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خلاصه کتاب اصول کار
خلاصه کتاب اصول کار درباره چیست؟

ما را به درون شرکت گوگل، یک از قدرتمندترن و موفقترن  Work Rules! کتاب 
شرکتهای جهان مرد. نویسنده دقیقا به ما مگوید که چطور گوگل ان شاهکار را
انجام مدهد در حال که همواره به عنوان هترن کارفرما در جهان رتبهبندی مشود.

 

نگاهی از درون به آنچه کار کردن در گوگل را خاص مکند
همه مدانند که کار کردن در گوگل یک شغل رویای است. ان فقط به خاطر
جذابیت گزینههای سهام کلان یا به ان دلل نیست که بارها به عنوان هترن مکان
رای کار انتخاب شده است. فراتر از اینهاست. کار کردن در گوگل به نوع تداعگر
ایده آزادی شخص است، یا اینکه در هترن حالت خود کار کنید در حال که توسط

درخشانترن ذهنهای جهان احاطه شدهاید.
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ان چگونه به وجود آمد؟

فرهنگ کاری مشهور گوگل به سادگ از هوا پدید نیامده است. ان محصول بخش
مناع انسانی گوگل است، یک از نوآورترن بخشهای مناع انسانی در جهان. ان
خلاصه کتاب نگاهی ماندازند به آنچه گوگل را از دیدگاه لاسلو باک، رئیس بخش

مناع انسانی و قهرمان فرهنگ داخل گوگل، وژه مکند.

 

راز فرهنگ گوگل در ماموریت، شفافیت و صدا است
وقتی در مورد کار کردن در گوگل مشنوید، احتمالا به فکر صندلهای راحتی، غذای
رایگان و سار مزایای جذاب مافتید. اما ان تفرح و امکانات رایگان نیست که
واقعا گوگل را اینقدر موفق مکند؛ بلکه بیانیه ماموریت (Mission Statement) ان

شرکت درباره شفافیت و حق اظهارنظر است.

ماموریت گوگل ساده و قدرتمند است: «سازماندهی اطلاعات جهان و قال دسترس
و مفید کردن آن رای همه.»

ان یک ماموریت عمق است زرا اولا، به جای معنای تجاری، معنای اخلاق به کار
کارمندان مدهد. یعنی، اطلاعاتی که کارگران غربال و مرتب مکنند در واقع به همه

کسانی که از موتور جستجو استفاده مکنند کمک مکند.

ثانیا، ان ماموریت هچ سقف ندارد. یک ماموریت معمول ممکن است تبدل
شدن به رهر بازار باشد، اما هنگام که ان امر محقق شود، دیگر الهام بخش نیست.
با ان حال، در گوگل، کارمندان دائما رای کشف راههای جدید سازماندهی اطلاعات

انگزه دارند.

یک دیگر از اصول کلیدی فرهنگ موفق گوگل، شفافیت آن است.

در یک شرکت نرمافزاری سنتی، یک مهندس جدید فقط کد روژههای را که روی آنها
کار مکند مبیند. با ان حال، در گوگل، یک تازه وارد متواند به همه چز، از
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ابتکارات راهاندازی محصول گرفته تا گزارش وضعیت هفتگ کارمند دیگر دسترسی
داشته باشد.

علاوه ر ان، هر هفته مدرعامل کل شرکت را در مورد هفته گذشته به روز مکند و
پس از آن زمانی را رای یک جلسه رسش و پاسخ ۳۰ دقیقهای اختصاص مدهد. به
لطف ان بهروزرسانی، همه مدانند چه کسی روی چه چزی کار مکند، که تضمن
مکند که آنها کاری را دوبار انجام ندهند یا روی آن بیشازحد کار نکنند. همچنن

مشخص مکند که فرد مورد نظر در رابطه با یک روژه خاص کیست.

در نهایت، گوگل به هر کارمند حق اظهارنظر مدهد. ان شرکت رای نظر همه ارزش
قائل است و به آنها در مورد نحوه اداره شرکت امکان بیان پیشنهاد مدهد.

در واقع، روش انجام بیشتر کارها در شرکت از کارمندان سرچشمه گرفته است.

