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)   سخن ناشر    (

و  آبی  اقیانوس‌های  با  اما  کند  کسب‏وکار فعالیت  که در فضای  کسی است  کمتر  امروزه 
کاری خود نشنیده  را در فضای  این اصطلاحات  یا حداقل  باشد  ســرخ آشنایی نداشته 
کارآفرینان  و  در سال 2005، مدیران  آبی،  اقیانوس  استراتژی  کتاب  انتشار  زمان  از  باشد. 

کنند. استفاده  استراتژی  این  از  کرده‏اند  یادی سعی  ز
با  را  آبی  اقیانــوس  اســتراتژی  کتاب  یاناقلم در ســال 1387  آر انتشــارات  نیــز  ایــران  در 
بارها تجدید  از  کرد. پس  پورممتاز منتشر  آقای علیرضا  ترجمۀ  با  و  آن  نویسندگان  اطلاع 
یاناقلم در سال 1394 ترجمۀ ویراست به‏روزشده  کتاب، آر چاپ ترجمۀ ویراست نخست 
بازار  بــه  و  بودنــد، چاپ  کــرده  نویســندگان در ســال 2015 منتشــر  کــه  را،  آن  بســط‏یافتۀ  و 
از  و درمجموع بیش  گسترده استقبال شده  به‌طور  کتاب  این  از  ایران هم  در  کرد.  عرضه 

رفته است. فروش  به  آن  از  هزار نسخه   40
که  این اســت  به وجــود آمده  قبلــی  کتاب  از خواننــدگان  بــرای بســیاری  کــه  ســؤالی 
و  مدیــران  از  بســیاری  برســیم.  آن  بــه  و  کنیــم  خلــق  را  آبــی  اقیانــوس  عمــل  در  چگونــه 
از  به‏درستی  اما  را می‏دانند،  آن  و مباحث نظری  استراتژی آشنا هستند  این  با  کارآفرینان 
به ‌کار بست.  را در سازمانشــان  این مباحث  گمان می‏کنند نمی‌شــود  نبرده‏اند و  بهره  آن 
بیان شده است، همین دغدغه  آبی  اقیانوس  اســتراتژی  که در ســایت رسمی  همان‏طور 
را،  ارزشــمند دیگری  اثر  مزبــور،  کتاب  نویســندگان  مابورنیــا،  رنه  و  کیــم  باعث شــد چان 
بیشتر  کتاب  این  کنند.  و منتشر  آورند  پدید  آبی،  اقیانوس  به‌ســوی  تحت عنوان حرکت 
و فرهنگ  بر ذهنیت  با تکیه  و ســعی می‏کند  کید می‏کند  تأ از درون سازمان  بر جوشــش 
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    حرکت به‌سوی اقیانوس آبی    

اقیانوس  به  در مســیر رسیدن  را  تیمی ســازمان  کار  و  ی خلاق  نیرو با همراهی  و  ســازمان 
آبی قرار دهد و در این راه مثال‌ها و تجربه‏های روزآمدی را با خواننده در میان می‏گذارد.

و  امن شــما  کتاب بی‏حدومرز، هیچ رشــدی در محدودۀ  بــه قول جان مکســوِل، در   
کتاب هم قصد دارند  هیچ راحتی‏ای در محدودۀ رشد شما وجود ندارد. نویسندگان این 

کنید. مرزهای جدیدی خلق  تا  کنند  کمک  به شما 
با مطالعۀ مجموعهٔ  بتوانند  یکرد  ایــن رو به  یــم خوانندگان محترم و علاقه‏مند  امیدوار
کنند. با برداشتن مرزها به اقیانوس‏های آبی جدیدی دست پیدا  یاناقلم  آر آثار انتشارات 

سمیه محمدی
یاناقلم مدیرعامل انتشارات آر
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با  آبی،  اقیانوس  استراتژی  نام  با  مابورنیا،  و  کیم  کتاب نخست  با خواندن  ما  از  بسیاری 
آمده است در عمل  کتاب  این  در  را  آنچه  که چطور می‌توانیم  روبه‌رو شدیم  این دغدغه 
که برای پیاده‌سازی مفهوم موردنظرشان  کتاب توضیح داده بودند  کنیم. آنها در آن  پیاده 
کتاب پر بــود از چارچوب‌های عملــی و تحلیلی  کــرد. آن  در توســعۀ اســتراتژی چــه بایــد 
و استراتژی.  رقابت  به مفهوم  و نگرشی متفاوت  آبی  اقیانوس  به  برای دستیابی  ارزشمند 
آن نگرش متفاوت  به  باید  که چطور  نبود  روشــن  برایمان  کتاب چندان  آن  گر در  ا اما 
کتــاب حرکت  کنیم،  بــرای خودمــان خلــق  بــازار جدیدی  و فضــای  کنیــم  پیــدا  دســت 
کتاب جدید  کتاب نخست آنهاست. آنها در  به‌سوی اقیانوس آبی دنباله‌ای درخور برای 
از  باید  آبی  اقیانوس  اســتراتژی  توسعۀ  از مســیر  که در هر مرحله  توضیح داده‌اند  به‌خوبی 
که  نشــان داده‌اند  نویســندگان  کتاب،  این  کــرد. در  اســتفاده  با چه هدفی  و  ابزاری  چــه 
به رشــد جدید دســت  و  کارکنان اطمینان بخشــید  به  فراتر رفت،  رقابــت  از  بایــد  چطــور 
اقیانوس  از  را  کــه چطــور ســازمان خــود  راهنمایــی می‌کنند  را  مــا  گام‌بــه‌گام  آنهــا  یافــت. 
روانه  رقابــت  بــازار بدون  آبیِ  اقیانــوس  به‌ســوی  اســت  رقبا درآمده  اشــغال  به  که  ســرخی 
که حرکت  کتــاب به‌خوبی نشــان می‌دهــد  ارائه‌شــده در  و نمونه‌هــای  کنیــم. پژوهش‌هــا 
و  اســت  به اجرا درآمده  و ســازمان‌های مختلف چگونه  آبی در صنایع  اقیانوس  به‌ســوی 

