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سخن ناشر

کســـب‌و‌کارهای  و  نـــوآوری در ســـازمان‌ها  از اهمیت  کـــه  اســـت  کســـی  کمتر 
برای  باید  می‌دانیم  است،  خوب  نوآوری  می‌دانیم  همه  نباشد.  مطلع  امروزی 
نوآورانۀ  ایده‌های  بزنیم، سازمان‌ها هم معمولًا در معرض  نوآوری  به  بقا دست 
آنچه  اما  کنند،  پیاده‌ســـازی  را  آنها  و تلاش می‌کننـــد  قرار می‌گیرند  بســـیاری 
و  ایده‌ها شکســـت می‌خورند  از  بســـیاری  که  اســـت  آن  واقعیت شـــاهدیم  در 
یادی  به‌هدر  پیش‌بینی‌ها محقق نمی‌شوند و در این میان منابع و امکانات ز
»زود  مانند  عبارت‌هایـــی  از  اشـــتباه  بعضـــاً  برداشـــت  با  ســـازمان‌ها  و  می‌رود 

ادامه می‌‌دهند.   این مسیر  به  یاد«  ز و  ید  بخور شکست 
که  هاروارد،  دانشگاه  دانشــکدۀ مدیریت  فقید  استاد  کریستنسن،  کلیتون 
به دلیل ســال‌ها پژوهش و ارائۀ مدل‌ها و نظریه‌های ارزشــمند در حوزۀ نوآوری 
کسب‌و‌کار شناخته شده است در یکی از آخرین فعالیت‌های  در میان اهالی 
نتایج  نوآوری برهم‌زننــده،  از نظریــۀ  او پس  ارائه می‌دهــد.  را  کارهــا  خــود نظریۀ 
ارائه  کتاب  ایــن  فعالیت‌هــا و تجربه‌هــای خود در ســازمان‌های مختلف را در 
که  ایــن نتیجــه می‌رســند  بــه  او و همکارانــش در پژوهش‌هــای خــود  می‌کنــد. 
نیــاز ســازمان‌ها نیســت و نقشــۀ راه  نظریه‌هــای پیشــین به‌تنهایــی پاســخ‌گوی 
بر  بــا تکیه  انــدازه  از  بیــش  بــه شــرکت‌ها نمی‌دهــد. ســازمان‌ها هنوز  عملیاتــی 
اصلــیْ چرایی  انتخــاب می‌زننــد درحالی‌کــه مســئلۀ  بــه  بخت‌واقبــال دســت 
انتخاب و نحوۀ انتخاب از میان ایده‌های مختلف است. بنابراین نیاز است 
اینکه بدانیم  نوآوری توجه شود؛  ریشه‌ای‌تر و درعین‌حال عملیاتی‌تر به موضوع 
و درک  بزنــد  انتخاب محصولی  به  باعث می‌شــود مشــتری دســت  چه چیزی 
که منجر‌به این انتخاب می‌شود اساس نظریۀ آنهاست. صحیح سازوکارهایی 

کتاب اشــاره شــده اســت عبارت نظریه شــاید مخاطب را  همان‌طورکه در 
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به‌سمت موضوعی دانشگاهی و انتزاعی سوق دهد اما نویسندگان اشاره می‌کنند 
کــه ایــن نظریه علیــت را بیان می‌کند و ابزاری برای تفکر اســت. اگر علت‌ها را 
بدانیم و اگر توان و روحیۀ پرسشگری درست داشته باشیم دیگر مبتنی‌بر شانس 
که در مسیر توسعه و پیشرفت سازمان و  دست به انتخاب نمی‌زنیم و می‌آموزیم 
که مشتریان مشتاق چه چیزی هستند  کرد  محصول می‌توان از قبل پیش‌بینی 

و با اندکی تغییر در فرایند ارائۀ محصول توفیق حاصل می‌شود.
کرده‌ایم __ از جمله  یاناقلم منتشر  آر تا به امروز در  که  کتاب‌هایی  در میان 
که هرکدام  تفکر طراحی  و  ارزش پیشــنهادی  نوآوری، قلاب، طراحی  گونۀ  ده 
کتاب  این  نظرمــان  بــه  محصول‌اند__  انتخــاب  و  نــوآوری  حــوزۀ   در  نوعی  بــه 
زیرا  کتاب‌های دیگر مطالعه شــود  از  باشــد قبل  بهتر  و شــاید  پایه‌ای‌تر اســت 
ارائه‌شــده  ابزارهای  و  کتاب‌ها  فهم درســت  به  که  ارائه می‌دهد  مدلی ذهنــی 
و  کتــاب در ســطوح مختلــف موردنیــاز مدیران  این  کمــک می‌کنــد.  آنهــا  در 
یابی  بازار مدیران  و  محصول  مدیران  استراتژی،  مدیران  کسب‌وکار،  صاحبان 
که در تمام سازمان  است و نوعی از بینش و تفکر را در سازمان ایجاد می‌کند 
این  کتاب اشاره می‌کنند  نویســندگان در  و همان‌طورکه  باشــد  می‌تواند مفید 
کسب‌و‌کار بلکه  مدل ذهنی و طرز تفکر و توجه به چرایی موضوع‌ها نه‌تنها در 
کاربرد  تمــام بخش‌ها و معادلات زندگی شــخصی و حرفه‌ای و اجتماعی  در 

باشد.   انتخاب‌هایش  دنبال چرایی  به  کمک می‌کند  به خواننده  زیرا  دارد 
در  همــکاران  همــۀ  علاوه‌بــر  کتــاب  ایــن  انتشــار  و  آماده‌ســازی  مســیر  در 
بابک  و  از راهنمایی‌هــای دکتــر محمد مهــدی قائمی‌نیا  یاناقلــم  آر انتشــارات 
و  سپاســگزارم  صمیمانــه  همکارانــم  و  دوســتان  همــۀ  از  بهــره ‌بردیــم.  یــزدی 
کتاب منجر‌به تصمیم‌ها و انتخاب‌های بهتر و مؤثرتری  امیدوارم خواندن این 

برای همه‌مان شود.  

