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»همـۀ مـا از تلاش بـرای تغییـر نظر دیگـران ناامید شـده‌ایم. در این کتـاب جذاب، 
جونا برگر این ناامیدی را با نشـان دادن چگونگی حذف موانع تغییر از بین می‌برد. 

کتـاب کاتالیسـت بـه شـما یاد می‌دهد کـه چگونه هر چیـزی را تغییر دهید.«

 - چارلز داهیگ

 نویسندۀ کتاب‌های پرفروش »قدرت عادت« و »باهوش‌تر، سریع‌تر، بهتر«

»همـۀ مـا می‌دانیـم کـه تغییـر نظـر دیگران دشـوار اسـت. اما اکنون بـه علتش پی 
برده‌ایـم: مـا ایـن کار را به شـیوه‌ای اشـتباه انجام داده‌ایم. ما زمـان زیادی را صرف 
فشـار آوردن بـه مـردم کرده‌ایـم - و تقریبـاً زمـان کافـی صـرف نکرده‌ایم تـا موانعی 
را حـذف کنیـم کـه مانـع اقدام آن‌ها می‌شـود. در این کتاب مجـاب کننده و جالب 
توجـه، جونـا برگـر روشـی هوشـمندانه‌تر و مؤثرتـر را عنـوان می‌کنـد. خوانـدن این 
کتـابِ سرشـار از حکایـات جـذاب، دانـش قـوی و توصیه‌های زیرکانه بـرای هر فرد 
مشـغول در تجـارتِ تغییـر، ضـروری اسـت. مزیـت افـزوده: ایـن کتـاب از انـدک 

کتاب‌هـای کسـب‌و‌کار اسـت که بسـیار جـذاب و خواندنی اسـت.«

 - دنیل اچ پینک

نویسندۀ کتاب‌های »کِی« و »قدرت پشیمانی«



تقدیم به جردن، جاسپر، زوئی، و پیکولینای کوچک که زندگی‌ام را 

از هر جهت به بهترین نحو تغییر دادند

- جونا برگر





مقدمه

گـرگِ وِچـی1، مأمـور اف‌بـی‌آی2، متخصـص مبـارزه بـا قاچـاقِ بین‌المللـی مواد مخـدر، 

پول‌شـویی و اخـاذی بـود. بسـیاری از کسـانی کـه بـا او درگیـر می‌شـدند جنایتـکاران حرفه‌ایِ 

خشـن و اصلاح‌ناپذیـر بودنـد. آن‏هـا درواقـع از همـان دسـت جنایتکارانـی بودنـد کـه بـه 

کارتل‌هـای3 مواد مخـدر شـهر مدئیـن4 هلی‌کوپتـر می‌فروختند یا سـعی می‌کردنـد با خرید 

زیردریایی‌هـای قدیمـی‌ روسـی، بـه ‌صـورت پنهانـی، کوکائیـن از کلمبیـا بـه ایـالات ‌متحـدۀ 

آمریـکا وارد کننـد.

گـرگِ سه سـال بـرای گیـر انداختـن مظنونـی از یـک گـروه جنایتـکار روسـی، مکالمـات 

تلفنـی او را شـنود می‌کـرد. او به‌سـختی اطلاعـات را جمـع‌آوری می‌کـرد تا مدرکی به دسـت 

بیـاورد. وقتـی مجوزهـا صـادر شـدند، گـرگِ گـروه ضربـت را احضـار کـرد. این گروه متشـکل 

از نیروهایـی تنومنـد بـا پوشـش کامـلِ محافظتـی بـود. آن‏هـا بلافاصلـه می‌توانسـتند بـه 

سـاختمان یـورش ببرنـد، تبهکارهـا را خلـع سالح و مـدارک جـرم را ضبـط کننـد.

وقتـی گـرگِ گـروه را توجیـه می‌کـرد، نـکات مختلفـی را بـه ‌صـورت خلاصـه مطـرح 

سـاخت. او تأکیـد کـرد کـه ممکـن اسـت مظنـون مسـلح باشـد و اینکـه وی قطعـاً فـردی 

خطرنـاک اسـت. گـروه ضربـت نقشـۀ بی‌نقصـی برای دسـتگیری مظنـون طراحی کـرد. آن‏ها  

بایـد کامالً طبـق نقشـه عمـل می‌کردنـد، در غیـر ایـن صـورت ممکن بـود اوضاع به‌سـرعت 

بـه خشـونت کشـیده شـود.

در پایـان جلسـۀ ارائـۀ اطلاعـات، همـه بـه ‏جز یک نفر اتـاق را ترک کردنـد. گِرگِ پیش‌تر 

متوجـه حضـور او شـده بـود. در اتاقـی پـر از کمانـدو، ظاهـرِ این مرد با بقیه فرق داشـت؛ او 

1. Greg Vecchi
2. FBI
 Cartel: گروهـی از افـراد یـا شـرکت‌ها کـه طبق توافق کالایی را با قیمت یکسـانی می‌فروشـند تا همه  .3

بتواننـد بـدون رقابت با یکدیگر سـود کنند.

 Medellín: دومین شهر بزرگ کلمبیا. .4
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چـاق، کوتاه‌قـد و بی‌مـو بـود و اصالً بـه تصویـر خوش‌تـراش اعضـای گروه ضربت شـباهتی 

نداشت.

آن مرد پرسید: »در مورد مظنونت بیشتر برایم بگو. می‌خواهم بیشتر بدانم.«

گـرگِ گفـت: »نمی‌دانـم دقیقـاً منظـورت چیسـت؟ مـن همیـن ‌الان ایـن کار را کـردم. 

گفتـم کـه ایـن کلِ پرونـده‌ای اسـت کـه دارم ... «

آن مـرد ادامـه داد: »نـه، نـه، نـه، نـه! منظـورم سـابقۀ جنایی یا گذشـتۀ خشـونت‌آمیز و 

ایـن‌ نـوع مسـائل نیسـت. تـو بـه مکالمات تلفنـی‌اش گوش کردی. درسـت اسـت؟«

گرگِ پاسخ داد: »درست است.«

مرد پرسید: »چطور آدمی‌است؟«

گرگِ گفت: »منظورت چیست که چطور آدمی‌است؟«

مـرد گفـت: »چـه‌کار می‌کنـد؟ سـرگرمی‌هایش چیسـت؟ در مـورد خانـواده‌اش برایـم 

بگـو. حیـوان خانگـی دارد؟«

گـرگِ بـا خـودش فکـر کـرد: »مظنـون حیـوان خانگـی دارد؟! مـا می‌خواهیم یـک واحد 

شـبه‌نظامی ‌را بـه‌ دنبـال مظنـون بفرسـتیم، آن‌ وقـت تـو می‌خواهـی بدانـی آیـا او حیـوان 

خانگـی دارد یـا نـه؟! چـه حـرف مزخرفـی! تعجبـی نـدارد کـه باقی اعضـای گروه ضربـت او را 

گذاشـتند و رفتند.«

گـرگِ از روی وظیفه‌شناسـی اطلاعـات را داد و سـرگرم جمـع کـردن اسـنادی شـد کـه 

ارائـه کـرده بود.

آن مرد گفت: »سؤال آخر: مظنون هنوز آنجاست، درست است؟«

گرگِ گفت: »درست است.«

آن مرد پیش از بیرون رفتن گفت: »خب، شمارۀ تلفنش را به من بده.«

ــ ــ ــ

وقتـی زمـان دسـتگیری رسـید، گـروه ضربـت آمـاده بـود. آن‏هـا خـارج از سـاختمان، به‌ 

خـط شـده منتظـر بودنـد تـا در را بشـکنند؛ سـرتاپا مشـکی پوشـیده بودنـد، سـپر بـه دسـت 
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داشـتند و تفنگ‌هایشـان آمـاده بـود.

اعضـای گـروه ضربـت قبـل از یـورش بـه سـاختمان و گرفتـن مظنـون فریـاد زدنـد: »بیـا 

بیـرون! بیـا بیـرون! بیا بیـرون!«

ثانیه‏هـا سـپری می‏شـدند، امـا هنوز گروه ضربـت داخل نرفته بود. چند دقیقه گذشـت 

و بـه‌ دنبـال آن چند دقیقۀ دیگر هم گذشـت.

گـرگِ کم‌کـم نگـران شـد. او مظنـون را بهتـر از دیگـران می‌شـناخت. بـه صحبت‌های او 

بـا دوسـتان و هم‌دسـتانش گـوش کـرده بـود. مظنـون فـردی خطرنـاک بـود و به‏راحتـی آدم 

می‌کشُـت. او قبالً مدتـی در یـک زنـدان روسـی حبـس بـود و از زد و خـورد نمی‌ترسـید.

سپس ناگهان در باز شد و مظنون با دست‏هایی بالاگرفته بیرون آمد.

گـرگِ بهـت‏زده شـد. او مدت‌هـای مدیـدی مجـری قانون بود. سـال‌ها به‌ عنـوان مأمور 

ویـژه در ارتـش آمریـکا و وزارت کشـاورزی کار کـرده بـود. وی بـه‌ عنـوان مأمور مخفـی در 

سراسـر ایـالات ‌متحـدۀ آمریـکا کار کـرده و در مـرز مکزیـک مأموریت‌هـای مبـارزه بـا فسـاد 

انجـام داده بـود و تجربـۀ بسـیاری داشـت. بااین‌حـال اینکـه مظنون با میل خـودش بیرون 

بیایـد و بـدون درگیـری دسـتگیر شـود... گـرگِ هرگـز چنیـن ماجرایی را ندیـده بود!

بـود،  بـا او صحبـت کـرده  او متوجـه قضیـه شـد: مـرد کوتـاه بی‌مویـی کـه  سـپس 

مذاکره‌کننـدۀ گروگان‌گیـری بـود. او مظنـون را مجـاب کـرده بـود تـا کاری کنـد که هیچ‌کس 

فکـرش را نمی‌کـرد: خـودش را در روزِ روشـن و بـدون درگیـری تسـلیم پلیـس کنـد.

گرگِ با خودش گفت: »لعنتی! من می‌خواهم مثل آن مرد باشم.«

ــ ــ ــ

از آن زمـان، بیـش از بیسـت سـال اسـت کـه گرگِ مذاکره‌کننـدۀ گروگان‌گیری اسـت. او 

با آدم‌ربایی‌های بین‌المللی سـروکار داشـته، پس از دسـتگیری صدام حسـین با او مصاحبه 

کـرده و رئیـس واحـد مشـهور علـوم رفتاری اف‌بـی‌آی بوده اسـت. از مذاکره بـرای آرام‌کردن 

سـارقان بانـک گرفتـه تـا بازجویـی از قاتالن سـریالی، او تصمیـم افـراد را در موقعیت‌هـای 

به‌ظاهـر غیرممکـن تغییر داده اسـت.

مذاکـره در زمـان بحـران، پـس از بازی‌هـای المپیک مونیخ سـال ۱۹۷۲ آغاز شـد. در آن 

سـال در یک گروگان‌گیری، یازده ورزشـکار اسـرائیلی کشـته شـدند. پیش‌تر، غالباً تمرکز بر 
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اعمـال زور بـود و بـه افـراد گفتـه می‌شـد: »دسـتانت را بـالا بگیـر و بیـا بیرون وگرنه شـلیک 

می‌کنیـم!« امـا پـس از حادثـۀ مونیـخ و چنـد شکسـت بسـیار آشـکار دیگـر مشـخص شـد 

کـه بـا زورگویـی نمی‌تـوان افـراد را بـرای تسـلیم شـدن مجـاب کـرد. بنابراین کارشناسـان به 

پیشـینۀ تحقیقات روان‌شناسـی متوسـل شـدند و از علوم رفتاری برای سـاخت فنون جدید 

آموزشـی اسـتفاده کردنـد تـا بتواننـد بـدون ترس از اشـتباه، بحـران را حل کنند.

طـی چنـد دهـۀ گذشـته، مذاکره‌کنندگانـی ماننـد گـرگِ بـه الگـوی متفـاوت و مؤثـری 

اعتمـاد کرده‌انـد. ایـن الگـو همـه‌ جـا جـواب می‌دهـد. فرقـی نمی‌کنـد کـه تالش کنیـد 

تروریسـتی بین‌المللـی را قانـع کنیـد تـا گروگان‌هـا را رهـا کنـد یـا در تالش بـرای تغییـر نظر 

کسـی باشـید کـه قصـد خودکشـی دارد. حتی هنـگام صحبـت کـردن بـا شـخصی کـه چنـد 

لحظـه پیـش خانـوادۀ خود را به قتل رسـانده اسـت، کسـی که خـود را در بانک بـا گروگان‌ها 

حبـس کـرده اسـت، کسـی کـه می‌داند با افسـر پلیس صحبت می‌کند و کسـی کـه از عواقب 

کارش باخبـر اسـت و می‌دانـد زندگـی‌اش تغییـر خواهـد کـرد. در چنیـن مواقعـی از هـر 

ده نفـر، نهُ نفـر تسـلیم می‌شـوند و بیـرون‌ آمدنشـان فقـط بـه ایـن دلیـل اسـت که کسـی از 

آن‏هـا خواسـته اسـت ایـن کار را انجـام دهنـد.