بازارهای جدید چگونه خلق شده‌اند. 
یا ازجمله شــرکت‌های  باشــید  نوپا  کســب‌وکارهای  از خانوادۀ  فرقی نمی‌کند عضوی 
پنج‌مرحلــه‌ای  فراینــد  دولتــی.  نهــادی  یــا  یــا مؤسســه‌ای غیرانتفاعــی  و جاافتــاده،  بــزرگ 

)   پیشگفتار مترجم   (
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    حرکت به‌سوی اقیانوس آبی    

و  بین می‌‎برد  از  ایــده  فرایند خلق  دربــارۀ  را  ابهام‌هایمان  کتــاب همۀ  این  معرفی‌شــده در 
کارکنان  که  برســیم  آبی  به  اقیانوس ســرخ  از  به‌نحوی  که چطــور  راهنمایــی می‌کند  را  مــا 

ببرند.  به پیش  را  آن  اشتیاق  با  و  بدانند  به خود  متعلق  را  فرایند  این  سازمانمان هم 
کاربردی و خواندنش  کتاب حرکت به‌ســوی اقیانوس آبی هم الهام‌بخش است و هم 
و  اســت  باشــد لازم  و متعهد  آینــده‌ای جــذاب علاقه‌منــد  بــه ســاختن  که  بــرای هرکســی 
نســخه  از 3/5 میلیون  با بیش  ارزشــمندی  کتاب  ترجمۀ دنبالۀ  اعتراف می‌کنم  حیاتی. 
کار پرافتخار و  برایــم  آقــای علیرضا پورممتــاز  فــروش در دنیــا و ترجمــۀ روشــن و خواندنی 
که بتوانم و توانسته باشم  صدالبته تعهدآوری بود. تمام دغدغه و امیدم این بود و هست 
کنم و  به مخاطبان هم‌زبانم منتقل  به‌درســتی  را  آن  آموزه‌های  و  روانی، خوانایی  ســادگی، 

کمک‌های بی‌دریغ دوستانی همراه و همدل بهره‌مند شدم.  از  راه  که در این  خوشحالم 
انتخاب  زمــان  از  که  آقــای محمدعلــی معین‌فر  و  از خانم ســمیه محمدی  دارد  جــا 
از خانم  کنــم. همین‌طور  بســیار قدردانی  ترجمۀ آن حضور فعال داشــتند  پایان  تا  کتاب 
که با دقت نظر و حرفه‌ای‌گری در بازخوانی و نسخه‌پردازی  لیلا نبی‌فر و خانم مریم عطری 
کتاب  چنین  بی‌شک  که  چرا سپاســگزارم،  بســیار  بودند  همراهم  کتاب  این  ترجمۀ  متن 
ترجمۀ  در  مرا  که  از همۀ دوستانی  پایان،  در  آماده نمی‌شد.  ایشان  بدون همراهی  مهمی 
و  با شکیبایی  که  از خانوادۀ عزیزم  به‌ویژه  کردند سپاســگزاری می‌کنم،  یاری  کتاب  این 

کردند. فراهم  برایم  را  فرصت  این  همدلی‌شان 
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یتمَن، شاعر و مقاله‌نویس آمریکایی، در شعر »ای من! ای زندگی!«، به امتحان‌ها  والت و
او می‌پرسد: »ای من! ای  را تعریف می‌کنند.  که تجربۀ انسانی  و رنج‌هایی اشاره می‌کند 
که می‎گوید  فراموش نمی‌کنیم  را هیچ‌وقت  او  پاســخ  برای چیســت؟«  اینها  زندگی! همۀ 
که همــان زندگی  یم  نقــش دار بزرگی  از نمایــش  باهــم، در قطعــه‌ای  و  مــا، تک‌تــک  همــۀ 
اما این چالش‌ها ورای  را دارد.  که زندگی چالش‌ها و رنج‌های خود  است. شکی نیست 
یــم در قطعۀ  قادر ما  ابتــدای خلقت، همــۀ  از همان  نیســت.  اثرگــذاری  برای  مــا  توانایــی 
بر  و شاید حتی  زندگی،  بر مســیر  کار حتی ذره‌ای  این  با  و  باشــیم  نمایشــی سهم داشــته 

یم.  بگذار اثر  آن،  زیبایی 
از پرســیدن این  مــا هیچ‌وقت  تــو چه خواهــد بود؟ قطعــۀ ما چه خواهــد بود؟  قطعــۀ 
افزودن  امید  به  بمانیم؟  پای چه چیزی  برنداشــتیم. می‌خواهیم  از خودمان دست  سؤال 
کدام نقطۀ اوج در  بر  را  بزرگ زندگی، می‌خواهیــم تلاش‌هایمان  به نمایش  کوتاهی  قطعــۀ 

کند؟  کمک  دنیایمان  پیشرفت  به  بتواند  تا  کنیم  متمرکز  داستانمان 
کمک  به پیشــرفت آن  کســب‌وکار می‌خواهیــم  مــا در مقام پژوهشــگران  کــه  دنیایــی 
نفر در  و سود یک  تعریف شود  یا جهان  بازارها  تقســیم  و  رقابت  با  که  نبود  کنیم، دنیایی 
یان دیگران به دست آید. رقابت وجود دارد و داستان‌های بردوباخت فراوان  آن به بهای ز
دنیایمــان همچنان  که  یم  باور ایــن  بر  نه  اینها جلب می‌شــود،  به  مــا  توجه  نه  اما  اســت، 
برای  که  بودند  مــا  الهام‌بخش  و  افرادی موردتحســین  و  باشــد. ســازمان‌ها  نیازمند  آنها  به 
گذاشتند؛  فراتر  رقابت  از  را  پا  موقعیت‌های شغلی  و  رشــد  مرزهای جدید فرصت،  خلق 
کوچک‌تر  غالبــاً  که  موجــودی  کیک  تقســیم  به  ربطی  آنهــا  در  جایــگاه  که  ســازمان‌هایی 

