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سخن ناشر

کســـب و کارهای  و  نـــوآوری در ســـازمان ها  از اهمیت  کـــه  اســـت  کســـی  کمتر 
برای  باید  می دانیم  است،  خوب  نوآوری  می دانیم  همه  نباشد.  مطلع  امروزی 
نوآورانۀ  ایده های  بزنیم، سازمان ها هم معمولًا در معرض  نوآوری  به  بقا دست 
آنچه  اما  کنند،  پیاده ســـازی  را  آنها  و تلاش می کننـــد  قرار می گیرند  بســـیاری 
و  ایده ها شکســـت می خورند  از  بســـیاری  که  اســـت  آن  واقعیت شـــاهدیم  در 
یادی  به هدر  پیش بینی ها محقق نمی شوند و در این میان منابع و امکانات ز
»زود  مانند  عبارت هایـــی  از  اشـــتباه  بعضـــاً  برداشـــت  با  ســـازمان ها  و  می رود 

ادامه می  دهند.   این مسیر  به  یاد«  ز و  ید  بخور شکست 
که  هاروارد،  دانشگاه  دانشــکدۀ مدیریت  فقید  استاد  کریستنسن،  کلیتون 
به دلیل ســال ها پژوهش و ارائۀ مدل ها و نظریه های ارزشــمند در حوزۀ نوآوری 
کسب و کار شناخته شده است در یکی از آخرین فعالیت های  در میان اهالی 
نتایج  نوآوری برهم زننــده،  از نظریــۀ  او پس  ارائه می دهــد.  را  کارهــا  خــود نظریۀ 
ارائه  کتاب  ایــن  فعالیت هــا و تجربه هــای خود در ســازمان های مختلف را در 
که  ایــن نتیجــه می رســند  بــه  او و همکارانــش در پژوهش هــای خــود  می کنــد. 
نیــاز ســازمان ها نیســت و نقشــۀ راه  نظریه هــای پیشــین به تنهایــی پاســخ گوی 
بر  بــا تکیه  انــدازه  از  بیــش  بــه شــرکت ها نمی دهــد. ســازمان ها هنوز  عملیاتــی 
اصلــیْ چرایی  انتخــاب می زننــد درحالی کــه مســئلۀ  بــه  بخت واقبــال دســت 
انتخاب و نحوۀ انتخاب از میان ایده های مختلف است. بنابراین نیاز است 
اینکه بدانیم  نوآوری توجه شود؛  ریشه ای تر و درعین حال عملیاتی تر به موضوع 
و درک  بزنــد  انتخاب محصولی  به  باعث می شــود مشــتری دســت  چه چیزی 
که منجر به این انتخاب می شود اساس نظریۀ آنهاست. صحیح سازوکارهایی 

کتاب اشــاره شــده اســت عبارت نظریه شــاید مخاطب را  همان طورکه در 
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به سمت موضوعی دانشگاهی و انتزاعی سوق دهد اما نویسندگان اشاره می کنند 
کــه ایــن نظریه علیــت را بیان می کند و ابزاری برای تفکر اســت. اگر علت ها را 
بدانیم و اگر توان و روحیۀ پرسشگری درست داشته باشیم دیگر مبتنی بر شانس 
که در مسیر توسعه و پیشرفت سازمان و  دست به انتخاب نمی زنیم و می آموزیم 
که مشتریان مشتاق چه چیزی هستند  کرد  محصول می توان از قبل پیش بینی 

و با اندکی تغییر در فرایند ارائۀ محصول توفیق حاصل می شود.
__ از جمله  کرده ایم  یاناقلم منتشر  آر تا به امروز در  که  کتاب هایی  در میان 
که هرکدام  تفکر طراحی  و  ارزش پیشــنهادی  نوآوری، قلاب، طراحی  گونۀ  ده 
کتاب  این  نظرمــان  بــه  محصول اند__  انتخــاب  و  نــوآوری  حــوزۀ   در  نوعی  بــه 
زیرا  کتاب های دیگر مطالعه شــود  از  باشــد قبل  بهتر  و شــاید  پایه ای تر اســت 
ارائه شــده  ابزارهای  و  کتاب ها  فهم درســت  به  که  ارائه می دهد  مدلی ذهنــی 
و  کتــاب در ســطوح مختلــف موردنیــاز مدیران  این  کمــک می کنــد.  آنهــا  در 
یابی  بازار مدیران  و  محصول  مدیران  استراتژی،  مدیران  کسب وکار،  صاحبان 
که در تمام سازمان  است و نوعی از بینش و تفکر را در سازمان ایجاد می کند 
این  کتاب اشاره می کنند  نویســندگان در  و همان طورکه  باشــد  می تواند مفید 
کسب و کار بلکه  مدل ذهنی و طرز تفکر و توجه به چرایی موضوع ها نه تنها در 
کاربرد  تمــام بخش ها و معادلات زندگی شــخصی و حرفه ای و اجتماعی  در 

باشد.   انتخاب هایش  دنبال چرایی  به  کمک می کند  به خواننده  زیرا  دارد 
در  همــکاران  همــۀ  علاوه بــر  کتــاب  ایــن  انتشــار  و  آماده ســازی  مســیر  در 
بابک  و  از راهنمایی هــای دکتــر محمد مهــدی قائمی نیا  یاناقلــم  آر انتشــارات 
و  سپاســگزارم  صمیمانــه  همکارانــم  و  دوســتان  همــۀ  از  بهــره  بردیــم.  یــزدی 
کتاب منجر به تصمیم ها و انتخاب های بهتر و مؤثرتری  امیدوارم خواندن این 

برای همه مان شود.  

سمیه محمدی
یاناقلم آر انتشارات  مدیرعامل 
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 راه را گم کرده ایم، اما با سرعت خوبی پیش می رویم!  
یوگی برا، بازیکن حرفه ای بیسبال در آمریکا

1

درآمدی بر نظریۀ کارها 
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پیشرفت1.  دربارۀ  کتابی است  یتان  رو متن پیش 
کتابی است دربارۀ نوآوری و اینکه چطور در این عرصه مهارت پیدا  بله، 
که همــۀ ما در  کشــمکش هایی اســت  کتــاب در اصل دربارۀ  این  امــا  کنیــم. 

