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سخن ناشر

این کتاب تجربه‌های مدیرعامل یکی از بزرگ‌ترین شرکت‌های نرم‌افزاری دنیا یعنی 
که بســیاری از ما شــبانه‌روز از محصولاتش اســتفاده  مایکروســافت اســت، شــرکتی 
کســب‌وکار و زندگی‌اش  کتاب از بخش‌های مختلف  می‌کنیم. ســاتیا نادلا در این 
که احتمالًا برخاســته  صحبت می‌کند. او در ابتدا ســعی می‌کند با لحنی صمیمی 
کند  در مورد خانــواده‌اش، باورهایش  از اصالــت هندی‌اش اســت ما را با خود آشــنا 
کــرده اســت –  و ســپس مهم‌تریــن دغدغه‌هایــش را در ارتبــاط با  کــه طــی  و مســیری 
کــه ســکان هدایتــش را در ســال 2014 در اختیــارش قرار  مدیریــت و رهبــری شــرکتی 
دادند صحبت می‌کند. او از مهم‌ترین دغدغه‌اش یعنی زنده کردن روحیه و ذهنیت 
مؤسســان شــرکت –   بیل گیتس و پل آلن–  صحبت می‌کند، اینکه چگونه شــرکتی 
بــا ایــن قدمت را بتواند تــازه و پویا نگه دارد. او در این مســیر در هر فصل موضوعی را 
کلیدی،  به‌طورمفصل شــرح می‌دهد: از رهبری، فرهنگ ســازمانی تا مشــارکت‌های 

ارتباط با ذی‌نفعان، نحوۀ تعامل با دولت، آینده‌پژوهی و بسیاری از مسائل دیگر.
این کتاب ســبک بیان خاصی دارد. قرار نیســت مطالبش را در قطعات کوچک 
کتاب تیتر اصلی یا فرعی نمی‌بینید. احتمالًا  کند. شــما در این  برای خواننده بیان 
در هنگام خواندن کتاب احساس می‌کنید که در برنامه یا جمعی پای صحبت‌های 
نویســنده هســتید و او راجــع بــه موضــوع مشــخصی ماننــد فرهنــگ تمــام مطالــب، 
داســتان‌ها و تجربیــات خــود را پشت‌ســرهم بیان می‌کند و خود شــما هســتید که در 
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کنید و  کنید، بیشــتر بیندیشــید، مطالب را بخش‌بندی  میانۀ صحبتش باید مکث 
گر با حوزۀ فناوری و دنیای مایکروسافت  به‌این‌ترتیب با او همراه شوید. دیگر اینکه، ا
کتاب  چندان آشــنا نیســتید جای نگرانی نیســت چون با کمی صبوری در خواندن 

می‌توانید با بیان و لحن نویسنده همراه شوید، چنان‌که من نیز همراه شدم.
که  که مطالب و تجربه‌هایی را بیان می‌کند  کتاب این است  از دیگر ویژگی‌های 
بــه دلیل نزدیکی زمانی به ما برایمــان ملموس‌اند. مطالب این کتاب به‌مانند خیلی 
کتاب‌هــای ثبــت تجربــه مربــوط به گذشــتهٔ دور یــا پرونده‌ای بسته‌شــده نیســت؛  از 
بســیاری از اقدامات و تحولاتی که در این ســال‌ها نادلا در مایکروسافت انجام داده 
است نتایجش در سال‌های اخیر مشخص شده است یا در آینده مشخص می‌شود 
کنیــد و منتظر نتایج  و شــما در مقــام خواننــدهٔ علاقه‌مند می‌توانید روندها را بررســی 

تصمیمات باشید.
کارهـای ســخت و ذهنیــت  کتاب‌هایـی ماننــد سختـــی  کنـــار  کتـــاب در  ایـن 
کسـب‌وکارها  مؤسـس و شـتاب‌دهی رهنمودهای خوبی را به مدیران عامل و رهبران 
ارائـه می‌کنـد. امیـدوارم در آینـده نیـز شـاهد ثبت تجربه‌های ارزشـمند مدیران پیشـرو 

ایرانی باشـیم.

سمیه محمدی
مدیرعامل انتشارات آریاناقلم



»جسور باش، خودت باش.«
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که با او  که می‏شناسـم. اواسـط دهۀ 90 بود  سـاتیا نادلا را بیش از بیسـت سـال اسـت 
کار  ی نرم‌افزار سـرور ما  آشـنا شـدم. من مدیرعامل مایکروسـافت بودم و او داشـت رو
یکرد درازمدتی برای ساختن کسب‏وکارمان اتخاذ  می‌کرد، که تازه گل کرده بود. ما رو
کـه دو مزیـت عمـده داشـت: نخسـت اینکـه یـک موتـور رشـد دیگـر در اختیـار  کردیـم 
شرکت می‌گذاشت و دیگر اینکه موجب پرورش بسیاری از رهبران جدیدی می‌شد 

که امروز مایکروسافت را هدایت می‏کنند، ازجمله ساتیا.
کـه او آمـد تـا تلاش‌هـای ما را در سـاخت یک موتور جسـت‏وجو در سـطح  بعدهـا، 
گوگل عقب افتاده بودیم  کند، همکاری بسیار نزدیکی داشتم. ما از  جهانی هدایت 
و تیـم جسـت‏وجوی اصلی‏مـان تـازه دوبـاره پـا گرفتـه بود. سـاتیا بخشـی از گروهی بود 
کـه آمـده بودنـد تـا بـه اوضاع‌واحـوال رونقـی بدهند. او فروتـن، آینده‌نگـر و عمل‌گرا بود. 
سـؤالات هوشـمندانه‏ای در مورد راهبردمان مطرح می‏کرد. و با مهندسـان سرسـخت 

کار می‏کرد. و وفادار شرکت هم به‏خوبی 
بنابراین برایم شـگفت‌آور نبود که همین‌که سـاتیا مدیرعامل مایکروسـافت شـود، 
بلافاصلـه اثـر خـود را در این شـرکت به جای بگـذارد. همان‏طور که عنوان این کتاب 
گذشـته نبُرید –  ‌هنگامی‏که صفحۀ مرورگر خود  هم نشـان می‏دهد، او به‏طورکامل از 
را تازه‌سازی می‏کنید، بخشی از صفحه همانند قبل باقی می‏ماند. اما تحت رهبری 
کند.  یندوز گذر  یکرد صرفاً متکی به و سـاتیا، مایکروسـافت توانسـته اسـت از یک رو

مقدمه  /  به قلم بیل‏ گیتس
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کرد. او، به‌قصدِ  یتی جسورانه برای شرکت را رهبری  کردن مأمور او انتخاب و اختیار 
گرفتن و نزدیک شـدن، دائماً درحال گفت‏وگو با مشـتریان، پژوهشـگران برتر و  ارتباط 
مدیـران اجرایـی اسـت. و مهم‏تـر از همه، او در چندیـن فناوری کلیدی، مانند هوش 
که مایکروسـافت با  مصنوعی و رایانش ابری، دارد تلاش‌های مخاطره‌آمیزی می‏کند 

کرد. آنها خودش را متمایز خواهد 
که  یکردی هوشمند نه‏تنها برای مایکروسافت بلکه برای هر شرکتی است  این رو
می‏خواهـد در عصـر دیجیتـال موفق شـود. صنعت رایانه هرگـز پیچیده‏تر از این نبوده 
اسـت. امـروزه، عالوه بـر مایکروسـافت، بسـیاری از شـرکت‏های بـزرگ درحـال انجـام 
کاربـران  آمـازون و دیگـران.  اپـل، فیسـبوک،  گـوگل،  نوآورانـه هسـتند، مثـل  کارهـای 
پیشـرو همـه جـای جهـان هسـتند، نه‌فقـط در ایـالات متحـده. رایانـۀ شـخصی دیگـر 
کاربـران با آن در  تنهـا دسـتگاه رایانشـی یـا حتـی دسـتگاه اصلی‏ای نیسـت که بیشـترِ 

