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مقدمه 

1در این مجــموعــه، چــهار ایده از دو ســخنران تــد مــورد بــررسی، خــلاصــه نــگاري و واگــویی 

گـردآورنـدگـان قـرار گـرفـته انـد. مـابـه ازاي هـر ایده، یک کتاب مـفصل وجـود دارد. این چـهار کتاب 

عـبارتـند از «چـرا مـا کار می کنیم؟» و «تـناقـض انـتخاب» از بـري شـوارتـز، و «اول بـا چـرا شـروع 

کن!» و «رهـبران آخـر غـذا می خـورنـد» از سـایمون سینک.  عـلت انـتخاب این چـهار کتاب تـوسـط 

اینجانــب، اولا لازم دیدن درك این مــفاهیم تــوســط نــخبگان جــامــعه اســت و ثــانیا ارادت و 

2امیدي سـت که در اثـر بـرگـزاري کنفرانـس تـداکس تهـران و تـعامـل بـا این گـروه در نـویسنده ایجاد 

شده است. 

در ضـمن از تـلاش بی وقـفه اي که سـرکار خـانـم نـرگـس جـوکار بـه عـنوان تحـریرگـر  و جـناب آقـاي 

نـوید خـواسـته بـه عـنوان ویراسـتار این نـگارش از دي مـاه ۱۳۹۴ تـا شهـریور ۱۳۹۵ صـورت داده انـد 

کمال نشکر را دارم. همچنین تـلاش شـایان انـتشارات فـرزام بـراي بـرگـزاري جـلسات و فـراهـم 

آوردن امکانات ستودنی ست.  

رضا غیابی 

آبان ۱۳۹۵ 

 TED1

 TEDxTehran2
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فصل ۱: چرا کار می کنیم؟ 

هـر روز صـبح از خـواب بیدار می شـویم و بـه جـاي مـانـدن در رخـتخواب و ادامـه ي یک رؤیاي 

لذت بخش، براي رویارویی با یک چالش جدید به محل کار می رویم. 

چرا کار می کنیم؟! 

بـا طـرح این پـرسـش سـاده، بـه پـاسـخ هـاي بی شـماري می رسیم که نـوع ارتـباط افـراد بـا «کار» را 

توصیف می کند. 

لحـظه اي بـه پـاسـخ خـود فکر کنید؛ دلیل شـما بـراي کار کردن چیست؟! کسب درآمـد، سـاخـتن 

زنـدگی بهـتر، دسـتیابی بـه رفـاه بیشتر ، بهـره مـندي از امنیت اجـتماعی، تعهـد، رشـد، ... و یا تغییر 

جهان؟! 

مـؤسـسه ي بین المللی گـالـوپ در گـزارش سـال 2013 میلادي خـود، ضـمن بـررسی بیش از 25 

میلیون نفر از کارکنان شاغل در 189 کشور مختلف، نتایج تأمل برانگیزي را منتشر کرده است؛ 

تـنها 13 درصـد کارکنان از رضـایت شغلی خـوبی بـرخـوردارنـد و در شـغل خـود مفید، •

مثبت و مؤثر عمل می کنند. 

بیش از 63 درصد کارکنان، ناراضی هستند و تعهد لازم براي انجام کار را ندارند! •

نـزدیک بـه 90 درصـد کارکنان در سـراسـر جـهان نسـبت بـه آینده ي کاري خـود نـااُمید •

هستند. 

7



نـزدیک بـه 90 درصـد مـردم در طـول روز، کاري را انـجام می دهـند که چـندان دوسـت •

ندارند و آنها را راضی نمی کند. 

در این فـصل بـه بـررسی و تحـلیل عـلل این نـارضـایتی می پـردازیم تـا بـا شـناخـت این مـعضل دنیاي 

کسب وکار، دریابیم که چـگونـه و بـا چـه روش هـایی می تـوان عـلاوه بـر رفـع مـوانـع مخفی مـوجـود، 

محیطی سرشار از فرصت - هم براي خود و هم در سا زمان - ایجاد کنیم. 

یک فرضیه ي نادرست 

گـروهی از دانـشمندان، پـنج میمون را در قفسی گـذاشـتند. در وسـط قـفس یک نـردبـان گـذاشـتند و 

یک موز بر بالاي آن قرار دادند. 

هـر بـار که میمونی از نـردبـان بـالا می رفـت، دانـشمندان میمون هـاي دیگر را بـا دوش آب سـرد، 

خیس می کردنـد! پـس از مـدتی، هیچ میمونی دیگر جـرأت بـالا رفـتن از پـله هـا را نـداشـت، چـون 

سایر میمون ها او را کتک می زدند! 

دانـشمندان سـپس یکی از میمون هـا را بـا میمون جـدیدي جـایگزین کردنـد. میمون تـازه وارد 

بـلافـاصـله پـس از ورود بـه قـفس و دیدن مـوز، خـواسـت که از نـردبـان بـالا بـرود، امـا سـایر میمون هـا او 

را کتک زدنـد. این میمون پـس از چـند بـار کتک خـوردن فهمید که نـباید از نـردبـان بـالا رود؛ 

بی آنکه بداند چرا! 

در ادامـه ي آزمـایش، میمون دوم جـایگزین شـد و هـمان داسـتان میمون اول، تکرار شـد. و جـالـب 

اینکه میمون اول هم در کتک زدن میمون دوم با میمون هاي دیگر همکاري می کرد. 

جـایگزینی میمون هـا بـا همین روش ادامـه یافـت تـا میمون پنجـم هـم جـایگزین شـد. و حـمله ي 

میمون هـا بـه میمونی که می خـواسـت از نـردبـان بـالا بـرود هـمچنان ادامـه داشـت. حـالا هـر پـنج 

میمون این قـفس بـا آنکه دوش آب سـرد را تجـربـه نکرده بـودنـد، هـرگـز در صـدد بـالا رفـتن از 
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نـردبـان بـر نمی آمـدنـد. آنـها دلیلی بـراي این رفـتار خـود نـداشـتند و تـنها از یک «پـارادایم مـرسـوم» 

تبعیت می کردند. 

حـال آنکه؛ میمون هـاي نسـل بـعد، بـایستی از خـودشـان دربـاره ي چـرایی و دلیل اسـتمرار رفـتارشـان 

سؤال می کردند تا پس از تحلیل پاسخ، جرأت پیدا کنند و دوباره بالاي نردبان بروند. 

و بدین ترتیب؛ با حذف یک سري فرضیات نادرست، یک پارادایم جدید بسازند. 

حـدود سـه قـرن پیش، در سـال 1776 میلادي، نخسـتین سـنگ بـناي یک پـارادایم غـلطِ مـدیریتی، 

تـوسـط «آدام اسمیت» پـایه گـذاري شـد. بـر اسـاس این پـارادایم؛ انـسان هـا بـه طـور ذاتی، تـنبل فـرض 

می شـونـد و فـقط بـراي پـول کار می کنند، و مـادامی که پـاداش مـادي دریافـت می کنند، نـوع کار 

براي آنها اهمیتی ندارد. 

پـس از انـقلاب صنعتی و بـا ورود بـه عـصر مـاشین، افـرادي هـمچون «فـردریک وینسلو تیلور» بـا 

بهـره گیري از این نـگرش نـادرسـت، بهـره وري در کارخـانـجات را بـه مـقدار قـابـل تـوجهی افـزایش 

دادنـد. غـافـل از اینکه بـا اعِـمال سیاسـت هـاي مـدیریتی از قبیل تقسیم کار، خـُرد کردن کار بـه 

قـسمت هـاي بسیار سـاده و بـه تـبع آن اسـتفاده از انـسان مـاشینی، عـلاوه بـر نـادیده گـرفـتن مـاهیت 

ذات انسان، معناي کار را نیز از بین بردند. 

«چـارلی چـاپلین» در فیلم سینمایی «عـصر جـدید»، مـراحـل انحـطاط طبیعت انـسان - حـذف 

مـعناي ارزشی کار و بـه خـدمـت گـرفـته شـدن انـسان بـه عـنوان قسمتی از مـاشین - را بـه زیبایی 

تصویر کرده است. 

بـر اسـاس این سیاسـت، مـوفقیت؛ بـه واسـطه ي تـولید بیشتر و سـریع تـر تـحقق یافـت و از آنـجا که 

کارکنان، فـقط بـراي پـول کار می کردنـد و دلیل دیگري جـز پـول نمی شـناخـتند، یافـتن مـعنا، تعهـد 

و چالش در کار، ضروري به نظر نمی رسید. 
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تحقق بخشیدن به یک عقیده ي نادرست 

ممکن اسـت شـما بـا نـظر «آدام اسمیت»، مبنی بـر اهمیت بـالاي انگیزه هـاي مـادي در کارکنان، 

مـوافـق بـاشید، چـرا که پـول، نـقش مهمی در ایجاد انگیزه ي کار ایفا می کند و کنار گـذاشـتن کامـل 

پـاداش هـاي مـادي، کامـلاً اغـراق آمیز اسـت. حتی ممکن اسـت فکر کنید که فـقط یک نـخبه، تـوانـایی 

رویارویی بـا چـالـش هـا و خـلق مـعنا و تعهـد در کار خـود را دارد و یا بـه عـبارت بهـتر؛ فـرصـت آفـرینی، 

نیازمـند حـضور یک نـخبه اسـت. در ادامـه، خـواهیم دید که این عقیده، درسـت نیست. این مـا 

هستیم که با پذیرش یک باور غلط، ذات انسانی خودمان را در جهت تحقق آن سوق می دهیم. 

و این، تفاوت اساسی میان انسان و سایر مخلوقات است. 

بـه عـنوان مـثال؛ جهـت حـرکت سیارات در مـدار خـودشـان، حقیقتی انکارنـاپـذیر اسـت. حـال فـرض 

کنید، دانشمندان به اشتباه، جهت چرخش سیارات را خلاف واقعیت (چپ گرد) بدانند. 

آیا آنچه این علم بیان می کند، بر جهت این چرخش تأثیر می گذارد؟ 

آیا بـراي سیارات اهمیتی دارد که دانـشمندان زمینی چـه جهـتی را بـراي چـرخـش آنـها تعیین 

کرده انـد؟ پـاسـخ، منفی اسـت. زیرا سیارات بـر طـبق طبیعت خـود ادامـه ي مسیر می دهـند و بـه 

واسطه ي نظریات و فرضیات مطرح شده، تغییر جهت نخواهند داد! 

آنــچنان که پیش از اثــبات شکل کروي زمین تــوســط گــالیله و علی رغــم فــرضیات نــادرســت 

روحـانیون مسیحی در آن زمـان، مبنی بـر مسـطح بـودن این سیاره ي خـاکی، کره ي زمین بـدون 

تغییر شکل، همواره کروي بوده است. 

امـا در عـلوم مـدیریت و جـامـعه شـناسی این گـونـه نیست. بـه عـبارت بهـتر، انـسان هـا در راسـتاي تـحقق 

بخشیدن بـه نـظریه هـا شکل می گیرنـد. در حقیقت، مـا در محیط کار، هـم خـود و هـم سـایر 

انسان ها را به گونه اي می سازیم که انتظار داریم عمل کنند. 
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از این رو؛ انـسان هـا بـراي پـول کار می کنند. چـرا که مـا از آنـها انـتظار داریم که فـقط در ازاي 

انگیزه هـاي مـادي تـلاش کنند. بـر اسـاس این انـتظار، آنـها خـود را تغییر می دهـند و بـازآفـرینی 

می کنند تـا بـا این انـتظار هـمسو شـونـد. بـدین تـرتیب؛ مـفاهیم ارزشـمندي هـمچون تعهـد، رشـد، 

اختیار، اسـتقلال و مـعناي کار را از آنـها می گیریم. در حقیقت، این انـسان هـا بـه واسـطه ي نیافـتن 

مــعنا در کار، عــلل فــرا مــادي کار کردن و بــه تــبع آن، هــدف والاي نــهایی کار خــود را پیدا 

نمی کنند. آنـها بـا گـم کردن مـعنا؛ ارزش هـایی را که بـه واسـطه ي انـجام این کار، می تـوانسـتند بـراي 

خود و جامعه خلق کنند، هیچ گاه درك نخواهند کرد. 

اگـر مـا می خـواهیم ذات انـسانی را بـه نـحوي طـراحی کنیم که در جسـتجوي چـالـش، تـعامـل، مـعنا و 

رضـایت در کار بـاشـد، لازم اسـت تفکرات نـادرسـت 300 سـالـه مـان را در مـورد ذات حیوانی انـسان هـا 

و کفایت انگیزه هـاي مـادي بـراي ادامـه ي کار مـوجـود انـسانی کنار بـگذاریم و محیط کار جـدیدي را 

پایه ریزي کنیم که در آن خلق چالش، تعلق، معنا و رضایت در کار امکان پذیر باشد. 

وقتی کار خوب است... 

شـواهـد ارائـه شـده، مبنی بـر درصـد پـایین رضـایت مـندي در بین کارکنان، طـرح یک «چـرا» ضـروري 

به نظر می رسد؛ 

چرا بیشتر کارکنان در کشورهاي مختلف جهان از کار خود راضی نیستند؟ 

در پاسخ به این پرسش، دو رویکرد مختلف در ذهن تداعی می شود: 

نخسـت اینکه؛ بـپذیریم و بـاور کنیم که تـنها انـواع خـاص و محـدودي از مـشاغـل وجـود دارنـد که بـه 

کارکنان اجـازه می دهـند تـا در کارشـان مـعنا، تعهـد، اختیار، اسـتقلال و فـرصـت یادگیري و رشـد 

پیدا کنند. 
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از این نــگاه، کار خــوب در حــوزه هــاي مــعدودي میان وکلا، پــزشکان مــتخصص، بــانکداران، 

تـولیدکنندگـان حـرفـه اي و مـطرح نـرم افـزار، مـدیران ارشـد اجـرایی و مـواردي از این دسـت وجـود 

دارد. و بـراي کارکنان شـاغـل در سـایر حـوزه هـا، تـنها مـفهوم کار در قـالـب دریافـت چک حـقوق مـعنا 

می یابد. 

دوم اینکه؛ مـا بـه مـردم نـگرش دیگري ارائـه می دهیم که بـر این اسـاس، سـایر مـشاغـل نیز تـا 

حـدودي پـتانسیل ایجاد رضـایت شغلی را دارنـد. زیرا مـا بـه کارکنان پـول پـرداخـت می کنیم و آنـها 

در ازاي کار بیشتر، درآمـد بیشتري خـواهـند داشـت و بـه دنـبال آن از امکانـات مـادي بیشتري 

برخوردار می شوند. 

بـه عـبارت بهـتر؛ نـارضـایتی از کار، بـهایی دارد که آن بـها، بهـره مـندي از طیف گسـترده ي رفـاه مـادي 

اسـت. در تـأیید این رویکرد، «آدام اسمیت»، مـثال کارخـانـه ي خـود - که در کار تـولید انـبوه میخ 

بـود - را بیان می کند. در این کارخـانـه، 12 کارگـر مـرد بـه صـورت تـمام وقـت و بـا روش خـط تـولیدي 

کار می کردند. 

، بهـره وري و رانـدمـان را بـه طـور  3در روش خـط تـولید، بـا خـُرد کردن کار بـه قـسمت هـاي بسیار سـاده

چشمگیري افزایش می دهند و در عوض یک سري فعالیت هاي خُرد بی معنا، تولید می شود! 

کار یک کارگـر در این کارخـانـه را در نـظر بگیرید؛ او بـاید بـراي 30 سـال، هـر روز از صـبح تـا 

غـروب، کار یکنواخـت و بی مـعناي بـُریدن مـفتول هـاي فـلزي را انـجام دهـد. این کارگـر علی رغـم 

دریافـت مسـتمر حـقوق مـادي خـود، رضـایتی در کار نمی یابـد و تـنها دلیل ادامـه ي کار هـم صـرفـاً 

انگیزه ي مادي ست. 

بـنابـراین کارگـر خـط تـولیدي بـا وجـود نـارضـایتی بـاز هـم بـه کار خـود ادامـه می دهـد امـا هـرگـز این 

کار را به فرزندانش توصیه نمی کند، چرا که معنایی در این کار نیافته است. 

 WBS: Work Break Down Structure3
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هرچند دو پاسخ بالا، پذیرفتنی به نظر می رسد، ولی هر دو نادرست است! 

در واقـع؛ نـه تـنها طبیعت کار، مـوجـب رضـایت شغلی نمی شـود بلکه دریافـت پـاداش هـاي مـادي نیز 

ما را راضی نمی کند. این طبیعت انسان است که این رضایت را خلق می کند. 

در ادامـه؛ بـا بـررسی و تحـلیل نـمونـه هـایی از مـشاغـل در سـطوح مـختلف جـامـعه، در پی اثـبات 

درستی این پاسخ گام برمی داریم. 

اولین و بی شک تـأثیرگـذارتـرین نـمونـه ي رضـایت کامـل شغلی را می تـوان در داوطـلبان خـدمـت در 

امـاکن مـقدس و زیارتی دید. در چنین محیط هـایی، بـه دور از قـوانین دسـت و پـاگیر اداري و 

ساختار وظیفه اي، داوطلبان در امر خدمت رسانی به زائران، شگفتی می آفرینند. 

 

حـرم هـاي زیارتی در ایران، تـصویر روشنی از این حـضور را بـه نـمایش می گـذارد؛ خـادمین حـرم، 

کار نـظافـت، بـرقـراري نـظم، کفش داري و سـایر خـدمـات رفـاهی را بـا عـشق وصـف نـاپـذیري انـجام 
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می دهـند و بـاور دارنـد که این کار، ارزشـمند اسـت. بـدین وسیله در سـایه ي اعـتقاداتـشان، یک 

معناي ارزشی در کار یافته اند که موجب انجام متعهدانه و بی نقص کارشان می شود. 

خـلق این تعهـد عمیق کاري از درون بـا بـاورهـا و اعـتقادات افـراد آغـاز می شـود و شکل می گیرد و از 

بیرون با بهره گیري از استقلال و اختیار در نحوه ي انجام کار، تجلی می یابد. 

این اختیار و اســتقلال در انــجام کار بــه داوطــلبان خــدمــت اجــازه می دهــد تــا در راســتاي 

خدمت رسانی و تأمین رفاه زائران، ساختار و وظایف شغلی خود را تعیین کنند. 

بـه عـبارت بهـتر؛ بـراي سـاخـت یک محیط مـساعـد بـراي فـرصـت آفـرینی لازم اسـت افـراد، درجـه اي از 

آزادي و اختیار در نـحوه ي انـجام کار داشـته بـاشـند تـا بـتوانـند بهـترین ارزش ممکن را بـراي خـود، 

سازمان و جامعه شان خلق کنند. 

نـمونـه ي دیگر؛ حـضور بی شـمار داوطـلبان کمک بـه بـرگـزاري جـشنواره هـا، فـعالیت هـاي اجـتماعی، 

خیریه هـا، حـفظ و پـاکسازي محیط زیست، فـعالیت هـاي بشـردوسـتانـه و رویدادهـاي علمی و 

فرهنگی است. 
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کنفرانس تداکس تهران ۲۰۱۹ 

دلیل این اشـتیاق وصـف نـاشـدنی، یافـتن یک مـعناي ارزشـمند در انـجام این فـعالیت هـاسـت که از 

نوع کار مستقل است و تنها به معناي موجود در کار بستگی دارد. 

بـنابـراین بـه یک نکته ي مـهم می رسیم؛ اگـر می خـواهیم از کاري که می کنیم راضی بـاشیم، بـاید 

براي انجام آن، یک هدف ماورایی و به عبارت بهتر؛ یک معنا بیابیم. 

از سـوي دیگر، اگـر می خـواهیم دیگران از کار کردن بـا مـا و یا در کنار مـا احـساس رضـایت کنند، 

بـاید بـتوانیم مـعناي کارمـان را بـه آنـها مـنتقل کنیم. در واقـع؛ رهـبران سـازمـان بـاید بـتوانـند تـصویري 

از آنـچه که بـاور دارنـد و می خـواهـند خـلق کنند را بـه کارکنان خـود نـشان دهـند. عـلاوه بـر این؛ 

کارکنان بـاید بـدانـند که بـه عـنوان عـضوي از بـدنـه ي کار، چـه ارزشی را می تـوانـند بـه سـازمـان و 

جـامـعه ارائـه دهـند و بـر این اسـاس، شـرح وظـایفشان را خـودشـان تنظیم کنند. بـدین تـرتیب، بـا 

تعیین وظـایف خـود، بـه درسـت انـجام دادن این وظـایف نیز متعهـد می شـونـد. بـه عـبارت دیگر؛ 

کارکنان، روح کار خود را کشف می کنند. 
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بـه عـنوان یک «پیشنهاد راهـبردي» بـه سـازمـان هـا تـوصیه می کنیم که در بـرگـه ي شـرح وظـایف 

شغلی، بـا تـوجـه بـه چـارچـوب کلی کار، تـدوین قسمتی از وظـایف را بـر عهـده ي کارمـند بـگذارنـد. بـه 

این تـرتیب، افـراد می تـوانـند در آغـاز و یا در حین کار، و در راسـتاي دسـتیابی بـه ابـزارهـاي لازم 

بـراي انـجام بهـتر کار، شـرح وظـایف پیشنهادي خـود را بیابـند. در نـهایت، شـرح وظـایف خـلاقـانـه اي 

حاصل می شود که اهداف سازمان را در سایه ي رضایت کارکنان تأمین خواهد کرد. 

بـراي روشـن تـر شـدن این مـفهوم بسیار ظـریف، یک چـاي خـانـه ي امـروزي یا کافی شـاپ را در نـظر 

بگیرید. اگـر کارکنان بـا اعِـمال کنترل هـاي سـخت گیرانـه ي مـدیریتی، دائـماً زیر ذره بین قـرار داشـته 

بـاشـند، در بهـترین حـالـت، سعی می کنند تـنها وظـایفی را که تـوسـط مـدیریت بـراي آنـها تـعریف و 

تدوین شده است، انجام دهند؛  فارغ از اینکه رضایت مشتري تأمین می شود یا نه! 

در چنین محیطی، جـملات «این کار، وظیفه ي مـن نیست!» یا «فـقط همین کار، وظیفه ي مـن 

بود!» بسیار شنیده می شود. 

حـال فـرض کنید سـاخـتار و نـوع مـدیریت را تغییر دهیم؛ بـه نـحوي که کارکنان بـه واسـطه ي یافـتن 

مـعنا و هـدف غـایی کار خـود، بـاور داشـته بـاشـند که بـاید محیطی آرام و دلـپذیر را بـراي مشـتریان 

فـراهـم آورنـد. بـنابـراین ارائـه ي خـدمـت خـوب در محیطی سـرشـار از آرامـش را بخشی از شـرح 

وظایف خود می دانند و به انجام آن متعهد هستند زیرا خود آنها این وظایف را تدوین کرده اند. 

ذکر این نکته خـالی از لـطف نیست که در بـرخی کافی شـاپ هـا، بـه واسـطه ي رفـتار گـرم و پـر مهـر 

کارکنان، چـنان صمیمیتی بین آنـها و مشـتریان شکل گـرفـته که مشـتریان بـه هیچ وجـه حـاضـر بـه 

تغییر انـتخاب خـود نیستند. بی شک این وفـاداري و احـساس تـعلق سـتودنی مشـتریان، سـود 

سرشاري را براي کافی شاپ به ارمغان خواهد آورد. 

در تـمام نـمونـه هـاي بـالا، افـراد بـا انگیزه هـاي فـرا مـادي و بـه دلیل یافـتن مـعنا در کار و بهـره گیري از 

اسـتقلال و اختیار، بـا تعهـد کامـل کار می کنند و در عین رضـایتمندي، از انـجام کار خـود لـذت می 

بـرنـد. کار آنـها قـسمت مهمی از هـویتشان را تشکیل می دهـد و بـه راحتی رد پـاهـاي حـرفـه ي 
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مـحبوبـشان در سـایر فـعالیت هـاي غیرحـرفـه اي آنـها نیز قـابـل مـشاهـده اسـت. این افـراد، مشـتاقـانـه 

ادامـه ي کسب و کار یا حـرفـه ي خـود را بـه عـزیزانـشان تـوصیه می کنند؛ چـرا که روح این کار بـا روح 

آنها عجین شده است. 

4این افـراد از حـرفـه ي خـود، «نـداي درونی» دریافـت کرده انـد که در افـسانـه هـاي یونـانی بـا عـنوان 

«تلوس» شناخته می شود. آنها بالاترین میزان تعهد در انجام کار را به خود اختصاص داده اند. 

این در حـالی سـت که کم تـرین سـطح تعهـد کاري، مـربـوط بـه کسانی اسـت که رویکرد وظیفه اي در 

5انـجام کار دارنـد و عـمومـاً کلمه ي «شـغل» را بـه کار نسـبت می دهـند. در این نـوع نـگرش؛ مـهم، 

کسب درآمـد در جهـت ادامـه ي زنـدگی اسـت. بـه همین سـبب، افـراد بـه راحتی پـس از دریافـت 

پیشنهاد پـول بیشتر، تغییر شـغل می دهـند و بـا تـوجـه بـه نـارضـایتی از شـغل خـود، دیگران را بـه این 

شـغل تـشویق نمی کنند؛ عـمومـاً خشمگین یا بی تـفاوت هسـتند و اغـلب بـا نـارضـایتی در محـل کار 

حاضر می شوند. 

6سـطح میانـه ي تعهـد افـراد نسـبت بـه کار را «حـرفـه» می نـامیم که میزان تعهـد کاري از آنـچه در 

«شغل» می بینیم بیشتر اما از تعهد موجود در «نداي درونی» حرفه به مراتب کمتر است. 

«حـرفـه»، نـگاهی بـلندمـدت بـه کار دارد. بـه عـبارت بهـتر؛ کارمـندان بـه واسـطه ي داشـتن بصیرت و 

آگـاهی در کار، رضـایت بیشتري دارنـد و امیدوارنـد که در کار خـود، پـله هـاي تـرقی را یکی پـس از 

دیگري طی کرده و پیشرفـت کنند؛ عـمومـاً بـا عـلاقـه در محـل کار حـاضـر می شـونـد و از حـرفـه ي 

خـود بـه خـوبی دفـاع می کنند. بـه طـور خـلاصـه؛ وقتی دربـارهی «شـغل» صـحبت میکنیم، افـراد بـراي 

دریافـت انگیزه هـاي مـادي کار می کنند، حـال آنکه از نـگاه حـرفـه اي هـا، ارتـقاي «حـرفـه»، اولـویت 

بالاتري دارد. 

 Calling4

 Job5

 Career6
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زیبایی کار کردن، در نـداي حـرفـه اي تجـلی می یابـد که افـراد بـه دنـبال یافـتن مـعنا و روح زنـدگی 

در کارند. 

میزان تعهـدي که افـراد بـا کارشـان بـرقـرار می کنند بـه عـوامـل مـتعددي هـمچون شخصیت آنـها، نـوع 

سـاخـتار کار، تـصور افـراد در مـورد خـودشـان، تـصور افـراد از ذهنیت دیگران راجـع بـه آنـها و 

بهره مندي از حس هاي مثبتی مانند؛ افتخار، تعلق و... بستگی دارد. 

لازم به ذکر است که موانعی در برقراري تعهد افراد با کار نیز وجود دارد؛ 

7یکی از مؤثرترین موانع این راه، «اولویت دادن به بازده یا راندمان» است. 

می تـوانید مـثال کارکنان کارخـانـه ي «آدام اسمیت» در خـط تـولید میخ را بـه خـاطـر بیاورید که 

صـرفـاً بـه واسـطه ي انگیزه ي مـادي کار می کردنـد و اگـر کارخـانـه ي دیگري حـقوق بـالاتـري پیشنهاد 

می داد به سادگی شغل خود را تغییر می دادند! 

8دومین مانع مهم و بسیار بازدارنده، «مدیریت جزیی نگر» است. 

در این نـوع مـدیریت که بـا اعِـمال کنترل هـاي سـخت گیرانـه هـمراه اسـت، کارکنان دائـماً زیر ذره بین 

هسـتند و در انـتخاب شیوه ي انـجام کار، کوچکترین اختیاري نـدارنـد؛ خـلاقیت وجـود نـدارد و 

ادامـه ي کار، زیر نـظر چنین مـدیریتی بـه فـرسـودگی و اسـتهلاك روحی و جسمی کارکنان منتهی 

می شود. 

این نـوع مـدیریت در اصـل، دامی سـت که ممکن اسـت مـدیرانِ خـودسـاخـته - مـدیرانی که اصـطلاحـاً 

از نقطه ي صفر شروع کرده اند - را مورد تهدید قرار دهد. 

 Efficiency7

 Micromanagement8
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تـا اینجا عـوامـل پشـتیبان و مـوانـع فـرصـت آفـرینی را - هـم بـراي افـراد و هـم در سـازمـان هـا - بـررسی 

کردیم. اکنون به شرح وظایف و ویژگی هاي انحصاري سازمان ها در این راستا می پردازیم؛ 

اولین و مـهم تـرین عـامـل در ایجاد یک محیط فـرصـت آفـرین، امنیت اسـت. در فـصل هـاي •

بعد به تفصیل به این موضوع خواهیم پرداخت! 

دومین عـامـل مـؤثـر در ایجاد یک محیط فـرصـت آفـرین، اعـطاي اختیار و اسـتقلال بـه •

کارکنان در نحوه ي انجام کار است.  

این مـوضـوع را می تـوان بـا تشکیل تیم هـاي خـودمـدیر و عـدم انـحصار در تصمیم سـازي 

محقق نمود. 

ویژگی سوم یک محیط فرصت آفرین، عدالت است.  •

یک مـدیر می تـوانـد بـا اتـخاذ روش هـاي هـدفـمند در راسـتاي بـرقـراري عـدالـت در سـازمـان، 

محیط مـساعـدتـري بـراي کارکنان فـراهـم آورد. روش هـایی هـمچون؛ تقسیم عـادلانـه سـهم 

سود سازمان بین کارکنان و... 

خصیصه ي چـهارم در یک سـازمـان فـرصـت آفـرین، تـوجـه ویژه بـه رشـد و پیشرفـت کارکنان •

اسـت. در این راسـتا؛ لازم اسـت کارکنان، قـبل و در حین کار از آمـوزش هـاي مـناسـب 

بـرخـوردار شـونـد. همچنین بـا بـررسی کارایی افـراد می تـوان میزان آمـوزش را کاهـش و یا 

افزایش داد. 

آخـرین و بـارزتـرین ویژگی سـازمـان هـاي فـرصـت آفـرین، تـأکید خـاص بـر مـأمـوریت سـازمـان •

اسـت. کارکنان، هـمواره مـأمـوریت سـازمـان را مـد نـظر قـرار می دهـند و در راسـتاي تـحقق 

آن حرکت می کنند. 

انـجام تکنیک هـاي فـوق در سـازمـان هـا، نـه تـنها سـبب بـالا رفـتن حـس تـعلق، وفـاداري و اعـتماد 

کارکنان نسبت به سازمان می شود، بلکه عمق تعهد آنان به کار را نیز ارتقاء می بخشد. 
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چنین سـازمـان هـایی بـا خـلق بسـتري بـراي فـرصـت آفـرینی بـه یک رهـبر در صـنعت خـود تـبدیل 

می شوند. 

تبدیل چرخه ي معیوب به چرخه ي مفید 

یکی از دام هـایی که بـرخی سـازمـان هـا در آن گـرفـتار می شـونـد، قـرار گـرفـتن در یک چـرخـه ي 

معیوب اسـت. عـمومـاً سـازمـان هـایی که مشکل پیدا می کنند و درآمـدشـان کاهـش می یابـد، شـروع 

بـه کم کردن سـهم هـزینه ي کارکنان می کنند. بـه عـنوان مـثال؛ از آمـوزش یا تـفریح کارکنان 

چشم پوشی می کنند. 

بـدین تـرتیب؛ بـا بـه وجـود آوردن کارکنان نـاراضی، کارآیی در سـازمـان و بـه دنـبال آن درآمـد 

سازمان را کمتر و کمتر می کنند. 

سـازمـان در این چـرخـه ي معیوب هـمچون فـرد تـشنه اي عـمل می کند که بـراي رفـع تشنگی، 

محـلول آب و نمک می نـوشـد و مـدام تـشنه و تـشنه تـر می شـود. حـال آنکه سـازمـان هـا در این 

شـرایط، لازم اسـت بـه جـاي کاهـش، هـزینه هـاي کارکنان را افـزایش دهـند و بـا ایجاد یک محیط 

فرصت آفرین، کارآیی و به تبع آن، درآمد سازمان را افزایش دهند تا از این دام رهایی یابند. 

چگونه یک کار خوب، بد پیش می رود؟! 

یکی دیگر از مـعضلاتی که عـلاوه بـر سـازمـان هـا در جـامـعه نیز مـشاهـده می شـود، نتیجه گیري 

نادرست از انجام یک کار درست و منطقی است. 

به عبارت بهتر؛ پس از انجام کار درست، به نتایج غیر قابل انتظار و حتی معکوس می رسیم! 
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9دلیل این معضل، برتري دادن قوانین و انگیزه هاي مادي بر جامعیت کار است. 

با استفاده از چند مثال، به توصیف روشن این مفهوم می پردازیم. 

هـمه ي مـا بـا واژه ي «سـربـازي» یا بـه اصـطلاح «اجـباري» آشـنایی داریم. بـارهـا و بـارهـا جـوانـانی را 

دیده ایم که از رفـتن بـه سـربـازي امـتناع می ورزنـد و یا بـا نـارضـایتی بـه این کار تـن می دهـند. دلیل 

آن روشـن اسـت؛ زیرا که این افـراد مـجبورنـد در حـدود دو سـال از بهـترین دوره ي عـمرشـان را 

تـحت قـوانین خشک نـظامی، نـظارت هـاي سـخت گیرانـه و در یک سـاخـتار سـراسـر وظیفه اي کار 

کنند. 

بـا تـوجـه بـه آنـچه پیش تـر اشـاره شـد؛ بسیاري از جـوانـان، مـعنایی در این کار نمی بینند. پـس 

رضایت و اشتیاقی هم به انجام آن نخواهند داشت، لذا دائماً از آن گریزانند! 

حـال فـرض کنید که از همین افـراد بـخواهیم بـه صـورت داوطـلبانـه و انـتخابی بـه کشور و مـردم 

خـدمـت کنند و در راسـتاي خـدمـت رسـانی، یک سـري کارهـاي بـامـعنا بـه آنـها پیشنهاد بـدهیم. 

کارهایی از قبیل؛ فعالیت هاي فرهنگی، خیریه، حفظ محیط زیست و.... 

؛ افـراد، بـنا بـر نیازهـاي درونی خـود، خـواسـته هـایی دارنـد که بـراي رسیدن بـه  10طـبق تـئوري انـتخاب

آنـها کار یا رفـتار مـورد نـظرشـان را انـتخاب می کنند و قـطعاً بـا تعهـد و اخـلاص و بـه بهـترین شکل 

ممکن که همان مفهوم جامعیت است به انجام می رسانند. 

براي مثال؛ داوطلبین اجراي نمایش شاد براي کودکان سرطانی! 

خـواهیم دید که خیل عظیمی از جـوانـان، مشـتاقـانـه در این کار مـشارکت می کنند و آن را تـمام و 

کمال و به نحو احسن (جامعیت) انجام می دهند؛ چرا که می توانند در این کار، معنایی بیابند. 

 Integrity9

 Choice Theory10
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کامـلاً مـشهود اسـت که بـا تغییر انگیزه، می تـوان رفـتار انـسان هـا را مـتحول کرد. چـنانکه در زمـان 

جـنگ تحـمیلی، نـمونـه هـاي خـارق الـعاده اي از رشـادت، فـداکاري، ایثار و تـلاش سـرشـار از تعهـد را در 

رزمـندگـان ایران زمین شـاهـد بـوده ایم و دیده ایم که چـگونـه بـدون هیچ چـشم داشـت مـادي و صـرفـاً 

به واسطه ي معناي والاي فرهنگ شهادت، جان خود را در طبق اخلاص نهادند. 

