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دستورالعمل استفاده از کتاب

چرا باید این کتاب را بخوانید؟
ایــن کتــاب بــرای کســانی اســت کــه روزانــه بــا مــردم ســروکار دارنــد. اگــر شــما معلــم، اســتاد دانشــگاه، 
خلبــان، مدیــر ســطح بــالا، دانشــجو یــا یــک فــرد عــادی هســتید، همیشــه بــا ســؤالاتی از ایــن قبیــل مواجــه 
خواهیــد شــد: چطــور تصمیمــی درســت بگیــرم؟ چطــور می توانــم بــرای خــودم یــا گروهــم انگیــزه ایجــاد 
ــه می توانــم عملکــرد بهتــری داشــته باشــم؟ و در  ــه می توانــم اوضــاع را تغییــر دهــم؟ چگون کنــم؟ چگون
ــی  ــون زندگ ــا و اکن ــا در اینج ــد؟ آی ــری می کنن ــه فک ــن چ ــورد م ــتانم در م ــخصی تر: دوس ــواردی ش م

ــم؟ ــه می خواه ــم؟ چ می کن



12

آنچه در این کتاب خواهید یافت؟
ــه  ــده اســت و ب ــح و شــکل اینجــا آم ــب توضی ــری«  در قال ــای تصمیم گی ــن »مدل ه ــدل از بهتری پنجــاه م

ــد. ــن ســؤالات برآیی ــد کــه از عهــده ای شــما کمــک می کن
ــاب  ــن کت ــا ای ــودن باشــید. منتظــر خــوراک فکــری باشــید. ب ــاده آزم منتظــر پاســخ مســتقیم نباشــید، آم
ــا آن می توانیــد دوســتان و همکارانتــان را تحــت تأثیــر قــرار دهیــد. قــوی  دانشــی کســب می کنیــد کــه ب
ــم؟  ــوش می کنی ــز را فرام ــه، همه چی ــرا همیش ــو چیســت؟ چ ــون پارت ــیاه چیســت؟ دم دراز چیســت؟ قان س

ــار کنیــم؟ چطــور در شــرایط پیچیــده و مشــکل رفت

چطور از این کتاب استفاده کنید؟
ــد  ــان بزنی ــد، خطش ــا را پرکنی ــد، آن ه ــی کنی ــا را کپ ــد مدل ه ــت. می توانی ــابِ کار اس ــاب، کت ــن کت ای
ــرد  ــا عملک ــد ی ــمینار داری ــک س ــرای ی ــدن ب ــاده ش ــه آم ــاز ب ــر نی ــد. اگ ــعه دهی ــط و توس ــا را بس و آن ه
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ســالیانه را مــرور می کنیــد، اگــر یــک تصمیــم ســخت روبــروی شــما قرارگرفتــه اســت یــا یــک مشــاجره 
ــا  ــد ی ــی مجــدد کنی ــده شــغلی تان را ارزیاب ــد ای ــدت را پشــت ســر گذاشــته اید، اگــر می خواهی طولانی م

ــه شــما کمــک خواهــد کــرد. ــاب ب ــر بشناســید، ایــن کت ــان را بهت خودت

مدل تصمیم گیری چیست؟
مدل هایی که در این کتاب آمده، موارد زیر را در برمی گیرد:

ــط  ــاد مرتب ــامل ابع ــه ش ــد، بلک ــت را در برنمی گیرن ــای واقعی ــام جنبه ه ــد: تم ــازی می کنن •  ساده س
می شــوند.

•  عملی هستند: تمرکز روی موضوعی است که مفید است.
•  جمع بندی می کنند: خلاصه ای عملی از ارتباطات پیچیده اند.

•  دیــداری هســتند: مفاهیمــی کــه در قالــب کلمــات، دشــوار توصیــف می شــوند، از طریــق تصاویــر 
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و نمودارهــا قابــل درک هســتند.
•  سازمان دهی می کنند: ساختارمی سازند و بایگانی می کنند.

ــتفاده  ــا اس ــه از مدل ه ــی ک ــند، زمان ــؤال می پرس ــد، س ــخ نمی دهن ــا پاس ــن مدل ه ــتند: ای •  روش هس
ــد. ــا آن هــا کارکنی ــد و ب ــد پاســخ هــا  می آینــد، آن هــا را پرکنی مــی کنی

ــد. مدل هایــی  ــدا کنی ــد پی ــع مدل هــا و مراجــع اینترنتــی و کتاب هــای دیگــر را می توانی در کتاب نامــه مناب
کــه در آنجــا مرجــع ندارنــد، متعلــق بــه نویســندگان ایــن کتــاب اســت.

چرا به مدل های تصمیم گیری نیاز دارید؟
هنگامی کــه بــا هرج ومــرج مواجــه مــی شــویم، نیــاز بــه نظــم داریــم، تــا آن را ببینیــم یــا حداقــل نگاهــی 

کلــی بــه آن بیندازیــم.
مدل هــا بــه مــا کمــک می کننــد تــا بــا تمرکــز بــر آنچــه مهــم اســت، پیچیدگــی را کاهــش دهیــم. منتقــدان 
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معتقدنــد کــه ایــن مدل هــا واقعیــت را نشــان نمی دهنــد. درســت اســت، امــا ایــن ادعــا کــه مــا را مجبــور 
ــخص  ــر را مش ــی تفک ــا چگونگ ــت. مدل ه ــتباه اس ــم، اش ــر کنی ــده ای فک ــکل تعیین ش ــه ش ــا ب ــد ت می کنن

نمی کننــد، آن هــا نتیجــه فرآینــد تفکــر فعــال هســتند.
شــما می توانیــد ایــن کتــاب را بــه روش آمریکایــی یــا اروپایــی بخوانیــد. آمریکایی هــا مایل انــد بــه شــکل 
آزمون وخطــا عمــل کننــد، کاری انجــام می دهنــد، شکســت می خورنــد، از آن می آموزنــد، نظریــه 
می دهنــد، دوبــاره تــلاش می کننــد. اگــر ایــن روش بــرای شــما مناســب اســت از ابتــدا بــا فصــل »چطــور 
ــل  ــپس عم ــد و س ــروع کنن ــه ش ــا نظری ــد ب ــا مایل ان ــد. اروپایی ه ــروع کنی ــوید« ش ــود ش ــد خ ــث رش باع
ــد.  ــلاش می کنن ــاره ت ــد و دوب ــلاح می کنن ــد، آن را اص ــل می کنن ــد، تحلی ــت خوردن ــر شکس ــد، اگ کنن
اگــر ایــن روش بــه مــدل شــما نزدیک تــر اســت بــا بخــش »چطــور خودتــان را بهتــر درک کنیــد« شــروع 

کنیــد.
           اثربخشی هر مدل به شخصی که از آن استفاده می کند، بستگی دارد.



       چطور باعث رشد خود شوید؟
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ماتـریس آیزنـهاور

چطور مؤثرتر کارکنید؟
ــن آن هــا  ــدرت مهم تری ــا، بن ــن تصمیمــات م ــکا، نقــل اســت: »فوری تری از آیزنهــاور رئیس جمهــور آمری
هســتند«. آیزنهــاور، اســتاد مدیریــت زمانــی هــم بــوده اســت؛ بــه ایــن معنــا کــه او توانایــی انجــام کارهــا 
ــن  ــت بی ــد گرف ــاد خواهی ــاور ی ــا روش آیزنه ــت. ب ــته اس ــت را داش ــان درس ــت و در زم ــکل درس ــه ش ب

ــل شــوید. موضوعــات مهــم و موضوعاتــی کــه فوریــت دارد، تفــاوت قائ
کاری را کــه در حــال انجامــش هســتید بــا اســتفاده از روش آیزنهــاور بــه بخش هــای کوچک تــر تقســیم 
کنیــد و ســپس تصمیــم بگیریــد چگونــه آن هــا  را انجــام دهیــد )مــدل را ببینیــد(. مــا اغلــب بیش ازانــدازه 
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روی مــوارد »مهــم و فــوری« تمرکــز می کنیــم. روی چیزهایــی کــه بایــد فــوراً برایشــان کاری بکنیــم. از 
خودتــان بپرســید: چــه زمانــی کارهایــی کــه مهــم هســتند؛ امــا فــوری نیســتند را بایــد انجــام دهــم؟ چقــدر 
زمــان می گــذارم کــه کارهــای مهــم را انجــام دهــم قبــل از اینکــه بــه کارهــای فــوری تبدیــل شــوند؟ ایــن 

راهــکاری بــرای تصمیمــات اساســی و بلندمــدت اســت.
روش دیگــر در مدیریــت زمــان کــه روش بهتــری اســت، بــه وارن بافــه میلیونــر، نســبت داده شــده اســت، 
فهرســتی از کارهایــی کــه می خواهیــد امــروز انجــام شــود تهیــه کنیــد. بــا کاری کــه در ابتــدای فهرســت 
ــه ســراغ بعــدی برویــد. هنگامی کــه کار انجــام شــد، آن را از  هســت شــروع کنیــد و پــس از اتمــام آن ب

فهرســتتان حــذف کنیــد.
           دیر انجام دادن کار، بهتر از این است که هرگز آن را انجام ندهیم. اما اگر هرگز دیر انجام  

ندهیم، بهتر است.
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SWOT تحلیل

چگونه راه حل درست را پیدا کنید؟
بــا تحلیــل SWOT، شــما توانایی هــا، ضعف هــا، فرصت هــا و تهدیدهــا را در یــک پــروژه شناســایی 
می کنیــد. ایــن روش بــر مبنــای تحقیقــات دانشــگاه اســتنفورد در ســال 1960 اســت کــه در آن اطلاعــات 
ــه  ــرکت ها و آنچ ــداف ش ــن اه ــدی را بی ــی 35 درص ــت و اختلاف ــرار گرف ــل ق ــورد تحلی ــرکت م 500 ش
حقیقتــاً اجــرا شــد، نشــان می دهــد. مشــکل بی کفایتــی کارکنــان نبــوده اســت بلکــه ایــن بــود کــه اهــداف 
 SWOT .بســیار مبهــم بودنــد. بســیاری از کارکنــان حتــی علــت کاری را کــه انجــام می دادنــد، نمی دانســتند
از نتایــج ایــن تحقیقــات بــه وجــود آمــد تــا بــه کســانی کــه در یــک پــروژه هســتند، کمــک کنــد تــا درک 

ــد. ــه دســت آورن روشــن تری از آن ب
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ــه آن را  ــه باعجل ــای اینک ــل SWOT، بج ــدم از تحلی ــر ق ــاره ه ــتن دارد، درب ــت گذاش ــن کار ارزش وق ای
ــران  ــد و ضعف هایمــان را جب ــر توانایی هایمــان تأکی ــد. چطــور ب ــد به دقــت روی آن فکــر کنی انجــام دهی
کنیــم؟ چطــور فرصت هــا را بــه حداکثــر برســانیم؟ چطــور در مقابــل تهدیدهــا از خودمــان مراقبــت کنیــم؟ 
ــزان  ــا می ــوان ب ــل SWOT جالــب اســت، قابلیــت همــه کاره بودنــش اســت کــه می ت آنچــه در مــورد تحلی

ــه کاربســت. ــا تصمیمــات شــخصی، ب ــدازه، آن را در موضــوع کســب وکار و ی موفقیــت هم ان

   مسائلی که بیش از همه در سازمان ها از آن می ترسیم -نوسانات، اختلالات، عدم تعادل-
 منابع اولیه و اصلی خلاقیت هستند.  

)مارگارت جِی. ویتلی(
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BCG جعبه

چگونه هزینه ها و سود را برآورد کنید؟
ــداع  ــی را اب ــرکت ها روش ــرمایه ش ــرآورد ارزش س ــرای ب ــتون، ب ــاورین بوس ــروه مش ــه 1970، گ در ده

ــد. ــز می کن ــرمایه گذاری را متمای ــف س ــوع مختل ــار ن ــی، چه ــس چهاربخش ــن ماتری ــد. ای کردن
ــی را  ــرخ رشــد پایین ــی ن ــازار، ول ــادی در ب ــول نقــد در گــردش کــه ســهم زی ــیری: پ ــای ش •  گاوه
دارد. مفهــوم آن ایــن اســت کــه هزینــه زیــادی نــدارد، امــا بازدهــی بالایــی دارد. حکــم مشــاورین: آن هــا 

را بدوشــید.
•  ســتاره ها: ســهم و درجــه رشــد بالایــی در بــازار دارنــد. ولــی رشــد، پــول را می بلعــد. امیــد ایــن اســت 

کــه ســتاره ها بــه گاوهــای شــیری تبدیــل شــوند. حکــم مشــاورین: ســرمایه گذاری کنیــد.
ــی  ــازار پایین ــهم ب ــالا و س ــد ب ــه رش ــردار«: درج ــای دردس ــا »بچه ه ــؤال ی ــای س •  علامت ه
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دارنــد. بــا حمایــت مالــی و چرب زبانــی می تــوان آن هــا را بــه ســتاره تبدیــل کــرد. حکــم مشــاورین: یــک 
تصمیــم ســخت 

ــگ ها  ــد. س ــده دارن ــازار اشباع ش ــک ب ــی در ی ــهم کم ــه س ــتند ک ــغلی هس ــای ش ــگ ها: واحده •  س
فقــط زمانــی بایــد نگه داشــته شــوند کــه ارزشــی غیــر از ارزش مالــی دارنــد )به عنوان مثــال؛ یــک پــروژه 

بیهــوده یــا لطــف بــه یــک دوســت(. حکــم مشــاورین: نقــدش کنیــد.

خطرناک ترین کلمات در سرمایه گذاری این است که بگویید: »این بار فرق می کند«. 
سِرجان تمپلتون
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ماتریس پروژه ای

چگونه دیدگاه کلی را حفظ کنید؟
ــن اصطــلاح  ــک »اسلشــر«  )/( هســتید. ای ــس شــما ی ــد. پ ــان انجــام می دهی ــروژه را هم زم ــن پ ــا چندی آی
ــام مارســی آلبوهــر اختراع شــده و مفهومــش ایــن اســت کــه تعــداد  توســط یــک نویســنده نیویورکــی بن
افــرادی کــه نمی تواننــد یــک پاســخ مشــخص بــه ایــن ســؤال  »بــرای گــذران زندگــی چــه کار می کنیــد؟« 

بدهنــد، رو بــه رشــد اســت.
ــه نظــر  ــا طــراح وب هســتید. این هــا ممکــن اســت جــذاب ب فــرض کنیــد شــما یــک معلــم، موزیســین ی
ــم  ــد منظ ــک درآم ــه از ی ــد؟ چگون ــظ کنی ــا حف ــه این ه ــادل را در هم ــوان تع ــه می ت ــا چگون ــد، ام برس

ــن هســتید؟ مطمئ
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ــه  ــان، چــه کاری و چــه خصوصــی را ب ــد پروژه هــای فعلی ت ــد، می توانی ــدا کنی ــد کلــی پی ــرای اینکــه دی ب
کمــک ماتریــس پــروژه و بــر مبنــای هزینــه و زمــان دســته بندی کنیــد )مــدل را ببینیــد(. 

ــتان،  ــدن دوس ــر ش ــد درگی ــر مانن ــای دیگ ــه هزینه ه ــد، بلک ــگاه نکنی ــی ن ــه مال ــط از جنب ــا فق ــه هزینه ه ب
ــد. ــر بگیری ــم در نظ ــی را ه ــارهای روان ــرژی و فش ان

ــما  ــت ش ــه موفقی ــه ب ــر ک ــاخص های دیگ ــد از ش ــما می توانی ــتند. ش ــه هس ــط دو نمون ــان فق ــه و زم هزین
مرتبطنــد، اســتفاده کنیــد: مثــلًا محــور x می توانــد ایــن باشــد کــه »چقــدر ایــن پــروژه کمــک می کنــد کــه 
بــه اهــداف مهــم خــودم برســم؟« و محــور y می توانــد ایــن باشــد کــه »از ایــن پــروژه چقــدر می آمــوزم؟«

ــم«  در  ــا رســیدم«  و »آنچــه آموخت ــه آن ه ــی کــه ب ــه دو محــور »اهداف ــا توجــه ب ــان را ب حــال پروژه هایت
ــرار دهیــد. ماتریــس ق
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تفسیر نتایج
ــتند را  ــما نیس ــم ش ــدت و مه ــداف درازم ــت اه ــد و در جه ــاد نمی گیری ــا ی ــه از آن ه ــی ک •  پروژه های

ــد. حــذف کنی
ــد؛ امــا  •  پروژه هایــی کــه از آن هــا می آموزیــد امــا در جهــت اهــداف درازمــدت شــما نیســتند، جالب ان
ــه اهدافتــان کمکــی نیســتند. تــلاش کنیــد پــروژه را تغییــر دهیــد طــوری کــه در جهــت  ــرای رســیدن ب ب

اهــداف درازمــدت شــما باشــند.
ــال  ــد، دنب ــازه ای از آن نمی آموزی ــز ت ــی چی ــت، ول ــدت شماس ــداف درازم ــت اه ــروژه در جه ــر پ •  اگ

ــرای شــما انجــام دهــد. ــد کــه آن را ب شــخصی بگردی
•  اگر شما چیزی می آموزید و در جهت اهداف درازمدت شماست، پس آن را انجام دهید!

        بزرگ ترین خطر برای اکثر ما اهداف والایی که محقق نمی شوند، نیستند، بلکه اهداف بسیار سطح 
پایین ما هستند که به آن ها می رسیم. میکل آنژ
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مدل جان ویتمور

آیا هدف درست را دنبال می کنید؟
اگــر اهدافــی را بــرای خــود تعییــن کرده ایــد، بایــد اهــداف نهایــی را از اهــداف اجرایــی تشــخیص دهیــد. 
ــما  ــه ش ــی ب ــدف اجرای ــدوم«  و ه ــون ب ــک مارات ــم در ی ــه »می خواه ــد ک ــن باش ــاید ای ــی ش ــدف نهای ه

ــه آن برســید. بــرای مثــال »هــرروز صبــح، نیــم ســاعت مــی دوم«.   کمــک می کننــد کــه ب
ــا چهــارده ویژگــی کــه در مــدل  ــا ب ــان را روی کاغــذ بنویســید و قدم به قــدم کنتــرل کنیــد کــه آی اهدافت

ــت دارد. ــده مطابق اشاره ش
ــز  ــس چالش برانگی ــد، پ ــه آن نداری ــه رســیدن ب ــدی ب ــی دســت نیافتنی اســت و امی ــه: اگــر هدف ــد نکت چن
ــی  ــت، وقت ــده اس ــی پیچی ــما خیل ــرای ش ــدم ب ــارده ق ــن چه ــر ای ــد. اگ ــزه نمی ده ــما انگی ــه ش ــت و ب نیس
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ــان بســپارید. ــه ذهنت ــر را ب ــه زی ــون اولی ــد، قان هــدف گــذاری مــی کنی
آسان: اهدافت را ساده و احمقانه نگه دار!

