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فصل 1

این سند از نگاه یک بانکدار، یک مدیر صندوق، یک تحلیلگر صندوق پوشش
ریسک یا یک مشاور نوشته نشده است.

از مسیری دیگر سر برمی‌آورد.

هجده سال درون Gillette کار کردم و بیش از دو دهه پس از آن،
کسب‌وکارهایی را در کشورها، فرهنگ‌ها، ارزها، نظام‌های سیاسی و

محیط‌های اقتصادی گوناگون اداره کردم.

این تجربه‌ها مرا به بازارها نزدیک کرد، بی‌آنکه سرسپردهٔ زبانی شوم که
بازارها معمولاً با آن خود را توصیف می‌کنند.

دنیای مالی امروز توانایی شگفت‌انگیزی در اندازه‌گیری دارد.

می‌تواند سود، حاشیه‌ها، جریان نقدی، ارزش بنگاه، سهم بازار و صدها
شاخص دیگر را محاسبه کند.

این اندازه‌گیری‌ها مهم‌اند.

ضروری‌اند.

با این همه، در طول زندگی حرفه‌ای‌ام که به مشاهدهٔ سازمان‌ها و رفتار
انسانی گذشت، بارها با نیروهایی روبه‌رو شدم که بر نتایج اثر می‌گذاشتند و

در عین حال درون نظام‌های رسمی گزارش‌دهی تقریباً نامرئی می‌ماندند.

اعتماد در ترازنامه نمی‌آید.

منش در پیش‌بینی‌های فصلی نمی‌آید.

حافظهٔ نهادی هیچ سرفصل حسابداری ندارد.
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هویت را نمی‌توان با دقت در یک صفحه‌گسترده وارد کرد.

با این همه، این عناصر بارها بر تصمیم‌ها، وفاداری، دوام، عملکرد و بقا اثر
می‌گذارند.

پس هدف این کتاب به چالش کشیدن امور مالی نیست.

هدفش کاوش در سرزمینی است که در کنار امور مالی وجود دارد.

بازارها واقعیت را با اعداد توصیف می‌کنند.

انسان‌ها واقعیت را با معنا تجربه می‌کنند.

نهادهای موفق یاد می‌گیرند هر دو را بفهمند.

حماسهٔ Wall Street از یک مشاهدهٔ ساده زاده می‌شود:

مهم‌ترین محرک‌های دوام اغلب فقط پس از سال‌های بسیار دیده
می‌شوند.

عادت‌ها انباشته می‌شوند.

اعتماد انباشته می‌شود.

آبرو انباشته می‌شود.

رابطه‌ها انباشته می‌شوند.

مدت‌ها پیش از آنکه این اثرها قابل اندازه‌گیری شوند، در زیر سطح بر نتایج
اثر می‌گذارند.

این دست‌نوشته مفهوم سرمایهٔ معنایی را معرفی می‌کند.

سرمایهٔ مالی را می‌توان شمرد.

سرمایهٔ معنایی را باید مشاهده کرد.

از اعتبار، بازشناختنی بودن، انسجام، پیوستگی و اعتمادِ انباشته سر
برمی‌آورد.

تفاوت میان شناخته شدن و باور شدن است.
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میان دیده شدن و معنا داشتن.

میان توجه و نفوذ.

اما پیش از شرح این اندیشه‌ها، می‌خواهم بگویم از کجا آمده‌اند.

نه از نظریه.

از تجربه.

یک شب خاص در رومانی برای همیشه نگاه مرا به اعداد تغییر داد.

شبی در براشوف

یک تابستان در براشوف زندگی می‌کردم.

مدیرعامل یک شرکت رومانیایی تأمین نیروی کار بودم که از صفر ساخته
بودمش.

بیش از دویست و پنجاه کارگر رومانیایی در کشورهای مختلف اروپا به کار
گمارده شده بودند.

شرکت به گروهی بزرگ‌تر تعلق داشت که فعالیت‌های ساختمانی و بخشی
تازه‌تأسیس برای ایمنی محیط کار را هم در بر می‌گرفت.

یک بعدازظهر مدیر مالی‌ام، Raluca، وارد دفترم شد.

آشکارا نگران بود.

پول نقد کافی نداشتیم.

موعد مالیات‌ها رسیده بود.

حقوق کارکنان باید پرداخت می‌شد.

حدود نه هزار یورو کم داشتیم.

برای بیشتر مدیران، مشکل روشن به نظر می‌رسید.

کمبود پول.
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برای من، مشکل شکل دیگری داشت.

سال‌ها پیش، آنچه »مادر Gillette« می‌نامم درسی به من داده بود که در
سراسر کارنامه‌ام با من ماند.

وقتت را صرف مطالعهٔ مشکل نکن.

راه‌حل را مطالعه کن.

این تمایز ظریف به نظر می‌رسد.

نیست.

مشکل‌ها واقعیت را توصیف می‌کنند.

راه‌حل‌ها واقعیت را تغییر می‌دهند.

پس بعدازظهر را به خیره شدن به آن عدد نگذراندم.

شروع کردم به جست‌وجوی دید.

آنچه اعداد نمی‌توانستند ببینند

آن شب خبرهایی به دستم رسید که نشان می‌داد در یکی از عملیات‌های ما
چیزی غیرعادی در جریان است.

فولاد ناپدید می‌شد.

نه به‌شکلی چشمگیر.

نه آشکارا.

کم‌کم.

فرایند تحویل‌گیری نقطه‌ضعف‌هایی داشت.

مصالح می‌رسید.

بارها تخلیه می‌شد.

اما برخی پالت‌ها هرگز درست ثبت نمی‌شدند.
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ناهمخوانی‌های کوچک به‌مرور انباشته می‌شدند.

آنچه بی‌اهمیت به نظر می‌رسید، با تکرار معنا پیدا می‌کرد.

وقتی وضعیت را بررسی کردم، کم‌کم فهمیدم که کسری نه هزار یورویی
اصل داستان نیست.

داستان، خودِ سیستم بود.

رومانی در آن دوره به‌سرعت تغییر می‌کرد، اما بسیاری از عادت‌های
فرهنگیِ به‌ارث‌رسیده از دورهٔ سیاسی پیشین هنوز فعال بودند.

قانون‌ها عوض شده بودند.

رفتارها کندتر عوض می‌شدند.

علاقه‌ای به قضاوت دربارهٔ آدم‌ها نداشتم.

علاقه‌ام فهمیدن سازوکارها بود.

آن شب در دفتر را به روی خودم بستم.

نخوابیدم.

مسیرها، سوابق، جابه‌جایی مصالح و ناهمخوانی‌های عملیاتی را بازسازی
کردم.

کنستانتسا.

باکائو.

پلویشت.

الگوها پدیدار شدند.

و الگوها اغلب بیش از رویدادهای منفرد حقیقت را آشکار می‌کنند.

دنبال شناسایی مجرمان نبودم.

می‌خواستم واقعیت را بفهمم.
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تا طلوع آفتاب گزارشی آماده کرده بودم.

بی‌هیچ اتهامی.

بی‌هیچ نامی.

فقط واقعیت‌ها.

جابه‌جایی‌ها.

مسیرها.

ناهمخوانی‌ها.

شرایط.

الگوها.

جلسه

صبح روز بعد Raluca را دیدم.

دربارهٔ پولی که کم بود پرسید.

آرام جواب دادم.

به او گفتم تا پایان روز حوالهٔ بانکی می‌رسد.

اطمینانم غافلگیرش کرد.

قطعیتم از آن هم بیشتر.

چند ساعت بعد در جلسهٔ توجیهی مدیران شرکت کردم.

در اتاق نه‌فقط مدیران محلی، که مدیر ارشد عملیات جهانی هم حاضر بود،
یک مدیر ایتالیایی اهل تورین.

نسخه‌هایی از گزارشم پخش شد.

پیش از پرداختن به هر جزئیات عملیاتی، بیانیه‌ای کوتاه دادم.

ما پلیس نیستیم.
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ما مقام قضایی نیستیم.

پس آنچه در پی می‌آید اطلاعات است، نه اتهام.

این تمایز اهمیت داشت.

هدف رهبری مجازات نیست.

هدف رهبری دیده شدن است.

گزارش با دزدی آغاز نمی‌شد.

با فرهنگ آغاز می‌شد.

خانواده‌ها.

فشارهای اقتصادی.

واقعیت اجتماعی.

رفتارهای به‌ارث‌رسیده.

فقط پس از آن به لجستیک، کنترل‌ها، موجودی، روال‌های تحویل‌گیری و
جابه‌جایی مصالح می‌پرداخت.

چون اعداد بی‌زمینه فقط بخشی از داستان را می‌گویند.

اتاق به‌طرزی استثنایی ساکت شد.

دیگر کسی به نه هزار یورو فکر نمی‌کرد.

بحث به جایی عمیق‌تر رفته بود.

موضوع دیگر پول نقد نبود.

موضوع، دیده شدن بود.

دعوت به تنیس

وقتی جلسه تمام شد، اتفاقی غیرمنتظره افتاد.

مدیر ارشد عملیات جهانی دربارهٔ زیان‌ها نپرسید.
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دربارهٔ اتهام‌ها نپرسید.

دربارهٔ اقدام قانونی نپرسید.

در عوض، پرسشی ساده از من کرد:

»ساعت شش برای تنیس دونفره به من می‌پیوندید؟«

پذیرفتم.

سال‌ها بعد اهمیت آن دعوت را فهمیدم.

حاصل جلسه قطعیت نبود.

اعتماد بود.

آدم‌ها به‌ندرت از اعداد پیروی می‌کنند.

از اعتبار پیروی می‌کنند.

از شایستگی پیروی می‌کنند.

از کسانی پیروی می‌کنند که نشان می‌دهند حاضرند با واقعیت روبه‌رو
شوند، نه از ظاهر دفاع کنند.

آن بعدازظهر بیش از بسیاری از دوره‌های رسمی مدیریت دربارهٔ رهبری به
من آموخت.

صورت‌حساب دوازده هزار یورویی

وقتی به دفتر برگشتم، Raluca منتظر بود.

این بار لبخند می‌زد.

در طول بعدازظهر صورت‌حسابی به ارزش دوازده هزار یورو صادر کرده
بود.

مهم‌تر از آن، نسخه‌ای از آن را برای بانک ایتالیایی‌‌ـرومانیایی فرستاده بود.

بانک پذیرفت که پول را پیش‌پرداخت کند.
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مالیات‌ها پرداخت می‌شد.

حقوق‌ها پرداخت می‌شد.

بحران ناپدید شده بود.

بیست‌وچهار ساعت پیش نه هزار یورو کم داشتیم.

حالا دوازده هزار یورو در دسترس بود.

این درس با من ماند.

همه روی کمبود تمرکز کرده بودند.

من روی دیده شدن تمرکز کرده بودم.

کمبود زود ناپدید شد.

دیده شدن ماند.

این تفاوت بعدها یکی از پایه‌های اندیشهٔ من شد.

بیشتر مدیران زندانی اعداد می‌شوند.

رهبران خوب سیستم‌هایی را مطالعه می‌کنند که آن اعداد را می‌سازند.

ترازنامه نشانه‌ها را گزارش می‌کند.

رفتار انسانی علت‌ها را می‌سازد.

Raluca پرسش

پیش از رفتن، Raluca چیزی از من پرسید.

»چطور این کار را کردید؟«

»چطور ممکن بود؟«

لبخند زدم.

بعد داستانی برایش تعریف کردم.
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وقتی به دنیا آمدم، پرستاری سالخورده به مادرم گفته بود که پسرش بخت
ویژه‌ای داشته است.

سال‌ها بعد مادرم این داستان را برایم تکرار کرد.

در بیست‌سالگی حتی برگشتم تا همان پرستار را پیدا کنم و درستی‌اش را
بسنجم.

او تأییدش کرد.

Raluca منتظر توضیح بود.

آن‌وقت گفتم:

»عزیزم، در سراسر زندگی‌ام خوش‌اقبال بوده‌ام.«

»نه به خاطر پول.«

»نه به خاطر شانس.«

»چون همیشه زنان خوبی سر راهم بوده‌اند.«

و به او اشاره کردم.

زنانی که توجه می‌کردند.

زنانی که مشاهده می‌کردند.

زنانی که وقتی چیزی درست نبود هشدارم می‌دادند.

زنانی که مسئولیت را جدی می‌گرفتند.

زنانی که کمک می‌کردند واقعیت پیش از آنکه گزارش‌ها نشانش دهند
پدیدار شود.

بعدازظهر پیش، او مشکلی برایم آورده بود.

بعدازظهر بعد، داشت در ساختن راه‌حل کمک می‌کرد.

سال‌ها بعد، وقتی به آن روز در براشوف فکر می‌کنم، رقم دقیق مالیات را
به یاد نمی‌آورم.
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همهٔ جزئیات عملیاتی را به یاد نمی‌آورم.

Raluca را به یاد می‌آورم.

اعتماد را به یاد می‌آورم.

دیده شدن را به یاد می‌آورم.

و درسی را به یاد می‌آورم که سرانجام یکی از پایه‌های این دست‌نوشته شد.

نخستین اصل

ترازنامه کمبودی را گزارش کرد.

رفتار انسانی توضیحش داد.

مشاهده حلش کرد.

آن شب در براشوف به من آموخت که اعداد معمولاً آخرین فصل یک
داستان‌اند.

فصل‌های پیشین را انسان‌ها می‌نویسند.

حماسهٔ Wall Street از همین دریافت زاده شد.

نه از امور مالی.

نه از حسابداری.

نه از ارزش‌گذاری.

بلکه از یک پرسش ساده:

پیش از آنکه اعداد پدیدار شوند، چه چیزی اعداد را می‌سازد؟

هرچه در پی می‌آید، کوششی است برای پاسخ به این پرسش.

فصل 2

نخستین بازار

نخستین بازار Wall Street نیست.
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نخستین بازار بورس کالای شیکاگو نیست.

نخستین بازار لندن، فرانکفورت، هنگ‌کنگ یا سنگاپور نیست.

نخستین بازار انسان است.

پیش از آنکه بورس‌ها وجود داشته باشند، آدم‌ها مبادله می‌کردند. پیش از
آنکه امور مالی وجود داشته باشد، آدم‌ها چانه می‌زدند. پیش از آنکه

حسابداری وجود داشته باشد، آدم‌ها ارزش تعیین می‌کردند.

پس ریشهٔ هر نظام مالی را می‌توان تا واقعیتی ساده و کهن دنبال کرد: یک
نفر چیزی دارد، دیگری آن را می‌خواهد، و هر دو می‌کوشند بر سر معنای این

مبادله توافق کنند.

کیسه از همین‌جا آغاز می‌شود.

نه با پول.

نه با بانکداری سرمایه‌گذاری.

نه با مشتقه‌ها، نرخ‌های بهره، ترازنامه‌ها یا مدل‌های ارزش‌گذاری.

با خودِ ارزش آغاز می‌شود.

دو کیسه

در کودکی مشاهده‌ای را آموختم که تا پایان عمر با من ماند.

دو کیسه می‌توانند در ظاهر یکسان باشند.

همان جنس.

همان شکل.

همان وزن.

همان نام.

اما معنایشان می‌تواند یکسره متفاوت باشد.

یک کیسه ممکن است عدد در خود داشته باشد.
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دیگری ممکن است پول در خود داشته باشد.

زبان دست‌نخورده می‌ماند.

محتوا همه‌چیز را دگرگون می‌کند.

این تمایز پیش پاافتاده به نظر می‌رسد تا وقتی که آدم وارد دنیای نهادها
شود.

شرکت‌ها هر روز همین اشتباه را می‌کنند.

ظرف را با محتوا اشتباه می‌گیرند.

ساختارها را اندازه می‌گیرند و هدف‌ها را فراموش می‌کنند.

سیستم‌ها را ارزیابی می‌کنند و معناها را نادیده می‌گیرند.

در بازارهای مالی ظرف اغلب دیدنی است.

محتوا اغلب نادیدنی است.

کیسهٔ دیدنی گزارش سالانه می‌شود.

کیسهٔ نادیدنی اعتماد می‌شود.

سرانجام کیسهٔ نادیدنی مهم‌تر از آب درمی‌آید.

بازارِ زیرِ بازار

تحلیلگران مالی اغلب چنان از بازارها سخن می‌گویند که گویی
سازوکارهایی عینی‌اند که فقط منطق بر آن‌ها حکم می‌راند.

واقعیت پیچیده‌تر است.

هر بازاری بر بازاری عمیق‌تر استوار است.

زیر هر محصول نیازی انسانی هست.

زیر هر خرید انگیزه‌ای هست.

زیر هر سرمایه‌گذاری انتظاری هست.
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زیر هر انتظار داستانی هست.

آدم‌ها محصول نمی‌خرند.

راه‌حل می‌خرند.

هویت می‌خرند.

اطمینان خاطر می‌خرند.

تعلق می‌خرند.

پیوستگی می‌خرند.

و گاهی امید می‌خرند.

پس اعدادی که روی صفحه‌های معاملات دیده می‌شوند، خودِ بازار نیستند.

نشانه‌های فعالیتی‌اند که زیر سطح جریان دارد.

بازار واقعی همچنان رفتار انسانی است.

اقتصادِ معنا

نظام‌های مالی در تعیین قیمت به‌طرز چشمگیری کارآمدند.

در تعیین معنا کمتر کارآمدند.

بازار می‌تواند بگوید یک دارایی چقدر می‌ارزد.

برای توضیح اینکه چرا آدم‌ها آن را می‌خواهند به زحمت می‌افتد.

بازار می‌تواند درآمد را محاسبه کند.

نمی‌تواند به‌آسانی دلبستگی را محاسبه کند.

بازار می‌تواند مصرف را برآورد کند.

برای برآورد وفاداری به زحمت می‌افتد.

با این همه، سازمان‌ها به برکت همین نیروهای نامرئی دوام می‌آورند.
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رفتار مصرف‌کنندگان را نمی‌توان یکسره از معناهایی جدا کرد که به
محصولات، نهادها، برندها، تجربه‌ها و رابطه‌ها می‌دهند.

معنا بر ارزش مقدم است.

ارزش از پی معنا می‌آید.

ترتیب مهم است.

سرمایه‌گذاران در واقع چه می‌خرند

سرمایه‌گذاران اغلب خود را خریداران دارایی توصیف می‌کنند.

