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 مقدمه 

های بزرگ با فشار مداوم برای نوووری مواجه هستند. اما هیچ شرکت، سااازمان  رهبران در سازمان 
های سااریع در  دولتی یا غیرانتفاعی تمام منابع، زمان یا استعداد لازم برای همگام شدن بااا پیشاارفت 

کااه بایااد باارای حمایاات از تلاش را ناادارد. رهبااران ونهااا می (  S&Tنااوووری و علاام و فناااوری )  هااای  داننااد 
کننااده  توانااد گی  انداز خااارجی می های خود را ببینند، اما چشم نوووری داخلی خود، فراتر از سازمان 

 به نظر برسد. 
 در سطح جهانی، موارد زیر وجود دارد: 

 شود؛ می  منتشر   هفته   هر   که   علمی   مقاله   100000  از  بیش   • 
 و سال؛   هر   در  شده   ثبت   اختراع   میلیون   3  از  بیش   • 
  15000  از   باایش   گذاران ساارمایه   ، 2022  سااال   در   تنهااا (:  VC)   خطرپااذیر   گذاری ساارمایه   قرارداد   هزاران   • 

 . کردند  مالی   تأمین   را  جهان  سراسر   در   کاروفرین   35000  و  متحده  ایالات   در   کاروفرین 
گاار نقشااه خااوبی باارای راهنمااایی داشااته باشااید، ایاان چشاام  انداز وساایع و در حااال  خوشاابختانه، ا

  -گذاران در نقاااط مهاام جغرافیااایی  تغییر نوووری قابل پیمایش است. محققان، کاروفرینان و ساارمایه 
کااه معمااو  در ون تخصااص دارنااد   کوسیسااتم گاارد هاام می   -جایی  های نااوووری  وینااد. مااا ایاان نقاااط را ا

شااوند  در ایالات متحده، این مناطق شااامل ساایلیکون ولاای نمااادین و بوسااتون باازرگ می * نامیم. می 
اند. در مااورد ایاان  که به ترتیب به خاطر فناوری دیجیتال مبتنی بر وب و بیوتکنولوژی شناخته شااده 

کوسیسااتم نااوووری یااک پدیااده صاارفاً   دو مکااان مطالااب زیااادی نوشااته شااده اساات، امااا ایاان منطااق ا
کوسیسااتم  کااه  ومریکایی )یا حتی غربی( نیست. ا های نااوووری دیگااری در سراساار جهااان وجااود دارنااد 
کاااروفرینی را درساات ماننااد انااواع ساارمایه  هااا را پوشااش  تری از بخش داری دارنااد و طیاای وساایع انااواع 

هااای  هااای جدیااد بااا بخش دهند، بنابراین ما به طور هدفمند سعی خواهیم کرد شما را بااه مکان می 
ایااان ماااوارد شاااامل سااانگاپور )شاااهرهای هوشااامند(، پااارت )معااادن(، قااااهره و دبااای  ۱تر بباااریم. متناااوع 
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گوس )فین )فین  گ )محاساابات کوانتااومی(، ریااودوژانیرو )اناارژی( تک(؛ لندن و لا   تک و رسانه(، کپنهااا
کس )اقیانوس   و هاااا بااااز خاااواهیم گشااات تاااا  شاااود. ماااا در سراسااار کتااااب باااه ایااان مکان هاااا( می هالیفاااا

کااه باشااید( باارای  بینش  کوسیسااتم )در هاار کجااای دنیااا  هایی در مااورد چگااونگی تعاماال مااکثر بااا یااک ا
کااه ایاان  پشااتیبانی از اهااداآ نااوووری سااازمان شااما، اسااتخراه کناایم. ایاان همچنااین نشااان می  دهااد 

کوسیستم نوووری واقعاً یک پدیده جهانی است.   منطق ا
کاارده  ایم تااا در همکاااری بااا نااوووران  در طول دهه گذشته، ما به صدها رهبر شاارکتی و دولتاای کمااک 

شااان در زمینااه نااوووری، کاروماادتر و مااکثرتر  هااای داخلی هایشااان باارای تکمیاال تلاش خااارا از سازمان 
کنده کنند، یاااد گرفته شوند. ون  کااه تلاش ها به جای اینکه خود را در سراسر جهان پرا هااای خااود  انااد 

را متمرکاااز کنناااد و از نزدیاااک باااا کاروفریناااان همکااااری کنناااد، مناااابع تخصصااای ماااورد نیااااز خاااود را از  
کوسیسااتم دهناادگان ساارمایه ریسااک در تعااداد انگشت ها پیاادا کننااد و بااا ارایه دانشگاه  ها  شااماری از ا

کااه    -همکاری کنند   و سپس به سرعت وزمایش کنند تا به نتای  مورد نیاااز خااود برسااند و بااه اهاادافی 
 اند، برسند. برای خود تعیین کرده 

مااا ایااان کتاااب را باااه عنااوان یاااک راهنمااای عملااای باارای تساااریع نااوووری شاااما از طریااق تعامااال باااا  
کااافی نیساات )زیاارا تااأثیر در نهایاات بااه مجموعااه  گرچااه ایاان تعاماال  کوسیسااتم نوشااتیم. ا ای موفااق از  ا

خواهید به دست وورید بستگی دارد(، امااا  مراحل بعدی و همچنین شفافیت اولیه در مورد ونچه می 
گر درست شروع نکنید، می  گرچااه مااا بااا تحقیااق و مطالعااه گسااترده در  ا تواند به شکست منجر شود. ا

کاارده زمینه  گاااه هسااتیم، سااعی  کاااروفرینی و ماادیریت اسااتراتژیک و گانه فناااوری، نااوووری،  ایم  های جدا
هاااا و  ای از چارچوب هاااای مختلااای را در مجموعاااه هاااا و ارتباطاااات متقابااال هماااه ایااان جهان بینش 
 های مفید و قابل اجرا در سطح جهانی خلاصه کنیم. مدل 

 اشتباهات رهبران در مورد نوآوری خارجی
کوسیستم می وقتی سازمان  شااوند، اغلااب در رساایدن بااه نتااای   ها در جستجوی نوووری وارد یک ا

بااه عنااوان مشاااور و  ،  MITهای درس  ها، در کلاس خورند. ما در کار با تیم مورد نظر خود شکست می 
 ایم. محقق، برخی از دلایل اصلی عدم موفقیت ونها را تشخیص داده 
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 اند: معمو  به این دلیل است که ونها از پرسیدن سه سوال اساسی از خود غافل شده 
 دارند؟   نیازی   چه   نوووری   از  ونها   • 
 باشند؟  داشته   تعامل  سازمان   از  خارا   در  باید  کسانی   چه   با   • 
 یابند؟  دست  خود  اهداآ   به  شکل   بهترین   به   توانند  می   چگونه   • 

توانند به دساات وورنااد،  ای از نتایجی که می بینانه ایم که رهبران اغلب انتظارات غیرواقع ما دریافته 
دارنااد، زیاارا ونهااا )بااا اشااتیاقک( باادون تفکاار اسااتراتژیک در مااورد ونچااه کااه سااعی در انجااام ون دارنااد،  

به علاوه اینکه چرا هاار کساای    -تواند به بهترین شکل به ونها کمک کند  شناسایی اینکه چه کسی می 
کوسیسااتم بایااد زحماات بکشااد   ، وارد رواباا  و پروژه و برنامااه   -در یااک ا کااار هااا  ریزی باارای نحااوه ادامااه 

 شوند. می 
های  ها فاقااد برنامااه شااویم کااه بساایاری از سااازمان فراتاار از پاساا  بااه ایاان سااه سااوال، متوجااه می 

هاااایی هساااتند کاااه باااا شااارکای خاااارجی توساااعه  مشاااخص و فروینااادهای وایاااح بااارای ادغاااام نوووری 
گرداننااد. ایاان اماار  ی اجاارا، بازمی های نااوووری خااود، یعناای بااه مرحلااه دهنااد و ونهااا را بااه سیسااتم می 

های خود را در تشخیص و غلبه بر موانااع سیاساای و فرهنگاای باار ساار راه  مستلزم رهبرانی است که تیم 
های خااارجی تشااویق و حمایاات کننااد. سااندرم »اینجااا اختااراع نشااده« متأساافانه بااه عنااوان یااک  ایده 

کااه باار  طاارز فکاار در بساایاری از سااازمان  ها همچنااان وجااود دارد و باارای رهبااران نااوووری، حتاای زمااانی 
های خااود نیااز متمرکااز  های تولیااد شااده در خااارا از سااازمان هااای خااارجی و جااذابیت ایااده نوووری 

 شود. هستند، یک چالش محسوب می 
کننااد، بااه دو  ها عبااور می برای نشان دادن اینکه چگونه برخی از رهبران به طور مکثر از این چالش 

را داریاام. ایاان شاارکت    MassMutualمثال نگاه خواهیم کرد. اول، مایک فانینااگ، ماادیرعامل قاادیمی  
تأساااایس شااااد، محصااااولات بیمااااه و بازنشسااااتگی را بااااه پاااان  میلیااااون مشااااتری    1851کااااه در سااااال  

ای طبقااه هفاادهم در  نگر پشت ساختمان مرتفع شیشه دهد. مایک، فرد وینده کوش ارایه می سخت 
کااه بااه عنااوان دفتاار مرکاازی و فضااای نااوووری سااازمان عماال می  کنااد. قباال از  ناحیه بندر بوسااتون بااود 

گااروه نااوووری خااود را از    2018اینکه در سااال   بااا او ارتباااط برقاارار کناایم، مایااک و تاایمش اعضااای کلیاادی 
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کاارده  ساااختمان  کسااتری دفتاار مرکاازی اسااپرینگفیلد در ماساچوساات مرکاازی بااه ونجااا منتقاال  های خا
 بودند. 

محله جدید تیم، واقع در بندرگاه رو بااه اقیااانوس اطلااس بوسااتون در انتهااای شاارقی بزرگااراه شاالو   
I-90  ،  توساا  شااهردار وقاات بوسااتون »منطقااه نااوووری« لقااب گرفاات. مایااک و تاایم رهبااری او معتقااد

بخشااای کاااه ایااان    -بودناااد کاااه جاااذب کاروفریناااان نوپاااا در مراحااال اولیاااه باااا علاقاااه باااه خااادمات ماااالی  
بااارای کماااک باااه    -نامناااد  تاااک می صااابر کاااه در ونجاااا جماااع شاااده بودناااد، ون را فین کاروفریناااان بی 

وکارهای بیمه و بازنشستگی شرکت بااا محصااولات دیجیتااال جدیااد، وسااان خواهااد  روزرسانی کسب به 
 بود. 

کااردن یااک در ورودی جدیااد نخواهااد   با وشکار شدن طرح، مشخص شد که این کار بااه وسااانی باااز 
دانسااتند و در هاار صااورت  را بساایار ساانتی می   MassMutualبود. کاروفرینااان در منطقااه بناادر دریااایی،  

کااه ایاان شاارکت از ونهااا چااه می  خواهااد. تیماای کااه مایااک فرسااتاده بااود عماادتاً بااا  مطماا ن نبودنااد 
بسیار کنااد بااود یااا    MassMutualهایی مرتب  بود که مسیر رشدشان برای ایجاد تغییر در  وپ استارت 

ها امیاادوار بودنااد کااه  وپ های شاارکتی واقعاااً مشااخص نبااود. بساایاری از اسااتارت نیازشان بااه مشااارکت 
گر باازرگ و  بخااش مااالی را متحااول کننااد، نااه اینکااه بااا ون همکاااری کننااد، و بنااابراین باارای ایاان بیمااه 

گزینه مناسبی نبودند.   جاافتاده، 
دهنده  یااک شااتاب ،  )MassChallenge )MCتنهااا زمااانی کااه مایااک شااروع بااه همکاااری نزدیااک بااا  

کااار می محلاای باازرگ کااه هاار ساااله بااا صاادها اسااتارت  کاارد،  وپ در مراحاال اولیااه    MassMutualکنااد، 
کااه ایااده   MassMutualبه   MCدهنده پیشرفت کرد. تیم شتاب  کاروفرینااانی را  های مااورد  کمک کرد تااا 

کااردن داد. بااه همااان اناادازه  نیازشان را داشتند شناسایی کند و به ونها جامعه  ای برای ارتباااط برقاارار 
کاارد تااا اولویت   MassMutualمهاام،   هااا، افااراد و  شااروع بااه تغییاار شااکل سیسااتم نااوووری داخلاای خااود 

کوسیساااتم همساااو کناااد. ایااان شاااامل اساااتخدام تیم  هاااای ناااوووری خاااود باااا  فروینااادهای خاااود را باااا ا
بااه عنااوان بخشاای از تقبیاات نقااش    MassMutualتر و با ذهنیت کاروفرینی بیشتر بود.  کارمندان جوان 

کاااال تاااایم  ،  MCخااااود در   های  گذاری و بساااایاری از ساااارمایه   MCدر ساااااختمان جدیااااد خااااود باااارای 
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دهنده، مشاااوره و  هااای کاروفرینااان شااتاب وپی ون، فضایی فراهم کرد و در عااین حااال بااه گروه استارت 
 تخصص ارایه داد. 

کااه مااا او را اینگونااه صاادا خااواهیم زد(، یااک ماادیر ارشااد در یااک وژانااس   باارای مثااال دوم، بلیناادا )
کاارد کااه کارمناادان  دولتی اروپایی را داریم. تیم او بر ارایه خدمات تمرکز داشت و اطمینان حاصل می 

هااای  هااای پیشاارو کااه کارمناادان بخااش خصوصاای در بخش خ  مقاادم وژانااس بااه همااان نااوع نوووری 
 مشابه با سرعت و استرس بالا به ون دسترسی دارند، دسترسی داشته باشند. 

هااا  حل حاال گشااتند و در جلسااات متعاادد معرفاای و ارایااه راه تیم بلیندا در کشااور خااود بااه دنبااال راه 
کااه  شرکت کردند. با این حال، ونها از بااازده پااایین تلاش  هایشااان ناامیااد شاادند. باادتر از همااه، هاار بااار 

هااای ونهااا را  کردنااد، فرویناادهای وژانااس باارای ادغااام ون در عملیااات، تلاش فناوری جدیدی را وارد می 
کااه  (  IPگریز بااود، قااوانین مربااوط بااه مالکیاات معنااوی ) کاارد. خریااد تجهیاازات کنااد و ریسااک متوقی می 

رسااید کااه دو طاارآ بااه  شااد، ناامیدکننااده بااود و بااه نظاار می ها اعمااال می وپ توس  دولاات باار اسااتارت 
ای  توانند راهی برای ارتباط پیاادا کننااد. تاایم، و همچنااین ریاایس بلیناادا، بااه طااور فزاینااده سادگی نمی 

کااه مشااکلات تعااداد انگشت حل توانستند راه ناامید شدند که هرگز نمی  شااماری از کارمناادان  هایی را 
کااه باارای کاال وژانااس تفاااوتی ایجاااد کنااد، مقیاس ای حاال می را بااه گونااه  بناادی کننااد. بااه همااین  کاارد 

گذاری خطرپااااذیر داخلاااای باااارای تااااأمین مااااالی  ترتیااااب، تاااالاش باااارای ایجاااااد یااااک واحااااد ساااارمایه 
های مرتب ، توس  وزرای دولت بسیار پرهزینه، بااالقوه پرخطاار و بساایار جاادا از مأموریاات  وپ استارت 

 وژانس تلقی شد. 
ی تسلیم شدن بااود. در عااوه، بااه تاایم او  با بلیندا ملاقات کردیم، او در وستانه   2016وقتی در سال  

پیشااانهاد دادیااام کاااه تعاااداد کمااای از صااااحبان مشاااکلات داخلااای را کاااه از ناااوووری در ارایاااه خااادمات  
کوسیساااتم مناااد می بهره  هاااای  های مناساااب و تیم شاااوند، شناساااایی کناااد و ونهاااا را در جساااتجوی ا

کااه روی چنااد مکااان تمرکااز کننااد و فقاا  بااا تعااداد   کااردیم  خارجی مناسب درگیاار کنااد. بااه ونهااا توصاایه 
کااه می ها و سرمایه دهنده شماری از شتاب انگشت  خواسااتند  گذاران که به بهترین وجه با مشااکلاتی 

کاارد کااه در واقااع چنااد نقطااه  کااار کننااد. تاایم کشاای  کااانونی در سراساار  حاال کننااد، همسااو هسااتند،  ی 
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کشور بااا تخصااص مربوطااه وجااود دارد. عاالاوه باار ایاان، هاار جامعااه از نااوووران، هرچنااد کوچااک، شااامل  
هااای وژانااس  ترین چالش مند به مشارکت معنادار برای حاال برخاای از سااخت کاروفرینانی بود که علاقه 

 بودند. 
کااردیم کااه بلیناادا و تاایمش   بااه جااای ارایااه مساایرهای متعاادد باارای تعاماال، مااا همچنااین پیشاانهاد 

هااا و برخاای قراردادهااای  گذاری ساااده، رقابت چند نوع همکاری، از جملااه برخاای رویکردهااای ساارمایه 
شده را انتخاب کننااد. تاایم هنااوز مجبااور بااود سیسااتم داخلاای را طااوری تطبیااق دهااد کااه بتوانااد  ساده 
کوسیسااتم ایااده  هااای بهتاار باارای تعاماال  های کمتاار و روش های خااارجی را اتخاااذ کنااد، امااا تمرکااز باار ا

 های داخلی و خارجی شد. تر بین تیم تر و درک عمیق سریع، منجر به تعاملات قوی 

کوسیستم   کتابچه راهنمای مشارکت در ا
کوسیسااتم این کتاب به شما می  کااار کنیااد، همااانطور  گوید که چگونه در ا های نااوووری بااا موفقیاات 

گاار شااما رهباار یااک    MassMutualکااه مایااک در   و بلیناادا، ماادیر اجرایاای وژانااس دولتاای، یاااد گرفتنااد. ا
گاار در نحااوه نااوووری ون سااهمی داریااد   و    -سااازمان باازرگ دولتاای، غیرانتفاااعی یااا خصوصاای هسااتید و ا

کوسیستم مانند ما، متقاعد شده  های نوووری برای اهداآ اسااتراتژیک شااما یااروری هسااتند  اید که ا
کوسیسااتم، از جملااه کاروفرینااان،  ما می   - توانیم به شما کمااک کناایم تااا از تعاااملات خااود بااا ذینفعااان ا

 گذاران، بیشترین بهره را ببرید. محققان و سرمایه 
هاااای متناااوعی مانناااد معااادن، بانکاااداری،  هایمان از رهباااران بخش رویکااارد ماااا مبتنااای بااار وموختاااه 

کوسیسااتم  مراقبت  های بهداشااتی، زیرساااخت، امنیاات و دفاااع و همچنااین مطالعااه باایش از شصاات ا
ها و نمایناادگان تغییاار دولاات،  های خااود را بااا رهبااران شاارکت نااوووری در شااش قاااره اساات. مااا ایااده 

های  و دانشاااگاه   MITهای اجرایااای خاااود و بسااایاری از همکااااران دانشاااگاهی در  دانشاااجویان برناماااه 
کوسیسااتم  کااه بااه ا کوسیسااتم خااود را  منااد هسااتند و می های نااوووری علاقه سراساار جهااان  خواهنااد ا

کرده   ایم. بهبود بخشند، وزمایش 
های  های باااازرگ، از جملااااه شاااااید برخاااای از سااااازمان های سااااازمان مااااا منطااااق پشاااات اسااااتراتژی 

هااا  هایی مانند هوافضا، معدن، انرژی و دفاع( که به عنوان برخاای از مکثرترین انگیز )در بخش شگفت 
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هااا،  های فعااال در ایاان بخش در نوووری در حال ظهور هستند را به شااما نشااان خااواهیم داد. شاارکت 
کااه بااه نمااایش خااواهیم گذاشاات، تیم ماننااد سااایر بخش  کااز  هااایی  هااای بااسااتعداد خااود را بااه مرا

کوسیسااااتم نااااوووری نزدیااااک  هااااایی از تعاااااملات خااااارجی بااااا  هااااا پرتفوی انااااد. ون تر کرده فعالیاااات ا
کز تحقیقاتی دانشگاهی و وزمایشااگاه وپ استارت  گااردووری کرده ها، مرا کااه اغلااب در  های دولتاای را  انااد 

گذاری خطرپااذیر( و  های ساارمایه ویژه صااندوق دهناادگان ساارمایه ریسااک )بااه همکاری نزدیک با ارایه 
هااا  کننااد. و ون هااا و اسااتودیوهای نااوووری مسااتقل فعالیاات می ها، هکاتون دهنده همچنین بااا شااتاب 

کااه از طریااق ون ساااختارها و فرویناادهای داخلاای ایجاااد کرده  های  گذاری تواننااد از ساارمایه هااا می انااد 
 مند شوند. زمانی، توجه و منابع خود بهره 

انااد تااا باارای  اند، بلکه به کارکنان خود نیااز اختیااار داده ها را از بالا رهبری کرده ونها نه تنها این تلاش 
کوسیسااااتم شااااوند. و نقااااش فرهنااااگ را در غلبااااه باااار   یااااادگیری و ارتباااااط بااااا سااااایر ذینفعااااان، وارد ا

ک  شاااوند،  هاااای ناااوووری خاااود باااه بیااارون ایجااااد می هایی کاااه هنگاااام معطاااوآ کاااردن تلاش اصاااطکا
کرده   اند. تشخیص داده و به ونها توجه 

هااای نااوووری خااارجی خااود را از  ها، شااما یاااد خواهیااد گرفاات کااه چگونااه تلاش ماننااد ایاان شاارکت 
ی  کنناااده، باااه یاااک برناماااه هاااا و روابااا  باااا نیااات خیااار اماااا وشااافته و اغلاااب گی  ای از پروژه مجموعاااه 
کنید. فعالیت   های ارزشمند، ساده و استراتژیک تبدیل 

کنون بااه طااور خلاصااه مساایر حرکاات را فصاال بااه فصاال بااه   برای اینکه با ساختار کتاب وشنا شوید، ا
 کنیم: شرح زیر بیان می 

کوسیسااتم 1فصل   کوسیسااتم ، »نوووری، ا های نااوووری مبتناای باار  ها و ذینفعااان ونهااا«، منظااور مااا از ا
کوسیسااتم  بااه  ،  MITکنااد. مااا پاان  ذینفااع کلیاادی ماادل  های شاارکتی( را تعریاای می مکااان )در مقاباال ا

کااه در نااوووری بساایار مااکثر هسااتند )همااانطور کااه توصاایی  ویژه کاروفرینان و شرکت  های نوپااای ونهااا را 
کوسیسااتم کنیم. سااپس تویاایح ماای خواهیم کرد(، معرفی می  کااه چاارا ایاان ا های نااوووری باارای  دهیم 

بااه ویااژه بااه عنااوان    -تواننااد بااه شااما ارایااه دهنااد  های باازرگ اهمیاات دارنااد و چااه چیاازی می سااازمان 
هااای وزمااایش کااه ریسااک را کاااهش  های جدیااد، بااا دسترساای بااه منااابع تخصصاای و روش منااابع ایااده 
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 دهند. می 
کااه نیاااز داریااد، باار اساااس  2فصل   کوسیستم نوووری نیاز دارید«، به بررساای »ونچااه«  ، »ونچه از یک ا

پردازد. این رویکاارد  ها می دهید، و بهترین راه برای پر کردن ون شکاآ ونچه در حال حایر انجام می 
یعناای »چگااونگی«    -کنااد تااا از جهااش بااه ساامت ابتکااارات خااا   سیستماتیک بااه رهبااران کمااک می 

کوسیسااتم   کوسیسااتم    -تعاماال بااا ا   -قباال از اینکااه در مااورد نیازهااای خااود و انااواع خااا  ذینفعااان ا
کنند. که می   -یعنی »چه کسانی«   توانند در این زمینه به ونها کمک کنند، شفاآ باشند، جلوگیری 

کوسیستم درگیر کنیم«، نگاه دقیق 3فصل   تری بااه سااه ذینفااع کلیاادی در  ، »چه کسانی را در یک ا
کاروفرینان، دانشااگاه ،  MITرأس مدل  اناادازد. در دسااته  دهناادگان ساارمایه ریسااک، می ها و ارایه یعنی 

کااه بااه دنبااال زیرمجموعااه کاروفرینان، شما را تشویق می  ها باشااید کااه احتمااا   وپ ای از اسااتارت کنیم 
توانااد بااه  بیشااترین تااأثیر را خواهنااد داشاات. دانشااگاه یااا ذینفااع مناسااب در حااوزه ساارمایه ریسااک می 

گریزان کمک کند.  کاروفرینان   یافتن این 
کوسیسااتم مشااارکت کناایم«، ماادلی از برنامااه 4فصاال   های متعاادد  ها و شاایوه ، »چگونااه در یااک ا

کوسیسااتم خااارجی را معرفاای می  کااه بااه چرخااه موجااود در ا های وایااح تقساایم  کنااد. ایاان چااارچوب 
های قبلاای  کند تا »چه چیزی« و »چه کسی« شناسایی شده در فصاال شده است، به شما کمک می 

کوسیسااتم را باارای اسااتفاده  های باازرگ ایاان چرخااه را بهتر هدآ قرار دهید. بسیاری از سازمان  های ا
نامنااد. ایاان فصاال بررساای  انااد و اغلااب ونهااا را مراحلاای در یااک خاا  لولااه داخلاای می داخلاای کپاای کرده 

کوسیساااتم می می  تواناااد در ایااان فرویناااد داروینااای ماااکثرتر باشاااد، اماااا همچناااین نشاااان  کناااد کاااه چااارا ا
 مند شوند. ها در طبیعت بهره توانند از این شیوه های بزرگ می دهد که چگونه سازمان می 

کوسیستم«، یااک ماادل سااه سااطحی باارای رهبااری توزیع 5فصل   شااده  ، »رهبری برای مشارکت در ا
کااه بااه ارایااه می  کااه بااه دنبااال نااوووری از  ویژه باارای سااازمان ها و بااه طورکلی باارای سااازمان دهااد  هایی 

کوسیساااتم هساااتند، ماااورد نیااااز اسااات.  هااار ساااطح از رهباااری کاااه ایااان کتااااب را  ۲طریاااق مشاااارکت در ا
هااای مهاام امااا متفاااوتی در پاساا  بااه سااوالات »چااه، چااه کساای و چگونااه« خواهااد  خوانااد، نقش می 

داشت. وظیفه کلیدی، انتخاب رهبااران مناسااب باارای نقااش مناسااب، بااه ویااژه باارای مشااارکت دادن  
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 سایر ذینفعان، و سپس هدایت نوووری خارجی به داخل و از طریق خ  لوله داخلی است. 
کااار در  دهااد کااه چگونااه می هااای سیاساای و فرهنگاای«، تویاایح می ، »چالش 6فصاال   تااوان هنگااام 

کوسیستم  گذاری  ها پرداخت. ما با توییح اینکه چگونااه رهبااران نااوووری از ساارمایه ها به این چالش ا
کوسیسااتم منااابع داخلاای، زمااان و اسااتعداد بااه نتااایجی دساات می  را تکمیاال    5یابنااد، فصاال  خااود در ا

کوسیسااتم را  کنیم. مااا نشااان ماای ماای  دهیم کااه چگونااه رهبااران ارشااد، جهاات اسااتراتژیک تعاااملات ا
کنند، چگونااه رهبااران خاا  مقاادم ذینفعااان  کنند و سیستم داخلی خود را از بالا بهینه می تعیین می 

کوسیستم را درگیر می  کوسیسااتم  ا کنند و چگونه مدیران میانی به ادغااام نتااای  حاصاال از تعاااملات ا
کااه  ترین چالش کنند، و در عین حال برخی از سخت در سازمان کمک می  های فرهنگی و سیاساای را 
 گیرند. شوند، صرآ نظر از حسن نیت طرح، در نظر می منجر به شکست می 

کنااد کااه چگونااه  ، »کار خوب انجام دادن« در عین حال »کار خوب انجام دادن«، بیان می 7فصل  
توانناااد باااا اساااتخراه مزیااات ناااوووری از تعامااال  های بااازرگ )اعااام از دولتااای و خصوصااای( می ساااازمان 

کوسیستم گسترده  کوسیستم، یمن مشارکت مثبت در ا تر و سایر ذینفعان، به خااوبی عماال کننااد.  ا
کوسیسااتم های باازرگ نااه تنهااا می سااازمان  ها را بااه عنااوان منبااع بلندماادت منااافع اسااتراتژیک  تواننااد ا

کوسیستم برای خود شکل دهند، بلکه می  تر  کااه در جوامااع وساایع   -های مبتنی باار مکااان  توانند به ا
هایی تکامل یابند که اهااداآ اجتماااعی و اقتصااادی را بااروورده  نیز کمک کنند تا به شیوه   -قرار دارند  

 کنند. 
ای باارای اقاادام  دهیم و خوانناادگان را بااه ساامت برنامااه در پیوست، چنااد توصاایه مختصاار ارایااه ماای 

که به ونها در پیشرفت در نوووری کمک می سوق می   کند. دهیم 
کوسیساااتم ، ابتااادا نگااااه دقیاااق 1حاااال باااا بازگشااات باااه فصااال   های ناااوووری و  تری باااه منظورماااان از ا

 پرسیم »اصلاً نوووری چیست؟« ذینفعان ونها خواهیم داشت و می 
گرچااه مااا ایاان کتابچااه  کتاب *  هااای مربااوط بااه نااوووری پاار از کلمااات و اصااطلاحات رایاا  هسااتند: ا

کااه تااا حااد امکااان از اصااطلاحات رایاا  و رایاا  دور باشااد، امااا اصااطلاحاتی  راهنمااا را طااوری نوشااته  ایم 
که مال ماستک( مااایلیم بااه شااما اطاالاع   وجود دارد که شما مایلید درباره ونها بدانید. در این پاورقی )
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کااه نیاااز بااه ابهااام دهاایم کااه هاار زمااان از اصااطلاحی اسااتفاده ماای  زدایی دارد، ون را بااا حااروآ  کنیم 
کوسیستم ایتالیک می  گاار می نویسیم، مانند ا خواهیااد درباااره اصااطلاحی فراتاار از ونچااه  های نااوووری. ا

نامااه مااا در ودرس زیاار  توانیااد بااه واژه در مااتن کتاااب ومااده اساات، اطلاعااات بیشااتری کسااب کنیااد، می 
یااا بااه بخااش »منااابع« در صاافحه ایاان کتاااب در  https://corporateinnovation.mit.eduمراجعه کنید. 

کنید  MITسایت انتشارات  وب   . مراجعه 

https://corporateinnovation.mit.edu/
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کوسیستم  آنها نوآوری، ا  ها و ذینفعان 

لندن قرن هجدهم، مکانی نامحتمل باارای شااکوفایی نااوووری و نااوووران بااود. بااا ایاان حااال، یکاای از  
کااه بااه انقاالاب  ترین دوره هااا در یکاای از نووورانااه نااووورترین مکان  هااای تاااری  بااود. عناصاار اولیااه ونچااه 

کستری، با وجود سیستم  ها  های فایاالاب یااعیی و دهااه صنعتی تبدیل شد، از ونجا، زیر وسمان خا
 ناورامی سیاسی )از جمله دو انقلاب سیاسی در قرن قبل( وغاز شده بود. 

کم نااوووران بااا  مورخااان اقتصااادی در تویاایح ایاان واقعیاات بااه ظاااهر عجیااب، دریافته  کااه تاارا انااد 
، لندن را در ون زمان خا  کرده بود. های هیجان ایده  این نوووران، در کنااار نهادهااای بنیااادی  ۱انگیز

کمیاات قااانون و ثبااات پااولی، زمینااه مساااعدی باارای پیشاابرد ایااده  های خااود بااه  کلیاادی، ماننااد حا
تااأمین مااالی تجاااری    -صورت کاروفرینانه یافتند. در مجموع، این موارد باعث ظهااور منااابع تخصصاای  

، انجمن پروژه  کااه از جاه   -هااای علماای و مشااتریان تااازه ثروتمنااد شااده  هااای پرخطاار هااای  طلبی شااد 
که به دنبال وزمایش ایده   کرد. های جدید خود بودند، حمایت می کاروفرینانی 

ک( باااه نظااار می باااا نزدیکااای فیزیکااای کاااه گااااهی اوقاااات بایاااد خفه  رساااید،  کنناااده )و البتاااه خطرناااا
هااای متمااایزی داشااتند،  طلبی هایی از طبقات اجتماعی، مذاهب و تجربیات مختلی که جاه لندنی 

هااای مااورد علاقااه ونهااا  کردنااد. از جملااه مکان ها و منابع خااود را رد و باادل می ومدند و ایده گرد هم می 
کااه توساا   مانند اولین قهوه   -های شلو  بود خانه برای ملاقات، قهوه  کسااچن   خانه، نزدیک رویال ا

جااایی کااه ماااده اصاالی ارایااه شااده )البتااه قهااوه( نویااد هوشاایاری بیشااتری    -پاسااک رزه افتتاااح شااد  
داد. در ونجااااا، دانشاااامندان، مخترعااااان و  های ساااانتی انگلیساااای ماااای نساااابت بااااه وبجااااو در میخانااااه 

 ومیختند. گذاران با روشنفکران، شاعران، سیاستمداران و کاروفرینان در می سرمایه 
کااه در  در لندن، مخترعااان منااابع مااورد نیاااز خااود را باارای تااأمین مااالی و ساااخت پروژه  هااای جدیااد 
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یافاات، پیاادا کردنااد. ایاان منااابع همچنااین از بقیااه کشااور باارای  نهایاات در سراساار جهااان گسااترش می 
های ریسااندگی  های ناااوبری، ماشااین های جدید و تأمین مالی موتورهای بخار، ساعت ساخت پروژه 

کاارد. عاالاوه باار ایاان، افااراد جاه و کوره  ای را یافتنااد کااه  طلااب فرهنااگ و جامعااه های وهن خااود حمایاات 
کرد و بااه ونهااا امکااان یااادگیری و سااازگاری در محاادوده شااهر و خااارا از  های ونها را تشویق می وزمایش 

که بسیاری از بازارهای رو به رشد ونها در ونجا یافت می مناطقی را می   شد. داد 
کنااد و وزمااایش  گذاری را جااذب می گذاری، ساارمایه کنااد، ساارمایه اسااتعداد، اسااتعداد را جااذب می 

کااه نااوووری را در لناادن قاارن  منجاار بااه یااادگیری و در نهایاات رشااد اقتصااادی می  شااود. همااان پویااایی 
کاارد، امااروز نیااز قااوی اساات. بااه عنااوان مثااال، یااک مطالعااه اخیاار در مااورد ثباات  هجاادهم تقویاات می 

اختراعااات ایااالات متحااده )یااک شاااخص ساااده باارای مرحلااه اختااراع نااوووری( نشااان داد کااه تولیااد  
کااه تعااداد اختراعااات در  ناخالص داخلی به ازای هر کارگر )یک معیااار بهااره  وری( در مناااطقی از کشااور 

کااه رهبااران دولاات در سراساار جهااان اخیااراً  ۲دلار بیشتر بود.   16000ون متمرکز بود،   جای تعجب نیست 
گلاان یااا وادی( یااا  )   Xبه دنبال تبدیل شهرها و مناطق خود به سیلیکون ولی بعدی با پسااوند     Yمااثلاً 

 ۳اند. )مثلاً هوش مصنوعی( بوده 

باارداری از پتانساایل  های باازرگ کااه مایاال بااه بهره یااک نقطااه شااروع خااوب باارای رهبااران سااازمان 
کوسیساااتم  های ناااوووری هساااتند، درک ماهیااات ونهاااا، شاااناخت ذینفعاااان کلیااادی ونهاااا و تشاااخیص  ا

کوسیسااتم  هایی هسااتند کااه در ادامااه  ها از نااوووری اساات. اینهااا پایااه چگااونگی هاادایت و پشااتیبانی ا
کرد.   کتاب بر روی ونها بنا خواهیم 

 اصلاً نوآوری چیست؟ 
کاااربردی از نااوووری و مهم  تاار از ون، معنااای ون  قبل از اینکه ادامه دهیم، مهم است که یااک تعریاای 

ک خواهیم گذاشاات، نااه بااه ایاان    MITدر زمینه شما ارایه دهیم. ما تعریی کاربردی   را با شما به اشترا
کااار مااا جهاات   دلیاال کااه کساای انحصااار خاارد را در دساات دارد، بلکااه بااه ایاان دلیاال کااه رویکاارد ون بااه 

کنااد تااا اسااتدلال خااود را باارای بقیااه کتاااب ارایااه دهاایم. همچنااین ممکاان  دهااد و بااه مااا کمااک می می 
کااارگیری توصاایه  های مااا، بااه روشاانی در سراساار سااازمان خااود  اساات بااه شااما کمااک کنااد تااا هنگااام بااه 
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 ارتباط برقرار کنید. 
 ساده است: (  MIT [MITii]تعریی عملی ما )از ابتکار نوووری  

 ۴ی تأثیرگذاری« است. ها از ابتدا تا مرحله نوووری »فرویند تبدیل ایده 

داننااااد )و مااااا در جااااای دیگااااری  برخاااای افااااراد مفهااااوم نااااوووری را بااااا تااااازگی و اختااااراع ماااارتب  می 
کوسیسااتم  کاارده هااایی از ایااده های نااوووری را بااه عنااوان دیگ ا ایم(.  های باادیع و مبتکرانااه توصاایی 

، این مفهوم یک نتیجه نهایی را تااداعی می  کااار یااا صاانعت  برای برخی دیگر کنااد: تحااول یااک کسااب و 
)قطعاااً هاادآ بساایاری از کاروفرینااان و همچنااین کسااب و کارهااای تقبیاات شااده( یااا شاااید انجااام یااک  
مأموریاات )اغلااب هاادآ یااک اداره یااا سااازمان دولتاای(. امااا رویکاارد مااا باار ونچااه بااین ایاان نقاااط اتفاااق  

کید دارد. برای  می  های کلیدی این اساات کااه تعریاای شااامل کلمااه فناااوری  یکی از جنبه ،  MITافتد تأ
گر ما به عنوان یک موسسااه فناااوری شااناخته شااویم. ایاان بااه ایاان دلیاال نیساات کااه  نمی  شود، حتی ا

کااه بساایاری ون را نرم  افاازار  فناوری مهم نیست )به ویوح مهاام اساات و چیاازی باایش از فناااوری اساات 
 ای بسیار بزرگتر است. نامند( بلکه به این دلیل است که نوووری پدیده دیجیتال می 

در قلااب تعریاای مااا، مفهااوم »ایااده« قاارار دارد کااه مااا ون را بااه عنااوان یااک تطااابق فریاای بااین یااک  
گیریم. هرچه تطابق پیشاانهادی بااین مشااکل و راه حاال بهتاار باشااد،  مشکل و یک راه حل در نظر می 

ایده بهتر است. نوووری در تعریی »فرویند« ما، چیاازی باایش از یااک لحظااه اختااراع اساات و بااه معنااای  
گاهانه از ون ایده اولیه در یک جهت انتخاب شده به جااای یااک »گااام تصااادفی«  برداشتن گام  های و

توانااد یااا لحظااه الهااام یااا یااک فروینااد ساااختاریافته تولیااد ایااده )یعناای  اساات. نقطااه شااروع نااوووری می 
 پردازی( باشد، اما در طول مسیر مقصد و نقاط عطفی دارد. ایده 

کااافی نیساات: بلکااه بایااد منجاار بااه »تااأثیر« نیااز بشااود. ایاان باار   صرفاً داشتن یااک ایااده باارای نااوووری 
کااه می  کااه در مااورد مقصااد و در نتیجااه تااأثیری  خواهیااد داشااته باشااید  عهده شما و سازمانتان اساات 

کاااربران نهااایی؛ باارای رساایدن بااه هاادفی باارای   گااروه خاصاای از مشااتریان یااا  تصاامیم بگیریااد: باارای 
ووری بیشااتر در  تر ماننااد بهبااود امنیاات ملاای، تاااب وری یااا پایااداری؛ یااا هاادفی گسااترده سودووری، بهره 

. تیم براباار تغییاارات اقلیماای یااا جوامااع سااالم  هااای نااووور بااا نگاااهی بااه تااأثیر مطلااوب، از ون بااه نقطااه  تر
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کند ای که می ایده یا فرییه  -شروع   گردند. برمی   -تواند به نوعی ون هدآ خا  را بروورده 
نااوووری بااه عنااوان یااک فروینااد، باارای پیشاارفت در تمااام مراحاال لازم باارای توسااعه کاماال خااود، بااه  

های  هااا، تجربیااات و دیاادگاه ها به انااواع مختلفاای از افااراد بااا مهارت منابع نیاز دارد. در هر مرحله، تیم 
کااه از ابتاادای مساایر پشااتیبانی می  کننااد، بااا  مختلاای نیاااز خواهنااد داشاات. عاالاوه باار ایاان، منااابعی 
ها در حااال  منااابعی کااه در مراحاال پایااانی مااورد نیاااز هسااتند، متفاااوت خواهااد بااود، زمااانی کااه شاارکت 

بندی ارایه یااک محصااول یااا خاادمات و دسااتیابی بااه تااأثیر جهااانی هسااتند. بااه عنااوان مثااال،  مقیاس 
ها  بناادی ایااده انااواع تااأمین مااالی مااورد نیاااز در ابتاادای فروینااد نااوووری بااا منااابع مااورد نیاااز بااا مقیاس 

پذیری نیااز متفاااوت خواهااد بااود کااه منجاار بااه  متفاوت خواهد بود: نه تنها مبالغ، بلکه میاازان ریسااک 
شود. به طور مشابه، منااابع و مااواد فیزیکاای بااا  انواع مختلی رویکردهای تأمین مالی در هر مرحله می 

ها از یک ایده در ذهن فرد، به یک طرح یا مدل و به یک محصول کاماال و در مقیاااس  حرکت نوووری 
کرد.   کامل تغییر خواهند 

سااازماندهی منااابع مناسااب، یااک مساا ولیت کلیاادی رهبااری اساات. طراحاای فرویناادی کااه نحااوه  
کند و شااامل نقاااط  دهد، انتظارات برای یادگیری و وزمایش را تعیین می ها را شرح می شناسایی ایده 

که اغلب به عنوان نقاط عطی شناخته می  شوند( برای ارزیابی توقی یا ادامه توسااعه اساات،  عطی )
ماننااد و نبایااد زنااده بماننااد(. ایاان فروینااد  ها تا انتهااا زنااده نمی نیز همینطور است )زیرا بسیاری از ایده 

هااای سااازمان شااما  تواند شلو  و خلاقانه باشد. امااا بایااد اولویت ناپذیری ندارد: می نیازی به انعطاآ 
کاارده  کیااد  ایم، تمرکااز مااا در نوشااتن ایاان کتاااب،  را ماانعکس کنااد. و همااانطور کااه در مقدمااه خااود تأ

کوسیسااتم  های نااوووری خااارجی باارای پشااتیبانی از برخاای از بااالاترین  راهنمااایی شااما در اسااتفاده از ا
هااای نااوووری سااازمان شااما و بااه ویااژه در مراحاال اولیااه ساافرهای نااوووری شااما اساات. بااا ایاان  اولویت 

کوسیستم نوووری بپردازیم.   اوصاآ، مفید است که به منظور خود از ا

کوسیستم نوآوری چیست؟   ا
کقر ما می  توانیم حداقل چند نقطه کانونی نوووری در سراسر جهان را نام ببریم: ساایلیکون ولاای و  ا

وویو، و جاهااای  بوسااتون، البتااه، امااا همچنااین لناادن و مااونی ، ریااودوژانیرو و قاااهره، ساانگاپور و تاال 
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. از ونجایی که قدرت و پتانسیل این مکان  کاارده  دیگر گاهی عمااومی نفااوذ  های پر جنب و جوش در و
هااا. مااا ونهااا را  هااا، مناااطق، حوزه ها، قطب خوشااه   -اند  های مختلفاای شااناخته شااده است، با برچسب 

کوسیستم  کوسیسااتم های نااوووری می ا های طبیعاای، بااازیگران متنااوع امااا در حااال  نااامیم زیاارا ماننااد ا
انااد کااه هاار کاادام نقااش  های موجااود در دنیااای طبیعاای( را در خااود جااای داده تعاماال )ماننااد گونااه 

اساساای در توانمندسااازی محاای  باارای رشااد و تکاماال دارنااد و مهمتاار از همااه، هاار کاادام وابسااتگی  
 متقابل بیشتر یا کمتری به یکدیگر دارند. 

کوسیستم نااوووری در شااش قاااره، از جملااه  در طول یک دهه مطالعه  ی ما بر روی بیش از شصت ا
کوسیستم محلی خودمان )یعنی بوستون بزرگ(، چندین ویژگی از این مکان  هااای منحصاار بااه فاارد  ا

کرده   ایم: را شناسایی 
،   ها میلیون   حد   در   جمعیتی   با   دارند،   شهری   هسته   یک   معمو    ونها   •    مرزهااای   توساا    اغلب   اما   نفر

 . شوند نمی   تعریی   سنتی  سیاسی 
  ون   تبااادیل   بااارای   کاااه   هایی دانشاااگاه   ویاااژه   باااه   محاااور، پژوهش   های دانشاااگاه   شاااامل   معماااو    ونهاااا   • 

 . شوند می   اند، شده   طراحی   تأثیرگذاری   به   تحقیقات 
  سااازی، تجاری   از   پاایش   حتاای   اولیااه،   مراحاال   در   ویااژه   بااه   نووورانااه،   هااای فعالیت   بااالای   تمرکااز   از   ونها   • 
 . کنند می   پشتیبانی   نوووری،  سفر 

کوسیستم  ها و سااایر ذینفعااانی  وپ های نوووری مملو از محققان، مخترعان، بنیانگااذاران اسااتارت ا
کااه بااه دنبااال راه  هااای جدیااد باارای حاال مشااکلات هسااتند و باارای موفقیاات خااود بااه یکاادیگر  هستند 

هاااایی هساااتند کاااه افاااراد دارای ایاااده در ونهاااا جماااع  متکااای هساااتند. اماااا ونهاااا چیااازی بااایش از مکان 
کوسیساااتم می  ها همچناااین مناااابع تخصصااای ماااورد نیااااز بااارای پشاااتیبانی از ونهاااا را متمرکاااز  شاااوند. ا
هااای  سازی اولیه، تجهیزات وزمااایش محصااولات، تجربااه در توسااعه روش کنند: تخصص در نمونه می 

کااه ریسااک تولید، ساارمایه  کننااد، مشااتریانی  گذاری را درک می پذیری در مراحاال اولیااه ساارمایه گذارانی 
کااااردن راه  کااااه از  هااااای جدیااااد هسااااتند و حتاااای سیاساااات حل کااااه مایاااال بااااه امتحااااان  های دولتاااای 

 کنند. های جدید به جای سرکوب ونها حمایت می فعالیت 
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کااار کننااد زیاارا بااه زیرساااخت  های فیزیکاای مشااترک ماننااد  برخی از نوووران باید در مجاورت یکدیگر 
منااد  ولات نیاااز دارنااد و از ونهااا بهره هااای ماشااین های مرطااوب، فضاااهای سااازنده و کارگاه وزمایشااگاه 

دهاااد تاااا در انااازوای بیشاااتر یاااا دورتااار از ایااان  هاااای ارتبااااطی باااه دیگاااران اجاااازه می شاااوند. فناوری می 
کوسیستم  کم فعالیت کنند. بااا ایاان حااال، تحقیقااات نشااان می ا کااه صاارآ نظاار از نااوع  های مترا دهااد 

کااار می  باااز هاام، بااه خصااو  در    -نااوووران  ۵کنیااد، موقعیاات مکااانی اهمیاات دارد. نااوووری کااه روی ون 
، نزدیکاای  به این دلیل دور هم جمع می   -مراحل اولیه   شوند که از نزدیکی به افااراد بااا اسااتعداد دیگاار
ای وسااان بااا دیگاار کاروفرینااان  کننااد و در فاصااله های ونهااا را درک می گذارانی کااه ریسااک بااه ساارمایه 

کااافی اساات تااا ونهااا را باارای شااروع ساافر نااوووری خااود  تر، سود می باتجربه  برند. فرصت تعامل حضوری 
کااار در ایاان مکان بااه ایاان نقاااط مهاام سااوق دهااد، حتاای زمااانی کااه هزینااه  هااا بااالاتر از  های زناادگی و 

 روستایی باشد. مناطق حومه شهر یا حتی نیمه 
کااه  فراتر از نزدیکی صرآ به طیی وسیعی از افراد مفید و منابع تخصصی، ما همچنین دریافته  ایم 

ک می  گذارنااد، منااابع را  نزدیکی، اساس ایجاد یک جامعه پایدار است. افراد تخصص خود را به اشااترا
کننااد.  خااورد، دوباااره تاالاش می گیرنااد و وقتاای چیاازی شکساات می کنند، به ساارعت یاااد می مبادله می 

ک  کم بااه  این اشترا گذاری به این معنی است که ونهااا بااه هاام وابسااته هسااتند. و بااا ایاان وابسااتگی، تاارا
کااه بااه طااور  ویااد، زیاارا نااوووران و ذینفعااان ونهااا فرهنگاای از تبااادل و یااادگیری ایجاااد می وجااود می  کننااد 

سااازی و  مااداوم از فروینااد نااوووری از ایااده اولیااه تااا مراحاال بعاادی تأثیرگااذاری، بااه عنااوان مثااال، تجاری 
ها در سراساار کشااور و جهااان گسااترش  گذاری هااا و ساارمایه پذیری جهانی، زمانی که افااراد، تیم مقیاس 

 کند. یابند، پشتیبانی و تسریع می می 
کوسیستم  کوسیستم در نهایت، ا وکار یااا صاانعت  های شرکتی که توساا  یااک کسااب های نوووری با ا

کوسیسااتم شااده، تقبیاات شااده تقبیت  های شاارکتی معمااولی در سراساار جهااان  اند، متمااایز هسااتند. ا
کنده  انااد و  هااای تااأمین و قراردادهااا، ساااختار یافته تر هسااتند و حااول رواباا  تجاااری، ماننااد زنجیره پرا

کوسیستم های ارزش نیز نامیده می بنابراین اغلب زنجیره  تواننااد در  های شرکتی نیااز می شوند. این ا
نوووری نقش داشته باشند، اما معمو  به نفع اصلی شرکت اصلی هستند و بیشااتر باار مراحاال بعاادی  
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ها در کااااهش  وپ هاااا ممکااان اسااات باااا کماااک باااه اساااتارت ناااوووری، مانناااد رشاااد، متمرکاااز هساااتند. ون 
هااا در  هااا بااه طیاای وساایعی از مشااتریان، از ون وری و گسااترش دسترساای ون ها، افاازایش بهااره هزینااه 

کوسیسااتم  های شاارکتی معمااو  فقاا  از نااوووران در سراساار  مراحل بعدی نااوووری حمایاات کننااد، امااا ا
 کنند. ها پشتیبانی می های تأمین ون پلتفرم خا  یا زنجیره 
کوسیسااتم بهره یک سازمان بزرگ می  منااد شااود. گوگاال را در نظاار بگیریااد. ایاان  تواند از هاار دو نااوع ا

کوسیسااتم   کنااون بخشاای از ولفاباات اساات( بااه طاارز مشااهوری یااک ا کااه ا شاارکت وب تریلیااون دلاری )
کاارده   شرکتی را در اطراآ دفتر مرکزی خود در مانتین ویو، کالیفرنیا، در قلااب ساایلیکون ولاای، مسااتقر 
اساات. از ونجااا، از طریااق سااایر شااعب شاارکت و موتااور جسااتجوی همنااام خااود، دسترساای خااود را در  

دهااد. همچنااین دارای یااک »زنجیااره  ها و دفاااتر در سراساار جهااان گسااترش می سراسر جهان به خانه 
های مسااتقل و  دهندگان برنامااه ای از شاارکای قااراردادی، توسااعه ارزش« اساات کااه شااامل مجموعااه 

کااه هاام پلتفاارم دیجیتااال ون و هاام مجموعااه بسیاری از تبلیغ  ای از ابزارهااا و  کنناادگان دیجیتااال اساات 
کااااه تجربااااه  سااااازند و از ونهااااا اسااااتفاده می خاااادمات دیجیتااااال بساااایار بااااه هاااام پیوسااااته را می  کننااااد 

کار را شکل می مصرآ   دهد. کننده و محل 
کوسیستم  مناادیم  محور که ما بااه ونهااا علاقه های نوووری مکان گوگل با وجود تمرکز بر وب، از انواع ا

توانساات  منااد اساات. وقتاای ایاان شاارکت بااه دنبااال ورود بااه حااوزه مخااابرات موبایاال بااود و نمی نیز بهره 
افزار وب سیلیکون ولی خود را )چه در داخاال شاارکت و چااه در  های مورد نیاز برای تکمیل نرم حل راه 

اطراآ سیلیکون ولی( پیدا کند، اندروید را پیدا کرد و در نهایت ون را به دست وورد: تیمی کوچااک از  
اساات.    MITکاروفرینان پاارتلاش در ساااختمان مرکااز نااوووری کمبااری  کااه مشاارآ بااه محوطااه دانشااگاه  
  1969ر سااال  ایاان ساااختمان بلنااد و بتناای نساابتاً زشاات در نزدیکاای ایسااتگاه متااروی میاادان کناادال د 

یااک پیمانکااار دفاااعی کااه در زمیناااه    -باااود    MITاز    Raytheonساااخته شااد و زمااانی میزبااان شاارکت  
 Unitedباااا    Raytheon،  2020های هااادایت پیشااارفته تخصاااص دارد. )در ساااال  الکترونیاااک و سیساااتم 

Technologies    ادغام شد تاRTX   ).را تشکیل دهد 
کوسیسااتم اندرویااد تنهااا اسااتارت  کااه از تعاماال عمیااق خااود بااا ا های نااوووری در  وپ گوگاال نیساات 
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کاارده و باارای میلیون  هااا مشااتری گسااترش  جاهای دیگر جهان، ون را به سیستم شاارکتی خااود جااذب 
های  داده است. وقتی این شرکت به دنبال راهی برای کسب درومد از جستجو باارای پرداخاات هزینااه 

خدمات وب ظاهراً رایگااان خااود بااود، بااه نیویااورک و خوشااه تبلیغاااتی خااود روی وورد. در ونجااا، گوگاال  
کااه بااه طااور یکپارچااه در موتااور    DoubleClickوپ فناااوری تبلیغااات بااه نااام  یااک اسااتارت  کاارد  را پیاادا 

کاارد تااا بااه ون اجااازه دهااد تبلیغااات وب را بااا دقاات بیشااتری هاادآ قاارار دهااد.   جسااتجوی خااود ادغااام 
هااای همااراه(، گوگاال بااه  یااابی جغرافیااایی مبتناای باار فضااای مجااازی )در سراساار تلفن باارای موقعیت 

کااه ون را در تمااام پلتفرم   Wazeوپ به نام  وویو برای یک استارت تل  هااای خااود گسااترش داد  روی وورد 
کوسیسااتم لناادن از طریااق  تر کرد. و اخیااراً، گوگاال پااس از سااال های خود را دقیق و نقشه  ها تعاماال بااا ا

را به دلیل نقاااط قااوت هااوش مصاانوعی ون در یااادگیری    DeepMindها، محوطه گوگل و سایر فعالیت 
کاارد. ایاان خریااد منبااع اسااتعداد، ایااده (  DLعمیااق )  هااای  هااایی باارای فعالیت حل ها و راه خریااداری 

کااز داده ونهااا، و مااوارد دیگاار  هوش مصنوعی گوگل، از جمله تبدیل گفتار به متن و بهره  وری انرژی مرا
کنون برای ایجاد   ادغام شده است(.   Google DeepMindبوده است )و ا

ها در نقاااط  وپ گوگاال تصاامیم گرفتااه اساات واحاادهای متمرکااز باار نااوووری را باارای ارتباااط بااا اسااتارت 
کااه از اسااتعدادهای خاالاق   مهم فناوری از جمله س ول، سایوپایولو، توکیو و ورشو افتتاح کنااد، جااایی 

گااوس و امااارات متحااده عرباای،  های نوظهااور بهااره می و ایااده  باارد. و در شااهرهایی از لناادن گرفتااه تااا لا
گاار حتاای وب  کااز نااوووری دارد. ا محااورترین شاارکت خااارا از ساایلیکون ولاای نیااز از یااک اسااتراتژی  مرا

کوسیستم نوووری سود می   برد، پس ارزش مطالعه بیشتر این پدیده را دارد. ا

کوسیستم کلیدی در ا  های نوآوریذینفعان 
کوسیسااتم  کنااون کااه مشااخص کااردیم چااه چیاازی ا ای تباادیل  هااای ویااژه های نااوووری را بااه مکان ا

 تر نگاه کنیم تا ببینیم چه کسانی در ونجا حضور دارند. توانیم عمیق کند، می می 
کااه  نفااع کلیاادی را تعریاای می توسعه داده شده است، پاان  ذی   MITمدل چندذینفعی که در   کنااد 
کوسیسااااتم  ها،  شااااوند: کاروفرینااااان، دانشااااگاه های نااااوووری در کنااااار هاااام یافاااات می در مااااکثرترین ا

هااایی در جهااان شااامل طیاای  ها و دولاات. البتااه، چنااین مکان کنندگان سرمایه ریسک، شرکت تأمین 
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شااوند. بااا ایاان  های غیردولتی( نیااز می وسیعی از بازیگران دیگر )مانند شهروندان، مشتریان، سازمان 
کااه  (  MVPنفعان »بازیگران حداقلی قاباال دوام« )اسااتفاده دیگااری از مخفاای  حال، این ذی  هسااتند 

کوسیسااتم نااوووری باارای پشااتیبانی از تحقیااق، ترجمااه، وزمااایش و تجاری  کااه باارای  در یااک ا سااازی 
کتشافات در چالش  کتشافات علمی و فناوری و کاربرد این ا های مهاام یااروری هسااتند،  ها و فرصت ا

 را ببینید(.  1.1مورد نیاز هستند )شکل  
گرچه می  گانااه در هاار کجااای دنیااا  ا ها،  در جوامااع، سااازمان   -توانید این ذینفعااان را بااه صااورت جدا

کااه اقتصاااد جهااانی را تشااکیل می  پیاادا کنیااد، امااا وقتاای ونهااا بااا حجاام قاباال    -دهنااد  بازارها و صاانایعی 
گاااهی اوقااات بااه معنااای واقعاای کلمااه   توجهی از افراد و با درجه بالایی از ارتباط و وابسااتگی متقاباال )

گاارد هاام می  کوسیسااتم نااوووری خااود را از طریااق حمایاات از  وینااد، می "دور یااک میااز"(  تواننااد پویااایی ا
 ترین و پرخطرترین مراحل فرویند نوووری به پیش ببرند. ابتدایی 

   
 1.1شکل  

 . MITمدل پن  ذینفع  
کوسیسااتم   MITفیل بادن و فیونا موری، »چااارچوب ذینفعااان  منبع:  های  باارای ساااخت و تسااریع ا

کااااااااری،   -https://reap.mit.edu/assets/MIT، 8صااااااافحه  (،  MIT REAP، 2024ناااااااوووری« )مقالاااااااه 

https://reap.mit.edu/assets/MIT-Stakeholder-Framework_Innovation-Ecosystems-23.pdf
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Stakeholder-Framework_Innovation-Ecosystems-23.pdf . 
کااه بااه عنااوان محرک  هااای نااوووری در قاارن  ماادل مااا از پاان  ذینفااع، مجموعااه ذینفعااان را از کسااانی 

ها  دهااد. تحقیقااات در ون دوران، نقااش دولاات و شاارکت شدند، گسااترش می بیستم در نظر گرفته می 
ها را  های دولتی/خصوصی برجسته کرد. تا اواس  قرن، محققااان دانشااگاه گیری مشارکت را در شکل 

ای بعدی به حوزه نوظهور ژنتیااک، ایاان سااه بااازیگر را مااارپیچ  به این مجموعه ایافه کردند و با اشاره 
بااه تصااویر کشاایده    2023پااروژه منهااتن، همااانطور کااه در فاایلم اوپنهااایمر محصااول  ۶گانه نامیدنااد. سااه 

دهااد. در طااول جنااگ جهااانی دوم، دولاات  گانه را نشااان می شااده اساات، نحااوه عملکاارد مااارپیچ سااه 
ها  های برجسااته و متخصصااان تعااداد کماای از شاارکت ایالات متحده از اعضای هی ت علمی دانشااگاه 

کااه نااوووری فوق  ای  العاااده برای ساخت سیستمی )یک وزمایشگاه ملی در لوس ولاموس، نیومکزیکااو( 
 داد، حمایت مالی کرد. )بمب اتم( را با سرعت زیاد و در شرای  عدم قطعیت شدید ارایه می 

همااین ماادل همکاااری دولاات، دانشااگاه و صاانعت، پایااه و اساااس برنامااه فضااایی ایااالات متحااده را  
کسااان در ایاااالات متحاااده کماااک کااارد. در بریتانیاااا، توساااعه    1940تشااکیل داد و در دهاااه   باااه توساااعه وا

ای از طریاااق  هادیِ افساااانه سااایلین از مااادل مشاااابهی پیاااروی کااارد و در تاااایوان، صااانعت نیماااه پنی 
ها پدیاادار شااد. بااا ایاان حااال، در اواخاار قاارن، ایاان سااه ذینفااع  همکاری بین دولت، صنعت و دانشااگاه 

گاااهی اوقااات، ونهااا در جسااتجوی ایااده  های جدیااد کنااد  دیگاار انحصااار نااوووری را در دساات نداشااتند. 
کاارد. باارای برخاای، رقاباات محاادود و  بودنااد و منااابع موجااود و طراحاای سااازمانی ونهااا را محاادود می 

کااه ونهااا کمتاار پااذیرای وزمااایش بودنااد. سااهم ونهااا در   انحصااارهای نزدیااک بااه ون بااه ایاان معناای بااود 
 نوووری دیگر کافی نبود. 

  اولاااین   و  لنااادن   باااه )   پذیر ریساااک   سااارمایه   کننااادگان تأمین   و  کاروفریناااان —مجااادد   ورود   یاااا —ورود 
  پیاادا   تری اساساای   نقااش   بااازیگران   ایاان   گذشااته،   سااال   چهاال   طااول   در (.  کنیااد   فکاار   صاانعتی   انقاالاب 
  و  دولااات   باااا   همچناااان   اماااا   هساااتند،   رقابااات   در   گااااهی   یاااا   همکااااری   در   بااازرگ   های شااارکت   باااا   اناااد، کرده 

 . هستند   تعامل   در   ها دانشگاه 
کاروفرینااان و ساارمایه ریسااک فااراوان اساات. در علااوم زیسااتی، تغییاار بااه  نمونه  هایی از نقش فزاینده 

https://reap.mit.edu/assets/MIT-Stakeholder-Framework_Innovation-Ecosystems-23.pdf
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کاروفرینان نوپا و ارایه دهندگان سرمایه ریسک که از نزدیک بااا دانشااگاه  کننااد،  ها همکاااری می سمت 
  Genentech، Biogenگذاری ماننااد  های ساارمایه در سانفرانسیسکو و بوستون بزرگ با تأسیس شرکت 

شاااماری از  وغااااز شاااد. باااه جاااای اداره ملااای هواناااوردی و فضاااا )ناساااا( و تعاااداد انگشت   Genzymeو  
کنااون اسااتارت شاارکت  کاااروفرینی  های دفاااعی در برنامااه فضااایی، ا گذاران ون را  و ساارمایه   SpaceXوپ 

هااای اقلیماای  حل داریاام. و اخیااراً، همااان مجموعااه از ذینفعااان، رواباا  جدیاادی را در حمایاات از راه 
کااااربن در بوسااااتون باااازرگ و بااااه ویااااژه در  نساااال بعاااادی در باتری  هااااا، فرویناااادهای صاااانعتی و جااااذب 

کوسیسااتم  انااد. در شااهرهایی ماننااد نیویااورک، باارلین،  های اروپااایی اسااتکهلم و زوریاا  تشااکیل داده ا
گااوس، فناااوری دیجیتااال و بااه ویااژه فین  ای مشااابه از ذینفعااان بااه شاادت  تااک بااا مجموعااه قاااهره و لا

کرده   اند. ظهور 
کااه چشاام یک مثال نظامی دیگر واقعاااً روشاان می  انداز نااوووری چقاادر چشاامگیر تکاماال یافتااه  کنااد 

کنش به جنگ در اوکراین نه تنها دولت  های دفاعی سنتی، بلکااه تااا حااد کمتااری  ها و شرکت است. وا
کاارده اساات. عاالاوه باار ایاان، ارتشاای مجااازی از کاروفرینااان و ساارمایه دانشااگاه  گذاران از  ها را نیااز درگیاار 

و    Hackenهایی مانناااد  وپ کنناااد. باااه عناااوان مثاااال، اساااتارت ناااوووری در خااا  مقااادم حمایااات می 
UnderDefense   پذیر  دهناادگان ساارمایه ریسااک در حااال ارایااه فناااوری امنیاات سااایبری هسااتند. ارایه

طیاای وساایعی از    SID Venture Partnersو    D3، Ukrainian Tech Venturesقاادیمی و جدیااد ماننااد  
هااای بشردوسااتانه و تقویاات  هااای جنگاای، رساایدگی بااه چالش هااا را باارای پشااتیبانی از تلاش نوووری 

کوسیسااتم نااوووری رو بااه رشااد در  تر تأمین مالی کرده اقتصاد گسترده  انااد. ایاان اماار باعااث ایجاااد یااک ا
  2021گذاران خطرپااذیر از سااال  اوکراین و ون سوی ماارز در لهسااتان شااده اساات، بااه طااوری کااه ساارمایه 

کرده میلیون دلار در منطقه سرمایه  800بیش از    اند. گذاری 
های باازرگ و  تغییاار بااه ماادل پاان  ذینفااع بااه ایاان معناای اساات کااه رهبااران نااوووری در دولاات، شاارکت 

های نااوووری  تواننااد باارای ورود بااه مرزهااای نااوووری بااه سیسااتم های غیرانتفاااعی دیگاار نمی سااازمان 
رسد این روند به دلیل ماهیت پایدار طیاای  داخلی یا چند مشارکت محدود تکیه کنند. و به نظر می 

 اند، همچنان پابرجا بماند. ای از عوامل در اقتصاد جهانی که بر این تغییرات تأثیر گذاشته گسترده 
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کااردن ایااده اول این واقعیت است که تیم  کاااروفرینی کوچااک و متمرکااز در دنبااال  های باادیع و  هااای 
هااااای مهاااام بساااایار مااااکثر هسااااتند. مااااا ایاااان را در  پرخطاااار باااارای پاااارداختن بااااه مشااااکلات و چالش 

کااه بااه  در گریتاار بوسااتون ماای   Sublime Systemsو    Boston Metalهایی ماننااد  گذاری ساارمایه  بینیم 
در حااال ایجاااد    Fawryوپ  ترتیب در حال توسااعه فااولاد و ساایمان ساابزتر هسااتند. در قاااهره، اسااتارت 

هاااای  هماااین کاااار را بااارای مراقبت   Veezetaهاااای دیجیتاااال جدیاااد بااارای بانکاااداری اسااات و  حل راه 
کس ) ۷دهااد. بهداشااتی انجااام می  خاادمات حماال و نقاال  (  VoltaTrucksدر اسااتکهلم، شاارکت ولتااا تاارا

کااه نااور  ولاات ) هااای برقاای را ارایااه می کامیون  باایش از یااک میلیااارد دلار  (  NorthVoltدهااد، در حااالی 
کرده است. های جدید خود جمع برای گسترش تولید باتری   ووری 

ای مایااال باااه تاااأمین ماااالی کاروفریناااانی هساااتند کاااه روی  گذاران باااه طاااور فزایناااده دوم، سااارمایه 
کننااد، مشااروط باار اینکااه  هایی در مرز علم مانند انرژی همجوشی یا محاسبات کوانتومی کار می ایده 

پااذیر باارای یااک مشااکل باازرگ و مهاام بااه  حاال مقیاس بااازده بااالقوه »ریسااک/پاداش« از یااافتن یااک راه 
کااااافی باااازرگ باشااااد. در واقااااع، داده  کااااه تخصاااایص تقریباااااً  هااااا نشااااان می اناااادازه  درصااااد از    20دهااااد 

شااود، یعناای  های خطرپااذیر بااه ونچااه کااه اغلااب بااه عنااوان فناااوری عمیااق شااناخته می گذاری ساارمایه 
کااه در زمینااه وکارهای مبتنی بر علاام و فناااوری دگرگون کسب  هایی ماننااد علااوم زیسااتی، مااواد  کننااده، 

کنناااد، رو باااه افااازایش اسااات. سااارمایه ماااالی از  رسااااناها و مخاااابرات ویناااده ناااوووری می جدیاااد، نیمه 
های ثااروت  های بازنشستگی باازرگ، موقوفااات و صااندوق گذاران تخصصی که توس  صندوق سرمایه 

گذاران خصوصاای و  هایی جمع شده اساات و نفااوذ ساارمایه شوند، در چنین شرکت ملی پشتیبانی می 
 دهد. کنند، افزایش می کاروفرینانی را که از ونها حمایت می 

های تخصصاای مااورد  گذاران ونهااا بااه دلیاال اسااتعدادها و زیرساااخت ها و ساارمایه وپ ایاان اسااتارت 
کوسیستم  گیرنااد،  های نوووری متمرکااز هسااتند و وقتاای در یااک مکااان قاارار می نیازشان، به شدت در ا

ک  های جدیااد در مجاااورت  گذاری شااود. بااا ایجاااد ساارمایه تر می گذاری ونهااا وسااان دسترساای و اشااترا
هاااا را متعاااادل و باااه  ها و چالش تاااوان ریساااک های تخصصااای، می یکااادیگر و در مجااااورت زیرسااااخت 

کااه ایاان ساارمایه  ک گذاشاات. تنهااا زمااانی  ترین مراحاال تأساایس خااود فراتاار  ها از شااکننده گذاری اشااترا
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کوسیسااتم ممکاان اساات کمتاار دوام بیاااورد و ونهااا  رفته و به مقیاس  پذیری و گسترش برسند، منطق ا
تری از مناااطق  کنند و شغل و ثااروت را بااه طیاای وساایع فراتر از محدوده یک جغرافیای خا  فرار می 

 وورند. می 
دهنااادگان سااارمایه ریساااک باااا  ها و ارایه وپ هاااای در حاااال تغییااار در میاااان اساااتارت ساااوم، پویایی 

هااای ون( مطابقاات دارد. اعضااای هی اات  تغییاارات در فرهنااگ دانشااگاه )حااداقل در برخاای از بخش 
کااامپیوتر( و در بساایاری از   علمی و دانشجویان دانشگاه در علوم فیزیکی و زیستی )و همچنااین علااوم 

کنااااون یااااک راه هیجااااان های مهندساااای، دریافته شاااااخه  کااااه ا انگیز و مااااکثر باااارای بیاااارون ووردن  انااااد 
ها اساات. امااروزه، بساایاری از نااوووران  وپ هایشان از وزمایشگاه و ورود به جهان، از طریااق اسااتارت ایده 

هااا بهتاار  پذیری و اجاارای وزمایش اند که در ریسااک های نوپا انتخاب کرده جوان، مشاغلی را در شرکت 
 های بزرگ و پایدار. هستند، نه در سازمان 
ای حرفااه خااود را باار  ایم که طی چند دهه گذشته، دانشجویان به طااور فزاینااده در واقع، ما دریافته 

  MITالتحصاایلان  کننااد. یااک نظرساانجی از فار  کاروفرینی به عنوان راهی برای تأثیرگذاری متمرکز می 
کنون کاروفرین می  شوند و در طول سی سااال گذشااته، میااانگین  نشان داد که بیش از یک سوم ونها ا

کنناااد، باااه طاااور پیوساااته کمتااار شاااده  انااادازی می های خاااود را راه التحصااایلان شااارکت سااانی کاااه فار  
این روند با مطالعات انجام شده روی فار  التحصیلان دانشگاه اسااتنفورد مطابقاات دارد. در  ۸است. 

هااای ساانی در ایااالات متحااده  حالی که این اعداد بسیار بالاتر از جمعیت عمومی هستند، همااه گروه 
کرده  کاروفرینی برای اولین بار را تجربه   اند. افزایش نرخ 

ها )اغلب با دانشااجویان خااود(  ای از اعضای هی ت علمی دانشگاه به همین ترتیب، تعداد فزاینده 
ها باار اساااس ایاان مالکیاات فکااری هسااتند، نااه صاارفاً  وپ در حااال ثباات اختااراع و دنبااال کااردن اسااتارت 

درصااد از اختراعاااات ثباات شااده در ایااالات متحااده توسااا     4نوشااتن مقااالات دانشااگاهی: باایش از  
های تحقیقااااتی پیشااارو در  های فنااای و وزمایشاااگاه بسااایاری از دانشاااگاه ۹شاااوند. ها ثبااات می دانشاااگاه 

کنااون بااا تولیااد ایااده  هااای  های جدیااد بااا ساارعت قاباال تااوجهی، بااه عنااوان لنگرگاه سراساار جهااان ا
کوسیستم  و هاااروارد در بوسااتون باازرگ گرفتااه تااا دانشااگاه    MITونهااا از ۱۰کننااد. های نااوووری عماال می ا
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کااه در انگلیساای بااه عنااوان موسسااه فناااوری فاادرال    ETHدر ولمااان یااا  (  TUMفناای مااونی  )  زوریاا  )
 شوند. شود( در سوییس را شامل می شناخته می 

کوسیستم  های بزرگ اهمیت دارند؟ های نوآوری برای سازمانچرا ا
در هاار مرحلااه از مساایر نااوووری، شااما فرصااتی باارای پیونااد سیسااتم نااوووری داخلاای خااود بااه یااک  
گر رهبر یااک سااازمان باازرگ هسااتید کااه قصااد ارایااه یااک اسااتراتژی   کوسیستم نوووری خارجی دارید. ا ا
نااوووری قااوی را دارد، بعیااد اساات کااه بتوانیااد تمااام اسااتعدادها و منااابع مااورد نیاااز خااود را فقاا  در  

کوسیسااتم  هااای  تواننااد از اهااداآ و اولویت های نااوووری و ذینفعااان ونهااا می سازمان خود پیدا کنید. ا
تواننااد منبااع مزیاات  شما در هر مرحله، به ویژه در شروع، پشااتیبانی کننااد. بااه همااین ترتیااب، ونهااا می 

 رقابتی باشند. 
، رهبر نوووری در   کااه  ۱۱ای از این موارد است. نمونه ،  DSM Venturingتجربه پیتر ولترز این سااازمان 

ای طااولانی در تحقیااق و  ها، حیوانات و کره زمااین تمرکااز دارد، سااابقه امروزه بر سلامت و تغذیه انسان 
کاارد و    1930هااای ویتااامینی را در دهااه  دارد. ایاان سااازمان اولااین مکمل (  R&Dتوسااعه داخلاای )  ساانتز 
کی را برای کاهش انتشار متان گاوها توسعه داده است. اخیراً، افزودنی   های خورا

کااه  هااایی باارای برخاای از چالش حل امااا تاایم پیتاار در یااافتن راه   DSMهااای وب و هااوایی و پایااداری 
Venturing   کاارده بااود، بااا مشااکل مواجااه بااود.  ونها را به عنوان فرصت های بزرگ بازار بالقوه شناسایی 

هایی داشااتند، تمایاال  ها ایااده دانشاامندان و شاایمیدانان جااوان و بااسااتعداد مااواد کااه در ایاان زمینااه 
ای را در داخاال شاارکت پیاادا  ها داشااتند. حتاای وقتاای پیتاار ایااده وپ بیشااتری بااه پیوسااتن بااه اسااتارت 

تاار از همااه، سیسااتم  شااد. شاااید مهم کاارد، باارای تخصاایص منااابع مناسااب بااا مشااکل مواجااه می می 
ای بااا یااک چرخااه بررساای  کاارد و بااه یااک فروینااد ساافت و سااخت و مرحلااه داخلاای بااه وراماای حرکاات می 

متعهد بود. این سیستم برای کاوش در بازارهااا و مشااتریان جدیااد بااا نیازهااای بااه ساارعت  شش ماهه  
 در حال تغییر طراحی نشده بود. 
های بااازرگ نیاااز باااه هماااین ترتیاااب در تواناااایی خاااود بااارای اجااارای  بسااایاری از رهباااران در ساااازمان 

اساااتراتژی ناااوووری خاااود محااادود هساااتند. سیساااتم داخلااای ونهاااا همیشاااه منبعااای بااارای بهتااارین و  
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کااه در مقدمااه بااا او وشاانا شاادیم(  ترین ایااده متنااوع  ها و افااراد نیساات. رهبااران دولتاای ماننااد بلیناادا )
ممکاان اساات جااذب پرساانل مناسااب را بااه ویااژه چااالش برانگیااز بیابنااد. نااوووران جااوان ممکاان اساات  

تر خدمات شهری متعهد شوند یا با ونچه بوروکراسی سفت و سااخت تصااور  نخواهند به حقوق پایین 
 کنند، سازگار شوند. می 

کااه بااا ونهااا صااحبت کااردیم، همچنااین می  تواننااد  هایشااان همیشااه نمی داننااد کااه سازمان رهبراناای 
چااه دسترساای    -شااان  ها در مراحل اولیه برای تأمین منابع تخصصی مورد نیاز برای پرورش این ایده 

بهینااه شااوند.    -به مشتریان خا ، چه انواع خاصی از تااأمین مااالی یااا بسااترهای وزمایشاای تخصصاای  
که او نیز از مقدمه به ون اشاااره شااد( پاایش ومااد،  )   MassMutualاین ویعیت برای مایک، مدیرعامل  

کااافی برخاای از ایااده  های جدیاادتر در فناااوری  کااه دریافاات بااه دلیاال اناادازه و مقیاااس شاارکت، وزمااایش 
ای است و تیم رهبااری، ساانگینی  مالی و بیمه غیرممکن است. بیمه نیز مشمول مقررات سختگیرانه 

کاارد و نگااران خطاارات شکساات  های اعتباری یااک سااازمان باازرگ و پرسااابقه را احساااس می مس ولیت 
 عمومی بود که ممکن است با وزمایش و تجربه همراه باشد. 
کاارد، سااازمان  های باازرگ اغلااب حااول فرویناادهای کنااد و  عاالاوه باار ایاان، همااانطور کااه پیتاار تجربااه 

کااار را طبااق معمااول )  دهنااد، امااا توانااایی وزمااایش، چرخااه  ارایااه می (  BAUبوروکراتیااک کااه کسااب و 
اند. بااا ایاان حااال، ایاان  کننااد، تقبیاات شااده هااا، یااادگیری سااریع و حرکاات بااه جلااو را خفااه می جایگزین 

کااارایی بی  وقفااه تااأثیر ماموریاات یااا تحویاال بااه  فروینااد باارای مراحاال اولیااه ساافر نااوووری، قباال از اینکااه 
دانساات، بااه ویااژه بااه ایاان دلیاال کااه  مشتری وغاز شود، یروری است. بلیندا نیز این را یک چالش می 
گره خورده بود. بودجه سالانه دولت به جای دستیابی به نتای ، به اجرای پروژه   ها 
، بلیندا، مایک و بسیاری از رهبران جاه  کااه ونهااا در  طلب، دلیلاای نماای خوشبختانه برای پیتر بینیم 

کوسیستم دام سیستم  تواننااد سااه  های نوووری در سراسر جهااان می های داخلی خود گرفتار شوند. ا
کااه نااه تنهااا ارزشاامند هسااتند، بلکااه تولیااد ونهااا صاارفاً از درون نیااز دشااوار اساات     -مزیاات را ارایااه دهنااد 

کنااون بااه طااور خلاصااه فهرساات ماای   -های جدیااد، منااابع تخصصاای و وزمااایش  ایده  کنیم، قباال از  کااه ا
 اینکه هر یک را به ترتیب و با جزییات بیشتر بررسی کنیم. 
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کوسیستم  کماای از ایااده اول اینکه، ا های باادیع  های نوووری، بیش از هر مکان دیگری، با تمرکز مترا
های جدیااد باارای هاار سااازمانی بااه  شااوند. تقلیااد از طیاای تفکاارات و ایااده انگیز مشااخص می و هیجااان 

کوسیستم  کنااد  ها تباادیل می ها را به منبع جایگزینی از بینش صورت داخلی دشوار است، و این امر ا
کااه اولویت کااه می  هااای حیاااتی سااازمانی را مااورد توجااه قاارار  توانااد نقاااط شااروعی باارای نااووورانی باشااد 

 دهند. می 
کوسیستم  کم منابع تخصصی است که از سفر نوووری پشتیبانی می دومین مزیت ا کننااد، بااه  ها، ترا

سازی اولیااه و اجاارای وزمایشاای  پردازی، توسعه مفهوم، نمونه هایی که برای مراحل اولیه ایده ویژه ون 
کوسیسااتم  های  ها دارای تخصااص فناای، ساارمایه ریسااک اختصاصاای و زیرساااخت یااروری هسااتند. ا

کااه یااک سااازمان باازرگ بااه راحتاای می  هااا  توانااد بااه ون متناسااب هسااتند کااه ممکاان اساات بااا منااابعی 
کوسیسااتم  کم و تنااوع منااابع ا توانااد بااا حااذآ نیاااز بااه  ها می دسترسی داشته باشد، متمااایز باشااد. تاارا

کند. ایجاد تخصص یا زیرساخت در داخل سازمان، فرویند نوووری را در سازمان   های بزرگ تسریع 
کوسیساااتم و ساااوم، ماااا دریافتاااه  پذیری و کااااهش ریساااک از طریاااق وزماااایش  ها از ریساااک ایم کاااه ا

کااه می کنند. وزمایش اغلب سخت پشتیبانی می  های باازرگ تقلیااد  تااوان در سااازمان ترین عملی است 
که معمو  تحمل کمی در برابر عدم قطعیت یا شکست دارند. کرد، سازمان   هایی 

کنیم.   بیایید هر یک از این مزایا را با جزییات بیشتری بررسی 

 های نو منبعی برای ایده
کوسیستم  ها هسااتند. در تعریاای مااا، یااک ایااده، بااه ویااژه در ابتاادا، صاارفاً  های نااوووری مملااو از ایااده ا

که باید بهبااود یابااد یااا کنااار گذاشااته    -حل است  یک تطابق تقریبی و وماده بین یک مشکل و یک راه 
کنااد تااا دیاادگاه  گیااریم، بااه مااا کمااک می حل« در نظاار می شااود. وقتاای یااک ایااده را »تطااابق مشااکل/راه 

گاااهی غیرمعمااول یااا وزمااایش نشااده، را بررساای  حل خااود را گسااترش دهاایم و انااواع راه  هااای مختلاای، 
تر از صاارفاً  دهااد کااه مشااکلات را گسااترده کناایم. بااه همااین ترتیااب، تعریاای مااا بااه مااا ایاان امکااان را می 

 ای از مشخصات، بلکه به عنوان مشکلی برای حل یا چالشی برای غلبه بر ون درک کنیم. مجموعه 
گاار ایاان مشااکل را بااه عنااوان یااک   برای مثال، مشکل تأثیر اقلیمی ساخت و ساز را در نظاار بگیریااد. ا
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هااای ساااخت و ساااز باارای  توانااد تغییاار روش مشکل )و نااه یااک بااازار( در نظاار بگیااریم، یااک راه حاال می 
از ساایمان بااا اسااتفاده از    CO2تواند حذآ  کاهش استفاده از سیمان باشد. اما رویکردهای دیگر می 

کااه    -شاایمی جدیااد باشااد   لهسااتان    CemVisionمسااتقر در بوسااتون و    Sublime Systemsهمااانطور 
کاااملاً جدیااد، ماننااد    -دهند  انجام می   Prometheusیا بااه جااای ون، ساااخت یااک ساایمان بیولااوژیکی 
Materials   که می  ۱۲تواند به عنوان جایگزین عمل کند. مستقر در کلرادو، 

جااایی اساات    BAUشااان ارزیااابی کناایم.  ها و مشکلات را بر اساااس میاازان تازگی حل توانیم راه ما می 
هااا و مشااکلات  حل هااای امااروزی از قباال بااا هاام مطابقاات دارنااد. فراتاار از ون، راه حل کااه مشااکلات و راه 

کااه قاابلاً بااا  نوووری معمو  به خوبی درک می کم  شوند. این مشکلات مشابه مشکلات دیگری هستند 
دهنااد و توسااعه ونهااا ریسااک نساابتاً  های تاادریجی ارایااه می هااا پیشاارفت حل ایم؛ راه ونهااا مواجااه شااده 

تواننااد  می   -ها قاارار دارنااد  که اغلب در دورترین افق   -ها و مشکلات با نوووری بالاتر  حل کمی دارد. راه 
هااا مرزهااای  حل های دانش ما را وزمایش کنند. این مشکلات برای ما جدید هسااتند و راه محدودیت 

 کنند. کنند و ونها را پیچیده و پرخطر می تحقیق علمی را جابجا می 
و اینکاااه چگوناااه ممکااان اسااات باااا ونچاااه یاااک    -حل  هاااای مسااا له/راه بااارای تجسااام تناااوع تطابق 
کوسیستم نوووری ارایه می   (. 1.2کنیم )شکل  ونها را روی یک ماتریس رسم می   -دهد همسو شوند ا

کنیم. روی محااور  حل )و ریسک( را تا افااق دوردساات رساام ماای میزان تازگی راه (،  xروی محور افقی ) 
تااوانیم  دهااد. از ایاان طریااق، می میاازان تااازگی مساا له )و ریسااک( تااا ون افااق را نشااان می (،  yعمااودی ) 
هااار افاااق بااار افااازایش ناااوووری تمرکاااز دارد و در  ۱۳هاااای ناااوووری را شناساااایی کنااایم. ای از افق مجموعاااه 

های بااالاتری باارای ارایااه ایااده پیشاانهادی باارای سااازمان شااما همااراه اساات )و بااه  نتیجااه، بااا ریسااک 
کااه پروژه  هااای نااوووری در دسااتیابی بااه اهااداآ مااورد نظاار  همین ترتیب احتمال بیشتری وجااود دارد 

 شکست بخورند(. 
کوسیسااتم  حااوزه   -وقتاای بااه دورتاارین افااق   کنیم، چیاازی را  نگاااه ماای   -ای بساایار ماارتب  بااا تعاماال ا

هااایی در نظاار  هااا را بااه عنااوان تلاش نااامیم. ایاان تلاش می   Big Iهااای نااوووری  یااابیم کااه ون را تلاش می 
کااه باارای تأثیرگااذاری   ها و  وپ کننااد )شاابیه بااه اینکااه بنیانگااذاران اسااتارت برابااری تاالاش می   10بگیریااد 
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برابااری محصااول خااود یااا بازگشاات    10بناادی  گذاران خطرپااذیر ونهااا اغلااب بااه دنبااال مقیاس ساارمایه 
گاااهی اوقااات پروژه   10ساارمایه   هااای موجااود در ایاان بخااش از ماااتریس نااوووری، بااه  برابااری هسااتند(. 

