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 پروايان پايدارند تنها بي
 

 آشنايي
ترين مديران پيروزمند امروز اسـت كـه در           آندرو گرو بنيانگذار و مديرعامل شركت اينتل يكي از برجسته         

هاي نوين مديريت را به صورت علمي و كاربردي پـيش چشـم      يند همه دستاوردها و انديشه    برآ  اين كتاب، 
 .دهد خواننده قرار مي

اي در جهان درآمده      هاي رايانه    تراشه هترين سازند   گروه به صورت بزرگ    شركت اينتل با رهبري اندرو    
 ـ           . است ود در فهرسـت  اين شركت اكنون پنجمين شركت مورد سـتايش آمريكـا و هفتمـين شـركت پرس

 .است" ٥٠٠فورچون "
ها  دهند و بر همه بخش هاي گسترده رخ مي رسند كه دگرگوني    هايي فرا مي    لحظه   در فرآيند مديريت،  

بيني نشده، همه چيـز بـا         روند و با پيدايش يك دگرگوني پيش        هاي ديروز، برباد مي     پيروزي. گذارند  اثر مي 
در . نام نهاده اسـت   ) " استراتژيك(نقطه چرخش راهبردي    "  را   ها  گرو اين گونه لحظه   . گردد  شتاب نابود مي  

  . شوند ها براي هميشه دگرگون مي برخورد با نقطه چرخش راهبردي، همه قانون
 .شود"  چرخش راهبرديهنقط" تواند موجب رسيدن به   محرمانه مقررات مي مانند رقابت و دگرگوني

داند كه در اين كتاب براي مـا آشـكار    سفه راهبردي ميهاي خود را مرهون فل      آندرو گرو بيشتر پيروزي   
دهـد چگونـه    كند و نشان مي هاي خود را بازگو مي ها و ناكامي    تجربه پيروزي   وي در كتاب خود،   . كرده است 

 .ها تبديل نموده است در شركت اينتل پيشامدها را مهار كرده و تهديدها را به فرصت
اين اثر برجسته، كتابي    ":  كتاب حاضر گفته است    همدار مديريت دربار  سرانجام اينكه، پيتر دراكر استاد نا     

 عـلاوه بـر پيشـگفتار    "پروايان پايدارنـد  تنها بي "كتاب   .نمايد  انسان را ناچار به انديشيدن مي     . خطرناك است 
اي براي سهولت درك خواننده، تدارك ديده         نامه  فصل مختلف است و در انتهاي كتاب مترجم واژه         ٩داراي  

 .تاس
 

 
 پيشگفتار

آگاه بـوده  " هوشياري بدگمانانه"هاي  همواره به ارزش و توانمندي  وكار،  كتاب كه در ميدان كسب    هنويسند
.  ديگران اسـت   هحمل نخستين مسئوليت يك مدير، نگاهباني از بنگاه اقتصادي خود در برابر           معتقد است كه  

 ـ      ظـر  ن يو.  بيـاورد  اين گرايش را بايستي در همكاران و زيردستان نيز به وجـود             هات خـود را پيرامـون نقط
كند كه نقطه چرخش راهبـردي در زنـدگي هـر بنگـاه زمـاني اسـت كـه                     چرخش راهبردي چنين بيان مي    

تواند همچون نردبان، فرصت بالا رفتن        اين دگرگوني مي  . گيرند  هاي آن در معرض دگرگوني قرار مي        بنيان
هـاي چـرخش      نقطـه .  كه ممكن است آغـاز سـرنگوني باشـد         گونه  همان ،اي بلندتر را فراهم آورد      به نقطه 

 .تر از اينها هستند توانند ناشي از دگرگون شدن فناوري و يا رقابت باشند، ولي بسيار توانمند راهبردي مي
توانيد خود آن را      گونه كه مي    چرخش راهبردي باشيد، همان    هه ممكن است شما هدف نقط     كگويد    او مي 

 ـ . اين هر دو نقش را داشـته اسـت        ) شركت متعلق به نويسنده   (اينتل  . به وجود آوريد    ـ هدر ميان ، ١٩٨٠ ه ده
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 ـ    "  رايانه هحافظ"هاي سازنده     ژاپني قـرار داد، بـه      چـرخش راهبـردي نيرومنـدي        هاينتل را در موقعيت نقط
 دست بردارد و به ميداني نسبتاً تـازه يعنـي سـاخت           "  حافظه هتراش"اي كه اينتل ناچار شد تا از ساخت           گونه

هـاي     شركت ه چرخش راهبردي براي هم    هاين فناوري، خود باعث پيدايش نقط     . روي آورد " ها  ريزپردازنده"
گونـه   همـين . هاي بزرگ سنتي بسيار تنـگ كـرد   ديگر در اين صنعت شد و عرصه را براي سازندگان رايانه       

 ـ بنابراين پيـداي  . خودپرداز كه روش بانكداري را دگرگون كرد       هاي  است ساخت دستگاه    چـرخش   هش نقط
  .وكاري اعم از فني و غير فني است راهبردي به مفهوم تغيير بنيادين در هرگونه كسب

هـا بـا شـتاب فـراوان          كنيم كه روند دگرگوني در فنـاوري        اي زندگي مي    ندرو گرو ما در دوره    ا هبه گفت 
ها   هاي دور انسان    اصلهدر گذشته ف  . گيرد   صنايع را در برمي    هآفريند كه هم    هايي مي   يابد و موج    افزايش مي 

هـر  . دارد  خاكريزها را سـانتيمتر سـانتيمتر از ميـان برمـي             ها،  كرد، ولي امروزه فناوري     را از يكديگر جدا مي    
هاي فناورانـه ديريـا زود بـه          دگرگوني. تواند به همكار و يا رقيب ما تبديل شود          فردي در سراسر جهان مي    

 . ما خواهند آمدهسراغ هم
شامدها، نيروهاي سازنده و يا خراب كننده هستند؟ به گمان نويسنده آنها هر دو ويژگي               آيا اين گونه پي   

 .را دارا بوده و گريزناپذيرند
هاي   ريزي  وكاري را برعهده داريد بايد بدانيد كه هيچ مقداري از برنامه            كسب هچنانچه سرپرستي و ادار   

ريزي همانند واحـدهاي آتـش نشـاني          ي برنامه بايست. ها را ندارد    بيني اين گونه دگرگوني     رسمي توان پيش  
بيني كنند، ولي گروهي را آنچنان        توانند محل آتش سوزي آينده را پيش        هاي آتش نشاني نمي     سازمان. باشد

. توانند همانند رخدادهاي عادي، به هر پيشـامد دشـوار پاسـخ مناسـب بدهنـد                 سازند كه مي    توانمند مي 
كنـد تـا از منـافع         هاي مقابله با آنها به مـدير كمـك مـي             و راه  هاي چرخش راهبردي    شناخت طبيعت نقطه  

در ايـن  . مدير ارشد، مسئول رهبري سازمان براي همخوان كردن با وضع تازه است       .  خود دفاع كند   تشرك
 .هاي كارساز و ديرين را كنار گذاشته و به تاريخ بسپارند ها ناچارند تا روش زمينه سازمان
 هركس تنها مربوط به خودش    هحرف. ه ديگر كسي مسئول اشتغال شما نيست      انگيز اين است ك    رخداد غم 

نيـز هماننـد      افـراد  .امروز به راستي هـركس كارفرمـاي خـود اسـت          . است و خود بايد از آن نگهباني كند       
 .رو هستند ها رقيب در جهان روبه وكارها با ميليون كسب

ها و مقررات دگرگوني پذير اسـت و اظهـار            نون تأثير قا  ه كتاب اعتقاد دارد كه اثر حاضر دربار       هنويسند
 .هاي ژرف را به خواننده نشان دهد ها و دگرگوني اميدواري كرده است كه بتواند راه گذر از توفان
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 فصل اول

 چيزي دگرگون شده است
وي دست  آنچنان نيرومند كه نزديك به نيم ميليارد دلار هزينه ر            اند،  هاي تازه اكنون نيرومندتر شده      قانون

 .اند ما گذاشته
بود و درآمدش از اين فرآورده بـه بـيش از           " هاي رايانه   تراشه" هترين سازند   ، اينتل بزرگ  ١٩٩٤در سال   

 ـ       ٢٦شركت در آن زمان     . رسيد  ده ميليارد دلار مي     ـ" سـاخت    ه سال سابقه فعاليت داشت و در زمين  هتراش
 پنتيوم را به    هترين ريز پردازند     شركت، پيشرفته  در همان سال قرار بود    . سرآمد بود " ها  حافظه و پردازنده  

در ميانه چنين . اي هم براي اين منظور راه افتاده بود         صورت انبوه توليد و روانه بازار كند و تبليغات گسترده         
در : ميداني، يك پيشامد ناگوار رخ داد، يكي از كاركنان اينتل در شبكه اينترنت پيامي را مشاهده كرده بـود                  

علت آن وجود يـك اشـتباه       . پيام از يك استاد رياضيات بود     . هايي وجود دارد    د علمي پنتيوم كاستي   واحد نما 
كوچك در طراحي تراشه بود كه به هنگام سرراست كردن حاصل تقسيم، در هر نه ميليارد مرتبه، يك بـار                    

 .كرد اشتباه مي
." ان.ان.سـي " جمله گـروه تلويزيـوني       هاي همگاني از    در اين گيرودار، آن پيام اينترنتي مورد توجه رسانه        

 كوتاه نامناسبي به زيان اينتل تهيه كرده بـود كـه فـرداي آن روز در شـبكه                   ه برنام .ان.ان.سي. قرار گرفت 
در اندك زماني كاربران رايانه در ديگر كشورها هـم          . هاي مهم هم به موضوع پرداختند       روزنامه. پخش شد 

 .هاي اينترنتي از سراسر امريكا باريدن گرفت ان پيامخلاصه اينكه بار. به اين جمع پيوستند
سازي هم بر ارزيابي  جانشين.  جانشين را داشتنده درخواست تعويض و دريافت تراش     بسياري از كاربران،  

