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अगला बल गेट्स ऑपरे टग स�टम, लैरी पेज या सग�ई �न एक सच� इंजन नह� बनायेगा।
य द आप इन लोग� क  नकल बना रहे ह�, तो आप उनसे कुछ नह� सीख रहे ह�। कुछ नया
बनाने क  बजाए मॉडल क  नकल बनाना आसान है: ��येक नई रचना 0 से 1तक ले जाती

है। यह पु�तक इस बारे म� है क वहां कैसे प�ंचे।



प रचय

वसाय म� हर मौका केवल एक बार आता है। अगला बल गेट्स एक ऑपरे टग स�टम
नह� बनाएगा। अगला लैरी पेज या सग�ई �न एक सच� इंजन नह� बनायेगा। और अगला
माक�  जुकरबग� एक सोशल नेटवक�  नह� बनाएगा। य द आप इन लोग� क  कॉपी बना रहे ह�,
तो आप उनसे कुछ सीख नह� रहे ह�।

बेशक, कुछ नया बनाने के बजाय कसी भी मॉडल म� थोड़ा फेरबदल कर नकल बनाना
आसान है। ऐसा करना � नया को 1 से N तक ले जाता है। ले कन हर बार जब हम कुछ
नया बनाते ह�, तो हम 0 से 1 तक जाते ह�। हर बार कुछ नया बनाने के काय� के प रणाम
ब�त ही अलग और अजीब होते है।

जब तक कंप नयां नई चीज� को बनाने के क ठन काय� म� नवेश नह� करती, तब तक वे
भ व�य म� असफल ही रह�गी इससे कोई फक�  नह� पड़ता क उनके मुनाफे आज कतने बड़े
ह�। हम� जो वरासत म� मला है वह वसाय क  पुरानी तकनीक� को ठ क से �योग करने
से मला है। ले कन अब जतना आसान लगता है वह उतना ही असंभव है। यह त
2008 के संकट से कह� �यादा बदतर दखाई देती है। आजकल क  “सव��म मा�यता�”
के कारण नए रा�ते अव�� हो गए है।

वशाल �शास नक नौकरशाह� क  � नया म� साव�ज नक और नजी दोन�, एक नए रा�ते
क  तलाश म� एक चम�कार क  उ�मीद लगाये बैठे है। य द अमे रक  वसाय सफल होने
जा रहा है, तो हम� असल म� सैकड़� नह� हजार� चम�कार� क  आव�यकता होगी। यह एक
मह�वपूण� तथा नराशाजनक त�य है क मनु�य अ�य �जा तय� से �यादा, चम�कार� के
काम करने क  �मता बढाने क  तकनीक को खोजता रहता ह�।

�ौ�ो गक  चम�कारी है �य� क यह हम� हमारी मौ लक �मता� को उ� �तर तक
प�ंचाने के लए कम �यास से अ धक काम करने क  ताकत �दान करती है। अ�य
जानवर� को सहज �प से बांध� या हनीकॉम जैसी चीज� को बनाने के लए �े रत कया
जाता है, ले कन हम केवल वे ह� जो नई चीज� का आव�कार कर सकते ह� और उ�ह� बनाने
के बेहतर तरीके खोज सकते ह�। मनु�य तय नह� करते क दए गए वक�प� क  � ांडीय
�मता को वक�प बनाकर �या बनाना है; इसके बजाय, नई �ौ�ो ग कयां बनाकर, हम
� नया क  योजना को फर से लख सकते ह�। ये �ाथ मक स�य ह� जो हम �सर� को



सखाते ह�, एक ऐसी � नया बनाना आसान ह� जहां हम जो भी करते ह�, जसे पहले कया
गया है उसी को दोहराया जाता है ।

शू�य से एक नई कंप नय� को बनाने वाली कंप नय� को बनाने के बारे म� है। यह पेपैल और
पलं तर के सह-सं ापक और फर फेसबुक और ेसए�स समेत सैकड़� �टाट�अप म�
नवेशक के �प म� सीखा है। ले कन जब म�ने कई पैटन� देखे ह�, और म� उ�ह� जोड़ता �ं, तो
यह पु�तक सफलता के लए कोई सू� नह� देती है। श�ण उ� मता का वरोधाभास यह
है क ऐसा सू� आव�यक �प से अ �त�व म� नह� हो सकता है; �य� क ��येक नवाचार
नया और अनूठा होता है, कोई भी �ा धकरण कं� ट शत� म� अ भनव नह� कर सकता है
क कैसे अ भनव होना चा हए। दरअसल, म�ने देखा है क एकमा� सबसे श �शाली पैटन�
यह है क सफल लोग� को अ��या शत ान� म� हाई रेट मलता है, और वे सू�� के बजाय
स�ांत� से वसाय के बारे म� सोचकर ऐसा करते ह�।

यह पु�तक �टाट�अप के बारे म� एक कोस� से उ�प  होती है जसे म�ने 2012 म� �टैनफोड� म�
पढ़ाया था। कॉलेज के छा� कुछ वशेषता� म� बेहद कुशल बन सकते ह�, ले कन कई
लोग कभी नह� सीखते क � नया म� उनके कौशल के साथ वे �या कर� । क�ा को पढ़ाने म�
मेरा �ाथ मक ल�य था क मेरे छा�� को अकाद मक व श ता� �ारा बनाए गए �ैक� से
परे ापक भ व�य म� देखने के लए मदद मले। उन छा�� म� से एक, �लेक मा�टस� ने
व�तृत क�ा नोट्स ले लए, जो क� पस से ब�त �र फैले �ए थे, और ज़ीरो टू वन म� म�ने
ापक दश�क� के लए नोट्स संशो धत करने के लए उनके साथ काम कया है। ऐसा कोई

कारण नह� है क भ व�य केवल �टैनफोड�, या कॉलेज म�, या स लकॉन वैली म� होना
चा हए।

अ�याय 1- भ व�य क  चुनौती

जब भी म� कसी नौकरी के लए कसी का सा�ा�कार लेता �ं, तो म� इस सवाल से शु�
करता �ं: “�या आप कोई ऐसा मह�वपूण� स�य जानते है जससे ब�त कम लोग सहमत



ह�?”

यह सवाल सुनने म� आसान लगता है �य� क यह सीधा है। असल म�, जवाब देना ब�त
मु �कल है। यह बौ �क �प से क ठन है �य� क �कूल म� हर कसी को जो �ान सखाया
जाता है वह प रभाषा पर नभ�र करता है। और यह मनोवै�ा नक �प से भी क ठन है
�य� क उ�र देने का �यास करने वाला कुछ ऐसा कहेगा जो �यादा � स� नह� है जसे वो
जानता है। हम जानते है क  शानदार सोच �ल�भ है, ले कन यह भी तो सच है क साहस,
� तभा क  तुलना म� कम नह� होना चा हए।

आमतौर पर, म� इस तरह के उ�र सुनता �ं:

“हमारी शै� णक �णाली टूट गई है और त�काल इसे ठ क करने क  ज�रत है।” या

“अमे रका असाधारण है।” या

“कोई भगवान नह� है।” आद आद

ये बुरे जवाब ह�। पहला और �सरा कथन स�य हो सकता है, ले कन कई लोग पहले से ही
उनके साथ सहमत ह�। तीसरा उ�र बस एक प र चत बहस को एक तरफ ले जाता है। एक
अ�ा जवाब न�न ल खत �प म� हो सकता है: “अ धकांश लोग ए�स म� व ास करते ह�,
ले कन स�य ए�स के वपरीत है।” म� इस अ�याय म� बाद म� अपना उ�र �ंगा।

इस वरोधाभासी �  का भ व�य के साथ �या स�ब  है? सबसे कम श�द� म� इसका अथ�
यह है क भ व�य बस आने वाले सभी �ण� का एक सेट मा� है। ले कन भ व�य को
व श  और मह�वपूण� वह बनाता है जो क अभी तक घ टत नह� �आ है, ब �क यह एक
ऐसा समय होगा जब � नया आज से अलग दखाई देगी। इसका मतलब है क  अगर हमारे
समाज म� अगले 100 वष� तक कुछ भी नह� बदलता है, तो भ व�य 100 साल से अ धक
�र है। अगर अगले दशक म� चीज� मूल �प से बदलती ह�, तो भ व�य लगभग हाथ म� है।
कोई भी भ व�य क  सट क भ व�यवाणी नह� कर सकता, ले कन हम दो चीज� जानते ह�:
क  कुछ अलग होने जा रहा है, और यह आज क  � नया का मूल है। वरोधाभासी �  के
अ धकांश जवाब वत�मान को देखने के व भ  तरीके ह�; अ�े जवाब नकट ह� �य� क हम
भ व�य देखने वाले है।

जीरो टू वन : �ग त का भ व�य



जब हम भ व�य के बारे म� सोचते ह�, तो हम �ग त क  उ�मीद करते ह�। वह �ग त दो �प�
म� होती है। �ै तज या हो रज�टल �ग त या ापक �ग त का अथ� उन चीज़� क  नक़ल
बनाना है जो 1 से N तक काम करते ह�। �ै तज �ग त क  क�पना करना आसान है �य� क
हम पहले ही जानते ह� क यह कैसा दखता है। लंबवत या वट कल �ग त या गहन �ग त
का अथ� है नई चीज� करना जसे 0 से 1 तक जाना कहते है। लंबवत �ग त क�पना करना
क ठन है �य� क इसे कसी और चीज क  आव�यकता होती है। य द आप एक टाइपराइटर
लेते ह� और वैसे ही 100 टाइपराइटर बनाते ह�, तो आपने �ै तज �ग त क  है। य द आपके
पास टाइपराइटर है और आप वड� �ोसेसर बनाते है, तो आपने लंबवत �ग त क  है।

मै�ो �तर पर, �ै तज �ग त के लए एक श�द है वै ीकरण। इसके अंतग�त चीज� बनती
एक जगह है और वे काम हर जगह करती ह�। चीन वै ीकरण का बेहतरीन उदाहरण है;
इसक  20 साल क  योजना आज के अमे रका क  तरह बनना है। चीनी हर उस सामान या
सेवा क  नक़ल बना रहा है जो वक सत � नया म� काम कर चुके ह�: 19 व� सद  के
रेलमाग�, 20 व� शता�द  के एयर कंडीश नग और यहां तक क पूरे शहर भी। वे चीज� को
बनाने क  �ोसेस के कुछ �टेप ही छोड़ते है या बदलते है – जैसे उदाहरण के लए वे सीधे
ल�डलाइन ा पत कए बना वायरलेस पर जा रहे ह�, आखर म� वे सभी क  नकल ही तो
बना रहे ह�।

टे�नोलॉजी, वट कल �ग त 0 से 1 का बेहतरीन उधा�ण है। हाल के दशक� म� सूचना
�ौ�ो गक  क  ती� �ग त ने स लकॉन वैली को सामा�य �प से “�ौ�ो गक ” क
राजधानी बना दया है। �यो क कं�यूटर के लए �ौ�ो गक  सी मत होने का कोई कारण
नह� है। उ चत �प से समझने के लए चीज� को बनाने का कोई भी नया और बेहतर
तरीका तकनीक ही है।

चूं क वै ीकरण और तकनीक �ग त के दो भ  तरीके ह�, इस लए दोन� एक ही समय म�,
या तो है या नह� है। उदाहरण के लए, वै ीकरण और तकनीक ने सन 1815 से 1914 तक
तेजी से वकास कया। पहले व  यु� और क सजर क  या�ा के बीच 1971 म� चीन के
साथ संबंध� को फर से खोलने के �यास �ए. उस समय चीन म� तेजी से तकनीक  वकास
तो हो रहा था ले कन वै ीकरण अभी न के समान ही था। 1971 के बाद से, हमने सी मत
तकनीक  वकास के साथ तेजी से वै ीकरण देखा है, जो �यादातर आईट  तक ही सी मत
रहा।

वै ीकरण के इस युग म� हमारे लए क�पना करना आसान है क आने वाले दशक� म�
अ धक एक�पता और समानता आएगी। यहां तक क हमारी रोजमरा� क  भाषा भी बताती



है क हम एक �कार से तकनीक  इ तहास के अंत म� व ास करते ह�: � नया के वभाजन
से हमारा ता�पय� है क तथाक थत वक सत और वकासशील देश� म� बंटवारा,
“ वक सत” � नया के देश पहले से ही �ा�त करने यो�य चीज� को �ा�त कर चुके है, और
गरीब देश इन चीज� को पाने के लए दौड़ लगा रहे है।

ले कन मुझे नह� लगता क यह सच है। वरोधाभासी �  का मेरा जवाब यह है क
�यादातर लोग सोचते ह� क � नया का भ व�य वै ीकरण �ारा प रभा षत कया जाएगा,
ले कन स�ाई यह है क �ौ�ो गक  अ धक मायने रखती है। तकनीक  प रवत�न के बना,
य द चीन अगले दो दशक� म� अपने ऊजा� उ�पादन को दोगुना कर देता है, तो यह इसके
वायु ��षण को भी दोगुना कर देगा। य द भारत के लाख� प रवार अमे र कय� क  दनचया�
अपनाएगे और केवल अपने आप को पा ा�य जीवनसैली से प रपूण� करने म� लगे रहे तो
प रणाम उनके व पया�वरण के लए वनाशकारी होगे। � नया भर म� धन बनाने के पुराने
तरीक� को अपनाने से धन नह� केवल वनाश ही उ�पन होगा। �ल�भ संसाधन� क  � नया
म�, नई तकनीक के बना वै ीकरण अ ाई है।

नई तकनीक कभी भी इ तहास क  एक �वचा लत वशेषता नह� रही है। हमारे पूव�ज र,
व �यून समाज� म� रहते थे जहां सफलता, केवल �सर� क  चीज� को ज�त करना माना
जाता था। उ�ह�ने धन कमाने के केवल कुछ क  नाममा� के नए वक�प बनाये, और लंबे
समय तक वे उपाय, एक औसत � को क ठन जीवन से बचाने के लए पया��त नह� थे।
फर लगभग 10,000 साल� बाद �ाचीन युग म� कृ ष, पवन च�क , म�  के बत�न और 16
व� शता�द  म� अ��ोलैब, और फर अचानक आधु नक � नया ने 1760 के दशक म� भाप
इंजन के आगमन से लगभग 1970 तक नरंतर तकनीक  �ग त क । प रणाम�व�प,
हमारी कसी भी पछली पीढ़  क  क�पना के मुकाबले हम� एक अमीर समाज वरासत म�
मला है।

हमारे माता- पता और दादा दाद  को छोड़कर कोई भी पीढ़ , 1960 के दशक के अंत म� जो
सोचते थे क  यह �ग त इसी तरह नरंतर चलती रहेगी व, उ�ह�ने उ�मीद क  थी क  वे घर
के लए ब�त स�ती बीजली का उपयोग कर�गे, और एक चार दवसीय टूर बनाकर चं�मा
पर छु �या मनाएंगे? पर वह नह� �आ। हमारे �माट�फ़ोन हम� इस त�य से भी वच लत
करते ह� क हमारे आसपास का प रवेश अजीब तरह से पुराना ह�: केवल कं�यूटर और
संचार के मा�यम� म� नाटक य �प से सुधार �ए ह�। इसका मतलब यह नह� है क हमारे
माता- पता एक बेहतर भ व�य क  क�पना करने म� गलत थे, बस वे तो केवल कुछ
�वचा लत होने क  उ�मीद कर रहे थे। आज हमारी चुनौती नई �ौ�ो ग कय� क  क�पना



और नमा�ण करना, दोन� है, जो 20 व� शता�द  क  तुलना म� 21 व� शता�द  को अ धक
शां तपूण� और समृ� बना सकते ह�।