کاااه از برناماااه پااارواز فضاااایی وپولاااو  عناااوان »موشاااک    1960ایاااالات متحاااده در دهاااه    11های فضاااایی« )
حل، برخاااای از  های تطااااابق مساااا له/راه شااااوند. در دورتاااارین لبااااه اند( نامیااااده می نامگااااذاری شااااده 

کااه باارای شااما قاباال مشاااهده اساات(  ترین نوووری رادیکال  ها حتی ممکن است فراتر از دورترین افق )
گیرند.   در جایی که عملاً فضای خالی نوووری است، قرار 

 
 1.2شکل  

 های جدیدتر. حل به سوی مشکلات و راه ،  BAUنوووری از  
کوسیسااتم نااوووری ماارتب  اساات( یااک منطقااه   در انتهای دیگر طیی نوووری )امااا کمتاار بااه تعاماال ا

کااه مااا ون را نااوووری کوچااک  ،  BAUتر به مهم، نزدیک  نااامیم.  می   iوجود دارد که همااان چیاازی اساات 
کااار یااا پیشاارفت ایاان پروژه  های تاادریجی بااه ساامت تعااالی عملیاااتی  هااا چیاازی باایش از بهبااود کسااب و 

کااااایزن و شااااش ساااایگما انجااااام   هسااااتند، ماننااااد ونچااااه از طریااااق روش تویوتااااا باااارای تولیااااد ناااااب، 
های نسبتاً بدیع برای مشااکلات نساابتاً باادیع )بیشااتر  حل با راه ،  iهای کوچک این نوووری ۱۴شود. می 
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هااای نااوووری داخلاای شااما را تشااکیل  ای از پروژه براباار(، احتمااا  بخااش عمااده   10درصد تا    10در دسته  
گرچه این تلاش می  توانند باارای تااأثیر تجمعاای  نوووری تدریجی هستند، اما می   iهای کوچک دهند. ا

 مهم باشند. 
هااای نااوووری را باار اساااس ماادت زمااانی  شایان ذکر است که ممکن است عااادت داشااته باشااید افق 

کشد تا چیزی توسعه یابد، در نظاار بگیریااد. مشااکل رویکاارد باایش از حااد مبتناای باار زمااان  که طول می 
کنیااد )یااا امیدواریااد( در دسااترس باشااد، ممکاان اساات بااا کماای  این است که چیزی که شما فااره می 

بندی، به سرعت قاباال دسترساای شااود. باارعکس، ممکاان اساات بااه طااور  تلاش، تأمین منابع و اولویت 
کااه باار اساااس  کنید طول بکشااد. در هاار صااورت، افق بینی می قابل توجهی بیشتر از ونچه پیش  هااایی 

کنند تااا خطاارات مربااوط را  شوند، به شما کمک می نوووری به جای چارچوب زمانی در نظر گرفته می 
کوسیسااتم نااوووری شااما اسااتعداد، منااابع و ریسااک  کااه ویااا سااازمان یااا ا پذیری  ارزیابی کنیااد و بفهمیااد 

کااه ویااا صاابر  لازم برای انجااام پروژه  ، بااه جااای اینکااه روی ایاان تمرکااز کنیااد  هااای مختلاای را دارد یااا خیاار
 .  دارید تا زمانی که یک پروژه تکمیل شود، صبر کنید یا خیر

هااای نااوووری  تواننااد پروژه کننااد، می های خااود را در نااوووری بررساای می گذاری ماادیرانی کااه ساارمایه 
حل ترسیم و تجسم کنند. در مرز، ماتریس دارای چناادین منطقااه  خود را در این ماتریس مس له/راه 

هااای نااوووری بااا  را ببینید(، که هاار یااک شااامل انااواع مختلفاای از پروژه   1.3کلیدی نوووری است )شکل  
هاااا و خطااارات منحصااار باااه فااارد خاااود هساااتند و هااار یاااک از ونهاااا از طیااای وسااایعی از مناااابع و  ویژگی 
های مختلااای و تخصصااای بااارای وزماااایش کاااه ممکااان اسااات باااه صاااورت داخلااای یاااا از طریاااق  فرصااات 

کوسیستم نوووری ارایه شود، بهره   مند خواهند شد. ا
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 1.3شکل  

 دهد. مناطق را تا پایه و اساس دوردست مرز نوووری گسترش می 
PN   ی جدیااد،  ی مساا له دهنده نشااانSN   حاال جدیااد و  ی راه دهنده نشااانN2   ی  دهنده نشااان

 مربع نوووری است. 
کااه مااا بااه ون  اولین ناحیااه  نااوووری قاارار دارد.  -گااوییم، در انتهااای محااور عمااودی مساا له می   PNای 

کااه سااازمان شااما روی پروژه  کااار می این جایی است  کااه چگااونگی بااه هااایی  هااای  حل کارگیری راه کنااد 
کااار  موجود برای مشکلات جدیدی که با ون مواجه است را بررسی می  گرچه ممکن است این  کنند. ا

کااه  هایی را در ایاان ناحیااه می را به صورت داخلی انجام دهید، اما اغلب ایده  کااه از واحاادهایی  یااابیم 
کااه بلیناادا باارای یااافتن راه اند، ماننااد ون به پیشاهنگی فناوری اختصا  داده شااده  هااایی  حل هااایی 

کاارده اساات، و تیم برای برخی از جدیدترین چالش  هااای او  های مأموریت سازمانش بااه میاادان اعاازام 
کااه ممکاان اساات در داخاال سااازمان مااورد  به دنبال فناوری  های موجود در خارا از سازمان هسااتند 

اریااک فااون هیپاال، پیشااگام  ،  MITاستفاده مجدد قرار گیرند. رویکرد نوووری کااه توساا  همکااار مااا در  
کااه راه   -شود  که به عنوان نوووری باز شناخته می   -ون بود   هااای  حل اغلب شامل کاربران نهااایی بااود 
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دادنااد )بااه جااای اینکااه  های کوچااک( را باارای مشااکلات جدیااد خااود پیشاانهاد می موجود )یا اقتباس 
های باازرگ حاادس بزننااد کااه چااه چیاازی را ممکاان اساات بخواهنااد حاال  منتظاار بماننااد تااا سااازمان 

گرچااه ممکاان اساات ایاان راه ۱۵کننااد(.  کاااربران ممکاان اساات ونهااا را باارای  حل ا هااا جدیااد نباشااند، امااا 
کار ببرند که تولیدکنندگان پیش   بینی نکرده بودند. مشکلاتی به 

نااوووری قاارار  -حاال در گوشااه پااایین ساامت راساات، در انتهااای محااور افقاای راه   -  SN  -منطقااه دوم  
کااار  حل هایی را با راه ها ایده دارد. در اینجا، پروژه  های نوظهور یا پیشرو که برای مشکلات موجااود بااه 

کنااد کااه ممکاان  هااایی تمرکااز می حل کننااد. در ایاان منطقااه، سااازمان شااما باار راه رونااد، بررساای می می 
هااا و منااابع موجااود ون فاصااله داشااته باشااند یااا رویکااردی متفاااوت از ونچااه  اساات از مجموعااه مهارت 

ها یااا  هااای تحقیااق و توسااعه شاارکت شرکت قبلاً بررسی کرده است، اتخاذ کنند. با ایاان اوصاااآ، بخش 
هاااای بسااایار بااادیعی بااارای مشاااکلات موجاااود  حل هاااای علااام و فنااااوری دولتااای ممکااان اسااات راه تیم 

کار داشته باشند.   سازمان خود در دستور 
کااه   ،  N2کنااد )یعناای  بااالا تلاقاای می   PNبااالا بااا    SNسومین و وخرین ناحیه در نمودار ما جایی اساات 

کااه بااه عنااوان فناااوری عمیااق  به توان دو نوووری(. این ناحیه اغلب با حوزه   ، هااایی از فناااوری نوظهااور
هایی ماننااد محاساابات کوانتااومی  شااود. ایاان شااامل پیشاارفت شااوند، مشااخص می نیااز شااناخته می 

ای برای وینده محاسبات یااروری تلقاای  اند، اما به طور فزاینده ها نویدبخش بوده است که برای دهه 
کااه بایااد قباال از رساایدن بااه اهمیاات تجاااری گسااترده برطاارآ  می  شوند، البته با خطرات قابل توجهی 

العاااده پیچیااده اسااتفاده کننااد.  توانند از مکانیک کوانتومی برای حاال محاساابات فوق شوند، زیرا می 
در حالی که جزییات فراتر از محدوده این کتاب )یا در واقع نویسندگان ونک( است، ونچااه مهاام اساات  

گر و زمانی که یک کامپیوتر کوانتومی قابل اعتماد، به اصطلاح تحمل  پذیر در مقیاااس  این است که ا
کااه   کافی برای انجام محاسبات معنااادار ساااخته شااود، قااادر خواهااد بااود طیاای وساایعی از مسااایلی را 

کنون باااه دلیااال ساااخت و دشاااوار باااودن نادیاااده گرفتاااه می  شااادند، حااال کناااد. توساااعه محاسااابات  تاااا
های تجاااری جدیااد و  اساات زیاارا مشااکلات جدیااد و در نتیجااه فرصاات   N2کوانتومی یک پااروژه ناحیااه  

کااامپیوتر کوانتااومی احتمااا  قااادر بااه  همچنین چالش  هایی را در امنیت ملی )با توجااه بااه اینکااه یااک 
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کااه بااا روش  اند( و همچنااین  هااای رمزنگاااری فعلاای رمزگااذاری شااده رمزگشااایی بیشااتر اطلاعاااتی اساات 
 سازد. های جدید را ممکن می حل راه 

باشااند. در هاار    N2یااا    PN، SNهااای  تواننااد شااامل پروژه هایی که در افق نوووری قرار دارند می پروژه 
کوسیساااتم ناااوووری احتماااا  منباااع ارزشااامندی از پروژه  هاااا خواهاااد باااود،  ساااه ماااورد، مشاااارکت در ا

که اغلب جایگزین )یا مکمل( فعالیت پروژه   های داخلی پروژه هستند. هایی 
کااه ممکاان اساات  ها و سایر کسب وپ استارت ،  PNهای برای پروژه  کوسیسااتم  وکارهای کوچااک در ا

هرگز با مشکل منحصر به فرد شما مواجه نشده باشند، ممکن است به طور منحصر بااه فااردی باارای  
کااه    Veezetaوپ مصااری  حاال ون در موقعیاات مناساابی قاارار داشااته باشااند. اسااتارت  را بااه یاااد بیاوریااد 

توس  امیر باسوم در قاهره تأسیس شااد )و سااپس بااه دباای گسااترش یافاات( تااا بااه نیاااز بااه ساارعت در  
(  MENAحااال گسااترش خاادمات ساالامت دیجیتااال در سراساار منطقااه خاورمیانااه و شاامال وفریقااا ) 

باارای منطقااه    -یعناای پزشااکی ونلایاان    -پاس  دهد. در حالی که مشکلی که امیر در حال حل ون بااود  
MENA   هایی که او به کار گرفت، به طور معقااولی بااه خااوبی درک شااده بودنااد و او  حل جدید بود، راه

کااه بااه طااور منحصاار بااه فاارد بااه بااازار خاادمت کننااد. باارای  توانست ونها را به روش  هایی سفارشاای کنااد 
کااه بااه دنبااال یااافتن بخش شاارکت  هااای جدیااد بااازار مشااتری هسااتند، بااه ویااژه در مناااطقی بااا  هایی 
کوسیسااتم فرصاات  ، تعاماال بااا ا های نوظهااور مهاام اساات، همااانطور کااه  های متمااایز و نیازهااای متغیاار

کاارا )غنااا( و ژوهانساابورگ )وفریقااای   کنیااا( تااا و کااار خااود در سراساار وفریقااا از نااایروبی ) گوگاال از طریااق 
کار را انجام داده است.   جنوبی( این 

کوسیسااااتم بااااا  ،  SNهااااای  در مقاباااال، باااارای پروژه  گااااروه متفاااااوتی از ذینفعااااان در ا ممکاااان اساااات 
ها ممکن است بر تحقیقااات  های بالقوه جدید وجود داشته باشند. به عنوان مثال، دانشگاه حل راه 

های جدید قدرتمناادی را تشااکیل دهااد  حل ای تمرکز کنند که ممکن است پایه و اساس راه پیشرفته 
تواند با مشکلات شناخته شده شما ماارتب  باشااد. اعضااای هی اات علماای دانشااگاه باار نااوووری  که می 

ای( فروینااد ثباات اختااراع، بااه خاااطر ون پاااداش  تمرکااز دارنااد و از طریااق انتشااار یااا )بااه طااور فزاینااده 
گیرند و جریان مداومی از دانشااجویان دکتاارای بااا انگیاازه باارای حمایاات از ونهااا دارنااد. دانشااجویان  می 
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های  های تحقیقاااتی بااه شاارکت هایی را از وزمایشااگاه دکترای با انگیزه حتاای ممکاان اساات چنااین ایااده 
کنند.   نوپا تبدیل 

کس، ناااوا اسکوشااایا، واقاااع در ساااواحل   کوسیساااتم ناااوووری در هالیفاااا باااه عناااوان مثاااال، بیاییاااد از ا
دونالااد، یااک سااازنده و  اقیااانوس اطلااس کانااادا، بازدیااد کناایم. در ونجااا، تیماای بااه رهبااری ریااک مک 

یاااک شااارکت    2002ها تجرباااه در اقیاااانوس، در ساااال  تعمیرکاااار خودسااااخته، باااا مااادرک فیزیاااک و دهاااه 
های  تأساایس کردنااد. پااس از بیساات سااال فعالیاات در ادغااام ایااده   CarteNavگذاری بااه نااام  ساارمایه 

از بستر دریا گرفته تا زمااین و هااوا، از ایاان  (،  ISRافزارهای اطلاعاتی، نظارتی و شناسایی ) جدید در نرم 
کاااروفرینی اقیانوساای ) تیم توس  مرکز جدید سرمایه  خواسااته شااد تااا در طاارح بناادر  (  COVEگذاری و 

کس، یکاای از عمیااق دیجیتال ون مشارکت کند. این پروژه با هدآ نقشه  ترین و  برداری از بناادر هالیفااا
 بزرگترین بنادر طبیعی جهان، انجام شد. 

هااای جدیااد باارای یااک مشااکل  حل باارای یااافتن راه   CarteNav، COVEبا توجه بااه تخصااص محلاای  
شااده، نیااازی بااه جسااتجوی زیاااد نداشاات. در واقااع، قااابلیتی کااه شاارکا توسااعه دادنااد، باارای  شناخته 

شد، به طوری که وقتی ناتو بااه دنبااال مکااانی در  انگیز تلقی می ناوبری دریایی به اندازه کافی هیجان 
دهنده ناااوووری دفااااعی جدیاااد خاااود بااارای شااابکه وتلانتیاااک شااامالی  ومریکاااای شااامالی بااارای شاااتاب 

 (DIANA  )  کااه ممکاان اساات نساال بعاادی نااوووران را کاارد  کس را بااه عنااوان مکااانی انتخاااب  بود، هالیفا
 برای حل مشکلات سنتی دریایی و امنیت دریایی جذب کند. 

و    IBMهایی ماننااد هااای محاساابات کوانتااومی، شاارکت ماننااد پروژه   N2های در نهایت، برای پروژه 
داننااد. در حااالی کااه تحقیقااات کوانتااومی را  مایکروسااافت ونهااا را باارای رشااد وینااده خااود یااروری می 

کوسیستم می  های  های پیشاارو بااا ساانت های نوووری در سراسر جهان )هر کجا که دانشااگاه توان در ا
کاارد، تنهااا در تعااداد کماای از ونهااا مهندسااان   تحقیقاتی قوی در فیزیک اتماای وجااود دارنااد( شناسااایی 

های کوانتااومی جدیااد  های مورد نیاز برای ساخت تراشه هادی و زیرساخت کوانتومی، تخصص نیمه 
گذاری در ایاان ماارز دوردساات دانااش هسااتند کااه درک  گذارانی را که مایل به بررساای ساارمایه و سرمایه 

 کنیم. ون دشوار و ارزیابی ون حتی دشوارتر است، پیدا می 
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گ  باارای برخاای تعجااب  کوسیسااتم    -شااهر زیبااای شاامال اروپااا    -وور اساات کااه کپنهااا بااه عنااوان یااک ا
کاارده اساات. ایاان شااهر تاریخچااه  ای غناای در فیزیااک دارد، از  کلیاادی در محاساابات کوانتااومی ظهااور 

، که موسسه فیزیک نظری را در سااال  جمله مشارکت  کنااون بااه    1921های مهم پروفسور نیلز بور کااه ا (
گ تأسیس کرد و یک سال بعد جااایزه نوباال فیزیااک را   نام او نامگذاری شده است( در دانشگاه کپنها
دریافااات کااارد. ایااان امااار منجااار باااه تخصاااص عمیاااق در فیزیاااک کوانتاااومی شاااده اسااات کاااه باااا جاااذب  
فیزیکاادانان برجسااته ومریکااایی و همچنااین اسااتعدادهای مهندساای تقویاات شااده اساات. امااا تقویاات  
واقعااای اخیاااراً از تعهاااد متعهداناااه دولااات و بنیااااد ناااوو نوردیساااک باااا بودجاااه خاااوب بااارای حمایااات از  

گری کوانتااومی حاصاال شااده اساات. ایاان کارخانااه،  مهندساای کوانتااومی و ایجاااد یااک کارخانااه ریختااه 
کنااد و مکااانی باارای  های تخصصاای را باارای مطابقاات بااا اسااتعدادهای تخصصاای فااراهم می زیرساااخت 

 دهد. تأمین مالی و وزمایش ارایه می 
بناادی  مکماال منااابع ایاان بنیاااد، یااک اسااتراتژی ملاای کوانتااومی دولتاای اساات کااه تمرکااز و اولویت 

کوسیسااتم، حمایاات صاانعتی  محاساابات کوانتااومی کشااور را مشااخص می  کنااد. عاالاوه باار ایاان، ایاان ا
گ را باااه خاااود جلاااب کااارده اسااات. ایااان عناصااار یاااک   مایکروساااافت از تحقیقاااات در دانشاااگاه کپنهاااا

کوسیساااتم کوچاااک اماااا رو باااه رشاااد در منطقاااه   وپ متمرکاااز بااار  شااااهد ایجااااد چنااادین اساااتارت ،  N2ا
انااد. عاالاوه باار ایاان، ایاان  بوده ،  Hafnium Labsگرفتااه تااا    Molecular Quantum Solutionsکوانتااوم، از  

کوسیستم شروع به حمایت از مشارکت  های کوانتااومی  وپ المللاای بااا اسااتارت های بین ها و همکاری ا
کوسیستم  کرده است.   Atlantic Quantumها، از جمله،  از سایر ا  در بوستون، 

 پشتیبانی از دسترسی به منابع تخصصی
کوسیسااتم  گاار ا های نااوووری از نااوووری پشااتیبانی کننااد، منااابع بساایار تخصصاای مااورد نیاااز باارای  ا

هاااااا و  ساااااازی اولیاااااه، وزمایش پردازی، نمونه شاااااروع فرویناااااد ناااااوووری و پیشااااابرد ون در مسااااایر ایاااااده 
دورتاار شااود، دسااتیابی بااه    BAUکننااد. هرچااه نااوووری از  سااازی تااا تأثیرگااذاری را نیااز فااراهم می تجاری 

شااود.  ها دشااوارتر می باارای سااازمان ،  N2و    SNهااای  ویژه باارای پروژه ایاان منااابع اغلااب غیرمعمااول، بااه 
کوسیساااتم بااارعکس، شااارکت  ها و  توانناااد مناااابع را در ایاااده ها می کنندگان )از هااار گاااروه ذینفاااع( در ا
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های منحصاار بااه فاارد )ماننااد وسااایل  های مختلی مبادله کنند، زیرا در نوووری، اغلب در زمینااه پروژه 
کس، امنیااات ساااایبری در   گ، اقیاااانوس در هالیفاااا ، کوانتاااوم در کپنهاااا نقلیاااه خاااودران در سااانگاپور

 تک و فناوری سلامت در قاهره( تخصص دارند. وویو، یا فین تل 
کوسیسااتم  کااه بااه ویااژه  های نااوووری نشااان می کااار مااا سااه نااوع منبااع تخصصاای کلیاادی را در ا دهااد 

کااار باار روی نوووری باارای سااازمان  هااای بساایار جدیااد مفیااد هسااتند:  های باازرگ هنگااام تاالاش باارای 
های تخصصاای. ایاان  استعدادهای تخصصی، سرمایه ریسکی تخصصی باارای هاار مرحلااه و زیرساااخت 

سه نوع منبع ممکن است از نظر داخلی با یک پروژه نوووری خا  مطابقت یعیفی داشااته باشااند  
کوسیستم نوووری یک منبع منابع جایگزین است.   و جذب سریع ونها دشوار باشد. در عوه، ا

های مناسااب و  منظور ما از استعدادهای تخصصی، افرادی با دانش و مهارت استعداد تخصصی. 
بااا باایش از بیساات    CarteNavاغلب نادر مورد نیاز برای توسعه یک ایده است: افرادی مانند ریک در  

گرچه تخصص در یک رشته خا  برای ایجاد راه  های مناسااب  حل سال تجربه در بخش اقیانوس. ا
هاااای جدیاااد یاااا علاااوم کاااامپیوتر بااارای فنااااوری  بااارای مشاااکلات خاااا  )مانناااد پزشاااکی بااارای درمان 

کاااربر نهااایی بااالقوه نیااز یااروری اساات.   دیجیتااال( یااروری اساات، امااا وشاانایی عمیااق بااا مشااتری یااا 
کوسیستم  کمی از صاحبان مشکل هستند، از پزشکان گرفته تا تیم ا هااای  های موفق اغلب دارای ترا

کااه   نیروهااای ویااژه تااا کارمناادان دولاات و نمایناادگان بیمااه. ونهااا اغلااب نااوووران و کاروفرینااانی هسااتند 
 کنند. ها را از مراحل اولیه ناهموار سفر به سمت تأثیرگذاری هدایت می ایده 

کوسیسااتم  کننااد، کااه  دهناادگان خاادمات عماال می ی اتصااالی باارای ارایه ها اغلااب بااه عنااوان حلقااه ا
ی وشاافته و نامشااخص ساافر  تواند تفاوت ایجاد کند، به خصو  در روزهااای اولیااه هایشان می بینش 

کااه می گذاران خطرپذیر می نوووری. این افراد شامل وکلای مالکیت معنوی و سرمایه  تواننااد بااا  شوند 
گذاری را تاادوین کننااد؛ طراحااان کاروزمااایی بااالینی کااه  سرعت و کارایی، شرای  ثبت اختااراع و ساارمایه 

ی طراحی یک مسیر نظارتی کمک کننااد؛ یااا افاارادی کااه  های جدید در تعیین نحوه توانند به تیم می 
گاااه هسااتند و می  تواننااد بااه اخااذ مجااوز باارای تأسیسااات وزمایشاای کمااک  از جزییااات دولاات محلاای و

کااه بااه ساامت اولویت کنند. سازمان  دهنااد، اغلااب  هااای نااوووری متفاااوتی تغییاار جهاات می های بزرگاای 
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هااای  هااای داخلاای خودشااان باار حمایاات از پروژه ایاان متخصصااان را در داخاال خااود ندارنااد، زیاارا تیم 
 درصد تمرکز دارند.   10یا    BAUنوووری  

کااه باار ایااده گذارانی می ساارمایه ریسااک تخصصاای شااامل ساارمایه امووور مووالی تخصصووی.  های  شااود 
کااه بااا  ای تااأمین مااالی را انجااام می کننااد و بااه صااورت مرحلااه بساایار باادیع و پرخطاار تمرکااز می  دهنااد 

کاااروفرینی بایااد انجااام دهنااد، مطابقاات دارد. ایاان نااوع  هااایی کااه تیم سااطح ریسااک و وزمایش  هااای 
های  گیرند، بااه راحتاای در سااازمان گذارانی که این تصمیمات را می ساختارهای تأمین مالی و سرمایه 

کااافی بااه ساارمایه   بزرگ قابل تکرار نیستند. نوووران و کاروفرینان همچنین به چیزی بیش از دسترسی 
های مراحل اولیه، به ویژه مستلزم درک خطاارات ماارتب  بااا  ها و تیم گذاری در ایده نیاز دارند. سرمایه 

ها و افااراد  گیری در مااورد ایااده های جدید علم و فناااوری و تمایاال بااه تصاامیم بازارهای جدید و بینش 
 های بسیار محدود است. با داده 

کوسیسااتم در نتیجااه، ساارمایه  های نااوووری اغلااب از نظاار نااوع، مرحلااه نااوووری و  گذاران اولیااه در ا
بخااش صاانعت بساایار تخصصاای هسااتند. بااه عنااوان مثااال، بوسااتون باازرگ یکاای از بااالاترین تمرکااز  

کااه در حااال توسااعه فناااوری زیست با تخصص در حمایت از تیم   VCهای شرکت  پزشااکی  هایی اساات 
 Atlasو    Flagship Pioneering، Third Rock، Engine Venturesها شااااااامل  هسااااااتند. ایاااااان شاااااارکت 

Ventures   هااای تخصصاای در  گذارانی بااا مهارت شوند. به طور مشابه در تغییرات اقلیماای، ساارمایه می
سازی باااتری و حتاای همجوشاای  های جدید در جذب کربن، فناوری ذخیره انتخاب و حمایت از ایده 

گرچاااه ایااان یاااک حاااوزه مشاااکل جدیاااد باااا راه اناااد ای ظهاااور کرده هساااته  هاااای جدیاااد اسااات،  حل . ا
کوسیستم سرمایه  هایی از بوستون بزرگ و سیلیکون ولی گرفتااه تااا لناادن و  گذاران در حال حایر در ا

گذاری مااارتب  اغلاااب باااه ساااختی در  هاااا و رویکردهاااای سااارمایه اند. ایااان مهارت بااارلین مساااتقر شاااده 
گاااهی اوقااات در واحاادهای ساارمایه های بزرگ تکرار می سازمان  گذاری خطرپااذیر شاارکتی  شوند، مگاار 

 (CVC ( ) به بررسی ونها می   4که در فصل .)پردازیم 
هاااا و  وهااان، فرودگاه هاااا، راه در وخااار، منظاااور ماااا از زیرسااااخت، جاده های تخصصوووی. زیرسوووا ت 

های تخصصااای مانناااد امکاناااات توساااعه یاااا  های اینترنتااای )هرچناااد مهااام( نیسااات، بلکاااه ارایااه شاابکه 
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کنااد. ایاان مااوارد شااامل  های جدیااد را فااراهم می وزمااایش اساات کااه امکااان وزمااایش و اجاارای ایااده 
هاااای  های رایاناااه کوانتاااومی، مکان های مقیااااس اتمااای بااارای تراشاااه هاااای تمیاااز و میکروساااکوپ اتاق 

سااازی مااواد  هایی باارای نمونه هااای باااز باارای پهپادهااا و کارخانااه وزمااایش بااالینی باارای داروهااا، زمین 
 شود. هادی می نیمه 

ها در وزمایشااگاه و سااپس در مقیاااس نمونااه اولیااه یااا پااایلوت  داشااتن توانااایی نمااایش سااریع ایااده 
بر، پرهزینااه  برای هر تیم نوووری یااروری اساات. بااا ایاان حااال، ساااخت چنااین تجهیزاتاای از ابتاادا زمااان 

توانااد باایش از یااک میلیااون دلار باارای خریااد، نصااب و کارکنااان  )یااک میکروسااکوپ نیااروی اتماای می 
 اندازی ون پیچیده است. هزینه داشته باشد( و راه 

کقاااار  ،  MITوقتااای همکااااار مااااا در دانشااااکده مهندساااای   کااااه باااارای ا پروفساااور ولادیمیاااار بولااااوویچ )
کاااروفرینی خااود را بااه عنااوان  هااای مااا بازدیااد می شااود( از کلاس همکارانش ولاد نامیااده می  کنااد، ساافر 

های خورشاایدی ساااخته شااده از  از نمایشااگرهای نقطااه کوانتااومی گرفتااه تااا ساالول   -ها  انتقااال ایااده 
کنااد. او بااه  پااذیری در اقتصاااد توصاایی می از وزمایشااگاه تحقیقاااتی خااود تااا مقیاس   -نااانومواد شاافاآ  

میلیااون دلار و دو سااال طااول بکشااد تااا    2توانااد تقریباااً  کنااد کااه اغلااب می دانشااجویان مااا یااادووری می 
کااه او در وزمایشااگاه بااه دساات وورده اساات   های  بااه دلیاال پیچیاادگی ساااخت زیرساااخت   -نتااایجی را 

قباال از شااروع بااه افاازایش تولیااد باارای    -تجربی برای تولید و تجزیه و تحلیل مااواد نانوساااختار از ابتاادا  
 اهداآ صنعتی، تکرار کند. 

کوسیسااتم  های نااوووری ماننااد پاااریس )فرانسااه(، هایاادلبرگ )ولمااان( و لااوزان )سااوییس( از طریااق  ا
تااا حاادودی باارای حاال ایاان مشااکل    SuperLab Suisseو    LabCentral، BioLabsهایی ماننااد  سااازمان 

های  های وزمایشااگاه صاارفه بااه زیرساااخت به ها دسترساای وسااان و مقرون اند. ایاان سااازمان تلاش کرده 
های ساافید وزمایشااگاهی در ونهااا  ای که دانشمندان با روپوش فضاهای پرهزینه و پیچیده   -مرطوب 

دهناادگان خاادمات جدیااد، پیشااگام رویکااردی  کنند. ایاان ارایه را فراهم می  -دهند وزمایش انجام می 
اند و میزهای وزمایشگاهی را به صورت ماهانااه، شاابیه بااه عضااویت در باشااگاه ورزشاای،  مشارکتی بوده 

بوسااتون باازرگ گرفتااه تااا    Kendallدر میاادان    Polaroidدر فضاااهایی از وزمایشااگاه قاادیمی و صاانعتی  
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ای  در قلاااب پااااریس کاااه در کناااار کلیساااای جاااامع افساااانه   Hotel-Dieuدار  فضاااای تااااریخی و ساااتون 
 دهند. نوتردام قرار دارد، در دسترس قرار می 

کوسیساااتم  کناااون باااه ترتیاااب در ارایاااه زیرسااااخت ا گ و تاااایوان ا ها در  های دیگاااری مانناااد کپنهاااا
ها پیشااارو هساااتند. قیمااات ایااان امکاناااات باااه طاااور سااانتی بااارای  هادی هاااای کوانتاااومی و نیماااه حوزه 
های نوپا که مجبور به اجاره فضاهای بزرگ با اجاره چند ساااله هسااتند، بازدارنااده بااوده اساات  شرکت 

توانااد در  هااای نووورانااه جدیااد می های باازرگ، دسترساای بااه امکانااات باارای پروژه و حتاای باارای شاارکت 
داخااال شااارکت دشاااوار باشاااد. در محوطاااه دانشاااگاه خودماااان، ولاد نیاااز باااا ایجااااد فضاااای باشاااکوه  

MIT.nano    کااار را انجااام داده اساات. ایاان مرکااز مشااترک کااه در پشاات گنبااد نمااادین قاارار    MITهمااین 
یابی مانناااااااد  هاااااااای تمیاااااااز سااااااااخت نانومقیااااااااس و همچناااااااین امکاناااااااات مشخصاااااااه دارد، اتاق 

کناااد. همچناااین بااارای  های نیاااروی اتمااای را فاااراهم می های الکترونااای و میکروساااکوپ میکروساااکوپ 
های معقااول و قراردادهااای ساااده، نااه فقاا  محققااان  های باازرگ بااا هزینااه های نوپااا و شاارکت شاارکت 

 دانشگاه، باز است. 
مشاااااارکت در فضااااااهایی مانناااااد    Takedaو    Roche، J&Jهای داروساااااازی بزرگااااای مانناااااد  شااااارکت 

LabCentral   تر از ون، کاروفرینان علااوم زیسااتی  ها و مهم را به عنوان راهی برای دسترسی به زیرساخت
 Analogهای بزرگاای ماننااد  داننااد. بااه طااور مشااابه، باارای شاارکت کنند، ارزشمند می که در ونجا کار می 

Devices، Dow Chemical Company، DSM    وIBM Research  ،  همکاااااری باااااMIT.nano    فرصااااتی را
هاااای خاااود باااا  بااارای ملاقاااات باااا نسااال بعااادی متخصصاااان، وزماااایش تجهیااازات خاااود و اجااارای پروژه 

گیرنااد کااه نماینااده  کنااد، در حااالی کااه در کنااار دانشااجویانی قاارار می های پیشرفته فااراهم می تکنسین 
 ۱۶دادها هستند. نسل بعدی استع 

کس، منااااااابع تخصصاااااای مشااااااابهی پیرامااااااون اقتصاااااااد اقیااااااانوس در حااااااال توسااااااعه   در هالیفااااااا
یک پلتفرم زیر دریااا، منطقااه وزمااایش کنااار اسااکله    -بسترهای وزمایشی مانند استلا ماریس  ۱۷هستند. 

مکااان و ابزارهااایی را باارای وزمااایش سااریع، توسااعه و تأییااد    -و پورتااال داده بیساات و چهااار ساااعته  
کننااد. ایاان پااروژه توساا  دولاات کانااادا و اسااتان نااوا  هااای دریااایی خشاان فااراهم می ها در محی  ایااده 
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شااود. عاالاوه باار ایاان،  اسکوشیا برای پشتیبانی از توسااعه فناااوری پیشاارفته اقیانوساای تااأمین مااالی می 
های دریااایی دیجیتااال را  پااروژه بناادر دیجیتااال کااه قاابلاً تویاایح دادیاام، یااک محاای  وزمااایش کشااتی 

های  اند، سااازمان کنااد. ایاان منااابع منحصاار بااه فاارد، کااه همگاای در یااک مکااان جمااع شااده فااراهم می 
کااه از جملااه    -  Thalesو    IBMبزرگاای ماننااد   یااک شاارکت جهااانی متمرکااز باار دفاااع، هوافضااا و امنیاات 

کانادا پشتیبانی می  کس جذب کرده  -کند نیروی دریایی سلطنتی  کوسیستم هالیفا  اند. را به ا

کاهش ریسک  آزمایش و  کردن   فعال 
کوسیستم نوووری است   های بااالغ در  از کاروفرینااان و سااازمان   -وزمایش همچنین یک »ابرقدرت« ا

هااایی  های یااادگیری کارومااد وزمااایش و ارزیااابی بااه روش های بدیع خود از طریق چرخااه پیشبرد پروژه 
 کند. شوند، حمایت می تر به سختی انجام می های بزرگتر و بالغ که در سازمان 
کااه چگونااه مساایر نااوووری مملااو از ریسااک اساات. چااه  نشینی، ما قبلاً توییح داده با کمی عقب  ایاام 

هااای جدیاادی  حل کنااد و راه ایااده، یااک تاالاش جسااورانه و فراتاار از افااق باشااد کااه مرزهااا را جابجااا می 
کساااید کاااربن از هاااوا را در  در زوریااا  کاااه جاااذب مساااتقیم دی   Climeworksمانناااد    -کناااد  ایجااااد می  ا

در قاهره که مشااکلات جدیااد را حاال    Vezeetaهایی مانند  و چه تلاش   -دهد  مقیاس بزرگ انجام می 
  CarteNavهااایی ماننااد  دهنااد، یااا تیم کنندگان را تغییر می کنند و در نتیجه تجربه پزشکی مصرآ می 

کس که نظارت بر اقیانوس را متحول می  کنند، مراحل اولیه نااوووری پرخطاار اساات زیاارا قاابلاً  در هالیفا
کااه روی پروژه هرگز به این شااکل انجااام نشااده اساات. باارای تیم  کااار می هااایی  کننااد،  هااایی ماننااد ایاان 

کااه ونهااا بایااد حااداقل بااا چهااار نااوع ریسااک دساات و    SNو    PNهای  خطرات پروژه  به ایاان معناای اساات 
 پنجه نرم کنند: 

 خیر   یا  کرد   خواهد   کار   واقعی   دنیای   در   فناوری   این   ویا  اینکه : فنی   های ریسک   • 
  در   معقااول   هزینااه   بااا   و  مااداوم   اعتماااد،   قاباال   طااور   به   را   راهکار   توان می   ویا   اینکه :  تولید   های ریسک   • 

 خیر   یا   کرد   تولید  وسیع   مقیاس 
  و  باشااد   داشااته   مطابقاات   قااانونی   هااای چارچوب   بااا   توانااد می   راهکااار   ویا   اینکه :  نظارتی   های ریسک   • 
 . خیر   یا   کند  طی   را  تأیید  فرویند   بتواند  تیم 
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  مفهااوم )   زمااانی   مقیاااس   چااه   در   و  پذیرنااد می   را   محصااول   مشااتریان   ویااا   اینکااه :  بااازار   های ریسااک   • 
 ( بازار / محصول  تناسب   معمول 

های نوپااا، مشاااهده و تجزیااه و  ما سفرهای تجربی صدها نووور مانند این افراد را، به ویژه در شاارکت 
کوسیساااتم ایم و ون تحلیااال کااارده  هاااایی را کاااه در  افتناااد و ون های ناااوووری اتفااااق می هاااایی را کاااه در ا

کاارده تاار بااا ذینفعااان کمتاار و منااابع مشااترک کمتاار رخ می تحرک هااای کم محی   ایم.  دهنااد، مقایسااه 
کوسیسااتم هایی نشااان می گذاری چنااین ساارمایه  کننااد تااا  ها بااه نااوووران کمااک می دهااد کااه چگونااه ا

کااه سااازمان ریسک را مدیریت کنند و راه  کوسیسااتم های باازرگ می هااایی را بررساای کناایم  ها  تواننااد از ا
کنند. برای پشتیبانی از فعالیت   های وزمایش داخلی و خارجی در سراسر سبد نوووری خود استفاده 

کوسیسااتم مااا دریافتااه  ترین  هااای نااوووری قااوی هااایی هسااتند کااه تیم های نااوووری مکان ایم کااه ا
ها را بااه قطعااات قاباال  تواننااد ریسااک هااایی کااه می کننااد: تیم حمایاات را باارای وزمااایش دریافاات می 

کوسیسااتم  مدیریت تقسیم کنند و وزمایش    -ها را اجرا کنند، طیاای وساایعی از منااابع تخصصاای را در ا
ای از  کنند. بااا تجزیااه فروینااد نااوووری بااه مجموعااه برای پشتیبانی از خود پیدا می   -که در بالا ذکر شد  

های خااود، نااوووران و شاارکای ونهااا  ووری کارومااد منااابع باارای وزمااایش ایااده های نااوووری و جمااع چرخااه 
کوسیسااتم، کاروفرینااان  تواننااد در هزینااه، زمااان و ناامیاادی صاارفه می  جویی کننااد. در یااک محاای  ا
کوسیسااتم فعالیاات می می  کننااد،  توانند در مقایسه بااا کسااانی کااه در جاهااای دیگاار باادون پشااتیبانی ا

ووری کننااد، یاااد بگیرنااد و ارزیااابی کننااد. دلیاال ایاان  ها را انجام دهند، اطلاعات جمااع تر وزمایش سریع 
کااه وزمایش  هااایی کااه در مراحاال اولیااه نااوووری هسااتند و عاادم  هااا، بااه ویااژه وزمایش اماار ایاان اساات 

ک بااه منااابع تخصصاای   قطعیت در بالاترین حد خود قرار دارد، نیاز بااه دسترساای سااریع و کاام اصااطکا
کوسیستم  های نوووری از رواب  شخصی قوی و حتاای وابسااتگی متقاباال پشااتیبانی  دارند. از ونجا که ا

ک گذاشااته شااوند، اطلاعااات می کنند، هم افراد و هم منابع می می  تواننااد  توانند بااه ساارعت بااه اشااترا
هااای  تواننااد پروژه توانند دوباره مستقر شوند و افراد می مبادله شوند و در صورت شکست، منابع می 
 نوووری دیگری را برای پیوستن پیدا کنند. 
کوسیساااتم ناااوووری ون در داخااال و اطاااراآ پیسااات  (  F1)   1یاااک نموناااه باااارز، مساااابقات فرماااول   و ا
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سااازی ویرودینامیااک و تولیااد سااریع  سیلورسااتون بریتانیااا اساات. تخصااص در مهندساای دقیااق، مدل 
کااه در طااول جنااگ جهااانی دوم ساااخته شاادند، همااراه بااا فرودگاه  هااای  هواپیماهای منحصر بااه فاارد 

کاااربری دادنااد، هفاات تاایم توسااعه  متروکه  را بااه ایاان بخااش    F1ای که به عنااوان پیساات مسااابقه تغییاار 
ای برقاای کاااار  های مسااابقه کااه روی ماشااین   Eهااای فرماااول  کوچااک و سرساابز بریتانیااا )در کنااار تیم 

کاارده اساات. ایاان تیم می  هااا دارای پرساانل بساایار پیشاارفته، منااابع مااالی تخصصاای و از  کنناادک( جااذب 
، زیرسااااخت هماااه مهم  اناااد کاااه  هاااای تاااأمین مرتبطااای را ایجااااد کرده های تجربااای حیااااتی و زنجیره تااار

توانند در ترکیبی از تبادل رقابتی و مشااارکتی مااورد اسااتفاده و اسااتفاده مجاادد قاارار گیرنااد. پااس از  می 
کوسیسااااتم نااااوووری، محصااااولات     -و تجربااااه مسااااابقات    F1های سااااریع  ون ماشااااین   -وزمااااایش در ا

 ۱۸های کشورها و بازارهای سراسر جهان تحویل داده شوند. توانند در سطح جهانی، در پیست می 

کوسیستم  پذیری و  هااا، بلکااه از ریسااک های مااکثر نااه تنهااا از وزمااایش باارای پروژه جامعه نوووری در ا
کناااد. باااه عناااوان مثاااال، تصاااور کنیاااد کاااه یاااک شااارکت  کااااهش ریساااک بااارای افاااراد نیاااز پشاااتیبانی می 

کنیااد، جااایی کااه صاانعت فناااوری بیشااتر باار  محاساابات کوانتااومی در فلوریاادای وفتااابی تأساایس می 
تک متمرکز اساات تااا اهااداآ بلندپروازانااه. شااما بااه دانشااجویان جااوان دکتاارا  تبلیغات دیجیتال و فین 

کااه شااانس موفقیاات ونهااا در  در فیزیک کوانتومی که سعی در جذب ونها به فلوریاادا داریااد، می  گوییااد 
کننااد، امااا شااما  وپِ در حااال تغییاار مرزهااا کاام اساات. ونهااا بااا پیوسااتن بااه شااما ریسااک می ایاان اسااتارت 
کنید که با رویکرد جدید شما در طراحی کیوبیاات، شااانس خااوبی باارای موفقیاات داریااد.  پیشنهاد می 

گاار پااروژه شکساات بخااورد، ونهااا یااا بایااد نقاال   ممکاان اساات تردیااد دانشااجویان دکتاارا بخشاایده شااود: ا
 مکان کنند یا شغل خود را تغییر دهند. 

کوسیسااتم نااوووری پویااا و متخصااص در   گاار در ونکااوور کانااادا، شااهری بااا یااک ا حااالا تصااور کنیااد ا
های محاساابات کوانتااومی در جهااان  یکاای از اولااین شاارکت   -  D-Waveمحاسبات کوانتومی که حول  

ای خواهیاااد  کنیاااد، چاااه مکالماااه سااااخته شاااده اسااات، زنااادگی می   -تأسااایس شاااد    1999کاااه در ساااال  
گاار ونهااا بااه شااما بپیوندنااد و  داشت. متقاعد کردن افراد جدید برای اسااتخدام بساایار وسااان  تر اساات. ا

و    Abaqusو    1QBitهایی ماننااد  های دیگااری را در شاارکت پااروژه شکساات بخااورد، بااه ساارعت فرصاات 
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کااز دانشااگاهی ماننااد موسسااه الگوریتم  کننااد. ریسااک باارای  هااای کوانتااومی پیاادا می همچنااین در مرا
 یابد. این افراد به طرز چشمگیری کاهش می 

کاااهش ون، در یااک   تمرکز وایح بر ارزیابی ریسک و طراحی وزمایش دقیقاااً مناسااب باارای ارزیااابی و 
کااه نااوووران می های ون اغلااب انااواع وزمایش سااازمان باازرگ دشااوار اساات، چاارا کااه رویااه  تواننااد  هااایی را 
کنااد. عاالاوه باار ایاان، حفاای نظاام وزمااایش و ارزیااابی متمرکااز در  اجرا کنند )و منابع موجود( محدود می 

گر یک وزمایش یک مواجهه با فشارها و عوامل حواس  باره باشااد  پرتی داخلی سازمانی دشوار است. ا
ای باارای یااادگیری نداشااته باشااد، در حااالی کااه در یااک  و شکساات بخااورد، ممکاان اساات هاایچ فایااده 

کوسیستم، درس  شود و هاار چرخااه بعاادی  های مختلی در سراسر جامعه جمع می هایی از وزمایش ا
توانناااد از مشااااارکت  می   -دولتاااای و خصوصااای    -های بااازرگ  کناااد. در نتیجااااه، ساااازمان را ماااکثرتر می 
کوسیسااتم  های نااوووری خااود و بااه عنااوان  ترین چرخااه ها باارای اجاارای برخاای از اولااین و بلندپروازانااه ا

 منبعی برای وزمایش و یادگیری، سود زیادی ببرند. 

کوسیستم  های نوآوری در همه جا ا
کوسیساااتم  های نوپااااا،  کننااااد. شاااارکت های نااااوووری امااااروزه تقریباااااً از هاااار صاااانعتی پشااااتیبانی می ا

هااایی بساایار  های مهاام و باادیع در بخش ها در حااال توسااعه ایااده پذیر و دانشگاه های ریسک سرمایه 
کااه باارای اولااین بااار در قاارن گذشااته بااه ساایلیکون  های نرم وپ فراتر از اسااتارت  افاازار دیجیتااال هسااتند 

کوسیسااتم  کنااون از فناااوری عمیااق، از جملااه  ولاای جااان و هیجااان بخشاایدند. ا های سراساار جهااان ا
افزارهاااای پیشااارفته در هاااوش  افزار و نرم هاااایی کاااه مبتنااای بااار علااام ماااواد، مهندسااای ساااخت حل راه 

کنناااد. ونهاااا باااه طاااور  مصااانوعی، رمزگاااذاری و همچناااین فنااااوری دیجیتاااال هساااتند، پشاااتیبانی می 
کااه بااا تاااری  و شاارای  منحصاار بااه فاارد مکااان ماارتب   هااای کلیاادی مشکل ای در حوزه فزاینااده  ساااز 

های بهداشتی و پیااری، تااا دفاااع  کنند: از امنیت وب و غذا گرفته تا مراقبت هستند، تخصص پیدا می 
هاااای ماااا و باااه ویاااژه وب و هاااوای ماااا. ساااپس ونهاااا از  ها و زمین هاااا، تاااا زیرسااااخت و امنیااات اقیانوس 

ای از  کننااد و امکااان وزمااایش در طیاای گسااترده کننااد، منااابع را فااراهم می پردازی پشااتیبانی می ایااده 
گرفته تا فناوری عمیق   -حل بالقوه  های راه حوزه   کنند. را فراهم می   -از دیجیتال 
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کوسیسااتم  اند. یاااک اساااتراتژی پیشااارفته  های بااازرگ یاااروری شااده های ناااوووری بااارای سااازمان و ا
ها و ارایااه دهناادگان ساارمایه ریسااک در  نوووری شرکتی یا دولتی مستلزم تعامل با کاروفرینان، دانشگاه 

کوسیسااتم  هااا، و  های جهااانی در طیاای وساایعی از بخش های پویااا اساات. رهبااران خبااره در شاارکت ا
کرده همچنین برخی از رهبران دولتی وینده  ، این راه را رهبری   اند. نگر

هااا را در سراساار  ای طراحاای کننااد کااه طیاای وساایعی از مکان اند استراتژی ها توانسته برخی سازمان 
کنااد. برخاای دیگاار ممکاان اساات دلایلاای باارای تمرکااز بیشااتر محلاای داشااته باشااند، از  جهان بررسی می 

کوسیسااتم هایی که قهرمانان »ملی« یا »منطقه جمله شرکت  های محاال سااکونت  ای« هستند و بااه ا
کش، شرکت معدن ویل برزیل یا    OCPخا  خود متعهدند، مانند   که قاابلاً بااریتیش    BTمرا بریتانیا )

کوسیستم در مناااطق خااود یااا در مجموعااه  هااای  ای از مکان تلکام نام داشت(. همه ونها با ذینفعان ا
تاارین مشااکلات خااود را حاال کننااد و اطمینااان حاصاال  انااد تااا مهم هایی را ایجاااد کرده دورتاار مشااارکت 

 برند. کنند که از ثروت علم و فناوری جدید در افق نوووری بهره می 
کوسیسااتم  کااه از اهااداآ و اولویت های باادیع را ارایااه می ای از ایااده ها گنجینااه ا هااای حتاای  دهنااد 

هااا منااابع تخصصاای باارای تولیااد ایااده،  کننااد. ون ها پشااتیبانی می ترین سااازمان بزرگتاارین و پیچیااده 
کننااد کااه بعیااد اساات یااک سااازمان واحااد، صاارآ نظاار از  سااازی فااراهم می سااازی اولیااه و تجاری نمونه 
کوسیسااتم اندازه  های نااوووری،  اش، از درون داشته باشد یا نگهداری ون را بسیار پرهزینااه بدانااد. در ا

کااه باارای مراحاال اولیااه ایااده باارای تأثیرگااذاری باار  افااراد، ساارمایه و زیرساااخت  هایی را خواهیااد یافاات 
، زمانی که ریسک  اند.  ها بالا، زمان کوتاه، بودجه محاادود و ساارعت یااروری اساات، بهینااه شااده مسیر
کوسیستم  کااه بااه طااور مااکثر ریسااک را کاااهش  های وزمایشاای را تسااهیل می ها چرخه در نهایت، ا کننااد 

هااای  کننااد کااه منااابع تخصصاای بااه پروژه بخشااند و تضاامین می دهنااد و یااادگیری را ساارعت می می 
که برای اقتصاد نوووری بسیار یروری هستند، اختصا  داده می   شوند. نوووری در مراحل اولیه 
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 1.4شکل  

کوسیستم  (  3xQ»سه پرسش« )   چه چیزی؟ چه کسی؟ چگونه؟   -در تعامل با ا
کوسیسااتم بهره  کااه باارای  ها، منااابع و وزمایش توانااد بااه شااما در یااافتن ایااده ها می گیااری از ا هااایی 

،  هااای اصاالی تحقق اولویت  کااار تان یااروری هسااتند، کمااک کنااد. بااا ایاان حااال، باارای انجااام مااکثر ایاان 
خواهیااد، دوم،  را ببینیااد(. اول، بایااد بدانیااد از ونهااا چااه می   1.4باید به سه سکال پاس  دهیااد )شااکل  

خواهید ملاقات کنید، و سوم اینکه چگونه زمان و انرژی خود را عاقلانااه صاارآ کنیااد.  چه کسی را می 
 دهد که چگونه این را بفهمید، ابتدا با درک »چه چیزی«. سه فصل بعدی به شما نشان می 

کلیدی فصل  کوسیستم۱نکات  آنها : نوآوری، ا  ها و ذینفعان 
کوسیسااتم   •  کوسیسااتم   باارخلاآ )   هسااتند   مکااانی   خااا    هااای مکان   نااوووری،   های ا   شاارکتی   های ا

کنده    ریسااک،   ساارمایه   دهناادگان   ارایه   ها، دانشگاه   کاروفرینان،   یعنی   کلیدی،   ذینفع   پن    شامل   که (  پرا
 . شوند می   دولت،   و  ها شرکت 

کوسیستم   •    نااوووری   هااای فعالیت   چنااین   از   کااه   هسااتند   غناای   منااابعی   از   ویااژه   طااور   بااه   نااوووری   های ا
 . هستند  بزرگ   های سازمان   توجه   مورد   بنابراین  و کنند می   پشتیبانی 
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 . شود می   تعریی   تأثیرگذاری«   ی مرحله   تا  ابتدا   از   ها ایده  تبدیل   »فرویند   عنوان   به   نوووری   • 
  لحظااه   یااک   فقاا    نااه   اساات،   مشااترک   ساافر   یااک   نااوووری   کااه   اساات   معناای   ایاان   بااه   »فروینااد«   تعریاای   • 

 . تنهایی  به   فرد  یک   توس   اختراع 
  ایاان   هرچااه :  اساات   حاال   راه   یااک   و  مشااکل   یااک   بااین   پیشاانهادی   تطااابق   یااک   »وغاااز«   در   »ایااده«   • 

 . است  بهتر   ایده   باشد،  بهتر  حل   راه / مشکل  تطابق 
  را   نااوووری   چنااین   کااه   کسااانی   باارای   کااه   شااود   منجر   ای نتیجه   به   باید   فرویند   این   »تأثیر«،   بر   تمرکز   با   • 

 . باشد   معنادار   کنند، می  دنبال 
  مناااطق   بااه   مربااوط (  ریسااک   بنااابراین   و)   تااازگی   ماااتریس،   یااک   بااه   حل راه / مشااکل   تطااابق   نگاشاات   • 

 . کند می   وشکار  را   ماتریس   در  خا  
  و  تخصصاای   منااابع   بااه   دسترساای   جدیااد،   های ایااده   جسااتجوی   بااا   تواننااد می   باازرگ   های سااازمان   • 

کوسیساااتم   ایااان   در   مشاااارکت   از   دهناااد، می   کااااهش   را   ریساااک   کاااه   وزماااایش   هاااای روش    ناااوووری   های ا
 . شوند   مند بهره 

کوسیسااتم نااوووری »چااه«  ، بااا ایاان سااوال کلیاادی شااروع ماای 2با مراجعه بااه فصاال   کااه از یااک ا کنیم 
 چیزی نیاز دارید. 





 

 

۲ 

کوسیستم نوآوری نیاز دارید  آنچه از یک ا

جااان یااک ماادیر ارشااد باتجربااه در یااک شاارکت بیمااه جهااانی اساات. چنااد سااال پاایش، او یااک تااور  
، توکیااو و ساانگاپور باارد و از  حقیقت  کااه او را بااه لناادن، نیویااورک، ونکااوور کاارد  کوسیسااتم را وغاااز  یااابی ا

کااه بااه دنبااال راه وپ ای از استارت طیی گسترده  تاارین مشااکلات خااود بودنااد،  هااایی باارای مهم حل ها 
 بازدید کرد. 

افااازار  افزار و نرم هایی را در لنااادن و ونکاااوور بررسااای کااارد کاااه در حاااال توساااعه ساااخت جاااان شااارکت 
تری کااه توساا  فیزیااک کوانتااومی  محاساابات کوانتااومی بودنااد. او حاادس زد کااه کامپیوترهااای سااریع 

ها باارای  وکار را کاروماادتر کننااد، امااا ایاان شاارکت تواننااد در مقطعاای از وینااده کسااب شااوند، می فعااال می 
افاازاری نیااز مملااو از ریسااک بودنااد و بعیااد  هااای نرم حل عملیات فعلی او مناسب نبودند، زیرا حتی راه 

وپ  های وینده مزایایی داشته باشااند. در نیویااورک، توکیااو و لناادن، او بااا چنااد اسااتارت بود که در سال 
تااک شااد کااه  های فین وپ وشنا شد که علاقه او را برانگیختند: او بیشتر مجذوب ون دسااته از اسااتارت 

هایی که در زیرمجموعه بیمه )یعنی اینشااورتک( بودنااد  کردند یا ون پسندتر می ها را مشتری پرداخت 
کااه ونهااا ارایااه  حل ها و راه گذاری دادنااد. طیاای ساارمایه و حق بیمه رانندگان جدید را کاهش می  هااایی 

های مختلی زیادی وجود داشت که گی  شااده بااود و پااس  دادند تقریباً غیرقابل تصور بود. گزینه می 
خواساات بااا میزبانااانش انجااام دهااد، دشااوار  از هر جلسه، روشن کردن اقدامات بعدی خاصی کااه می 

 بود. 
روی تصااادفی،  جان در پایان سفرهایش دلیلش را فهمید. او مانند توریستی بود کااه در یااک پیاااده 

کن بالقوه وینده که به دنبال یک خانااه راحاات می مناظر را تماشا می  گااردد. همااانطور  کند، نه یک سا
کااه  که در مورد سفر پرسرعت خود تأمل می  کرد، متوجه شد که باید بااه تاایمش برگااردد و مشااکلاتی را 
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اش وجااود نداشاات،  های فعلاای هایی را که در سبد فعالیت حل نیاز به نوووری برای حل داشتند و راه 
تعریی کند. ویا محاسبات کوانتومی که هنااوز در مرحلااه وزمایشاای بااود، چیاازی بااود کااه شاارکت بایااد در  

هااای جدیااد  باارای حفاای رقاباات نگااران ون باشااد؟ ویااا لازم بااود بااه ساارعت بااه حوزه   2020اوایاال دهااه  
 تک و حوزه نوظهور اینشورتک حرکت کند؟ فین 

هاااای فنااااوری ارایاااه شاااده توسااا   بسااایاری از رهباااران، مانناااد جاااان، باااا شرمسااااری ناشااای از ثروت 
کوسیستم  دانند از کجا شروع کنند. با این حال، ونها به هاار حااال بااا  های نوووری روبرو هستند و نمی ا

کااه »بااا دیگااران ارتباااط برقاارار کننااد«،  سرعت به پیش می  روند، زیرا از طرآ یک مافوق وظیفااه دارنااد 
کوسیستم بسازند«، »یک ابتکار نوووری را رهبری کنند« یااا بااه   »یک وزمایشگاه نوووری برای تعامل با ا

کوسیسااتم باشااند«. ایاان رهبااران ارشااد بااه ناادرت تعریاای کرده  انااد کااه  معنااای واقعاای کلمااه »در قلااب ا
هااای خااود  گیرد. ونها تیم رسد یا چگونه در استراتژی تجاری ونها جای می موفقیت چگونه به نظر می 

 کنند. هایشان را برای وسیب به اعتبارشان وماده می را برای ناامیدی و شکست و سازمان 
گاارفتن از هرگونااه   ایاان بااه ایاان معناای نیساات کااه گردشااگری نااوووری هاایچ ارزشاای ناادارد. امااا نتیجااه 
کوسیستم به پاس  این سوال بستگی دارد: تیم، شرکت یا سااازمان شااما از تعاماال چااه   تعامل با یک ا

 کند؟ هدفی را دنبال می 
کااه شااامل    -برای پاس  به این سااوال، بااه یااک نقشااه وایااح و کاماال از ساابد نااوووری سااازمان خااود  

هااا بااا اسااتراتژی نااوووری شااما  و اینکااه چگونااه ایاان پروژه   -های داخلاای و خااارجی باشااد  جزییات پروژه 
ای  های مختلی، یک فروینااد چهااار مرحلااه همسو هستند، نیاز دارید. ما از طریق همکاری با سازمان 

کاارده  کنااد تااا فراتاار از سااطح بااراق  ایم. ایاان نقشااه بااه شااما کمااک می باارای ایجاااد ایاان نقشااه ایجاااد 
تواننااد بااه شااما در دسااتیابی  های جدید نگاه کنید تا ببینید چگونااه و در چااه دوره زمااانی می فناوری 

ها ممکن است عملیات فعلاای شااما  تان کمک کنند، یا اینکه چگونه همین فناوری به اهداآ تجاری 
های جدیدی را باارای حاال مشااکلات مهاام و جدیااد ایجاااد کننااد. شااما اباازاری  را تهدید کنند یا فرصت 

ای باارای  های موجااود در ساابد نااوووری خااود خواهیااد داشاات و یااک دیاادگاه پایااه باارای درک شااکاآ 
کاارد. بااا در دساات داشااتن  تصمیم  گیری در مورد محل تعاماال، بااا چااه کساای و چگونااه ایجاااد خواهیااد 
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کوسیسااتم نااوووری بااه  توانید اولویت این نقشه، می  هایی را که به احتمال زیاااد بااه طااور مااکثر در یااک ا
کنید.  کرد، شناسایی   ونها رسیدگی خواهید 

کنید: فهرستی از پروژه۱مرحله   های نوآوری فعلی خود تهیه 
کوسیستم نوووری می  هااای نااوووری  خواهید، بااا یااک حسااابداری کاماال از پروژه تعیین ونچه از یک ا

کنااد، وغاااز  هایی که شرکت شااما چااه در داخاال و چااه در خااارا از ون دنبااال می فعلی شما، تمام پروژه 
گااردووری اطلاعااات مربااوط بااه ایاان فعالیت می  هااای متفاااوت در یااک مکااان، شااما یااک درک  شااود. بااا 

کااه ساابد  های نوووری خود ایجاد خواهید کرد، دقیقاً مانند یک سرمایه واحد و مشترک از تلاش  گذار 
 کند. مالی خود را ترسیم می 

مانند مدیر ارشد فناوری، مشاور ارشد علمی، رییس تحقیق و توسااعه یااا قهرمااان    -یک رهبر ارشد  
ممکن است این کار را سفارش دهد و منابع را کنترل کند. با این حال، بساایاری از افااراد در    -نوووری 

ک  گذاری لزوماً به معنااای تمایاال بااه کنتاارل تااک  سازمان باید مشارکت کنند و بدانند که چنین اشترا
کااار )داخلاای یااا  تواننااد در مااورد تمااام پروژه هااا نیساات. ونهااا می تااک پروژه  هااای خااود، محاال انجااام 

که از ونها پشتیبانی می خارجی( و بودجه  گزارش دهند. هایی   کند، 
کلیدی به دست می   وید: در بخش خصوصی، این اطلاعات معمو  از چند حوزه 

  تحاات   مااثلاً)   کند   اجرا   خارجی   یا   داخلی   صورت   به   را   هایی پروژه   است   ممکن   که   توسعه،   و تحقیق  • 
  در   کوچااک   و  باازرگ   شاارکای   بااا   کااه   مشااارکت   سرپرست   یک   یا   دانشگاه   عمومی   رواب    مدیر   یک   نظارت 
 ( کند می   همکاری   توسعه   و  تحقیق   های پروژه   از   وسیعی  طیی 

 باشند   مشغول  BAU به  نزدیک  « i  »کوچک   های پروژه   در   است   ممکن   که   تجاری،   واحدهای   • 
 باشد   مشتریان  بعدی   نسل   با   نوووری   دنبال  به   است   ممکن   که   بازاریابی،   • 
 •  CVC   در   خاااارجی   های گذاری سااارمایه   بررسااای   حاااال   در   اسااات   ممکااان   کاااه   مشاااابه   واحااادهای   یاااا  
 . باشند   « Big I»   بالقوه   های پروژه 
  توسااعه   حااال   در   کااه   شاارکتی   کاااروفرینی   واحاادهای   یااا   سااازمانی درون   کاااروفرینی   نااوووری،   هااای تیم   • 
 هستند   داخلی  صورت  به   جدید   های ایده 
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کااار می  بنااامیم( نمونااه    MiningCorpکااردیم )بیاییااد ون را  یااک شاارکت باازرگ معاادنی کااه مااا بااا ون 
کتشاااآ و بااا تیم  گااروه تحقیااق و توسااعه متمرکااز باار ا کااه  کارهااای خااود را بااا همکاااری نزدیااک بااا  هااایی 

دهنااد،  هااای »معاادن وینااده« را شااامل مااواردی ماننااد فناااوری دوقلااوی دیجیتااال توسااعه می پروژه 
کاارد. اطلاعااات همچنااین از واحااد   کااه بااا محققااان دانشااگاهی و  شاارکت و تیم   CVCگااردووری  هااایی 

کار می تأمین  کلیدی   کردند، به دست ومد. کنندگان 
توانااد دشااوارتر  افتااد، می در بخش دولتی، فهمیدن اینکه زیر پرچم گسترده نوووری چه اتفاااقی می 

کنااده خااود را بااه عنااوان یااک ساابد پیگیااری  باشد. احتما  ون بخش یا وژانس هرگز تمام پروژه  های پرا
کااار را دشااوار می  کنااد. در همااین  نکرده است، تا حاادودی بااه ایاان دلیاال کااه ساااختار بودجااه ونهااا ایاان 

هااای مشااترک بااا وژانااس دیگااری  هااای خااا  یااا پروژه هایی باارای فعالیت حااال، ممکاان اساات بودجااه 
کااه بااه طااور بااالقوه   کااه ونهااا باارای نااوووری هسااتند،  اختصااا  داده شااود، باادون اینکااه مشااخص شااود 

 کند. ها را دشوارتر می ردیابی این بودجه 
تاار داشااته باشااد. یکاای از رهبااران ارشااد  پیمااایش ایاان هزارتااو ممکاان اساات نیاااز بااه رویکااردی عملی 

کاااری   مانند بلیندا، مدیر اجرایی دولت اروپایی ما، تیم کوچکی را تشکیل داد تا امااور مااالی و وظااایی 
کااار می وژانس را بررسی کنند تا دریابند چه کساای روی پروژه  کااه می هااایی  طورکلی  تااوان ونهااا را بااه کنااد 

گر چنین برچسبی نداشته باشند. عنوان نوووری طبقه به  کرد، حتی ا  بندی 
کااار پاایش پااا افتاااده بااه نظاار می  گرچه ایاان  رسااد، امااا مهاام اساات. اطلاعااات مااورد نیاااز شااما ممکاان  ا

ک گذاشااتن ون مقاوماات کننااد و   کنده باشند و صاحبان پروژه ممکن است در برابر به اشااترا است پرا
های خود یا همکارانشااان ببیننااد. شااما بایااد از ایاان  موجودی را به عنوان تلاشی برای کنترل فعالیت 

کااار ممکاان اساات زمااان و  چالش  ها عبور کنید )در ادامه کتاب به شما خااواهیم گفاات چگونااه(، و ایاان 
انرژی قاباال تااوجهی بباارد. بااه عنااوان مثااال، تقریباااً یااک سااال طااول کشااید تااا همکاااران بلیناادا در یااک  

کنند که برای رفتن به مرحله  هایی را جمع بخش مجاور، داده   کافی باشد.   2ووری 

کنید: پروژه۲مرحله   های نوآوری موجود خود را ترسیم 
هااای نااوووری فعلاای خااود را در  توانیااد فعالیت ایااد، می ووری کرده جمااع   1بااا اطلاعاااتی کااه در مرحلااه  
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ارایااه دادیاام، ترساایم کنیااد. یکاای از مزایااای ماااتریس مااا ایاان    1حل« کااه در فصاال  ماااتریس »مساا له/راه 
است که جایی برای همه اشکال نوووری دارد. هدآ در اینجا تجسم درجه نوووری، همراه بااا ریسااک  

 حل، برای هر پروژه است. و پاداش مس له/راه 
کنند: نوووری با ریسک بااالای  این یک فعالیت تیمی است و برخی از رهبران در این مرحله گیر می 

زمااان زیااادی را صاارآ بحااث    MiningCorpدیگری باشد. در واقع، تیم    BAUتواند  حل یک نفر می راه 
کاارد. بااا ایاان حااال، ونهااا بااه ایاان نتیجااه رساایدند کااه لازم  در مااورد محاال قرارگیااری پروژه  هااای مختلاای 

نیست دقیق باشند و توانستند پس از یااک روز نشسااتن در یااک اتاااق باادون پنجااره، بااا تعااداد زیااادی  
 یادداشت چسبان و تمایل شدید به بحث، در مورد محل تقریبی هر پروژه به اجماع برسندک 

تااا  ،  BAUدرصااد نزدیااک بااه    10با تعیین تقریبی جایگاه هر پروژه در سه افااق نااوووری در ماااتریس، از  
براباار    10تااا    -تری از تااأثیر اساات  دهنده سطح قابل توجه امااا قاباال دسااتیابی که نشان   -برابر نوووری    2

های چساابی قطعاااً در اینجااا  های ساافید یااا دیوارهااای ساافید بااا یادداشاات تااأثیر، شااروع کنیااد. )تختااه 
هااایی هسااتید کااه امیدواریااد بااه  مفید هستند.( به یاد داشته باشید که شما در حال تخمااین پاداش 

که مدیریت می ونها دست یابید و ریسک   کنید. هایی 
توانید ونهااا را بااه یکاای  کنند، می ماتریس نوووری حرکت می   10xهایی که به سمت نواحی  برای پروژه 
هااای موجااود باارای مشااکلات  حل راه )   PNای کااه در بااالا مشااخص کااردیم، یعناای ناحیااه  از سااه ناحیااه 

هااای جدیااد  حل راه )   N2هااای جدیااد باارای مشااکلات موجااود( یااا ناحیااه  حل راه )   SNجدیااد(، ناحیااه  
توانیااد ونهااا را باار اساااس نااوع مشااکلات یااا  باارای مشااکلات جدیااد( نیااز نگاشاات کنیااد. همچنااین می 

کااار یااک نقشااه تقریباای و وماااده از نحااوه  کننااد، دسااته هااایی کااه بررساای می حل راه  بندی کنیااد. ایاان 
دهااد. بااا ایاان  تر یااا دورتاار بااه شااما می هااای نزدیااک هااا و میاازان تمرکااز ونهااا باار افق تخصاایص ساابد پروژه 

تااری دارنااد، ارزیااابی تااازگی  ها، بااه ویااژه ونهااایی کااه ساابدهای نااوووری بزرگ حال، برای برخی از سازمان 
که بررسی می حل راه   تر مفید است. کنند در مقیاس جزیی ها و مشکلاتی 

که توساا  ناسااا  (  TRLکنیم از طرحواره سطح ومادگی فناوری ) های جدید، توصیه می حل برای راه 
نااه مرحلااه از تحقیااق و توسااعه را مشااخص  ،  TRLتوسااعه داده شااده اساات، اسااتفاده کنیااد. رویکاارد  
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کااااه از کشاااای علماااای )سااااطح  می  ( ادامااااه  9شااااود و تااااا اسااااتقرار فناااااوری )سااااطح  ( شااااروع می 1کنااااد 
حاال جدیاادتر اساات. کارکنااان تحقیااق و توسااعه  هرچه این عدد کمتر باشد، مرحلااه فعلاای راه ۱یابد. می 

کنند. شما ممکن است از قبل از این رویکرد برای توصیی ویعیت پروژه   های خود استفاده 
یعناای  )   TRLکنند. اولین  حل را ترسیم می ها محور افقی راه TRLاز نظر ماتریس مس له/راهکار ما، 

کشاای علماای( در انتهااای صاافحه، در دورتاارین افااق در ساامت راساات، بااا بیشااترین  ،  TRL 1با شروع از  
SN    قرار خواهد گرفاات. تاااTRL 3  ، حاال، اثبااات تجرباای مفهااوم را در وزمایشااگاه دارد. در  یااک راهTRL 
، یک نمونه اولیه در مقیاس بزرگ در محی  دنیااای واقعاای وجااود دارد )یعناای، از وزمایشااگاه خااارا  5

کااه بااا  TRLشااده و بااه میاادان وارد شااده اساات(. بااالاترین   بااا یااک سیسااتم تکمیاال    TRL 8هااا )یعناای، 
ه در  اسااتقرار فناااوری اثبااات شااد ،  TRL 9رسد، و در نهایاات  شده و تولید توسعه یافته به اوا خود می 

 را دارند.  SNتر خواهند بود و کمترین  نزدیک   BAUمیدان( در محور افقی به  
شناساااای  شااااامل تحقیقااااات علماااای در مااااورد زمین   TRL 1یااااک پااااروژه  ،  MiningCorpباااارای تاااایم  

سازندهای سنگی جدید است )یعنی بسیار بدیع است زیرا قبلاً انجام نشده اساات(. در مقاباال، یااک  
کاااربرد ربات   TRL 7پااروژه   هااا را باارای اسااتخراه ساانگ معاادن در یااک محاای  عملیاااتی  ممکاان اساات 

نشان دهد )یعنی، یک راه حل جدید برای ونها اما نه پیشرفته یا "جدید برای جهان"(. در ایاان بااین،  
کااه در حااال توسااعه  پروژه  کاااملاً جدیااد از یااک معاادن موجااود بودنااد  ها شامل یک دوقلوی دیجیتااال 

شااد( تااا بااه شاارکت  رساایده بااود و در یااک محاای  عملیاااتی ماارتب  اعتبارساانجی می   TRL 5بااود )و بااه  
هایی از رویکردهای جدید استخراه را توسااعه دهااد و تعیااین کنااد کااه چگونااه  سازی اجازه دهد شبیه 

کااه باار  تر، ممکن است بر بهره های دیگر، بسیار تدریجی نوووری  وری کلی تأثیر بگذارند. پااروژه دیگااری 
بااود و بااا یااک نمونااه اولیااه وزمایشااگاهی در    TRL 4های جدید تصفیه وب متمرکااز بااود، هنااوز در  روش 

 شد. مقیاس کوچک اعتبارسنجی می 
عااد مهماای بااه  ماااتریس مشااکل/راه  حاال ایااافه  هااای خطاای و متمرکااز باار راه TRLحل همچنااین بد

هاااایی کاااه از کشااای علمااای باااه اساااتقرار فنااااوری منتقااال  کناااد، باااه ایااان صاااورت کاااه برخااای از پروژه می 
گرفاات. بااه عنااوان مثااال، برخاای بااه مشااکلات موجااود    PNشوند، در سطوح مختلاای می  قاارار خواهنااد 
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کننااد کااه در غیاار ایاان صااورت باارای شااما و  پردازند، در حالی که برخی دیگر بر مشااکلاتی تمرکااز می می 
 سازمانتان ناشناخته )یا جدید( هستند. 

تااان  توانید بین مسایلی که برای کاربران درون سازمان شما یااا مشااتریان فعلی می ،  PNبرای تقریب  
کم  تازگی( و مسایلی که واقعاً برای جهان جدید هستند )زیادت نوووری دارنااد( تمااایز  جدید هستند )

کااه از راه  حاال  قایل شوید. همچنین، به این فکر کنید که سازمان شما چقاادر خااوب مشااکل، افاارادی 
هااای مختلاای ممکاان )از جملااه  حل شااوند و ترجیحااات ونهااا را هنگااام انتخاااب از بااین راه منااد می بهره 

کاااربران  حاال( درک می هااای راه ای از ویژگی قیمت و مجموعه  کنااد. هرچااه اطلاعااات کمتااری در مااورد 
هااایی ممکاان اساات  تر است. چنااین ارزیابی داشته باشید، مشکل، حداقل برای سازمان شما، جدید 

گاااهی اوقااات بااه  حل برای راه   TRLنسبت به طرح  ها، دقت کمتری داشته باشند، امااا محااور مشااکل 
کااه  عنوان ومادگی بازار با پروژه  ، زمااانی  هایی از سطوح پایین ومادگی بازار )یا مشااکل( تااا سااطوح بااالاتر

، زمینه و مشتریان ون به خوبی درک شده   اند، مفید است. بازار
هااای موجااود  حل یااک مشااکل جدیااد کااه ممکاان اساات راه ،  MiningCorpبا اعمال ایاان مویااوع بااه  
های معاادنی،  تواند استفاده از تخصااص اسااتخراه خااود در سااایر ساانگ خود را در ون به کار گیرد، می 

گااذار اناارژی »حیاااتی« شااده  اند، باشااد. لیتیااوم  ماننااد مااواد معاادنی کااه اخیااراً بااه دلیاال امنیاات ملاای یااا 
کااه در ون شاارکت  های معاادنکاری ساانگ وهاان فعلاای  نمونه خوبی از چنین مواد معدنی حیاتی است 

گااروه جدیاادی از مشااتریان و شاارای    چیزهای زیادی برای ارایه دارند، اما در عین حال بایااد نیازهااای 
 مختلی بازار را نیز درک کنند )یک مشکل با تازگی متوس (. 

بااالایی داشااته باشااند،    PNبرخی از مسایل جدید ممکاان اساات واقعاااً باارای جهااان جدیااد باشااند و  
مانناااد تمایااال باااه فعالیااات در ماااری . در اینجاااا، یاااک صااااحب مسااا له مانناااد ناساااا ممکااان اسااات باااه  

هاااای  کاااه باااه فعالیااات در زمین   -مانناااد معااادنچیان در پااارت، اساااترالیای غربااای    -معااادنچیان فعلااای  
دورافتاده و قرمز رنگ با وب و هوای سخت عادت دارند، روی وورد تااا یااک پااروژه نااوووری را در منطقااه  

2N  -    کااه  ۲توسااعه دهااد.   -با نوووری بالا در هر دو محور مس له و راه حل مااا همچنااین متوجااه شاادیم 
MiningCorp   کااار  روی مشااکلات جدیاادی مربااوط بااه ردپااای زیساات محیطی عملیااات معاادنی خااود 
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کنااد، بنااابراین بااه دنبااال  برای بروورده کردن الزامات جدیااد نظااارتی و سااهامداران تاالاش می   -کند  می 
 هایی )جدید و موجود( برای این مشکل جدید است. حل راه 

 هایتان است. دو مورد وخر برای اصلاح نقشه شما، توجه به مقیاس و دامنه پروژه 
کنیم مقیاااس هاار پااروژه را بااا یااک دایااره تجساام کنیااد تااا اناادازه نساابی ون،  در مقیاس، پیشنهاد ماای 

کااه    -مانند بودجه یا تعداد کارکنااان   -منابع نسبی  هاار پااروژه را نشااان دهااد. اسااتراتژی رساامی هرچااه 
دهنده کاری است که سااازمان  های مختلی ماتریس، نشان ها در بخش باشد، توزیع و مقیاس پروژه 

 دهد. بزرگ شما در زمینه نوووری انجام می 
هاااا باااه صاااورت داخلااای انجاااام  در محااادوده، )باااه صاااورت بصاااری( مشاااخص کنیاااد کاااه کااادام پروژه 

هااای خااارجی هسااتند. ایاان لایااه ایااافی از  ها شااامل مشااارکت یااا قاارارداد بااا طرآ شااوند و کاادام می 
هااای  هااای نااوووری داخلاای در مقاباال خااارجی و اینکااه تلاش ای به سوی تعااادل تلاش تحلیل، دریچه 

 گشاید. افتد، می نووورانه شما در کجای دنیا اتفاق می 
گااروه تحقیااق  حل توانست ببیند کدام یک از راه   MiningCorpشرکت   های بسیار جدیاادش توساا  
حااال، باااا  هاااای دورتااار در امتاااداد محاااور راه حل اش باااه صاااورت داخلااای و در مقایساااه باااا راه و توساااعه 

کااه توساا  واحاادهای  ها، ایجاد می همکاری دانشگاه  شوند. رهبااران همچنااین مشااکلات جدیاادی را 
هااایی باارای مشااکلات جدیااد کااه توساا  تاایم  شااوند، در مقایسااه بااا نوووری تجاااری موجااود حاال می 

شااوند، شناسااایی  های خااارجی ایجاااد می وپ وکار جدیااد یااا از طریااق رواباا  بااا اسااتارت مس ول کسااب 
های تیم شناسایی فناوری )در بااالای محااور عمااودی مشااکلات، در ناحیااه  کردند. با گنجاندن تلاش 

PN  ) در ناحیااه  در کنار تلاش( هااای واحااد تحقیااق و توسااعهSN    در پرتفااوی، سااازمان )در محااور افقاای
 (. 2.1تواند مسیرهای مختلی نوووری را ببیند )شکل  می 
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 2.1شکل  

 حل ترسیم کنید. پورتفولیوی نوووری خود را روی ماتریس مشکل/راه 
ون در    CVCهااای  هااای نااوووری خااود، متوجااه شااد کااه تلاش کورپ بااا ترساایم نقشااه تلاش ماینینااگ 

گذاری خطرپااذیر  گذاری ونها، غایب است. هر ساارمایه تر ترسیم نقشه سبد سرمایه های سنتی تمرین 
در کناااار ساااایر  (  N2یاااا    PN، SNحل، در نقااااط مختلااای )ماااثلاً  خاااارجی بایاااد در مااااتریس مسااا له/راه 

های شناسایی فناوری، ظاهر شااود. بااا ایاان  های تحقیق و توسعه و تیم های نوووری توس  تیم پروژه 
، تاایم ماینینااگ  وپ خااارجی متعهااد  هااای اسااتارت توانساات ببینااد کااه چقاادر بااه فعالیت کورپ می کااار

رسااد  کند و مهمتر از همه، به نظاار می های داخلی ون را تکمیل می شده است، چگونه این امر تلاش 
 اند. ها در کجای دنیا متمرکز شده گذاری که این سرمایه 

هااای خااارجی و همچنااین داخلاای )بااا ذکاار موقعیاات  سااطح جزییااات ایااافی کااه بااا ترساایم پروژه 
کوسیسااتم خااارجی بااا ساابد نااوووری  شااود، بااه اتصااال فعالیت جغرافیااایی ونهااا( ارایااه می  هااای نااوووری ا

هااای خااارجی و تنااوع  کند. مگر اینکه رهبران از دامنه ایاان پروژه داخلی اصلی سازمان شما کمک می 
گاه باشند  ای که به سبد نوووری می بالقوه    -ریزی لحاااک کننااد  و ونها را در گفتگوهااای برنامااه   -وورند و
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و چه از رواب  دانشگاهی( در مواقااع سااخت بااه راحتاای قاباال حااذآ    CVCهای خارجی )چه از  تلاش 
هایی ممکن است بااه عنااوان یااک مااد یااا مااد زودگااذر یااک رهباار یااا تاایم خااا  یااا  هستند. چنین پروژه 

جدا از استراتژی تجاری سازمان تلقی شوند. از سوی دیگر، هنگامی که با دقت در یک سبد نااوووری  
کوسیسااتم خااارجی بااه احتمااال زیاااد بااه عنااوان یااک اماار یااروری باارای   کامل ادغااام شااوند، مشااارکت ا

های خاااود  هاااای مربوطاااه در قباااال مشاااارکت شاااود و تیم هاااای تجااااری و ماموریااات تلقااای می اولویت 
 پاسخگو هستند. 

: پورتفولیو را برای مطابقت با استراتژی نوآوری خود، مجدداً پیکربندی ۳مرحله 
 کنید

نقشااه پورتفولیااوی شااما یااک نقطااه مرجااع مشااترک باارای نااوووری در سراساار سااازمان شااما اساات. و  
هاااای ساااازمان، بااار اسااااس ونچاااه کاااه  بنااادی پروژه دهی و اولویت ایااان یاااک نقطاااه شاااروع بااارای شاااکل 

 باشد. خواهد با استراتژی نوووری خود به طور کلی انجام دهد، می می 
گرفتااه تااا افااق نااوووری، در    BAUبحث کامل در مورد این کار اساسی باارای هاار بخااش از پرتفااوی، از  

کوسیسااتم  این کتاب امکان  پذیر نیست. از ونجا که دغدغه مااا کمااک بااه شااما در شناسااایی ونچااه از ا
سااازی و پیکربناادی مجاادد پرتفااوی نااوووری شااما در  خواهیااد اساات، در اینجااا باار منطقی خااارجی می 

کااه ایااده تمرکز می   -برابر    10برابر تا    2از تأثیر    -های بعدی  افق  طلبانااه  های جدیااد و جاه کنیم، جااایی 
کوسیسااتم نیاااز داریااد. بااا  بینی می پیش  شوند و جایی که به احتمااال زیاااد بااه منااابع خااارجی از یااک ا

کاال پرتفااوی خااود را ارزیااابی کنیااد تااا بااه وایااح این حال، توصیه ماای  ترین شااکل بااه سااوال »چااه  کنیم 
 چیزی« پاس  دهید. 

کاارد، توجااه ویااژه   MiningCorpوقتاای     10هااای فراتاار از افااق نزدیااک  ای بااه پروژه ایاان فروینااد را طاای 
گذاری ونهااا تعااداد  کاارد، جااایی کااه ساابد ساارمایه هااای دورتاار نگاااه می درصد داشت و در عوه بااه افق 

کاارد کااه اسااتراتژی نامشااخص امااا اهمیاات  زیااادی پااروژه ناااهمگون داشاات و تاایم رهبااری احساااس می 
  -هااای جدیااد  حل چااه مشااکلات جدیااد و چااه راه   -بالایی دارد. باادون یااک رویکاارد متمرکااز بااه وینااده  

های قاباال تااوجهی را از  کاارد کااه ممکاان اساات از رقبااا عقااب بماننااد و فرصاات تاایم رهبااری احساااس می 
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کوسیسااتم باارای   کااه فرصااتی باارای تعاماال مااکثر بااا ا دست بدهند. ونها همچنین متقاعااد شااده بودنااد 
کنااده،  های افااق دور ونهااا وجااود دارد، زیاارا تلاش حمایت از فعالیت  هااای خااارجی موجااود، هرچنااد پرا

هاااای  هایی کاااه از طریاااق فعالیت گذاری ویژه برخااای از سااارمایه ای داشااات )باااه ونهاااا پتانسااایل باااالقوه 
کااه باارای ایجاااد یااک  می   MiningCorpگذاری خود دیده بودند(. با ایاان اوصاااآ، تاایم  سرمایه  دانساات 

سااااازی اسااااتفاده از  هااااای افااااق خااااود و فرصااااتی باااارای بهینه اسااااتراتژی واقعاااااً مااااکثر باااارای فعالیت 
کوسیستم  کار در پیش است. ا  ها، 

کااه سااازمان در دورترین بخش از پرتفوی، متوجااه می  هااا را  ها اغلااب بااه سااه دلیاال بایااد پروژه شااویم 
 کاهش دهند، گسترش دهند یا تطبیق دهند: 

  هااای پروژه   یااا   ندارنااد   ای پروژه   هیچ   اما   کنند   بررسی   باید   که   کنند می   پیدا   را   هایی شکاآ  ونها  اول،  • 
 . دهند  گسترش   حل راه   یا   مشکل  فضای   در  را  خود  کاوش   باید   ونها : دارند  کمی  بسیار 

،   منااابع   بااه   خااود   پااروژه   اهااداآ   بااه   دسااتیابی   باارای   کااه   شااوند می   متوجااه   ونهااا   دوم،   •    منااابع   و  بیشااتر
 . دارند   نیاز   نیست،   موجود  شرکت  داخل   در  که   تری تخصصی 

  و  خااود   موجااود   تصااورات   از   فراتاار   سفید   فضای   کشی   برای   هایی   فرصت   که   یابند   درمی  ونها  سوم،  • 
 . اند   نکرده   ایجاد  خود   فعلی   پرتفوی   از  فراتر 

کنیااد، تعهااد سااازمان  ها را بررسی کناایم. وقتاای بااه نمونااه کارهااای خااود نگاااه می بیایید ابتدا شکاآ 
دهااد کااه واقعاااً در تاالاش باارای دسااتیابی بااه چااه چیاازی  بینیااد. ایاان نشااان می خااود را بااه نااوووری می 

کاااری می  کنااد. بااا ایاان حااال،  هسااتید یااا حااداقل سااازمان شااما زمااان، افااراد و پااول خااود را صاارآ چااه 
که این تعهدات با استراتژی رسمی مطابقت ندارند.   ممکن است متوجه شوید 

گاار اسااتراتژی، تعهااد قااوی باارای حاال چالش  هااای  هااای جدیااد مشااتریان از طریااق تطبیااق فناوری ا
هااای موجااود باارای  حل راه )   PNهااا فعالیاات کماای در حااوزه  کنااد، امااا ساابد پروژه موجااود را ایجاااب می 

گاار  مشکلات جدید( دارد یا اصلاً فعالیتی ندارد، تلاش  های شما ناهماهنااگ اساات. بااه طااور مشااابه، ا
شااده خااود مسااتقر کنیااد، امااا منااابع زیااادی را  های جدیااد را در بازارهااای شناخته خواهید فناوری می 

گذاری  های جدید برای مشکلات موجود( به صورت داخلاای یااا خااارجی ساارمایه حل راه )   SNدر حوزه  
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گاار سااازمان شااما بااه نقااش اسااتراتژیک فناااوری عمیااق باارای  نکرده  اید، ناهماهنگی دارید. در نهایت، ا
کاارده و بااه ون متعهااد بااوده اساات، امااا  هااای جدیااد کسااب ها و چالش پاارداختن بااه فرصاات  وکار توجااه 

ای  هااای جدیااد باارای مشااکلات جدیااد( داریااد یااا اصاالاً پااروژه حل راه )   N2هااای کماای در حااوزه  پروژه 
 ندارید، ناهماهنگ هستید. 