در عمل، فرض‌هایی دربارهٔ آینده می‌خرند.

برگهٔ سهم صرفاً مالکیت نیست.

باور است.

اطمینان است.

انتظار است.

اعتمادی است رو به نتیجه‌ای در آینده که هنوز نرسیده است.

این مشاهده معنای بازارهای سرمایه را دگرگون می‌کند.

بازارها صرفاً سازوکارهایی برای تخصیص پول نیستند.

سازوکارهایی برای سامان دادن باور جمعی‌اند.

قیمت یک دارایی بیان دیدنیِ انتظاراتی نادیدنی می‌شود.

وقتی انتظارات قوی‌تر می‌شوند، قیمت‌ها بالا می‌روند.

وقتی انتظارات فرومی‌ریزند، قیمت‌ها هم از پی‌شان می‌روند.

بازارِ عمیق‌تر همیشه روانی می‌ماند.

درس کیسه

کیسه نخستین اصل حماسهٔ Wall Street را نشان می‌دهد.
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هرگز ظرف را با محتوایش اشتباه نگیر.

هرگز عدد را با معنایش اشتباه نگیر.

هرگز ساختار را با هدف اشتباه نگیر.

هرگز دیده شدن را با اهمیت اشتباه نگیر.

دنیای مالی طبیعتاً بر شاخص‌های مشاهده‌پذیر تمرکز می‌کند، چون
شاخص‌ها را می‌توان اندازه گرفت.

با این همه، برخی از اثرگذارترین نیروها در هر نهادی به‌سختی کمّی
می‌شوند.

اعتماد.

حافظه.

بازشناسی.

هویت.

عادت.

معنا.

این عناصر به‌ندرت در ارائه‌های فصلی می‌آیند.

با این همه، همین‌ها تعیین می‌کنند که آیا نهادها آن‌قدر دوام می‌آورند که
آن ارائه‌ها را تهیه کنند یا نه.

پس کیسه هم آغاز است و هم هشدار.

آغاز ساده است:

همهٔ بازارها از رفتار انسانی سرچشمه می‌گیرند.

هشدار هم به همان اندازه ساده است:

وقتی سازمان‌ها گرفتار وسواس اندازه‌گیری کیسه می‌شوند، خطر فراموش
کردن آنچه درون آن است را به جان می‌خرند.
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و وقتی چنین شود، اعداد ممکن است همچنان رشد کنند در حالی که معنا
بی‌صدا ناپدید می‌شود.

فصل 3

یونیفورم‌ها، همرنگی و بهای تعلق

دنیای مالی همیشه یونیفورم را دوست داشته است.

برخی یونیفورم‌ها دیدنی‌اند.

برخی نادیدنی.

یونیفورم دیدنی را به‌آسانی می‌شود شناخت.

یک کت‌وشلوار تیره.

یک جفت کفش واکس‌خورده.

ساعتی که با دقت انتخاب شده.

کراواتی که برای نشان دادن جدیت برگزیده شده.

شیوه‌ای از حرف زدن که برای نشان دادن شایستگی طراحی شده.

این نشانه‌ها آشنا هستند چون هر نهادی آن‌ها را پرورش می‌دهد.

عدم قطعیت را کم می‌کنند.

بازشناسی را ساده می‌کنند.

عضویت را برقرار می‌کنند.

یونیفورم نادیدنی قدرتمندتر است.

از نظرهای پذیرفته‌شده ساخته می‌شود.

فرض‌های قبول‌شده.

زبان مجاز.

جاه‌طلبی‌های مورد انتظار.
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ترس‌های مشترک.

قاعده‌های پوشش نادیدنی به‌ندرت نوشته می‌شوند.

با این همه، همهٔ کسانی که در اتاق‌اند آن‌ها را می‌فهمند.

همین که کسی آن‌ها را زیر پا بگذارد، سیستم واکنش نشان می‌دهد.

چرا نهادها یونیفورم می‌سازند

هیچ سازمانی با نیت بد آغاز نمی‌شود.

قاعده‌های پوشش پدید می‌آیند چون انسان‌ها در جست‌وجوی نظم‌اند.

نظم ریسک را کم می‌کند.

نظم هماهنگی را بهتر می‌کند.

نظم سیستم‌های بزرگ را مهارپذیر می‌کند.

یک شرکت جهانی نمی‌تواند کار کند اگر هر فرد هر صبح تصمیم بگیرد
قاعده‌هایی تازه اختراع کند.

پس وجود استانداردها قابل فهم است.

مشکل وقتی پیدا می‌شود که استانداردها به حقیقت‌هایی چون‌وچراناپذیر
بدل شوند.

در آن لحظه همرنگی با خرد اشتباه گرفته می‌شود.

موافقت با هوش اشتباه گرفته می‌شود.

اطاعت با رهبری اشتباه گرفته می‌شود.

آنچه در آغاز به کارایی خدمت می‌کرد، کم‌کم مشاهده را سرکوب می‌کند.

نهاد دیگر نمی‌پرسد:

»آیا این درست است؟«

و شروع می‌کند به پرسیدن:
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»آیا این پذیرفتنی است؟«

تفاوت کوچک به نظر می‌رسد.

پیامدهایش عظیم است.

اقتصادِ تعلق

قاعدهٔ پوشش در نهایت دربارهٔ تعلق است.

انسان‌ها میلی عمیق به تعلق به گروه‌ها دارند.

این میل از تجارت کهن‌تر است.

کهن‌تر از امور مالی.

کهن‌تر از سیاست.

در بیشتر تاریخ بشر، طرد شدن از گروه خطری واقعی پدید می‌آورد.

تعلق، بقا را بیشتر می‌کرد.

این غریزه هنوز فعال است.

پس آدم‌ها خودشان را با محیط‌ها جور می‌کنند.

زبانشان را تغییر می‌دهند.

رفتارشان را تغییر می‌دهند.

ظاهرشان را تغییر می‌دهند.

نظرهایشان را تغییر می‌دهند.

بیشتر وقت‌ها این سازگاری ناآگاهانه رخ می‌دهد.

فرد گمان می‌کند انتخاب‌هایی مستقل می‌کند.

اما بسیاری از این انتخاب‌ها پاسخ به انتظارات سیستمِ پیرامون‌اند.

بازار بیش از آنچه اعتراف می‌کند به همرنگی پاداش می‌دهد.
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نه چون همرنگی همیشه درست است.

بلکه چون همرنگی پیش‌بینی‌پذیر است.

و پیش‌بینی‌پذیری امن‌تر از عدم قطعیت به نظر می‌آید.

بهای سازگاری همیشگی

سازگاری سودمند است.

سازگاری همیشگی خطرناک است.

نهاد وقتی شکننده می‌شود که هر مشارکت‌کننده به‌جای حقیقت، برای
پذیرفته شدن بهینه‌سازی کند.

پرسش‌ها ناخوشایند می‌شوند.

تردید ناخواسته می‌شود.

مخالفت صادقانه به ریسکی برای کارنامهٔ شغلی بدل می‌شود.

سازمان کم‌کم محیطی می‌سازد که در آن همه هم‌سو به نظر می‌رسند و
نگرانی‌های واقعی ناگفته می‌مانند.

از بیرون، سیستم پایدار به نظر می‌رسد.

از درون، روزبه‌روز بیشتر به ظاهر وابسته می‌شود.

تاریخ نمونه‌های بی‌پایان دارد.

بحران‌های مالی.

فروپاشی شرکت‌ها.

شکست‌های راهبردی.

بسیاری با آدم‌های باهوشی آغاز می‌شوند که در خلوت مشکلات را
می‌دیدند اما در جمع ساکت ماندند.

بهای زیر پا گذاشتن قاعدهٔ پوشش را می‌دانستند.
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و آن بها را با سکوت پرداختند.

برتری آدم بیرونی

آدم‌های بیرونی برتری یگانه‌ای دارند.

کمتر در فرض‌های پذیرفته‌شده سرمایه‌گذاری کرده‌اند.

چون کاملاً تعلق ندارند، جزئیاتی را می‌بینند که آدم‌های درونی نادیده
می‌گیرند.

هر دگرگونی بزرگی با کسی آغاز می‌شود که چیزی را زیر سؤال می‌برد که
دیگران خودبه‌خود پذیرفته بودند.

آدم بیرونی می‌پرسد:

چرا این کار این‌طور انجام می‌شود؟

چرا این باور وجود دارد؟

چرا این ناممکن شمرده می‌شود؟

آدم درونی اغلب انگیزه‌ای برای این پرسش‌ها ندارد.

سیستم کار می‌کند.

مشوق‌ها جواب می‌دهند.

پاداش‌ها هست.

فاصله دید می‌آفریند.

هویت فراتر از یونیفورم

قوی‌ترین افراد ویژگی‌ای دارند که نهادها اغلب در اندازه‌گیری‌اش
درمی‌مانند.

هویت.

هویت با آبرو فرق دارد.
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آبرو آن است که دیگران فکر می‌کنند.

هویت آن است که وقتی تأیید بیرونی ناپدید می‌شود، باقی می‌ماند.

فردی که هویتی قوی دارد می‌تواند وارد محیط‌های گوناگون شود، بی‌آنکه
از نظر روانی به آن‌ها وابسته شود.

ممکن است یونیفورم بپوشد.

ممکن است قاعده‌ها را بفهمد.

ممکن است به نهاد احترام بگذارد.

اما سازگاری را با هستی اشتباه نمی‌گیرد.

احساسش از خود، مستقل از اتاق دوام می‌آورد.

این تاب‌آوری کم‌نظیری می‌آفریند.

چون وقتی شرایط تغییر می‌کند، نه جهت را گم می‌کند و نه هدف را.

لباس عوض می‌شود.

هویت می‌ماند.

قاعدهٔ پوشش واقعی

عمیق‌ترین قاعدهٔ پوشش هیچ ربطی به لباس ندارد.

به شجاعت فکری مربوط است.

توانایی مشاهدهٔ واقعیت، بی‌آنکه بی‌درنگ مشاهده‌ها را برای برآوردن
انتظارات دست‌کاری کنی.

آمادگی برای دیدن آنچه دیگران ترجیح می‌دهند نبینند.

انضباط نگه داشتن هویت در حین مشارکت در سیستم‌های پیچیده.

این شکل از استقلال کمیاب است.

نه چون نبوغ می‌خواهد.

gillettenarrative.com 23



بلکه چون ناراحتی می‌خواهد.

پذیرفتن آسان است.

مشاهده دشوار است.

همرنگی بی‌درنگ پاداش می‌گیرد.

اندیشیدن مستقل اغلب خیلی دیرتر پاداش می‌گیرد.

برخی هرگز برای آن قدردانی نمی‌بینند.

با این همه، تقریباً هر دگرگونی معناداری با کسی آغاز می‌شود که حاضر
است واقعیت را پیش از آنکه جمعیت به آن اعتراف کند ببیند.

تأمل پایانی

قاعدهٔ پوشش استدلالی علیه نهادها نیست.

استدلالی است علیه اشتباه گرفتن تعلق با حقیقت.

سازمان‌ها به استاندارد نیاز دارند.

بازارها به قاعده نیاز دارند.

تمدن‌ها به ساختار نیاز دارند.

چالش این است که به یاد بیاوریم این ساختارها چرا وجود دارند.

کت‌وشلوار شایستگی نمی‌آفریند.

عنوان خرد نمی‌آفریند.

سلسله‌مراتب رهبری نمی‌آفریند.

و همرنگی حقیقت نمی‌آفریند.

هدف قاعدهٔ پوشش باید هماهنگی باشد.

همین که جانشین اندیشیدن شود، شروع می‌کند به سست کردن همان
نهادی که برای محافظت از آن طراحی شده بود.
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درس همین است.

یونیفورم مهم است.

هویت مهم‌تر است.

فصل 4

دسترسی، مانع‌ها و معماری فرصت

دنیای مالی زمان بسیار زیادی را صرف بحث دربارهٔ پول می‌کند.

دربارهٔ سرمایه بحث می‌کند.

دربارهٔ ارزش‌گذاری بحث می‌کند.

دربارهٔ بدهی بحث می‌کند.

دربارهٔ سود بحث می‌کند.

با این همه، یکی از قدرتمندترین متغیرها در امور انسانی به‌طرز شگفتی
کم مورد توجه قرار می‌گیرد.

دسترسی.

داستان تمدن صرفاً داستان ثروت نیست.

داستان دسترسی است.

چه کسی می‌تواند وارد شود.

چه کسی باید منتظر بماند.

چه کسی اطلاعات دارد.

چه کسی اطلاعات را خیلی دیر دریافت می‌کند.

چه کسی دعوت می‌شود.

چه کسی بیرون از اتاق می‌ماند.
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پرسش دسترسی اغلب مدت‌ها پیش از آنکه پول دیده شود، نتایج را تعیین
می‌کند.

Wall ٔبه همین دلیل است که درون یا بیرون جایگاهی محوری در حماسه
Street دارد.

چون هر نهادی در نهایت سیستمی از درهاست.

برخی بازند.

برخی بسته‌اند.

برخی دیدنی‌اند.

برخی حتی به نظر نمی‌رسد وجود داشته باشند.

ارز پنهان

پول یک ارز است.

دسترسی هم یک ارز است.

تفاوت در این است که دسترسی معمولاً پیش از آنکه پول وارد گفت‌وگو
شود عمل می‌کند.

کسی ممکن است سرمایه داشته باشد اما دسترسی نداشته باشد.

کسی دیگر ممکن است سرمایهٔ بسیار کمی داشته باشد اما دسترسی‌ای
فوق‌العاده داشته باشد.

فرد دوم اغلب به نفوذ بیشتری می‌رسد.

دسترسی تعیین می‌کند چه کسی فرصت‌ها را به دست می‌آورد.

دسترسی تعیین می‌کند چه کسی وارد گفت‌وگو می‌شود.

دسترسی تعیین می‌کند چه کسی زودتر می‌فهمد.

دسترسی تعیین می‌کند چه کسی مشارکت می‌کند در حالی که دیگران فقط
تماشا می‌کنند.
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دنیا اغلب ثروت را برتری نهایی معرفی می‌کند.

در واقعیت، ثروت و دسترسی همیشه یکی نیستند.

گاهی دسترسی ثروت می‌آفریند.

گاهی ثروت از خریدن دسترسی درمی‌ماند.

این تمایز مهم است.

در

هر نهاد مهمی درهایی دارد.

برخی درها فیزیکی‌اند.

دفترهای مرکزی شرکت‌ها.

اتاق‌های هیئت‌مدیره.

اداره‌های دولتی.

دانشگاه‌ها.

باشگاه‌های خصوصی.

کمیته‌های سرمایه‌گذاری.

برخی درها فکری‌اند.

دانش.

آموزش.

تجربه.

زبان تخصصی.

شایستگی فنی.

برخی درها رابطه‌ای‌اند.
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اعتماد.

توصیه‌ها.

معرفی‌ها.

اعتبار.

آبرو.

پرسش جالب این نیست که کدام درها وجود دارند.

پرسش جالب این است که چه کسی آن‌ها را در دست دارد.

چون کسی که دسترسی را در دست دارد، اغلب نفوذی بیشتر از کسی دارد
که عنوان دیدنی را دارد.

اطلاعات به‌مثابهٔ دسترسی

بازارها ظاهراً با سرمایه کار می‌کنند.

در عمل اغلب با اطلاعات کار می‌کنند.

نه اطلاعات محرمانه.

نه اطلاعات غیرقانونی.

فقط اطلاعاتی که زودتر به دست آمده، دقیق‌تر تفسیر شده یا روشن‌تر
فهمیده شده است.

تصمیمی که امروز گرفته می‌شود ممکن است به اطلاعاتی بستگی داشته
باشد که دیروز رسیده است.

همان تصمیم ناممکن می‌شود اگر آن اطلاعات ماه بعد برسد.

زمان‌بندی ارزش را دگرگون می‌کند.

اهمیت زمان‌بندی توضیح می‌دهد که چرا دسترسی بنیادی می‌ماند.

فهمیدن یک وضعیت پیش از جمعیت برتری است.

gillettenarrative.com 28



فهمیدنش پس از جمعیت یک گزارش است.

این تفاوت مشارکت را از تماشا جدا می‌کند.

درون

درون بودن چیزی بیش از حضور فیزیکی است.

یعنی فهمیدن زبان سیستم.

هر حرفه‌ای زبانی دارد.

هر نهادی فرض‌هایی دارد.

هر سازمانی قاعده‌هایی نادیدنی دارد.

کسانی که آن‌ها را می‌فهمند کارآمد حرکت می‌کنند.

کسانی که نمی‌فهمند به اصطکاک برمی‌خورند.

پس درون بودن یعنی آشنایی.

می‌فهمید تصمیم‌ها چطور گرفته می‌شوند.

مشوق‌ها را می‌فهمید.

می‌فهمید آدم‌ها چه می‌گویند.

این را هم می‌فهمید که آدم‌ها از گفتن چه چیزی پرهیز می‌کنند.

این دانش به‌ندرت در دستورالعمل‌ها می‌آید.

از دل تجربه سر برمی‌آورد.

بیرون

جایگاه بیرونی کاستی‌هایی دارد.

قوت‌هایی هم دارد.

آدم‌های درونی جزئیات را می‌بینند.
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آدم‌های بیرونی اغلب الگوها را می‌بینند.

آدم‌های درونی با فرض‌ها خو می‌گیرند.

آدم‌های بیرونی بهتر می‌توانند آن‌ها را زیر سؤال ببرند.

آدم‌های درونی کارایی به دست می‌آورند.

آدم‌های بیرونی چشم‌انداز را نگه می‌دارند.

سالم‌ترین نهادها به هر دو نگاه نیاز دارند.

سیستمی که یکسره از آدم‌های درونی ساخته شده باشد، کم‌کم نسبت به
خودش کور می‌شود.

سیستمی که یکسره از آدم‌های بیرونی ساخته شده باشد، انسجام عملیاتی
ندارد.

خرد از نگه داشتن گفت‌وگو میان این دو جایگاه سر برمی‌آورد.

ساختن در

بیشتر آدم‌ها زندگی‌شان را در انتظار دسترسی می‌گذرانند.

شمار کمتری دسترسی می‌سازند.

این تمایز همه‌چیز را تغییر می‌دهد.