همه چیز را تا حد ممکن ساده سازی کنید. ولی نه ساده تر! 
آلبرت انیشتین

 همچنین مدل جاری )صفحه 75( را ببینید.
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مدل باندِکشی

چطور با وضع دشوار کنار بیایید؟
ــه  ــا ایــن موقعیــت برایتــان آشناســت؟ دوســتی، همــکاری، مراجعــی نیــاز دارد تصمیمــی بگیــرد کــه ب آی
ــه شــهری  ــر شــغل، نقل مــکان ب ــال: تغیی ــرای مث ــد: ب ــده اش را دگرگــون می کن شــکل جبران ناپذیــری آین
دیگــر و یــا بازنشســتگی زودتــر از موعــد و دلایــل مثبــت و منفــی کامــلًا برابرنــد. چگونــه می توانیــد بــه 

آن هــا کمــک کنیــد تــا ایــن موقعیــت دشــوار را حــل کننــد؟
مــدل بانــد کشــی را کپــی کنیــد و از او بخواهیــد کــه از خــود بپرســد: »چــه چیــزی مــرا نگــه مــی دارد و 
ــؤال  ــن س ــده ای ــوع ساده ش ــدل ن ــن م ــه ای ــد ک ــر می رس ــه نظ ــگاه اول ب ــد«. در ن ــرا می کش ــزی م ــه چی چ
ــرا نگــه  ــزی م ــن اســت کــه چــه چی ــن دو ای ــع و مضراتــش چیســت؟«. تفــاوت ای ــراردادی اســت »مناف ق
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ــا دو انتخــاب جــذاب  مــی دارد؟ و چــه چیــزی مــرا می کشــد؟ ســؤال هایی مثبــت هســتند و موقعیتــی را ب
ــد. ــف می کنن توصی

احساس آرامش بعد از هر تصمیم گیری می آید، حتی اگر تصمیم اشتباه باشد. 
ریتا مائه براون

 همچنین مدل SWOT )صفحه 22( را ببینید.
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مدل بازخوردی

برخورد مناسب با تعریف و انتقادهای دیگران چیست؟
ــردم را  ــاد، دل م ــا انتق ــت. ب ــی اس ــای گروه ــاس ترین فرآینده ــخت ترین و حس ــی از س ــورد، یک بازخ
ــر نیســتند و کمکــی نمــی کننــد. تعاریــف  شکســتن کاری ســاده اســت؛ امــا تعاریــف نادرســت هــم مؤث
ــد  ــه  نفــس مــان لطمــه می زن ــه اعتمــاد ب ــاً مــا را بســیار از خــود راضــی می کنــد؛ درحالی کــه انتقــاد ب غالب

ــود. ــت ش ــای نادرس ــب انتخاب ه ــد موج و می توان
ــدا  ــدی پی ــا ب ــوب ی ــورد خ ــه م ــه »چ ــت ک ــن اس ــت، ای ــده نیس ــاً کمک کنن ــه لزوم ــؤالاتی ک ــی از س یک
ــاد  ــن انتق ــا ای ــیم »ب ــود بپرس ــت از خ ــر اس ــم، بهت ــورد درس بگیری ــه از بازخ ــت اینک ــردی؟« در جه ک
ــی  ــد باق ــت می توان ــه هس ــه ک ــزی همان گون ــه چی ــد چ ــر ببینی ــم؟« به عبارت دیگ ــم بکن ــه کاری می توان چ
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ــد(. ــوب بوده ان ــالا خ ــا ح ــه ت ــی ک ــر دارد )چیزهای ــه تغیی ــاز ب ــزی نی ــه چی ــد و چ بمان
ایــن موضــوع فقــط تصدیــق عــدم موفقیــت مــان نیســت، بلکــه تصمیم گیــری دربــاره ایــن اســت کــه آیــا 
عکس العمــل نشــان دهیــم و چگونــه؟ ایــن مــدل بــه شــما کمــک می کنــد کــه تمــام بازخوردهایــی کــه 
دریافــت کــرده ایــد را طبقه بنــدی کنیــد و برنامــه ای شــفاف و عملــی را طراحــی کنیــد. همچنیــن مهــم 
اســت کــه صادقانــه از خــود بپرســید: کــدام موقعیــت و شکســتتان تصادفــی بــوده اســت؟ آیــا شــما برنــده 
مســابقه شــدید چــون تــوپ راه خــودش را کامــلًا تصادفــی بــه داخــل تــور پیــدا کــرد؟ آیــا واقعــاً لیاقــت 

ایــن تعریــف را داریــد؟
به افکارتان توجه کنید، چون کلماتتان را می سازند.
به کلماتتان توجه کنید، چون رفتارتان را می سازند.
به رفتارتان توجه کنید، چون عاداتتان را می سازند.

به عاداتتان توجه کنید، چون شخصیتان را می سازند.تلمود
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به شخصیتتان توجه کنید، چون سرنوشتتان را می سازند. تلمود
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مدل شجره نامه ی خانوادگی

رابطه هایی که باید حفظ شوند.
ــه  ــاداری ب ــا شــده اســت کــه انســان  اساســاً موجــودی اجتماعــی اســت. وف ــه بن ــن فرضی ــر ای ــن مــدل ب ای
ــه  ــل دارد ب ــه یــک محصــول خــاص و این کــه شــخص تمای ــرد ب ــوان وابســتگی ف ــوان به عن ــد را می ت برن
 واســطه آن بــه دیگــران معرفــی شــود، در نظــر گرفــت. مدل هــای قــراردادی بــرای تعییــن میــزان وفــاداری 
ــه کار  ــلًا گرفته شــده، ب ــی کــه قب ــا تصمیمات ــه( هزینه هــا ی ــر حکیمان ــاً غی ــه )غالب ــوان توجی ــد، به عن ــه برن ب

ــی معقــول راهکارهــا اســتفاده نمــی شــوند. ــه  عنــوان ارزیاب ــد و ب می رون
یــک نقطــه شــروع ســاده و ســودمندتر بــرای تعییــن وفــاداری بــه برنــد ایــن اســت کــه بــه تفکــر مشــتری 
ــیده  ــؤال پرس ــک س ــط ی ــتری فق ــده، از مش ــنامه های پیچی ــای پرسش ــد. به ج ــی ببری ــان پ ــاره محصولت درب
ــول را  ــن محص ــی ای ــه کس ــه چ ــما ب ــرد و ش ــی ک ــما معرف ــه ش ــول را ب ــن محص ــی ای ــه کس ــود: »چ می ش
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توصیــه می کنیــد؟« افــراد بــر مبنــای پاسخشــان، بــه ســه گــروه تقســیم می شــوند: 1. طرفــداران 2. مشــتریان 
راضــی منفعــل 3. منتقــدان. میــزان ســنجش موفقیــت، نســبت طرفــداران بــه منتقــدان اســت.

ــد کــه چــه  ــد ببینی ــون می توانی ــه شــکل شــجره نامه ی خانوادگــی بکشــید. اکن ســاختاری از مشــتریان را ب
کســی و از چــه طریقــی مشــتری شــما شــده اســت.

کمک از طریق تفسیر
ــی کــه  ــد. شــاخه های اصل ــری داری هرچقــدر شــجره نامه های بیشــتری بکشــید، ســاختار مشــتریان متنوع ت
شــاخه های بیشــتری از آن منشــعب شــده اند، نیــاز بــه نگهــداری و توجــه بیشــتری دارنــد. آن هــا همچنیــن 

بــا ریســک بیش ازحــد مواجــه هســتند و ممکــن اســت به آســانی بشــکنند.
 مشتری ندارید؟ به این بیندیشید که دایره دوستان و آشنایانتان چگونه است. از طریق چه کسی 

بیشترین دوستانتان را پیدا کرده اید؟ آیا هنوز با این افراد دوست هستید؟
 همچنین مدل هدف شبکه )صفحه 123( را ببینید.
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مدل مورفولوژی و اسکمپر

چرا برای خلاق بودن باید نظم داشت؟
خلاقیــت مــی توانــد بــه ایــن معنــا باشــد کــه کاری کامــلًا تــازه انجــام دهیــم، و هــم بــه ایــن معنــا کــه ترکیــب 

تــازه ای از چیزهایــی کــه قبــلًا وجــود داشــته اســت، بســازیم. امــا چگونــه بــه آن برســیم؟
مفهــوم مورفولــوژی از تحقیــق در ســاختارها و اشــکال زیســتی به دســت آمده اســت. در ســال 1930، فیزیکــدان 
سوئیســی، فریتــز زویســکی در انســیتو تکنولــوژی کالیفرنیــا روش حــل مســئله ای را ابــداع کــرد کــه خــود آن را 
جعبــه مورفولوژیــکال )ریخت شناســی( نــام نهــاده اســت کــه در آن از ترکیــب خصوصیــات موجودیت هــای 
مختلــف، موجودیتــی جدیــد شــکل مــی گیــرد. ایــن روش بــرای توســعه تکنولــوژی موتورهــای جــت اســتفاده 

شــد، و بعــد بــه  عنــوان روش هــای بازاریابــی و توســعه ی ایده هــای نــو، نیــز بــه کار گرفتــه شــد.
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عملکرد
ــرد  ــرار می گی ــه ق ــط موردتوج ــای مرتب ــام پارامتره ــو تم ــین ن ــک ماش ــاخت ی ــرای س ــال ب ــوان  مث ــه  عن ب
)نــوع وســیله نقلیــه و گــروه هــدف( و در حــد ممکــن ویژگی هایــی بــه هــر پارامتــر نســبت داده می شــود. 
ــص و  ــه تخص ــن کار ب ــت، ای ــود اس ــای موج ــازه از چیزه ــزی ت ــاختن چی ــدف س ــه ه ــه اینک ــه ب ــا توج ب
تجســم بــه یــک انــدازه نیــاز دارد. در ایــن مــورد نتیجــه کار، یــک جــدول دوبعــدی اســت )اگرچــه جعبــه 

ــد چهــار بعــد هــم داشــته باشــد(. ــوژی می توان مورفول
مرحلــه بعــد بــارش فکــری اســت: مثــلًا فــرض کنیــد ماشــین شاســی بلند باشــد، همچنیــن مصــرف انــرژی 

پاییــن داشــته باشــد و هزینــه تولیــد آن هــم کــم باشــد. چــه ویژگــی ایــن نیازهــا را تأمیــن می کنــد؟
ویـــژگی های موردنظرتــان را بــه هــم وصــل کنیــد. ایــن شــکل تــازه می تــــواند مبنــای ارزیـــابی ماشــین 

ایــده آل شــما باشــد.
ــول  ــا محص ــده ی ــد ای ــم می توانی ــرد، ه ــداع ک ــی آن را اب ــاب ابرل ــه ب ــکمپر ک ــت اس ــا فهرس ــلاوه ب به ع
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موجودتــان را دوبــاره شــکل دهیــد. هفــت ســؤال کلیــدی از پرسشــنامه ای کــه توســط آلکــس آزبــورن، 
ــت: ــده اس ــده، گرفته ش ــی BBDO تدوین ش ــس تبلیغات ــس آژان مؤس

•  جایگزینی؟ افراد، محتویات و مواد را جایگزین کنید.
•  ترکیب؟ عملکردها و  کارها را باهم ترکیب کنید.

•  وفق دادن؟ عملکرد یا ظواهر دیداری را باهم وفق دهید.
•  اصلاح کردن؟ اندازه، شکل، بافت و صدا را اصلاح کنید.

•  استفاده های دیگر؟ موارد استفاده تازه و ترکیب های جدید بسازید.
•  حذف؟ موارد اضافی را ساده کنید، کم کنید یا حذف کنید.

•  وارونه؟ از وارونه و برعکس کردن استفاده کنید.
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   وظیفه ما این نیست آنچه که کسی تا به  حال ندیده را ببینیم، بلکه این است که درباره آنچه همه 
می بینند، به گونه ای جدید بیاندیشیم. 

آرتور شوپنهاور

 همچنین مدل بدون چارچوب بیاندیشید )صفحه 136( را ببینید.
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مدل هدیه اسکوئیر

چقدر برای هدایا بپردازید؟
ــه  ــا غیرشــخصی ممکــن اســت ب ــه ارزان قیمــت ی ــن مین گــذاری اســت. یــک هدی ــه دادن شــبیه زمی هدی
گیرنــده احســاس بی ارزشــی بدهــد و موقعیــت نامناســبی را بــرای هــر دو طــرف ایجــاد کنــد. ایــن مــدل 

ــه اســکوئیر دو محــور دارد: کوچــک در مجل

•  فردی که می خواهید به او هدیه بدهید را چه مدتی است، می شناسید؟
•  چقدر می خواهید برای خرید هدیه هزینه کنید؟
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دو قانون کلی
•  سخاوت از خساست بهتر است. با این جمله خود را گول نزنید: »واقعاً ضرورت نداشت«.

•  چیزی را هدیه بدهید که خودتان به عنوان هدیه دوست دارید دریافت کنید.

من خیلی آسان گیر و ساده هستم. همیشه فقط با بهترین راضی می شوم. 
اسکار وایلد
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مدل تبعات

چرا سرعت در تصمیم گیری مهم است؟
مــا اغلــب مجبوریــم بــر مبنــای اطلاعــات محــدود و مبهــم تصمیم گیــری کنیــم. به طــور مثــال در شــروع 
ــان  ــم در تصمیم گیری م ــتند، ناچاری ــح نیس ــن و واض ــی روش ــات جزئ ــه اطلاع ــروژه، هنگامی ک ــک پ ی
محکــم باشــیم، به خصــوص زمانــی کــه ایــن تصمیمــات اولیــه، بیشــترین تبعــات درازمــدت را دارنــد. در 
ــرای تصمیم گیــری  ــی در آن زمــان دیگــر موضوعــی ب ــم، ول ــد داری ــر تردی ــم و کمت ادامــه بیشــتر می دانی

اساســی و بنیــادی وجــود نــدارد.
بنابراین مهم ترین سؤال این است که چگونه می توانیم بر شکاف بین تردید و تصمیم پل بزنیم.

مراقبــت باشــید! مــا غالبــاً بــه خاطــر اینکــه شــک داریــم، تصمیم گیری هایمــان را عقــب می اندازیــم؛ امــا 
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تصمیــم نگرفتــن، خــود یــک تصمیــم اســت. اگــر تصمیم گیــری را بــه تأخیــر می اندازیــد، ایــن تصمیمــی 
ناخــودآگاه اســت. بخشــی کــه بــا آن در ارتبــاط نیســتید. ایــن کار بــه عــدم اطمینــان در تیــم منجر می شــود؛ 

بنابرایــن اگــر می خواهیــد کــه دیرتــر تصمیــم بگیریــد، مطمئــن شــوید کــه کامــلًا بــا آن شــفاف هســتید.
در ایــن مــدل، کریســتین کرینــر و ســورن کریستنســن از تئــوری پــردازان یــک ســازمان دانمارکــی مــا را 

ــر مبنــای حداقــل اطلاعــات را داشــته باشــیم. تشــویق می کننــد کــه شــجاعت تصمیم گیــری، ب

ترجیح می دهم ازآنچه انجام داده ام پشیمان شوم، تا آنچه انجام نداده ام. 
لوسیل بال

 همچنین ماتریکس آیزنهاور )صفحه 17( را ببینید.
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مدل حل اختلاف

چگونه باظرافت اختلافات را حل کنید؟
ــن بست و            ــه بـ ــیدن ب ــری از رس ــطه و جلوگی ــداری رابـ ــظ و پای ــت حف ــد، در جه ــشناسان معتـقدنـ روانـ
ــخص  ــور مش ــه؟ به ط ــت، چگون ــن اس ــؤال ای ــرد. س ــل ک ــا را ح ــات و تعارض ه ــد مناقش ــی بای ــهام زن اتـ
شــش راه بــرای حــل مناقشــات وجــود دارد: فــرار، مبــارزه، تســلیم، طفــره رفتــن از مســئولیت، ســازش و 

ــه توافــق رســیدن. ــا ب ی

1. فــرار: فــرار مثــل انــکار اســت. مشــکل حل نشــده اســت و موقعیــت بــه همــان شــکل باقی مانــده اســت. 
می توانــد این گونــه تعبیــر شــود کــه هیچ یــک از طرفیــن چیــزی بــه دســت نیــاورده اســت. ایــن موقعیــت 
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ــت. بازنده-بازنده اس

ــا  ــردن؛ ام ــد. ب ــدف  دارن ــک ه ــد، ی ــورد می کنن ــات برخ ــا اختلاف ــی ب ــه تهاجم ــانی ک ــارزه: کس 2. مب
ــر  ــاره غلبــه کــردن ب ــازد. ایــن نگــرش درب برنــده شــدن تنهــا کافــی نیســت، چــون شــخص دیگــری می ب

ــده اســت. ــر دیگــران اســت. نتیجــه موقعیــت برنده-بازن حریــف و اثبــات نظــر یــک نفــر ب

3. تســلیم: کســانی کــه انصــراف می دهنــد و تســلیم می شــوند، درواقــع عقب نشــینی می کننــد و باخــت 
را می پذیرنــد. نتیجــه موقعیــت بازنده-برنــده اســت.

ــری و  ــد. تصمیم گی ــه می کن ــا را کلاف ــلاف آن ه ــه اخت ــانی ک ــئولیت: کس ــن از مس ــره رفت 4. طف
ــکل را  ــخص مش ــن ش ــت. ای ــر اس ــدرت برت ــه ق ــپارند ک ــری می س ــخص دیگ ــه ش ــه را ب ــن مواجه بنابرای
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برایشــان حــل می کنــد، ولــی نــه لزومــاً خردمندانــه و نــه لزومــاً بــه نفــع مــوکل و ایــن ریســک کــه هــر دو 
ــده اســت. ــد، وجــود دارد. موقعیــت بازنده-بازن طــرف مناقشــه ببازن

ــای  ــی از راه ه ــند. یک ــیده باش ــر رس ــن نقطه نظ ــه ای ــرف ب ــر دو ط ــه ه ــه چگون ــه اینک ــا ب ــازش: بن 5. س
قابل قبــول بــرای هــر دو طــرف ســازش اســت. اگرچــه غالبــاً ایــن راه حــل ایــده آل نیســت، بااین وجــود در

شرایط خاص موجه است. موقعیت برنده-بازنده یا بازنده-برنده است. 

6. توافــق: توافــق بــر مبنــای راه حــل تــازه ای اســت کــه هــر دو طــرف آن را ایجــاد کــرده باشــند. توافــق 
ــرای هــر دو طــرف اســت، چراکــه هیچ کــس عقب نشــینی نکــرده و به جــای آن  ــده ب موقعیــت برنده-برن

طرفیــن راه حــل ســومی را تعریــف کرده انــد.
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واماندگی های ما، شکست هایی که از آن رنج می بریم، نیستند.

 بلکه اختلافاتی هستند که آن ها را حل نمی کنیم. 
دیوارنوشته ای در مرکز جوانان در برن سوئیس
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مدل تقاطع

بعدی چیست؟
ــر ســر دوراهــی قرارگرفته ایــم و از خــود می پرســیم؛ حــالا کجــا  زمان هایــی در زندگی مــان اســت کــه ب
بــروم؟ مــدل تقاطــع از قطــب نمــای شــخصی کــه به وســیله آژانــس گــراو در سانفرانسیســکو ابداع شــده، 
الهــام گرفتــه  شــده اســت و بــه شــما کمــک می کنــد کــه مســیرتان را بیابیــد. مــدل را براســاس ســؤالات 

پرکنیــد.

از کجا آمده اید؟
ــی زندگــی شــما کــدام  ــع اصل ــع و موان ــه کســی کــه هســتید، تبدیل شــده اید؟ تصمیمــات، وقای چطــور ب
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ــی کــه رشــد  ــه و جای ــلات، خان ــه تحصی ــر شــما گذاشــته اند؟ ب ــر را ب اســت؟ چــه کســانی بیشــترین تأثی
ــد. ــان مهــم اســت را لیســت کنی ــدی کــه برایت ــد و کلمــات کلی ــد فکــر کنی کرده ای

چه چیزی واقعاً برای شما مهم است؟
ــا  ــه ذهنتــان می رســد یادداشــت کنیــد. لازم نیســت وارد جزئیــات شــوید ی ســه مــوردی کــه اول ازهمــه ب
بــه مســائل خــاص بپردازیــد. ارزش هــای شــما کــدام اســت؟ بــه چــه چیزهایــی بــاور داریــد؟ چــه اصولــی 
ــا شکســت مواجــه شــود، چــه چیــزی برایتــان باقــی می مانــد؟ بــرای شــما مهــم اســت؟ وقتــی همه چیــز ب

کدام افراد برای شما مهم هستند؟
بــه افــرادی فکــر کنیــد کــه نقطه نظرشــان برایتــان بــاارزش اســت و روی تصمیمــات شــما تأثیــر می گذارنــد 
و کســانی کــه تصمیمــات شــما روی آن هــا اثــر می گــذارد. همچنیــن بــه افــرادی فکــر کنیــد کــه دوســت 
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داریــد یــا از آن هــا می ترســید.