هر سازمانی متفاوت اساات و نیازهااای متفاااوتی باارای نااوووری و خلاقیاات دارد. در حااالی کااه چیاازی  
کااه مااا بااا  به عنوان یک »سبد متعادل« یا بهینه برای نااوووری وجااود ناادارد، بساایاری از سااازمان  هایی 

کااه بایااد زمااان و اناارژی خااود را بااه وینااده کنیم، احساااس می ونهااا ملاقااات ماای  های بلندماادت و  کننااد 
های مهم دو برابر و ده برابر اختصا  دهند، و بااا ایاان حااال، ونهااا بااه افااق ده درصاادی  خیالی نوووری 

کااار را برطاارآ می  کااه  گردنااد. مااا دریافتااه کنااد، باااز می فااوری کااه نیازهااای شااناخته شااده کسااب و  ایم 
دهند. ساابد مااورد  گذاری کمی در نوووری انجام می های دورتر، سرمایه ها معمو  در این افق سازمان 
دقیقاااً همااان چیاازی    -ساابدی کااه بتوانااد بااه اهااداآ نااوووری اسااتراتژیک ونهااا دساات یابااد    -نظاار ونهااا  

کااه در مراحاال   گذاری بیشااتر در فضاااهای مساا له یااا  انااد. بایااد بااا ساارمایه بااالا ترساایم کرده   2و    1نیست 
کااه  راه  حل با نوووری بالاتر، دوباره متعادل شود. همانطور که قاابلاً اشاااره شااد، اینهااا جاهااایی هسااتند 

کوسیسااتم  هااا و مشااکلات موجااود در ونهااا، فرصاات حل بااه دلیاال تااازگی بیشااتر راه  هایی باارای تعاماال ا
 بینیم. خارجی می 

ها و  های اسااااتراتژیک مشااااترکتان در مااااورد فرصاااات باااا همکاااااری تاااایم خااااود و باااار اساااااس دیاااادگاه 
گذاری  هااای وینااده کااه سااازمان شااما بااا ون مواجااه خواهااد شااد، احتمااا  درکاای از ساابد ساارمایه چالش 

های موجاااود خواهیاااد داشااات. خواهیاااد دیاااد کاااه چگوناااه مناااابع شاااما بایاااد در  ماااورد نیااااز و شاااکاآ 
های مختلی ماااتریس نااوووری تخصاایص داده شااود، بااه خصااو  اینکااه چقاادر بیشااتر بایااد در  بخش 
 اختصا  داده شود.   N2و   PN، SNو در مناطق مرزی   10xتا    2xهای  افق 

کااه بیاییااد او را کریسااتو بنااامیم( را در نظاار بگیریااد، یااک رهباار ارشااد در وزارت دفاااع یااک   کریسااتو )
کااه مساا ولیت ساارمایه  هااایی را  های دفاااعی باارای ایجاااد انااواع قابلیت گذاری کشور کوچک عضو ناااتو، 

کنااون باار فعالیت  هااای  که نیروهای کشورش ممکن است به ون نیاز داشته باشند، باار عهااده دارد. او ا
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ای کاااه پاااس از تجرباااه طاااولانی در طیااای وسااایعی از  نیروهاااای دفااااعی اصااالی نظاااارت دارد، وظیفاااه 
بااه    -ها، نقااش دفاااع  های تحقیق و توسعه دفاعی و نوووری به ون روی وورده اساات. باارای دهااه برنامه 

نسبتاً پایدار بود. در نتیجااه، کریسااتو و وزارت دفاااع بااه طااور    -ویژه در اروپای غربی و ومریکای شمالی  
های محاادودی بااه  ابتکااار متعهااد بودنااد و تنهااا تخصاایص گذاری کم تر بااه یااک ساابد ساارمایه گسااترده 

های  های بااادیعی اغلاااب باااه وزمایشاااگاه گذاری هاااای پرخطرتااار و بااادیع داشاااتند. چناااین سااارمایه افق 
 شدند و از کاربران نهایی فاصله داشتند. تحقیق و توسعه محدود می 

هاااا در  اماااا باااا افااازایش رقابااات و درگیاااری در جهاااان، کریساااتو و تااایمش نیااااز بیشاااتری باااه توانایی 
گااذارد( و کنتاارل ونهااا  های نوظهور )مانند محاسبات کوانتومی که بر امنیت سایبری تااأثیر می فناوری 

گاار کشورشااان بااه تنهااایی نتوانااد تمااام فناوری می  هااای خااود را توسااعه دهااد. جالااب  بیننااد، حتاای ا
های  اینجاساات کااه همزمااان بااا نگراناای تاایم کریسااتو در مااورد محاساابات کوانتااومی، رهبااران شاارکت 

داروسااازی چناادملیتی نیااز نگااران هسااتند. توجااه بااه شاایمی دارویاای و تاااخوردگی پااروت ین توساا   
،    Good Chemistryگوگااال گرفتاااه تاااا    DeepMindاز    -های جدیاااد  شااارکت   Terraمساااتقر در ونکاااوور

Quantum   ییس و  مساااااتقر در ساااااوQubit Pharma    کاااااه شااااارکت نشاااااان می   -در پااااااریس های  دهاااااد 
هااای  داروسازی بزرگ باید سبد محصولات خود را تغییر دهند. سبد محصااولات کریسااتو بایااد بااه افق 

کااه فناوری جدیدتر منتقل شااود، نااه تنهااا باارای پروژه  هااای جدیاادی )ماننااد حسااگری  هااای جدیاادی 
کاااملاً جدیااد  گیرند، بلکااه باارای حاال چالش کوانتومی( را برای مشکلات سنتی به کار می  هااای نظااامی 

گیری از محصولات تجاری موجود. به طور مشابه، در صنعت داروسازی، شاهد توزیااع مجاادد  با بهره 
سااازی و انبااوهی  تحقیق و توسعه بلندمدت در افق بسیار جدیدتر بااه انااواع جدیااد رویکردهااای مدل 

 از ابزارهای جدید هستیم. 
روناادهای جهااانی همچنااین باعااث تغییاار در منااابع بااه ساامت  ،  MiningCorpباارای همکاااران مااا در  

هایی برای کاااهش تااأثیر خااود باار وب و هااوا اساات،  اند. این شرکت به دنبال راه های جدیدتر شده افق 
هااای دیجیتااال و رباتیااک خااود را  در حالی که ژیوپلیتیک پیچیده و پذیرش سریع در صاانعت فناوری 

کنااد. ایاان شاارکت در حااال تغییاار ساابد سااهام خااود بااه ساامت حاال بیشااتر ایاان مشااکلات  هاادایت می 
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 جدید است. 
کنااون می علاوه بر این، سازمان  خواهنااد  های بزرگ در بخش خصوصی، و بااه ویااژه بخااش دولتاای، ا

های ورمانی بدهند که بودجااه  بینانه بدهند، نه اینکه وعده های واقع های افق خود بودجه به تلاش 
در وینااده تااأمین خواهااد شااد، کااه احتمااا  هرگااز محقااق نخواهااد شااد. ایاان رویکاارد بااه ویااژه در بخااش  

های  هااای مربااوط بااه وینااده را بااا واقعیاات بودجااه دولتی رای  است، جایی که رهبااران سیاساای لفاظی 
کاااهش ساارمایه   MiningCorpکنند. رهبران محدود متعادل می  گذاری در  تصمیمات دشااواری باارای 

انااد تااا فضااا، زمااان و منااابع را  درصدی( گرفته   10های  جاهای دیگر )معمو  با تخصیص مجدد از پروژه 
انااد تااا کاااهش نیازهااای  در دسااترس قاارار دهنااد. و کریسااتو و همکااارانش در وزارت دفاااع تاالاش کرده 

گذاری در ناااوووری  عملیااااتی فاااوری نیروهاااای خااا  مقااادم را بااارای تخصااایص بودجاااه بااارای سااارمایه 
ها برای حمایاات از اهااداآ دفاااع و امنیاات ملاای در وینااده یااروری  گذاری شناسایی کنند. این سرمایه 

گذاری، مانناااد  ریزی سااابد سااارمایه خواهناااد باااود. ایااان کاااار وساااانی نیسااات، اماااا بااادون ناااوعی برناماااه 
که ما طرفدار ون هستیم، تقریباً غیرممکن است.   رویکردی 

کااه ویااا  برابااری در نظاار می   10هااایی را باارای افااق  ها پروژه حتاای وقتاای سااازمان  گیرنااد، بایااد ببیننااد 
گاای کلیاادی افااق دورتاار  تلاش  هایشان به اندازه کافی گسترده پیکربندی شده اساات تااا نااوووری کااه ویژ

کااه بااا پروژه اساات را در نظاار بگیاارد و نرخ  هااای پرخطرتاار همااراه اساات، در نظاار  هااای بااالاتر شکساات را 
کااردن بااا مجموعااه   MiningCorpبگیرد.  کااار  کااه بااا  ای بساایار محاادود از رویکردهااا بااه رباتیااک  دریافاات 

های دانشااگاهی در  ها و وزمایشااگاه وپ های کشاای مااوارد جدیاادی را کااه در اسااتارت خودکااار، فرصاات 
هااای اسااتخراه جدیااد و  ای از فناوری دهااد. و بااه طااور کاماال بااه برنامااه دسااترس بودنااد، از دساات می 

کی کمیاااب و مااواد   سازگارتر با محی  زیست که ممکن است به ونهااا اجااازه دهااد اسااتخراه عناصاار خااا
تر منتقل کنند، به عنوان مثال بااه جااای حفاای عملیااات در چااین،  معدنی حیاتی را به مناطق محلی 

 متعهد نشده است. 
از    -کریسااتو نیااز مشاااهده مشااابهی داشاات: تاایمش تشااخیص داد کااه فناااوری دیجیتااال جدیااد  

های زبااان باازرگ هااوش مصاانوعی  کارگیری ماادل بندی و تحلیل تصویر گرفته تااا بااه های زمان الگوریتم 
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 (LLM  ) تواند برای اهداآ بخش باازرگ امااا بااا بودجااه محاادود  می   -ای  های ماهواره جدید برای داده
کیااد در فعالیت  هااای نااوووری تااا بااه امااروز عماادتاً باار ایجاااد برخاای  او بسیار مهاام باشااد. بااا ایاان حااال، تأ

تر )مثلاً منااابع انسااانی(  افزاری داخلی محدود و انتقال عملکردهای پشتیبانی سنتی های نرم قابلیت 
کاااروفرین تاایمش بااا   به فضای ابری بوده اساات. او بااه جااز یااک یااا دو پااروژه کوچااک کااه توساا  اعضااای 

توانساااتند  داشااات کاااه می   2xهاااای  بودجاااه کااام انجاااام شاااده باااود، شاااکاآ وشاااکاری در اناااواع پروژه 
تاارین  در برخاای از مهم   LLMکارگیری  های عملیاتی را متحااول کننااد. و بخااش او از توانااایی بااه فعالیت 

 بسیار دور بود. ( N2های منطقه  های خود )انواع پروژه اما جدیدترین مأموریت 
کاارده حتی ماادیران برخاای از شاارکت  کااار  کااه بااا ونهااا  هاساات بااه  کااه مدت   -ایم  های باازرگ داروسااازی 

از یااک بیماااری و یااک نااوع رویکاارد درمااانی  (  SNهااای  تغییر تخصیص منابع افق دور خااود )مااثلاً پروژه 
کاااملاً جدیااد یااادگیری ماشااینی )   -انااد  بااه بیماااری دیگاار عااادت کرده  های  ماادل (،  DLتغییاار بااه حااوزه 

کوانتومی را دشوار می مبتنی بر هوش مصنوعی و پتانسیل دور نرم   دانستند. افزار 
هااایی کااه کریسااتو  هستند و بساایاری از رهبااران بااا چالش   MiningCorpها مانند  بسیاری از سازمان 

کاارد، روباارو می هایش در سبد ساارمایه در تلاش  هااای  شااوند: ونهااا بااه جااای انجااام کاوش گذاری کشاای 
انااد کااه اغلااب  انااد و یااک یااا دو پااروژه را انتخاااب کرده های جدید حرکاات کرده تر، به سمت افق گسترده 

تناااوع ندارناااد. ایااان قابااال درک اسااات، زیااارا تناااوع پرهزیناااه اسااات و افاااق وسااایع اسااات. باااا ایااان حاااال،  
ها و  ها بااالا هسااتند، بیشااترین نیاااز را بااه تنااوع دارنااد، زیاارا بساایاری از ایااده ها زمانی که ریسک سازمان 

 رسند. رویکردها به نتیجه نمی 

کوسیستم آنچه شرکتا ها ممکن است در داخل به آن  ها تنوع بیشتری نسبت به 
 دهند.دسترسی داشته باشند، ارائه می

کااه رهبااران بایااد ساابد پروژه  ها و  فراتاار از پاار کااردن شااکاآ   -هااای افااق دور خااود را  به دومین دلیلاای 
پااردازیم. مااا دریااافتیم کااه  دوباااره تنظاایم و پیکربناادی کننااد، می   -هااای جدیااد  گسااترش دامنااه پروژه 

هایی که برای اهااداآ اسااتراتژیک ونهااا در افااق وینااده  کنند. برای پروژه ها اغلب این کار را نمی سازمان 
های لازم بااارای وزماااایش  هاااای فنااای مااارتب  و زیرسااااخت یاااروری اسااات، ممکااان اسااات فاقاااد مهارت 
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نیااز فاقااد فرهنااگ وزمااایش و تعهااد بااه وزمااایش و    -دولتاای و خصوصاای    -ها  باشند. بسیاری از سازمان 
از فناوری حسگر جدید باارای ساااخت    MiningCorpیادگیری هستند. همانطور که قبلاً اشاره کردیم،  
کرد تا بتواند نسخه دیجیتال معدن دنیای واقعاای  یک دوقلوی دیجیتال از معدن خود استفاده می 

هااای  های دیجیتااال در سااایر بخش خااود را وزمااایش کنااد. بااا ایاان حااال، ایاان شاارکت از بهتاارین شاایوه 
کااافی در تخصااص دیجیتااال )ماننااد   کااه بااه اناادازه  صاانعتی عقااب مانااده بااود، تااا حاادی بااه ایاان دلیاال 

گذاری نکاارده بااود. همچنااین فاقااد یااک بسااتر  بخااش یااادگیری ماشااینی هااوش مصاانوعی( ساارمایه 
کااه از  وزمایشاای کاماال باارای چنااین فناوری  هااای جدیاادی بااود و بااه دلیاال فقاادان فرهنااگ وزمااایش 

 های سریع نوووری پشتیبانی کند، با مشکل مواجه بود. یادگیری و چرخه 
کوسیسااتم باشااند، زیاارا  هااای افااق ممکاان اساات حوزه ایاان فعالیت  هااای خااوبی باارای تعاماال بااا ا

کااافی،  همانطور که اشاره کردیم، سازمان  های باازرگ ممکاان اساات نتوانسااته باشااند تخصااص داخلاای 
های وزمااایش و ظرفیاات وزمااایش را در یااک حااوزه فناای جدیااد ایجاااد کننااد. فقاادان منااابع  زیرساااخت 

کوسیستم است، مثلاً در حوزه   های جدیااد باارای  حل راه )   SNمناسب داخلی، فرصتی برای تعامل با ا
(  PNویژه در حاااوزه  هااای افااق )بااه ها، چااالش پروژه مشااکلات موجااود(. یااا باارای بساایاری از سااازمان 

گااروه جدیاادی از مشااتریان بااا پروفایل  هااای متفاااوت از  ممکاان اساات دشااواری در یااافتن و تعاماال بااا 
شااان باشااد. عاالاوه باار ایاان، هنگااام بررساای نیازهااای جدیااد مشااتریان، سااازمان شااما  مشااتریان فعلی 

کااه انجااام ونهااا در داخاال سااازمان دشااوار اساات زیاارا  ممکاان اساات بخواهااد وزمایش  هااایی را اجاارا کنااد 
 خارا از برند هستند، نیاز به مجوز دارند یا به هر دلیل دیگری حساس هستند. 

گر سازمان ایاان پروژه  کوسیسااتم خااارجی، مااثلاً در منطقااه  ا هااای موجااود  حل راه )   PNهااا را بااه یااک ا
ها را باادون مواجهااه بااا ریسااک اعتبااار )شکساات(  تواند وزمایش برای مشکلات جدید( منتقل کند، می 

کوسیسااتم، ممکاان اساات از ارسااال  یا موانع بوروکراتیک مشاهده کند. و با نگه داشتن وزمایش  ها در ا
کاادام حوزه  کااه بااه  کاادام مشااتریان جدیااد )یااا کاادام دشاامنان  سیگنال بااه رقبااا  هااای فناااوری جدیااد یااا 

های  هاااایی را کاااه در برناماااه مناااد هساااتید، خاااودداری کنیاااد و در نتیجاااه بینش باااالقوه( بیشاااتر علاقه 
کنید. استراتژیک خود ارایه می   دهید، محدود 
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کور باشید  مراقب نقاط 
کااه شااامل فعالیت  کوسیسااتم خااارجی  فره اساساای یااک پرتفااوی  هااای سیسااتم داخلاای و تعاماال ا

کااه تااازگی مشااکلات و راه  کاااملی از روناادهایی  کااه شااما درک عمیااق و  هااا را شااکل  حل است، این اساات 
کااه بااه روناادهای  می  دهند، دارید. اما باید این فره را بااه چااالش بکشااید زیاارا تااازگی بااه همااان اناادازه 

شااود. بناااابراین، دلیااال ساااوم بااارای  هاااا نیاااز مرباااوط می شاااود، بااه غیرمنتظره مااورد انتظاااار مرباااوط می 
های ناشااناخته در افااق را در نظاار  بااازنگری در پرتفااوی شااما ایاان اساات کااه مطماا ن شااوید ناشااناخته 

 ۳های شناخته شده. گیرید، نه صرفاً ناشناخته می 

کااه بااا حرکاات از سااطح  انداز نااوووری دلهااره ها بااا چشاام سااازمان  بااه ساامت    BAUووری روباارو هسااتند 
هااای  شااود: نیازهااای در حااال تحااول مشااتری، فناوری تر می تاار و نااامطم ن مرزهااای پرخطاار، مبهم 

کااه برخاای از بازارهااا و فناوری  ، تغییاارات ژیااوپلیتیکی  دهنااد، یااا  هااا را خااارا از محاادوده قاارار می نوظهور
گهااانی زنجیااره تااأمین. ساارعتی کااه همااه چیااز تغییاار می شااوک  ها را در  توانااد سااازمان کنااد می های نا

کااور در پرتفااوی ونهااا    -معااره غااافلگیری اسااتراتژیک   کااور، فضاااهای    -و نقاااط  قاارار دهااد. ایاان نقاااط 
بیناای، دانااش یااا منااابع، ونهااا را خااالی  ها ممکاان اساات بااه دلیاال فقاادان پیش خالی هستند که سازمان 

ها وسااایب  تواناااد باااه ساااود شااارکت کنناااده باشاااد. می تواناااد نگران بگذارناااد. غاااافلگیری اساااتراتژیک می 
هااا را در حفاای ساالامت عمااومی یااا امنیاات ملاای بااه چااالش بکشااد. تعاماال  برساااند یااا توانااایی دولت 

کوسیستم نیز می   تواند در اینجا مفید باشد. ا
بینی نقاط کور، دادن زمااان بااه محققااان و دانشاامندان باارای کشاای  یک راه حل سنتی برای پیش 
و بعاادها گوگاال، یااک روز در هفتااه را بااه افااراد منتخااب    3Mهایی ماننااد مرزهای نااوووری بااود. سااازمان 

تاار  ها را بررساای کننااد تااا خلاق تاااپ یااا وزمایشااگاه، ناشااناخته دادنااد تااا در کتابخانااه، لپ اختصااا  می 
کقر می باشند و حوزه   ۴رسانند، کشی کنند. های جدید تحقیق را که تأثیر بلندمدت را به حدا

کوسیسااتم نااوووری انجااام شااود.  امااروزه، ایاان نااوع تحقیااق می  توانااد بااه طااور ثمربخشاای در یااک ا
کوسیساااتم  کمتااار از طریاااق    -کنناااد  ها فاااراهم می هاااا و جاااذاب ای باااه ساااوی غیرمنتظره ها دریچاااه ا

گاارفتن از طریااق جریااان ایااده های خا  و تعریی پروژه  گرچااه  شده، بلکه بیشتر با الهام  های جدیااد. ا
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این ممکن است به طرز چشاامگیری شاابیه بااه گردشااگری نااوووری باشااد کااه قاابلاً در مااورد ون هشاادار  
کوسیسااتم را از گردشااگری صاارآ بااه کاااوش  داده بااودیم، امااا بازدیاادهای خااوب و الهااام  بخش، تااور ا

شااوند یااا  کند. وقتی این بازدیدها حول یک سوال بزرگ تنظیم می فناوری با هدآ خا  تبدیل می 
پرسااند، بلکااه  دهنااد می نااه تنهااا از ونچااه انجااام می   -کننااد  با متخصصان در افااق نااوووری صااحبت می 

کااار را انجااام می می  تواننااد بااه فضااای خااالی شااکل و رنااگ بیشااتری  می   -دهنااد  پرسااند کااه چاارا ایاان 
ها باید در پرتفوی باشند زیاارا در یااک یااا چنااد منطقااه از ماااتریس،  بدهند. به این ترتیب، این فعالیت 

 دهند. زمان، توجه و منابع را به خود اختصا  می ، N2به ویژه منطقه  

 : در مورد »آنچه« نیاز دارید، دقیق شوید۴مرحله 
کوسیسااتم   کااه ا همزمان بااا تغییاار شااکل ساابد نااوووری خااود، مجبااور خواهیااد شااد تااا در مااورد ونچااه 
نااوووری باارای هاار پااروژه در افق)هااای( پاایش رو نیاااز دارد، بااه طااور دقیااق مشااخص کنیااد. راهکارهااای  

های تساات  اسااتعدادهای تخصصاای، زیرساااخت   -نوین؟ توجااه بااه یااک مشااکل نااوین؟ منااابع خااا   
گیریااد، پاساا  نهااایی بااه سااوالی  هایی باارای وزمااایش؟ ونچااه شااما تصاامیم می منحصاار بااه فاارد؟ فرصاات 

کوسیستم نوووری چه چیزی نیاز دارید؟   است که در ابتدای فصل پرسیدیم: از یک ا
ساااازی رویکااارد اساااتراتژیک خاااود باااه  ووری سااابد ناااوووری خاااود و شفاآ هماااانطور کاااه بااارای جماااع 
کوسیستم نوووری تلاش می  های بیروناای ماااتریس را در  کنیااد، بایااد دقیااق باشااید و سااه حااوزه در لبااه ا

نظر بگیرید که به دلایل ذکر شده در بالا، ممکن است نیاز بااه پاار کااردن داشااته باشااند. صاارآ نظاار از  
ای از افااق نااوووری  اینکه در کدام بخش از سبد خود نیاز به تغییر شکل دارید یا اینکااه در چااه مرحلااه 

هااای  های نوووری را در هاار یااک از ایاان سااه حااوزه طراحاای و توسااعه دهیااد. پروژه قرار دارید، باید پروژه 
کوسیسااتم نااوووری  هااا هسااتند کااه پاساا  بااه »ونچااه« کااه می موجااود در ایاان حوزه  خواهیااد تعاماال ا
 باشند. خارجی ارایه دهد، می 

و دیگااری برگرفتااه از همکاااری مااا  (  USAFبیایید به دو مثال، یکی از نیروی هااوایی ایااالات متحااده ) 
توان ایاان تصاامیمات را گرفاات.  با چندین شرکت خدمات مالی، نگاهی بیندازیم تا ببینیم چگونه می 

کرد تا توانایی خود را باارای حاال مشااکلات بااا  کار می (  2xتیم در یک افق میانی )مثلاً  ،  USAFدر مورد  
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کااارایی عملیاااتی ماموریت حل اسااتفاده از راه  هااای پااروازی خااود  هااای دیجیتااال نااوین باارای بهبااود 
کااه در افااق  گسترش دهد. با نگاهی به خدمات مالی، یک مثال ترکیبی از سازمانی را بررسی می  کنیم 

10x   وکار ون تااأثیر  هااا در محاساابات کوانتااومی باار کسااب کنااد تااا درک کنااد کااه چگونااه نوووری کااار می
گذارد. این شامل ایجاد یک رویکرد تعاملی برای تعریاای تعاااملات لازم ون باارای تضاامین موفقیاات  می 

 در وینده است. 
کااه بااا ونهااا در بساایاری از  ابتدا بااه همکارانمااان در نیااروی هااوایی ایااالات متحااده مراجعااه ماای  کنیم، 

و نااوووری    BAUهااای ونهااا باارای فراتاار رفااتن از  ایم. تلاش همکاااری داشااته   MITهای اجرایاای  برنامااه 
نااامیم. ونهااا شااکافی را در  داخلی، ونها را به سمت چیزی سوق داد که ما ون را افااق میااانی دو براباار می 

افاازاری خااود شناسااایی کردنااد تااا طیاای وساایعی از مشااکلات موجااود و جدیاادی را کااه  تخصااص نرم 
در نباارد، ومااوزش و لجسااتیک و    -هااای پااروازی خااود بااا ون مواجااه بودنااد  کارکنااان مرتباااً در مأموریت 

کااار بااا پیمانکاااران اصاالی باازرگ )بااه زبااان مااا یااک شاارکت( یااا تکیااه باار    -پشااتیبانی   حاال کننااد. ونهااا در 
کاارده بودنااد، امااا ایاان رویکاارد ساانتی، فضااای راه  حاال  واحاادهای تحقیااق و توسااعه داخلاای خااود گیاار 

شد نااوووری محاادودی از شااریک شاارکتی  نیروی هوایی ایالات متحده را محدود کرده بود و باعث می 
کاام یااا باادون وزمااایش ارایااه  حل خارجی خود به دست وورند. علاوه بر این، راه  ها به ورامی و با وزمااایش 

ها( منتظااار  دادناااد و ساااپس )ساااال هاااا باااه طاااور سااانتی مشخصاااات را ارایاااه می شااادند، زیااارا تیم می 
های محاادودی باارای ارتباااط اسااتعدادهای جدیااد  حلی ارایه شود. همچنین فرصاات ماندند تا راه می 

کوسیسااتم خااارجی   کااه بایااد تعاماال ا با نیروی هوایی ایالات متحده وجود داشت. تیم تشااخیص داد 
 را در هر سه منطقه ایافه کنند. 

هااای موجااود  حل یااافتن راه   -خااود    PNهااای منطقااه  بااه عنااوان یااک رویکاارد جااایگزین باارای چالش 
کوسیسااتم بوسااتون باارای توسااعه    -باارای مشااکلات جدیدشااان   نیااروی هااوایی ایااالات متحااده بااه ا

هاااای جدیااادی کاااه باااا همااااهنگی  هاااای دیجیتاااال نگااااه کااارد تاااا باااه چالش افااازار موجاااود و مهارت نرم 
 Kesselگیری در حااین پاارواز بااا ون مواجااه بااود، رساایدگی کنااد. ونهااا واحااد جدیاادی بااه نااام » سااوخت 

Run ( »  ایجاااد کردنااد تااا روی جااذب اسااتعدادهای جدیااد باارای )با اشاره به کهکشان جنااگ سااتارگان
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)دیگااار تعااااملات  ۵شاااده در مشاااکلات جدیاااد کاااار کنناااد. افااازاری تقبیت کارگیری رویکردهاااای نرم باااه 
کااه باار فناوری  کوسیستم نیروی هوایی ایالات متحااده وجااود داشاات  برابااری، ماننااد    10هااای نوظهااور  ا

کید داشااتند، امااا ایاان یکاای از ونهااا نبااود.( بااا تغییاار پااروژه از یااک   حسگر کوانتومی و ارتباطات وینده، تأ
کوسیسااتم خااارجی، نیااروی هااوایی   فروینااد داخلاای ساانتی یااا یااک قاارارداد شاارکتی اصاالی بااه تعاماال بااا ا

 هایی را برای وزمایش سریع پیدا کرد. ایالات متحده منابع و فرصت 
هایشااان )بااه منطقااه در گوشااه پااایین ساامت راساات  در ماموریت   SNباارای غلبااه باار شااکاآ منطقااه  

کااه از قابلیت   1.3ماااتریس در شااکل   هااای  مراجعااه کنیااد(، نیااروی هااوایی ایااالات متحااده امیاادوار بااود 
هااا  هااای دیجیتااال نااوین باارای ترکیااب داده تحقیق و توسعه داخلی خود برای گسترش کاربرد فناوری 

های  گیری هاااای گذشاااته و از حساااگرهای داخلااای بااارای کماااک باااه خلباناااان در تصااامیم از ماموریت 
ها در حااال  بلادرنااگ اسااتفاده کنااد. امااا در دوران امااروز کااه منااابع محاادودتری وجااود دارد، شااکاآ 

گسترش بودند و ونها متوجه شدند که تعامل خارجی مثمر ثمر است. نیااروی هااوایی ایااالات متحااده  
دهنده هااوش مصاانوعی باارای ساااخت  بااا ایجاااد یااک همکاااری تحقیقاااتی شااتاب   MITکااار خااود را در  

کاااه باااه عناااوان پاااروژه "خودمختااااری نگهباااان" شاااناخته می حل راه  شاااود( از طریاااق  هاااای جدیاااد )
هااای تحقیقاااتی اساااتید و دانشااجویان بااا خدمااه پاارواز کااه صاااحبان مشااکل در خاا  مقاادم  همکاری 

 بودند، گسترش داد. 
کوسیساااتم نیاااروی هاااوایی ایاااالات متحاااده در منطقاااه     -باااود    N2ساااومین حاااوزه بااارای مشاااارکت ا

ها و حتی در صورت پر شدن، عدم تطااابق در منااابعی کااه در بااالا بااه ون  ای که اغلب با شکاآ منطقه 
کااااردیم، ماااارتب  اساااات. غلبااااه باااار ایاااان مشااااکل اغلااااب نیازمنااااد یااااک رویکاااارد چندجانبااااه   اشاااااره 

ووری طیاای وسااایعی از مناااابع از دسااات رفتااه، یعنااای سااارمایه انساااانی و  تر بااارای جماااع سیسااتماتیک 
ها و بسترهای وزمایشی اساات کااه  سرمایه ریسک مکثر، و همچنین نوعی دسترسی به مشتریان، داده 

کااه بااا طیاای فزاینااده امکان وزمایش سریع را فراهم می  ای از  کند. در یک مثااال، ونهااا تشااخیص دادنااد 
روباارو هسااتند و در عااین    -کااه اغلااب ناشاای از تغییاارات اقلیماای اساات    -شرای  وب و هوایی ناپایاادارتر  

های گسااترده  سااوزی تر ماننااد وتش گرفتنااد کااه چگونااه بااا مسااایل غیرنظااامی حااال، بایااد در نظاار می 
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کااه یااک راه حاال وایااح و  جنگل  هااا، افاازایش ساایل، بلایااای کشاااورزی و غیااره برخااورد کننااد. در حااالی 
کااه اطلاعااات دقیااق یافته در دست نداشتند، می توسعه  پااذیر اساات و  تر وب و هااوایی امکان دانستند 

 های رزمی ونها را به طرق غیرقابل تصوری بهبود بخشد. ممکن است ماموریت 
  ClimaCellهای نوپااایی ماننااد  برای مقابله با این مویوع، نیروی هوایی ایالات متحده بااه شاارکت 

کنااون بااه   کااه ا (Tomorrow.io    )یااک شاارکت نوپااای مسااتقر در بوسااتون بااا    -تغییاار نااام داده اساات
کااه  ووری بینش روی وورد که رویکردی برای جمع   -بنیانگذاران نیروی هوایی   های وب و هااوایی دارد 

هااای تلفاان  هااای حاصاال از تااداخل بااین دکل ای پیشاارفته را بااا بینش هااای ماااهواره هوشمندانه داده 
توانسااات از    Tomorrow.ioکناااد. نیاااروی هاااوایی ایاااالات متحاااده باااا همکااااری تااایم  هماااراه ترکیاااب می 

های  هااای وب و هااوایی باارای سااازمان هااای داده حل هایی که این شرکت در توسعه راه گذاری سرمایه 
کااه نگااران  های بیمه ها شامل ارتش، شرکت بزرگ مختلی انجام داده بود، بهره ببرد. این سازمان  ای 

وب و هوا در سطح کلان بودند و برگزارکنندگان رویاادادهای فضااای باااز )ماننااد ورزش( کااه نگااران وب و  
 شدند. هوا در سطح خرد بودند، می 

کااه  مثال دومی که می  ک بگذاریم، بر یک شرکت مرکب در حوزه مااالی تمرکااز دارد  خواهیم به اشترا
کااه بااا رهبااران باازرگ بخااش  کااو« می ون را »فین  نااامیم، باار اساااس طیاای وساایعی از تجربیااات مختلفاای 

ها و  ایم و در حااال تعیااین ایاان مویااوع هسااتند کااه ویااا و چگونااه بااه فرصاات خاادمات مااالی داشااته 
که عمدتاً باار نقااش محاساابات کوانتااومی متمرکااز    -برابری پاس  دهند    10های موجود در افق چالش 
 است. 

شااود و سااوالی  سااوال »چگونااه بااا کوانتااوم برخااورد کناایم« سااوالی اساات کااه اغلااب از مااا پرساایده می 
کااه  کننااد، بااه خصااو  ون های باازرگ بااا ون دساات و پنجااه ناارم می است که بساایاری از سااازمان  هااایی 

خواهنااد از  انااد. در بخااش خصوصاای، رهبااران نمی های فناوری دیجیتال تمرکااز کرده عمدتاً بر فرصت 
گاار رقبایشااان از محاساابات کوانتااومی باارای ساااخت محصااولات و خاادمات جدیااد   دساات بدهنااد و ا

های دولتاای و خصوصاای، رهبااران دولاات نگااران ایاان هسااتند  استفاده کنند، غافلگیر شوند. در بخش 
کاااه وقتااای کامپیوترهاااای کوانتاااومی قدرتمناااد باااه طاااور گساااترده در دساااترس قااارار گیرناااد، چگوناااه از  
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 های رمزنگاری محافظت خواهند شد. سیستم 
کاانش بااه پیشاارفت ماننااد بساایاری از سااازمان (،  FinCoکااو ) های فین برای شاارکت  های  ها، درک و وا

هااای فناااوری نوظهااور(  ها در سااایر حوزه سااریع در محاساابات کوانتااومی )بساایار شاابیه بااه پیشاارفت 
کوسیسااتم خااارجی احتمااا  بخااش مهماای از ساابد نااوووری ونهااا  زمینااه  ای اساات کااه در ون تعاماال بااا ا

کااه کماای بااه عقااب برگااردیم و بااه طااور خلاصااه   خواهد بود. اما قبل از اینکه به ون بپردازیم، ارزش دارد 
توییح دهیم که این حوزه بسیار فنی محاساابات کوانتااومی واقعاااً چیساات و چاارا اینقاادر مااورد توجااه  

هاااای فیزیاااک  قااارار گرفتاااه اسااات. در اصااال، یاااک کاااامپیوتر کوانتاااومی، کاااامپیوتری اسااات کاااه از ویژگی 
کااه باارای کامپیوترهااای کلاساایک بساایار پیچیااده هسااتند، اسااتفاده   کوانتااومی باارای حاال مسااایلی 

کیوبیت کنااد. بااا اسااتفاده از بیت می  کااار را بااه  هااای کوانتااومی ) هااا(، در نهایاات قااادر خواهااد بااود ایاان 
تر و تقریباً غیرقابل تصور قدرتمندتر انجام دهد. وقتی ون زمااان فاارا برسااد،  تر، دقیق هایی سریع روش 

کااه از کامپیوترهااای کوانتااومی اسااتفاده می سااازمان  های مااالی  کننااد، قااادر خواهنااد بااود ماادل هایی 
تر دارو را فااراهم کننااد و  تر و پیچیااده تری بسازند، امکان کشی دقیااق تر و در عین حال سریع پیچیده 

کااه رمزگااذاری فعلاای را    -های امنیاات ملاای  برای سازمان   - امکااان رمزگشااایی بیشااتری را فااراهم کننااد )
 ۶کند(. پذیر می بسیار وسیب 

ام، در کنااار باایش از  باای های بزرگ ماننااد گوگاال و وی شماری از شرکت در حال حایر تعداد انگشت 
هااااای محاساااابات  حل از نظاااار نااااوووری، راه ۷سااااازند. وپ، کامپیوترهااااای کوانتااااومی می اسااااتارت   350

های یااونی  هااایی کااه در تلااه هااای ابررسااانا یااا ون هااای« مختلفاای )ماننااد کیوبیت کوانتااومی در »طعم 
کاااربردی اند( ارایااه می گرفتااار شااده  تر  شااوند، و عاادم قطعیاات قاباال تااوجهی در مااورد اینکااه کاادام یااک 

کقاار  خواهااد بااود یااا اینکااه ویااا برخاای باارای مسااایل خااا  مناسااب  تر از سااایرین هسااتند، وجااود دارد. ا
کوانتومی، در زمان نگارش این مطلب، حدود تلاش   هستند.   4تا    TRL 3های محاسبات 

در نهایت، حوزه محاسبات کوانتومی به استعداد فنی قابل توجه )بااا ومااوزش طااولانی در فیزیااک و  
های کوانتااومی و  مهندساای کوانتااومی( و منااابع تخصصاای از جملااه امکانااات وزمااایش، ساااخت تراشااه 

ها در دماهای بسیار پایین نیاز دارد. نااوع نااوووری و  داشتن تراشه کننده برای نگه فراهم کردن خنک 
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کوسیسااتم تخصصی که محاسبات کوانتومی به ون نیاز دارد، تنهااا در تعااداد انگشت  های  شااماری از ا
تورنتااو،  (،  D-Waveونکااوور )از زمااان تأساایس    -انااد  های اخیاار ظهااور کرده سراساار جهااان کااه در سااال 

گ و اسااتکهلم   کساافورد، کپنهااا شااود، امااا مطم ناااً کمبااود اسااتعداد محاساابات  یافاات می   -بوستون، و
 کوانتومی )در هر دو حوزه علوم و مهندسی( وجود دارد. 

کو با چگونگی پیکربندی ساابد نااوووری خااود در افااق کوانتااومی دساات  بنابراین، تصور کنید که فین 
کاانش نشااان می و پنجااه ناارم می  دهااد، بااه خصااو  زمااانی کااه متخصصااان در  کنااد. شاارکت چگونااه وا

کااو مااا بااا ترساایم  مورد جدول زمانی، نقاط عطی و موارد اسااتفاده نامشااخص هسااتند؟ همکاااران فین 
و جاهااای دیگاار باارای کمااک بااه    IBMهااای موجااود خااود، بااا اسااتخدام چناادین متخصااص از  فعالیت 

اند. ونهااا مرتباااً از دانشااگاهیان ایاان  ایجاد یک اسااتراتژی وماااده باارای کوانتااومی، وارد ایاان عرصااه شااده 
کردند. ونها چنااد پااروژه داخلاای  حوزه در سراسر ایالات متحده )و به میزان کمتری در اروپا( بازدید می 

کاااری مشااابه   داشتند که عمدتاً سعی در ترسیم این حوزه داشتند و مشاوران خااارجی را باارای انجااام 
کنون، وایااح اساات کااه محاساابات کوانتااومی نااه تنهااا  استخدام کردنااد. فین  کااار خااود تااا کااو باار اساااس 

کناااد، بلکاااه ممکااان اسااات  هاااای موجاااود شااارکت فاااراهم می فرصاااتی بااارای اجااارای ماااکثرتر الگوریتم 
تواند منجاار بااه محصااولات و خاادمات جدیااد  سازی جدیدی را نیز ارایه دهد که می های مدل فرصت 

کااار می  کااو همچنااین  توانااد منبااع مزیاات رقااابتی باشااد. بااا ایاان حااال، فین شااود. انجااام صااحیح ایاان 
تری  متوجااه شااد کااه محاساابات کوانتااومی نیااز ماننااد هاار فناااوری دیگااری احتمااا  عواقااب نااامطلوب 

کردن امنیت دیجیتال و داده   های ونلاین فعلی. خواهد داشت: به عنوان مثال، قدرت منسوخ 
اش بایاااد از هماااان  دانسااات کاااه اساااتراتژی کاااو می باااا نگااااهی باااه ون ویناااده ناااه چنااادان دور، فین 

هااایش، در اصااطلاح  هااا و تجزیااه و تحلیل هااای محاساابات کوانتااومی باارای محافظاات از داده ویژگی 
، احتمااا    کااار کااه انجااام درساات ایاان  کوانتومی، استفاده کند. این شرکت تصمیم گرفت  رمزگذاری پسا

ماناااده را در معاااره مشاااکلات  های عقب منباااع مزیااات رقاااابتی نخواهاااد باااود، اماااا احتماااا  شااارکت 
گاااه  دهد. بنابراین، باید از ونچااه در ماارز اتفاااق می مس ولیت و از دست دادن مشتریان قرار می  افتااد و

گهاااانی رمزگشاااایی غاااافلگیر نشاااود. فراتااار از درک فرصااات باشاااد و از پیشااارفت  های ناشااای از  های نا
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محاسبات کوانتومی، این شرکت همچنین متوجه شد که استعدادها، بااه ویااژه در ومریکااای شاامالی،  
 کند. کمیاب هستند و انجام هرگونه تلاش داخلی در این زمینه را دشوار می 

کوسیسااتم  ای از ساابد ساارمایه کااو تصاامیم گرفاات بخااش عمااده فین  گذاری کوانتااومی خااود را در ا
نوووری خارجی انجام دهااد و هاادآ ون دسااتیابی بااه درجااه بااالایی از نااوووری و گشااودگی گسااترده بااه  

کااه بااه دلیاال کمبااود اسااتعداد، دشااواری در    -هااای کوانتااومی مختلاای بااود  حل سااوی راه  تصاامیمی 
کااه هنااوز در حااال اجاارا بودنااد، اتخاااذ شااد. بااا ایاان  استخدام و طیی گسااترده  ای از رویکردهااای باادیع 

حال، این شرکت همچنین به سطح قابل تااوجهی از تخصااص داخلاای نیاااز داشاات تااا بتوانااد از ظهااور  
باارداری کنااد و همچنااین بررساای کنااد  یک کامپیوتر کوانتومی قاباال اعتماااد و قااوی از نظاار تجاااری بهره 

تاارین مشااکلات ون را شااکل دهنااد. در نتیجااه،  کااه چگونااه کامپیوترهااای کوانتااومی ممکاان اساات مهم 
گذاران مورد اعتماد همکاااری کنااد و  کو قصد داشت از نزدیک با برخی از شرکای مشاور و سرمایه فین 

کند. یک یا دو متخصص داخلی از شرکت   های بزرگ فناوری استخدام 
کاارده های خود را برای تعامل در سه منطقه بانک اولویت  کااه شناسااایی  ایم، در نظاار گرفاات. در  ای 

افاازاری محاساابات کوانتااومی باارای  ای را برای استقرار یک تاایم نرم این بانک از قبل پروژه ،  PNمنطقه  
همکاری با شرکا در مورد برخی از مشکلات خااا  کااه همیشااه باارای کامپیوترهااای دیجیتااال امااروزی  

اند، داشت. اما تیم نوووری نگران بود که ایاان یااک روزنااه بساایار محاادود باشااد و فقاا   غیرممکن بوده 
گونااه" از محاساابات کوانتااومی نگاااه کنااد. در نتیجااه، ایاان تاایم تصاامیم گرفاات تااا میاادان دیااد   بااه یااک "
خود را از دو طریق گسترش دهد. اول، ونها مشکلات داخلی جدیاادی را کااه سااازمان ممکاان اساات بااا  
استفاده از دسترسی به برخی از خدمات جدیدتر محاسبات کوانتومی حل کند، درخواست کردنااد.  
دوم، ونها به دنبال همکاری با شرکت دیگری بودند که رویکردهای متفاوتی به محاساابات کوانتااومی  

که ویا این تغییرات مهم هستند یا خیر.   داشت تا بفهمند 
یک پروژه داخلی نسبتاً کوچک با همکاری یک دانشگاه برای ساخت یااک    SN، FinCoدر منطقه 

،  کامپیوتر کوانتومی نسل بعدی داشت که برای چندین سااال یااک "پااروژه مااورد علاقااه" هیجااان  انگیز
کااه بااا توجااه بااه   هرچند محدود، برای واحد تحقیق و توسعه بااود. رهبااران ساابد نااوووری نگااران بودنااد 
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ایاان پااروژه بااه نااوووری    -دهااد  جاادول زمااانی طااولانی باارای نتااای  واقعاای و تجاااری، ارزشاای ارایااه نمی 
پرداخاات امااا بااادون هاادآ اساااتراتژیک مشااخص و بااادون تخصااص لازم در داخااال شاارکت بااارای  می 

. باارای رساایدگی بااه ایاان مویااوع، رهبااران تصاامیم گرفتنااد ایاان پااروژه را متوقاای کننااد و   یااادگیری مااکثر
تر بااارای محاسااابات  افااازاری ومااااده هاااای نرم حل همکااااری دانشاااگاهی خاااود را باااه سااامت توساااعه راه 
افاازاری  دهااد تااا تغییاارات لازم در رویکردهااای نرم کوانتومی متمرکز کنند. ایاان تغییاار بااه ونهااا امکااان می 

 خود را در وینده بهتر درک کنند. 
وکارهای نوپاااای کااااملاً  متوجاااه شاااد کاااه ممکااان اسااات کساااب   N2، FinCoدر نهایااات، در منطقاااه  

هااای محاساابات کوانتااومی، نحااوه ارایااه  جدیاادی وجااود داشااته باشااند کااه در صااورت داشااتن قابلیت 
خاادمات بااه مشااتریان یااا حتاای اینکااه مشتریانشااان چااه کسااانی باشااند را تغییاار دهنااد. ایاان شاارکت  
کااه تعریاای ون دشااوار اساات،   کااور وجااود داشااته باشااد  متوجه شد که ممکن است در اینجا یک نقطه 
کوسیسااتم تعاماال داشااته باشااد تااا حااداقل تااا حاادی بااا تحااولات سااریع همگااام باشااد. در   امااا بایااد بااا ا

افااازار کوانتاااومی متمرکاااز بودناااد،  نتیجاااه، تصااامیم گرفااات در چنااادین اساااتارتاپ کاااه عمااادتاً بااار نرم 
کااه سااخت سرمایه  افزار بااا قابلیاات اطمینااان بیشااتری در دسااترس  گذاری کنااد، باار اساااس ایاان انتظااار 

قرار گیرد. با ایاان حااال، چااالش، اسااتفاده خااوب از ون بااود. ایاان شاارکت همچنااین بااه دنبااال تعاماال بااا  
کوانتومی بود تا از چالش  های رمزگذاری و رمزگشایی مطلع باشااد. ایاان  جامعه گسترده رمزگذاری پسا
کاااملاً جاادا از تلاش   -امر شااامل ادغااام تخصااص امنیاات سااایبری داخلاای ون   هااای  کااه بااه طااور ساانتی 

کوانتومی بود. با جنبه   -تحقیق و توسعه داخلی شرکت بود    های محاسباتی و رمزگذاری محاسبات 
کوسیسااتم نااوووری دنبااال کنااد، بااه   در نهایاات، بانااک تصاامیم گرفاات ایاان اسااتراتژی را تنهااا در دو ا

های خود را در شش مکااان ممکاان گسااترش دهااد. ایاان رویکاارد بااه ون اجااازه داد تااا  جای اینکه تلاش 
 مند شود. تر در جامعه درگیر شود و از شبکه رو به رشد رواب  و شهرت خود بهره عمیق 

 های استراتژیک داشته باشیدانتخاب
اسااتراتژی در مااورد انتخاااب کااردن اساات. باارای نااوووری، ماننااد هاار تاالاش تجاااری، منااابع محاادود  

کااار گرفتااه شااوند. حتاای وقتاای می  دانیااد در  هستند و باید عاقلانه، چااه در داخاال و چااه در خااارا، بااه 
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کوسیسااتم بااه چااه چیاازی می  خواهیااد برسااید، ممکاان اساات وسوسااه شااوید کااه لیساات بلناادی از  ا
های  بودجاااه را در ون ساااطل بریزیاااد تاااا بتوانیاااد بااادون در نظااار گااارفتن برخااای از هزیناااه هااای کم پروژه 

گوید ونهااا در حااال انجااام هسااتند، تیااک بزنیااد. ایاان یااک اقتصاااد نادرساات  ای را که می ترازنامه، گزینه 
کنااده  است که در درازمدت می  تواند منجاار بااه هاادر رفااتن منااابع شااود، زیاارا ماادیران خااود را ونقاادر پرا

 ماند. نتیجه می هایشان بی کنند که تلاش می 
هااای اصاالی  گیری بیان کردیم اسااتفاده کنیااد. اولویت ای که برای تصمیم در عوه، از چهار مرحله 

گر در هر منطقه مرزی پروژه  ها زمااان، پااول و اناارژی شااما را بااه  هایی دارید، کدام پروژه شما چیست؟ ا
هااایی  دهند؟ ویااا منااابع داخلاای را باارای دسااتیابی بااه اهااداآ اسااتراتژیک و اولویت خود اختصا  می 

کوسیستم خارجی اختصا  خواهید داد؟ هنگااام تصاامیم که می  گیری  خواهید به ونها بپردازید، به ا
کاارد. در نهایاات، ساابد  مدت را با وعده در این موارد، نیازهای کوتاه  های بلندماادت متعااادل خواهیااد 

هااااای  انگیز و همچنااااین در چااااارچوب اولویت گذاری شااااما بایااااد قاباااال ماااادیریت و هیجااااان ساااارمایه 
 پذیر باشد. استراتژیک فعلی توجیه 

کوسیستم پیدا کنید تا با ونچااه نمی هایی برای کشی نوووری در نهایت، راه  دانیااد  های موجود در ا
هاااای جدیااادی کاااه  وشااانا شاااوید. فضاااا و زماااان، هرچناااد محااادود، را بااارای ارتباطاااات اتفااااقی و بینش 

کوسیستم نوووری   کوسیستم   -عضویت در یک ا توانااد بااه ارمغااان بیاااورد، در  می   -های گردشگری  یا ا
 نظر بگیرید. 

کوسیستم چه می حالا که می  کااه بااا چااه کساای  خواهیااد، می دانید از تعامل با ا توانیااد تعیااین کنیااد 
 باید کار کنید. 

کلیدی فصل  کوسیستم نوآوری نیاز دارید ۲نکات  آنچه از یک ا  : 
کوسیستم،   یک   به   ورود   از   قبل   •    کااار   ایاان .  اساات   یااروری   خواهیااد، می   ون   از   »ونچااه«   سازی شفاآ   ا
 . شود می  وغاز   شما   فعلی   نوووری   های پروژه   از   فهرستی   ایجاد   با 

 : کنید  ترسیم   حل راه / مس له   ماتریس   در  را  خود   موجود   های پروژه   باید  سپس   • 
 . کند   استفاده  خود   نوووری   شناسایی  برای   ناسا  TRL  چارچوب   از   تواند می   حل راه   محور   ◦ 
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عد   مشکل،   محور   ◦   . کند می  ایافه  شما   نیازهای   به  نسبت   نوووری   مورد   در   را   دومی  بد
 . دهند  نشان   نیز   را (  رنگ )   دامنه   و(  دایره )   مقیاس   باید   ماتریس  روی   های پروژه   ◦ 
  ارایااه   را   شااما   نااوووری   هااای تلاش   از   ساابدی   حل، راه / مساا له   ماااتریس   بااه   شااده   نگاشاات   هااای پروژه   • 
 . کنید   پیکربندی   مجدداً  نوووری،   استراتژی   با   مطابقت   برای   را   ون   توانید می   که   دهند می 
  و  -  ناسااا   های ناشااناخته   -  بااالقوه   کااور   نقاااط   کااردن   وشااکار   بااه   توانااد می   کارهااا   نمونااه   رویکاارد   ایاان   • 

 کند؛   کمک  شما   های تلاش   افق   در   خالی   فضای 
کوسیستم   با   تعامل   از   بدانید   دقیقاً   که   دهد می   را   امکان   این   شما   به   ها تلاش   این   •    چیاازی   »چااه«   ا
 . بپردازید   نوووری   افق   در   خاصی   های حوزه  به   و دارید   نیاز   واقعاً 
  کااردن   انتخاااب   مااورد   در   اسااتراتژی   بنااابراین   دهااد،   انجااام   را   کارهااا   همااه   توانااد نمی   شااما   سااازمان   • 
 . است 

کوسیسااتم  3با مراجعه به فصل   کنون به این مویوع خواهیم پرداخاات کااه »چااه کسااانی« را در ا ، ا
 درگیر کنیم. 





 

 

۳ 

کنیم؟  کوسیستم درگیر  کسی را در یک ا  چه 

وقتاای جناارال الکتریااک تصاامیم گرفاات دفتاار مرکاازی خااود را بااه بوسااتون منتقاال کنااد، جاای ایملاات،  
  29خااواهم یااک دانشااجوی دکتاارای  مدیرعامل وقت، دلیل ایاان تصاامیم را اینگونااه تویاایح داد: »می 

هااای جناارال الکتریااک  ام مشاات بزنااد و بگویااد فتمااام فناوری مستقیماً به بیناای   MITساله در دانشگاه  
ردآ باخت هستید.ف«   ۱اشتباه است و شما در شد

جذابیت انتقال شرکت از منطقه روستایی کنتیکت، جایی که جناارال الکتریااک باایش از صااد سااال  
کوسیسااتم نااوووری بااود. جاای   در ون مسااتقر بااود، بااه ناحیااه بناادری بوسااتون، فرصااتی باارای ورود بااه ا

کااار شااما را می  کاارد: »صااادقانه بگااویم، باارای یااک شاارکت باازرگ، ایاان  ترساااند. شااما جااایی  خاطرنشان 
شااوید... و ایاان چیااز  گرانااه وجااود دارنااد. شااما بیشااتر دچااار پارانوییااد می های مداخله هستید که ایده 
 ۲خوبی است.« 

کااه نااوووری در ون شااکوفا می  کننااد،  شااود بازدیااد می بساایاری از ماادیران اجرایاای وقتاای از مکااانی 
کوسیسااتم    -کننااد. امااا صاارفاً حضااور داشااتن  همان انرژی ملموس را احساس می  در بوسااتون یااا هاار ا

کوسیسااتم    -دیگااری   کااافی نیساات. باارای اینکااه از یااک گردشااگر نااوووری بااه بخشاای از تااار و پااود یااک ا
ای  ای که نتای  سازمانی و ارزش مورد نظر شما را ارایه دهااد، رهبااران بااه برنامااه تبدیل شوید، به گونه 

توانااد ون را  خواهنااد و هاام باار اینکااه چااه کساای می برای تعامل متفکرانه نیاز دارند که هاام باار ونچااه می 
خواهنااد بااا چااه کساای ملاقااات کننااد، او را درک کننااد و از او  فااراهم کنااد، تمرکااز داشااته باشااد. ونهااا می 

 بیاموزند؟ 
ها را داریااد. شااما و تیمتااان ممکاان اساات بخواهیااد بااا نااوووران ارتباااط  شما طیی وسیعی از انتخاب 

کننااد، در مرحلااه مناساابی از  های مرتب  کار می برقرار کنید، اما باید افرادی را پیدا کنید که روی ایده 
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مند به ملاقات با شما هستندک عاالاوه باار ایاان، بایااد افااراد  تر از همه، علاقه توسعه هستند و شاید مهم 
کنید که می   توانند رواب  مثمر ثمری ایجاد کنند. مناسبی را در سازمان خود شناسایی 

توانااد  توانیااد زمااان زیااادی را صاارآ جسااتجوی افااراد مناسااب کنیااد، کااه می هایتااان می شااما و تیم 
کاروفرینان، محققان و سرمایه  کااه ماااه بااه ماااه بااه  ناامیدکننده باشد. همچنین برای  گذاران خطرپذیر 

دهنااد، باادون اینکااه مشااخص باشااد ایاان  های باازرگ پاساا  می های تصااادفی از سااازمان درخواساات 
های باازرگ مشااخص  خواهند، ناامیدکننده است. وقتی رهبران سازمان بازدیدکنندگان از ونها چه می 

خواهنااد بااا  خواهنااد بااه چااه چیاازی برسااند و از ون باارای راهنمااایی افاارادی کااه می کنند که چه می می 
کااه  کند. ایاان فصاال تویاایح می ونها صحبت کنند استفاده کنند، به همه افراد ذینفع کمک می  دهااد 

 چگونه. 

 
 3.1شکل    

 پذیر. کننده سرمایه ریسک رأس سوم: کاروفرین، دانشگاه و تأمین 
کوسیسااتم نااوووری خااود شااروع خااواهیم   ما با نگاااهی عمیااق بااه سااه ذینفااع کلیاادی در رأس ماادل ا

کنندگان سرمایه ریسااک. امااروزه، همااانطور کااه قاابلاً تویاایح داده  ها و تأمین کرد: کاروفرینان، دانشگاه 
شد، این سه نفر در خ  مقدم پیشاابرد نااوووری، ارایااه منااابع تخصصاای و وزمااایش قاارار دارنااد. رهبااران  

هااا، شاارکای نااوووری  های باازرگ بااه احتمااال زیاااد بااا مشااارکت و همکاااری در میااان ایاان گروه سااازمان 
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کوسیستم خود و نتایجی را که به دنبال ون هستند، پیدا می  کننااد. مااا بااه طااور عمیااق بااه هاار یااک از  ا
هااای  ایاان مااوارد خااواهیم پرداخاات و سااپس بااه شااما نشااان خااواهیم داد کااه چگونااه افااراد و اولویت 

 را ببینید(.   3.1نوووری خود را در کنار هم قرار دهید )شکل  

 کارآفرینان
کااه ونهااا بااه طااور   کوسیسااتم نااوووری هسااتند، بااه ایاان دلیاال وایااح  کاروفرینان، ذینفعان کلیدی در ا

ها، یعناای  وپ وورند، زیرا ونها استارت های جدید را از ابتدا تا انتها به مرحله اجرا در می ای ایده فزاینده 
 دهند. های جدید در اقتصاد، را تأسیس، ایجاد و رشد می شرکت 

کااه باارای شااما مهاام  های نووورانه ها و فناوری حل با این حال، پیدا کردن کاروفرینانی که روی راه  ای 
کار می  کااه  کنند، یا کسانی که مشکلات صنعت شما را درک می است  کنند، وسان نیست. بعید اساات 

کااه یااک اسااتارت  وپ بااا فناااوری یااا رویکااردی باارای مشااکل  به طور اتفاقی با ونها روباارو شااوید. هنگااامی 
وکار ون را عمیقاااً بررساای کنیااد و  رسد را شناسایی کردید، باید مدل کسااب خود که به نظر مناسب می 

کااه ویااا  بفهمید که در کجای مسیر سرمایه  گذاری خود قرار دارد. تنهااا در ون صااورت خواهیااد دانساات 
کااه یااک جلسااه و  و می   -ایااد یااا خیاار  وپ مناساابی را پیاادا کرده کاروفرین استارت  توانیااد اسااتدلال کنیااد 

، اتلاآ وقت برای هیچ یک از شما نخواهد بود.   موارد دیگر

 
 3.2شکل  

 . کنند نمی   تجربه   را   مرگ   دره   ها، IDE  مانند   سنتی، های کوچک و متوس   شرکت 
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کااه نیاااز بااه تویاایح دارد. در  وپ؟ این اصطلاح ونقدر گسترده استفاده می اما چه نوع استارت  شود 
کاارده ها را دسااته گذاری تحقیقات خااود، چناادین نااوع اصاالی از ساارمایه  ایم. بااا ایاان حااال، ارزش  بندی 

کااه بااا یااک تمااایز اساساای بااین ون  (  SME) های کوچااک و متوساا   هااایی کااه احتمااا  بااه شاارکت دارد 
  در   کااه   هااایی ون   و  -  دهنااد   نشااان   را   کناادی   امااا   ثاباات   رشااد   مساایر   دارنااد   تمایاال   کااه   -  شااوند می   تباادیل 

  نااوووری   باار   مبتنی   های شرکت   را   ها ون   ما   و  دارند   قرار   وپ استارت   های گذاری سرمایه   از   ای زیرمجموعه 
 (IDE  ) ر مااورد  د   وقتاای   کااه   هسااتند   کلاساایکی   های گذاری ساارمایه   دوم،   مااورد .  کناایم   شااروع   نااامیم، می

کنیم، معمااو  تصااور  فکر ماای   Modernaیا   SpaceXهای پشت کاروفرینان امروزی سیلیکون ولی یا تیم 
ها قباال از دسااتیابی بااه جریااان نقاادی مثباات )و شاااید حتاای سااودووری(  گذاری کنیم. ایاان ساارمایه می 

کاااروفرینی بااه عنااوان "دره ماارگ"  های قاباال تااوجهی از ساارمایه چرخااه  کااه در محافاال  گذاری و هزینااه )
 را ببینید(.  3.2کنند )شکل  شود( را طی می شناخته می 

هااا اساات.  SMEها بااا اسااتراتژی و اهااداآ نااوووری شااما همسااو باشااند، بیشااتر از  IDEاحتمال اینکه  
کااه باارای کاااهش ریسااک و عاادم   در عااین حااال، نیاااز ونهااا بااه بودجااه باارای ماادت طااولانی در حااالی 

هایی را  دهنااد، فرصاات ها را با دقت بیشتری با مشااکلات تطبیااق می حل کنند و راه قطعیت تلاش می 
که مایل به مشارکت با ونها هستند، ایجاد می برای سازمان   کند. های بزرگی 

 هاIDEاصلاح بیشتر این 
مفیاااد اسااات: باااین    IDEبندی  ایم کاااه تماااایز بیشاااتری در دساااته در طاااول دهاااه گذشاااته، دریافتاااه 

IDE کااه راه تر )شرکت های دیجیتالی هااای  IDEافاازار اساات( و  هایشااان عماادتاً مبتناای باار نرم حل هایی 
هااای دوردساات علاام و فناااوری  های اساسی ونها مبتنی بر افق حل هایی که راه فناوری عمیق )شرکت 

، مااواد و زیست پیشرفته، از جمله سخت  های  ایاان تمااایز بااه ویااژه باارای سااازمان ۳شناساای اساات(. افزار
کوسیستم هستند، به چند دلیل اهمیت دارد.  که به دنبال نوووری از طریق تعامل با ا  بزرگی 

کااه بااه دنبااال ون هسااتید، تحااول دیجیتااال در اورژانااس بیمارسااتان یااا عملیااات   گاار »ونچااه«  اول، ا
کاااه شااااید ورزوی تبااادیل شااادن باااه  IDEپشاااتیبانی شاااما باشاااد، احتماااا    هاااای فنااااوری دیجیتاااال )

  MiningCorpهای بزرگ را دارند( هستند که ممکاان اساات مشااکلات شااما را حاال کننااد. وقتاای  شرکت 
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کااه می  دانساات باعااث افاازایش  تصمیم گرفت یک دوقلااوی دیجیتااال از عملیااات معاادن خااود بسااازد، 
 های مبتنی بر دیجیتال روی وورد. IDEوری بسیار مورد نیاز خواهد شد، برای کمک به  بهره 

گر به دنبال یااک دسااتگاه پیشااران ماااهواره  ، ا ای درمااانی نساال بعاادی و جدیااد یااا )در  از سوی دیگر
هااای  IDEروشی با شدت انرژی کم برای پالایش لیتیوم هسااتید، بایااد بااه دنبااال  (  MiningCorpمورد  

گااوییم  هااا می های فناوری عمیق، دلفین گذاری فناوری عمیق باشید. ما گاهی اوقات به این سرمایه 
هااای دیجیتااال(.  IDEتر از  )به دلیاال توانااایی ونهااا در حفاای منااابع مااالی باارای ماادت طااولانی، طااولانی 

ونها باید مقادیر قابل توجهی سرمایه را به کار گیرند، به استعدادهای بساایار تخصصاای و سااایر منااابع  
های علماای و  هااای مهاام جهااانی بااا اسااتفاده از پیشاارفت نیاااز دارنااد و قباال از ظهااور باارای حاال چالش 

 را ببینید(.  3.3های طولانی وزمایش نیاز دارند )شکل  فناوری، به دوره 
هااای توسااعه یکپارچااه فناااوری عمیااق اغلااب در  هااای توسااعه یکپارچااه دیجیتااال و محی  محی  

کوسیسااتم  هااای توسااعه یکپارچااه  شااوند. ساایلیکون ولاای بیشااتر باار محی  های مختلاای یافاات می ا
کااه از جامعااه  کیاادی  ای از کاروفرینااان، ابتاادا در ارتباطااات رادیااویی و  فناااوری دیجیتااال تمرکااز دارد، تأ

کوسیسااتم همچنااان  سپس در صنعت نیمه  هادی در قرن گذشته، برخاسته اساات. امااا، البتااه، ایاان ا
گذاری در هااوش مصاانوعی پیشاارفته  های عمیق ماارتب  ماننااد ساارمایه اش به فناوری به خاطر علاقه 

 شود. )فراتر از، مثلاً، هوش مصنوعی مولد( نیز شناخته می 
کوسیسااتم   IDEفراتر از سیلیکون ولی،   کنون در سطح جهااانی و در ا های متنااوعی  های دیجیتال ا

هااایی بااا  هااا معمااو  مکان انااد. ایاان مکان مانند لندن، باارلین، بمب اای، کیااپ تاااون و قاااهره ظهااور کرده 
محور )بااارلین( و همچناااین  وکارهای مشاااتری شاااده )لنااادن، بمب ااای( و کساااب تخصاااص ماااالی تقبیت 

هایی بااا بازارهااای جدیااد )در سراساار خاورمیانااه، از جملااه قاااهره و دباای، و همچنااین در سراساار  مکان 
ووری کننااد، بااه  تواننااد مقااادیر متوسااطی از ساارمایه را جمااع های دیجیتااال می وفریقا( هستند. شاارکت 

افزاری خود را در یااک چرخااه وزمایشاای کوتاااه،  های نرم حل سرعت نمونه اولیه تولید کنند و سپس راه 
کنند.   قبل از رفتن به دورهای تأمین مالی ایافی، روی مشتریان وزمایش 
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 3.3شکل  

 تر است. در ابتدا با دره مرگ مواجه هستند، اما این دره برای فناوری عمیق عمیق   IDEهر دو  
کااه یااک شاارکت بااانکی جهااانی ماننااد بااارکلیز در نیویااورک، لناادن و   بنااابراین جااای تعجااب نیساات 

  -خااود    Riseبمب اای حضااور داشااته باشااد تااا اطمینااان حاصاال کنااد کااه رهباارانش از طریااق شاابکه  
تااک کااه بساایاری از ونهااا فضااای ارایااه شااده توساا  بااارکلیز را در  ای جهااانی از کاروفرینااان فین شاابکه 
ک می مکان  کوسیساااتم خاااود باااه اشاااترا هاااای دیجیتاااال ملاقاااات  IDEباااا    -گذارناااد  هاااای کلیااادی ا
کااه تحااول دیجیتااال را در  بااه طااور گسااترده ۴کنند. می  گاار شااما یااک شاارکت یااا اداره دولتاای هسااتید  ، ا تر

کااه  )   SNهااای منطقااه  و برخاای از پروژه   PNهااای منطقااه  بااه ویااژه پروژه   -ایااد  اولویاات قاارار داده  جااایی 
کااار بااا    -گیریااد(  های تجاااری جدیااد بااا مشااتریان جدیااد را در نظاار می ماادل  هااای    IDEدر ون صااورت 

کوسیسااتم  گذاری شااما را  توانااد تااأثیر ساابد ساارمایه هایی بااا ایاان تخصااص می دیجیتااالی محااور در ا
کند.   تقویت 

  ، ای از مناااطق و  هااای فناااوری عمیااق در مجموعااه IDEدر مقابل، طبق تجربه ما و شواهد نوظهااور
گ، زوریااا  و    -اناااد  کشاااورهای اغلاااب متماااایزتر ظهاااور کرده  کسااافورد، کپنهاااا از بوساااتون گرفتاااه تاااا و

 . هااای دیجیتااال باااقی  IDEهااای فناااوری عمیااق بساایار متمرکزتاار از  IDEعاالاوه باار ایاان، ایاان  ۵ساانگاپور
کوسیسااتم فوق می  کااه  مانند، به ویژه به این دلیل که بایااد از منااابع ا العاااده تخصصاای اسااتفاده کننااد 

هااای ونهااا بااه مقااادیر قاباال توجااه  حل شااوند. راه هااا یافاات می شااماری از مکان فقاا  در تعااداد انگشت 
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، افزایش مقیاااس پرهزینااه و تلاش سرمایه، مراحل توسعه طولانی  تر )اغلااب بااا  هااای فااروش پیچیااده تر
هااای  IDEموانع نظارتی( نیاز دارد. برای پیمودن ایاان مساایر طااولانی افاازایش مقیاااس تااا تأثیرگااذاری،  

های وزمااایش پرهزینااه نیاااز دارنااد. عاالاوه باار  فناوری عمیق بااه اسااتعدادهای فناای خااا  و زیرساااخت 
کااه چالش این، ونها اغلب به سرمایه  هااای ونهااا را  هااای ماارتب  بااا فعالیت گذاران متخصصی نیاز دارنااد 

های فناااوری عمیااق  گذاری گذاری و حمایاات از ساارمایه درک کنند و صبر و تخصص لازم برای سرمایه 
 را در طول سفر طولانی ایده تا تأثیرگذاری داشته باشند. 

گاار در مااورد علاام و فناااوری نوظهااور کنجکاااو هسااتید، هاار یااک از کاروفرینااان فناااوری عمیااق زیاار بااا   ا
کرد: هایی از ماجراجویی داستان   هایشان توجه شما را جلب خواهند 

 Commonwealth Fusion Systems  شاااارکت   ماااادیرعامل   و  بنیانگااااذاران   از   یکاااای   مامگااااارد،   باااااب   • 
 (CFS ) ،   در   را   سااال   ده   از   باایش   کااه  MIT   اساات   کاارده   پلاسااما   فیزیااک   در   خااود   تخصااص   توسااعه   صاارآ  .

ک   اناارژی   بااه   کننااده متحول   رویکردی   توسعه   حال   در   او  شرکت    از   یکاای   ساااخت   باار   مبتناای   کااه   اساات   پااا
 . است  جهان   در   همجوشی   انرژی   های سیستم   اولین 

  پیشاارانش   رشااته   در   دکتاارا   ماادرک   اخااذ   از   پااس   کااه   بیلاای، (  برینکاار   قبلاای   خااانوادگی   نااام   بااا )   ناتالیااا   • 
  عنااوان   بااه   دهااه   یااک   ماادت   بااه   تقریباااً   و  تأساایس   را   Accion Systems  شاارکت   ، MIT  دانشگاه   از   فضایی 

  باااارای   را   پیشاااارانش   های سیسااااتم   Accion Systems.  داشاااات   عهااااده   باااار   را   ون   رهبااااری   ماااادیرعامل، 
 . سازد می   ها میکروماهواره 

،   لورنز   •    تولیااد   خااودران   هااای ربات   باارای   عاماال   های سیسااتم   کااه   ، Auterion  شاارکت   ماادیرعامل   مایر
  گرفاات   کااامپیوتر   بینااایی   رشته   در   را   خود   دکترای   و  گذراند   زوری    ETH  در   را  سال  هشت  لورنز . کند می 
 . کرد  تأسیس  2018  سال   در   را   Auterion  و 2011  سال   در  را   PX4 او. بود   نیز   کاروفرین   حال  عین   در   و

  در   کاااه   اسااات   ساااریالی   کااااروفرین   یاااک   -  کاااردیم   ملاقاااات   نیاااز   اول   فصااال   در   را   او  کاااه   -  بساااوم   امیااار   • 
کوسیستم    دانشااگاه   از   بازرگااانی   ماادرک   دارای   او.  کنااد می   گذاری ساارمایه   ونجلااس لس   تا   قاهره   از   هایی ا
ک(  کااردیم   ملاقااات   را   او  بااار   اولااین   باارای   کااه   جااایی )   MIT  مدیریت   دانشکده   همچنین   و  قاهره  ومریکایی 

 . است 
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  در   تخصاااص   باااا   ساااریالی   کاروفریناااان   از   دیگااار   یکااای   شااادیم،   وشااانا   او  باااا   نیاااز   1  فصااال   در   کاااه   ریاااک،   • 
کوسیستم   در  که   است   ها اقیانوس   . کند می   فعالیت   اسکوشیا  نوا   نوظهور   ا

گااذار اناارژی هسااتید و در نظاار   گاار در حااال بررساای  همه این کاروفرینان تخصص عمیقاای دارنااد. امااا ا
  N2تواند جااای پااای محکماای در یااک پااروژه جسااورانه منطقااه  می   CFSگذاری در دارید که ویا سرمایه 

کنااد،  دقیقاااً همااانطور کااه شاارکت باارق ایتالیااایی اناای کااه در سااطح جهااانی فعالیاات می   -ایجاااد کنااد  
گرفت   ملاقات با باب بسیار مفید است.   -تصمیم 

کوسیسااتم را باارای یااک شاارکت دفاااعی ماننااد   گر شما رهبااری تعاماال ا یااا یااک وزارتخانااه    Raytheonا
های پهپااادی یااا فناااوری مبتناای باار فضااا را بااه زرادخانااه  خواهیااد سیسااتم دولتی بر عهااده داریااد و می 

خود ایافه کنیااد، فرصااتی باارای تعاماال بااا لااورنز یااا ناتالیااا ماارتب  خواهااد بااود. ونهااا همچنااین احتمااا   
کااه از دانشااگاه  اند،  التحصاایل شااده فار  ،  MITو    ETHهای خااود، بااه ترتیااب  شااما را بااا سااایر نااووورانی 

که انبوهی از سرمایه مرتب  می   کنند. های نوپا در فناوری عمیق را تولید می گذاری کنند، 
کس ساافر  العاااده هااای فوق ریااک و امیاار راب   کااه بااه هالیفااا ای در جوامااع مختلاای هسااتند. کسااانی 

ای از بینش و ارتباطات در طیی وسیعی از کارهای دریایی که در سراساار  کنند، ریک را با گنجینه می 
گااروه  ون استان اقیانوس اطلس انجام می  شااود، خواهنااد یافاات. بااه طااور مشااابه، امیاار بخشاای از یااک 

کم از سرمایه  کوسیسااتم مترا کاروفرینان مصری در ا های خاورمیانااه و شاامال وفریقااا در قاااهره  گذاران و 
گااروه قاباال تااوجهی از کاروفرینااان بلناادپرواز اساات کااه مراقبت  هااای بهداشااتی را در  و دباای و همچنااین 

 کنند. ای از بازارهای به سرعت در حال رشد متحول می ایالات متحده و در مجموعه 
کااه از  مکان  کوسیسااتم هااای فناااوری عمیااق پشااتیبانی می IDEهااایی  کااه بااا  کننااد، ا هایی هسااتند 
های فناای  ها از وزمایشااگاه و تخصااص در زمینااه های تحقیقاتی قااوی بااا تمرکااز باار انتقااال ایااده دانشگاه 

کس بااه مرکاازی باارای  خااا  مشااخص می  هااای متمرکااز باار اقیااانوس تباادیل شااده  IDEشااوند. هالیفااا
کااه تخصااص ون از   است، تا حدی به این دلیل که دارای یک قطب مهندسی اقیااانوس پیشاارو اساات 

شااود.  های خااودگردان دریااایی گرفتااه تااا حسااگرهای اقیانوساای را شااامل می سااازی و سیسااتم کشتی 
همچناااین دارای یکااای از بزرگتااارین بناااادر طبیعااای جهاااان اسااات و تنهاااا یاااک سااااعت باااا خااا  اصااالی  
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کشتیرانی در سراسر اقیانوس اطلس شمالی بین ومریکای شمالی و اروپا فاصااله دارد. تااا حاادودی بااه  
های منحصاااار بااااه فااااردی نیااااز دارد: محاااال اولااااین کارخانااااه  اش، زیرساااااخت دلیاااال موقعیاااات ویااااژه 

کانادا. کشتی   سازی نیروی دریایی در ومریکای شمالی و ناوگان اقیانوس اطلس شمالی 
گ در ون سوی اقیانوس اطلس نیز در حال تباادیل شاادن بااه   همانطور که قبلاً اشاره کردیم، کپنها

کوسیستم قوی برای   های فناوری عمیق با تمرکز بر محاسبات کوانتومی اساات کااه بخشاای  IDEیک ا
اش در فیزیااک اتماای در موسسااه نیلااز بااور بنااا شااده اساات. امااا فراتاار از  از ون بر اساس تخصص دیرینه 

کااز تعااالی فناای و   کوسیسااتم همچنااین ارایااه دهناادگان منااابع تخصصاای، از جملااه  IDEمرا هااا، ایاان ا
ای از ون توساا  بنیاااد  که بخش عمده   -های وزمایش را ایجاد کرده است  سرمایه ریسک و زیرساخت 
کااه باارای  ون نیااز می   Quantum Foundryشااود. ایاان شااامل نوو نوردیسک پشتیبانی می  شااود، مرکاازی 

افزار مااورد نیاااز باارای ساااخت  بندی برخاای از عناصاار حیاااتی سااخت توسااعه ساااخت، مونتاااژ و بسااته 
کوانتومی مکثر طراحی شده است. رایانه   ۶های 

کااه همچنین در اروپااا، ماای  کوسیسااتم زوریاا   IDEبینیم  ،    -هااای فناااوری عمیااق در ا از جملااه لااورنز
کااردیم    Auterionبنیانگااذار   ها و  تااا حااد زیااادی بااه دلیاال سیاساات   -کااه قاابلاً در ایاان فصاال معرفاای 
گ کمتاار  زوریاا ، متمرکااز شااده   ETHهای انجااام شااده توساا   گذاری ساارمایه  کااه از کپنهااا اند. زوریاا  

های نوپااای خااود در تقاااطع فناااوری دیجیتااال و فناااوری  گذاری تخصصاای اساات، بااه خاااطر ساارمایه 
و  (  Climeworksهای اقلیمی )از جملااه، مااثلاً  در فناوری (،  Auterionعمیق، از جمله در رباتیک )مثلاً  

 ۷ویژه در فناوری پزشکی( شناخته شده است. در علوم زیستی )به 

هااای  هااای مراقبت هااای پیچیااده و باازرگ در حوزه هایی باارای چالش حل های بزرگی که راه سازمان 
هاااای حیااااتی اجتمااااعی یاااا  بهداشاااتی، کشااااورزی، تغییااارات اقلیمااای، امنیااات ملااای و ساااایر مأموریت 

کوسیسااااااتم دهنااااااد، می اقتصااااااادی در اولویاااااات قاااااارار می  کااااااه از  خواهنااااااد بااااااه ا های تخصصاااااای 
کننااد، متصاال شااوند. مااا  ها پشااتیبانی می های فناااوری عمیااق ماارتب  بااا ایاان فرصاات گذاری ساارمایه 

کوسیستم   4دقیقاً در فصل   تواننااد بااا  ها می در مورد چگونگی انجام این کار بحث خواهیم کرد. این ا
هاااای بسااایار بااادیع بااارای  حل گذاری شاااما باااا راه های اساسااای در سااابد سااارمایه پااار کاااردن شاااکاآ 
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هااای  از شااما حمایاات کننااد. ایاان اماار بااه ویااژه در مااورد تطابق (  SNتااان )منطقااه  هااای فعلی چالش 
کااااه بااااه زمااااان و منااااابع و    N2هااااای منطقااااه  نااااوووری بااااالا در پروژه -حاااال نااااوووری بااااالا و راه -مساااا له 
 های تخصصی منحصر به فرد نیاز دارند، صادق است. وزمایش 

چااه کاروفرینااان باار نااوووری دیجیتااال متمرکااز باشااند و چااه باار فناااوری عمیااق، ونهااا نیااز در ساافری  
کوسیسااتم انجااام  هسااتند کااه تااأثیر و نتااای  را در اولویاات قاارار می  کااار را در چااارچوب ا دهااد و ایاان 

بودجااه و منااابع    -دهند. ونها نیز با درک روشن خود از نقشه راهشان، بااه دنبااال ونچااه نیاااز دارنااد  می 
گاار بتوانیااد در ایاان  هستند. ونهااا همچنااین انتخاااب می   -تخصصی   کااار کننااد. ا کااه بااا چااه کساای  کننااد 

کنید، احتمال تعامل بیشتر می   شود. سفر به ونها کمک 
وقتی با کاروفرینانی مانند باب یااا ناتالیااا در بوسااتون، ریااک در نااوا اسکوشاایا، لااورنز در زوریاا  یااا امیاار  

کنید، در نظاار داشااته باشااید کااه ممکاان اساات منااابع مرتبطاای باارای ونهااا داشااته  در قاهره صحبت می 
نااه فقاا  پااول، بلکااه تخصااص فناای، بیاانش مشااتری، درک نظااارتی، یااا شاااید مشاااوره زنجیااره    -باشااید  

خواهااد  ها تجربه. به عنوان مثااال، لااورنز می پذیری مبتنی بر دهه تأمین با درک ژیوپلیتیکی و مقیاس 
هایی باارای وزمااایش و تجربااه  گفتگو کند زیرا ممکاان اساات فرصاات   -یک رهبر وزارت دفاع    -با کریستو  

ای  های ماااهواره وجود داشته باشد. ناتالیا، در اوایل سفر خود، به دنبال رهبران سااازمانی در شاارکت 
کهیااد و ریتیااون و همچنااین  کوچااک بخااش خصوصاای، مشاااوره از رهبااران شاارکت  های بزرگاای ماننااد لا

کااه در ساااخت زنجیره افرادی در ناسا بود. باب دریافت که تعامل با رهبران شرکت  هااای تااأمین  هایی 
هااای مهندساای  جهانی برای محصولات بسیار پیچیده تجربه دارند و کسااانی کااه تجربااه ونهااا در پروژه 

گر این منابع را به این دلیل ارایه دهید که ونچااه شااما  جسورانه ونها را متمایز می  کند، مفید است. و ا
خواهید و ونچه ونها نیاز دارند مکمل یکدیگر است، ونها به احتمال زیاد با شااما صااحبت خواهنااد  می 

 کرد. در فصل بعدی در مورد "چگونه" به این مویوع باز خواهیم گشت. 

 هادانشگاه
کااردیم، دانشااگاه  کااه قاابلاً اشاااره  کوسیسااتم همانطور  های نااوووری هسااتند  ها ذینفعااان کلیاادی در ا

ای از مکسسااات  که شما مایل به مشارکت با ونها هستید. گروه ذینفعان دانشگاهی ما طیی گسااترده 
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کااه  شده جهانی، مکسسات فنی، کال  های تحقیقاتی شناخته گیرد: دانشگاه را در بر می  های محلاای 
های دولتاای  های پشااتیبانی فناای و وزمایشااگاه کننااد، سااازمان برای صنایع نوظهور استعداد تولیااد می 

کتشااافات علماای انجااام می  دهنااد و  )ملی(. این مکسسات بر مراحل اولیه سفر نااوووری تمرکااز دارنااد، ا
کار می   گیرند. سپس ونها را در مسایل بسیار بدیع به 

هاااای مختلااای دارناااد و  ای هساااتند کاااه باااازیگران زیاااادی در نقش ها نهادهاااای پیچیاااده دانشاااگاه 
گاارفتن دانشااگاه های متعااددی باارای تعاماال ارایااه می گزینااه  های تحقیقاااتی ماننااد  دهنااد. بااا در نظاار 
MIT  ،  ،استنفورد، امپریال کال  لندنETH    زوری ، تکنیااون یااا دانشااگاه ملاای ساانگاپور بااه عنااوان الگااو

کوسیساااتم )و باااا در نظااار گااارفتن دانشاااگاه  های خاااود، مانناااد  هایی باااا تعهاااد فزایناااده باااه تحقیاااق در ا
تااوانیم بااا اعضااای هی اات علماای  دانشااگاه علاام و فناااوری ملااک عبااداا در عربسااتان سااعودی(، می 

هااای تحقیقاااتی خااود و ومااوزش نساال بعاادی  دانشگاه شروع کنیم که در حال گسترش مرزهای حوزه 
کارشناسی و کارشناسی ارشد هستند. نوووران در برنامه   های 
خواهنااد در دورتاارین افااق نااوووری کننااد، نااه اینکااه صاارفاً  های تحقیقاتی پیشرو می اساتید دانشگاه 

کااه در  های جدیااد تولیااد شااده در وزمایشااگاه روی دیگااران باشااند. بساایاری از ایااده دنبالااه  های ونهااا )
گاااهی اوقااات  مجاالات منتشاار شااده و اغلااب ثباات اختااراع نیااز شااده  اند( بااا حمایاات مااالی دولاات یااا 

شااوند کااه اغلااب توساا  دانشااجویان سااابق  هااای فناااوری عمیااق می IDEها، منجاار بااه تولیااد  شاارکت 
های دولتااای کارهاااای تحقیقااااتی مشاااابهی انجاااام  شاااوند. دانشااامندان در وزمایشاااگاه انااادازی می راه 
دهنااد )و ممکاان اساات بااه جااای دانشااجویان، دانشااجویان پسااادکترا را ومااوزش دهنااد( و ممکاان  می 

دهنااد،  هااایی کااه توسااعه می است، بسته بااه ماموریاات خااا  خااود، علاقااه مشااابهی بااه تولیااد فناوری 
 داشته باشند. 

های قاباال ثباات  بااا وجااود تعااداد زیاااد اساااتید پژوهشاای در جهااان، تحقیقااات بساایار جدیااد و ایااده 
کااه بااه تعاماال بااا ایاان  اختراع و اسااتارتاپی از تعااداد کماای از موسسااات سرچشاامه می  گیرنااد. همااانطور 

گرچه بسیاری از ونها در زمینه نوووران مولد فکر می  های مربوطااه خااود  کنید، توجه داشته باشید که ا
کننااد )یااا دانشااجویان را در  های خااود را ثباات می پیشاارو هسااتند، امااا تعااداد نساابتاً کماای از ونهااا ایااده 
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 کنند(. های استارتاپی و تبدیل شدن به کاروفرین راهنمایی می گذاری مسیر سرمایه 
در یک مطالعه اخیر، فیونا موری، با همکاری همکارش مرسدس دلگادو، دریافت کااه تنهااا بیساات  

درصااد از اختراعااات ثباات شااده باارای محققااان دانشااگاهی و    50و پاان  دانشااگاه ومریکااایی باایش از  
علاوه بر این، نیمی از این اختراعات ثبت شااده در ایااالات متحااده  ۸کنند. دانشجویان ونها را تولید می 

تنهاااا توسااا  تعاااداد کمااای از اعضاااای هی ااات علمااای ایجااااد شاااده اسااات. ممکااان اسااات در کشاااورها و  
گاار بااه دنبااال نااوووری از دانشااگاه  ها  بازارهایی که به دنبال ون هسااتید، انحااراآ مشااابهی پیاادا کنیااد. ا

کوسیستم نوووری هستید، ونها و دانشجویانشان افرادی هستند که باید بشناسید.   در ا
های یااک سااازمان باازرگ، حمایاات مااالی از  بااا یااافتن منبااع بااالقوه نااوووری دانشااگاهی، یکاای از گزینااه 

تحقیقات از طریق یک دپارتمااان دانشااگاهی یااا بخشاای از یااک موسسااه تحقیقاااتی اساات. در عااوه،  
توانااد از طریااق کسااب بیاانش اولیااه در مااورد نتااای  و احتمااا  دسترساای بااه  گذاری می ایاان ساارمایه 

های زایشاای(  های وینااده در شاارکت گذاری های ونهااا باارای ساارمایه ای بااه برنامااه اسااتعدادها )و دریچااه 
توانااد  مزیت رقابتی ایجاد کند. بودجااه مسااتقیم تحقیقااات خااارجی )بااا تحقیااق و توسااعه داخلاای( می 

کورتان باز کند. نقش مهمی در سبد سرمایه   گذاری شما ایفا کند و چشمان شما را به نقاط 
کااه ایجاااد می  توانااد بااه شااما در جااذب اسااتعدادهای جدیااد باارای سااازمانتان و  کنیااد می روابطاای 

همچنااین گسااترش دامنااه فعالیتتااان در یااک مساا له خااا  کمااک کنااد. بااه همااین دلیاال اساات کااه،  
کااه بااا دانشااگاه  (  Eniبرای مثال، شرکت انرژی ایتالیااایی اناای )  همکاااری    MITباایش از یااک دهااه اساات 

هاااای  و وزمایشاااگاه ناااوووری در فناوری   MITدارد، از جملاااه حمایااات از کاااار در طااارح ابتکااااری انااارژی  
کااه باااب  (  PSFCکه در همان مرکز علوم و همجوشی پلاسااما ) )   MITهمجوشی  مسااتقر اساات، جااایی 

کااار باار روی اناارژی همجوشاای در مقیاااس   مامگااارد، تحاات رهبااری پروفسااور دناایس وایاات، پیشااگام 
 ۹تجاری بود(. 

کااه ونهااا  در همااین حااال، اساااتید و دانشااجویان اغلااب چیاازی باایش از بودجااه می  خواهنااد. از ونجااا 
توانااد در دانشااگاه  مند به تأثیرگذاری بر جهان هستند، در مورد مشکلاتی کااه سااازمان شااما می علاقه 

کااه   ک بگذارد، کنجکاو خواهند بااود. همکااار مااا ولادیمیاار بولااوویچ ) را اداره    MIT.nanoبا ونها به اشترا
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کااار او  گوید که می کند( اغلب به ما می می  تواند هر مشکلی را حل کند؛ فق  باید بداند کدام یااکک )و 
پااذیر نساال بعاادی تااا حاادودی ایاان نکتااه را  های خورشاایدی انعطاآ های کوانتومی و پنل LEDروی 

 کند.( ثابت می 
کااه بااا حمایاات مااالی انجااام می بااا ایاان حااال، مشااارکت  شااوند، ممکاان اساات  های تحقیقاااتی ساانتی 

هااایی تمرکااز  حل مدت زیادی طول بکشد تا به ثمر برسااند. تحقیقااات وزمایشااگاهی اغلااب باار روی راه 
کشااد  که برای خروا از وزمایشگاه زمان زیااادی طااول می   -دارند که تقریباً بیش از حد جدید هستند  

کنیم کااه  های باازرگ را تشااویق ماای یا مسیر روشنی برای پیشرفت ندارند. بنابراین، ما رهبران سااازمان 
های نوپاااا  ی توساااعه و تبااادیل شااادن باااه شااارکت هایی را کاااه ومااااده گااااهی اوقاااات در دانشاااگاه، ایاااده 

گاار مشااکلی کااه می  تااوان منتظاار ون  خواهنااد حاال کننااد، فااوری اساات و نمی هسااتند، تقویاات کننااد، ا
گااار علاقاااه  هاااای بلندمااادت و بسااایار جدیاااد داریاااد، بااار ارتباطاااات  حل ی پایاااداری باااه راه ماناااد. )اماااا ا
کنید(.   تحقیقاتی تمرکز 

ای،  توانیااد ایجاااد رواباا  بااا ماادیران ارشااد و همچنااین کارکنااان متخصااص حرفااه در دانشااگاه، می 
کاااروفرینی و فعالیت مانند کسانی که رواب  شرکتی، برنامه  کاااربردی را  های  هااای پشااتیبانی تحقیقااات 

های تخصصاای باارای شاارکای شاارکتی و  کنند، در نظر بگیرید. کسانی که در دانشگاه بر برنامه اداره می 
ها هسااتند، نظااارت دارنااد، از همکاااری شااما اسااتقبال  دولتی که مایل به تعامل عمیق با جریااان ایااده 

کرد.   خواهند 
ها یااا دفاااتر صاادور مجااوز فناااوری  توانیااد بااا مشااارکت دفاااتر انتقااال فناااوری دانشااگاه همچنااین می 

 (TTO/TLO  ) ای پیدا کنید. این دفاتر مس ول کمک بااه ثباات و حفاظاات از مالکیاات  های بالقوه ایده
کنند. سپس ونها حق ثبت اختااراع را بااه  فکری هستند که اعضای هی ت علمی در موسسه ایجاد می 

های بزرگاای کااه مایاال بااه اسااتفاده از ونهااا هسااتند، اعطااا  ها یااا شاارکت وپ ها، از جملااه اسااتارت سااازمان 
 کنند. می 

های خاااود باااه  ای باااه دنباااال تبااادیل ایاااده ها نیاااز باااه طاااور فزایناااده هاااای تحقیقااااتی دانشاااگاه تیم 
های  گذاری هایی کااه مااا ونهااا را ساارمایه وپ های فناااوری عمیااق خااود هسااتند: اسااتارت گذاری ساارمایه 



96      ی به نووور  ی ده شتاب   

 

نامیم. در بسیاری از مکسسات، اعضااای هی اات علماای هاار هفتااه زمااانی باارای  مبتنی بر وزمایشگاه می 
اناادازی  ای از ایاان زمااان باارای راه های خااارجی دارنااد و ممکاان اساات بااه طااور فزاینااده کار بر روی پروژه 

وپ اسااتفاده کننااد )بااا توجااه بااه اینکااه ونهااا نیااز بایااد از طریااق دفاااتر انتقااال فناااوری/دفتر  یک استارت 
های ثبت اختراع شده از وزمایشااگاه خااود اقاادام  برای دریافت مجوز برای ایده (  TLOتوسعه فناوری ) 

 کنند(. 
ها ممکااان اسااات باااا مشااااوران اسااااتید خاااود یاااا باااه تنهاااایی روی  دانشاااجویان در ایااان وزمایشاااگاه 

کاااربردی  وپ استارت  ها کار کنند. باب مامگارد، که مدرک دکتاارای خااود را در رشااته فیزیااک پلاساامای 
باار اساااس تحقیقاااتی اساات  ،  CFSدریافت کرده است، نمونه خوبی است. شرکت او،    MITاز دانشگاه  

کااه او بااا اساااتید، از جملااه پروفسااور دناایس وایاات، و بااا اناای، شاارکت اناارژی ایتالیااایی کااه در بااالا بااه ون  
کاااه از اوایااال تأسااایس   گذاری فنااااوری  گذاری ماااالی در سااارمایه چنااادین سااارمایه   CFSاشااااره کاااردیم )

های مبتناای باار  گذاری عمیق انجام داده است(، تأسیس شده است. یک راه برای یافتن این ساارمایه 
کز و وزمایشگاه  هایی است که ممکن اساات تحقیقاااتی ماارتب  بااا شااما انجااام  وزمایشگاه، شناسایی مرا

ویژه دانشااجویان پسااادکترا( قصااد دارنااد  التحصاایلان )بااه دهنااد و پرساایدن اینکااه ویااا اساااتید یااا فار  
 .  تحقیقات خود را به دیگران ارایه دهند یا خیر

کااه خودشااان را بااه  دانشمندان در وزمایشگاه  های تحقیقاتی دولتی یا مستقل، کمتر احتمال دارد 
گاار   دیگران معرفی کنند، که بخشی از ون به دلیل ساختارهای شغلی دانشاامندان تحقیقاااتی اساات. ا

کااار می  های  تواننااد در مااورد فرصاات کنیااد، بایااد افاارادی از سااازمان خااود را کااه می بااا ایاان مکسسااات 
هاااای در حاااال توساااعه و نحاااوه ارایاااه ونهاااا باااه جهاااان فکااار کنناااد، در تااایم خاااود  تجااااری بااارای فناوری 

 بگنجانید. 
های تحقیقاتی ونها هسااتند. عاالاوه  ها چیزی فراتر از اساتید دانشگاهی و وزمایشگاه البته، دانشگاه 

های مبتناای باار خوابگاااه از دانشااجویانی  گذاری های مبتناای باار وزمایشااگاه، ساارمایه گذاری باار ساارمایه 
وینااد و  های کاروفرینی دارند که از خااارا از وزمایشااگاه می گذاری هایی برای سرمایه وجود دارد که ایده 
کااه دانشااجویان در  ای، متوجااه می های جدید هستند. به طور فزاینده حل منبع دیگری از راه  شااویم 
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هاااای دیجیتاااال مبتنااای بااار    IDEهایی بااارای  ایاااده   -و دانشاااجویان کارشناسااای    -  MBAهای  برناماااه 
کااار کلاساای، پروژه خوابگاااه دارنااد. ایاان ایااده  ها و  هااای مسااتقل یااا حتاای باشااگاه ها ممکاان اساات از 

 مسابقات ناشی شود. 
کااه در فصاال بعاادی بااه ون خااواهیم پرداخاات، یکاای از  شرکت در برنامه  کاروفرینااان،  های مخصااو  

وکارهای نوپااا اساات. وقتاای بااا ایاان کاروفرینااان  هااا باارای ملاقااات بااا بنیانگااذاران ایاان کسااب بهتاارین راه 
خواهیااد یااا اسااتعداد،  های ونهااا را می کنیااد، یااروری اساات کااه در نظاار بگیریااد ویااا ایااده ملاقااات می 

کااه شااما چااه چیاازی باارای ارایااه بااه ونهااا  اشتیاق و نگاارش کاروفرینانااه ونهااا را. و ونهااا می  خواهنااد بداننااد 
کااه می دارید: مربیگری، تجربه صنعتی یا )شاید( دریچه  خواهنااد  ای به روش قاادیمی انجااام کارهااایی 

 به چالش بکشند. 

