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जो अ�े �वचार� को पाता है और
उ�ह� महान बनाता है

नेता ह� और नेतृ�व करने वाले भी ह�। नेता श�� या �भाव क� ���त रखते ह�। जो लोग हम� �े�रत
करते ह�।

चाहे ��� ह� या संगठन, हम उन लोग� का अनुसरण करते ह� जो नेतृ�व नह� करते �य��क हम� करना है,
ले�कन �य��क हम चाहते ह�। हम उन लोग� का अनुसरण करते ह� जो उनके �लए नह�, ब��क खुद के �लए
नेतृ�व करते ह�।
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�े�रत करने के �लए �कसी को ढंूढना चाहते ह�।
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प�रचय

�य� के साथ �टाट�?

यह पु�तक एक �वाभा�वक �प से होने वाली प�रपाट�, सोचने का तरीका, अ�भनय और संवाद है जो कुछ नेता�
को अपने आसपास के लोग� को �े�रत करने क� �मता �दान करता है। य��प ये "�ाकृ�तक-ज�म लेने वाले नेता"
�े�रत करने के �लए एक पूवा�भास के साथ ��नया म� आए ह�, ले�कन �मता उनके �लए �वशेष �प से आर��त नह�
है। हम सभी इस पैटन� को सीख सकते ह�। थोड़े अनुशासन के साथ, कोई भी नेता या संगठन अपने �वचार� और
उनक� ��� को आगे बढ़ाने म� मदद करने के �लए अपने संगठन के अंदर और बाहर, दोन� म� �सर� क� जासूसी कर
सकता है। हम सभी नेतृ�व करना सीख सकते ह�।

इस पु�तक का ल�य केवल उन चीज� को ठ�क करने क� को�शश करना नह� है जो काम नह� कर रही ह�।
ब��क, म�ने इस पु�तक को काम करने वाली चीज� पर �यान क� ��त करने और बढ़ाने के �लए एक माग�दश�क के �प
म� �लखा था। मेरा उ�े�य �सर� �ारा पेश �कए गए समाधान� को परेशान करना नह� है। जब हम �व�न सा�य के
आधार पर �ा�त करते ह�, तो अ�धकांश उ�र पूरी तरह से मा�य होते ह�। हालां�क, अगर हम गलत ��� के साथ शु�
कर रहे ह�, अगर हम इसका कारण नह� समझते ह�, तो सही उ�र भी हमेशा हम� गलत कर�गे ... अंततः। सच, आप
देखते ह�, हमेशा से पता चलता है ... आ�खरकार।

इसके बाद क� कहा�नयां उन ���य� और संगठन� क� ह� जो �वाभा�वक �प से इस पैटन� को अपनाते ह�। वे
वही ह� जो Why से शु� करते ह�।

1

�य� के साथ �टाट�

1।

ल�य मह�वाकां�ी था। जन�हत अ�धक था। �वशेष� योगदान करने के �लए उ�सुक थे। पैसा आसानी से उपल�
था।

सफलता के �लए हर घटक के साथ सश�� �पयरप�ट ल�गली ने 1900 के दशक क� शु�आत म� एक हवाई
जहाज को चलाने वाले पहले ��� के �प म� �ा�पत �कया। उ� माना जाता है, वह ��मथसो-�नयान इं�ट��ूशन
म� एक व�र� अ�धकारी थे, एक ग�णत के �ोफेसर �ज�ह�ने हाव�ड� म� भी काम �कया था। उनके दो�त� म� सरकार
और �ापार के कुछ सबसे श��शाली पु�ष शा�मल थे, �जनम� ए�ंयू कान�गी और एले�सन-डेर �ाहम बेल शा�मल
थे। ल�गली को अपनी प�रयोजना के �लए यु� �वभाग से $ 50,000 का अनुदान �दया गया था, जो समय के �लए
ब�त बड़ी धनरा�श थी। उ�ह�ने �दन के सव��े� �दमाग, ��तभा क� एक स�य और �व��ल ट�म को एक साथ ख�चा
। ल�गली और उनक� ट�म ने बेहतरीन साम��य� का इ�तेमाल �कया और �ेस ने उनका हर जगह पीछा �कया। पूरे
देश म� लोग कहानी से �-ब-� �ए, पढ़ने के इंतजार म� �क उ�ह�ने अपना ल�य हा�सल कर �लया है। �जस ट�म के
साथ वह एक��त �आ और पया��त संसाधन जुटाए, उसक� सफलता क� गारंट� थी।

या ये था?
कुछ सौ मील �र, �व�बर और ऑर�वल राइट अपनी खुद क� �लाइंग मशीन पर काम कर रहे थे। उड़ने का

उनका जुनून इतना ती� था �क इसने उनके गृहनगर डेटन, ओ�हयो म� एक सम�प�त समूह के उ�साह और ��तब�ता
को �े�रत �कया। उनके उ�म के �लए कोई धन नह� था। कोई सरकारी अनुदान नह�। कोई उ�-�तरीय कने�न
नह�। ट�म के एक भी ��� के पास उ�त �ड�ी या यहां तक   �क कॉलेज क� �श�ा नह� थी, यहां तक   �क �व�बर या
ऑर�वले भी नह� था। ले�कन ट�म ने एक �वन� साइ�कल क� �कान म� एक साथ ब�ड �कया और उनक� ��� को
वा�त�वक बना �दया। 17 �दसंबर, 1903 को, एक छोटा समूह इ�तहास म� पहली बार एक आदमी को उड़ान भरते
�ए देखा।

राइट भाई कैसे सफल �ए जहाँ एक बेहतर, सुस��त, बेहतर �व� पो�षत और बेहतर �श��त ट�म नह� हो
सकती थी?

2



�य� �टार के साथ

यह भा�य नह� था। राइट �दस� और ल�गली दोन� ही ब�त �े�रत थे। दोन� म� एक मजबूत काम नै�तक था। दोन�
के मन म� वै�ा�नक सोच थी। वे �ब�कुल उसी ल�य का पीछा कर रहे थे, ले�कन केवल राइट �दस� ही अपने
आसपास के लोग� को �े�रत करने म� स�म थे और सही मायने म� अपनी ट�म को एक ऐसी तकनीक �वक�सत
करने के �लए नेतृ�व कर रहे थे जो ��नया को बदल दे। केवल राइट बंधु� ने ही �य� शु� �कया।

2।

1965 म�, कै�लफो�न�या �व��व�ालय, बक� ले के प�रसर म� छा�� ने �वयतनाम यु� म� अमे�रका क� भागीदारी का
�वरोध करने के �लए साव�ज�नक �प से अपने �ा�ट काड� जलाए। उ�री कै�लफो�न�या एटं�गवन�म�ट और
एटं��टॉ��टम�ट स�ट�म�ट का एक क� � था; बक� ले और ओकल�ड म� झड़प� और दंग� के फुटेज को ��नया भर म� देखा
गया था, संयु� रा�य और यूरोप भर म� सहानुभू�त आंदोलन� को बढ़ावा �दया। ले�कन यह 1976 तक नह� था,
�वयतनाम संघष� म� अमे�रका क� सै�य भागीदारी के अंत के लगभग तीन साल बाद, �क एक अलग �ां�त ��व�लत
�ई।

उ�ह�ने एक �भाव बनाने का ल�य रखा, एक ब�त बड़ा �भाव, यहां तक   �क लोग� ने �जस तरह से काम �कया
�क ��नया ने कैसे काम �कया। ले�कन इन युवा �ां�तका�रय� ने प�र नह� फ� के और न ही स�ावाद� शासन के
�खलाफ ह�थयार उठाए। इसके बजाय, उ�ह�ने �स�टम को अपने खेल म� हराने का फैसला �कया। �ट�व वो��नयाक
और �ट�व जॉ�स के �लए, Apple कं�यूटर का कोफ़ाउंडर, यु� का मैदान �ापार था और पसंद का ह�थयार
���गत कं�यूटर था।

पस�नल कं�यूटर �ां�त काढ़ा बनने लगा था, जब वो��नयाक ने Apple I का �नमा�ण �कया। बस �यान
आक�ष�त करना शु� कर �दया, टेक-नोलॉजी को मु�य �प से �वसाय के �लए एक उपकरण के �प म� देखा
गया। कं�यूटर ब�त ज�टल थे और औसत �प से ual क� मू�य सीमा से बाहर थे। ले�कन वो��नयाक, एक ���
जो पैसे से �े�रत नह� था, उसने �ौ�ो�गक� के �लए एक नेबलर उ�े�य क� क�पना क�। उ�ह�ने छोटे कं�यूटर के �लए
एक �नगम के �प म� ���गत कं�यूटर को देखा। य�द वह कर सकता
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��� के हाथ� म� इसे �ा�त करने का एक तरीका समझ�, उसने सोचा, कं�यूटर लगभग �कसी को भी एक ही काय�
करने क� �मता �दान कर सकता है �य��क यह एक ब�त ही बेहतर �रसोस� कंपनी है। �नजी कं�यूटर खेल के
मैदान को समतल कर सकता है और ��नया के संचालन के तरीके को बदल सकता है। Woz ने Apple I को
�डज़ाइन �कया, और Apple II के साथ तकनीक म� सुधार �कया, ता�क यह स�ती और उपयोग म� सरल हो।

कोई फक�  नह� पड़ता �क कैसे �रदश� या �कतना शानदार, एक महान �वचार या एक महान उ�पाद है, अगर
कोई इसे खरीदता है। उस समय इ�क�स वष�य �ट�व जॉ�स, वो��नयाक के सबसे अ�े दो�त थे, उ�ह� पता था �क
उ�ह� �या करना है। हालां�क उ�ह� अ�धशेष इले��ॉ�न�स भाग� को बेचने का अनुभव था, ले�कन जॉ�स एक अ�े
�व�ेता से कह� अ�धक सा�बत ह�गे। वह ��नया म� कुछ मह�वपूण� करना चाहता था, और एक कंपनी का �नमा�ण
करना था �क वह यह कैसे करने जा रहा था। Apple वह उपकरण था �जसका उपयोग उसने अपनी �ां�त को
��व�लत करने के �लए �कया था।

�ापार म� अपने पहले वष� म�, केवल एक उ�पाद के साथ, Apple ने राज�व म� एक �म�लयन डॉलर कमाया।
दो साल तक, उ�ह�ने �ब�� म� $ 10 का शेर �कया। अपने चौथे वष� म� उ�ह�ने $ 100 �म�लयन मू�य के कं�यूटर
बेचे। और केवल छह वष� म�, Apple कं�यूटर एक �ब�लयन डॉलर क� कंपनी थी �जसम� 3,000 से अ�धक
कम�चारी थे।

जॉ�स और वोज़ ��त-सोनल कं�यूटर �ां�त म� भाग लेने वाले एकमा� लोग नह� थे। वे �ापार म� केवल �माट�
लोग नह� थे; वा�तव म�, वे �ापार के बारे म� �यादा नह� जानते थे। ऐसी तेजी से �वकास करने वाली कंपनी बनाने
के �लए Apple ने जो खास बनाया वह उनक� �मता नह� थी । यह ���गत कं�यूटर के बारे म� अलग तरह से
सोचने क� उनक� �मता नह� थी। Apple ने जो खास बनाया है वह यह है �क वे बार-बार पैटन� को दोहराने म�
सफल रहे ह�। अपने �कसी भी ��तयोगी के �वपरीत, Apple ने कं�यूटर उ�ोग, छोटे इले��ॉ�न�स उ�ोग, संगीत
उ�ोग, मोबाइल फोन उ�ोग और �ापक मनोरंजन उ�ोग के भीतर पारंप�रक सोच को सफलतापूव�क चुनौती द�
है। और इसका कारण सरल है। Apple ने �े�रत �कया Apple �य� से शु� होता है
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वह प�रपूण� नह� था। उसक� ज�टलताए ँथ�। वह एकमा� नाग�रक नह� थे, जो अमे�रका के नाग�रक अ�धकार� से
पहले पी�ड़त थे, और अ�य क�र�माई बोलने वाले भी ब�त थे। ले�कन मा�ट�न लूथर �क�ग जू�नयर के पास एक
उपहार था। वह लोग� को �े�रत करना जानता था।

डॉ। �क�ग जानते थे �क य�द नाग�रक अ�धकार� के आंदोलन को सफल होना था, अगर वा�त�वक, �ायी
प�रवत�न होना था, तो यह उनके और उनके �नकटतम सहयो�गय� से अ�धक होगा। यह श�द� और वा�पटु भाषण�
से अ�धक लगेगा। यह देश को बदलने के �लए एक ही ��� से एकजुट औसत लोग� के हजार� लोग� को ले जाएगा।
28 अग�त, 1963 को सुबह 11:00 बजे, वे वाश-इनटन को संदेश द�गे �क अमे�रका के �लए एक नया पा��म
चलाने का समय आ गया है।

नाग�रक अ�धकार आंदोलन के आयोजक� ने हजार� �नमं�ण नह� भेजे, न ही तारीख क� जांच करने के �लए
एक वेब साइट थी। ले�कन लोग आए। और वे आते-जाते रहे। सभी ने कहा, एक लाख लोग� का एक चौथाई �ह�सा
देश क� राजधानी पर उतर आया, जो इ�तहास �ारा अमर श�द� को सुनने के �लए �दया गया था, उस आदमी �ारा
�दया गया जो एक ऐसे आंदोलन का नेतृ�व करेगा जो अमे�रका को हमेशा के �लए बदल देगा: "मेरा एक सपना है।"

सभी रंग� और न�ल� के देश भर से इतने सारे लोग� को आक�ष�त करने क� �मता, सही समय पर एक साथ
जुड़ने के �लए, सही समय पर, कुछ �वशेष ले �लया। हालां�क अ�य लोग जानते थे �क सभी के �लए नाग�रक
अ�धकार� को लाने के �लए अमे�रका म� �या बदलना है, यह मा�ट�न लूथर �क�ग था जो एक देश को अ�पसं�यक क�
भलाई के �लए नह�, ब��क सभी के भले के �लए बदलने के �लए �े�रत करने म� स�म था। मा�ट�न लूथर �क�ग ने �य�
क� शु�आत।

। । ।

नेता ह� और नेतृ�व करने वाले भी ह�। संयु� रा�य अमे�रका म� केवल 6 ��तशत बाजार �ह�सेदारी और ��नया भर म�
लगभग 3 ��तशत के साथ, Apple घरेलू कं�यूटर का एक अ�णी �नमा�ता नह� है। �फर भी कंपनी कं�यूटर उ�ोग
का नेतृ�व करती है और अब �सरे म� अ�णी है
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उ�ोग� के �प म� अ�� तरह से। मा�ट�न लूथर �क�ग के अनुभव अ��तीय नह� थे, �फर भी उ�ह�ने एक रा� को
बदलने के �लए �े�रत �कया। राइट मैन पहली मानवयु�, संचा�लत उड़ान लेने क� दौड़ म� सबसे मजबूत दावेदार
नह� थे, ले�कन उ�ह�ने हम� उ�यन के एक नए युग म� प�ंचाया और ऐसा करने म�, उस ��नया को पूरी तरह से बदल
�दया �जसम� हम रहते ह�।

उनके ल�य �कसी और क� तुलना म� अलग नह� थे, और उनके एसआईएस-टे�स और ���या� को आसानी
से दोहराया गया था। �फर भी राइट �दस�, Apple और मा�ट�न लूथर �क�ग अपने सा�थय� के बीच म� खड़े ह�। वे
आदश� से अलग खड़े ह� और उनके �भाव को आसानी से कॉपी नह� �कया गया है। वे नेता� के एक ब�त ही
चु�न�दा समूह के सद�य ह� जो कुछ काम करते ह� - ब�त, ब�त �वशेष। वे हम� �े�रत करते ह�।

बस हर ��� या संगठन को �कसी कारण या �कसी अ�य के �लए काय� करने के �लए �सर� को �े�रत करने
क� आव�यकता होती है। कुछ खरीद �नण�य लेने के �लए �े�रत करना चाहते ह�। अ�य लोग समथ�न या वोट क�
तलाश म� ह�। �फर भी अ�य लोग अपने आस-पास के लोग� को कड़ी मेहनत या हो�शयारी से काम करने या बस
�नयम� का पालन करने के �लए �े�रत करना चाहते ह�। लोग� को �े�रत करने क� �मता, अपने आप म�, क�ठन नह�
है। यह आमतौर पर �कसी बाहरी कारक से बंधा होता है। अ�ायी �ो�साहन या दंड क� धमक� अ�सर हमारे �ारा
चाहा जाने वाले �वहार को समा�त कर देती है। उदाहरण के �लए, जनरल मोटस� ने सफलतापूव�क अपने उ�पाद�
को खरीदने के �लए लोग� को �े�रत �कया �क वे ��नया के �कसी भी अ�य वाहन �नमा�ता क� तुलना म� स�र से
अ�धक वष� के �लए अ�धक कार� क� �ब�� कर�। हालां�क वे अपने उ�ोग म� नेता थे, ले�कन उ�ह�ने नेतृ�व नह�
�कया।

इसके �वपरीत, महान नेता लोग� को काय� करने के �लए �े�रत करने म� स�म ह�। जो लोग �े�रत करने म� स�म
होते ह�, वे लोग� को ऐसे उ�े�य या अपनेपन का एहसास �दलाते ह� जो �कसी भी बाहरी �ो�साहन या लाभ �ा�त
करने के �लए ब�त कम होता है। जो लोग वा�तव म� नेतृ�व करते ह� वे �न�न�ल�खत लोग� को बनाने म� स�म होते ह�
जो इस�लए काय� नह� करते ह� �य��क वे बह गए थे, ब��क इस�लए �य��क वे �े�रत थे। जो �े�रत ह�, उनके �लए
काय� करने क� �ेरणा ���गत �प से गहरी है। उ�ह� �ो�साहन �ारा बहाने क� संभावना कम है। जो लोग �े�रत
होते ह� वे एक �ी�मयम का भुगतान करने या असु�वधा को सहन करने के �लए तैयार होते ह�, यहां तक   �क ���गत
पीड़ा भी। जो लोग �े�रत करने म� स�म ह�, वे �न�न�ल�खत लोग� का �नमा�ण कर�गे - समथ�क, मतदाता, �ाहक,
काय�कता� - जो
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पूरे के भले के �लए काम करो �य��क उ�ह� करना है, ले�कन �य��क वे चाहते ह�।
हालां�क अपे�ाकृत कम सं�या म�, संगठन� और नेता� के साथ हम� �े�रत करने क� �ाकृ�तक �मता सभी

आकार और आकार� म� आती है। वे साव�ज�नक और �नजी दोन� �े�� म� पाए जा सकते ह�। वे सभी �कार के
उ�ोग� म� ह� - उपभो�ा� को या अ�य बस-नेसेस को बेच रहे ह�। चाहे वे जहां भी मौजूद ह�, उन सभी के पास



अपने उ�ोग� म� फैलाव क� मा�ा अ�धक होती है। उनके पास सबसे वफादार �ाहक और सबसे वफादार कम�चारी
ह�। वे अपने उ�ोग म� �सर� क� तुलना म� अ�धक लाभदायक होते ह�। वे अ�धक अ�भनव ह�, और सबसे मह�वपूण�
बात यह है �क वे इन सभी चीज� को लंबे समय तक बनाए रखने म� स�म ह�। उनम� से कई उ�ोग बदलते ह�। उनम�
से कुछ भी ��नया को बदलते ह�।

राइट बंधु, Apple और डॉ �क�ग केवल तीन परी�ा ह�- pies। हाल�-डे�वडसन, �ड�नी और साउथवे�ट
एयरलाइंस तीन और ह�। जॉन एफ कैनेडी और रोना� रीगन भी �ेरणा देने म� स�म थे। कोई फक�  नह� पड़ता �क वे
कहाँ से ह�, वे सभी आम म� कुछ है। आकार या उ�ोग क� परवाह �कए �बना सभी �ेरक नेता और कंप�नयां, समान
�प से सोचती ह�, काय� करती ह� और संवाद करती ह�।

और यह बाक� सभी के �वपरीत है।
�या होगा अगर हम सभी �े�रत करने वाल� क� तरह सोचना, काय� करना और संवाद करना सीख सकते ह�? म�

एक ऐसी ��नया क� क�पना करता �ं, �जसम� �ेरणा देने क� �मता �सफ�  कुछ चु�न�दा लोग� �ारा ही नह�, ब��क
ब�सं�यक� �ारा भी क� जाती है। अ�ययन से पता चलता है �क 80 ��तशत से अ�धक अमे�र�कय� के पास अपना
सपना नौकरी नह� है। अगर अ�धक जानता है �क �ेरणा देने वाले संगठन� का �नमा�ण कैसे �कया जाता है, तो हम
एक ऐसी ��नया म� रह सकते ह�, �जसम� वह आँकड़ा उलटा था - एक ऐसी ��नया �जसम� 80 ��तशत से अ�धक
लोग अपनी नौकरी से �यार करते थे। जो लोग काम पर जाना पसंद करते ह� वे अ�धक उ�पादक और अ�धक
रचना�मक होते ह�। वे खुश होकर घर जाते ह� और खुशहाल प�रवार रखते ह�। वे अपने सहयो�गय� और �ाहक� और
�ाहक� के साथ बेहतर �वहार करते ह�। �े�रत कम�चारी मजबूत कंप�नय� और मजबूत अथ��व�ा� के �लए
बनाते ह�। इसी�लए म�ने यह �कताब �लखी। म� �सर� को उन चीज� को करने के �लए �े�रत करने क� उ�मीद करता �ं
जो उ�ह� �े�रत करती ह� ता�क
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हम एक साथ कंप�नय�, अथ��व�ा और एक ऐसी ��नया का �नमा�ण कर सकते ह� �जसम� �व�ास और �न�ा एक
आदश� है और अपवाद नह�। यह पु�तक आपको यह बताने के �लए �डज़ाइन नह� क� गई है �क �या करना है या
कैसे करना है। इसका ल�य आपको कार�वाई का एक कोस� देना नह� है। इसका ल�य आपको कार�वाई का कारण
�दान करना है।

उन लोग� के �लए जो नए �वचार� के �लए खुले �दमाग वाले ह�, जो लंबे समय तक चलने वाली सफलता बनाना
चाहते ह� और जो मानते ह� �क आपक� सफलता �सर� क� सहायता को पुनः �ा�त करती है, म� आपको चुनौती देता
�ं। अब से, �य� के साथ शु� करो।
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ठंडी जनवरी के �दन, एक त�तीस वष�य ��� ने अपने देश के मु�य काय�कारी के �प म�
शपथ ली। उनके प� म� उनके पूव�वत� खड़े थे, जो एक ��स� जनरल थे, �ज�ह�ने पं�ह
साल पहले एक यु� म� अपने रा� के सश�� बल� क� कमान संभाली थी, �जसके
प�रणाम�व�प जम�नी क� हार �ई थी। युवा नेता को रोमन कैथो�लक �व�ास म� उठाया गया
था। उ�ह�ने अगले पांच घंटे अपने स�मान म� परेड देखने म� �बताए और सुबह तीन बजे तक
ज� मनाते रहे।

आप जानते ह� �क म� �कसका वण�न कर रहा �ं, है ना?
यह 30 जनवरी, 1933 है, और म� एडॉ�फ �हटलर का वण�न कर रहा �ं और नह�, जैसा �क �यादातर लोग

मान�गे, जॉन एफ कैनेडी।
बात यह है, हम धारणाए ँबनाते ह�। हम कभी-कभी अधूरी या गलत जानकारी के आधार पर अपने आसपास

क� ��नया के बारे म� धारणा बनाते ह�। इस मामले म�, मेरे �ारा द� गई जानकारी अधूरी थी। आप म� से कई लोग
आ��त थे �क म� जॉन एफ कैनेडी का वण�न कर रहा था जब तक �क म�ने एक मामूली सा �ववरण नह� जोड़ा:
तारीख।

यह मह�वपूण� है �य��क हमारा �वहार हमारे योग� या हमारे क�थत स�य से �भा�वत होता है। हम जो सोचते
ह�, उसके आधार पर �नण�य लेते ह�। यह ब�त पहले नह� था
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लोग� का मानना   था �क ��नया सपाट थी। इस क�थत स�य ने �वहार को �भा�वत �कया। इस अव�ध के दौरान,
ब�त कम खोजबीन क� गई थी। Peo- ple को डर था �क अगर उ�ह�ने ब�त �र क� या�ा क� तो वे पृ�वी के �कनारे
से �गर सकते ह�। इस�लए अ�धकांश भाग वे डालते रहे। यह तब तक नह� था जब तक �क मामूली �व�तार से
पता नह� चला - ��नया गोल है - �क �वहार बड़े पैमाने पर बदल गया। इस खोज के बाद, समाज� ने �ह का पता
लगाना शु� कर �दया। �ापार माग� क� �ापना क� गई; मसाल� का कारोबार होता था। ग�णत जैसे नए �वचार�
को उन समाज� के बीच साझा �कया गया था जो सभी �कार के नवाचार� और �ग�त को �ा�त करते थे। एक
साधारण झूठ� धारणा के सुधार ने मानव जा�त को आगे बढ़ाया।

अब �वचार कर� �क संगठन कैसे बनते ह� और �नण�य कैसे �कए जाते ह�। �या हम वा�तव म� जानते ह� �क कुछ
संगठन सफल �य� होते ह� और �सरे �य� नह� करते ह�, या �या हम �सफ�  मान लेते ह�? कोई फक�  नह� पड़ता �क
आपक� सफलता क� प�रभाषा - एक ल�य �टॉक मू�य को मारना , एक �न��त रा�श बनाना, राज�व या लाभ के
ल�य को पूरा करना, एक बड़ा �चार �ा�त करना, अपनी खुद क� कंपनी शु� करना, गरीब� को �खलाना,
साव�ज�नक काया�लय जीतना - हम कैसे �ा�त करते ह� हमारे ल�य ब�त समान ह�। हम म� से कुछ इसे �सफ�  �व�ग
करते ह�, ले�कन हम म� से अ�धकांश कम से कम कुछ डेटा इक�ा करने क� को�शश करते ह� ता�क हम �श��त
�नण�य ले सक� । कभी-कभी यह एक��त करने क� ���या औपचा�रक होती है - जैसे �क सव��ण या बाजार
अनुसंधान। और कभी-कभी यह अनौपचा�रक होता है, जैसे हमारे दो�त� और सहक�म�य� से सलाह लेने के �लए या
कुछ प�र�े�य �दान करने के �लए अपने �वयं के ���गत अनुभव पर वापस देखना। ���या या ल�य� के
बावजूद, हम सभी �श��त �नण�य लेना चाहते ह�। इससे भी मह�वपूण� बात, हम सभी सही �नण�य लेना चाहते ह�।

जैसा �क हम सभी जानते ह�, हालां�क, सभी �नण�य सही नह� होते ह�, चाहे हम �कतना भी डेटा एक� कर�।
कभी-कभी उन गलत �नण�य� का �भाव मामूली होता है, और कभी-कभी यह �वनाशकारी हो सकता है। प�रणाम



जो भी हो, हम ��नया क� एक धारणा के आधार पर �नण�य लेते ह� जो वा�तव म� पूरी तरह से accu- दर नह� हो
सकता है। बस इतनी सी बात �न��त थी �क म� जॉन एफ का वण�न कर रहा था।
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इस खंड क� शु�आत म� कैनेडी। आप �न��त थे �क आप सही थे। आपके पास इस पर शत� रा�श भी हो सकती
है - एक धारणा के आधार पर एक �वहार। �न��त �प से, जब तक �क म�ने तारीख के उस छोटे से �ववरण क�
पेशकश नह� क�।

न केवल गलत �नण�य पर गलत �नण�य �लए जाते ह�। कुछ-बार जब चीज� सही हो जाती ह�, तो हम� लगता है �क
हम जानते ह� �क �य�, ले�कन �या हम �फर से सहयोगी ह�? नतीजा यह �आ �क �जस तरह से आप चाहते थे इसका
मतलब यह नह� है �क आप इसे बार-बार दोहरा सकते ह�। मेरा एक दो�त है जो अपने खुद के कुछ पैसे का �नवेश
करता है। जब भी वह अ�ा करता है, यह उसके �दमाग और सही शेयर� को लेने क� �मता के कारण होता है, कम
से कम उसके अनुसार। ले�कन जब वह पैसे खो देता है, तो वह हमेशा बाजार को दोष देता है। मेरे पास तक�  क�
�कसी भी रेखा के साथ कोई सम�या नह� है, ले�कन या तो उसक� सफलता और �वफलता उसके अपने �ववेक और
अंधापन पर �टका है या वे अ�े और बुरे भा�य पर �टका है। ले�कन यह दोन� नह� हो सकता।

तो हम यह कैसे सु�न��त कर सकते ह� �क हमारे सभी �नण�य उन कारण� के �लए सव��म प�रणाम द�गे जो
पूरी तरह से हमारे �नयं�ण म� ह�? तक�  यह बताता है �क अ�धक जानकारी और डेटा कंुजी है। और ठ�क यही हम
करते ह�। हम �कताब� पढ़ते ह�, स�मेलन� म� भाग लेते ह�, पॉडका�ट सुनते ह� और दो�त� और सहक�म�य� से पूछते ह� -
और अ�धक जानने के उ�े�य से हम यह पता लगा सकते ह� �क �या करना है या कैसे काय� करना है। सम�या यह है,
हम उन सभी ���तय� म� ह� �जनम� हमारे पास सभी डेटा ह� और ब�त सारी अ�� सलाह �ा�त करते ह�, ले�कन
चीज� अभी भी ब�त सही नह� ह�। या हो सकता है �क �भाव केवल थोड़े समय के �लए रहा हो, या कुछ ऐसा �आ
हो �जसे हम समझ नह� पाए। आप सभी के �लए एक �व�रत �ट�पणी �जसने अनुभाग क� शु�आत म� एडो�फ
�हटलर का सही अनुमान लगाया: म�ने जो �ववरण �दया वह �हटलर और जॉन एफ कैनेडी दोन� के �लए समान ह�,
यह या तो हो सकता था। आपको सावधान रहना होगा �क आप �या सोचते ह�। जब आप �व�न अनुसंधान पर
आधा�रत होते ह� तब भी आप हम� भटका सकते ह�।

सहज �प से हम इसे समझते ह�। हम समझते ह� �क डेटा और अ�� सलाह के पहाड़� के साथ भी, अगर चीज�
उ�मीद के मुता�बक नह� होती ह�, तो यह शायद इस�लए है �य��क हम एक चूक गए, कभी-कभी छोट� ले�कन
मह�वपूण� डे-टेल। इन मामल� म�, हम अपने सभी �ोत� पर वापस जाते ह�, शायद तलाश करते ह�
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कुछ नए, और यह पता लगाने क� को�शश कर� �क �या करना है, और पूरी ���या �फर से शु� होती है। अ�धक
डेटा, हालां�क, हमेशा मदद नह� करता है, पूरी तरह से अगर एक �ु�टपूण� धारणा पहली जगह म� पूरी ���या को
ग�त म� सेट करती है। ऐसे अ�य कारक भी ह� �जन पर �वचार �कया जाना चा�हए, हमारे टॉच�र हमारे तक� संगत,
�व�ेषणा�मक, सूचना-भूखे �दमाग के बाहर मौजूद ह�।

ऐसे समय होते ह� जब हमारे पास कोई डेटा नह� था या हमने सलाह या जानकारी को हाथ म� लेने के �लए चुना
था और बस हमारी आंत के साथ चला गया था और चीज� ठ�क काम कर रही थ�, कभी-कभी उ�मीद से भी बेहतर।
आंत और तक� संगत �नण�य लेने के बीच यह नृ�य ब�त कुछ शा�मल करता है �क हम कैसे �ापार करते ह� और यहां
तक   �क अपना जीवन भी जीते ह�। हम हर �दशा म� सभी �वक�प� को �लाइस और डाइस करना जारी रख सकते ह�,
ले�कन सभी अ�� सलाह और सभी स�मोहक सबूत� के अंत म�, हमारे पास छोड़ �दया जाता है जहां हमने शु�
�कया था: कार�वाई के एक कोस� क� �ा�या या �नण�य कैसे कर� जो वां�छत है �भाव जो दोहराने यो�य है। हमारे
पास 20/20 �रद�श�ता कैसे हो सकती है?

अमे�रक� कार अ�धका�रय� के एक समूह क� एक अ��त कहानी है जो एक जापानी अस�बली लाइन देखने के
�लए जापान गए थे। रेखा के अंत म�, दरवाजे �टका पर रखे गए थे, अमे�रका म� भी। ले�कन कुछ गायब था। संयु�
रा�य म�, एक लाइन काय�कता� एक रबर मैलेट ले जाएगा और यह सु�न��त करने के �लए दरवाजे के �कनार� को
टैप करेगा �क यह पूरी तरह से �फट हो। जापान म�, वह नौकरी मौजूद नह� थी। ��मत, अमे�रक� ऑटो अ�धका�रय�
ने पूछा �क �कस �ब�� पर उ�ह�ने सु�न��त �कया �क दरवाजा पूरी तरह से �फट हो। उनके जापानी गाइड ने उनक�
ओर देखा और मु�कराते �ए मु�कुराए। "हम यह सु�न��त करते ह� �क जब हम इसे �डज़ाइन करते ह� तो यह �फट
बैठता है।" जापानी ऑटो संयं� म�, उ�ह�ने सम�या क� जांच नह� क� और सबसे अ�े समाधान का पता लगाने के
�लए डेटा जमा �कया - उ�ह�ने शु�आत से ही जो प�रणाम चाहते थे, उ�ह� इंजी�नयर �कया। य�द वे अपना वां�छत
प�रणाम �ा�त नह� करते ह�, तो वे समझते ह� �क यह ���या के �ारंभ म� �कए गए �नण�य के कारण था।

�दन के अंत म�, अमे�रक� �न�म�त और जापानी �न�म�त कार� पर दरवाजे �फट �दखाई �दए, जब ��येक ने इस
तरह से लुढ़का।
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sembly लाइन। जापा�नय� को छोड़कर �कसी को दरवाज� पर हथौड़ा मारने क� ज�रत नह� थी, न ही उ�ह� कोई
मा�लेट खरीदने क� ज�रत थी। अ�धक �� �प से, जापानी दरवाजे लंबे समय तक चलने क� संभावना रखते ह�
और शायद एक �घ�टना म� अ�धक संरचना�मक �प से �व�न हो। यह सब �कसी अ�य कारण से नह� �क उ�ह�ने
शु� से ही टुकड़� को ठ�क �कया।

अमे�रक� ऑटोमेकर� ने अपने रबर मैलेट्स के साथ जो �कया वह एक �पक है �क �कतने लोग और संगठन
नेतृ�व करते ह�। जब एक प�रणाम के साथ सामना करना पड़ता है जो योजना के अनुसार नह� होता है, तो वां�छत
आउट-आओ �ा�त होने तक पूरी तरह से �भावी अ�पका�लक रणनी�त क� एक �ंृखला का उपयोग �कया जाता
है। ले�कन कैसे संरचना�मक �व�न उन समाधान ह�? इतने सारे संगठन मूत� ल�य� क� ��नया म� काम करते ह� और
उ�ह� हा�सल करने के �लए मलेट्स। जो लोग अ�धक �ा�त करते ह�, वे जो कम लोग� और कम संसाधन� से अ�धक
�ा�त करते ह�, जो �क अ�धक मा�ा म� �भाव के साथ होते ह�, हालां�क, उ�पाद� और कॉम-पॉज़ का �नमा�ण करते ह�
और यहां तक   �क लोग� को भत� करते ह� जो सभी मूल इरादे के आधार पर �फट होते ह�। भले ही प�रणाम एक ही
�दख सकता है, महान लीड- स� उन चीज� म� मू�य समझते ह� जो हम नह� देख सकते ह�।

��येक �नद�श जो हम देते ह�, हर ��या जो हम �नधा��रत करते ह�, हर प�रणाम �जसक� हम इ�ा करते ह�, उसी
चीज से शु� होता है: एक �नण�य। ऐसे लोग ह� जो वां�छत प�रणाम �ा�त करने के �लए �फट होने के �लए दरवाजे म�
हेरफेर करने का �नण�य लेते ह� और ऐसे लोग ह� जो कह� से ब�त अलग शु�आत करते ह�। हालां�क दोन� ही कार�वाई
के पा��म म� समान अव�ध के प�रणाम �मल सकते ह�, यह वही है जो हम नह� देख सकते ह� �क द�घ�का�लक
सफलता को केवल एक के �लए अ�धक पूवा�नुमान है। वह जो समझ म� आया �क दरवाज� को �डजाइन �ारा �फट
करने क� आव�यकता है और �डफ़ॉ�ट �प से नह�।

15
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�ेरणा बनाम �ेरणा

बाजार पर आज बमु��कल एक उ�पाद या सेवा है �क �यूस-टमस� उसी क�मत के बारे म�, समान गुणव�ा के बारे म�,
समान �तर क� सेवा के बारे म� और समान सु�वधा� के बारे म� �कसी और से नह� खरीद सकते ह�। य�द आपके
पास वा�तव म� एक पहला ��तावक का लाभ है, तो यह शायद कुछ ही महीन� म� खो जाता है। य�द आप वा�तव म�
कुछ उप�यास पेश करते ह�, तो कोई और ज�द ही कुछ इसी तरह का होगा और शायद इससे भी बेहतर होगा।

ले�कन अगर आप अ�धकांश �वसाय� से पूछते ह� �क उनके �ाहक उनके �ाहक �य� ह�, तो अ�धकांश
आपको यह बताएगें �क यह बेहतर गुणव�ा, फ�-�ूर, क�मत या सेवा के कारण है। �सरे श�द� म�, अ�धकांश
कंप�नय� का कोई सुराग नह� है �क उनके �ाहक उनके �ाहक �य� ह�। यह एक आकष�क अहसास है। अगर
कंप�नय� को पता नह� है �क उनके �ाहक उनके �ाहक �य� ह�, तो यह अ�ा है �क वे नह� जानते �क उनके
कम�चारी या तो उनके कम�चारी �य� ह�।

य�द अ�धकांश कंप�नयां वा�तव म� नह� जानती ह� �क उनके �ाहक उनके �ाहक �य� ह� या उनके कम�चारी
उनके कम�चारी �य� ह�, तो
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वे कैसे जानते ह� �क कैसे अ�धक कम�चा�रय� को आक�ष�त कर� और उन लोग� के बीच वफादारी को �ो�सा�हत कर�
जो उनके पास पहले से ह�? वा�त�वकता यह है �क अ�धकांश बस-नेस आज अपने �वसाय को चलाने के बारे म�
अधूरे या बदतर, पूरी तरह से गलत धारणा� के एक सेट के आधार पर �नण�य ले रहे ह�।

मानव �वहार को �भा�वत करने के केवल दो तरीके ह�: आप इसे हेरफेर कर सकते ह� या आप इसे �े�रत कर
सकते ह�। जब म� हेरफेर का उ�लेख करता �ं, तो यह ज�री नह� �क पीजोरे�टव है; यह एक ब�त ही आम और
काफ� हद तक रणनी�त है। वा�तव म�, हम म� से ब�त से लोग इसे तब से कर रहे ह� जब हम छोटे थे। "म� तु�हारा
सबसे अ�ा दो�त बनंूगा" एक पीर से वे चाहते ह� �क कुछ �ा�त करने के �लए ब�� क� पी�ढ़य� �ारा �नयो�जत
अ�य�धक �भावी बातचीत रणनी�त है। और �कसी भी ब�े के �प म�, �जसने कभी क� डी को एक नए सबसे अ�े
दो�त क� उ�मीद म� स�प �दया है, आपको बताएगा, यह काम करता है।

�ापार से राजनी�त तक, जोड़तोड़ �ब�� और �वपणन के सभी �प� म� बड़े पैमाने पर चलते ह�। �व�श�
जोड़तोड़ म� शा�मल ह�: क�मत �गराना; �चार चल रहा है; भय, सहकम� दबाव या आकां�ा संबंधी संदेश� का
उपयोग करना; और �वहार को �भा�वत करने के �लए नवाचार का वादा - यह एक खरीद, एक वोट या समथ�न
हो। जब कंप�नय� या संगठन� को इस बात का �� बोध नह� होता है �क उनके �ाहक उनके �ाहक �य� ह�, तो वे
जो चाहते ह� उसे �ा�त करने के �लए जोड़तोड़ क� सं�या पर भरोसा करते ह�। और अ�े कारण के �लए। मा-
�नप�स काम करते ह�।

क�मत

कई कंप�नयां मू�य खेल खेलने के �लए अ�न�ुक ह�, ले�कन वे ऐसा करते ह� �य��क उ�ह� पता है �क यह �भावी है।
इतना �भावी, वा�तव म�, �क �लोभन कभी-कभी भारी हो सकता है। कुछ �ोफेशनल स�व�सेज फम� ह�, �ज�ह�
कारोबार के एक बड़े �ह�से को जमीन पर उतारने के मौके का सामना करना पड़ता है, उ�ह�ने इस सौदे को करने के



�लए अपनी क�मत नह� �गराई है। इससे कोई फक�  नह� पड़ता �क उ�ह�ने इसे अपने या अपने �ाहक� के �लए
तक� संगत कैसे बनाया, क�मत एक अ�य�धक �भावी हेरफेर है। अपनी क�मत� कम कर� और लोग आपसे खरीदारी
कर�गे। हम इसे देखते ह�
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खुदरा सीजन का अंत जब उ�पाद� को "�ानांत�रत करने क� क�मत" होती है। क�मत को काफ� कम कर� और
अगले सीज़न के उ�पाद� के �लए कमरे बनाने के �लए अलमा�रयां ब�त ज�द� साफ हो जाएगंी।

हालां�क, क�मत का खेल खेलना काफ� लागत म� आ सकता है और कंपनी के �लए एक मह�वपूण� ��वधा पैदा
कर सकता है। �व�ेता के �लए, मू�य के आधार पर बेचना हेरोइन क� तरह है। अ�पका�लक लाभ शानदार है,
ले�कन अ�धक आप यह कर, यह क�ठन आदत �कक करने हो जाता है। एक बार जब खरीदार� को �कसी उ�पाद
या सेवा के �लए कम-से-औसत मू�य का भुगतान करने क� आदत होती है , तो उ�ह� अ�धक भुगतान करना मु��कल
होता है। और �व�ेता, ��त�धा� के �म म� क�मत� को कम और कम करने के �लए भारी दबाव का सामना कर रहे
ह�, अपने मा�ज�न को ��लमर और ��लमर पाते ह�। यह केवल ��तपू�त� करने के �लए अ�धक �ब�� करने क�
आव�यकता है। और ऐसा करने का सबसे तेज़ तरीका �फर से क�मत है। और इस�लए मू�य क� लत के नीचे क�
ओर स�प�ल सेट होता है। नशीली दवा� क� ��नया म�, इन नशे�ड़य� को नशेड़ी कहा जाता है। �ापार क� ��नया
म�, हम उ�ह� व�तु कहते ह�। बीमा। होम कं�यूटर। मोबाइल फोन सेवा। पैक �कए गए सामान� क� सं�या। मू�य खेल
�ारा बनाई गई व�तु� क� सूची पर और पर चला जाता है। लगभग हर प�र���त म�, �जन कंप�नय� को अपने
उ�पाद� का इलाज करने के �लए मजबूर �कया जाता है, वे इसे खुद पर लाती ह�। म� बहस नह� कर सकता �क
क�मत �गराना �ाइ�व�ग �वसाय का पूरी तरह से वैध तरीका नह� है; चुनौती लाभदायक रह रही है।

वाल-माट� �नयम का अपवाद �तीत होता है। उ�ह�ने मू�य खेल खेलते �ए एक अभूतपूव� सफल �वसाय
बनाया है। ले�कन यह उ� लागत पर भी आया था। �केल ने वालमाट� को एक मू�य रणनी�त क� अंत�न��हत
कमजो�रय� से बचने म� मदद क� , ले�कन कंपनी के जुनून के साथ-साथ अ�य सभी के ऊपर क�मत ने इसे
घोटाले से �नकाल �दया और इसक� ��त�ा को चोट प�ंचाई। और कंपनी के ��येक घोटाल� को लागत को कम
रखने के �यास� से पैदा �आ था ता�क यह इतनी कम क�मत� क� पेशकश कर सके।

क�मत हमेशा कुछ खच� होती है। सवाल यह है �क आप जो पैसा बनाते ह�, उसके �लए आप �कतना भुगतान
करने को तैयार ह�?
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�चार

जनरल मोटस� का एक साह�सक ल�य था। बाजार �ह�सेदारी म� अमे�रक� मोटर वाहन उ�ोग का नेतृ�व करने के
�लए। 1950 के दशक म� संयु� रा�य अमे�रका म� कार �नमा�ता के चार �वक�प थे: जीएम, फोड�, ��सलर और
एएमसी। इससे पहले �क �वदेशी वाहन �नमा�ता �े� म� �वेश करते, जीएम हावी हो गए। नई ��तयो�गता, जैसा �क
एक उ�मीद करेगा, ने उस ल�य को बनाए रखने के �लए क�ठन बना �दया। पचास वष� म� ऑटो उ�ोग म� �कतना
बदलाव आया है, यह समझाने के �लए मुझे कोई डेटा देने क� आव�यकता नह� है। ले�कन जनरल मोटस� ने �पछली
शता�द� के अ�धकांश समय से उपवास रखा और अपने बेशक�मती �भु�व को बनाए रखा।

1990 के बाद से, हालां�क, अमे�रक� बाजार म� टोयोटा क� �ह�सेदारी दोगुनी से अ�धक हो गई है। 2007 तक,
टोयोटा का शेयर केवल 7.8 ��तशत से 16.3 ��तशत तक चढ़ गया था। इसी अव�ध के दौरान, जीएम ने 1990 म�
अपने अमे�रक� बाजार क� �ह�सेदारी को नाटक�य �प से 1990 म� 35 ��तशत से घटाकर 2007 म� 23.8
��तशत कर �दया। 2008 क� शु�आत म�, यह अक�पनीय �आ: अमे�रक� उपभो�ा� ने अमे�रका म� बने लोग�
क� तुलना म� अ�धक �वदेशी �न�म�त ऑटोमोबाइल खरीदे ।

1990 के दशक के बाद से, जापान, जीएम और अ�य अमे�रक� ऑटोमेकस� से ��त�धा� के इस हमले का
सामना करने के �लए �ो�साहन �दया गया है ता�क उ�ह� अपने घटते �ह�से पर मदद करने के �लए �ो�साहन �मल
सके। �व�ापन के साथ �चा�रत, जीएम ने एक के �लए, अपनी कार� और �क� को खरीदने वाले �ाहक� को $ 500
और $ 7,000 के बीच नकद वापस �ो�साहन क� पेशकश क� है। लंबे समय तक पदो��त ने शानदार ढंग से काम
�कया। जीएम क� �ब�� �फर से बढ़ रही थी।

ले�कन द�घ�का�लक म� �ो�साहन ने केवल जीएम के लाभ मा�ज�न को नाटक�य �प से न� करने और उ�ह� एक
गहरे छेद म� डालने म� मदद क�। 2007 म�, जीएम ने �ो�साहन के कारण बड़े �ह�से म�, ��त वाहन $ 729 खो �दया।
यह महसूस करते �ए �क मॉडल अ��र था, जीएम ने घोषणा क� �क वह अपने �ारा द� जाने वाली कैश-बैक
�ो�साहन क� रा�श को कम कर देगा , और उस कमी के साथ, �ब�� घट गई। न कैश, न �ाहक। ऑटो-उ�ोग� ने
�ाहक� से �भावी �प से कैश-बैक नशे�ड़य� का �नमा�ण �कया था, �जससे एक उ�मीद पैदा �ई �क पूरी क�मत जैसी
कोई चीज नह� है।
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चाहे वह "टू फ़ॉर वन" हो या "�� टॉय फ़ॉर इन", �मोशन ऐसे आम जोड़-तोड़ ह� �क हम अ�सर भूल जाते ह�
�क हम� पहले �ान पर जोड़-तोड़ �कया जा रहा है। अगली बार जब आप एक �ड�जटल कैमरे के �लए बाजार म� ह�,
उदाहरण के �लए, इस बात पर �यान द� �क आप अपना �नण�य कैसे लेते ह�। आपको आसानी से क�पना के साथ दो
या तीन कैमरे �मल�गे- य�द आपको ज�रत है-आकार, मेगा�प�सेल क� सं�या, तुलनीय मू�य, अ�ा �ांड नाम।
ले�कन शायद �कसी के पास �मोशन है - मु�त म� ले जाने का केस या मु�त मेमोरी काड�। सु�वधा� और लाभ� क�
सापे� समता को देखते �ए, कुछ अ�त�र� कभी-कभी सभी को पैमाने पर �टप करने के �लए लेता है। म�
�ापार से �ापार ��नया, �ो- ग�तय� "मू�य व�ध�त।" कहा जाता है ले�कन �स�ांत समान ह�- जो�खम को कम करने
के �लए मु�त म� कुछ देना ता�क कोई आपके साथ �ापार करे। और क�मत क� तरह, �चार काम करते ह�।

पदो��त क� जोड़ तोड़ �कृ�त खुदरा �े� म� इतनी अ�� तरह से �ा�पत है �क उ�ोग ने एक �स�ांत का भी
नाम �दया है। वे इसे टूटना कहते ह�। टूटना उन �ाहक� के ��तशत को मापता है जो एक पदो��त का लाभ लेने म�
�वफल रहते ह� और एक उ�पाद के बदले पूरी क�मत चुकाते ह�। यह आम तौर पर तब होता है जब खरीदार अपनी
छूट का दावा करने के �लए आव�यक कदम� को करने से परेशान नह� होते ह�, एक ���या जो शु� �प से ज�टल
या असु�वधाजनक रखी जाती है ता�क गल�तय� क� संभावना बढ़ जाए या उस टूटने क� सं�या को बनाए रखने म�
असमथ�ता हो।

�रबेट्स को आमतौर पर रसीद क� एक ��त भेजने के �लए �ाहक क� आव�यकता होती है, पैके�ज�ग से एक
बार कोड काटते ह� और उ�पाद के बारे म� �ववरण के साथ एक छूट फॉम� भरते ह� और इसे कैसे खरीदा जाता है।
बॉ�स के गलत �ह�से म� भेजना या ए��लकेशन पर एक �ववरण छोड़ना ह�त�, महीन� या पूरी तरह से शू�य के �लए
छूट म� देरी कर सकता है। छूट उ�ोग का एक नाम �ाहक� क� सं�या के �लए भी है, जो केवल छूट के �लए आवेदन
करने क� जहमत नह� उठाते ह�, या जो उ�ह� �ा�त होने वाली छूट क� नकद रा�श कभी नह� लेते ह�। इसे ��लपेज
कहते ह�।

�वसाय� के �लए, छूट और अ�य मा-�नप�ज� के अ�पका�लक लाभ �� ह�: एक छूट �ाहक� को एक उ�पाद
के �लए पूरी क�मत देने का लालच देता है �जसे उ�ह�ने केवल इस�लए खरीद �लया होगा
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आं�शक वापसी क� संभावना। ले�कन उन �रवाज� म� से लगभग 40 ��तशत को कभी भी कम क�मत नह� �मली,
जैसा �क वे सोचते थे �क वे भुगतान कर रहे थे। इसे अ�व��त पर कर कह�, ले�कन खुदरा �व�ेता इस पर भरोसा
करते ह�।

�नयामक� ने छूट उ�ोग क� अपनी जांच को आगे बढ़ाया है, ले�कन केवल सी�मत सफलता के साथ। छूट क�
���या क�बर-कुछ रह गई है और इसका मतलब है �क �व�ेता के �लए मु�त पैसे। अपने सबसे अ�े �प म�
हेरफेर। ले�कन �कस क�मत पर?

डर

अगर �कसी को अपनी जेब म� केले के साथ एक ब�क रखना था, तो उस पर सश�� डकैती का आरोप लगाया
जाएगा। �� �प से, कोई भी पी�ड़त गोली मारे जाने के �कसी भी खतरे म� नह� था, ले�कन यह �व�ास है �क डाकू
के पास एक असली बं�क है �जसे कानून �ारा माना जाता है। और अ�े कारण के �लए। यह अ�� तरह से
जानते �ए �क भय उ�ह� अपनी मांग� के अनुपालन के �लए �े�रत करेगा, डाकू ने अपने पी�ड़त� को डराने के �लए
कदम उठाए। डर, वा�त�वक या क�थत, यक�नन ब�त से सबसे श��शाली हेरफेर है।

"कोई भी आईबीएम को काम पर रखने के �लए �नकाल �दया गया है," पुरानी कहावत है, डर के डर से पूरी
तरह से �वहार �वहार। एक खरीद �वभाग म� एक कम�चारी, जो एक कंपनी के �लए सबसे अ�ा आपू�त�कता�
खोजने का काम करता है, एक बेहतर उ�पाद को बेहतर क�मत पर केवल इस�लए बदल देता है �य��क यह एक
छोट� कंपनी या कम-�ात �ांड से है। डर, वा�त�वक या क�थत, �क उसक� नौकरी लाइन पर होगी अगर कुछ गलत
हो गया तो वह उसे अपनी नौकरी के �� उ�े�य को अनदेखा करने के �लए पया��त था, यहां तक   �क ऐसा कुछ भी
कर� जो कंपनी के सव��म �हत म� नह� था।

जब डर �नयो�जत होता है, तो त�य आक��मक होते ह�। जी�वत रहने के �लए हमारी जै�वक �ाइव म� गहराई से
बैठे, �क भावना� को त�य� और आंकड़� के साथ ज�द� से �मटाया नह� जा सकता है। आतंकवाद इसी तरह काम
करता है। यह सां��यक�य संभावना नह� है �क एक आतंकवाद� �ारा चोट प�ंचाई जा सकती है, ले�कन यह डर है
�क यह हो सकता है �क आबाद� को अपंग कर दे।

एक श��शाली मै�नपुलेटर, डर का उपयोग अ�सर कम से कम नेफरी- ous �ेरणा� के साथ �कया जाता
है। हम अपने ब�� को पालने के �लए डर का इ�तेमाल करते ह�। हम भय का उपयोग मो-
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आचार सं�हता का पालन करने के �लए लोग� को �े�रत कर�। डर का उपयोग �नय�मत �प से साव�ज�नक सेवा
�व�ापन� म� �कया जाता है, बाल सुर�ा या एड्स जाग�कता को बढ़ावा देने के �लए, या सीट बे�ट पहनने क�
आव�यकता के �लए कहा जाता है। 1980 के दशक म� जो कोई भी टेली�वजन देख रहा था, उसे ए�ंट�ग �व�ापन
क� भारी खुराक �मली, �जसम� �कशोर� के बीच नशीली दवा� के ��पयोग से �नपटने के �लए एक संघीय
काय��म से अ�सर एक - �चा�रत साव�ज�नक सेवा शा�मल है: "यह आपका �दमाग है," आदमी क� आवाज ने कहा
�क वह ऊपर है एक �ाचीन सफेद अंडा। �फर उसने अंडे को गम� तेल म� तलना के तले म� फोड़ �दया। "यह दवा पर
आपका �दमाग है। कोई सवाल?"

और एक अ�य �व�ापन का उ�े�य �कसी भी �ूर �कशोर से नरक को डराना है: "कोक�न आपको से�सी नह�
बनाता ... यह उसे मृत बना देता है।"

इसी तरह, जब राजनेता कहते ह� �क उनके ��त�ं�� कर� को बढ़ाएगें या कानून �वत�न पर खच� म� कटौती
कर�गे, या शाम क� खबर� आपको सचेत करती ह� �क आपका �वा�य या सुर�ा खतरे म� है, जब तक �क आप �यारह
म� �ून नह� करते ह�, दोन� मतदाता� के बीच भय का बीजारोपण करने का �यास कर रहे ह� और देख�- �मशः
ers। �वसाय भी उ�पाद� को बेचने के �लए असुर�ा को बढ़ावा देने के �लए भय का उपयोग करते ह�। �वचार यह
है �क य�द आप उ�पाद या सेवा नह� खरीदते ह�, तो आपके साथ कुछ बुरा हो सकता है।

"हर छ�ीस सेकंड म�, �कसी क� �दल का दौरा पड़ने से मृ�यु हो जाती है," एक �ानीय �दय �वशेष� के �लए
एक �व�ापन बताता है। "�या आपके पास राडोण है? आपका ��त�ं��- बोर करता है!" होम-��षण-�नरी�ण सेवा
बेचने वाली कुछ कंपनी के �लए �क के �कनारे �व�ापन पढ़ता है । और, �न��त �प से, बीमा उ�ोग आपको
जीवन बीमा बेचना चाहता है "इससे पहले �क ब�त देर हो जाए।"

य�द �कसी ने कभी भी आपको प�रणाम� को डराने के �लए चेतावनी के साथ कुछ भी बेचा है य�द आप इसे
नह� खरीदते ह�, तो वे अपने ��त�ं�� को चुनने के "मू�य" को देखने म� आपक� सहायता करने के �लए आपके �सर
पर एक लौ�कक बं�क का उपयोग कर रहे ह�। या शायद यह �सफ�  एक केला है। ले�कन यह काम करता है।

आकां�ा�

माक�  ट्वेन ने कहा, "धू�पान छोड़ना सबसे आसान काम है जो म�ने कभी �कया है।" "म�ने इसे सैकड़� बार �कया है।"
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अगर डर हम� कुछ भयानक से �र जाने के �लए �े�रत करता है, तो आकां�ा�मक संदेश हम� कुछ वां�छत क�
ओर आक�ष�त करते ह�। �वपणक अ�सर आकां�ा�मक होने के मह�व के बारे म� बात करते ह�, �कसी को कुछ
हा�सल करने क� इ�ा रखते ह� और �कसी �वशेष उ�पाद या सेवा के साथ वहां आसानी से �ा�त करने क� �मता
रखते ह�। "एक खुशहाल जीवन के �लए छह कदम।" "अपने सपन� क� पोशाक के आकार के ए�स पर काम कर�!"
"छह छोटे ह�त� म� आप अमीर हो सकते ह�।" इन सभी संदेश� म� हेरफेर होता है। वे हम� उन चीज� के साथ लुभाते ह�
जो हम चाहते ह� या हम चाहते ह� �क हम थे।

हालां�क �कृ�त म� सकारा�मक, आकां�ा�मक संदेश सबसे अ�धक एफई-उन लोग� के साथ ह�, �जनके पास
अनुशासन क� कमी है या एक भयावह भय या असुर�ा है �क उनके पास अपने सपन� को �ा�त करने क� �मता
नह� है (जो �क, �व�भ� कारण� से कई बार,) हर कोई)। म� हमेशा मज़ाक करता �ं �क आप �कसी को एक महा�ाण
संदेश के साथ �जम सद�यता खरीदने के �लए �मल सकते ह�, ले�कन उ�ह� स�ताह म� तीन �दन जाने के �लए थोड़ी
�ेरणा क� आव�यकता होती है। कोई ��� जो एक �व� जीवन शैली जीता है और �ायाम करने क� आदत म� है,
वह "वजन कम करने के छह आसान चरण�" का जवाब नह� देता है। यह वे ह� �जनक� जीवनशैली ऐसी नह� है जो
अ�तसंवेदनशील ह�। यह खबर नह� है �क ब�त से लोग अपने सपन� के शरीर को पाने क� को�शश म� आहार के बाद
आहार क� को�शश करते ह�। और कोई फक�  नह� पड़ता �क वे जो भी शासन चुनते ह�, ��येक यो�यता के साथ आता
है �क �नय�मत �ायाम और एक संतु�लत आहार प�रणाम को बढ़ावा देने म� मदद करेगा। �सरे श�द� म�,
अनुशासन। �जम सद�यता हर जनवरी म� लगभग 12 ��तशत बढ़ जाती है, �य��क लोग �व� जीवन जीने के �लए
अपने नए साल क� आकां�ा को पूरा करने क� को�शश करते ह�। �फर भी उन आकां�ी �फटनेस शौक�न� का एक
अंश अभी भी वष� के अंत तक �जम म� भाग ले रहा है। आकां�ी संदेश �वहार को �े�रत कर सकते ह�, ले�कन
अ�धकांश के �लए, यह �पछले नह� होगा।

आकां�ी संदेश न केवल उपभो�ा बाजार म� �भावी होते ह�, वे �ापार-से-�ापार �ांसकैशन म� भी काफ�
अ�� तरह से काम करते ह� । कंप�नय� के �बंधक, बड़े और छोटे, सभी अ�ा करना चाहते ह�, इस�लए वे �नण�य
लेते ह�, सलाहकार �नयु� करते ह� और �स�टम को लागू करते ह�
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उ�ह� वां�छत प�रणाम �ा�त करने म� मदद कर�। ले�कन सभी अ�सर, यह �स�टम नह� है जो �वफल होते ह� ले�कन
उ�ह� बनाए रखने क� �मता है। म� यहां �नजी अनुभव से बात कर सकता �ं। म�ने दो साल बाद अपनी पुरानी आदत�
के �लए खुद को वापस पाने के �लए "मुझे जो सफलता �ा�त करने क� इ�ा है, उसे �ा�त करने म� मदद करने के
�लए वष� म� कई �णा�लय� या �था� को लागू �कया है।" म� एक ऐसी �णाली क� आकां�ा करता �ं जो मुझे मेरी
सभी आकां�ा� को पूरा करने के �लए �स�टम को लागू करने से बचने म� मदद करे। ले�कन म� शायद ब�त लंबे
समय तक इसका पालन नह� कर पाऊंगा।

लंबी अव�ध क� इ�ा� के �लए यह अ�पका�लक ��त��या जी�वत है और कॉप�रेट जगत म� भी अ�� है।
मेरे एक �बंधन सलाहकार �म� को अपने ल�य� और आकां�ा� को पूरा करने म� मदद करने के �लए एक
�ब�लयन डॉलर कंपनी �ारा काम पर रखा गया था । सम�या थी, उसने समझाया, कोई बात नह�, कंपनी के �बंधक�
को हमेशा बेहतर द�घ�का�लक समाधान पर तेज, स�ता �वक�प के �लए तैयार �कया गया था । आदतन डाइटर क�
तरह, "उनके पास यह करने के �लए कभी भी समय या पैसा नह� होता है," उसने अपने �ाहक के बारे म� कहा,
"ले�कन उनके पास इसे करने के �लए हमेशा समय और पैसा होता है।"

सा�थय� का दबाव

"पांच म� से चार दंत �च�क�सक ��ड�ट को पसंद करते ह�," आपको अपने उ�पाद क� को�शश करने के �लए �यूइंग गम
�व�ापन देते ह�। "एक शीष� �व��व�ालय म� �कए गए एक डबल-�लाइंड अ�ययन ने �न�कष� �नकाला।" एक देर रात
infomercial ध�का । "य�द उ�पाद पेशेवर� के �लए पया��त अ�ा है, तो यह आपके �लए पया��त है," �व�ापन
अंडे। "एक लाख से अ�धक संतु� �ाहक� और �गनती के साथ," अ�य �व�ापन पसंद करते ह�। ये सभी सहकम�
दबाव के �प ह�। जब �वपणक �रपोट� करते ह� �क अ�धकांश आबाद� या �वशेष�� का एक समूह अपने उ�पाद को
�सरे पर पसंद करता है, तो वे खरीदार को यह मानने का �यास कर रहे ह� �क वे जो कुछ भी बेच रहे ह� वह बेहतर
है। सहकम� दबाव काम करता है �य��क हम मानते ह� �क ब�मत या �वशेष�� को हम �जतना जानते ह� उससे
अ�धक जान सकते ह�। सहकम� दबाव काम नह� करता है �य��क ब�मत या �वशेष� हमेशा सही होते ह�, ले�कन
�य��क हम डरते ह� �क हम गलत हो सकते ह�।
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सेले��ट� एडंोस�म�ट का इ�तेमाल कभी-कभी से�स �पच पर सहकम� दबाव जोड़ने के �लए �कया जाता है।
"अगर वह इसका उपयोग करता है," हम सोचने वाले ह�, "यह अ�ा होना चा�हए।" यह तब समझ म� आता है जब
हम टाइगर वुड्स नाइके गो�फ उ�पाद� या टाइट�ल�ट गो�फ ग�द� का समथ�न करते ह�। (नाइक के साथ वुड्स का
सौदा वा�तव म� कंपनी को गो�फ क� ��नया म� न�े पर लाने के �लए �ेय �दया जाता है।) ले�कन टाइगर ने जनरल
मोटस� क� कार�, मानव-आयु�व��ान परामश� सेवा�, �े�डट काड�, भोजन और एक टैग ��अर घड़ी का भी �वशेष
�प से �डजाइन �कया है। गो�फ �खलाड़ी। " घड़ी, संयोग से, 5,000 �ाम झटके का सामना कर सकती है, गो�फ
�खलाड़ी क� तुलना म� गो�फ ग�द �ारा अनुभव �कए जाने वाले झटके का �तर अ�धक संभावना है। ले�कन टाइगर ने
इसका समथ�न �कया, इस�लए यह अ�ा होना चा�हए। से�ल��ट� एडंोस�म�ट का उपयोग हमारी आकां�ा� और
हमारी इ�ा� को उनके जैसे होने के �लए अपील करने के �लए भी �कया जाता है। सबसे �� उदाहरण गेटोरेड
का "आई वांट टू बी लाइक माइक" अ�भयान था, �जसने युवा� को बड़े होने और माइकल जॉड�न के समान होने
का �लोभन �दया य�द वे गेटोरेड पीते ह�। से�ल��ट� एन-डॉस�म�ट के कई अ�य उदाहरण� के साथ, हालां�क, कने�न
देखना क�ठन है। उदाहरण के �लए, सैम वाटर- लॉ एडं ऑड�र फेम का प�र , ट�डी अमे�र�ेड से ऑनलाइन �े�ड�ग
बेचता है। ले�कन अपने सेले��ट� के �लए, यह अ�न��त है �क एक अ�भनेता ने होमसाइ�डयल मै�नयाक को दोषी
ठहराने के �लए �या �कया। मुझे लगता है �क वह "भरोसेमंद" है।

�भावशाली युवा केवल सा�थय� के दबाव के अधीन नह� ह�। हम म� से अ�धकांश को शायद एक से�समैन �ारा
दबाए जाने का अनुभव था। �या आपने कभी भी से�स ��त�न�ध को कुछ "ऑ�फस सॉ�यूशन" बेचने क� को�शश
क� है, यह बताकर �क आपके 70 ��तशत ��तयोगी उनक� सेवा का उपयोग कर रहे ह�, तो आप �य� नह� ह�?
ले�कन �या होगा अगर आपके 70 ��तशत ��तयोगी बेवकूफ ह�? या �या होगा अगर उस 70 ��तशत को इतना
मू�य जोड़ा गया या इतनी कम क�मत क� पेशकश क� गई �क वे अवसर का �वरोध नह� कर सके? अ�यास केवल
एक चीज़ और एक चीज़ करने के �लए �डज़ाइन �कया गया है - आपको खरीदने के �लए दबाव डालने के �लए।
आपको यह महसूस करने के �लए �क आप �कसी चीज़ को याद कर रहे ह� या कोई और जानता है, ले�कन आप।
ब�मत के साथ जाने के �लए बेहतर है, है ना?
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मेरी माँ को उ��त करने के �लए, "य�द आपके दो�त ओवन म� अपना �सर डालते ह�, तो �या आप भी ऐसा
कर�गे?" अफसोस क� बात है, अगर माइकल जॉड�न या टाइगर वुड्स को भुगतान करने के �लए �कया गया था, तो
यह वा�तव म� एक �वृ�� शु� कर सकता है।

ी � �



नवीनता (उफ�  अ�भनव)

"�डजाइन और इंजी�नय�र�ग म� एक �मुख नवाचार म�, [मोटोरोला] ने सबसे पहले एक फोन बनाया है," 2004 के
एक �ेस �व���त को पढ़�  �जसने मोबाइल फोन �नमा�ता क� अ��ा-क�मटे�टव मोबाइल फोन बाजार म� नवीनतम
��व�� के शुभारंभ क� घोषणा क�। "धातु के संयोजन जैसे �क �वमान-�ेड ए�यूमी�नयम, नए अ��म� के साथ, जैसे
�क आंत�रक एटं�ना और एक रासाय�नक-etched क�पैड, एक उपकरण के �लए नेतृ�व करता है जो केवल 13.9
�ममी पतला मापता है।"

और इसने काम �कया। एक को पाने के �लए लाख� लोग दौड़ पड़े। से�ल��ट�ज ने रेड काप�ट पर अपने RAZR
को �लश �कया। यहां तक   �क एक �धानमं�ी या दो को एक पर बात करते देखा गया। 50 �म�लयन से अ�धक
इकाइय� को बेचने के बाद, कुछ तक�  दे सकते ह� �क RAZR एक बड़ी सफलता नह� थी। ", अपने नए
वंडर-�ोड�ट के पूव� सीईओ सीईओ एड ज़�डर ने कहा," वायरलेस इंड��� से बाहर आने वाले भ�व�य के उ�पाद� के
�लए एक नया बार सेट करते �ए , " वत�मान मोबाइल अपे�ा� को पार करते �ए, RAZR मोटोरोला के �ां�तकारी
नवाचार� को ��तुत करने का ��त�न�ध�व करता है।"

यह एक उ�पाद मोटोरोला के �लए एक बड़ी �व�ीय सफलता थी। यह वा�तव म� �मारक�य अनुपात का एक नवाचार
था।

या ये था?
चार साल से भी कम समय के बाद, ज़�डर को बाहर कर �दया गया। RAZR के लॉ�च के बाद से �टॉक अपने

औसत मू�य के 50 ��तशत पर कारोबार करता था, और मोटोरोला के ��तयो�गय� ने RAZR क� सु�वधा� और
काया��मकता� को समान �प से नए नए फोन के साथ आसानी से पार कर �लया था। मोटोरोला एक बार �फर
�सफ�  एक और मोबाइल फोन �नमा�ता को �दान �कया गया था जो पाई के अपने टुकड़े के �लए लड़ रहा था। इससे
पहले �क इतने सारे क� तरह, कंपनी नवीनता के साथ नवाचार को ��मत कर �दया।
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वा�त�वक नवाचार उ�ोग� या समाज के पा��म को बदलता है। �काश ब�ब, माइ�ोवेव ओवन, फै�स
मशीन, आई�ू�स। ये सही नवाचार ह� �ज�ह�ने हम �ापार का संचालन कैसे �कया, यह बदल �दया �क हम अपने
जीवन को कैसे जीते ह�, और आई�ू�स के मामले म�, एक उ�ोग को अपने �वसाय मॉडल का पूरी तरह से
पुनमू��यांकन करने क� चुनौती द�। उदाहरण के �लए, मोबाइल फोन म� कैमरा जोड़ना, एक नवाचार नह� है - एक
महान �वशेषता, �न��त �प से, ले�कन उ�ोग-प�रवत�न नह�। मन म� इस संशो�धत प�रभाषा के साथ, यहां तक   �क
मोटोरोला के अपने नए उ�पाद का अपना �ववरण केवल कुछ महान �वशेषता� क� एक सूची बन जाता है: एक
धातु का मामला, �छपा �आ एटं�ना, �लैट क�पैड और एक पतला फोन। शायद ही "�ां�त-आय� नवाचार।" मोटोरोला
ने लोग� को उ�सा�हत करने के �लए नवीनतम चमकदार व�तु को सफलतापूव�क �डज़ाइन �कया था ... कम से कम
जब तक एक नई चमकदार व�तु नह� �नकली। और यही कारण है �क ये �वशेषताए ंएक नवीनता से अ�धक
नवीनता ह�। वे �डफर��शयल-�डफर��शयल के �यास म� जुड़ जाते ह�, ले�कन रीइनव�ट नह�। यह कोई बुरी बात नह� है,
ले�कन इसे �कसी भी द�घ�का�लक मू�य को जोड़ने के �लए नह� �गना जा सकता है । नवीनता �ब�� को बढ़ा सकती
है- RAZR ने इसे सा�बत कर �दया- ले�कन �भाव अं�तम नह� है। य�द कोई कंपनी ब�त अ�धक उप�यास �वचार�
को अ�सर जोड़ती है, तो यह उ�पाद या �ेणी पर क�मत के खेल के समान �भाव डाल सकती है। अ�धक
�वशेषता� के साथ �भ�-�भ� क� को�शश म�, उ�पाद कमो�डट�ज क� तरह �दखने और महसूस करने लगते ह�।
और, क�मत क� तरह, एक और उ�पाद को जोड़ने के �लए लाइन म� एक और उ�पाद को जोड़ने क� आव�यकता है
जो �क नीचे क� ओर कम होता है।

1970 के दशक म�, केवल दो �कार के कोलगेट टूथपे�ट थे। ले�कन जैसे-जैसे ��त�धा� बढ़�, कोलगेट क�
�ब�� कम होने लगी। तो कंपनी ने एक नया उ�पाद पेश �कया �जसम� एक नई सु�वधा शा�मल थी, �लोराइड का
जोड़, शायद। �फर एक और। �फर एक और। वाइट- ए�न�ग। टाट�र कं�ोल। �नखर उठती। धा�रय�। ��येक नवाचार
�न��त �प से कम से कम कुछ समय के �लए �ब�� को बढ़ावा देने म� मदद करता है। और इस�लए यह �सल�सला
जारी रहा। अनुमान कर� �क आज से चुनने के �लए आपके पास टूथपे�ट कोलगेट के �कतने �व�भ� �कार ह�?
ब�ीस। आज कोलगेट टूथपे�ट के ब�ीस �कार के अलग - अलग �कार ह�- वे चार को छोड़कर जो वे बनाते ह�
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ब�े)। और यह देखते �ए �क ��येक कंपनी �सरे के "नवाचार�" का जवाब कैसे देती है, इसका मतलब है �क
कोलगेट के ��तयो�गय� को भी उसी तरह क� गुणव�ा के बारे म�, समान लाभ के बारे म�, समान क�मत के बारे म�,
उसी तरह के कई सं�करण बेचते ह�। चुनने के �लए शा��दक �प से दज�न� और दज�न� टूथपे�ट ह�, �फर भी यह
�दखाने के �लए कोई डेटा नह� है �क अमे�रक� अपने दाँत �श कर रहे ह� �जतना �क वे 1970 के दशक म� थे। इस
सभी "नवाचार" के �लए ध�यवाद, यह जानना लगभग असंभव हो गया है �क कौन सा टूथपे�ट आपके �लए सही है।



इतना �क कोलगेट भी अपनी वेब साइट पर एक �ल�क �दान करता है, �जसका नाम है "नीड हे�प �डसाइ�ड�ग?" य�द
कोलगेट को हम� उनके उ�पाद� म� से एक को चुनने म� मदद करने क� आव�यकता है �य��क ब�त अ�धक
�व�वधताए ंह�, तो हम कैसे तय कर� �क जब हम उनक� मदद के �लए उनक� वेब साइट के �बना सुपरमाक� ट जाए?ं

एक बार �फर, यह एक परी�ण या खरीद को �ो�सा�हत करने के �लए �डज़ाइन क� गई चमकदार व�तु� के
नवीनतम सेट का एक उदाहरण है। "इनोवेशन" के �प म� जो कंप�नयाँ clev- erly disguise करती ह�, वह
वा�तव म� नवीनता है। और यह न केवल पैक �कए गए सामान ह� जो �ाहक� को लुभाने के �लए नवीनता पर �नभ�र
ह�; यह अ�य उ�ोग� म� भी एक com- साधना है। यह काम करता है, ले�कन शायद ही कभी अगर रणनी�त �कसी
भी वफादार �र�त� को मजबूत करती है।

ए�पल iPhone के बाद से लोक��य के �प म� जगह ले ली है मोटोरोला RAZR आव�यक है नया मोबाइल
फोन। हालाँ�क, सभी बटन� को हटाना और टच ���न लगाना iPhone को अ�भनव नह� बनाता है। वे शानदार नई
�वशेषताए ंह�। ले�कन अ�य लोग उन चीज� को कॉपी कर सकते ह� और यह �ेणी को �फर से प�रभा�षत नह�
करेगा। कुछ और है जो Apple ने �कया जो �क ब�त अ�धक मह�वपूण� है।

ऐ�पल न केवल मोबाइल फोन कैसे �डज़ाइन �कया जाता है, ब��क �व�श� ऐ�पल फैशन म� भी, उ�ोग कैसे
काम करता है। मोबाइल फोन उ�ोग म�, यह सेवा �दाता है, न �क फोन �नमा�ता, जो सभी सु�वधा� को �नधा��रत
करता है और लाभ फोन क� पेशकश कर सकता है। T-Mobile, Verizon Wireless, Sprint, AT & T सभी
dic- tate to Motorola, Nokia, Ericsson, LG और अ�य फोन �या कर�गे। �फर Apple ने �दखाया। उ�ह�ने
घोषणा क� �क वे कर�गे
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स�व�स �ोवाइडर को बताए ं�क फोन �या करेगा, न �क �सरे तरीके से। एट� एडं ट� केवल एक ही था जो सहमत
था, इस �कार कंपनी को नई तकनीक क� पेशकश करने के �लए �वशेष सौदे क� कमाई �ई। यह उस तरह क� पारी
है जो उ�ोग को कई वष� तक �भा�वत करेगी और चमकदार नए उ�पाद के �लए कुछ वष� के �टॉक को बढ़ावा देने
से आगे बढ़ेगी।

उप�यास, �ह?

आपके �ारा �कए गए पैसे के �लए आप जो क�मत चुकाते ह�

म� �ववाद नह� कर सकता �क जोड़तोड़ काम करते ह�। उनम� से ��येक वा�तव म� �वहार को �भा�वत करने म�
मदद कर सकता है और उनम� से हर एक कंपनी को काफ� सफल बनने म� मदद कर सकता है। ले�कन
�ेड-ऑफ ह�। उनम� से एक भी �न�ा नह� पैदा करता है। समय के साथ, वे अ�धक से अ�धक खच� करते ह�। लाभ
केवल अ�पका�लक ह�। और वे खरीदार और �व�ेता दोन� के �लए तनाव के �तर को बढ़ाते ह�। य�द आपके पास
पूव� म� द� गई गहरी जेब� ह� या लंबी अव�ध के �लए कोई �वचार नह� के साथ केवल एक अ�पका�लक लाभ �ा�त
करना चाहते ह�, तो ये रणनी�त और रणनी�त एकदम सही ह�।

�ापार क� ��नया से परे, जोड़तोड़ आज भी पॉल-इ�ट�स म� आदश� ह�। जैसे जोड़तोड़ से �ब�� हो सकती है,
ले�कन �न�ा नह� बनती है, इस�लए वे �कसी उ�मीदवार को �नवा��चत होने म� मदद कर सकते ह�, ले�कन वे नेतृ�व
क� न�व नह� बनाते ह�। नेतृ�व के �लए लोग� को मोटे और पतले के मा�यम से आपके साथ रहना पड़ता है। नेतृ�व
�कसी एक घटना के �लए नह� ब��क साल� से लोग� को रैली करने क� �मता है। �ापार म�, नेतृ�व का मतलब है
�क �ाहक आपक� कंपनी का समथ�न करते रह�गे, भले ही आप �फसल जाए।ं य�द हेरफेर केवल ��ैट- ईगी है, तो
अगली बार �या होता है जब खरीद �नण�य क� आव�यकता होती है? चुनाव जीतने के बाद �या होता है?

दोहराने के कारोबार और वफादारी के बीच एक बड़ा अंतर है। बार-बार �ापार तब होता है जब लोग आपके
साथ कई बार �ापार करते ह�। वफादारी तब होती है जब लोग आपके साथ �ापार करना जारी रखने के �लए एक
बेहतर उ�पाद या बेहतर मू�य को ठुकराने के �लए तैयार होते ह�। �न�ावान
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�ाहक अ�सर ��तयो�गता पर शोध करने या अ�य �वक�प� का मनोरंजन करने क� जहमत नह� उठाते ह�। वफादारी
आसानी से नह� जीती जाती है। हालां�क, �ापार को दोहराए।ं सभी इसे और अ�धक जोड़तोड़ है।

मै�नपुले�टव तकनीक आज अमे�रक� �वसाय म� ऐसा मु�य आधार बन गई है �क कुछ लोग� के �लए इस
आदत को मारना असंभव हो गया है। �कसी भी लत क� तरह, �ाइव को शांत नह� करना है, ब��क अगले �फ�स
को तेजी से और अ�धक बार खोजना है। और शॉट�-टम� हाई के �प म� अ�ा लग सकता है, उनके पास एक संगठन
के द�घ�का�लक �वा�य पर एक घातक im- सं�ध है। अ�पका�लक प�रणाम� के आद� , �ापार आज मोटे तौर पर
एक के बाद एक �सरे पर जोड़े गए �व�रत सुधार� क� एक �ंृखला बन गया है। अ�पका�लक रणनी�त इतनी
प�र�कृत हो गई है �क सां��यक� और अध�-�व�ान से लैस जोड़तोड़ को पूरा करने के �लए एक पूरी अथ��व�ा
�वक�सत �ई है । ��य� �वपणन कंप�नयां, उदाहरण के �लए, गणना क� पेशकश करती ह� �क कौन से श�द ��य�
मेल के ��येक टुकड़े पर सबसे अ�ा प�रणाम �ा�त कर�गे।



जो लोग मेल-इन छूट �दान करते ह�, वे �ो�साहन काय� को जानते ह� और वे जानते ह� �क छूट �जतनी अ�धक
होगी, उतना ही �भावी होगा। वे उन छूट� के साथ होने वाली लागत को भी जानते ह�। उ�ह� लाभदायक बनाने के
�लए, �नमा�ता एक �न��त सीमा से ऊपर रहने वाले टूटने और �फसलन क� सं�या पर भरोसा करते ह�। हमारे
भरोसेमंद �ग ए�ड�ट क� तरह, �जसका �वहार इस बात से पु� होता है �क शॉट�-टम� हाई �कतना अ�ा लगता है,
छूट क� यो�यता को और अ�धक अ�� या बो�झल बनाने का �लोभन ता�क �वा�ल�फकेशन क� सं�या कम हो
जाए - अगर कुछ के �लए आवेदक भारी पड़ सकते ह� ।

इले��ॉ�न�स क� �द�गज कंपनी सैमसंग ने इस तरह के फाइन ���ट क� कला म� महारत हा�सल क�, जो
कंप�नय� के �लए छूट को इतना लाभदायक बनाता है। 2000 के दशक क� शु�आत म�, कंपनी ने �व�भ� �कार के
इले��ॉ�नक उ�पाद� पर $ 150 तक क� छूट क� पेशकश क�, ठ�क ���ट म� यह कहते �ए �क छूट एक ��त पते तक
सी�मत थी - एक आव�यकता जो उस समय �कसी को भी उ�चत लगती थी। �फर भी �वहार म�, इसने उन सभी
�ाहक� को �भावी �प से अयो�य ठहराया जो अपाट�म�ट म� रहते थे
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ऐसी इमारत� जहां एक से अ�धक �नवा�सय� ने एक ही छूट के �लए आवेदन �कया था। 4,000 से अ�धक सैमसंग
�ाहक� को उन आधार� पर छूट देने से इनकार करने वाले कैश बैक का लालच �दया गया। �यू यॉक�  के अटॉन�
जनरल के �यान म� पक� -टाइस लाया गया था, और 2004 म� सैमसंग को अपाट�म�ट �नवा�सय� को छूट के दाव� म� $
200,000 का भुगतान करने का आदेश �दया गया था। यह एक कंपनी का एक चरम मामला है जो पकड़ा गया।
ले�कन UPC �तीक� को काटने, फॉम� भरने से पहले और समय सीमा से पहले यह सब करने का छूट वाला खेल
जी�वत और अ�� तरह से है। जब कोई �ाहक बचत के �कसी भी वादे को पूरा करने म� �वफल हो जाएगा तो
कंपनी �कतनी आसानी से �ाहक-क� ��त होने का दावा कर सकती है ?