راهاندازی شد تا کارمندان  Bureaucracy Busters رنامه سالانه در سال ۲۰۰۹، یک
بتوانند زرگترن سرخوردگهای خود از روکراسی شرکت را توضح دهند.

 

با نگاه فراتر از مدارک تحصیل و تمرکز ر آموزش مناسب،
هترن افراد را استخدام کنید

گوگل چگونه چنن فرهنگ موفق را ایجاد کرد؟ آنها افراد رجستهای را استخدام
کردند. در اینجا نحوه پیدا کردن آنها را مبینید.

دو راه رای داشتن یک کارمند اسثنای وجود دارد: استخدام هترنها یا آموزش
افراد متوسط. همانطور که ممکن است حدس زده باشید، گوگل راه اول را انتخاب

مکند.

به گفته یک از اعضای هیئت اجرای گوگل، یک شرکت معمول حدود ۶۰۰ دلار رای
آمـوزش و ۴۵۰ دلار ـرای اسـتخدام مـردازد. امـا آنهـا همـه چـز را اشتبـاه انجـام

مدهند.
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بدترن سنارو پس از استخدام یک کارجوی عال ان است که او در نهایت در سطح
متوسط عمل کند. اما بدترن سنارو پس از استخدام یک کارجوی متوسط ان است
که آنها مقدار قال توجهی از مناع آموزشی را تخلیه مکنند و در نهایت عملکرد

پانتری از حد متوسط دارند!

بناران، گوگل زمان و مناع زیادی را رای یافتن فرد مناسب سرمایهگذاری مکند.
آنها به شدت دقق هستند؛ سالانه تنها ۵۰۰۰ نفر را از ن یک تا سه میلون کارجو،
اسـتخدام مکننـد. نـرخ پـذرش ۰.۲۵ درصـد اسـت. آن را بـا نـرخ پـذرش دانشگـاه

هاروارد مقایسه کنید که ۶.۱ درصد است.

اما در یک کارجو باید دنبال چه چزی باشید؟ وقتی گوگل رای اولن بار شروع به کار
کرد، آنها سالانه تنها ۱۰۰ نفر را استخدام مکردند و نامزد مناسب فارغالتحصل
آوی لیگ ود. با ان حال، با گذشت زمان، گوگل متوجه شد که بسیاری از هترن

کارمندان آنها کسانی نودند که در رجستهترن مدارس تحصل کرده باشند.

گوگل به جای استخدام افراد دارای مدارک معتر، شروع به جستجوی کارجوهای کرد
که تابآوری و توانای غلبه ر موانع را نشان مدادند.

آنها متوجه شدند که هترن رویکرد ان است که کسی را استخدام کنید که از شما
هتر باشد و دنبال کسانی باشید که بتوانند همه اطرافیانشان را موفقتر کنند.

فرآیند استخدام گوگل شامل غربالگری آهسته و دقق از هترنها در ان زمینه
است.

کارن م، معاون فعل رشد نروی انسانی در گوگل، قبلا یک شرکت مشاوره مناع
انسانی داشت و در واقع پیشنهادهای مکرر رای کار در گوگل را به مدت چهار سال رد
کرد. اما گوگل به ارزش او مقاعد شده ود و صورانه او را دنبال کرد تا اینکه بالاخره

او موافقت کرد که به ان شرکت وندد.
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به کارمندانتان اجازه دهید با کمک دادهها نمایش را اجرا کنند
به طور سنتی، ان مدر است که حجم کار، حقوق، ارقا، مرخص استعلاج و غره
کارمندان را کنترل مکند. با ان حال، شرکتها انتظار دارند که کارمندانشان در کار

خود ابتکار و اسقلال نشان دهند. تناقض را مبینید؟

اگر واقعا مخواهید کارمندان مالک شغل خود باشند، همان کاری را که گوگل انجام
مدهد انجام دهید و سلسله مراتب وروکراتیک را کاهش دهید.

ارشدترن مدران اجرای گوگل همانند کارمندان جدید از امکانات یکسانی مانند
مناع و ودجه رخوردار هستند و تنها چهار سطح در سلسله مراتب وجود دارد:

مشارکتکننده فردی، مدر، مدر ارشد و معاون رئیس.