�टाट�अप सोच
नई तकनीक नए उ�म� से शु� होती है जसे �टाट�अप कहते है। राजनी त म� सं ापक
पता से व�ान म�, रॉयल सोसाइट  से फेयर च  सेमीकंड�टर के ापार म�, मशन क
भावना से जुड़े लोग� के छोटे समूह� ने � नया को बेहतर बनाने के उदे�य से काम कया
और � नयां को बेहतर बना दया है। इसके लए सबसे आसान ीकरण है: बड़े संगठन�
म� नई चीज� को वक सत करना मु �कल है, और इसे अपने आप करना भी मु �कल है।
नौकरशाही पदानु�म, धीरे-धीरे बढ़ते ह�, और लाभ� को हा न से �र रखते ह�। �सरी तरफ,
एक अकेला � तभावान इंसान कला या सा ह�य के �े� को तो बढ़ा सकता है, ले कन वह
कभी भी पूरे उ�ोग को नह� बना सकता है। �टाट�अप इस स�ांत पर काम करते ह� क
आपको सामान �ा�त करने के लए अ�य लोग� के साथ काम करने क  ज़�रत है, ले कन
आपको भी इतना छोटा रहने क  आव�यकता है ता क आप वा�तव म� वह काम कर सक� ।

सकारा�मक �प से प रभा षत, �टाट�अप उन लोग� का सबसे बड़ा समूह है ज�ह� आप
एक अलग भ व�य के नमा�ण क  योजना के बारे म� समझ सकते ह�। एक नई कंपनी क
सबसे मह�वपूण� ताकत नई सोच है: जो अपने सहचर� को सोचने के लए आव�यक
�वत��ता �दान करती है। यह पु�तक उन � � के बारे म� है जनके आपको उ�र जानना
चा हए क  नई चीज� क  खोज� म� सफल कैसे �आ जाये। �ान का कोई मैनुअल या
रकॉड� नह� होता है, ब �क सोचने का ही अ�यास है। �य� क �टाट�अप को यही करना है।
� � से �ा�त वचार� के मा�यम से वसाय पर पुन वचार करना व उसम� आव�यक
बदलाव लाकर � नयां के जीवन �तर म� बदलाव लाना।

अ�याय 2- साल 1999 क  तरह उ�सव मनाएं

य� �  – वह कौनसा मह�वपूण� स�य है जससे कुछ लोग सहमत ह�? – इस �  का
सीधा उ�र दे पाना मु �कल है



सीधे उ�र द�। शु�आत से शु� करना आसान हो सकता है �या सभी इस पर सहमत ह�?
“ �य� म� काम के � त पागलपन �ल�भ है-ले कन समूह�, पा टय�, रा � म� यह नयम
क  तरह काम करता है,” नी�े ने पागल होने से पहले लखा था क य द आप एक �मपूण�
लोक �य धारणा क  पहचान कर सकते ह�, तो आप इसके पीछे छपी �ई चीज़� को पा
सकते ह�: वरोधाभासी स�य।

एक �ार क स�य पर वचार कर�: कंप नयां पैसे कमाने के लए बनी ह�, इसे खोने के लए
नह�। यह सोच �ट रखनी चा हए । ले कन 1990 के उ�राध� म� कई लोग� के लए यह
इतना  नह� था, जब तक क  कसी का भी उ�वल भ व�य के लए कया गया नवेश
पूरी तरह डूब नह� गया. “नई अथ� व ा” के पारंप रक �ान का अ धका रक �वीकाय� मत
है क  छोटे छोटे लाभ पैदल सै नक� क  तरह लाभदायक होते है.

परंपरागत मा�यताए है क  केवल हम� नु�सान के समय ही बीती बात� क  जांच करने क
याद आती है; जब भी कोई बड़ा नु�सान होता है, तो बस यह एक बुलबुले क  भां त ही
होता है। ले कन जब ये बुलबुले दखाई देने लगे तब हम� मैदान नह� छोड़ना चा हए. 1929
के बाद 90 के दशक का इंटरनेट बूम सबसे बड़ा बुलबुला था । इसने टे�नोलॉजी के बारे म�
हमारे सभी ा पत व ास� को तहस नहस कर दया था.  �प से सोचने का पहला
कदम यह है क हम अतीत के बारे म� �या जानते ह�।

’90 के दशक का सं ��त इ तहास
1990 के दशक क  एक अ�  छ व है। हम इसे एक समृ�, आशावाद  दशक के �प म�
याद करते ह� जो इंटरनेट बूम के साथ समा�त �आ। ले कन कई वष� तक यह हमारे
अवसाद का कारण बना रहा। 18 महीने के डॉट कॉम सदम� के कारण हम एक दशक तक
वै क संदभ� से �र ही रहे थे।

नवंबर ’89 म� ब लन क  द वार हटने के साथ 90 के दशक क  शु�आत उ�लास के साथ
�ई। यह अ�पका लक था। 1990 के म�य तक, संयु� रा�य अमे रका म� मंद  का दौर था।
तकनीक  �प से मंद  माच� 1919 म� समा�त �ई, ले कन इसक  ग त धीमी थी और जुलाई
1929 तक बेरोजगारी बढ़ती रही। मेनूफे�ु रग से�टर पूरी तरह से पुनज� वत नह� �आ।
सेवा �े� क  अथ� व ा म� बदलाव लंबा और दद�नाक था।

1992 से 1994 के अंत तक ब�त ही उदासीनता का समय था। इन दन� केबल ट वी पर
मा� मोगा दशु, सोमा लया म� मृत अमे रक  सै नक� के समाचार ही �सा रत होते रहते थे।



वै ीकरण और अमे रक  � त धा��मकता के बारे म� चता और �यादा तब होने लगी जब
रोजगार का बहाव मे �सको क  तरफ तेज हो गया। इस नराशावाद  माहौल ने त�कालीन
रा प त बुश को काय�काल से बाहर कर दया और रॉस पेरोट क  1992 म� लगभग 20%
वोट� से लोक �य जीत �यी- साल 1912 म� थओडोर �जवे�ट के बाद यह तृतीय प� के
उ�मीदवार के लए सबसे अ�  जीत रही। ले कन जो नवा�ण जैसे ब�ड, तेज संगीत और
हेरोइन आद क  और सां�कृ तक आकष�ण से भी आशा या आ�म व ास � त ब बत नह�
होता था।

स लकॉन वैली भी सु�त महसूस कर रही थी। जापान सेमीकंड�टर यु� जीत रहा था।
युजेर �� डली वेब �ाउजर न होने क  वजह से इंटरनेट अभी तक आं शक �प से चल रहा
था ले कन इसका वा ण �यक उपयोग 1992 के अंत तक � तबं धत था। जब म� 1985 म�
�टैनफोड� प�ंचा, तब वहां पर कं�यूटर साइंस क  बजाय इकोनो म�स वषय सबसे
लोक �य था। व वधालय प रसर म� �यादातर लोग तकनीक  �े� को मूख�तापूण� यहाँ
तक क  इसके बारे म� बात करने वाले को गंवार तक कह दया जाता था।

इंटरनेट ने सबकुछ बदल दया। मोज़ेक �ाउज़र को आधका रक तौर पर नवंबर 1993 म�
रलीज़ कर दया गया था, जससे लोग नय मत इ�टरनेट का �योग करने लगे थे। मोज़ेक
नेट�केप म� बदल गया, जसने 1994 के अंत म� अपने ने वगेटर �ाउज़र को जारी कया। 12
महीने के अंदर ही ने वगेटर इतना मश�र हो गया क  जनवरी 1995 म� �ाउ जग बाजार के
उपयोग को 20% से बढाकर 80% कर दया- नेट�केप अग�त 1995 म� अपना आईपीओ
लाने म� स�म हो गया था भले ही वह अभी तक लाभदायक त म� नह� था। पांच महीने
म� ही, नेट�केप के शेयर का �टॉक भाव $ 28 डॉलर से $ 174 डॉलर � त शेयर तक बढ़
गया था। अ�य तकनीक  कंप नयां भी तेजी से बढ़ रही थ�। या�! अ�ैल 1996 म� $ 848
म लयन डॉलर क  वै�यूएशन के साथ साव�ज नक हो गया। अमेज़ॅन क  क मत मई ’97 म�
$ 438 म लयन डॉलर थी। ’98 के वसंत तक, ��येक कंपनी के शेयर� क  क मत चौगुनी
से भी अ धक थी। अनेक माक� ट � ट�स ने गैर-इंटरनेट कंपनी के मुकाबले इ�टरनेट
कंप नय� क  कमाई और राज�व के गुणक� पर सबसे �यादा सवाल उठाया। अब यह
न�कष� नकालना आसान था क बाजार पागल हो गया था।

न�कष� समझ म� आया, ले कन गलत समय पर। दसंबर ’96 म� – बुलबुले फटने से तीन
साल पहले-फेड चेयरमैन एलन �ीन ैन ने चेतावनी द  थी क “अनाव�यक �प से बढ़
�ई एसेटवे�यु” तक� हीन अ धकता हो सकती है। टे�नोलॉजी के नवेशक उ�साह म� थे,
ले कन यह  नह� था क वे कतने तक� हीन थे। यह जानना ब�त आसान है क उस
समय बाक  � नया म� चीज� ब�त अ�  तरह से नह� चल रही थ�।



पूव� ए शयाई व�ीय संकट जुलाई 1997 म� आया। �ोनी पंूजीवाद और भारी वदेशी कज�
ने थाई, इंडोने शयाई और द �ण को रयाई अथ� व ा� को उनके घुटन� के बल बैठा
दया था। अग�त 2008 म� �बल संकट उबर कर सामने आया, जब �स ने पुराने
राजकोषीय घाटे से छेड़छाड़ क , उसने अपनी मु�ा को घटा दया और अपने कज� समय
पर न चुकाने के कारण डफा�टर हो गया। अमे रक  नवेशक पूरी तरह बबा�द अथ� व ा
को लेकर डरे �ए थे; डाउ जो�स औ�ो गक सूचकांक औसत दन� के मुकाबले 10% से
भी अ धक गर गया।

लोग� का च तत होना �वाभा वक था। �बल संकट के कारण लांग-टम� कै पटल मैनेजम�ट,
एक अ�य धक लीवरेज यूजर हेज फंड अ �त�व म� आया। 1998 के उ�राध� म� LTMC $
4.6 ब लयन बचाने म� कामयाब रहा, और फेड ने बड़े पैमाने पर बड़े बेलआउट �ा�त कर
और �याज दर� म� कमी कर स�ट मक आपदा को रोकने के �यास कये। यूरोप इसे बेहतर
तरीके से मैनेज नह� कर पाया था । जनवरी 1999 म� बड़े संदेह और उदासीनता के समय म�
यूरो को लॉ�च कया गया। यूरो क  क मत अपने ज�म यानी ापार के पहले दन $ 1.19
डॉलर हो गयी थी ले कन दो साल के भीतर यह $ 0.83 डॉलर का रह गया था। साल 2000
के म�य म�, जी 7 क� � य ब�कर� को इसे म�ट ब लयन डॉलर के ह�त�ेप के साथ आगे
बढ़ाना पड़ा।

तो सतंबर 1998 म� शु� होने वाले अ�पका लक डॉट कॉम बूम क  पृ भू म एक ऐसी
� नया थी जसम� कुछ भी काम नह� कर रहा था। पुरानी अथ� व ा वै ीकरण क
चुनौ तय� का सामना नह� कर सक । काम करने के लए कुछ ज�री था – और वह भी बड़े
पैमाने पर काम करने के लए – भ व�य सभी के लए बेहतर होगा। अ��य� �माण से,
इंटरनेट क  नई अथ� व ा आगे के लए एकमा� रा�ता था।

बूम: सतंबर 1998 से माच� 2000
सतंबर 1998 से माच� 2000 तक केवल 18 महीने तक ही डॉट-कॉम उ�लास, पागलपन
के �तर तक था । यह एक स लकॉन वे�ली सोने क  दौड़ थी: हर जगह पैसा था, और
उ�साहजनक लोग� क  कोई कमी नह� थी । हर ह�ते, दज�न� नए �टाट�अप ने सबसे भ
लॉ�च पाट  देने क  � त धा� क । ले कन (ल� डग पा टयां ब�त �ल�भ थ�।) पेपर करोड़प त
हजार� डॉलर के डनर बल� को रैक कर�गे और अपने �टाट�अप के शेयर� के साथ भुगतान
करने का �यास कर�गे, कभी-कभी यह भी काम कर जाता था। लोग� के झु�ड बड़ी पगार
वाली अ�  नौक रयां छोड़ �टाट�अप म� शा मल हो रहे थे। एक छा� जो मुझे पता था, क
1999 म� छह अलग-अलग कंप नय� को चला रहा था। (आमतौर पर , इसे 40 वष�य



�नातक होने के बाद एक बार म� आधे दज�न कंप नय� को शु� करने के लए पागल माना
जाता है। ले कन 90 के उ�राध� म�, लोग व ास कर सकते थे क यह एक वजेता उधमी
था।) सभी को यह पता होना चा हए था क बूम अ र था; सबसे अ धक “सफल”
कंप नयां एक तरह के एंट - बजनेस मॉडल को गले लगाने लगती थ�, जहां वे पैसे खो देते
थे। जैसे संगीत बजने पर लोग� को नाचने के लए दोष देना तक� हीनत लगता है वैसे ही यह
तक� हीनता भी तक� संगत थी क अपने नाम के पीछे “.com” जोड़ने से रात� रात आपका
मू�य दोगुना हो सकता है।

पेपैल बूम
जब म� 1999 म� पेपैल चला रहा था, तो म� अपने काम� से डर गया था- इस लए नह� क म�
अपनी कंपनी म� व ास नह� करता था, ले कन ऐसा लग रहा था क  यहाँ पर हर कोई हर
कसी पर भी वशवास करने को तैयार था। जहां भी म�ने देखा, लोग कंपनी शु� कर रहे थे
और कंप नय� को बंद रहे थे। एक प र चत � ने मुझे बताया क कैसे उसने अपनी
कंपनी को शु� करने से पहले अपने बेड�म से आईपीओ क  योजना बनाई थी- उसे यह
बलकुल भी अजीब नह� लगा । इस तरह के वातावरण म�, सै�ां तक �प से अ भनय
करना सनक  लग रहा था।

कम से कम पेपैल के पास एक उपयु� बड़ा मशन था. हम अमे रक  डॉलर क  जगह एक
नई इंटरनेट मु�ा बनाना चाहते थे। हमारा पहला उ�पाद लोग� को एक पामPDA से �सरे म�
पैसे भेजना था । इस वचार को 1999 के 10 सबसे खराब ावसा यक वचार� म� से एक
चुना। हालां क, प�कार� को छोड़कर उस उ�पाद के लए कसी का भी कोई उपयोग नह�
था. पामPDA अब भी अलोक �य ही थे, इसक  जगह ईमेल पहले से �यादा �चलन म�
था, इस लए हमने ईमेल के �ारा पैसे भेजने और �ा�त करने का एक तरीका अपनाने का
फैसला कया.