تعامل هستند.
بـا وجـود همـۀ ایـن تغییـرات سـریع در صنعـت رایانـش1، هنـوز در ابتـدای انقالب 
کـه  دیجیتـال هسـتیم. مثاًل، هـوش مصنوعـی را در نظـر بگیریـد. تمـام آن مدتـی را 
و  برنامه‏ریـزی جلسـات  ماننـد  فعالیت‏هـای عـادی  انجـام  و  مشـغول سـازمان‌دهی 
کارگـزار هـوش مصنوعـی  یـد. در آینـده  پرداخـت صورت‏حسـاب هسـتیم در نظـر آور
یـد و سـپس بـه شـما  کار هسـتید و ده دقیقـه وقـت آزاد دار کـه شـما در محـل  می‏دانـد 
کارهایتان اولویت دارد. نزدیک  که در لیسـت  کاری را انجام دهید  کمک می‏کند تا 

کند. که هوش مصنوعی زندگی‌مان را پربارتر و خلاق‌تر  است زمانی 
نـوآوری بسـیاری از جنبه‏هـای دیگـر زندگـی را نیـز بهبـود خواهـد بخشـید. نـوآوری 
کـه بـر کاهـش بدتریـن نابرابری‏هـای  بزرگ‏تریـن بخـش کار مـن در بنیـاد گیتـس اسـت 
جهان تمرکز دارد. ابزارهای ردیابی دیجیتال و توالی‌یابی ژنتیکی به ما کمک می‏کند 
که  که دومین بیماری انسانی است  یشه‌کنی فلج اطفال بسیار نزدیک شویم،  تا به ر

کرده‌ایم.  استفاده  مشتقاتش  و   compute برابر  در  آنها  مشتقات  و  »رایانش«  و  »محاسبه«  کلی  معادل  از  ترجمه  در  	.1
کامپیوتر انجام می‌شود. که با استفاده از  منظور از آن عملیاتی است 
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یشـه‏کن خواهـد شـد. در کنیـا، تانزانیـا و سـایر کشـورها، پـول دیجیتـال  برای‌همیشـه ر
کاربـران کم‌درآمد پس‏انداز کنند، وام بگیرنـد و وجوه خود را انتقال  اجـازه می‏دهـد تـا 
کلاس‏هـای درس در سراسـر  کـه هرگـز قباًل وجـود نداشـته اسـت. در  دهنـد، چیـزی 
ایالات متحده، نرم‏افزارهای یادگیری شخصی‏شده به دانش‏آموزان اجازه می‏دهد تا 
کنند  کنند و توجه خود را متمرکز بر مهارت‌هایی  با سـرعت مناسـب خود پیشـرفت 

که به‌شدت نیاز دارند.
البتـه، بـا هـر فنـاوری جدیـد، چالش‏هایـی هـم خواهـد آمـد. چگونه به افـرادی که 
شغلشـان بـا کارگـزاران هـوش مصنوعـی و روبات‌هـا جایگزین شـده کمـک کنیم؟ آیا 
کاربـران بـه کارگـزار هـوش مصنوعـی خـود اعتماد می‌کننـد که تمام اطلاعاتشـان را در 
کند،  کاری‏تان راهنمایی  گر یک عامل بتواند شما را در سبک  اختیار او بگذارند؟ ا

کار را بکند؟ که این  آیا از او می‏خواهید 
کتاب‏هایــی مثــل از نو بســیار ارزشــمند  کــه باعــث می‏شــود  این چیــزی اســت 
کرده اســت تا با اســتفاده از آن بشــود از فرصت‌هایی  شــوند. ساتیا مســیری ترســیم 
کثر بهــره را برد و درعین‌حال از پس مســائل دشــوار مربوط  که فناوری می‌ســازد حدا
هم برآمــد. ضمناً، او داســتان جذاب زندگی شــخصی خــود را نیز تعریــف می‏کند، 
یــد–  و حتی چنــد درس از بازی  نقل‏قول‏های ادبــی –  ‌بیــش از آنچه توقعــش را دار

کریکت می‏آورد. محبوبش 
کـه پیـش روسـت خوش‌بیـن باشـیم. جهـان دارد بهتـر  همـۀ مـا بایـد در مـورد آنچـه 
کتاب  می‏شود و پیشرفت سریع‏تر از هر زمانی دارد حاصل می‌شود. این نوشتار یک 

راهنمای جدی و عمیق است برای آینده‌ای هیجان‏انگیز و پرچالش.

مقدمه



چگونه کارل مارکس و یک محقق 
زبان سانسکریت و یک قهرمان کریکت 
کودکی مرا شکل دادند

از حیدرآباد به رِدموند فصل 1 /
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کنـم  کار  در سـال 1992 مـن بـه مایکروسـافت پیوسـتم، چـون می‏خواسـتم در شـرکتی 
یتشـان تغییر جهان اسـت. از آن موقع  که مملو از کسـانی باشـد که اعتقاد دارند مأمور
پنج سـال می‏گـذرد و هرگـز از ایـن تصمیـم پشـیمان نشـده‏ام. مایکروسـافت  بیسـت‌و
انقلابـی در رایانه‏هـای شـخصی رقـم زد و موفقیـت مـا بـه افسـانه می‏مانَـد –  ‌شـاید در 
نسل‏های پیشین، فقط موفقیت آی‏بی‏ام همپای آن باشد. اما پس از سال‏ها پیشی 
گرفتـن بـر تمـام رقبایمـان، چیـزی داشـت تغییـر می‏کـرد –  ‌و البتـه نـه در راسـتای بهتـر 
شدن. بوروکراسی داشت جای نوآوری را می‌گرفت. کار تیمی داشت جای خود را به 

کلام، داشتیم عقب می‌افتادیم.  رقابت‌های مخرب داخلی می‌داد. در یک 
را  نمـودار سـازمانی مایکروسـافت  یسـتی  یکاتور کار ایـام پرتلاطـم،  ایـن  اثنـای  در 
کـه هریـک از اعضـا تفنگـی را به‌طـرف  کـرد  شـبیه دارودسـته‌های متخاصمـی ترسـیم 
گرفـت.  یسـت طنـاز را نادیـده  یکاتور کار دیگـری نشـانه رفتـه بـود. نمی‏شـد پیـام ایـن 
که با بیسـت‌وچهار سـال سـابقه مثل یک سـرباز و محرم راز در  یکاتور منی را  کار این 
مایکروسافت بودم واقعاً ناراحت کرد. اما بیشتر این ناراحتم می‌کرد که کارمندانمان 
انـگار ایـن موضـوع را راستی‌راسـتی پذیرفتـه بودنـد. مـن هـم مطمئنـاً بعضـی از ایـن 
کـه داشـتم تجربـه کرده بودم. امـا هیچ‏وقت بر این  تعارض‌هـا را در انـواع سـمت‌هایی 
یۀ 2014 به‏عنوان  عقیـده نبـودم که اینها حل‌شـدنی نباشـند. بنابراین زمانی‏کـه در فور
بازسـازی  کـه  گفتـم  کارکنـان  بـه  شـدم،  معرفـی  مایکروسـافت  مدیرعامـل  سـومین 

