
رازهای پیکسار

زنجیر از پای خلاقیت پاره کنید!

رئیس پیکسار در یک گفتوگوی اختصاصی در کنار انتشار نخستین گزیده از کتابش، «شرکت خلاقیت»، توضیح
میدهد که چگونه پیکسار چهارده موفقیت بزرگ در گیشه را پشت سر هم عرضه کرده است. توصیه خردمندانه

او برای هر شرکتی که بهدنبال به عقب راندن مرزهای استاندارد کسبوکار است، کاربرد دارد.

 درون گروه خلاقیت پیکسار
یکی از نشانههای یک فرهنگ خلاق سالم این است که افرادش آزادانه بتوانند ایدهها، پیشنهادها و

نقدهای خود را به اشتراک بگذارند. وقتی دانش اشتراکی و پیشنهادهای رک گروه را جذب کنیم،
تصمیمگیری ما بهتر میشود. رکگویی و بیان بیدغدغه و صادقانه ایدهها کلید همکاری متقابل مؤثر است.
فقدان رکگویی به نقص در عملکرد محیط میانجامد. اما یک مدیر چگونه میتواند اطمینان یابد که گروه،
واحد یا شرکت او رکگویی را سرلوحه کار خود قرار میدهد؟ با پیشبینی مکانیزمهایی که به صراحت ارزش
موضوع را بیان کنند. یکی از مکانیزمهای کلیدی پیکسار برینتراست است که ما برای پیش رانده شدن به
سوی برتری و ریشهکن کردن میانمایگی به آن تکیه میکنیم. برینتراست سیستم پیامرسانی اصلی ما برای

گفتوگوی بیپرده است. جلسههای این گروه هر چند ماه یک بار تشکیل میشود تا فیلم در حال ساخت ارزیابی
شود. فرض بنیادین آن ساده است: افراد هوشمند و پرشور در یک اتاق گرد هم آورده شوند، مشکلات

شناساییشده با آنها در میان گذاشته شود و تشویق شوند که بیپرده باشند. برینتراست خطاناپذیر نیست،
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اما وقتی درست اجرا شود نتایج آن خارقالعاده خواهد بود.
با اینکه به شخصه بهطور تقریبی در همه جلسههای برینتراست مشارکت میکنم، نقش اصلی خود را در

اطمینان یافتن از محافظت و پشتیبانی کامل از گروه گرد هم آمده و جریان داشتن جلسه میبینم. این بخش
از کار ما هیچ وقت بهطور کامل انجام نمیشود، زیرا نمیتوان بهطور کامل همه موانع صداقت و رکگویی را

از بین برد. 
ترس از گفتن چیزی احمقانه و بد به نظر رسیدن، دلخور کردن کسی یا هراس از دیگری و مقابله به مثل؛

همگی به شکل ناگزیری ایجاد و تکرار میشوند. وقتی ایجاد شدند باید بهطور مستقیم شناسایی شوند.
برینتراست اساساً از روابط کاری کمیاب میان پنج فردی شکل گرفت که تولید داستان اسباببازی را

راهبری کردند؛ جان لسهتر، اندرو استانتون، پیتر داکتر، لی آنکریچ و جورنت. این گروه پنجنفره از
روزهای آغازین پیکسار، الگویی استوار از یک گروه کاری کاملاً کارآمد به ما تحویل دادند. آنها به

هنگام بحث با یکدیگر مفرح، متمرکز، هوشمند و بهشکل بیرحمانهای بیپرده بودند. مهمتر از همه،
مشکلات ساختاری یا شخصی باعث نمیشد که آنها حرف خود را نزنند؛ مشکلاتی که میتواند ارتباط بامعنا
و متقابل در گروه را مختل کند. پس از عرضه داستان اسباببازی 2 [وقتی برینتراست کمک کرد که یک فیلم

از خطر غرق شدن نجات پیدا کند]، برینتراست از یک گروه کوچک با ساختار مشخص که روی یک فیلم واحد کار
میکرد، به یک گروه بزرگتر و سیالتر تکامل یافت. گروه در طول سالها افراد مختلفی را شامل شد – از

جمله کارگردانها، نویسندهها و سرپرستان داستان – که تنها شرط آنها برای حضور در گروه، نشان دادن
استعداد داستانگویی بوده است. یک چیز که هیچ وقت تغییر نکرده درخواست رکگویی بوده است. بیپردگی
حیاتیترین عامل در فرآیند خلاقانه ماست. چرا؟ زیرا در اوایل کار، همه فیلمهای ما مزخرف هستند.