‘1999 के अंत तक हमारे ईमेल से भुगतान के उ�पाद ने अ�  तरह से काम करना शु�
कर दया था – कोई भी हमारी वेबसाइट पर लॉग इन कर सकता है और आसानी से पैसे
�ा�सफर कर सकता है। ले कन हमारे पास पया��त �ाहक नह� थे, वकास धीमा था, और
खच� बढ़ गए। पेपैल के काम करने के लए, हम� कम से कम दस लाख उपयोगकता�� के
वो�यूम को अपनी और आक षत करने क  आव�यकता थी। अगर व�ापन कया जाए तो
इसक  लागत कमाई से �यादा थी। बड़े ब�क� के साथ करार �भावी नह� हो रहे थे। इस लए
हमने लोग� को साइन अप करने के बदले म� कुछ भुगतान देने का फैसला कया।



हमने नए �ाहक� को शा मल होने के लए $ 10 डॉलर दए, और जब भी उ�ह�ने कसी
म� को साइन-अप करवाया तो हमने उ�ह� रेफरल के तौर पर $10 डॉलर और दये। इससे
हम� सैकड़� हजार नए �ाहक मले जनक  वृ�  दर गुणा�मक थी । बेशक, इस तरह से
�ाहक बनाने क  रणनी त अपने आप म� खच�ली व असुर �त थी- जब आप लोग� को
अपने �ाहक बनने के �प म� भुगतान करते ह�, तब गुणा�मक वृ � के साथ साथ आप
अपनी संरचना लागत भी बढ़ा लेते है । उस समय यह असामा�य लागत सामा�य थी।
ले कन हमने सोचा क हमारी बड़ी लागत� कम थ�: एक बड़े क�टमर आधार के बाद, पेपैल
ने �ाहक� के लेनदेन पर एक छोटा सा शु�क लगाकर अपने लाभ के लए एक आसान व
बेहतरीन रा�ता नकाल लया था ।

हम जानते थे क हम� उस ल�य तक प�ंचने के लए और अ धक धनरा श क  आव�यकता
होगी। हम यह भी जानते थे क बूम ख�म हो रहा था। चूं क हम आने वाले बुरे समय म�
वसाय को जारी रखने के लए अपने मशन म� नवेशक� के व ास क  अपे�ा नह� कर

सकते थे, इस लए हम धन जुटाने के लए तेजी से काम कर रहे थे। 16 फरवरी, 2000 को,
वॉल �� ट जन�ल ने हमारे वायरल वकास क  सराहना करते �ए एक कहानी सुनाई और
इ�वे�टस� को सुझाव दया क पेपैल क  क मत $ 500 म लयन डॉलर के पार थी। हमने
अगले महीने $ 100 म लयन डॉलर जुटाए. हमारे मु�य नवेशक� ने जन�ल के मू�यांकन
को आधका रक �प म� �वीकार कर लया। (अ�य नवेशक नवेश क  ज�दबाजी म� थे।
एक द �ण को रयाई फम� ने बना पहले कोई सौदेबाजी कये या कसी द�तावेज पर
ह�ता�र कए बना मुझे 5 म लयन डॉलर वायर कये थे। जब म�ने पैसे वापस करने क
को शश क , तो उ�ह�ने मुझे नह� बताया क  इसे कहां भेजना है।) माच� 2000 म� जब हमने
अपने आपको माक� ट म� ा पत कर बेचना शु� कया तब इसम� पेपैल को सफलता
मलनी शु� हो गयी थी। जैसे ही हमने सौदे क  डील फाइनल करना शु� कया, तब बूम
का बुलबुला फट गया।

सीख सीखी
NASDAQ माच� 2000 के म�य म� अपने चरम सूचकांक 5,048 पर प�ंच गया और फर
अ�ैल के म�य म� यही सूचकांक 3,321 तक गर गया। जब अ�टूबर 2002 म� यह
सूचकांक 1,114 पर प�ँच गया, तब देश ने 90 के दशक के तकनीक  आशावाद के
खलाफ कये गए बाजार के पतन क  ा�या को सही माना गया। कॉनु�को पयन उ�मीद
के अनुसार ही इस युग को मुख� लालच के युग का पुनः लेबल लगा दया गया था और इसे
ायी माना गया था।



हर कसी ने भ व�य को मौ लक �प से अ न तता के �प म� मानना सीखा, और अपनी
योजनाय� तमा हय� के बजाय वष� म� मापा जाने लगा। वै ीकरण ने भ व�य क  आशा के
�प म� �ौ�ो गक  को बदल दया। 1990 के “From Brick to Click” वचारने उ�मीद के
अनुसार काम नह� कया, नवेशक �ट� या न (आवास) और बीआरआईसी या न
(वै ीकरण) पर वापस लौट गए। नतीजा, इस बार रयल इ�टेट के �प म� एक और बूम का
बुलबुला ।

स लकॉन वैली के साथ फंसे उ� मय� ने डॉट कॉम �घ�टना से चार बड़े सबक सीखे जो
आज भी ापारी वग� को माग�दश�न देते ह�:

1.वृ �शील �ग त कर�
बड़े ल�य� ने बूम के बुलबुले फुलाये, इस लए उन पर �यादा नभ�र नह� होना चा हए। कोई
भी जो कुछ महान करने म� स�म होने का दावा करता है, वह संदेह म� होगा, और जो भी
कोई � नया को बदलना चाहता है वह अ धक वन� होना चा हए। छोटे, वृ �शील कदम
एकमा� सुर �त माग� ह�।

2. नरम व लचीले रहो
सभी कंप नय� को हर समय “लचीला” होना चा हए। आपको पता नह� होना होता क
आपका वसाय �या करेगा; और योजना बनाना थकाऊ व क ठन है। इसके बजाय
आपको चीज� क  “पुनरावृ �” करने क  को शश करनी चा हए, और उ�मशीलता को
जीरो से शु� करना चा हए ।

3. � तयो गता म� सुधार कर�
समय से पहले एक नया बाजार बनाने क  को शश मत करो। आपके पास एक वा�त वक
वसाय है, यह जानने का एकमा� तरीका है क पहले से ही मौजूदा �ाहक से शु�आत

करना है, इस लए आपको सफल � त धय� �ारा पहले से पहचाने जाने यो�य उ�पाद� म�
सुधार करके अपनी कंपनी का नमा�ण करना चा हए।

4. उ�पाद पर �यान क� �त कर�, ब�  पर नह�



य द आपके उ�पाद को बेचने के लए व�ापन या से�सफ़ोस� क  आव�यकता है, तो यह
पया��त नह� है: नयी तकनीक मु�य �प से उ�पाद के वकास से स�ब त होती है,
वतरण के बारे म� नह�। गरावट के दौर म� व�ापन अपया��त होते है, इस लए केवल
टकाऊ तकनीक ही असल वकास है।

ये सबक �टाट�अप � नया म� स�ांत बन गए ह�; जो लोग उ�ह� अनदेखा कर�गे, उ�ह� साल
2000 म� आने वाली �ौ�ो गक  �घ�टना को आमं �त करने वाले माना जाएगा। और फर
भी इसके वपरीत स�ांत शायद अ धक सही ह�:

1. तु�ता से साहस का जो खम उठाना बेहतर है।
2. योजना न होने क  तुलना म� खराब योजना बेहतर है।
3. � त ध� बाजार लाभ कम करते ह�।
4. ब�  उतनी ही मह�वपूण� है जतने क  उ�पाद।

यह सच है क �ौ�ो गक  म� एक बबल था। 90 का उ�राध� अ भमान करने का समय था:
लोग 0 से 1 तक जाने म� व ास करते थे। ले कन वा�तव म� ब�त कम �टाट�अप वहां प�ंच
रहे थे, और कई लोग इसके बारे म� केवल बात ही करते रहे, पर कभी गए नह�। ले कन
लोग� ने सोचा क  कुछ न करने से तो अ�ा है क  कुछ करने के तरीके खोजे जाए।ँ माच�
2000 का बाजार अपने उ� शखर पर था; कम , ले कन अ धक मह�वपूण�, यह
सफलता क  चोट  भी थी। लोग� ने इसम� भ व�य देखा, क हम� नई तकनीक कतनी �र व
सुर �त �प से वहां प�ंचने मदद करेगी, और फर इसे �वयं बनाने म� स�म होने का
फैसला कया।

हम� अभी भी नई तकनीक क  आव�यकता है, और हम� इसे पाने के लए कुछ 1999-क
अ भमानी शैली और उ�साह क  भी आव�यकता होगी। अगली पीढ़  क  कंप नय� का
नमा�ण करने के लए, हम� �घ�टना के बाद बनाए गए वाचडॉग जैसे �वभाव को �यागना
होगा। इसका मतलब यह नह� है क वपरीत वचार �वचा लत �प से स�य ह�: इसके
बजाय खुद से पूछ� : वसाय के बारे म� आप जो कुछ जानते ह�, वह पछली गल तय� के
गलत � त �या� के �प म� आकार लेते है? अभी तक का सार यह है क  हमेशा भीड़ का
वरोध नह� करना चा हए ब �क खुद के लए भी सोचना चा हए।

अ�याय 3- कामयाब कंप नयां अलग दखती ह�



हमारे वरोधाभासी �  का ापा रक सं�करण यह है क कोई बड़ी कंपनी अपनी इमेज
क  इमारत �य� नह� बना रही है? यह सवाल दखने म� क ठन है, �य� क आपक  कंपनी
अ धक मू�यवान होने के बावजूद अ धक वै�यू बना सकती है। केवल वै�यू बनाना पया��त
नह� है – आपको अपने �ारा बनाए गए कुछ मू�य� को भी अपनाने क  आव�यकता है।

इसका मतलब यह है क ब�त बड़े वसाय भी खराब वसाय हो सकते ह�। उदाहरण के
लए, अमे रक  एयरलाइन कंप नयां हर साल लाख� या �य� क  सेवा करती ह� और सैकड़�
अरब डॉलर कमाती ह�। ले कन 2012 म�, जब औसत वमान कराया $ 178 डॉलर था, तब
एयरलाइंस � त या�ी केवल 37 स�ट ही लाभ कमा रही थी। हम अगर उनक  Google से
तुलना कर�, जो कम धन ले कन लाभ अ धक कमाता है। Google ने 2012 म� एयरलाइंस
क  $ 160 ब लयन डॉलर कमाई के मुकाबले, $ 50 ब लयन डॉलर कमाए, या न अपने
रेवे�यु का 21% लाभ कमाया – एयरलाइन उ�ोग के लाभ मा जन से 100 गुना अ धक।
Google अकेला इतना पैसा कमाता है जो अमे रका क  सभी एयरलाइंस के संयु� लाभ
से तीन गुना अ धक है।

एयरलाइंस एक �सरे के साथ � त धा� करते ह�, ले कन Google अकेले खड़ा है।
अथ�शा��ी अंतर को समझाने के लए दो सरलीकृत मॉडल का उपयोग करते ह�: परफे�ट
क ीट शन और मोनोपली।

“परफे�ट क ीट शन” को अथ�शा�� 101 म� आदश� और डफ़ॉ�ट त दोन� ही माना
जाता है। जब � त ध� बाजार संतु लत हो तब उ�पादक आपू त और उपभो�ा मांग
समान होते है। � त ध� बाजार म� ��येक कंपनी समान मू�य पर अपने उ�पाद� को बेचती
है। चूं क कसी फम� के पास कोई माक� ट पावर नह� है, इस लए उ�ह� बाजार के अनुसार
नधा� रत होने वाली क मत� पर अपना सामान बेचना होता है। य द यहाँ पैसा बनाया जा
रहा है, तो नई कंप नयां बाजार म� �वेश कर�गी, आपू त म� वृ � कर�गी, क मत� नीचे गराई
जाय�गी, और इस तरह वो मुनाफे ख�म हो जाय�गे जो उ�ह� पहले मल रहे थे। य द ब�त सी
कंप नयां बाजार म� �वेश करती ह�, तो उ�ह� नुकसान का सामना करना पड़ेगा, कुछ बंद हो
जाएंगी, और क मत� नचले टकाऊ �तर पर वापस आ जाएंगी। परफे�ट क ीट शन के
अंतग�त, लंबे समय तक कोई भी कंपनी आथक लाभ नह� कमा सकती है।

मोनोपली परफे�ट क ीट शन से एकदम वपरीत है। � त ध� कंपनी को अपना सामान,
बाजार के �ारा नधा� रत, मू�य पर बेचना पड़ता है, ले कन मोनोपली, बाजार का मा लक
है, इस लए यह अपनी क मत� खुद नधा� रत करता है। चूं क इसम� कोई � त धा� नह� है,



इस लए इसके उ�पाद क  मा�ा व मू�य तालमेल पर रहते है जो इसके मुनाफे को हमेशा
�यादा रखते है।

एक अथ�शा��ी को, ��येक मोनोपली एक जैसी दखई देती है, भले ही यह नयम� के
अनुसार काम करके ववेकपूण� �प से � त�ं �य� को समा�त करता है, और शीष� पर
रहकर अपना रा�ता खुद बनाता है। इस पु�तक म�, हम अवैध या सरकारी प�पात क  बात
नह� कर रहे ह�: “मोनोपली” से, हमारा मतलब है क कोई कंपनी वह सामान या सेवा
�दान करे जसे कोई �सरा नकट भ व�य म� उपल  न करवा सके। 0 से 1 तक जाने का
Google सबसे अ�ा उदाहरण है. सच� इंजन के �े� म� साल 2000 के दशक के आरंभ से
कोई भी इसका कॉ टटर नह� है, यह न त �प से माइ�ोसॉ�ट और या� से ब�त
अलग है!

अमे र कय� ने समाजवाद  सोच (कमाई के बारे म� सोच) से हम� बचाने के साथ साथ
� त धा� का मथक दया है। असल म�, पंूजीवाद और � त धा� इससे वपरीत है।
पंूजीवाद पंूजी के संचय पर आधा रत है, ले कन पूण� � त धा� के तहत सभी मुनाफे न�न
हो जाते ह�। उ� मय� के लए सबक  है: य द आप ायी मू�यवान वसाय बनाना
चाहते ह�, तो पहले से ही प रभा षत कमो डट  वसाय न बनाएं।

वा�तव म� � नया कतनी मोनोपोली ट�स है? वा�तव म� कतनी कॉ ेटे टव है? यह कहना
मु �कल है, �य� क इन मामल� म� हमारी आम सोच उलझन भरी है। बाहर से देखने वाल�
को, सभी वसाय समान दखाई दे सकते ह�, इस लए उनके बीच केवल छोटे अंतर को
समझना आसान है।

ले कन वा�त वकता उससे कह� अ धक �आधारी है। सही � त धा� और एका धकार के
बीच एक बड़ा अंतर है, और अ धकांश वसाय आमतौर पर कसी एक के, �यादा करीब
होते ह�, जो हम आमतौर पर महसूस करते ह�।

�म अनेक तरीक� से बाजार क  तय� का वण�न करने के पूवा��ह से आता है: दोन�
एका धका रय� और � तयो गय� को, स�ाई क  और झुकाव के लए �ो�सा हत कया
जाता है।

एका धकार झूठ



मोनोपली करने वाले खुद को बचाने के लए झूठ बोलते ह�। वे जानते ह� क अगर उनके इस
एका धकार के बारे म� �यादा बात क  जाए तो ऑडट, खात� क  जांच, और अ�य तरीके के
कागजी हमले कया जा सकते है। चूं क वे चाहते ह� क उनके मोनोपली मुनाफे को नरंतर
जारी रखा जाए, वे अपने एका धकार को छपाने के लए जो कुछ भी कर सकते ह�-
आमतौर पर अपनी � त धा� क  श � का �योग करके भी कर सकते ह�।

इस बारे म� सोच� क Google अपने वसाय के बारे म� कैसे बात करता है। यह न त
�प से मोनोपली करने का दावा नह� करता। ले कन �या यह मोनोपली करता है? खैर, यह
नभ�र करता है: मोनोपली म�? Google मु�य �प से एक सच� इंजन है। मई 2014 तक,
इसका सच� बाजार लगभग 68% था। (इसके नकटतम � तयो गय�, माइ�ोसॉ�ट और
या� का सच� माक� ट शेयर �मश: 19% और 10% था।) य द आपको यह पया��त
�भावशाली नह� लगता है, तो इस त�य पर वचार कर� क “google” श�द अब एक �या
के �प म� ऑ�सफोड� अं�ेजी श�दकोश म� आधका रक �प से शा मल हो गया है- बग के
साथ भी यही होने जा रहा है।

ले कन मान ल� क हम कहते ह� क Google मु�य �प से एक व�ापन कंपनी है। इससे
चीज� म� बदलाव आ जाएगा। यू.एस. सच� इंजन व�ापन बाजार सालाना $ 17 ब लयन
डॉलर का है। ऑनलाइन व�ापन $ 37 ब लयन डॉलर सालाना, का है। पूरा यू.एस.
व�ापन बाजार $ 150 ब लयन डॉलर का है। और वै क व�ापन बाजार $ 495
ब लयन डॉलर का है। तो अगर Google ने पूरी तरह से यू.एस. सच� इंजन व�ापन का
एका धकार कया है, तो यह वै क व�ापन बाजार का सफ�  3.4% होगा। इस तरह से,
Google व  � त धा� म� एक छोटे से खलाड़ी क  तरह दखाई देगा।