بیایید با اعِمال تغییراتی در این فرآیند، از زاویه اي دیگر به آن نگاه کنیم؛ 

فرض کنید که این افراد، صرفاً بنا به انگیزه هاي مادي به صحنه نبرد می رفتند! 

در این صـورت می دیدیم که میزان فـعالیتشان را بـا میزان مـنافـع مـادي که عـایدشـان می شـد 

تنظیم می کردنـد و قـطعاً صـفحات زرینی که از عـشق، ایثار، فـداکاري، خـلوص نیت و مهـر این 

عزیزان در طی هشت سال ورق خورد، هرگز اتفاق نمی افتاد. 

در مـثال دیگر، یک آمـوزشـگاه مـوسیقی در تهـران را بـررسی می کنیم؛ لازم اسـت که تـمامی 

هـنرجـویان، رأس سـاعـت مـقرر در کلاس حـضور داشـته بـاشـند تـا عـلاوه بـر حـفظ نـظم - که امـري 

بـدیهی در یادگیري مـوسیقی اسـت - از اتـلاف وقـت مـربی و تضییع حـق سـایر افـراد گـروه 

جـلوگیري شـود. در اغـلب مـوارد، تـنها تـعداد کمی از هـنرجـویان، غیبت یا تـأخیر داشـتند. مـدیریت 

مجـموعـه، جهـت جـلوگیري از بی نظمیِ همین نـفرات انـدك، یک جـریمه ي نـقدي وضـع کرد. 

انـتظار می رفـت که تـعداد این غیبت هـا کمتر شـود امـا بـر خـلاف انـتظار، افـراد مـنظم هـم شـروع بـه 

بی نظمی کردند! چرا این اتفاق افتاد؟! 

دلیل آن کامـلاً بـدیهی اسـت؛ بـا وضـع جـریمه ي مـادي، افـراد، بی نظمی می کنند و مـعتقدنـد که 

هزینه ي این بی نظمی را می پردازند. به عبارت دیگر؛ جواز این کار را دریافت کرده اند! 

در این میان، افـرادي که تـا پیش از این از اتـلاف وقـت مـربی و تضییع حـق هـم گـروهی هـاي خـود 

احـساس گـناه می کردنـد و این کار را ضـد ارزش می دانسـتد، حـالا بـا پـرداخـت جـریمه ي مـادي، در 
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واقـع هـزینه ي بی انـضباطی خـود را می پـرداخـتند و میزان بی نظمی در آمـوزشـگاه بـه سـرعـت بـالا 

رفت. 

در مـثال دیگري در همین زمینه، می تـوان بـه مـورد آشـناي جـریمه هـاي رانـندگی اشـاره کرد. اگـر 

افـراد بـدانـند که تخـلف می کنند و بـهاي آن را می پـردازنـد، قـطعاً رونـد تخـلفات، افـزایشی خـواهـد 

بود؛ چرا که یک پشتیبان قوي با عنوان جریمه ي رانندگی را با خود به همراه دارند. 

حـالا فـرض کنید بـراي کار رانـندگی، انگیزه هـاي غیر مـادي قـرار دهیم. بـه این تـرتیب، رانـندگـان 

قـانـونـمند را بـه عـنوان افـرادي بـا فـرهـنگ، داراي کمالات اخـلاقی و بـرخـوردار از صـحت و سـلامـت 

روان در جـامـعه مـعرفی کنیم. و از سـوي دیگر؛ افـراد متخـلف را بی فـرهـنگ، بی ارزش و بـه دور از 

سلامت روان بدانیم. 

در همین راسـتا، مـأمـوران راهـنمایی و رانـندگی در بـرخـورد بـا رانـندگـان خـاطی، بهـتر اسـت پـس از 

اعـلام تخـلف و میزان جـریمه ي نـقدي، راجـع بـه جـرم تضییع حـقوق سـایر شهـرونـدان بـه واسـطه ي 

این بی قـانـونی، صـدمـات احـتمالی بـه دیگران و خـودِ فـرد و خـانـواده ي او و نیز تـصور مـردم در مـورد 

سـطح فـرهـنگ و میزان صـحت روان این شـخص، بـه او تـوضیحاتی ارائـه کنند. در مـواردي ممکن 

اسـت رانـنده ي متخـلف نیاز بـه مـشاوره هـاي روان درمـانی داشـته بـاشـد که این امـر نیز می تـوانـد 

توسط مأمور راهنمایی و رانندگی به رانندگان متخلف ابلاغ شود. 

بـا چنین رویکردي، افـراد بـا دقـت بیشتري کار خـود را انـجام می دهـند، چـرا که پـذیرش جـرائـم غیر 

مـادي عـنوان شـده، مـطلوب هیچ کس نیست. و بـه تـبع آن، حـوادث و صـدمـات رانـندگی کاهـش 

چشمگیري خـواهـد داشـت. در حـالی که بـا وضـع جـرائـم صـرفـاً مـادي، متخـلفین بـعد از تخـلف و عـدم 

پـرداخـت جـریمه ي نـقدي، احـساس رضـایت، خـوش شـانسی و بـرنـده بـودن را تجـربـه می کنند. بـه 

عـلاوه، بـه مـردم پیام می دهیم که فـقط ثـروتـمندان می تـوانـند خـلاف کنند، چـون تـوانـایی پـرداخـت 

هـزینه ي آن را دارنـد و فـقرا بهـتر اسـت بـه دلیل عـدم تمکن مـالی خـلاف نکنند! در واقـع لازم اسـت 

بـه جـاي اعـلام قیمت روزانـه ي جـرائـم نـقدي، مـعناي رانـندگی قـانـونـمند و مـفهوم زشـت تخـلف بـه 

عموم اقشار جامعه شناسانده شود. 
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تـا اینجا دیدیم که نـظام پـاداش و جـزاي مـادي، تـأثیر چـندانی بـر رفـتارهـاي انـسان نـدارد امـا بـا 

اصـرار بـر این انگیزه هـاي مـادي، بـه طـور نـاخـودآگـاه، ذات انـسان هـا را تغییر می دهیم و افـرادي 

خـواهیم سـاخـت که دائـماً بـه دنـبال کلاهـبرداري و دور زدن قـوانین هسـتند. نـمونـه ي بـارز قـابـل 

ذکر، پـرداخـت مـالیات اسـت و می بینیم که مـؤدیان مـالیاتی هـمواره در صـدد یافـتن راهی بـراي 

عـدم پـرداخـت یا کم کردن مـالیات هسـتند. دلیل بسیار سـاده اي پشـت این مـوضـوع وجـود دارد؛ 

دولـت بـاید فـرهـنگ مـالیات را بـه مـردم مـعرفی می کرد. در این صـورت مـردم می پـذیرفـتند و بـاور 

می کردنـد که بـا پـرداخـت مـالیات، محیط مـساعـدتـري بـراي زنـدگی آنـها و فـرزنـدانـشان پـدید خـواهـد 

آمد. و به این ترتیب؛ شهروندان با اشتیاق، مالیات خود را خواهند پرداخت. 

دانـشمند عـلوم اجـتماعی «ویلیام سـالیوان» نـمونـه هـاي بـارزي از این مـفهوم را در کتاب خـود بـا 

عنوان «کار و جامعیت» آورده است. 

ویلیام در این کتاب چنین اسـتدلال می کند: «مـا بـه سـادگی تـصور می کنیم که می تـوانیم بـا 

حـذف جـامعیت کار و جـایگزینی آن بـا انگیزه هـاي مـادي و بهـره مـندي از قـوانین کاربـردي بـه 

اهـداف سـازمـانی خـود دسـت یابیم، امـا نمی تـوانیم! بلکه این جـامعیت و مـعناي کار اسـت که 

الـهام بـخش مـردم در خـوب انـجام دادن کارهـاسـت؛ زیرا آنـها خـودشـان می خـواهـند که کارشـان را 

درست انجام دهند». 

بـنابـراین بـاید بـدانیم که جـامعیت کار، هیچ جـایگزینی نـدارد. کما اینکه افـرادي هـمچون «آدام 

اسمیت»، جـامعیت را بـا پـاداش هـاي مـادي، جـایگزین و بـا تغییر طبیعت ذات انـسانی، آن را تهی 

کردند. 

24



فن آوري ایده ها 

این مبحث فوق العاده را با ذکر یک مثال شروع می کنیم؛ 

فـرض کنید می خـواهیم در میان یک مـحوطـه ي چـمن، راهی بـراي گـذر عـابـران پیاده بـسازیم. در 

قـدم نخسـت بـاید مسیر مـورد نـظر را انـتخاب کنیم. این کار را می تـوان بـا دو شیوه ي کامـلاً 

متفاوت انجام داد؛ 

11روش اول؛ مـا بـر اسـاس تـئوري خـودمـان، کوتـاه تـرین مسیر را بـه عـنوان مـناسـب تـرین مسیر 

انـتخاب کنیم و راه عـبور را بـسازیم. در روش دوم بـا نـصب دوربین هـایی در اطـراف مـحوطـه، ابـتدا 

مسیرهـاي انـتخابی مـردم را بـررسی می کنیم و سـپس مسیري را بـرمی گـزینیم که بیشترین تـردد 

12در آن صـورت گـرفـته اسـت و بـر اسـاس داده هـایی که از عـابـران جـمع آوري کرده ایم، راه را 

می سازیم. 

بـه نـظر می رسـد بـا تـوجـه بـه انـتخاب مـردم در روش دوم، اگـر راه را بـه روش اول بـسازیم، مـردم آن 

را دوسـت نـدارنـد و از آن اسـتفاده نـخواهـند کرد. امـا در کمال شگفتی، مـردم از همین مسیر تـردد 

می کنند، هر چند که با انتخاب اولیه ي آنها تفاوت داشته باشد! 

بـدین تـرتیب ایده ي اصلی «بـري شـوارتـز» در کتاب «چـرا مـا کار می کنیم؟» بـا عـنوان «فـن آوري 

ایده»، مطرح می شود؛ 

ایده هـا قـدرتـمندنـد و می تـوانـند ذات انـسان هـا را طـراحی کنند. بـنابـراین «فـن آوري ایده»، بـه 

استفاده از اعتقادات و حقایقی که باور داریم در جهت ایجاد یک رفتار اطلاق می شود. 

 Theory11

 Data12
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از این رو؛ بـاور و اعـتقاد درونی مـا از اهمیت بسیار بـالایی بـرخـوردار اسـت و در تصمیم سـازي و بـه 

دنبال آن، حصول نتیجه ي مطلوب، تأثیر قابل توجهی دارد. 

پـس بـاید بـدانیم؛ آنـچه در بـاور مـاسـت، بیشترین و عمیق تـرین تـأثیر را در نـحوه ي کار، محیط کار 

و سـایر اجـزاء وابسـته بـه آن دارد؛ بـه نـحوي که مـا محیط و دیگران را مـطابـق بـا بـاورمـان تغییر 

می دهیم. 

در اینجا یک پرسش مطرح می شود و آن چگونگی ارتباط بین تئوري و اطلاعات است. 

در عـلوم طبیعی، تـئوري هـا بـر اسـاس داده هـایی تـدوین می شـونـد که از پـدیده هـاي واقعی نـشأت 

می گیرنـد. در این عـلوم، تـمایز بین اکتشاف و اخـتراع کامـلاً مـشهود اسـت. بـه طـوري که اکتشاف؛ 

شـناخـت و تـوصیف پـدیده هـاي طبیعی را بیان می کند و ابـداع یا اخـتراع؛ بـه تغییر یا تـرکیب این 

پدیده ها در راستاي تحقق پدیده اي جدید اطلاق می شود. 

امـا در عـلوم اجـتماعی بـا وضعیت پیچیده تـري مـواجـه هسـتیم! در اینجا تـئوري می تـوانـد داده را 

تـقویت کند و بـرعکس. بـه همین دلیل، تـمایز قـائـل شـدن بین اکتشاف و ابـداع بسیار دشـوار 

می شود. 

ذکر چند مثال به روشن شدن این مفاهیم کمک می کند؛ 

بـه واسـطه ي کشف انـرژي هسـته اي، بشـر ابـداعـاتی هـمچون بـمب هسـته اي، نیروگـاه هـاي تـولید بـرق 

هسته اي، پرتو درمانی و... را به دنیا ارائه داده است. 

در ابـداعی دیگر، پـس از کشف ژن هـا، اخـتراعـات ژنتیکی بسیاري در زمینه ي بهـبود وضعیت 

سـلامـت در حـال و آینده ي بشـر صـورت گـرفـت. همچنین کشف سـلول هـاي خـونی، منجـر بـه ابـداع 

آنتی بیوتیک ها شد که نقش مهم و غیر قابل انکاري در علم پزشکی داشته است. 
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بـا تـوجـه بـه ابـداعـات بشـر تـاکنون، بـرخی از آنـها غیر اخـلاقی و فـاجـعه بـار و بـرخی دیگر کامـلاً انـسانی 

و سـازنـده بـوده انـد و این نتیجه، تـأثیري بـر روي بـرداشـت یا رفـتار پـدیده ي کشف شـده نـداشـته 

است. 

حـال آنکه در عـلوم اجـتماعی شـاهـد رونـد دیگري هسـتیم. روان انـسان که بـه نـظر می رسـد یک 

پدیده ي کشف شدنی باشد، اختراعی از تئوري ها و داده هاي محیطی است. 

ما ایده ها را می سازیم، ایده ها، ما و رفتار ما را می سازند. 

ایده هـا اهمیت دارنـد چـون جـهان مـا را می سـازنـد. رابـطه ي انـسان و ایده هـاي پیرامـونـش هـمانـند 

یک مـاهی سـت که در آب زنـدگی می کند و از وجـود آب در اطـرافـش بی خـبر اسـت! در واقـع؛ مـا در 

اقیانـوسی از ایده هـا زنـدگی می کنیم و از آنـها تـنفس می کنیم. قـدرت ایده هـا در تـوانـایی تغییر 

ماست. ایده ها ما را طراحی می کنند تا ما را به آنچه می خواهند تبدیل کنند. 

در همین راســتا؛ مــا بــا ایجاد یک کسب وکار جــدید، یک ایده ي جــدید را بــه دیگران مــعرفی 

می کنیم که این ایده می تـوانـد بـه واسـطه ي طـراحی ذات انـسان، سـبک زنـدگی او را مـتحول کند. 

نـمونـه ي بـارز این تـحول، ورود تـلفن هـمراه بـه صـحنه ي زنـدگی انـسان هـاسـت. این اخـتراع، چـنان 

سـبک زنـدگی را بـازآفـرینی کرد که تـصور زنـدگی بـدون این ابـداع، بـراي بـرخی غیرممکن اسـت. 

سـایر ابـداعـات بشـري مـانـند هـواپیما، اینترنـت و... نیز نـه تـنها دنیا را مـتحول کردنـد، بلکه ذات و 

رفتار انسانی را نیز از نو طراحی نمودند. 

بـنابـراین؛ ایده هـا مـهم هسـتند چـون ذات و رفـتار مـردم را شکل می دهـند. اگـر ایده اي سـالـم، مـثبت 

و سـازنـده بـاشـد، در راسـتاي بهـبود رفـتار جـامـعه اسـت و در صـورتی که نـاسـالـم، منفی و غیر سـازنـده 

باشد، رفتار مردم را تخریب می کند. 

فرصت آفرینان، این ابزار را به خوبی می شناسند و به درستی به کار می گیرند. 
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نـمونـه ي زیباي قـابـل ذکر، اسـتارتـاپی اسـت که بـا بهـره گیري از تـوجـه و دقـت بسیار زیاد افـراد مـبتلا 

بـه اوتیسم از یک سـو و نیاز مـبرم بـرخی سـازمـان هـا یا کارخـانـجات بـراي کنترل دقیق کالاهـا یا 

خـدمـات از سـوي دیگر، این افـراد را در قـسمت کنترل کیفیت بـه کار می گیرد. و بـه واسـطه ي این 

ایده ي خلاقانه، احساس مفید بودن را در این افراد خلق می کند. 

بـنابـراین؛ قـوي تـرین ابـزار در خـلق فـرصـت بـراي خـود و دیگران، ایده اي اسـت که در دسـت داریم؛ 

که می تواند بنا بر ایجاد تحول در جهان داشته باشد یا تنها به کسب درآمد اکتفا کند. 

در این رابطه، دو چالش اساسی وجود دارد؛ 

اول اینکه؛ ایده ها قابل دیدن نیستند، بنابراین پذیرش آنها کار مشکلی است. 

دوم؛ بـرخـلاف مـحصولات معیوب که تـوسـط مـردم دور انـداخـته می شـونـد، ایده هـاي غـلط نمی میرنـد 

و تا زمانی که مردم به آن اعتقاد داشته باشند، باقی می مانند و قوي و قوي تر می شوند. 

جـالـب اینجاسـت که همین بـقاء و اعـتقاد دیگران، سـبب درسـت جـلوه کردن ایده هـاي نـادرسـت 

است! 

در ایده ي «مـارکسیسم» رونـد فـوق کامـلاً مـشهود اسـت. مـارکس در کودکی آسیب هـاي زیادي از 

فـقر دیده بـود و مـقصرین اصلی این رنـج را ثـروتـمندان جـامـعه می دانسـت. و این هـمان داده ي 

غلطی بـود که او بـه عـنوان مـبناي تـئوري مـعروف خـود اسـتفاده کرد و بـه این تـرتیب یک تـئوري 

نادرست ساخت. 

اگـر مـردم این تـئوري را نمی پـذیرفـتند، قـطعاً شکست می خـورد و هـرگـز شـاهـد این هـمه آسیب 

اجـتماعی نـبودیم. امـا بـر خـلاف انـتظار، مـردم این ایده ي غـلط را بـاور کردنـد، زیرا یک درد مشـترك 

را بیان می کرد. پـس از بـاور و پـذیرش عـمومی این ایده، هـمگان بـر طـبق این ایده ي نـادرسـت، 

ذات خـود را شکل دادنـد و بـا این تغییر رفـتار در راسـتاي پشـتیبانی از یک ایده ي غـلط، کمک 
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کردنـد تـا بـه عـنوان یک تـئوري درسـت شـناخـته شـود. در واقـع؛ مـردم بـا ادامـه ي بـاور خـود، داده ي 

درست به این تئوري می دادند که سبب تقویت و قدرت بیشتر این ایده ي نادرست می شد! 

مــثال دیگر در این مــورد، تــئوري مــشهور «آدام اسمیت» اســت که پــس از یکصد ســال در 

آزمـایش هـاي «اسکینر» تـأیید شـد؛ چـرا که مـردم این ایده را پـذیرفـته بـودنـد و بـر اسـاس همین 

پـذیرش، در گـذر یک قـرن، رفـتارهـاي خـود را در طی سـالـها، بـازآفـرینی کرده بـودنـد. بـنابـراین 

داده هاي درستی را به تحقیقات «اسکینر» ارائه دادند و این تئوري تأیید شد. 

به عنوان مثال بارز تئوري هاي نادرست، ایدئولوژي نژادپرستانه «آدولف هیتلر» مطرح می شود. 

این ایده ي نادرست، علی رغم فجایع عظیم انسانی، طرفداران فراوانی داشت. 

به سادگی می بینیم که یک ایده ي بد، همیشه شکست نمی خورد! 

نحوه ي تأثیرگذاري ایده ها بر رفتار مردم از سه مکانیسم اساسی پیروي می کند؛ 

اولین مکانیسم، به بررسی چگونگی باورها و تفکرات فرد راجع به خودش می پردازد. 

انسان عموماً در تحلیل خود، دو رویکرد متفاوت دارد؛ 

یا هـمانـند یک «قـاضی» بـر پـایه ي تـمامی حـقایق مـوجـود و بـه دور از هـرگـونـه پیش داوري، این 

قضـاوت را انـجام می دهدـ و یا مثـل یک «وکیل» بـا تـوجهـ بـه نتیجه ي مطـلوبِ مدـ نظـر، تمـام شـواهـد 

و حقایق را به گونه اي می چیند تا به آن نتیجه برسد و همواره از مطلوبِ خود دفاع می کند. 

نکته اینجاست که بیشتر انسان ها در تحلیل خود از سبک تفکر «وکیل» پیروي می کنند. 

هـنگامی که مـا ایده اي را بـاور می کنیم، از آن دفـاع می کنیم. چـرا که خـود را قسمتی از آن ایده 

می دانیم و ایده را قسمتی از خود؛ بنابراین با دفاع از ایده، در اصل از خودمان دفاع می کنیم! 
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مثلاً در بازاریابی و فروش؛ هدف اصلی، فروش یک حس خوب به خریدار است. 

مـا بـا خـرید یک حـس خـوب در مـورد کالا یا خـدمـت، خـود و دیگران را مـتقاعـد خـواهیم سـاخـت که 

خـرید خـوبی داشـته ایم. همچنین اگـر کسی بـه خـرید مـا انـتقاد کند، آن را تـوهین بـه خـودمـان 

می بینیم و مـانـند یک «وکیل» از این خـرید دفـاع می کنیم! در واقـع؛ بـا دفـاع از این خـرید از 

خـودمـان دفـاع می کنیم. و این دقیقاً هـمان مکانیسمی اسـت که بـر طـبق آن، مـردم یک ایده ي بـد 

را می پذیرند و به دلیل واقع گرایی منفی، به بقاء و رشد این ایده ي نادرست کمک می کنند. 

در مکانیسم دوم، نحوه ي دید و ذهنیت دیگران نسبت به ما و تأثیر آن را بررسی می کنیم. 

در واقـع؛ چـگونگی ذهنیت دیگران دربـاره ي مـا می تـوانـد تـأثیر عمیقی بـر ذات و رفـتار مـا بـر جـاي 

بـگذارد. بـراي روشـن شـدن مـوضـوع، مـدارسی را در نـظر بگیرید که در راسـتاي نـُخبه پـروري و 

افــزایش بهــره وري آمــوزشی، دانــش آمــوزان درس خــوان را از دانــش آمــوزانی که کمتر درس 

می خـوانـند، جـدا می کنند. بـا این اشـتباه، بـه دانـش آمـوزان گـروه دوم این پیام را می دهـند که؛ از 

نـظر مـا شـما بـه انـدازه ي کافی خـوب، بـاهـوش و سـاعی نیستید! این عـمل منجـر بـه دو پیامـد 

رفتاري عمده خواهد شد؛ 

نخسـت، تغییر رفـتار این دانـش آمـوزان نسـبت بـه خـودشـان و دوم، تغییر رفـتار آمـوزگـاران بـا این 

گروه! 

بـدین تـرتیب؛ این دانـش آمـوزان بـاور خـواهـند کرد و می پـذیرنـد که خـوب، بـاهـوش و سـاعی نیستند. 

پـس انگیزه اي بـراي تـلاش بیشتر نمی بینند و بـالـطبع هـرگـز طـعم شیرین مـوفقیت را نـخواهـند 

چشید و گاهی حتی ممکن است به تباهی تن بدهند. 

بـنابـراین تـئوري پـرداز این جـنایت نـابـخشودنی، بـه واسـطه ي دریافـت یک نتیجه ي مـطابـق انـتظار، 

مدعی ارائه ي یک تئوري درست است، اما این درست نیست! 
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و در نهایت، سومین مکانیسم؛ بررسی تأثیر متقابل محیط و ذات انسانی بر یکدیگر است. 

هـمان طـور که محیط می تـوانـد ذات و رفـتار مـا را تغییر دهـد، بـاور مـا نیز بـر تغییر محیط مـا اثـرگـذار 

است. 

دانشگاه استنفورد 

13این مکانیسم بـا آزمـایشی تـوسـط «فیلیپ زیمباردو» در دانـشگاه «اسـتنفورد» مـورد بـررسی قـرار 

گـرفـت. در این آزمـایش، تـعدادي از دانـشجویان که شـایستگی اخـلاقی آنـها از قـبل بـررسی و تـأیید 

شـده بـود، در یک زنـدان بـه عـنوان زنـدانـبان و بـا اعـطاي اختیار تـام در اعِـمال ضـرب و شـتم و 

خـشونـت بـه کار گـماشـته شـدنـد. بـر خـلاف انـتظار، محیط زنـدان و نـوع شـغل، آنـچنان رفـتار این 

دانشجویان را تغییر داد که این آزمایش به دلیل نقض اخلاقیات متوقف شد. 

 Stanford Prison Experiment13
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بـنابـراین لازم اسـت دلیل رفـتارهـا را بـشناسیم تـا بـا تشخیص مـنشأ این رفـتار در درون خـود، در 

محیط و یا در ذهنیت دیگران، آن را تحلیل کنیم و در صدد تغییر مثبت این رفتار برآییم. 

مـثال مـلموس این مـفهوم، تغییر ذهنیت انـسان هـا نسـبت بـه پـدیده ي طبیعی بـاران و بـروز 

رفتارهاي متفاوت به واسطه ي این ذهنیت، در طول تاریخ است؛ 

روزگـاري عـدم بـارش بـاران، نـشانـه ي قهـر خـدایان بـود. مـردم بـه واسـطه ي این تـصور، رفـتار خـاصی از 

خـود بـروز می دادنـد؛ دسـت بـه دعـا بـرمی داشـتند و بـراي خـشنودي خـدایان، قـربـانی می کردنـد. حـال 

آنکه بـا پیشرفـت عـلم، انـسان امـروزي که دلیل درسـت این پـدیده را می شـناسـد، رفـتار دیگري را 

بـرمی گـزیند. انـسان امـروز بـا بـارور سـاخـتن ابـرهـا، بـارش را میسر می کند و از نـعمت بـاران بهـره 

می برد. 

از آنـجا که بیشتر رفـتارهـاي مـا در عکس الـعمل نسـبت بـه دیگران سـاخـته می شـود، گـاهی 

عکس الـعمل مـا بـه یک عـمل، می تـوانـد منجـر بـه تغییر رفـتار مـا شـود. دانسـتن این تکنیک بـراي 

فـرصـت آفـرین، حیاتی اسـت. او بـه جـاي واکنش بـه اعـمال دیگران، بـاید یک عـمل را خـلق کند. و 

این عـمل بـاید سـازنـده و اخـلاقی بـاشـد تـا این چـرخـه بـه سـمت سـازنـدگی و اثـرگـذاري مـثبت در 

دیگران و جامعه پیش رود. 
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آینده ي جهان با طراحی ذات انسان دگرگون 
می شود... 

این بحث را با حکایت زیبایی آغاز می کنیم: 

روزي عـقربی در پی یافـتن غـذا قـصد داشـت از رودخـانـه اي عـبور کند. او مـجبور بـود از قـوربـاغـه اي 

کمک بگیرد، بـر پشـت او سـوار شـود و از رود بـگذرد. از این رو از قـوربـاغـه کمک خـواسـت. قـوربـاغـه 

که بـا طبیعت قـهار و کشنده ي عـقرب آشـنا بـود، درخـواسـت او را نـپذیرفـت. امـا عـقرب بـاز هـم 

اصـرارکرد و قـول داد که نیش نـخواهـد زد. بـالاخـره، قـوربـاغـه ي نـگون بـخت، بـنا بـه قـول عـقرب، 

درخـواسـت او را پـذیرفـت و عـقرب را بـر پشـت خـود نـشانـد و بـه میان آب رفـت. در نیمه ي راه و در 

میان رود، ناگهان سوزش کشنده اي از نیش عقرب بر پشت خود احساس کرد. 

رو به عقرب کرد و گفت: تو قولی دادي و عمل نکردي. 

و عقرب پاسخ داد: نیش عقرب نه از ره کین است؛ اقتضاي طبیعتش این است! 

و بعد؛ هر دو غرق شدند. 

شـما در مـورد انـسان چـگونـه می انـدیشید؟ آیا انـسان، هـمچون عـقرب، اسیر غـرایز اسـت و راهی جـز 

بندگی آن ندارد؟ آیا ذات انسانی از پیش نوشته شده و غیر قابل تغییر است؟ 

پاسخ شما به پرسش هاي مطرح شده، احتمالاً منفی است. 

تا اینجا دیدیم که طبیعت انسان به گونه اي است که توانایی تحول ذات و رفتار خود را دارد. 

چـنانکه در طی تـاریخ، بشـر هـمواره جـوامعی را تشکیل داده و بـا ایده هـاي خـود بـه آن شکل و 

جهـت بخشیده اسـت. بـه عـبارت بهـتر؛ ذات انـسان هـا در هـر جـامـعه اي، مـحصول طـراحی 
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ایده پـردازان آن جـامـعه بـوده اسـت. بـه همین تـرتیب در سـازمـان هـا نیز هـمواره شـاهـد تـعامـل افـراد بـا 

نـوع کار و محـل کارشـان هسـتیم. پـس طبیعت کار خـوب می تـوانـد رفـتار خـوب انـسانی را در 

کارکنان شکل ببخشـد. از سـوي دیگر بـا تـمرکز بیش از حـد روي بهـره وري، نـباید بـه مـعناي کار 

آسیب زد؛ زیرا ذات انـسان هـا آسیب می بیند و در نـهایت منجـر بـه نـارضـایتی و کاهـش کارایی 

کارکنان در بلندمدت خواهد شد. 

پـس؛ یک فـرد فـرصـت آفـرین بـاید بـدانـد و آگـاه بـاشـد بـه واسـطه ي ایده اي که خـلق می کند، رفـتاري 

در خود و دیگران می آفریند که نسبت به آن مسئول است. 

یکی از مـدیران شـرکت تـویوتـا بـه زیبایی در این بـاره عـنوان می کند که: «مـا مسـئول زمـان، وقـت و 

عـمر کارکنانـمان هسـتیم». پـس بـنا بـر مسـئولیت پـذیري بـاید بـه بهـترین وجـه ممکن کار را طـراحی 

کند و در همین رابـطه، آزادي عـمل مـناسـبی بـه کارکنان اعـطا نـماید تـا آنـها تـوانـایی انـتخاب 

شیوه ي انـجام کار را داشـته بـاشـند. و اصـطلاحـاً کار خـود را شخصی سـازي کنند. بـدین تـرتیب؛ 

کارکنان، روح کار خـود را پیدا می کنند، از انـجام کار لـذت می بـرنـد و این رضـایت و تعهـد، سـبب 

افزایش کارآیی و سود سازمان می شود. 

بهترین زمان فرصت آفرینی، امروز است. 

باید چرخه ي معیوب فرصت طلبی را - که جامعه مان را به شدت گرفتار کرده - متوقف کنیم. 

اهداف صرفاً و صرفاً مادي را - که منجر به تولید رفتار دلالی در افراد می شود - تغییر دهیم. 

بـاید ذات انـسان هـا را بـر اسـاس ارزش هـاي اخـلاقی در کسب و کار طـراحی کنیم تـا در آینده ي کار، 

رفـتارهـاي سخیف قـانـون گـریزي، دلالی، کلاهـبرداري و... بـا رفـتارهـاي والا و ارزشـمند، جـایگزین 

شود. 
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در اینجا، اساسی ترین پرسش مطرح می شود؛ 

از کجا آغاز کنیم؟ 

در فصل بعد خواهیم دید که «نقطه ي شروع فرصت آفرینی» کجاست... 
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فصل ۲: با «چرا» شروع کنید… 

در این فـصل، دربـاره ي یک الـگوي طبیعی قـابـل اجـرا صـحبت خـواهیم کرد؛ یک شیوه ي فکري، 

عملی و ارتـباطی که بـه بسیاري از رهـبران، قـدرت می دهـد تـا الـهام بـخش پیروان خـود بـاشـند. 

گـرچـه بـرخی رهـبران، ذاتـاً رهـبر آفـریده شـده انـد؛ ولی قـدرت راهـبري صـرفـاً مـتعلق بـه اینان نیست. 

هـمه ي مـا می تـوانیم این الـگو را بیامـوزیم و بـه کار بگیریم. بـا کمی نـظم، رهـبران می تـوانـند دیگران 

را هـم در داخـل و هـم در خـارج سـازمـان، در کمک بـه تـوسـعه ي ایده هـا و چـشم انـدازهـایشان، تـحت 

تأثیر قرار دهند. ما می توانیم رهبري را فرا بگیریم و یک رهبر باشیم. 

اسـتیو جـابـز، رهـبر تـوانـمندي بـود که بـا الـهام بخشی تـوانسـت تـأثیر زیادي بـر زنـدگی مـردم •

بـگذارد. بـرادران رایت، رهـبرانی الـهام بـخش که بـدون پشـتوانـه هـاي مـالی و حـمایتی، بـا 

تأثیرگذاري قوي بر مردم اطراف خود، صنعت هواپیمایی را خلق کردند. 

دکتر مـارتین لـوتـرکینگ؛ بـا نـفوذ وصـف نـاپـذیر در قـلب مـردم، در ظهـر یک روز گـرم •

تـابسـتان و بـدون بهـره  گیري از رسـانـه هـاي ارتـباط جـمعی امـروزي و شـبکه هـاي اجـتماعی، 

بـالـغ بـر 250 هـزار نـفر را بـه دور خـود جـمع کرد و بـا اعـلان مـعروف «مـن رؤیایی دارم» 

تـوانسـت ریشه ي تـنومـند نـژادپـرسـتی مـوجـود در جـوامـع آن روز را بخشکانـد. قـلمرو 

حکومـت دکتر لـوتـرکینگ، قـلب مـردم بـود. و بـدین تـرتیب او تـوانسـت جـوامـع بشـري را 

متحول کند. 

اگـر شـما جـزو کسانی هسـتید که بـا فکري بـاز و روشـن، ایده هـاي نـوین می سـازید و بـه دنـبال خـلق 

مـوفقیت هـاي پـایدار و مـانـدگـار هسـتید و بـاور دارید که مـوفقیت شـما در سـایه ي همیاري و 

همکاري با دیگران محقق می شود، ما در این فصل شما را به یک چالش بزرگ دعوت می کنیم؛ 

36



از همین حالا، با طرح پرسش «چرا»، شروع کنید. 

تصور کنید که کسی به دنبال «چرایی» چیزي نباشد! در این صورت چه بر سرمان می آید؟ 

آنـچنان که در فـصل پیش گـفته شـد؛ مـا دربـاره ي جـهان پیرامـون خـود، فـرضیه می سـازیم. و در 

بـرخی مـوارد، این فـرضیات بـر اسـاس داده هـاي نـاقـص و یا حتی نـادرسـت، سـاخـته می شـونـد. نکته ي 

مهم آن است که رفتار ما تحت تأثیر همین فرضیات شکل می گیرد. 

به عبارت بهتر؛ ما بر اساس آنچه که می دانیم، فکر می کنیم، تصمیم می گیریم و رفتار می کنیم. 

مـثال خـوانـدنی در این مـورد؛ رفـتار مـردم پیش از اعـلام گـالیله مبنی بـر کروي بـودن زمین اسـت. 

در آن زمـان، مـردم بـا تـصور اینکه زمین مسـطح اسـت و احـتمالاً در انـتهاي این سـطح، پـرتـگاه هـایی 

وجـود دارد، از سـفر بـه دوردسـت هـا اجـتناب می کردنـد. بـدین تـرتیب، یک پـارادایم یا پیش فـرض 

نادرست، موجبات بروز چنین رفتار نابخردانه اي در افراد فراهم کرده بود. 

در نـمونـه اي دیگر، می تـوانیم پـارادایم رایج در جـامـعه ي امـروز ایران را ببینیم. بـر اسـاس این 

پـارادایمِ نـه چـندان درسـت، مـوفقیت، تـنها بـه واسـطه ي بـرخـورداري از یک رانـت قـوي، قـابـل 

دسـتیابی اسـت و فـعالیت کسانی که از حـمایت هـاي اینچنینی محـرومـند، منتهی بـه شکست 

خواهد بود. 

کسانی که در این پـارادایم بـه دام افـتاده انـد بـا تکیه بـر پیش فـرض هـاي خـود، هـمچون عـدم 

بـرخـورداري از حـمایت مـالی و نـداشـتن حـمایت و پشـتیبانی از سـوي مـراکز یا افـراد حکومتی، 

مـوفقیتی بـراي فـعالیت هـاي خـود در ایران نمی بینند. بـنابـراین؛ مـهاجـرت، رفـتاري اسـت که 

برمی گزینند. زیرا طبق پیش فرض آنها، سایر کشورها براي فعالیت، بستر مناسب تري دارند. 