چه چیزهایی مزاحم شماست؟
کــدام بعــد زندگــی، مانــع شماســت کــه دربــاره مســائل مهــم و واقعــی فکــر کنیــد؟ بــرای کــدام مســائل 
زندگی تــان موعــد مقــرر تعییــن کردیــد و چــه چیــز مزاحــم شماســت؟ چــه کاری بایــد بکنیــد و چــه موقــع؟

از چه چیزی می ترسید؟
موضوعات، شرایط و افرادی که باعث نگرانی تان می شوند و وقتتان را می دزدند لیست کنید.

ــده اســت؟  ــه وجــود آم ــزی فراموش شــده اســت؟ چــه مشــکلی ب ــد، چــه چی ــگاه کنی ــه نوشــته هایتان ن ب
ــتید،  ــر هس ــه در حــال حاض ــی ک ــه، کس ــه چگون ــد ک ــان می ده ــته اید نش ــه نوش ــدی ک ــا کلمــات کلی آی
شــده اید؟ اگــر لازم اســت ســریع کلمــات کلیــدی بیشــتری بنویســید و ســؤالاتی بپرســید. حــال بــه مســیری 
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کــه مقابــل شماســت نــگاه کنیــد. مــا شــش مثــال بــرای شــما آورده ایــم. هرکــدام را تجســم کنیــد.
مسیری که با اشاره صدایتان می کند. چه چیزی را همیشه می خواستید امتحان کنید؟

مسیری که در رؤیایتان، بی توجه به رسیدن یا نرسیدن به آن، تصور می کنید. رویایتان چیست؟
مسیری که به نظرم عاقلانه تر و افرادی که نظرشان برایم مهم است، پیشنهاد کرده اند.

مسیری که تا به  حال نرفته ام و به آن توجه نکرده ام.
مسیری که تا به  حال آنجا بوده ام.

مسیر بازگشت به جایی که در آن احساس امنیت می کردی.

تصمیم بگیرید:
آخرین باری که کاری را برای اولین بار انجام دادید، کی بود؟
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 مدل من
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       چطور خودتان را بهتر درک کنید؟



75

مدل جریان

چه چیزی خوشحالتان می کند؟ 
ــز  ــه نتیجــه پیش بینی شــده ای رســید کــه یــک انســان بیــش از هــر چی ــل ارســطو ب بیــش از دو هــزار ســال قب
شــادی می خواهــد. در ســال 1960 روانشــناس آمریکایــی، میهالیــی نوشــت: درحالی کــه شــادی و ســرور بــه 
ــرای ایــن  خاطــر خــودش ارزشــمند اســت؛ تمــام اهــداف دیگــر ماننــد ســلامتی، زیبایــی، پــول و قــدرت، ب
ارزشــمند هســتند کــه انتظــار داریــم مــا را شــاد کننــد. میهالیــی بــه دنبــال اصطلاحــی گشــت کــه ایــن احســاس 
شــادمانی را توصیــف کنــد. او آن را حالــت »جریــان« نامیــد؛ امــا چــه زمانــی مــا در »جریــان« هســتیم؟ بعــد از 
مصاحبــه بــا بیــش از هــزاران نفــر دربــاره اینکــه چــه چیــزی خوشحالشــان می کنــد، او بــه ایــن نتیجــه رســید 
کــه در تمــام پاســخ ها پنــج وجــه مشــترک وجــود دارد. شــادی یــا حالــت جریــان زمانــی اتفــاق می افتــد کــه:  
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•  بــه  شــدت روی فعالیتــی متمرکــز باشــیم
•  فعالیتی که انتخاب ماست؛ که

•  نه بدون چالش است )کلافه کننده( است و نه چالش برانگیز)طاقت فرسا(؛ که
•  هدفی شفاف دارد؛ و
•  بازخورد فوری دارد.

ــه  ــد؛ بلک ــتری دارن ــت بیش ــاس رضای ــا احس ــتند نه تنه ــان« هس ــه در »جری ــرادی ک ــت اف ــی دریاف میهالی
ازآنجاکــه در کاری کــه انجــام می دهنــد غرق شــده اند، زمــان را کامــلًا فرامــوش می کننــد. موســیقیدانان، 
ورزشــکاران، بازیگــران، پزشــکان و هنرمنــدان می گوینــد کــه چگونــه در موقعیتــی کــه غالبــاً طاقت فرســا 
بــه نظــر می رســد، شــادترین اوقاتشــان را ســپری می کننــد. ایــن نظریــه کامــلًا مغایــر آن اســت کــه شــادی 

ــا آرامــش و تمــدد اعصــاب همــراه می دانــد. را ب
چه چیز مانع خوشحالی شماست؟
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پنجره جوهری

دیگران درباره شما چه می دانند؟
ــای  ــه در دنی ــخصیتمان را ک ــی هایی از ش ــم از بخش ــی می توانی ــم ول ــل درک کنی ــخصیتمان را کام ــم ش ــا نمی توانی م
ــف تعامــلات انســانی  ــرای توصی ــم آگاه شــویم. پنجــره جوهــری یکــی از مدل هــای جــذاب ب ــرون نشــان می دهی بی
ــن آن، جــوزف لافــت و هــری اینگــم گرفته شــده اســت، )جو-هــری((.  ــدای اســامی مخترعی ــام از ابت ــن ن اســت )ای

ــد: ــه چهــار مــدل مختلــف تقســیم می کن یــک »پنجــره« چهاربخشــی، آگاهــی شــخصی را ب
الــف( ایــن بخــش ویژگی هــا و تجربیاتــی کــه مــا از آن آگاه هســتیم و دوســت داریــم دربــاره آن بــا دیگــران صحبــت 

کنیــم را، توصیــف می کنــد.
ــا  ــاره آن ب ــاره خودمــان می دانیــم ولــی انتخــاب کرده ایــم کــه درب ب( بخــش »پنهــان«، چیزهایــی اســت کــه مــا درب
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ــه دیگــران اعتمــاد کنیــم ایــن بخــش کوچک تــر می شــود. دیگــران صحبــت نکنیــم. هــر چــه بیشــتر در رابطــه ب
ــی  ــد و چیزهای ــی دیگــران آن را به وضــوح می بینن ــم ول ــاره خــود نمی دانی ــی اســت کــه درب ــن بخــش، چیزهای ج( ای
ــد. بازخــورد  ــاوت ترجمــه می کنن ــلًا متف ــی دیگــران آن را کام ــم ول ــان می کنی ــم شــفاف بی اســت کــه فکــر می کنی

ایــن بخــش ممکــن اســت راه گشــا و مفیــد یــا مضــر و آزاردهنــده باشــد.
د( ایــن بخــش ابعــادی اســت از مــا کــه بــرای خودمــان و دیگــران پنهــان اســت. مــا بیــش ازآنچــه می اندیشــیم پیچیــده 

و چندوجهــی هســتیم. گــه گاه چیــزی ناشــناخته از ناخودآگاهمــان بــه ســطح می آیــد. مثــل یــک رؤیــا.
ــان،  ــل اطمین ــزه، غیرقاب ــل بام ــد، مث ــد را انتخــاب کنی ــد به درســتی شــما را توصیــف می کن ــی کــه فکــر می کنی صفات
مهربــان و ... ســپس بگذاریــد دیگــران )دوســتان و همــکاران( صفاتــی را دربــاره شــما بگوینــد کــه شــما را توصیــف 

ــد. ــرار دهی ــن صفــات را در بخش هــای مناســب در پنجــره ق ــد. ســپس ای می کن
       این تمرین را با یارتان انجام دهید. آیا چیزی درباره یارتان هست که آرزو کنید، کاش هرگز کشف 

نمی کردید؟ و چه صفتی درباره خودتان هست که آرزو می کنید کاش هرگز نمی دانستید؟
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مدل ناهنجاری شناختی

چرا افراد سیگار می کشند، وقتی می دانند مضر است؟
اغلــب بیــن آنچــه فکــر می کنیــم و آنچــه انجــام می دهیــم شــکاف بزرگــی اســت. هنگامی کــه علیرغــم 
ــه یــا اشــتباه اســت آن را انجــام می دهیــم، باطــن بــدی داریــم.  دانســتن اینکــه کاری غیراخلاقــی، احمقان
ــا را  ــون فســتینگر روانشــناس از اصطــلاح »ناهنجــاری شــناختی« اســتفاده کــرد کــه موقعیــت فکــری م لئ
ــی کودکــی را  ــال؛ وقت ــا باورهایمــان متناقــض هســتند. به طــور مث ــی کــه اعمالمــان ب نشــان می دهــد زمان

ــم. ــوم می کنی ــودکان را محک ــه ک ــونت علی ــه خش ــم درحالی ک ــک می زنی کت
امــا چــرا تشــخیص اشــتباهمان آن قــدر ســخت اســت؟ چــرا حتــی زمانــی کــه متوجــه اشــتباهمان شــدیم 
ــن  ــم. ای ــه می کنی ــود را توجی ــی خ ــش و عذرخواه ــب بخش ــرا به جــای طل ــم؟ چ ــاع می کنی ــاز از آن دف ب
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ــاره خــود تردیــدی نداشــته  ــا شــب را آســوده بخوابیــم و درب ــد ت ــه مــا کمــک می کن مکانیســم دفاعــی ب
باشــیم. مــا فقــط آنچــه را می خواهیــم ببینیــم، می بینیــم و تمــام آنچــه بــا دیــدگاه مــا متضــاد اســت، انــکار 

می کنیــم. مــا بــه دنبــال دلایلــی هســتیم کــه موقعیــت مــا را تأییــد کنــد.

        یک ملت بزرگ مانند یک انسان بزرگ است؛ هنگامی که اشتباه می کند، آن را تشخیص می دهد، 
بعد از تشخیص آن را می پذیرد، بعد از پذیرش آن را اصلاح می کند.

و خیرخواه ترین معلمان او، کسانی هستند که اشتباهاتش را به او خاطرنشان کرده اند. 
لائوتسه
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مدل غیرقابل تصور

چه باوری دارید که نمی توانید اثباتش کنید؟
مدل هــا نشــان می دهــد کــه چگونــه اشــیا بــه یکدیگــر ارتبــاط دارنــد. چطــور عمــل کنیــم و چــه کاری را 

بایــد و چــه کاری را نبایــد انجــام دهیــم؛ امــا آیــا آن هــا مانــع دیــدن واقعیــت می شــوند؟
در اوایــل قــرن هجدهــم، آدام اســمیت در مــورد تحــت تأثیــر عشــق بــه سیســتم هــای انتزاعــی قــرار گرفتــن 
ــا و  ــل تشــخیص اینکــه مدل ه ــه دلی ــل را ب ــزه نوب ــرت انیشــتین جای ــد از آن آلب ــرن بع هشــدار داد و دو ق
سیســتم های منطقــی بــه بــاور آدم هــا بســتگی دارد، دریافــت کــرد. تومــاس کوهــن، تاریخ نویــس علمــی و 
فیلســوف معتقــد بــود کــه علــم معمــولاً فقــط در جهــت تأییــد مدل هــا کار می کنــد و زمانــی کــه مــدل بــا 
واقعیــت مطابقــت نــدارد -کــه اغلــب این گونــه اســت- آن را انــکار می کنــد. ایــن نظریــه اگرچــه جایــزه 
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نوبــل را بــرای او بــه ارمغــان نیــاورد؛ امــا کرســی اســتادی از دانشــگاهی بســیار معتبــر را بــه همــراه داشــت.
مــا اغلــب بــه مدل هــا به گونــه ای بــاور داریــم کــه جــای واقعیــت را می گیرنــد. یــک مثــال خــوب اثبــات 
ــان کــرده  ــح داده اســت. او بی ــت در فلســفه اش آن را توضی هســتی شناســانه وجــود خــدا اســت کــه کان
کــه اگــر مــا قادریــم کــه موجــودی را بــه کاملــی خــدا تصــور کنیــم، پــس حتمــاً وجــود دارد. راه هایــی 
ــدا  ــره هــم پی ــی در زندگــی روزم ــم حت ــت« می پذیری ــوان  »واقعی ــا را به عن ــه مدل ه کــه در آن کورکوران
می شــود. به عنوان مثــال اگــر گفتــه شــود کــه بشــر پــر از حــرص و طمــع و خودخواهــی اســت، ایــن مــدل 

رفتــاری را احتمــالاً درونــی مــی کنیــم و )ناخــودآگاه( تقلیــد می شــود.
       من از این واقعیت )نام رستورانی است( متنفرم، ولی این بهترین جایی است که می توان در آن یک 

استیک خوب خورد. 
وودی آلن

       همچنین مدل جعبه سیاه و بهترین مدل بعدی جهانی )صفحات 170 و 206( را ببینید.
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مدل یوخه الِباک

چطور می توانید خودتان را بشناسید؟
اگــر می خواهیــد درک کلــی از خــود و دیگــران داشــته باشــید، مــدل یوخــه البــاک نقطــه شــروع خوبــی 
اســت. ایــن مــدل ویژگی هــای رفتــاری و تمایــلات را آشــکار می ســازد. ایــن را همیشــه بــه خاطــر بســپارید 

کــه در معــرض چهــار دیــدگاه مختلــف هســتید.
•  خودتان را چگونه می بینید.

•  دوست دارید خودتان را چگونه ببینید.
•  دیگران شما را چگونه می بینند.

•  دیگران دوست دارند شما را چگونه ببینند.
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به شکل زیر ادامه دهید.
ــرا  ــدر فردگ ــرا و چق ــدر جمع گ ــد: چق ــره دهی ــا ده نم ــک ت ــر از ی ــوارد زی ــه م ــردن ب ــر ک ــدون فک •  ب
هســتید؟ بیشــتر بــه مفهــوم و محتــوا می پردازیــد یــا بــه شــکل؟ کدامیــک برایتــان مهم تــر اســت؛ جســم یــا 

ــه هــم وصــل کنیــد. ذهــن؟ بیشــتر احســاس جهانــی بــودن داریــد یــا محلــی بــودن؟ نقطه هــا را ب
•  حالا با رنگ دیگری آن طور که دوست دارید خود را ببینید روی نمودار علامت گذاری کنید.

•  محور خودتان را تعریف کنید. )ثروتمند- فقیر، شاد- غمگین، برون گرا-درون گرا(

توجه داشته باشید، شما فقط می توانید یک تصویر درست کنید که مجموعه بردارها همیشه ده شود.

چه چیزی مانع شماست که آنچه دوست دارید، نباشید؟
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مطابق نمونه صفحه قبل،
مدل را پر کنید.

 مدل من
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مدل مد

چگونه لباس می پوشید؟
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مدل انرژی

آیا شما در اینجا و اکنون زندگی می کنید؟
همیشه گفته می شود که ما باید »در اینجا و اکنون« زندگی کنیم؛ ولی چرا؟

ــل  ــونت آمیز و بی دلی ــی خش ــت، عمل ــتباه اس ــک اش ــد: این ی ــیه می گوی ــکال مرس ــی پاس ــنده سوئیس نویس
کــه روی حــال و اکنــون تمرکــز کنیــم، تــا چیزهــای مهــم را بــه دســت بیاوریــم. آنچــه مهــم اســت حرکت 
آرام و بــا اطمینــان به ســوی توانایی هایمــان اســت، همــراه بــا شــوخ طبعی و بــا اســتفاده ازآنچــه درگذشــته 

داشــتیم و در آینــده خواهیــم داشــت.
ــد و چقــدر را  ــه گذشــته می کنی ــان را صــرف فکــر ب ــه وجــود دارد؛ چقــدر از وقتت یــک ســؤال بی طرفان
صــرف اینجــا، اکنــون و چــه انــدازه بــه آینــده فکــر می کنیــد؟ بــه  بیــان  دیگــر؛ چقــدر دربــاره آنچــه بــه 
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شــما گذشــته اســت حســرت می خوریــد و یــا شــکر گذاریــد؟ احســاس می کنیــد کــه واقعــاً روی آنچــه 
ــد  ــما خواه ــرای ش ــده ب ــه آین ــه آنچ ــدازه ب ــه ان ــتید؟ چ ــز هس ــدر متمرک ــد، چق ــام می دهی ــه انج در لحظ

ــد، هســتید؟ داشــت، می اندیشــید و چقــدر نگــران آنچــه در پیــش رو داری
ــره،  ــه خاط ــر پای ــد: ب ــان می ده ــز نش ــی را نی ــای فرهنگ ــود دارد ارزش ه ــدل وج ــه در م ــه ای ک ــه نمون س
ــی. ــت، آســیای صنعت ــه واقعی ــر پای ــکا؛ ب ــا آمری ــا، ســرزمین فرصت ه ــه رؤی ــر پای ــای نوســتالژیک؛ ب اروپ

نمی توانید گذشته را تغییر دهید؛ اما می توانید زمان حال را با نگرانی برای آینده خراب کنید.

 همچنین مدل تقاطع )صفحه 68( را ببینید.
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مدل سوپر حافظه

چگونه تمام چیزهایی که یاد می گیرید را به خاطر بسپارید؟
حافظه درازمدت دو مؤلفه دارد: بازیابی و پایداری.

بازیابــی تعییــن می کنــد کــه چــه انــدازه آســان چیــزی را بــه خاطــر می آوریــم و بــه ایــن بســتگی دارد کــه 
اطلاعــات چقــدر نزدیــک بــه ســطح هوشــیار مــا شــناورند. از طــرف دیگــر، پایــداری بــه عمــق اطلاعــات 
ــی  ــه بازیاب ــی و درج ــداری بالای ــه پای ــا درج ــرات م ــی از خاط ــتگی دارد. برخ ــا بس ــز م ــده در مغ ثبت ش

پایینــی دارنــد.
ــن کار را  ــد ای ــالاً نمی توانی ــد. احتم ــاد بیاوری ــه ی ــان را ب ــای قدیمی ت ــد یکــی از شــماره تلفن ه ســعی کنی

انجــام دهیــد؛ امــا اگــر شــماره را ببینیــد، بلافاصلــه آن را تشــخیص می دهیــد.
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تجســم کنیــد کــه در حــال آموختــن زبــان چینــی هســتید، یــک کلمــه را آموختــه و بــه حافظــه ســپرده اید. 
بــدون تمریــن و بــه  مــرور زمــان خیلــی ســخت اســت کــه آن را بــه خاطــر بیاوریــد. زمــان لازم اســت تــا 
ــاً  ــده آل، دقیق ــور ای ــرد و به ط ــبه ک ــدت را محاس ــن م ــوان ای ــد، می ت ــوش کنی ــه را فرام ــن کلم ــما ای ش
زمانــی کــه در فرآینــد فرامــوش کــردن هســتید، آن کلمــه بایــد بــه شــما یــادآوری شــود. هرچــه بیشــتر آن 
ــه خاطرخواهیــد ســپرد. ایــن مــدل یادگیــری، ســوپر  ــه یادآوریــد، مــدت طولانی تــری آن را ب کلمــه را ب

حافظــه نامیــده می شــود و توســط پیوتــر وُزینیــاک، محقــق لهســتانی ابــداع  شــده اســت.

مهم نیست که چه چیزی می دانید، بلکه چیزهایی است که به خاطر می آورید. 
جان کاکس
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مدل قطب نمای سیاسی

سیاستمداران دنبال چه هستند؟
ــیار  ــن بس ــا ای ــم؛ ام ــیم کنی ــپ تقس ــت و چ ــه راس ــی را ب ــای سیاس ــم جناح ه ــل داری ــوز تمای ــه هن اگرچ

ساده اندیشــی اســت کــه چشــم انداز پیچیدگی هــای سیاســی امــروز را، این گونــه توصیــف کنیــم.
به طــور ســنتی دو قطــب مخالــف طیــف سیاســی، کارگــران و محافظــه کاران، بــه خاطــر ســهیم بــودن در 
سیاســت های اقتصــادی و اجتماعــی آن قــدر بــه هــم نزدیــک شــده اند کــه تمایــز بیــن آن هــا ســخت اســت 
ــوان راســت افراطــی  ــی به عن ــژادی و مل ــری ن ــاح گی ــده باشــد. جن ــد گمراه کنن و تعاریــف ســنتی می توانن
ــزب  ــپ و ح ــاح چ ــکن از جن ــلامت و مس ــی و س ــائل اجتماع ــل مس ــواردی مث ــود و در م ــناخته می ش ش

کارگــر دور اســت.
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ــده  ــام ش ــار ابه ــود، دچ ــداول ب ــته مت ــه درگذش ــی ک ــیم بندی سیاس ــرای تقس ــفاف ب ــی های ش خط کش
ــود دارد.  ــدگان وج ــای رأی دهن ــا و نگرش ه ــری نظر گاه ه ــرای اندازه گی ــی ب ــوز مدل های ــی هن ــت؛ ول اس
ــن  ــی تان را در ای ــت سیاس ــد موقعی ــت. می توانی ــی اس ــای سیاس ــب نم ــا قط ــهورترین ابزاره ــی از مش یک
ــرال )آزادی خواهــی(- اســتبدادی را نشــان می دهــد.  ــد. محورهــا چــپ- راســت و لیب مــدل طراحــی کنی
ــه مســائل سیاســی در مفهــوم ســنتی آن  ــه خاطــر داشــته باشــید کــه محورهــای چــپ- راســت مرتبــط ب ب

ــتند. ــادی هس ــت های اقتص ــه سیاس ــوط ب ــه مرب ــتند؛ بلک نیس
چپ: ملی گرایی، راست: خصوصی سازی.