 ١٢(روز بعـد    . ها حاكي از اين بود كه مشكل مهار شده است           نشانه. گذاري شد  بندي بودن مشكل پايه    درجه
آي بـي ام كـار حمـل و ارسـال           " : كي در دفتر كار اندرو گرو توجه وي را جلب كـرد           يادداشت كوچ ) دسامبر
 ـ ."اند، متوقف كرده است      فناوري پنتيوم ساخته شده    ههايي را كه برپاي     رايانه  دوزخ دوبـاره گشـوده      ه دهان
 ـ. هاي مشتريان دوباره به شدت به صـدا درآمدنـد           تلفن. ام بسيار با اهميت بود     بي عمل آي . شد ان كاركن

 .له آشفته و هراسان بودندئاينتل هم از اين مس
پس از چندين روز تلاش مداوم، براي شركت اينتل روشن شد كه بايستي به يك دگرگوني بـزرگ تـن                    

كنندگان را عـوض كنـد و ايـن كـار       درخواسته همه دسامبر، اينتل تصميم گرفت كه تراش  ١٩دردهد، روز   
 .ها تراشه از اين گونه را به بازار فرستاده است ، زيرا شركت تا كنون ميليوندكوچكي نبو

ها بسيج شد و شـركت خـود را بـراي             گويي به سيل تلفن     در عرض چند روز، سازمان بزرگي براي پاسخ       
ها برگشت داده شده      دست آخر حجم بسيار بزرگي از تراشه      . سازي صدها هزار تراشه آماده كرد      جانشين

 ـ      .  ميليون دلار رساند   ٤٧٥كه بهاي كار جانشين سازي را به          سـالانه تحقيـق و      هاين مبلغ برابر با نصـف بودج
 . پنتيوم استه پردازنده تبليغات سالانه برابر بودج٥توسعه شركت و 
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 برما چه روي داده بود
يابم كه دو نيروي توانمنـد      گويد اكنون درمي    يكسال واندي پس از بحران، نويسنده ضمن ارزيابي مسئله مي          

تر از شش هفته، زياني به مبلـغ نـيم            اينتل گذاشته و توانسته است در زماني كم        ثر خود را بر   ا در درازمدت 
 رايانـه   هنخست اينكه ما كوشيده بوديم به مردم بفهمانيم كه بخش عمـد           . را بر ما تحميل كند     ميليارد دلار 

 شـناخت بسـيار ارزنـده       اين. اي راه انداختيم    در اين راه تبليغات بسيار گسترده     .  آن است  ه پردازند هتراش
مستقيم خـود را بـه سـوي مـا نشـانه             هايي پيدا شد، همه انتقاد       پنتيوم كاستي  هولي همين كه در تراش    . بود

هـاي امريكـايي را       ما با شتاب رشد كرده و بسـياري از شـركت          .  شركت ما بود   هدومين عامل، انداز  . رفتند
 .شود  جواني از پدر رشيدتر ميوضع ما همانند فرزندي بود كه در. پشت سرگذاشته بوديم

هاي تـازه پيـدا شـدند و بـا            قانون. وكار از كارايي افتادند    هاي پيشين كسب    ها، قانون    دگرگوني هدر ساي 
دشواري در     كتاب، ه نويسند هبه گفت . اي بالغ بر نيم ميليارد دلار براي اينتل به بار آوردند            هزينه  تحميل خود، 

هـا را بايـد    دانستيم كه كـدام قـانون   هاي بازي نشديم، نمي  در قانون  دگرگونياين بود كه ما نه تنها متوجه        
 .همچنان نگهداريم

ايـن  . آفريننـد   رقابت، فناوري و حتي مقررات، دگرگـوني مـي        . شوند  وكارها موجب دگرگوني مي     كسب
 بـاد و    تـوان تشـخيص تغييـر جهـت       . كنند  و رو مي   ها گاهي بر يك مورد و گاهي كل صنعت را زير            دگرگوني

بسـيار مهـم و حسـاس           سـازمان،  ه سفر و آيند   ه براي ادام   ها برخورد نكند،    برگزيدن مسيري كه به صخره    
 .است

كنند و با محيط بيروني تماس بيشتري دارند قبـل از ديگـران،               هاي مياني كار مي     كساني كه در مديريت   
 بـه    را هاي خود   ه فرصت انتقال يافته   ولي اين گروه به قدري گرفتارند ك      . كنند  وزش باد تازه را احساس مي     

هاي چشـمگير     اند كه از بروز دگرگوني      رهبران آخريان افرادي     ها،  در بسياري از سازمان   . مدير ارشد ندارند  
 .شوند آگاه مي

بايـد خـود را در      . بادهـاي دگرگـوني قـرار دهـيم        درس مهم اين است كه همه بايد خود را در مسـير           
هـاي گروهـي و    ويـژه رسـانه   بايد به انتقادكنندگان بـه . ه پايين قرار دهيمدسترس مشتريان و كاركنان رد   

روند     رقيبان، ههايي دربار   بايد ميز خود را ترك كنيم و با ديدار از آنها، پرسش           . خبرگان مالي گوش فرادهيم   
رورتر اطلاعات خام ما بسـيار بـا         بدين ترتيب، . ها، مطرح كنيم     فرآورده هكنند  مصرف هكار صنعت و خواست   

 .خواهد شد
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 فصل دوم
 "ده برابر"نيروي دگرگون ساز 

 ـ          ها بركسب   تأثير اين گونه جابجايي    مهـار    اداره و  هوكار ژرف بوده و چگونگي رفتار سازمان در زمين
 .زند  شركت را رقم ميهآنها، آيند

 
 وكار  نيروهاي ششگانه مؤثر بر كسب

 توان رقابتي هـر سـازمان و شـركت را    هد كه ميزان و درجكن  نيرو گفتگو مي٥ از (M .Porter)مايكل پورتر 
 :اين نيروها عبارتند از  سازند، آشكار مي

  رقيبان كنوني يك شركتهنيروي پرتوان و شايست  -١
  تأمين كنندگانهنيروي پرتوان و شايست  -٢
  مشتريان شركته نيروي پرتوان و شايست -٣

 )بالقوه( رقيبان پنهان هنيروي پرتوان و شايست  -٤

 شين سازيجان  -٥
. شما به صورتي ديگر ساخته و يا پخش شود) كالا يا خدمت(جانشين سازي، زماني است كه فرآورده 

اي برقرار نمايد و محيط بي  هاي تازه تواند نظم پيشين را درهم بريزد، قانون روش يا فناوري تازه مي
 .آهن آورد ي و هوايي برسر راها  آن كاري است كه ترابري جادههنمون. وكار خلق كند اي براي كسب سابقه

 كننـدگان  به نيروي ششمي هم به نام نيروي تكميـل           رقابت به عمل آمده،    هاي كه در نظري     با تعديل تازه  
هاي كامل    وكارهاي ديگري هستند كه مشتريان، فرآورده       كسب  كنندگان، منظور از تكميل  . توجه شده است  

همـين  .  نياز به بنزين دارد و بنزين نيازمند به خـودرو اسـت            خودرو. خرند   خريد پيشين را از آنها مي      هكنند
وكار شما منافع مشـترك داشـته و          ها تكميل كنندگان، با كسب      بيشتر وقت . افزار با رايانه دارد    پيوند را نرم  

حـامي    هـاي دو شـركت بـا يكـديگر همخـوان باشـند،              هنگامي كه فرآورده  . ناميد" همسفر"توان آنها را      مي
هـاي تـازه، نظـم موجـود را بـرهم زنـد و راه                 ها و يا فناوري     لي ممكن است كه پيدايش روش     يكديگرند، و 

 . همسفران را از شما جدا سازد
 

 نيروي ده برابر 
اي دگرگون و بزرگ شود، سازمان تـاب تحمـل            سابقه  وكار به صورت بي     هاي كسب   هنگامي كه يكي از عامل    

خورد، باران بـه سـيل، بـاد بـه توفـان و رقابـت بـه                   هم مي ها به     آن را ندارد و نظم موجود در همه بخش        
هاي بسيار بـزرگ در يكـي از شـش نيـرو را،           كتاب اين گونه دگرگوني    هنويسند. گردد  ابررقابت تبديل مي  

 .نيروي دگرگون ساز ده برابر ناميده است، يعني نيرويي كه ده برابر اندازه پيشين شده است
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 انتقال آهسته و آشفته اسـت  هدور .بسيار بسيار دشوار است" ه برابرنيروي د"وكار با حضور     كسب هادار
 هنويسـند . سـازد    شركت را مي   ه آيند   انتقال، هچگونگي اداره كردن دور   . و اغلب با سردرگمي همراه است     

 .نامگذاري كرده است"  چرخشهنقط"كتاب، اين عامل را 
 نقطه چرخش راهبردي 

كنيم كه علامت نرخ تغييـر شـيب     چرخش برخورد ميه به نقط چرخش چيست؟ در رياضيات، هنگامي   هنقط
وكار   موضوعات راهبردي در كسب   . رود  شود، براي مثال از مثبت به منفي مي         عوض مي ) مشتق دوم (منحني  

بـازد و راه      شود كه تصوير راهبردي پيشين رنگ مي         چرخش هنگامي آغاز مي    هنقط. همين وضعيت را دارند   
به .  چرخش نتوانيم كشتي شركت را به ساحل امن برسانيم         هاگر در نقط  . كند  ار مي را براي وضعيت تازه همو    

 چرخش اسـت كـه مـديران بـه          در پيرامون اين گونه نقاطِ    . ها برخورد كرده و سرنگون خواهيم شد        صخره
  ". چيزي تغيير كرده است!اي ديگر است اوضاع به گونه"يابند كه  شوند و در مي   دچار مي سردرگمي

اما آنهايي     چرخش راهبردي پس از رخداد نيز دشوار است،        هق زمان رسيدن به نقط    يچه شناخت دق  اگر  
 .كنند گيرند، آن را احساس مي  چرخش راهبردي قرار ميهه در پيرامون نقطك