عـلاوه بـر لـزوم تـوجـه بـه مـحتواي پیش فـرض هـا، بـاید نکته ي مـهم دیگري را نیز در نـظر داشـته 

باشیم؛ 
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فارغ از اینکه چگونه تصمیم می گیریم، همه ي ما می خواهیم تصمیمات درستی بگیریم. 

علی رغـم حجـم وسیعی از اطـلاعـات که جـمع آوري می کنیم، ممکن اسـت تصمیمات نـادرسـتی 

اتخاذ کنیم. گاهی اثر این تصمیمات زیان بار، کم است و گاهی می تواند فاجعه بار باشد. 

زیرا مـا بـر اسـاس یک درك شـهودي از جـهان اطـراف، تصمیم می گیریم که ممکن اسـت نـادرسـت 

باشد. 

نکته ي جـالـب اینجاسـت که؛ اگـر خـروجی کار مـا قـابـل قـبول بـاشـد، می پـذیریم که تصمیم مـا 

درسـت بـوده اسـت و بـرعکس؛ اگـر کار بـه خـوبی پیش نـرود، دائـماً فکر می کنیم که تصمیم اشـتباه 

گرفته ایم. 

تـمام راه کارهـایی که اتـخاذ می کنیم، هـر دوره اي از فـعالیت را که بـرنـامـه ریزي می کنیم، و هـر 

نتیجه اي را که آرزو داریم، همه با یک «تصمیم» شروع می شوند. 

سـاخـتمان تـازه تـأسیسی را در نـظر بگیرید؛ بـراي نـصب درهـاي این سـاخـتمان، شـما می تـوانید درهـا 

را از قبل با توجه به ابعاد چارچوب، طراحی کنید و سپس هر در را در محل خود نصب نمایید. 

در روش دیگر، درهـا را بـا پیش  فـرض اولیه بـسازید و سـپس آن قـدر آنـها را دسـتکاري کنید تـا در 

چـارچـوب خـود قـرار گیرنـد. در روش اول، شـما مـوفقیت طـولانی مـدت و پـایدار خـواهید داشـت، ولی 

در روش دوم چنین نیست. این مثال ساده، تفاوت نفوذ در پیروان را به سادگی بیان می کند؛ 

شما الهام بخش دیگران هستید یا با دستکاري ذهنی، آنها را اداره می کنید؟ 

ما با به کارگیري هر کدام از این دو روش، می توانیم رفتار انسان ها را تحت تأثیر قرار دهیم. 

ابتدا به بررسی این دو شیوه ي متفاوت می پردازیم: 
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در شیوه ي نخسـت؛ الـهام بـخش دیگران بـاشیم، در قـلب آنـها نـفوذ کنیم و رفـتارشـان را بـراي 

طولانی مدت، بازآفرینی کنیم. این رمز موفقیت رهبران بزرگ است. 

مـثال بـارز و جـالـب الـهام بخشی، ریشه در کودکی مـا دارد. آنـجا که بـا جـملاتی هـمچون؛ «مـن 

بهترین دوست تو خواهم ماند»، او را تحت تأثیر قرار می دادیم تا خواسته ي ما را بپذیرد. 

در شیوه ي دوم؛ بـا اعِـمال روش هـایی که مبتنی بـر شـش مکانیسم اسـت، ذهـن افـراد را دسـتکاري 

می کنیم و بدین ترتیب، آنها را وادار می کنیم تا در کوتاه مدت، رفتار مورد نظر ما را بروز دهند. 

آنچه در ادامه به آن خواهیم پرداخت، تقابل این دو شیوه است؛ 

تـقابلی میان فـرصـت  آفـرینی و فـرصـت طلبی که اعِـمال هـر یک از این روش هـا، رفـتارهـاي مـتفاوتی را 

در مردم شکل می بخشد. 

فـرصـت طـلبان بـا بهـره گیري از دسـتکاري ذهـن افـراد بـه اغـواي آنـها می پـردازنـد. آنـان هـمچون 

کشاورزي که بـا بسـتن یک هـویج بـر انـتهاي چـوب دسـتی خـود، چـهارپـایان را بـه دنـبال خـود 

می کشد، طرفدارانی می یابند و در کوتاه مدت، منافعی براي خود دست و پا می کنند. 

شش مکانیسم یاري بخش در دستکاري ذهنی و اغواي مردم عبارتند از؛ 

قیمت گذاري 

بـرخی سـازمـان هـا بـا کاهـش قیمت، رفـتار دیگران را در جهـت خـرید مـحصول ارزان تـر، شکل 

می دهـند. ادامـه ي این رفـتار در طـولانی مـدت امکان پـذیر نیست، زیرا رونـد کاهـش قیمت بـه 

واسـطه ي حـضور رقـبا ادامـه می یابـد و بـه تـبع آن، حـاشیه ي سـود، کمتر و کمتر می شـود تـا جـایی 

که مـنفعت بـا ضـرر جـایگزین می شـود. امـا دیده شـده اسـت که اگـر عـرضـه کنندگـان مـحصول یا 

خـدمـت، بـه جـاي کاهـش قیمت، بـر روي «چـرایی» وجـود سـازمـان خـود کار کنند و دلیل حـضور و 
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وجـود سـازمـان خـود را بـه مـردم بـشناسـانـند، و بـه عـبارت بهـتر؛ بـرنـد خـود را بـر این اسـاس بـسازنـد؛ 

مشتریان حتی در شرایط سخت مالی نیز پس انداز می کنند تا محصول آنها را بخرند. 

پیشنهاد ویژه 

پیشنهاد ویژه، مکانیسم دیگري سـت که سـازمـان هـا در دسـتکاري ذهنی مشـتریان بـه کار می گیرنـد. 

نـمونـه ي بـارز آن در گـارانتی یا خـدمـاتی اسـت که بـراي مـحصولات ارائـه می شـود. ارائـه ي کامـل این 

خـدمـات بـراي شـرکت هـا هـزینه ي بـالایی در بـر دارد، لـذا شـرایط نگهـداري را بـه گـونـه اي تـدوین 

می کنند تـا اغـلب مشـتریان، مـشمول اسـتفاده از گـارانتی نـشونـد. هـرچـند، این کار هـم بـراي شـرکت 

هزینه اي دارد که همان از دست دادن اعتبار سازمان و به تبع آن مشتریان است. 

ترس 

سـومین مکانیسم مـورد اسـتفاده در دسـتکاري ذهـن افـراد، تـرس اسـت. بـدین تـرتیب که بـا 

تـرسـانـدن مـردم از عـواقـب نخـریدن، آنـها را مـجبور بـه خـرید می کنند. در این روش، بـه واسـطه ي 

ایجاد تـرس، مـردم حـقایق و واقعیت هـا را نمی تـوانـند بـه درسـتی ببینند و یا تحـلیل کنند، بـنابـراین 

رفـتارهـاي غیرمنطقی بـروز می دهـند. یکی از دلایل بـالا بـودن بـودجـه ي نـظامی کشورهـا، همین 

اعِـمال رعُـب و وحشـت از وجـود خـطر اسـت که سـبب می شـود؛ از نیازهـاي ضـروري جـامـعه هـمچون 

آمـوزش و پـرورش، محیط زیست و ... چـشم پـوشی شـود و در مـقابـل، سـهم عـمده اي از بـودجـه، 

صرف تجهیز نهادهاي دفاعی این کشورها شود. 

در مـثالی دیگر؛ شـرکت هـاي دارویی را در نـظر بگیرید که در تبلیغات خـود، از عـباراتی مـانـند «در 

هـر 36 ثـانیه، یک نـفر بـر اثـر نـاراحتی قلبی از دنیا می رود»، اسـتفاده می کنند تـا بـا ایجاد تـرس در 

مردم، آنها را وادار به خرید داروهاي تقویت قلب نمایند. 

در تـمام مـوارد بـالا، تـفنگ فـرضی را بـه سـوي شـما نـشانـه گـرفـته انـد تـا شـما را وادار بـه خـرید 

محصولات یا خدماتشان کنند. هرچند که این تفنگ، فرضی است، اما کار می کند. 
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آرمان گرایی 

آرمان گرایی، مکانیسم دیگري است که براي مشتریان از جذابیت بالایی برخوردار است. 

بـر خـلاف انگیزه هـاي تـرسـاننـده که مـا را از حـوادث نـاگـوار دور نـگه می دارنـد، پیام هـاي آرمـان گرـایانـه، 

مـا را بـه سـمت وقـایع مـطلوب و خـوشـایند، سـوق می دهـند. اسـتفاده از پیام هـاي آرمـانی مـانـند؛ 

«شـش راه بـه سـوي زنـدگی شـادتـر» یا «در شـش هـفته ثـروتـمند شـوید» بـنا بـر طبیعت مثبتی که 

دارند، بسیار تأثیرگذارتر از پیام هاي ترساننده یا نهی کننده هستند. 

فشار روانی گروه 

فـشار روانی گـروه، مـعمولاً از سـوي افـراد مـتخصص، مـشهور یا مـوفـق بـه سـایر افـراد گـروه مـنتقل 

می شـود. پیام هـایی مـانـند؛ «از هـر پـنج پـزشک، چـهار پـزشک این مـحصول را تـوصیه می کنند»، بـه 

مـردم الـقاء می کند که اگـر پـزشکان مـعتقدنـد مـحصولی خـوب اسـت، پـس حـتماً بـراي شـما هـم 

خوب و مفید است. 

به عبارت دیگر؛ مردم را متقاعد می کنند که خرید این محصول به نفع آنهاست. 

تازگی 

تـازگی،  مکانیسم دیگري سـت که در دسـتکاري ذهنی مـردم، بـه کار گـرفـته می شـود. لازم بـه ذکر 

اسـت که تـازگی و نـوآوري، دو مـفهوم کامـلاً مـتفاوت هسـتند. نـوآوري، خـلق یک ایده یا مـحصول 

اسـت که می تـوانـد صـنعت یا حتی جـامـعه را مـتحول کند. مـانـند لامـپ روشـنایی، فـر مـایکروویو، 

دستگاه فاکس و ... 

حـال آنکه تـازگی، بـه بهـبود مـحصولات مـوجـود می پـردازد. بـه عـبارت بهـتر؛ راه حـل جـدیدي بـراي 

مشکل قـدیمی، پیشنهاد می دهـد. نـمونـه ي جـالـب تـوجـه در تـوصیف این مـوضـوع، شـرکت مـوتـورولا 
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اسـت. این شـرکت در یک نـوآوري شـگفت آور، اولین گـوشی تـلفن هـمراه را ابـداع نـمود. و در 

ادامـه ي فـعالیت خـود، تـوانسـت کوچکترین مـوبـایل بـازار را بـسازد. سـاخـت کوچکترین مـوبـایل، بیان 

مکانیسم «تازگی» در این شرکت است. 

مـثال دیگري از بـه کارگیري مکانیسم تـازگی را می تـوان در تـولیدکنندگـان مـواد شـوینده دید. 

نکته ي مـهم در این شـوینده هـا، قـدرت پـاك کنندگی آنـها بـود. در این راسـتا، هـر تـولیدکننده اي 

سعی می کرد تـا این قـدرت را در مـحصول خـود افـزایش دهـد. در حـالی که بیشتر افـراد، تمیزي 

لـباس را بـه واسـطه ي رایحه ي خـوش در لـباس می دانسـتند. شـرکت کالگیت، بـا تـوجـه بـه این 

موضوع، بوي خوش را به شوینده ها اضافه کرد. 

هـر کدام از مکانیسم هـاي بـالا می تـوانـد بـه میزان نـفوذ در رفـتار کمک کند و یا بـه مـوفقیت 

سـازمـان هـا منجـر شـود. امـا این مـوفقیت، پـایدار نیست. در این شیوه، سـازمـان هـا، هـزینه هـاي زیادي 

را متحمل می شوند و فقط به دستاوردهاي کوتاه مدت نائل می آیند. 

بـنابـراین هـزینه اي که بـراي کسب درآمـد پـرداخـت کنیم، در طـولانی مـدت بـاید قـابـل تـوجیه بـاشـد. 

از سـوي دیگر، اعِـمال روش دسـتکاري ذهنی می تـوانـد منجـر بـه داد و سـتد شـود امـا «وفـاداري» بـه 

وجود نمی آورد. تفاوت عمیقی بین وفاداري و داد و ستد مداوم وجود دارد؛ 

اگـر مشـتریان بـه واسـطه ي مـهارت شـما، تـجارت بـا شـما را ادامـه می دهنـد، بـه دلیل سـودي اسـت که 

در این مـعامـله کسب می کنند و این داد و سـتد تـا زمـانی ادامـه دارد که شـما بـتوانید بـراي آنـها 

سـودآور بـاشید. ولی وفـاداري یک احـساس مشـترك از بـا هـم بـودن و در کنار هـم بـودن اسـت که 

میان مـصرف کننده و تـولید کننده، خـریدار و فـروشـنده، رأي دهـنده و کانـدیدا و یا کارمـند و رئیس 

برقرار می شود. 

دانسـتن اینکه شـما مشـتریان و کارکنان وفـاداري دارید که هـمچون دوسـتان صمیمی، همیشه و 

در هـمه ي شـرایط در کنارتـان خـواهـند مـانـد، نـه تـنها هـزینه هـا را کاهـش می دهـد، بلکه آرامـش 
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عظیم فکري شـما را هـم در پی خـواهـد داشـت. «وفـاداري» زمـانی مـعنا مییابـد که مشـتریان شـما 

گزینههاي بهتر دیگري هم براي انتخاب داشته باشند اما با این حال، کنار شما بمانند! 

14نـمونـه ي قـابـل تـوجـه وفـاداري را مشـتریان شـرکت هـواپیمایی سـوث وسـت آمـریکا بـه خـود 

اخـتصاص داده انـد. بـعد از حـوادث تـروریستی یازدهـم سـپتامـبر، درآمـد شـرکت هـاي هـواپیمایی 

کاهـش قـابـل مـلاحـظه اي داشـت و بسیاري از این شـرکت هـا در آسـتانـه ي ورشکستی بـودنـد. 

مشـتریان وفـادار در چنین شـرایطی شـرکت را تـنها نـگذاشـتند و حتی بـا ارسـال و اهـداي کمک هـاي 

مالی به شرکت از سقوط و نابودي خطوط هوایی محبوبشان جلوگیري کردند. 

مشـتریان و کارکنان وفـادار، اغـلب زحـمت تحقیق در مـورد رقـباي شـما و یا سـایر گـزینه هـا را هـم 

بـه خـود نمی دهـند و بـا آرزوي بهـتر شـدن مـحصولات شـما، تـجارت بـا شـما را ادامـه می دهـند. 

آنچنان که در طرفداران وفادار شرکت اپل، این رفتار به خوبی دیده می شود. 

علی رغـم لـزوم وفـاداري در دوام کسب و کارهـا، بسیاري از مـدیران از این احـساس صـرف نـظر 

می کنند و روش دسـتکاري ذهنی را بـه کار می گیرنـد، چـون این روش کار می کند. و هـمان طـور 

که در فـصل قـبل دیدیم؛ صـرفـاً درسـت کار کردن یک روش یا یک ایده دلیلی بـر درسـتی آن 

نیست! 

نـمونـه ي بـارز نـاکارآمـدي این روش در بحـران مـالی 2008 میلادي در آمـریکا تـوسـط بـانکداران این 

کشور، بـه تلخی تجـربـه شـد. بـانک هـا بـا اعِـمال مکانیسم هـاي دسـتکاري ذهنی، پـول مـردم را گـرفـته 

بـودنـد و بـه آنـها سـود می دادنـد. پـس از بـروز بحـران اقـتصادي، مشـتریان پـول خـود را پـس گـرفـتند و 

چـون تـنها دلیل ادامـه ي تـجارت بـا بـانک هـا، نـه وفـاداري بلکه کسب سـود بـود، خـسارت سنگینی بـه 

بانکداران وارد شد. 

 Southwest14
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یک راه حل جایگزین 

در مـقابـل مـدیرانی که اطـرافیان خـود را تـنها بـه واسـطه ي انگیزه هـاي مـادي، تهـدید، تـشویق و یا 

دسـتاوردهـاي کوتـاه مـدت و نـاپـایدار در اطـراف خـود نـگه می دارنـد؛ رهـبران انـدکی هسـتند که 

می تـوانـند الـهام بـخش پیروان خـود بـاشـند. این رهـبران، زیباتـرین و تـأثیرگـذارتـرین شیوه ي نـفوذ در 

پیروان را به منصه ي ظهور می رسانند و در صنعت خود، پیشرو می شوند. 

مشـرق زمین بـه واسـطه ي بسـتر ارزشی مـوجـود در بـطن خـود، بهـترین فـرصـت را بـراي خـلق رهـبران 

بـزرگ بـه کسب وکارهـا می دهـد. بـنابـراین؛ دسـتاوردهـاي کوتـاه مـدت و نـاپـایدار، جـاي خـود را بـه 

مـوفقیت هـاي بـلندمـدت و پـایدار خـواهـند داد. نیل بـه این هـدف در گـام نخسـت بـا طـرح یک 

پرسش محقق می شود؛ 

«چرا ما کار می کنیم؟» 
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بـه عـبارت بهـتر؛ ابـتدا هـدف غـایی کار را می  یابیم و سـپس بـه چـگونگی روش هـاي تـحقق این هـدف 

و در نهایت به دستاوردها و محصولات می پردازیم. 

این روند را «حلقه ي طلایی» می نامیم که به صورت شکل زیر نشان داده می شود. 

 https://www.slideshare.net/RezaGhiabi/build-a-golden-brand

حـلقه ي طـلایی، یک چـشم انـداز جـایگزین اسـت که عـلاوه بـر تغییر جـهان در سـطح کلان، می تـوانـد 

بـه عـنوان یک بـرنـامـه ي کاربـردي در راسـتاي تـوانـمندسـازي رهـبران، فـرهـنگ سـازمـانی، اسـتخدام، 

توسعه ي محصول، فروش و بازاریابی مورد استفاده قرار گیرد. 

حـلقه ي طـلایی، مشـتمل بـر سـه حـلقه ي هـم مـرکز اسـت که در بیرونی تـرین بـخش خـود، بـه نـوع کار 

و «چیستی» سازمان ها می پردازد. 

45

https://www.slideshare.net/RezaGhiabi/build-a-golden-brand


به عبارت دیگر؛ محصولات و خدمات سازمان ها در این بخش آورده می شود. 

در بـخش میانی این حـلقه، «چـگونگی» روش هـاي انـجام کار، تـوصیف می شـود. بـرخی سـازمـان هـا بـا 

بهـره گیري از شیوه هـاي مـتمایز و نـوین تـولید مـحصول و یا ارائـه  ي خـدمـات، این قـسمت را 

به مثابه ي مزیت رقابتی خود، عنوان می کنند. 

در عمیق تـرین و مـهم تـرین بـخش حـلقه، بـه «چـرایی» انـجام کار می پـردازیم. آنـچه بـه عـنوان دلیل، 

بـاور، اعـتقاد و هـدف غـایی صـاحـبان کسب وکارهـاسـت، بـا طـرح پـرسـش «چـرا این کار را انـجام 

می دهید؟»، ارائه می شود. 

نکته ي مـهم اینجاسـت که؛ پـاسـخ این پـرسـش، قـطعاً کسب درآمـد نیست، زیرا کسب درآمـد، 

نتیجه ي انـجام کار اسـت. پـاسـخ، تشـریح هـدف غـایی سـت که بـا انـجام کار می خـواهید در درون 

خود، در درون جامعه و یا در سراسر جهان خلق کنید. 

حلقه ي طلایی به ما کمک می کند تا شواهد کاملی از دستاوردها و موفقیت ها داشته باشیم؛ 

اگر در آغاز انجام کار با «چرا؟» شروع کنیم. 

امـا نکته اینجاسـت که بیشتر کسب و کارهـا، نخسـت بـر روي مـحصولات خـود فکر می کنند و پـس 

از تولید در راستاي فروش محصولات با مشتریان ارتباط برقرار می نمایند. 

به عبارت بهتر؛ از بیرون حلقه به سمت داخل حرکت می کنند! 

حال آنکه مسیر درست فکري، حرکت از «چرایی» انجام کار به سمت تولید محصول است. 

سـازمـان هـایی که خـود را بـا مـحصولاتـشان مـعرفی می کنند در مـعرض خـطر حـذف از بـازار قـرار 

دارنـد. زیرا ممکن اسـت بـا تغییر در صـنعت و ظـهور فـن آوري هـاي جـدید، همچنین تغییرات 

فـرهنگی یا اقلیمی و... این نـوع مـحصول یا خـدمـت جـذابیت خـود را از دسـت بـدهـد و بـه تـبع آن، 
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میزان تـقاضـاي بـازار کاهـش یابـد. در این صـورت، زیان سـازمـان، حتمی اسـت. از سـوي دیگر؛ 

مـحصولات، بـه سـادگی شـبیه سـازي می شـونـد، لـذا خـطر ورود مـحصول یا خـدمـت مـشابـه و ارزان تـر 

به بازار، همواره این کسب و کارها را تهدید می کند. 

بـراي روشـن شـدن مـوضـوع، یک تـولیدي صـندلی آشـپزخـانـه را در نـظر بگیرید. این شـرکت، خـود را 

بـه  عـنوان بهـترین تـولیدکننده ي صـندلی آشـپزخـانـه مـعرفی می کند؛ بـدین تـرتیب خـود را بـه تـولید 

این نـوع خـاص مـحصول، محـدود کرده اسـت. لـذا بـا تغییرات فـرهنگی و یا اقـتصادي در جـامـعه، 

ممکن اسـت فـضایی بـراي قـرار دادن این مـحصول در آشـپزخـانـه وجـود نـداشـته بـاشـد و این تـولیدي 

رو به نابودي می رود. 

در رویکرد دوم؛ اگـر این کسب وکار، «چـرایی» و هـدف غـایی کار خـود را بیابـد و خـود را بـا آن 

معرفی کند: 

«ما هستیم و فعالیت می کنیم تا مردم آرامش را در خانه ي خود تجربه کنند». 

در این صـورت، محـدودیت تـولید صـندلی آشـپزخـانـه از بین می رود و این شـرکت می تـوانـد سـایر 

مـحصولات خـانگی را نیز ارائـه دهـد. و هـر چـه این «چـرایی» بـا تـوجـه بـه انـدازه و تـوان سـازمـان، 

فراگیرتر باشد، موفقیت و دوام این کسب وکار، تداوم بیشتري خواهد داشت. 

در نـمونـه اي دیگر، سـازمـانی را نـظر بگیرید که «چـرایی» خـود را بـا «اهـداي آسـایش و آرامـش 

هـمگانی» بیان می کند. این سـازمـان می تـوانـد در هـمه ي عـرصـه هـاي مـربـوط بـه آرامـش شهـرونـدان 

در خـانـه، محـل کار، پـارك هـا و فـضاهـاي تـفریحی، مـدارس، وسـایل نقلیه، هـتل هـا و امـاکن رفـاهی 

و ... فعـالیت کند و بـا تـوجـه بـه امکانـاتی که در اختیار دارد، مـحصولات مختلفی تـولید نمـاید. بـدین 

تـرتیب، در صـورت کاهـش تـقاضـا بـراي دسـته اي از مـحصولات یا خـدمـات، می تـوانـد دسـته ي دیگري 

را در سبد محصول خود قرار دهد و سودآور باقی بماند؛ زیرا یک سازمانِ فرا محصول است. 
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پیام هایی که توسط شرکت ها به مردم داده می شود، حامل احساس حاکم بر آن سازمان هاست. 

یک شرکت تولید کامپیوتر، پیام معرفی خود را به شرح زیر اعلام می دارد: 

«مـا کامپیوتـرهـاي بی نظیري می سـازیم؛ آنـها در عین زیبایی ظـاهـري و سـادگی در کاربـرد، سـلایق 

کاربران را هم برآورده می کنند. آیا می خرید؟» 

همان طور که می بینید این شرکت خود را با محصول، تعبیر کرده است. 

حال نگاهی به پیام شرکت موفق اپل در همین زمینه بیندازیم: 

«بـا طـراحی زیبا، کار آسـان و طـبق سـلیقه ي کاربـران، مـا سـاخـت یک کامپیوتـر بی نظیر را تـحقق 

بخشیدیم. آیا می خرید؟» 

این دو پیام، احـساس هـاي کامـلاً مـتفاوتی را در خـود دارنـد. و بیشتر مـا بـا دریافـت پیام دوم، 

اشـتیاق بیشتري در خـرید خـواهیم داشـت. و این راز مـوفقیت شـرکت اپـل اسـت. این شـرکت، 

مبتنی بـر ایده ي شخصی اسـتیو جـابـز، بـنا دارد تـا سـنت هـاي رایج در صـنعت و جـامـعه را بـه چـالـش 

بکشد و بـنا بـر همین بـاور، مـحصولاتی می سـازد که نـشان دهـنده ي فـرهـنگ حـاکم بـر شـرکت اپـل 

اسـت. این شـرکت، کسب و کاري مـانـدگـار و مـوفقیتی پـایدار دارد، زیرا بـر پـایه ي یک بـاور و ایده ي 

شخصی بنا نهاده شده که کپی شدنی نیست! 

حـال آنکه مـحصولات، بـه سـرعـت کپی می شـونـد و اگـر تـنها مـحصولات یا خـدمـاتی که ارائـه 

می دهید، معرف شما باشند، به سادگی جایگزین خواهید شد. 

این تـوانـمندي در قـسمت بـازاریابی و فـروش اپـل هـم دیده می شـود؛ این شـرکت هـرگـز یک سـبک 

زنـدگی خـاص را بـه مـردم نمی فـروشـد، بلکه ارزش هـا و خـواسـته هـاي مـحبوب و مـطلوب در یک 
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سـطح اجـتماعی خـاص را بـه آنـها ارائـه می کند. و بـدین تـرتیب؛ بـا تـحقق این نیازهـا، افـراد آن سـطح 

خاص را به خود جذب می کند. 

شـروع بـا «چـرایی» و یافـتن هـدف غـایی، در سـاخـتار سـازمـان هـا نیز مـؤثـر اسـت. این سـازمـان هـا، 

سـاخـتارهـایی مسـطح و افقی دارنـد. امـا اغـلب سـازمـان هـایی که بـنا بـر نـوع مـحصول، شکل گـرفـته انـد، 

از سـاخـتارهـایی عـمودي و سـلسله مـراتبی بـرخـوردارنـد. بـنابـراین؛ وفـاداري، رضـایتمندي کارکنان و 

به تبع آن، کارآیی و سوددهی سازمان هاي با ساختار مسطح، بسیار بالاتر است. 

نـام اپـل، بـه دلیل الـهام بخشی، هـم در کارکنان و هـم در مشـتریان، تـبدیل بـه یک نـام تـجاري بـرتـر 

شـده اسـت. این الـهام بخشی، منجـر بـه خـلق وفـاداري می شـود. از این رو، مشـتریان اپـل، هـرگـز در 

خـرید خـود شک نمی کنند، زیرا بـه درسـتیِ بـاور اپـل که پشـتوانـه ي مـحصولات این شـرکت اسـت، 

ایمان دارند. 

تـا اینجا دیدیم؛ دانسـتن «چـرایی» و هـدف غـایی کار، راهی سـت بـه سـوي مـوفقیت پـایدار و 

ماندگاري کسب وکار که در سایه ي نوآوري و انعطاف پذیري ممکن می شود. 

مـثال شـایان ذکر در این زمینه؛ صـنعت راه آهـن در آمـریکاسـت که بـا ظـهور صـنایع جـدیدي 

هـمچون مـاشین و هـواپیما بـه شـدت مـتضرر شـد. این در حـالی سـت که اگـر از آغـاز، دلیل کار خـود 

را یافـته بـود و بـه جـاي تکیه بـر مـحصول، بـر اسـاس صـنعت حـمل و نـقل، رسـالـت خـود را بـاور 

می کرد، به سادگی می توانست خود را با صنایع جدید سازگار کند. 

در ایران نیز بـا ورود صـنایع جـدید، کسب و کارهـایی که انـعطاف پـذیري لازم را داشـتند، بـا صـنایع 

جـدید، سـازگـار شـدنـد و در بـازار کار بـاقی مـانـدنـد و آنـان که نـتوانسـتند بـا این تـحولات سـازگـار 

شـونـد، تـجارت خـود را از دسـت دادنـد. بـه عـنوان مـثال، کالسکه ران هـا در ایران قـدیم را در نـظر 

بگیرید. بـا ورود صـنایع جـدید و حـضور مـاشین در عـرصـه ي حـمل و نـقل، کسانی که هـدف غـایی 

کار خـود را یافـته بـودنـد، بـه سـرعـت بـا صـنعت خـودرو سـازگـار شـدنـد و بـه جـاي حـمل مـسافـران بـا 

کالسکه، حـرفـه ي خـود را بـا خـودرو ادامـه دادنـد. ولی کسانی که انـعطاف پـذیري لازم را نـداشـتند و 
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نـتوانسـتند بـا شـرایط جـدید سـازگـاري پیدا کنند، حـرفـه ي خـود را از دسـت دادنـد و از صـحنه ي 

بازار کار حذف شدند. 

بـنابـراین؛ یافـتن «چـرایی» و هـدف غـایی کار، بـه سـازمـان هـا کمک می کند تـا بـا سـایر صـنایع و حتی 

صنایع نوظهور سازگار شوند. 

در وضعیت امـروز ایران و بـا تـوجـه بـه شـرایط پـساتحـریم، اگـر کسب وکارهـاي ایرانی، هـدف غـایی 

کار خـود را بیابـند، بـا ورود صـنایع و سـازمـان هـاي تـازه وارد، می تـوانـند در عـرصـه ي رقـابـت و در بـازار 

کار باقی بمانند. 

بـراي بـقاء و مـانـدگـاري، بـاید بـه جـاي پـرسـش «در رقـابـت چـه کنیم؟» بـه پـرسـش دیگري پـاسـخ 

دهیم: 

«چـرا مـا این کار را شـروع کردیم و بـه دنـبال چـه هـدفی بـودیم؟» و پـس از روشـن شـدن اهـداف، 

باید ببینیم که با ابزارها و فرصت هاي امروز، چگونه می توانیم به تحقق اهدافمان ادامه دهیم! 

در ادامــه، خــواهیم دید که مــطالــب فــوق بــه صــورتی پــایدار و مســتحکم، در اصــول پــایه اي 

زیست شناسی، ریشه دارند. 

بـحث را بـا تـعریفی از احـساس تـعلق، شـروع می کنیم که یکی از نیازهـاي اسـاسی انـسان اسـت و در 

همه ي انسان ها و در تمامی جوامع و فرهنگ ها وجود دارد. 

زمـانی که اطـرافیان در ارزش هـا و اعـتقادات بـا مـا مشـترك هسـتند، این احـساس را درك می کنیم. 

و به تبع آن، احساس مرتبط بودن و امنیت را تجربه می کنیم. 
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در نـظر بگیرید؛ طی سـفري بـه خـارج از کشور، یک هـم وطـن خـود را مـلاقـات می کنید. هـر کدام از 

شـما بـه شهـر مـتفاوتی تـعلق دارید و قـبل از این دیدار هیچ رابـطه ي دوسـتی میان شـما وجـود 

نـداشـته امـا بـه مـحض دیدار در خـارج کشور، احـساس تـعلق، دوسـتی و بـه دنـبال آن، احـساس 

امنیت می کنید، چـون ارزش هـا و اعـتقادات مشـترکی هـمچون؛ زبـان، مـالکیت، فـرهـنگ و ... دارید 

و می توانید این اشتراکات را درك کنید. 

ما ذاتاً دوست داریم در گروه هایی باشیم که ما را دوست دارند و با ما عقاید مشترکی دارند. 

بـه عـبارت دیگر؛ بـا قـرار گـرفـتن در گـروهی احـساس تـعلق می کنیم که حـس ارزشـمند بـودن، حـس 

خاص بودن، حس امنیت و حس به دور بودن از تنهایی را در ما ایجاد می کند. 

رهبران، به واسطه ي خلق این حس هاي زیبا، می توانند الهام بخش پیروان خود باشند. 

این مـفهوم در دنیاي کسب و کار هـم کاربـرد دارد. سـازمـان هـایی که بـا «چـرایی» شـروع می کنند و 

بـاورهـا، عـقاید و اهـداف غـایی خـود را بـه طـور شـفاف بیان می کنند، افـراد بـه واسـطه ي دریافـت یک 

عقیده ي مشـترك بـه جـمع مشـتریان آنـها می پیونـدنـد و ارتـباطی بـلندمـدت شکل می گیرد که 

مـحصولات و بـرنـد را نیز شـامـل می شـود. بـرقـراري این رابـطه، صـرفـاً بـه دلیل بهـتر بـودن آنـها نیست، 

بلکه بـه واسـطه ي بـرخـورداري از بـاورهـاي مشـترك، آنـها در دنیاي مـطلوب مشـتریان جـاي 

گرفته اند. 

بـنابـراین؛ مـحصول و بـرنـد آنـها، احـساس زیبایی از تـعلق در مـصرف کننده خـلق می کند؛ بـه نـحوي 

که با سایر مصرف کنندگان و مشتریان این برند، احساس نزدیکی و خویشاوندي می کند. 

مثال بارز تعلق به گروه را در کلوپ هواداران می توان دید. 

مـغز مـا هـمانـند حـلقه ي طـلایی از لایه هـاي درونی و بیرونی، تشکیل شـده اسـت. لایه ي خـارجی 

که بـه واسـطه ي تکامـل انـسان شکل گـرفـته اسـت، قـسمت نـئوکورتکس نـامیده می شـود که 
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وظیفه ي کنترل زبــان و مــنطق را بــر عهــده دارد. نــاحیه ي درونی مــغز را بــا عــنوان لیمبیک 

می شـناسیم. قسمتی از مـغز که رفـتارهـا، احـساسـات، عـواطـف، بـاورهـا و اعـتقادات انـسان را کنترل 

می کند. 

هـمان طـور که پیش تـر هـم گفتیم؛ روش دسـتکاري ذهنی، پـایدار نیست و بـراي مـدت طـولانی 

کارآیی ندارد زیرا این روش تنها بر لایه ي نئوکورتکس مغز اثر می گذارد. 

پـس اگـر بـه واسـطه ي آنـچه ارائـه می دهیم، اعـم از مـحصولات یا خـدمـات، بـا تـأکید بـر چـگونگی یا 

روش انـجام کار، خـودمـان را بـه مـردم مـعرفی کنیم، تـنها بـر لایه ي نـئوکورتکس آنـها اثـر می گـذاریم 

که ماندگار هم نیست. 

اما الهام بخشی، داستان دیگري ست؛ 

در این روش، تـأثیرگـذاري بـر قـسمت لیمبیک مـغز اتـفاق می افـتد؛ پـس اعـتقاد و بـاور افـراد نسـبت 

بـه یک بـرنـد خـاص را می تـوان در رفـتارهـایی که بـروز می دهـند، مـشاهـده کرد. زیرا مـا بـه واسـطه ي 

اعـتقادات و بـاورهـاي مشـترك، بـا دیگران ارتـباط بـرقـرار می کنیم. بـه این تـرتیب از طـریق لایه ي 

لیمبیک مـغز خـودمـان، می تـوانیم لیمبیک مـغز دیگران را تـحت تـأثیر قـرار دهیم و در نتیجه، 

رفتارهایی پایدار بسازیم. 

این شیوه ي نفوذ را «برند» می نامیم که در صنعت مُد کاربرد زیادي دارد. 

نکته اینجاسـت که؛ کسب و کارهـاي مـوفـق و پـایدار، بـر اسـاس لیمبیک دیگران چـشم انـدازي 

می سـازنـد و سـپس بـر اسـاس همین تـصویر، می تـوانـند بـا لیمبیک آنـها ارتـباط بـرقـرارکنند و 

الهام بخش آنها شوند. 

در چنین حـالتی، هـم کارکنان و هـم مشـتریان می تـوانـند تـصویر چـشم انـداز را بـه روشنی ببینند و 

در راستاي تحقق آن اقدام کنند. 
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ذکر این نکته در اینجا خـالی از لـطف نیست؛ آنـچه مـا در فـرهـنگ ایران زمین، بـه عـنوان «دل» از 

آن یاد می کنیم، همین «مـغز لیمبیک» مـاسـت که مسـئولیت احـساسـات، عـواطـف و رفـتارهـاي مـا 

را بر عهده دارد! 