قدرت اینرسی1

همـه می‌خواهنـد موضوعـی را تغییر دهند: فروشـندگان می‌خواهند نظر مشتریانشـان 

را تغییـر دهنـد.  بـه خریـد  بازاریابـان می‌خواهنـد تصمیمـات مربـوط  را تغییـر دهنـد و 

کارمنـدان می‌خواهنـد دیـدگاه رئیـس خـود را تغییر دهنـد و رهبران می‌خواهند سـازمان‌ها 

را تغییـر دهنـد. والدیـن می‌خواهنـد رفتار فرزندانشـان را تغییر دهند. کسـب‏وکارهای نوپا2 

می‌خواهنـد صنایـع را تغییـر دهنـد و سـازمان‌های غیرانتفاعـی می‌خواهنـد دنیـا را تغییـر 

دهند.

اما تغییر سخت است.

مـا از ترفندهـای اقنـاع و چرب‌زبانـی اسـتفاده می‌کنیـم و فشـار می‌آوریـم، امـا حتـی 

 Inertia؛ به‌معنـای تمایـل بـه کاری ‌نکـردن یـا بی‌تغییـر مانـدن اسـت. در علـم فیزیک، اینرسـی نیرویی  .1
اسـت که سـبب ادامۀ حرکتِ جسـمِ متحرک و سـاکن ‌ماندنِ جسـمِ سـاکن می‌شـود.

2. Start-ups
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پـس از تمامـی ‌ایـن کارهـا، معمـولاً تغییـری ایجـاد نمی‌شـود و اگـر هـم تغییـری رخ دهد، 

سـرعتش آهسـته خواهد بود. در داسـتان خرگوش و لاک‌پشـت تغییر به‌کندیِ حرکت یک 

تنبـل سه‌انگشـتی1 در زمـان ناهـار‌ خـوردن اتفـاق می‌افتـد.

معـروف اسـت کـه آیـزاک نیوتـن2 گفتـه بـود جسـمِ در حـالِ حرکـت مایـل اسـت بـه 

حرکـت ادامـه دهـد، در حالـی‌ کـه جسـمِ سـاکن می‌خواهـد در سـکون باقـی بمانـد. تمرکـز 

نیوتـن بـر اجسـام فیزیکـی، سـیاره‌ها، پاندول‌ها3 و مواردِ مشـابه بود، امـا همین مفاهیم را 

می‌تـوان در دنیـای اجتماعـی هـم بـه کار برد. قانون بقـای اندازۀ حرکت4 مردم و سـازمان‌ها 

را نیـز، درسـت ماننـد قمرهـا و سـتاره‌های دنبالـه‌دار، هدایـت می‌کنـد؛ ایـن همان اینرسـی 

اسـت. آن‏هـا تمایـل دارنـد کاری را انجـام دهنـد کـه همیشـه انجـام داده‌اند.

رأی‌دهنـدگان بـه ‌جـای اندیشـیدن دربارۀ اینکه کدام‌یـک از نامزدها نماینـدۀ ارزش‌های 

آن‏هاسـت، نماینـدۀ حزبـی را انتخـاب می‌کننـد که در گذشـته بـه آن رأی داده‌اند. شـرکت‌ها 

بـه ‌جـای بازاندیشـی دربـارۀ اینکـه کـدام پروژه‌هـا ارزش توجه دارند، بودجۀ سـال گذشـته را 

می‌پذیرند و از آن به عنوان نقطۀ شـروع اسـتفاده می‏کنند. سـرمایه‌گذاران به‌ جای بازبینی‌ 

مجموعـۀ برنامه‌هـا و پروژه‌هـای مالـی5، مایل‌انـد مسـیر سرمایه‌گذاری‌شـان را طبـق روش 

قبلی‏شـان ادامـه دهند.

اینرسـی روشـن می‌کنـد کـه چـرا خانواده‌هـا هر سـال بـه گردشـگاهی تکـراری می‌رونـد 

و چـرا سـازمان‌ها در اجـرای طرح‌هـای تـازه محتـاط هسـتند و از کنـار گذاشـتن طرح‌‌هـای 

قدیمـی ‌بیزارند.

هنـگام تالش بـرای تغییـر نظـرات و غلبـه بـر چنیـن اینرسـی‌هایی، گرایـش بـه‌ سـمت 

تحت فشـار گذاشـتن اسـت. تبلیغ مشـتری را برای خرید محصول مجاب نمی‌کند؟ برایش 

مجموعـه‌ای از واقعیت‌هـا و دلایـل دربـارۀ کارایـی محصـول بفرسـتید. رئیـس بـه طرحتـان 

گـوش نمی‌دهـد؟ برایـش مثال‌هـای بیشـتری از طرحتان بزنیـد یا عمیق‌تر توضیـح بدهید.

خـواه بـرای تغییـر فرهنـگ شـرکت بکوشـید و خـواه تالش کنیـد بچه‌هـا را بـه خوردن 

1. three-toed sloth
2. Isaac Newton
3. pendulum
4. conservation of momentum
5. financial portfolio
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سـبزیجات وادارید، فرض این اسـت که فشـارِ بیشـتر مؤثر اسـت. یعنی اگر فقط اطلاعات، 

واقعیت‌هـا، دلایـل و اسـتدلال‌های بیشـتری ارائـه کنیـم یا فقط کمی ‌بیشـتر فشـار بیاوریم، 

افـراد تغییـر خواهند کرد.

ایـن رویکـرد بـه ‌طـور ضمنـی چنیـن فـرض می‌کنـد که مـردم ماننـد تیله‌اند؛ آن‏هـا را با 

فشـار بـه یـک جهـت هُـل دهید و آن‏هـا به همـان جهت خواهنـد رفت.

وقتـی  تیله‌هـا،  برخالف  می‌دهـد.  معکـوس  نتیجـۀ  اغلـب  روش  ایـن  متأسـفانه 

می‌کوشـید بـه مـردم فشـار بیاوریـد، آن‏هـا واکنـش معکـوس نشـان می‏دهنـد. مشـتری به 

‌جـای جـواب مثبـت، تماس‌هـای مـا را پاسـخ نمی‌دهـد. رئیـس بـه ‏جـای موافقـت ‌کـردن، 

می‌گویـد دربـاره‌اش فکـر خواهـد کـرد کـه شـکل مؤدبانـۀ »ممنون، امـا به‏هیچ‏وجه« اسـت. 

درواقـع مظنـون بـه جـای آنکـه دسـت‌هایش را بـالا بگیـرد و بیـرون بیایـد، پنـاه می‌گیـرد و 

تیرانـدازی می‌کنـد.

بنابراین اگر تحت ‌فشار‌ گذاشتن جواب نمی‌دهد، راه‌حل چیست؟

راهی بهتر برای تغییر نظرات

بـرای پاسـخ بـه ایـن سـؤال، بهتـر اسـت بـه زمینـه‌ای کامالً متفـاوت نگاهـی بیندازیـم: 

علم شـیمی.

تغییرهای شـیمیایی بدون هیچ‌گونه دخالتی ممکن اسـت هزاران سـال طول بکشـند. 

جلبک‌هـا و پلانکتون‌هـا بـه نفـت تبدیـل می‌شـوند و کربـن به‌تدریـج المـاس می‌شـود. 

مولکول‌هـا بـرای واکنـش نشـان ‌دادن بایـد پیوندهـای میـان اتم‌هـای خـود را بشـکنند و 

مولکول‌هـای جدیـدی را تشـکیل دهنـد. ایـن رونـدِ آهسـته و دقیـق ممکـن اسـت طـی 

هـزاران یـا میلیون‌هـا سـال اتفـاق بیفتـد.

شـیمی‌دان‌ها اغلـب بـرای تسـهیل تغییر از مجموعـۀ خاصی از مواد اسـتفاده می‌کنند. 

ایـن قهرمانـانِ بی‌نام‌و‌نشـان اگـزوزِ ماشـین و کثیفـی روی لنـز چشـمتان را تمیـز می‌کننـد، 

هـوا را بـه کـود و نفـت را بـه کلاه ایمنـیِ دوچرخـه تبدیـل می‌کننـد. آن‏هـا به تغییر سـرعت 

می‌بخشـند و ایـن امـکان را فراهـم می‏سـازند تـا مولکول‌هـا فعل‌وانفعالـی را کـه ممکـن 

اسـت سـال‌ها طـول بکشـد، در عـرض چنـد ثانیـه انجـام دهند.
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اما از همه جذاب‌تر شیوۀ ایجاد تغییر در این مواد است.

واکنش‌هـای شـیمیایی معمـولاً بـه مقـدار مشـخصی انـرژی نیـاز دارنـد. برای مثـال، 

تبدیـل گاز نیتـروژن بـه کـود معمـولاً بـه گرمـای بیـش از هزار درجـۀ سـانتی‌گراد نیـاز دارد. 

بایـد به‌سـختی انـرژی کافـی را از طریـق دمـا و فشـار اضافـه کـرد تـا واکنشـی ایجـاد شـود.

مجموعـه‌ای از مـواد خـاص بـه ایـن فراینـد سـرعت می‌بخشـند. امـا بـه ‌جـای افزایـش 

حـرارت یـا فشـار بیشـتر بـا ایجاد مسـیر جایگزین، میـزان انـرژی لازم برای ایجـاد واکنش را 

کاهـش می‌دهنـد.

در نـگاه اول ایـن کار غیرممکـن بـه نظـر می‌رسـد؛ بـه جـادو کـردن شـبیه اسـت. چطور 

می‌تـوان بـا انـرژی کمتـر، تغییـر را سـرعت بخشـید؟ این‌طـور به نظـر می‌رسـد کـه ایـن کار 

قانون‌هـای ترمودینامیـک را نقـض می‌کنـد.

امـا مـواد خـاص روش متفاوتـی دارنـد. آن‏هـا به ‌جای فشـار ‌آوردن، موانـع تغییر را کم 

می‌کنند.

این مواد تغییرآفرین1 نامیده می‌شوند.2

ــ ــ ــ

تغییرآفرین‌هـا شـیمی را دگرگـون کرده‌انـد. کشـف آن‏هـا چندیـن جایـزۀ نوبـل را از آن 

خـود کـرده، میلیاردهـا نفر را از گرسـنگی نجات داده و بعضـی از بزرگ‌ترین اختراع‌های چند 

قـرن اخیـر را به وجود آورده اسـت.

کارکـرد اساسـی تغییرآفرین‌هـا در دنیـای اجتماعی هم به ‌همان اندازه قدرتمند اسـت. 

زیـرا روش بهتـری بـرای ایجـاد تغییـر وجـود دارد. ایـن روش صرفـاً فشـار آوردنِ بیشـتر، 

مجاب‌کننده‌تـر بـودن یـا ترغیب‌کننـدۀ بهتری بـودن نیسـت. ایـن ترفند‌هـا ممکـن اسـت 

هر از چند گاهی کارسـاز باشـند، اما بیشـتر مواقع فقط افراد را به‌ حالت دفاعی وامی‌دارند.

1. Catalyst
 فعـل‌ و انفعال‌هـا هنـگام برخـورد مولکول‌هـا با هـم اتفـاق می‌افتنـد. امـا تغییرآفرین‌هـا بـه‌ جـای  .2
افزایـش  را  انجـام می‌دهـد(، درصـد موفقیتشـان  انـرژی  افزایـش  )کاری کـه  برخوردهـا  تکـرار  افزایـش 
می‌دهنـد. تغییرآفرین‌هـا بـه‌ جـای اینکـه مـدام سـر قرارهـای اولِ بی‌نتیجـه برونـد و به امیـد اتفاقی خوب 
باشـند، در جایـگاه واسـطۀ پیونـد عمـل می‌کننـد و واکنش‌دهنده‌هـا را ترغیـب می‌کننـد در مسـیرهای 

مناسـب بـا یکدیگـر قـرار گیرنـد تـا تغییـر ایجـاد شـود.
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در عـوض، تغییرآفریـن ‌بـودن مهـم اسـت: تغییـر نظر‌هـا بـه وسـیلۀ رفـع بازدارنده‌هـا و 

کاهـش موانعـی کـه جلـوی اقـدامِ افـراد را می‌گیرند.

ایـن کار را دقیقـاً مذاکره‌کننـدگان در گروگان‌گیری‌هـا انجـام می‌دهنـد. هـر کسـی کـه بـا 

گـروه ضربـت روبـه‌رو و بـه آن نزدیـک شـود، قطعـاً احسـاس می‌کنـد بـه دام افتـاده اسـت. 

فرقـی نمی‌کنـد تبهـکار روسـی باشـد یـا بـه ‌اصطلاح، سـارق بانکی که سـه گـروگان را بـه‌ زورِ 

اسـلحه نگه داشـته اسـت. اگر آن‏ها را بیش ‌از حد تحت ‌فشـار بگذارید، از کوره درمی‌روند. 

بـه آن‏هـا بگوییـد چـه‌ کاری انجـام دهند، بعید اسـت گـوش کنند.

مذاکره‌کننـدگان خـوب در گروگان‌گیـری از روشـی متفـاوت اسـتفاده می‌کننـد. آن‏هـا با 

گـوش کـردن و اعتمادسـازی شـروع می‌کننـد. مظنون‌هـا را ترغیـب می‌کننـد کـه از ترس‌ها 

و انگیزه‌هایشـان صحبـت کننـد و اینکـه چه‌کسـی در خانه منتظر آن‏هاسـت. حتـی اگر لازم 

باشـد، وسـط بن‌بسـت جدی مذاکـره از حیوانـات خانگی صحبـت می‌کنند.

زیـرا هـدف مذاکره‌کننـدگان گروگان‌گیـری بـه‌ جـای شکسـتن در، کاهـش فشـار اسـت. 