.  چرخش راهبردي، بسيار دشوارتر از يافتن راه گمشدگان در جنگل اسـت            ه نقط هپيدا كردن راه در حوز    
آميز از وضـعيت موجـود بـه         انتقال مخاطره . ناميده است "  مرگ هدر"ن را رخدادهايي در      كتاب آ  هنويسند

افـرادش را بـه سـوي          مديريت ارشد اين است كه به رغم رخدادهاي ناگوار،         هوظيف. روش نوين انجام كار   
  راه ديگـري   -هدف سربسته و نيمه روشن به پيش برد و مديريت مياني هم از اين تصميم پشـتيباني كنـد                  

هنگام بيـدار       چرخش راهبردي،  هيت است و رسيدن به نقط     مهنگام بسيار با اه    گيري به  تصميم. وجود ندارد 
 .شدن و اقدام است

 
 
 

 فصل سوم
 شكل گيري صنعت رايانه

 .ها، بنيان رقابت در اين زمينه نيز دگرگون شده است افزون بر بنيان كار رايانه
رقابت، رويارويي با آن نيروي بسيار توانمندي است كه بنيـان و            هاي مؤثر بر    دشوارترين مبارزه با نيروي   

در گذشته پيدايش راه آهن در صنعت ترابـري انقلابـي بـه             . كند  وكار را دگرگون مي      يك كسب  هروند ادار 
فروشـي   وكار خـرده  همين كار را با كسب اي بزرگ هاي زنجيره  وجود آورد و امروز سربرافراشتن فروشگاه     

 .كند مي
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  چرخش راهبرديه از رسيدن به نقطپيش
اي همانند مالك يك رديف   در اين روش هر شركت رايانه     . برپا شد " روش عمودي "در آغاز صنعت رايانه به      

شد و يك بسته كامل رايانه را بـه           و كله فروشندگان پيدا مي     سر. كرد  خانه در خيابان، با ديگران برخورد مي      
بـدون اينكـه حـق گزينشـي از            گرفـت،   تيار مي خ هم همه فناوري را در ا      او. كرد  خريدار احتمالي پيشنهاد مي   

كاستي و عيب كار اين بود كه مشتريان ناچار بودند در اين روش تا پس               . هاي ديگران داشته باشد     فرآورده
 . از انتخاب نخستين، براي زمان درازي به شركت فروشنده متكي باشند

ها فرا رسيدند كه ساخت رايانه شخصـي        ريزپردازنده   از آن،  پس. روش عمودي براي يك دهه ادامه يافت      
(PC)          بـا محـور قرارگـرفتن ريـز       . بـه وجـود آورد    " ده برابـر  " برپايه اين فناوري، يك نيروي دگرگون سـاز

 ـ         ها در صنعت رايانه، هزينه      پردازنده  شخصـي را بـه صـورت        هها به صورت چشمگيري كاهش يافت و رايان
 .ره و خانه درآوردابزار مناسب كار در ادا

در . درآورد" افقـي "اين دگرگوني بر سراسر صنعت سـايه انـداخت و آن را بـه حالـت           با گذشت زمان،  
هـاي مختلـف      مشتري اين اختيار را به دست آورد كـه بخـش          . روش افقي هيچ شركتي مالك همه چيز نبود       

 . هاي مختلف انتخاب و خريداري كند رايانه و چندين نرم افزار كاربردي آماده را از سازندگان و فروشگاه
هـاي شخصـي،       ابتدا رايانه  . رايانه از روش عمودي به افقي تبديل شد        ه، روند عرض  ١٩٨٠ هبنابراين از ده  

هاي آخر اين دهه،      از سال . هاي بزرگ اشتراكي و دست آخر كل صنعت به صورت افقي درآمد             سپس رايانه 
 ناچار به كاستن از نيـروي كـار و بازسـازي سـاختار              ،دندكر   كه به روش عمودي كار مي      يهاي بزرگ   شركت

 .به ميدان گذاشتند اي پا سازماني خود شدند و در همين زمان بازيگران تازه
به تدريج خـود را بـا     هايي كه در نظام كهن عمودي، پيروز بودند،        با پيشرفت اين روند حابجايي، شركت     

رگوني براي شماري از نوپايان، فرصـتي را فـراهم آورد تـا             از سوي ديگر، همين دگ    . ها مواجه ديدند    ناكامي
 .قرار گرفت" ٥٠٠فورچون " در بالاي فهرست (Compaq)شركت كمپك . خود را به برتري برسانند

 
 پس از رسيدن به نقطه چرخش راهبردي

 توليد انبـوه و     هراه مبارزه برپاي  .  بنيان رقابت در اين زمينه دگرگون شده است         ها،  نهاافزون بربنيان كار راي   
اي   روز نيرومندتر و دسته    هشوند بي شك روزب     آنهايي كه در اين كار برنده مي      .  استوار است   پخش گسترده 

 .شوند تر مي بازند ناتوان كه مي
هاي عامل را بـه       ها و مايكروسافت رهبري بازار سيستم       با گذشت زمان، اينتل رهبري بازار ريزپردازنده      

هـا بـه      عت رايانه از روش پيشين به روش تازه، يك شبه انجام نگرفت، بلكه سـال              انتقال صن . دست گرفتند 
 .درازا كشيد
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 برندگان و بازندگان
. به دشواري خواهند افتاد      رسد، وابستگان به هنر كهن،       چرخش راهبردي مي   ههنگامي كه يك صنعت به نقط     

انـد،     در اين صـنعت نبـوده      ها كه قبلاً   شود كه حتي گروهي از سازمان       هايي فراهم مي    از سوي ديگر فرصت   
شركت كمپك يك نمونـه گويـا در ايـن زمينـه اسـت و اكنـون جايگـاه            . مند شوند   بدان روي آورند و بهره      

 .اي در ميان سازندگان رايانه شخصي دارد برجسته
" دل" شـركت بـزرگ      هامروز. اند  زاده شده و رشد كرده    " روش افقي "ديگراني هم هستند كه در دنياي       

خـود در گـرفتن   چنان به سياست نخستين م ميليارد دلار، ه٥در آستين ـ تگزاس با فروش ساليانه بيش از  
 ـ         .  پايبنـد مانـده اسـت      ، مشتريان و فرستادن كالا با پست      هسفارش ويژ   هدر دنيـاي رايانـه، تنهـا بـا عرض

گـاهي  . ي دسـت يافـت  توان به چنين پيـروز    هاي ارزان و كارآمد در مقياس توليد و پخش انبوه مي            دستگاه
افـزار   افزار و نرم    به ساخت سخت   (Novel)" نوول"، شركت   ١٩٨٠ هدر آغاز ده  . دگرگوني بسيار بنيادي است   

افزار را كنار گذاشـت      هاي مالي، ساخت سخت      چرخش راهبردي و گرفتاري    هبا رسيدن به نقط   . مشغول بود 
از پيشـگامان   " نوول"وكار، اينكه      روند افقي كسب   در. افزار به كار گرفت     توانش را در زمينه توليد نرم      هو هم 
 .افزار و درآمدهاي ميليارد دلاري است سازي و ساخت نرم شبكه

اي به    نخست اينكه با گزينش راهبرد تازه، شخصيت برجسته       : توان چند درس گرفت     مي" نوول" هاز تجرب 
. بينند  ها بيشتر زيان مي     از دگرگوني   ديگر اينكه سازمان هرچه در روش كهن پيروزمندتر باشد،        . وجود آورد 

هاي خوب و جاافتاده، ورود به ميـدان يـك صـنعت تـازه، بسـيار پرهزينـه و          دست آخر اينكه براي شركت    
بسـيار پرشـتاب و چشـمگير       " روش افقي "گيري، پيشرفت در ساختار تازه و         ولي پس از تصميم     دشوار است، 

 .شود مي
 

  صنعت افقيههاي تاز قانون
ايـن كـار بـراي خـود        .  اينكه زندگي و مرگ صنايع افقي، در گرو توليد انبوه و بازاريابي انبوه است              نكته مهم 

ايـن  . انـد  هاي پيروزمند در بازار رقابـت بيرحمانـه، آنهـا را آموختـه          اي دارد كه شركت     هاي نانوشته   قانون
 : ها سه تا هستند قانون

 .ان نشان ندهيد خود را متفاوت از ديگرهبدون وجود تفاوت، فرآورد  -١
در دنياي ابررقابتي افقي، تنها پيدايش يك فناوري نوين و برجسته و يا تن به دگرگوني بنيـادي     -٢

 .گذارند هاي كليدي را در دسترس مي دادن، فرصت

 . قيمتي ناشي از توليد انبوه ـقيمتي مناسب كشش و تحمل بازار انتخاب كنيد  -٣

 
 هدف دلخواه برسيداهيد تا به آن كها ب بيرحمانه از هزينه

نقطـه چـرخش    "ت تازه را از يك      كآورد، بايستي حر    هر صنعتي كه از الگوهاي عمودي به روش افقي روي مي          
 .هاي سه گانه همواره ضروري است پيروي از قانون. آغاز كند" راهبردي
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 فصل چهارم

 همه جا حضور دارند
 رخدادي هم نيست كه   . و بالا نيست   صنايع با فناوري پيچيده      ه چرخش راهبردي، ويژ   هپيدايش نقط 

در "  چرخش راهبرديهنقط"هاي مختلف از  نويسنده در اين فصل به بررسي نمونه       .براي ديگران باشد   تنها
هـاي     فرصت يابنـد توانمنـدي      هاي تلخ ديگران،    صنايع متفاوت پرداخته تا مديران با درس گرفتن از تجربه         

 .زايش دهند ـ و اين خود نيمي از مبارزه است چرخش راهبردي افهخود را در شناسايي نقط
هـايي   نمونهـ ها بيشتر از الگوي تجزيه و تحليل رقابتي پورتر بهره گرفته است   اندرو گرو در اين بررسي

كنندگان و  با موضوع رقابت، فناوري، نيروي مشتريان، نيروي تأمين  " نيروي دگرگون ساز ده برابر    "از برخورد   
 .جايي و يا حذف مقررات استنيرويي كه در پي جاب