مواجه می شویم.  آنها  با  زندگی  در  پیشرفت  مسیر 
برای  وقتــی  باشــید،  کارآفرینان  و  مدیــران  از  بســیاری  مثــل  هــم  شــما  گر  ا
نوآوری تلاش می کنید، ممکن است واژۀ »پیشرفت« به ذهنتان خطور نکند. 
دقیق  ترکیبی  با  معرکه  محصولــی  خلق  درگیر  ذهنتان  و  فکــر  تمام  عوض،  در 
یا  باشد.  برای مشــتریان جذابیت داشته  که  و مزیت هایی اســت  از ویژگی ها 
یا  تا سودآورتر شوند  بهبود دهید  را مدام  فعلی تان  ســعی می کنید محصولات 
از محصولات رقیبانتان متمایز شوند. به خیالتان، دقیقاً می دانید مشتریانتان 
کمابیش تصادفــی عمل می کنید.  واقعیت  امــا در  چه چیزی دوســت دارند، 
بالاخره  کمی بخــت،  بــا  و  کنید  بیشــتر  را  نوآوری هایتــان  تعــداد  اســت  کافــی 

موفقیت می رسد.  به  یکی شان 
دســت  مشــتریان  می شــود  موجــب  چیــزی  چــه  بدانیــد  دقیقــاً  وقتــی  امــا 
نوآوری  کنیــد.  تکیه  اقبال  و  بخــت  به  نــدارد  لزومی  بزننــد،  انتخاب  فــلان  به 
اما  البته سودآور است،  و  به نظر می رســد پیش بینی پذیر  آنچه  از  بســیار بیش 
به پیشــرفت  نوآوری  کنید.  آن نگاه  به  یــه ای متفاوت  زاو از  فقــط در صورتی که 

1.  progress

چرا باید این کتاب را به خدمت بگیرید
مقدمه
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و  اینکه خودتان  از  گر خســته شــده اید  ا به محصولات. پس  نه  اســت،  مربوط 
کام  نا که مدام  کنید  برنامه ریزی شده ای  نوآورانۀ  را درگیر تلاش های  سازمانتان 
از  خودتان  کــه  هســتید  خدماتی  و  محصــولات  خلق  خواهــان  گر  ا می ماننــد، 
بلکه حاضرند سر  نه تنها مشــتاق خریدشان هســتند  قبل می دانید مشــتریان 
برای  که  آنهایی هستید  با  رقابت  گر خواهان  ا و  کنند،  برایشــان شــل  را  کیسه 
آنهایید،  بر  پیروزی  و در پی  دارند  تکیه  اقبال  و  بر بخت  نــوآوری  در  موفقیت 

کنید.  پیشرفت  کمک می کند شما هم  کتاب  این  بخوانید.  را  کتاب  باقی 

   افزایش مستمر مهارت در کارهای اشتباه 
البته  و  نوآوری همیشــه جزو دغدغه های اصلی  یادم می آید،  که  تا جایی 
که  پژوهشی  در  اســت.  بوده  دنیا  سراســر  ســازمان های  اصلی  کامی های  نا
کردند  مکنزی اخیراً انجام داد، 8۴ درصد مدیران در سراسر جهان اذعان 
آنهــا دارد؛ هرچند،  اســتراتژی های رشــد  بســیار مهم در  نقشــی  نوآوری  کــه 
رقمی  که  نبودند،  راضــی  نوآورانۀ خودشــان  از عملکرد  9۴ درصــد مدیران 
نوآوری ها  از  عمــده ای  بخش  که  می پذیرند  افراد  کثر  ا اســت.  ناامیدکننده 
که دهه هاســت  واقعیتــی  نمی رســند.  نوآورانــه  پــای خواســته های  بــه  ابــداً 

مانده است.  باقی  بی تغییر 
به  تااین حد  اتفاقــی در ظاهر عجیب اســت. ســازمان ها هیــچ گاه  چنیــن 
اینکه  به علاوۀ  نداشــته اند،  دسترســی  پیشــرفته  چنین  تکنیک هایی  و  ابزارها 
براساس  نوآورانه می شــوند.  به اهداف  نیز بیش ازپیش صرف دســتیابی  منابع 
اســتراتژی+بیزینس1، در ســال 2۰15، هزار شــرکت سهامی  مقاله ای در مجلۀ 
که نسبت به سال  کرده اند  عام 68۰ میلیارد دلار فقط صرف تحقیق و توسعه 

نشان می دهد.]1[  5/1 درصد رشد  قبل 
مشتریانشــان  دربــارۀ  انــدازه  ایــن  تــا  هیچ وقــت  کســب وکارها  به عــلاوه، 

1. Strategy+Business



1515

کتاب را به خدمت بگیرید        مقدمه/ چرا باید این 

گــردآوری  ســرعت  و  حجــم  تنــوع،  کلان داده1  انقــلاب  نداشــتند.  اطلاعــات 
تحلیل  برای  که  ابزارهایــی  به موازاتش،  و  اســت  داده  افزایش  بســیار  را  داده ها 
گنج داده ها  این  بــه  امیدها  نیز پیشــرفته تر شــده اند. حالا  کار می روند  به  آنها 
که  کافی است«]2[ عبارتی معروف است  بیش از همیشه است. »همبستگی 
او بر این  کار برد.  کریس اندرسِن، در سال 2۰۰8 به  سردبیر وقت مجلۀ وایرد2، 
ی عظیم طوفان  نیرو به  اتکا  با  را صرفاً  نوآوری  که می توانیم مشکلات  بود  باور 
تیم  از ذهن  دور  موفقیــت  لوییــس  مایکل  کــه  زمان  آن  از  کنیــم.  داده هــا حل 
کسی می دانست  کرد )چه  کتاب مانی بال3 تحریر  کلند اتلتیکز را در  بیسبال اُ
بهتری  به میانگیــن ضربه ها، شــاخص  نســبت  به بیس4،  کــه درصد رســیدن 
تــا معادل  کوشــیده اند  بــود؟(، ســازمان ها  موفقیــت در حمله  بــرای ســنجش 
نوآوری دســت  به موفقیت در  تا  بیابند  را در داده های مشتریانشــان  مانی بــال 