New Folder 1
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کـه عزمـم را جزم  کـردم  فرهنـگ شـرکتمان بالاتریـن اولویـت مـن اسـت. بـه آنهـا اعالم 
که  ی نوآوری را از میان بردارم تا بتوانیم به موقعیتی بازگردیم  که موانع پیش رو کرده‏ام 
آرمـان همـۀ ‏مـا بـود و به‌آن‌دلیل به مایکروسـافت پیوسـته بودیم: تأثیرگـذاری بر جهان. 
گره زده، بهترین‌ها  همیشـه وقتی مایکروسـافت علاقۀ شـخصی را با هدف بزرگ‏تری 
کس، سـرفیس1، سـرورهای ما و ابر  یندوز، آفیس، ایکس‏با برایـش رقـم خـورده اسـت: و
مایکروسـافت2 –  ‌تمـام ایـن محصـولات بـه پلت‌فرم‏هـای دیجیتالـی تبدیـل شـده‏اند 
یاهـای خـود را در آن بسـازند. اینهـا دسـتاورد‏های  کـه افـراد و سـازمان‏ها می‏تواننـد رؤ
یـم و کارکنان  کـه توانایـی انجـام بیـش از ایـن را هـم دار گران‏قـدری بودنـد. می‏دانسـتم 
کـه بیـش از اینهـا را بـه ثمـر بنشـانند. اینهـا خواسـته‌های قلبـی و  نیـز تشـنۀ آن بودنـد 

که می‏خواستم جزو فرهنگ مایکروسافت شود. ارزش‏هایی بودند 
گرفتم  یـادی از تصـدی مـن به‏عنـوان مدیرعامـل نگذشـته بود که تصمیـم  مـدت ز
کـه هدایتـش را بـر عهـده دارم چیزهایـی را بیازمایـم.  تـا در یکـی از مهم‌تریـن جلسـاتی 
کردن  پنجه نرم  هر هفته، تیم ارشـد مدیریتی‌ام برای بازبینی، بارش فکری و دسـت‏و
بـا فرصت‏هـای بـزرگ و تصمیمـات دشـوار دور هـم جمـع می‏شـوند. ایـن تیـم ارشـد 
مدیریتی از افراد بااسـتعدادی تشـکیل شـده است –  ‌مهندسان، محققان، مدیران و 
گـروه متنوعـی از مردان و زنان با زمینه‌های متفاوت‌اند و به‌این‌دلیل  یابـان. اینهـا  بازار
کارشـان می‏توانـد  کـه فنـاوری را دوسـت دارنـد و معتقدنـد  بـه مایکروسـافت آمده‏انـد 

تأثیرگذار باشد.
در آن زمان، این تیم شامل افراد زیر بود: پگی جانسون، مهندس سابق در بخش 
کنون مدیر توسعۀ  که ا کوالکوم3،  الکترونیک نظامی جنرال الکتریک و مدیر اجرایی 
کل  کسـب‏وکار اسـت؛ کاتلین هوگان، توسـعه‏دهندۀ پیشـین برنامه‌های کاربردی اورا
کنـارم در فراینـد تحـول فرهنـگ شـرکت  کنـون مدیـر منابـع انسـانی اسـت و در  کـه ا

1. Surface
2. Microsoft Cloud
3. Qualcomm
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کـه در دورۀ تصـدی  کارآزمـودۀ مایکروسـافت  کـرت دلبنـی1، رهبـر  همـکاری می‏کنـد؛ 
کمـک بـه سـامان‌دهی برنامـۀ هلث‌کِـر2 از شـرکت رفـت و سـپس  دولـت اوبامـا بـرای 
که ده سال  کی لو3،  بازگشت تا عهده‌دار رهبری و هدایت راهبردهای شرکت بشود؛ 
یس‏های ما را  کاربردی و سـرو در یاهـو بـود و در مایکروسـافت، کسـب‌وکار برنامه‌هـای 
گواهی ثبت اختراع در ایالات متحده دارد؛ مدیر  که ضمناً بیسـت  مدیریت می‏کرد 
مالـی مـا، اِمـی هـود، که بانکدار سـرمایه‏گذاری در گولدمن سَـکس بود؛ برد اسـمیت، 
حقوقـی  شـرکت  سـهام‏داران  از  کـه  شـرکت،  حقوقـی  مشـاور  و  هیئت‏مدیـره  رئیـس 
ینگتون اند برلینگ4 بود –  ‌تا به امروز، از او به‌عنوان اولین وکیلی یاد می‌شود که در  کوو
سـال 1986 شـرطش برای اسـتخدام شـدن در آن مؤسسۀ حقوقی کمابیش صدساله 
کارش داشته باشد و بر این خواسته‌اش مصر  ی میز  که رایانۀ شخصی‌ای رو این بود 
کـه مدیریـت امـور ابـر مایکروسـافت و راه‌حل‌هـای سـازمانی را  گاتـری5،  بـود؛ اسـکات 
گرفـت، بلافاصلـه پـس از فـارغ التحصیلـی از دانشـگاه دوک بـه  پـس از مـن بـه عهـده 
ینـدوز و  مایکروسـافت پیوسـت؛ برحسـب تصـادف، تـری میرسـون، رئیـس بخـش و
دسـتگاه‏ها6، نیـز از دوک فارغ‏التحصیـل شـده اسـت. او مؤسـس اینترسـی7، یکـی از 
اولیـن شـرکت‏های نرم‏افـزاری تحـت وب، اسـت؛ کریس کاپسال8، مدیر ارشـد بخش 
کـه در یـک خانـوادۀ رسـتوران‏دار ایتالیایـی در نـورث اِندِ بوسـتون بزرگ  یابی‏مـان،  بازار
کالـج هـاروارد و یـک سـال قبـل از حضور  شـده و بلافاصلـه پـس از فارغ‏التحصیلـی از 
کوین ترنر، مدیر اجرایی سابق والمارت،  من در مایکروسافت به شرکت پیوسته بود؛ 
کـه مدیـر ارشـد عملیاتـی شـرکت بـود و فـروش جهانـی را رهبـری می‏کـرد؛ هـری شـوم، 
کـه فعالیـت بخـش تحسـین‏برانگیز هوش مصنوعی و تیم تحقیقاتی مایکروسـافت را 
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یافت کرده  رهبـری می‌کنـد، دکتـری خـود را در روباتیـک از دانشـگاه کارنگی ملـون در
گرافیک رایانه‌ای است. و یکی از بلندپایه‏ترین افراد در جهان در حوزۀ بینایی و 

زمانی‏کـه اسـتیو بالمـر مدیرعامـل شـرکت بـود، مـن عضـوی از تیـم ارشـد مدیریتـی 
احسـاس  بااین‏حـال  می‏کـردم،  تحسـین  را  تیـم  اعضـای  تک‏تـک  گرچـه  و،  بـودم 
کنیم –  ‌تا بتوانیم واقعاً علل رفتارهای  که باید درکمان از یکدیگر را عمیق‏تر  می‏کردم 
یم–  و بتوانیم فلسـفه‏های شـخصی‏مان را با وظایفمان در  بخصوص همدیگر را بکاو
گـر آن سالح‌های تمثیلـی را بـر زمیـن  مقـام رهبـران شـرکت پیونـد دهیـم. می‏دانسـتم ا
یت روزآمدشـدۀ نشـاط‌بخش  یم و هوش و انرژی جمعی‏مان را به‌سـمت مأمور بینداز
کـه در ابتـدا الهام‏بخـش بیـل و پل بود:  یایـی بازگردیـم  هدایـت کنیـم، می‏توانیـم بـه رؤ