کسی که منتظر اجازه است، به ساختارهای موجود وابسته می‌ماند.

کسی که در می‌سازد، گزینه‌های دیگری می‌آفریند.

هر نوآوری بزرگی از همین الگو پیروی می‌کند.

کسی به سیستمی بسته برمی‌خورد.

به‌جای آنکه تا ابد خواستار پذیرش باشد، ورودی دیگری می‌سازد.

نتیجه در نگاه به گذشته بدیهی به نظر می‌رسد.

در آغاز معمولاً نامعقول به نظر می‌رسد.
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توانایی ساختن در، به‌جای فقط در زدن، یکی از ارزشمندترین مهارت‌های
راهبردی در هر حوزه‌ای است.

نگاه مالک

کارمندان اغلب بر حسب سمت‌ها فکر می‌کنند.

مدیران بر حسب بخش‌ها فکر می‌کنند.

سرمایه‌گذاران بر حسب دارایی‌ها فکر می‌کنند.

مالکان جور دیگری فکر می‌کنند.

مالکان بر حسب سیستم‌ها فکر می‌کنند.

می‌فهمند که بزرگ‌ترین برتری راهبردی اغلب نه از داشتن منابعی بیش از
رقبا، که از طراحی مسیرهایی سر برمی‌آورد که رقبا به آن‌ها دسترسی

ندارند.

مالک درها را مطالعه می‌کند.

مالک گلوگاه‌ها را مطالعه می‌کند.

مالک جریان‌های اطلاعات، اعتماد و فرصت را مطالعه می‌کند.

از این نگاه، پرسش جابه‌جا می‌شود.

دیگر نه:

»چطور وارد شوم؟«

بلکه:

»چطور یک ورودی تازه بسازم؟«

این پرسش راهبرد را یکسره تغییر می‌دهد.

تأمل پایانی

دنیا بی‌وقفه از پول حرف می‌زند چون پول را آسان می‌شود شمرد.

gillettenarrative.com 31



دسترسی را سخت‌تر می‌شود اندازه گرفت.

با این همه، دسترسی اغلب پیش از آنکه پول اهمیت پیدا کند نتایج را تعیین
می‌کند.

عمیق‌ترین برتری همیشه مالکیت نیست.

دیدن است.

توانایی دیدن فرصت‌ها، رابطه‌ها، اطلاعات و مسیرهایی که از چشم دیگران
پنهان می‌مانند.

این است درس درون یا بیرون.

تمدن صرفاً مجموعه‌ای از بازارها نیست.

مجموعه‌ای از درهاست.

برخی زندگی‌شان را به خیره شدن به قفل‌ها می‌گذرانند.

برخی دیگر زندگی‌شان را به جست‌وجوی کلید می‌گذرانند.

معدودی تصمیم می‌گیرند درهای تازه بسازند.

و همین افراد اغلب معماری کل ساختمان را تغییر می‌دهند.

فصل 5

بازشناسی، رابطه و ارزشی فراتر از قیمت

اقتصادهای مدرن بر پایهٔ معامله ساخته شده‌اند.

هر روز میلیاردها مبادله میان خریداران و فروشندگان، کارفرمایان و کارکنان،
نهادها و افراد رخ می‌دهد.

زبان این مبادله‌ها قیمت است.

قیمت هماهنگی را ممکن می‌کند.

قیمت مقایسه را ممکن می‌کند.
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قیمت کارایی را ممکن می‌کند.

بی قیمت، بازارهای بزرگ به‌سختی کار می‌کردند.

اما پرسشی هست که نظام‌های مالی به‌ندرت می‌پرسند:

وقتی ارزش از قیمت فراتر می‌رود چه می‌شود؟

پروتکل یک‌دلاری با همین پرسش آغاز می‌شود.

نظریه‌ای دربارهٔ پول نیست.

نظریه‌ای دربارهٔ بازشناسی است.

تفاوت میان پرداخت و بازشناسی

بیشتر معامله‌ها وقتی پول دست‌به‌دست می‌شود تمام می‌شوند.

رابطه کامل است.

تعهد ناپدید می‌شود.

مبادله پایان یافته است.

بازشناسی جور دیگری عمل می‌کند.

بازشناسی از معامله فراتر می‌رود.

بازشناسی وجود انسانی دیگر را به رسمیت می‌شناسد.

می‌گوید:

»تو را می‌بینم.«

»معنای این مبادله را می‌فهمم.«

»این تعامل فراتر از ارزش مالی‌ای که به آن پیوسته است اهمیت دارد.«

این تمایز کوچک به نظر می‌رسد.

پیامدهایش چشمگیر است.
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پرداخت یک حساب را تسویه می‌کند.

بازشناسی یک رابطه را آغاز می‌کند.

چرا بازارها اعداد را ترجیح می‌دهند

بازارها طبیعتاً متغیرهای اندازه‌پذیر را ترجیح می‌دهند.

درآمد.

سود.

رشد.

سهم بازار.

دارایی‌ها.

بدهی‌ها.

این شاخص‌ها سودمندند چون می‌توان آن‌ها را با دقت بیان کرد.

بازشناسی در برابر دقت مقاومت می‌کند.

اعتماد را نمی‌توان به‌طور کامل اندازه گرفت.

احترام را نمی‌توان به‌طور کامل اندازه گرفت.

دلبستگی را نمی‌توان به‌طور کامل اندازه گرفت.

حافظه را نمی‌توان به‌طور کامل اندازه گرفت.

با این همه، انسان‌ها بخش بزرگی از زندگی‌شان را گرد همین نیروها سامان
می‌دهند.

آدم ممکن است یک معامله را فراموش کند.

به‌ندرت بازشناسیِ راستین را فراموش می‌کند.

خاطره می‌ماند چون آن تجربه به هویت دست می‌زند، نه به حسابداری.

این است قلمرویی که پروتکل یک‌دلاری می‌کاود.
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مبادلهٔ نمادین

تمدن‌ها پر از مبادله‌های نمادین‌اند.

یک دست دادن.

یک امضا.

یک هدیه.

یک نامه.

یک مدال.

یک یادگار خانوادگی.

یک عکس.

ارزش پولی اغلب در درجهٔ دوم می‌ماند.

ارزش نمادین در درجهٔ اول قرار می‌گیرد.

آنچه مهم است خودِ شیء نیست.

آنچه مهم است چیزی است که شیء نمایندگی‌اش می‌کند.

دنیا اغلب نمادها را دست‌کم می‌گیرد چون نمادها نامعقول به نظر
می‌رسند.

با این همه، سازمان‌ها، ملت‌ها، دین‌ها، خانواده‌ها و برندها همه به
ساختارهای نمادین وابسته‌اند.

نمادها را بردارید و ساختار شروع به سست شدن می‌کند.

نماد معنا را حمل می‌کند.

معنا پیوستگی را حمل می‌کند.

پیوستگی هویت را حمل می‌کند.

هدیه‌ای که مادر Gillette بهایش را پرداخت
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وقتی همسرم Elisabetta دوقلوهایمان را باردار بود، متخصص زنانمان
Paolo Puglia بود.

Paolo تمام دوران بارداری را پیگیری کرد.

به‌مرور، رابطه‌ای حرفه‌ای به دوستی بدل شد.

اول مطمئن بود که من پزشکم.

در جلسه‌های معاینه مرا کنار خودش صدا می‌زد و روش‌ها، اصطلاحات و
جزئیات بالینی را توضیح می‌داد.

سرانجام ناچار شدم جلویش را بگیرم.

خندیدم و به او گفتم:

»Paolo، من تیغ ریش‌تراشی می‌فروشم.«

»کدام دکتر؟«

هر دو خندیدیم.

سوءتفاهم از میان رفت.

دوستی ماند.

مدت‌ها پیش از آنکه هیچ معاینه‌ای تأییدش کند، اصرار داشتم که منتظر
دوقلو هستیم.

Paolo ترجیح می‌داد به سونوگرافی تکیه کند.

یک روز از من پرسید چرا این‌قدر مطمئنم.

بی‌درنگ جواب دادم.

»پدربزرگم دوقلو داشت.«

»پدرم دوقلو داشت.«

»من هم دوقلو خواهم داشت.«
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»تازه، Gillette سال‌ها با همان تبلیغ فروش آموزشم داده بود:«

»دوتا بردار، پول یکی را بده.«

Paolo لبخند زد.

بعد روز سونوگرافی رسید.

یک بار معاینه کرد.

بعد دوباره.

بعد بار سوم.

سرانجام به من نگاه کرد و گفت:

».Nando ،لعنتی«

»دوقلو هستند.«

»یا خدا.«

دوقلوها به دنیا آمدند.

Paolo همچنان از گرفتن پول سر باز می‌زد.

هرچه بار کوشیدم حساب را تسویه کنم، او فقط نمی‌پذیرفت.

»نگران نباش.«

»من این‌جوری‌ام.«

شاید.

اما من این‌جوری نبودم.

همیشه با بدهی‌های قدرشناسی کلنجار رفته‌ام.

در همان زمان، Gillette ابتکاری تجاری راه انداخته بود تا ورود Oral-B را به
برخی فروشگاه‌های منتخب سرعت بخشد.

یکی از مشتری‌هایم، Franco، دوازده سوپرمارکت داشت.
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مدیر منطقه‌ام شش هزار یورو منابع تبلیغاتی برای پشتیبانی از این طرح
اختصاص داده بود.

از ایدهٔ سادهٔ تحویل دادن پول خوشم نمی‌آمد.

اگر رفتار را بیش از حد با پول نقد پاداش بدهید، آدم‌ها سرانجام دیگر به آن
رفتار ارزش نمی‌دهند و منتظر پرداخت بعدی می‌مانند.

پس دنبال راه‌حل دیگری گشتم.

Franco تازه ازدواج کرده بود.

Braun بخشی از سبد محصولات ما بود.

عملیات دیگری پیشنهاد دادم.

بخشی از کالاهای Braun نزد Franco ماند.

بخش دیگر مسیر دیگری رفت.

یک پیک آن را مستقیم به Paolo تحویل داد.

نکتهٔ خنده‌دار این بود که هیچ‌کدام از کسانی که درگیر بودند با این ترتیب
کاملاً راحت نبودند.

Franco مطمئن بود که بخشی از این عملیات به‌نوعی به خود من تعلق
دارد.

Paolo هرگز چیزی نخواسته بود.

و من فقط می‌کوشیدم بدهی‌ای را بپردازم که پول نمی‌توانست تسویه‌اش
کند.

در پایان، شگفت‌انگیزترین جزئیات این بود:

من چیزی نپرداختم.

Franco چیزی نپرداخت.

Paolo چیزی نپرداخت.

gillettenarrative.com 38



مادر Gillette بهای همه‌چیز را پرداخت.

تبلیغ فروش.

.Braun محصولات

هدیهٔ عروسی.

و به‌طور غیرمستقیم، حتی ویزیت‌های پزشکی‌ای که Paolo حاضر نشده
بود پولشان را بگیرد.

سال‌ها بعد هنوز وقتی به آن فکر می‌کنم لبخند می‌زنم.

به‌طور رسمی، سیستم حسابداری یک سرمایه‌گذاری تبلیغاتی ثبت کرد.

حافظهٔ من چیزی یکسره متفاوت ثبت کرد.

قدرشناسی.

و قدرشناسی هرگز از قاعده‌های حسابداری پیروی نکرده است.

مشکل اندیشیدنِ صرفاً معامله‌ای

وقتی هر تعاملی به معامله بدل شود، چیزی مهم ناپدید می‌شود.

رابطه موقت می‌شود.

افق کوتاه‌مدت می‌شود.

همه‌چیز قابل چانه‌زنی می‌شود.

همه‌چیز جایگزین‌پذیر می‌شود.

نتیجه ممکن است کارآمد باشد.

به‌ندرت وفاداری می‌آفریند.

آدم‌ها به خاطر رابطه‌ها می‌مانند.

مشتری‌ها به خاطر اعتماد برمی‌گردند.

کارکنان به خاطر هدف می‌مانند.
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جامعه‌ها به خاطر بازشناسی دوام می‌آورند.

سیستم‌های صرفاً معامله‌ای به‌سختی این نتایج را می‌آفرینند.

فعالیت تولید می‌کنند.

حرکت تولید می‌کنند.

مبادله تولید می‌کنند.

اما اغلب به‌سختی دلبستگی تولید می‌کنند.

و دلبستگی یکی از قدرتمندترین شکل‌های سرمایهٔ بلندمدت است.

چرا یک دلار مهم است

پروتکل یک‌دلاری بر مبلغ تمرکز نمی‌کند.

بر معنا تمرکز می‌کند.

یک دلار عمداً کوچک است.

ارزش اقتصادی‌اش محدود است.

ارزش نمادینش می‌تواند نامحدود باشد.

مبادلهٔ نمادین ثروت را از گفت‌وگو بیرون می‌برد.

میلیاردر و کارگر واقعیت‌های مالی متفاوتی دارند.

با این همه، هر دو می‌توانند در یک کنش بازشناسی شریک شوند.

پس این پروتکل منزلت‌ها را هم‌تراز می‌کند.

توجه را از منابع برمی‌گیرد و به سوی به رسمیت شناختن می‌برد.

نه:

»چقدر داری؟«

بلکه:
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»آیا ارزش این رابطه را به رسمیت می‌شناسی؟«

این پرسش در سطحی دیگر عمل می‌کند.

دفتر بازشناسی

سازمان‌ها ترازنامه‌های مالی نگه می‌دارند.

انسان‌ها ترازنامه‌هایی نادیدنی نگه می‌دارند.

اعتماد انباشته.

قول‌های وفا‌شده.

احترام نشان‌داده‌شده.

اطمینان‌پذیری اثبات‌شده.

رابطه‌های حفظ‌شده.

هیچ‌کدام از این‌ها در گزارش‌های سالانه نمی‌آیند.

همهٔ آن‌ها بر نتایج آینده اثر می‌گذارند.

قوی‌ترین نهادها هر دو سیستم حسابداری را می‌فهمند.

سرمایهٔ مالی را مدیریت می‌کنند.

سرمایهٔ رابطه‌ای را هم مدیریت می‌کنند.

نادیده گرفتن هر یک از دو سو عدم توازن می‌آفریند.

یک شرکت ممکن است به سودآوری برسد و در همان حال اعتماد را نابود
کند.

یک فرد ممکن است ثروت انباشته کند و در همان حال رابطه‌هایش را از
دست بدهد.

اعداد ممکن است مثبت بمانند.

ترازنامهٔ نادیدنی ممکن است در حال فروریختن باشد.
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بازشناسی به‌مثابهٔ راهبرد

بازشناسی اغلب مفهومی اخلاقی معرفی می‌شود.

مفهومی راهبردی هم هست.

آدم‌ها از نهادهایی پشتیبانی می‌کنند که آن‌ها را به رسمیت می‌شناسند.

جامعه‌ها گرد بازشناسیِ مشترک رشد می‌کنند.

برندها وقتی ماندگار می‌شوند که معنایی فراتر از کارکرد داشته باشند.

این به معنای دست‌کاری نیست.

بازشناسی راستین را نمی‌توان تا ابد ساخت.

آدم‌ها سرانجام رفتار ساختگی را تشخیص می‌دهند.

بازشناسی‌ای که اعتماد می‌آفریند باید راستین باشد.

وقتی راستین باشد، به برتری رقابتی‌ای بدل می‌شود که رقبا به‌سختی
می‌توانند تقلیدش کنند.

محصولات را می‌شود کپی کرد.

بازشناسی را سخت‌تر می‌شود تکرار کرد.

اقتصادِ رابطه

آینده همچنان به معامله نیاز خواهد داشت.

هیچ چیز در این فصل خلاف این را نمی‌گوید.

اقتصاد به قیمت نیاز دارد.

به قرارداد نیاز دارد.

به بازار نیاز دارد.

اما در کنار اقتصاد معامله، سیستم دیگری هم وجود دارد.

اقتصاد رابطه.
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در این سیستم، ارزش از راه اعتماد، پیوستگی، آبرو، حافظه و بازشناسی پدید
می‌آید.

ماندگارترین نهادها در هر دو اقتصاد موفق عمل می‌کنند.

معامله را می‌فهمند.

رابطه را هم می‌فهمند.

وقتی یکی از این دو بُعد نادیده گرفته شود، دوام دشوار می‌شود.

وقتی هر دو بُعد با هم کار کنند، تاب‌آوری بیشتر می‌شود.

فراتر از فروش

پروتکل یک‌دلاری در نهایت فرضی آشنا را به چالش می‌کشد.

بسیاری از سازمان‌ها گمان می‌کنند هدف اصلی‌شان معامله است.

معامله مهم است.

به‌ندرت هدف نهایی است.

هدف عمیق‌تر اغلب رابطه‌ای است که پس از آن ساخته می‌شود.

یک فروش تنها زود تمام می‌شود.

یک رابطهٔ معنادار ممکن است دهه‌ها ادامه یابد.

تفاوت میان این دو توضیح می‌دهد که چرا برخی نهادها ناپدید می‌شوند و
برخی دیگر نسل‌ها دوام می‌آورند.

یکی فقط بر درآمد تمرکز می‌کند.

دیگری هم‌زمان بر درآمد و رابطه تمرکز می‌کند.

رویکرد دوم صبر بیشتری می‌خواهد.

اغلب دوام بیشتری می‌آفریند.

تأمل پایانی
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پروتکل یک‌دلاری دربارهٔ پول نیست.

دربارهٔ بازشناسی است.

استدلالش این است که برخی از مهم‌ترین مبادله‌های زندگی انسانی را
نمی‌توان فقط با قیمت فهمید.

یک دلار می‌تواند نقش پول را بازی کند.

یک دلار می‌تواند نقش نماد را هم بازی کند.

اولی معامله می‌آفریند.

دومی معنا می‌آفریند.

بازارها به معامله نیاز دارند.

تمدن‌ها به معنا نیاز دارند.

قوی‌ترین نهادها اهمیت هر دو را می‌شناسند.

این است درس پروتکل یک‌دلاری.

نه اینکه پول بی‌اهمیت است.

بلکه اینکه ماندگارترین شکل‌های ارزش اغلب از جایی آغاز می‌شوند که پول
دیگر موضوع اصلی نیست و بازشناسی انسانی موضوع اصلی می‌شود.

سرمایه ارزش را می‌شمارد.

