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پيروزمندان بزرگ تاريخ- ناپلئون، داوينچي، موتزارت – همواره خود را مديريت كرده اند. و اين دليل اصلي موفقيت هاي چشمگير آنها بوده است. اما، آنها استثناهاي كميابي بوده اند ، استعداد و دستاوردهاي آنها آنچنان غير عادي بوده كه بهتر است آنها را فراتر از مرزهاي انسان هاي معمولي تلقي كنيم.
اكنون، بيشتر ما، حتي اگر توانائي هاي متوسطي هم داريم بايد ياد بگيريم كه خود را مديريت كنيم. بايد ياد بگيريم خود را رشد بدهيم. بايد خود را در جايي كه مي توانيم بيشترين مساعدت را ارائه كنيم قرار بدهيم. ما بايد طي 50 سال زندگي كاري، از نظر ذهني هوشيار و فعال باشيم، يعني بدانيم كي و چگونه كاري كه انجام مي دهيم را بايد عوض كنيم.
1. توانايي هاي من كدامند؟

بيشتر مردم فكر مي كنند مي دانند كه چه توانايي هايي دارند. آنها معمولا اشتباه مي كنند غالبآ مردم از ضعف هاي خود باخبرند- و حتي در آن هم بيشتر مردم در اشتباه اند. با اين وجود، عملكرد شخص فقط ناشي از توانايي هاي اوست. شخص نمي تواند عملكرد خود را بر ضعف هايش بنياد كند، تا چه برسد به اينكه بخواهد بر چيزهايي كه اصلا نمي تواند انجام بدهد تكيه كند.

در طول تاريخ، مردم نياز چنداني نداشتند كه توانايي هاي خود را بشناسند. هركس در موقعيتي و در يك رسته كاري متولد مي شد: فرزند كشاورز، كشاورز مي شد؛ دختر صنعتگر، همسر صنعتگر مي شد؛ و قس عليهذا. اما اكنون آدم ها حق انتخاب دارند. ما بايد توانايي هاي خود را بشناسيم تا بتوانيم تشخيص دهيم كه به كجا تعلق داريم.

تنها راه شناخت توانايي ها، از طريق تجزيه و تحليل فيدبك است. هرگاه كه يك تصميم اساسي مي گيريد يا يك اقدام اساسي به عمل مي آوريد، از پيش يادداشت كنيد كه انتظار چه نتيجه اي را داريد. نه تا دوازده ماه بعد، نتيجه واقعي را با انتظارات خودتان مقايسه كنيد. اكنون 15 تا 20 سال است كه من از اين روش استفاده مي كنم، و هر دفعه از نتيجه آن شگفت زده مي شوم. تجزيه و تحليل فيدبك مثلا – با كمال شگفتي – به من نشان داد كه من یک درك شهودي از آدمهاي فني، مثل مهندسان، حسابداران، تا محققان بازاريابي  دارم. همچنين به من نشان داد كه من با آدم هاي همه فن حريف غير متخصص چندان هم صدا نيستم. 
تجزيه و تحليل فيدبك اصلا موضوع جديدي نيست، بلكه در قرن چهاردهم ميلادي توسط يك فقيه آلماني گمنام اختراع شد، و يكصد و پنجاه سال بعد توسط جان كالوين
 و ايگناتيوس لويولا
 به صورت كاملا مستقل انتخاب شد و هر كدام آن را در آداب پيروان خود گنجانيدند. در واقع تمركز ثابت و پايداري كه اين عادت  بر عملكرد و نتيجه ها ايجاد مي كند موجب شد نهادهايي كه اين دو مرد بنياد كردند، كليساي كالويني و مرام يسوعي، بتواند ظرف سي سال اروپا را تحت تسلط خود در بياورد.
اگر به صورت مدام استفاده شود، اين روش ساده در طول مدت كوتاهي، شايد دو تا سه سال به شما نشان مي دهد كه توانايي شما در چيست- و اين مهمترين چيزي است كه شما بايد بدانيد.

اين روش به شما نشان مي دهد كه كدام يك از كارهايي كه انجام مي دهيد، یا از انجام آنها خودداري مي كنيد نمي گذارد از همه توانایي خودتان استفاده كنيد.  نشان مي دهد كه شما عملا در چه چيزهايي ضعف داريد. سرانجام نشان مي دهد در چه جاهايي فاقد توانايي هستيد و نمي توانيد به هيچ موفقیتی دست پیدا کنید.
تجزيه و تحليل فيدبك به طور ضمني چندين اقدام را به شما توصيه مي كند. نخستين و مهمترين آنها، تمركز كردن بر توانايي هاست. خود را در جايي كه توانايی هایتان مي تواند نتيجه بدهد قرار بدهيد.

دوم، روي بهبود توانايي هايتان كار كنيد. تجزيه و تحليل به سرعت نشان مي دهد كه در چه جاهايي لازم است مهارت هايتان را بهبود ببخشيد یا مهارت هاي جديد به دست آوريد. همينطور فاصله موجود در دانش تان- و آنهايي را كه معمولا مي توان پر كرد – را بر ملا مي كند. رياضي دانها، رياضي دان متولد مي شوند، اما همه كس مي توانند مثلثات را ياد بگيرند.

سوم، كشف كنيد كه در چه جاهايي خودپسندي روشنفكري شما موجب غفلت فلج كننده مي شود، و بر آن غلبه كنيد. بسياري از مردم – به ويژه كساني كه در يك زمينه تخصص زياد دارند – دانش زمينه هاي ديگر را تحقير مي كنند يا فكر مي كنند كه باهوش بودن معادل دانايي هم هست. مثلا مهندسان درجه يك به اينكه درباره آدم ها چيزي نمي دانند افتخار مي كنند. آنها معتقدند، پيچيدگي انسان ها به چيزي فراتر از يك ذهن خوب مهندسي احتياج دارد. بر عكس، حرفه اي هاي منابع انساني غالبا به عدم آشنايي با حسابداري مقدماتي يا همه ي روش هاي كمي مي نازند. اما افتخار و نازيدن به اين چنين ناآگاهي هایی بسيار مخرب است. باید مهارت ها و دانشي را كه براي استفاده كامل از توانايي هايتان ضرورت دارند، بدست آوريد. 
به همين اندازه ضروري است كه خود را از عادات بد- كارهايي كه انجام دادن يا انجام ندادنشان مانع اثر بخشي و عملكرد شما مي شوند – خلاص كنيد.
چنين عادت هايي به سرعت خود را در فيدبك نشان مي دهند. مثلا، يك برنامه ريز ممكن است متوجه شود كه برنامه هاي قشنگ اش به اين دليل شكست مي خورند كه آنها را به درستي پيگيري نمي كند. مثل بسياري از آدمهاي باهوش ممکن است  معتقد باشد كه ايده ها نشان مي دهند كه بولدوزر كجا بايد كار كند. اين برنامه ريز بايد ياد بگيرد كه وقتي برنامه كامل شد كار تمام نشده است. او بايد كساني را پيدا كند كه بتوانند آن را اجرا كنند، و برنامه را براي آنها شرح بدهد. او بايد برنامه را در حين عمل تعديل كند و تغيير بدهد. و سرانجام، بايد تصميم بگيرد كه كي بايد از اصرار بر برنامه دست بكشد.
در عين حال، فيدبك نشان مي دهد كه چه زماني مساله فقدان ادب
 است. ادب و نزاكت روغن نرم كننده ي سازمان اند. اين قانون طبيعت است كه دو پديده ي متحرك كه با هم تماس دارند اصطكاك ايجاد مي كنند. اين قاعده همان قدر كه براي اشياء بي جان مصداق دارد براي انسان ها هم دارد. ادب- چيزهاي ساده اي مثل گفتي "خواهش مي كنم" و "متشكرم" و دانستن اسم شخص يا از احوال خانواده اش جويا شدن- موجب مي شود، دو نفر بدون توجه به اينكه يكديگر را دوست داشته باشند یا نداشته باشند، بتوانند با هم كار كنند.