�या होगा य द हम Google को एक �ौ�ो गक  कंपनी के �प म� देख�? यह काफ  सही भी
लगता है; अपने सच� इंजन के अलावा, Google दज�न� अ�य सॉ�टवेयर उ�पाद बनाता है,
रोबो टक कार�, एं�ॉइड फोन आद। ले कन Google के राज�व का 95% सच� व�ापनो से
आता है; इसके अ�य उ�पाद� ने 2012 म� सफ�  $ 2.35 ब लयन डॉलर क  कमाई क , जो
क  इसके तकनीक  उ�पाद� का केवल एक � तशत है। चूं क उपभो�ा तकनीक बाजार,
� नया भर म� 964 अरब डॉलर का है, इस लए Google 0.24% से भी कम का मा लक
होगा- अगर एका धकार को छोड़ द�। तो Google खुद को एक और तकनीक  कंपनी के
�प म� तैयार करे तो इसे सभी �कार के काम� से �यान हटाना पड़ेगा।

� त ध� झूठ



गैर-एका धकारवाद  इसके वपरीत झूठ बोलते ह�: “हम अपने �वयं के खेल म� ह� जसके
हम रेफरी है।” उ�मी � त धा� के पैमाने को हमेशा कम करके प�पातपूण� वहार करते
ह�, ले कन यह �टाट�अप क  सबसे बड़ी गलती है। घातक �लोभन आपके बाजार को बेहद
संक ण� �प से व णत करता है, ता क आप इस पर प रभाषा के आधार पर हावी हो सक� ।

मान ली जए क आप एक रे�तरां शु� करना चाहते ह� जो पालो अ�टो म� � टश खाना
बनता है। “यह काम पूरी माक� ट म� कोई और नह� कर रहा है,” आप तक�  दे सकते ह�। “हम
पूरे बाजार के मा लक है।” ले कन यह केवल तभी सच है जब पूरा बाजार � टश भोजन
के लए वशेष बाजार है। �या होगा य द सामा�य बाजार, पालो अ�टो रे�तरां बाजार ही
हो? और �या होगा य द आस-पास के शहर� म� सभी रे�तरां इसी बाजार का ह�सा ह�?

ये क ठन �  ह�, ले कन बड़ी सम�या यह है क आपको इसक  कोई आव�यकता नह� है
क आप सभी से यही �  पूछ� । जब आप सुनते ह� क अ धकतर नए रे�तरां एक या दो
वष� म� फेल होकर बंद हो जाते ह�, तो आपके मन म� एक वचार आता है क आपका रे�तरां
और� से कैसे अलग है। आप लोग� को यह समझाने का �यास कर�गे क आप इन सब से
कैसे अलग है और यह आपके साथ नह� होने वाला।

2001 म�, पेपैल के मेरे सहकम� और मै अ�सर का��ो �� ट के माउंटेन ू म� दोपहर का
भोजन करते थे। यहाँ पर भारतीय, सुशी और बग�र आद सभी �कार के भोजन थे। इस
रे�तरा म� उ�र भारतीय और द �ण भारतीय जैसे भोजन क  �े णयां भी थी, यहाँ पर
स�ता और महंगा सभी तरह के भोजन वक�प थे। � त ध� ानीय रे�तरां बाजार के
वपरीत, पेपैल उस समय � नयां क  एकमा� ईमेल- आधा रत पेम�ट कंपनी थी। हमने
का��ो �� ट के रे�तरां क  तुलना म� कम लोग� को नौकरी पर रखा था, ले कन हमारा
वसाय उन सभी रे�तरां� क  तुलना म� अ धक कमाता था। एक नया द �ण भारतीय

रे�तरां शु� करना, पैसा बनाने का एक मु �कल तरीका है। य द आप � त ध�
वा�त वकता को देखते ह� और छोटे छोटे कारण� पर �यान क� �त करते ह� तो शायद आपका
वसाय बने रहने क  संभावना नह� के बराबर होगी।

रचना�मक उ�ोग भी इसी तरह से काम करता ह�। कोई पटकथा लेखक यह �वीकार नह�
करना चाहता क उसक  नई फ�म क  ���ट पहले से ही कही पर लखी जा चुक  है।
इसके बजाय, नयी पच यह है: “यह फ�म पूरी तरह से नए तरीक� से व व भ  रोमांचक
कारनाम� से भरी �यी है।” यह सच भी हो सकता है।



गैर-एका धकारवाद  अपने बाजार को व भ  छोटे छोटे बाजार� के �प म� प रभा षत
करके अपने सी�ेट्स को बताने म� अ त करते ह�:

इसके वपरीत, एका धकारवाद  अपने बाजार को कई बड़े बाजार� के संघ के �प म� तैयार
करके अपने एका धकार को छपाते ह�:

एक एका धकारवाद  संघ क  कहानी वा�तव म� कैसी दखती है? साल 2011 क  कां�ेस
सुनवाई म� Google चेयरमैन ए रक �मट क  गवाही के एक बयान पर वचार कर�:

हम एक बेहद � त ध� माहौल म� काम करते है, जसम� जानकारी पाने के लए
उपभो�ा� के पास कई तरह के वक�प मौजूद ह�।

पीआर से अनुवा दत – साद  भाषा म�:

Google एक बड़े तालाब म� एक छोट  मछली है। हम� कसी भी समय पूरी तरह से नगल
लया जा सकता है। हम वह मोनोपली नह� ह� जसे सरकार ढंूढ रही है।

�ूर लोग
� त ध� वसाय के साथ सम�या मुनाफे क  कमी से भी परे है। क�पना क जए क
आप माउंटेन ू के उस रे�तरां को चला रहे ह�। आप अपने दज�न� � त धय� से अलग
नह� ह�, इस लए आपको खड़े रहने के लए कड़ी मेहनत करनी है। य द आप कम मा जन
के साथ अ�ा भोजन देते ह�, तो आप शायद कम�चा रय� को सैलरी का भुगतान भी न कर
सक� । और आपको अपनी पूरी ताकत लगाने क  आव�यकता होगी: यही कारण है क छोटे
रे�तरां ने दाद  को र ज�टर म� काम करने और ब�� को बत�न धोने के लए रखा �आ है।
रे�टोर�ट सबसे ऊँचे रे टग वाले पायदान पर भी बेहतर परफोम� नह� कर पाते ह�, जहां
मशे लन के �टार स�टम जैसी समी�ा और रे टग व तेज क ीट शन क  सं�कृ त के
माहौल को बनाया है। (�ांसीसी शेफ, तीन मशे लन �टार के वजेता बना�ड� लोइसाऊ को
यह कहते �ए लखा गया था, “य द म� एक �टार भी खो देता �ं, तो म� आ�मह�या कर
लूँगा।” मशे लन ने अपनी रे टग बरकरार रखी, ले कन 2003 म� लोइज़ौ ने खुद को मार
डाला जब एक � त ध� �ांसीसी डाइ नग गाइड ने उनके रे�तरां को डाउन�ेड कया ।)
� त ध� पा र तक  तं� लोग� को �ूरता करने या मौत को गले लगाने क  ओर धकेल
देता है।



Google क  मोनोपली अलग तरह क  है। चूं क इसे कसी के साथ � त धा� करने क
चता करने क  आव�यकता नह� है, इस लए इसके कम�चा रय�, इसके उ�पाद� और पूरी
� नया पर इसके �भाव क  देखभाल करने के लए ापक तरीके है। Google का आदश�
वा�य- “बुरा मत बनो” – यह एक �ां डग चाल है, या यु कह� क  यह एसा वसाय है जो
नै तकता व अपने अ �त�व को खतरे म� डालकर सफल रहा है। वसाय म�, पैसा
मह�वपूण� है या फर यह सब कुछ है। एका धकारवाद  पैसे कमाने के अलावा भी अ�य
चीज़� के बारे म� सोचते ह�; गैर-एका धकारवाद  नह� कर सकते। परफे�ट कॉ ी टशन म�,
ापार आज के मा जन पर क� �त है क यह संभवतः लॉ�ग टम� �यूचर के लए योजना

नह� बना सकता। रोजाना क  मारा मारी से केवल एक चीज ापार को खड़े रहने दे सकती
है: वो है केवल मोलोपाली लाभ।

मोनोपो ल पंूजीवाद
सबके लए आंत रक मोनोपोली अ�  है, ले कन बाहर के बारे म� �या? �या समाज के
बाक  ह�स� म� बुरे लाभ आते ह�? असल म�, हां: लाभ �ाहक� के पस� से बाहर आते ह�, और
इस लए मोनोपोली ��कारने लायक ह�- ले कन केवल ऐसी � नया म� जहां कुछ भी नह�
बदलता है।

एक र � नया म�, मोनोपोली सफ�  एक कमाई का तरीका है। य द आप कसी चीज़ के
लए बाजार को अपने घेरे म� लेते ह�, तो आप क मत को बढा सकते ह�; �सर� को आपसे
खरीदने के अलावा �सरा कोई वक�प नह� होगा। मश�र बोड� गेम के बारे म� सोच�:
खलाड़ी खला ड़य� के आसपास घूमते ह�, ले कन बोड� कभी नह� बदलता है। एक बेहतर
�कार क  रयल ए�टेट क  खोज करके जीतने का कोई तरीका नह� है। गुण� के मू�य हर
समय तय कए जाते ह�, इस लए आप उ�ह� अपनाने क  को शश कर सकते ह�।

ले कन जस � नया म� हम रहते ह� वह ग तशील है: नई और बेहतर चीज� का आव�कार
करना संभव है। �ए टव एका धकारवाद  � नया म� नयी खोज� के �ारा �ाहक� को अ धक
वक�प देते ह�। �ए टव एका धकार समाज के बाक  ह�स� के लए ही नह� ब �क वे इसे
बेहतर बनाने के लए एक श �शाली इंजन का काम करते ह�।

यहां तक क सरकार भी यह जानती है: यही कारण है क इसके वभाग� म� से एक नए
आ व�कार� को पेट�ट देकर एका धकार बनाने के लए कड़ी मेहनत करता है और �सरा
उनका अ व ीय मामल� पर मुकदमा चलाकर शकार करता है। यह पूछना संभव है क
कसी को भी मोबाइल सॉ�टवेयर डजाइन क  तरह कुछ सोचने के लए वा�तव म� कानूनी



�प से लागू करने यो�य एका धकार से स�मा नत कया जाना चा हए। ले कन यह  है
क आईफोन डजाइन, उ�पादन और वपणन से ऐ�पल के एका धकार लाभ क  तरह कुछ
अ धक लाभ पैदा करने का इनाम कृ �म नह�: �ाहक� को वा�तव म� �माट�फोन �ा�त करने
के लए �यादा पैस� का भुगतान करने का वक�प था, जसने वा�तव म� काम कया।

नए एका धकार क  ग तशीलता �वयं बताती है क पुराने एका धकार इनोवेसन �य� नह�
करते ह�। ऐ�पल के आईओएस के साथ, मोबाइल कं�यू टग के ज�म ने माइ�ोसॉ�ट के
दशक के लंबे ऑपरे टग स�टम वच��व को नाटक य �प से कम कर दया है। इससे पहले,
’60 और 70 के दशक के आईबीएम के हाड�वेयर एका धकार को माइ�ोसॉ�ट के
सॉ�टवेयर एका धकार �ारा पीछे छोड़ दया गया था। 20 व� शता�द  म� एट  एंड ट  के
पास टेलीफोन सेवा पर एका धकार था, ले कन अब कसी को भी कसी भी �दाता से
स�ती सेल फोन योजना मल सकती है। य द एका धकार वसाय� क  �वृ � �ग त को
रोकती है, तो वे खतरनाक ह�गे और हम उनका वरोध कर�गे। ले कन �ग त का इ तहास
नभ�रता� क  जगह बेहतर एका धकार वसाय� का इ तहास है।

एका धकार �ग त को चलाते ह� �य� क वष� या यहां तक क दशक� तक एका धकार लाभ
के वाडे के साथ साथ इनोवेसन करने के लए श �शाली �ो�साहन देता है। एका धकार
इनोवेसन को सुर �त रख सकते ह� �य� क मुनाफा उ�ह� लंबी अव ध क  योजना बनाने और
मह�वाकां�ी अनुसंधान प रयोजना� को व� पो षत करने म� स�म बनाता है. वे यह भी
जानते है क � तयो गता से बाहर �यी कंप नय� के सपने टूट जाते ह�।

अथ�शा��ी � तयो गता को एक आदश� तरीके के �प म� मानने के � त जुनूनी �य� ह�? यह
इ तहास का एक अवशेष मा� है। अथ�शा ��य� ने 19व� शता�द  के भौ तक वद� के काम
से ग णतीय गणना क  नकल बनाई है: वे �य� और वसाय� को अलग अलग �प म�
देखते ह�, न क अ �तीय रचनाकार� के �प म� देखते है। उनके स�ांत परफे�ट
कॉ ीट सन क  संतुलन त का वण�न करते ह� �य� क मॉडल के लए यह आसान
तरीका है, यह बेहतरीन बजनेस का � त न ध�व नह� करता है। ले कन यह जानने लायक
है क 19व� शता�द  के भौ तक  �ारा भ व�यवाणी क  जाने वाली द घ�का लक संतुलन,
एक एसा वचार था जसम� सभी ऊजा� समान �प से वत रत क  जाती है, और सब कुछ
आराम के लए कया जाता है- जसे � ांड का गम� से अंत भी कहा जाता है।
थम�डायना म�स पर जो कुछ भी आपका वचार है, यह एक श �शाली �पक है:
वसाय म�, संतुलन का मतलब �टे सस है, और �टे सस का मतलब मौत है। य द आपका

उ�ोग � त ध� संतुलन म� है, तो आपके ापार के अंत से � नया म� कोई फक�  नह� पड़ने
वाला; कुछ अ�य न ववाद � तयोगी हमेशा आपक  जगह लेने के लए तैयार रह�गे।



सही संतुलन उस शू�य का वण�न कर सकता है जो अ धकांश � ांड है। यह कई वसाय�
को भी च �त कर सकता है। ले कन हर नई रचना या खोज संतुलन से �र होती है।
आ थक स�ांत के बाहर वा�त वक � नया म�, हर वसाय वा�तव म� इस हद तक सफल
होता है क यह कुछ अलग नह� कर सकता है। एका धकार भी अपवाद नह� है। मोनोपोली
हर सफल वसाय म� है।

टॉ��टॉय ने कहा है क: “सभी खुश प रवार समान ह�; ��येक �खी प रवार
अपने तरीके से नाखुश है। “ ापार म� यह वपरीत है। सभी कामयाब कंप नयां
अलग-अलग ह�: ��येक एक अनूठ  सम�या को हल करके एका धकार �ा�त
करती है। सभी असफल कंप नयां समान ह�: वे � त धा� से बचने म� नाकाम
रहती है।

अ�याय 4- � त धा� क  वचारधारा

�ए टव मोनोपो ल का मतलब उस नए उ�पाद से है जो सभी के लए उपयोगी व नमा�ता
के लए लाभदायक हो। � त धा� का अथ� है कसी के लए कोई लाभ नह�, कोई साथ�क
भेदभाव नह�, और अ �त�व के लए संघष� करने वाला। तो फर लोग � त धा� को अ�ा
�य� मानते ह�? इसका जवाब यह है क � तयो गता सफ�  एक आथक अवधारणा नह� है
क जसके आधार पर �य� और कंप नय� का बाजार म� सौदा होता है। कसी और
चीज से अ धक, � तयो गता एक वचारधारा है- वह वचारधारा-जो हमारे समाज म� फैली
�ई है और हमारी सोच को वकृत करती है। हम � त धा� का �चार करते ह�, अंतम�न से
इसे आव�यक मानते ह�, और इसके नयम� को लागू करते ह�; और नतीजतन, हम इसके
अंदर खुद को और �यादा फंसाते चले जाते ह�- हम जतनी अ धक � त धा� करते ह�,
उतना कम लाभ कमाते ह�।



यह एक साधारण स�य है, ले कन हम सभी को इसे अनदेखा करने के लए � श �त कया
गया है। हमारी शै �क �णाली � त धा� के हमारे जुनून को चलाती है और इसे हमारे
अंदर � त ब �बत करती है। �ेडस �वयं भी तो ��येक छा� क  � त धा��मकता को एक
सट क पैमाने पर मापने के लए बनाये गए है; �यादा अंक �ा�त करने वाले व�ा थय� को
उ� ान और �माण प� मलते ह�। �गत � तभा और वरीयता� के बावजूद, हम
��येक युवा को वही वषय एक ही तरीके से पढ़ते ह�। जो छा� डे�क पर बैठकर अ�ा नह�
सीखते ह� उ�ह� कमतर महसूस करवाया जाता है, जब क परी�ा और असाइनम�ट जैसे
पारंप रक तरीक� म� उ�कृ ता �ा�त करने वाले ब�े इस अजीब तरह के �ाकृ तक समानता
के वपरीत काम करने वाले स�टम म� अपनी पहचान को गढते ह�।

और यह तब बदतर हो जाता है जब छा� इसके उ� �तर तक प�ंच जाते ह�। उ� वग� के
छा� जब तक अपने सपने को पाने के लए कड़ा कॉ ीट शन करते है और आ�म व ास
के साथ आगे बढ़ते ह�। उ� वधालय� म� मनेजम�ट और ब� कग जैसे पारंप रक क रयर के
लए छा� आज कॉ ीट शन के भंवर म� पूरी तरह फंस चुके है। और इसके लए ब�त
महंगी महंगी �ूशन� भी रखते है। हम खुद को ऐसा �य� कर रहे ह�?

