را از دست تو در بياورد
ما هم بايد به دنبال كار خودمان «:اندي گفت. ما سكوت كرديم آنها را كه سر كارشان برگشته بودند تماشا كرديم

 ».ميتوانيم در راه بحث را ادامه دهيم. برويم

اشاره ميكند و در شيوه ي بيدسترها ارتباط فر را با سازمان را در روحيه سنجاب ها به نياز جامعه «:اندي ادامه داد
يعني ارتباط فرد با سازمان . توصيف ميكند و زماني كه اين را درك كني ، سوي ديگرش را هم واقعأ درك ميكني 

كنند كه براي به خاطر داشته باش افرادي كه صادقانه كار انجام ميدهند ، در سازمان هايي كار مي«:اندي ادامه داد» .را
افكار ، احساسات ، نيازها و روياها و آرزوهايشان محترم شمرده . ارزش هاي انساني آنان احترام قائل است

 ».ميشود،شنيده ميشود و در موردشان كار ميشود

به جن 3بلكه در واقع . گفتگو كرديم) سويه(ما در شيوه ي بيدسترها از دو «:در راه برگشت اندي به صحبتش ادامه داد
. سوي سوم اين است كه بيدسترها كاري را انجام مي دهند كه از عهده ي آن برمي آيند. در اين روش وجود دارد

اگر قرار بود با سيمان آبگير بسازند از عهده . آنها با گل و شاخه ي درختان سد مي سازند و آبگير را تعمير مي كنند
پدربزرگ مي گفت بايد . رها پرداختن به كارهاي شدني استشيوه ي بيدست. ي دست يافتن به هدفشان برنمي آيند

 ».مارهايي را به افراد بدهي كه از عهده ي انجام شان برمي آيند

وقتي به كلبه اندي برگشتيم تصميم گرفتم طرح پوستر تازه اي را بريزم و فكر كردم مي توانم يك بيدستر زيبا را هم 
 :در بالاي آن بكشم و روي آن بنويسم

 :ي بيدسترها شيوه

                          كار با تسلط و مراقبت كامل تا رسيدن به هدف
  عرصه اي با محدوده كاملأ نشانه گذاري شده.1



  افكار ، احساسات ، نيازها و آرزوها محترم شمرده ميشوند و در مورشان كار ميشود.2
  انجام آن وظيفه شدني، اما با مبارزه جويي و پشتكار.3

امروز مي خواهم يك دستور «:جلسه كه شروع شد بي مقدمه شروع كردم. بعدازظهر با مديران جلسه داشتمدوشنبه 
از اينكه قرار نبود خودشان حرف بزنند » هدف هايمان را چگونه بايد تحقق بخشيم؟. جلسه ي ديگر اضافه كنم

دش تصميم بگيرد دقيقأ چه بايد مي خواهم هريك از شما خو:نقشه ي من اين است«:من ادامه دادم.خوشحال شدند
هريك از شما قسمت خودش را خيلي بهتر از من مي شناسد ، اعضاي گروه يا . بكند و چگونه بايد كار را انجام دهد

در پايان جلسه مديران موافقت كردند » .نظرها و طرح هايشان را بشنويد. افرادتان را درگير كار و به آن متعهد كنيد
روزها و هفته هاي اول اوضاع تغييري نكرد اما به تدريج . ينند در عمل چه نتيجه اي مي دهدكه مشورت كنند و بب

 .داشتيم پيشرفت ميكرديم

در حالي كه در اين افكار غرق بودم و . يه روز جمعه در دفترم نشسته بودم و درباره ي وضعيت كار فكر مي كردم
رفته بودم كلاس كامپيوتر و فكركردم بايد به تو خبر بدهم «:خيره به تلفن مي نگريستم،اندي وارد اتاق شد و گفت

هواي شمال دارد خنك ميشود و تصور ميكنم فردا ، طبق . كه ميتوانيم گفتگو درباره ي رهاورد غازها را شروع كنيم
ندي ا. از والتون خارج شديم 7فرداي آن روز وقتي رأس ساعت » .برنامه مي توانيم رهاورد غازها را مشاهده كنيم

خبر دار شده ام كه از ده روز پيش «:اندي گفت. مايلي شهر است 53در فاصله ي ) هاچسون(گفت مقصد ما مرداب 
حالا ديگر مشكلي براي مطالعه ي رهاورد غازها . نزديك به صدهزار غاز به اين منطقه پرواز كرده اند