 ارائه دهندگان سرمایه ریسک
کوسیساااتم ناااوووری، تأمین  پذیر اسااات. در  کنناااده سااارمایه ریساااک ساااومین ذینفاااع کلیااادی در ا

کوسیستم  ها و فراتر از ون، این گروه شامل کسانی است کااه در مراحاال مختلاای ساافر از ایااده تااا اجاارا،  ا
های نوپااا متمرکااز  گذاری کنند و بیشتر ایاان ساارمایه باار چگااونگی حمایاات از ساارمایه سرمایه تأمین می 

کااه  (  PEهای سهام خصوصی ) گذاران شامل شرکت است. این نوع سرمایه  و مکسسات مالی هسااتند 
های بزرگاای  وکارها و شاارکت ای از تأمین مااالی را باارای افاازایش مقیاااس کسااب بدهی تجاری و مجموعه 

کااه اغلااب بااه عنااوان  ها را خریااداری می کااه شاارکت  کتساااب شااناخته  ،  M&Aکننااد ) یعناای ادغااام و ا
کااه از عریااه اولیااه سااهام ) شوند( می می  (  IPOباشند. ونها همچنین شامل بازارهای عمااومی هسااتند 

 کنند. ها و غیره پشتیبانی می وپ استارت 
از ونجا که این کتاب بر مراحل اولیااه نااوووری تمرکااز دارد، بیشااتر ایاان منااابع تااأمین مااالی در مراحاال  

دهناادگان ساارمایه ریسااک  ای از ارایه بعدی خارا از محاادوده ون هسااتند. در عااوه، مااا باار مجموعااه 
کوسیستم تمرکز می  های نوپااا مشااارکت دارنااد.  گذاری کنیم که به طور فعال در حمایت از سرمایه در ا
گذاران  ای، ساارمایه گذاران خطرپذیر و به طور فزاینااده گذاران فرشته، سرمایه این افراد شامل سرمایه 

کاااااه رویکردهاااااای  ماموریااااات  کاااااردن سااااارمایه باااااا    VCگرا و اساااااتراتژیک هساااااتند  را بااااارای همساااااو 
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که مشکلات مورد توجه ونها را حل می گذاری سرمایه   دهند. کنند، تطبیق می هایی 
گااروه ذینفعااان و نقش تر بااه ایاان ارایه بیاییااد نگاااهی دقیااق  هااای ونهااا  دهناادگان خاادمات در ایاان 

ها )بااا برخاای اصااول اولیااه  ها از طریااق صااندوق وپ بیندازیم، ابتدا بر روی الگااوی تااأمین مااالی اسااتارت 
کااه اخیااراً ساااختارهای خااود را باارای    VCهای  کنیم. سپس به انااواع صااندوق در نوار کناری( تمرکز می 
انااد، خااواهیم  هااا و اهااداآ )"چااه"( فراتاار از بااازده تجاااری صاارآ، تطبیااق داده پشااتیبانی از مأموریت 

 پرداخت. 
های تاریخی اولیه مدرن خااود  های خصوصی، از ریشه ها از طریق صندوق وپ تأمین مالی استارت 

باااه سااااختارهای مشاااترکی تکامااال یافتاااه اسااات کاااه ارزش بررسااای دارناااد. ایااان امااار باااه ویاااژه بااارای  
کوسیسااتم نااوووری  های بزرگی که مایل به جذب ارایه سازمان  دهندگان ساارمایه ریسااک مناسااب در ا

کااه بااه دنبااال ون هسااتند،   هسااتند، اهمیاات دارد، زیاارا ونهااا از نظاار بخااش، بااازه زمااانی و انااواع نتااایجی 
های مااورد  متفاااوت هسااتند. )در نااوار کناااری، برخاای از اصااول اولیااه مشااترک در نااوع اصاالی صااندوق 

 کنیم.( های خطرپذیر را بیان می گذاری استفاده برای تأمین مالی سرمایه 
وکار، شااایان ذکاار اساات کااه منااابعی از  بااا توجااه بااه تمرکااز ایاان کتاااب باار مراحاال اولیااه ایجاااد کسااب 

تر وجود دارند که در ادامااه بااه  های رسمی و نهادی »سرمایه ریسک« وجود دارند که قبل از صندوق 
کااه بااه دنبااال ساارمایه باارای کسااب  وکار خااود  تفصاایل بااه ونهااا خااواهیم پرداخاات. باارای کاروفرینااانی 

ها(  دهنده های مالی )اغلب از دولت(، جااوایز )از مسااابقات و شااتاب هستند، این منابع شامل کمک 
گذاری شااما را باادون  شااود. همااه اینهااا احتمااا  ساارمایه و حتاای حمایاات از »خااانواده و دوسااتان« می 

کاااروفرین باار کسب  وکارشااان را کاااهش دهااد،  درخواساات سااهم )مالکیاات( کااه ممکاان اساات مالکیاات 
 کنند. تأمین مالی می 

گذاران  تری، ماننااد ساارمایه پااس از ایاان )امااا هنااوز قباال از وجااوه رساامی( منااابع مااالی قاباال توجااه 
کااه معمااو  افااراد بااا ارزش خااالص بااالا هسااتند، احتمااا  بااه دلیاال موفقیت  کاااروفرینی  فرشااته ) هااای 

دهناادگان ساارمایه ریسااک در مراحاال اولیااه، در ازای تااأمین مااالی خااود،  وینااد. ایاان ارایه قبلاای(، می 
گیرناااد و مایلناااد مسااایری را بااارای مراحااال باااالقوه ارزش )و  گذاری را بااار عهاااده می ساااهمی از سااارمایه 
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های مختلاای( صااادر  تری )با اندازه های قابل توجه گذاری( در وینده ببینند و در عوه، چک سرمایه 
کااه یااک فرشااته بتوانااد حمایاات سااایر فرشااتگان،  می  کننااد. ایاان اماار بااه ویااژه در صااورتی اهمیاات دارد 

گااذاری وینااده نامشااخص اساات، چنااین  شاااید در یااک سااندیکا، را جلااب کنااد. از ونجااایی کااه ارزش 
انجااام  (  SAFEای ممکن است از طریق »توافق ساده برای سااهام وینااده« ) های فرشته گذاری سرمایه 

شااود. ایاان یااک جانشااین رایاا  باارای اوراق قریااه قاباال تباادیل ساانتی اساات کااه هاار دو هدفشااان  
کااه باارای ساارمایه گذاری وزادسازی سرمایه ریسک اولیه برای سرمایه  گذاران رساامی  های نوپایی است 

 در مراحل اولیه خود هستند. 
های رساامی بپااردازیم، بهتاار اساات )در نااوار کناااری( بااه برخاای از اصااول  قبل از اینکه به این صندوق 

 گذاری در مراحل اولیه نگاهی بیندازیم. اولیه سرمایه 

 گذاری: برخی اصول اولیه های سرمایهها از طریق صندوقآپتامین مالی استارت
گذاری  های نوپاااا از طریاااق یاااک صاااندوق سااارمایه گذاری در شااارکت تااارین روش بااارای سااارمایه رای  

کااه معمااو  بااه صااورت مشااارکتی ساااختار یافتااه اساات و بااا دریافاات   خطرپذیر است، یک نهاد حقااوقی 
  VCکنااد. در مااورد  های نوپااا مسااتقر می گذاری، ساارمایه را در شاارکت سهام )مالکیاات( در ازای ساارمایه 

گذاری  کنند و سپس به دنبال پااول دیگااران باارای ساارمایه ها را ایجاد می امروزی، شرکایی که صندوق 
شااوند. شاارکای عمااومی بنیانگااذار )امیدوارانااه(  شناخته می (  GPsهستند، به عنوان شرکای عمومی ) 

خواهند تیمی از شرکای عمومی همکااار خااود را باارای ایجاااد  ای هستند که می گذاران باتجربه سرمایه 
های  گذاری گذاری در سااارمایه یاااک صاااندوق جدیاااد تشاااکیل دهناااد کاااه بتوانناااد از ون بااارای سااارمایه 

انگیز استارتاپی استفاده کنند. هر صندوق دارای محاادودیت زمااانی اساات و باار یااک  جدید و هیجان 
گذاری خااا  تمرکااز دارد: در پایااان زمااان خااود )بااه طااور اساامی هفاات سااال امااا اغلااب دوره  تز سرمایه 

های خااود در ون بااازه زمااانی، سااود  گذاری رود کااه صااندوق باار اساااس ساارمایه تری(، انتظااار ماای کوتاااه 
 کسب کند. 

گذاران عماااومی معماااو  باااه  ووری پاااول خصوصااای بااارای ایااان صاااندوق، ایااان سااارمایه بااارای جماااع 
وورناااد، کاااه ممکااان اسااات شاااامل مکسسااااتی مانناااد موقوفاااات  هاااای بااازرگ روی می دارنااادگان دارایی 
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المللاای باشااد  های مااالی بین هااای ملاای و صااندوق های ثروت ملی دولتاای، بانک دانشگاهی، صندوق 
گذاران نهااادی درصااد  گذاری هسااتند. )ایاان ساارمایه که همگی دارای منابع مالی زیادی برای ساارمایه 

توانناااد باااه طبقاااات دارایااای جاااایگزین و غیرعماااومی، مانناااد  کمااای از سااارمایه خاااود را دارناااد کاااه می 
گذاری  های سااااارمایه صاااااندوق (،  PEگذاری خصوصااااای ) های سااااارمایه گذاری در صاااااندوق سااااارمایه 

کااه بااه عنااوان شاارکای  و صندوق (  VCخطرپذیر )  های پوشااش ریسااک اختصااا  دهنااد.( ایاان شاارکا، 
کننااد و بنااابراین انتظااار دارنااد  شااوند، بیشااتر پااول صااندوق را تااأمین می شااناخته می (  LPمحاادود ) 

کااه از طاارآ ونهااا ساارمایه را تخصاایص می  دهنااد، دریافاات کننااد. ایاان  )بیشااتر( مزایااایی را باارای کسااانی 
گذاران  شااود کااه ساارمایه گذاری خطرپااذیر معمااو  زمااانی حاصاال می های ساارمایه مزایااای صااندوق 

اناااد خاااارا  های ماااوفقی کاااه انتخااااب کرده گذاری هاااای ساااهام خاااود در سااارمایه عماااومی از موقعیت 
 بندند. شوند و صندوق را می می 

کااه بااه  در تعااداد زیااادی از شاارکت (  GPsگذاران عمااومی ) بااه عنااوان یااک قاعااده، ساارمایه  های نوپااا )
دهنااد تااا ریسااک خریااد  های سااهام انجااام می گذاری شااود( ساارمایه عنااوان پرتفااوی ونهااا شااناخته می 

های مراحاال اولیااه را ماادیریت کننااد. ونهااا اغلااب یکاای از شاارکای خااود را باارای  وپ سااهام در اسااتارت 
کااه بااه اطمینااان از تمرکااز کاروفرینااان باار  ها تعیااین می وپ عضااویت در هی اات ماادیره اسااتارت  کننااد، 

های خا  خود برای کاهش خطرات قاباال تااوجهی کااه در پیشاابرد ایااده خااود در  اهداآ و استراتژی 
گذاران عمااومی اغلااب بااه دنبااال  کنااد. ساارمایه مسیر وغاز تا موفقیاات بااا ون مواجااه هسااتند، کمااک می 

های جدید، حتی در حالی که اولین صندوق در حال انجام است، هستند تااا بتواننااد  ایجاد صندوق 
گذاران عمااومی سااالانه  ریسک خود را در طول زمان و شرای  بازار پخش کنند. از ونجااایی کااه ساارمایه 

کنناااد، صااارآ نظااار از اینکاااه ایااان  درصاااد کاااارمزد بااارای پاااول تحااات مااادیریت خاااود دریافااات می   2
کااه چناادین صااندوق را بااه طااور همزمااان اداره  ها چگونااه عماال می گذاری سرمایه  کننااد، انگیاازه دارنااد 

 شود. های سالانه بالاتر می کنند، زیرا حجم کلی پول منجر به هزینه 
  ، ی م و مااااا ع   ن ا ر ا ذ گ ه ی ا م ر سااااا   ر ت شااااا ی ب   ع قااااا ا و   ر د   و  ، ر ی ذ پااااا رط خ   ی ر ا ذ گ ه ی ا م ر سااااا   ی ا ه ق و د ن صااااا   ر ت شااااا ی ب 
  ز کاا ر م ت م   ، ر ی ساا م   ی لاا ت خ م   ل حاا ا ر م   ر د   و    ا خاا   ی ا هاا ش خ ب   ر د   ا ه پ و ت ر ا ت ساا ا   ر د   ا ر   د و خاا   ی ر ا ذ گ ه ی ا م ر ساا 
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  ، ی ر   ی تاا ی ک   ، ل ا ثاا م   ن ا و ناا ع   ه باا   . د ناا ن ک   ک ر د   ی ت ساا ر د   ه باا   ا ر   ا ه ش خ ب   ن و   ی ا ه ت ص ر ف   و  ا ه ش ل ا چ   ا ت   د ن ن ک ی م 
  ر باا   ، ( ل ا د ناا ک   ن ا د یاا م   ر د   MIT  ی کاا ی د ز ن   ر د   ر ق ت ساا م   ی ق و د ن صاا )   Engine Ventures  ر د   ی م و ماا ع   ر ا ذ گاا ن ا ی ن ب 
enignE   ی ا ک ر شاا   ر ی ا ساا ۱۰. د و باا   SFC  ه یاا ل و ا   ن ا ر ا ذ گ ه ی ا م ر ساا   ز ا   و  د ر ا د   ز کاا ر م ت   ق یاا م ع   ی ر و ا ناا ف   ی ا هاا ل ح ه ا ر 

Ventures   ر ا ذ گاا ن ا ی ن ب   ز ل م و هاا   س و لا کاا   ، ا پاا و ر ا   ر د   . د ناا ن ک ی م   ر ا کاا   ی ت س ی ز   م و ل ع   ا ی   ی ت ع ن ص   ی ا ه م ت س ی س   ی و ر  
  ر باا   ر ت شاا ی ب   و  ت ساا ا   (   یاا ر و ز   و  ن ی ل ر باا   ، ن د ناا ل   ر د   ر ق ت ساا م )   Lakestar Ventures  ی م و ماا ع   ر ی د ماا   و  ی م ی د قاا 
  ر د   ر ق ت ساا م   ک تاا ن ی ف   ت ک ر شاا )   Revolut  ه لاا م ج   ز ا   ی ی ا ه ی ر ا ذ گ ه ی ا م ر ساا   و  د ر ا د   ز کاا ر م ت   ل ا تاا ی ج ی د   ی ر و ا ناا ف 
  ه لاا م ج   ز ا   ق یاا م ع   ی ر و ا ناا ف   ه باا   ی ا ه د ناا ی ا ز ف   ه قاا لا ع   ا ماا ا   ، د ر ا د   ( د ی و س  ز ا  ی ق ی س و م  س ی و رس )   Spotify و ( ن د ن ل 
 . د ر ا د   ی ی ا پ و ر ا   ی ا ه ه ا گ ش ن ا د   ز ا   ر و ه ظ و ن   ی ا ه ی ر ا ذ گ ه ی ا م ر س 

های خااود  گذاران عمااومی ماننااد کیتاای و کاالاوس، در مااورد محاادوده جغرافیااایی صااندوق ساارمایه 
کوسیسااتم  هااای انتخااابی و تمرکزشااان )شااروع بااا مشااکلات، مااثلاً  های نااوووری(، بخش )یعناای کاادام ا

هااا )مااثلاً علااوم زیسااتی، کریپتااو یااا  حل هااای مااالی( یااا راه هااای بهداشااتی، وب و هااوا یااا چالش مراقبت 
مااادت و  کنناااد. ونهاااا همچناااین باااین فنااااوری دیجیتاااال کوتاه گیری می هاااای انااارژی( تصااامیم فناوری 

گذاری ترجیحاای خااود )یعناای مرحلااه اولیااه بااا  فناااوری عمیااق بلندماادت، و همچنااین مرحلااه ساارمایه 
گذاری در  سازی اولیه و وزمایشی بااه بودجااه نیاااز دارنااد، یااا ساارمایه هایی که برای نمونه گذاری سرمایه 

هاااای  کنناااد. ایااان امااار باااه تیم پاااذیری و گساااترش( یکااای را انتخااااب می مراحااال بعااادی بااارای مقیاس 
هااای ونهااا  دهااد تااا دانااش و رواباا  تخصصاای بااا کاروفرینااان نوپااا و تیم گذاران عمااومی اجااازه می سرمایه 

کااه ریسااک ایجاد کنند. این تخصص به ویژه در سرمایه  ها بااالا هسااتند  گذاری در مراحل اولیه، زمانی 
 ها در افق نوووری بسیار دور هستند، اهمیت دارد. و ایده 

اسااتاندارد، امااا از    VCاغلب ده سال برای یک صااندوق    -هر صندوق یک دوره عمر مشخص دارد  
ها بایااد ساارمایه اصاالی را بااه  GPکه در پایان ون،    -نظر عملیاتی معمو  بیشتر شبیه هفت سال است  

LP  درصاادی    20هااا، بااه عاالاوه هرگونااه بااازده ایااافی )منهااای سااهمGP کااه از ساارمایه های  گذاری هااا( 
صااندوق ایجاااد شااده اساات، بازگرداننااد. ایاان فااره باار ایاان اساات کااه صااندوق بااا وزادسااازی ارزش  

کااه بااه    -شااود  که بااه عنااوان خااروا نیااز شااناخته می   -ها از طریق یک رویداد نقدینگی  گذاری سرمایه 
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دهاااد باااازده خاااود را دریافااات کنناااد، باااه عناااوان مثاااال، باااا فهرسااات شااادن  گذاران اجاااازه می سااارمایه 
وپ در یک بازار عمااومی یااا خریااداری شاادن توساا  یااک شاارکت باازرگ )یااا صااندوق خصوصاای  استارت 

ووری  هاااای موفاااق باااه ترتیاااب چنااادین صاااندوق جماااع GPبعااادی( بازگشااات سااارمایه داشاااته اسااات.  
ای باارای  برنااد، بنااابراین همیشااه ساارمایه کننااد و از موفقیاات خااود بااا وجااوه اولیااه خااود بهااره می می 

 گذاری دارند. سرمایه 

 گذاری خطرپذیر های سرمایهصندوق
کااه در طااول سااال (  VCگذاری خطرپذیر ) سرمایه  ها، متناسااب  نوع خاصی از سرمایه ریسااک اساات 

کاااروفرینی در مراحاال اولیااه )عماادتاً  گذاری با نیازهای ساارمایه  هااا( تطبیااق داده شااده اساات.  IDEهای 
کاارد و بااا شااکل   1950در بوسااتون تأساایس شااد، در دهااه    1940ایاان شاارکت در اواخاار دهااه   گیری  رشااد 

کوسیستم  گذاری  ها باار ساارمایه VCهای نوووری همراه بوده و محرک مهمی در ون بوده است. تمرکز  ا
های بااا پتانساایل رشااد بااالا در فناااوری عمیااق و سااپس  گذاری ساارمایه   -هااای مراحاال اولیااه  IDEدر  

های جالااب و  وپ ونها را به عنوان یک ذینفع، به ویژه در ارتباااط بااا اسااتارت   -عمدتاً فناوری دیجیتال  
کنند، جذاب می   کند. با پتانسیل بالا که ممکن است اهداآ استراتژیک شما را بروورده 

کااه  ،  VCهای  گذاری و ساابد شاارکت توانیااد بااا درک تااز ساارمایه شااما می  هااا در  VCدر مااورد نقشاای 
کوسیستم  کااه ویااا    -کننااد، اطلاعااات کسااب کنیااد  هایی که برای شما مهم هسااتند ایفااا می ا و بفهمیااد 

. ایاان بااه شااما نشااان می می  کااه ویااا یااک صااندوق بااا  توانیااد از ونهااا بیاانش کسااب کنیااد یااا خیاار دهااد 
؛ اسااتراتژی صااندوق، جریااان ایااده اولویت  های جدیااد و افااراد بااا  های نوووری شما همسو است یا خیاار

ها و افرادی را کااه ممکاان اساات مایاال  احتما  خواهد دید و در نتیجه انواع ایده   VCاستعدادی را که  
گذار اولیااه  یکی از چناادین ساارمایه ،  Lakestarدهد. به عنوان مثال،  به بحث با شما باشند، شکل می 

کوسیسااتم   Auterionدر   های اروپااایی فعااال اساات و از ایاان  لورنز مااایر، در طیاای وساایعی از پویاااترین ا
ایاان شاارکت از طریااق دفاااتر خااود در  ۱۱کنااد. رویکاارد بااه عنااوان "قلااب اروپااایی. ذهاان جهااانی" یاااد می 

کنااد و ساابد  گذاری می ساارمایه   -در مراحاال مختلاای از مرحلااه بااذر تااا رشااد    -باارلین، زوریاا  و لناادن  
کیااد باار نرم ساارمایه  شااده( و  سااازی صاانایع تقبیت افزارهااای عمااودی )دیجیتالی گذاری ونهااا شااامل تأ
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 های بهداشتی است. های مراقبت های عمیق و برخی حوزه اخیراً فناوری 
عموماااً ابعاااد مختلفاای دارنااد کااه شااما  (  VCگذاری خطرپااذیر ) های ساارمایه های صااندوق استراتژی 

 باید در پاس  به سوال »چه چیزی« در سبد نوووری خود در نظر بگیرید: 
  از   پاایش   مااثلاً)   کننااد می   تعریاای   هسااتند   منااد علاقه   ون   بااه   کااه   را   گذاری ساارمایه   از   ای مرحلااه   ونهااا   • 

  چااه   در   گذاری ساارمایه   دهااد می   نشااان   کااه   ، ( غیااره   و  A، B، C  سااری   سااپس   ایااده،   کشاات   ایااده،   کشاات 
 . کنند می   مدیریت  را  ریسک  و  نوووری   چقدر   بنابراین   و دارد  قرار   تأثیرگذاری   تا   ایده   سفر   از   ای مرحله 

کوسیسااتم   موجااودات   اغلااب   ونهااا   •    دارنااد،   محاادودی   جغرافیااایی   تمرکااز   و  هسااتند   خااود   خااانگی   ا
گرچه  کوسیستم  چندین   در  است   ممکن  VC بزرگ   های شرکت   ا  . باشند   داشته   دفتر   ا

  حمایاات   هااایی حل راه   از   بنااابراین   و  کننااد می   تعریاای   بازارهااا   اساااس   باار   را   خااود   های اسااتراتژی   ونهااا   • 
  تمایاال   همچنااین   ونهااا .  کنااد می   حاال   را   هااا فناوری   یااا   مشااتریان   از   مجموعااه   ون   مشااکلات   کااه   کننااد می 

  یااا   مصاانوعی   هااوش   مااالی،   امااور   زیسااتی،   علااوم   ماننااد   خااا    هااای بخش   در   هااایی حل راه   در   دارنااد 
 . کنند   گذاری سرمایه   سایبری  امنیت 

کقاار صااندوق  تااک و  افاازار، فین باار بازارهااای مصاارفی ماننااد نرم (  VCگذاری خطرپااذیر ) های ساارمایه ا
گرچاااه از نظااار تااااریخی، صاااندوق بیماااه تمرکاااز کرده  گذاری  ها و سااااختارهای باااه سااابک سااارمایه اناااد، ا

کااامپیوتر  های اولیااه سااخت های سیلیکونی و نساال هادی گذاری در نیمه خطرپذیر برای سرمایه  افزار 
گاااهی اوقااات بااه عنااوان »پیشااگام ساارمایه توسااعه یافته  کااه  گذاری خطرپااذیر  انااد. )یااک مثااال خااوب، 

باااود کاااه توسااا  سباساااتین ماااالابی در  (  ARDشاااود، تحقیاااق و توساااعه ومریکاااا ) مااادرن« از ون یااااد می 
گذاران  بااا تکیااه باار ایاان مبااانی، بساایاری از ساارمایه ۱۲کتااابش »قااانون تااوان« توصاایی شااده اساات.( 

های وزمایشاای کوتاااه  خطرپذیر در سیلیکون ولی دریافتند که نیازهای منابع نساابتاً محاادود و چرخااه 
های اول صااندوق  تواننااد در سااال ها می گذاری تر هسااتند، زیاارا ساارمایه فناااوری دیجیتااال، مناسااب 

، قباال از پایااان رساامی صااندوق، ارایااه    10انجااام شااوند و بااازده )امیاادواریم در مقیاااس »  براباار«( را زودتاار
 دهند. 

هااای پرتفااوی نااوووری را کااه ممکاان اساات در  تمااام حوزه (  VCگذاری خطرپذیر ) های سرمایه شرکت 
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دهنااد. در واقااع،  ها خلایی برای پر کردن یا فرصتی برای دنبال کردن داشته باشااید، پوشااش نمی ون 
های خااود عماادتاً باار چنااد  گذاری گذاری خطرپااذیر امااروزی بااه دلیاال تمرکااز ساارمایه صاانعت ساارمایه 

گااار فقااا  از طریاااق   بخاااش دیجیتاااال زودباااازده ماااورد انتقااااد قااارار گرفتاااه اسااات، باااه ایااان معنااای کاااه ا
کوسیساااتم ناااوووری خااود کاااار کنیاااد، ممکاان اسااات برخااای از  ساارمایه  گذاران خطرپاااذیر در تعاااملات ا

کاروفرینی هیجان ایده   انگیز را از دست بدهید. های جدید مهم و استعدادهای 
بااا افااق زمااانی محدودشااان را  (  VCگذاری خطرپااذیر ) های ساارمایه برخاای، ساااختار ساانتی صااندوق 

کافی در انواع سرمایه دلیل سرمایه  کساان کوویااد هایی می گذاری گذاری نا کااه ممکاان اساات وا -داننااد 
کااامپیوتر کوانتااومی جدیااد باارای رمزگااذاری بهتاار یااا رویکااردی نااوین بااه اناارژی همجوشاای در  19 ، یااک 

گذاری در علااوم  های دیگااری نیااز در ساارمایه بااا ایاان وجااود، صااندوق ۱۳مقیاااس تجاااری تولیااد کننااد. 
کساافورد و کمباااری (   زیسااتی، بااه ویااژه در سانفرانسیساااکو، ساان دیگااو، بوسااتون و بریتانیاااا )اطااراآ و

یافته توساا  مساایرهای نظااارتی روشاان، امکااان بازگشاات  تخصص دارند. مراحل ساختاریافته و شکل 
های  گذاری سااارمایه را در یاااک دوره ده سااااله فاااراهم کااارده اسااات، باااه خصاااو  زماااانی کاااه سااارمایه 

شااوند )یااا توساا   های داروسازی( وارد همکاری می ویژه شرکت های بزرگ )به فناوری با شرکت زیست 
 شوند(. ونها خریداری می 

کوسیساااتم برخااای از صاااندوق  های ناااوووری جدیاااد و نوظهاااور تمرکاااز  ها بااار کاروفریناااان جدیاااد یاااا ا
کنند: می   کنند، بنابراین این پتانسیل را دارند که شما را به سایر منابع نوووری و استعداد متصل 
  در   دیجیتااال   فناااوری   هااای   IDE  در   کااه   اساات   کنیااا   و  نیجریااه   در   مسااتقر   صااندوقی   وفریقااا   فیااوچر   • 

 ۱۴. کند  می  گذاری   سرمایه   وفریقا  رشد   به  رو  بازارهای 

 . دارد   تمرکز  قاره  سراسر   در   زن   کاروفرینان  مالی   تأمین   بر   خا    طور به   وفریقا   چک فرست   • 
  تأساایس   متحااده   ایالات   به   مهاجران   توس    که   هایی شرکت   در   که   Unshackled Ventures  شرکت   • 
 . است   مستقر   سانفرانسیسکو  در   کند، می   گذاری سرمایه   اند، شده 

گر به مشکلات یا راه  ، بااه ویااژه در بخش هایی با افق بلندماادت حل ا هااای فناااوری عمیااق فراتاار از  تر
های  منااااد هسااااتید، ممکاااان اساااات مجبااااور باشااااید باااارای یااااافتن صااااندوق علااااوم زیسااااتی، علاقه 
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هاااای شاااما مطابقااات دارناااد، بیشاااتر  هاااایی کاااه باااا اولویت باااا اولویت (  VCگذاری خطرپاااذیر ) سااارمایه 
ها بااه فناااوری عمیااق  ترین صااندوق شااده جسااتجو کنیااد. بااا ایاان حااال، برخاای از بزرگتاارین و شناخته 

کنااون در علااوم زیسااتی )عماادتاً در  می   A16Zها شااامل  انااد. ایاان صااندوق گسااترش یافته  کااه ا شااوند 
تک )در لندن( و دفاع و امنیت )از طریااق صااندوق پویااایی ومریکااایی  سیلیکون ولی( و همچنین فین 

در اروپاااا،    LocalGlobeو    Lakestarباااا ایااان حاااال، دیگاااران، از جملاااه  ۱۵کناااد. گذاری می خاااود( سااارمایه 
کاااه در نزدیکااای    Engine Venturesهای دیجیتاااال و فنااااوری عمیاااق دارناااد.  گذاری ترکیبااای از سااارمایه 

کاااملاً متشااکل از اسااتارت میدان کندال قرار دارد، سبد ساارمایه  های فناااوری عمیااق دارد و  وپ گذاری 
با برداشتن گام غیرمعمااول افاازایش عماار صااندوق از هفاات بااه دوازده سااال، بااا جاادول زمااانی طااولانی  

 ها سروکار دارد. گذاری این سرمایه 

 گراهای ماموریتصندوق
گر به دنبال ایده  کااه فراتاار از  های نوپااا در حوزه گذاری های خا  و به ویااژه ساارمایه ا هااایی هسااتید 

های  پتانساایل بازارشااان، اهمیاات جهااانی دارنااد، دیاار یااا زود احتمااا  بااا طیاای وساایعی از صااندوق 
هایی از  ها جنبااه گرا یا تأثیرگذار مواجه خواهیااد شااد. ایاان صااندوق گذاری خطرپذیرِ مأموریت سرمایه 

کنااون رویکردهااای سرمایه ریسک  کااه  گذاری جمعاای در حوزه را باارای ساارمایه   VCپذیر اولیااه و ا هااایی 
تر اقتصااادی، اجتماااعی یااا  گیرنااد یااا بااه مشااکلات گسااترده در غیر این صورت کمتر مورد توجه قرار می 

گر این دسته پردازند، تطبیق داده کاربردهای دوگانه می  هااای »چااه  ها در صدر فهرساات اولویت اند. ا
گذاران جدیاادتر تعاماال داشااته  خواهیااد بااا ایاان نااوع ساارمایه چیاازی« شااما قاارار دارنااد، احتمااا  می 

دهیااد، یااافتن  باشااید. و بااه دلیاال تمرکااز ونهااا باار یااک مأموریاات حیاااتی کااه هاار دو بااه ون اهمیاات می 
 های مشترک ممکن است وسان باشد. زمینه 

کااه در ون حل گذاری خطرپذیر سنتی، درک مشااکلات یااا راه های سرمایه همانند صندوق  هااا  هااایی 
هاااای  VCکناااد تاااا تعیاااین کنیاااد کاااه ویاااا یکااای از ایااان  کنناااد باااه شاااما کماااک می گذاری می سااارمایه 
هااای شااما مطابقاات خااوبی دارد یااا خیاار. همچنااین درک میاازان هاادآ ایاان  محور بااا اولویت ماموریاات 
، تمرکااز ساارمایه ها برای دستیابی به نرخ صندوق  گذاری خااا  ماارتب  بااا  های بازده مورد انتظار بااازار
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تر باارای ارایااه بااازده بااه منظااور بااه ثماار نشسااتن انااواع  هااای ماموریاات و افااق زمااانی بلندماادت حوزه 
که در ون گذاری سرمایه   کنند، ارزشمند است. گذاری می ها سرمایه های )اغلب فناوری عمیق( 

گرا بااار  های ماموریااات گذاری خطرپاااذیر سااانتی، برخااای از صاااندوق های سااارمایه مانناااد صاااندوق 
تر و نوظهااورتر هسااتند، از  کنند، به خصو  در مواردی که بازارهااا پیچیااده مشکلات جدید تمرکز می 

 :  جمله موارد زیر
  توساا    کااه   )Breakthrough Energy Ventures )BEV  گذاری ساارمایه   شاارکت   هااوا،   و  وب   حااوزه   در   • 

  سااااابد   اسااااات،   شاااااده   تأسااااایس   میلیااااااردرش   همکااااااران   و  مایکروساااااافت،   بنیانگاااااذار   گیاااااتس،   بیااااال 
  هایی گذاری ساارمایه   روی   باار   ها گذاری ساارمایه   این .  دارد   اروپا   و  متحده   ایالات   در   بزرگی   گذاری سرمایه 

  کااربن   حااذآ   بااازار   کااه   دارنااد   تمرکااز   مناااطقی   در   ای گلخانااه   گازهااای   انتشااار   کاااهش   عظاایم   پتانساایل   بااا 
کافی   گذاری سرمایه   به   منجر   و دارد   یعیفی   ساختار  هنوز   . شود می   اقلیمی   های حل راه   در   نا
  مانناااد   هایی صاااندوق .  اناااد کرده   ظهاااور   مختلفااای   های مااادل   بهداشاااتی،   هاااای مراقبت   حاااوزه   در   • 

Hopelab Ventures   صااندوقی   کااه   اساات   مشااخص   ماموریاات   بااا   اجتماااعی   تأثیرگااذار   گذار ساارمایه   یااک  
،   طاارآ   از .  دارد   روان   ساالامت   هااای چالش   باار   متمرکااز    چااارچوب   در   کااه   J&J Impact Ventures  دیگاار
 . است   سلامت   در   عدالت   به   پرداختن   بر   متمرکز   صندوقی  دارد،  قرار   ون  بنیاد 
  هایی شاارکت   باار   ومریکااا،   فناااوری   نااوووری   صااندوق   ماننااد   امنیاات،   و  دفاااع   باار   متمرکااز   های صااندوق   • 

  دولتااای   قراردادهاااای   طریاااق   از   تاااا   دارناااد   نیااااز   بلندمااادت   تخصاااص   و  سااارمایه   باااه   کاااه   کنناااد می   تمرکاااز 
،   نمونااه . شااود  کمک  ونها  به  چندساله    شااده   ایجاااد   غیرانتفاااعی   صااندوق   یااک   اساات،   In-Q-Tel  دیگاار
  کااااه (  دوگانااااه   های اسااااتراتژی   بااااا   اغلااااب )   های گذاری ساااارمایه   از   کااااه   متحااااده   ایااااالات   دولاااات   توساااا  

 . کند می   حمایت   دهد، می  قرار  هدآ   را   اطلاعاتی   جامعه   مأموریتی  نیازهای   ونها   های حل راه 
گذاران خطرپااذیر ساانتی در اقتصاااد نااوووری، شااما بایااد  صاارآ نظاار از بحااث باار ساار نقااش ساارمایه 

تواند به طااور مفیاادی بااه »ونچااه« کااه شااما بااه عنااوان اولویاات  های ونها می قضاوت کنید که ویا اولویت 
گاار ساارمایه خود تعریی کرده  . و ا دهناادگان ساارمایه  گذاران خطرپااذیر یااا سااایر ارایه ایااد، بپااردازد یااا خیاار

کنااون زمااان ون رساایده اساات کااه چگااونگی ایجاااد یااک  ریسک مفیااد را باارای مشااارکت پیاادا کرده  ایااد، ا
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کنید.   رابطه قابل اعتماد را بررسی 
های باازرگ برقاارار  هااا معمااو  رواباا  رساامی بااا شاارکت VCبااا ایاان حااال، ایاان چااالش برانگیااز اساات:  

،  گذاری کند. یااک جااایگزین رای  در صندوق سرمایه   LPکنند، مگر اینکه دومی به عنوان یک  نمی  تاار
کااه سااازمان  گذاری  ها صااندوق ساارمایه همانطور که در فصل بعدی بررسی خواهیم کرد، زمانی است 

گذاری خطرپااذیر شاارکتی یااا یااک  خطرپااذیر »اسااتراتژیک« خااود را دارنااد، ماننااد یااک صااندوق ساارمایه 
گذاری مشااترک در  ها از طریااق ساارمایه گذاری خطرپذیر دولتی. سپس این صااندوق صندوق سرمایه 

مشااابه نحااوه    -های مااورد علاقااه متقاباال، راهاای طبیعاای باارای تعاماال خواهنااد داشاات  وپ اسااتارت 
گذاری  گذاری صااااندوق ساااارمایه یااااا نحااااوه ساااارمایه ،  Engine Venturesدر کنااااار    CFSبااااا    Eniتعاماااال  

متعلااق بااه    Accion Systemsتر، در  هااای ساانتی VCبویینااگ، بااه همااراه سااایر    HorizonXخطرپااذیر  
گذاری کردند. )در فصل بعدی با جزییااات بیشااتری در مااورد ایاان رویکاارد صااحبت  ناتالیا بیلی سرمایه 

کاارد.( ایاان اماار پایااه و اساااس رواباا  عمیااق  ک گذاشااتن فرصاات خااواهیم  ، بااه اشااترا ها و غیااره را بنااا  تر
هااایی کااه شااما، بااه عنااوان یااک  هااا و راه VCنهد. امااا در غیاار ایاان صااورت، درک چگااونگی تعاماال بااا  می 

توانیااد نحااوه ارتباااط برقاارار کااردن و مهمتاار از همااه، یااادووری ونچااه را کااه  ذینفااع شاارکتی یااا دولتاای، می 
که  کاروفرینان ) دهیااد، ارزشاامند  خواهنااد بساایار موفااق باشااند( ارایااه می ها، به هاار حااال، می VCبرای 

 استک 

کنار هم قرار دهیدافراد و اولویت  ها را 
کوسیستم می حالا که ذینفعان و نقش  شناسید، بیاییااد بااه روشاای باارای شناسااایی  های ونها را در ا

کااه از  افرادی که می  خواهید با ونها کار کنید و محل پیدا کااردن ونهااا نگاااهی بیناادازیم. وقاات ون اساات 
کوسیساااتم ناااوووری باااا ونهاااا ملاقاااات  تعاااداد افااارادی کاااه احتماااا  هنگاااام قااادم زدن در خیابان  هاااای ا

کااه بهتاارین افااراد در سااازمان شااما باارای تعاماال بااا ونهااا چااه   گاه شوید و مشااخص کنیااد  خواهید کرد، و
کوسیسااتم خااود چااه می  گاار بدانیااد از تعاماال بااا ا خواهیااد،  کسااانی هسااتند. همااانطور کااه گفتاایم، ا

کااه بایااد بااا چااه کسااانی ملاقااات کنیااد. افاارادی کااه ملاقااات می می  کنیااد از شاافافیت و  توانیااد بفهمیااد 
کننااد و ون را یااک تغییاار دلپااذیر نساابت بااه گردشااگری نااوووری کااه اغلااب بااا ون  تمرکز شما قدردانی می 
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کار برای شما نیز کارومدتر و مکثرتر خواهد بود. روبرو می   شوند، خواهند یافت. این 

که عمدتاً بر حوزه دیجیتال تمرکز دارند: PNمنطقه   کارآفرینانی 
گر حوزه  بااه    -راهکارهای موجود برای مشااکلات جدیااد( را در اولویاات قاارار دهیااد، کاروفرینااان  )   PNا

هااای شااما یااروری خواهنااد  باارای تلاش   -شاخ( دارند  ویژه ونهایی که تمرکز دیجیتال )و ورزوهای تک 
هااای دیجیتااالی خواهیااد بااود کااه اسااتعداد و تخصااص ونهااا در حااوزه  IDEبااود. شااما اغلااب بااه دنبااال  

هااا هسااتند. ونهااا ممکاان  حل ها در حااال توسااعه راه دیجیتال از سااازمان شااما فراتاار باشااد. ایاان شاارکت 
حاال خااود باشااند. بااه  اساات بااه دنبااال بیاانش مشااتری یااا یااک بسااتر وزمایشاای "در طبیعاات" باارای راه 

گر در یک مرکز پزشکی پیشرو کار می  کاااروفرینی ماننااد  عنوان مثال، ا کنیااد، ممکاان اساات بخواهیااد بااا 
هااای ساالامت  در ارایااه کارایی   Vezeetaامیاار بسااوم ملاقااات کنیااد تااا سااازمان شااما بتوانااد بااا تجربااه  

کرده و از ون بیاموزد.   دیجیتال به بازارهای نوظهور ارتباط برقرار 
هااایی باارای مشااتریان جدیااد، نیازهااای جدیااد یااا مااوارد  حل در ایاان منطقااه، شااما بااه دنبااال راه 

استفاده جدید خواهید بود. بنابراین، رهبران واحدهای مرتب  با مشتری یااا ماادیران محصااول شااما  
کااه از   احتما  باید این رواب  را ایجاد کننااد. کاروفرینااانی ماننااد امیاار نیااز ممکاان اساات امیاادوار باشااند 
شااما بیاموزنااد و بااا شااما همکاااری کننااد. ایاان اماار بااه ویااژه در صااورتی صااادق اساات کااه شااما بااا یااک  
کااه کاروفرینااان ممکاان اساات   گوس یااا بمب اای درگیاار باشااید، جااایی  کوسیستم نوظهور مانند قاهره، لا ا

 های دولتی داشته باشند. های بزرگ یا سازمان های کمتری برای همکاری با شرکت فرصت 

کارآفرینان فناوری عمیق و برخی از ارائهدانشگاه: SNمنطقه  دهندگان سرمایه  ها، 
 پذیر ریسک

گااار حاااوزه   گذاری خاااود باااا  پااار کاااردن شاااکافی در سااابد سااارمایه   -دهیاااد  را در اولویااات قااارار می   SNا
های جدید برای مشکلات موجااود، یااا جسااتجوی منااابع بیشااتر باارای نااوووری و اسااتعدادهای  حل راه 

بخشااای باشاااند.  توانناااد مناااابع قدرتمنااادی بااارای مشاااارکت، بیااانش و الهام ها می دانشاااگاه   -جدیاااد  
هایی باااا تمرکاااز  ویناااد، اغلاااب شااارکت ها بیااارون می های دانشاااگاه هایی کاااه از وزمایشاااگاه وپ اساااتارت 
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شااوند،  دهناادگان ساارمایه ریسااک پشااتیبانی می تر باار فناااوری هسااتند کااه توساا  برخاای از ارایه عمیااق 
 ارتباط نزدیکی با این حوزه دارند. 

گر به دنبال راه  توانیااد متخصصااان برجسااته  های بسیار باادیع و در مراحاال اولیااه هسااتید، می حل ا
هااایی در مااورد مشااکلاتی هسااتند کااه ممکاان اساات  جهانی را پیدا کنید که خودشان به دنبال بینش 

های کمتری برای انتخاب خواهید داشت )و همچنین ذینفعااان کمتااری(،  حل شوند. احتما  مکان 
اند و بساایار تخصصاای هسااتند. امااا  زیاارا مرزهااای علاام و فناااوری جدیااد بااه طااور مساااوی توزیااع نشااده 

کااه برخاای از دانشااگاه  کوسیسااتم های کوچااک ممکن است متوجه شااوید  تر دارای  های کوچااک تر یااا ا
کس باارای علااوم و  العاده های فوق تخصص  ای در فناوری عمیااق هسااتند )ماننااد دالهاااوزی در هالیفااا

گ باارای کوانتااوم و   زوریاا  باارای رباتیااک( و شااروع بااه ساااخت    ETHفناوری اقیااانوس، دانشااگاه کپنهااا
و خااااااود    TLOهای زایشاااااای از  توانیااااااد در مااااااورد شاااااارکت انااااااد. می زایشاااااای کرده   IDEهای  شاااااارکت 
هایی کااه در مراحاال بعاادی هسااتند،  های دانشگاه اطلاعات کسااب کنیااد، امااا باارای شاارکت وزمایشگاه 

کااه از برخاای فناوری هااایی از ارایه ممکاان اساات بینش  هااای عمیااق ماننااد  دهناادگان ساارمایه ریسااک 
کااه  ،  Engine Venturesتر ماننااد  های تخصصاای کلاوس، که قبلاً در مورد او صحبت کااردیم، و صااندوق 

های سراساار  هاااروارد و دانشااگاه ،  MITهای فناااوری عمیااق از  گذاری کیتاای و تاایمش در ون در ساارمایه 
 کنند، به دست وید. گذاری می ایالات متحده سرمایه 

گرچه تعیین اینکه چااه کساای را باارای کسااب بیاانش در مااورد فرصاات  اعاازام کناایم،    SNهای منطقااه  ا
ها  های باازرگ، متخصصااان فناای باتجربااه را بااه دانشااگاه ایم که وقتی سااازمان دشوار است، اما دریافته 

فرسااااتند تااااا بااااا اساااااتید و دانشااااجویان تعاماااال داشااااته باشااااند، و حتاااای وقتاااای همااااین افااااراد بااااا  می 
گذاران کمااک کنیااد تااا  توانید مفیااد باشااید و بااه ساارمایه کنند )زیرا شما می گذاران صحبت می سرمایه 
کااه ونهااا تولیااد می حل هااای راه های فنی، خطاارات و چالش فرصت  کننااد، درک کننااد(،  هااای باادیعی را 

مفیااد اساات. مهندسااان باتجربااه شااما همچنااین در گفتگااو بااا کاروفرینااان فناااوری عمیااق ارزشاامند  
ونهاااا( از گفتگاااو باااا رهباااران مهندسااای در    CFSدر مرکاااز تلفیاااق )و همکااااران    MITهساااتند: همکااااران  

های مهندساای پیچیااده و دقیااق در  کااه تجربااه عمیقاای در ساااخت سیسااتم ،  Eniهایی ماننااد  شاارکت 
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 اند. مقیاس بزرگ دارند، وموخته 

کارآفرینان فناوری عمیق: N۲منطقه   ارائه دهندگان سرمایه ریسک پذیر و 
گر علایق شااما در راه  هااای بساایار باادیع باارای مشااکلات بساایار باادیع نهفتااه اساات،  حل در نهایت، ا
محورتر و اناااواع  تر و مأموریااات دهنااادگان سااارمایه ریساااک تخصصااای ممکااان اسااات باااا برخااای از ارایه 
کااه در حااال بررساای  کنند )معمو  از نوع دلفین کاروفرینانی که از ونها حمایت می  های فناوری عمیق( 

 بخش مشابهی از افق نوووری و با مأموریت و هدآ مشترک هستند، به توافق نظر و اولویت برسید. 
هااای تااأمین و تااأمین مااالی کااه امکااان  بناادی زنجیره ونهااا احتمااا  از پتانساایل شااما باارای مقیاس 

کنااد، و همچنااین از تمایاال شااما باارای  هااای نهااایی در مقیاااس جهااانی را فااراهم می حل اسااتقرار راه 
های جدیااد  کارگیری ایاان ایااده بررسی چگونگی ایجاد مساایرهای نظااارتی جدیااد باارای اطمینااان از بااه 

کرد.   در مقیاس جهانی، قدردانی خواهند 
کوسیسااتم بااا کاروفرینااان نوپااا و ساارمایه ،  N2به ویژه در منطقه   گذاران ونهااا  ارزش تعامل بلندمدت ا

ویند( احتما  بساایار ارزشاامند خواهااد بااود، زیاارا خطاارات و عاادم  هایی که از ونها بیرون می )و دانشگاه 
کااه پیش   N2های منطقااه  قطعیت مرتب  با بسیاری از پروژه  بیناای نتااای  نهااایی  بااه ایاان معناای اساات 

ونها دشوار است. علاوه بر این، احتما  موانع قابل توجهی در مسیر موفقیت وجااود خواهااد داشاات،  
جایی که تخصص و تعامل مداوم شما ممکن است بیشترین ارزش را داشته باشااد. ایاان قطعاااً باارای  
گ صااادق اساات. ونهااا   کاروفرینان در محاسبات کوانتومی از ونکوور و بوسااتون گرفتااه تااا لناادن و کپنهااا

های دولتاای )و قراردادهااا(  باارای تعاماال بااا رهبااران دولتاای کااه در مااورد مساایرهای نظااارتی و مشااارکت 
گاار تخصااص شاارکت  های باازرگ در مهندساای در مقیاااس باازرگ، در  بینش دارند، ارزش قایل هستند. ا

های تااأمین را بااه ارمغااان بیاوریااد، ونهااا همچنااین باارای صااحبت بااا شااما ارزش  ها و در زنجیره مشارکت 
 قایل خواهند شد. 

کنیم کجا پیدا   افراد مناسب را از 
وقتی فهمیدید که بایااد بااا چااه کسااانی تعاماال داشااته باشااید، قاادم بعاادی ایاان اساات کااه مشااخص  
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کوسیسااتم    -کنیااد ایاان افااراد را در کجااای دنیااا   کوسیسااتم بااالغ و    -در کاادام ا خواهیااد یافاات. یااک ا
مشهور جهانی ممکن است مکان مناسبی باشد، اما ممکن است شلو  هم باشد. به هر حااال باارای  

گاارفتن، ساافری بااه ساایلیکون ولاای یااا ساانگاپور برنامااه  ریزی کنیااد. بااا ایاان حااال، در نظاار داشااته  الهااام 
کوسیستم نوظهور ممکن است نیازهای شما را در نزدیکاای خانااه بااروورده کنااد و افااراد   باشید که یک ا
حایاار در ون ممکاان اساات زمااان بیشااتری باارای شااما داشااته باشااند زیاارا رقاباات کمتااری باارای جلااب  

 ۱۶توجه ونها وجود دارد. 

کقر سازمان   گذارند. ها تأثیر می در نهایت، چهار عامل بر محل تعامل ا

 هامنبع فرصت
کوسیستم خود را باار اساااس فرصاات ها مکان ول، سازمان در حالت ایده  کننااد:  ها انتخاااب می های ا

کوسیساااتم ناااوووری بهتااارین مجموعاااه فرصااات  ها )در سراسااار منااااطق( را بااارای پشاااتیبانی از  کااادام ا
ول بااا موقعیاات مکااانی  در بوستون. این نقطه شروع ایده   BAE Systemsهای ونها دارد، مانند  اولویت 

کااه از  سازمان شما متعااادل خواهااد شااد. برخاای از سااازمان  کااافی خااوش شااانس هسااتند  ها بااه اناادازه 
کوسیسااتم  کننااد. باارای ونهااا، انتخاااب اولیااه مکااان  های نااوووری بااالغ و معااروآ فعالیاات می قباال در ا

های داروسااازی باازرگ  یا مانند برخی از شاارکت   GEممکن است ساده باشد. برخی دیگر بیشتر شبیه  
کوسیسااتم  های نااوووری  هسااتند کااه نزدیااک بااه بوسااتون )در کنتیکاات و نیوجرساای( بودنااد امااا در ا

مربوطه قرار نداشااتند. ونهااا همچنااین انتخاااب نساابتاً وسااانی دارنااد و بااه سااوال »چااه کساای« بااا پاساا   
در    MassMutualدهناادک بااه عنااوان مثااال، شاارکت بیمااه  تقریباااً »در حیاااط خلااوت خااود« پاساا  می 

کوسیستم بوستون بزرگ، دفتر مرکزی دارد.   اسپرینگفیلد، ماساچوست، تنها صد مایلی غرب ا
کوسیسااتم برای سازمان  کااه ممکاان  های دیگری که در حااال حایاار در ا های نوظهااوری قاارار دارنااد 

دهنااادگان سااارمایه  شاااده نباشاااند، ممکااان اسااات کاروفریناااان و ارایه اسااات در ساااطح جهاااانی شناخته 
ریسک کمتری وجود داشته باشند. با این حال، ونها هنوز هم ممکن است منابع جدید و تخصصاای  

  -اند  هااا از قباال هماهنااگ شااده ها و اولویت مااورد نیاااز شااما را ارایااه دهنااد، کااه در ایاان صااورت فرصاات 
گوس نمونه  کوسیسااتم همکاران ما در قاهره و لا تر یااا  های کوچااک ای از این موارد هستند. تمرکز باار ا
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کااار  IDEتواند به ویژه در صورتی ارزشمند باشد که بخواهید با  نوظهور می  هااای متمرکااز باار دیجیتااال 
کااار از راه دور را فااراهم می کنیااد، زیاارا فناوری  های  وپ کننااد، ایجاااد اسااتارت هااای ارتباااطی کااه امکااان 

اند. ممکن است نیااازی بااه ساافر بااه ساایلیکون ولاای نداشااته  دیجیتال را در سراسر جهان تسریع کرده 
کوسیسااتم نوظهااور محلاای ون نااوع تمرکااز عمیااق فناااوری مااورد نیاااز   گاار یااک ا باشید. بااه طااور مشااابه، ا
کاارد و بااه نوبااه خااود، از اهااداآ   کااه نیاااز داریااد پیاادا خواهیااد  شما را داشته باشااد، احتمااا  حمااایتی را 

کرد.  کوسیستم حمایت خواهید   ا

 های منابعمحدودیت
ها را باارای نااوووری، منااابع و وزمااایش بااه  گیریااد کااه فرصاات هااایی را در نظاار می همااانطور کااه مکان 

کقر می  شااوند. همکاااری بااا شاارکایی خااارا از  های منااابع نیااز وارد عماال می رسااانند، محاادودیت حاادا
های ساافر یااا  تواند پرهزینه باشد، نااه تنهااا از نظاار هزینااه محدوده جغرافیایی معمول سازمان شما می 

کوسیستم شلو  و مشهور جهانی. راه   اندازی، بلکه به دلیل چالش رقابت برای جلب توجه در یک ا
کوسیسااتم محلاای )چااه تأسیس  کوسیسااتم  هزینااه شااده و چااه نوظهااور( کم تعامل با یک ا تر از یااک ا

کااار را  دور و هیجااان  انگیز اساات، و تااا زمااانی کااه نیازهااای شااما را بااروورده کنااد یااا پتانساایل انجااام ایاان 
کارومدتر باشد. گذاری و توجه(، می داشته باشد )با کمی سرمایه   تواند از نظر منابع 

 تعهدات محلی
های دولتاای( نیااز ملاازم بااه تعاماال اولیااه بااا  های بخااش دولتاای )و برخاای از شاارکت بسیاری از سازمان 

کوسیسااتم  کااه  ا های کشااور یااا منطقااه خااود هسااتند. همااین اماار ممکاان اساات در مااورد بنیادهااایی 
 مأموریت خیریه ونها ممکن است توس  مرزهای جغرافیایی محدود شود، صادق باشد. 

گاار نقشاای بااه عنااوان یااک قهرمااان ملاای داشااته باشااد، ممکاان اساات بااا  حتاای   یااک شاارکت باازرگ، ا
کوسیسااتم خااود مواجااه شااود. بااه عنااوان مثااال،  محاادودیت  هایی در محاادوده جغرافیااایی تعاماال ا

رهبران شرکت ورامکو در شرق عربستان سعودی مجبور بودند تعهدات محلاای و ملاای خااود را نساابت  
هااای نااوووری خااود ادغااام کننااد. در  ترشااان در رونااق اقتصااادی را در اولویت بااه کشااور و نقااش گسترده 
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کوسیسااتم نااوووری محلاای  نتیجه، برای این سازمان  ها، انتخاب جغرافیایی ساده خواهد بود: ونها با ا
گاار ممکاان اساات باارای پشااتیبانی از اولویت خود شروع می  ترین گزینااه  هااای ونهااا مناسااب کنند )حتی ا

نباشد(. برای کسانی مانند بلیندا یا کریستو، شهر محل تولدشان )و مطم ناً کشااور محاال تولدشااان(  
ممکن است نقطااه شااروع تعاااملات ونهااا باشااد. بااا ایاان حااال، ونهااا ممکاان اساات باار اساااس اتحادهااای  

های بزرگاای ماننااد اناای و  موجود با محوریت دولت، یک یا دو مورد دیگر را انتخاب کنند. باارای شاارکت 
باارای هاار دو شاارکت،    -ورامکااو، تعاماال محلاای نیااز ممکاان اساات بااا یااک انتخاااب جهااانی متعااادل شااود  

 بوستون بزرگ یکی از این موارد بوده است. 

 ها تعداد مناسب مکان
کوسیسااتم نیاااز دارنااد، بااه  در نهایاات، سااازمان  کااه ویااا ونچااه از یااک ا ها ممکاان اساات در نظاار بگیرنااد 

. ایجاااد ایاان   کوسیسااتم داشااته باشااد یااا خیاار اندازه کافی گسترده است که نیاز به تعاماال بااا چناادین ا
کوسیستم نااوووری برویااد یااا منااابع لازم باارای  حس که ویا سازمان شما می  تواند از عهده تعامل با یک ا
هااا را دارد، نقطااه شااروع مهماای در انتخاااب محاال تعاماال اساات. طبااق  تعاماال بااا تعااداد کماای از مکان 

کنااده و در  تجربااه مااا، ارتباااط عمیااق بااا یااک یااا دو مکااان وسااان  تر از پخااش کااردن منااابع بااه صااورت پرا
 نتیجه دریافت کم در ازای ون است. 

کوسیستمی توس  برخی از سازمان  های معمو  بزرگ دنبال شااده اساات. بااه عنااوان  رویکرد چند ا
کااه بااه ون اجااازه می فعالیاات می   -لندن، نیویااورک و بمب اای    -مثال، بارکلیز در سه مکان   دهااد از  کنااد 

هااای  کننااد و باارای محی  هااایی اسااتفاده کنااد کااه نیازهااای مختلاای مشااتریان را برطاارآ می حل راه 
اند. فیلیاااپس هلثکااار در وینااادهوون )دفتااار مرکااازی ون در هلناااد( و  نظاااارتی متماااایز طراحااای شاااده 

هایی را  هااای جمعیتاای فرصاات همچنااین در بوسااتون باازرگ و بنگلااور فعااال اساات، جااایی کااه تفاوت 
های  هااای پزشااکی و سیسااتم ها در سه قاره و همچنااین فرهنگ برای درک نیازهای پزشکی جمعیت 

هااای  کنااد. جانسااون انااد جانسااون، کااه در بخااش مراقبت هااای بهداشااتی مختلاای فااراهم می مراقبت 
کننااد  های نوووری دارد که در چهار مرکز در سراسر جهااان فعالیاات می کند، تیم بهداشتی فعالیت می 

 تر را در یازده مکان دارد. دهنده در مقیاس کوچک های انکوباسیون و شتاب و برنامه 
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کااه بااه دنبااال دارد،   کوسیستمی با توجه به سااطح ماادیریت و هماااهنگی  با این حال، رویکرد چند ا
کااه از مجموعااه ها ایاان فرصاات را می تواند پیچیده و پرهزینه باشد. اما بااه برخاای سااازمان می  ای  دهااد 
گون از فرصاات فوق  کااه در مکان هااا می منااد شااوند. ون ها بهره العاده متنوع و گونااا هااای  تواننااد ونچااه را 

کاارده و از ون بیاموزنااد و بااا ارایااه فرصاات ارتباااط بااا همتایااان خااود در  مختلاای اتفاااق می  افتااد مقایسااه 
کوسیسااتم  افزایاای ایجاااد کننااد. بااه  هااای خااود هم ها بااه کاروفرینااان، بااه طااور بااالقوه بااین تلاش سااایر ا

عنوان مثال، اوبر یک گروه فناوری پیشرفته با دفاتری در سانفرانسیسکو )نزدیااک بااه دفتاار مرکاازی( و  
گااروه تحقیقاااتی پیشاارو در جهااان بااا تمرکااز باار   کااارنگی ملااون یااک  پیتساابورگ )جااایی کااه دانشااگاه 

 خودمختاری دارد( و همچنین در هند دارد. 
کوسیسااتم بایااد باارای  وقتاای بااه ایاان سااوال اسااتراتژیک پاساا  می  دهیااد کااه »چااه کسااانی« در یااک ا

کااه ایاان افااراد کجااا قاارار دارنااد، بایااد  تلاش نوووری خود با ونها تعامل داشته باشید و متوجه می  شااوید 
کوسیستم  کارکنانی در ون ا که ویا نیاز به استخدام  . در نظر بگیرید   ها نیز دارید یا خیر

کلیدی فصل  کنیم۳نکات  کوسیستم درگیر  کسانی را در یک ا  : چه 
کااه   کوسیسااتم »چااه« چیاازی نیاااز دارد، مهاام اساات  پس از تعیین اینکه سازمان بزرگ شااما از یااک ا

کنید.   تصمیم بگیرید »چه کسی« را برای کمک مکثر در این زمینه استخدام 
کوسیستم   •    ونهااا   رأس   در   ذینفااع   سااه   امااا   هسااتند،   ذینفااع   پاان    شااامل   مکان   بر   مبتنی   نوووری   های ا
 : گیرند می  قرار  بزرگ   های سازمان  توجه   مورد   احتما   زیر،  شرح   به 

کقریتااای   جاااای   باااه )   دارد   قااارار   IDE  طیااای   انتهاااای   در   هایشاااان وپ استارت   کاااه   -  کاروفریناااان   ◦    کاااه   ا
SME فناااوری   یااا (  شاادن   شاااخ تک   ورمان   با   اغلب )   دیجیتال   فناوری   بر   است   ممکن   -(  بود   خواهند   ها  
 . کنند   تمرکز (  ها دلفین  مانند   نوظهور   فناوری  و  علوم   از   گیری بهره   با )   عمیق 

  و  دهنااد می   انجااام   ماارتب    تحقیقااات   احتمااا    کااه   مشااابه   تحقیقاااتی   های سااازمان   و  ها دانشااگاه   ◦ 
 ( زایشی   های شرکت  صورت  به   چه   و اختراع  ثبت  صورت   به  چه )   دهند می   ارایه   هایی حل راه 

  بااازده   دنبااال   بااه   کااه   کسااانی   همچنین   و  نهادی   های   VC  جمله   از   ریسک،   سرمایه  دهندگان  ارایه  ◦ 
 تأثیر   مورد   در   جمله   از   هستند، (  مالی   نه  و)   استراتژیک 
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  نااوع   کاادام   کنیااد   مشااخص   دقیقاً   که   است   مهم   کسی«،   »چه   و  چیزی«   »چه   دادن   قرار   هم   کنار  با  • 
 . کنند  کمک  شما   به   منطقه   هر   در   شما   نوووری  چالش   در   توانند می   ذینفعان   از 

  یااافتن   در   کااه   اساات   کلیاادی   ذینفااع،   های دسااته   ایاان   در   مناسااب   کساای«   »چااه   شناسااایی   از   پااس   • 
کوسیستم   در   چه   ونها،   . کنیم   عمل   استراتژیک   جهانی،   سطح   در   چه  و  محلی   های ا
  های محاادودیت   ها، فرصاات   منبع :  دهند می   شکل   را   افراد   این   برای   شما   جستجوی   عامل،   چهار   • 

 . ها مکان   مناسب  تعداد   و  شما،   محلی   تعهدات  و منابع 
کوسیستم خواهیم پرداخت. 4با مراجعه به فصل  کنون به »چگونگی« تعامل با یک ا  ، ا





 

 

۴ 

کنیم  کوسیستم مشارکت   چگونه در یک ا

کوسیستم، شما »چه چیزی« و »چااه کساای« را تعیااین   در این مرحله از توسعه استراتژی تعامل با ا
کوسیساااتم ناااوووری خاااارجی خاااود داریاااد و  ایاااد: اولویت کرده  هاااای اساااتراتژیکی کاااه بااارای تعااااملات ا
های سیستم نوووری داخلی شااما هسااتند. در  هایی که این تعاملات مکمل، اما متمایز از فعالیت راه 

خواهیاااد باااا چاااه کسااای در  ماااورد »چاااه کسااای«، شاااما همچناااین بررسااای عمیقااای در ماااورد اینکاااه می 
کوسیستم تعامل داشته باشید، انجام داده  کااار  ا کااه  اید. اینها افرادی خارا از سااازمان شااما هسااتند 

کند. عاالاوه باار ایاان، افاارادی را از درون سااازمان خااود  های شما پشتیبانی می هایشان از اولویت و ایده 
شناسایی خواهید کرد که ممکاان اساات بااه طااور مااکثرتر تعاااملات شااما را رهبااری کننااد. ایاان شااما را بااا  

کوسیسااتم تعاماال داشااته  گااذارد: دقیقاااً چگونااه می یک سوال نهااایی و یااروری باااقی می  خواهیااد بااا ا
 باشید؟ 

گاااهی  بسیاری از رهبران در مواجهااه بااا ایاان سااوال اعاالام می  کننااد کااه وقاات »شااروع کااردن« اسااتک 
کوسیسااتم، یااا شاااید فقاا   اوقات، پس از یک سری گفتگو با کاروفرینااان و ساارمایه  گذاران در چناادین ا

کااه یااک هکاااتون یااا یااک بااوت کمااپ یااا یااک کارگاااه  بااا اقااوام هنگااام شااام، بااه سااازمان خااود می  گوینااد 
کندک   نوووری برگزار 

باارای وسااایل  (  DARPAهای تحقیقاتی پیشاارفته دفاااعی ) دیگران درباره چالش بزرگ وژانس پروژه 
کاااه    -برداری از بسااتر دریااا  باارای نقشااه   Subterranean Challengeنقلیااه خااودران و رقاباات جدیاادتر  

)برای کمک به دریااانوردان در تعیااین دقیااق طااول    1714همگی تا حدودی از جایزه طول جغرافیایی  
دار  گیرند که یک چالش یا مسااابقه جااایزه اند و تصمیم می خوانده   -اند  جغرافیایی خود( الهام گرفته 

کااه بااه   و    Y Combinatorباید پاساا  باشااد. یااا، تحاات تااأثیر داسااتانی در نیویااورک تااایمز درباااره نااوووری 
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 ۱دهنده بسازند. گیرند یک شتاب روزهای وزمایشی اشاره داشت، تصمیم می 

کااار مجلاال  شاید ونها الهام بگیرند که یک رویداد پر زرق و برق و تک  جلوه برگزار کنند. یااا یااک دفتاار 
کوسیسااتم نااوووری مااورد علاقااه خااود افتتاااح می  کننااد، چنااد مباال نااارنجی »وماااده باارای نااوووری«  در ا

کند »وزمایشگاه نوووری« ونها برای بازدیدکنناادگان باااز  کنند که اعلام می خرند و تابلویی نصب می می 
 است. 

گر سازمانی خوش  ای  هااا ممکاان اساات بااه نتااای  سااازنده شانس باشااد، ایاان انتخاب گاهی اوقات، ا
کااه  هااا چیاازی جالااب ارایااه می خورند. ون منجر شوند. اما اغلب اوقات، شکست می  دهنااد امااا نااوووری 
دهند. بااا ایاان حااال، زمااان، منااابع و توجااه زیااادی را بااه خااود  اولویت وایح و مشخص بود را ارایه نمی 

 اند. اختصا  داده 
کوسیسااتم »وارد«  ها شکایت می ممکن است اصلاً هیچ اتفاقی نیفتد. رهبران شرکت  کااه بااه ا کننااد 

رسااد کساای متوجااه شااده باشااد. یااک فضااای تااازه افتتاااح شااده هاایچ رفاات و  اند، اما بااه نظاار نمی شده 
کااه ونهااا متوجااه  بینااد؛ یااک بیانیااه مطبوعاااتی هاایچ تااوجهی را جلااب نمی وماادی را نمی  کنااد. چیاازی 

کوسیسااتم،  نشده  اند این است که کارهایی مانند افتتاح یک دفتاار یااا برگاازاری یااک مهمااانی در یااک ا
پاساا  خااوبی بااه سااوال »چگونااه« نیساات. کاروفرینااان و نااوووران سرشااان شاالو  اساات. ونهااا متوجااه  

کااه بااه ویااوح دیاادگاه و  هایی نمی فعالیت  شوند که با فرویند و اهداآ نااوووری خودشااان یااا بااا افاارادی 
ک نمی   گذارند، همسو نیست. تعهد خود را به اشترا

کوسیستم می  تواند بااه شااما در جلااوگیری از ایاان  درک عمیق از فرویندهای نوووری در حال کار در ا
کقاار فرویناادهای نااوووری  اشتباهات کمک کند. برای شروع، توالی چرخه  های نوووری را کااه مشخصااه ا

کوسیستم هستند، شرح خواهیم داد. سپس برنامااه  کااه باارای  در "طبیعت وحشی" ا های مختلفاای را 
،  هاااااا، مساااااابقات جاااااایزه هکاتون   -اند  ها ایجااااااد شاااااده پشاااااتیبانی از هااااار یاااااک از ایااااان چرخاااااه  دار

ها  شاارح خااواهیم داد. اینهااا اغلااب مااکثرترین برنامااه   -پااذیری  های مقیاس ها و گزینااه دهنده شااتاب 
های دانشااگاه یااا  ها، وزمایشااگاه وپ های بزرگ هستند تا بااا ونهااا باارای ملاقااات بااا اسااتارت برای سازمان 

کنند. ارایه   دهندگان سرمایه ریسک همکاری 



کوس   ک ی چگونه در    : 4      119  م ی مشارکت کن   ستم ی ا

 

دهیم کااه چگونااه فروینااد نااوووری داخلاای خااود  پردازیم و به شما نشان می سپس به درون خود می 
کااه سااازوکارهایی باارای »پیشاارفت« و ادغااام ایااده  های جدیااد و افااراد  را ارزیابی کنید تا مطم ن شااوید 

کنیااد، در اختیااار  بااستعدادی که در هر مرحله و چرخه از مسیر خود شناسایی و از ونهااا حمایاات می 
دهیم که چگونه این دو بخش را کنار هم قرار دهید و به حصااول  دارید. در نهایت، به شما نشان می 

که اولویت نتای  موفقیت   کنند، کمک کنید. های شما را بروورده می ومیزی 
هااای شااما باارای تعاماال بااا  ایاان بخااش وخاار یااروری اساات: باادون بررساای چگااونگی ارتباااط تلاش 

کوسیستم خارجی و سیسااتم نااوووری داخلاای، ایااده  رونااد. شااما هرگااز بااه تمااام  های خااوب از بااین می ا
هااای شااما ارزشاامند نخواهنااد بااود و اغلااب،  دهند، دساات نخواهیااد یافاات، تلاش تأثیری که وعده می 

 یابد. شوند یا بودجه ونها به میزان قابل توجهی کاهش می متوقی می 
ی نااوعی از نتااای  ناخواسااته  دهنده در بوسااتون، نشااان (  DIUروزهای اولیه واحد نااوووری دفاااعی ) 

کوسیسااتم و نحااوه است که وقتی تیم  کااار در ا ی ارتباااط مااکثر بااا ونهااا را  ها فرویندهای نااوووری در حااال 
تشااکیل شااد، یکاای از سااه پایگاااه    2015کااه در سااال    DIUدهااد.  کننااد، رخ می طور کاماال درک نمی بااه 

کوسیستم  گون در ا ، پایگاااه اصاالی در ساایلیکون ولاای و سااپس    -های نااوووری بااود پنتا دو پایگاااه دیگاار
کااه  وپ پایگاه بعاادی در وسااتین، تگاازاس بودنااد. ایاان واحااد وظیفااه داشاات اسااتارت  هایی را پیاادا کنااد 
ساارعت خریااداری شااوند و  محصااولاتی داشااته باشااند کااه بتواننااد بااا نیازهااای ارتااش سااازگار شااوند، به 

 ۲کار گرفته شوند. سرعت به به 

نزدیک به دفاتر خودمان در گریتر بوسااتون( یااک چااالش کوچااک امااا  )   DIUبا این حال، این واحد  
گرچه در مکانی مطلوب بود، اما درساات خااارا از جریااان   مهم داشت. فضایی که انتخاب کرده بود، ا

کناادال قاارار داشاات. وقتاای وارد ون می  شاادید، زیبااا بااود، امااا بااه دلیاال نیازهااای امنیتاای،  روزانه میاادان 
ورود بااه ون فرویناادی دشااوار بااود. در نتیجااه، رویاادادهای اولیااه ایاان واحااد، جااایی کااه امیاادوار بااود بااا  

ای برای مشکلات دشوار خود داشااته باشااند، ملاقااات  های بالقوه حل کاروفرینانی که ممکن است راه 
کااه صاارفاً در  کند، الهام  بخش باشد و ونها را درگیاار کنااد، بااا شکساات مواجااه شااد. باارای کاروفرینااان نوپااا 

کنجکاااو بودنااد، صاارآ وقاات بااا تمااام الزامااات اداری قباال از بازدیااد باارای شاارکت در یااک    DIUمااورد  
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کااه باارای کشااور مهاام باشااد، بساایار دردسرساااز   فعالیت جدید و نساابتاً وزمااایش نشااده، هاار چقاادر هاام 
گر جلسه در مورد یک قرارداد بزرگ یا فرصتی باارای وزمااایش ایااده  ها در مشااارکت بااود، ونهااا فراتاار  بود. ا

کردنااد. امااا در اوایاال چرخااه نااوووری، ایاان جلسااه بساایار پیچیااده بااود و ارزش  از حااد انتظااار عماال می 
 داد. بسیار کمی ارایه می 

دوباااره شااروع    -گینلی )معااروآ بااه "ساارهنگ مایااک"(  سرهنگ مایکل مک   -رییس واحد بوستون  
کاارد. تاایم   کااار  ، قاباال    DIUبااه  کاارد تااا بخشاای از ون را بااا بوروکراساای کمتاار او فضااا را دوباااره پیکربناادی 

کااه در حااال حایاار  تر کند. ونها همچنین برنامه دسترس  هایی را برای جذب نیروهای ذخیره نظامی 
کنند، طراحی کردنااد تااا مشااخص کننااد کااه  در مدارس سیاست عمومی و بازرگانی محلی تحصیل می 

توانااد بااا برخاای از  های ونهااا می تواننااد باشااند و ویااا ایااده های محلاای جالااب چااه کسااانی می وپ استارت 
، تااا  های مطرح شده توس  فرماندهی چالش  های خ  مقاادم مطابقاات خااوبی داشااته باشااد یااا خیاار

هااای خااود هدفمناادتر عماال کننااد. ایاان تاایم شااروع بااه سااازماندهی رویاادادهایی  بتواننااد در فعالیت 
ک گذاشااتن چالش  کاارد و علاقااه بااه  باارای بااه اشااترا گون  افاازایش یافاات، بااه    DIUهااای ماموریاات پنتااا

ای از مشکلات جدیدی که ایاان واحااد امیاادوار بااه حاال ونهااا  طوری که جامعه نوووران به طور فزاینده 
کار بر روی یک ماموریاات مهاام امنیاات ملاای هیجااان  زده شاادند. ظاارآ چنااد ماااه، فضااا و  بود و فرصت 

 واحد جان گرفتند و مزایای استراتژیک مورد انتظار به دنبال ون پدیدار شدند. 
کوسیسااتم، جااذاب یااا پاار زرق و باارق نیساات. امااا   رویکرد نسبتاً روشمند ما به »چگونگی« تعامل با ا

گر کمی به عقب برگردید و درس  های  کننااد چرخااه هااای ساااده مااا را دنبااال کنیااد، بااه شااما کمااک می ا
کننااد تااا  گذاران ونهااا را درک کنیااد و در نتیجااه بااه شااما کمااک می نوووری کاروفرینان، نااوووران و ساارمایه 

خواهیااد مداخلااه کنیااد. ونهااا همچنااین بااه شااما کمااک  تعیااین کنیااد کااه در کجااای فروینااد نااوووری می 
کوسیستم را از میان انبوه فعالیت کنند تا برنامه می  های موجااود شناسااایی کنیااد و بااه  های مناسب ا

کااه بااه بهتاارین وجااه نیازهااای شااما را  دهنااد کااه برنامااه شااما ایاان امکااان را می  هایی را انتخاااب کنیااد 
کنناااد و باااا بیشاااترین تعاااداد ممکااان از ناااوووران و کاروفریناااان مناساااب بااارای دساااتیابی باااه  باااروورده می 

 هایتان تعامل داشته باشید. اولویت 
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و در وخاار، همااانطور کااه هنگااام بازگشاات بااه فروینااد نااوووری داخلاای خودتااان نشااان خااواهیم داد،  
های  های جدیااد را بااه طااور مااکثرتری بااه سااازمان توانیااد ایااده کنااد کااه شااما می رویکاارد مااا تضاامین می 

گون باشااند کااه مایااک مااک خااود بازگردانیااد، چااه سااازمان  گینلی در ون  های دولتاای بزرگاای ماننااد پنتااا
 که پیتر ولترز رهبر ون بود.   DSM Venturingهای بزرگی مانند کرد و چه شرکت فعالیت می 

کوسیستم خارجیچرخه  های نوآوری در ا
مراحااال تاااأمین ماااالی، وزماااایش و یاااادگیری کاااه کاروفریناااان نوپاااا در طبیعااات    -های ناااوووری  چرخاااه 

کوسیسااتم از ون عبااور می  تر در خاا   مشااابه مراحاال نااوووری اغلااب ساااختاریافته   -کننااد  وحشی یک ا
کوسیستم ممکن است وشفته و باای  گرچه یک ا نظم بااه نظاار برسااد  تولید یک سازمان بزرگ هستند. ا

کااااه کاروفرینااااان، محققااااان و ساااارمایه   - در واقااااع    -برنااااد  گذاران ون اغلااااب از ون لااااذت می تصااااویری 
های خااود  کنااد تااا وزمااایش کننااد، ارزش ایااده ای به ونها کمک می های سیستماتیک و مرحله انتخاب 

 را نشان دهند و خطرات را کاهش دهند. 
کاارده و بااا دقاات وزمااایش  ها منابع تخصصی مااورد نیاااز خااود را جمااع در هر چرخه نوووری، تیم  ووری 

کاادام فریاایات  گذارانشان( ونچه را که وموخته کنند. در پایان هر چرخه، ونها )و سرمایه می  انااد، اینکااه 
، و اینکااه کاادام وزمااایش )و  اند، اینکه ویا به یک نقطه عطی حیاااتی رساایده تأیید یا رد شده  اند یااا خیاار

گاار نتااای  یااعیی  بااا چااه مقاادار پااول( را باارای ایجاااد ارزش بعاادی دنبااال کننااد، ارزیااابی می  کننااد. یااا ا
باشااد و افااراد درگیاار معتقدنااد کااه بهتاار اساات وقتشااان را در جااای دیگااری صاارآ کننااد، ممکاان اساات  

کنند.   پروژه را متوقی 
کااه باارای کاااهش مهم هااا، در هاار چرخااه ایاان وزمایش  تاارین  ای، زمااانی بیشااترین اثربخشاای را دارنااد 

حل که در هسته ایااده در مرحلااه فعلاای توسااعه ون قاارار دارنااد، طراحاای  خطرات مرتب  با مشکل و راه 
کااه بایااد حاال شااود( یااا افاازایش  چااه ایاان سااکالی در مااورد مااثلاً پااذیرش مشااتری )مساا له   -شااوند   ای 

هااای  مقیاااس فناای )راه حلاای کااه در حااال توسااعه اساات( باشااد. کاروفرینااان از طیاای وساایعی از روش 
کااه باارای هاار چرخااه هایی را انتخاب می کنند و روش مختلی وزمایش استفاده می  کااه در ون  کننااد  ای 

هاااا شاااامل  دانناااد، مناساااب باشاااند. ایااان روش هساااتند و هااار ریساااکی کاااه ارزیاااابی ون را یاااروری می 



122      ی به نووور  ی ده شتاب   

 

کااه بااه عنااوان یااک رهباار نااوووری در سااازمان روش  های باازرگ، ممکاان اساات از طریااق  هااایی هسااتند 
هااای محبااوب بااا ونهااا وشاانا باشااید یااا شااااید بااه ایاان دلیاال کااه شااروع بااه اسااتفاده از ونهاااا در  کتاب 
، تفکاار طراحاای و  ایااد: اسااتارتاپ ناااب، بااوم ماادل کسااب هایی از فعالیاات سااازمان خااود کرده بخش  وکار

،  هااای مشااتری بااه ایاان فعالیت ۳محصولات با حداقل قابلیت پذیرش از جمله ونهااا.  محور و بااازارمحور
تر را در مقیاس وزمایشااگاهی یااا کارگاااهی، تااا مراحاال وزمایشاای و  های فنی سنتی مهم است که وزمایش 

هااایی باارای یااادگیری سااریع هسااتند کااه کاروفرینااان  های بعدی، ایافه کنیم. همه اینهااا روش نمایش 
پاااذیری و رشاااد موفاااق، بااارای کااااهش )یاااا »حاااذآ«(  در هااار چرخاااه از سااافر خاااود باااه سااامت مقیاس 

که وزمایش ریسک   گیرند. هایشان برای وزمایش ونها طراحی شده بود، به کار می هایی 
کنندگان منابع( بایااد بااا  گذاران ونها )یا سایر تأمین در پایان هر مرحله، نوووران، کاروفرینان و سرمایه 

کاارده و بسااته بااه نتااای    تکیه بر شواهد تجربی خود و برای بستن »چرخااه«، نتااای  وزمااایش را ارزیااابی 
کااه وزمااایش   وزمایش قبلی، در مورد ادامااه یااا عاادم ادامااه وزمااایش بعاادی تصاامیم بگیرنااد. در مااواردی 
کاارده و بااه ایاان نتیجااه   طبااق برنامااه پاایش رفتااه باشااد، تاایم ممکاان اساات شااواهد را بااه خااوبی ارزیااابی 

های مثبتی در مورد ایده وموختااه شااده و بااه یااک نقطااه عطاای  برسد که خطرات کاهش یافته، درس 
تر بعاادی ادامااه خواهااد  رسیده است. و بنابراین، با این ارزیابی مثبت، تیم به چرخااه بزرگتاار و پرمنبااع 

کااه راه   ، البته، وزمایش در یااک چرخااه نااوووری ممکاان اساات اطلاعاااتی را ایجاااد کنااد  داد. از طرآ دیگر
حاال ون چیاازی نیساات کااه صاااحبان مشااکل بااه ون امیاادوار بودنااد: ممکاان اساات خیلاای کنااد، خیلاای  
گاار نتیجااه مطلااوب حاصاال نشااده باشااد، کاروفرینااان )و   پرهزینه یااا خیلاای محاادود در عملکاارد باشااد. ا

گذاران( ممکن است وزمایش را تطبیق دهند. یااا ممکاان اساات مساایر را تغییاار دهنااد )تغییااری  سرمایه 
گاااهی اوقااات بااه عنااوان چاارخش نامیااده می  شااود(. و در برخاای مااوارد، پااروژه بایااد بااه طااور کاماال  کااه 

 را ببینید(.   4.1متوقی شود )شکل  
هاااای موفاااق شاااواهد و علاقاااه مثبااات  شاااوند، زیااارا پروژه های وزماااایش و ارزیاااابی تکااارار می چرخاااه 
شااوند. باارای سااادگی،  های کمتر موفق متوقی می کنند، در حالی که سایر پروژه ای کسب می فزاینده 

هااایی کااه در  کنیم. باارای تیم نامگااذاری ماای   4و    3،  2،  1های تکاارار شااونده را بااه سااادگی  ما این چرخااه 
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گاار در وزمایش  کاارد، حتاای ا کوسیستم )و نه در یک سازمان بزرگ( با ونها ملاقااات خواهیااد  هااای خااود  ا
کاارده باشااند، هنااوز بایااد بااه دنبااال منااابع ایااافی   افااراد متخصااص، پااول و    -شواهد ارزشمندی ایجاد 

کااردن مجموعااه وزمایش  -زیرساخت  هااای بعاادی باشااند. ایاان  برای حرکت به چرخه بعدی و دنبااال 
کااه علایااق و  منابع ممکن است از کسانی باشد که از قبل درگیر هستند یا از ساارمایه  گذاران جدیاادی 

های بعاادی، ایاان  تر اساات. در چرخااه گذاری مناسااب تحمل ریسااک ونهااا باارای مراحاال بعاادی ساارمایه 
مناااااابع بیشاااااتر باااااا شاااااروع مراحااااال رسااااامی تاااااأمین ماااااالی مااااارتب  هساااااتند، بناااااابراین اغلاااااب از  

کااه چااه دور تااأمین مااالی را تکمیاال کرده های بعاادی پرساایده می گذاری سرمایه  بااه عنااوان    -انااد  شااود 
و غیااره. اینجاساات کااه دورهااای تااأمین مااالی    A، Bمثال، پیش از بذرپاشاای، بذرپاشاای و سااپس سااری  

 های نوووری بعدی همپوشانی دارند. اولیه با چرخه 

 
 4.1شکل    

 دهند. های موفق را به سمت بالا سوق می کنند و ایده ها را به سمت پایین انتخاب می های« نوووری که ایده »چرخه 

ها را پشاات ساار  ایااد، ایاان چرخااه تمااام کاروفرینااانی کااه در طااول خواناادن ایاان کتاااب ملاقااات کرده 
کقر ونها  گذاشته  هایی را در حال انجام دارنااد، بااه  چرخه   -از جمله باب مامگارد و ناتالیا بیلی    -اند و ا

تر  ایاان امیااد کااه در ساافر خااود بااه نقاااط عطاای مهماای باارای ایجاااد ارزش قاباال توجااه و تااأثیر گسااترده 
های باازرگ بایااد از نیازهااای منااابع )و زمااان( چنااین کاروفرینااان  برسااند. رهبااران نااوووری در سااازمان 
گاه باشند تا انتظارات واقع  کشد و مدت زمااان لازم باارای  ای در مورد ونچه که طول می بینانه نوپایی و

دسااتیابی بااه نااوووری مااورد نظاار خااود داشااته باشااند. باارای ایاان منظااور، درک چرخااه اسااتارتاپ، یااک  
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کااه ویااا یااک ساارمایه  کاااروفرینی خااا  در مرحلااه »میانبر« کلیاادی باارای تعیااین ایاان اساات  ای از  گذاری 
که با اولویت   های سازمانی شما همسو باشد یا خیر. سفر ایده تا تأثیر خود قرار دارد 

هااا در هاار چرخااه متفاااوت  ایاام، فعالیت نشان داده   4.2به عنوان یک قاعده، همانطور که در شکل  
های کشی اولیه بر کاوش و اعتبارسنجی تطابق اساسی مشااکل/راه حاال  است، به طوری که فعالیت 

کاااهش ریسااک راه متمرکز هستند. چرخه  حاال )از جملااه توانااایی تولیااد  های تحویل بعدی سااپس بااا 
حاال در مقیاااس باازرگ( و ریسااک مشااکل )از جملااه درک زمینااه نظااارتی باارای پااذیرش مشااتری و  راه 

 کنند. بندی ایده تغییر می دهی و مقیاس غیره( به سمت شتاب 
شااود و سااپس  حاال شااروع می یک پروژه با منابع کمی برای بررسی فرییات مربوط بااه مشااکل و راه 

گاار در هاار چرخااه پیشاارفت کنااد، منااابع  گذاری را تعریی می ایده اصلی سرمایه  کند. با گذشاات زمااان، ا
تر و وزمااایش فریاایات در  هااای بزرگتاار و پرهزینااه تری را باارای تااأمین اناارژی وزمایش بیشااتر و تخصصاای 

کنااون  ها و افزایش رشد، جمع مقیاس فزاینده، با تمرکز بر تسریع فعالیت  ووری خواهد کرد. در واقااع، ا
شود کااه اغلااب قباال از دریافاات هرگونااه  های کاروفرینی توصیه می گذاری های پیشرو در سرمایه به تیم 

هزینااه شااروع کننااد. چنااین  هااای سااریع و کم منبااع قاباال توجااه ساارمایه ریسااک خااارجی، بااا وزمایش 
توانااد از یااک برنامااه کمااک هزینااه، شاااید از درون یااک دانشااگاه، از دوسااتان و  ای می بودجااه اولیااه 

کااردیم و در شاارکت   3گذارانی کااه در فصاال  خااانواده یااا از برخاای از ساارمایه  های بساایار  بااا ونهااا ملاقااات 
هااای اولیااه( یااا از کسااانی کااه در مراحاال بعاادی رشااد تخصااص دارنااد  VCاولیااه )از جملااه فرشااتگان و  

 (VC تخصااص دارنااد، تااأمین  های رشااد شااناخته می هایی که گاهی اوقات بااه عنااوان صااندوق )شااوند
کااه بااه  گذاری می شود. بعداً، سرمایه سهام خارجی در یک سری از دورهای تأمین مالی سرمایه  شود 

های  وپ زدایی مطابقااات دارد. اساااتارت های تجربااای بعااادی یاااادگیری و ریساااک طاااور ماااکثر باااا چرخاااه 
گذاری خطرپااذیر از ایاان طیاای وساایعی از بودجااه باارای گسااترش تاایم خااود، ایجاااد تخصااص  ساارمایه 

کنند. ووری منابع دیگر استفاده می مرتب  و جمع   کنند تا بتوانند به طور مکثرتری وزمایش 
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 4.2شکل  

 های« نوووری های کاروفرینی به »چرخه نگاشت فعالیت 
ها  وپ توانااد بسااته بااه اینکااه ویااا اسااتارت می   -و میاازان پشااتیبانی مااورد نیاااز    -ها  طااول ایاان چرخااه 

عمدتاً دیجیتااال هسااتند یااا بیشااتر باار فناااوری عمیااق متمرکااز هسااتند، متفاااوت باشااد. درک برخاای از  
های دیجیتااال در مقاباال فناااوری عمیااق ارزشاامند  گذاری های نااوووری در ساارمایه های چرخااه تفاوت 

کوسیسااتم شااما   است، زیرا مراحل ونها از نظر طول و اندازه متفاوت است، به این معنی که تعاملات ا
 با ونها کاملاً متمایز خواهد بود. 