تـرس، تردیـد و خصومـت گروگان‌گیـر به‌تدریـج کاهـش می‏یابـد‌ تـا بـه وضعیـت خـود نگاه 

کـرده متوجـه می‏شـود بهتریـن گزینـه، احتمـالاً گزینـه‌ای اسـت کـه در آغـاز فکـرش را هـم 

نمی‌کـرد: اینکـه دسـت‌هایش را بـالا بگیـرد و بیـرون بیایـد.

بیشـتر  فشـار  دارنـد،  فوق‌العـاده  عملکـردی  در گروگان‌گیـری  مذاکره‌کنندگانـی کـه 

تشـخیص  عـوض،  در  نمی‌کننـد.  وخیم‌تـر  را  وخیـم  پیشـاپیش  وضعیتـی  یـا  نمی‌آورنـد 

می‌دهنـد چـه ‌عاملـی مانـع ایجـاد تغییـر اسـت و آن را رفـع می‌کننـد. آن‏هـا ایـن امـکان را 

به وجـود می‌آورنـد تـا تغییـر بـه جـای صـرف انـرژی بیشـتر بـا اعمـال نیـروی کمتـری اتفـاق 

. بیفتد

ایجاد تغییر

مـن به‌دلیـل وضعیتـی کـه در آن گرفتـار شـده بـودم، تحقیـق دربـارۀ تغییرآفرین‌هـا را 

شـروع کردم.

یکـی از پانصـد شـرکت برتـر فهرسـت فورچـون1 بـرای عرضـۀ یـک محصـول جدیـد 

1. Fortune 500
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تحول‌آفریـن از مـن کمـک خواسـته بـود. امـا هیچ‌یـک از روش‌هـای قدیمـی موثـر نبودنـد. 

آن‏هـا تبلیغـات، اطلاع‌رسـانی از طریـق فشـار1 و همـۀ روش‌هـای معمـول را امتحـان کرده، 

امـا موفقیـت چندانـی کسـب نکـرده بودنـد.

بنابراین بررسی منابع علمی را شروع کردم.

در شـغل روزانـه‌ام بـه عنـوان اسـتاد دانشـکدۀ وارتـون در دانشـگاه پنسـیلوانیا، بیـش 

از دو دهـه بـه مطالعـۀ علـم نفـوذ اجتماعـی2، تبلیغـات شـفاهی و علـت همگانـی‌ شـدن 

بعضـی امـور مشـغول بـوده‌ام. بـه‌ کمک چنـد همـکار فوق‌العـاده‌ام، صدها آزمایـش دربارۀ 

موضوع‌هـای مختلـف انجـام داده‌ام؛ از چرایـیِ خرید‌ کردنِ مـردم گرفته تا اینکه چه‌‌ عاملی 

محـرک تصمیم‌گیـری و انتخـاب اسـت. افتخار آمـوزش ده‌ها هزار دانشـجو و مدیر اجرایی 

را داشـته‌ام و بـه صدهـا شـرکت ماننـد اپـل3، گـوگل4، نایکـی5 و جنرال‌الکتریـک6 کمـک 

کـرده‌ام تـا نظر‌هـا، رفتارهـا و اقدام‌هایشـان را تغییـر دهنـد. بـه فیس‌بـوک کمـک کـرده‌ام 

تـا سـخت‌افزار جدیـدش را عرضـه کنـد. بـه بنیـاد بیـل و ملینـدا گیتـس7 کمـک کـرده‌ام 

پیام‌رسـانی‌اش را بهبـود دهـد و کمـک کـرده‌ام کسـب‌وکارهای نوپـای کوچـک، پویش‌هـای8 

سیاسـی و سـازمان‌های غیرانتفاعی محصول‌ها و خدمات و طرح‌های خود را رواج‌ دهند.

امـا مـن در ادامـۀ مطالعاتـم متوجـه شـدم کـه اغلـب دیدگاه‌هـای موجـود از روش 

معمـول و یکسـانی اسـتفاده می‌کننـد: چرب‌زبانـی و اقنـاع و تشـویق‌. فشـار آوردن و فشـار 

آوردن و بـاز هـم فشـار آوردن. اگـر هـم این‏ها کارسـاز نباشـند، بازگشـتن به نقطۀ شـروع و 

تکـرار کـردن. پـا را روی پـدال گاز گذاشـتن و فشـار بیشـتر آوردن.

سرانجام هیچ‌یک از آن‏ها کارساز نبودند.

بنابرایـن بـه ایـن فکـر افتـادم کـه آیـا ممکن اسـت روش بهتری وجود داشـته باشـد. با 

بنیان‌گـذاران کسـب‌و‌کارهای نوپـا مصاحبـه کـردم تـا بدانـم چـه‌کار می‌کننـد کـه محصولات 

1. push messaging
2. social influence
3. Apple
4. Google
5. Nike
6. GE
7. Bill & Melinda Gates Foundation
8. campaign
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و خدمـات جدیدشـان پذیرفتـه شـوند. بـا مدیرعامالن و مدیـران اجرایـی صحبـت کردم تا 

دریابـم رهبـران بـزرگ چگونـه سـازمان‌ها را تغییـر می‌دهنـد. بـا فروشـندگان خبـره صحبت 

کـردم تـا بدانـم چگونـه سرسـخت‌ترین مشـتری‌ها را قانـع می‌کننـد. همین‌طور بـا مقامات 

بهداشـت عمومی مشـورت کردم تا دریابم چگونه رفتار و سـرعت انتشـار نوآوری‌های مهم 

پزشـکی را تغییـر می‌دهنـد. کم‌کـم روشـی متفـاوت و جایگزیـن بـرای تغییر نظـرات پدیدار 

شد.

مـا نسـخۀ اولیـۀ ایـن روش‌ را بـا مشـتری امتحان کردیـم و تا حدودی پذیرفته شـد. آن 

را اصالح کردیـم و موفق‌تـر هـم شـدیم. بـا دل‌ و جرئتـی که از ایـن پیروزی‌هـای زودهنگام 

به دسـت آوردیـم، ایـن روش را روی شـرکت دیگـری امتحان کردیم. آن‏هـا نیز این روش را 

سودمند دانستند. کمی بعد، این روش را روی تمامی پروژه‌های مشاوره‌ای خودم امتحان 

کـردم. ایـن روش باعـث پذیرش محصول، تغییر رفتار و دگرگونی فرهنگ سـازمانی شـد.

 روزی یـک مشـتری‌ کـه بـرای معرفـی کارمـان بـا وی تمـاس گرفتـه بودیم،‌ از من سـؤال 

کـرد کـه آیـا مطلبـی نوشـته‌ام که راهبرد و روشـم را به ‌صورت مسـتند نشـان دهـد و بتوانم 

آن را بـا او در میـان بگـذارم.

اسالیدها را از فایل‌هـای مختلـف پاورپوینـت جمـع‌آوری کـردم، امـا متوجـه شـدم کـه 

کافـی نیسـتند. بـه جمـع‌آوری اطلاعـات در مجموعـه‌ای نیـاز بـود تـا به‌راحتی بشـود آن‏ها را 

خواند.

این کتاب همان مجموعه است.

ترمزدستی‌ها را پیدا کنید

ایـن کتـاب رویکـردی متفـاوت را بـرای تغییـر برمی‏گزینـد. متأسـفانه وقتـی از تالش 

بـرای ایجـاد تغییـر صحبـت می‌شـود، افـراد به‌نـدرت درمـورد حـذف موانـع فکـر می‌کننـد. 

وقتـی می‏پرسـیم کـه چطـور می‌شـود نظر کسـی را تغییـر داد، ۹۹ درصد از پاسـخ‌ها به ‌نوعی 

بـر فشـار آوردن تأکیـد می‌کننـد. جواب‌هـای معمـول این‏هـا هسـتند: »حقایـق و شـواهد 

موجـود را ارائـه می‌کنـم«؛ »دلایلـم را توضیـح می‌دهـم« و »آن‏هـا را قانـع می‌کنـم«.

مـا آن‌قـدر روی نتیجـۀ دلخـواه خـود تمرکـز کرده‌ایـم کـه تمامی حواسـمان معطوف به 

فشـار آوردن بـر فـرد بـرای حرکـت در یـک مسـیر اسـت. امـا در طـول مسـیر -هنگامـی کـه 
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تالش می‏کنیـم ذهـن فـرد را تغییـر دهیـم- خـود او را فرامـوش می‌کنیم و از یـاد می‌بریم 

کـه چـه ‌عاملـی مانع تغییر او شـده اسـت.

بـه ‌همیـن دلیـل تغییرآفرینان به ‌جای اینکه بپرسـند چه ‌عاملی ممکن اسـت شـخصی 

را مجـاب بـه تغییـر کنـد، پرسشـی اساسـی‌تر از خـود می‌پرسـند: چـرا آن شـخص تاکنـون 

تغییـر نکـرده اسـت؟ چـه‌ عاملی مانع او شـده اسـت؟

موضـوع اصلـی ایـن کتـاب همیـن اسـت: چگونه بدون تلاش برای قانع‌سـازی و فشـار 

آوردن بـر اینرسـی غلبـه کنیـم. نیـازی نیسـت کـه قانع‌کننده‌تـر عمـل کنیم یا فشـار بیشـتری 

وارد کنیـم، بلکـه کافـی اسـت تـا بـا تغییرآفریـن ‌بـودن و کمـک بـه رفـع مانع‌هـای تغییـر، 

دیگـران را بـه اقـدام ‌کـردن و تغییـر نظـرات برانگیزیم. 

هر بار پیش از شـروع رانندگی، کمربند ایمنی خود را می‌بندید، سـوییچ را می‌چرخانید 

و به‌آرامـی پـدال گاز را فشـار می‌دهیـد. گاهـی در سـربالایی، ماشـین بـه کمـی گاز‌ دادن نیـاز 

دارد، اما در کل هرچه بیشـتر گاز را فشـار دهید، حرکت سـریع‌تری دارید.

اما اگر روی گاز فشار دادید و ماشین تکان نخورد، چه؟ آن ‌وقت باید چه‌ کار کرد؟

هـر وقـت ایجـاد تغییـر بـا شکسـت مواجـه می‌شـود، فکـر می‌کنیـم کـه بـه نیـروی 

بیشـتری احتیـاج داریـم. کارمنـدان فالن راهبرد1 جدیـد را به کار نمی‌گیرنـد؟ ایمیل دیگری 

بفرسـتید و بـه آن‏هـا یـادآوری کنیـد که چرا باید آن را به کار گیرند. مشـتریان فلان محصول 

را نمی‌خرنـد؟ پـول بیشـتری صـرف تبلیغـات کنیـد یـا یـک تمـاس فـروش دیگـر بـا آن‏هـا 

برقـرار کنید.

امـا بـا وجـود آن همـه تمرکـز بـر افزایـش سـرعت، اغلـب از روشـی سـاده‌تر و مؤثرتـر 

غافـل می‌شـویم. مـا بایـد آنچـه را مانـع یـا بازدارنـدۀ تغییر اسـت تشـخیص دهیـم و آن‏ها 

از میان برداریـم! را 

گاهی تغییر به قدرت بیشتری نیاز ندارد. گاهی فقط باید ترمزدستی را بخوابانید.

ــ ــ ــ

ایـن کتـاب دربـارۀ یافتـن ترمزدسـتی‌ها و کشـف مانع‌هـای پنهانـی تغییر اسـت؛ در این 

1. Strategy



 تغییرآفرین ||  20

کتـاب مسـائل ریشـه‌ای یـا اصلـی‌ بازدارنـدۀ اقـدام را تشـخیص می‌دهیـم و یـاد می‌گیریـم 

کـه چطـور آن‌هـا را کاهـش دهیـم. در هـر فصـل یـک مانع اصلـی و چگونگی رفع آن شـرح 

داده می‌شـود.

اصل ۱: مقاومت واکنشی1

مـردم در برابـر فشـار مقاومـت می‏کننـد. درسـت همان‏طـور که سیسـتم دفاع موشـکی 

در برابـر موشـک‌های در حـال نزدیـک‌‌ شـدن دفـاع می‌کنـد، مردم نیز سیسـتمی ذاتـی‌ دارند 

کـه در برابـر قانـع‌ شـدن مقاومـت می‌کنـد. آن‏هـا وقتـی احسـاس کننـد کسـی می‌کوشـد 

مجابشـان کنـد، رادارشـان شـروع ‌به ‌کار می‌کنـد. تغییرآفرین‌ها با تضعیف ایـن مانع، مردم 

را ترغیـب می‌کننـد کـه خودشـان را متقاعـد سـازند. شـما در ایـن کتـاب، علـم مقاومـت 

واکنشـی -نحوۀ تبدیل هشـدار به توصیه‌- و همچنین قدرت همدلی تاکتیکی را خواهید 

آموخـت. درمی‌یابیـد چگونـه فقـط با درخواسـت کردن، یـک مأمور بهداشـت عمومی کاری 

کـرد کـه نوجوانـان سـیگار را تـرک کننـد و یـک مذاکره‌کننـدۀ گروگان‌گیـری کاری کـرد کـه 

جنایتـکاران اصلاح‌ناپذیـر بـا دسـتان بـالای سـر گرفتـه، بیـرون بیایند و تسـلیم شـوند.