از این رو؛ رهـبران بـزرگ، کسانی هسـتند که دل را مـقدم بـر عـقل و هـنر را ارجـح بـر عـلم می  دانـند؛ 

زیرا ارزش هاي پایدار و ماندگار، در لیمبیک مغز شکل می گیرند. 

امـروزه روش هـاي نـوین بـازاریابی در بـخش بـندي بـازار، جـایگزین روش هـاي کهنه و کم کاربـردي 

15هـمچون؛ تـمایز بـر اسـاس جـمعیت شـناسی افـراد شـده اسـت. در روش قـدیمی، بـخش بـندي بـر 

اسـاس سـن، جنسیت، تحصیلات، سـطح درآمـد و... صـورت می گـرفـت، حـال آنکه در روش نـوین و 

16بسیار پـُرکاربـرد مـوسـوم بـه «شخصیت واره» بـر اسـاس تیپ شخصیتی افـراد بـه بـخش بـندي بـازار 

می پردازند. 

بـه عـبارت بهـتر؛ بـه جـاي جـمعیتشناسی، ویژگی هـاي شخصیتی و روانی، سـلایق اجـتماعی و 

عـلایق فـرهنگی، بـاورهـا و اعـتقادات افـراد در بـخش بـندي هـر گـروه مـد نـظر قـرار می گیرد. روشی که 

بسیار کاربـردي و مـعتبر اسـت، زیرا این بـخش بـندي بـر اسـاس نیازهـاي اسـاسی و واقعی افـراد 

صـورت گـرفـته اسـت. بـنابـراین بـه صـاحـبان کسب وکار، کمک شـایانی می کند تـا بـا اسـتفاده از 

تیپ هـاي شخصیتی مشـتریان، نیازهـاي آنـها را بـشناسـند و در راسـتاي تـحقق آن، مـحصولات یا 

خدمات جذابی را طراحی و به آنها ارائه دهند. 

بـدین تـرتیب؛ بـه واسـطه ي بـرقـراري ارتـباط بـا لیمبیک، جـاي خـود را در دل مشـتریان پیدا 

می کنند. 

 Demographic15

 Persona16
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در همین راسـتا، بـاید بـدانیم که مشـتریان بـه چـه می انـدیشند و چـه خـواسـته هـایی دارنـد. و بـه جـاي 

بـمباران اطـلاعـاتی - که مـانـع تصمیم سـازي درسـت می شـود - در جهـت بـرآوردن نیازهـا و دریافـت 

حس رضایت آنها حرکت کنیم. 

17کیفیت، زیبایی و جـذابیت مـحصولات شـرکت بی ام و بـر کسی پـوشیده نیست. امـا این بـرنـد 

مـعتبر، در فـروش مـدل هـایی از خـودرو که مـحفظه ي نگهـداري لیوان در آنـها تعبیه نشـده بـود، در 

آمـریکا دچـار مشکل شـد. زیرا نیاز مشـتریان آمـریکایی که هـمان نـوشیدن مـداوم قـهوه اسـت، در 

این خودرو دیده نشده بود. پس از برآوردن این نیاز، استقبال مردم رشد چشم گیري داشت. 

جـالـب اسـت بـدانید که قـدرت مـغز لیمبیک، حیرت آور اسـت. نـه تـنها الـهامـات درونی مـا را کنترل 

می کند، بلکه می تـوانـد مـا را بـه نـحوي تـحت تـأثیر قـرار دهـد که رفـتارهـایی غیرمنطقی و 

تـوجیه نـاپـذیر از خـود بـروز دهیم. رفـتارهـایی مـانـند؛ تـرك فـضاي مـنزل در جهـت کشف نـاشـناخـته هـا، 

سیر اقیانـوس هـا و دیدن مـاوراي آنـها و حتی کنار گـذاشـتن شـغل ثـابـت و بـناي یک حـرفـه ي جـدید، 

بـدون پشـتوانـه ي مـالی؛ هـمه دیوانگی اسـت. ممکن اسـت شـما هـمه چیزتـان را از دسـت بـدهید. این 

مـنطق و واقعیت نیست، بلکه امیدهـا و رؤیاهـایی اسـت که از درون و قـلب مـا بـرمی آیند و مـا را بـه 

سوي تجربه ها و تلاش هاي جدید سوق می دهند. 

اگـر مـا سـراسـر منطقی بـودیم، نـه کسب وکارهـاي جـدید و نـوپـا، نـه اکتشافـات، نـه حتی نـوآوري هـا و 

ظهور رهبران بزرگ، هیچ کدام اتفاق نمی افتاد. 

بـنا بـر آنـچه تـاکنون دیدیم، دانسـتن این نکته بـراي کسب و کارهـا حیاتی اسـت؛ مـردم «چـرایی» و 

هـدف کار را می خـرنـد. و نـه آنـچه که تـولید می شـود. و سـازمـان هـایی که بـتوانـند «چـرایی» خـود را 

بـه روشنی نـشان دهـند، بسـتري فـراهـم می آورنـد تـا مـردم، ابـتدا بـا اعـتماد بـه نـفس، بـرنـد خـود را 

انتخاب کنند و سپس در این برند به انتخاب مدل بپردازند. 

 BMW17

54



بـدین تـرتیب؛ بـرنـد در دل مـردم جـاي می گیرد و یک کسب و کار مـوفـق و بـادوام را بـه وجـود 

می آورد. 

تـا اینجا نـقش و جـایگاه «چـرایی» در مـوفقیت کسب و کارهـا را دیدیم و دانسـتیم که بـنا بـر رونـد 

حلقه ي طلایی، اولین قدم؛ شفافیت و روشنی باور و هدف غایی کار است. 

در قدم دوم؛ به چگونگی تحقق باورها و اهدافی می پردازیم که در «چرایی» کار یافته بودیم. 

مهم ترین عامل در چگونگی و روش تحقق بخشیدن اهداف، نظم و انضباط است. 

بـه کارگیري نـظم در کنار روش هـاي مبتنی بـر دانـش بـه مـا کمک می کند تـا بـاورهـا و اهـداف 

نـامـلموس را بـه صـورت مـحصولات یا خـدمـات مـلموس بـه مشـتریان ارائـه دهیم. و بـه این تـرتیب، 

سومین حلقه ي انجام کار را طی می کنیم. شرط موفقیت در این گذر، ثبات است. 

در آنـچه می گـویید، می سـازید، می فـروشید، نـشان می دهید، تـولید می کنید و یا ارائـه می دهید؛ 

باید ثبات داشته باشید تا شک و تردید از میان برود. 

از آنـجا که مـا در دنیایی قـابـل لـمس زنـدگی می کنیم، مـردم بـاید بـتوانـند بـاور شـما را در آنـچه ارائـه 

می دهید، ببینند. بـه واسـطه ي ثـبات در مـحصول، نـظم در روش و شـفافیت در بـاور؛ اعـتبار و 

اصالت برند، خلق می شود؛ که براي برخورداري از یک موفقیت پایدار، امري ضروري است. 

بـنابـراین خـلق اعـتبار و اصـالـت؛ بـه واسـطه ي بـرخـورداري از تـعادل در حـلقه ي طـلایی و همچنین 

حـفظ تـوالی و تـرتیب این حـلقه در جهـت حـرکت از «چـرایی» بـه سـمت مـحصول اسـت که منجـر 

به خلق وفاداري در مشتریان می شود و این مهم ترین عامل در ایجاد یک مزیت رقابتی است. 
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ایجاد حـس تـعلق و وفـاداري، رابـطه اي دوسـتانـه و مـانـدگـار میان کسب وکارهـا و مشـتریان یا 

کارکنان، ایجاد می کند و تـا زمـانی که تـعادل در حـلقه ي طـلایی بـاقی سـت، این رابـطه ي ارزشـمند، 

دوام خود را حفظ خواهد کرد. 

رهـبران بـزرگ هـم اهمیت این حـلقه را می شـناسـند و بـر این اسـاس بـا بیان شـفاف بـاورهـایشان، 

افـرادي را که بـاور مشـترك دارنـد بـه دور خـود جـمع می کنند. رهـبران بـه پیرو نیاز دارنـد و پیروان، 

نشـر دهـنده ي هـمان بـاور مشـترك هسـتند. تشکیل و رشـد سـریع جـوامـع دینی و ارزشی، مـثالی 

روشن از نشر یک باور مشترك است. 

این نکته در دنیاي کسب و کار هـم کاربـرد دارد. فـرض کنید یک سـازمـان، بـه صـورت شـفاف، بـاور 

خـود را بیان نـموده و افـرادي را بـه عـنوان کارمـند یا مشـتري، بـه واسـطه ي یک بـاور مشـترك در 

حـلقه ي پیروان خـود دارد. بـا رشـد و گسـترش سـازمـان، بیان بـاورهـا و یافـتن کسانی که بـا شـما 

«چرایی» مشترك دارند و به دنبال آن، جذب این پیروان جدید بر عهده ي پیروان قبلی است. 

یکی از نـمونـه هـاي ایرانی در این زمینه، شـرکت کالـه اسـت. در این شـرکت، تـمامی کارکنان، 

«چـرایی» کارشـان را بـاور دارنـد و آن را بـه مشـتریان مـنتقل می کنند. همچنین مشـتریانی که بـا 

شـرکت، بـاور مشـترك دارنـد، این بـاور را بـه سـایرین انـتقال می دهـند. بـدین تـرتیب؛ رشـد چـشم گیر 

طـرفـداران این شـرکت، مـثال زدنی اسـت. رونـدي که در نـهایت، سـودآوري و مـوفقیت پـایدار شـرکت 

را به دنبال خواهد داشت. 

این رونـد در شـرکت هـواپیمایی سـوث وسـت آمـریکا نیز بـه خـوبی دیده می شـود. کارکنان، هـدف 

غـایی کار خـود را می دانـند و لـذا بـا بـرخـوردي شـاد و مـناسـب، این بـاور را بـه مشـتریان نـشان 

می دهـند. و لـذا مشـتریان شـاد بـه طـرفـداران این شـرکت می پیونـدنـد و بـه واسـطه ي حـس تـعلق از 

بـودن در این گـروه - که منجـر بـه خـلق وفـاداري و اعـتماد می شـود - سـودآوري این شـرکت در 

بلندمدت تضمین می شود. 
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نکته ي قـابـل تـوجـه اینجاسـت که؛ اعـتماد، یک احـساس اسـت و نـه یک تجـربـه ي منطقی که بـتوانیم 

بـه واسـطه ي تکمیل یک چک لیست آن را بـه دسـت آوریم. مـا بـه بـرخی سـازمـان هـا یا افـراد اعـتماد 

می کنیم؛ بـا وجـود اینکه اشـتباهـاتی دارنـد. و بـه بـرخی دیگر اعـتماد نمی کنیم؛ گـرچـه تـمام آنـچه 

بـاید انـجام دهـند، بـه درسـتی انـجام می دهـند. اعـتماد، زمـانی ایجاد می شـود که شـما بـتوانید بـا 

دیگران ارتـباط بـرقـرار کنید و نـشان دهید که بـاورهـا و ارزش هـاي مشـترکی بـا هـم دارید. اینجاسـت 

که تـفاوت مـدیریت و رهـبري آشکار می شـود؛ رهـبري، مـفهومی بـالاتـر از مـدیریت دارد؛ رهـبري، 

حکومت بر قلب هاي پیروان است. 

بـرقـراري ارتـباط، یکی از اسـاسی تـرین نیازهـاي انـسانی سـت. اسـاسـاً بـزرگـترین تـفاوت انـسان بـا سـایر 

جـانـداران، تـوانـایی در ایجاد فـرهـنگ اسـت. انـسان هـا دور هـم جـمع می شـونـد، تشکیل اجـتماع 

می دهـند و بـه واسـطه ي بـاورهـا و ارزش هـایی که دارنـد، فـرهـنگ آن جـامـعه را می سـازنـد. و اگـر این 

بـاورهـا و ارزش هـا مشـترك بـاشـند، جـامـعه اي مبتنی بـر اعـتماد خـواهیم داشـت؛ بـه نـحوي که بـقاي 

ما و حفاظت از فرزندانمان در سایه ي همین اعتماد تضمین می شود. 

تضمین بـقاي سـازمـان هـم بـه واسـطه ي حـضور اعـتماد در سـازمـان اسـت. بـنابـراین یک سـازمـان بـاید 

اهـداف غـایی خـود را بیان کند و بـر همین اسـاس، فـرهـنگ سـازمـانی خـود را شکل ببخشـد و در 

صدد جذب افرادي باشد که با سازمان، باورهاي مشترك دارند. 

بـدین تـرتیب؛ رهـبران بـزرگ بـا بـه کارگیري افـرادي که بـه «چـرایی»، هـدف و اعـتقاد سـازمـان 

عـلاقـمندنـد و نـگرشی مـتناسـب بـا فـرهـنگ سـازمـان دارنـد؛ در سـایه ي خـلق اعـتماد و وفـاداري، 

موفقیت پایدار و بقاي ماندگار خود را تضمین می کنند. 

مـثال بـارز این رویکرد در جـذب کارکنان یک کشتی اکتشافی قـطب دیده می شـود؛ کاپیتان این 

کشتی بـه جـاي اغـواي افـراد جـویاي کار بـا انگیزه هـاي مـادي، بـا پیام زیبایی هـدف و «چـرایی» کار 

خود را بیان کرد: 
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«مـا بـه دنـبال کشف عـجایب دسـت نیافتنی در نـقاط نـاشـناخـته ي جـهان هسـتیم». افـرادي که 

هـدفی مشـترك بـا کاپیتان داشـتند، بی درنـگ خـود را بـراي کار مـعرفی کردنـد. شـرایط سـفر بـا تـوجـه 

بـه دشـواري هـاي قـطب، شـرایط بسیار سختی بـود ولی بـا تـوجـه بـه بـاور مشـترك هـمه ي کارکنان 

کشتی و اعـتماد و دوسـتی حـاصـل؛ افـراد، مشکلات را بـا خـلاقیت خـود حـل کردنـد و این سـفر را بـا 

موفقیت به پایان رساندند. 

بـنابـراین زمـانی که کارکنان حـس تـعلق دارنـد، مـوفقیت خـود را تضمین می کنند. آنـها بـه خـاطـر 

خودشان و گروهشان تلاش می کنند و به دنبال راه حل هاي نوآورانه و مبتکرانه هستند. 

نکته ي مـهم اینجاسـت؛ هـدف، بـه کارگیري افـراد مـاهـر نیست، بلکه سـازمـان هـا بـاید کارکنان را بـر 

اساس یک باور مشترك جذب کنند. 

پیام جـذب کارکنان در شـرکت هـواپیمایی سـوث وسـت آمـریکا بـه زیبایی، این مـفهوم را تـوصیف 

می کند: «شـما بـه خـاطـر مـهارتـتان اسـتخدام نمی شـوید، شـما بـه واسـطه ي نـگرشـتان اسـتخدام 

می شوید». 

این، هـمان مـفهوم غنی از فـرهـنگ سـازمـانی اسـت. و نکته ي جـالـب دیگر؛ در تـعلق و شکل پـذیري 

از فـرهـنگ حـاکم اسـت. بـه عـبارت بهـتر؛ مـا از فـرهـنگ حـاکم بـر جـامـعه یا سـازمـان تـأثیر می گیریم و 

بـا تـوجـه بـه آن فـرهـنگ، رفـتار می کنیم. بـنابـراین کارشـناسـان شـرکت اپـل، نمی تـوانـند بـه راحتی در 

شـرکت مـایکروسـافـت، کار کنند و بـرعکس! چـرا که هـر کدام بـا فـرهـنگ سـازمـانی خـود تـطابـق 

یافته اند. 

باور افراد در انجام کار، هم در چگونگی کار و هم در نتیجه ي کار، تأثیر شگرفی دارد. 

بـه عـنوان مـثال؛ دو کارگـر سـاخـتمانی که هـر دو در حـال سـاخـت دیوار کلیسا هسـتند را در نـظر 

بگیرید. یکی از آنـها بـاوري در کار خـود نـدارد و تـنها بـه عـنوان یک شـغل، آن را انـجام می دهـد و 

تـمام انگیزه ي کاري این فـرد، پـولی اسـت که بـه عـنوان حـقوق دریافـت می کند. در کنار همین فـرد، 
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شـخص دیگري در حـال سـاخـت قـسمت دیگري از دیوار این کلیساسـت. این شـخص بـر بـاور خـود 

و بـه واسـطه ي هـدف ارزشی در فضیلت سـاخـت این بـناي مـقدس، کار می کند. هـر دو نـفر دیوار 

می سازند، ولی انگیزه هاي کاملاً متفاوتی دارند. 

نـفر اول، اگـر پیشنهاد شغلی بهـتري دریافـت کند، بـلافـاصـله شـغل خـود را تـرك می کند، ولی نـفر 

دوم بـه واسـطه ي انگیزه  ي والاي اعـتقادي اش، حتی بـا حـقوق کمتر هـم حـاضـر اسـت بـه کار خـود 

ادامه دهد. 

از سـوي دیگر؛ چـنانـچه مشکلی در رونـد کار پیش بیاید، نـفر دوم بـه واسـطه ي احـساس تـعلق، راه 

خـلاقـانـه اي بـراي رفـع مشکل می یابـد، امـا نـفر اول، دسـت از کار می کشد و مـنتظر می نشیند تـا 

مســئولان، مشکل را رفــع کنند. در اینجا، یک بــار دیگر دو مــفهوم «حــرفــه» و «نــداي درونی 

حـرفـه» را بـه تـرتیب؛ در نـفر اول و دوم از زاویه اي دیگر دیدیم. نـفر دوم بـه واسـطه ي درك مـعناي 

کار، محیط دوسـتی خـلق می کند و دیگران را بـا خـود هـمراه می کند. بـنابـراین رونـد مـوفقیت از 

دانسـتن «چـرایی» شـروع می شـود، بـا احـساس تـعلق شکل می گیرد و بـا خـلق روابـط دوسـتی منجـر 

به اعتمادسازي می شود و در سایه ي این اعتماد، موفقیت پایدار به دست می آید. 

بـنابـراین، سـازمـان هـایی که نسـبت بـه «چـرایی» خـود یک احـساس قـوي دارنـد، می تـوانـند بـه نـحوي 

بـر کارکنان خـود اثـر بـگذارنـد که آنـها بسیار خـلاق تـر و سـازنـده تـر بـاشـند. این کارکنان، آنـچنان 

احـساس زیبایی در رفـتن بـه سـر کار دارنـد که می تـوانـند سـایرین را هـم بـه سـمت خـود جـذب کنند 

تا مشتاق کار آنها شوند. 

بی دلیل نیست که ما علاقمند به کار با شرکت هایی هستیم که بهترین کارکنان را با خود دارند. 

زمـانی که کارکنان یک سـازمـان، «چـرایی» سـر کار آمـدنـشان را می دانـند، احـتمالاً مـردم در خـارج 

سـازمـان، خـاص بـودن این سـازمـان را خـواهـند دید. در چنین سـازمـانی، کسی بـر دیگري ارجـح 

نیست. افراد به یکدیگر احتیاج دارند. و بدین ترتیب؛ یک تیم قدرتمند ساخته می شود. 
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نمونه ي بسیار معروف این موفقیت در ابداع هواپیما توسط برادران رایت، مثال زدنی است. 

«بـرادران رایت» هـم زمـان بـا «لانگلی» کار خـود را شـروع کردنـد. بـا این تـفاوت که؛ لانگلی، پـول و 

افـراد مـتخصص و تـمامی امکانـات را در دسـت داشـت، حـال آنکه بـرادران رایت تـنها یک رؤیاي 

قـوي بـراي پـرواز داشـتند. بـنابـراین بـه واسـطه ي دانسـتن «چـرایی» و هـدف غـایی خـود و در نتیجه؛ 

خـلق یک محیط امـن و سـرشـار از اعـتماد، تیم قـدرتـمند و پـُر انگیزه اي سـاخـتند و مـوفـق بـه ابـداع 

نخستین هواپیماي جهان شدند. 

ایده هـاي بـزرگ را رهـبران بـزرگ می سـازنـد امـا این، تـنها وظیفه ي رهـبران نیست، بلکه خـلق یک 

محیط امـن اسـت که ایده هـاي بـزرگ در آن اتـفاق می افـتد؛ زیرا نـوآوري در لـبه هـا اتـفاق می افـتد، 

پـس کارکنان بـاید امنیت حـرکت در لـبه هـا را داشـته بـاشـند. بـنابـراین تشکیل گـروهی از افـراد 

هـم بـاور و ارائـه ي یک دلیل محکم بـراي هـدف، یک کار گـروهی در سـایه ي رفـاقـت و دوسـتی در 

فـضایی امـن و قـابـل اعـتماد، مـوفقیت پـایدار را تضمین می کند. کسانی که در خـط مـقدمِ سـازمـان 

حـرکت می کنند، بـه خـوبی تـربیت شـده انـد تـا بـا تکیه بـر نـوآوري و خـلاقیت، بهـترین راه انـجام 

کارهـا و همچنین بهـترین راه حـل هـا بـراي مشکلات را بیابـند و در نتیجه، فـراتـر از شـغل خـود عـمل 

کنند. آنـچنان که در فـصل پیش گفتیم، کار خـود را شخصی سـازي می کنند؛ که این امـر مـهم، 

قطعاً مستلزم وجود یک محیط امن و قابل اعتماد است. 

اسـتیو جـابـز بـه کارکنان خـود، یک «چـرایی» روشـن و هـدف شـفاف و یک بسـتر امـن بـراي نـوآوري 

ارائه داد که ارمغان آن به دنیا؛ آیفون، آي تیونز و ... بود. 

بـنابـراین مـهارت بی نظیر اپـل در نـوآوري، تـوانـایی قـابـل تـوجـه شـرکت هـواپیمایی سـوث وسـت آمـریکا 

در حـل مشکلات، و قـدرت بـرادران رایت در تـوسـعه ي فـن آوري پـرواز؛ بـه واسـطه ي وجـود و حـضور 

یک تیم قـدرتـمند مـحقق شـد. زیرا آنـها مـعتقد بـودنـد که می تـوانـند و اعـتماد داشـتند که کارکنان، 

قـادر بـه انـجام کار هسـتند. پـس بـا خـلق محیطی امـن، دوسـتانـه و پـر نـشاط؛ مـوفقیت و مـانـدگـاري 

خود را رقم زدند. 
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اعـتماد، عـامـل بسیار مهمی اسـت که بـه مـا اجـازه می دهـد از حـمایت دیگران بهـره بـبریم و بـنا بـر 

پیشنهاد آنها تصمیم بگیریم. 

اعـتماد، سـنگ بـناي پیشرفـت در زنـدگی مـا و خـانـواده ي مـا، سـازمـان هـا، جـوامـع و در نـهایت 

گـونـه هـاي انـسانی اسـت. از نـظر تـاریخی هـم اعـتماد، نـقش مهمی در پیشبرد سـازمـان هـا و جـوامـع 

انـسانی ایفا کرده اسـت. زیرا در پـناه این اعـتماد اسـت که افـراد می تـوانـند در راسـتاي پیشبرد و 

گسـترش جـامـعه یا سـازمـان، خـطرپـذیري کنند. و این حـس اعـتماد، نـاشی از حـس تـعلق بـه گـروه، 

سازمان یا جامعه است. 

اعتماد واقعی در قالب گفتن یا نوشتن کلمات زیبا بیان نمی شود، بلکه در عمل اثبات می شود. 

پیشرفـت و تـوسـعه در جـامـعه یا کسب و کار بـا کشف و ابـداع مـحقق می شـود و لازمـه ي آن، 

خـطرپـذیري اسـت. نـوآوران، خـطر را می پـذیرنـد و بـه دنـبال کشف و ابـداع می رونـد امـا نیاز بـه 

حمایت و محافظت، یک نیاز اساسی است که ارضاي آن بر عهده ي رهبر است. 

سـازمـان هـاي خـارق الـعاده بـا خـلق شـبکه اي از احـساس تـعلق، وفـاداري و امنیت بـراي کارکنان، یک 

رابـطه ي مـتقابـل، مبتنی بـر اعـتماد می سـازنـد. در این سـازمـان هـا، هـمه می دانـند که بـراي هـم کار 

می کنند و مـنافـع جـمعی بـر مـنفعت شخصی بـرتـري دارد. در این محیط امـن و قـابـل اعـتماد، 

رفـتارهـا، تـلاش هـا و تصمیم گیري هـاي کارکنان، مـورد حـمایت قـرار می گیرد و منجـر بـه مـوفقیت 

پـایدار و طـولانی مـدت سـازمـان بـه عـنوان یک کل، خـواهـد شـد. فـرآیندي که تـنها از یک اعـتماد دو 

طرفه نشأت می گیرد. 

در اینجا چند پرسش کلیدي مطرح می شود: 

«چـرا دیگران بـاید بـه مـا اعـتماد کنند؟ شـما بـه چـه کسانی بیشتر اعـتماد می کنید؟ آگهی 

تبلیغاتی، مؤثرتر است یا توصیه ي دوستان؟» و... 
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تـوصیه و قـضاوت دیگران، زمـانی اهمیت دارد که مبتنی بـر ارزش هـا و بـاورهـاي مـا بـاشـد. تـوسـعه و 

گسـترش جـوامـع، بـه واسـطه ي اعـتمادي بـود که بـه شکلی گسـترده بین مـردم داد و سـتد می شـد و 

تنها دلیل این اعتماد، مجموعه اي مشترك از باورها و ارزش هاي مردم بود. 

مـا در جـامـعه بـه راحتی تـحت تـأثیر کسانی قـرار می گیریم که آنـها را می شـناسیم و یا دوسـت 

داریم. 

مـثلاً تبلیغاتی که هـنرمـند مـحبوب شـما در آن حـضور دارد، پیشنهاد دوسـتان و یا تـوصیه ي افـراد 

شناخته شده در جامعه، و... می توانند در تصمیمات شما نفوذ کنند و رفتار شما را شکل دهند. 

این نفوذ، حاصل اعتماد شماست. 

تـا اینجا دیدیم که؛ لازمـه ي رشـد و بـقاي مـوفقیت، شـروع بـا «چـرایی» و شـفافیت در بیان هـدف 

غایی ست که یک مدیر را به یک رهبر تبدیل می کند. 

و دانسـتیم که؛ رهـبر بـاید پیروانی داشـته بـاشـد تـا مـروج و گسـترش دهـنده ي ایده ي رهـبر در 

سـایرین بـاشـند. زیرا هـر کسب وکار بـر اسـاس یک ایده، بـنا نـهاده می شـود. و «چـرایی» هـر کار، 

مبین یک جریان فکري است که توسط پیروانش در جامعه نفوذ کرده و گسترش می یابد. 

در اینجا یک پرسش مطرح می شود؛ «پیروان ایده هاي نوین چه کسانی هستند؟» 

در سـال 1962 میلادي، ایورت. ام. راجـرز، کتاب «تـوزیع نـوآوري در جـامـعه» را منتشـر کرد. بـر 

این اسـاس، گسـترش و انـتشار ایده هـا در جـامـعه از قـانـون تـوزیع نـرمـال تبعیت می کند. این کتاب 

با بخش بندي جامعه در پنج طیف تعریف شده، انتشار نوآوري را توصیف می کند: 

62



 

نوآوران؛ 

پـدیدآورنـدگـان تغییر و تـحول، تـولیدکنندگـان ایده هـاي نـوین، فـرصـت آفـرینان و خـالـقان 

کسب وکارهـاي مـوفـق و رهـبران بـزرگ در طیف «نـوآوران» قـرار می گیرنـد که تـنها 5/2 درصـد 

جـامـعه را بـه خـود اخـتصاص می دهـند. رهـبرانی مـانـند؛ گـانـدي، نـلسون مـانـدلا، مـارتین لـوتـرکینگ، 

استیو جابز و... از چهره هاي شاخص این گروه هستند. 

پذیرندگان پیشگام؛ 

پـذیرنـدگـان پیشگام، گـروهی هسـتند که پـذیرش بـالایی بـراي نـوآوري هـاي خـلق شـده دارنـد. کسانی 

که «چـرایی» و جـریانـات فکري تـحولات و نـوآوري هـا را بـاور کرده انـد. این گـروه که 5/13 درصـد 

جـامـعه را در بـر می گیرنـد، هـمان پیروان راسـتین نـوآوري هـا و فـن آوري هـاي نـوین هسـتند؛ بـه 
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سـرعـت بـا ایده هـاي جـدید انُـس می گیرنـد و خـود را تطبیق می دهـند. آنـها قـبل از هـمه، ارزش 

ایده هـاي جـدید را بـه رسمیت می شـناسـند و علی رغـم نـواقـص و کاسـتی هـاي احـتمالی، آنـها را بـه کار 

می بـندنـد، زیرا بـه نیروي بـالـقوه ي این ایده هـاي نـوین ایمان دارنـد. پـذیرنـدگـان پیشگام؛ علی رغـم 

پـذیرش بـالاي ریسک در بـه کارگیري ایده هـاي جـدید، هـمچون نـوآوران، قـادر بـه خـلق ایده هـاي 

جـدید نیستند امـا در تـرویج نـوآوري هـا، بهـترین مـشوق و الـگو بـراي سـایرین هسـتند. نـمونـه ي 

شگفت انگیز این گروه در صف هاي خرید جدیدترین محصولات اپل، مثال زدنی است. 

افـرادي که حـاضـرنـد سـاعـت هـا وقـت بـگذارنـد و بـا پـرداخـت بـهایی بـالاتـر، پیشگام اسـتفاده از 

نوآوري هاي جدید در محصولات اپل باشند. 

اکثریت اولیه؛ 

اکثریت اولیه، گـروهی هسـتند که 34 درصـد جـامـعه را تشکیل می دهـند. این گـروه از طـرفـداران 

پـذیرنـدگـان پیشگام بـه شـمار می آیند که بـنا بـر تـوصیه و تـأیید این طیف، اقـدام بـه خـرید می کنند، 

ولی خود، پیشگام این خرید نمی شوند. 

اکثریت ثانویه؛ 

اکثریت ثـانـویه بـا جـمعیتی نـزدیک بـه 34 درصـد از جـامـعه که در صـورت خـرید اکثریت اولیه و 

رضـایت آنـها از آن خـرید؛ بـا تـوجـه بـه قیمت و امکانـات مـناسـب مـحصولات، اقـدام بـه خـرید 

می کنند. 

در این دو طیف (اکثریت اولیه و ثـانـویه) که مجـموعـاً 68 درصـد جـمعیت جـامـعه را در خـود دارنـد، 

وفـاداري بـه بـرنـدهـا بسیار کم اسـت و روش هـاي دسـتکاري ذهـن بـه سـادگی آنـها را تـحت تـأثیر قـرار 

می دهـد. بـنابـراین، تبلیغات پـُرهـزینه ي تـلویزیونی، نـقش مـؤثـري در تـشویق و تـرغیب این اکثریت 

بـراي خـرید مـحصولات ایفا می کند. انگیزه هـاي مـادي هـمچون؛ شـرکت در قـرعـه کشی هـا، 
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تحقیقات، پیشنهادهـاي ویژه و ... در این گـروه، منجـر بـه خـرید می شـود ولی بـه دلیل عـدم 

وفاداري مشتریان، دوام و موفقیت کسب وکار را تضمین نمی کند. 

مقاوم در پذیرش؛ 

گـروهی بـالـغ بـر 16 درصـد جـامـعه که در بـرابـر تغییرات، مـقاومـت می کنند و بـه واسـطه ي این عـدم 

پـذیرش از دسـتاوردهـاي نـوین جـا مـانـده انـد. این افـراد، تـنها پـس از انـقضاي یک فـن آوري و عـدم 

تـولید مـحصول بـه سـراغ مـحصولات جـدید و فـن آوري هـاي نـوین می رونـد. بـه عـنوان مـثال؛ این گـروه، 

در صـورتی بـه سـراغ خـرید یک تـلفن دیجیتال می رونـد که تـلفن هـاي بـا شـماره گیر چـرخشی یا 

آنالوگ دیگر تولید نشود. 

بنابراین، تصمیم خرید در این افراد تنها به واسطه ي ناچاري و اضطرار اتفاق می افتد. 

حـال آنکه؛ در گـروه پـذیرنـدگـان پیشگام، دلیل خـرید، بـاوري اسـت که بـه خـالـق ایده دارنـد؛ که 

هـمان بـرنـد اسـت. دلیل خـرید گـروه اکثریت اولیه، اعـتمادي اسـت که بـه دوسـتانـشان در طیف 

پذیرندگان پیشگام دارند، ولی «چرایی» و باور نوآور یا خالق ایده در آنها تأثیري ندارد. 

و در نـهایت؛ اکثریت ثـانـویه، می خـرنـد چـون اکثریت جـامـعه خـریده انـد. تـنها بـه مـحصول و 

ویژگی هـاي آن اهمیت می دهـند و خـدمـات پـس از فـروش و قیمت مـناسـب، تـأثیر مسـتقیم بـر 

تصمیم سازي خریدشان دارد. 

یافتن فرصت، در حقیقت با تشخیص درست گروه هدف محقق می شود. 

بـه عـبارت بهـتر؛ بـاید بـدانیم که مشـتریان که مـخاطـبان اصلی مـا و مشـتاقـان بـاور مـا هسـتند، در 

کدام طیف جــامــعه قــرار می گیرنــد، ســپس در هــمان قــسمت وقــت بــگذاریم و فــعالیت و 

سرمایه گذاري کنیم. 
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اشتباه رایج قابل ذکر، تبلیغات تلویزیونی براي استارت آپ هاست! 

مـخاطـبان اصلی در این کسب وکار، پـذیرنـدگـان پیشگام هسـتند که بـا جـمعیت 5/13 درصـدي در 

جـامـعه، از بینندگـان تـلویزیون نیستند. بـنابـراین، تبلیغات تـلویزیونی، تـنها اتـلاف هـزینه را در 

برخواهد داشت. 

تـا اینجا، میزان تـوزیع نـوآوري و نـحوه ي انـتشار آن را در جـامـعه مـرور کردیم و دانسـتیم که گـام 

نخسـت، یافـتن مـخاطـبان اصلی اسـت. کسانی که «چـرایی» کار شـما را بـاور دارنـد، بـه شـما وفـادارنـد 

و هـمواره دوسـت دارنـد که قسمتی از شـما بـاشـند. کسانی که بـاور شـما را بـا عـشق پـذیرفـته انـد و 

دائماً از شما صحبت می کنند. این گروه، شما را به دیگران توصیه می کنند. 

یک کسب وکار مـوفـق، زمـانی بـه پـایداري می رسـد که بـتوانـد بین 15 تـا 18 درصـد در این طیف 

نفوذ کند. 

18بـه عـبارت بهـتر؛ شـما بـا دسـتیابی بـه این میزان از پیروان، «آسـتانـه ي تـحول» را پشـت سـر 

می گذارید. 

در این صـورت بـا تـمرکز مـنظم بـر پـذیرنـدگـان پیشگام، اکثریت اولیه بـنا بـر اعـتماد بـه این افـراد بـه 

جـمع طـرفـداران شـما خـواهـند پیوسـت. و اکثریت ثـانـویه، بـه دلیل دنـبالـه روي از اکثریت اولیه، 

ممکن اسـت که جـذب شـونـد. بـدین تـرتیب 68 درصـد اکثریت جـامـعه از مشـتریان شـما خـواهـند 

بود. 

بـه همین دلیل اسـت که شـرکت هـاي مـوفقی هـمچون؛ فیس بـوك - که هـم اینک اکثریت بـازار را 

در دسـت دارد - بـا ارائـه ي اینترنـت رایگان در نـقاط محـروم از اینترنـت، سعی در گسـترش بـازار 

انـبوه خـود دارد. زیرا بـا افـزایش تـعداد کاربـران اینترنـت در سـراسـر جـهان، 68 درصـد از این 

افزایش، تعداد مشتریان جدید فیس بوك را تشکیل خواهند داد. 