लेन-देन के �लए जोड़तोड़, वफादारी नह�

"यह सरल है," ट�वी infomercial बताते ह�, "बस अपने पुराने सोने के गहने �ीपेड, बीमाकृत �लफाफे म� डाल� और
हम आपको केवल दो �दन� म� सोने के मू�य के �लए एक चेक भेज�गे।" Mygoldenvelope .com इस उ�ोग म�
अ�णी नेता� म� से एक है, जो �रफाइनरी म� भेजे जाने वाले सोने के �लए एक दलाल के �प म� सेवा करता है,
�पघल जाता है, और कमो�डट� बाजार म� �फर से शा�मल होता है।

जब डगलस फ़�ट�न और माइकल मोरन ने कॉम-पैनी शु� �कया, तो वे �वसाय म� सव��े� होना चाहते थे। वे
बैक-एले �यादा शॉप क� ��त�ा के साथ एक उ�ोग को बदलना चाहते थे और इसे �टफ़नी क� श�ल देना चाहते थे।
उ�ह�ने अनुभव को संपूण� बनाने म� पैसा लगाया। उ�ह�ने �ाहक सेवा के अनुभव को आदश� बनाने के �लए काम
�कया। वे दोन� सफल उ�मी थे और एक �ांड और एक मजबूत �ाहक अनुभव के �नमा�ण का मू�य जानते थे।
उ�ह�ने ब�त से पैसे खच� करके शेष रा�श �ा�त करने क� को�शश क�, और उ�ह�ने �व�भ� �ानीय और रा�ीय
केबल �टेशन� पर ��य� री-��स �व�ापन म� अपने अंतर को �� करना सु�न��त �कया। "समान ऑफ़र से
बेहतर," वे कह�गे। और वे सही थे। ले�कन �नवेश उ�मीद के मुता�बक नह� �आ।
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कुछ महीने बाद, फ़�ट�न और मोरन ने एक मह�वपूण� dis-covery बनाया: उनके लगभग सभी �ाहक� ने
केवल एक बार उनके साथ �ापार �कया। उनके पास एक लेन-देन का �वसाय था �फर भी वे इसे इतना अ�धक
बनाने क� को�शश कर रहे थे। इस�लए उ�ह�ने अपनी सेवा को "समान ऑफ़र से बेहतर" बनाने क� को�शश करना
बंद कर �दया, और इसके बजाय अ�े के साथ समझौता �कया। यह देखते �ए �क �यादातर लोग दोहरा �ाहक
नह� बनने जा रहे थे , अ�य सेवा� के �लए �कसी भी तरह क� हेड-टू-हेड तुलना नह� होने जा रही थी । उ�ह� बस
इतना करने क� ज़�रत थी �क वे खरीदारी का फैसला ल� और एक सुखद अनुभव �दान कर� जो लोग इसे एक
दो�त को सुझाएगें। �कसी भी अ�धक अनाव�यक था। एक बार mygoldenvelope.com के मा�लक� को
एहसास �आ �क उ�ह� उन चीज� म� �नवेश करने क� आव�यकता नह� है जो वफादारी का �नमा�ण करते ह� य�द वे
सभी लेन-देन करना चाहते थे, तो उनका �वसाय ब�त अ�धक आकष�क और अ�धक लाभदायक हो गया।

एक बार औसतन होने वाले लेनदेन के �लए, गाजर और लाठ� वां�छत �वहार को ख�म करने का सबसे
अ�ा तरीका है। जब पु�लस इनाम क� पेशकश करती है, तो वे गवाह या �टप�टर के साथ संबंध का पोषण नह�
कर रहे ह�; यह �सफ�  एक लेन-देन है। जब आप अपना �ब�ली का ब�ा खो देते ह� और इसे वापस पाने के �लए
इनाम देते ह�, तो आपको इसे वापस करने वाले ��� के साथ �ायी संबंध बनाने क� आव�यकता नह� है; आप
बस अपनी �ब�ली वापस चाहते ह�।

�ांस-ए�न, या �कसी भी �वहार के �लए, जो केवल एक बार या �ल�भ अवसर� पर आव�यक है, के �लए
जोड़तोड़ एक पूरी तरह से वैध रणनी�त है। पु�लस �ारा उपयोग �कए जाने वाले पुर�कार� को उन गवाह� को
�ो�सा�हत करने के �लए �डज़ाइन �कया जाता है जो �ट�स या सबूत �दान करने के �लए आगे आते ह� �जससे



�गर�तारी हो सकती है। और, �कसी भी पदो��त क� तरह, य�द जो�खम ब�त कम करने के �लए �ो�साहन पया��त
लगता है, तो हेरफेर काम करेगा।

�कसी भी प�र���त म� एक ��� या संगठन एक से अ�धक लेनदेन चाहते ह�, हालां�क, अगर एक वफादार,
�ायी संबंध क� उ�मीद है, तो जोड़तोड़ मदद नह� करते ह�। �या एक पोली �टशू आपका वोट चाहती है, उदाहरण
के �लए, या वह आपसे जीवन भर का समथ�न और वफादारी चाहती है? (चुनाव कैसे चल रहे ह�, इसे देखते �ए
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इन �दन�, ऐसा लगता है �क सभी चाहते ह� �क वे चुनाव जीत�। �व�ापन बदनाम- �वरो�धय�, एकल मु�� पर �यान
क� ��त करते ह�, और डर या आकां�ा संबंधी इ�ा� पर एक असहज �रले सभी संकेतक ह�। वे रणनी�त चुनाव
जीतते ह�, ले�कन वे मतदाता� के बीच वफादारी नह� करते ह�।)

अमे�रक� कार उ�ोग ने एक �वसाय बनाने के �लए जोड़तोड़ पर भरोसा करने क� उ� लागत को सीखा जब
वफादारी वह थी जो उ�ह� वा�तव म� पोषण करने क� आव�यकता थी। जब�क जोड़तोड़ एक �वहाय� रणनी�त हो
सकती है जब समय अ�ा होता है और पैसा बह जाता है, बाजार क� ���तय� म� बदलाव ने उ�ह� ब�त महंगा बना
�दया है। जब 2008 का तेल संकट सामने आया, तो ऑटो उ�ोग के �चार और �ो�साहन अ��र हो गए (1970 म�
भी यही बात �ई)। इस मामले म�, कब तक जोड़तोड़ अ�पका�लक लाभ पैदा कर सकता है, यह उस समय तक
प�रभा�षत �कया गया था जब अथ��व�ा रणनी�त को बनाए रख सकती थी। यह एक बु�नयाद� �प से कमजोर
मंच है �जस पर �वसाय बनाने के �लए, कभी न ख�म होने वाले उछाल क� धारणा । हालां�क वफादार �ाहक अ�य
ऑफ़र और �ो�साहन से कम लुभाते ह�, अ�े समय म� �वसाय के मु� �वाह से उनके मू�य को पहचानना
मु��कल हो जाता है। यह क�ठन समय म� है �क वफादार �ाहक सबसे �यादा मायने रखते ह�।

जोड़ तोड़ काम करते ह�, ले�कन वे पैसे खच� करते ह�। ब�त सारा पैसा। जब उन रणनी�तय� को �न�ध देने के
�लए पैसा उपल� नह� होता है, तो वा�तव म� �न�न�ल�खत के ��त वफादार नह� होना दद� देता है। 11 �सतंबर के
बाद, ऐसे �ाहक थे �ज�ह�ने अपना समथ�न �दखाने के �लए द��ण-प��म एयरलाइंस को चेक भेजे। एक नोट
�जसने $ 1,000 के चेक के साथ पढ़ा, "आप वष� से मेरे �लए ब�त अ�े ह�, इन क�ठन समय म� म� आपक� मदद
करके ध�यवाद कहना चाहता था।" साउथवे�ट एयरलाइंस को �मलने वाले चेक �न��त �प से कंपनी क� �नचली
रेखा पर कोई मह�वपूण� �भाव डालने के �लए पया��त नह� थे, ले�कन वे �ांड के �लए �ाहक� क� भावना का �तीक
थे। उनम� साझेदारी क� भावना थी। जो पैसे नह� भेजते थे, उनके ��त वफादार �वहार को मापना लगभग असंभव
है, ले�कन इसका �भाव लंबे समय तक अमू�य रहा है, जो द��ण-प��म को इ�तहास म� सबसे लाभदायक
एयरलाइन के �प म� अपनी ���त बनाए रखने म� मदद करता है।
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यह जानकर �क आपके पास एक �न�ावान �ाहक और कम�चारी आधार है, न केवल लागत कम करता है, यह
मन क� भारी शां�त �दान करता है। वफादार दो�त� क� तरह, आप जानते ह� �क आपके �ाहक और कम�चारी
आपके �लए तब ह�गे जब आपको उनक� सबसे अ�धक आव�यकता होगी। �ाहक और कंपनी, मतदाता और
उ�मीदवार, बॉस और कम�चारी के बीच साझा �कए गए "यह हम एक साथ ह�," क� भावना है, जो महान नेता� को
प�रभा�षत करता है।

इसके �वपरीत, जोड़तोड़ पर भरोसा करना खरीदार और �व�ेता के �लए समान �प से भारी तनाव पैदा करता
है। खरीदार के �लए, यह जानना मु��कल हो गया है �क कौन सा उ�पाद, सेवा, �ांड या कंपनी सबसे अ�ा है। म�
टूथपे�ट �क�म� के �सार और सही को चुनने क� क�ठनाई के बारे म� मजाक करता �ं। ले�कन टूथपे�ट �सफ�  एक
�पक है। लगभग हर एक �नण�य �जसे हम हर एक �दन करने के �लए कहते ह�, टूथपे�ट चुनने जैसा है। तय करने के
�लए �या लॉ फम�, कॉलेज म� भाग लेने के �लए, कार खरीदने के �लए, कंपनी काम करने के �लए, चुनाव के �लए
उ�मीदवार - बस ब�त सारे �वक�प ह�। सभी �व�ापन, �चार और दबाव ने हम� एक तरह से या �कसी अ�य को
लुभाने के �लए �नयो�जत �कया, ��येक ने हम� अपने पैसे या हमारे समथ�न के �लए अदालत से क�ठन ध�का देने का
�यास �कया, अंततः एक सुसंगत प�रणाम �ा�त होता है: तनाव।

कंप�नय� के �लए भी, �जनके दा�य�व को तय करने म� हमारी मदद करना है, ऐसा करने क� उनक� �मता
अ�धक से अ�धक क�ठन हो गई है। हर �दन, ��तयो�गता कुछ नया, कुछ बेहतर कर रही है। कोन-से-��ेट को एक
नए �मोशन के साथ आना होगा, एक नया गु�र�ला माक� �ट�ग टै��टक, जोड to◌े के �लए एक नया फ�चर, कड़ी
मेहनत है। अ�पका�लक �नण�य� के वष� के द�घ�का�लक �भाव� के साथ संयु� �प से लाभ मा�ज�न कम हो गया
है, इससे संगठन� के अंदर तनाव का �तर भी बढ़ जाता है। जब जोड़तोड़ आदश� होते ह�, तो कोई भी जीतता नह� है।

यह कोई �घ�टना नह� है जो आज �वसाय कर रही है, और आज काय�बल म� होने के नाते, यह पहले क�
तुलना म� अ�धक तनावपूण� है। पीटर �हाई- �ो ने अपनी पु�तक अमे�रकन मे�नया: �हेन मोर इज़ नॉट इनफ, म� तक�
�दया है �क आज हम �जन बीमा�रय� से पी�ड़त ह�, उनम� से ब�त से भोजन जो हम खा रहे ह� या आं�शक �प से
हाइ�ोजनीकृत तेल� के साथ ब�त कम ह�। ब��क, Whybrow कहते ह�, यह तरीका है �क कॉप�रेट अमे�रका
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�वक�सत �कया है �क हमारे तनाव के �तर को इतना अ�धक बढ़ा �दया है �क हम सचमुच इसके कारण खुद को
बीमार बना रहे ह�। अमे�रक� �रकॉड� �तर पर अ�सर, अवसाद, उ� र�चाप, �च�ता और क� सर से पी�ड़त ह�। �हॉट�ो
के अनुसार, अ�धक से अ�धक, उन सभी वाद� को वा�तव म� हमारे म��त�क के इनाम स�क�ट को ओवरलोड कर रहे
ह�। अ�पका�लक आज अमे�रका म� लाभ है �क �ाइव �ापार वा�तव म� हमारे �वा�य को न� कर रहे ह�।

�सफ�  इस�लए �क यह काम करता है यह सही नह� है

जोड़तोड़ का खतरा यह है �क वे काम करते ह�। और �य��क मा-�नप�स काम करते ह�, वे मानदंड बन गए ह�, जो �क
अ�धकांश कंप�नय� या संगठन� �ारा आकार या उ�ोग क� परवाह �कए �बना अ�यास �कया जाता है। यह त�य
अकेले एक �णालीगत सहकम� दबाव बनाता है। ��त-�वडंबना के साथ, हम, हेराफेरी करने वाले, हमारी अपनी
�णाली �ारा हेरफेर �कए गए ह�। हर क�मत म� �गरावट, पदो��त, भय-आधा�रत या आकां�ी संदेश, और नवीनता
का उपयोग हम अपने ल�य� को �ा�त करने के �लए करते ह�, हम अपनी कंप�नय�, अपने संगठन� और हमारी
�णा�लय� को कमजोर और कमजोर पाते ह�।

2008 म� शु� �आ आ�थ�क संकट �सफ�  एक और है, य��प अ�त, उदाहरण है �क �या हो सकता है अगर एक
�ु�टपूण� धारणा अल-लंबे समय तक ले जाने के �लए कम है। आवास बाजार का पतन और ब��क�ग उ�ोग का पतन
बाद म� जोड़तोड़ क� एक �ंृखला के आधार पर ब�क� के अंदर �कए गए �नण�य� के कारण �आ। कम�चा�रय� को ऐसे
बोनस के साथ जोड़-तोड़ �कया गया था, जो छोट� - छोट� �नण�य� को �ो�सा�हत करते थे । खुले म� शौच करने वाले
�कसी भी ��� ने �ज�मेदार असंतोष को उजागर �कया। ऋण� के एक मु� �वाह ने होमबॉय करने वाल� को सभी
मू�य �तर� पर �जतना वे खरीद सकते थे, उससे अ�धक खरीदने के �लए �ो�सा�हत �कया। ब�त कम �न�ा थी। यह
सभी लेन - देन �नण�य� क� एक �ंृखला थी - �भावी, ले�कन उ� लागत पर। पूरे के अ�े के �लए कुछ काम कर
रहे थे। वे ऐसा �य� कर�गे ? - ऐसा करने के �लए कोई कारण नह� �दया गया था। ता�का�लक संतु�� से परे कोई
कारण या �व�ास नह� था। ब�कर पहले नह� थे �क वे अपनी मज� से बह जाएं
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सफलता। अमे�रक� कार �नमा�ता� ने दशक� के �लए खुद को उसी तरह से संचा�लत �कया है - हेरफेर के बाद,
अ�पका�लक �नण�य पर अ�पका�लक �नण�य। बक�ल�ग या पतन भी एकमा� ता�क�क �न�कष� है जब जोड़तोड़
कार�वाई का मु�य कोस� है।

वा�त�वकता यह है, आज क� ��नया म�, जोड़तोड़ आदश� ह�।

ले�कन एक �वक�प है।
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ऐसे कुछ नेता ह� जो लोग� को �े�रत करने के �लए जोड़-तोड़ करने के बजाय �े�रत करना चुनते ह�। चाहे ��� हो
या ऑग�नाइजेशन, इन �ेरक नेता� म� से हर एक एक ही तरह से सोचता है, काय� करता है और संचार करता है।
और यह हम म� से बाक� के �वपरीत है। �यान से या नह�, वे कैसे करते ह� यह �वाभा�वक �प से होने वाले पैटन� का
पालन करके है �जसे म� गो�न सक� ल कहता �ं।

द गो�न सक� ल क� अवधारणा सुनहरे अनुपात से �े�रत थी - एक सरल ग�णतीय संबंध �जसने इ�तहास के
आरंभ से ही ग�णत��, जीव�व�ानी, वा�तुकार�, कलाकार�, संगीतकार� और पोषण �वशेष�� को मो�हत �कया है।
�म� के पाइथागोरस से लेकर �लयोनाड� दा �व�ची तक, कई ने अनुपात और यहां तक   �क स�दय� के �लए एक
ग�णतीय सू� �दान करने के �लए सुनहरे अनुपात को देखा है। यह इस धारणा का भी समथ�न करता है �क �कृ�त म�
अ�धक �म है
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जैसा �क हम सोचते ह�, जैसा �क प��य� क� सम�पता म� और बफ�  के टुकड़े क� �या�मतीय पूण�ता है।
सुनहरे अनुपात के बारे म� मुझे जो इतना आकष�क लगा, वह यह �क इतने सारे �े�� म� इसके कई अनु�योग

थे। और इससे भी अ�धक मह�वपूण� बात यह है �क इसने एक ऐसा सू� पेश �कया जो ऐसे �ान� पर दोहराए जाने
यो�य और पूवा�नुमा�नत प�रणाम उ�प� कर सकता है जहां ऐसे प�रणाम� को एक या���क घटना या भा�य माना
जा सकता है। यहां तक   �क मदर नेचर- �यादातर लोग� के �लए अ��या�शतता का �तीक है- जैसा �क हमने पहले
�वीकार �कया था, उससे कह� �यादा ऑड�र का �दश�न �कया। �वण� अनुपात क� तरह, जो �कृ�त के �तीत �वकार
म� आदेश का �माण ��तुत करता है, द गो�न सक� ल मानव �वहार म� आदेश और पूवा�नुमानशीलता पाता है।
सीधे श�द� म� कह�, यह हम� यह समझने म� मदद करता है �क हम जो करते ह� वह �य� करते ह�। गो�न सक� ल इस
बात के स�मोहक सा�य �दान करता है �क हम �कतना कुछ हा�सल कर सकते ह� य�द हम खुद को वह सब कुछ
शु� करने के �लए याद �दलाते ह� जो हम पूछते ह�।

गो�न सक� ल मौजूदा धारणा� के �लए एक वैक��पक प�र�े�य है �क �य� कुछ नेता� और संगठन� ने इस
तरह के अस�ब� �भाव को �ा�त �कया है। यह �� अंत���� �दान करता है �क कैसे Apple इतने �व�वध उ�ोग�
म� नवाचार करने म� स�म है और ऐसा करने क� अपनी �मता कभी नह� खोता है। यह बताता है �क लोग अपने
शरीर पर हाल�-डे�वडसन लोगो का टैटू �य� बनवाते ह�। यह न केवल द��ण प��म एयरलाइंस के इ�तहास म� सबसे
अ�धक लाभदायक एयरलाइन बनाने के बारे म� एक �� समझ �दान करता है, ले�कन �जन चीज� ने यह काम
�कया है। यह भी कुछ ��ता देता है �क लोग� ने डॉ। मा�ट�न लू- थैरे �क�ग जू�नयर को एक आंदोलन म� बदल �दया,
�जसने एक रा� को बदल �दया और हमने जॉन एफ कैनेडी क� मृ�यु के बाद भी चं�मा पर एक आदमी को रखने
क� चुनौती �य� उठाई। गो�न सक� ल दशा�ता है �क कैसे ये नेता लोग� को काय� करने के �लए हेरफेर करने के
बजाय कार�वाई को �े�रत करने म� स�म थे।



यह वैक��पक प�र�े�य ��नया को बदलने के �लए �सफ�  उपयोगी नह� है; �े�रत करने क� �मता के �लए
�ावहा�रक अनु�योग भी ह�। इसका उपयोग लीडर�शप, कॉप�रेट क�चर, हाय�र�ग, �ोड�ट डेवलपम�ट, से�स और
माक� �ट�ग म� �ापक सुधार के �लए एक गाइड के �प म� �कया जा सकता है। यहां तक   �क

42

�व�ण�म च�

एक �वचार को एक सामा�जक आंदोलन म� बदलने के �लए �न�ा और पया��त ग�त कैसे बनाए।ं
और यह सब अंदर से बाहर शु� होता है। यह सब �य� से शु� होता है। इससे पहले �क हम इसके अनु�योग�
का पता लगा सक� , मुझे पहले प�रभा�षत करने द�

शत�, सक� ल के बाहर से शु� होती ह� और अंदर क� ओर चलती ह�। �या है: �ह पर हर एक कंपनी और संगठन
जानता है �क वे �या करते ह�। यह सच है चाहे �कतना भी बड़ा या छोटा हो, चाहे कोई भी उ�ोग हो। हर कोई
आसानी से ठेस का वण�न करने म� स�म है- ucts या सेवाए ंजो कंपनी बेचती है या उस �णाली के भीतर काम
करती है। WHAT क� पहचान करना आसान है।

कैसे: कुछ कंप�नय� और लोग� को पता है �क वे कैसे करते ह� �क वे �या करते ह�। चाहे आप उ�ह� "�वभेदक
मू�य ��ताव- tion," "मा�लकाना ���या" या "अ��तीय �व�य ��ताव" कहते ह�, अ�सर यह बताने के �लए कैसे
कुछ अलग या बेहतर होता है। WHAT के �प म� �� नह� है, कई लोग सोचते ह� �क ये �नण�य म� अंतर या �ेरक
कारक ह�। यह मानना   गलत होगा �क यह सब आव�यक है। एक लापता �ववरण है:

�य�: ब�त कम लोग या कंप�नयां �� �प से यह �� कर सकती ह� �क वे �या करते ह�। जब म� कहता �ं,
तो मेरा मतलब पैसा कमाना नह� है - यह एक प�रणाम है। �य� मेरा मतलब है �क आपका उ�े�य, कारण या
�व�ास �या है? आपक� कंपनी मौजूद �य� है? आप हर सुबह �ब�तर से बाहर �य� �नकलते ह�? और �कसी को
परवाह �य� होनी चा�हए?

जब �यादातर संगठन या लोग सोचते ह�, काय� करते ह� या संवाद करते ह� तो वे बाहर से WHAT से WHY
तक ऐसा करते ह�। और अ�े कारण के �लए - वे �� चीज़ से फ़ज़ीए�ट चीज़ पर जाते ह�। हम कहते ह� �क हम
�या करते ह�, हम कभी-कभी कहते ह� �क हम यह कैसे करते ह�, ले�कन हम शायद ही कभी कहते ह� �क हम �या
करते ह�।

ले�कन �े�रत कंप�नयां नह�। �े�रत नेता नह�। उनम� से हर एक अपने आकार या उनके उ�ोग क� परवाह �कए
�बना, अंदर से बाहर के बारे म� सोचता है, काय� करता है और संचार करता है।

म� Apple Inc. को अ�सर एक उदाहरण के �प म� उपयोग करता �ं �य��क उनक� �ापक मा�यता है और
उनके उ�पाद� को समझना आसान है और
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�सर� से तुलना कर�। �या अ�धक है, समय के साथ ए�पल क� सफलता �व�श� नह� है। साल-दर-साल सबसे नवीन
कंप�नय� म� से एक बने रहने क� उनक� �मता, एक सां�कृ�तक �प से �न�न�ल�खत को आक�ष�त करने के �लए
उनक� अलौ�कक �मता के साथ �मलकर, उ�ह� द गो�न सक� ल के कई �स�ांत� को �द�श�त करने के �लए एक
शानदार उदाहरण बनाती है।

म� एक साधारण �वपणन उदाहरण के साथ शु� करता �ँ।
अगर Apple �यादातर अ�य कंप�नय� क� तरह होता, तो उनके �लए एक माक� �ट�ग संदेश बाहर से गो�न

सक� ल म� चला जाता। यह कंपनी के कुछ बयान� के साथ शु� होता है, जो कंपनी करती है या बनाती है, उसके बाद
वे सोचते ह� �क वे ��तयो�गता से अलग या बेहतर ह�, इसके बाद कुछ कॉल टू ए�न। इसके साथ, कंपनी बदले म�
कुछ �वहार क� उ�मीद करेगी, इस मामले म� एक पीछा। Apple का एक माक� �ट�ग संदेश, अगर वे हर �कसी क�
तरह थे, तो इस तरह लग सकता है:

हम शानदार कं�यूटर बनाते ह�।
वे खूबसूरती से �डजाइन, उपयोग करने के �लए सरल और उपयोगकता� के अनुकूल ह�। एक खरीदना
चाहते ह�?

यह ब�त आकष�क �ब�� �पच नह� है, ले�कन यह है �क �यादातर कंप�नयां हम� कैसे बेचती ह�। यह आदश� है।
सबसे पहले वे �या करते ह� - "यहाँ हमारी नई कार है।" �फर वे हम� बताते ह� �क वे यह कैसे करते ह� या वे कैसे
बेहतर ह�- "यह चमड़े क� सीट�, महान गैस लाभ, और महान �व�पोषण है।" और �फर वे कार�वाई के �लए एक कॉल
करते ह� और एक �वहार क� उ�मीद करते ह�।

आप इस पैटन� को �बजनेस-टू-कं�यूमर माक� ट्स के साथ-साथ �बजनेस टू �बजनेस वातावरण म� देखते ह�:
"यहां हमारी लॉ फम� है। हमारे कानून- yers सबसे अ�े �कूल� म� गए ह� और हम सबसे बड़े �लाइंट्स का
��त�न�ध�व करते ह�। हम� �कराए पर द�।" यह पैटन� राजनी�त म� भी �ज�दा है और अ�� तरह से- "यहाँ उ�मीदवार है,



यहाँ कर� और आ�जन पर उसके �वचार ह�। देख� �क वह कैसे अलग है? उसके �लए वोट कर�।" हर मामले म�, �कसी
अंतर या �े� मू�य को समझाने के �यास म� संचार का आयोजन �कया जाता है।
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ले�कन ऐसा नह� है �क �ेरक नेता और संगठन �या करते ह�। उनम� से हर एक, आकार या उ�ोग क� परवाह
�कए �बना, अंदर से बाहर क� सोचता है, काय� करता है और संचार करता है।

आइए उस ऐ�पल उदाहरण को �फर से देख� और ऐ�पल वा�तव म� �जस �म म� संचार करता है उस उदाहरण
को �फर से �लख� । इस बार, उदाहरण WHY से शु� होता है।

हम जो कुछ भी करते ह�, हम यथा���त को चुनौती देने म� �व�ास करते ह�। हम अलग तरीके से सोचने पर
�व�ास करते ह�।

�जस तरह से हम यथा���त को चुनौती देते ह�, वह हमारे उ�पाद� को खूबसूरती से �डजाइन, उपयोग म�
सरल और उपयोगकता� के अनुकूल बनाने के �लए है।

और हम महान कं�यूटर बनाने के �लए होते ह�। एक खरीदना चाहते ह�?

यह पूरी तरह से अलग संदेश है। यह वा�तव म� पहले वाले से अलग लगता है । हम �सरे सं�करण को पढ़ने के
बाद Apple से कं�यूटर खरीदने के �लए ब�त अ�धक उ�सुक ह�- और म�ने जो भी �कया वह जानकारी के �म को
उ�टा कर �दया। कोई चालबाजी नह�, कोई हेरफेर नह�, कोई मु�त सामान नह�, कोई आकां�ा�मक संदेश नह�,
कोई से�ल��ट� नह�।

Apple केवल सूचना के �म को उलट नह� करता है, उनका संदेश WHY के साथ शु� होता है, एक उ�े�य,
कारण या �व�ास जो नॉट-आईएच के साथ करने के �लए है। वे �या करते ह� - वे उ�पाद जो वे बनाते ह�, कं�यूटर से
लेकर छोटे इले��ॉ�न�स तक - अब खरीदने का कारण नह� है, वे अपने कारण के मूत� �माण के �प म� काम करते
ह�। Apple उ�पाद� का �डज़ाइन और उपयोगकता� इंटरफ़ेस, हालां�क मह�वपूण� है, अपने �ाहक� के बीच इस तरह
क� आ�य�जनक वफादारी उ�प� करने के �लए �वयं म� पया��त नह� ह�। वे मह�वपूण� त�व कारण को मूत� और
तक� संगत बनाने म� मदद करते ह�। अ�य लोग शीष� �डजाइनर� और शानदार इंजी�नयर� को काम पर रख सकते ह�
और संुदर, आसानी से उपयोग �कए जाने वाले उ�पाद� को बना सकते ह� और उन चीज� को कॉपी कर सकते ह� जो
ऐ�पल करता है, और वे इसे करने के �लए ऐ�पल के कम�चा�रय� को चोरी भी कर सकते ह�, ले�कन प�रणाम समान
नह� ह�गे। बस �या Apple कॉपी करता है या यह कैसे करता है यह काम नह� करेगा। वहाँ कुछ और है, वण�न
करना मु��कल है और �नकट असंभव है
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कॉपी जो ए�पल को बाजार म� इस तरह का एक अस�ब� �तर देता है। उदाहरण यह सा�बत करने के �लए शु�
होता है �क लोग आपको �या नह� खरीदते ह�, वे आपको �य� खरीदते ह�।

यह दोहराने के लायक है: लोग आपको �या नह� खरीदते ह�, वे आपको �य� खरीदते ह�।
इस तरह के अ�भनव उ�पाद� को �डजाइन करने क� ऐ�पल क� �मता इतनी कॉ�स�ट� है और उनके उ�पाद� के �लए
ऐसी अचरज भरी �न�ा को कमांड करने क� उनक� �मता है �क वे �या करते ह�। सम�या यह है �क संगठन मूत�
सु�वधा� और लाभ� का उपयोग करते ह� �क उनक� कंपनी, उ�पाद या �वचार एक �सरे से बेहतर �य� है, इसके
�लए तक� संगत तक�  का �नमा�ण कर�। कभी-कभी उन तुलना� को एक समान बनाया जाता है और कभी-कभी
उपमा� या �पक� को ख�चा जाता है, ले�कन �भाव समान होता है। कंप�नयाँ हम� बेचने क� को�शश करती ह� �क
वे �या करते ह�, ले�कन हम खरीदते ह� �क वे ऐसा �य� करते ह�। यह मेरा मतलब है जब 1 कहते ह� �क वे com-
बाहर से गला घ�टना; वे WHAT और HOW का नेतृ�व करते ह�।

हालां�क, अंदर से बाहर संचार करते समय, WHY को खरीदने के कारण के �प म� पेश �कया जाता है और
WHAT उस �व�ास के मूत� �माण के �प म� काय� करता है। �जन चीज� को हम एक उ�पाद, कंपनी या �सरे पर
�वचार करने के �लए तैयार �कए गए कारण� को तक� संगत बनाने या समझाने के �लए इं�गत कर सकते ह�।

कंप�नयां �या करती ह� बाहरी कारक ह�, ले�कन वे ऐसा �य� करते ह� यह कुछ गहरा है। �ावहा�रक �प से,
Apple के बारे म� कुछ खास नह� है। यह �कसी अ�य क� तरह ही एक कंपनी है। Apple और इसके �कसी भी
��तयोगी के बीच कोई वा�त�वक अंतर नह� है- डेल, एचपी, गेटवे, तो�शबा। एक उठाओ, इससे कोई फक�  नह�
पड़ता। वे सभी कॉप�रेट संरचनाए ंह�। वह सब एक कंपनी है यह एक संरचना है। वे सभी कं�यूटर बनाते ह�। उन सभी
के पास कुछ �स�टम ह� जो काम करते ह� और कुछ ऐसे नह� ह�। वे सभी समान ��तभा, समान पुन: �ोत, समान
एज��सयां, समान सलाहकार और समान मी�डया तक प�ंच रखते ह�। वे सभी कुछ अ�े �बंधक, कुछ अ�े
�डजाइनर और �माट� इंजी�नयर ह�। वे सभी कुछ उ�पाद बनाते ह� जो अ�� तरह से काम करते ह� और कुछ ऐसा
नह� है। । । यहां तक   �क Apple। �फर, Apple के पास �य� है
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सफलता का ऐसा अनुपातहीन �तर? वे अ�धक अ�भनव �य� ह�? वे लगातार अ�धक लाभदायक �य� ह�? और
उ�ह�ने इस तरह के सं�कारी �न�ा के �नमा�ण का �बंधन कैसे �कया - कुछ ब�त ही कम कंप�नयां कभी हा�सल कर
पाती ह�?

आप जो करते ह�, उसे लोग नह� खरीदते ह�, वे ऐसा �य� करते ह�। यही कारण है �क Apple ने लचीलेपन का एक
उ�लेखनीय �तर अ�ज�त �कया है। लोग �� �प से Apple से कं�यूटर खरीदने म� सहज ह�। ले�कन लोग उनसे
एमपी 3 �लेयर या सेल फोन या डीवीआर खरीदने म� भी पूरी तरह से सहज ह�। उपभो�ा और �नवेशक पूरी तरह से
ऐ�पल के साथ इतने अलग-अलग �े�णय� म� कई अलग-अलग उ�पाद� क� पेशकश कर रहे ह�। यह �या नह� है
Apple जो उ�ह� अलग करता है। यह वे ऐसा �य� कर रहे ह�। उनके उ�पाद उनके कारण जीवन देते ह�।

म� इतना मूख� नह� �ं �क यह ��ताव क�ं �क उनके उ�पाद मायने नह� रखते; बेशक वे करते ह�। ले�कन यह वे
कारण ह� जो पारंप�रक �ान के �वपरीत ह�। उनके उ�पाद, उनके �लए- खुद को, सेब को �े� नह� माना जाता है;
उनके ठेस- ucts, �या करता है Apple, जो वे मानते ह� क� ठोस सबूत के �प म� सेवा करते ह�। यह है �क वे �या
करते ह� और वे ऐसा �य� करते ह�, के बीच �� संबंध है जो �क ए�पल को खड़ा करता है। यही कारण है �क हम
Apple को �ामा�णक मानते ह�। यथा���त को चुनौती देने के �लए वे जो कुछ भी करते ह�, अपने WHY का
�दश�न करने के �लए करते ह�। चाहे वे जो भी उ�पाद बनाते ह� या उ�ोग चलाते ह�, उसम� यह हमेशा �� होता है �क
Apple "अलग सोच रखता है।"

जब Apple पहली बार Macintosh के साथ बाहर आया था, �जसम� एक �ा�फकल यूजर इंटरफेस पर
आधा�रत एक op- erating �णाली थी और एक com-plicated कं�यूटर भाषा चुनौती नह� थी �क उस समय
कं�यूटर कैसे काम करता था। �या अ�धक है, जहां अ�धकांश �ौ�ो�गक� कंप�नय� ने �वसाय� के बीच अपने
सबसे बड़े �वपणन अवसर को देखा, ए�पल घर पर बैठे �कसी ��� को �कसी भी कंपनी के समान श�� देना
चाहता था। Apple क� WHY, यथा���त को चुनौती देने के �लए और इन-डे�जवल को सश� करने के �लए, एक
पैटन� है �क यह सभी को दोहराते ह� और करते ह�। यह
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उनके iPod म� जीवन और इससे भी अ�धक iTunes म�, एक ऐसी सेवा जो संगीत उ�ोग के �वतरण मॉडल क�
यथा���त को चुनौती देती है और ���य� �ारा संगीत का उपभोग करने के �लए बेहतर अनुकूल थी।
ए�बम� को बेचने के �लए संगीत उ�ोग का आयोजन �कया गया था, जो एक ऐसे समय म� �वक�सत �आ जब
संगीत सुनना काफ� हद तक एक ग�त�व�ध थी �जसे हमने घर पर �कया था। सोनी ने 1979 म� वॉकमैन के इं�ो-
ड�न के साथ इसे बदल �दया। ले�कन यहां तक   �क वॉकमैन, और बाद म� �ड�मैन, कैसेट टेप या सीडी क� सं�या
तक सी�मत था �जसे आप �डवाइस के अलावा ले जा सकते थे। एमपी 3 संगीत �ा�प के �वकास ने वह सब बदल
�दया। �ड�जटल क�ेशन ने ब�त अ�धक मा�ा म� गान� को अपे�ाकृत स�ते और अ�य�धक पोट�बल �ड�जटल
संगीत उपकरण� पर सं�हीत करने क� अनुम�त द�। केवल एक आसान-से-ले जाने वाले उपकरण के साथ घर से
बाहर �नकलने क� हमारी �मता ने संगीत को कुछ ऐसी चीज़� म� बदल �दया �जसे हम बड़े पैमाने पर घर से �र
सुनते थे। और एमपी 3 न केवल बदल गया, जहां हमने संगीत को सुना, यह �ांस - क�चर से हम� एक
ए�बम-कले��टंग क�चर से एक गीत-सं�ह सं�कृ�त तक बना �दया। जब�क संगीत उ�ोग अभी भी हम� ए�बम� को
बेचने क� को�शश म� ��त था, एक मॉडल जो अब उपभो�ा �वहार के अनुकूल नह� था, Apple ने हम� "आपक�
जेब म� 1,000 गाने" पेश करके अपना iPod पेश �कया। आईपॉड और आई�ू�स के साथ, ऐ�पल ने कॉम के
बेहतर काम को अंजाम �दया, जो हमारे जीवन को कैसे जीते ह�, के सापे� एमपी और एमपी 3 �लेयर दोन� के मू�य
का उ�लेख करता है। उनके �व�ापन म� उ�पाद �ववरण का �व�तृत �ववरण नह� था; यह उनके बारे म� नह� था, यह
हमारे बारे म� था। और हम समझ गए �क हम यह �य� चाहते ह�।

Apple ने एमपी 3 का आ�व�कार नह� �कया था, न ही उ�ह�ने आईपॉड का आ�व�कार �कया था जो �क
iPod बन गया, �फर भी उ�ह� इसके साथ संगीत उ�ोग को बदलने का �ेय �दया जाता है। म�ट�गैबाइट पोट�बल
हाड� �ाइव �यू�जक �लेयर वा�तव म� ��ए�टव टे�नोलॉजी �ल�मटेड �ारा आ�व�कार �कया गया था, जो �क
�स�गापुर क� एक �ौ�ो�गक� कंपनी है, जो साउंड �ला�टर ऑ�डयो तकनीक बनाकर �मुखता से उठ� है जो घर
पीसी को �व�न करने म� स�म बनाती है। वा�तव म�, Apple ने आईपॉड को बाजार म� ��ए�टव के �वेश के दो
महीने बाद तक पेश नह� �कया। यह �व�तार अकेले
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एक पहले ��तावक के लाभ क� धारणा पर सवाल उठाता है। �ड�जटल साउंड म� उनके इ�तहास को देखते �ए,
�ड�जटल संगीत उ�पाद पेश करने के �लए ��ए�टव ए�पल क� तुलना म� अ�धक यो�य था। सम�या यह थी, उ�ह�ने
अपने उ�पाद को "5GB एमपी 3 �लेयर" के �प म� �व�ा�पत �कया। यह �ब�कुल वैसा ही संदेश है जैसा �क ए�पल
के "आपक� जेब म� 1,000 गाने ह�।" अंतर यह है �क ��ए�टव ने हम� बताया �क उनका उ�पाद �या था और Apple
ने हम� बताया �क हम� इसक� आव�यकता �य� है।

बाद म�, एक बार जब हमने तय कर �लया �क हमारे पास एक आईपॉड होना है, तो �हाट्सएप ने �कया- और
हमने 5GB वज�न, 10GB वज�न, और इसी तरह, ट��गबल �डटे�स को चुना �जससे सा�बत �आ �क हम� अपनी जेब
म� 1,000 गाने �मल सकते ह�। हमारा �नण�य WHY के साथ शु� �आ, और इस�लए Apple क� पेशकश �ई।

हम म� से �कतने �न��तता के साथ कह सकते ह� �क, वा�तव म�, एक iPod वा�तव म� ��ए�टव के ज़ेन से बेहतर है?
उदाहरण के �लए, आइपॉड अभी भी बैटरी जीवन और बैटरी ��त�ापन मु�� से ��त ह�। वे �सफ�  मरने के �लए
करते ह�। शायद एक झेन बेहतर है। हक�कत यह है, हम परवाह भी नह� करते ह�। आप जो करते ह�, उसे लोग नह�
खरीदते ह�, वे ऐसा �य� करते ह�। और यह WHY क� Apple क� ��ता है जो उ�ह� नवाचार करने क� इतनी
उ�लेखनीय �मता �दान करता है, अ�सर कंप�नय� के मुकाबले ��त�धा� म� वे उनसे अ�धक यो�य लगते ह�, और
अपने मु�य �वसाय से बाहर उ�ोग� म� सफल होते ह�।

वही �य� नह� कहा जा सकता है जो WHY के fuz2y अथ� वाली कंप�नय� के �लए है । जब कोई संगठन
अपने आप को प�रभा�षत करता है तो वह �या करता है, यह सब कभी कर पाएगा। ऐ�पल के ��तयो�गय� ने अपने
उ�पाद� या सेवा� से खुद को प�रभा�षत �कया है, भले ही उनके "�भ�-�भ� मू�य �नधा�रण ��ताव" समान
�वतं�ता का वहन नह� कर रहे ह�। उदाहरण के �लए, गेटवे ने 2003 म� �लैट ���न ट�वी बेचना शु� कर �दया था।
साल� से �लैट ���न मॉ�नटर बनाए जाने के बाद , वे ट�वी बनाने और बेचने के �लए यो�य थे। ले�कन कंपनी
उपभो�ा इले��ॉ�न�स �ांड� के बीच खुद के �लए एक �व�सनीय नाम बनाने म� �वफल रही और दो साल बाद
अपने "�वसाय" पर �यान क� ��त करने के �लए �ापार को छोड़ �दया। डेल 2002 म� पीडीए और 2003 म� एमपी
3 �खला�ड़य� के साथ बाहर आया, ले�कन
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��येक बाजार म� केवल कुछ वष� तक रहता है। डेल अ�� गुणव�ा वाले उ�पाद बनाता है और इन अ�य
�ौ�ो�ग�कय� के उ�पादन के �लए पूरी तरह से यो�य है। सम�या यह थी �क उ�ह�ने खुद को �कससे प�रभा�षत
�कया था; उ�ह�ने कं�यूटर बनाया, और यह हमारे �लए पीडीए या एमपी 3 �लेयर खरीदने से कोई मतलब नह� था।
यह सही नह� लगा। आप �कतने लोग� को लगता है �क डेल से एक नया सेल फोन खरीदने के �लए छह घंटे के �लए
लाइन पर खड़े ह�गे, जैसा �क उ�ह�ने ए�पल के आईफोन क� �रहाई के �लए �कया था? लोग डेल को कं�यूटर कंपनी
से �यादा कुछ नह� देख सकते थे। यह �सफ�  मतलब नह� था। खराब �ब�� ने छोटे इले��ॉ�नक सामान� के बाजार
म� �वेश करने क� डेल क� इ�ा को ज�द� से समा�त कर �दया; इसके बजाय उ�ह�ने "अपने मु�य �वसाय पर
�यान क� ��त करने" का �वक�प चुना। जब तक डेल, कई अ�य लोग� क� तरह, अपने सं�ापक उ�े�य, कारण या
�व�ास को �फर से खोज सकते ह� और वे �य� कहते ह� और �या करते ह�, सभी के साथ शु� करते ह�, वे कभी भी
कं�यूटर बेचते ह�। वे अपने "मु�य �वसाय" म� फंस जाएगें।

अपने ��त�ं��य� के �वपरीत, Apple ने खुद को प�रभा�षत �कया है �क यह चीज� �य� करता है, न �क यह
�या करता है। यह एक कं�यूटर कंपनी नह� है, ले�कन एक कंपनी है जो यथा���त को चुनौती देती है और ���य�
को �सम-�लेर �वक�प �दान करती है। Apple ने 2007 म� Apple Computer, Inc. से Apple Inc. म� अपना
कानूनी नाम बदलकर इस त�य को ��त�ब��बत �कया �क वे �सफ�  एक कं�यूटर कंपनी से अ�धक थे। �ावहा�रक
�प से, यह वा�तव म� मायने नह� रखता �क कंपनी का कानूनी नाम �या है। हालां�क, Apple के �लए, उनके नाम
म� "कं�यूटर" श�द होने से वे �या कर सकते थे, इसे सी�मत नह� �कया। यह सी�मत है �क वे अपने बारे म� कैसे
सोचते ह�। यह प�रवत�न �ावहा�रक नह� था, यह दाश��नक था।

1970 के दशक के अंत म� Apple क� WHY का गठन �कया गया था और आज तक इसे नह� बदला गया है।
वे चाहे �जतने भी उ�पाद बना ल� या �जन उ�ोग� म� वे �वास करते ह�, उनका WHY अभी भी एक ��र बना �आ
है। और ए�पल क� मंशा को चुनौती देने क� मंशा भ�व�य�ाणी सा�बत �ई है। एक कं�यूटर कंपनी के �प म� उ�ह�ने
���गत कं�यू�ट�ग उ�ोग के पा��म को पुन�न�द��शत �कया। एक छोट� इले��ॉ�न�स कंपनी के �प म� उ�ह�ने
सोनी और �फ�ल�स जैसे कॉम-प��स के पारंप�रक �भु�व को चुनौती द� है। मोबाइल फोन के एक purveyor के
�प म� वे
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पुराने हाथ� को ध�का �दया - मोटोरोला, ए�र�सन, और नो�कया - अपने �वयं के �वसाय� को पुनः बनाने के �लए।
Apple क� �वेश करने क� �मता और यहां तक   �क डोम-इन इतने सारे उ�ोग� ने भी चुनौती द� है �क पहली जगह



म� कं�यूटर कंपनी होने का �या मतलब है। चाहे जो भी हो, हम जानते ह� �क Apple �य� मौजूद है।

उनके ��तयो�गय� के �लए भी ऐसा नह� कहा जा सकता है। य��प वे सभी �कसी समय WHY क� ��
समझ रखते थे - यह �ाथ�मक कारक� म� से एक था, �जसने उनम� से ��येक को अरब-डॉलर क� कंप�नयां बनने म�
मदद क� - समय के साथ, Apple के सभी ��तयो�गय� ने अपना WHY खो �दया। अब वे सभी कंप�नयां अपने
आप को प�रभा�षत करती ह� �क वे �या करते ह�: हम कं�यूटर बनाते ह�। वे कंप�नय� म� एक कारण से बदल गए ह�
जो उ�पाद� क� �ब�� करते ह�। और जब ऐसा होता है, तो मू�य, गुणव�ा, सेवा और सु�वधाए ँखरीद �नण�य को
�े�रत करने के �लए �ाथ�मक मु�ा बन जाती ह�। उस �ब�� पर एक कंपनी और उसके उ�पाद� को अ��र �प से
कमो�डट�ज बना �दया गया है। जैसा �क कोई भी कंपनी अकेले क�मत, गुणव�ा, सेवा या सु�वधा� पर ��त�धा�
करने के �लए मजबूर कर सकती है, �कसी भी अव�ध के �लए अंतर करना या अकेले उन कारक� पर वफादारी का
�नमा�ण करना ब�त क�ठन है। इसके अलावा यह पैसा खच� करता है और हर �दन अकेले उस �तर पर ��त�धा�
करने क� को�शश कर रहा है। जा�नए- �ायी सफलता और �सर� से �र रहने क� �मता के �लए WHY �य�
ज�री है।

�कसी भी कंपनी को इस चुनौती का सामना करना पड़ता है �क अपने बाजार म� खुद को कैसे अलग �कया
जाए, मूल �प से एक कमो�डट� है, वे चाहे जो भी कर� या वे कैसे कर�। पूव� के �लए, एक �ध उ�पादक से पूछ� , और
वे आपको बताएगें �क वा�तव म� �ध �ांड� म� �भ�ताए ंह�। सम�या यह है �क आपको मतभेद� को समझने के �लए
एक �वशेष� होना चा�हए। बाहर क� ��नया के �लए, सभी �ध एक समान है, इस�लए हम �सफ�  सभी �ांड� को एक
साथ जोड़ते ह� और इसे एक व�तु कहते ह�। जवाब म�, यह उ�ोग कैसे काम करता है। यह मोटे तौर पर आज के
बाजार पर लगभग हर �सरे उ�पाद या सेवा, �वसाय-से-उपभो�ा या �वसाय-से-�वसाय के �लए पैटन� है । वे
उस पर �यान क� ��त करते ह� जो वे करते ह� और कैसे वे इसे �बना �वचार के करते ह�;
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हम उ�ह� एक साथ गांठ देते ह� और वे व�तु� क� तरह काम करते ह�। �जतना हम उनके साथ व�तु� क� तरह
�वहार करते ह�, उतना ही वे WHAT और HOW पर �यान क� ��त करते ह�। यह एक ��च� है। ले�कन केवल
कमो�डट�ज क� तरह काम करने वाली कंप�नयां ही ह�, जो हर �दन जागती ह� �क कैसे अंतर करना है। WHY क�
�� समझ वाली कंप�नयां और संगठन कभी भी इसक� �च�ता नह� करते ह�। वे खुद को �कसी और क� तरह होने
के बारे म� नह� सोचते ह� और उ�ह� अपने मू�य के �कसी भी ��� को "समझाने" क� ज़�रत नह� है। उ�ह� गाजर
और डंडे के ज�टल �स�टम क� आव�यकता नह� है। वे कर रहे ह� अलग, और हर कोई यह जानता है। वे WHY से
शु� करते ह� जो वे कहते ह� और करते ह�।

ऐसे लोग ह� जो अभी भी मानते ह� �क ऐ�पल का अंतर इसक� माक� �ट�ग �मता से आता है। Apple "एक
जीवन शैली बेचता है," �वपणन समथ�क आपको बताएगें। �फर ये माक� �ट�ग �ोफेशन कैसे आते ह�? जानबूझकर
ए�पल क� सफलता और �कसी अ�य कंपनी क� लंबी उ� के �लए दोहराया नह� गया है? इसे "जीवनशैली" कहना
एक मा�यता है �क जो लोग एक �न��त तरीके से रहते ह�, वे Apple को अपने जीवन म� शा�मल करना चुनते ह�।
Apple ने जीवन शैली का आ�व�कार नह� �कया, न ही यह एक जीवन शैली बेचता है। Apple बस उन �ांड� म� से
एक है जो एक �न��त जीवन शैली जीने वाले लोग� के �लए तैयार ह�। वे लोग उस जीवन शैली म� रहने के दौरान
कुछ उ�पाद� या �ांड� का उपयोग करते ह�; वह यह है �क भाग म�, हम उनके जीवन के तरीके को पहली जगह म�
कैसे पहचानते ह�। वे जो उ�पाद चुनते ह�, वे इस बात का �माण बन जाते ह� �क वे जो काम करते ह�, वे करते ह�। यह
केवल इस�लए है �य��क Apple का WHY इतना �� है �क जो लोग मानते ह� �क वे उनके ��त आक�ष�त ह�।
जैसा �क हाल�-डे�वडसन लोग� के एक �न��त समूह क� जीवन शैली म� �फट बैठता है और �ादा जूते �सरे समूह क�
जीवन शैली म� �फट होते ह�, यह वह जीवन शैली है जो पहले आई थी। जैसे उ�पाद कंपनी का उ�पादन करता है जो
कंपनी क� WHY के �माण के �प म� काय� करता है, उसी �कार एक �ांड या उ�पाद �कसी ��� के WHY के
�माण के �प म� भी काय� करता है।

अ�य, यहां तक   �क कुछ जो ऐ�पल के �लए काम करते ह�, वे कह�गे �क �या वा�तव म� ए�पल को अलग करता
है वा�तव म� अकेले उनके उ�पाद� क� गुणव�ा। बीत रहा है अ�� गुणव�ा के उ�पाद� पा��म मह�वपूण� है। कोई
फक�  नह� पड़ता �क आपका WHY �कतना साफ है, अगर आप बेचते ह� तो पूरा काम नह� करता है
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बात सपाट है। ले�कन एक कंपनी को सबसे अ�े उ�पाद रखने क� आव�यकता नह� है, उ�ह� बस अ�ा या ब�त
अ�ा होना चा�हए। बेहतर या सव��े� एक सापे� तुलना है। WHY को समझने के �बना, कॉम-पास�न खुद �नण�य
�नमा�ता के �लए कोई मायने नह� रखता है।

"बेहतर" क� अवधारणा सवाल पूछती है: �कस मानक पर आधा�रत है? �या एक Ferrari F430 �ोट्�स कार ह�डा
ओ�डसी �मनीवैन से बेहतर है? यह �नभ�र करता है �क आपको कार क� आव�यकता �य� है। य�द आपके पास छह
का प�रवार है, तो दो-सीटर फेरारी बेहतर नह� है। हालाँ�क, य�द आप म�हला� से �मलने के �लए एक शानदार



तरीका ढंूढ रहे ह�, तो ह�डा �मनीवैन शायद बेहतर नह� है (इस पर लं�बत है �क आप �कस म�हला से �मलना चाहते
ह�, मुझे लगता है; मुझे भी अनुमान नह� लगाना चा�हए)। उ�पाद �य� मौजूद है, इस पर पहले �वचार �कया जाना
चा�हए और कोई �य� चाहता है �क यह मेल खाना चा�हए। म� आपको ह�डा ओ�डसी के सभी इंजी�नय�र�ग
चम�कार� के बारे म� बता सकता �ं, �जनम� से कुछ वा�तव म� फेरारी से बेहतर हो सकते ह�। यह �न��त �प से
बेहतर गैस लाभ �ा�त करता है। बाधा� यह है �क म� �कसी ऐसे ��� को समझाने नह� जा रहा �ं जो वा�तव म�
चाहता है �क �ोट्�स कार कुछ और खरीदे। कुछ लोग� को ने�हीन �प से एक फेरारी से अ�धक ह�डा ओ�डसी
कहते ह�, जो उ�पाद क� इंजी�नय�र�ग से अ�धक ��� के बारे म� कहते ह�। उदाहरण के �लए, इंजी�नय�र�ग केवल मूत�
�ब��� म� से एक होगा जो एक फेरारी �ेमी को यह सा�बत करने के �लए इं�गत कर सकता है �क वह कार के बारे म�
कैसा महसूस करता है। �जस ��� के ����व म� फेरारी क� सभी �वशेषता� और लाभ� का प� लेने क� अपे�ा
क� जाती है, उस ��� से फेरारी क� �े�ता क� खोजी र�ा एक उ�े�यपूण� बातचीत नह� हो सकती। आपको �य�
लगता है �क फेरारी खरीदने वाले अ�धकांश लोग इसे लाल रंग म� पाने के �लए �ी�मयम का भुगतान करने को तैयार
ह� जब�क ह�डा ओ�डसी खरीदने वाल� को शायद रंग के बारे म� �यादा परवाह नह� है?

उन सभी के �लए जो आपको समझाने क� को�शश कर�गे �क Apple कं�यूटर �सफ�  बेहतर ह�, म� एक भी दावे
पर �ववाद नह� कर सकता। सभी म� यह पेशकश कर सकता �ं �क अ�धकांश कारक �ज�ह� वे मानते ह� �क वे अपने
मानक को पूरा करते ह� जो एक कं�यूटर को करना चा�हए। इस बात को �यान म� रखते �ए, मै�कन- टॉश �वहार म�
ह�, केवल उन लोग� के �लए बेहतर है जो मानते ह� �क ए�पल �या मानता है। जो लोग Apple के WHY को शेयर
करते ह�, उनका मानना   है �क Apple
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उ�पाद �न�प� �प से बेहतर ह�, और अ�यथा उ�ह� समझाने का कोई भी �यास �थ� है। हाथ म� ऑ�जे��टव
मे���स के साथ भी, इस बारे म� तक�  बेहतर है या जो पहले सामा�य मानक �ा�पत �कए �बना बदतर है, बहस से
�यादा कुछ नह� बनाता है। ��येक �ांड के �लए वफादार �व�भ� �वशेषता� और लाभ� को इं�गत कर�गे जो उनके
�लए मह�वपूण� ह� (या उनके �लए कोई फक�  नह� पड़ता) �सरे को समझाने क� को�शश म� �क वे सही ह�। और यह
�ाथ�मक कारण� म� से एक है �क इतनी सारी कंप�नय� को पहली जगह म� अंतर करने क� आव�यकता �य�
महसूस होती है - यह दोषपूण� धारणा के आधार पर है �क केवल एक समूह ही सही हो सकता है। ले�कन �या होगा
अगर दोन� पा�ट�यां सही थ�? �या होगा अगर एक Apple कुछ लोग� के �लए सही था और एक PC �सर� के �लए
सही था? यह अब बेहतर या बदतर के बारे म� बहस नह� है, यह �व�भ� आव�यकता� के बारे म� चचा� है। और
चचा� होने से पहले ही, ��येक के �लए WHYs को पहले �ा�पत �कया जाना चा�हए।

बेहतर का एक सरल दावा, यहां तक   �क इसे वापस करने के �लए तक� संगत सा�य के साथ, इ�ा पैदा कर
सकता है और यहां तक   �क खरीदने के �नण�य को भी �े�रत कर सकता है, ले�कन यह वफादारी नह� बनाता है। य�द
कोई �ाहक �कसी उ�पाद को खरीदने के �लए �े�रत महसूस करता है, तो हेरफेर करने के बजाय, वे उन कारण� को
मौ�खक �प से स�या�पत करने म� स�म ह�गे जो वे सोचते ह� �क उ�ह�ने जो खरीदा है वह बेहतर है। अ��
गुणव�ा और फ�-टस� मायने रखता है, ले�कन वे कु�े क� वफादारी का उ�पादन करने के �लए पया��त नह� ह� �क
सभी सबसे �ेरक नेता और कंप�नयां कॉम-मंड करने म� स�म ह�। यही कारण है �क कंपनी, �ांड, उ�पाद या ���
�ारा ��त�न�ध�व �कया जाता है जो वफादारी को �े�रत करता है।

इकलौता रा�ता नह�, �सफ�  एक रा�ता

आपके WHY को जानना ही सफल होने का एकमा� तरीका नह� है, ब��क यह एक �ायी सफलता को बनाए
रखने का एकमा� तरीका है और नवाचार और लचीलेपन का एक बड़ा �म�ण है। जब WHY फ़ज़� हो जाता है, तो
�वकास, �न�ा और �ेरणा को बनाए रखना ब�त मु��कल हो जाता है �जसने मूल सफलता को चलाने म� मदद क�।
मु��कल से, मेरा मतलब है �क �ेरणा के बजाय हेरफेर तेजी से क� रणनी�त बन जाती है
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�वहार को �े�रत करने का �वक�प। यह अ�पाव�ध म� �भावी है ले�कन द�घा�व�ध म� उ� लागत पर आता है।
रेलमाग� के �ला�सक �बजनेस �कूल मामले पर �वचार कर�। 1800 के दशक के अंत म�, रेलमाग� देश क� सबसे

बड़ी कंप�नयां थ�। इस तरह क� �मारक�य सफलता हा�सल करने के बाद भी, अमे�रका के प�र��य को बदलते �ए,
उ�ह� यह याद रखना �क उनके �लए मह�वपूण� होना �य� बंद हो गया। इसके बजाए वे उन पर आस� हो गए जो
उ�ह�ने �कए थे- वे रेल �वसाय म� थे। प�र�े�य क� इस संक�ण�ता ने उनके �नण�य लेने को �भा�वत �कया- उ�ह�ने
अपना सारा पैसा पट�रय� और �ॉस�ट�ज़ और इंजन� म� लगाया। ले�कन बीसव� शता�द� क� शु�आत म�, एक नई
तकनीक पेश क� गई थी: हवाई जहाज। और उन सभी बड़ी रेल कंप�नय� ने अंततः बस-नेस से बाहर चले गए। �या
होगा अगर उ�ह�ने बड़े पैमाने पर प�रवहन �वसाय म� खुद को प�रभा�षत �कया है? शायद उनका �वहार अलग
होता। शायद उ�ह�ने ऐसे अवसर देखे ह�गे जो अ�यथा छूट गए थे। शायद आज वे सभी एयरलाइंस के मा�लक ह�गे।



तुलना म� कई अ�य कंप�नय� के द�घ�का�लक उ�रजी�वता का सवाल उठता है �ज�ह�ने खुद को और अपने
उ�ोग� को WHAT �ारा प�रभा�षत �कया है। वे इसे इतने लंबे समय से एक ही तरह से कर रहे ह� �क एक नई
तकनीक के �खलाफ ��त�धा� करने या एक नए प�र�े�य को देखने क� उनक� �मता एक क�ठन काम बन जाती
है। रेलरोड क� कहानी म� पहले से चचा� म� आए संगीत उ�ोग के मामले म� समान समानताए ंह�। यह एक और उ�ोग
है �जसने एक नई तकनीक �ारा �े�रत �वहार प�रवत�न को �फट करने के �लए अपने �वसाय मॉडल को
समायो�जत करने का अ�ा काम नह� �कया है। ले�कन अ�य उ�ोग �जनके �वसाय मॉडल एक अलग समय म�
�वक�सत �ए थे, वे समान दरार �दखाते ह�- अखबार, �काशन और टेली�वजन उ�ोग, ले�कन नाम तीन के �लए। ये
वत�मान समय के रेलमाग� ह� जो अपने �ाहक� को उनक� ज�रत� को पूरा करने के �लए अ�य उ�ोग� क� कंप�नय�
क� ओर मुड़ते �ए उनके मू�य को प�रभा�षत करने के �लए संघष� कर रहे ह�। शायद अगर संगीत कंप�नय� के पास
WHY क� �� समझ होती, तो वे मौका देखते

55

�य� के साथ �टाट�

एक बदसूरत कं�यूटर कंपनी को छोड़ने के बजाय आई�ू�स के बराबर का आ�व�कार करने के �लए।
सभी मामल� म�, मूल उ�े�य, कारण या �व�ास पर वापस जाने से इन उ�ोग� को अनुकूल बनाने म� मदद

�मलेगी। पूछने के बजाय, "हम� ��त�धा� करने के �लए �या करना चा�हए?" सवाल पूछा जाना चा�हए, "हमने पहले
�या कर रहे थे और आज हम उपल� सभी तकनीक� और बाजार के अवसर� को �यान म� रखते �ए �या कर
सकते ह�? ले�कन इसके �लए मेरा श�द न ल�। इसम� से कोई भी मेरी राय नह� है। यह सभी जीव �व�ान के �स�ांत�
म� �ढ़ता से आधा�रत है।
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यह मत नह� है, यह जीव�व�ान है

अब, �टार-बेली Sneetches �सतार� के साथ घंट� था। सादा-बेली Sneetches thars
पर नह� था। वे �सतारे इतने बड़े नह� थे। वे सचमुच इतने छोटे थे। आपको लगता है �क इस
तरह क� बात �ब�कुल भी नह� होगी।

�फर, ज�द� से, �स�वे�टर मैकमोनी मैक�बन ने एक ब�त ही अजीब मशीन
को एक साथ रखा।
और उ�ह�ने कहा, "आप �टार-बेली �नेच जैसे �सतार� को चाहते ह�; मेरे दो�त, आप उ�ह�
��येक तीन डॉलर म� खरीद सकते ह�!"
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�नीचेस के बारे म� उनक� 1961 क� कहानी म�, डॉ। सीस ने हम� �नीचेस के दो समूह� से प�र�चत कराया, �जनम� से
एक उनक� घंट� पर �सतार� के साथ और �सरा कोई नह� के साथ। �सतार� के �बना चाहने वाले लोग �सतार� को
पाने के �लए बेताब थे, ता�क वे महसूस कर सक�  �क वे �फट ह�। वे चरम लंबाई म� जाने के �लए तैयार थे और बड़ी
और बड़ी रकम का भुगतान करने के �लए बस एक समूह का �ह�सा थे। ले�कन केवल �स�वे�टर मैकमो�क�
मैक�बन, वह आदमी �जसक� मशीन "थास� पर तारे डालती है," �नेचेचेस से �फट होने क� इ�ा से �े�रत है।

इतनी सारी बात� के साथ, डॉ। सीस ने इसे सबसे अ�ा समझाया। Sneetches पूरी तरह से एक ब�त ही
बु�नयाद� मानव क� ज�रत पर क�जा करने क� ज�रत है। हमारी आव�यकता तक� संगत नह� है, ले�कन यह एक
�नरंतरता है जो सभी सं�कृ�तय� म� सभी लोग� के बीच मौजूद है। यह एक ऐसा एहसास है जो हम� तब �मलता है
जब हमारे आसपास के लोग हमारे मू�य� और �व�ास� को साझा करते ह�। जब हम� लगता है �क हम संबं�धत ह� तो
हम जुड़ाव महसूस करते ह� और हम सुर��त महसूस करते ह�। मनु�य के �प म� हम भावना को तरसते ह� और हम
इसे खोजते ह�।

कभी-कभी हमारे अपनेपन क� भावना आक��मक होती है। हम अपने गृहनगर से हर �कसी के साथ दो�त नह�
ह�, ले�कन रा�य भर म� या�ा करते ह�, और आप अपने गृहनगर से �कसी से �मल सकते ह� और आपके पास तुरंत
उनके साथ एक संबंध है। हम अपने गृह रा�य से ev-eryone के �म� नह� ह�, ले�कन देश भर म� या�ा करते ह�, और
आप �कसी ऐसे ��� के साथ एक �वशेष बंधन महसूस कर�गे, जो आपके गृह रा�य से है। �वदेश जाओ और तुम
�मल�गे अ�य अमे�र�कय� के साथ त�काल बांड। मुझे याद है �क म� ऑ��े�लया क� या�ा पर गया था। एक �दन म�
एक बस म� था और एक अमे�रक� उ�ारण सुना। म� मुड़ा और बातचीत शु� क�। मुझे तुरंत उनसे जुड़ाव महसूस
�आ, हम एक ही भाषा बोल सकते थे, एक ही �ल�ग को समझ सकते थे। एक अजीब शहर म� एक अजनबी के �प
म�, उस सं���त �ण के �लए, मुझे ऐसा लगा जैसे म� संबं�धत था, और इसक� वजह से, म�ने �कसी अ�य या��य� क�
तुलना म� बस म� उन अजन�बय� पर भरोसा �कया। वा�तव म�, हमने बाद म� एक साथ समय �बताया। कोई फक�  नह�
पड़ता �क हम कहाँ जाते ह�, हम उन लोग� पर भरोसा करते ह� �जनके साथ हम सामा�य मू�य� या �व�ास� को
महसूस करने म� स�म ह�।
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यह महसूस करने क� हमारी इ�ा है �क हम इतने श��शाली ह� �क हम महान लंबाई म� जाएगें, तक� हीन चीज�
कर�गे और अ�सर उस भावना को पाने के �लए पैसे खच� कर�गे। �नेचेचेस क� तरह, हम उन लोग� और संगठन� के
आसपास रहना चाहते ह� जो हमारे जैसे ह� और हमारी मा�यता� को साझा करते ह�। जब कंप�नयां इस बारे म� बात
करती ह� �क वे �या करते ह� और उनके उ�पाद �कतने उ�त ह�, तो उनके पास अपील हो सकती है, ले�कन ज�री
नह� �क वे उस चीज का ��त�न�ध�व करते ह�, �जससे हम संबं�धत ह�। ले�कन जब कोई कंपनी �� �प से अपने
WHY से संपक�  करती है, तो वे �या मानते ह�, और हम� �व�ास है �क वे �या मानते ह�, तो हम कभी-कभी उन
उ�पाद� या �ांड� को अपने जीवन म� शा�मल करने के �लए असाधारण लंबाई तक जाएगें। ऐसा इस�लए नह� है
�य��क वे बेहतर ह�, ब��क इस�लए �क वे उन मू�य� और �व�ास� के �तीक या �तीक बन जाते ह� �ज�ह� हम ��य
मानते ह�। वे उ�पाद और �ांड हम� ऐसा महसूस कराते ह� जैसे हम ह� और हम �सर� के साथ �र�तेदारी महसूस करते
ह� जो समान चीज� खरीदते ह�। �ाहक� �ारा शु� �कए गए फैन �लब, अ�सर कंपनी क� मदद के �बना ही बनते ह�।
ये लोग समुदाय�, ��� या ऑनलाइन म�, न केवल �कसी उ�पाद के अपने �यार को �सर� के साथ साझा करने के
�लए, ब��क उनके जैसे लोग� क� कंपनी म� होने के �लए बनाते ह�। उनके फैसल� का कंपनी या उसके उ�पाद� से
कोई लेना-देना नह� है; वे खुद को ���य� के साथ करने के �लए सब कुछ है।

हमारी �ाकृ�तक आव�यकता भी हम� उन चीज� को पहचानने म� अ�� बनाती है जो संबं�धत नह� ह�। यह एक
समझदारी है जो हम� �मलती है। एक अनुभु�त। हमारे भीतर कुछ गहरा, कुछ �जसे हम श�द� म� नह� डाल सकते ह�,
हम� यह महसूस करने क� अनुम�त देता है �क कैसे कुछ चीज� बस �फट होती ह� और कुछ चीज� बस नह�। डेल एमपी
3 �खला�ड़य� को बेचना �सफ�  सही नह� लगता है �य��क डेल खुद को एक कं�यूटर कंपनी के �प म� प�रभा�षत
करता है, इस�लए केवल चीज� जो कं�यूटर ह�। Apple अपने आप को एक �मशन के �प म� एक कंपनी के �प म�
प�रभा�षत करता है और इस�लए वे जो कुछ भी करते ह� वह उस प�रभाषा के अनु�प महसूस करता है। 2004 म�,
उ�ह�ने iconoclastic आय�रश रॉक ब�ड U2 के साथ साझेदारी म� एक �चारक iPod का �नमा�ण �कया। यह
समझ आता है। उ�ह�ने सेलीन डायोन के साथ कभी भी एक �चारक iPod का उ�पादन नह� �कया होगा, भले ही
वह U2 क� तुलना म� ब�त अ�धक �रकॉड� बेची गई हो और एक बड़ा दश�क वग� हो।
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U2 और Apple एक साथ ह� �य��क वे समान मू�य� और �व�ास� को साझा करते ह�। वे दोन� सीमा� को ध�का
देते ह�। इसका कोई मतलब नह� होता अगर Apple सेलीन डायोन के साथ एक �वशेष iPod जारी करता। उसके
दश�क �जतने बड़े हो सकते ह�, साझेदारी �सफ�  संरे�खत नह� करती है।

देखो Apple के ट�वी �व�ापन� क� तुलना म� कोई आगे नह� है "म� एक मैक �ं और म� एक पीसी �ं" एक सही
��त�न�ध�व के �लए �क मैक उपयोगकता� को यह महसूस करने क� आव�यकता है �क वे �कस तरह के ह�।
वा�ण��यक म�, मैक उपयोगकता� एक युवा लड़का है, हमेशा जी�स और एक ट�-शट� म�, हमेशा आराम से और हमेशा
"�स�टम।" पीसी, जैसा �क ऐ�पल �ारा प�रभा�षत �कया गया है, एक सूट म� है। पुराने। फूला �आ। मैक के साथ
�फट होने के �लए, आपको मैक क� तरह होना चा�हए। Microsoft ने Apple को अपने "आई एम ए पीसी"
अ�भयान के साथ जवाब �दया, �जसम� सभी �े�� के लोग� को "पीसी" के �प म� पहचानने का �च�ण �कया गया
है। Microsoft ने अपने �व�ापन� म� कई और लोग� को शा�मल �कया — �श�क, वै�ा�नक, संगीतकार और ब�े।
जैसा �क एक कंपनी उस 95% कं�यूटर ऑपरे�ट�ग �स�टम क� आपू�त� करने वाली कंपनी से उ�मीद करेगी, उस
भीड़ से संबं�धत होने के �लए, आपको हर �कसी के साथ रहना होगा। एक बेहतर या बदतर नह� है; यह इस बात पर
�नभ�र करता है �क आप कहां ह� जैसा आप महसूस करते ह�। �या आप एक र�बल-�सर ह� या आप ब�मत के साथ
ह�?

हम नेता� और संगठन� के �लए तैयार ह� जो यह मानते ह� �क वे �या मानते ह�। उनक� हम� महसूस करने क�
�मता, जैसे हम ह�, हम� �वशेष, सुर��त और अकेला महसूस कराने के �लए, जो उ�ह� �े�रत करने क� �मता देता है,
का �ह�सा नह� है। �जन लोग� को हम महान नेता मानते ह�, उनम� से सभी को हमारे करीब आने और अपनी
वफादारी क� आ�ा देने क� �मता है। और हम उन लोग� के साथ एक मजबूत बंधन महसूस करते ह� जो समान
नेता� और संगठन� के �लए भी तैयार ह�। Apple उपयोगकता� एक-�सरे के साथ एक बंधन महसूस करते ह�। हाल�
राइडस� एक-�सरे से बंधे होते ह�। जो कोई भी डॉ। मा�ट�न लूथर �क�ग जू�नयर को सुनने के �लए तैयार था, वह अपने
"आई हैव ए �ीम" भाषण दे, चाहे वह �कसी भी जा�त, धम� या �ल�ग का हो, अपने साझा मू�य� और �व�ास� से बंधे
�ए भाई और बहन के �प म� उस भीड़ म� एक साथ खड़ा था। वे जानते थे �क वे एक साथ ह� �य��क वे इसे अपनी
आंत म� महसूस कर सकते ह�।
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पेट के फैसले आपके पेट म� नह� होते ह�

द गो�न सक� ल के �स�ांत एक कॉम-माइ�न�ग पदानु�म से ब�त अ�धक ह�। इसके �स�ांत मानव �वहार के
�वकास म� गहराई से आधा�रत ह�। WHY क� श�� राय नह� है, यह जीव �व�ान है। य�द आप मानव म��त�क के
एक �ॉस से�न को देखते ह�, तो ऊपर से नीचे, आप देखते ह� �क गो�न सक� ल के �तर म��त�क के तीन �मुख
�तर� के साथ सट�क �प से मेल खाते ह�।

म��त�क का सबसे नया �े�, हमारा होमो से�पयन म��त�क है

�नयोकॉट��स, जो WHAT �तर से मेल खाती है। �नयोकोट��स तक� संगत और �व�ेषणा�मक �वचार और भाषा के
�लए �ज�मेदार है।

म�य दो खंड� म� सी�मत म��त�क होता है। अंग म��त�क हमारे सभी भावना� के �लए �ज�मेदार है, जैसे �क
�व�ास और �न�ा। यह सभी मानव �वहार और हमारे सभी �नण�य लेने के �लए भी �ज�मेदार है, ले�कन इसम�
भाषा क� कोई �मता नह� है।

जब हम बाहर से संवाद करते ह�, जब हम क�यू-नॉट करते ह�, तो हम पहले करते ह�, हाँ, लोग त�य� और
�वशेषता� क� तरह बड़ी मा�ा म� ज�टल जानकारी को समझ सकते ह�, ले�कन यह �वहार को संचा�लत नह�
करता है। ले�कन जब हम अंदर से बाहर संवाद करते ह�, तो हम सीधे म��त�क के उस �ह�से से बात कर रहे ह� जो
�नण�य को �नयं��त करता है-
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म��त�क का हमारा �ह�सा और हमारी भाषा हम� उन फैसल� को तक� संगत बनाने क� अनुम�त देती है।
म��त�क का वह �ह�सा जो हमारी भावना� को �नयं��त करता है, उसम� भाषा क� कोई �मता नह� होती है। यह
�वयोग है जो हमारी भावना� को श�द� म� बयां करता है। हम� परेशानी होती है, उदाहरण के �लए, यह �� करना
�क हमने उस ��� से शाद� �य� क� �जससे हमने शाद� क� थी। हम वा�त�वक कारण� को श�द� म� ढालने के �लए
संघष� करते ह� �क हम उ�ह� �य� �यार करते ह�, इस�लए हम इसके चार� ओर बात करते ह� या इसे तक� संगत बनाते ह�।
"वह मज़ेदार है, वह �माट� है," हम शु� करते ह�। ले�कन ��नया म� ब�त सारे मजा�कया और �माट� लोग ह�, ले�कन
हम उनसे �यार नह� करते ह� और हम उनसे शाद� नह� करना चाहते ह�। �� �प से �सफ�  ����व और �मता क�
तुलना म� �यार म� �गरना अ�धक है। तक� संगत �प से, हम जानते ह� �क हमारा ��ीकरण वा�त�वक कारण नह� है।
यह है �क हमारे ��यजन हम� कैसा महसूस कराते ह�, ले�कन उन भावना� को श�द� म� बयां करना वा�तव म� क�ठन
है। इस�लए जब ध�का �दया जाता है, तो हम इसके बारे म� बात करना शु� करते ह�। हम ऐसी बात� भी कह सकते
ह� जो �कसी भी तक� संगत समझ म� नह� आती ह�। "उसने मुझे पूरा �कया," हम कह सकते ह�, उदाहरण के �लए।
इसका �या मतलब है और आप �कसी ऐसे ��� क� तलाश कैसे करते ह� �जससे आप उनसे शाद� कर सक� ? �यार
के साथ यही सम�या है; हम केवल तब जानते ह� जब हमने इसे पाया है �य��क यह "बस सही लगता है।"

अ�य �नण�य� के �लए भी यही सच है। जब कोई �नण�य सही लगता है, तो हमारे पास यह बताने म� क�ठन
समय होता है �क हमने �या �कया। �फर, म��त�क का वह �ह�सा जो �नण�य लेने को �नयं��त करता है, भाषा को
�नयं��त नह� करता है, इस�लए हम तक� संगत बनाते ह� । यह चुनाव या बाजार अनुसंधान के मू�य को ज�टल बनाता
है। लोग� से यह पूछना �क उ�ह�ने आपको �सरे पर �य� चुना है, इस बात का अ��त �माण दे सकते ह� �क उ�ह�ने
कैसे �नण�य को तक� संगत बनाया है, ले�कन यह �नण�य के �लए सही �ेरणा पर �यादा �काश नह� डालता है। ऐसा
नह� है �क लोग� को पता नह� है, यह है �क उ�ह� यह समझाने म� परेशानी होती है �क वे ऐसा �य� करते ह�।
�नण�य लेने और उन �नण�य� को समझाने क� �मता म��त�क के �व�भ� �ह�स� म� मौजूद है।

यह वह जगह है जहाँ "आंत �नण�य" से आते ह�। उ�ह� �सफ�  सही लगता है। पेट का कोई �ह�सा नह� है जो
�नण�य लेने को �नयं��त करता है , यह सब

62



यह मत नह� है, यह जीव�व�ान है

सी�मत म��त�क म� होता है। यह कोई �घ�टना नह� है �क हम उन �नण�य� को समझाने के �लए उस श�द "महसूस"
का उपयोग कर�। आंत म� गड़बड़ी होने का कारण सही लगता है �य��क म��त�क का �ह�सा जो उ�ह� �नयं��त करता
है वह हमारी भावना� को भी �नयं��त करता है। चाहे आप अपनी आंत को टाल द� या आप बस अपने �दल का
अनुसरण कर रहे ह�, कोई फक�  नह� पड़ता �क शरीर का कौन सा �ह�सा आपको लगता है �क �नण�य ले रहा है,
वा�त�वकता यह है �क यह सब आपके �दमाग म� सी�मत है।

हमारा �ल��बक �ेन श��शाली, �वहार को श��शाली बनाने वाला होता है, जो कभी-कभी हमारी तक� संगत और
�व�ेषणा�मक ���त के �वपरीत खड़ा हो जाता है। हम अ�सर अपनी आंत पर भरोसा करते ह� भले ही �नण�य
सभी त�य� और आंकड़� के सामने उड़ जाए। जाने-माने �यूरोसाइं�ट�ट �रचड� रे�टाक ने अपनी �कताब द नेकेड �ेन
म� इस बारे म� बात क� है । जब आप लोग� को उनके म��त�क के केवल तक� संगत �ह�से के साथ �नण�य लेने के
�लए मजबूर करते ह�, तो वे लगभग "समा�त" कर देते ह�। रे�टाक कहते ह� �क ये तक� संगत �नण�य लेने म� अ�धक
समय लेते ह�, और अ�सर �न�न गुणव�ा के हो सकते ह�। इसके �वपरीत, सी�मत म��त�क , आंत� के �नण�य� के
साथ �कए गए �नण�य, तेज, उ�-गुणव�ा वाले डी च��टय� के होते ह �। यह �ाथ�मक कारण� म� से एक ह ै �क
�श�क �टु- ड�ट को अपनी पहली वृ�� के साथ जाने के �लए �य� कहते ह�, जब वे अपनी पसंद पर भरोसा
करते ह�। उ�र के बारे म� सोचने म� �जतना अ�धक समय �बताया जाएगा, उतना बड़ा जो�खम �क यह गलत हो
सकता है। हमारे �ल��बक �दमाग �माट� होते ह� और अ�सर सही काम करना जानते ह�। यह उन कारण� को मौ�खक
�प से बताने म� हमारी अ�मता है जो हम� �वयं पर संदेह करने या अनुभवज�य सा�य पर भरोसा करने के �लए
मजबूर कर सकते ह� जब हमारा पेट हम� बताता है।

अपने �ानीय इले��ॉ�न�स �टोर पर एक �लैट ���न ट�वी खरीदने के अनुभव पर �वचार कर� । आप एक
�वशेष� के सामने सुनते ह� �क आप एलसीडी और �ला�मा के बीच का अंतर बताते ह�। �ब�� ��त�न�ध आपको
सभी तक� संगत अंतर और लाभ �दान करता है, �फर भी आप अभी भी समझदार नह� ह�, �य��क आपके �लए
सबसे अ�ा है। एक घंटे के बाद भी आपके पास कोई सुराग नह� है। आपका �दमाग ओवरलोड पर है �य��क आप
�नण�य लेने से अ�धक सोच रहे ह�। आप अंततः एक �वक�प बनाते ह� और बाहर �नकलते ह�
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�टोर, अभी भी 100 ��तशत आ��त नह� है �क आपने सही चुना है। �फर आप अपने दो�त के घर जाते ह� और
देखते ह� �क उसने "अ�य एक" खरीदा है। वह इस बात पर जाता है �क वह अपने ट�वी से �कतना �यार करता है।
अचानक आप ई�या� कर रहे ह�, भले ही आप अभी भी नह� जानते ह� �क उसका कोई भी आपक� तुलना म� बेहतर
है। आप आ�य� करते ह�, "�या म�ने गलत खरीदा है?"

ऐसी कंप�नयां जो WHY क� भावना का संचार करने म� �वफल रहती ह�, हम� केवल अनुभवज�य सा�य के
साथ �नण�य लेने के �लए मजबूर करती ह�। यही कारण है �क उन डी-चीर� को अ�धक समय लगता है, मु��कल
लगता है या हम� अ�न��त छोड़ देता है। इन शत� के तहत हमारी इ�ा�, भय, शंका� या क�पना� का फायदा
उठाने वाली जोड़-तोड़ क� रणनी�त ब�त अ�� तरह से काम करती है। हम एक साधारण कारण के �लए इन
कम से अ�धक �ेरक �नण�य लेने के �लए मजबूर कर रहे ह�- कंप�नयां हम� त�य� और आंकड़�, सु�वधा� और लाभ�
के अलावा और कुछ नह� �दान करती ह�, �जस पर हमारे फैसले आधार ह�। कंप�नयां हम� �य� नह� बताती ह�।

लोग आपको �या नह� खरीदते ह�; वे तुम �य� खरीदते हो। WHY से संवाद करने म� असफलता तनाव या संदेह
के अलावा कुछ नह� बनाती है। इसके �वपरीत, कई लोग जो Macintosh कं�यूटर या हाल�-डे�वडसन
मोटरसाइ�कल खरीदने के �लए तैयार ह� , उदाहरण के �लए, �कसी से बात करने क� ज़�रत नह� है �क �कस �ांड
का चयन करना है। वे अपने �नण�य पर अ�य�धक �व�ास महसूस करते ह� और उनके �ारा पूछा गया एकमा� ��
कौन सा मैक या कौन सा हाल� है। उस �तर पर, तक� संगत �वशेषताए ंऔर �हतैषी, त�य और आंकड़े �ब�कुल मायने
रखते ह�, ले�कन कंपनी या �ांड को पैसा या वफादारी देने के �नण�य को चलाने के �लए नह�। वह �नण�य पहले ही हो
चुका है। मूत� �वशेषताए ंबस उ�पाद क� पसंद को �नद��शत करने म� मदद करने के �लए ह� जो हमारी आव�यकता�
के �लए सबसे उपयु� ह�। इन मामल� म�, deci sions सही अंदर-बाहर �म म� �आ। उन फैसल� क� शु�आत
WHY से �ई - �नण�य के भावना�मक घटक- और �फर तक� संगत घटक� ने खरीदार को उनके �नण�य के कारण� को
मौ�खक �प से या तक� संगत बनाने क� अनुम�त द�।

इसका मतलब है जब हम �दल और �दमाग जीतने क� बात करते ह�। �दल म��त�क के अंग को महसूस करने
वाले अंग का ��त�न�ध�व करता है, और �दमाग तक� संगत, भाषा क� � है। �यादातर कंप�नयां काफ� ह�
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जीतने वाले मन म� �नपुण; सभी क� आव�यकता है �क सभी सु�वधा� और लाभ� क� तुलना है। हालां�क, �दल
जीतना अ�धक काम लेता है। �नण�य लेने के �ाकृ�तक �म के सा�य को देखते �ए , म� मदद नह� कर सकता ,
ले�कन आ�य� है �क अगर अ�भ��� "�दल और �दमाग" का �म एक संयोग है। कोई भी "मन और �दल" जीतने
के �लए �य� तैयार नह� होता है?

मन से पहले �दल जीतने क� �मता आसान नह� है। यह कला और �व�ान का एक नाजुक संतुलन है
- एक और संयोग �ाकर�णक �नमा�ण। ऐसा �य� है �क चीज� �व�ान और कला का संतुलन नह� ह�, ले�कन हमेशा
�व�ान से पहले कला है? शायद यह एक सू�म सुराग है हमारी भाषा-�बगड़ा �आ अंग म��त�क हम� यह देखने म�
मदद करने के �लए भेज रहा है �क अ�णी कला आपके �दल का अनुसरण करने के बारे म� है। शायद हमारे �दमाग
हम� यह बताने क� को�शश कर रहे ह� �क पहले �य� आना चा�हए।

एक WHY से �र, एक �नण�य करना क�ठन है। और जब संदेह म� हम �व�ान को देखते ह�, �नण�य लेने के �लए
डेटा के �लए। कंप�नयां आपको बताएगंी �क वे जो करते ह� या एचओड��यू से शु� करते ह�, उसका कारण यह है
�क वे ऐसा इस�लए करते ह� �य��क उनके �ाहक� ने उनके �लए कहा था। गुणव�ा क�। स�व�स। क�मत। �वशेषताए।ं
यह वही है जो डेटा क� सूचना द�। ले�कन इस त�य के �लए �क म��त�क का वह �ह�सा जो �नण�य लेने को �नयं��त
करता है, म��त�क के उस �ह�से से अलग होता है जो उस �नण�य को वापस �रपोट� करने म� स�म होता है, यह लोग�
को जो वे मांगते ह� उसे देने के �लए पूरी तरह से वैध �न�कष� होगा। �भा��य से, इस बात के अ�धक �माण ह� �क
�ब�� म� वृ�� नह� होती है - �न�ा म� वृ�� होती है और वफादारी के बंधन बस तब नह� बनते ह� जब कंप�नयां अपने
�ाहक� को सब कुछ कहती या करती ह�। हेनरी फोड� ने इसे सबसे अ�ा बताया। "अगर म�ने लोग� से पूछा �क वे
�या चाहते ह�," उ�ह�ने कहा, "उ�ह�ने एक तेज़ घोड़ा कहा होगा।"

यह महान नेतृ�व क� ��तभा है। महान नेता और महान संगठन यह देखने म� अ�े ह� �क हम म� से अ�धकांश
�या नह� देख सकते ह�। वे हम� ऐसी चीज� देने म� अ�े ह� �ज�ह� हम कभी भी माँगने के बारे म� नह� सोच�गे। जब
कं�यूटर �ां�त �ई थी, कं�यूटर उपयोगकता� एक �ा�फकल यूजर इंटरफेस के �लए नह� पूछ सकते थे। ले�कन ऐसा
ही Apple ने हम� �दया है। एयरलाइन उ�ोग म� ��त�धा� के �व�तार के सामने, अ�धकांश हवाई या��य� ने कभी भी
अ�धक के बजाय कम मांगने के �लए नह� सोचा होगा। ले�कन है �क
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द��ण प��म ने �या �कया। और क�ठन समय और भारी बाधा� का सामना करते �ए, कुछ ने अपने देश से पूछा
होगा �क म� आपके �लए �या कर सकता �ं, आप मेरे �लए �या कर सकते ह�? �जस पर जॉन एफ कैनेडी ने अपनी
अ�य�ता का प�रचय �दया। महान नेता वे होते ह� जो अपनी आंत पर भरोसा करते ह�। वे वे ह� जो �व�ान से पहले
कला को समझते ह�। वे मन से पहले �दल जीतते ह�। वे वही ह� जो WHY से शु� होते ह�।

हम पूरे �दन �नण�य लेते ह�, और उनम� से कई भावनाए ंह� - सहयोगी संचा�लत। शायद ही हम सभी उपल�
जानकारी के मा�यम से झारना करते ह� ता�क यह सु�न��त हो सके �क हम हर त�य को जानते ह�। और हम� इसक�
आव�यकता नह� है। यह �न��तता क� �ड�ी के बारे म� है। पूव� रा�य स�चव कॉ�लन पॉवेल ने कहा, "म� 30 ��तशत
जानकारी के साथ �नण�य ले सकता �ं।" "80 ��तशत से अ�धक कुछ भी ब�त अ�धक है।" हमेशा एक ऐसा �तर
होता है �जस पर हम खुद पर या अपने आसपास के लोग� पर हमारा माग�दश�न करते ह�, और हमेशा यह महसूस
नह� करते ह� �क हम� सभी त�य� और आंकड़� क� आव�यकता है। और कभी-कभी हम �सफ�  एक �न��त �नण�य
लेने के �लए खुद पर भरोसा नह� कर सकते ह�। यह समझा सकता है �क हम �य� महसूस करते ह� (�फर से वह श�द
है) इतना असहज जब �सरे हमारे �नण�य को ठ�क करने के �लए हमारी बांह को मोड़ते ह� जो हमारे पेट म� अ��
तरह से नह� बैठते ह�। हम� �व�ास है �क हम� यह तय करने म� मदद �मलेगी �क �कसे वोट देना है या कौन सा शै�ू
खरीदना है। �य��क हमारा जीव �व�ान वा�त�वक कारण� क� पु�� करने क� हमारी �मता को ज�टल बनाता है,
इस�लए हम जो �नण�य लेते ह�, हम �डजाइन या सेवा या �ांड जैसे अ�धक मूत� कारक� के आधार पर तक� संगत
बनाते ह�। यह गलत धारणा का आधार है �क वे �जतना करते ह�, उससे अ�धक क�मत मैट या टेर क� �वशेषता है।
जो चीज� मायने रखती ह�, वे हम� मूत� चीज� �दान करती ह� �ज�ह� हम अपने �नण�य लेने को तक� संगत बनाने के �लए
इं�गत कर सकते ह� , ले�कन वे पा��म �नधा��रत नह� करते ह� और वे �वहार को �े�रत नह� करते ह�।

इट्स �हाट यू कैन ड�ट सी �दस मैटस�

"आपके �हाट्स �हाट्सएप और आपके �ाइट्स �ाइट हो जाते ह�," ट�वी लॉ�ी �डटज�ट के �लए ट�वी कम�श�यल
कहा। यह कपड़े धोने के �डटज�ट �वसाय म� इतने साल� के �लए मू�य ��ताव था। पूरी तरह से वैध दावा। यही बात
माक� ट �रसच� म� सामने आई
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�ाहक चाहते थे डेटा सच था, ले�कन लोग जो चाहते थे उसक� स�ाई अलग थी।
कपड़े धोने के �डटज�ट के �नमा�ता� ने उपभो�ा� से पूछा �क वे �डटज�ट से �या चाहते ह�, और उपभो�ा�

ने कहा �क गोरे और तेज �ाइट्स। इस तरह के एक उ�लेखनीय खोज नह� है, अगर आप इसके बारे म� सोचते ह�, �क



कपड़े धोने वाले लोग अपने �डटज�ट चाहते थे �क उनके कपड़े न केवल साफ हो, ब��क ब�त साफ हो। इस�लए
�ांड� ने �डफर��शयल का �यास �कया- कैसे वे आपके �हाट्सएप �हाट्सएप और �ाइट �ाइट को उपभो�ा� को
समझाने क� को�शश कर रहे ह� �क एक ए�ड�टव �सरे क� तुलना म� अ�धक �भावी था। �ोट�न, एक �ांड ने कहा।
रंग बढ़ाने वाले, �सरे ने कहा। कोई भी �ाहक� से यह नह� पूछता �क वे अपने कपड़े साफ �य� चाहते ह�। उस छोट�
सी डली का पता कई साल� बाद तक नह� चला था, जब मानव-�व�ानी के एक समूह ने पैक-माल कंप�नय� म� से
एक को काम पर रखा था, यह पता चला �क वे सभी ए�ड�टव वा�तव म� �ाइ�व�ग �वहार म� नह� थे। उ�ह�ने देखा �क
जब लोग �ायर से अपनी धुलाई �नकालते थे, तो �कसी ने इसे देखने के �लए रोशनी तक नह� रखी थी �क यह
�कतना सफेद था या इसक� तुलना नए आइटम� से क� गई थी �क यह �कतना उ��वल था। पहली चीज जब लोग� ने
अपने कपड़े धोने को �ायर से बाहर �नकाला तो उसे संूघना था। यह एक अ��त खोज थी। साफ-सुथरा महसूस
करना साफ-सुथरा होने के बजाय लोग� के �लए अ�धक अनुकरणीय था। एक अनुमान था �क सभी �डटज�ट आपके
कपड़े साफ करते ह�। यही �डटज�ट को करना चा�हए। ले�कन उनके कपड़� को ताजा और साफ संुघने से ब�त
�यादा फक�  पड़ता है, �जनके बीच के अंतर के कारण �डटज�ट वा�तव म� कपड़े को साफ-सुथरा बना देता है।

गलत �दशा का पालन करने के �लए एक गलत धारणा ने एक पूरे उ�ोग को अलग कर �दया, �डटज�ट के �लए
अ��तीय नह� है। सेल फोन कंप�नय� का मानना   था �क लोग Apple के अ�धक �वक�प और बटन तब तक चाहते
थे जब तक �क उसके iPhone को कम �वक�प� और केवल एक बटन के साथ ��तुत नह� �कया गया। जम�न
वाहन �नमा�ता मानते थे �क उनक� इंजी�नय�र�ग अकेले अमे�रक� कार खरीदार� के �लए मायने रखती है। जब वे जान
गए �क महान इंजी�नय�र�ग पया��त नह� है तो वे �त� और हैरान थे। एक के बाद एक, जम�न ल�जरी कार
�नमा�ता� ने कप धारक� को अपने साथ जोड़ा
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ठ�क ऑटोमोबाइल। यह एक �वशेषता थी �जसने अमे�रक� -�दमाग वाले अमे�र�कय� के �लए एक बड़ी बात क� ,
ले�कन खरीद के फैसले को �भा�वत करने वाले कारक� के बारे म� �कसी भी शोध म� शायद ही कभी उ�लेख �कया
गया था। म� एक पल के �लए नह� �ं �क कप हो�स� का ��ताव लोग� को बीएमड��यू के ��त वफादार बनाता है। म�
केवल यह ��ताव कर रहा �ं �क तक� संगत �प से �दमाग वाले कार खरीदार� के �लए, आंख से �मलने के बजाय
�नण�य लेने के �लए अ�धक है। सचमुच।

अंग म��त�क क� श�� अचरज है। यह न केवल हमारे आंतक �नण�य� को �नयं��त करता है, ब��क यह हम�
उन चीज� को करने के �लए �भा�वत कर सकता है जो अता�क�क या तक� हीन लगती ह�। �र �ान� का पता लगाने
के �लए घर क� सुर�ा छोड़कर। �सरी तरफ �या है यह देखने के �लए महासागर� को पार करना। ब�क म� �बना पैसे
के अपने तहखाने से �वसाय शु� करने के �लए एक ��र नौकरी छोड़कर। हम म� से कई लोग इन फैसल� को
देखते ह� और कहते ह�, "यह बेवकूफ� है, तुम पागल हो। तुम अपना सब कुछ खो सकते हो। तुम खुद को मार सकते
थे। �या तुम कुछ सोच रहे हो?" यह तक�  या त�य नह� है ब��क हमारी आशाए ंऔर सपने, हमारे �दल और हमारी
�ह�मत है, जो हम� नई चीज� क� को�शश करने के �लए �े�रत करते ह�।

य�द हम सभी तक� संगत होते, कोई छोटा �वसाय नह� होता, कोई अ�वेषण नह� होता, ब�त कम नवाचार
होता और उन सभी चीज� को �े�रत करने के �लए कोई महान नेता नह� होता। यह कुछ बड़ा और बेहतर है �क इस
तरह के �वहार को �े�रत करता है। ले�कन यह अ�य भावना� से उ�प� �वहार को भी �नयं��त कर सकता है,
जैसे नफरत या भय। �कसी और को �कसी को चोट प�ंचाने क� सा�जश �य� करेगा जो वे कभी नह� �मले थे?