سمیه محمدی
یاناقلم آر انتشارات  مدیرعامل 
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 راه را گم کرده‌ایم، اما با سرعت خوبی پیش می‌رویم!  
یوگی برا، بازیکن حرفه‌ای 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  کشــمکش‌هایی اســت  کتــاب در اصل دربارۀ  این  امــا  کنیــم. 

مواجه می‌شویم.  آنها  با  زندگی  در  پیشرفت  مسیر 
برای  وقتــی  باشــید،  کارآفرینان  و  مدیــران  از  بســیاری  مثــل  هــم  شــما  گر  ا
نوآوری تلاش می‌کنید، 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 مزیت‌هایی اســت  از ویژگی‌ها 
یا  تا سودآورتر شوند  بهبود دهید  را مدام  فعلی‌تان  ســعی می‌کنید محصولات 
از محصولات رقیبانتان متمایز شوند. به‌خیالتان، دقیقاً می‌دانید مشتریانتان 
کمابیش تصادفــی عمل می‌کنید.  واقعیت  امــا در  چه چیزی دوســت دارند، 
بالاخره  کمی بخــت،  بــا  و  کنید  بیشــتر  را  نوآوری‌هایتــان  تعــداد  اســت  کافــی 

موفقیت می‌رسد.  به  یکی‌شان 
دســت  مشــتریان  می‌شــود  موجــب  چیــزی  چــه  بدانیــد  دقیقــاً  وقتــی  امــا 
نوآوری  کنیــد.  تکیه  اقبال  و  بخــت  به  نــدارد  لزومی  بزننــد،  انتخاب  فــان  به 
اما  البته سودآور است،  و  به نظر می‌رســد پیش‌بینی‌پذیر  آنچه  از  بســیار بیش 
به پیشــرفت  نوآوری  کنید.  آن نگاه  به  یــه‌ای متفاوت  زاو از  فقــط در‌صورتی‌که 

1.  progress

چرا باید این کتاب را به خدمت بگیرید
مقدمه
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و  اینکه خودتان  از  گر خســته شــده‌اید  ا به محصولات. پس  نه  اســت،  مربوط 
کام  نا که مدام  کنید  برنامه‌ریزی‌شده‌ای  نوآورانۀ  را درگیر تلاش‌های  سازمانتان 
از  خودتان  کــه  هســتید  خدماتی  و  محصــولات  خلق  خواهــان  گر  ا می‌ماننــد، 
بلکه حاضرند سر  نه‌تنها مشــتاق خریدشان هســتند  قبل می‌دانید 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 می‌کند شما هم  کتاب  این  بخوانید.  را  کتاب  باقی 

   افزایش مستمر مهارت در کارهای اشتباه 
البته  و  نوآوری همیشــه جزو دغدغه‌های اصلی  یادم می‌آید،  که  تا جایی 
که  پژوهشی  در  اســت.  بوده  دنیا  سراســر  ســازمان‌های  اصلی  کامی‌های  نا
کردند  مکنزی اخیراً انجام داد، 84 درصد مدیران در سراسر جهان اذعان 
آنهــا دارد؛ هرچند،  اســتراتژی‌های رشــد  بســیار مهم در  نقشــی  نوآوری  کــه 
رقمی  که  نبودند،  راضــی  نوآورانۀ خودشــان  از عملکرد  94 درصــد مدیران 
نوآوری‌ها  از  عمــده‌ای  بخش  که  می‌پذیرند  افراد  کثر  ا اســت.  ناامیدکننده 
که دهه‌هاســت  واقعیتــی  نمی‌رســند.  نوآورانــه  پــای خواســته‌های  بــه  ابــداً 

مانده است.  باقی  بی‌تغییر 
به  تااین‌حد  اتفاقــی در ظاهر عجیب اســت. ســازمان‌ها هیــچ‌گاه  چنیــن 
اینکه  به‌علاوۀ  نداشــته‌اند،  دسترســی  پیشــرفته  چنین  تکنیک‌هایی  و  ابزارها 
براساس  نوآورانه می‌شــوند.  به اهداف  نیز بیش‌ازپیش صرف دســتیابی  منابع 
اســتراتژی+بیزینس1، در ســال 2015، هزار شــرکت سهامی  مقاله‌ای در مجلۀ 
که نسبت به سال  کرده‌اند  عام 680 میلیارد دلار فقط صرف تحقیق و توسعه 

نشان می‌دهد.]1[  5/1 درصد رشد  قبل 
مشتریانشــان  دربــارۀ  انــدازه  ایــن  تــا  هیچ‌وقــت  کســب‌وکارها  به‌عــاوه، 