شاید این عبارت کمی بیرحمانه به نظر برسد، اما از آنجا این عبارت را استفاده کردم که کلمات نرمتر
از بیان اینکه نسخههای اولیه چقدر بد هستند قاصر هستند. من سعی ندارم فروتن باشم یا شکستهنفسی
کنم. فیلمهای پیکسار در ابتدا خوب نیستند و کار ما این است که آنها را خوب کنیم، پس همانطور که

همیشه میگویم، «از مزخرف به نامزخرف.»
تصور کنید که فیلمی درباره اسباببازیهای سخنگو چقدر راحت میتواند در دام تقلیدی، مسخره یا تصنعی

بودن بیفتد. تصور کنید که فیلمی درباره تهیه غذا توسط یک موش فاضلاب چقدر میتواند زننده باشد یا
آغاز والئی با 39 دقیقه بدون دیالوگ چقدر ریسکآمیز بهنظر میرسد. ما جرأت داریم چنین داستانهایی

را امتحان کنیم، اما در همان تلاش اول که به نتیجه نمیرسیم. همینطور هم باید باشد. خلاقیت باید از
یک جایی شروع شود و ما به قدرت پشتیبانی و انرژیدهی، بازتاب بیپرده و فرآیند مکرر باور داریم؛
دوبارهکاری، دوبارهکاری و باز هم دوبارهکاری تا اینکه یک داستان معیوب راه خود را در طول کار

پیدا میکند و یک شخصیت توخالی روح خود را مییابد.
برای درک اینکه چرا برینتراست اینقدر در پیکسار نقش اساسی دارد، باید ابتدا با یک حقیقت پایهای

آغاز کنید: افرادی که پروژههای پیچیده خلاقانه را به عهده میگیرند در نقطهای از فرآیند خود را
گمگشته مییابند. این در سرشت چیزها است؛ برای پدیدآوردن، ابتدا باید پروژه را وارد درون خود کنید

و برای مدتی خودِ پروژه شوید و آن زمان که نزدیک ذوب شدن در پروژه میشوید بخشی حیاتی از ظهور آن
است. اما گیجکننده هم است. وقتی یک زمانی کارگردان/نویسنده فیلم، دید داشت و ناگهان آن را میبازد.

وقتی که او پیش رو یک جنگل میدید و اکنون فقط مشتی درخت پیش روی او است.



چگونه میتوان یک کارگردان را وادار به شناسایی مشکل کرد، وقتی که او نمیبیند؟ البته مشخص است که
پاسخ به موقعیت بستگی دارد. کارگردان ممکن است درباره تأثیر بالقوه ایده اصلی خود حق داشته باشد،
اما شاید او ایدهاش را بهخوبی برای برینتراست ترسیم نکرده باشد. شاید او درنیافته که مقدار زیادی
از آنچه که او تصور میکند روی صفحه واضح است، فقط در ذهن خود اوست که نمایان است. یا شاید ایدههایی
که او در قالب حلقههای فیلم برای برینتراست به نمایش گذاشته اصلاً جواب نمیدهند و تنها مسیر رو به

جلو از بین بردن همه چیز و آغاز دوباره است. در هر صورت، فرآیند رسیدن به وضوح و شفافیت نیازمند
صبر و رکگویی است.