کردن فناوری رایانه‏ای پیشرو. گیر  فرا
درسـت قبل‌ازاینکـه مـن به‏‌سِـمت مدیرعامـل مایکروسـافت انتخـاب شـوم، تیـم 
فوتبال شهرمان –  ‌سیاتل سی‏هاوکس–  برندۀ لیگ ملی آمریکا شده بود و داستانشان 
الهام‏بخـش بسـیاری از مـا بـود. مربـی سـی‏هاوکس، پیت کارول، با اسـتخدام مایکل 
بـه  دسـتیابی  بـرای  گاهـی1  حال‌آ تمریـن  در  متخصـص  کـه  روان‌شـناس،  یـسِ  جرو
کار شاید شبیه وعظ و منبر به نظر  کرد. این  عملکرد بالا بود، توجه مرا به خود جلب 
کار می‏کرد تا  ی تیم سـی‏هاوکس  یس رو برسـد، اما بسـیار با آن تفاوت دارد. دکتر جرو
یکنان و مربیان را برای دستیابی به موفقیت درگیر کند –  ‌چه موفقیت  کاملًا ذهن باز
گذر از  در زمین مسابقه باشد، چه در خارج از آن. همۀ ما نیز، مثل ورزشکاران، برای 
محیط‌های پرمخاطره‌‏مان بهینه‌ترین راه را جست‌و‌جو می‌کنیم؛ ازاین‌رو، به این فکر 

یس یاد بگیرد. یکرد دکتر جرو که تیم ما هم می‏تواند نکاتی را از رو افتادم 
صبح یک روز جمعه، تیم ارشد مدیریتی دور هم جمع شدند. این بار، استثنائاً، 
جلسـه در اتاق جلسـات بی‌روح و رئیس‌مآبانۀ هیئت‏مدیره برگزار نشـد. درعوض در 
کـه پاتـوق طراحـان بـازی و  فضـای خودمانی‏تـری در گوشـۀ دوری از محوطـۀ شـرکت، 

1. mindfulness
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نرم‏افزار بود، دور هم جمع شدیم. محل روباز و دل‌باز و بی‌تکلفی بود و در آن خبری 
از میـز و صندلی‏هـای معمـول نبـود. جایـی بـرای اسـتفاده از رایانـه به‌منظـور بررسـی 
گذاشـتیم در  ک‌هـای خبـری بی‏پایـان وجـود نداشـت. تلفن‏هایمـان را  ایمیـل و خورا
ی کاناپه‏های راحت،  جیب شلوار و کیف‏ و کوله‏پشتی‏هایمان. برعکس معمول، رو
دورتـادور، به‌صـورت یـک دایـرۀ بـزرگ نشسـتیم. هیچ‌جایـی بـرای پنهـان شـدن وجود 
که افراد موقتاً از اظهارنظر و قضاوت  کردم  نداشت. جلسه را با این درخواست شروع 
کنون نگه دارند.  که خودشـان را فقط در لحظۀ ا کنند  کنند و سـعی  کردن خودداری 

امیدوار اما تاحدی هم مضطرب بودم.
یـم تجربـۀ فردیِ  کـه آیـا دوسـت دار یـس از مـا پرسـید  بـرای اولیـن تمریـن، دکتـر جرو
که  کردیم. سـپس، در ادامه، خواسـت  فوق‏العاده‏ای داشـته باشـیم. همه با سـر تأیید 
یک نفر داوطلب شـود. اما هیچ‏کس داوطلب نشـد. برای لحظه‏ای سـکوت سـنگین 
امـی هـود،  بانکـدار سـرمایه‏گذاری مـا،  کـم شـد. سـپس  بـر فضـا حا و ناخوشـایندی 
یس از او خواست تا چالشی انجام دهد: یکی‌درمیان  برخاست و داوطلب شد. جرو
چیـزی  امـا  الی‌آخـر.  پ3،  ب2،  الـف1،  یعنـی  بگویـد‏،  را  اعـداد  و  الفبـا  حـروف 
یس را برمی‌انگیخت: چرا تک‌تک این افراد باشوق پا نشدند که  ی دکتر جرو کنجکاو
داوطلب شوند؟ مگر این تیمی با عملکردی فوق‏العاده نبود؟ مگر اینها همان‏هایی 
نبودند که گفتند می‏خواهند کاری فوق‏العاده انجام دهند؟ در این فضای سنگین، 
کـه به آن نگاه کنیم؛ درعوض به پاییـن و به کفش‏هایمان نگاه  تلفـن یـا رایانـه‏ای نبـود 
می‌کردیـم یـا اینکـه لبخنـدی عصبـی تحویـل همـکاران می‌دادیم. گرفتن جـواب این 
گرچه جواب‌ها خیلی هم ناپیدا نبودند:  کار آسانی نبود، ا سؤال‌ها از اعضای جلسه 
ترس از مسـخره شـدن؛ ترس از شکسـت؛ ترس از اینکه باهوش‌ترین فرد جمع به‌ نظر 
نرسید. و، مهم‌تر از همه، غرور: سطح من بسیار بالاتر از این بازی‏هاست. »چه سؤال 

کرده بودیم. که به شنیدن آن عادت  احمقانه‏ای« جمله‏ای بود 
افـراد  امیـدواری مـی‌داد.  و  انسـان دلگرمـی  بـه  کـه  بـود  فـردی  یـس  امـا دکتـر جرو
گرگ‌ومیش  ی لب‌هایشـان آمد. بیـرون،  کردند و خنده رو احسـاس آرامش و امنیت 
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کردیم  صبحـدم، با آفتـاب تابسـتان، رو بـه زوال می‌رفـت و همۀ مـا یک‌به‌یک شـروع 
به صحبت.

گفتیم. از ما خواسـته شـد تا دربارۀ  از دل‌بسـتگی‌ها و فلسـفه‏های شـخصی خود 
کاری‏مان  کنیم و بگوییم چگونه شخصیت  کاری‏مان خوب فکر  زندگی شخصی و 
معنویـت،  دربـارۀ  افـراد  می‏کنیـم.  مرتبـط  خصوصی‏مـان  زندگـی  شـخصیت  بـا  را 
دل‌بسـتگی خـود بـه مذهـب کاتولیـک، مطالعاتشـان دربـارۀ آموزه‏هـای کنفوسیوسـی 
گفتند؛ از نهایت تلاششان  کشمکش‏هایشان در جایگاه والدین  کردند؛ از  صحبت 
کار  بـرای  باشـند  مـردم دوسـت داشـته  کـه  زدنـد  بـرای سـاختن محصولاتـی حـرف 
گـوش مـی‏دادم، یـک‌آن بـه  کـه داشـتم  کننـد. همان‏طـور  و سـرگرمی از آنهـا اسـتفاده 
کـه، در تمـام سـال‏های حضـورم در مایکروسـافت، ایـن اولین‌بـار بـود که  خـودم آمـدم 
دربـارۀ  نـه صرفـاً  دربـارۀ خودشـان صحبـت می‏کننـد،  دارنـد  می‏شـنیدم همکارانـم 
مسـائل کاری. وقتـی بـه اطـراف اتـاق نگاهـی انداختـم، حتـی چنـد نفـری را دیـدم که 