محور لیبرال- استبدادی مرتبط به حقوق فردی هستند.
لیبرال: همه حقوق برای فرد هست. 

استبدادی: بیان می کند که دولت کنترل زیادی روی شهروندانش دارد.
شخص افراطی، همیشه ناسازگار است. والتر بنجامین
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مدل عملکرد شخصی

چگونه تشخیص دهید که باید شغلتان را عوض کنید؟
برخــی از افــراد از شغلشــان ناراضــی هســتند؛ امــا عــدم رضایــت شــغلی چگونــه ســنجیده می شــود؟ ایــن 

مــدل بــه شــما کمــک خواهــد کــرد کــه موقعیــت شــغلی تان را ارزیابــی کنیــد.
بــه مــدت ســه هفتــه هــر شــب از خودتــان ســه ســؤال زیــر را بپرســید و پاســختان را از شــماره یــک )اصــلًا 

صــدق نمی کنــد( تــا ده )کامــلًا صــدق می کنــد( در مــدل وارد کنیــد.
•  باید: وظایف فعلی من تا چه حدی به من تحمیل یا به زور از من خواسته شده است.

• توانایی: وظایف من تا چه اندازه با توانایی های من هماهنگ است.
• خواسته: وظایف فعلی من تا چه اندازه با آنچه واقعاً می خواهم مطابقت دارد.
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ــس  ــد پ ــر می کن ــت و تغیی ــت اس ــر درحرک ــد. اگ ــل کنی ــا« را تحلی ــکال »بادبان ه ــه اش ــه هفت ــد از س بع
ــت. ــب اس ــوع و جال ــما متن ــه ی ش حرف

اگر شکل بادبان ها بدون تغییر است سؤالات زیر را از خودتان بپرسید:
• چه می خواهید؟

• آیا توانایی انجام آنچه می خواهید را دارید؟
• توانایی انجام چه کاری را دارید؟

• آیا کاری را که توانایی انجام آن را دارید، می خواهید؟

اگر نمی توانید کاری را انجام دهید، باید برای آن تلاش کنید.

 همچنین مدل جریان و مدل باندکشی )صفحات 75 و38( را ببینید.
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مدل ساختن

برای مشخص کردن آینده، ابتدا باید گذشته را درک کنید.
هنگامی کــه نیــاز بــه تصمیم گیــری اســتراتژیک داریــم، معمــولاً روی آینــده تمرکــز می کنیــم. رؤیاهــای 

مــا دربــاره آینــده اســت و امیــد مــا ایــن اســت کــه بــه ایــن رؤیاهــا برســیم.
ــل  ــن تمای ــم؛ باوجودای ــان را مشــخص کنی ــم آینده م ــل تصــور اینکــه می توانی ــه دلی ــا چــرا؟ احتمــالاً ب ام
داریــم فرامــوش کنیــم کــه هــر آینــده ای گذشــته ای دارد و این کــه گذشــته زیربنایــی اســت کــه آینده مــان 

را روی آن می ســازیم.
بــه همیــن دلیــل اســت کــه مهم تریــن پرســش ایــن نیســت کــه چگونــه آینــده ام را مجســم می کنــم؛ بلکــه 
ایــن اســت کــه چگونــه ارتبــاط و پلــی بیــن گذشــته و آینــده ایجــاد می کنــم. ایــن مــدل به وســیله سیســتم 
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ــه شــما کمــک می کننــد کــه دریابیــد  برنامه ریــزی دیــداری آژانــس مشــاوره گــرو ابداع شــده اســت و ب
چــه چیــزی درگذشــته مؤثــر بــوده اســت، چــه چیــزی را می خواهیــد فرامــوش کنیــد و چــه چیــزی را بــا 

ــه آینــده می بریــد. خــود از گذشــته ب
ــه ایــن شــکل عمــل می کنــد: یــک چهارچــوب زمانــی تعریــف کنیــد؛ مثــلًا ســال گذشــته،  ایــن مــدل ب
دوران مدرســه، زمــان ازدواجتــان، یــا از تأســیس شــرکت تــا بــه امــروز -به تنهایــی یــا گروهی-بــه زمــان 

شــروع ایــن دوره فکــر کنیــد. ســپس مــوارد زیــر را بــه جــدول زمانــی خــود بیفزاییــد.
•  افرادی که درگیر بودند

•  اهداف شما )در آن زمان(
•  موفقیت ها

•  موانعی که از میان برداشتید
•  آنچه آموختید
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این مدل پرشده، اهمیت چیزهایی که درگذشته شما بوده است را آشکار می سازد.

خاطرات تنها بهشتی است که از آن رانده نمی شویم. 
جین پاول
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تله ی توانایی های بالقوه

چرا بهتر است که هیچ توقعی نداشته باشید؟
ــن طــرح  ــزی پشــت ای ــه، چــه چی ــن جمل ــن ای ــا گفت ــوان حــدس زد کــه ب ــی ت ــی!« - م »چــه بچــه توانای

ــی. ــن پیش بین ــردن ای ــق ک ــرای محق ــلاش ب ــری ت ــت؛ عم ــار اس ــوه، در انتظ ــی بالق توانای
ایــن طلســم افــراد بااســتعداد اســت. مــردم می گوینــد: »کافــی اســت آنچــه را کــه واقعــاً می خواهــد پیــدا 

کنــد.«
کمبودهایــش دیــده نمی شــوند و به راحتــی موفقیت هایــش تحســین می شــوند. در شــروع، از ایــن 
ترکیــب جــذابِ اســتعداد و کاریزمــا نفــع می برنــد، درحالی کــه کشــنده اســت. ایــن تــا زمانــی ادامــه دارد 
کــه افــراد کــم اســتعداد هنــوز سخت کوشــی را آغــاز نکرده انــد؛ در ادامــه بایــد از کنــار زمیــن، نظاره گــر 
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ســبقت گرفتــن افــرادی باشــد کــه زمانــی بــه او حســادت می کردنــد.
تله توانایی های بالقوه را می توان دقیق رسم کرد. در این مدل سه منحنی داریم.

•  انتظارم از خودم
•  انتظار دیگران از من

•  موفقیت های واقعی ام
ــاز  ــه ب ــان بســیار از هــم دور شــوند، تل ــا و موفقیت هــای واقعی م به محــض اینکــه انتظــارات دیگــران از م
ــن  ــو مــی رود. راه ای ــی برســد، جل ــه نقطــه بحران ــی کــه ب ــا زمان ــرد بااســتعداد ت می شــود. به طورمعمــول ف

اســت کــه وعــده 80 درصــد را بدهیــد و 120 درصــد نتیجــه ایجــاد کنیــد.

   آیا حاضرید کمتر ازآنچه فکر می کنید دیگران از شما انتظار دارند، از خودتان توقع داشته باشید؟
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چرخه هیجان

چگونه می توانید اتفاق بزرگ بعدی را تشخیص دهید؟
ــرکت ها روی آن  ــن ش ــی از بزرگ تری ــراد در برخ ــن اف ــه باهوش تری ــش ک ــد پرس ــر چن ــال حاض در ح
تأکیــد می کننــد در اینجــا می آیــد: آیــا فیس بــوک ماندنــی اســت؟ آیــا موتــور جســتجوی مایکروســافت 
توســعه می یابــد؟ اتفــاق بــزرگ بعــدی چیســت؟ آیــا مرتبــط و مفیــد اســت و مــردم آن را دوســت خواهنــد 

داشت؟
هیچ کــس پاســخ پرســش ها را نمی داننــد؛ ولــی افــرادی کــه در شــرکت مشــاوره اســتامفورد گارتنــر کار 
ــام دارد  ــد کــه »چرخــه هیجــان« ن ــداع کردن می کننــد احتمــالاً بیــش از بقیــه می داننــد، آن هــا مدلــی را اب
ــازه  ــوژی ت ــد از هــر تکنول ــع و انتظــارات بعــدی کــه به صــورت طبیعــی بع کــه » اشــتیاق افراطــی« و توق
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ــد. ــخص می کن ــد را مش می آی
ــاه اســت. اینترنــت و  ــد، اساســاً کارکــرد آن در زمــان کوت ــوژی دوســت دارن ــاره تکنول ــراد درب آنچــه اف
ــا در  ــام این ه ــتند؟ تم ــترک هس ــزی مش ــا در چــه چی ــه این ه ــند. هم ــا ســرعت می بخش ــه کاره ــک ب پیام

ــد: ــرار می گیرن ــه چرخــه هیجــان ق ــج مرحل پن
ــن را امتحــان  ــا ای ــاره آن می شــنوید: »آی ــازار اســت و همــه جــا درب ــوژی: محصــول در ب 1. ماشــه تکنول

کــردی؟«
2. اوج انتظــارات: هیجــان در اوج اســت؛ امــا مــردم شــروع می کننــد بــه پیــدا کــردن اشــتباهات. می شــنوید: 

»بلــه، عالی اســت. امــا...«
3. ســرخوردگی: محصــول انتظــارات را بــرآورده نمی کنــد، افــراد زیــادی بــه طــور روزمــره از آن اســتفاده 

نمی کننــد. می شــنوید: »اون بــرای چهــار ســال پیــش بــود.«
4. سراشــیبی روشــنفکری: وســایل ارتبــاط جمعــی از ایــن تکنولــوژی حمایــت نمی کننــد و هیجــان از بیــن 
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ــازار حــذف می شــوند امــا  ــه ســادگی از ب رفتــه اســت. ایــن زمانــی اســت کــه بســیاری از تکنولوژی هــا ب
برخــی از صاحبــان تکنولــوژی ممکــن اســت بــه آزمایــش  هــا ادامــه دهنــد. شــاید نســخه اولیــه را تغییــر داده 
یــا کاربــردی جدیــد بــرای آن پیــدا کننــد. می شــنوید: »تــا قبــل اصــلًا دربــاره اش اینطــور فکــر نمی کــردم، 

امــا می شــود از آن اینطــور نیــز اســتفاده کــرد کــه...«
5. زمیــن حاصلخیــز: منافــع تکنولــوژی در ســطح وســیع بــروز و پذیرفتــه می شــود. اغلــب نتیجــه از مرحلــه 

تجربــه گذشــته و بــه موفقیــت رســیده اســت. دیگــر چیــزی نمی شــنوید و مــردم از آن اســتفاده می کننــد.

عشق تا زمانی که دوام بیاورد، جاودان است.

 همچنین مدل شکاف )صفحه 166( را ببینید.
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مدل نشانه های ظریف

چرا اختلافات مختصر مهم هستند؟
ــان  ــود جری ــی خ ــیر اصل ــه در مس ــات همیش ــه اطلاع ــی دانندک ــد، م ــرده ان ــردم کارک ــا م ــه ب ــانی ک کس
ــای  ــران به ج ــد و مدی ــوا دارن ــم دع ــر باه ــت از یکدیگ ــای حمای ــا به ج ــش ه ــه بخ ــد و اینک ــدا نمی کنن پی
ــق  ــر طب ــد. ب ــری می کنن ــذاب، تصمیم گی ــر ج ــه ظاه ــی ب ــای راهکارهای ــر مبن ــود، ب ــای موج واقعیت ه
گفتــه الیــوت ژاک، نظریه پــرداز ســازمانی »مدیریــت در حــال حاضــر جایــی قــرار دارد کــه علــوم طبیعــی 
ــوان براســاس آن  ــوده، حتــی یــک مفهــوم جامــع و کامــل در مدیریــت نیســت کــه بت در قــرن هفدهــم ب

ــاخت.« ــش س ــه ای قابل آزمای نظری
ــن  ــف بی ــد؟ تفاوت هــای ظری ــد و برخــی دیگــر ب ــا یکدیگــر خــوب کار می کنن ــا ب چــرا برخــی از تیم ه
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ــت؟ ــرا چیس ــر عمل گ ــرا و غی ــاختارهای عمل گ س
پاســخ ایــن اســت کــه نمی دانیــم. بــا تشــکر از روزنامه نــگار آمریکایــی مــارک بوکانــان، آنچــه می دانیــم 
ایــن اســت کــه ارتبــاط بــرای یــک محیــط کاری ســالم اساســی اســت. ایــن ارتبــاط در دو ســطح شــکل 

ــم. ــه آن را می گویی ــم و چگون ــه می گویی ــرد: آنچ می گی
آزمایشــگاه رســانه ای دانشــگاه ام آی تــی، تیم هــای خلاقیــت را در یــک بانــک اصلــی، زیــر نظــر قــرار داد 
تــا پاســخ بــه ایــن ســؤال را پیــدا کننــد: چــه کســی، چــه چیــزی را، بــه چــه کســی می گویــد؟ چــه کســی، 
چــه زمانــی، چــه انــدازه و بــه کجــا مــی رود؟ »الــف« بــا چــه لحنــی بــا »ب« حــرف می زنــد؟ چــه کســی 

ــه نظــر می رســد چــه کســی از کار زیــاد رنــج می بــرد؟ تنــش دارد و ب
ایــن مــدل کــه شــبیه مــدل »بــرادر ارشــد« )مترجــم: »بــرادر ارشــد« Big Brother اشــاره بــه رمــان 1984، 
ــر زندگــی طبقــات مختلــف مــردم نظــارت و  ــه اشــکال گوناگــون ب ــوری کــه ب نمــاد و چهــره نظــام دیکتات

کنتــرل دارد( بــه نظــر مــی رســد، بــه  نوعــی، »معــدن واقعیــت« اســت. 
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ــل  ــد و ایمی ــرف می زنن ــتر ح ــران بیش ــا دیگ ــه ب ــرادی ک ــت؛ اف ــن اس ــک ای ــورد بان ــکار در م ــه آش نتیج
ــه  ــانی ک ــه کس ــبت ب ــور نس ــادتر و همین ط ــد در کل ش ــه کاری- می خوانن ــی و چ ــتری-چه خصوص بیش

ــد. ــد، مؤثرترن ــز دارن ــان تمرک ــط روی کارش فق

با چه کسی بیش از همه حرف می زنید؟ 
برای نظر چه کسی بیش از همه ارزش قائلید؟
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 مدل من
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مدل هدف شبکه

دوستانتان درباره شما چه می گویند؟
می توانیــد بگوییــد کــه پنــج نفــر از بهتریــن دوســتان شــما چــه کســانی هســتند و آیــا می توانیــد بگوییــد 
ــد کــه چــه وجــه مشــترکی  ــد بگویی ــاط هســتید و می توانی ــر بیــش از همــه در ارتب ــج نف ــا کــدام پن کــه ب

باهــم داریــد؟
ــان  ــه تلفنت ــای دفترچ ــر مبن ــتان را ب ــورد تماس ــراد م ــه اف ــد ک ــلاش می کن ــد ت ــه می آی ــه در ادام ــی ک مدل

تنظیــم کنــد.
ــد و  ــی را می بینی ــه کس ــد، چ ــیم کنی ــا را تقس ــر آن ه ــار زی ــای معی ــر مبن ــد و ب ــان را برداری ــه تلفنت دفترچ
هرچنــد وقــت یک بــار؟ و بــه کــدام گــروه تعلــق دارنــد )دوســتان، خانــواده، آشــنایان، همــکاران(؟ ایــن 
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ــد: ــا را یادداشــت کنی ــد و این ه ــان بروی ــب اســت؛ ســراغ دفترچــه تلفنت کار هــم جال
•  چند نفر از شما ثروتمندتر و چند نفر فقیرتر هستند؟

•  چند نفر از شما جوان تر و چند نفر پیرترند؟
•  فکر می کنید چند نفر از شما جذاب تر هستند و بالعکس؟

•  چند نفر ملیتشان مثل شما و چند نفر از ملیت های دیگر هستند؟

مردی که وقت کافی با خانواده اش نمی گذراند، هرگز نمی تواند یک مرد واقعی باشد.
 دون کورلئونه

 همچنین مدل شجره نامه خانوادگی )صفحه 46( را ببینید.
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مدل اطلاعات سطحی

نیاز ندارید همه چیز را بدانید.
•  خودتان وارد کنید:

•  هفت گناه کبیره
•  ده برنده جام جهانی فوتبال

•  »سلام«، به پانزده زبان
•  بیست جمله از انجیل

•  متن و آهنگ سرود ملی
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       چطور دیگران را بهتر درک کنید؟
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مدل پنیر سوئیسی

چطور اشتباهات رخ می دهد؟
هرکســی اشــتباه می کنــد. برخــی از افــراد از اشتباهاتشــان می آموزنــد، درحالی کــه برخــی دیگــر 

ــت. ــده اس ــر آم ــد، در زی ــتباهات بدانی ــاره اش ــد درب ــاز داری ــه نی ــد. آنچ ــرارش می کنن تک
انواع مختلف اشتباهات:

•  واقعی- وقتی که فرآیندی اشتباه در جریان است، اتفاق می افتد.
•  تلویحی- هنگامی که بخشی از فرآیند فراموش می شود، اتفاق می افتد.

•  خطا- هنگامی که فرآیند درست، به شکل اشتباهی در جریان است، اتفاق می افتد.
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سطوح مختلف اشتباه:
•  سطح مهارتی
•  سطح قانونی

•  سطح اطلاعاتی

عواملی که به رخداد یک اشتباه کمک می کنند:
•  افراد دست اندرکار- رئیس، گروه، همکاران و دوستان

•  تدارکات فنی- تجهیزات، محل کار
•  عناصر سازمانی- وظایفی که باید انجام شوند، زمان بندی

•  اثرات بیرونی- زمان، شرایط اقتصادی، حال و هوا، شرایط جوی
مؤثرتریــن تصویــر از علت هــا و معلول هــای اشــتباهات انســانی بــه مــدل پنیــر سوئیســی کــه جیمــز ریــزن 
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ــاق  ــتباهاتی کــه اتف ــف اش ــدل ســطوح مختل ــن م ــداع کــرده اســت، نســبت داده می شــود. ای در 1990 اب
می افتــد را بــا نوعــی از پنیــر ســخت سوئیســی کــه ســوراخ های زیــادی دارد، مقایســه می کنــد. در دنیایــی 
کــه اشــتباهی وجــود نــدارد، ایــن پنیــر ســوراخ نــدارد؛ امــا در دنیــای واقعــی پنیــر بــه قطعــات بســیار نــازک 
ــرای  ــوان مج ــوراخ ها را به عن ــودش دارد. س ــیاری در خ ــوراخ های بس ــه س ــر قطع ــه ه ــود ک ــده می ش بری
اشــتباهات در نظــر بگیریــد. اگــر اشــتباه فقــط از یــک ســوراخ در یــک قطعــه ســرایت کنــد، آن قــدر دیــده 
ــام  ــد تم ــتباه بتوان ــد و اش ــرار بگیرن ــف ق ــک ردی ــف در ی ــای مختل ــوراخ برش ه ــر س ــا اگ ــود؛ ام نمی ش

ــه فاجعــه منجــر شــود. ــد ب ــد، می توان ســوراخ های دفاعــی را اشــغال کن
ــد  ــتباه می توان ــه اش ــی ک ــا هرجای ــرودگاه، ی ــی در ف ــک هوای ــه طــب و ترافی ــد درزمین ــدل می توان ــن م ای

تبعــات کشــنده ای داشــته باشــد، اســتفاده شــود.
تجربه نامی است که همه بر اشتباهاتشان می گذارند. اسکار وایلد

 همچنین مدل نتیجه خوش بینانه )صفحه 203( را ببینید.
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هرم مازلو

آنچه واقعاً نیاز دارید، آنچه واقعاً می خواهید؟
آبراهــام مازلــو در 1943، »هــرم نیازهــا« را منتشــر کــرد. او نیازهــای بشــری را بــه شــکل زیــر طبقه بنــدی 

کــرد:
نیازهای فیزیولوژیکی؛ خوردن، خوابیدن، گرما، روابط جنسی.