)   مقدمه   (

 1 3



    حرکت به‌سوی اقیانوس آبی    

بود -و  بــرای همه مطرح  اقتصاد  بزرگ‌تر در  کیکی  بلکه موضوع خلق  نداشــت،  می‌شــود 
برهم‎زنندگی  به  آبی چندان  اقیانوس‌های  می‌کنیم.  یــاد  آبی  اقیانوس‌های  نام  به  آن  از  ما 
که در آن لزومی ندارد سود فرد به  مربوط نیست و بیشتر دربارۀ خلق غیربرهم‎زننده است 

آید.  به دست  دیگران  یان  ز بهای 
تبدیل می‌کنید؟ واقعیت  به  را  نیت  و  اقدام  به  را  اشتیاق  اما چطور 

آزاد  را  و تخیلمــان  تغییر دهد  را  بتواند دیدگاهمــان  کــه  یم  نیاز دار راهــی  نقشــۀ  به  ما 
یم  کنار بگذار را  امــروز  به محدودیت‌های  بــاور  بــه ما امکان دهد فعلًا  که  نقشــه‏ای  کند، 
و  در خودمــان  بایــد  کار  ایــن  بــرای  و  بیافرینیــم.  و  ببینیــم  را  فــردا  احتمــالات  بتوانیــم  تــا 
گرچه همۀ ما لبریز از انرژی خلاق و انعطاف‌پذیری  کنیم زیرا  کارکنانمان اطمینان ایجاد 
بدون  آســیب‌پذیریم.  و  باورنکردنــی حســاس  به‌شــکلی  درونمــان  در  مــا  بیشــتر  هســتیم، 
درهرصورت  چون  باشد،  روشــن  چقدر  راه  نقشــۀ  که  نمی‌کند  فرقی  اقدام،  برای  اطمینان 
این  ی ما  آرزو پیــدا می‌کننــد.  را  به مســیری جدید  گذاشــتن  عــدۀ معــدودی جرئت قدم 
ویژگی  اطمینان همان  نتوانیم.  باشــیم، هرچند درعین‌حال می‌ترســیم  اثرگذار  که  اســت 
که با ما در  از تردید‌های خاموش درونمان  پا را  که به ما امکان می‌دهد  جادویی‌ای است 
باور داشته باشیم و به فرایند  را  یم؛ به ما امکان می‌دهد خودمان  کشمکش‌اند فراتر بگذار

نشان می‌دهد.  ما  به  را  روبه‌جلو  راه احساسی  به‌این‌ترتیب  و  کنیم  اعتماد 
پایۀ ســفر  بر  کتاب  ایــن  به این چالش اســت.  مــا  پاســخ  ید  که در دســت دار کتابــی 
دربــارۀ  آن  در  کــه  اســت  شــده  نوشــته  آبــی  اقیانــوس  بــه  مــا  30ســالۀ  حــدوداً  پژوهشــی 
از  که  کردیم  و دولت‌هایــی مطالعه  انتفاعــی، غیرانتفاعی  کوچک،  و  بزرگ  ســازمان‌های 
رفتند  فراتر  اقیانوس‌های سرخ‌ می‌دانیم-  را  آنها  ما  بازارهای شــلوغ موجود -که  در  رقابت 
آنهایی  از مطالعۀ  ما  یابند.  رشــد دست  و  بازار  اطمینان، خلق  از  قله‌های جدیدی  به  تا 
فرایندی  آنکه هر  برای  گرفتیم  یاد  ماندند  کام  نا که  آنهایی  و  بودند  تغییر موفق  این  در  که 
را  آزاد می‌کند، تردید‌های ما  را  افراد  که خلاقیت موردنیاز  اندازه  باید به همان  مؤثر باشد، 

برساند.  اطمینان  به  را  ما  و  بشناسد  به رسمیت 
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ابزارهای خلق  به‌انــدازۀ  انســانی ما هم  و روح  افراد  آبی،  اقیانوس  به‌ســوی  در حرکــت 
را  تا شما، تیم و سازمانتان  را پس داده باشد اهمیت دارند  که امتحانش  بازار و فرایندی 
را  افراد این فرایندها  که  اقیانوس آبی به حرکت درآورند  اقیانوس سرخ به‌سوی  از  به‌نحوی 
گام‌به‌گامی  کتاب راهنمای  متعلق به خود بدانند و پیش ببرند تا به موفقیت برسند. این 
کند. و دربارۀ اینکه چه چیزی مؤثر است و  که هرکسی می‌تواند آن را دنبال  ارائه می‌دهد 
بپرهیزیم، درس‌هایی  از دام‌های احتمالی در طول مسیر  و چطور  نیست  مؤثر  چه چیزی 

آزموده‎ایم.  میدان عمل  در  و  آموخته  نبرد  میدان  از  را  آنها  که  دارد 
کنیم.  این دنیــا اضافه  به  کــه می‌خواهیم چه قطعــه‌ای  گرفته‌ایم  را  مــا تصمیم خــود 
کنیم.  را خلق  و قطعه‌های خودمــان  مرزهایی جدیــد  یم  قادر کــه  یم  دار باور  قاطعیت  بــا 
انجام شــدن  از  قبل  تا  زمانی می‌گفت، »همیشــه، هر چیزی  مانــدلا  نلســون  همان‌طورکه 
تا شما هم تصمیم  کند  کمک  به شما  کتاب  این  یم  امیدوار نظر می‌رسد.«  به  غیرممکن 

بگیرید.  را  خود 
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که پایانی ندارد.« یبایی هستم  »موقع نواختن موسیقی، احساس می‌کنم در دنیای ز