اصل ۲: احساس مالکیت2

از قدیـم گفته‌انـد: »بـه سـری کـه درد نمی‌کنـد دسـتمال نمی‌بندنـد«. مـردم پایبند کاری 

هسـتند کـه تاکنـون انجـام می‌داده‌انـد. همچنیـن تـا وقتـی کـه نتایـج کارشـان فاجعه‌بـار 

نشـود، نمی‌خواهنـد آن را تغییـر دهنـد. تغییرآفرین‌هـا بـرای کاهـش احسـاس مالکیـت یـا 

دلبسـتگی مـردم بـه وضـع موجـود، تأکیـد می‌کننـد که اقدام ‌نکـردن چندان هم کـه به نظر 

می‏رسـد، کم‌هزینـه نیسـت. بایـد دریابیـد کـه چـرا فروشـندگان کالاهـا را بیشـتر از خریداران 

قیمت‌گـذاری می‌کننـد؛ چـرا مزایـا بایـد ۲.۶ برابـر بیشـتر از معایـب باشـد تـا بتـوان افـراد را 

بـه اقـدام راضـی کـرد و چـرا پیـچ‌ خـوردن یـک انگشـت می‌توانـد از شکسـتن آن دردناک‌تر 

باشـد. مشـاوران مالی چگونه مشـتریان را به ‌سـمت سـرمایه‌گذاری معقول‌تر می‌کشـانند و 

کارشناسـان فنـاوری اطلاعـات چگونـه کارمنـدان را در جهـت به‌کارگیـری فناوری‌هـای جدید 

می‌دهند. سـوق 

1. Reactance
2. Endowment
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اصل ۳: فاصله1

مـردم سیسـتم ذاتـی ضـد قانـع‌ شـدن دارنـد. حتـی هنگامـی ‌کـه فقـط اطلاعـات ارائـه 

می‌کنیـم، گاهـی نتیجـۀ معکـوس می‌دهـد. چـرا؟ فاصلـه یکـی از موانـع دیگـر اسـت. اگـر 

اطلاعـات ارائه‌شـده در حیطـۀ پذیـرش2 افـراد باشـد، آن‏هـا مایل‌انـد گـوش کننـد. امـا اگـر 

از ایـن حیطـه خیلـی ‌دور و در حیطـۀ عدم‌پذیـرش3 باشـد، نتیجـه برعکـس می‌شـود؛ پیـام 

نادیـده گرفتـه می‌شـود یـا حتـی بدتـر، مخالفـت زیـاد می‌شـود. شـما یـاد خواهیـد گرفـت 

چگونـه نظـر رأی‌دهنده‌هـا را تغییـر دهیـد و فعـالان سیاسـی محافظـه‌کار را بـه حمایـت 

از سیاسـت‌های آزادی‌خواهانـه، ماننـد حقـوق افـراد تراجنسـیتی4 متعهـد کنیـد. خواهیـد 

فهمیـد کـه چـرا تغییر‌هـای بـزرگ به‌ جای اعمال فشـار بیشـتر، مسـتلزم درخواسـت کمتری 

هسـتند. همین‌طـور یـاد خواهیـد گرفـت کـه تغییرآفرین‌هـا چگونـه حیطه‌هـای توافـق را 

پیـدا می‌کننـد تـا در مسـائل بـه‌ ظاهـر حل‌نشـدنی، نظر‌هـای افـراد را تغییـر دهنـد.

اصل ۴: تردید

تغییـر معمـولاً بـا تردیـد همـراه اسـت. آیـا محصـول، خدمت یا طـرح جدید بـه ‌اندازۀ 

نمونـۀ قبلـی‌اش خـوب خواهـد بـود؟ مطمئنـاً دانسـتن ایـن موضـوع دشـوار اسـت و ایـن 

تردیـد باعـث می‌شـود افـراد دسـت روی دسـت بگذارنـد و اقدامـی نکننـد. بـرای غلبـه بـر 

ایـن مانـع، تغییرآفرین‌هـا امتحـان کـردن محصول‌هـا را آسـان‌تر می‌کننـد. هنـگام ارائـۀ 

نمونه‌هـای رایـگان در فروشـگاه‌ها یـا رانندگـی آزمایشـی در نمایندگی‌هـای اتومبیـل، وقتـی 

بـه افـراد اجـازۀ تجربه‌هـای جدیـد داده می‌شـود، خطـر عـدم‌ پذیـرش کـم می‌شـود. شـما 

می‌توانیـد دریابیـد کـه چـرا سیاسـت‌های مرجـوع کـردنِ آسـان، سـود را افزایـش می‌دهند؛ 

چـرا کشـاورزان از پذیـرش نوآوری‌هـای مفیـد امتنـاع می‌کننـد و چگونـه یـک بلیط‌فـروش 

سـابق لیـگ دسـته‌ دوی بیسـبال توانسـت تجارتـی یـک میلیـارد دلاری را بـر اسـاس ارسـال 

رایـگان ایجـاد کنـد. ازآنجایی‏کـه ممکـن اسـت گمـان کنیـد ایـن طـرح بـه کسـب‌وکارهای 

بـزرگ ارائه‌دهنـدۀ محصـول یـا خدمـات محدود اسـت، به شـما نشـان خواهـم داد چگونه 

هرکسـی، از مسـئول پناهگاه‌هـای حیوانـات و حسـابداران گرفته تـا گیاه‌خـواران و کارمندانِ 

1. Distance
2. zone of acceptance
3. Region of rejection
4. Transgender
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در‌حـال تالش‌ بـرای تغییـر سـازمانی، می‌توانـد ایـن مفاهیـم را بـه کار گیـرد.

اصل ۵: شواهد تأییدکننده

اثبـات بعضـی موضوع‌هـا و  بـرای  گاهـی داشـتن دانـش و اطمینـان کافـی نیسـت. 

جلوگیری از مشـکل تفسـیر‌ به ‌رأی1 و دور شـدن از معنای اصلی، شـواهد بیشـتری باید ارائه 

بشـود. ممکن اسـت کسـی موضوعی را تأیید کند اما تأیید او چه تضمینی می‌دهد که من 

از آن خوشـم بیایـد؟ بـرای غلبـه بـر ایـن مانـع، تغییرآفرین‌هـا راه تقویـت را پیـدا می‌کننـد: 

شـواهد تأییدکننـده. خواهیـد فهمید چگونه مشـاوران سـوءمصرف مواد، معتـادان را برای 

ادامـۀ مسـیر درمـان تشـویق می‌کننـد، کـدام منابـع بیشـترین تأثیـر را می‌گذارنـد و همیـن 

‌طـور چـرا و چـه زمانـی بهتـر اسـت بـه‌ جـای توزیـع منابـع کمیاب بـر آن‏ها متمرکز شـد.

مقاومت واکنشـی، احسـاس مالکیت، فاصله، تردید و شـواهد تأییدکننده را می‌توان 

پنج سـوارکار2 اینرسـی نامید. این پنج مانع سـد راه یا بازدارندۀ تغییر هسـتند.

هـر فصـل بـر یکـی از ایـن موانـع و نحـوۀ کاهـش آن متمرکـز اسـت. تحقیق‌هـا و 

مطالعه‌هـای مـوردی با هـم تلفیـق شـده‌اند تـا علـم موجـود در پسِ هـر مانـع  و نیز اصول 

مـورد اسـتفادۀ افـراد و سـازمان‌ها بـرای کاهـش آن مانـع نشـان داده بشـود.

ایـن پنـج راهِ تبدیـل شـدن بـه تغییرآفریـن می‌تواننـد به‌صـورت کلمـه‌‌ای اختصـاری 

مالکیـت  احسـاس   ،)Reactance( واکنشـی  مقاومـتِ  تغییرآفرین‌هـا،  درآینـد. 

)Endowment(، فاصلـه )Distance( و تردیـد )Uncertainty( را کاهـش می‌دهند 

و البته شـواهد تأییدکننده )Corroborating Evidence( را پیدا می‌کنند. با اسـتفاده 

از حـرف اول ایـن کلمه‌هـا، کلمـۀ اختصـاریِ کاهـش دادن )REDUCE( به دسـت می‌آیـد 

کـه دقیقـاً همـان کار تغییرآفرین‌هـای درجه‌ یک اسـت. آن‏ها با تضعیـف موانع، ذهن افراد 

را  تغییـر می‏دهنـد و آنـان را بـه عمـل وامی‏دارنـد.

پـس از هـر اصـل، مطالعـۀ مـوردیِ کوتاهـی وجـود دارد کـه نشـان می‌دهـد چگونـه 

ایـن طرح‌هـا در حوزه‌هـای مختلـف اعِمـال می‌شـوند، از تغییـر نظـر رئیـس تـا تحریـک 

1. Translation
 پنـج سـوارکار )five horsemen( اشـاره دارد بـه  بلایایـی کـه گریبانگیـر  انسـان می‏شـود. چهـار عامـل  .2
جنگ، قحطی، طاعون و مرگ از مواردی هسـتند که طی تاریخ به عنوان چهار سـوارکار و بلای نوع انسـان 

معروف شـده‏اند. م



23  ||  مقدمه

بریتانیایی‌هـا بـرای حمایـت از برگزیـت1 )خـروج بریتانیـا از اتحادیـۀ اروپـا( گرفتـه تـا تغییـر 

بـرای تـرکِ‌ »کو کلاکس کِلَـن«2. رفتـار مصرف‌کننـده و راضـی کـردن اژدهـای ارشـد 

توجـه کنیـد کـه در هـر موقعیتـی بـا ایـن پنـج مانـع روبـه‌رو نیسـتید. گاهـی مقاومـت 

واکنشـی مانـع اصلـی اسـت و سـایر اوقات، تردیـد نقـش بیشـتری ایفـا می‌کنـد. در بعضـی 

موقعیت‌هـا بـا ترکیبـی از چنـد مانـع روبه‌رو هسـتید و در بعضی دیگر تنها یـک مانع وجود 

دارد. امـا بـا درک همـۀ مانع‌هـا می‌توانیـم تشـخیص دهیـم که کدامشـان دخیل هسـتند و 

آن‏هـا را تضعیـف کنیم.

ایـن کتـاب دارای هدفـی سـاده اسـت: تشـریح مجـدد چگونگـی برخوردمـان بـا یـک 

مشـکل جهانی. شـما خواهید آموخت که چرا مردم و سـازمان‌ها تغییر می‌کنند و چگونه 

می‌توانیـد ایـن رونـد را تسـریع کنیـد.

مـن در ایـن کتـاب طـرح رفـع موانـع تغییـر فـردی و سـازمانی و اجتماعـی را شـرح 

می‌دهـم. طـی ایـن مسـیر شـما خواهیـد دیـد کـه تغییرآفرینـان چگونـه ایـن طرح‌هـا را 

در موقعیت‌هـای مختلـف بـه کار می‌برنـد؛ رهبـران چگونـه فرهنـگ سـازمانی را دگرگـون 

می‌کننـد و فعـالان اجتماعـی چگونـه باعـث جنبش‌هـای اجتماعـی می‌شـوند؛ فروشـندگان 

چگونـه قـرارداد را نهایـی می‌کننـد و کارمنـدان چگونـه هنـگام ارائـۀ طرح‌هـای جدیدشـان، 

حمایـت مدیـران را بـه دسـت می‌آورند؛ مشـاوران سـوءمصرفِ مـواد چگونه معتـادان را به 

درک مشـکل اعتیاد می‌رسـانند و تبلیغاتچی‌های سیاسـی چگونه اعتقادات سیاسـی عمیقاً 

ریشـه‌دار را تغییـر می‌دهنـد.

مـا دربـارۀ تغییـر نظرهـا و همچنین تغییـر رفتار صحبت خواهیم کـرد. گاهی مفاهیمی 

کـه یکـی از ایـن دو را تغییـر می‌دهنـد، باعـث تغییـر دیگـری نیـز می‌شـوند، امـا در مواقـع 

دیگـر لازم نیسـت بـرای سـوق دادن افـراد بـه عمـل، نظر آن‌هـا را تغییر دهیـم. گاهی مردم 

پیشـاپیش می‌پذیرنـد کـه رفتارشـان را تغییـر بدهند. ما فقـط باید موانـع را برداریم و وقوع 

تغییـر را آسـان‌تر کنیم.

ایـن کتـاب بـرای کسـانی در نظـر گرفتـه شـده اسـت کـه مایل‏انـد تغییـر ایجـاد کننـد. 

1. Brexit
 Ku Klux Klan. سـازمان مخفـی نژادپرسـتان سفیدپوسـت کـه در اواسـط قـرن نوزدهـم در امریـکا  .2

تشـکیل شـد.
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همچنیـن روشـی قدرتمنـد بـرای تفکـر و گسـتره‌ای از روش‌هـا را بـرای رسـیدن بـه نتایجـی 

می‌کنـد. ارائـه  خارق‌العـاده 

خـواه در تالش بـرای تغییـر شـخص یا سـازمانی باشـید یا بکوشـید شـیوۀ تجـارت‌ یک 

صنعـت را دگرگـون کنیـد، ایـن کتاب به شـما می‌آموزد کـه چگونه یک تغییرآفرین باشـید.



۱

مقاومت واکنشی

چـاک وولـف1 بـا کاری غیرممکـن مواجـه بـود. فرمانـدار فلوریـدا از او خواسـته بـود 

برنامـه‌ای جدیـد را سرپرسـتی کنـد. ایـن کار خواسـتۀ جدیـدی نبـود. چـاک تقریبـاً بـه ‌مدت 

یک دهـه در سِـمت‌های مختلـف بـه فرماندار خدمـت کرده بود: مدیر عملیـات، مدیر امور 

خارجـی و مدیـر اجرایـی نظـارت مالی. او برنامه‌هایی را به مرحلۀ بهره‏بـرداری و اجرا درآورده 

بـود کـه بـه اقدامـات امدادیِ پس از طوفان اندرو2 یاری رسـانده بود و به شـهر میامی کمک 

کـرده بـود تـا از بحـران مالی‏اش خارج شـود.