 دگرگوني ده برابر در رقابت
بـه ميـدان بگـذارد، چشـم انـداز           پا) تأثير نيروي ده برابر   (هنگامي كه ابررقابت    . رقابت داريم و ابررقابت   

به يك شهر كوچك را رقـابتي سـاده         " وال مارت "از ديدگاه عادي، بايد آمدن      . شود  وكار دگرگون مي    كسب
 ـ        يك نظـام تـداركاتي بـه      " ارتوال م "ولي  . دانست  فنـاوري ارتباطـات     ههنگـام، مـديريت موجـودي برپاي
اين تجهيزات با   . آورد   خريد انبوه با خود به همراه مي       ههاي پايين برپاي     ساعته و قيمت   ٢٤اي، ترابري     ماهواره

ار متفـاوت   آورند كه به آنچه رقيبان دارنـد، بسـي          به وجود مي  " ده برابر "همديگر، يك نيروي شگفت آور و       
 .است

 ـ  " فرمان دگرگوني   "به معناي     سررسيدن يك رقيب برتر،     فعاليـت بـه روش قبلـي، ديگـر          هاست و ادام
 . كارساز نيست

 بـا برپـا   (S. Jobs)استيو جـابز  . است) Next(افزاري نكست  ها مربوط به شركت نرم يكي ديگر از تجربه
 هنگـامي كـه وي در     . يشاني را هم در آن كاشت     به روش عمودي بذر پر    " اپل"كردن شركت بسيار نيرومند     

هاي به دسـت آورده را دوبـاره      كرد، با تمام توانش، هدفش آن بود كه پيروزي          ، اپل را ترك مي    ١٩٨٥ لاس
يـك پيشـرفت كليـدي در صـنعت          اما وي از  . اي توليد نمايد     برجسته هند و رايان  كدر شركت نكست تكرار     

بودنـد، ناگهـان رابـط گرافيكـي        " نكسـت " همكارانش سرگرم ايجاد رايان   هنگامي كه او و ه    . رايانه غافل ماند  
 .از ميكروسافت در مقياس انبوه به بازار عرضه شد" ويندوز"

در كپسول زمان زنداني بوده و به رقابت بسيار محـدودي           " نكست"و شركت   " جابز"رسد كه     به نظر مي  
هنگـام درك نكردنـد، ولـي     چه آنها موقعيـت را بـه  اگر . در حالي كه واقعيت غير از اين بود. كردند  فكر مي 

جابز سرانجام تمام توانش را به پاي چيـزي ريخـت           .  چرخش راهبردي رسيده بود    هبه نقط " نكست"شركت  
 ـها با آن جنگيده بود كه سال بـه ايـن   . افزار را متوقف كرد و نيمي از كاركنان را كنار گذاشت  توليد سخت 
در صـنعت رايانـه، بـه شـركت         " نيروي دگرگون ساز ده برابر    " در برابر    با سرفرودآوردن " نكست"ترتيب  

 .افزار تبديل شد نرم
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 در برابر فناوري" ده برابر"دگرگوني 

تـر از آنچـه عـادت         تـر و ارزان     پرشـتاب    توانمنـدتر،    ،"ده برابـر  "فناوري يك دگرگوني جهشي كرده است       
هاي سـينمايي     تالي جانشين فيلم  يهاي ديج   آيا سرگرمي . به چند نمونه آشكار در گذشته نگاه كنيم       . ايم  كرده

هـاي سـنتي      ها؟ بانكداري از راه دور، جانشين بانـك         امروز خواهند شد؟ اطلاعات ديجيتالي جانشين روزنامه      
 شوند؟ مي

   موسيقي جاز براي نخستين بار در يك فيلم به خواندن آواز پرداخت،            ه، خوانند ١٩٢٧هنگامي كه در اكتبر     
 ـ بزرگي رخ داده بوددگرگوني . اي با اين دگرگوني به مقابله پرداختند اما پاره.  سينماي صامت صدادار شد 

 ـ(سرانجام هنرپيشگان و كارگردانان با پذيرش صدا در سينما موافقت كردنـد              ).  چـرخش راهبـردي    هنقط
را دگرگون كرده و    همانند صدا در سينما، فناوري نوين، صنعت كشتيراني و ترابري دريايي در سراسر جهان               

 .را در اين زمينه فراهم ساخته است" ده برابر"يك نيروي دگرگون ساز 
يك قانون فراگير و    . شوند  اي بازنده مي    اي برنده و پاره     پاره"  چرخش راهبردي  هنقط"پس از پيدايش هر     

 .درخ دهد، رخ خواهد دا هر آنچه بتواند: گويد  فناوري ميهاساسي در زمين
 

 رابر در مشتريان دگرگوني ده ب
گيرند، ممكن است كـه موجـب پيـدايش           هاي ديرين خريد فاصله مي      مشترياني كه آهسته و آرام از عادت      

در پـژوهش، شكسـت       يكي از استادان دانشـكده بازرگـاني هـاروارد،        . شوند"  چرخش راهبردي  هنقط"يك  
راند و يا مشتريان در سايه هوشمندي  يا سازمان مشتريان را از خود مي: داند  وكارها را به دو دليل مي       كسب

 .گزينند و آگاهي از يك سازمان دوري مي
هـا را بـه كمـك     در دانشگاه، تكليـف . اند رايانه بسيار وابسته هم اكنون نسل جوان كشورهاي پيشرفته با  

ته را با   هاي تفريحي آخر هف     گيرند و برنامه    دهند، براي پژوهش از اينترنت ياري مي        اي انجام مي    شبكه رايانه 
هاي مصرفي كـه ايـن جوانـان را مشـتريان              فرآورده ههاي سازند   شركت. كنند  پست الكترونيك تنظيم مي   

نگـاري،   آيـا ايـن واقعيـت جمعيـت       . بايستي به اين دگرگوني فراگير بسيار بهـا دهنـد           دانند،   خود مي  هآيند
 .اي از يك بمب ساعتي ندارد كه تيك تاك را آغاز كرده است نشانه

توانـد    چنان پايدار است كه مي     بسيار هوشمندانه است و آن    نگرش مشتريان   دگرگوني در بنيان    گاهي  
هـاي پنتيـوم را       كننـدگان ريزپردازنـده    واكنش مصـرف  . تبديل شود " دگرگون ساز ده برابر   "به يك نيروي    

انـد و   تر شـده   مهم اين است كه مشتريان داناتر و پرتوقع   هنكت. ها دانست   بايستي از اين دست از دگرگوني     
بلكه بـه صـورت       تنها در نگرش مشتريان،    البته اين دگرگوني را نه    . شوند  ها آگاه مي    هاي فرآورده   به كاستي 

 .كنندگان نيز مشاهده كرد كنندگان و تكميل توان در تأمين ده برابر مي
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 تكميل كنندگان و مقررات  كنندگان، دگرگوني ده برابر در تأمين
هـاي هواپيمـايي      هـاي فـروش بليـت شـركت         توان به ترتيـب در نماينـدگي        ا را مي  ه   اين دگرگوني  هنمون

در . مشـاهده كـرد   ) مقـررات (و در صنعت داروسازي     ) كنندگان تكميل(، در صنعت رايانه     )كنندگان تأمين(
هـاي ژرفـي    تواند دگرگـوني  ايجاد و يا برداشتن هر مقرراتي مي    وكار،  مورد اخير بايد گفت در دنياي كسب      

اد كند، به طوري كه از زماني كه دولت امريكا ناچار شد با گذارندن قانوني داروسازان را موظف نمايـد                    ايج
در نتيجـه  . تا تركيب و محتواي هر دارو را برروي بطري بنويسيد صنعت داروسازي يك شـبه زيـرورو شـد        

برخـي  . كار ادامه دهنـد   اند خود را با اين نقطه چرخش راهبردي همساز كنند و به               ها توانسته   برخي شركت 
 .اند نيز ناچار به ترك صنعت داروسازي شده

 
 خصوصي سازي 

 ـ  " كتاب آن را     هچيزي كه نويسند  . دربرگرفته است " سازي  خصوصي"هاي بزرگي از جهان را        بخش  همـادر هم
هايي كـه سـابقه درازي در فعاليـت انحصـاري و دولتـي                شركت. دانسته است " هاي در مقررات    دگرگوني
هاي انحصاري در پي خصوصي سـازي،         شركت. اند  ، با يك گردش قلم، به محيط رقابتي پرتاب شده         داشتند

ولي در برابر از مهارت و دانش مـديريت بـازار برخـوردار             . دهند  بخش بزرگي از مشتريان را از دست مي       
 هـاي دولتـي     هنگـامي كـه شـركت     . شوند كه كليد پيشرفت پرشتاب و سودآور آنها در آينـده اسـت              مي

مـديريت بايـد بـه يـافتن بـازار بـراي            . دهـد   هاي فراواني در آنهـا رخ مـي         دگرگوني  شوند،  خصوصي مي 
كاركنان نيز براي نگهداشتن كار و درآمد    . ندكهاي خود بپردازد و با رقيبان از سراسر جهان مبارزه             فرآورده

تـر    و از همـه مهـم     " راهبـردي هاي    نقاط چرخش "ترين    اين يكي از بزرگ   . رو هستند   ي روبه ضعخود با چنين و   
 .است
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 فصل پنجم
 چرا خودمان انجامش ندهيم؟

 چرخش راهبردي را بـه      هه و چگونگي رويارويي با آن، مفهوم نقط       وكار حافظه رايان    بحران در كسب  "
 ".من آموخت

نويسنده كتاب در اين    . هنري به غايت شخصي است       مديريت به ويژه مديريت در هنگام وجود بحران،       
 . چرخش راهبردي بيان كندههاي خود را از شركت اينتل براي رسيدن به نقط كوشد تجربه فصل مي