سعی ما در پیکسار بر ایجاد محیطی است که در آن همه افراد مشتاق شنیدن نظرات یکدیگر باشند (حتی وقتی
آن نظرات چالشبرانگیز باشند) و هر کسی خواهان موفقیت بی چون و چرای دیگری باشد. ما آزادی را در

کنار مسئولیت به فیلمسازان خود میدهیم. بهعنوان نمونه، ما باور داریم بهترین داستانها به
فیلمسازان نسبت داده نمیشوند بلکه از درون [گروه] پدیدار میشوند. به جز چند استثنا، همه

کارگردانان ما فیلمهایی میسازند که به آنها آبستن شدهاند و در شوق ساختن آنها میسوزند. سپس، از
آنجا که ما میدانیم این اشتیاق در یک نقطه آنها را نسبت به مشکلات ناگزیر فیلمهایشان کور میکند،

مشورت با برینتراست را دراختیار آنها میگذاریم.
ممکن است از خود بپرسید تفاوت برینتراست با دیگر مکانیسمهای بازخوردی چیست؟

از دید من دو تفاوت کلیدی وجود دارد. مورد نخست این است که برینتراست از افرادی با درک عمیق
داستانگویی تشکیل شده است که به طور معمول خود چنین فرآیندی را طی کردهاند. 

علاوهبر اینکه کارگردانان هر نقدی را از منابع مختلف پذیرا هستند، بهطور خاص بابت دریافت
بازخورد از همکاران داستانگوی خود، به آنها پاداش میدهند. تفاوت دوم این است که برینتراست هیچ

صاحباختیاری ندارد. کارگردان هیچ اجباری ندارد که از پیشنهادهای خاصی پیروی کند. پس از جلسه این
خود او است که تصمیم میگیرد چگونه از بازخوردها استفاده کند. اینکه برینتراست هیچ قدرتی برای

دیکته کردن راهکارها ندارد پویایی گروه را به شکلی تحت تأثیر قرار میدهد که به عقیده من حیاتی
است.

با اینکه شناسایی مشکلات موجود در فیلم کار راحتی است، تشخیص منبع آن مشکلات کاری فوقالعاده
دشوار است. یک چرخش داستانی گیجکننده یا یک تغییر خُلق کمی غیرطبیعی در شخصیت اصلی اغلب نتیجه

مشکلاتی ریز در لایههای زیرین جای دیگری از داستان است. یک بیمار را تصور کنید که از درد زانویی



شکایت میکند که ناشی از گودی کف پایش است. اگر برای درمان روی زانو کار شود، نهتنها درد تسکین
نمییابد، بلکه ممکن است اوضاع وخیمتر هم بشود. برای تسکین درد باید ریشه مشکل را پیدا و روی آن کار

شود. 
به این ترتیب، هدف نظرات برینتراست کشیدن علتهای حقیقی مشکلات به سطح است، نه تقاضای یک درمان

خاص. ما نمیخواهیم برینتراست مشکل کارگردان را حل کند، زیرا ما باور داریم راهکار ما بهخوبی
راهکاری که کارگردان و گروه خلاقش پیدا میکند نیست.

این به آن معنا نیست که اوضاع هیچگاه دشوار نمیشود. بدیهی است که هر کارگردانی ترجیح میدهد به او
بگویند که فیلمش یک شاهکار است. اما به دلیل ساختار برینتراست درد این حرف که نقصهای فیلم مشهود

هستند یا نیاز به بازسازیهایی است برای کارگردان تلطیف میشود. فیلم – و نه فیلمساز – زیر
میکروسکوپ قرار میگیرد. این اصل از ذهن بیشتر افراد فرار میکند، اما اصلی حیاتی است: ایده شما خود
شما نیست و اگر بیش از حد نزدیک به ایدههایتان شناخته شوید، به هنگام چالش مورد حمله واقع خواهید
شد. اندرو استانتون تقریباً در همه جلسههای برینتراست یا در طرف گیرنده یا دهنده حضور داشته است. 