بازشناسی آن را می‌آفریند.

فصل 6

عادت، پیوستگی و بزرگراه نادیدنی

بیشتر سرمایه‌گذاران گمان می‌کنند در محصولات سرمایه‌گذاری می‌کنند.

این‌طور نیست.

دست‌کم، نه یکسره.
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محصولات دیدنی‌اند.

از محصولات می‌شود عکس گرفت.

محصولات را می‌شود شمرد.

محصولات را می‌شود تبلیغ کرد.

محصولات را می‌شود با محصولات رقیب مقایسه کرد.

چون محصولات دیدنی‌اند، بر گفت‌وگو چیره می‌شوند.

اما دیده شدن و اهمیت همیشه یکی نیستند.

استدلال محوری فرانچایز ساده است:

ارزشمندترین دارایی یک نهاد موفق اغلب خودِ محصول نیست.

بزرگراه رفتاری‌ای است که به محصول اجازه می‌دهد بارها و بارها از زندگی
میلیون‌ها نفر بگذرد.

توهم محصول

تاریخ پر از محصولاتی است که دیگر وجود ندارند.

فناوری‌ها ناپدید می‌شوند.

قالب‌ها ناپدید می‌شوند.

رده‌ها ناپدید می‌شوند.

صنایع کامل ناپدید می‌شوند.

محصولی که بر یک نسل چیره است، اغلب در نسل بعد منسوخ می‌شود.

این واقعیت پرسشی ناخوشایند پیش می‌کشد.

اگر محصولات موقت‌اند، در واقع چه چیزی دوام می‌آورد؟

پاسخ به‌ندرت درون محصول یافت می‌شود.

درون رفتار یافت می‌شود.
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سازمان‌ها اغلب گمان می‌کنند اشیا می‌فروشند.

در واقع، در عادت‌ها شریک‌اند.

شیء ممکن است عوض شود.

عادت اغلب دوام می‌آورد.

شرکتی که این تمایز را بد بفهمد، به یک محصول واحد وابسته می‌شود.

شرکتی که آن را بفهمد، توانایی بازآفرینی خود را پیدا می‌کند.

تصمیم صبحگاهی

کنشی ساده را در نظر بگیرید.

کسی از خواب بیدار می‌شود.

از یک روال پیروی می‌کند.

دست به سوی شیئی آشنا دراز می‌کند.

کنشی آشنا را تکرار می‌کند.

این تصمیم تقریباً هیچ تلاش آگاهانه‌ای نمی‌خواهد.

هزاران کنش مشابه هر روز در سراسر جهان رخ می‌دهد.

فرد آن‌ها را انتخاب‌های شخصی تجربه می‌کند.

نهاد آن‌ها را تقاضا تجربه می‌کند.

سرمایه‌گذار آن‌ها را درآمد تجربه می‌کند.

اما زیر هر سه نگاه یک نیروی واحد نهفته است:

عادت.

عادت رفتار گاه‌به‌گاه را به رفتار پیش‌بینی‌پذیر بدل می‌کند.

رفتار پیش‌بینی‌پذیر پیوستگی می‌آفریند.
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پیوستگی پایه‌ای را می‌آفریند که فرانچایزها بر آن ساخته می‌شوند.

چرا عادت مهم است

انسان‌ها توجهی محدود دارند.

اگر هر تصمیم تحلیلی کامل می‌خواست، زندگی روزمره ناممکن می‌شد.

عادت این مشکل را حل می‌کند.

رفتار را خودکار می‌کند.

تلاش ذهنی را کم می‌کند.

کارایی می‌آفریند.

همین ویژگی عادت را به‌طرزی فوق‌العاده ارزشمند می‌کند.

مصرف‌کننده ممکن است بار اول یک خرید را با دقت بسنجد.

تا تکرار صدم، سنجش اغلب ناپدید می‌شود.

کنش خودکار می‌شود.

در آن لحظه نهاد به چیزی مهم دست می‌یابد.

دیگر فقط به اقناع وابسته نیست.

جزئی از روال می‌شود.

روال یکی از قدرتمندترین شکل‌های ثباتی است که هر سازمانی می‌تواند
داشته باشد.

از محصول به سیستم

سازمان‌های ضعیف بر محصولات تمرکز می‌کنند.

سازمان‌های قوی بر سیستم‌ها تمرکز می‌کنند.

یک محصول می‌تواند تصادفی موفق شود.

یک سیستم به‌ندرت.
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الگوی فرانچایز گذاری است از اندیشیدن بر پایهٔ محصول به اندیشیدن بر
پایهٔ سیستم.

اندیشیدن بر پایهٔ سیستم پرسش‌های دیگری می‌پرسد.

نه:

»این محصول چقدر خوب است؟«

بلکه:

»این محصول کدام رفتار را تقویت می‌کند؟«

نه:

»چند واحد فروخته شد؟«

بلکه:

»الگویی که آن فروش‌ها را آفرید چقدر ماندگار است؟«

پاسخ‌ها اغلب بیش از شاخص‌های عملکرد کوتاه‌مدت آشکار می‌کنند.

معماری تکرار

فرانچایزها موفق می‌شوند چون عدم قطعیت را کم می‌کنند.

مشتری وارد محیطی آشنا می‌شود.

انتظار تجربه‌ای آشنا دارد.

تجربه تکرار می‌شود.

انتظار تقویت می‌شود.

چرخه ادامه می‌یابد.

ثبات اعتماد می‌شود.

اعتماد تکرار می‌شود.

تکرار ارزش می‌شود.

gillettenarrative.com 48



ارزش دوام می‌شود.

این فرایند ساده به نظر می‌رسد.

اجرایش به‌طرزی فوق‌العاده دشوار است.

نگه داشتن ثبات در طول سال‌ها، فرهنگ‌ها، مکان‌ها و محیط‌های اقتصادی
انضباط می‌خواهد.

آن انضباط خودش بخشی از فرانچایز می‌شود.

برتری دیرپایی

بسیاری از نهادها بر رشد تمرکز می‌کنند.

رشد مهم است.

اما دوام هم مهم است.

سیستمی که به‌سرعت رشد می‌کند و پیوستگی ندارد، ممکن است با تغییر
شرایط فرو بریزد.

سیستم ماندگار دوام می‌آورد چون عادت‌هایی انباشته که آن‌قدر قوی‌اند که
در برابر آشفتگی ایستادگی کنند.

زمان هم‌پیمان می‌شود.

هر سال آشنایی را قوی‌تر می‌کند.

هر سال اعتماد را عمیق‌تر می‌کند.

هر سال حافظه را تقویت می‌کند.

آنچه از بیرون پخته به نظر می‌رسد، ممکن است در واقع در حال قوی‌تر
شدن باشد.

فرانچایز در سکوت نیرو می‌اندوزد.

قدرتش از تکرار سر برمی‌آورد، نه از نمایش.

مصرف‌کننده و سرمایه‌گذار
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مصرف‌کنندگان و سرمایه‌گذاران اغلب یک نهاد را به دو گونهٔ متفاوت
می‌بینند.

مصرف‌کنندگان فرانچایز را مستقیم تجربه می‌کنند.

سرمایه‌گذاران آن را غیرمستقیم تجربه می‌کنند.

مصرف‌کنندگان با روال‌ها روبه‌رو می‌شوند.

سرمایه‌گذاران با اعداد روبه‌رو می‌شوند.

مصرف‌کنندگان رفتار می‌آفرینند.

سرمایه‌گذاران رفتار را تحلیل می‌کنند.

قوی‌ترین فرصت‌های سرمایه‌گذاری اغلب وقتی پدیدار می‌شوند که این دو
نگاه به هم می‌رسند.

وقتی نهادی هم عملکرد مالی قوی دارد و هم الگوهای رفتاری ریشه‌دار،
دوام بیشتر می‌شود.

اعداد بر فرهنگ تکیه می‌کنند.

فرهنگ بر تکرار تکیه می‌کند.

رابطه خودتقویت‌کننده می‌شود.

میراث واقعی

بسیاری گمان می‌کنند میراث از پول تشکیل می‌شود.

گاهی چنین است.

اما نهادها چیزی را به ارث می‌برند که به همان اندازه مهم است.

الگوها.

روال‌ها.

سیستم‌ها.
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روش‌ها.

انتظارات.

این عناصر از نسلی به نسلی سفر می‌کنند.

کارکنان آن‌ها را به ارث می‌برند.

مشتری‌ها آن‌ها را به ارث می‌برند.

جامعه‌ها آن‌ها را به ارث می‌برند.

پس فرانچایز به سازوکاری برای انتقال رفتار در طول زمان بدل می‌شود.

محصولات ممکن است تحول یابند.

ساختار رفتاری دوام می‌آورد.

همین ساختار میراث واقعی می‌شود.

فراتر از بازارها

اصل فرانچایز از تجارت فراتر می‌رود.

خانواده‌ها با عادت‌ها کار می‌کنند.

جامعه‌ها با عادت‌ها کار می‌کنند.

ملت‌ها با عادت‌ها کار می‌کنند.

نهادها با عادت‌ها کار می‌کنند.

خودِ تمدن انسانی به رفتارهای تکرارشده‌ای وابسته است که در طول زمان
منتقل می‌شوند.

بازارها فقط یکی از روشن‌ترین نمایش‌های این اصل را فراهم می‌کنند.

وقتی این الگو را بشناسید، همه‌جا پیدایش می‌کنید.

ساختار دیدنی تغییر می‌کند.

هستهٔ رفتاری به‌طرز شگفتی ثابت می‌ماند.
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تأمل پایانی

سرمایه‌گذاران اغلب از محصولات حرف می‌زنند چون محصولات را آسان
می‌شود دید.

واقعیت عمیق‌تر ظریف‌تر است.

محصولات بر عادت‌ها سفر می‌کنند.

عادت‌ها بر تکرار سفر می‌کنند.

تکرار پیوستگی می‌آفریند.

پیوستگی دوام می‌آفریند.

دوام ارزش می‌آفریند.

پس فرانچایز یک شیء نیست.

یک سیستم است.

نه یک محصول.

یک الگو.

نه یک لحظه.

رابطه‌ای بلندمدت میان رفتار انسانی و پیوستگی نهادی.

این است درس فرانچایز.

قوی‌ترین سازمان‌ها فقط محصول نمی‌فروشند.

جزئی از روال‌ها می‌شوند.

و وقتی یک روال در زندگی روزمره جا بیفتد، نوعی ماندگاری پیدا می‌کند که
هیچ کارزار تبلیغاتی‌ای نمی‌تواند بخرد و هیچ رقیبی نمی‌تواند به‌آسانی

تکرارش کند.

محصولات معامله می‌آفرینند.
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عادت‌ها فرانچایز می‌آفرینند.

فرانچایزها پایداری می‌آفرینند.

فصل 7

دارایی‌ای که هیچ‌جا نمی‌آید و بر همه‌چیز اثر می‌گذارد

اعتماد یکی از مهم‌ترین نیروها در زندگی اقتصادی است.

یکی از کم‌پیداترین‌ها هم هست.

بازارهای مالی درآمد را اندازه می‌گیرند.

سود را اندازه می‌گیرند.

دارایی‌ها را اندازه می‌گیرند.

بدهی‌ها را اندازه می‌گیرند.

اعتماد هیچ‌جای ترازنامه نمی‌آید.

با این همه، هر ترازنامه‌ای پنهانی به آن وابسته است.

بی اعتماد، معامله‌ها کندتر می‌شوند.

بی اعتماد، توافق‌ها گران‌تر می‌شوند.

بی اعتماد، نهادها زمانی روزافزون صرف محافظت از خود در برابر همان
کسانی می‌کنند که می‌خواهند با آن‌ها همکاری کنند.

این تناقض ساده است.

اعتماد را به‌سختی می‌شود محاسبه کرد.

نبودش را نمی‌شود نادیده گرفت.

پیش از سرمایه، اعتماد می‌آید

بسیاری گمان می‌کنند سرمایه موفقیت می‌آفریند.

در واقعیت، سرمایه اغلب از پی اعتماد می‌آید.
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وام‌دهنده اعتبار می‌دهد چون اعتماد هست.

مشتری سفارش می‌دهد چون اعتماد هست.

سرمایه‌گذار منابع را متعهد می‌کند چون اعتماد هست.

کارمند به سازمانی می‌پیوندد چون اعتماد هست.

اعتماد را از معادله بردارید و هر تصمیمی دشوارتر می‌شود.

هر توافقی راستی‌آزمایی بیشتری می‌خواهد.

هر قولی ضمانت‌های بیشتری می‌خواهد.

هر تعاملی گران‌تر می‌شود.

هزینهٔ واقعی بی‌اعتمادی به‌ندرت در گزارش‌های مالی می‌آید.

در تأخیرها پیدا می‌شود.

در تردیدها پیدا می‌شود.

در فرصت‌هایی پیدا می‌شود که هرگز دنبال نشدند.

قرارداد نادیدنی

هر قرارداد رسمی بر یک قرارداد غیررسمی استوار است.

قرارداد رسمی تعهدها را مشخص می‌کند.

قرارداد غیررسمی انتظارها را مشخص می‌کند.

دو سازمان ممکن است سندهایی یکسان امضا کنند.

یک رابطه شکوفا می‌شود.

دیگری شکست می‌خورد.

تفاوت اغلب در اعتماد است.

قرارداد نادیدنی وقتی زبان نوشته کافی نیست، بر رفتار حکم می‌راند.
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تعیین می‌کند که آیا آدم‌ها داوطلبانه همکاری می‌کنند یا نه.

تعیین می‌کند که آیا اختلاف‌ها به کشمکش بدل می‌شوند یا نه.

تعیین می‌کند که آیا عدم قطعیت وحشت می‌آفریند یا صبر.

اعتماد سیستم‌عاملِ زیرِ توافق رسمی می‌شود.

سرعت اعتماد

اعتماد سرعت یک سیستم را تغییر می‌دهد.

محیطی با اعتماد بالا سریع حرکت می‌کند.

تصمیم‌ها سریع‌تر گرفته می‌شوند.

اطلاعات آزادانه‌تر می‌چرخد.

همکاری نظارت کمتری می‌خواهد.

نوآوری با مقاومت کمتری روبه‌رو می‌شود.

محیطی با اعتماد پایین جور دیگری رفتار می‌کند.

هر کنشی تأیید می‌خواهد.

هر تصمیمی راستی‌آزمایی می‌خواهد.

هر گفت‌وگویی بدگمانی می‌آفریند.

بهره‌وری کم می‌شود.

نیرو از آفرینش به محافظت منتقل می‌شود.

سازمان فعال می‌ماند.

پیشرفت کند می‌شود.

پس اعتماد مثل شتاب‌دهنده عمل می‌کند.

بودنش سرعت را بیشتر می‌کند.
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نبودش اصطکاک را بیشتر می‌کند.

چرا اعتماد انباشته می‌شود

اعتماد مثل بهره رفتار می‌کند.

با تکرار انباشته می‌شود.

یک قول وفا‌شده اطمینان می‌آفریند.

قول‌های وفا‌شدهٔ مکرر اعتبار می‌آفرینند.

سال‌ها رفتار ثابت اعتماد می‌آفریند.

این فرایند تدریجی است.

بیشتر آدم‌ها در حین وقوعش متوجه آن نمی‌شوند.

بعد یک روز درمی‌یابند که به آن‌ها اعتماد می‌شود.

رابطه قوی به نظر می‌رسد.

نهاد ماندگار به نظر می‌رسد.

آبرو جاافتاده به نظر می‌رسد.

آنچه ناگهانی به نظر می‌رسد معمولاً حاصل سال‌ها انباشت است.

اعتماد بی‌صدا رشد می‌کند.

مثل عادت.

مثل آبرو.

مثل حافظه.

بزرگ‌ترین نیرویش از توانایی‌اش در انباشته شدن می‌آید، در حالی که
تقریباً نادیدنی می‌ماند.

رابطهٔ اعتماد و قدرت

قدرت اغلب بد فهمیده می‌شود.
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بسیاری قدرت را با اقتدار یکی می‌دانند.

عنوان‌ها.

بودجه‌ها.

کنترل.

دسترسی.

این شکل‌های قدرت وجود دارند.

ماندگارترین‌ها نیستند.

اعتماد شکل عمیق‌تری از نفوذ می‌آفریند.

آدم‌ها داوطلبانه از کسانی پیروی می‌کنند که به آن‌ها اعتماد دارند.

مشتری‌ها داوطلبانه به سازمان‌هایی برمی‌گردند که به آن‌ها اعتماد دارند.

جامعه‌ها داوطلبانه از نهادهایی پشتیبانی می‌کنند که به آن‌ها اعتماد دارند.

واژهٔ کلیدی »داوطلبانه« است.

اقتدار می‌تواند اطاعت بیافریند.

اعتماد تعهد می‌آفریند.

اطاعت تا وقتی دوام دارد که نظارت هست.

تعهد پس از ناپدید شدن نظارت هم دوام می‌آورد.

این تمایز توضیح می‌دهد که چرا اعتماد یکی از راهبردی‌ترین دارایی‌هایی
است که هر نهادی می‌تواند داشته باشد.

اعتماد در بحران

ارزش اعتماد در سختی بیش از هر وقت دیگری دیده می‌شود.

هر کسی در شرایط مساعد می‌تواند مطمئن به نظر برسد.

آزمون واقعی در عدم قطعیت از راه می‌رسد.
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نهادی که به آن اعتماد می‌شود صبر دریافت می‌کند.

نهادی که به آن اعتماد نمی‌شود بدگمانی دریافت می‌کند.

رهبری که به او اعتماد می‌شود پشتیبانی دریافت می‌کند.

رهبری که به او اعتماد نمی‌شود مقاومت دریافت می‌کند.

سازمانی که به آن اعتماد می‌شود آسان‌تر از اشتباه‌ها جان به در می‌برد.

سازمانی که به آن اعتماد نمی‌شود ممکن است حتی از خطاهای کوچک
آسیب ببیند.

اعتماد مثل اندوخته‌ای راهبردی عمل می‌کند که پیش از رسیدن بحران
انباشته شده است.

وقتی فشار بالا می‌رود، این اندوخته در دسترس قرار می‌گیرد.

سازمان‌ها فقط وقتی درمی‌یابند که در اعتماد سرمایه‌گذاری کرده‌اند یا نه،
که لازم است از آن برداشت کنند.