همچنن افراد گوگل رای رهری و تاثرگذاری الهامبخش آموزش مبینند. عنوان
معاون رئیس را مخواهید؟ ابتدا نشان دهید چقدر متوانید روژه و افراد خود را

رهری کنید.

اما، مانند هر روژهای، حتی اگر کارمندان توانای مسئولیت و تاثرگذاری خود را نشان
دهند، باز هم به یک تصمیمگرنده نهای نیاز دارند. پس چگونه هترن تصمیمات را
مگرید؟ از دادهها استفاده کنید، نه نظر مدریتی. به ان ترتیب تصمیمگری
شفاف و کمتر جانبدارانه است. بناران، یک از اصول اصل گوگل ان است که

«سیاست بازی نکنید. از دادهها استفاده کنید.»

ان شعار همچنن به رداختن به موضوعات حساس، به وژه زمانی کمک مکند که
پای شایعاتی که احتمالا آسیبرسان هستند درمیان است.

در هر شرکتی ارقای شغل یک موضوع حساس است و ان اغلب توسط شایعات
تشدید مشود. اما معاون رئیس گوگل از دادههای خود استفاده کرد تا ثابت کند که
هچ تعصی در مورد ارقا در گوگل وجود ندارد. به عنوان مثال، اگرچه رخ معقد
ودند که کار در دفتر مرکزی گوگل ارقای سرع را تضمن مکند، اما دادههای او

ثابت کرد که نرخ ارقا در آنجا مشابه هر دفتر گوگل دیگری است.
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زمانی که به درستی با دادهها و بحثهای باز مدریت شود، واگذاری قدرت به
کارمندان فوقالعاده موثر است و منجر به اجرای هترن ایدهها مشود. حتی زمانی

که کسی با تصمیم نهای مخالف است، استدلال پشت آن رای همه روشن است.

 

هم هترن و هم بدترن کارمندان شما نشان دهنده
فرصتهای رای شرکت شما هستند. از آنها استفاده کنید!

اگر قبلا در یک دفتر کار کردهاید، احتمالا با الگوی کلاسیک عملکرد کارکنان آشنا
هستید: تعداد کم از افراد با عملکرد بالا مسئول بیشتر موفقیتها هستند و بقیه با

عملکرد ضعیف به تدرج از آنها عقب ممانند.

هترـن و بـدترن عملکردهـا دو سـر منحنـی عملکـرد را تشکـل مدهنـد. هـر دو در
اقلیت هستند، در حال که اکثر کارمندان عملکرد متوسط دارند و در وسط منحنی

قرار دارند.

بیشتر شرکتها، کارکنانی که عملکرد ضعیف دارند را اخراج مکنند، سپس کارمندان
جدیدی را استخدام مکنند که به آموزشهای اضاف نیاز دارند و نمتوانند عملکرد
عال را تضمن کنند. بدتر از آن، شرکتها تمال ندارند از هترن کارمندان خود به

خوی استفاده کنند.

پس گوگل چگونه از ان دو سر به نفع خود استفاده مکند؟ آنها عملکردهای
رجسته را زر میکروسکوپ قرار مدهند و به کسانی که نیاز به پیشرفت دارند کمک

مکنند.

بیشتر شرکتها به مطالعه عملکرد هترن افراد خود فکر نمکنند. ان یک فرصت از
دست رفته است، زرا ان افراد با هترن شوه انجام کارها آشنا هستند.

پـس چگـونه هترـن عملکردهـا را مطـالعه مکنیـد؟ تحقیقـات ـوریس گرویسـرگ،
استاد دانشگاه هاروارد، نشان مدهد که عملکرد بالا به زمینه بستگ دارد. ان بدان
معناست که مطالعه هترن شوههای شرکتهای دیگر کمک نخواهد کرد. شما باید
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خودتان را مطالعه کنید.

گوگل دقیقا همن کار را انجام مدهد و عملکرد هترن کارمندان خود را با استفاده
از یــک تیــم تحقیقــاتی داخلــPiLab ،  یــا People and Innovation Lab مطــالعه

مکند.