امنیت؛ جایی برای زندگی، امنیت شغلی، سلامت و محافظت در برابر سختی ها.
روابط اجتماعی؛ دوستان، همسر، عشق.

شناختی؛ موقعیت، قدرت، پول
خودشکوفایی؛ فردیت یا تشخیص توانایی های بالقوه شخصی و همین طور ایمان و تعالی.
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ســه مــورد اول نیازهــای ابتدایــی هســتند کــه اگــر ارضــا شــوند، فــرد دیگــر بــه آن هــا فکــر نمی کنــد. دو 
ــی  ــا وقت ــدل هرم ه ــورد آخــر آرزوی نیازهــای رشــد شــخصی هســتند کــه هرگــز ارضــا نمی شــوند. م م

ــا نیازهایمــان مقایســه کنیــم. جالــب می شــوند کــه آرزوهایمــان را ب

قانون کلی برای دنیای غرب:

 چیزهایی که بیش از همه آرزوی داشتنش را داریم، 
چیزهایی هستند که کمتر از همه به آن ها نیاز داریم.
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بدون چارچوب بیاندیشید

چگونه به ایده های درخشان دست یابیم؟
ــه فعلــی معمــولاً یــک ایــده قدیمــی  یــک ایــده خــلاق واقعــی بســیار کمیــاب اســت. ایــده هــای خلاقان

ــت. ــده اس ــازه استفاده ش ــکلی ت ــه در ش ــت، ک اس
هنگامی کــه مــا منطقــه امــن عادت هایمــان را تــرک می کنیــم یــا قواعــد را می شــکنیم ایده هــای خلاقانــه 
ــار در  ــن ب ــه اولی ــت ک ــه ای« اس ــه نقط ــئله ن ــده »مس ــا آورده ش ــه در اینج ــی ک ــد. مثال ــود می آین ــه وج ب

ــرن بیســتم مطــرح شــد. ــدای ق مجله هــای معمــا در ابت
تکلیــف: نــه نقطــه را بــا حداکثــر چهــار خــط مســتقیم بــدون اینکــه خــودکار را از روی کاغــذ برداریــد، 

بــه هــم متصــل کنیــد.
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راه حل: ترفند این است که خطوط را بیرون از جعبه نیز امتداد دهید.
ایــن معمــا اغلــب به عنــوان یــک نمونــه از تفکــر خــلاق اســتفاده می شــود؛ امــا هیچ گونــه نتیجــه 
عجولانــه ای نگیریــد. دکتــر پیتــر ســودفلد، اســتاد روانشناســی دانشــگاه بریتیــش کلمبیــا بــه مشــاهده جالبــی 
دســت یافته اســت. او روش تکنیــک تحریــک محیطــی محــدود را مطــرح کــرد. در ایــن روش فــردی را 
در یــک اتــاق تاریــک بــدون هیــچ محــرک دیــداری یــا شــنیداری قــرار می دهنــد. ســودفلد متوجــه شــد 
ــه یــا عصبــی نشــد. برعکــس فشــارخونش پاییــن آمــد و حالــش بهتــر و خلاقیتــش بیشــتر  کــه فــرد دیوان

شــد.

اندیشیدن بدون چارچوب، بهتر از تفکر محدود است.

 همچنین مدل مورفولوژی و اسکمپر )صفحه 50( را ببینید.
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مدل سینوس میلیو و بوردیو

به کجا تعلق دارید؟
مــدل ســینوس میلیــو، یــک مــدل گرافیکــی روانــی بــرای اســتقرار گروه هــای فرهنگــی اجتماعــی مختلــف 
ــای  ــف گروه ه ــرای تعری ــی ب ــولاً در بازاریاب ــدل معم ــن م ــق دارد. ای ــا تعل ــه آن ه ــرد ب ــک ف ــه ی ــت ک اس
ــت.  ــده اس ــم مطرح ش ــل دورکی ــوی امی ــناس فرانس ــیله جامعه ش ــده به وس ــن ای ــود. ای ــتفاده می ش ــدف اس ه
در دو صفحــه بعــدی نســخه ای دیگــر از جامعه شــناس فرانســوی، پــی یــر بوردیــو آورده کــه در قالــب مــدل 

ــت. ــده اس ــدرت استفاده ش ــت و به ن ــوری اس مح
ــاره ی عملکردهــا و ریشــه های عمیــق فرهنگــی  ــه تفکــر درب ــو از مصــارف فرهنگــی، مــا را ب تحلیــل بوردی

وادار می کنــد.
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ــد  ــدل، نمی توان ــن م ــت دارد کــه ای ــوده اســت. حقیق ــاد ب ــاً موردانتق ــای سینوســی غالب ــت گروه ه محدودی
پاســخ ایــن پرســش را بدهــد: »اگــر پــدرم راننــده اتوبــوس بــود، مــادرم هیپــی بــود، مــن طــراح مــد هســتم و 
در اوقــات فراغــت بــا دوســتانم در کلــوپ گلــف وقــت می گذرانــم، بــه کجــا تعلــق دارم؟« معروفیــت ایــن 
مــدل می توانــد بــه اصــل قفل شــدگی ایــن مــدل برگــردد کــه اگــر مــا بــه چیــزی عــادت کنیــم نمی خواهیــم 

عاداتمــان را تغییــر دهیــم، حتــی اگــر چیــزی تــازه و متفــاوت کــه شــاید بهتــر باشــد، مهیــا شــود.
تقریبــاً تمــام محققــان بازاریابــی و تحلیــل گــران بــازار علیرغــم محدودیت هایشــان، از ایــن مــدل ســینوس 
ــتفاده  ــتم اس ــک سیس ــت از ی ــر اکثری ــه اگ ــد ک ــان می ده ــا نش ــه م ــدل ب ــن م ــد. ای ــتفاده می کنن ــو اس میلی
ــه دهــد. عــادت قوی تــر از اشــتیاق  ــرای سیســتم دیگــر بســیار ســخت اســت کــه خــودش را ارائ کننــد، ب

بــه پیشــرفت اســت.
خاستگاه ما، همان آینده ی ماست. 

مارتین هایدگر
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مدل یادگیری حلقه های تودرتو

چطور از اشتباهاتتان بیاموزید؟
مدل یادگیری حلقه های تودرتو، عملکردتان و یادگیری از آن ها را نشان می دهد.

ــان، خصوصــاً  ــکلاس لوم ــون فورســتر و نی ــس ف ــردازان سیســتم، هاینت ــای کار نظریه پ ــر مبن ــه ب ــن نظری ای
ــرای درک  ــی ب ــه تکنیک ــت بلک ــدل نیس ــک م ــط ی ــن فق ــت. ای ــده اس ــه« بناش ــاهده ثانوی ــده »مش روی ای
دانســته های کلــی اســت. چگونــه می توانیــد در ایــن تکنیــک مطلــوب مهــارت پیــدا کنیــد؟ ســاده اســت: 

ــد. ــه را ببینی ــاهده گرهای اولی ــه مش ــه چگون ــد ک می آموزی
مشاهده گرهای اولیه، چیزها را همان گونه که هستند می بینند. برای آن ها دنیا همین است.

از طــرف دیگــر مشــاهده گرهای ثانویــه، مشــاهدات و آنچــه مشــاهده گرهای اولیــه می بیننــد و چگونگــی 
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ــاهده اند.  ــی مش ــر نوع ــود ناظ ــه خ ــاهده گرهای ثانوی ــر؛ مش ــد. به عبارت دیگ ــدن آن را درک می کنن دی
ــک  ــما ی ــد، ش ــاد کنی ــه انتق ــه گرفت ــتباهی ک ــم اش ــرای تصمی ــال ب ــما از داور فوتب ــر ش ــال اگ ــور مث به ط
مشــاهده گر ثانــوی هســتید. دیــدگاه شــما از دیــدگاه داور متفــاوت اســت چــون شــما یک قــدم دورتــر از 

ــه همیــن علــت فکــر می کنیــد قضاوتتــان بهتــر اســت. ــازی نیســتید و ب ــازی ایســتاده ای و در متــن ب ب
در طــی عمــل مشــاهده، مشــاهده گرهای اولیــه از رونــد مشــاهده خویــش آگاه نیســتند. ایــن نقطــه کــور 
ــر  ــادر می ســازد کــه موضــوع را بهت ــه را ق ــن نقطــه کــور، مشــاهده گرهای ثانوی آن هاســت. تشــخیص ای
ــز را  ــردن و همه چی ــاهده ک ــه مش ــد ک ــان دهن ــه نش ــاهده گرهای اولی ــه مش ــد ب ــا قادرن ــد. آن ه درک کنن

ــر اســت. ــز امکان پذی ــه شــکل دیگــری نی ــدن، ب ــاوت دی متف
ــو  ــای تودرت ــای ه ــری حلقه ه ــوری یادگی ــوف، تئ ــون فیلس ــد ش ــناس و دونال ــس روانش ــس آرجری کری
ــی  ــا )یعن ــه تنه ــکل، حلق ــن ش ــد. در بهتری ــتخراج کردن ــاهده و اس ــری مش ــای نظ ــن ایده ه را از درون ای
مشــاهده ی اولیــه(، بهتریــن کار اســت. عملــی کــه خــوب اســت، تغییــر نمی کنــد؛ فقــط مختصــراً تکــرار 
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می شــود. امــا در بدتریــن حالــت بدتریــن مشــاهده اســت، همــان اشــتباه تکــرار می شــود یــا یــک مشــکل 
ــدا ایجــاد شــد. ــدون اینکــه بپرســیم اصــلًا چــرا در ابت حــل می شــود، ب

ــام  ــن کار را انج ــرا ای ــید چ ــد و می پرس ــر می کنی ــاره اش فک ــو درب ــای تودرت ــری حلقه ه ــدل یادگی درم
ــاوت،  ــی متف ــام عمل ــا انج ــادگی ب ــط به س ــکنید، نه فق ــان را بش ــوی خودت ــد الگ ــلاش می کنی ــد و ت دادی
ــق؟ چــه موضوعــات و  ــن طری ــد و چــرا از ای ــن کار را انجــام دادی ــاره اینکــه چــرا ای ــا تفکــر درب بلکــه ب
ارزش هایــی در پــس عملکــرد شــما بــوده اســت؟ اگــر شــما بــه آن هــا کامــلًا آگاه بودیــد، آیــا قــادر بودیــد 

آن هــا را تغییــر دهیــد؟
مشــکل اصلــی ایــن تکنیــک، اختــلاف بیــن آنچــه می گویــم و می خواهیــم انجــام دهیــم )نظریــه حمایــت( 
و آنچــه واقعــاً انجــام می دهیــم )نظریــه در حــال انجــام(، اســت. اگــر واقعــاً می خواهیــم چیــزی را تغییــر 
دهیــم، دســتور دادن و درســت کــردن دســتورالعمل بــرای کارمنــدان و خودمــان کافــی نیســت، ایــن هــا 
ــی رخ می دهــد  ــی، هنگام ــرات حقیق ــت(. تغیی ــه حمای ــی رســند )نظری ــا م ــه م ــوان دســتور ب ــه عن ــط ب فق
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ــای  ــا »بخش ه ــم. این ه ــدد کنی ــی مج ــق را، ارزیاب ــه ای عمی ــای  ریش ــداف و ارزش ه ــل، اه ــا دلای ــه م ک
اجبــاری« هســتند کــه تئــوری در حــال انجــام را تحــت تأثیــر قــرار می دهنــد.

تغییری شو که می خواهی ببینی! 

 همچنین مدل جعبه سیاه و بهترین مدل بعدی جهانی )صفحات 170 و 206( را ببینید
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مدل الَ

چطور مذاکره می کنید؟
ــد  ــط دیوی ــه توس ــی ک ــت. روش ــانه اس ــت و قدرشناس ــتجوی مثب ــر ال )Al(، جس ــروف مختص ــای ح معن
ــر روی  ــاط ضعــف، ب ــت ابداع شــده اســت و در آن به جــای نق ــی، متخصــص مدیری ــدر آمریکای کوپرری
ــؤال »در  ــود. س ــد می ش ــخص تأکی ــک ش ــا ی ــرکت ی ــک ش ــوه ی ــت و بالق ــای مثب ــوت، جنبه ه ــاط ق نق
حــال حاضــر چــه چیــزی واقعــاً خــوب پیــش مــی رود؟ جایگزیــن ســؤال کلاســیک »مشــکل چیســت؟« 

ــت. ــد داش ــی خواه ــرات منف ــدا تأثی ــا از ابت ــر ضعف ه ــز ب ــود. تمرک می ش
ــت  ــن حقیق ــی از ای ــت، آگاه ــن حال ــتباهاتی دارد. در بهتری ــده، اش ــول و ای ــخص، سیســتم، محص ــر ش ه
ــوارد  ــا در بســیاری از م ــد؛ ام ــر کــردن آن هدایــت کن ــرای بهت ــی ب ــه ســمت فعالیت های ــا را ب ــد م می توان
ــرای  ــا پــروژه موجــب خاموشــی نگــرش مثبــت کــه ب تمرکــز خیلــی زیــاد، روی ایرادهــای یــک ایــده ی
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ــوز  ــه هن ــده ای ک ــه ای ــت ک ــن اس ــه ای ــون اولی ــود. قان ــت، می ش ــروری اس ــت کاری ض ــای مثب عملکرده
کامــل نشــده را انتخــاب و قبــل از اینکــه بــه دلیــل کامــل نشــدن رهایــش کنیــد، آن را توســعه دهیــد. افــراد 
غالبــاً شــخصیت واقعی شــان را در طــی بحــث آشــکار می ســازند، چهــار مــدل اصلــی بــر مبنــای واکنــش 

ــف اســت: ــه پیشــنهادات، قابل تعری ــراد ب اف
ایراد یاب: »ایده خوب است، اما...«

دیکتاتور: »نه!«
معلم مدرسه: »نه، این ایده خوب نیست؛ چون...«

متفکر ال: »بله و ما همچنین می توانیم...«
هر نادانی می تواند انتقاد کند و بیشتر نادانان انتقاد می کنند. 

بنجامین فرانکلین
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مدل دنیای کوچک

حقیقتاً جهان چقدر کوچک است.
در ســال 1967 روانشناســی اجتماعــی اســتنلی میلگــرام، ادعــا کــرد کــه هــر فــردی در دنیــا فقــط بــا چنــد 
درجــه جدایــی بــه فــرد دیگــر متصــل اســت، حداکثــر 6 درجــه، اگــر بخواهیــم دقیــق باشــیم. ایــن مــدل در 
ــد  ــی را می شناس ــه کس ــم ک ــی را می شناس ــود: »کس ــی آزم ــازی مهمان ــوان ب ــی را به عن ــال 1990 تحول س

کــه کــس دیگــری را می شناســد...«
ــا  ــد ی ــط کنی ــا مرتب ــهوری در دنی ــخص مش ــر ش ــه ه ــلًا ب ــان را عم ــد خودت ــما می توانی ــق ش ــن طری ــه ای ب
ــس  ــد. لارن ــل کنی ــم وص ــه ه ــی ب ــه طریق ــده اند را ب ــم ظاهرش ــه در فیل ــه هایی ک ــام هنرپیش ــد تم می توانی
اولیــور فقــط دو قــدم از پامــلا آندرســون فاصلــه دارد. پامــلا اندرســون در فیلــم اســنپ دراگــن )1993( 



152

بــا جیمــز وینــگ هم بــازی بــود کــه او هــم در فیلــم دونــده ماراتــون )1976( بــا لارنــس اولیــور شــرکت 
کــرده بــود.

پدیــده دنیــای کوچــک دربــاره ی بازاریابــی ویروســی شــبکه ای جالب تــر می شــود: چــه کســی را 
ــی  ــبکه های اجتماع ــد؟ ش ــر کن ــا منتش ــما را در دنی ــولات ش ــا محص ــده ی ــد ای ــه می توان ــید ک می شناس
ــراد را  ــن اف ــانی ای ــه کس ــق چ ــید و از طری ــه می شناس ــرادی ک ــداد اف ــوک، تع ــا فیس ب ــن ی ــل لینکدی مث

می دهــد. نشــان  را  می شناســید 

مهم نیست چه کاری می توانید انجام دهید، مهم این است که چه کسانی را می شناسید.

 همچنین مدل شجره نامه خانوادگی و مدل نشانه های ظریف )صفحات 46 و 118( را ببینید.
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مدل اصل پارتو

چرا ۸0 درصد خروجی، از 20 درصد ورودی به دست می آید؟
در اوایــل قــرن بیســتم، ویلفــردو پارتــو اقتصــاددان ایتالیایــی مشــاهده کــرد کــه 80 درصــد از ثــروت ایتالیــا 
متعلــق بــه 20 درصــد از مــردم اســت. ایــن تمــام چیــزی نیســت کــه فهمیــد؛ 20 درصــد از کارگــران 80 
درصــد کارهــا را انجــام می دهنــد، 20 درصــد از مجرمیــن 80 درصــد جرم هــا را مرتکــب می شــوند، 20 
ــرمایه گذاری 80  ــای س ــد صندوق ه ــوند، 20 درص ــات می ش ــد تصادف ــث 80 درص ــا باع ــد راننده ه درص
ــم  ــان داری ــه در کمدم ــی را ک ــد لباس های ــط 20 درص ــا فق ــد، م ــرمایه گذاری می کنن ــول را س ــد پ درص
ــا 20 درصــد دوســتانمان می گذرانیــم، در جلســات کاری 80 درصــد  می پوشــیم، 80 درصــد وقتمــان را ب
تصمیمــات در 20 درصــد وقتی کــه گذاشــته ایــم گرفتــه می شــود و 20 درصــد مشــتریان یــا محصــولات 
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یــک شــرکت 80 درصــد حجــم گــردش مالــی را تأمیــن می کننــد.
ــتر  ــر »4-64« را بیش ــون دقیق ت ــا قان ــت. ریاضیدان ه ــاق نیس ــل انطب ــز قاب ــر همه چی ــو ب ــون پارت ــه قان البت
ــود؛  ــا 4 می ش ــر ب ــد از 20، براب ــود و 20 درص ــا 64 می ش ــر ب ــد از 80، براب ــه 80 درص ــندند. چراک می پس
امــا هرکســی کــه می خواهــد وقتــش را بهینه ســازی کنــد، بایــد بدانــد کــه تقریبــاً 20 درصــد از وقتی کــه 

ــد. ــه می رس ــد نتیج ــه 80 درص ــذارد ب می گ

به محض اینکه بتوانم وقتی پیدا کنم،  
قطعاً در کلاس چگونه وقتم را مدیریت کنم شرکت خواهم کرد.