बाजार अनुसंधान क� मा�ा से पता चलता है �क लोग उस कंपनी के साथ �ापार करना चाहते ह� जो उ�ह�
सबसे अ�� गुणव�ा वाले उ�पाद �दान करती है, सबसे अ�धक सु�वधा� के साथ, सबसे अ�� सेवा और अ��
क�मत पर सभी आ�य�जनक है। ले�कन सबसे बड़ी �न�ा के साथ कंप�नय� पर �वचार - वे शायद ही कभी उन सभी
चीज� क� है। य�द आप एक क�टम हाल�-डे�वडसन खरीदना चाहते थे , तो आप �डलीवरी के �लए छह महीने
इंतजार करते थे (उ�ह� �े�डट देने के �लए, उ�ह�ने इसे एक साल से कम कर �दया है)। यह बुरी सेवा है! ए�पल के
कं�यूटर एक तुलनीय पीसी क� तुलना म� कम से कम 25 ��तशत अ�धक महंगे ह�। उनके �लए कम सॉ�टवेयर
उपल� है
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ऑपरे�ट�ग �स�टम। उनके पास कम प�रधीय ह�। मशीन उ�ह�- selves कभी-कभी एक तुलनीय पीसी क� तुलना म�
धीमी होती ह�। य�द लोग केवल तक� संगत �नण�य लेते ह�, और खरीदारी करने से पहले सभी शोध करते ह�, तो कोई
भी कभी भी मैक नह� खरीदेगा। ले�कन �न��त �प से लोग Macs खरीदते ह�। और कुछ बस उ�ह� नह� खरीदते
ह� - वे उनसे �यार करते ह�, एक भावना जो सीधे �दल से आती है। या अंग म��त�क।

हम सभी �कसी ऐसे ��� को जानते ह�, जो एक क�ठन मैक �ेमी है। उनसे पूछ�  �क वे अपने मैक से �यार �य�
करते ह�। वे आपको नह� बताएगें, "ठ�क है, म� खुद को �कसी ऐसे ��� के �प म� देखता �ं, जो यथा���त को
चुनौती देना पसंद करता है, और मेरे �लए यह मह�वपूण� है �क म� खुद को उन लोग�, उ�पाद� और �ांड� के साथ घेर
लंू जो बाहरी ��नया को सा�बत करते ह�, जो मुझे �व�ास है �क म� �ं। " जै�वक �प से, यही �आ है। ले�कन वह



�नण�य म��त�क के उस �ह�से म� �कया गया जो �वहार को �नयं��त करता है ले�कन भाषा को नह�। इस�लए वे
एक यु��करण �दान कर�गे: "यह यूजर इंटरफेस है। यह सरलता है। यह �डजाइन है। यह उ� गुणव�ा है। वे सबसे
अ�े कं�यूटर ह�। म� एक रचना�मक ��� �ं।" वा�तव म�, उनका खरीद �नण�य और उनक� �न�ा ���गत �प से
गहरी है। वे वा�तव म� Apple क� परवाह नह� करते ह�; यह उनके बारे म� है।

जो लोग Apple म� काम करना पसंद करते ह� उनके �लए भी यही कहा जा सकता है। यहां तक   �क कम�चारी
इसे श�द� म� नह� डाल सकते। उनके मामले म�, उनका काम उनके WHY के WHAT म� से एक है। वे भी आ��त ह�
�क यह अकेले ए�पल क� सफलता के पीछे उ�पाद� क� गुणव�ा है। ले�कन अंदर ही अंदर वे सभी को अपने से बड़े
होने का �ह�सा मानते ह�। सबसे वफादार Apple कम�चारी, सबसे वफादार Apple �ाहक� क� तरह, सभी एक
अ�� �ां�त से �यार करते ह�। एक महान बढ़ा और जोड़ा लाभ डेल के �लए काम करने के �लए एक वफादार
Apple कम�चारी को मना नह� कर सका, और कैश-बैक �ो�साहन और छूट क� कोई रा�श एक पीसी पर ��वच
करने के �लए एक वफादार मैक उपयोगकता� को मना नह� सकती थी (कई पहले से ही दोगुनी क�मत चुका रहे ह�)।
यह तक� संगत से परे है। यह एक �व�ास है। यह कोई �घ�टना नह� है �क ए�पल म� सं�कृ�त को अ�सर एक पंथ के
�प म� व�ण�त �कया जाता है। यह �सफ�  उ�पाद� से अ�धक है, यह समथ�न का एक कारण है। यह �व�ास क� बात
है।
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ह�डा और फेरारी याद है? उ�पाद केवल कंपनी के �व�ास के �तीक नह� ह�, वे वफादार खरीदार� के �व�ास के
�तीक के �प म� भी काम करते ह�। उदाहरण के �लए, ऐ�पल लैपटॉप कॉम-पुट वाले लोग, एयर-पोट� म� बैठकर उ�ह�
खोलना पसंद करते ह�। उ�ह� पसंद है �क हर कोई जानता है �क वे एक मैक का उपयोग कर रहे ह�। यह एक �तीक
है, जो वे ह�। वह चमकता �आ Apple लोगो उनके बारे म� कुछ बोलता है और वे ��नया को कैसे देखते ह�। जब
कोई ��� अपने एचपी या डेल कं�यूटर के ढ�कन को खोलता है, तो �या कोई नो�टस करता है? नह�! कं�यूटर क�
देखभाल करने वाले लोग भी नह�। एचपी और डेल को WHY क� एक अजीब समझ है, इस�लए उनके उ�पाद और
उनके �ांड उपयोगकता�� के बारे म� कुछ भी नह� दशा�ते ह�। डेल या एचपी उपयोगकता� के �लए, उनका कं�यूटर,
चाहे �कतना भी तेज या �चकना हो, उ� उ�े�य, कारण या �व�ास का �तीक नह� है। यह �सफ�  एक कं�यूटर है।
वा�तव म�, सबसे लंबे समय तक, डेल कं�यूटर के ढ�कन पर लोगो को उपयोगकता� का सामना करना पड़ा, इस�लए
जब उ�ह�ने इसे खोला, तो यह बाक� सभी के �लए उ�टा होगा।

WHY क� �� समझ वाले उ�पाद लोग� को बाहरी ��नया को यह बताने का एक तरीका देते ह� �क वे कौन ह�
और वे �या मानते ह�। याद रख�, लोग आपको �या नह� खरीदते ह�, वे आपको �य� खरीदते ह�। अगर �कसी कंपनी
के पास WHY क� �� समझ नह� है, तो बाहरी ��नया के �लए यह असंभव है �क वह कंपनी से �यादा कुछ भी
महसूस न करे। और जब ऐसा होता है, तो जोड़तोड़ जो मू�य, सु�वधा�, सेवा या गुणव�ा को आगे बढ़ाने पर
�नभ�र करते ह�, भेदभाव क� �ाथ�मक व�ता बन जाते ह�।
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�कृ�त एक �नवा�त का पालन करती है। जीवन को बढ़ावा देने के �लए, माँ �कृ�त जब भी संभव हो संतुलन
�ा�त करने का �यास करती है। जब जंगल क� आग के कारण जीवन न� हो जाता है, उदाहरण के �लए, �कृ�त इसे
बदलने के �लए नए जीवन का प�रचय देगी। �कसी भी पा�र���तक� तं� म� एक खा� �ंृखला का अ��त�व, �जसम�
��येक जानवर �सरे के �लए भोजन के �प म� मौजूद है, संतुलन बनाए रखने का एक तरीका है। गो�न सक� ल,
जीव �व�ान के �ाकृ�तक �स�ांत� म� आधा�रत है, साथ ही संतुलन क� आव�यकता का पालन करता है। जैसा �क
म�ने चचा� क� है, जब WHY अनुप��त है, असंतुलन पैदा होता है और जोड़तोड़ पनपता है। और जब जोड़तोड़
पनपते ह�, तो खरीदार� के �लए अ�न��तता बढ़ जाती है, �व�ेता� के �लए अ��रता बढ़ जाती है और सभी के
�लए तनाव बढ़ जाता है।

WHY से शु�आत करना अभी शु�आत है। �कसी ��� या संगठन को �े�रत करने के अ�धकार या �मता
अ�ज�त करने से पहले अभी भी काम करना है। गो�न सक� ल को काम करने के �लए, ��येक टुकड़े को संतुलन
और सही �म म� होना चा�हए।

WHY क� ��ता

यह सब ��ता के साथ शु� होता है। आपको यह जानना होगा �क आप �या करते ह�। य�द लोग आपको �या नह�
खरीदते ह�, तो वे ऐसा �य� करते ह�, तो आप इसे खरीदते ह�, इस�लए यह इस �कार है �क य�द आप नह� जानते �क
आप �या करते ह�, तो कोई और कैसे करेगा? य�द संगठन का नेता �� �प से यह नह� कह सकता है �क संगठन
उसके उ�पाद� या सेवा� से परे �य� मौजूद है, तो वह कम�चा�रय� से यह कैसे उ�मीद करता है �क उ�ह� काम करने
के �लए �य� आना चा�हए? अगर कोई राजनेता ऐसा �य� नह� कर सकता, तो वह चाहती है
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साव�ज�नक काया�लय मानक से परे "लोग� क� सेवा करने के �लए" (सभी राजनेता� के �लए �मनी-मम तक� संगत
मानक), �फर मतदाता� को कैसे पता चलेगा �क �कसका अनुसरण करना है? जोड़तोड़ एक चुनाव के प�रणाम को
�े�रत कर सकते ह�, ले�कन वे यह चुनने म� मदद नह� करते ह� �क �कसे नेतृ�व करना चा�हए। नेतृ�व करने के �लए
उन लोग� क� आव�यकता है जो �वे�ा से पालन करते ह�। इसके �लए उन लोग� क� आव�यकता होती है जो �कसी
एक मु�े से कुछ बड़ा मानते ह�। �े�रत करने के �लए WHY क� ��ता के साथ शु� होता है।

HOW का अनुशासन

एक बार जब आप जानते ह� �क आप �या करते ह�, तो सवाल यह है �क आप इसे कैसे कर�गे? HOW आपके
मू�य या �स�ांत ह� जो आपके जीवन को लाने के �लए HOW का माग�दश�न करते ह�। कैसे हम एक संगठन और
सं�कृ�त के भीतर �स�टम और ���या� म� कई चीज� करते ह�। गैर-�ु�प� आप चीज� को कैसे करते ह� और इससे
भी मह�वपूण� बात यह है �क संगठन को रखने के �लए अनुशासन और अपने सभी कम�चा�रय� को उन माग�दश�क
�स�ांत� के ��त जवाबदेह होना संगठन क� अपनी �ाकृ�तक श��य� के �लए काम करने क� �मता को बढ़ाता है।
एचओड��यू को समझना अ�धक �मता देता है, उदाहरण के �लए, लोग� को काम पर रखने या उन भागीदार� को
खोजने के �लए जो आपके साथ काम करते समय �वाभा�वक �प से पनपेगा।

�वडंबना यह है �क सबसे मायावी जवाब के साथ सबसे मह�वपूण� सवाल - आप जो करते ह�, वह �य� करते
ह�? - वा�तव म� खोज करने के �लए काफ� सरल और कुशल है (और म� इसे बाद के अ�याय� म� साझा क�ंगा)। यह
अनुशासन है �क आप कभी भी अपने काम से �वमुख न ह�, अपने आप को चीज� के ��त उ�रदायी बनाए रखने के
�लए; यह सबसे क�ठन �ह�सा है। इसे अपने �लए और भी क�ठन बनाते �ए, हम अपने मू�य� को द�वार पर
�लखकर ... सं�ा के �प म� याद �दलाते ह�। अखंडता। ईमानदारी। अ�भनव। संचार, उदाहरण के �लए। ले�कन
सं�ाए ंकार�वाई यो�य नह� ह�। वे चीज� ह�। आप �स�टम का �नमा�ण नह� कर सकते ह� या उन चीज� के �लए �ो�साहन
�वक�सत नह� कर सकते ह�। सं�ा के ��त लोग� को जवाबदेह ठहराना लगभग असंभव है।
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"थोड़ा और नवीनता आज अगर आप चाह�गे, बॉब।" और अगर आपको इसे करने के �लए याद �दलाने के �लए
अपनी द�वार पर "ईमानदारी" �लखना है, तो आपको शायद वैसे भी बड़ी सम�याए ंह�।

मू�य� या माग�दश�क �स�ांत� के �लए वा�तव म� �भावी होने के �लए उ�ह� ��या� का होना आव�यक है। यह
"अखंडता नह� है," यह "हमेशा सही काम करता है।" यह "नवाचार नह� है," यह "एक अलग कोण से सम�या को
देखता है।" हमारे मू�य� को ��या� के �प म� �� करना हम� एक �� �वचार देता है ... हमारे पास एक ��
�वचार है �क �कसी भी ���त म� कैसे काय� �कया जाए। हम उ�ह� मापने या उनके आसपास �ो�साहन बनाने के �लए



एक-�सरे को �ज�मेदार ठहरा सकते ह�। लोग� को अखंडता के बारे म� बताने क� गारंट� नह� है �क उनके फैसले
हमेशा �ाहक� या �ाहक� के सव��म �हत को �यान म� रख�गे; उ�ह� हमेशा सही काम करने के �लए कहना। मुझे
आ�य� है �क सैमसंग ने द�वार पर उन मू�य� को �या �लखा है जब उ�ह�ने उस छूट को �वक�सत �कया जो
अपाट�म�ट इमारत� म� रहने वाले लोग� के �लए लागू नह� था।

गो�न सक� ल द�घ�का�लक सफलता के �लए एक ��ीकरण �दान करता है , ले�कन लंबी अव�ध के �लए
चीज� को करने क� अंत�न��हत �कृ�त म� अ�सर �नवेश या अ�पका�लक लागत शा�मल होती है। यही कारण है �क
अनुशासन �य� WHY पर क� ��त है और आपके मू�य� के �लए ब�त मायने रखता है।

WHAT क� संग�त

आप जो कुछ भी कहते ह� और जो कुछ भी आप करते ह� उसे सा�बत करना है �क आप �या मानते ह�। एक
WHY �सफ�  एक �व�ास �य� है। बस इतना ही। उस �व�ास को महसूस करने के �लए आपके �ारा �कए गए काय�
कैसे होते ह�। और WHATs उन काय� के प�रणाम ह� - जो कुछ भी आप कहते ह� और करते ह�: आपके उ�पाद,
सेवाए,ँ �वपणन, पीआर, सं�कृ�त और �ज�ह� आप �कराए पर लेते ह�। य�द लोग आपको �या नह� खरीदते ह�, ले�कन
आप ऐसा �य� करते ह�, तो ये सभी चीज� लगातार होनी चा�हए। संग�त के साथ लोग एक शक क� छाया के �बना
देख�गे और सुन�गे, �जसे आप मानते ह�। आ�खरकार, हम एक ठोस ��नया म� रहते ह�। एक ही तरीका लोग� को पता
होगा �क आप �या मानते ह�
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ऐसी बात� जो आप कहते ह� और करते ह�, और य�द आप उन चीज� म� सुसंगत नह� ह� जो आप कहते ह� और करते
ह�, तो �कसी को भी पता नह� चलेगा �क आप �या मानते ह�।

यह WHAT �तर पर है �क �ामा�णकता होती है। "�ामा�णकता" वह श�द है �जसे अ�सर कॉप�रेट और
राजनी�तक ��नया म� बांधा जाता है। हर कोई �ामा�णक होने के मह�व के बारे म� बात करता है। "आपको �ामा�णक
होना चा�हए ," �वशेष�� का कहना है। "सभी ��ड डेटा से पता चलता है �क लोग �ामा�णक �ांड� के साथ �ापार
करना पसंद करते ह� ।" "लोग �ामा�णक उ�मीदवार को वोट देते ह� ।" सम�या यह है �क �नद�श पूरी तरह से अ��र
है।

आप �कसी के काया�लय म� कैसे जाते ह� और कहते ह�, "अब से, कृपया, थोड़ी और �ामा�णकता।" "वह
माक� �ट�ग पीस �जस पर आप काम कर रहे ह�," एक सीईओ �नद�श दे सकता है, "कृपया इसे थोड़ा और �ामा�णक
बनाए।ं" कंप�नयां अपनी माक� �ट�ग या अपनी �ब�� या जो कुछ भी कर रही ह�, उसे �ामा�णक बनाने के �लए �या
करती ह�?

आम समाधान मेरे �लए �फु��लत करने वाला है। वे बाहर जाते ह� और �ाहक अनुसंधान करते ह� और वे
�ाहक� से पूछते ह�, हम� �ामा�णक होने के �लए आपको �या बताना होगा? यह बात पूरी तरह से याद आती है। आप
�सर� से यह नह� पूछ सकते �क आपको �ामा�णक होने के �लए �या करना है। �ामा�णक होने का अथ� है �क आप
पहले से ही जानते ह�। "अ�धक �ामा�णक" होने पर एक राजनेता �या कहता है? एक नेता अ�धक "�ामा�णक" कैसे
काय� करता है? WHY क� �� समझ के �बना, �नद�श पूरी तरह से बेकार है।

�या �ामा�णकता का मतलब है �क आपका गो�न सक� ल संतुलन म� है। इसका मतलब यह है �क आप जो
कुछ भी कहते ह� और जो कुछ भी आप करते ह� वह वा�तव म� �व�ास करते ह�। यह �बंधन के साथ-साथ
कम�चा�रय� के �लए भी जाता है। केवल तभी जब आपके �ारा कही गई बात� और �ामा�णक के �प म� देखी जा
सकती ह�। Apple का मानना   था �क उसके मूल Apple कं�यूटर और उसके Macintosh ने �मुख IBM DOS
�लेटफाम� को चुनौती द� थी। Apple का मानना   है �क उसके iPod और iTunes उ�पाद संगीत उ�ोग म�
यथा���त को चुनौती दे रहे ह�। और हम सभी समझते ह� �क �य� Apple �या करता है। यह उस आपसी समझ के
कारण है �क हम उन Apple उ�पाद� को �ामा�णक मानते ह�। डेल ने एमपी 3 पेश �कया
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�खला�ड़य� और PDAs छोटे इले��ॉ�न�स �वसाय म� �वेश करने के �यास म�। हम� नह� पता �क डेल का �या
कारण है, हम� इस बारे म� कोई �न��तता नह� है �क कंपनी का �या मानना   है या �य� यह उन उ�पाद� का उ�पादन
करता है- जो �वयं लाभ से परे ह� और एक नए बाजार खंड को भुनाने क� इ�ा रखते ह�। वे उ�पाद �ामा�णक नह�
ह�। ऐसा नह� है �क डेल अ�य बाजार� म� �वेश नह� कर सकता है - इसम� �न��त �प से अ�ा उ�पाद बनाने का
�ान और �मता है - ले�कन WHY क� �� समझ के �बना ऐसा करने क� इसक� �मता �या है यह ब�त क�ठन
और ब�त अ�धक महंगा बनाता है। बस उ�-गुणव�ा वाले उ�पाद� का उ�पादन करना और उनका �वपणन करना
सफलता क� गारंट� नह� देता है। WHY क� ��ता के �बना �ामा�णकता हा�सल नह� क� जा सकती। और
�ामा�णकता मायने रखती है।



सबसे अ�े से�समैन से पूछ�  �क एक महान से�समैन बनने म� �या लगता है। वे हमेशा आपको बताएगें �क यह
मदद करता है जब आप वा�तव म� उस उ�पाद पर �व�ास करते ह� जो आप बेच रहे ह�। �ब�� के काम के साथ
�व�ास का �या संबंध है ? सरल। जब से�समैन वा�तव म� उस चीज़ पर �व�ास करते ह� जो वे बेच रहे ह�, तो उनके
मंुह से �नकलने वाले श�द �ामा�णक ह�। जब �व�ास समीकरण म� �वेश करता है, तो �व�ेता से जुनून �नकलता है।
यह वह �ामा�णकता है जो उन �र�त� का �नमा�ण करती है �जन पर सभी सव��म �ब�� संगठन आधा�रत ह�। �र�ते
भी �व�ास का �नमा�ण करते ह�। और �व�ास के साथ �न�ा आती है। एक संतु�लत गो�न सक� ल का मतलब कोई
�ामा�णकता नह� है, �जसका अथ� है कोई मजबूत संबंध, �जसका अथ� है कोई भरोसा नह�। और आप क�मत, सेवा,
गुणव�ा या सु�वधा� पर एक वग� म� वापस आ रहे ह�। आप सभी क� तरह वापस आ रहे ह�। इससे भी बदतर, �क
�ामा�णकता के �बना, कंप�नयां हेरफेर का सहारा लेती ह�: मू�य �नधा�रण, पदो��त, सहकम� दबाव, भय, आपक�
�पक। �भावी? बेशक, ले�कन केवल अ�पाव�ध के �लए।

�ामा�णक होना सफलता क� आव�यकता नह� है, ले�कन यह है �क य�द आप चाहते ह� �क सफलता एक
�ायी सफलता हो। �फर, यह WHY पर वापस �य� जाता है। �ामा�णकता तब होती है जब आप उन चीज� को
कहते ह� और करते ह� �ज�ह� आप वा�तव म� मानते ह�। ले�कन अगर आपको पता नह� है �क संगठन या उ�पाद
आपके �तर से आगे के �तर पर मौजूद ह�, तो यह जानना असंभव है �क �या आप जो कहते ह� या करते ह� वह संगत
है
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अपने �य�। WHY के �बना, �ामा�णकता पर कोई भी �यास लगभग हमेशा अमानवीय होगा।

सही आदेश

आपके पास WHY क� ��ता होने के बाद, अपने �वयं के मू�य� और माग�दश�क �स�ांत� के �लए अनुशा�सत
और जवाबदेह ह�, और आप जो कहते ह� और करते ह�, उसके अनु�प ह�, अं�तम चरण यह है �क इसे सही �म म�
रख�। उस छोटे Apple �वपणन उदाहरण क� तरह �जसका म�ने पहले इ�तेमाल �कया था, बस सूचना के �म को
बदलकर, WHY से शु� करके, संदेश के �भाव को बदल �दया। WHATs मह�वपूण� ह� - वे समथ�क �य�-�य� क�
ठोस सबूत क� जांच करते ह� - ले�कन पहले �य� आना चा�हए। WHY बाक� सब चीज� के �लए संदभ� �दान करता
है। जैसा �क आप इस पु�तक म� सभी मामल� और उदाहरण� म� देख�गे, चाहे नेतृ�व म�, �नण�य लेने म� या संचार म�,
WHY से शु� होने का प�रणाम पर गहरा और लंबे समय तक �भाव रहता है । WHY से शु� करना लोग� को काय�
करने के �लए �े�रत करता है।

य�द आप नह� जानते, तो आप कैसे नह� जान सकते

सैन एटंो�नयो के एक �वसायी रो�लन �क�ग ने �वचार �� �कया �क पे�स�फक साउथवे�ट कै�लफो�न�या म�
�या कर रहा है और टे�सास म� लाकर एक एयरलाइन शु� कर सकता है, �जसने डलास, ���टन और सैन एटंो�नयो
के बीच छोट� �री क� उड़ान� भर� । वह हाल ही म� एक लंबे और ग�दे तलाक से गुजरा था और उसने एक आदमी क�
ओर �ख �कया, �जस पर भरोसा करके उसने अपने �वचार को जमीन पर लाने म� मदद क�। उनका वाइ�
तुक�-����क�ग, चेन-�मो�क�ग तलाक वक�ल, हब� केलेहर।

लगभग हर तरह से, राजा और केलहेर �वपरीत थे। राजा, एक नंबर का आदमी, कु�यात और भ�ा था, जब�क
केलहेर गज़ब का और �दलकश था। सबसे पहले केलीहेर ने �क�ग के �वचार को एक दम �वन� कहा, ले�कन शाम के
अंत तक �क�ग ने सफलतापूव�क उ�ह� अपनी ��� से �े�रत �कया और केलहेर बोड� पर आने पर �वचार करने के �लए
सहमत हो गए। हालां�क, द��ण प��म से पहले चार साल लग�गे
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एयरलाइंस डलास के लव फ�� से ���टन के �लए अपनी पहली उड़ान बनाएगी।
द��ण-प��म ने कम लागत वाली एयरलाइन क� अवधारणा का आ�व�कार नह� �कया । पे�स�फक साउथवे�ट

एयरलाइंस ने उ�ोग का नेतृ�व �कया -द��ण-प��म ने भी उनके नाम क� नकल क�। साउथवे�ट का कोई पहला
��तावक नह� था - �ानफ इन -टन�नेशनल एयरवेज, टे�सास इंटरनेशनल एयरलाइंस और कॉ��टन�टल एयरलाइंस
पहले से ही टे�सास बाजार क� सेवा कर रहे थे, और कोई भी जमीन देने के �लए उ�सुक नह� था। ले�कन द��ण-
प��म को एक एयरलाइन नह� बनाया गया था। यह एक कारण के �लए च��पयन बनाया गया था। वे ऐसा करने के
�लए केवल एक एयर-लाइन का उपयोग करने के �लए �ए थे।

1970 के दशक क� शु�आत म�, केवल 15 ��तशत लोग हवाई या�ा करते थे। उस दर पर, बाजार काफ�
छोटा था जो बड़ी एयरलाइन� के �लए सबसे अ�धक ��त�ध� होगा । ले�कन द��ण-प��म या�ा क� 15 ��तशत
आबाद� के �लए बाक� सभी के �खलाफ ��त�धा� करने म� �दलच�ी नह� रखता था। द��ण प��म अ�य 85
��तशत के बारे म� परवाह है। इसके बाद, य�द आपने द��ण-प��म से पूछा �क उनक� ��तयो�गता �कससे थी, तो



उ�ह�ने आपको बताया, "हम कार और बस के �खलाफ ��त�धा� करते ह�।" ले�कन उनका मतलब था, "हम आम
आदमी के �लए च��पयन ह�।" यही कारण है �क उ�ह�ने एयरलाइन शु� क� थी। यही उनका कारण था, उनका उ�े�य,
मौजूदा का उनका कारण। HOW वे अपनी कंपनी के �नमा�ण के बारे म� गए जो एक उ�-मू�य �बंधन परामश� �ारा
�वक�सत रणनी�त नह� थी । यह सव��म �था� का सं�ह नह� था जो उ�ह�ने अ�य कंप�नय� को करते �ए देखा।
उनके माग�दश�क �स�ांत और मू�य उनके WHY से सीधे जुड़े थे और �कसी भी चीज़ से अ�धक सामा�य �ान थे।

1970 के दशक म�, हवाई या�ा महंगी थी, और अगर द��ण प��म आम आदमी के �लए च��पयन बनने जा
रहा था, तो उ�ह� स�ता होना था। यह एक अ�नवाय�ता थी। और एक �दन और उ� म� जब हवाई या�ा सं�ांतवाद� थी,
तब लोग� ने �वमान� पर संबंध बनाए - आम आदमी के �लए च��पयन के �प म�, द��ण-प��म म� मज़ेदार होना था।
यह एक अ�नवाय�ता थी। ऐसे समय म� जब हवाई या�ा ज�टल थी, जब आपने बु�क�ग क� थी, तब अलग-अलग
क�मत� के आधार पर, द��ण-प��म को सरल होना था। अगर
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वे अ�य 85 ��तशत तक प�ंच यो�य थे, तब सादगी एक अ�नवाय�ता थी। उस समय, द��ण प��म म� दो मू�य
�े�णयां थ�: रात / स�ताहांत और �दन। वह यह था।
स�ता, मजेदार और सरल। यह कैसे उ�ह�ने यह �कया है। यही कारण है �क वे आम आदमी के �लए च��पयन थे।
उनके काय� का प�रणाम उनके �ारा कही गई चीज� और उनके उ�पाद, लोग� को काम पर रखने, उनक� सं�कृ�त
और उनके �वपणन म� मूत� बनाया गया। "आप अब देश के बारे म� जाने के �लए �वतं� ह�," उ�ह�ने अपने �व�ापन म�
कहा। यह एक टैगलाइन से ब�त अ�धक है। वह एक कारण है। और यह अनुया�यय� क� तलाश का एक कारण है।
जो लोग द��ण-प��म से संबं�धत हो सकते ह�, �ज�ह�ने खुद को औसत जोस के �प म� देखा, अब उनके पास बड़ी
एयरलाइन� का �वक�प था। और जो द��ण-प��म को मानते थे, वे कंपनी के ��त �न�ावान थे। उ�ह� लगा �क
द��ण-प��म एक ऐसी कंपनी है जो उनसे सीधे और सीधे उनके �लए बात करती है। इससे भी मह�वपूण� बात यह
है �क उ�ह� लगा �क उड़ने वाले द��ण-प��म ने कुछ कहा �क वे लोग कौन थे। �न�ा जो अपने �ाहक� के साथ
अपमा�नत करती है, उसका मू�य से कोई लेना-देना नह� था। क�मत केवल उन तरीक� म� से एक थी जो एयरलाइन
ने उनके जीवन का कारण बना �दया।

द��णप��म के पूव� रा�प�तय� म� से एक, हॉवड� पटनम, एक बड़ी कंपनी के एक व�र� काय�कारी क� एक
कहानी बताना पसंद करते ह�, जो एक घटना के बाद उनसे संपक�  �कया। काय�कारी ने कहा �क वह हमेशा बड़ी
एयरलाइन� म� से एक को उड़ाता है जब वह �ापार पर जाता है। उ�ह�ने कहा, यह एक कंपनी जनादेश था। और
य��प उसने �सरी एयरलाइन पर लगातार कई मील क� �री जमा क� थी और पैसा कोई व�तु नह� थी, जब उसने
अपने �लए या अपने प�रवार के साथ उड़ान भरी, तो उसने हमेशा द��ण-प��म क� ओर उड़ान भरी। "वह द��ण
प��म से �यार करता है," जब वह कहानी सुनाता है, तो पु�नाम मु�कराहट के साथ कहता है। �सफ�  इस�लए �क
द��ण-प��म स�ता है, इसका मतलब यह नह� है �क यह केवल एपी-कम पैसे वाले लोग� को देता है। स�ता �सफ�
द��ण प��म क� चीज� म� से एक है जो हम� यह समझने म� मदद करता है �क वे �या मानते ह�।

द��ण-प��म ने जो हा�सल �कया है वह �वसाय लोककथा� का सामान है। WHY के प�रणाम�व�प वे
जो करते ह�, करते ह�, और �य��क वे HOW म� अ�य�धक अनुशा�सत ह�, वे ऐसा करते ह�, वे सबसे अ�धक लाभकारी
एयरलाइन ह�
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इ�तहास म�। एक साल कभी नह� �आ �क उ�ह�ने लाभ अ�ज�त नह� �कया, �जसम� 11 �सतंबर के बाद और 1970
के दशक के शु�आती और 2000 के दशक के तेल संकट शा�मल थे। सब कुछ द��ण प��म कहता है और
�ामा�णक है। उनके बारे म� सब कुछ मूल कारण को दशा�ता है जो �क�ग और केलेहर ने दशक� पहले च��पयन के
�लए �नधा��रत �कया था। इसने कभी वीटो नह� �कया।

तेजी से आगे तीस साल के बारे म�। यूनाइटेड एयरलाइंस और डे�टा एयर-लाइन� ने द��ण-प��म क� सफलता
को देखा और तय �कया �क उ�ह� द��ण - प��म क� सफलता म� ��त�धा� करने और साझा करने के �लए
कम लागत वाले उ�पाद क� आव�यकता है । "हम हम� उनम� से एक �मल गया," उ�ह�ने सोचा। अ�ैल 2003 म�,
डे�टा ने अपने कम लागत वाले �वक�प, सॉ�ग को लॉ�च �कया । एक साल से भी कम बाद म� यूनाइटेड ने टेड लॉ�च
�कया। दोन� ही मामल� म�, उ�ह�ने ��त�ल�प बनाई �क HOW साउथवे�ट ने यह कैसे �कया। उ�ह�ने टेड और सॉ�ग
को स�ता, मजेदार और सरल बनाया। और �कसी के �लए जो कभी टेड या सॉ�ग उड़ाते थे, वे स�ते थे, वे मज़ेदार थे
और वे सरल थे। ले�कन दोन� असफल रहे।

यूनाइटेड और डे�टा एयरलाइन के कारोबार म� दोन� पुराने हाथ थे और बाजार क� ���तय� के अनुकूल होने
या अवसर� को ज�त करने के �लए जो भी उ�पाद चाहते थे उ�ह� जोड़ने के �लए हर �बट यो�य थे। सम�या यह नह�
थी �क वे �या कर रहे थे, सम�या यह थी �क कोई भी �य� नह� जानता था �क गीत या टेड मौजूद था। वे द��ण-
प��म से भी बेहतर रहे ह�गे। ले�कन इससे कोई फक�  नह� पड़ा। ज़�र, लोग� ने उ�ह� उड़ाया, ले�कन हमेशा ऐसे
कारण होते ह� �क लोग आपके साथ �ापार करते ह� �जनका आपसे कोई लेना देना नह� है। लोग� को आपके उ�पाद
का उपयोग करने के �लए �े�रत �कया जा सकता है यह मु�ा नह� है; सम�या यह थी �क ब�त कम �ांड के ��त



वफादार थे। WHY क� समझ के �बना, सॉ�ग और टेड एयरलाइन� क� एक और जोड़ी थी। WHY क� �� समझ
के �बना, सभी लोग� को उ�ह� क�मत या सु�वधा पर �याय करना था। वे कमो�डट�ज थ� �ज�ह� अपने �वसाय� के
�नमा�ण के �लए जोड़तोड़ पर �नभ�र रहना पड़ता था, एक महंगा ��ताव। यूनाइटेड ने कम लागत वाले एयरलाइन
�वसाय म� अपनी शु�आत के चार साल बाद ही अपना �वेश छोड़ �दया , और डे�टा के सॉ�ग ने भी लॉ�च होने के
चार साल बाद ही अपनी आ�खरी उड़ान भरी।

यह एक गलत धारणा है �क HOW और WHAT म� �या अंतर होता है। बस अ�धक के साथ एक
उ� गुणव�ा वाले उ�पाद क� पेशकश
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सु�वधाए ँया बेहतर सेवा या बेहतर मू�य अंतर पैदा नह� करते ह�। ऐसा करने से कोई सफलता नह� �मलती। WHY
और HOW म� भेदभाव होता है। द��ण-प��म ��नया क� सबसे अ�� एयरलाइन नह� है। और न ही वे हमेशा
सबसे स�ते होते ह�। उनके पास अपनी ��तयो�गता के मुकाबले ब�त कम माग� ह� और महा��पीय संयु� रा�य के
बाहर भी नह� उड़ते ह�। वे जो करते ह� वह हमेशा बेहतर नह� होता है। ले�कन वे ऐसा �य� करते ह� यह �� है और वे
जो कुछ भी करते ह� वह इसे सा�बत करता है। लोग� को चीज� करने के �लए �े�रत करने के कई तरीके ह�, ले�कन
वफादारी लोग� को �े�रत करने क� �मता से आती है। केवल जब WHY �� है और जब लोग मानते ह� �क आप
जो मानते ह� वह एक स�ा वफादार संबंध �वक�सत कर सकता है।

हेरफेर और �ेरणा समान ह�, ले�कन समान नह� ह�

हेरफेर और �ेरणा दोन� ही म��त�क के अंग को गुदगुद� करते ह�। आकां�ी संदेश, भय या सहकम� दबाव सभी हम�
अपनी अता�क�क इ�ा� क� अपील करके या अपने डर पर खेलने के �लए एक या �सरे तरीके को तय करने के
�लए ध�का देते ह�। ले�कन यह तब होता है जब भावना�मक भावना असुर�ा या अ�न��तता से अ�धक गहरा हो
जाती है या सपने देखते ह� �क भावना�मक ��त��या कैसे हम खुद को देखते ह�। यह उस �ब�� पर है जब �वहार
�े�रत होने के �लए �े�रत होता है। जब हम �े�रत होते ह�, तो हमारे �ारा �लए गए �नण�य हमारे पास अ�धक होते ह�,
जो हम कर रहे ह� और उन कंप�नय� या उ�पाद� के साथ जो हम खरीद रहे ह�।

अपने �नण�य जब लग रहा है सही है, हम एक �ी�मयम का भुगतान या उन उ�पाद� या सेवा� के �लए एक
असु�वधा ��त करने को तैयार ह�। इसका क�मत या गुणव�ा से कोई लेना-देना नह� है। मू�य, गुणव�ा, सु�वधाएँ
और सेवा-उपा�य� मह�वपूण� ह�, ले�कन वे आज �वसाय म� �वेश क� लागत ह�। यह उन आंत� क� सी�मत
भावनाए ंह� जो वफादारी पैदा करती ह�। और यह वह वफादारी है जो Apple या हाल�-डे�वडसन या साउथवे�ट
एयरलाइंस या मा�ट�न लूथर �क�ग या �कसी अ�य महान नेता को देती है जो इस तरह के एक �वशाल लाभ का आदेश
देते ह�। �न�ावान अनुया�यय� के मजबूत आधार के �बना, ��त�धा� करने के �लए या हेरफेर करने के �लए दबाव
बढ़ता है
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मू�य, गुणव�ा, सेवा या सु�वधा� के आधार पर "अंतर"। वफादारी, वा�त�वक भावना�मक मू�य, खरीदार के
म��त�क म� मौजूद है, �व�ेता नह�।

�कसी के �लए एक मामला बनाना मु��कल है �क आपके उ�पाद या सेर-वाइज़ उनके जीवन म� बाहरी तक� संगत
कारक� के आधार पर मह�वपूण� ह� �ज�ह� आपने मू�यवान के �प म� प�रभा�षत �कया है (फेरारी बनाम ह�डा को
याद रख�)। हालाँ�क, य�द आपके WHYs और उनके WHY प�ाचार करते ह�, तो वे आपके उ�पाद� और सेवा� को
मूत� �प देने के तरीके के �प म� देख�गे �क वे �या मानते ह�। जब WHY, HOW, और WHAT संतुलन म� ह�, तो
�ामा�णकता हा�सल क� जाती है और खरीदार को पूरा होने का एहसास होता है। जब वे संतुलन से बाहर होते ह�, तो
तनाव या अ�न��तता मौजूद होती है। जब ऐसा होता है, तो हम जो �नण�य लेते ह� वह भी संतुलन से बाहर हो
जाएगा। WHY के �बना, खरीदार आसानी से आकां�ा या भय से �े�रत होता है। उस �ब�� पर, यह खरीदार है जो
असावधानी से समा�त होने का सबसे बड़ा जो�खम है। य�द वे कुछ ऐसा खरीदते ह� जो �� �प से अपनी �वयं क�
समझदारी को �य� नह� अपनाता है, तो उनके आसपास के लोग� के पास �� और सट�क त�वीर �च��त करने के
�लए ब�त कम सबूत ह� �क वे कौन ह�।

मानव पशु एक सामा�जक �ाणी है। हम �वहार म� सू�मता को समझने और उसके अनुसार लोग� को
पहचानने म� ब�त अ�े ह�। हम कंप�नय� के बारे म� अ�� भावनाए ंऔर बुरी भावनाए ं�ा�त करते ह�, जैसे हम
लोग� के बारे म� अ�� भावनाए ंऔर बुरी भावनाए ं�ा�त करते ह�। कुछ लोग ऐसे होते ह� �ज�ह� हम �सफ�  महसूस
करते ह� �क हम उन पर भरोसा कर सकते ह� और �सरे वे महसूस करते ह� जो हम नह� कर सकते। वे भावनाए ँभी
�कट होती ह� जब संगठन हम� अदालत करने क� को�शश करते ह�। एक ��� या एक संगठन क� ओर एक रा�ता
या �सरा महसूस करने क� हमारी �मता समान है। जो प�रवत�न है, जो हमसे बात कर रहा है, ले�कन यह हमेशा
एक ही संकेत है - जो सुन रहा है। यहां तक   �क जब कोई कंपनी ट�वी पर अपना संदेश �सा�रत करती है, उदाहरण



के �लए, भले ही �कतने लोग वा�ण��यक देख�, यह हमेशा और केवल एक ��� है जो संदेश �ा�त कर सकता है।
यह गो�न सक� ल का मू�य है; यह ���य� को सूचना �ा�त करने के तरीके के अनु�प संवाद करने का एक
तरीका �दान करता है। इस कारण से एक संगठन को अपने उ�े�य, कारण या �व�ास के बारे म� �� होना चा�हए
और यह सु�न��त करना चा�हए �क वे जो कुछ भी कहते ह� और जो उस �व�ास के अनु�प और �ामा�णक है।
य�द गो�न सक� ल के �तर म� ह�
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संतुलन, जो लोग ��नया के संगठन के ���कोण को साझा करते ह�, वे इसे और इसके उ�पाद� को पतंगे क� तरह
एक �काश ब�ब क� ओर आक�ष�त कर�गे।

डूइंग �बजनेस डे�ट�ग क� तरह है

म� आपको हमारे का�प�नक �म� �ैड से �मलवाना चाहता �ँ। आज रात �ैड डेट पर जा रहे ह�। यह पहली
तारीख है और वह काफ� उ�सा�हत है। वह सोचता है �क वह �जस म�हला से �मलने वाला है वह वा�तव म� संुदर है
और वह एक बड़ी संभावना बनाती है। �ैड �डनर के �लए बैठ जाता है और वह बात करना शु� कर देता है।

"म� ब�त अमीर �ं।"
"मेरे पास एक बड़ा घर है और म� एक संुदर कार चलाता �ं।" "म� ब�त से
��स� लोग� को जानता �ं।"
"म� हर समय ट�वी पर �ं, जो अ�ा है �य��क म� अ�ा �ं- देख रहा �ं।"
"म�ने वा�तव म� अपने �लए ब�त अ�ा �कया है।"

सवाल यह है �क �या �ैड को �सरी तारीख �मलती है?
�जस तरह से हम संवाद करते ह� और �जस तरह से �वहार करते ह� वह सभी जीव �व�ान का मामला है। इसका
मतलब है �क हम अपने सामा�जक जीवन म� हमारे �ारा क� जाने वाली चीज� और हमारे पेशेवर जीवन म� हमारे
�ारा क� जाने वाली चीज� के बीच कुछ तुलना कर सकते ह�। आ�खर लोग ही लोग ह�। आवेदन करने का तरीका
जानने के �लए। एक �वसाय क� ���त के �लए, आपको इस बात क� आव�यकता नह� है �क हम �कस �त�थ को
काय� करते ह�। �य��क, वा�तव म�, �ब�� और डे�ट�ग म� कोई अंतर नह� है। दोन� ही प�र���तय� म�, आप �कसी से
एक मेज पर बैठते ह� और सौदा बंद करने के �लए सही चीज� के �लए पया��त कहने क� उ�मीद करते ह�। बेशक,
आप हमेशा एक हेरफेर या दो के �लए �वक�प चुन सकते ह�, एक फ� सी �डनर, आपके पास या �जसे आप जानते ह�,
�टकट� के संकेत को छोड़ देना। सौदा बंद करने के �लए आप �कतनी बुरी तरह से �नभ�र करते ह�, आप उ�ह� कुछ भी
बता सकते ह� जो वे सुनना चाहते ह�। उनसे वादा कर� �क ��नया और हालात अ�े ह� �क आप इस सौदे को बंद कर
द�गे। एक बार।
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शायद दो बार। हालां�क, समय के साथ, उस �र�ते को बनाए रखने म� अ�धक से अ�धक खच� ह�गे। कोई फक�  नह�
पड़ता �क आप जो भी जोड़तोड़ चुनते ह�, यह एक भरोसेमंद संबंध बनाने का तरीका नह� है।

�ैड के मामले म�, यह �� है �क तारीख अ�� नह� थी। बाधा� को अ�ा नह� है �क वह एक �सरी तारीख
�मल जाएगी, और वह �न��त �प से एक rela- tionhip बनाने के �लए न�व �बछाने का एक अ�ा काम नह�
�कया है। �वडंबना यह है �क म�हला क� �ारं�भक ��च उन त�व� के आधार पर जीन-�न�म�त हो सकती है। वह
तारीख पर जाने के �लए सहमत हो गई �य��क उसके दो�त� ने उसे बताया �क �ैड �दखने म� अ�ा था और उसके
पास एक अ�� नौकरी थी और वह ब�त सारे ��स� लोग� को जानता था। हालाँ�क वे सभी बात� सही हो सकती
ह�, �फर भी �नण�य लेने से �या नह� होता, WHAT को WHY के �माण के �प म� इ�तेमाल �कया जाना चा�हए,
और तारीख �� �प से सपाट हो गई।

आइए �ैड को �फर से बाहर भेज�, ले�कन इस बार वह WHY के साथ शु� करने जा रहा है।
"आप जानते ह� �क म� अपने जीवन के बारे म� �या �यार करता �ँ?" वह इस समय शु� होता है। "मुझे हर �दन

कुछ ऐसा करने के �लए उठना पड़ता है �जससे म� �यार करता �ं। मुझे लोग� को �े�रत करने के �लए चीज� �मलती ह�
जो उ�ह� �े�रत करती ह�। यह ��नया क� सबसे अ��त चीज है। वा�तव म�, सबसे अ�ा �ह�सा सभी पहलु� का
पता लगाने क� को�शश कर रहा है। - अ�� तरीके से म� ऐसा कर सकता �ं। यह वा�तव म� आ�य�जनक है। और
�व�ास करो या नह�, म� वा�तव म� इससे ब�त पैसा कमा सकता �ं। म�ने एक बड़ा घर और एक अ�� कार खरीद�।
मुझे ब�त सारे �मलने �मलते ह�। ��स� लोग और मुझे हर समय ट�वी पर रहना पसंद है, जो मजेदार है, �य��क म�
अ�ा �ं- देख रहा �ं। म� ब�त भा�यशाली �ं �क म� कुछ ऐसा कर रहा �ं �जससे मुझे �यार है, म� वा�तव म� ब�त
अ�ा कर पा रहा �ं इसक� वजह से।"



इस बार संभावना �ैड को एक �सरी तारीख �मलेगी, यह मानते �ए �क जो कोई भी उसके पास बैठा है वह
मानता है �क वह �या मानता है, तेजी से ऊपर चला गया। इससे भी मह�वपूण� बात यह है �क, वह एक �र�ते के �लए
एक अ�ा फाउं डेशन भी ��तुत कर रहा है, जो मू�य� और �व�ास� पर आधा�रत है। उ�ह�ने कहा �क पहली
तारीख को सभी समान बात�; एकमा� अंतर वह WHY से शु� होता है, और सभी WHAT, सभी मूत� लाभ, जो उस
WHY के �माण के �प म� काय� करते ह�।

83

�य� के साथ �टाट�

अब �वचार कर� �क अ�धकांश कंप�नयां कैसे �ापार करती ह�। कोई आपसे नीचे टेबल पर बैठता है, उ�ह�ने
सुना है �क आप एक अ�� संभावना ह� और वे बात करना शु� कर देते ह�।

"हमारी कंपनी बेहद सफल है।"
"हमारे पास संुदर काया�लय ह�, आपको कुछ समय के �लए रोकना चा�हए और उनक� जांच करनी

चा�हए।"
"हम सभी बड़ी कंप�नय� और �ांड� के साथ �ापार करते ह�।" "मुझे यक�न है �क आपने हमारा
�व�ापन देखा है।"
"हम वा�तव म� ब�त अ�ा कर रहे ह�।"

�ापार म�, एक खराब तारीख क� तरह, कई कंप�नयां यह कहने के �लए अपने मू�य को सा�बत करने के �लए
इतनी मेहनत करती ह� �क वे पहले �ान पर �य� ह�। हालाँ�क आपको �कसी को अपील करने से पहले अपना
�र�यूमे �दखाने से �यादा कुछ करना होगा। ले�कन यह वही है जो कंप�नयां करते ह�। वे आपको अपने अनुभव क�
एक लंबी सूची �दान करते ह� - उ�ह�ने �या �कया है, �ज�ह� वे जानते ह� - सभी इस �वचार के साथ �क आप उ�ह�
इतना वांछनीय पाएगें �क आपको उनके साथ ब�स-नेस करने के �लए सब कुछ छोड़ना होगा।

लोग लोग ह� और �नण�य लेने का जीव �व�ान वही है चाहे वह ���गत �नण�य हो या �ावसा�यक �नण�य। यह
�� है �क डे�ट�ग प�र��य म� यह एक खराब तारीख थी, इस�लए हम इसे �वसाय के प�र��य म� अलग होने क�
उ�मीद �य� कर�गे?

�कसी �त�थ क� तरह, संभा�वत �ाहक या �ाहक के साथ सभी तक� संगत �वशेषता� और लाभ� के बारे म� उ�ह�
समझाने क� को�शश करके एक भरोसेमंद संबंध बनाना शु� करना ब�त मु��कल है। वे चीज� मह�वपूण� ह�, ले�कन
वे केवल एक �ब�� �पच को �व�सनीयता देने के �लए सेवा करते ह� और खरीदार� को उनके खरीद �नण�य को
तक� संगत बनाने क� अनुम�त देते ह�। सभी �नण�य� के साथ, लोग आपको �या नह� खरीदते ह�, वे आपको ऐसा करने
के �लए खरीदते ह�, और आप जो करते ह� वह आप के ठोस सबूत के �प म� काय� करता है। ले�कन जब तक आप
WHY से शु� नह� करते, तब तक सभी लोग� को तक� संगत लाभ होना चा�हए। और संभावना है �क आपको �सरी
तारीख नह� �मलेगी।

यहाँ �वक�प है:
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"आप जानते ह� �क म� हमारी कंपनी के बारे म� �या �यार करता �ं। हम म� से हर एक ��� हर �दन काम
करता है �जससे हम �यार करते ह�। हम लोग� को �े�रत करते ह� �क वे उन चीज� को कर� जो उ�ह� �े�रत करती ह�।
यह ��नया म� सबसे �यादा जीतने वाली बात है। वा�तव म�, मजेदार �ह�सा उन सभी �व�भ� तरीक� का पता लगाने
क� को�शश कर रहा है जो हम कर सकते ह�। यह वा�तव म� आ�य�जनक है। सबसे अ�ा �ह�सा यह है, यह
�वसाय के �लए भी अ�ा है। हम वा�तव म� अ�ा करते ह�। हमारे पास �यू-ट�फस काया�लय ह�, आप कुछ समय
के �लए देखना बंद कर देना चा�हए। हम कुछ सबसे बड़ी कंप�नय� के साथ काम करते ह�। मुझे यक�न है �क आपने
हमारे �व�ापन देखे ह�। हम वा�तव म� ब�त अ�ा कर रहे ह�। "

अब, आप �कतने �न��त ह� �क �सरी �पच पहले से बेहतर थी?

तीन उपा�ध �न��तता क�

जब हम केवल �नण�य के �लए एक तक� संगत आधार �दान कर सकते ह�, जब हम केवल मूत� त�व� या
तक� संगत माप� को इं�गत कर सकते ह�, तो हम जो आ�म�व�ास दे सकते ह� उसका उ�तम �तर है, "मुझे लगता है
�क यह सही �नण�य है।" यह जै�वक �प से सट�क होगा �य��क हम अपने म��त�क के "सोच" भाग के �नयोकोट��स
को स��य कर रहे ह�। एक neocortical �तर पर हम अपने �वचार� को मौ�खक कर सकते ह�। यह वही है, जब
हम �ला�मा और एलसीडी, डेल बनाम एचपी के बीच के सभी अंतर� को सुनकर पेशेवर� और �वप�� के मा�यम से
सभी समय �तीत करते ह�।

जब हम आंतक �नण�य लेते ह�, तो �व�ास का उ�तम �तर जो हम पेश कर सकते ह�, "�नण�य सही लगता है,"
भले ही वह सभी त�य� और आंकड़� के सामने उड़ जाए। �फर, यह जै�वक �प से सट�क है, �य��क म��त�क के
�ह�से म� आंत के फैसले होते ह� जो हमारी भावना� को �नयं��त करते ह�, न �क भाषा को। सबसे सफल उ��मय�



और नेता� से पूछ�  �क उनका रह�य �या है और �न��त �प से वे सभी एक ही बात कहते ह�: "मुझे अपने पेट पर
भरोसा है।" �जतनी बार चीज� गलत ��, वे आपको बताएगें, "म�ने वही सुना जो �सरे मुझे बता रहे थे, भले ही यह
सही नह� लगा। मुझे अपनी आंत पर भरोसा करना चा�हए था।" यह एक अ�� रणनी�त है, �सवाय इसके �क यह
�केलेबल नह� है। आंत का �नण�य केवल एक ही ��� कर सकता है।
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यह एक ��� या एक छोटे संगठन के �लए पूरी तरह से एक अ�� रणनी�त है, ले�कन �या होता है जब सफलता
आव�यक होती है �क अ�धक लोग �नण�य लेने म� स�म ह� जो सही लगता है?

तभी WHY क� श�� को पूरी तरह से महसूस �कया जा सकता है। श�द� म� WHY लगाने क� �मता deci
sions के �लए भावना�मक संदभ� �दान करती है। यह "मुझे लगता है �क यह सही है" क� तुलना म� अ�धक
आ�म�व�ास �दान करता है। "मुझे लगता है �क यह सही है।" जब आप अपने WHY को जानते ह�, तो आपके �ारा
पेश �कया जाने वाला आ�म�व�ास का उ�तम �तर "मुझे पता है �क यह सही है।" जब आप जानते ह� �क �नण�य
सही है, तो न केवल यह सही लगता है, ब��क आप इसे तक� संगत भी बना सकते ह� और आसानी से श�द� म� डाल
सकते ह�। �नण�य पूरी तरह से संतु�लत है। तक� संगत WHAT �कस क� भावना के �लए �माण ��तुत करते ह�। य�द
आप उस �नण�य को मौ�खक �प से स�या�पत कर सकते ह� �जसने आंत के �नण�य को रोक �दया है, य�द आप ��
�प से अपने WHY को बता सकते ह�, तो आप अपने आसपास के लोग� को यह समझने के �लए एक �� संदभ�
�दान कर�गे �क यह �नण�य �य� �कया गया था। य�द �नण�य त�य� और आंकड़� के अनु�प है, तो वे त�य और
आंकड़े �नण�य को सु�ढ़ करने के �लए काम करते ह� - यह संतुलन है। और य�द �नण�य सभी त�य� और आंकड़� के
सामने उड़ जाता है तो यह अ�य कारक� को उजागर करेगा �जन पर �वचार करने क� आव�यकता है। यह एक बहस
से �ववादा�द �नण�य को चचा� म� बदल सकता है।

मेरे पूव� �ापार भागीदार, उदाहरण के �लए, जब म� �वसाय से �र हो गया तो वह परेशान हो जाएगा। म� उसे
बताऊंगा �क एक संभा�वत �ाहक ने "सही" महसूस नह� �कया। वह उसे �कसी भी अंत म� �नराश नह� करेगा �य��क
"�ाहक का पैसा हर �कसी के �प म� अ�ा था," वह मुझे बताएगा। वह मेरे �नण�य का कारण नह� समझ सका और
इससे भी बदतर, म� उसे समझा नह� सका। यह �सफ�  एक एहसास था जो मेरे पास था। इसके �वपरीत, इन �दन� म�
आसानी से समझा सकता �ं �क म� �वसाय म� �य� �ं- लोग� को उन चीज� को करने के �लए �े�रत करता �ं जो
उ�ह� �े�रत करती ह�। अगर म� एक ही आंतक के कारण अब वही �नण�य लेता, तो कोई बहस नह� होती �य��क हर
कोई �� है �क �नण�य �य� �कया गया था। हम �ापार को बंद कर देते ह� �य��क उन संभा�वत �ाहक� को �व�ास
नह� होता �क हम �या मानते ह� और वे �ेरक लोग� के साथ कुछ भी करने म� ��च नह� रखते ह�। WHY क� ��
समझ के साथ, एक खराब-�फट �ाहक को लेने के �लए एक बहस एक म� बदल जाती है
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असंतुलन क� चचा� अ�पका�लक लाभ के लायक है जो वे हम� दे सकते ह�।
�वसाय का ल�य �कसी के साथ �वसाय करना नह� होना चा�हए, जो बस आपके पास है। यह pio- ple पर

�यान क� ��त करने के �लए होना चा�हए जो आपको �व�ास है �क आप �या मानते ह�। जब हम केवल उन लोग� के
साथ �ापार करने के बारे म� चयना�मक होते ह� जो हमारे WHY म� �व�ास करते ह�, तो �व�ास उभरता है।
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आपातकालीन ओएस ��ट

यह कहना �क कंपनी के अ�धकांश कम�चा�रय� को काम करने के �लए श�म�दा �कया गया था, एक ख़ामोशी
थी। यह कोई रह�य नह� था �क एम-कम�चा�रय� ने गलत �वहार �कया। और अगर कोई कंपनी उनके लोग� के साथ
���वहार करती है, तो बस यह देख� �क कम�चारी अपने �ाहक� के साथ कैसा �वहार करते ह�। क�चड़ एक पहाड़ी
के नीचे लुढ़कता है, और य�द आप नीचे खड़े ह�, तो आप पूरी तरह से �भा�वत हो जाते ह�। एक कंपनी म�, वह
आमतौर पर �ाहक होता है। 1980 के दशक के दौरान, कॉ��टन�टल एयरलाइंस म� यह जीवन था - उ�ोग म� सबसे
खराब एयरलाइन।

"म� कॉ��टन�टल क� सबसे बड़ी सम�या देख सकता था, �जसे म�ने 1994 म� फरवरी म� दरवाजे पर चला �दया
था," गॉड�न बे�यून ने कॉन�टन� के टन�अराउंड के मु�य काय�कारी अ�धकारी के फ�ट� व�ट� से फ�ट� म� �लखा था । "यह
काम करने के �लए एक मह�वपूण� जगह थी।" कम�चारी थे
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उ�ह�ने कहा, "�ाहक� के �लए, एक-�सरे के �लए, और उनके कॉम-पैनी के �लए शम� क� बात है। और आपके पास
ऐसे लोग� के �बना अ�ा उ�पाद नह� हो सकता है जो काम करना पसंद करते ह�। यह �सफ�  नह� �कया जा सकता
है," वह बताता है।

बीस साल के �लए साउथवे�ट के �मुख हब� केलीहेर ने इस धारणा को �वीकार करने के �लए एक �वधम� को
ज�म �दया �क यह कम�चा�रय� क� पहली देखभाल करने के �लए कंपनी क� �फर से �ायोजन है। खुश कम�चारी खुश
�ाहक� को सु�न��त करते ह�, उ�ह�ने कहा। और खुश �ाहक खुश शेयरधारक� को सु�न��त करते ह� - उस �म म�।
सौभा�य से, बे�यून ने इस �वधम� �व�ास को साझा �कया।

कुछ लोग तक�  द�गे �क कॉ��टन�टल क� सं�कृ�त इतनी जहरीली थी �क कंपनी संघष� कर रही थी। वे आपको
बताएगें �क जब कोई कंपनी क�ठन समय का सामना कर रही हो, तो जी�वत रहने के अलावा �कसी अ�य चीज़ पर
�यान देना अ�धका�रय� के �लए क�ठन होता है। "एक बार जब हम लाभ �ा�त करते ह� - �फर से स�म होते ह�," तक�
चला गया, "तो हम बाक� सब पर एक नज़र डाल�गे।" और �बना �कसी संदेह के, 1980 के दशक और 1990 के
दशक क� शु�आत म�, कॉ��टन�टल संघष� �कया। कंपनी ने आठ साल म� दो बार अ�याय 11 ब�क-�पांतर संर�ण के
�लए दायर �कया- 1983 म� एक बार और �फर 1991 म� - एक दशक म� दस सीईओ के मा�यम से जाने म� सफल
रही। 1994 म�, बे�यून ने सबसे नए सीईओ के �प म� पदभार संभाला, कंपनी को $ 600 �म�लयन का नुकसान
�आ और वह ��येक औसत दज� क� �दश�न �ेणी म� अं�तम �ान पर रही।

ले�कन बे�यून के आने के बाद यह सब लंबे समय तक नह� चला। अगले साल कॉ��टन�टल ने $ 250 �म�लयन
कमाए और ज�द ही अमे�रका म� काम करने वाली सबसे अ�� कंप�नय� म� से एक के �प म� र�क क� गई। जब�क
बे�यून ने संचालन म� सुधार के �लए मह�वपूण� बदलाव �कए, सबसे बड़ा लाभ एक �दश�न �ेणी म� था �जसे मापना
लगभग असंभव है: �व�ास।



��ट केवल इस�लए नह� उभरता है �य��क एक �व�ेता एक तक� संगत मामला बनाता है �क �ाहक को उ�पाद
या सेवा �य� खरीदना चा�हए, या �य��क काय�कारी वादे बदलते ह�। ��ट एक चेक�ल�ट नह� है। अपनी सभी
�ज�मेदा�रय� को पूरा करने से �व�ास पैदा नह� होता है। �व�ास एक भावना है, तक� संगत अनुभव नह� है। हम� कुछ
लोग� और कंप�नय� पर भी भरोसा है
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जब चीज� गलत हो जाती ह�, और हम �सर� पर भरोसा नह� करते ह� भले ही ईरीरी�थ�ग �ब�कुल वैसा हो गया हो
जैसा �क होना चा�हए था। एक पूण� चेक�ल�ट �व�ास क� गारंट� नह� देता है। �व�ास तब उभरना शु� होता है जब
हमारे पास यह समझ होती है �क एक अ�य ��� या संगठन अपने �वयं के लाभ के अलावा अ�य चीज� से �े�रत है
।

�व�ास के साथ मू�य क� वा�त�वक भावना आती है , न �क केवल पैसे के बराबर मू�य। मू�य, प�रभाषा से,
�व�ास का सं�मण है। आप �कसी ऐसे ��� को मना नह� कर सकते �जसके पास आपका मू�य है, जैसे आप
�कसी को �व�ास करने के �लए मना नह� सकते। आपको क�यू-�नकेट �ारा �व�ास अ�ज�त करना है और �द�श�त
करना है �क आप समान मू�य� और �व�ास� को साझा करते ह�। आपको अपने WHY के बारे म� बात करनी होगी
और यह सा�बत करना होगा �क आप �या करते ह�। �फर से, एक WHY �सफ�  एक �व�ास है, HOW वे काय� ह� जो
हम उस �व�ास को महसूस करने के �लए करते ह�, और WHAT उन काय� के प�रणाम ह�। जब तीन� संतुलन म� होते
ह�, तो �व�ास �न�म�त होता है और मू�य माना जाता है। यह वही है जो बे�यून करने म� स�म था।

संचालन का �बंधन करने क� �मता के साथ कई ��तभाशाली अ�धकारी ह�, ले�कन महान नेतृ�व केवल महान
ओपेरा-आधा�रत �मता पर आधा�रत नह� है। अ�णी होने के नाते अ�णी नह� है। नेता होने का मतलब है �क आप
सव�� र�क रखते ह�, या तो इसे अ�ज�त करके, अ�े भा�य या आंत�रक राजनी�त को ने�वगेट कर रहे ह�। हालां�क,
इसका मतलब है �क अ�य लोग �वे�ा से आपका अनुसरण करते ह�- �य��क उ�ह� करना है, इस�लए नह�- �य��क
उ�ह� भुगतान �कया जाता है, ब��क इस�लए �क वे चाहते ह�। बे�यून से पहले सीईओ ��क लोर�जो, कॉ��टन�टल के
नेता रहे ह�गे, ले�कन गॉड�न बे�यून कंपनी का नेतृ�व करना जानते थे। जो लोग नेतृ�व करते ह� वे ऐसा करने म� स�म
ह� �य��क जो लोग �व�ास करते ह� �क शीष� पर �कए गए �नण�य �दल म� समूह के सव��म �हत ह�। बदले म�, जो लोग
�व�ास करते ह� वे कड़ी मेहनत करते ह� �य��क उ�ह� ऐसा लगता है �क वे अपने से बड़े के �लए काम कर रहे ह�।

बे�यून के आने से पहले, कंपनी के मु�यालय क� बीसव� मं�जल, काय�कारी तल, �यादातर लोग� के �लए
ऑफ-�ल�मट थी । काय�कारी सूट बंद थे। केवल व�र� उपा�य� या उ� र�क वाले लोग� को ही जाने क� अनुम�त
थी। कंुजी काड� क� आव�यकता थी
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मं�जल पर जाने के �लए, सुर�ा कैमरे सव��ापी थे और सश�� गाड� �कसी भी संदेह को ख�म करने के �लए फश�
पर घूमते थे �क सुर�ा कोई मज़ाक नह� था। जा�हर है, कंपनी को �व�ास के मु�� का सामना करना पड़ा। एक
कहानी यह बताई गई �क ��क लोर�जो ने कॉ��टन�टल �लेन म� सोडा भी नह� �पया होगा, अगर वह खुद नह� खोल
सकता। वह �कसी पर भरोसा नह� करता था, इस�लए यह तक�  क� कोई बड़ी छलांग नह� है �क �कसी ने उस पर
भरोसा नह� �कया। यह मु��कल है �क जब आप �जन लोग� से आगे बढ़ने वाले ह�, उनका अनुसरण करना मु��कल
नह� है।

बे�यून ब�त अलग था। उ�ह�ने समझा �क संरचना और �णा�लय� से परे एक कंपनी लोग� के सं�ह से �यादा
कुछ नह� है। "आप अपने डॉ�टर से झूठ नह� बोलते ह�," वे कहते ह�, "और आप अपने कम�चा�रय� से झूठ नह� बोल
सकते।" बे�यून ने हर �कसी को कुछ ऐसा देकर सं�कृ�त बदलने का काम �कया, �जस पर वे �वशेष �प से �व�ास
कर सकते थे, और �या, �वशेष �प से, उ�ह�ने उ�ह� यह �व�ास �दलाया �क वह उ�ोग म� सबसे खराब एयरलाइन
को सभी लोग� के साथ सबसे अ�� एयरलाइन म� बदल सकता है और सभी एक ही उपकरण?

कॉलेज म� मेरे पास हॉवड� जे��चमो�व�ज़ नामक एक �ममेट था। अब �शकागो म� एक वक�ल, हावड� ने ब�त
ही साधारण मानव इ�ा के बारे म� कम उ� से सीखा। �यूयॉक�  शहर के उपनगर� म� बढ़ते �ए, उ�ह�ने �ल�टल लीग म�
सबसे खराब ट�म के �लए आउटफ�� खेला। उ�ह�ने अपने �ारा खेले जाने वाले लगभग हर खेल को खो �दया - या
तो छोटे मा�ज�न से नह�; वे �नय�मत �प से स�यानाश कर रहे थे। उनका कोच एक अ�ा आदमी था और युवा
एथलीट� म� सकारा�मक ���कोण पैदा करना चाहता था। उनके एक और शम�नाक नुकसान के बाद, कोच ने ट�म
को एक साथ ख�च �लया और उ�ह� याद �दलाया, "इससे कोई फक�  नह� पड़ता �क कौन जीतता है या हारता है, �या
मायने रखता है �क आप कैसे खेल खेलते ह�।" यह इस �ब�� पर था �क युवा हावड� ने अपना हाथ उठाया और पूछा,
"�फर हम �कोर �य� बनाए रखते ह�?"

हावड� ने ब�त कम उ� से ही जीतने क� ब�त मानवीय इ�ा को समझा। कोई भी हारना पसंद नह� करता है,
और अ�धकांश �व� लोग जीतने के �लए अपना जीवन जीते ह�। केवल �भ�ता वह �कोर है �जसका हम उपयोग
करते ह�। कुछ के �लए यह पैसा है, �सर� के �लए यह ��स�� या पुर�कार है। कुछ के �लए यह श��, �ेम, एक है
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पा�रवा�रक या आ�या��मक पू�त�। मी��क सापे� है, ले�कन इ�ा समान है। एक अरबप�त को काम करने क�
ज�रत नह� है। पैसा �कोर को बनाए रखने का एक तरीका बन जाता है - एक �र�तेदार खाता है �क चीज� कैसे चल
रही ह�। यहां तक   �क एक अरबप�त जो खराब फैसल� के कारण लाख� खो देता है, उसे डी-�ेस �कया जा सकता है।
य��प उनक� जीवनशैली पर धन का शू�य �भाव हो सकता है, ले�कन कोई भी हारना पसंद नह� करता है।

जीतने के �लए �ाइव, ��त से, एक बुरी चीज नह� है। सम�याए ँ उ�प� होती ह�, कैसे-कभी, जब मी��क
सफलता का एकमा� मापक बन जाता है, जब आप जो हा�सल करते ह� वह पहले से इसे �ा�त करने के �लए
�नधा��रत नह� होता है।

बे�यून ने कॉ��टन�टल म� सभी को सा�बत करने के �लए कहा �क अगर वे जीतना चाहते ह�, तो वे जीत सकते ह�।
और �यादातर कम�चारी यह जानने के �लए इधर-उधर घूमते रहे �क �या वह सही था। कुछ अपवाद थे। एक
काय�कारी �जसने एक बार एक �वमान को पकड़ �लया था �य��क वह देर से चल रहा था, को छोड़ने के �लए कहा
गया था, �य��क उनतालीस म� से उनतीस से अ�धक अ�धका�रय� ने �व�ास नह� �कया था। कोई फक�  नह� पड़ता
�क वे �कतने अनुभवी थे या वे मेज पर �या लाए थे, उ�ह� छोड़ने के �लए कहा गया था �क �या वे ट�म के �खलाड़ी
नह� थे और बे�यून के �नमा�ण क� को�शश कर रहे नए अपराध के �लए अनुकूल नह� थे। नए कॉ��टन�टल म� �व�ास
नह� करने वाल� के �लए कोई जगह नह� थी।

बे�यून जानता था �क बाहर जाने और जीतने के �लए एक ट�म का �नमा�ण कुछ राज�व ल�य� को �हट करने
पर शीष� पीतल के �लए कुछ रा-राह भाषण और बोनस देने से अ�धक है । वह जानता था �क य�द वह एक
वा�त�वक, �ायी सफलता का �नमा�ण करना चाहता है, तो लोग� को उसके �लए नह�, शेयरधारक� के �लए और
�ाहक के �लए भी नह� जीतना था। कॉ��टन�टल के कम�चा�रय� को अं�तम सफलता के �लए खुद के �लए जीतना
चाहता था।

उ�ह�ने जो कुछ भी बात क� वह इस बात से थी �क इससे कम�चा�रय� को �या फायदा �आ। सीस-टमस� के
�लए �वमान� को साफ रखने के �लए कहने के बजाय, उ�ह�ने कुछ और �� �कया। हर �दन वे एक �वमान म� काम
करने के �लए आते थे। या��य� को उनक� उड़ान के बाद छोड़ �दया, ले�कन
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उड़ान के कई प�रचारक� को कम से कम एक और या�ा के �लए �कना पड़ा। यह काम करने के �लए आने के �लए
अ�ा है जब पया�वरण �लीनर है।

बे�यून ने भी बीसव� मं�जल पर सभी सुर�ा से छुटकारा पा �लया। उ�ह�ने एक ओपन-डोर नी�त बनाई और
खुद को अ�व�सनीय �प से सुलभ बनाया। उनके �लए हवाई अ�े पर कुछ सामान संचालक� के साथ बैग उतारना
और उतारना आम था। अब से, यह एक प�रवार था और सभी को एक साथ काम करना था।

बे�यून ने उन चीज� पर �यान क� ��त �कया जो वे जानते थे �क मह�वपूण� है, और एक एयरलाइन के �लए सबसे
मह�वपूण� बात यह है �क �वमान� को समय पर चलाना। 1990 के दशक क� शु�आत म�, बे�यून के आने से पहले,
कॉ��टन�टल म� देश क� दस सबसे बड़ी एयरलाइन� क� सबसे कम समय पर रे�ट�ग थी। तो बे�यून ने कम�चा�रय� को
बताया �क हर महीने कॉ��टन�टल के ऑन-टाइम ��तशत को शीष� पांच म� �ान �दया गया है, ��येक कम�चारी को $
65 के �लए चेक �ा�त होगा। जब आप समझते ह� �क महा��पीय 1995 म� 40,000 कम�चारी थे, हर समय पर
महीने एयरलाइन एक whopping $ 2.5 �म�लयन क� लागत, ले�कन �बथयून वह एक सौदा हो रही थी पता था:
लंबे समय से देर से आने से चूक गए कने�न क� तरह के खच� म� $ 5 �म�लयन एक महीने म� यह लागत गया था
और डाल रात भर या�ी। ले�कन बे�यून के �लए सबसे मह�वपूण� यह था �क बोनस �ो�ाम ने कॉम-पनी सं�कृ�त के
�लए �या �कया: यह द�सय� हजार कम�चा�रय� को �मला, �जसम� �बंधक भी शा�मल थे, सभी ने पहली बार एक ही
�दशा म� वष� म� इशारा �कया।

वे �दन आये जब केवल पीतल ही बेन का आनंद लेते थे- सफलता के अ�स। जब एयरलाइन ने अ�ा काम
�कया तो सभी को 65 डॉलर �मले और एयरलाइन को अपने ल�य से चूकने पर �कसी को नह� �मला। बे�यून ने यहां
तक   कहा �क एक अलग चेक बाहर भेजा जाना चा�हए। यह �सफ�  उनके वेतन चेक म� नह� जोड़ा गया था। यह
अलग था। यह जीत का �तीक था। और हर चेक पर एक मैसेज उ�ह� याद �दलाया �क वे काम पर �य� आए:
"कॉ��टन�टल को सव��े� बनाने म� मदद करने के �लए ध�यवाद।"

"हमने उन चीज� को मापा जो कम�चा�रय� को वा�तव म� �नयं��त कर सकते थे," Be- thune कहा। "हमने दांव
लगाया �क कुछ कम�चारी एक साथ जीत�गे या हार�गे, अलग से नह�।"
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उ�ह�ने जो कुछ भी �कया उससे लोग� को ऐसा लगा जैसे वे एक साथ थे। और वे थे।

आप और केवल एक के बीच अंतर
केवमैन इज़ कार यू �ाइव

मानव जा�त के सफल होने का कारण यह नह� है �य��क हम सबसे मजबूत जानवर ह� - इससे �र । आकार
और अकेले सफलता क� गारंट� नह� दे सकते। सं�कृ�तय� को बनाने क� हमारी �मता के कारण हम एक �जा�त के
�प म� सफल �ए ह�। सं�कृ�त उन लोग� के समूह ह� जो मू�य� और �व�ास� के एक सामा�य समूह के चार� ओर एक
साथ आते ह�। जब हम मू�य� और �व�ास� को �सर� के साथ साझा करते ह�, तो हम �व�ास का �नमा�ण करते ह�।
�सर� का �व�ास हम� अपने ब�� क� र�ा करने और हमारे ���गत अ��त�व को सु�न��त करने म� मदद करने के
�लए �सर� पर भरोसा करने क� अनुम�त देता है। �शकार करने से इनकार करने या इस �व�ास के साथ पता लगाने
क� �मता �क समुदाय आपके प�रवार और आपके सामान क� र�ा करेगा जब तक �क आप वापस नह� आते ह�,
�कसी ��� के जी�वत रहने और हमारी �जा�तय� क� उ��त म� सबसे मह�वपूण� कारक है।

यह �क हम सामा�य मू�य� और �व�ास वाले लोग� पर भरोसा करते ह�, अपने आप म�, एक गहरा दावा नह� है। एक
कारण है �क हम हर �कसी से नह� �मलते ह�। हम ऐसे लोग� के साथ �म� ह� जो ��नया को देखने का तरीका देखते
ह�, जो हमारे �वचार� और हमारे �व�ास को साझा करते ह�। कोई फक�  नह� पड़ता �क कोई कागज पर �कतना अ�ा
�दखता है, जो दो�ती क� गारंट� नह� देता है। आप इसे वृहद पैमाने पर भी सोच सकते ह�। ��नया �व�भ� सं�कृ�तय�
से भरी �ई है। अमे�रक� होना �ांसीसी होने से बेहतर नह� है। वे �सफ�  अलग - अलग सं�कृ�तयां ह� - बेहतर या
बदतर नह�, बस अलग। अमे�रक� सं�कृ�त �ढ़ता से उ�मशीलता, �वतं�ता और आ�म�नभ�रता के आदश� को मह�व
देती है । हम अपने WHY- को अमे�रकन �ीम कहते ह�। �ांसीसी सं�कृ�त �ढ़ता से एक�कृत पहचान, समूह
�नभ�रता और जॉय डे �ववर के आदश� को मह�व देती है। (�यान द� �क हम �ांसीसी श�द का उपयोग जीवन- शैली
के आनंद का वण�न करने के �लए करते ह�। संयोगवश - शायद?) कुछ लोग �ांसीसी सं�कृ�त म� अ�े ह� और
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कुछ लोग अमे�रक� सं�कृ�त म� अ�े ह�। यह बेहतर या बदतर क� बात नह� है, वे बस अलग ह�।
अ�धकांश लोग जो एक सं�कृ�त म� पैदा �ए और पले-बढ़े ह�, �� कारण� से, उस सं�कृ�त म� यथो�चत �प से

अ�े �फट होते ह�, ले�कन हमेशा नह�। ऐसे लोग ह� जो �ांस म� पले-बढ़े ह� जो कभी भी ऐसा महसूस नह� करते थे
�क वे संबं�धत ह�; वे अपनी सं�कृ�त म� �मस�फट थे। इस�लए वे अमे�रका चले गए। अमे�रका क� WHY के �लए
उनके मन म� जो भावनाए ँथ�, वे अमे�रकन �ीम का अनुसरण करते ह� और उ�स�ज�त होते ह�।

यह हमेशा कहा जाता है �क अमे�रका को बड़े पैमाने पर ई-अनुदान �ारा �धन �दया जाता है। ले�कन यह पूरी
तरह से गलत है �क सभी अ�वासी एक समाज के उ�पादन-सद�य बनाते ह�। यह सच नह� है �क सभी अ�वा�सय�
म� एक उ�मशीलता क� भावना होती है-बस वे जो अमे�रका के �लए ने�हीन �प से तैयार ह�। वही जो करता है।
जब यह �� �प से समझा जाता है, तो यह उन लोग� को आक�ष�त करता है जो एक ही बात को मानते ह�। और
यह मानते �ए �क वे अमे�र�कय� के बारे म� �या सोचते ह� और कैसे काम करते ह�, के �लए वे अ�े ह�। वे आ�वासी
अमे�रका के बारे म� कह�गे, "मुझे यह पसंद है," या "म� इस देश से �यार करता �ं।" यह आंत संबंधी ��त��या
अमे�रका के साथ कम और उनके साथ अ�धक करने के �लए है। यह है �क वे अपने �वयं के अवसर के बारे म� कैसा
महसूस करते ह� - एक सं�कृ�त म� पनपने क� अपनी �मता और अपनी �मता के बारे म� �जसम� वे महसूस करते ह�
�क वे बनाम वे ह� जो वे आए थे।

और अमे�रका जो बड़े WHY के भीतर है, वह आगे भी टूट जाता है। कुछ लोग �यूयॉक�  म� बेहतर �फट ह� और
कुछ �म�नयापो�लस म� बेहतर �फट ह�। एक सं�कृ�त �सरे से बेहतर या बदतर नह� है, वे बस अलग ह�। कई लोग
�यूयॉक�  जाने का सपना देखते ह�, उदाहरण के �लए, �लैमर या अवसर क� धारणा से आक�ष�त। वे इसे बड़ा बनाने
क� आकां�ा� के साथ प�ंचते ह�, ले�कन वे यह �वचार करने म� �वफल रहते ह� �क �या वे अपनी चाल चलने से
पहले सं�कृ�त म� �फट ह�गे या नह�। कुछ इसे बनाते ह�। ले�कन इतने सारे नह�। बार-बार, म�ने देखा है �क लोग बड़ी
उ�मीद� और सपन� के साथ �यूयॉक�  आए, ले�कन या तो वे नौकरी नह� पा सके, जो वे चाहते थे या उ�ह�ने पाया,
ले�कन दबाव नह� ले सके। वे गंूगे या बुरे या गरीब ��मक नह� ह�। वे
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�सफ�  खराब �फट थे। वे या तो �यूयॉक�  म� रहते ह� और उ�ह� अपनी नौकरी और अपने जीवन से नफरत करने क�
आव�यकता से अ�धक �यास करते ह�, या वे चलते ह�। य�द वे एक ऐसे शहर म� जाते ह� �जसम� वे बेहतर �प से
�फट होते ह� - �शकागो या सैन �ां�स�को या कह� और - वे अ�सर ब�त खुश और अ�धक सफल होते ह�। �यूयॉक�
अ�य शहर� क� तुलना म� तक� संगत �प से बेहतर नह� है, यह हर �कसी के �लए सही नह� है। सभी शहर� क� तरह,
यह केवल उन लोग� के �लए सही है जो अ�� तरह से �फट ह�।

वही �कसी भी �ान के �लए कहा जा सकता है �जसम� एक मजबूत सं�कृ�त या पहचानने यो�य ����व है।
हम सं�कृ�तय� म� बेहतर करते ह� �जसम� हम अ�े होते ह�। हम उन �ान� म� बेहतर करते ह� जो हमारे �वयं के मू�य�
और �व�ास� को दशा�ते ह�। �जस तरह ल�य �कसी ऐसे ��� के साथ �ापार करना नह� है जो �सम-�लाई चाहता
है �क आपके पास �या है, ले�कन ऐसे लोग� के साथ �ापार करना है जो आपके �व�ास के अनुसार ह�, इस�लए यह
भी फायदेमंद है �क ऐसे �ान पर रहना और काम करना फायदेमंद है जहां आप �वाभा�वक �प से रह�गे अपने
मू�य� और �व�ास� को उस सं�कृ�त के मू�य� और मा�यता� के साथ संरे�खत करने के कारण पनपे।

अब �वचार कर� �क कंपनी �या है। एक कंपनी एक सं�कृ�त है। लोग� के एक समूह ने मू�य� और �व�ास� के
एक सामा�य समूह को एक साथ लाया। यह ऐसे उ�पाद या सेवाए ंनह� ह�, जो �कसी कंपनी को- gether के �लए
बा�य करती ह�। यह आकार नह� है और हो सकता है �क यह कंपनी को मजबूत बना दे, यह सं�कृ�त है - �व�ास�
और मू�य� क� मजबूत भावना, जो हर कोई, सीईओ से लेकर �रसे�श�न�ट तक, सभी साझा करते ह�। तो तक�  इस
�कार है, ल�य उन लोग� को काम पर रखना नह� है �जनके पास बस एक कौशल सेट है �जसक� आपको
आव�यकता है, ल�य उन लोग� को काम पर रखना है जो आपको �व�ास करते ह�।

उन लोग� को खोजना जो आप पर �व�ास करते ह�
बीसव� सद� क� शु�आत म�, अं�ेज साहसी अन��ट शेक- लेटॉन अंटाक� �टक का पता लगाने के �लए �नकले। नॉरवे-
�गयान के रोना� अमंुडसेन, द��ण �ुव तक प�ंचने वाले केवल पहले खोजकता� बन गए थे, जो एक शेष �वजय
को छोड़कर: पृ�वी के सबसे द��णी �सरे से महा��प के पार।

अ�भयान का भू�म भाग द��ण अमे�रका के नीचे ��त ��गेड वेडेल सागर से शु� होगा, और इसके �लए
1,700 मील क� �री तय करेगा
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�यूजील�ड के नीचे, रॉस सी। शेकलटन ने कहा �क लागत, $ 250,000 होगी। " �यू साउथ टाइ�स के �रपोट�र ने 29
�दसंबर, 1913 को एक �रपोट�र को बताया," द��ण �ुवीय महा��प को पार करने का अब तक का सबसे बड़ा
�ुवीय सफर होगा, " ��नया के अ�ात �े� जो अभी भी असंब� ह� नीचे संकु�चत हो रहे ह�, ले�कन अभी भी यह
महान काम है। ”

�दसंबर 5, 1914 को, शैकलटन और के एक दल स�ाईस पु�ष� वेडेल सागर पर के �लए �नकल पड़े धीरज,
एक 350 टन जहाज है �क �नजी दानदाता�, ���टश सरकार और रॉयल �जयो�ा�फकल सोसाइट� के धन से
�नमा�ण �कया गया था। तब तक, �थम �व� यु� यूरोप म� उ� था, और पैसा अ�धक �ल�भ हो रहा था। डॉग ट�म� के
�लए भुगतान �कया गया अं�ेजी �कूली ब�� से दान।

ले�कन ए�ंोर�स का दल अंटाक� �टका महा��प तक कभी नह� प�ंच पाएगा।
द��णी जॉ�ज�या के साउथ जॉ�ज�या ��प के बाहर कुछ ही �दन� म� जहाज को पैक आइस के मील के बाद

मील का सामना करना पड़ा, और ज�द ही स�द�य� के शु� होने और रोष के साथ फँस गया। चालक दल के सद�य
ने �लखा, "टॉफ� के एक टुकड़े म� बादाम क� तरह जहाज के चार� ओर बफ�  बंद।" शेकलटन और उनके चालक दल
अंटाक� �टक म� दस महीने से फंसे �ए थे �य��क धीरज धीरे-धीरे उ�र क� ओर बढ़ा, जब तक �क बफ�  का दबाव
बढ़ने से जहाज पूरी तरह से कुचल नह� गया। 21 नवंबर, 1915 को, वेडेल सागर के पानी म� डूबने के बाद चालक
दल ने देखा।

बफ�  पर फंसे, ए�ंोर�स के चालक दल अपने तीन लाइफबोट पर सवार होकर छोटे हाथी ��प पर उतरे।
शेकलटन ने अपने सभी पांच लोग� को पीछे छोड़ �दया और मदद पाने के �लए 800 मील ऊबड़ खाबड़ समु�� म�
खतरनाक या�ा शु� कर द�। जो, ईव�टू-सहयोगी, उ�ह�ने �कया।

धीरज क� कहानी को इतना उ�लेखनीय बना देता है, हालां�क, यह अ�भयान नह� है, यह है �क पूरे अ�यादेश के
दौरान �कसी क� भी मृ�यु नह� �ई, �सर� को खाने वाले लोग� क� कोई कहानी नह� थी और कोई �व�ोह नह� था।
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यह �क�मत नह� थी। ऐसा इस�लए था �य��क शेकलटन ने अ�े �फट को काम पर रखा था। उसे नौकरी के
�लए सही आदमी �मले। जब आप �कसी संगठन को अ�� तरह से �फट करते ह�, तो जो आप मानते ह�, वह सफल
हो जाता है। और शेक�टन को यह अ��त चालक दल कैसे �मला? लंदन टाइ�स म� एक साधारण �व�ापन के साथ ।



तुलना कर� �क हम लोग� को कैसे काम पर रखते ह�। शेक�टन क� तरह, हम अखबार म� या आधु�नक
समक��, �ेग�ल�ट या मॉ��टर डॉट कॉम पर �व�ापन चलाते ह�। कभी-कभी हम �कसी को हमारे �लए ढंूढने के
�लए भत� करते ह�, ले�कन यह ���या काफ� हद तक एक ही है। हम नौकरी के �लए यो�यता क� सूची �दान करते
ह� और उ�मीद करते ह� �क सबसे अ�ा उ�मीदवार वही होगा जो उन आव�यकता� को पूरा करता है।

मु�ा यह है �क हम उन �व�ापन� को कैसे �लखते ह�। वे सभी WHAT के बारे म� ह� और WHY के बारे म� नह�।
उदाहरण के �लए, एक �व�ापन कह सकता है, "खाता काय�कारी क� ज�रत, �यूनतम पांच साल का अनुभव, उ�ोग
का काम करने का �ान होना चा�हए। शानदार वेतन, शानदार वेतन और शानदार लाभ� के साथ तेजी से बढ़ने वाली
कंपनी के �लए काम कर�।" �व�ापन आवेदक� के भार का उ�पादन कर सकता है, ले�कन हम� कैसे पता चलेगा �क
कौन सही है?