روژه اکسژن از جمله فعالیتهای PiLab است. ان روژه نشان داد که چگونه وجود
یک مدر عال رای عملکرد مهندسان رتر حیاتی است. در واقع، گوگلرهای که رای
هترن مدران کار مکردند، پنج تا هجده درصد هتر از کسانی که توسط مدران
ضعیفتر مدریت مشدند، عمل کردند. PiLab  همچنن وژگهای اصل هترن
شوههای مدریتی را تعن کرد تا شرکت بتواند آنها را به مدران با عملکرد پان

آموزش دهد.

گوگل همچنن مداند که در بیشتر موارد، عملکرد پانتر از حد متوسط نتیجه عدم
مهارت یا انگزه است که ممکن است ناشی از مسائل شخص باشد یا نشان دهنده

مشکل زرگتری در تیم باشد.

در نهایت، رای اینکه گوگل واقعا به کسانی که نیاز به قویت دارند دسترسی پیدا
کند، به طور منظم پنج درصد پان کارمندان را شناسای مکند و به آنها آموزش

مدهد، یا سع مکند آنها را در یک نقش مناسبتر در شرکت قرار دهد.

 

از هدر دادن مناع رای آموزش بد دست ردارید و از هترن
معلمان درون شرکت خود استفاده کنید

۱۵۶.۲ میلیارد دلار. ان مبلغ دلاری سالانه است که شرکتهای آمریکای در سال ۲۰۱۱
رای رنامههای آموزشی هزینه کردهاند. با ان حال، به طرز تکان دهندهای، بیشتر
هزینههای شرکت رای آموزش هدر مرود. چرا؟ زرا آموزش توسط افراد اشتباه اداره
مشود، طراح نامناسی دارد، خیل کل است، یا به روشی که اثربخشی آموزش را

اندازهگری کند، تجزیه و تحلل نمشود.
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آموزش باید اطلاعات خاص را ارائه دهد که افراد آن را حفظ کنند. یک باور راج ان
است که ۱۰،۰۰۰ ساعت طول مکشد تا در هر مهارت خاص متخصص شوید. اما
تحقیقات آندرس اریکسون نشان مدهد که هترن راه رای تسلط ر یک مهارت ان
است که کار را به وظایف کوچکتری قسیم کنید و با تکرار، بازخورد و اصلاح، هدف

هود خاص را در یک از ان کارهای کوچک داشته باشید.

مکنزی، یک شرکت مشاوره جهانی، ان کار را به خوی انجام مدهد. مکنزی تمام
مشاوران سال دوم را به کارگاه رهری مشارکت مفرستد، جای که آنها رای رخورد
با مشتریان عصبانی آموزش مبینند. ابتدا اصول اولیه آموزش داده مشود، سپس
مشاوران یک سنارو را بازی مکنند و یک ویدوی ضبط شده خود را مشاهده و بحث

مکنند. ان فرآیند تکرار مشود تا رفتار مشاور مورد نظر حاصل شود.

آموزش فشرده و گران است، اما تضمن مکند که هر مشاور ، دوره آموزشی را با
استانداردهای عال و توانای مقابله با مشتریان عصبانی به هترن شکل ممکن کامل
مکند. مکنزی مداند که هترن راه رای اندازهگری آموزش، زمان یا ول صرف شده

نیست، بلکه از طرق هود رفتار است.

پس چه کسی را باید رای آموزش کارمندانتان استخدام کنید؟ خر خوب ان است
که آنها در حال حاضر در شرکت شما هستند.

وقتی گوگل به یک مری رای نمایندگان فروش نیاز دارد، هترن مدر فروش را با
حداکثر مزان فروش کل پیدا مکند و از آنها مخواهد که به نمایندگان فروش با

عملکرد پانتر آموزش دهند.