 The Tipping Point18

66



نکته ي مـهم اینجاسـت که؛ عـدم پـذیرش قـانـون تـوزیع نـوآوري بـراي کسب وکارهـا پـُرهـزینه اسـت و 

منجـر بـه شکست آنـها می شـود. مـحصولاتی که ارائـه می شـونـد بـه سـرعـت هـمه گیر و بسیار سـریع از 

چرخه ي خرید جامعه خارج می شوند. مثال هاي این محصولات ناموفق بسیار زیاد است. 

به عنوان نمونه؛ به کنسول بازي «پلی استیشن» اشاره می کنیم؛ 

بـه سـرعـت در بـازار شـناخـته شـد، در اکثر خـانـواده هـا خـریداري و بـه کار گـرفـته شـد و بـا ورود رقیب 

19تازهواردي همچون  به سرعت در معرض مقایسه قرار گرفت! 

بـراي بـرخـورداري از یک کسب و کار پـایدار و مـانـدگـار، وفـاداري مـهم تـرین عـامـل اسـت. و لازمـه ي 

تـحقق این وفـاداري، خـلق پـذیرش در مشـتریان اسـت. آنـان بـاید شـما و مـحصول شـما را بـاور داشـته 

باشند. 

بـدین تـرتیب؛ یک ایده ي شخصی، تـبدیل بـه ایده اي جـمعی خـواهـد شـد و قـدرت تـحقق جـمع را بـا 

خـود خـواهـد آورد. نـمونـه ي زیباي این تـحقق، رهـبر نـهضت رفـع تبعیض نـژادي؛ «دکتر مـارتین 

لـوتـرکینگ» اسـت. او بـا یک «چـرایی» شـروع کرد و بـاور خـود را چنین بیان کرد؛ «مـن یک رؤیا 

دارم» و سپس به واسطه ي پذیرندگان پیشگام، این ایده گسترش یافت. 

او رهـبر یک «دلیل» بـود. بـا «دلیل» شـروع کرد و سـپس روش تـحقق ایده و در نـهایت، کارهـاي 

لازم در بـرخـورداري از رفـاه اجـتماعی بـه دور از تبعیض را انـجام داد. خیلی زود، این حـرکت، 

تـبدیل بـه یک جـنبش هـمگانی شـد. بـاور هـمگانی چنین بـود؛ «مـا رؤیایی داریم». و آن تغییر 

سـنت هـاي رایج در جـامـعه، تـحول فـرهـنگ و بـه تـبع آن بهـره مـندي از رفـاه اجـتماعی فـارغ از نـژاد، 

رنگ پوست، قومیت و جنسیت بود. این مهم در سایه ي اعتماد و باورهاي مشترك محقق شد. 

 XBOX19
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تـداوم یک جـنبش اجـتماعی و یا حتی یک کسب و کار، تـنها بـه قـدرت نـفوذ رهـبر بسـتگی نـدارد، 

بلکه لازم اسـت پیروان، عـلاوه بـر الـهام گـرفـتن از رهـبر، چـگونگی روش هـاي تـحقق اهـداف را بـه 

خـوبی بـدانـند. همچنین بـاید تـوانـایی الـهام بخشی و انـتقال ارزش هـا و بـاورهـاي رهـبر بـه سـایر اقـشار 

جـامـعه و یا رده هـاي پـایین سـازمـان را داشـته بـاشـند. در تـوضیح این مـفهوم، یک ارکستر را در نـظر 

بگیرید؛ 

در ارکسترهـا، رهـبر ارکستر مـهم تـرین نـقش و در واقـع قـلب ارکستر بـه شـمار می رود. همیشه یک 

رهـبر ارکستر در مـقابـل گـروه قـرار می گیرد. رهـبر در اجـراي مـوسیقی، نـقش هـدایت ارکستر یا 

گـروه نـوازنـدگـان و نـحوه ي اجـراي مـوسیقی را بـر عهـده دارد. از این رو، بـه هـنر هـدایت و راهـنمایی 

گروهی از اجراکنندگان موسیقی (خوانندگان، نوازندگان یا هر دو) رهبري می گویند. 

یکی از کارهـاي رهـبر آن اسـت که اجـراکنندگـان را از لـحاظ ضـرب آهـنگ، در اجـراي یک قـطعه بـا 

نمودي درست، کامل و شایسته با یکدیگر هدایت کند. 

وانگهی؛ رهـبر می بـایست سـازهـا و یا صـداهـاي گـونـه گـون را بـه حـالـت تـعادل درآورد، بـه نـحوي که 

هیچ فـردي از گـروه نـوازنـدگـان و یا خـوانـندگـان، درجـه و میزان سـاز و یا صـداي خـود را در ارتـباط 

با سایر نوازندگان و یا خوانندگان، بسیار بلند و یا بسیار کوتاه عرضه نکند. 

قـصد و هـدف مـقدمـاتی یک رهـبر؛ ارائـه ي قـطعه اي اسـت که آن را بـه  عـنوان واحـدي کل و متحـد 

بازشناسند و تا حد امکان آن را با اهداف و مفاهیم ذهنی رهبر هماهنگ سازند. 

فـرمـان چـگونگی اجـراي یک اثـر مـوسیقی از طـریق اشـارات و حـرکات بـدنی رهـبر ارکستر که 

بـه صـورت قـراردادي مـتداول اسـت، بـه نـوازنـدگـان ارکستر مـنتقل می شـود. این سـازمـان دهی و نـظم، 

گـونـه اي اسـتانـدارد را فـراهـم می کند تـا از طـریق آن، رهـبر ارکستر بـه وسیله ي اشـارات قـراردادي 

خـود، هـر گـروه سـازي را از زمـان نـواخـتن خـویش آگـاه کند. بـنابـراین، یک رهـبر ارکستر، «چـرایی» 

و هـدف خـود را بـا شـفافیت بـه سـرگـروه سـازهـا، مـنتقل می کند. و بـه همین دلیل اسـت که رهـبر در 

قلب و مرکز حلقه ي طلایی قرار دارد. 
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سـرگـروه نـوازنـدگـان در هـر سـاز، اسـتادان چیره دسـت در نـواخـتن آن سـاز هسـتند. آنـها بـه خـوبی 

شیوه و چـگونگی انـجام کار خـود را می دانـند. بـه عـلاوه، از تـوانـایی شـگرفی در انـتقال مـفاهیم و 

پیام هـاي رهـبر بـه نـوازنـدگـان گـروه بـرخـوردارنـد. این افـراد خـبره در لایه ي میانی حـلقه ي طـلایی، 

نظم و انضباط در چگونگی تحقق اهداف رهبر را با زیبایی به نمایش می گذارند. 

نتیجه ي ایده ي رهـبر، تـولید نـواي خـوش و دل انگیز مـوسیقایی اسـت که تـوسـط مـردم شنیده 

می شـود. و این هـمان نتیجه ي قـابـل لمسی اسـت که مـردم انـتظار دارنـد بـه عـنوان نتیجه ي کار یک 

ارکستر، دریافـت کنند. بـه خـوبی دیده می شـود که این نتیجه ي مـلموس، در بیرونی تـرین نـاحیه ي 

حـلقه ي طـلایی قـرار دارد که بـه تـولیدات و مـحصولات و یا خـدمـات نـهایی ارائـه شـده، در هـر نـهضت 

و یا کسب وکار نـوآورانـه می پـردازد؛ آنـچنان که تـمام اجـراهـاي مـوفـق ارکستر در سـراسـر جـهان بـه 

واسطه ي برخورداري از تعادل در حلقه ي طلایی شامل؛ 

شفافیت در «چرایی»، •

نظم و انضباط در «چگونگی» •

و ثبات و هماهنگی در آنچه حاصل ایده است، •

به عنوان یک کسب وکار موفق و ماندگار در طول تاریخ باقی مانده اند. 

اگـر کسب و کارهـا، بـنا بـر الـگوي یک ارکستر، هـمان طـور که گفتیم، حـرکت کنند، بـه نـتایج شـگرفی 

از موفقیت و ماندگاري دست خواهند یافت. 

نکته ي جالب توجه اینجاست که؛ رهبران توانمند، کاریزما دارند. 

خـوب اسـت بـدانیم که کاریزمـا و انـرژي، دو مـفهوم مـتفاوت هسـتند. انـرژي می تـوانـد در افـراد تـولید 

انگیزه کند، ولی کاریزمـا در رهـبر، پیروان را تـحت تـأثیر الـهامـات درونی او قـرار می دهـد. زیرا 
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لازمـه ي بـرخـورداري از کاریزمـا، داشـتن یک هـدف روشـن و شـفاف و تـوانـایی انـتقال و بیان آن بـه 

دیگران است. 

همچنین، خـوش بینی بـه آینده و خـلق امید در افـق هـاي دور، از ویژگی هـاي اسـاسی یک رهـبر 

کاریزمـاتیک بـه شـمار می رود. یک بـار دیگر حـلقه ي طـلایی را بـه خـاطـر بیاورید و آن را بـه شکل 

یک مخروط در نظر بگیرید؛ بدین ترتیب؛ شما یک شیپور کاربردي ساخته اید! 

در رأس این مخـروط، رهـبر و خـالـق کسب و کار قـرار دارد. او بـا بیان شـفاف «چـرایی»، بـاورهـا و 

ارزش ها، آنها را در سراسر سازمان نشر می دهد و به اصطلاح «جار» می زند. 

در میانـه ي شیپور، یا هـمان لایه ي میانی مخـروط، مـدیران ارشـد خـبره قـرار دارنـد که چـگونگی 

انجام کار را به خوبی می دانند و یک ایده را به یک محصول قابل لمس تبدیل می کنند. 

در لایه ي سـوم این مخـروط، مـحصولات یا خـدمـات مـلموسی قـرار دارنـد که بـه مشـتریان عـرضـه 

می شوند و با خود پیام و باور خالق ایده را به طرفداران او منتقل می کنند. 

نکته ي مهم اینجاست که؛ همه ي انسان ها نمی توانند و اصولاً لازم نیست که رهبر باشند. 

انسان ها به طور کلی به دو نوع «چرایی» و «چگونگی» تقسیم می شوند. 

رهـبران، خـالـق ایده هـا و رؤیاهـایی هسـتند که بـر اسـاس «چـرایی»، ارزش و بـاور آنـها شکل گـرفـته 

اسـت و لازم اسـت در کنار خـود از یاري کسانی بهـره بگیرنـد که چـگونگی و شیوه ي تـحقق آن 

رؤیا بـه یک نتیجه ي واقعی و مـلموس را بـه خـوبی می دانـند. و دانسـتن این نکته، حیاتی اسـت که؛ 

اولین پیرو یک رهـبر چـه کسی اسـت؟ این نکته در دین مبین اسـلام بـا حـضور حـضرت علی (ع) 

در کنار پیامـبر مکرم اسـلام و بـه عـنوان اولین پیرو و پـذیرنـده ي بـاور ایده ي نـوین حـضرت رسـول 

(ص) بـه زیبایی تجـلی می یابـد. پیرو راسـتینی که خـودش بـراي سـایر پیروان، یک رهـبر بـود و 

ایده ي پیامبر اکرم (ص) را در قالب دین مبین اسلام گسترش و ترویج داد. 
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بـنابـراین؛ پیروان، کسانی انـد که ایده و هـدف رهـبر را بـاور دارنـد، چـون بـا ارزش هـا و بـاورهـاي آنـها 

مشـترك اسـت. آنـان چـگونگی تـحقق این ایده را می دانـند و خـود، مـشوق و مـروج این ایده در 

سایرین هستند. 

در دنیاي کسب و کار، نـمونـه هـاي فـراوانی از رهـبران بـزرگ و اولین پیرو آنـها وجـود دارد که 

می تـوان نـام بـرد: شـرکت بسیار مـوفـق «والـت دیزنی» بـر اسـاس ایده ي والـت دیزنی بـنا شـد و اولین 

پیرو او، بـرادر بـزرگـترش، «روي دیزنی» بـود که ایده ي نـوآورانـه ي والـت را بـه شکلی مـاهـرانـه 

محقق ساخت. 

رهـبران بـزرگ، چـشم انـداز می سـازنـد و افـراد روش مـند در کنار آنـها و در قـالـب پیروان، آن 

چـشم انـداز را بـه واقعیت تـبدیل می کنند. بـنابـراین؛ خـالـقان نـوآوري و تـولیدکنندگـان ایده هـاي 

نـوین، هـمواره بـه حـضور پیروانی در کنار خـود نیازمـندنـد تـا ایده و بـاور آنـها را جـامـه ي عـمل 

بپوشانند. 

رابـطه ي بین این دو گـونـه (رهـبر و پیرو)؛ بـا بیان شـفاف و روشـن «چـرایی» و هـدف غـایی، از سـوي 

رهـبر بـه وجـود می آید و بـرقـراري و دوام این ارتـباط بـه واسـطه ي اعـتماد دو طـرفـه تضمین 

می شود. 

در اینجا، تفاوت مدیر و رهبر را خواهیم دید؛ 

رهبر، چشم اندازي خلق می کند که مدیر آن را تحقق میبخشد. 

به عبارت بهتر؛ رهبر، چالش می آفریند و مدیر، راه حل مناسب را می یابد. 

بـنابـراین، لازم اسـت کسب وکارهـا، این شیپور را بـه گـونـه اي بـسازنـد که از بیشترین قـدرت و وضـوح 

در معرفی آنها به مردم برخوردار باشد. 
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ممکن اسـت سـازمـان هـاي بـزرگ بـه پشـتوانـه ي مـالی بسیار خـوب در امـر بـازاریابی و تبلیغات، 

بـه طـور مقطعی در سـراسـر جـامـعه شـناخـته شـونـد، امـا زمـانی این شهـرت، مـانـدگـار اسـت که بـه 

واسطه ي چشم انداز سازمان در بین مردم شناخته شوند. 

بـدین تـرتیب؛ اهمیت یک سـازمـان، بـنا بـر بـاوري اسـت که در تـمام شـریان هـاي آن سـازمـان 

جاري ست. 

این بـاور بـاید در سـخنان، رفـتار، اقـدامـات کارکنان و نیز مـحصولات سـازمـان بـه روشنی دیده شـود. 

بـا بـزرگ شـدن سـازمـان هـا، مخـروط سـازمـانی آنـها نیز بـزرگـتر می شـود و بـه این شکل، ارتـباط افـراد 

پـایینی سـازمـان بـا رهـبر، تضعیف و احـتمال فـرامـوش کردن هـدف غـایی سـازمـان، بیشتر می شـود. 

پـس مسـئولیت مـهم رهـبر، تبیین روشـن بـاور سـازمـانی بـراي مـدیران ارشـد اسـت و بـه همین 

تـرتیب، مـدیران ارشـد می بـایست این بـاور را بـه لایه هـاي بـعدي، بـه طـور شـفاف و کامـل انـتقال 

دهند. و این امر با تمرکز هر لایه بر روي لایه ي بعدي به سرتاسر سازمان تسري می یابد. 

تـا اینجا، فـرآیندهـاي داخـل سـازمـان را بـنا بـر مـدل مخـروطی دیدیم و دانسـتیم که آنـچه بـاور مـا را 

به مشتریان منتقل می کند، همان چیزي ست که به آنها ارائه می دهیم. 

حال به سراغ چگونگی برقراري یک ارتباط مؤثر با مشتریان می رویم؛ 

گفتیم بـراي بـرقـراري یک ارتـباط مـانـدگـار و مـؤثـر، بـاید بـاورهـایمان را بـراي مشـتریان بیان کنیم تـا 

از لیمبیک مـغز مـا - بـه عـنوان خـالـق ایده - بـر لیمبیک مـغز آنـها تـأثیر گـذارد. انـجام این کار در 

قـالـب کلمات، دشـوار اسـت؛ چـون کلمات در لایه ي نـئوکورتکس مـغز کار می کند. پـس بـه سـراغ 

نـشانـه هـایی می رویم که بیان کننده ي بـاور و هـدف روشـن مـا بـاشـند. بـدین تـرتیب، یک بـرنـد را 

می سازیم. 

بـرنـد، «چـرایی» و بـاور رهـبر را بـه شکل یک سـمبل قـابـل مـشاهـده بـه مـردم عـرضـه می کند. 

سـمبل هـا، نـمایش قـابـل لـمس مجـموعـه اي از ارزش هـا و بـاورهـا هسـتند که هـر چـقدر تـوانـایی 
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بیشتري در بیان شـفاف ایده و بـاور شـما داشـته بـاشـند، شـما را بیشتر و بهـتر مـعرفی خـواهـند کرد. 

و در نهایت برند قوي تري خواهند ساخت. 

موفقیت برند با تجلی آن برند در زندگی مردم تحقق می یابد. 

از آنـجا که پیروان، در پیروي از رهـبر بـه دنـبال یافـتن خـودشـان هسـتند، پـس بـرنـد شـما که بـاور 

شـما را بـه هـمراه دارد، افـراد هـم بـاور را بـه سـوي شـما جـذب می کند. مـردم بـا اسـتفاده از بـرنـد شـما، 

خـود را بـه دیگران مـعرفی می کنند. زیرا که قسمتی از وجـود و شخصیت آنـها بـه روشنی در بـرنـد 

شما دیده می شود. 

مـثال هـاي زیادي راجـع بـه بـرنـدهـاي مـوفـق در دنیاي کسب وکار وجـود دارد. طـرفـداران شـرکت اپـل، 

در بـاور نـوآوري بـا اسـتیو جـابـز شـریک هسـتند. آنـها اغـلب، افـرادي خـلاق و نـوآور هسـتند که زنـدگی 

یکنواخـت مبتنی بـر سـنت هـاي رایج را نمی پـسندنـد؛ از چـالـش اسـتقبال می کنند؛ و پیشاهـنگ 

پـذیرش فـن آوري هـاي نـوین انـد. این افـراد، غـالـباً بـا نـمایش بـرنـد اپـل، خـود را بـه دیگران مـعرفی 

می کنند و به این صورت، سلایق و علایق شخصی خود را به دیگران اعلام می نمایند. 

مثال جالب دیگر؛ طرفداران برند «هارلی دیویدسون» است. 

بسیاري از این افـراد، علی رغـم عـدم اسـتفاده از مـحصولات این شـرکت، بـنا بـر یافـتن یک بـاور 

مشـترك در این بـرنـد، آن را بـر لـباس یا بـدن خـود و در هـمه جـا بـه هـمراه دارنـد. چـون بـاور این 

بـرنـد، مـعرفی یک آمـریکایی اصیل اسـت. این افـراد بـا بـه هـمراه داشـتن این بـرنـد، شخصیت خـود را 

به دیگران معرفی می کنند. 

نکته اینجاسـت که؛ آن دسـته از نـشان هـاي تـجاري که بـتوانـند در دل مـردم جـاي بگیرنـد، مـانـدگـار 

می شوند. 
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این بـرنـدهـا، تنـها بـه شـرکت هـاي تـجاري بـزرگ تـعلق نـدارنـد. در اصلـ، هـر انسـانی بـه واسـطه ي گفـتار 

و کرداري که از بـاور او نـشأت گـرفـته اسـت، بـرنـد خـود را می سـازد. بـه عـنوان مـثال؛ اگـر شـما بـه 

زنـدگی سـالـم بـاور داشـته بـاشید، این اعـتقاد، در تـمامی رفـتارهـاي شـما مـشهود اسـت. شـما احـتمالاً 

اضـافـه وزن نـدارید، الـگوي تـغذیه ي سـالـم را رعـایت می کنید و بـرنـامـه ي ورزشی در زنـدگی روزانـه 

شما، جایگاه ویژه اي دارد. 

بـدین تـرتیب، دیگران شـما را بـه عـنوان یک نـماد زنـدگی سـالـم می شـناسـند و شـما بـا تـوجـه بـه این 

موضوع، همواره تصمیمات درست و مناسبی اتخاذ می کنید. 

رمـز مـوفقیت یک سـازمـان این اسـت؛ اگـر «بـاور» بـه روشنی و درسـتی در سـراسـر سـازمـان پـذیرفـته 

شـود، در هـر سـطح سـازمـان، کارکنان در مـواجـهه بـا مشکلات هـمواره بهـترین تصمیم و رفـتار را 

پیش می گیرنـد، آنـچنان که اگـر رهـبر سـازمـان در آنـجا حـضور داشـت، هـمان تصمیم و رفـتار را در 

پیش می گرفت. 

بـنا بـر این مـوفقیت، سـازمـان هـا شـروع بـه رشـد می کنند؛ و بـا رد کردن «آسـتانـه ي تـحول» بـه 

مـوفقیت پـایدار دسـت می یابـند و بـا ادامـه ي رونـد رشـد بـه سـازمـانی عـریض و طـویل تـبدیل خـواهـند 

شـد. خـطري که سـازمـان هـاي بـزرگ را تهـدید می کند، کمرنـگ شـدن بـاور و «چـرایی» سـازمـان در 

کارکنان اسـت. زیرا بـا گسـترش سـازمـان، فـاصـله ي بین لایه هـاي پـایینی و رهـبر، بیشتر و بـه تـبع 

آن، انـتقال روشـن «چـرایی» و تبیین بـاورهـاي سـازمـان، ضعیف تـر می شـود. و در نـهایت؛ جـدایی رخ 

می دهـد. کارکنان، اهـداف غـایی و «چـرایی» کار را از یاد می بـرنـد و مـحصولات ارائـه شـده، بـاقی 

می مـانـد. بـدین تـرتیب؛ آنـچنان که گفتیم مـوفقیت سـازمـانی که تـنها بـه واسـطه ي مـحصول، خـود را 

به مشتریان معرفی می کند رو به افول خواهد رفت. 
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؛ که  20بـنا بـر همین امـر، مـتوسـط سـن سـازمـان هـاي مـوفـق دنیا در حـدود 30 تـا 35 سـال اسـت

هـمان مـتوسـط عـمر کاري مـؤثـر رهـبر و مـدیران ارشـد هـمراه او در خـلق و سـامـانـدهی سـازمـان 

است. 

بـه عـبارت دیگر؛ پـس از بـازنشسـتگی مـؤسـس و همکاران هـم بـاور او، سـازمـان نیز بـازنشسـته 

می شـود، چـون در انـتقال شـفاف و کامـل بـاور و «چـرایی» سـازمـان بـه نسـل بـعد، چـندان مـوفـق 

نبوده اند. 

شـرکت «مـایکروسـافـت» نـمونـه ي بـارزي از افـول مـوفقیت اسـت. این شـرکت در نـبود رهـبر خـود 

«بیل گیتس»، «چـرایی» خـود را گـم کرد و تـنها بـه مـعرفی خـود، بـه واسـطه ي مـحصولات بـسنده 

کرد. 

موفقیت، بزرگترین چالش در هر سازمان است و با شفافیت و بقاي «چرایی»، ماندگار می شود. 

بـنابـراین، رهـبر بـاید بـه صـورت مـداوم، ارزش هـا، بـاور و اهـداف غـایی کسب وکار را بـه مـدیران ارشـد 

یادآور شـود. و مـدیران که خـود، رهـبر چـگونگی تـحقق اهـداف هسـتند، «چـرایی» و بـاور سـازمـان را 

بـه سـایر کارکنان مـنتقل کنند. همچنین، رهـبر بـاید «چـرایی» و اهـداف را بـه جـانشین خـود، بـه 

درستی و با شفافیت منتقل کند. 

در این صورت؛ با فقدان مؤسس یک کسب وکار، «چرایی» او از بین نمی رود. 

و در نـهایت، ثـبات مـنش یک رهـبر - که نـشان دهـنده ي ثـبات قـدم در نیل بـه اهـداف غـایی اسـت - 

در تبیین مـداوم «چـرایی» از اهمیت بسیار بـالایی بـرخـوردار اسـت. شـاخـصه اي که در رفـتار، گـفتار، 

سبک زندگی و حتی نوع پوشش مشهود است. 
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بـراي نـمونـه، سـبک زنـدگی رهـبر بـزرگ؛ «مـهاتـما گـانـدي»، مبین بـاور او بـه سـاده زیستی بـود که تـا 

آخر عمر آن را حفظ کرد. 

مثال روشن دیگر؛ نحوه ي پوشش استیو جابز، خالق برند اپل است. 

او بـنا بـه بـاور خـود در راسـتاي «بـه چـالـش کشیدن رویه هـا و سـنت هـاي رایج جـامـعه»؛ در اغـلب 

، بـلوز مشکی، کفش اسـپرت و  21سـخنرانیهاي خـود در کنفرانـس جـهانی تـوسـعه دهـندگـان نـرم افـزار

شلوار جین می پوشید. 

نمایش این ثبات قدم در اعتقاد به «چرایی» و حفظ آن؛ اعتباربخش برند سازمان است. 

اعتبار برند به واسطه ي ارزش برند، محک می خورد. 

و آنچه قابل اندازه گیري و به تبع آن، قابل مدیریت است، ارزش برند است. 

 WWDC21
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اشـتباه رایجی که اغـلب سـازمـان هـا مـرتکب می شـونـد، سـنجش ارزش بـرنـد بـا درآمـد و سـود مـادي 

سـازمـان اسـت. حـال آنکه؛ ارزش، یک احـساس اسـت و از جـنس نتیجه نیست.مشـتریان یک بـرنـد، 

مـردمی هسـتند که در خـارج از مخـروط سـازمـانی بـا بـاور و «چـرایی» آن بـرنـد، هـمدل و هـمراهـند و 

بـه بـرنـد آن سـازمـان وفـادارنـد. بـدین تـرتیب، در جـامـعه، اعـتماد می سـازنـد و در نـهایت، ارزش خـلق 

می شود. 

بـنابـراین، آنـچه قـابـل انـدازه گیري اسـت، ارزش بـرنـد اسـت که بـا میزان اعـتماد مـردم سنجیده 

می شود. 

و هرچه این اعتماد عمیق تر باشد، ارزش برند بالاتر و ماندگاري سازمان بیشتر خواهد بود. 

امـا در سـازمـان هـایی که «چـرایی» خـود را گـم کرده انـد و خـود را بـه واسـطه ي مـحصولات مـعرفی 

می کنند، وفـاداري و اعـتماد مشـتریان بسیار کم اسـت. این سـازمـان هـا مـجبورنـد بـراي حـفظ 

مشـتریان، از شیوه هـاي دسـتکاري ذهـن اسـتفاده کنند که پیش تـر بـه آن اشـاره کردیم و گفتیم که 

پُرهزینه است اما پایدار نیست! 

مثال شرکت «وال مارت» این موضوع را به خوبی بیان می کند: 

این کسب وکار بـر پـایه ي بـاورِ «اگـر مـا مـراقـب مـردم بـاشیم، مـردم هـم مـراقـب مـا خـواهـند بـود» 

تـأسیس شـد. شـرکت بـر اسـاس «چـرایی» خـود، اجـناس بـا کیفیت و بـا قیمت مـناسـب را بـه مـردم 

ارائه می کرد. 

بـدین تـرتیب؛ وال مـارت، «آسـتانـه ي تـحول» خـود را پشـت سـر گـذاشـت و بـه پـایداري در مـوفقیت 

رسید و بـه دنـبال آن، بـه شـدت تـوسـعه یافـت. از آنـجا که این رشـد، هـمه جـانـبه نـبود، تـنها منجـر بـه 

افـزایش حجـمی در تـعداد کارکنان، فـضاي فـروشـگاه هـا و مـحصولات شـد. و «چـرایی» و بـاور 

مـؤسـس وال  مـارت در ازدحـام سـازمـان، گـم شـد. از تـمام آن هـدف غـایی، تـنها ارائـه ي مـحصول 

ارزان قیمت به جا ماند! 
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نتیجه ي این فـرامـوشی، تـقلب، تخـلف، کیفیت نـامـناسـب کالا و سـوءاسـتفاده از کارگـران بـود که بـه 

نارضایتی مشتریان، سلب اعتماد و فقدان وفاداري آنان منجر شد. 

نکته ي مـهم اینجاسـت که؛ اگـر «چـرایی» کار خـود را بـدانید، دیگران بـه دنـبال شـما خـواهـند آمـد. 

در غیر این صـورت، مـجبورید خـودتـان را بـا دیگران مـقایسه کنید که قـطعاً بـر مـحبوبیت شـما اثـر 

منفی خـواهـد گـذاشـت. حـتماً داسـتان زیباي آن دونـده ي مـعلول را که در مـسابـقات دو شـرکت 

می کند شنیده اید؛ 

هـدف او بـرنـده شـدن و رقـابـت بـا دیگران نـبود، بلکه بـراي رقـابـت بـا خـودش در این مـسابـقه شـرکت 

کرد. او در نـزدیکی خـط پـایان بـه زمین افـتاد امـا تسـلیم نشـد و بـا سختی خـود را بـر زمین 

می کشید. در این هـنگام، سـایر دونـده هـا، بـه سـوي او رفـتند و کمک کردنـد تـا از خـط پـایان بـگذرد. 

هـمه بـه او کمک کردنـد، چـون رقیب خـودش بـود و نـه رقیب دیگران؛ و این دلیل مـحبوبیت او 

بود. پس بزرگترین رقیب ما، خودمان هستیم. 

در شـرکت تـویوتـا، بـزرگـترین رقیب، شـرکت تـویوتـاسـت. آنـها سعی می کنند هـر روز بهـتر از قـبل 

شوند. 

کارکنان اپـل نیز چنین نـگرشی دارنـد. بـراي آنـها مـهم نیست که در شـرکت مـایکروسـافـت چـه 

می کنند، امـا بـراي کارکنان مـایکروسـافـت، مـحصولات اپـل مـهم اسـت. رقیب اپـل، تـنها «شـرکت 

اپل» است. 

تـا اینجا ویژگی هـاي «چـرایی»، لـزوم وجـود آن و اهمیت حـفظ بـاور «چـرایی» در حـافـظه ي 

جنبش ها و کسب وکارها را دیدیم. اما سرچشمه ي «چرایی» انسان ها کجاست؟ 

«سـایمون سینک» در کتاب «بـا چـرا شـروع کنید» که تحـلیل آن را در این بـخش خـوانـدید؛ بـا 

بیان شیرینی از داستان زندگی کاري خود به این پرسش، پاسخ می دهد؛ 
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"من در آغاز، کار خود را در زمینه ي مشاوره و بازاریابی شروع کردم. 

در طول سه سال، من با عنوان خدمتی که ارائه می دادم، معرفی شدم: 

«من یک مشاور استراتژیک هستم». 

بـا گـذشـت زمـان، مـوفقیت شـرکت که بـه واسـطه ي درآمـد مـادي تـعریف شـده بـود، کاهـش یافـت و 

شـرکت بـا وضعیت نـامـناسـبی روبـه رو شـد. مـن بـه عـنوان مـؤسـس شـرکت در وضعیت روحی 

نامساعدي قرار گرفتم. به مردم بدبین شده بودم و احساس افسردگی داشتم. 

سـپس بـا مـطالـعه در رفـتار مـردم و تحـلیل آن، حـلقه ي طـلایی را کشف کردم. در یک مـهمانی بـا 

خـانمی آشـنا شـدم که مـتخصص در عـلوم بیولـوژیک بـود و پـس از صـحبت راجـع بـه حـلقه ي طـلایی، 

ارتـباط آن بـا لایه هـاي مـغزي را یافـتم. اینجا بـود که دانسـتم، «چـرایی» مـا ریشه در کودکی، 

گـذشـته، فـرهـنگ و تـاریخ جـامـعه ي مـا دارد. و «چـرایی» خـود را یافـتم: «مـن، الـهام بـخش مـردم 

هستم تا آنها نیز الهام بخش دیگران باشند»." 

بـنابـراین کتابی نـوشـت که الـهام بـخش مـا شـد. و مـا را بـر آن داشـت تـا این کتاب را بـنویسیم تـا 

الهام بخش شما باشیم. ما همان آدم هاي قبلی هستیم؛ با همان امکانات و توانایی ها! 

تنها تفاوت حال و گذشته ي ما این است که: «چرایی کار خود را می دانیم». 
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فصل ۳:  پارادوکس انتخاب 

در مـبحث پیش رو؛ بـا تـوشـه اي که از ضـرورت دانسـتن چـرایی و آگـاهی از طـراحی جـریان هـاي 

فکري در راسـتاي رفـتارسـازي، از دو فـصل قـبل بـه هـمراه داریم بـه تحـلیل پـدیده ي «انـتخاب» 

می پردازیم. 

انـتخاب؛ یک مکانیسم روشـن و در عین حـال پیچیده اي در خـود دارد. بـا طـرح یک مـثال، بـه 

تشریح این پارادوکس خواهیم پرداخت؛ 

یک فـروشـگاه بـزرگ از اقـلام مـصرفی خـانـواده را در نـظر بگیرید؛ در یک ردیف از قـفسه هـاي 

فـروشـگاه، انـواع خـمیر دنـدان چیده شـده اسـت که از نـظر بـرنـد، قیمت، مـزیت، عملکرد، طـعم، زمـان 

اسـتفاده و... کامـلاً مـتنوع هسـتند. شـما علی رغـم این تـنوع فـوق الـعاده در یک مـحصول، مـجبور بـه 

انـتخاب تـنها یک نـوعِ خـاص هسـتید. شـما بـاید تصمیم بگیرید. بـاید بـراي بهـترین انـتخاب، تـمامی 

خصیصه هـاي مـحصول را در هـمه ي قـفسه هـا بـا هـم مـقایسه کنید و سـپس بـر اسـاس نیاز، بهـترین 

را بـردارید. این جسـتجو و مـقایسه، زمـان و انـرژي زیادي را بـه هـدر می دهـد و خسـته کننده اسـت. 

سپس، این پرسش مطرح می شود؛ 

آیا انتخاب یک خمیر دندان، با توجه به صَرف این زمان و انرژي، مقرون به صرفه است؟ 

«بـَري شـوارتـز» در پـاسـخ بـه این پـرسـش در کتاب « پـارادوکس انـتخاب» بـه این تـعدد و تـنوع 

بی شـمار در کالاهـا اعـتراض می کند و مـعتقد اسـت؛ وجـود یک آرایه ي بـزرگ از گـزینه هـاي 

انـتخابی، بـاعـث خسـتگی و بـه تـبع آن دلسـردي مـصرف کنندگـان می شـود، زیرا آنـها مـجبورنـد وقـت 

زیادي را صرف فرآیند انتخاب و تصمیم گیري براي خرید نمایند. 
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از سـوي دیگر؛ وجـود این خیل عظیم از انـتخاب هـاي مـتعدد، ممکن اسـت منجـر بـه کاهـش 

جـذابیت خـرید در مـردم شـود، زیرا خـریداران در مـورد سـایر انـتخاب هـا هـم فکر می کنند و احـتمال 

می دهـند شـاید می تـوانسـتند انـتخاب بهـتري داشـته بـاشـند و بـه این تـرتیب، سـایر گـزینه هـا را از 

دست داده اند. 

بـنابـراین تـنوع در انـتخاب، بـه واسـطه ي احـساس آزادي و اختیار، لـذت بـخش اسـت، امـا افـزایش 

انـتخاب هـا، می تـوانـد منجـر بـه نـارضـایتی و در نـهایت ایجاد احـساس نـگرانی و اضـطراب در خـریداران 

شـود؛ این امـر کامـلاً بـدیهی اسـت. مـا بـا پـرداخـتن بـه گـزینه هـاي انـتخابی بسیار زیاد، زمـان را بـراي 

گـزینه  هـاي مـهم تـر و بـا اهمیت بیشتر از دسـت می دهیم. همچنین در تـمام طـول روز، ذهـن مـا 

درگیر انـتخاب بین گـزینه هـاي مـتعددي اسـت که نـه تـنها زمـانی بـراي مـراقـبت از خـودمـان بـاقی 

نمی گذارد، بلکه منجر به کاهش تمرکز نیز می شود. 

در اینجا «بـري شـوارتـز»، نـظریه اي زیر عـنوان «جـنبش سـادگی» را مـطرح می کند. این نـظریه ي 

سـاده و واقعی، راه حـل هـایی عملی ارائـه می دهـد تـا بـا حـذف پیچیدگی هـا و مـعضلات فکري در 

زندگی خود، بتوانید به  طور مؤثر بر روي آنچه می خواهید انجام دهید، تمرکز نمایید. 