بوده اند.  موفق  آنها  از  اما معدودی  یابند،5 
و  یافته و منظم اند  از ســازمان ها ســاختار نــوآوری در بســیاری  فرایندهــای 
کاملًا در حرفه شان  نیز  فرایندها بهره می برند  از این  که  بااســتعدادی  نیروهای 
موازنه ها8  و  کنترل ها  و  ســریع7  تکرارهای  دقیق،  مرحله بندی هــای6  خبره اند. 
یســک ها  ر می شــوند.  رعایــت  ســازمان ها  نــوآوری  فرایندهــای  از  بســیاری  در 
شش سیگما  همچون  اصولی  می یابند.  کاهش  و  می شــوند  محاســبه  به دقت 

1 . big data
2 . WIRED
3 . Moneyball
4 . on-base percentage 
کلنــد اتلتیکز بــا اتکا به  کــه چگونه تیم بیســبال ا کتاب شــرح می دهد  لوییــس در ایــن   . 5
یخی  یاضی، از خطر ســقوط به دســتۀ پایین تــر می گریزد و بــه موفقیتی تار تحلیل هــای ر
که بیسبال بسیار به آمار  دســت می یابد. شاید دانستنش برای خوانندگان جالب باشد 

متکی است.
6. stage-gate 
7 . rapid iterations 
8 . checks and balances 
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و  کنون شاخص هایی دقیق  که ا کرده اند  نوآوری نفوذ  چنان در طراحی فرایند 
توسعه  مراحل  تمام  در  که  یم  دار جدید  محصولات  برای  سختگیرانه  الزاماتی 
دارای  کــه ســازمان ها  نظر می رســد  بــه  بیــرون، چنین  از  رعایــت شــوند.  بایــد 

دقیق اند.  بی نهایت  و  فرایندی علمی 
کثر سازمان ها، نوآوری هنوز وابسته به بخت و اقبال است. بدتر از  اما در ا
همه اینکه، تمام این فعالیت ها توهم پیشرفت را ایجاد می کنند، بدون اینکه 
واقعاً موجبش شــوند. ســازمان ها به طور تصاعدی بیشــتر هزینه می کنند و در 
درحالی که  می یابند،  دست  یجی  تدر و  معمولی  نوآوری هایی  به  فقط  عوض، 
پایدار  و  بلندمدت  رشد  به  دستیابی  برای  خط شکن1  نوآوری های  ضرورت  از 
گم  را  »راه  اســت:  گفته  برا2 در عبارتی مشــهور  کــه یوگی  غافل انــد. همان طور 

یم!«  با سرعت خوبی پیش می رو اما  کرده ایم، 
رفته ایم؟  اشتباه  را  راه  کجای 

گــردآوری  ســازمان ها  که  داده ای  خروارهــا  اینجاســت:  زیربنایــی  مشــکل 
اطمینان  با  بتــوان  آنها  به  اتکا  بــا  که  می کنند، طوری ســازماندهی نمی شــوند 
ایــن داده هــا  ایده هــا موفــق خواهنــد شــد. در عــوض،  کــدام  کــرد  پیش بینــی 
»ویژگی های  است«،  یکی  آن  شبیه  مشــتری  »این  که  می شوند  تفسیر  این طور 
گذشــته هم  افراد در  »این  و  اســت«،  آن یکی  این محصول شــبیه  عملکردی 
را  یــا »68 درصد مشــتریان می گویند نســخۀ الف  را داشــته اند«  رفتــار  همیــن 
این داده هــا نمی گویند چرا  از  اما هیچ کدام  ترجیح می دهنــد.«  نســخۀ ب  به 

انتخاب می کنند.  را  مشتریان فلان چیز 
سالم  شصت وچهار  کریستنســن.  کلیتون  منم،  این  بزنم.  مثالی  ید  بگذار
است.  چهل ونه  کفشــم  شــمارۀ  اســت.  ســانتی متر  یست وســه  دو قدم  اســت. 
بوســتون  فرســتاده ایم. در حومۀ  دانشــگاه  به  را  فرزندانمان  و همســرم همۀ  من 
مــی روم. خیلی خصوصیات  کار  با یک مینی ون هوندا ســر  و  زندگــی می کنم 

1 . breakthrough innovation 
یکن حرفه ای بیسبال در آمریکا )Yogi Berra)1925-2015: باز  . 2
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که  برنینگیخته اند  مــرا  هنوز  ویژگی ها  این  اما  دارم.  هــم  دیگری  ویژگی های  و 
این  از  برخــی  بین  شــاید  بخرم.  را  تایمــز  نیویورک  روزنامــۀ  و  بیــرون  بروم  امــروز 
باشــد.  برقرار  نســبتی  روزنامه  این  برای خرید  تمایل مشــتریان  و  خصوصیات 
را بخرم.  یا هر محصول دیگری  اما این ویژگی ها مرا برنمی انگیزند این روزنامه 
در وضعیت هایی  را  درنیابد چرا من ممکن است محصولش  گر شرکتی  ا
محصول  اســت  ممکن  دیگری  وضعیت هــای  در  چــرا  و  بگیرم«  خدمــت  »به 
دیگری را برگزینم، بعید است داده هایش]3[ دربارۀ من یا افرادی شبیه من]۴[ 
بســیار وسوسه کننده  کند.  برای من خلق  نوآوری های جدیدی  کنند  کمکش 
در  را  متقابــل  ارجاع هــای  و  مهــم  الگوهــای  می توانیــم  کنیــم  بــاور  کــه  اســت 
که چیزی علت چیز  نیســت  این  اما معنی اش  ببینیم،  مجموعۀ داده هایمان 
»فروش  اشــاره می کنــد:  کتابــش1  در  نِیــت ســیلور  کــه  اســت. چنــان  دیگــری 
گرمای  بیشتر در  که هر دو  و آتش سوزی جنگل همبستگی دارند، چرا بستنی 
لیتر  وقتی یک  نیست؛  برقرار  بینشــان  ی 