وقتی کارمندان به کارمندان دیگر آموزش مدهند، نه تنها باعث صرفهجوی در هزینه
مشود، بلکه یک جامعه صمیمتر نز ایجاد مکند. چه کسی متواند مشکلات

یک گوگلر را هتر از یک گوگلر دیگر درک کند؟
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گاهی گوگل به شکست پاداش مدهد و به کارکنانش حقوق
نارار مدهد. چرا؟

حقوق و دستمزد متواند یک موضوع بحثرانگز باشد. پس گوگل چگونه با آن
رخورد مکند؟

بیشتر شرکتها در سقف رداخت رای هر موقعیت و رداخت «منصفانه» گرفتار
هستند، با مقرراتی که مشخص مکند تفاوت حقوق رای موقعیت مشابه ممکن
است از ۲۰ درصد تجاوز نکند. متاسفانه، ان عمل باعث مشود که افراد با عملکرد

بالا به دنبال جران هتر در جای دیگری باشند.

گزارش شده است که ل گیتس گفته است که یک کدنویس فوقالعاده  ۱۰،۰۰۰رار
یک کدنویس معمول ارزش دارد. گوگل ان طرز فکر را به اشتراک مگذارد، به همن
دلل است که ممکن است فکر کنید «ناعادلانه» رداخت مکند. به عنوان مثال، یک
کارگر ممکن است پاداش سهام ۱۰،۰۰۰ دلاری دریافت کند، در حال که کارگر دیگری در
همان موقعیت ممکن است ۱ میلون دلار دریافت کند. همچنن ممکن است شاهد
باشید که یک فرد با عملکرد بالا در یک نقش پانتر، بسیار بالاتر از یک فرد با

عملکرد متوسط در یک نقش ارشد حقوق دریافت مکند.

اما گوگل همچنن آموخت که اغلب راههای موثرتری رای حفظ کارکنان وجود دارد:
رداخت هزینه تجربیات لذت بخش (مثل سفر) به جای دادن مسقیم ول.

در سال ۲۰۰۴، گوگل جازه بنیانگذاران را رای عملکرد ایجاد کرد. در آن سال، گوگل ۱۲
میلون دلار به دو تیم جازه داد و سال بعد ۴۵ میلون دلار ن یازده تیم قسیم
شد. اما نظرسنجهای داخل نشان داد که ان باعث خوشحال گوگلرها نشد. کاملا
رعکس. ان امر باعث شد مردم به دنبال مشاغل دیگری باشند که شانس دریافت

یک جازه سخاوتمندانه بیشتر باشد.

اشتباه آنها پاداش دادن با ول به جای تجربیات لذت بخش ود، مانند شام رای دو
نفر یا یک سفر تیم به هاوای. معلوم شد که ان مناسبتهای خاص خاطرات
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بیشتری را ایجاد کردند و تیمها را بسیار هتر از ول نقد گرد هم آوردند.

اما گوگل فقط زمانی که انتظار مرفت پاداش نمداد.

در سال ۲۰۰۹، گوگل ازار همکاری بلادرنگ Google Wave را معرف کرد. یک تیم به
مدت دو سال روی آن کار کرد و موافقت کرد که در صورت موفقیت Wave، از پاداش
خود به نفع غرامت بالاتر از طرق سهام صرف نظر کند. متاسفانه، شکست خورد، اما
گوگل به هر حال به تیم پاداش داد. چرا؟ زرا نوآوری به معنای کاوش در ناشناختهها
است، بناران باید رای افرادی که ریسکهای حساب شده را مپذرند، حتی اگر

شکست بخورند، پاداش وجود داشته باشد.

 

گوگل با نیمه تاریک فرهنگ خود رورو مشود
دیدیم که چگونه توانمندسازی کارکنان، شفافیت و دادن حق اظهارنظر به کارکنان
باعث موفقیت گوگل شده است. متاسفانه، گاهی اوقات ان شوهها نتیجه عکس

مدهند. اما وقتی ان اتفاق مافتد، گوگل مداند که چگونه آن را مدریت کند.

گوگل هر سال یک نشت زرگ را متحمل مشود. وقتی ان اتفاق مافتد، تحقیقات
انجام مشود و مقصر که به طور تصادف یا عمدی آن را فاش کرده است، پیدا و
اخراج مشود. نه تنها ان، بلکه شرکت به همه اعلام مکند که چه چزی فاش شده
و چه اتفاق رای کارمندی که ان کار را انجام داده است افتاده است. هزینه نشت در
مقایسـه بـا بـاز ـودن و شفـافیتی کـه شرکـت بـه آن ارزش مدهـد و از آن حمـایت

مکند، کم است.