او همیشه میگوید که اگر پیکسار یک بیمارستان باشد و فیلمها بیمارهایش، برینتراست هم از دکترهای
قابل اعتماد ساخته شده است. این مهم است که همواره به یاد داشته باشیم که تهیهکننده و کارگردان

فیلم نیز «دکتر» هستند. 
چنین فرض کنید که آنها هیئتی از متخصصان مشاور گرد هم آوردهاند تا کمک کنند که یک تشخیص دقیق برای

یک پرونده به شدت گیجکننده انجام شود. اما در نهایت، این فیلمسازان هستند که تصمیمهای نهایی را
برای عاقلانهترین دوره درمانی اتخاذ میکنند و نه هیچ کس دیگر.

برای اینکه بیشتر دریابید که رکگویی چگونه در پیکسار ایجاد میشود، شما را به درون یک جلسه
برینتراست میبرم. این جلسه پس از پخش یک پیشنمایش از فیلم پیت داکتر ادامه یافت که آن زمان «فیلم

Inside بدون عنوان پیکسار که شما را به درون ذهن میبرد» نام داشت [در حال حاضر این فیلم پشت و رو یا
Out نام دارد و قرار است در سال 2015 اکران شود]. جلسه بسیار شلوغی بود، با حدود بیست نفر پشت میز و
پانزده نفر دیگر روی صندلیهای کنار دیوار. همه قبل از ورود بشقاب خوراکی خود را همراه آورده بودند

و پس از یک گفتوگوی کوتاه سراغ اصل مطلب رفتند.
پیت قبل از نمایش توضیح داد که کار به کجا رسیده است. او از همکارانش میپرسد: «درون ذهن چه چیزی

وجود دارد؟ احساسات شما؛ و ما سخت کار کردیم تا ظاهر این شخصیتها حسی مشابه آن احساسات القا کنند.
شخصیت اصلی را داریم که Joy [شعف] نام دارد و سرزنده است. او به هنگام هیجان عملاً میدرخشد. سپس ترس
را داریم. او خود را فردی با اعتماد به نفس و مبادی آداب میداند، اما کمی عصبی است و همیشه از کوره

در میرود. شخصیتهای دیگر عصبانیت، غم – ظاهر او از اشک الهام گرفته شده – و نفرت هستند که آخری
بینیاش را به سمت هر چه میبیند میگیرد و همه این افراد در جایی کار میکنند که آن را مقر فرماندهی

میخوانیم.»
این حرفها و همچنین پیشنمایش ده دقیقهای که در پی آمد، لبخند حضار را به دنبال داشت. همه موافق

بودند که فیلم ظرفیت این را دارد که همچون فیلم قبلی پیت، بالا، در میان اصیلترین و
تأثیرگذارترینهای ما قرار گیرد. اما به نظر میرسید که توافقی درباره یک صحنه وجود دارد. صحنهای که
در آن بحثی میان دو شخصیت در میگیرد درباره اینکه چرا برخی خاطرات محو میشوند در حالیکه بقیه برای

همیشه زنده باقی میمانند. نظری که روی آن توافق وجود داشت این بود که این صحنه برای ایجاد ارتباط
میان مخاطب و ایدههای عمیق فیلم، زیادی کوچک است.

در میانه میز برَد بِرد کمی در صندلی خود جابهجا شد. برَد در سال 2000 پس از نوشتن و کارگردانی غول
آهنی برای وارنر بروز، به پیکسار پیوست. نخستین فیلمی که برای ما ساخت شگفتانگیزها بود که در سال

2004 اکران شد. برَد یک عصیانگر مادرزاد است که به هر شکل ممکن با همرنگی و همسازی خلاقانه میجنگد.
بنابراین عجیب نبود که از نخستین کسانی بود که نگرانیهایش را ابراز کند. او به پیت گفت: «من درک
میکنم که میخواهی این [داستان] را ساده و نقلکردنی نگه داری، اما به گمانم به چیزی نیاز داری که