آدم هاي باهوش- به ويژه جوان هاي باهوش، غالبا اين موضوع را نمي فهمند، اگر تجزيه و تحليل نشان بدهد كه كار هوشمندانه ي كسي بارها و بارها به محض آنكه به همكاري ديگران نياز دارد شكست مي خورد، احتمالا با فقدان احترام – يعني فقدان ادب و نزاكت روبرو هستيم.

مقايسه ي انتظارات با نتيجه ها ، همچنين آنچه كه نبايد انجام داد را هم نشان مي دهد. همه ي ما در حوزه هاي بسيار متعددي بي استعداد يا بي مهارت هستيم و حتي اين شانس را نداريم كه دراين زمينه ها به آدم متوسطي تبديل شويم. شخص- به ويژه يك كارگر دانشي
- در اين زمينه ها نبايد كار، شغل يا ماموريتي را بپذيرد. شخص نبايد وقت خود را در زمينه هايي كه در آنها استعدادي ندارد، تلف كند.

براي ارتقا از صفر به متوسط، در مقايسه با ارتقا از عملكرد درجه يك به عملكرد عالي انرژي و كار بسيار بيشتري بايد صرف كرد.

با اين وجود بيشتر مردم- به ويژه بيشتر معلمان و بيشتر سازمان ها – وقت خود را براي تبديل آدم هاي نالايق به آدم هاي متوسط تلف مي كنند. در حالي كه، انرژي، منابع، و وقت را بايد صرف تبديل يك فرد شايسته به يك ستاره كرد.
2. من چگونه كار می كنم؟

تعجب آور است كه فقط معدودي از مردم مي دانند كه چگونه كارها را انجام مي دهند. در واقع بيشتر ما حتي نمي دانيم كه آدم هاي متفاوت كاركردن و عملكردشان متفاوت است. انبوهي از مردم به شيوه اي كار مي كنند كه شيوه ي آنها نيست، و اين تقريبا تضميني براي شكست است. براي كارگران دانشي اين پرسش كه من چگونه كار مي كنم؟ حتي از اينكه توانايي هاي من كدامند هم مهمتر است.
مثل توانايي هاي شخص، شيوه كاركردن هر كس مختص خود اوست. اين موضوع به شخصيت ارتباط دارد. اينكه شخصيت امري طبيعي است يا پرورشي، بسيار پيش از آنكه شخص سر كار برود، شكل گرفته است. و اين كه شخص چگونه كار مي كنددرست مثل، شخص چه كاري را خوب انجام مي دهدمفروض يعني از پيش تعيين شده است.
روش كار كردن شخص را فقط اندكي مي توان تعديل كرد، اما احتمالا نمي توان آن را كاملا عوض كرد، دست كم اين كار به سادگي امكان پذير نيست. همانطوري كه آدمها با انجام دادن كارهايي كه خوب انجام مي دهند به نتيجه مي رسند، با كاركردن به شيوه هايي كه با آنها مانوس اند مي توانند به نتيجه برسند. تعدادي از ويژگي هاي شخصيتي معمولا شيوه كار كردن فرد را تعيين مي كنند.

من يك خواننده ام يا يك شنونده؟

نخستين چيزي را كه بايد بدانيد اين است كه شما يك خواننده ايد يا يك شنونده. شمار كمي از مردم مي دانند كه خواننده و شنونده اي وجود دارد و به ندرت كسي به هر دو صفت آراسته است. حتي شمار كمتري مي دانند كه خودشان جزو كدام دسته اند. 

چند مثال نشان مي دهد كه اين غفلت تا كجا مي تواند زيان آور باشد.

هنگامي كه دوايت ايزنهاور فرمانده نيروهاي متفقين  در اروپا بود، سوگلي مطبوعات تلقّی مي شد. كنفرانس هاي خبري او براي سبك خاصشان شهرت داشتند- ژنرال ايزنهاور نسبت به سوالات خبرنگاران تسلط كافي از خود نشان مي داد و مي توانست موفقيتي را شرح بدهد و خط مشيي را در دو سه جمله زيبا و خردمندانه بيان كند. ده سال بعد، همان خبرنگاراني كه مبلغّان و تحسين كنندگان او بودند، پرزيدنت ايزنهاور را صراحتاً مورد بي احترامي و بي اعتنايي قرار دادند.آنها شكوه مي كردند كه او هرگز سؤال را جواب نمي داد، بلكه درباره ي چيز ديگري دادسخن مي داد. آنها پيوسته او را ريشخند مي كردند كه زبان انگليسي فاخر را با پاسخ هاي نامنسجم و دستور زبان مغلوط به كشتارگاه مي كشاند.
ايزنهاور ظاهراً نمي دانست كه او يك خواننده است نه يك  شنونده.هنگامي كه در اروپا فرماندهي عالي را به عهده داشت، همكاران او سؤالات روزنامه نگاران را دست كم نيم ساعت پيش از كنفرانس به طور كتبي در اختيار او مي گذاشتند. آنگاه ايزنهاور فرماندهي و تسلط كاملي را به نمايش مي گذاشت. هنگامي كه رئيس جمهور شد، از دو تن از شنوندگان، فرانكلين روزولت و هاري ترومن پيروي كرد. آن دو مرد مي دانستند كه شنونده بودند و هر دو از كنفرانس ها و مصاحبه هاي آزاد- براي-  همه لذت مي بردند. ايزنهاور ممكن است احساس كرده باشد كه بايد همان كاري را بكند كه دو تن از پيشينيان او مي كردند. ولی، او حتي سؤالات خبرنگاران را نمي توانست گوش بدهد. و ايزنهاور البته بدترين نمونه يك شنونده نبود.
چند سال بعد، ليندن جانسون، رياست جمهوري خود را عمدتاً به اين دليل كه نمي دانست يك شنونده بود به نابودي كشاند. فرد پيش از او جان كندي، خواننده اي بود كه گروهي از نويسندگان كاردان را به عنوان دستياران خود به خدمت گرفته بود؛ و از آن ها  خواسته بود نظراتشان را حتماً از قبل به صورت كتبي به او بدهند. جانسون همين آدمها را در مشاغلشان نگهداشت و آنها به نوشتن ادامه دادند. او ظاهرا هرگز يك كلمه هم از نوشته هاي آنها نمي فهميد. با اين وجود، جانسون پيش از آن يك سناتور فوق العاده بود؛ زيرا، نماينده مجلس بايد علاوه بر چيزهاي ديگر يك شنونده خوب هم باشد.