اشک در چشم‌هایشان حلقه زده بود.
کـردم به  وقتـی نوبـت بـه مـن رسـید، عمیقـاً در هیجاناتـم غـرق شـده بـودم و شـروع 
کارم. تا  کرده بودم: دربارۀ ‏والدینم، همسـر و فرزندانم،  صحبت. دربارۀ زندگی‏ام فکر 
اینجـای سـفرِ زندگـی‌ام، راه دورودرازی را آمـده بـودم. ذهنـم مـرا به ایام گذشـته برد: به 
کـرده بودم،  کـه بـه ایـن کشـور مهاجـرت  دوران کودکـی‌ام در هنـد، بـه روزگار جوانـی‌ام 
بـه دوران پـس از ازدواجـم در نقـش شـوهر و پـدر کودکی با نیازهـای خاص، به دوره‌ای 
کـه بـه دسـت میلیاردهـا نفـر در سراسـر جهـان  کـه مهنـدس طـراح فناوری‏هایـی بـودم 
کریکت بودم و سـال‏ها پیش سـودای  که هوادار دوآتشـۀ  می‏رسـد و، بله، حتی ایامی 
کریکـت شـدن را در سـر داشـتم. تمامـی ایـن بخش‌هـای وجودی‌ام  یکـن حرفـه‏ای  باز
کـه تمـام تعلـق خاطـر، مهارت‏هـا  بـا هـم در نقـش جدیـدی حضـور داشـتند –  ‌نقشـی 
و ارزش‏هـای مـرا می‏طلبیـد. وانگهـی، چالش‏هایمـان نیـز در آن ایـام از همـۀ حاضران 
کار می‏کردنـد، همین‌هـا را  کـه در مایکروسـافت  آنجـا، و حتـی از همـۀ افـراد دیگـری 

می‌طلبید.
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یادی را سـر کار صـرف کاری می‏کنیم که  کـه مـا وقت خیلی‌خیلی ز بـه آنهـا گفتـم 
یم با آنچه  گـر بتوانیم آنچه را شـخصاً به آن بـاور دار انـگار برایمـان معنـی ژرفـی نـدارد. ا
که نتوانیم  کاری باشد  این شرکت قادر به انجام آن هست پیوند دهیم، بعید است 
کـه بـه یـاد دارم، همیشـه تشـنۀ یادگیـری بـوده‏ام –  ‌چه از  از عهـدۀ آن برآییـم. تـا جایـی 
کـه بـا معلـم خوانـده‌ام.  گفت‏وگـو بـا یـک دوسـت یـا از درسـی  یـک بیـت شـعر، چـه از 
که در طول زمان در معرض تجربیات متعدد و متنوع  فلسفۀ شخصی و شوروشوقم، 
که میان ایده‏های جدید و روحیۀ همدلی فزاینده با دیگران  گرفته، این است  شکل 

کنم. ایده‏ به من هیجان می‏دهد، همدلی به من قدرت و تمرکز. پیوند برقرار 
جالـب اینکـه حـدود بیسـت سـال پیـش وقتی‌کـه جـوان بـودم، همیـن نداشـتن 
‏همدلـی داشـت بـه قیمـت نپیوسـتنم بـه مایکروسـافت تمـام می‏شـد. بـا نگاهـی بـه 
رونـد مصاحبـۀ خـودم در چندیـن دهـۀ پیـش، به یاد می‏آورم که پـس از یک روز کامل 
که بردباری و دانش  مصاحبه‏ با مدیران و رهبران مهندسـی در زمینه‌های مختلف، 
کـه  یچـارد تیـت آشـنا شـدم. او مدیـری درحـال ترقـی بـود  تخصصـی مـرا آزمودنـد، بـا ر
کـه یـک  یچـارد از مـن نخواسـت  رفـت و شـرکت تولیـد بـازی کرانیـوم1 را بنیـان نهـاد. ر
کدنویسـی پیچیـده‌ای  کنـم یـا دربـارۀ برنامـۀ  ی وایت‌بـرد حـل  مسـئلۀ مهندسـی را رو
صحبـت کنـم. دربـارۀ تجـارب گذشـته یـا سـوابق تحصیلی‏ام مـرا سـین‌جیم نکرد. او 

یک سؤال ساده داشت.
کـه در خیابـان رها شـده اسـت و  کـن نـوزادی را می‏بینـی  سـؤالش ایـن بـود: »تصـور 

کار می‏کنی؟« گریه می‏کند. چه 
کنم، پاسخ دادم، »با پلیس تماس می‏گیرم.« بدون آنکه سبک‌وسنگین 

ی شـانه‏ام گذاشـت و گفـت، »تـو  یچـارد مـرا بـه بیـرون دفتـرش بـرد و دسـتش را رو ر
کودکی در خیابان رها  گر دیدی  به قدری همدلی در خودت نیاز داری، بچه جان. ا

کودک را از زمین بدار.« گریه می‏کند،  شده و دارد 

1. Cranium
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یچارد تا امروز در ذهنم مانده اسـت.  به‏هرحال، اسـتخدام شـدم، اما حرف‏های ر
که در تاروپود  که بعد از آن روز به‌زودی همدلی را طوری خواهم آموخت  نمی‏دانستم 

وجودم تنیده شود.
یْـن، متولـد شـد.  کـه اولیـن بچه‌مـان، زِ از آن مصاحبـه چنـد سـال نگذشـته بـود 
که چشـم‏انتظاری  کنید  همسـرم، آنو، و من تک‌فرزند بودیم، بنابراین می‏توانید تصور 
بـرای تولـد زیـن چقـدر بـوده اسـت. آنـو بـا کمـک مـادرش تندتنـد خانـه را بـرای حضور 
کـه مرخصـی زایمـان آنـو  کـرده بـود. فکروذکـر مـا ایـن بـود  کودکـی شـاد و سـالم آمـاده 
هرچه‌زودتـر تمـام شـود و او بـه سـر کارش برگـردد. آنـو معمـار بـود و در مسـیر شـغلی‌اش 
درحـال بالندگـی. مـا، مثـل هـر پـدر و مـادری، بـه این فکـر می‏کردیم که بچه‌دار شـدنْ 

تمان را دستخوش تغییر می‌کند. آخر هفته‏ها و تعطیلا
که کودک مثل قبل  یک شـب، در طول هفتۀ سی‌وششـم بارداری، آنو متوجه شـد 
حرکـت نمی‏کنـد. بنابرایـن بـه اورژانـس یـک بیمارسـتان محلـی در بِلِـوو رفتیـم. فکـر 
می‏کردیم فقط یک بررسی پزشکی عادی باشد و نگرانی‌مان قدری فراتر از اضطراب 
والدینی است که در انتظار تولد نخستین فرزندشان هستند. راستش، خیلی خوب 
یادم می‌آید که از انتظاری که در اورژانس کشیدیم اعصابمان خرد شده بود. اما پس 
کـه دسـتور سـزارین اضطـراری  از انجـام معاینـات، پزشـکان آن‌قـدر مضطـرب شـدند 
را دادنـد. زیـن در سـاعت 11:29 شـبِ 13 اوت 1996 متولـد شـد و وزنـش فقـط 1.3 