منطقه ي محافظت شده ي مرداب (رخورديميك ساعت بعد به تابلويي ب. و به راه ادامه داديم» .نداريم،مطمئنأ
به محض اينكه فصل شكار . حالا تعداد زيادي غاز را ميبينيم. شكار ممنوع«:اندي گفت) هاچسون،شكار اكيدأ ممنوع

 »از كجا ميفهمند؟«:با تعجب پرسيدم» .شروع ميشود غازها پنهان ميشوند و به پناهگاه ميروند

اما ! قسم مي خورند غازها مي توانند تابلوهاي شكار ممنوع را بخوانند بعضي از شكارچي ها. پرسش خوبي كردي«
درست يك مايل بعد ، اندي به يك دسته ي بزرگ » .به نظر من آنها فقط پرندگان بسيار بسيار هوشياري هستند

مشاهده تا به حاشيه مرداب برسيم،صدها غاز را در آسمان . در پرواز بودند اشاره كرد 7غازها كه به شكل عدد 
. هر دو جليقه نجات پوشيديم و سوار قايق شديم. اندي قايقي را كه به همراه آورده بود را به آب انداخت. كرديم

جلوتر كه رفتيم گياهان آبزي كم كم ناپديد شدند و ما . اندي با پارو زدن در عقب به سرعت آن را به باتلاق كشاند
اندي قايق را نگه داشت و شروع به نهادن دام هاي . را وارد شديم به منطقه ي آب هاي باز ، پهنه هاي متعدد آب

اندي بعد از اينكه دام ها را . آن دام ها غازهايي بودند كه بدون رعايت ريزه كاري يك غاز تراشيده بود. غازها كرد
نان كه در كف قايق دراز اندي همپ. ما مي توانستيم از ميان نيزار دام ها را ببينيم. گذاشت قايق را به داخل نيزار برد



اندي ، بگذار «:مي كشيد و جاي سرش را روي يك تشكچه ي نجات روي نيمكت قايق راحت مي كرد گفتم
 »درست است؟.حالا قرار است تو استراحت كني و من مشغول مشاهده ي غازها بشوم. حدس بزنم

ا خيلي بيشتر از سنجاب ها و تعداد غازه. اما اين بار كار آسان است.درست فهميدي«:اندي خنديدو گفت
همزمان دسته اي غاز قاق قاق كنان بالاي سرمان به » .رهاورد غازها درسرتاسر اين منطقه وجود دارد. بيدسترهاست

دقيقأ، رهاورد غازها براي روحيه سنجاب «:اندي خنديد و گفت» يعني همين الآن؟«:پرواز درآمده بودند كه پرسيدم
بالاي سر ما ، پايين تر از  7يك دسته ي بزرگ غاز به شكل عدد » .و شوق مي آفرينند ها و شيوه ي بيدسترها شور
بعداز مدتي گويي به . شايد دام هاي ما را شناختند،زيرا دور زدند و به عقب برگشتند. دسته ي قبلي به پرواز درآمد

آمدند و به سرعت برق به جلو بال  اين بار مستقيم پايين. قصد اعتراض غازها دوباره دور زدند و به سمت ما آمدند
لحظه اي كه تكان خوردم . زدند و در حالي كه پاهاي پره دارشان را بيرون مي زدند پايين مي آمدند تا به آب برسند

مانند برق به پرواز درآمدند و دور شدند و همچنان كه اوج مي گرفتند . تا خودم را جابجا كنم ، آنها را ترساندم
 »چه سروصدايي راه انداخته اند؟«:به اندي گفتم. كردند شروع به قاق قاق

پيامشان بالاتر از پيام سنجاب ها و .بله، سروصدايشان زياد است اما آنها پيام مهمي را براي تو دارند«:اندي گفت
خوب اين همه سروصدا به خاطر چيست؟ بر سر چه كسي قاق قاق مي «:بعد از مدتي اندي پرسيد» .بيدسترها است

  »د؟كنن
  »بر سر خودشان؟«:محتاطانه گفتم

ميدانستم اندي خودش پيام را نخواهد گفت،در اين » و چرا قاق قاق مي كنند؟. كاملأ درست است«:اندي پاسخ داد
به دنبال رهبري تازه شكل ) 7شكل عدد (متوجه شدم گاه گاه غاز رهبر عقب مي ماند و طرح . باره فكر كردم

اندي، آنها در حال «:پاسخ دادم. رسيد اين وضعيت ارتباطي با قاق قاق كردن داشته باشد باز هم به نظر نمي. ميگيرد
 ».نيست و ربطي هم به تغيير سردسته شان ندارد) اخطار(اما آن پيام .ارسال پيام هستند