1. Strategy+Business
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گــردآوری  ســرعت  و  حجــم  تنــوع،  کلان‌داده1  انقــاب  نداشــتند.  اطلاعــات 
تحلیل  برای  که  ابزارهایــی  به‌موازاتش،  و  اســت  داده  افزایش  بســیار  را  داده‌ها 
گنج داده‌ها  این  بــه  امیدها  نیز پیشــرفته‌تر شــده‌اند. حالا  کار می‌روند  به  آنها 
که  کافی است«]2[ عبارتی معروف است  بیش از همیشه است. »همبستگی 
او بر این  کار برد.  کریس اندرسِن، در سال 2008 به  سردبیر وقت مجلۀ وایرد2، 
ی عظیم طوفان  نیرو به  اتکا  با  را صرفاً  نوآوری  که می‌توانیم مشکلات  بود  باور 
تیم  از ذهن  دور  موفقیــت  لوییــس  مایکل  کــه  زمان  آن  از  کنیــم.  داده‌هــا حل 
کسی می‌دانست  کرد )چه  کتاب مانی‌بال3 تحریر  کلند اتلتیکز را در  بیسبال اُ
بهتری  به میانگیــن ضربه‌ها، شــاخص  نســبت  به بیس4،  کــه درصد رســیدن 
تــا معادل  کوشــیده‌اند  بــود؟(، ســازمان‌ها  موفقیــت در حمله  بــرای ســنجش 
نوآوری دســت  به موفقیت در  تا  بیابند  را در داده‌های مشتریانشــان  مانی‌بــال 

بوده‌اند.  موفق  آنها  از  اما معدودی  یابند،5 
و  یافته و منظم‌اند  از ســازمان‌ها ســاختار نــوآوری در بســیاری  فرایندهــای 
کاملًا در حرفه‌شان  نیز  فرایندها بهره می‌برند  از این  که  بااســتعدادی  نیروهای 
موازنه‌ها8  و  کنترل‌ها  و  ســریع7  تکرارهای  دقیق،  مرحله‌بندی‌هــای6  خبره‌اند. 
یســک‌ها  ر می‌شــوند.  رعایــت  ســازمان‌ها  نــوآوری  فرایندهــای  از  بســیاری  در 
شش‌سیگما  همچون  اصولی  می‌یابند.  کاهش  و  می‌شــوند  محاســبه  به‌دقت 

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

متکی است.
6. stage-gate 
7 . rapid iterations 
8 . checks and balances 



1616

کارها        نظریهٔ 

و  کنون شاخص‌هایی دقیق  که ا کرده‌اند  نوآوری نفوذ  چنان در طراحی فرایند 
توسعه  مراحل  تمام  در  که  یم  دار جدید  محصولات  برای  سختگیرانه  الزاماتی 
دارای  کــه ســازمان‌ها  نظر می‌رســد  بــه  بیــرون، چنین  از  رعایــت شــوند.  بایــد 

دقیق‌اند.  بی‌نهایت  و  فرایندی علمی 
کثر سازمان‌ها، نوآوری هنوز وابسته به بخت و اقبال است. بدتر از  اما در ا
همه اینکه، تمام این فعالیت‌ها توهم پیشرفت را ایجاد می‌کنند، بدون اینکه 
واقعاً موجبش شــوند. ســازمان‌ها به‌طور تصاعدی بیشــتر هزینه می‌کنند و در 
درحالی‌که  می‌یابند،  دست  یجی  تدر و  معمولی  نوآوری‌هایی  به  فقط  عوض، 
پایدار  و  بلندمدت  رشد  به  دستیابی  برای  خط‌شکن1  نوآوری‌های  ضرورت  از 
گم  را  »راه  اســت:  گفته  برا2 در عبارتی مشــهور  کــه یوگی  غافل‌انــد. همان‌طور 

یم!«  با سرعت خوبی پیش می‌رو اما  کرده‌ایم، 
رفته‌ایم؟  اشتباه  را  راه  کجای 

گــردآوری  ســازمان‌ها  که  داده‌ای  خروارهــا  اینجاســت:  زیربنایــی  مشــکل 
اطمینان  با  بتــوان  آنها  به  اتکا  بــا  که  می‌کنند، طوری ســازماندهی نمی‌شــوند 
ایــن داده‌هــا  ایده‌هــا موفــق خواهنــد شــد. در عــوض،  کــدام  کــرد  پیش‌بینــی 
»ویژگی‌های  است«،  یکی  آن  شبیه  مشــتری  »این  که  می‌شوند  تفسیر  این‌طور 
گذشــته هم  افراد در  »این  و  اســت«،  آن یکی  این محصول شــبیه  عملکردی 
را  یــا »68 درصد مشــتریان می‌گویند نســخۀ الف  را داشــته‌اند«  رفتــار  همیــن 
این داده‌هــا نمی‌گویند چرا  از  اما هیچ‌کدام  ترجیح می‌دهنــد.«  نســخۀ ب  به 

انتخاب می‌کنند.  را  مشتریان فلان چیز 
سالم  شصت‌وچهار  کریستنســن.  کلیتون  منم،  این  بزنم.  مثالی  ید  بگذار
است.  چهل‌ونه  کفشــم  شــمارۀ  اســت.  ســانتی‌متر  یست‌وســه  دو قدم  اســت. 
بوســتون  فرســتاده‌ایم. در حومۀ  دانشــگاه  به  را  فرزندانمان  و همســرم همۀ  من 
مــی‌روم. خیلی خصوصیات  کار  با یک مینی‌ون هوندا ســر  و  زندگــی می‌کنم 