گریه نکرد. کیلوگرم بود. وقتی به دنیا آمد اصلًا 
کـودکان  بیمارسـتان  بـه  واشـنگتن،  یاچـۀ  در ی  روبـه‌رو بلـوو،  بیمارسـتان  از  زیـن 
پیشـرفته‌ای  امکانـات  کـه  نـوزادان،  ویـژۀ  مراقبت‏هـای  بخـش  در  و  منتقـل  سـیاتل 
یافت. آن  کم‌کم سالمت خود را بعد از آن زایمان دشـوار باز داشـت، بسـتری شـد. آنو 
گذراندم و صبح روز بعد بلافاصله به سراغ زین رفتم. آن  شب را با او در بیمارستان 
زمان تقریباً درک نمی‌کردم که زندگی ما چقدر دستخوش تغییر خواهد شد. من و آنو 
طی چند سال آینده دربارۀ آسیب ناشی از خفگی در داخل رحم چیزهای بیشتری 
کـه زیـن بـه صندلـی چـرخ‏دار نیـاز خواهـد داشـت و به‏خاطـر  آموختیـم و پـی بردیـم 
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فلـج مغـزی شـدیدش بـه مـا وابسـته خواهـد مانـد. درب‌وداغان شـده بودم. اما بیشـتر 
کـه چـرا ایـن اتفاقات برای مـن و آنو افتاد. خوشـبختانه، آنو  ازاین‌بابـت ناراحـت بـودم 
کـرد تـا درک کنـم قضیـه ایـن نبـود که چـه اتفاقی برای مـن افتـاده، بلکه قضیه  کمکـم 
کنیـم چـه اتفاقـی بـرای زیـن افتـاده اسـت و همدلانـه درد و  کـه ازتـه‌دل درک  ایـن بـود 

کنیم و، در جایگاه پدر و مادر، مسئولیت خود را بپذیریم. شرایط او را درک 
شـوهر بودن و پدر بـودن مرا بـه سیروسـلوکی عاطفی بـرده اسـت. ایـن موقعیت به 
کنم  کرده اسـت تا فهـم عمیق‏تـری از افـراد بـا توانایی‏هـای مختلف پیـدا  کمـک  من 
کـه عشـق و نبـوغ انسـانی بـه چـه چیزهایـی می‌توانـد دسـت یابـد.  کنـم  و قلبـاً درک 
گوتامـا بـودا،  در بخشـی از ایـن سـفر، همچنیـن بـا تعالیـم معروف‏تریـن فرزنـد هنـد، 
کنجـکاو و در جسـت‌و‌جو بـودم  آشـنا شـدم. مـن فـرد خیلـی مذهبـی‌ای نیسـتم، امـا 
پیروانـش  از  بـودا،  خاسـتگاه  علی‏رغـم  هنـد،  مـردم  از  اندکـی  تعـداد  چـرا  بدانـم  کـه 
کـه دینـی جهانـی بنـا نهـد. او بـه  کـه بـودا بـه دنبـال ایـن نبـود  بوده‌انـد. متوجـه شـدم 
کردن  کـه فقط بـا تحمـل  یافتم  کـه بفهمد چـرا انسـان رنـج می‏بـرد. در دنبـال این بـود 
کـه  فهمیـدم  رسـید؛  همدلـی  بـه  می‌شـود  کـه  اسـت  زندگـی  پسـتی‌وبلندی‏های 
کنـار بیایند.  یـاد رنـج نبـردن، افـراد بایـد بـا ناپایـداری1  بـرای رنـج نبـردن، یـا حداقـل ز
اولیـۀ  زیـن در سـال‏های  »پایـداری« وضعیـت  کـه چقـدر  یـاد مـی‏آورم  بـه  به‌روشـنی 
گـر  کـرد. بااین‏حـال، شـرایط همیشـه درحـال تغییـر اسـت. ا زندگـی‏اش مـرا ناراحـت 
کنیـد، بردبـاری بیشـتری بـه خـرج می‏دادیـد.  می‏توانسـتید ناپایـداری را عمیقـاً درک 
ناخوشـی‏هایش  از  نـه  از حـد خوشـحال می‌شـدید  بیـش  زندگـیْ  از خوشـی‌های  نـه 
کـه آماده  بیـش از حد ناراحـت. به‌عالوه، فقـط پـس از درک ناپایداری زندگی اسـت 
می‌شـوید تا این احسـاس عمیق همدلی و دلسـوزی به همۀ چیزهای اطرافتان را در 
خودتان بپرورانید. دانشـمند علوم رایانۀ درونم این راهنمای جمع‏وجور برای زندگی 

را دوست داشت.

که تمامی موجودات این جهان همواره از نظر  impermanence .1: ناپایداری یا  نپایندگی، در بودیسم به این معناست 
ظاهر و ماهیت درحال تغییرند و حتی یک‌لحظه نیز قادر به حفظ ماهیت خود نیستند.
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اشتباه برداشت نکنید. من به‏هیچ‏وجه انسان کاملی نیستم و مطمئناً در آستانۀ 
کمکـم  دسـتیابی بـه تهذیـب یـا نیروانـا1 هـم نیسـتم. بلکـه تجربـۀ حاصـل از زندگـی 
کـرده تـا در قبـال مجموعـۀ روبه‌رشـدی از مـردم، احسـاس همدلـی فزاینـده‌ای در خود 
که در تقلا برای تأمین مخارج  کنم. من با افراد معلول همدلی دارم. با افرادی  ایجاد 
کمربند زنگار2 و چه در  زندگی‌اند –  ‌چه از مناطق جنوب شـهر و از مناطق موسـوم به 
کشـورهای درحال‏توسـعۀ آسـیا، آفریقـا و آمریـکای لاتین–  همدلـی دارم. با صاحبان 
کـه بـرای موفقیـت تالش می‏‏کننـد همدلی دارم. بـا هر فردی  کسـب‏وکارهای کوچـک 
گرفته  که به‏خاطر رنگ پوسـتش، اعتقاداتش یا علایقش، مورد خشـونت و نفرت قرار 
همدلـی دارم. واقعـاً مشـتاق آنـم کـه همدلـی را در قلـب هر هدفی کـه تعقیب می‌کنم 
کـه روانـۀ بازار می‏کنیم، تـا بازارهای جدیدی که واردشـان  –  ‌از محصولاتـی  قـرار دهـم 

کار می‏کنیم. که با آنها  کارکنان، مشتریان و شرکایی  می‏شویم، تا 
رایانـه  از  اسـتفاده  کـه چگونـه  فنـاوری، می‏دانـم  مقـام متخصـص  در  البتـه، 
می‏توانـد نقشـی حیاتـی در بهبـود زندگـی ایفا کنـد. در منـزل، گفتاردرمانگر زین با 
کنند  یندوزی تولید  کاربردی و کار می‏کرد تا یک برنامۀ  سه دانش‏آموز دبیرستانی 
کنترل پخش موسـیقی کمک کند. زین عاشـق موسـیقی اسـت و از  که به زین در 
نظـر دوره‏هـا و ژانرهـای موسـیقی و هنرمنـدان، تنوع سـلیقه‌اش گسـترده اسـت. او 
از کارهـای لئونـارد کوهـن گرفتـه تـا آبـا تـا نصـرت فاتـح علی خـان را دوسـت دارد و 
کارهـای این هنرمندان را بشـنود و متناسـب بـا حال‌وهوایش  کـه همـۀ  می‏خواهـد 
کـه او  بـود  ایـن  کنـد. مشـکل  اتاقـش پخـش  در هـر زمـان، موسـیقی مناسـبی در 
نمی‏توانست موسیقی را بدون کمک گرفتن از دیگران پخش کند –  ‌باید همیشه 
کـه ایـن موضـوع، گاهـی، هـم بـرای او و هـم بـرای مـا رنـج‌آور  منتظـر کمـک می‏بـود، 

از هستی محسوس  از رنج و فارغ شدن  از نیروانا نوعی حالت متعالی رهایی  در آیین‌های بودایی و هندو، منظور  	.1
فردی است.