کاااملاً جدیااد و اسااتفاده از  های فناااوری عمیااق ممکاان اساات نیاااز بااه ساااخت سااخت شاارکت  افزار 
کااه بایااد بااه ونهااا دسترساای داشااته باشااند یااا حتاای  امکانااات تخصصاای و گران  قیمتاای داشااته باشااند 

هااا  ها و میلیون مجبور به اختراع ونها باشند: در این موارد، حتی یک چرخه اولیااه ممکاان اساات سااال 
کننااد: یااک نظریااه  پااایین شااروع می   TRLهای بااا  ها بااا ایااده های این نوع شرکت دلار طول بکشد. تیم 

منتشر شده، یک وزمایش در وزمایشگاه. سپس ونها به یااک وزمایشااگاه در مقیاااس بزرگتاار و سااپس بااه  
کااه ایاان روش مااکثر واقااع شااود، ونهااا بااه فعالیاات بساایار  یک نمایش وزمایشی می  روند. تنها در صااورتی 

کامل روی خواهند وورد. تر ساخت راه پرهزینه   حل در مقیاس تجاری 
  ، شاارکت اناارژی همجوشاای بااه رهبااری باااب مامگااارد اساات. ایاان شاارکت قصااد  ،  CFSیااک نمونااه بااارز

کااه قااوی، قاباال اعتماااد و "مثباات خااالص"   کتور انرژی همجوشی در مقیاس تجاری بسااازد  دارد یک را
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کاانش همجوشاای مصاارآ می  کنااد، تولیااد  باشد )یعناای اناارژی بیشااتری نساابت بااه ونچااه باارای ایجاااد وا
کاارد   کند(. یک چرخه وزمایشی اولیه، تیم را ملزم به مهندسی نوع کاملاً جدیدی از ماده مغناطیساای 
کتااور همجوشاای(. بااا توجااه بااه   که قادر به نگه داشتن پلاسما باشد )یعناای منبااع قاادرت عظاایم یااک را

کااه ویااا می  تااوان ایاان ماااده را  خطرات فنی، با دماهای قابل مقایسه با دمای خورشید، مشخص نبااود 
کااه ونهااا   . تنهااا زمااانی  کاارد یااا خیاار کاارد و بااه یااک وهنربااای باازرگ کارومااد تباادیل  در مقیاااس باازرگ ایجاااد 
که پس از یک چرخه وزمایشی که حدود دو سال طول کشید، این کار را انجام دادنااد(   موفق شدند )
کتااور همجوشاای   توانسااتند بااه چرخااه نااوووری بعاادی و وزمااایش بعاادی برونااد: ساااخت کاال سیسااتم را

 درصد در مرحله وزمایشی.  50خود در مقیاس  
رسااند:  تاارک( بااه نظاار می های دیجیتال در چرخه اولیااه بااه طاارز چشاامگیری متفاااوت )و ارزان شرکت 

نویس باارای کدنویساای یااک پلتفاارم ونلایاان داشااته  ونهااا ممکاان اساات فقاا  نیاااز بااه اسااتخدام برنامااه 
باشاااند و بناااابراین بتوانناااد یاااک چرخاااه اولیاااه را در عاااره چناااد مااااه تکمیااال کنناااد. در مجماااوع،  

های  توانااد سااریع باشااد و بااه منااابع کمتااری نساابت بااه شاارکت افاازار ونهااا می های توسااعه نرم چرخااه 
افاازار خااود را بساایار  توانااد نرم می   Vezeetaفناااوری عمیااق نیاااز دارنااد. بااه عنااوان مثااال، شاارکتی ماننااد  

در عااره    -افزار خااود را وزمااایش کنااد، وزمااایش و تطبیااق دهااد  توانااد سااخت می   CFSتر از ونچااه  سااریع 
کااار کااردن نرم   100ها و بااا  چنااد ماااه در مقایسااه بااا سااال  . البتااه، ایاان باارای  افاازار )یااا  براباار ساارمایه کمتاار

کااافی نیساات. کاروفرینااان همچنااین بااه چرخااه سخت  هایی نیاااز دارنااد تااا وزمااایش  افزار، در ایاان مااورد( 
های ونها با مشکلی که سعی در حل ون دارند، مطابقت خوبی دارد یا خیاار )شااکل  حل کنند که ویا راه 

اولیااه تناسااب محصااول/بازار(. ونهااا باارای یااادگیری نیازهااای دقیااق مشااتری و هزینااه جااذب مشااتری،  
کرد.   وزمایش خواهند 

کااه ویااا بیماااران و پزشکانشااان مایاال بااه همکاااری بااا یااک سیسااتم  بایااد می   Vezeetaتاایم   فهمیااد 
کااه بااازاری اساات  برنامه  : ونها این سیستم را در شهر خود، قاااهره،  ریزی و جلسه ونلاین هستند یا خیر

هایی از  که به ارایه خدمات درمانی دیجیتال عادت ندارد، وزمایش کردند. در یک چرخااه، تاایم ماادل 
هااای ساایمی برنامااه پیشاانهادی  ریزی پزشکان خود را وزمایش کرد، که بااا قاب برنامه انتخاب و برنامه 
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کرد. در چرخه بعدی، ونهااا نیاااز داشااتند کااه  شد و بدین ترتیب محصول را اعتبارسنجی می شروع می 
ریزی را بساااازند تاااا هزیناااه پاااذیرش توسااا  خاااود ارایاااه دهنااادگان  کااال بخاااش پشاااتی سیساااتم برناماااه 

کااار بااا تعااداد زیااادی از   خدمات پزشکی را وزمایش کنند و متعاقباً تمرکز خود را برای تسااریع شاارکت بااا 
 بیماران تغییر دهند. 

کوسیساااااتم ای در خاااااا اتفااااااق نمی البتاااااه، هااااایچ پاااااروژه  های ناااااوووری، درسااااات مانناااااد  افتاااااد. ا
کوسیساااتم  ها ممکااان اسااات باااه سااارعت  وپ هاااای رقاااابتی هساااتند. اساااتارت های طبیعااات، مکان ا

کااار ایااالات   گاازارش دفتاار  پیشرفت کنند، مجبااور بااه سااازگاری شااوند یااا بااه ساارعت از بااین برونااد. طبااق 
  پاان    در   شااده   تأساایس های کوچااک و متوساا   درصااد از شاارکت   50متحده، بااه طااور متوساا ، حاادود  

  IDE  واقااع   در   کااه   متوسااطی   و  کوچااک   های شاارکت   سااهم   تعااداد،   ایاان   از .  انااد خورده   شکست   اول   سال 
  ایااان   حتااای   و.  اسااات   درصاااد   0.05  حااادود   تنهاااا   کنناااد، می   دریافااات   گذاری سااارمایه   بودجاااه   و  هساااتند 
هایی کااه بودجااه  وپ درصااد از اسااتارت   40: تنهااا حاادود  رونااد می   بااین   از   بااالایی   ناارخ   بااا   نیااز   ها شاارکت 

درصااد از ونهااا    65رسند. و از این تعداد، تنها حدود  می   Aکنند، به سری  مرحله بذرپاشی دریافت می 
بنابراین، ایاان واقعاااً »بقااای اصاالح«  ۴شوند. موفق می   Bبه    Aاز طریق فرویند داروینی انتخاب از سری  

 است و چیزی مشابه باید در خ  تولید داخلی یک سازمان بزرگ نیز صادق باشد. 
کوسیسااتم، فروینااد انتخاااب رو بااه پااایین ممکاان اساات نساابت بااه فروینااد درون سااازمان شااما،   در ا

تری از  یافته و ساااختاریافته بااه نظاار برسااد، تااا حاادی بااه ایاان دلیاال کااه طیاای وساایع کمتاار سااازمان 
کوسیسااتم، مساایرهای یااک ایااده کااه می بااازیگران را درگیاار می  توانااد توساا  یااک تاایم  کنااد. در داخاال ا
کننااد، اسااتعدادهای  تر است و توس  بنیانگذاران که جهت توسعه را انتخاب می دنبال شود، متنوع 

کاادام ساارمایه کاروفرینی که تصمیم می  گذاران  گذاری و باارای چااه ماادت بپیوندنااد، و ساارمایه گیرند بااه 
شااود. فقاا   گیرنااد، تعیااین می گذاری( تصاامیم می گذاری )یا عدم ساارمایه مختلی که در مورد سرمایه 

ای از افااراد وجااود دارنااد کااه تصاامیم  ای باارای عبااور وجااود ناادارد، بلکااه مجموعااه یااک دروازه مرحلااه 
های تأمین مااالی هاار چرخااه بپذیرنااد یااا  گیرند پیشنهاد یک کاروفرین را برای چرخه بعدی و گزینه می 

هاااایی کاااه بیشاااترین  رد کنناااد. در نتیجاااه، افاااراد خاااود و همچناااین مناااابع و توجاااه را باااه سااامت پروژه 
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ماناااده مناااابع بهتاااری  های باقی دهناااد. ساااپس ایاااده اثربخشااای را دارناااد، هااادایت و تغییااار مسااایر می 
 کنند. دریافت می 

کوسیساااتم، بایاااد باااه  در داخااال ساااازمان، باااا معاااادل قااارار دادن خااا  تولیاااد شاااما باااا چرخاااه  های ا
را ببینیااد(. از یااک    4.3های خااارجی بگیریااد فکاار کنیااد )شااکل  توانیااد از ایاان شاایوه هایی که می درس 

مااثلاً    -گیری مشااابهی  ای داخلی شما در سازمان اغلب نقاااط تصاامیم طرآ، فرویندهای چند مرحله 
کننااااد، امااااا بااااا  ها اعمااااال می و فیلترهااااای مشااااابهی را باااارای همااااه ایااااده   -ای  هااااای مرحلااااه دروازه 
هایی که توس  همان مجموعااه از افااراد داخلاای، اغلااب در یااک اتاااق، بااا همااان الگااو و همااان  قضاوت 

، گاهی اوقات در سازمان سوالات انجام می  های بزرگ دستیابی به تنااوع نظاارات،  شود. از طرآ دیگر
کوسیسااتم دشااوار اساات. بااا ایاان  پذیری و دقاات انتظااارات ساارمایه ریسااک  گذار و همچنااین ساارعت ا

کوسیساااتم خاااارجی می وپ حاااال، توجاااه باااه چگاااونگی رشاااد یاااا شکسااات اساااتارت  تواناااد باااه  ها در ا
توانااد تصاامیم شااما را در مااورد  دهی سیستم داخلی شما کمک کند. به همااان اناادازه مهاام، می شکل 

های نااوووری خااارجی در  برای پیوند دادن چرخه   -هایی  یعنی چه زمانی و به چه روش   -"چگونگی"  
کوسیستم به مراحل سیستم نوووری داخلی شما شکل دهد.   ا

 
 4.3شکل    

 ها. ای برای انتخاب نهایی ایده »خ  لوله« داخلی چهار مرحله 

کوسیستم نوآوریبرنامه  های ا
کوسیسااااتم  کااااه از چرخااااه های نااااوووری تعااااداد زیااااادی برنامااااه ایجاااااد کرده ا کاااااوش و  انااااد  های 
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بناادی پشااتیبانی  دهی و مقیاس های شااتاب گذاری و همچنااین چرخااه اعتبارسنجی تشکیل ساارمایه 
هااااااا و  ای ماننااااااد هکاتون شااااااده هااااااای شناخته کااااااه شااااااامل فعالیت   -ها  کننااااااد. ایاااااان برنامااااااه می 

های  گذاری انتخاااب و پشااتیبانی، و لغااو انتخاااب و از بااین رفااتن ساارمایه   -شااوند  ها می دهنده شااتاب 
کاااروفرینی را شااکل می  کوسیسااتم جدیااد  کاااملاً باادون ساااختار نیسااتند،  دهنااد. ا های نااوووری دیگاار 

ها و مناااابع باااا هااام رقابااات و تطبیاااق  گذاران ونهاااا در دریاااایی از ایاااده جاااایی کاااه کاروفریناااان و سااارمایه 
های نوووری ساختار دهند تااا بااه برخاای  اند تا به چرخه ها تکامل یافته کنند. در عوه، این برنامه می 

از کاروفرینان کمک کنند تااا بااه ساارعت و بااه طااور مااکثر بااه مشاااوره تخصصاای، اسااتعدادهای نووورانااه و  
، ایاان   سایر منابع مورد نیاز خود دسترسی پیدا کنند، نه اینکه ونها را کاملاً رها کننااد. بااه عبااارت دیگاار

ها، ارایاااه دهنااادگان سااارمایه ریساااک، گااااهی اوقاااات  کاااه ممکااان اسااات توسااا  دانشاااگاه   -ها  برناماااه 
نااااوووری را    -های بزرگاااای ماننااااد سااااازمان شااااما اجاااارا شااااوند  کاروفرینااااان موفااااق یااااا حتاااای سااااازمان 

کوسیساااتم. ایااان برناماااه تر می سیساااتماتیک  تر  یافته های ساااازمان کنناااد، البتاااه در چاااارچوب یاااک ا
کااه منااابع بااه  کنند و تضمین می های نوووری ایافه می همچنین حس فشار زمانی را به چرخه  کننااد 

کوسیسااتم ریزی طور مکثرتری به کار گرفته شوند. با این پشااتیبانی برنامه  ها بااا جااذب افاارادی  شااده، ا
کم طلبی های جدیااد و جاه کااه ایااده  تاار  هااایی باارای تأثیرگااذاری در مقیاااس باازرگ دارنااد، حتاای مترا

 شوند. می 
بااه    2005باشااد. ایاان برنامااه در سااال    )Y Combinator )YCترین برنامه از این دست،  شاید نمادین 

های تابساااااتانی  وپ تأسااااایس شاااااد و از تجربیاااااات برناماااااه دهنده اساااااتارت عناااااوان اولاااااین شاااااتاب 
گذاری خطرپااااذیر بهااااره باااارد و باااارای حمایاااات  های ساااارمایه های دانشااااگاهی و شاااایوه وپ اسااااتارت 

کااه  های جدید، گرد هم ومد. ایاان شااتاب گذاری تر از رشد اولیه سرمایه سیستماتیک  دهنده انتفاااعی 
کااه   کنون ارتباط نزدیکی با سیلیکون ولی دارد، بر حمایت از چیاازی  در بوستون شروع به کار کرد اما ا

نامیااد، از طریااق یااک چرخااه وزمااایش فشاارده سااه ماهااه،  ون را گروهی از بنیانگااذاران مراحاال اولیااه می 
کاارده اساات  از بیش از چهار هزار اسااتارت   YCتمرکز داشت. در زمان نگارش این مطلب،   وپ حمایاات 

کنش )   Stripeای ماننااد  شده های شناخته که نزدیک به صد مورد از ونها با نام  هااای مااالی(،  شاارکت ترا
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AirBnB   (  و )تغییر ماهیت اقامت در هتلDropbox   ( ک گذاری فایل مبتناای باار اباار، ماننااد  برای اشترا
تأسیس شااده اساات، بااه  ،  MITالتحصیل  های این کتاب( که توس  درو هیوستون، فار  نویس پیش 

 اند. یونیکورن تبدیل شده 
کااه در  رویکاارد گروهاای، کااه در یااک مکااان واحااد مسااتقر اساات، جامعااه  کم از کاروفرینااان ) ای متاارا

گاارد هاام می جلسااات و گردهمایی  کااه بااا برخاای منااابع کلیاادی،  وینااد( را فااراهم می هااای ماانظم  کنااد 
دلار )در زمااان نگااارش ایاان    500000وپ  کننااد. از نظاار مااالی، هاار اسااتارت های جدید را وزمااایش می ایده 

شااامل مربیااان    YCکنااد. سااایر منااابع  دریافت می   SAFEدر ازای دریافت سهام به شکل    YCمتن( از  
کااه از بنیانگااذاران بااا فشااار   کااه در ساااعات اداری گروهاای و تااک بااه تااک در دسااترس هسااتند( اساات  (

دهنده، یاااک روز  کنناااد. در پایاااان تجرباااه شاااتاب قابااال توجاااه بااارای وزماااایش و یاااادگیری حمایااات می 
منجاااار بااااه انتخاااااب برخاااای از    -یااااک رویااااداد بساااایار مااااورد انتظااااار و رقااااابتی    -وزمایشاااای نهااااایی  

شااود کااه مرباای  هااایی می VCها باارای تااأمین مااالی بیشااتر توساا   گذاری ترین ساارمایه امیدوارکننااده 
 اند یا در جمع مخاطبان حضور دارند. بوده 

پاااول گراهااام، بنیانگااذار ون، تفکاار اولیااه خااود را اینگونااه توصاایی  ،  YCدر هفتمین سالگرد تأساایس  
 کرد: 

اساساااً    -تغییاار دهنااد    VCوکار  گفتم... تمام چیزهایی که بایااد در مااورد کسااب من به [همکارم] می 
کنون زیربنای ایده  که ا های  گذاری گذاران بایااد ساارمایه هسااتند: ساارمایه   Y Combinator [YC]هایی 

های شخصاای، هکرهااا را تااأمین مااالی  تری انجام دهند، ونها باید بااه جااای درخواساات بیشتر و کوچک 
تر باشااند و غیااره. در ابتاادا مااا فقاا  بخشاای از  کنند، ونها باید مایل به تااأمین مااالی بنیانگااذاران جااوان 

تااأمین  ،  YCایااده را داشااتیم. قاارار بااود تااأمین مااالی اولیااه را بااا شاارای  اسااتاندارد انجااام دهاایم. قباال از  
 مالی اولیه بسیار نامنظم بود. 

کااه بعااداً مهم  ها بااه صااورت  وپ تاارین ایااده شااد را نداشااتیم: تااأمین مااالی اسااتارت در ابتدا ما چیاازی 
شااد. مااا خااوش شااانس بااودیم کااه  همزمان، به جای ناهمزمان، همااانطور کااه قاابلاً همیشااه انجااام می 

دهیم عااالی از وب درومااد: یااک برنامااه  طول و ساختار یک برنامه تابستانی برای کاری که ما انجام می 
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رسااید. هاایچ کااس  ترین راه باارای انجااام ون بااه نظاار می تابسااتانی باارای دانشااجویان کارشناساای سااریع 
کااه  مشاغل تابستانی را ونقدر جدی نمی  گیرد. هزینه فرصت برای تعدادی از دانشجویان کارشناسی 

ها کار کنند، به اندازه کافی پایین بود که مااا از تشااویق ونهااا بااه انجااام ایاان  وپ تابستان را روی استارت 
گناه نمی   ۵هنوز تقریباً مشابه تابستان اول است.  YCکردیم... ساختار چرخه کار احساس 

کااه بااه نحااوی  کننده از برنامه ای گی  بیست سال گذشته، مجموعه  کاارده اساات  های دیگر را ایجاد 
در مراحاال اولیااه سفرشااان از وغاااز تااا    -ها و جاهااای دیگاار  در دانشااگاه   -وپ  هااای اسااتارت باارای تیم 

های وزمااایش و فشااارهای محاادود بااه زمااان باارای  موفقیاات، یااک جامعااه، منااابع تخصصاای، فرصاات 
کیدشااان، از پروژه کننااد. ایاان برنامااه هااا فااراهم می ماادیریت مااکثر وزمایش  هااای اولیااه  ها، بسااته بااه تأ

اند( در  طور کامل یا رساامی تأساایس نشااده هایی که حتی به اند و ون هایی که تأسیس شده )یعنی ون 
کننااااد تااااا محصااااولات و خاااادمات باااادیع خااااود را از طریااااق  مراحاااال اولیااااه حمایاااات و توسااااعه می 

کاااااملاً شااااکل وپ اسااااتارت  کااااه وزمایش گرفته و ثبت های  بناااادی  هااااا را باااارای مقیاس هااااای ون شااااده، 
کنند. هایشان تسریع می ایده   کنند، بررسی و اعتبارسنجی 

گرچاااه باااه طاااور سااانتی بااارای چرخاااه  اند،  های دیجیتاااال بهیناااه شاااده گذاری های ساااریع سااارمایه ا
کااه از نااوووری پشااتیبانی می برنامااه  های فناااوری عمیااق  گذاری کننااد، باارای پشااتیبانی از ساارمایه هایی 

  I-Corpsتااوان بااه  تر ونهااا. بااه عنااوان مثااال می تر و پرهزینااه های طااولانی انااد، بااا چرخااه نیااز ظهااور کرده 
اند  که در وزمایشگاه لارنس برکلی تأساایس شااده   Activateهای  بنیاد ملی علوم ایالات متحده، برنامه 

کااه برنامااه   MITساخته شده توس     The Engineو  کاارد  ونهااا بااه    Blueprintو    Whiteboardهای  اشاااره 
های  گذاری های مبتناای باار علاام خااود را بااه ساارمایه کنااد تااا ایااده بنیانگذاران فناوری عمیق کمااک می 

گذاری بااالقوه  نوپااا تباادیل کننااد و سااپس از کاااوش و اعتبارساانجی )بااه ترتیااب( ونهااا قباال از ساارمایه 
کنند.   ۶پشتیبانی 

گذاری  تر نیاااز باااه سااامت سااارمایه گذاری خطرپاااذیر سااانتی های سااارمایه حتااای برخااای از صاااندوق 
 Flagshipترین ونهااا  انااد. قاباال توجااه تر تغییاار جهاات داده تر و سیسااتماتیک خطرپااذیر ساااختاریافته 

Pioneering   ی داخلاای  های اولیااه گذاری ی ساارمایه است که بنیانگذار ون، دکتر نوبار وفیان، با توسعه
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کااه باارای ثباات بااه عنااوان ساارمایه های ساارمایه )یعنی ایده  های رساامی خیلاای زود و نوپااا  گذاری گذاری 
گذاری  ی باااالقوه را دارناااد(، سااارمایه گذاری اولیاااه هساااتند اماااا ارزش بررسااای باااه عناااوان یاااک سااارمایه 

کاارده اساات. قاباال توجااه  کااه از طریااق فروینااد  ترین ساارمایه خطرپذیر در علوم زیستی را متحول  گذاری 
گذاری  اساات، ساارمایه   Modernaحاصاال شااده اساات،    Flagshipگذاری خطرپااذیر  اسااتودیوی ساارمایه 

کساان منجاار بااه یکاای از اولااین و موفااق   mRNAنوپایی که نوووری ون در طراحی و تحویاال   های  ترین وا
 ۷شد.   19-کووید 

ووری برخاای  های نااوووری بخشاای از کارهااای ساانگین مربااوط بااه شناسااایی نااوووری، جمااع برنامااه 
های قاباال  های وزمااایش بااه چرخااه دهی چرخااه ها و حتی شکل وپ منابع تخصصی مورد نیاز استارت 
کنندگان انجااام خواهنااد داد و  هااا ساااختار ونچااه شاارکت دهنااد. ون ماادیریت و هماهنااگ را انجااام می 

کننااد. ایاان  کنند و همچنین انتظااارات را باارای نقاااط عطاای تعریاای می ها را تعیین می نحوه تعامل ون 
کوسیستم با پیکربندی منابع برای پشتیبانی و همچنین تشاادید چرخااه برنامه  های نااوووری از  های ا

ک برای دسترسی به منااابع و مشاااوره، قصااد دارنااد  طریق فعالیت  های ساختاریافته و کاهش اصطکا
تر و  هااا همچنااین بااا ارایااه معیارهااای انتخاااب دقیااق های اولیااه نااوووری را ساارعت بخشااند. ون چرخااه 

کااه  هایشان کمک می ها، به بنیانگذاران و تیم تر برای افراد و ایده سیستماتیک  کننااد تااا تعیااین کننااد 
تواند کاملاً رقابتی به نظر برسد، اما به این معناای اساات  رویکردی که می   -ویا ایده خوبی دارند یا خیر  

کااار  ها بازخورد و ارزیابی سریع که تیم  کاااروفرینی کلاساایک  گاااراژ  تری نسبت به زمانی که به تنهااایی در 
کوسیسااتم می  های نااوووری خااارجی، چناادین شاایوه  کردند، دارند. به همین ترتیب، این تحولات در ا

 مفید برای کسانی که سعی در دستیابی به نوووری داخلی دارند، ایجاد کرده است. 
کننااده هسااتند.  انااد کااه نگران های منفاای نیااز بوده ها دارای جنبااه متأساافانه، برخاای از ایاان برنامااه 

ها باااه هماااان انااادازه کاااه در  اناااد کاااه در ایااان برناماااه هایی بوده ها، ساااوگیری تااارین ایااان جنباااه مهم 
کوسیستم )و اقتصاد گسترده  کوسیسااتم نیااز قاباال توجااه هسااتند.  ا تر( قابل توجااه هسااتند، در خااود ا

کوسیسااتم  های نااوووری شااکوفا  محاادود کااردن تنااوع افااراد درگیاار در نااوووری، انااواع افاارادی را کااه در ا
کااه فقاا  »ظاااهری معمااولی«  کند. از همه مهم شوند، محدود می می  ، با تمرکز منابع بر کاروفرینااانی  تر
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کوسیستم  کااه انااواع  دارند، ا گر فااره کناایم  های نوووری خطر کاهش نوووری مورد نظر خود را دارند )ا
کوسیسااتم، بااه  ها اغلااب بااا انااواع مختلاای افااراد ماارتب  هسااتند(. رهبااران برنامااه مختلاای ایااده  های ا

گر می همراه شما در سازمان  های نوووری را، چه در داخاال و چااه در  خواهید بازده تلاش های بزرگ، ا
گاااه باشااید. ارزش برنامااه  ،  های نااوووری سیسااتماتیک خااارا، بهینااه کنیااد، بایااد از نقااش سااوگیری و تر

گاهانااه تااوان سااوگیری را بااه شاایوه کنااد کااه در ون می ای را فااراهم می زمینااه  کاارد. )باارای  ای و تر طراحاای 
کنید.( تحقیقات مربوط به این سوگیری  کناری مراجعه   ها به نوار 

کارآفرینی  سوگیری در نوآوری و 
گرچااه تعصااب در بساایاری از جنبااه  دهااد، امااا تااأثیر منفاای ون باار  هااای انسااانی رخ می های تلاش ا

کنااد.  نوووری و نتایجی که ممکن است به دنبال ون باشااید، پاارداختن بااه ون را در اینجااا ارزشاامند می 
بیاییااد بااه تحقیقاای کااه پشاات تنهااا یااک نمونااه از تعصااب، یعناای تبعاایا جنساایتی، قاارار دارد نگاااهی  

گااام در جهاات بهبااود اویاااع باشااد، وشااکار کناایم.  ای را کااه خااود می بیناادازیم تااا مساا له  توانااد اولااین 
کااااه فرویناااادهای انتخاااااب می مطالعااااات مااااا نشااااان می  تواننااااد بااااه طااااور سیسااااتماتیک بااااا  دهااااد 

های دارای رهبااران ماارد یااا زن بااه طااور متفاااوتی رفتااار کننااد و ایاان اماار پیاماادهای منفاای  وپ اسااتارت 
 های تحت رهبری زنان خواهد داشت. وپ برای استارت 

گیرندگان قاارار داد، کااه تنهااا تفاااوت  ی یکسااانی را در اختیااار تصاامیم های اولیااه در وزمایشی که ارایااه 
کااه  ونها جنساایت گوینااده  ی اساالایدهای ارایااه بااود، مخاطبااان تقریباااً دو براباار بیشااتر احتمااال داشاات 
ی دیگااری کااه توساا  همکااارانم  در مطالعااه ۸گذاری بداننااد. کننده و قابل ساارمایه کاروفرین مرد را قانع 

در دانشااگاه کلمبیااا انجااام شااد، از کاروفرینااان زن بیشااتر در مااورد اینکااه چااه چیاازی ممکاان اساات در  
کااه از کاروفرینااان ماارد پرساایده شااد کااه چااه  ایده  شان اشتباه پیش برود سوال پرساایده شااد، در حااالی 

 تواند درست پیش برود. چیزی می 
گرچااه زنااان   ، با همکاری دوست و همکارمان دکتر مرسدس دلگادو، دریافتیم که ا در تحلیلی دیگر

اند، امااا هنااوز در ثباات  های چشاامگیری داشااته های دکتاارای علااوم و مهندساای پیشاارفت در برنامااه 
اختراعااات دانشااگاهی )چااه در دوران دانشاااجویی و چااه بعااداً بااه عناااوان اسااتاد( بااه طااور مسااااوی  
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 ۹مشارکت ندارند. 

ی کسااانی  گذاری خطرپااذیر( نتیجااه ویژه باارای تااأمین مااالی ساارمایه از برخی جهات، این نتااای  )بااه 
کااه از قباال در ساارمایه  کااه بااا سااطح بااالایی از عاادم قطعیاات  های مراحاال اولیااه وجااود  گذاری اساات 

کنند که از نظر ظاهری یااا صاادا، مناسااب  داشته، مواجه هستند و کاروفرینان یا نووورانی را انتخاب می 
انااد. بااا ایاان حااال، ایاان »قااوانین سرانگشااتی«  هستند یا شبیه کاروفرینان موفقی هستند که قاابلاً ومده 

کتشااافی یااا انتخاب  گاااه منجاار بااه نتااای  نااامطلوب می ا شااوند: مشااارکت کمتاار نااوووران و  هااای ناخودو
کوسیساااتم  های ماااا و در نتیجاااه  ها و ساااازمان کاروفریناااان متناااوع باااه معناااای ناااوووری کمتااار بااارای ا

کااه بااا ونهااا مواجااه می ها و اولویت های جدید کمتر برای چالش حل راه  گاار  های اساسی اساات  شااویم. ا
حل  هاااای مسااا له/راه ساااازی باااازده ناااوووری خاااود و یاااافتن بهتااارین تطابق رهباااران باااه دنباااال بهینه 

هاااایی کاااه از نیمااای از جمعیااات هساااتند، احتماااا   گاااذاری سیساااتماتیک ون ارزش هساااتند، ونگااااه کم 
 نامطلوب خواهد بود. 

از جمله برخی که بااه صااراحت بااه ایاان موانااع و سااایر    -های جدیدی در حال ظهور هستند  برنامه 
ها و  های باازرگ، شااما بایااد از تااأثیر سااوگیری پردازنااد. بااه عنااوان رهبااران سااازمان موانااع مشااارکت می 

گاه باشید و برنامه  کنید. موانع و  های بالقوه خود را با در نظر گرفتن این مویوع ارزیابی 
کااه بااه خااوبی طراحاای شااده برنامااه  کوسیسااتمی  گاااه  ای از سااوگیری اند، بااه طااور فزاینااده های ا ها و

کنندگان باااالقوه  ووری تعاااداد زیاااادی از شااارکت هساااتند، بناااابراین هااادآ بیشاااتر ونهاااا جاااذب و جماااع 
ای از رویکردهااا باارای انتخاااب ونهاساات. در نتیجااه، ونهااا بااه  تر و سااپس داشااتن طیاای گسااترده متنااوع 

اند تااا کاروفرینااان و نااوووران مناسااب را در  های باازرگ تباادیل شااده مااوثرترین راه باارای رهبااران سااازمان 
کااه   کنده اساات، شناسااایی کننااد. بنااابراین، منطقاای اساات  محیطی که در غیر این صورت وشفته و پرا

کوسیسااتم خااا  تازه  ها  کااار هسااتید، بااا ایاان برنامااه حااداقل در ابتاادا، زمااانی کااه در نااوووری یااا یااک ا
شااوند. بااا افاازایش  همکاری کنید، زیرا ونها "منابع وبی" هستند که کاروفرینان همفکر در ونجا جمع می 

تری همکاااری کنیااد، یااا حتاای  ها بااه طااور گسااترده توانیااد بااا برنامااه تجربااه، تعهااد و تحماال ریسااک، می 
هایی را اجرا کنید، از استعدادهای داخلاای سااازمان و همچنااین بااه  سعی کنید خودتان چنین برنامه 
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کنید.  کوسیستم )یا شاید ترکیبی از ونها( استفاده   طور بالقوه از افراد ا
هااا را،  ها و مزایااای احتمااالی ون ای از انواع مختلاای برنامااه بندی گسترده ی این بخش، دسته ادامه 

دهد. این مویوع باارای مشااارکت در  کنند، توییح می های نوووری که پشتیبانی می بر اساس چرخه 
کااه می  کوسیستم مهم است، زیرا »ونچااه«  کااه  خواهیااد بایااد نااوع برنامااه ا ای )یعناای »چگااونگی« ون( را 
کند.  کنید، مشخص   باید در ون مشارکت 

  -ها بااا »چااه چیاازی« شااما  کند تا تعیین کنید کدام برنامه درک تمایزات بین ونها به شما کمک می 
کااه بایااد درگیاار    -و »چااه کساای« شااما    -هااای سااازمان شااما  اولویت  تصاامیمات شااما در مااورد افاارادی 
گر در برنامااه  -کنید  کاااوش متمرکااز اساات شاارکت کنیااد امااا امیاادوار باشااید  همسو هستند. ا کااه باار  ای 
هایی برای هدایت به مراحل رشد خ  لوله نوووری شما برای رشد درومد داشااته باشااید، ناامیااد  ایده 

گر در حالی که واقعاً بااه دنبااال راه  هااای فناااوری عمیااق هسااتید، بااا  حل خواهید شد. به طور مشابه، ا
کااه باار ساارمایه برنامااه  کااار کنیااد، ممکاان اساات ون را  گذاری ای  های فناااوری دیجیتااال متمرکااز اساات 

های خااا   دهیم، برنامااه نشااان ماای   4.4اسااتفاده یااعیی از زمااان بدانیااد. همااانطور کااه در شااکل  
ها در  شاااوند و معماااو  باااه دنباااال پشاااتیبانی از ون چرخاااه های خاصااای یافااات می عمومااااً در چرخاااه 

کوسیستم   های نوووری هستند. ا

 
 4.4شکل    

کوسیستم و بودجه برای »چرخه ترسیم نقشه برنامه   های« نوووری. های ا
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کااه از چرخااه هایی شروع ماای در چارچوب ما، ما با برنامه  های بساایار اولیااه تولیااد ایااده )یعناای  کنیم 
شااوند )نمونااه ون  هااا می کمپ هااا و بوت ها شااامل هکاتون ایاان برنامااه   -کننااد  کاااوش( پشااتیبانی می 

کاارد(.   2007استارز در سال  وپ ویکند است که تک استارت  ، کلرادو تأسیس  سااپس بااه ساارا   ۱۰در بولدر
کننااد، یعناای تطبیااق  تری از اعتبارساانجی را پشااتیبانی می های طولانی رویم که چرخه هایی می برنامه 

کااه باار تولیااد راه حل. برنامااه مساا له/راه  کیااد دارنااد شااامل مسااابقات، چالش هایی  هااایی کااه  حاال تأ
شااوند. همچنااین، در ایاان  می   Xهااای مااالی شااوند یااا جااوایزی ماننااد جااایزه  توانند منجر بااه کمک می 

زدایی  های رقابتی دیگری نیز وجود دارند که در عوه بر تولیااد مساا له و ریسااک مرحله اولیه، برنامه 
کید دارند، از جمله به اصااطلاح اسااتودیوهای ساارمایه در برابر یک راه   Foundersگذاری ماننااد  حل تأ

Factory   .در بریتانیا 
کید دارد و بنااابراین شااامل برنامااه چرخه سوم ما بر شتاب  کااه  دهنده های شااتاب دهی تأ ای اساات 

در گریتاار بوسااتون و بساایاری    YC، MCکنند، از جمله  گذاری خطرپذیر پشتیبانی می از ایجاد سرمایه 
کااه  ورامکو، بارکلیز رایز و فیلیپس هلث. گروه وخر برنامااه   LAB7های شرکتی مانند دهنده از شتاب  ها 

های مختلفاااای  پااااذیر متمرکااااز هسااااتند، شااااامل سااااازمان های خطرپااااذیر مقیاس گذاری باااار ساااارمایه 
کننااد تااا محصااولات  ها کمااک می وپ دهند و به استارت شوند که پشتیبانی نامحدودتری ارایه می می 

، بااه پذیر کنند، اما با تمرکز بر انااواع مختلاای ساارمایه وکار خود را مقیاس و کسب  ویژه  گذاری خطرپااذیر
 گذاری خطرپذیر شرکتی. سرمایه 

کنیم. بیایید هر یک از این چهار چرخه را با گزینه   های مختلی برنامه بررسی 

کاوش، از طریق هکاتون۱چرخه   ها کمپها و بوت: مرحله 
هااا و  هایی که اغلب بااه عنااوان هکاتون ای توس  برنامه چرخه نوووری اولیه کاوش، به طور فزاینده 

ها  ای باارای تولیااد ایااده های فشاارده شااود کااه فرصاات شااوند، پشااتیبانی می هااا شااناخته می بااوت کمپ 
هایی که فق  بیست و چهااار ساااعت  ها از هکاتون پردازی( و خلاقیت هستند. این برنامه )یعنی ایده 
کنناااد، تاااا باااوت  کشاااند، کاااه گااااهی اوقاااات ماااردم ون را باااه یاااک مساااابقه سااارعت تشااابیه می طاااول می 

کشااند امااا هاادآ مشااابهی را در ذهاان دارنااد، و انااواع  هااایی کااه بیشااتر از یااک هفتااه طااول می کمپ 
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ای باارای ماادیران اجاارا  مااا یااک هکاااتون یااک هفتااه ،  MITشااود. )در  مختلفاای بااین ونهااا را شااامل می 
های  کنیم کاااه بیسااات و چهاااار سااااعت را در چنااادین بعاااد از ظهااار روز کااااری، پاااس از ساااخنرانی مااای 

 دهند.( های استارتاپی خود اختصا  می صبحگاهی، به بررسی ایده 
کننااد: پیشاانهاد یااک ایااده، جااذب  کنندگان روی یااک مشااکل »هااک« می در یااک هکاااتون، شاارکت 

هااا. ایاان  حل دیگااران بااه تاایم خااود، تکاارار سااریع چناادین مسااابقه فریاای باارای حاال مساا له و ارایااه راه 
کااه باار نرم ترین هکاتون شااوند. در ساانتی ومااوزان برگاازار می ها اغلب باارای دانش هکاتون  افاازار تمرکااز  هااا 

هااای هااک« در  کننااد. برخاای دیگاار ماننااد »معلولیت هااا را کدنویساای می حل ومااوزان راه دارنااد، دانش 
MIT   کااار کننااد. در  خواهند که روی طراحی بهتاار دسااتگاه کنندگان می از شرکت ها و ابزارهااای روزمااره 

هاااای داخلااای خاااا ، مانناااد بهباااود  کنندگان را روی چالش توانیاااد شااارکت یاااک ساااازمان بااازرگ، می 
کنید. فرویندهای اداری، کاهش بوروکراسی یا بررسی راه   های جدید برای تعامل با مشتریان، متمرکز 

های خااود را ارایااه دهنااد یااا باار روی یااک حااوزه  کنندگان ممکاان اساات ایااده ها، شاارکت در بوت کمپ 
مشاااکل خاااا  تمرکاااز کنناااد. تفااااوت اصااالی ون باااا هکااااتون ایااان اسااات کاااه در طاااول یاااک هفتاااه،  

کاااروفرینی بیشااتری را بیاموزنااد: نحااوه انجااام تحقیقااات اولیااه بااازار  کنندگان می شرکت  توانند ابزارهای 
 (PMR  ) ( و سااپس تحقیقااات اولیااه مشااتریPCR  ) اسااتفاده از روش ، کاااربر هااای  و نحااوه تعریاای ساافر 

در پایاااان هااار یاااک از  (.  MVPتفکااار طراحااای یاااا حتااای طراحااای محصاااولات باااا حاااداقل قابلیااات دوام ) 
های خااود را )در وخاارین روز کارگاااه، روز ارایااه محصااول اساات( بااا یااک  حل کنندگان راه ها، شرکت برنامه 

که داوران از بین ون برندگان را انتخاب می ارایه کوتاه )معمو  پن  دقیقه   دهند. کنند، نشان می ای( 
کهیااد  ها می هکاتون  توانند طیی وسیعی از مویوعات را پوشش دهند. به عنوان مثال، رهبااران لا

برگاازار کردنااد. ایاان    MITیااک هکاااتون »فناااوری باارای حقیقاات« را در دانشااگاه    2019مااارتین در سااال  
های بشردوستانه، مبااارزه بااا اخبااار جعلاای و  برنامه هکاتون با سه محور متمرکز بر فناوری برای کمک 

کنندگان جامعااه را باارای همکاااری بااا  دانشااجو و سااایر شاارکت   250یکپااارچگی زنجیااره تااأمین، باایش از  
کاارد. برناادگان توانسااتند در کنفاارانس  ماادیران شاارکت  کهیااد در طااول یااک وخاار هفتااه جااذب  های لا

جنوب از جنوب غربی( در وستین، تگزاس شرکت کنند. در همین حااال، تاایم رهبااری  )   SXSWمعتبر 
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کهیااد بااا اسااتعدادهای جدیااد، دیاادگاه  هااای  هااای باادیع باارای مواجهااه بااا چالش های تااازه و روش لا
 موجود خود وشنا شد و بازگشت سرمایه خود را به دست وورد. 

تر، چااه بااه صااورت داخلاای و چااه خااارجی برگاازار شااود،  یک هکاتون کوتاه یا یک بااوت کمااپ طااولانی 
وورد. بااه عنااوان  هااای مااورد علاقااه شااما بااه ارمغااان ماای اناارژی، الهااام و اسااتعداد فراواناای را باارای چالش 

، بااه ویااژه باارای   کااه از ماموریاات اسااتفاده از فناااوری باارای امااور خیاار کهیااد از تعااداد جوانااانی  مثااال، لا
زده شااد و متوجااه شااد کااه ممکاان اساات  مبااارزه بااا اطلاعااات نادرساات، الهااام گرفتااه بودنااد، شااگفت 
ها بااه عنااوان اباازاری باارای اسااتخدام و کشاای  رویکردهای استخدامی خود را تغییر دهند تا از هکاتون 

کااار یااک محصااول کاماال و جریااان  استعداد به طور سیستماتیک  تر استفاده کننااد. بااا ایاان حااال، ایاان 
کرد.   درومد جدید ایجاد نخواهد 

کااه بااه صااورت داخلاای توساا  سااازمان  های باازرگ یااا بااا ترکیباای از  به همین ترتیب، یااک بااوت کمااپ 
تواند فرصتی را برای شااما فااراهم کنااد تااا کارمناادان  شود، می استعدادهای داخلی و خارجی برگزار می 

های  تر ببینیااد. خروجاای ملمااوس هاار دو نااوع برنامااه تر خود را در کنار رهبران سازمانی باسااابقه جوان 
کااافی وجااود   گاار از طاارآ حااامی مااالی یااا خااود تاایم علاقااه  کااه ا کاوش اغلب یک ارایااه پاورپویناات اساات 
  ، گیاارد. از سااوی دیگاار کااار  داشته باشااد، تاایم ممکاان اساات بخواهااد ون را در چرخااه نااوووری بعاادی بااه 

تری ایجاااد کنااد، ماننااد ایجاااد ارتباطااات جدیااد بااین  هااای ناااملموس هکاااتون ممکاان اساات خروجی 
ای از نااوووران.  اند و ایجاد پیوناادهای واقعاای از سااازمان شااما بااه جامعااه افرادی که قبلاً ملاقات نکرده 

کنندگان، پاااس از عملکااارد خاااوب در یاااک هکااااتون یاااا باااوت کماااپ، ممکااان اسااات باااه توساااعه  شااارکت 
کوسیسااتم ادامااه دهنااد و بعااداً در چرخااه زناادگی  ایااده  های خااود در داخاال سااازمان شااما یااا در یااک ا

دهی  دهنده رساامی جااایی کسااب کننااد )بااه چرخااه شااتاب خااود ممکاان اساات در یااک برنامااه شااتاب 
کنید(.   مراجعه 

 ها : مرحله اعتبارسنجی، از طریق جوایز و چالش۲چرخه 
هایی ماننااد جااوایز  توانااد از طریااق برنامااه تر اغلااب می فرم های جدید و خااوش اعتبارسنجی فرصت 

هااا ماارتب  هسااتند، بااه طااور مااکثر اتفاااق بیفتااد. از ونجااا  ای فراتاار از هکاتون هایی که با چرخه یا چالش 
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تواننااد  حاال باارای مشااکلات مشااخص تمرکااز کننااد، می ها تمایاال دارنااد باار ایجاااد راه کااه ایاان برنامااه 
 ای قدرتمند برای کشی شکاآ وشکار در سبد نوووری یک سازمان بزرگ باشند. وسیله 

گاار داخلاای  ای اغلب سه تا شش ماه طول می های مسابقه معمو  این برنامه  کشااند، بااه خصااو  ا
گاار خااارجی باشااند و در انتظااار یااک  باشند )یا گاهی اوقات می  توانند کمی بازتر باشااند، بااه خصااو  ا

هااا بااه طاارز چشاامگیری مشااابه باااقی  هااایی در طااول قرن راه حل برنده باشند(. عناصاار چنااین چالش 
دار«، جااایزه طااول  های تاااریخی »مسااابقه جااایزه ترین نمونااه انااد. یکاای از مشااهورترین و موفااق مانده 

هااایی باارای امااروز  است که در ابتدای این فصل به ون اشاره کردیم و هنوز هم درس   1714جغرافیایی  
دارد. مشکلی که دولت بریتانیا در اوایل قرن هجدهم بااا ون مواجااه بااود ایاان بااود کااه دریااانوردان ونهااا  

کقاار متخصصااان ون زمااان، بااه معنااای  ۱۱توانستند موقعیت طولی خود را در جهان تعیااین کننااد. نمی  ا
کردنااد کااه راه حاال در نجااوم بهتاار نهفتااه اساات. بیشااتر  واقعاای کلمااه »کلاهباارداران باازرگ«، فااره می 

هااا تااا ون زمااان باار تعیااین طااول جغرافیااایی توساا  سااتارگان متمرکااز بااود، هرچنااد کااه همااه ایاان  تلاش 
 ها با شکست مواجه شده بودند. حل راه 

ک نیااوتن    -را طراحی کردند    1714در عوه، افرادی که مسابقه   عاقلانااه تصاامیم    -از جمله سر ایزا
گرفتند مسیر متفاوتی را در پیش بگیرند و از ارایه راه حل مشخص خااودداری کردنااد. و برنااده جااایزه  
کااه یااک ساااعت   طول جغرافیایی نه یک ستاره شناس، بلکه یک ساعت ساز از شمال انگلستان بااود 
  -فوق العاده دقیق )ساخته شده از چوب، برای زنده ماندن در دریا( ساخت. اصااول اصاالی مسااابقه  
از    -تعریاای مساا له، اسااتقبال از راه حاال هااای خلاقانااه و پاااداش دادن بااه تخصااص هااای غیرمتعااارآ  
کید دارند.   وزمون زمان جان سالم به در برده اند و واقعاً بر چرخه اعتبارسنجی اولیه نوووری تأ

برانگیز ماننااد جااوایز و مسااابقات، زمااانی بهتاارین عملکاارد را دارنااد کااه  های چااالش در واقااع، برنامااه 
کااه بااا اشااتیاق و میاال بااه رقاباات هاادایت می ایااده  شااوند،  هایی را از طیاای وساایعی از افااراد بااا اسااتعداد 

کااه بااه اولااین سااازمان   ، از جااایزه انصاااری ایکااس ) کااه جااوایز کااار مااا نشااان داده اساات  استخراه کننااد. 
دار قاباال اسااتفاده مجاادد را دو بااار در عااره دو  شود که یک فضاپیمای سرنشااین غیردولتی اعطا می 

ایکس ایاالان ماسااک  هفتااه بااه فضااا پرتاااب کنااد( گرفتااه تااا مسااابقه هااایپرلوپ پاااد کااه توساا  اسااپیس 
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اندازی شده است، طیی وسیعی از افراد با استعداد را که با اشتیاق، رقابت و میل به برنده شاادن  راه 
کنند. در مورد هایپرلوپ، در طول پن  سااال مسااابقه، گنجینااه عظیماای  شوند، جذب می هدایت می 

کوسیسااتم ولمااانی اطااراآ دانشااگاه فناای مااونی   به ویااژه و بااه طااور غیرمنتظااره   -از استعدادها   ای، از ا
ایکس بساایاری از ایاان افااراد را باارای حمایاات از نااوووری  ظهااور کردنااد. سااپس اسااپیس   -در مااونی   

گاااهی اوقااات، ایااده  گاارفتن ونهااا بااوده باشااد،  داخلاای خااود یااا  هایی کااه ممکاان اساات بااه دنبااال مجااوز 
کرد.   ۱۲استخدام 

کقاار برنامااه  های نااوووری، دو انتخاااب اصاالی وجااود دارد: خودتااان برنامااه را اجاارا کنیااد یااا از  همانند ا
کااه  برنامه  ی شخص دیگری اسااتفاده کنیااد. در اینجااا، مااورد هااایپرلوپ وموزنااده اساات: باادیهی اساات 

های دانشااگاه فناای  ایکس شده است. با این اوصاآ، حامیان مالی تیم مزایای اصلی نصیب اسپیس 
نیااز منشااعب شااده    Auterionکااه از  ( ) ETH Zurichدانشااگاه فناااوری فاادرال زوریاا  ) (،  TUMمااونی  ) 

العاااده و منااابع دیگاار  هااا در جسااتجوی اسااتعدادهای خارق است( و دیگران نیز از تعاماال خااود بااا تیم 
کوسیسااتم هسااتند، چنااین  درس گرفتند. برای کسانی که در سازمان  های بزرگ به دنبااال نااوووری از ا

های دولتاای ماننااد وزارت دفاااع  توان مستقیماً نیز وغاز کرد. باارای برخاای از سااازمان هایی را می چالش 
ی دفاااع و امنیاات ون( فرصااتی باارای  دهنده شااتاب ،  DASAبریتانیا، استفاده از مسابقات )بااه رهبااری  

یافته است. سپس ونها باید پس از پایااان  های نسبتاً توسعه های با استعداد و ایده برداری از تیم بهره 
تاارین  هااایی را باارای برخاای از مهم حل هااایی باارای همکاااری بااا یکاادیگر پیاادا کننااد تااا راه مسااابقه، راه 

کنند. ی دفاعی تسریع و مقیاس مشکلات جامعه   بندی 
کااااه طرح   DASAباااارای مثااااال، مسااااابقه کشااااتی هوشاااامند   هااااایی باااارای طراحاااای،  امیاااادوار بااااود 

خودمختار در زمینه دریایی پیدا کنااد و بااه دنبااال  -های تیمی انسان سازی و نمایش همکاری بهینه 
کوسیستم بریتانیا باشااد. حل دهی راه یافتن و شکل  کااه بااا  (  DARPAدارپااا ) ۱۳هایی از ا ایااالات متحااده 

بااا چااالش باازرگ خااود باارای وسااایل نقلیااه    2000هااا بیگانااه نیساات، در اوایاال دهااه  هااا و چالش رقابت 
کااار را انجااام دهنااد و ماننااد  ها نیااز می خودران، استفاده از مسابقات را وغاز کرد. شرکت  تواننااد همااین 

های کارکنااان باارای اجاارای  ها را در نظر بگیرند، یعنی نه فق  جااایزه، بلکااه هزینااه ها، باید هزینه دولت 
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 های ارایه شده را نیز در نظر بگیرند. حل ها و هزینه وزمایش راه چالش 
ک گذاشااتن مشااکلات، سااازمان  های باازرگ اغلااب ایاان خطاار را داشااتند کااه رقبااا را از  بااا بااه اشااترا

هااای سااازمان  اسااتراتژی تجاااری خااود مطلااع کننااد. بااا ایاان اوصاااآ، صاارآ نظاار از مشااکلات و چالش 
کااه لزوماااً  انگیز باارای یااافتن افاارادی بااا ایااده هااا راهاای هیجااان باازرگ شااما، رقابت  های جدیااد هسااتند 

کنیااد، نیسااتند. و باارعکس، ایاان افااراد بااا اسااتعداد  مظنونین همیشگی که معمااو  بااا ونهااا صااحبت می 
گاه نباشند که شما اولویت  های جذاب زیااادی باارای بررساای  ها و فرصت ممکن است از این مویوع و

 با هم دارید. 
کاااملاً مشااخص تمرکااز دارنااد،  حل ها بر اعتبارسنجی راه در حالی که جوایز و چالش  ها برای مسااایل 

گاااهی اوقااات بااه  های متمرکااز باار رقاباات، اسااتودیوی ساارمایه نااوع دیگااری از برنامااه  کااه  گذاری اولیااه )
شاااود( اسااات. ایااان برناماااه باااه بررسااای و ساااپس تعریااای  گذاری شاااناخته می عناااوان ساااازنده سااارمایه 

پردازد، به امید توسااعه چناادین  تر می تر یا زمینه خا  ها در یک فضای مس له، بازار گسترده حل راه 
های  گذاری گذاری تبااادیل شاااوند. بسااایاری از سااارمایه فریااایه رقاااابتی کاااه ممکااان اسااات باااه سااارمایه 

گاااهی اوقااات بااه عنااوان ساارمایه مختلاای در داخاال اسااتودیو پیشاانهاد می  های اولیااه  گذاری شااوند و 
کاااااه تعاااااداد کمتاااااری بااااارای تساااااریع و مقیاس شاااااناخته می  بنااااادی باااااه عناااااوان  شاااااوند تاااااا زماااااانی 

 های رسمی انتخاب شوند. گذاری سرمایه 
هااای بهداشااتی تمرکااز  ها در یااک زمینااه خااا  ماننااد مراقبت هااا باار فرصاات گاهی اوقات ایاان تلاش 
بناادی شااده اساات و بااا اسااتفاده از  اصاالاح و مقیاس   Flagship Pioneeringدارنااد. ایاان رویکاارد توساا   

هااای جدیااد  هااایی را باارای چالش حل اعضااای داخلاای فااوق دکتاارا و ماادیران اجرایاای مقاایم خااود، راه 
کاارده و مجموعااه  کوسیسااتم  گذاری ای از ساارمایه سلامت تعریاای  های اولیااه را باارای انتشااار بااالقوه در ا

کوسیسااتم در مکان توسعه می  هااایی بااا  دهد. کاروفرینان از این نوع برنامه برای ایجاد یااک جامعااه و ا
کااه در    Entrepreneur Firstانااد. در باارلین، اسااتفاده کرده   Rocket Internetهای کم، مانند وپ استارت 

لندن وغاز شد، به پاریس، بنگلور و نیویورک گسترش یافته است و بر یافتن افراد جوان بااا اسااتعداد و  
ها و در نهایاات تعریاای و شااروع بااه ایجاااد  هااا و ایااده دادن فرصتی ساختاریافته به ونهااا باارای ایجاااد تیم 
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کنااون بااین  گذاری در حوزه ساارمایه  کااه ا کیااد دارد. امیاار بسااوم،  کااه بااه ونهااا متعهااد هسااتند، تأ هااایی 
گذاری باارای تمرکااز باار هااوش  ایالات متحده و مصاار مسااتقر اساات، همچنااین یااک اسااتودیوی ساارمایه 

هاااای بهداشاااتی تأسااایس کااارده اسااات. مانناااد ساااایر کاروفریناااان موفاااق، او ایااان  مصااانوعی در مراقبت 
های  گذاری اساااتودیو را راهااای بااارای گساااترش تاااأثیر خاااود باااا اعتبارسااانجی طیااای وسااایعی از سااارمایه 

 بیند. انگیز مختلی، نه فق  یک، می هیجان 
اناااد. باااه عناااوان مثاااال، برناماااه کااااروفرینی  های بااازرگ از ایااان رویکااارد تقلیاااد کرده برخااای از ساااازمان 

DARPA   هااای  حل های حاصاال از راه گذاری کنااد تااا باارای تعریاای ساارمایه بااه بنیانگااذاران کمااک می
کااه بااه خااوبی در کتاااب  به وزمایشگاه ،  DARPAتأمین مالی شده توس    ها بیایند. یااک مثااال جااذاب 

کااه  (  SCونلایاان او مسااتند شااده اساات، ساافر الکااس منسااون از بانااک اسااتاندارد چااارترد )   SCاساات 
Ventures   شااده باارای  ریزی هااای برنامه ای از فعالیت رویکرد بانک برای ایجاد مجموعه  -را ایجاد کرد

کننااد. الکااس در توصاایی جلسااه خااود بااا  هایی کااه صاانعت را از نااو تعریاای می گذاری ایجاااد ساارمایه 
 ، به موارد زیر اشاره کرد: 2018ل بانک در سال  مدیرعام 

کااردیم. ایاان واحااد شااامل  «  SC Venturesماان و بیاال یااک واحااد جدیااد در بانااک بااه نااام »  تأساایس 
تااک باار عهااده  شد که رهبری نااوووری در بانااک را بااا مشااارکت در حااوزه فین می   eXelleratorوزمایشگاه  

یااک دفتاار    -  SC Studiosو  (  HCDمحور ) داشت. همچنین شااامل یااک برنامااه درساای طراحاای انسااان 
گذاری در  خواستیم راهاای باارای ساارمایه شد. ما می نیز می   -کوچک استعدادیابی در سانفرانسیسکو  

 SCبه »سااه رکاان«    Venturesگذاری نوووری و صندوق سرمایه ،  eXelleratorتک طراحی کنیم... فین 
Ventures    اناادازی کااردیم... در طراحاای  راه   2018تباادیل شاادند کااه در مااارسSC Ventures    و سااه رکاان
گرچه هر یک از این تلاش ی ون، شرط م  کااافی  ها به تنهایی باارای ایجاااد تااأثیر تحااول بستیم که ا وفرین 

کرد.  کار را خواهد   ۱۴نخواهد بود، اما ترکیب این سه در واقع این 

گاار بخواهیااد    -پشتیبانی داخلی  ،  SCرویکرد   را باارای کاروفرینااان داخلاای    -به شااکل یااک اسااتودیو، ا
کاروفرینان داخلی( فراهم می  کااه پتانساایل تغییاار کسب گذاری کند تا سرمایه ) وکارشااان  های تجاری را 
هایی ماننااد ایاان نیااز بااه شاادت بااه کسااب حمایاات داخلاای از واحاادهای  را دارند، تعریی کننااد. برنامااه 
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مانناااد یاااا باااه  ها داخلااای بااااقی می گذاری گیری در ماااورد اینکاااه ویاااا سااارمایه تجااااری و ساااپس تصااامیم 
گذار می شرکت  تواننااد  در صااورت موفقیاات، ونهااا می ،  SCشوند، متکاای هسااتند. در مااورد های دیگر وا

ها، چناااین اساااتودیوهای  دهنده داخلااای خاااود راه یابناااد. باااا ایااان حاااال، بااارای شااارکت باااه شاااتاب 
های داخلااای جدیاااد فاااراهم  گذاری گذاری )اولیاااه( فرصاااتی را بااارای تعریااای و توساااعه سااارمایه سااارمایه 

( یااا شاااید بااا تمرکااز گسااترده باارای تعریاای  یااا ایااده   IPهای داخلی ) حل یا حول راه   -کنند  می  های دیگاار
هااا باارای مشااکلات بااه ویاااوح شناسااایی شااده. ایاان فرصاااتی اساات باارای دادن فرصااتی باااه  حل راه 

ویناااد تاااا باااه صاااورت محااادود زماااانی روی توساااعه  کارمنااادان داخلااای یاااا کاروفریناااانی کاااه از خاااارا می 
کار کنند. سرمایه   گذاری 

که به سمت برخورد  دهندهدهی، برای مثال شتاب: مرحله شتاب۳چرخه  هایی 
 کنندحرکت می

کننااد کااه دو چرخااه اول را بااه پایااان  هااایی پشااتیبانی می دهنده معمااو  از پروژه های شااتاب برنامااه 
هااا یااک طاارح  انااد. ون حاال را بررساای کرده ، کاروفرینااان فضاااهای مشااکل و راه 3اند. تااا چرخااه  رسااانده 

تواننااد بااا مشااتریان  شده دارند، اغلب با یک نمونه اولیه، شاید حتی چیزی که می پیشنهادی تعریی 
ک بگذارنااد کااه نشااان می  کنااون ون دهااد عناصاار اساساای ایااده خااود را تأییااد کرده به اشااترا هااا بااه  انااد. ا

کاارده و ون را بااه اثبااات مفهااوم یااا محصااول واقعاای تباادیل   منابعی نیاز دارند تا فرویند نوووری را تسااریع 
 کنند. 

وکار در دنیااای وحشاای  تواند نساابتاً تنهااا باارای ایجاااد یااک کسااب ها فرویندی را که می دهنده شتاب 
کوسیستم باشد، در پیش می  کااه بااه ماادت  گیرند و در عوه گروهی از کاروفرینان را گرد هم می ا وورند 

کنند، به این امید که ایاان تجربااه فشاارده واقعاااً ساافر ونهااا  سه ماه یا بیشتر با هم همکاری و رقابت می 
گرچه شتاب  ای از چرخااه نااوووری را هاادآ قاارار دهنااد،  تواننااد هاار مرحلااه ها می دهنده را تسریع کند. ا

کااه در مرحلااه اثبااات مفهااوم یااا کماای بعااد از ون هسااتند، حمایاات می اما معمااو  از پروژه  کننااد و  هااایی 
تر تمرکاااز  بناااابراین بااار ارایاااه فضاااای اداری یاااا وزمایشاااگاهی و همچناااین مناااابع و مربیگاااری تخصصااای 

دهنده بسااته بااه بخااش و نااوع فناااوری متفاااوت اساات، امااا  های شااتاب کنند. جزییات ایاان برنامااه می 
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که امکان یادگیری در بین تیم  کید بر منابع، گروه ) کند( و باز هم فشار زمااانی اساات.  ها را فراهم می تأ
کااه بااه برنامااه اصاالی خااود ایااافه  IDEکه قبلاً بااا ونهااا وشاانا شاادیم(، در  )   MCو    YCبرخی، مانند   هااایی 

کاااااملاً کلاااای هسااااتند. برخاااای دیگاااار، ماننااااد  می  ونجلااااس باااارای  در پاااااریس و لس   Starburstکننااااد، 
کااه بااه چالش   Seraphimهای هوافضا و  گذاری سرمایه  هااای فضااا )از رصااد  در لناادن، باارای کاروفرینااانی 

گرفته تا تولید و وب و هوای فضایی( علاقه   مند هستند، متمرکزتر هستند. زمین مبتنی بر ماهواره 
کااه  گذاری کننااد، چااه بااه صااورت ساارمایه ها بودجه را تااأمین می دهنده شتاب  های کوچااک سااهام )

کااه رویکاارد  چه به صورت کمک (،  YCانتظار بازگشت سرمایه دارند، مانند   و    MCهای مالی و جااوایز )
باارای دانشااجویان اساات(،    MITهای درون دانشااگاهی  دهنده است که یکی از شتاب   DeltaVرویکرد  

، بااه صااورت حمایاات مااالی. ون  کوسیسااتم جمااع و چااه در مااوارد کمتاار   -کننااد  ووری می هااا منااابع را از ا
دهناادگان  ها و منااابع از ارایه اندازی از کاروفرینان موفق، راهنمااایی از اعضااای شاارکت مانند مشاوره راه 
گذاری خطرپااذیر بتواننااد باار تسااریع پیشاارفت از طریااق چرخااه  هااای ساارمایه تااا تیم   -ساارمایه ریسااک  

ها قصاااد دارناااد  دهنده های قبلااای، شاااتاب های چرخاااه وزمایشااای خاااود تمرکاااز کنناااد. بااارخلاآ برناماااه 
گذاری را به یک نتیجه برسانند: یک هدآ رشد، تصمیمی در مااورد یااک بخااش کلیاادی بااازار  سرمایه 

کار بر روی یک ایده.   ۱۵یا توقی 

گیری بااه ساامت نقاااط عطاای کلیاادی، بااا  خواهنااد در وسااتانه شااتاب های بزرگاای کااه می سااازمان 
کااااارایی شااااتاب وپ اسااااتارت  ها در جااااذب تعااااداد زیااااادی از  دهنده های جاااادی همکاااااری کننااااد، از 
شااوند. ایاان اماار بااه ونهااا اجااازه  منااد می حاال بهره های متمرکااز باار یااک حااوزه مشااکل یااا راه وپ اسااتارت 

کااه بااا اولویت دهد تا استارت می  کااافی از تعهااد، منااابع و نااوووری  هااای  وپ مورد علاقه خود را بااا سااطح 
گاار مساایر شاارکتی ماننااد   در بوسااتون را    Philips Healthcareداخلی ونها مرتب  باشد، انتخاااب کننااد. ا

کااه ایاان شاارکت در کنااار   و بیمارسااتان عمااومی ماساچوساات    MassMutualدنبال کنید، خواهید دیااد 
 (MGH  ) کنااد. ایاان اماار یااک برنامااه متمرکااز بااا همکاااری  دهنده خااارجی همکاااری می بااا یااک شااتاب

MassChallenge   های تأثیرگااذار در ساالامت دیجیتااال فااراهم  وپ دهی بااه اسااتارت را بااا هاادآ شااتاب
هایی را کاااه باااا  های زیاااادی را ببینناااد و ایاااده توانناااد باااه سااارعت ایاااده کناااد، جاااایی کاااه ونهاااا می می 
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 های استراتژیک مرتب  هستند، پیدا کنند. اولویت 
های باازرگ نیااز رواه یافتااه اساات، بااه  ای در بااین شاارکت دهنده بااه طااور فزاینااده های شااتاب برنامااه 

کااه ایاان سااازمان  کااه قاابلاً بااه ون اشاااره شااد( شااتاب طوری  دهنده خااود را  ها )ماننااد اسااتاندارد چااارترد 
های باازرگ نفتاای، بااا طیاای وساایعی از  سااازند و دیگااران، ماننااد مرساادس بنااز یااا برخاای از شاارکت می 

 کنند. های بزرگ دیگر برای ساخت یک پلتفرم در سطح صنعت همکاری می سازمان 
دهنده  دهنده خااود بااود، شااتاب کااه در تاالاش باارای ساااخت شااتاب   BHPشاارکت معاادنی جهااانی  

Xplor   کاروفرینی و راه های  گذاری هااای نااوین را باارای ساارمایه حل خود را تأسیس کرد تا استعدادهای 
کتشافی معدنی حیاتی در مراحل اولیه پیدا کند. این سازمان که معااادنی در غاارب اسااترالیا، کانااادا،   ا

دلار(،    500000شاایلی و فراتاار از ون )از جملااه در سااانگ وهاان، مااس و نیکااال( دارد، بودجااه )تااا ساااقی  
  BHPهای بعاادی بااا  وموزش فنی و تجاری و فرصتی برای ارایه پیشنهاد برای تأمین مااالی یااا مشااارکت 

کرده است.   ۱۶فراهم 

تر در  باااا اتخااااذ رویکاااردی گساااترده   -تولیدکنناااده خاااودرو در اشاااتوتگارت ولماااان    -مرسااادس بناااز  
 Startupدهنده  و دانشااگاه اشااتوتگارت باارای ایجاااد شااتاب   Plug and Playبااا    2016صاانعت، در سااال  

Autobahn   دهنده پیوسااتند، زیاارا  همکاری کرد. با گذشت زمان، سایر شرکای شاارکتی بااه ایاان شااتاب
مرساادس بنااز دریافاات کااه همکاااری عمیااق در ساااخت ون بااا پورشااه و بریجسااتون، بااه همااراه بااوش و  

BASF  ، هایی باااا  وپ دهنده بااار اساااتارت مزایاااای بیشاااتری را باااه هماااراه داشاااته اسااات. ایااان شاااتاب
هایی را باارای بررساای مضااامین عمیااق  ونقل تمرکااز دارد، امااا فرصاات افزاری برای حمل های نرم حل راه 

  Startup Autobahnگیاارد.  وری در توسعه باتری، مواد جدید و بیومتریااک، در باار می فناوری، مانند نوو 
کااه شااامل یااک مرحلااه شناسااایی، یااک روز انتخاااب، یااک مرحلااه   حول یک ریتم ساختار یافتااه اساات 

های  بار دیگر انااواع چرخااه   -وزمایشی صد روزه و در نهایت یک روز نمایش نمایشگاه اختتامیه است  
کوسیستم نوووری سریع را که ما ون را از ویژگی   کند. دانیم، تقلید می های نوووری می های اساسی ا

ساااازی باااا  بااارای شااارکای شااارکتی، مشاااارکت در انتخااااب اولیاااه و ساااپس مربیگاااری، داوری و شبکه 
کوسیسااتم اساات.  بنیانگااذاران اسااتارتاپ، فرصااتی مهاام باارای ساده  سااازی و ساااختاردهی بااه تعاماال ا
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های جدیاادی  گویااد، مزایااای شااریک شااامل کشاای ایااده می   Startup Autobahnهمااانطور کااه خااود  
ای از شااارکای همفکااار )باااا ساااایر  اسااات کاااه باااا چاااالش ساااازمانی شاااما مطابقااات دارناااد، ایجااااد شااابکه 

دهی فرهنگ نااوووری داخلاای ونهااا بااا  های بزرگ و کاروفرینان استارتاپی( و مهمتر از همه، شکل شرکت 
 ۱۷های جدید. ها به روش همکاری نزدیک با استارتاپ 

اند. بنیاااد وینااده دباای یااک  ها تعامل، همکاری و رهبااری داشااته دهنده ها همچنین با شتاب دولت 
کااه باار چالش دهنده نمونااه پیشاارو اساات کااه برنامااه ون، شااتاب  هااای خاادمات دولتاای، از  هایی اساات 

ها جاااذب مااادل  وپ اساااتارت ۱۸جملاااه »ویناااده هاااوش مصااانوعی در خااادمات دولتااای« تمرکاااز دارناااد. 
کااه در  کننده تصاامیم گرفته های دولتاای شاارکت اند، زیاارا سااازمان وکار باادون سااهام ون شااده کسب  انااد 
ها سهمی نداشته باشند. برای دولت دبی، این فرصتی بوده است تااا  وپ های استارت گذاری سرمایه 
کااه شااامل حماال و  در زمینه  هایی از تجزیااه و تحلیاال ترافیااک گرفتااه تااا نظااارت هوشاامند باار خاادماتی 

ها ارتباط برقاارار کنااد. اخیااراً، مرکااز هااوش  وپ شود، با استارت نقل، تصفیه فایلاب و مصرآ انرژی می 
کاارده اساات تااا بااا ساای اسااتارت  وپ در زمینااه توسااعه  مصاانوعی دباای بااا بنیاااد وینااده دباای همکاااری 

کااارایی و بهااره هااای وزارتخانااه هااای هااوش مصاانوعی باارای چالش حل راه  وری  های دولتاای در زمینااه 
کند.   همکاری 

 پذیری(ها به مقیاسگذاریپذیری )برای رشد سرمایه: مرحله مقیاس۴چرخه 
کوسیساااتم، ایااان امااار باااه  بنااادی سااارمایه مرحلاااه وخااار، مقیاس  گذاری اسااات. در دنیاااای خاااارا از ا

کقاار رویکردهااا بااه اناادازه چرخااه هااای مختلفاای محقااق می روش  های قبلاای محاادود بااه زمااان  شااود. ا
هااای جدیااد خااود در  حل گذاری بااا ایجاااد راه نیسااتند، در درجااه اول بااه ایاان دلیاال کااه هاار ساارمایه 

ای منحصاار بااه فااردی خواهااد داشاات )بااه یاااد  هااا، زمااان و نیازهااای ساارمایه مناااطق، کشااورها و قاره 
کااه فناااوری عمیااق باارای توسااعه بساایار بیشااتر از فناااوری دیجیتااال طااول می  کشااد، کااه  داشته باشااید 

های  پااذیر شااود(. بااا ایاان اوصاااآ، صااندوق دهی بااه ساارعت مقیاس توانااد پااس از مرحلااه شااتاب می 
  Aکننااد و معمااو  از سااری  ها حمایاات می وپ گذاری خطرپذیر اغلب در این چرخه از اسااتارت سرمایه 

گذاری در  سااازی محصااولات ساارمایه هااایی کااه )در صااورت موفقیاات( بااا تجاری بااه بعااد، باارای وزمایش 
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یابد، تأمین مااالی سااهام ارایااه  مقیاس بزرگ و در نهایت خریداری شدن یا عمومی شدن ون پایان می 
 دهند. می 

های نوپااا یااا  مشارکت دادن نوووران در ایاان مرحلااه از نااوووری مسااتلزم همکاااری مسااتقیم بااا شاارکت 
گاار سااازمان شااما یااک  سرمایه  کااه در فصاال قباال اشاااره شااد، ا   LPگذاران خطرپذیر ونهاست. همانطور 

توانیااد بااا شاارکای خاا   گذار بااالقوه اساات، می گذاری خطرپذیر یا یک ساارمایه در یک صندوق سرمایه 
کااه ویااا ساارمایه مقدم و مدیران ارشااد در ایاان صااندوق  های  گذاری ها تعاماال داشااته باشااید و بفهمیااد 

. )و می ونها در حوزه  توانیااد از فضاااهای اداری ورام،  هایی است که برای شرکت شما مهم است یااا خیاار
گاااهی اوقااات بااا شاامع VCلوکس و گاهی عجیب و غریب   کااه  شااوند، بازدیااد  های معطاار تکمیاال می هااا 

 کنیدک( 
گرچه مرحلااه مقیاس  گذاری خطرپااذیر همیشااه در یااک  بناادی تااأمین مااالی و مشااارکت در ساارمایه ا

های  ها در چرخااه هااا محاادود بااه زمااان نیساات )همااانطور کااه برنامااه ها یااا پروژه گذاری گااروه از ساارمایه 
ای و مبتناای باار نقاااط  همااانطور کااه گفتاایم، یااک فعالیاات مرحلااه ،  VCاولیااه هسااتند(، امااا تااأمین مااالی  

ها را در تحلیااال خاااود بگنجااااانیم.  خواساااتیم ایاااان برناماااه عطااای اسااات. باااه همااااین دلیااال، ماااا می 
خااود    VCهااای  ای از تکنیک های بزرگ در هاار دو بخااش دولتاای و خصوصاای بااه طااور فزاینااده سازمان 

خااود یااا  (  CVCگذاری خطرپااذیر شاارکتی ) کننااد و مسااتقیماً از طریااق واحاادهای ساارمایه اسااتفاده می 
توانااد از طاارق  کشورشااان، کااه می (  SIFگذاری اسااتراتژیک ) هااا( از طریااق صااندوق ساارمایه )باارای دولت 

های سااهام  گذاری تااأمین مااالی شااود، ساارمایه (  SWFمختلی از جمله از طریااق صااندوق ثااروت ملاای ) 
گاار بااه دنبااال اسااتفاده از تکنیک انجااام می  هااای اسااتراتژیک  باارای پیگیااری اولویت   VCهااای  دهنااد. ا

های اسااتراتژیک نبایااد سااعی  سازمان خود هسااتید )و نااه صاارفاً باارای ارایااه بااازده مااالی(، ایاان صااندوق 
کنند.   VCهای  کنند فق  از شرکت   مستقل سنتی که فق  به دنبال نتای  مالی هستند، تقلید 
گر شما و تیم  تجربه ما نشان می  هایی متمرکااز  گذاری خود را بر اجرای ساارمایه   CVC/SIFدهد که ا

اند و بااه ویااوح  کنید که به عنوان بخشی متمایز اما مهم از سبد نوووری سااازمان شااما ساااخته شااده 
داری یااا یااک  گذاران )چااه هی اات ماادیره، چااه رهبااران ارشااد، چااه خزانااه بااا اهااداآ اسااتراتژیک ساارمایه 
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های نااوووری سااازمان )یااا بخااش( خااود  بخش دولتی( همسو هستند، در ایجاد سهم مرتب  در تلاش 
ی بازگشاات  های همسااو بااا اسااتراتژی، باارخلاآ یااک وساایله تر خواهیااد بااود. ایاان نااوع صااندوق موفااق 

، تمایااال دارناااد در ساااازمان ی منزوی سااارمایه  های بااازرگ و پیچیاااده، مااادت زماااان بیشاااتری دوام  تااار
 بیاورند. 

های استراتژیک ونها در نوووری لزوماااً  گذاری بنابراین، رهبران نباید انتظار داشته باشند که سرمایه 
کقری سااود، ماننااد شاارکت  متمرکااز باار امااور مااالی اسااتاندارد،    VCهای  بااه همااان سااطح از بااازده حاادا

صاارفاً مربااوط بااه ناارخ بااازده    SIFیااا    CVCدساات یابنااد. باارای ساارمایه ریسااک اسااتراتژیک، مزیاات یااک  
کتساااب  معقول ون سرمایه نیست )شاید تسهیل خرید بعاادی ساارمایه  گذاری توساا  واحااد ادغااام و ا

گذاری خطرپااذیر  های دولتاای دارای صااندوق ساارمایه ها یااا سااازمان سازمان بزرگ(. در عوه، شاارکت 
کااه بااه  وپ های هدفمنااد و ساااختارمند در اسااتارت گذاری تواننااد از ون باارای ساارمایه می  ها بااا تمرکاازی 

کنند:   یکی از سه روش مختلی با سازمان همسو است، استفاده 
  شااما   بااه   تواننااد می   کااه   هسااتند   هااایی حل راه   تطبیااق   حااال  در  که   PN منطقه  در  هایی وپ استارت  • 
  کااه   BHP  خطرپااذیر   گذاری ساارمایه   بااازوی   مثااال،   عنااوان   بااه .  کننااد   کمااک   جدیااد   مشااکلات   حاال   در 

  مصاانوعی   هااوش   اسااکن   فناااوری   از   اسااتفاده   بااا   دارد،   عهااده   باار   را   Plotlogic  در   گذاری ساارمایه   رهبااری 
  هااای فناوری   تطبیااق   و  جدیااد   مشااکل   یااک   -  قاادیمی   معااادن   از   حیاااتی   معاادنی   مااواد   اسااتخراه   باارای 

  از .  دهااد می   انجااام   -  شناساای زمین   ارزشاامند  چااالش  ایاان  بااا  موجود  تصویربرداری  و ماشینی  یادگیری 
  شاارکت   در   اخیااراً(  کانااادا   توسااعه   بانااک   خطرپااذیر   گذاری ساارمایه   بااازوی )   BDC Capital  دولاات،   طاارآ 

هاااای  هاااای دیجیتاااال را باااا چالش حل گذاری کااارده اسااات و راه سااارمایه   Arolytics  دیجیتاااال   تحلیلااای 
گاز تطبیق می   دهد. مدیریت متان در صنعت نفت و 

  مشااکلاتی   باارای   باادیع   بساایار   هااای حل راه   توسااعه   حااال   در   کااه   SN  منطقااه   در   هایی وپ اسااتارت   • 
  هااای تلاش   محاادوده   از   خااارا   کااه   نوظهااوری   فناااوری   بااا   امااا   هسااتید،   وشاانا   ونهااا   بااا   شااما   کااه   هسااتند 
  مامگااارد   باااب   CFS  در   Eni  خطرپااذیر   گذاری ساارمایه   نمونااه،   یااک .  شماساات   داخلاای   توسااعه   و  تحقیق 
  شاااارکت   یااااک   -  Oxford Ionics  در (  NSSIF)   بریتانیااااا   ملاااای   امنیاااات   SIF  ترتیااااب،   همااااین   بااااه .  اساااات 
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  ساارمایه   از   توانااد می   شرکت   این   که   شود   حاصل   اطمینان   تا   کرد   گذاری سرمایه   -  کوانتومی   محاسبات 
  توساااعه   حااین   در (  دارد   تر طاااولانی   نااوووری   های چرخااه   از   پشاااتیبانی   بااه   بیشااتری   تمایااال   کااه )   صاابور 

 مند شود. ت مهم دو منظوره بهره مشکلا   برای   هایی حل راه 
  و  جدیااد   مشااکلات   باارای   باادیع   هااای حل راه   ساااخت   حااال   در   کااه   N2 منطقه  در  هایی وپ استارت  • 

کره   میاااز   در   خواهیاااد می   شاااما   هاااا ون   در   کاااه   هساااتند   انگیزی هیجاااان    و  یاااادگیری   بااارای   جاااایی   ماااذا
  یااک .  فضااا   باار   مبتناای   اقتصاااد   گسااترش   بااا   همزمااان   باشااید،   داشااته   گذاری سرمایه   مسیر   به   دهی شکل 
کسیون   های سیستم   شرکت   در   بویینگ   گذاری سرمایه   خوب،   مثال    در .  اساات   بیلاای   ناتالیا   به   متعلق   ا
  رشااد   از   کااه   صااندوقی   -  سااعودی   عربسااتان   در  مسااتقر   NEOM گذاری ساارمایه  صندوق  دولت،  سمت 
  وپ اسااتارت   یااک   ، ZeroAvia  در   -  کنااد می   حمایاات   NEOM  جدیااد   منطقااه   در   اقتصااادی   هااای بخش 

یااه جدیااد بااا موتورهااای الکتریکاای هیاادروژنی جدیااد اساات  اول   نمونااه  هواپیماهای  ساخت  حال  در  که 
کرده است. دهند، سرمایه که تأثیر اقلیمی هوانوردی را کاهش می   گذاری 

رهبران بایااد ایاان وجااوه اسااتراتژیک را باار اساااس بازگشاات منااافع اسااتراتژیک بااه سااازمان )یااا دولاات(  
کاااروفرین بااه  اندازه  کااه ونهااا بااا بنیانگااذاران  ، احتمااال بیشااتری وجااود دارد  گیری کنند. با انجام این کار

هایی  توانند در همکاری نزدیک با یکدیگر کار کنند و منااابع و فرصاات اهداآ مشترک برسند، زیرا می 
کوسیسااتم گسااترده  کااه ا تر ممکاان اساات بااه راحتاای نتوانااد ونهااا را تحریااک  را برای وزمایش فراهم کننااد 

 تر. های بعدی و تخصصی کند، به خصو  در چرخه 
کااردیم، اسااتفاده از برنامااه همانطور که در مثال  باارای پشااتیبانی از    VCهای مشااابه  های بااالا اشاااره 

کوسیسااتم نااوووری در چرخااه  های باازرگ  های بعاادی نااوووری، مخااتص شاارکت تعامل سازمان شما با ا
کااه  ها و فناوری گذاری بریتانیا در سرمایه   NSSIFبخش خصوصی نیست.   های مرتب  با امنیاات ملاای 

کنااد. بااا  گذاری می اند، ساارمایه های استراتژیک حیاتی شناسایی شده توس  دولت به عنوان اولویت 
از طریق تعامل مااداوم خااود بااا    NSSIFدولتی، جریان معاملاتی که رهبران    CVCعمل به عنوان یک  

کوسیستم مشاهده می  کااه  هااای وینااده ارایااه می های ارزشمندی در مااورد فناوری کنند، بینش ا دهااد 
هااا بااازخورد داده شااود و در نتیجااه ارزش قاباال تااوجهی را در  های دپارتمان گیری تواند بااه تصاامیم می 
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هااا در صاانعت داروسااازی بااه  CVCتصمیمات سبد نوووری داخلی به ارمغان بیاااورد. بااه طااور مشااابه،  
هاااای درماااانی کماااک  افااازایش بیااانش در سااابد داخلااای داروهاااای جدیاااد در طیااای وسااایعی از حوزه 

کااه در ابتاادای ایاان کتاااب بااا او وشاانا شاادیم، باار  ،  DSM Venturingکننااد. همکااار مااا پیتاار ولتاارز در  می 
 ها و تأثیر بر سلامت و تغذیه در مراقبت از انسان و حیوان تمرکز دارد. گسترش بینش 

کااردن اولویت ها در سه منطقه، انواع مختلفی از فرصت گذاری سرمایه  هااا فااراهم  ها را باارای بااروورده 
تواننااد  می   VCهای شبیه بااه  گذاری سرمایه ،  PNکنند، درست مانند بخش خصوصی. در منطقه می 

گاااهی اوقااات برنامااه  کااه  کاااری نامیااده می با قراردادهای خاصاای ) کااه باارای  های  شااوند( همااراه باشااند 
هااای فناااوری نوظهااور موجااود بااا یااک دولاات جدیااد یااا یااک مشااکل جدیااد  حل تأمین مالی تطبیق راه 
توانناااد بااارای جاااذب  دولتااای می   VCهای  گذاری سااارمایه ،  SNاند. در منطقاااه  شااارکتی طراحااای شاااده 

های مورد علاقه استراتژیک مفید باشند، امااا در جااایی کااه  سرمایه سهام از بخش خصوصی در حوزه 
هاااایی مانناااد  باااالا طاااولانی اسااات )ماااثلاً در حوزه   TRLهاااای باااا  حل بااارای رسااایدن باااه راه افاااق زماااانی  

های  گذاری سااارمایه ،  N2ویژه در منطقاااه  محاسااابات کوانتاااومی، رمزگاااذاری و همجوشااای(. ساااوم، باااه 
کااه  هااای جدیاادی فااراهم می هااا و تطابق حل ای مااداوم بااه سااوی مشااکلات، راه سااهام، دریچااه  کننااد 

احتما  از اهمیت استراتژیک بلندمدت برخوردارنااد. در اینجااا، سااهام ممکاان اساات بااه همااان اناادازه  
کااه  که در مورد نتای  خا  و کاملاً تعریی  کره باشااد  شده است، در مورد کسب جایگاهی در میااز مااذا

ها و ظهاااور یاااک صااانعت جدیاااد را مشااااهده کااارد: صاااندوق  تاااوان خطااارات و فرصااات از طریاااق ون می 
،  ع را از طریااق ساارمایه این مویااو   NEOMگذاری  سرمایه   APگذاری مشااترک خااود بااا ایرباااس، بااارکلیز

Ventures    وBEV  دهد. و دیگران نشان می 

کوسیستم در سازمان شما   ادغام نوآوری ا
کنااون کااه برنامااه  کوسیسااتم انتخااابی خااود را بررساای کرده ا ایااد تااا بااه  ایااد، وماده های موجااود در ا

هااای  توانیااد از ایاان گنجینااه فعالیت سااازمان خااود نگاااهی بیندازیااد و مشااخص کنیااد کااه چگونااه می 
کااه  ریزی برنامه  شااده در خاا  لولااه نااوووری ون اسااتفاده کنیااد. از ابتاادای ایاان فصاال بااه یاااد بیاوریااد 
کوسیسااتم مشااابه مراحاال خاا  لولااه داخلاای شااما هسااتند  چرخااه  هاار دو بااا نقاااط    -های نااوووری در ا
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هااا باار اساااس نتااای   ها و پروژه گذاری اند. ساارمایه هایی باارای توقاایک( مشااخص شااده عطی )و فرصاات 
کننااد. ایاان  های روشن یا فیلترهای انتخاب، از یک مرحله بااه مرحلااه دیگاار حرکاات می خود، با دروازه 

کند، ونهااا را از طریااق خاا  لولااه هاادایت  ها پشتیبانی می ای از ایده فرویند در ابتدا از مجموعه گسترده 
 رساند. ترین مرحله می کند و سپس ونها را به پایین می 

کوسیستم خارجی شااما بایااد بااا سیسااتم نااوووری داخلاای شااما  دانستن اینکه چگونه فعالیت  های ا
کقاار   کوسیسااتم یااروری اساات. ا تعاماال داشااته باشااند و بااه ون متصاال شااوند، باارای تعاماال مااکثر بااا ا

کوسیساااتم ونهاااا در  هایی کاااه ماااا باااا ونهاااا کاااار کااارده ساااازمان  ایم، بااارای اطمیناااان از اینکاااه تعااااملات ا
 کنند. های مختلی به طور مکثر با سیستم نوووری داخلی ونها مرتب  است، تلاش می چرخه 

کنیم کااه فروینااد اتصااال را از دو منظاار بررساای  باارای غلبااه باار ایاان مشااکل، رویکااردی را توصاایه ماای 
های  های چرخااه کنااد. اول، بااا همسااو کااردن مراحاال خاا  تولیااد داخلاای شااما بااا بهتاارین شاایوه می 

کوسیستم خارجی شروع می  هااای  شود. دوم، برای تسهیل فرویند جذب، نیاز بااه پیونااد دادن پروژه ا
کااه بساایاری از رهبااران، هنگااامی  خارجی با خ  تولید داخلی در مرحله مناسب دارد. مااا دریافتااه  ایم 

کوسیستم خارجی و چرخه  های نوووری داخلی خااود را بازسااازی و  های ون را درک کنند، سیستم که ا
های  تواننااد بااه طااور مااکثر از طریااق چگااونگی پیونااد دادن ایااده کننااد و تنهااا پااس از ون می همسااو می 

کااه مااا   خارجی به سیستم داخلی تازه طراحی شااده خااود عماال کننااد. در واقااع، ایاان رویکااردی اساات 
های خااارجی شااما بااا یااک سیسااتم نااوووری داخلاای  کنیم، زیاارا در غیاار ایاان صااورت، ایااده توصاایه ماای 

 یعیی طراحی شده مواجه خواهند شد. 
ک   -تحلیاال دقیااق خاا  تولیااد و فرویناادهای داخلاای شااما   ها و  نقاااط قااوت و یااعی ونهااا، اصااطکا

فراتاار از محاادوده ایاان کتاااب    -ها، و ماهیاات فیلترهااای انتخااابی شااما در مراحاال مختلاای  محدودیت 
کوسیسااتم نااوووری  اساات. بااا ایاان حااال، سااازمان باازرگ شااما می  توانااد ابزارهااای کلیاادی را از دنیااای ا

های استراتژیک شما برای نوووری بسیار سازگار هسااتند. موفقیاات  اقتباس کند، که احتما  با اولویت 
هااای ماارتب  در مناااطق مختلاای ماااتریس  هااا در انااواع ابزارهااا و وزمایش منااوط بااه تشااخیص تفاوت 

حل و در مراحاال مختلاای نااوووری اساات، و از ایاان طریااق از ایااافه کااردن صاارآ بااه صااحنه  مساا له/راه 
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تواند نوووری داخلی را افزایش دهد و به شااما کمااک کنااد  کند. انجام این کار می نوووری جلوگیری می 
گاار ایاان منااابع بااه اناادازه  منااابعی را کااه در اختیااار داریااد بااا پروژه  هااای مناسااب تطبیااق دهیااد )حتاای ا

کوسیستم نوووری خارجی متنااوع و تخصصاای نباشااند(. همچنااین می  توانااد از یااک  منابع موجود در ا
ای شااما پشااتیبانی کنااد و بااه  هااای مرحلااه تر و متمرکااز باار یااادگیری بااه فعالیت رویکاارد ساااختاریافته 

کند. اجرای وزمایش  کند و در نتیجه فرهنگ وزمایش را ایجاد   های متمرکزتر کمک 
های داخلی را بر اساس چارچوب چرخه/مرحلااه نااوووری، بااه  کنیم فعالیت به طور کلی، توصیه می 

کااااردن تلاش  های خااااارجی،  هااااای داخلاااای بااااا رویااااه عنااااوان روشاااای تقریباااای و وماااااده باااارای همسااااو 
پردازی  هااای داخلاای باارای مرحلااه ایااده توانیااد از هکاتون ساااختاردهی کنیااد. بااه عنااوان مثااال، می 

دهااد.  کاااری کااه شاارکت داروسااازی ورتکااس مسااتقر در بوسااتون هاار ساااله انجااام می   -اسااتفاده کنیااد  
گذاری باارای مرحلااه  توانید این کار را با مسابقات جایزه/چالش داخلی یا یک اسااتودیوی ساارمایه می 

کااه گوگاال بااا برنامااه   خااود انجااام داده اساات.    Xاعتبارسنجی )و اعتبارساانجی( دنبااال کنیااد، همااانطور 
کننااد  های داخلاای ایجاااد می دهنده ها شااتاب دهی(، برخاای سااازمان برای چرخه بعدی )یعنی شتاب 

  M12هااای دیگااری بااه خااود بگیرنااد(، همااانطور کااه مایکروسااافت بااا برنامااه  )هرچنااد ممکاان اساات نام 
کااااه در ون،  در نهایاااات، مرحلااااه »مقیاس ۱۹خااااود انجااااام داده اساااات.  بناااادی« )یااااا رشااااد( وجااااود دارد 

و چااه از    VCگذاری یااا پااروژه باارای رشااد بااه تااأمین مااالی نیاااز دارد، چااه از طریااق ساارمایه رشااد  ساارمایه 
 گذاری داخلی. طریق سرمایه 
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 4.5شکل    

کوسیستم به چهار مرحله خ  لوله.   ترسیم چهار چرخه ا
کوسیستم خارجی، برخی سازگاری زمانی که با الهام از درس  های مهم را در سیستم نااوووری  های ا

کااه می  کنااون در مااوقعیتی هسااتید  هااای  توانیااد چگااونگی اتصااال فعالیت داخلی خااود ایجاااد کردیااد، ا
 را ببینید(.  4.5تعامل خارجی خود را با خ  لوله داخلی بررسی کنید )شکل 

های خااارجی خااود را بااه مااوازات چهااار مرحلااه داخلاای خااود  توانیااد چهااار مرحلااه از چرخااه شااما می 
گیرنااد. حتماااً  هااای شااما در هاار بخااش چگونااه در کنااار هاام قاارار می مشاااهده کنیااد تااا ببینیااد فعالیت 

های مختلاای در طااول  فرویناادها و همچنااین افاارادی را کااه در سااازمان از طریااق مشااارکت در برنامااه 
کوسیسااتم ارتباااط برقاارار می  ماننااد پیشاااهنگان فناااوری و رهبااران    -کننااد  چرخااه نااوووری بااا جامعااه ا

کردک(   -پروژه    در نظر بگیرید. )بعداً درباره این افراد بیشتر صحبت خواهیم 
باارای طراحاای اتصااال خااارجی/داخلی )خارا/داخاال(، بایااد مشااخص کنیااد کااه چگونااه و در چااه  

کااه بااه اولویت گذاری ها، افااراد و بااه ویااژه ساارمایه هااا، ایااده ای، بینش مرحلااه  کوسیسااتم  هااای  های ا
شوند. اینگونه است که بااه ارزش  پردازند، در سبد سازمان شما ادغام می استراتژیک شما )"چه"( می 

کااار می  کوسیستم دسترسی پیدا خواهید کرد، اما انجااام ایاان  توانااد چااالش برانگیااز باشااد. شااما بایااد  ا
در سیستم نوووری داخلی خود فضایی ایجاد کنید تا امکان ادغااام در نقطااه مناسااب، اغلااب در یااک  
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های روشاانی باارای وارد کااردن  دروازه مرحلااه یااا نقطااه عطاای، فااراهم شااود. همچنااین بایااد فرصاات 
کوسیسااتم بااه خاا  تولیااد نااوووری شااما  گذاری های اولیااه یااا کاال ساارمایه گذاری ها، ساارمایه ایااده  ها از ا

وجود داشته باشد. البته، اتصال ممکن است به معنای ادغام کامل ونها در خ  تولیااد شااما نباشااد.  
کوسیستم نااوووری خااارجی را حفاای کنیااد. بااا ایاان  در واقع، شما احتما  می  خواهید برخی از مزایای ا

کااه ادغااام در فعالیت  تر کنیااد،  هااای داخلاای خااود را عمیااق حال، احتما  همچنان مایل خواهید بود 
چه از طریق تأمین منابع بیشتر )مثلاً افراد یا بودجه(، چه با ایجاد قرارداد باارای نمااایش وزمایشاای در  

گذاری مشااترک یااا خریااد  یکی از تأسیسات خود یا با مشتریانتان، یا در نهایت با پیگیااری یااک ساارمایه 
 تر در وینده. رسمی 

گیری، اسااتفاده از زبااانی منسااجم  کلید یک سیستم نوووری داخلی موفق، شناسایی نقاط تصمیم 
کااه    -هااای شااما  های داخلی و خارجی است که بااا اولویت ای از گزینه و ایجاد مجموعه  همااان چیاازی 
کااه بااه    -تشااریح کردیااد    2با دقت در فصل   همسااو باشااند. عکااس ایاان قضاایه نیااز صااادق اساات وقتاای 

کااار خااود را از طریااق یااک  یااک مرحلااه در خاا  تولیااد داخلاای خااود می  رسااید: شااما فرصااتی داریااد تااا 
که در مورد یک وزمایشگاه دولتی یا مرکز تحقیااق و توسااعه شاارکتی محتماال  تر اساات( یااا  شرکت فرعی )

کااه پتانساایل بااالایی دارد امااا بااا نقشااه راه اسااتراتژیک شااما   در چرخه بعدی با یک خ  تجاری جدید 
کنید.  کوسیستم منتقل   مطابقت ندارد، به ا

کوسیسااتم( و چااه از اولااین   باارای مثااال، در پایااان چرخااه کاااوش، چااه از اولااین چرخااه خااارجی )در ا
مرحلاااه داخلااای )از خااا  تولیاااد شاااما(، تصااامیم خواهیاااد گرفااات کاااه ویاااا باااه مرحلاااه اعتبارسااانجی و  
کوسیستم، ممکن است نتیجه یک هکاااتون یااا بااوت کمااپ خااارجی را   . در ا اعتبارسنجی بروید یا خیر
کااه فاارد یااا تاایم مربوطااه را باارای انجااام مرحلااه بعاادی توسااعه ایااده در داخاال   ببینیااد و تصاامیم بگیریااد 

دهنده تشااویق کنیااد و فقاا   شرکت استخدام کنید. یا ممکن است ونها را در سفرشان به یک شااتاب 
کااه فاقااد تخصااص لازم باارای   در تماس باشید. در داخل، تیم شما ممکن است بااه ایاان نتیجااه برسااد 

کوسیستم باشد.  که به دنبال نوووری از یک ا  پیشرفت بیشتر است و تصمیم بگیرد 
گاار بااه صااورت داخلاای   پس از چرخااه اعتبارساانجی، ممکاان اساات یااک نمونااه اولیااه داشااته باشااید. ا
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توسعه داده شده باشد، ممکن است زیرساخت تخصصی لازم باارای تسااریع پااروژه را نداشااته باشااید.  
کااه تاایم، ایااده را بااه یااک شااتاب  کوسیسااتم، شاااید بااه عنااوان بخشاای از  شاااید بهتاار باشااد  دهنده در ا

گاار یااک ساارمایه هااای اسااتودیوی ساارمایه فعالیت  ، ا گذاری در  گذاری خااود، ارایااه دهااد. از طاارآ دیگاار
کوسیسااتم بااا یااک نمونااه اولیااه امیدوارکننااده پیاادا کردیااد، می  توانیااد از ون تاایم حمایاات کنیااد تااا  ا

های  تر و وزماااایش باااا مشاااتریان یاااا یکااای از ساااایت شاااده پتانسااایل خاااود را باااا یاااک نموناااه اولیاااه اصلاح 
 عملیاتی شما نشان دهد. 