شنوندگان به راحتي نمي توانند عادت خود را تغيير داده و خودشان را به يك خواننده تبديل كنند. عكس اين كار هم امكان پذير نيست. شنونده اي كه سعي مي كند خواننده باشد، دچار سرنوشت ليندن جانسون مي شود، در حالي كه خواننده اي كه سعي مي كند شنونده باشد با مشكل ايزنهاور روبرو مي شود. اين كسان نه عملكردي خواهند داشت نه دستاوردي.
من چگونه ياد مي گيرم؟

دومين چيزي كه فرد بايد درباره ي شیوه ی كار خود بداند اين است كه چگونه ياد مي گيرد. بسياري از نويسندگان درجه يك – وينستون چرچيل يك نمونه است – در مدرسه شاگرد خوبي نبودند. دوران مدرسه براي آنها دوران شكنجه بود. در حالي كه بيشتر همكلاسهايشان اين احساس را ندارند. ممكن است آنها هم از دوران مدرسه خيلي لذت نبرده باشند، اما دلخوري آنها بيشتر آن بوده كه از مدرسه خسته مي شدند. توضيح اين موضوع اين است كه به عنوان يك قاعده از طريق شنيدن و خواندن ياد نمي گيرند. آنها با نوشتن مي آموزند. چون مدرسه نمي گذارد به اين شيوه ياد بگيرند، نمره هاي بدي مي گيرند. 
مدرسه ها در همه جاي دنيا با اين فرض سازمان داده مي شوندكه فقط يك راه براي يادگرفتن وجود دارد و آن راه هم براي همه ي آدم ها يكسان است.

اما تحميل كردن شيوه ي آموزش مدرسه به افرادي كه به شيوه ي متفاوتي ياد مي گيرند براي آنها از مدرسه يك جهنم سوزان مي سازد. در واقع، حدود نيم دو جين شيوه براي يادگرفتن وجود دارد.
كساني هستند، مانند چرچيل، كه با نوشتن ياد مي گيرند. كساني كه با برداشتن يادداشت هاي متعدد ياد مي گيرند. مثلا بتهون در ميان انبوه دفترهاي نت زندگي مي كرد، با اين وجود مي گفت در هنگام آهنگ سازي هرگز به آنها نگاه نمي كند. در پاسخ به اين سؤال كه چرا آنها را نگه مي دارد، مي گويند گفته است "اگر آهنگ را بلادرنگ يادداشت نكنم از ذهنم مي پرد و اگر آن را در يك دفتر نت يادداشت كنم، هرگز آن را از ياد نمي برم و هرگز لازم نيست دوباره به آن رجوع كنم".
مدير عاملي را مي شناسم كه توانست يك كسب و كار خانوادگي كوچك را به يك شركت پيشرو در صنعت مربوطه اش تبديل كند، او يكي از كساني بود كه از حرف زدن ياد مي گرفت. او عادت داشت هفته اي يكبار همه ي كاركنان ارشدش را در دفتر خود جمع مي كردو دو تا سه ساعت براي آنها حرف مي زد. 

او موضوعات مربوط به خط مشي ها را مطرح مي كردو سه گزينه مختلف را درباره ي هر كدام ارائه مي داد. او به ندرت از حاضرين مي خواست كه اظهار نظر كنند يا سؤال بپرسند، او فقط به حضاري نياز داشت تا خودش به حرف بيايد. اين شيوه ي يادگيري او بود. و اگرچه او يك مورد اغراق آميز است ولي يادگيري از طريق حرف زدن هرگز روش غير معمولي نيست. وكلاي دعاوي موفق از همين راه ياد مي گيرند، همينطور بسياري از تشخيص دهندگان پزشكي ( و همينطور خود من).
از ميان همه ي اجزاي خود شناسي، درك شيوه ي يادگيري از همه آسان تر بدست مي آيد. هنگامي كه از مردم مي پرسم "چگونه ياد مي گيريد ؟" بيشتر آنها پاسخ را مي دانند. اما سپس مي پرسم " آيا بر اساس اين اطلاع عمل مي كنید؟" تعداد كمي پاسخ مثبت مي دهند. با اين وجود عمل بر اساس اين اطلاع موجب موفقیت آدمي است؛ و عمل نكردن بر اساس اين اطلاع فرد را به نتیجه اي غير قابل قبول محكوم مي سازد. 
من يك خواننده ام يا يك شنونده؟ و من چگونه ياد مي گيرم؟ نخستين پرسش هايي است كه بايد پرسيده شوند. اما، پرسش ها به هيچ وجه محدود به اين ها نيست. براي مديريت اثر بخش برخود، بايد همچنين از خودتان بپرسيد، آيا من با مردم خوب كار مي كنم، يا گوشه گير هستم؟ و اگر با مردم خوب كار مي كنيد، آنگاه بايد بپرسيد در چه رابطه اي؟

برخي آدم ها به عنوان زيردست خوب كار مي كنند. ژنرال جورج پاتن، قهرمان نظامي امريكا در جنگ جهاني دوم ، يك نمونه برجسته است. پاتن بهترين فرمانده گردان امريكا بود. با اين حال، هنگامي كه براي فرماندهي يگان مستقلي پيشنهاد شد، ژنرال جورج مارشال، رئيس ستاد ارتش _ و به قولي موفق ترين متخصص گزينش آدم ها در تاريخ ايالات متحده- گفت، "پاتن، بهترين زيردستي است كه ارتش امريكا تا به حال پرورش داده، اما او بدترين فرمانده خواهد بود".
برخي آدمها، به عنوان عضو تيم خوب كار مي كنند، برخي ديگر انفرادي خوب كار مي كنند. عده اي به عنوان مربي و مشاور فوق العاده با استعدادند؛ قومي اصلا استعدادي در مشاوره و مربيگري ندارند.
يك پرسش حياتي ديگر اين است كه من به عنوان تصميم گير بهتر عمل مي كنم يا به عنوان مشاور؟ تعداد كثيري از مردم به عنوان مشاور عملكرد خوبي دارند، اما نمي توانند فشار و مسئوليت تصميم گيري را بپذيرند. بر عكس، تعداد زياد ديگري از مردم به مشاوري نياز دارند كه آنها را به فكر كردن وا دارد ؛ پس از آن مي توانند تصميم بگيرند و با سرعت، اعتماد به نفس و شجاعت آن را به اجرا درآورند.
ضمناً، به همين دليل هنگامي كه افراد رده ي سوم در سازمان به سمت رده ي اول ارتقا داده مي شوند غالبا ناكارآمد از آب در مي آيند. سمت رده ي اول به تصميم گيرنده احتياج دارد.
تصميم گيرنده هاي قوي غالبا شخص مورد اعتمادي را در رده ي دوم به عنوان مشاور خود منصوب مي كنند- و در آن سمت، اين شخص فوق العاده است . ولي همان شخص در سمت رده ي اول ناموفق از آب در مي آيد. او مي داند كه تصميم درست چيست، اما نمي تواند مسئوليت اتخاذ واقعي اين تصميم را به عهده بگيرد.
پرسش هاي با اهميت ديگر عبارتند از : آيا من تحت فشار بهتر كار مي كنم يا به محيطي ساخت يافته و قابل پيش بيني احتياج دارم؟ من در سازمان هاي بزرگ بهتر كار مي كنم يا در سازمان هاي كوچك؟ كساني كه در همه ي انواع محيط ها خوب كار مي كنند، انگشت شمارند. بارها و بارها من كساني را ديده ام كه در سازمان هاي بزرگ بسيار موفق بوده اند ولي وقتي به شركت هاي كوچك نقل مكان كرده اند جز اشتباه و شكست نيافريده اند. عكس اين هم كاملاً صادق است.
نتيجه گيري، ارزش تكرار دارد: هرگز سعي نكنيد خودتان را عوض كنيد- در اين مسير احتمال موفقيتي وجود ندارد. و در عوض با جديت شيوه ي كار خود را بهبود ببخشيد و كاري را كه نمي توانيد انجام بدهيد يا ضعيف انجام مي دهيد قبول نكنيد.  
3. ارزش هاي من كدامند؟