قومــی،  و  اختلافــات مذهبــی  درگیــر  کــه  عــراق -کشــوری  ویرانه‌هــای  در  در ســال 2008، 
ایــن دختر 17ســالۀ عراقیِ  یایی در ســر داشــت.  رؤ بود- زحل ســلطان  ســختی و جنــگ 
با آن  و  را تشکیل دهد  کشــورش  ارکستر ملی جوانان  نوازندۀ پیانو می‌خواســت نخســتین 
قرن‌ها  بــه  که  فرهنگی  به شــکاف‌های  گــر  ا کنــد. هرچند، حتی  کشــور ســفر  از  به خارج 
گفت  نکنیم، می‌شــد  اشــاره‌ای  از هم جدا می‌کرد  را  و جوانــان عراقی  برمی‌گشــت  پیش 
تایــی آلت  آمــوزش رســمی و چند  با  یا معلــم موســیقی  نوازنــده  نفــری  عــراق فقــط چنــد 

موسیقی خوب داشت. 
کند.  ارکستر پیدا  اینترنت رهبر  کمک  با  کرد  کجا شــروع می‌کرد؟ زحل سعی  از  باید 
کلاســیک دیده  آموزش  که  و موســیقی‎دانی  اســکاتلندی  ارکســتر  پــل مک‌آلیندین، رهبر 
)ان.وای.اُ.آی(1  عــراق  ارکســتر ملی جوانان  رهبری  برای  قراردادی  و  داد  پاســخ  او  به  بود، 

کرد.  امضا 
بــودن استراتژیســت هم  کنار موســیقی‎دان  بایــد در  کــه  پــل بفهمد  تا  طولــی نکشــید 
رقابت  ارکســترهای ملی جوانان  بقیۀ  مثل  با شرایطی  ارکستر می‌خواست  گر  ا زیرا  باشــد، 
ارکستر‌های  و  بود  رقابتی  این صنعت بسیار  برای موفقیت نداشــت.  کند، هیچ شانســی 
بر آن تســلط  انگلســتان  و  اســپانیا  ایتالیا،  فرانســه،  پایی مثل  ارو کشــورهای  بزرگ جوانان 

1. National Youth Orchestra of Iraq (NYOI)

)   فصل ۱: به آن‌سوی بهترین‌ها قدم بگذارید   (
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با آموزش‌های پیشــرفته و مهارت‌های  نوازنده‌هــای جوانی  از  که  ارکســتر‌ها  این  داشــتند. 
جهانی  سطح  در  که  را  مهمان  ارکستر  رهبران  و  تک‌نوازان  می‌شــدند،  تشکیل  عالی  فنی 
برامز،  موســیقی‎دانانی مثل  کلاسیک  و شــاهکارهای  به خدمت می‌گرفتند  کار می‌کردند 
برای متمایز  باید  که ان.وای.اُ.آی  یافت  به‌زیبایی اجرا می‌کردند. پل در را  و مالر  بتهــوون 
را  آنچه  و  کنار بگذارد  را  پایین نگه داشتن هزینه‌ها، سنت‌های صنعت  شدن، در عین 

کند.  تعریف  نو  از  باشد  ملی جوانان  ارکستر  بود  قرار 
بر قدرت موســیقی  و مهارت در موســیقی،  بر مزیت فنی  تمرکز  به‌جــای  ان.وای.اُ.آی 
پنهــانِ میراث غنی  و نمایش شــکوه  رفــع عمیق‌تریــن اختلافات  بهبود بخشــیدن،  بــرای 
و  فنی موســیقی  مزیــت  به  را  ارکســتر  اتــکای  به همیــن منظــور، پل  تمرکــز می‌کــرد.  عــراق 
مهمان  رهبران  و  تک‌نــوازان  حذف  با  و  داد  کاهش  پایی  ارو پیشــرفتۀ  موســیقی  مجموعۀ 

آورد.  پایین  بسیار  را  ارکستر  هزینه‌های  ترکیب  مشهور، 
که موســیقی  کردند  را دور هم جمع  نوازندگان جوان  از  گروهی  و زحل درعوض،  پــل 
آثار موسیقی‎دانانی مثل  کردی و عربی می‌نواختند و آن را هم‌تراز  یشۀ  با ر را  اصیل عراقی 
و  زنان  ان.وای.اُ.آی  یادی،  ز ناباوریِ عدۀ  در عین  کردند.  اجرا  و شوبرت  بتهوون  هیدن، 
و  به‌این‌ترتیب، پل  آورد.  گرد هم  کُرد،  و  و عرب  و شیعه  از ســنّی  را،  نوازنده  مردان جوان 
آینده‌ای روشن‌تر در  به ساختن  را  و تعهد جوانان عراقی  امید  که  ارکستری ساختند  زحل 
از خرابی‌های جنگ، آشــکار می‌کــرد. همان‌طورکه محمد عدنان عبدالله،  کنار هم، دور 
عضو ان.وای.اُ.آی، می‌گوید: »موسیقی زبان صلح است، و باعث می‌شود افراد همدیگر 
را  پیام  باهــم می‌نوازند، همیــن  و  نوازندگان می‌نشــینند  وقتی  باشــند.  داشــته  را دوســت 

می‌رسانند.«]1[
که نخستین  درنتیجه، ان.وای.اُ.آی »جسورترین ارکستر جهان« شناخته شد، عنوانی 
ازنظر  ارکستر  این  کرد. شاید  آن اعطا  به  انگلستان  نیوز  تلویزیونی اسکای  را شبکۀ  آن  بار 
گروه نوازندگان جوان نبود، اما شاید الهام‌بخش‌ترین آنها به ‌شمار می‌آمد.  فنی موفق‌ترین 
آورد،  به دست  کرد، جوایزی  متمایز  ارکســتر‌های ملی جوانان  دیگر  از  را  ارکستر خود  این 
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کــرد. ان.وای.اُ.آی مخاطبان  را به خود جلب  و توجه جهــان  کردند  را تحســین  همــه آن 
بودند  نرفته  کلاسیک  کنســرت موسیقی  به  آن  از  تا پیش  که هرگز  کرد  را جذب  جدیدی 
دادند.  پوشــش  ارکســترهای جوانــان  بقیــۀ  از  بیــش  را  آن  اخبــار  اجتماعــی  رســانه‌های  و 
کشــور خود  برای  که می‌توانند داســتان متفاوتی  نشــان داد  به جوانان عراقی  علاوه‏براین، 