 بود و اين تنها     (bit) بيت   ٦٤اي    ي شركت حافظه    نخستين فرآورده .   آغاز به كار كرد     ١٩٦٨اينتل در سال    
 ميليون بيت جا دارند،     ٦٤كند كه     هايي كار مي    امروزه اينتل با تراشه   . رد رقم را در خود نگهدا     ٦٤توانست    مي

در همان زمان شـش شـركت مشـابه ديگـر هـم همـين كـار را انجـام                    . ولي اين اكنون و آن گذشته است      
 بيت حافظـه توليـد كـرد كـه          ١٠٢٤ و   ، بيت حافظه  ٢٥٦اي با توان        سپس شركت به تدريج تراشه    . دادند  مي

امـا  .  درصد سهم بازار تراشه حافظه را در اختيار داشت         ١٠٠ها، اينتل ابتدا       تلاش هدر ساي . بودپيروزي بزرگي   
 .ها سهمي از بازار را به دست آوردند اي ديگر از شركت  پاره١٩٧٠ هاز آغاز ده

 
 فرارسيدن نقطه چرخش راهبردي اينتل

ستي آنها به هنگـام كمبـود تراشـه در          در به.  به ميدان آمدند   ١٩٨٠ هسازندگان حافظه در ژاپن از آغاز ده      
هايي بـود كـه گروهـي در آن           حتي زمزمه . شد كه وضع رو به دگرگوني است        احساس مي . بازار پيدا شدند  

اين خبرها براي شـركتي     . كنند  هايي با توان يك ميليون بيت كار مي         كشور به صورت محرمانه برروي تراشه     
 .آور بود چون اينتل بسيار تأسف

هـاي سـاخت      حافظـه كيفيـت   " هيولت پاكارد " مديران شركت    هبه گفت . كيفيت پيش آمد   هسپس مسئل 
سراسـر   ها با سوار شدن بر موج ساخت حافظـه بـر   ژاپني. هاي امريكايي است ژاپن، بسيار برتر از فرآورده 

 اين پيشرفت در بازار، يك شبه صورت نگرفت، بلكه دست كم يك دهـه             . رساناها چنگ انداختند   بازار نيمه 
 .به درازا كشيد

هـا هـم پاتـك      ولـي ژاپنـي     ها را كاهش داد،     كيفيت را بالا برده و هزينه     . اينتل سخت به مبارزه پرداخت    
 .ها شد اين روش موجب بالا رفتن هر چه بيشتر كيفيت و كاستن شديد از قيمت. زدند مي

ام بـه كـار      بـي  ساخت آي  (PC) شخصي   هنادر راي     دوم اينتل يعني ريزپردازنده،    ه فرآورد ١٩٨١در سال   
.  به طوري كه شركت چندين كارخانه تازه در نقاط مختلف برپا كـرد               گرفته شد و چند سالي بازار گرم بود،       

هاي با كيفيـت، ارزان و        اي كه با فرآورده      همه چيز دگرگون شد و با رقابت فشرده        ١٩٤٨با فرارسيدن پاييز    
ولي همچنـان اميـدوار    زيان داد،   " ها  حافظه" همان درازي در زمين   اينتل براي ز     توليد انبوه در ژاپن در گرفت،     

شـركت پيشـگيري كنـد، فـوري و     خـونريزي  از   ديگر كه بتواند     هاز گون " اي  حافظه"براين اساس نياز به     . بود
اين گفتگوها ادامه داشـت، ولـي       . هاي فراوان همراه با پيشنهادهاي مختلف برپا شد         نشست. تر شد   ضروري

 .داد ان درآمدهاي خود را از دست مياينتل همچن
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 مسير نجات

بالاخره    بود،"  حافظه هتراش" ما اينتل برابر با      ه هم  هگويد در حالي كه در انديش        كتاب مي  هاندرو گرو نويسند  
 مبني بر رها كردن ساخت حافظـه، سـفري   (G. More) شركت گوردن مور هت مديرئيس هييبا پيشنهاد ر

هاي مقدس را داشـتند و هـر دو بـاور بـا               باور وجود داشت كه حكم آيه      ر اينتل دو  البته د . دشوار آغاز شد  
 هدوم زنجيـر  .  انگيزش و پيشرفت فناوري اينتـل بـود        هماي" حافظه"يكي اينكه   . پيوند داشتند "  حافظه هتراش"

. ه باشند هاي ما را در اختيار داشت       كامل توليد بود و فروشندگان دوست داشتند كه گروه كاملي از فرآورده           
خـارج  " حافظـه  هتراش"وكار  ها تصميم گرفته شد تا اينتل براي هميشه از كسب   رغم اين ويژگي   سرانجام علي 

 .شود
 .بنابراين ريزپردازنده فرآورده اصلي شركت قرار گرفت.  آماده توليد انبوه بود٣٨٦ هريزپردازند

 
 نگاهي به گذشته

 ـ"بـود كـه مـن معنـاي         " حافظه"وكار    لال بحران كسب  كند كه در خ     اندرو گرو سپس اين گونه بيان مي        هنقط
مـن  . ها از من مديري آبديده و ستبر سـاخت          اين گرفتاري . و راه مقابله با آن را آموختم      " چرخش راهبردي 
 .فرساست  چرخش راهبردي تنها يك نقطه نيست، تلاشي درازمدت و طاقتهياد گرفتم كه نقط

.  بسيار بيش از انتظار كارايي و سود به همراه داشت          ٣٨٦پردازنده  پيامد كار هم بسيار مثبت بود و ريز         
رساناها   نيمه هترين شركت سازند    ها، اينتل به بزرگ      توليد ريزپردازنده  ه و در ساي   ١٩٩٢تا فرارسيدن سال    

اه از ديـدگ  . بيني اينتـل بـود     ها پيامد ايستادگي و روشن       اين پيروزي  ههم. ها نيز پيش افتاد     درآمد و از ژاپني   
 ه كاركنان خود هستند و اين پديـد       هاندرو گرو، يك درس بسيار مهم اين است كه مديران اينتل مديون هم            

در حالي كه   . يابند  بيشتر و بهتر درمي    ها را   كساني كه در خط مقدم جبهه هستند، دگرگوني       . غيرعادي نيست 
 .اند وجود آوردههاي گذشته را به  مديران ارشد همچنان اسير باورهايي هستند كه پيروزي
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 فصل ششم
 "كننده راهمگ"يا " رهنما" هنشان

 چرخش راهبردي اسـت؟ تنهـا       هتوانيم دريابيم كه يك دگرگوني، نشانه فرارسيدن نقط         چگونه مي 
 .هاي گسترده و ژرف است راه، فرآيند بحث

 
 ايكس، يك نيروي ده برابر است؟) اشعه(آيا به كارگيري پرتو 

و كـدام  " رهنمـا "ها و پيامدهاي آنها را بشناسيم؟ به سخني ديگر، كـداميك نشـانه            رگونيتوان دگ   چگونه مي 
 قطعـاتي توليـد      رسـاناهاي ژاپنـي     ان نيمـه  گاست؟ چندين سال پيش خبر دادند كـه سـازند         " كننده  گمراه"

هـا   ها ده م ژاپنيا بي هاي آي  بنا به گزارش  . اند  استفاده كرده " پرتو ايكس "اند كه در آنها به جاي نور از           كرده
 .كارخانه از اين گونه را در دست ساخت داشتند

بود كه بـه پيـدايش يـك        " ده برابر "نشانگر نيروي   " پرتو ايكس " مديرعامل اينتل، كاربرد فناوري      هبه گفت 
 .توانست آن را جبران كند انجاميد و اينتل هرگز نمي مي"  چرخش راهبرديهنقط"

" پرتـو ايكـس   " فناروي   هگوني بزرگ دانست و تصميم گرفت تا در زمين        اين رخداد را يك دگر    " آي بي ام  "
چگونگي برخـورد ايـن دو شـركت بـا          . اما اينتل اعلام كرد اين امر ارزش پيگيري ندارد        . گذاري كند   سرمايه

" كننـده   گمـراه "و ديگـري آن را      " رهنما" هتهديد اين نوع فناوري، گوياي اين است كه يك شركت آن را نشان            
 .ادندتشخيص د

در .  رادار خـود بنگريـد     ه هشداردهنده در صفح   ههاي محيط اطراف خود همانند يك نشان        به دگرگوني 
 .تر شود ولي همواره مواظب آن هستيد كه روش. توان دريافت كه آن نشانه چيست آغاز نمي

هاست   سال رادار قرار دارد وهنيز همين حالت را دارد ـ برصفح " پرتو ايكس"براي شركت اينتل، فناروي 
ايـن  . تبديل شـود  " رهنما"بود به چراغ    " گمراه كننده " ممكن است كه چيزي كه زماني نشانه        . كه چنين است  

 .تواند آنها را دگرگون كند چنين رخدادها قطعي نيستند و گذشت زمان مي
 

 Cisc در برابر Riscروش 
 دو روش جداگانه طراحـي      Cisc و   Risc. وندر  آيند و از ميان مي      احتمالي به وجود مي   " ده برابر "عوامل نيروي   

بحـث بـر سـر      .  نـوتر و كارآمـدتر اسـت       Riscتـر و روش        قـديمي  Ciscروش  . انـد   رايانه و ريز پردازنده   
نويسنده كتـاب   . دست اندركاران صنعت رايانه را به دو گروه تقسيم كرده است             هاي اين دو روش،     برتري

اي  هـاي تـازه را بـه گونـه     ا اين بوده و هست كه ريز پردازنـده        ديدگاه م : گويد  اندرو گرو در اين مورد مي     
 . هاي پيشين همخواني داشته باشد افزارهاي موجود كاربران ريزپردازنده بسازيم كه با نرم

 و همخـوان بـا همـه        Cisc برپايه فناوري    ٤٨٦يكي  : همزمان، اينتل دو تراشه بسيار توانمند در اختيار داشت        
. خواسـت   خود را مـي هافزار ويژ  بسيار پرشتاب كه تنها نرمـ  ٨٦٠Iانه شخصي و ديگر افزارهاي راي گونه نرم