जब म� छोटा था तब म�ने अपने आप से यह पूछा था क  8 व� क�ा से ही मेरा क रयर पाथ
सेट कर दया गया था., मेरे एक दो�त ने भ व�यवाणी क  थी- उसके अनु�प ही – चार
साल बाद म� �टैनफोड� म� पढने के लए गया। और पारंप रक �प से �नातक उतीण� होने के
बाद, म�ने �टैनफोड� लॉ �कूल म� दा खला लया, जहां म�ने सफल होने के लए क ठन
मेहनत और � त धा� क ।

कानून के छा� � नया म� पुर�कार  है: हर साल हजार� �नातक� म� से केवल कुछ
दज�न� को सु�ीम कोट� म� �लक� शप मलती है। एक साल के लए स��ल अपील कोट� म�
�लक�  लगाने के लए, मुझे ज �टस केनेडी और �के लया के साथ �लक� शप के लए
इंटर ू के लए बुलाया गया। ज �टस के साथ मेरी चचा� अ�  तरह से चली थी। म� इस
आखरी � तयो गता को जीतने के ब�त करीब था। म�ने सोचा अगर मुझे �लक� शप मल
गई, तो म� जीवन म� सफल र�ंगा। ले कन म�ने एसा नह� कया। और म�ने अपने इस क रयर
को तबाह कर लया।

2004 म�, मै पेपैल के बंद होने के बाद, अपने लॉ �कूल के पुराने दो�त के पास गया ता क
वो मुझे मेरी असफल �लक� शप ए �लकेशन तैयार करने म� मदद करे। हमने लगभग एक
दशक से बात चत नह� क  थी। उसका पहला सवाल यह नह� था क “आप �या कर रहे
ह�?” या “इतने ल�बे अरसे बाद मल रहे है?” इसके बजाय, वह च�लाया और पूछा: “�या



आप �लक� शप खोने से खुश नह� ह�?” हम दोन� ही जानते थे क जीतने वाली अं तम
� त धा� मेरे जीवन को बदल देगी। अगर म� वा�तव म� सु�ीम कोट� म� �लक�  होता, तो
शायद म� अपने पूरे क रयर म� कुछ नया करने क  बजाय अ�य लोग� के ापा रक सौद� को
लखता और उ�ह� तैयार करता। यह कहना मु �कल है क यह कतना अलग होगा, ले कन
अवसर लागत ब�त अ धक थी। सभी व�ान� के पास उनके अतीत म� एक अ�ा भ व�य
था।

यु� और शां त
�ोफेसर अकाद मक कटघरा सं�कृ त को कम करने क  को शश करते ह�, ले कन मैनेजर�
को यु� और ापार एक समान नजर आते है। एमबीए के छा� �लाउज़ वट्ज़ और सन
ट ज़ू को कॉपी करते ह�। यु� के जैसे श�द हमारी रोजमरा� क  ावसा यक भाषा म� �योग
कये जाते है जैसे हम एक से�स फ़ोस� बनाने के लए हेडहंटर श�द का उपयोग करते ह� जो
हम� कै �टव बाजार लेने और शकार करने म� स�म बनाता है। ले कन वा�तव म� यह
� त धा� है, वसाय नह�, यह यु� क  तरह है: क थत �प से जसे बहा�र माना जाता
है ले कन अंततः वह वनाशकारी है।

लोग एक �सरे के साथ � त धा� �य� करते ह�? मा�स� और शे�स पयर लगभग हर �कार
के संघष� को समझने के लए दो मॉडल �दान करते ह�।

मा�स� के अनुसार, लोग इस लए लड़ते ह� �य� क वे एक �सरे से अलग ह�। कमजोर,
स न से लड़ता है �य� क उनके पास अलग अलग भो तक प र तय� म� पूरी तरह
अलग वचार और ल�य होते ह�। मतभेद जतना अ धक होगा, संघष� उतना ही बड़ा होगा।

इसके वपरीत, शे�स पयर के लए, सभी लड़ाक� को समान �प से कम और �यादा
दखता है। यह ब�कुल  नह� है क उ�ह� �य� लड़ना चा हए, �य� क उनके पास लड़ने
के लए कुछ भी नह� है। रो मयो और जू लयट क  शु�आती लाइन पर वचार कर�: “दो घर,
दोन� ग रमा म� समान ।” दोन� घर एक जैसे, फर भी वे एक �सरे से नफरत करते ह�।
आ खरकार, वे इस बात को भूल जाते ह� क उ�ह�ने �य� लड़ना शु� कया था।

वसाय क  � नया म�, कम से कम, शे�स पयर बेहतर गाइड सा बत �ए है। कंपनी के
अंदर, लोग अपने सहक मय� से और कंपनी अपने � त धय� से बाजार � तयो गता म�
आगे नकलने के लए हमेशा �यासरत रहते है। संसार म�, लोग यह भूल जाते है क  उनके



अपने �या मायने है और उनके लए �या सही है. इसक  बजाए बस वो केवल अपने
� त�ं �य� पर �यान क� �त करते ह�।

आइए वा�त वक � नया म� शे�स पयर मॉडल का परी�ण कर�। रो मयो और जू लयट के
आधार पर गेट्स और �मट नामक एक �ोड�ट क  क�पना कर�। म�टेग को माइ�ोसॉ�ट
मानते है। और Capulet को Google मान लेते है। अ�फा यु� �ारा संचा लत दो महान
प रवार, उनक  समानता के कारण उ�पन संघष� के बारे म� चचा� करते ह�।

सभी अ�  �ासद  के साथ, संघष� पहले केवल दखने म� अप रहाय� लगता है। वा�तव म�
यह पूरी तरह से टालने यो�य था। ये दोन� प रवार अलग-अलग ान� से आए थे। म�टेग
हाउस ने ऑपरे टग स�टम और ऑफस सॉ�टवेर का नमा�ण कया। हाउस ऑफ कैपलेट
ने एक सच� इंजन बनाया था। इनम� आपस म� लड़ने के लए �या था?

जा हर है, ब�त सारे। �टाट�अप के �प म�, ��येक कंपनी �वतं� �प से समृ� होना चाहती
थी। ले कन जैसे ही उ�ह�ने बढना शु� कया, वैसे ही एक �सरे पर �यान क� �त करना
शु� कर दया। प रणाम? वडोज बनाम �ोम ओएस, बग बनाम Google सच�,
ए�स�लोरर बनाम �ोम, ऑफस बनाम डॉ�स, और सफ� स बनाम ने�सस।

इस यु� के कारण मॉ�ट�यूज और कै�यूलेट्स को इसक  क मत चुकानी पड़ी, जो
माइ�ोसॉ�ट और Google के �भु�व क  लागत थी: इसी बीच ऐ�पल आया और उन सभी
को पीछे छोड़ दया। जनवरी 2013 म�, ऐ�पल का माक� ट कै पट ल�म $ 500 डॉलर
ब लयन था, जब क Google और माइ�ोसॉ�ट दोन� का इ�कठा माक� ट कै पटल 467
अरब डॉलर का था। सफ�  तीन साल पहले, माइ�ोसॉ�ट और Google ऐ�पल क  तुलना
म� अ धक बड़ी फम� थे। यु� या न कॉ ीट शन एक महंगा ापार है।

� तयो गता पुराने अवसर� पर अ धक जोर देने का कारण बनती है ज�ह�ने अतीत म� काम
कया है उसक  केवल मा� हम नकल बनाते ह�। आइये हम हाल ही म� बने मोबाइल �े डट
काड� रीडर पर वचार कर�। अ�टूबर 2010 म�, ��वायर नामक �टाट�अप ने एक छोटा,
सफ़ेद, ��वायर-आकार वाला �ोड�ट जारी कया जो कसी भी �े डट काड� को आईफोन
के साथ �वाइप करके पेम�ट �वीकार करने देता है। मोबाइल ह�डसेट के लए यह पहला और
अ�ा पेम�ट �ोसे सग समाधान था। � तयोगी तुरंत इसक  और आक षत �ए। नेटसेकुर
नामक एक कनाडाई कंपनी ने अपना खुद का काड� रीडर अध�-चं�मा आकार म� लॉ�च
कया। Intute इसे बेलनाकार आकार म� लाया। माच� 2012 म�, ईबे क  पेपैल इकाई ने
अपना खुद का कॉपीकैट काड� रीडर लॉ�च कया। यह एक �भुज के आकार म� था- इससे



यह समझ म� आता है क यह शे�स पयर काल तब तक ख�म नह� होगा जब तक क यह
पुराता �वक आकार से बाहर नह� आ जाते।

हम� नकली � त धा� के खतरे आं शक �प से समझा सकते ह� क स लकॉन वैली म� एक
अ�मता वाले � आज �य� लाभ म� ह�। य द आप सामा जक संकेत� के � त कम
संवेदनशील ह�, तो आप अपने आस-पास के हर कसी के समान काम करने क  संभावना
को कम करते ह�। य द आप �ो�ा मग कं�यूटर बनाने म� � च रखते ह�, तो आप उन
ग त व धय� को अकेले आगे बढ़ाने से डर�गे और इस तरह आप अ व सनीय �प से अ�ा
बन�गे। फर जब आप अपने कौशल से कुछ शु� करते ह�, तो आप �सर� के मुकाबले आप
अपनी संभावना को कम आंकते ह�: इससे आपको  �प से � त धा� करने वाल� से
बचाया जा सकता है। � त धा� लोग� को अवसर के � त � मत करती है जहां कोई भी
अ �त�व म� नह� है। बूम 1990 के समय ऑनलाइन पालतू जानवर� के �टोर बाजार म�
भयंकर � त धा� थी। यह Pets.com बनाम PetStore.com बनाम Petopia.com बनाम
था व और भी दज�न� उदाहरन थे। ��येक कंपनी अपने � त�ं �य� को परा जत करने के
साथ साथ खुद भी अपने काम के � त � मत थी। और सभी अ�य � � के बीच कु�े के
खलोने �यादा मुनाफा दे रहे थे? कौन सव��े  सुपर बाउल व�ापन बना सकता है? -यह
कंप नयां पूरी तरह से इस सवाल म� ापक �प से खो ग� क ऑनलाइन पालतू जानवर
आपू त बाजार सही जगह है भी या नह�। जीतना हारने से बेहतर है, ले कन जब कोई यु�,
लड़ने यो�य ही नह� है तो हर कोई हार जाता है। इस डॉट कॉम �घ�टना के बाद Pets.com
क  $ 300 म लयन डॉलर नवेश पंूजी गायब हो गई।

�सरे समय म�, � त�ं �ता सफ�  अजीब और वच लत थी। लैरी ए लसन, ओरेकल के सह-
सं ापक व मु�य काय�कारी अ धकारी, और टॉम साइबेल, ओरेकल के टॉप से�समैन जो
1993 म� साइबेल स�टम ापना से पहले दोन� के बीच शे�स पयर के �ारा बताया गया
संघष� चल रहा था. ए लसन का व ास साइबेल के व ासघात के बाद से उठ गया था।
सबेल अपने पूव� मा लक क  छाया से ही नफरत करता था। दो इंसान मूल �प से समान
और मेहनती थे जो बेचने से �यार व नु�सान से नफरत करते थे – इस लए वे आपस म� एक
�सरे से गहरी घृणा करते थे। ए लसन और सबेल ने 90 के दशक क  �सरी छमाही म�
एक-�सरे को तोड़ने क  को शश क । एक समय तो, ए लसन ने सबेल के मु�यालय� म�
आइस� म स�ड वच के लोडेड �क भेज दए ता क सबेल के कम�चा रय� को अपने लए
काम करने के लए मनाने क  को शश क  जा सके। उनके रैपर पर लखा था? “गम� नकट
है। ओरेकल यहाँ है। अपने क रयर को उ��वल करने के लए आइये। “



आ य�जनक �प से, ओरेकल ने जानबूझकर ��मन� को जमा कया। ए लसन का स�ांत
यह था क ��मन होना हमेशा के लए अ�ा होता है, जब तक क यह खतरनाक न दखने
लगे. जब तक क  कंपनी को धमक  देने जतना बड़ा न हो जाए। 1996 म� इंफॉ म�स
नामक एक छोट  डेटाबेस कंपनी ने ओरेकल के रेडवुड शोरेस मु�यालय के पास एक
बलबोड� लगाया जस पर लखा था: चेतावनी: डायनोसोर �ॉ सग। उ�र के बाउंडरी माग�
पर एक और सूचना लखी थी: आपने रेडवुड को पास कया है। जसे हमने भी कया था।

ओरेकल ने एक बलबोड� लखा जो बताता था क इ�फॉ म�स का सॉ�टवेयर घ�घे से भी
धीमा था।

फर इनफॉ म�स सीईओ फल �हाइट ने �गत हमले करने का फैसला लया। जब
�हाइट ने जाना क लैरी ए लसन ने जापानी समुराई चलाना सखा था, तो उसने ओरेकल
के लोगो को एक टूट  �ई समुराई तलवार के साथ च �त करने वाला एक नया बोड� लगवा
दया। यह व�ापन ओरेकल को एक कंपनी के �प म� भी नह� मानता था, यह ए लसन पर
�गत हमला था। ले कन शायद �हाइट ने � तयो गता के बारे म� चता करने म� कुछ

अ धक समय बताया: वह बलबोड� बनाने म� �त था, तब इ�फॉ म�स बड़े पैमाने पर
अकाउंट घोटाले म� फंस गया और �हाइट ने ज�द ही अपने आप को स�यो रट ज
धोखाधड़ी के जुम� म� संघीय जेल म� पाया।