و هم‏بستگی.]2[ امید  -داستان صلح،  و جنگ  نفرت  ویرانی،  از  داستانی غیر  بسازند، 
است،  سخت‌کوش  او  است.  عالی  ارکســتری  رهبر  و  باهوش  فردی  مک‌آلیندین  پل 
گرچه خــودش پیش همه  باشــد،  تأثیرگذار  اســت  و مشــتاق  را می‌کند  همــۀ تلاش خــود 
از بسیاری جنبه‌ها، پل درست مثل  کارآفرین عادی نیست.  یا  نابغه  که  اعتراف می‌کند 
به‌رغم محدودیت‌های  ارکســتر جوانانش،  بااین‌حال، پل و اعضای  از ماســت.  بســیاری 
توسعه دادند  را  استراتژی‌ای  برتر،  کمبود استعدادهای  تا  گرفته  اندک  منابع  از  ســازمانی، 
و تهاجمی  رقابت شدید  از  امکان می‌داد  ارکســتر  به  و  کم‌هزینه  و هم  بود  که هم خلاقانه 

بماند.  دور 
نیستند.  این‌طور  ان.وای.اُ.آی  نوازندگان جوان  و  پل  فقط 

از ارکسترها تا دستگاه‌های سرخ‌کن
نظــر  در  شــد  تأســیس   1857 ســال  در  کــه  را  سِــب1  گــروه  فرانســوی  چندملیتــی  شــرکت 
بــزرگ و جاافتاده، مدیرانی  را، مانند بیشــترِ شــرکت‌های چندملیتی  گروه ســب  بگیرید. 
و  بر آن  کم  با شرکت، فرهنگ حا آنها سال‌هاســت  از  که بســیاری  اداره می‌کنند  حرفه‌ای 
گروه مانند بیشتر تولیدکنندگان  دیوان‌سالاری و خط‌مشی‌های داخلی‌اش همراه‏اند. این 
اندک  و حاشــیۀ ســودی  افزایش  به  رو  و  رقابتی شــدید  بــا  زمان  آن  کوچــک  لوازم‌خانگــی 
برای متمایز  که  آن معروف است  برقی  به‌ویژه، داستان دستگاه‌های سرخ‌کن  بود.  روبه‏رو 

در سال دست‌و‌پا می‌زد.  ارزش  افت  10 درصد  با  بازاری  در  شدن 

1. Groupe SEB
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تیمش  و  برقــی پخت‌وپــز،  لــوازم  تولید  بخــش  رئیــس وقت  گــراب،1  کریســتین  وقتــی 
را  گرفتند وضعیت  را تشخیص دادند، تصمیم  از این رقابت شدید  ضرورت بیرون رفتن 
قیمت  وقتی  باشد،  بودند. هرچه  مردد  تا حدی  گروه سب  تغییر دهند. مدیران حرفه‌ای 
کاری  با دســتگاه ســرخ‌کن چــه  که موجــب فروش می‌شــد، مگــر دیگر  بــود  تنهــا عاملــی 

کرد؟ می‌شد 
یگــران صنعــت تحت  باز گــر همــۀ  ا اســتدلال دیگــری داشــتند.  تیمــش  و  کریســتین 
محصــولات  جذابیــت  مفروضــات  آن  امــا  می‌کردنــد  کار  واحــدی  مفروضــات  مجموعــۀ 
آن مفروضات  نــو دربارۀ  از  گر  ا را محدود می‌کرد، چه؟ چه می‎شــد  آن  برای  تقاضا  و  آنهــا 
یعنی،  را بکننــد؛  کار  گرفتند دقیقاً همیــن  و تیمش تصمیــم  کریســتین  فکــر می‌کردنــد؟ 
به  کار،  ایــن  از  بــه چالش بکشــند. پس  و  را بشناســند  پایه‌ای‌تریــن مفروضــات صنعــت 
که هرکسی  کریستین متوجه شد دو حقیقت وجود داشت  موضوع مهمی پی بردند. تیم 
تعریف  را  این صنعــت  اصــل  در  که  بــدون چون‌وچــرا می‌پذیرفــت -دو حقیقتی  را  آنهــا 
اینکه سرخ  بود. دوم  کردن  نیازمند ســرخ  ک سرخ‌شده  تهیۀ خورا اینکه  می‌کرد. نخســت 

احتیاج داشت.  یادی  ز روغن  به  کردن 
بررسی‌نشــده باعث شــده  این مفروضات  البته. هرچند،  که معلوم اســت، نه؟  اینها 
تمام  گران  موردنیاز  روغــن  لیتر  تهیۀ 2/5  بگیرد.  نادیــده  را  یادی  ز تا صنعت مســائل  بود 
ک  وقتی خورا ک شود.  باعث می‌شود دستگاه ســرخ‌کن خطرنا روغن  داغ شــدن  می‌شد. 
را  کردن دســتگاه  یختن روغن دشــوار اســت و همین موضــوع تمیز  ســرخ می‌شــود، دور ر
کی‌هایی  بــه خورا را  مواد سرخ‌شــده  روغن  آن‌همه  اینها مهم‌تــر،  از همــۀ  ســخت می‌کند. 