مخاطب بتواند بیشتر روی آن سرمایهگذاری کند.»
اندرو استانتون نفر بعدی بود که لب به سخن گشود. اندرو دوست دارد بگوید مردم هر چه سریعتر بفهمند
که اشتباه میکنند بهتر است. اگر در یک پیکار دو تپه پیش رو داشته باشید که مطمئن نباشید به کدامیک
باید حمله کنید، او میگوید عملکرد درست این است که با عجله یکی را انتخاب کنید تا اگر دریافتید که
تپه اشتباه انتخاب شده، بتوانید برگردید و به تپه دیگر حمله کنید. حالا به نظر میرسید که او گمان

میکند پیت و گروهش به تپه اشتباه یورش بردهاند. او میگوید: «به گمانم لازم است برای توافق روی
قواعد دنیای خیالیات زمان بیشتری صرف کنی.»

 یک حقیقت بنیادی: 



افرادی که پروژههای پیچیده خلاقانه را دست میگیرند، خود را گمگشته مییابند.

هر فیلم پیکسار قواعد خاص خود را دارد که تماشاگران باید آنها را قبول کنند، درک کنند و از درک
کردنشان لذت ببرد. بهعنوان نمونه، صداهای اسباببازیها در فیلمهای داستان اسباببازی هرگز برای
انسانها قابل شنیدن نیست. موشهای راتاتویی همانند جانوران عادی روی چهار پا راه میروند، بهجز

رمی، ستاره ما که ژست ایستاده او باعث تفاوتش با بقیه میشود. در فیلم پیت یکی از قوانین – دستکم تا
این نقطه – این بود که خاطرات (که به صورت کرههای شیشهای درخشان نشان داده میشوند) با طی مسیری در
یک ماز ناودانی و رسیدن به نوعی آرشیو، در مغز ذخیره میشوند. به هنگام بازیافت یا به خاطر آوردن،

آنها از مسیر ناودانمانند دیگری برمیگردند، همانند توپهای بولینگ که در سالن به دست بازیکن بر
میگردند.

این ساختار گیرا و مؤثر بود، اما اندرو پیشنهاد داد که یک قاعده دیگر باید مشخص شود: چگونه خاطرات
و احساسات در طول زمان همزمان با پیر شدن مغز تغییر میکنند. چنانکه اندرو میگفت، این لحظهای در
فیلم بود که باید یک سری زمینههای کلیدی شکل میگرفت. با گوش دادن به این پیشنهاد به یاد داستان
اسباببازی 2 و اضافه کردن ویزی افتادم. اینکه چگونه این کار کمک کرد تا این ایده شکل بگیرد که

اسباببازیهای خراب میتوانند دور انداخته شوند یا بدون توجه روی قفسه رها شوند. اندرو احساس کرده
بود که اینجا هم یک فرصت مشابه وجود داشت. او در این لحظه به پیت میگوید: «پیت، این فیلم درباره

گریزناپذیری تغییر است و رشد کردن.»
این حرف برَد را بر انگیخت و او در جواب گفت: «بسیاری از ما در این اتاق رشد نکردهایم؛ و منظور من

به بهترین شکل است. مسئله این است که چگونه بالغ شویم و قابل اطمینان شویم و همزمان کنجکاوی
کودکانه خود را حفظ کنیم. مردم بارها پیش من آمدهاند که مطمئن هستم برای اغلب افراد در این اتاق هم
پیش آمده و گفتهاند: "خدایا، کاش من هم میتوانستم مثل تو خلاق باشم، خیلی خوب بود، اینکه بتوان طرح
زد." اما من باور دارم همه با قابلیت طراحی کردن آغاز میکنند. کودکان بهطور غریزی در این نقطه قرار

دارند. 
اما بسیاری از آنها این [کار] را فراموش میکنند. یا اینکه مردم به آنها میگویند که نمیتوانند یا

غیرعملی است. 
بنابراین بله، کودکان باید بزرگ شوند، اما شاید راهی وجود داشته باشد که پیشنهاد داد که آنها

بهتر عمل میکنند اگر به بعضی از ایدههای کودکی خود چنگ بزنند.» برد ادامه میدهد: «پیت، من میخواهم
تو را یک تشویق بزرگ بکنم: این یک ایده واقعاً بزرگ است برای امتحان کردن، برای ساختن یک فیلم