امـا ایـن ‌بـار چالـش او بسـیار بزرگ‌تـر بـود. وظیفـۀ چـاک تشـکیل گروهی بـرای مبارزه 

بـا صنعتـی بـود کـه بیشـتر از یـک تریلیـون محصـول به بیـش از یـک ‌میلیـارد مصرف‌کننده 

در سراسـر جهـان می‌فروخـت. ایـن صنعـت بـرای بازاریابـی محصـولات خـود سـالانه تقریباً 

ده ‌میلیارد دلار هزینه می‌کرد و شـرکت‌های پیشـروِ آن، هریک به‌تنهایی سـود بیشـتری از 

مجمـوع کوکاکـولا3 و مایکروسـافت4 و مک‌دونالـد5 کسـب می‌کردنـد.

هـدف چـاک چـه بـود؟ انجـام‌ کاری کـه سـازمان‌های بسـیاری طـی ده‌هـا سـال در آن 

شکسـت خـورده بودنـد: اینکـه نوجوانـان سـیگار را تـرک کننـد.

ــ ــ ــ

در اواخـر دهـۀ ۱۹۹۰، سـیگار کشـیدن بزرگ‌تریـن بحـران سالمت عمومـی کشـور بـود. 

1. Chuck Wolfe
2. Hurricane Andrew
3. Coca-Cola
4. Microsoft
5. McDonald’s
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سـیگار بزرگ‌تریـن عامـل مرگ‌ومیـر و بـروز بیماری‌هـای قابل‌پیشـگیری و دلیل مـرگ ده‌ها 

میلیون نفـر در سراسـر دنیـا بـود. در ایالات ‌متحده‌، سـیگار دلیل یکـی از هر پنج مرگ‌ومیر 

بـود و تقریبـاً حـدود ۱۵۰ میلیـارد دلار در سـال هزینۀ اقتصادی داشـت.

ایـن مشـکل به‌ویـژه در میـان نوجوانـان حـاد بـود. شـرکت‌های دخانیـات می‌دانسـتند 

بـازار مصرف‌کننده‌هـای جـوان بـرای موفقیـت آن‏هـا حیاتـی اسـت. هـر چنـد در ظاهـر ادعا 

می‌کردنـد از نوجوانـان و کـودکان دوری می‌کننـد؛ اما عمیقاً می‌دانسـتند که حـذف این بازار 

گزینـۀ مطلوبشـان نیسـت. در یکـی از تفهیم‌نامه‌هـای شـرکت دخانیـات فیلیپ موریـس1 

آمـده بـود: »نوجوانـان امـروز احتمـالاً مشـتری‌های دائـمِ فردا هسـتند و بیشـتر سـیگاری‌ها 

از نوجوانـی سـیگار کشـیدن را شـروع می‌کننـد«. بنابرایـن سـیگار نفروختـن بـه کـودکان بـه 

‌معنـای عقـب ‌مانـدن از ایـن تجـارت بود.

اسـتفاده  جـوان  جمعیـت  جلب‌توجـه  بـرای  ترفنـدی  هـر  از  دخانیـات  شـرکت‌های 

کردند. زمانی‌ که پخش کارتون عصر حجر2 در سـال ۱۹۶۰ شـروع شـد، سـیگار وینسـتون3 

حامـی مالـی آن بـود و در تبلیغـات تلویزیونـی نشـان داده می‌شـد کـه فِـرد4ِ و بارنـی روبـل5، 

شـخصیت‌های ایـن کارتـون، در وقـت اسـتراحت سـیگار می‌کشـند. هنگامـی ‌کـه در اوایـل 

دهـۀ ۱۹۷۰ تبلیغـات سـیگار در تلویزیـون و رادیـو ممنـوع شـد، شـرکت‌های تولیدکننـدۀ 

سـیگار شـخصیت‌های کارتونـی محبوبـی ماننـد جـو کمـل6 را خلـق کردنـد تا سـیگار را مایۀ 

خوش‌گذرانـی جلـوه دهنـد. زمانـی هـم کـه سـیگارهای معمولـی به‌انـدازۀ کافـی بـرای ذائقۀ 

به نظـر نمی‌رسـید، شـرکت‌های دخانیـات توتون‌هـای طعـم‌دار را در  جوان‌ترهـا جـذاب 

بسـته‌بندی‌های رنگارنـگ آب‌نبـات معرفـی کردنـد تـا این محصـول را جذاب‌تر نشـان دهند؛ 

ایـن اقـدام مؤثـر بود.

میـزان سـیگار کشـیدن نوجوانـان بایـد کـم باشـد. طبـق قانـون فـدرال، افـراد بـرای 

خریدن سـیگار در ایالات متحدۀ آمریکا باید دسـت‌کم هجده سـال داشـته باشـند. بیشـتر 

دانش‌آمـوزان هـم تـا اواسـط سـال آخر دبیرسـتان به این سـن نمی‌رسـند. بعضی از شـهرها 

1. Philip Morris
2. Flintstones
3. Winston
4. Fred
5. Barney Rubble
6. Joe Camel
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سـن مصـرف را بیشـتر از ایـن هـم اعالم کرده‌انـد.

تقریبـاً سـه‌چهارم  می‌رسـید.  نظـر  بـه  تهدیدآمیـز  اوضـاع  دهـۀ ۱۹۹۰،  اواخـر  در  امـا 

دانش‌آمـوزان دبیرسـتانی سـیگار کشـیده بودنـد. طبـق گزارش‌هـا، از هـر چهـار دانش‌آمـوز 

سـال‌آخری یک نفر روزانه سـیگار می‌کشـید. سـن سـیگار کشـیدن نوجوانان به نوزده سـال 

رسـیده بـود و ایـن آمـار همچنـان بدتـر می‌شـد. نیاز بود کسـی سـیگار کشـیدن نوجوانـان را 

متوقـف کنـد، آن ‌هـم خیلـی ‌سـریع.

جلوگیـری از سیگارکشـیدن نوجوانـان کار آسـانی نبـود. سـازمان‌ها بـه ‌مـدت چندیـن 

دهـه در ایـن راه تالش کـرده و شکسـت خـورده بودند. کشـورها تبلیغات سـیگار را ممنوع 

کردنـد. آن‏هـا هشـدارهای سالمتی را روی بسـته‌بندی سـیگارها اضافـه و میلیاردهـا دلار 

بـرای ترغیـب جوانـان بـه تـرک سـیگار صـرف کردند.

 به‌رغم تمام این تلاش‌ها، میزان مصرف سیگار افزایش یافت.

چـاک وولـف چگونـه می‌توانسـت در ایـن کار موفـق شـود، وقتـی‌ کـه همـۀ تلاش‌هـای 

قبلـی شکسـت خـورده بودند؟

وقتی هشدارها به توصیه تبدیل می‌شوند

بـرای پاسـخ بـه ایـن سـؤال خوب اسـت بدانیم که چرا هشـدارهای قبلی کافـی نبوده‌اند 

و انجـام دادن چـه کاری بهتـر اسـت از آزمـودن هشـدارهای غیرضـروری کـه از همـان ابتـدا 

هـم نیـازی به آن‏هـا نبود؟

ــ ــ ــ

در اوایـل سـال ۲۰۱۸، شـرکت پروکتر انَد گمبـل1 مشـکل کوچکـی در حـوزۀ روابـط‌ 

عمومـی داشـت.

آن‏هـا پنجـاه سـال قبـل‌ سـالوو2، نوعـی پـودر لباس‌شـویی بـا دانه‌هـای ریـز و به ‌شـکلِ 

قـرصِ فشـرده، را‌ روانـۀ بـازار کـرده بودنـد. قرص‌هـا چنـدان موفـق نبودنـد، امـا پـس از 

چنـد دهـه تالش، پروکتر انَد گمبـل تصـور می‌کـرد فرمـول جدیـدش می‌توانـد مؤثرتـر 

1. Procter & Gamble
2. Salvo 
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باشـد. مصرف‌کننـدگان بـه ‌جـای آنکـه مجبـور باشـند مقدار مناسـب مـواد شـوینده را برای 

شست‌وشـوی مؤثـر اندازه‌گیـری کننـد یـا در مقابـل احتمـال کثیـف ماندن لباس‎‏هایشـان را 

بپذیرنـد، کافـی بـود فقـط یکـی از این حباب‌های کوچک روکـش‌دار را از جعبه بیرون بیاورند 

و آن را داخل ماشـین لباس‌شـویی بیندازند. روکش پلاسـتیکی در آب حل می‌شـد و بدون 

دردسـر مواد شـوینده را تنهـا در صـورت نیـاز پخـش می‌کـرد.

تایـد، تایدپـاد2  ایـن محصـول را در زیرمجموعـۀ نشـان تجـاری1  انَـد گمبـل  پروکتـر 

نامیـد و بـا وعـدۀ آسان‌سـازی شست‌وشـوی لبـاس آن را عرضـه کـرد. ایـن شـرکت بیـش از 

۱۵۰میلیـون دلار بـرای بازاریابـی صـرف کـرد و معتقد بود این بسـته‌های شـوینده می‌توانند 

در نهایـت سـی درصد از بـازار شـش‌ونیم ‌میلیـارد دلاری شـوینده‌های رخت‌شـوییِ ایـالات‌ 

متحـده را بـه دسـت آورنـد.

فقط یک مشکل وجود داشت: مردم این بسته‌های شوینده را می‌خوردند.

چالـش تایدپـاد3 ، نامـی کـه بـر ایـن جریـان گذاشـته شـد، ابتـدا فقـط شـوخی بـود. 

شـخصی گفتـه بـود کـه شـکل منحنـی بـراق نارنجـی و آبـی ایـن بسـته‌ها آدم را وسوسـه 

می‌کنـد کـه آن‏هـا را بخـورد. پـس از انتشـار مقالـۀ نشـریۀ فکاهـیِ آنیـون4 بـه نـام »خدایـا، 

کمکـم کـن. می‌خواهـم یکـی از آن بسـته‌های شـویندۀ رنگارنـگ را بخـورم«، ویدئویـی در 

شـبکۀ طنـز کالـج هیومـر5 در یوتیـوب و همین‌طـور پُسـت‌های مختلـف در رسـانه‌های 

اجتماعـی، جنب‌وجوشـی6 بـه راه افتـاد.

اکنـون مـردم یکدیگـر را بـرای خـوردن مواد شـوینده بـه چالش می‌کشـیدند. نوجوانان 

از خودشـان فیلم‌هایـی می‌گرفتنـد کـه در حـال جویـدن این بسـته‌های شـوینده یا شـوخی 

درمـورد آن‏هـا بودنـد. سـپس ایـن ویدئوهـا را در یوتیـوب منتشـر می‌کردند و دیگـران را به 

چالـش می‌طلبیدنـد کـه همیـن کار را انجـام دهنـد. برخـی حتـی بـا نشـان دادن ایـن چالش 

در قالـب برنامه‌هـای الهام‏بخش آشـپزی، بسـته‌های شـوینده را پیش از خـوردن می‌پختند.

1. Brand
2. Tide Pods
3. Tide Pod Challenge
4. Onion
5. CollegeHumor
6. Buzz
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خیلـی ‌زود همـه، از فاکس‌نیـوز1 گرفتـه تـا واشنگتن‌پسـت2، اخبـار ایـن دیوانگـی را 

پوشـش دادنـد. پزشـکان شـروع بـه اظهارنظـر کردنـد، والدیـن نگـران شـدند و همـه از ایـن 

رونـد عجیـب‌ و فزاینـده متعجـب بودنـد.

بنابرایـن پروکتـر انَـد گمبـل همـان کاری را انجـام داد کـه بیشـتر شـرکت‌ها در چنیـن 

شـرایطی انجـام می‌دهنـد: بـه مـردم گفـت دسـت از ایـن کار بردارنـد!

تاید در تاریخ دوازدهِ ژانویۀ ۲۰۱۸ توییت کرد: 

»بسـته‌های شـویندۀ تایدپـاد بایـد بـرای چـه‌ کاری اسـتفاده شـوند؟ شسـتن لبـاس، نـه 

هیـچ کار دیگـری. خـوردن بسـتۀ شـویندۀ تایدپـاد به‌هیچ‌وجـه فکـر خوبـی نیسـت...«

تایـد بـرای شـفاف‌تر شـدن وضعیـت از بازیکـن مشـهور فوتبـال، راب گرانکووسـکی3، 

کمـک گرفـت و در ویدئویـی کوتـاه از او پرسـید کـه آیا اصلاً خوردن بسـتۀ شـویندۀ تایدپاد 

فکر درسـتی اسـت؟ پاسـخ گرانکووسـکی سـاده بود. او در حالی‌ که انگشـتش را به‌ سـمتِ 

دوربیـن تـکان می‌دهـد و صفحـه ‌نمایـش از کلمـۀ »نـه« پـر می‌شـود می‌گویـد: »نـه، نـه، نه، 

نـه، نـه، نـه.« تایـد می‌پرسـد: »شـوخیِ آن ‌هـم کار درسـتی نیسـت؟« گرانکووسـکی پاسـخ 

می‌دهـد: »نـه، نـه، نـه، نـه، نه.« تاید می‌گوید: »آیا باید از بسـتۀ شـویندۀ تایدپـاد برای کاری 

بـه‌ جـز شسـتن لبـاس اسـتفاده کـرد؟« گرانکووسـکی می‌گویـد: »نه.«

ایـن ویدئـو بـا هشـداری بـه پایـان می‌رسـد: »بسـته‌های لباس‌شـویی، مـواد شـویندۀ 

بسـیار غلیظـی دارنـد کـه فقـط بـرای تمیـز کـردن لباس‌هـا مفیدنـد.« و طوری کـه انـگار ایـن 

پیـام بـه ‌قـدر کافی روشـن و شـفاف نیسـت، نقل‌قولـی از گرانکووسـکی اضافه می‌کنـد: »آن 

را نخـور!«

افـزون ‌بـر ایـن، گرانکووسـکی هـم ایـن داسـتان را در رسـانه‌های اجتماعـی ادامـه داد. 