تبدیل می‌کند.  بسیار چاق‌کننده  و  ناسالم 
بازتعریف مسئله هدایت  به‏ســمت  را  تیم  پذیرفته‌شــده  این خرد  کشــیدن  به چالش 
چگونه  بداند  می‌خواســت  که  صنعت،  موردتوجــه  موضوع  از  مســئله  به‌این‌ترتیب،  کــرد؛ 
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که چگونه  تبدیل شد  این  به  کرد،  تولید  را  نوع خود  بهترین دستگاه سرخ‌کن در  می‌توان 
کرد.  تهیه  کــردن  را بدون ســرخ  و ســالمی  اشــتهابرانگیز  کی‌های سرخ‌شــدۀ  می‌توان خورا
که  از دســتگاه‌های ســرخ‌کن  کاملًا جدیدی  -نــوع  بود  کتی‌فــرای1  اَ کار، دســتگاه  نتیجــۀ 
گســترش  و ســپس در سراســر جهان  فرانســه عرضه شــد  بــار در ســال 2006 در  نخســتین 
ک  کیلوگرم خورا یــک  تهیۀ حدود  بــرای  و  ندارد  نیــازی  کردن  به ســرخ  کتی‌فرای  ا یافــت. 
وعده  یک  با  مقایســه  در  درحالی‌که  می‌کنــد،  مصرف  روغــن  غذاخوری  قاشــق  یک  فقط 
و  کمتر  کالــری  تقریباً 40 درصد  تهیه می‎شــود،  به روش ســنتی  که  ک سرخ‌شــده‏ای  خــورا
و هیچ‌گونه  اســت  این وســیله راحت  کردن  تمیز  به‎علاوه،  کمتری دارد.  روغن  80 درصد 
کی‌های سرخ‌شــده هم بسیار عالی‌اند -لایۀ  ندارد. خورا یا دورریزی روغن  ایمنی  مســئلۀ 
ســالم،  سرخ‌شــدۀ  کی‌های  خورا جــذاب  ترکیــب  اســت.  نرم  آنهــا  مغز  و  تــرد  آنهــا  بیرونــی 
اینکه چقدر  دربــارۀ  تا  آن داشــت  بر  را  ینفری  و اوپــرا  و درعین‌حال خوشــمزه،  کم‌کالری‌تــر 
کتی‌فرای...  ا »این دستگاه  او نوشت:  بنویسد.  توییتی  را دوست دارد  کتی‌فرای خودش  ا
از  بزنــم.«]3[ پس  را  این حــرف  تــا  مــن نداده‌اند  به  و هیــچ پولی  کــرد.  مــرا عوض  زندگــی 
گروه ســب  قیمت ســهام  رفت،  فراتر  از عرضه  تقاضا  پا  ارو در  نه‌فقط  اوپرا،  اظهارنظر  این 
وارد  رقبا  تا  برد  یافت. پنج سال زمان  افزایش  به‌اندازۀ 5 درصد  براســاس همین محصول 
به  زیرا  آورند،  به دست  قابل‌توجهی  نتوانستند سهم  به‌این‌ترتیب هم  بازار شــوند، و حتی 
کرده بود، نتوانستند خود را با آنچه  گروه سب برای خود تأمین  که  لطف حق ‌امتیازهایی 
کتی‌فرای رهبر  از ده سال، ا گذشت بیش  تا امروز، با  ارائه می‌داد تطابق دهند.  کتی‌فرای  ا
نیز حدود 40 درصد  ارزش صنعت  کتی‌فــرای،  ا با عرضۀ  اســت.  باقی مانده  بازار جهانی 
نخریده  برقی  آن دســتگاه ســرخ‌کن  از  تا پیش  هرگز  که  را  مشــتریان جدیدی  و  کرد  رشــد 

کشاند.  بازار  به‏سمت  بودند 
باهم فاصله دارند.  ارکســتر ملی جوانان و دســتگاه‌های ســرخ‌کن فرســنگ‌ها  صنایع 
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    حرکت به‌سوی اقیانوس آبی    

مجموعۀ  و  می‌کنند  رقابت  متفاوتی  روش‌های  به  می‌دهند،  ارائه  متفاوتی  پیشــنهادهای 
ارکســتر ملی جوانان  اســت؛  نیز متفاوت  این دو  دارند. ســازمان  کاملًا متفاوتی  یگــران  باز
گروه ســب شــرکت چندملیتی  اما  اســت،  نوپای غیرانتفاعی جدیدی  کســب‌وکار  عراق 

دارد.  150 سال سابقه  از  بیش  که  انتفاعی‌ای است 
دارد،  تفاوت  باهم  آنها  صنایع  زمینه‎های  و  ســازمان  دو  این  باوجوداینکه  بااین‌حال، 
بیرون  بازارهای شــلوغ موجود  رقابــت در  از  آنها  ی  به روش یکســانی موفق شــدند. هــر دو
کردند. و درحالی‌که هر دو -مثل همۀ سازمان‌های  بازار جدیدی را خلق  آمدند و فضای 
آنها غلبه  بــر  افراد  و همــکاری  با جلــب اعتماد  بودند،  روبــه‏رو  بــا موانع ســازمانی  دیگــر- 
آبی1 می‌نامیم. حرکت  اقیانوس  به‌سوی  را حرکت  آن  که  اســت  این همان چیزی  کردند. 
با  بازارهــای بی‌رحم  از  را  تــا ســازمانتان  اســت  نظام‌مند  فراینــدی  آبــی  اقیانــوس  به‌ســوی 
اقیانوس‌های وسیع  به  کوسه می‌دانیم-  از  پر  اقیانوس‌های سرخ‌  را  آن  رقابت خونین -که 
کند و در این راه افراد را با خود همراه سازد. و آزاد یا بازارهای جدید بدون رقابت منتقل 

به  کنیــم، نگاهی  آبی پیدا  اقیانــوس  به‌ســوی  از حرکت  اینکــه درک عمیق‌تری  بــرای 
از  گفــت یکی  کــه می‌توان  کــرد؛ دولتی  را اجــرا  کــه دولــت آن  یــم  نمونــۀ دیگــری می‌انداز
کمی آن  که عدۀ  برابر تغییر است و نهادی است  دیوان‌سالار‌ترین و مقاوم‌ترین نهادها در 

توصیف می‌کنند.  نوآور  یا  را خلاق 

بخشیدن فرصتی دوباره
بزه  تکــرار  فراوانی  و  زندانــی  انبــوه جمعیت  افزایش جــرم،  با  کشــورها  از  بســیاری  امــروزه، 
مالیات‌دهنــدگان هزینه  برای  یــادی دارد؛  ز پیامدهای  روبه‏رو هســتند. چنیــن موقعیتــی 
ی آورده‌اند و نمی‌توانند  که به جرم رو را  افرادی  را تهدید می‌کند،  دارد، امنیت شهروندان 
به  نیز  را  قلــب خانواده‌هایشــان  و  بگیرنــد ضعیف می‌کنــد  فاصله  آن  معیــوب  از چرخــۀ 
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    فصل ۱: به آن‌سوی بهترین‌ها قدم بگذارید    