शेकलटन का �ू म�बस� के �लए �व�ापन अलग था। उसने यह नह� कहा �क वह �या देख रहा था। उनके
�व�ापन ने यह नह� कहा:

"पु�ष� के �लए अ�भयान क� आव�यकता है। �यूनतम पांच वष� का अनुभव। मुझे पता होना चा�हए �क
मेनसाइल कैसे फहराए।ं एक शानदार क�तान के �लए काम कर�।"

ब��क, शेकलटन को कुछ और लोग� क� तलाश थी। वह एक ऐसे दल क� तलाश कर रहा था जो इस तरह के
अ�भयान पर था। उनका वा�त�वक �व�ापन इस तरह चला:

"लोग खतरनाक या�ा के �लए चाहते थे। छोट� मज�री, कड़वी ठंड, पूरे अंधेरे के लंबे महीने, �नरंतर खतरा,
सुर��त वापसी सं�द�ध। सफलता के मामले म� स�मान और मा�यता।"
नौकरी के �लए आवेदन करने वाले केवल वे ही लोग थे �ज�ह�ने �व�ापन पढ़ा और उ�ह� लगा �क यह ब�त अ�ा
लग रहा है। वे �ग�म बाधा� को �यार करते थे। नौकरी के �लए आवेदन करने वाले एकमा� लोग बचे थे। शैकलटन
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केवल उन लोग� को काम पर रखा है जो मानते थे �क वह �या मानते ह�। उनके जी�वत रहने क� �मता क� गारंट�
थी। जब कम�चारी संबं�धत ह�गे, तो वे आपक� सफलता क� गारंट� द�गे। और वे कड़ी मेहनत नह� कर रहे ह� और
आपके �लए अ�भनव समाधान क� तलाश म� ह�, वे खुद के �लए कर रहे ह�गे।

आम तौर पर सभी महान नेता� के पास अपने संगठन� म� शा�मल होने के �लए अ�ा �फट खोजने क�
�मता है - जो लोग मानते ह� �क वे �या मानते ह�। साउथवे�ट एयरलाइंस एक कंपनी का एक अ�ा उदाहरण है
�जसम� अ�े �फट्स को हायर करने क� आदत है। अपने कारण को अपनाने वाले लोग� को खोजने क� उनक�
�मता उनके �लए महान सेवा �दान करना आसान बनाती है। जैसा �क हब� केलेहर ने कहा, "आप कौशल के �लए
नौकरी नह� करते ह�, आप रवैये के �लए �कराया करते ह�। आप हमेशा कौशल �सखा सकते ह�।" यह सब ठ�क और
अ�ा है; सम�या यह है �क कौन सा रवैया है? �या होगा य�द उनका रवैया एक नह� है जो आपक� सं�कृ�त पर
�फट बैठता है?

मुझे उन कंप�नय� से पूछना पसंद है, �ज�ह� वे �कराए पर लेना पसंद करते ह�, और मेरे �ारा �दए गए सबसे
आम उ�र� म� से एक है, "हम केवल भावुक लोग� को �कराए पर लेते ह�।" ले�कन आपको कैसे पता चलेगा �क
�कसी को इंटर-�ूइंग का शौक है, ले�कन काम करने का इतना शौक नह�? सच तो यह है �क, �ह पर लगभग हर
��� भावुक है, हम �सफ�  एक ही चीज़ के �लए सब-साइन नह� ह�। WHA के साथ शु� करते समय dra-
mically काम पर रखने से आपक� उन लोग� को आक�ष�त करने क� �मता बढ़ जाती है जो आपके �व�ास के
�लए भावुक ह�। बस एक ठोस �फर से शु� या महान काम नै�तक के साथ लोग� को काम पर रखने क� सफलता क�
गारंट� नह� है। उदाहरण के �लए, Apple का सबसे अ�ा इंजी�नयर, य�द वह Mi-crosoft म� काम करता, तो
�खी होता। इसी तरह, Microsoft का सबसे अ�ा इंजी�नयर शायद Apple म� पनपेगा नह�। दोन� अ�य�धक
अनुभवी ह� और कड़ी मेहनत करते ह�। दोन� अ�य�धक अनुशं�सत आ सकते ह�। हालां�क, ��येक इंजी�नयर �सरे क�
कंपनी क� सं�कृ�त के अनुकूल नह� होता है। ल�य उन लोग� को �नयु� करना है जो आपके WHY, आपके उ�े�य,
कारण या �व�ास के �लए भावुक ह�, और �जनके पास आपक� सं�कृ�त को �फट करने वाला ���कोण है। एक बार
जो �ा�पत हो जाता है, उसके बाद ही उनके कौशल सेट और अनुभव का मू�यांकन �कया जाना चा�हए। शेकलटन
के पास सबसे अनुभवी �ू मनी हो सकती थी
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खरीद�, ले�कन अगर वे अपनी �मता से अ�धक गहरे �तर पर जुड़ने म� स�म नह� थे, तो उनके जी�वत रहने का
कोई �न�कष� नह� होगा।
वष� से, द��ण-प��म म� �शकायत �वभाग नह� था - उ�ह� एक क� आव�यकता नह� थी। हालां�क केलहेर ने सही
तरीके से रवैये के �लए काम करने क� आव�यकता के बारे म� बात क�, एयरलाइन वा�तव म� महान सेवा के �लए
�ज�मेदार अ�े �फट को काम पर रखने के �लए अ�धक �ेय क� हकदार है। केलहेर केवल काम पर रखने के फैसले



नह� कर रहे थे, और हर �कसी को बस अपने पेट पर भरोसा करना ब�त जो�खम भरा था। उनक� ��तभा यह पता
लगाने से आई �क कुछ लोग इतने अ�े �फट �य� थे और �फर उनम� से अ�धक को खोजने के �लए �स�टम को
�वक�सत करना।

1970 के दशक म�, साउथवे�ट एयरलाइंस ने अपनी उड़ान को हॉट प�ट और गो-गो बूट्स म� अपनी वद� के
�ह�से के �प म� रखने का फैसला �कया (हे, यह 1970 का दशक था)। यह उनका �वचार नह� था; पै�स�फक
साउथवे�ट, कै�लफो�न�या ��त एयरलाइन, �जसके बाद साउथवे�ट ने खुद मॉड�ल�ग क�, पहले ऐसा �कया,
साउथवे�ट ने बस उ�ह� कॉपी �कया। �शांत द��ण प��म के �वपरीत, हालां�क, द��ण-प��म को कुछ ऐसा लगा
जो मू�यवान सा�बत होगा। उ�ह�ने महसूस �कया �क जब उ�ह�ने �लाइट अट�ड�ट क� भत� क�, तो नौकरी के �लए
आवेदन करने वाले एकमा� लोग चीयरलीडस� और मेजर थे। ऐसा इस�लए है �य��क वे केवल ऐसे लोग थे �ज�ह�ने
नई वद� पहनने का मन नह� बनाया। हालां�क, चीयरलीडस� और मेजेट द��ण प��म म� पूरी तरह से �फट ह�। उनके
पास �सफ�  एक महान रवैया नह� था, उनका पूरा �वभाव लोग� को खुश करने के बारे म� था। आशावाद फैलाना।
भीड़ को यह �व�ास �दलाने के �लए �क "हम जीत सकते ह�।" वे एक कंपनी म� एकदम �फट थे जो आम आदमी क�
च��पयन थी। इसे महसूस करते �ए, द��ण-प��म ने केवल चीयरलीडस� और मेजेट क� भत� शु� क�।

महान कंप�नयां कुशल लोग� को �नयु� नह� करती ह� और उ�ह� �े�रत करती ह�, वे पहले से ही लोग� को �े�रत
करते ह� और उ�ह� �े�रत करते ह�। लोग या तो �े�रत ह� या वे नह� ह�। जब तक आप �े�रत लोग� को �व�ास करने के
�लए कुछ नह� देते, तब तक उनके काम से कुछ बड़ा होता है
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क� ओर, वे एक नई नौकरी खोजने के �लए खुद को �े�रत कर�गे और आप जो भी बचे ह� उसके साथ फंस जाएगें।

दे 'एम ए कैथे�ल
दो प�रबाज़� क� कहानी पर गौर क��जए। आप पहले प�रबाज़ के पास जाते ह� और पूछते ह�, "�या आपको
अपनी नौकरी पसंद है?" वह आपको देखता है और जवाब देता है, "म� इस द�वार का �नमा�ण तब तक कर रहा �ं
जब तक म� याद रख सकता �ं। काम नीरस है। म� पूरे �दन �चल�चलाती धूप म� काम करता �ं। प�र भारी होते ह�
और �दन-ब-�दन उ�ह� उठाते ह�।" पीछे हटो। मुझे यक�न नह� है �क यह प�रयोजना मेरे जीवनकाल म� पूरी हो
जाएगी। ले�कन यह एक काम है। यह �बल� का भुगतान करता है। " आप उसके समय के �लए उसे ध�यवाद देते ह�
और चलते ह�।

लगभग तीस फ�ट क� �री पर, आप एक �सरे प�रबाज़ के पास जाते ह�। आप उससे एक ही सवाल पूछते ह�,
"�या आपको अपनी नौकरी पसंद है?" वह देखता है और जवाब देता है, "म� अपनी नौकरी से �यार करता �ं। म� एक
�गरजाघर का �नमा�ण कर रहा �ं। �न��त �प से, म� इस द�वार पर तब तक काम कर रहा �ं, जब तक म� याद रख
सकता �ं, और हां, काम कभी-कभी नीरस होता है। म� काम करता �ं। पूरे �दन तेज धूप झुलसाती है। प�र भारी
होते ह� और �दन-ब-�दन उ�ह� उठाकर पीछे �कया जा सकता है। मुझे भी यक�न नह� है �क यह प�रयोजना मेरे
जीवनकाल म� पूरी हो जाएगी। ले�कन म� एक �गरजाघर का �नमा�ण कर रहा �ं। "

ये दो प�रबाज़ जो कर रहे ह�, �ब�कुल वही है; अंतर है, एक उ�े�य क� भावना है। उसे लगता है �क जैसे वह
है। वह जो काम कर रहा है, उससे कुछ बड़ा काम करने के �लए आता है। बस WHY क� भावना होने के कारण
उनक� नौकरी के बारे म� उनका पूरा ���कोण बदल जाता है। यह उसे अ�धक उ�पादक और �न��त �प से अ�धक
वफादार बनाता है। जब�क पहला प�रवाला संभवतः अ�धक वेतन के �लए �सरी नौकरी लेगा, �े�रत �टोनमेसन
लंबे समय तक काम करता है और संभवत: रहने के �लए और उ� कारण का �ह�सा बनने के �लए एक आसान,
उ�-भुगतान वाली नौकरी को बंद कर देगा। �सरा प�रबाज़ उसे नह� देखता- दागदार कांच क� �खड़�कयाँ या
यहाँ तक �क वा�तुदोष बनाने वाले आदमी से भी �यादा मह�वपूण�। वे सभी कैथे�ल के �नमा�ण के �लए एक साथ
काम कर रहे ह�। यह वह बंधन है जो ऊटपटांग बनता है। तथा
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�क कामरेड और �व�ास ही सफलता �दलाता है। एक सामा�य कारण के �लए एक साथ काम करने वाले लोग।
WHY क� मजबूत भावना वाली कंप�नयां अपने कम�चा�रय� को �े�रत करने म� स�म ह�। वे कम�चारी अ�धक
उ�पादक और नवीन ह�, और वे �जस भावना को काम म� लाते ह� वह अ�य लोग� को भी वहां काम करने के �लए
उ�सुक करता है। यह देखने के �लए ऐसा �ख�चाव नह� है �क �जन कंप�नय� के साथ हम �ापार करना पसंद करते
ह�, वे सबसे अ�े �नयो�ा भी ह�। जब कंपनी के अंदर के लोग जानते ह� �क वे काम पर �य� आते ह�, तो कंपनी के
बाहर के लोग� को यह समझने क� ब�त अ�धक संभावना है �क कंपनी �वशेष �य� है। इन संगठन� म�, �बंधन नीचे
से, कोई भी खुद को �कसी और से कम या �कसी से कम नह� देखता है। इन सबको एक-�सरे क� ज�रत है।

े� � ै ो ी ै



जब WHY �ारा �े�रत �कया जाता है, सफलता बस होती है

यह डॉट-कॉम बूम का एक शता�द� का एक नया सं�करण था । एक �ां�तकारी नई तकनीक का वादा लोग� के
भ�व�य क� क�पना करने के तरीके को बदल रहा था। और यह देखने क� दौड़ थी �क पहले कौन कर सकता था।
यह उ�ीसव� शता�द� का अंत था और नई तकनीक हवाई जहाज थी। म� से एक सबसे ��स� �े� म� पु�ष� शमूएल
Pierpont ल�गली था। अपने �दन के कई अ�य आ�व�कारक� क� तरह, वह ��नया क� पहली भारी-से- हवा म� उड़ने
वाली मशीन बनाने का �यास कर रहा था । मशीन-संचा�लत, �नयं��त, मानवयु� उड़ान को �ा�त करने वाला पहला
ल�य था। अ�� खबर यह थी �क ल��ले के पास भारी काम के �लए सभी सही त�व थे; वह था, जो सबसे �यादा
प�रभा�षत करेगा, सफलता का नु�खा।

ल�गली ने एक खगोल�वद के �प म� अकाद�मक कॉम-मु�नट� के भीतर कुछ बदलाव हा�सल �कए थे, �जससे
उ�ह� उ�-र��क�ग और ��त��त पद �ा�त �ए। वह ��मथसो�नयन इं�ट��ूशन के स�चव थे। वह हाव�ड� कॉलेज
ऑ�जव�टरी म� सहायक थे और संयु� रा�य नौसेना अकादमी म� ग�णत के �ोफेसर थे। ल�गली ब�त अ�� तरह से
जुड़ा �आ था। उनके दो�त� म� ए�ंयू और स�हत सरकार और �ापार के कुछ सबसे श��शाली पु�ष शा�मल थे
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कान�गी और अले�ज�डर �ाहम बेल। वह ब�त अ�� तरह से �व� पो�षत भी थे। यु� �वभाग, र�ा �वभाग के
अ��त, ने उसे प�रयोजना के �लए $ 50,000 �दया था, उन �दन� ब�त पैसा था। पैसा कोई व�तु नह� थी।

ल�गली ने �दन के कुछ सबसे अ�े और उ��वल �दमाग� को इक�ा �कया। उनक� �ीम ट�म म� टे�ट पायलट
चा�स� मैनली, एक शानदार कॉन�ल-��श��त मैके�नकल इंजी�नयर, और �ट�फन बा�ज़र, �यूयॉक�  म� पहली कार के
डी-�लवर शा�मल थे। ल�गली और उनक� ट�म ने बेहतरीन साम��य� का इ�तेमाल �कया। बाजार क� ���तयां
एकदम सही थ� और उनका पीआर ब�त अ�ा था। �यूयॉक�  टाइ�स उसे हर जगह के आसपास का पालन �कया।
ल�गले को हर कोई जानता था और उसक� सफलता के �लए तैयार था।

ले�कन इसम� सम�याए ंह�।
ल�गली का एक साह�सक ल�य था, ले�कन उसके पास WHY क� �� समझ नह� थी। �वमान का �नमा�ण

करने के �लए उसका उ�े�य �या वह कर रहा था और वह �या कर सकता है के संदभ� म� प�रभा�षत �कया गया था।
उ�ह� छोट� उ� से ही वैमा�नक� का शौक था, ले�कन उनके पास च��पयन होने का कोई कारण नह� था। �कसी भी
चीज़ से �यादा, ल�गले पहले बनना चाहते थे। वह अमीर बनना चाहता था और वह ��स� होना चाहता था। यही
उनक� �ाइ�व�ग �ेरणा थी।

य��प पहले से ही अपने �े� म� अ�� तरह से माना जाता है, वह थॉमस ए�डसन या अले�ज�डर �ाहम बेल
क� ��स�� के �लए तरसता है, �जस तरह का केवल कुछ बड़ा आ�व�कार करने के साथ आता है। ल�गली ने हवाई
जहाज को ��स�� और भा�य के �लए अपने �टकट के �प म� देखा। वह चतुर और �े�रत था। उनके पास वह था
जो हम अभी भी मानते ह� �क सफलता का नु�खा है: ब�त सारी नकद�, सबसे अ�े लोग और आदश� बाजार क�
���त। ले�कन हमम� से कुछ ने कभी सै�युअल �पयरप�ट ल�गली के बारे म� सुना है।

डेटन, ओ�हयो, ऑर�वल और �व�बर राइट म� कुछ सौ मील �र एक �लाइंग मशीन का �नमा�ण भी कर रहे थे।
ल�गली के �वपरीत, राइट भाइय� के पास सफलता का नु�खा नह� था। इससे भी बदतर, उ�ह� लगता है �क �वफलता
के �लए नु�खा है। उनके उ�म के �लए कोई धन नह� था। कोई सरकारी अनुदान नह�। कोई उ�-�तरीय कने�न
नह�। राइट बंधु� ने अपने सपने को अपने आय से आगे बढ़ाया
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साइकल क� �कान। ओर�वल और �व�बर स�हत ट�म म� काम करने वाले एक भी ��� ने कॉलेज क� �श�ा नह�
ली थी; कुछ ने भी इ�स हाई�कूल को फाइनल नह� �कया। राइट बंधु जो कर रहे थे, वह ल�गली या अ�य सभी से
अलग नह� था, जो �लाइंग मा-चाइन बनाने क� को�शश कर रहा था। ले�कन राइट बंधु� के पास कुछ खास नह�
था। उनका एक सपना था। वे जानते थे �क यह बात �य� मह�वपूण� है। उनका मानना   था �क अगर वे इस उड़ान मा-
चीने का पता लगा सकते ह�, तो यह ��नया को बदल देगा। वे सफल होने पर बाक� सभी को लाभ क� क�पना करते
थे।

राइट �दस� के जीवनी लेखक जे�स टो�बन ने कहा, "�व�बर और ऑर�वले वा�त�वक वै�ा�नक थे, वे शारी�रक
सम�या के बारे म� �च��तत थे, जो संतुलन और उड़ान क� सम�या को सुलझाने क� को�शश कर रहे थे।" �सरी ओर,
ल�गले को अले�ज�डर �ाहम बेल जैसे अपने सहयो�गय� क� ��त�ा का �तर �ा�त करने के �लए भ�म कर �दया गया
था, ��स�� थी �क उ�ह� पता था �क केवल एक �मुख sci- entific सफलता के साथ आएगा। ल�गली, टो�बन ने
कहा, "उड़ान के �लए राइट्स का जुनून नह� था, ब��क उपल�� क� तलाश थी।"

ओर�वल और �व�बर ने उपदेश �दया �क वे �या मानते थे और समुदाय के अ�य लोग� को उनके कारण म�
शा�मल होने के �लए �े�रत �कया। उनक� ��तब�ता का �माण �वयं �� था। असफलता के बाद, अ�धकांश ने हार
मान ली होगी, ले�कन राइट �दस� क� ट�म नह�। ट�म इतनी �े�रत थी �क उ�ह� चाहे �जतने झंझट झेलने पड़े ले�कन
वे और अ�धक के �लए �दखाएगें। जब भी राइट बंधु परी�ण क� उड़ान भरने के �लए बाहर जाते थे, तो कहा�नयाँ



जाती थ�, वे अपने साथ पाँच भाग लेते थे, �य��क वे जानते थे �क �दन म� घर आने का फैसला करने से पहले वे
�कतनी बार असफल होने क� संभावना रखते ह�।

�फर वही �आ। 17 �दसंबर, 1903 को उ�री केरो�लना के �कट� हॉक म� एक मैदान पर राइट बंधु आकाश म�
ले गए। एक जॉग क� ग�त से 120 फ�ट क� ऊंचाई पर एक नौ-नौ-सेकंड क� उड़ान यह सब एक नई तकनीक क�
शु�आत म� ले गई जो ��नया को बदल देगी।
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उपल�� के �प म� उ�लेखनीय था, यह अपे�ाकृत �कसी का �यान नह� गया। �यूयॉक�  टाइ�स वहाँ कहानी को
कवर करने नह� था। ��स�� और म�हमा क� तुलना म� कुछ बड़ा करके, राइट भाइय� को ��नया को बताने के �लए
इंतजार करने क� साम�ी थी। उ�ह�ने ��नया के �लए इसका सही मह�व समझा।

ल�गली और राइट बंधु जो बनाने क� को�शश कर रहे थे, वह �ब�कुल वैसा ही था; दोन� एक ही उ�पाद का �नमा�ण
कर रहे थे। राइट भाइय� और ल�गली दोन� ही ब�त �े�रत थे। दोन� म� एक मजबूत नै�तक काय� था। दोन� के मन म�
वै�ा�नक सोच थी। राइट बंधु� क� ट�म ने �या कहा था �क ल�गली को �क�मत नह� �मली। यह �ेरणा थी। एक
��स�� और धन क� संभावना से �े�रत था, �सरा एक �व�ास से। राइट बंधु� ने अपने आसपास के लोग� क�
मानवीय भावना को उ�े�जत �कया। ल�गली ने उ�ह� अमीर और ��स� पाने म� मदद करने के �लए ��तभा के �लए
भुगतान �कया। राइट बंधु� ने WHY से शु�आत क�। इसके आगे सबूत ल�गली को WHAT �ारा �े�रत �कया गया
था, �जसके कुछ �दन� बाद ऑर�वल और �व�स ने उड़ान भरी, ल�गली ने छोड़ �दया। वह धंधे से बाहर हो गया। वह
कह सकता था, "यह आ�य�जनक है, अब म� उनक� तकनीक म� सुधार करने जा रहा �ं।" ले�कन वह नह� था। उ�ह�ने
हार को अपमानजनक पाया- उनक� खुद क� टे�ट �लाइट पोटोमैक नद� म� जा �गरी, और अखबार ने सभी का
मजाक उड़ाया। वह इस बारे म� ब�त परवाह करता था �क �सरे उसके बारे म� �या सोचते ह�, वह ��स� होने के
साथ ब�त ��त था। वह पहले नह� था, इस�लए उसने बस छोड़ �दया।

नवाचार� म� प�रवत�न होता है

�ीम ट�म� हमेशा इतनी �व��ल नह� होती ह�। जब �वशेष�� क� एक ट�म आती है, तो वे अ�सर खुद के �लए काम
करते ह�, न �क पूरे अ�े के �लए। ऐसा तब होता है जब कंप�नय� को "सव��े� ��तभा पाने के �लए" मेगा-वेतन का
भुगतान करने क� आव�यकता महसूस होती है । वे लोग ज�री नह� �दखा रहे ह� �य��क वे आपके WHY म� �व�ास
करते ह�, वे पैसे के �लए �दखा रहे ह�। एक �ला�सक हेरफेर। �कसी को ब�त अ�धक पैसा देना और उसे महान
�वचार� के साथ आने के �लए कहना ब�त कम सु�न��त करता है। हालां�क, एक साथ क� तरह �दमाग लोग� क�
एक ट�म ख�च रहा है
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और उ�ह� आगे बढ़ाने के �लए ट�मवक�  और कामरेडरी क� अ�धक समझ सु�न��त करता है। ल�गली ने एक सपने क�
ट�म को एक साथ ख�चा और उ�ह� धन का वादा �कया। राइट बंधु� ने लोग� के एक समूह को ट�म के ��येक
सद�य क� तुलना म� कुछ बड़े लोग� के साथ जुड़ने के �लए �े�रत �कया। औसत कंप�नयां अपने लोग� को काम करने
के �लए कुछ देती ह�। इसके �वपरीत, सबसे नवीन या- ganifications अपने लोग� को कुछ काम करने के �लए देते
ह�।

एक नेता क� भू�मका सभी महान �वचार� के साथ आने क� नह� है। एक नेता क� भू�मका एक ऐसा वातावरण
तैयार करना है �जसम� महान �वचार हो सक� । यह कंपनी के अंदर के लोग ह�, जो आगे क� तज� पर ह�, जो चीज� को
करने के नए तरीके खोजने के �लए सबसे यो�य ह�। जो लोग फोन का जवाब देते ह� और �ाहक� से बात करते ह�,
उदाहरण के �लए, वे आपको उन �कार के ��� के बारे म� अ�धक बता सकते ह�, जो �कसी ए�जी�यू�टव सुइट से
�र बैठे लोग� को �मल सकते ह�। य�द �कसी कंपनी के अंदर के लोग� को कहा जाता है �क वे काम पर आए ंऔर
�सफ�  अपना काम कर�, तो वे सब कर�गे। य�द उ�ह� लगातार याद �दलाया जाता है �क कंपनी क� �ापना �य� क� गई
और कहा गया �क हमेशा अपना काम करते समय उस कारण को जीवन म� लाने के तरीके क� तलाश कर�, हालां�क,
तब वे अपनी नौकरी से अ�धक कर�गे।
उदाहरण के �लए, �ट�व जॉ�स ���गत �प से iPod या iTunes या iPhone के साथ नह� आए। कंपनी के अंदर
अ�य लोग� ने �कया। जॉ�स ने लोग� को एक �फ�टर, एक संदभ�, एक उ� उ�े�य �दया, �जसके आसपास एक नया
उ�े�य: मौजूदा ���त- उ�ोग� को ढंूढ�  , जो �क कॉम-पासेस अपने पुराने जमाने के �बजनेस मॉडल क� र�ा करने के
�लए लड़ते ह� और उ�ह� चुनौती देते ह�। यह WHY Apple क� �ापना क� गई थी, यह वही है जो जॉ�स और
वो��नयाक ने �कया था जब उ�ह�ने कंपनी शु� क� थी, और यह वही है जो ए�पल के लोग� और उ�पाद� ने कभी
�कया है। यह एक दोहराव वाला पैटन� है। ऐ�पल के कम�चारी बस अपने जीवन म� उतने ही �ान� को लाने के तरीके
खोजते ह� �जतना वे कर सकते ह�। और यह काम करता है।



कई अ�य कंप�नय� म� ऐसा नह� है। वे कंप�नयाँ जो खुद को प�रभा�षत करती ह�, वे इसके बजाय वे ऐसा �य�
करती ह� �क वे अपने लोग� को �कसी उ�पाद या सेवा के इद�-�गद� अ�भनव होने का �नद�श देती ह�।
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"इसे बेहतर बनाए,ं" उ�ह� �नद�श �दया जाता है। जो लोग Apple के ��त�ं��य� के �लए काम करते ह�, �जन कंप�नय�
ने खुद को "कं�यूटर �नमा�ता" के �प म� प�रभा�षत �कया है, वे "अ�धक अ�भनव" कॉम-पुटस� को �वक�सत करने के
�लए काम करते ह�। वे जो सबसे अ�ा कर सकते ह�, वह अ�धक रैम जोड़�, एक सु�वधा या दो जोड़�, या, जैसा �क
एक पीसी �नमा�ता ने �कया है, लोग� को अपने कं�यूटर आवरण के रंग को अनुकू�लत करने का �वक�प द�। यह
शायद ही एक उ�ोग के पा��म को बदलने क� �मता के साथ एक �वचार के �प म� यो�य है। एक अ��
सु�वधा, सु�न��त करने के �लए, ले�कन नवीनता नह�। य�द आप इस बात से उ�सुक ह� �क कोलगेट अपने आप को
ब�ीस �कार के टूथपे�ट के साथ कैसे पाता है , तो इसका कारण यह है �क हर �दन इसके लोग एक बेहतर टूथपे�ट
�वक�सत करने के �लए काम करते ह� और उदाहरण के �लए, लोग� क� मदद करने के तरीक� क� तलाश करने के
�लए। अपने बारे म� आ��त।

अ�े �वचार� पर Apple का ताला नह� है; अ�धकांश कंप�नय� म� �माट�, इनोवे�टव �वचारक ह�। ले�कन महान
कंप�नयां अपने लोग� को एक उ�े�य या चुनौती देती ह�, �जसके इद�-�गद� �वचार� को �वक�सत करने के बजाय बस
उ�ह� एक बेहतर चूहादान बनाने का �नद�श द�। ऐसी कंप�नयां जो अपने उ�पाद� को "बेहतर" बनाने क� सु�वधा�
और लाभ� को जोड़ने क� उ�मीद म� अपने ��त�ं��य� का अ�ययन करती ह�, वे केवल उस कंपनी को लुभाने के �लए
काम कर रही ह� जो वह करती है। WHY क� �� समझ वाली कंप�नयां अपनी ��त�धा� को नज़रअंदाज़ करती ह�,
जब�क WHY क� �फ़ज़ूल समझ रखने वाले लोग �सर� के साथ �या कर रहे ह�, इसके ��त जुनूनी ह�।

एक कंपनी क� नवाचार करने क� �मता नए �वचार� को हटाने के �लए �सफ�  उपयोगी नह� है, यह संघष� को
ने�वगेट करने के �लए अमू�य है। जब लोग उ�े�य क� उ� भावना के साथ काम करने के �लए आते ह�, तो उ�ह�
क�ठन समय के मौसम म� या यहां तक   �क उन क�ठन समय म� अवसर खोजने म� आसानी होती है। जो लोग WHY
क� �� समझ के साथ काम करने आते ह�, उ�ह� कुछ असफलता� के बाद हार मानने का खतरा कम होता है
�य��क वे उ� कारण को समझते ह�। थॉमस ए�डसन, एक आदमी �न��त �प से एक उ� कारण से �े�रत था, ने
कहा, "मुझे �काश ब�ब बनाने का कोई तरीका नह� �मला, म�ने एक हजार तरीके ढंूढे �क कैसे एक बनाने के �लए
नह�।"

द��ण-प��म एयरलाइंस दस �मनट के टन�अराउंड क� अगुवाई करने के �लए ��स� है - जो एक �वमान को
दस म� से एक पर चढ़ने, उतारने और चढ़ने क� �मता देता है
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�मनट। यह �मता एक एयरलाइन को अ�धक पैसा बनाने म� मदद करती है, �य��क �जतने अ�धक �वमान आकाश
म� ह�, उतना ही बेहतर कंपनी कर रही है। जो कुछ लोग� को पता चलता है �क यह नवाचार संघष� से पैदा �आ था।
1971 म�, द��ण प��म नकद� पर कम चल रहा था और �वसाय म� बने रहने के �लए अपने एक �वमान को बेचने
क� ज�रत थी। इससे उ�ह� तीन �वमान� के साथ एक शे�ूल उड़ाना पड़ा, �जसम� चार क� आव�यकता थी। उनके
पास दो �वक�प थे: वे अपने काय� को वापस कर सकते थे, या वे यह पता लगा सकते थे �क दस �मनट म� अपने
�वमान� को कैसे मोड़ना है। और इस तरह दस �मनट के बदलाव का ज�म �आ ।

जब�क अ�धकांश अ�य एयरलाइन कम�चा�रय� ने बस यह कहा था �क यह नह� �कया जा सकता है, द��ण-
प��म के लोग� ने यह पता लगाने के �लए रैली क� �क अभूतपूव� और असंभव काम कैसे �कया जाए। आज, उनके
नवाचार अभी भी लाभांश का भुगतान कर रहे ह�। हवाई अ�े क� भीड़ और बड़े �वमान� और काग� भार म� वृ�� के
कारण, द��ण प��म को अब अपने �वमान� को घूमने म� लगभग प�ीस �मनट लगते ह�। हालाँ�क, अगर वे एक ही
शे�ूल रखने क� को�शश कर रहे थे, ले�कन टन�अराउंड समय म� पांच �मनट भी जोड़ते ह�, तो उ�ह� लगभग एक
�ब�लयन डॉलर क� लागत से अपने बेड़े म� अ�त�र� अठारह �वमान� क� आव�यकता होगी।

सम�या� को हल करने क� द��ण-प��म क� उ�लेखनीय �मता, नवाचार के �लए ए�पल क� �फर से छापने
क� �मता और राइट �दस� क� ट�म के साथ एक तकनीक �वक�सत करने क� �मता जो वे एक ही कारण से संभव
थे: उ�ह�ने माना �क वे ऐसा कर सकते थे और उ�ह�ने अपने लोग� पर भरोसा �कया।

��ट क� प�रभाषा

1762 म� सर �ां�सस बा�र�ग �ारा �ा�पत, बा�र��स ब�क इं�ल�ड का सबसे पुराना �ापारी ब�क था। ब�क, जो
नेपो�लयन-ऑन�रक वॉस�, �थम �व� यु� और ��तीय �व� यु� के बाद बच गया था, एक �व-घो�षत �� �ापारी
के जो�खम के �लए पूव��नधा�रण से बचने म� असमथ� था । �नक लेसन ने अकेले ही 1995 म� कुछ अन�धकृत, बेहद
उ� जो�खम वाले �ेड� का �दश�न करके बै�र�ग ब�क को नीचे लाया । अगर लौ�कक हवाए ँसही �दशा म� बहती रह�,
तो लेसन
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खुद को और ब�क को ब�त अमीर बना �दया होगा और उसे नायक के �प म� ��त��त �कया जाएगा।
ले�कन इस तरह के मौसम और �व�ीय बाजार� क� तरह अ��या�शत चीज� क� �कृ�त है। कुछ �ववाद यह था

�क लेसन जो कर रहा था वह जुए से �यादा कुछ नह� था। और जुए क� गणना जो�खम से ब�त अलग है।
प�रक�लत जो�खम यह �वीकार करता है �क बड़ी हार हो सकती है, ले�कन कदम एक गैर-संभा�वत ले�कन
संभा�वत प�रणाम के �व�� या ��त��या देने के �लए उठाए जाते ह�। हालां�क पानी पर एक आपातकालीन ल��ड�ग
"संभावना नह� है", जैसा �क एयरलाइंस हम� बताती है, वे अभी भी हम� जीवनजैत �दान करते ह�। और अगर केवल
मन क� शां�त के �लए, हम� खुशी है �क वे करते ह�। अ�यथा करने के �लए एक जुआ कुछ एयरलाइंस लेने के �लए
तैयार है, भले ही बीमां�कक ता�लका� उनक� तरफ से भारी रहे ह�।

Leeson ने बा�र��स म� अजीब तरह से दो पद� पर क�जा कर �लया, ओ�ट��सक �प से सव� - एक �ापारी
और अपने �वयं के पय�वे�क के �प म� आईएनजी, ले�कन यह त�य �दलच� नह� है �क �वषय को देखते �ए। उस
एक ��� के पास जो�खम के �लए ऐसा टोल था �क वह इतना नुकसान पैदा कर सकता था या तो ब�त �दलच�
नह� है। वे दोन� अ�पका�लक कारक ह�। दोन� ख�म हो जाते अगर लेसन ने कंपनी छोड़ द� या नौकरी बदल ली, या
अगर बा�र��स ने अपने ओपेरा क� देखरेख के �लए एक नया पय�वे�क स�पा था। �या अ�धक �दलच� है ब�क म�
सं�कृ�त जो इन ���तय� को पहले �ान पर मौजूद होने क� अनुम�त दे सकती है। बै�र��स ने अपनी WHY खो द�
थी।

बा�र��स म� सं�कृ�त अब वह नह� थी �जसम� लोग �े�रत होकर काम करते थे। �े�रत, हां, ले�कन �े�रत नह�।
�दश�न के �लए बड़े पैमाने पर भुगतान के वादे से �े�रत, �न��त �प से, ले�कन पूरे �हत म� काम करने के �लए �े�रत
नह�। जैसा �क लेसन ने अपने �वयं के खाते म� �च��त �कया �क वह इतने लंबे समय के �लए इस तरह के जो�खम
भरे �वहार के साथ कैसे �र हो गया, उ�ह�ने कहा �क ऐसा नह� था �क अ�य यह नह� जानते थे �क वह जो कर रहा
था वह संभवतः खतरनाक था। इससे भी बुरा था। बाहर बोलने के �खलाफ कलंक था। "ले�सन ने समझाया," लंदन
के लोग बै�र�ग के अंत म�, सभी इतने जाने - पहचाने थे �क �कसी ने भी मूख�तापूण� �� पूछने क� �ह�मत नह� क�,
�जसम� वे मूख�तापूण� लग रहे थे
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बाक� सभी के सामने। "कमजोर सं�कृ�त के साथ मू�य� और �व�ास� के एक �� सेट क� कमी, �जसके
प�रणाम�व�प ��येक ���-के �लए खुद के वातावरण के �लए प�र���तय� का �नमा�ण �आ, �जसका
द�घ�का�लक �भाव ब�त कम हो सकता है। आपदा क� तुलना म�। यह गुफा� का सामान है। य�द लोग समुदाय क�
तलाश नह� कर रहे ह�, तो समुदाय के लाभ �मट जाते ह�। कई कंप�नय� के पास �टार कम�चारी और �टार से�समैन
और इतने पर ह�, ले�कन कुछ के पास एक सं�कृ�त है जो महान लोग� को पैदा करती है। एक �नयम और एक
अपवाद नह� है।

भरोसा एक उ�लेखनीय चीज है। ��ट हम� �सर� पर भरोसा करने क� अनुम�त देता है। हम उन लोग� पर
भरोसा करते ह� �ज�ह� हम �नण�य लेने म� मदद करने के �लए सलाह के �लए भरोसा करते ह�। ��ट हमारे अपने
जीवन, हमारे प�रवार�, हमारी कंप�नय�, हमारे समाज� और हमारी �जा�तय� क� उ��त का आधार है। हम अपने
ब�� क� देखभाल के �लए हमारे समुदाय म� उन पर भरोसा करते ह� ता�क हम रात के खाने के �लए बाहर जा सक� ।
दो बेबी�सटस� के बीच क� पसंद को देखते �ए, हम एक बेबी�सटर पर पड़ोस के एक छोटे से अनुभव के साथ एक से
अ�धक अनुभव वाले ब�त से लोग� पर भरोसा करने क� संभावना रखते ह�। हम बाहर से �कसी पर भरोसा नह�
कर�गे �य��क हम उनके बारे म� कुछ नह� जानते ह�, हम कहते ह�। वा�त�वकता यह है �क, हम �ानीय दाई के बारे म�
कुछ भी नह� जानते, इस त�य से परे �क वह पड़ोस से है। इस मामले म�, हम कुछ मह�वपूण� चीज� के साथ अनुभव
पर प�र�चत �व�ास करते ह� - हमारे ब�� क� सुर�ा। हम� भरोसा है �क कोई ��� जो समुदाय म� रहता है और
अ�धक संभावना हमारे मू�य� और �व�ास� को साझा करता है, हमारे जीवन म� सबसे मू�यवान चीज क� देखभाल
करने के �लए बेहतर है जो �कसी लंबे समय से �फर से शु� हो, ले�कन �कसी अप�र�चत �ान से। यह ब�त
उ�लेखनीय है। यह कुछ ठहराव का कारण बनता है जब हम चुनाव करते ह� �क हम लोग� को कैसे �नयु� करते ह�:
�या अ�धक मह�वपूण� है, उनका �फर से शु� और अनुभव, या �या वे हमारे समुदाय को �फट कर�गे? हमारे ब�े
संभवतः उस ���त से अ�धक मह�वपूण� ह� जो हम संगठन म� भरना चाहते ह�, �फर भी हम एक ब�त अलग मानक
का उपयोग करते ह�।

�या यहां पर एक गलत धारणा है �क कौन सबसे अ�ा कम�चारी बनाता है?
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ऐ�तहा�सक �प से, �व�ास ने अकेले कौशल सेट क� तुलना म� कंप�नय� और समाज� को आगे बढ़ाने म� बड़ी
भू�मका �नभाई है। शाम को डेट पर बाहर जाते समय अपने ब�� को छोड़ने वाले दंप�त क� तरह, एक समाज के
समूह� को �व�ास के साथ बंद कर �दया जाएगा, यह जानकर �क उनके घर और प�रवार उनके लौटने पर सुर��त
ह�गे। अगर भरोसा नह� होता, तो कोई भी जो�खम नह� लेता। �कसी भी जो�खम का मतलब कोई अ�वेषण, कोई
�योग नह� और सम� �प से समाज क� उ��त नह� है। यह एक उ�लेखनीय अवधारणा है: केवल जब ���
सं�कृ�त या संगठन पर भरोसा कर सकते ह�, तो वे उस सं�कृ�त या संगठन को आगे बढ़ाने के �लए ���गत
जो�खम उठाएगें। �बना �कसी अ�य कारण के, अंत म�, यह उनके �वयं के ���गत �वा�य और अ��त�व के �लए
अ�ा है।

चाहे �कतना भी अनुभवी �य� न हो, �कतना भी �वीण हो, एक फंस गया कलाकार पूरी तरह से एक नई
मौत को टालने क� को�शश नह� करेगा। और इस बात पर �नभ�र करता है �क मौत कैसे �ई- चाल को धता बताते
�ए, वह हमेशा इस बात पर जोर दे सकता है �क चाल बनाते समय हमेशा एक जाल हो। य�द आप �गरते ह� तो
आपको पकड़ने के अपने �� लाभ के अलावा, जाल एक मनोवै�ा�नक लाभ भी �दान करता है। यह जानते �ए
भी �क �ैपेज़ कलाकार को कुछ ऐसा �यास करने का आ�म�व�ास देता है जो उसने पहले कभी नह� �कया है, या
�फर से और �फर से करने के �लए। नेट �नकाल� और वह केवल सुर��त चाल� करेगा, �ज�ह� वह जानता है �क वह
उतर सकता है। �जतना अ�धक वह नेट क� गुणव�ा पर भरोसा करता है, उतना ही वह अपने काय� को बेहतर बनाने
के �लए ���गत जो�खम उठाएगा। सक� स �बंधन उस पर �व�ास �दलाता है जो उसे एक जाल �दान करता है जो
शायद अ�य कलाकार� को भी �दया जाता है। ज�द ही सभी कलाकार नई चीज� को आजमाने और खुद को और
आगे बढ़ाने के �लए आ��त महसूस कर�गे। ���गत �व�ास और ���गत जो�खम के उस सं�ह का प�रणाम पूरे
सक� स म� ब�त बेहतर �दश�न पर पड़ता है। एक सम� बेहतर शो का मतलब अ�धक �ाहक ह�। और �स�टम पनपता
है। ले�कन भरोसे के �बना नह�। एक समुदाय, या एक संगठन के भीतर उन लोग� के �लए, उ�ह� भरोसा होना चा�हए
�क उनके नेता एक शु� �ावहा�रक या भावना�मक �दान करते ह�। समथ�न क� उस भावना के साथ, उन म�
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संगठन को अ�त�र� �यास म� रखने क� अ�धक संभावना है जो अंततः समूह को सम� �प से लाभा��वत करते ह�।
म� �वीकार क�ंगा �क हमेशा ऐसे लोग ह� जो पहली बार या बार-बार, �बना नेट के, जो�खम उठाएगें। हमेशा वे

ह�गे जो इस बात क� परवाह �कए �बना �क �कले के नीचे घर कौन है। ये लोग कभी-कभी इनोवे�टव के �प म�
अपने सही �ॉट कमाते ह�। �जन लोग� ने आगे बढ़ाया, उ�ह�ने जो �कया वह कोई और नह� करेगा। उनम� से कुछ
�वसाय या समाज को भी आगे बढ़ा सकते ह�। और उनम� से कुछ मृत हो जाते ह� इससे पहले �क वे कुछ भी
हा�सल करते ह�।

एक पैराशूट के साथ एक �वमान से बाहर कूदने और एक के �बना कूदने के बीच बड़ा अंतर है। दोन�
असाधारण अनुभव उ�प� करते ह�, ले�कन केवल एक बार �फर से �यास करने म� स�म होने क� संभावना बढ़
जाती है। एक नेट के �बना असाधारण जो�खम लेने के �लए एक ����व के साथ एक �ैपेज़ कलाकार एक अ�यथा
औसत दज� के शो म� �टार आकष�ण हो सकता है। ले�कन अगर वह �सरे सक� स के �लए मर जाता है या छोड़ देता
है, तो �या? यह वह ��तमान है �जसम� कोई ��� आ�म-लाभ से �े�रत होता है चाहे प�रणाम के �लए या उस
संगठन को लाभ �जसके �लए वह काम करता है। ऐसे मामले म�, �यास ��� के �लए अ�ा हो सकता है और
समूह के �लए अ�ा हो सकता है, ले�कन लाभ, �वशेष �प से समूह के �लए, समय सीमा के साथ आते ह�। समय
के साथ, यह �णाली टूट जाएगी, अ�सर संगठन क� �गरावट के �लए। �नक लेसन क� तरह जो�खम के �लए एक
पूवा��ह वाले लोग� को �ो�सा�हत करने के �लए �व�ास का �वकास करना, एक बेहतर द�घ�का�लक रणनी�त है।

महान संगठन महान बनते ह� �य��क संगठन के अंदर के लोग संर��त महसूस करते ह�। सं�कृ�त क� मजबूत
भावना अपनेपन क� भावना पैदा करती है और एक जाल क� तरह काम करती है। लोग� को पता है �क उनके
मा�लक�, सहयो�गय� और एक पूरे के �प म� संगठन के �लए बाहर काम करने के �लए आते ह�। इससे पार��रक
�वहार होता है। Indi-vidual �नण�य, �यास और �वहार जो संगठन के द�घ�का�लक �हत का समथ�न, लाभ और
र�ा करते ह� ।
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साउथवे�ट एयरलाइंस, जो �क अपने �ाहक फ़ोकस के �लए ��स� है, नी�त के मामले म� �ाहक के हमेशा सही होने
का �व�ास नह� करती है। द��ण-प��म उन �ाहक� को बदा��त नह� करेगा जो अपने कम�चा�रय� के साथ
���वहार करते ह�। वे ब��क उन �ाहक� को एक अलग एयरलाइन पर उड़ना चाहते ह�। यह एक सू�म �वडंबना है
�क देश क� सव��े� �ाहक सेवा कंप�नय� म� से एक अपने �ाहक� से पहले अपने कम�चा�रय� पर �यान क� ��त



करती है। �बंधन और कम�चा�रय� के बीच �व�ास, हठध�म�ता नह�, वह है जो महान �ाहक सेवा का उ�पादन करता
है। यह एक पूवा�पे�ा है, �कसी के �लए, उस सं�कृ�त पर भरोसा करने के �लए �जसम� वे उस सं�कृ�त के मू�य� और
मा�यता� को साझा करने के �लए काम करते ह�। इसके �बना, वह कम�चारी, उदाहरण के �लए, केवल एक बुरा
�फट और अ�धक अ�े के �लए �वचार �कए �बना केवल आ�म-लाभ के �लए काम करने क� संभावना है । ले�कन
अगर संगठन के अंदर के लोग एक अ�े �फट ह�, तो "अ�त�र� मील जाने के �लए", का पता लगाने, आ�व�कार
करने, नवाचार करने, अ��म करने और अ�धक मह�वपूण� बात, बार-बार ऐसा करने का अवसर नाटक�य �प से
बढ़ जाता है। केवल आपसी �व�ास से ही कोई संगठन महान बन सकता है।

असली भरोसा तुम देखने नह� कर सकते से आता है

"रै�बो 2," ��गे�डयर जनरल ज�र के रे�डयो पर आवाज म� कहा गया है, उसके कॉल साइन �ारा उसका �ज� है।
"आपका समूह 180, प�ीस मील, तेजी से बंद।"

रै�बो 2 का जवाब �दया, "बरनाड� रडार संपक� ", उसने बताया �क उसने ��मन समूह को अपने रडार पर उठाया
था। एक एक �सतारा सामा�य, जॉन ज�र एक अनुभवी था एफ -15 उड़ान समय क� और हजार से अ�धक लड़ाकू
घंटे घंटे के हजार� के साथ पायलट। सभी उपाय� से, वह सव��े� म� से एक था। पे�रस, टे�सास म� ज�मे, उ�ह�ने एक
�व�श� कै�रयर का आनंद �लया था। वह अमे�रक� वायु सेना के काग� �वमान� से लेकर लड़ाकू जेट तक हर चीज के
बारे म� बताता था। सजाया और ��त��त, अपने �वयं के लड़ाकू �व�ग के कमांडर, वह एक लड़ाकू पायलट होने का
�या अथ� था, इसका अवतार था। �माट� और आ�म�व�ासी।
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ले�कन उस �दन, ज�र क� ��त��या उस ���त से मेल नह� खाती थी �जसका उसने सामना �कया था। �ारा
प�ीस मील क� �री पर है, वह अपने ह�थयार आग या कुछ अ�य आ�ामक आंदोलन लेने क� उ�मीद हो गया
होता। यह डरते �ए �क ज�र अपने रडार पर गलत संपक�  पर बंद था, क�तान लोरी रॉ�ब�सन ने शां�त से दोहराया
�क वह मील� �र से �या देख सकती है: "रै�बो 2 पु�� कर� �क आपका समूह अब 190 बीस मील क� �री पर है।"

वायु ह�थयार �नयं�क के �प म� जो �क एक नजद�क� कमांड-एडं-कं�ोल स�टर से उसक� रडार ���न पर
कार�वाई देख रहा था , यह लोरी रॉ�ब�सन का काम था �क वह पायलट को ��मन के �वमान� क� ओर �नद��शत करे
ता�क वह अपने ह�थयार� का इ�तेमाल अवरोधन करने और उ�ह� न� करने के �लए कर सके। एक हवाई यातायात
�नयं�क के �वपरीत, �जसका काम हवाई यातायात को अलग रखना है, ह�थयार �नयं�क को �वमान� को एक साथ
लाना होगा। रडार ���न के स��लयत �ब�� से, केवल ह�थयार �नयं�क के पास बड़ी त�वीर है, �य��क पायलट का
जहाज पर ने�वगेशन �स�टम केवल �दखाता है �क �वमान के सामने सीधे �या है।

क�तान रॉ�ब�सन ने अपनी नौकरी को कुछ बड़े के �प म� देखा, हालां�क, �सफ�  रडार पर घूरने क� तुलना म�,
पायलट� के �लए आंख� और कान� क� तुलना म� कुछ अ�धक गहरा था, जो 1,500 मील ��त घंटे क� ग�त से
नुकसान प�ंचा रहे थे। क�तान रॉ�ब�सन जानता था �क उसक� नौकरी मह�वपूण� �य� थी। उसने अपनी देखभाल म�
पायलट� के �लए एक रा�ता साफ़ करने के �लए खुद को �ज़�मेदार देखा, ता�क वे वही कर सक�  जो उ�ह� करने क�
ज़�रत थी, इस�लए वे अपने और अपने �वमान को और अ�धक आ�म�व�ास के साथ आगे बढ़ा सकती थ�। और
इस कारण से, वह अपनी नौकरी म� असामा�य �प से अ�ा था। रॉ�ब�सन गल�तयाँ नह� कर सकते थे। अगर उसने
ऐसा �कया, तो वह अपने पायलट� का �व�ास खो देगी और इससे भी बदतर, वे खुद पर भरोसा खो द�गे। आप
देखते ह�, यह आ�म�व�ास है �क लड़ाकू पायलट� को अपनी नौक�रय� म� इतना अ�ा बनाता है।

और �फर वही �आ। कै�टन रॉ�ब�सन रे�डयो पर ज�र क� आवाज को शांत करने से कह सकता था �क वह
उस पर आने वाले खतरे से अनजान था। एक बादल र�हत �दन, रे�ग�तान म� 20,000 फ�ट, अलाम� ने रे�बो 2 के $
25 �म�लयन, अ�याधु�नक फाइटर जेट को �बखेर �दया। उसने अपने रडार ���न से देखा और ��मन को देखा
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उसे उलझाने। "�ेक राइट! �ेक सही!" वह अपने रे�डयो म� �च�लाया। 9 अ�टूबर, 1988 को ��गे�डयर जनरल जॉन
आर ज�र क� मौत हो गई थी।

क�तान रॉ�ब�सन इंतजार कर रहे थे। एक शांत शांत था। ब�त पहले, ने�लस एयर फोस� बेस पर �ड�ी�फ�ग �म
म� ज�र तूफान आया। "तुमने मुझे मार डाला!" वह क�तान रॉ�ब�सन पर भ�कने लगा। नेवादा रे�ग�तान म� ��त,
ने�लस एयर फोस� फाइटर वेप-ऑन �कूल का घर है, और उस �दन, जनरल जॉन ज�र ने एक अमे�रक� वायु सेना
के जेट से एक नकली �मसाइल से सीधा �हार �कया, जो एक ��मन के लड़ाके का �ह�सा था।

"सर, यह मेरी गलती नह� थी," क�तान रॉ�ब�सन ने शां�त से उ�र �दया। "वी�डयो देख�। आप देख�गे।" जनरल
ज�र, �फर 57 व� �व�ग कमांडर, यूएसएएफ फाइटर वेप�स �कूल के �नातक, और ने�लस के एक पूव� ��श�क ने
�नय�मत �प से ��येक ��श�ण �मशन के ��येक �ववरण का मू�यांकन �कया, जो उसने उड़ान भरी थी। पायलट



अ�सर अपने अ�यास से सीखने के �लए वी�डयो पर भरोसा करते थे। वी�डयो झूठ नह� था। और यह उस �दन भी
नह� था। यह पता चला �क �ु�ट वा�तव म� क�तान रॉ�ब�सन क� नह� थी। यह एक �ला�सक �व�ोट था। वह भूल
गया था �क वह एक ट�म का �ह�सा था। वह भूल गया था �क जो चीज उसे इतनी अ�� लगी थी, वह �सफ�  उसक�
यो�यता नह� थी। ज�र सबसे अ�े म� से एक था �य��क वहाँ अ�य थे जो उसके �लए बाहर देख रहे थे। लोग� का
एक बड़ा बु�नयाद� ढांचा वह नह� देख सकता था।

�बना सवाल के जनरल ज�र को सबसे अ�ा उपकरण, सबसे अ�� तकनीक और सबसे अ�ा ��श�ण
�दया गया था �जसे पैसे खरीद सकते थे। ले�कन यह यां��क�, �श�क, उनके साथी पायलट, वायु सेना क� सं�कृ�त
और क�तान रॉ�ब�सन थे �ज�ह�ने यह सु�न��त �कया �क वह काम पाने के �लए खुद पर भरोसा कर सकते ह�।
जनरल ज�र ने यह �य� भूल गए �क वह �कतना अ�ा था और उसने एक �सरा �नण�य �लया �जससे उसक�
�ज�दगी भर का खच� चला। ले�कन इन पाठ� को सीखने के �लए ��श�ण �या है।

नेवादा रे�ग�तान पर अपने सबक के कुछ सोलह साल बाद, जनरल ज�र बड़ी चीज� पर चले गए। अब
सेवा�नवृ� चार �सतारा जनरल, उ�ह�ने 2001 से अमे�रक� वायु सेना के कम�चा�रय� के �मुख के �प म� काय� �कया
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2005, संयु� रा�य अमे�रका और �वदेश� म� सेवारत लगभग 700,000 स��य-�ूट�, गाड�, �रजव� और नाग�रक
बल� के संगठन, ��श�ण और लैस के �लए �ज�मेदार, पूरे वायु सेना म� सव�� र��क�ग वाला वद� काया�लय । संयु�
चीफ ऑफ �टाफ के सद�य के �प म�, उ�ह�ने अ�य सेवा �मुख� के साथ र�ा स�चव, रा�ीय सुर�ा प�रषद और
रा�प�त को सलाह द�।

हालां�क, यह जनरल ज�र के बारे म� एक कहानी नह� है। यह लोरी रॉ�ब�सन के बारे म� एक कहानी है। अब
खुद वायु सेना म� एक ��गे�डयर जनरल, वह अब उसके चेहरे का एक दायरा नह� है। उसके जीवन म� अ�े लोग�
और बुरे लोग� के �लए वायु सेना के उपनाम नह� ह�। भले ही उसक� नौकरी बदल गई है, जनरल रॉ�ब�सन अभी भी
हर �दन खुद को याद �दलाकर शु� करता है �क वह काम पर �य� आया था।

�जतना वह अपने ब�� को याद करती है, उतने म� उसने अपने आदेश के तहत सेवा करने वाल� को बुलाया,
जनरल रॉ�ब�सन अभी भी ऐसे तरीक� क� तलाश कर रहा है �जससे वह �सर� के �लए एक रा�ता साफ कर सके
ता�क वे खुद को और संगठन को आगे बढ़ा सक� । "वह अपने आप को सोचने का समय है, यह आपके बारे म� नह�
है, यह आपके पीछे ले��टन�ट के बारे म� है," वह अपने छा�� को याद �दलाती है जब वह फाइटर वेप�स �कूल म�
��श�क थ�। "अगर हम म� से काफ� ऐसा करते ह�," वह आगे बढ़ जाती है, तो वह वह �या करती है, का उ�लेख
करते �ए, "तो हम इस सै�य और इस देश को बेहतर आकार म� छोड़ देते ह� �जतना हमने पाया। और यह बात नह�
है?" और यह उ�े�य क� भावना है, �जसे वह काम करता है, का एक �� �वचार जनरल रॉ�ब�सन क� सफलता क�
आधार�शला रहा है। और वह, संयोग से, उ�लेखनीय रहा है।

�सर� के �लए एक रा�ता साफ करने के �लए कड़ी मेहनत कर रहे ह� ता�क वे आ�म�व�ास से आगे बढ़ सक�
और बड़े और बेहतर काम करने के �लए �सर� को �े�रत कर सक�  ता�क जनरल रॉ�ब�सन के �लए एक ही रा�ता
साफ हो सके। सेना क� ब�त मदा�ना ��नया म� एक म�हला के �प म�, वह कैसे नेतृ�व करने के �लए एक उदाहरण
सेट करती है। महान नेतृ�व �ले�स-आईएनजी और डराने के बारे म� नह� है; जनरल रॉ�ब�सन के �प म� महान
नेता�,
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�य� के साथ नेतृ�व। वे उ�े�य क� भावना को मूत� करते ह� जो उनके आसपास के लोग� को �े�रत करता है।
जनरल रॉ�ब�सन एक ह�थयार �नयं�क के �प म� इतने भरोसेमंद थे �क ��श�ण म� पायलट� के �लए यह

अनुरोध करना असामा�य नह� था �क वह उ�ह� स�पा जाए। "मुझे अब तक क� सबसे बड़ी �शंसा �मली थी जब लोग
कहते थे, 'जब म� यु� पर जाती �ं, तो म� रे�डयो पर लोरी चाहती �ं," वह कहती ह�। वह वायु सेना के इ�तहास म�
पहली म�हला ह�, �ज�ह�ने �ट�कर एयर फोस� बेस से 552 व� एयर कं�ोल �व�ग क� कमान संभाली है, जो एयर
कॉ�बैट कमांड के सबसे बड़े पंख� म� से एक है (AWACS एयरबोन� कं�ोल एयर�ा�ट को उड़ाने वाली �व�ग - बोइंग
का बेड़ा) 707s शीष� पर �वशाल घूण�न रडार �ंजन� के साथ)। वह एक लड़ाकू �व�ग क� पहली कमांडर है जो
पायलट र�क के मा�यम से नह� आई। वह एयर फोस� फाइटर वेप�स �कूल म� पढ़ाने वाली पहली म�हला ह�थयार
�कूल ��श�क थ�, जहाँ वायु सेना अपने सभी शीष� बं�क� को ��श��त करती है। वहाँ, वह र�क� म� सबसे ��त��त
�श�क बन गई- लगातार सात क�ा� म� सव��े� �श�क जीतने वाली। वह वायु सेना के स�चव और वायु सेना के
काय�कारी ए�न �ुप के चीफ ऑफ �टाफ क� पहली म�हला �नदेशक ह�। 2000 म�, �वाइंट ची�स ऑफ़ �टाफ के
अ�य� ने जनरल रॉ�ब�सन के बारे म� कहा, उस समय भी एक क�तान था, �क वह �वल�ण �प से अपने �वचार�
को वायुश�� पर �भा�वत करती थी। और सूची ख�म ही नह� होती।



�कसी भी उपाय से, जनरल लोरी रॉ�ब�सन एक उ�लेखनीय नेता है। �बंधन के पद� म� से कुछ इस तरह से
संचा�लत होते ह� जैसे वे बंदर� के पेड़ म� होते ह�। वे यह सु�न��त करते ह� �क पेड़ के शीष� पर मौजूद हर ���
केवल मु�कुराता �आ देखता है। ले�कन सभी अ�सर, नीचे देख रहे लोग केवल गधे देखते ह�। जनरल रॉ�ब�सन जैसे
महान नेता� का स�मान ऊपर और नीचे दोन� से �कया जाता है। उसक� आ�ा पर उन लोग� को उसका भरोसा है
�य��क वे जानते ह� �क वह उनक� देखभाल करने के �लए ��तब� है। "ऐसा कुछ भी नह� है जो आप कर सकते ह�
�क म� ठ�क नह� कर सकता," उसे अ�सर फाइटर वेप�स �कूल म� छा�� को कहते �ए सुना गया था। और �जन
लोग� को वह �रपोट� करती है, वे उसके �लए उ�लेखनीय स�मान �दखाते ह�। "मुझे नह� पता �क वह आधे सामान के
साथ कैसे �र हो जाती है," वे कहते ह�
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उसे कौन जानता है। इससे भी मह�वपूण� बात, यह एक मु�कराहट और स�मान के साथ कहा जाता है। जनरल
रॉ�ब�सन का नेतृ�व करने क� �मता �वक�सत नह� �ई �य��क वह सबसे चतुर या सबसे अ�ा है। वह एक महान
नेता है �य��क वह समझती है �क �कसी संगठन का �व�ास अ�ज�त करना हर �कसी को �भा�वत करने के �लए
�ा�पत करने से नह� आता है, यह उन लोग� क� सेवा करने के �लए बाहर से आता है जो उनक� सेवा करते ह�। यह
अ��य �व�ास है जो एक नेता को �न�न�ल�खत देता है �क उ�ह� चीज� को करने क� आव�यकता है। और लोरी
रॉ�ब�सन के मामले म�, चीज� हो जाती ह�।

म� सै�य का उपयोग करता �ं �य��क यह �ब�� को अ�तरं�जत करता है। भरोसा मायने रखता है। ��ट एक
सं�कृ�त या संगठन का एक �ह�सा होने से आता है �जसम� मू�य� और �व�ास� का एक सामा�य समूह होता है। ��ट
बनाए रखा जाता है जब वैल- ues और �व�ास स��य �प से �बं�धत होते ह�। अगर कंप�नयां अपने गो�न
सक� ल को संतुलन, ��ता, अनुशासन और �नरंतरता म� रखने के �लए स��य �प से काम नह� करती ह� - तो
भरोसा टूटने लगता है। एक कंपनी, वा�तव म� �कसी भी संगठन को, सभी को यह याद �दलाने के �लए स��य �प
से काम करना चा�हए �क कंपनी �य� मौजूद है। यह पहली जगह म� �य� �ा�पत �कया गया था। यह �या मानता
है। उ�ह� कंपनी म� सभी को मू�य� और माग�दश�क �स�ांत� के ��त जवाबदेह बनाने क� आव�यकता है। यह �सफ�
उ�ह� द�वार पर �लखने के �लए पया��त नह� है - यह �न���य है। बोनस और �ो�साहन को उनके आसपास घूमना
चा�हए। कंपनी को उन लोग� क� सेवा करनी चा�हए, �जनक� वे सेवा करना चाहते ह�।

संतुलन के साथ, जो लोग अ�े ह� वे भरोसा कर सकते ह� �क हर कोई समान कारण� से बोड� पर है। यह भी
एकमा� तरीका है �क �स�टम म� ��येक ��� भरोसा कर सकता है �क जनरल रॉ�ब�सन को �फर से उ��त करने
के �लए �सर� को "बेहतर तरीके से संगठन को छोड़ �दया है," इसे अ�भनय कर रहे ह�। यही जुनून क� जड़ है। जुनून
से ऐसा महसूस होता है �क आप �कसी ऐसी चीज का �ह�सा ह�, �जस पर आप �व�ास करते ह�, कुछ-कुछ अपने
आप से बड़ा है। य�द लोग� को भरोसा नह� है �क WHY को आगे बढ़ाने के �लए एक कंपनी का आयोजन �कया
जाता है, तो जुनून पतला है। �बं�धत �व�ास के �बना, लोग अपना काम करने के �लए �दखाएगें और वे मु�य �प
से अपने बारे म� �च�ता कर�गे। यह काया�लय क� राजनी�त क� जड़ है- अ�सर आ�म लाभ के �लए �णाली के भीतर
काम करने वाले लोग
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�सर� के खच�, यहां तक   �क कंपनी। य�द कोई कंपनी �व�ास का �बंधन नह� करती है, तो इसके �लए काम करने
वाल� को कंपनी पर भरोसा नह� होगा, और �व-�याज भारी �ेरणा बन जाता है। यह अ�पाव�ध के �लए अ�ा हो
सकता है, ले�कन समय के साथ संगठन कमजोर और कमजोर हो जाएगा।

साउथवे�ट एयरलाइंस के पीछे �रदश� हब� केलेहर, यह सबसे बेहतर था। उ�ह�ने माना �क अपने कम�चा�रय�
को बाहर �नकालने के �लए उ�ह� एक ऐसा माहौल बनाने क� ज़�रत थी, �जसम� उ�ह� लगे �क कंपनी को उनक�
परवाह है। वह जानता था �क वे �वाभा�वक �प से उ�कृ�ता �ा�त कर�गे य�द उ�ह� लगा �क उ�ह�ने जो काम �कया
है उससे उ�ह� फक�  पड़ता है। जब एक प�कार ने के�हेर से पूछा �क उनके �लए कौन सबसे पहले आता है, तो उनके
�ह�सेदार या उनके कम�चारी, उनक� ��त��या उस समय �वधम� थी (और अभी भी ब�त हद तक है)। "ठ�क है, यह
आसान है," उ�ह�ने कहा, "कम�चारी पहले आते ह� और अगर कम�चा�रय� को सही �वहार �कया जाता है, तो वे
बाहरी ��नया को सही मानते ह�, बाहरी ��नया �फर से कंपनी के उ�पाद का उपयोग करती है, और यह शेयरधारक�
को खुश करता है। वा�तव म� यही तरीका है यह काम करता है और यह एक पहेली नह� है। "

�सर� का �भाव

आप �कस पर �यादा भरोसा करते ह�, �कसी को आप जानते ह� या �कसी को आप नह� जानते ह�? आप �कस
पर अ�धक भरोसा करते ह�, �व�ापन के एक टुकड़े म� �कए गए दावे या �कसी �म� क� �सफा�रश? आप �कस पर
अ�धक भरोसा करते ह�, वेटर जो आपको बताता है, "मेनू पर सब कुछ ब�त अ�ा है," या वेटर जो आपको �चकन
पुलाव से बचने के �लए कहता है? �या ये सवाल ब�त आसान ह�? �फर इस बारे म� कैसे: �कसी को आप पर भरोसा
�य� करना चा�हए?



���गत �सफा�रश� एक लंबा रा�ता तय करती ह�। हम� जज पर भरोसा है- �सर� के बारे म�। यह मजबूत
सं�कृ�तय� के ताने-बाने का �ह�सा है। ले�कन हम �सफ�  �कसी के फैसले पर भरोसा नह� करते। हम उन लोग� पर
भरोसा करने क� अ�धक संभावना रखते ह� जो हमारे मू�य� और �व�ास� को साझा करते ह�। जब हम मानते ह� �क
�कसी के मन म� हमारी सबसे अ�� ��च है �य��क ऐसा करना उनके लाभ म� है, तो पूरे समूह को लाभ होता है।
समाज� क� उ��त एक आधा�रत थी
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मू�य� और �व�ास� के एक सामा�य सेट के साथ उन लोग� के बीच �व�ास पर ब�त कुछ।
�व�ास क� भावना के �प म� एक ही �ान पर वगा�कार दज� कराई है �य�- �ल��बक म��त�क और यह तु�प

का अनुभवज�य अनुसंधान करने के �लए अ�सर श��शाली काफ� है, या कम से कम बीज संदेह पर। यही कारण
है �क इतने सारे जोड़तोड़ �भावी ह�; हम मानते ह� �क, बेहतर या बदतर के �लए, �सर� को हम �जतना जानते ह�
उससे अ�धक जानते ह�। �� �प से, पांच म� से चार मांद चबाने वाली गम का चयन करते समय हमसे �यादा
जानते ह� (ले�कन एक हो�आउट के बारे म� �या है। वह �या जानता है �क �सर� ने नह� �कया है?)। बेशक हम
सेले��ट� एडंोस�म�ट पर भरोसा करते ह�। वे सेले�स अमीर ह� और वे �कसी भी उ�पाद का उपयोग कर सकते ह� जो वे
चाहते ह�। यह अ�ा होगा अगर वे अपनी ��त�ा को बढ़ावा देने के �लए लाइन म� लगा रहे ह�, है ना?

आपने शायद उस सवाल का जवाब अपने �सर म� पहले ही दे �दया हो। �� �प से वे उ�पाद का समथ�न कर
रहे ह� �य��क उ�ह� भुगतान �कया जा रहा है। ले�कन अगर से�ल��ट� एडंोस�म�ट काम नह� करते, तो कंप�नयां उनका
इ�तेमाल नह� करत�। या शायद यह डर है �क वे "काम" कर सकते ह� जो �म�लयन-डॉलर क� पलक और एक
मु�कान को बढ़ावा देते ह� जो हम� एक कार को �सरे पर या एक �लप��टक को �सरे पर चुनने के �लए �ो�सा�हत
करता है। त�य यह है �क, हमम� से कोई भी हमारे �ारा �ात �कसी भी ��� के �भाव से ��तर�ा नह� करता है या
ऐसा महसूस करता है �क हम अपने �नण�य� को �भा�वत करते ह�।

इस अवधारणा को �यान म� रखते �ए से�ल��ट� इंडोस�म�ट का उपयोग �कया जाता है। एक पहचानने यो�य
चेहरे या नाम का उपयोग करके, इस�लए यह धारणा बन जाती है �क लोग �कए जा रहे दाव� पर अ�धक भरोसा
कर�गे। इस धारणा म� दोष यह है �क से�ल��ट� क� ���त अकेले �वहार को �भा�वत करने के �लए काम कर
सकती है, ले�कन इस �तर पर यह �सफ�  सहकम� दबाव है। यह काम करने के �लए, से�ल��ट� को कुछ �� कारण
या �व�ास का ��त�न�ध�व करने क� आव�यकता है। अपने काम नै�तकता के �लए जाना जाने वाला एक एथलीट
एक ही �व�ास के साथ एक कंपनी के �लए कुछ मू�य हो सकता है। या एक अ�भनेता जो अपने धमा�थ� काय� के
�लए जाना जाता है, वह अ�ा करने के �लए जानी जाने वाली कंपनी के �लए अ�ा होगा। इन मामल� म�, यह ��
है �क कंपनी और से�ल��ट� दोन� एक ही कारण को आगे बढ़ाने के �लए �मलकर काम कर रहे ह�। म�ने हाल ही म�
ट�डी अमे�र�ेड के �लए एक �व�ापन देखा, �जसम� मॉ�न�ग शो हो�ट रे�जस �फल�बन था
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और केली �रपा। म� अभी भी इस कारण का पता लगाने क� को�शश कर रहा �ं �क दो टॉक शो मेजबान ��त�न�ध�व
करते ह� और यह कैसे मायने रखता है जब एक ब�क को �सरे पर चुनने क� बात आती है। जब एक कंपनी कहती है
�क एक से�ल��ट� "हमारे �ाहक� को हमारे साथ जुड़ने के �लए �जस तरह के गुण चाहते ह�" का ��त�न�ध�व करता
है, तो वे इस �ब�� को याद करते ह�। से�ल��ट� कंपनी के WHY के �लए एक और WHAT है। से�ल��ट� को उन
गुण� को अपनाना चा�हए जो पहले से ही कंपनी म� मौजूद ह�। WHY क� ��ता के �बना, कोई भी लाभ केवल
मा�यता बढ़ाने के �लए रा�श होगी।

इतने सारे �नण�य (और वा�तव म� अनुबंध वाता�) एक �व�ापन उ�ोग माप पर आधा�रत होते ह�, �ज�ह�
�यू-�कोर कहा जाता है - एक से�ल��ट� �कतनी अ�� तरह से पहचाना जाता है, यह कहने के �लए एक भागफल
है। �जतना �यादा �कोर होगा, से�ल��ट� के बारे म� उतनी ही बेहतर जाग�कता होगी। यह जानकारी अकेले पया��त
नह� है। �व�ा क� अपनी WHY को �जतना �� �कया जाता है, उतने ही बेहतर �ांड एबेंसडर वे �दमाग वाले �ांड
या कंपनी के �लए बन सकते ह�। ले�कन वत�मान म� �कसी से�ल��ट� क� WHY का कोई माप उपल� नह� है,
इस�लए प�रणाम �� है। ब�त से से�ल��ट� �व�ापन का मू�य अकेले से�ल��ट� क� अपील है। जब तक �क दश�क�
को जो आप अपील करने क� को�शश कर रहे ह�, उ�ह� इस बात का अहसास हो जाता है �क �व�ा �या �व�ास
करता है, जब तक �क �व�ा "हम म� से एक" नह� है, �वत�न ने �रकॉ��नशन �ाइव कर सकता है, यह अ�पाव�ध के
�लए �ब�� भी कर सकता है ले�कन यह �व�ास बनाने म� �वफल।

एक �व�सनीय �सफा�रश �� त�य� और आंकड़� और यहां तक   �क म�ट��म�लयन-डॉलर माक� �ट�ग बजट� के
�लए पया��त श��शाली है । उस युवा �पता के बारे म� सोच� जो अपने नए ज�मे ब�े के �लए सब कुछ सही करना
चाहता है। वह तय करता है �क उसे एक नई कार �मलने वाली है - कुछ सुर��त, कुछ अपने ब�े क� सुर�ा के
�लए। वह सभी प��का� और �रपोट� को पढ़ते �ए एक स�ताह �बताता है, उसने सभी �व�ापन देखे ह� और �नण�य
�लया है �क श�नवार को वह वो�वो खरीद रहा है। त�य सामने ह� और उसका मन बना �आ है। शु�वार रात वह
और उनक� प�नी एक �डनर पाट� म� गए थे। पंच कटोरे से खड़े होकर उनके �म� �ानीय कार उ�साही ह�। हमारे
�नडर नए �पता अपने दो�त और गव� से चलते ह�
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घोषणा करता है �क, एक नए �पता के �प म�, उसने एक वो�वो खरीदने का फैसला �कया है। एक �वचार के साथ
उसका दो�त जवाब देता है, "आप ऐसा �य� कर�गे? म�स�डीज सड़क पर सबसे सुर��त कार है। य�द आप अपने
ब�े क� परवाह करते ह�, तो आपको एक म�स�डीज �मल जाएगी।"

एक अ�े �पता बनने के �लए अपनी इ�ा� पर खेलना, ले�कन अपने दो�त क� राय पर भरोसा करना, तीन
चीज� म� से एक होगा। हमारे युवा �पता या तो अपना मन बदल ल�गे और एक म�स�डीज खरीद ल�गे; वह अपने मूल
�नण�य के साथ आगे बढ़ेगा, ले�कन इस बारे म� कुछ संदेह �कए �बना �क �या वह वा�तव म� सही काम कर रहा है;
या वह अपने �नण�य पर खुद को आ��त करने के �लए अपने सभी शोध को �फर से करने के �लए �ाइंग बोड� पर
वापस जाएगा। कोई फक�  नह� पड़ता �क उसक� उंग�लय� पर �कतनी तक� संगत जानकारी है, जब तक �क �नण�य
भी सही नह� लगता, तनाव बढ़ेगा और आ�म�व�ास कम हो जाएगा। हालाँ�क आप इसे �लाइस करते ह�, �सर� क�
राय मायने रखती है। और �जन लोग� पर हम भरोसा करते ह� उनक� राय सबसे �यादा मायने रखती है।

सवाल यह नह� है �क कार कंप�नय� को उस �पता से बात करनी चा�हए �जसने कार खरीद� है। सवाल यह भी
नह� है �क वे अपने दो�त, कार वाले ��� क� अ�य�धक �भावशाली राय को कैसे मानते ह�। खरीदार और
�भा�वत� क� अवधारणा एक नई नह� है। सवाल यह है �क, आपके बारे म� बात करने के �लए आपको ब�त सारे
�भा�वत कैसे �मले ता�क आप �स�टम को �टप दे सक� ?
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अगर म�ने आपसे कहा �क मुझे एक ऐसी कंपनी के बारे म� पता है �जसने एक अ��त नई तकनीक का आ�व�कार
�कया है जो हमारे ट�वी के उपभोग करने के तरीके को बदल देगा, तो �या यह आपक� ��च को �भा�वत करेगा?
शायद आप उनके उ�पाद खरीदने या उनक� कंपनी म� �नवेश करने के इ�ुक ह�गे। सब ठ�क हो जाएगा। उनके
पास एकल सव��म उ�पाद उपल� है। उनक� गुणव�ा छत के मा�यम से होती है, �जस तरह से बाजार म� �कसी
भी चीज़ से बेहतर है। और उनके पीआर �यास ब�त उ�लेखनीय रहे ह�, वे भी एक घरेलू नाम बन गए ह�। ��च रखते
ह�?

यह मामला TiVo का है। एक कंपनी जो उनके �लए हर चीज क� चीज लगती थी, ले�कन एक वा�ण��यक
और �व�ीय-असफलता थी। चंू�क उ�ह� लगता है �क सफलता के �लए नु�खा है, TiVo के �लॉप ने पारंप�रक �ान
को प�रभा�षत �कया। उनके संघष�, हालां�क, सहज ह�- ily समझ गए अगर आप समझते ह� �क उ�ह�ने सोचा था �क
उ�ह�ने �या �कया
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WHY से �यादा मायने रखता है। उ�ह�ने इनोवेशन के �ड�यूजन के कानून को भी नजरअंदाज �कया।
2000 म�, मै�कम �लैडवेल ने अपना खुद का �ट�प�ग पॉइंट बनाया, जब उ�ह�ने हमारे साथ साझा �कया �क

�बजनेस म� और इतने समय म� कैसे �ट�प�ग पॉइंट्स होते ह�। द �ट�प�ग पॉइंट नाम क� उनक� उपयु� पु�तक म� ,
�लैडवेल ने आव�यक आबाद� के समूह� क� पहचान क� , �ज�ह� वे कने�टस� और �भावकारक कहते ह�। थोड़ा संदेह
के साथ �लेडवेल के �वचार हा�जर ह� । ले�कन यह अभी भी सवाल उठाता है, एक �भावक को आपके बारे म� �कसी
को �य� बताना चा�हए? �वपणक हमेशा �भा�वत करने वाल� को �भा�वत करने क� को�शश कर रहे ह�, ले�कन
कुछ वा�तव म� जानते ह� �क कैसे। हम �ववाद नह� कर सकते ह� �क �ट�प�ग पॉइंट्स होते ह� और �लेडवेल
आ�ट�कुलेट्स क� ���त सही है, ले�कन �या �ट�प�ग पॉइंट जानबूझकर हो सकता है? वे �सफ�  एक आक��मक घटना
नह� हो सकते। य�द वे मौजूद ह�, तो हम� एक �डजाइन करने म� स�म होना चा�हए, और य�द हम एक �डजाइन कर
सकते ह�, तो हम� एक �डजाइन करने म� स�म होना चा�हए जो �ारं�भक �टप से परे रहता है। यह एक सनक और
एक �वचार के बीच का अंतर है जो एक उ�ोग या समाज को हमेशा के �लए बदल देता है।

उनक� 1962 क� पु�तक �ड�यूजन ऑफ इनोवेशन म�, एवरेट एम। रोजस� ने औपचा�रक �प से यह वण�न
करने के �लए पहली बार कहा था �क नवाचार कैसे-कैसे के मा�यम से फैलते ह�। तीस साल बाद, अपनी पु�तक
�ॉ�स�ग द चै�म म�, �जयो�े मूर ने उ� तकनीक उ�पाद �वपणन के �स�ांत को लागू करने के �लए रोजस� के
�वचार� पर �व�तार �कया। ले�कन इनोवेशन का �ड�यूजन ऑफ लॉ इनोवेशन या टे�नॉलॉजी- ओगी के �सार से
ब�त अ�धक �ा�या करता है। यह �वचार� के �सार क� �ा�या करता है।

य�द आपको कानून क� जानकारी नह� है, तो आप इसक� कुछ श�दावली से पहले से ही प�र�चत ह�। हमारी
आबाद� पांच सीग म� टूट गई है, जो एक घंट� क� अव�ा म� आती है: इनोवेटस�, शु�आती द�क, ज�द� ब�मत, देर
से ब�मत और लैगाड�।
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जैसा �क कानून कहता है, पहले 2.5 ��तशत लोग नव�वत�क ह�, और अगले 13.5 ��तशत शु�आती द�क
ह�। इनोवेटस�, मूर कहते ह�, नए उ�पाद� या �वचार� को आ�ामक तरीके से आगे बढ़ाए ंऔर �कसी भी मौ�लक
अ��म �ारा अंत�न�वे�शत ह�; पहले उनके जीवन का एक क� ��य �ह�सा है। जैसा �क उनके नाम से पता चलता है,
नवो�मेषक आबाद� का छोटा-सा ��तशत है जो बाक� लोग� को देखने के �लए चुनौती देता है और! ��नया के बारे म�
थोड़ा अलग सोच�।

शु�आती अपनाने वाले इनोवेटस� के समान ह�, �जसम� वे नए �वचार� या �ौ�ो�ग�कय� �ारा �ा�त लाभ क�
सराहना करते ह�। वे नए �वचार� के मू�य को पहचानने के �लए ज�द� ह� और अपूण�ता के साथ रखने के �लए काफ�
इ�ुक ह� �य��क वे �मता देख सकते ह�। अल- हालां�क ज�द� देखने क� �मता है और नई तकनीक� या �वचार�
को आजमाने के �लए जो�खम उठाने को तैयार ह�, ज�द� अपनाने वाले इनोवेटस� क� तरह �वचार जनरेटर नह� ह�।
ले�कन दोन� समूह समान ह�, जैसा �क मूर कहते ह�, इसम� वे अपने अंत�ा�न पर ब�त भरोसा करते ह�। उ�ह� अपनी
आंत पर भरोसा है।

शु�आती अपनाने वाले, जैसे �क नव�वत�क ले�कन कुछ हद तक, एक �ी�मयम का भुगतान करने या �कसी
उ�पाद के मा�लक होने के �लए असु�वधा के कुछ �तर का सामना करने के �लए तैयार ह� या एक �वचार को सही
मानते ह�। �सार व� के बा� ओर वे ह� जो छह घंटे तक लाइन म� खड़े रहे, ता�क iPhone, Apple के मोबाइल फोन
बाजार म� �वेश करने के �लए पहले खरीदा जा सके, भले ही वे एक स�ताह बाद एक �टोर म� चले गए ह� और
इंतजार �कए �बना खरीदा। असु�वधा को झेलने या �ी�मयम का भुगतान करने क� उनक� इ�ा का कम से कम
कैसे लेना-देना था
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महान उ�पाद था और जो वे कर रहे ह� क� अपनी भावना के साथ करने के �लए और अ�धक। वे पहले बनना चाहते
थे।

ये भी ����व �कार ह� �ज�ह�ने �लैट ���न ट�वी खरीदा जब वे पहली बार बाहर आए, भले ही उनक� लागत
$ 40,000 से ऊपर थी और तकनीक अभी भी एकदम सही नह� थी। मेरा दो�त नाथन इस �ोफाइल म� �फट बैठता
है। म� एक बार उनके घर के आसपास चला गया और उनके घर के आसपास पड़े अपने मोबाइल फोन के �लए बारह
से अ�धक �लूटूथ इयरपीस नह� �गने। म�ने उससे पूछा �क उसके पास इतने सारे �य� ह�। "�या वे सभी टूट गए?" म�ने
झगड़ा �कया। "नह�," उ�ह�ने जवाब �दया, "वे एक नए के साथ आए।" (लगभग पांच लैपटॉप, �लैकबेरी �माट� फोन
के �व�भ� मॉडल और अ�य गैजेट्स के ब�से भी थे, �जनके बारे म� कभी भी अ�� तरह से काम नह� �कया गया
था।) नाथन एक शु�आती अपनाने वाला है।

जनसं�या का अगला 34 ��तशत �ारं�भक ब�मत है, अं�तम ब�मत से कम, और अंत म� �े��म के दाय�
ओर लैगाड� ह�। लैगाड� वही होते ह� जो केवल टच फोन खरीदते ह� �य��क वे अब रोटरी फोन नह� बनाते ह�। शु�आती
और बाद के ब�मत अ�धक �ावहा�रक-�दमाग वाले ह�। उनके �लए, तक� संगत कारक अ�धक मायने रखते ह�।
शु�आती ब�मत नए �वचार� या �ौ�ो�ग�कय� के साथ थोड़ा अ�धक आरामदायक है, जब�क देर से ब�मत नह� है।

�जतना �र आप व� पर जाते ह�, उतना ही आप उन �ाहक� और �ाहक� का मुकाबला कर�गे जो आपके पास
हो सकते ह�, ले�कन ज�री नह� �क जो आप मानते ह�, वह हो। �लाइंट के �प म�, वे ऐसे ह� �जनके �लए, चाहे आप
�कतनी भी मेहनत कर ल�, यह कभी भी पया��त नह� है। सब कुछ आमतौर पर उनके साथ उबता है। वे शायद ही
कभी वफादार होते ह�। वे शायद ही कभी रेफरल देते ह� और कभी-कभी आप भी जोर से आ�य�च�कत हो सकते ह�
�क आप अभी भी उनके साथ �ापार �य� करते ह�। "वे �सफ�  यह नह� �मलता है," हमारे पेट हम� बताता है। इस
समूह क� पहचान करने का मह�व इतना है �क आप उनके साथ �ापार करने से बच सकते ह�। उन लोग� के बाद
जाने के �लए अ�े पैसे और ऊजा� का �नवेश �य� कर�, जो �दन के अंत म�, वैसे भी आपके साथ �ापार कर�गे, य�द
आप उनक� �ावहा�रक आव�यकता� को पूरा करते ह�, ले�कन आप कभी भी वफादार नह� ह�गे? यह
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एक बार जब आप उनके साथ �रलेशन�शप म� होते ह� तो लोग पहचानना मु��कल हो जाता है �क वे �े��म पर
कहाँ �गरते ह�; अवसर यह पता लगाने का है �क आपके साथ काम करने का �नण�य लेने से पहले कौन सा है।

हम सभी उ�पाद या �वचार के आधार पर इस �े��म पर �व�भ� �ान� पर बैठते ह�। हम म� से अ�धकांश
�व�भ� उ�पाद� और �वचार� के ��त कई बार �न�ावान होते ह� और बा� ओर के व� �वहार को �द�श�त करते ह�।
और अ�य उ�पाद� या �वचार� के �लए हम दा� ओर के व� �वहार का �दश�न करते ह�। जब हम �े��म के एक
तरफ बैठते ह�, तो हमारे पास अ�सर यह समझने म� क�ठन समय होता है �क �सरी तरफ उनके �वहार के कारण
हमारे �लए कोई मतलब नह� है। मेरी बहन एक शु�आती अपनाने वाली है जब फैशन के �झान क� बात आती है,
जब�क म� देर से ब�मत म� आता �ं। यह केवल हाल ही म� था �क म�ने आ�खरकार अ�तरं�जत �डजाइनर नीली ज�स
क� एक जोड़ी खरीद� और खरीद�। म� मानता �ं �क वे अ�े �दखते ह�, ले�कन मुझे अभी भी लगता है �क वे पैसे के
लायक नह� ह� और म� समझ नह� पा रहा �ं �क मेरी बहन को �य� लगता है �क वे ह�।

इसके �वपरीत, म� कुछ तकनीक� के �लए शु�आती अपनाने वाला �ं। म�ने �लू-रे डीवीडी �लेयर खरीदा, इससे
पहले �क वे तकनीक को पूरा करते। म�ने एक �नय�मत डीवीडी �लेयर क� तुलना म� इसके �लए लगभग चार या पांच
गुना अ�धक भुगतान �कया। मेरी बहन समझ नह� पा रही है �क म� अपना सारा पैसा "बेकार सामान" पर बबा�द कर
�ं, �य��क वह इसे लगाती है। हम इस सामान पर कभी नजर नह� रख�गे।

हम म� से ��येक अलग-अलग चीज� को अलग-अलग मान �दान करता है और हमारे �वहार उसी के अनुसार
चलते ह�। यह एक �मुख कारण है �क यह तक� संगत तक� और मूत� bene- �फट के आधार पर आपके उ�पाद� या
�वचार� के मू�य को "समझाने" के �लए लगभग असंभव है। यह पुरानी फेरारी और ह�डा ओ�डसी क� बहस �फर से
है। �डजाइनर जीन कंप�नयां (या मेरी बहन) मुझसे बात कर सकती ह� जब तक �क वे कपड़े क� गुणव�ा, �डजाइन
और कारीगरी के मह�व के बारे म� चेहरे पर नीली न ह� - यह एक कान म� और �सरे से बाहर जाती है। इसी तरह, यह
सा�बत हो सकता है, संदेह क� छाया से परे, $ 100 एक से अ�धक $ 500 डीवीडी �लेयर चुनने के तक� संगत लाभ;
मेरी बहन इसका एक श�द नह� सुनेगी। और इस�लए जोड़ तोड़ का खेल चलता है। �फर से, अल-
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हालां�क, हमेशा �भावी, जोड़तोड़ वफादारी न�ल नह� करते ह� और वे शा�मल सभी दल� के �लए लागत और तनाव
बढ़ाते ह�।

�यादातर लोग या संगठन �जनके पास बेचने के �लए कुछ है, वह एक उ�पाद, सेवा या �वचार हो सकता है, बड़े
पैमाने पर बाजार क� सफलता या �वीकृ�त के कुछ �तर को �ा�त करने क� उ�मीद है। सबसे �यादा उ�मीद व� क�
घंट� को भेदने क� है। हालां�क, वहाँ जाना आसान है। जब आप छोटे �वसाय� से उनके ल�य� के बारे म� पूछते ह�,
तो उनम� से कई आपको बताएगें �क वे X सं�या म� एक अरब डॉलर का �वसाय बनना चाहते ह� । �भा��य से, यह
अ�ा नह� लग रहा है। संयु� रा�य म� पंजीकृत 27 �म�लयन �वसाय� म� से 2,000 से कम वा�ष�क राज�व म�
कभी भी एक अरब डॉलर तक प�ंच जाता है। और अमे�रका म� 99.9 ��तशत �वसाय� म� 500 से कम कम�चारी
ह�। �सरे श�द� म�, बड़े पैमाने पर बाजार क� सफलता वा�तव म� क�ठन है।

बड़ी कंप�नय� क� समान चुनौ�तयां ह� जो अपने सामू�हक सफलता को दोहराती ह�। �सफ�  इस�लए �क उ�ह�ने
इसे एक या दो बार �कया है, इसका मतलब यह नह� है �क वे इसे हर बार करना जानते ह�। उदाहरण के �लए,
म�ट�गैबाइट एमपी 3 �लेयर माक� ट म� ज़ून, माइ�ोसॉ�ट क� ��व�� "आईपॉड पर ले जाने" के �लए आंक� गई थी।
ऐसा नह� �आ। भले ही गुणव�ा बेहतर हो, केवल उ�पाद और �वपणन क� तुलना म� सफल होने के �लए अ�धक है।
भूलना मत, बेहतर बेटमै�स तकनीक ने 1980 के दशक म� वी�डयोटेप के मानक �ा�प के �प म� घ�टया वीएचएस
तकनीक को हराया नह� था। सव��े� हमेशा जीतता नह� है। �कसी भी �ाकृ�तक कानून क� तरह, अगर जन-बाजार
क� �वीकृ�त आपके �लए मह�वपूण� है, तो कानून के �सार पर �वचार �कया जाना चा�हए। ऐसा करने से इनकार
करने पर ब�त सारा पैसा खच� होगा और असफलता पूरी न होने पर औसत दज� क� सफलता �मल सकती है।