بی شک اگـر انـسان قـادر بـود بـه تـمامی جـزئیات مـوجـود در جـهان پیرامـون خـود تـوجـه کند؛ هـرگـز 

بـه پیشرفـت هـا و مـوفقیت هـاي بشـري نـائـل نمی آمـد. دلیل این امـر، کمبود وقـت و انـرژي و نیز از 

دست دادن تمرکز ذهنی است. 

بـنابـراین بـاید اولـویت هـاي زنـدگی خـود را بـشناسیم و هـر روز بـا غـربـال  گـري در گـزینه هـاي بی شـمار 

موجود، آنچه مناسب زندگی مان است را انتخاب کنیم. 

این تحـلیل در انـتخاب صـنایع هـمگانی نیز کاربـرد دارد. در کشورهـایی هـمچون ایران - که صـنایع 

خـدمـاتی مـانـند؛ آب و بـرق، گـاز و تـلفن ثـابـت در حـال حـاضـر بـه صـورت انـحصاري ارائـه می شـود - 

مـصرف کنندگـان، حـق انـتخاب نـدارنـد و مـجبور بـه دریافـت خـدمـت از تـنها ارائـه دهـنده ي مـوجـود 

هستند. این روند، بالطبع محدودیت ها و نارضایتی هایی را براي مشتریان در برخواهد داشت. 
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در همین حـال، اپـراتـورهـاي مـتعدد مـوبـایل را در نـظر بگیرید که هـر یک بـا ارائـه ي خـدمـات ویژه اي 

سعی در افـزایش سـهم خـود در بـازار رقـابتی دارنـد. پـس بـا افـزایش تـعداد ارائـه دهـندگـان خـدمـات، 

رقـابـت بین آنـها بیشتر می شـود. رقـابتی که در نـهایت بـه نـفع مشـتریان تـمام خـواهـد شـد. حـال آنکه 

تـعدد گـزینه هـاي انـتخابی، منجـر بـه سـردرگمی در مـصرف کنندگـان می شـود؛ این، هـمان پـارادوکس 

انتخاب است. 

انـتخاب، مـفهومی آشـنا در زنـدگی انـسان هـاسـت که وجـه تـمایز انـسان از سـایر مخـلوقـات بـه شـمار 

می رود. 

به عبارت بهتر؛ وجود انسان به واسطه ي انتخاب هاي او تعریف می شود. 

زنـدگی، سـراسـر انـتخاب اسـت؛ بـه نـحوي که مـا در هـر لحـظه و هـر روز در حـال انـتخاب هسـتیم. 

تـنوع در انـتخاب، بـا گـذشـت زمـان در حـال افـزایش اسـت. امـروزه در مـقایسه بـا گـذشـته بـا 

گـزینه هـاي بیشتري بـراي انـتخاب مـواجـه هسـتیم. زنـدگی مـدرن، مـوجـب بـروز تـحولاتی در 

انـتخاب هـاي مـا شـده اسـت. بـه نـحوي که انـتخاب در بسیاري از جـنبه هـاي ضمنی و غیرواقعی 

زنـدگی را بـه صـورت کامـلاً واقعی تـبدیل کرده اسـت و بـه این تـرتیب زنـدگی مـدرن بشـري از 

انـتخاب هـاي بی شـمار لـبریز شـده اسـت. مـا بـا این انـتخاب هـا چـنان خـو گـرفـته ایم که بـرخی از آنـها را 

هر روز بدون تصمیم گیري و به طور خودکار برمی گزینیم. 

انتخاب هایی نظیر؛ خریدن روزنامه ي صبح، نوشیدن قهوه ي عصر و... 

نکته ي جـالـب دیگر؛ اهمیت آزادي در انـتخاب اسـت. بـه عـبارت بهـتر؛ اگـر کسی آزادي انـتخاب مـا 

را سـلب کند، احـتمالاً آزرده خـاطـر خـواهیم شـد. آنـچنان که در فـصل قـبل اشـاره کردیم، مـدیریت 

جـزئی نـگر، نـمونـه اي از اعِـمال قـدرت در سـلب اختیار در انـتخاب را بیان می کند و بـه همین دلیل، 

خوشایند کارکنان نیست. 
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انـتخاب، دشـوار اسـت. و این دشـواري در انـتخاب هـاي چـندوجهی که مسـتلزم تصمیم گیري در 

ابـعاد مـختلف و مـتنوع اسـت، نـمود بیشتري دارد. بـه عـنوان نـمونـه؛ خـرید خـودرو، خـانـه و یا انـتخاب 

شغل را می توان نام برد. 

در خـرید خـودرو، عـواملی هـمچون؛ ایمنی و قـابلیت اطمینان، مـصرف اقـتصادي در سـوخـت، قـدرت 

مـوتـور، قـدرت فـرمـان پـذیري، سـرعـت، قیمت و... در انـتخاب مـا تـأثیر دارنـد. هـر چـقدر این عـوامـل 

بیشتر شود با دشواري بیشتري در تصمیم سازي روبه رو خواهیم شد. 

در ادامـه؛ راه هـایی را نـشان می دهیم که بـا بهـره گیري از سـهولـت در انـتخاب، کاهـش اسـترس و در 

نتیجه، رضایت انتخاب کنندگان را به همراه خواهد داشت. 

بیشتر تصمیم هاي خوب با مراحل زیر درگیرند: 

مرحله ي اول؛ مرحله ي تعیین اهداف 

مـرحـله اي که بـه شـناسـایی دلیل و چـرایی انـتخاب، اطـلاق می شـود. لازم اسـت اهـداف را بـه درسـتی 

بشناسیم. فرآیند تعیین هدف و تصمیم گیري با یک پرسش آغاز می شود: 

«من چه چیزي را می خواهم؟» 

مرحله ي دوم؛ ارزیابی اهداف تعیین شده 

در این مـرحـله، اهمیت اهـداف مـورد بـررسی قـرار می گیرد و بـنا بـر نـزدیکی بـا چـرایی انـتخاب، 

ارزش گـذاري می شـود. بـه عـبارت بهـتر؛ آن دسـته از اهـدافی که بیشتر بـه چـرایی و هـدف غـایی شـما 

یا سازمانتان نزدیک است، ارزش بیشتري خواهند داشت. 

در اینجا به مفهومی از استراتژي می رسیم؛ 
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استراتژي یعنی بدانیم که چه کارهایی را نمی خواهیم انجام دهیم. 

در مرحله ي سوم؛ بسته اي از انتخاب هاي موجود تشکیل می دهیم. 

مـرحـله ي چـهارم؛ ارزیابی میزان تـأثیر هـر یک از انـتخاب هـا در دسـتیابی بـه اهـداف و چـشم انـداز 

تعیین شده به منظور یافتن بهترین انتخاب را بیان می کند. 

مرحله ي پنجم؛ به کارگیري بهترین انتخاب است. 

در آخرین مرحله؛ آینده نگري کنید و احتمالات آتی را نیز ارزیابی نمایید. 

مـراحـل بـالا، چـگونگی تـحقق یک انـتخاب در میان انـتخاب هـاي مـتعدد، بـنا بـر اهـداف و عـوامـل 

مختلف را توصیف می کند. در یک مثال ملموس؛ انتخاب یک آپارتمان را در نظر بگیرید؛ 

پیش از انـتخاب، عـواملی چـون؛ مـتراژ، امکانـات رفـاهی آپـارتـمان و سـهولـت دسـترسی بـه وسـایل 

نقلیه ي عـمومی را مـد نـظر قـرار می دهید و بـر این اسـاس انـتخاب می کنید. پـس از تـحقق انـتخاب، 

عـامـل دسـترسی بـه مـراکز خـرید که آن را در نـظر نـگرفـته بـودید، شـما را بـا مشکل روبـه رو می سـازد، 

زیرا بـه اهمیت این مـوضـوع فکر نکرده بـودید. بـنابـراین بـاید تـمامی عـوامـل را در نـظر گـرفـت و بـر 

اسـاس اهمیت آنـها، وزن دهی کرد. نکته اینجاسـت؛ وزن دهی، کار مشکلی اسـت، هـرچـند تـعداد 

عوامل انتخابی کم باشد. 

عـامـل مـهم دیگر در بـرخی انـتخاب هـا، عـامـل تجـربـه اسـت که طـبق تحقیقات «دانیل کانـمان» - 

22برنده ي نوبل روانشناسی - و همکارانش، با عنوان قاعده ي «اوج – پایان» معرفی شد. 

بر این اساس، به کارگیري مجدد تجارب گذشته به دو عامل بستگی دارد: 

 (Peak -End Rule22
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۱ - چگونگی احساس در زمان اوج فعالیت 

۲ - چگونگی احساس در زمان پایان فعالیت 

که کیفیت تجربه ي احساسی افراد را می سازد. 

بـدین تـرتیب، افـراد از انـتخاب هـایی که تـداعی گـر تجـربـه هـاي خـوش بـوده اسـت اسـتقبال می کنند و 

انـتخاب هـایی که بـا خـاطـرات نـامـطلوب هـمراهـند را بـه دلیل احـساس تجـربی نـاخـوشـایند، حـذف 

می کنند. 

بـنابـراین در جـهانِ در حـال تـوسـعه و پـُر از پیچیدگی هـاي نـاشی از گـزینه هـاي مـتضاد، مـا اغـلب 

نمی توانیم تصمیم سازي را به طور مؤثر مدیریت کنیم. 

23یکی از روش هـاي مـؤثـر در مـدیریت تصمیم سـازي تـوسـط «هـوشـمندي کسب و کار» ارائـه 

می شود. 

کار هوشمندي کسب وکار، ساده سازي انتخاب هاست. 

بـدین تـرتیب؛ بـا جـمع آوري اطـلاعـات، بـررسی و ارزیابی کیفیت اطـلاعـات، ارزش گـذاري اطـلاعـات، 

تثبیت اطـلاعـات، تـطابـق بـا چـارچـوب هـا و چـشم انـدازهـا و پـردازش این مجـموعـه بـا همکاري 

مـتخصصان می تـوان راه کارهـایی مـؤثـر بـراي کسب و کارهـا تـدارك دید. بـراي مـثال؛ در جـایی که مـا 

نمی دانیم در چـه زمـانی، چـه مـحصولی را بـه کدام دسـته از مشـتریان ارائـه دهیم، هـوشـمندي 

کسب وکار، پاسخ مناسبی خواهد داشت. 

 BI: Businesses Intelligence23
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در تحلیل اطلاعات در هوشمندي کسب و کار، مشتریان در دو گروه عمده دسته بندي می شوند؛ 

گـروه اول را «انـتخاب سـاز» می نـامیم. کسانی که بـه طـور فـعال در مـورد انـتخاب هـا فکر می کنند و 

بـعد تصمیم می گیرنـد. انـتخاب سـازان می دانـند که چـه چیزي در زنـدگی آنـها اهمیت دارد و 

آگـاهـانـه انـتخاب می کنند. و در صـورت عـدم رضـایت از گـزینه هـاي مـوجـود، یک جـایگزین مـناسـب 

براي خود ایجاد می کنند. 

گـروه دوم امـا بـر خـلاف گـروه اول، تـنها در گـزینه هـاي مـوجـود انـتخاب می کنند. عـمومـاً دنـبالـه روي 

انتخاب اکثریت هستند و به سادگی تحت تأثیر تبلیغات رسانه هاي جمعی قرار می گیرند. 

بـنابـراین در هـوشـمندي کسب وکار بـا تـوجـه بـه نتیجه ي پـردازش تـمامی اطـلاعـات و بـنا بـر میزان 

تخصص تحلیل گران، بهترین راه حل به سازمان ها ارائه می شود. 

تـا اینجا دیدیم که تـعدد انـتخاب هـا، فـرصـت تصمیم گیري را از مـا می گیرد. بـنابـراین چـگونگی 

انتخاب و برآورد هزینه ي تصمیم سازي از جایگاه ویژه اي برخوردار است. 

این جـایگاه در افـرادي که اصـطلاحـاً «بیشینه گـرا» نـامیده می شـونـد، بـه دلیل هـزینه ي سنگینی که 

هـر انـتخاب بـراي آنـها در پی خـواهـد داشـت، اهمیت بیشتري دارد. این افـراد، هـمواره بـه دنـبال 

بهـترین هـا هسـتند، پـس انـتخاب بـراي این افـراد، دلهـره آور و خـالی از لـذت اسـت، زیرا هـرگـز 

نمی تـوانـند مـطمئن بـاشـند که در انـتخاب خـود بـراي خـرید، بهـترین جـنس، بهـترین کیفیت و 

مناسب ترین قیمت را یافته باشند. 

هـزینه هـاي این رفـتار بیشینه خـواه، شـامـل صـرف وقـت و تـلاش زیاد بـراي جسـتجوي کالا، خـوانـدن 

بـرچسـب هـا، مـقایسه ي قیمت هـا و امکانـات، بـررسی نـظرات سـایر مـصرف کنندگـان، بـررسی مـجلات 

و ... است. 
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بـدین تـرتیب؛ بـا افـزایش تـنوع در انـتخاب، در جـهانی بـا دیدگـاه هـاي مـتفاوت در تصمیم سـازي بـه 

یک نـارضـایتی بـزرگ می رسیم. حـال آنکه تـمام تـلاش هـا در گسـترش دامـنه ي انـتخاب هـا در 

راستاي افزایش احساس رضایت در مشتریان صورت گرفته است. 

از این رو؛ انتخاب عاقلانه، با توسعه ي یک درك روشن مبتنی بر اهداف آغاز می شود. 

این انتخاب، باید در جایی بین هدف ایده آل و هدف نسبتاً خوب قرار داشته باشد. 

بـه عـبارت بهـتر؛ انـتخابی که بـه انـدازه ي کافی خـوب اسـت، انـتخاب مـناسـبی اسـت؛ بـدون نـگرانی از 

اینکه ممکن است انتخاب بهتري هم وجود داشته باشد. 

این افـراد بسیار سـریع و قـاطـعانـه تصمیم می گیرنـد و پـس از فـرآیند انـتخاب، احـساس رضـایت 

دارنـد. این در حـالی سـت که تصمیم گیري بـراي افـراد بیشینه گـرا، کاري بسیار مشکل و خـالی از 

رضایت است. 

در تحلیل رابطه ي بین انتخاب و احساس خوشبختی به پارادوکس دیگري می رسیم. 

آزادي و اختیار، دو عـامـل اسـاسی در بـرخـورداري از حـس خـوب در انـسان هـا بـه شـمار می آیند. و 

مـهم تـرین لازمـه ي انـتخاب، بهـره مـندي از آزادي و اختیار اسـت. بـا این حـساب، آمـریکایی هـاي 

امـروزي بـایستی بـالاتـرین میزان رضـایت مـندي و بـرخـورداري از احـساس خـوب را داشـته بـاشـند، امـا 

از لحاظ روانشناسی به هیچ وجه چنین چیزي دیده نمی شود. 

این امـر، بـدیهی اسـت؛ مـا در عین عـشق بـه آزادي، نیاز داریم تـا بـه گـروه خـاصی تـعلق داشـته 

باشیم. و این دو با هم در تناقض اند و در نهایت منجر به عدم رضایت می شوند. 

عـلاوه بـر لـزوم حـفظ احـساس خـوب در انـتخاب، تـوجـه بـه فـرصـت هـایی که ممکن اسـت بـا 

انتخاب هاي نامناسب از دست بروند نیز ضروري است. 
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بـه عـبارت بهـتر؛ بـا اعـطاي اهمیت بیشتر بـه یک عـامـل، عـوامـل دیگر را در درجـه ي کمتري از 

ارزش قـرار می دهیم و ممکن اسـت بـا این شیوه آنـها را از دسـت بـدهیم. از این رو؛ بـاید پیامـدهـاي 

تصمیم را در نـظر بگیریم و آنـچه بـا این انـتخاب از دسـت می دهیم را ارزیابی نـماییم که هـمان 

«هزینه ي فرصت» است. 

نکته ي جـالـب تـوجـه دیگر؛ سـرعـت بـالاي پیشرفـت در دنیاسـت که منجـر بـه از دسـت دادن 

فرصت هاي زیادي به واسطه ي یک انتخاب نامناسب می شود. 

از سـوي دیگر؛ در جـهان در حـال تـوسـعه ي امـروز بـا افـزایش گـزینه هـا، انـتخاب، دشـوارتـر و بـنابـراین 

بـهاي انـتخاب نـامـناسـب نیز سنگین تـر می شـود. بی شک؛ بـا در نـظر گـرفـتن این هـزینه، تصمیمات 

بهتري خواهیم ساخت. 

دام دیگري که انتخاب ها را تهدید می کند، تأسف خوردن و احساس ندامت از تصمیم هاست. 

اغـلب افـراد در این رویکرد بـا نـادیده گـرفـتن آنـچه در دسـترس آنـهاسـت و یا در اختیار دارنـد، دچـار 

بی انـصافی در داشـته هـاي خـود می شـونـد. عـمومـاً مسـئولیت نـتایج انـتخاب خـود را نمی پـذیرنـد. اغـلب، 

تـوانـایی خـود را بـاور نـدارنـد، بـنابـراین در گـذشـته ي خـود زنـدگی می کنند و مـدام بـراي اشـتباهـاتی 

که در گذشته مرتکب شده اند تأسف می خورند. 

نکته ي قابل ذکر در این رفتار، تبعیت از تجربیات گذشته است. 

بـه عـنوان نـمونـه؛ کسی که بـا سـرمـایه گـذاري در بـورس، شکست را تجـربـه کرده اسـت، دیگر اقـدام بـه 

این سرمایه گذاري نمی کند. و بدین ترتیب، احتمالاً فرصت هاي زیادي را از دست خواهد داد. 

آفـت دیگري که انـتخاب هـاي مـا را تـحت تـأثیر قـرار می دهـد، سـازگـاري بـا عـادت بـه نـتایج تصمیم 

اسـت که سـبب دلسـردي می شـود. عـلایق، بـه مـرور بـراي مـا تکراري می شـونـد و بـه تـبع آن، 

جذابیت خود را از دست می دهند. 
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از سـوي دیگر؛ تـعدد انـتخاب، چـالـش هـایی را بـا خـود بـه هـمراه دارد. بـرخی از مشکلاتی هسـتند که 

در مـواجـهه بـا انـتخاب هـاي بی شـمار تجـربـه می کنیم عـبارتـند از؛ انـتظارات دسـت نیافتنی، ارزیابی هـا 

و مـقایسه هـاي وقـت گیر، مـقایسه هـاي اجـتماعی مـضر و بـه دنـبال آن مـسابـقه بـراي دسـتیابی بـه یک 

وضعیت اجتماعی خاص، بیشینه خواهی و عدم رضایت از وضعیت موجود. 

این عـدم رضـایت، منجـر بـه بـروز احـساسـات نـاخـوشـایندي هـمچون نـاامیدي، درمـانـدگی و افسـردگی 

می شـود که اغـلب در زنـدگی مـدرن بـه واسـطه ي بـالا بـودن سـطح انـتظارات، افـزایش فـردگـرایی و 

سرزنش شخصی رخ می دهد و تابعی از تیپ شخصیتی افراد جامعه است. 

بـَري شـوارتـز در کتاب خوـد (پـارادوکس انتـخاب)، راه کارهـایی را بـراي غـلبه بـر دشـواري هـاي انـتخاب 

در عصر حاضر به شرح زیر ارائه می دهد: 

انتخاب کنید؛ فقط در زمانی که باید انتخاب کنید! •

انتخاب ساز باشید و نه انتخاب گر. •

بیشتر راضی باشید و کمتر به دنبال بیشینه خواهی باشید. •

به هزینه فرصت ها و انتخاب هایتان فکر کنید. •

تصمیمات خود را قاطعانه و به صورت برگشت ناپذیر بگیرید. •

بـا بـه کارگیري یک نـگرش قـدرشـناسـانـه در زنـدگی، آنـچه دارید را ببینید و سـپاسـگزار •

باشید. 

از پشیمانی و احساس تأسف دوري کنید. •

این واقعیت را بپذیر که هر انتخابی تکرار خواهد شد. •
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انتظارات و توقعات خود را کنترل کنید. •

مقایسه هاي اجتماعی را محدود کنید. •

یاد بگیرید که محدودیت ها را بپذیرید و آنها را دوست بدارید. •

انـتخاب، شـرط لازم در بـرخـورداري از احـساس آزادي اسـت که بـا حـذف آن، آزادي مـا مـختل 

می شود و حال و احوال خوب در زندگی از دست می رود. 

از سـوي دیگر؛ انـتخاب، عـامـل سـردرگمی، اضـطراب و افسـردگی در زنـدگی مـدرن امـروزي اسـت که 

این تـأثیر دوگـانـه و مـتناقـض در زنـدگی بشـري را بـا عـنوان پـارادوکس در انـتخاب بیان کردیم. این 

تـضاد، اجـتناب نـاپـذیر اسـت. زیرا انـتخاب، لازمـه ي زنـدگی انـسان آزاد و در عین حـال، مخـل آسـایش 

اوست! 

به عبارت بهتر؛ انتخاب، یک تهدید است، حال آنکه می تواند فرصت باشد. 

در اینجا به پرسش بسیار مهمی برمی خوریم؛ 

در این دنیاي پر از تناقض، چگونه فرصت ها را بشناسیم، بیابیم و یا خلق کنیم؟ 

در ابـتدا؛ تـعریف سـاده اي از فـرصـت ارائـه می دهیم و بـه دنـبال آن بـا تـوصیف مـنطق فـرصـت آفـرینی، 

ابزار مناسب براي خلق فرصت را در قالب «بوم مدل کسب وکار» معرفی خواهیم کرد. 

در بیانی سـاده؛ فـرصـت، مـوقعیتی اسـت که بـه کارآفـرین اجـازه می دهـد تـا بـا ارائـه ي مـحصول یا 

خـدمـت، دیگران را در حـل مشکلات یاري دهـد. و تشخیص فـرصـت، هـمان فـرآیند جسـتجو و 

کشف مـوقعیت هـاي فـرصـت اسـت. این فـرصـت هـا در اطـراف مـا حـضور دارنـد و اغـراق آمیز نیست اگـر 

بـگوییم؛ در اقیانـوسی از فـرصـت هـا، غـوطـه ور هسـتیم. رویه هـاي فـرهنگی و اجـتماعی در جـامـعه ي 
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مـا، پـُر اسـت از فـرصـت هـاي ارزشـمندي که در هـمه ي ابـعاد سیاسی، اجـتماعی، فـن آوري، اقـتصادي 

و زیست محیطی پنهان شده اند. 

 DIKW - Continuum of understanding | Visualization by Reza Ghiabi

مـا در دنیاي داده هـا زنـدگی می کنیم و از فـقر داده رنـج می بـریم. امـا بـا افـزایش سـطح درك، 

می توان از داده هاي موجود به اطلاعات و به عبارت بهتر، به داده ي حاوي آگاهی دست یافت. 

مـرحـله ي بـالاتـر از درك، مـا را بـه دانـش می رسـانـد؛ آنـچه که عـلم چـگونگی بـه کارگیري اطـلاعـات در 

دسـتیابی بـه اهـداف را می سـازد. ارمـغان بـالاتـرین مـرحـله ي درك، بصیرت و خـِردَ اسـت. زمـانی که 

چرایی و هدف غایی کار، کاملاً روشن و شفاف است و از آن به عنوان کمال بشري یاد می شود. 

بصیرت، لازمه ي رهبري ست و مهم ترین خصیصه ي فرصت آفرین به شمار می رود. 
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پس از شناخت فرصت، این پرسش مطرح می شود که؛ چگونه این فرصت را فعال کنیم؟! 

این چـرخـه را چـرخـه ي فـرصـت آفـرینی می نـامیم که بـا هـر بـار طی نـمودن این چـرخـه، فـرصـت 

جدیدي ساخته می شود. 

فـرصـت آفـرینی؛ آئین جـدیدي اسـت که سـبک زنـدگی را مـتحول می سـازد؛ دانسـته هـاي مـدیریتی را 

زیر و رو می کند و تفکرات را به گونه اي شکل می بخشد تا دنیاي کاري، از نو ساخته شود. 

مـنطق فـرصـت آفـرینی در مـقابـل مـنطق رایج مـدیریت قـرار دارد. این تفکر را می تـوان خـوبی در 

 (Effectuation) اکتشافـات مـحقق مـعاصـر، سـاواراتی یافـت که آن را تـحت عـنوان تفکر شـدنی

جمع بندي و عرضه داشته است. 

مـدیر، یک هـدف از پیش تعیین شـده را در نـظر می گیرد و سـپس بـراي دسـتیابی بـه هـدف مـذکور، 

منابعی را در اختیار می گیرد. یکی از وظایف مدیر، بهینه سازي در مصرف منابع است. 
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تفکر رایج مدیریتی 

در تفکر اسـتراتـژیک، بـا تـوجـه بـه هـدف از پیش تعیین شـده، مـدیر، عـلاوه بـر مـنابـع مـوجـود و بـا 

استفاده ي بهینه از آنها، منابع جدیدي را در راستاي دستیابی به هدف ایجاد می کند. 
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تفکر استراتژیک 

مـنطق فـرصـت آفـرینی در مـقابـل دو تفکر فـوق قـرار دارد. تـمرکز فـرصـت آفـرین بـر مـنابـع مـوجـود 

اسـت؛ بـه نـحوي که بـا تـوجـه بـه مـنابـع در دسـترس، اهـداف قـابـل حـصول را می سـازد. فـرصـت آفـرین 

از تـمام مـنابـع و پـتانسیل هـاي مـوجـود اسـتفاده می کند و اهـداف ممکن را مـتصور می شـود. در این 

مـنطق، اتـلاف مـنابـع نـداریم و بـر روي تـمامی داشـته هـایمان تـمرکز می کنیم. اهـداف قـابـل حـصول، 

بی شـمارنـد. بـا دسـتیابی بـه هـر هـدف، مـنابـع جـدیدي خـلق می شـود که بـا تـمرکز بـر این مـنابـع 

جدید، اهداف جدیدي قابل تصور هستند. بدین ترتیب، استارت آپ هاي متعدد ساخته می شوند. 
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تفکر فرصت آفرینی 

منابع غیر مالی در سه گروه دسته بندي می شوند؛ 

گـروه نخسـت، شـامـل سـلایق، تـوانـایی هـا و ویژگی هـاي شخصیتی افـراد اسـت که غـالـباً در هـفت سـال 

اول زندگی آنها شکل گرفته و تیپ شخصیتی آنها را می سازد. 

به عبارت بهتر؛ آنچه که ما هستیم، اولین منبعی است که در اختیار داریم. 

گـروه دوم مـنابـع، مـهارت افـراد اسـت. تحصیلات، تجـربیات و مـهارت هـاي اخـذ شـده، مـنابعی هسـتند 

که ما در اختیار داریم و یا به دست می آوریم، هرچند کمی زمان بر است. 

سـومین و مـهم تـرین مـنابـع در دسـترس، کسانی هسـتند که می شـناسیم. شـبکه سـازي بـا دوسـتان مـا 

شکل می گیرد. دوستان ما و دوستان آنها، سرمایه هاي اجتماعی ما هستند.  
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منابع اصلی 

بـنابـراین در حـالی که یک مـدیر، بـا تـمرکز بـر هـدف از پیش تعیین شـده، مـنابـع را انـتخاب می کند و 

بـه صـورت بهینه مـورد اسـتفاده قـرار می دهـد، فـرصـت آفـرین بـا تـمرکز بـر داشـته هـا و مـنابـع مـوجـود، 

اهداف ممکن را تصور می کند، آنها را ارزیابی می کند و آنچه قابل حصول است را انجام می دهد. 

نکته ي جـالـب اینجاسـت که؛ طـرح هـا و نـقشه هـا بـه صـورت روزانـه سـاخـته می شـونـد و در صـورت عـدم 

مـوفقیت، بـلافـاصـله از دسـتور کار خـارج و دوبـاره سـاخـته می شـونـد. فـرصـت آفـرین، بـراي تغییرات 

سریع آمادگی دارد، نقشه ها با سرعت زیاد قابل جایگزینی اند. 
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مدل فکري فرصت آفرینی 

سه قانون اساسی که فرصت آفرینان باید در نظر داشته باشند عبارتند از: 

۱. اصل خسارت قابل جبران 

مـدیران بـه دنـبال دسـتیابی بـه قـسمت هـایی از بـازار هسـتند که بـالاتـرین پـتانسیل بـازگشـت سـرمـایه 

را داشـته بـاشـد. در مـقابـل، نکته ي مـهم بـراي فـرصـت آفـرینان این اسـت که بـا مـنابـع مـوجـود که از 

دست دادن آنها ضرر جبران ناپذیري به آنها وارد نمی کند به هر بازاري که می توانند، وارد شوند. 

۲. اصل شراکت هاي کلیدي 

مـدیران بـه دنـبال تحـلیل رقـبا هسـتند. در حـالی که فـرصـت آفـرینان در صـدد تـقویت رفـقا هسـتند. 

آنها همواره حتی از میان رقبا، شرکاي استراتژیک می سازند. 
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۳. اصل مواجهه با ابهام 

مـدیران، شـرایط بـرنـامـه ریزي نشـده را دوسـت نـدارنـد و بـه عـنوان ریسک بـا آن بـرخـورد می کنند امـا 

فـرصـت آفـرینان از مـوقعیت هـاي پیش بینی نشـده اسـتقبال می کنند و بـرنـامـه هـاي خـود را هـمواره 

تغییر می دهند تا شرایط سودآوري را به وجود بیاورند. 

یک بار دیگر حلقه ي طلایی را به خاطر بیاورید؛ «چرایی»، «چگونگی» و «چه چیزي». 

این سه اصل، چگونگی انجام فرصت آفرینی را بر مبناي هدف تعیین شده بیان می کند. 

اهداف، چرایی کار را بیان می کنند و آنچه نتیجه ي کار است، چه چیزي را بیان می دارد؟ 

تـا اینجا دیدیم که فـرصـت آفـرینی از چـه اصـولی تبعیت می کند. تفکر فـرصـت آفـرینی را شـناختیم و 

تـفاوت هـاي آن را بـا تفکر رایج مـدیریتی دیدیم و ارزش و اهمیت مـنابـع در دسـترس را در سـاخـت 

اهداف آموختیم. حال، ابزارهایی را براي تقویت مؤثرترین منبع؛ «شبکه سازي» بیان می کنیم. 

شـبکه سـازي؛ سـاخـت سیستم حـمایتی از افـراد بـا اسـتفاده از اشـتراك گـذاري اطـلاعـات و خـدمـات در 

جهـت دسـتیابی بـه مـنافـع مشـترك اسـت. شـبکه سـازي، یک مـهارت آمـوختنی سـت و نیازمـند تـمرین 

و صرف زمان است. نخستین ابزار شبکه سازي، وقت شناسی است. 

در سمینارها زودتر حاضر شوید و کمی بعد از باجه ي ثبت نام بایستید. 

در زمان هاي تنفس، به چهار گوشه ي سالن سر بزنید و خود را به دیگران معرفی کنید. 

نمادي از شخصیت خود یا جایی که در آن کار می کنید به همراه داشته باشید. 

کارت نـام خـود را سـمت راسـت لـباسـتان نـصب کنید و روي آن جـمله اي بـراي شـروع صـحبت 

بنویسید. 
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به گروه هاي سه نفره بپیوندید. 

براي هر گفتگو، فقط پنج دقیقه زمان بگذارید. 

به زبان بدن دیگران توجه کنید و گروه هاي باز را تشخیص دهید. 

در ارتـباط بـا دیگران، حـالـت گـشوده داشـته بـاشید، دسـت هـا را جـمع نکنید و بـا تـوجـه بـه فـرهـنگ 

جامعه، ارتباطات چشمی مؤثر برقرار کنید؛ لبخند را فراموش نکنید. 

به خوبی گوش کنید. 

براي شغلی که می خواهید داشته باشید، لباس بپوشید، نه براي شغلی که در حال حاضر دارید. 

از فعالیت هاي حرفه اي دیگران تعریف کنید. 

در مکالمه با دیگران، به دفعات از نام کوچک آنها استفاده کنید. 

در خاتمه ي مکالمه، پیشنهاد کمک یا حمایت را براي طرف مقابل داشته باشید. 

همیشه کارت تـجاري خـود را بـه هـمراه داشـته بـاشید و تـنها در صـورت درخـواسـت، کارت را بـه 

طرف مقابل تقدیم کنید. 

حضور در شبکه هاي اجتماعی مجازي را فراموش نکنید. 

بـا اسـتفاده از مـدیریت روابـط مشـتریان، کسانی را که یک یا چـند بـار از شـما خـرید کرده انـد بـه 

مشتریان وفادار تبدیل کنید. ساخت روابط عمیق، قطعاً مؤثرتر است و نیاز به صرف زمان دارد. 

لازم است در همه جا دیده شوید. 
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میل به یادگیري از دیگران را در خود پرورش دهید. 

در رویارویی با اولین چالش، بلافاصله از دیگران کمک نخواهید. 

باید بتوانید اهمیت و نقش موضوعات را از نگاه دیگران نیز تحلیل کنید. 

در پاسخ دهی به تماس ها و ایمیل هایتان، منظم و وقت شناس باشید. 

همواره ارتباطات خود را زنده نگه دارید و آنها را منوط به زمان نیاز و درخواست خود نکنید. 

هر روز یک یا دو رابطه ي جدید بسازید. 

با حدود ۶۰ نفر در ماه مراوده داشته باشید. 

در شبکه ي خود، بین ۵۰ تا ۱۰۰ دوست داشته باشید. 

ابـزارهـاي گـفته شـده در شـبکه سـازي بـه گسـترش شـبکه و بـه تـبع آن، افـزایش مـنابـع کمک می کند. 

و بدین ترتیب؛ دامنه ي خلق اهداف را بزرگتر می کند. 

امـا نکته ي مـهم شـبکه سـازي اینجاسـت که؛ در شـبکه ي خـود بـاید رهـبر بـاشید. شـبکه سـازي واقعی، 

پـایدار و مـوفـق بـه واسـطه ي «رهـبري» خـلق می شـود که در فـصل آخـر بـه طـور مـفصل بـه آن 

خواهیم پرداخت. 

حـال بـه سـراغ ابـزارى مـى رویـم کـه نـه تـنها در راه انـدازى کسـب وکـارهـاى نـوپـا کـاربـرد دارد، بـلکه 

کسـب وکـارهـاى در حـال انـجام را نیز بـه خـوبـى مـى تـوانـد تحـلیل کـند. ایـن ابـزار، مـوسـوم بـه بـوم مـدل 

کسب وکار» از مدل هایى است که مانند سایر مدل ها، کاملاً درست نیست، اما کار مى کند. 
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بوم مدل کسب و کار 

از ایـن رو؛ در تـفکر فـرصـت آفـریـنى، بـا تـوجـه بـه اهـمیت مـوضـوع زمـان و نـقش حـیاتـى وقـت در 

راه انـدازى کسـب و کـارهـاى جـدیـد؛ بـه جـاى نـوشـتن طـرح کسـب و کـار (Business Plan) کـه 

بسـیار وقـت گـیر و مـفصل اسـت، از بـوم مـدل کسـب و کـار اسـتفاده مـى شـود.بـدیـن تـرتـیب؛ بـا اسـتفاده از 

این بوم و حضور یک برنامه ي ذهنى، کسب وکارهاى نوین به سرعت راه اندازى مى شوند. 
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همان گونه که در این شکل مى بینید؛ قسمت اول این بوم به «مشتریان» اختصاص دارد. 

قسمت دوم، «آنچه به مشتریان ارائه مى دهیم» را بیان مى کند. 

و سـومـین قـسمت بـه «زیـرسـاخـت» هـایـى مـى پـردازد کـه بـا کـمک آن، فـرآیند ارائـه بـه مشـترى تـحقق 

مى یابد. 

این سه قسمت به طُرقُ مختلف با هم در ارتباط هستند. 
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ابزارها و ارنباطات اجزاي بوم مدل کسب و کار 

بـا تـوجـه بـه شـکل، کـامـلاً مـشهود اسـت کـه یـک کسـب وکـار در قـالـب ارتـباطـات فـوق شـکل مـى گـیرد؛ 

بـه گـونـه اى کـه در سـازمـان هـاى کـوچـک نـوپـا، ایـن ارتـباطـات مـى تـوانـند ارزش هـاى بـزرگـتري را خـلق 

کنند. 