1 . breakthrough innovation 
یکن حرفه‌ای بیسبال در آمریکا Yogi Berra(1925-2015): باز  . ۲
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که  برنینگیخته‌اند  مــرا  هنوز  ویژگی‌ها  این  اما  دارم.  هــم  دیگری  ویژگی‌های  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 ویژگی‌ها مرا برنمی‌انگیزند این روزنامه 
در وضعیت‌هایی  را  درنیابد چرا من ممکن است محصولش  گر شرکتی  ا
محصول  اســت  ممکن  دیگری  وضعیت‌هــای  در  چــرا  و  بگیرم«  خدمــت  »به 
دیگری را برگزینم، بعید است داده‌هایش]3[ دربارۀ من یا افرادی شبیه من]4[ 
بســیار وسوسه‌کننده  کند.  برای من خلق  نوآوری‌های جدیدی  کنند  کمکش 
در  را  متقابــل  ارجاع‌هــای  و  مهــم  الگوهــای  می‌توانیــم  کنیــم  بــاور  کــه  اســت 
که چیزی علت چیز  نیســت  این  اما معنی‌اش  ببینیم،  مجموعۀ داده‌هایمان 
»فروش  اشــاره می‌کنــد:  کتابــش1  در  نِیــت ســیلور  کــه  اســت. چنــان  دیگــری 
گرمای  بیشتر در  که هر دو  و آتش‌سوزی جنگل همبستگی دارند، چرا بستنی 
لیتر  وقتی یک  نیست؛  برقرار  بینشــان  ی 

ّ
ربط عل اما  اتفاق می‌افتند.  تابســتان 

نمی‌زنید.«  آتش  را  مونتانا  از علف‌های  داز2 می‌خرید، قسمتی  گن  بستنی ها
با  اما  نــدارد.  بــه علیت  ربطی  که همبســتگی هیــچ  ندارد  البتــه تعجبــی 
رفتار می‌کنند  به‌نظرم طوری  را می‌دانند،  این موضوع  بیشــتر سازمان‌ها  اینکه 
پذیرش  آمده‌انــد.  کنــار  بــا همبســتگی  آنها  ایــن دو یکی هســتند.  گویــی  کــه 

بگذارند.  بالین  بر  راحت  امکان می‌دهد شب‌ها 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 نمی‌کند: علیت  دارد 
کشف  را حول  اولیۀ خودشان  نوآوران چالش  از  لذا معدودی  را بخرم.  خاص 
می‌تواننــد  چطــور  اینکــه  بــر  می‌کننــد  تمرکــز  عــوض  در  و  می‌کننــد  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  کیفیت‌گرایی  دابلیو ادوارد دمینگ، پدر جنبش 
بپرســید، هیچ چیزی  را  ســؤال درســت  باید  ندانید چطــور  گــر  »ا اســت:  گفته 
پیاپی  شکست‌های  مشــاهدۀ  دهه‌ها  از  بعد  هم،  من  کرد.«  نخواهید  کشــف 
پرســش  کــه در حقیقت می‌توان  نتیجه رســیده‌ام  این  به  بــزرگ،  شــرکت‌های 
گرفتید؟  کاری به خدمت  انجام چه  برای  را  این محصول  کرد:  بهتری مطرح 
لزوماً چیزی  وقتی محصولی می‌خریم،  تروتمیز است.  ایده‌ای  این  به‌نظرم 
را خوب  کارش  آن چیز  گر  ا انجام دهد.  را  کاری  تــا  »به خدمت می‌گیریم«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 می‌گیریــم. 
به  برای حل همان مشــکل  که  به‌دنبال چیــز دیگری می‌گردیم  و  یــم«2  می‌گذار

بگیریم.  خدمت 
کارهایی در زندگی‌مان پیش می‌آید  برایمان می‌افتد و  اتفاق‌هایی  هر روز 
کارها جزئی‌اند )»وقت‌گذرانی هنگامی  که باید انجامشان دهیم. برخی از این 
کننده‌تر«(.  ارضا )»یافتــن شــغلی  مهم‌انــد  برخی  ایســتاده‌ایم«(،  در صــف  کــه 
از شــهر،  کاریِ خارج  بــرای ملاقــات  پوشــیدن  )»لباس  برخــی غیرمنتظره‌انــد 
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  می‌فهمیــم  وقتــی  آمــد.  خواهند  پیــش  کارهایــی  می‌دانیــم 
کار انجام  تا آن  را وارد زندگی‌مان می‌کنیم  یم و آن  دهیم، به‌سراغ چیزی می‌رو
کاری دارم: وقتی  تایمز بخرم چون  کنم نیویورک  انتخاب  شود. مثلًا من شاید 
ی  کســالت‌آور رو نــدارم مجله‌های  در مطــب منتظر دکتر نشســته‌ام، دوســت 
زمان شروع  و حالا  بسکتبالم  یا شاید چون طرفدار  بخوانم.  را  انتظار  اتاق  میز 
زندگی‌ام پیش می‌آید  در  کاری  وقتی  دانشــگاهی است.  مسابقات بسکتبال 

1 . hire 
2 . fire
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که انتخاب می‌کنم این  کند، فقط آن وقت است  تایمز می‌تواند 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 همســایه‌هایم فکر  درِ خانــه تحویــل دهند  را 
را  البته نه محل زندگی و نه متوسط درآمد خانوار، هیچ‌کدام چنین اطلاعاتی 