درباره آن.» 
برد با صدایی مملو از احساسات ادامه میدهد: «من در فیلمهای قبل هم به تو گفتهام: "تو سعی میکنی در

یک تندباد بسیار شدید یک پشتک سهتایی انجام دهی و از خود عصبانی هستی که چرا آنطور که باید روی دو
پا روی زمین نیامدهای. اما همین که زندهای خودش شگفتانگیز است." این فیلم هم همینطور است. پس، یک

دست تشویق مفصل.» همه تشویق میکنند. سپس برَد اضافه میکند: «و تو درگیر کار شدهای با قبول یک دنیا
رنج.»

بِرد: «پیت، من میخواهم تو را یک تشویق بزرگ بکنم: این یک ایده واقعاً بزرگ است.»

یک نتیجه مهم که از تأکید روی اینکه برینتراست باید رکگو باشد، ناشی میشود، این است که فیلمسازان
باید آماده شنیدن حقیقت باشند؛ رکگویی فقط وقتی با ارزش است که شخصی که در سمت گیرنده قرار دارد

با آغوش باز آن را پذیرا باشد و در صورت لزوم چیزهایی که جواب نمیدهند، رها کند. جوناس ریوِرا،
تهیهکننده فیلم پیت سعی دارد با «تیترسازی» نکتههای اصلی یک فصل برینتراست این فرآیند رنجآور را

آسانتر کند؛ چکیدهگویی عمده ملاحظات. به محض بسته شدن بحثهای این جلسه، این کاری بود که او برای
پیت انجام داد؛ بر شمردن بخشهایی که بیشتر از بقیه مسئلهدار بهنظر میرسند و یادآوری صحنههایی که

بیش از همه بازتاب داشتند. جوناس میپرسد: «چه چیزی را از بین میبریم؟ و چه چیزی را دوست داشتی؟ آیا
چیزهایی که درباره فیلم دوست داشتی با پیش از شروع جلسه متفاوت شدهاند؟» پیت در پاسخ میگوید:

«آنچه که دوست دارم نحوه آغاز فیلم است.»
جوناس به نشانه درود دست خود را بلند میکند و میگوید: «بسیار خب. پس این در فیلم هست. چگونگی چیده
شدن داستان باید با این هماهنگ شود.» پیت پاسخ میدهد: «موافقم.» آنها در حال پیش رفتن در مسیر خود

بودند.
پربارترین جلسههای برینتراست جلسههایی هستند که رشتههای بیشماری از افکار در آنها کاویده میشوند

و البته با روندی تکمیلی و نه رقابتی. یک نمونه فیلم والئی است که ابتدا «سیاره زباله» نام داشت.



فیلم برای مدتی طولانی با صحنهای پایان مییافت که در آن روبات فشردهکننده زباله با آن چشمان
گِردش، روبات محبوبش ایو را از نابودی در زبالهدان نجات میداد. اما انگار که یک چیز درباره آن

پایان سر جای خود نبود. ما بحثهای بیشماری درباره این موضوع داشتیم. نکته گیجکننده این بود که طرح
داستانی عاشقانه درست بهنظر میرسید. مسلم است که والئی باید ایو را نجات دهد، او در نگاه نخست

عاشق ایو شد. از یک جهت، این دقیقاً ضعف ماجرا بود و این برَد بود که این نکته را در یک جلسه
برینتراست به اندرو گوشزد کرد: «تو مخاطب خود را از لحظهای که منتظرش بوده محروم کردهای. لحظهای
که ایو همه برنامهنویسی خود را دور میریزد و همه قوایش را صرف نجات والئی میکند. این [لحظه] را به
آنها بده. مخاطب این را میطلبد.» به محض اینکه برد این حرف را زد مثل اینبود که همه بگویند: همینه!

اندرو رفت و یک پایان کاملاً جدید نوشت.