او توییـت کـرد: »بـا تایـد همـکاری کـردم تـا مطمئـن شـوم که می‌دانید بسـته‌های شـویندۀ 

تایدپـاد بـرای شسـتن لباس‌انـد، نـه کاری  دیگـر!«

و ناگهان غوغا به پا شد.

1. Fox News
2. The Washington Post
3. Rob Gronkowski
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ــ ــ ــ

دهه‌هاسـت هشـدار به مردم در مورد خطراتِ تهدیدکنندۀ سالمت روشـی اسـتاندارد 

بـه حسـاب می‌آیـد: چربـی کمتـری بخورید؛ در هنگام مسـتی رانندگی نکنیـد؛ کمربند ایمنی 

را ببندیـد. موضوعـی مرتبـط بـا سالمت انتخـاب کنیـد و موعظـه‌ای بـرای انجـام‌ دادن )در 

صـورت خـوب ‌بـودن( یـا انجـام‌ ندادنش )در صورت بد بودن( بـه آن اضافه کنید. این روش 

جوهرۀ پیام‌رسـانی سالمت عمومی در پنجاه سـال گذشـته بوده اسـت.

عجیب نیست که پروکتر انَد گمبل هم به فکر انجام‌ همین کار افتاد. مدیران اجرایی تاید 

احتمالاً گمان می‌کردند که صحبت کردن دربارۀ این موضوع از همان ابتدای شـروع مسـأله، 

کار مسـخره‌ای اسـت. چه‌کسـی فکر می‌کرد خوردن بسـته‌ای پر از سولفات اتوکسـی الکلی و 

پروپیلن گلیکـول فکـر خوبـی باشـد؟ به ‌‌هر حال این شـرکت در همان زمان یادداشـتی مفید 

در وب‌سـایتش قرار داد: »دور از دسـترس کودکان نگهداری شود.«

کمـک گرفتـن از گرانکووسـکی بـرای اینکـه بـه مـردم بگوید بسـته‌های شـوینده را نباید 

بخورنـد، می‌بایسـت بـه انتشـار ایـن پیـام در میـان مـردم کمـک می‌کـرد و جـای هیچ شـکی 

باقـی نمی‌گذاشـت، امـا ایـن اتفـاق نیفتاد. 

درسـت بعـد از هشـدارِ گرانکووسـکی و تایـد، جسـت‌وجوهای گـوگل بـرای تایدپـاد بـه 

بیشـترین میـزان خـود رسـیدند. چهـار روز بعد، این جسـت‌وجوها بیش از دو برابر شـدند و 

طـی یک هفتـه، تقریبـاً هفتصد درصـد افزایـش یافتند.

متأسـفانه ترافیـک ایـن جسـت‌وجوها از سـمت والدیـنِ نگرانـی نبـود که می‌‌خواسـتند 

بفهمنـد چـرا تایـد بـرای یـادآوری ایـن خطر آشـکار به توییتر متوسـل شـده اسـت. مراجعه 

بـه مراکـز مراقبـت مسـمومیت1 نیـز به‌سـرعت افزایـش یافت.

در کل سـال ۲۰۱۶، فقـط سـی‌ونهُ اقـدام بـه خـوردن، قـورت دادن یا مکیدنِ بسـته‌های 

شـویندۀ لبـاس در نوجوانـان دیـده شـد، در حالـی کـه چنـد روز بعـد از اعلامیـۀ تایـد، ایـن 

تعـداد بـه دوبرابـر رسـید. طـی چنـد مـاه، ایـن تعـداد حتـی بـه بیـش از دو برابر مجمـوع دو 

سـال گذشـته رسـید. تلاش‌هـای تایـد نتیجـۀ معکـوس داده بـود.

ممکـن اسـت چالـش تایدپـاد غیرعادی به نظر برسـد، اما در واقع نمونـه‌ای از پدیده‌ای 

1. poison control center
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بسـیار گسـترده‌تر اسـت. دسـتور ‌دادن به اعضای هیئت‌منصفه برای نادیده‌ گرفتن شـهادتی 

بی‌اعتبـار می‌توانـد آن‏هـا را ترغیـب کنـد تـا بیشـتر تحت‌تأثیـر ایـن شـهادت قـرار گیرنـد. 

پیام‌های هشـدار دربارۀ خطرات نوشـیدن الکل می‌تواند دانشـجویان را به ‌سـمت نوشـیدن 

بیشـتر سـوق دهد. تلاش برای قانع کردن مردم درمورد آسـیب‌ سـیگار برای سلامتی‌شـان 

نیـز می‌توانـد آن‏هـا را در آینـده بیشـتر بـه سـیگار کشـیدن علاقه‌مند کند.

بـه توصیـه تبدیـل می‌شـوند. درسـت  ایـن مثال‌هـا و مـوارد مشـابه، هشـدارها  در 

همان‌طـور کـه وقتـی بـه نوجوانی بگویید با کسـی قرار نگذارد، به‌ نوعی او را بیشـتر وسوسـه 

می‌کنیـد، اگـر بـه مـردم نیـز بگوییـم کاری را انجـام ندهنـد، تأثیـر معکـوس می‌گـذارد: ایـن 

هشـدار باعـث می‌شـود کـه آن‏هـا بـا ‌احتمـال بیشـتری همـان کار را انجـام دهنـد.

نیاز به آزادی و استقلال

در اواخـر دهـۀ ۱۹۷۰، محققانـی از دانشـگاه‌های هـاروارد1 و یِیـل2  بـا انتشـار تحقیقـی، 

توضیـح دادنـد کـه چـرا هشـدارها نتیجـۀ عکـس می‌دهند.

آن‏هـا بـا همـکاری خانـۀ سـالمندان محلیِ آردن هاوس3 آزمایشـی سـاده انجـام دادند. 

در یک طبقه به سـاکنان یادآوری شـد که چقدر در زندگی خود آزادی و کنترل دارند. آن‏ها 

می‌توانسـتند چیدمـان اتاق‌هـای خـود را انتخـاب کننـد و اگـر می‌خواسـتند، می‌توانسـتند 

از کارکنـان بـرای تغییـر چیدمـان اثاثیـه کمـک بگیرنـد. آنـان می‌توانسـتند تصمیـم بگیرنـد 

چگونه زمانشـان را سـپری کنند و اگر می‌خواسـتند، می‌توانسـتند به ملاقات سـاکنان دیگر 

خانـۀ سـالمندان برونـد یـا کار دیگری انجـام دهند. همین‌طور به آن‏ها یادآوری شـد که اگر 

شـکایتی داشـته باشـند، می‌تواننـد بازخـورد بدهنـد تا اوضـاع تغییر کند.

بـرای برجسـته‌ کـردن اسـتقلال سـاکنان بـه آن‏هـا گزینه‌هـای دیگـری نیـز داده شـد. 

جعبـه‌ای از گیاهـان خانگـی دست‌به‌دسـت شـد و از سـاکنان سـؤال شـد کـه آیـا مایل‌انـد 

گیاهـی خانگـی داشـته باشـند تـا از آن مراقبـت کننـد؟ اگـر جـواب مثبـت بـود، پرسـیده 

می‌شـد کـه کدام‌یـک را می‌خواهنـد. در هفتـۀ بعد، فیلمی در دو شـب نمایش داده می‌شـد 

1. Harvard University
2. Yale University
3.  Arden House
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و از سـاکنان پرسـیده می‌شـد کـه چنانچـه مایل‌انـد فیلـم ببیننـد، ترجیـح می‌دهنـد کـدام 

شـب را انتخـاب کننـد.

سـاکنان طبقـۀ بعـدی هـم همین حرف‌ها را شـنیدند، با این تفاوت کـه در این حرف‌ها 

از آزادی عمـل و کنتـرل خبـری نبـود. بـه آن‏هـا یـادآوری شـد کـه کارکنـان اتاق‌هایشـان را 

مرتـب می‌کننـد تـا بتواننـد هرچـه بیشـتر آن‏هـا را خوشـحال کننـد. بـه آنـان گیاهـان خانگی 

داده شـد و گفتـه شـد پرسـتاران بـه‌ جـای آن‏هـا از گیاهان مراقبـت خواهند کـرد. همچنین 

بـه ایشـان یـادآوری کردنـد کـه هفتۀ بعد فیلمی برایشـان پخـش می‌کننـد و روزی را که باید 

بـه تماشـای ایـن فیلم برونـد به اطلاعشـان خواهند رسـاند.

پـس از گذشـت مدتـی، محققـان پیگیـری کردند تا ببینند سـاکنان چـه‌کار کرده‌اند و آیا 

یادآوری‌ها تأثیری گذاشـته اسـت.

نتایـج چشـمگیر بودنـد. سـاکنانی کـه بـه آن‏هـا اختیار بیشـتری داده شـده بود شـادتر، 

فعال‌تـر و هوشـیارتر بودنـد.

امـا موضـوع حیرت‌انگیزتـر، تأثیـرات بلندمـدت بـود. هجده مـاه بعـد، ایـن محققـان 

میـزان مرگ‌ومیـرِ دو گـروه را بررسـی کردنـد. افـراد مقیـم در طبقـه‌ای کـه آزادی و کنتـرل 

بیشـتری داشـتند، کمتـر از نصـف تعـداد افـراد طبقـۀ دیگر مـرده بودند. به نظر می‌رسـید که 

احسـاس اسـتقلالِ بیشـتر بـه طـول عمـر بیشـتر می‌انجامد.

ــ ــ ــ

مـردم بـه آزادی و اسـتقلال نیـاز دارنـد تـا احسـاس کننـد زندگـی و رفتارشـان در کنتـرل 

خودشـان اسـت و بـه ‌جـای آنکـه تابـع احتمـالات باشـند یـا تغییـر نظـر ناگهانـی دیگـران 

کنترلشـان کنـد، خودشـان قـدرت انتخـاب داشـته باشـند.

مـردم از واگـذار کـردن عاملیـت1 خـود بیزارنـد. در حقیقـت بـرای افـراد، حق انتخـاب 

آن‌قـدر مهـم اسـت کـه حتـی اگـر انتخاب‌هایشـان اوضـاع را بدتـر کند، بـاز هـم آن را ترجیح 

می‌دهنـد. حتـی وقتـی ‌کـه انتخـاب‌ بـه تجربـۀ شـادی کمتـر بینجامـد، بـاز هـم ترجیحشـان 

داشـتنِ حق انتخـاب اسـت.

 Agency. بـه ‌معنـای عاملیـت؛ در علـوم اجتماعـی منظـور از عاملیت تواناییِ افراد برای عمل مسـتقل  .1
و اجـرای انتخاب‌هایشـان بـا اختیار خودشـان تعریف می‌شـود.
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محققـان در تحقیقـی از مـردم خواسـتند کـه تصـور کننـد پـدر و مـادر جولـی1 هسـتند. 

جولـی نـوزادی نـارس و بسـتری در بخـش مراقبت‌هـای ویـژۀ نـوزادان بـود کـه خون‌ریـزی 

مغـزی داشـت. دسـتگاه تنفـس مصنوعـی جولـی را زنده نگهداشـته بود، اما متأسـفانه پس 

از سـه هفته درمان، او بهبود نیافت. در نتیجه پزشـکان جولی پدر و مادرش را فراخواندند 

تـا موقعیـت را توضیـح ‌دهند.

دو گزینـه وجـود داشـت: توقـف درمـان کـه یعنی جولی خواهـد مُرد یا ادامـۀ درمان که 

بـاز هـم ممکـن اسـت جولـی بمیـرد. حتـی اگـر زنده می‏مانـد، به اختالل عصبـی فلج‌کننده 

دچـار می‌شـد. هـر دو گزینه بـد بودند.

شـرکت‌کنندگان بـه دو گـروه تقسـیم شـدند. از یـک گـروه خواسـته شـد خودشـان 

انتخـاب کننـد کـه یـا جلـوی درمـان را بگیرنـد یـا بـه آن ادامـه دهنـد.

به گروه دیگر گفته شـد پزشـکان برای آن‏ها تصمیم می‌گیرند. همچنین گفته شـد که 

پزشـکان تصمیـم گرفته‌انـد درمان را متوقف کنند، چون به نفع جولی اسـت.

کامالً واضـح اسـت کـه بـودن در ایـن وضعیت وحشـتناک اسـت. چـه افراد خودشـان 

تصمیم می‌گرفتند و چه پزشـکان این کار را برایشـان انجام می‌دادند، همۀ شـرکت‌کنندگان 

احسـاس اضطـراب، ناراحتی، درماندگـی و گناه می‌کردند.