نمی‌گذارند. تایمز  اختیار  در 
هــاروارد  کســب‌وکار  مدرســۀ  در  یســم  تدر ضمن  در  محــوری  نگــرش  ایــن 
گفت‌وگوهــای متعدد  گذشــته و ضمــن  امــا در طــول دو دهۀ  گرفــت،  شــکل 
این عرصه  اندیشــمندان  و  با هم‌نویســندگانم، همکاران معتمدم، دســتیارانم 
از  برخی  فعالیت‌هــای  در  نگــرش  این  و چکش‌کاری شــد.  اصــاح  یــج  به‌تدر
رئیس  بزوس  از جمله جــف  کســب‌وکار جهان،  رهبران  و  نــوآوران  معتبرتریــن 
کسب‌وکارهای  پایه‌گذاری  در  نیز  و  اینتوییت1،  رئیس  کوک  و اسکات  آمازون 
چه  اســت.  شــده  اثبات  و  تأیید  اخیــر  ســال‌های  در  موفق  بســیار  کارآفرینانــۀ 
که مسافران را وامی‌دارد پول بدهند تا در اتاق  کسی فکرش را می‌کرد خدمتی 
یندم  و یا  اســتاروود  مریات2،  از  ارزشــش  کنند  اقامت  غریبه‌ها  اضافی  خواب 
خان  ســلمان  که  یدیوهایی  و توانســت.  اِیربی‌اندبــی  شــود؟  بیشــتر  ورلدواید3 
گفتۀ خودش  به  و  کوچک‌ترش ســاخت  به دخترعموی  یاضی  ر آمــوزش  برای 
بودنــد،  آنلایــن  آموزشــی  یدیوهــای  و از  بســیاری  از  به‌دردنخور‌تــر«  و  »ارزان‌تــر 
با ســرعتِ  تا  به میلیون‌هــا دانش‌آموز در سراســر جهان امکان می‌دهند  حــالا 

بگیرند.  یاد  خودشان 
طعم  معرفی  یــا  روندها  جدیدتریــن  بــر  موج‌ســواری  نوآوری‌هــا  ایــن  هدف 
و  گزینه‌ها  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  می‌کنند  کمک  مشــتریان 
بــازار معرفی  به  و  یافتند  توســعه  ایده‌پردازی 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  به‌دردنخورتر«  و  »ارزان‌تر  نیســت، 

کنید.  تصور  را  معرکه  حقیقتاً 
نوآورانۀ پیشین متمرکز نیست،  بر تحســین موفقیت‌های  کتاب  این  البته 
پیش‌بینــی  و  خلــق  شماســت:  بــه  مهم‌تــر  بســیار  چیــزی  ارائــۀ  پــی  در  بلکــه 

نوآوری‌هایی 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 مجموعــه‌ای 
ممکــن  »نظریــه«  واژۀ  یــد.  می‌انداز راه  به‌خوبــی  همیشــه  را  مشــتریان  کارهــای 
و  کاربردی‌ترین  این  می‌دهم  اطمینان  اما  بیندازد،  دانشــگاه  یاد  را  شما  است 
یم. نظریۀ  که می‌توانیم در اختیارتان بگذار کسب‌وکار است  سودمندترین ابزار 
این جهان  بفهمیم، ســازوکار  را  و »چرایی«  کمــک می‌کند »چگونگی«  خوب 
کنیــم.  پیش‌بینــی  را  اقدام‌هایمــان  و  تصمیم‌هــا  پیامدهــای  و  کنیــم  درک  را 
اینکه  به  بســتن  امید  از  را،  کارها]5[ می‌تواند ســازمان‌ها  نظریۀ  که  یم  باور دار
نوآوری موفق سوق دهد.  ی 

ّ
کافی است، به‌سمت سازوکارهای عل همبستگی 

این  ما  نیســت.  اما مهم  نشــود،  تام‌وتمام  نوآوری شــاید هیچ‌وقــت 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.  میوه‌ای  که  روزی  امید 
و بینش‌هایی  انجام شــوند حاصــل تجربه‌هــا  بایــد  که  کارهایــی  نظریــۀ 
با من  کتاب  این  تا در نگارش  از هم‌نویسندگانم خواستم  کاملًا عملی است. 

1 . Theory of Jobs to Be Done 
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استفاده  پروژه‌های خود  در  کارها  نظریۀ  از  زیرا سال‌هاســت  کنند،  همکاری 
کاربردی  در عرصــۀ  نظریه  این  پیاده‌ســازی  در  یــادی  ز تجربه‌های  و  می‌کننــد 
کرده‌ایم و صیقل  را شــکل داده‌ایم، اصلاح  این نظریه  با هم  ما  نوآوری دارند. 
رهبران  و  از همکاران معتمــد  بســیاری  کمک‌هــای  و  اندیشــه‌ها  از  و  داده‌ایــم 
این  در  را  دیدگاه‌هایشان  و  اقدامات  که  افرادی  جســته‌ایم؛  بهره  کســب‌وکارها 

داد.  کتاب شرح خواهیم 
کسب‌وکار هاروارد  کلاسم در مدرســۀ  اولین  هم‌نویســنده‌ام، تدی هال، در 
هــم  بــا  مختلفــی  پروژه‌هــای  در  ســال‌ها  ایــن  طــول  در  او  و  مــن  و  بــود  حاضــر 
کوک،  اینتوییت، اسکات  بنیان‌گذار  با  را  از جمله مقاله‌ای  کرده‌ایم،  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  هم‌اینک جزو مدیران 
از  برخی  با  نزدیــک  از  او  به‌این‌‌‌ترتیب،  اســت.  نیلســن3  نوآوری‌های غیرمنتظرۀ 
کتاب  این  که در  آنهایی  از  بســیاری  از جمله  پیشروترین شــرکت‌های جهان، 
او سالیان  اینکه،  از همه  اســت. مهم‌تر  کرده  آمده، همکاری  به میان  نامشــان 