تواناااااد مساااااتقیماً در یاااااک  شاااااما می   CVC/SIFبنااااادی،  دهی و مقیاس های شاااااتاب در چرخاااااه 
کوسیستمی که برای سازمان شما ارزش ایجاد می سرمایه  گذاری کنااد.  کند، ساارمایه گذاری جدید از ا

نامه مشارکت برای کار بر روی یااک برنامااه خااا  بااا یااک واحااد  این تصمیم ممکن است با یک توافق 
کااه ممکاان اساات اولااین مشااتری ساارمایه تجاری یااا بااا یااک تاایم ارایه  گذاری از طریااق  دهنااده ماموریاات 

گر می  خواهید ارتباط و تعاماال بااا یااک تاایم داخلاای  یک برنامه کاری نیز باشد، همراه باشد. برعکس، ا
کااه ایاان پااروژه باارای ساابد داخلاای فعلاای شااما مناسااب اساات،   قبلی را حفی کنید، امااا معتقااد نیسااتید 
گاارفتن سااهام( بااه دیگااران منتقاال   ممکن اساات یااک ایااده را )شاااید بااا یااک کرساای در هی اات ماادیره یااا 

کااه ممکاان اساات ایااده کنید. )چنااین فرصاات جاادایی می  کاااروفرین شااما  کارکنااان  های  توانااد بااه حفاای 
خااااود را در خااااارا از شاااارکت، مااااثلاً در یااااک مأموریاااات موقاااات، توسااااعه دهنااااد، کمااااک کنااااد. چااااه  

تواننااد حااق بازگشاات داشااته باشااند، ماننااد  گذاری موفااق شااود چااه نشااود، ایاان کارمناادان می ساارمایه 
که در یک فرصت مطالعاتی هستند.(   اعضای هی ت علمی 

ی دور از افااق  هایی که در سااه منطقااه به ویژه برای پروژه (  dockingاین ملاحظات در مورد اتصال ) 
گر طیی وسیعی از پروژه  ها را در کل پرتفوی خود داشااته باشااید و خاا   قرار دارند، مهم خواهد بود. ا

های  هااا باار اساااس منطقااه بااه طااور متفاااوتی اجاارا کنیااد، احتمااا  ایااده لوله را برای انااواع مختلاای پروژه 
بیشتری را به طور مکثرتری در مقایسه با زمانی که هر پروژه را مجبور به پیروی از یااک فروینااد یکسااان  

حاال  هایی با نوووری بااالا در مساا له و نااوووری پااایین در راه کنید، در خود جای خواهید داد. پروژه می 
هااایی بااا  هااای متفاااوتی نساابت بااه پروژه های زمااانی و وزمایش ها، جاادول چرخااه (  PNی  )در منطقااه 
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هاااای  و حتاای بیشاااتر از پروژه (  SNی  حاال )در منطقاااه نااوووری پاااایین در مساا له و ناااوووری باااالا در راه 
 خواهند داشت.   N2ی  انگیز منطقه پرخطر و هیجان 

کوسیسااتم خااارجی  ی اتصااال فعالیت البته، صرآ نظر از طراحی خاا  تولیااد داخلاای و نحااوه  هااای ا
گیری در  های مناسب و با اختیااار تصاامیم های داخلی، به افرادی در جایگاه به نقاط عطی و اولویت 

هایی که سازمان شما دنبال خواهد کرد، با چه کسی و چگونه، نیاز دارید. فصاال بعاادی  مورد نوووری 
تواناااد از  هاااای ونهاااا را بااارای اطمیناااان از اینکاااه ساااازمان شاااما می اناااواع رهباااران ماااورد نیااااز و نقش 

کوسیستم خارجی بهره  ومیز نااوووری خااارجی  دهد. برای ادغام موفقیاات مند شود، به شما نشان می ا
 به رهبری متمرکز در سطوح بالا، میانی و پایین نیاز خواهید داشت. ،  BAUو افزودن ارزش به  

کلیدی فصل  کنیم۴نکات  کوسیستم مشارکت   : چگونه در یک ا
پس از تعیین اینکه سازمان بزرگ شما »چه کسانی« را باید درگیر کنااد، بااا توجااه بااه ماهیاات پویااای  

کوسیستم  های چندذینفعی، که در ونهااا عناصاار و تعاااملات مختلفاای کلیاادی هسااتند، روشاان کااردن  ا
کار مهم است:   »چگونگی« انجام این 

کوسیسااتم   بکاار   طبیعاات   در   اساساای   فرویناادهای   نااوووری،   های چرخااه   •    کااه   دهنااد می   نشااان   را   ها ا
 . دارد  وجود   مرتبطی   های برنامه  و  ها شیوه   اهداآ،  ونها   از   یک   هر   برای 
  بااه   شااود، می   پااایین   بااه   رو  انتخاااب   بااه   منجاار   و  شااده   ارزیااابی   که   است   وزمایش   یک   عملاً  چرخه   هر   • 

 . روند می   بعدی  چرخه   به  بیشتر  منابع   با   گذاری سرمایه   چند  که   طوری 
کوسیستم  رای    های برنامه   با  را  ونها   توان می   ای، چرخه  چهار  مدل   یک   در   •   : داد  تطبیق   ا
  یافاات (  شااوند می   کاااوش   ساارعت   به   ها ایده   که   جایی )   ها هکاتون   در   که  همانطور  است،  کاوش  -1 ◦ 
 . شود می 
،   در   کااه   همااانطور   اساات،   اعتبارساانجی   2  ◦    یافاات   گذاری ساارمایه   اسااتودیوهای   و  هااا چالش   جااوایز
 شود می 
کااز   صاارفاً   نااه )   دهنده شااتاب   های برنامااه   در   کااه   همااانطور   اساات،   دهی شااتاب   حااال   در   3  ◦  (  رشااد   مرا

 . شود می  یافت 
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  ترتیااب   بااه )   مسااتقل   گذاری سرمایه   های صندوق   یا   CVC  در   که   همانطور   است،   پذیری مقیاس   4  ◦ 
 . شود می  یافت (  ها دولت   و  ها شرکت   برای 
کوسیساااتم،   در   •  (  downselection)   پاااایین   باااه   رو  انتخاااابِ   داروینااایِ   و  رقاااابتی   فرویناااد   در   ذینفعاااان   ا

 . مانند می   زنده  احتما    دارند،   را  تناسب   بهترین   که   هایی ایده  تنها   بنابراین  دارند،   نقش 
 : کنند می  تکرار   مشابه  داخلی   های رویه   با   را   مراحل  این  اغلب   بزرگ   های سازمان   • 
(  ونهاااا   باااین   در   ای مرحلاااه   هاااای دروازه   باااا )   لولاااه   خااا    یاااک   امتاااداد   در   مراحلااای   عناااوان   باااه   معماااو    ◦ 

کوسیسااتم   نزولاای   انتخاااب   رقااابتی   فروینااد   باادون  معمو   اما  شوند، می  شناخته    باادون   اوقااات   گاااهی   و  ا
 . عطی   نقطه   هر  توس   شده   ایجاد  ارزش   مورد   در  شفافیت 

کوسیسااتم،   بااا   تعاماال   طریااق   از   نااوووری   جااذب  به  مربوط  های چالش  از  یکی  •    اساات   ایاان   دانسااتن   ا
  »متصاال«   داخلاای   مراحاال   های چرخااه   بااا   شااکل   بهتاارین   بااه   تواننااد می   خااارجی   های چرخااه   چگونه   که 

 . شوند 
کوسیستم می 5با مراجعه به فصل  کنون به نقش رهبری در تعامل با ا  پردازیم. ، ا





 

 

۵ 

کوسیستم   رهبری برای مشارکت در ا

کوسیسااتم نیازمنااد رهبااری متفکرانااه از بااالا تااا پااایین اساات. باادون ون، تلاش  هااای  تعاماال مااکثر بااا ا
شما هدر خواهد رفاات. باادتر از ون، ممکاان اساات شاارکای بااالقوه را از خااود دور کنیااد و اعتبااار شااما بااه  

کااار می عنوان یک سازمان وینده  ، ریسااک ایاان  کوسیستم وسیب ببیند. به عبااارت دیگاار توانااد  نگر در ا
کشااد و حتاای متمرکزتاارین  ها را بااه چااالش می بااالا باشااد. امااا انجااام درساات ون، بساایاری از سااازمان 

 کند. رهبران را نیز ناامید می 
بلیندا، رییس وژانس دولتی که قبلاً با او ملاقات کردید، مس ول انتخاب کارمناادی باارای شناسااایی  

منااد باشااند. او  کاروفرینانی بود که ممکن بود به حل برخی از مشکلات حساس و حیاتی تیم او علاقه 
کااردیم کااه کارمنااد مناسااب بایااد قاادردان و مشااتاق  بااه چااه ویژگی  هااایی نیاااز داشاات؟ مااا پیشاانهاد 

هاااای داخلااای را بااارای کاروفریناااان متعهاااد  های نوپاااا باشاااد و مایااال باشاااد ایااان چالش گذاری سااارمایه 
خارجی شرح دهد. اولین فردی که او برای این کار منصوب کرد، رواب  محکماای بااا کاروفرینااان برقاارار  

هااای داخلاای او نداشااتند. توانااایی ونهااا در تباادیل ونچااه کاروفرینااان  کرد، اما ونها ارتباط نزدیکاای بااا تیم 
 دادند به نیازهای وژانس محدود بود. ارایه می 

ای داشاات، بااا ورزوهااای  العاااده تر بااود. او در داخاال سااازمان شااهرت فوق موفااق   -اباای    -نفاار بعاادی  
هااا و تمایاال بااه یااادگیری در مااورد  مدت در سازمان، شیفتگی به هکاتون قوی برای یک حرفه طولانی 

توانسااات در  ها. ابااای همچناااین یاااک متخصاااص فنااااوری عاااالی باااود کاااه می وپ هاااای اساااتارت چالش 
های محلی شرکت کند. اما او ونقدر مشااغول تمرکااز باار کاروفرینااان  گذاری و بوت کمپ جلسات سرمایه 

کااه احتمااا  از بهتاارین  دهندگان سرمایه ریسک و رهبران شااتاب بود که وقت نداشت از ارایه  دهنده )
کوسیسااتم نااوووری بودنااد، زیاارا جریااان معاااملات زیااادی را مشاااهده می کانال  کردنااد(  های بلیناادا بااه ا
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کااه بتوانااد بااا    -قدردانی و با ونها تعاماال کنااد. او بااه شااخص دیگااری باارای همکاااری نیاااز داشاات   کساای 
گذاران  های سازمانی بلیندا به عنوان فرصاات صااحبت کنااد و بتوانااد بااا ساارمایه دانش در مورد چالش 

کند.   خطرپذیر و کاروفرینان در مراحل بعدی ارتباط برقرار 
کوسیسااتم بااه افااراد مختلفاای نیاااز   ماننااد بلیناادا، شااما نیااز باارای تعاماال بااا ذینفعااان مختلاای در ا
کااه عااادت دارنااد بااا اعضااای ارشااد هی اات علماای در یااک   خواهید داشت. ماادیران ارتباااط بااا دانشااگاه 

ک کماای بااا کاروفرینااان دکتاارا کااه اخیااراً فار   کااار کننااد، احتمااا  وجااه اشااترا التحصاایل  محاای  نهااادی 
کااه اخیااراً دانشااگاه را  اند، پیدا می شده  کنند و بنابراین ممکن است لازم باشد با مدیران فناای جااوانی 

گذاری  اند، جفت شوند. رهبااری یااک واحااد ساارمایه به خاطر ون جنبه از تعامل دانشگاهی ترک کرده 
تری  گذاری و درک نیازهای اسااتراتژیک شااما، نیازمنااد درک عمیااق شرکتی علاوه بر تیزبینی در سرمایه 
دهی، اساات. شااما همااان فااردی را باارای  های اولیه از کاوش تا شااتاب از سفر کاروفرینی، به ویژه چرخه 

کااه باارای خریااد کسااب این نقش انتخاب نمی  کتساااب  وکارهای  کنید که برای اداره یااک تاایم ادغااام و ا
کااار می  کوسیسااتم بیشااتر در مااورد  کنااد، انتخاااب می مراحل بعاادی و غیااره  گاار تعاماال شااما بااا ا کنیااد. ا

گاار می نمایش نوووری باشد، هیچ یک از ایاان انتخاب  خواهیااد  هااا واقعاااً مهاام نیسااتند. بااا ایاان حااال، ا
کوسیسااتم باارای افاازودن ارزش بااه برخاای از اولویت وستین  هااای مهاام  های خود را بااالا بزنیااد و از یااک ا

تر شااما باارای موفقیاات شااما  هااای سااازمانی گسااترده خااود اسااتفاده کنیااد، انتخاااب افااراد و انتخاب 
 یروری است. 

دهااد کااه چگونااه سااازمان خااود را باارای پشااتیبانی از »چااه، چااه کساای و  این فصل به شما نشان می 
کوسیسااتم راه  پااردازیم: چااه  اناادازی کنیااد. مااا بااه تفصاایل بااه افااراد درگیاار می چگونااه« مشااارکت در ا

هااایی  کننااد، ونهااا چااه کسااانی هسااتند و چااه ویژگی رهبرانی در سطوح مختلاای سااازمان مشااارکت می 
هایی برای کمک به تضمین موفقیت در درازمدت، پااس از اتمااام دوره  برای موفقیت نیاز دارند، و راه 

 اولیه مشارکت. 

 رهبری از سطوح ارشد، میانی و عملیاتی 
رهبری تنها وظیفه مدیران ارشد نیست: بلیناادا، کریسااتو )رهباار وزارت دفاااع(، جااان )ماادیر بیمااه(،  
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کرده   DSM Venturingپیتر از    ایم، یروری هستند، اما کافی نیستند. و دیگرانی که ملاقات 
گااذاری    -شااده  تحقیقااات همکااار مااا، پروفسااور دبااورا ونکونااا، نشااان داده اساات کااه رهبااری توزیع  وا

در مواقااع وشاافتگی و عاادم قطعیاات، مااکثرتر از    -مس ولیت به افراد در سطوح مختلی سلسله مراتااب  
ایاان اماار بااه ویااژه در صااورتی صااادق اساات کااه شااما در افااق  ۱فرماندهی و کنترل از بالا بااه پااایین اساات. 

تر هساااتند و  ها( نزدیاااک کنیاااد. در ونجاااا، افااارادی کاااه باااه کاااار )و ایاااده ناااوووری دوردسااات ناااوووری می 
هاااا را درک و ارزیاااابی کنناااد، بهتااارین  ها و خطااارات پروژه توانناااد باااه سااارعت تغییااارات در فرصااات می 

 گیری در مورد اینکه ویا و چگونه باید با ونها ادامه داد، دارند. موقعیت را برای تصمیم 

 
 5.1شکل  

 سطوح رهبری برای پیشبرد نوووری در سازمان شما 
کاارده  اخیراً، دبورا یک هرم رهبری سه سطحی را باارای سااازمان  های چابااک و نااووور محااور توصاایی 

هایی که نااوووری را در سیسااتم سااازمان  بر اساس کار او، ما این سه سطح رهبری را برای نقش ۲است. 
کااه در شااکل  شما دنبااال می   ، کوسیسااتم شااما(، بااه شاارح زیاار ومااده    5.1کننااد )و باارای رهبااری تعاماال ا
 دهیم. است، شرح می 

  تعیااین   را   نااوووری   اسااتراتژیک   جهاات   ماادیران،   ایاان .  کننااد می   ایفااا   را   »معماری«   نقش   ارشد   رهبران   • 
  ونهااا .  کننااد می   معماااری   را   نااوووری   سااازمان   -  کااار   گااردش   و  فرویناادها   جملااه   از   -  طراحاای   و  کننااد می 

  ونهااا   بااه   و  کننااد می   انتخاااب   کلیاادی   هااای نقش   ایفااای   باارای   را   افاارادی   کننااد، می   تعیااین   را   هااا اولویت 
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  عناااوینی   اغلااب   ونهااا .  کننااد   ماادیریت   خااارجی   و  داخلاای   صااورت   بااه   را   نااوووری   فرویند   تا   دهند می   اختیار 
  خااارجی   نااوووری   ریاایس   یااا   اسااتراتژی   ارشااد   ماادیر   توسااعه،   و  تحقیااق   ریاایس   نااوووری،   ارشااد   ماادیر   مانند 

 . داشت   خواهند 
  ول ایااده   حالاات   در   کااه   -  ماادیران   ایاان .  کننااد می   ایفااا   را   »توانمندساااز«   نقااش   میااانی   سااطح   رهبااران   • 

  کاارده   تفساایر   را   ارشااد   رهبران   های دستورالعمل   -  هستند   نوووری   کار   و سازمان   BAU در  تجربه  دارای 
  حمایاات   بااا   و  کننااد می   ماادیریت   را   داخلی   نوووری   فرویندهای   همچنین   ونها .  دهند می   گزارش   ونها   به   و
  ونهااا .  کننااد می   تسااهیل   و  داده   شااکل   را   خااارجی   تعاماال   خااود،   از   تر پااایین   سطح   در   رهبران   راهنمایی   و

  در   ارشاااد   رهبااار   یاااک   بااارای   کاااه )   ناااوووری   ریااایس   گذاری، سااارمایه   رییس / عامااال   مااادیر   مانناااد   عنااااوینی 
 ند. دار   نوووری (  های ) وزمایشگاه  رییس   یا (  کند می   کار  خا    منطقه   یک   برای   یا   استراتژی   عملکرد 

  بااا   تعاماال   اسااتراتژی   عناصاار   کارمناادان   ایاان .  کننااد می   ایفااا   »کاااروفرینی«   نقااش   مقاادم   خاا    رهبااران   • 
کوسیستم    یااا   مشااکل   حااوزه   یااک   در   معمااو    ونهااا .  کننااد می   اجاارا   ها ایااده   هاادایت   و  یااافتن   باار   تمرکز   با   را   ا

  مساا ول   امااا   ماادیریتی،   نااه   باشااند   ستادی   های سمت   در   است   ممکن   ونها .  هستند  متخصص  حل راه 
کوسیسااتم،   رهباار   اساات   ممکاان   ونهااا .  هسااتند   خااود   از   بااالاتر   میااانی   سطح   مدیران   به   اقدامات   توصیه    ا
گاار )   خااارجی   کاااروفرینی   ریاایس    برنامااه   ماادیر   یااا (  باشااد   گاازارش   باادون   یااا   کاام   هااای گزارش   بااا   فعااالیتی   ا
 . شوند   نامیده   دهنده شتاب 

کوسیسااتم از درون پرساایده  کنون، مااا سااوالات »چااه، چااه کساای و چگونااه« را در مااورد ا ایم و بااه  تااا
توانااد ون را )و کجااا( فااراهم کنااد، و  ایم: سازمان به چه چیزی نیاااز دارد، چااه کساای می بیرون نگاه کرده 

کنند، دسترسی پیدا کرد. با ایاان حااال،  های ون را بروورده می هایی که اولویت توان به ایده چگونه می 
کوسیستم نیازمند عمل متقاباال اساات. رهبااران بایااد از بیاارون بااه سااازمان  های خااود  تعامل موفق با ا

کوسیسااتم ماای  ووریم؟«، »بهتاارین افااراد مااا باارای تعاماال بااا  نگاه کنند و بپرسااند: »مااا چااه چیاازی را بااه ا
هااای نااوووری  ذینفعااان خااارجی چااه کسااانی هسااتند؟« و »چگونااه اطمینااان حاصاال کناایم کااه تلاش 

کارهایی است که در داخل انجام می   دهیم؟« خارجی ما مکمل 
کااه ویااا شااما نیاااز بااه   این دیدگاه از بیرون به درون بایااد تمرکااز دقیقاای باار ایاان مویااوع داشااته باشااد 
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تاار از ون، ویااا بایااد رهبااران جدیاادی را باارای  تکامل نحوه انجام نوووری در داخاال سااازمان داریااد و مهم 
تواناااد  هاااای ناااوووری داخلااای و خاااارجی خاااود منصاااوب کنیاااد. انجاااام ایااان کاااار می اجااارای فعالیت 

های اجتمااااعی ساااازمان و فرهناااگ ون را مختااال کناااد. در فصااال بعااادی در ماااورد چگاااونگی  شااابکه 
کاارد.  ها و احتما  حتاای مخالفاات بااا نااوووری در سااازمان گسااترده رسیدگی به نگرانی  تر بحااث خااواهیم 

، بیایید به افرادی که در سازمان نوووری خود به ونها نیاز دارید و نحوه رهبااری ونهااا بااه   در حال حایر
که با اولویت گونه  کوسیستم خارجی همسو باشد، نگاهی بیندازیم. ای   های داخلی شما و ا

 های نوآوریرهبری برای »چه چیزی«: تعیین اولویت
رهبران ارشد معماری باید با پرداختن به سااوال »چااه چیاازی« شااروع کننااد. ونهااا تعهااد اسااتراتژیک  

کااه رهبااران ارشااد مساا ولیت نهااایی  ها را تعیااین می دهند و اولویت به نوووری را ارایه می  کننااد. از ونجااا 
هااای موجااود در ساابد  نتااای  نااوووری را باار عهااده دارنااد، اطمینااان حاصاال کااردن از اینکااه تمااام پروژه 

هااای حیاااتی هسااتند، باار عهااده  در جهاات اولویت   -چه در داخل و چه در خارا از سازمان    -نوووری  
هااای نااوووری شااروع  دهی اولویت ونهاساات. ونهااا بااا نظااارت باار بررساای دقیااق نیازهااای سااازمان و شااکل 

کنند تا منابع بتواننااد باار اساااس ون تخصاایص داده شااوند. سااپس ونهااا نحااوه تخصاایص منااابع در  می 
براباااری در    10هاااای  درصااادی گرفتاااه تاااا پروژه   10هاااای  کنناااد، از پروژه هاااای مختلااای را تعیاااین می افق 

هااا را در سااه  حل هااای مربااوط بااه مشااکلات و راه دورترین نقطه. علاوه بر این، ونها به طور کلاای اولویت 
 دهند. منطقه شکل می 

رسااد. در  هااا بااه پایااان نمی نقااش رهبااران ارشااد بااا تعریاای اسااتراتژی و تعیااین تخصاایص ساابد پروژه 
گذارنااااد«،  ول، پااااس از اینکااااه ونهااااا باااارای تعیااااین جهاااات اسااااتراتژیک »قاااادم پاااایش می حالاااات ایااااده 

هااا  کننااد« تااا بااه کارکنااان خااود اجااازه دهنااد ساابد نااوووری را در راسااتای ایاان اولویت نشااینی می »عقب 
کقاار برنامااه ۳کنااد. ارایه دهند، همانطور که همکار ما، السبت جانسون، توصیه می  ها  در واقااع، ماننااد ا

تواننااد ناپدیااد شااوند و بااه  های یروری، ونها باید مرتباً پیشرفت کار را بررسی کنند. ونها نمی و فعالیت 
 ها امیدوار باشند. بهترین 

خواهنااد  ای داشته باشااد، رهبااران ارشااد می های غافلگیرکننده تواند چرخش از ونجا که نوووری می 
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انداز ساابد نااوووری را بااه طااور ماانظم )شاااید هاار سااه ماااه یکبااار( بررساای کننااد و ساابد تفصاایلی را  چشاام 
گرچااه اولویت  هااای اسااتراتژیک سااطح بااالا بایااد باارای باایش از یااک سااال  )مااثلاً سااالانه( بررساای کننااد، ا

خواهنااد تااا  ای رخ دهد(. این رهبران همچنااین می ثابت بمانند )مگر اینکه واقعاً اتفاقات غیرمنتظره 
پااذیر باشااند )تااا  های غیرمنتظااره انعطاآ حدودی اختیار خود را حفی کنند تا در مواجهه بااا فرصاات 

زمانی که بتوانند تصمیم بگیرند چه چیزی را متوقی کنندک(. با ارزیابی پیشرفت داخلی و خااارجی بااا  
 انداز در حال تغییر نوووری هوشیار باشند. توانند نسبت به چشم ریتم سه ماهه، می 

شااود.  وقتی ریتم بازنگری پورتفولیو مشخص شد، خود پورتفولیو به یااک اباازار ماادیریتی تباادیل می 
های ایجاااد شااده را شناسااایی و پاار کننااد و منااابع را  گیرند چااه زمااانی شااکاآ رهبران ارشد تصمیم می 

توانناااد از  مجااادداً تخصااایص دهناااد )احتماااا  ساااالانه(. در هماااین حاااال، ساااایر رهباااران ساااازمان می 
کااه بااه ایجاااد حمایاات در بااین  پورتفولیااو باارای مشاااهده عملکاارد تیم  هااای نااوووری اسااتفاده کننااد، 

ماادت و  هااای کوتاه و هماااهنگی باارای اولویت   -که برای پیشرفت یروری اساات    -  BAUرهبران ارشد  
 کند. بلندمدت کمک می 

کااه بایااد تصاامیمات رهبااری   در مورد مدیران میانی توانمند در سااازمان شااما، ونهااا افاارادی هسااتند 
، ونهااا تضاامین می ارشد شما را در پروژه  کننااد  های تعریی شده در پرتفوی بیان کنند. به عبارت دیگاار

شود: ایاان چااارچوبی اساات  شود. قدرت ونها همچنین از پرتفوی ناشی می که استراتژی شما اجرا می 
کوسیسااتم )و در داخاال( اسااتفاده کننااد تااا  که می  توانند از ون برای کاهش پیچیدگی و سااردرگمی در ا

 ماند. های خود متمرکز می اطمینان حاصل شود که سازمان بر اولویت 
رهباااران توانمندسااااز معماااو  مااادیران میاااانی هساااتند کاااه واحااادهای ناااوووری مانناااد صاااندوق  

کننااد.  ها را اداره می گذاری خطرپذیر شاارکتی، وزمایشااگاه نااوووری داخلاای یااا رواباا  بااا دانشااگاه سرمایه 
ای از  کنند و در این بین باار مجموعااه ونها اغلب بسیاری از رهبران کاروفرین خ  مقدم را مدیریت می 

کوسیستم سازمان و همچنین فعالیت فعالیت  گذاری  هااای کلیاادی ماارتب  بااا ساارمایه های مرتب  با ا
کااافی داشااته  متمرکز بر ایجاد و سرمایه  گذاری در مراحاال اولیااه نظااارت دارنااد. ونهااا بایااد رتبااه و تجربااه 

کتیک  کااار بااه شااما  باشااند تااا بتواننااد در مااورد منااابع لازم باارای اجاارای اسااتراتژی و تا هااای انجااام ایاان 
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مشاااوره دهنااد. ونهااا همچنااین بایااد رواباا  نزدیکاای بااا شااما و سااایر رهبااران ارشااد داشااته باشااند تااا در  
 صورت نیاز به پشتیبانی و نظارت، با شما در ارتباط باشند. 

بااارخلاآ رهباااران ارشاااد، مااادیران میاااانی تنهاااا مسااا ول بخشااای از سااابد ناااوووری خواهناااد باااود کاااه  
،  PNکند. ونها ممکن است بر روی یااک منطقااه خااا ، ماننااد منطقااه  های رهبر را بروورده می اولویت 

کااار  متمرکااز باشااند، جااایی کااه رهبااران واحاادهای تجاااری معمااو  روی فرصاات  های تجاااری جدیااد 
کااه بایااد حاال شااوند، می کننااد یااا رهبااران مأموریاات دولاات بااه چالش می  پردازنااد. در  هااای جدیاادی 

هااای خااا  تجاااری و قااابلیتی یااا رهبااران  احتمااا  ماادیران تحقیااق و توسااعه باار چالش ،  SNمنطقااه  
ماادیران میااانی  ،  N2هااا متمرکااز هسااتند. و در منطقااه  ای خااا  از چالش دهنده باار مجموعااه شااتاب 

  -گذاری خطرپذیر شرکتی )یااا صااندوق نااوووری اسااتراتژیک دولاات( هسااتند  اغلب در صندوق سرمایه 
که نقش ونها در ماادیریت میااانی در مقاباال ماادیریت ارشااد احتمااا  توساا  اناادازه صااندوق و مقیاااس  

دهنده را اداره کنناااد. در  شاااود. ونهاااا همچناااین ممکااان اسااات یاااک شاااتاب ساااازمان شاااما تعیاااین می 
کااه سااازماندهی ماادیران میااانی باار اساااس مویااوع فناای، بااه عنااوان  های دیگر، ما دریافته سازمان  ایم 

کااه شااما نیاااز بااه   مثال، کوانتااوم، هااوش مصاانوعی، مااواد جدیااد، مفیااد اساات. ایاان زمااانی مفیااد اساات 
 جستجو در طیی وسیعی از مناطق ممکن در یک حوزه فنی داشته باشید. 

  2های ساابد پااروژه، ماااتریس مشااکل/راه حاال کااه در فصاال  صرآ نظر از نحوه تخصاایص مساا ولیت 
معرفی کردیم، یک ابزار مدیریتی مهم برای مدیران میانی نیز هست. این ماتریس، سبد نااوووری را بااا  

تری نساابت بااه ونچااه رهبااران ارشااد احتمااا  نیاااز بااه اسااتفاده از ون دارنااد )بااه جااز بااه  جزییااات دقیااق 
روزرسااانی شااود تااا فروینااد  تواند به طور منظم )احتمااا  فصاالی( به دهد و می صورت سالانه( نشان می 

کننااد  ووری می هااا منااابع بیشااتری جمااع دروازه را در نظاار بگیاارد. اینجاساات کااه پروژه -داخلاای مرحلااه 
رونااد و برخاای دیگاار از سیسااتم  یابااد(، برخاای از ونهااا از بااین می هااا افاازایش می )بنااابراین اناادازه حباب 

کوسیستم خارجی معرفی می   (. 5.2شوند )شکل داخلی و ا
هااای کلیاادی، ارایااه شاافافیت و ثبااات بودجااه بااه ماادیران  بااه عنااوان یااک رهباار ارشااد، یکاای از نقش 

پااذیری لازم را باارای تخصاایص مجاادد  توانیااد انعطاآ میانی است. برای توانمندسازی کاماال ونهااا، می 
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رونااد  ها به خااوبی پاایش می دهند که برخی از پروژه های نوووری نشان می بودجه در زمانی که چرخه 
هااا یااا حااذآ برخاای دیگاار، در  و برخاای دیگاار نااه، فااراهم کنیااد تااا در هنگااام تمایاال بااه پیشاابرد پروژه 

کااار در بخااش مربااوط بااه خااود در پرتفااوی،   بوروکراساای گرفتااار نشااوند. بنااابراین، ماادیران میااانی بااا 
( بااا همکاااری نزدیااک بااا تیم  هااای  فرصتی برای هرس عناصر پرتفوی خود )احتمااا  هاار سااه ماااه یکبااار

 خ  مقدم خود خواهند داشت. 
کااه ماادیران میااانی ممکاان اساات همیشااه تجربااه قبلاای بااه  ما تشخیص این نکته را مفیااد ماای  دانیم 

هااای  عنوان نووور نداشته باشند یا به خاطر انجااام ابتکااارات پرخطاار پاااداش نگرفتااه باشااند. در نقش 
کننااده از تعااالی  پرت قبلاای، نااوووری ممکاان اساات باارای ونهااا )یااا کارکنانشااان( بااه عنااوان عاااملی حواس 

ها،  و دستیابی به اهدافشان به نظر رسیده باشد. در واقع، در بساایاری از سااازمان   BAUعملیاتی در  
کااه ابتکااارات از بااالا  زده" دیده می چنین رهبران میانی به عنوان "میانه ی   و بااه ویااژه    -شااوند، جااایی 

شوند. با ایاان حااال، طبااق تجربااه مااا، ایاان رهبااران ماادیریت میااانی  متوقی )یا منجمدک( می   -از پایین  
بازیگران منطقی هستند: برای اینکه ونها بتوانند متحد شوند و ریسک کنند، باید ببینند کااه رهبااران  
هااا  بالاتر از ونها واقعاً به نوووری متعهد هستند، نه فق  در سطح ت اتر نااوووری، بلکااه از طریااق اولویت 

بناادی روشاان  ای و اولویت و منابع. و بهترین راه برای نشااان دادن ایاان مویااوع، بااا اختیااارات بودجااه 
هااا )و منطااق اساساای کااه ون  ترین حااس اولویت ها، بلکااه وایااح نااه لزوماااً بااا بزرگتاارین بودجااه   -اساات  

 کند(. تصمیمات را هدایت می 
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 5.2شکل  

کوسیستم خارجی که در افق دورتر )مثلاً  پروژه   برابر( قرار دارند.   10هایی در ا
توانمندسااازی ماادیران میااانی یااروری اساات. ماادیران میااانی شااما فراتاار از بودجااه، باارای اینکااه  
کوسیستم مکثر باشند، به منابعی از جملااه تخصااص   بتوانند در ارایه خدمات به سهم خود در سبد ا

ها و دسترساای بااه رواباا  بااا مشااتری نیاااز دارنااد، هرچنااد محاادود بااه ایاان مااوارد  داخلاای، زیرساااخت 
نیستند. گاهی اوقات باید به ونها کمک کنید تا از جاهای دیگر سازمان به چنااین منااابعی دسترساای  

گیری جمعی و منااابع مشااترک در سراساار ساابد، چیاازی اساات کااه در نهایاات بااه  پیدا کنند. اما تصمیم 
اهااداآ شااما خواهااد رسااید. ایاان نقااش مهماای باارای ماادیران میااانی اساات، امااا در محیطاای بااا منااابع  
محاادود، همیشااه وسااان نیساات. بااه همااین ترتیااب، ایاان رفتاااری اساات کااه رهبااران ارشااد بایااد ون را  

کنند.   تشویق و حمایت 
حل داشااته باشااند،  بدون اینکه رهبران ارشد، دیدگاهی جااامع نساابت بااه کاال ماااتریس مشااکل/راه 

هااای تعاماال  تکااه کااردن تلاش ماادیران میااانی در معااره خطاار رهااا کااردن فضااای خااالی، تکاارار یااا تکه 
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کوسیسااتم نااوووری قاارار می  کااه  هااا، نشااان می گیرنااد. ایاان پورتفولیااو، فراتاار از مجمااوع فعالیت ا دهااد 
بااارداری از مزایاااای ناااوووری داخلااای و خاااارجی باااا یکااادیگر  توانناااد بااارای بهره چگوناااه ایااان مااادیران می 

، یااک هماهنگ  کااه در  همکاااری کننااد. بااه عنااوان مثااال، در جگااوار لناادرور کوسیسااتم ) کننااده ارشااد ا
کرد( وجود داشت که مدیران میانی را در طیاای وساایعی  سطحی نزدیک به رهبری ارشد خدمت می 

کوسیستم گرد هم می از نقش  گااروه ماادیریت میااانی باارای  وورد. در سازمان های مرتب  با ا  ، های دیگر
هااای خااود، در نااوعی کمیتااه نااوووری یااا  هااا و بینش تعامل خارجی به طااور ماانظم باارای مقایسااه تلاش 

گاارد هاام می  کاااری،  وینااد. باادون ایاان هماااهنگی )بااه جااای لزوماااً کنتاارل(،  هی اات ماادیره در سااطح 
فایده باشااند. ایاان بایااد شااامل رهبااران ارشااد بااا  ها ممکن است به طور غیریروری تکراری و بی تلاش 

های  وهنگاای معقااول باارای اطلاعااات و پشااتیبانی باشااد و بااه عنااوان بسااتری باارای طاارح درخواساات 
 استراتژیک از رهبران ارشد عمل کند. 

در نهایت، شما به عنوان یک رهبر ارشد، نقشی مداوم در حمایت از مدیران میانی خود در سااایر  
کااار را بارهااا و بارهااا انجااام دهااد، زمااانی کااه  بخش  های سااازمان داریااد. بلیناادا مجبااور بااوده اساات ایاان 

هااا را تغییاار دهنااد.  خواهنااد اولویت هااای سااازمان خواهااان نتااای  سااریع هسااتند یااا می سااایر بخش 
هااای  دریافت که تشویق ماادیران بااه همکاااری باارای اطمینااان از اینکااه تلاش   MassMutualمایک در 

کوسیساااتم در پرتفاااوی باااه طاااور ماااکثر باااا پروژه  هاااای  هاااای داخلااای مااارتب  اسااات و یاااادگیری از پروژه ا
شود، بسیار مهم است. این پشااتیبانی سااطح بااالاتر تضاامین  های داخلی منتقل می خارجی به پروژه 

کوسیستم مطابق با اولویت می  که تعامل شما با ا  هایتان باشد. کند 
چااه چیاازی بخواهنااد تااا    -رهبااران ارشدشااان    -برای اینکه ورق برگردد، مدیران میااانی بایااد از شااما  

های سازمانی شما را فعال کننااد؟ اباای چااه چیاازی بایااد از بلیناادا بخواهااد تااا بتوانااد در  بتوانند اولویت 
کااه اغلااب بااا مشااکل   کااه از ایاان ماادیران میااانی ) رساایدن بااه اهااداآ بلیناادا واقعاااً مااکثر باشااد؟ چیاازی 

هااای نااوووری مااا را بااه طااور  ایم ایاان اساات: تعااداد کارکنااان و پشااتیبانی از تیم مواجااه هسااتند( شاانیده 
کااه   وایااح در اختیااار مااا قاارار دهیااد. در تخصاایص و بااه خصااو  تخصاایص مجاادد منااابع در صااورتی 

گااار ماااا همیشاااه  هاااا طباااق انتظاااار پااایش نرفتناااد، باااه ماااا کمااای انعطاآ پروژه  پاااذیری بدهیاااد. لطفااااً ا
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کاااروفرینی انتخاااب نماای »مظنونین همیشگی« سازمان را برای نقش  کنیم )بیشااتر در ایاان مااورد  های 
کوسیسااتم نااوووری می  ومااوزیم  در ادامه ومااده اساات( تعجااب نکنیااد. علاقااه واقعاای خااود را بااه ونچااه از ا

هایی ارایااه خااواهیم  نشان دهید، اما لطفاً انتظار نتای  فوری نداشته باشید. ما به طور منظم بینش 
 انگیز هستندک داد و برخی از ونها واقعاً هیجان 

کاااروفرین در خاا    گاار ایاان بخااش مربااوط بااه »چااه چیاازی« را باادون تشااریح نقااش اساساای رهبااران  ا
کوسیسااتم و چااه در سیسااتم نااوووری شااما، رهااا کناایم، سااهل  کاارده مقاادم، چااه در ا ایم. ونهااا بااا  انگاری 

هااای نااوووری، قااادر خواهنااد بااود اطلاعااات مهماای در مااورد چگااونگی پیشاارفت  تمرکااز روزانااه باار پروژه 
هااای کلیااادی، بسااایار وموزناااده  های ونهاااا در ماااورد پروژه روزرساااانی هااای خاااا  ارایاااه دهنااد. به پروژه 

تر هسااتند و نظاارات ونهااا بایااد گفتگااو در مااورد  های کار نوووری نزدیااک خواهد بود، زیرا ونها به واقعیت 
هااای خااا  در پرتفااوی را شااکل دهااد. ونهااا همچنااین بایااد ایاان اختیااار را داشااته  هااا و پروژه اولویت 

کااه از تعهاادات خااود نیاااز دارد، دریافاات نمی باشند که وقتی مشاهده می  کنااد،  کننااد سااازمان ونچااه را 
و در صورت دریافت این اطلاعات، بااه اناادازه    -های خود را با مدیران میانی خود مطرح کنند  نگرانی 

 کافی حمایت شوند. 
در عوه، مدیریت میانی باید از رهبران خ  مقدم حمایت کند. وقتی ابی نقااش ماادیریت میااانی  

کااار تاایم خاا  مقاادم  را برای بلیندا به عهده گرفت، بیشتر وقت خود را صرآ شفاآ  سازی و بازسااازی 
خود کرد. برای او روشن بود که بدون این کاروفرینان داخلی، تعاااملات مشااارکتی در درازماادت ثمااری  
کوسیسااتم نیازمنااد تعهااد مااداوم و تمایاال و   کااردیم، مشااارکت در ا نخواهد داشت: همانطور که بحث 
کااه کاروفرینااان بااه حمایاات و منااابع نیاااز دارنااد. کارمناادان   توانایی باارای حرکاات سااریع در زمااانی اساات 

ول، رواباا  قاباال اعتمااادی را کااه در خااارا از  خاا  مقاادم شااما کسااانی هسااتند کااه در حالاات ایااده 
کوسیستم و در داخل سازمان برای درخواست منابع مااورد نیاااز باارای مااکثر بااودن بااه ون نیاااز دارنااد،   ا

کاروفرین شما نیز صدق می   کند. خواهند داشت. همین امر در مورد رهبران 

 شناسایی فضای سفید
کنیااد، »بهتاارین حاادس«  هایی که برای تحقق ونها ایجاااد می های نوووری شما و سبد پروژه اولویت 
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هایی است که برای دستیابی به اهدافتان باید ارایه دهید. امااا نااوووری، همااانطور  شما در مورد پروژه 
که از ابتدا اشاره کردیم، در معره ریسک قابل توجهی است. همچنین عدم قطعیاات زیااادی وجااود  

کوسیسااتم نتااایجی کااه حتاای نمی   -دارد   کاارد، چااه رسااد بااه تعریاای. و ا های نااوووری  تااوان ونهااا را تصااور 
یابنااد.  شااوند و در افااق توسااعه می اغلب جایی هستند که این نتای  وینده در ونها تصااور و محقااق می 

هااای موجااود در ایاان افااق نااوووری در حااال تکاماال، در نهایاات فضااای خااالی ساابد  رویاادادها و بینش 
کرد. پروژه   های شما را پر خواهند 

کااه بااه طااور ماانظم زمااان و منااابع را باارای سااازگاری بااا بینش  کااه از  هااای غیرمنتظااره مهاام اساات  ای 
کوسیسااتم نااوووری می  کوسیسااتم خااود را بااه  ا وینااد، اختصااا  دهیااد تااا بااازده حاصاال از تعاااملات ا

کاارده  کااه مااا ارایااه  کقر برسانید. وقتی این کار به خوبی انجام شااود، بااا پیااروی از رویکردهااایی  ایم،  حدا
کوسیستم می  تر شااکل دهااد. بااا ایاان  تواند درک ما را از روندها و الگوهااای نااوووری گسااترده حضور در ا

کااار باار روی پروژه  کننااد )یااا  هااا فرامااوش می حال، اعضااای تاایم خاا  مقاادم اغلااب در عجلااه خااود باارای 
هااای پورتفولیااو را  های خااود را بااه ماادیران میااانی کااه فعالیت شود( که بینش فرصتی به ونها داده نمی 

گیریااد، ارایااه دهنااد. و  بناادی اسااتراتژیک را می کنند، و سپس به شما که تصمیمات اولویت رهبری می 
کااافی تطبیق  نااه بااا    -پااذیر نیساات  به این ترتیب، پورتفولیوی شما بیش از حد ایستا است و به اناادازه 

که با سرعت زیاد اتفاق می  ، بلکه با تغییرات واقعاً معناداری   افتند. مدهای زودگذر
کوسیسااتم باارای شناسااایی روناادهای   کاااروفرین احتمااا  بهتاارین پیشاااهنگان و شاارکای ا رهبااران 

هااا و  های نوظهور یا بازارهای جدید هستند. ونها باید در مااورد اولویت جدید و غیرمنتظره در فناوری 
مشااکلات داخلاای کااه سااازمان تصاامیم بااه رساایدگی بااه ونهااا گرفتااه اساات، توجیااه شااوند و ایاان بااه ونهااا  

کااه بااا روح اولویت دهد فرصت اجازه می  هااا مطابقاات دارنااد، نااه صاارفاً بااا مااتن  هایی را شناسایی کننااد 
کااور خواهنااد بااود   »لیست خرید« اسااتراتژیک. ونهااا همچنااین در موقعیاات خااوبی باارای غلبااه باار نقاااط 

کااه سااازمان می زیرا تصویر کلاای را درک می  توانااد باارای شاارکای خااود بااه  کننااد. باارعکس، ونهااا از ارزشاای 
گاه خواهند بود.   ارمغان بیاورد، و

هااا بااه سااازمان توساا  کارکنااان بااسااتعداد خاا  مقاادم از  اختصا  دادن زمان برای انتقااال بینش 
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، ارزش ون را خواهااد  حل، باایش از زمااان صرآ فضااای خااالی ماااتریس مساا له/راه  کااار شااده باارای ایاان 
های پروژه، به ماادیران میااانی  روزرسانی ها و همچنین به داشت. و با انجام این فرویند بازخورد بینش 

کااار پاارداختن بااه فضااای خااالی و ماادیریت ساابد نااوووری بااه   خااود اناارژی خواهیااد بخشااید. در نهایاات، 
کااه اولویت طااور مشااترک، تضاامین می  هااای سااطح بااالای شااما بااا واقعیاات افااق نااوووری همسااو  کنااد 

 هستند. 

کسی«: انتخاب افراد مناسب برای رهبری در راستای نوآوری  رهبری برای »چه 
در بازدیااد اخیاارش    -یکی از دانشجویان سااابق مااا    -یکی از مدیران ارشد یک شرکت بزرگ فناوری  

کنااد، کاالاس  درصد از وقتش را صرآ مدیریت منابع انسااانی می   20از کلاس ما، با گفتن اینکه بیش از  
کرد: پرسیدن این سوال که »چه کسی« و در چه نقشی باید اولویت را شگفت   ها را هدایت کند. زده 

، زمااان قاباال تااوجهی را صاارآ  برای کمک به شما در انتخاب »چه کسی« با رویکردی اسااتراتژیک  تر
هاااایی کاااه رهباااران ناااوووری موفاااق را در هااار ساااطحی تشاااکیل  هاااای ایااان افاااراد و نقش بررسااای ویژگی 

های مشاااارکت  توانناااد برناماااه هاااای کارمنااادان ماااوفقی کاااه می ایم. و در ماااورد ویژگی دهناااد، کااارده می 
کوسیستم نوووری شما را اجرا کنند و اولویت  های شما را برای نوووری به جلو سوق دهنااد، چیزهااای  ا

کرده ایم. ما سه جنبه مهم از این انتخاب زیادی وموخته   ایم. ها را کشی 
های محدود خا ، بااه تعهااد افااراد و مساایرهای شااغلی  ها بیش از مجموعه مهارت اول، این نقش 

کوسیسااتم بااه دنبااال   کااه باارای نمایناادگی سااازمان خااود در ا سازمان نیاز دارند. دوم، نوع استعدادی 
و باار اساااس منطقااه در پرتفااوی و    -ون هسااتید، باارای ماادیران خاا  مقاادم در مقاباال ماادیران میااانی  

کااه بااه عنااوان رهبااران ارشااد،  متفاااوت خواهااد بااود. در نهایاات، مااا ماای   -مرحلااه چرخااه نااوووری   دانیم 
کوسیسااتم نااوووری خااارجی باار عهااده شااما خواهااد بااود. در   گاهی اوقات نمایناادگی سااازمان خااود در ا

های دیگاار  حالی که شما باید این کار را به طور محدود انجام دهیااد زیاارا طیاای وساایعی از مساا ولیت 
را بر عهده دارید، تعهد مشهود شما، توانایی شما را در استخدام و حفاای اسااتعدادها باارای تعاماال بااا  

کوسیستم شما تقویت می   کند. ا
 دهیم. ما این سه عنصر را به ترتیب شرح می 
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 افراد متعهد، با مسیرهای شغلی روشن
اینکااه چااه کساای را باارای تباادیل شاادن بااه یااک ماادیر میااانی توانمندساااز یااا عضااوی از کارکنااان  

کوسیستم انتخاب می  کنید، به عوامل مختلفاای بسااتگی دارد. تخصااص،  کاروفرین در خطوط مقدم ا
هااای موجااود در ساابد نااوووری کااه مساا ولیت  ها و تناسب فرهنگی هر فرد باید با اولویت تجربه، شبکه 

های  ون را باااار عهااااده دارد، همسااااو باشااااد. امااااا علاقااااه و کنجکاااااوی ونهااااا در مااااورد سااااایر شخصاااایت 
کوسیستم  کااه بااا ونهااا باارای دسااتیابی بااه    -ها یا ارایه دهندگان سرمایه ریسک  کاروفرینان، دانشگاه   -ا

کااه   کاارد، بااه همااان اناادازه مهاام اساات. ایاان بااه ایاان معناای نیساات  اهداآ سبد شما همکاری خواهند 
ونها باید "ظاهری شبیه به دیگران" داشته باشند یا از نظر جمعیتی مشابه باشند. اما احتاارام، علاقااه  

گروه   تواند به طور ویژه قدرتمند باشد. های ذینفع دیگر می و گاهی اوقات تجربه این 
ترین مااادیران میاااانی باااود کاااه باااا  هماااانطور کاااه اشااااره کاااردیم، بااارای بلینااادا، ابااای یکااای از موفاااق 

کااار می وپ اسااتارت  کوسیسااتم  یااک مقااام دولتاای باسااابقه بااا حااس عمیقاای از هیجااان    -کاارد  ها در ا
کااااار کوچااااک را اداره می  کااااه می کاااااروفرینی )والاااادینش یااااک کسااااب و  توانساااات بااااا  کردنااااد( و شاااادتی 

کرد، برابری کند. او همچنین کنجکاوی لازم را داشت تااا بااه عنااوان یااک  بنیانگذارانی که با ونها کار می 
کااه بااه دنبااال تعاماال معنااادار بااا تیم مرجع برای بنیانگذاران و تیم  هااای خااارجی بودنااد،  های داخلاای 

هایی که گروه پیشاهنگان فناوری خ  مقدم ابی در حال کشی ونهااا بودنااد. ایاان اماار  عمل کند؛ تیم 
کااه پااس از اتمااام چرخااه وزمایشاای اسااتارت  ها و وماااده  وپ به او کمک کرد تا رواب  محکمی ایجاااد کنااد 

هااای وزمایشی/وزمایشاای یااا بعااداً یااک قاارارداد،  شدن ونها برای شرکت در یک چااالش دپارتمااانی، طرح 
 تری تبدیل شود. توانست به تعاملات عمیق می 

خواهااد کساای را باارای  باارد. اغلااب، یااک ماادیر ارشااد، وقتاای می پیدا کردن افرادی مثل ابی زمان می 
کوسیستم مامور کنااد، بااه سااادگی کارمناادی را پیاادا می  کااه اتفاقاااً در یااک زمااان  شروع ارتباط در ا کنااد 

هااای مااوردی ممکاان  کنااد. امااا انتخاب شلو  در دسترس است یا از فرصاات پاایش ومااده اسااتقبال می 
انااد  های لازم را ندارند یااا از جایگاااه نامناساابی در سااازمان ومده است منجر به افرادی شود که مهارت 

کااه   و در نتیجه برای پیگیری کار در موقعیاات یااعیفی قاارار دارنااد. ایاان یااک اشااتباه اساات: ارزش دارد 
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کوسیستم شما از نظر داخلی و خارجی موفق شود.   استعدادهای مناسب را پیدا کنید تا تعاملات ا
کوسیسااتم   مسیرهای شغلی مدرن امروزی احتما  کار شما در یافتن افراد مناسب برای تعامل با ا

پااذیر شااده اساات  ای انعطاآ کند. از ونجایی که پیشرفت شغلی به طور فزاینااده برانگیزتر می را چالش 
کااه بااه نقش های خود را تغییاار می و افراد بیشتر شغل  کوسیسااتمی  دهنااد، افاارادی  ارتباااط بااا    -هااای ا

کااار مسااتقیم در ون سااازمان   -کاروفرینان، سرمایه ریسااک یااا محققااان دانشااگاهی   ها،  تمایاال دارنااد بااا 
علایق خود را با ونها تطبیق دهند. )این تمرکز استعدادهای تخصصی در وهله اول بخشی از مزایااای  

کوسیستم استک(. اما روی دیگر سکه  کوسیسااتم تعامل با ا ها ایاان اساات  ی مهاجرت استعدادها به ا
های باازرگ دولتاای  که رهبران مشتاق در سازمان شما ممکن است کمتر به مشاغل صرفاً در سااازمان 

کوسیسااتم روباارو اساات، جااذاب   کااه بااا ا یااا خصوصاای علاقااه داشااته باشااند و ممکاان اساات نقشاای را 
 بدانند. 

ای از کارکناااان  بناااابراین، نقاااش شاااما باااه عناااوان یاااک رهبااار ارشاااد، شناساااایی و ایجااااد مجموعاااه 
شناسااند، از  بااسااتعداد خاا  مقاادم و ماادیران میااانی خواهااد بااود کااه سااازمان شااما را بااه خااوبی می 

منااد بااه تباادیل ونهااا بااه رواباا  و  کننااد و علاقه هااای سااازمان شااما قاادردانی می اسااتراتژی و اولویت 
هااای خااارجی هسااتند. ونهااا بایااد بااه عنااوان بخشاای از پیشاارفت شااغلی خااود، بااه نقااش یااک  پروژه 

کوسیستم متعهد باشند و مایل باشند برای ماادتی وسااتین  کوسیسااتم  ا های خااود را بااالا بزننااد تااا در ا
کنند و نفس بکشند.   زندگی 

کنیم اطمینااان  دهیااد، بااه شااما توصاایه ماای همانطور که این اسااتعداد داخلاای را پیاادا و پاارورش می 
کوسیسااتم نااوووری باارای رهبااران نااوووری میااانی و خاا  مقاادم در مساایر  حاصاال کنیااد کااه نقش  هااای ا

کوسیساااتم  شاااغلی ماااوفقی در ساااازمان شاااما قااارار دارناااد. در گذشاااته، برخااای از ایااان نقش    -هاااای ا
هاااای  بااه عناااوان نقش   -هااای ارتبااااطی شاارکت و دانشاااگاه یااا پیشااااهنگی فناااوری خاااارجی  موقعیت 

های ارتقااا ،  شاادند. یااا ممکاان اساات در مااورد فرصاات بست یا به زودی بازنشسته شونده تلقاای می بن 
گاار ایاان باورهااا )یااا واقعیاات( ادامااه   بیش از حد دور از توجه رهبری ارشد و خارا از دید تلقاای شااوند. ا
کوسیسااتم از بااین خواهااد رفاات. در   یابد، توانایی شما برای استخدام افراد عااالی باارای ارایااه در ساابد ا
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کوسیساااتم خاااارجی را در پیشااارفت شاااغلی سااانتی عاااوه، ارزش دارد کاااه نقش  تر  هاااای مواجهاااه باااا ا
 متمرکز بر داخل ادغام کنید تا گروهی از افراد را با بینش داخلی و اعتبار خارجی ایجاد کنید. 

 حالا بیایید به سرا  انتخاب افراد مناسب برای پیشبرد استراتژی شما برویم. 

کارآفرین و توانمندساز مناسب   انتخاب رهبران 
کاااروفرینی خاا  مقاادم باشااد.  پورتفولیوی شما می  تواند راهنمای انتخاب مدیران میااانی و رهبااران 
کااه بایااد پاار کنیااد  اشاره کردیم، پورتفولیو شکاآ   3و    2های  همانطور که در فصل  مشااکلات    -هایی را 

و همچناااین ذینفعاااانی را کاااه    -هاااایی ارایاااه دهناااد  حل هاااایی کاااه ممکااان اسااات راه کلیااادی و فناوری 
کنند، یعنی افرادی که تیم خاا  مقاادم شااما بااا ونهااا تعاماال  احتما  به شما در پر کردن ونها کمک می 

 دهد. خواهد داشت، شرح می 
کاااروفرین خااود را انتخاااب می  کنیااد، بایااد بدانیااد کااه تعاااملات  شااما و ماادیران میااانی کااه کارکنااان 

کوسیستم خارجی به طور مکثر توس  افرادی هدایت می  کااه در هاار دو جنبااه  ا یعناای در  ،  BAUشااود 
وکار شما و همچنین بااا موتورهااای نااوووری درون سااازمان  محور یا متمرکز بر کسب های مأموریت گروه 

های جدیااد معمااو  در اوایاال  اند. اسااتخدام هااا، تجربااه داشااته شما، مانند تحقیااق و توسااعه و قابلیت 
 دانند. حضورشان در سازمان شما، انجام چنین نقش ظریی و بیرونی را دشوارتر می 

، اغلب کارکنان تیم  چااه از واحاادهای    -هایی که در انتهای فرویند نوووری قرار دارند  برخلاآ انتظار
کتساااب در مراحاال بعاادی  تحقیااق و توسااعه در مراحاال اولیااه و چااه از تیم  باارای ایاان    -هااای ادغااام و ا

هاااای افراطااای ممکااان اسااات داناااش عمیقااای از  ترین نیساااتند. هااار دوی ایااان طیی هاااا مناساااب نقش 
کتساب فعلی داشااته باشااند، امااا می گذاری وکار یا سرمایه تحقیقات، کسب  تواننااد دیاادگاه  های قابل ا

نسبتاً محدودی در مورد ونچه سااازمان بااه دنبااال ون اساات و مااکثرترین نااوووران چااه کسااانی هسااتند،  
ول برای تعامل با طیاای متنااوعی از ذینفعااان خااارجی، اغلااب در فضااای بااین  داشته باشند. افراد ایده 

کن هستند.  کتساب سا  تحقیق و ا
کوسیستم بیشترین اثربخشاای را دارنااد، اغلااب  رهبران کاروفرینی که به عنوان مشارکت  کنندگان در ا

کااار داخلاای را فااراهم   کااه امکااان ادغااام بااا  خودشان نووور هسااتند، امااا بااا حااس ساااختار و سااازماندهی 
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هااای شااما، کارفرمایشااان( در  کند: یعنی، ونها باید بتوانند بدون سرکشی )و فراموش کردن اولویت می 
خارا از سازمان فعالیاات کننااد. باارای راهنمااایی شااما در جسااتجوی اسااتعدادهای داخلاای مناسااب،  

ای در پرتفااوی کااه مساا ول ون هسااتند، شاارح  هااای ایاان کارکنااان را باار اساااس حااوزه برخاای از ویژگی 
های استخدام شااما بااه جااای  دهی به گزینه ها برای شکل ایم که ارایه شخصیت دهیم. ما دریافته می 

 ها، مفیدتر است. فهرستی از ویژگی 
کوسیسااتم در منطقااه   هااایی باارای مسااایل جدیااد و  حل مسااتلزم جسااتجوی راه   PNمشااارکت در ا

باارای رفااع نیازهااای جدیااد مشااتریان یااا یااک مشااکل نوظهااور و    -بااه ویااژه اسااتعداد    -منابع تخصصاای  
پیچیده در ماموریت است. این به معنای استخدام اعضای تیمی است که واقعاااً چااالش مشااتری یااا  

های ارایاااه دهناااده  کنناااد. در ساااازمان مااااموریتی را کاااه وظیفاااه حااال ون را بااار عهاااده دارناااد، درک می 
ول بایااد تجربااه ماموریاات را داشااته باشااند یااا توساا   خاادمات در بخااش دولتاای، ونهااا در حالاات ایااده 

شااود، انتخاااب  رهبااران ماموریاات داخلاای مااورد احتاارام باشااند. وقتاای صااحبت از بخااش خصوصاای می 
وکار علاقااه دارنااد،  افرادی که بینشی نسبت به مشتریان فعلی شما دارند اما به خطوط جدیااد کسااب 

کااه از فناوری مفید است. فراتر از این ارتباط داخلی، شما می  هااای  خواهید افاارادی را جسااتجو کنیااد 
هااایی هسااتند کااه شااما بااه دنبااال ونهااا هسااتید،  حل جدیااد و دیجیتااال کااه احتمااا  همااان نااوع راه 

 زده هستند. هیجان 
کااار    -کااارل    -برای کریستو، این به معنای ووردن یااک کارمنااد غیرنظااامی   بااود کااه در وزارت دفاااع او 

کاااری، علاقااه  هایشااان و تمااایلش بااه  اش بااه چالش کرده بود و جوان بود اما افسران شاااغل بااه اخاالاق 
گذاشااتند. کریسااتو بااا  ها و حاال مشکلاتشااان بااه روشاای جدیااد و خلاقانااه احتاارام می بااالا زدن وسااتین 

کااارل در مرکااز نااوووری تااازه تأساایس، می  توانااد  دانساات کااه کساای را خواهااد داشاات کااه می اسااتخدام 
هااایی کااه در  به ویژه ون   -های دیجیتال خارجی  وپ شکاآ بین صاحبان مشکلات داخلی و استارت 

 را پر کند.   -مراحل اولیه چرخه نوووری خود هستند 
کااه اولویت سااازمان  اساات، بایااد در نظاار بگیرنااد کااه چااه    SNهایشااان کاااوش در منطقااه  های بزرگاای 

هاااای پاااایین، در  TRLهاااای فنااااوری ناااوین را در  کسااای را در خااا  مقااادم اساااتخدام کنناااد تاااا حوزه 
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ها  کااه اغلااب از دانشااگاه   -های نوپااای بساایار نوپااا  ای، از برخاای از شاارکت ها و به طااور فزاینااده دانشگاه 
کااه    -شااوند  جدا می  کشاای کننااد. باارای اناای، غااول اناارژی ایتالیااا، ایاان بااه معنااای انتخاااب افاارادی بااود 

وقاات بگذراننااد.    MITدر محوطااه دانشااگاه    PSFCو در    MITبتوانند به عنوان بخشاای از طاارح اناارژی  
کااه دارای ماادرک دکتاارا در فیزیااک    -بدیهی است که داشتن پیشینه فنی یروری بود   نه لزوماااً کساای 

پلاساااما باشاااد، بلکاااه کسااای کاااه بتواناااد باااا تااایم دانشااامندان تحقیقااااتی، دانشاااجویان پساااادکترا و  
دانشجویان دکترا تعامل داشته باشد. این نوع نقااش، هنگااامی کااه بخشاای از یااک تعاماال اسااتراتژیک  

کااه  ای توساا  اعضااای جااوان و جاه دانشااگاهی اساات، بااه طااور فزاینااده  طلااب تاایم تحقیااق و توسااعه 
ها را بااه سااازمان خااود  خواهنااد در معااره افااق نااوووری قاارار گیرنااد و در عااین حااال بتواننااد ایااده می 

 گیرد. بازگردانند، مورد توجه قرار می 
کااه بلیناادا بااه ون نیاااز داشاات و مشخصاااتی  ،  N2در نهایت، در منطقه   ابی دقیقاً همااان فااردی بااود 

طلبانااه و سااریع، متعهااد بااه  دارد که ممکن است برای شااما هاام جالااب باشااد: کساای بااا رویکااردی جاه 
کوسیسااتم  سازمان و مورد علاقه صاحبان ماموریت. ابی در عوه باید افرادی را پیدا می  کااه بااه ا کرد 

هااای باادیع را بااا مجموعااه مشااکلات جدیااد نوظهااور مطابقاات  حل بروند و به ساختمان برگردند تااا راه 
کااه او انتخاااب می  تاارین باشااند، بلکااه بایااد مایاال بااه کناادوکاو در  کاارد لازم نبااود فنی دهنااد. افاارادی 

توانسااتند ایاان را بااا  هایی ماننااد هااوش مصاانوعی یااا کوانتااوم بودنااد. ونهااا می روندهای جدید در حوزه 
های اجرایی یااا صاارفاً بااا خواناادن و صااحبت بااا افااراد نشااان دهنااد.  های ونلاین یا برنامه گذراندن دوره 

کاااروفرینی، بااه  شدند تا بتواننااد تیم اما ونها همچنین باید مجذوب سفر کاروفرینی استارتاپی می  هااای 
که  ویژه ون   کنند، درک کرده و با ونها ارتباط برقرار کنند. های فناوری عمیق را رهبری می IDEهایی 

کااه  هااای مااالی عمیااق بلیندا همچنین به فردی بااا مهارت  تر در سااطح ماادیریت میااانی نیاااز داشاات 
تعاماال داشااته باشااد، نااه فقاا  کاروفرینااان بااه صااورت  (  VCگذاران خطرپااذیر ) بتواند با جامعه ساارمایه 

واحاادهای    -بخش دولتی و خصوصاای    -های بزرگ  شود که سازمان فردی. و این امر زمانی تکرار می 
هااا توسااعه  SIFهااا و  CVCکننااد و بااه ویااژه تمرکااز خااود را باار  اناادازی می گذاری خطرپااذیر راه ساارمایه 

دهند. این نوع مدیر میانی و اعضااای کارکنااان خاا  مقاادم ونهااا بیشااتر شاابیه شاارکا و همکاااران در  می 
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های اسااتارتاپی، بررساای  منااد بااه بررساای فرصاات گذاری خطرپااذیر هسااتند، علاقه یااک شاارکت ساارمایه 
هااای عمیااق در  ای از مهارت خود. داشتن مجموعااه   VCها و ارتباط با همتایان  گذاری عمیق سرمایه 

امور مالی مفید بود، اما یافتن ونهااا در بخااش دولتاای باارای بلیناادا دشااوار بااود. در عااوه، او بااه دنبااال  
افرادی بود که در امور مالی وقت گذرانده بودند اما ون را به خاطر شغلی در بخش دولتاای کااه بیشااتر  

توانساات بااه نفااع اهااداآ  محور بود، رها کرده بودنااد. بااه ایاان ترتیااب، تخصااص قبلاای ونهااا می ماموریت 
کااه بااه عنااوان رهبااران  عمومی سازمان به کار گرفته شود. در واقع، طبق تجربه ما، دریافته  ایم کسااانی 

وکار یااا مشااتریان ماموریاات نزدیااک هسااتند،  توانمندساز سطح میانی سرومد هستند، اغلب به کسااب 
گاار ونهااا متقاعااد  به ساارعت ابتکااار عماال را بااه دساات می  گیرنااد و از نظاار داخلاای ارتباااط خااوبی دارنااد. ا
کوسیسااتم،  شوند که این فرصت »شغلی را ارتقا می  دهد«، احتما  برای ایفای نقشی در مواجهااه بااا ا

کرد.   از ون استقبال خواهند 
کااه باارای خاادمت در نقش نکته   کنیااد:  هااای کلیاادی نااوووری انتخاااب می وخر در مااورد نااوع افاارادی 

ونها باید بتوانند در خارا از سازمان کار کنند و همچنین پیوناادها و رواباا  داخلاای ایجاااد کننااد. ایاان  
های نوووری ونهااا در داخاال سااازمان و ایجاااد ارتباااط بااا واحاادهای کلیاادی  به معنای حمایت از تلاش 

هااای  کارگیری" نوووری وکار یااا مشااتریان داخلاای اساات و بعااداً در فروینااد نااوووری تقایااا باارای "بااه کسااب 
تواناااد شاااما را باااه سااامت  کناااد. عااادم قطعیااات ایااان فرویناااد و چاااالش ناااوووری می خاااارجی ایجااااد می 

کااه بااا سااازمان وشاانا هسااتند و بااا ون سااازگار می  شااوند، افاارادی مشااابه  اسااتخدام افاارادی سااوق دهااد 
کااه نااوووری بااه ویااوح از تنااوع  هستند یا علایق مشابهی دارند. اما ما می  از دیاادگاه، پیشااینه،    -دانیم 

هااای متنااوع  توانااد بااه کاااوش طیاای وساایعی از تطابق باارد. ایاان می سااود می   -خلاقیاات و سااایر ابعاااد  
بااه ون فکاار نکنااد. قاادرت رهبااران ارشااد در ایجاااد    BAUحل منجاار شااود کااه ممکاان اساات  مشااکل/راه 

هایشان است که تجربااه داخلاای و توانااایی ادغااام نااوووری خااارجی  های نوووری در سراسر سازمان تیم 
کااه بینش  ک می هااای جدیااد را بااه روش را با صداهای متمایز و جدیااد  گذارنااد،  هااای جدیااد بااه اشااترا

 کنند. متعادل می 
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کوسیستم خارجی  مشارکت دادن ا
کوسیستم می  کااه نمایناادگان سااازمان شااما هسااتند و  رهبرانی که وارد ا شااوند نبایااد فرامااوش کننااد 

بنابراین باید تجربه و جایگاه کافی در داخل سازمان داشته باشااند تااا بتواننااد سااازمان را در خااارا از  
کوسیسااتم و ماادیران میااانی   سازمان نمایندگی کنند. همانطور که تیم خود را از کارکنان خ  مقاادم ا

، یااک شااتاب مانند هکاتون   -های خاصی از پرتفوی  یروری برای رهبری بخش  دهنده یااا  ها و جااوایز
کااه بااه ایاان سااوال برگردیااد  تشااکیل می   -گذاری خطرپذیر شرکتی  صندوق سرمایه  دهیااد، مهاام اساات 

کوسیستم می   رود. که "چه کسی" از سازمان و از هر سطح به ا
کوسیسااتم سااازمان باازرگ را تعیااین   در بالای هرم رهبری، رهبران ارشد جهت استراتژیک تعامل با ا

گاااه بااا  می  گاااه بااه  کنند. به همین ترتیب، ونها ممکن است در بهترین موقعیت برای برگزاری جلسااات 
گذاری  ارشدترین بازیگران سرمایه ریسک )ماننااد پزشااکان عمااومی باتجربااه در یااک صااندوق ساارمایه 
تری را  خطرپذیر( و برخی از اساتید و مدیران ارشد دانشگاه باشند تااا رواباا  سااطح بااالای اسااتراتژیک 

توانااد باارای سااازمان  دهااد، توسااعه دهنااد. همچنااین می هااا را پوشااش می که طیی وساایعی از فعالیت 
کااه بااه مراحاال شااتاب های بااالغ وپ شما مفید باشد که رهبااران ارشااد بااا برخاای از اسااتارت  دهی یااا  تری 

توانااد باارای ونهااا و سااازمان شااما  تاار می های مهم رسااند و در جااایی کااه مشااارکت پااذیری می مقیاس 
کند، تعامل داشته باشند.   تفاوت ایجاد 

مدیران میانی توانمندساز شما ممکن است بااه بهتاارین شااکل باارای تعاماال بااا ماادیران ارشااد خاا   
تری نساابت بااه  ها( مستقر شوند، زیرا ونها دیدگاه نزدیااک VCهای خطرپذیر ) گذاری مقدم در سرمایه 

هااا و  هااای )فناای( دارنااد. ونهااا همچنااین تعاماال بااا رهبااران هکاتون حل مشااکلات خااا  )تجاااری( و راه 
کننااد و  گذاری خطرپااذیر را اداره می های خااارجی و کسااانی کااه اسااتودیوهای ساارمایه دهنده شااتاب 

های مختلاای بلااو  هسااتند را مفیااد خواهنااد یافاات. البتااه،  های بالقوه در چرخااه ها و پروژه منبع ایده 
نبایااد قاادرت افااراد دیگااری را کااه دارای تخصااص فناای و بااازار هسااتند و اغلااب در میانااه سااازمان قاارار  
کاارد. ماادیران میااانی ممکاان اساات بخواهنااد از تخصااص همکاااران خااود در سااطح   دارنااد، فرامااوش 

توانااد باارای کاروفرینااان، اساااتید و سااایر افااراد در  سااازمان خااود، بااه ویااژه کسااانی کااه تجربااه ونهااا می 
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گذاری خطرپااذیر کااه سااازمان شااما ممکاان اساات  های ساارمایه دانشااگاه و برخاای از افااراد در صااندوق 
 های پرتفوی امیدوارکننده ونها( باشد، بهره ببرند. بعداً شریک یروری ونها )در شرکت 

کننااد و نتااای   در نهایت، در قاعده هرم، رهبران کاروفرینی قرار دارند که استراتژی تعاماال را اجاارا می 
تواننااد بااه طااور مفیااد بااا دانشااجویان بنیانگااذار در  هااا می دهنااد. ون نااوووری در خاا  مقاادم را ارایااه می 

هااااا  هااااا و رویاااادادهای دانشاااجویی ادغااااام شااااوند. ون دانشاااگاه تعاماااال داشااااته باشاااند و در فعالیت 
هااا  ول هسااتند. بااه طااور مشااابه، ون همچنین برای ارتباط مستقیم با کاروفرینان در مراحاال اولیااه ایااده 

ها تعاماال داشااته باشااند، بااه عنااوان مرباای خاادمت  دهنده تواننااد عمیقاااً بااا کاروفرینااان در شااتاب می 
هااا همچنااین ممکاان اساات بااا جامعااه  کننااد، در رویاادادها شاارکت کننااد و در جامعااه ادغااام شااوند. ون 

هااای  گذاری و سااایر فعالیت هااای ساارمایه کااه در اجلاس   VCهای  تری از همکاااران در شاارکت وساایع 
گرد هم می   ویند، وشنا شوند. مشابه 

هایی کااه رویکاارد مااکثری باارای  باادون اینکااه باایش از حااد تجااویزی عماال کناایم، وقتاای بااه سااازمان 
کوسیستم ایجاد می  خواهااد،  کنند و نتای  مهمی به همراه دارند و تااأثیری را کااه رهبااری می تعامل با ا

کلی مفید به شرح زیر می گذارند، نگاه می می   یابیم: کنیم، چندین قانون 
گر  •    همااان   بااا   فاارد   یااک   ونگاااه   باشااد،   ارشااد،   اساااتید   از   برخی   مثلاً  دانشگاه،   ذینفعان   بر   اصلی   تمرکز   ا
گاار .  باشااد   مناسااب   توانااد می   باازرگ   سااازمان   از   ماارتب    فناای   نظاار   از   یااا   رتبااه    دانشااگاه،   تعاماال   هاادآ   ا

  رهباار   یااک   توانااد می   ونگاااه   باشااند، (  دانشااگاه   دانشااجویان   جملااه   از )   اولیااه   مراحاال   در   نوپااا   کاروفرینااان 
 . باشد  سازمان   از   اندازه   همان   به   کاروفرین   یا  جوان 

گر   •    کارکنااان   از   وساایعی   طیاای   اساات   ممکاان   ونگاااه   باشد،   پذیر ریسک   سرمایه   ذینفع   تعامل،   هدآ   ا
گر .  باشند   مناسب   بزرگ   سازمان    کااه   هسااتند   خطرپااذیر   گذاری ساارمایه   عمااومیِ   ارشد   مدیران   منظور   ا

  ممکاان (  میااانی   ماادیریت   توانمندساااز   شاااید )   کمتاار   سااابقه   بااا   نماینااده  یااک  ونگاااه  دارنااد،  تعامل  به  نیاز 
  داشااته   تعاماال   VC  ترِ تجربااه کم   همکااارانِ   خااودِ   بااا   بیشااتری   تر جااوان   کارکنااان   و  باشااد،   تر مناسااب   است 
 . باشند 

گاار   •    یااا   پااذیری مقیاس   چرخااه   در   های وپ اسااتارت   ویااژه   بااه   بعاادی،   مراحاال   در   کاروفرینااان   باار   تمرکااز   ا
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کتساااب   و  ادغااام   تاایم   یااا   باازرگ   های سااازمان   خطرپااذیر   مااالی   تااأمین   واحدهای   باشد،   ون   از  فراتر    یااک   ا
  روساااای   تواناااد می   دیگااار   هااادآ .  باشاااند   ونهاااا   مشاااارکت   بااارای   مناسااابی   افاااراد   اسااات   ممکااان   شااارکت، 
  گذاری ساااارمایه   صااااندوق   یااااک   توساااا    کااااه   باشااااد   ساااابدهایی   در   گذاری ساااارمایه   ساااابد   های شاااارکت 
 . شوند می   اداره   پذیر ریسک 

 ای رهبری برای »چگونه«: نوآوری از طریق یک فرآیند مرحله
کااه  با جهت  دهی لازم، منابع کافی و رهبران مناسب در هر سطح، سازمان شما در موقعیتی اساات 

کوسیسااتم ساااختار دهیااد. البتااه،  می  توانید تصمیم بگیرید چگونه به بهترین شکل تعامل خود را با ا
خاااواهیم باااه  ایااام، اماااا در اینجاااا می پوشاااش داده   4ماااا قااابلاً ایااان مویاااوع را باااه تفصااایل در فصااال  

ای از مسایل سازمانی برگردیم که اغلب رهبران ارشد، میانی و خاا  مقاادم را در تاالاش باارای  مجموعه 
کوسیستم نوووری خود، درگیر می بهره  کقری از تعاملات ا  کند. برداری حدا

های سیسااتم نااوووری و  شود فعالیت کند و اغلب باعث می چهار مس له، رهبران ارشد را ناامید می 
کنااده، عاادم ادغااام داخلی/خااارجی، اجاارای محاادود )از   کوسیسااتم ونهااا بااه نتیجااه نرسااد: تعاماال پرا ا

 کنیم. گیری یعیی. ما به ترتیب به هر یک از ونها نگاه می ها( و اندازه جمله توانایی لغو پروژه 

کنده در چرخه کوسیستممشارکت پرا  های ا
گااروه مااورد اعتماااد شااما از ماادیران   کوسیسااتم بایااد توساا   تصاامیمات مربااوط بااه نحااوه تعاماال بااا ا

های کلیاادی را باارای تأییااد بااه رهبااری ارشااد ارایااه  میااانی متمرکااز باار نااوووری هاادایت شااود، کااه گزینااه 
 کند. دهند. این رویکرد، حمایت قوی و مشهود از سوی مدیران ارشد را تضمین می می 

همزمان با انتخاب مرحله و حالت تعامل )"چگااونگی"( بایااد در مااورد اینکااه هاار روش چااه چیاازی را  
کااه بااا "چرخااه گردانااد، شاافاآ باشااید. نمااودار زیاار )از "برنامااه بااه سااازمان بازمی  های" نااوووری در  ها" 

کوسیستم خارجی مطابقت دارند( را به عنوان یااادووری باارای هاادایت تعاماال و مزایااای کلاای هاار نااوع   ا
 (. 5.3کنیم )شکل  تعامل تکرار می 

گاار  چالش مدیران میانی این است که انتخاب  ها را بر اساااس چرخااه و برنامااه انجااام دهنااد، حتاای ا
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کوسیستم، فعالیت بسیاری از این نوع فعالیت  کاارده باشااند و  های ا کااه در ونهااا شاارکت  هااایی نباشااند 
گ  هااای  هااای نااوووری درباااره ونهااا خوانااده باشااند. ایاان نقااش تیم ممکن است فق  در روزنامااه یااا وبلا

کااه پیشاانهاد دهنااد چگونااه و کجااا بایااد مشااارکت کننااد و سااپس ماادیران   کاااروفرینی اساات  خ  مقاادم 
کناادگی  ای از برنامه ها را به مجموعه میانی این انتخاب  کااه تمرکااز را بااا پرا ها برای تعامل تباادیل کننااد 

کند.   متعادل 

 
 5.3شکل  

 های بزرگ باید »چرخه« نوووری مناسب را انتخاب کنند. سازمان 
تان،  گذاری های موجاااود در سااابد سااارمایه هااای شاااما باااه بهتااارین ارزیاااابی شااما از شاااکاآ انتخاب 
کوسیسااتم احتمااا   ای کااه تطااابق مشااکل/راه منطقااه  حل در ون قاارار دارد، و اینکااه کاادام ذینفعااان ا
های بدیع مورد نیاز شما، منابع تخصصی یا رویکرد وزمااایش را دارنااد، بسااتگی دارد. بحااث مااا در  ایده 
 را به یاد بیاورید:   4فصل 

گاار   •  گاار   و  باشااد   PN  حااوزه   در   اولویاات   ا   سااری   یااک   اساات،   بااالغ   کاااملاً  حاال راه   فضااای   کنیااد می   فکاار   ا
  وشااکار   شااوند،   داده   تطبیااق   تواننااد می   کااه   را   اولیااه   مراحاال   در   جدید   های ایده   است   ممکن   ها هکاتون 

  هااایی چالش   طریااق   از   دیرتاار   کماای   نااوووری   چرخه   در   را   وپ استارت   های تیم   توانید می   همچنین .  کند 
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  در .  کنیااد   درگیاار   اند، شااده   گرفتااه   الهااام   شااما   مشااتری   هااای بینش   یااا   شااما   ماموریاات   مشااکلات   از   کااه 
  دهنده شااتاب   برنامااه   یااک   به   بلندمدت   تعهد   توانید می  ها، چالش  از  مشخص  ای مجموعه  با  نهایت، 

 . کنید   انتخاب   را (  است  داده   انجام   MassChallenge  با   MassMutual  که  کاری   مانند ) 
گااار   •    داشاااته   تعامااال   ها دانشاااگاه   باااا   خواهیاااد می   احتماااا    اسااات،   SN  حاااوزه   در   شاااما   هاااای اولویت   ا

  پیشااگیرانه،   رویکردهااای   طریااق   از   بیشااتر   شاااید   و شااده، حمایت  تحقیقااات  طریااق  از  کمتاار  امااا  باشید، 
.  ها وزمایشااااگاه   از   زایشاااای   های گذاری ساااارمایه   در   مشااااارکت   یااااا   reverse-pitching  مسااااابقات   ماننااااد 

  فناای،   های زمینااه   در   ویژه بااه   عمیااق،   فناااوری   های وپ اسااتارت   بااا   بخواهیااد   اساات   ممکاان   همچنااین 
،   این   برای .  باشید   داشته   تعامل    برخاای   کااه   همااانطور   باشااد،   مفیااد   توانااد می   نیز   دهنده شتاب   یک   کار

 . اند دریافته   را  این  TUM  در   کاروفرینی   های فعالیت   با   یا   Startup Autobahn  با  بزرگ   های شرکت   از 
گر   •  کوسیسااتم   بااا   غیررساامی   صااورت   بااه   خواهیااد می   احتمااا    باشااد،   N2  منطقااه   باار   تمرکااز   ا   ارتباااط   ا
،   گذاری ساارمایه   اسااتودیوی   یااک   حااال   عااین   در   و  کنیااد   کشاای   را   خااالی   فضای   تا   کنید   برقرار    خطرپااذیر
  بااا   J&J  کااه   اساات   کاااری   مشااابه   ایاان .  کنیااد   ایجاااد   پذیر ریسااک   ساارمایه   رواباا    از  ای شبکه  یا   CVC یک 

  یااا   اساات،   داده   انجااام   نااوووری   انااواع   و  جغرافیااایی   مناااطق   در   خااود   گسااترده   هااای فعالیت   مجموعااه 
  و  پایااداری   گاارفتن   نظاار   در   باارای   خااود   اناارژی   وکار کسااب   در   تحااول   بااا   سااعودی   ورامکااوی   کااه   همااانطور 

 . دهد می   انجام   تجدیدپذیر  منابع 
کوسیسااتم باار مجموعااه همانطور که فهرساات مااا نشااان می  ای )اغلااب گسااترده( از  دهااد، مشااارکت ا

وفریناای، مبتناای اساات. بااا ایاان  و هم   CVCهااا گرفتااه تااا  ها و بوت کمپ ها، از هکاتون ها و برنامه فعالیت 
کنندگان باارای اطمینااان از اینکااه کاال، بزرگتاار از  ها و شاارکت اوصاآ، گرد هم ووردن منظم این فعالیت 

هااا همچنااین مسااتلزم پیااامی روشاان در مااورد  مجموع اجزای ون است، مزیتی دارد. انسجام در تلاش 
هااا و فااراهم کااردن دسترساای منحصاار بااه فاارد باارای نااوووران اساات، نااه  تفاااوت هاار یااک از ایاان فعالیت 

 تکرارهای پیچیده. 
گااار هااار برناماااه باااا دقااات انتخااااب شاااود، احتماااا  همپوشاااانی  هایی وجاااود دارد و احتماااا   حتااای ا

کوسیسااتم در مااورد هاادآ سااازمان شااما وجااود دارد. باارای ماادیران  فرصت  هایی برای سااردرگمی در ا
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کوسیسااتم خااارجی  میانی که به صورت داخلی با حامیان ارشد خود کار می  کنند، طراحی تعاماال بااا ا
گاارد هاام ووردن  همچنااین مسااتلزم درک عناصاار منفاارد فعالیت  کوسیسااتم و دانسااتن چگااونگی  هااای ا

گروه  های مختلی برای یک منطقه خا  باشد و چااه  چه در چرخه   -های مفید است  بندی ونها در 
، بااه  های مشابه. به عنوان مثال، مهم است که اطمینان حاصل شود که پروژه حل در راه  کااه از هااایی 

دهنده بعاادی  تواننااد بااه یااک برنامااه شااتاب شااوند، می دار پدیاادار می عنوان مثال، یک چالش جااایزه 
گاار همچنااان از اولویت مرتب  شوند و در نهایت با ساارمایه  هااای سااازمانی شااما  گذاری دنبااال شااوند، ا
های ارزش اسااتراتژیک  رونااد و فرصاات ها از بااین می ها بین چرخااه پشتیبانی کنند. اغلب اوقات، پروژه 

کاااهش  روند. شفاآ از بین می  کناادگی داخلاای و سااردرگمی خااارجی را  سازی این منطق در داخل، پرا
 دهد. می 

کنااون ده  کااه  باارای مثااال، وزارت دفاااع ایااالات متحااده ا کوسیسااتم بیروناای دارد  هااا واحااد تعاماال بااا ا
کنااااون  اند. تیم و هی اااات نااااوووری دفاااااعی پیشااااگام شااااده   DIUتوساااا    گون ا هااااایی در سراساااار پنتااااا