براي حصول به قدرت مديريت خود، سرانجام بايد پرسيد، ارزش هاي من كدامند؟ اين يك پرسش اخلاقي نيست. تا آنجا كه به اخلاق مربوط است، مقررات براي همه يكسان است، و آزمون آن بسيار ساده است. من اين آزمون را " تست آيينه " نام گذاشته ام.

در سالهاي نخستين اين قرن، محترم ترين سمت ديپلماتيك  قدرت هاي بزرگ، شغل سفير آلمان در انگلستان بود. اين سفير معمولاً صدر اعظم آلمان يا دست كم وزير امور خارجه مي شد. با اين وجود سفير وقت در سال 1906 به جاي برگزاري يك مهماني شام به افتخار حضور ادوارد هفتم، بلادرنگ از سمت خود استعفا داد. پادشاه يك خانم باز مشهور بود ، و مشخص كرد كه چه جور مهماني شامي انتظار دارد. مي گويند سفير گفته بود، " من نمي خواهم وقتي صبح ها به آيينه نگاه مي كنم چهره يك پا انداز را ببينم".
اين تست آيينه است. اخلاق مستلزم اين است كه از خودتان بپرسيد من چه نوع آدمي را مي خواهم صبح ها در آيينه ببينم؟ رفتار اخلاقي در همه سازمان ها و همه موقعيت ها يكسان است. اما اخلاق فقط بخشي از نظام ارزشي- به ويژه نظام ارزشي يك سازمان – است.

كار كردن در سازماني كه نظام ارزشي اش  با نظام  ارزشي  شخص ناسازگار يا براي او غير قابل قبول است، شخص را به بي عملي و ياس و سرخوردگي مي كشاند.

وضعيت يك مدير منابع انساني بسيار موفق را در نظر آوريد كه شركت اش توسط يك سازمان بزرگ خريداري مي شود. بعد از جريان اين خريد، او را به همان كاري ارتقا دادندكه خوب انجام مي داد، كه از جمله شامل انتخاب افراد براي سمت هاي كليدي بود. اين مدير به شدت اعتقاد داشت كه شركت بايد تا آنجايي كه ممكن است براي اين سمت ها از كاركنان درون شركت استفاده كند، و فقط در صورتي مي تواند افرادي را از بيرون بياورد كه همه امكانات داخلي را بررسي كرده باشد. اما شركت جديد معتقد بود كه در درجه اول بايد از داوطلبان بيروني استفاده كرد و " خون جديدي به درون سازمان آورد" . هيچكدام از اين دو راه كاملا درست و هيچكدام كاملا غلط نيستند، من به تجربه دريافته ام كه راه درست استفاده از هر دو است. ليكن اين دو شيوه به هر حال- نه به عنوان خط مشي بلكه به عنوان ارزش ها- با هم ناسازگارند.

آنها به بهترين وجهي نگرش هاي متفاوت رابطه ي ميان سازمان و آدم ها ؛ نگرش هاي متفاوت به مسئوليت سازمان نسبت به كاركنان و بهبود وضعيت آنها؛ و نگرش هاي مختلف مهمترين خدمت فرد نسبت به مؤسسه را نشان مي دهند. پس از چند سال سرخوردگي و نااميدي  سرانجام مدير مربوطه استعفا كرد – كه يك زيان مالي قابل توجه بود. موضوع به همين سادگي بود كه ارزش هاي او با ارزش هاي سازمان سازگار نبودند . 
به همين ترتيب، اينكه يك شركت دارويي سعي مي كند از طريق پيشرفت هاي مستمر كوچك به نتيجه برسد يا دستيابي به " يك نقطه عطف " بسيار پرهزينه هر از چندگاه ، در درجه نخست يك پرسش اقتصادي نيست. نتيجه هاي هر دو اين استراتژي ها ممكن است بسيار مشابه هم باشند. در انتها، بين يك نظام ارزشي كه خدمت شركت را در كمك به پزشكان مي داند تا بتوانند همان كار هميشگي خود را بهتر انجام بدهند، و يك نظام ارزشي كه تمايل به اكتشافات علمي دارد، تعارضي وجود دارد. 

اينكه شركت را بايد براي نتيجه هاي كوتاه مدت اداره كرد يا با تمركز بر بلند مدت، نيز موضوعي مربوط به ارزش هاست. كارشناسان مالي معتقدند كه كسب و كار را مي توان به طور همزمان براي هر دو طرف اداره كرد. اهالي موفق كسب و كار بهتر مي دانند. مطمئنا، همه ي شركت ها بايد نتيجه هاي كوتاه مدت توليد كنند. اما در هر تعارضي ميان نتايج كوتاه مدت و رشد بلند مدت، هر شركتي اولويت خودش را تعيين مي كند. اين در درجه نخست يك اختلاف اقتصادي نيست. بلكه اساسا يك تعارض ارزشي است درباره اداره ي كسب و كار و مسئوليت مديريت است.