बड़े पैमाने पर बाजार क� सफलता के �लए एक �वडंबना है , �य��क यह �नकला है। य�द आप अपने माक� �ट�ग
और संसाधन� को घंट� के म�य म� इं�गत करना चाहते ह�, तो इसे �ा�त करना असंभव है, य�द आप उन लोग� को
लुभाने का �यास करते ह� जो शु�आती द�क �हण के �बना पहले कव� के बीच का ��त�न�ध�व करते ह�। यह �कया
जा सकता है, ले�कन भारी खच� पर। ऐसा इस�लए है �य��क रोजस� के अनुसार, शु�आती ब�मत �कसी के �लए
कुछ करने क� को�शश नह� करेगा
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�कसी और ने पहले को�शश क� है। शु�आती ब�मत, वा�तव म� पूरे ब�मत, �कसी और क� �सफा�रश क�
आव�यकता है जो पहले से ही उ�पाद या सेवा का नमूना ले चुका है। उ�ह� यह जानने क� ज�रत है �क �कसी और
ने इसका परी�ण �कया है। उ�ह� उस �व�सनीय, ���गत अनुशंसा क� आव�यकता है।

लॉ ऑफ़ �ड�यूजन के अनुसार, बाज़ार म� 15 ��तशत से 18 ��तशत के बीच घुसने के बाद ही
मास-माक� ट क� सफलता �ा�त क� जा सकती है। ऐसा इस�लए है �य��क �ारं�भक ब�मत कुछ नया करने क�
को�शश नह� करेगा जब तक �क �कसी और ने पहले �यास नह� �कया है। यही कारण है �क हम� अपनी क�मत
�गरानी पड़ती है या मू�य व�ध�त सेवा� क� पेशकश करनी पड़ती है । हम इन �ावहा�रक सोच वाले लोग� क�
जो�खम स�ह�णुता को कम करने का �यास कर रहे ह� जब तक �क वे खरीदने म� सहज महसूस न कर�। यही एक
हेरफेर है। वे खरीद सकते ह�, ले�कन वे वफादार नह� ह�गे। मत भूलो, वफादारी तब है जब लोग आपके साथ �ापार
करने के �लए कुछ असु�वधा का सामना करने या �ी�मयम का भुगतान करने को तैयार ह�। वे �कसी और से बेहतर
पेशकश को भी ठुकरा सकते ह� - कुछ ऐसा जो शायद ही कभी होता है। �स�टम को �टप करने क� �मता वह �ब�� है
�जस पर �कसी �वसाय क� वृ�� या �कसी �वचार का �सार असाधारण ग�त से शु� होता है। यह इस �ब�� पर भी
है �क एक उ�पाद बड़े पैमाने पर बाजार क� �वीकृ�त �ा�त करता है। वह �ब�� �जस पर एक �वचार एक आंदोलन
बन जाता है। जब ऐसा होता है, तो वृ�� न केवल घातीय है, यह �वचा�लत है। यह बस चला जाता है।

�वसाय का ल�य तब �कसी को नह� बेचना चा�हए जो आपके पास है - जो आपके पास ब�मत है - ब��क ऐसे
लोग� को ढंूढना है जो आपको �व�ास करते ह� �क घंट� व� के बा� ओर। वे जो आप करते ह� उसम� अ�धक मू�य
का अनुभव करते ह� और खुशी से एक �ी�मयम का भुगतान कर�गे या आपके कारण का �ह�सा बनने के �लए �कसी
�कार क� असु�वधा का सामना कर�गे। वे वही ह� जो अपनी इ�ा पर �सर� को आपके बारे म� बताएगें। यह 15 से
18 ��तशत उन लोग� से नह� बनता है जो केवल उ�पाद खरीदने के �लए तैयार ह�। यह उन लोग� का ��तशत है जो
आपके �व�ास� को साझा करते ह� और अपने �वचार�, अपने उ�पाद� और अपनी सेवा� को WHATs के �प म�
अपने �वयं के जीवन म� शा�मल करना चाहते ह�। वे आपको एक मूत� त�व के �प म� देखने के �लए �या करते ह�
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बाहरी ��नया के अपने उ�े�य, कारण या �व�ास को �द�श�त करता है। एक �ी�मयम का भुगतान करने या अपने
उ�पाद या सेवा का उपयोग करने के �लए असु�वधा का सामना करने क� उनक� इ�ा, आपके और आपके उ�पाद�
के बारे म� उनके बारे म� अ�धक कहते ह�। आसानी से देखने क� उनक� �मता �य� वे अपने उ�पाद� को अपने जीवन
म� शा�मल करने क� ज�रत है इस समूह को सबसे वफादार �ाहक बनाती है। वे सबसे वफादार शेयरधारक और
सबसे वफादार कम�चारी भी ह�। कोई फक�  नह� पड़ता �क वे �कस यु�� म� बैठते ह�- �म, ये वे लोग ह� जो न केवल
आपसे �यार करते ह� ब��क आपके बारे म� बात करते ह�। अपनी तरफ से व� के बा� ओर पया��त लोग� को �ा�त
कर� और वे बाक� का पालन करने के �लए �ो�सा�हत करते ह�।

मुझे �वसाय� से पूछना अ�ा लगता है �क नए बस-नेस �यास� म� उनका �पांतरण �या है। कई लोग गव� से
जवाब देते ह�, "दस ��तशत।" यहां तक   �क अगर आप द गो�न सक� ल के �स�ांत� का पालन करते ह�, तो औसत
का कानून कहता है �क आप लगभग 10 ��तशत �वसाय जीत सकते ह�। द�वार के �खलाफ पया��त �ा-घेट�
फ�को और इसम� से कुछ �चपक जाता है। �वसाय को �वक�सत करने के �लए, आपको बस इतना करना होगा �क
आप अ�धक से अ�धक पूव��ण कर�, यही कारण है �क व� के म�य म� ल�य करके अपना �वसाय बढ़ाना इतना
महंगा है। हालां�क �वसाय बढ़ सकता है, औसत उसी के बारे म� रहेगा, और �स�टम के �टप के �लए 10 ��तशत
पया��त नह� है।

इसी तरह, आपके मौजूदा �ाहक या �ाहक का 10 ��तशत �वाभा�वक �प से आपके ��त वफादारी
�दखाएगा। ले�कन वे इतने वफादार �य� ह�? यह समझाने म� असमथ�ता के कारण �क हम अपने जीवनसाथी से �यार
�य� करते ह�, सबसे अ�ा हम यह बता सकते ह� �क उ�ह� इस तरह के महान �ाहक बनाने के �लए �या करना है, "वे
इसे �ा�त करते ह�।" और हालां�क यह ��ीकरण सही लग सकता है, ले�कन यह पूरी तरह से अ��र है। आप "इसे
�ा�त" करने के �लए और अ�धक लोग� को कैसे �ा�त करते ह�? यह मूर को "चेस" के �प म� संद�भ�त करता है, जो
शु�आती द�क और शु�आती ब�मत के बीच सं�मण है, और इसे पार करना मु��कल है। ले�कन अगर आपको
पता नह� है तो �य�।
य�द आपके पास शु�आती अपनाने वाल� पर �यान क� ��त करने का अनुशासन है, तो ब�मत अंततः साथ आएगा।
ले�कन इसक� शु�आत WHY से ही होनी चा�हए। बस तथाक�थत �भा�वत� पर �यान क� ��त करना पया��त नह� है।
चुनौती है, जो �भा�वत करता है? ऐसे लोग ह� जो �भा�वत करने वाले को �फट करते ह�
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�ोफ़ाइल �सर� क� तुलना म� अ�धक है, ले�कन वा�तव म� हम सभी अलग-अलग समय पर अलग-अलग कारण� से
�भा�वत होते ह�। आप �कसी भी �भा�वत ��� को नह� चाहते ह�, आप �कसी ऐसे ��� को चाहते ह� जो आपको



�व�ास �दलाता है। तभी वे �बना �कसी संकेत या �ो�साहन के आपके बारे म� बात कर�गे। अगर वे सही मायने म�
आप पर �व�ास करते ह� और य�द वे वा�तव म� व� के बा� ओर ह�, तो उ�ह� �ो�साहन देने क� आव�यकता नह�
होगी; वे ऐसा कर�गे �य��क वे चाहते ह�। एक �भा�वत ��� को �ो�सा�हत करने का पूरा काय� चालाक� है। यह
�भा�वत करने वाले को उसके समूह के �लए पूरी तरह से अयो�य बनाता है। समूह को यह पता लगाने म� देर नह�
लगेगी �क समूह क� सबसे अ�� ��च को �यान म� रखते �ए �सफा�रश नह� क� गई थी, ब��क एक ��� के
�वाथ� के कारण । �व�ास का �य होता है और �भा�वत करने वाले का मू�य बेकार हो जाता है।

�ड�यूजन के कानून पर �वचार करने से इंकार करने से आपको खच� होगा

1997 म�, TiVo एक उ�लेखनीय नए उपकरण के साथ बाजार म� दौड़ रहा था। कुछ बहस होगी �क �जस समय से
उ�पाद को वत�मान �दन म� पेश �कया गया था, तब से TiVo को अपनी �ेणी म� एकल उ�तम गुणव�ा वाला उ�पाद
�मला है। कंपनी का पीआर असाधारण रहा है। उ�ह�ने एक ऐसी अनजानी जाग�कता हा�सल क� है जो �यादातर
�ांड केवल सपना ही देख सकते ह�। वे जेने�रक श�द� से अ�धक हो गए ह�, जैसे �लेने�स, ब�ड-एड्स और
�यू-�ट�स। वा�तव म�, वे सामा�य ���त से अ�धक �ा�त करने म� स�म ह�; वे अं�ेजी भाषा म� एक ��या ह�, "�तवो
को।"

वे उ�म पंूजी के साथ अ�� तरह से �व� पो�षत थे और उनके पास एक तकनीक-�व�ान था जो वा�तव म�
मजबूत कर सकता था �क हम टेली�वजन का उपभोग कैसे करते ह�। सम�या यह थी, उ�ह�ने अपनी तकनीक को
सीधे घंट� क� व� के बीच म� �वपणन �कया। उ�पाद के बड़े पैमाने पर बाजार क� अपील को देखकर , उ�ह�ने कानून
के �सार के �स�ांत� को नजरअंदाज कर �दया और जनता को ल��त �कया। उस बुरे उ�े�य को �वीकार करते �ए,
उ�ह�ने यह बताने का �यास �कया �क कंपनी या उ�पाद पहले �ान पर मौजूद होने के बजाय उ�पाद ने �या �कया,
यह समझाकर �न�दनीय ब�मत से अपील क�। उ�ह�ने सु�वधा� और लाभ� के साथ समझाने का �यास �कया।

वे मूल �प से बड़े पैमाने पर बाजार के �लए कहा:
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हम� एक नया उ�पाद �मला है। यह लाइव
ट�वी को �वराम देता है।
�व�ापन� को छोड़ देता है।
�रवाइंड्स लाइव ट�.वी.
इसे देखने क� आव�यकता के �बना आपक� ओर से आपक� देखने क� आदत� और �रकॉड� शो को

याद करता है।

�व�ेषक� को TiVo क� संभावना� के साथ-साथ इसके ��तयोगी, �र�ले, एक अ�� तरह से �व� पो�षत
�टाट�-अप �ारा उ�म टोपी- ital �ारा सम�थ�त �कया गया था। एक बाजार शोधकता� ने अनुमान लगाया �क ये
तथाक�थत ���गत ट�वी �रसीवर पहले वष� के अंत तक 760,000 �ाहक� तक प�ंच जाएगें।

TiVo को अंततः 1999 म� भेज �दया गया। माइक रामसे और �जम बाट�न, दो पूव� सहयो�गय� ने, �ज�ह�ने
TiVo क� �ापना क� थी, �न��त �प से ट�वी देखने वाले साव�ज�नक तैयार थे। और हो सकता है �क अगर केवल
TiVo उनसे बात करना जानता था। ले�कन एना-�लटस� और टे�नोफाइ�स के बीच उ�ेजना के बावजूद, �ब��
बेहद �नराशाजनक थी। TiVo ने पहले साल लगभग 48,000 यू�नट्स बेच�। इस बीच, री�ले, �जनके बैकस� म�
नेट�केप के सं�ापक शा�मल थे, एक �न�न�ल�खत हा�सल करने म� �वफल रहे और इसके बजाय टेली�वजन
नेटवक�  के साथ �ववाद म� उलझ गए �जस तरह से दश�क� को �व�ापन� को छोड़ने क� अनुम�त द�। 2000 म�,
कंपनी ने एक नई रणनी�त अपनाई और कुछ महीने बाद ही SonicBlue को बेच �दया गया, जो बाद म�
�दवा�लयापन के �लए दायर �कया गया।

�व�ेषक� का कहना था �क TiVo मशीन� बेहतर �ब�� �य� नह� कर रही ह�। कंपनी को लग रहा था �क इसके
�लए सब कुछ होगा। आ�खरकार, उनके पास सफलता का नु�खा था: एक महान-गुणव�ा वाला उ�पाद, पैसा और
आदश� बाजार क� ���त। 2002 म�, TiVo के बाजार म� आने के लगभग तीन साल बाद, �व�ापन युग म� एक
शीष�क ने इसे सबसे अ�ा बताया: "TiVos क� तुलना म� अ�धक यूएस हो�स के आउटहाउस ह�।" (उस समय,
संयु� रा�य अमे�रका म� आउटहाउस के साथ 671,000 घर थे, जब�क टायवो के साथ 504,000 से 514,000
घर� क� तुलना म�।) न केवल �ब�� खराब थी, ले�कन कंपनी ने अपने शेयरधारक� के �लए भी अ�ा �दश�न नह�
�कया है। 1999 के पतन म� �ारं�भक साव�ज�नक पेशकश के समय,
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TiVo शेयर 40 डॉलर ��त शेयर से थोड़ा अ�धक पर कारोबार �कया। कुछ ही महीन� के बाद इसने महज 50
डॉलर से �यादा क� कमाई क�। शेयर म� शेष वष� के �लए लगातार �गरावट आई, और 2001 के बाद से तीन छोट�
अव�धय� को छोड़कर, यह कभी भी $ 10 से अ�धक नह� �आ।



य�द आप द गो�न सक� ल के �स�ांत� को लागू करते ह�, तो उ�र �� है - लोग आपको �या नह� खरीदते ह�,
वे आपको ऐसा �य� खरीदते ह�, और TiVo ने उपभो�ा� को केवल उ�पाद के बारे म� बताकर खरीदने के �लए
मनाने का �यास �कया। सु�वधाए ँऔर तक� संगत लाभ। �ावहा�रक �दमाग, technophobic बड़े पैमाने पर
बाजार क� ��त��या उ�मीद के मुता�बक था। "म� इसे नह� समझता। मुझे इसक� आव�यकता नह� है। मुझे यह
पसंद नह� है। आप मुझे डरा रहे ह�।" TiVo के वफादार� क� एक छोट� सं�या थी, शायद लगभग 10 ��तशत, जो
�सफ�  "इसे �ा�त करते थे", �ज�ह� WHY क� �� अ�भ��� क� आव�यकता नह� थी। वे आज तक मौजूद ह�,
ले�कन उन लोग� के �लए पया��त नह� था, जो �तवो को ज�रत थी और भ�व�यवाणी करने के �लए।

TiVo को �या करना चा�हए था, इस बारे म� बात क� जाती है �क वे �या मानते थे। उ�ह� इस बारे म� बात करनी
चा�हए थी �क पहली बार उ�पाद का आ�व�कार �य� �कया गया था, और �फर अपने आ�व�कार� को नव�वत�क�
और शु�आती द�क �हण करने वाल� के साथ साझा करने के �लए उकसाया गया जो वे मानते थे। य�द उ�ह�ने
अपनी �ब�� �पच क� शु�आत �य� क� थी, तो उ�पाद पहले �ान पर मौजूद था, तो उ�पाद �वयं ही �य� उ� सबूत
का सबूत बन जाता था- WHY का �माण । य�द उनका गो�न सक� ल संतुलन म� था, तो प�रणाम काफ� �भ� हो
सकते थे। संशो�धत सं�करण के साथ सु�वधा� और लाभ� क� मूल सूची क� तुलना कर�, जो WHY से शु� होती
है:

य�द आप उस तरह के ��� ह�, जो आपके जीवन के हर पहलू को �नयं��त करना पसंद करता है, तो �या
लड़का आपके �लए एक उ�पाद है।

यह लाइव ट�वी को �वराम देता
है। �व�ापन� को छोड़ देता है।
�रवाइंड्स लाइव ट�.वी.
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आपके देखने क� आदत� और �रकॉड्�स को आपक� ओर से �दखाता है �क आपको इसे सेट करने क�
आव�यकता नह� है।

इस सं�करण म�, सभी सु�वधाए ँऔर तक� संगत लाभ WHY के मूत� �माण के �प म� काम करते ह�, उ�पाद
पहले �ान पर मौजूद है, न �क खरीदने का कारण, ��त से। WHY वह �व�ास है जो �नण�य को चलाता है, और
यह हम� उ�पाद क� अपील को यु��संगत बनाने का एक तरीका �दान करता है।

बाजार के सही खंड को टैप करने म� उनक� �वफलता क� पु�� करते �ए, TiVo ने ब�त तक� संगत ��ीकरण
�दया �क �या हो रहा था। "जब तक लोग इस पर अपना हाथ नह� डालते ह�," �टवो के �व�ा रेबेका बेयर ने 2000
म� �यूयॉक�  टाइ�स को बताया , "वे नह� समझते �क उ�ह� इसक� आव�यकता �य� है।" य�द तक�  क� यह पं�� स�य
होती, तो कोई भी नई तकनीक कभी पकड़ म� नह� आती। एक त�य जो वत�मान म� अस�य है। हालां�क सु�ी बेयर
मू�य को समझने के �लए बड़े पैमाने पर बाजार क� �वफलता के बारे म� सही थी, यह ठ�क से संवाद करने और रैली
व� के बा� ओर को �श��त करने और गोद लेने को �ो�सा�हत करने के �लए TiVo क� असफलता थी, यही कारण
था �क कुछ लोग� ने इसे अपनाने के �लए �ो�सा�हत �कया " यह। " TiVo क� शु�आत WHY से �य� नह� �ई।
उ�ह�ने व� के बा� ओर नजरअंदाज कर �दया और �ट�प�ग �ब�� को खोजने म� पूरी तरह से �वफल रहे। और उन
कारण� से, "लोग� ने इस पर अपना हाथ नह� डाला," और बड़े पैमाने पर बाजार ने इसे नह� खरीदा।

तेजी से आगे लगभग एक दशक। TiVo के पास बाजार पर सबसे अ�ा �ड�जटल वी�डयो-�रकॉ�ड�ग उ�पाद
है। इसका पता नह� चल सका है। लगभग हर कोई अब जानता है �क उ�पाद �या है और यह �या करता है, �फर भी
कंपनी का भ�व�य सुर��त नह� है।

जब�क लाख� दश�क हर समय उ�ह� "TiVo" बात� कह सकते ह�, �भा��य से TiVo के �लए, वे एक TiVo �स�टम
का उपयोग नह� कर रहे ह�। ब��क, वे "TiVo" केबल या उप�ह कंपनी �ारा �दान �कए गए एक �ड�जटल वी�डयो
�रकॉड�र का उपयोग करके �दखाते ह�। कई लोग यह तक�  देने क� को�शश करते ह� �क TiVo क� �वफलता केबल
कंप�नय� के बेहतर होने के कारण थी
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�वतरण। ले�कन हम जानते ह� �क लोग अ�सर अपने रा�ते से हट जाते ह�, �ी�मयम का भुगतान करते ह� या एक
उ�पाद खरीदने म� असु�वधा का सामना करते ह� जो उनके साथ एक आंत �तर पर ��त�व�नत होता है। कुछ समय
पहले तक, जो लोग क�टम हाल�-डे�वडसन मोटरसाइ�कल चाहते थे, वे अपने उ�पाद क� �डलीवरी लेने के �लए छह



महीने से लेकर एक साल तक इंतजार करते थे। �कसी भी मानक से, यह �सफ�  खराब सेवा है। उपभो�ा �सफ�
कावासाक� डीलर�शप म� चल सकते थे और एकदम नई बाइक लेकर चल सकते थे। उ�ह� समान श�� वाला एक
समान मॉडल �मल सकता था और शायद कम पैसे म� भी। ले�कन वे �वे�ा से असु�वधा का सामना करते थे,
इस�लए नह� �क वे मोटरसाइ�कल के �लए बाजार म� थे, ब��क इस�लए �क वे हाल� चाहते थे।

TiVo इन �व�न �स�ांत� को अनदेखा करने वाला पहला नह� है और यह अं�तम नह� होगा। सी�रयस या
ए�सएम रे�डयो जैसी उप�ह रे�डयो तकनीक क� सफलता ने एक समान माग� का अनुसरण �कया है। उ�ह�ने एक
अ�� तरह से �चा�रत, अ�� तरह से �व� पो�षत नई तकनीक क� पेशकश क�, �जसने उपयोगकता�� को
तक� संगत सु�वधा� और लाभ� के वादे के साथ मनाने का �यास �कया- ��तयो�गता से अ�धक कोई �व�ापन और
अ�धक चैनल नह�। सेले��ट� एडंोस�म�ट के एक �भावशाली एरे म� फ�क� , �जसम� रैप �टार �नूप डॉग और 1970 के
दशक के पॉप आइकन डे�वड बोवी शा�मल ह�, और तकनीक अभी भी नह� �टक पाई है। जब आप WHY से शु�
करते ह�, तो जो लोग मानते ह� �क आप ब�त ���गत कारण� से आपके �लए तैयार ह�। यह वह है जो आपके मू�य�
और �व�ास� को साझा करते ह�, न �क आपके उ�पाद� क� गुणव�ा, जो �स�टम को �टप करने का कारण बन�गे। इस
���या म� आपक� भू�मका �� है �क आप �कस उ�े�य, कारण या �व�ास के साथ चाम-पैशन के �लए मौजूद ह�,
और यह �दखाने के �लए �क आपके उ�पाद और सेवाए ँउस कारण को कैसे आगे बढ़ाती ह�। एक WHY के अभाव
म� , नए �वचार और तकनीक�  �वयं को मू�य-और-फ़�चर गेम खेलते �ए पाती ह� - WHY क� अनुप���त का एक
�न��त संकेत और व�तु ���त म� एक �लाइड। यह तकनीक नह� है जो �वफल रही, यह था �क कंप�नय� ने इसे
कैसे बेचने क� को�शश क�। सैटेलाइट रे�डयो ने �कसी भी अथ� म� पूण� �प से वा�ण��यक रे�डयो को �व�ा�पत नह�
�कया है। यहां तक   �क जब सी�रयस और ए�सएम का �वलय �आ, तो उ�मीद है �क उनक� कंप�नय� के शा�मल
होने से उनक� �क�मत, शेयर� को बदलने म� मदद �मलेगी
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संयु� कंपनी 50 स�ट से कम क� क�मत पर बेची गई। और, �पछली बार जब म�ने जाँच क�, तो ए�सएम अपने
उ�पाद को आगे बढ़ाने के �लए "अमे�रका क� # 1 सैटेलाइट रे�डयो सेवा के साथ 170 चैनल� के साथ" एक छूट,
एक पदो��त, मु�त �श�प�ग और एक दावा पेश कर रहा था।

लोग� को कुछ करने म� �व�ास करो

28 अग�त, 1963 को, डॉ। मा�ट�न लूथर �क�ग जू�नयर को उनका ��स� "आई हैव ए �ीम" भाषण सुनने के �लए
देश भर के 250,000 लोग वा�श�गटन, डीसी के मॉल म� प�ंचे। आयोजक� ने 250,000 �नमं�ण नह� भेजे और
तारीख क� जांच करने के �लए कोई वेब साइट नह� थी। उ�ह� सही समय पर सही �दन �दखाने के �लए एक लाख
लोग� का एक चौथाई �ह�सा कैसे �मला?

1960 के दशक क� शु�आत म�, देश न�लीय तनाव से अलग हो गया था। अकेले 1963 म� दज�न� शहर� म� दंगे
�ए थे। अमे�रका असमानता और अलगाव से आहत देश था। नाग�रक अ�धकार� के आंदोलन ने कैसे यह �वचार
उठाया �क सभी लोग� को एक देश बनाने क� श�� के साथ एक आंदोलन बनने के �लए समान �प से बनाया गया
है, �जसे द गो�न सक� ल और �ड�यूजन के �नयम� म� आधार बनाया गया है।

डॉ। �क�ग उस समय जी�वत एकमा� ��� नह� थे जो जानते थे �क WHAT को अमे�रका म� नाग�रक
अ�धकार� को लाने के �लए बदलना होगा। उसके पास WHAT होने के बारे म� कई �वचार थे, ले�कन ऐसा �सर� ने
�कया। और उनके सभी �वचार अ�े नह� थे। वह �स� पु�ष नह� था; उसक� ज�टलताए ँथ�।

ले�कन डॉ। �क�ग अपने �ढ़ �व�ास म� पूण� थे। वह जानता था �क प�रवत�न अमे�रका म� होना था। WHY क�
उनक� ��ता, उनके उ�े�य क� भावना ने, उ�ह� अ�सर असंभव लगने वाली बाधा� के �खलाफ अपनी लड़ाई
जारी रखने क� ताकत और ऊजा� द�। उनके जैसे अ�य लोग भी थे �ज�ह�ने अमे�रका के बारे म� अपना ���कोण
साझा �कया था, ले�कन उनम� से कई ने कई हार के बाद भी हार मान ली। हार �खदायी है। और �दन - ब - �दन �सर
को जारी रखने क� �मता , यह जानने के �लए �क कानून को पा�रत करने क� आव�यकता से अ�धक कुछ लेता है।
नाग�रक अ�धकार� के �लए देश म� सही मायने म� पकड़ बनाना,
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इसके आयोजक� को सभी को रैली करनी थी। वे कानून पा�रत करने म� स�म हो सकते ह�, ले�कन उ�ह� इससे
�यादा क� ज�रत है, उ�ह� देश बदलने क� ज�रत है। केवल य�द वे �कसी रा� को इस कारण से जुड़ने के �लए रैली
कर सकते ह�, इस�लए नह� �क उ�ह� करना था, ब��क इस�लए �क वे चाहते थे, कोई भी मह�वपूण� प�रवत�न सहन
कर सके। ले�कन कोई भी ��� अकेले �ायी प�रवत�न को �भा�वत नह� कर सकता है। यह �सर� को ले जाएगा
जो राजा को मानते थे।



नाग�रक अ�धकार� या WHAT को �ा�त करने के �लए HOW के �ववरण� पर बहस करने क� आव�यकता
थी, और �व�भ� समूह� ने अलग-अलग �यास �कए। कुछ लोग� �ारा �ह�सा को �नयो�जत �कया गया था, �सर� �ारा
तु��करण। एचओड��यू या ड��यूएचएट� के पुन: बागान �कए जा रहे थे, एक चीज थी जो हर �कसी के पास
आम थी - वे ऐसा �य� कर रहे थे। यह �सफ�  मा�ट�न लूथर �क�ग का अनु�चत �व�ास नह� था, जो एक आबाद� को
उ�े�जत करने म� स�म था, ब��क उसक� WHY को श�द� म� ढालने क� उसक� �मता थी। डॉ। राजा के पास एक
उपहार था। उसने जो माना उस पर बात क�। और उनके श�द� म� �ेरणा देने क� श�� थी:

"मेरा मानना   है।"
"मेरा मानना   है।"
"मेरा मानना   है।"

"दो �कार के कानून ह�," उ�ह�ने साझा �कया, "वे जो �यायपूण� ह� और जो अ�यायपूण� ह�। एक �यायपूण� कानून,"
डॉ। राजा ने कहा, "एक ऐसा मानव �न�म�त कोड है जो नै�तक कानून के साथ चलता है। एक अ�यायपूण� कानून।
एक कोड है जो नै�तक कानून के साथ स�ाव से बाहर है .... कोई भी कानून जो उ�ान करता है

मानव ����व �सफ�  है। कोई भी कानून जो मानव-पु��व का �ास करता है, अ�यायपूण� है। सभी पृथ�करण क़ानून
अ�यायपूण� ह� �य��क से�ेशन आ�मा को �वकृत करता है और ����व को नुकसान प�ँचाता है। "उनका �व�ास
नाग�रक अ�धकार� के आंदोलन से बड़ा था। यह सभी मानव जा�त के बारे म� था और हम एक-�सरे के साथ कैसा
�वहार करते ह�। बेशक, उसका WHD एक प�रणाम के �प म� �वक�सत �आ। �जस समय और �ान पर वह पैदा
�आ था और उसक� �वचा का रंग था, ले�कन नाग�रक अ�धकार� के आंदोलन ने डॉ। �क�ग के �लए आदश� मंच के
�प म� सेवा क�, जो उसक� ड��यूएचवाई, समानता म� उनका �व�ास, जीवन के �लए लाए।
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लोग� ने उसक� आ�ा� को सुना और उसके श�द� ने उ�ह� गहराई से छुआ। जो लोग �व�ास करते थे, उ�ह�ने
उस कारण को �लया और इसे अपना बनाया। और उ�ह�ने लोग� को बताया �क वे �या मानते ह�। और उन लोग� ने
�सर� को बताया �क वे �या मानते थे। कुछ ने उस �व�ास को और अ�धक कुशलता से �ा�त करने के �लए संग�ठत
�कया।

और 1963 क� ग�म�य� म�, डॉ। �क�ग ने �ल�कन मेमो�रयल क� सी�ढ़य� पर डॉ। �क�ग को "आई हैव ए �ीम"
भाषण सुनने के �लए �दखाया।

ले�कन डॉ। राजा के �लए �कतने लोग� को �दखाया? शू�य।
उ�ह�ने खुद के �लए �दखाया। यह वही था जो वे मानते थे। यह वही था जो उ�ह�ने अमे�रका को खुद का बेहतर
सं�करण बनने म� मदद करने के अवसर के �प म� देखा था । यह था �क वे जो एक देश है �क उनके अपने मू�य�
और �व�ास� है �क उ�ह� �े�रत प�रल��त आठ घंटे अग�त के म�य म� वा�श�गटन धूप म� खड़े रहने के �लए के �लए
डॉ राजा बात सुनने के �लए या�ा करने के �लए एक बस म� �ा�त करने के �लए रहना चाहते थे। वा�श�गटन म� होने
के नाते बस एक चीज थी जो उ�ह�ने सा�बत करने के �लए क� थी �क वे �या मानते ह�। उस �दन को �दखाते �ए
WHATs म� से एक अपने ही WHY म� से एक था। यह एक कारण था और यह उनका कारण था।

डॉ। �क�ग के भाषण ने खुद को उस �व�ास को याद रखने वाले के �प म� काय� �कया, �जसे सुनकर हर कोई
�त� रह गया। और वह भाषण इस बारे म� था �क वह �या �व�ास करता था, न �क कैसे वे इसे करने जा रहे थे।
उ�ह�ने "आई हैव ए �ीम" भाषण �दया, न �क "आई हैव ए �लान" भाषण। यह उ�े�य का एक बयान था और
अमे�रका म� नाग�रक अ�धकार� को �ा�त करने के �लए एक �ापक बारह-�ब�� योजना नह� थी। डॉ। �क�ग ने
अमे�रका को जाने के �लए जगह द�, न �क पालन करने क� योजना। योजना का अपना �ान था, ले�कन �ल�कन
मेमो�रयल क� सी�ढ़य� पर नह�।

डॉ। �क�ग के उनके �व�ास का �� �प से उपयोग करने के �लए पया��त �प से कुछ श��शाली थे �ज�ह�ने
उन �व�ास� को साझा �कया, भले ही वे ���गत �प से असमानता� से �भा�वत नह� थे। उस �दन रैली म� आए
लगभग एक चौथाई पीएलओ सफेद थे। यह काले अमे�रका के बारे म� नह�, ब��क एक साझा अमे�रका के बारे म�
एक �व�ास था। डॉ
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राजा एक कारण का नेता था। उन सभी के �लए एक कारण, जो �वचा के रंग क� परवाह �कए �बना उसे मानते थे।
यह उनक� योजना� का �ववरण नह� था �जसने उ�ह� नेतृ�व करने का अ�धकार �दया। यह वह था जो वह

मानता था और उसक� संवाद करने क� �मता �� �प से लोग� ने पीछा �कया। सं�ेप म�, वह सभी महान नेता�
क� तरह, �व�ास का �तीक बन गया। डॉ। राजा इसका कारण बताने आए। आज तक हम उस �व�ास को जी�वत
रखने के �लए उसक� मू�त�य� का �नमा�ण करते ह�। एक बदले �ए अमे�रका के अपने �वचार के कारण लोग� ने
उसका अनुसरण नह� �कया। बदले �ए अमे�रका के अपने �वचार के कारण लोग� ने उनका अनुसरण �कया ।
म��त�क का वह �ह�सा जो हमारे �वहार और �नण�य� को �भा�वत करता है, उसम� भाषा क� �मता नह� होती है।



हम� �� �प से यह कहने म� परेशानी होती है �क भावना�मक श�द� म�, हम जो करते ह� वह �य� करते ह�, और
तक� संगतता क� पेशकश करते ह�, हालां�क, वैध और स�य, �सर� को �े�रत करने के �लए पया��त श��शाली नह� ह�।
इस�लए जब पूछा गया �क उ�ह�ने उस �दन �य� �दखाया, तो लोग� ने डॉ। �क�ग क� ओर इशारा �कया और कहा,
"�य��क मुझे �व�ास है।"

मा�ट�न लूथर �क�ग जू�नयर ने हम� जो कुछ �दया, उससे कह� अ�धक, यह �� करने का तरीका था �क हम
कैसे महसूस करते ह�। उ�ह�ने हम� ऐसे श�द �दए �जनसे हम� �ेरणा �मली। उसने हम� �व�ास करने के �लए कुछ
�दया, कुछ हम आसानी से अपने दो�त� के साथ साझा कर सकते थे। उस �दन मॉल म� सभी ने मू�य� और �व�ास�
का एक सेट साझा �कया। और उस �दन हर कोई, �वचा के रंग या दौड़ या से�स के बाग़ म�, एक �सरे पर भरोसा
करता था। यह �व�ास, वह सामा�य बंधन, वह साझा �व�ास था �जसने एक आंदोलन को हवा द� जो एक रा� को
बदल देगा।

हम �व�ास करते थे।
हम �व�ास करते थे।
हम �व�ास करते थे
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कैसे

वा�तव म� यह �या है

�व�ास करते ह�
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8

�य�, ले�कन कैसे कम के साथ शु� करो

एनज� ए�साइट्स। क�र�मा ने इं�ायर �कया।

RAH !!!! एक रोअर के साथ, �ट�व बा�मर, �बल गेट्स को माइ�ोसॉ�ट के सीईओ के �प म� बदल �दया गया, जो
कंपनी क� वा�ष�क वै��क �शखर बैठक के मंच पर फट गया। बा�मर माइ�ोसॉ�ट से �यार करता है - वह �बना
�कसी अ�न��त श�द� के ऐसा कहता है। वह एक भीड़ को पंप करना भी जानता है। उसक� ऊजा� लगभग लोकगीत
है। वह अपनी मु�� पंप करता है और मंच के एक छोर से �सरे तक भागता है, वह �च�लाता है और वह पसीना
करता है। वह देखने के �लए उ�लेखनीय है और भीड़ इसे �यार करती है। जैसा �क बा�मर सा�बत करता है, एक
शक के �बना, ऊजा� एक भीड़ को �े�रत कर सकती है। ले�कन �या यह एक आबाद� को �े�रत कर सकता है?
अगले �दन या अगले स�ताह �या होता है जब अपने कम�चा�रय� को �े�रत करने के �लए बा�मर क� ऊजा� नह� होती
है? �या ऊजा� लगभग 80,000 लोग� को क� ��त रखने के �लए पया��त है?
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इसके �वपरीत, �बल गेट्स शम�ले और अजीब ह�, एक सामा�जक �मस�फट है। वह एक म�ट��ब�लयन-डॉलर
कॉप�रेशन के नेता के �ट��रयोटाइप को �फट नह� करता है । वह सबसे ऊजा�वान साव�ज�नक व�ा नह� ह�। जब
�बल गेट्स बोलते ह�, हालां�क, लोग बे�ड सांस के साथ सुनते ह�। वे उसके हर श�द पर लटके रहे। जब गेट्स बोलता
है, तो वह एक कमरे म� रैली नह� करता, वह उसे �े�रत करता है। जो लोग उसे सुनते ह� वे उसे कहते ह� और ह�त�,
महीन� या वष� के �लए अपने श�द� को उनके साथ ले जाते ह�। गेट्स म� ऊजा� नह� होती है, ले�कन �बल गेट्स �े�रत
करते ह�।

ऊजा� �े�रत करती है ले�कन क�र�मा �े�रत करती है। ऊजा� को देखना आसान है, मापना आसान है और नकल
करना आसान है क�र�मा को प�रभा�षत करना मु��कल है, लगभग असंभव को मापने के �लए और नकल करने के
�लए ब�त मायावी है। सभी महान नेता� म� क�र�मा है �य��क सभी महान नेता� म� WHY क� ��ता है; और
एक उ�े�य के �लए एक अनु�चत �व�ास या खुद से बड़ा कारण। यह �बल गेट्स के कं�यूटर� के �लए जुनून नह� है
जो हम� �े�रत करता है, यह उनक� नायाब आशावाद है �क सबसे ज�टल सम�या� को भी हल �कया जा सकता है।
उनका मानना   है �क हम बाधा� को �र करने के तरीक� को पा सकते ह� ता�क यह सु�न��त हो सके �क हर कोई
अपनी सबसे बड़ी �मता के �लए जी सके और काम कर सके। यह उनका  आशावाद है �जसके �लए हम तैयार ह�।

कं�यूटर �ां�त के मा�यम से रहते �ए, उ�ह�ने कं�यूटर को एक प�रपूण� तकनीक के �प म� देखा, �जससे हम
सभी को अ�धक उ�पादक बनने और अपनी सबसे बड़ी �मता �ा�त करने म� मदद �मल सके। उस �व�ास ने जीवन
म� आने के �लए हर डे�क पर पीसी के अपने ���कोण को �े�रत �कया। Microsoft पर �वडंबना यह है �क कभी
भी पीसी नह� बना। ऐसा नह� था �क कं�यूटर �या करता है; गेट्स ने नई तकनीक के �लए �भाव देखा, यह हम�
उनक� आव�यकता �य� थी। आज, वह �बल और मे�ल�डा गेट्स फाउंडेशन के साथ जो काम करता है, उसका
सॉ�टवेयर से कोई लेना-देना नह� है, ले�कन यह एक और तरीका है �जससे उसने अपने WHY को जीवंत �कया है।
वह सम�या� के समाधान के उपाय खोज रहा है। उनका अभी भी एक अटूट �व�ास है। और वह अभी भी मानता

5



है: य�द हम लोग� क� मदद कर सकते ह�, इस बार कम �वशेषा�धकार वाले लोग, कुछ �तीत होता है सरल बाधा�
को हटा द�, तो उनके पास भी अ�धक उ�पादक होने और अपने महान को �ा�त करने के �लए खुद को ऊपर उठाने
का अवसर होगा।
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�मता। गेट्स के �लए, वह सब बदल गया है जो वह अपने जीवन को लाने के �लए कर रहा है।
क�र�मा का ऊजा� से कोई लेना-देना नह� है; यह WHY क� ��ता से आता है। यह अपने आप से बड़ा आदश�

म� पूण� �व�ास से आता है। इसके �वपरीत ऊजा�, एक अ�� रात क� न�द या ब�त सारी कैफ�न से आती है। ऊजा�
उ�े�जत कर सकती है। ले�कन केवल क�र�मा ही �े�रत कर सकता है। क�र�मा �न�ा क� आ�ा देती है। ऊजा� नह�
है।

लोग� को चीज� करने के �लए �े�रत करने के �लए ऊजा� को हमेशा एक संगठन म� इंजे�ट �कया जा सकता है।
बोनस, पदो��त, अ�य गाजर और यहां तक   �क कुछ छड़� लोग� को क�ठन काम करने के �लए सु�न��त कर सकती
ह�, ले�कन लाभ सभी जोड़तोड़, अ�पका�लक क� तरह ह� । समय के साथ, इस तरह क� रणनी�त म� अ�धक पैसा
खच� होता है और कम�चारी और �नयो�ा के �लए समान �प से तनाव बढ़ता है, और अंततः मु�य कारण बन
जाएगा जो लोग हर �दन काम के �लए �दखाते ह�। यह वफादारी नह� है। यह दोहराने के �वसाय का कम�चारी
सं�करण है। कम�चा�रय� के बीच वफादारी तब होती है जब वे एक ही कंपनी म� काम करना जारी रखने के �लए
अ�धक धन या लाभ को ठुकरा देते ह�। एक कंपनी के ��त वफादारी वेतन और लाभ को र�द देती है। और जब तक
आप एक अंत�र� या�ी नह� ह�, यह वह काम नह� है जो हम करते ह� जो हम� �े�रत करता है। यह वह कारण है
�जसके �लए हम काम करते ह�। हम द�वार बनाने के �लए काम नह� करना चाहते, हम �ग�रजाघर बनाने के �लए
काम करना चाहते ह�।

चुना रा�ता

ओ�हयो म� उठा, डेटन से साठ मील �र, नील आम���ांग राइट भाइय� के बारे म� कहा�नय� के �व� आहार पर पले-
बढ़े। ब�त कम उ� से उ�ह�ने उड़ान भरने का सपना देखा था। वह मॉडल हवाई जहाज बनाते ह�, अपने घर क� छत
पर लगे �रबीन के मा�यम से आकाश म� उड़ने और घूरने के बारे म� प��का� को पढ़ते ह�। यहां तक   �क उ�ह�ने
अपने चालक का लाइस�स �ा�त करने से पहले अपने पायलट का लाइस�स भी �ा�त कर �लया। एक बचपन के
जुनून के साथ जो वा�त�वकता बन गया, आम���ांग को एक अंत�र� या�ी बनना तय हो गया। हम म� से बाक� के
�लए, हालां�क, हमारे क�रयर पथ जेफ से�टर क� तरह अ�धक ह�।
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जब से�टर हाई �कूल म� था, तो उसक� माँ ने उसके �लए ब�क म� �ी�मकालीन इंटन��शप करवाने क� �व�ा
क� जहाँ उसने काम �कया था। हाई �कूल क� पढ़ाई पूरी करने के चार साल बाद उ�ह�ने ब�क को फोन �कया �क
�या वह कुछ अंशका�लक काम कर सकते ह�, और उ�ह�ने अंततः उ�ह� पूण�का�लक नौकरी देने क� पेशकश क� ।
Whamo, Jeff को एक ब�कर के �प म� क�रयर �मला। वा�तव म�, उ�ोग म� पं�ह वष� के बाद उ�ह�ने और �ेव
मै�ट के नाम से एक सहयोगी पोट�ल�ड, ओरेगन म� अपना �वयं का ब�क, लुईस एडं �लाक�  ब�क शु� �कया।

Sumpter वह �या करता है पर ब�त अ�ा है - वह अपने पूरे क�रयर म� शीष� �दश�न करने वाले ऋण
अ�धका�रय� म� से एक रहा है। वह अपने सहयो�गय� और �ाहक� के बीच अ�� तरह से पसंद और स�मा�नत ह�।
ले�कन यहां तक   �क जेफ भी �वीकार कर�गे �क उनके पास ��त सेके� ब��क�ग के �लए अ�धक जुनून नह� है।
हालां�क वह अपने बचपन के सपने को नह� जी रहा है, ले�कन वह �कसी चीज के �लए भावुक है। यह �या नह� है
�क वह हर सुबह �ब�तर से बाहर हो जाता है। यह वह �य� करता है।

हमारे क�रयर के रा�ते काफ� हद तक आक��मक ह�। म�ने कभी भी ऐसा करने क� योजना नह� बनाई जो म� कर
रहा �ं। एक ब�े के �प म� म� एक वैमा�नक� इंजी�नयर बनना चाहता था, ले�कन कॉलेज म� म�ने एक आपरा�धक
मुकदमा चलाने के �लए अपनी जगह� बना�। जब म� लॉ �कूल म� था, हालां�क, वक�ल होने के �वचार से मेरा मोहभंग
हो गया। यह �सफ�  सही नह� लगा। म� इं�ल�ड म� लॉ �कूल म� था, जहाँ कानून वा�तव म� "अं�ेजी" �वसाय� म� से एक
है; एक सा�ा�कार के �लए एक pinstriped सूट नह� पहनने से नौकरी पाने क� मेरी संभावना को चोट लग सकती
है। यह मेरी चाय का कप नह� था।

म� एक युवती के साथ डे�ट�ग कर रहा था जो �सरै�यूज़ यू�नव�स�ट� म� माक� �ट�ग क� पढ़ाई कर रही थी। वह देख
सकती थी �क मुझे �कस बात ने �े�रत �कया और मुझे कानून के बारे म� �या �नराशा �ई और म�ने सुझाव �दया �क म�



मैदान म� अपना हाथ आजमाऊँ। और whamo, म� अपने आप को बाजार म� एक नया कै�रयर �मल गया है। ले�कन
म�ने जो कुछ �कया है उनम� से एक है- यह मेरा जुनून नह� है और यह नह� है �क म� अपने जीवन को कैसे प�रभा�षत
क�ं। मेरा कारण है - लोग� को उन चीज� को करने के �लए �े�रत करना जो उ�ह� �े�रत करते ह� - �या म� हर �दन
�ब�तर से बाहर �नकलता �ं। उ�ेजना मेरे जीवन को लाने के �लए नए तरीके, �व�भ� WHATs खोजने क� को�शश
कर रही है, �जनम� से यह पु�तक एक है।
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हम अपने जीवन म� चाहे जो भी कर�, हमारा WHY- हमारा �ाइ�व�ग उ�े�य, कारण या �व�ास - कभी नह�
बदलता है। य�द हमारा गो�न सक� ल संतुलन म� है, तो हम �या कर सकते ह� वह केवल ठोस तरीका है �जससे हम
जीवन को सांस लेते ह�। सॉ�टवेयर का �वकास करना �बल गेट्स के जीवन के �लए एक कारण था। एक एयरलाइन
ने आजाद� म� अपने �व�ास को फैलाने के �लए हब� केलेहर को एकदम सही आउटलेट �दया। एक आदमी को चाँद
पर लाना एक ल�य था जॉन एफ। केनेडी लोग� को रैली म� अपने �व�ास को जीवन म� लाने के �लए इ�तेमाल करते
थे, जो रा� क� सेवा करते थे - और रा� �ारा उनक� सेवा नह� क� जाती थी, �जससे अमे�रका आगे बढ़ेगा और
समृ� होगा। Apple ने �ट�व जॉ�स को यथा���त को चुनौती देने और ��नया म� कुछ बड़ा करने का एक तरीका
�दया। इन क�र�माई नेता� ने जो कुछ भी �कया वह मूत� तरीके थे जो उ�ह�ने अपने WHYs को जीवन म� लाने के
�लए �कए। ले�कन उनम� से कोई भी क�पना नह� कर सकता था �क वे युवा होने पर �या कर रहे ह�गे।

जब एक WHY �� है, जो लोग उस �व�ास को साझा करते ह�, वे इसके �लए तैयार ह�गे और शायद इसे जीवन म�
लाने के �लए भाग लेना चाहते ह�। अगर उस �व�ास को बढ़ाया जाता है तो इससे अ�धक �व�ा�सय� को हाथ उठाने
और घो�षत करने क� श�� हो सकती है, "म� मदद करना चाहता �ं।" �व�ा�सय� के एक समूह के साथ सभी एक
सामा�य उ�े�य, कारण या �व�ास के आसपास रैली करते ह�, अ��त चीज� हो सकती ह�। ले�कन महान बनने के �लए
�ेरणा से �यादा समय लगता है। �ेरणा केवल ���या शु� करती है; आंदोलन चलाने के �लए आपको कुछ और
चा�हए।

�ेरणा के �ोत को �व�ध�त कर�

गो�न सक� ल �सफ�  एक संचार उपकरण नह� है; यह कुछ अंत���� �दान करता है �क कैसे महान संगठन
आयो�जत �कए जाते ह�। जैसा �क हम द गो�न सक� ल क� अवधारणा म� आयाम जोड़ना शु� करते ह�, अब इसे
�वशु� �प से दो-आयामी मॉडल के �प म� देखना उपयोगी नह� है । अगर यह हमारे तीन-आयामी ��नया म� एक
महान संगठन बनाने के �लए कोई वा�त�वक मू�य �दान करना है , तो गो�न सक� ल को तीन-आयामी होना चा�हए
। अ�� खबर यह है, यह है। यह वा�तव म�, एक शंकु के ऊपर-नीचे का ��य है। इसे अपनी तरफ मोड़� और आप
इसका पूरा मू�य देख सकते ह�।
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शंकु एक कंपनी या एक संगठन का ��त�न�ध�व करता है - एक �वाभा�वक �प से पदानु��मत और संग�ठत
�णाली। �स�टम के शीष� पर बैठे, WHY का ��त�न�ध�व करते �ए, एक नेता है; �कसी कंपनी के मामले म�, यह
आमतौर पर सीईओ (या कम से कम हम� उ�मीद है �क यह है)। अगले �तर नीचे, HOW �तर म� आम तौर पर व�र�
अ�धकारी शा�मल होते ह� जो नेता के ���कोण से �े�रत होते ह� और इसे जीवन म� लाने के �लए HOW को जानते
ह�। यह मत भूलो �क WHY �सफ�  एक �व�ास है, HOW वे काय� ह� जो हम उस �व�ास को महसूस करने के �लए
करते ह� और जो उन ac- tions के प�रणाम ह�। कोई फक�  नह� पड़ता �क नेता �कतना क�र�माई या �ेरक है, अगर
संगठन म� ऐसे लोग नह� ह� जो उस ��� को वा�त�वकता म� लाने के �लए �े�रत करते ह�, �स�टम और ���या� के
साथ बु�नयाद� ढांचे का �नमा�ण करने के �लए, तो सबसे अ�ा, अ�मता शासन करता है, और सबसे खराब,
�वफलता प�रणाम।



इस ��तपादन म� HOW �तर एक ��� या बु�नयाद� ढांचे के �नमा�ण के �लए �ज�मेदार एक छोटे समूह का
��त�न�ध�व करता है जो WHY को मूत� बना सकता है। यह �वपणन, संचालन, �व�, मानव संसाधन और अ�य
सभी सी-सूट �वभाग� म� हो सकता है। उसके नीचे, WHAT �तर पर, जहां रबर सड़क से �मलता है। यह इस �तर पर
है �क अ�धकांश कम�चारी बैठते ह� और जहां सभी मूत� सामान वा�तव म� होते ह�।

आई हैव ए �ीम (एडं हेट गॉट द �लान)

डॉ। �क�ग ने कहा �क उनका एक सपना था, और उ�ह�ने लोग� को अपने सपने को अपना बनाने के �लए �े�रत
�कया। रा�फ एबरनेथी ने �कस आंदोलन को ग�त द�
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कुछ और था: वह जानता था �क उस सपने को साकार करने के �लए उसे �या करना होगा, और उसने लोग� को यह
करने के �लए �दखाया। उ�ह�ने सपने को ढांचा �दया। डॉ। �क�ग ने आंदोलन के दाश��नक �न�हताथ� के बारे म� बात
क�, जब�क एबरनेथी, डॉ। �क�ग के आजीवन संर�क, लंबे समय के �म� और द��णी ईसाई नेतृ�व स�मेलन के
�व�ीय स�चव और कोषा�य�, लोग� को उन �व�श� कदम� को समझने म� मदद कर�गे जो उ�ह� लेने क� ज�रत थी।
"अब," एबरनेथी डॉ। �क�ग �ारा एक �खे संबोधन के बाद दश�क� को बताएगें, "म� आपको बताता �ं �क कल सुबह
के �लए �या था।"

डॉ। मा�ट�न लूथर �क�ग जू�नयर नेता थे, ले�कन उ�ह�ने अकेले अमे�रका को नह� बदला। हालां�क डॉ। �क�ग ने
आंदोलन को �े�रत �कया, वा�तव म� लोग� को �ानांत�रत करने के �लए आयोजन क� आव�यकता है। जैसा �क
लगभग सभी महान नेता� के साथ होता है, डॉ। �क�ग के आस-पास अ�य लोग भी थे जो ऐसा करना बेहतर जानते
थे। ��येक महान नेता के �लए, ��येक WHY- �कार के �लए, HOW- �कार के एक �े�रत HOW- �कार या समूह
ह� जो अमूत� कारण लेते ह� और बु�नयाद� ढांचे का �नमा�ण करते ह� जो इसे जीवन दे सकते ह�। वह बु�नयाद� ढांचा
वह है जो वा�तव म� �कसी भी औसत दज� का प�रवत�न या सफलता संभव बनाता है।

नेता के शीष� पर मौजूद शंकु के पर शु�, क� बात �य�-जब�क कैसे-�कार के नीचे बैठते ह� और एसी- tually
बनाने बात� के �लए �ज�मेदार ह� होता है। नेता गंत� क� क�पना करता है और HOW- �कार वहां प�ंचने के �लए
माग� खोजता है। एक माग� के �बना एक गंत� के �लए नेतृ�व और अ�मता क� ओर जाता है, कुछ महान कई
WHY- �कार �सर� क� मदद के �बना उ�ह� �ाउंड करने का अनुभव कर�गे। एक गंत� के �बना एक माग�, हालां�क,
कुशल हो सकता है, ले�कन �या अंत तक? यह सब ठ�क और अ�ा है �क कैसे गाड़ी चलाना है, ले�कन जब आप
जाने के �लए जगह रखते ह� तो यह अ�धक पूरा होता है। डॉ। �क�ग के �लए, रा�फ एबरनेथी उनम� से एक था जो
उ�ह�ने �े�रत �कया था और जो जानते थे �क �कस कारण से काय� करने यो�य और मूत� है। "राजा का काम अ�ह�सा
क� �वचारधारा और धम�शा�� क� �ा�या करना था ," एबरनेथी ने कहा। "मेरी नौकरी अ�धक सरल और
डाउन-टू-अथ� थी। म� [लोग�] को बताऊंगा, 'उन बस� क� सवारी न कर�।"
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एक महान क�र�माई नेता के हर मामले म� �ज�ह�ने कभी भी कुछ भी हा�सल �कया है, हमेशा एक ��� या
छोटा समूह छाया म� �बका �आ था जो ��� को लेने और इसे वा�त�वकता बनाने के �लए जानता था। डॉ। राजा का
सपना था। ले�कन कोई बात नह� �क कोई सपना �कतना �ेरक हो सकता है, एक सपना जो जीवन म� नह� आ
सकता है वह एक सपना रहता है। डॉ। �क�ग ने अन�गनत अ�य अ��क� अमे�र�कय� के समान ही कई चीज� का
सपना देखा, जो पूव� नाग�रक अ�धकार� द��ण म� बड़े �ए थे। उ�ह�ने कई एक ही �वषय� पर बात क�। उसे एक
अ�यायपूण� �व�ा से उतनी ही नाराजगी महसूस �ई। ले�कन यह राजा क� अयो�य आशावाद और उनके श�द थे
�ज�ह�ने एक आबाद� को �े�रत �कया।

डॉ। �क�ग ने �वयं अमे�रका को नह� बदला। उदाहरण के �लए, वह एक ले�जसला-टॉर नह� था, ले�कन संयु�
रा�य अमे�रका म� सभी लोग� को �वचा के रंग क� परवाह �कए �बना समान अ�धकार देने के �लए कानून बनाया
गया था। यह डॉ। �क�ग नह� थे �ज�ह�ने अमे�रका को बदल �दया; यह लाख� अ�य लोग� का आंदोलन था, �जनसे
उ�ह�ने �ेरणा ली �क उ�ह�ने इ�तहास के पा��म को बदल �दया। ले�कन आप लाख� लोग� को कैसे �व��त
करते ह�? लाख� को भूल जाओ, आप सैकड़� या द�सय� लोग� को कैसे �व��त करते ह�? नेता क� ��� और
क�र�मा नवाचा�रय� और शु�आती अपनाने वाल� को आक�ष�त करने के �लए पया��त है। अपनी �ह�मत और अपने
अंत�ा�न पर भरोसा करते �ए, ये लोग ��� को एक वा�त�वकता बनने म� मदद करने के �लए सबसे बड़ा ब�लदान
कर�गे। ��येक सफलता के साथ, ��येक मूत� �दश�न के साथ �क ��� वा�तव म� वा�त�वकता बन सकती है, अ�धक
�ावहा�रक-�दमाग वाला ब�मत ��च लेने लगता है। जो पहले �सफ�  एक सपना था वह ज�द ही एक �स� और मूत�
वा�त�वकता बन जाता है। और जब ऐसा होता है, एक �ट�प�ग �ब�� तक प�ंचा जा सकता है और तब चीज� वा�तव म�
चलती ह�।

जो लोग जानते ह� �क उ�ह� कैसे पता है क� ज�रत है



�नराशावाद� आमतौर पर सही है, द व�� इज़ �लैट के लेखक थॉमस ��डमैन को , ले�कन ��नया को बदलने वाले
आशावाद� ह�। �बल गेट्स ने एक ऐसी ��नया क� क�पना क� थी �जसम� कं�यूटर हम सभी को अपनी सबसे बड़ी
�मता तक प�ंचने म� मदद कर सके। और यह �आ। अब वह एक ऐसी ��नया क� क�पना करता है �जसम�
मले�रया मौजूद नह� है। और यह hap-
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कलम। राइट बंधु� ने एक ऐसी ��नया क� क�पना क� थी �जसम� हम सभी बस को पकड़ने के �लए आसानी से
आसमान पर ले जाएगें। और यह �आ। �य� �कार उ�ोग� या ��नया के पा��म को बदलने क� श�� है ... अगर
केवल वे जानते थे �क कैसे।

�य�-�कार �रदश� ह�, अ�तस��य क�पना� वाले। वे आशावाद� होते ह� जो यह मानते ह� �क वे सभी चीज� जो
वे क�पना करते ह� वा�तव म� पूरी हो सकती ह�। HOW- �कार यहाँ और अब म� अ�धक रहते ह�। वे यथाथ�वाद� ह�
और �ावहा�रक �प से सभी चीज� क� �� समझ रखते ह�। WHY- �कार उन चीज� पर क� ��त होते ह� �ज�ह�
अ�धकांश लोग भ�व�य क� तरह नह� देख सकते। एचओड��यू-�कार उन चीज� पर क� ��त होते ह� जो �यादातर
लोग संरचना� और ���या� के �नमा�ण और चीज� को �ा�त करने म� बेहतर होते ह�। एक �सरे से बेहतर नह� है,
वे �सफ�  अलग-अलग तरीके ह� जो लोग �वाभा�वक �प से ��नया को देखते ह� और अनुभव करते ह�। गेट्स एक
WHY- �कार है। तो राइट भाई थे। और �ट�व जॉ�स। और हब� केलेहर। ले�कन उ�ह�ने इसे अकेले नह� �कया। वे
नह� कर सके। उ�ह� उन लोग� क� ज�रत थी जो HOW को जानते थे।

"अगर यह मेरे बड़े भाई के �लए नह� होता, तो म� 1957 म� लॉस ए�ंज�स के दश�क� के �लए केवल आधा
मजाक कर रहा था," वा�ट �डज़नी ने कहा, "चेक बाउं�स�ग के �लए म� कई बार जेल गया था।" मुझे कभी नह� पता
था �क इसम� �या था ब�क। उसने मुझे सीधे और संक�ण� पर रखा। " वॉ�ट �डज़नी एक WHY- �कार था, एक सपने
देखने वाला �जसका सपना उसके अ�धक समझदार बड़े भाई रॉय, एक HOW- �कार क� मदद के �लए ध�यवाद
था ।

वॉ�ट �डज़नी ने अपने क�रयर क� शु�आत �व�ापन �व�ापन� के �लए काटू�न �ॉइंग बनाने से क�, ले�कन
ए�नमेटेड �फ़�म� बनाने के �लए तेज़ी से आगे बढ़े। यह 1923 था और हॉलीवुड �फ�म �वसाय के �दल के �प म�
उभर रहा था, और वॉ�ट इसका �ह�सा बनना चाहते थे। रॉय, जो आठ साल का था, एक ब�क म� काम कर रहा था।
रॉय हमेशा अपने भाई क� ��तभा और क�पना से खौफ म� थे, ले�कन उ�ह� यह भी पता था �क वॉ�ट को जो�खम
लेने और �ावसा�यक मामल� क� उपे�ा करने का खतरा था। सभी WHY लोग� क� तरह, वॉ�ट यह सोचने म�
��त था �क भ�व�य कैसा �दखता है और अ�सर भूल जाते ह� �क वह वत�मान म� जी रहा था। "वॉ�ट �ड�नी ने
सपना देखा, आक�ष�त �कया और क�पना क�, रॉय छाया म� रहे, गठन
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एक सा�ा�य, "बॉब थॉमस ने �लखा, एक �ड�नी जीवनी लेखक। एक शानदार फाइन�सर और �वसायी, रॉय ने
वॉ�ट �डज़नी के सपन� को वा�त�वकता म� बदलने म� मदद क�, अपने भाई का नाम रखने वाली कंपनी का �नमा�ण
�कया।" यह रॉय ने बुआ �व�टा �ड����यूशन कंपनी क� �ापना क� थी। �ड�नी �फ़�म� अमे�रक� बचपन का एक
क� ��य �ह�सा ह�। यह रॉय ने मच�डाइ�ज�ग �बज़नेस बनाया था �जसने �ड�नी के पा�� को घरेलू नाम� म� बदल �दया।
और, लगभग हर HOW- टाइप क� तरह, रॉय कभी भी सामने वाले ��� नह� बनना चाहते थे, उ�ह�ने पृ�भू�म म�
रहना पसंद �कया और अपने भाई के ���कोण का �नमा�ण करने के �लए HOW पर �यान क� ��त कर�।

��नया म� �यादातर लोग HOW- टाइप ह�। अ�धकांश लोग वा�त�वक ��नया म� काफ� काया��मक ह� और अपने
काम कर सकते ह� और ब�त अ�ा कर सकते ह�। कुछ ब�त सफल हो सकते ह� और यहां तक   �क लाख� डॉलर
कमा सकते ह�, ले�कन वे कभी भी अरब-डॉलर के �वसाय का �नमा�ण नह� कर�गे या ��नया को नह� बदल�गे।
HOW- �कार� को अ�� तरह से करने के �लए WHY- �कार� क� आव�यकता नह� है । ले�कन WHY- दो�त�,
उनक� सभी ��� और क�पना के �लए, अ�सर छड़ी का सं���त अंत �मलता है। �कसी को उनक� ��� और इसे
वा�त�वकता बनाने के �लए �ान से �े�रत �कए �बना, �यादातर WHY- �कार �रदश� लोग� के �प म� समा�त
होते ह� , सभी उ�र� वाले लोग ले�कन कभी भी खुद को पूरा नह� करते ह�।

हालां�क उनम� से ब�त से लोग खुद को �रदश� मानते ह�, वा�त�वक �प से यह सबसे सफल उ�मी HOW-
�कार ह�। एक उ�मी से पूछ�  �क वे उ�मी होने के बारे म� �या �यार करते ह� और सबसे आपको बताएगें �क वे चीज�
का �नमा�ण करना पसंद करते ह�। �क वे �नमा�ण के बारे म� बात करते ह� एक �न��त सुराग है �क वे चीज� को �ा�त
करने के �लए कैसे जानते ह�। एक �वसाय एक संरचना है - �स�टम और ���याए ं �ज�ह� इक�ा करने क�
आव�यकता होती है। यह HOW- �कार ह� जो उन ���या� और �णा�लय� के �नमा�ण म� अ�धक मा�हर ह�। ले�कन
�यादातर कंप�नयां, चाहे �कतनी भी अ�� तरह से बनी ह�, अरब� डॉलर के �वसाय नह� बनती ह� या उ�ोग� के
पा��म म� बदलाव नह� करती ह�। अरब-डॉलर क� ���त तक प�ंचने के �लए , एक उ�ोग के पा��म को
बदलने के �लए, WHY और जो लोग HOW जानते ह�, के बीच एक ब�त ही �वशेष और �ल�भ साझेदारी क�
आव�यकता होती है।
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�कसी ��� या संगठन के लगभग हर मामले म� जो लोग� को �े�रत करने और महान काम करने के �लए आगे
बढ़ा है, वहां WHY और HOW के बीच यह �वशेष साझेदारी मौजूद है। उदाहरण के �लए, �बल गेट्स, वह �रदश�
��� हो सकते ह� �ज�ह�ने हर डे�क पर एक पीसी के साथ ��नया क� क�पना क� थी, ले�कन पॉल एलन ने कंपनी
का �नमा�ण �कया। हब� केहेलर �वतं�ता का कारण बनने और �चार करने म� स�म थे, ले�कन यह रो�लन �क�ग था
जो द��ण प��म एयरलाइंस के �लए �वचार के साथ आया था। �ट�व जॉ�स �व�ोही के �चारक ह�, ले�कन �ट�व
वो��नएक इंजी�नयर ह� �ज�ह�ने ऐ�पल का काम �कया था। जॉ�स के पास �वज़न था, वोज़ के पास सामान था। यह
भ�व�य क� ��� और इसे �ा�त करने क� ��तभा क� साझेदारी है जो एक संगठन को महान बनाता है।

यह संबंध एक संगठन म� एक ��� बयान और एक �मशन व�� के बीच अंतर को �� करना शु� करता है।
��� सं�ापक के इरादे का साव�ज�नक बयान है, कंपनी �य� मौजूद है। यह सचमुच एक भ�व�य क� ��� है जो
अभी तक मौजूद नह� है। �मशन �टेटम�ट माग� का वण�न है, माग�दश�क �स�ांत- कंपनी का इरादा उस भ�व�य को
बनाने का है। जब उन दोन� चीज� को �� �प से कहा जाता है, तो WHY- �कार और HOW- �कार दोन� ही
साझेदारी म� अपनी भू�मका� के बारे म� �न��त ह�। दोन� उ�े�य क� ��ता और वहां प�ंचने क� योजना के साथ
�मलकर काम कर रहे ह�। हालां�क, काम करने के �लए, इसे कौशल के एक सेट से अ�धक क� आव�यकता होती है,
इसके �लए �व�ास क� आव�यकता होती है।

जैसा �क भाग 3 म� लंबाई पर चचा� क� गई है, भरोसेमंद �र�ते हमारे �लए सुर��त महसूस करने के �लए
मू�यवान ह�। लोग� या ऑग�नाइजेशन पर भरोसा करने क� हमारी �मता हम� जो�खम लेने और हमारे �यास� म�
सम�थ�त महसूस करने क� अनुम�त देती है। और शायद सबसे भरोसेमंद �र�ता जो मौजूद है, वह �रदश� और
�ब�र, WHY-guy और HOW-guy के बीच है। म� या �ेरणा देने म� स�म सबसे अ�ा मु�य काय�कारी अ�धकारी
WHY- �कार के लोग ह�, जो हर �दन एक कारण का नेतृ�व करने के �लए जागते ह� और �सफ�  एक कंपनी नह�
चलाते ह�। इन संगठन� म�, सबसे अ�े मु�य �व�ीय- अ�धकारी और मु�य प�रचालन अ�धकारी,
उ� �दश�न करने वाले HOW- �कार होते ह�, जो अहंकार क� ताकत के साथ �वीकार करते ह� �क वे �रदश� नह�
ह�
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खुद को ले�कन नेता के ���कोण से �े�रत ह� और जानते ह� �क कैसे संरचना का �नमा�ण करना है जो इसे जीवन म�
ला सकता है। सबसे अ�ा एचओवी-�कार आम तौर पर सामने वाले को उपदेश नह� देना चाहते ह�; वे �स�टम को
बनाने के �लए पद� के पीछे काम करना पसंद करते ह� जो ��� को वा�त�वकता बना सकते ह�। यह महान चीज� के
�लए दोन� का संयु� कौशल और �यास लेता है।

यह कोई �घ�टना नह� है �क WHY और HOW क� ये यू�नयन� अ�सर प�रवार� या पुरानी दो�ती से �य� आती
ह�। एक साझा परव�रश और जीवन का अनुभव मू�य� और �व�ास� के एक साझा सेट क� संभावना को बढ़ाता है।
प�रवार या बचपन के दो�त� के मामले म�, परव�रश और सामा�य अनुभव लगभग समान ह�। यह कहना है �क आप
कह� और एक अ�ा साथी नह� �मल सकता है। यह �सफ�  इतना है �क �कसी के साथ बढ़ रहा है और एक आम
जीवन का अनुभव होने पर एक साझा सामा�य �व���� क� संभावना बढ़ जाती है।

वॉ�ट �डज़नी और रॉय �डज़नी भाई थे। �बल गेट्स और पॉल एलेन �सएटल म� एक साथ हाई �कूल गए। हब�
केलीहर रो�लन �क�ग के तलाक के वक�ल और पुराने दो�त थे। मा�ट�न लूथर �क�ग जू�नयर और रा�फ एबरनेथी दोन�
ने ब�म�घम म� �चार �कया, जब तक �क नाग�रक अ�धकार� का आंदोलन शु� �आ। और हाई �कूल म� �ट�व जॉ�स
और �ट�व वो��नयाक सबसे अ�े दो�त थे। सूची चलती जाती है।

चलाने के �लए या लीड करने के �लए
आज के संगठन� को चलाने वाले सभी ��तभाशाली एचओवी-�कार� के �लए , वे सफलता �ा�त कर सकते ह� जो
उनके जीवनकाल को बनाएगें, ले�कन वे अपनी कंप�नय� को चलाने के �लए अपने जीवनकाल को �तीत कर�गे।
सफल होने और मुनाफे को चलाने के कई तरीके ह�। �जतने भी जोड़-तोड़ ह�, उनम� से केवल कुछ जो म�ने इस
पु�तक म� छुआ है, ब�त अ�� तरह से काम करते ह�। यहां तक   �क एक �ायी �ब�� बनाने के �बना एक �ट�प�ग �ब��
बनाने क� �मता संभव है। इसे सनक कहा जाता है। ले�कन महान संगठन �कसी सामा�जक आंदोलन क� तरह ही
काय� करते ह�। वे लोग� को �कसी उ�पाद या �वचार के बारे म� बात करने के �लए �े�रत करते ह�, उस उ�पाद को
अपनी जीवन शैली के संदभ� म� शा�मल करते ह�, �वचार साझा करते ह� या समृ�� को आगे बढ़ाने के तरीके भी
खोजते ह�
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संगठन के ही। महान संगठन न केवल मानव आ�मा को उ�सा�हत करते ह�, वे लोग� को उ�ह� भुगतान करने या �कसी
�वशेष तरीके से �ो�सा�हत करने क� आव�यकता के �बना कारण को आगे बढ़ाने म� मदद करने के �लए भाग लेने
के �लए �े�रत करते ह�। कोई कैश-बैक �ो�साहन या मेल-इन छूट आव�यक नह� है। लोग श�द को फैलाने के �लए
मजबूर महसूस करते ह�, इस�लए नह� �क उ�ह� करना है, ब��क इस�लए �क वे चाहते ह�। वे �वे�ा से उस संदेश को
साझा करने के �लए ह�थयार उठाते ह� जो उ�ह� �े�रत करता है।

एक मेगाफोन का �नमा�ण कर�

एक के बाद तीन महीने क� चयन ���या, बीसीआई अंत म� मदद करने के �लए एक नया �व�ापन एज�सी के
�लए अपने नए उ�पाद लाइन शु� करने के �लए एक अ�भयान का �वकास चुना है। �बग कंपनी इनकॉप�रेटेड एक
काफ� ��स� माक� ट �ेस म� �च�लत �ांड है। एक �नमा�ता के �प म�, उनके उ�पाद� को तीसरे प� के �ब�� बल के
मा�यम से बेचा जाता है , अ�सर बड़े-बॉ�स खुदरा �व�ेता� क� अलमा�रय� पर , इस�लए �ब�� ���या पर उनका
सीधा �नयं�ण नह� होता है। सबसे अ�ा वे कर सकते ह� �वपणन से �ब�� को �र से �भा�वत करने क� को�शश
करना। बीसीआई एक मजबूत सं�कृ�त के साथ एक अ�� कंपनी है। कम�चारी �बंधन का स�मान करते ह�, और
सामा�य तौर पर कंपनी अ�ा काम करती है। ले�कन इन वष� म� ��तयो�गता काफ� कड़ी हो गई है। और हालां�क
बीसीआई का एक अ�ा उ�पाद और ��त�ध� मू�य �नधा�रण है, �फर भी साल दर साल मजबूत वृ�� बनाए रखना
क�ठन है। इस साल, बीसीआई �बंधन �वशेष �प से उ�सा�हत है �य��क कंपनी एक नया उ�पाद लॉ�च कर रही है
जो वे वा�तव म� सोचते ह� �क बीसीआई बाहर खड़े ह�गे। इसे बढ़ावा देने म� मदद करने के �लए, बीसीआई क� एज�सी
ने एक नया �व�ापन अ�भयान शु� �कया है।

"अ�णी �नमा�ता से," नया �व�ापन कहता है, "सबसे नया, सबसे नवीन उ�पाद जो आपने कभी देखा है।"
�व�ापन सभी नई सु�वधा� और लाभ� के बारे म� बात करता है, और इसम� "बीसीआई से उ�मीद क� गई गुणव�ा"
के बारे म� कुछ शा�मल है, जो बीसीआई के अ�धका�रय� को शा�मल करने के बारे म� काफ� �ढ़ता से महसूस करता
है। बीसीआई के अ�धका�रय� ने अपनी कंपनी क� ��त�ा बनाने के �लए कड़ी मेहनत क� है और वे इसका लाभ
उठाना चाहते ह�। वे अपने नए अ�भयान को लेकर ब�त उ�सा�हत ह�
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और वा�तव म� इस उ�पाद क� सफलता पर ब��क�ग कर रहे ह� ता�क सामा�य �प से �ब�� क� जा सके। वे जानते ह�
�क वे अ�ा काम करते ह�, और वे संदेश को बाहर �नकालना चाहते ह�। उ�ह� जोर से बोलने क� ज�रत है। और
अपने नए उ�पाद का �व�ापन करने के �लए लाख� डॉलर के बजट के साथ, उस संबंध म�, बीसीआई सफल होता है।

ले�कन एक सम�या है।
बीसीआई और उनक� एज�सी ने लोग� को अपने नए उ�पाद के बारे म� बताने का अ�ा काम �कया। काम

काफ� रचना�मक था। वे यह समझाने म� स�म थे �क उनके नवीनतम नवाचार के बारे म� �या नया और �वशेष था,
और फोकस समूह� ने सहम�त �� क� �क नया उ�पाद ��तयो�गता क� तुलना म� ब�त बेहतर था। मी�डया म�
लाख� डॉलर ने यह सु�न��त �कया �क ब�त से लोग उनके �व�ापन को देख�गे और इसे अ�सर देख�गे। उनक� प�ंच
और आवृ��, आमतौर पर �व�ापन एज��सय� �ारा �व�ापन के संपक�  म� आने वाले लोग� क� सं�या को मापने के
�लए उपयोग �कया जाने वाला माप ब�त अ�ा था। इसम� कोई शक नह� है �क उनका संदेश जोर से था। सम�या
यह थी, यह �� नह� था। यह सभी WHATs और HOW और कोई WHY नह� था। भले ही लोग� ने सीखा �क
उ�पाद ने �या �कया, �कसी को नह� पता था �क बीसीआई �या मानता था। अ�� खबर यह है, यह पूरी तरह से
नुकसान नह� है; जब तक �व�ापन हवा म� रह�गे और �चार ��त�ध� रहेगा, तब तक उ�पाद �बक� गे। यह एक
�भावी रणनी�त है, ले�कन पैसा बनाने का एक महंगा तरीका है।

�या होगा अगर मा�ट�न लूथर �क�ग ने अमे�रका म� नाग�रक अ�धकार� को �ा�त करने के बारे म� एक �ापक
बारह-�ब�� योजना �दान क�, एक नाग�रक-नाग�रक अ�धकार� के �लए �कसी भी अ�य योजना क� तुलना म� अ�धक
�ापक योजना? 1963 म� ग�म�य� के �दन म� व�ा� के मा�यम से, उनका संदेश जोर से होता। �व�ापन और
पीआर जैसे माइ�ोफ़ोन यह सु�न��त करने के �लए शानदार ह� �क एक संदेश सुना जाए। बीसीआई क� तरह, �क�ग
का संदेश अभी भी हजार� लोग� तक प�ंच गया होगा। ले�कन उनक� मा�यता �� नह� होती।

मा�ा को �ा�त करना आसान है। यह सब पैसा या �टंट है। पैसे एक संदेश सामने और क� � रखने के �लए
भुगतान कर सकते ह�। और समाचार पर �चार �टंट अ�े ह�। ले�कन न तो पौधे
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वफादारी के बीज। इसे पढ़ते �ए कई लोग� को याद हो सकता है �क ओपरा �वन-�े ने एक बार अपने �टू�डयो के
हर सद�य को एक मु�त कार द� थी। यह कई साल पहले, 2004 म� �आ था, और अभी भी लोग �टंट का उ�लेख



करते ह�। ले�कन कार के मॉडल को वह �कतनी बार याद कर सकता है? यही सम�या है। यह प��टएक था �जसने $
7 �म�लयन मू�य क� कार�, 276 को अपने नए G6 मॉडल का दान �कया, सट�क होने के �लए। और यह प��टएक
था �जसने �टंट को अपनी नई कार के �वपणन के तरीके के �प म� देखा। �फर भी य��प ओपरा के उदार �वभाव
को मजबूत करने के �लए �टंट ने अ�� तरह से काम �कया, �जसके साथ हम सभी प�र�चत ह�, कुछ को याद है �क
प��टयाक घटना का एक �ह�सा था। इससे भी बदतर, �टंट कुछ उ�े�य, कारण या �व�ास को मजबूत करने के �लए
कुछ नह� �कया जो प��टयाक का ��त�न�ध�व करता है। हम� पता नह� था �क प��टयाक का ड��यूएचवाई �टंट से
पहले �या था, इस�लए प��ल�सट� �टंट के �लए कुछ �यादा ही �चार करना, ठ�क है, कुछ प��ल�सट� पाने के �लए
�टंट होना मु��कल है। WHY क� भावना के साथ, ऐसा कुछ और नह� है।

एक संदेश के �लए वा�त�वक �भाव पड़ता है, �वहार और बीज क� वफादारी को �भा�वत करने के �लए, इसे
�चार से अ�धक क� आव�यकता होती है। इसे कुछ उ� उ�े�य, कारण या �व�ास को �चा�रत करने क�
आव�यकता है, �जनके समान मू�य और �व�ास वाले लोग संबं�धत हो सकते ह�। तभी संदेश �कसी भी �ायी
बाजार क� सफलता का �नमा�ण कर सकता है। एक �टंट ऑफ़ �ड�यूजन के व� के बा� ओर अपील करने के �लए,
�य� �टंट �कया जा रहा है, �ेस उ�प� करने क� इ�ा से परे, �� होना चा�हए। हालां�क ��ता के �बना
अ�पका�लक लाभ हो सकता है , जोर से अ�य�धक मा�ा से अ�धक कुछ नह� है। या �ापार म� वना��यूलर:
अ�व�ा। और कंप�नय� को आ�य� है �क इन �दन� भेदभाव इतनी चुनौती �य� है। �या आपने उनम� से कुछ से
आयतन सुना है? 1

इसके �वपरीत, डॉ। �क�ग के भाषण का �या �भाव रहा होगा �क उनके पास माइ�ोफोन और लाउड�ीकर
नह� थे? उनक� ��� कम �� नह� होती। उनके श�द �कसी �ेरणादायक नह� थे। वह जानता था �क वह �या
�व�ास करता है और उसने उस �व�ास के बारे म� जुनून और क�र�मा के साथ बात क�। ले�कन केवल सामने वाली
सीट� वाले कुछ ही लोग उन श�द� से �े�रत रहे ह�गे। एक कारण के साथ एक नेता, चाहे वह एक ��� या एक
संगठन हो, एक होना चा�हए
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�जसके मा�यम से अपना संदेश देने के �लए मेगाफोन। और यह �� और जोर से काम करने के �लए होना चा�हए।
उ�े�य, कारण या �व�ास क� ��ता मह�वपूण� है, ले�कन यह भी उतना ही मह�वपूण� है �क लोग आपको सुन�। एक
WHY के �लए लोग� को �ानांत�रत करने क� श�� होना चा�हए यह न केवल �� होना चा�हए, यह पैमाने पर
�टप करने के �लए पया��त लोग� तक प�ंचने के �लए �व�ध�त होना चा�हए।

यह कोई संयोग नह� है �क तीन आयामी गो�न सक� ल एक शंकु है। यह �वहार म� है, एक मेगाफोन। एक
संगठन �भावी �प से वह बत�न बन जाता है �जसके मा�यम से एक �� उ�े�य, कारण या �व�ास वाला ���
बाहरी ��नया से बात कर सकता है। ले�कन एक मेगाफोन को काम करने के �लए, ��ता पहले आनी चा�हए। एक
�� संदेश के �बना, आप �या बढ़ाएगें?