«چه چیزی را از بین میبریم؟» ریوهرا پس از جلسه برینتراست پرسید. «چه چیزی را دوست
داریم؟»

مایکل آرنت به یاد میآورد که اندرو بود که با یادآوری یک نکته در یکی از جلسات داستان اسباببازی 3
پایان یکی از صحنههای فیلم را اساساً تغییر داد. در آن نقطه از فیلم، لوتسو، خرس بنفش و رهبر

اسباببازیهای کودکستان، پس از شورش اسباببازیها سرنگون میشود. اما شورش باورپذیر نبود، زیرا
نیروی محرک پشت آن درست به نظر نمیرسد. مایکل میگوید: «در آن نسخه وودی یک سخنرانی بزرگ و

قهرمانانه ایراد میکند درباره اینکه لوتسو چه فرد فرومایهای بوده و این [سخنرانی] نظر همه را
درباره لوتسو عوض میکرد. اما اندرو در برینتراست گفت: "من این را باور نمیکنم. این اسباببازیها

احمق نیستند. 
آنها میدانند لوتسو فرد بدی است. آنها فقط زیر سایه او قرار گرفتهاند چون او قدرتمندترین است."»
این حرف جرقه یک بحث عمیق را زد. تا اینکه مایکل به یک قیاس رسید: اگر لوتسو را استالین ببینیم و

اسباببازیهای دیگر را اتباع ترسان او، پس بیگ بیبی، عروسک طاس با یک چشم مغموم که نقش قلدر لوتسو
را بازی میکند، ارتش استالین است. یک راهکار شروع به شکلگیری کرد. مایکل میگوید: «اگر به ارتش

تلنگری بزنی، از شر استالین خلاص شدهای. بنابراین، پرسش این است که وودی چه کاری میتواند انجام
دهد که احساسات بیگ بیبی بر ضد لوتسو بر انگیخته شود؟ این مشکلی بود که پیش رو داشتم.»

یافتن راهکار – آشکار ساختن دورویی لوتسو که باعث شده بود دخترک صاحب بیگ بیبی او را رها کند – کار
خود مایکل بود، اما او هرگز این را بدون برینتراست کشف نمیکرد. نیازی نیست برای ساختن یک

برینتراست حتماً در پیکسار کار کنید.

 هر شخص خلاقی میتواند افراد اطراف خود را گرد هم آورد؛ آنها که ترکیب مناسبی از هوشمندی، دید و
گیرایی در خود دارند. اندرو میگوید: «شما میتوانید و باید گروه راهکارسازی خود را بسازید.» او در

هر فیلم خود، جدا از برینتراست رسمی شکلی از این کار را در ابعادی کوچکتر انجام میدهد. 
او میگوید: «شرایط لازم عبارتاند از: افرادی که انتخاب میکنید باید (الف) باعث شوند هوشمندانهتر

فکر کنید و (ب) در یک مهلت زمانی کم تعداد زیادی راهکار را روی میز بگذارند. 
مهم نیست چه کسی باشد، خدماتچی یا کارآموز یا یکی از مباشران مورد اعتماد شما: اگر میتوانند در

انجام این کار کمک کنند باید دور میز باشند.»
باور داشته باشید که دوست ندارید در شرکتی کار کنید که صداقت و رکگویی در راهروها وجود داشته باشد

و نه در اتاقهایی که ایدههای اساسی یا سیاستها شکل میگیرند. بهترین تلقیح ضد چنین سرنوشتی؟
بهدنبال افرادی باشید که میخواهند با شما صادق باشند و وقتی چنین افرادی را یافتید آنها را نزدیک

خود نگه دارید.