  »اگر اخطار نيست ، بر عكس آن چيست؟«:اندي گفت

  »گذرد؟يعني همه چيز به خوبي مي « :لحظه اي فكر كردم و گفتم

  »حتي بهتر يعني چه؟. حتي بهتر«

  »يعني همه چيز عالي است؟«:پاسخ دادم

گوش كردم ، حق با اندي بود آنها داشتند » .درست به آنها گوش كن. آنها دارند يكديگر را تشويق مي كنند. البته«
 :رمز سوم هم كشف شد. تشويق و شادي را بر سر يكديگر قاق قاق مي كردند

  
  :هارهاورد غاز



  يكديگر را در جريان كار تشويق كنيم
هنگامي كه اندي دام ها را به ساك برمي گرداند ، ناگهان من كه به تماشاي غازها مشغول بودم كشف ديگري 

اندي همه ي غازها قاق قاق ميكنند ، پس فقط رهبر يا راهنماي آنها قاق قاق نميكنند، همه اين كار را ميكنند «:كردم
ن نيستند كه بايد افراد را تشويق كنند، درست است؟ ما بايد همه را وادار به تشويق و شاد كردن پس فقط مديرا. 

  ».يكديگر كنيم

به سمت خودرو برگشتيم اندي قايق را از آب بيرون كشيد و دو تا صندلي تاشو » .البته رهاورد غازها براي همه است«
تيم «:ان كه روي صندلي مي نشستم به اندي يادآوري كردمهمچن. از عقب خودرو آورد تا در هواي آزاد بنشينيم

يك بازي بسكتبال را مجسم كن كه . هاي ورزشي بي شك گانگ هو ترين سازمان هايي هستند كه مي توان نام برد 
 ».در آن كسي امتيازي نمي آورد و طرفداران كسي را تشويق نمي كنند

شكاران حرفه اي براي پول كار مي كنند اما همه اينطور ورز«:و ادامه داد» .درست است خيلي يأس آور است«
( پدربزرگ آنها رادو. به دو طريق به آنها پاداش داده ميشود و هر دو مهم است. نيستندو مهم است كه اين را بفهمي

c  ( پول نقد : مي ناميد )cash( و تشويق)congratulation ( آنگاه اندي چيزي گفت كه به صورت پوستري
  E=mc2      :انيشتن آن را به بهترين وجه نشان داده است : او گفت. تركارمن درآمدبراي دف

( برابر است با دفعات پاداش هاي نقدي و تشويق ها براي انجام كار ) Enthusiasm(اين يعني شور و شوق 
Mission ( درست .  

  »تشويق كني چه بايد كرد؟اگر موردي نباشد كه به سبب آن كسي را «: بعد از مدتي از اندي پرسيدم 
تو بايد تمرين كني كه نكات مثبت را . اول اين كه هميشه موردي هست . سوال خوبي پرسيدي « : اندي پاسخ داد

  ».دوم اينكه وقتي نمي تواني كسي را به صورت تمام عيار تشويق كني ، مي تواني از او تعريف كني. پيدا كني 
  . شور و اشتياق را افزايش مي دهد. روحيه را سيراب مي كند تشويق ها حتماً. اندي درست مي گفت 

من از هرچيز بايد بگويم درست . تشويق درست . چيز ديگري هم از پدربزرگ آموختم «: بعد از مدتي اندي گفت 
 : نخستين حروف مفاهيم زيررادربردارد Trueحروف تشكيل دهنده كلمه ) . True( يعني واقعي 

  
  Timely                                                 به موقع                                                             
  Responsive                                        پاسخگو                                                             

           Unconditionalبي قيد و شرط                                                            
  Enthusiastic                                پر شور و شوق                                                            

  



فرايند پر قدرتي است   تقيم و چه غير مستقيماگر تشويق ها واقعي هستند نبايد دربيان آن افراط كني و تشويق چه مس
 .  

درس بعدي اين « :بعد از اين كه غذا خورديم ، اندي گفت. بعد از مدتي براي خوردن ناهار به رستوران سرراه رفتيم 
در مسابقه ي فوتبال ، وقتي تيمي شروع به بازي « : او گفت» است كه نه فقط نتيجه بلكه پيشرفت را نيز تشويق كنيم

اما . ي كند توپ به حركت در مي آيد جمعيت در جايگاه ها ساكت نمي نشينند تا وقتي گل زده شد توشويق كنندم
  ».خيلي از سازمانها چنين برخوردي دارند

  
حالا ديگر بخاري ها روشن بود و كاردرجريان ومن . وقتي به والتون برگشتيم ، من بي درنگ رهسپار كارخانه شدم 