كننـدگان واگـذار     سرانجام اينتل تصميم گرفت تا هر دو فرآورده را روانه بازار كند و گزينش را به مصرف                
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ولـي  . دارد به غايت آشكار است    "  چرخش راهبردي  هنقط"گاهي رخدادي كه نشان از فرارسيدن يك        . نمايد
به جاي سررسيدن انفجار مانند گربه به " هاي چرخش راهبردي    نقطه"بسياري از   . ها چنين نيست    بيشتر وقت 

 .آيند شكار، پاورچين پاورچين پيش مي هنگام
 :گانه زير را مطرح كرد هاي سه توان پرسش مي" كننده گمراه"از " رهنما" هبراي بازشناسي نشان

 رو به دگرگوني دارد؟"  شما هرقيب عمد"آيا وضعيت   -١
 وكار شما نزديك به دگرگون شدن است؟  كسبهعمد" هكنند تكميل"آيا وضعيت   -٢

  اند؟ و آيـا كسـاني كـه بـا شايسـتگي             در كار كرده  " ناكامي"آيا اطرافيان شما، آغاز به احساس         -٣
 اند؟ اند، اينك بي تفاوت شده كرده ها خدمت مي سال

 
 پيشگويان سازماني

هاي آينده را بيش از ديگران احساس كرده و بـا فريـاد اخطـار                 ها دگرگوني    در سازمان  پيشگويان سازماني 
به ويـژه در سـازمان      " مديران مياني "اي باشند، ولي بيشتر از ميان         توانند از هر رده     هرچند آنها مي  . كنند  مي

شوند،  ارشد با خبر ميتر از مديران   آسان هاي در راه،   ها از دگرگوني    ايشان بيشتر وقت  . خيزند  فروش برمي 
 در   كننـد،   در خط مقدم شركت خدمت مي     " پيشگويان سازماني "از آنجا كه    . زيرا سروكارشان با بيرون است    

 احسـاس آسـيب پـذيري        انـد،   برابر خطرها، بيشتر از مديران ارشد كه در اتاق كارهاي گرم و نرم لميـده              
 .كنند مي

گـذاري در     كنيـد، بـه حسـاب سـرمايه         صرف مـي  " ازماني  پيشگويان س " مهم اين كه زماني را كه با         هنكت
 . دهد وكار شما رخ مي آموختن چيزهايي بگذاريد كه در پيرامون كسب

 در دام نخستين برداشت نيفتيد

را تشـخيص و گـزارش      " ده برابـر  "سـاز    هاي پيدايش نيروهاي دگرگـون      با شتاب نشانه  بار ديگر   پيشگويان  
شـود كـه    لذا توصـيه مـي  .  باشند"گمراه كننده" ، "رهنما"ها به جاي     نشانه ولي ممكن است كه اين        دهند،  مي

حتي بـه چيزهـاي كـم       . به كارتان ادامه دهيد، ولي پيرامون آن را بپاييد        . هيچگاه رادار خود را خاموش نكنيد     
" دام نخسـتين برداشـت  " كتـاب آن را  هخطر در جايي نهفته است كـه نويسـند  . ارزش و خام هم بها بدهيد 

 .ميده استنا
 

 بحث و گفتگو
هـا    در ايـن بحـث    . هاي گسترده و سـنجيده اسـت        بحث"  چرخش راهبردي  هنقط"ترين ابزار شناسايي      مهم

تر   هرچه موضوع پيچيده  . هاي راهبردي بررسي كرد     بيني  هاي فني، بازاريابي و پيش      بايستي مطلب را از جنبه    
 . كت نمايندهاي بالاتري از مديريت در بحث مشار باشد، بايستي رده



 / پروايان پايدارند  تنها بي

 

١٧

 

 
 ها بحث و گفتگو به ياري اسناد و داده

امـا  . هاي لازم حاضر شـويد   داده كنند كه در هر گفتگويي با مجموعه   هاي مديريت امروز پيشنهاد مي      نظريه
انسـان  .  به آينده اسـت    مربوط"  چرخش راهبردي  هنقط"ها مربوط به گذشته و         مهم اين است كه داده     هنكت

 .ها تكيه كند و چه هنگام بايد آنها را به كنار بگذارد تواند به داده ام ميبايد بداند كه چه هنگ
 

 ترس
كننـدگان   تهاي دشوار، هنگامي ممكن است به جايي برسد كـه شـرك             گفتگوهاي سازنده در مورد موضوع    

ترين نقـش مـدير، آفـرينش محيطـي اسـت كـه در آن                 مهم. حرف دل خود را بزنند       بدون ترس از تنبيه،   
تـرس از     تـرس از رقيبـان،    . مندي، خود را وقف پيروزي سازمان در بـازار كننـد            ه با احساس و علاق    كاركنان

 .هاي نيرومندي هستند ورشكستگي، ترس از اشتباه كردن و شكست، همگي برانگيزنده
. تـوانيم آن را بـه ديگـران انتقـال دهـيم             تنها خودمان هنگامي كه ترس از شكست را احساس كنيم، مـي           

انداز شكست را به ما نشان داد، ولي          چشم ١٩٨٦ و   ١٩٨٥هاي تلخ     سال: گويد  كتاب دراين زمينه مي    هنويسند
 .هاي ياد شده است هاي سال هاي بعد، پيامد ناكامي هاي چشمگير ما در سال پيروزي

تواننـد خـود را بـا ايـن           خرند پاداش داد و كساني را كه نمـي          بايستي به كساني كه خطرها را به جان مي        
 هنقط"هاي     پيروزي و رهايي اينتل از زيان      ه اينها را دستماي   هنويسنده هم .  كنار گذاشت  ،رهنگ سازگار كنند  ف

 .داند مي" چرخش راهبردي
 
 
 

 فصل هفتم
 به آشفتگي ميدان بدهيد

هـاي تـازه    هاي گذشته، بينش  تنها پا نهادن به بيرون از سرمستي      . گيري، پيامد آزمايش است    نتيجه
 . آفريند مي
بـا سـردرگمي،    "  چـرخش راهبـردي    هنقط"براي تيم مديريت پيدايش يك      . ديران از دگرگوني بيزارند   م

 .نامطمئني و بي نظمي همراه است
 

 هاي شكننده و حساس موضوع
وكار بـا   بنابراين هنگامي كه كسب. در بسياري موارد شخصيت فرد و زندگي كاري او از هم جدايي ناپذيرند    

هـاي    هـاي مـديريت و آمـوزش        هـاي دانشـكده     ها و تلاش    شود، به رغم توصيه    رو مي   مشكلات جدي روبه  
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هاي شخصـي     ها، چنين تصميمي در برابر واكنش       تخصصي و پافشاري در تكيه بر تجزيه و تحليل منطقي داده          
 .گيرد و احساسي مدير، همواره در جاي دوم قرار مي

 اغلب همانند انساني است كه با زيان        رسد  مي"  چرخش راهبردي  هنقط"رفتار مديريت در شركتي كه به       
. در واقع گريز و انحراف از مسير، پيامد و واكنش شخصي مدير ارشد اسـت              . رو شده باشد    چشمگيري روبه 

هايي اسـت كـه شـب و روز مـديران             ترس از خريداري شدن و تصاحب شركت توسط ديگران، از كابوس          
بـه گمـان نويسـنده، چنـين        . شود  ي روزمره بها داده مي    تر به كارهاي     دوره كم  ندر اي . كند  ارشد را رها نمي   

 .رفتاري قابل درك و شايسته است
شـوند، ولـي    هاي احساسي دچار مـي  گونه طفره رفتن   علاوه برمديران، رهبران شايسته هم اغلب به اين       

 .دهند دست آخر به واكنش سازنده تن مي
 به جاي جسـتجوي مـديري        ها،  د سازمان اين نكته بسيار مهم است كه براي جانشين كردن مديريت ارش          

اي  گذاري نكرده و بدان دلبستگي ويژه  تر، بايد كسي را يافت كه در راهبرد و روش گذشته سرمايه             برجسته
 .نداشته باشد

 
 دام پيروزي

ايـن    با گذشت زمـان،   . اند  دهند به آن مرحله رسيده      خوبي انجام مي    كارهايي كه به   همديران ارشد در ساي   
هايي كه در گذشته كارآمد بـوده پايبنـد           بنابراين همواره به روش   . افتد  ري ويژه براي آنها جا مي     روش رهب 

 .نامد ـ عنصري كه بس خطرناك است مي" دام پيروزي"نويسنده اين عامل را . مانند مي
 

 هاي راهبردي ناهنجاري
ام همخوان كردن خـود بـا       هاي فراواني را ديده است كه به هنگ         اندرو گرو مديرعامل شركت اينتل شركت     

هـاي   ناهنجـاري "، گفتار و كردارشان تفاوت داشـته اسـت ـ وضـعيتي كـه بـه آن       " چرخش راهبرديهنقط"
 ـ"اين نشانه روشني از گرفتاري شركت و رسيدن به          . عنوان داده است  " راهبردي "  چـرخش راهبـردي    هنقط

 .است
 
 

 آزمايش
اي   شود، با مرحله    مان و گفتار مديريت ارشد آشكار مي      هنگامي كه ناهنجاري و دوگانگي در ميان كردار ساز        

هاي راهبردي، همانند سوختن و  شناخت ناهنجاري. وري همراه است  هاي منفي و كاهش ژرف بهره       از نگراني 
 .هاي فراوان شناخته شود  آزمايشهآشكار نيست ـ بايستي در ساي" لامپ و روشنائي "خاموش شدن يك 
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 ـ  ايسـتي بـيش از حفـظ نظـم جـاري،     مديريت در اين دوره، ب      بردبـاري و پـذيرش   هدر انديش
هـاي تـازه      به بيـنش     تنها بيرون آمدن از شور و مستي ديرين،       . هاو رخدادهاي تازه باشد     دگرگوني

 .دهد فرصت بروز مي
آشفتگي پسنديده نيست، ولي    " به آشفتگي ميدان تاخت و تاز بدهيد      "  اجرايي بايد اين باشد    هشعار مرحل 