تعارضات ارزشي محدود به سازمان هاي كسب و كار نمي شوند. يكي از پر رشدترين كليساهاي اسقفي  در ايالات متحده موفقيت خود را بر حسب تعداد مريدان جديد خود اندازه مي گيرد. رهبري آن معتقد است آنچه كه اهميت دارد تعداد شركت كنندگان در مراسم دعاي كليسا است. انبوهي موجب مي شود خداوند متعال به نيازهاي معنوي آنها يا دست كم به نيازهاي درصد قابل توجهي از آنها پاسخ بدهد. يك كليساي اسقفي انجيلي ديگر معتقد است آنچه كه اهميت دارد رشد معنوي آدمهاست . اين كليسا اصراري ندارد كه نودينان حتما در مراسم دعای كليسا شركت كنند.
در اين جا هم موضوع، تعداد آدم ها نيست. در نگاه اول، به نظر مي رسد كه كليساي دوم رشد كندتري دارد. در حالي كه تعداد گروندگان به آن بسيار بيشتر از كليساي اول است. به بيان ديگر رشد آن استوارتر است. اين امر مسئله ي الهياتي هم نيست، يا در درجه دوم الهياتي است. بلكه موضوعي درباره ارزش هاست. در يك مناظره ي عمومي، يكي از اسقف ها استدلال كرد كه " اگر به كليسا نياييد، هرگزدرهاي بهشت را نخواهيد يافت".
ديگري پاسخ داد، " نه اگر نخست در پي پيدا كردن دروازه هاي بهشت نباشيد، به كليسا تعلق نداريد". 

سازمان ها هم مثل آدم ها، واجد ارزش اند. براي اثر بخش بودن در يك سازمان، ارزش هاي فرد بايد با ارزش هاي سازمان هماهنگ باشد. لازم نيست اين ارزش ها يكسان باشند، بلكه بايد آنقدر به هم نزديك باشند كه بتوانند همزيست باقي بمانند. در غير اينصورت نه تنها سرخورده مي شوند بلكه عملكرد قابل قبولي هم نخواهند داشت. توانايي هاي شخص و شيوه ي انجام كارش به ندرت با هم تعارض دارند؛ اين دو مكمّل يكديگرند. اما گاهي بين ارزشهاي فرد و توانايي هايش تعارض پديد مي آيد. آنچه را كه شخص خوب – حتي بسيار خوب و با موفقيت – انجام مي دهد ممكن است با نظام ارزش هاي او تناسب نداشته باشد. در آن صورت كار، ارزش آنكه فرد تمام يا بخش عمده ي از زندگي خود را وقف آن كند ندارد.
اجازه دهيد در اينجا به يك تجربه ي فردي اشاره كنم. سال ها پيش، من هم مجبور شدم ميان ارزش هايم و آنچه كه خوب انجام مي دادم دست به انتخاب بزنم. من به عنوان يك كارشناس سرمايه گزاري در لندن در اواسط دهه ي 1930 آدم بسيار موفقي بودم، و اين كار به خوبي با توانايي هاي من تناسب داشت. با اين وجود، فكر مي كردم كارم با علائق ام سازگار نيست. من به آدم ها بسيار بها مي دادم، و اين كه در قبر آدم پولداري باشم برايم جاذبه اي نداشت. پولي نداشتم و كار ديگري هم به من پيشنهاد نشده بود. و علي رغم ركود اقتصادي، من استعفا دادم و اين كار درستي بود كه بايد انجام مي دادم. به بيان ديگر، ارزش ها بايد آزمون نهايي باشند و همينطور هم هستند.

4. من به كجا تعلق دارم ؟
شمار كمي از مردم خيلي زود مي فهمند به كجا تعلق دارند . مثلا رياضي دانها، موسيقي دان ها و آشپزها معمولا در چهار يا پنج سالگي رياضي دان، موسيقي دان و آشپزاند. پزشكان معمولادر نوجواني يا پيش از آن درباره شغلشان تصميم مي گيرند. اما بيشتر مردم، به ويژه آنهايي كه بسيار با استعداد هستند، تا بالاي 25 سالگي نمي دانند به كجا تعلق دارند. ولي در آن زمان بايد پاسخ سه پرسش را بدانند: توانايي هاي من كدامند؟ من چگونه كار مي كنم ؟ و ارزش هاي من كدامند؟ سپس مي توانند و بايد تصميم بگيرند كه به كجا تعلق دارند. يا مي توان گفت، بايد بتوانند تصميم بگيرند كه به كجا تعلق ندارند. كسي كه متوجه شده است كه در سازمان بزرگ نمي تواند خوب كار كند، بايد ياد گرفته باشد كه به پيشنهادات سازمان هاي بزرگ نه بگويد. يك ژنرال پاتن ( كه  هرگز اين را ياد نگرفت ) بايد ياد گرفته باشد كه به يك فرماندهي مستقل نه بگويد.

و دانستن پرسش به اين پرسش ها شخص را قادر مي سازد كه به يك فرصت، يك پيشنهاد، يا يك ماموريت بگويد، " بله من انجامش مي دهم . اما به اين روش انجامش مي دهم . ساختار آن بايد اين چنين باشد. روابط آن بايد به اين شكل باشد . نتيجه اي كه بايد از من انتظار داشته باشيد اين است و در اين چارچوب زماني، زيرا من اين چنينم".   
پيشرفت هاي شغلي موفق، برنامه ريز ي شده نيستند. آنها زماني تدوين مي شوند كه آدمها براي استفاده از فرصت ها آماده اند زيرا از توانايي هاي خود، از روش كار خود، و ارزش هاي خود با خبرند. آگاهي نسبت به اينكه شخص به كجا تعلق دارد، مي تواند يك شخص معمولي – سخت كوش و ماهر ولي از بقيه نظرها متوسط- را به يك فرد با عملكرد فوق العاده تبديل كند.
5. من چه خدمتي بايد بكنم؟
در سراسر تاريخ، اكثريت بزرگي از مردم هرگز لازم نبود از خود بپرسند، من چه نقشي بايد داشته باشم؟ به آنها گفته مي شد كه چه بايد بكنند، و وظيفه ي آنها توسط خود كار – مثلا براي كشاورزان و صنعتگران – يا توسط ارباب يا زن ارباب- مثلا براي خدمتكاران خانگي – ديكته مي شد. و تا همين اواخر، فرض بر اين بود كه بيشتر مردم زيردستاني هستند كه مطابق دستور عمل مي كنند. حتي در دهه هاي 1950 و 1960 ، كارگران دانشي جديد ( كه به آنها انسان هاي سازماني گفته مي شد) از اداره كارگزيني شركتشان انتظار داشتند كه پيشرفت شغلي آنها را برنامه ريزي كند.
سپس در اواخر دهه ي 1960، هيچكس ديگر نمي خواست به او بگويند چه كار كند. زنان و مردان جوان شروع كردند سؤال كنند، من چه كار مي خواهم بكنم؟ و آنچه كه پاسخ شنيدند اين بود كه نقش شما اين است كه" كار خودتان را انجام بدهيد".
اما اين راه حل به اندازه ي راه حل انسان سازماني اشتباه بود. تعداد بسار اندكي از كساني كه معتقد بودند كار خود را انجام دادن به خدمت كردن، رضايت شخصي و موفقيت منجر مي شودبه اين هدف ها رسيدند. اما هنوز هم بازگشتي به پاسخ قديمي انجام دادن آنچه كه به شما گفته مي شود يا ماموريت داده شده است وجود ندارد. كارگران دانشي، به ويژه ، بايد ياد بگيرند سؤالي رابپرسند كه پيش از اين پرسيده نمي شد: خدمت من چه بايد باشد؟ براي پاسخ دادن به آن، بايد به سه عامل مجزّا توجه كرد: موقعيت چه چيزي را اقتضا مي كند؟ با توجه به توانايي ها، شيوه انجام كار و ارزش هايی که من دارم ، چگونه مي توانم بيشترين خدمت را به آنچه كه لازم است انجام شود بنمايم؟ و سرانجام، براي ايجاد تفاوت و تغيير، به چه نتايجي بايد رسيد؟
موقعيت يك مدير تازه منصوب شده يك بيمارستان را تصور كنيد. بيمارستان بزرگ و مشهور بود ولي سي سال در سايه ي همين شهرت اش آرميده بود. مدير جديد تصميم گرفت كه خدمت او اين است كه ظرف 2 سال بايد يك استاندارد تعالي در يك حوزه با اهميت ايجاد كند. او تصميم گرفت روي بخش اورژانس كه بزرگ، در معرض ديد و به هم ريخته بود كار كند. او تصميم گرفت كه هر بيماري كه به اورژانس مراجعه مي كند ظرف مدت 60 ثانيه توسط يك پرستار متخصص ويزيت شود. ظرف مدت 12 ماه، بخش اورژانس بيمارستان به مدلي براي همه ي بيمارستان هاي ايالات متحده تبديل شد و ظرف دو سال ديگر كل بيمارستان دگرگون شد. 
همانطوري كه اين مثال نشان مي دهد، نگاه كردن به آينده دور واقعا امكانپذير- و حتي ثمربخش  – است. برنامه معمولا" نبايد بيش از 18 ماه را در بر گيرد ولي بايد به اندازه ي كافي روشن و مشخص باشد. لذا، سؤال در بيشتر موارد اين است كه ، من كجا و چگونه مي توانم نتيجه اي به دست آورم كه ظرف يكسال و نيم آينده تفاوت ايجاد كند؟ پاسخ بايد بين چند چيز توازن ايجاد كند. نخست به دست آوردن نتيجه بايد دشوار باشد- به زبان بازاري امروز بايد " كششي
 " باشد. 
اما بايد قابل دسترس هم باشد. كوشش براي رسيدن به نتايجي كه قابل دسترسي نيستند- يا احتمال رسيدن به آنها بسيار ناچيز است- انگيزه ايجاد نمي كند؛ و كاري احمقانه است. دوم ، نتيجه ها بايد معنادار باشند. بايد تفاوت ايجاد كنند. سرانجام، نتيجه ها بايد مشهود باشند، و در صورت امكان، قابل اندازه گيري باشند. از اين جا يك سلسله فعاليت مشخص مي شود: چه كار بايد كرد، از كجا و چگونه بايد آغاز كرد، و چه هدف ها و مهلت زماني بايد تعيين كرد.
6. مسئوليت رابطه ها