بهای شکستن اعتماد

ساختن اعتماد سال‌ها طول می‌کشد.

نابود کردنش می‌تواند چند دقیقه طول بکشد.

همین ناهمسانی توضیح می‌دهد که چرا اعتماد این‌قدر ارزشمند است.

این فرایند به آبرو شبیه است.

پیشرفت تدریجی است.

آسیب می‌تواند فوری باشد.

یک فریب تنها ممکن است سال‌ها اعتبار انباشته را پاک کند.

یک قول شکسته ممکن است یک رابطهٔ کامل را دگرگون کند.

درس، بی‌نقص بودن نیست.
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هیچ نهادی بی‌نقص نیست.

درس، ثبات است.

اعتماد از اشتباه‌ها جان به در می‌برد.

از ناراستی به‌سختی جان به در می‌برد.

آدم‌ها خطا را آسان‌تر از خیانت می‌بخشند.

اعتماد و هویت

اعتماد در نهایت به هویت وابسته است.

آدم‌ها به چیزی اعتماد می‌کنند که رفتاری ثابت دارد.

آدم‌ها به چیزی اعتماد می‌کنند که بازشناختنی می‌ماند.

آدم‌ها به چیزی اعتماد می‌کنند که در طول زمان پیوستگی نشان می‌دهد.

نهادی بی‌هویت به‌سختی اعتماد را نگه می‌دارد.

آدمی بی‌هویت به‌سختی اطمینان برمی‌انگیزد.

تأمل پایانی

دنیای مدرن ابزارهای فوق‌العاده‌ای برای اندازه‌گیری سرمایه دارد.

ابزارهای کمتری برای اندازه‌گیری اعتماد دارد.

با این همه، اعتماد یکی از قدرتمندترین نیروهایی است که رفتار انسانی را
شکل می‌دهند.

بر هر معامله‌ای اثر می‌گذارد.

بر هر نهادی.

بر هر رابطه‌ای.

بر هر بازاری.

نمی‌توان آن را در یک آن ساخت.

gillettenarrative.com 59



نمی‌توان آن را مستقیم خرید.

نمی‌توان آن را با اقتدار تحمیل کرد.

باید به دستش آورد.

آهسته.

پیوسته.

بارها و بارها.

به همین دلیل اعتماد شکلی یگانه از سرمایه است.

سرمایهٔ مالی را می‌توان منتقل کرد.

اعتماد را باید انباشت.

و چون باید انباشته شود، یکی از معدود دارایی‌هایی می‌شود که پول
به‌تنهایی نمی‌تواند آفرینشش را شتاب دهد.

درس این فصل ساده است:

سرمایه ممکن است سفری را آغاز کند.

اعتماد تعیین می‌کند این سفر تا کجا می‌تواند برود.

فصل 8

سیستم نادیدنیِ پشتِ پیوستگی

دنیای مدرن گرفتار وسواس اطلاعات است.

سازمان‌ها داده گردآوری می‌کنند.

دولت‌ها داده گردآوری می‌کنند.

بازارها داده گردآوری می‌کنند.

افراد داده گردآوری می‌کنند.

فرضِ پشت این رفتار بدیهی به نظر می‌رسد:
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هرچه اطلاعات بیشتری داشته باشیم، تصمیم‌هایمان هوشمندانه‌تر
می‌شوند.

اما اطلاعات حافظه نیست.

و حافظه بسیار مهم‌تر است.

اطلاعات در انبار وجود دارد.

حافظه در کنش وجود دارد.

اطلاعات را می‌توان بایگانی کرد.

حافظه بر رفتار اثر می‌گذارد.

این تمایز بنیادی است.

بیشتر نهادها اطلاعات دارند.

بسیار کمتری حافظه دارند.

این فصل این تفاوت را می‌کاود.

چون آیندهٔ هر نهادی به آنچه به یاد دارد بستگی دارد.

تفاوت میان داده و حافظه

داده انباشته می‌شود.

حافظه یکپارچه می‌شود.

یک شرکت ممکن است پنجاه سال گزارش داشته باشد.

این به معنای آن نیست که چیزی به یاد دارد.

یک دولت ممکن است بایگانی‌های عظیمی داشته باشد.

این به معنای آن نیست که تاریخ خودش را می‌فهمد.

یک فرد ممکن است هزاران کتاب داشته باشد.

این به معنای آن نیست که دانش دارد.
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همین اصل دربارهٔ سازمان‌ها هم صدق می‌کند.

اطلاعات فقط وقتی حافظه می‌شود که بر تصمیم‌های آینده اثر بگذارد.

وگرنه مادهٔ انبارشده می‌ماند.

دنیای مالی اغلب این دو مفهوم را با هم اشتباه می‌گیرد.

فرض می‌کند که انباشتن اطلاعات خودبه‌خود فهم می‌آفریند.

تجربه چیز دیگری می‌گوید.

سازمان‌هایی که دوام می‌آورند به‌ندرت همان‌هایی‌اند که بیشترین اطلاعات
را گردآوری می‌کنند.

همان‌هایی‌اند که یاد می‌گیرند اطلاعات را به حافظهٔ نهادی بدل کنند.

حافظه به‌مثابهٔ برتری رقابتی

بیشتر برتری‌های رقابتی سرانجام ضعیف می‌شوند.

محصولات منسوخ می‌شوند.

فناوری‌ها کهنه می‌شوند.

حق اختراع‌ها منقضی می‌شوند.

جایگاه‌ها در بازار تغییر می‌کنند.

حافظه جور دیگری عمل می‌کند.

حافظه انباشته می‌شود.

هر تصمیم موفق تجربه می‌آفریند.

هر شکست تجربه می‌آفریند.

هر بحران تجربه می‌آفریند.

هر بازیابی تجربه می‌آفریند.

سازمانی که این درس‌ها را نگه می‌دارد، برتری‌ای نادیدنی انباشته می‌کند.
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لازم نیست همان حقیقت‌ها را بارها از نو کشف کند.

هر چالش تازه را از سطح بالاتری از فهم آغاز می‌کند.

از بیرون، ناظران اغلب این را خرد می‌نامند.

از درون، معمولاً حافظه است.

مشکل فراموشی نهادی

بسیاری از سازمان‌ها از وضعیتی رنج می‌برند که به‌ندرت از آن سخن گفته
می‌شود.

فراموشی نهادی.

آدم‌ها می‌روند.

رهبری عوض می‌شود.

تیم‌ها از نو سازمان‌دهی می‌شوند.

سیستم‌ها جایگزین می‌شوند.

دانشی که در طول دهه‌ها انباشته شده، آرام‌آرام ناپدید می‌شود.

سازمان از نظر فیزیکی حاضر می‌ماند.

اما حافظه‌اش ضعیف می‌شود.

پیامدها ممکن است بی‌درنگ پیدا نشوند.

بعدها سر برمی‌آورند.

همان اشتباه‌ها برمی‌گردند.

همان ریسک‌ها دوباره پیدا می‌شوند.

همان درس‌ها باید از نو آموخته شوند.

سازمان گمان می‌کند با مشکلاتی تازه روبه‌روست.

اغلب با مشکلاتی کهنه روبه‌روست که هیچ‌کس به یادشان ندارد.
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به همین دلیل حافظه صرفاً تاریخی نیست.

عملیاتی است.

رمز خانواده

مفهوم حافظه از شرکت‌ها فراتر می‌رود.

خانواده‌ها با حافظه کار می‌کنند.

جامعه‌ها با حافظه کار می‌کنند.

ملت‌ها با حافظه کار می‌کنند.

تمدن‌های کامل دانش را از نسلی به نسل دیگر با داستان‌ها، آیین‌ها،
سنت‌ها و آموزش منتقل می‌کنند.

بی حافظه، پیوستگی ناممکن می‌شود.

هر نسلی از صفر آغاز می‌کرد.

پیشرفت به‌شدت کند می‌شد.

همین اصل درون سازمان‌ها هم صدق می‌کند.

بقای نهادی به انتقال دانش وابسته است.

رمز باید منتقل شود.

وگرنه ناپدید می‌شود.

پس رمز حافظه دربارهٔ نگه داشتن گذشته نیست.

دربارهٔ ممکن ساختن آینده است.

چرا بحران‌ها حافظه را آشکار می‌کنند

ارزش حافظه در عدم قطعیت بیش از هر وقت دیگری دیده می‌شود.

وقتی شرایط پایدار می‌ماند، تقریباً هر سیستمی می‌تواند کار کند.

وقتی آشفتگی از راه می‌رسد، حافظه تعیین‌کننده می‌شود.
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سازمان‌هایی با حافظهٔ قوی الگوها را بازمی‌شناسند.

بحران‌های پیشین را به یاد دارند.

پاسخ‌هایی را که موفق شدند به یاد دارند.

پاسخ‌هایی را که شکست خوردند به یاد دارند.

این توانایی عدم قطعیت را از میان نمی‌برد.

سردرگمی را کم می‌کند.

نهاد زمینه دارد.

رویداد ممکن است تازه باشد.

اصول آشنا می‌مانند.

حافظه وحشت را به چشم‌انداز بدل می‌کند.

بایگانی انسانی

هر فرد باتجربه‌ای به بایگانی بدل می‌شود.

نه چون همه‌چیز را می‌داند.

چون به اندازهٔ کافی به یاد دارد.

تجربه الگو می‌آفریند.

الگو داوری می‌آفریند.

داوری تصمیم‌ها را بهتر می‌کند.

این توضیح می‌دهد که چرا خرد به‌ندرت ناگهان پیدا می‌شود.

به‌تدریج انباشته می‌شود.

کسی که محیط‌ها، بازارها، فرهنگ‌ها و بحران‌های گوناگون را تجربه کرده،
پایگاه دادهٔ درونی غنی‌تری می‌پروراند.

بایگانی قابل حمل می‌شود.
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با او سفر می‌کند.

سازمان‌ها اغلب این شکل از سرمایه را دست‌کم می‌گیرند.

سمت‌ها را می‌بینند.

عنوان‌ها را می‌بینند.

مدرک‌ها را می‌بینند.

حافظه را نادیده می‌گیرند.

بعد وقتی افراد باتجربه می‌روند و عملکرد تغییر می‌کند، شگفت‌زده
می‌شوند.

آن دانش هرگز به‌طور کامل مستند نشده بود.

درون آدم‌ها زندگی می‌کرد.

حافظه و هویت

هویت به حافظه وابسته است.

کسی که تاریخ خودش را فراموش کند، به‌سختی خودش را می‌فهمد.

نهادی که تاریخش را فراموش کند، به‌سختی هدفش را می‌فهمد.

حافظه پیوستگی فراهم می‌کند.

توضیح می‌دهد که چرا برخی اصول مهم‌اند.

توضیح می‌دهد که چرا برخی تصمیم‌ها گرفته شدند.

توضیح می‌دهد که یک سیستم چگونه به جایگاه کنونی‌اش رسید.

بی حافظه، هویت شکننده می‌شود.

نهاد هنوز وجود دارد.

اما جهتش را گم می‌کند.

می‌داند کجاست.
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دیگر به یاد ندارد چرا.

این یکی از بزرگ‌ترین ریسک‌هایی است که سازمان‌های موفق با آن روبه‌رو
هستند.

موفقیت پیچیدگی می‌آفریند.

پیچیدگی حافظه را تیره می‌کند.

سرانجام سیستم فراموش می‌کند که در آغاز چه چیزی موفقیت را آفرید.

ارزش راهبردی به یاد آوردن

مدیریت مدرن اغلب بر نوآوری تمرکز می‌کند.

نوآوری مهم است.

حافظه هم مهم است.

نوآوری بی حافظه به آزمایشی بی‌جهت بدل می‌شود.

حافظه بی نوآوری به نگهداری بی‌رشد بدل می‌شود.

قوی‌ترین نهادها هر دو را نگه می‌دارند.

به یاد می‌آورند.

سازگار می‌شوند.

اصول را نگه می‌دارند و روش‌ها را تحول می‌دهند.

این توازن دوام می‌آفریند.

آینده فقط از آنِ نوآوران نیست.

فقط از آنِ سنت‌گرایان هم نیست.

از آنِ نهادهایی است که می‌توانند آنچه مهم است را به یاد آورند و آنچه
دیگر مهم نیست را تغییر دهند.

رمز
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هر نهاد ماندگاری رمزی دارد.

نه لزوماً نوشته.

نه لزوماً رسمی.

رمزی از فرض‌ها.

رمزی از اصول.

رمزی از درس‌های انباشته.

رمزِ فرد منش می‌شود.

رمزِ نهاد فرهنگ می‌شود.

رمزِ تمدن سنت می‌شود.

انتقال این رمز پیوستگی را تعیین می‌کند.

وقتی رمز فراموش شود، افول اغلب در پی می‌آید.

نه بی‌درنگ.

به‌تدریج.

ساختار می‌ماند.

معنا رنگ می‌بازد.

سازمان همچنان کار می‌کند.

اما دیگر خودش را نمی‌فهمد.

تأمل پایانی

دنیای مدرن اطلاعات را جشن می‌گیرد.

حماسهٔ Wall Street حافظه را جشن می‌گیرد.

اطلاعات توضیح می‌دهد چه اتفاقی افتاد.
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حافظه توضیح می‌دهد آن تجربه چه معنایی دارد.

اطلاعات را می‌توان خرید.

حافظه را باید به دست آورد.

اطلاعات پایگاه‌های داده را پر می‌کند.

حافظه تصمیم‌ها را شکل می‌دهد.

قوی‌ترین نهادها لزوماً آن‌هایی نیستند که بیش از همه می‌دانند.

آن‌هایی‌اند که مهم‌ترین چیزها را به یاد دارند.

این است درس رمز حافظه.

سرمایه ممکن است رشد را تأمین مالی کند.

فناوری ممکن است رشد را شتاب دهد.

نوآوری ممکن است رشد بیافریند.

اما حافظه تعیین می‌کند که آیا رشد آن‌قدر دوام می‌آورد که به میراث بدل
شود یا نه.

اطلاعات گذشته را ثبت می‌کند.

حافظه آن را به پیش می‌برد.

و پیوستگی از جایی آغاز می‌شود که حافظه نگه داشته شود.

فصل 9

دارایی‌هایی که ارزش را تعیین می‌کنند بی‌آنکه در حساب‌ها بیایند

هر نهادی ترازنامه‌ای نگه می‌دارد.

دارایی‌ها.

بدهی‌ها.

وجه نقد.
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وام.

موجودی کالا.

تجهیزات.

سرمایه‌گذاری‌ها.

ترازنامه هدفی ضروری را برآورده می‌کند.

پیچیدگی را به عدد ترجمه می‌کند.

به سرمایه‌گذاران چارچوبی برای ارزیابی می‌دهد.

به مدیران امکان می‌دهد عملکرد را اندازه بگیرند.

زبانی فراهم می‌کند که سازمان‌ها با آن واقعیت اقتصادی را بیان می‌کنند.

اما هر ناظر باتجربه‌ای سرانجام به تناقضی برمی‌خورد.

برخی سازمان‌ها قوی‌تر از اعدادشان به نظر می‌رسند.

برخی دیگر ضعیف‌تر.

توضیح اغلب بیرون از خودِ ترازنامه است.

سیستم حسابداری دیگری هم وجود دارد.

یک سیستم نادیدنی.

دارایی‌هایش را نمی‌توان با روش‌های متعارف حسابرسی کرد.

بدهی‌هایش را نمی‌توان دقیق اندازه گرفت.

اقلامش به‌ندرت در جلسه‌های گزارش سود مطرح می‌شوند.

با این همه، اثرش بر نتایج بلندمدت ژرف است.

این سیستم پنهان همان است که ترازنامهٔ نادیدنی می‌نامم.

فراتر از سرمایهٔ مالی
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سرمایهٔ مالی مهم است.

این نباید محل بحث باشد.

بی سرمایه، رشد دشوار می‌شود.

بی سرمایه، سرمایه‌گذاری ناممکن می‌شود.

بی سرمایه، فرصت تحقق‌نیافته می‌ماند.

ترازنامهٔ نادیدنی سرمایهٔ مالی را رد نمی‌کند.

بحث را گسترده‌تر می‌کند.

چون سرمایهٔ مالی در کنار دستهٔ دیگری از ارزش عمل می‌کند.

اعتماد.

آبرو.

اعتبار.

حافظهٔ نهادی.

بازشناسی برند.

پیوستگی فرهنگی.

مشروعیت رهبری.

این دارایی‌ها مدت‌ها پیش از آنکه اثرشان در گزارش‌های مالی بیاید، بر رفتار
اثر می‌گذارند.

یک شرکت ممکن است منابع قابل‌توجهی داشته باشد و در همان حال
اعتماد را از دست بدهد.

شرکتی دیگر ممکن است منابع کمتری داشته باشد و وفاداری‌ای فوق‌العاده
را نگه دارد.

اعداد به‌تنهایی به‌ندرت این تفاوت را توضیح می‌دهند.
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دارایی‌ای به نام اعتماد

اعتماد یکی از بزرگ‌ترین دارایی‌های ترازنامهٔ نادیدنی است.

برخلاف وجه نقد، نمی‌توان آن را در یک آن منتقل کرد.

برخلاف موجودی کالا، نمی‌توان آن را بر حسب تقاضا تولید کرد.

برخلاف وام، نمی‌توان آن را بازتأمین مالی کرد.

اعتماد را باید انباشت.

سرانجام اعتماد به اندوخته‌ای بدل می‌شود که می‌تواند نهاد را در دوره‌های
دشوار نگه دارد.

آبرو به‌مثابهٔ تجربهٔ اندوخته

آدم‌ها اغلب آبرو را تصویر ظاهری توصیف می‌کنند.

این توصیف ناقص است.

آبرو حافظه است.

دقیق‌تر بگوییم، آبرو حافظهٔ جمعی است.

نمایندهٔ مشاهده‌های انباشته‌ای است که هزاران یا میلیون‌ها نفر در طول
زمان داشته‌اند.

آبرو را نمی‌توان مستقیم خرید.

تبلیغات ممکن است آگاهی بیافریند.

آگاهی آبرو نیست.

آبرو وقتی پدید می‌آید که تجربه بارها انتظارات را تأیید کند.

به همین دلیل آبروهای قوی اغلب از شکست‌های موقت جان به در
می‌برند.

اندوخته بزرگ است.
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حافظه عمیق است.