استیو جابز کسی نیست که در زمان پرسش درباره تواناییهای دیگران، درباره کسی اغراق کند. او زمانی
اد کتمال را «بسیار عاقل»، «خیلی خودآگاه»، «اندیشمند واقعی»، «واقعاً، واقعاً باهوش» و صاحب

«قدرت بسیار» توصیف کرد؛ همه این توصیفها در یک مصاحبه ابراز شد. بیشک همه خوانندگان «شرکت
خلاقیت» موافق خواهند بود. این نام کتاب جدید کتمال درباره هنر مدیریت شرکتهای خلاقیتمحور است.
کتمال، رئیس شرکت پیکسار و والت دیزنی انیمیشن، چیزی نوشته که شاید عمیقترین کتاب مدیریت باشد؛

منبعی برای هر رهبری که فکر میکند بیشتر کتابهای مدیریتی، مهمل و سطحی هستند.
کتمال آنچه را که از سال 1979 با نام پیکسار شناخته میشود راهبری کرده، یعنی از زمانی که واحد

گرافیک کامپیوتری لوکاسفیلمز بوده است و شگفت آنکه این شرکت تاکنون پیشینهای مملو از موفقیتهای
مختلف داشته است. تکتک چهارده فیلم پیکسار در رده بالای جدول فروش در سینما قرار گرفتهاند. دیزنی

در سال 2006 شرکت را به قیمت 7.4 میلیارد دلار خریداری کرد و کتمال و شریک خلاقش، جان لسهتر را
مسئول دیزنی انیمیشن کرد. از همان زمان بود که دیزنی آشفته و رو به زوال شروع به عرضه آثاری

تحسینشده کرد که سه تای آخر آنها یعنی گیسوکمند، رالف خرابکن و البته یخزده به ستارههای سینما
تبدیل شدند.

کتمال در طول سالهای گذشته به توسعه یک فلسفه عمیقاً واقعگرایانه پرداخته درباره اینکه بهترین
روش مدیریت یک نهاد خلاقیتمحور چیست. کتمال در ماه ژانویه طی گفتوگویی طولانی در دفترش در

اِمِریویل کالیفرنیا داشت و در همان گفتوگو میگوید: «تصوری وجود دارد مبنیبر اینکه شکست کمتر
همیشه بهتر است.» یک اسکوتر استفاده نشده در گوشه دفتر در کنار یادگاریهای دیگر پیکسار جا خوش

کرده است. او ادامه میدهد: «بنابراین گرایش به این است که گفته شود صفر عدد مطلوب تعداد خطاهاست.
اما در بیشتر صنایع این [تفکر] کاملاً اشتباه است. تصور خطای صفر در صنعت ما معنایی ندارد. خطای صفر

در تعلیم یک کودک معنایی ندارد. در اغلب کسبوکارها [این] ایده در حقیقت زیانآور است.» مدیریت یک
شرکت خلاقیتمحور مستلزم ایجاد و حفظ اعتدال مداوم میان سه هدف است که بهطور بالقوه با یکدیگر

تقابل دارند. این سه هدف تشویق آزادی خلاقانه، اطمینان از نظم در فرآیند کاری و تداوم خروجی مالی
است.

در صفحات پیشرو هشت لحظه کلیدی در گفتوگو با کتمال را خواهید خواند که برای هر آن کس که چنان نقش
حساسی در شرکت خود دارد، هشداردهنده خواهند بود. همچنین، کتمال در گزیده اختصاصی ما از «شرکت

.Pixar Braintrust :خلاقیت» از یکی از ابزارهای کلیدی مدیریت خود پرده برمیدارد
 این نام گروهی از کارگردانان و دیگر افراد درگیر کارهای خلاقه است که گرد هم میآیند و در توسعه هر

فیلم مشارکت میکنند (دیزنی انیمیشن برینتراست خود را دارد). حتی مدیریت خود برینتراست نیز
میتواند یک هراس حساس باشد؛ در سال 1977 وقتی جابز تصور کرد که کتمال به پیشنهادی از سوی

مایکروسافت فکر میکند، کتمال [با استفاده از موقعیت به وجود آمده] قول گرفت که رئیسش هرگز در
جلسههای برینتراست حضور نداشته باشد. طبق گفته کتمال، جابز شخصیتی بیش از حد بزرگ داشت و

میتوانست تعادل را از بین ببرد.(ریک تتزلی)
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