ّ
ربط عل اما  اتفاق می افتند.  تابســتان 

نمی زنید.«  آتش  را  مونتانا  از علف های  داز2 می خرید، قسمتی  گن  بستنی ها
با  اما  نــدارد.  بــه علیت  ربطی  که همبســتگی هیــچ  ندارد  البتــه تعجبــی 
رفتار می کنند  به نظرم طوری  را می دانند،  این موضوع  بیشــتر سازمان ها  اینکه 
پذیرش  آمده انــد.  کنــار  بــا همبســتگی  آنها  ایــن دو یکی هســتند.  گویــی  کــه 

بگذارند.  بالین  بر  راحت  امکان می دهد شب ها سر  به مدیران  همبستگی 
نوآوری  در  را  اهمیــت  بیشــترین  که  را  موضوعی  یگانه  آن  همبســتگی  اما 
راهکاری  اســت  اینکه چرا من ممکن  در  نهفته  آشــکار نمی کند: علیت  دارد 
کشف  را حول  اولیۀ خودشان  نوآوران چالش  از  لذا معدودی  را بخرم.  خاص 
می تواننــد  چطــور  اینکــه  بــر  می کننــد  تمرکــز  عــوض  در  و  می کننــد  بنــا  علــت 

کنند.  متمایزتر  یا  بهتر، سودآورتر  را  محصولاتشان 

1 . The Signal and the Noise: Why So Many Predictions Fail-but Some Don’t, 
Nate Silver 

2 . Häagen-Dazs
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کرد،  را متحول  تولید  که  کیفیت گرایی  دابلیو ادوارد دمینگ، پدر جنبش 
بپرســید، هیچ چیزی  را  ســؤال درســت  باید  ندانید چطــور  گــر  »ا اســت:  گفته 
پیاپی  شکست های  مشــاهدۀ  دهه ها  از  بعد  هم،  من  کرد.«  نخواهید  کشــف 
پرســش  کــه در حقیقت می توان  نتیجه رســیده ام  این  به  بــزرگ،  شــرکت های 
گرفتید؟  کاری به خدمت  انجام چه  برای  را  این محصول  کرد:  بهتری مطرح 
لزوماً چیزی  وقتی محصولی می خریم،  تروتمیز است.  ایده ای  این  به نظرم 
را خوب  کارش  آن چیز  گر  ا انجام دهد.  را  کاری  تــا  »به خدمت می گیریم«1  را 
را  کار مواجه شــویم، دوباره همان محصول  با همان  انجام دهد، وقتی دوباره 
»کنارش  انجــام دهد،  افتضاح  را  کارش  آن چیــز  گر  ا و  بــه خدمت می گیریــم. 
به  برای حل همان مشــکل  که  به دنبال چیــز دیگری می گردیم  و  یــم«2  می گذار

بگیریم.  خدمت 
کارهایی در زندگی مان پیش می آید  برایمان می افتد و  اتفاق هایی  هر روز 
کارها جزئی اند )»وقت گذرانی هنگامی  که باید انجامشان دهیم. برخی از این 
کننده تر«(.  ارضا )»یافتــن شــغلی  مهم انــد  برخی  ایســتاده ایم«(،  در صــف  کــه 
از شــهر،  کاریِ خارج  بــرای ملاقــات  پوشــیدن  )»لباس  برخــی غیرمنتظره انــد 
کردن  و برخی متعــارف )»آماده  گم شــده اســت«(،  وقتی چمدانم در فرودگاه 
قبل  از  گاهــی  ببــرد«(.  به مدرســه  تــا  بــرای دخترم  و خوشــمزه  ناهــاری ســالم 
انجام  کاری  بایــد  می فهمیــم  وقتــی  آمــد.  خواهند  پیــش  کارهایــی  می دانیــم 
کار انجام  تا آن  را وارد زندگی مان می کنیم  یم و آن  دهیم، به سراغ چیزی می رو
کاری دارم: وقتی  تایمز بخرم چون  کنم نیویورک  انتخاب  شود. مثلًا من شاید 
ی  کســالت آور رو نــدارم مجله های  در مطــب منتظر دکتر نشســته ام، دوســت 
زمان شروع  و حالا  بسکتبالم  یا شاید چون طرفدار  بخوانم.  را  انتظار  اتاق  میز 
زندگی ام پیش می آید  در  کاری  وقتی  دانشــگاهی است.  مسابقات بسکتبال 

1 . hire 
2 . fire
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که انتخاب می کنم این  کند، فقط آن وقت است  تایمز می تواند آن را حل  که 
را انجام دهد. شاید هم بخواهم روزنامه  کار  تا آن  را به خدمت بگیرم  روزنامه 
آدم مطلعی  هســتم.  کنند من  تا همســایه هایم فکر  درِ خانــه تحویــل دهند  را 
را  البته نه محل زندگی و نه متوسط درآمد خانوار، هیچ کدام چنین اطلاعاتی 