محققـان دریافتنـد انتخاب‌کننـدگان احسـاس بدتـری داشـته‌اند. اینکـه مجبـور باشـید 

شـخصاً انتخـاب کنیـد کـه بیمـار را از دسـتگاه جـدا کنیـد، اوضـاع را وحشـتناک‌تر می‌کنـد.

با وجود این، انتخاب‌کنندگان هنوز نمی‌خواسـتند کنترلشـان را از دسـت بدهند. وقتی 

از آن‏هـا علـت را جویـا شـدند، ایشـان گفتنـد ترجیـح می‌دهند خودشـان تصمیـم بگیرند تا 

اینکـه اجـازه دهنـد پزشـک ایـن کار را بکنـد. گرفتـنِ چنیـن تصمیمـی، احسـاس بدتـری در 

آن‏هـا ایجـاد می‌کـرد، امـا آن‏هـا هنـوز هم می‌خواسـتند کنترل داشـته باشـند.

مقاومت واکنشی و رادار ضدقانع شدن

تحقیق مرتبط با انتخاب سرنوشـت جولی و پژوهش خانۀ سـالمندان به روشـن‌ شـدن 

ماجـرای پروکتر انَد گمبـل و تایدپـاد کمـک می‌کنند. مردم دوسـت دارند احسـاس کنند بر 

1. Julie
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انتخاب‌ها و اقدام‌هایشـان کنترل دارند. آن‏ها دوسـت دارند احسـاس کنند که در  هدایت 

رفتارشان آزادند.

وقتـی دیگـران ایـن آزادی را تهدیـد یا محـدود می‌کنند، مردم ناراحت می‏شـوند. وقتی 

بـه آن‏هـا گفتـه شـود کـه نمی‌تواننـد یا نبایـد کاری را انجـام دهند، اسـتقلال آن‏هـا -توانایی 

درک داشـتن کنتـرل بـر رفتارهـای خودشـان- مختـل می‌شـود. بنابراین مقاومـت می‌کنند: 

تـو کِـه هسـتی کـه بـه مـن بگویـی نمی‌توانـم هنـگام رانندگی پیـام بفرسـتم یا سـگم را روی 

آن تکه‌چمـن دسـت‌نخورده راه ببـرم؟ مـن می‌توانـم هـر کاری کـه دلـم می‌خواهـد بکنم!

وقتی قدرت تصمیم‏گیری افراد از ایشـان سـلب شـود یا حتی مورد تهدید قرار بگیرد، 

آن‏هـا در برابـر احتمال از دسـت ‌دادن کنترل واکنش نشـان می‌دهند. یکـی از راه‌های اثبات 

دوبـارۀ ایـن احسـاسِ کنتـرل )احسـاس مسـتقل بـودن( شـرکت در رفتـاری ممنـوع اسـت: 

پیـام دادن در هنـگام رانندگـی، رهـا کـردن سـگ روی چمن‌ها یا حتی گاز زدن به بسـته‌های 

شـویندۀ تایدپـاد. انجـامِ‌ عمـل ممنـوع بـه راه آسـانی تبدیـل می‌شـود تـا قـدرت کنتـرل و 

تسلطشـان بـر اوضاع را اثبـات کنند.

در اصـل، فرسـتادنِ پیـام‌ در هنـگام رانندگـی آن‌قدرها هم جذاب نیسـت، اما تهدید به 

محـدود کردنـش آن را خوشـایند جلـوه می‏دهد. میوۀ ممنوعه مزۀ شـیرین‌تری دارد! دلیل 

شـیرین‌تر بودنـش هـم ایـن اسـت کـه خوردنـش راهـی بـرای نشـان دادن دوبـارۀ اسـتقلال 

شـخص است.

ــ ــ ــ

محدودیـت پدیـده‌ای روان‌شـناختی بـه ‌نـام مقاومـت واکنشـی ایجـاد می‌کنـد. ایـن 

وضعیـتِ ناخوشـایند زمانـی رخ می‌دهـد که مردم احسـاس کنند آزادی‌شـان از دسـت رفته 

یـا تهدید شـده اسـت.

مقاومـت واکنشـی حتـی زمانـی کـه بـه مـردم بگوییـد کاری را  انجـام دهنـد، بیشـتر از 

زمانـی اسـت کـه بخواهیـد کاری را  انجـام ندهنـد. چـه مـردم را تشـویق کنیـد کـه خـودروی 

هیبریـدی بخرنـد، چـه آن‏هـا را تشـویق کنیـد کـه بـرای بازنشسـتگی پـول پس‌انـداز کننـد، 

هرگونـه تلاشـی اغلـب بـه‌ صورت ناخواسـته به‌ معنای تجاوز بـه آزادی افراد اسـت. این کار 

در توانایـی درک آن‏هـا از داشـتن کنتـرل بـر رفتارهـای خودشـان خلـل ایجـاد می‌کنـد.

در غیـاب فراینـد قانع‌سـازی، مـردم گمـان می‌کنند کاری را انجام می‌دهند که خودشـان 
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می‌خواهنـد. آن‏هـا می‌بیننـد کـه اقداماتشـان در کنتـرل فکرهـا و ترجیح‌‌هـای خودشـان 

اسـت. تنهـا دلیلـی کـه آن‏هـا علاقه‌مندنـد خودرویـی هیبریـدی بخرنـد ایـن اسـت کـه مثالً 

دوسـت دارنـد بـه محیط‌زیسـت کمـک کننـد یـا ظاهـر خـودرو را می‌پسـندند.

امـا تالش بـرای مجـاب کردن مردم، اوضـاع را پیچیده‌تر می‌کند، زیـرا اکنون اگر آن‏ها 

بـه خریـد خودرویـی هیبریـدی فکـر می‌کنند، ممکن اسـت توضیـح دیگری برای تفکرشـان 

وجـود داشـته باشـد. افـزون بـر علاقـۀ شخصی‌شـان، اکنون احتمال دیگری هسـت: شـاید 

آن‏هـا بـه خریـد خـودروی هیبریـدی‌ فکـر می‌کنند، زیرا شـخصی بـه‌ آنان گفته اسـت که این 

کار را بکننـد. ایـن توضیـح جایگزیـن که برای علاقۀ شخصی‌شـان وجـود دارد، آزادی فرضی 

ایشـان را تهدیـد می‌کنـد. اگـر آن‏هـا قصـد خریـد خـودروی هیبریـدی دارنـد، زیـرا شـخصی 

بـه ایشـان گفتـه اسـت کـه بایـد ایـن کار را انجام دهنـد، رفتارشـان را واقعاً خودشـان کنترل 

نمی‌کننـد. آن‏هـا واقعـاً فرمـان زندگـی را در دسـت ندارنـد؛ شـخص دیگـری آن را در اختیـار 

دارد.

مـردم بـرای برقـراری دوبـارۀ احسـاس اسـتقلال، درسـت ماننـد چالـش تایدپـاد، اغلـب 

در برابـر فراینـد قانع‌سـازی واکنـش نشـان می‌دهنـد. آن‏هـا برعکـسِ کاری را انجـام می‌دهنـد 

کـه از ایشـان درخواسـت شـده اسـت.1 از مـن می‌خواهـی خـودروی هیبریـدی بخـرم؟ نـه، 

متشـکرم، مـن بـه جـای آن خودرویـی بـا مصـرف سـوخت زیـاد می‌خـرم؛ از مـن می‌خواهـی 

بـرای بازنشسـتگی پـول پس‌انـداز کنـم؟ نشـانت خواهـم داد. هـر چه دلـم بخواهـد می‌خرم! 

فشـار آوردن بـه افـراد، گفت‌وگـو کردن با آن‏ها یا فقط تشـویق ایشـان برای انجـام دادن یک 

کار معمـولاً بـه ایـن امـر منجـر می‏شـود کـه آنان با احتمال خیلـی کمتـری آن را انجام دهند.

مقاومـت واکنشـی حتـی در موقعیت‌هایـی اتفـاق می‌افتـد کـه افـراد خودشـان از قبـل 

قصد انجام دادن کار پیشنهادشـده را داشـته‏اند. فرض کنید در محل کار به افراد پیشـنهاد 

 مـردم همیشـه بـا انجـامِ‌ کاری خالف آ‌نچـه درخواسـت می‌شـود واکنـش نشـان نمی‌دهنـد، امـا ایـن  .1
کار اغلـب بهتریـن راه اسـت تـا نشـان دهنـد کـه تحت‌تأثیـر قـرار نگرفته‌اند. اگـر تبلیغی بگویـد »خودرویی 
هیبریـدی بـا نشـان تجـاری X بخریـد«، می‌توانـم بـه‌ جـای آن از شـرکت Y بخـرم، بـا ایـن‌ حـال احسـاس 
آزاردهنـده‌ای باقـی می‌مانـد کـه شـاید اصالً بـه ‌سـبب آن تبلیـغ، خودرویـی هیبریـدی خریـده باشـم. ولـی 
نخریـدن خـودروی هیبریـدی یـا خرید خودرویی کاملاً متفاوت مانند وانت، کاملاً از این انتسـاب جلوگیری 
می‌کنـد: آن تبلیـغ از مـن خواسـته بـود خودرویـی هیبریدی بخـرم، بنابراین با نخریدن خـودروی هیبریدی 
تصمیم‌گیرنـده‌ خـودم بـوده‌ام. آن تبلیـغ درمـورد وانـت نگفتـه بـود، بنابرایـن اگـر وانـت بخـرم، بـر اوضـاع 
تسـلط دارم. انجـامِ‌ هـر کار دیگـری بـه‌ جـز آنچـه خواسـته شـده اسـت، احسـاس آزادی را تـا حـدی فراهـم 

می‏سـازد، امـا اقـدام خالف آنچـه درخواسـت می‌شـود، اغلـب بیشـترین رضایـت را ایجـاد می‌کنـد.
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می‌شـود کـه در جلسـات حرفشـان را بزننـد. بعضـی ممکـن اسـت از قبـل قصـد حـرف‌ زدن 

داشـته باشـند، بنابرایـن چنین پیشـنهادی باید به‌راحتـی افراد را قانع کنـد. افراد می‌خواهند 

حرفشـان را بزننـد. شـرکت هـم می‌خواهـد افـراد حرفشـان را بزننـد؛ به ‌این ‌صـورت همه به 

هدفشـان می‏رسند.

امـا اگـر ایـن پیشـنهاد باعـث شـود که افـراد رفتارشـان را دارای کنترلـی درونـی و آزادانه 

در نظـر نگیرنـد، احتمـالاً نتیجـۀ معکـوس می‌دهـد. بنابرایـن کسـانی کـه بـه مطـرح کـردن 

حرفشـان فکـر می‏کننـد، اکنـون توضیحـی جایگزین برای ایـن فکر می‌یابند: اینکـه آن‏ها نه 

بـه خاطـر خواسـت خودشـان، بلکـه بـه دلیل پیشـنهادی که به ایشـان شـده اسـت، این کار 

را انجـام می‌دهنـد. ایـن وضعیـت بـا توانایـی آن‏ها در کنترل تصمیماتشـان در تضاد اسـت 

و اگـر نخواهنـد این احسـاس را داشـته باشـند که دارند طبق دسـتورالعمل پیـش می‏روند، 

احتمـالاً در نهایـت سـکوت خواهند کرد.

درسـت همان‌طـور کـه سیسـتم دفـاع موشـکی از کشـور در برابـر موشـک‌های مهاجـم 

سیسـتم  یـک  دارای  افـراد  دارنـد.  ضد‌قانع‌شـدن  رادار  هـم  مـردم  می‌کنـد،  محافظـت 

نفوذناپذیـر ذاتـی‌ هسـتند کـه از آن‏هـا در برابـر قانـع شـدن محافظـت می‌کنـد. آن‏هـا دائمـاً 

محیط را بررسـی می‌کنند تا مطمئن شـوند قصدی برای زیر نفوذ گرفتنشـان وجود ندارد و 

اگـر چنیـن قصدی را تشـخیص دهنـد، مجموعه‌ای از اقدام‌های متقابـل را به کار می‌گیرند. 

ایـن واکنش‌هـا بـه آنـان کمـک می‌کنـد کـه قانـع نشـوند!

سـاده‌ترین اقـدام متقابـل، اجتنـاب از پیـام یـا صرفـاً نادیـده گرفتـن آن اسـت: تـرک 

اتـاق در حیـن پخـش آگهـی تبلیغاتـی، قطـع کـردن تمـاس فـروش یا بسـتن پنجـرۀ تبلیغ1 

در مرورگـر اینترنـت. خریـداران از فروشـندگان دوری می‌کننـد و خریـداران آنلایـن از نـگاه 

کـردن بـه تبلیغـات بنرهـا2 می‌پرهیزنـد. هرچـه بیشـتر به نظر برسـد کـه پیـام بازرگانی قصد 

ترغیـب مـردم را دارد، احتمـال تغییـر شـبکۀ تلویزیونی بیشـتر می‌شـود. کاهـشِ مواجهه با 

آگهی‏هـای در حـال پخـش شـدن‏، تأثیـر احتمالـی آن‏هـا را تضعیـف می‌کنـد.

بـروز کنـد، آوردنِ اسـتدلال  واکنـش پیچیده‌تـر و تلاشـگرانه‌‌تری کـه ممکـن اسـت 

مخالـف اسـت. مـردم بـه ‌جـای اینکـه صرفـاً پیـام را نادیـده بگیرنـد، به‌طور جـدی بـا آن 

1. pop-up window
2. Banner
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مخالفـت می‌کننـد یـا می‌کوشـند بـا آن مبـارزه کننـد.