گروه و طرفداراني ارزشمند كه كارهاي بزرگ و ارزنده . ان هفته طرفداران بيشتري خواهيم داشت مي دانستم تا پاي
اتفاقات . انجام خواهند داد و من بايست خودم را به كارخانه مي رساندم و براي شان از شيوه ي تازه مي گفتم 

ان نيز متقابلاً شروع به شاد كردن من وقتي تشويق هاي واقعي را نثار افراد مي كردم ، آن. حيرت انگيزي رخ داد 
 . صبح دوشنبه روحيه ي خوبي داشتم و پوستر را درست كردم . كردند

  
 رها ورد غازها

   .درجريان كارديگران را تشويق كنيم -1
   .باشد ) True( تشويق ها چه مستقيم وچه غير مستقيم بايد واقعي -2
   . نه فقط نتيجه بلكه پيشرفت را نير تشويق كنيد-3

E=mc2  
: تا ماه فوريه نشانه هاي آماري ما تغيير كرد و شنيدم كه در جلسه ي ماه آوريل هيات رئيسه مطرح شده بودكه  

براي اداره ي كارخانه ي والتون اعتبار بسياري كسب   )آن يارو ، سينكلر( عاقلانه اش    آقاي موريس با انتخاب
 32تا حدي رضايت بخش بودكه با نتايج كارخانه هاي متوسط دربين  نيمه ي اول نتايج فعاليت هاي ما . كرده است 

گاه گاه . را روشن كرديم ، اولين رمزگشوده شد )) كار ارزنده(( وقتي آتش . كارخانه ي شركت همتراز بوديم 
 . مجبور بوديم بكشيم و هل بدهيم ، با اين حال نخستين رمز چرخش و نيروي حركت خودرا بسط داد

  
افراد در تسلط و : سخت ترين قسمت ، رمز دوم اندي بود. در جريان كارديگران را تشويق كنيد : رمزسومو همچنين 

بر  –كه ما آن را آموزش و تمرين تعريف مي كنيم  –مديران بايد متقاعد شوند تعليم . مراقبت كامل به هدف برسند 
 و راهنمايي مجدد حمايتگرانه) . ش مي رود هنگامي كه كارما خوب پي( عمل كردن تمركز دارد،همراه با تحسين 



و اينكه ايجاد هيجان و چالش براي كساني كه تحت تعليم هستند ، نتايج بهتري ) هنگامي كه كارها بد پيش مي رود(
درحالي كه بيشترين تلاش سازمان حول محور رمز دوم بود ، . درپي دارد تا كنترل وقت گير، بي اغماض و سخت 

من زندگي ام را در اداره ي . درجريان كاريكديگر را تشويق و شاد كنيد : ست به گريبان بودم من با رمز سوم د
خطا كاران را بيرون مي كشيدم تا . مركزي گذرانده بودم، يعني پليسي بودم كه قانون شكنان را دستگير مي كرد 

ن كاركنان را هنگامي كه كار درست انجام وقتي قرارشد بهترينها را شناسايي و شاد كنم ، ياد بدتري. تنبيه شان كنم 
من حالا فهميده ام كه موفقيت تماماً به چگونگي رفتار . مي دهند تشويق و تمجيد كنم ، مطمئناً حالت طبيعي نداشتم 

 . ، انرژي و تعادل و ارتباط با ديگران بستگي دارد

  
مانند عشق ، هر چه بيشتر عشق . اف مي كنيد بهتر از همه ، وقتي آن را درك مي كنيد ، شروع به گسترش آن در اطر

امروزه هر جا مي روم سعي مي كنم . مي ورزيد و مهرباني مي كنيد ، عشق و مهرباني بيشتري به دست مي آوريد 
. چگونه اتفاق افتاد؟ چگونه افراد تغيير كردند؟ درست همان طور كه اندي گفت . نور خورشيد و گرما بگسترانم 

پاداش دادن به . پاداش دادن به افرادي كه اهرمها را فشار نمي دهند . ايجاد عزت نفس . اقعيات گفتن و. اعتماد 
احترام به ارزشهاي افرادآموزش، . هدف گذاريهاي قابل گسترش . كساني كه اطلاعات را دراختيار مي گذراند

ذهن آموزنده و رشد . نه ربط داردو نه صرفاً درباره ي موضوعاتي كه به كارخا. آموزش ، آموزش و باز هم آموزش 
كاركنان را بيشتر و بيشتر تشويق و شاد . آنگاه بايد شادي كنيم . پذير ذهن باز است و ما به ذهن هاي باز نياز داريم 