کرده است.  کارها در پروژه‌های مشاوره‌ای 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 زندگی‌تان چطور است؟ 
که سابقۀ سال‌ها  را در مقام مدیر ارشدی خواهید دید  او  کتاب، دیدگاه‌های 
باشند.  داشته  نوآوری  می‌کوشند  که  دارد  را  رســانه‌ای  سازمان‌های  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  مطمئن‌ترین شــرکایم در 
کاربردی است.  و 

اســت،  اینوســایت2  شــرکت  ارشــد  شــریکان  از  یکــی  دانکــن1  اس  دیویــد 
او متفکری  کردیــم.  پایه‌گــذاری  بــا هــم  کــه در ســال 2000  شــرکتی مشــاوره‌ای 
و  اســت  رشــد  و  نــوآوری  اســتراتژی  زمینــۀ  در  ارشــد  و مشــاور مدیــران  پیشــرو 
پایدار  کنند، رشــدی  را هدایت  برهم‌زننــده3  تغییــرات  کمــک می‌کند  آنها  بــه 
برسند.  شکوفایی  به  بلندمدت  در  تا  کنند  متحول  را  سازمانشان  و  بیافرینند 
دربارۀ  تفکرشــان  مــن می‌گوینــد  بــه  کرده‌انــد  او همــکاری  بــا  کــه  کارفرمایانــی 
کرده‌اند  را متحــول  فرهنگشــان  و  اســت،  کاملًا دگرگون شــده  کسب‌وکارشــان 
کارفرمایــان یکی  از  یکــی  باشــد )حتی  کارهــای مشــتریان متمرکز  بر  کامــاً  تــا 
کــرد(. در طول دهۀ  نام‌گــذاری  او  به اســم  را  اتاق‌هــای همایــش ســازمانش  از 
کارها  نظریۀ  پیاده‌سازی  و  توســعه  به  کمک  فعالیت‌های دیوید در  گذشــته، 

کرده است.  بدل  نوآورترین متخصصان  و  از خبره‌ترین  یکی  به  را  او 
تا  کرده‌ایم  اســتفاده  »مــن«  اول‌شــخص  از ضمیــر  به‌عمــد  کتــاب،  ایــن  در 
کتاب را به‌عنوان شرکایی  کنیم؛ اما ما این  راحت‌تر با خوانندگان ارتباط برقرار 
واقعی نوشته‌ایم و بی‌تردید، محصول همکاری »ما« و تخصص جمعی ماست. 
اول مقدمــه‌ای دربــارۀ  کتــاب: بخــش  از  ایــن هــم دورنمایــی  نهایــت،  در 
که محرک  معرفی می‌کند  ــی 

ّ
عل ســازوکاری  را  آن  و  ارائه می‌دهد  کارها  نظریۀ 

و دشــواری‌های  به عمــل می‌چرخد  نظــر  از  دوم  بخــش  اســت.  موفق  نــوآوری 
توصیــف می‌کند. بخش  واقعی  آشــفته‌بازار جهان  را در  کارهــا  نظریۀ  اجــرای 
سوم پیامدهای سازمانی و رهبری، دشواری‌ها و خروجی‌های حاصل از تمرکز 
از  گذار  تســهیل  برای  به دســت می‌دهد.  را  انجام شــوند  باید  که  بر کارهایی 
هر  آغاز  در  شــما،  برای  ارزشــش  بیشینه‌ســازی  و  کتاب  این  بخش‌های  میان 

1 . David S. Duncan 
2 . Innosight 
3 . disruptive innovation
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در  را هم  از »درس‌آموخته‌ها«  گزیــده‌ای  و  کرده‌ایم  را درج  »ایدۀ اصلی«  فصــل 
انتهایش قرار داده‌ایم. همچنین، در انتهای فصل‌های دوم تا نهم، فهرستی از 
این  قرار است  بپرسند.  از سازمان‌هایشان  تا رهبران  گذاشــته‌ایم  پرسش‌هایی 

کنند.  کمک  ایده‌هایشان  کردن  در عملیاتی  به مدیران  پرسش‌ها 
اینکــه بخواهیم در  تــا  نشــان دهیم  را  کــه مثال‌ها  اســت  این  ترجیحمــان 
کارهایی  »شناســایی  مثل  درســت  دهیم.  توضیحشــان  نظریه  یا  بیانیه  قالب 
برای  قدرتمندترند  ســازوکاری  که داستان‌ها  یافتیم  در شــوند«،  انجام  باید  که 
اینکه مستقیم بگوییم  اینکه به شما آموزش دهیم چگونه بیندیشید، به‌جای 
روایــت می‌کنیم.  برایتان  را  کتــاب، داســتان‌هایی  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 می‌گیرید که چه کاری برایتان انجام دهند؟
گوشه‌وکنار جهان منابعی بی‌شمار شامل زمان، انرژی و ذهن  سازمان‌های 
را  آنچه  لذا طبیعتاً  نوآوری اختصاص داده‌اند.  به چالش  را  ارشــد  مدیران 
این  تمام  گــر هدف  ا اما  کرده‌اند.  بهینه  کارایــی  از لحاظ  انجــام می‌دهند 
که  است  ساختمانی  مثل  باشد،  نادرست  پرسش‌هایی  به  پاسخ  تلاش‌ها 