دشواري در ايـن اسـت      .  آزمون و خطا دست بردار نيست      ههن بدون در هم ريختن و گذراندن دور       نظم ك 
انجـام  . هـاي ارزشـمندي رسـيد    ها و موردها را همزمان آزمايش كـرد تـا بـه نمونـه      جنبههكه بايستي هم 

 . رود ها حتي بدون درگيري در ميان كاركنان پيش نمي آزمايش
 

 وكار هاي آرام در كسب موج
واكنشي كـه در يـك زمـان        . بندي اهميت زيادي دارد    زمان  ها،  وكار نيز همانند بسياري از ورزش       سبدر ك 

 .شايد كارآيي خود را از دست بدهد  رسد، چنانچه دير شود، كافي به نظر مي
وكـار را     تـوان كسـب     هاي سهمگين، مـي     بسيار بهتر از هنگام توفان و موج         هاي آرام،    اخطار موج  هدر ساي 
 ـ" بهتر اين است كه مديريت ارشد، پس از آگاهي و پذيرش فرارسيدن           به سخن ديگر،  .  كرد دگرگون  هنقط

متأسـفانه   .وكار كنوني از رونق بيفتد درنگ دست به اقدام بزند ـ پيش از آنكه كسب  بي" چرخش راهبردي
 بـا ايجـاد نظـم       بايد مديران . دهند  ها را هدر مي     هاي احساسي، فرصت    بيشتر مديران، به خاطر همان عامل     

 . چيره شوند" گامنهاي كوچك و ديره تمايل به اقدام"آهنين در خود، بر 
 

  نوين براي صنعتهنقش
 به ويژه زماني كه محيط صنعت در حال دگرگوني باشد، بسيار    "هاي كوچك و دير هنگام      اقدام" بيماري   هنشان

اي در مغـز      چـون نقشـه   مار آن را ه   كنند، ساخت   ها در يك صنعت فعاليت مي       كساني كه سال  . خطرناك است 
هاي نانوشته، بايـدها و نبايـدها و ماننـد            اي از قانون    اين نقشه شامل پاره   . كنند  خود رسم كرده و پيروي مي     

 .شود اين نقشه به تدريج طبيعت دوم انسان مي. اينهاست
 ـ       ه همه چيز از جمله نقش      ولي هنگامي كه ساختار صنعت دگرگون شود،       كنـد و از      ي ذهنـي شـما تغييـر م

 .درنگ توان جانشين سازي اين نقشه را هم ندارد انسان بي. ماند كارآيي باز مي
. تغييـر دهنـد   " افقي"به  " عمودي"ناچار شدند تا الگوي كار خود را از             دست اندركاران صنعت رايانه،    ههم

 هدر دور.  بازي هسـتند ه افقي، برندهدهد كه دارندگان بيشترين سهم در لاي   بنيان آشكار اين الگو نشان مي     
.  راهبردي صـنعت پـالايش دهـد       ه، مديريت بايستي پيوسته درك خود را از نقش        "چرخش راهبردي "اجراي  

شـما در هـر     . پخش و دادوستد الكترونيك اسـت        هاي بازاريابي،    نوين صنعت، روش   ه برجسته در نقش   هنكت
 .كنيد گيري پيدا مي ميمادگي بيشتري در تصم نوين خود، آهسمتي كه باشيد با ويرايش نقش
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 فصل هشتم
 ها  مهار آشفتگي

 در گـام پايـاني       شرح آنچه بـه دنبـالش هسـتيم و آنچـه بـه دنبـالش نيسـتيم،                :  راه نروشن بود 
 .سازي راهبردي، بسيار با اهميت است دگرگون

ـ همانند راهپيمايي در سرزميني ناشناخته است  "  چرخش راهبرديهنقط"رهبري يك سازمان در گذر از 
سرزمين ناآشـنا و    "گاه به     كتاب آن  هنويسند. اند  وكار ناآشنا هستند و يا هنوز شكل نگرفته         هاي كسب   قانون

ها بايستي براي گذشتن از آن، سخت تلاش كنند و يا بـا سـرنگوني بـه                   انديشد كه سازمان    مي" اي  دشمنانه
 .است"  چرخش راهبرديهنقط"با اين مرحله بخشي گريزناپذير از فرآيند مقابله .  مرگ نابود شوندهدر

 
  مرگهگذر از در

 ه مرگ، نيازمند درسر داشتن تصويري از شركت پس از رسيدن به آن سو و نقط               هپيمودن پيروزمندانه در  
چنـان آشـكار باشـد كـه بتوانيـد آن را بـه              آن   اين تصوير بايستي افزون برروشني براي خودتان،      . امن است 

 مـا شـعار   ١٩٨٦هنگامي كه در سال : گويد نويسنده در اين زمينه مي . دهيدروحيه نشان    كاركنان خسته و بي   
خواستيم نشان دهيم كه آينده دلخـواه         را برگزيده و تبليغ كرديم، مي     "  ريزپردازنده هاينتل، شركت سازند  "

را پشـت   "  چرخش راهبـردي   هنقط" مرگ گذر كرده و      هداديم كه از در     ما چيست؟ با اين شعار ما نشان مي       
"  مـرگ  هدر" اگر رسيدن به هدفي را بسيار ساده جلوه دهيد، در بيرون آمدن از               ،در نهايت . ايم  اشتهسرگذ

 . ايد سرنوشت بدي براي خود فراهم ساخته
 

 جا كردن منابع هجاب
 ـ               دراكر، كليدي  هبه گفت  جـايي كامـل     هترين فعاليتي كه هر سازمان براي دگرگون سازي خود نيـاز دارد، جاب

اما در ايـن ميـان مـواد خـام تنهـا منـابع              .  تازه است  هوكار و انديش    كارهاي پيشين به كسب   و  منابع از كسب  
 . آيند مانند سازمان به حساب مي  نيز از منابع بي ـ آنهاه دانش، مهارت و تجرب ـارزشمند، نيروي انساني

آمـوختن  بـا بيسـت سـال تجربـه را بـراي              شركت اينتل از اين ويژگي برخوردار است كه حتي افـرادي            
اي   البته پذيرش اينكه ما همواره بـه آمـوختن چيزهـاي تـازه            . سابقه، به آموزشگاه بفرستد     اي نو و بي     زمينه

 . زيادي دشوار استهنيازمنديم تا انداز
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 هاي راهبردي شنرهبري به كمك ك
ي اسـت كـه     هـاي   جايي منابع براي رسيدن به هدفي راهبـردي، از آن گونـه اقـدام              هاختصاص دادن و يا جاب    

 ـ از ديدگاه وي راهبـرد سـازمان  .كند ياد مي" هاي راهبردي كنش"نويسنده كتاب از آن به عنوان   بـه جـاي    
تـر بـا دنيـاي        ريزي راهبردي سنتي، كم     برنامه. گيرد  ها شكل مي    شنهاي سنتي از اين گونه ك       پيروي از روش  

. گذارنـد   اوضـاع مـي    ه تـأثير عينـي بـر      هاي راهبردي همـوار     شن در برابر ك    واقعي سازمان همخواني دارد،   
 هبرداشتن هستيم و نشان دهنـد  ايم و يا در حال      هايي هستند كه هم اكنون برداشته       هاي راهبردي گام    شنك

خشك و مجرد است و تنها مديران ارشـد از آن              ريزي راهبردي،   برنامه. خواست و هدف درازمدت ماست    
 ـ"فرارسيدن  . براي همگان قابل درك است    هاي راهبردي     شنآورند، در حالي كه ك      سردرمي  چـرخش   هنقط
 .تر و كارسازتر انجام شود هاي راهبردي نمايان سازد كه كنش اي فراهم مي فرصت ويژه" راهبردي

. دهنـد   هـا ديـر واكـنش نشـان مـي           در هنگام فرارسيد زمان چرخش و دگرگوني، مديران بيشتر وقت         
) هـا   شنك(ها    واكنش نشان دهيم و بر بزرگي و حجم اقدام        گرايش درست اين است كه به هنگام و يا پيشتر           

 به ويژه در برابـر رقيبـان شايسـته و مهـاجم،             ،انجام يك كار درست و پيگيري يك هدف راهبردي         .بيفزايم
نخست اينكه بدون در . دهد اين وضعيت به چند دليل رخ مي   . مكد  نيروي جان سازمان را تا آخرين قطره مي       

 مـرگ، بسـيار     هسوي روشن، ساده و راهبردي، راهبري سازمان بـه بيـرون از در            نظر داشتن يك سمت و      
 مرگ نجات يابيد كه ديگـران       هتوانيد از در    هنگامي مي   اگر رقيبان به دنبال شما افتاده باشند،      . دشوار است 

 ترين خطر در ايستايي و حركت نكـردن   مرگ، بزرگهرا پشت سربگذاريد، دوم اينكه در هنگام پيمودن در        
 . است
 

 وضوح و روشني كافي
 ـ.  همين كه راه روشن و پرجاذبه باشد كـافي اسـت             يافتن بهترين راه باشيم،    هلازم نيست تا در انديش      هنكت

هـاي    موريتأ ناروشن انتظار داشت تا با همديگر و يكدل، م         هتوان از افرادي با آيند      برجسته اينكه چگونه مي   
اكنـون هنگـامي اسـت كـه منـابع          . سختي كار كننـد    يطي نامطمئن به  اي را بپذيرند و در مح       سابقه تازه و بي  

تر  از همه مهم  .  آشكارا در خدمت هدف قرار گيرد       سازمان، منابع مديريت، وقت، گفتار، كردار و رفتار شما،        
همواره كردار خود را بهسازي كنيد و بدانيد كه رفتار و كردار            . شما بايد الگو و سرمشق راهبرد نوين باشيد       

 ـ    . گـذارد   اي بـر سـازمان مـي        شود و تأثير گسـترده       بزرگنمايي مي  شما  گاهشـمار و    هدر ايـن دوره دفترچ
 . ترين ابزار كار خواهد بود يادداشت شما از مهم