برخورد  زندان‌ها  در  زندانیــان  انبوه  با  به روش‌هــای متعارف  بیشــتر دولت‌ها  درد می‌آورد. 
که  زندانیانی  کنار  را در  یا محکومان جرائم خرد  بیشــتری می‌سازند  زندان‌های  می‌کنند: 
می‌کنند.  زندان‌ها  فضــای  از  را  اســتفاده  کثر  حدا و  می‎گذارند  دارنــد  اساســی‌تر  جرم‌های 
گذاشتن جرم‌های خرد با  کنار هم  ساختن زندان‌های بیشتر هزینه‌بر و زمان‌بر است و در 

تبدیل می‌کند.  به مدرسۀ جرم  را  زندان‌ها  اساسی‌تر،  جرم‌های 
بر  نه  اســت،  امنیتــی  کامــاً  ایجــاد محیطــی  و  بــر حبــس‌  تمرکــز اصلــی  به‏هرترتیــب، 
اســت.  ســاخته  زنــدان   22 امــروز  تــا   1980 ســال  از  کالیفرنیــا  ایالــت  مثــاً،  توان‌بخشــی؛ 
باوجوداین،  اســت.  دلار  میلیــارد   9 حــدود  آن  زندان‌هــای  ســالانۀ  بودجۀ  درحال‏حاضــر، 
آن در حدود 65 درصد متغیر  بزه در  تکرار  فراوانی  و  مانده  باقی  زندانی  از  پر  زندان‌هایش 
تنبیه  از جنبۀ  برای مدیریت زندان‌هــا  آنکه شــاید اســتراتژی‌های موجود  اســت. خلاصه 
زندانیان  توان‌بخشی  یعنی  نیاز دارد،  آن  به  از همه  بیش  آنچه جامعه  در  اما  باشد،  موفق 

مانده است.  کام  نا مولد جامعه،  اعضای  به  تبدیل شدن  برای 
که فقط  یافت  وقتی دولت مالزی در سال 2010 با این چالش مشخص روبه‏رو شد، در
ارتکاب  و  را بشــکند  بزه  و تمرکز ســازمانی می‌توانــد چرخۀ معیوب تکرار  اســتراتژی  تغییر 
آبی  اقیانوس  اســتراتژی ملی  گردهمایی  به  به همین منظور، دولت  کاهش دهد.  را  جــرم 
تا در  را در سال 2009 تشکیل داد  گردهمایی سران  آورد. دولت  ی  )گردهمایی ســران(1 رو
تأثیر اجتماعی  به  پاییــن  با هزینۀ  بتواند  که  و روش‌هــای جدیدی  نوآورانه  اســتراتژی‌های 
و  کشــور مثل نخســت‌وزیر، معاون نخســت‌وزیر  باشــد. سران  یابد پیشــرو  بالایی دســت 
امنیت ملی،  نیروهای  ازجمله  بالای دولتی،  کارکنان ســطح  با  ارشــد همراه  وزیران  دیگر 
به موضوع، شــرکت‌کنندگان  توجه  با  گردهمایی دور هم جمع می‌شــوند.  این  در  مــاه  هر 

درگیر می‌شوند.  هر موضوع هم  به  مربوط  رهبران خاص  و  تغییر می‌کنند  گردهمایی 
راهکار  تا  نداد  قــرار  الگوی خود  را  بهتریــن روش‌های صنعت  گردهمایی ســران دیگر 
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کارِ پل مک‌آلیندین در ان.وای. کند. درعوض، مثل  خلاقانه‌ای برای مسئلۀ زندان پیدا 
گروه سب، به دنبال این بود تا مفروضات اساسی صنعت  گراب در  کریستین  کارِ  اُ.آی و 
که می‌گفت  بود  آنها پیش‌فرضی قدیمی  به چالش بکشد. مهم‌ترین  و  کند  را شناســایی 
برای زندان‌های بسیار پرهزینه  آیا جایگزینی  را در زندان نگه داشــت.  باید همۀ مجرمان 

کند؟ ایجاد  کمتر  بسیار  هزینۀ  با  را  یادی  ز تأثیر  بتواند  که  امنیتی وجود داشت  و 
بررســی می‌کرد، متوجه فرصتی شــد  را  پرســش‌ها  این  گردهمایی ســران  همان‌طورکه 
از  یادی  ز بودنــد. تعداد  را ندیده  آن  آن هرگز  از  پیــش  تا  امنیتی  کارشناســان  و  وزیران  کــه 
امنیتی  زیرســاخت‌های  پایگاه‌ها  این  داشــتند.  مناسبی  زمین  کشــور  نظامی  پایگاه‌های 
اندازه  اما به همان  کنند،  افراد متجاوز جلوگیری  از ورود  بود  قرار  که  مستحکمی داشتند 
بــه محیط  را  زمین  ایــن  بودند. می‌شــد  زندانیان مناســب  از خــروج  بــرای جلوگیــری  هــم 
بیشــترین جمعیت  که  کرد  برای مجرمــان جرائم خرد تبدیل  کم‌هزینه‌ای  امنیتــی مؤثــر و 