ایـن بـوم از راسـت بـه چـپ پـُر مـى شـود و بـه مـا کـمک مـى کـند تـا یـک پـروژه در سـطح یـک شـرکـت و 

یا یک استارت آپ مستقل را ایجاد کنیم. 

در ایـن راه، پـس از قـدم نخسـت؛ کـه خـلق ایـده اسـت، بـه سـراغ نخسـتین قـسمت بـوم، یعنی 

مشتریان مى رویم. 

مـا بـایـد مشـتریـان را بـه خـوبـى بـشناسـیم؛ نـیازهـا و خـواسـته هـاى آنـها را بـدانـیم و اطـمینان پـیدا کـنیم 

آنچه را که مى سازیم، مى خرند. 
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مشـترى، یـک مـفهوم انـتزاعی اسـت کـه بـایستی بـا دقـت بـررسـى و شـناخـته شـود. طـرح کسـب وکـار، 

بـراى تـوصـیف مشـترى از ویـژگـى هـاى دمـوگـرافـیک و داده هـاى آمـارى اسـتفاده مـى کـند. بـه عـنوان 

نمونه: 

جنسیت: زن •

سن: ٣٥-٢٥ •

داراي فرزند •

علاقمند به صحبت با سایر مادران •

عضو تلگرام •

٪۸ درصد از این گروه، خواستار نظم بیشترى هستند. •

٪۱۰ درصد از این گروه از یک برنامه ي کاربردى براى این کار استفاده خواهند کرد. •

از آنـجا کـه در کسـب وکـارهـاى نـویـن، هـدف؛ رهـبرى انـسان هـا و هـمراهـى آنـهاسـت، بـنابـرایـن مـهم 

اسـت کـه بـه جـاى تـعداد و درصـد افـراد در یـک بـازار، بـدانـیم که چـه درصـدى از دل ایـن افـراد بـا 

ماست؛ زیرا حضور انسان ها و حکومت بر قلب آنها، بهره مندى از وفادارى آنان را به دنبال دارد. 

بـه هـمین دلـیل در بـوم مـدل کسـب وکـار، بـراى تـوصـیف مشـترى از ابـزارى مـؤثـر مـوسـوم بـه 

24«شخصیت واره» استفاده مى شود. 

 Persona24
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نمونه ي یک شخصیت واره 

در نـوشـتن شـخصیت واره؛ تـوجـه بـه چـهار ویـژگـى اسـاسـى کـه مشـتریـان مـا را تـوصـیف مـى کـنند و 

عبارتند از: فکر، دید، احساس و عمل منجر به طرح پرسش هایى به شرح زیر مى شود: 

به چه فکر مى کند؟ نظر او راجع به ایده ي شما چیست؟ •

چه مى بیند؟ و احتمال دیدن شما در کجا براى او بیشتر است؟ •

چه احساس مى کند؟ •

چه کارى انجام خواهد داد؟ •

از مجموع پرسش هاي بالا مى توانیم یک شخصیت واره را توصیف کنیم. 
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بـنابـرایـن بـراى نـوشـتن یـک شـخصیت واره بـایـد نـمایـنده ي آن شـخصیت را بـه طـور کـامـل زیر نـظر 

گرفت. 

بـراى مـثال؛ کـارهـاى ایـن شـخصیت در صـبح، هـنگام رفـتن بـه محـل کـار، در مسـیر بـازگشـت بـه 

منزل و ... را بایستی به دقت بررسى کرد. سپس پرسش هاى زیر مطرح مى شود: 

موسیقى مورد علاقه ي او چیست؟ کدام خواننده، کدام سبک و ...؟ •

آخرین کفش خود را از کجا خریدارى کرده است؟ •

آخرین فیلم سینمایى که مشاهده کرده است، چه نام دارد؟ •

نشریات مورد علاقه ي او کدام است؟ •

کدام شبکه ي تلویزیونى را بیشتر تماشا مى کند؟ •

چه نوع خریدى را ترجیح مى دهد؟ نقد، اقساط، حضورى یا اینترنتى؟ •

و ... •

بـدیـن تـرتـیب؛ در مـثال بـالا مـى تـوانـیم شـخصیتى را تـوصـیف کـنیم کـه نـمایـنده ي یـک گـروه از 

جامعه ي ماست و آن را «شخصیت واره» مى نامیم. 

یـک شـخصیت واره ي خـوب؛ بـایـد بـتوانـد بـه نـحوى افـراد را تـوصـیف کـند کـه بـر اسـاس آن بـتوان 

مشتریان را در بین سایرین به راحتى تشخیص داد. 

بـه عـبارت بهـتر؛ بـایـد شـفاف و کـامـلاً روشـن و قـابـل فـهم و تـمایـز بـاشـد. بـه صـورتـى کـه بـا دیـدن افـراد، 

بـتوانـیم آنـها را بـا شـخصیت واره ي مـربـوط بـه آن، تـطبیق دهـیم و بـخش بـندى کـنیم. هـمچنین لازم 
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اسـت کـامـلاً دقـیق و بـا جـزئـیات کـامـل نـوشـته شـود و بـه طـور کـامـل و مـشخص، یـک شـخصیت را 

تـوصـیف کـند. بـه عـلاوه بـایـد بـه صـورت عـملیاتـى نـوشـته شـود و اطـلاعـات کـامـلى در مـورد رفـتار خـریـد 

آن شخصیت ارائه دهد. 

قـابـلیت مـهم دیـگر در یـک شـخصیت واره، ارزیـابـى آن بـر اسـاس مـنحنى تـوزیـع نـوآوري و سـنجش 

جایگاه این شخصیت در منحنى است. 

آخـریـن گـام، اعِـمال یـک سـري صـافـى هـاى تـشخیصى در شـخصیت واره اسـت کـه می تـوان بـه تـمایـز 

بـین خـریـدار و اسـتفاده کـننده اشـاره کـرد. از آنـجا کـه دغـدغـه و ارزش هـاى مـورد تـوجـه ایـن دو گـروه 

با هم تفاوت دارد، باید در دو بخش جداگانه جاى بگیرند. 

به عنوان مثال؛ 

یـک فـروشـنده در بـرخـورد بـا والـدینی کـه خـریـدار مـحصولی هسـتند، راجـع بـه قـیمت و شـرایـط 

پـرداخـت صـحبت می کند و در بـرخـورد بـا فـرزنـدان کـه اسـتفاده کـننده ي مـحصول هسـتند، دربـاره ي 

امـکانـات و سـایـر خـدمـات مـحصول تـوضیح می دهـد. ایـن امـر، کـامـلاً طـبیعى اسـت؛ ارزش مـورد 

انتظار این دو گروه با هم متفاوت است. 

تـا ایـنجا یـک شـخصیت واره یـا پـرسـونـا را تـعریـف کـردیـم، آن را سـاخـتیم و تـوصـیف نـمودیم. بـدیـن 

ترتیب؛ با قرار دادن آن در بخش مشترى در بوم مدل کسب وکار، این قسمت تکمیل مى شود. 

هـر پـرسـونـا بـه عـنوان یـک بـخش از بـازار شـناخـته مـى شـود و افـرادِ مـتعلق بـه آن شـخصیت واره، 

مشـتریـان را تـشکیل مـى دهـند. بـا شـناخـت دقـیق ایـن مشـتریـان، مـى تـوان بـه خـلق ارزش پـرداخـت. 

این امر در قسمت ارزش پیشنهادى در بوم مدل کسب وکار محقق مى شود. 
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در گام نخست، توجه به یک نکته ضرورى است؛ «ارزش، یک احساس است». 

بـنابـرایـن؛ ارزش پـیشنهادى مـا بـر اسـاس احـساس هـر شـخصیت واره و ارزش مـورد تـوجـه آن 

شخصیت خلق مى شود. خلق ارزش پیشنهادى در سه گام محقق مى شود: 

گـام نخسـت؛ شـناخـت سـناریـوى مسـئله نـام دارد. در ایـن گـام؛ بـایسـتی مسـئله، مـشکل و یـا •

خواسته ي او را بیابید. 

در گـام دوم؛ لازم اسـت راه حـلى کـه اکـنون ایـن شـخصیت در مـواجـهه بـا مـسائـل و •

مشکلات به کار مى گیرد را بشناسیم. 
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و در گـام نـهایـى؛ راه حـل جـدیـدى را بـراى رفـع مـشکلات و یـا دسـتیابـى بـه خـواسـته هـاى •

این شخصیت واره، در قالب ارزش پیشنهادى به وي ارائه دهیم. 

در مـثال زیـر بـراى شـخصیت واره ي «مـدیـر مـنابـع انـسانـى» کـه دغـدغـه ي بـه کـارگـیرى و اسـتخدام 

نـیروى کـار مجـرب و کـارآمـد را دارد؛ ارزش پـیشنهادى در قـالـب یـک پـاراگـراف بـه صـورت زیـر 

نوشته مى شود: 

بـراى مـدیـران مـنابـع انـسانـى کـه نـیاز بـه تـشخیص اسـتعدادهـاى فـنى دارنـد؛ «حـرفـه سـنج» نـرم افـزاري 

بـراى آزمـون مـنابـع انـسانـى اسـت کـه امـکان سـنجش دانـش فـنى و نـمره دهـى بـه مـهندسـان را بـراى 

شـما فـراهـم مـى آورد. مـحصول مـا بـر خـلاف روش ارائـه ي مـدارك تـحصیلى در حـین مـصاحـبه، 

امکان راستى آزمایى دانش و همچنین سنجش میزان تناسب با حرفه را به شما مى دهد. 

بـدیـن تـرتـیب؛ پـس از خـلق ارزش پـیشنهادى و جـاگـذارى آن در بـوم مـدل کسـب وکـار، قـسمت سـوم 

این مدل؛ «نحوه ي انتقال ارزش پیشنهادى به مشتریان» را مورد بررسى قرار می دهیم. 

انـتقال ارزش در دو بـخش «ارتـباط بـا مشـترى» و «کـانـال هـاى تـوزیـع» بـه تـوصـیف سـفر مشـترى از 

لحـظه ي دیـدن مـحصول تـا مـرحـله ي پـس از انـجام خـریـد مـى پـردازد. ابـزار مـورد اسـتفاده در تحـلیل 

این سفر، «AIDAOR» نام دارد که برگرفته از شش فعالیت زیر است: 
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مـا نـیاز داریـم که مشـتریـانـمان و یا بـه عـبارت بهـتر؛ هـر کـدام از شـخصیت واره هـاى تـعریـف شـده ایـن 

مسـیر را طـى کـنند. بـنابـرایـن، شـخصیت واره هـا را در یـک جـدول، اولـویـت بـندى مـى کـنیم و سـپس 

براى هر یک از آنها ابزار AIDAOR را اعمال مى کنیم. 

بدین ترتیب، پرسش هاى زیر مطرح مى شود: 

بیشـتریـن تـوجـه هـر شـخصیت واره بـه مـحصول در کـجا اتـفاق مـى افـتد؟ مـثال: ایـنترنـت، •

بیلبورد تبلیغاتی، نشریات، کانال هاى تلویزیونى، موبایل،... 

نـکته ي جـالـب بـراى هـر شـخصیت واره چیسـت؟ مـثال: در یـک بـیلبورد تـبلیغاتـی، تـنها در •

حـدود سـه ثـانـیه زمـان داریـم تـا یـک نـکته ي جـالـب در مـورد مـحصول را بـه او نـشان دهـیم و 

نظر وي را جلب کنیم. 
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کـدام مـیل یـا خـواسـته ي شـخصیت واره را هـدف قـرار مـى دهـیم؟ مـثال: بـا بـررسـى •

شـخصیت واره و بـررسـى نـیازهـاى او، نـیازى را نـشانـه مـى گـیریـم کـه بـراى آن، یـک راه حـل 

در قالب «ارزش پیشنهادى» ارائه خواهیم داد. 

چـه عـملى را از مشـترى انـتظار داریـم؟ مشـترى بـایـد چـه کـند؟ مـثال: بـه سـایـت مـا سـر •

بزنید www.ghiabi.com, اینجا را کلیک کنید و ... 

روش اسـتفاده از مـحصول (ارزش پـیشنهادى) چـگونـه اسـت؟ مـثال: تـوضـیحات مـحصول •

در وب سایت و یا توضیحات شفاهى در فروشگاه و ... 

چـگونـه پـس از خـریـد، مـحصول مـا را بـه دیـگران تـوصـیه کـند؟ مـثال: از مشـترى تـقاضـا •

مـى شـود تـا در نـظرسـنجى شـرکـت کـند و یـا در وب سـایـت، امـتیاز دهـد و نـظر خـود را 

بنویسد. 

بـا گـذر زمـان و بـه واسـطه ي امـتیازدهـى و جـلب نـظرات مـثبت، مـیل بـه اسـتفاده از ارزش 

پیشنهادى یا همان محصول در سایرین افزایش خواهد یافت. 

ایـن نـکته بسیار حـائـز اهـمیت اسـت. انـسان هـا بیشـتر بـا افـرادى شـبیه بـه خـود در ارتـباط هسـتند و 

زمـانـی کـه یـکى از افـراد در یـک شـخصیت واره، مـحصول را بـا دوسـتان خـود بـه اشـتراك مـى گـذارد، 

احتـمالاً ایـن مـحصول بـراى سـایـریـن نـیز جـالـب خـواهـد بوـد و بـدیـن تـرتـیب، احتـمال فرـوش مـحصول، 

افزایش چشم گیرى خواهد داشت. 

بـراى روشـن شـدن مـوضـوع، در مـثالی دیـگر؛ مسـیرى را در نـظر بـگیریـد کـه یـک کـاربـر مـوبـایـل بـر 

روى گوشى تلفن همراه خود و بر اساس الگوى AIDAOR طى مى کند: 

گوشى تلفن همراه، مکانى است که محصول شما را بر روى آن مى بیند. 1.
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شـیوه ي مـعرفـى مـحصول (ارائـه ي ارزش پـیشنهادى) شـما جـالـب اسـت و نـظر او را جـلب 2.

مى کند. 

بـا تـوجـه بـه ایـنکه مـحصول ارائـه شـده، راه حـل مـشکل اوسـت؛ ایـن اعـلان بـا مـیل و 3.

خواسته ي او مطابقت دارد. 

«اینجا را کلیک کنید»، عملى است که او انجام مى دهد، و فرآیند خرید اتفاق مى افتد. 4.

یک ایمیل دریافت مى کند. محصول را به خوبى مى شناسد و آن را به کار مى گیرد. 5.

پـس از اسـتفاده از مـحصول، امـتیازدهـى و ثـبت نـظر خـود را انـجام مـى دهـد کـه بـنا بـر نـظر 6.

مـساعـد او راجـع بـه مـحصول، ایـن امـر منجـر بـه تـشویـق دوسـتان وي در خـریـد و بهـره مـندى 

از ارزش پیشنهادى شما خواهد شد. 

بـدیـن تـرتـیب؛ بـا اسـتفاده از ابـزار کـاربـردى و مـفید AIDAOR، کسـب وکـارهـا تـوانـایـى پـیش بـینى 

رفتار پرسونا و طراحى مسیر حرکتِ منجر به خرید را کسب مى کنند. 

نـکته ي شـایـان تـوجـه ایـنجاسـت که؛ کسـب وکـارهـایـى کـه ایـن مسـیر را نـادیـده مـى گـیرنـد در مـواردى 

اتـلاف مـنابـع و تحـمیل هـزیـنه را تجـربـه مـى کـنند. بـراى نـمونـه؛ تـبلیغات یـک مـؤسـسه ي آمـوزش 

مـوسـیقى را در نـظر بـگیریـد کـه بـه دلیل فـقدان شـناخـت ایـن مسـیر، در مـجلات تـخصصی مـوسـیقى 

چـاپ مـى شـود. از آنـجا کـه مشـتاقـان ارزش پـیشنهادى ایـن مـؤسـسه، مـادرانـى هسـتند کـه تـعلیم و 

تـربـیت و افـزایـش مـهارت در فـرزنـدان، دغـدغـه ي اصـلى آنـهاسـت و ایـن ارزش پـیشنهادى، راه حـل 

مـطلوب آنـان را بـا خـود دارد؛ مـکان مـناسـب نـمایـش ایـن پـیشنهاد، نشـریـات مـربـوط بـه خـانـواده اسـت 

کـه بیشـتر مـورد مـطالـعه ي ایـن مـادران قـرار می گیرد و تـبلیغات در مـجلات تـخصصى مـوسـیقى در 

بیشتر موارد، اتلاف سرمایه است. 
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پـس از بـررسـى شـیوه هـاى ارتـباط بـا مشـترى بـه سـراغ شـناخـت کـانـال هـاى تـوزیـع؛ بسـترهـایـى کـه 

ارتباط با مشترى بر روى آنها محقق مى شود، مى رویم. 

بـه کـارگـیرى ایـن کـانـال هـا نـیز از الـگوى AIDAOR پـیروى مـى کـند و بـا تـوجـه بـه نـوع پـیام و 

جمعیت مخاطب در هر پرسونا انتخاب مى شوند. 

بـه عـنوان مـثال؛ کـانـال تـلگرام، یـک کـانـال بـراى اعـلام پـیام هـاى نـوشـتارى فـورى اسـت و بـا کـانـال 

اینستاگرام که براى پیام هاى دیدارى مناسب است؛ کاملاً تفاوت دارد. 

امـروزه کـانـال هـاى ارتـباطـى از تـنوع بـالایـى بـرخـوردارنـد و بـه لـطف پیشـرفـت پـُرشـتاب تـکنولـوژى، این 

تنوع، هر روز رو به افزایش است. 

بهـره گـیرى از کـانـال ارتـباطـى مـناسـب، بـنا بـه نـظر صـاحـب کسـب وکـار و بـر اسـاس شـناخـت 

شخصیت واره ي مخاطب، نوع پیام و همچنین نوع مدل کسب وکار انتخاب مى شود. 

مدل هاى کسب وکار به سه دسته ي عمده تقسیم مى شوند: 

کسـب وکـارهـایـى کـه زیـرسـاخـت هـا را فـراهـم مـى آورنـد. مـانـند؛ شـرکـت هـاى مـخابـراتـى، •

اپراتورهاى تلفن همراه، کانال هاى مجازى، شبکه هاى اجتماعى و ... 

کسـب وکـارهـایـى کـه بـر مـبناى انـدازه سـاخـته مـى شـونـد؛ انـدازه و تـعداد مشـتریـان در بـقاى •

این کسب وکارها، نقشی حیاتى دارد. مانند؛ شرکت هاى بیمه، بانک ها و ... 

کسـب وکـارهـایـى کـه بـر مـبناى مـحصول سـاخـته مـى شـونـد و مـحصولات خـاص، خـلاقـانـه، •

دست ساز و سفارشى ارائه مى دهند. 
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تـا ایـنجا دو قـسمت عـمده ي بـوم مـدل کسـب وکـار را آمـوخـتیم. حـال بـه بـررسـى جـریـان هـاى درآمـدى 

مـى پـردازیـم کـه ارتـباط دهـنده ي دو بـخش «مشـترى» و «ارزش پـیشنهادى» هسـتند. و لازم اسـت 

تا بدانیم کدام ویژگى محصول ما این جریان درآمدى را مى سازد. 

 

بـدیـن تـرتـیب؛ بـا روشـن شـدن جـریـان درآمـدى؛ مـدل پـرداخـت هـا، مـیزان درآمـد، نـوع فـروش اعـم از؛ 

فـروش مسـتقیم یـا بـا واسـطه، فـروش نـقد یـا اقـساط، و هـمچنین شـیوه هـاى قـیمت گـذارى مـشخص 

مى شود. 

بـه عـنوان مـثال؛ بـراى فـروش خـودرو بـه یـک کـارمـند، بهـتر اسـت فـروش شـرایطی کـه احـتمالاً بیشـتر 

مطلوب اوست را پیشنهاد دهیم. 
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در هـمین حـال، بـراى فـروش خـودرو بـه یـک تـاجـر، بهـتر اسـت از روش پـیشنهادهـاى ویـژه در فـروش 

نقدى استفاده کنیم. 

قـسمت سـوم بـوم مـدل کسـب وکـار بـه تـوصـیف فـعالـیت هـاى اصـلى، مـنابـع اصـلى و شـرکـاي کـلیدى 

مى پردازد که زیر عنوان «زیرساخت» مورد بررسى قرار مى گیرد. 

 

فـعالـیت هـاى اصـلى شـامـل؛ تـمامی فـعالـیت هـایـى اسـت کـه بـراى خـلق حـداقـل ارزش •

پـیشنهادى بـایـد انـجام شـود. لازم اسـت ایـن فـعالـیت هـا را بـشناسـیم و در بـوم مـدل 

کسـب وکـار قـید نـماییم. بـراى مـثال؛ سـاخـت یـک وب سـایـت، اسـتخدام کـارکـنان، اخـذ 

مجوزهاى لازم و ... 
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مـنابـع اصـلى کـه شـامـل؛ تـمامی سـرمـایـه هـاى مـنقول و غـیرمـنقول مـى شـود و در راسـتاى •

خلق ارزش و پیشبرد کسب وکار مورد استفاده قرار مى گیرد. 

شـرکـاى کـلیدى؛ سـرمـایـه گـذاران یـا سـرمـایـه دارانـى هسـتند کـه بـه واسـطه ي قـدرت، دارایـى، •

نفوذ و یا ارتباطات خاصى که دارند، مشارکت با آنها براى ما مفید است. 

بـه عـنوان نـمونـه، اسـتفاده از شـوراى شهـر بـه مـثابـه ي یـک شـریـک کـلیدى، بـه واسـطه ي اسـتفاده از 

بـیلبوردهـاى تـبلیغاتـی ایـن شـورا در سـطح شهـر، یـکى از راه کـارهـایـى اسـت کـه مـى تـوانـد هـزیـنه هـا را 

به مقدار قابل توجهى کاهش دهد. 

 

در آخـریـن قـسمت از ایـن بـوم، سـاخـتار هـزیـنه را بـررسـى و بـرآورد مـى کـنیم؛ تـمامی هـزیـنه هـاى لازم 

براى راه اندازى فعالیت ها، تأمین زیرساخت ها، شرکاى کلیدى و منابع را در بر مى گیرد. 
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بـنابـرایـن؛ هـمان گـونـه کـه در شـکل ٢ دیـدیـد؛ هـزیـنه هـا، فـعالـیت هـا را راه انـدازى مـى کـنند. فـعالـیت هـا 

منجـر بـه خـلق ارزش مـى شـونـد. ارزش بـه مشـترى انـتقال مـى یـابـد و مشـترى جـریـان درآمـدى را بـه 

راه مى اندازد. 

در ایـن فـصل، بـا ابـزارهـاى فـرصـت آفـریـنى آشـنا شـدیـم و نـحوه ي راه انـدازى یـک کسـب وکـار جـدیـد را 

آمـوخـتیم. امـا بـراى بهـتر بـودن و بهـره مـندى از یـک مـوفـقیت پـایـدار بـایـد هـم در صـنعت و هـم در 

جامعه؛ یک «رهبر» باشیم. 

در فصل بعد به تفصیل به این بحث خواهیم پرداخت. 
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فصل ۴:  رهبران در آخر غذا مى خورند… 

در هـر سـازمـان، رهـبران، اولـین کـسانی هسـتند کـه بـه سـوى شـناخـت نـاشـناخـته هـا قـدم بـرمـى دارنـد. 

آنـان بـى مـحابـا بـه اسـتقبال خـطر مـى رونـد و از عـلایق و خـواسـته هـاى خـود چـشم پـوشی مـى کـنند تـا 

علاوه بر حفاظت از کارکنان، آنها را به سوى آینده اى روشن رهنمون شوند. 

رهـبران؛ آنـچه را کـه دارنـد قـربـانـى مـى کـنند تـا سـازمـان و کـارکـنان را حـفظ کـنند و هـرگـز کـارکـنان 

را قربانى خود نمى کنند. و این؛ تجلى معناى رهبرى است. 

رهبر یک تیم، همچون رهبر سازمان، اطمینان و امنیت را در تیم به وجود مى آورد. 

در یک تیم مـوفـق، چـندین رهـبر حـضور دارنـد کـه هـمگى اعـضاى تـیم هسـتند و از یـکدیـگر پـیروى 

مى کنند. 

به عبارت بهتر؛ رهبر خوب، رهبرى است که بتواند پیروان را تبدیل به رهبر کند. 

بـنا بـر هـمین احـساس اطـمینان و در جسـتجوى امـنیت؛ کـارکـنان بـه دنـبال رهـبران سـازمـان حـرکـت 

مـى کـنند، خسـتگى نـاپـذیـر کـار مـى کـنند تـا چـشم انـداز رهـبر را در زنـدگـى خـود بـسازنـد و بـا افـتخار، 

خود را از پیروان مى دانند. 

حـال آنـکه در بیشـتر دانـشگاه هـا و مـؤسـسات آمـوزش عـالـى، بـرنـامـه هـاى آمـوزشـى در راسـتاى تـربـیت 

مـدیـران کـارآمـد و مـؤثـر اسـت و مـتأسـفانـه بـه تـوسـعه ي مـهارت هـاى رهـبرى در مـدیـران تـوجـه کـمترى 

مـى شـود. در نـتیجه؛ دسـتاوردهـاى کـوتـاه مـدت، نـشانـه ي مـوفـقیت اسـت و رشـد بـلندمـدت سـازمـان هـا 

و ماندگارى آنها به طور مستقیم به میزان مزایا و دستمزد پرداختی بستگى دارد. 
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مـا در ایـن فـصل؛ در راسـتاى تـغییر ایـن پـارادایـم و بـه دنـبال تـربـیت نسـل جـدیـدى از مـردان و زنـان 

هستیم که باور دارند موفقیت و شکست یک سازمان، تنها به رهبر سازمان بستگى دارد. 

در فـصل اول دیـدیـم کـه بـراى مـوفـقیت یـک سـازمـان، لازم اسـت هـدف غـایـى سـازمـان کـه بـرآمـده از 

چرایى سازمان است، توسط رهبران تبیین شود. 

در ایـن فـصل، بـه مـرحـله ي بـعدى در فـهم چـرایـى سـازمـان مـى رویـم. جـایـی کـه درمـى یـابـیم چـرا 

برخی از سازمان ها موفق تر از سایرین عمل مى کنند. 

دسـتیابـى بـه ایـن درك بـه واسـطه ي بـررسـى هـاى دقـیق در الـمان هـاى چـالـش رهـبرى مـحقق 

مى شود. 

بـه عـبارت بهـتر؛ تـنها دانسـتن چـرایـى سـازمـان کـافـى نیسـت و شـناخـت مـردم و درك ارزش واقـعى 

حضور آنان نیز ضرورى است. 

بـنابـرایـن؛ بـراى یـک رهـبر خـوب، تـنها شـایسـتگى و صـلاحـیت حـرفـه اى کـفایـت نـمى کـند. رهـبر 

سازمان باید از کسانی که به او اعتماد کرده اند و خود را تحت حمایت او مى دانند، مراقبت کند. 

رهـبرى کـه مـراقـب کـارکـنان و مشـتریـان خـود بـاشـد، هـرگـز شکسـت نـمى خـورد زیـرا احـساس امـنیت 

و تعلق و به دنبال آن احساس رضایت را در آنان به وجود آورده است. 

مطلب را با طرح یک پرسش ادامه می دهیم؛ 
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چه وقت ما احساس رضایت مى کنیم؟ 

الـمان هـاى رفـتار انـسانـى، بـرگـرفـته از احـساس هـایـى چـون؛ اطـمینان، امـنیت، افـتخار، تـعلق، 

خـشنودى، تـرس و نـگرانـى و ... اسـت کـه هـمگى از مـواد شـیمیایـى تـولـید شـده در بـدن مـا نـشأت 

مى گیرند و ریشه در رفع نیازها و حفظ بقاء در تاریخ زندگى بشر دارند. 

احـساسـات مـثبت انـسان، حـاصـل فـعالـیت چـهار مـاده ي شـیمیایـى در بـدن اوسـت. مـانـند: احـساس 

نـشاط بـعد از یـک ورزش خـوب، حـس لـذت بـخش انـجام کـار، حـس شـیریـن کـمک بـه هـم نـوع، 

احساس گرم اعتماد و تعلق، حس دلنشین دوست داشتن و دوست داشته شدن و ... 

از آنـجا کـه بـدن انـسان در راسـتاى حـفظ بـقاء طـراحـى شـده اسـت، بـه طـرز شـگفت آورى مـنفعت و 

ضرر را تشخیص مى دهد، ضرر را دفع و منفعت را جذب مى کند. 

بدن انسان با بهره گیرى از مکانیسم هاى تشویقى، او را به سوى بقاء هدایت مى کند. 

بـه عـبارت بهـتر؛ مـکانـیسم هـاى لـذت بـخش بـه انـسان کـمک مـى کـنند تـا آنـچه بـراى بـقاء نـیاز دارد را 

در اختیار بگیرد. 

بـنا بـر هـمین پـاداش هـا؛ گـونـه ي انـسانـى رفـتارهـایـى را مـى سـازد کـه سـبب بـقاء در ایـن گـونـه، هـم 

بـه صـورت فـردى و هـم بـه صـورت گـروهـى مـى شـود. انـسان هـا بـزرگـتریـن گـونـه اى هسـتند کـه رمـز بـقاء 

را بهتر از سایر گونه ها فهمیده اند و راز ازدیاد جمعیت، همین است. 

بـدیـن تـرتـیب؛ گـونـه ي انـسانـى، عـلاوه بـر حـفظ بـقاء و افـزایـش جـمعیت، جـهانـى سـرشـار از 

پیشـرفـت هـاى فـن آورى، پـزشـکى، صـنعتی و ... را بـراى خـود تـدارك دیـده اسـت. ایـن دسـتاوردهـا، 

هـمگى نـتیجه ي بـرقـرارى تـعادل در مـواد شـیمیایـى «انـدورفـین» و «دوپـامـین» از یـک سـو و 

«سروتونین» و «اکسى توسین» از سوى دیگر است. 
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انـدورفـین و دوپـامـین مـواد شـیمیایـى هسـتند کـه بـدن انـسان بـه طـور مسـتقل از دیـگران تـولـید 

مـى کـند، در حـالـی کـه سـروتـونـین و اکسـى تـوسـین بـه واسـطه ي حـضور در کـنار سـایـر انـسان هـا در 

بدن انسان ترشح مى شود. 

اندورفین 

انـدورفـین؛ مـسکّن طـبیعى بـدن اسـت و بـراى تـسکین درد تـرشـح مـى شـود. بـراى مـثال؛ در هـنگام 

ورزش بـا تـولـید ایـن مـاده در بـدن، ورزشـکاران درد را حـس نـمى کـنند و بـا اسـتقامـت، فـعالـیت خـود 

را ادامه مى دهند. 

انـدورفـین تـولـید مـى شـود تـا انـسان بـتوانـد بـراى سـاعـت هـاى مـتمادى و بـه طـور خسـتگى نـاپـذیـر تـلاش 

کند. 

بـه هـمین دلـیل، انـسان هـاى نخسـتین، سـاعـت هـا بـه تـعقیب شـکار مـى پـرداخـتند و فـارغ از احـساس 

خستگى، تا حصول نتیجه به تلاش خود ادامه مى دادند. 

دوپامین 

دوپـامـین؛ حـس خـوب مـوفـقیت در انـجام کـار و دسـتیابـى بـه نـتیجه ي نـهایـى مـورد انـتظار را بـه 

انسان هدیه مى دهد. 

تـولـید دوپـامـین در بـدن انـسان بـه او کـمک مـى کـند تـا بـر روى اهـداف خـود مـتمرکـز شـود و انـگیزه ي 

لازم براى دستیابى به اهداف را در او به وجود مى آورد. 

بـراى مـثال؛ زمـانـی کـه شـما گـرسـنه مـى شـویـد، بـه سـوپـرمـارکـت مـى رویـد و مـایـحتاج غـذایـى خـود را 

تهیه مى کنید. 
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حـال آنـکه در بیشـتر مـوارد، قـبل از احـساس گـرسـنگى بـه سـوپـرمـارکـت مـى رویـد، اجـناس مـورد نـیاز 

خـود را کـه از قـبل پـیش بـینى کـرده ایـد، مـى خـریـد و در زمـانـى دیـگر و بـنا بـه حـس گـرسـنگى از آن 

استفاده مى کنید. مولد این رفتار در شما، دوپامین است. 

دوپـامـین، عـامـل پیشـران در بـدن انـسان اسـت کـه سـبب حـرکـت، تـکامـل، پیشـرفـت و پیشـروى او 

مى شود. اما توجه به این نکته، حیاتى ست که؛ «دوپامین به شدت اعتیادآور است». 

ایـن مـاده ي شـیمیایـى بـه واسـطه ي مـصرف الـکل و مـواد مخـدر، شـرکـت در قـمار و یـا زیـاده روى در 

بازي هاى کامپیوتري، اینترنت، موبایل و ... در بدن تولید مى شود و اعتیاد را پدید مى آورد. 

بـه عـنوان مـثال؛ حـضور مـداوم افـراد در شـبکه هـاى اجـتماعـى بـنا بـر تـولـید مـیزان زیـاد دوپـامـین در 

بدن آنهاست که این حضور را به اولویت اول فعالیت هاي روزانه در این افراد تبدیل نموده است. 

بـنابـرایـن دوپـامـین هـمچون یـک شمشـیر دو لـبه، از یـک سـو بـه تـمرکـز بـر اهـداف و دسـتیابـى بـه آنـها 

کمک مى کند و از سوى دیگر اعتیادآور است و توجه خاصى را مى طلبد. 

تـا ایـنجا دو هـورمـون مـؤثـر بـه نـام هـاي انـدورفـین و دوپـامـین را مـورد بـررسـى قـرار دادیم کـه بـه صـورت 

مستقل از حضور دیگران در بدن ما تولید مى شوند. 

حـال بـه بـررسـى و شـناخـت هـورمـون هـاى سـروتـونـین و اکسـى تـوسـین مـى پـردازیـم کـه بـنا بـر حـضور 

دیگران و در صورت وجود روابط انسانى ساخته مى شود. 

سروتونین 

سـروتـونـین طـى یـک رابـطه ي دوطـرفـه و در هـر دو سـوى رابـطه، تـولـید مـى شـود و رأفـت را بـراى افـراد 

به ارمغان مى آورد. 

سروتونین؛ حس افتخار است و براى ایجاد باند عاطفى بین والدین و فرزندان تولید می شود. 
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سـروتـونـین، هـورمـون رهـبرى اسـت؛ یـک رهـبر بـه پـیروان خـود افـتخار مـى کـند و آنـان را هـمچون 

فـرزنـدان خـود دوسـت دارد. بـنابـرایـن؛ رهـبر سـازمـان بـا بـرقـرارى رابـطه ي والـد و فـرزنـدى، مـیزان 

بـالایـى از هـورمـون سـروتـونـین را در سـازمـان تـزریـق مـى کـند. هـورمـونـی کـه منجـر بـه بـروز رفـتاري 

سرشار از همکارى و رضایت مندى در کارکنان مى شود. 

اکسى توسین 

اکسـى تـوسـین؛ کـه بـه هـورمـون عـشق شهـرت دارد، بـه واسـطه ي حـضور در کـنار هـم تـولـید مـى شـود و 

احساس دوست داشتن، تعلق و اعتماد را با تولید در بدن انسان موجب مى شود. 

این ماده ي شیمیایى، ضد اعتیاد است و سلامتى و بقاء را به انسان هدیه مى دهد. 

اکسـى تـوسـین در یـک گـروه تسـرى مـى یـابـد. بـه ایـن تـرتـیب بـا سـاخـت ایـن هـورمـون در دو سـوي یـک 

رابـطه ي عـاطـفى، سـایـر افـرادى کـه در کـنار آنـها حـضور دارنـد نـیز مـقادیـرى از ایـن هـورمـون را در 

بـدن خـود تـولـید مـى کـنند. ایـن امـر در داخـل سـازمـان هـا نـیز صـدق مـى کـند و بـدیـن وسـیله، رهـبر 

می تواند اعتماد را در سراسر سازمان گسترش بخشد. 