آدم هاي بسيار انگشت شماري به تنهايي كار مي كنند و كار را به تنهايي به پايان مي برند- معدودي از هنرمندان بزرگ ، معدودي از دانشمندان بزرگ ، و معدودي از ورزشكاران بزرگ چنين اند. بيشتر مردم با ديگران كار مي كنند و با ديگران اثر بخش اند. اين كه آنها اعضاي سازمان يا خويش فرما باشند تفاوتي نمي كند. مديريت كردن خود مستلزم قبول مسئوليت براي رابطه هاست. اين امر دو بخش دارد.
نخستين، قبول اين واقعيت است كه ديگران به اندازه شما انسان اند. انها درباره ي انساني رفتار كردن اصرار شديد دارند. اين به آن معناست كه آنها هم توانايي هايي دارند؛ آنها هم روش هايي براي انجام كارشان دارند، آنها هم ارزش هايي دارند. بنابراين، براي اثر بخش بودن، شما بايد توانايي ها، حالت عملكرد و ارزش هاي كاركنان خود را بدانيد.
اين امر بديهي به نظر مي آيد، اما فقط معدودي از آدمها به آن توجه مي كنند. مثال آن شخصي است كه در نخستين مأموريتش به او آموزش گزارش نوشتن داده شده زيرا رئيس اش يك خواننده بود .حتي اگر رئيس بعدي يك شنونده باشد، اين شخص همچنان به گزارش نوشتن ادامه مي دهد، كه ديگر كوچكترين نتيجه اي ندارد. معمولا رئيس فكر مي كند كه اين كارمند، احمق، نالايق و تنبل است و در نتيجه شكست مي خورد. اما اگر اين كارمند فقط به رئيس جديد نگاه كرده و نحوه كار اين رئيس را تحليل مي كرد، اين شكست به سادگي قابل اجتناب بود.

رئيس ها نه عنواني روي نمودار سازماني اند، نه يك "وظيفه
". آنها انسان هايي هستند كه حق دارند كارشان را به شيوه ي كه براي آنها بهترين شيوه است انجام بدهند. ضروري است كساني كه با آنها كار مي كنند آنها را مورد مشاهده قرار دهند تا بفهمند آنها چگونه كار مي كنند و خودشان را با آنچه كه رؤسايشان را از همه بيشتر اثربخش مي كند تطبيق بدهند. در واقع، اين راز "مديريت كردن" رئيس است.

اين امر در مورد همه ي همكاران شما  مصداق دارد. هر كدام از ايشان به روش خودش كار مي كند نه به روش شما. و همه ي آنها حق دارند به شيوه و روش خودشان كار كنند. آنچه اهميت دارد عملكرد آنها و ارزش هاي آنهاست. درباره ي چگونه كار كردن، هر كدام مي توانند شيوه ي متفاوت خود را داشته باشند. نخستين رمز اثر بخشي اين است كه همكاران خود و كساني كه به آنها اتكا مي كنيد را بشناسيد تا بتوانيد از توانايي هاي آنها ، شيوه كارشان، و ارزش هايشان استفاده كنيد. 
روابط در كار به همان اندازه كه به كار بستگي دارد به آدم ها هم بستگي دارد.

دومين بخش مسئوليت رابطه ها، قبول مسئوليت تبادل اطلاعات
 است.هنگامي كه من، يا هر مشاور ديگري كار با يك سازمان را شروع مي كنيم، نخستين چيزي كه مي شنويم درباره ي تعارضات شخصيتي است. بيشتر اين اختلافات ناشي از اين واقعيت است كه آدم ها نمي دانند ديگران چه كار مي كنند و چگونه كار مي كنند و چه خدمتي به ديگران مي كنند و چه نتيجه اي را انتظار مي كشند. و دليل اين عدم آگاهي اين است كه نپرسيده اند و به آنها گفته نشده است.