چه چز دیگری متواند گاهی اوقات اشتباه شود؟ فرهنگ گوگل تفکر نوآورانه را
رورش مدهد و ان به ناچار منجر به هجوم عظیم ایدهها مشود، که باید به

صورت دورهای تنظیم یا حذف شوند تا شرکت به خوی کار کند.

در واقع، ن سالهای ۲۰۰۶ و ۲۰۰۹، بیش از ۲۵۰ محصول توسط گوگل راهاندازی و
سپس متوقف شد.
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لـری ـج، مـدر عامـل شرکـت، مسـئول پاکسـازی سـالانه اسـت کـه در آن رخـ از
محصولاتی را که در حال افول هستند، چشمانداز بازار خوی ندارند، یا توسط دیگران

عملکرد هتری دارند، متوقف مکند.

گوگل با باز ودن و توضح استدلال پشت هر حذف، موفق مشود تمرکز و جهت
خود را حفظ کند و مدران خود را به جای عصبانی کردن حفظ کند.

در نهایت، گاهی اوقات حتی مزایای شرکت متواند بد شود. گوگل به خاطر مزایایش
معروف است و وقتی آنها را ارائه مکند، در ابتدا همه خوشحال مشوند. اما بعد
از مدتی، رخ از کارمندان ممکن است تصور کنند خود به خود مستحق آنها هستند

و احساس حق به جانب ودن پیدا کنند.

مثلا یک از کارمندان وقتی که کافه تریا از بشقابهای کوچکتر استفاده مکرد،
اخمو مشد و در اعتراض شروع به انداختن چنگال در سطل زباله کرد و رخ از
گوگلرها حتی به کارکنان غذا رتاب کردند. تلنگر آخر وقتی اتفاق افتاد که رنامه
«دوشنبه بدون گوشت» رای سلامت کارکنان راهاندازی شد. با ان حال، پس از یک
ماه، تنها یک کارمند در یک نظرسنج ناشناس تهدید کرد که به فیسوک، توییتر یا
مایکروسافت نقل مکان مکند. بناران گوگل نظرسنج را با کارمندان خود به
اشتراک گذاشت. در نتیجه، بسیاری از کارکنان از اقدامات ان فرد و سطح استحقاق

و سو استفاده خجالت زده شدند.

 

["message_box text_color="light]

توصیههای عمل
فرآیند استخدام را تیم کنید: سوگری تایید (Confirmation Bias) متواند یک
فرد را به سمت اطلاعات یا افرادی که با باورهای خودشان موافق هستند سوق دهد.
ان در مصاحبههای شغل متواند باعث شود که کارفرمایان فقط افرادی را استخدام
کنند که نظرات خودشان را تکرار مکنند یا شبیه آنها هستند. رای فرآیند استخدام
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یک تیم رای مرتبسازی و مصاحبه با مقاضیان تشکل دهید تا از ان اشتباه
اجتناب کنید. با داشتن بیش از یک نظر در مورد کارمندان احتمال، در نهایت یک

تیم متنوعتر خواهید داشت.

رای استخدام وقت بگذارید: گاهی اوقات فرآیند استخدام متواند ناامید کننده
باشد، به خصوص زمانی که زمان اهمیت دارد. اما نگه داشتن هترن کارمند جدید به
احتمال زیاد در دراز مدت باعث صرفهجوی در هزینه مشود، زرا ودجه شرکت رای

آموزش یک فرد متوسط هدر نمرود.

[message_box/]

 

درباره نویسنده
لاسلو باک معاون ارشد بخش مناع انسانی در گوگل است. او مسئول جذب، توسعه
و حفـظ بیـش از ۵۰٬۰۰۰ گـوگلر در سراسـر جهـان اسـت. در طـول دوران حضـور او در
گوگل، ان شرکت بیش از ۱۰۰ بار به عنوان یک کارفرمای رجسته شناخته شده و رتبه

اول را در ایالات متحده و ۱۶ کشور دیگر به خود اختصاص داده است.
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