इज़ यू ओनली इफ यू �बलीव

सामा�जक �याय क� खोज म� उनका अनुसरण करने के �लए डॉ। �क�ग ने अपने मेगाफोन का उपयोग लोग� क� भीड़
के �लए �कया। राइट बंधु� ने अपने मेगाफोन का उपयोग अपने �ानीय समुदाय को रैली के �लए �कया ता�क वे
उस तकनीक का �नमा�ण कर सक�  जो ��नया को बदल सकती है। जॉन एफ कैनेडी क� सेवा म� हजार� लोग� ने
�व�ास �कया और एक दशक से भी कम समय म� चं�मा पर एक आदमी को रखने के �लए रैली �नकाली। लोग� को
�वयं से बड़ा योगदान देने के �लए लोग� को उ�सा�हत करने और �े�रत करने क� �मता सामा�जक कारण� से
अ��तीय नह� है। कोई भी संगठन एक मेगाफोन बनाने म� स�म है जो एक बड़ा �भाव �ा�त कर सकता है। वा�तव
म�, यह प�रभा�षत कारक� म� से एक है जो एक संगठन को महान बनाता है। महान संगठन �सफ�  मुनाफे का संचालन
नह� करते ह�, वे लोग� का नेतृ�व करते ह�, और वे उ�ोग� और कभी-कभी हमारे जीवन क� ���या को बदलते ह�।

WHY क� �� समझ उ�मीद� को �ा�पत करती है। जब हम� �कसी संगठन क� WHY का पता नह� होता है,
तो हम� यह नह� पता होता है �क हम� �या उ�मीद है, इस�लए हम �यूनतम मू�य, गुणव�ा, सेवा, सु�वधाए-ँ व�तु
सामान क� अपे�ा करते ह� । ले�कन जब हम� WHY के �लए कोई समझ होती है, तो हम अ�धक उ�मीद करते ह�।
उन लोग� के �लए जो एक उ� मानक के �लए सहज नह� ह�, म� �ढ़ता से आपके WHY को सीखने या आपके
गो�न रखने क� को�शश करने के �खलाफ सलाह देता �ं
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संतुलन म� स�क�ल। उ� मानक� को बनाए रखना मु��कल है। संगठन के बारे म� लगातार बात करना और सभी को
यह याद �दलाना ज�री है �क संगठन पहले �ान पर �य� है। इसके �लए आव�यक है �क संगठन म� हर �कसी को
इस बात के ��त जवाबदेह ठहराया जाए �क आप अपने मू�य� और माग�दश�क �स�ांत� के �लए �कस तरह से काम
करते ह� । और यह सु�न��त करने म� समय और �यास लगता है �क आप जो कुछ भी कहते ह� और करते ह� वह
आपके WHY के अनु�प है। ले�कन जो लोग �यास करने के इ�ुक ह�, उनके �लए कुछ बेहतरीन फायदे ह�।



�रचड� �ैनसन ने पहली बार व�ज�न �रकॉड्�स को एक म�ट��ब�लयन डॉलर के खुदरा संगीत �ांड म� बनाया।
�फर उ�ह�ने एक सफल �रकॉड� लेबल शु� �कया। बाद म� उ�ह�ने एक एयरलाइन शु� क� �जसे आज ��नया क�
�ी-�मयर एयरलाइंस म� से एक माना जाता है। �फर उ�ह�ने एक सोडा �ांड, शाद�-योजना कंपनी, बीमा कंपनी और
मोबाइल फोन सेवा शु� क�। और सूची ख�म ही नह� होती। इसी तरह, Apple हम� कं�यूटर, मोबाइल फोन,
डीवीआर और एमपी 3 �लेयर बेचता है, और बार-बार नवाचार के �लए अपनी �मता को दोहराया है। कुछ कंप�नय�
क� �मता न केवल सफल होने के �लए, ब��क उनक� सफलता को दोहराने के �लए होती है, जो उनक� आ�ा का
पालन करते ह�, उनक� सफलता के �लए लोग� क� धड़कन� होती ह�। �ापार क� ��नया म�, वे कहते ह� �क Apple
एक जीवन शैली �ांड है। वे ए�पल क� श�� को कम आंकते ह�। गु�ी एक लाइफ�टाइल �ांड है- ऐ�पल उ�ोग� के
पा��म को बदलता है। �कसी भी प�रभाषा के अनुसार ये कुछ कंप�नयां कॉप�रेट सं�ा� क� तरह काम नह�
करती ह�। वे सामा�जक आंदोलन� के �प म� मौजूद ह�।

बार-बार महानता

रॉन �ुडर एक घरेलू नाम नह� है, ले�कन वे एक महान नेता ह�। 1985 म�, वह अपनी दो बे�टय� के साथ एक
�ॉसवॉक पर खड़े थे, जो �काश के बदलने क� �ती�ा कर रहे थे ता�क वे सड़क पार कर सक� । एक सही मौका,
उसने सोचा, युवा लड़�कय� को एक मू�यवान जीवन सबक �सखाने के �लए। उ�ह�ने सड़क पर "डू नॉट वॉक"
�स�नल क� लाल चमक क� ओर इशारा �कया और उनसे पूछा �क उ�ह� �या लगता है �क संकेत का मतलब �या है।
“इसका मतलब है हम
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यहाँ खड़े होने के �लए, "उ�ह�ने उ�र �दया। �या आप सु�न��त ह�?" उ�ह�ने बयानबाजी से पूछा। "आपको कैसे पता
�क यह हम� चलाने के �लए नह� कह रहा है?" शीतल बोली और लगभग हमेशा तीन - पीस सूट पहने जब वह आती
है काम करने के �लए, �ूडर ऐसा लगता है �क आप देखने के �लए एक ��ढ़वाद� काय�कारी क� क�पना कर�गे।
ले�कन आप यह मत मा�नए �क आप जो देखते ह� उसके आधार पर चीज� कैसे काम करती ह�। �ूडर कुछ भी है,
ले�कन एक �ट��रयोटाइप है। हालां�क उ�ह�ने सफलता के ��श�ण का आनंद �लया है। उनके �ारा �े�रत नह� है। वे
हमेशा अपने काम के उ�पाद �ारा अनजाने म� रहे ह�। �ुडर WHY क� �� भावना से �े�रत है। वह एक ऐसी ��नया
को देखता है �जसम� लोग उन जीवन को �वीकार करते ह� जो वे जीते ह� और वे चीज� करते ह� जो वे नह� करते ह�
�य��क वे नह� करते ह� के �लए है, ले�कन �य��क �कसी ने भी उ�ह� एक �वक�प नह� �दखाया। यह वह सबक है जो
वह अपनी बे�टय� को �सखा रहे थे उस �दन �ॉसवॉक पर - हमेशा माना जाने वाला एक और प�र�े�य है। �ूडर
हमेशा WHY से शु� करते ह� �जससे उ�ह� महान चीज� हा�सल करने म� स�म बनाया गया है। खुद के �लए वह जो
कुछ भी करता है, उसके मा�यम से अपने आसपास के लोग� को अपने �लए महान काय� करने के �लए �े�रत करता
है।

हम म� से अ�धकांश लोग� क� तरह �ूडर का कै�रयर माग� भी आक��मक है। ले�कन वह �य� करता है चीज�
कभी नह� बदली ह�। �ूडर ने जो कुछ भी �कया है, उसक� शु�आत उनके इस अटूट �व�ास से �ई है �क अगर आप
�कसी को �दखा सकते ह� �क वैक��पक माग� संभव है, तो यह संभावना खुल सकती है �क इस तरह के माग� का
अनुसरण �कया जा सकता है। य��प आज वह जो काम कर रहा है वह �व�-प�रवत�नकारी है, ले�कन �ूडर हमेशा
�व� शां�त �वसाय म� नह� रहा है। कई �ेरक नेता� क� तरह, उ�ह�ने एक उ�ोग के पा��म को बदल �दया है।
ले�कन रॉन �ुडर कोई एक- आ�य� नह� है। वह अपनी सफलता को दोहराने म� स�म है और कई बार, कई उ�ोग�
को बदल देता है।

वेज-टेबल, �ड�बाबंद सामान और मीट बेचने वाले एक बड़े खा� समूह म� एक व�र� काय�कारी ने अपने भतीजे
के �लए एक �ैवल एज�सी खरीदने का फैसला �कया। उ�ह�ने उस समय कंपनी के मु�य �व�ीय अ�धकारी के �प म�
�ूडर को एज�सी के �व�ीय काय� पर एक नज़र डालने के �लए कहा
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इससे पहले �क वह खरीद के मा�यम से चला गया। �सर� को ऐसा मौका न देते देख �ूडर ने इसका नेतृ�व करने म�
मदद करने के �लए छोट� �ैवल एज�सी से जुड़ने का फैसला �कया। एक बार, उ�ह�ने देखा �क अ�य सभी �ैवल
एज��सय� ने कैसे काम �कया और एक वैक��पक पा��म �लया। �ीनवेल नए टे�नोलो- गीज़ का लाभ उठाने और
अपने काय� को पूरी तरह से क�यूटरीकृत करने के �लए पूव� समु�� तट पर पहली या�ा एज�सी बन गई। न केवल वे
इस �े� म� सबसे सफल कंप�नय� म� से एक थे, ले�कन केवल एक वष� के बाद, उनका �वसाय मॉडल पूरे उ�ोग के
�लए एक मानक बन गया। �फर �ूडर ने इसे �फर से �कया।

�ूडर का एक पूव� �ाहक, सैम रोसेनगाट�न कुछ गंदे �वसाय� म� था - कोयला, तेल और गैस; सभी उ�ोग जो
भू-�े� बनाते ह�, भू�म जो उनके संचालन से ��षत हो गई थी। थोड़ा भूरा �े� के साथ �कया जा सकता है। उ�ह�



�वक�सत करने के �लए ब�त ���षत �कया गया था, और उ�ह� साफ करने क� �ज�मेदारी इतनी अ�धक थी �क
अकेले बीमा �ी�मयम ने इसे ब�त अ�धक �नषेधा�मक बना �दया। ले�कन �ूडर चुनौ�तय� को उसी तरह से नह�
देखता जैसे हर कोई करता है। सबसे �यादा भूरा होने से बचा �य��क वे केवल उ�ह� साफ करने क� लागत देख
सकते थे। �ूडर ने वा�त�वक सफाई पर �यान क� ��त �कया। उनके वैक��पक ���कोण से सही समाधान का पता
चला।

�ूडर ने पहले से ही अपनी अचल संप�� �वकास कंपनी, �ुक�हल का गठन �कया था, और अठारह कम�चा�रय�
के साथ, वह काफ� अ�ा कर रहा था। इस अवसर को ज�त करने के �लए उ�ह� �या करना चा�हए, यह जानकर,
उ�ह�ने ��नया क� सबसे बड़ी पया�वरण इंजी�नय�र�ग कंप�नय� म� से एक डे�स एडं मूर से संपक�  �कया, और उनके
साथ अपना नया ���कोण साझा �कया। उ�ह�ने उसके �वचार को पसंद �कया और इसे आगे बढ़ाने के �लए एक
साझेदारी बनाई। बोड� पर 18,000 लोग� के साथ एक इंजी�नय�र�ग कंपनी के साथ, क�थत जो�खम को ब�त कम
कर �दया गया था और बीमा कंप�नयां स�ती बीमा क� पेशकश करने म� �स� थ�। स�ती बीमा के साथ, �े�डट सुइस
फ�ट� बो�टन ने �व�पोषण क� पेशकश क�, �जसने �ुक�हल को पूव� पया�वरणीय �प से ��षत गुण� के लगभग $
200 �म�लयन मू�य के खरीदने, �नकालने, पुन�व�कास और बेचने क� �मता �दान क�। �ुक�हल, तथाक�थत
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�य��क �ूडर �ुक�लन से आता है और, जैसा �क वह कहता है, "यह �ुक�लन से बाहर �नकलने के �लए एक लंबी,
क�ठन चढ़ाई है" �ाउनफ�� पुन�व�कास उ�ोग के अ�णी थे। एक उ�ोग जो आज तक पनप रहा है। �ूडर क�
WHY ने न केवल �ापार के �लए अ�ा रा�ता अपनाया, ब��क इस ���या म� पया�वरण को साफ करने म� भी
मदद क�।

इससे कोई फक�  नह� पड़ता �क रॉन �ुडर �या करता है। उ�ोग और चुनौ�तयाँ आक��मक ह�। जो कभी नह�
बदलता है वह �य� चीज� करता है। �ूडर जानता है �क, कागज पर कोई भी अवसर �कतना भी अ�ा �य� न हो,
चाहे वह �कतना भी हो�शयार �य� न हो और उसका �ैक �रकॉड� कोई भी �य� न हो, वह तब तक कभी भी कुछ
हा�सल नह� कर पाएगा जब तक �क उसक� मदद करने के �लए कोई �सरा न हो। वह जानता है �क सफलता एक
ट�म खेल है उसके पास उन लोग� को आक�ष�त करने क� उ�लेखनीय �मता है जो वह मानते ह� जो वह मानते ह�।
��तभाशाली लोग� को एक अनुरोध के साथ उ�ह� आक�ष�त �कया जाता है: "म� कैसे मदद कर सकता �ं?" �वीकृत
���कोण� को मानने और एक से अ�धक उ�ोग� म� �ां�त लाने के बाद, �ुडर ने अब अपनी जगह� एक बड़ी चुनौती:
�व� शां�त: पर �ा�पत क� ह�। उ�ह�ने एजुकेशन फॉर ए�ंलॉयम�ट फाउंडेशन, मेगाफोन क� �ापना क� जो उ�ह� ऐसा
करने म� मदद करेगा।
EFE फाउंडेशन म�य पूव� म� युवा पु�ष� और म�हला� क� मदद करने के �लए अपने जीवन और वा�तव म� इस
�े� के पा��म म� मह�वपूण� प�रवत�न करने के �लए मह�वपूण� माग� बना रहा है। बस उ�ह�ने अपनी बे�टय� को
�ॉसवॉक पर �सखाया है �क हमेशा एक प�रवत�नशील मूल माग� है, वह म�य पूव� म� सम�या� के �लए एक
वैक��पक प�र�े�य लाती है। �ूडर क� सभी �पछली सफलता� क� तरह, ईएफई फाउंडेशन �वसाय� को
चलाएगा और इस ���या म� अ�� मा�ा म� अ�ा काम करेगा। �ूडर कंप�नय� को नह� चलाता, वह आंदोलन� का
नेतृ�व करता है।

सभी आंदोलन ���गत ह�

यह 11,2001 �सतंबर को शु� �आ था। हम म� से कई लोग� क� तरह, �ूडर ने हमल� के बाद म�य पूव� क� ओर
अपना �यान आक�ष�त �कया, ता�क पूछा जा सके �क ऐसा कुछ �य� हो सकता है। वह समझ गया �क अगर इस
तरह क� घटना एक बार हो सकती है, तो यह �फर से हो सकती है, और अपनी बे�टय� के जीवन के �लए वह इसे
रोकने के �लए एक रा�ता खोजना चाहता है।
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यह पता लगाने क� को�शश म� �क वह �या कर सकता है, उसने एक उ�लेखनीय खोज क�, जो अपनी बे�टय�
क� र�ा या यहां तक   �क संयु� रा�य अमे�रका म� आतंकवाद क� रोकथाम क� तुलना म� ब�त गहरा गया। अमे�रका
म�, उ�ह�ने महसूस �कया �क अ�धकांश युवा सुबह म� इस भावना के साथ उठते ह� �क भ�व�य म� उनके �लए अवसर
है। अथ��व�ा के बावजूद, संयु� रा�य अमे�रका म� बड़े होने वाले �यादातर युवा लड़क� और लड़�कय� म�
ऑ��ट�म�म क� एक अंत�न��हत भावना है �क वे कुछ हा�सल कर सकते ह� य�द वे अमे�रक� सपने को जीना चाहते
ह� । गाजा म� एक युवा लड़का या यमन म� रहने वाली एक युवा लड़क� एक ही भावना के साथ हर �दन नह� उठती
है। य�द उनम� इ�ा है, तो भी वही आशावाद नह� है। यह कहना और कहना आसान है �क सं�कृ�त अलग है। वह
��या यो�य नह� है। असली कारण यह है �क इस �े� म� युवा� को अपने भ�व�य के �लए आशावाद क� भावना
देने के �लए सं�ान क� कमी है। उदाहरण के �लए, जॉड�न म� एक कॉलेज �श�ा कुछ सामा�जक ���त �दान कर
सकती है, ले�कन यह ज�री नह� है �क जो आगे है उसके �लए एक युवा वय�क को तैयार कर�। �श�ा �णाली, इस
तरह के मामल� म�, ��त- एक �णालीगत सां�कृ�तक �नराशावाद को ��तुत करती है।



�ूडर ने महसूस �कया �क प��म म� आतंकवाद के साथ जो सम�याए ंह�, उनका म�य पूव� म� युवा लड़क� और
लड़�कय� के साथ अमे�रका के बारे म� और वे अपने और भ�व�य के अपने ���कोण के बारे म� �या सोचते ह�, के
साथ �या करना है। EFE फाउंडेशन के मा�यम से, Bruder पूरे म�य पूव� म� युवा वय�क� को क�ठन और नरम
कौशल �सखाने के �लए काय��म �ा�पत कर रहा है जो उ�ह� यह महसूस करने म� मदद करेगा �क उ�ह� जीवन म�
अवसर �मला है। यह महसूस करने के �लए �क वे अपने भा�य के �नयं�ण म� हो सकते ह�। �ूडर वै��क �तर पर
अपने WHY को साझा करने के �लए EFE फाउंडेशन का उपयोग कर रहा है - लोग� को यह �सखाने के �लए �क
उनके �ारा �कए गए माग� के बारे म� हमेशा एक �वक�प है।

ए�ंलॉयम�ट फ़ॉर ए�ंलॉयम�ट फ़ाउंडेशन एक अमे�रक� चै�रट� नह� है, जो �र क� जमीन� म� अ�ा करने क�
उ�मीद कर रही है। यह एक वै��क आंदोलन है। ��येक EFE ऑपरेशन �वतं� �प से चलता है, �जसम� �ानीय
लोग अपने �ानीय बोड� का ब�मत बनाते ह�। �ानीय नेता ���गत �ज�मेदारी लेते ह�-
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युवा पु�ष� और म�हला� �क कौशल, �ान और अवसर �दान करके अवसर क� भावना देने के �लए सबसे
मह�वपूण� बात यह है �क आ�म�व�ास खुद के �लए एक वैक��पक रा�ता चुनने के �लए। म�यदा अबू-जबर जॉड�न
म� आंदोलन का नेतृ�व कर रहे ह�। मोह�मद नाज़ा गाजा और वे�ट ब�क म� फैल रहा है। और Maeen Alery- ai
सा�बत कर रहा है �क एक कारण यमन म� एक सं�कृ�त को भी बदल सकता है।

यमन म�, ब�े नौ साल क� �श�ा �ा�त करने क� उ�मीद कर सकते ह�; यह ��नया म� सबसे कम दर� म� से एक
है। संयु� रा�य अमे�रका म�, ब�े सोलह साल क� उ�मीद कर सकते ह�। �ूडर से �े�रत, ए�लयारानी युवा पु�ष� और
म�हला� के �लए अपने ���कोण को बदलने और अपने �वयं के भ�व�य पर अ�धक �नयं�ण रखने का एक ऐसा
अ��त अवसर देखती ह�। वह यमन क� राजधानी साना म� अपना EFE ऑपरेशन शु� करने के �लए पंूजी खोजने के
�लए �नकल पड़ा , और एक स�ताह म� $ 50,000 जुटाने म� स�म था। �जस ग�त से उ�ह�ने उस रा�श को उठाया
वह हमारे परोपकारी मानक� से भी ब�त अ�ा है। ले�कन यह यमन है, और यमन म� परोपकार क� कोई सं�कृ�त
नह� है, �जससे उनक� उपल�� और अ�धक उ�लेखनीय है। यमन भी इस �े� के सबसे गरीब देश� म� से एक है।
ले�कन जब आप लोग� को बताते ह� �क आप �या कर रहे ह�, तो उ�लेखनीय चीज� होती ह�।

इस �े� म�, EFE म� शा�मल सभी का मानना   है �क वे अपने भाइय� और बहन� और बेट� और बे�टय� को
कौशल �सखाने म� मदद कर सकते ह� जो उ�ह� रा�ता बदलने म� मदद करेगा �क उ�ह� लगता है �क वे उस पर ह�। वे पूरे
�े� के युवा� को यह �व�ास �दलाने म� मदद कर रहे ह� �क उनका भ�व�य उ��वल और अवसर से भरा हो। और वे
इसे �ुडर के �लए नह� करते ह�, वे इसे अपने �लए करते ह�। यही कारण है �क EFE ��नया को बदल देगा।

मेगाफोन के शीष� पर बैठे, WHY के �ब�� पर, �ूडर क� भू�मका आंदोलन शु� करने के �लए �े�रत करने क� है।
ले�कन यह वे ह� जो मानते ह� �क कौन वा�त�वक प�रवत�न को �भा�वत करेगा और आंदोलन को जारी रखेगा। कोई
भी, चाहे वे कह� भी रह�, वे �या करते ह� या उनक� रा�ीयता, इस आंदोलन म� भाग ले सकते ह�। यह महसूस करने के
बारे म� है जैसे हम ह�। य�द आप मानते ह� �क एक वैक��पक रा�ता है
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हम पर ह�, और हम� बस इतना करना है �क यह इं�गत कर�, �फर वेब साइट efefoundation.org पर जाए ंऔर
आंदोलन म� शा�मल ह�। ��नया को बदलने के �लए उन सभी का समथ�न लेता है जो �व�ास करते ह�।
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पता है �य�। तकनीक� जानकारी,
�फर �या?



उ�ह�ने �स�गल फाइल म� माच� �कया। एक श�द नह� बोला गया। �कसी ने �कसी और के साथ कोई आँख से संपक�
नह� �कया। वे सभी एक जैसे �दखते थे। उनके �सर मंुडा, उनके कपड़े धूसर और फटे �ए थे। उनके जूते धूल गए।
एक-एक करके, उ�ह�ने एक बड़े, �वशाल कमरे को भरा, जैसे �क sc- ence fiction �फ�म का ह�गर। एकमा� रंग
�े था। द�वार� धूसर धूल क� थ� और धुए ंने अंत�र� को भर �दया था �जससे हवा भी �े �दख रही थी।

सैकड़�, शायद इनम� से हजार� �ोन भी बड़े करीने से संग�ठत ब�च� पर बैठे थे। पं�� के बाद पं��। �े
अनु�पता का एक समु�। वे सभी कमरे के सामने ���न पर एक �वशाल टॉ�क�ग हेड का एक ��ेपण देखते थे
�जसने पूरी द�वार को भर �दया था। इस �� नेता ने हठध�म�ता और �चार का पाठ �कया, यह बताते �ए �क वे पूण�
�नयं�ण म� थे। उ�ह�ने पूण�ता �ा�त कर ली थी, वे क�ट� से मु� थे। या इस�लए उ�ह�ने सोचा।

171

�य� के साथ �टाट�

सुरंग� म� से एक के नीचे भागते �ए, जो �क एक हंसमुख गोरी म�हला के �प म�, ह�गर म� चली गई। उसने
चमकदार लाल शॉट्�स और एक कुरकुरा सफेद ट�-शट� पहना था । एक �काश�तंभ क� तरह, उसका रंग और हेई
कपड़� का रंग �े हवा के मा�यम से चमक रहा था। सुर�ा के कारण, वह एक �लेजहेमर के साथ रेल करती है। यह
यथा���त के �लए अ�ा नह� होगा।

22 जनवरी 1984 को, Apple ने अपने अब तक के ��स� वा�ण��यक के साथ अपने मै�क�टोश कं�यूटर को
एक आबाद� पर �नयं�ण रखने वाले अ�धनायकवाद� शासन के एक ��य को �द�श�त �कया और वादा �कया �क
"1984 1984 क� तरह नह� होगा " ले�कन यह �व�ापन �सफ�  और �सफ�  ब�त कुछ था �व�ापन। यह एक नए
उ�पाद क� सु�वधा� और लाभ� के बारे म� नह� था। यह "�वभेदक मू�य ��ताव" के बारे म� नह� था। यह सभी इराद�
और उ�े�य� के �लए था, एक घोषणाप�। Apple के WHY के �लए एक का�ा�मक ode, यह एक �ां�त को
��व�लत करते �ए यथा���त के �खलाफ एक ���गत �व�ोह का �फ�म सं�करण था। और य��प उनके उ�पाद
बदल गए ह� और फैशन बदल गए ह�, यह वा�ण��यक आज भी उतना ही �ासं�गक है �जतना प�ीस साल पहले था
जब यह पहली बार �सा�रत �आ था। और ऐसा इस�लए है �य��क WHY कभी नह� बदलता है। आप जो करते ह�,
वह समय के साथ बदल सकता है, ले�कन आप ऐसा कभी नह� करते।

वा�ण��यक उन कई चीज� म� से एक है जो कंपनी ने बाहरी ��नया को �दखाने या बताने के �लए वष� म� �कया
है या कहा है। सभी Apple के �व�ापन और संचार, उनके उ�पाद, साझेदारी, उनक� पैके�ज�ग, उनके �टोर �डज़ाइन,
वे सभी Apple के WHY के �लए WHAT ह�, इस बात का �माण है �क वे ��� को सश� बनाने के �लए sta-
tus quo सोच को स��य �प से चुनौती देते ह�। कभी �यान द� �क उनका �व�ापन कभी अपने उ�पाद� का आनंद
लेने वाले समूह� को नह� �दखाता है? हमेशा ���। उनके �थ�क �डफर�ट क� पेन म� अलग-अलग सोच रखने वाले
���य� को दशा�या गया है, कभी समूह नह�। हमेशा ���। और जब Apple हम� "�थ�क �डफर�ट" बताता है, तो वे
केवल खुद का वण�न नह� कर रहे ह�। �व�ापन� म� रेखा के साथ पा�लो �पकासो, माथा� �ाहम, �जम ह�सन, अ��ेड
�हचकॉक के �च� �दखाए गए ह�
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पृ� के ऊपरी दाए ँहाथ क� तरफ "अलग सोच�"। Apple �व�ोही भावना का �तीक नह� है �य��क वे खुद को �ात
�व�ो�हय� से जोड़ते ह�। उ�ह�ने �ात �व�ो�हय� को चुना �य��क वे उसी �व�ोही भावना को धारण करते ह�। �व�ापन
म� रचना�मक समाधान से पहले WHY �य� आया। एक भी �व�ापन ने एक समूह नह� �दखाया। यह कोई �घ�टना
नह� है। ���गत भावना को सश� करना �य� है Apple मौजूद है। Apple उनक� WHY जानता है और इस�लए
हम ऐसा करते ह�। उनसे सहमत ह� या न ह�, हम जानते ह� �क वे �या मानते ह� �य��क वे हम� बताते ह�।

�� �प से बोल� और ये �� �प से समझे

एक संगठन को द गो�न सक� ल के ��-आयामी ��य म� शंकु �ारा दशा�या गया है । यह संग�ठत �णाली �सरे के
ऊपर बैठती है



�णाली: बाजार। माक� ट�लेस सभी �यूस-टामस� और संभा�वत �ाहक�, सभी �ेस, शेयरधारक�, सभी ��तयो�गता,
आपू�त�कता�� और सभी पैसे से बना है। यह �व�ा है
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�वाभा�वक �प से अराजक और अ�व��त। अ�व��त �णाली के साथ संग�ठत �णाली का एकमा� संपक�
आधार- WHAT �तर पर है। सब कुछ एक संगठन कहता है और बाहरी ��नया के �लए नेता के ���कोण को
बताता है। कंपनी �ारा बेचे जाने वाले सभी उ�पाद और सेवाए,ँ सभी माक� �ट�ग और �व�ापन, ��नया के बाहर के
सभी संपक�  इसे सं�े�षत करते ह�। य�द लोग आपको �या नह� खरीदते ह�, तो वे ऐसा करते ह�, तो आप इसे खरीदते
ह�, और अगर WHAT �तर पर होने वाली सभी चीज� �� �प से ��त�न�ध�व नह� करती ह� �क कंपनी मौजूद �य�
है, तो �े�रत करने क� �मता गंभीर �प से ज�टल है।

जब कोई कंपनी छोट� होती है, तो यह कोई मु�ा नह� होता है �य��क सं�ापक का बाहरी ��नया के साथ
ब�त सीधा संपक�  होता है। भरोसेमंद HOW- �कार कम आपू�त� म� हो सकते ह� और सं�ापक बड़े �नण�य� का
ब�मत बनाने के �लए चयन करता है। सं�ापक या नेता वा�तव म� बाहर जाते ह� और �ाहक� से बात करते ह�,
उ�पाद बेचते ह� और सभी कम�चा�रय� को नह� देते ह�। जैसे-जैसे कंपनी बढ़ती है, हालां�क, �स�टम और ���याएं
जोड़ द� जाती ह� और अ�य लोग जुड़�गे। एक ��� �ारा धीरे-धीरे एक संर�चत संगठन म� �पांत�रत होने का कारण
और शंकु आकार लेना शु� कर देता है। जैसे-जैसे यह बढ़ता है, नेता क� भू�मका बदलती है। वह अब मेगाफोन का
सबसे बड़ा �ह�सा नह� होगा; वह उस संदेश का �ोत बन जाएगा जो मेगाफोन के मा�यम से �वा�हत होता है।

जब कोई कंपनी छोट� होती है, तो वह सं�ापक के ����व के चार� ओर घूमती है। इस बात पर कोई बहस
नह� है �क सं�ापक का ����व कंपनी का ����व है। �फर हम� �य� लगता है �क चीज� �सफ�  इस�लए बदलती ह�
�य��क एक कंपनी सफल है? �ट�व जॉ�स द मैन और ए�पल कंपनी के बीच �या अंतर है? कुछ भी तो नह�। सर
�रचड� �ैनसन के ����व और व�ज�न ����व म� �या अंतर है? कुछ भी तो नह�। जैसे-जैसे कोई कंपनी बढ़ती है,
CEO का काम WHY का ��त-बेटा हो जाता है। इसक� भरपाई करने के �लए। इसके बारे म� बात करने के �लए।
इसका �चार करना। कंपनी �या मानती है, इसका �तीक होना। वे इरादा रखते ह� और कंपनी �या कहती है और
�या यह उनक� आवाज है। मा�ट�न लू क� तरह-
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उपचार राजा और उसके सामा�जक आंदोलन, नेता का काम अब सभी सौद� को बंद करना नह� है; यह �ेरणा देना
है।

जैसे-जैसे संगठन बढ़ता है, नेता शारी�रक �प से �फर से चला जाता है, जो कंपनी करती है, उससे �र और
यहां तक   �क बाहरी बाजार से भी �र। मुझे सीईओ से पूछना पसंद है �क उनक� सबसे बड़ी �ाथ�मकता �या है,
और, उनके आकार या ��क-�ूर के आधार पर, मुझे आम तौर पर दो म� से एक जवाब �मलता है: �ाहक या
शेयरधारक। अफसोस क� बात है �क �कसी भी उ�चत आकार क� कंप�नय� के कई सीईओ नह� ह�, �जनका अब
�ाहक� से दै�नक संपक�  है। और �ाहक� और शेयरधारक� दोन� समान �प से बाजार क� अराजक ��नया म� संगठन
के बाहर मौजूद ह�। जैसे शंकु �द�श�त करता है, सीईओ क� नौकरी, नेता क� �ज�मेदारी, बाहर के बाजार पर �यान
क� ��त नह� करना है - यह सीधे नीचे क� परत पर �यान क� ��त करना है: HOW। नेता को यह सु�न��त करना
चा�हए �क ट�म म� ऐसे लोग ह� जो मानते ह� �क वे �या मानते ह� और इसे कैसे बनाते ह�। HOW- �कार WHY को
समझने के �लए �ज़�मेदार ह� और �स�टम को �वक�सत करने के �लए हर �दन काम करना चा�हए और उन लोग� को
�कराए पर लेना चा�हए जो अंततः WHY को जीवन म� लाने के �लए �ज़�मेदार ह�। सामा�य कम�चारी WHY को
बाहरी ��नया म� यह �दखाने के �लए �ज�मेदार ह� �क कंपनी जो भी कहती है और करती है। चुनौती यह है �क वे इसे
�� �प से करने म� स�म ह�।

गो�न सक� ल के जीव �व�ान को याद रख�। WHY म��त�क के उस �ह�से म� मौजूद है जो भावना� और
�नण�य लेने को �नयं��त करता है ले�कन भाषा को नह�। WHAT म��त�क के उस �ह�से म� मौजूद है जो तक� संगत
सोच और भाषा को �नयं��त करता है। गो�न सक� ल के तीन आयामी ��तपादन के �लए म��त�क के जीव �व�ान
क� तुलना म� गहन अंत���� का पता चलता है।
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संगठन के शीष� पर बैठा नेता �ेरणा है, जो हम करते ह� उसके कारण का �तीक है। वे भावना�मक अंग
म��त�क का ��त�न�ध�व करते ह�। कंपनी �या कहती है और �नयोकॉट��स क� तक� संगत सोच और भाषा का
��त�न�ध�व करती है। �जस तरह लोग� के �लए अपनी भावना� को बोलना क�ठन है, जैसे कोई यह समझाने क�
को�शश कर रहा है �क वे अपने जीवनसाथी से �यार �य� करते ह�, संगठन के �लए उसक� WHY क� �ा�या करना
भी उतना ही क�ठन है। म��त�क का वह �ह�सा जो भावना� को �नयं��त करता है और जो �ह�सा भाषा को
�नयं��त करता है, वही नह� है। यह देखते �ए �क शंकु केवल गो�न सक� ल का एक ��-आयामी ��तपादन है, जो
मानव �नण�य के जीव �व�ान म� �ढ़ता से आधा�रत है, तक�  इस �कार है �क �कसी भी आकार के संगठन �� �प
से अपने WHY से संवाद करने के �लए संघष� कर�गे। �ावसा�यक श�द� म� अनुवा�दत इसका मतलब है �क आपके
�वभेदक मू�य ��ताव को सं�े�षत करने का �यास वा�तव म� क�ठन है।

�� �प से कह�, तो संघष� �क इतनी सारी कंप�नय� के �लए अंतर-��ए�ं� है या बाहरी ��नया के �लए उनके
वा�त�वक मू�य को संवाद करना एक �ावसा�यक सम�या नह� है, यह एक जीव �व�ान सम�या है। और बस एक
��त -
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बेटे ने अपनी भावना� को श�द� म� �परोने के �लए संघष� �कया, हम यह महसूस करने क� को�शश म� मेटा-फोस�,
इमेजरी और उपमा� पर भरोसा करते ह� �क हम कैसा महसूस करते ह�। हमारी गहरी भावना�, हमारे उ�े�य,
कारण या �व�ास को साझा करने के �लए उ�चत भाषा को अनुप��त कर�, हम कहा�नयां सुनाते ह�। हम �तीक�
का उपयोग करते ह�। हम उन लोग� के �लए मूत� चीज� बनाते ह� जो मानते ह� �क हम �जस ओर इशारा करते ह� और
कहते ह�, "यही कारण है �क म� �े�रत �ं।" अगर ठ�क से �कया जाए, तो यही माक� �ट�ग, �ां�ड�ग और उ�पाद और
सेवाए ंबन जाती ह�; बाहरी ��नया से संवाद करने के �लए संगठन� का एक तरीका। �� �प से संवाद कर� और
आपको समझा जाएगा।
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संचार ग�त के बारे म� नह� है, इसके बारे म� जानकारी नह�
है



मा�ट�न लूथर �क�ग जू�नयर, एक आदमी जो पूरे नाग�रक अ�धकार� के आंदोलन का �तीक बन जाएगा, ने अपने
��स� "आई हैव �ीम" भाषण को �सरे �तीक के सामने देने के �लए चुना: �ल�कन मेमो�रयल, लाइक �क�ग, �ल�कन
खड़ा है (या म� �मारक का मामला, सभी के �लए �वतं�ता के अमे�रक� मू�य के �तीक के �प म� बैठता है)। महान
समाज �तीक� के मह�व को अपने मू�य� को मजबूत करने के तरीके के �प म� समझते ह�, उनक� मा�यता� पर
क�जा करने के �लए। तानाशाह� को समझ म� आ रहा है- �तीक� का अथ� ब�त अ�� तरह से। ले�कन उनके मामले
म�, �तीक आमतौर पर उनम� से होते ह� और एक बड़े �व�ास के नह�। �तीक हम� तन-जो �क अमूत� है बनाने म� मदद
करते ह�। और एकमा� कारण �तीक� का अथ� है �य��क हम उ�ह� अथ� के साथ जोड़ते ह�। वह अथ� हमारे मन म�
रहता है, व�तु म� नह�। केवल जब उ�े�य, कारण या �व�ास �� होता है तो एक �तीक महान श�� का आदेश दे
सकता है।

उदाहरण के �लए, �वज रा� के मू�य� और मा�यता� के �तीक से अ�धक कुछ नह� है। और हम लड़ाई म� झंडे
का अनुसरण करते ह�। वह कुछ गंभीर श�� है। कभी �कसी सै�नक के दा�हने हाथ पर अमे�रक� झंडे का पैच लगा?
यह �पछड़ा �आ है। कोई गलती नह� �ई, यह उ�े�य पर ऐसा है। एक सेना पर एक �वज के �प म� एक झंडा, जो
एक सेना के �प म� लड़ाई म� भाग रहा था, पीछे क� ओर �दखाई देगा, अगर दा� ओर से देखा जाए, तो
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इसे �सरे तरीके से दा�हने कंधे के चार� ओर लगा द�, जैसे �क सै�नक पीछे हट गया।
हमारे झंडे का अथ� इतना अ�धक है �क कुछ लोग� ने इसके �नव�सन पर ��तबंध लगाने के �लए कानून पा�रत

करने क� को�शश क� है। यह वह साम�ी नह� है, �जसम� से झंडा �सला गया है, �जसका उ�े�य इन देशभ�� क�
र�ा करना है। उनके �ारा ��ता�वत कानून� का संप�� के �वनाश से कोई लेना-देना नह� है। उनका ल�य �तीक के
अथ� क� र�ा करना है: WHY। उनके �ारा तैयार �कए गए कानून� ने उन मू�य� और �व�ास� के �तीक क� र�ा
करके मू�य� और �व�ास� के अमूत� सेट क� र�ा करने क� को�शश क�। हालां�क सु�ीम कोट� �ारा कानून� को ख�म
कर �दया गया है, ले�कन उ�ह�ने �ववादा�द और भावना�मक �प से आरोप-��यारो�पत �कया है। वे उस �वतं�ता
के �तीक क� र�ा करने क� हमारी इ�ा के साथ अ�भ��� क� �वतं�ता क� हमारी इ�ा को कम करते ह�।

महान संचारक, रोना� रीगन, सभी �तीक� क� श�� को अ�� तरह से जानते थे। 1982 म�, वह रा�य के
पते के दौरान, सदन के क� क� बालकनी म� बैठने के �लए एक "नायक" को आमं��त करने वाले पहले रा�प�त थे,
एक परंपरा जो हर साल जारी रही है। एक आदमी �जसने आशावाद को छोड़ �दया, रीगन �सफ�  उनके बारे म� बात
करने के बजाय अमे�रका के मू�य� का �तीक होने का मू�य जानता था। उनका अ�त�थ, जो फ�ट� लेडी के साथ
बैठा था, लेनी �कुट�नक, एक सरकारी कम�चारी था, जो एक हेलीकॉ�टर से �गरी एक म�हला को बचाने के �लए कुछ
�दन पहले बफ�ले पोटामैक म� डूबा था, जो एक एयर �लो�रडा �वमान के �घ�टना��त होने के बाद उसे बचाने का
�यास कर रहा था। नद�। रीगन एक �ब�� बनाने क� को�शश कर रहा था, �क श�द खोखले ह�, ले�कन कम� और मू�य
गहरे ह�। �तु��नक क� कहानी के बारे म� बताने के बाद उ�ह�ने कहा, "�कसी को भी यह नह� बताना चा�हए �क
अमे�रका के सबसे अ�े �दन ह�- उसे �ठकाने लगाओ, �क अमे�रक� भावना ख�म हो गई है। हमने इसे अपने जीवन
म� ब�त बार देखा है। अभी।" Skutnik रीगन के साहस का �तीक बन गया।

अ�धकांश कंप�नय� के लोगो ह�, ले�कन कुछ लोग उन �तीक� को साथ�क �तीक� म� बदलने म� स�म ह�।
�य��क �यादातर कंप�नयां यह मानने म� बुरा ह� �क वे �या मानती ह�, इस�लए यह सबसे अ�धक है
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लोगो �कसी भी अथ� से र�हत ह�। सबसे अ�ा वे एक कंपनी और उसके उ�पाद� क� पहचान करने के �लए �तीक
के �प म� सेवा करते ह�। एक �तीक का कोई गहरा अथ� नह� हो सकता है जब तक �क हम नह� जानते �क यह
कंपनी क� पहचान करने क� तुलना म� बड़ा �य� है। WHY क� ��ता के �बना, एक लोगो �सफ�  एक लोगो है।

यह कहना �क एक लोगो गुणव�ा, सेवा, नवाचार के �लए खड़ा है और जैसे केवल एक लोगो के �प म� अपनी
���त को मजबूत करता है। ये गुण कंपनी के बारे म� ह� न �क कारण के बारे म�। ��मरान� को मत भूलना। वे
�तीक� क� श�� को समझते ह�, �सवाय �तीक� के उनम� से अ�सर होते ह�। इसी तरह, कई कंप�नयां तानाशाह� क�
तरह काम करती ह� - यह उनके बारे म� और वे �या चाहते ह�। वे हम� बताते ह� �क �या करना है, वे हम� बताते ह� �क
हम� �या चा�हए, वे हम� बताते ह� �क उनके पास उ�र ह� ले�कन वे हम� �े�रत नह� करते ह� और वे हमारी वफादारी क�
आ�ा नह� देते ह�। और सा��य को एक कदम आगे ले जाने के �लए, �जस तरह से तानाशाह अपनी श�� बनाए
रखते ह� वह भय, इनाम और हर �सरे हेरफेर के मा�यम से हो सकता है जो वे सोच सकते ह�। लोग तानाशाह� का
अनुसरण इस�लए करते ह� �य��क वे चाहते ह�, ब��क इस�लए �क उ�ह� करना है। कंप�नय� को एक महान नेता के
�प म� माना जाना चा�हए और तानाशाह� के �लए नह�, उनके लोगो स�हत उनके सभी �तीक� को �कसी ऐसी चीज
के �लए खड़े होने क� ज�रत है �जसम� हम सभी �व�ास कर सक� । कुछ हम सभी का समथ�न कर सकते ह�। यह
��ता, अनुशासन और �नरंतरता लेता है।



�तीक बनने के �लए एक लोगो के �लए, लोग� को उस लोगो का उपयोग करने के �लए �े�रत �कया जाना
चा�हए, जो वे ह�। Couture फ़ैशन लेबल इसका सबसे �� उदाहरण ह�। लोग उनका उपयोग ���त �द�श�त करने
के �लए करते ह�। ले�कन उनम� से कई लोग �तीक के �प म� कुछ सामा�य ह�। एक और गहरा उदाहरण है: हाल�-
डे�वडसन।

ऐसे लोग ह� जो अपने शरीर पर हाल�-डे�वडसन टैट - टूस के साथ घूमते ह�। यह पागलपन है। उ�ह�ने अपनी
�वचा पर एक कॉप�रेट लोगो टैटू करवाया है। उनम� से कुछ भी उ�पाद ही नह� है! तक� संगत लोग अपने शरीर पर
एक कॉप�रेट लोगो टैटू �य� कर�गे? वजह साफ है। हाल� के वष� के बाद ���टल के बारे म� �� है �क वे �या मानते
ह�, वष� के बाद एक सेट के बारे म� अनुशा�सत ह�
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मू�य� और माग�दश�क �स�ांत और वष� के बाद कु�े के सब कुछ के बारे म� सुसंगत �प से वे कहते ह� और करते ह�,
उनका लोगो एक �तीक बन गया है। यह अब केवल एक कंपनी और उसके उ�पाद� क� पहचान नह� करता है; यह
एक �व�ास क� पहचान करता है।

सच म�, �यादातर लोग जो अपने शरीर पर हाल�-डे�वडसन लोगो का टैटू गुदवाते ह�, उ�ह� इस बात का कोई
अंदाजा नह� है �क हाल� का �टॉक मू�य �या है। स�ताह भर पहले के कुछ �बंधन शेक-अप के बारे म� उ�ह� कोई पता
नह� है । वह �तीक अब हाल� के बारे म� नह� है। लोगो एक एन-टायर मू�य सेट का �तीक है- उनका अपना। �तीक
अब हाल� के बारे म� नह� है, यह उनके बारे म� है। र�डी फाउलर, एक पूव� अमे�रक� मरीन और कै�लफो�न�या म� एक
हाल�-डे�वडसन डीलर�शप के महा�बंधक ह�, जो अपने बाए ंहाथ पर एक बड़े हाल� टैटू का गव� करते ह�। "यह �तीक
है �क म� कौन �ं," वे कहते ह�। "�यादातर, यह कहता है �क म� एक अमे�रक� �ं।" �ाहक और कॉम- pany अब एक
ही ह�। हाल�-डे�वडसन का अथ� लोग� के जीवन म� मू�य है, �य��क जो लोग हाल� क� WHY म� �व�ास करते ह�, उनके
�लए यह उनके अपने जीवन के अथ� को �� करने म� मदद करता है।

हाल� क� ��ता, अनुशासन और �नरंतरता के कारण, अ�धकांश को पता चल जाएगा �क उस �तीक का �या
मतलब है, भले ही आप इसे �वयं सद�यता न द�। यही कारण है �क जब कोई अपने हाथ पर एक बड़ा हाल� लोगो के
साथ एक बार म� चलता है तो हम एक कदम पीछे लेते ह� और उसे एक �व�तृत बथ� देते ह�। �तीक वा�तव म� इतना
साथ�क हो गया है �क हाल�-डे�वडसन के राज�व का 12 ��तशत मच�ट-�ड�स�ग से कड़ाई से है। यह उ�लेखनीय है।

यह �सफ�  लोगो नह� है, हालां�क, यह �तीक के �प म� काम कर सकता है। �तीक मू�य� और मा�यता� के
एक �� सेट का कोई भी मूत� ��त�न�ध�व करते ह�। इरा�कय� के �लए एक �याही से सना �आ उंगली एक नई
शु�आत का �तीक था। एक लंदन डबल डेकर बस या एक काउबॉय टोपी - दोन� रा�ीय सं�कृ�तय� के �तीक ह�।
ले�कन रा�ीय �तीक आसान ह� �य��क अ�धकांश देश� म� सं�कृ�त क� �� समझ है जो पी�ढ़य� के �लए �ब�लत
और दोहराई गई है। यह एक कंपनी या संगठन नह� है जो यह तय करता है �क इसका �या मतलब है, यह मेगा-
फोन के बाहर समूह है, अराजक बाज़ार म�, जो तय करते ह�। य�द, के आधार पर
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वे चीज� जो देखते ह� और सुनते ह�, बाहरी लोग �� �प से और लगातार �रपोट� कर सकते ह� �क कोई संगठन �या
मानता है, �फर, और उसके बाद ही, एक �तीक अथ� के साथ लेना शु� कर सकता है। यह सबसे �भावशाली
परी�ण है �क एक मेगाफोन �कतना �भावी �प से �न�म�त �कया गया है - जब संगठन के मा�यम से ��ता सभी
तरह से �फ़�टर करने म� स�म है और इससे �नकलने वाली हर चीज म� जीवन के �लए आता है।

अ�याय 9 क� शु�आत म� Apple के "1984" वा�ण��यक पर वापस जाए।ं �जन लोग� ने इसे देखा है, �या
यह आपको ऐ�पल और उसके उ�पाद� के बारे म� सोचते ह� या �या आप बस भावुकता पसंद करते ह�? या लाइन
"�थ�क �डफर�ट," �या यह आपसे बात करता है?

य�द आप एक मैक �ाहक ह�, तो आप शायद इस वा�ण��यक से �यार करते ह�; यहां तक   �क जब आप इसे
देखते ह�, तो यह आपको हंसता है, जो एक �न��त परी�ण है �क WHY आपके साथ एक आंत या सी�मत �तर पर
जुड़ रहा है। वा�तव म�, यह वा�ण��यक, जब आप सीखते ह� �क यह ऐ�पल से था, तो आपने मैक खरीदने का अपना
�नण�य सु�ढ़ �कया होगा, चाहे पहली बार या दसव� बार। यह वा�ण��यक, सभी Apple के �व�ापन क� तरह,
Apple ने जो कुछ कहा या �कया है, वह उन बात� को पु� करता है जो वे मानते ह�। यह हर उस �� �व�ास के
अनु�प है �जसे हम जानते ह� �क वे अवतार लेते ह�। और अगर वा�ण��यक आपसे बात करता है और आप एक
Apple �ेमी नह� ह�, तो �या आप अब भी अलग तरह से सोचने के �वचार क� तरह ह�। उस �व�ापन का संदेश
Apple को अपनी कहानी बताने के �लए �कया गया एक काम है। यह उनक� WHY म� से एक WHATs म� से एक
है। यह एक �तीक है। यह इन कारण� से है �क हम �व�ापन के एक टुकड़े के बारे म� कहते ह�; "यह वा�तव म� मुझसे
बात करता है।" यह वा�तव म� आपसे नह� बोल रहा है, यह उन लाख� लोग� से बात कर रहा है �ज�ह�ने �व�ापन
देखा। जब हम कहते ह� �क ऐसा कुछ "मेरे �लए बोलता है," जो हम वा�तव म� कह रहे ह� वह इस अ�व�ा और
शोर के मा�यम से है, तो म� यह सुन सकता �ं। म� इसे सुन सकता �ं और म� सुनंूगा। यह एक संदेश के �लए इसका
मतलब है जो मेगाफोन से ��त�व�नत होने के �लए आता है।



मेगाफोन के आधार से �नकलने वाली हर चीज एक संगठन के �लए एक तरीके के �प म� काय� करती है जो
इसे मानता है। एक कंपनी �या कहती है और �या वह साधन है �जसके �ारा कंपनी बोलती है। ब�त सी कंप�नय� ने
अनुपातहीन रा�श डाल द�
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अपने उ�पाद� या सेवा� पर वजन केवल इस�लए �क वे चीज� ह� जो पैसे म� लाती ह�। ले�कन मेगाफोन के आधार पर
कई और चीज� ह� जो बाहरी ��नया से बात करने म� समान भू�मका �नभाती ह�। हालां�क उ�पाद �ब�� को बढ़ा सकते
ह�, वे अकेले �न�ा पैदा नह� कर सकते। वा�तव म�, एक कंपनी ऐसे लोग� के बीच वफादारी पैदा कर सकती है जो
�ाहक भी नह� ह�। म�ने ऐ�पल के अनुकूल होने से पहले एक बार खरीदा था। और म� एक �न��त पीसी �ांड के बारे
म� बात नह� कर रहा था, भले ही म� उनके उ�पाद� को वष� से खरीद रहा �ं।

ए�पल के ��ता, अनुशासन और ��रता-उनक� एक मेगाफोन, न �क कंपनी, �क �� है और बनाने क�
�मता जोर-है �या �कया है उ�ह� आदेश वफादारी करने क� �मता को देखते �ए। उन पर आरोप है �क उनके पीछे
एक सं�कारी लड़क� थी। कंपनी के अंदर के लोग� पर अ�सर "�ट�व के पंथ" का पालन करने का आरोप लगाया
जाता है। इन सभी तारीफ� या अपमान� से संकेत �मलता है �क �सर� ने इसका कारण �लया है और इसे अपना
बनाया है। उस �वशेष� ने अपने उ�पाद� और �वपणन को "जीवनशैली" के �प म� व�ण�त �कया है जो इस बात को
पु� करता है �क जो लोग Apple उ�पाद� से �यार करते ह� वे अपनी ���गत पहचान को �द�श�त करने के �लए
WHAT Apple का �या उपयोग करते ह�। हम इसे "जीवन शैली �वपणन" कहते ह� �य��क लोग� ने वा�ण��यक
उ�पाद� को अपने जीवन क� शैली म� एक�कृत �कया है। Apple ने बड़ी द�ता के साथ एक �बलकुल �� मेगाफोन
का �नमा�ण �कया, �ड�यूजन के �नयम का लाभ उठाया और �सर� को सुसमाचार फैलाने म� मदद करने के �लए
आमं��त �कया। कंपनी के �लए नह�, खुद के �लए।

यहां तक   �क उनके �चार और साझेदारी भी उनके �व�ास के ठोस सबूत के �प म� काम करते ह�। 2003 और
2004 म�, ऐ�पल ने पे�सी के साथ आई�ू�स के �लए एक �मोशन चलाया- कोला को "अगले जनरल- राइट्स क�
पसंद" के �प म� �ांडेड �कया गया। यह समझ म� आया �क Apple, कोका-कोला क� �ाथ�मक चुनौती पे�सी,
यथा���त के साथ एक सौदा करेगा । सब कुछ Apple करता है, जो कुछ भी वे कहते ह� और करते ह�, जो वे मानते
ह� �क मूत� �माण के �प म� काय� करता है। इस पु�तक म� म� Apple का इतने �ापक �प से उपयोग करने का
कारण यह है �क Apple HOW म� इतना अनुशा�सत है �क वे चीज� को करते ह� और इस�लए �क वे ऐसा करते ह�,
उनसे �यार करते ह� या उनसे नफरत करते ह�, हम सभी को उनके WHY क� समझ है। हम जानते ह� �क वे �या
मानते ह�।
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हम म� से अ�धकांश ने उनके बारे म� �कताब� नह� पढ़�। हम ���गत �प से �ट�व जॉ�स को नह� जानते ह�।
हमने अपनी सं�कृ�त को जानने के �लए ए�पल के मु�यालय के हॉल म� घूमने म� समय नह� �बताया है। Apple के
बारे म� हमारे पास जो ��ता है, वह यह है �क एक �ान से और एक ही �ान से आती है: Apple। आप जो करते
ह�, उसे लोग नह� खरीदते ह�, वे ऐसा करते ह�, �जसे आप खरीदते ह�, और Apple कहता है और केवल उन चीज� को
करता है जो वे मानते ह�। य�द आप ऐसा नह� करते ह� जो सा�बत करता है �क आप �व�ास करते ह�, तो कोई भी
नह� जानता �क आपका WHY �या है और आपको मू�य, सेवा, गुणव�ा, सु�वधा� और लाभ� पर ��त�धा� करने
के �लए मजबूर �कया जाएगा; व�तु� का सामान। Apple के पास एक �� और लाउड मेगाफोन है और इसक�
कहानी के बारे म� असाधारण �प से अ�ा है।

अजवाइन का टे�ट

हम कैसे और �या करते ह�, इसे बेहतर बनाने के �लए, हम लगातार �सर� के �लए �या कर रहे ह�, यह देखते ह�। हम
स�मेलन� म� भाग लेते ह�, �कताब� पढ़ते ह�, अपने इनपुट और सलाह लेने के �लए दो�त� और सहक�म�य� से बात
करते ह�, और कभी-कभी हम सलाह के �ड��सर भी होते ह�। हमारा माग�दश�न करने के �लए हम �सर� क� सव��म
�था� को समझने क� को�शश म� ह�। ले�कन यह एक �ु�टपूण� धारणा है �क एक संगठन �सरे के �लए �या काम
करेगा। भले ही उ�ोग, आकार और बाजार क� ���त समान हो, यह धारणा �क "अगर यह उनके �लए अ�ा है, तो
हमारे �लए अ�ा है" बस सच है।

मुझे एक अ��त सं�कृ�त वाली कंपनी के बारे म� पता है। जब पूछा गया; कम�चा�रय� का कहना है �क वे �यार
करते ह� �क सभी कॉ��� स �म म� �प�ग-प�ग टेबल ह�। �या इसका मतलब यह है �क य�द आप अपने सभी कॉ��� स
�म म� �प�ग-प�ग टेबल लगाते ह� तो आपक� सं�कृ�त म� सुधार होगा? �बलकूल नही। ले�कन यह "सव��म �था�"
का एक उदाहरण है। WHAT या HOW चीज� को कॉपी करने का �वचार उ� �दश�न करने वाले संगठन� पर
�कया जाता है जो �वाभा�वक �प से आपके �लए काम कर�गे I $ true नह�। फेरारी और ह�डा क� तरह, <f पर
�या अ�ा है
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कंपनी ज�री �सरे के �लए अ�� नह� है। सीधे श�द� म� कह�, सव��म �कृ�तयाँ - ट�स हमेशा सव��े� नह� होती
ह�।

यह �सफ�  �या या कैसे नह� है जो आप काम करते ह� जो मायने रखता है; इससे �यादा मायने रखता है �क
आप �या करते ह� और कैसे करते ह�, यह आपके WHY के अनु�प है। तभी आपक� �ै��टस वा�तव म� सव��े�
होगी। �सर� को देखने के �लए �वाभा�वक �प से कुछ भी गलत नह� है �क �या सीख�; वे करते ह�, चुनौती यह
जानती है �क �कन �था� या सलाह का पालन करना चा�हए। सौभा�य से, एक साधारण परी�ण है �जसे आप यह
जानने के �लए आवेदन कर सकते ह� �क वा�तव म� �या है और HOW आपके �लए सही है। यह एक साधारण
�पक है �जसे सेलेरी टे�ट कहा जाता है।

क�पना क��जए �क आप एक �डनर पाट� म� जाते ह� और कोई ��� आपके पास आता है और कहता है,
"आप जानते ह� �क आपको अपने संगठन म� �या चा�हए? एम एडं एम। य�द आप अपने �वसाय म� एमएडंएम का
उपयोग नह� कर रहे ह�, तो आप टेबल पर पैसा छोड़ रहे ह�।"

कोई और आपके पास आता है और कहता है, "आप जानते ह� �क आपको �या चा�हए? चावल का �ध। डेटा
से पता चलता है �क सभी लोग इन �दन� चावल का �ध खरीद रहे ह�। आपको इस अथ��व�ा म� चावल का �ध
बेचना चा�हए।"

जब आप पंच बाउल के ऊपर खड़े होते ह�, तब भी कोई �सरा ��� ऋ�ष सलाह देता है। "ओरेओ कुक�ज़," वे
कहते ह�। "हमने अपने संगठन म� ओ�रयो कुक�ज़ को लागू करने से लाख� कमाए ह�। आपको यह करने के �लए
�मल गया है।"

�फर भी कोई और आपके पास आता है और कहता है, "अजवाइन। आप अजवाइन म� �मल गए ह�।"
आप इन सभी उ� कुशल लोग� से यह सभी महान सलाह �ा�त करते ह�। उनम� से कुछ एक ही उ�ोग म� ह�।

उनम� से कुछ आप क� तुलना म� अ�धक सफल ह�। उनम� से कुछ ने बड़ी सफलता के साथ �सर� को भी ऐसी ही
सलाह द� है। अब तुम �या करते हो?

आप सुपरमाक� ट जाते ह� और आप अजवाइन, चावल का �ध, ओरोस और एम एडं एम खरीदते ह�। आप
सुपरमाक� ट चलने वाले ग�लयार� म� ब�त समय �बताते ह�। आप ब�त पैसा खच� करते ह� �य��क आप सब कुछ
खरीदते ह�। ले�कन आप इन उ�पाद� म� से कुछ या सभी से कोई मू�य �ा�त कर सकते ह� या नह� कर सकते ह�; कोई
गारंट� नह� है। इससे भी बदतर, य�द आप बजट ह�-
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�ववश होकर, आपको अपनी पसंद को �फर से पूरा करना पड़ा। और �फर आप �कसे चुनते ह�?
ले�कन एक बात सु�न��त है: जब आप अपनी बाह�, अपने अजवाइन, चावल के �ध, Oreos और M & Ms

म� इन सभी व�तु� के साथ सुपरमाक� ट म� लाइन म� खड़े होते ह�, तो कोई भी आपको देख सकता है �क आप �या
मानते ह�। आप जो करते ह� वह आपके �व�ास के ठोस सबूत के �प म� काय� करता है, और आपने सब कुछ खरीदा
है।

ले�कन �या होगा अगर आप सुपर माक� ट म� जाने से पहले अपनी WHY जानते ह�? �या होगा य�द आपका
WHY केवल उन चीज� को करना है जो �व� ह�? हमेशा उन चीज� को करने के �लए जो आपके शरीर के �लए
अ�� ह�? आपको सभी समान लोग� से सभी अ�� सलाह �मलेगी, फक�  �सफ�  इतना है �क अगली बार जब आप
सुपरमाक� ट जाएगें, तो आप केवल चावल का �ध और अजवाइन खरीद�गे। वे ही उ�पाद ह� जो समझ म� आते ह�।
ऐसा नह� है �क अ�य सलाह अ�� सलाह नह� है, यह आपके �लए अ�ा नह� है। सलाह �फट नह� है।

अपने WHY के मा�यम से अपने �नण�य� को �फ़�टर करते �ए, आप सुपरमाक� ट म� कम समय �बताते ह� और
आप कम पैसे खच� करते ह�, इस�लए एक द�ता लाभ भी है। आपके �ारा खरीदे गए सभी उ�पाद� से मू�य �ा�त
करने क� गारंट� है। और, सबसे मह�वपूण� बात यह है �क जब आप अपनी बाह� म� अपने उ�पाद� के साथ खड़े होते
ह�, तो हर कोई देख सकता है �क आप �या मानते ह�। केवल अजवाइन और चावल के �ध के साथ यह उन लोग� के
�लए �� है जो आप �व�ास करते ह�। "म� देख सकता �ं �क आप अपने �वा�य क� देखभाल करने म� �व�ास
करते ह�," वे आपसे कह सकते ह�। "म� उसी तरह महसूस करता �ं। मेरे पास आपके �लए एक सवाल है।" बधाई हो।
आपने अभी-अभी आक�ष�त �कया है
^ �ाहक, एक कम�चारी, एक साथी या एक रेफरल बस सही �नण�य लेने से। बस यह सु�न��त करना �क आप �या
करते ह�, यह सा�बत करता है �क जो आप मानते ह�, वह उन लोग� के �लए आसान बनाता है जो मानते ह� �क आप
�जस चीज़ को खोजने म� �व�ास करते ह�। आपने अपने WHY * का सफलतापूव�क संचार �कया है जो आप करते
ह�।

यह एक आदश�वाद� अवधारणा है और वा�त�वक ��नया म� अनुशासन का �तर हमेशा संभव नह� है। म�
समझता �ं �क कभी-कभी हम� �बल� का भुगतान करने के �लए अ�पका�लक �नण�य लेने पड़ते ह� या कुछ कमी
आती है
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लाभ। कोई बात नह�। सेलेरी टे�ट अभी भी लागू होता है। य�द आप चॉकलेट केक का एक टुकड़ा चाहते ह�, तो ठ�क
आगे बढ़�। अंतर * है; जब आप WHY से शु� करते ह�, तो आप अ�� तरह से जानते ह� �क चॉकलेट केक एक
अ�पका�लक �नण�य है जो आपक� मा�यता� के साथ �फट नह� है। आप �कसी �म म� ह�। आप जानते ह� �क आप
इसे केवल अ�पका�लक चीनी क� भीड़ के �लए कर रहे ह� और आपको इसे अपने �स�टम से �नकालने के �लए
थोड़ी मेहनत करनी होगी। यह मेरे �ारा देखे जाने वाले �वसाय� क� सं�या के बारे म� च�कत करने वाला है, �य��क
यह एक अवसर है जो उ�ह� म�हमा के �लए एक पथ पर �ा�पत करने जा रहा है, केवल इसे उड़ाने या समय के साथ
धीरे-धीरे ख़राब होने के �लए; वे चॉकलेट केक देखते ह� और �वरोध नह� कर सकते। WHY के साथ शु� करने से न
केवल आपको यह जानने म� मदद �मलती है �क आपके �लए कौन सी सही सलाह है, ब��क यह भी जानने के �लए
�क कौन से फैसले आपको संतुलन से बाहर कर�गे। आप ऐसा कर सकते ह�; य�द आप क� ज�रत है, तो �न��त
�प से उन �नण�य� को कर�, ले�कन ऐसा न कर�! उनम� से कई, अ�यथा समय के साथ, �कसी को भी पता नह� चलेगा
�क आप �या ह�; मानना।

ले�कन यहाँ सबसे अ�ा �ह�सा है। जैसे ही म�ने आपको WHY के बारे म� बताया, आप जानते थे �क हम
केवल अजवाइन और चावल का �ध खरीदने जा रहे ह�, तो आप इसे पढ़�। जैसे ही म�ने आपको �फ़�टर �दया, जैसे
ही म�ने WHY कहा, आपको ठ�क-ठ�क पता था �क ऐसा करने से पहले मुझे �या �नण�य लेने थे।

वह पैमाना कहलाता है।
संगठन म� �� �प से �य� कहा गया है, संगठन के भीतर कोई भी �� �प से और सही �प म� सं�ापक

के �प म� �नण�य ले सकता है। WHY �नण�य लेने के �लए �� �फ़�टर �दान करता है । कोई भी �नण�य- हाय�र�ग,
पाट�नर�शप, ��ैटेजी और रणनी�त- सभी म� सेलेरी टे�ट पास करना चा�हए ।

अ�धक अजवाइन आप उपयोग करते ह�, अ�धक �व�ास आप कमाते ह�

माक�  ��बन एक अ�े माता-�पता ह�। वह अपनी दो बे�टय�, लुसी और सोफ� के साथ ब�त समय �बताते ह�। एक
श�नवार क� दोपहर, उसक� प�नी, �लॉडाइन, लुसी को एक दो�त के पास खेलने के �लए ले गई और माक�  को
पांच वष�य सोफ� क� देखभाल के �लए घर छोड़ �दया गया । थोड़ा थका �आ लग रहा है, माक�  वा�तव म� सोफे पर
आराम करने के �लए बस थोड़ा समय देना चाहता था और नह�
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उस �दन नौव� बार �फर से �� हाउस खेलना है। सोफ� को क�जे म� रखने के �लए, उ�ह�ने दाई के �प म� ट�वी का
�वक�प चुना। माक�  के पास चुनने के �लए दो नए डीवीडी थे। उसने उनम� से �कसी को भी नह� देखा और उनम� से
�कसी के बारे म� �ेस म� या छोटे ब�� के साथ उसके �कसी दो�त से कुछ नह� सुना। माक�  को कार को देखने का
मन नह� था- खुद को देखने क� - सोफ� को एक कमरे म� �फ�म देखने का आनंद लेने क� योजना थी, जब�क वह
�सरे कमरे म� कुछ देख रही थी। डीवीडी म� से एक कुछ कंपनी से था �जसे उसने कभी नह� सुना था और �सरा
�ड�नी से था। उ�ह�ने डीवीडी �लेयर म� कौन सा लगाया? आप डीवीडी �लेयर म� कौन सा डाल�गे?

इसका उ�र इतना �� है �क यह एक मूख�तापूण� �� पर आधा�रत है, ले�कन आइए मज़े के �लए त�य� पर
�यान द�। दोन� डीवीडी काटू�न थे। दोन� क� उ� थी- एक ब�े के �लए उपयु�। पैके�ज�ग पर दोन� को कुछ अ�े
�र�ू �मले। फक�  �सफ�  इतना है �क हम डीवीडी �ड�क से नी पर भरोसा करते ह�। �ड�नी एक आदश� कंपनी नह� है।
उनके पास कभी-कभार आदमी है - उ� और नेतृ�व के मु�े। उनके शेयर क� क�मत कभी-कभी कम हो जाती है।
उनके �खलाफ हर समय मुकदमे दज� ह�। कुछ उ�ह� अ�य सभी गंदे �नगम� से टकराएगें जो वॉल ���ट को खुश करने
का काम करते ह�। तो हम उन पर भरोसा �य� कर�गे?

�ड�नी WHY क� �� समझ के साथ काम करता है - वे मौजूद ह� अ�े, साफ-सुथरे पा�रवा�रक मौज-म�ती
और जो कुछ भी वे कहते ह� और दशक� से करते ह�, उसे सा�बत करने के �लए काम �कया है। हम �ड�नी पर भरोसा
करने का कारण सरल है; हम जानते ह� �क वे �या मानते ह�। वे सेलेरी टे�ट पास करते ह�। वे हर बात म� समय के
साथ इतने सुसंगत रहे ह� और यह करते ह� �क माता-�पता को उन पर भरोसा करना चा�हए �क वे अपने ब�� को
�ड�नी क� साम�ी के बारे म� पहले से बताए �बना उसे उजागर कर�। इसका गुणव�ापूण� उ�पाद� से कोई लेना-देना
नह� है। यह तक� संगत नह� है।
साउथवे�ट एयरलाइंस भी सेलेरी टे�ट पास करती है। कंपनी समय के साथ इतनी लगातार रही है �क हम लगभग
जानते ह� �क उनसे �या उ�मीद क� जानी चा�हए। उदाहरण के �लए, एयरलाइन अपनी उड़ान� म� केवल खुली बैठने
क� सु�वधा �दान करती है। यह उन चीज� म� से एक है जो वे यह सा�बत करने के �लए करते ह� �क वे �वतं�ता म�
�व�ास करते ह�। यह �सफ�  समझ म� आता है। एक कंपनी जो आम परोसती है
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आदमी और सभी के �लए समानता का मू�य एक वग� संरचना कभी नह� हो सकता है। अगर डे�टा या यूनाइटेड या
कॉ��टन�टल ने ऐसा करने क� को�शश क�, तो इसका कोई मतलब नह� होगा, ओपन सी�ट�ग उनके रा�ते म� नह�
आता।

अजवाइन के उ�लंघन म�

बीरकेन�टॉक स�डल, टाई-डाई ट�-शट�, डेज़ी चेन और एक वीड��यू वैन। सभी शां�त, �ेम और शाकाहारी चीज� के
�ह�पी आदश� के �तीक ह�। 2004 म� यह आ�य� क� बात थी जब वो�सवैगन ने अपने लाइनअप म� $ 70,000 का
ल�जरी मॉडल पेश �कया। अपनी नई बीटल के डैशबोड� पर ताजे फूल� के फूलदान लगाने के �लए ��स� कंपनी ने
म�स�डीज-ब�ज एस-�लास और बीएमड��यू 7 सीरीज स�हत उ� अंत ल�जरी कार� के साथ ��त�धा� करने के
�यास म� फेटन को पेश �कया । �व 8335-हॉस� पावर कार एक हवाई कं�ेसर �नलंबन �णाली और एक draftless
क� तरह, इस उ�ोग म� सबसे उ�त सु�वधा� म� से कुछ दावा चार जोन जलवायु �नयं�ण। इसम� सीट� म�
इले��ॉ�नक �प से �नयं��त �शया�सू मा�लश �णाली भी शा�मल थी। कार एक आ�य�जनक उपल�� थी। यह
ब�त आरामदायक था और सड़क पर एक रा�स था, जो अपनी क�ा म� अ�य अ�धक �ा�पत ल�जरी कार� से
बेहतर �दश�न कर रहा था। आलोचक� ने इसे पसंद �कया। ले�कन एक छोट� सी सम�या थी। सभी त�य� और
आंकड़�, सु�वधा� और लाभ� के बावजूद, और �व�-��स� जम�न इंजी�नय�र�ग क� परवाह �कए �बना , कुछ लोग�
ने एक खरीदा। यह �सफ�  मतलब नह� था। VW ने जो �कया वह असंगत था �क हम उ�ह� �या मानते थे।

वो�सवैगन, �जसका अनुवाद "लोग� क� कार" है, ने आपके और मेरे �लए कार� को बनाने वाली पी�ढ़य� को
खच� �कया था। हर कोई जानता था �क वीड��यू लोग� के �लए �या है । यह ठेस म� उतार-चढ़ाव के कारण जीवन का
कारण बन गया, जो �क गुणव�ा के बारे म� थे जो औसत ��� खच� कर सकता था। जम�न सरलता के एक ही
झटके म�, वीड��यू को पूरी तरह से संतुलन से बाहर कर �दया गया था। यह डेल एमपी 3 �लेयर या यूनाइटेड के साथ
कम लागत वाली एयरलाइन टेड शु� करने जैसा नह� है । उन मामल� म�, हम� नह� पता था �क कंप�नय� क� WHY
�या थ�। कोई भी अनुप��त
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संचार ग�त के बारे म� नह� है, यह ��श�ण है

उनके WHY के �लए �ान या भावना, हम खुद को उन उ�पाद� को खरीदने के �लए नह� ला सकते थे, जो वे करते
ह�। इस मामले म�, VW के पास एक �� WHY है, ले�कन उ�ह�ने जो उ�पादन �कया वह पूरी तरह से गलत था। वे
सेलेरी टे�ट म� फेल हो गए।

टोयोटा और ह�डा इसे वो�सवैगन से बेहतर जानते थे। जब उ�ह�ने ल�जरी मॉडल को अपने लाइनअप म�
जोड़ने का फैसला �कया, तो उ�ह�ने इसे करने के �लए �मशः नए �ांड, ले�सस और ए�यूरा बनाए। टोयोटा सामा�य
आबाद� के �लए द�ता और साम�य� का �तीक बन गई थी। उ�ह�ने कम लागत वाली कार� के एक सूट पर अपना
�वसाय बनाया था । वे जानते थे �क बाजार ल�जरी कार के �लए उसी नाम से या �ड पर समान लोगो के साथ
�ी�मयम का भुगतान नह� करेगा। हालां�क एक ल�जरी कार, ले�सस अभी भी टोयोटा क� WHY के �लए एक और
WHAT है। यह अभी भी टोयोटा-�ांडेड कार� के समान कारण का �तीक है , और कंपनी के मू�य समान ह�। फक�
�सफ�  इतना है �क वे जीवन के �लए उस कारण को लाने के �लए �या कर रहे ह�।

अ�� खबर यह है, VW ने �फर से वही गलती नह� क� है, और उनका WHY �� है। ले�कन अगर कोई
कंपनी समय-समय पर अपने WHY के साथ असंगत "बाजार के अवसर� को ज�त" करने के �लए कई बार को�शश
करती है, तो उनक� WHY �फ़ज़ूल हो जाएगी और उनक� वफादारी को �े�रत करने और कमांड करने क� उनक�
�मता �बगड़ जाएगी।

कंप�नयां �या कहती ह� और �या मायने रखती ह�। ब�त। यह WHAT �तर पर है �क एक कारण जीवन के
�लए लाया जाता है। यह इस �तर पर है �क एक कंपनी बाहरी ��नया से बात करती है और यह तब है जब हम सीख
सकते ह� �क कंपनी �या मानती है।
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भाग 5

सबसे बड़ी चुनौती

सफलता है
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जब फुसफुसाता है तो �य� आता है

गो�लयत चपटा

"इन �दन� ब�त सारी हाई-�लाइंग कंप�नय� और इन ओवरपेड सीईओ के साथ �या हो रहा है , जो वा�तव म� �सफ�
ऊपर से लूट रहे ह� और �कसी के �लए नह� देख रहे ह�, ले�कन खुद को, वा�तव म� मुझे परेशान करते ह�। यह मु�य
चीज� म� से एक है। आज अमे�रक� �वसाय के साथ। " यह हाल के इ�तहास म� सबसे अ�धक कंप�नय� म� से एक
के सं�ापक से नीचे भेजा गया भाव है।

अमे�रका के �दय �े� म� एक खेत म� उठाया गया, वह महान अवसाद के दौरान उ� का आया। इसने संभवतः
�मत��यता के �लए अपनी भ�व�यवाणी को समझाया। पांच फ�ट नौ इंच खड़े और 130 पाउंड वजन वाले जब
उ�ह�ने हाई �कूल म� फुटबॉल खेला, तो वालमाट� के सं�ापक सैम वा�टन ने कड़ी मेहनत करने का मू�य ज�द�
सीख �लया। कड़ी मेहनत करने से जीत हा�सल होती है। और अपनी हाई �कूल फुटबॉल ट�म म� �वाट�रबैक के �प
म�, उ�ह�ने ब�त कुछ जीता। वा�तव म�, वे रा�य के मं�ी बन गए। चाहे कड़ी मेहनत के मा�यम से, भा�य या �सफ�  एक
अ�भावी आशावाद के साथ, वा�टन को हर समय जीतने क� इतनी आदत हो गई �क वह पूरी तरह से क�पना नह�
कर सकता था �क हारना कैसा �दख रहा है। वह बस इसक� क�पना नह� कर सकता था। वा�टन ने यह भी कहा �क
हमेशा जीतने के बारे म� सोचना उसके �लए एक आ�म-पू�त� क� भ�व�यवाणी बन गया । यहाँ तक क�
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�ड�ेशन के दौरान, उनके पास एक बेहद सफल पेपर �ट था �जसने उ�ह� समय के �लए एक अ�ा वेतन �दया।
जब तक सैम वा�टन क� मृ�यु हो गई, तब तक उ�ह�ने वालमाट� से ए; ब�टन�वले, अका�सस म� एकल �टोर, और

��त स�ताह �कान� म� खरीदारी करने वाले 40 �म�लयन लोग� के साथ वा�ष�क �ब�� म� $ 44 �ब�लयन के साथ
एक खुदरा कॉलोसस म� बदल गया। ले�कन यह एक ��त�ध� �वभाव, एक मजबूत काम नै�तकता और एक
आशावाद क� भावना से अ�धक एक कंपनी का �नमा�ण करने के �लए ��नया म� बीस-तीसरी सबसे बड़ी
अथ��व�ा के बराबर करने के �लए पया��त है ।

वा�टन एक छोटा �वसाय शु� करने के �लए बड़े सपने के साथ पहला ��� नह� था। कई छोटे �वसाय के
मा�लक इसे बड़ा बनाने का सपना देखते ह�। म� ब�त सारे उ��मय� से �मलता �ं और यह आ�य�जनक है �क उनम�
से �कतने लोग मुझे बताते ह� �क उनका ल�य एक अरब डॉलर क� कंपनी बनाना है। अंतर; हालां�क, उनके �खलाफ
काफ� ढेर ह�। आज संयु� रा�य अमे�रका म� 27.7 �म�लयन पंजीकृत �वसाय ह� और उनम� से केवल एक हजार
को ही 1000 कंप�नयां �मल�गी, �ज�ह� इन �दन� वा�ष�क राज�व म� लगभग 1.5 �ब�लयन डॉलर क� आव�यकता
होती है। उस  मतलब है �क सभी कंप�नय� के .004 ��तशत से कम लोग इसे शानदार सूची म� शा�मल करते
ह�। इस तरह के �भाव के �लए, एक कंपनी का �नमा�ण करने के �लए एक आकार जहां यह बाजार� को चला सकता
है, कुछ और क� आव�यकता होती है।

सैम वा�टन ने कम लागत वाले शॉ�प�ग मॉडल का आ�व�कार नह� �कया । पांच और पैसा भी �क�म क� �कान
अवधारणा दशक� के �लए अ��त�व म� था और K माट� और ल�य के �प म� अपने दरवाजे एक ही वष� खोला
वाल माट�, 1962 छूट म� पहले से ही एक $ 2 �ब�लयन उ�ोग जब वा�टन अपनी पहली �नमा�ण करने का फैसला
�कया गया था वाल माट�। Kmart और Target से आगे ब�त ��त�धा� थी, इसम� से कुछ बेहतर �व� पो�षत थे
और बेहतर �ान� और वाल-माट� क� तुलना म� सफलता के �लए बेहतर अवसर थे । सैम वा�टन ने हर �कसी क�
तुलना म� चीज� को करने का एक बेहतर तरीका ईजाद नह� �कया। उ�ह�ने 1950 के दशक के दौरान द��णी
कै�लफो�न�या म� �ा�पत एक खुदरा मुठभेड़, फेड-माट� के सं�ापक, सोल �ाइस से �वसाय के बारे म� अपने
�वचार� के कई "उधार" लेने क� बात �वीकार क�।
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वालमाट� एकमा� खुदरा ��त�ान नह� था जो कम क�मत� क� पेशकश करने म� स�म था। मू�य, जैसा �क हमने
पहले ही �ा�पत �कया है, एक अ�य�धक �भावी हेरफेर है। ले�कन यह अकेले लोग� को आपके �लए जड़ बनाने के
�लए �े�रत नह� करता है और आपको बड़े पैमाने पर अनुपात म� बढ़ने के �लए �ट�प�ग �ब�� बनाने के �लए आव�यक
�न�प�ता �दान करता है। स�ता होने से कम�चा�रय� को अपना खून, पसीना और आँसू देने के �लए �े�रत नह� �कया
जाता है। वॉलमाट� के पास स�ते दाम� पर ताला नह� था और स�ते दाम� ने इसे इतना ��य और अंततः इतना सफल
नह� बनाया।

सैम वा�टन के �लए, कुछ और था, एक गहरा उ�े�य, कारण या �व�ास �जसने उसे छोड़ �दया। कुछ और से
अ�धक, वा�टन लोग� म� �व�ास करते थे। उनका मानना   था �क अगर वह लोग� क� देखभाल करते ह�, तो लोग
उनक� देखभाल कर�गे। �जतना अ�धक वॉल-माट� कम�चा�रय�, �ाहक� और समुदाय को दे सकता है, उतना ही
अ�धक जो रोजगार-ईज़, �ाहक और समुदाय वाल-माट� को वापस देगा । "हम सब एक साथ काम कर रहे ह�, यही
रह�य है," वा�टन ने कहा।

यह "बचत पर गुजरने" क� तुलना म� ब�त बड़ी अवधारणा थी। वा�टन के �लए, �ेरणा केवल �ाहक सेवा से
नह� ब��क सेवा से ही आई थी। वाल-माट� अपने साथी मनु�य� क� सेवा करने के �लए बनाया गया था। समुदाय क�
सेवा करने, कम�चा�रय� क� सेवा करने और �ाहक� क� सेवा करने के �लए। सेवा एक उ� कारण था।

सम�या यह थी �क मरने के बाद उसका कारण �� �प से नह� बताया गया था। सैम के बाद के युग म�,
वाल-माट� ने धीरे - धीरे यह ��मत करना शु� कर �दया �क यह �य� अ��त�व म� था - लोग� क� सेवा करने के �लए -
कैसे यह �वसाय करता था - कम क�मत� क� पेशकश करने के �लए। उ�ह�ने हेरफेर के �लए लोग� क� सेवा करने
के �ेरक कारण का कारोबार �कया। वे वा�टन क� WHY को भूल गए और उनक� �ाइ�व�ग �ेरणा "स�ती" हो गई।
सं�ापक कारण के �वपरीत, वाल-माट� मूल �प से स���हत, द�ता और मा�ज�न खेल का नाम बन गया। वा�टन ने
कहा, "एक कं�यूटर आपको बेची गई रा�श को बता सकता है, ले�कन यह कभी नह� बता सकता है �क आप �कतना
बेच सकते ह�।" आपके �ारा �कए गए पैसे का भुगतान करने के �लए हमेशा एक क�मत होती है, और वॉल-माट� के
सरासर आकार को देखते �ए, उस लागत का भुगतान डॉलर और स�ट म� अकेले नह� �कया गया था। म� वॉल-माट� के
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मामला, अपने सं�ापक क� WHY को भूलकर ब�त अ�धक मानवीय लागत पर आया है। �वडंबना, कंपनी के
सं�ापक कारण को देखते �ए।

कंपनी ने एक बार इस बात के �लए ��स� �कया �क उसने कम�चा�रय� और �ाहक� के साथ कैसा बता�व �कया
है , लगभग एक दशक से घोटाला �कया जा रहा है । लगभग हर घोटाले पर क� ��त है �क वे अपने �ाहक� और
कम�चा�रय� के साथ �कतना खराब �वहार करते ह�। �दसंबर 2008 तक, वाल-माट� ने स�र- तीन वग�-कार�वाई के
मुकदम� का सामना �कया , जो �क वेतन उ�लंघन से संबं�धत थे और 'पहले से ही �पछले �नण�य� और ब��तय� म�
सैकड़� �म�लयन डॉलर का भुगतान कर चुके ह�। एक कंपनी जो �नगम और समुदाय के बीच सहजीवी संबंध म�
�व�ास करती थी, वह अपने और ऐसे कई समुदाय� के बीच प�र चलाने म� कामयाब रही, �ज�ह� वे संचा�लत करते
ह�। एक समय था जब �वधायक नए समुदाय� म� वाल-माट� को अनुम�त देने के �लए कानून� को पा�रत करने म� मदद
कर�गे ; अब सांसद� ने उ�ह� बाहर रखने के �लए रैली क�। वालमाट� को नए �टोर खोलने से रोकने के �लए देश भर म�
लड़ाई �ई । उदाहरण के �लए, �यू यॉक�  म�, �ुक�लन म� शहर के ��त�न�ध �म �था� के �लए वाल-माट� क� ��त�ा
के कारण �टोर को �लॉक करने के �लए �म संघ� के साथ सेना म� शा�मल हो गए ।

वा�टन क� सं�ापक मा�यता� के एक अ�धक �वडंबनापूण� उ�लंघन म�, वाल-माट� खुद को हँसने या अपने
घोटाल� से सीखने म� असमथ� रहा है। "अपनी सफलता� का ज� मनाए,ं" वा�टन ने कहा। "अपनी असफलता� म�
कुछ हा�य ढंूढ�। अपने आप को इतनी गंभीरता से न ल�। अपने आप को और अपने आस-पास के सभी लोग� को
ढ�ला कर द�।" यह मानने के बजाय �क चीज� वैसी नह� ह� जैसा �क वे �आ करते थे, वाल-माट� ने इसके �वपरीत काम
�कया है।

वालमाट� �जस तरह से सोचता है, काय� करता है और अपने �े�रत नेता के पा�रत होने के बाद से संचार करता
है, वह उनके ��तयोगी �ारा उ�ह� आउट�माट� करने का प�रणाम नह� है। Kmart ने 2002 म� अ�याय 11
�दवा�लयापन संर�ण के �लए दायर �कया, और �फर तीन साल बाद Sears के साथ �वलय कर �दया। वा�ष�क
�ब�� म� लगभग 400 �ब�लयन डॉलर के साथ, वॉल-माट� अभी भी हर साल ल�य से छह गुना से अ�धक बेचता है।
वा�तव म�, छूट खुदरा �ब�� से परे, वाल-माट� अब ��नया म� सबसे बड़ा सुपरमाक� ट है और �कसी भी अ�य के �लए
अ�धक डीवीडी, साइ�कल और �खलौने बेचता है
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कंपनी अमे�रका म� बाहर क� ��तयो�गता उनक� कंपनी को नुकसान नह� प�ंचा रही है। साल भर म� वॉलमाट� ने जो
सबसे बड़ी चुनौती का सामना �कया है वह एक जगह से आता है: खुद।

के �लए वाल माट�, वे �या करते ह� और वे कैसे कर रहे ह�; नह� बदला है। और इसका वाल-माट� के "�नगम"
होने से कोई लेना-देना नह� है ; �यार कम होने से पहले वे उनम� से एक थे। जो बदल गया है वह यह है �क उनका
WHY फ़ज़ी हो गया। और हम सभी इसे जानते ह�। एक कंपनी �जसे एक बार �यार �कया जाता है वह बस �कसी
भी तरह �यार नह� करती है- 

अ�धक। कंपनी के �लए हमारे पास जो नकारा�मक भावनाए ंह�, वे वा�त�वक ह�, ले�कन म��त�क का वह �ह�सा जो
यह समझाने म� स�म है �क हम उनके ��त इतना नकारा�मक �य� महसूस करते ह�, यह बताने म� परेशानी होती है
�क �या बदल गया। इस�लए हम तक� संगत- ize और सबसे मूत� चीज� क� ओर इशारा करते ह� �ज�ह� हम देख
सकते ह� - आकार और पैसा। य�द हम, बाहरी लोग� के �प म�, वाल-माट� क� WHY क� ��ता खो चुके ह�, तो यह
एक अ�ा संकेत है �क WHY कंपनी के अंदर भी फ़ज़ी हो गया है। अगर यह अंदर क� तरफ साफ नह� है, तो यह
बाहर क� तरफ साफ नह� होगा। जो बात �� है वह यह है �क वाल माट� आज क� नह� है वाल माट� �क सैम वा�टन
का �नमा�ण �कया। तो �या �आ?

यह कहना ब�त आसान है �क वे �जस चीज क� परवाह करते ह� वह उनक� �नचली रेखा है। सभी कंप�नयां
पैसा बनाने के �लए �वसाय म� ह�, ले�कन इसम� सफल होना वह कारण नह� है �जसके कारण चीज� इतनी तेजी से
बदलती ह�। यह केवल एक ल�ण क� ओर इशारा करता है। पहली जगह म� �ई वजह को समझे �बना, पैटन� हर
�सरी कंपनी के �लए दोहराएगा जो इसे बड़ा बनाती है। यह �नय�त या कुछ रह�यमय �ापार च� नह� है जो
सफल कंप�नय� को अवैय��क गो�लयत म� बदल देता है। यह लोग।

सफल होना बनाम सफल होना

बो�टन के बाहर हर साल उ� �दश�न करने वाले उ��मय� का एक समूह एमआईट� के इं�डकोट हाउस म�
इक�ा होता है। टाइट�स क� यह सभा, जैसा �क वे खुद को कहते ह�, आपका औसत उ�मी स�मेलन नह� है। यह
बू�द नह� है। कोई गो�फ नह� है, कोई �ा नह� है और कोई महंगा �डनर नह� है। हर साल चालीस
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पचास �वसाय के मा�लक चार �दन सुनने म� �बताते ह�, सुबह से शाम तक। अ�त�थ व�ा� के एक वग�करण को
उनक� सोच और �वचार� को ��तुत करने के �लए आमं��त �कया जाता है, और �फर कुछ उप��त लोग� के नेतृ�व
म� चचा� होती है।

मुझे कुछ साल पहले एक अ�त�थ के �प म� टाइट�स के सभा म� जाने का स�मान �मला था। मुझे उ�मीद है �क
यह उ��मय� का एक और समूह होगा जो �कान पर बात कर सकता है। मुझे मुनाफे को बढ़ाने और �णा�लय� म�
सुधार के बारे म� चचा� और ��तु�तयां सुनने क� उ�मीद थी। ले�कन म�ने जो देखा वह गहराई से अलग था। वा�तव म�,
यह पूण� �वपरीत था।

पहले �दन, �कसी ने समूह से पूछा �क उनम� से �कतने ने अपने �व�ीय ल�य हा�सल �कए ह�। लगभग 80
��तशत हाथ ऊपर चले गए। म�ने सोचा �क अकेले काफ� �भावशाली था। ले�कन यह अगले सवाल का जवाब था
जो इतना गहरा था। अपने हाथ� से अभी भी हवा म�, समूह को तब पूछा गया था, "आप म� से �कतने सफल �ए?"
और 80 ��तशत हाथ नीचे चले गए।

यहाँ एक कमरा था जो अमे�रका के कुछ सबसे चमक�ले ए�ेंपस� से भरा �आ था- नूर, उनम� से कई ब�प�नी ह�,
�जनम� से कुछ को अब काम करने क� ज़�रत नह� है अगर वे नह� चाहते ह�, �फर भी उनम� से अ�धकांश को अभी
भी ऐसा महसूस नह� �आ �क वे सफल �ए थे । वा�तव म�, उनम� से कई ने बताया �क जब से वे अपने �वसाय
शु� करते ह�, वे कुछ खो देते ह�। उ�ह�ने उन �दन� के बारे म� याद �दलाया जब उनके पास कोई पैसा नह� था और वे
अपने तहखाने से बाहर काम कर रहे थे, चीज� को �ा�त करने क� को�शश कर रहे थे। वे उस भावना के �लए तरसते
थे जो उनके पास थी।

ये अ��त उ�मी अपने जीवन म� एक �ब�� पर थे जहां उ�ह� एहसास �आ �क उनके �वसाय सामान बेचने या
पैसा बनाने क� तुलना म� ब�त अ�धक थे। उ�ह�ने गहरे ���गत संबंध को महसूस �कया �क वे �या करते ह� और वे
�य� कर रहे ह�। उ��मय� का यह समूह WHY के मामल� पर चचा� करने के �लए इक�ा �आ, और कई बार यह
काफ� ती� था।

�व�श� �कार-ए-����व उ��मय� के �वपरीत , टाइट�स एक- �सरे को कुछ भी सा�बत करने के �लए नह� थे।
एक एहसास था
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�नम�म ��त�धा� के बजाय अपार �व�ास। और इस भावना के कारण, समूह का ��येक सद�य अ�श�ता ��
करने के �लए तैयार था �क वे शायद ही वष� के बाक� �ह�स� को �दखाते ह�। इस काय��म के दौरान, कमरे म� मौजूद
��येक ��� कम से कम एक बार आंसू या दो बहाएगा।

मुझे इस �वचार के बारे म� �लखने म� कोई �दलच�ी नह� है �क पैसा खुशी नह� खरीदता है, या इस मामले म�,
सफलता क� भावना। यह न तो गहरा है और न ही एक नया �वचार है। हालाँ�क, मेरी �दलच�ी �या है, यह सं�मण
है जो इन उ��मय� को नागवार गुजरा। जैसे-जैसे उनके कॉम-प�ग बढ़ते गए, और वे और-और सफल होते गए, �या
बदला?