لوئیس ای بونه

 همچنین مدل دم دراز )صفحه 157( را ببینید.
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مدل دم دراز

چگونه اینترنت اقتصاد را متحول می کند؟
نظریــه پارتــو کــه 20 درصــد از تولیــدات 80 درصــد گــردش مالــی را موجــب می شــوند، همیشــه نمی تواند 
ــاً  ــه تقریب ــرد ک ــلام ک ــون اع ــس اندرس ــی کری ــبکه های داخل ــئول ش ــال 2004 مس ــد. در س ــت باش درس
تمــام چیزهایــی کــه روی اینترنــت بــرای فــروش گذاشته شــده بــود- حتــی محصــولات عجیب وغریــب و 
ــه نظــر می رســد کــه تجــارت و خریدوفــروش به جــای یکنواختــی،  ــه اســت. ب غیرضــروری- فــروش رفت

بــه ســمت تنــوع متمایــل اســت.
ــی  ــد. در آخــر ســمت چــپ منحن ــت کن ــش را ثاب ــی تقاضــا اســتفاده کــرد کــه ادعای اندرســون از منحن
ــازار  ــد ب ــه 20 درص ــتند ک ــولات هس ــن محص ــا پرفروش تری ــی رود. اینج ــالا م ــه ب ــدی رو ب ــیب تن ــا ش ب
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ــا  ــه م ــت ک ــی اس ــا جای ــد، اینج ــه می یاب ــت ادام ــرف راس ــی به ط ــی به آرام ــپس منحن ــد. س ــه ان را گرفت
کم فــروش تریــن کتاب هــا و فیلم هــا را داریــم. ایــن بخــش منحنــی بازتــر و شــامل محصــولات بیشــتری 
ــت،  ــت اس ــو درس ــون پارت ــد قان ــر می کن ــه فک ــی ک ــزی کس ــور غری ــت. به ط ــه اوج اس ــه نقط ــبت ب نس
ــام  ــا ارق ــت؛ ام ــر اس ــد( پرمنفعت ت ــروش )80 درص ــه ف ــد( از بقی ــن )20 درص ــه پرفروش تری ــاور دارد ک ب
نتیجــه متفاوتــی را نشــان می دهــد. )بــه قــول اندرســون( دم درازِ نمــودار، گــردش مالــی بالاتــری نســبت بــه 

قســمت پرفروش هــا دارد.

   اینترنت بزرگ ترین کتابخانه جهان است، فقط مانند این است که تمام کتاب ها روی زمین هستند. 
جان آلن پائولوس

 همچنین مدل اصل پارتو )صفحه 154( را ببینید.
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شبیه سازی مونت کارلو

چرا فقط می توانیم نتیجه نهایی را تخمین زد؟
عــدد پــی )...3/1415927( از نظــر ریاضی دان هــا غیرمنطقــی اســت و هرگــز نمی تــوان آن را به طــور 
ــی  ــی و غیرقابل پیش بین ــداد تصادف ــکل اع ــه ش ــدود و ب ــور نامح ــاری آن به ط ــش اعش ــت. بخ ــل نوش کام
ادامــه دارد. ایــن قابــل پیش بینــی نبــودن در بســیاری از پدیده هایــی کــه مــا دوســت داریــم قابــل پیش بینــی 

باشــند، مثــل تغییــرات آب و هوایــی یــا نوســانات قیمــت ســهام نیــز وجــود دارد.
ــر  ــای به ظاه ــن پدیده ه ــه ای ــد ک ــاد ش ــری ایج ــازی کامپیوت ــو، روش شبیه س ــهر مونت کارل ــام از ش ــا اله ب

ــمارد. ــمارش را بش غیرقابل ش
اگــر یــک تــاس بیندازیــد می دانیــد کــه اعــداد 6،5،4،3،2،1 خواهــد آمــد؛ امــا نمی دانیــد کــه کدام یــک 
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ــا پرتــاب هــای متعــدد تــاس  از شــماره ها را خواهیــد آورد، ایــن همــان شبیه ســازی مونت کارلــو اســت: ب
بــر مبنــای نمونه بــرداری تصادفــی، بــرای مشــخص کــردن یــک بازدهــی از ترکیبــی از شــمارش تصادفــی 
و آمــاری. چــرا مــدل مونت کارلــو مهــم اســت؟ چــون بــه مــا یــادآوری می کنــد کــه ایــن مــدل واقعیــت 

ــی نشــان می دهــد. ــد، بلکــه واقعیــت را به طــور تقریب ــی نمی کن را معرف

اگر دقیقاً بدانم که چه کاری را می خواهم انجام دهم، 
چه فایده ای دارد که انجامش دهم. 

پابلو پیکاسو

 همچنین مدل جعبه سیاه، قوی سیاه و بهترین مدل بعدی جهانی )صفحات 170 و 163و 206( را ببینید.
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مدل قوی سیاه

چرا تجربیات شما، از شما فرد خردمندتری نمی سازد؟
ــم؟  ــزی می دانی ــه چی ــه چ ــم ک ــا می دانی ــد: از کج ــا می آی ــؤال در اینج ــه س ــر س ــرد متفک ــک ف ــرای ی ب
ــع  ــار وقای ــز در انتظ ــا هرگ ــرا م ــم؟ چ ــی کنی ــده را پیش بین ــه آین ــد ک ــک می کن ــا کم ــه م ــته ب ــا گذش آی

ــتیم؟ ــره نیس غیرمنتظ
برترانــد راســل در کتــاب مشــکلات فلســفه )1912( به طــور خلاصــه پاســخ هایی بــه ایــن ســه ســؤال داد: 
مرغــی کــه منتظــر اســت هــرروز بــه او غــذا داده شــود، فــرض را بــر ایــن می گــذارد کــه ایــن وضعیــت 
ادامــه خواهــد داشــت و بــاور می کنــد کــه انســان ها مهربــان هســتند. هیچ چیــزی در زندگــی مــرغ نشــانه ای 
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از ایــن حقیقــت نیســت کــه یــک روز کشــته خواهــد شــد.
ــورت  ــد، به ص ــر می کنن ــا را متحی ــه م ــع ک ــن فجای ــه بزرگ تری ــم ک ــان کنی ــد اذع ــز بای ــان ها نی ــا انس م
ــر ســؤال  ــان را زی ــد مفروضاتم ــا همیشــه بای ــه راســل م ــه گفت ــن ب ــی ســر می رســند؛ بنابرای ــلًا ناگهان کام

ــم. ببری
ــد،  ــت کردن ــی اصاب ــارت جهان ــی تج ــز جهان ــه مرک ــگ ب ــای بویین ــه دو هواپیم ــال هنگامی ک ــور مث به ط
ــر  ــه نظ ــد ب ــپتامبر 2001 آم ــی 11 س ــه در پ ــی ک ــا و ماه های ــن در هفته ه ــدند، باوجودای ــوکه ش ــردم ش م

ــت. ــاره داش ــه اش ــه و حمل ــن واقع ــه ای ــز ب ــاً همه چی ــه تقریب ــید ک می رس
ــر  ــده ب ــی آین ــا در پیش بین ــی م ــدم توانای ــی ع ــده -یعن ــن پدی ــب، ای ــکلاس طال ــی نســیم نی نویســنده لبنان
ــه نظــر می رســید کــه  ــه ب ــای غــرب همیشــه این گون ــده اســت. در دنی ــای گذشــته- را قــوی ســیاه نامی مبن
تمــام قوهــا ســفیدند تــا اینکــه طبیعــت شناســان در قــرن هفدهــم نــژادی از قــوی ســیاه را کشــف کردنــد، 

ــه شــد. ــود، ناگهــان پذیرفت ــان غیرقابل تصــور ب ــا آن زم ــزی کــه ت چی
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تئــوری قــوی ســیاه طالــب، در حقیقــت یــک مــدل نیســت؛ بلکه رد کــردن قانــون علــت و معلولی اســت؛ و 
بــه مــا یــادآوری می کنــد کــه آن چنــان محکــم بــه ســتون ها چســبیده ایــم کــه بــا آن ســرنگون می شــویم.

قوهای سیاه -وقایع غیرمنتظره- زندگی شما چه بودند و چه موقع اتفاق افتادند؟

 همچنین مدل جعبه سیاه و بهترین مدل بعدی جهانی )صفحات 170 و 206( را ببینید.
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مدل شکاف- توسعه

چرا هرکسی یک آی پد دارد.
ــل از  ــه قب ــه- محبــوب می شــوند؛ درحالی کــه بقی چــرا برخــی از ایده هــا- حتــی بعضــی ایده هــای احمقان

شــکوفا شــدن پژمــرده می شــود و از دیــد عمــوم ناپدیــد می شــوند. 
ــق مشــهور می شــود را »توســعه«  ــا محصــول جــذاب از آن طری ــده ی ــک ای جامعه شناســان مســیری کــه ی
ــروس  ــه ب ــت ک ــی اس ــعه، تحلیل ــه توس ــات درزمین ــهورترین تحقیق ــی از مش ــد، یک ــرده ان ــذاری ک نام گ
ــدی انجــام  ــوا روی توســعه ذرت پیون ــری ای ــن کانت ــه گری ــل گــراس در ســال 1930 در منطق ــان و نی رای
دادنــد. نــوع جدیــد ذرت از هــر نظــر بهتــر از نــوع قدیمــی بــود؛ ولــی بــاز بیســت ودو ســال طــول کشــید 

تــا در ســطح وســیع پذیرفتــه شــود.
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ــد را  ــتفاده کردن ــد اس ــای جدی ــال 1928 از ذرت ه ــه در س ــاورزانی را ک ــعه، کش ــه توس ــان نظری محقق
ــه«  ــن اولی ــد را »متأثری ــرار گرفتن ــا ق ــر آن ه ــری کــه تحــت تأثی ــد و گــروه بزرگ ت »بدعت گــذار«  نامیدن
نامیدنــد. آن هــا رهبــران فکــری و نظــری در جوامــع بودنــد انســان های محترمــی کــه تجــارت بدعت گذاران 
ــاوران« -کــه  ــان ســال 1930 » تــوده ی دیرب ــه آن هــا می پیوســتند. در پای ــد و ســپس ب را مشــاهده می کردن
هرگــز قبــل از اینکــه، چیــزی توســط کشــاورزان موفــق آزمایش شــده باشــد آن را تغییــر نمی دهنــد- نیــز 
از آن هــا پیــروی کردنــد. حتــی در مقطعــی بــه »ویــروس ذرت پیونــدی«  آلــوده شــدند و ســرانجام آن را 

بــه محافظــه کاران سرســخت یــا »جامانــدگان« منتقــل کردنــد.
اگــر ایــن واقعــه را بــه یــک نمــودار تبدیــل کنیــم، ایــن توســعه شــکل یک منحنــی کلاســیک رشــد فراگیر 
ــازار  ــد ارائه شــده ب ــی یــک محصــول جدی ــه نقطــه بحران ــالا مــی رود، ســپس ب ــی ب ــدا به آرام دارد. در ابت
ــی،  ــر بدعت ــرای ه ــی ب ــه بحران ــورد. نقط ــت می خ ــولات شکس ــیاری از محص ــد بس ــد مانن ــد و بع می رس
ــاد  ــکاف« ایج ــک »ش ــه ی ــت ک ــه اس ــن نقط ــون در ای ــت، چ ــاوران اس ــه دیرب ــه ب ــن اولی ــال از متأثری انتق
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ــن  ــتفاده کنندگان متأثری ــر اس ــی، اگ ــناس آمریکای ــس جامعه ش ــون گروجین ــه مورت ــق نظری ــود. طب می ش
اولیــه موفــق شــوند کــه ایــن بدعــت را از ایــن شــکاف بگذراننــد و بــه تــوده دیربــاوران برســانند، چرخــه 
ــدت اوج  ــی به ش ــد و منحن ــول را می پذیرن ــا محص ــه توده ه ــد. هنگامی ک ــه اوج می رس ــه نقط ــر ب فراگی

ــد. ــی می مانن ــدگان باق ــط جامان ــی دارد و فق ــیر نزول ــاره س ــد دوب ــرد و بع می گی
ــاه اســت.  ــی کوت ــالا، خیل ــد و آیفــون چرخــه توصیف شــده در ب ــد آی پ ــا ابداعــات تکنولوژیکــی مانن ب
ــوند و  ــه از محصــول دور می ش ــن اولی ــد، متأثری ــا آن را می پذیرن ــی توده ه ــم وقت ــه بدانی ــب اســت ک جال
دنبــال محصــول تــازه ای می گردنــد. مــدل شــکاف را جفــری مــور مشــاور و نویســنده آمریکایــی، مطــرح 

کــرد.
در ابتدا تو را انکار می کنند، سپس به تو می خندند، بعد با تو می جنگند و در ادامه تو پیروز می شوی. 

ماهاتما گاندی

 همچنین مدل دم دراز و اصل پارتو )صفحات 157 و 154( را ببینید.
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مدل جعبه سیاه

چرا ایمان جایگزین دانش می شود؟
ــد، درســت و غلــط  مســلم اســت کــه دنیــای مــا هرلحظــه پیچیده تــر می شــود. ســیاه  و ســفید، خــوب و ب

ــد. ــا می کنن ــردم را در تاریکــی ره ــن شــده اند کــه م ــده ای جایگزی توســط ســاختارهای پیچی
ــه  ــا – آنچــه واقعــاً ب ــزان معلومــات م ــه افزایــش اســت. می ــای پیرامــون مــا، رو ب ســرعت و پیچیدگــی دنی
دســت می آوریــم و می فهمیــم- هرلحظــه در حــال کاهــش اســت. در اواخــر دهــه 1980، معلمیــن هنــوز 
در تــلاش بودنــد کــه چگونگــی کارکــرد کدهــای دوتایــی را بــرای شــاگردان آمــوزش دهنــد کــه درک 
ــیاری  ــه بس ــت ک ــن اس ــر ای ــرض ب ــاد ف ــروز کم وزی ــای ام ــد. در دنی ــر کار می کن ــه کامپیوت ــد چگون کنن
چیزهــا کــه در اطــراف مــا هســتند مثــل موبایــل و آی پــد را درک نکنیــم و اگــر شــخصی هــم تــلاش کنــد 
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ــم. ــج می شــویم و نمی فهمی ــح دهــد، احتمــالاً گی ــا توضی ــرای م کــه DNA را ب
ــی اگــر  ــده ای احاطه شــده ایم کــه حت ــا »جعبه هــای ســیاه«  زیرســاخت هــای پیچی ــده ای ب ــا به طــور فزاین م
بخواهنــد آن هــا را بــرای مــا توضیــح دهنــد، نمی فهمیــم. مــا فرآیندهــای داخلــی یــک جعبــه ســیاه را درک 

ــم. ــر می گیری ــان در نظ ــای آن را در تصمیم گیری م ــا و خروجی ه ــاد ورودی ه ــم  و زی ــا ک ــم، ام نمی کنی
میــزان اطلاعاتــی کــه بایــد بــاور کنیــم، بــدون اینکــه آن را درک کنیــم، هرلحظــه رو بــه افزایش اســت. در 

نتیجــه، بــه کســی کــه چیــزی را توضیــح می دهــد، بیشــتر از خــود توضیــح اهمیــت می دهیــم.
در آینــده طبیعــی خواهــد بــود کــه بــه جــای بحــث بــا افــراد آن هــا را بــا نشــان دادن تصاویــر و احساســات 

ــد کنیم. متقاع

 همچنین مدل قوی سیاه )صفحه 163( را ببینید.
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مدل موقعیت

چگونه برنده را تشخیص دهید؟
همــه مــا رؤیاهــای اجتماعــی داریــم، اینکــه کاش در خانــواده مرفهــی متولدشــده بودیــد. یــا حداقــل کمــی 

پولدارتــر بودیــد؛ امــا چگونــه می توانیــم تفاوت هــای طبقاتــی و موقعیــت اجتماعــی را تشــخیص دهیــم؟
ایــن مــدل دو محــور دارد: چگونــه آن را خــرج می کنیــد؟ چگونــه آن را بــه دســت می آوریــد؟ در ایــن 

مــدل چهــار تیــپ را معرفــی می کنیــم:
 

پولدارهای قدیمی
ــای در  ــل دنی ــع قدیمــی در مقاب ــه مجام ــدی سرسختانه شــان ب ــوان از پایبن ــدان شــکل گرفته را می ت ثروتمن
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ــا  ــادی خودنم ــد چــون می ترســند کــه زی ــس هم شــکل دارن ــا رولزروی ــا دوت ــر شــناخت. آن ه حــال تغیی
ــی  ــان آســوده شــود. کم ــه وجدانش ــند ک ــا می بخش ــه خیریه ه ــا دلار را ب ــا میلیون ه ــند. آن ه ــر برس ــه نظ ب

ــه نظــر می رســند. مضحــک و مســخره ب

بچه پولدارها
ــد. در  ــت خــاص کــه هرگــز وجــود نداشــته، می گردن ــال یــک هوی ــه نظــر می رســد کــه دنب ــه ب این گون

هیچ چیــزی خــوب نیســتند، معمــولاً بایــد ایــن افــراد را نادیــده گرفــت.

تازه به دوران رسیده ها
ــه، کــه همــه  ــی متظاهران ــا جای ــدارد، ت ــی وجــود ن ــگار فردای ــد کــه ان ــان خــرج می کنن پولشــان را آن چن
ــش  ــن گرای ــد ای ــت. هرچن ــا اس ــی بلند غول آس ــین های شاس ــروه ماش ــن گ ــی ای ــمبل اجتماع ــد. س ببینن
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ــود. ــام می ش ــه زودی تم ــز ب ــه همه چی ــد ک ــان می ده ــه وار نش دیوان

شاسی بلند طبیعت دوست
ــلام  ــل اع ــت( از قب ــی طبیع ــبز )حام ــی بلند س ــین شاس ــک و ماش ــی ارگانی ــبک زندگ ــه، س کار خلاقان
مــی دارد کــه یــک دگرگونــی جهانــی در پیــش اســت کــه در آن خوبــی بــر بــدی غلبــه می کنــد؛ امــا در 

ــا عــذاب وجــدان. ــزه بیشــتر منافــع فــردی اســت ت ایــن مســیر زندگــی پایــدار، انگی
شاســی بلندهــای حامــی طبیعــت از تجمعــات دوری نمی کننــد، چراکــه در ایــن زمانــه چیزهــای لوکــس 
ــد، شاســی بلند ســبز اســت: تجمــل در حــد  ــگان جدی ــده نخب ــن پدی ــا طبیعــت اســت. ســمبل ای ــق ب مطاب

معقــول.
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فقیر آرزوی ثروتمند شدن دارد، ثروتمند آرزوی شادی دارد، 
مجرد آرزو دارد ازدواج کند و متأهل آرزو دارد بمیرد. 