تشکیل می‌دادند.  را  زندانیان 
را  که دولت  متوجــه روش قدیمی دیگری هم شــدند  گردهمایی  در  شــرکت‌کنندگان 
برای  کــه تخصص اصلی  این معنی  به  بازمی‌داشــت؛  توان‌بخشــی  یافتن فرصت‌های  از 
بود. همیشــه،  زندان‌ها  وزارت مســئول  کارهای  دامنــۀ  از  زندانیــان در خارج  توان‌بخشــی 
بالا  امنیتِ  برقراری  و  ایجاد محدودیت  آنها در  اما  بود،  توان‌بخشی  ادارات زندان مسئول 
نیازهای خانواده. موضوعات اصلی  و  تربیت، اشتغال  تخصص داشتند، نه در آموزش، 
کرد.  تأمین  را توسط وزارتخانه‌های دیگر بسیار بهتر  آنها  بودند و می‌شد  اینها  توان‌بخشی 
به چالش می‌کشــید  را  ایــن پیش‌فرض‌هــای قدیمی  گردهمایی ســران  که  همچنــان 
توان‌بخشــی جامعه  برنامۀ  و  بــه حرکت درآمد  آبی  اقیانوس  به‌ســوی  کنار می‌گذاشــت،  و 
کز  مرا زندان‌های وسیع‌تر،  به‌جای ساختن  گردهمایی سران  گرفت.  )سی.آر.پی(1 شــکل 
برای مجرمان جرائم خرد تشکیل  پایگاه‌های نظامی  را در زمین‌های مطلوب  ســی.آر.پی 
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انبوه جمعیت  بــرای  راهکاری  بود. ســی.آر.پی  نوع خــود در جهان بی‌ســابقه  کــه در  داد 
به اجرا درآورد و تضمین می‌کرد  کم  با هزینۀ  و  را به‏سرعت  که می‌شد آن  زندانی داشــت 
این  قرار نگیرند.  آنها  از جرائم ســنگین‌تر جدا شــوند و تحت‌تأثیر  که مجرمان جرائم خرد 
کردند  کار  کشاورزی و آموزش عالی را وارد  کز سی.آر.پی، وزیران  کار بود. در مرا تازه شروع 
بعداً  که  پربازده،  کشت ذرت  را دربارۀ پرورش ماهی و  ارزشمندی  آموزش‌های شــغلی  تا 
با فروش محصولات تولیدی خود  ارائه دهند. زندانیان  آزاد فروخته می‌شود،  بازارهای  در 
را  ارزشمندی  نه‌فقط مهارت‌های  آموزش‌هایی  و پس‌انداز می‌کنند. چنین  کســب درآمد 
ارتکاب جرم به این متخلفان خرد معرفی می‌کند.  یاد می‌دهد، جایگزینی مالی به‌جای 
زندانیان دسترسی می‌یابد  اعضای خانوادۀ  به  بشــر  نمایندۀ حقوق  به‏واســطۀ  سی.آر.پی 
تهیۀ مســکن  تســهیلات  و حتی  ترغیب می‌کند  تماس‌های منظم‌تر  برقــراری  به  را  آنهــا  و 
بــرای خانواده‌های  را  امــکان  این  تــا  را در اختیارشــان می‌گذارد  زنــدان  در همــان حوالــی 

بمانند.  آنجا  در  بیشتری  که مدت  کند  فراهم  ملاقات‌کننده 
اتفاق  دقیقــه  بــه مدت 30  و  پشــت شیشــه  از  زندان‌هــای عادی معمولًا  در  ملاقــات 
اجازه  نه‌فقط  کز سی.آر.پی  مرا در  فرزندانشــان  و  و همســران  زندانیان  می‌افتد. در مقابل، 
التیام  را  کار زخم‌هــا  ایــن  بــازی هم می‌کنند.  باهم  بگیرنــد،  آغوش  در  را  یکدیگــر  دارنــد 
که چقدر دوستشان دارند و توان‌یابی آنها چقدر  می‏بخشد و به زندانیان یادآوری می‌کند 
زندانیان  اختیار  در  یابی  کار انسانی خدمات  منابع  وزارت  آزادی،  به‌محض  اســت.  مهم 
بانوان،  از وزارت  کنند، وام‌هایی  را شــروع  کســب‌وکار خودشــان  گر بخواهند  ا و  می‌گذارد 

قرار می‌گیرد. در دسترسشان  اجتماعی  توسعۀ  و  خانواده 
ارزش  پایین نگه‌ داشتن هزینه‌های دولت جهشی در  درنتیجه، ســی.آر.پی در عین 
که  اســت  این  حقیقت  کرد.  ایجــاد  جامعه  و  خانواده‌هایشــان  زندانیــان،  به  پیشــنهادی 
 90 بــزه در جرائم خــرد حدود  تکرار   2011 کز ســی.آر.پی در ســال  مرا کار  بــه  زمان شــروع  از 
اســت. خانواده‌های  رســیده  کالیفرنیا  زندان‌های  بــه 0/6 درصــد  و  یافته  کاهش  درصــد 
زندان عادی، ساخت  با هزینۀ  امن‌تر اســت. در مقایســه  زندانیان خوشــحال‌اند. جامعه 
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توان‌بخشی  اســت. طبق سطح  ارزان‌تر  آن 58 درصد  ادارۀ  و  مرکز ســی.آر.پی 85 درصد 
از 1 میلیارد دلار  انتظار می‌رود ســی.آر.پی در نخســتین دهۀ فعالیت خــود بیش  کنونی، 

باشد. داشته  برای جامعه  هزینه  کاهش  و  منفعت 
به  احترام  و  امید  با بخشیدن  که سی.آر.پی  باشد  این  ره‌آورد  بزرگ‌ترین  گرچه، شاید 
نو شروع  از  را  بتوانند زندگی‌شــان  که  ابزارهایی  گذاشــتن  با در اختیار  و  زندانیان پیشــین 
را متحــول می‌کند. یکی  آنــان  بــه عضوی مولــد در جامعه تبدیل شــوند، زندگی  و  کننــد 
به من  انگار فرصتــی دوباره  زندانیان پیشــین ســی.آر.پی می‌گوید: »احســاس می‌کنــم  از 
را  خودم  موتورســیکلت  تعمیرگاه  توانســته‌ام  و  گرفته‌ام  یاد  جدیدی  مهارت‌های  داده‌اند. 
برای خودم می‌بینم.« آیندۀ جدیدی  بیندازم. حالا  راه  که در سی.آر.پی درآوردم  با پولی 
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