यह देखना आसान है �क उ�ह�ने अपने क�रयर के दौरान �या हा�सल �कया- हम आसानी से पैसे, काया�लय का
आकार, कम�चा�रय� क� सं�या, अपने घर� का आकार, बाजार �ह�सेदारी और �ेस ��ल�प�ग क� सं�या क� गणना
कर सकते ह�। ले�कन �जस चीज़ को उ�ह�ने खो �दया था, उसक� पहचान करना ब�त क�ठन है। जैसे-जैसे उनक�
मूत� सफलता बढ़ती गई, कुछ और मायावी �छ�-�भ� होने लगे। इन सफल �वसाय मा�लक� म� से हर एक को पता
था �क उ�ह�ने �या �कया है। उ�ह� पता था �क उ�ह�ने यह कैसे �कया। ले�कन कई लोग� के �लए, वे अब �य� नह�
जानते थे।

उपल�� बनाम सफलता

कुछ लोग� के �लए, सफलता के �लए एक �वडंबना है। ब�त से लोग जो महान सफलता �ा�त करते ह� वे हमेशा इसे
महसूस नह� करते ह�। ��स�� �ा�त करने वाले कुछ लोग अकेलेपन के बारे म� बात करते ह� जो अ�सर इसके साथ
होते ह�। ऐसा इस�लए है �य��क सु�-उपकर और उपल�� एक ही चीज नह� है, �फर भी अ�सर हम गलत करते ह�-
�सरे के �लए एक लेते ह�। उपल�� एक ऐसी चीज है �जसे आप �ा�त करते ह� या �ा�त करते ह�, जैसे एक ल�य।
यह कुछ मूत�, �� �प से प�रभा�षत और mea- surable है। सफलता, इसके �वपरीत, एक भावना या होने क�
���त है। "वह सफल लगता है। वह है सफल," हम कहते ह�, ��या का उपयोग करते �ए होने के �लए के इस रा�य
का सुझाव देने जा रहा है। जब�क हम आसानी से एक ल�य तक प�ँचने के �लए एक रा�ता रख सकते ह�, एक रा�ता
नीचे तक प�ँचने के �लए �क सफलता क� अमूत� भावना अ�धक मायावी है। मेरी वाचालता म�, उपल�� तब होती है
जब आप
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पीछा कर� और आप �या चाहते ह�। सफलता तब �मलती है जब आप अपना ल�य पूरा करने म� �� ह�। पूव� को मूत�
कारक� �ारा �े�रत �कया जाता है जब�क बाद म� म��त�क म� कुछ गहरा करके, जहां हम उन भावना� को श�द� म�
रखने क� �मता का अभाव करते ह�।

सफलता तब �मलती है जब हम ��त�दन जागते ह� �क हम कभी भी �य� न कर�, हम �या करते ह�। हमारी
उपल��यां, हम �या करते ह�, यह इं�गत करने के �लए मील के प�र के �प म� काय� करते ह� �क हम सही रा�ते पर
ह�। यह या तो / या नह� है - हम� दोन� क� आव�यकता है। एक बु��मान ��� ने एक बार कहा था, "पैसा खुशी नह�
खरीद सकता है, ले�कन यह नौका के साथ भुगतान करने के �लए भुगतान करता है।" इस कथन म� बड़ी स�ाई है।
नौका उपल�� का ��त�न�ध�व करती है; यह आसानी से देखा जाता है और, सही योजना के साथ, पूरी तरह से
�ा�य है। �जस चीज को हम साथ लेकर चलते ह�, वह यह दशा�ता है �क सफलता क� क�ठन-से- प�रभा�षत
प�रभाषा। जा�हर है, यह देखना और �ा�त करना ब�त क�ठन है। वे �व�श� अवधारणाए ंह�, और कभी-कभी वे एक
साथ चलते ह� और कभी-कभी वे नह� करते ह�। इससे भी मह�वपूण� बात यह है �क कुछ लोग, सफलता क� खोज म�,
बस गलती करते ह� �क वे अं�तम गंत� के �प म� �या हा�सल करते ह�। यही कारण है �क वे कभी भी संतु� महसूस
नह� करते ह� �क उनक� नौका �कतनी बड़ी है, चाहे वे �कतना भी हा�सल कर ल�। झूठ� धारणा जो हम अ�सर करते
ह�, वह यह है �क अगर हम बस अ�धक हा�सल करते ह�, तो सफलता क� भावना का पालन होगा। ले�कन ऐसा कम
ही होता है।

एक �वसाय या कै�रयर के �नमा�ण के दौरान, हम ड��यूएचएट� म� अ�धक �व�ास करते ह�। हम इसे करने के
�लए HOW के अ�धक से अ�धक �वशेष� बन�। ��येक उपल�� के साथ, सफलता क� ठोस माप और �ग�त क�
भावना बढ़ती है। �ज़�दगी अ�� है। हालां�क, हम म� से �यादातर के �लए, कह� न कह� या�ा म� हम भूल जाते ह� �क
हम पहले �ान पर या�ा पर �य� �नकलते ह�। कह� न कह� उन सभी उपल��य� के बीच एक अप�रहाय� �वभाजन
होता है। यह ���य� और संगठन� के �लए समान है। इं�डकोट ए�ेंपर- ���य� के �प म� अनुभवी नस� का एक
ही सं�मण था �क वाल-माट� और अ�य बड़ी कंप�नयां या तो गुजर चुक� ह� या गुजर रही ह�। �य��क वालमाट� इतनी
अ�धक मा�ा म� काम करता है
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पैमाने, उनके फजी WHY का �भाव अ�धक बड़े पैमाने पर महसूस �कया जाता है। Em- कम�चारी, �ाहक और
समुदाय इसे महसूस कर�गे।



WHY क� ��� कभी न हारने क� �मता रखने वाले, चाहे वह �कतना भी कम या �कतना भी हा�सल कर ल�,
हम� �े�रत कर सकते ह�। WHY क� ��� कभी न हारने क� �मता रखने वाले और मील के प�र हा�सल करने वाले,
जो हर �कसी को सही �दशा म� क� ��त रखते ह�, महान लीड होते ह�। महान नेता� के �लए, गो�न सक� ल संतुलन म�
है। वे WHY क� खोज म� ह�, वे खुद को इस बात के ��त जवाबदेह ठहराते ह� �क वे यह कैसे करते ह� और वे �या
करते ह�, इस बात के मूत� �माण के �प म� काय� करते ह�। ले�कन हम म� से अ�धकांश, �भा��य से, एक जगह है जहाँ
हम �या कर रहे ह� तक प�ँचने और �य� हम कर रहे ह� यह कर अंत म� संतुलन से बाहर �गर जाते ह�। जब WHY
और WHAT संरे�खत नह� �कए जाते ह� तो हम एक �ब�� पर प�ंचते ह�। यह मूत� और अमूत� का अलगाव है जो
�वभाजन को �च��त करता है।
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वालमाट� ने छोट� शु�आत क�। तो माइ�ोसॉ�ट �कया। तो Apple �कया। तो जनरल इले���क और फोड� और
लगभग हर �सरी कंपनी ने इसे बड़ा बनाया। वे अ�ध�हण या ��न-ऑफ से शु� नह� �ए, या रात भर बड़े पैमाने
पर हा�सल नह� कर पाए । लगभग हर कंपनी या संगठन एक ही तरह से शु� होता है: एक �वचार के साथ। कोई
फक�  नह� पड़ता �क �या कोई संगठन वॉल-माट� क� तरह एक म�ट��ब�लयन-डॉलर कॉप�रेशन बनने के �लए बढ़ता
है या पहले कुछ वष� म� �वफल रहता है, उनम� से �यादातर ने एक ��� या छोटे लोग� के समूह के साथ शु� �कया,
�जनके पास एक �वचार था। यहां तक   �क संयु� रा�य अमे�रका ने भी उसी तरह शु� �कया।

शु�आत म�, �वचार� को जोश से भर �दया जाता है - जो ब�त ही कॉम-पे�ल�ग भावना है जो हम� काफ� तक� हीन
चीज� करने का कारण बनता है। वह जुनून कई लोग� को ब�लदान करने के �लए �े�रत करता है ता�क खुद से बड़ा
कारण जीवन म� लाया जा सके। कुछ �कूल से बाहर �नकल जाते ह� या एक अ�े वेतन के साथ पूरी तरह से अ��
नौकरी छोड़ देते ह� और इसे अकेले जाने क� को�शश करते ह�। कुछ लोग एक �सरे �वचार के �बना असाधारण �प
से लंबे समय तक काम करते ह�, कभी-कभी अपने �र�त� क� ��रता या यहां तक   �क अपने ���गत �वा�य का
भी �याग करते ह�। यह जुनून इतना नशीला और रोमांचक है �क यह �सर� को भी �भा�वत कर सकता है। सं�ापक
क� ��� से �े�रत, कई शु�आती कम�चारी �ला�सक शु�आती-द�क �वहार को �द�श�त करते ह�। उनक� �ह�मत
पर भरोसा करते �ए, इन पहले कम�चा�रय� ने भी अपनी नौकरी छोड़ द�
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पूरी तरह से अ�� नौक�रय� और एक 90 ��तशत सां��यक�य �वफलता के साथ एक संगठन म� शा�मल होने के
�लए कम वेतन �वीकार करते ह�। ले�कन आँकड़े मायने नह� रखते; जुनून और आशावाद शासनकाल और ऊजा�
अ�धक है। सभी शु�आती अपनाने वाल� क� तरह, जो लोग ज�द� जुड़ते ह� उनका �वहार उनके बारे म� कंपनी क�
संभावना� के बारे म� अ�धक कहता है।

इतने सारे छोटे �वसाय �वफल होने का कारण है, �य��क जुनून अकेले इसे काट नह� सकता है। जी�वत रहने
के जुनून के �लए, इसे संरचना क� आव�यकता होती है। HOWs के �बना WHY, संरचना के �बना जुनून, �वफलता
क� ब�त अ�धक संभावना है। डॉट-कॉम का उछाल याद है ? जुनून के ब�त सारे, ले�कन इतनी संरचना नह�।
हालां�क, ए�ंडकॉट हाउस के टाइट�स को इस सम�या का सामना नह� करना पड़ा। वे जानते थे �क अपनी कंप�नय�
को �वक�सत करने के �लए �स�टम और ���या� का �नमा�ण कैसे करना है। वे छोटे �वसाय� के सां��यक�य 10
��तशत म� से ह� जो अपने पहले तीन वष� म� �वफल नह� �ए। वा�तव म�, उनम� से कई ने काफ� अ�ा �दश�न
�कया। उनक� चुनौती अलग थी। जुनून को सर-वाइव को संरचना क� आव�यकता हो सकती है, ले�कन संरचना को
बढ़ने के �लए, यह जुनून क� आव�यकता है।

यह वही है जो म�ने टाइट�स क� सभा म� देखा था: म�ने �वसाय� को शु� करने के �लए पया��त जुनून के साथ
लोग� से भरा एक कमरा देखा, और जी�वत रहने के �लए और यहां तक   �क ब�त अ�� तरह से करने के �लए
�स�टम और संरचना� का �नमा�ण करने के �लए पया��त �ान के साथ। ले�कन इतने साल �तीत करने के बाद एक
��� को एक �वहाय� �वसाय म� प�रव�त�त करने पर �यान क� ��त �कया गया, कई लोग� ने संगठन को यह करने या
इसे करने के �लए कैसे शु� �कया, यह तय करना शु� कर �दया। �व�ीय या कुछ अ�य आसानी से मापा प�रणाम
से अ�धक, और HOW पर �फ�स करने से वे उन मूत� प�रणाम� को �ा�त करने के �लए थे, उ�ह�ने पहली बार
कारोबार शु� करने वाले WHY पर �यान क� ��त करना बंद कर �दया। वालमाट� म� भी यही �आ है । समुदाय क�
सेवा करने का जुनून रखने वाली एक कंपनी अपने ल�य� को �ा�त करने के ��त जुनूनी हो गई।

जैसा वाल माट�, Endicott उ��मय� म� सोचने के �लए, अ�ध�नयम का इ�तेमाल �कया और �वण� से बाहर
अंदर से संवाद Circle- �य� �या करने से। ले�कन जैसे-जैसे वे अ�धक सफल होते गए, ���या उलट गई। अब
पहले �या आता है और उनके सभी �स�टम और �ो-सेस उन मूत� प�रणाम� क� खोज म� ह�। बदलाव का कारण
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�आ सरल - उ�ह� एक �वभाजन का सामना करना पड़ा और उनका WHY फ़ज़ी हो गया।

�कसी भी संगठन के सामने सबसे बड़ी चुनौती है। । ।
सफलता। जब कंपनी छोट� होती है, तो सं�ापक सभी �मुख �नण�य लेने के �लए अपने पेट पर भरोसा करेगा।
माक� �ट�ग से लेकर �ोड�ट तक, रणनी�त से लेकर रणनी�त, हाय�र�ग और फाय�र�ग तक, सं�ापक जो �नण�य लेता है,
अगर वह अपनी आंत पर भरोसा करता है, तो सही लगता है। ले�कन जैसे-जैसे संगठन बढ़ता है, जैसे-जैसे यह
अ�धक सफल होता जाता है, वैसे-वैसे एक ��� के �लए हर बड़ा �नण�य लेना शारी�रक �प से असंभव हो जाता
है। न केवल �सर� पर भरोसा �कया जाना चा�हए और बड़े �नण�य लेने पर भरोसा �कया जाना चा�हए, ब��क वे लोग
भी काम पर रखना शु� कर द�गे। और धीरे-धीरे ले�कन �न��त �प से, जैसे-जैसे मेगाफोन बढ़ता है, WHY क�
��ता कम होने लगती है।

जब�क आंत �ारं�भक �नण�य� के �लए �फ़�टर था, तक� संगत मामले और अनुभवज�य डेटा अ�सर बाद के
�नण�य� के �लए एकमा� आधार के �प म� काम करते ह�। �वभाजन के मा�यम से जाने वाले सभी संगठन� के �लए,
वे अब खुद से अ�धक एक कारण से �े�रत नह� ह�। वे बस काम करने के �लए आते ह�, �स�टम का �बंधन करते ह�
और कुछ पूव� �नधा��रत ल�य� तक प�ंचने के �लए काम करते ह�। �नमा�ण के �लए अब �ग�रजाघर नह� है। जुनून
चला गया है और �ेरणा कम से कम है। उस �ब�� पर, जो �यादातर हर �दन �दखाते ह� �क वे �या करते ह� वह �सफ�
एक नौकरी है। अगर ऐसा है �क अंदर के लोग कैसा महसूस करते ह�, तो क�पना कर� �क बाहर के लोग कैसा
महसूस करते ह�। यह कोई आ�य� क� बात नह� है
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जोड़तोड़ न केवल इस बात पर हावी होने लगती है �क कंपनी अपने माल को कैसे बेचती है, ब��क यह भी �क वे
कम�चा�रय� को कैसे बनाए रखते ह�। बोनस, पदो��त और अ�य लुभावने, यहां तक   �क लोग� म� डर पैदा करना,
��तभा को पकड़ने का एकमा� तरीका बन जाता है। जो शायद ही �ेरक हो।

इस आरेख म� एक संगठन के जीवन को दशा�या गया है। शीष� पं�� संगठन के �वकास का ��त�न�ध�व करती
है। एक कंपनी के �लए, वह माप आम तौर पर पैसा है - मुनाफा, राज�व, EBITA, शेयर क� क�मत या बाजार
�ह�सेदारी म� वृ��। ले�कन मी��क कुछ भी हो सकता है, इस पर �नभ�र करता है �क संगठन �या करता है। य�द
संगठन खोए �ए �प�ल� को बचाता है, तो मी��क को सफलतापूव�क बचाया जाने वाले �प�ल� क� सं�या होगी। यह
�वाभा�वक �प से सरल है �क एक संगठन �या करता है। आ�खरकार, मूत� और गणना करने म� आसान ह�।

�सरी पं�� WHY का ��त�न�ध�व करती है, �ापना क� ��ता; उ�े�य, कारण या �व�ास। ल�य यह
सु�न��त करना है �क जैसे-जैसे WHAT का माप बढ़ता है, WHY क� ��ता �नकट से जुड़ी रहती है। �सरा तरीका
रखो, जैसे-जैसे मेगाफोन क� मा�ा बढ़ती है, इसके मा�यम से या�ा करने वाला संदेश �� रहना चा�हए।

मेगाफोन क� मा�ा केवल �वकास से आता है क� �या। जैसे-जैसे यह मी��क बढ़ता है, कोई भी कंपनी
"अ�णी" कंपनी बन सकती है। ले�कन यह ड��यूएचवाई क� ��ता को बनाए रखने के �लए �े�रत करने क� �मता
है, जो केवल कुछ लोग� और संगठन� को नेतृ�व करने क� �मता देता है। �जस �ण WHY क� ��ता फ�क� पड़ने
लगती है वह है �वभाजन। इस �ब�� पर संगठन जोर से हो सकते ह�, ले�कन वे अब �� नह� ह�।

जब संगठन छोटे होते ह�, तो वे �या करते ह� और वे ऐसा �य� करते ह�, वे करीब समानांतर ह�। सं�ापक के
����व से बाहर पैदा �आ, शु�आती कम�चा�रय� के �लए "इसे �ा�त करना" अपे�ाकृत आसान है। WHY क�
��ता को समझा गया �य��क जुनून का �ोत �नकट है - वा�तव म� यह शारी�रक �प से हर �दन काम आता है।
अ�धकांश छोटे �वसाय� म� सभी कम�चा�रय� को एक ही कमरे म� रखा जाता है और एक साथ सामा�जककरण
�कया जाता है। बस एक क�र�माई सं�ापक के आसपास होने क� अनुम�त देता है



208

SPLIT HAPPENS

पनपने के �लए �कसी �वशेष चीज़ का �ह�सा होने का एहसास। य��प, वे छोटे �वसाय� के �लए �ा�त क� जाने
वाली कुछ द�ताए ंहो सकती ह�, जो पूरी तरह से छोटे रहने म� सहज ह�, WHY को �� करने क� आव�यकता
उतनी मह�वपूण� नह� है। उन संगठन� के �लए जो �कूल बस टे�ट पास करना चाहते ह�, अरब� डॉलर के संगठन
बनना चाहते ह� या बड़े पैमाने पर बाज़ार या समाज को �ानांत�रत करने के �लए काम करते ह�, �वभाजन के मा�यम
से �बंधन करने क� आव�यकता सव�प�र है।

�कूल बस टे�ट एक साधारण �पक है। अगर �कसी संगठन के सं�ापक या नेता को �कूल बस से ट�कर
मारनी होती है, तो �या ओगा�-�नलय उनके �बना उसी ग�त से आगे बढ़ता रहेगा? इतने सारे संगठन� को एकल-पु��व
के बल पर बनाया गया है �क उनके जाने से मह�वपूण� �वधान हो सकता है। सवाल यह नह� है �क अगर ऐसा
होता है - सभी सं�ापक अंततः छोड़ देते ह� या मर जाते ह� - यह �सफ�  एक सवाल है �क संगठन ने अ�नवाय� ��ान
के �लए कब और कैसे तैयार �कया। नेता के �लए चुनौती नह� है; यह सं�ापक ��� को हमेशा जी�वत रखने के �लए
�भावी तरीके खोजने के �लए है।

�कूल बस टे�ट पास करने के �लए, एक संगठन को अपने सं�ापक के जीवनकाल से परे �े�रत करने और
नेतृ�व करने के �लए जारी रखने के �लए, सं�ापक का WHY �नकाला जाना चा�हए और कंपनी क� सं�कृ�त म�
एक�कृत �कया जाना चा�हए। �या अ�धक है, एक मजबूत उ�रा�धकार योजना का उ�े�य सं�ापक नेता से �े�रत
एक नेता को ढंूढना चा�हए और अगली पीढ़� म� इसका नेतृ�व करने के �लए तैयार होना चा�हए। भ�व�य के नेता�
और कम�चा�रय� को समान �प से सं�ापक के ����व के बल से कुछ बड़ा होना चा�हए और उ�ह� लाभ और
शेयरधारक से परे देखना चा�हए।

Microsoft ने एक �वभाजन का अनुभव �कया है, ले�कन वह रेखा से इतनी �र नह� है �क उसे वापस �ैक पर
नह� रखा जा सके। ब�त समय पहले ऐसा समय नह� था जब Microsoft के लोग ��नया को बदलने के �लए हर
�दन काम करते थे। और उ�ह�ने �कया। माइ�ोसॉ�ट ने �या हा�सल �कया, हर डे�क पर एक पीसी डालकर,
नाटक�य ढंग से हमारे जीने के तरीके को बदल �दया। ले�कन तब उनका WHY फ�का पड़ गया। आज कंपनी के
कुछ लोग� को यह �नद�श �दया जाता है �क वे लोग� क� मदद करने के �लए वह सब कुछ कर� जो वे अ�धक उ�पादक
ह�

209

�य� के साथ �टाट�

वे अपनी सबसे बड़ी �मता �ा�त कर सकते ह�। इसके बजाय, Microsoft �सफ�  एक सॉ�टवेयर कंपनी बन गया।
य�द आप रेडमंड, वा�श�गटन म� माइ�ोसॉ�ट के मु�यालय का दौरा करते ह�, तो आप पाएगें �क हालां�क

उनका WHY फ़ज़ी हो गया है, ले�कन यह नह� खोया है। एक कारण क� यह भावना, �क ��नया को �फर से बदलने
क� इ�ा, अभी भी है, ले�कन यह अनफोक�ड हो गया है, HOW म� �लपटा �आ है और वे �या करते ह�।
Microsoft के पास अपने WHY को �� करने और उस �ेरणा को �फर से हा�सल करने का एक उ�लेखनीय
अवसर है जो उ�ह� ले गया �क वे आज कहाँ ह�। य�द वे नह� करते ह�, य�द वे सभी करते ह� तो WHAT का �बंधन
करते ह� और WHY को अनदेखा करना जारी रखते ह�, वे अंत म� अमे�रका ऑनलाइन क� तरह �दख�गे, एक कंपनी
जो अभी तक �वभाजन से अतीत है �क उनका WHY वा�तव म� खो गया है। अब शेष बचे मूल WHY का संकेत
बमु��कल है।

अमे�रका ऑनलाइन �े�रत करता था। Google क� तरह आज भी यह काम करने वाली सबसे हॉट कंपनी
थी। �ापार के �नयम� को बदलने वाली इस अ��त कंपनी के �लए काम करने के �लए लोग� ने वज��नया का �ख
�कया। और यह सच था �क, सभी �ेरक कंप�नय� क� तरह, AOL ग�त म� प�रवत�न करता है जो गहराई से बदल
जाता है �क हम लगभग कैसे �वक�सत होते ह�। उ�ह�ने एक देश को ऑनलाइन होने के �लए �े�रत �कया। उनका
कारण �� था और उनके �नण�य उनके WHY �ारा शा�सत थे। उनका ल�य अ�धक लोग� को ऑनलाइन �ा�त
करना था, भले ही उस ल�य का पीछा करने म� उनके फैसले ने अ�पाव�ध म� उनके �वसाय पर कहर बरपाया हो।
�यान म� रखते �ए, एओएल ने इंटरनेट क� प�ंच से लेकर असी�मत मा�सक मू�य �नधा�रण तक ��त घंटा मू�य
�नधा�रण से प�रवत�न करने का �नण�य करके अपनी ��त�धा� के आगे ख�च �लया, एक �नण�य �जसने इतना अ�धक
�ै�फ़क पैदा �कया �क इससे उनके सव�र बंद हो गए। �भाव को देखते �ए, �नण�य न तो �ावहा�रक था और न ही
तक� संगत, ले�कन यह उनके जीवन को लाने म� मदद करने के �लए सही �वक�प था। �क उनके �स�टम ने अ�त�र�
�ै�फ़क के साथ बंद कर �दया, केवल उ�ह� इसके साथ सामना करने के �लए कड़ी मेहनत करने के �लए �े�रत �कया,
यह सु�न��त करने के �लए �क अमे�रका वा�तव म�, ऑनलाइन हो सकता है और ऑनलाइन रह सकता है।

उन �दन� म�, AOL ई-मेल पता होना गव� क� बात थी- उन लोग� म� से एक होने का संकेत जो इंटरनेट �ां�त का
�ह�सा थे। इन �दन�, अभी भी एक एओएल ई-मेल पता एक �सम है-
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होने के पीछे छोड़ �दया गया है। �क @ aol.com के �प म� सरल �प म� कुछ का अथ� बदल गया है इस�लए
नाटक�य �प से अ�त�र� �माण है �क कंपनी का कारण �दवंगत होने के बाद से है। एक �� WHY, आकार और
ग�त के अभाव म� सभी AOL को उ�ह� चालू रखना है। कंपनी अब �े�रत नह� कर रही है, न �क वहां काम करने वाल�
के �लए और न ही बाहर वाल� को। हम उनके बारे म� बात नह� करते ह� जैसे हम करते थे और हम �न��त �प से
उनके बारे म� भी ऐसा ही महसूस नह� करते ह�। हम उनक� तुलना Google या फ़ेसबुक या आज क� �कसी भी अ�य
उ�ोग बदलने वाली कंप�नय� से नह� करते ह�। �ेक के साथ बड़े पैमाने पर मालवाहक �ेन क� तरह, इस �ेन को पूरी
तरह से रोकने के �लए अभी भी मील� का समय लगेगा। यह सरल भौ�तक� है। सबसे अ�ा एओएल के आकार म�
उ�ह� पुटर के साथ मदद �मलेगी, ले�कन एक अ�धक स�मोहक उ�े�य, कारण या �व�ास के �बना, कंपनी केवल
सामान का एक सं�ह है। यह संभवत: समा�त हो जाएगा और ��ैप (�ौ�ो�गक� या �ाहक�) के �लए बेच �दया
जाएगा, जो एक �खद वा�त�वकता है, जो इस बात पर �वचार करता है �क एओएल �कतना �ेरक �आ करता था।

यह एक संयोग नह� है �क सफल उ�मी शु�आती �दन� के �लए लंबे समय तक। यह कोई �घ�टना नह� है �क
बड़ी कंप�नयां "मूल आधार पर वापसी" के बारे म� बात करती ह�। �वभाजन से पहले के समय म� वे �जस चीज के
�लए बा�य ह�, वह है। और वे सही ह�गे। उ�ह� वा�तव म� एक ऐसे समय म� लौटने क� ज�रत है जब उ�ह�ने जो �कया
वह पूण�तया समानांतर था �य� उ�ह�ने ऐसा �कया। य�द वे WHY के �वकास पर �यान क� ��त करने के माग� को
जारी रखते ह�, तो अ�धक मा�ा और कम ��ता क� वजह से - आने वाले वष� के �लए रोमां�चत और �े�रत करने
क� उनक� �मता सबसे अ�� तरह से सं�द�ध है। वॉल-माट�, माइ�ोसॉ�ट, �टारब�स, गैप, डेल और कई अ�य
जैसी कंप�नयां जो �वशेष �आ करती थ�, वे सभी एक �वभाजन से गुजरी ह�। य�द वे अपने WHY को पुनः �ा�त
नह� कर सकते ह� और अपने संगठन के अंदर और बाहर के लोग� को �फर से जोड़ सकते ह�, तो उनम� से हर एक
कंपनी क� तुलना म� एओएल क� तरह अ�धक देखेगा।
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�या हो जाता है, �या हो जाता है

कॉलेज म� अपने नए साल के पतन म�, ���ट�ना हा���ज एक अंशका�लक नौकरी खोजने के �लए �नकली । �ाचीन
व�तु� के कारोबार म� काम करने क� संभावना से �े�रत होकर, उसने "कले�टर" के �लए काया�लय का काम करने
के �लए सै�ाम�टो म� एक समाचार प� के �व�ापन का जवाब �दया। ज�द ही है���ज को पता चला �क कैसे, कभी
भी, �क नौकरी सं�ह एज�ट के �लए कागजात दा�खल कर रही थी, और तब भी वह पूरी तरह से �न��त नह� थी �क
इसका �या मतलब है।

सं�ह काया�लय म� दज�न� फोन �टेशन� के साथ एक �वशाल कमरा शा�मल था, ��येक म� एक ऋण कले�टर
�ारा कॉल �कया गया था, जो �वसाय� और पैसे वाले ���य� क� लंबी सूची पर कॉल करने के बाद कॉल करते
ह�। कमरे के सेटअप का मतलब था �क कोई गोपनीयता नह� थी - हर कोई हर �कसी क� कॉल सुन सकता था ।
हा���ज को तुरंत इस स�त लहजे से �लया गया था �क सभी कले�टर उन लोग� के साथ उपयोग करते थे �जनसे
उ�ह�ने अवैत�नक ऋण एक� करने का ल�य रखा था। "वे उ�ह� हाउंड कर�गे, और �ावहा�रक �प से उ�ह� धमक�
द�गे," उसने कहा। "वे कुछ भी ऐसा कर�गे जो उनसे जानकारी �ा�त करने के �लए �कया।"

है���ज ने माना �क कंपनी के मा�लक और कले�टर सभी �कार के दयालु लोग थे। उ�ह�ने एक-�सरे क� मदद
क�, एक-�सरे क� सम�याए ं सुन� और छु��य� के दौरान एक साथ एक बेघर प�रवार को �ायो�जत भी �कया।
ले�कन जब वे कज� लेने के �लए फोन पर इंतजार करते ह�, तो वही लोग �न���य, आ�ामक, अस�य और अ�सर
मतलब बदल जाते ह�। ऐसा नह� है �य��क वे बुरे लोग थे, ऐसा इस�लए है �य��क उ�ह� इस तरह से �ो�सा�हत �कया
गया था।

उनके अपमानजनक �वहार ने एकदम सही समझ बनाई। जाने-माने से�स कोच जैक डेली कहते ह� , "जो
मापा जाता है वह पूरा हो जाता है।" और ii | ऋण एक� करने क� ��नया, कॉल करने वाल� को बोनस बी �दया गया
था �क उ�ह�ने �कतना पैसा एक� �कया। इसके प�रणाम�व�प कोई भी उ�ोग धमक�, बदमाश�, लुटेर� और
उकसाने वाला है। जब तक वह देनदार� के साथ बात करते ह�, तब तक हाब�र ने खुद को उसी रवैये को अपनाते �ए
पाया। "म� फोन पर लोग� का इलाज करना शु� कर �दया �जस तरह से काया�लय म� हर �कसी ने उ�ह� इलाज
�कया," उसने कहा

212

SPLIT HAPPENS



यह महसूस करते �ए �क वह �या कर रही थी, वह उसक� WHY के साथ पूरी तरह से संतुलन से बाहर थी,
हा���ज ने फैसला �कया �क मेरे �सर म� जाने का एक और तरीका है �क म� एक एज�सी शु� करने जा रही थी, जो
अ�ा होने के कारण एक� क� गई थी, "उसने कहा। सं�ह म� लोग। �बज़नेस हालां�क हा���ज भोला, अगर पागल
नह� है। और शायद वह था।

1993 म�, हा���ज सैन �ां�स�को चले गए और ��जपोट� फाइन��शयल क� अपनी सं�ह फम� शु� क�, इस �व�ास म�
डूबी �क एज�ट� को स�मान के साथ लोग� का इलाज करने म� अ�धक सफलता �मलेगी जो उ�ह� खराब कर रही थी।
है���ज ने अपनी WHY पर अपनी कंपनी का �नमा�ण �कया- �जसक� सभी के पास एक कहानी है और हर कोई
उसके ���कोण को सुनने के यो�य है, उसके एज�ट� ने तीन �मनट क� बातचीत के दौरान फोन के �सरे छोर पर
देनदार के साथ संबंध �ा�पत करने का �यास �कया था। ल�य यह था �क ��� क� प�र���तय� के बारे म� वे सब
कुछ सीख सक� : �या उनके पास ऋण को कम करने का साधन है]? �या वे भुगतान योजना का स�मान कर�गे? �या
अ�पका�लक ���त के �च�तनशील भुगतान म� �वफलता का कारण था ? "हम लोग� को हम� सच बताने के �लए
�मलेगा," उसने कहा। "�न��त �प से, हमारे पास एक कानूनी �वभाग था, ले�कन हमने इसका उपयोग करने से
बचने क� को�शश क�।" हालां�क, हर��ज जानता था �क उसके इरादे कोई मायने नह� रखते, अगर उसने नतीज� को
वही मापा जो �सर� के समान था, वही भयानक �वहार प�रणाम देगा। इस�लए वह अपने लोग� को �ो�सा�हत
करने के �लए एक पूरी तरह से नया तरीका लेकर आई। उसे WHY मापने का एक तरीका �मल गया।

��जपोट� फाइन��शयल म�, जो धन एक� �कया गया था, उसके �लए बोनस नह� �दया गया था; वे �कतने
"ध�यवाद" काड� के आधार पर �दए गए थे, जो उसके एज�ट� ने भेजे थे। यह �जतना लगता है उतना क�ठन है। फोन
पर बात करने के �लए �कसी को ध�यवाद देते �ए काड� भेजना, कुछ चीज� क� आव�यकता होती है। सबसे पहले,
हर��ज को उन लोग� को काम पर रखना था जो उसे मानते थे। उसे अ�े �फट हायर करने थे। अगर उसके
कम�चा�रय� को यह �व�ास नह� था �क हर �कसी क� बात सुनी जानी चा�हए, तो यह काम नह� करेगा। केवल
अ�े �फट वाले ��� ही स�म ह�गे जो टेलीफोन पर एक ऐसे वातावरण का �नमा�ण कर�गे जो वा�तव म� एक
ध�यवाद काड� भेजना वारंट होगा , भले ही कॉल का उ�े�य था
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पैसे मांगने के �लए। है���ज ने मापा �क उसक� कंपनी का अ��त�व �य� था, न �क उ�ह�ने �या �कया था, और
प�रणाम एक ऐसी सं�कृ�त थी �जसम� क�ास-सायन का मह�व था।

ले�कन अ�य प�रणाम� के बारे म� �या? �या उसके �व�ीय �फर से sults के बारे म�, सबसे अ�धक कारोबार
पहले का पीछा? ��जपोट� फाइन��शयल ने उ�ोग के औसत से 300 ��तशत अ�धक एक� �कया। �या अ�धक है,
शु� म� पीछा �कए जाने वाले अ�धकांश लोग� और कंप�नय� ने मूल कंपनी के साथ अ�धक �वसाय करना समा�त
कर �दया, �ज�ह�ने सं�ह एज�सी को उनके बाद पहले �ान पर भेजा था। यह सं�ह उ�ोग म� लगभग अभूतपूव� है।

हरी��ज का �वसाय न केवल इस�लए सफल �आ �य��क वह जानती थी �क वह वह �य� कर रही थी जैसा
वह कर रही थी, ब��क इस�लए �क उसे WHY को मापने का एक तरीका �मल गया। कंपनी क� वृ�� जोरदार थी
और उसका कारण �� था। उसने WHY के साथ शु�आत क� और बाक� का पालन �कया।

अ�धकांश संगठन आज ब�त �� मै���स का उपयोग करते ह� जो वे करते ह� और आमतौर पर यह पैसा है क�
�ग�त और �वकास को �ैक करने के �लए। अन-सौभा�य से, हमारे पास यह सु�न��त करने के �लए ब�त खराब
माप ह� �क एक WHY �� �य� है। ड्वेन होनोर ने �पछले दस वष� से बैटन �ज, लुइ�सयाना म� अपनी
�ावसा�यक �नमा�ण कंपनी चलाते ह�, जो उ�ह�ने अपने �पता से सीखा था। शु� भाव वाले एक नेता, उ�ह�ने कुछ
साल पहले एक शानदार �णाली तैयार क� ता�क यह सु�न��त �कया जा सके �क उनके मू�य� को उनक� कंपनी क�
सं�कृ�त म� �ब�लत �कया जाए। उसने यह पता लगाया �क कुछ लोग� को कैसे मापना है �यादातर लोग केवल ह�ठ
सेवा का भुगतान कर सकते ह�: काय�-जीवन संतुलन। हॉनर का मानना   है �क लोग� को अपना सारा समय काम पर
नह� �बताना चा�हए, ब��क उ�ह� अपने प�रवार के साथ अ�धक समय �बताने के �लए काम करना चा�हए।

ऑनस� कं���न के ��येक कम�चारी को सुबह म� और शाम को बाहर घड़ी क� आव�यकता होती है। ले�कन
वहाँ एक पकड़ है उ�ह� 8: 00-8: 30 के बीच और 5: 00-5: 3 के बीच घड़ी चा�हए । पी पी । एम । �कसी भी बाद म�
रह� और उ�ह� बोनस पूल से बाहर ले जाया जाए। �य��क कम�चा�रय� को पता है �क उ�ह� शाम 5:30 बजे तक
�नकलना है, �थ� समय कम से कम हो गया है। उ�पादकता अ�धक है और �न�न म� कारोबार होता है। �वचार कर�
�क कैसे
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आप छु�� पर जाने से पहले �दन म� ब�त कुछ कर लेते ह�। अब सो�चए हर �दन ऐसा ही होता है। यही कारण है �क
ड्वेन होनोर को यह पता चला �क कैसे करना है। �य��क उसे पता लगा �क कैसे $ सु�न��त कर� �क वह एक मू�य
रखता है जो वह ��य है, उस मू�य को गले लगाया जाता है। सबसे मह�वपूण� बात, �य��क ऑनर क� कार�वाइयाँ
सेलेरी टे�ट पास करती ह�, अ�य लोग �� �प से देख सकते ह� �क वह �या मानता है।



पैसे बेचे गए सामान� या सेवा� का पूरी तरह से वैध माप है। ले�कन यह मू�य क� कोई गणना नह� है। �सफ�
इस�लए �क कोई ��� ब�त पैसा कमाता है इसका मतलब यह नह� है �क वह ब�त अ�धक मू�य �दान करता है।
इसी तरह, �सफ�  इस�लए �क कोई कम पैसा कमाता है ज�री नह� �क वह केवल थोड़ा मू�य �दान करता है। बस
बेची गई व�तु� या लाए गए धन क� सं�या को मापने से मू�य का कोई संकेत नह� �मलता है। मू�य एक भावना है,
गणना नह�। यह धारणा है। कोई यह तक�  दे सकता है �क अ�धक घं�टयां और सीट� वाला एक उ�पाद जो कम
क�मत पर बेचता है, वह अ�धक मू�य है। ले�कन �कसके मानक से?

मेरे चाचा टे�नस रैकेट बनाते थे। उनके रैकेट को ठ�क उसी फै��� का नाम-�ांड रैकेट बनाया गया था। वे एक
ही मशीन पर एक ही साम�ी से बने होते थे। इसके साथ ही अंतर यह है �क जब मेरे चाचा के रैकेट अस�बली लाइन
से बाहर आए, तो उ�ह�ने उ�पाद पर ��स� �ांड का लोगो नह� लगाया । मेरे चाचा क� रैक कम पैसे म� �बक�, उसी
�ांड के रैकेट के बगल म�, बड़े बॉ�स �रटेलर म�। महीने के बाद महीने, नाम-�ांड के रैकेट जेने�रक-�ांड वाले लोग�
को बाहर कर देते ह�। �य�? �य��क लोग� ने नाम-�ांड रैकेट से अ�धक मू�य माना और उस भावना के �लए �ी�मयम
का भुगतान करना ठ�क समझा । कड़ाई से तक� संगत पैमाने पर, जेने�रक रैकेट ने बेहतर मू�य क� पेशकश क�।
ले�कन �फर से, मू�य एक धारणा है, एक गणना नह� है, यही कारण है �क कंप�नयां अपने �ांड म� �नवेश करने के
बारे म� इतना बड़ा सौदा करती ह�। ले�कन एक मजबूत �ांड, अ�य सभी अमूत� कारक� क� तरह, जो मू�य क� धारणा
म� योगदान करते ह�, WHY क� �� समझ के साथ शु� होता है।
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य�द मेगाफोन के बाहर के लोग आपके WHY को साझा करते ह� और य�द आप �� �प से उस �व�ास को
संवाद करने म� स�म ह� जो आप कहते ह� और करते ह�, तो �व�ास उभरता है और मू�य माना जाता है। जब ऐसा
होता है, तो वफादार खरीदार हमेशा उस �ी�मयम को तक� संगत �प से चुकाते ह� जो वे चुकाते ह� या उस भावना को
�ा�त करने के �लए अ�न�ा से पी�ड़त होते ह�। उनके �लए, समय या धन का ब�लदान इसके लायक है। वे यह
समझाने क� को�शश कर�गे �क उनके मू�य क� भावना गुणव�ा या सु�वधा� या कुछ अ�य आसान-से -�ब�� त�व से
आती है , ले�कन ऐसा नह� है। वे बाहरी कारक ह� और उ�ह� �मलने वाला एहसास उनके अंदर से पूरी तरह से आता
है। जब लोग �कसी कंपनी को इं�गत कर सकते ह� और �� �प से �� कर सकते ह� �क कंपनी �या मानती है
और मू�य, गुणव�ा, सेवा और सु�वधा� से असंबं�धत श�द� का उपयोग करती है, तो यह सबूत है �क कंपनी ने
�वभाजन को सफलतापूव�क ने�वगेट �कया है। जब लोग वे�सकल के साथ उनके �ारा देखे गए मू�य का वण�न करते
ह�, तो "�यार" जैसे उ�सा�हत श�द, यह एक �न��त संकेत है �क WHY का �� अथ� मौजूद है।

अ�े उ�रा�धकार �य� �ज�दा रहते ह�

�बल गेट्स के अल�वदा भाषण से तीन श�द गायब थे जब उ�ह�ने जून 2008 म� आ�धका�रक तौर पर Microsoft
को छोड़ �दया था। वे तीन ऐसे श�द ह� �जनके बारे म� शायद उ�ह� एहसास भी नह� है।

"म� वापस आऊंगा।"
हालां�क गेट्स ने �बल और मे�ल�डा गेट्स फाउंडेशन को अ�धक समय और ऊजा� देने के �लए 2000 म� �ट�व बा�मर
के माइ�ोसॉ�ट के सीईओ के �प म� अपनी भू�मका को �याग �दया, �फर भी उ�ह�ने रेडमंड, वा�श�गटन म�
माइ�ोसॉ�ट मु�यालय म� एक भू�मका और एक उप���त बनाए रखी। उनक� योजना हमेशा �सर� क� देखभाल
म� कंपनी को पूरी तरह से छोड़ने क� थी, ले�कन ब�त सारे सं�ापक� क� तरह, गेट्स एक ऐसा काम करना भूल गए
�जससे उनक� योजना काम कर सके। यह एक ओवरसाइट Microsoft पर एक �वनाशकारी �भाव डाल सकता है
और यहां तक   �क �कसी �दन उसके �ारा बनाए गए जहाज को सही करने के �लए उसे वापस आने क� आव�यकता
हो सकती है।

�बल गेट्स खास ह�। �सफ�  अपने �दमाग या अपनी �बंधन शैली के कारण नह�। हालां�क मह�वपूण�, वे दो चीज�
अकेले ह�
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खर�च से $ 60 �ब�लयन का �नगम बनाने का फामू�ला नह�। सभी �रदश� नेता� क� तरह, �बल गेट्स �वशेष ह�
�य��क वह जो मानते ह�, उसे अपनाते ह�। वह Microsoft के WHY का ����करण है। और इस कारण से, वह
एक शारी�रक बीकन के �प म� काय� करता है, जो हर �कसी के काम आता है।

जब गेट्स ने 1975 म� पॉल एलेन के साथ माइ�ोसॉ�ट क� �ापना क�, तो उ�ह�ने एक उ� कारण को आगे
बढ़ाने के �लए ऐसा �कया: य�द आप लोग� को सही उपकरण देते ह�, और उ�ह� अ�धक उ�पादक बनाते ह�, तो हर



�कसी को, जीवन म� कोई फक�  नह� पड़ता, उ�ह� �ा�त करने का अवसर होगा वा�त�वक �मता, "हर घर और हर
डे�क पर एक पीसी," उसने क�पना क�; एक कंपनी है �क पीसी भी नह� �कया से उ�लेखनीय है। उ�ह�ने पीसी को
महान तु�यकारक के �प म� देखा। माइ�ोसॉ�ट के सबसे सफल सॉ�टवेयर �व�डोज ने �कसी को भी श��शाली
तकनीक तक प�ंच बनाने क� अनुम�त द�। वड�, ए�सेल और पॉवरपॉइंट जैसे उपकरण� ने सभी को नई तकनीक के
वादे को साकार करने क� श�� द� - और अ�धक कुशल और उ�पादक बनने के �लए । छोटे �वसाय, उदाहरण के
�लए, बड़े �वसाय� क� तरह �दख सकते ह� और काय� कर सकते ह�। Microsoft के सॉ�टवेयर ने गेट्स को
"एवरीमैन" को सश� बनाने के �लए आगे बढ़ने म� मदद क�।

कोई गलती न कर�, Microsoft ने Apple क� तुलना म� ��नया को बदलने के �लए अ�धक �कया है। य��प
हम Apple के अ�� तरह से यो�य �न�पण के �लए तैयार ह� जो नवाचार और एक से अ�धक उ�ोग के
�ावसा�यक मॉडल� को चुनौती देने के �लए है, यह Microsoft है जो ���गत कं�यूटर क� उ��त के �लए
�ज�मेदार था। गेट्स ने हर डे�क पर एक पीसी लगाई और ऐसा करने पर उ�ह�ने ��नया बदल द�। जैसा �क कंपनी
के WHY के भौ�तक एम-बॉडीवेट "एवरीमैन" ने एक अ��त �मता को पूरा �कया है, अब �या होता है �क वह चला
गया है?
गेट्स ने खुद को हमेशा माना है �क उ�ह� अपनी असाधारण संप�� के कारण, माइ�ोसॉ�ट म� अपनी भू�मका के
�लए एक "अस�मानजनक" �यान �मलता है। सभी �े�रत नेता� क� तरह, वह पहचानता है �क उसक� भू�मका
कारण का नेतृ�व करना है, ले�कन यह अ�य है जो उस कारण को जीवन म� लाने के �लए शारी�रक �प से �ज�मेदार
होगा। मा�ट�न लू-थेर राजा जू�नयर, अमे�रका को पैदल चलने से नह� बदल सकते थे
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पांच �मुख नाग�रक अ�धकार नेता� के साथ से�मा, अलबामा म� पुल। इसने हजार� लोग� को अपने पीछे कर
�लया, ता�क वे बदलाव ला सक� । गेट्स लोग� के �लए वा�त�वक प�रवत�न का उ�पादन करने क� आव�यकता को
पहचानते ह�, ले�कन उ�ह�ने यह याद करने के �लए उपे�ा क� �क �कसी भी �भावी आंदोलन, सामा�जक या
�वसाय को सामने लाने के �लए एक नेता क� ज�रत है, ��� का �चार करना और लोग� को याद �दलाना जो
उ�ह�ने पहले �ान पर �दखाया था। हालाँ�क राजा को से�मा से मॉ�टगोमरी जाने के �लए पुल को पार करने क�
आव�यकता थी, ले�कन उस पुल को पार करने का मतलब था जो मायने रखता था। �वसाय म� इसी तरह,
हालां�क लाभ और शेयरधारक मू�य वैध और आव�यक गंत� ह�, वे लोग� को काम पर आने के �लए �े�रत नह�
करते ह�।

हालाँ�क, Microsoft साल� पहले �वभाजन के दौर से गुज़रा, एक ऐसी कंपनी से, �जसने ��नया को एक
ऐसी कंपनी म� बदलने का इरादा �कया, जो सॉ�टवेयर बनाती है, गेट्स के चार� ओर लटकने से माइ�ो-सॉ�ट को
बनाए रखने म� कम से कम एक ढ�लेपन का एहसास होता है। गेट्स के चले जाने से, Microsoft के पास अपने
WHY को मापने और �चार करने के �लए पया��त �स�टम नह� ह�। यह एक ऐसा मु�ा है जो समय बीतने के साथ
एक पूव� �भावकारी होगा।

गेट्स के �प म� इस तरह के ��ान समान �प से �रदश� नेता� वाली कंप�नय� के बीच �मसाल नह� है।
�ट�व जॉ�स, र�बल-राउ�ज़�ग �ां�तकारी के शारी�रक अवतार , एक ��� जो अपनी कंपनी के WHY का
��त�न�ध�व भी करता है, 1985 म� ए�पल के अ�य�, जॉन �कली और ए�पल के �नदेशक मंडल के साथ एक महान
श�� संघष� के बाद Apple को छोड़ �दया। Apple पर �भाव गहरा था।

मूल �प से 1983 म� जॉ�स �ारा काम पर रखा गया था, �कली एक �स� �ैक �रकॉड� के साथ पूरी तरह से
स�म काय�कारी था। वह जानता है �क �या करना है और चीज� को कैसे करना है। वह आसपास के सबसे
��तभाशाली �वपणन अ�धका�रय� म� से एक माना जाता था, पे�सीको के र�क के मा�यम से ज�द� से बढ़ गया।
पे�सी म�, उ�ह�ने बेतहाशा सफल पे�सी चैल�ज �वाद परी�ण �व�ापन अ�भयान बनाया, �जससे पे�सी पहली बार
कोका-कोला से आगे �नकल गया। ले�कन सम�या यह थी, �कली खराब थी
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Apple म� �फट। उ�ह�ने कंपनी को एक �वसाय के �प म� चलाया और इस कारण का नेतृ�व करने के �लए वहां
नह� थे।

यह �वचार करने यो�य है �क �कली के �प म� इतना बुरा कैसे यहां तक   �क पहली जगह पर ए�पल म� काम
�मला। �स�पल- उसे मै�नपुलेट �कया गया। �कली ने जॉ�स से संपक�  नह� �कया और ए�पल के कारण का �ह�सा
बनने को कहा। �जस तरह से वा�त�वक कहानी सामने आई, उसने लगभग अनुमान लगाया �क जॉ�स को पता था
�क उसे मदद क� ज़�रत है। वह जानता था �क उसे अपनी ��� को बढ़ाने म� मदद करने के �लए एक HOW
आदमी क� आव�यकता थी। वह �कली के पास गया, एक ठोस आर £ sum6 के साथ एक आदमी, और कहा,
"�या आप अपना पूरा जीवन चीनी पानी बेचना चाहते ह� या आप ��नया को बदलना चाहते ह�?" �कली के अहंकार



क� आकां�ा� और आशंका� को �र करते �ए, जॉ�स ने एक पूरी तरह से �न�पा�दत हेरफेर को पूरा �कया। और
इसके साथ, जॉ�स अपनी ही कंपनी से एक * * साल बाद बेदखल कर �दए गए।

Apple ने कुछ वष� के �लए �ट�व जॉ�स के धुए ंपर काम �कया �य��क �वसाय� ने मै�कनटोश खरीदना शु�
कर �दया और सॉ�टवेयर डेवलपस� ने नए सॉ�टवेयर का �नमा�ण जारी रखा। ले�कन यह तब तक लंबा नह� होगा
जब तक कंपनी लड़खड़ाना शु� नह� करेगी। Apple �सफ�  वही नह� था जो यह �आ करता था। यह �वभाजन के
मा�यम से चला गया था और इसे अनदेखा कर �दया। �य� हर गुजरते साल के साथ फजीहत और फजीहत हो रही
थी। �ेरणा गई थी। सचमुच।

��यूली जैसे स�म काय�कारी के साथ �वसाय चलाने के �लए, इस कारण का नेतृ�व करने वाला कोई नह� था। नए
उ�पाद� होगा "कम �ां�त tionary और अ�धक �वकासवाद�," सूचना भा�य समय म� प��का, "कुछ लोग� को यहां
तक �क उ�ह� सु�त कॉल कर सकते ह�।" Apple के "सही म��त�क" के तरीक� से थके �ए, Sculley ने कंपनी को
बार-बार पुनग��ठत �कया, हर बार वापस पाने क� को�शश म� जो Apple �� �प से खो गया था। वह मदद करने
के �लए एक नए काय�कारी कम�चा�रय� को लाया। ले�कन वे सब कर रहे थे �क कैसे काम करने क� को�शश कर रहा
था जब कंपनी ने काम �कया तो उसे �य� �यान देना चा�हए। कहने क� ज�रत नह� है, मनोबल �नराशाजनक था।
1997 म� जॉ�स के वापस आने तक यह नह� था �क कंपनी के अंदर और बाहर सभी को यह याद �दलाया गया था
�क Apple का अ��त�व �य� था। ��ता के साथ, कंपनी ने अलग से सोचने के �लए नवाचार के �लए अपनी श��
को �फर से �ा�पत �कया

219

�य� के साथ �टाट�

और, उ�ोग� को �फर से प�रभा�षत करने के �लए एक बार �फर। हे�म म� जॉ�स के साथ, यथा���त को चुनौती देने
के �लए, ���गत �प से सश� बनाने के �लए सं�कृ�त लौट आई। हर �नण�य WHY के मा�यम से �फ़�टर �कया
गया था, और यह काम �कया। अ�धकांश �ेरक नेता� क� तरह, जॉ�स ने बाहर क� सलाह पर भरोसा �कया।
बड़े पैमाने पर बाजार के फैसले नह� करने के �लए उनक� �नय�मत �प से आलोचना क� गई , जैसे �क लोग� को
मैक को �लोन करना। वह नह� कर सका; उन काय� का उ�लंघन �कया जो वह मानता था। वे सेलेरी टे�ट म� फेल हो
गए।

जब ��� जो WHY का ��त�न�ध�व करता है, वह �� �प से �� नह� करता है �क कंपनी को पहले
�ान पर �य� �ा�पत �कया गया था, तो वे अपने उ�रा�धकारी का नेतृ�व करने के �लए कोई �� कारण नह�
छोड़ते ह�। नया CEO कंपनी को चलाने के �लए आएगा और WHAT के �वकास पर �यान देगा, �जसका �यान
WHY पर कम होगा। इससे भी बदतर, वे �बना �कसी कारण के अपनी ��� को लागू करने क� को�शश कर सकते
ह�, जो मूल �प से �यादातर लोग� को पहली जगह �दखाने के �लए �े�रत करता है। इन मामल� म�, नेता उस पर
अ�णी या �नमा�ण करने के बजाय कंपनी क� सं�कृ�त के �खलाफ काम कर सकता है। नतीजा यह है �क कमज़ोर
मनोबल, सामू�हक पलायन, ख़राब �दश�न और अ�व�ास और हर-आदमी-क�- सं�कृ�त के �लए धीमा और ��र
सं�मण ।

यह डेल पर �आ। माइकल डेल भी, एक कारण था जब उ�ह�ने अपनी कंपनी शु� क�। शु�आत से, उ�ह�ने
अ�धक हाथ� म� अ�धक कं�यू�ट�ग श�� �ा�त करने के तरीके के �प म� द�ता पर �यान क� ��त �कया। Unfortu-
nately, यह एक कारण था �क वह भी भूल गया था, और �फर क�यू�नकली पया��त नह� था, इससे पहले �क उसने
जुलाई 2004 म� डेल कॉप� के सीईओ के �प म� कदम रखा। कंपनी ने �ाहक सेवा को कमजोर करना शु� कर
�दया - एक के �लए, �घनौना — वह तीन साल से भी कम समय म� वापस आ गया।
माइकल डेल ने �वीकार �कया �क उसके �बना डेल कॉप� के �ा�पत होने के कारण ऊजा� को क� ��त रखने के �लए,
कंपनी WHY क� क�मत पर WHAT के ��त अ�धक जुनूनी हो गई। "कंपनी शॉट� टम� पर ब�त अ�धक �यान क� ��त
कर रही थी, और �ाथ�मकता� का संतुलन वैसे ही था जो छोट� अव�ध के प�रणाम� को देने वाली चीज� क� ओर
झुकाव था - यही �मुख मूल कारण था," डेल ने �यूयॉक�  टाइ�स को बताया
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�सतंबर 2007. कंपनी वा�तव म� इतनी खराब हो गई थी �क कुछ �बंधक� ने �ब�� ल�य को पूरा करने के �लए
2003 और 2006 के बीच कमाई क� �रपोट� को गलत सा�बत करने के �लए मजबूर �कया था, एक कॉप�रेट
सं�कृ�त का सुझाव �दया गया था जो �बंधक� को �नचले �तर के ल�य� को पूरा करने के �लए अनु�चत दबाव
डालता था । इस बीच, कंपनी ने मह�वपूण� बाजार बदलाव� को याद �कया, �वशेष �प से उपभो�ा बाजार क�
�मता, और घटक आपू�त�कता�� के साथ अपनी बढ़त खो द�। और 2006 म�, हेवलेट-पैकड� ने डेल को ��नया भर
म� पीसी के सबसे बड़े �व�ेता के �प म� बदल �दया। डेल �वभाजन के मा�यम से चला गया था और इस कारण को
पहचानने म� �वफल रहा �क यह कंपनी नह� थी।



�टारब�स एक और अ�ा उदाहरण है। 2000 म�, हॉवड� शु��स ने �टारब�स के सीईओ के �प म� इ�तीफा दे
�दया, और अपने इ�तहास म� पहली बार और ��त स�ताह 50 �म�लयन �ाहक� के बावजूद, कंपनी ने दरार करना
शु� कर �दया।

य�द आप Starbucks के इ�तहास को देख�, तो यह उसक� कॉफ� के कारण नह�, ब��क अनुभव के कारण
था, जो उसने cus- tomers को पेश �कया था। यह शु��स ही था, जो गॉड�न बाउकर, जेरी बा��वन और ज़ेव
सीगल के दस साल बाद 1982 म� कंपनी म� आया, तब उसने �सएटल म� कॉफ� बी�स बेचना शु� �कया। शु�आती
�दन� म� यह कॉफ� के बारे म� था। शु��स ने �नराश �कया �क �टारब�स के सं�ापक बड़ी ��� नह� देख सकते,
कंपनी को एक नए पा��म पर रखने के �लए तैयार हो गए, जो �क अंततः �टारब�स को उस कंपनी म� बदल �दया
गया �जसे हम आज जानते ह�। शु��स को इटली क� ए�ेसो बार से �ब� कराया गया था, और यह काम और घर
के बीच एक आरामदायक वातावरण बनाने क� उनक� ��� थी, "तीसरा �ान," जैसा �क उ�ह�ने इसे कहा, �जसने
�टारब�स को एकल- कॉफ� सं�कृ�त बनाने के �लए अनुम�त द� संयु� रा�य म� जो तब तक कॉलेज प�रसर� म�
मौजूद था।

यही वह समय था जब �टारब�स �कसी चीज के �लए खड़ी �ई थी। इसने ��नया के बारे म� एक अंत�न��हत धारणा
को ��त�ब��बत �कया। यह वह �वचार था �जसे लोग� ने खरीदा था, न �क कॉफ� ने। और यह �ेरणादायक था।
ले�कन �टारब�स, इससे पहले �क इतने से, अप�रहाय� �वभाजन के मा�यम से चला गया। वे भी भूल गए
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के बारे म� �य� कंपनी क� �ापना क� और प�रणाम� और उ�पाद� पर �यान क� ��त करना शु� कर �दया था। एक
समय था जब �टारब�स ने आपके कॉफ� को एक �सरे�मक कप से बाहर �नकालने और अपने डे�नश को �सरे�मक
�लेट से बाहर खाने का �वक�प �दया था। दो सही �ववरण जो काम और घर के बीच कंपनी के �व�ास को जीवन म�
लाने म� मदद करते ह�। ले�कन �सरे�मक �ॉकरी को बनाए रखना महंगा है और �टारब�स ने इसके साथ �र �कया,
और अ�धक कुशल पेपर कप के प� म� है। हालां�क इसने पैसे बचाए, यह एक लागत पर आया: �व�ास का �रण।
एक �ाहक "वी लव यू, नाउ गेट आउट" को एक पेपर कप क� तरह कहता है। यह अब तीसरे �ान के बारे म� नह�
था। यह कॉफ� के बारे म� हो गया था। �टारब�स क� WHY फ�क� पड़ रही थी। शु� है, शु�ट्ज वहाँ था, WHY का
भौ�तक अवतार, लोग� को उ� कारण याद �दलाने के �लए। ले�कन 2000 म� उ�ह�ने छोड़ �दया, और चीज� खराब
हो ग�।

कंपनी केवल दस वष� म� 1,000 से कम �कान� से बढ़कर 13,000 हो गई थी। आठ साल और दो सीईओ के
बाद, कंपनी को खतरनाक तरीके से ओवरटेक �कया गया �य��क यह मैकडॉन�्स, डं�कन डोनट्स और अ�य गैर-
अपे��त �ान� से ��त�धा� का सामना कर रहा था। अब एक ��स� �ापन म�, जो शु�ट्ज़ ने अपने उ�रा�धकारी,
�जम डोना� को �लखा था, पतवार लेने के �लए लौटने से कुछ महीने पहले, उ�ह�ने डोना� को "�वरासत, परंपरा
और जुनून जो हम सभी के �लए सही है, को उकसाने के �लए आव�यक प�रवत�न करने के �लए" �दया। �टारब�स
का अनुभव। ” �जस वजह से कंपनी भड़क� �ई थी - डेय�र�ग यह नह� थी �क यह ब�त तेजी से बढ़े, ले�कन यह �क
शु�ट्ज ने अपने WHY को संगठन म� �ोपे�ट नह� �कया था ता�क संगठन उसके �बना WHY का �बंधन कर सके।
2008 क� शु�आत म�, शु��स ने डोना� को �फर से एक ऐसे नेता के साथ रखा, जो �वभाजन से एक समय पहले
कंपनी को बेहतर ढंग से चला सके: खुद।

इन अ�धका�रय� म� से �कसी को भी �बंधन के �लए भगवान का उपहार नह� माना जाता है। उदाहरण के �लए,
�ट�व जॉ�स के �ामोह को अ�� तरह से �ले�खत �कया गया है, और �बल गेट्स सामा�जक �प से अजीब ह�।
उनक� कंप�नय� के हजार� लोग गहरे ह� और वे अकेले ही सभी तार नह� ख�च सकते ह� या सब कुछ ठ�क से काम
करने के �लए सभी बटन को ध�का दे सकते ह�। वे �दमाग पर भरोसा करते ह�
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और लोग� क� ट�म� के �बंधन कौशल को उनके मेगाफोन बनाने म� मदद करने के �लए। वे उन लोग� पर भरोसा
करते ह� जो अपने कारण साझा करते ह�। इस संबंध म�, वे अ�य अ�धका�रय� से अलग नह� ह�। ले�कन उन सभी म�
जो कुछ भी है, कुछ ऐसा है जो सभी सीईओ के पास नह� है, वह यह है �क वे शारी�रक �प से उस कारण को
अपनाते ह� �जसके तहत उ�ह�ने अपनी कंप�नय� का �नमा�ण �कया। उनक� शारी�रक उप���त हर काय�कारी और
हर कम�चारी को याद �दलाती है �क वे काम करने के �लए �य� �दखाते ह�। सीधे श�द� म� कह�: वे- �शखर म�। �फर भी,
�बल गेट्स क� तरह, ये �े�रत नेता सभी अपने श�द� म� उनके कारण को ठ�क से �� करने म� �वफल रहे ह� �क
अ�य उनक� अनुप���त म� चार� ओर रैली कर सकते ह�। आंदोलन को कठोर श�द� म� रखने म� �वफल रहने के
कारण ही वे आंदोलन का नेतृ�व कर सकते ह�। �या होता है जब जॉ�स या डेल या शु�ट्ज़ �फर से �नकल जाते ह�?

�कसी भी आकार क� कंप�नय� के �लए, सफलता सबसे बड़ी चुनौती है। जैसे-जैसे Microsoft बढ़ता गया,
गेट्स ने उस बारे म� बात करना बंद कर �दया, जो वह मानते थे और कैसे वह ��नया को बदलने जा रहा था और
कंपनी के बारे म� �या करना शु� कर �दया। Microsoft बदल गया। एक कंपनी के �प म� �ा�पत जो लोग� को

! 



अ�धक उ�पादक बनाने म� �व�ास करती थी ता�क वे अपनी उ�तम �मता �ा�त कर सक� , Microsoft एक
कंपनी बन गई जो बस सॉ�टवेयर उ�पाद बनाती थी। ऐसा �तीत होता है �क सू�म प�रवत�न �वहार को �भा�वत
करता है। यह �नण�य बदल देता है। और यह �भा�वत करता है �क एक कंपनी भ�व�य के �लए खुद को कैसे संरचना
करती है य��प Microsoft अपनी �ापना के बाद से बदल गया था, �भाव कभी नाटक�य नह� था �य��क कम से
कम �बल गेट्स थे, इस कारण के भौ�तक अवतार �जसने उनके अ�धका�रय� और कम�चा�रय� को �े�रत �कया।

Microsoft अपने जीवन म� अपने उ�े�य� को लाने के �लए गेट्स ने �सफ�  एक मूत� चीज है। कंपनी अपने
WHY म� से एक WHAT म� से एक है। और अब वह कुछ और करने के �लए बंद हो गया है, जो उसके कारण का
�तीक भी है- गेट्स फाउंडेशन का उपयोग करने के �लए ��नया भर के लोग� को बाधा� को �र करने के �लए हर
�दन जागने म� मदद करने के �लए ता�क वे भी अपनी �मता को �ा�त करने का अवसर पा सक� । फक�  �सफ�  इतना है
�क वह अब सॉ�टवेयर के साथ नह� कर रहा है। �ट�व बा�मर, सभी खात� के एक चतुर ���, गेट्स क� ��� को
शारी�रक �प से मूत� �प नह� देते ह�
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�व�। उसके पास एक श��शाली काय�कारी क� छ�व है जो सं�या�, ��तयो�गय� और बाजार� को देखता है। वह
WHAT लाइन के �बंधन के �लए एक उपहार के साथ एक आदमी है। जैसे ए�पल म� जॉन �कली, �टारब�स म�
�जम डोना� और डेल पर सभी के�वन- जो �क �रदश� सं�ापक� या अ�धका�रय� क� जगह लेते ह�- बा�मर एक
�रदश� ��� के साथ काम करने के �लए एकदम सही आदमी हो सकते ह�, ले�कन �या वह एक को बदलने के
�लए एकदम सही आदमी है?

इन सभी कंप�नय� क� पूरी सं�कृ�त को एक आदमी क� ��� के आसपास बनाया गया था। एकमा�
उ�रा�धकार योजना जो काम करेगी, वह एक सीईओ को ढंूढना है जो �व�ास करता है और उस आंदोलन का
नेतृ�व करना जारी रखना चाहता है, न �क भ�व�य क� अपनी ��� से इसे ��त�ा�पत करना। बा�मर कंपनी को
रैली करना जानते ह�, ले�कन �या वे इसे �े�रत कर सकते ह�?

सफल उ�रा�धकार �कसी को उपयु� कौशल सेट के साथ चुनने से अ�धक है - यह �कसी ऐसे ��� को
खोजने के बारे म� है जो मूल कारण के साथ लॉक�टेप म� है �जसके चार� ओर कंपनी क� �ापना क� गई थी।
महान �सरे या तीसरे सीईओ भ�व�य क� अपनी ��� को लागू करने के �लए पतवार नह� लेते ह�; वे मूल बैनर उठाते
ह� और अगली पीढ़� म� कंपनी का नेतृ�व करते ह�। इस�लए हम इसे succes- sion कहते ह�, ��त�ापन नह�। ���
क� �नरंतरता है।

साउथवे�ट एयरलाइंस का एक कारण सु�ेशन पर इतना अ�ा रहा है �य��क इसका कारण इसक� सं�कृ�त
म� ब�त बाधा है, और हब� केलीहेर से काम लेने वाले सीईओ ने भी इस कारण को अपनाया। केवड� के बाद हॉवड�
पटनम द��ण-प��म का पहला रा�प�त था। हालां�क वह एक कै�रयर एयरलाइन लड़का था, ले�कन यह उसका
�फर से शु� नह� था �जसने उसे कंपनी का नेतृ�व करने के �लए इतना अनुकूल बना �दया। वह एक अ�� �फट
थ�। पुतनाम नौकरी के �लए सा�ा�कार के �लए केलर के साथ �मले समय को याद करते ह�। पुतनाम वापस अपनी
कुस� पर झुक गया और देखा �क केलहेर ने अपने जूते डे�क के नीचे से �खसका �दए थे। अ�धक मह�वपूण� �प से,
पु�नाम ने के�हेर के मोजे म� से एक म� छेद को देखा। यह उस समय था �क पु�नाम को लगा �क वह नौकरी के �लए
सही आदमी है। वह �यार करता था �क Keelher हर �कसी क� तरह था। उसके भी मोजे म� छेद थे।

हालाँ�क पूनम ने महसूस �कया �क द��ण-प��म उसके �लए सही था, हम कैसे जानते ह� �क वह द��ण-
प��म के �लए सही था? मेरे पास आधा खच� करने का मौका था
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पु�नाम से बात करने का �दन। दोपहर म� एक �ब�� पर म�ने सुझाव �दया �क हम एक �ेक ल� और एक �टारब�स को
पकड़ो। मा� सुझाव ने उसे रोक �दया। "म� �टारब�स नह� जा रहा �ँ!" वह फटा। "म� एक कप कॉफ� के �लए पांच
डॉलर का भुगतान नह� कर रहा �ं। और वैसे भी फेक�यू�चनो �या है?" उस समय मुझे एहसास �आ �क द��ण
प��म के �लए एक �फट पुटनाम �कतना सही था। वह एक हर ��� था। एक डं�कन डोनट्स आदमी। वह के�हेर
से मशाल लेने और आगे बढ़ने के �लए एक �स� ��� थे। द��ण प��म ने उसे �े�रत �कया। हॉवड� पटनम के
मामले म�, के�हेर ने �कसी ऐसे ��� को काम पर रखा था जो इस कारण का ��त�न�ध�व कर सकता था, इसे सु�ढ़
नह� कर सकता था।

आज यह वहां इतना �च�लत हो गया है �क यह लगभग �वचा�लत है। कोलीन बैरेट के �लए भी ऐसा ही कहा जा
सकता है, जो 2001 म� द��ण-प��म के रा�प�त बने थे, उसके तीस साल बाद वह अपने सैन एटंो�नयो लॉ फम� म�
के�हेर के स�चव के �प म� काम कर रहे थे। 2001 तक, कंपनी म� लगभग 30,000 कम�चारी और 344 �वमान�
का बेड़ा था। जब तक उसने पदभार संभाला, बैरेट का कहना है �क कंपनी चलाना "एक ब�त ही सामू�हक �यास"
बन गया था। केलर ने कंपनी म� अपनी �दन-��त�दन क� भागीदारी को रोक �दया , ले�कन एक कॉप�रेट सं�कृ�त को
इतना मजबूत छोड़ �दया �क हॉलवे म� उनक� उप���त क� अब आव�यकता नह� थी। भौ�तक ��� को बड़े पैमाने



पर केलहेर के लोकगीत �ारा बदल �दया गया था। ले�कन यह लोककथा है �जसने WHY को जी�वत रखने म� मदद
क� है। बैरेट �वतं� �प से �वीकार करता है �क वह वहां सबसे चतुर काय�कारी नह� है। वह वा�तव म� अपने
���गत मू�यांकन म� आ�म-वं�चत है। ले�कन कंपनी के नेता के �प म�, सबसे चतुर होने के नाते उसका काम नह�
था। उसका काम कारण का नेतृ�व करना था। मू�य� को पहचानने और हर �कसी को याद �दलाने के �लए �क वे
वहां �य� ह�।

अ�� खबर यह है, यह जानना आसान होगा �क �या कोई उ�रा�धकारी सही मशाल लेकर चल रहा है। बस
सेलेरी टे�ट लागू कर� और देख� �क कंपनी �या कह रही है और �या कर रही है। टे�ट कर� �क �या वे �भावी �प से
सा�बत कर रहे ह� �क उ�ह� �य� �ा�पत �कया गया था। अगर हम आसानी से �कसी कंपनी क� WHY का आकलन
आसानी से नह� कर सकते ह�
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उ�पाद�, सेवा�, �वपणन और साव�ज�नक बयान, �फर संभावनाए ंअ�धक ह� �क वे नह� जानते �क यह �या है।
अगर उ�ह�ने �कया, तो हम कर�गे।

जब �य� जाता है, �या आप सब छोड़ �दया है होगा

अ�ैल 5,1992 को, सुबह लगभग आठ बजे, वॉल-माट� ने अपनी WHY खो द�। उस �दन, वाल-माट� के �े�रत नेता ,
सैम वा�टन, �जस ��� ने ��नया के सबसे बड़े �रटेलर का �नमा�ण �कया था, उस कारण को मूत� �प �दया, अ��
म�ा के क� सर के �ल�टल रॉक म� यू�नव�स�ट� ऑफ़ अरकंसास मे�डकल साइंस अ�ताल म� मृ�यु हो गई। इसके
तुरंत बाद, वा�टन के सबसे पुराने बेटे, एस। रॉबसन वा�टन, �ज�ह�ने अपने �पता को कंपनी के अ�य� के �प म�
सफल बनाया, ने एक साव�ज�नक बयान �दया। उ�ह�ने कहा, '' कोई भी बदलाव कॉप�रेट �दशा, �नयं�ण या नी�त म�
पूव� �नधा��रत नह� ह�। '' वालमाट� के कम�चा�रय�, �ाहक� और शेयरधारक� के �लए �ख क� बात है �क ऐसा नह�
�आ।

सैम वा�टन हर ��� का अवतार था। हालाँ�क उ�ह� 1985 म� फो�स� प��का �ारा अमे�रका म� सबसे अमीर
��� का नाम �दया गया था , ले�कन जब तक उनक� मृ�यु नह� �ई, तब तक वह एक पद पर रहे, उ�ह�ने �सर� के
�लए पैसे के मह�व को कभी नह� समझा। �न��त �प से, वा�टन एक ��तयोगी थे, और पैसा सफलता का एक
अ�ा संकेत था। ले�कन ऐसा नह� है �जसने वा�टन या वालमाट� म� काम करने वाल� को सफलता क� भावना द�।
यह वे लोग थे जो वा�टन को और सब से ऊपर मानते थे। लोग।

लोग� को देख� और लोग आपके �व�ास के बाद देख�गे, और वा�टन और वाल-माट� ने इसे सा�बत �कया।
शु�आती �दन� म�, उदाहरण के �लए, वा�टन ने अपने �टोर के कम�चा�रय� के �लए �न�प�ता से सत् के काम पर
जोर देने के �लए जोर �दया, �ज�ह� स�ताहांत म� काम करना पड़ता था। उ�ह�ने ज�म�दन और वष�गाँठ को याद �कया
और यहां तक   �क एक खजांची क� माँ ने �प�ाशय क� थैली क� सज�री क�। उ�ह�ने महंगी कार चलाने के �लए अपने
अ�धका�रय� का पीछा �कया और कई वष� तक एक कॉप�रेट जेट का उपयोग करने का �वरोध �कया। य�द औसत
अमे�रक� के पास वे चीज� नह� थ�, तो न तो उन लोग� को चा�हए जो उनके च��पयन होने चा�हए।
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वालमाट� कभी भी वा�टन के आदेश के तहत �वभा�जत नह� �आ, �य��क वा�टन कभी नह� भूल पाया �क
वह कहाँ से आया है। "म� अभी भी नह� हो सकता है - यह खबर है �क म� नाई क� �कान पर मेरे बाल कटवाता �ं। म�
इसे कहां से काटंूगा?" उसने कहा। "म� एक �पक �क �य� चलाता �ं? मुझे अपने कु�� को रो�स रॉयस म� चार� ओर
से घेरना चा�हए था ?" अ�सर अपने �स�नेचर ट्वीड जैकेट और एक �क वाले क� टोपी पहने देखा जाता है, वा�टन
उन लोग� का अवतार थे, �जनका उ�े�य था - औसत-जो अमे�रक�।

कम�चा�रय�, �ाहक� और कॉम-मु�नय� �ारा इतनी �यारी कंपनी के साथ, वा�टन ने केवल एक बड़ी गड़बड़ी
क�। उ�ह�ने अपने कारण� को �� श�द� म� नह� बताया ता�क �सर� के मरने के बाद भी इसका नेतृ�व करना जारी
रखा जा सके। यह पूरी तरह से उनक� गलती नह� है। म��त�क का वह �ह�सा जो WHY को �नयं��त करता है, वह
भाषा को �नयं��त नह� करता है। इस�लए, कई लोग� क� तरह, सबसे अ�ा वा�टन अपने जीवन को लाने के �लए
कैसे �� कर सकता था। उ�ह�ने औसत काम करने वाले अमे�रक� के �लए चीज� को अ�धक स�ती बनाने के �लए
उ�पाद� को स�ता बनाने क� बात क�। उ�ह�ने �ामीण समुदाय� म� �टोर बनाने के बारे म� बात क� ता�क आमेर-
आईका के कम�चा�रय� क� रीढ़ शहरी क� �� क� या�ा न हो। यह सब समझ म� आया। उनके सभी फैसल� ने सेलेरी



टे�ट पास कर �लया। यह वह �य� था �जस पर कंपनी का �नमा�ण �कया गया था, हालां�क, वह �बना �बके रह गया
था।

वा�टन अपनी मृ�यु से ठ�क पहले तक कंपनी म� शा�मल थे, जब उनके बीमार �वा�य ने उ�ह� �कसी भी लंबे समय
तक भाग लेने से रोक �दया था। सं�ापक-नेता� के साथ सभी संगठन� क� तरह �जनक� भौ�तक उप���त WHY
को जी�वत रखने म� मदद करती है, उनक� �नरंतर भागीदारी i। J कंपनी ने सभी को याद �दलाया था �क वे हर �दन
काम करने के �लए �य� आए थे। उसने अपने आसपास सभी को �े�रत �कया। �जस तरह ए�पल ने �ट�व जॉ�स के
धुरंधर� को कुछ साल के �लए छोड़ �दया, जब उ�ह�ने कंपनी छोड़ द�, इससे पहले �क मह�वपूण� दरार� �दखना
शु� हो जाए,ं तो वॉल-माट� ने सैम वा�टन और उनके WHY को थोड़े समय के �लए याद �कया जब उनक� मृ�यु हो
गई। ले�कन जैसे- जैसे WHY को �फ़�ज़यर और फ़�ज़यर �मलना शु� �आ, कंपनी ने �दशा बदल द�। तब से, व�
<पर एक नई �ेरणा होगी! कंपनी,
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और यह कुछ ऐसा था �क वा�टन ने खुद के �खलाफ चेतावनी द�: पैसे का पीछा करना।
कॉ�टको को 1983 म� WHY- टाइप �जम �सनेगल और HOW- टाइप जेफरी �ेटमैन �ारा cofounded

�कया गया था । �सनगल ने सोल �ाइस से �ड�काउंट �रटे�ल�ग के बारे म� सीखा, वही ��� �जससे सैम वा�टन ने
"उधार लेना" �वीकार �कया था, उसे �वसाय के बारे म� ब�त कुछ पता था। और, वा�टन क� तरह, �सनेगल पहले
लोग� पर �व�ास करता है। "हम एक कंपनी बनने जा रहे ह� जो पहले नाम के आधार पर सभी के साथ है," उ�ह�ने
एबीसी के �यूज़मैगजीन शो 20/20 पर एक सा�ा�कार म� कहा । अ�य �ेरक नेता� के समान फॉमू�ले के बाद,
कॉ�टको पहले अपने कम�चा�रय� क� देखभाल करने म� �व�ास करता है। ऐ�तहा�सक �प से, उ�ह�ने सैम के �लब,
वाल-माट� के �वा�म�व वाले छूट गोदाम म� काम करने वाले लोग� क� तुलना म� अपने लोग� को लगभग 40 ��तशत
अ�धक भुगतान �कया है । और कॉ�टको ऊपर-औसत लाभ �दान करता है , �जसम� उनके कम�चा�रय� के 90
��तशत से अ�धक �वा�य कवरेज शा�मल ह�। प�रणाम�व�प, उनका कारोबार सैम के �लब क� तुलना म� लगातार
पांच गुना कम है।

एक कारण के आसपास बनी सभी कंप�नय� क� तरह, कॉ�टको ने उ�ह� �वक�सत होने म� मदद करने के �लए
अपने मेगाफोन पर भरोसा �कया है। उनके पास एक पीआर ��ान नह� है और वे �व�ापन पर पैसा खच� नह� करते
ह�। द लॉज़ ऑफ़ डी�यूज़न- �यूजन वह सब है जो कॉ�टको को श�द से �नकालने के �लए आव�यक था। "क�पना
क��जए �क आपके पास 120,000 वफादार राज�त ह� जो लगातार आपके बारे म� अ�� बात� कह रहे ह�," �व�ापन
और पीआर पर अपने कम�चा�रय� के �व�ास और वफादारी के मू�य को पहचानते �ए, �सनेगल ने चुटक� ली।

वष� के �लए, वॉल ���ट �व�ेषक� ने कॉ�ट्को क� मा�ज�न को बढ़ावा देने और शेयर मू�य को बढ़ाने के �लए
लागत म� कटौती के बजाय अपने लोग� पर इतना खच� करने क� रणनी�त क� आलोचना क�। वॉल ���ट ने कंपनी
को पसंद �कया �क वे WHAT पर �यान द� �क उ�ह�ने ऐसा �य� �कया। �ूश ब�क के एक �व�ेषक ने फॉर�ून
प��का को बताया , "कॉ�टको एक ऐसी कंपनी बनी �ई है जो �लब के सद�य और कम�चारी को शेयरधारक से
बेहतर सेवा दे रही है।"

सौभा�य से, सीनगल वॉल ���ट के �व�ेषक� पर भरोसा करने से �यादा अपने पेट पर भरोसा करता है। “वॉल
���ट बीच पैसा कमाने के �वसाय म� है
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अब और अगले मंगलवार को, "उ�ह�ने 20/20 के सा�ा�कार म� कहा । हम एक संगठन, एक सं�ा बनाने के
�वसाय म� ह� जो हम� उ�मीद है �क अब से पचास साल बाद यहां होगा। और अ�� मज�री देना और अपने साथ
काम करने वाले लोग� को रखना ब�त अ�ा �वसाय है। ”

इस सब म� अ��त अंत���� �सफ�  इतना ही नह� है �क सीनगल �कतना �ेरक है, ले�कन लगभग हर चीज जो वह
कहता है और सैम वा�टन करता है। वाल-माट� उतना ही बड़ा हो गया, �जतना उसने ठ�क वही काम �कया- WHY
पर �यान क� ��त करना और यह सु�न��त करना �क उ�ह�ने �या �कया। पैसा कभी भी एक कारण नह� होता है, यह
हमेशा एक प�रणाम होता है। ले�कन अ�ैल 1992 म� उस घातक �दन पर, वॉल-माट� ने अपने WHY म� �व�ास
करना बंद कर �दया।

सैम वा�टन क� मृ�यु के बाद से, वालमाट� को शेयरधारक मू�य के नाम पर सभी कम�चा�रय� और �ाहक� के
साथ ���वहार के �कैन के �ारा पीटा गया है। उनक� WHY इतनी फ़ज़ी हो गई है �क जब वे अ�े से काम करते
ह�, तो भी कुछ उ�ह� �े�डट देने के �लए तैयार रहते ह�। उदाहरण के �लए, कॉम-पैनी, कचरे को कम करने और
रीसाइ��लंग को �ो�सा�हत करने के उ�े�य से पया�वरणीय नी�त को हटाने के �लए पहले �मुख �नगम� म� से एक
था। ले�कन वालमाट� के आलोचक� ने कंपनी के इराद� पर इतना संदेह �कया है �क इस कदम को बड़े पैमाने पर
खा�रज कर �दया गया था। �यूयॉक�  टाइ�स वेब साइट पर 28 अ�टूबर, 2008 को �का�शत एक कॉलम म� वालमाट�



�पछले कई वष� से अपनी छ�व को सुधारने और इसके पया�वरणीय �भाव को ह�का करने के �लए काम कर रहा है
। "वॉल-माट� अभी भी उपभो�ावाद बेच रहा है, �य��क यह अपने �टोर म� सामान बनाने क� सामा�जक और
पया�वरणीय लागत म� कटौती करने का वचन देता है।" �सरी ओर, कॉ�टको बाद म� वालमाट� क� तुलना म� एक
पया�वरण नी�त क� घोषणा करने के �लए था, �फर भी इस पर �यान देने यो�य अनुपात �मला है। अंतर यह है �क
लोग इसे मानते ह� जब कॉ�टको ऐसा करता है। जब लोग जानते ह� �क आप �या करते ह�, तो वे आपको हर उस
चीज़ का �ेय देने को तैयार ह� जो WHY के �माण के �प म� काम कर सके। जब वे आपके WHY के बारे म�
अ�� ह�, तो आपके पास कोई संदभ� नह� है। भले ही आप जो काम करते ह� या जो �नण�य लेते ह�, वे अ�े हो
सकते ह�, ले�कन वे �सर� को समझ म� नह� आएगें, जो �� �प से समझ नह� पाते ह�।
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और �या प�रणाम? सैम वा�टन क� याद म� अभी भी चल रहा है, वालमाट� क� सं�कृ�त पहले से बरकरार थी,
और वा�टन के मरने के बाद कुछ वष� तक दोन� शेयर� का मू�य भी लगभग बराबर था। ले�कन जैसे - जैसे
वॉल-माट� ने अपने �वसाय को पो�ट-सैम, पो�ट-�वभाजन के तरीके से चलाना जारी रखा , जब�क कॉ�टको ने
ड��यूएचवाई क� ��ता बनाए रखी, मू�य म� अंतर नाटक�य �प से बदल गया। �जस �दन सैम वा�टन क� मृ�यु �ई
उस �दन वाल-माट� म� एक �नवेश ने इस पु�तक के �लखे जाने तक एक शेयरधारक को 300 ��तशत लाभ अ�ज�त
�कया होगा। कॉ�टको म� उसी �दन �कए गए �नवेश से 800 ��तशत लाभ �ा�त होगा।

कॉ�टको का लाभ यह है �क उनके WHY, �जम �सरगल का अवतार अभी भी है। वह जो कुछ कहता है और
मदद करता है वह उसके चार� ओर उन सभी को सु�ढ़ करने म� मदद करता है जो कंपनी के �लए खड़ा है। उस
WHY के �लए सही रहते �ए, Sinegal ने $ 430,000 का वेतन �ा�त �कया, जो �क कंपनी के आकार और
सफलता को देखते �ए अपे�ाकृत कम रा�श है। पर वॉल-माट� के �शखर, सैम वा�टन कभी नह� से अ�धक ��त वष�
350,000 $, यह भी �क वह �या मानना था के साथ संगत के वेतन ले �लया। डे�वड �लास, सैम वा�टन के बाद
सीईओ के �प म� पदभार संभालने वाले पहले ���, एक ��� �जसने वा�टन के चार� ओर काफ� समय �बताया
था, ने कहा, "इन �दन� ब�त सारी �लाइंग कंप�नय� और इन ओवरपेड सीईओ के साथ �या हो रहा है , जो वा�तव
म� ह� बस ऊपर से लूटपाट और �कसी के �लए नह� देख रहे ह� ले�कन खुद को, वा�तव म� मुझे परेशान करता है। यह
आज अमे�रक� �ापार के �लए गलत चीज� म� से एक है। "

तीन और सीईओ ने मशाल को ले जाने का �यास �कया जो वा�टन ने जलाया। और ��येक उ�रा�धकार के
साथ �क मशाल, उ�े�य, कारण और �व�ास क� �� भावना, मंद और मंद हो गई है। नई उ�मीद माइकल ट�।
�ूक म� �न�हत है, �ज�ह�ने 2009 क� शु�आत म� सीईओ का पद संभाला था। �ूक का ल�य वॉल-माट� क� WHY
क� चमक और ��ता को बहाल करना है ।

और ऐसा करने के �लए, उ�ह�ने खुद को $ 5.43 �म�लयन का वा�ष�क वेतन देकर शु� �कया।
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यह �वयतनाम यु�-युग उ�री कै�लफो�न�या म� शु� �आ , जहां स�ा के बड़े क� �� के �लए ��तशोधा�मक आदश�
और संकट बड़े पैमाने पर चले। दो युवक� ने सरकार और �नगम� क� श�� को ��मन के �प म� देखा, इस�लए नह�
�क वे बड़े, ��त सेवक थे, ब��क इस�लए �क उ�ह�ने ��� क� भावना को कुचल �दया। उ�ह�ने एक ऐसी ��नया क�
क�पना क�, �जसम� �कसी ��� क� आवाज हो। उ�ह�ने एक ऐसे समय क� क�पना क� जब कोई ��� लगातार
स�ा, पुरानी धारणा� और यथा���तवाद� �वचार� के �लए सफलतापूव�क खड़ा हो सकता है और सफलतापूव�क
उ�ह� चुनौती दे सकता है। यहां तक   �क उ�ह� पुन�न�द��शत भी �कया। उ�ह�ने �ह�पी �कार� के साथ काम �कया,
�ज�ह�ने अपने �व�ास� को साझा �कया, ले�कन उ�ह�ने ��नया को बदलने के �लए एक अलग तरीका देखा, �जसे
�कसी भी अवैध �वरोध या �वरोध क� आव�यकता नह� थी।

�ट�व वॉज़�नएक और �ट�व जॉ�स इस समय म� उ� के आ गए। न केवल उ�री कै�लफो�न�या म� �ां�तकारी
भावना उ� चल रही थी, ब��क यह कं�यूटर �ां�त का समय और �ान भी था। और इस तकनीक म� उ�ह�ने अपना
�वयं का संशोधन शु� करने का अवसर देखा। "Apple ने �कसी ��� को �कसी भी कंपनी के समान काम करने
क� श�� द�," वो��नयाक ने कहा। "पहली बार, एक ��� एक �नगम को केवल इस�लए ले सकता था �य��क
उनके पास तकनीक का उपयोग करने क� �मता थी।" वो��नयाक ने Apple I और
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बाद म� Apple II लोग� को �ौ�ो�गक� क� श�� का दोहन करने के �लए पया��त सरल हो गया। नौक�रयां जानती
थ� �क इसे कैसे बेचना है। इस �कार Apple Computer का ज�म �आ। एक उ�े�य के साथ एक कंपनी -
�ा�पत श�� तक खड़े होने के �लए ��� को श�� देने के �लए। यथा���त को चुनौती देने और सफल होने के
�लए सपने देखने वाल� और आदश�वा�दय� को सश� बनाना। ले�कन उनका कारण, उनका WHY, Apple के
ज�म से ब�त पहले शु� हो गया था।

1971 म�, यूसी बक� ले म� वो��नयाक के डॉम� �म से बाहर �नकल कर दो ��ट�स ने कुछ ऐसा बनाया �जसे
उ�ह�ने �लू बॉ�स कहा। उनक� छोट� �डवाइस ने लोग� को �मता �दान करने के �लए फोन �स�टम को हैक �कया;
उनके फोन �बल पर लंबी �री क� दर� का भुगतान करने से बच� । Apple कं�यूटर अभी तक मौजूद नह� थे, ले�कन
जॉ�स और वोज़ पहले से ही एक �बग �दर-टाइप पावर को चुनौती दे रहे थे , इस मामले म� एका�धकार फोन कंपनी
मा बेल, अमे�रकन टेलीफोनी और टेली�ाफ। तकनीक� �प से, �लू बॉ�स ने जो �कया वह गैरकानूनी था, और
श�� को चुनौती देने क� इ�ा नह� थी; कानून को तोड़कर, जॉ�स और वोज़ ने वा�तव म� कभी भी �वयं �डवाइस
का उपयोग नह� �कया। ले�कन वे अ�य ���य� को एका�धकार के �नयम� से खेलने से बचने क� �मता देने के
�वचार को पसंद करते थे, ने एक ऐसे �वषय को मजबूर �कया जो �क Apple के भ�व�य म� कई बार दोहराएगा। '

1 अ�ैल, 1976 को उ�ह�ने अपना पैटन� �फर से दोहराया। उ�ह�ने कं�यूटर उ�ोग के �द�गज� पर क�जा कर
�लया, �वशेष �प से �बग �लू आईबीएम। Apple से पहले, कं�यू�ट�ग का मतलब अभी भी एक कं�यूटर स�टर म�
कह� �र एक �वशाल मेन�ेम के �नद�श देने के �लए पंच काड� का उपयोग करना था। आईबीएम ने �नगम� को
अपनी तकनीक को ल��त �कया, न �क ए�पल का इरादा, ���य� को ल��त करने के �लए एक उपकरण के �प
म�, �नगम� को। उ�े�य और अ��त अनुशासन क� ��ता के साथ, Apple कं�यूटर क� सफलता डी IFFUSION के
कानून का लगभग �डजाइन �ारा पालन   करने के �लए लग रहा था । �वसाय म� अपने पहले वष� म�, कंपनी ने उन
लोग� के �लए $ 1 �म�लयन मू�य के कं�यूटर बेचे, जो मानते थे �क वे �या मानते ह�। दो साल तक, उ�ह�ने $ 10
�म�लयन मू�य क� �ब�� क� थी। �वसाय म� अपने तीसरे वष� तक वे $ 100 �म�लयन क� कंपनी थे, और उ�ह�ने
केवल छह वष� के भीतर अरब-डॉलर का दजा� �ा�त कर �लया ।

234

एक �य� के मूल

पहले से ही एक घरेलू नाम, 1984 म� Apple ने अपने ��स� "1984" वा�ण��यक के साथ मै�कनटोश को लॉ�च
�कया जो सुपर बाउल के दौरान �सा�रत �आ था। �रडले �कॉट �ारा �नद��शत, �लेड रनर जैसे पंथ �ला�स�स के
��स� �नद�शक , वा�ण��यक ने �व�ापन उ�ोग के पा��म को भी बदल �दया। पहले "सुपर बाउल कम�श�यल,"
ने बड़े बजट के �सनेमाई सुपर बाउल �व�ापन क� वा�ष�क परंपरा क� शु�आत क� । मै�क�टोश के साथ, ऐ�पल ने
एक बार �फर इस परंपरा को बदल �दया �क चीज� कैसे क� ग�। उ�ह�ने माइ�ोसॉ�ट के डॉस के मानक को चुनौती
द�, उस समय अ�धकांश ���गत कं�यूटर �ारा उपयोग �कए जाने वाले मानक ऑपरे�ट�ग �स�टम। Macintosh
एक �ा�फकल यूजर इंटरफेस और माउस का उपयोग करने वाला पहला मास-माक� ट कं�यूटर था, जो लोग� को
इनपुट कोड के बजाय "पॉइंट एडं ��लक" करने क� अनुम�त देता था। �वडंबना यह है �क यह माइ�ोसॉ�ट था
�जसने �व�डोज, गेट्स के �ा�फकल यूजर इंटरफेस के सं�करण के साथ ए�पल क� अवधारणा को जन-जन तक
प�ंचाया। Apple क� �ां�तय� को ��व�लत करने क� �मता और माइ�ोसॉ�ट के �वचार� को बड़े पैमाने पर
बाजार तक ले जाने क� �मता पूरी तरह से ��येक कंपनी क� WHY और वा�तव म� उनके अ�य सं�ापक� को
दशा�ती है। नौक�रयां हमेशा चुनौती के बारे म� रही ह� और गेट्स हमेशा सबसे अ�धक लोग� को पाने के बारे म� रहे ह�।



Apple अ�य उ�पाद� के साथ चुनौती देता रहेगा जो समान पैटन� का पालन करते ह�। हाल के उदाहरण� म�
आईपॉड और, काफ� अ�धक, आई�ू�स शा�मल ह�। इन तकनीक� के साथ, Apple chal- ने संगीत उ�ोग क�
यथा���त �ापार मॉडल को लंबा कर �दया- एक ऐसा उ�ोग जो अपनी बौ��क संपदा और उनके पुराने �वसाय
मॉडल क� र�ा करने क� को�शश कर रहा है, वह तेरह साल पुराने संगीत के समु�� डाकू पर मुकदमा करने म� ��त
था - Apple ने नए �सरे से प�रभा�षत �कया ऑनलाइन संगीत बाजार। जब Apple ने iPhone पेश �कया तो
पैटन� �फर से दोहराया गया। यथा���त ने तय �कया �क सेलुलर �दाता और न �क फोन �नमा�ता वा�त�वक फोन
क� सु�वधा� और �मता� को तय करते ह�। उदाहरण के �लए, ट�-मोबाइल, वे�रज़ोन वायरलेस और ���ट,
मोटोरोला, एलजी और नो�कया को बताए ं�क �या करना है। Apple ने वह सब बदल �दया जब उ�ह�ने घोषणा क�
�क, iPhone के साथ, वे बता रहे ह�गे
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�दाता फोन �या करेगा। �वडंबना यह है �क �जस कंपनी ने अपने �लू बॉ�स के साथ दशक� पहले चुनौती द� थी,
इस बार �ला�सक �ारं�भक-अपनाने वाले �वहार का �दश�न �कया । एट� एडं ट� इस नए मॉडल से सहमत होने
वाला एकमा� था, और इस�लए एक और �ां�त को ��व�लत �कया गया था।

नवाचार के �लए ऐ�पल क� उ�सुकता उसके WHY से बाहर पैदा �ई है और वष� से बचा �आ जॉ�स गायब
था, कंपनी क� �ापना के बाद से यह कभी नह� बदला। �वरासत �वसाय मॉडल को रखने वाले उ�ोग� को आगे
बढ़ाया जाना चा�हए; आप अगले हो सकते ह�। य�द Apple अपने WHY के �लए सही रहता है, तो टेली�वजन और
�फ�म उ�ोग संभवतः अगले हो जाएगें।

Apple के पास जो करने क� �मता है, उसका इंडस से कोई लेना-देना नह� है- �वशेष�ता का �यास कर�।
सभी कं�यूटर और �ौ�ो�गक� कंप�नय� के पास ��तभा और संसाधन� क� खुली प�ँच है और वे सभी उ�पाद ह� जो
Apple अपने सभी उ�पाद� का उ�पादन करने के �लए यो�य ह�। यह एक उ�े�य, कारण या �व�ास के साथ करना है
जो कई साल पहले कप�ट�नो, कै�लफो�न�या म� आदश�वा�दय� के एक जोड़े के साथ शु� �आ था। �ट�व जॉ�स ने
कहा, "म� ��ांड म� एक �ड�ग डालना चाहता �ं।" और वा�तव म� Apple उन उ�ोग� म� करता है �जसम� वह
��त�धा� करता है। Apple अपने सं�ापक� क� WHY से बाहर पैदा �आ है। एक या �सरे के बीच कोई अंतर
नह� है। Apple, जॉ�स और Woz क� WHY म� से एक है। जॉ�स और ए�पल क� पस�नै�लट� �ब�कुल एक जैसी ह�।
वा�तव म�, उन सभी के ����व जो सेब के �लए �� �प से तैयार ह�, समान ह�। Apple �ाहक और Apple
कम�चारी म� कोई अंतर नह� है। एक Apple के WHY म� �व�ास करता है और कंपनी के �लए काम करना चुनता है,
और �सरा Apple के WHY म� �व�ास करता है और अपने उ�पाद� को खरीदने का �वक�प चुनता है। यह �सफ�
एक �वहारगत अंतर है। वफादार शेयरधारक भी अलग नह� ह�। वे जो खरीदते ह� वह अलग है, ले�कन वे �जस
कारण से खरीदते ह� और वफादार रहते ह�, वही है। कंपनी के उ�पाद उनक� अपनी पहचान के �तीक बन जाते ह�।
मरने के मोटा सन कंपनी के बाहर कहा जाता है ए�पल के सं�दाय का �ह�सा बनने के �लए। कहा जाता है �क
कंपनी के अंदर क� मृ�यु को "�ट�व के पंथ" का एक �ह�सा कहा जाता है। उनके �तीक अलग ह�, ले�कन कारण के
�लए उनक� भ�� समान है। क� हम
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"पंथ" श�द का उपयोग करने का ता�पय� है �क हम पहचान सकते ह� �क एक , गहरी आ�ा, कुछ तक� हीन है, जो
सभी मानते ह� �क शेयर * और हम सही ह�गे। नौक�रयां, उनक� कंपनी, उनके वफादार कम�चारी और उनके वफादार
�ाहक सभी सीमा� को आगे बढ़ाने के �लए मौजूद ह�। वे सभी एक अ�� �ां�त क� क�पना करते ह�।

�सफ�  इस�लए �क Apple का WHY �कतना �� है इसका मतलब यह नह� है �क हर कोई इसके �लए तैयार
है। कुछ लोग उ�ह� पसंद करते ह� और कुछ नह�। कुछ लोग उ�ह� गले लगाते ह� और कुछ लोग उनके �ारा दोहराए
जाते ह�। ले�कन इससे इनकार नह� �कया जा सकता है: वे �कसी चीज के �लए खड़े होते ह�। �ड�यूशन ऑफ
�ड�यूजन कहता है �क केवल 2.5 ��तशत आबाद� म� एक नवो�मेषी मान�सकता है- वे ऐसे लोग� का समूह ह� जो
अपने अंत�ा�न पर भरोसा करने और �सर� क� तुलना म� अ�धक जो�खम लेने के �लए तैयार ह�। शायद यह कोई
संयोग नह� है �क Microsoft �व�डोज ��नया के 96 ��तशत कं�यूटर� पर बैठता है जब�क Apple लगभग 2.5
��तशत रखता है। अ�धकांश लोग यथा���त को चुनौती नह� देना चाहते ह�।

हालां�क Apple कम�चारी आपको बताएगें �क कंपनी क� सफलता उसके उ�पाद� म� �न�हत है या नह�, इस
त�य यह है �क ब�त सारी कंप�नयां गुणव�ा वाले उ�पाद बनाती ह�। और य��प ए�पल के कम�चारी अभी भी जोर दे
सकते ह� �क उनके उ�पाद बेहतर ह�, यह उस मानक पर �नभ�र करता है �जसके �ारा आप उ�ह� जज कर रहे ह�।
Apple के उ�पाद वा�तव म� उन लोग� के �लए सबसे अ�े ह� जो Apple के WHY से संबं�धत ह�। यह Apple का
�व�ास है जो उन सभी के मा�यम से आता है जो वे सोचते ह�, कहते ह� और करते ह� जो उ�ह� बनाता है �क वे कौन
ह�। वे इस पर इतने �भावी ह�, वे �� �प से "i" अ�र के साथ उ�पाद नाम से पहले अपने �वयं के उ�पाद� को ��
�प से पहचानने म� स�म ह�। ले�कन वे केवल प� के मा�लक नह� ह�, वे "I" श�द के मा�लक ह� । वे एक कंपनी है जो



��� क� रचना�मक भावना को च��पयन करते ह�, और उनके ठेस-ucts, सेवा� और �वपणन बस इसे सा�बत
करते ह�।
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WHY लु�क�ग बैक से आता है

��ढ़वाद� अनुमान तीन से एक पर सं�या डालते ह�। ले�कन कुछ इ�तहासकार� ने कहा है �क अं�ेजी सेना छह से
एक से आगे �नकल गई थी। भले ही आप अनुमान लगाने के �लए चुनते ह�, इं�ल�ड के राजा हेनरी वी के �लए पेशेवर�,
क�ट� को अ�ा नह� लगा। यह वष� 1415 के अंत म� अ�टूबर था और अं�ेजी सेना उ�री �ांस के ए�गनकोट� म�
एक बड़ी �ांसीसी सेना के �खलाफ लड़ाई करने के �लए तैयार थी। ले�कन सं�याए ंहेनरी क� सम�या� म� से �सफ�
एक थ�।

अं�ेजी सेना ने लगभग तीन स�ताह लगते �ए, 250 मील क� �री पर माच� �कया था, और अपनी मूल सं�या
का लगभग 40 ��तशत बीमारी के कारण खो �दया था। �ांसीसी, इसके �वपरीत, बेहतर आराम और ब�त बेहतर
आ�मा� म� थे। बेहतर ��श��त और अ�धक अनुभवी �� च भी अं�ेजी पर अपना बदला मांग �पछले हार का
अपमान क� भरपाई के �लए क� संभावना से उ�सा�हत थे। और यह सब बंद करने के �लए, �� च काफ� बेहतर
सुस��त थे; अं�ेजी को ह�के ढंग से ब�तरबंद �कया गया था, ले�कन उनके पास जो कुछ भी सुर�ा थी उसका
�� च कवच के बेहतर वजन के �लए कोई मुकाबला नह� था, ले�कन जो कोई भी अपने म�यकालीन यूरोपीय इ�तहास
को जानता है, वह पहले से ही ए�ीकोट� क� लड़ाई का प�रणाम जानता है। भारी बाधा� के बावजूद, अं�ेजी ने जीत
हा�सल क�।

अं�ेजी म� �ौ�ो�गक� का एक मह�वपूण� �ह�सा था जो �ांसीसी को ��मत करने और घटना� क� एक
�ंृखला शु� करने म� स�म था जो एक �ांसीसी हार म� पूरी तरह से प�रणाम देगा। अं�ेज� के पास लंबे समय तक
एक ह�थयार था, जो अपने समय के �लए आ�य�जनक र�ज था। यु� के मैदान से �र खड़े होकर, इतनी �र �क भारी
कवच   क� ज�रत नह� थी; अं�ेज घाट� म� नीचे उतर सकते थे और तीर� से �� च बौछार कर सकते थे। ले�कन
तकनीक और र�ज ऐसा नह� है जो एक तीर को अपनी श�� दे। अपने आप से, एक तीर लकड़ी क� एक तीखी छड़ी
है �जसम� एक तेज धार और कुछ पंख होते ह�। अपने आप से, एक तीर एक तलवार या कवच घुसना नह� कर
सकता। एक तीर से अनुभव, ��श�ण, सं�या और कवच को �हण करने क� �मता �मलती है। लकड़ी क� वह
मटमैली छड़ी, जब हवा के मा�यम से चोट करती है, केवल एक ताकत बन जाती है
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जब यह एक �दशा म� तेजी से बढ़ रहा है। ले�कन अ�गनकोट� क� लड़ाई का आपका WHY खोजने से �या लेना-देना
है?