اين غفلت از سؤال كردن، بيشتر حماقت انسان را نشان مي دهد تا تاريخ انسان را. تا همين اواخر ، لزومي نداشت كه هيچكدام از اين چيزها به كسي گفته شود. در شهر قرون وسطي همه ي افراد يك منطقه به كار يكساني اشتغال داشتند. در روستا، همه ي افراد دره به محض آب شدن يخ زمين محصول يكساني مي كاشتند. حتي معدود افرادي كه كارهاي غير "معمول" انجام مي دادن تنها كار مي كردند، بنابراين لازم نبود به كسي بگويند چه كار مي كنند. 
امروز اكثريت بزرگي از مردم با ديگراني كار مي كنند كه وظيفه ها و مسئوليت هاي متفاوتي دارند.
معاون بازاريابي ممكن است از فروش آمده باشد و همه چيز را درباره فروش بداند، ليكن او هيچ چيز درباره ي كارهايي كه هرگز انجام نداده- مثل قيمت گذاري، تبليغات، بسته بندي، و مشابه آن – نميداند. بنابراين آدم هايي كه اين كارها را انجام مي دهند بايد اطمينان حاصل كنند كه معاون بازاريابي بفهمد آنها سعي دارند چه كاري انجام بدهند، چرا مي خواهند آن را انجام بدهند، چگونه آن را انجام خواهند داد، و انتظار چه نتيجه اي را دارند.

اگر معاون بازاريابي نفهمد كه اين متخصصان عالي دانشي چه مي كنند، در درجه نخست گناه آنهاست، نه گناه او. آنها او را آموزش نداده اند. بر عكس، معاون بازاريابي مسئوليت دارد اطمينان حاصل كند كه همه همكاران او بفهمند او به بازاريابي چگونه نگاه مي كند: هدف هاي او كدامند، او چگونه كار مي كند، و او چه انتظاري از خودش و از هر كدام از آنها دارد.

حتي آدم هايي كه اهميت قبول مسئوليت رابطه ها را مي فهمند به اندازه ي كافي با همكاران اطلاعات مبادله نمي كنند. مي ترسند فضول، كنجكاو و احمق جلوه كنند. آنها اشتباه مي كنند. هر وقت كسي به سراغ همكاران اش مي رود و مي گويد، " اين كاري است كه من خوب بلدم. اين شيوه كار من است . ارزشهاي من اينها هستند. اين نقشي است كه من مي خواهم انجام بدهم و نتايجي است كه انتظار دارم بگيرم"، هميشه پاسخ اين است كه ، " اين خيلي كمك كار بود اما چرا قبلا اينها را نگفتي؟"
و اگر شخص بپرسد" من چه چيزي را لازم است درباره توانايي هاي شما ، روش انجام كار شما، ارزش هاي شما و پيشنهاد مشاركتي كه خواهيد داشت، بدانم؟ بدون استثنا همان پاسخ را دريافت خواهيد كرد. در واقع، كارگران دانشي بايد اين را از همه ي همكاران خود- زيردست ، فرادست، هم سطح يا اعضاي تيم خود- تقاضا كنند. و دوباره، هروقت اين كار را بكنند، عكس العمل اين است كه، " ممنون كه پرسيدي. اما چرا قبلا نپرسيدي؟".

سازمان ها ديگر بر اساس زور ساخته نمي شوند بلكه بر اساس اعتماد بنا مي شوند. وجود اعتماد بين آدم ها لزوما به معناي اين نيست كه آنها يكديگر را دوست دارند. به اين معناست كه آنها يكديگر را درك مي كنند. بنابراين قبول مسئوليت رابطه ها، يك ضرورت مطلق است. يك وظيفه است. اعضاي سازمان، مشاوران، تامين كنندگان و توزيع كنندگان ، اين مسئوليت را نسبت به همه ي همكاران خود، - يعني آنهايي كه شخص بايد به كارشان اتكا كند يا آنها به كار او متكي اند- دارند. 
7. نيمه دوم زندگي شما

هنگامي كه كار براي بيشتر مردم ، معناي كار يدي داشت ، نگراني درباره ي نيمه دوم زندگي ضرورتي نداشت . شما همان كاري را كه كه هميشه انجام داده بوديد ، ادامه مي داديد . و آگر آنقدر خوشبخت بوديد كه 40 سال كار سخت در كارخانه يا راه آهن را دوام بياوريد، مي توانستيد بقيه زندگي خود را به استراحت بپردازيد. امروز ولي بيشتر كارها كار دانشي است ، و كارگران دانشي پس از 40 سال كار ، " كارشان تمام نمي شود " ، فقط كسل و ملول مي شوند.

ما داستان هاي زيادي درباره ي بحران هاي نيمه زندگي مديران مي شنويم. بيشتر آنها مربوط به كسالت و ملال است. در 45 سالگي بيشتر مديران به قله پيشرفت شغلي خود رسيده اند ، و خودشان اين را مي دانند. پس از بيست سال كه تقريبا يك نوع كار را انجام داده اند ، در آن بسيار  ماهر شده اند. اما ديگر از اين كار نه چيزي ياد مي گيرند نه چيزي خلق مي كنند ، نه لذتي مي برند و نه با چالشي روبرو هستند. با اين وجود هنوز 20 تا 25 سال ديگر مي توانند كار بكنند. به اين دليل است كه مديريت كردن خود به صورت روز افزوني فرد را به شروع كارير دومي هدايت مي كند. 
سه راه براي تنظيم  كارير دوم وجود دارد. نخستين، شروع واقعي يك كارير جديد است. غالبا اين چيزي پيش از انتقال از يك نوع سازمان به نوع ديگر نيست : مثلا ، مدير مالي يك كورپوريشن بزرگ، مدير مالي يك بيمارستان با اندازه متوسط مي شود . اما تعداد فزاينده اي از آدم ها به رشته كاري كاملا متفاوتي مي روند : مثلا ، مديران كسب و كار يا مديران دولتي كه در 45 سالگي به كار و خدمت مذهبي روي مي اورند ؛ مديران مياني كه پس از 20 سال، زندگي شركتي را ترك مي كنند ، به مدرسه حقوق مي روند تا در يك شهر كوچك وكيل دعاوي بشوند. 
بيشتر كساني كه در مشاغل اوليه شان توفيق چنداني به دست نياورده اند به كارير دوم روي مي اورند. اين آدم ها ، مهارت قابل توجهي دارند و مي دانند چگونه بايد كار كرد. آنها به يك جامعه احتياج دارند – بچه ها رفته اند و خانه خالي شده است – و در آمد هم مي خواهند. اما فراتر از اين ها به چالش نياز دارند . 

راه دوم آماده شدن براي نيمه دوم زندگي ايجاد يك كارير موازي است . بسياري از آدم هايي كه در كارير نخستين شان بسيار موفق بوده اند به صورت تمام وقت يا پاره وقت يا مشاور در همان حال باقي مي مانند. اما علاوه بر ان ، معمولا در يك سازمان غير انتفاعي براي خودشان يك شغل موازي درست مي كنند كه حدود ده ساعت در هفته به آن مي پردازند. آنها مثلا ممكن است اداره ي كليسا يا رياست انجمن دختران پيشاهنگ را  به عهده بگيرند. خانه زنان آسيب ديده را سرپرستي كنند ، در كتابخانه ي عمومي محل، كتابداري كودكان را انجام بدهند ، عضو هيات امناي مدرسه بشوند يا كارهاي مشابه آن. 