نمی گذارند. تایمز  اختیار  در 
هــاروارد  کســب وکار  مدرســۀ  در  یســم  تدر ضمن  در  محــوری  نگــرش  ایــن 
گفت وگوهــای متعدد  گذشــته و ضمــن  امــا در طــول دو دهۀ  گرفــت،  شــکل 
این عرصه  اندیشــمندان  و  با هم نویســندگانم، همکاران معتمدم، دســتیارانم 
از  برخی  فعالیت هــای  در  نگــرش  این  و چکش کاری شــد.  اصــلاح  یــج  به تدر
رئیس  بزوس  از جمله جــف  کســب وکار جهان،  رهبران  و  نــوآوران  معتبرتریــن 
کسب وکارهای  پایه گذاری  در  نیز  و  اینتوییت1،  رئیس  کوک  و اسکات  آمازون 
چه  اســت.  شــده  اثبات  و  تأیید  اخیــر  ســال های  در  موفق  بســیار  کارآفرینانــۀ 
که مسافران را وامی دارد پول بدهند تا در اتاق  کسی فکرش را می کرد خدمتی 
یندم  و یا  اســتاروود  مریات2،  از  ارزشــش  کنند  اقامت  غریبه ها  اضافی  خواب 
خان  ســلمان  که  یدیوهایی  و توانســت.  اِیربی اندبــی  شــود؟  بیشــتر  ورلدواید3 
گفتۀ خودش  به  و  کوچک ترش ســاخت  به دخترعموی  یاضی  ر آمــوزش  برای 
بودنــد،  آنلایــن  آموزشــی  یدیوهــای  و از  بســیاری  از  به دردنخور تــر«  و  »ارزان تــر 
با ســرعتِ  تا  به میلیون هــا دانش آموز در سراســر جهان امکان می دهند  حــالا 

بگیرند.  یاد  خودشان 
طعم  معرفی  یــا  روندها  جدیدتریــن  بــر  موج ســواری  نوآوری هــا  ایــن  هدف 
و  گزینه ها  کــه  نشــدند  خلــق  آنها  نبــود.  فــروش  افزایــش  بــرای  دیگــری  جدیــد 
امکانات بیشتری به محصول موجود بیفزایند تا شرکت بتواند پول بیشتری از 
به  این محصولات چگونه  اینکه  از  با درکی روشن  آنها  کند.  مشتریان مطالبه 

1 . Intuit 
2 . Marriott 
3 . Wyndham Worldwide
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کشمکش  در  که  یابند  دست  پیشرفتی  همان  به  تا  می کنند  کمک  مشــتریان 
بــازار معرفی  به  و  یافتند  توســعه  ایده پردازی شــدند،  بودنــد،  آن  بــه  دســتیابی 
راهکاری خوب در دسترس  و  انجام شــود  باید  که  ید  کاری دار شــدند. وقتی 
راهکاری  از هیچ است. حال، ظرفیت  بهتر  به دردنخورتر«  و  »ارزان تر  نیســت، 

کنید.  تصور  را  معرکه  حقیقتاً 
نوآورانۀ پیشین متمرکز نیست،  بر تحســین موفقیت های  کتاب  این  البته 
پیش بینــی  و  خلــق  شماســت:  بــه  مهم تــر  بســیار  چیــزی  ارائــۀ  پــی  در  بلکــه 

نوآوری هایی جدید. 
انجام شــوند1  باید  که  کارهایــی  نظریۀ  کتــاب  این  در  مــا  اندیشــۀ  بنیان 
برای پیشرفت و سپس  بر درک عمیق کشمکش مشتریان  است؛ یعنی، تمرکز 
تا مطمئن شــوید  از تجربیات مرتبط  خلــق راهکاری مناســب و مجموعــه ای 
ممکــن  »نظریــه«  واژۀ  یــد.  می انداز راه  به خوبــی  همیشــه  را  مشــتریان  کارهــای 
و  کاربردی ترین  این  می دهم  اطمینان  اما  بیندازد،  دانشــگاه  یاد  را  شما  است 
یم. نظریۀ  که می توانیم در اختیارتان بگذار کسب وکار است  سودمندترین ابزار 
این جهان  بفهمیم، ســازوکار  را  و »چرایی«  کمــک می کند »چگونگی«  خوب 
کنیــم.  پیش بینــی  را  اقدام هایمــان  و  تصمیم هــا  پیامدهــای  و  کنیــم  درک  را 
اینکه  به  بســتن  امید  از  را،  کارها]5[ می تواند ســازمان ها  نظریۀ  که  یم  باور دار
نوآوری موفق سوق دهد.  ی 

ّ
کافی است، به سمت سازوکارهای عل همبستگی 

این  ما  نیســت.  اما مهم  نشــود،  تام وتمام  نوآوری شــاید هیچ وقــت علمی 
کنیم، موتوری  که نوآوری را به موتوری مطمئن برای رشد بدل  یم  توانایی را دار
به  به هر جهت  باری  پاشیِ  بذر نه  از علیت مبتنی است،  بر درکی شفاف  که 

بچینیم.  میوه ای  که  روزی  امید 
و بینش هایی  انجام شــوند حاصــل تجربه هــا  بایــد  که  کارهایــی  نظریــۀ 
با من  کتاب  این  تا در نگارش  از هم نویسندگانم خواستم  کاملًا عملی است. 

1 . Theory of Jobs to Be Done 
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استفاده  پروژه های خود  در  کارها  نظریۀ  از  زیرا سال هاســت  کنند،  همکاری 
کاربردی  در عرصــۀ  نظریه  این  پیاده ســازی  در  یــادی  ز تجربه های  و  می کننــد 
کرده ایم و صیقل  را شــکل داده ایم، اصلاح  این نظریه  با هم  ما  نوآوری دارند. 
رهبران  و  از همکاران معتمــد  بســیاری  کمک هــای  و  اندیشــه ها  از  و  داده ایــم 
این  در  را  دیدگاه هایشان  و  اقدامات  که  افرادی  جســته ایم؛  بهره  کســب وکارها 