ریزی و اجاارا )"چااه کساای" و  و سااپس برنامااه   -واحاادهایی را باارای پاساا  بااه یااک سااوال "چااه چیاازی"  
کتیکی، طراحاای می   -"چگونااه"(   گانااه در سااطح تااا کننااد. مزیاات نااوووری باارای یااک  امااا بااه طااور جدا

شود که یک فرد ارشد )شاید از یک تیم نااوووری مرکاازی( از  سازمان بزرگ مانند این، زمانی تقویت می 
گاااه شااود.  نحوه قرارگیری ونهااا در یااک پرتفااوی، و جلااوگیری از چناادپارگی و تکاارار برنامااه  ریزی نشااده، و

توانااد بااه چنااین واحاادهایی کمااک کنااد تااا بااا یکاادیگر تعاماال داشااته باشااند تااا  سااپس ون تاایم می 
گااذاری های نویاادبخش را اولویت پروژه  ها بااین واحاادها کمااک کننااد و بااه  بناادی کننااد، بااه ماادیریت وا

طور کلی شرکای خارجی را در حین حرکت از یک واحد به واحد دیگر در طااول مساایر هاادایت کننااد.  
کوسیسااتم  کااه قاابلاً بااه ون اشاااره شااد(، شاارکت )   Standard Bankو    J&Jدر   ها بااه طااور ماانظم رهبااران ا

های فااردی بااه طااور جمعاای ارزش و  دهنااد تااا اطمینااان حاصاال کننااد کااه برنامااه خااود را تشااکیل می 
کوسیسااتم نااوووری ایجاااد می بینش مشترکی را ارایه می  هااای  کننااد. تیم دهند و یک پیام واحد برای ا

های بااازرگ پشاااتیبانی کنناااد تاااا هااام  هاااای ناااوووری در ساااازمان توانناااد از تلاش مرکااازی کوچاااک می 
کااه بااه رهبااران ارشااد کمااک می  کننااد تااا اطمینااان  چناادپارگی و هاام تکاارار را کاااهش دهنااد، در حااالی 
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 شود. حاصل کنند که نوووری منجر به تأثیر معناداری می 

 عدم یکپارچگی خارجی/داخلی
گاار تلاش  کنااده یااا گسسااته بااه نظاار می ا هااای  رسااند، پااس خاا  گساال بااین تلاش هااای خااارجی پرا

کوسیسااتم و مراحاال خاا   داخلاای و خااارجی نیااز چنااین اساات. همسااویی بااین چرخااه  های نااوووری ا
کااه تلاش تولید نوووری شما، فرصتی برای غلبه بر این مشکل است. همچنین تضمین می  هااای  کنااد 

 کنند )و برعکس( نه اینکه با ونها رقابت کنند. های داخلی شما را هدایت می خارجی، پروژه 
کقری از پروژه برای بهره  کوسیسااتم، رهبااران در هاار سااه سااطح بایااد باار  باارداری حاادا هااای تعاماال بااا ا

هایشاااان اطمیناااان  های خاااارجی نظاااارت داشاااته باشاااند، از همااااهنگی تلاش کااال مجموعاااه برناماااه 
ک بگذارنااد. در سااطح  حاصل کنند و بینش  های خود را به موقع با رهبااران پرتفااوی داخلاای بااه اشااترا

کتیکی، ماادیران میااانی بایااد تلاش  هااای مختلاای پرتفااوی بااه  هااای داخلاای و خااارجی را در بخش تااا
کنند: روش   های مختلی به هم متصل 

کوسیسااتم   هااای فعالیت   روی   بر   کار   جهت   سازمان   درون   افراد   برای   هایی فرصت   ارایه   •    عنااوان   بااه   ا
 داد   انجام   MassMutual  که   همانطور   متخصص،   و داور   مربی، 

ک   به  •    انجااام   BHP  کااه   همااانطور   وزمایشااگاهی،   امکانااات   و  تخصصاای   های زیرساااخت   گااذاری   اشترا
 است   داده 
  سااایر   و  مسااابقات   ارایااه،   روزهااای   در   خااارجی   و  داخلاای   هااای پروژه   گنجاناادن   طریق   از   توجه   جلب  • 

 داخلی   نوووری   مراحل 
  هاام   و  خااارجی   هااای پروژه   هاام   کااه   مشااترک   منااابع   داشااتن   مثااال،   عنااوان   بااه   هااا، فعالیت   تجمیااع   • 

  مشااااترک   تحقیقااااات   ماننااااد   دهنااااد، می   قیماااات   پیشاااانهاد   ونهااااا   روی   وینااااده   کارهااااای   باااارای   داخلاااای 
 MIT/USAF  مصنوعی   هوش   دهنده شتاب 

رهبران ارشد یمن اطمینان از اینکه مدیرانشان کار سخت جذب نوووران و کاروفرینااان خااارجی را  
هااای خااارجی  دهنااد، بایااد گفتگوهااای اسااتراتژیک را نیااز پیرامااون چگااونگی تکمیاال فعالیت انجااام می 

تواننااد بااه  هااا می شود، شکل دهند. ون های داخلی و ونچه در طول فرویند وموخته می توس  فعالیت 
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هااای ارتباااط پورتفولیااوی خااارجی خااود را بااا هاام ایجاااد کننااد. ایاان  ماادیران میااانی کمااک کننااد تااا راه 
کاااروفرین   کاارد، در حااالی کااه رهبااران  ماادیران میااانی سیسااتم داخلاای خااود را بااه خااوبی درک خواهنااد 

هایی را برای تعاماال بااا  ها با هم قادر خواهند بود گزینه ذینفعان خارجی را بهتر خواهند شناخت. ون 
کنند که باید هر دو طرآ را رایی کند.   پورتفولیوی داخلی شناسایی 

های نوووری داخلاای و خااارجی را در براباار  سوال این است که شما، به عنوان یک رهبر ارشد، تلاش 
کااه بااه  اولویت  هااای سااازمان پاسااخگو نگااه داریااد. در نهایاات، مساا ولیت افااراد در رأس سااازمان اساات 

کوسیسااتم    -ویوح مشخص کنند که چگونه تصمیمات سازمانی خااا    از فروینااد داخلاای و تعاماال ا
کااه در افااق نااوووری دورتااری قاارار دارنااد،  از اولویت  -خارجی  گیاار ونهااا، بااه ویااژه ونهااایی  های نااوووری فرا

کرد.   پشتیبانی خواهد 
کااه نااوووری داخلاای را   علاوه بر این، رهبران ارشد باید اطمینان حاصل کنند که مدیران میااانی ونهااا 

دهند سندرم »اینجا اختراع نشده« بر فرویناادهای داخلاای غالااب شااود و  کنند، اجازه نمی هدایت می 
تواننااد بااا  اثرتاار کنااد. رهبااران ارشااد می های خارجی را از منابع محروم کند یااا ونهااا را کم در نتیجه پروژه 

های خارجی خود به فرویندهای داخلی، از این تغییر دیاادگاه پشااتیبانی  طراحی نحوه اتصال فعالیت 
کنند. در اینجا، فرویندهای نوووری داخلی یروری هستند: ونها سرعت داخلی، معیارهااا و فیلترهااای  

شااوند و در  هااا انجااام می کننااد. ونهااا جااایی هسااتند کااه انتخاب هر مرحله از سبد نوووری را تعیااین می 
 شوند. ول، جایی هستند که منابع تخصیص داده می حالت ایده 

کوسیستم  کشش نوآوری ا  دستیابی به 
گااار پروژه  های ناااوووری اولیاااه خاااود باااه صاااورت یکپارچاااه  هاااای داخلااای و خاااارجی در چرخاااه حتااای ا

ها  های مربوط به خ  لولااه نااوووری همچنااان ادامااه دارد. بساایاری از سااازمان مدیریت شوند، چالش 
کوسیسااتم    1خ  لولااه نااوووری یااا در چرخااه    1های کوچک را در مرحله  توانند بسیاری از پروژه می  در ا

 نوووری خارجی شناسایی و تأمین مالی کنند. 
کااه بایااد تصاامیمات  کنااد. ایاان لحظااه مشااکل در مراحاال بعاادی یااا نقاااط عطاای بااروز می  ای اساات 

کاادام پروژه  کاادام پروژه روشنی در مورد اینکااه  هااا شایسااته ادامااه و تخصاایص  هااا بایااد متوقاای شااوند و 
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، مرحلاااه  3و باااه ویاااژه در مرحلاااه    2هاااای مرحلاااه  تر هساااتند تاااا بتوانناااد وزمایش مناااابع قابااال توجاااه 
دهی، را تکمیاال کننااد، اتخاااذ شااود، زمااانی کااه منااابع بساایار بیشااتری باارای کاااهش خطاارات  شااتاب 

اشاره کردیم، این لحظه ارزیااابی خااارجی در واقعیاات    4کلیدی مورد نیاز است. همانطور که در فصل  
کوسیستم نوووری اتفاق می   افتد. تل  ا

کااه تخصاایص منااابع ایااافی و در  ها، قطع قطعی پروژه در داخل سازمان  ها دشوار است، همانطور 
هاااا، باااه ویاااژه در یاااافتن افاااراد  باااه پروژه   -ها  پاااول، افاااراد، دسترسااای باااه زیرسااااخت   -مقیااااس بزرگتااار  

متخصصی که تقایای زیادی دارند، نه فق  افرادی که در دسااترس هسااتند، چااالش برانگیااز اساات.  
دهنااد  کنیم که با همان مقدار محدود منااابع ادامااه می هایی را مشاهده می در عوه، ما اغلب پروژه 

کنااد. ایاان مشااکل ممکاان اساات در  و در نهایاات موفقیاات در مقیاااس باازرگ را باارای ونهااا دشااوار می 
بناادی  مراحل مختلی سازمان شما رخ دهد. به عنوان مثال، برای کریستو، مشااکل همیشااه مقیاس 

هااا نیاااز بااه تغییاار بااه یااک قاارارداد دولتاای در مقیاااس باازرگ  بود، زمانی که پروژه   4به    3نهایی از مرحله  
هایشااان  بااود، زمااانی کااه پروژه   3تااا    2چااالش ونهااا مرحلااه  ،  MiningCorpداشتند. برای همکاران ما در  

هایشااان باارای  شاادند و در نتیجااه تلاش در یااک زمینااه عملیاااتی واقعاای بااا مسااایل نظااارتی روباارو می 
 شد. دهی متوقی می شتاب 

کاارده مااا همااین الگااوی محاادود شاادن جااذب را باارای پروژه  کوسیسااتم نااوووری مشاااهده  ایم،  هااای ا
دهنااد، امااا  دهنده پاارورش می هااای خااارجی را مااثلاً در یااک شااتاب های بزرگ، پروژه زمانی که سازمان 

  ، سپس در داشتن توانایی سازمانی برای پیشاابرد ونهااا بااا منااابع ایااافی و شاااید ادغااام داخلاای بیشااتر
 خورند. شکست می 

کوسیساااتم خاااارجی اساااتفاده شاااود، باااا  ای الهام ی خااا  لولاااه باااه شااایوه وقتااای از دروازه  گرفتاااه از ا
کوسیساااتم همساااو می چرخاااه  هاااا از  هایی را بااارای جاااذب فعالیت شاااود و فرصااات ها و نقااااط عطااای ا

کوسیسااتم یااا توقاای پروژه  هااای  ی پروژه هااا اغلااب از طریااق مقایسااه کنااد. ایاان تلاش هااا فااراهم می ا
داخلی و خارجی در همان مرحله از سفر نوووری، با انتخاب مکثرترین پروژه برای پیشرفت باار اساااس  

 شوند. پذیری، به بهترین شکل انجام می منابع محدود موجود برای مقیاس 
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 برای هر پروژه، در هر مرحله، رهبران ارشد باید از مدیران میانی خود سوالات زیر را بپرسند: 
  حاال   باارای   پااروژه   بهتاارین   ایاان   ویااا   و  دارد؟   مطابقاات   مااا   کارهااای   نمونااه   بااا   هنااوز   نااوووری   نااوع   این   ویا   • 

گاار   اساات؟   حاال   راه   نااوع   ایاان   بررساای   یااا   مااا   مشااکل    ایاان )   اساات؟   منطقاای   پااروژه   کااردن   متوقاای   ویااا   نااه،   ا
  باشااد،   مناسااب   دیگااری   جااای   در   اساات   ممکاان   زیاارا   نباشااد،   پروژه   رفتن   بین   از   معنای   به   است   ممکن 

 (. برسد  خود   مشترک  سفر   پایان  به   است   ممکن   فعلی   تیم  اما 
گر   •    نیاااز   مااورد   نااوووری   بعاادی   مرحلااه   اناارژی   تأمین   برای   تخصصی   منابع   چه   یابد،   ادامه   است   قرار   ا

 کنیم؟  پیدا   شرکت   از  خارا   یا  داخل   از   را  ون   باید   ویا   استعدادی؟   و زمان   چه   پول؟  چقدر  است؟ 
  نیاااز   مااورد   نظااارتی   و  مقیاااس   افاازایش   مشتری،   فنی،   مسیرهای   برای   وزمایشی   های زیرساخت   چه   • 

 توانمندی؟   یا   وکار کسب   واحدهای  کدام  شد؟   خواهند  تأمین  کجا   از   منابع  این  است؟ 
کاااروفرین خاا  مقاادم خااود سااوالات زیاار را خواهنااد پرسااید،   در عااوه، ماادیران میااانی از رهبااران 

که رهبران ارشد برای تصمیم پاس   کرد: هایی   گیری از ونها استفاده خواهند 
  یااامن   اماااا   داریااام   نگاااه   خاااارجی   را   پاااروژه   بایاااد   یاااا   کنااایم؟   داخلااای   کااااملاً  را   پاااروژه   خاااواهیم می   ویاااا   • 

گاار   و  دهاایم؟   ارایااه   نیااز   پشااتیبانی   مقااداری   دیگااران،   بااا   مشااترک«   گذاری »ساارمایه    ایاان   اساات،   چنااین   ا
  دیگااری   منبااع   یااا   سااهام   گذاری ساارمایه   مشااتری،   قاارارداد   یااک  ویااا  بود؟  خواهد  شکلی  چه  به  پشتیبانی 
 بود؟   خواهد 

  نااوووری   پااروژه   خااارجی   تاایم   تااا   کاارد   خواهااد   هماهنااگ   داخلاای   صااورت   بااه   را   ساافر   ایاان   کساای   چااه   • 
 جدید؟   داخلی   قهرمان  یک   یا   است   کاروفرین  رهبر  این  ویا  باشد؟   ما   با   همکاری   به   مایل   همچنان 

ک در حیات پروژه گذار بین فازها، لحظه  کااه فقاادان ساارعت،  ای خطرنا هااای نااوووری اساات، زمااانی 
کوسیسااتم را تضااعیی کنااد. )ایاان  درک یا تعهد می  توانااد ماهیاات رواباا  را تغییاار دهااد یااا تعاماال مااکثر ا

هااای داخلاای صااادق اساات، امااا بااه ویااژه باارای ذینفعااان خااارجی در  مویااوع در مااورد مراحاال پروژه 
کننااده اساات.(  های نااوووری، کااه سااازمان داخلاای باارای ونهااا اغلااب یااک هزارتااو اساات، نگران چرخااه 

بااادی  اینجاست که اتخاااذ یااک رویکاارد سیسااتماتیک سااودمند اساات. ایاان رویکاارد، خطاار ایجاااد ونتی 
 دهد. توس  سیستم داخلی علیه پروژه خارجی و رد ایده پیوند داده شده را کاهش می 
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 5.4شکل  

 ها. نگاشت نوووری خارجی به سبد نوووری داخلی، برای پر کردن شکاآ 
، بااه بهتاارین شااکل از طریااق منشااور ماااتریس مساا له/راه  حل قاباال مشاااهده اساات.  جااذب مااکثر

کااه تلاش  کوسیسااتم خااارجی ترساایم  هااای داخلاای باارای نااوووری در مقاباال ون نوووری هنگامی  هااا در ا
توان دید که کدام یک از موارد اخیر بااه طااور مفیاادی شااکاآ موجااود در تاالاش داخلاای  شوند، می می 

 را ببینید(.  5.4بندی شود )شکل کند و باید برای جذب اولویت را پر می 
دهنااده باشااد.  توانااد یااک تصاامیم بااالقوه پاداش از برخی جهات، رفتن به مرحله/چرخه بعاادی می 

گر منشأ داخلی یا خارجی داشته باشد، به طور مساوی پاداش داده می  شااود؟ یااا رویکاارد »در  اما ویا ا
گاار پروژه  کااه ا کاااهش  هااای داخلاای متوقاای شااوند، پاداش اینجا اختراع نشده« به این معنی اساات  هااا 

کااه بااه صااورت خااارجی ادامااه می یابنااد؟ ویااا باارای پروژه می  گاار ونجااا مااکثرترین خانااه ونهااا  هااایی  یابنااد )ا
، ویا برای متوقی کااردن چیاازی باارای وزاد کااردن   باشد( پاداش و شفافیت وجود دارد؟ و از همه مهمتر

 شود؟ منابع پاداش وجود دارد، یا این به عنوان شکست تلقی می 
کوسیسااتم نااوووری و یااک  پاساا  بااه ایاان سااکالات می  توانااد تفاااوت بااین یااک برنامااه موفااق تعاماال ا



کوس   ی برا   ی رهبر   : 5      189  ستم ی مشارکت در ا

 

کارومااد )و احتمااا  محدودکننااده شااغلی باارای بساایاری از ماادیران میااانی شااما( باشااد. باارای   برنامااه نا
گر بتوانید ماهیت خ  لوله و فرویندهای ارزیابی ون را به شیوه  های مااکثری کااه امکااان  رهبران ارشد، ا

کند، شکل دهید، این فرصت را دارید که پاس  بااه ایاان سااکالات  جذب داخلی و خارجی را فراهم می 
گاار نتوانیااد ایاان تغییاارات را ایجاااد کنیااد، تلاش  بناادی اسااتراتژیک و  هااا باارای اولویت را تغییاار دهیااد. ا

کتیکی به نوووری، بازده سرمایه  کرد. رویکردهای تا  گذاری مورد انتظار شما را فراهم نخواهد 

 گیری و انتقال تعامل و تأثیر در سطح سیستم اندازه
گیری اساات. ماننااد هاار سااازمان مااوفقی، رهبااران بایااد اهااداآ  عنصاار نهااایی »چگااونگی« مااا، اناادازه 

روشن، منسجم و همسو داشته باشند؛ معیارهااای موفقیاات؛ و یااک جاادول زمااانی باارای مشااارکت در  
کوسیساااتم. ونهاااا بایاااد از معیارهاااای یکساااانی بااارای سااانجش پیشااارفت و نتاااای  هااار مشاااارکت در   ا
کوسیستم استفاده کنند. ایاان معیارهااا بایااد بااا معیارهااای نااوووری داخلاای سااازمان همسااو باشااند تااا   ا

شوند کااه مشااارکت در  عملکرد هر پروژه با شرای  یکسانی قابل درک باشد. مشکلات زمانی ایجاد می 
کوسیستم با استاندارد بالاتری نسبت به پروژه  گیری  های داخلاای در نظاار گرفتااه شااود یااا اصاالاً اناادازه ا

 نشود. 
کوسیستم می  گیری را در اختیااار  های مااورد نیاااز باارای تصاامیم تواند داده یک داشبورد از تعاملات ا

کاااروفرین در خاا  مقاادم شااامل حقااایق و   هاار سااطح از رهبااری قاارار دهااد. معیارهااای کلیاادی رهبااران 
ها اساات. باارای  شااده های متقایاای و تعااداد انتخاب وپ ارقااام برنامااه بااه برنامااه، ماننااد تعااداد اسااتارت 

کاااااار باااااا سااااارمایه سااااارمایه  تعاااااداد    -گذاران، معیارهاااااا ممکااااان اسااااات مشاااااابه باشاااااند  گذاری یاااااا 
ها. برای مدیران میانی، ایاان معیارهااا بایااد در  شده شده و تعداد انتخاب های مشاهده گذاری سرمایه 
کاااملی از پروژه فعالیت  هااای حااوزه خااود داشااته باشااند.  هااای مختلاای تجمیااع شااوند تااا بتواننااد دیااد 

کااه  ای از معیارهااای ایااافی را بسااته بااه چرخااه هااا همچنااین ممکاان اساات مجموعااه ون  های نااوووری 
کوسیستم با ون به   ها درگیر هستند، در نظر بگیرند: طور گسترده در ا

 هستند،   ونها  بررسی   حال   در  ونها   که   هایی فناوری   تنوع   • 
  و  ناااوووری   در   ساااوگیری   ماااورد   در   قبلااای   کنااااری   ناااوار   باااه )   هایشاااان مشارکت   در   درگیااار   افاااراد   تناااوع   • 
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 ، ( کنید   مراجعه   کاروفرینی 
 و  غیرمنتظره،   های بینش   • 
 . پروژه   هر   نوووری  چرخه   • 

گاازارش شااود؟  باارای رهبااران ارشااد، یااک سااوال کلیاادی زمان  بناادی اساات: عملکاارد چااه زمااانی بایااد 
هاااا )مانناااد بودجاااه، افاااراد و زماااان( و  کنناااد کاااه ورودی رهباااران ارشاااد بااااهوش معیارهاااایی ایجااااد می 

هااای میااانی )ماننااد نتیجااه یااک وزمااایش یااا ایجاااد یااک نمونااه اولیااه( را ردیااابی  همچنااین خروجی 
باااه سااامت    -مطاااابق باااا یاااک مااادل منطقااای    -کنناااد. ونهاااا همچناااین ممکااان اسااات پیشااارفت را  می 

وکار )مانند درومااد جدیااد( یااا مأموریاات )ماننااد  ها یا احتما  حتی نتای  نهایی که برای کسب خروجی 
 های جدید( مهم هستند، به موقع ارایه دهند. قابلیت 

کااه در دورتاارین    10هااای  دانیم که برخی از تعهدات، به ویژه ون دسته از پروژه ما می هشدار  برابااری 
بین  هااای جدیااد قاارار دارنااد، زمااان بیشااتری خواهنااد باارد. رهبااران بایااد واقااع حل افااق مشااکلات و راه 

کااه بااه افااق نااوووری  هااا بااه اناادازه سااایر تلاش باشااند و از اینکااه ایاان تلاش  تر  درصاادی نزدیااک   10هااایی 
 دهند، ناامید نشوند. هستند، نتیجه نمی 

کوسیسااتم نااوووری اسااتراتژیک همااراه  کنار هم قرار دادن چالش  های رهبری که با پیشاابرد تعاماال ا
کنااد کااه وظیفااه ایجاااد و ارایااه یااک ساابد نااوووری داخلاای و خااارجی ساااده نیساات.  اساات، روشاان می 

هاااایی بااارای رهباااران در باااالاترین ساااطح ساااازمان وجاااود دارد، اماااا ونهاااا بااارای تحقاااق اهاااداآ  نقش 
استراتژیک خود به مدیران میانی خود متکی هستند و به نوبه خود، به رهبران کاروفرین خ  مقاادم  

 های خود بیاورند. های تازه، انرژی و انگیزه را به پروژه اند تا دیدگاه وابسته 
کوسیسااتم   چااه    -برای هر سطح در سازمان، کارهای زیادی باید انجام شود تا »چیسااتی« تعاماال ا

روشن شود. هاار سااطح از رهبااری بااه ایاان سااوال کااه نقااش ونهااا    -کاری باید انجام شود و با چه هدفی  
انداز کلاای از  چیساات، پاساا  متفاااوتی خواهااد داد. بااا ایاان اوصاااآ، رهبااران ارشااد بایااد یااک چشاام 

کااه بااه ساارعت در حااال تغییاار اساات، تیم های خود ارایه دهنااد تااا در چشاام اولویت  هااای  انداز نااوووری 
کنش نشان دهند.   میانی و خ  مقدم بتوانند در زمان واقعی وا
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کااار نااوووری در مااورد اعتبارساانجی ریسااک  ها و سااپس وزمااایش باارای یااادگیری و  بااا توجااه بااه اینکااه 
کااه پاساا  بااه سااوال   ارزیابی است، نیاز به استقلال )و سرعت( بساایار زیاااد اساات. ایاان باادان معناساات 

کاارد  چه کسی این تلاش   -»چه کسی«   یااروری اساات.    -ها را در هر سطحی به خوبی رهبری خواهد 
کاااملاً   کااه بایااد وشاافته، باادون ساااختار و  وظیفه نوووری روتین و تکراری نیست. این بدان معنا نیست 
کااه   کااه یااک بوروکراساای کنااد از بااالا بااه پااایین بعیااد اساات  از پایین به بالا باشد، اما به این معنی اساات 
کاااروفرین شااما اهمیاات دارد. ونهااا ممکاان   موفق شود. به این ترتیااب، کیفیاات و تعهااد رهبااران میااانی و 

کوسیسااتم در اسااتارت است مجموعه مهارت  ها و ساارمایه  ها، دانشااگاه وپ ها و اعتبار افراد حایر در ا
ریسک را نداشته باشند، اما تمایل ونها برای تعامل با ایاان ذینفعااان بااه نمایناادگی از اهااداآ سااازمان  

 شما یروری است. 
کوسیسااتم  شااود، مااا ماای در نهایاات، وقتاای صااحبت از »چگااونگی« می  دانیم کااه طراحاای تعاااملات ا

کنااده باشااند، تنش تنها وغاز کار است. این تلاش  گاار پرا خااارجی را ماادیریت نکننااد،  -هااای داخلاای ها ا
گر رهبران در تمااام سااطوح نتواننااد شاارای  را باارای پیشاارفت مااکثر ایجاااد کننااد،  شکست می  خورند و ا

ها در حالی که منابع را باارای برخاای دیگاار افاازایش  ای نخواهند داشت: از بین بردن برخی پروژه فایده 
 دهند. می 

 انگیزی برای رهبران هستند. های مهم و هیجان اینها چالش 

کلیدی از فصل  کوسیستم۵نکات   : رهبری برای مشارکت در ا
کوسیسااتم، پاارداختن بااه رهبااری مااورد نیاااز   پس از تعیین »چگونگی« تعامل سازمان بزرگ شما با ا

 برای موفقیت در این امر مهم است: 
  فرماناادهی   از   عموماااً   -  مراتااب   سلسله   درون   مختلی   سطوح   در   مس ولیت   با   -  شده توزیع   رهبری   • 
 (. نوووری   برای   ویژه به )   است   مکثرتر  کنترل   و

 : دارند   نیاز  سطحی   سه   رهبری  هرم  یک   به   نووور   و چابک   های سازمان   • 
  سااازی بهینه   اسااتراتژیک،   جهاات   تعیااین   باارای   کننااد، می   ایفااا   را   »معماااری«   نقااش   ارشااد   رهبااران   ◦ 

 . گذارند می  پیش   پا  مناسب،   افراد   انتخاب   و  داخلی  سیستم 
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  باااه   را   اساااتراتژیک   هاااای اولویت   و  کنناااد می   ایفاااا   را   »توانمندسااااز«   نقاااش   میاااانی   ساااطح   رهباااران   ◦ 
 . بود   خواهد  سنتی  BAU  مکمل   که   کنند می   تبدیل   نوووری   های فعالیت 

کوسیسااااتم   در   هاااام   و  خااااود   سااااازمان   سیسااااتم   در   هاااام   مقاااادم،   خاااا    رهبااااران   ◦    نقااااش   خااااارجی،   ا
 . کنند می  ایفا   »کاروفرینانه« 

حل( و سااه ناحیااه ون، بااه عنااوان  سااه سااطح از رهبااران از پورتفولیااو )باار اساااس ماااتریس مشااکل/راه 
 کنند: های فردی خود استفاده می یک ابزار مدیریتی مشترک برای تلاش 

، اولویاات   اهااداآ   تعیااین :  چیاازی«   »چااه   باارای   رهبااری   •    و  سااازمان،   از   خااارا   در   ونهااا   جسااتجوی   دار
 شده شناسایی   نوووری   »اجرای«   برای   ومادگی  سپس 

کوسیسااتم   در   مشااارکت   نااوووری،   رهبااری   باارای   مناسب   افراد   انتخاب :  کسی«   »چه   برای   رهبری   •    و  ا
 داخلی  سیستم   به   دهی گزارش  سپس 

  خااارجی   های چرخااه   ارزیااابی   و  ای مرحلااه   فروینااد   یااک   طریااق   از   نااوووری :  »چگااونگی«   باارای   رهبااری   • 
 داخلی   مراحل   با   ون  تطابق   چگونگی   و  نوووری 

کوسیستم بایااد از »چااه چیاازی،   برای دستیابی به »موفقیت«، اقدامات لازم برای چنین تعامل با ا
 بینانه، سرچشمه بگیرد. های زمانی واقع چه کسی و چگونه« استراتژی نوووری شما، با بازه 

کنون به چالش با    های سیاسی و فرهنگی خواهیم پرداخت. مراجعه به فصل ششم، ا



 

 

۶ 

 های سیاسی و فرهنگی چالش 

(،  HHCهااای بهداشااتی هااارتفورد ) دکتر بری استاین، مدیر ارشد نوووری بااالینی در شاارکت مراقبت 
رسااید، امااا در  در دفتر خود در مرکز شهر هارتفورد بود. از بیرون، فضا تا حدودی معمااولی بااه نظاار می 

کااه بااری چناادین  داخل، تغییر شکل داده بود تا منعکس کننده ابتکار نااوووری هیجااان  انگیزی باشااد 
سال رهبری ون را بر عهده داشت: دستوری از سوی مدیرعامل او برای استفاده از نوووری بااه عنااوان  

بااه متحااول کااردن ارایااه خاادمات درمااانی باارای بیمااارانش. دیوارهااای دفتاار او    HHCرکاان اصاالی تعهااد  
کادمیااک او  ای بود کااه نشااان دهنااده سااال شده های پزشکی قاب هنوز پوشیده از گواهینامه  کااار و ها 

باااود کاااه او را باااه عناااوان پزشاااک در زادگااااهش وفریقاااای جناااوبی و ساااپس باااه عناااوان رادیولوژیسااات  
 ای در بیمارستان عمومی ماساچوست بوستون واجد شرای  کرده بود. مداخله 

های نوپااا در چناادین  تر بااا شاارکت بااری بااه اسااتراتژی خااود اطمینااان داشاات: ایجاااد رواباا  عمیااق 
کوسیساااتم کاااه در لباااه تیاااز مراقبت  هایی در  کنناااد تاااا پیشااارفت هاااای بهداشاااتی دیجیتاااال کاااار می ا

باارداری از حجاام عظاایم  هااای جدیاادی باارای بهره ریزی اسااتفاده از اتاااق عماال ایجاااد کننااد، راه برنامااه 
های محرمانه بیمار پیدا کنند و نتای  بیمار را یاامن حفاای حااریم خصوصاای بهبااود بخشااند. بااا  داده 

کنده و تا حدودی ایزوله بود، که نوووری بااا ساارعت   این حال، توانایی سازمان برای تسریع نوووری پرا
کاارد. ایاان سااازمان  ها در مقیاس بزرگ را چالش برانگیااز می کرد و به ویژه پذیرش ایده بالا را دشوار می 

های اطلاعاااتی  هااا در سیسااتم های بیمارسااتانی تکااه تکااه بااود، زیاارا داده ماننااد بساایاری از سیسااتم 
کاااملاً متمااایزی باارای نااوووری   بسیار متفاوتی قرار داشتند و متخصصان پزشکی مختلاای رویکردهااای 

. در حااالی  به ویااژه باارای توسااعه و مقیاس   -داشتند   بناادی رویکردهااای جدیااد باارای مراقباات از بیمااار
گااویی فرهنااگ نااوووری از فرهنااگ پزشااکی پیااروی    HHCبیمارسااتان    DNAکه نااوووری در   بااود، تقریباااً 
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کااه رویکاارد خااود را اتخاااذ می می  کاارد. حتاای در  کرد، جایی که هر متخصص پزشکی یک استادکار بود 
هااای  هااا )مااثلاً در روش باارد تااا نوووری ای، زمااان می حااوزه تخصااص خااود بااری در رادیولااوژی مداخلااه 

تهااااجمی( باااه طاااور گساااترده از یاااک پزشاااک باااه پزشاااک دیگااار پذیرفتاااه شاااوند. فراتااار از مساااایل  کم 
هاااای بهداشاااتی باااه دلیااال تمرکزشاااان بااار  های مراقبت سااااختاری، باااری تشاااخیص داد کاااه سیساااتم 

گریز هساااتند:  کار و ریساااک بخش، باااه عناااوان یاااک مویاااوع فرهنگااای، محافظاااه هاااای نجاااات فعالیت 
گرفتنااد. ونهااا تغییاار را  پزشکان اغلب هر ساله تصاامیمات مربااوط بااه ماارگ و زناادگی هاازاران بیمااار را می 

ک می  دادناااد کاااه اویااااع را باااه ورامااای تغییااار دهناااد، باااه خصاااو  در  دانساااتند و تااارجیح می خطرناااا
 های بالینی. محی  

ها، بری تصمیم گرفت از سه دیدگاه استفاده کنااد. ایاان چااارچوب کااه در  برای مقابله با این چالش 
های  های سااازمان ها و فرصاات خواهد چالش توسعه یافت، از رهبران می   MITدر دانشگاه    1990دهه  

تا این مرحله، ما بر طراحاای  ۱خود را از سه منظر بررسی کنند: طراحی استراتژیک، سیاسی و فرهنگی. 
های منطقی، با پشتوانه تحقیقاتی، باارای پاساا  بااه سااه سااوال  ارایه روش   -ایم  استراتژیک تمرکز کرده 

کوسیستم نوووری.   حیاتی برای تعامل ا
کااه باشااد، اغلااب شکساات می  ، بااه هاار هاادفی  خااورد، نااه تنهااا بااه دلیاال طراحاای اسااتراتژیک  اما تغییر

یااعیی، بلکااه بااه دلیاال موانااع سیاساای و فرهنگاای. ایاان فصاال باار دو مااورد وخاار تمرکااز دارد و بااه شااما  
کااه چگونااه از ونهااا باارای پیشاابرد فعالیت نشان می  هااای نااوووری خااود اسااتفاده کنیااد. همچنااین  دهد 
کنید. توییح می  کوسیستم استفاده   دهیم که چگونه از ونها برای درک سایر ذینفعان در ا

 اول، مروری مختصر بر هر سه دیدگاه: طراحی استراتژیک، سیاسی و فرهنگی. 
هااایش )"چااه  کنااد تااا سااازمان خااود را از طریااق اولویت لنااز طراحاای اسااتراتژیک بااه شااما کمااک می 
دهند و فرویناادهای پشااتیبانی از ونهااا ببینیااد )در واقااع،  چیزی"(، چیدمان افرادی که ونها را انجام می 

کنون بااه تفصاایل در مااورد ون بحااث کاارده  کااه تااا ایم،  لنز استراتژیک "چه چیزی، چه کسی و چگونااه" را 
کنااد(. ایاان عناصاار در یااک سیسااتم باارای اداره سااازمان، از جملااه ماادل عملیاااتی، نمااودار  هاادایت می 

کااه یااک سااازمان اولویت سااازمانی و فرویناادهای بودجااه، ترکیااب می  هااای جدیاادی  شااوند. هنگااامی 
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هااای مختلاای سااازمان را باارای تطبیااق بااا ونهااا روشاان  دارد، ایاان دیاادگاه فراعقلاناای نحااوه تغییاار بخش 
کند. به عنوان مثال، تغییر در تقایا برای یک محصااول ممکاان اساات مسااتلزم افتتاااح یااا تعطیلاای  می 

یک کارخانه، استخدام کارکنان یا اخراه ونها یا توسعه یک فرویند تولید کارومدتر باشااد. باارای بااری در  
HHC  ، تر بااارای ارزیاااابی  دروازه وایاااح -ای گیری مرحلاااه ایااان باااه معناااای اجااارای یاااک فرویناااد تصااامیم
حااال( باااود. ایااان فرویناااد باااه او اجاااازه داد تاااا  هاااای باااالقوه )از جملاااه درک مشاااکل باااالینی و راه نوووری 

شاادند، تطبیااق دهااد  ها برای دریافت منابع انتخاب می فرویندهای قدیمی را که از طریق ونها نوووری 
کااه یااک وزمااایش  ها یک فرویند چابک باارای تطبیااق یااا توقاای پروژه و تضمین کند که تیم  هااا در زمااانی 

 ای نداشت، داشتند. نتیجه 
کااه  در مقابل، دیدگاه سیاسی باار انسااان  کااه، همااانطور  ها بااه عنااوان موجااوداتی انسااانی تمرکااز دارد 

کننااد. ونهااا  ارسطو مشاهده کرد، »سیاسی« هستند: ونها برای منابع و موقعیاات بااا یکاادیگر رقاباات می 
کااه زیست برای شناخت، احتاارام یااا سااایر محرک   -هایی دارند  نیازها و خواسته  شااناس  هااا. همااانطور 

فقید، ای. او. ویلسون، زمانی گفته بود، »مشکل واقعی بشریت« این است که »مااا احساسااات پارینااه  
گونه داریم.«   ۲سنگی، نهادهای قرون وسطایی و فناوری خدا

افااراد، بااا تمااام احساساتشااان، ممکاان اساات از طریااق طراحاای نمااودار سااازمانی منطقاای بااه طااور  
کااه ونهااا را بااه  رساامی بااا یکاادیگر ماارتب  باشااند، امااا طیاای وساایعی از وابسااتگی  های دیگاار نیااز دارنااد 

کنااد  کنااد و همکاااری و شاااید حتاای توزیااع منااابع را تسااهیل می های غیررسمی به هم متصل می روش 
گاهی اوقات سریع  هایی داشااته باشااند کااه باعااث  های رسمی(. یا ممکاان اساات وابسااتگی تر از کانال )

گرچااه   ک، تضاد و الگوهایی از تأمین منابع شود که با اهداآ سازمان همسو نیسااتند. ا ایجاد اصطکا
تواند مملو از منافع رقابتی یا متناقا باشد، اما ممکن اساات تنااوع را نیااز ممکاان سااازد،  این رفتار می 

کارها دنبال می زیرا افراد پرشور با ایده   کنند. های مختلی، منابع مورد نیاز خود را برای انجام 
های غیررساامی ممکاان اساات شااامل رواباا  بااین پزشااکانی  در یک محی  بیمارستانی، ایاان شاابکه 

های مشااابهی دارنااد، مااثلاً پزشااکی در مقاباال جراحاای. یااا  انااد یااا تخصااص باشد که با هم وموزش دیده 
کاارد کااه  های مختلاای بااین پرسااتاران، تکنسااین شاااید بتااوان ون را در شاابکه  ها و پزشااکان مشاااهده 
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کنااد، مگاار  ای بیشتری دارند، دشوار می های پزشکی را که نیاز به کار تیمی بین رشته پذیرش نوووری 
گروه در بیمارستان  که برای از بین بردن موانع بین  کرده هایی   اند. های مختلی سخت تلاش 
ها در اطااراآ  مااا شاااهد تشااکیل ایاان شاابکه ،  MiningCorpهایی ماننااد شاارکت باازرگ  در سااازمان 

اناااد( در مقابااال  برانگیز جهاااان بوده هاااایی کاااه باااا هااام در منااااطق چاااالش ویژه ون شناساااان )باااه زمین 
ها ممکاان اساات بااین افااراد  ها گروه ایم، که در ون های دولتی مانند کریستو بوده دیگران، یا در سازمان 

گرچااه خااود مشکل  ساااز نیساات، امااا قاادرت  با لباااس فاارم )نظااامی( و غیرنظامیااان تمااایز قایاال شااوند. ا
گااار قدرشاااان    -تواناااد  های سیاسااای کاااه زیربناااای رفتارهاااای غیررسااامی انساااانی هساااتند، می شااابکه  ا

 های تغییر را به شکست بکشاند. تلاش   -دانسته نشود )مثلاً از دریچه سیاسی( 
ایاان سااازمان  ۳دهااد. ی »انجااام امااور در اینجااا« ارایااه می سومین دیدگاه »فرهنگ«، نگاهی به نحوه 

دهاااد کاااه در  هاااای نماااادین معناااا نشاااان می را باااه عناااوان یاااک نهااااد ارگانیاااک سرشاااار از چارچوب 
شاااوند. فرهناااگ، قاااوانین  هاااایی کاااه ریشاااه در تااااری  دارناااد، نمایاااان می هاااا و روال مصااانوعات، ارزش 

هااای سااازمانی باااور  نانوشااته در مااورد نحااوه انجااام کارهااا، شااکل موفقیاات و ونچااه مااا در مااورد انگیزه 
گفته می  کند. فرهنگ در نحوه لباااس پوشاایدن افااراد و  مانند( را منعکس می داریم )حتی زمانی که نا

شااناس یااا دیاار  شود )ساعت جلسات چیست، چااه کساای وقت اینکه چه کسی به جلسات دعوت می 
 شود. نشیندک( منعکس می نشیند یا کنار می کند، و اینکه ویا کسی پشت میز می می 

هااای  تااوان در هنجارهااایی ماننااد اینکااه ویااا افااراد در جلسااات ونلایاان دوربین امااروزه، فرهنااگ را می 
کاارد. ایاان  هااا در جلسااات ناهااار می گذارند یا خیر یااا اینکااه ویااا گروه خود را روشن می  خورنااد، مشاااهده 

، اینکااه چااه کساای جااای پااارک تعیااین شااده   امر ممکن است در زمان و نحوه انتخاااب و اهاادای جااوایز
کننااد، وشااکار شااود. در یااک  دارد و بساایاری از اقاادامات روزانااه دیگاار کااه مااردم زیاااد بااه ونهااا فکاار نمی 

بیمارستان، فرهنگ انتظارات مربوط به مدت زمان هفته کاری پزشکان کاروموز و اینکه ویااا و چگونااه  
وجااوی ملایاام. حتاای  از طریااق پرسشااگری شاادید یااا پرس   -دهااد  شااود را شااکل می ومااوزش انجااام می 

کااه بااه  توان ون را در نمادگرایی روپوش سفید در مقابل "لباس می  های اتاق عمل" سبز مشاهده کرد 
کااه بااه یااک هاادآ منطقاای و عملاای خاادمت می  هااای متفاااوتی را نشااان  کننااد، نقش همااان اناادازه 
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 دهند. می 
کاارد، فرهنااگ  ،  MITهمااانطور کااه اسااتاد دانشااگاه   اد شاااین، باایش از ساای سااال پاایش مشاااهده 

گرچااه اغلااب باارای تااازه   احتما  دشوارترین ویژگی سااازمانی باارای مشاااهده و در نتیجااه تغییاار اساات )ا
در واقااااع، فرهنااااگ معمااااو  از محصااااولات، خاااادمات،  ۴واردان یااااا بازدیدکنناااادگان وشااااکارتر اساااات(. 

 های فیزیکی سازمان، دوام بیشتری دارد. بنیانگذاران، رهبری و تمام ویژگی 

 های سیاسی و فرهنگیهای نوآوری از دریچه تلاش
انااد.  عناصاار سیاساای و فرهنگاای موجااود سااازمان شااما باارای موفقیاات گذشااته ون بساایار مهاام بوده 

کااه امااروزه از جنبااه ها میانبرهای مفیدی برای اقااداماتی ایجاااد می ون  سااازمان شااما    BAUهای  کننااد 
گاار در وغاااز تاااری  سااازمان شااما، احتمااا  برخاای نوووری پشتیبانی می  هااای اصاالی وجااود  کنند )حتاای ا

امااروزی )ماننااد اسااتفاده از    BAUهای  اند(: چناادی پاایش، جنبااه داشته که باعااث شااروع کارهااا شااده 
کااامپیوتری در محاال( ممکاان اساات بااه عنااوان نااوووری مااورد مقاوماات قاارار گرفتااه باشااند،   ساارورهای 
کااه بااه عنااوان فرهنااگ معمااول دیااده   " )بااا عناصاار فرهنگاای ماارتب   کنااون بااه عنااوان "هنجااار گرچااه ا ا

کااه بایااد در براباار مااوا بعاادی نااوووری محافظاات شااوند. امااا اغلااب، ایاان  شااوند( بااه نظاار می می  رسااند 
کااه نااوووری  های سیاسی و فرهنگی مااانع تغییاار اسااتراتژیک، از جملااه انااواع تغییراتاای می ویژگی  شااوند 
گر قرار باشد مکثر باشد و نه فق  نمایشی. در افق   های دور به ون نیاز دارد، ا

گاار رویکاارد اسااتراتژیک شااما بااه نااوووری منجاار بااه تاانش و مقاوماات در براباار تغییاار در سااازمانتان   ا
ک )شاااید از  های سیاساای و فرهنگاای می کارگیری دیاادگاه شااود، بااه می  توانااد باارای درک منشااأ اصااطکا
 های نوووری یا هر دو( و چگونگی رفع ون مفید باشد. تیم ،  BAUهای  تیم 

 نگاه از دریچه »سیاسی« 
کااه ارایااه می هااا یااا فرصاات حل چااالش اجاارای نااوووری اغلااب کمتاار بااه راه  دهنااد مربااوط  های فراواناای 

کن هسااتند. باادون در  می  شااود و بیشااتر بااه منااافع افااراد، احساسااات ونهااا و نهادهااایی کااه در ونهااا سااا
کااه یااک ساابد نااوووری گسااترده  عد سیاسی سازمان، بعید است  تر موفااق شااود، حتاای  نظر گرفتن این بد
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گر راه  ای که ممکن است برای سازمان شما یا مشااکلات مشااتریان شااما بااه ارمغااان  های فناورانه حل ا
 ای برای ماموریت یا سودووری داشته باشد. العاده بیاورد، ارزش فوق 

کااه  نگاه به کار نااوووری از دریچااه »سیاساای« می  توانااد رهبااران زیاارک را قااادر سااازد مااوانعی را ببیننااد 
گر فق  بااه نمااودار سااازمانی نگاااه می  کردنااد، انتظارشااان را نداشااتند. بااه همااین ترتیااب، ایاان دریچااه  ا

های  تری را، خااارا از خطااوط رساامی سااازمان، از طریااق شاابکه مشااکل ممکاان اساات مساایرهای کم 
 تر و متحدان غیرمنتظره در مسیر شما وشکار کند. غیررسمی 

ها ممکن است به ویژه برای رهبران ارشد و مدیران میااانی ونهااا در مراحاال اولیااه تعاماال  این بینش 
کوسیستم، جایی که تعهد جدید است، برخی از کارکنان از نظاار منطقاای محتاااط هسااتند و حتاای   با ا

کااه  پیروزی  هااای اولیااه هنااوز حاصاال نشااده اساات، مهاام باشااد. کارکنااان ممکاان اساات نگااران باشااند 
شان قطع شود یا به اعتبار سازمان وساایب برسااد. همکاااری بااا متحاادان بااالقوه  های مورد علاقه پروژه 

شناسید یااا بااه داشااتن قاادرتی فراتاار از عنااوان شااغلی خااود در سااازمان  افرادی که شما به خوبی می  -
تواند به شما کمک کند تا پیشرفت اولیااه داشااته باشااید، بااه عنااوان مثااال،  می   -شما معروآ هستند  

های خود، به طوری که مشخص شود خطرات مربوط بااه اعتبااار بااا دقاات  با حمایت وشکار از فعالیت 
ترسااند چیاازی باارای از دساات دادن داشااته  شااوند. از طاارآ دیگاار، کسااانی کااه می در نظاار گرفتااه می 

کااه تعاماال خااارجی   باشند، ممکن است توس  دیگران با پیشااینه یااا تجربیااات مشااابه متقاعااد شااوند 
 یک وزمایش ارزشمند است. 

کااار بگیریااد کااه  هایی از کسااب این به این معنی نیست که شما فق  باید نوووری را در حوزه  وکار بااه 
کنید که به ون متعهد هستند یا دوستانی دارید، زیرا این رویکرد نیز پرخطاار اساات.  افرادی را پیدا می 

کااه  توانااد منجاار بااه تحریاای در ساابد فعالیت ایاان می  هااای نووورانااه شااما شااود کااه فقاا  بااا افاارادی 
ها مقابلااه و در صااورت امکااان از ونهااا  شناسید همسو هستند. صرآ نظر از این، باید با این شاابکه می 

کااه متحاادانی پیاادا کنیااد کااه می  تواننااد از منااافع شااما حمایاات  استفاده شود. نکته کلیدی این است 
کرده و راه  کردن ونها پیدا کنید. کنند و دشمنان را شناسایی   هایی برای همراه 

کااه بااه یااک مشااکل جدیااد علاقااه   -شاید از روی سیاست    -گاهی اوقات عاقلانه است   ای  کسانی را 
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کااار کنیااد. ایاان نااوع از عاشااقان  حاال جدیااد مااورد اسااتفاده علاقه ندارنااد امااا بااه راه  منااد هسااتند، وارد 
کاارد    -فناااوری   گاار بتااوان ونهااا را متقاعااد  تر  هااای نااوووری گسااترده تواننااد بااه طرفااداران فعالیت می   -ا

ک بگذارنااد و شاااید از ونهااا   گاار ابتاادا از ونهااا خواسااته شااود تخصااص خااود را بااه اشااترا تباادیل شااوند، ا
کااه بیشااتر دوساات دارنااد پیاادا کننااد. باارعکس، صاااحبان مشااکل کااه در  حل خواسته شود راه  هااایی را 

هاااای جدیاااد تردیاااد دارناااد، ممکااان اسااات در صاااورت درخواسااات از ونهاااا بااارای بررسااای  حل ماااورد راه 
هااا، شاااید بااا حضااور بااه عنااوان داور در یااک هکاااتون، تغییاار عقیااده دهنااد. )ونهااا حتاای ممکاان  حل راه 

تواند به تلاش نااوووری کمااک کنااد: مشااارکت  است منابعی در واحد تجاری خود داشته باشند که می 
کاارد، زیاارا ایاان  اولیااه ونهااا بااه ادغااام پروژه  هااای نااوووری در واحاادهای تجاااری ونهااا بعااداً کمااک خواهااد 

تواناااد باااه تضااامین پشاااتیبانی از  کنناااد.( چناااین همکااااری می هاااا مراحااال وزماااایش را طااای می پروژه 
های نوووری شما در طول مسیر تا تأثیرگذاری کمک کند، البته تااا زمااانی کااه تمرکااز روشاانی باار  فعالیت 

 های بلندمدت خود داشته باشید. چگونگی پشتیبانی این رواب  از اولویت 
، افراد مناسب باارای مشااارکت نااه تنهااا ممکاان اساات افاارادی بااا نقش  هااای تجاااری یااا  در مواقع دیگر

کااه   دارای جایگاااه، اعتبااار و    -بااه هاار دلیلاای    -فناای ماارتب  باشااند، بلکااه ممکاان اساات افاارادی باشااند 
توانند متخصصان مورد احترام، مدیران بااا نفااوذ، قهرمانااان مردماای  نفوذ در سازمان هستند. ونها می 

خواهنااد ایاان رهبااران غیررساامی را  یااا افااراد باادقلق سااازمانی باشااند. رهبااران بااا درایاات سیاساای می 
شناسااایی کننااد و ونهااا را بااا خااود همااراه کننااد و در عااین حااال از ونهااا بخواهنااد کااه دیگااران را بااه ایاان  

 هدآ جذب کنند. 
کااه بااری در نقااش جدیااد خااود بااه عنااوان ماادیر  هااای بااالقوه شاابکه چالش  های موجااود چیاازی بااود 

و صااادقانه بگااویم    -های اجتماعی متمایز  ارشد نوووری بالینی با ون مواجه شد. او دریافت که شبکه 
که گاهی اوقات بین پزشکان از یک سو و سایر رهبران عملکردی از سوی دیگاار )ماننااد    -هایی  تنش 

فناوری اطلاعات، عملیات، زنجیره تأمین( وجود داشت، به این معنی بود که نوووری به طااور ساانتی  
هاااای  شاااد کاااه باااه طاااور غیررسااامی از یکااادیگر یاااا از طریاااق کانال فقااا  در باااین پزشاااکانی انجاااام می 

های خاااود را داشاااتند: پزشاااکان  گرفتناااد. هااار دو محااادودیت تر )اغلاااب کناااد( یااااد می سااااختاریافته 
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توانسااتند عملکاارد  گیری کننااد، در حااالی کااه ماادیران واقعاااً نمی توانسااتند تااأثیر خااود را اناادازه نمی 
 شد. پزشکی را تغییر دهند، که منجر به ناهماهنگی و گاهی عدم درک و احترام متقابل می 

هااای حیاااتی، بااری باار  بساات و فااراهم کااردن امکااان نااوووری سااریع در محی  باارای غلبااه باار ایاان بن 
کاااارد و باااارای اعضااااای تااااایمش  ای از شاااارکت رشااااته ای میان مجموعااااه  کنندگان در نااااوووری تمرکااااز 

هااایی باارای »دور زدن« نمودارهااای سااازمانی ساانتی و  هایی از زمانی را که ونها بااه طااور مااکثر راه نمونه 
کاارد. شبکه  کیااد  کاارده بودنااد، تأ او بااا گماااردن  ۵های قدرت سنتی، در خدمت یااک هاادآ فااوری، پیاادا 

چند پزشک بسیار ارشد و محترم در یک کارگروه برای تغییاار شااکل قااوانین و ساااختارهایی کااه مساایر  
 های اجتماعی بود. کردند، در پی تکرار این تغییر شکل شبکه نوووری را تعریی می 

ها تجربااه و احتاارام بااا ونهااا کسااب  به همین ترتیب، او تلاش کرد تا مدیران مورد اعتمادی را که دهه 
کوسیسااتم داخلاای و مهم باارای ایااده   -کاارده بااود، وارد فرویناادهای انتخاااب نااوووری   تاار از همااه،  های ا

کااه شااروع بااه دنبااال کااردن ونهااا  کند. او صراحتاً از ورود ونها به چرخااه   -خارجی   های وزمایش/ارزیااابی 
کرد.   کرده بود، استقبال 

ایم، از  ما شاهد رویکردهای مشااابهی در بااین پرساانل نظااامی و غیرنظااامی در نااوووری دفاااعی بااوده 
شااد، کااه دریافاات  در بوسااتون رهبااری می   DIUجملااه رویکردهااایی کااه توساا  ساارهنگ مایااک در  

شاادند، کمااک  اعضااای تاایم از هاار دو پیشااینه مایاال بودنااد بااه دانشااجویانی کااه در طااول تاارم وارد می 
کار کنند. های تمرکز ممکن و ترسیم چشم کنند تا روی شناسایی حوزه   انداز استارتاپی 

کااه از بااین برونااد، و  های سیاسی غیررسمی را نمی شبکه  کاارد(  کاارد )یااا طراحاای  توان بااه سااادگی ورزو 
در واقااع ونهااا صاارفاً منبااع تضاااد یااا مااانع نیسااتند. ادعااا باار ساار منااابع، یااا جانبااداری از مخاااطبین و  
مشتریان، ممکن است باعث شود که دستورات استراتژیک نادیده گرفته شوند یااا مااانع از ونهااا شااود.  

هااا یااا دسااتیابی بااه  تواننااد بااه ویااژه در پیشاابرد سااریع پروژه های سیاساای می بااا ایاان حااال، وابسااتگی 
تواننااد بااه پیونااد واحاادهای  های همپوشااانی می منابع پیچیده مکثر باشااند. در همااین حااال، شاابکه 

کااه    -نااوووری جدیااد و ماادیران ونهااا بااا مشااتریان داخلاای و سااایر متخصصااان درون سااازمان   کسااانی 
 کمک کنند.   -ممکن است از طریق تجربیات مشترک دیگر ونها را بشناسند  
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کوسیسااتم را باارای  همااانطور کااه »چااه کساای« را از سااازمان خااود انتخاااب می  کنیااد، بایااد ذینفعااان ا
هاااای ناااوووری خاااود درگیااار کنیاااد، ملاحظااااتی مانناااد ویاااعیت داخلااای، عضاااویت در  پیشااابرد اولویت 

های سااازمانی بایااد  های داخلی کلیدی که از نظر داخلی یا خارجی اهمیاات دارنااد، و سیاساات شبکه 
تر در نظاار گرفتااه شااوند. همچنااین در نظاار بگیریااد کااه چااه کساای  های ساانتی در کنار مجموعه مهارت 

هااایی باارای دادن نقااش جدیااد  ممکن است در هر تغییر سازمانی قدرت خود را از دساات بدهااد و راه 
 به ونها در تغییر پیدا کنید. 

توانناااد باااه ویاااژه در  هایی مانناااد حرفاااه، جنسااایت یاااا سااان می های مبتنااای بااار وابساااتگی شااابکه 
کااه در غیاار ایاان صااورت ساارکش اساات،  جهت  گاار فااردی از گروهاای  دهی به سیاست برجسااته باشااند، ا

بتواند در یک نقش پیشرو در نوووری به کار گرفتااه شااود. بنااابراین، ایاان ملاحظااات بایااد بااه مجموعااه  
کااار نوووری  تااان  معیارهااای شااما هنگااام انتخاااب بهتاارین رهبااران میااانی و خاا  مقاادم باارای دسااتور 

گیرتر و توزیع  که بری در ایجاد تیم نوووری فرا  تر خود انجام داد. شده ایافه شوند، همانطور 
تر  ممکاان اساات متوجااه شااوید کااه برخاای از افااراد در سااازمان شااما ذاتاااً از همکاااران خااود سیاساای 

هستند و بیش از حد بر عناصر رقابتی سازمان، مانند پیشرفت شخصی، تمرکز دارند. شاااید ارزشااش  
  -ماننااد قهرمانااان مردماای یااا افااراد باادخلق سااازمانی    -را داشته باشد که راهاای باارای همکاااری بااا ونهااا  

گر ونها تا زمانی که نبیننااد بادهااای   پیدا کنید تا پتانسیل ونها برای ایجاد مانع را کاهش دهید. حتی ا
وزد، حمایت نکنند، در نهایت ممکن است از تلاش نوووری شااما حمایاات  سیاسی به نفع نوووری می 

 کنند. 

 نگاه از دریچه »فرهنگ«
زمان نیست. در صورت لاازوم، بااه ویااژه هنگااامی کااه عناصاار جدیااد ون  فرهنگ یک واحد ایستا و بی 
یابد. شااما بایااد در براباار قضاااوت در مااورد درساات یااا  گیرند، تکامل می مورد تقدیر و شناسایی قرار می 

گر دلایاال وجااود ونهااا  غل  بودن شیوه  ها و باورهای فرهنگی سازمان خود مقاومت کنید. در عوه، ا
کنااد یااا مااانع ون  هااای شااما باارای ماادیریت تغییاار کمااک می هایی از ونها به تلاش و اینکه چگونه جنبه 

شااود را درک کنیااد، در موقعیاات مناساابی باارای شااکل دادن بااه یااک فرهنااگ جدیااد مبتناای باار  می 
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نااوووری قاارار خواهیااد گرفاات. ایاان فرهنااگ بایااد باار اساااس عناصاار مثباات فرهنااگ گذشااته بنااا شااود و  
کند. عناصر جدید و سازنده   ای را برای وینده معرفی 

اما قبل از اینکه بتوانید چنین تلاشی را رهبری کنید، باید عناصاار منحصاار بااه فااردی را کااه سااازمان  
هااایی کااه بیشااترین ارتباااط را بااا نااوووری دارنااد( تعیااین کنیااد.  ویژه ون کننااد )بااه شااما را توصاایی می 

کااه بیااان   چالشی که احتمااا  در تحلیاال فرهنااگ سااازمان خااود بااا ون مواجااه خواهیااد شااد ایاان اساات 
کااه بااه   چیسااتی یااا معنااای ون باارای افااراد داخلاای دشااوار اساات. همااانطور کااه در اسااتعاره کلاساایک )
ولباارت انیشااتین و دیگااران نساابت داده شااده اساات( اشاااره شااده اساات، ماااهی در مااورد وباای کااه تمااام  

داند؟ درک محی  خودمان باارای مااا دشااوار اساات زیاارا ون را بساایار  کند چه می عمرش در ون شنا می 
دانیم. انجام یک ارزیابی صادقانه و وشکار از فرهنااگ خااا  سااازمان شااما، بااه یااک عماال  بدیهی می 

کااه تااازه  بااه   -رهبری نیاز دارد. با این اوصاآ، کارکنان خاا  مقاادم و ماادیران میااانی شااما   ویژه کسااانی 
کااار بساایار متفاااوتی )از جملااه از سااازمان اند یااا از محل بااه سااازمان شااما پیوسااته  های خااارجی(  هااای 

ها فق  ماادت کوتاااهی در وب  های زیادی برای گفتن و مشاهده خواهند داشت: ون حرآ   -اند  ومده 
 کنندک اند و بنابراین حضور ون را با شدت بیشتری احساس می بوده 

هااای(  هااا )یااا روال ها، نمادهااا و ویین تااوان از طریااق داسااتان ترین حالاات، فرهنااگ را می در ساااده 
کااه ایاان عناصاار را بررساای می ۶سازمان شما مشاهده کرد.  کنیااد، شااایان ذکاار اساات کااه وقتاای  همانطور 

کوسیسااتم نااوووری شااما )و اولویت  تر شااما(  هااای نااوووری گسااترده صحبت از اجرای رویکاارد مشااارکت ا
هااای نااوووری کمااک  شااود، هاایچ چیااز در فرهنااگ سااازمان شااما خنثاای نیساات: یااا بااه چنااین تلاش می 
 شود. کند یا مانع ونها می می 

های کوتاهی هستند که ما برای افرادی که به سااازمان مااا  اینها داستان   -ها شروع کنید  با داستان 
های بزرگاای  کنیم. در بساایاری از سااازمان پیوندند، اغلب در مورد قهرمانان سازمانمان، تعریی می می 

کااار کاارده  کااه باارای ماادت طااولانی موفااق بوده کااه بااا ونهااا  هایی از  انااد، بااا داسااتان ایم، بااه ویااژه ونهااایی 
کااه نااوووران داخلاای قهرمااان هسااتند. یااا داسااتان کارمناادان قاادیمی مواجااه شااده  هایی از کسااانی  ایم 

درصااد معااروآ در    20  -کننااد  پردازی می کنیم که در زمان اندک خلاقیت مسااتقل خااود ایااده پیدا می 
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3M    ،گر این باارای یااک نااوووری مهاام در سااازمان شااما مااکثر بااوده اساات یا یک روز در هفته در گوگل. ا
کوشاای  تواند دیگااران را بااه سخت ای پیدا خواهد کرد. از یک طرآ، این می مطم ناً جایگاهی افسانه 

، باااه طاااور باااالقوه رویکردهاااای دیگااار باااه   و اساااتفاده عاقلاناااه از زمانشاااان ترغیاااب کناااد. از طااارآ دیگااار
کااه نااوووری فقاا  از  کنااد، یااا نشااان می هااا، را مساادود می پردازی، ماننااد هکاتون خلاقیاات و ایااده  دهااد 

 های جدید یا افراد مستقل خارجی. شود، نه از استخدام محققان ارشد مورد اعتماد ناشی می 
تواننااد اشاایا ، کلمااات، انااواع لباااس و غیااره  ایاان نمادهااا می   -گیرنااد  در مرحله دوم نمادهااا قاارار می 

باشند که هر یک از ونها برای افراد سازمان شما معنای مشترکی دارند. در حالی که مااا اغلااب نمادهااا  
هاااای  هااای ملاای و تیم هااا و عبااارات مرسااوم گرفتااه تااا لباس دانیم )از پرچم هااا ماارتب  ماای را بااا ملت 

های پاار از  ها، ونهااا اغلااب قفسااه شوند. در دانشگاه های ما نیز یافت می ورزشی(، ونها در همه سازمان 
کااردیم، ونهااا روپوش کتاااب هسااتند. در بیمارسااتان  هااای ساافید هسااتند. در  ها، همااانطور کااه اشاااره 

هایی باشااند کااه مااردم سااوار  ها، ونها ممکن است کمتر وشکار باشند، اما ممکاان اساات ماشااین شرکت 
پوشاااند، چاااه کسااای غاااذای مخصاااو  خاااود را در اتااااق  شاااوند، ونچاااه ماااردم در روز جمعاااه می می 

گاار همااه  غااذاخوری شاارکت دارد و غیااره. باارای نااوووری، بااه احتمااال زیاااد جااوایز تعااالی اهاادا می  شااود. ا
گاار باارای نوووری   10های نااوووری در مقیاااس  اینها فق  برای پروژه  هااایی باشااند  درصااد اهاادا شااوند، و ا
شاااده در ساااازمان هساااتند، ونگااااه پیاااام قاااوی از ونچاااه واقعااااً  هاااای فنااااوری تقبیت کاااه کااااملاً در حوزه 

کااه در ده درصااد از ساابد پروژه ارزشمند است، ارسال می  گاار جااوایز فقاا  بااه ساامت کسااانی  هااا  کنند. ا
هااای جدیااد  بناادی نوووری هااای ماادیریت ارشااد یااا اولویت قرار دارند سرازیر شود، هیچ میاازان از بحث 

در افق ده برابری، توس  مدیران میانی معتبر تلقی نخواهااد شااد. یااک راه باارای درک نمادهااای یااک  
های نووورانه، جلد کتاااب یااا وثااار  ویا ایده   -سازمان و معنای ونها، نگاه کردن به لابی دفتر مرکزی است  

گران   گذارد؟ قیمت را به نمایش می هنری 
ها و نمادها، پیرامااون الگوهااای تکااراری رفتااار و  ویند، که بسیار شبیه داستان ها می در نهایت، روال 

گر شااواهد اثربخشاای دیگاار مشااخص نباشااد.    -گیرند  باورها در مورد ونچه مکثر است، شکل می  حتی ا
انااد.  کااار بوده های بزرگاای را در نظاار بگیریااد کااه در عااین حااال بساایار پنهان بااه عنااوان مثااال، سااازمان 
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گاار دیگاار مااکثرترین راه باارای  های ونها همچنان به تقویاات پنهان روال  کاااری ادامااه خواهااد داد، حتاای ا
کهیااد باارای ساااخت یااک جنگنااده   نوووری نباشد: بدیهی تلقی خواهااد شااد. وقتاای از پااروژه معااروآ لا

کاااااری اغلااااب بااااه عنااااوان عاماااال  شااااود، عااااادت پنهان جاااات در طااااول جنااااگ جهااااانی دوم یاااااد می 
شااود. و بنااابراین، باارای زمااانی بساایار فراتاار از نیازهااای زمااان  کننااده در موفقیاات ون تلقاای می تعیین 

 کاری به یک هنجار فرهنگی و انتظار برای نوووری تبدیل شد. جنگ، پنهان 
کوسیستم خارجی را بسیار دشوار می  کند، بلکه احتما  نکتااه اصاالی را نیااز از  این نه تنها تعامل با ا

کهیااد توساا  » قلم انداخته است: پروژه  شاادند  قااانون کلاای جانسااون« هاادایت می   14هااای کوچااک لا
کیااد داشاات. هااای کوچااک، تصاامیم هااا و تشااریفات تیم که عماادتاً باار روال  از  ۷گیری سااریع و وزمااایش تأ

هااای برگاازاری  توان بااه روش توانند به نوووری کمک کنند یا مانع ون شوند، می هایی که می دیگر روال 
هایی که شامل یادگیری و چالش هسااتند، مااثلاً بااا پرساایدن  ها اشاره کرد: روال جلسات ارزیابی پروژه 

کننااد کااه در ون فقاا   از جدیاادترین فاارد حایاار در اتاااق، فرهنگاای متفاااوت از فرهنگاای را ایجاااد می 
 کنند. ارشدترین اعضای تیم بحث را رهبری می 

کنیاااد چاااه چیااازی باااه سیساااتم ناااوووری شاااما و در نتیجاااه باااه تعامااال  هماااانطور کاااه مشاااخص می 
کوسیسااتم خارجی  شااود، قااادر خواهیااد بااود در جهاات  کنااد و چااه چیاازی مااانع ون می تااان کمااک می ا

کااه از تغییاارات اسااتراتژیک منطقاای شااما )مطااابق بااا واقعیت  هااای سیاساایِ بااه خااوبی  تغییاار فرهنگاای 
کنید. تان( پشتیبانی می مهار شده   کند، تلاش 

همگااای  ،  MassMutualاش، یاااا مایاااک در  بلینااادا در وژاناااس دولتااای ،  HHCرهبرانااای مانناااد باااری در  
هااا بااه وجااود  هایشااان: ون ها و ریتم ها نهادهااایی ارگانیااک هسااتند، پاار از انسااان داننااد کااه سااازمان می 
انااد. بااه ایاان ترتیااب، فرهنااگ یااک سااازمان  انااد و در صااورت لاازوم تکاماال یافته انااد، دوام وورده ومده 
توانیااد تکاماال ون فرهنااگ سااازمانی را شااکل دهیااد.  توانااد بااه تکاماال خااود ادامااه دهااد و شااما می می 

کاارده رهبااران ارشااد، ماننااد کسااانی کااه در طااول ایاان کتاااب بااا ون  تواننااد تصاامیم  ایم، می هااا ملاقااات 
کاادام یااک را کم بگیرند که کدام جنبه  اهمیاات  های فرهنگ سازمان را برای پیشرفت برجسته کنند و 

جلوه دهند. هر انتخابی که توس  یکی از اعضای تیم رهبری ارشد شما، بااه همااراه ماادیران میااانی و  
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کنااد یااا بااه طااور  هایی از فرهنگ موجود را تقویت می شود، یا جنبه کارکنان خ  مقدم شما انجام می 
 دهد. های جدید سوق می نامحسوس تکامل ون را در جهت 

کااه اولویت  گاار هاادآ شااما ایاان اساات  هااای نااوووری خااود را از طریااق نااوووری داخلاای و خااارجی، بااه  ا
ویژه در افق نوووری دورتر، هدایت کنید، پااس جهاات تغییاار بایااد باارای نااوووری مطلااوب باشااد. شااما و  

های جدید، تغییر معنای نمادها )یا یااافتن نمادهااای  خواهید بر ایجاد عادات یا داستان تیمتان می 
هاااای امتحاااان شاااده و وزماااایش شاااده تمرکاااز کنیاااد. باااا توجاااه باااه  ها و ویین جدیاااد( و تکامااال سااانت 

، ایجاااد )یااا تغییاار( فرهنااگ نااوووری اغلااب سااخت ظرافت  ترین  ترین و نادیااده گرفتااه شااده های این کار
 ترین است. جنبه هر ابتکار نوووری است و رهبری برای ون یروری 

گااار می  هایتاااان بااارای پیشااابرد  خواهیاااد شاااانس موفقیااات تلاش تجرباااه ماااا نشاااان داده اسااات کاااه ا
کوسیسااتم    -های نوووری در داخل سازمان  اولویت  را افاازایش دهیااد،    -و به ویااژه از طریااق تعاماال بااا ا

هاااایی را کاااه در گذشاااته فرهناااگ ناااوووری شاااما را شاااکل  ها، نمادهاااا و ویین بایاااد اقتبااااس از داساااتان 
هااای خاا  مقاادم خااود، مجاادداً  هااا را بااا همکاااری ماادیران میااانی و تیم انااد، در نظاار بگیریااد. ون داده 

هااا از  هااای وینااده خااود را تقویاات کنیااد. اطمینااان حاصاال کنیااد کااه ون پیکربندی کنید تا جهت تلاش 
دانیم  کننااد: سااه چیاازی کااه ماای نااوووری، تخصااص )و منااابع ماارتب  بااا ون( و وزمااایش پشااتیبانی می 

کوسیستم می  های باازرگ بااه طااور محاادود موجااود  هااا پشااتیبانی کنااد و اغلااب در سااازمان توانااد از ون ا
 هستند. 

کوسیستم   مشارکت   از   پشتیبانی   برای   باید   که   دارد  وجود  نکته در اینجا سه    حرکاات   مسیر   در   خود   ا
 : بگیرید   نظر   در   نوووری   های افق  سمت   به 

  کااه   را   هایی روش   که   کنید   پیدا   جدیدی   های داستان   و  دهید   تغییر   را  شده  گفته  های« »داستان  • 
  ارایااه   باادیعی   هااای حل راه   حل، راه / مشااکل   ماااتریس   در   -  خااارا   در   چااه   و  داخاال   در   چااه   -  جدید   افراد 
 . کنند   تقویت   اند، داده 
کوسیساااتم   مشاااارکت   ی دهنده نشاااان   کاااه   هایی تنااادیس   و  جاااوایز   اهااادای   باااا   •    های مشاااارکت   یاااا   ا

 . باشند   بیرون   به  رو بیشتر   که   بسازید  جدیدی   »نمادهای«  هستند،  خارجی 
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  کاااه   کنیاااد   طراحااای (  بااادیع   هاااای وزمایش   و  ها ایاااده   ارزیاااابی   در   ویژه باااه )   هاااایی« روال   و  هاااا »ویین   • 
  وشااکار   را   اتاااق   در   حایاار   فاارد   ترین باااهوش   صاارفاً   اینکااه   نااه   بگذارند،   نمایش  به  را  یادگیری  های فرصت 
 . کنند   تلقی  درست   را (  HiPPO)  فرد«   »پردرومدترین   نظر   یا   کنند 

صاارآ نظاار از تغییراتاای کااه لازم اساات، رهبااران ارشااد مساا ولیت بزرگاای در قبااال نمااایش الزامااات  
گر نوووری کلید اصلی باشد اما تقویم رهبر تقریباً تمام زمااان صاارآ شااده روی   فرهنگی جدید دارند. ا

 های سنتی را نشان دهد، ممکن است پیام نوووری رد شود. محصولات و پروژه 
ی ظریاای، بلکااه  نه تنها یک نکته   HHCبرگردیم به دوستمان دکتر بری، معرفی نوووری در سیستم  

ریزی  ی برناماااه راهااای بااارای بهباااود نتاااای  مااارگ و زنااادگی باااود. اماااا کاااار فرهنگااای خاااودش باااه انااادازه 
کااه بایااد داسااتان استراتژیکی که با زحماات انجااام داده بااود، مهاام بااود. او می  های بیشااتری را  دانساات 

هایی که فق  مربوط به جراحان قهرمان که بیساات و چهااار ساااعت روی  برای برجسته کردن نوووری 
پاهای خود ایستاده بودند یا ابداع رویکردهای جدید در لحظات بحرانی نبودند، شروع کند. تاایم او  

کااه بااا پرسااتاران  شااروع بااه گفااتن داسااتان  کاارد  هایی از دانشااجویان جااوان دکتاارا در هااوش مصاانوعی 
سااازی  بناادی پرسااتار باارای بهینه کردنااد تااا یااک الگااوریتم زمان همکاااری می   HHCبخااش اورژانااس در  

تر و کاروماادتر شاادن کاال  عریااه پرسااتار و تقایااای بیمااار ایجاااد کننااد. همکاااری ونهااا منجاار بااه ساااده 
کااه سااال )   SNیک نوووری در حوزه   -بخش شد  هااای  ها تیم یک راه حل نساابتاً جدیااد باارای مشااکلی 

کرده بود(.   بیمارستان را ناامید 
ک   باااری همچناااین نیااااز داشااات کاااه روال بیمارساااتان را تغییااار دهاااد. او از جلساااات نسااابتاً ترسااانا

کاااروموزان جااوان می  پرساایدند، بااه جلسااات  بیمارسااتان کااه در ون پزشااکان ارشااد سااوالات سااختی از 
  10هااای  ها و پزشااکان همگاای روی نوووری هااایی از پرسااتاران، تکنسااین کارگروهی روزانااه کااه در ون تیم 

کار می درصدی در چرخه   کردند، گسترش داد. های وزمایش سریع 
و در وخاار نمادهااا بودنااد کااه در یااک محاای  بیمارسااتانی غاارق در ساانت، بااافتی غناای داشااتند. چااه  

توانساات کمااک کنااد؟ در سااازمان بااری، بحااث باار ساار تجلیاال از افاارادی بااود کااه در مااورد  چیاازی می 
کردند تا دیگران بتوانند از ون درس بگیرند )چه بلافاصله پس از شکساات و چااه  شکست صحبت می 
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یااک رفتااار فرهنگاای یااروری باارای ساااختن یااک سااازمان بساایار قاباال    -تر( در یک بااازه زمااانی طااولانی 
اعتماااد. در ایاان روش، بااری بااا یکاای دیگاار از دانشااجویان سااابق مااا کااه رهبااری یااک برنامااه نااوووری در  

همسااو بااود.    -یااک "جااایزه شکساات"    -بیمارستان دندانپزشکی دانشگاهی خااود را باار عهااده داشاات  
که یک جلسااه تااوجیهی اساات کااه درساات پااس از    -"شستشوی دا "    -همکار بری یک رسم از ارتش  

را قره گرفته بود تااا ببینااد چااه چیاازی اشااتباه پاایش رفتااه و    -افتد  های ایطراری اتفاق می موقعیت 
های بهبود را شناسایی کند )با نامی که از "وب دا " گرفته شده است که فاارد باارای تمیااز کااردن  زمینه 

کنااد(. بااه طااور منحصاار بااه فاارد، ونچااه تاایم  تجهیاازات خااود درساات پااس از یااک ماموریاات اسااتفاده می 
کاارده بااود یااک نماااد جدیااد بااود   کااه باارای قدرتمناادترین درس از شکساات اهاادا  جااایزه   -ایااافه  ای 

شود. شاید این پاس  برای همه ما نباشد، اما چیزی است که باید در مورد ون فکاار کناایم، زیاارا مااا  می 
هااای نااوووری  های خااود باارای تحقااق اولویت در حااال بررساای چگااونگی تغییاار بافاات فرهنگاای سااازمان 

 خود هستیم. 

کوسیستم   درک و رسیدگی به تضادهای فرهنگی در ا
تواننااد  همانطور که »سااه دیاادگاه« چااارچوب مفیاادی باارای بررساای سااازمان خااود فاارد هسااتند، می 

کوسیستم نوووری و تعاملات ونها با شما و یکدیگر نیز مفید باشند.   برای درک سایر ذینفعان در ا
کوسیستم خود بپردازید. امااا  ها و فرهنگ لازم نیست عمیقاً به سیاست  های داخلی همه شرکای ا

بااه اناادازه سااازمان شاااما    -کااه پاار از افاااراد هسااتند    -ها  بااه خاااطر داشااته باشااید کاااه همااه سااازمان 
کاااروفرینی خاا  مقاادم،  پیچیدگی  کااه هنگااام انتخاااب رهبااران  های زیادی دارند. به یاد داشته باشااید 

کاارده و در ون مشااارکت   کااه بتواننااد فرهنااگ یااک نااوع ذینفااع خااا  را درک  به دنبال افاارادی هسااتید 
هااای مشااابه همااه کاروفرینااان، اساااتید دانشااگاه و شاارکای  کنند. بعید است که یک فاارد در طااول موا 

توانیااد از »سااه لنااز« باارای انتخاااب رهبااران  گذاری خطرپااذیر باشااد. شااما حتاای می یک شرکت سرمایه 
های  های اجتماااعی و حساساایت های »مناسااب« بااه شاابکه کاااروفرینی اسااتفاده کنیااد کااه وابسااتگی 

کوسیسااتم نیااز شبکه فرهنگاای در سااازمان شااما دارنااد، امااا می  سااازی کننااد و بااا فرهنااگ  تواننااد در ا
کوسیسااتم ترکیااب شااوند، بااه طااوری کااه بتواننااد بااه طااور مااکثر بااا فرهنگ  هااای داخلاای و  ذینفعااان ا
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 خارجی تعامل داشته باشند. 
کوسیسااتم را داشااته باشااند و بتواننااد  انتخاب افرادی که توانااایی ارتباااط بااا فرهنگ  هااای مختلاای ا

کااار وسااانی نیساات. شااما از افااراد می  کااار کننااد،  وطن«  خواهیااد کااه »جهااان در سازمان باازرگ شااما نیااز 
کاارده و بااا ون سااازگار شااوند    -باشااند   و ایاان اغلااب یااک چااالش    -یعناای باایش از یااک فرهنااگ را درک 

هااای چنااد  هااای خااود بااا تیم اساات. تضاااد فرهنگاای بااین ذینفعااان رایاا  اساات )همااانطور کااه در تلاش 
کااار  ذینفعی می  کوسیسااتم سااروکار دارنااد، هنگااام  بینیمک(، و همچنین تضادی که رهبران شما که بااا ا

کوسیستم و سپس بازگشت به ون و مقابلااه بااا سیسااتم داخلاای خااود، بااا ون مواجااه خواهنااد شااد.   در ا
ها و  توانناااد بسااایاری از ناامیااادی هاااای مختلااای ارزشااامند اسااات زیااارا در نهایااات می درک ایااان تنش 

کااه حتاای اسااتراتژیک شکست  کشااانند، هاادایت  هااای تعاماال را نیااز بااه شکساات می ترین تلاش هایی را 
 کنند. 

هااایی باارای ماادیریت  هااا را درک کننااد و راه های بااین ایاان فرهنگ رهبران نوووری باید دلایل تفاوت 
کنند، اما اغلااب بااه صااورت  ونها بیابند. طبق تجربه ما، تضادهای فرهنگی به اشکال مختلفی بروز می 

کننااد، خااود را  ها در ون فعالیاات می های زمانی که هر یک از انواع مختلی سااازمان تنش در چارچوب 
هاااا و  هاااای زماااانی باااا تعااااریی مختلااای از انگیزه دهناااد. و باااه نوباااه خاااود، ایااان چارچوب نشاااان می 

 کنیم. گیرند. ما به نوبه خود این دو عنصر را بررسی می های ذینفعان شکل می اولویت 
های باازرگ کنااد  کننااد کااه سااازمان شااود، کاروفرینااان عموماااً احساااس می وقتاای صااحبت از زمااان می 

کاااارده باشااااند زیاااارا ساااارعت و   کاااااروفرینی را بااااه عنااااوان شااااغل انتخاااااب  هسااااتند )و ممکاااان اساااات 
گذاران خطرپااذیر اغلااب بساایار سااریع  دهنااد(. ساارمایه وپ را تاارجیح می پااذیری یااک اسااتارت انعطاآ 
کااه ونهااا روی یااک بااازه زمااانی ساارمایه   -هسااتند   کااار می بااه ویااژه بااه ایاان دلیاال  کااه بااا  گذاری  کننااد 
گذار خطرپااذیر  های وزمایش کاروفرینی بسیار هماهنگ است. وهنگ ونها چنان از یک ساارمایه چرخه 

کقریت قریب به اتفاق جلسااات خااود را باارای تصاامیم به سرمایه  گیری در  گذار دیگر مشترک است که ا
کنناادک هاار سااه ذینفااع  ریزی می گذاری در یااک صاابح دوشاانبه اسااتاندارد صاانعتی برنامااه مورد ساارمایه 

وقتاای از    -دهناادگان ساارمایه ریسااک  های نوپااای دانشااگاهی، سااایر کاروفرینااان و ارایه شاارکت   -اصاالی  
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کننااد. و  ها را بااه بوروکراتیااک بااودن محکااوم می خواهیم که یکدیگر را به تصویر بکشند، دولت ونها می 
جهاات کنااد هسااتند و فوریاات  ها بی های دانشگاهی و اداری دانشگاه همه مطم ن هستند که بخش 

 بینند. های اطراآ خود را نمی »دنیای واقعی« چالش 
گرچااه برخاای از ایاان طرح  هااای  ومیااز هسااتند، امااا اغلااب ریشااه در واقعیت هااای شخصاایتی اغراق ا

گاهانااه دارنااد کااه توساا  انگیزه هااای واقعاای و انتخاب فرهنگ  هااای افاارادی کااه در  هااای اسااتراتژیک و
کنناااد، فرهناااگ نیاااز  هاااا تغییااار می شاااوند. وقتااای انگیزه کنناااد، تعیاااین می هاااای خاااا  کاااار می محی  

کوسیستم نوووری، شااناخت انگیزه می  هااا و مأموریاات ذینفعااان مختلاای  تواند تغییر کند. با مشارکت ا
کاااهش تضاااد فرهنگاای کمااک کنااد. و می می  هااای فرهنگاای،  تااوان باار عاادم تطابق تواند تا حاادودی بااه 

تر،  حداقل تااا حاادی بااا قاادردانی از رویکاارد دیگااران بااه زمااان و همسااویی، از طریااق گفتگوهااای صااریح 
 غلبه کرد. 

کااه ونهااا باارای  برای درک سازمان  کااه تشااخیص دهاایم  های بزرگ )دولتی یااا خصوصاای(، مهاام اساات 
شااوند، چااه در حااال فااروش محصااولات و خاادمات  سازی می تعالی عملیاتی دقیق و بلندمدت بهینه 

باارای سااودووری باشااند و چااه در حااال اجاارای یااک مأموریاات عمااومی. بساایاری از اهااداآ داخلاای،  
پااذیری  اند. ونهااا معمااو  باار رقابت ها و معیارهای ونهااا باارای ایاان اهااداآ تنظاایم شااده طراحی سیستم 

های سااااالانه و  ماهه، بودجااااه های ماهانااااه، درومااااد سااااه بررساااای ،  BAUماااادت، از طریااااق ارایااااه  کوتاه 
کااار را در مساایر درساات نگااه ماای چرخااه  دارد، تمرکااز  های ارزیااابی سااالانه یااا مکاارر کارکنااان کااه کسااب و 
  -ماننااد واحاادهای اسااتراتژی یااا تحقیااق و توسااعه    -هااای سااازمان باازرگ  کننااد. برخاای از بخش می 

کااار  های تحویاال طااولانی ممکاان اساات چرخااه  تری داشااته باشااند، امااا ونهااا نیااز بایااد از ریااتم کسااب و 
کااه ونهااا را تااأمین مااالی می گسااترده  های  گذاران بااازار یااا وزارتخانااه کننااد، چااه ساارمایه تر خااود و کسااانی 

کقاار کارمناادان بااا تولیااد نتااای  در ون چرخااه  ماهه و  های ماهانااه، سااه دارایی، پیروی کنند. بنااابراین، ا
دهنااد. و باار ایاان  های بودجااه خااود پاساا  می هااای رهبااران خااود و ساااختار چرخااه سااالانه بااه اولویت 

 کنند. اساس، حقوق و پاداش دریافت می 
کاروفرینااانی ماننااد باااب مامگااارد، ناتالیااا بیلاای، لااورنز مااایر و دیگااران کااه در ایاان کتاااب بااا ونهااا وشاانا  
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کننااد. ونهااا بااه جااای بهبااود تاادریجی محصااولات و خاادمات  ای متفاااوت عماال می ایم، بااه شاایوه شااده 
هاااای پیچیاااده تکنولاااوژیکی هساااتند تاااا در نهایااات  حل موجاااود بااارای مشاااتریان فعلااای، باااه دنباااال راه 

کااه می محصول یا سیستمی بی  تواننااد ایجاااد کننااد بااه مشااتریان خااود نشااان  نظیر بسازند تا ارزشی را 
هااایی را انجااام  قیماات، ونهااا وزمایش دهنااد. قباال از اعتبارساانجی و ساااخت ایاان سیسااتم باازرگ و گران 

کاااهش می دهند که به طور سیستماتیک ریسااک می  دهنااد و در عااین حااال کااه زمااان مااورد نیاااز  ها را 
کننااد. ونهااا بااه جااای قیماات  جویی می کنند، تا حد امکان در مصرآ پول نقااد صاارفه خود را صرآ می 

روزانه سهام، ممکن است بر نرخ ماهانه مصرآ پول نقد خود تمرکااز کننااد و بااه تااأثیر بااالقوه عظاایم و  
وپ ونهااا در پاان  تااا ده سااال وینااده خریااداری یااا عمااومی  )شاااید( پرداخاات سااود، زمااانی کااه اسااتارت 

 شود، توجه داشته باشند. می 
کوسیسااتم نااوووری احتمااا  اهااداآ و معیارهااای متفاااوتی بااا بازه  هااای زمااانی  سااایر ذینفعااان در ا
گرفتااه    MITمتفاوت برای نشان دادن نتای  خواهند داشت. به عنوان مثال، در محی  دانشگاه، از  

کااار خااود را حااول ترم ،  ETH Zurichو    Dalhousieتااا   هااای  هااای تحصاایلی یااا پروژه بااازیگران مختلاای، 
کنند. دانشجویان تحصاایلات تکمیلاای، تمرکااز و فااوریتی در  ریزی می تحقیقاتی چند ساله خود برنامه 

نامه کارشناسی ارشد )یک تا دو سال( یا دکترا )چهار تااا پاان  سااال(  های زمانی تکمیل پایان مورد افق 
و یااافتن شااغل دارنااد. و اساااتید جااوان، بااه ویااژه ونهااایی کااه در اوایاال مساایر تصاادی ساامت اسااتادی  
هسااتند، بااه دنبااال انتشااار بااا ساارعت و حفاای برتااری فکااری خااود در افااق نااوووری نساابت بااه سااایر  

 های رقیب در سراسر جهان خواهند بود. ها و تیم وزمایشگاه 
با این حال، در یااک دانشااگاه، فرهنااگ غالااب ممکاان اساات فرهنااگ اعضااای هی اات علماای دایماای  

کااه باار تااأمین کمک  های شاابیه بااه  ها، باارای اداره وزمایشااگاه هااای مااالی، در کنااار سااایر بودجااه باشااد 
SME    گاار دانشااگاه سیاساات »انتشااار یااا خود با دانشجویان و محققان پسادکتری خود تمرکااز دارنااد. ا

تر، دانشااجویان  نابودی« را برای اعطای مدرک تحصاایلی داشااته باشااد، اعضااای هی اات علماای جااوان 
کااه خواهااان مشاااغل دانشااگاهی هسااتند، بااه جااای ایجاااد   تحصیلات تکمیلی و محققااان پسااادکتری 

تواننااد تجاااری شااوند، باار تولیااد مقااالات از تحقیقااات خااود تمرکااز  اختراعااات یااا محصااولاتی کااه می 
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گاار دانشااگاه تصاامیم بااه پاااداش دادن بااه ثباات اختااراع و شاارکت  ، ا کاارد. از سااوی دیگاار های  خواهنااد 
زایشی بگیرد، فرهنگ دانشگاه بیشتر بااه ساامت تولیااد مالکیاات معنااوی قاباال مجااوز و تأثیرگااذاری در  
کوسیسااتم همکاااری   مقیاس بزرگ گرایش خواهد داشت و دانشگاه به احتمال زیاد با سایر اعضااای ا

کرد.   خواهد 
گذاری خااود )دیجیتااال یااا  ارایااه دهناادگان ساارمایه ریسااک ممکاان اساات بسااته بااه ماهیاات ساارمایه 

هااای زمااانی مختلاای باشااند. ونهااا نساابت  فناوری عمیق( و مرحله نوووری ون، به دنبال بااازده در دوره 
پذیری بااالاتری دارنااد؛ یعناای، ونهااا بااا ناارخ  گران و ماادیران دارایاای، ریسااک هااای تجاااری، بیمااه به بانک 

تر در ازای پاااداش بااالقوه بیشااتر، مشااکلی ندارنااد. ایاان اماار بااه ویااژه در مااورد ماادیران  موفقیاات پااایین 
گیرنااد از کاادام کاروفرینااان حمایاات کننااد، صااادق اساات و خودشااان  ارشااد خاا  مقاادم کااه تصاامیم می 

کاروفرین نسبت به مدیران ارشد که سرمایه را به ونها اختصا  می   تر هستند. دهند، 
کوسیساااتم، یاااک تااالاش بلندمااادت اسااات و روابااا  بلندمااادت باااا   ناااوووری از طریاااق تعامااال باااا ا

ای متنوع از ذینفعااان خااارجی اهمیاات دارد. بساایاری از رهبااران رواباا  عمیقاای بااا مربیااان و  مجموعه 
توانااد  روسااا، همکاااران و رقبااا دارنااد. امااا تقویاات چنااین روابطاای خااارا از سااازمان یااا مساایر شااغلی می 

کوسیسااتم متعهااد باشااند، حتاای  برانگیز باشد. رهبران نوووری در سااازمان چالش  های باازرگ بایااد بااه ا
گاار خودشااان و همکارانشااان باار نگرانی  های سااطوح بااالاتر ارتقااا و  و فرصاات   BAUماادت  هااای کوتاه ا

کااه خااود ذینفعااان نیااز بااا اهااداآ فااوری   رهبری تمرکز کنند. ونها باید این کار را در حااالی انجااام دهنااد 
کااار دارنااد. ایاان اهااداآ  خود و اغلب خواسته  کوسیسااتمی ساار و  های بلندمدت خود برای تعاااملات ا

کوسیسااتم خااود بااا ون مواجااه   کااار تعاماال بااا ا مشترک منبع بسیاری از حساان نیتاای هسااتند کااه مااا در 
 ایم و پایه مهمی برای یادگیری و همکاری بین ذینفعان هستند. شده 

کوسیستمی دیگر درس بگیرید   از طرز فکرهای ا
های ذینفعان خارجی ممکن اساات بااه  ها ایستا نیستند، برخی از فرهنگ با توجه به اینکه فرهنگ 

تواننااد  هایی که رهبااران نااوووری می طور مکثری به سازمان بزرگ شما سرایت کنند. یکی از بهترین راه 
کااار   »سیستم« داخلاای و فرهنااگ ون را تغییاار دهنااد، قاارار دادن برخاای از اعضااای ون در معااره نحااوه 
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سایر ذینفعان است. این به ویژه همان چیزی است که رهبران اغلب هنگام صحبت در مااورد ایجاااد  
تااوان از  هااا را می گذارد کااه فرهنگ تر« در نظر دارند. البته، این فره را بر این می »طرز فکر کاروفرینانه 

ها جدا کرد، که همانطور که در بالا نشااان دادیاام، بعیااد اساات کااه چنااین باشااد. امااا  ها و انگیزه اولویت 
گر سازمان شما واقعاً می  تر نوووری تغییر شااکل دهااد، پااس  های خود را در افق وسیع خواهد اولویت ا

هم تغییر استراتژیک و هم تغییر فرهنگاای مهاام هسااتند و عناصاار فرهنگاای ارزش یااادگیری و جااذب از  
کوسیستم را به همراه نوووری، منابع و وزمایش  که شرح داده ا  ایم، دارند. هایی 

های باازرگ ممکاان اساات از کاروفرینااان یاااد  برای مثال، مدیران میانی و کارکنان خ  مقدم سااازمان 
کااار کننااد و راه بگیرند که چگونه به سرعت روی ایده  هااایی باارای تکاارار برخاای از ایاان فرویناادها پیاادا  ها 

کنند. یا ممکن است با تعامل با کاروفرینان، اعضای هی ت علمی دانشگاه یااا ارایااه دهناادگان ساارمایه  
کااه ایاان  ریسک، با روش  های جدیدی برای نگاه به روندهای فناوری مواجه شااوند. بااه همااان اناادازه 

کااه می فعالیت  تااوان ونهااا را وموخاات و در مساایر نااوووری قاارار داد( مهاام هسااتند،  هااای اسااتراتژیک )
عناصاار فرهنگاای ماارتب  نیااز اهمیاات دارنااد. تماشااای اینکااه چااه کساای و چگونااه در طااول یااک جلسااه  

تواند به اندازه سااوالات  کند، می گذار خطرپذیر و یک کاروفرین صحبت می ارایه ایده بین یک سرمایه 
ای بااه سااوی یااادگیری و وزمااایش اساات. گااوش دادن بااه  پرساایده شااده وموزنااده باشااد: ایاان پنجااره 

شااود،  سوالات در یک سمینار دکترا و دیدن اینکه چگونااه و چاارا یااک پااروژه تحقیقاااتی مهاام تلقاای می 
کااه اغلااب تجربااه    -تواند نشان دهد که چگونه دورترین افق در حال ساااخته شاادن اساات  می  چیاازی 

 ون در یک دفتر شرکتی یا دولتی دشوار است. 
هااایی در سااازمان  بعدی برای شناسایی حوزه توانند با استفاده از چارچوب سه رهبران نوووری می 

کااه  که ممکن است از نظر سیاسی یا فرهنگی برای ونها مناسب باشد، مواجهه  هایی را تسااهیل کننااد 
کاااروفرین  شااود. شااما می های داخلی جدید می منجر به رویه  توانیااد یااک ماادیر میااانی یااا یااک کارمنااد 

دهنده قاارار  هااای خااا  را بااه عنااوان مرباای در یااک برنامااه شااتاب ای از مهارت خ  مقدم با مجموعه 
کااه ونهااا روش  های غیرمنتظااره را یاااد  باارداری از ایااده هااای جدیااد تفکاار یااا نحااوه بهره دهیااد، جااایی 

هااای داخلاای  تواننااد تشااویق شااوند کااه کاروفرینااان را باارای بازدیااد از تیم گیرنااد. رهبااران شااما می می 
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کااار ونهااا صااحبت کننااد. رهبااران ارشااد می  تواننااد بااا ملاقااات بااا ماادیران  دعوت کننااد تااا در مااورد نحااوه 
گذاری خطرپذیر، دیدگاه جدیدی در مورد روناادهای نوظهااور فناااوری بااه  های سرمایه ارشد صندوق 
 دست وورند. 