هـاي    هاي پيش پاي مدير ارشدي كه بايد الگو شود اين است كه وي بـا بسـياري از رده                    يكي از دشواري  
تمـاس  . و گفتگـو كنـد     ر  آنهـا رو در    هآساني با هم   تواند به    و نمي   سازماني دارد  هسرپرستي و كاركنان فاصل   

توانيـد    هـا تـا مـي       ها و بخش    بنابراين براي افراد و گروه    . كاري دشوار و نشدني است        افراد، همستقيم با هم  
توانند   مديران مياني هم در اين زمينه بهتر از هر كسي مي          . هاي آنها پاسخ دهيد     سخنراني كنيد و به پرسش    

 . طرح رساندن پيام شما از راه دور كمك كنندبه
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چنانچـه پيـام شـما      . اي در دست شماسـت      فناوري نوين نظير پست الكترونيك ابزار توانمند و گسترده        
بـه آنهـا پاسـخ دهيـد،        . هاي فراواني از شـما خواهـد شـد           از راه همان ابزار، پرسش      روشن و آشكار باشد،   

 .هاي سنجيده و كوتاه كافي است پاسخ
 

 سازگار شدن با وضع نوين
كاركنـان نيـاز بـه      . توانيم يك شركت را دگرگون كنيم بدون اينكه به تركيب مديريت دست بـزنيم               ما نمي 

رود، همراه    اگر نخواهيد و يا نتوانيد خود را با وضع جديدي كه شركت به سوي آن مي               . سازگار شدن دارند  
تنهـا  " سـازگار شـدن   "اينتل در نشان دادن رفتار      . ر نمايند كنند، ناچار بايد جاي خود را به فرد مناسبي واگذا         

 .اند هاي ديگري نيز همين راه را رفته نيست، شركت
هـا، ارتبـاط      ها و پـايين دسـتي       هايي پيروز هستند كه در آنها ميان بالادستي         رسد كه سازمان    به نظر مي  

 ارشد هم به هنگام رخدادهاي تازه       مديريت  هنگامي كه نظام ارتباطي، خوب كار كند،      . مناسبي برقرار است  
 .گذارد گزيند كه بر سراسر شركت تأثير مي شود و راه نويني برمي آگاه مي

هـا ميـدان    ها پرشتاب و پويا باشند و مديريت ارشد چنان توانمند باشد كـه بـه آشـفتگي                   چنانچه اقدام 
در واقع آنچه نيـاز داريـم ايـن         . ودچنين فرآيندي بسيار سازنده خواهد ب       بدهد و سپس آنها را مهار نمايد،      

هاي مديران مياني با دانش كاري و ديدگاه گسترده و فراگير مديريت              است كه تركيب متعادلي از ديدگاه     
 .ارشد به وجود آوريم

ولـي  . اي در پي داشته باشد      هاي گزنده و هوشمندانه     برخورد ميان اين دو ديدگاه ممكن است كه بحث        
گيـري را   شـود و تصـميم    مرگ پيش پيش آشكار ميه است كه مشكل آن سوي دراز ميان چنين گفتگوهايي   

هـاي   تواند با هر دو مرحله بحث هر سازماني كه از يك فرهنگ پويا برخوردار است ومي      . سازد  تر مي   شدني
مهـار  ( راهپيمايي بـه سـوي پيـروزي     هگيري در زمين     و تصميم  ،)ها  ميدان دادن به آشفتگي   (تند ولي سازنده    

 . ، كنار بيايد، سازماني توانمند و سازگارپذير است)ها تگيآشف
 

 ديگر سوي دره
هـا اكنـون سـرزنده،        ايـن شـركت   . اند  را انجام داده  "  چرخش راهبردي  هنقط"ها، گذر از      بسياري از شركت  

 بيـرون   در برده و توانمنـدتر از پـيش،         مرگ جان به   ههاي در   آنها از چالش  . رقابتي و حتي پيروزمند هستند    
" اينتـل . " ميليارد دلاري ـ دوم پس از آي بي ام ـ تبديل شـده اسـت    ٣٠به شركتي " هيولت پاكارد". اند آمده
گـذر از  . ها در جهـان شـده اسـت      رسانه   نيمه هترين سازند   ها، بزرگ    راهبرد تمركز بر ريزپردازنده    هبرپاي

 خطا و آشفتگي است، كه پـس از  اي پراز سردرگمي، آزمون، نيازمند به تحمل دوره"  چرخش راهبردي هنقط"
آلـود ـ فـرا     گيري قطعي در گزينش راهي تازه به سوي هدفي تازه و مـه   ديگرـ هنگام تصميمهآن يك دور

 .رسد مي
هـاي دشـوار    ها و جدل ها بايستي به پيشگويان سازماني گوش فراداد، خودخواسته در بحث         در اين دوره  

 .وارد شد و راه تازه را پيدا كرد
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تـرين    است، يكي از ترسـناك    "  چرخش راهبردي  هنقط" مرگ كه پيامد فرارسيدن      هگذر از در     د،تردي  بي
سـاز ده برابـر، بـر        ولي هنگامي كه يـك نيـروي دگرگـون        . گيرد  هايي است كه سازمان برعهده مي       وظيفه

 .تن به دگرگوني ژرف دادن و يا مرگ: توان برگزيد شود، تنها دو راه را مي سازمان وارد مي
 
 
 

 فصل نهم
 نشانه رهنما يا گمراه كننده؟ نويد يا تهديد؟: اينترنت

 ـهر چيزي كه برصنايع بزرگ ليارد دلاري تأثيري آشكار بگذارد، بايسـتي  يهاي چندين م  با سرمايه 
 .مهم به حساب آيد

 
 اينترنت

به اعتقـاد   . نددا  مي" شركت تعاوني ارتباطات  " كتاب حاضر، نظام اينترنت را همچون يك         هاندرو گرو نويسند  
بنـابراين هـر    . ها و مقررات اسـت      اي قانون    برجسته در اين شركت تعاوني آن است كه داراي پاره          هوي نكت 

اينترنـت در واقـع بـا       . تواند به سراسر شبكه دست يابد        اين مقررات پيروي كند، مي      از فرد يا سازماني كه   
ها و مرزها فراهم      ها را بدون ترس از فاصله       دادهجايي   هبرقراري معيارها و استانداردهاي يكسان، امكان جاب      

 .ساخته است
هـاي يـاد      ، اين انديشه پيدا شد كه شـبكه       "هاي محلي   شبكه"هاي شخصي به ياري       با به هم پيوستن رايانه    

اينترنت بسيار گسترده   :  مهم به وجود آمد    هها دو پديد    با اين اقدام  . شده را به اينترنت به هم پيوند دهند       
 .  جهاني را پيدا كردندههاي شخصي هم توان دسترسي به سراسر شبك انهشد و راي

هـاي تلفنـي موجـود اسـتفاده          هاي خالي شـبكه     هاي ارزشمند اينترنت اين است كه از ظرفيت         از ويژگي 
 ه ديگر بـه گسـترش و توانمنـدي شـبك          هعلاوه براين، دو پديد   . آرود  تري به بار مي     هاي كم   كند و هزينه    مي

هاي رايانه شخصـي اسـت كـه آن را بـه صـورت                نخست گسترش توانمندي  . ار افزوده است  اينترنت بسي 
هـاي ويـدئويي را از    هـا، صـداها و حركـت    تواند تصويرهاي تمام رنگي، شـكل       درآورده و مي  " اي  چندرسانه"

 هـاي موجـود در هـر        دوم اينكه يك مبتكر، ابزاري ساخته است كـه داده         . اي به نقطه ديگر ارسال كند       نقطه
براي مثال هرگاه كسي نام و عنوان يك        . يابد  حض تماس با شبكه جستجو كرده و براي كاربر مي         مرايانه را به    

ايـن  . گـذارد  هاي عضـو مـي    رايانههشبكه به كار افتاده و موضوع را در اختيار هم          شركت را به رايانه بدهد،    
 . اند ناميده"  تار عنكبوتي جهانيهشبك"نظام را 

اي بـه سـوي       دهد تـا دريچـه      مانند را كه به هر كاربر رايانه شخصي فرصت مي          جسته و بي  اين امتياز بر  
 سخن اين كه ايـن معجـزه را چهـار پديـده بـه وجـود                 هچكيد.  بايد يك معجزه ناميد    ،سراسر جهان بگشايد  

 هـا رايانـه شخصـي بـه اينترنـت، برخـورداري             هاي محلي، پيوند ميليـون      تكامل روزافزون شبكه  : اند  آورده
 ".روش جستجو"اي و ابداع  هاي چندرسانه هاي شخصي از توانمندي رايانه
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هاي مثبت و منفي اينترنت براي شركت اينتل معتقد است كه در               كتاب سپس با اشاره به جنبه      هنويسند
 .نيست"  چرخش راهبردي هنقط" يك هعين حال پيدايش اينترنت براي اينتل دربردارند

نويسنده همچنـين بـه     . هستند" تهديدها"تر از     افزون" نويدها"رنت در مجموع     اينت هافزايد در حوز    او مي 
بهبـود و      افزارهاي تازه،    نرم ـوكارشان را برآيند سه چيز       كسب هاين نتيجه رسيده است كه سرنوشت آيند      

 . رقم خواهد زد ـهاي ارتباطي راه دور و اينترنت گسترش شبكه
كند كه اينتل بايد يك گام ديگر بردارد تـا            گونه بيان مي    اين نويسنده در صفحات پاياني كتاب نظرش را      

تـرين ابـزار كـار بـا      اي را به طراحـي و سـاخت بهتـرين و ارزان    گروه ويژه: جهز و آماده باشد   مبراي آينده   
 فناوري شركت اينتل بگمارد و به آنها اختيار دهـد تـا در صـورت لـزوم مرزهـاي عـادي را                       هاينترنت برپاي 

دهند كه آنچـه      نخستين كساني خواهند بود كه به ما خبر مي        " پيشگويان صنعتي " گروه به عنوان     اين. بشكنند
 . باشد" چراع راهنما"، به راستي ممكن است يك است" نشانگر گمراه كننده"امروز يك 