سرانجام ، كار آفرينان اجتماعي هم هستند . اينها معمولا آدم هايي اند كه در كارير نخست شان بسيار موفق بوده اند. آنها عاشق كا رشان اند ، اما اين كار براي آنها ديگر چالشي ندارد . در بسياري موارد آنها انجام همان كار را ادامه مي دهند اما وقت كمتر و كمتري صرف آن مي كنند. ولی آنها فعاليت ديگري را هم شروع مي كنند كه معمولا غير انتفاعي است. دوست من ، باب بوفورد ، مثلا ، يك شركت تلويزيوني بسيار موفق ساخت كه هنوز هم آن را اداره مي كند . اما يك سازمان غير انتفاعي موفق هم ايجاد كرد كه با كليساي پروتستان كار مي كند ، و در حال ايجاد سازمان ديگري است كه به كار آفرينان اجتماعي ياد بدهد كه ضمن اداره كسب و كار اصلي خود ، چگونه مؤسسه غير انتفاعي خود را مديريت كنند. 

مردمي كه دومين بخش زندگي خود را اداره مي كنند معمولاً در اقليت اند. اكثريت " از كار بازنشسته مي شوند " و سالها را می شمارند تا بازنشسته واقعي شوند. اما اين اقليت ، مردان و زناني هستندكه اميد زندگي كاري دراز مدت را فرصتي براي خود و جامعه به حساب مي اورند ، كه رهبران و الگو ها را در میان آن ها می توان دید. يك پيش شرايط براي مديريت دومين بخش زندگي شما وجود دارد : بايد بسيار پيش از وارد شدن به آن ، آن را آغاز كنيد. هنگامي كه در نخستين بار در 30 سال پيش معلوم شد كه زندگي كاري به سرعت در حال طولاني تر شدن است ، بسياري ار ناظران ( از جمله خود من ) معتقد شدند كه بازنشستگان به صورت روزافزوني براي كار در مؤسسات غير انتفاعي داوطلب خواهند شد. اين امر رخ نداد. اگر شخص پيش از چهل سالگي كار داوطلبانه را شروع نكند ، پس از عبور از 60 سالگي آنرا شروع نخواهد كرد. 
به همين ترتيب ، همه ي كارآفرينان اجتماعي كه من مي شناسم بسيار پيش از آنكه به اوج كسب و كار اصلي شان برسند كار در دومين مؤسسه انتخابي خود را شروع كرده بودند . مثلاً يك وكيل موفق مشاور حقوقي يك كورپوريشن بزرگ را در نظر اوريد كه مؤسسه اي را براي تأسيس مدارس نمونه در ايالت اش آغاز كرده است . او وقتي حدود 35 سال داشت كار حقوقي داوطلبانه براي مدرسه ها را شروع كرد. او در چهل سالگي به عضويت هيات امناي مدرسه برگزيده شد. در 50 سالگي هنگامي كه از نظر مالي وضع بسيار خوبي پيدا كرده بود مؤسسه اي براي ايجاد و اداره ي مدارس نمونه تاسيس كرد. با اين وجود او هنوز تقريبا به صورت تمام وقت در سمت مدير شركت حقوقي اي كه به عنوان يك حقوقدان جوان به تاسيس آن كرده بود خدمت مي كند.
براي ايجاد دومين علاقه ي عمده و شروع آن در سالهاي اوليه زندگي كاري، دليل ديگري هم وجود دارد. هيچكس نمي تواند انتظار يك زندگي طولاني، بدون تجربه كردن مانع يا بدبياري در كار يا زندگي اش را داشته باشد. مهندس لايقي است كه در سن45 سالگي ترفیع از او دریغ شده است.استاد لایق دانشگاهی که در سن 42 سالگی متوجه مي شود كه عليرغم صلاحيت كامل اش هرگز در يك دانشگاه بزرگ به سمت استادي نايل نخواهد شد.

در زندگي خانوادگي شخص ،تراژدي هايي پيش مي آيد : طلاق و جدايي يا از دست دادن فرزند. در چنين زمان هايي دومين علاقه عمده – نه فقط سرگرمي – ممكن است بسيار اثرگذار باشد. آن مهندس، مثلا ، اكنون مي داند كه در شغل اش چندان موفق نبوده است. اما ، در فعاليت هاي بيروني اش – مثلا ، به عنوان خزانه دار كليسا – بسيار موفق است . خانواده ي شخص ممكن است منهدم شود ، اما درآن فعاليت بيروني هنوز يك جامعه اي وجود دارد .
در جامعه اي كه در آن موفقيت ، فوق العاده با اهميت شده ، داشتن گزينه ها به شدت حياتي مي شود. به طور تاريخي چيزي به عنوان " موفق " وجود نداشت . اكثريت قريب به اتفاق مردم هيچ چيز به جز ماندن در " مقام مناسب " خود ، همانطور كه در يك دعاي قديمي انگليسي آمده ، انتظار نداشتند . تنها تغيير ممكن حركت به سوي پايين بود. 
ولي در جامعه دانشي ، ما انتظار داريم همه آدمها " موفق " باشند. اين در عمل غير ممكن است براي بسياري از مردم ، بهترين حالت شكست نخوردن است . هرجا كه موفقيت باشد ، بايد شكست هم وجود داشته باشد. لذا براي شخص ، و همينطور براي خانواده شخص كاملا حياتي است حوزه اي داشته باشند كه بتوانند در آن نقش مثبت ايفا كنند ، تفاوت ايجاد كنند، و براي خودشان كسي باشند. يعني پيدا كردن حوزه دوم – در كارير دوم ، كارير موازي ، يا يك فعاليت اجتماعي – كه فرصت رهبر بودن ، محترم بودن ، و موفق بودن را براي شخص به ارمغان مي آورد.

چالش هاي مديريت كردن خود ، اگر نه ابتدايي ، ممكن است بديهي به نظر آيند و پاسخ ها ممكن است آنچنان آشكار و مسلم به نظر آيند كه ساده لوحانه تلقي شوند . اما ، مديريت برخود از فرد به ويژه از كارگر دانشي چيزهايي جديد و بدون سابقه مي خواهد. در واقع ، مديريت بر خود مستلزم آن است كه هر يک از كارگران دانشي مثل يك مدير عامل فكر و رفتار كنند. به علاوه انتقال از كارگران دستي ، كه مطابق دستور عمل مي كنند ، به كارگران دانشي كه بايد خودشان را مديريت كنند ساختار اجتماعي را به شدت به چالش مي كشد. جامعه هاي موجود ، حتي فرد گرايانه ترين شان ، حتي به صورت نا خود آگاه دو چيز را مفروض مي گيرند : كه سازمان عمري درازتر از كارگران دارد، و اينكه بيشتر آدم ها همان جايي كه هستند مي مانند.
اما ، امروز عكس آن صادق است . كارگران دانشي عمرشان از سازمان ها درازتر است ، و يك جا هم نمي مانند. بنابراين نياز به مديريت كردن خود، انقلابي در مناسبات انساني پديد آورده است . 
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