کااه ممکاان اساات بااه طااور طبیعاای بااا ونهااا روباارو   بری با دادن فرصت ملاقات و یادگیری از ذینفعااانی 
کاارد: نااه تنهااا  ،  HHCنشوند، به برخی از رهبران خود در   حمایت لازم را برای ابتکار نوووری خود جلب 

 برای یادگیری، بلکه برای تبدیل شدن به بخشی از یک دنیای بسیار متفاوت. 
ایاام و اغلااب میزبااان دوساات و همکارمااان، ولاد  وورده   MITمااا رهبااران دولتاای را از سراساار جهااان بااه  
کااه قاابلاً در کتاااب بااا او وشاانا شاادیم( بااوده  ایم تااا بتواننااد در مااورد وینااده نوظهااور نااانومواد و نقااش  )

های بااادیع کاااه توسااا  اسااااتید،  در حمایااات از ایاااده   MIT.nanoهای تخصصااای مانناااد  زیرسااااخت 
ها و  شااارت شاااوند، اطلاعاااات کساااب کنناااد. تی ها تولیاااد می دانشاااجویان، کاروفریناااان و برخااای شااارکت 

کاااه نماااایش ریایااای مقیااااس ناااانو را دارناااد( باااه هماااان انااادازه کاااه  9-10های بازیگوشاااانه " سااانجاق  ( "
های فنی جاادی بخشاای از ایاان بازدیااد هسااتند، بخشاای از ایاان بازدیااد نیااز هسااتند. هاازاران نااام  بحث 

پیکر، بخااش دیگااری از ایاان بازدیااد هسااتندک ونهااا یااادووری  حک شده روی یک ویفاار ساایلیکونی غااول 
کااه بااه  کننااد کااه تولیااد نااوووری نیاااز بااه تاالاش، اناارژی و تمایاال بااه بااازی بااا ایااده می  ها دارد )دیاادگاهی 

هایی به یک دانشمند جوان" نوشته ای. او. ویلسون بااه تصااویر کشاایده شااده  زیبایی در کتاب "نامه 
 ۸است(. 

هااای او، رهبااران ارشااد بیمارساااتان  بااری در ارتباااط دادن افااراد مناسااب زیاارک باااود. باادون تلاش 
، ونهااا در مااورد  ممکن بود هرگز با ارایه  کااار دهناادگان ساارمایه ریسااک ملاقااات نکننااد. امااا بااا انجااام ایاان 

هاااای  ای خاااود بااارای حمایااات از نوووری های سااارمایه کارگیری بودجاااه هاااای مختلااای بااارای باااه روش 
کااه  توانستند در چرخه مقیاس که می کوچک  های نااوووری بعاادی گسااترش یابنااد، وموختنااد: بینشاای 

کوسیستم جمااع  ووری کننااد تااا  به بری و تیمش کمک کرد تا منابع مورد نیاز خود را برای همکاری با ا
نیااز    MassMutualبه منابع منحصر به فرد و تخصصی ایافی دسترسی پیدا کنند. مایک فانینگ در  

باااه طاااور مشاااابه یاااک تااایم کامااال را باااه بوساااتون منتقااال کااارد تاااا مطمااا ن شاااود کاااه افااارادش باااا کاااار  
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کااار نااه تنهااا باارای روز    MCانگیزی که در طبقه پایین  هیجان  در حال انجام بود، مرتب  هستند. ایاان 
ها تحاات وزمااایش  نقص بودند، بلکه در طول دوره مقدماتی، زمانی که تیم ها بی نمایش که همه ارایه 

کااار نمی اسااترس بودنااد، وزمایش  شاادند، نیااز انجااام شااد.  ها بایااد دوباااره تعریاای می کردنااد و برنامااه هااا 
کااار بااه کارکنااان سااازمان  کااه ایااده ایاان  کاارد تااا تشااخیص دهنااد  های جدیااد بااه ون  های باازرگ کمااک 

شااوند. همچنااین موانااع را باارای ارایااه پیشاانهادات جدیااد  کردنااد، شااروع نمی ویااوحی کااه فکاار می 
کرد. تر از وزمایش توس  افراد خودشان کاهش داد و به تقویت درک قوی   های ساختاریافته کمک 

کوسیستم  های نوووری مبتنی بر مکان به طور کلی در حال تغییر اساات.  در همین حال، فرهنگ ا
هااای  ای دشااوار اساات، چااه برسااد بااه امکااان ملاقات گاارد هاام ووردن افااراد مناسااب بااه طااور فزاینااده 

کوسیستمی که با جغرافیا تعریی می  کااار ترکیباای برنامااه اتفاقی. حتی در ا ریزی جلسااات رساامی  شود، 
. ایجاااد  شاااپ یااا باارای نوشاایدنی کنااد، چااه برسااد بااه ملاقااات در کافی را دشااوارتر می  کااار های بعااد از 

کااار )یااا وزمایشااگاه( ماننااد چهارشاانبه  کااار می انتظااارات در محاال  کاااملاً ساار  توانااد بااه هماااهنگی  های 
مااانیم تااا ببیناایم ویااا جلسااات  هااای نااوووری کمااک کنااد. در خااارا از سااازمان، منتظاار می داخلاای تیم 

یابااد یااا اینکااه  های جمعااه« ادامااه می های فناااوری« یااا »نوشاایدنی شاانبه »دوشاانبه اول ماااه«، »سه 
شااود. احتمااا  یااک مزیاات  هااای اتفاااقی بااین ذینفعااان ایجاااد می های جدیاادی باارای ملاقات فرصاات 

کوسیستم  های  ها و ذینفعان ونها وجود دارد که راهی برای کنار هم بااودن در چرخااه رقابتی برای ون ا
کااالایی گرانبهااا باارای سااازمان شااما  تر نااوووری پیاادا می اولیااه و خلاقانااه  کننااد. زمااان حضااوری احتمااا  

باارداری واقعاای از تااازگی،  دهد و باارای بهره خواهد بود، کالایی که به شدت تبادل فرهنگی را شکل می 
کوسیستم  که ا  دهند یروری است. ها ارایه می منابع و فرهنگ تجربی 

کند که از نوآوری پشتیبانی   ایجاد بستری 
را گرفته و رویکرد شااما بااه    5های فصل  این فصل با استفاده از دیدگاه »طراحی استراتژیک« بینش 

هااای  کنااد: سیاساای و فرهنگاای. ممکاان اساات بینش نااوووری را از طریااق دو دیاادگاه دیگاار تقویاات می 
هااای خاا  مقاادم  جدیدی برای شما به عنوان یک رهباار ارشااد یااا باارای ماادیران میااانی توانمنااد و تیم 

کاارده و از تعاماال   شااما، از هاار دو دیاادگاه وجااود داشااته باشااد کااه طراحاای سیسااتم داخلاای را تقویاات 



     215  ی و فرهنگ   ی اس ی س   ی ها چالش   : 6

 

کوسیستم خارجی شما پشتیبانی می  کااه سیسااتم را  ا کند. از برخی جهات، به عنوان رهبران ارشدی 
های تعهااد در مااورد تعهااد سااازمانی خااود بااه نااوووری را نشااان  کنند، شما به راحتی نشانه معماری می 

کاارده و انااواع نتااای   دهید. اما همسویی عناصر سیاسی و فرهنگی، تلاش می  های شااما را نیااز تقویاات 
 کند. مورد نیاز شما را هدایت می 

ایاان سااه دیاادگاه، در کنااار هاام، بااه رهبااران دیاادگاهی جااامع در مااورد ظرفیاات سازمانشااان باارای  
دهااد.  حمایاات از نااوووری، بااه ویااژه در افااق دورتاار کااه ریسااک بااالا امااا نیاااز بااه فعالیاات قااوی اساات، می 

کااه بااه احتمااال زیاااد نااوووری را  تواننااد بااا شناسااایی افااراد و مکان رهبااران می  هااایی در سازمانشااان 
کننااد، بااه طااور مااکثرتری در  و حمایاات ونهااا را جلااب می   -کننااد  یااا حااداقل قضاااوت نمی   -پذیرنااد  می 

کااه  انداز نااوووری خااارجی حرکاات کننااد. امااا از بااین ایاان سااه، فرهنااگ سااخت چشم  ترین چیاازی اساات 
کااااه ویااااا  تر از ون می تااااوان ون را دیااااد و تغییاااار داد. داشااااتن تصااااویری وایااااح می  توانااااد تعیااااین کنااااد 

کید کنید، احتما  جسورانه اما ممکن تلقی می های نوووری که می اولویت  شااوند یااا  خواهید بر ونها تأ
 به عنوان قطعه دیگری از نمایش نوووری. 

کااه نااوووری  بیناای کنااد، بنااابراین نمی توانااد وینااده را پیش هاایچ سااازمانی نمی  توانااد دقیقاااً بدانااد 
کوسیسااتم محلاای  چگونه به ونها خدمت خواهد کرد. تعاماال بااا دیگاار رهبااران سااازمان  های باازرگ در ا

ک شما می  هااای وموختااه شااده کمااک کنااد: یااک نمونااه  گذاری تجربیااات خااوب و درس تواند به اشااترا
ها را گااارد هااام  عاااالی مساااتقر در بوساااتون، شااابکه »رهباااران ناااوووری« اسااات کاااه متخصصاااان شااارکت 

کااه از نااوووری پشااتیبانی می ۹وورد. می  کااه از ون حمایاات    -کنااد  داشتن یک سیستم داخلاای  بااا افاارادی 
کناااد. دنباااال کاااردن  تر می ها را قاااوی ساااازمان   -تواناااد ون را جاااذب کناااد  کنناااد و فرهنگااای کاااه می می 

کوسیساااتمی، ساااازمان هاااای ناااوووری باااا یاااک سیساااتم قاااوی، در مجموعاااه اولویت  ها را  ای از روابااا  ا
 کند. پذیر می انعطاآ 

کلیدی از فصل   های سیاسی و فرهنگی: چالش۶نکات 
هایی که هر کدام بایااد ایفااا کننااد،  پس از شناسایی سطوح مختلی رهبران در یک سازمان و نقش 

 های سازمانی در مسیر نوووری مهم است: پرداختن به سایر چالش 
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  ماننااد   منطقاای،   اسااتراتژیک«   »طراحاای   از   فراتاار   مسااایلی   باار   تمرکااز   ها، سااازمان   بااه   گانه سااه   رویکاارد   • 
 . کند می   تشویق   را   فرهنگی   و سیاسی  ابعاد 
  کااه   فرهنگاای   و  سیاساای   هااای چالش   دیاادگاه«   »سااه   نوووری،   به   مربوط   های تلاش   گرفتن   نظر   در   با   • 

 : کنند می   برجسته   را   شد   خواهند   مواجه  ونها   با  احتما    رهبران 
  موانااع   و  حامیااان   کااه   کننااد   مشخص   تا   کنند می   بررسی   را   خود   سازمان   رهبران  سیاسی،  دیدگاه  از  ◦ 

  هسااتند،   زیاارک   سیاساای   نظاار   از   کااه   رهبراناای (.  سااازمانی   نمااودار   از   نظاار   صاارآ )   هسااتند   کجااا   احتمااالی 
 . دهند   انجام   را  کارها   چگونه   دانند می 
عد   ◦    را   خااود   خااا    فرهنااگ   سااازمانی   هاار   زیاارا   اساات،   دشااوارتر   ون   توصاایی   امااا   اساات   مهم   فرهنگی   بد
گاااه   رهبااران .  شااود می   وشااکار   ها روال   و نمادها  ها، داستان  طریق  از  که  دارد    کااه   داننااد می   فرهنااگ   بااه   و

 . بود   خواهد  کجا  نظرها  اختلاآ   احتما  
  داشااته   وجااود   مختلاای   ذینفعااان   بااا   فرهنگی«   »تضاد   است   ممکن   دیگران،   دادن   مشارکت   هنگام   • 

  باااه   خاااود   اهاااداآ   باااه   دساااتیابی   بااارای   را   کسااای   چاااه   بگیریاااد   نظااار   در   کاااه   دارد   ارزش   بناااابراین   باشاااد، 
کوسیستم   . بفرستید   خارجی   ا

کوسیستم،  دیگر   فکرهای  طرز   از   توان می   همچنین   •   . گرفت  درس   کاروفرین،  فکر   طرز   مانند   ا
کااه چگونااه سااازمان 7با مراجعااه بااه فصاال   کاارد  تواننااد هاام بااه قااول  های باازرگ می ، بررساای خااواهیم 

کوسیسااتم  کااه در ونهااا مشااارکت دارنااد »خااوب  خودشان »کار خوب« انجااام دهنااد و هاام باارای ا هایی 
کنند«.   عمل 



 

 

۷ 

کار نیک   کار نیک انجام دادن« در عین حال » «
 انجام دادن« 

توانیااد سااازمان خااود را بااا مشااارکت دادن  ایاان کتاااب باار ایاان مویااوع تمرکااز دارد کااه چگونااه می 
کوسیساااتم  دهی  مااادت و باااا کماااک باااه شاااکل مااادت و میان ها بااارای کساااب مزایاااای رقاااابتی کوتاه ا
کوسیستم  ها به عنوان منبعی برای مزیاات اسااتراتژیک در درازماادت، بااه ساامت »عملکاارد خااوب« در  ا

گاار هاایچ موفقیاات  نوووری هدایت کنیااد. البتااه، واقعیاات زناادگی در سااازمان  کااه ا های باازرگ ایاان اساات 
وکار یااا مأموریاات وجااود نداشااته باشااد، نااه افااراد و نااه سااازمان بااه راحتاای  سریعی از نوووری برای کسب 

کوسیسااتم دساات بکشااند یااا بااه  نمی  توانند به ون پایبند بمانند. رهبران ممکن است از مشااارکت در ا
روی    -های عمومی، ماننااد یااک هکاااتون یکباااره یااا یااک دفتاار جدیااد و جااذاب  نمایش  -ت اتر نوووری 

ثمر هستند. به عنااوان یااک رهباار ارشااد در سااازمان،  وورند که در نهایت بدون تعهد پشت سرشان بی 
هااای معنااادار از نااوووری  ممکاان اساات باارای حفاای تعهااد تاالاش کنیااد، زیاارا افااق زمااانی باارای خروجی 

کند. ممکن است مطابقت با سرعت انتظارات را چالش   برانگیز 
کااه اولویت  بناادی کنااد چااه چیاازی را کااه واقعاااً  توصیه ما این است که یک برنامه بلندمدت بسااازید 

انداز روشاانی از افااق را  باید برای موفقیت وینده سازمان خود به دست وورید: »چه چیاازی« کااه چشاام 
سازی شانس خود برای مکثر بودن و عملکرد خااوب در نااوووری در  کند. سپس باید بر بهینه بیان می 

کااه بااا بازه بازه  هااای زمااانی سااازمان شااما مطابقاات دارد، تمرکااز کنیااد، یعناای بااا  هااای زمااانی معقااول 
های  از تحقیقااات خااود در بساایاری از سااازمان   -مدت، مااا  مدیریت »چه کسی« و »چگونه«. در کوتاه 

دهیم که بایااد نتااای  ملمااوس را در کمتاار از یااک سااال نشااان دهیااد، و اغلااب بااه  تشخیص می   -بزرگ  
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کااه بساایاری از سااازمان مدت«، ماای کنیم. در »میان ها صحبت می جای ون از ماه  های باازرگ از  دانیم 
کنند: این اغلب مدت زمااان شااغل )یااا انتصاااب( بساایاری  یک بازه زمانی یک تا سه ساله استفاده می 

کااار می  کااه بااا ونهااا  کنیااد و همچنااین تعهاادات تخصاایص منااابع را دنبااال  از رهبران میانی و خ  مقدم 
هااای زمااانی مربوطااه مهاام اساات. بااا توجااه بااه اینکااه  بین بااودن در مااورد بازه کنااد. بنااابراین، واقااع می 

کوسیستم نوووری از بازه  های زمانی متفاااوت  بخش زیادی از »تضاد فرهنگی« بین ذینفعان در یک ا
خواهید نیازهای سیستم داخلی خود را با ونچه در مااورد  شود، شما به عنوان یک رهبر می ناشی می 

کوسیسااتم ماای بازه  ایاام، مطابقاات  های« نااوووری نشااان داده دانیم، کااه مااا بااا »چرخااه هااای زمااانی در ا
 دهید. 

های بلندماادت ناشاای از تعهااد بااه  ایم که در نظر گرفتن فرصت با این اوصاآ، ما همچنین دریافته 
، بیااانش و ورودی  کوسیساااتم یاااروری اسااات. ایجااااد روابااا  اماااروز هاااایی را بااارای  تعامااال پایااادار باااا ا

های نااوووری بلندماادت، منااابع تخصصاای و  وورد، اما همچنین پایااه های کلیدی به ارمغان می اولویت 
کاارده یااک فرهنااگ تجرباای را بنااا می  کااه باارای سااازمان نهااد. مااا اسااتدلال  های باازرگ، یااک مزیاات  ایم 

کااه  تری به رواب  خارجی خااود در برخاای مکان استراتژیک وجود دارد که نگاه بلندمدت  هااای خااا  
 بیشترین نویدبخش مزایای وینده هستند، داشته باشند. 

کوسیستم به سااازمان  دهااد.  های باازرگ راهاای باارای وماااده شاادن باارای وینااده ارایااه می مشارکت در ا
های وایااح نیاااز خواهیااد داشاات. و بایااد بااا افااراد و فرویناادهای  اما به عنوان یک رهبر، شما به اولویت 

مناسااب بااه دنبااال ونهااا برویااد و در عااین حااال بااه ون افااراد فضااایی بدهیااد تااا فراتاار از افااق و در ون  
و از بخاات و اقبااالی کااه مشخصااه    -انااد کشاای کننااد  ونچااه را کااه تصااور نکرده   -فضاااهای خااالی ببیننااد  

کره زمین است، بهره های خلاق برخی از مکان   مند شوند. تر روی 
کوسیسااتم فراتر از پروژه  های نااوووری کلیاادی،  هااا یااا تعاااملات خااا ، عضااویت در بافاات اجتماااعی ا

در درازمدت برای سازمان شما ارزش قابل توجهی خواهد داشت. به همااین دلیاال، باارای شااما مهاام  
کوسیسااتم   اینکااه "چااه" چیاازی نیاااز    -اساات کااه دیاادگاه همتایااان خااود را در میااان ذینفعااان کلیاادی ا

واقعاااً درک    -خواهنااد مشااارکت کننااد  دارند، "چه کسی" باارای چااه زمااانی اهمیاات دارد و "چگونااه" می 
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کنید تا بتوانید به مرور زمان رواباا  متقاباال و قاباال اعتمااادی ایجاااد کنیااد. ایاان رواباا  باارای سااازمان  
گانه در حرفه خود ارزشمند خواهد بود. شما، تیم   های شما و برای هر فرد به صورت جدا

گیاااری از فروینااادهای ناااوووری  هاااای مشاااخص، بهره ای از اولویت باااه عناااوان رهباااری باااا مجموعاااه 
کوسیسااتم اتفاااق می  گرایی  ماادت افتنااد، راهاای باارای غلبااه باار کوتاه ساختاریافته که در دنیای واقعاای ا

های  دهاااد. چرخاااه شاااود، در اختیاااار شاااما قااارار می های ناااوووری بسااایاری می کاااه منجااار باااه شکسااات 
کااه از طریااق ونهااا محققااان و کاروفرینااان ایااده  وکار خااود را  های کسااب ها و ماادل وزمااایش و یااادگیری، 

ماادت  ماادت در مساایری بااه ساامت تااأثیر میان ای از نتای  کوتاه کنند، برای ارایه مجموعه وزمایش می 
کااه باارای بهبااود تاادریجی  اند. در یااک بااازه زمااانی کماای طااولانی و بلندماادت طراحاای شااده  تر از ونچااه 

BAU   تواننااد در براباار معیارهااای موفقیاات وشاانای  های باازرگ هنااوز هاام می رود، سااازمان انتظااار ماای
 خود عملکرد خوبی داشته باشند. 

 تواند به »خوب انجام دادن« منجر شود»خوب انجام دادن« می
کوسیسااتم سااازمان  ماادت  تواننااد در میان محور، می های مکااان های باازرگ بااا عملکاارد خااوب در ا

تری کااه در ونهااا مسااتقر هسااتند، »کارهااای خااوبی« انجااام  هااا و احتمااا  جوامااع وساایع برای این مکان 
 دهند. 

گهاااان باااه نوع ساااازمان  ، نا دوساااتی و از  های بااازرگ نیاااازی ندارناااد کاااه بااارای انجاااام کارهاااای خیااار
کااه چگونااه ممکاان  ها می خودگذشتگی روی وورند. با این حال، ون  توانند به راحتاای تشااخیص دهنااد 

کوسیستم است سرمایه  کااه منجاار بااه سااود  های محلی خااود بااه روش گذاری بیشتر در توسعه ا هااایی 
گاهانااه ون  ماادت و  هااا )باارای مزایااای میان متقاباال و ایجاااد اعتماااد شااود، بااه نفااع منااافع شخصاای و

 بلندمدت( باشد. 
کتساب مطم ن های دولتی می سازمان  تر به عنوان مشتریان اصاالی، تعااداد  توانند با ایفای نقش ا
تواننااد یاامن  هااا می هایی را که در حال انجااام یااک ماموریاات هسااتند، افاازایش دهنااد. ون وپ استارت 

کااار گیرنااد. )ایاان  حل ای و درومااد مالیاااتی، راه افاازایش توسااعه اقتصااادی منطقااه  هااای جدیاادی را بااه 
کااه هاادآ اصاالی ون علاوه بر ون دسته از سازمان  هااا توسااعه اقتصااادی یااک  های توسعه دولتاای اساات 
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کوسیسااتم نااوووری را بااه مزیاات  منطقه است، امااا ایاان سااازمان  ها نیااز ممکاان اساات بخواهنااد رویکاارد ا
گذاری مستقیم خااارجی، در نظاار  های عمومی یا جذب سرمایه نسبی مناطق، به جای تکیه بر یارانه 

 بگیرند.( 
های انتفاعی ممکن است تمایل کمتری به در نظر گرفتن مزایای سرریز داشته باشااند، امااا  شرکت 

کوسیستم می  کااه  با توجه دقیق به اهدافشان، تعامل ونها با ا تواند این مزایا را فااراهم کنااد. از ونجااایی 
کاااااملاً جهااااانی زنجیره  یااااابی اسااااتعدادها جااااذابیت خااااود را در دنیااااایی  هااااای تااااأمین و منبع توزیااااع 

ای  کننااادگان منطقاااه دهاااد، یاااک شااارکت ممکااان اسااات بخواهاااد تأمین تر از دسااات می ژیاااوپلیتیکی 
گذاران، را در  دهناادگان خاادمات محلاای، ماننااد وکاالا و ساارمایه بیشااتری را تشااویق کنااد یااا جایگاااه ارایه 

کوسیستم  کوسیسااتم کند، عمیااق هایی که برای تعامل انتخاب می ا های نااوووری  تر کنااد. در نتیجااه، ا
ک گذاشااته می تر می فااردی قااوی  شااود: سااایر  شااوند و منااابع بیشااتری بااین همااه ذینفعااان بااه اشااترا

 های محلی و حتی دولت. های نوپا، دانشگاه ها، شرکت شرکت 

 ی فضیلت یک دایره
کوسیستم  ی مطلااوب از تعاماال  توانااد یااک چرخااه های مبتنی بر مکان حتی می عملکرد خوب در ا

کااه بااه نفااع همااه طاارفین اساات و تضاامین می  کااه نتااای  باارای کاال جامعااه  و مشااارکت ایجاااد کنااد  کنااد 
 های ونها باشد. بیشتر از مجموع تلاش 
کوسیسااتم را بااه صااورت  توانااد یااک مزیاات جااانبی باشااد وقتاای سااازمان رونق اقتصادی می  ها رشااد ا
کنناااد. انریکاااو ماااورتی تویااایح داده اسااات کاااه چگوناااه مشااااغل باااا مهاااارت باااالا در  محلااای دنباااال می 

کوسیسااتم  تواننااد مزایااای جااانبی و چنااد برابااری  های نااوووری )هرچنااد تعدادشااان کاام اساات( می ا
کاارد کااه مشاااغل  ۱زیااادی داشااته باشااند.  کااار ایااالات متحااده، فااره  او در مطالعااه خااود در مااورد بااازار 

کنند؛ ونها تقایااای غیرمسااتقیم  برابری« ایجاد می   5های دیجیتال، یریب اشتغال » IDEموجود در  
کااه در  کنند. باارای شاارکت هایی که در ونها قرار دارند، ایجاد می برای پن  شغل دیگر را در مکان  هایی 

IDE کنند، این یریب احتما  حتی بیشتر است و بااا ایجاااد شااغل در  های فناوری عمیق فعالیت می
هااای فناااوری عمیااق  IDEکاال طیاای، از علااوم گرفتااه تااا مهندساای و ساااخت و ساااز، همااراه اساات. ) 



     221  انجام دادن«   ک ی حال »کار ن   ن ی انجام دادن« در ع   ک ی »کار ن   : 7

 

تااار  هاااای فنااااوری دیجیتاااال کاااه بسااایار متحرک IDEهمچناااین احتماااال کمتاااری دارد کاااه نسااابت باااه  
کوسیسااتم نااوووری  هسااتند، جابااه  جا شااوند، بنااابراین یااک نقطااه اتکااای کلیاادی فناااوری عمیااق در ا

کنند.( چنین رشد شغلی ممکن است به خودی خود به عنوان یک کالای اجتماعی یا بااه  فراهم می 
عنااوان عاااملی باارای رشااد پایگاااه مشااتری محلاای بااا قاادرت خریااد بیشااتر تلقاای شااود. در هاار صااورت،  

کرد. جامعه محلی احتما  از افزایش فرصت   های شغلی استقبال خواهد 
در بریتانیا اهمیت قابل تااوجهی  (  NCFبرای مثال، مأموریت امنیت سایبری نیروی سایبری ملی ) 

باارای دولاات دارد: ایاان مأموریاات همچنااین توسااعه یااک »کریاادور سااایبری« از منچسااتر بااه شاامال تااا  
کوسیسااتم نوظهااور، دانشااگاه منچسااتر و  ۲کنااد. منطقااه دریاچااه را تقویاات و از ون پشااتیبانی می  ایاان ا

و دولااات    BAE Systemsهای بزرگااای از جملاااه شااارکت دفااااعی  دانشاااگاه لنکساااتر را باااه هماااراه شااارکت 
کوسیسااتم نیازهااای  منطقااه  گاارد هاام وورده اساات. ایاان ا کنااد و در عااین  دولاات را بااروورده می   NCFای 

ای رو  کند. علاوه باار ایاان، مجموعااه حال وموزش بهتر و مشاغل بیشتری را در سطح محلی فراهم می 
کااه افااراد و ایااده های وزمایشاای را پاارورش می بااه رشااد از منااابع تخصصاای و فرصاات  های جدیااد  دهااد 

و همچناااین باااه مااارور زماااان باااه    BAE Systemsکناااد، کاااه باااه نوباااه خاااود باااه  بیشاااتری را جاااذب می 
 رساند. ها سود می دانشگاه 

کوسیسااتم سااازمان  ای  ای کمااک کننااد تااا بااه گونااه های منطقااه های باازرگ حتاای ممکاان اساات بااه ا
کااافی اساات بااه    ، تکامل یابند که اهداآ بلندماادت جامعااه را بااروورده کننااد. باارای درک دلیاال ایاان اماار

دهنااد، نگاااهی بیناادازیم: ماهیاات در  های وینااده شااکل می روناادهایی کااه احتمااا  نااوووری را در دهااه 
کوسیسااتم  هااای جدیااد، و  های نااوووری بااه کشااورها و قاره حااال تحااول رابطااه مااا بااا مکااان، گسااترش ا

گذارند. هاار یااک از ایاان  های ژیوپلیتیکی که بر میزان و نحوه تعامل با کشورهای خا  تأثیر می گسل 
های وزمااایش  های جدیااد، منااابع و فرصاات روندها، تصمیمات ما را در مورد اینکه کجا به دنبااال ایااده 

 دهند. باشیم، شکل می 

 اهمیت موقعیت مکانی 
کوسیستم  بینی همچنااان منبااع مهماای باارای نااوووری  ای قابل پیش های مبتنی بر مکان در وینده ا
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خواهنااد بااود. ایاان اماار تااا حااد زیااادی بااه ایاان دلیاال اساات کااه دلایلاای کااه باعااث ایجاااد و رشااد ونهااا  
هااای جدیااد  شااوند، تااا حااد زیااادی همچنااان پابرجااا خواهنااد مانااد. بااا وجااود بساایاری از فناوری می 

هاااای کااااری مجاااازی،  داری ماااالی و شاااتاب گااارفتن محی  هاااای سااارمایه ارتباطاااات دیجیتاااال، بحران 
تاار از همااه، نزدیکاای افااراد بااه یکاادیگر در هنگااام بااه چااالش کشاایدن ویااع موجااود و  و مهم   -جغرافیااا  

،  هااای عمیااق هنوز هم برای نوووری، به ویژه در مراحل اولیه و در فناوری   -های جدید  توسعه ایده  تر
 اهمیت دارد. 

کوسیسااتم رهبااران منطقااه  کنااده هسااتند،  ای کااه مساا ول پاارورش ا ها در مناااطق روسااتایی یااا پرا
مکااانی  های فاصله غلبه کننااد. بااا ایاان حااال، کشااش بااه ساامت هم کنند تا بر چالش سخت تلاش می 

کااه نااوووری در بااالاترین حااد خااود اساات و عاادم   در مناااطق شااهری، بااه ویااژه در مراحاال اولیااه نااوووری 
 قطعیت به منابع تخصصی و وزمایش نیاز دارد، همچنان قوی است. 

کوسیستم  ها در سطح جهانی در حال توسعه هستند ا
کوسیسااتم  های نااوووری شااهری در حااال افاازایش اساات. رهبااران مناااطق مختلاای  در واقااع، تعااداد ا

کوسیستم  هایی مانند بوستون بزرگ، ساایلیکون ولاای، ساانگاپور و لناادن  های بالغ در مکان جهان از ا
که برای ونها مهم است، می در مورد چگونگی تسریع نوووری در مکان   وموزند. هایی 

گر سااازمان شااما عماادتاً در یااک منطقااه از جهااان فعالیاات می  کنااد، ممکاان  این بدان معناست که ا
کوسیسااتم  کااه از نظاار جغرافیااایی  اساات ا هایی در محاال شااما در حااال ظهااور باشااند. و باارای کسااانی 

تر هسااتند، منااابع جدیاادی از نااوووری و غنااا باارای کشاای و شاارکایی باارای تعاماال در سراساار  تفاااوت بی 
گااوس، ریااو تااا ریاااه، مااونی  تااا مااالزی، قاااهره تااا کیااپ تاااون و توکیااو تااا    -جهان وجود دارد   از لیما تااا لا

 تایلند. 
هایی که برایشااان مهاام اساات نقاال  توانند به مکان در همین حال، افراد تحرک بیشتری دارند و می 

کوسیستم بااالغ، ونهااا می  کار در یک ا تواننااد تجربیااات و تخصااص خااود را بااه خانااه  مکان کنند. پس از 
کوسیسااتم در حااال توسااعه می  کااه یااک ا منااد  توانااد بااه طااور قاباال تااوجهی از ون بهره بیاورنااد، جااایی 

شااود. بااه ایاان نیااروی مرکزگاارا، ایاان واقعیاات را ایااافه کنیااد کااه فناااوری دیجیتااال امکااان دسترساای بااه  
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کوسیسااتم برخاای منااابع تخصصاای از راه دور را فااراهم می  تواننااد در مقیاااس کااوچکتری  ها می کنااد و ا
 زنده بمانند. 

 شوندملاحظات ژئوپلیتیکی تشدید می 
کوسیسااتم  های نااوووری همزمااان بااا سااازماندهی مجاادد اقتصاااد جهااانی، در حااال تکقیاار هسااتند.  ا

کااه ارتباطااات جهااانی بااه طااور  تر می جهان ما )دوباره( چندقطبی و رقابتی  شااود. چهاال سااال گذشااته 
العاااده کارومااد کااه در سراساار ساایاره )باادون توجااه بااه  هااای تااأمین فوق ای باااز بااود، بااا زنجیره فزاینااده 

هااای کشااورهای همفکاار و توسااعه  عواماال خااارجی( در حااال گسااترش بودنااد، جااای خااود را بااه ایتلاآ 
هااای  های مشترکی دارند و در نهایت برخی از ثماارات تلاش دهد که اولویت ای می های منطقه شبکه 

ک می   گذارند. جمعی نوووری خود را به اشترا
ها، مساایرهای  از جمله محل کارخانه   -گیری در مورد عملیات جهانی خود رهبران هنگام تصمیم 
کقر رساااندن سااود را در    -ها  سازی داده های ذخیره زنجیره تأمین و مکان  باید چیزی بیش از به حدا

های زنجیااره تااأمین و رقاباات ژیااوپلیتیکی و  پااذیری در براباار شااوک ها به تدری  انعطاآ نظر بگیرند. ون 
ای یا قوانین کشور مبدا برای پایداری محی  زیست، مساا ولیت  همچنین رعایت هنجارهای منطقه 

 ۳ها را در اولویت قرار خواهند داد. اجتماعی و حفی حریم خصوصی داده 

وپ و بنیانگااذاران  کنند، مهم اساات کااه اسااتارت ها شرکای نوووری خود را انتخاب می وقتی سازمان 
هاااا بایاااد هنگاااام  اناااد. ون اناااد و سااارمایه ریساااک خاااود را از کجاااا تاااأمین کرده ون از کااادام کشاااور ومده 

کوسیسااتم تصمیم  های قاباال  گیری در مورد محل تعاماال، دیاادگاه ژیااوپلیتیکی را در نظاار بگیرنااد و باار ا
کااه از اهمیاات اسااتراتژیک باارای امنیاات  هااای فناورانااه حل اعتماد تمرکز کنند، به خصو  برای راه  ای 

 اقتصادی یا ملی برخوردارند. 

 هویت و ماموریت مشترک 
هااا و جامعااه بااه طااور کلاای هسااتند تااا  وکارهای انتفاااعی تحاات فشااار بیشااتری از سااوی دولت کسااب 

کقاار شاارکت هنگام تصمیم  کااافی  گیری، نیازهای همه ذینفعان خود را در نظاار بگیرنااد. دیگاار باارای ا ها 
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کااه تعهاادات زیساات  کمیتی ) نیست  خااود را از طریااق رعایاات مقااررات،  (  ESGمحیطی، اجتماااعی و حااا
 امور خیریه و داوطلب شدن کارکنان انجام دهند. 

(  UNهااای سراساار جهااان بااه اهااداآ توسااعه پایاادار سااازمان ملاال متحااد ) در همااین حااال، دولت 
، گرساانگی، ایاادز و تبعاایا علیااه زنااان و دختااران و  متعهااد شااده  اند کااه هاادآ ون پایااان دادن بااه فقاار

های  نامااه همچنااین حمایاات از کنوانساایون تغییاارات اقلیماای سااازمان ملاال متحااد اساات. ایاان توافق 
گر به اشخا  ذی عمومی، کالاهای عمومی را تروی  می  های خصوصاای  چااه شاارکت   -نفع  دهند که ا

گذار شوند، ممکن است در غیر این صورت ایجاد نشوند.   -های دولتی  و چه سازمان   وا
کوسیستم  ک گذاشتن اهداآ با یک مأموریاات عمااومی گسااترده ا تر فااراهم  ها بستری برای به اشترا

 کنند. کنند و ادغام ابتکارات جهانی و اقدامات محلی را تسهیل می می 
کااه بااه نظاار می مااا در میاادان کناادال، پروژه   MITدفاااتر     2010رسااد از اواخاار دهااه  هااای ساااختمانی را 

تااوانیم  گیرنااد. در اینجااا، می گیری(، نادیااده می اند )بااه جااز چنااد ماااه ورام در وغاااز همااه متوقاای نشااده 
کوسیسااااتم نااااوووری مبتناااای باااار مکااااان ببیناااایم. تعهاااادات   باااارای    MITثماااارات چرخااااه مثباااات را در ا

هااای بلااسااتفاده، بازسااازی فضاااهای  گذاری در منطقه محلاای، از جملااه توسااعه مجاادد زمین سرمایه 
هااای دانشااگاهی جدیااد، راهاای باارای »خااوب عماال کااردن« باارای  صاانعتی قاادیمی و ساااخت بخش 

و در عااین حااال »خااوب انجااام دادن«    -برای موقوفات، دانشجویان، کارکنان و اساتید ون    -موسسه  
که در ون قرار دارد، است.  کوسیستم محلی و جوامع متنوعی   برای ا

بااه طااور سیسااتماتیک    MITبا گذشت زمان و با همکاری دولت محلی و سااایر ذینفعااان، دانشااگاه  
ک افاازایش یافتااه و بااه  برنامه  های بیشتری برای مسکن و زندگی محلی تدوین کرده است. ارزش اماالا

و نوووری کااه ناشاای    -ها در جامعه  گذاری همراه ون، بازده موسسه نیز افزایش یافته است. اما سرمایه 
کاروفرینان، ساارمایه  منجاار بااه    -ها بااوده اساات  گذاران و رهبااران شاارکت از تعاملات اتفاقی بین اساتید، 

دهی و گااوش دادن دقیااق، بااه انجااام  ای شده است. عملکرد خوب، بااا کماای شااکل العاده مزایای فوق 
کارهاااای خاااوب منجااار شاااده اسااات. چاااالش ماااداوم ایااان خواهاااد باااود کاااه اطمیناااان حاصااال شاااود  

کوسیستم نوووری به شیوه   رساند. تری به جوامع محلی سود می های ملموس ا
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کااه خااود را »نووورانااه  کااره  در نهایاات، همااانطور کااه در مااورد کناادال اسااکویر ) ترین مایاال مربااع روی 
،  نامااد( صاادق می زمااین« می  کنااد، در مااورد کریاادور سااایبری بریتانیااا یااا ملاات اسااتارتاپی اسااراییل نیااز

کوسیستم حس هویت مشترکی ایجاد می  کننااد و بااه بخشاای از بافاات اجتماااعی تباادیل  ذینفعان در ا
کوسیستم می  کاارده شوند که ما ون را برای ا ایم. ایاان هویاات مشااترک  های نوووری بسیار مهم توصیی 
تری باارای فعالیاات کسااب کننااد، در حااالی  های بزرگ کمک کند تااا مجااوز گسااترده تواند به سازمان می 

کنند که توس  یک مأموریاات  ای مطلوب ایجاد می کننده، چرخه های متقابلاً تقویت که این فعالیت 
 شود. مشترک هدایت می 

کار نوآوری شرکتی کوسیستم نوآوری ما و   فصل مشترک ا
کااار مشااترک مااا قاارار دارد   کوسیسااتم   -این کتاب در نقطااه تلاقاای دو مویااوع اصاالی در  های  یعناای ا

کوسیسااتم بااه دنبااال دسااتیابی بااه مزیاات نساابی از طریااق نااوووری   نااوووری )جااایی کااه سااازندگان ا
هستند( و نوووری شرکتی )جایی که ما شروع به کمک به مشاااغل انتفاااعی باارای دسااتیابی بااه مزیاات  

های  رقااابتی از طریااق نااوووری کااردیم، امااا خیلاای زود متوجااه شاادیم کااه ایاان اماار دولاات و سااازمان 
 کند(. غیرانتفاعی را نیز جذب می 

کوسیسااتم نااوووری مااا )  باار مشاااوره بااه رهبااران در  (  https://innovationecosystems.mit.eduتمرکز ا
 MITمااا از طریااق برنامااه جهااانی    MITچناادذینفعی در سراساار جهااان، بااه ویااژه بااا همکاااران  مناااطق  
REAP    )( .اساااااتhttps://reap.mit.edu  )  و شااااابکه فاااااار  التحصااااایلان جهاااااانی ون، و همچناااااین در
هااای منطقااه  تواننااد ظرفیت چگونه رهبااران می   کنیم که ها. ما در ونجا بر این مویوع تمرکز می کلاس 

هااای مزیاات نساابی را  بینانه ارزیااابی کننااد تااا بتواننااد حوزه خود را برای نوووری و کاروفرینی به طور واقع 
شناساااایی کااارده و باااه صاااورت اساااتراتژیک بااارای تساااریع »کااااروفرینی مبتنااای بااار ناااوووری« مداخلاااه  

کنند باارای یااک منطقااه، چااه منطقااه خودشااان و چااه منطقااه خااارا از  رهبران اغلب تلاش می ۴کنند. 
کار خیر انجام دهند.   ،  کشور

زمینااه مشاااوره بااه رهبااران، در    در (  https://corporateinnovation.mit.eduشرکتی ما ) تمرکز نوووری  
(  EMBAاجرایااای )   MBAهای وماااوزش اجرایااای و  هاااای دولتااای و خصوصااای، از طریاااق برناماااه بخش 

https://reap.mit.edu/
https://corporateinnovation.mit.edu/


226      ی به نووور  ی ده شتاب   

 

مااا باار  ۵تر، فعالیاات دارد. کنیم، و همچنین به طور مستقیم که در ون تدریس می   MIT Sloanدانشگاه 
های  توانند به بهترین شااکل از نااوووری و شاایوه کنیم که چگونه این رهبران می این مویوع تمرکز می 

بااااااااااااااااه مزیاااااااااااااااات موفااااااااااااااااق، اسااااااااااااااااتراتژیک و پایاااااااااااااااادار دساااااااااااااااات یابنااااااااااااااااد  کاااااااااااااااااروفرینی  
6(.innovation-https://exec.mit.edu/s/topic/corporate) کیاااد مااای   در ایااان کنیم کاااه  شااارای ، ماااا تأ

های خااود کمااک کننااد تااا عملکاارد خااوبی داشااته باشااند، امااا ممکاان  رهبااران بایااد، البتااه، بااه سااازمان 
کوسیسااتم  های مهاام )یعناای انجااام کارهااای خااوب( مزایااای اسااتراتژیکی نیااز حاصاال  اساات بااا تقویاات ا

 شود. 
تر بااین انجااام کارهااای خااوب و انجااام  ایاام کااه پیونااد نزدیااک در نگااارش ایاان کتاااب، مااا نشااان داده 

کاااروفرینی مبتناای باار نااوووری امکان  پااذیر اساات. در واقااع، منااافع  کارهااای خااوب در جهااان از طریااق 
کوسیسااتم هسااتند، می سااازمان  کااه بااه دنبااال نااوووری از طریااق تعاماال بااا ا توانااد بااا منااافع  های بزرگاای 
کوسیسااتم نااوووری از طریااق تعاماال بااا ذینفعااان مختلاای هسااتند،  سازمان  هایی که به دنبال تقویت ا

 همسو شود. 
کااه باار کسااب هااایی در چارچوب البتااه چالش  گااان و معیارهااای مختلفاای  وکار هاار  هااای زمااانی، واژ

کم است، وجود دارد. با این حال، به نفااع همااه طرآ  کااه راه ذینفع حا هااایی باارای همکاااری  هااا اساات 
، مااا بااه کشاای ارتباطااات بااین ایاان رشااته  باارای    -ها ادامااه خااواهیم داد  پیاادا کننااد. باارای ایاان منظااور

 منفعت متقابل همه جوامع و رهبران ونها. 
کااه  در عااوه، امیاادواریم ایاان چارچوب  هااا باارای شااما مفیااد باشااند و شااما نیااز بتوانیااد، همااانطور 
،  ماادیران و رهبااران پیشااین انجااام داده  انااد، در تکاماال تفکاار مااا مشااارکت کنیااد. بااه همااین منظااور

 دارند. مشتاقانه منتظر شنیدن نظرات دیگران هستیم که در این مسیر گام برمی 

 هاتقدیرنامه
کوسیسااتم  کااه در طااول ایاان  در مورد ا کوسیسااتم  های نااوووری، مااا از همکارانمااان و صاادها ذینفااع ا

کاااروفرینی  دهی منطقااه جهااانی، برنامااه شااتاب   REAPایم )مااثلاً در  دهااه بااا ونهااا همکاااری داشااته  ای 
MIT  ) .های خااود را، ماننااد اینکااه جهااان در  ایاان اماار بااه مااا اجااازه داده اساات تااا فریاایه ۱سپاسااگزاریم

https://exec.mit.edu/s/topic/corporate-innovation
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هااای مسااکونی  هااایی از تمااام قاره زمینااه نااوووری »ناااهموار« )و نااه مسااطح( باااقی مانااده اساات، بااا تیم 
کااه  وزمایش کنیم. در حالی که هر منطقه با چالش  هااای خاصاای روباارو اساات، رونااد جهااانی نیروهااایی 

 کنند، دایماً در حال ظهور است. نوووری را به طور ناموزون متمرکز می 
های باازرگ، از کسااانی  های باازرگ، مااا همچنااین از صاادها رهباار سااازمان در مورد نوووری در سااازمان 

  MITهای نوووری شرکتی ما در وموزش ماادیران و ساامینارهای مااا از طریااق رواباا  شاارکتی  که در دوره 
  MBAهااای مااا هسااتند، بااه عنااوان مثااال، در برنامااه  کننااد، گرفتااه تااا کسااانی کااه در کلاس شاارکت می 
کننااد، سپاسااگزاریم.  یااا در مشاااوره مسااتقیم )محرمانااه( مااا شاارکت می ،  MIT Sloan )EMBA(اجرایی  

های بااازرگ را کاااه بااارای ساااازگاری باااا تغییااارات فنااااوری و پاااذیرش ناااوووری باااه  ایااان امااار روناااد ساااازمان 
کاارده اساات. چالش های اسااتراتژیک مفیااد تاالاش می روش  هااای رایاا  شااامل ساااختار )و  کننااد، تأییااد 

کسب و کار طبق معمول" بهینه شده فرهنگ( چنین سازمان  اند، در حااالی کااه  هایی است که برای "
 تر دارد. روند و سرعت فناوری و نوووری نیاز به رویکردی چابک 





 

 

 پیوست 

کار  ع به   شرو

گاارفتن تمااام ایاان بینش  کوسیسااتم هااا و چارچوب بااا در نظاار  ها و ذینفعااان  هااا در مااورد نااوووری، ا
کااار نتیجااه متعدد ونها، می  گیری کناایم. بااا توجااه بااه تعریاای  خواستیم با بخش کوتاهی در مورد شروع 

مااا از نااوووری، مهاام اساات کااه هاادآ ون ایجاااد نااوعی »تااأثیر« باشااد. بنااابراین، بااا وجااود تمااام ایاان  
هااای نااوووری را انجااام  ها، ارزش دارد ونچه را که از تحقیقات خود و از رهبرانی کااه چنااین تلاش چالش 
ک بگذاریم: اند، وموخته داده   ایم، به اشترا
  سااریع«   »باارد   دو  یااا   یک   برای   که   دارد   ارزش   بنابراین   وورد، نمی   موفقیت   موفقیت،   مانند   چیز   هیچ   • 

 . کنید   ریزی برنامه 
  نشااان   را   خااود   پیشاارفت   ون   در   کااه   کنیااد   تعیااین   -  روز«   »نااود   مااثلاً  -  ماادت کوتاه   زمااانی   دوره   یااک   • 

 . دهید 
 . بود   خواهد (  بزرگ«  »من  جای  به )   کوچک«   »من   نوووری   یک  ابتدا   در   احتما   این   • 
 ۱. باشد  امر  این   تدوین   برای  راهی   تواند می  ما   نوووری«   دهی »شتاب  جدید  اسپرینت   • 

 . کنید  تأمین  خود   بلافصل (  روسای  یا )  رییس   از   را   هوایی«   »پوشش   کشیده،   محافیِ   های نرده   با   • 
  تر وسااان   دارد،   نظااارت   ون   باار   ریاایس   کااه   سیسااتم   از   بخشاای   در   سااریع   پیااروزی   یااک   بااه   دسااتیابی   • 
 . است 
 . باشید  داشته  گزینه  یک   از   بیش   نداد،  جواب   موقع   به  اولتان   انتخاب   که   مواقعی   برای   • 
  کمااک   هاادفتان   بااه   دسااتیابی   در   شااما   بااه   احتمااا    که   کنید   شناسایی   را   مشتاق«   افراد   از   »ایتلافی   • 

 . کرد   خواهند 
 . کنید  تأمین   کار   این  انجام   برای   را   -  BAU  از   دور   مکان   و زمان   جمله   از   - منابع   • 
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  پیشااانهاد   را   هااایی   گزینااه   چاااه   بعااد   مرحلااه   در   کاااه   بدانیااد   روزه،   نااود   ناااوووری   چرخااه   ایاان   از   پااس   • 
 . داد   خواهید 

 . باشند  اجرا   وماده   شما   بعدی  های  گزینه   تا   بکارید   را  بذرها  روز  نود  طول   در   • 



 

 

 ها یادداشت 

 مقدمه
داری: مبانی نهادی مزیت  تحت تأثیر کتاب »انواع سرمایه   -داری«  ادبیات »انواع سرمایه 1

کسفورد،   کسفورد: انتشارات دانشگاه و به    -(  2001نسبی« نوشته پیتر ای. هال و دیوید ساسکی )و
های »بازار  های کلیدی انواع مختلی ملی )به ویژه مدل سرعت به نوووری به عنوان یکی از خروجی 

 . داری( روی وورد های »بازار هماهنگ« ولمان از سرمایه لیبرال« ایالات متحده در مقابل مدل 
کس، »رهبری چابک: پیمودن مرز بین خلاقیت و هرا و  2 دبورا ونکونا، الین بکمن و کیت ایزا

گوست  -مرا«، هاروارد بیزینس ریویو )ژوییه  -https://hbr.org/2019/07/nimble، 83-74(:  2019و
leadership . 
 1فصل  

: تاری  اقتصادی بریتانیا  1 ، اقتصاد روشنفکر )نیوهیون، کانکتیکات:    1850-1700. جویل موکیر
، »کاروفرینی و انقلاب صنعتی در بریتانیا«، در اختراع  2009انتشارات دانشگاه ییل،   (؛ جویل موکیر

بنگاه اقتصادی، ویرایش دیوید اس. لندز، جویل موکیر و ویلیام بامول )پرینستون، نیوجرسی:  
 (. 2012انتشارات دانشگاه پرینستون،  

شهر  جاناتان راثول، خوزه لوبو، دبورا استرومسکی و مارک مورو، »ثبت اختراع و نوووری در کلان 2
  ، and-https://www.brookings.edu/articles/patenting-، 2013فوریه    1ومریکا«، بروکینگز

america-metropolitan-in-innovation / . 
کوسیستم فیل بادن، فیونا موری و ونا تورسکایا، »ارزیابی سیستم و ظرفیت 3 های  ها در ا

 ،MIT REAP،  3.0کاروفرینی مبتنی بر نوووری« )مقاله کاری نسخه  
2024 ،)capacities-and-system-the-https://reap.mit.edu/resource/assessing . 
خود    )MIT« )MITiiرافایل ریی( به »ابتکار نوووری  )   MIT، رییس وقت دانشگاه  2012در سال  4

https://hbr.org/2019/07/nimble-leadership
https://hbr.org/2019/07/nimble-leadership
https://www.brookings.edu/articles/patenting-and-innovation-in-metropolitan-america/
https://www.brookings.edu/articles/patenting-and-innovation-in-metropolitan-america/
https://reap.mit.edu/resource/assessing-the-system-and-capacities
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اش تعریی کند. این تعریی  مأموریت داد تا »نوووری« را به عنوان بخشی از کمیسیون اولیه 
نگر تیم میانو و فیونا موری در  همچنان به قوت خود باقی است، همانطور که در گزارش گذشته 

 ،»MITهایی از  ها و درس های نوووری: طرح ها با عنوان »سیستم در مورد دانشگاه   2024سال  
https://www.innovation-blueprints.com  ،  و در کار ستاد نوووریMIT )iHQ;(    دیده

 (. https://ihq.mit.eduشود. می 
مکانی در هر دو حوزه  کند که هم تحقیقات در حال انجام است، اما شواهد اولیه تأیید می 5

کم هستند و با شدت  دانش و تولید همچنان بالاست، به طوری که خوشه  های صنعتی بسیار مترا
ها«،  مکانی نوووری و تولید در خوشه دانش همبستگی قوی دارند )به مرسدس دلگادو، »هم 

  این   به   پاس    برای   را   تحقیقاتی   MIT(.  کنید   مراجعه   870–842]:  2020[   8، شماره  27صنعت و نوووری  
:  رو   در   رو  تعاملات   به   »بازگشت   پوپوآ،   ونتون   و  چن   کیت   اتکین،   دیوید   به   است؛   داده   انجام   سوال 
  مراجعه (  2022  ، 30147  شماره   NBER  کاری   مقاله )   ولی«   سیلیکون   در   دانش   سرریز 
دهد که کار از راه دور  شواهد همچنین نشان می 30147https://www.nber.org/papers/w. کنید 

، ارتباطات شبکه   Longqiشود. به  ای غیرمنتظره کمتر و نوووری کمتر می منجر به انزوای بیشتر
Yang    ،»و همکاران، »تأثیرات کار از راه دور بر همکاری بین کارکنان اطلاعاتیNature )2022(  

 . 41562https://www.nature.com/articles/s-021-01196-4مراجعه کنید. 
دولت، ویرایش مجدد  -صنعت -گانه: نوووری و کاروفرینی دانشگاه مارپیچ سه هنری اتزکویتز، 6

 (. 2017)نیویورک: انتشارات روتل ،  
وزیتا، صفحه  https://www.fawry.com، 2024نوامبر    11. فاوری، صفحه اصلی، دسترسی در  7

 . https://www.vezeeta.com/en،  2024نوامبر    11اصلی، دسترسی در  
  2020رابرت فیرلی و سامیِکشا دسای، گزارش ملی کاروفرینی در مراحل اولیه در ایالات متحده:  8

کانزاس سیتی، میزوری: بنیاد اوینگ ماریون کافمن،   (2021 .) 
مرسدس دلگادو و فیونا ای. موری، »استاد به عنوان کاتالیزور برای وموزش مخترعان جدید:  9

کادمی ملی علوم   ،  118نتای  متفاوت برای دانشجویان دکترای مرد و زن«، مجموعه مقالات و

https://ihq.mit.edu/
https://www.nber.org/papers/w30147
https://www.nature.com/articles/s41562-021-01196-4
https://www.fawry.com/
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 . https://doi.org/10.1073/pnas.2200684120(،  2021)   45شماره  
کاروفرینی« )مقاله کاری، شبکه  10 نایومی هاسمن، »نوووری دانشگاهی، رشد اقتصادی محلی و 

(،  2012تحقیقات علوم اجتماعی،  
https://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=2097842 . 

DSM11  ،  نوامبر    11صفحه اصلی، دسترسی در
2024 ،https://www.dsm.com/corporate/home.html . 
کسید کربن را از سیمان و بتن  استارتاپ نووور که دی   6ماریا گالوچی و جی سنت جان، » 12 ا

کتبر    Canary Media، 24کنند«،  حذآ می  ،  2023ا
https://www.canarymedia.com/articles/clean-industry/6-innovative-start-ups-that-

are-kicking-co2-out-of-cement-and-concrete . 
، بنا شده  1999کینزی در سال  افق« مک این تعریی بر اساس رویکرد »سه 13 ، تا »افق سوم« دورتر

است، اما در ون، ارزش شرکت در طول زمان ترسیم شده تا به تاجران در تخصیص استراتژیک  
دسامبر    1کینزی،  های ماندگار: سه افق رشد«، فصلنامه مک سرمایه برای رشد کمک کند. به »ایده 

2009  ،https://www.mckinsey.com/capabilities/strategy-and-corporate-finance/our-
insights/enduring-ideas-the-three-horizons-of-growth    مراجعه کنید. رویکرد ما در مورد

مفهوم »تازگی« کمتر قطعی و بیشتر نسبی است. یک فناوری ممکن است برای شما جدید باشد،  
 بدون اینکه برای جهان جدید باشد. 

ای در مورد روش تویوتا، به مایکل کوسومانو، »صنعت خودروسازی ژاپن:  زمینه برای پیش 14
کمبری ، ماساچوست: انتشارات دانشگاه هاروارد،   (  1986فناوری و مدیریت در نیسان و تویوتا« )

 مراجعه کنید. 
کمبری ، ماساچوست: انتشارات  15  (.  ،2005MITاریک فون هیپل، دموکراتیزه کردن نوووری )
16 «MIT.nano    8اعضای بنیانگذار کنسرسیوم شرکتی خود را اعلام کرد«، اخبارMIT،     ژوییه
2019 ،-founding-consortium-corporate-announces-nano-/mit2019https://news.mit.edu/

https://www.dsm.com/corporate/home.html
https://news.mit.edu/2019/mit-nano-announces-corporate-consortium-founding-members-0708
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0708-members . 
نوا اسکوشیا محل تجمع بالاترین تعداد دانشمندان اقیانوس در    -»با احترام فراوان برگزار شد  17

oceanus.com/about/news?c=held-https://pro-، 2012نوامبر    20Oceanus، -Proجهان است«،  
-ocean-of-concentration-highest-the-to-home-is-scotia-nova-regard-high-in

world-the-in-scientists . 
رانی در جهان«،  های موتوری: بزرگترین قطب مسابقات اتومبیل ویلیامز جانز، »دره ورزش 18

https:2019 / /medium.com /-biggest-the-valley-motorsport-the-insideژوییه    26مدیوم،  
-world-the-in-racing-motor-of-hub-biggest-the-valley-motorsport-of/the-hub

36d4e16e13ab . 
    

  

https://news.mit.edu/2019/mit-nano-announces-corporate-consortium-founding-members-0708
https://pro-oceanus.com/about/news?c=held-in-high-regard-nova-scotia-is-home-to-the-highest-concentration-of-ocean-scientists-in-the-world
https://pro-oceanus.com/about/news?c=held-in-high-regard-nova-scotia-is-home-to-the-highest-concentration-of-ocean-scientists-in-the-world
https://pro-oceanus.com/about/news?c=held-in-high-regard-nova-scotia-is-home-to-the-highest-concentration-of-ocean-scientists-in-the-world
https://medium.com/inside-the-motorsport-valley-the-biggest-hub-of/the-motorsport-valley-the-biggest-hub-of-motor-racing-in-the-world-ab13e16e4d36
https://medium.com/inside-the-motorsport-valley-the-biggest-hub-of/the-motorsport-valley-the-biggest-hub-of-motor-racing-in-the-world-ab13e16e4d36
https://medium.com/inside-the-motorsport-valley-the-biggest-hub-of/the-motorsport-valley-the-biggest-hub-of-motor-racing-in-the-world-ab13e16e4d36
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 2فصل  
توس  ناسا توسعه داده شده است؛ به کاترین جی. منینگ،    TRLای  فرویند کامل نه مرحله 1

مراجعه    2023سپتامبر    27»سطوح ومادگی فناوری«، ناسا،  
navigation-communications-https://www.nasa.gov/directorates/somd/space-کنید. 
levels-readiness-program/technology / . 
. اشاره به همکاری ناسا با بخش معدن مستقر در پرت. رجوع کنید به »بردن فناوری معدن به  2

ووریل    CSIRO، 18مدار«،  
2023 ،-mining-/April/Taking2023https://www.csiro.au/en/news/All/Articles/
orbit-into-technology . 
گرچه در اوایل قرن    1980های ناشناخته« حداقل از دهه  »ناشناخته 3 از ناسا ومده است، ا

بیست و یکم توس  دیگران رای  شد. به کمیته علوم و فناوری مجلس نمایندگان کنگره ایالات  
های مدیریت برنامه و  ها و شیوه متحده مراجعه کنید. کمیته فرعی علوم و کاربردهای فضایی، رویه 

تدارکات ناسا: جلسات استماع در برابر کمیته فرعی علوم و کاربردهای فضایی کمیته علوم و  
)واشنگتن دی سی: دفتر چاپ دولت    1981ژوین    25و    24فناوری، کنگره نود و هفتم، جلسه اول،  

  و   98  ، 92  ، 89  ، 82  ، 74–73(،  1981ایالات متحده،  
115 .

https://www.google.com/books/edition/NASA_Program_Management_and_Procurement
 /0sVAAAAIAAJ?hl=en&gbpv=2W . 

ژانویه    23درصدی«، وایرد،    15... پاول دی. کرتکوفسکی، »راه حل  4
1998 ،solution-percent-15-/the01/1998https://www.wired.com/ / « ی  ی اولیه ی عریه نامه

نوامبر    11گذاران ولفابت، دسترسی در  سهام بنیانگذاران«، رواب  سرمایه 
https:2024 / /abc.xyz /investor /letters-founders /letter-ipo / . 
ک رهامین، دیلن براون و نیک ستربرگ، »فرویند کسل: فرصتی برای  5 فیل بادن، فیونا موری، ایزا

https://www.nasa.gov/directorates/somd/space-communications-navigation-program/technology-readiness-levels/
https://www.nasa.gov/directorates/somd/space-communications-navigation-program/technology-readiness-levels/
https://www.csiro.au/en/news/All/Articles/2023/April/Taking-mining-technology-into-orbit
https://www.csiro.au/en/news/All/Articles/2023/April/Taking-mining-technology-into-orbit
https://www.google.com/books/edition/NASA_Program_Management_and_Procurement/W2sVAAAAIAAJ?hl=en&gbpv=0
https://www.google.com/books/edition/NASA_Program_Management_and_Procurement/W2sVAAAAIAAJ?hl=en&gbpv=0
https://www.wired.com/1998/01/the-15-percent-solution/
https://abc.xyz/investor/founders-letters/ipo-letter/
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سایت  ؛ در وب 2021نوووری برای نیروی هوایی ایالات متحده« )مقاله کاری نوووری ماموریت،  
Kessel08/2024content/uploads/-lab.org/wp-https://murray/-وزمایشگاه موری(، 

Run_compressed.pdf کنون توس  راه شاه و کریستوفر کیرشهی در بخش دهم:  داستان کامل تر ا
گون و سیلیکون ولی وینده جنگ را متحول می  کنند )نیویورک سیتی: سیمون و  چگونه پنتا

  ،  ( شرح داده شده است. 2024شوستر
  دی   واشنگتن )   کنگره   برای   ملاحظات   و   فعلی   ویعیت محاسبات کوانتومی: مفاهیم،  . لینگ ژو، 6
 (. 2023  کنگره،   تحقیقات   سرویس :  سی 
مایکل بوگوبوویچ، رادنی زمل، اسکارلت گایو، مات وش ماسیوفسکی، نیکو موهر و هنینگ  7

سابقه و پیشرفت در شکاآ استعداد  های بی گذاری سولر، »فناوری کوانتومی شاهد سرمایه 
،  2023ووریل    24کینزی دیجیتال،  است«، مک 

https://www.mckinsey.com/capabilities/mckinsey-digital/our-insights/quantum-
technology-sees-record-investments-progress-on-talent-gap . 

    
  

https://murray-lab.org/wp-content/uploads/2024/08/Kessel-Run_compressed.pdf
https://murray-lab.org/wp-content/uploads/2024/08/Kessel-Run_compressed.pdf
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 3فصل  
شود«  اسکات مالون، »امیدهای ایملت جنرال الکتریک به کارکنان بوستون فیولز منتقل می 1

، مارس   -https://www.reuters.com/article/ge-headquarters/ges-immelt-hopes،  2016رویترز
move-to-boston-fuels-staff-paranoia-idINL2N16W12L ./ 

. اندرو اسمال، »چرا جنرال الکتریک به بوستون نقل مکان کرد، به گفته مدیرعامل ون«،  2
-https://www.bloomberg.com/news/articles/2016-09-29/why،  2016سپتامبر    29بلومبرگ،  

general-electric-moved-to-boston . 
های کوچک در اقتصاد نوووری:  فیل بادن، فیونا موری و اوگبوگو اوکوکو، »متمایزسازی شرکت 3

  کاری،   مقاله )   رشد«   های گذاری سرمایه   سایر   و   جدید های کوچک و متوس   ها، شرکت وپ استارت 
-IDEs-Enterprises-Small-https://reap.mit.edu/assets/Differentiating،(2021 ،REAP

Economy.pdf-Innovation . 
نوامبر    11ایجاد شده توس  بارکلیز، دسترسی در  ،  Riseصفحه اصلی  4

https:2024 / /rise.barclays . 
کا، فیونا موری و لارس فرولوند، »"فناوری عمیق" چیست و  5 اویانا باسیلیو روییز د وپودا

 ،MIT REAPهای فناوری عمیق کدامند؟« )مقاله کاری،  گذاری سرمایه 
2022 ،).pdf2022https://reap.mit.edu/assets/What_Is_Deep_Tech_MIT_ . 
گ، «،  NQCP»درباره  6  . / nqcp-https://nqcp.ku.dk/aboutدانشگاه کپنها
های نوظهور اروپا تبدیل  میریام پارتینگتون، »چگونه پاتوق قدیمی انیشتین به پایتخت شرکت 7

 . https://sifted.eu/articles/stanford-of-europe-spinouts،  2023ژوین    12شد«، سیفتد،  
ها و افرادی که شمول را  برداری از مناطق، سازمان مرسدس دلگادو و فیونا ای. موری، »نقشه 8

کمبری ،    1کنند«، کاروفرینی و نوووری: سیاست و اقتصاد، جلد  در اقتصاد نوووری هدایت می  (
 (. 2022ماساچوست: دفتر ملی تحقیقات اقتصادی،  

مارس     ،9MITاخبار  «،  MITکافری، »عصر جدیدی در تحقیقات همجوشی در  فرانچسکا مک 9

https://reap.mit.edu/assets/Differentiating-Small-Enterprises-IDEs-Innovation-Economy.pdf
https://reap.mit.edu/assets/Differentiating-Small-Enterprises-IDEs-Innovation-Economy.pdf
https://rise.barclays/
https://reap.mit.edu/assets/What_Is_Deep_Tech_MIT_2022.pdf
https://nqcp.ku.dk/about-nqcp/
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2018 ،0309-eni-mit-research-fusion-era-/new2018https://news.mit.edu/ . 
توانید در  دهنده ون( را می جدا از شتاب )   Engine Venturesاطلاعات بیشتر در مورد صندوق  10

 . https://engineventures.comاینجا بیابید. 
 . https://lakestar.com/team، 2024نوامبر    11استار، دسترسی در  »تیم«، لیک 11
. سباستین مالابی، قانون قدرت: سرمایه گذاری خطرپذیر و ساختن وینده جدید )نیویورک:  12

از اصطلاح »سرمایه ریسک« برای تمایز رویکرد خود استفاده    ARD.  25(،  2022انتشارات پنگوین،  
، تحقیقات ومریکایی به اشتباه با شرکت کرد: »در ماه  گذاری شناخته شده و  های سرمایه های اخیر

کید کرد که تحقیقات ومریکایی یک شرکت »سرمایه   قدیمی مقایسه شده است. باید دوباره تأ
کند.  گذاری نمی گذاری خطرپذیر« یا »سرمایه ریسک« است. این شرکت به معنای معمول سرمایه 

های عملیاتی ون باید بیشتر  برد و هزینه کند. نتای  زمان بیشتری می کند. ریسک می خلق می 
:  ARDباشد، اما پتانسیل سود نهایی بسیار بیشتر است« )ایتالیک ایافه شده است(. به  

 Mss:784مراجعه کنید. مقالات ژرژ اآ. دوریوت،    1956-1951نه )صحافی شده(،  های سالا گزارش 
1921-1984  D698  ،  :دانشکده بازرگانی  ها و بایگانی . مجموعه 110جلد ، های ویژه کتابخانه بیکر

 هاروارد. 
،  2015مه    22. ال. رافایل ریی، »راهی بهتر برای ارایه نوووری به جهان«، واشنگتن پست،  13

https://www.washingtonpost.com/opinions/a-better-way-to-deliver-innovation-to-
the-world/2015/05/22/35023680-fe28-11e4-8b6c-0dcce21e223d_story.html . 

نوامبر    11»درباره ما«، »وفریقای وینده«، دسترسی در  14
2024 ،us-https://www.future.africa/about . 
میلیون دلاری    500کاترین بویل و دیوید اولویچ، »وقت ساختن برای ومریکاست: اعلام تعهد  15

،  هایی که در پویایی ومریکا فعالیت می ما به شرکت  مه    9کنند«، اندریسن هوروویتز
https:2023 / /z.com16a /-m500-our-announcing-america-for-build-to-time-its

dynamism-american-in-building-companies-to-commitment / . 

https://news.mit.edu/2018/new-era-fusion-research-mit-eni-0309
https://engineventures.com/
https://lakestar.com/team
https://www.future.africa/about-us
https://a16z.com/its-time-to-build-for-america-announcing-our-500m-commitment-to-companies-building-in-american-dynamism/
https://a16z.com/its-time-to-build-for-america-announcing-our-500m-commitment-to-companies-building-in-american-dynamism/
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کوسیستم 16 های نوووری«، مجله مدیریت  فیلیپ بادن و فیونا موری، »تعامل استراتژیک با ا
https:2022 / /sloanreview.mit.edu /article /-with-engaging-strategicallyپاییز  ،  MITاسلون  

ecosystems-innovation / . 
    

  

https://sloanreview.mit.edu/article/strategically-engaging-with-innovation-ecosystems/
https://sloanreview.mit.edu/article/strategically-engaging-with-innovation-ecosystems/
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 4فصل  
ارین گریفیث، »ونها از سانفرانسیسکو فرار کردند. رونق هوش مصنوعی ونها را به عقب راند«،  1

  ، -https://www.nytimes.com/2023/06/07/technology/ai-san،  2023ژوین    7نیویورک تایمز
francisco-tech-industry.html . 

های  بر اساس تحویل   2023برندی وینسنت، »واحد نوووری دفاعی قصد دارد در سال  2
ژانویه    DefenseScoop، 25ساز« سال گذشته، پیشرفت کند«،  »تاری  
2023 ،-build-to-aims-unit-innovation-/defense25/01/2023https://defensescoop.com/
2022-in-deliveries-making-history-its-upon / . 
:  . در مورد استارتاپ ناب، بوم مدل کسب 3 وکار و تفکر طراحی، به کتاب »چهار گام تا ظهور

شوند« نوشته استیو بلنک )هوبوکن، نیوجرسی:  های موفق برای محصولاتی که برنده می استراتژی 
( و نسخه منتشر شده با عنوان فرعی »کتابی که انقلاب استارتاپ ناب را  2003جان وایلی و پسران،  

(؛ الکساندر اوستروالدر و ایو پیگنیور، خلق  2020وغاز کرد« )هوبوکن، نیوجرسی: جان وایلی و پسران،  
: کتابچه مدل کسب  نگرها، تغییردهندگان بازی و چالشگران )هوبوکن،  ای برای وینده وکار

(؛ تیم براون، »تفکر طراحی«، هاروارد بیزینس ریویو، ژوین  2010نیوجرسی: جان وایلی و پسران،  
2008 ،thinking-/design06/2008https://hbr.org/ . 
گ،  ها شکست می ها: چند درصد از استارتاپ لوییزا ژو، »ومار شکست استارتاپ 4 خورند؟«، وبلا
failure-https://www.luisazhou.com/blog/startup-، 2024ووریل    13شده در  روزرسانی به 

statistics / . 
وغاز به کار کرد«، مارس    Y Combinatorپاول گراهام، »چگونه  5
2012 ،https://paulgraham.com/ycstart.html . 
، دسترسی در  6 NSF )I-سپاه نوووری  » https:2024 / /engine.xyzنوامبر    11صفحه اصلی موتور

Corps ™ ) ،»   نوامبر   11  در   دسترسی   متحده،   ایالات   علوم   ملی   بنیاد  
2024 ،corps-https://new.nsf.gov/funding/initiatives/i . 

https://defensescoop.com/2023/01/25/defense-innovation-unit-aims-to-build-upon-its-history-making-deliveries-in-2022/
https://defensescoop.com/2023/01/25/defense-innovation-unit-aims-to-build-upon-its-history-making-deliveries-in-2022/
https://hbr.org/2008/06/design-thinking
https://www.luisazhou.com/blog/startup-failure-statistics/
https://www.luisazhou.com/blog/startup-failure-statistics/
https://paulgraham.com/ycstart.html
https://engine.xyz/
https://new.nsf.gov/funding/initiatives/i-corps
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تواند در مورد نوووری به ما بیاموزد«، مجله  نوبار وفیان و گری پی. پیسانو، »ونچه تکامل می 7
کتبر  -)سپتامبر   5، شماره  99هاروارد بیزینس ریویو   -62(:  2021ا

72 .innovation-about-us-teach-can-evolution-/what09/2021https://hbr.org/ . 
ولیسون وود بروکس، لورا هوانگ، سارا وود کرنی و فیونا موری، »جذب کاروفرینانه:  8

شوند، ترجیح  ای را که توس  مردان جذاب ارایه می های کاروفرینانه گذاران، طرح سرمایه 
کادمی ملی علوم  می   . 4431–4427(:  2014)   12، شماره  111دهند«، مجموعه مقالات و
مرسدس دلگادو و فیونا ای. موری، »استاد به عنوان کاتالیزور برای وموزش مخترعان جدید:  9

کادمی ملی علوم   ،  118نتای  متفاوت برای دانشجویان دکترای مرد و زن«، مجموعه مقالات و
 . /pnas.10.1073https://doi.org/2200684120(، 2021)   45شماره  
 . https:2024 / /www.techstars.comنوامبر    11دسترسی در  ،  Techstarsصفحه اصلی  10
، با عنوان »طول جغرافیایی:  1714روایت بسیار خواندنی داوا سوبل از جایزه طول جغرافیایی  11

داستان واقعی یک نابغه تنها که بزرگترین مس له علمی زمان خود را حل کرد« )لندن: بلومزبری،  
کند که منجر به ارایه جوایزی از سوی  (، همچنین برخی از فجایع دریایی را بازگو می 1995

حلی برای تعیین  های اروپایی برای هر کسی شد که بتواند به بهترین شکل راه ای از دولت مجموعه 
 طول جغرافیایی ارایه دهد. 

لوکاس اسپریتر، »شش دلیل که چرا دانشگاه فنی مونی  همچنان در رقابت غلاآ هایپرلوپ  12
دسامبر    14شود و این چه چیزی در مورد نوووری به من وموخت«، مدیوم،  ایکس برنده می اسپیس 

2018 ،-the-winning-keeps-munich-tu-why-reasons-https://medium.com/unetiq/six
dc9905aff47c-taught-this-what-and-competition-pod-hyperloop-spacex . 

مه    17شده در  روزرسانی به ،  GOV.UK»کشتی هوشمند: سند رقابت«،  13
2023 ،-3-phase-ship-https://www.gov.uk/government/publications/intelligent

-ship-intelligent-hat/the-team-autonomy-human-a-in-human-the-for-optimising
document-competition . 

https://hbr.org/2021/09/what-evolution-can-teach-us-about-innovation
https://doi.org/10.1073/pnas.2200684120
https://www.techstars.com/
https://medium.com/unetiq/six-reasons-why-tu-munich-keeps-winning-the-spacex-hyperloop-pod-competition-and-what-this-taught-c47aff9905dc
https://medium.com/unetiq/six-reasons-why-tu-munich-keeps-winning-the-spacex-hyperloop-pod-competition-and-what-this-taught-c47aff9905dc
https://www.gov.uk/government/publications/intelligent-ship-phase-3-optimising-for-the-human-in-a-human-autonomy-team-hat/the-intelligent-ship-competition-document
https://www.gov.uk/government/publications/intelligent-ship-phase-3-optimising-for-the-human-in-a-human-autonomy-team-hat/the-intelligent-ship-competition-document
https://www.gov.uk/government/publications/intelligent-ship-phase-3-optimising-for-the-human-in-a-human-autonomy-team-hat/the-intelligent-ship-competition-document


242      ی به نووور  ی ده شتاب   

 

، در  2024مه    28شده در  الکس منسون، »هیچ ریسکی نکرد، هیچ سودی نبرد«، بایگانی 14
Wayback 

-/https://scventures.io/nothing20240223004801https://web.archive.org/web/Machine،
1-story/chapter-scv-the-gained-nothing-ventured / . 

گذاری  ای سرمایه ها و عریه منطقه دهنده . دانیل سی. فدر و یایل وی. هاچبرگ، »شتاب 15
(،  2014خطرپذیر« )مقاله کاری، شبکه تحقیقات علوم اجتماعی،  

https://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=2518668 . 
کتشاآ مس و نیکل انتخاب  اچ »بی 16 کسپلور هفت شرکت را برای کمک به تسریع ا پی ا
/bhp01/2023https://www.bhp.com/news/articles/-، 2023ژانویه    17پی،  اچ کند«، بی می 

exploration-nickel-and-copper-accelerate-help-to-companies-seven-selects-xplor . 
https://startup-، 2024نوامبر    11وپ اتوبان، دسترسی در  »بیایید با هم کار کنیمک«، استارت 17

autobahn.com/partner / . 
نوامبر    11وفرینی وینده«، بنیاد وینده دبی، دسترسی در  های وینده دبی: هم دهنده »شتاب 18
2024  ،https://www.dubaifuture.ae/initiatives/future-design-and-acceleration/dubai-

future-accelerators . 
19  .12M  ،  2024نوامبر    11صفحه اصلی، دسترسی در  ،.vc12https://m . 
    

  

https://web.archive.org/web/20240223004801/https:/scventures.io/nothing-ventured-nothing-gained-the-scv-story/chapter-1/
https://web.archive.org/web/20240223004801/https:/scventures.io/nothing-ventured-nothing-gained-the-scv-story/chapter-1/
https://www.bhp.com/news/articles/2023/01/bhp-xplor-selects-seven-companies-to-help-accelerate-copper-and-nickel-exploration
https://www.bhp.com/news/articles/2023/01/bhp-xplor-selects-seven-companies-to-help-accelerate-copper-and-nickel-exploration
https://startup-autobahn.com/partner/
https://startup-autobahn.com/partner/
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 5فصل  
هایی بسازیم که رهبری کنند،  های ایکس: چگونه تیم . دبورا ونکونا و هنریک برسمن، تیم 1

(. همچنین به  2023نوووری کنند و موفق شوند )بوستون: انتشارات هاروارد بیزینس ریویو،  
ونلاین در  « ) xCHANGEهای ایکس ونها، معروآ به » سازی مرتب  با تیم شبیه 

https://www.xlead.co  )  مراجعه کنید که نوووری را در یک سازمان بزرگ به صورت بازی
 وورد. درمی 
سه سطح رهبری »چابک« برای نوووری و کاروفرینی در یک سازمان بزرگ از دبورا ونکونا و کیت  2

، »سه نوع رهبری در یک سازمان چابک«،   ک گرفته شده است )برای مثال، به مردیت سامرز ایزا
1MIT Sloan،     3-مراجعه کنید(.   2021نوامبرmatter/-to-made-https://mitsloan.mit.edu/ideas

organization-nimble-a-types-leadership  ونها همچنین در حال گسترش مقاله خود در مجله
-هاروارد بیزینس ریویو با عنوان »رهبری چابک: پیمودن مرز بین خلاقیت و هرا و مرا« )ژوییه 

گوست    به صورت یک کتاب. (  /leadership-/nimble07/2019https://hbr.org( هستند. 2019و
گامی به جلو، گامی به عقب: چگونه واقعاً تغییر استراتژیک را در سازمان خود  السبت جانسون 3

 (. 2020اعمال کنید )لندن: بلومزبری بیزینس،  
    

  

https://mitsloan.mit.edu/ideas-made-to-matter/3-leadership-types-a-nimble-organization
https://mitsloan.mit.edu/ideas-made-to-matter/3-leadership-types-a-nimble-organization
https://hbr.org/2019/07/nimble-leadership
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 6فصل  
»سه دیدگاه« از دبورا جی. ونکونا، توماس ای. کوچان، مورین اسکالی، جان ون مانن و دی.  1

تی:  النور وستنی، مدیریت برای وینده: رفتار و فرویندهای سازمانی، ویرایش سوم )استمفورد، سی 
( گرفته شده است. ما این رویکرد سه دیدگاه را به طور  2004وسترن،  -انتشارات تامسون ساوت 

دهیم؛ به فیل بادن و فیونا موری، »رهبری نوووری:  خا  برای نوووری اتخاذ و تطبیق می 
مقاله کاری، وزمایشگاه علوم و  « ) MITها با استفاده از سه دیدگاه  ها و فرصت شناسایی چالش 
And-https://reap.mit.edu/assets/Innovation-( مراجعه کنید.  ،2020MITسیاست نوووری  

lenses.pdf-3-MITs . 
التحصیلی در دانشگاه کارولینا  ای در یک سخنرانی جشن فار  . نقل قولی که ظاهراً در مناظره 2

گهی درگذشت ای. او. ویلسون،    2011در سال   مطرح شده است؛ رجوع کنید به بیل تروت، »و
،    92شناسی که به داروین امروزی ملقب شده بود، در  طبیعت    27سالگی درگذشت«، رویترز
-https://www.reuters.com/lifestyle/science/obituary-modern-day-darwin،  2021دسامبر  

eo-wilson-dies-92-2021-12-27 ./ 
باس،  -. ادگار اچ. شاین، فرهنگ و رهبری سازمانی )سانفرانسیسکو: انتشارات جوسی 3
1992 ،)027046769401400247/10.1177https://doi.org/ . 
 فرهنگ سازمانی و رهبری. شاین، 4
وموزد«، مجله  ... السبت جانسون و فیونا موری. »ونچه بحران در مورد نوووری به ما می 5

crisis-a-https://sloanreview.mit.edu/article/what-، 2021زمستان  ،  MITمدیریت اسلون  
innovation-about-us-teaches / . 

توسعه داده شد، در    1992»شبکه فرهنگی« کامل که توس  گری جانسون و کوان شولز در سال  6
، نیوجرسی: انتشارات   (  FT، 2011کتاب »مبانی استراتژی« ونها با ریچارد ویتینگتون )وپر سادل ریور

 ومده است. 
کهید   «، ®»میرا  اسکانک ورکس 7   نوامبر   11  در   دسترسی   مارتین،   لا

https://reap.mit.edu/assets/Innovation-And-MITs-3-lenses.pdf
https://reap.mit.edu/assets/Innovation-And-MITs-3-lenses.pdf
https://doi.org/10.1177/027046769401400247
https://sloanreview.mit.edu/article/what-a-crisis-teaches-us-about-innovation/
https://sloanreview.mit.edu/article/what-a-crisis-teaches-us-about-innovation/
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2024 ،-are/business-we-us/who-https://www.lockheedmartin.com/en
story.html-origin-works-areas/aeronautics/skunkworks/skunk . 

 (. 2013هایی به یک دانشمند جوان )نیویورک سیتی: لیورایت،  . ای. او. ویلسون، نامه 8
نوامبر    11صفحه اصلی، دسترسی در  (،  InnoLeadرهبر نوووری ) 9
2024 ،https://www.innovationleader.com . 
    

  

https://www.lockheedmartin.com/en-us/who-we-are/business-areas/aeronautics/skunkworks/skunk-works-origin-story.html
https://www.lockheedmartin.com/en-us/who-we-are/business-areas/aeronautics/skunkworks/skunk-works-origin-story.html
https://www.innovationleader.com/


246      ی به نووور  ی ده شتاب   

 

 7فصل  
1  ،  (. 2012انریکو مورتی، جغرافیای جدید شغل )نیویورک: انتشارات هارپرکالینز
مرکز عالی دانشگاهی در وموزش امنیت سایبری، مطالعه تأثیر نوووری کریدور سایبری شمال  2

، انگلستان: مرکز عالی دانشگاهی در وموزش امنیت سایبری،  2023غرب: پایگاه شواهد )  ( )لنکستر
2023 ،)-university/content-https://www.lancaster.ac.uk/media/lancaster

-lancaster/cyber-assets/images/security
foundry/LancasterCyberCorridorImpactStudy.pdf . 

ها و معیارهای  مانند اهداآ توسعه پایدار سازمان ملل، مس ولیت اجتماعی شرکت 3
کمیتی. زیست   محیطی، اجتماعی و حا
کوسیستم 4 ،  2024نوامبر    11صفحه اصلی، دسترسی در  ،  MITهای نوووری  ا

https://innovationecosystems.mit.edu . 
نوامبر    11دسترسی در  ،  MIT Sloanصفحه اصلی وموزش اجرایی  5

https:2024 / /exec.mit.edu /s /»MBA    اجراییMIT  ،»  11دانشکده مدیریت اسلونMIT،     نوامبر
https:2024 / /mitsloan.mit.edu /emba /yourself-introduce . 
نوامبر    11دسترسی در  ،  MIT»نوووری شرکتی«، وموزش اجرایی مدیریت  6
2024 ،https://corporateinnovation.mit.edu . 
    

 ها تقدیرنامه 
 . https:2024 / /reap.mit.eduنوامبر    11دسترسی در  ،  MIT REAPصفحه اصلی  1
    

 پیوست 
کوسیستم دوره وموزشی »شتاب 1 ها« که به صورت ونلاین از سوی مرکز  دهی نوووری از طریق ا
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