و  بزرگ،  یاچه‌های  در آمریکا،  متحدۀ  ایالات  شرق  شمال  بالایی  بخش  به  اشاره  برای  ا‌ست  لفظی   :Rust Belt  .2
کشور بودند اما رونق صنعتی و اقتصادی در آنها به دلایل  که زمانی قلب صنعتی این  ایالت‌های غرب میانۀ آمریکا 

گون رو به افول نهاد. گونا
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بود. سـه دانش‏آموز دبیرسـتانی که داشـتند علوم رایانه می‌خواندند از این مشـکل 
باخبـر و دسـت‌به‌کار شـدند. الان زیـن حسـگری گوشـۀ صندلـی چـرخ‌دارش دارد 
کـه می‏توانـد به‌آسـانی بـا سـر خـود بـه آن ضربـه بزنـد و در مجموعـۀ آهنگ‌هایی که 
دارد، اثـری را جسـت‏وجو کنـد. همدلـی ایـن سـه نوجوان برای پسـرم چـه فراغت و 

کرد. خوشبختی‌ای فراهم 
بـه  برگردیـم  اسـت.  بـوده  الهام‏بخشـم  کار  سـر  در  کـه  اسـت  همدلـی  همیـن 
کنـم. داسـتان پـروژه‏ای را  جلسـۀ تیـم ارشـد مدیریتی‏مـان تـا بحثـم را جمع‌بنـدی 
ک گذاشـتم. در این  کـه به‌تازگـی در مایکروسـافت بـه پایـان رسـانده بودیـم بـه اشـترا
پروژه، همراه شـدن همدلی با ایده‏های جدید به تولید فناوری ردیابی نگاه چشـم 
کاربری1 بی‌سـابقه  کـرده بـود. ایـن فنـاوری عبـارت بـود از یـک رابط طبیعـی  کمـک 
کـه بـه افـراد مبتال بـه اسـکلروز جانبـی آمیوتروفیـک2 )کـه بـه نـام بیمـاری لـو  و موفـق 
کـه دچار فلج مغـزی بودند کمـک می‌کرد  گریـگ3 نیـز معـروف اسـت( و بـه کسـانی 
گردهمایی برنامه‏نویسان  کمتر شود. این ایده از اولین  تا وابستگی‌شان به دیگران 
کـرد.  یاهاسـت–  ظهـور  کانـون نمـو خلاقیـت و رؤ –  ‌کـه  رایانـه4 )هَکاتـونِ( شـرکت 
گذرانده و با او همدل شده  گلیسون  کنار استیو  یکی از تیم‏های هکاتون اوقاتی را 
یکـن پیشـین لیـگ فوتبال آمریکایی بـود و بیماری اسـکلروز جانبی  بـود. اسـتیو باز
کنون از  کـرده بود. اسـتیو، همانند پسـرم، ا آمیوتروفیـک او را اسـیر صندلـی چـرخ‏دار 
فنـاوری رایانشـی شـخصی5 بـرای بهبود زندگی روزمره اسـتفاده می‏کنـد. باور کنید 
که این فناوری برای استیو، برای میلیون‏ها نفر در سراسر جهان و  که من می‌فهمم 

برای پسرم در خانه به چه معناست.

1. natural user interface
2. amyotrophic lateral sclerosis (ALS) 
3. Lou Gehrig’s disease
ازجمله  نرم‌افزارند،  توسعۀ  درگیر  که  دیگری  افراد  و  رایانه  برنامه‌نویسان  آن  در  که  است  یدادی  رو  :hackathon  .4
گاهی  گرد هم می‌آیند و در توسعۀ پروژه‌های نرم‌افزاری و  کاربری و مدیران پروژه،  گرافیکی، طراحان واسط  طراحان 
که از تلفیق دو واژۀ »هک« و »ماراتن«  سخت‌افزاری با یکدیگر همکاری می‌کنند. واژۀ »هکاتون« واژۀ مرکبی است 

حاصل شده است.
5. personal computing technology
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کـرد.  نقـش و عملکـرد مـا در تیـم ارشـد مدیریتـی از آن روز بـه بعـد شـروع بـه تغییـر 
یک‌یک رهبران دیگر فقط در خدمت مایکروسـافت نبودند، بلکه به رسـالتی رفیع‌تر 
فراخوانـده شـده بودنـد کـه عبـارت بود از به خدمت گرفتن مایکروسـافت در پیگیری 
دل‌بسـتگی‌های شخصی‏شـان به‌منظـور توانمندسـازی دیگـران. در آن روز سـخت، 
گرفتیم، اما شـناخت به‌دسـت‌آمده فضای جدیدی را فراهم  همگی تحت تأثیر قرار 
می‌ساخت که سرآغاز حرکت تیم رهبری متحدتری بود. در پایان روز، همۀ ما به این 
گروهی و هیچ مدیر اجرایی‌ای  درک بی‌چون‌وچرا دسـت یافتیم: هیچ رهبری، هیچ 
گر قرار اسـت بازآفرینی‌ای در  به‌تنهایی قهرمان بازآفرینی مایکروسـافت نخواهد بود. ا
کار باشـد، ایـن امـر همـۀ مـا و تمـام وجود تک‌تک ما را می‏طلبد. به بار نشسـتن تحول 

فرهنگیْ آهسته و دشوار است.

که امروز دارد در درون من و درون شرکتمان  کتاب دربارۀ تحول است –  ‌تحولی  این 
کـه منبـع پیش‌برنـدۀ آن احسـاس همدلـی و میـل بـه توانمنـد  اتفـاق می‏افتـد، تحولـی 
سـاختن دیگـران اسـت. امـا مهم‏تـر از همـه، ایـن کتـاب دربـارۀ تغییـری حـرف می‌زند 
کنون شـاهدش بوده‌ایم، دارد در  که تا که، با توجه به متحول‌کننده‌ترین موج فناوری 
زندگـی هرکسـی رخ می‌دهـد –  ‌تحولـی که شـامل هوش مصنوعی، واقعیـت ترکیبی و 
کـه چگونه افراد، سـازمان‏ها و  رایانـش کوانتومـی اسـت. ایـن کتـاب دربـارۀ این اسـت 
جوامع در تلاش مداومشـان برای دسـتیابی به توانی نو، ایده‏های جدید، هدفمندی 
را تجربـه  نـو شـدن  –  ‌از  بایـد متحـول شـوند  و  بازآفرینـی می‏تواننـد  و  معنامنـدی1،  و 
که همدلی  کیفیت منحصربه‏فردی اسـت  کتاب دربارۀ ما انسـان‏ها و  کنند. هسـتۀ 
می‏نامیـم و ایـن ویژگـی، در جهانـی کـه سـیل خروشـان فنـاوری وضعیت موجـود را به 
یلکه، شاعر و  یا ر شکل بی‌سابقه‌ای بر هم می‌زند، باارزش‏تر هم خواهد شد. راینر مار

1. relevance
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عارف اتریشی، زمانی نوشت که »آینده در ما حلول خواهد کرد تا خود را در ما متحول 
سـازد، مدت‏هـا قبل‌ازآنکـه اتفاق افتـد«. همان‌قدر که کدهای رایانه‏ای بی‌نظیر برای 
ماشـین‏ها می‌تواند هدایتگر باشـد، اشـعار مبتنی بر فلسـفۀ باور به اصالت وجود1 نیز 
یلکه متعلق به سـدۀ پیشـین اسـت و  می‏تواند افکار ما را روشـن و ما را هدایت کند. ر
که هریک از ما  که آنچه در آینده پیش می‏آید عمیقاً از خود ماست و راهی  می‏گوید 
گرفته‌ایم تعیین‏کنندۀ کیفیت آن آینده است. آن راه، آن تصمیمات،  امروز در پیش 