ترازنامهٔ نادیدنی دهه‌ها اعتبار انباشته را در خود دارد.

حافظهٔ نهادی به‌مثابهٔ سرمایه

سازمان‌ها اغلب حافظه را دست‌کم می‌گیرند.

نوآوری را جشن می‌گیرند.

برهم‌زنی را جشن می‌گیرند.

دگرگونی را جشن می‌گیرند.

این هدف‌ها ارزش دارند.

اما حافظه کارکردی به همان اندازه مهم دارد.

حافظه نمی‌گذارد سازمان بارها بهای همان درس را بپردازد.

نهادی که به یاد می‌آورد جور دیگری عمل می‌کند.

الگوها را بازمی‌شناسد.

از اشتباه‌های پیش‌بینی‌پذیر پرهیز می‌کند.

زمینه را می‌فهمد.

تصمیم‌هایش از دانش انباشته سر برمی‌آورند، نه از مشاهده‌های پراکنده.

پس حافظهٔ نهادی مثل شکلی از سرمایه رفتار می‌کند.

نه چون در گزارش‌ها می‌آید.

چون داوری را بهتر می‌کند.

و داوری بهتر بر نتایج اثر می‌گذارد.

سوی بدهی‌ها

هر ترازنامه‌ای بدهی‌هایی دارد.
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ترازنامهٔ نادیدنی هم فرقی ندارد.

قول‌های شکسته.

اعتبار از دست‌رفته.

بدبینی درونی.

ناپیوستگی رهبری.

زوال فرهنگی.

این عناصر مثل بدهی عمل می‌کنند.

مشکل این است که اغلب مدت‌ها پنهان می‌مانند.

بدهی‌های مالی توجه فوری می‌طلبند.

بدهی‌های نادیدنی اغلب بی‌آنکه کسی ببیند انباشته می‌شوند.

نهاد سالم به نظر می‌رسد.

درآمد پایدار می‌ماند.

عملیات ادامه دارد.

اما زیر سطح، اطمینان ممکن است در حال فرسایش باشد.

تا پیامدهای دیدنی پیدا شوند، بدهی اغلب سنگین شده است.

نقطهٔ کور بازار

بازارها در اندازه‌گیری دیدنی‌ها چیره‌دست‌اند.

گاهی در ارزیابی نادیدنی‌ها درمی‌مانند.

تحلیلگران می‌توانند درآمد را برآورد کنند.

می‌توانند سود را برآورد کنند.

می‌توانند نرخ رشد را برآورد کنند.
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برآورد اعتماد دشوارتر است.

برآورد وفاداری دشوارتر است.

برآورد قدرت فرهنگی دشوارتر است.

این دشواری از اهمیتشان نمی‌کاهد.

در بسیاری موارد، بر آن می‌افزاید.

متغیرهایی که اندازه‌گیری‌شان از همه سخت‌تر است، اغلب همان‌هایی
می‌شوند که بیش از همه ناظران را غافلگیر می‌کنند.

به همین دلیل فروپاشی‌های بزرگ نهادی اغلب ناگهانی به نظر می‌رسند.

فرسایش سال‌ها در جریان بود.

ترازنامهٔ نادیدنی پیش از آنکه صورت‌های مالی بازتابش دهند تغییر می‌کرد.

قوی‌ترین نهادها

قوی‌ترین نهادها هر دو ترازنامه را می‌فهمند.

واقعیت مالی را با دقت مدیریت می‌کنند.

واقعیت نادیدنی را هم با دقت مدیریت می‌کنند.

در آدم‌ها سرمایه‌گذاری می‌کنند.

از آبرو محافظت می‌کنند.

حافظه را نگه می‌دارند.

اعتماد را می‌پرورانند.

می‌فهمند که دوام به هر دو شکل حسابداری وابسته است.

ترازنامهٔ دیدنی عملکرد کنونی را توضیح می‌دهد.

ترازنامهٔ نادیدنی بر عملکرد آینده اثر می‌گذارد.

پرداختن به یکی و نادیده گرفتن دیگری عدم توازن می‌آفریند.
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مدیریت هر دو تاب‌آوری می‌آفریند.

ترازنامه‌های شخصی

این اصل از سازمان‌ها فراتر می‌رود.

افراد هم ترازنامه‌های نادیدنی دارند.

منش.

اعتبار.

رابطه‌ها.

درستکاری.

آبرو.

همان قاعده‌ها صدق می‌کنند.

سپرده‌ها آهسته انباشته می‌شوند.

برداشت‌ها سریع رخ می‌دهند.

هر کنشی حساب را تغییر می‌دهد.

هر تصمیمی یا به سوی دارایی‌ها می‌افزاید یا به سوی بدهی‌ها.

آدم‌ها اغلب بر نشانه‌های بیرونی موفقیت تمرکز می‌کنند.

عنوان‌ها.

درآمد.

منزلت.

ترازنامهٔ نادیدنی پرسش دیگری می‌پرسد:

وقتی عنوان ناپدید می‌شود چه باقی می‌ماند؟

پاسخ اغلب قدرت واقعی را آشکار می‌کند.
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آزمون میراث

آزمون نهایی یک نهاد عملکرد فصلی نیست.

ادامه یافتن است.

چه چیزی دوام می‌آورد؟

به چه چیزی همچنان اعتماد می‌شود؟

چه چیزی همچنان محترم می‌ماند؟

چه چیزی همچنان معنادار می‌ماند؟

این پرسش‌ها به ترازنامهٔ نادیدنی تعلق دارند.

یک شرکت ممکن است سودی فوق‌العاده و وفاداری‌ای اندک داشته باشد.

شرکتی دیگر ممکن است سودی متوسط و اعتمادی فوق‌العاده داشته
باشد.

مسیرهای آیندهٔ این سازمان‌ها ممکن است به‌شدت با هم فرق کنند.

چون دارایی‌های نادیدنی بر نتایج دیدنی اثر می‌گذارند.

نه بی‌درنگ.

سرانجام.

تأخیر، قدر دانستنشان را دشوار می‌کند.

اثرشان، نادیده گرفتنشان را ناممکن می‌کند.

تأمل پایانی

دنیا آنچه را می‌تواند اندازه می‌گیرد.

خرد یعنی توجه به آنچه نمی‌تواند.

ترازنامهٔ نادیدنی درون هر نهاد، هر جامعه و هر فرد وجود دارد.
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ارزش‌هایی را ثبت می‌کند که سیستم‌های حسابداری نمی‌توانند به‌طور
کامل در بر گیرند.

این دارایی‌ها به‌ندرت تیتر خبرها می‌شوند.

به‌ندرت در گزارش‌های سالانه می‌آیند.

به‌ندرت بر بحث عمومی چیره می‌شوند.

با این همه، اغلب تعیین می‌کنند کدام نهادها پایدار می‌مانند و کدام ناپدید
می‌شوند.

این است درس ترازنامهٔ نادیدنی.

حساب‌های دیدنی توصیف می‌کنند که یک نهاد امروز کجا ایستاده است.

حساب‌های نادیدنی اغلب تعیین می‌کنند که فردا کجا خواهد ایستاد.

سرمایهٔ مالی امکان می‌آفریند.

سرمایهٔ نادیدنی دوام می‌آفریند.

و دوام سنجهٔ نهایی قدرت است.

فصل 10

چرا اقتدار دیدنی است اما نفوذ را باید به دست آورد

رهبری یکی از پربحث‌ترین موضوع‌ها در کسب‌وکار است.

درباره‌اش کتاب نوشته می‌شود.

دانشگاه‌ها آن را درس می‌دهند.

شرکت‌ها در جست‌وجویش هستند.

سرمایه‌گذاران آن را ارزیابی می‌کنند.

با این همه، به‌رغم توجهی که به آن می‌شود، رهبری همچنان به‌طور
گسترده بد فهمیده می‌شود.
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بسیاری رهبری را با اقتدار اشتباه می‌گیرند.

برخی دیگر رهبری را با محبوبیت اشتباه می‌گیرند.

برخی رهبری را با کاریزما اشتباه می‌گیرند.

تناقض این است که رهبری اغلب فقط وقتی دیده می‌شود که اقتدار دیگر
لازم نیست.

عنوان می‌تواند اطاعت بیافریند.

نمی‌تواند تعهد بیافریند.

یک سمت می‌تواند توجه را فرمان دهد.

نمی‌تواند باور را فرمان دهد.

تفاوت میان این دو واقعیت، تناقض رهبری را تعریف می‌کند.

تفاوت میان قدرت و رهبری

قدرت و رهبری اغلب با هم پیدا می‌شوند.

یکی نیستند.

قدرت از سمت می‌آید.

رهبری از اعتبار می‌آید.

قدرت را می‌توان اعطا کرد.

رهبری را باید به دست آورد.

قدرت از راه نمودارهای سازمانی می‌رسد.

رهبری از راه رفتار سر برمی‌آورد.

یک مدیر ممکن است بر تیمی اقتدار داشته باشد.

آن اقتدار اجازه می‌دهد تصمیم‌ها اجرا شوند.
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رهبری وقتی آغاز می‌شود که آدم‌ها پیروی را انتخاب می‌کنند، حتی وقتی
اجبار دیگر لازم نیست.

این تمایز مهم است چون سازمان‌ها اغلب اقتدار را ارتقا می‌دهند به امید
آنکه رهبری به دست آورند.

این دو نتیجه خودبه‌خود با هم نمی‌رسند.

توهم کنترل

نهادهای مدرن اغلب با فرضی آرامش‌بخش کار می‌کنند.

کنترل نتیجه می‌آفریند.

در این مشاهده حقیقتی هست.

فرایندها مهم‌اند.

استانداردها مهم‌اند.

پاسخ‌گویی مهم است.

اما وابستگی بیش از حد به کنترل سرانجام ضعفی را آشکار می‌کند.

سیستمی که نظارت دائم می‌خواهد نمی‌تواند تا بی‌نهایت بزرگ شود.

قوی‌ترین سازمان‌ها کار می‌کنند چون آدم‌ها هدف را می‌فهمند، نه چون از
پیامدها می‌ترسند.

کنترل می‌تواند رفتار را تنظیم کند.

رهبری بر باور اثر می‌گذارد.

باور پس از پایان نظارت هم دوام می‌آورد.

به همین دلیل، ماندگارترین رهبران زمان کمتری صرف افزایش کنترل و زمان
بیشتری صرف افزایش فهم می‌کنند.

حساب اعتبار

رهبری به یک حساب مالی شبیه است.
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هر کنشی سپرده یا برداشت می‌آفریند.

قول‌های وفا‌شده سپرده می‌آفرینند.

ثبات سپرده می‌آفریند.

شایستگی سپرده می‌آفریند.

درستکاری سپرده می‌آفریند.

تعهدهای شکسته برداشت می‌آفرینند.

تناقض‌ها برداشت می‌آفرینند.

فرصت‌طلبی برداشت می‌آفریند.

این حساب بی‌وقفه کار می‌کند.

پیروان رفتار را پیوسته ارزیابی می‌کنند.

نه رسمی.

نه آگاهانه.

اما پیوسته.

سازمان سرانجام تصمیم می‌گیرد که به رهبر اعتماد کند یا نه.

و همین تصمیم نفوذ را تعیین می‌کند.

نه اقتدار.

نفوذ.

که بسیار ارزشمندتر است.

بار دیده شدن

رهبری دیده شدن می‌آفریند.

دیده شدن موشکافی می‌آفریند.
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هر ناهمخوانی بیشتر به چشم می‌آید.

هر ضعفی بیشتر دیده می‌شود.

هر تصمیمی پیامدهای بیشتری دارد.

بسیاری رهبری را می‌خواهند چون مزایایش را تصور می‌کنند.

کمتر کسی تعهدهایش را در نظر می‌گیرد.

رهبر به نقطهٔ مرجع بدل می‌شود.

سازمان واکنش‌هایش را مطالعه می‌کند.

اولویت‌هایش را.

تصمیم‌هایش را.

رفتارش زیر فشار را.

درس ساده است.

آدم‌ها به‌ندرت به آنچه رهبران می‌گویند بدل می‌شوند.

اغلب به آنچه رهبران تحمل می‌کنند بدل می‌شوند.

رهبری در عدم قطعیت

رهبری در ثبات از همه آسان‌تر به نظر می‌رسد.

وقتی نتایج پیش‌بینی‌پذیرند، هر کسی می‌تواند مطمئن به نظر برسد.

آزمون واقعی در عدم قطعیت آغاز می‌شود.

اطلاعات ناقص می‌شود.

تصمیم‌ها دشوار می‌شوند.

نتایج نامعلوم می‌شوند.

در این لحظه، رهبری از مدیریت به داوری منتقل می‌شود.
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رهبر نمی‌تواند عدم قطعیت را از میان ببرد.

می‌تواند سردرگمی را کم کند.

نمی‌تواند موفقیت را تضمین کند.

می‌تواند جهت بدهد.

پس ارزش رهبری نه از داشتن پاسخ‌های بی‌نقص، که از نگه داشتن انسجام
در زمانی سر برمی‌آورد که پاسخی در دسترس نیست.

سازمان از همین انسجام سرنخ می‌گیرد.

ثبات شروع به گسترش می‌کند.

تناقض قدرت

بسیاری رهبری را با چیرگی یکی می‌دانند.

سابقهٔ تاریخی چیزی پیچیده‌تر را نشان می‌دهد.

قوی‌ترین رهبران اغلب خویشتن‌داری نشان می‌دهند.

گوش می‌دهند.

مشاهده می‌کنند.

سازگار می‌شوند.

وقتی شواهد تغییر می‌کند، همچنان می‌توانند نظرشان را تغییر دهند.

این رفتار گاهی به ضعف تعبیر می‌شود.

در واقعیت اغلب نشانهٔ اعتمادبه‌نفس است.

رهبران ضعیف از اصلاح شدن می‌ترسند.

رهبران قوی در جست‌وجوی روشنی‌اند.

تناقض این است که قدرت راستین به‌ندرت به نمایش دائم نیاز دارد.

با ثبات دیده می‌شود، نه با خودنمایی.
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رهبری و هویت

وقتی هویت یکسره به سمت وابسته باشد، رهبری شکننده می‌شود.

عنوان ممکن است ناپدید شود.

نقش ممکن است تغییر کند.

شرکت ممکن است بازسازی شود.

چه باقی می‌ماند؟

پاسخ، دوام رهبری را تعیین می‌کند.

کسانی که رهبری‌شان فقط به اقتدار رسمی وابسته است، اغلب پس از از
دست دادن اقتدار به زحمت می‌افتند.

کسانی که رهبری‌شان از منش می‌آید، حتی پس از تغییر سمتشان نفوذ
خود را نگه می‌دارند.

تفاوت از هویت می‌آید.

منش از نمودارهای سازمانی جان به در می‌برد.

عنوان‌ها نه.

مسئولیت الگو بودن

هر نهادی آموزش می‌دهد.

حتی وقتی قصدش را ندارد.

رهبر یکی از مهم‌ترین آموزگاران درون سیستم است.

آدم‌ها اولویت‌ها را مشاهده می‌کنند.

آدم‌ها بده‌بستان‌ها را مشاهده می‌کنند.

آدم‌ها واکنش‌ها را مشاهده می‌کنند.

به‌مرور این مشاهده‌ها فرهنگ می‌شوند.
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فرهنگ به‌ندرت از سندهای رسمی سر برمی‌آورد.

فرهنگ از الگوهای تکرارشده سر برمی‌آورد.

به همین دلیل رهبری مسئولیتی بزرگ‌تر از اقتدار دارد.

اقتدار رفتار را هدایت می‌کند.

الگو باورها را شکل می‌دهد.

و باورها در نهایت رفتار را عمیق‌تر از هر دستورالعملی شکل می‌دهند.

میراث نادیدنی

بیشتر رهبران بر نتایج دیدنی تمرکز می‌کنند.

درآمد.

رشد.

عملکرد.

گسترش.

همه مهم‌اند.

اما هر رهبری میراث دیگری هم بر جا می‌گذارد.

میراثی نادیدنی.

عادت‌هایی که پرورانده شده‌اند.

استانداردهایی که برقرار شده‌اند.

اعتمادی که آفریده شده است.

اطمینانی که تقویت شده است.

فرهنگی که منتقل شده است.

این عناصر بسیار بیشتر از نتایج فصلی دوام می‌آورند.
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مدت‌ها پس از آنکه گزارش‌ها فراموش شوند، فرهنگ می‌ماند.

و فرهنگ اغلب بازتاب نفوذ انباشتهٔ تصمیم‌های رهبری است که سال‌ها
پیش گرفته شده‌اند.

تأمل پایانی

تناقض رهبری ساده است.

اقتدار از بالا اعطا می‌شود.

رهبری از پایین اعطا می‌شود.

اقتدار بی‌درنگ پیدا می‌شود.

رهبری آهسته انباشته می‌شود.

اقتدار می‌تواند کنش را تحمیل کند.

رهبری کنش داوطلبانه را برمی‌انگیزد.

اقتدار به سمت وابسته است.

رهبری به اعتماد وابسته است.

قوی‌ترین نهادها هر دو را می‌فهمند.

به ساختار نیاز دارند.

به پاسخ‌گویی نیاز دارند.

به انضباط نیاز دارند.

اما این را هم می‌فهمند که نفوذ ماندگار از اعتبار، ثبات و منش سر
برمی‌آورد.

پس موفق‌ترین رهبران در پی چیزی عمیق‌تر از کنترل‌اند.

در پی اعتمادند.

چون اعتماد اقتدار را به نفوذ بدل می‌کند.
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و نفوذ آن شکل از رهبری است که پس از ناپدید شدن عنوان هم دوام
می‌آورد.

قدرت می‌تواند توجه را فرمان دهد.

رهبری باور را به دست می‌آورد.

و باور همچنان قوی‌ترین نیرویی است که هر رهبری می‌تواند داشته باشد.

فصل 11

چرا آینده اغلب همچون تهدیدی برای اکنون آغاز می‌شود

هر نهادی ادعا می‌کند از نوآوری پشتیبانی می‌کند.

مدیران ارشد از آن حرف می‌زنند.

سرمایه‌گذاران جشنش می‌گیرند.

دولت‌ها به آن یارانه می‌دهند.

دانشگاه‌ها آن را درس می‌دهند.