داد.  کتاب شرح خواهیم 
کسب وکار هاروارد  کلاسم در مدرســۀ  اولین  هم نویســنده ام، تدی هال، در 
هــم  بــا  مختلفــی  پروژه هــای  در  ســال ها  ایــن  طــول  در  او  و  مــن  و  بــود  حاضــر 
کوک،  اینتوییت، اسکات  بنیان گذار  با  را  از جمله مقاله ای  کرده ایم،  همکاری 
در  و  نوشــتیم  ریویو  بیزینس  هــاروارد  مجلۀ  در  یابــی«1  بازار »ســوءعملکرد  نام  با 
کردیم. تدی  که باید انجام شوند را معرفی  کارهایی  آنجا برای اولین بار نظریۀ 
پروژۀ  و رهبر  نیلسِن(  از شرکت  کیمبریج2 )بخشــی  گروه  هم اینک جزو مدیران 
از  برخی  با  نزدیــک  از  او  به این   ترتیب،  اســت.  نیلســن3  نوآوری های غیرمنتظرۀ 
کتاب  این  که در  آنهایی  از  بســیاری  از جمله  پیشروترین شــرکت های جهان، 
او سالیان  اینکه،  از همه  اســت. مهم تر  کرده  آمده، همکاری  به میان  نامشــان 

کرده است.  کارها در پروژه های مشاوره ای خود استفاده  از نظریۀ  متمادی 
تحریر  در  کــه  اســت  ریویو  بیزینس  هــاروارد  پیشــین  ویراســتار  کرن دیلن4 
5 نیز مشارکت داشته است. در این  کتاب حال و روز زندگی تان چطور است؟ 
که سابقۀ سال ها  را در مقام مدیر ارشدی خواهید دید  او  کتاب، دیدگاه های 
باشند.  داشته  نوآوری  می کوشند  که  دارد  را  رســانه ای  سازمان های  در  حضور 
از  او یکی  بوده اســت. همچنین،  او نمایندۀ شــما خوانندگان  کتاب،  این  در 

1 . Marketing Malpractice 
2 . شرکتی در زمینۀ ارائۀ خدمات مشاورۀ مدیریت 

3 . Nielsen Breakthrough Innovation Project 
4 . Karen Dillon
5 . How Will You Measure Your Life? 
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بین دو دنیای دانشگاهی  کردن شکاف  پر  به  کمک  مطمئن ترین شــرکایم در 
کاربردی است.  و 

اســت،  اینوســایت2  شــرکت  ارشــد  شــریکان  از  یکــی  دانکــن1  اس  دیویــد 
او متفکری  کردیــم.  پایه گــذاری  بــا هــم  کــه در ســال 2۰۰۰  شــرکتی مشــاوره ای 
و  اســت  رشــد  و  نــوآوری  اســتراتژی  زمینــۀ  در  ارشــد  و مشــاور مدیــران  پیشــرو 
پایدار  کنند، رشــدی  را هدایت  برهم زننــده3  تغییــرات  کمــک می کند  آنها  بــه 
برسند.  شکوفایی  به  بلندمدت  در  تا  کنند  متحول  را  سازمانشان  و  بیافرینند 
دربارۀ  تفکرشــان  مــن می گوینــد  بــه  کرده انــد  او همــکاری  بــا  کــه  کارفرمایانــی 
کرده اند  را متحــول  فرهنگشــان  و  اســت،  کاملًا دگرگون شــده  کسب وکارشــان 
کارفرمایــان یکی  از  یکــی  باشــد )حتی  کارهــای مشــتریان متمرکز  بر  کامــلًا  تــا 
کــرد(. در طول دهۀ  نام گــذاری  او  به اســم  را  اتاق هــای همایــش ســازمانش  از 
کارها  نظریۀ  پیاده سازی  و  توســعه  به  کمک  فعالیت های دیوید در  گذشــته، 

کرده است.  بدل  نوآورترین متخصصان  و  از خبره ترین  یکی  به  را  او 
تا  کرده ایم  اســتفاده  »مــن«  اول شــخص  از ضمیــر  به عمــد  کتــاب،  ایــن  در 
کتاب را به عنوان شرکایی  کنیم؛ اما ما این  راحت تر با خوانندگان ارتباط برقرار 
واقعی نوشته ایم و بی تردید، محصول همکاری »ما« و تخصص جمعی ماست. 
اول مقدمــه ای دربــارۀ  کتــاب: بخــش  از  ایــن هــم دورنمایــی  نهایــت،  در 
که محرک  معرفی می کند  ــی 

ّ
عل ســازوکاری  را  آن  و  ارائه می دهد  کارها  نظریۀ 

و دشــواری های  به عمــل می چرخد  نظــر  از  دوم  بخــش  اســت.  موفق  نــوآوری 
توصیــف می کند. بخش  واقعی  آشــفته بازار جهان  را در  کارهــا  نظریۀ  اجــرای 
سوم پیامدهای سازمانی و رهبری، دشواری ها و خروجی های حاصل از تمرکز 
از  گذار  تســهیل  برای  به دســت می دهد.  را  انجام شــوند  باید  که  بر کارهایی 
هر  آغاز  در  شــما،  برای  ارزشــش  بیشینه ســازی  و  کتاب  این  بخش های  میان 

1 . David S. Duncan 
2 . Innosight 
3 . disruptive innovation
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در  را هم  از »درس آموخته ها«  گزیــده ای  و  کرده ایم  را درج  »ایدۀ اصلی«  فصــل 
انتهایش قرار داده ایم. همچنین، در انتهای فصل های دوم تا نهم، فهرستی از 
این  قرار است  بپرسند.  از سازمان هایشان  تا رهبران  گذاشــته ایم  پرسش هایی 

کنند.  کمک  ایده هایشان  کردن  در عملیاتی  به مدیران  پرسش ها 
اینکــه بخواهیم در  تــا  نشــان دهیم  را  کــه مثال ها  اســت  این  ترجیحمــان 
کارهایی  »شناســایی  مثل  درســت  دهیم.  توضیحشــان  نظریه  یا  بیانیه  قالب 
برای  قدرتمندترند  ســازوکاری  که داستان ها  یافتیم  در شــوند«،  انجام  باید  که 
اینکه مستقیم بگوییم  اینکه به شما آموزش دهیم چگونه بیندیشید، به جای 
روایــت می کنیم.  برایتان  را  کتــاب، داســتان هایی  لــذا در  کنید؛  چگونــه فکــر 
ارتقــای  نحــوۀ  از  جدیدتــر  درکــی  کتــاب،  ایــن  خوانــدن  فراینــد  در  یــم  امیدوار