य द आप � त�ं�  को हरा नह� सकते ह�, तो वलय करना बेहतर हो सकता है। म�ने 1998
म� अपने सह-सं ापक मै�स ले व नन के साथ कॉ �फ नट  क  शु�आत क । जब हमने
1999 के अंत म� पेपैल उ�पाद जारी कया, तो एलन म�क का ए�स डॉट कॉम हमारी एड़ी
तक था: हमारी कंप नय� के काया�लय पालो अ�टो म� यू नव सट  एवे�यू के अलावा चार
अ�य �लॉक थे, और ए�स के उ�पाद ने हमारे फ चर को � त ब बत कया है। 1999 के अंत
तक, हम पूरी तरह से यु� म� थे। पेपैल म� हम म� से कई ने 100 घंटे तक सा�ता हक काम
कया। इसम� कोई संदेह नह� था क यह काम � तकूल था, इनका फोकस उ�े�य पर नह�
ब �क X.com को हराने पर था। हमारे इंजी नयर� म� से एक ने वा�तव म� इस उ�े�य के
लए एक बम तैयार कया था; जब उ�ह�ने एक ट म मी टग म� इसे योजनाब� तरीके से
��तुत कया, तब पता चला क  अ�य धक न�द क  कमी के कारण का पता लगा।

ले कन फरवरी 2000 म�, एलन और म� तेजी से बढ़ते तकनीक  बूम के बुलबुले से डर गए
थे, हम एक �सरे के बारे सोच रहे थे क  एक व�ीय �घ�टना हम दोन� को हमारी लड़ाई
ख�म होने से पहले बबा�द कर देगी। हम माच� के शु� म� एक कैफे म� मले जो लगभग हमारे
काया�लय� के पास ही था. तब हमने 50-50 � तशत पर वलय क  बातचीत क ।



� त�ं �ता के कारण वलय से पहले अपने आप को कम आंकना आसान नह� था, ले कन
जहां तक बात सम�या� क  थी उसके चलते यह अ�ा था। हम संयु� ट म के �प म�,
डॉट कॉम �घ�टना से बाहर नकलने और फर से एक सफल वसाय बनाने म� कामयाब
रहे।

कभी-कभी आपको लड़ना पड़ता है। आपको लड़ना और जीतना चा हए। कोई और
वक�प नह� है: और न ही आप इसम� कोई दांव चल सकते, तो कड़ी मेहनत कर� और इसे
ज�द  ख�म कर�।

इस सलाह का पालन करना मु �कल हो सकता है �य� क आपका गव� और स�मान रा�ते म�
आ सकता है।

महानता का मतलब है क अंडे के छलके सरीखे कारण� के लए भी इ�ा से लड़ना:
चीज� के लए कोई भी लड़ता है; स�े हीरो अपने �गत स�मान को इतनी गंभीरता से
लेते ह� क वे उन चीज़� के लए लड़�गे जनसे कसी को कोई फक�  नह� पड़ता। यह दोहरा
तक�  मानव �कृ त का ह�सा है, ले कन यह ापार म� वनाशकारी है। य द आप � त धा�
को एक वनाशकारी फ़ोस� के �प म� देखते ह�, तो आप अ धक समझदार ह�।

अगला अ�याय एक मोनोपोली वसाय बनाने के लए  सोच वक सत करने के बारे
म� है।



अ�याय 5- अं तम लाभ

� त धा� � तयो गता आपको एका धकार �दान करती है, ले कन भ व�य म� एका धकार
ही एक महान वसाय है। ट् वटर के साथ �यूयॉक�  टाइ�स कंपनी के मू�य क  तुलना कर�।
��येक कुछ हजार लोग� को रोजगार देता है, और लाख� लोग� तक समाचार प�ंचाता है।
ले कन जब ट् वटर 2013 म� साव�ज नक �आ, तो इसका मू�य 24 अरब डॉलर था- टाइ�स
के बाजार पंूजीकरण के मुकाबले 12 गुना से अ धक – हालां क टाइ�स ने 2012 म� 133
म लयन डॉलर कमाए जब क ट् वटर ने पैसा खो दया। ट् वटर के लए वशाल �ी मयम
�या बताता है?

जवाब कैश �लो है। यह पहली नजर म� व च� लगता है क, टाइ�स लाभ म� था, जब क
ट् वटर घटे म� था। ले कन भ व�य के एक महान वसाय को कैश �लो उ�प  करने क
�मता वाले के �प म� प रभा षत कया जाता है। नवेशक� को उ�मीद है क अगले दशक
म� ट् वटर मोनोपोली लाभ हा सल करेगा, जब क समाचार प�� क  मोनोपोली के दन ख�म
हो गए।

कहा गया है, क आज के ापार का मू�य भ व�य म� कमाए गए सारे धन का योग है

ड�काउंटेड कैश �लो मॉडल क  तुलना म� कम वकास करने वाले वसाय� और उ�
वृ � करने वाले �टाट�अप के बीच का अंतर सबसे मह�वपूण� है। कम वृ � करने वाले
वसाय� का अ धकांश मू�य नकट अव ध म� है। एक पुराना इकोनॉमी बजनेस (एक

समाचार प� क  तरह) अपने करंट कैश �लो को पांच या छह साल तक बनाए रख सकता
है। हालां क, करीबी फम� को इसके मुनाफे म� � त धा� दखाई देगी। नाइट�लब या रे�तरां
इसके अ�े उदाहरण ह�: इनम� सफल लोग आज धन एक� कर सकते ह�, ले कन अगले
कुछ साल� म� उनके कैश �लो शायद कम हो जाएंगे जब �ाहक नए और ��ड रयर वक�प�
क  और मुड़ जाते ह�।

�ौ�ो गक  कंप नयां ओपो जट �ांज़े�टरी का उपयोग करती ह�। वे अ�सर पहले कुछ वष�
के लए नु�सान सहती ह�: मू�यवान चीज� को बनाने म� समय लगता है, और इसका
मतलब रेवे�यु म� देरी है। अ धकांश तकनीक  कंपनीय� का मू�य भ व�य म� कम से कम 10
से 15 वष� तक लाभ कमाने लगेगा।



माच� 2001 म�, पेपैल ने अभी तक लाभ नह� कमाया था, ले कन हमारे रेवे�यु सालाना
100% तक बढ़ रहे थे। जब म�ने अपने भ व�य के कैश �लो का अनुमान लगाया, तो म�ने
पाया क कंपनी का वत�मान मू�य 75% जो क  साल 2011 और उसके बाद म� उ�प
मुनाफे से होगा, और मु �कल से केवल 27 महीन� के लए कारोबार म� रहने वाली कंपनी के
लए यह व ास करना क ठन था। ले कन यह कम आकलन के �प म� सामने आया।
आज, पेपैल सालाना लगभग 15% क  दर से आगे बढ़ता जा रहा है, जो एक दशक पहले
के ड�काउंट रेट से कम है। अब यह �तीत होता है क कंपनी का अ धकांश मू�य 2020
और उसके बाद आ जाएगा।

ल�डइन एक ऐसी कंपनी का अ�ा उदाहरण है जसका मू�य �र भ व�य म� मौजूद है।
2014 क  शु�आत म�, इसक  बाजार पंूजीकरण $ 24.5 ब लयन डॉलर थी – जो क 1
अरब डॉलर से कम रेवे�यु वाली कंपनी के लए ब�त अ धक था और जसक  2012 म�
शु� आय केवल 21.6 म लयन डॉलर थी। आप इन नंबर� को देख सकते ह� और न�कष�
नकाल सकते ह� क नवेशक �ेजी हो गए ह�। ले कन जब आप ल�डइन के अनुमा नत
�यूचर कैश �लो पर वचार करते ह� तो यह मू�यांकन समझ म� आता है।

भ व�य के मुनाफे का मह�व स लकॉन वेली म� भी अनुमा नत है। एक कंपनी के मू�यवान
होने के लए इसे बढ़ना चा हए, ले कन कई उ�मी केवल अ�पका लक वकास पर �यान
क� �त करते ह�। उनके पास बहाना है: वकास को मापना आसान है, ले कन ा य�व को
मापा नह� जा सकता। जो सा�ता हक आंकड़�, मा सक राज�व ल�य�, और �ैमा सक
कमाई रपोट� से ही �भा वत रहते ह�। हालां क, आप उन सं�या� को अनदेखा कर सकते
है, क ठन-से-कम सम�या� को नजरअंदाज कर सकते ह� जो आपके वसाय क
ा य�व को खतरे म� डाल देते ह�।

उदाहरण के लए, लंबी अव ध क  चुनौ तय� से जगा व �ुपन �बंधक� और नवेशक� दोन�
ने तेजी से अ�पका लक वृ � क  है। ज़गा ने फाम� वले जैसे खेल� के साथ शु�आती जीत
दज� क  और नए रलीज को गहराई से “साइकोमे �क इंजन” दावा कया। ले कन हॉलीवुड
�टू डयो के सामने समान सम�या के साथ समा�त हो गए: आप वकृत �ोता� के लए
लोक �य मनोरंजन क  लगातार �� म कैसे बना सकते ह�? (कोई भी नह� जानता।) �ुपन ने
सैकड़� हजार� ानीय वसाय� के बीच तेजी से वकास कया। ले कन उन वसाय� के
रपीट �ाहक बनने के लए �ाहक को राजी करना उनके वचार से क ठन था।

य द आप अ�य सभी को छोड़ नकट अव ध के वकास पर �यान क� �त करते ह�, तो
आपको सबसे मह�वपूण� सवाल यह करना चा हए: �या यह वसाय अभी भी एक दशक



तक चलेगा? अकेले नंबर आपको जवाब नह� द�गे; इसके बजाय आपको अपने ापार क
गुणा�मक वशेषता� के बारे म� गंभीरता से वचार करना चा हए।

मोनोपो ल क  वशेषताएं
भ व�य म� ब�त बड़े कैश �लो वाली कंपनी कस तरह दखती है? ��येक मोनोपोली यू नक
है, ले कन उनम� आमतौर पर कुछ सांझी वशेषताए होती ह�: जैसे मा लकाना टे�नोलोजी,
नेटवक�  �भाव, अथ� व ा के पैमाने, और �ां डग।

वसाय शु� करने के लए कोई भी सू च नह� होती व मोनोपोली के लए भी कोई
शॉट�कट उपल  नह� है। हालां क, आगे बताई गयी वशेषता� के अनुसार आप अपने
वसाय का व ेषण करके इसे टकाऊ बनाने के तरीके के बारे म� जान सकते ह�।

1 – मा लकाना �ौ�ो गक
मा लकाना �ौ�ो गक  कंपनी के पास सबसे वा�त वक लाभ होती है �य� क यह आपके
उ�पाद नक़ल को मु �कल या कह� असंभव बनाती है। उदाहरण के लए Google क  खोज
ए�गो रदम, कसी और के मुकाबले बेहतर प रणाम देता ह�। बेहद कम समय म� पेज लोड व
अ�य धक सट क ऑटोसच� प रणाम देने वाली वाली �ौ�ो ग कयां उ�पाद को मजबूती और
र�ाशीलता �दान करती है। कसी और के लए ऐसा करना ब�त मु �कल होगा जो साल
2000 के दशक म� Google न� अ�य सभी सच� इंजन कंप नय� के साथ कया।

थ�ब�ल के अनुसार, बेहतर मोनोपोली के लए मा लकाना �ौ�ो गक  अपने नकटतम
वक�प से कम से कम 10 गुना बेहतर होती है। इसके अलावा कसी भी तकनीक म� सुधार
करके पाए गए प रणाम को वशेष �प से पहले से भीड़ भरे बाजार म� बेचना मु �कल
होगा।

10x या न उ�कृ  प रणाम के लए सुधार करने का सबसे  तरीका है कुछ नया
आ व�कार करना है। य द आप एक मू�यवान तकनीक बनाते ह� जो पहले से उपल  न
हो, तो मू�य म� सै�ां तक �प से अनंत वृ � होगी। जैसे न�द क  आव�यकता को पूरा
करने के लए एक दवा, या गंजेपन को �र करने के लए इलाज, न त �प से मोनोपोली
बजनेस बनाने म� बहरीन कदम सा बत होगा।



या फर आप पहले से उपल  उ�पाद को मूल�प से बेहतरीन बना द� जो 10x बेहतर हो
जाए, तो आप अपने आप ही � त धा� को ख�म कर देते ह�। उदाहरण के लए, पेपैल ने ईबे
से कम से कम 10 गुना बेहतर खरीदारी और ब�  क । खरीददारी के लए चेक भेजने और
7 से 10 दन� तक सामान का इतजार करने क  व ा को पेपैल ने समा�त कर दया और
अब खरीदार� को तुरंत भुगतान करने का वक�प दया। व�ेता� को तुरंत उनक  पेम�ट
मलने लगी. और चेक के वपरीत, उ�ह� फंड ज�द  और सही मलने लगे.

अमेज़ॅन ने अपने पहले 10x सुधार को वशेष �प से देखने यो�य बनाया: उ�ह�ने कम से
कम 10 गुना कताब� कसी भी अ�य कताब� क  �कान से �यादा पेश क । 1995 म� लॉ�च
होते ही अमेज़ॅन “पृ�वी क  सबसे बड़ी कताब� क  �कान” होने का दावा कर सकता था,
�य� क खुदरा कताब� क  �कान के वपरीत अमेज़ॅन 100,000 कताब� बेच सकती ह�,
अमेज़ॅन को भौ तक �प से कसी भी पु�तक को �टोर करने क  आव�यकता नह� थी –
जब भी कोई �ाहक आपू तकता� से पु�तक का अनुरोध करता था. यह �वांटम सुधार इतना
�भावी था क अमेज़ॅन के आईपीओ से तीन दन पहले एक ब�त ही �खी बा�स� एंड नोबल
ने मुकदमा दायर कया और दावा कया था क अमेज़ॅन खुद को धोखे से “बुक �ोकर”
कहता है जब क वा�तव म� यह “पु�तक दलाल” था।

आप बेहतर यू नक डजाइन के मा�यम से 10x सुधार भी कर सकते ह�। 2010 से पहले,
टैबलेट कं�यू टग इतनी खराब थी क सभी ावहा रक उ�े�य� के लए इसका बाजार भी
अ �त�व म� नह� था। “माइ�ोसॉ�ट वडोज ए�सपी टैबलेट पीसी सं�करण” �ोड�ट को
2002 म� और नो कया ने 2005 म� अपना “इंटरनेट टैबलेट” जारी कया, ले कन वे उ�ह�
उपयोग करना कसी दद� से कम नह� था। तब ऐ�पल ने आईपैड जारी कया। डज़ाइन
सुधार� को मापना मु �कल होता है, ले कन ऐसा लगता है क ऐ�पल कम से कम इस
प रमाण को बेतरीन तरीके से पेश कया: और टैबलेट अनुपयोगी से उपयोगी हो गया था।

2 – नेटवक�  �भाव
नेटवक�  इ�फे�ट उ�पाद को अ धक उपयोगी बनाते ह� �य� क अ धक लोग इसका उपयोग
करते ह�। उदाहरण के लए, य द आपके सभी म� फेसबुक पर ह�, तो आपके लए फेसबुक
म� शा मल होने के लए समझ म� आता है। अलग सोशल नेटवक�  चुनने से आप अकेले ही
रह जाते है।

नेटवक�  इ�फे�ट श �शाली भी हो सकते ह�, जब तक नेटवक�  आव�यक �प से बड़ा नह�
हो और आपका उ�पाद अपने पहले उपयोगकता�� के लए मू�यवान न हो। उदाहरण के



लए, 1960 म� ज़ानाडु नामक एक �व�सो टक कंपनी ने सभी कं�यूटर� के बीच एक दो-
तरफा संचार नेटवक�  बनाया- व � वाइड वेब का �ारं भक, स�ोनस सं�करण। तीन
दशक� से अ धक थ� �यास� के बाद, Xanadu सामा�य �प म� बदल गया जैसे वेब आम
हो गया था। उनक  तकनीक शायद एक पैमाने पर काम करेगी, ले कन यह केवल उसी
पैमाने पर काम कर सकती थी: इसके लए हर कं�यूटर को एक ही समय म� नेटवक�  म�
जोड़ने क  आव�यकता होती थी, और यह कभी नह� होने वाला था।