نوآوری به یکی از ستایش‌شده‌ترین واژه‌ها در جامعهٔ مدرن بدل شده است.

اما تاریخ تناقضی ناخوشایند را آشکار می‌کند.

همان نهادهایی که نوآوری را می‌ستایند، اغلب در برابرش مقاومت
می‌کنند.

نه چون نامعقول‌اند.

چون نوآوری دوراهی‌ای می‌آفریند.

هر سیستم موفقی طوری طراحی شده که آنچه کار می‌کند را نگه دارد.

نوآوری آن سیستم را به چالش می‌کشد.

هرچه نهاد موفق‌تر شود، نوآوری راستین اغلب دشوارتر می‌شود.

این است دوراهی نوآوری.
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آینده در نظریه جذاب است.

در عمل برهم‌زننده است.

چرا موفقیت آسیب‌پذیری می‌آفریند

شکست کنجکاوی می‌آفریند.

موفقیت اغلب قطعیت می‌آفریند.

سازمانی که در تنگناست، بی‌وقفه در پی گزینه‌های دیگر می‌گردد.

سازمانی موفق به روش‌های موجود دل می‌بندد.

این دلبستگی قابل فهم است.

سیستم کنونی نتیجه داد.

سیستم کنونی ارزش آفرید.

سیستم کنونی قابل اعتماد به نظر می‌رسد.

مشکل وقتی پیدا می‌شود که راه‌حل دیروز محدودیت فردا شود.

موفقیت تکرار را تشویق می‌کند.

نوآوری زیر سؤال بردن تکرار را می‌خواهد.

کشمکش میان این دو نیرو درون هر نهادی وجود دارد.

همان فرایندی که قدرت آفرید، سرانجام می‌تواند انعطاف‌ناپذیری بیافریند.

آسودگی روش‌های آزموده

سازمان‌ها طبیعتاً رویکردهای آزموده را ترجیح می‌دهند.

بودجه‌ها پیش‌بینی‌پذیری را ترجیح می‌دهند.

سرمایه‌گذاران ثبات را ترجیح می‌دهند.

مدیران نتایج اندازه‌پذیر را ترجیح می‌دهند.
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نتیجه محیطی است که در آن بهبودهای تدریجی آسان‌تر از ایده‌های
دگرگون‌کننده تأیید می‌گیرند.

بهبود تدریجی مسئولانه به نظر می‌آید.

نوآوری ریشه‌ای نامطمئن به نظر می‌آید.

طنز ماجرا چشمگیر است.

بیشتر نوآوری‌های بزرگ در آغاز غیرمسئولانه به نظر می‌رسند.

نه چون نادرست‌اند.

چون اثبات ندارند.

اثبات بعدها می‌رسد.

نوآوری پیش از آنکه شواهد آشکار شوند، باور می‌طلبد.

بیشتر نهادها برای فرایندی وارونه بهینه شده‌اند.

مشکل منطق درونی

هر سازمان موفقی منطقی درونی می‌پروراند.

این منطق توضیح می‌دهد که تصمیم‌ها چرا گرفته می‌شوند.

چرا منابع تخصیص می‌یابند.

چرا اولویت‌ها وجود دارند.

سیستم روزبه‌روز پیچیده‌تر می‌شود.

سرانجام نهاد واقعیت را از درون چارچوب خودش می‌بیند.

در این نقطه نوآوری با مقاومت روبه‌رو می‌شود.

نه لزوماً چون آدم‌ها با پیشرفت مخالف‌اند.

چون ایدهٔ تازه با منطق موجود جور درنمی‌آید.

پیشنهاد عجیب به نظر می‌رسد.
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فرصت بی‌اهمیت به نظر می‌رسد.

تهدید مهارپذیر به نظر می‌رسد.

تاریخ بارها همین الگو را نشان می‌دهد.

بزرگ‌ترین برهم‌زنی‌ها اغلب در آغاز پیدایش کوچک به نظر می‌رسند.

اهمیتشان فقط بعدها دیده می‌شود.

شجاعت خوردن خود

یکی از دشوارترین شکل‌های رهبری، جایگزین کردن چیزی است که هنوز کار
می‌کند.

منطقش نامعقول به نظر می‌رسد.

چرا محصولی سودآور را ضعیف کنیم؟

چرا الگویی موفق را جایگزین کنیم؟

چرا سیستمی آزموده را به چالش بکشیم؟

چون سرانجام کسی دیگر این کار را خواهد کرد.

سازمان‌هایی که بیشترین دوام را می‌آورند، اغلب ویژگی چشمگیری نشان
می‌دهند.

حاضرند پیش از آنکه رقبا ناچارشان کنند، با خودشان رقابت کنند.

این اعتمادبه‌نفس می‌خواهد.

صبر می‌خواهد.

توانایی قربانی کردن آسودگی کوتاه‌مدت در ازای اهمیت بلندمدت را
می‌خواهد.

کمتر نهادی این انضباط را پیوسته دارد.

سویهٔ انسانی نوآوری
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نوآوری فقط دربارهٔ فناوری نیست.

دربارهٔ روان‌شناسی است.

آدم‌ها کارنامهٔ شغلی‌شان را گرد سیستم‌های موجود می‌سازند.

آدم‌ها تخصصشان را گرد سیستم‌های موجود می‌پرورانند.

آدم‌ها منزلتشان را درون سیستم‌های موجود می‌یابند.

نوآوری هر سه را تهدید می‌کند.

پس مقاومت شخصی می‌شود.

آنچه بحثی دربارهٔ فناوری به نظر می‌رسد، اغلب بحثی دربارهٔ هویت است.

پیشنهاد تغییر می‌کند.

واکنش عاطفی آشنا می‌ماند.

عدم قطعیت ناراحتی می‌آفریند.

سازمان در پی امنیت است.

چالش رهبری این است که این پویایی را پیش از آنکه به فلج شدن بینجامد
بشناسد.

افسانهٔ نابغه

فرهنگ عامه نوآوری را کار افرادی استثنایی نشان می‌دهد.

گاهی چنین است.

اغلب نوآوری از دل محیط‌ها سر برمی‌آورد.

کنجکاوی.

آزمایش.

تحمل شکست.

گوناگونی فکری.
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این شرایط مهم‌تر از اسطوره‌اند.

نهادی که مشاهده را تشویق می‌کند، اغلب فرصت‌ها را زودتر کشف
می‌کند.

نهادی که انحراف را مجازات می‌کند، اغلب آن‌ها را از دست می‌دهد.

جهش ناگهانی به نظر می‌رسد.

پایه‌هایش سال‌ها پیش گذاشته شده بود.

نوآوری ممکن است از راه یک نفر برسد.

از راه یک فرهنگ دوام می‌آورد.

دیده شدنِ آهستهٔ تغییر

بیشتر نوآوری‌ها در آغاز نادیدنی‌اند.

کوچک به نظر می‌رسند.

بی‌اهمیت.

حاشیه‌ای.

سیستم موجود همچنان کارآمد عمل می‌کند.

فشار برای نادیده گرفتن تحول تازه قوی می‌ماند.

بعد فرایند شتاب می‌گیرد.

آنچه بی‌اهمیت به نظر می‌رسید، دگرگون‌کننده می‌شود.

نهاد خیلی دیر درمی‌یابد که داشت یک روند را تماشا می‌کرد، نه یک استثنا
را.

این توضیح می‌دهد که چرا زمان‌بندی این‌قدر مهم است.

چالش، شناختن اهمیت پیش از آن است که اجماع تأییدش کند.

منتظر قطعیت ماندن اغلب یعنی رسیدن پس از فرصت.
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فراتر از فناوری

نوآوری از محصولات و فناوری فراتر می‌رود.

نهادها از راه فرهنگ نوآوری می‌کنند.

رهبری.

رابطه‌ها.

ارتباطات.

راهبرد.

معنا.

برخی از قدرتمندترین نوآوری‌ها یعنی دیدن واقعیت‌های آشنا به گونه‌ای
دیگر.

یک نگاه تازه می‌تواند اثری بزرگ‌تر از یک ماشین تازه بیافریند.

یک تفسیر تازه می‌تواند ارزشی بزرگ‌تر از یک فرایند تازه بیافریند.

نوآوری هر جا آغاز می‌شود که مشاهده فرض را به چالش بکشد.

دوراهی

خودِ دوراهی هرگز ناپدید نمی‌شود.

هر نهادی باید بارها انتخاب کند.

کارایی یا کاوش.

قطعیت یا آزمایش.

محافظت یا سازگاری.

هیچ‌یک از دو سو نمی‌تواند یکسره چیره شود.

ثبات بیش از حد رکود می‌آفریند.

برهم‌زنی بیش از حد آشوب می‌آفریند.
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چالش، نگه داشتن توازن است.

نگه داشتن هویت در حین تشویق تحول.

محافظت از نقاط قوت بی‌آنکه زندانی‌شان شویم.

این توازن سازمان‌های پایدار را تعریف می‌کند.

تأمل پایانی

نوآوری دشمن پیوستگی نیست.

نوآوری بیمه‌نامهٔ پیوستگی است.

هدفش نابود کردن سیستم‌های موفق نیست.

هدفش جلوگیری از منسوخ شدن سیستم‌های موفق است.

آینده به‌ندرت با اجازه از راه می‌رسد.

به‌ندرت منتظر اجماع می‌ماند.

به‌ندرت به سلسله‌مراتب جاافتاده احترام می‌گذارد.

فقط پیدا می‌شود.

سازمان‌هایی که شکوفا می‌شوند لزوماً آن‌هایی نیستند که بیشترین منابع
را دارند.

اغلب آن‌هایی‌اند که بیش از همه حاضرند واقعیت را پیش از آنکه آشکار
شود ببینند.

این است درس دوراهی نوآوری.

بزرگ‌ترین تهدید موفقیت شکست نیست.

این باور است که موفقیت دیروز اهمیت فردا را تضمین می‌کند.

نوآوری آسودگی را به چالش می‌کشد.

آسودگی از اکنون محافظت می‌کند.
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نوآوری از آینده محافظت می‌کند.

فصل 12

چرا ستایش آدم‌های استثنایی آسان و مدیریتشان دشوار است

هر سازمانی ادعا می‌کند به استعداد ارزش می‌دهد.

گزارش‌های سالانه استعداد را جشن می‌گیرند.

مدیران ارشد از استعداد حرف می‌زنند.

سرمایه‌گذاران در جست‌وجوی استعدادند.

کارمندیاب‌ها بر سر استعداد رقابت می‌کنند.

اقتصاد مدرن اغلب استعداد را برتری رقابتی نهایی معرفی می‌کند.

اما تناقضی در کار است.

همان نهادهایی که در پی آدم‌های استثنایی‌اند، اغلب وقتی آن‌ها می‌رسند
معذب می‌شوند.

استعداد از دور ستایش می‌شود.

استعداد از نزدیک می‌تواند برهم‌زننده باشد.

این تناقض، تناقض استعداد را تعریف می‌کند.

سازمان‌ها اصالت را می‌خواهند.

اغلب پیش‌بینی‌پذیری را ترجیح می‌دهند.

چالش این است که استعداد راستین به‌ندرت در شکلی پیش‌بینی‌پذیر از راه
می‌رسد.

استعداد و همرنگی

بیشتر سیستم‌ها برای ثبات طراحی شده‌اند.

فرایندها برای آفریدن اطمینان‌پذیری وجود دارند.
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قاعده‌ها برای کم کردن عدم قطعیت وجود دارند.

ساختارها برای هماهنگ کردن تلاش وجود دارند.

این هدف‌ها معقول‌اند.

استعداد پیچیدگی‌ای وارد می‌کند.

افراد بسیار توانا اغلب چیزها را جور دیگری می‌بینند.

الگوهایی را می‌بینند که دیگران از نظر دور می‌دارند.

فرض‌هایی را زیر سؤال می‌برند که دیگران می‌پذیرند.

روال‌هایی را به چالش می‌کشند که دیگران خودبه‌خود دنبال می‌کنند.

همان ویژگی‌هایی که آن‌ها را ارزشمند می‌کند، می‌تواند آن‌ها را برای
سیستم‌های جاافتاده ناخوشایند کند.

نهاد بر سر یک انتخاب است.

محافظت از همرنگی.

یا تحمل کشمکشی سازنده.

تاریخ نشان می‌دهد سازمان‌هایی که می‌توانند این کشمکش را مدیریت
کنند قوی‌تر می‌شوند.

آن‌هایی که نمی‌توانند، اغلب همان کسانی را از دست می‌دهند که بیش از
همه برایشان ارزش دارند.

تفاوت میان مهارت و استعداد

مهارت و استعداد یکی نیستند.

مهارت را می‌توان آموزش داد.

استعداد اغلب همچون یک گرایش آغاز می‌شود.

مهارت عملکرد را بهتر می‌کند.
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استعداد نگاه را تغییر می‌دهد.

آدم ماهر کارآمد اجرا می‌کند.

آدم با استعداد اغلب امکان‌هایی را می‌بیند که از چشم دیگران پنهان‌اند.

هر دو ارزشمندند.

اشتباه وقتی رخ می‌دهد که سازمان‌ها آن‌ها را جایگزین‌پذیر بدانند.

مهارت سیستم‌ها را قوی‌تر می‌کند.

استعداد سیستم‌ها را گسترش می‌دهد.

اولی کارایی را بهتر می‌کند.

دومی تحول می‌آفریند.

سازمان‌های پایدار به هر دو نیاز دارند.

چرا استعداد اصطکاک می‌آفریند

استعداد اصطکاک می‌آفریند چون فرض‌های موجود را به چالش می‌کشد.

کسی که پرسش‌های دشوار می‌پرسد جلسه‌ها را کند می‌کند.

کسی که روال‌های پذیرفته‌شده را بررسی می‌کند ناراحتی می‌آفریند.

کسی که رویکردهای دیگری پیشنهاد می‌دهد عدم قطعیت وارد می‌کند.

از نگاه کوتاه‌مدت، اصطکاک منفی به نظر می‌رسد.

از نگاه بلندمدت، اصطکاک اغلب جلوی رکود را می‌گیرد.

نوآوری به‌ندرت از موافقت کامل سر برمی‌آورد.

بهبود به‌ندرت از تکرارِ بی‌پرسش سر برمی‌آورد.

برخی از ارزشمندترین مشارکت‌ها در آغاز دردسرساز به نظر می‌رسند.

نهاد مقاومت می‌بیند.
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تاریخ بعدها بینش را بازمی‌شناسد.

ترس از تفاوت

سازمان‌ها اغلب دست‌کم می‌گیرند که انسان‌ها چقدر آشنایی را ترجیح
می‌دهند.

تفاوت توجه جلب می‌کند.

توجه عدم قطعیت می‌آفریند.

عدم قطعیت احتیاط می‌آفریند.

در نتیجه، کسانی که جور دیگری فکر می‌کنند اغلب با چالشی غیرعادی
روبه‌رو می‌شوند.

بزرگ‌ترین قوتشان بزرگ‌ترین مانعشان می‌شود.

دیده می‌شوند.

به یاد می‌مانند.

درباره‌شان حرف زده می‌شود.

نه همیشه چون اشتباه می‌کنند.

اغلب چون غیرعادی‌اند.

سیستم به‌طور غریزی می‌سنجد که این تفاوت ارزش است یا تهدید.

پاسخ تعیین می‌کند که استعداد شکوفا می‌شود یا ناپدید.

بهای از دست دادن استعداد

از دست دادن افراد با استعداد پیامدهایی دارد که به‌سختی کمّی می‌شوند.

جای خالی را می‌شود پر کرد.

یک سمت را می‌شود جایگزین کرد.

یک عنوان را می‌شود به کسی دیگر داد.
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نگاه را سخت‌تر می‌شود جایگزین کرد.

رفتن یک فرد با استعداد اغلب امکان‌هایی را با خود می‌برد که هنوز تحقق
نیافته‌اند.

ایده‌هایی که هنوز کاویده نشده‌اند.

پیوندهایی که هنوز شکل نگرفته‌اند.

راه‌حل‌هایی که هنوز کشف نشده‌اند.

حسابداری سنتی به‌ندرت این زیان‌ها را ثبت می‌کند.

با این همه، نهادها آن‌ها را تجربه می‌کنند.

ترازنامهٔ نادیدنی تغییر می‌کند.

سازمان همان ساختار را دارد.

توانش کوچک‌تر می‌شود.

مشکل بازشناسی

بسیاری از سازمان‌ها فرض می‌کنند که حقوق و مزایا بازشناسی کافی است.

حقوق و مزایا مهم است.

بازشناسی چیز دیگری است.

افراد با استعداد اغلب در پی چیزی فراتر از پاداش مالی‌اند.

هدف.

احترام.

فرصت.

معنا.

امکان سهم داشتن.
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وقتی این شرایط ناپدید می‌شوند، پول به‌تنهایی به‌ندرت مشکل را حل
می‌کند.

نهاد شروع می‌کند به رفتار با استعداد همچون یک منبع.

فرد انتظار دارد با او همچون کسی رفتار شود که سهم دارد.

شکاف بزرگ‌تر می‌شود.

سرانجام جدایی محتمل می‌شود.

نه چون استعداد سازمان را پس زد.

چون رابطه معنایش را از دست داد.

آفریدن محیطی برای استعداد

استعداد فقط با کنترل شکوفا نمی‌شود.

فضا می‌خواهد.

فضا برای کنجکاوی.

فضا برای پرسیدن.

فضا برای آزمایش.

این استانداردها را از میان نمی‌برد.

استانداردها را با کاوش متوازن می‌کند.

هدف نبودِ انضباط نیست.

هدف نبودِ محدودیت‌های غیرضروری است.

قوی‌ترین فرهنگ‌ها به این توازن می‌رسند.

پاسخ‌گویی را نگه می‌دارند و اصالت را تشویق می‌کنند.

ساختار را نگه می‌دارند بی‌آنکه ابتکار را خفه کنند.

چنین محیط‌هایی کمیاب‌اند.
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و به‌طرزی فوق‌العاده قدرتمندند.

مسئولیت رهبری

رهبری در برابر استعداد مسئولیتی ویژه دارد.

رهبران تعیین می‌کنند که آدم‌های استثنایی دارایی می‌شوند یا مشکل.

این تصمیم اغلب کمتر به خودِ فرد با استعداد و بیشتر به محیط پیرامون
بستگی دارد.