ید.  آور به دست  نوآورانۀ خودتان  موفقیت 

   محصولات را به خدمت می گیرید که چه کاری برایتان انجام دهند؟
گوشه وکنار جهان منابعی بی شمار شامل زمان، انرژی و ذهن  سازمان های 
را  آنچه  لذا طبیعتاً  نوآوری اختصاص داده اند.  به چالش  را  ارشــد  مدیران 
این  تمام  گــر هدف  ا اما  کرده اند.  بهینه  کارایــی  از لحاظ  انجــام می دهند 
که  است  ساختمانی  مثل  باشد،  نادرست  پرسش هایی  به  پاسخ  تلاش ها 

بر آب است.  بنیادش 
دقیقاً  فراینــد  هــر  نتیجۀ  بــود،  یافته  در هــم  دمینــگ  ادوارد  کــه  همان طــور 
فرایندی  نــوآوری  کــه  باشــیم  داشــته  بــاور  گــر  ا اســت.  آن  طراحــی  بــا  منطبــق 
همیــن  کــه  یم  می ســاز فرایندهایــی  اســت،  نامشــخص  و  ناقــص  و  نامنظــم 
کرده اند:  از ســازمان ها همین طور عمــل  بســیاری  را محقــق می کننــد.  باورهــا 
به بهترین شــکل،  کــه  کرده انــد  طراحــی  نــوآوری  بــرای  گاهانــه  ناآ فرایندهایــی 
خروجی های میان مایه تولید می کنند. این سازمان ها زمان و پولشان را صرف 
اما  اســتادان توصیف،  به  را  آنها  که  از داده ها می کنند  ایجاد مدل هایی مملو 

تبدیل می کند.  کامان پیش بینی،  نا
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کرد،  بهتری مطرح  باید پرسش  این وضع تن در دهیم.  به  نیستیم  مجبور 
که  بفهمیم  را  نهفته در تصمیم مشتری  کمکمان می کند علیت  که  پرسشــی 
این محصول  یــد  دار انتظار  زندگــی اش می کند.  وارد  را  چــرا محصولی جدیــد 
گر زیربنای فعالیت هایتان را  کاری برایتان انجام دهد؟ خبر خوش اینکه ا چه 
کنید، دیگر لزومی نیست استراتژی تان  کارهای مشتری ایجاد  حول شناسایی 
بر بخت متکی باشد و در واقع، وقتی دیگران چشم امید به بخت دوخته اند، 
یۀ جدیدی  از زاو شما سرگرم پیکار با بخت هستید. در این وضعیت، دنیا را 
نتایج  از همه،  و مهم تر  اولویت های متفــاوت،  رقبای متفاوت،  خواهیــد دید: 

امری شدنی است.  نوآوریِ تصادفی  از  گذر  متفاوت. 
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   ایدۀ اصلی
نــوآوری این قــدر دشــوار اســت؟  بــه  البتــه تداوم بخشــی  و  چــرا پیش بینــی 
کاربرد  و  به رغــم موفقیــت  را مطــرح نکرده ایــم.  چــون پرســش های درســت 
به  مفهوم  ایــن  رقابتی1،  کنــش  وا بــرای  مدلی  به مثابه  برهم زنندگــی  مســتمر 
نقشــۀ راهی در  و  باشــید  به دنبال فرصت های جدید  کجــا  شــما نمی گوید 
کند  نوآوری  باید  کجا و چطور  از  که بفهمید سازمان  اختیارتان نمی گذارد 
نظریۀ  امــا  بیافریند.  بازارهای جدیــد  یــا  کند  را تضعیــف  رهبــران فعلی  تــا 

کند.  یاری تان  این عرصه  در  قرار است  انجام شوند  باید  که  کارهایی 
این قدر دشوار است؟  موفقیت  چرا حفظ 

اوایــل دوران شــغلی ام، این  بــود. در  ایــن پرســش ســال ها دل مشــغولی ام 
بعدتر  و  بوستون  گروه مشاورۀ  ابتدا در جایگاه مشاور در  که  را داشــتم  فرصت 
از  بســیاری  بــا  تکنالجیــز2،  مقــام مدیرعامــل ســازمان خــودم، ســی پی اس  در 
کنم؛ ســی پی اس  نزدیک همکاری  از  بودنــد  کــه دچار مشــکل  ســازمان هایی 
گذاشــتیم  بنیان  ام آی تی  اســتادان دانشــگاه  از  با تعدادی  را همراه  تکنالجیــز 
تولید  بودنــد، محصولاتــی  توســعه داده  که  مــواد پیشــرفته ای  از مجموعــۀ  تــا، 
افراد هوشــمند  از  کثیــری  گروه  که چگونــه  بــوده ام  به  تجربه شــاهد  لــذا  کنیــم. 

1 . competitive response 
2 . CPS Technologies 

معمای میلک شیک
فصل اول
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کنند. همزمان،  را برطرف  نمی توانستند مشکلات سازمان هایی اسم ورسم دار 
کوئیپمنت  ا نــام دیجیتــال  بــه  بوســتون،  اوج گیــری شــرکتی محلــی در  شــاهد 
بدل  جهان  شــرکت های  تحسین شــده ترین  از  یکی  بــه  که  بودم  یشــن1،  کورپور
کــه دربــارۀ علل موفقیت این شــرکت نوشــته  شــد. در آن دوران، هــر مطلبــی 
تا  مــی داد.  نســبت  تیم مدیریتی اش  بــه ذکاوت  را همــواره  می شــد موفقیتــش 
رشــته  و هر چه  افتاد  زیر  به  بلندی  از  این شــرکت  اینکه حدود ســال 1988، 
که چرا دیجیتال  بود، در اندک زمانی، پنبه شد. بعد وقتی مطلبی می خواندید 
تیم  ناتوانی  به  باز هم همه چیز  این طور زمین گیر شد،  یشــن  کورپور کوئیپمنت  ا
را می گرداندند و مدتی  که سازمان  مدیریتی اش منسوب می شد، همان هایی 