پیـام‌ فـورد را درمـورد وانـت اف-۱۵۰ در نظـر بگیریـد: »در ردۀ خود لیاقت رهبـری دارد... 

فورد اف-۱۵0 در زمان بارکشـی یا یدک‌کشـی اتاقک‌ چرخ‌دار از هر وانت دیگری در ردۀ خود 

بهتر عمل می‌کند. عجیب نیسـت که رقابت همیشـه بر سـر تصاحب جایگاه رهبری‌ اسـت.«

مـردم بـه‌ جـای اینکـه ارزش ظاهـری ایـن پیـام را دریافـت کننـد، بـا محتـوا و منبـع آن 

مخالفـت می‌کننـد. ایـن ادعاهـا را به‌دقـت موشـکافی و علیـه آن‏هـا اسـتدلال می‌کنند: آیا 

اف-۱۵۰ واقعـاً لیاقـت رهبـری ردۀ خـود را دارد؟ البتـه کـه فـورد چنیـن ادعایـی را مطـرح 

می‌کنـد؛ آن‏هـا تالش می‌کننـد مردم را مجاب کننـد تا این خودرو را بخرند. شـرط می‌بندم 

شـرکت خودروسـازی شِـورلِت1 هم همین حرف را می‌زند. توجه کنید که آن‏ها نمی‌گویند: 

»از وانت‌هـای دیگـر بهتـر اسـت«؛ آن‏هـا ایـن خـودرو را بـا عبارت‌هـای »در ردۀ خـود« و »در 

زمـان بارکشـی یـا یدک‌کشـی اتاقک‌ چرخ‌دار« صلاحیت می‌بخشـند. نمی‌دانم آیـا این وانت 

همیشـه از بقیـه بهتـر اسـت یـا فقـط در بعضـی از موقعیت‌هـای خـاصِ کم‌اهمیـت برتـری 

دارد. بـه ‌هـر حـال منظـور از »بهتـر عمل کردن« چیسـت؟

مـردم ماننـد گروه‌هـای مناظـرۀ متعصـب و پرشـورِ دبیرسـتانی، هـر ادعـا و منبعـی را 

رد و تضعیـف می‌کننـد.  آن‏هـا دسـت بـه تحریـک و ترغیـب می‏زننـد و بـه اعتـراض ادامـه 

می‏دهنـد تـا زمانـی کـه آن پیـام قدرتـش را از دسـت بدهـد.

فراهم‌ کردنِ امکان عاملیت

تغییرآفرین‌‌هـا بـرای جلوگیـری از مقاومـت واکنشـی و بـه‌ کار افتـادن رادار قانع‌سـازی، 

امـکان عاملیـت را فراهـم می‌کننـد. آن‏هـا دیگـر تلاشـی برای قانع‌سـازی انجـام نمی‌دهند و 

در عـوض کاری می‌کننـد تـا افـراد خودشـان را قانـع کننـد.

چـاک وولـف پـس از دیـدار بـا فرمانـدار، گروهـی تشـکیل داد تـا برنامـۀ جلوگیـری از 

اسـتعمال دخانیـات نوجوانـان فلوریـدا را هدایـت کنـد.

این گروه می‌دانسـت که تبلیغات سـنتی کارسـاز نخواهد بود. نوجوانان آن‌قدر باهوش 

بودنـد کـه بداننـد طرف مقابل چـه ‌زمانی در حال تلاش برای قانع کردن آن‏هاسـت.

1. Chevrolet
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اعضـای گـروه می‌دانسـتند کـه ارائـۀ اطلاعـات در مـورد سالمتی، نمی‌توانـد به‌تنهایـی 

مشـکل را حل ‌کند. چنین نبود که نوجوانان فکر کنند سـیگار کشـیدن خوب اسـت. آن‏ها 

می‌دانسـتند کـه ایـن کار برایشـان ضـرر دارد، ولـی بـه هـر حـال ایـن کار را انجـام می‌دادنـد.

پس راه‌حل چه بود؟

گـروه وولـف بعـد از بحـث و گفت‌وگـو دربـارۀ روش‌هـای مختلـف بـه طرحـی سـاده و 

بسـیار مؤثـر رسـید کـه پیـش از آن هرگـز انجـام نشـده بـود.

آن‏ها از این روش خودداری کردند که به بچه‌ها بگویند باید چه ‌کار  کنند.

ده‌هـا سـال بزرگ‌ترهـا بـه بچه‌هـا گفته‌انـد کـه سـیگار نکشـند؛ کشـیدنِ سـیگار مضـر 

اسـت؛ سـیگار آن‏ها را خواهد کشُـت و باید از سـیگار دور بمانند. چنین شـیوه‏ای دوباره و 

دوبـاره تکـرار می‌شـود.

سایر  پویش‌های سلامت عمومی هم روش‌های مشابهی را در پیش گرفته بودند.

بلـه، تغییراتـی پدیـد آمـد. بعضـی روی سالمتی تأکیـد کردند )سـیگار نکشـید، سـیگار 

کشـیدن شـما را می‌کشُـد( و بعضـی بـر حـس خودبینـی متمرکـز شـدند )سـیگار نکشـید، 

سـیگار کشـیدن دندان‌هایتـان را زرد می‌کنـد(. بعضـی جنبه‌هـای ورزشـکارانه را برجسـته 

کردنـد )سـیگار نکشـید، ایـن کار باعـث افُـت شـما در ورزش می‌شـود(، در حالـی‌ کـه بعضی 

دیگـر روی همسـالان متمرکـز بودنـد )سـیگار نکشـید، ایـن کار باعـث می‌شـود کـه در جمع 

همسـالانتان پذیرفته‌ نشـوید(.

امـا فـارغ از  حال‏وهـوا یـا سـبک بیـان، درون‌مایـۀ همـۀ پیام‌هـا یکـی بـود. صریـح یـا 

مبهـم، همیشـه پـای درخواسـت، تقاضـا یـا پیشـنهاد در میـان بـوده اسـت: مـا می‌دانیـم 

چه‌چیـزی بـرای سالمتی شـما مفیـد اسـت و شـما بایـد مطابـق آن رفتـار کنیـد.

این شیوه کارساز نبود.

بنابرایـن گـروه وولـف بـه‌ جـای اینکـه تصـور کنـد پاسـخ‌ها را می‌دانـد، از نوجوان‌هـا 

خواسـت دیدگاه خودشـان را مطرح کنند. آن‏ها در مارس ۱۹۹۸، اجلاسـی در مورد مصرف 

دخانیـات در میـان نوجوان‌هـا تشـکیل دادنـد کـه در آن دانش‌آموزان بـرای گفت‌وگو و درک 

ایـن مشـکل دور هم جمع شـدند.
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چـاک و برگزارکننـدگان بـه‌ جای اینکه به نوجوانان بگویند سـیگار کشـیدن مضر اسـت، 

اجـازه دادنـد آن‏هـا خودشـان هدایـت امـور را در دسـت بگیرنـد. تمامـی برگزارکننـدگان این 

واقعیـات را بیـان کردنـد: اینکـه صنعـت دخانیـات چگونـه از بازیچـه‌ قـرار دادن و نفوذ برای 

فروش سـیگار اسـتفاده می‌کند و شـرکت‌های دخانیات چگونه سیسـتم سیاسـی را تحت 

‌نفـوذ خـود درمی‌آورنـد و از ورزش و تلویزیـون و فیلم اسـتفاده می‌کنند تا سـیگار کشـیدن 

را جـذاب جلـوه دهنـد. آن‏هـا گفتند: »این کاری اسـت که صنعت دخانیـات انجام می‌دهد، 

شـما بـه مـا بگوییـد می‌خواهید در ایـن مورد چـه‌کار کنید.«

ایـن اجالس دسـتاوردهای زیـادی در پـی داشـت. سـازمان ایالتـی جدیـدی بـه ‌نـام 

دانش‌آمـوزان در تالش علیـه دخانیات1 یا سـوات2 تشـکیل شـد تا اقدامات توانمندسـازی 

نوجوانان را هماهنگ کند. کتاب‌های راهنمایی درسـت شـد تا اطلاعات مربوط به صنعت 

دخانیـات را بـه کلاس بیاورنـد )برای مثـال، اگـر یـک پاکـت سـیگار دو دلار سـود ایجـاد 

کنـد، یـک مدیـر صنعـت دخانیـات از فـروش چهارده پاکـت سـیگار چقـدر سـود به دسـت 

مـی‌آورد؟( بـرای رسـانه‌ها نیـز روش متفاوتـی تدویـن شـد.

یکـی از نخسـتین تبلیغـات حقیقـت3 را در نظـر بگیریـد کـه کمـی بعـد اجـرا شـد؛ دو 

نوجـوان عـادی کـه در اتـاق ‌نشـیمن معمولـی خـود نشسـته‌اند بـا مدیـر مجلـه‌ای تمـاس 

می‌گیرنـد تـا بپرسـند چـرا ایـن مجلـه بـا داشـتنِ خواننـدگان جـوان، تبلیغـات دخانیـات را 

پذیرفتـه اسـت.

مدیـر می‌گویـد ایـن مجلـه از تبلیغـات ضددخانیـات نیـز حمایـت می‌کنـد، امـا وقتـی 

یکـی از نوجوانـان می‌پرسـد کـه آیـا ایـن مجلـه حاضـر اسـت تـا چند تبلیـغ ضدِدخانیـات را 

بـرای خدمـت بـه جامعـه بـه‌ صورت رایگان منتشـر کند، پاسـخ مدیـر منفی اسـت. وقتی از 

مدیر پرسـیده می‌شـود که چرا پاسـخ وی منفی اسـت، او می‌گوید: »ما باید درآمد کسـب 

کنیـم.« وقتـی نوجـوان دیگـری می‌پرسـد مـردم مهم‌ترنـد یـا پول، ایـن مدیر پیـش از اینکه 

به‌سـرعت تلفـن را قطـع کنـد، ناباورانـه پاسـخ می‌دهـد: »بـرای مجلـه پول مهم اسـت.«

حقیقت همین است.

1. Students Working Against Tobacco .
2. SWAT
3. Truth
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ایـن تبلیـغ از نوجوانـان خواسـته‌ای نداشـت. در پایـان آن هیچ پیامی دیده نمی‌شـد که 

بـه آن‏هـا بگویـد سـیگار نکشـند، چـه‌ کاری انجـام دهنـد یـا چـه‌ کاری آن‏هـا را باحـال نشـان 

می‌دهـد؛ ایـن میان‌برنامـه فقـط بـه آن‏هـا اطالع می‌دهـد کـه چـه متوجـه باشـند و چـه 

نباشـند، شـرکت‌های دخانیات می‌کوشـند آنان را تحت‌تأثیر قرار دهند و البته رسـانه‌ها از 

ایـن موضـوع اطالع دارنـد. این پیام‌ها به‌ جای آنکه بکوشـند نوجوانـان را قانع کنند، صرفاً 

حقیقـت را روشـن و تصمیم‌گیـری را بـه خـود آن‏هـا واگـذار می‌کردنـد.

آن‏ها هم تصمیم گرفتند.

ــ ــ ــ

ایـن برنامـه کـه بـه نـام پویـش حقیقـت1 شـناخته شـد، فقـط در چنـد مـاه سـبب شـد 

بیش از سـی‌ هزار نوجوان فلوریدایی سـیگار را ترک کنند. همچنین طی چند سـال، میزان 

سـیگار کشـیدن نوجوانـان را بـه نصـف کاهـش داد و مؤثرترین برنامۀ پیشـگیری گسـترده تا 

آن زمـان بود.

ایـن برنامـۀ آزمایشـی به‌سـرعت بـه الگویـی جهانـی بـرای کنتـرل مصـرف دخانیـات در 

جوانـان تبدیـل شـد. هنگامـی ‌کـه بنیـادی ملـی بـرای مبـارزه بـا سـیگار کشـیدن نوجوانـان 

تشـکیل شـد، ایـن بنیـاد راهبـرد فلوریـدا را بـه کار گرفـت و پویـش حقیقـت را بـه کارزاری 

ملـی تبدیـل سـاخت. چـاک وولف را نیز اسـتخدام کرد تا به‌ عنوان معـاون اجرایی‌اش وارد 

میدان شـود.

نوجوانـان ۷۵ درصـد  ایـن کمپیـن ملـی، میـزان سـیگار کشـیدن  در طـول فعالیـت 

کاهـش یافـت. نوجوانـان کمتـری بـه سـیگار روی می‌آوردنـد و آن‌هایـی کـه از قبـل سـیگار 

می‌کشـیدند، خیلی کمتر به سـیگار کشیدنشـان ادامه دادند. این برنامه فقط در چهار سـال 

اول سـبب شـد بیش از ۴۵۰ هزار جوان سـیگار نکشـند و ده‌ها میلیارد دلار در هزینه‌های 

‌درمانـی صرفه‌جویـی شـود.

در واقـع پویـش حقیقـت چنـان در تغییـر نظـرات مؤثـر بـود کـه در سـال ۲۰۰۲ یکـی 

از بزرگ‌تریـن نشـانه‌های موفقیتـش را دریافـت کـرد: شـرکت‌های دخانیـات بـرای متوقـف 

کـردن ایـن برنامـه، علیـه آن در دادگاه شـکایت کردنـد.

1. truth campaign.