رهبری که می‌ترسد ممکن است استعداد را رقابت ببیند.

رهبری که اعتمادبه‌نفس دارد استعداد را تقویت‌کننده می‌بیند.

اولی از سمتش محافظت می‌کند.

دومی نهاد را قوی‌تر می‌کند.

تفاوت ژرف است.

سازمان‌ها به‌ندرت از محدودیت‌های فلسفهٔ رهبری‌شان فراتر می‌روند.

استعداد و میراث

هر نهاد پایداری سرانجام با پرسشی بنیادی روبه‌رو می‌شود:

آیا پیرو می‌سازیم؟

یا رهبران آینده را می‌سازیم؟

پاسخ بر میراث اثر می‌گذارد.

استعداد نباید فقط عملکرد کنونی را بهتر کند.

استعداد باید توانایی آینده را بیشتر کند.

قوی‌ترین نهادها افراد با استعداد را سرمایه‌گذاری می‌بینند، نه ابزار.

می‌فهمند که هدف پروراندن استعداد فقط بهره‌وری فوری نیست.

پیوستگی است.
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انتقال دانش.

گسترش امکان.

آفریدن قدرت آینده.

تأمل پایانی

تناقض استعداد ساده است.

سازمان‌ها برای تحول به افراد استثنایی نیاز دارند.

افراد استثنایی ناگزیر سیستم‌های موجود را به چالش می‌کشند.

همان ویژگی‌هایی که ارزش می‌آفرینند، اغلب ناراحتی می‌آفرینند.

چالش، از میان بردن این کشمکش نیست.

چالش، مدیریت خردمندانهٔ آن است.

استعداد را نباید پرستید.

نباید هم بی‌جهت محدودش کرد.

باید فهمیدش.

پروراندش.

به چالش کشیدش.

رشدش داد.

چون هر نهادی سرانجام به نقطه‌ای می‌رسد که فرایندها به‌تنهایی کافی
نیستند.

در آن لحظه، آدم‌ها تفاوت را می‌سازند.

و در میان آدم‌ها، استعداد همچنان یکی از قدرتمندترین نیروهای در
دسترس است.

سیستم‌ها ثبات می‌آفرینند.
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استعداد امکان می‌آفریند.

آینده از آنِ نهادهایی است که می‌توانند از هر دو محافظت کنند.

تأمل پایانی کتاب

Wall Street فراتر از

هر نهادی با هدفی آغاز می‌شود.

برخی آن را به یاد دارند.

برخی فراموشش می‌کنند.

تاریخ سازمان‌ها اغلب تاریخ همین انتخاب است.

به‌مرور، ساختارها از نیت‌هایی که آن‌ها را آفریدند بزرگ‌تر می‌شوند.

فرایندها از آدم‌ها بزرگ‌تر می‌شوند.

گزارش‌ها از حافظه بزرگ‌تر می‌شوند.

شاخص‌ها از معنا بزرگ‌تر می‌شوند.

در همین لحظه است که سازمان‌ها با بزرگ‌ترین ریسکشان روبه‌رو
می‌شوند.

نه رقابت.

نه فناوری.

نه چرخه‌های اقتصادی.

فراموشی.

ناتوانی در به یاد آوردن اینکه چرا وجود دارند.

این دست‌نوشته هرگز استدلالی علیه امور مالی نبوده است.

امور مالی همچنان یکی از قدرتمندترین ابزارهای بشر برای هماهنگی،
سرمایه‌گذاری، رشد و توسعه است.
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مسئله هرگز پول نبوده است.

مسئله همیشه فروکاستن بوده است.

این باور که فقط آنچه اندازه‌پذیر است اهمیت دارد.

این باور که ارزش و قیمت یکی‌اند.

این باور که یک ترازنامه تمامیت یک نهاد را توصیف می‌کند.

نمی‌کند.

پشت هر عددی تصمیمی ایستاده است.

پشت هر تصمیمی باوری ایستاده است.

پشت هر باوری انسانی ایستاده است.

و پشت هر نهاد پایداری چیزی ایستاده است که نمی‌توان آن را به‌طور کامل
در یک صفحه‌گسترده گنجاند.

این‌ها جایگزین سرمایه نیستند.

محیطی‌اند که سرمایه درون آن عمل می‌کند.

پس حماسهٔ Wall Street به نتیجه‌ای ساده می‌رسد.

قوی‌ترین نهادها آن‌هایی نیستند که یک شاخص واحد را به بیشینه
می‌رسانند.

آن‌هایی‌اند که انسجام را در طول زمان نگه می‌دارند.

می‌دانند چطور سازگار شوند بی‌آنکه هویتشان را از دست بدهند.

می‌دانند چطور رشد کنند بی‌آنکه هدفشان را از دست بدهند.

می‌دانند چطور عملکرد را اندازه بگیرند بی‌آنکه معنا را از نظر دور کنند.

آینده نه از آنِ آرمان‌گرایان محض خواهد بود و نه از آنِ فن‌سالاران محض.
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از آنِ کسانی خواهد بود که می‌توانند اعداد را به رفتار، سرمایه را به اعتماد
و راهبرد را به حافظه پیوند دهند.

چون بازارها در نهایت آفریده‌های انسانی‌اند.

و هر آفریدهٔ انسانی را نیروهایی بزرگ‌تر از حسابداری به‌تنهایی شکل
می‌دهند.

سرمایه ساختار می‌سازد.

معنا آن‌ها را زنده نگه می‌دارد.

این است آخرین درس این حماسه.

نه اینکه امور مالی نادرست است.

بلکه اینکه امور مالی وقتی قوی‌تر می‌شود که آنچه را نمی‌تواند به‌طور
کامل اندازه بگیرد بازشناسد.

هر چیز ارزشمندی را نمی‌توان شمرد.

و هر چیزی که شمردنی است ارزشمند نمی‌شود.

فاصلهٔ میان این دو مشاهده همان جایی است که حماسهٔ Wall Street در
آن زندگی می‌کند.

فصل 13

چرا حافظه دوام می‌آورد آنجا که معامله‌ها ناپدید می‌شوند

اعتماد یکی از بدفهمیده‌ترین واژه‌ها در کسب‌وکار است.

بیشتر آدم‌ها اعتماد را با قطعیت یکی می‌دانند.

تجربه به من عکسش را آموخت.

اعتماد از جایی آغاز می‌شود که قطعیت پایان می‌یابد.

اگر قطعیت باشد، اعتماد لازم نیست.

قراردادها جای اعتماد را می‌گیرند.
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ضمانت‌ها جای اعتماد را می‌گیرند.

وثیقه جای اعتماد را می‌گیرد.

آزمون واقعی وقتی پیدا می‌شود که هیچ‌کدام از این محافظت‌ها وجود
ندارد.

فقط آن‌وقت درمی‌یابیم که اعتماد هست یا نه.

داستانِ پشت این درس در رومانی آغاز شد.

وکیل

یک بعدازظهر تلفنی از یک وکیل دریافت کردم.

چند زبان می‌دانست و پرسید آیا به دفترش سر می‌زنم.

پذیرفتم.

وقتی وارد ساختمان شدم، چیزی بی‌درنگ توجهم را جلب کرد.

دفتر میان او و سه زن دیگر مشترک بود.

نه از سر ناچاری.

چون کارایی مهم بود.

بعدها چیزی را کشف کردم که در جامعهٔ رومانی می‌ستودم.

پس‌انداز صرفاً رفتاری اقتصادی نبود.

اصلی فرهنگی بود.

آدم‌ها اندوخته جمع می‌کردند.

آدم‌ها برای عدم قطعیت آماده می‌شدند.

آدم‌ها از آینده محافظت می‌کردند.

این مشاهده‌ها بیش از مسائل حقوقی برایم جالب بود.
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سال‌ها بود که آموخته بودم فرهنگ اغلب چیزی را توضیح می‌دهد که اعداد
نمی‌توانند.

ترانسیلوانیا

گفت‌وگوها آسان بود.

طبیعی.

بی‌تکلف.

مادری تنها بود با پسری بزرگسال.

من مدیری ایتالیایی بودم که درون فرهنگی بیگانه زندگی می‌کرد و هنوز
می‌کوشید آن را بفهمد.

یک شب اصرار کرد که مرا با ماشین به خانه برساند.

نیمه‌راه، ماشینش از کار افتاد.

جنگل دورمان را گرفته بود.

در دل ترانسیلوانیا.

منطقه‌ای معروف به خرس‌ها.

در حالی که داشتم وضعیت را می‌سنجیدم، او زد زیر خنده.

بعد گفت:

»تصور کن یک خرس به شیشه بزند چون می‌خواهد با من باشد.«

هنوز آن خنده را به یاد دارم.

نه به خاطر شوخی.

به خاطر نبودِ ترس.

برخی آدم‌ها اضطراب را با خود به هر موقعیتی می‌برند.

برخی دیگر زندگی را با خود می‌برند.
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او از دستهٔ دوم بود.

کشو

چند روز بعد متوجه شد که نگرانم.

در آن زمان دغدغه‌های مالی داشتم.

چیز فاجعه‌باری نبود.

فقط یکی از فشارهای بی‌شماری که همراه زندگی کاری می‌آیند.

از او کمک نخواسته بودم.

پول نخواسته بودم.

جزئیات را توضیح نداده بودم.

کشویی را باز کرد.

درونش چهل هزار یورو بود.

بعد پرسشی ساده پرسید.

»چقدر لازم داری؟«

جملهٔ دیگری را از آن هم روشن‌تر به یاد دارم.

خندید و گفت:

»زن‌های رومانیایی معمولاً از مردهای ایتالیایی پول می‌گیرند.«

»تو شاید یکی از معدود مردهای ایتالیایی باشی که از یک زن رومانیایی پول
می‌گیرد.«

شوخی در یادم ماند.

آن کار حتی بیشتر در یادم ماند.

فقط دو هزار یورو خواستم.

نه چون بیشتر در دسترس نبود.
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چون بیشتر لازم نبود.

در آن لحظه چیزی مهم کشف کردم.

اعتماد را با آنچه داده می‌شود نمی‌سنجند.

اعتماد را با آنچه پیشنهاد می‌شود می‌سنجند.

چهل هزار یورو اصل ماجرا نبود.

کشوی باز اصل ماجرا بود.

پرسش بی‌پاسخ

شش ماه بعد زندگی ادامه یافت.

همدیگر را خوب می‌فهمیدیم.

با هم می‌خندیدیم.

با هم وقت می‌گذراندیم.

اما چیزی بود که هرگز در خودم حلش نکردم.

یک عدم قطعیت.

یک عدم قطعیت همیشگی.

اغلب احساس می‌کردم اگر بروم، کسی دیگر می‌تواند از راه برسد.

اگر کنار بکشم، کسی دیگر ممکن است بی‌درنگ جایم را بگیرد.

اینکه آن ترس معقول بود یا نه، دیگر مهم نیست.

مهم این است که وجود داشت.

آدم‌ها اغلب اعتماد را با امنیت اشتباه می‌گیرند.

یکی نیستند.

اعتماد یک تصمیم است.
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امنیت یک ضمانت است.

اعتماد کردم.

هرگز یکسره در امان نبودم.

و شاید درست به همین دلیل امروز این داستان را به یاد دارم.

کوشش برای بازپرداخت

شش ماه بعد رومانی را ترک کردم.

پیش از رفتن، کوشیدم پول را برگردانم.

بعد دوباره کوشیدم.

و باز هم.

سرانجام دیگر نشمردم.

برای من بدهی بود.

برای او چیزی یکسره متفاوت.

سرانجام، پس از کوششی دیگر برای بازپرداخت، لبخند زد و نپذیرفت.

بعد گفت:

»این یادگاری من است.«

»و تو هرگز فراموشم نخواهی کرد.«

آن زمان آن کلمات را سبک گرفتم.

بیست سال بعد می‌دانم که حق با او بود.

بیست سال

بیست سال گذشته است.

کشورها عوض شدند.
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شرکت‌ها عوض شدند.

مسئولیت‌ها عوض شدند.

پروژه‌ها آمدند و رفتند.

صدها جلسه را فراموش کردم.

هزاران ایمیل را.

گزارش‌های بی‌شمار را.

اما او ماند.

نه به خاطر عشق.

نه به خاطر پول.

نه به خاطر دلتنگی.

چون چیزی دربارهٔ اعتماد به من آموخت.

آن دو هزار یورو مدت‌هاست از حافظه‌ام پاک شده است.

آن کار هرگز.

سال‌ها گمان می‌کردم که به من پول قرض داده است.

فقط بعدها فهمیدم.

به من پول نداده بود.

به من اعتماد داده بود.

و اعتماد از قاعده‌های حسابداری دیگری پیروی می‌کند.

معامله‌های مالی بسته می‌شوند.

اعتماد باز می‌ماند.

باختن برای بردن
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درس دیگری هم در آن تجربه پنهان بود.

درسی که در سراسر زندگی همراهم ماند.

برای بردن برخی چیزها، اول باید آماده باشی که ببازی.

نه باختن پول.

نه باختن یک بحث.

باختن کنترل.

باختن قطعیت.

باختن این توهم که هر نتیجه‌ای را می‌شود مدیریت کرد.

کسب‌وکار به کنترل پاداش می‌دهد.

رابطه‌های انسانی همیشه از همان منطق پیروی نمی‌کنند.

نیاز به بردن اغلب فاصله می‌آفریند.

آمادگی برای باختن گاهی پیوند می‌آفریند.

این تناقض با من ماند.

نه فقط در رابطه‌های شخصی.

در کسب‌وکار هم.

در سراسر کارنامه‌ام بارها گذاشتم دیگران گمان کنند که برده‌اند.

نتیجه برایم مهم‌تر از قدردانی بود.

حاصل کار مهم‌تر از تشویق بود.

خودبزرگ‌بینی گران است.

نتیجه ارزان‌تر است.

هرگز این رویکرد را تغییر ندادم.
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و هرگز پشیمان نشدم.

ترازنامهٔ واقعی

سال‌ها بعد دریافتم که این ماجرا ربط بسیار کمی به پول داشت.

معاملهٔ واقعی نادیدنی بود.

اعتماد مبادله شده بود.

حافظه آفریده شده بود.

رابطه‌ای درسی به بار آورده بود.

بیشتر ترازنامه‌ها دارایی‌ها، بدهی‌ها، سودها و زیان‌ها را ثبت می‌کنند.

هیچ‌کدام چنین لحظه‌هایی را ثبت نمی‌کنند.

با این همه، چنین لحظه‌هایی بر زندگی‌هایی کامل اثر می‌گذارند.

برخی آدم‌ها در سیستم‌های حسابداری ردی بر جا می‌گذارند.

برخی دیگر در حافظه ردی بر جا می‌گذارند.

اولی‌ها سرانجام ناپدید می‌شوند.

دومی‌ها بخشی از آنچه هستیم می‌شوند.

تأمل پایانی

دنیا با اعتماد همچون موضوعی احساساتی رفتار می‌کند.

من نه.

آن را زیرساخت می‌دانم.

زیرساختی نادیدنی.

از آن نوعی که هیچ‌کس متوجهش نمی‌شود تا وقتی ناپدید شود.

بیست سال بعد، کشویی را به یاد دارم.
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چهل هزار یورو.

دو هزار پذیرفته‌شده.

کوشش‌های بی‌شمار برای بازپرداختشان.

و یک جمله.

»این یادگاری من است.«

»و تو هرگز فراموشم نخواهی کرد.«

حق با او بود.

هرگز فراموشش نکردم.

و شاید این ساده‌ترین تعریفی از اعتماد باشد که تاکنون یافته‌ام:

پول حساب‌ها را ترک می‌کند.

اعتماد در حافظه می‌ماند.

و حافظه تنها ترازنامه‌ای است که هرگز بسته نمی‌شود.

بیانیهٔ پایانی

این اثر پیش‌بینی نیست.

اتهام نیست.

توصیهٔ سرمایه‌گذاری نیست.

نقد یک شرکت نیست.

پژوهشی دربارهٔ پیوستگی است.

پژوهشی دربارهٔ رفتار انسانی.

پژوهشی دربارهٔ نهادها و نیروهای نادیدنی‌ای که تعیین می‌کنند آیا دوام
می‌آورند یا نه.

هدف این دست‌نوشته پدید آوردن موافقت نیست.
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هدف، تشویق به مشاهده است.

نگریستن به زیر اعداد.

نگریستن به زیر ظاهرها.

نگریستن به زیر روایت‌ها.

و پرسیدن یک پرسش ساده:

وقتی هیاهو ناپدید می‌شود، چه باقی می‌ماند؟

پاسخ این پرسش برای هر فرد و هر نهادی متفاوت است.

با این همه، خودِ جست‌وجو ارزشش را دارد.

چون تمدن‌ها فقط با سرمایه ساخته نمی‌شوند.

با اعتماد ساخته می‌شوند.

سازمان‌ها فقط با درآمد پابرجا نمی‌مانند.

با رابطه‌ها پابرجا می‌مانند.

و میراث‌ها فقط با موفقیت آفریده نمی‌شوند.

با معنا آفریده می‌شوند.

پی‌نوشت

gillettenarrative.com هرگز به شایعه دربارهٔ هیچ شرکتی دامن نخواهد زد.
این شیوهٔ آن نیست، و هرگز با اطلاعات محرمانه یا اسرار شرکت‌ها داد و

ستد نخواهد کرد.

نویسنده آموزه‌های خوبی دریافت کرد و همکارش از دو هزار سال پیش
آن‌ها را تأیید کرد: کلمه فقط برای رساندن احساس و آشکار کردن حقیقت

رفتار انسانی به حرکت درمی‌آید، هرگز برای فرو رفتن در گل‌ولای سفته‌بازی
بازار یا شایعه‌های صنعتی.
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وفاداری به رمز شرافت و احترام به تبار خویش همیشگی و چانه‌ناپذیر
می‌مانند.

سکوت مالک از چیزی محافظت می‌کند که هیچ الگوریتمی هرگز نخواهد
توانست بخرد.

Ferdinando Frega

Nando the Scribe

Gillettenarrative ،بنیان‌گذار

ما کتاب نمی‌فروشیم. رابطه می‌سازیم.

سرمایه شمرده می‌شود. معنا به ارث می‌رسد.

Ferdinando Frega
Nando the Scribe

Wall Street ٔحماسه
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