بر آب است.  بنیادش 
دقیقاً  فراینــد  هــر  نتیجۀ  بــود،  یافته  در هــم  دمینــگ  ادوارد  کــه  همان‌طــور 
فرایندی  نــوآوری  کــه  باشــیم  داشــته  بــاور  گــر  ا اســت.  آن  طراحــی  بــا  منطبــق 
همیــن  کــه  یم  می‌ســاز فرایندهایــی  اســت،  نامشــخص  و  ناقــص  و  نامنظــم 
کرده‌اند:  از ســازمان‌ها همین‌طور عمــل  بســیاری  را محقــق می‌کننــد.  باورهــا 
به‌بهترین‌شــکل،  کــه  کرده‌انــد  طراحــی  نــوآوری  بــرای  گاهانــه  ناآ فرایندهایــی 
خروجی‌های میان‌مایه تولید می‌کنند. این سازمان‌ها زمان و پولشان را صرف 
اما  اســتادان توصیف،  به  را  آنها  که  از داده‌ها می‌کنند  ایجاد مدل‌هایی مملو 

تبدیل می‌کند.  کامان پیش‌بینی،  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 می‌کند علیت  که  پرسشــی 
این محصول  یــد  دار انتظار  زندگــی‌اش می‌کند.  وارد  را  چــرا محصولی جدیــد 
گر زیربنای فعالیت‌هایتان را  کاری برایتان انجام دهد؟ خبر خوش اینکه ا چه 
کنید، دیگر لزومی نیست استراتژی‌تان  کارهای مشتری ایجاد  حول شناسایی 
بر بخت متکی باشد و در واقع، وقتی دیگران چشم امید به بخت دوخته‌اند، 
یۀ جدیدی  از زاو شما سرگرم پیکار با بخت هستید. در این وضعیت، دنیا را 
نتایج  از همه،  و مهم‌تر  اولویت‌های متفــاوت،  رقبای متفاوت،  خواهیــد دید: 

امری شدنی است.  نوآوریِ تصادفی  از  گذر  متفاوت. 
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   ایدۀ اصلی
نــوآوری این‌قــدر دشــوار اســت؟  بــه  البتــه تداوم‌بخشــی  و  چــرا پیش‌بینــی 
کاربرد  و  به‌رغــم موفقیــت  را مطــرح نکرده‌ایــم.  چــون پرســش‌های درســت 
به  مفهوم  ایــن  رقابتی1،  کنــش  وا بــرای  مدلی  به‌مثابه  برهم‌زنندگــی  مســتمر 
نقشــۀ راهی در  و  باشــید  به‌دنبال فرصت‌های جدید  کجــا  شــما نمی‌گوید 
کند  نوآوری  باید  کجا و چطور  از  که بفهمید سازمان  اختیارتان نمی‌گذارد 
نظریۀ  امــا  بیافریند.  بازارهای جدیــد  یــا  کند  را تضعیــف  رهبــران فعلی  تــا 

کند.  یاری‌تان  این عرصه  در  قرار است  انجام شوند  باید  که  کارهایی 
این‌قدر دشوار است؟  موفقیت  چرا حفظ 

اوایــل دوران شــغلی‌ام، این  بــود. در  ایــن پرســش ســال‌ها دل‌مشــغولی‌ام 
بعدتر  و  بوستون  گروه مشاورۀ  ابتدا در جایگاه مشاور در  که  را داشــتم  فرصت 
از  بســیاری  بــا  تکنالجیــز2،  مقــام مدیرعامــل ســازمان خــودم، ســی‌پی‌اس  در 
کنم؛ ســی‌پی‌اس  نزدیک همکاری  از  بودنــد  کــه دچار مشــکل  ســازمان‌هایی 
گذاشــتیم  بنیان  ام‌آی‌تی  اســتادان دانشــگاه  از  با تعدادی  را همراه  تکنالجیــز 
تولید  بودنــد، محصولاتــی  توســعه داده  که  مــواد پیشــرفته‌ای  از مجموعــۀ  تــا، 
افراد هوشــمند  از  کثیــری  گروه  که چگونــه  بــوده‌ام  به‌‌تجربه شــاهد  لــذا  کنیــم. 

1 . competitive response 
2 . CPS Technologies 

معمای میلک‌شیک
فصل اول
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کنند. همزمان،  را برطرف  نمی‌توانستند مشکلات سازمان‌هایی اسم‌ورسم‌دار 
کوئیپمنت  ا نــام دیجیتــال  بــه  بوســتون،  اوج‌گیــری شــرکتی محلــی در  شــاهد 
بدل  جهان  شــرکت‌های  تحسین‌شــده‌ترین  از  یکی  بــه  که  بودم  یشــن1،  کورپور
کــه دربــارۀ علل موفقیت این شــرکت نوشــته  شــد. در آن دوران، هــر مطلبــی 
تا  مــی‌داد.  نســبت  تیم مدیریتی‌اش  بــه ذکاوت  را همــواره  می‌شــد 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 می‌خواندید 
تیم  ناتوانی  به  باز هم همه‌چیز  این‌طور زمین‌گیر شد،  یشــن  کورپور کوئیپمنت  ا
را می‌گرداندند و مدتی  که سازمان  مدیریتی‌اش منسوب می‌شد، همان‌هایی 