کنم. که می‌خواهم اینجا معرفی‌اش  چیزی است 
در این صفحات، شما سه داستان متمایز را دنبال خواهید کرد. بخش نخست، 
گرفـت، از سـفرم از هنـد بـه موطـن جدیـدم  کـه می‌شـود آن را دیباچـۀ قصـه در نظـر 
کـه در ایـن میـان در مناطـق مرکـزی ایـالات متحـده، در  در آمریـکا و از توقف‏هایـی 
سـیلیکون ولی و در مایکروسـافتِ آن‌موقع و سـپس در مایکروسـافت مُعْظم داشـته‌ام 
برایتان می‌گویم. به‌علاوه، تحولی را که از این رهگذر از سر گذرانده‌ام با شما در میان 
گزینۀ نامحتملی  که  که منی  می‌گذارم. در قسـمت دوم به این می‌پردازم چطور شـد 
توانسـتم  بـودم  بالمـر  اسـتیو  و  گیتـس  بیـل  از  پـس  مایکروسـافت  مدیرعاملـی  بـرای 
کاری نوشـده و نشاط‌بخشـی را در مایکروسـافت بـه جریـان بینـدازم. تحـول  فرهنـگ 
مایکروسـافت تحت رهبری من یک تحول تمام‌عیار نبود، اما به پیشـرفتمان افتخار 
کـه انقالب صنعتـی  می‏کنـم. در بخـش سـوم و نهایـی، ایـن بحـث را مطـرح می‏کنـم 
که در آن هوش ماشـینی پهلو به پهلوی هوش انسـانی  چهارم پیش روسـت، انقلابی 
کـرد. نقـش انسـان  می‌زنـد. یـک سـری مسـائل داغ و هیجان‌انگیـز را بررسـی خواهیـم 
چگونه می‌شـود؟ آیا نابرابری حل خواهد شـد یا بدتر خواهد شـد؟ از دسـت دولت‌ها 
آنهـا چیسـت؟ در  رهبـران  و  نقـش شـرکت‏های چندملیتـی  برمی‏آیـد؟  کمکـی  چـه 

کرد؟ جامعه، چطور نو شدن و نشاط فرهنگی را تجربه خواهیم 
بابـت نوشـتن ایـن کتـاب هـم ذوق‏زده بـودم، هـم کمـی بی‏میـل. این سیروسـلوکم 

1. existential
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کسـی اهمیـت دارد؟ بـا فقـط چنـد سـال تجربـه در مقـام مدیرعامـل  واقعـاً بـرای چـه 
کامـی در  کامیابـی یـا نا کـه هنـوز زود اسـت دربـارۀ  مایکروسـافت، احسـاس می‏کـردم 
دوران تصـدی‌ام بنویسـم. از زمـان آن جلسـۀ تیـم ارشـد مدیریتـی تـا حـالا پیشـرفت 
یم. این هم یکی از دلایلی اسـت که  یـادی پیش رو دار یـادی کرده‏ایـم، امـا هنـوز راه ز ز
کار را گذاشـته‏ام بـرای دوران پیری.  علاقه‏منـد بـه نوشـتن خاطرات خود نیسـتم. این 
کـه در ایـن مرحلـه از زندگـی‏ام کمـی وقـت  باوجودایـن، بـه چنـد دلیـل متقاعـد شـدم 
صرف نوشتن کنم. بار این مسئولیت را بر دوشم حس می‏کردم که باید داستانمان را 
کنم. همچنین دوران حاضر، زمانۀ تحولات اقتصادی  یچۀ نگاه خودم تعریف  از در
کـه دارد نظـم موجـود را بـر هـم می‌زنـد و پیشـرفت‏های  و اجتماعـی عظیمـی اسـت 
فناورانـه بـر سـرعت ایـن تحـولات افـزوده اسـت. ترکیبـی از رایانـش ابـری، حسـگرها، 
داده‏هـای بـزرگ، یادگیـری ماشـین، و هـوش مصنوعـی، واقعیـت ترکیبـی و روباتیـک 
علمی‑تخیلـی  داسـتان‏های  از  برگرفتـه  اجتماعی‑اقتصـادی  تغییـرات  از  کـی  حا
اسـت. طیـف وسـیع و روزافزونـی از مباحثـات دربـارۀ پیامدهـای ایـن مـوج جدیـدِ 
فیلـم وال‑ای1ِ پیکسـار  گرفتـه اسـت. از یـک طـرف،  فناوری‏هـای هوشـمند شـکل 
کارهای  که بـه روبات‏ها برای  آرامـش بی‌پایـان برای انسـان‏هایی را به تصویر می‏کشـد 
سـخت تکیـه می‏کننـد. امـا از سـوی دیگـر، دانشـمندانی ماننـد اسـتفن هاوکینـگ از 

سرنوشتی شوم هشدار می‏دهند.
برای  را  آن  می‌خواستم  که  بود  این  کتاب  این  نوشتن  دلیل  قانع‏کننده‏ترین 
همکارانم –  ‌کارکنان مایکروسافت–  و برای میلیون‏ها مشتری و شرکایمان بنویسم. 
یۀ 2014 ‏که هیئت‏مدیرۀ مایکروسافت مرا مدیرعامل  هرچه باشد، در آن روز سرد فور
که باید روح  کردم  کار خودم قرار دادم. اعلام  کرد، فرهنگ شرکت را سرلوحۀ  اعلام 
کنیم. خیلی زود متوجه شدم  کشف  مایکروسافت، یعنی دلیل بودنمان، را دوباره 
نابغۀ  صدهاهزار  تا  کنم  سامان‌دهی  را  فرهنگمان  که  است  این  اصلی‌ام  کار  که 

1. WALL-E



  از حید  ِدموندرآباد به ر

31

کتاب‏هایی  پرشور –  ‌کارکنان مایکروسافت–  بتوانند بهتر آینده‏مان را شکل دهند. 
که  دورانی  به  نه  و  می‏پردازد  تصدی‏شان  دوران  به  اغلب  می‌نویسند  رهبران  که 
این  گر می‏توانستیم  ا قرار داشتند. چه می‏شد  بی‏ثبات  و  بزنگاهی سخت  در  آنها 
ک  سفر، یعنی مکاشفات یک مدیرعامل در میانۀ تحولی عظیم، را با هم به اشترا
کردن استفاده از رایانه  گیر  یشه‏های مایکروسافت و فلسفۀ وجود آن فرا یم؟ ر بگذار
ی هر میز  که همگان به آن دسترسی داشته باشند. »رو بود، یعنی هدفش این بود 
که فرهنگ ما را  یت آغازین ما بود. این چیزی بود  کار و در هر خانه‏ یک رایانه« مأمور
کثر میزهای  ی ا کرده است. امروز، بر رو کنون شرایط خیلی تغییر  تعریف می‏کرد، اما ا
از  ما  دارند.  هوشمند  تلفن‌همراه  مردم  کثر  ا و  هست  رایانه  خانه‏ها  کثر  ا در  و  کار 
بسیاری جهات موفق بودیم، اما در بسیاری از موارد دیگر عقب مانده بودیم. فروش 
کم شده بود و از دنیای تلفن‌همراه به‏طورچشمگیری عقب مانده بودیم. در  رایانه‏ها 
جست‏وجوی اینترنتی عقب بودیم و در صنعت بازی، نیاز به رشد دوباره داشتیم. 
گفته و برآورده‏نشده‏شان  نیازمند ایجاد همدلی عمیق‏تری با مشتریان و نیازهای نا

که برای حرکتی نوشده دست‌به‌کار شویم. بودیم. وقت آن رسیده بود 
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