تلاش كرديم تا دركارخانه هركس ديگران را درحين كارغافلگير و تشويق كند وقتي چنين كردند ، شور و . كنيم 
مهم ترين ابزار ساده ي بهره وري در همه كارخانه درگانگ هوي مركزي . ركزي ناميده شدند شوق ، گانگ هوي م
در دقيقه اي كه خبر مي رسد يكي از اعضاي تيم ، كار . وآن يك دوربين پولارويد است . نگه داري مي شود 

شتابند تا مرتكب را مي   افراد گانگ هوي مركزي دوربين به دست به صحنه ي رويداد. دستي انجام داده است 
هم مي توانيد    شيوه را به كارمي بريم و شما   و حالا هم اين...... اين در واقع چگونگي انجام كارمابود!غافلگير كنند

مهم نيست شما چه سازماني . مقررات و دستورالعمل ها براي همه ي سازمان ها يكسان هستند. آن را به كار ببريد 
كنيد، بيمه گذار هستيد، خرده فروشي را اداره مي كنيد در حق العمل كاري، فروشندگي مي : داشته باشيد

رمزهاي سنجابها ، بيدسترها ، غازها درسازمان شما هم . رستوران،مطب پزشك يا سازمان دولتي كار مي كنيد 
يد و با كارساز هستند و براي شخص شما مصداق دارند، هر چند كه زمان مي برد اگر به اين شيوه متعهد مي شو

گانگ هوو ايجادشور وشوق درافراد و سازمانها يك جايگزين يا . پشتكار پيش مي رويد ، از آنها استفاده كنيد 
بلكه چاشني پنج سال طرح چرخه ي . و نه حال و هوايي درعرض هفته ، ماه و يا حتي سال . تزريق سريع نيست 

 . كليدي و راهبردي است 



  
هرچند كه مانند خيلي چيزها بايد براي به دست آوردن اش سخت مبارزه و تلاش . اين ، يك شيوه ي زندگي است 

سه سال طول كشيد تا به سطحي كه مورد نظر . و مي ارزد كه انتظار بكشي ، هم براي افراد و هم براي سازمان . كني 
هاي ما جلب شد و براي آشنايي بيشتر ما را به كاخ سفيد و چند سال بعد از آن توجه دولت به كار. اندي بود برسيم 
پاداشهاي نقدي سود . بيشترين خشنودي ما اين بود كه همه ي كاركنان از موفقيت ما لذت مي بردند. دعوت كردند

تقيم سهام ، نيازهاي مالي را مرتفع مي كرد ، و همه تا آنجا كه مي توانستند تشويق ها و شادباشها را به شيوه هاي مس
از ملاقات با رئيس . از شكست دادن آقاي موريس خوشحال بودم . و غير مستقيم نثار يكديگر مي كردند 

آنان كارمهمي انجام مي . امروزه همه ي كاركنان باسرهاي افراشته ازغرور به خانه مي روند. جمهورهيجان زده شدم 
همه مي دانند سازمان و همكاران نشان تلاشها و  دهند ، هريك دراجراي كارمشاركت معنادارو چشمگير دارند ، و

  . رهاورد غازها ! شور و اشتياق گانگ هو . شيوه ي بيدسترها. روحيه ي سنجابها . موفقيت آنان رادرك مي كنند
  

 سخن پاياني 

باور من به اين . شور و اشتياق يك انرژي مثبت است . به خاطر داريد كه گفتم يكي از اجزاي موفقيت انرژي است 
رسيده ام كه ذهن هاي انسانها، وقتي درفكر هدفي مشترك هستند بسان يك سري كامپيوترهاي پيوسته به هم كار 

اگر مي خواهيد آدمي سرشار از . عمل مي كنند ، موفق مي شوند   در نهايت ، آنها بيشتر از زماني كه تنها. مي كنند 
يافته   به گونه اي پيوسته ، آگاهانه و سامان. ق داشته باشيد شور و شوق باشيد ، فقط تصميم نگيريد كه شور و شو

گانگ هو باشيد، با شو ق زندگي كنيد و اگر قصد داريد سازماني را از ركورد خارج كنيد و به شور و شوق برسانيد 
ز شورو ، بهتراست اطمينان حاصل كنيد كه كارگزاران شما كه قرار است اين تغيير را ايجاد كنند زندگي سرشار ا

به آن . اما مهم ، اجراي ان است . رسيدن به شور و شوق گانگ هم مهم است   البته دانش. نشاطي را مي گذرانند 
  . امروز. حالا . عمل كنيد 

 
 