آن لندرز
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دوراهی زندانی

چه موقع ارزشمند است به کسی اعتماد کنید؟
همان طــور کــه از قدیــم می گوینــد »اعتمــاد راه را بــرای خیانــت همــوار می کنــد«؛ امــا آیــا ایــن درســت 

اســت؟ پاســخ در معمــای زیــر آمــده اســت.
دو زندانــی متهــم بــه انجــام جرمــی هســتند. حداکثــر محکومیــت بــرای ایــن جــرم 10 ســال زنــدان اســت. 
هــر یــک جداگانــه دســتگیر شــدند بــه هرکــدام پیشــنهاد مشــابهی داده شــده اســت، اگــر یکــی اعتــراف 
کنــد کــه هــر دو، جــرم را مرتکــب شــده اند و همدســتش ســاکت بمانــد، حکــم دســتگیری علیــه او لغــو 
می شــود؛ امــا شــریک جــرم بایــد ده ســال کامــل را زندانــی شــود. اگــر هــر دو ســاکت بماننــد، شــواهد 
به قــدری اســت کــه هــر دو نفــر را می تواننــد فقــط به انــدازه دو ســال زندانــی کننــد؛ امــا اگــر هــر دو بــه 
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جــرم اعتــراف کننــد بــه 5 ســال زنــدان محکــوم می شــوند. مظنونــان نمی تواننــد مشــورت کننــد. آن هــا در 
ــه یکدیگــر اعتمــاد می کننــد؟ ــا ایــن ســؤال چــه می کننــد؟ آیــا آن هــا ب مواجهــه ب

ایــن دوراهــی زندانــی نامیــده می شــود کــه یــک معمــای کلاســیک در تئــوری بازی هاســت. دو زندانــی 
اگــر واضح تریــن راه حــل را انتخــاب کننــد، هــردو بازنــده هســتند؛ یعنــی خودشــان را اول در نظــر بگیرنــد، 
ــد  ــاکت بمان ــد و س ــاد کن ــری اعتم ــه دیگ ــدام ب ــر هرک ــد. اگ ــدان محکوم ان ــال زن ــج س ــه پن ــک ب ــر ی ه
ــید،  ــته باش ــه داش ــوند. توج ــی می ش ــال زندان ــدام دو س ــورت هرک ــن ص ــود، در ای ــد ب ــر خواه منصفانه ت
اگــر فقــط یکــی از مظنونیــن اعتــراف کنــد، آن دیگــری حکــم 10 ســال زنــدان خواهــد داشــت و شــخص 

اعتــراف کننــده آزاد اســت.
در ســال 1979، دانشــمند علــوم سیاســی رابــرت اکســلرود، مســابقه ای را طراحــی کــرد کــه در آن چهــارده 
ــه  ــا اینک ــد ت ــازی کردن ــر ب ــل یکدیگ ــی را در مقاب ــی زندان ــای دوراه ــار معم ــگاهی 200 ب ــکار دانش هم
بهتریــن راهــکار را پیــدا کننــد و بــه ایــن نتیجــه رســیدند کــه در دور اول بــازی بـــهترین راه، همکـــاری بــا 
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هــم دســتِ خــود اســت )بــه او اعتمــاد کنیــد(. در دور دوم کاری را انجــام دهیــد کــه هم دســتتان در دور 
ــا تقلیــد از حرکت هایــش، او هــم از شــما پیــروی خواهــد کــرد. اول انجــام داده اســت. ب

با مشت گره کرده نمی توانید دست بدهید. 
ایندیرا گاندی
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       چطور موجب رشد دیگران شوید؟



183

 مدل عملکرد تیمی درکِسلِر-سی بتِ

چگونه گروه را به تیم تبدیل کنید
صدهــا مــدل و اســتراتژی در زمینــه کارایــی تیمــی وجــود دارد. یکــی از بهترین هــا و همین طــور یکــی از 
ســاده ترین ها بــه وســیله ای آلــن درکســلر و دیویــد ســی بــت، مؤسســان شــرکت مشــاوره گــراو ایجادشــده 
ــورت  ــه به ص ــروژه ک ــک پ ــرکت کنندگان در ی ــه ش ــف دارد ک ــه مختل ــت مرحل ــدل هف ــن م ــت. ای اس

ــه هســتند را شــامل می شــود. نمون
فلش هــا را روی مــدل دنبــال کنیــد. در هــر مرحلــه ســؤالی هســت کــه بایــد در آن نقطــه از خــود بپرســید: 
در شــروع پــروژه، »چــرا مــن اینجــا هســتم؟«؛ در وســط پــروژه، »مــا چگونــه آن را انجــام خواهیــم داد؟«؛ 
ــات  ــاخص احساس ــور ش ــه به ط ــت ک ــت اس ــن صف ــور چندی ــم؟«. همین ط ــه می دهی ــرا ادام ــا، »چ در انته
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ــان انجــام  ــا در زم ــد، هــم احساســاتی کــه آن ه ــف می کن ــه توصی شــرکت کنندگان را در طــی آن مرحل
کاردارنــد و هــم احساســاتی کــه در مرحلــه اتمــام موفقیت آمیــز کاردارنــد. بســیاری از مراحــل واضــح بــه 
ــد. اگــر شــما  ــن مراحــل می گذرن ــا از ای ــه نشــان داده اســت کــه همــه گروه ه ــی تجرب نظــر می رســد ول

یــک مرحلــه را نادیــده بگیریــد، مجبوریــد دوبــاره بــه آن بازگردیــد.
اگــر شــما یــک تیــم را هدایــت می کنیــد بایــد ایــن مــدل را در شــروع پــروژه معرفــی کنیــد. بعدازاینکــه 
پــروژه شــروع شــد بــر مبنــای فعالیــت معینــی از شــرکت کنندگان ســؤال کنیــد: کجــا )در کــدام مرحلــه از 

پــروژه( هســتید؟ بــرای رســیدن بــه مرحلــه بعــدی چــه کاری بایــد انجــام دهیــد؟
اگــر شــما دربــاره مراحلــی کــه تیمتــان در حــال حاضــر بــا آن مواجــه اســت مطمئــن نیســتید بــه صفاتــی 
کــه در ارتبــاط بــا هــر مرحلــه در مــدل آمــده اســت نــگاه کنیــد و از خودتــان بپرســید کــدام صفــت دربــاره 

شــخص شــما صــدق می کنــد و کدامیــک دربــاره ی تیمتــان مصــداق دارد.
از اینکــه احساســات منفــی را در بیــن گــروه ایجــاد کنیــد، نترســید. یــک مشــکل بــاز، بهتــر از یــک مشــکل 
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حل نشــده اســت کــه در طــی مراحــل مختلــف آشــکار و موجــب می شــود کــه دوبــاره بــه آن برگردیــد، 
ــلًا آن را حــل می کردیــد. درحالی کــه بایــد قب

ــی  ــدل کمک ــن م ــد. ای ــخت گیری کنی ــدل س ــا م ــان ب ــردن تیمت ــراز ک ــرای هم ت ــد ب ــعی نکنی ــدار! س هش
ــا. ــک راهنم ــه ی ــت ن ــا اس ــک قطب نم ــع ی ــت. در واق ــی اس ــرای جهت یاب ب

       گروه، زمانی به جلو حرکت می کند که یکی از اعضای آن شهامت داشته باشد اولین قدم را بردارد. 
شما به عنوان رهبر باید آماده باشید که اولین اشتباه را مرتکب شوید.
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مدل تیم

آیا تیم شما کارش را درست انجام می دهد؟
ــم ورزشــی باشــید، شــاید  ــا یــک تی ــزرگ ی ــدارد کــه شــما سرپرســت یــک مرکــز نگهــداری ب فرقــی ن
ــن  ــد ای ــال بای ــد. بهرح ــع کنی ــه جم ــرای خیری ــرادی را  ب ــا اف ــد ی ــرکت راه بیندازی ــک ش ــد ی می خواهی
ــان  ــا مهارت هایت ــد؟ آی ــروژه داری ــن پ ــرای ای ــبی را ب ــراد مناس ــا اف ــید: آی ــان بپرس ــؤالات را از خودت س

ــد؟ ــام دهی ــد انج ــه می خواهی ــه را ک ــد آنچ ــا قادری ــت؟ آی ــان اس ــخگوی اهدافت پاس
مــدل تیــم،  بــه شــما بــرای قضــاوت تیمتــان کمــک خواهــد کــرد. بــا تعریــف مهارت هــا، تخصص هــا و 
منابعــی کــه بــرای انجــام ایــن پــروژه نیــاز اســت، شــروع کنیــد. بــه مهارت هایــی توجــه داشــته باشــید کــه 
واقعــاً بــرای ایــن حرفــه ضــروری هســتند. بیــن ویژگی هــای فــردی )مهارت هایــی مثــل وفــاداری، انگیــزه، 
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قابل اعتمــاد بــودن( و توانمندی هــا )مهارت هایــی مثــل کامپیوتــر، بازرگانــی و توانایــی در زبان هــای 
خارجــی( تفــاوت قائــل شــوید. مــرز بحرانــی هــر مهــارت را بــا معیــار 0 تــا 10 تعییــن کنیــد. به عنوان مثــال 
ــار  ــن معی ــق ای ــود را طب ــان« خ ــالا »بازیکن ــد. ح ــت 5 باش ــن اس ــه ممک ــان فرانس ــول در زب ــطح قابل قب س
بســنجید. نقطه هــا را بــا خــط بــه هــم وصــل کنیــد، چــه چیــزی ضعــف و چــه چیــزی نقطــه قــوت تیــم اســت.

بیشــتر از چیــزی کــه مــدل آشــکار می ســازد ارزیابــی بعــدی آن به وســیله اعضــای تیــم اســت. یــک تیــم 
ــد. ــد توانایی هــای خــودش را به درســتی قضــاوت کن خــوب، تیمــی اســت کــه می توان

هشدار! قدرت واقعی در تفاوت ها نهفته است؛ نه در شباهت ها.

بهترین مدیر، مدیری است که افراد مناسب را برای انجام کار انتخاب کند 
و کنترل کافی برای عدم دخالت در کار آن ها داشته باشد.

 تئودور روزولت
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مدل فرصت در بازار

چگونه یک ایده پول ساز را تشخیص دهید؟
هــدف هــر تجــارت تــازه ایــن اســت کــه شــکاف بــازار را کشــف و پــر کنــد؛ امــا بهتریــن راه انجــام ایــن 

فرآینــد چیســت؟
ــه تصویــر بکشــید.  ــازار را به روشــنی و ســه بعدی ب ــه شــما کمــک می کنــد تــا وضعیــت ب مــدل فرصــت ب
ســه محــور بکشــید کــه توســعه بــازار، مشــتریان و محصــولات آینــده شــما را انــدازه بگیــرد. فــرض کنیــد 

کــه می خواهیــد یــک مجلــه تــازه را وارد بــازار کنیــد: 
•  محور x، هزینه اثربخش است. محصول شما چقدر اقتصادی است؟

•  محور y، اعتبار و نفوذ است. این محصول چقدر اعتبار دارد؟
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•  محور z، آگاهی است. محصول شما چقدر در بازار صدا کرده است؟
محصــولات رقبایتــان را روی نمــودار قــرار دهیــد. درجایــی کــه رقبــای انبوهــی آن را اشــغال کــرده اســت، 
شــما فقــط بایــد زمانــی وارد شــوید کــه محصــول شــما بالقــوه رقیــب را از ســر راه بــردارد. مثــلًا گرازیــا 
ــد و  ــالای م ــار ســطح ب ــب کــردن اخب ــا ترکی ــا ب ــان را، تنه ــای هفتگــی زن ــازار شــلوغ مجله ه توانســت ب
ــده  ــه نادی ــی ک ــد مناطق ــه کنی ــی توج ــای خال ــرد. به جاه ــت بگی ــته اول، در دس ــایعات دس ــتی از ش فهرس

ــت. ــر نیس ــوز پ ــده و هن گرفته ش
هشــدار! اگــر یــک منطقــه کامــلًا خالــی اســت، حتمــاً توجــه داشــته باشــید کــه آیــا تقاضایــی بــرای آن 

قســمت هســت؛ یــا خیــر؟
موقعیت یابی، مثل حفاری برای نفت است. تنها نزدیک شدن کافی نیست.
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مدل هرسی- بلانچارد )رهبری موقعیتی(

چگونه با موفقیت کارمندانتان را مدیریت کنید؟
بیــش از صدســاله اخیــر نظریه هــای ســازمانی تغییــرات بســیار زیــادی کردنــد. انســان ماشــین اســت و بایــد 
مثــل یــک ماشــین بــا آن برخــورد شــود )تیلــور، فــورد(. توجــه بــه عوامــل اجتماعــی و نــه شــرایط کاری 
ــم  ــان را تنظی ــد خودش ــازمان ها می توانن ــون(. س ــود )هورت ــر می ش ــر منج ــه بهت ــه نتیج ــد، ب ــم هدفمن منظ
کننــد )کلارک، فارلــی(. مدیریــت راهبــردی ماننــد تقســیم ســازمان ها بــه فعالیت هــای اولیــه و ثانویــه، بــه 

ــر(. موفقیــت منجــر می شــود )پورت
پائــول هرســی و کــن بلانچــارد یــک نظریــه کامــلًا متفــاوت را مطــرح کردنــد: مهم تریــن عامــل، تطبیــق 

ســبک مدیریــت بــا شــرایط موجــود اســت.
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این مدل، یعنی »رهبری موقعیتی«، موارد زیر را متمایز می کند.

1. آموزشــی؛ هنگامی کــه کارمنــدان کار را شــروع کردنــد بــه یــک رهبــری قــوی نیــاز دارنــد. وقتــی 
ــه  ــد ب ــن اســت. بای ــوز پایی ــازه کار هســتند درجــه تعهدشــان معمــولاً بالاســت و درجــه تخصصشــان هن ت

آن هــا دســتور و آمــوزش داده شــود.

2. مربیگــری؛ درجــه تخصصــی کارمنــدان بــالا رفتــه اســت. بــه خاطــر فشــار و بــه خاطــر کمبــود اشــتیاق 
ــر  ــند و منتظ ــدان می پرس ــد. کارمن ــن می آی ــان پایی ــه تعهدش ــزه و درج ــد، انگی ــک کار جدی ــروع ی در ش

پاســخ هســتند.

ــا  ــاوت باشــد. ی ــد متف ــزه می توان ــزان انگی ــه اســت. می ــالا رفت ــت؛ ســطح تخصــص به شــدت ب 3. حمای
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ــزه  ــده و انگی ــتر داده ش ــتقلال بیش ــا اس ــه آن ه ــا ب ــد( ی ــتعفا می دهن ــالاً اس ــدان احتم ــه )کارمن کاهش یافت
ــد(. ــرح کنن ــان را مط ــای خودش ــه ایده ه ــوند ک ــویق می ش ــدان تش ــت )کارمن ــه اس افزایش یافت

ــروژه و  ــا پ ــت. آن ه ــزه بالاس ــطح انگی ــد. س ــان را دارن ــار کارش ــلًا اختی ــدان کام ــض؛ کارمن 4. تفوی
تیم هــای خــود را رهبــری می کننــد.

کارمندانتان را طوری رهبری کنید که به شما نیاز نباشد. 
کارمندانتان را به طرف موفقیت هدایت کنید 

تا یک روز آن ها نیز در موقعیت رهبری قرار بگیرند.
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مدل نمایش و نقش )بلبین و دوبونو(

چگونه نقطه نظر خودتان را تغییر دهید؟
زمانــی کــه در ســال 1986 اســتاد مســلم تفکــر خــلاق ادوارد دوبونــو، نظریــه شــش کلاه تفکــر را ارائــه داد. 
منتقدیــن ایــن ایــده را فقــط یــک ســرگرمی دانســتند. ایــده دربــاره ی اعضــای یــک گــروه کاری بــود کــه 
بــه هرکــدام از آن هــا، یــک نقطه نظــر تک بعــدی موقتــی یــا »کلاه تفکــر » اختصــاص داده شــد. امــروزه 
ایــن تکنیــک به طــور گســترده پذیرفتــه  شــده اســت و در جلســات کاری به عنــوان محــرک ارتباطــات و 

خلــق یــک راهــکار جــدی/ تفریحــی بــرای موضــوع موردبحــث اســتفاده می شــود.
ــا راهــکار توســط اعضــای گــروه، موردبحــث  ــه اســت کــه یــک ایــده ی عملکــرد ایــن مــدل بدیــن گون
قــرار می گیــرد. در طــول بحــث هــر یــک از اعضــا یکــی از شــش نقطه نظــر را انتخــاب می کننــد، کــه بــا 
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رنــگ کلاه قابل تشــخیص اســت )رنــگ کلاه هــر یــک از اعضــای گــروه همیشــه بایــد یکســان باشــد(.

ویژگی های مرتبط به هر رنگ به شرح زیر است:
•  کلاه  سفید: تحلیلی، تفکر عینی، تمرکز روی حقایق و امکان شدن.
•  کلاه قرمز: تفکر احساسی، احساسات فردی، ادراکات و انتخاب ها.

•  کلاه  سیاه: عملکرد انتقادی، ارزیابی ریسک، شناخت مشکلات، تردید، انتقاد.
•  کلاه زرد: تفکر خوش بینانه، بهترین حالت تفکر.

•  کلاه سبز: خلاق، کار مشارکتی، ایده های نو، فکر بکر و ناگهانی، سازنده.
•  کلاه آبی: تفکر سازمان یافته، ساختارگرا، بررسی فرآیند، دیدن تصویر بزرگ تر.

هشــدار! جلســه بایــد در حــد اعتــدال باشــد تــا مطمئــن شــوید کــه اعضــای تیــم از نقش هایــی کــه برایشــان 
ــد. ــدول نمی کنن ــده، ع معین ش
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ــخصیتی  ــای ش ــابه و ویژگی ه ــای مش ــا نقطه نظره ــه در آن اعض ــی ک ــد تیم های ــان، مانن ــای همس در تیم ه
ــای  ــراد و نقش ه ــاره ی اف ــه 1970 درب ــن، در ده ــت بلبی ــد. مردی ــدل کار نمی کن ــن م ــد، ای ــان دارن یکس
شــخصیتی و تأثیــر آن هــا روی فرآینــد گــروه تحقیــق کــرد، او بــر مبنــای مشــاهداتش، نـُـه مــدل مختلــف 

را شناســایی کــرد:
•  عمل گرا: انجام دهنده، مجری، کمال گرا.

•  ارتباط گرا: هماهنگ کننده، عضو تیم، پیشگام.
•  علم گرا: خالق، ناظر، متخصص.

اگــر شــما یــک ایــده خــوب داریــد ولــی می ترســید کــه بــا مقاومــت زیــادی مواجــه  شــوید، تــلاش کنیــد 
بحــث را بــه طریقــی هدایــت کنیــد کــه دیگــر اعضــای گــروه فکــر کننــد خودشــان بــه ایــن ایــده رســیده انــد 
و یــا ایــن ایــده خودشــان اســت، اگــر افــراد احســاس کننــد کــه ایــده از آن هاســت بــا اشــتیاق بیشــتر بــرای 
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ــرای مــن اســت، شــاید از ابتــدا  انجــام آن تــلاش می کننــد. اگــر هیچ کســی ادعــا نکــرد کــه ایــن ایــده ب
هــم ایــده خوبــی نبــوده اســت!

من هرگز کاری را به تنهایی انجام نداده ام. 
آنچه به انجام رسیده است حاصل کار تیمی است. 

گولدا میر

 همچنین مدل عملکرد تیمی درکسلر-سی بت )صفحه 183( را ببینید.
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مدل نتیجه خوش بینانه

چرا همیشه پرینتر درلحظه آخر خراب می شود؟
ــه  ــن فرضی ــای ای ــر مبن ــا ب ــده آن ه ــود دارد و عم ــروژه وج ــت پ ــیاری در مدیری ــای بس ــا و روش ه مدل ه
اســت کــه وقــت کافــی بــرای کامــل کــردن پــروژه هســت. معمــولاً در طــی ایــن مــدت ایده هــا جمــع )ج( 
و تثبیــت )ت( و یــک فکــر انتخــاب و اجــرا )الــف( می شــود. همــه می دانیــم کــه وقــت کافــی نداریــم و 
زمــان کمــی کــه داریــم بــا وقایــع پیش بینی نشــده؛ مثــل خــراب شــدن یــک پرینتــر، درســت زمانــی کــه 

ــود. ــر می ش ــد، کمت ــتفاده کنی ــد از آن اس می خواهی
ــن  ــد؛ بنابرای ــا طــول مســاوی تقســیم می کن ــه ســه بخــش، ب ــان موجــود را ب ــه، زم ــدل نتیجــه خوش بینان م
ــار پــروژه را کامــل کنــد. قصــد ایــن اســت کــه نتیجــه در هــر  مدیــر پــروژه را موظــف اســت کــه ســه ب
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بخــش )حلقــه( کاری، بهبــود و توســعه یابــد. ایــن روش نه تنهــا کیفیــت نتیجــه حاصلــه را توســعه می دهــد؛ 
ــان پــروژه، به جــای اینکــه تنهــا خوشــحال  ــه موفقیــت بیشــتر نتیجــه نهایــی منجــر می شــود. در پای بلکــه ب

باشــیم کــه کار بالاخــره تمــام شــد، تمــام تیــم ســه برابــر احســاس موفقیــت دارد.
هشــدار! وقتــی از ایــن راهــکار اســتفاده می کنیــد ســختگیر باشــید. طــوری عمــل کنیــد کــه هــر حلقــه بــه 
ــش را از  ــر بودن ــی و مؤث ــن مــدل پویای ــه ای ــد، اگرن ــه حلقــه بعــدی بروی شــکل مناســبی کامــل شــده و ب

ــد. ــت می ده دس
در فرآیندهــای توســعه، بســیار مهــم اســت کــه ســه مرحلــه جمع کــردن ایده هــا، تثبیــت و اجــرا را به طــور 

کامــل و شــفاف از هــم جــدا کنیــد.
یک چیز زیبا، هرگز کامل نیست. 