इससे पहले �क वह कोई श�� हा�सल कर सके या कोई �भाव हा�सल कर सके, एक तीर को ल�य से 180
�ड�ी पीछे क� ओर ख�चा जाना चा�हए। और यही वह जगह भी है जहां एक WHY अपनी श�� �ा�त करता है।
WHY आगे नह� आता है �क आप �या हा�सल करना चाहते ह� और वहां प�ंचने के �लए एक उपयु� रणनी�त का
पता लगा रहे ह�। यह �कसी से पैदा नह� �आ है! बाजार अनुसंधान। यह �ाहक� या कम�चा�रय� के साथ �ापक
सा�ा�कार से नह� आता है। यह पूरी तरह से �वपरीत �दशा म� देखने से आता है जहां से आप अभी ह�। WHY
खोजना खोज क� एक ���या है, न �क आ�व�कार।

�जस तरह 1960 और 70 के दशक म� �व�ोही के दौरान Apple का WHY �वक�सत �आ, वैसे ही हर �सरे
��� या संगठन के �लए WHY अतीत से आता है। यह एक ��� या छोटे समूह के पालन-पोषण और जीवन के
अनुभव से पैदा होता है। हर एक ��� के पास WHY है और हर एक संगठन के पास भी एक है। एक संगठन, मत
भूलना, WHAT म� से एक है, एक मूत� चीज� म� से एक �जसे सं�ापक या समूह ने अपने WHY को सा�बत करने
के �लए अपने जीवन म� �कया है।

��येक कंपनी, संगठन या समूह �ेरणा देने क� �मता के साथ एक ��� या छोटे लोग� के समूह के साथ शु�
होता है जो खुद से बड़ा कुछ करने के �लए �े�रत थे। �य�, �वडंबना क� ��ता, क�ठन �ह�सा नह� है। �कसी के
उ�े�य पर �व�ास करना, �कसी के उ�े�य, कारण या �व�ास पर खरा उतरना अनुशासन है। पूरी तरह से संतुलन
और �ामा�णक बने रहना सबसे मु��कल �ह�सा है। कुछ जो एक मेगाफोन बनाने म� स�म ह�, और �सफ�  एक कंपनी
नह� है, उनके कारण आसपास ह� जो �ेरणा देने क� �मता अ�ज�त करते ह�। ऐसा करने म�, वे लोग� को �ानांत�रत
करने के �लए एक श�� का उपयोग करते ह� जो कुछ भी क�पना कर सकते ह�। �कसी कंपनी या संगठन क� WHY
सीखना या �कसी सामा�जक आंदोलन क� WHY को समझना हमेशा एक बात से शु� होता है: आप।
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म� �वफल �ं

मेरी याद म� तीन महीने अ��य� �प से छपे ह�- �सतंबर से �दसंबर 2005। यह तब था जब म�ने रॉक बॉटम को �हट
�कया था।

म�ने अपना �वसाय फरवरी 2002 म� शु� �कया था और यह अ�व�सनीय �प से रोमांचक था। म� "पेशाब
और �सरका से भरा �आ था," जैसा �क मेरे दादाजी कह�गे। कम उ� से, मेरा ल�य अपना खुद का �वसाय शु�
करना था। यह अमे�रकन �ीम था, और म� इसे जी रहा था। मेरे आ�म-मू�य क� पूरी भावना इस त�य से आई है �क
म�ने इसे �कया, म�ने इसका लाभ उठाया, और यह आ�य�जनक लगा। अगर �कसी ने कभी मुझसे पूछा �क म�ने �या
�कया है, तो म� पुराने सुपरमैन ट�वी �ंृखला से जॉज� री�स क� तरह पोज �ंगा । म� अपने हाथ� को अपने कू�ह� पर
रखंूगा, अपनी छाती को बाहर क�ंगा, एक कोण पर खड़ा र�ंगा और अपने �सर को ऊंचा उठाकर घो�षत क�ंगा
�क "म� एक उ�मी �ं।" म�ने जो �कया, वह म�ने खुद को प�रभा�षत �कया, और यह अ�ा लगा। म� सुपरमैन क� तरह
नह� था, म� सुपरमैन था।

जैसा �क कोई भी �वसाय शु� करने वाला जानता है, यह एक शानदार दौड़ है। एक आंकड़ा है जो आपके �सर
पर लटका �आ है - सभी नए �वसाय� के 90 ��तशत से अ�धक पहले तीन वष� म� �वफल हो जाते ह�। �कसी के
�लए भी उनम� से एक ��त�ध� भावना का एक सा, �वशेष �प से �कसी के �लए जो खुद को या खुद को एक
उ�मी के �प म� प�रभा�षत करता है (कू�ह� पर हाथ, छाती बाहर, एक मामूली कोण पर खड़े), �वफलता के इन
भारी बाधा� को डराना नह� है, वे केवल आग म� ईधन डालो। यह सोचने क� मूख�ता �क आप उन लोग� के छोटे
अ�पसं�यक का �ह�सा ह� जो वा�तव म� इसे तीन साल का बना द�गे और इस अवहेलना का एक �ह�सा वे उ�मी ह�
जो वे ह�, जो जुनून और पूरी तरह से तक� हीन ह�।

एक वष� के बाद, हमने ज� मनाया। हम �वसाय से बाहर नह� गए थे। हम बाधा� को पीट रहे थे। हम
सपना जी रहे थे। दो साल बीत गए। �फर तीन साल। मुझे अभी भी यक�न नह� है �क हमने यह कैसे �कया- हमने
कभी भी �कसी अ�� �णाली और ���या को ठ�क से लागू नह� �कया। ले�कन इसके साथ �ब�ली के �लए, हम
बाधा� को हरा द�गे। म�ने अपना ल�य हा�सल कर �लया था और यही सब मायने रखता था। अब म� एक ब�त छोटे
समूह का गव� सद�य था
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जो लोग सां��यक�य �माण के साथ कह सकते ह�, �क म� एक अमे�रक� लघु �वसाय �वामी था।
चौथा साल ब�त अलग सा�बत होगा। एक उ�मी होने क� नवीनता खराब हो गई थी। म� अब जॉज� री�स क�

तरह नह� खड़ा था। जब मुझसे पूछा गया �क म�ने �या �कया है, तो म� अब लोग� को बताऊंगा �क म�ने "���त और
रणनी�त परामश�" �कया। यह ब�त कम रोमांचक था और यह �न��त �प से एक बड़ी दौड़ क� तरह महसूस नह�
करता था। यह अब एक भावुक पीछा नह� था, यह �सफ�  एक �वसाय था। और हक�कत यह थी �क कारोबार उस
र�सया को नह� �दखता था।

हम कभी भागे �ए नह� थे। हमने जीवनयापन �कया, ले�कन �यादा नह�। हमारे पास कुछ FORTUNE 500
�ाहक थे और हमने अ�ा काम �कया। म�ने जो �कया उस पर म� �� था। और म� आपको बता सकता �ं �क हम
कैसे अलग थे- हमने यह कैसे �कया। खेल म� हर �कसी क� तरह, म� संभा�वत �ाहक� को यह समझाने क� को�शश
क�ंगा �क हमने यह कैसे �कया, हम कैसे बेहतर थे, हमारा तरीका कैसा था ... और यह कड़ी मेहनत का था। सच
तो यह है, म�ने अपनी ऊजा� के कारण बाधा� को हराया, मेरे �ापार कौशल क� वजह से नह�, ले�कन मेरे पास
जीवन के बाक� �ह�स� के �लए उस रणनी�त को बनाए रखने क� ऊजा� नह� थी। मुझे यह जानने के �लए पया��त
जानकारी थी �क य�द �वसाय को बनाए रखना है तो हम� बेहतर �णा�लय� और ���या� क� आव�यकता है।

म� अ�व�सनीय �प से लोकतां��क था। बौ��क �प से, म� आपको बता सकता �ं �क मुझे �या करने क�
आव�यकता है, म� अभी ऐसा नह� कर सका। �सतंबर 2005 तक म� कभी भी �नकटतम था, अगर म� पहले से ही
पूरी तरह से उदास नह� था। मेरा पूरा जीवन म� एक ब�त खुश-भा�यशाली ��� रहा �ँ, इस�लए बस �खी होना
काफ� बुरा था। ले�कन यह बदतर था।

�ड�ेशन ने मुझे पागल बना �दया। मुझे यक�न था �क म� �वसाय से बाहर जाने वाला �ं। मुझे �व�ास था �क
म� अपने अपाट�म�ट से बेदखल होने जा रहा �ं। म� �न��त था �क मेरे �लए काम करने वाला कोई भी ��� मुझे पसंद
नह� करता था और मेरे �ाहक� को पता था �क म� एक धोखा था। मुझे लगा �क म� �जस �कसी से भी �मला �ं वह
मुझसे �यादा चालाक था। मुझे लगता था �क म� �जस �कसी से भी �मला �ं वह मुझसे बेहतर था। �वसाय को
बनाए रखने के �लए म�ने जो भी ऊजा� छोड़ी थी, वह अब अपने आप को बढ़ाने और यह �दखावा करने म� चली गई
�क म� अ�ा कर रहा �ं।
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अगर चीज� बदलनी थ�, तो मुझे पता था �क सब कुछ �घ�टना��त होने से पहले मुझे अ�धक संरचना को लागू
करना सीखना होगा। म�ने स�मेलन� म� भाग �लया, �कताब� पढ़� और सफल दो�त� से सलाह ली �क इसे कैसे �कया
जाए। यह सब अ�� सलाह थी, ले�कन म� इसे नह� सुन सका। कोई फक�  नह� पड़ता �क मुझे �या बताया गया था,
म� सुन सकता था �क म� सब कुछ गलत कर रहा था। सम�या को ठ�क करने क� को�शश ने मुझे बेहतर महसूस नह�
कराया, इससे मुझे बुरा लगा। म� और अ�धक असहाय महसूस करने लगा। मुझे हताश करने वाले �वचार आने लगे,
एक उ�मी के �लए �वचार आ�मह�या से लगभग बदतर ह�: म�ने नौकरी पाने के बारे म� सोचा। कुछ भी। कुछ भी जो
मेरे �गरने क� भावना को रोक देगा, लगभग हर �दन मेरे पास था।

मुझे याद है �क उस वष� थ��स�ग�व�ग के �लए अपने भावी बहनोई के प�रवार का दौरा �कया था। म� अपनी
माँ के घर के कमरे म� सोफे पर बैठा था, लोग मुझसे बात कर रहे थे, ले�कन म�ने कभी एक श�द नह� सुना। अगर
मुझसे सवाल पूछा जाता, तो म� केवल जवाब देता। म� वा�तव म� इ�ा नह� करता था या यहां तक   �क अब बातचीत
करने क� �मता भी नह� है। यह तब था जब मुझे स�ाई का एहसास �आ। सां��यक� के बावजूद, म� एक �वफलता
थी।

कॉलेज म� मानव �व�ान के �मुख और �वपणन और �व�ापन क� ��नया म� एक रणनी�त आदमी के �प म�, म�
हमेशा इस बारे म� उ�सुक था �क लोग उन चीज� को �य� करते ह� जो वे करते ह�। इससे पहले म�ने अपने क�रयर म�
वा�त�वक ��नया म� इ�ह� �वषय� को लेकर उ�सुक होना शु� कर �दया था- मेरे मामले म�, कॉप�रेट माक� �ट�ग। उ�ोग
म� एक पुरानी कहावत है �क सभी �वपणन काय� का 50 ��तशत, सम�या यह है �क 50 ��तशत है? मुझे हमेशा
अचरज होता था �क इतनी अ�न��तता के साथ �कतनी कंप�नयां संचा�लत ह�गी। कोई भी ��� �कसी व�तु क�
सफलता को �य� छोड़ना चाहेगा, �जसक� लागत इतनी है, �जसके साथ एक �स�के के ��लप के �लए ब�त कुछ
है? मुझे यक�न था �क अगर कुछ माक� �ट�ग काम करती है, तो यह पता लगाना संभव था �क �य�।

समान संसाधन� क� सभी कंप�नय� क� समान एज��सय�, समान ��तभा और समान मी�डया तक समान प�ंच
है, इस�लए कुछ �वपणन काय� �य� करता है और कुछ नह� करता है? एक �व�ापन एज�सी म� काम करते �ए म�ने
इसे हर समय देखा। अपे�ाकृत समान प�र���तय� के साथ, एक ही ट�म
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एक ऐसा अ�भयान �वक�सत कर सकते ह� जो एक वष� के �लए बेहद सफल होगा, �फर अगले वष� कुछ ऐसा
�वक�सत कर� जो कुछ भी न करे। काम नह� करने वाले सामान पर �यान क� ��त करने के बजाय, म�ने उस सामान
पर �यान क� ��त करने के �लए चुना, जो यह पता लगाने के �लए काम करता है �क यह सब आम म� �या था। मेरे
�लए अ�� खबर यह थी �क पढ़ाई के �लए ब�त कुछ नह� था।

कैसे Apple लगातार और अ�धक से अ�धक अपनी ��त�धा� को आगे बढ़ाने म� स�म है? हाल�-डे�वडसन ने
इतनी अ�� तरह से �या �कया �क वे �न�न�ल�खत लोग� को इतनी �न�ा से बनाने म� स�म थे �क वे अपने शरीर
पर एक कॉप�रेट लोगो को गोद ल�गे? �य� लोग� साउथवे�ट एयरलाइंस �यार था इस�लए ब�त-वे वा�तव म� नह� कर
रहे ह� �क �वशेष ... वे कर रहे ह�? इन काम� को सं�हताब� करने के �यास म�, म�ने एक सरल अवधारणा �वक�सत
क� �जसे म�ने गो�न सक� ल कहा। ले�कन मेरा छोटा सा �स�ांत मेरी कं�यूटर फाइल� म� दफन हो गया। यह एक
छोट� सी पालतू प�रयोजना थी �जसम� कोई वा�त�वक आवेदन नह� था, बस कुछ मुझे �दलच� लगा।

यह महीन� बाद होगा �क म� एक ऐसी घटना म� एक म�हला से �मला �जसने �वपणन म� मेरे ���कोण� म� ��च
ली। �व�टो�रया डफ� हॉपर एक अकाद�मक प�रवार म� बड़े �ए और मानव �वहार के साथ एक आजीवन
आकष�ण भी है। वह सबसे पहले मुझे �ल��बक �ेन और �नयोकोट��स के बारे म� बताने वाला था। मेरी �ज�ासा ने
उसे बताया �क वह मुझे �या बता रही है, म�ने म��त�क के जीव �व�ान के बारे म� पढ़ना शु� कर �दया, और यह तब
�आ जब म�ने वा�त�वक खोज क�।

मानव �वहार और द गो�न सक� ल क� जीव �व�ान पूरी तरह से ओवरलैप �आ। जब�क म� यह समझने क�
को�शश कर रहा था �क कुछ माक� �ट�ग ने काम �य� �कया और कुछ ने नह� �कया, म�ने ब�त अ�धक गहन �प से
कुछ अ�धक कर �लया है। मुझे पता चला �क लोग ऐसा �य� करते ह�। यह तब था जब म�ने महसूस �कया �क मेरे
तनाव का वा�त�वक कारण �या था। सम�या यह नह� थी �क मुझे नह� पता था �क �या करना है या कैसे करना है,
सम�या यह थी �क म� �य� भूल गया था। म� उस चीज़ से गुज़रा था जो अब मुझे पता है �क एक �वभाजन है, और
मुझे अपने WHY को �फर से खोज लेना चा�हए।
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लोग� को �े�रत करने के �लए वे चीज� कर� जो उ�ह� �े�रत करती ह�

हेनरी फोड� ने कहा, "य�द आपको लगता है �क आप कर सकते ह� या आपको लगता है �क आप नह� कर सकते, तो
आप सही ह�।" वह एक शानदार WHY- लड़का था �जसने उ�ोग के काम करने के तरीके को बदल �दया। एक
आदमी �जसने एक महान नेता क� सभी �वशेषता� को अपनाया, �जसने प�र�े�य के मह�व को समझा। जब म�
अपना �वसाय शु� कर रहा था, तो म� वा�तव म� इसके �वपरीत नह� था। म�ने जो खोया था वह प�र�े�य था। मुझे
पता था �क म� �या कर रहा था, ले�कन म� �य� भूल गया था। अपनी आँख� बंद करके अपने पूरे �दल के साथ दौड़ने
और अपने पूरे �दल के साथ अपनी आँख� के साथ दौड़ने म� एक अंतर है। तीन साल तक मेरा �दल डोलता रहा
ले�कन मेरी आँख� बंद हो चुक� थ�। मेरे पास जुनून और ऊजा� थी, ले�कन मेरे पास फोकस और �नद�शन क� कमी
थी। मुझे यह याद रखने क� ज�रत थी �क मेरे जुनून ने �या �े�रत �कया।

मुझे WHY क� अवधारणा पर जुनून सवार हो गया। म� इसके �वचार से भ�म हो गया था। यह सब म� के बारे म�
बात क� थी। जब म�ने अपनी परव�रश के बारे म� देखा, तो मुझे एक उ�लेखनीय �वषय का पता चला। चाहे दो�त� के
बीच, �कूल म� या पेशेवर �प से, म� हमेशा शा�त ऑ�ट�-�म�ट था। म� वह था �जसने सभी को यह मानने के �लए
�े�रत �कया �क वे जो चाह� कर सकते ह�। यह पैटन� मेरी WHY है। �े�रत करने के �लए। इससे कोई फक�  नह� पड़ता
�क म� इसे �वपणन या परामश� म� कर रहा था। इससे कोई फक�  नह� पड़ता था �क म�ने �कस �कार क� कंप�नय� के
साथ काम �कया है या �कन उ�ोग� म� म�ने काम �कया है। लोग� को उन चीज� को करने के �लए �े�रत करने के �लए
�ज�ह�ने उ�ह� �े�रत �कया, ता�क, एक साथ, हम ��नया को बदल सक� । यही वह माग� है �जस पर मेरा जीवन और
मेरा काम अब पूरी तरह से सम�प�त है। हेनरी फोड� को मुझ पर गव� होता। महीन� क� सोच के बाद म� नह� कर
सकता था, अब मुझे पता था �क म� कर सकता �ं।

म�ने खुद को अवधारणा के �लए �गनी �पग बनाया। अगर म� रॉक बॉटम को �हट करता था, �य��क मेरा गो�न
सक� ल संतुलन से बाहर था, तो मुझे इसे संतुलन म� लाने क� ज�रत थी। अगर WHY के साथ शु� करना मह�वपूण�
था, तो म� WHY से शु� क�ँगा जो म�ने �कया था। इस पु�तक म� एक भी अवधारणा नह� है �जसका म� अ�यास
नह� करता। म� अपने मेगाफोन के मुहाने पर खड़ा �ं और म� WHY के बारे म� �कसी से भी बात करता �ं
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सुनंूगा। वे शु�आती द�क जो मेरे कारण सुनते ह� वे मुझे अपने �वयं के WHY को �ा�त करने के �लए अपने
श��ागार म� एक उपकरण के �प म� देखते ह�। और उ�ह�ने मुझे �सर� से �मलवाया, �जनके बारे म� उनका मानना   था
�क म� �ेरणा दे सकता �ं। और इस�लए लॉ ऑफ़ �ड�यूजन ने अपना काम करना शु� कर �दया।

य��प द गो�न सक� ल और WHY क� अवधारणा मेरे �लए काम कर रही थी, म� इसे �सर� को �दखाना चाहता
था। मेरे पास बनाने का �नण�य था: �या म� इसे पेट�ट करने क� को�शश करता �ं, इसक� र�ा करता �ं और इसका
उपयोग ब�त सारे पैसे बनाने के �लए करता �ं, या �या म� इसे दे �ं? यह फैसला मेरा पहला सेलेरी टे�ट होना था।
मेरी WHY लोग� को उन चीज� को करने के �लए �े�रत करने के �लए है जो उ�ह� �े�रत करती ह�, और अगर मुझे उस
कारण के �लए �ामा�णक होना है, तो इसे �र करने, इस बारे म� बात करने, इसे साझा करने के �लए केवल एक
�नण�य लेना था । कोई गु�त चटनी या �वशेष सू� कभी नह� होगा �जसके �लए म� केवल साम�ी जानता था। यह ���
हर ��� और हर ऑग��म को अपने WHY को जानती है और इसका उपयोग वे सभी को लाभ प�ंचाने के �लए
करते ह�। तो यह है �क म� �या कर रहा �ं, और म� पूरी तरह से WHY क� अवधारणा और �वाभा�वक �प से होने
वाले पैटन� पर भरोसा कर रहा �ं जो मुझे वहां मदद करने के �लए गो�न सक� ल है।

�योग काम करने लगा। WHY के साथ शु�आत करने से पहले, मुझे अपने जीवन म� एक साव�ज�नक भाषण
देने के �लए आमं��त �कया गया था। अब मुझे ��त वष� तीस से चालीस �नमं�ण �मलते ह�, ��नया भर के ऑड-ईवन
से, द गो�न सक� ल के बारे म� बात करने के �लए। म� राजनी�त और सरकार म� उ��मय�, बड़े �नगम�, गैर-लाभकारी
सं�ा� के दश�क� से बात करता �ं। म�ने प�टागन म� कम�चा�रय� के �मुख और वायु सेना के स�चव से बात क� है।
गो�न सक� ल से पहले, म� �कसी को भी सै�य म� नह� जानता था। WHY से शु� करने से पहले, म� कभी भी
टेली�वजन पर नह� था; दो साल से भी कम समय म� मुझे एमएसएनबीसी पर आने के �लए �नय�मत �नमं�ण �मलने
लगे। म�ने कां�ेस के सद�य� के साथ काम �कया है, �ज�ह�ने WHY से शु�आत करने से पहले कभी कोई सरकार या
राजनी�तक काम नह� �कया है।

म� वही ��� �ं। म� वही चीज� जानता �ं जो म�ने पहले क� थ�। फक�  �सफ�  इतना है, अब म� WHY से शु�आत
करता �ं। गॉड�न बे�यून क� तरह जो समान लोग� और समान के साथ कॉ��टन�टल के चार� ओर घूमते ह�
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उपकरण, म� उन चीज� के साथ घूमने म� स�म था, �ज�ह� म� जानता था और तैयार था।



म� बाक� सब से बेहतर कने�टेड नह� �ं। मेरे पास बेहतर काय� नी�त नह� है। मेरे पास एक आइवी लीग �श�ा
नह� है और कॉलेज म� मेरे �ेड औसत थे। सबसे मजेदार �ह�सा है, म� अभी भी नह� जानता �क �वसाय कैसे बनाया
जाए। केवल एक चीज जो म� करता �ं �क �यादातर लोग नह� करते �क मुझे सीखा जाता है �क WHY के साथ कैसे
शु� �कया जाए।
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य�द आप अपने WHY का अनुसरण करते ह�, तो अ�य लोग आपका अनुसरण कर�गे

"ब�ग!" बं�क से फायर करता है और दौड़ जारी है। धावक मैदान म� उतर जाते ह�। एक �दन पहले बा�रश �ई थी और
मैदान अभी भी नम है। तापमान म�त है। यह दौड़ने के �लए एक आदश� �दन है। धावक� क� लाइन, ज�द� से एक
पैक बनाती है। मछली के एक �कूल क� तरह वे एक साथ आते ह�। वे एक के �प म� चलते ह�। पैक पूरी दौड़ के �लए
अपनी ऊजा� को अ�धकतम करने क� ग�त �नधा��रत करता है। �कसी भी दौड़ के साथ, कुछ ही समय म� मजबूत लोग
आगे बढ़ने लग�गे और कमजोर लोग पीछे पड़ने लग�गे। ले�कन बेन कोमेन नह�। �टाट�र बं�क क� आवाज सुनते ही
बेन पीछे छूट गया। बेन ट�म के सबसे तेज धावक नह� ह�। वा�तव म�, वह सबसे धीमा है। वह पूरे समय एक भी रेस
नह� जीत पाया है, वह ह�ा हाई �कूल �ॉस-कं�� �ैक ट�म म� रहा है। बेन, आप देख रहे ह�, सेरे�ल पा�सी है।



सेरे�ल पा�सी, अ�सर ज�टलता� के कारण होने वाली ���त। ज�म, �कसी के आंदोलन और संतुलन को
�भा�वत करता है। शारी�रक संभावना- जीवन भर के �लए झूठ। Misshapen �ाइन एक मुड़ ���त बनाते ह�।
मांसपे�शयां अ�सर मुरझा जाती ह� और मोटर क� �र�ले��सस धीमी हो जाती है। मांसपे�शय� और जोड़� म� कसाव
भी संतुलन को �भा�वत करता है। अ�सर सीपी वाले
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एक अ��र चाल है, उनके घुटने घुटने और उनके पैर ख�च�। �कसी बाहरी ��� से, वे अनाड़ी लग सकते ह�। या
तोड़ा भी।

पैक आगे और आगे को ख�चता है जब�क बेन आगे और आगे पीछे �गरता है। वह गीली घास पर �फसल
जाता है और नरम धरती म� आगे �गर जाता है। वह धीरे-धीरे खुद को उठाता है और चलता रहता है। नीचे वह �फर
जाता है। इस बार दद� होता है। वह वापस उठता है और दौड़ता रहता है। बेन नह� छोड़�गे पैक अब ��� से बाहर है
और बेन अकेले चल रहा है। यह शांत है। वह अपनी खुद क� सांस� को सुन सकता है। वह अकेलापन महसूस
करता है। वह �फर से अपने पैर� पर या�ा करता है, और नीचे वह एक और बार जाता है। कोई फक�  नह� पड़ता �क
उसक� मान�सक ताकत, उसके चेहरे पर दद� और हताशा नह� है। जब वह दौड़ने के �लए अपने पैर� को वापस
ख�चने के �लए अपनी सारी ऊजा� का उपयोग करता है तो वह मु�कुराता है। बेन के �लए, यह �दनचया� का �ह�सा
है। बाक� सभी ने लगभग प�ीस �मनट म� दौड़ पूरी कर ली । आमतौर पर बेन प�तालीस �मनट से अ�धक समय
लेता है।

जब बेन अंततः �फ�नश लाइन को पार करता है तो वह दद� म� होता है और वह थक जाता है। इसे बनाने के
�लए उसे ताकत का हर �स लेना पड़ा। उसके शरीर पर चोट और खून लगा है। वह क�चड़ म� सना �आ है। बेन
हम� वा�तव म� �े�रत करता है। ले�कन यह "जब क�ठन हो रहा है, क�ठन हो रहा है" क� कहानी नह� है। यह एक
कहानी नह� है "जब आप नीचे �गरते ह�, तो अपने आप को उठाए।ं" वे �बना �कसी संदेह के सीखने के �लए महान
सबक ह�, ले�कन हम� उन पाठ� को �सखाने के �लए बेन कॉमन क� आव�यकता नह� है। दज�न� अ�य ऐसे ह� �ज�ह�
हम ओलं�पक एथलीट क� तरह देख सकते ह�, उदाहरण के �लए, �ज�ह� खेल� से कुछ महीने पहले ही चोट लग गई
थी और पदक जीतने के �लए वापस आना पड़ा। बेन का सबक �यादा गहरा है।

लगभग प�ीस �मनट के बाद कुछ अ��त होता है । जब हर कोई अपनी दौड़ के साथ �कया जाता है, तो हर
कोई बेन के साथ वापस आता है। बेन एकमा� धावक है, जब वह �गरता है, कोई और उसे लेने म� मदद करेगा। बेन
एकमा� धावक ह�, जब वह ख�म करते ह�, उनके पीछे सौ लोग दौड़ते ह�।

बेन हम� जो �सखाता है वह �वशेष है। जब आप हर �कसी के �खलाफ ��त�धा� करते ह�, तो कोई भी आपक� मदद
नह� करना चाहता है। ले�कन जब आप मुकाबला करते ह�
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खुद, हर कोई आपक� मदद करना चाहता है। ओलं�पक एथलीट एक �सरे क� मदद नह� करते ह�। वे ��त�ध� ह�।
बेन हर दौड़ क� शु�आत ब�त ही �� समझ के साथ करता है। वह �कसी को नह� ब��क खुद को हराने के �लए
है। बेन कभी उस क� ��� नह� खोता है। वह �य� चला रहा है उसक� समझ उसे चलते रहने क� ताकत देती है।
ध�का देते रहना। उठते रहना है। जारी रखने के �लए। और बार-बार करना। और हर �दन वह चलाता है, बेन को हरा
करने का एकमा� समय उसका अपना है।

अब सोच� �क हम �ापार कैसे करते ह�। हम हमेशा �कसी और के �खलाफ ��त�धा� कर रहे ह�। हम हमेशा
�कसी और से बेहतर बनने क� को�शश कर रहे ह�। बेहतर गुणव�ा। अ�धक सु�वधाए।ं बेहतर सेवा। हम हमेशा
�सर� से अपनी तुलना कर रहे ह�। और कोई हमारी मदद नह� करना चाहता। �या होगा अगर हमने हर �दन काम
करने के �लए बस अपने से बेहतर होने के �लए �दखाया? �या होगा अगर ल�य इस स�ताह बेहतर काम करने क�
तुलना म� हम स�ताह पहले �कया था? इस महीने को �पछले महीने से बेहतर बनाने के �लए? �कसी अ�य कारण से
नह� �य��क हम संगठन को बेहतर ���त म� छोड़ना चाहते ह�, जैसा �क हमने पाया है?

सभी संगठन WHY से शु� होते ह�, ले�कन केवल महान ही वष� के बाद अपने WHY को �� रखते ह�। जो
लोग भूल जाते ह� �क वे हर �दन �कसी और से आगे �नकलने क� होड़ म� खुद को आगे बढ़ाने क� दौड़ म� शा�मल थे।
पीछा करने वाल� के �लए, जो दौड़ म� भाग ले रहे ह�, वे पदक के �लए ह� या पदक जीतने के �लए ह�।

�या होगा अगर अगली बार जब कोई पूछता है, "आपक� कॉम कौन है?" हमने जवाब �दया, "कोई �वचार नह�
है।" �या होगा अगर अगली बार �कसी ने ध�का �दया, "ठ�क है, तो आपक� ��त�धा� से बेहतर �या है?" हमने
जवाब �दया, "हम सभी मामल� म� उनसे बेहतर नह� ह�।" और �या होगा अगर अगली बार कोई पूछे �क, "तो मुझे
आपके साथ �ापार �य� करना चा�हए?" हम �व�ास के साथ जवाब देते ह�, "�य��क हम जो काम अभी कर रहे ह�,
वह उस काम से बेहतर है जो हम छह महीने पहले कर रहे थे। और अब हम जो काम छह महीने से कर रहे ह�, वह
उस काम से बेहतर होगा जो हम आज कर रहे ह�। �य��क हम हर �दन एक के साथ जागते ह�
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हम �य� काम करने क� भावना रखते ह�। हम लोग� को �े�रत करने के �लए काम करने के �लए आते ह� जो चीज�
उ�ह� �े�रत करती ह�। �या हम अपनी ��त�धा� से बेहतर ह�? य�द आप मानते ह� �क हम �या मानते ह� और आप
मानते ह� �क हम जो काम करते ह� वह आपक� मदद कर सकता है, तो हम बेहतर ह�। य�द आपको �व�ास नह� है
�क हम �या मानते ह� और आपको �व�ास नह� है �क हम जो काम कर सकते ह� वह आपक� मदद करेगा, तो हम
बेहतर नह� ह�। हमारा ल�य उन �ाहक� को ढंूढना है जो मानते ह� �क हम �या मानते ह� और एक साथ काम करते ह�
ता�क हम सभी सफल हो सक� । हम उसी ल�य क� खोज म� हमारे साथ कंधे से कंधा �मलाकर खड़े होने क� तलाश
कर रहे ह� । हम एक �मठाई सौदे क� खोज म� एक �सरे से मेज के पार बैठने म� ��च नह� रखते ह�। और यहां वे चीज�
ह� जो हम अपने कारण को आगे बढ़ाने के �लए कर रहे ह� ... "और �फर HOW और WHAT का �ववरण आप कैसे
कर�गे। ले�कन इस बार, यह WHY के साथ शु� �आ।

सो�चए अगर हर संगठन क� शु�आत WHY से हो जाए। �नण�य सरल होगा। वफादारी अ�धक होगी। ��ट एक
सामा�य मु�ा होगी। य�द हमारे नेता WHY के साथ शु� करने के बारे म� मेहनती थे, तो आशावाद का शासन होगा
और नवाचार पनपेगा। जैसा �क यह पु�तक बताती है, इस मानक के �लए पूव�ता है। कोई फक�  नह� पड़ता संगठन
का आकार, कोई फक�  नह� पड़ता उ�ोग, कोई फक�  नह� पड़ता उ�पाद या सेवा, अगर हम सभी WHY के साथ शु�
करने के �लए कुछ �ज�मेदारी लेते ह� और �सर� को भी ऐसा करने के �लए �े�रत करते ह�, तो, साथ म�, हम ��नया
को बदल सकते ह�।

और यह ब�त �ेरणादायक है।

। ।

य�द इस पु�तक ने आपको �े�रत �कया है, तो कृपया इसे �कसी ऐसे ��� को द� �जसे आप �े�रत करना चाहते ह�।
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का एक �� समझ के साथ हर �दन जागने से कुछ भी नह� है �क मुझे अ�धक खुशी लाता है और इस ��नया म�
खुशी है �य� करने चीज� ह� जो उ�ह� �े�रत करने के �लए लोग� को �े�रत करते ह�। मुझे �े�रत करने के �लए ब�त सारे
आ�य�जनक लोग� से �घरे होने पर यह एक साधारण बात है।

ऐसे अन�गनत लोग ह� �ज�ह�ने मुझ पर �व�ास �कया और वष� तक मेरी मदद क�। म� उन लोग� को ध�यवाद
देना चाहता �ं �ज�ह�ने इस पु�तक के साथ अपने मेगाफोन का एक टुकड़ा बनाने म� मेरी मदद क�। एमी हट्�ज ने
सबसे पहले आ�ह �कया था �क म� इसे �लखंू और अपने अ�व�सनीय एज�ट �रचड� पाइन से �मलवाऊं। �रचड�
��नया म� अ�� चीज� करने म� �व�ास करते ह� और लेखक� को उन लोग� से बाहर करने के �लए इसे अपना
�वसाय बना �दया है �जनके पास साझा करने के �लए एक सकारा�मक संदेश है। उनका धैय� और परामश� अमू�य
है। रसेल एडेलमैन के �लए, जो मुझे अपने संपादक से �मलवाने के �लए इतने अ�े आदमी थे, जेफरी �ै�स,
�ज�ह�ने बदले म� मुझ पर एक दांव लगाया और मुझे उ�ह� अलग तरह से काम करने के �लए ध�का �दया। ए��यन
Zackheim, जो �वे�ा से स�मेलन को चुनौती देता है और �काशन उ�ोग के �वकास का नेतृ�व कर रहा है।



माक�  ��बन को ध�यवाद, जो उन रंग� को देखता है �ज�ह� म� देख सकता �ं और �जनके बेसम�ट म� म�ने टॉम और
ए�ल�सया �रपा को �लखना शु� �कया, �जनके घर म� म�ने �लखना जारी रखा और डे�टा एयरलाइंस के �लए, मेरे
�लए इतना अ�ा होने के बावजूद म�ने ब�त कुछ �लखा 35,000 फ�ट पर। जू�लया हल� के �लए, �ज�ह�ने सु�न��त
�कया �क सब कुछ सही था। पोट�-�लयो म� पूरी ट�म के �लए, �ज�ह�ने इस पु�तक को जीवन म� लाने के �लए ब�त
मेहनत क�। और, सबसे im-
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धीरे-धीरे, लॉरी ��लन के �लए, �ज�ह�ने इतनी लगन से मुझे (और उसके प�रवार को) यह कहानी सुनाने म� मदद क�।
मुझे कुछ अ��त लोग� से �मलने का बड़ा स�मान और सौभा�य �मला है, �ज�ह�ने मुझे इस तरह से �े�रत �कया

है �क म� इसे �नधा��रत करना क�ठन है। रॉन �ूडर ने ��नया को देखने का तरीका बदल �दया है। ��गे�डयर। जनरल
लोरी रॉ�ब�सन ने मुझे �दखाया है �क महान नेतृ�व क� �वन�ता �या होती है। �कम है�रसन, जो अपने
WHY- को अपने आस -पास क� सभी अ�� चीज� क� सराहना करने के �लए रहती है- और यह देखने के �लए
अथक �यास करती है �क अ�े �वचार� और लोग� क� सराहना क� जाए। उसने मुझे �सखाया �क एक स�ी
साझेदारी कैसी �दखती है और कैसी लगती है। और �जन लोग� को साझा �कया गया है, वे ड��यूएचई को जीवन म�
लाने म� मदद करने के �लए �या जानते ह�, म� आपके समय और ऊजा� के �लए वा�तव म� आभारी �ं: कोलीन बैरेट,
गॉड�न बे�यून, बेन कोमेन, र�डी फाउलर, ���ट�ना हा���ज, ड्वेन ऑनर 6, हावड� जे��चम�वट्ज़, गाय कावासाक�,
हॉवड� पटनम, जे�स टो�बन, बबूल सा�ट�, जेफ से�टर, कन�ल "�ूजर" �व�सबैक और �ट�व वो��नयाक।

ब�त समय पहले एक �कताब का भी अंदाजा था, सभी लोग और शु�आती द�क थे जो WHY के बारे म�
सीखना चाहते थे और अपने संगठन� के �नमा�ण म� मदद करने के �लए गो�न सक� ल का उपयोग करते थे। यह
आगे क� सोच वाला समूह एक नए �वचार को अपनाने के �लए तैयार था और मुझे इस अवधारणा के कई �ववरण�
और बारी�कय� को जानने म� मदद करने के �लए आव�यक था। जे�� डे�ज़को��क�, जेन पॉडमोर, पॉल गाइ, काल
शाह, �व�टर �डओ�लव�रया, बेन रोज़नर, ���टोफर बेट्स, �व�टर चैन, केन टैबाच�नक, �रचड� बा�ट�मोर, �रक
�ज़�मरमैन, रोस नाटोसे, �म�सी शौरी, मॉ�रस �टै�, गैबी सोलोमन, एडी एसेसे को ध�यवाद। और ए�लजाबेथ हरे,
�ज�ह�ने अपने प�रवार के सबसे मू�यवान संगठन के �नमा�ण म� WHY का मू�य देखा। ��क �बडरमैन-�ॉस के �लए
ध�यवाद , जो न केवल एक शु�आती द�क ह�, ब��क जो अपने जीवन के सभी पहलु� म� अपने WHY को गले
लगाने और �सर� को अपने WHY सीखने के �लए �ो�सा�हत करने के �लए अपने रा�ते से हट गए। कां�ेसवाल�
�टेफनी हस�थ स�ड�लन, कां�ेसी पॉल होड्स और कां�ेसवॉमन ए�लसन �ाट्�ज को ध�यवाद।
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�जसने मुझे ब�त कुछ �दया और ऐसे जुनून के साथ �सर� को वापस देना जारी रखा।
वष� से ऐसे लोग थे �ज�ह�ने मुझे �ेक �दया और मेरे कारण को आगे बढ़ाने म� मदद क�। कोलं�बया

�व��व�ालय म� रणनी�तक संचार म� �ेजुएट �ो�ाम (एक अ��त काय��म) के �नदेशक ट�डी बा��वन का ध�यवाद,
�जम बे�रएन, �ज�ह�ने मुझ पर भरोसा �कया, अ�न��तकालीन जैक डेली, जो मुझे �सखाते ह�, �पयस� फॉ�स, डे�नस
�लेनॉन, �ज�ह�ने मुझे ध�का �दया, के�वन गोएट्ज़, टोनी गो�स, पॉल ग��बनर, �ज�ह�ने मुझे एक �स�वर �लैटर,
केनेथ हेन, पीटर इंटरमै�गयो पर क�रयर �दया, �ज�ह�ने मुझे आ�म�नभ�रता �सखाया , पामेला मोफ़त, �रक सै�पयो,
जो मेरे �लए अ�ा काम कर रहे ह�, अलाना �व�टर और मैट Weiss, मुझे अपने �वचार� को दश�क� के साथ साझा
करने के �लए कहने के �लए, और Diederik Werdmolder �ज�ह�ने शु�आत म� मुझ पर एक दांव लगाया।

म� अमे�रक� वायु सेना के भीतर �मले सभी शानदार �दमाग� का आभारी �ं, �ज�ह�ने कुछ अलग करने क�
को�शश के �लए अपनी गद�न को बाहर �कया। वे यूएसएएफ के WHY को अपनाते ह�: चीज� को करने के बेहतर
तरीके खोजने और �वत�रत करने के �लए। मेजर जनरल इर�वन लेसेल (�ज�ह�ने मुझे पहली बार संगठन से प�र�चत
कराया), मेजर जनरल �व�लयम चे�बस�, ��ग। जनरल वा�टर Givhan, ��गे�डयर। जनरल डैश जैमीसन (जो कभी
�व�ास नह� करते), मेजर जनरल डेरेन मैक�ू, ��ग। जनरल (सेल) मा�ट�न �यूबॉउर (जो मुझे कभी पता होगा) से
अ�धक, ���ट� नो�टा, ��ग। जनरल जेनेट थे�रयनोस और ले��टन�ट कन�ल डेड हाफ�हल (आप मुझे एक, डीडे)।
म� सभी शानदार लोग� और �� बातचीत के �लए ब�त आभारी �ं �ज�ह�ने इतने सारे �वचार� को �े�रत �कया जो
द गो�न सक� ल और सभी भाग� म� बन गए। Kendra Coppey को ध�यवाद, �ज�ह�ने मुझे 2005 के अंत म� होल
से बाहर �नकालने म� मदद क� और माक�  लेवी को, �ज�ह�ने मुझे सही �दशा म� आने का संकेत �दया। पीटर इ�ो के
�लए ध�यवाद, �ज�ह�ने अमे�रका म� एक सम�या देखी और मुझे यह सब के तं��का �व�ान को समझने म� मदद
क�। क�त�न गन, �जनके शानदार कहानी कहने के �लए �े�रत �कया गया था। �ायन को�ल�स के साथ हर बातचीत
ने कुछ नया �कया। जोरेले लाकसो को ध�यवाद, �ज�ह�ने मुझे उन चीज� तक प�ंचने के �लए �सखाया, �जनम� म�
�व�लयम उरी के �लए �व�ास करता �ं
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मुझे अनुसरण करने के �लए एक रा�ता �दखाया, और ले��टन�ट जनरल डे�वड डे�टुला, जो संभवत: सबसे चतुर
��� ह� �ज�ह� म� जानता �ं और मुझे अ�य�धक ज�टल सम�या� को हल करने के �लए एक नया ���कोण �दया।

WHY क� मेरी समझ, �नक असके, �रचड� बा�ट�मोर, ���टोफर बेनेट, ���ट�न बेट्स, ए�रयन डी बोनो�व�सन,
�कॉट बोन��ट�न, टोनी को�ज़ा, �वमल ��गल, डगलस �फ़एरसे�टन, नाथन ��कल, जीयन �लासगो क� बातचीत,
सहायता और समथ�न के �बना अधूरी होगी। कैमरन हेरो�, जॉन �हटलर, मौ�रस का�ी, पीटर ला�टर, के�वन
ल�गली, �नक� लेमन, सेठ लॉयड, �ूस लोव, कोरी लुकर, काल� और एगी म�लोरी, पीटर मा�ट��स, �ैड मे�ट-ज़ेर, नेल
मेर�लनो, एली �मलर, जेफ़ मॉग�न, एलन �रमेर, पामेला और �नक रॉ�डट�, एलेन रोहर, लांस �पआट, जेफ रोथ�ट�न,
�ायन �कडामोर, एडंी �सएगेल, जॉन �टेफेलटन, �डी �वडाल, टाइट�स के गैद�र�ग के 2007 और 2008 वग� और
एक और केवल बॉल ऑफ �म���।

मेरे �वग�य दादा, इमर �लैबर, �ज�ह�ने मुझे �दखाया �क पूरी तरह से सामा�य होने क� तुलना म� थोड़ा सनक�
होना अ�धक मजेदार है। मेरे माता-�पता, �ट�व और सुज़ैन �सनक के �लए, �ज�ह�ने हमेशा मुझे अपने �वयं के �म
क� ताल का पालन करने के �लए �ो�सा�हत �कया। और सारा, मेरी उ�लेखनीय, उ�लेखनीय बहन, जो सराहना
करती है �क म� अपना �सर बादल� म� रखता �ं, ले�कन यह सु�न��त करता �ं �क म� अपने पैर� को जमीन पर रखंू।

कुछ �कताब� और लेखक ह�, �ज�ह�ने वष� से, मुझे �े�रत �कया, �वचार� को �े�रत �कया और मुझे नए
���कोण �दान �कए: टॉम �ाइडमैन और सेठ गो�डन, द �टार�फश और द �ाइडर बाय ओ�रयन अ�फमैन और
रॉड बेक��ॉम क� कृ�तयाँ। , सबसे पहले, तोड़ सभी �नयम माक� स ब�क�घम, �ारा अ�ा महान करने के �लए �जम
को�ल�स �ारा, का अ�य�धक �भावी लोग� 7 आदत� �ट�फन कोवे �ारा, 4 घंटे Workweek �टम Ferriss �ारा,
कभी अकेला खाओ क�थ फेररा्ज़ी, �ारा ई �मथक माइकल �ारा Gerber, द �ट�प�ग पॉइंट एडं आउटलेरस� �ारा
मै�कम �लैडवेल, कैओस �ारा जे�स �लीक, इमोशनल इंटे�लज�स बाय डै�नयल गोलेमैन, मेड टू ��टक बाय �चप और
डैन हीथ, � मू�ड माय चीज़? ��सर जॉनसन, एमडी, द �भ�ु और द �रडल �ारा
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र�डी को�मसर, पै��क ल�सीनी �ारा एक ट�म के पांच रोग , �ट�वन डी। ले�वट और �ट�फन जे। डबनेर, मछली �ारा
��कानो�म�स ! �ट�फन लंु�डन, हैरी पॉल, जॉन ���ट�सेन और केन �ल�चड�, द नेकेड �ेन बाय �रचड� रे�टैक,
ऑथ��टक है�पीनेस �ारा मा�ट�न से�लगमैन, द �वजडम ऑफ �ाउड्स बाय जे�स सुरोवेक�, द �लैक �वान बाय
�नकोलस तालेब, अमे�रकन मेन �वद पीटर ड�ो, एमडी, और। सबसे मह�वपूण� पु�तक �जसे सभी को पढ़ना
चा�हए, वह पु�तक जो हम� �सखाती है �क हम अपने आस-पास क� प�र���तय� को �नयं��त नह� कर सकते ह�,
हम जो कुछ भी �नयं��त कर सकते ह� वह है हमारा ���कोण- अथ��बज �व�टर �� केल के �लए मैन सच� ।

म� �वशेष �प से उन सभी लोग� को ध�यवाद देना चाहता �ं जो इस कारण से जुड़ गए ह� और स��य �प से
आपके आसपास के लोग� को �े�रत करने के �लए काम करते ह�। म� आपके �ारा भेजे गए सभी ई-मेल और नोट्स
के �लए आभारी �ं, म� उन सभी को एक री-माइंडर के �प म� सहेजता �ं �क यह ब�त सारे और ब�त से लोग� को,
कंधे से कंधा �मलाकर, एक वा�त�वक �भाव डालता है।

और अंत म�, उन सभी को जो इस पु�तक को पढ़ते ह� और इसे �कसी ऐसे ��� को देते ह�, �जस पर आपको
�व�ास है �क यह आपको �े�रत करेगा, ध�यवाद। मुझे पता है �क अगर हम म� से काफ� WHY के अ��त�व के बारे
म� सीखते ह� और हम WHY के साथ जो कुछ भी करते ह�, उसे शु� करने के �लए कड़ी मेहनत करते ह�, तो हम
��नया को बदल सकते ह�।
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अ�याय 1: आप जानते ह� मान ल�

14 संयु� रा�य अमे�रका म�, एक लाइन काय�कता� एक रबर मैलेट ले जाएगा और दरवाजे के �कनार� पर टैप करेगा। नॉम�न बोडेक, "मुदा �या
है?" �व�नमा�ण इंजी�नय�र�ग, जुलाई 2006, http://www.sme.org/cgi-bin/find-articles.pl?&ME06ART40&ME&2006
0709 और SME।

अ�याय 2: गाजर और लाठ�
19 2007 तक, टोयोटा क� �ह�सेदारी 16.3 ��तशत तक प�ंच गई थी: 2007 क� �ब�� पर टॉम ���टर, "जीएम, टोयोटा इन वचु�अल टाई,"

यूएसए टुडे , जनवरी 23,2008, http: //www.usatoday
.com / money / topstories / 2008-01 -23-434472425_x.htm

19 2007 म�, जीएम ने $ 729per वाहन खो �दया : ओ�लवर वायमन क� हाब�र �रपोट� 2008, http: //
www.oliverwyman.com/content_images/OW_EN_Automotive_Press_2008_ HarbourRe00.pdf।

20 उन �ाहक� का लगभग 40 ��तशत कम क�मत कभी नह� �मल : �ायन आगे बढ़� , "महान छूट Runaround," �बज़नेस , 23
नवंबर, 2005, http: // www
.businessweek.eom / bwdaily / dnflash / nov2005 / nf20051123_4158_db016.htm।

22 "धू�पान छोड़ना सबसे आसान काम है जो म�ने कभी �कया है": अमे�रकन क� सर सोसायट� गाइड टू ��व�ट�ग �मो�क�ग,
http://www.cancer.org/docroot/PED/content/
PED_10_13X_Guide_for_Quitting_Smoking.asp।

24 एक टैग ��अर घड़ी "�वशेष �प से गो�फर के �लए" �डजाइन: http://www.tagheuer.com/-
सं�ह / �वशेष� / गो�फ-घड़ी / index.lbl।

24 नाइके के "आई वांट टू बी लाइक द माइक" अ�भयान: "द ए�योर ऑफ गटोरे, " सीएनएन मनी, नवंबर 22,2000,
http://money.cnn.com/2000/ll/21/deals/gatorade/।

25 "�डजाइन और इंजी�नय�र�ग म� एक �मुख नवाचार म�": "मोटोरोला का प�रचय
RAZR
वी 3, , 'http://www.motorola.com/mediacenter/news/detail.jsp?globalObj ectld = 4485_3818_23।

26 चार साल से भी कम समय बाद, ज़�डर को "रॉक�   के 4 साल बाद मोटोरोला के ज़�डर से बाहर कर �दया गया ",
एमएसएनबीसी, 30 नवंबर, 2007, http://www.msnbc.msn.com/ id / 22040026 /।

27 कोलगेट अपनी वेब साइट पर एक �ल�क �दान करता है:
28 http://www.colgate.com/app/Colgate/US/

ओसी / उ�पाद / टूथपे�ट / Name.cvsp।
29 सैमसंग, इले��ॉ�न�स क� �द�गज कंपनी "सैमसंग क� अमे�रकन यू�नट सेस �रबेट केस,"
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�यूयॉक�  टाइ�स, 21 अ�टूबर, 2004, http://query.nytimes.com/gst/fullpagifc
.html? रेस = 9B01E3DD113AF932A15753ClA9629C8B63।

33 ब��क, बीबर कहते ह�, यह वह तरीका है जो कॉप�रेट अमे�रका ने �वक�सत �कया है : पीटर सी।
आइ�ो, अमे�रकन मे�नया: �हेन मोर इज़ नॉट एनफ। �यूयॉक� : ड��यूड��यू नॉट�न एडं कंपनी, 2005।

अ�याय 3: द गो�न सक� ल
37 का �व�ण�म अनुपात- एक साधारण ग�णतीय संबंध : वो��ाम मैथव��, "गो�न

अनुपात, "http://mathworld.wolfram.com/GoldenRatio.html। इसके अलावा http://goldennumber.net/।
38 जॉन एफ। कैनेडी के चं�मा पर एक आदमी को लगाने क� चुनौती : "द �डसीजन टू गो द।"

मून: रा�प�त जॉन एफ। केनेडी के 25,1961 भाषण कां�ेस के संयु� स� से पहले, "नासा �ह��� ऑ�फस,
http://history.nasa.gov/moondec.html।

44 "आपक� जेब म� 1,000 गाने " Apple ��तुत करता है iPod, "http://www.apple.com/pr/ पु�तकालय / 2001 / अ�टूबर /
23ipod.html।

44 म�ट�गैबाइट पोट�बल हाड� �ाइव �यू�जक �लेयर वा�तव म� ��ए�टव टे�नोलॉजी �ल�मटेड �ारा आ�व�कार �कया गया था। "नोमाद जुकेबॉ�स
ने हे�ट� �टोर ऑफ �यू�ज़क," �यूयॉक�  टाइ�स, 1 जून 2000, http://www.nytimes.com/2000/ 06/01 / �ौ�ो�गक� /
news-watch-the-nomad-jukebox-Holding-a-hefty-store-of-music.html? scp = 1 & sq = ��ए�टव +
खानाबदोश और st = nyt।

46 Apple ने 2007 म� अपना कानूनी नाम भी बदल �दया: "Apple डे�यू iPhone, ट�वी �डवाइस, �ाप 'कं�यूटर' �ॉम नेम",
Foxnews.com, 11 जनवरी, 2007, http: // www

.foxnews.com / कहानी / 0,2933,242483, OO.html।

अ�याय 4: यह राय नह� है, यह जीव�व�ान है
52 नाउ, द �टार-बेली �नेचेचेस: डॉ। सेस , द �नेचेचेस एडं अदर �टोरीज़। नया

यॉक� : र�डम हाउस, 1961।
54 U2 और Apple एक साथ ह�: "Apple U2 iPod का प�रचय देता है," http: // www

.apple.com / पीआर / पु�तकालय / 2004 / oct / 26u2ipod.html।
54 "जे'एम ए मैक और आई एम ए पीसी": "गेट ए मैक," http://www.apple.com/getamac/ads/।
57 �रचड� रे�टाक, एक ��स� �यूरोसाइं�ट�ट। �रचड� रे�टैक, एमडी, द नेकेड �ेन: हाउ द इम�ज�ग �यूरो�स�ट�वट� इस च��ज�ग हाउ वी

�लव, वक�  एडं लव। �यूयॉक� : हाम�नी, 2006।

औ �



अ�याय 5: ��ता, अनुशासन और संग�त
�शांत साउथवे�ट कै�लफो�न�या म� �या कर रहा था, इसे लेने के �लए 70 : "पीएसए: कैच आवर �माइल; द �टोरी ऑफ
पै�स�फक साउथवे�ट एयरलाइंस," http://catchoursmile.com/।

70 लगभग हर तरह से, �क�ग और के�हेर �वरोध कर रहे थे: मैट मेलोन, "इन ए ल��ड�ग," पोट�फो�लयो.कॉम, अग�त 2008,
http://www.portfolio.com/executives/ features / 2008/07/16 / Q -और-ए-साथ-द��ण-प��म सीईओ-केलहेर; जोसेफ
गुइंटो, "रो�लन ऑन," साउथवे�ट एयरलाइंस ���रट, जून 2006, http://macy.ba.ttu.edu/ FaU% 2006 / SWA% 20Rollin%
200n.pdf; कैटरीना �ूकर, "बोड� के अ�य� क� नज़र पीछे हट जाती है ," FORTUNE, 28 मई, 2001,
http://money.cnn.com/maga zines / fortune / fortune_archive / 2001/05/28/303202 / index.htm; "हम नह� थे
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ज�ट एयरबोन� टुमॉरो,
"http://www.southwest.com/about_swa/airborne.html।

१ ९ early० के दशक क� शु�आत म�, केवल १५ ��तशत या�ी हवाई या�ा करते थे। �ायन लु�क, �ाहक संचार, ���गत
प�ाचार के द��ण प��म एयरलाइंस के �बंधक, फरवरी 2009।

72 हावड� पुतनाम, द��ण प��म के पूव� रा�प�तय� म� से एक। हॉवड� पटनम, ���गत सा�ा�कार, अ�टूबर 2008।

अ�याय 6: ��ट का उभरना
83 1980 के दशक म�, कॉ��टन�टल एयरलाइंस म� यह जीवन था : गॉड�न बे�यून, �ॉम

सबसे पहले: कॉ��टन�टल के उ�लेखनीय वापसी के ��य� के पीछे। �यूयॉक� : जॉन �वली एडं संस, 1999।
83 है�पी कम�चारी खुश �ाहक� को सु�न��त करते ह�: के�वन ��बग� और जैक� ��बरग, नट्स! �वसाय और ���गत सफलता

के �लए साउथवे�ट एयरलाइंस क� �ेजी रे�सपी। नया
यॉक� : �ॉडवे, 1998।

85 "आप अपने खुद के डॉ�टर से झूठ नह� बोलते ": गॉड�न बे�यून, ���गत सा�ा�कार, जनवरी 2009।
91 लागत ... लगभग $ 250,000 होगी: "शेकटन �ला�स �रकॉड� पोलर ��प," �यूयॉक�  टाइ�स , 30 �दसंबर 1913।

अं�ेजी �कूली ब�� से 91 डॉग ट�म� के �लए भुगतान �कया गया: "अन��ट एच। शेक- लेटन,
1874-1922 " South-Pole.com, www.south-pole.com/p0000097.htm।

91 द��ण जॉ�ज�या ��प के बाहर कुछ ही �दन: http://www.pbs.org/wgbh/nova/
शैकलटन / 1914 / timeline.html।

91 "टॉफ� के एक टुकड़े म� बादाम क� तरह": पॉल वाड�, "शेकटन, सर अन��ट (1874- 1922)," कूल अंटाक� �टका,
http://www.coolantarctica.com/Antarctica%20%
20file / History / Ernest % 20Shackleton_Trans-Antarctic_expedition2 .htm

92 "पु�ष खतरनाक या�ा नोवा ऑनलाइन, http://www.pbs.org/wgbh/ nova / shackleton / 1914 /
team.html के �लए चाहते थे।

94 1970 के दशक म�, साउथवे�ट एयरलाइंस ने अपने �लाइट अट�ड�ट्स को हॉट प�ट म� रखने का फैसला �कया: हॉवड� पटनम,
���गत सा�ा�कार, अ�टूबर 2008।

96 ल�गली ने �दन के कुछ सबसे अ�े और उ��वल �दमाग� को इक�ा �कया। जे�स टो�बन, हवा को जीतने के �लए: राइट �दस�
और उड़ान के �लए महान दौड़। �यू यॉक� : �� �ेस, 2004।

97 ल�गली ने हवाई जहाज को ��स�� और भा�य के अपने �टकट के �प म� देखा: टो�बन, ���गत सा�ा�कार, फरवरी 2009।
97 "�व�बर और ऑर�वल स�े वै�ा�नक थे ": टो�बन, ���गत सा�ा�कार, फरवरी 2009।
98 उ�ह�ने हार को अपमानजनक पाया: टो�बन, टू कॉन द एयर।
101 साउथवे�ट एयरलाइंस दस �मनट के टन�अराउंड: पॉल बन�म �फननी, "लो�ड�ग ए एयरलाइनर रॉकेट साइंस," �यूयॉक�  टाइ�स , का

नेतृ�व करने के �लए ��स� है ।
14 नवंबर, 2006, http://travel2.nytimes.com/2006/ll/14/business/ 14boarding.html? Pagewanted
= print।

103 " बै�र�ग के लंदन छोर पर लोग": �नक लेसन और एडवड� ��हटली। ��
�ेडर: हाउ आई �ो डाउन डाउन बै�र��स ब�क और शॉक द फाइन��शयल व��। नया
यॉक� : �ल�टल, �ाउन एडं कंपनी, 1996।
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105 द��ण-प��म उन �ाहक� को बदा��त नह� करेगा जो अपने कम�चा�रय� के साथ ���वहार करते ह�। Freiberg और
Freiberg, पागल!

106 ए -�टार जनरल, जॉन ज�र एक अनुभवी एफ -15 पायलट थे: जनरल लोरी रॉ�ब�सन, ���गत सा�ा�कार, अ�टूबर
2008।

108 उ�ह�ने 2001 से 2005 तक अमे�रक� वायु सेना के कम�चा�रय� के �मुख के �प म� काय� �कया: http: // www
.af.mil / bios / bio.asp? bioID = 5986।

108 अब खुद वायु सेना म� एक ��गे�डयर जनरल: http://www.af.mil/bios/bio
.asp? बायोड = 10439।

अ�याय 7: कैसे एक �ट�प�ग �वाइंट �ट�स
115 2000 म�, मै�कम �लैडवेल ने अपना खुद का �ट�प�ग पॉइंट मै�कम �लैडवेल बनाया , द �ट�प�ग पॉइंट: हाउ �ल�टल �थ��स

एक बड़ा अंतर ला सकते ह�। �यूयॉक� ; बैक बे बु�स, 2002।
116 एवरेट एम। रोजस� औपचा�रक �प से वण�न करने वाले पहले थे �क नवाचार कैसे फैलते ह�

समाज। एवरेट एम। रोजस�, �ड�यूजन ऑफ इनोवेशन। �यू यॉक� : �� �ेस, 2003।
116 �जयो�े मूर ने उ� तकनीक उ�पाद �वपणन के �स�ांत को लागू करने के �लए रोजस� के �वचार� पर �व�तार �कया : �जयो�े ए मूर,

�ॉ�स�ग द चैस। �यूयॉक� : को�ल�स, 2002।
122 1997 म�, TiVo एक उ�लेखनीय नए उपकरण के साथ बाजार म� दौड़ लगा रहा था: जॉन माक� ऑफ, "नेट�केप पाय�नयर इनवे�ट टू �माट�

वीसीआर," �यूयॉक�  टाइ�स, नवंबर ^, 1998, http://query.nytimes.com/ gst / fullpage .html? रेस =
9F0DE0D6133EF93AA35752
C1A96E958260।

123 TiVo को आ�खरकार 1999 म� भेज �दया गया:
http://www.tivo.com/abouttivo/aboutushome/index.html।

123 TiVo ने पहले साल लगभग 48,000 इकाइयाँ बेच�। रॉय फच�गॉट, "�या लोग अपने ट�वी को �नयं��त नह� करना चाहते ह�?" �यूयॉक�  टाइ�स,
अग�त 24,2000, http: //www.nytimes
.com / 2000/08/24 / �ौ�ो�गक� / डॉन-ट� लोग� को चाहते करने वाली �नयं�ण-अपने-ट�वी s.html।

123 "अ�धक अमे�रक� घर� म� �तवोस क� तुलना म� आउटहाउस ह�": �ैडली जॉनसन, "�व�ेषक� ने पीवीआर एड-ज़ै�प�ग टे�नोलॉजी के भ�व�य के
संभा�वत संभा�वत ," �व�ापन आयु, नवंबर
4 2002 h // l i h l b k l d / h l/C /S T h09/



ु
4,2002, http://people.ischool.berkeley.edu/~hal/Courses/StratTech09/
�ा�यान / नेटवक�  / लेख / TiVo-खोने-money.html।

128 "दो �कार के कानून ह�": मा�ट�न लूथर �क�ग जू�नयर, "एक ब�म�घम जेल से प�,"
http://www.thekingcenter.org/prog/non/Letter.pdf।

अ�याय 8: �य�, ले�कन कैसे पता के साथ शु� करो
133 �ट�व बा�मर, �बल गेट्स को माइ�ोसॉ�ट के सीईओ के �प म� बदलने वाले ���: "�ट�व बा�मर गोइंग �ेज़ी," माच�

31,2006, http://www.youtube.com/watch?v=wvs boPUjrGc।
134 �बल और मे�ल�डा गेट्स फाउंडेशन:
135 http://www.gatesfoundation.org/Pages/ home.aspx
136 ओ�हयो म� उठाया गया, डेटन से साठ मील �र, नील आम���ांग बड़ा �आ: �नक �ीन,

"नील आम���ांग क� जीवनी: चं�मा का पहला आदमी," About.com, http: // अंत�र�
.about.com / ओवर �ा�ट / astronautbiographies / एक / neilarmstrong.htm।

138 रा�फ एबरनेथी ने जो आंदोलन �कया वह कुछ और था: "एबरनेथी, रा�फ डे�वड (1926-1990)," मा�ट�न लूथर �क�ग, जू�नयर, अनुसंधान
और �श�ा सं�ान, http://mlk-kpp01.stanford.edu/index.php / Kingpapers / लेख / abernathy_
ralph_david_1926_1990 /।
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140 �नराशावाद� आमतौर पर थॉमस ��डमैन, द व�� इज़ �लैट: ए �ीफ
21 व� सद� का इ�तहास। �यूयॉक� : फरा�र, ��ैस और �गरौ�स, 2005।

140 "य�द यह मेरे बड़े भाई के �लए नह� होता ": बॉब थॉमस, एक कंपनी का �नमा�ण: रॉय ओ।
�ड�नी और एक मनोरंजन सा�ा�य का �नमा�ण। �यूयॉक� : �ड�नी सं�करण, 1998।

142 हब� कैलेहर �वतं�ता का कारण बनने और �चार करने म� स�म थे: के�वन ��बग� और जैक� ��बरग, नट्स! �वसाय और
���गत सफलता के �लए साउथवे�ट एयरलाइंस क� �ेजी रे�सपी। �यूयॉक� : �ॉडवे, 1998।

142 �ट�व वो��नयाक इंजी�नयर ह� �ज�ह�ने ए�पल का काम �कया: �ट�व वो��नयाक, ���गत सा�ा�कार, नवंबर 2008।
143 �बल गेट्स और पॉल एलन एक साथ �सएटल म� हाई �कूल गए: र�डी अ��ेड,

"अ�ैल ४,१ ९ :५: �बल गेट्स, पॉल एलेन फॉम� ए �ल�टल पाट�नर�शप," वायड�, ४ अ�ैल १ ९ 1975५ , http:
//www.wiredxorn/science/discoveries/news/2008/04/dayintech/ 0404।

145 ओपरा �वन�े ने एक बार एक मु�त कार द� थी। एन ओ�ेनबग�, "7M कार स�ता �ट�वंस
ट�वी दश�क, " यूएसए टुडे , 13 �सतंबर, 2004, http: //www.usatoday
.com / जीवन / लोग / 2004/09/13-oprah-cars_x.htm।

150 रोजगार फाउंडेशन के �लए �श�ा: http://www.efefoundation.org/ होमपेज.html; �लसा टेकूची कुलेन, "गेनफुल ए�लॉयम�ट" टाइम,
से�टम- बेर 20,2007, http: //www.time.eom/time/magazine/article/0,9171,1663851,00
.html; रॉन �ूडर, ���गत सा�ा�कार, फरवरी 2009।

अ�याय 10: संवाद बोलने के बारे म� नह� है, यह सुनने के बारे म� है

160 "आई हैव ए �ीम" भाषण: "मेरे पास एक सपना है- माच� को वा�श�गटन, 28,1963 अग�त को पता। वा�श�गटन, डीसी," एमएलके ऑनलाइन,
http://www.mlkonline.net/
dream.html।

एक सै�नक के दा�हने हाथ पर 160 अमे�रक� �वज ?: ��डन आई। कोन�र, "सै�नक और उनके �पछड़े झंडे," �लेट , माच� 18,2003,
http://www.slate.com/id/2080338/।

161 " �कसी को यह बताने न द� �क अमे�रका के सबसे अ�े �दन उसके पीछे ह�": रा�प�त रोना� रीगन का संबोधन कां�ेस के
संयु� अ�धवेशन से पहले 26 जनवरी, 1982 को http: //www.c- span.org/existent/ transcript.asp? cat =
current_event & code = bush_admin & year = 1982।

163 " �यादातर; यह कहता है �क म� एक अमे�रक� �ँ ": र�डी फाउलर, एक हाल�- डे�वडसन डीलर�शप के जनरल मैनेजर, कै�लफो�न�या
म�, ���गत सा�ा�कार, जनवरी 2009।

165 2003 और 2004 म� ऐ�पल ने पे�सी के साथ आई�ू�स के �लए एक �चार चलाया: http: // www
.apple208m / पीआर / पु�तकालय / 2003 / oct / 16pepsi.html।

170 वो�सवैगन ने अपनी लाइनअप म� $ 70,000 का ल�जरी मॉडल पेश �कया: "2006 वो�सवैगन फेटन �र�ू," एडमंड्स.कॉम।,
http://www.edmunds.com/volkswagen/ phaeton / 2006 / review.html; "VW ने फेटन क� �वफलता का �व�ेषण �कया,
अगले-जीन मॉडल के बारे म� नए �ववरण� का खुलासा �कया ," MotorAuthority.com, फरवरी 18,2008, http: // www

.motorauthority.com / vw -analyse-phaeton-failure-Reveals -new-details -about-next-gen-model.html।
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अ�याय 11: जब �य� फजी जाता है
175 " हाई-�लाइंग कंप�नय� सैम वा�टन और जॉन ��, सैम वा�टन के साथ इन �दन� ब�त कुछ चलता है । मेड इन अमे�रका।

मेरी कहानी। �यूयॉक� : ब�थम, 1992।
176 आज संयु� रा�य अमे�रका म� 27.7 �म�लयन पंजीकृत �वसाय ह�। यूएस �माल

�वसाय �शासन, वकालत का काया�लय, http://www.sba.gov/advo/stats/ sbfaq.pdf।
176 सैम वा�टन ने हर �कसी क� तुलना म� चीज� को करने का एक बेहतर तरीका ईजाद नह� �कया: बॉब

ऑट�गा, इन सैम वी ��ट: द अनटो� �टोरी ऑफ सैम वा�टन और हाउ वॉल-माट� है
संसार का भ�ण करना। �यूयॉक� : कोगन पेज, 1999।

177 सैम वा�टन के �लए, कुछ और था: वा�टन और ��, सैम वा�टन।
177 "हम सभी एक साथ काम कर रहे ह�; यह रह�य है ": http://walmartstores.com/ CommunityGiving / 8508.aspx।
177 यह कैसे कम�चा�रय� और �ाहक� का इलाज �कया के �लए कंपनी एक बार ��स� कर �दया गया है घोटाले ��त लगभग एक दशक

के �लए: "वॉल-माट� मज�री और घंटे �नपटान," वाल
माट� वॉच , http: //action.walmartwatch । C O M / पृ� / - / Wal- Mart% 20Wage% 20 और% 20Hour%
20Settlement.pdf।

178 " अपनी सफलता का ज� मनाए"ं: जीन एन। ल��म, उ�मी जे�नयू। जुनून क� श��। �यूयॉक� : ��डन केली प��ल�श�ग इंक, 2004।
178 वॉल-माट� अभी भी छह गुना से अ�धक बेचता है �जतना �क हर साल टारगेट, http //

walmartstores.com/FactsNews/NewsRoom/8224.aspx; http: // �नवेशक,
ल�य .com / phoenix.zhtml? c = 65828 & p = irol-homeProfile।



179 हर साल MIT के Ench कॉट हाउस म� उ� �दश�न करने वाले उ��मय� का एक समूह �मलता है :
http://www.gatheringoftitans.com/।

अ�याय 12: �वभा�जत होता है
189 कॉलेज म� अपने नए साल के पतन म�, ���ट�ना हा���ज एक अंशका�लक नौकरी खोजने के �लए �नकली : ���ट�ना हा���ज,

���गत सा�ा�कार, नवंबर 2008; http: // christinaharbridge.com/blog/।
191 ड्वेन होनोर ने �पछले दस वष� से अपनी खुद क� �ावसा�यक �नमा�ण कंपनी चलाई। ड्वेन ऑनर, ���गत सा�ा�कार, �दसंबर

2008; http: // www
.dhonore.com / explore.cfm / ourcompany / मा�लक /।

193 हालां�क गेट्स ने सीईओ के �प म� अपनी भू�मका को समा�त कर �दया: "गेट्स ने माइ�ोसॉ�ट को दान के काम पर �यान क� ��त करने के
�लए बाहर �कया," एमएसएनबीसी �यूज स�व�सेज, जून 27,2008, http: //www.msnbc.msn
.com / id / 25408326 /।

194 " हर घर और ��येक डे�क पर एक पीसी": http://www.microsoft.com/aboUt/ companyinformation /
ourbusinesses / profile.mspx।

195 ऐ�पल के अ�य�, जॉन �कली: ए�ंयू पोलाक, "ए�पल कं�यूटर एटंर�े�योर राइज़ एडं फ़ॉल," के साथ एक महान श�� संघष� के बाद ,
�यूयॉक�  टाइ�स , �सत�बर-
tember 19, 1985, http://query.nytimes.com/gst/fullpage.html?res=950DE7DA
1739F93AA2575AC0A963948260 और scp = 3 & sq = apple = 2019858 20 20%% 20 इ�तीफा और st = cse।

195 ��यूलली एक �स� �ैक �रकॉड� के साथ पूरी तरह से स�म काय�कारी थे: "माक� �ट�ग
पे�सी और ऐ�पल के �लए ��तभा: जॉन �कली III, WG'63, " �हाट�न एलुमनी मगा- ज़ीन , ���ग 2007,
http://www.wharton.upenn.edu/alum_mag/issues/125 व� वष�गांठ / sculley.html।
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196 "�या आप अपने पूरे जीवन के �लए चीनी पानी बेचना चाहते ह� या आप ��नया को बदलना चाहते ह�?": नड्�स क� जीत: टेली�वजन काय��म
टेप: भाग III, पीबीएस
http://www.pbs.org/nerds/part3.html।

196 नए उ�पाद� होगा "कम �ां�तकारी और अ�धक �वकासवाद�": �ायन ओ रेली, "ए�पल कं�यूटर जो�खम भरा �ां�त," भा�य मई 8,1989,
http: // money.cnn.com/magazines/fortune/fortune_archive/1989/ 05/08/71954 / इंड���ज़ पूव� .htm

197 शु� से, उ�ह�ने द�ता पर �यान क� ��त �कया: �ट�व लोहर, "�या माइकल डेल अपने नाम को रोक सकते ह�?" �यूयॉक�  टाइ�स,
9 �सतंबर, 2007, http: //www.nytimes। कॉम / 2007/09/09 / �ौ�ो�गक� / 09dell.html।

198 य�द आप �टारब�स के इ�तहास को देख� : http://www.starbucks.com/ aboutus /
Company_Timeline.pdf।

199 अब एक ��स� मेमो म� �जसे शु��स ने �लखा: "�टारब�स मेमो का पाठ," वॉल ���ट जन�ल, 24 फरवरी, 2007,
http://online.wsj.com/public/article/ SB
117234084129218452-hpbDoP_cLbOUdcG_Oy7qLlQ70kg_20080224
.html? आधु�नक = rss_free।

199 early2008 म�, शु�ज़ ��त�ा�पत डोना�: बट� पतवार और जेना मैक�ेगर, "हावड� शु�ट्ज़ का �ांड चैल�ज," �बज़नेस, 9 जनवरी,
2008 को http: // www
.businessweek.com / प��का / साम�ी / 08_03 / b4067000369003
.htm? चान = शीष� + news_top + समाचार + index_businessweek + �व�श� पहलु� को शा�मल।

201 पु�नाम ने नौकरी के �लए सा�ा�कार के �लए केलर के साथ मुलाकात के समय को याद �कया: हॉवड� पटनम, ���गत सा�ा�कार,
अ�टूबर 2008।

201 वही वह कोलीन बैरेट के �लए कह सकता था, जो 2001 म� द��ण-प��म का रा�प�त बना: कोलीन बैरेट, ���गत
सा�ा�कार, �दसंबर 2008।

202 वा�टन के सबसे पुराने बेटे वाई एस रॉबसन वा�टन: http: // findarticles । C 0 M / p / लेख / mi_ m3092 /
is_n8_v3 l / ai_l2098902 /।

203 वा�टन ने श�नवार को काम के �लए जोर �दया: सैम वा�टन और जॉन ��,
सैम वा�टन: मेड इन अमे�रका; मेरी कहानी। �यूयॉक� : ब�टम, 1992।

203 "मुझे अभी भी �व�ास नह� हो रहा है �क यह समाचार था �क मुझे नाई क� �कान पर मेरे बाल कटे �मले": इ�बद।
204 �सनगल ने सॉल �ाइस: मै�यू बॉयल से �ड�काउंट �रटे�ल�ग के बारे म� सीखा , "�य�

कॉ�टको इतना �सनी है, " FORTUNE , अ�टूबर 25,2006, http://money.cnn.com/ प��का� / भा�य / भा�य /
2006/10/30/8391725 / index.htm।

204 सीनगल पहले लोग� पर �व�ास करता है: एलन बी। गो�बग� और �बल �रटर, "कॉ�टको के सीईओ �ो-वक� र मतलब लाभ�दता,"
एबीसी �यूज, 2 अग�त, 2006, http: // abcnews.go.com/2020/business/story? आईडी = 1362779

204 वॉल ���ट के �व�ेषक� ने कॉ�टको के अपने लोग� पर इतना खच� करने क� रणनी�त क� आलोचना क�: जॉन हेलर, "केवल
कंपनी वाल-माट� �फयस�," फॉर�ून , 24 नवंबर, 2003, http://money.cnn.com/mag
प��का�/fortune/fortune_archive / 2003/11/24/353755 / index.htm।

205 " वॉल-माट� कई वष� से अपनी छ�व को सुधारने और इसके पया�वरणीय �भाव को ह�का करने के �लए काम कर रहा है": ए�ंयू
सी। रे��कन, "वॉल-माट� क� �यू स�टेन-�मता पुश," nytimes.com, 23 अ�टूबर, 2008, http:
//dotearth.blogs.nytimes
.com / टैग / वाल माट� /।

206 " हाई-�लाइंग कंप�नय� के साथ इन �दन� ब�त कुछ होता है ": वा�टन और ��,
सैम वा�टन।

206 और ऐसा करने के �लए, उ�ह�ने खुद को $ 5.43 �म�लयन का वा�ष�क वेतन देकर शु� �कया:
http://finance.yahoo.com/q/pr?s=WMT।
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अ�याय 13: एक ड��यूएचवाई क� उ�प��
209 "ऐ�पल ने �कसी ��� को �कसी भी कंपनी के समान काम करने क� श�� द�": �ट�व वो��नयाक, ���गत सा�ा�कार,

नवंबर 2008।
210 दो ��ट�स ने �लू बॉ�स नामक कुछ बनाया: �नक क� टले, "जीवनी:

�ट�फन वो��नयाक, "द ऐपल �यू�ज़यम, http: //www.theapplemuseum
.com / index.php? id = 50।

210 ��स� "1984" वा�ण��यक जो सुपर बाउल के दौरान �सा�रत �आ: http: // www
.youtube.com / watch? v = OYecfV 3ubP8

अ�याय 14: नई ��तयो�गता

े� े ो े � � ी ी ॉ � े ो � े े



222 ले�कन बेन कोमेन नह�: �रक रीली, "वॉथ� द वेट," �ोट्�स इल��ेटेड , http: //
sportsillustrated.cnn.com/2003/pr/subs/siexclusive/rick_reilly/10/13/ reilly1020 / index.html
_the_wait.htm ।
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