वरोधाभासी �प से, नेटवक�  �भाव वसाय� को वशेष �प से छोटे बाजार� से शु� होना
चा हए। जैसे फेसबुक ने हाव�ड� के छा�� के साथ शु�आत क - माक�  जुकरबग� का पहला
उ�पाद पृ�वी के सभी लोग� को जोड़ने के लए नह� था ब �क अपने सभी सहपा ठय� को
साइन अप करने के लए डज़ाइन कया गया था। यही कारण है क एमबीए �ारा सफल
नेटवक�  वसाय� को शायद ही कभी शु� कया जाता है: �ारं भक बाजार इतने छोटे होते
ह� क वे अ�सर ावसा यक अवसर भी नह� दखते ह�।

3 – अथ� व ा का �केलअप
मोनोपोली वसाय तब मजबूत होता है जब यह बड़ा होता है: उ�पाद बनाने क  न त
लागत ब�  से अ धक हो सकती है। सॉ�टवेयर �टाट�अप वशेष �प से अथ� व ा�
का आनंद ले सकते ह� �य� क उ�पाद क  �सरी कॉपी बनाने क  सीधी लागत शू�य होती है।

कई वसाय बड़े पैमाने पर बढ़ने के साथ सी मत फायदे �ा�त करते ह�। बशेष �प से
सेवा वसाय म� मोनोपोली बनाना मु �कल ह�। उदाहरण के लए य द आपके पास योग
�टू डयो है, तब आप केवल कुछ न त �ाहक� क  सेवा करने म� स�म ह�गे। आप अ धक
� श�क� को नौकरी पर रख सकते ह� और अ धक ान� पर व�तार कर सकते ह�, ले कन
इससे आपके मा जन काफ  कम हो जाय�गे और आप कभी भी उस ब� तक नह� प�ंच
पाय�गे जहां � तभाशाली लोग� का एक कोर समूह लाख� अलग-अलग �ाहक� सेवा कर
सकता है, यह काम करने म� एक सॉ�टवेयर इंजी नयर स�म ह�।

एक अ�े �टाट�अप म� अपने पहले ही डज़ाइन म� बड़े पैमाने पर न मत होने क  �मता
होनी चा हए। ट् वटर पर पहले से ही 250 म लयन से अ धक उपयोगकता� ह�। अ धक
हा सल करने के लए इसे ब�त अ धक फ़ाचस� जोड़ने क  आव�यकता नह� है, और इसम�
कोई कारण नह� द खता है क इसे बढ़ना बंद कर देना चा हए।

4 – �ां डग



प रभाषा के अनुसार एक कंपनी का अपने �ांड पर मोनोपोली होता है, इस लए एक
मजबूत �ांड बनाना मोनोपोली का दावा करने का एक श �शाली तरीका है। आज का
सबसे मजबूत तकनीक �ांड ऐ�पल है: आईफोन और मैकबुक जैसे उ�पाद� क  आकष�क
दखने और �यान से चुनी गई साम�ी, ऐ�पल �टोस� का चकना डजाइन और उपभो�ा
अनुभव पर करीबी नयं�ण, सव� ापी व�ापन अ भयान, �ी मयम नमा�ता के �प म�
मू�य नधा�रण सामान, और �ट व जॉ�स का �गत क र�मा सभी एक धारणा म�
योगदान देते ह� क ऐ�पल अपने उ�पाद� क  उ�कृ  �ेणी बनाने के लए इतना अ�ा
योगदान करता है।

कई ने ऐ�पल क  सफलता से सीखने क  को शश क  है: भुगतान व�ापन, �ांडेड �टोस�,
शानदार

साम�ी, उ� क मत�, और यहां तक क �यूनतम डजाइन क  भी नकल । ले कन सतह को
चमकाने के लए ये तकनीक मजबूत आंत रक इ�ा के बना काम नह� करती ह�। ऐ�पल म�
हाड�वेयर और सॉ�टवेयर दोन� म� �वा म�व वाली �ौ�ो ग कय� का एक ज टल योग है। यह
उन साम �य� को उ चत पैमाने पर नमा�ण करता है जससे इसके खरीददार� के लए मू�य
न�न हो जाता है। और या अपने मजबूत नेटवक�  �भाव का आनंद लेता है: हजार�
डेवलपस� ऐ�पल उपकरण� के लए सॉ�टवेयर बनाते ह� �य� क इसके सैकड़� लाख
उपयोगकता� ह�, और वे उपयोगकता� हर समय नए ए�स क  खोजते रहते है। ये अ�य
मोनोपोली लाभ ऐ�पल के ाक� लग �ांड क  तुलना म� कम  ह�, ले कन मूलभूत
स�ांत ही �ां डग को ऐ�पल क  मोनोपोली को �भावी ढंग से मजबूत करते ह�।

उ�पाद के बजाय �ांड के साथ शु�आत खतरनाक है। जब से मा रसा मेयर या� के सीईओ
बने है! 2012 के म�य म�, उ�ह�ने इसे एक बार फर से इंटरनेट पर लोक �य बनाया और
इसे पुनज� वत करने के लए काम कया है। एक ही ट्वीट म�, या�! ने मेयर क  योजना का
सारांस बता दया “यूजर के बाद उ�पाद, उ�पाद के बाद � फक, � फक के बाद रेवे�यु”।
या�! ने अपने लोगो को ओवरहाल करके डज़ाइन जाग�कता का �दश�न कया, इसने
टंबलर जैसे हॉट �टाट�अप शु� करके युवा �ासं गकता � क , और इसने मेयर क
अपनी �टार पावर के लए मी डया का �यान आक षत कया। ले कन बड़ा सवाल यह है
क कौन से उ�पाद वा�तव म� या�! को बना देगा। जब �ट व जॉ�स ऐ�पल लौट आए, तो
उ�ह�ने ऐ�पल को काम करने के लए एक अ�  जगह नह� बनाई; उ�ह�ने 10x सुधार� के
मु�  भर अवसर� पर �यान क� �त करने के लए उ�पाद लाइन� को घटा दया। अकेले
�ां डग पर कोई भी �ौ�ो गक  कंपनी नह� बनाई जा सकती है।



एक मोनोपो ल का नमा�ण
�ांड, �केल, नेटवक�  �भाव, और �ौ�ो गक  संयु� �प से मोनोपली को प रभा षत करती
है; ले कन इसके काम करने के लए, आपको अपने बाजार को �यान से चुनने और
जानबूझकर इसके व�तार क  ज�रत है।

छोट  मोनोपली से शु� कर�
शु�आत म� ��येक �टाट�अप छोटा होता है। ��येक मोनोपली बाजार के एक बड़े ह�से पर
हावी है। इस लए, ��येक �टाट�अप को ब�त छोटे बाजार से शु� करना चा हए। कारण
सरल है: एक बड़े बाजार क  तुलना म� एक छोटे बाजार पर हावी होना आसान है। य द
आपको लगता है क आपका �ारं भक बाजार ब�त बड़ा हो सकता है, तो यह लगभग
न त �प से है।

छोटे का मतलब अ �त�वहीन नह� है। हमने इसका पेपैल म� ज�द  �योग कया था। हमारा
पहला उ�पाद लोग� को पाम पलोट्स के मा�यम से एक-�सरे को पैसा भेजने म� मदद
करता था। यह दलच  तकनीक थी और कोई भी ऐसा नह� कर रहा था। हालां क, � नया
के लाख� पाम पलोट उपयोगकता� कसी वशेष ान पर क� �त नह� थे, उनके पास यह
ब�त कम उपयोगी था, और वे अपने उपकरण� का कभी कभी उपयोग करते थे। कसी को
भी हमारे उ�पाद क  आव�यकता नह� थी, इस लए हमारे पास कोई �ाहक नह� था।

उस सबक के साथ, हमने eBay पर अपनी जगह� तय क , जहां हम� हमारी पहली सफलता
मली। 1999 के अंत म�, ईबे के पास कुछ हज़ार हाई “पावरसेलर” थे, और केवल तीन
महीने के �यास के बाद, हम उनम� से 25% क  सेवा कर रहे थे। लाख� बखरे �ए �य�
के �यान के लए � त धा� करने क  को शश करने के बजाय वा�तव म� हमारे उ�पाद क
आव�यकता वाले कुछ हजार लोग� तक प�ंचना ब�त आसान था।

�टाट�अप के लए एकदम सही ल�य बाजार, वशेष �प से क� �त लोग� का एक छोटा
समूह है और जनको कोई � त ध�, सेवा �दान नह� कर रहा होता है। कोई भी बड़ा
बाजार खराब वक�प है, और � त ध� कंप नय� �ारा पहले से ही पेश कया जाने वाला
एक बड़ा बाजार भी बदतर है। यही कारण है क यहाँ हमेशा खतरे का झंडा बुलंद रहता है
जब उ�मी 100 अरब डॉलर के बाजार का 1% �ा�त करने के बारे म� बात करते ह�।
ावहा रक �प से, एक बड़े बाजार म� या तो एक अ�े �टा टग पॉइंट क  कमी होगी या
फर यह � त धा� के लए खुलेगा, इस लए कभी भी 1% तक प�ंचना मु �कल है। और



यहां तक क य द आप एक छोटे से लाभ को �ा�त करने म� सफल होते ह�, तो आपको
केवल इसक  रोशनी से संतु  होना होगा: गलाकाट � तयो गता का मतलब है क आपका
मुनाफा शू�य होगा।

�के लग-अप (अनुपा तक �प से बढ़� )
एक बार जब आप अपना बाजार बनाते ह� और उस पर हावी हो जाते ह�, तो आपको धीरे-
धीरे इसका थोड़ा ापक बाजार� म� व�तार करना चा हए। अमेज़ॅन बताता है क यह कैसे
कया जा सकता है। जेफ बेजोस क  सं ापक �  सभी ऑनलाइन खुदरा व�ेता� पर
हावी थी, ले कन उ�ह�ने जानबूझकर कताब� के साथ शु�आत क । सूची म� लाख� कताब�
थ�, ले कन उनम� से सभी का आकार लगभग समान था, वे शप करने म� आसान थी, और
कुछ सबसे �ल�भ बेची जाने वाली कताब�- कम से कम कसी भी खुदरा �टोर के रखने से
�यादा लाभदायक थी जसने और �ाहक� को आक षत कया। अमेज़ॅन एक कताब� क
�कान से �र त कसी के लए या असामा�य कुछ मंगाने के लए �मुख समाधान बन
गया। अमेज़ॅन के दो वक�प थे: पु�तक� को पढ़ने वाले लोग� क  सं�या का व�तार कर�,
या समान बाजार� म� व�तार कर�। उ�ह�ने बाद वाले बाजार वक�प� को चुना: सीडी,
वी डयो और सॉ�टवेयर। अमेज़ॅन तब तक चीज� को धीरे धीर जोड़ना जारी रखता है जब
तक क वह � नया क  सामा�य �कान नह� बन जाता। इसके नाम ने खुद को कंपनी क
�के लग रणनी त को शानदार ढंग से एक कृत कर दया। अमेज़ॅन ने अपने नाम के अनु�प
वषा� वन क  जैव व वधता क  तरह ही � नया क  हर पु�तक को सूचीब� करने के अपने
पहले ल�य को पूरा कया, और अब यह � नया क  हर तरह क  चीज़� के लए खड़ा है।

ईबे ने भी छोटे बाजार� पर हावी होने से शु�आत क । जब 1995 म� उसने अपनी नीलामी
बाजार को लॉ�च कया, इसे पूरी � नया को एक बार म� अपनाने क  आव�यकता नह� थी;
इसने बेनी बेबी जैसे ती� � च समूह� के लए अ�ा काम कया। एक बार जब इसक
बीनी बेबी ापार म� मोनोपली हो गयी, तो ईबे सीधे खलौना कार� या औ�ो गक माक� ट
को सूचीब� करने के लए इसम� कूद नह� गया: यह छोटे-छोटे शौ कय� के शोक� को पूरा
करता रहा जब तक क यह ऑनलाइन ापार करने वाले लोग� के लए सबसे व सनीय
बाजार न बन गया, इससे कोई फक�  नह� पड़ता क आइटम �या है।

कभी-कभी �के लग-अप के लए छपी बाधाएं भी होती ह�-हाल ही के वष� म� ईबे ने सबक
सीखा है। सभी बाजार� क  तरह, नीलामी बाजार खुद को �ाकृ तक मोनोपली के लए
उधार देता है �य� क खरीदार वहां जाते ह� जहां व�ेता होते ह� और इसके वपरीत भी सही
है। ले कन ईबे ने पाया क नीलामी मॉडल स�के और टकट� जैसे �गत �प से



व श  उ�पाद� के लए सबसे अ�ा काम करता है। यह कमो डट  उ�पाद� के लए कम
अ�  तरह से काम करता है: लोग प� सल या �लेने�स पर बोली नह� लगाना चाहते,
इस लए उ�ह� अमेज़ॅन से खरीदना अ धक सु वधाजनक है। ईबे के पास अभी भी एक
मू�यवान मोनोपली है.   
बाजार सही ढंग से और धीरे-धीरे व�तार करने के लए अनुम त देता है। सबसे सफल
कंप नयां �यादा �ग त करती ह�-पहले एक व श  जगह पर हावी होती ह� और फर
समानांतर बाजार� के लए �केलअप करती ह�-उनके सं ापक कहानी का एक ह�सा।

वच लत न ह�
स लकॉन वेली “ वधान” से � मत हो गई है। मूल �प से, “ वधान” कला का एक
श�द था, यह वण�न करने के लए क कैसे एक फम� कम क मत पर कम उ�पाद पेश करने
के लए नई तकनीक का उपयोग कर सकती है, समय के साथ उ�पाद को बेहतर बना
सकती है, और अंततः पुरानी तकनीक का उपयोग कर मौजूदा कंप नय� �ारा पेश �ी मयम
उ�पाद� से ट�कर ले सकती है। यह लगभग तब �आ जब पीसी के आगमन ने मेन�ेम
कं�यूटर� के लए बाजार म� बाधा डाली: पहले पीसी अ�ासं गक लग रहा था, फर वे
�भावी हो गए। आज मोबाइल डवाइस पीसी के लए यही काम कर रहे ह�।

हालां क, वधान ने हाल ही म� नए �प म� ��तुत कसी भी चीज़ के लए एक buzzword
म� transmogrified हो गया है। यह �तीत होता है क यह मामूली मायने रखता है �य� क
यह एक इंटर�ेनेओर क  आ�म-समझ को �वाभा वक �प से � त ध� तरीके से खराब
करता है। इस अवधारणा को मौजूदा कंप नय� के लए खतर� का वण�न करने के लए तैयार
कया गया था, इस लए �टाट�अप ‘ वधान का मतलब है क वे खुद को पुरानी फम� क
आंख� के मा�यम से देखते ह�। य द आप अपने आप को एक व�ोही अंधेरे बल� से लड़ने
वाला सोचते ह�, तो अपने रा�ते म� आने वाली अनाव�यक बाधा� को पार करना आसान
है। ले कन य द आप वा�तव म� कुछ नया बनाना चाहते ह�, तो सृजन का काय� पुराने उ�ोग�
क  तुलना म� कह� अ धक मह�वपूण� है जो शायद आपके �ारा बनाए गए उ�पाद को पसंद
न कर�। दरअसल, अगर आपक  कंपनी को पहले से ही मौजूदा फम� के वरोध म� स �म लत
कया जा सकता है, तो यह पूरी तरह से नया नह� हो सकता है और शायद यह मोनोपली
बनने वाली भी नह� है।

वधान भी �यान आक षत करता है: शरारती ऐसे लोग ह� जो परेशानी क  तलाश करते ह�
और फर इसे पा लेते ह�। शरारती ब�े � सपल के काया�लय म� भेजे जाते ह�। शरारती
कंप नयां अ�सर झगड़े चुनती ह� ज�ह� वे जीत नह� सकती। नेप�टर के बारे म� सोच�: यह