ناشناس

 همچنین مدل عملکرد تیمی درکسلر-سی بت )صفحه 183( را ببینید.
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بهترین مدل بعدی جهانی

از این کتاب چه می آموزید؟
حتــی وقتــی ســاده ترین تصمیــم هــا را می گیریــم، عواملــی کــه بایــد در نظــر گرفتــه شــود ممکــن اســت 
ــا در  ــردن ایده ه ــه ک ــا خلاص ــد ب ــلاش می کنن ــت ت ــای مدیری ــر رود. مدل ه ــا فرات ــور م ــدرت تص از ق
ــتیتو  ــق در انس ــر تحقی ــک، مدی ــن فری ــد. کاری ــش دهن ــا را، کاه ــی، پیچیدگی ه ــای چهارتای ماتریس ه
ــای صفحــه گســترده )spreedsheet( شــروع می شــود.  ــا برنامه ه ــز ب ــد: همه چی ــر می گوین گوتلیِــب دوتویل
ــات  ــزار صفح ــتند. نرم اف ــر هس ــال های اخی ــت در س ــزار مدیری ــن اب ــترده ها، از قدرتمندتری ــه گس صفح

ــا ایجــاد کــرد. ــا و درآمده ــت هزینه ه ــی در مدیری ــد، اکســل مایکروســافت انقلاب گســترده مانن
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»بــرای شــخصی کــه چکشــی در دســت دارد همه چیــز یــک میــخ به نظــر می آیــد.« ایــن جملــه مارک تواین 
بــه مدل هایــی کــه گرایــش بــه خلــق حقیقــت خودشــان دارد، نیــز تعمیــم می یابــد. ماتریس هــای چهارتایــی 
ــه می دهــد.  ــا، ارائ ــدن، درک و ســازمان دهی دنی ــرای دی و صفحــات گســترده اکســل روشــی متفــاوت ب
ایــن روش هــا، طریقــه درک مــا از فرآینــد تجــارت را به گونــه ای تغییــر دادنــد کــه تلســکوپ طــرز نــگاه 
مــا را بــه آســمان تغییــر داد. بــا معرفــی صفحــات گســترده و ماتریس هــا بــه عنــوان ابزارهــای دیــداری بــه 
شــرکت ها، روش جدیــدی از نــگاه بــه واقعیــت پدیــدار شــد؛ امــا واقعیــت بیــش از آن پیچیــده بــود کــه 

ــد. ــا نشــان می دهن ــه م ــا ب مدل ه
ــده تفکــر شــبکه ای را  ــی کــرد. او ای ــه 1970 معرف ــک وســتر در ده ــی را فردری ــر بعــدی جهان ــدل برت م
ــت  ــده مدیری ــتم های پیچی ــه سیس ــادی در زمین ــن زی ــای پرفروش تری ــان کتاب ه ــرد. از آن زم ــی ک عموم
ــر کویــن کلــی )1990( و »قــوی ســیاه« از نســیم  ــرل« اث ــال »خــارج از کنت نوشــته  شــده اســت، به طــور مث
نیــکلاس طالــب )2007(. مطالعــه مــواردی چــون چگونگــی کنتــرل موقعیت هــای پیچیــده، تفکــر 
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ــود. ــاری ب ــران اجب ــرای مدی ــال ها ب ــخصی س ــازمان دهی ش ــه س ــرج و نظری ــه هرج وم ــد، نظری نظام من
ــل از  ــکی قب ــش پزش ــه دان ــت ک ــه ای اس ــان مرحل ــت در هم ــت درس ــه مدیری ــروزه نظری ــال ام درعین ح
معرفــی تکنولــوژی اشــعه ایکــس و اخیــراً پرتونــگاری کامپیوتــری بــوده اســت. پیش تــر پزشــکان قــادر بــه 
درک علــت بیمــاری از طریــق نشــانه های آن نبودنــد و روش هــای درمانــی هــم بــه همــان نســبت ابتدایــی و 
ــری را ممکــن ســاخت.  ــده ای راهکارهــای دقیق ت ــازه به طــور فزاین ــای ت ــود. توســعه تکنیک ه ــت ب بی دق

بــه زودی مهندســی ژنتیــک مــا را قــادر می ســازد کــه مســتقیماً بــه علــل بیماری هــا مقابلــه کنیــم.
نــوع تحلیلــی کــه در حــال حاضــر در مهندســی ژنتیــک اســتفاده می شــود، نویدبخــش نگرش هــای تــازه 
در محــدوده مدیریــت اســت. برنامه هایــی کــه بــرای رمزگشــایی اطلاعــات ژنتیکــی و کشــف زودهنــگام 
ــایر  ــد و س ــای خری ــف الگوه ــه کش ــده ب ــت در آین ــن اس ــعه یافت ــا درحال توس ــروع بیماری ه ــت ش عل
اطلاعــات جــاری هــم کمــک خواهــد کــرد. در کتــاب »فــوق بحــران« ایــان آیــرس نشــان داده اســت کــه 

ــه داده اســت، در اینجــا می آیــد: ــه امــروزه هنــوز ایــن امــکان وجــود دارد. مثالــی کــه او ارائ چگون



209

مشــتریان آنلایــن کارت اعتبــاری شــرکت کاپیتــان وان یــک پاســخ کامپیوتــری به طــور اتوماتیــک دریافت 
کردنــد، قبــل از اینکــه حتــی ســؤالی پرســیده باشــند؛ چراکــه یــک تحلیــل از ســؤالات و پاســخ هایی کــه 
ــراد  ــالاً اف ــه احتم ــان داد ک ــد، نش ــتفاده می کردن ــاری اس ــوع کارت اعتب ــان ن ــه از هم ــرادی ک ــط اف توس
دیگــر هــم می تواننــد همیــن ســؤال را داشــته باشــند و فقــط پــس از آن، افــراد می تواننــد ســؤال دیگــری 
ــا را  ــاری طلاق ه ــات کارت اعتب ــای اطلاع ــر مبن ــت ب ــادر اس ــزا ق ــراً کارت وی ــد )ظاه ــاب کنن را انتخ

ــد.( ــی کن پیش بین
امــروزه نتایــج تصمیمــات مشــخص در ابتــدا در یــک دنیــای مجــازی آزمایــش می شــوند قبــل از اینکــه 
در بــازار واقعــی اجــرا شــوند. در دنیــای امــروز تقریبــاً تمام کارهایــی کــه می کنیــم شــامل چیزهایــی کــه 
ــتفاده  ــا اس ــد )ب ــی می مان ــی باق ــای الکترونیک ــت ردیاب ه ــم در پش ــه می گیری ــی ک ــم و تصمیمات می خری
ــن  ــه ای ــوند( ب ــی می ش ــان مکان یاب ــا و زم ــانی در فض ــولات به آس ــردم و محص ــب های RFID، م از برچس
ــال  ــه در ح ــتند، کاری ک ــتریان هس ــه مش ــی ک ــان، جای ــی عملکردش ــد چگونگ ــرکت ها قادرن ــق ش طری
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ــد را پیگیــری کننــد. حاضــر انجــام می دهنــد و اینکــه چــه احساســی دارن
ــور  ــرد )همان ط ــد ک ــا کار خواهن ــای مدل ه ــده به ج ــی کنن ــزار پیش بین ــا اب ــا ب ــده، تصمیم گیرنده ه در آین

کــه در بــالا توصیــف شــد(
امــا یــک مشــکل وجــود دارد؛ در حــال حاضــر کســانی کــه از چنیــن ابــزاری بــرای تصمیم گیــری اســتفاده 
می کنــد محاســبات آن را درک نمی کننــد. فرمول هــا و مدل هایــی کــه دنیــا را توصیــف می کننــد 
جعبه هایــی ســیاه هســتند کــه فقــط تعــداد کمــی از متخصصــان آن را درک می کننــد. کاربــران معمولــی 
بایــد بــدون شــناخت بــه ایــن سیســتم اعتمــاد کننــد. اگرچــه دقیقــاً نمی دانیــم کــه ایــن مدل هــا چــه چیــزی 
را محاســبه می کننــد امــا می توانیــم آن هــا را بــا مشــتریان واقعــی و اطلاعــات بــازار، آزمایــش، اندازه گیــری 

و اصــلاح کنیــم.
آیــا ایــن بــه ایــن معناســت کــه بایــد تمــام مدل هایــی را کــه در ایــن کتــاب بــه اســتفاده از آن هــا تشــویق 
ــر ســؤال  ــد زی ــد؛ برعکــس. ارزش مدل هایــی کــه تابه حــال ذکرشــده اســت را نبای شــدید، فرامــوش کنی
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ــک  ــا کم ــه م ــا ب ــن مدل ه ــت، ای ــش اس ــه افزای ــرج رو ب ــردرگمی و هرج وم ــه س ــی ک ــرد، در دنیای ب
می کننــد کــه روی آنچــه مهــم اســت، تمرکــز کنیــم و آنچــه می بینیــم را بــاور کنیــم. پزشــکان هــم حتــی 
بــا جدیدتریــن اختراعــات پزشــکی هنــوز بــه ابتدایی تریــن ابــزار تشــخیص متکــی هســتند: گــوش کــردن 

و معاینــه بیمــار.
مدل هایی که در این کتاب آمده است، راهی تازه برای نگریستن به دنیا به ما می دهد.

 همین طور مدل جعبه سیاه )صفحه 170( را ببینید.
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       حالا نوبت شماست.
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درس اول نقاشی

چرا باید درحالی که حرف می زنید، نقاشی کنید؟ 
ــرادی  ــل اف ــد: مقاب ــه کنی ــد. چــرا؟ تجرب ــه کار می آین ــر ب ــد بهت ــا را ترســیم می کنی ــا وقتی کــه آن ه مدل ه
ــان  ــد، هم ــت شــما یادداشــت برمی دارن ــا در طــی صحب ــر از آن ه ــد نف ــد کــه چن ــد و ببینی ســخنرانی کنی
ســخنرانی را در مقابــل افــراد متفــاوت انجــام دهیــد و درحالی کــه حــرف می زنیــد بــرای آن هــا مدل هایــی 
ــر  ــد نف ــد؟ چن ــی می کنن ــا را کپ ــنوندگان مدل ه ــر از ش ــد نف ــانند، چن ــان را برس ــاً افکارت ــید و تقریب بکش

ــد؟ ــت برمی دارن یادداش
در ادامه به مزایای بیان یک ایده، در فرمی دیداری اشاره شده است.

ــد،  ــگاه می کنن ــز ن ــد نی ــام می دهی ــما انج ــه ش ــا آنچ ــه ب ــد بلک ــوش نمی دهن ــما گ ــه ش ــط ب ــار فق •  حض
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ــد. ــه می گیری ــر توج ــما دو براب ــن ش بنابرای
•  توجــه از فــرد بــه موضــوع معطــوف می شــود. شــما دیگــر در مقابــل هیئــت منصفــه قــرار نداریــد، بلکــه 

بــا آن هــا دربــاره یــک موضــوع متفــاوت حــرف می زنیــد.
ــه مــدل نــگاه می کننــد  •  تصاویــر همیشــه احساســات و مکان هــا را تداعــی می کننــد. شــنوندگان شــما ب

و ســخنرانی شــما را بــه خاطــر می آورنــد.

ــر  ــه نظ ــر ب ــد، غریبه ت ــر باش ــرفته و بهت ــی پیش ــه نقاش ــر چ ــید. ه ــران نباش ــد؟ نگ ــی نمی کنی ــوب نقاش خ
ــا نقاشــی ســاده و واضــح، شــنوندگان احســاس می کننــد کــه خودشــان هــم می تواننــد همیــن  می رســد. ب

ــد. کار را بکنن
ــد  ــک هنرمن ــه ی ــدارد ک ــن ن ــه ای ــازی ب ــرو، نی ــم، دو اب ــم، چش ــبید. چش ــود بچس ــی خ ــه آدم خط ــس ب پ

ــد. ــود آن کارکنی ــد و بهب ــی روی رش ــید. ول ــتعداد باش بااس
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درس دوم نقاشی

چگونه باید با ترفندهای کوچک، تأثیری بزرگ بگذارید؟
ــا  ــم ی ــل مبه ــده عوام ــورت بینن ــن ص ــید. در ای ــی بکش ــد، نقاش ــرف می زنی ــه ح •  درحالی ک

ــود. ــورد می ش ــا آن برخ ــتر ب ــت بیش ــا ملایم ــق را درک و ب غیردقی
•  تصاویــر، بیــش از هــزاران کلمــه حــرف می زننــد. بــرای نشــان دادن یــک مشــکل در حــال 
ــان دادن  ــرای نش ــد و ب ــد؛ معب ــان دهی ــت را نش ــتون های موفقی ــد س ــر می خواهی ــی، اگ ــوه یخ ــد؛ ک رش
ارتباطــات؛ پــل بکشــید. خط هــای مــرزی کشــورها را بکشــید تــا یــک حــدود جغرافیایــی ایجــاد کنیــد، 
ــک  ــد؛ ی ــت کنی ــا را تثبی ــد ایده ه ــر می خواهی ــد و روش، اگ ــان دادن فرآین ــرای نش ــمه نقاله، ب ــک تس ی
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ــرم بکشــید. ــک ه ــرای نشــان دادن سلســله مراتب؛ ی ــف و ب قی
ــون  ــرل تلویزی ــا دکمــه خامــوش و روشــن روی کنت ــم رانندگــی ی ــاوت. همــه علائ ــا متف ــنا ام •  آش
ــا  ــن را ب ــم اختصــاری، مخاطبی ــا علائ ــه جــای اســتفاده از نمادهــای ســنتی ی ــر اســت ب را می شناســند. بهت

ــد. ــگفت زده کنی ــگاری ش تصویرن
•  ســاختار بیافرینیــد. اگــر دربــاره ایده هــای مهــم امــا غیــر مرتبــط حــرف می زنیــد آن هــا را بنویســید 
ــلًا آن هــا باهــم تداخــل  و دورشــان خــط بکشــید؛ امــا ارتبــاط غیرضــروری بیــن آن هــا ایجــاد نکنیــد، مث

نکننــد و بــا فلــش بــه هــم وصــل نکنیــد.
ــیر  ــون مس ــد. چ ــش برنگردی ــرای اصلاح ــیدید ب ــه کش ــط کج وکول ــر خ ــوی. اگ ــی ق ــتباه ول •  اش
ــن  ــد. ای ــلاح نکنی ــا را اص ــدند، آن ه ــرغ ش ــبیه تخم م ــان ش ــر دایره هایت ــود. اگ ــع می ش ــث قط ــی بح اصل

ــری. ــر هن ــه یــک اث ــر انتزاعــی هســتند ن تصاوی



218



219

 مدل های من



220

 مدل های من



221

 مدل های من



222

 مدل های من



223

 مدل های من



224

 مدل های من



225

پـیوست
کتاب نامه

Becker, Udo: The Continuum Encyclopedia of Symbols. Continuum, 2000

Bourdieu, Pierre: Distinction: A Social Critique of the Judgement of Taste, Harvard University Press, 1984

Esquire: The Big Black Book, Hearst Corporation, 2007

Gladwell, Malcolm: The Tipping Point. Black Day Books, 2002

Kelley, Tom: The Art of Innovation. Currency, 2000

Klein, Naomi: The Shock Doctrine. Metropolitan Books, 2007

Koch, Richard: The 80/20 Principle. The Secret of Achieving More with Less. Doubleday Business, 1997



226

 MacRone, Michael and Lulevitch, Tom: Eureka! What Archimedes Really Meant and 80 Other Key Ideas
Explained. HarperCollins, 1994

Mankiw, N. Gregory: Macroeconomics. Worth Publishers, 1997

Reason, James: ‘Human error: models and management’, British Medical Journal, 18 March 2000, 320:768–70

Senge, Peter: The Fifth Discipline. Currency, 2006

 Stroebe, Wolfgang, Hewstone, Miles and Stephenson, Geoffrey M.: Introduction to Social Psychology: A
European Perspective. Blackwell, 1996

Taleb, Nassim Nicholas: The Black Swan: The Impact of the Highly Improbable. Random House, 2007

Whitmore, John: Coaching for Performance, 4th revised edition. Nicholas Brealey Publishing, 2009

Wired, Condé Nast, 2008



227

منابع اینترنتی

Swiss cheese model: www.pubmedcentral.nih.gov/articlerender.fcgi?artid=1117770

BCG matrix: www.12manage.com/methods_bcgmatrix.html

Morphological box: www.zwicky-stiftung.ch

Do-it-yourself business graphics: www.billiondollargraphics.com

A periodic table of visualisation methods: www.visual-literacy.org/periodic_table/periodic_table.html

Management models: www.provenmodels.com

Predictive models: islandia.law.yale.edu/ayres/predictionTools.htm
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پـیوست
یادداشت نهایی

ایــن اولیــن کتابــی اســت کــه تعــداد زیــادی از راهکارهــا و مدل هــای تصمیم گیــری را جمــع آوری کــرده اســت. مــا هیــچ 

نمونــه اولیــه ای نداشــته ایــم، بنابرایــن بایــد کار تــازه ای انجــام می دادیــم. اگــر اشــتباهاتی دیدیــد، اگــر مدل هــای بهتــری 

می شناســید، اگــر پیشــنهاد هایی داریــد کــه چگونــه یــک مــدل، بهتــر می توانــد ارائــه شــود یــا هرگونــه اظهارنظــری، لطفــاً 

بــرای مــا بنویســید. می توانیــد دربــاره ی مدل هــا در وب ســایت زیــر تبادل نظــر کنیــد: 

WWW.2TOPMODELS.COM
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پـیوست
نویسندگان

مایکل گروگِروس
ســال 1976 در اســتکهلم متولــد شــد، شــهروندی فنلانــدی ســت، کــه در ســوئد و آلمــان بزرگ شــده اســت علــوم سیاســی 

ــد. ســپس تحصیلاتــش را در ســال 2003 در مدرســه کئــاس پایلــوت در دانمــارک  را در دانشــگاه فــرای در برلیــن خوان

ــه نیویــورک رفــت. از ســال  ــام گفت وگــوی ســیاره، ب ــه ن ــان ب ــه پایــان رســاند. او بــرای کار در برنامــه تلویزیونــی جوان ب

ــک  ــوان ی ــال 2009 به عن ــپس از س ــود و س ــه Neue Züricher Zeitung ب ــتار NZZ Folio، مجل ــوان ویراس 2005 به عن

روزنامه نــگار آزاد بــرای Der Freitag، Brand Eins  و NZZ و ... کار می کنــد.
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رومن چپلر
در ســال 1978 در بــرن متولــد شــد. در نوجوانــی بــرای شــرکت ایــده پــردازی بریــن اســتور کار می کــرد و توانســت یــک 

مرکــز فرهنگــی تأســیس کنــد. در ســال 2003 تحصیلاتــش را در مدرســه کئــاس پایلــوت دانمــارک بــه اتمــام رســاند و 

کتاب هــای آشــپزی متعــددی بــرای سرآشــپزی سوئیســی نوشــت، کســی کــه چپلــر اکنــون مدیــر برنامه هایــش اســت. در 

ــه ســازمان ها  ــرای شــرکت ها مشــغول اســت. ب ــه تبلیغــات ب ــس ارتباطــی »گازو«  را تأســیس کــرد کــه ب ســال 2004 آژان

ــه می دهــد. ــا ارائ ــی شــدن ایده ه ــاره اجرای ــات مشــاوره درب ــد و خدم ــد می کن ــد، موســیقی تولی کمــک می کن

فلیپ ارنهارت
یــک مدیــر هنــری آزاد اســت او در ســال 1965 در ســوئیس متولــد شــد. یــک شــهروند آمریکایــی اســت و در ســوئیس و 

امریــکا بزرگ شــده اســت. در ســال 1989 تحصیلاتــش را در موسســه هنــر ســیاتل تمــام کــرد و بــرای کار بــه آژانس هــای 
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تبلیغاتــی در آمریــکا و اروپــا رفــت. او تــا بــه  حــال بــرای ســیتی گــروپ، خطــوط هوایــی دلتــا، دوپــون و کــی پــی ام جــی 

و ... بــه ارائــه اطلاعــات نمــوداری پرداختــه و کمک هــای آموزشــی را توســعه داده اســت. از ســال 2006 او بــا خانــواده اش 

در ســوئیس زندگــی می کنــد.

جنی پینینگ 
مترجم آزاد، ویراستار و نویسنده است؛ که در برلین زندگی می کند.