بنابراین، رهبر سازمان باید تعادل را بین این مواد شیمیایى برقرار کند تا بتواند رهبرى کند. 

رهبرى، یک مسئولیت است. 

انسان ها رهبر مى سازند تا از آنها دفاع کند و رهبر، مسئول مراقبت از کارکنان و سازمان است. 

مسـئولـیت پـذیـرى در زمـان انـسان هـاى نخسـتین نـیز از جـایـگاه ویـژه اى بـرخـوردار بـوده اسـت. در یـک 

قـبیله ي غـارنشـین، قـوي تـریـن فـرد کـه مسـئولـیت بـرقـرارى امـنیت و مـحافـظت از سـایریـن را بـر عهـده 

مـی گـرفـت، بـه عـنوان رهـبر قـبیله انـتخاب مـى شـد و از جـایـگاه ویـژه اى بـرخـوردار بـود. زیـرا جـان خـود 

را براى نجات قبیله در معرض خطر قرار مى داد. 
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ایـنجاسـت کـه رهـبر سـازمـان در مـواجـهه بـا خـطر، بـایـد تـمام مـنافـع خـود را بـراى حـفظ و بـقاء پـیروان 

در طبق اخلاص نهد. 

مـاده ي شـیمیایـى مـوسـوم بـه کـورتـیزول، مسـئول حـفظ بـقاء در انـسان در بـرابـر تهـدیـدهـا و خـطرات 

اسـت. بـراى روشـن شـدن عـملکرد ایـن هـورمـون، گـروهـى از آهـوان را در نـظر بـگیریـد؛ یـکی از آنـها 

حـضور یـک حـیوان درنـده را در نـزدیـکى گـله حـس مـى کـند. در ایـن لحـظه، هـورمـون کـورتـیزول کـار 

خـود را شـروع مـى کـند و او را وادار بـه فـرار مـی کـند. از آنـجا کـه ایـن هـورمـون هـمچون اکسـى تـوسـین، 

مسرى است، سایرین هم خطر را می فهمند و به دنبال او فرار مى کنند. 

بـنابـرایـن کـورتـیزول بـراي بـقاء افـراد و حـفظ جـان آنـها در هـنگام خـطر تـولـید مـى شـود. ایـن هـورمـون 

بـا مـتوقـف کـردن فـعالـیت هـاى غـیر ضـرورى بـدن، مـانـند؛ رشـد، بـازسـازى، خـلاقـیت و ...، انـرژى لازم 

بـراى دفـع خـطر را در اخـتیار بـدن مـا قـرار مـى دهـد. مـیزان بـالاي ایـن هـورمـون، خـطرنـاك و کـُشنده 

است و متأسفانه در جوامع پُر استرس، لطمات جبران ناپذیرى را به بار مى آورد. 

بـدیـن تـرتـیب، رهـبر سـازمـان بـایـد یـک دایـره ي امـن و خـالـى از کـورتـیزول فـراهـم آورد تـا بسـتر 

مـناسـبى بـراى خـلق ایـده هـاى خـلاقـانـه و نـوآورانـه در سـازمـان بـه وجـود بیاید. زیـرا مـحیط هـاى پـُر 

اسـترس، نـه تـنها سـلامـتى کـارکـنان را بـه مـخاطـره مـى انـدازنـد، بـلکه خـلاقـیت را در آنـان نـابـود 

مى کند. 

بـه عنـوان مثـال؛ سـازمـانىـ را مجـسم کنـید کهـ پـیشنهادات خـلاقـانـه ي کـارکنـان، واکـنش هـاي نـامـناسـب 

و غـیردوسـتانـه ي هـمکاران و هـمچنین خـشم مـدیـران را در بـر دارد. کـارکـنان ایـن سـازمـان در 

مـعرض تهـدیـد بـه اخـراج قـرار دارنـد و هـر پـیشنهادي مـی تـوانـد زمـینه سـاز یـک تهـدیـد بـاشـد. در ایـن 

سـازمـان، کـورتـیزول زیـادى تـولـید مـى شـود و در سـراسـر بـدنـه ي سـازمـان تسـرى مـی یـابـد. ایـن مـحیط، 

کـامـلاً نـاامـن و پـُر از اسـترس اسـت، امـنیت شغلی وجـود نـدارد و بـه ایـن تـرتـیب، خـلاقـیت نیز در ایـن 

سازمان دیده نمى شود. 

124



مـهم تـریـن وظـیفه ي رهـبر، سـاخـت یـک مـحیط امـن اسـت کـه فـارغ از کـورتـیزول و سـرشـار از 

اکسـی تـوسـین و سـروتـونـین بـاشـد؛ بـه نـحوى کـه افـراد یـکدیـگر را بـبینند، در کـنار هـم بـاشـند و فـضاى 

اعـتماد در بـین آنـها جـاري بـاشـد. بـه مـوفـقیت هـاى یـکدیـگر افـتخار کـنند و خـود را در ایـن 

دستاوردها شریک بدانند. 

خلق محیط امن در دوام و بقاى سازمان، امري حیاتى است. 

هـمچون زمـان هـاي قـدیـم کـه خـطراتـى هـمچون؛ گـرسـنگى و قحـطى، سـیل و زلـزلـه و حـمله ي 

حـیوانـات درنـده، انـسان هـاى نخسـتین را تهـدیـد مـى کـرد و وظـیفه ي رهـبر، ایـجاد امـنیت در قـبیله و 

مـحافـظت از پـیروان بـود؛ امـروزه نـیز کسـب وکـارهـا در مـعرض تهـدیـدهـاي گسـترده اى قـرار دارنـد. 

بـنابـرایـن رهـبر سـازمـان بـایـد درون فـضاى کسـب وکـار، یـک حـلقه ي کـامـلاً امـن ایـجاد کـند تـا کـارکـنانِ 

قـرار داده شـده در ایـن حـلقه؛ بـتوانـند در بهـتریـن حـالـت خـود، کـار کـنند. و ایـن، انـتخاب رهـبر 

سـازمـان اسـت کـه چـه کـسانـى در ایـن حـلقه قـرار بـگیرنـد. هـرقـدر که ایـن حـلقه، بـزرگـتر بـاشـد و افـراد 

بیشترى را دربرگیرد، فعالیت هاى نوآورانه و خلاقیت در سازمان رواج بیشترى خواهد داشت. 

بـالاتـریـن مـیزان خـلاقـیت، چـنانـکه قـبلاً هـم گـفتیم؛ بـه واسـطه ي تـعادل بـین انـدورفـین، دوپـامـین، 

سروتونین و اکسى توسین و در شرایطی که سطح کورتیزول بسیار پایین است، اتفاق مى افتد. 

در چـنین مـحیطى کـه قـطعاً بـاید مـحیط امـنى بـاشـد، عـالـى تـریـن سـطح رضـایـت مـندى وجـود دارد و 

کارکنان، مشتاقانه براى اهداف بزرگتر و تحقق چرایى سازمان تلاش می کنند. 

بـراي تـحقق ایـن امـر، رهـبر بـایـد از افـراد داخـل حـلقه ي امـن بـه طـوري مـحافـظت نـمایـد و بـا تـوجـه بـه 

ایـن نـکته کـه تـعداد نـفرات در یـک حـلقه ي امـن، حـداکـثر 150 نـفر اسـت، مـخصوصـاً در سـازمـان هـاى 

بـزرگ، هـر کـدام از ایـن افـراد مـانـند یـک رهـبر، بـایـد حـلقه ي امـن خـود را بـه وجـود آورنـد و بـدیـن 

تـرتـیب تـمامی کـارکـنان سـازمـان و در بهـتریـن حـالـت، مشـتریـان نـیز از امـنیت مـوجـود در حـلقه ي 

امن برخوردار شوند. 

125



در این حالت، رهبر سازمان به رهبر بازار بدل خواهد شد. 

بـنابـرایـن؛ هـر کـدام از مـواد شـیمیایی بـراى بـقاي انـسان - چـه بـه عـنوان فـرد و چـه بـه عـنوان گـروه – 

ضروري اند و بر پایه ي نیازهاى ما و یا محیطی که در آن کار مى کنیم، نقشی را ایفا می کنند. 

قدرت ما براى سخت کوشى، مرهون اندورفین است. 

تـوانـایـی هـدف گـذارى، تـمرکـز و دسـتیابـى بـه اهـداف، نـتیجه ي قـدرت تـشویـقی دوپـامـین اسـت؛ کـه 

حس خوب پیشبرد کار را در ما ایجاد مى کند و سبب مى شود تا ما کار کنیم. 

سـروتـونـین، پـدیـدآورنـده ي احـساس افـتخار در مـاسـت؛ زمـانـی کـه مـا از دیـگران مـراقـبت مـى کـنیم و 

یاري گر آنان هستیم و یا هنگامی که به کسانی که مراقب ما هستند افتخار مى کنیم. 

سـروتـونـین کـمک مـى کـند تـا یـک رهـبر هـمچون یـک والـد، بـا اطـمینان از پـیروان خـود حـمایـت کـند 

و پیروان نیز به مانند فرزند، مطمئن باشند که رهبر، کار خود را به درستی انجام مى دهد. 

قـدرت اعـجابـانگیز اکسـى تـوسـین در ایـجاد عـشق و اعـتماد اسـت. ایـن مـاده ي شـیمیایی مـفید، بـا 

سـاخـت یـک رابـطه ي قـوى مـا را در تـصمیم گـیري هـاي سـرشـار از اعـتماد کـه بـه واسـطه ي حـضور 

عـزیـزانـمان در کـنار مـا سـاخـته مـى شـود، یارى مـى دهـد. اکسـی تـوسـین، حـافـظ سـلامـتى سـت. فـکر و 

ذهـن را فـعال مـی کـند و بـه طـور طـبیعى مـا را در حـل مـشکلات، تـوانـمند مـى سـازد. بـدون 

اکسـی تـوسـین، مـا تـنها بـه پیشـرفـت هـاى کـوتـاه مـدت نـائـل مـى شـویـم، حـال آنـکه حـرکـت هـاى عـظیم، 

نیازمند توانایى حل مشکل توسط مردمى است که به یکدیگر اعتماد دارند. 

بـنابـرایـن؛ لازم اسـت بـراي دسـتیابـى بـه مـوفـقیت و مـانـدگـارى کسـب وکـار، مـحیطی را فـراهـم آوریـم 

کـه در آن، افـراد بـه درجـه ي بـالایـی از امـنیت، تـعلق، اعـتماد، افـتخار و رضـایـت دسـت پیدا کنند. 

چنین محیطى، لبریز از خلاقیت، رفع مشکلات، تصمیمات درست و کلیدى و همکارى است. 
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در ایـنجا، تـعادل کـامـل بـرقـرار اسـت. بـدیـن تـرتـیب؛ گـروه هـاي بـا انـگیزه اي در سـازمـان خـواهـیم 

داشـت کـه سـرشـار از تـوانـایـی هـاي فـوق الـعاده، هـمچون؛ شـجاعـت، الـهام بخشـى، آیـنده نـگرى، نـوآوري 

و همدلى هستند. 

بـا تـوجـه بـه ایـنکه پـدیـدآورنـده ي چـنین مـحیطى، رهـبر سـازمـان اسـت؛ در ادامـه، درس هـایـی را 

خواهیم آموخت که رهبران را در خلق محیطى امن و خلاق یاري مى بخشد. 

درس اول رهبرى: 

اگر فرهنگ سازمان از دست برود، سازمان هم از دست خواهد رفت؛ 

فرهنگ سازمان، همانند خود سازمان، حائز اهمیت است. 

یـک فـرهـنگ بـر اسـاس وفـادارى و دسـتاوردهـاى بـلندمـدت سـاخـته مـى شـود کـه حـاصـل تـعادل در 

عـناصـر اجـتماعـى اسـت. در حـالـی کـه عـادات، بـر اسـاس تـعداد، آمـار و اهـداف کـوتـاه مـدت و بـه 

واسطه ي عدم تعادل و تولید بالاى دوپامین ساخته مى شوند. 

دوپـامـین، مسـئول هـدف گـذارى و تـشویـق بـه دسـتیابـى اهـداف در بـدن انـسان اسـت و بـنا بـه 

پاداش هاى مادى تولید مى شود. 

نـظام پـاداش بـر اسـاس دوپـامـین بـنا شـده اسـت؛ امـنیت شـغلى کـارکـنان را تـأمـین نـمى کـند و تـنها در 

موفقیت هاى کوتاه مدت کاربرد دارد. 

بـه عـنوان مـثال؛ یـک بـازاریـاب بـیمه را در نـظر بـگیریـد کـه تـنها بـر اسـاس قـراردادهـایـى کـه بـا 

مشـتریـان مـنعقد مـى کـند؛ 20 درصـد، پـاداش خـواهـد گـرفـت. در ایـن مـیان اگـر شـرکـت دیـگرى 25 

درصـد پـاداش بـه او پـیشنهاد دهـد، بـه سـادگـى هـمکارى قـبلى خـود را خـاتـمه مـى دهـد و بـه سـرعـت 

در شـرکـت جـدیـد، جـذب مـى شـود. حـال آنـکه اگـر امـنیت شـغلى ایـن کـارمـند تـأمـین شـده بـاشـد و 

127



دریـافـتى او شـامـل یـک حـقوق ثـابـت و مـثلاً 10 درصـد از قـرارداد هـر مشـترى بـاشـد، کـمتر بـه فـکر 

تـغییر شـغل خـواهـد افـتاد، و زمـانـی کـه ایـن امـنیت بـاز هـم افـزایـش یـابـد و کـارکـنان شـرکـت از جـایـگاه 

ویژه اى مانند اعضاى یک خانواده برخوردار باشند، تغییر شغل، احتمالاً اتفاق نخواهد افتاد. 

هـر فـرهـنگ، تـاریـخچه، رسـوم، زبـان و نـشانـه هـاى خـود را بـه هـمراه دارد. زمـانـی کـه مـا بـا فـرهـنگ 

یـک گـروه مـعرفـى مـى شـویـم، بـه واسـطه ي احـساس تـعلق، خـود را بـا مجـموعـه ي ارزش هـاى بـه 

اشتراك گذاشته شده در آن گروه، تنظیم و بیان مى کنیم. 

مـا در بـخش هـایـى، خـود را بـا فـرهـنگ شهـر، کـشور، قـوم و یـا سـازمـانـى کـه بـه آن تـعلق داریـم مـعرفـى 

مى کنیم: 

من یک ایرانى هستم. •

من آذرى هستم. •

من نظامى هستم. •

من یک فرهنگى هستم. •

ایـن تـوصـیف، قـسمتى از هـویـت مـا را مـى سـازد و رفـتارهـا، عـلائـق و خـواسـته هـاى مـا را بـه واسـطه ي 

تعلق به گروه و فرهنگ آن، قابل پیش بینى مى نماید. 

تـعلق بـه گـروه، خـطر تهـدیـدهـاى خـارجـى را کـاهـش مـى دهـد. بـه هـمین دلـیل، در فـرهـنگ هـاى 

سـازمـانـى قـوى، کـارکـنان بـا تـشکیل اصـناف و اتـحادیـه هـا و پـیوسـتن بـه آنـها قـدرت بیشـترى خـواهـند 

یافت و به این شکل در برابر تهدیدهاى خارجى از ایمنى بیشترى برخوردار مى شوند. 

ایـن احـساس تـعلق در کـارکـنان بـه قـدرى قـوى اسـت کـه آنـان خـود را بـا سـازمـان مـتبوعـشان مـعرفـى 

مى کنند. 
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بـراى نـمونـه؛ جـمله ي مـعرفـى کـارمـند شـرکـت ارتـباطـى ایـرانسـل کـه از ایـن احـساس تـعلق بـرخـوردار 

است، چنین است: 

* من ایرانسلى هستم. ما ایرانسلى ها، همیشه منظم و به روز هستیم. و ... 

مـعرفـى افـراد از شـغل خـود، بـا کـلماتـى مـثل عـشق و افـتخار هـمراه اسـت کـه نـشان از سـروتـونـین و 

اکسـى تـوسـین در بـدن آنـهاسـت. هـمچنین نـشان تـجارى شـرکـت در جـایـگاه ویـژه اى قـرار دارد و 

کـارکـنان غـنى از تـعلق، در مـجامـع عـمومـى بـا افـتخار، لـباس نـشان دار سـازمـان را بـر تـن مـى کـنند. 

زیـرا ایـن نـشان، قـسمتى از هـویـت آنـان را بـه نـمایـش مـى گـذارد. خـلاف ایـن امـر هـم کـامـلاً صـادق 

اسـت؛ کـارکـنانـى کـه بـه سـازمـان خـود تـعلقى احـساس نـمى کـنند، لـباس هـاى داراي نـشان تـجارى 

خود را در هنگام تعمیر خودرو، نقاشى ساختمان و یا زمان نظافت منزل می پوشند. 

در فـرهـنگ هـاى ضـعیف؛ کـارکـنان بـه جـاى انـجام کـار درسـت، کـارى را انـجام مـى دهـند کـه بـه نـفع 

آنـهاسـت. ریـشه ي ایـن مـشکل در جـایـگزیـنى اسـتانـداردهـاى فـرهـنگى، هـمچون شـخصیت و ارزش بـا 

عـوامـل کـارآیـى اسـت؛ آمـار، ارقـام و سـایـر انـدازه گـیري هـاى مـتبنى بـر دوپـامـین، رفـتارهـاى کـارکـنان را 

بـه سـمت عـدم تـعادل سـوق مـى دهـد. اعـتماد، کـم مـى شـود و نـفع شـخصی بـر مـنافـع سـازمـان پیشـى 

مى گیرد. 

مشکل به همین جا ختم نمى شود؛ فرهنگ بد، رهبران بد پرورش مى دهد. 

بـه عـبارت بهـتر، چـنانـکه در فـصل اول نـیز گـفتیم؛ اگـر در ازاى خـوب کـارکـردن، انـگیزه هـاى مـادى، 

مـلاك تـشویـق کـارکـنان بـاشـد، رهـبرى کـه در ایـن فـرهـنگ پـرورش مـى یـابـد نیز هـمین شـیوه را در 

پیش می گیرد و افرادى شبیه به خود مى سازد. 

وجـود یـک حـلقه ي امـن در کسـب و کـار، بسـترى مـناسـب را فـراهـم مـى آورد تـا هـم رهـبر و هـم 

کـارکـنان، اعـتماد کـنند و مـوفـقیت هـا و شکسـت هـایـشان را بـه اشـتراك گـذارنـد؛ هـر آنـچه کـه 

مى دانند یا نمى دانند! 
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محصول این امنیت، نوآورى است. 

زمـانـی کـه رهـبر سـازمـان، بـنا بـه یـک رابـطه ي والـد و فـرزنـدي؛ بـه کـارکـنان خـود اجـازه مـى دهـد تـا 

اشتباه کنند، امنیت و به دنبال آن اعتمادى را خلق مى کند که ثمره ي آن نوآورى است. 

درس دوم رهبرى: 

زمانی که رهبرى از دست برود، فرهنگ هم از دست مى رود. 

تـوجـه یـک رهـبر بـه قـدرت و ثـروت شـخصى، رهـبر بـودن را مـتوقـف مـى کـند و مـانـند حـاکـم دیـکتاتـور 

«صدام حسین»، رفتار رهبرى با رفتارهاى ستمگرانه جایگزین مى شود. 

صـدام حسـین، حـاکـمى بـود کـه مـنافـع شـخصى را بـر نـفع و سـودمـندى جـامـعه تـرجـیح داد و بـه ایـن 

شکل، فرهنگى را بنا نمود که خود نیز قربانى آن شد. 

رهـبر بـا ایـجاد یـک حـلقه ي امـن در سـازمـان از کـارکـنان مـحافـظت مـى کـند. اگـر ایـن حـلقه بـه 

انـدازه ي کـافـى بـزرگ نـباشـد، سـایـر کـارکـنانـى کـه در خـارج حـلقه و در مـحیط نـاامـن قـرار مـى گـیرنـد؛ 

بـراي ارضـاي نـیاز اسـاسـى خـود مـبنى بـر حـضور در نـاحـیه ي امـن، حـلقه هـاى امـن کـوچـکى را بـراى 

خود شکل مى دهند. 

ایـن حـلقه هـاى امـن سـاخـتگى بـه رقـابـت بـا یـکدیـگر مـى پـردازنـد و هـدف اصـلى خـود کـه مـواجـهه بـا 

خـطرات بـیرونـی اسـت را بـه فـرامـوشـى مـى سـپارنـد. بـنابـرایـن نـاحـیه ي امـن بـایـد بـه بـزرگی سـازمـان 

باشد و تمام کارکنان را در لواى حمایت و حفاظت خود قرار دهد. 

اعِـمال کـنترل هـاى خـودخـواهـانـه، تـبعیض و جـداسـازى کـارکـنان، سـبب کـاهـش هـمکارى، افـزایـش 

ناامنى و بالا رفتن میزان کورتیزول مى شود و سازمان را به نابودى مى کشاند. 
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قـدرت حـقیقى رهـبر زمـانـى تجـلى مـى یـابـد کـه او بـه ضـعف و نـقصان خـود اقـرار مـى کـند. اعـتراف 

رهـبر، عـلاوه بـر بـرانـگیختن حـس هـمکارى و کـمک در کـارکـنان؛ آنـان را تـشویـق مـى کـند تـا نـقاط 

ضـعف و مـشکلات خـود را بـه اشـتراك بـگذارنـد. زیـرا در حـلقه ي امـن، اشـتباهـات، مـورد قـضاوت قـرار 

نمى گیرند. 

در سـازمـان هـایى کـه حـلقه ي امـن وجـود نـدارد، کـارکـنان تـرجـیح مـى دهـند مـشکلات و اشـتباهـات 

خـود را پـنهان کـنند. بـدیـن تـرتـیب؛ ایـن مـشکلات دیـده نـمى شـود و منجـر بـه بـروز اتـفاقـات نـامـطلوب 

در آیـنده خـواهـد شـد. و یا آنـقدر دیـر کـشف مـى شـود کـه جـبران آن بسـیار پـُرهـزیـنه و در مـواردى 

ناممکن خواهد بود. 

از دیـگر رفـتارهـاى رهـبرى، دسـتور نـدادن اسـت. رهـبر سـازمـان بـایـد چـشم انـداز را بـه روشـنى بـیان 

کند و آن را در وجود خود نشان دهد. 

انـتظار نـمى رود کـه اطـلاعـات، بـه طـور مـداوم بـه رهـبر بـرسـد؛ بـلکه بـایـد چـشم انـداز بـه روشـنى تـبیین 

شـود. بـه نـحوى کـه افـراد در لایـه هـاى پـایـینى سـازمـان کـه اطـلاعـات را بـه خـوبـى مـى دانـند، چـگونـگى 

انجام کار در دستیابى به چشم انداز را خود بیابند و اهداف را محقق سازند. 

تشکیل تیم هاى خودمدیر و تفویض اختیار، از نمونه هاى اجرایى این رفتار به شمار مى روند. 

بنابراین؛ هر قدر که سازمان قدرتمندتر باشد، رهبران سازمان نیز قدرت بیشترى دارند. 

درس سوم رهبرى: 

جامعیت مهم است. 

روابـط رهـبر مـبتنى بـر مسـئولـیت پـذیـرى، صـداقـت و جـامـعیت اسـت؛ و هـر سـه، ابـزارهـاى لازم 

اعتمادسازى هستند. 
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در هــر ســازمــان، رهــبر حــقیقى بــودن در ســایه ي وفــادارى و اعــتماد مــحقق مــى شــود و بــا 

حقیقت گویى آغاز مى شود. 

رهـبران حـقیقى بـه ارزش فـرهـنگ ایمان دارنـد، کـارکـنان و مشـتریـان را در اولـین درجـه ي اهـمیت 

قرار مى دهند و به جامعیت در اساس سازمان باور دارند. 

ایـن بـاورهـا، یـک فـرهـنگ سـازمـانـى مـحکم را مـى سـازنـد کـه بـه واسـطه ي هـمین فـرهـنگ، کـارکـنان، 

نسبت به سازمان احساس تعهد مى کنند. 

رهـبران خـودخـواه سـازمـان هـا، آهـنگ و جهـت حـرکـت فـرهـنگ را در راسـتاى مـنافـع خـود تـنظیم 

مـى کـنند. چـنین فـرهـنگى، یـک بسـتر مـناسـب بـراى حـضور و رشـد کـارکـنان مـنافـق و دروغـگو فـراهـم 

مى سازد. حال آنکه رهبران راستگو، فرهنگى از کارکنان راستگو خلق مى کنند. 

بـه عـبارت بهـتر؛ رهـبران سـازمـان، هـمواره افـرادى را جـذب مـى کـنند کـه بسـیار شـبیه بـه آنـهاسـت و 

به همین ترتیب، افرادى شبیه به خود را تعلیم مى دهند. 

نکته ي مهم اینجاست؛ درس همکارى در راستگویی آموخته مى شود. 

درس چهارم رهبرى: 

دوستان از اهمیت بالایی برخوردارند. 

در هر کسب وکار، دوستان یکى از مهم ترین سرمایه ها به شمار مى آیند. 

در فـصل قـبل، نـقش حـیاتـى دوسـتان را در شـبکه سـازى بـه تـفصیل بـیان کـردیـم. شـرکـاى کـلیدى، 

ذي نـفعان، کـارکـنان و مشـتریـان؛ مـى تـوانـند در حـلقه ي دوسـتان هـر کسـب و کـاري قـرار بـگیرنـد و 
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هـرچـه ایـن حـلقه، وسـعت بیشـترى داشـته بـاشـد، سـازمـان نیز از قـدرت بـالاتـرى بـرخـوردار خـواهـد 

بود. 

دشمنان مى جنگند و دوستان همکارى مى کنند. و به همین دلیل، دوستان ما مهم هستند. 

بـه عـنوان مـثال؛ هـمه ي رهـبران نـیاز دارنـد در راهـروهـاى سـازمـان قـدم بـزنـند و بـا کـارکـنان خـود وقـت 

بگذرانند. 

در مـثال دیـگر؛ از نـمایـندگـان مجـلس انـتظار مـى رود که بیشـتر زمـان خـود را بـا مـردم نـاحـیه اى 

بـگذرانـند کـه بـه عـنوان نـمایـنده ي آنـان انـتخاب و بـه مجـلس راه یـافـته انـد، زیـرا بـایـد بـه هـمان مـردم 

خدمت کنند. 

درس پنجم رهبرى: 

ارقام و اعداد را رهبرى نکنید! انسان ها را رهبرى کنید. 

در مثال زیر، دو توصیف رهبرى را مى بینید: 

ما رهبر بازاریم؛ چون 80 درصد بازار را در اختیار داریم. •

ما رهبر بازاریم؛ چون بازاریابان خلاق، توانمند و حرفه اى را در همکارى خود داریم. •

تـوصـیف نخسـت، نـادرسـت اسـت؛ هـر زمـان، ارزش بـالاتـرى بـراى اعـداد و ارقـام اخـتصاص دهـیم، 

ارزش هاى انسانى نادیده گرفته مى شود. 
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مـدیـران ارشـد و ذي نـفعان، هـمواره بـه دنـبال مـحافـظت از مـنافـع خـود و تـضمین رشـد سـازمـان 

هسـتند. در ایـن راسـتا، مـى تـوانـند رویـکرد ارزش هـاى کـوتـاه مـدت را پـیش بـگیرنـد و یـا رویـکرد ارزش 

بلندمدت را در نظر داشته باشند. 

سـازمـان هـا و رهـبران بـزرگ بـه دنـبال ارزش هـاى بـلندمـدت هسـتند. آنـان مـى تـوانـند در شـرایـط 

سخت کار کنند و موفقیت هاى ماورایى را کسب نمایند. 

ارزش وفـادارى و تـعلق کـارکـنان، وفـادارى و تـعلق را در مشـتریـان خـلق مـى کـند. بـنابـرایـن اگـر 

کارکنان، سازمان را دوست نداشته باشند، مشتریان نیز سازمان شما را دوست نخواهند داشت. 

در نـمودار زیـر، دو رویـکرد ارزش کـوتـاه مـدت و بـلندمـدت در دو شـرکـت «جـنرال الـکتریـک» و 

«کاسکو» نشان داده شده است: 

Costco vs GE 

در این نمودار، میزان رشد نهایی و مسیر تحقق این رشد براى هر دو شرکت ثبت شده است. 

در مسـیر رشـد شـرکـت جـنرال الـکتریـک؛ نـوسـانـات زیـادى دیـده مـى شـود کـه بـنا بـه حـضور یـا عـدم 

حضور مدیر موفق این شرکت؛ «جک ولش» رقم خورده است. 
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بـدیـن تـرتـیب؛ بـا ارزش گـذاري هـاى کـوتـاه مـدت، رشـدهـاى سـریـع در سـازمـان و سـپس افـت، مـشاهـده 

مـى شـود و در نـهایـت، یـک سـرمـایـه گـذارى 30 سـالـه در ایـن شـرکـت، تـنها بـه 600 درصـد رشـد دسـت 

مى یابد. 

در شـرکـت کـاسـکو، ارزش هـاى بـلندمـدت بـه سـازمـان کـمک کـرده اسـت تـا یـک شـیب مـلایم و بـاثـبات 

را در رشـد خـود تجـربـه کـند و چـنانـکه در نـمودار بـالا آمـده اسـت؛ یـک سـرمـایـه گـذارى 30 سـالـه در 

ایـن شـرکـت؛ 1200 درصـد سـود را بـه سـرمـایـه گـذار ارائـه مـى دهـد. ایـن؛ مـفهوم ارزش بـلندمـدت 

است. 

ارزش انسان ها، یک ارزش بلندمدت است. 

و براى دستیابى به یک موفقیت پایدار، توجه به این نکته، بسیار حائز اهمیت است. 

موفقیت یک رهبر، چنانکه قبلا نیز گفته شد؛ در وسعت بخشیدن به حلقه ي امن سازمان است. 

رهـبر سـازمـان بـایـد ایـن دایـره ي امـنیت را فـراتـر از کـارکـنان و در مـیان مشـتریـان خـود، گسـترش 

دهد. این امر در سازمان هاى بزرگ، توسط کارکنان محقق می شود. 

بنابراین رهبر سازمان؛ مسئول زندگى انسان هایى است که در محیط امن او قرار دارند. 

رهـبرى، مسـئولـیت پـذیـرى اسـت. حـال آنـکه مـدیـریـت، بـررسـى آمـار و ارقـام اسـت. مـدیـران، بـه تـعداد و 

شـاخـص هـا تـوجـه دارنـد و از نـتایـج، مـراقـبت مـى کـنند امـا رهـبران بـه حـفاظـت از کـارکـنان اهـمیت 

مى دهند. 

نکته ي مهم اینجاست که؛ همه ي مدیران این فرصت را دارند که به رهبر تبدیل شوند. 
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مـدیـران، کـارکـنان را بـا پـاداش هـا و انـگیزه هـاى مـادى، وابسـته و مـعتاد مـى کـنند و بـراى دوام 

مـوفـقیت، نـاگـزیـرنـد ایـن پـاداش هـا را افـزایـش دهـند. بـدیـن تـرتـیب؛ هـزیـنه ي سـنگینى را بـه سـازمـان 

تحمیل می کنند. 

در حـالـی کـه در رهـبرى؛ مـوفـقیت بـه انـگیزه هـاى مـادى وابسـته نیست و در نـتیجه؛ یـک رهـبر، بـراى 

برخوردارى از موفقیت پایدار، به پرداخت چنین هزینه هاى سنگینى نیاز ندارد. 

نـکته ي مـهم ایـنجاسـت که؛ رهـبرى، یـک مـقام نیسـت، بـلکه یـک مسـئولـیت اسـت. رهـبر سـازمـان بـا 

پـذیـرش مسـئولـیت کـارکـنان و تـوجـه بـه ارزش انـسانـى آنـها، مـاده ي شـیمیایـى اکسـى تـوسـین را تـولـید 

مـى کـند و بـه ایـن تـرتـیب، اعـتماد را در خـود و دیـگران تـرویـج مـى دهـد و بـا کـاهـش سـطح دوپـامـین، 

ارزش هاى بلندمدتی همچون؛ همدلى، وفادارى و تعلق را جایگزین انگیزه هاى مادى مى کند. 

با توجه به نقش مهم رهبرى، سازمان ها به رهبران بیشترى نیاز دارند. 

رهبرى یک مسئولیت است و مقام رهبرى، مجوزى براى کم کارى نیست! 

رهـبران سـازمـان، بیشـتر از دیـگران کـار مـى کـنند. انـرژى و زمـان زیـادى را مـى طـلبد کـه 

بازگشت ناپذیر و غیرقابل اندازه گیرى است. رهبر سازمان، همواره به انسان ها متعهد است. 

مـدیـران زیـادى در تـاریـخ کسـب وکـار وجـود دارنـد، مـانـند؛ «چـارلـى کـیم»، «بـاب چـاپـمن»، «جـیمز 

سـینگال» و ... کـه شـاخـص هـا را بـا مـوفـقیت افـزایـش داده انـد، بـه نـحوى کـه سـود بـه دسـت آمـده در 

سـازمـان، بسـیار بـالاتـر از سـطح انـتظار بـوده اسـت. امـا ایـن مـوفـقیت هـا، کـوتـاه مـدت بـوده و بـراى 

مـانـدگـارى، هـزیـنه هـاى سـنگینى را بـا خـود بـه هـمراه داشـته اسـت. اگـر نـمودار مـقایـسه ي رشـد دو 

شرکت جنرال الکتریک و کاسکو را به خاطر داشته باشید؛ 

مـدیـر جـنرال الـکتریـک؛ «جـک ولـش»، مـانـند یـک قـماربـاز، افـت و خـیزهـاى فـراوانـى را تجـربـه مـى کـند. 

این بازىِ بُرد و باخت، ناامن و پُرهزینه است. 
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امـا اگـر شـما بـه دنـبال یـک سـرمـایـه گـذارى مـطمئن و پـایـدار بـاشـید، بـایـد سـازمـانـى را بـیابـید کـه از 

یـک حـلقه ي امـن و قـوى بـرخـوردار اسـت. در ایـن سـازمـان، رهـبران زیـادى از کـارکـنان حـضور دارنـد 

که با مراقبت از یکدیگر، انگیزه ي سخت کوشى را در سازمان به وجود مى آورند. 

رهـبران؛ هـمچون والـدیـن، مـحیطى امـن را بـراى کـارکـنان مـى سـازنـد و بـه خـوبـى از آنـان مـراقـبت 

مى کنند و فداکارى مى کنند تا منافع کارکنان را حفظ و بهبود ببخشند. 

یـک گـروه مـى تـوانـد بـه تـعداد اعـضا، رهـبر داشـته بـاشـد. هـر مسـئولـیتى کـه افـراد بـر عهـده مـى گـیرنـد، 

آنها را به یک رهبر تبدیل مى کند. بدین ترتیب؛ حلقه ي امن در امنیت باقى مى ماند. 

رهـبران سـازمـان، مسـئول خـلق نـاحـیه ي امـن هسـتند و کـارکـنان بـایـد تـلاش کـنند تـا بـه ایـن 

نـاحـیه ي امـن، قـدرت بیشـترى بـبخشند. هـمه ي مـا بـایـد رهـبرانـى بـاشـیم کـه هـمیشه در آرزوى 

داشتن آن بوده  ایم… 

// پایان 
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درباره گردآورنده 

 

رضــا غیابی مــشاور و کارآفــرین ایرانی و یکی از چهــره هــاي اثــرگــذار در حــوزه نــوآوري هــاي 

تـحول آفـرین در ایران اسـت. غیابی تحـلیل گـر پیشین شـرکت PwC، بـرگـزارکننده کنفرانـس 

تـداکس تهـران، عـضو شـوراي عـالی ذي نـفعان پسـت بـانک ایران و دبیر مـحتوایی جـشنواره 

اینوتکس است. براي اطلاعات بیشتر به www.ghiabi.com مراجعه بفرمایید.
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