بودند.  کرده  پا  برایش دست‌و گیر  فرا اعتباری  طولانی، 
که »خدایــا، چطور می‌شــود آدم‌های  کلنجــار می‌رفتم  با خــودم  مدت‌هــا 
دیجیتــال  افــول  هــم  دیگــر  خیلی‌هــای  شــوند؟«  احمــق  گهــان  نا باهــوش 
که  تیم مدیریتی  تعبیر می‌کردند: همان  را همین‌طور  یشــن  کورپور کوئیپمنت  ا
بود.  از دست داده  را  امور  زمام  گهان  نا بود،  کشیده  بالا  را  این ســازمان  زمانی 
اما وقتی می‌بینید تقریباً تمام شرکت‌های تولیدکنندۀ ریزکامپیوتر در جهان به 

ندارد. توجیهی  واقعاً  احمق«  »مدیر  فرضیۀ  دیگر  زمین خوردند،  همین شیوه 
برگشــتم،  هاروارد  کســب‌وکار  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 شرکت‌ها فقط  بزرگ داشت؟  افول این شرکت‌های 
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 
کسب‌وکارهای موفق  آیا خلق محصولات و  بودند؟  از دســت داده  را  پایشــان 

قمار است؟  ذاتاً  جدید 

1 . Digital Equipment Corporation



2727

    فصل اول/ معمای میلک‌شیک   

پیش‌فرض‌هایم  که  یافتم  در کردم،  شــروع  را  پژوهش‌هایم  اینکه  از  بعد  اما 
تمــام  کــه  مدیــران،  حرفه‌ای‌تریــن  حتــی  کــه  شــدم  متوجــه  و  بودنــد  اشــتباه 
را رعایت می‌کردند،  توصیه‌ها  بهترین  و  انجام می‌دادند  را درست  کارهایشان 
از  بعد  و  کننــد  بــازار رهبری  قلۀ  به  تا رســیدن  را  می‌توانســتند شرکت‌هایشــان 
کــردم، یعنی  بررســی  که من  بیندازنــد. در صنعتی  تــه دره  به  آنجــا، مســتقیم 
تازه‌واردانی  نهایت مغلــوب  در  تمام مدیــران  تقریباً  ســازندگان درایو دیســک، 
که  بسیار ضعیف‌تر داشتند، چیزی  ابتدا  در  و  ارزان‌تر  که محصولاتی  شــدند 

نامیدم.  برهم‌زننده«  »نوآوری‌های  من 
نظریــه  ایــن  شــد.]6[  منجــر  برهم‌زننــده  نــوآوری  نظریــۀ  بــه  پژوهــش  ایــن 
و  پیچیدگــی  کــه  را،  صنعتــی  یــا  بــازار  چطــور  نــوآوری  کــه  می‌دهــد  توضیــح 
راحتی  و  بــا معرفی ســادگی  اســت،  بدل شــده  آن  به وضعیــت غالب  گرانــی 
را  کل آن صنعــت  نهایــت،  و در  ارزانــی متحــول می‌کنــد  و  و دســترس‌پذیری 

بازتعریف می‌کند. 
نظریه  این  اســت.  نوآوری  به  رقابتــی  کنش  وا نوعی  بطنــش  نظریه در  ایــن 
و پیش‌بینی  توضیح می‌دهــد  را  برهم‌زنندگــی  رفتــار ســازمان‌های در معــرض 
ابتدا  در  آنچــه  به  کنش  وا در  کــم  اشــتباه‌های مدیــران حا از  و درکی  می‌کنــد، 
در  راهی  همچنین،  می‌دهــد.  دســت  به  می‌رســیده  نظر  به  ناچیز  تهدیدهایی 
از نوآوری‌های  کدام‌یک  کنند  تا پیش‌بینی  کم قرار می‌دهد  اختیار مدیران حا
دو  امــا طی  باشــند.  برهم‌زننــده  تهدیدهــای  اســت مهم‌تریــن  نوظهــور ممکــن 
ارائه  برهم‌زننده  نــوآوری  از نظریــۀ  و تفســیرهای مختلفی  گذشــته، تعبیر  دهــۀ 
که حالا دیگر هر چیز  بوده اســت  گســترده  آنچنان  اشــتباهش  کاربرد  و  شــده 

برهم‌زننده می‌نامند.  را  بلندپروازانه‌ای  و  و جدید  هوشمندانه 
به‌دنبال فرصت‌های  کجا  به شــما نمی‌گوید  برهم‌زننده  نوآوری  امــا نظریۀ 
دقیقاً  که یک شرکت  نمی‌دهد  توضیح  یا  نمی‌کند  بگردید. پیش‌بینی  جدید 
کجا  یا  کند  را تضعیف  بــازار  تا رهبران تثبیت‌شــدۀ  کند  نوآوری  باید  چگونــه 
ناشی  سرخوردگی  از  چگونه  نمی‌گوید  شــما  به  کند.  ایجاد  جدیدی  بازارهای 
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اقبــال  بــه دســت  را  و سرنوشــتتان  کنیــد،  بخــت دوری  بــر  متکــی  نــوآوری  از 
که  کنید  تولید  به شــما نمی‌گوید چگونه محصــولات و خدماتــی  می‌ســپارد. 
کدام محصولات  کنید  مشتریان مشتاق خریدشان باشند و چطور پیش‌بینی 

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