بودند.  کرده  پا  برایش دست و گیر  فرا اعتباری  طولانی، 
که »خدایــا، چطور می شــود آدم های  کلنجــار می رفتم  با خــودم  مدت هــا 
دیجیتــال  افــول  هــم  دیگــر  خیلی هــای  شــوند؟«  احمــق  گهــان  نا باهــوش 
که  تیم مدیریتی  تعبیر می کردند: همان  را همین طور  یشــن  کورپور کوئیپمنت  ا
بود.  از دست داده  را  امور  زمام  گهان  نا بود،  کشیده  بالا  را  این ســازمان  زمانی 
اما وقتی می بینید تقریباً تمام شرکت های تولیدکنندۀ ریزکامپیوتر در جهان به 

ندارد. توجیهی  واقعاً  احمق«  »مدیر  فرضیۀ  دیگر  زمین خوردند،  همین شیوه 
برگشــتم،  هاروارد  کســب وکار  مدرســۀ  به  دکترایم  گرفتــن  بــرای  وقتی  پــس 
برایشــان  پاســخی  بتوانم  دانشــگاهی  فضای  در  تا  آوردم  خــودم  با  معماهایــی 
کلیدی در  نقشــی  که  بود  میــان  از ضعــف مدیریت در  آیا چیــزی غیر  بیابــم. 
به این دلیل موفق  آیا این شرکت ها فقط  بزرگ داشت؟  افول این شرکت های 
مانده  زمانــه جا  از  آیا مدیرانشــان  بود؟  کرده  رو  آنهــا  به  که بخت  بودند  شــده 
رقبایــی چابک، جای  با ظهور  و  بودنــد،  کرده  تکیــه  قدیمی  بــر محصولات  و 
کسب وکارهای موفق  آیا خلق محصولات و  بودند؟  از دســت داده  را  پایشــان 

قمار است؟  ذاتاً  جدید 

1 . Digital Equipment Corporation
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پیش فرض هایم  که  یافتم  در کردم،  شــروع  را  پژوهش هایم  اینکه  از  بعد  اما 
تمــام  کــه  مدیــران،  حرفه ای تریــن  حتــی  کــه  شــدم  متوجــه  و  بودنــد  اشــتباه 
را رعایت می کردند،  توصیه ها  بهترین  و  انجام می دادند  را درست  کارهایشان 
از  بعد  و  کننــد  بــازار رهبری  قلۀ  به  تا رســیدن  را  می توانســتند شرکت هایشــان 
کــردم، یعنی  بررســی  که من  بیندازنــد. در صنعتی  تــه دره  به  آنجــا، مســتقیم 
تازه واردانی  نهایت مغلــوب  در  تمام مدیــران  تقریباً  ســازندگان درایو دیســک، 
که  بسیار ضعیف تر داشتند، چیزی  ابتدا  در  و  ارزان تر  که محصولاتی  شــدند 

نامیدم.  برهم زننده«  »نوآوری های  من 
نظریــه  ایــن  شــد.]6[  منجــر  برهم زننــده  نــوآوری  نظریــۀ  بــه  پژوهــش  ایــن 
و  پیچیدگــی  کــه  را،  صنعتــی  یــا  بــازار  چطــور  نــوآوری  کــه  می دهــد  توضیــح 
راحتی  و  بــا معرفی ســادگی  اســت،  بدل شــده  آن  به وضعیــت غالب  گرانــی 
را  کل آن صنعــت  نهایــت،  و در  ارزانــی متحــول می کنــد  و  و دســترس پذیری 

بازتعریف می کند. 
نظریه  این  اســت.  نوآوری  به  رقابتــی  کنش  وا نوعی  بطنــش  نظریه در  ایــن 
و پیش بینی  توضیح می دهــد  را  برهم زنندگــی  رفتــار ســازمان های در معــرض 
ابتدا  در  آنچــه  به  کنش  وا در  کــم  اشــتباه های مدیــران حا از  و درکی  می کنــد، 
در  راهی  همچنین،  می دهــد.  دســت  به  می رســیده  نظر  به  ناچیز  تهدیدهایی 
از نوآوری های  کدام یک  کنند  تا پیش بینی  کم قرار می دهد  اختیار مدیران حا
دو  امــا طی  باشــند.  برهم زننــده  تهدیدهــای  اســت مهم تریــن  نوظهــور ممکــن 
ارائه  برهم زننده  نــوآوری  از نظریــۀ  و تفســیرهای مختلفی  گذشــته، تعبیر  دهــۀ 
که حالا دیگر هر چیز  بوده اســت  گســترده  آنچنان  اشــتباهش  کاربرد  و  شــده 

برهم زننده می نامند.  را  بلندپروازانه ای  و  و جدید  هوشمندانه 
به دنبال فرصت های  کجا  به شــما نمی گوید  برهم زننده  نوآوری  امــا نظریۀ 
دقیقاً  که یک شرکت  نمی دهد  توضیح  یا  نمی کند  بگردید. پیش بینی  جدید 
کجا  یا  کند  را تضعیف  بــازار  تا رهبران تثبیت شــدۀ  کند  نوآوری  باید  چگونــه 
ناشی  سرخوردگی  از  چگونه  نمی گوید  شــما  به  کند.  ایجاد  جدیدی  بازارهای 
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کارها        نظریهٔ 

اقبــال  بــه دســت  را  و سرنوشــتتان  کنیــد،  بخــت دوری  بــر  متکــی  نــوآوری  از 
که  کنید  تولید  به شــما نمی گوید چگونه محصــولات و خدماتــی  می ســپارد. 
کدام محصولات  کنید  مشتریان مشتاق خریدشان باشند و چطور پیش بینی 

موفق خواهند شد. 
به شما می گوید.  را  این چیزها  انجام شوند  باید  که  کارهایی  نظریۀ  اما 
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