नाम ही परेशानी का मतलब था। नेप�टर के त�कालीन कशोर सं ापक शॉन फै नग और
शॉन पाक� र ने 1999 म� श �शाली संगीत रकॉ डग उ�ोग को बा धत करने क  धमक  द ।
अगले वष�, उ�ह�ने टाइम प �का के कवर पर जगह पा ली। इसके डेढ़ साल बाद, उ�ह�
अदालत म� दवा लया घो षत कया गया।

पेपैल को वघटनकारी के �प म� देखा जा सकता था, ले कन हमने कसी भी बड़े � त�ं�
को सीधे चुनौती देने क  को शश नह� क । यह सच है क हमने इ�टरनेट भुगतान के लए
वीजा से के वसाय को नु�सान प�ँचाया. आप अपने वीज़ा काड� के उपयोग के बजाये
ऑनलाइन खरीदने के लए पेपैल का उपयोग कर सकते ह�। ले कन चूं क हमने कुल
भुगतान के लए बाजार का व�तार कया, इस लए हमने वीजा को हमारे मुकाबले �यादा
वसाय दया। यू.एस. रकॉ डग उ�ोग के साथ नेप�टर के नेगे टव संघष� के वपरीत,

हमारा संघष� सम� ग तशील शु� सकारा�मक था। जैसे ही आप अपने समक� बाजार� म�
व�तार करने क  योजना तैयार करते ह�, बा धत न ह�: यथासंभव � त धा� से बच�।

जो डटेगा वही कमाएगा
आपने शायद “पहले लाभ” के बारे म� सुना होगा: य द आप बाजार म� पहली बार �वेश कर
रहे ह�, तो आप � त धा� करने के लए मह�वपूण� बाजार क  ह�सेदारी हा सल कर सकते
ह�। ले कन पहले चलना एक रणनी त है, ल�य नह�। वा�तव म� भ व�य म� नकद �लो पैदा
करना �या मायने रखता है, इस लए आपको कोई पहले ही साथ नह� देता है अगर कोई
पहली बार म� ही साथ आता है तो आपको वह बबा�द करता है। आखरी �ेरक बनना बेहतर
है-अथा�त, एक व श  बाजार म� आखरी महान वकास करने के लए और वष� या यहां
तक क दशक� के मोनोपली लाभ का आनंद लेना बेहतर है। ऐसा करने का तरीका एक
मह�वाकां�ी द घ�का लक �  क  ओर एक छोटे से उ� बाजार पर हावी होना और वहां
से आगे बढ़ना है। कम से कम इस म�, वसाय शतरंज क  तरह है। ��डमा�टर जोसे राउल
कैप�लांका ने इसे अ�  तरह से कहा है: सफल होने के लए, “आपको सबकुछ से पहले
(Endgame) अपने ऊपर होने वाले आखरी हमले का अ�ययन करना होगा।”



अ�याय 6- आप एक लौटरी टकेट नह� ह�

वसाय म� सबसे मह�वपूण� सवाल यह है क �या सफलता भा�य या कौशल से आती है।

सफल लोग �या कहते ह�? सफल लोग� के बारे म� लखने वाले एक लेखक मै�कम
�लेडवेल ने आउटलायस� म� घोषणा क  क “भा�य और उसके फायदे” सफलता का
प रणाम है। वॉरेन बफेट ने खुद को “भा�यशाली �लब के सद�य” और “जेफ बेजोस
अमेज़ॅन क  सफलता को” अ व सनीय �ह� के कारण “और चुटकुला कहते �ए कहते है
क  इसके लए ” आधा भा�य, आधा अ�ा समय और बाक  दमाग ” उ�रदायी था। बल
गेट्स दावा करते ह� क वह” भा�यशाली था इसी कौशल के साथ पैदा �आ था, “हालां क
यह  नह� है क यह वा�तव म� संभव है या नह�।

शायद ये लोग रणनी तक �प से वन� ह�। हालां क, �मब� इंटर�े�युर शप क  घटना
सफलता क  ा�या करने क  हमारी �वृ � पर सवाल उठाने लगती है। सैकड़� लोग� ने
कई म लयन डॉलर के कारोबार शु� कये। ले कन इनम� से कुछ ही म�ट म लयन डॉलर
कंपनी बना पाए जैसे �ट व जॉ�स, जैक डोरसे और एलन म�क आद। अगर सफलता
�यादातर भा�य के कारण मलती तो शायद इस �कार के उ� मय� का अ �त�व नह� होता।

जनवरी 2013 म�, ट् वटर और ��वायर के सं ापक जैक डोरसे ने अपने 2
म लयन फो�लोवस� को ट्वीट कया: “सफलता कभी अचानक नह� मलती।”
अ धकांश जवाब �ट�प से नकारा�मक थे। द अटलां टक म� ट्वीट का संदभ� देते �ए,
रपोट�र एले �सस मै �गल ने उनके ट् वट का जवाब देते �ए लखा था क “ब�त से
इं �लश पु�ष� ने कहा,” सफलता कभी अचानक नह� मलती है। “यह सच है क पहले से
ही सफल लोग� के पास नई चीज� करने के लए समय, नेटवक� , धन, और अनुभव है।
ले कन शायद हमने उ�ह� खा रज करने म� ब�त ज�द  कर द  जो अपनी योजना के अनुसार
सफल �ए है।

�या इस बहस को न�प� �प से सुलझाने का कोई तरीका है? �भा��य से नह�, �य� क
कंप नयां ए�सपे रम�ट नह� ह�। उदाहरण के लए, हम� फेसबुक के बारे म� साइं ट फक उ�र
पाने के लए, 2004 म� पीछे जाना होगा, और � नया क  1,000 कॉपी बनानी होगी, और
��येक कॉपी म� फेसबुक को फर से शु� करना होगा ता क यह देखा जाए क यह कतनी



बार सफल होगा। ले कन यह �योग असंभव है। ��येक कंपनी अ �तीय प र तय� म�
शु� होती है, और हर कंपनी केवल एक बार शु� होती है। जब स�पल एक होता है तो
आंकड़े काम नह� करते।

20 व� शता�द  के उ�राध� म� �ान के पुनजा�गरण से, क�मत को – महारत, �भु�व और
नयं �त करने वाली मानी जाती थी; हर कोई इस बात पर सहमत था क आपको वह
करना चा हए जो आप कर सकते थे, उस पर �यान क� �त न कर� जो आप नह� कर सके।
रा�फ वा ो एमस�न ने इस �कृ त पर लखा: “कमजोर इंसान भा�य और प र तय� म�
व ास करते ह�… और मजबूत इंसान कारण और �भाव म� व ास करते ह�।” 1912 म�,
उसके बाद द �ण �ुव तक प�ंचने वाले पहले खोजकता� रो  अमुंडसेन ने लखा: “ वजय
उनका इंतजार कर रही है जनके पास कुछ करने का ह�सला है जसे लोग भा�य कहते
ह�।” कोई भी कह सकता है क �भा��य मौजूद नह� था, ले कन पहले क  पी ढ़य� ने अपना
भा�य बनाने के लए कड़ी मेहनत म� व ास कया।

अगर आपको लगता है क आपका जीवन बस एक क र�माई घटना से बदलने वाला है, तो
इस पु�तक को �य� पढ़ा जाए? य द आप लॉटरी जीतने वाले लोग� के बारे म� कहा नयां पढ़
रहे ह� तो �टाट�अप के बारे म� सीखना बेकार है। कहा नयां आपको बता सकती है क  उ�ह�ने
अपने जा�ई करतब कैसे कये, ले कन यह नह� बता सकती क कैसे जीता जाए।

�या बल गेट्स ने चतुराई से लॉटरी जीती थी? शे रल स�डबग� एक चांद  के च�मच के साथ
पैदा �आ था? जब हम इस तरह के ऐ तहा सक � � पर बहस करते ह�, तो भा�य को
भूतकाल म� दशा�या जाता है। भ व�य के बारे म� और भी मह�वपूण� �  ह�: �या यह
डजाइन और चांस का मामला है?

�या आप अपना भ व�य नयं �त कर सकते ह�?
आप भ व�य को र मानते है या अ न त। य द आप भ व�य को मानते ह�, तो इसे आप
समझने और आकार देने के लए पहले से ही काम पर लगे ह�गे। ले कन अगर आप
भ व�य को अ न त समझते है तो आप इसे आकार देने क  को शश करना छोड़ द�गे।

भ व�य के अ न त � कोण बताते ह� क आज हमारी � नया म� सबसे अ धक न ��य
�या है। जब लोग� के पास ठोस योजना� क  कमी होती है, तो वे व भ  वक�प� के
पोट�फो लयो इक�ा करने के लए औपचा रक नयम� का उपयोग करते ह�। यह आज के
अमे र कय� के वहार का वण�न करता है। म डल �कूल म�, हम� “अ त र� पा�चया�



ग त व धयां” करने के लए �ो�सा हत कया जाता है। हाई�कूल म�, मह�वाकां�ी छा� सब
कुछ जानने के लए और भी क ठन � त धा� करते ह�। जब तक एक छा� कॉलेज जाता
है, तब तक वह एक दशक म�, पूरी तरह से अ�ात भ व�य के लए तैयार होता जाता है।
आ खरकार वशेष �प से कुछ भी नह� बनता।

इसके वपरीत, एक �ढ़ संक�पवान इंसान अनेक तरफ �यान भटकाने क  बजाए, एक
ल�य चुनता है। कुछ अलग करने के लए अथक काम करने के बजाय, वह एक मोनोपली
बनाने का वा�त वक �यास करता है। युवा लोग आज ऐसा नह� कर रहे ह�, �य� क उनके
चार� ओर हर कोई एक न त � नया म� व ास खो चुका है। इस लए कोई भी केवल
एक वषय म� उ�कृ ता �ा�त करने के लए श�ा नह� ले रहा, वह तो बस वक�प� को
चमड़े क  ग�द क  तरह लपकता है और इसके बाद �सरे वक�प आने पर पहले को छोड़
उसे लपकने के च�कर म� रहता है।

आप भ व�य के बेहतर या बदतर होने क  क�पना कर सकते है। आशावाद  लोग भ व�य
का �वागत करते ह�; और नराशावाद  इससे डरते ह�। इन सभी संभावना� को देखने के
बाद चार �कार के वचार उ�प  होते ह�:

अ न त नराशावाद
��येक सं�कृ त म� और पूरे इ तहास म� कुछ �वण� युग, और लगभग सभी लोग� क  अवन त
क  व नराशावाद क  कहा नयाँ होती है। आज भी नराशावाद � नया के वशाल ह�स� पर
हावी है। गं ीर नराशावाद  समय म� भी एक उ�मीद क  करण हमेशा मौजूद होती है,
ले कन हम� पता नह� क इसे कैसे पहचाना जाए। यह यूरोप के 1970 के दशक का वण�न
करता है, जब महा� प अ��य� नौकरशाही का शकार हो गया। आज पूरा यूरोजोन धीमी
ग त से संकट म� जा रहा है, और इसका कोई भी वा रस नह� है। यूरोपीय स��ल ब�क सुधार
के लए कुछ भी नह� कर रहा है: यू.एस. �ेजरी ने डॉलर पर “ई र म� हम� व ास है” �ट
कया है; ईसीबी यूरो पर “ कक द कैन डाउन द रोड” भी �ट कर सकता है। यूरोपीय लोग
घटना� पर एसे � त �या करते हंह जैसे वे उ�मीद करते ह� क चीज� और भी अ धक
खराब होने जा रही ह�। अ न त नराशावाद  यह नह� जान सकते क अप रहाय� गरावट
तेज होगी या धीमी, वनाशकारी होगी या � मक होगी। जो भी कुछ कर सकता है वह बस
इसके होने का इंतजार कर रहा है, इस लए वह इस दौरान खा सकता है, पी सकता है, और
आनंद ले सकता है।

असीम नराशावाद



न त नराशावाद  मानते ह� क भ व�य और भी गहरा हो सकता है, ले कन चूं क यह
अंधकारमय होगा, इस लए उ�ह� इसके लए तैयार रहना चा हए। शायद आ य� क  बात है
क चीन आज � नया म� सबसे न त नराशावाद  जगह है। जब अमे रक  देखते ह� क
चीनी अथ� व ा तेजी से बढ़ रही है (2000 से � त वष� 10%), तो हम क�पना कर
सकते ह� क एक आ�म व ासी देश अपने भ व�य को संवारने म� महारत हा सल कर रहा
है। ले कन ऐसा इस लए है �य� क अमे रकन अभी भी भ व�य को लेकर आशावाद  ह�,
और यह मानते है क चीन पर अपने आशावाद को थोप सकते ह�। चीन के � कोण से,
आथक वकास पया��त तेज़ी से नह� हो रहा है। हर कसी �सरे देश को डर है क चीन का
ापर � नया भर म� फ़ैल रहा है; चीन एकमा� ऐसा देश है जो डरता नह� है।

चीन का �ार क आधार ब�त कम है इस लए कम तेजी से बढ़ सकता है। चीन के बढ़ने
का सबसे आसान तरीका है क वह वही काम करे जो प म पहले से ही कर चुका है। और
यह वही है जो चीन कर रहा है: अ धक कारखान� और गगनचुंबी इमारत� के नमा�ण के
लए और अ धक कोयला जलाना व वैसी ही न त योजना� को लागू करना। ले कन
चीन क  बढती आबाद  के कारण संसाधन� क  क मत� म� बढ़ोतरी होना, जससे अमीर
देश� के जीवन �तर क  बराबरी करना चीन के लए आसान नह� है, और चीनी इसे जानते
ह�।

यही कारण है क चीनी नेतृ�व चक� के बदतर होने को लेकर आतं कत है। ��येक व र
चीनी नेता ने अपने बचपन म� अकाल का अनुभव कया है, इस लए जब पो लत �यूरो
भ व�य को देखता है, जसम� आपदा से इनकार नह� कया जा सकता। चीनी जनता भी
जानती है क बाहरी लोग� को चीन म� लाने के लए आमं �त कया जा रहा है, ले कन वे
उन अमीर चीनी लोग� प् �यान नह� दे रहे है जो देश से बाहर अपना नवेश भेज रहे ह�।
गरीब चीनी वे सब कुछ बचा सकते ह� जसक  वे आशा करते ह� क उनके लए पया��त
होगा। चीन म� हर वग� के लोग भ व�य म� घातक प रणाम� को लेकर गंभीर ह�।

अनंत आशावाद
एक न त आशावाद  का भ व�य उ�वल होगा य द उसके पास, भ व�य क  योजना है
और वह इसे बेहतर बनाने के लए काम करता है। 17 व� शता�द  से 1950 और 60 के
दशक तक, न त आशावा दय� ने प मी � नया का नेतृ�व कया। वै�ा नक�, इंजी नयर�,
डॉ�टर�, और ापा रय� ने � नया को अमीर, �व , और पहले क  क�पना क  तुलना म�
अ धक लंबे समय तक जी वत रहने लायक बना दया। जैसा क काल� मा�स� और �ेड रक
एंज�स ने 19व� शता�द  के बजनेस �लास को  �प से देखा था।



सभी पछली पी ढ़य� क  तुलना म� इस पीढ़  ने अ धक वशाल उ�पादक ताकत� का नमा�ण
कया। मानव, मशीनरी, उ�ोग और कृ ष, रसायन, ने वगेशन, रेलवे, इले ��क टेली�ाफ,
खेती के लए पूरे महा� प� का आपस म� जुड़ाव, न दय� का canalisation, सामा जक �म
से पूरी आबाद  के लए �कृ त क  ताकत� को अधीन कर जनमानस के लए उपयोगी
बनाना आद।

��येक पीढ़  के आव�कारक और �रदश� अपने पूव�व तय� को पीछे छोड़ रहे थे। 1843 म�,
लंदन के लोग� को एक नई खुदाई सुरंग �ारा थे�स नद  के नीचे अपना पहला �ॉ सग
बनाने के लए आमं �त कया गया था। 1869 म�, सुएज़ नहर ने केप ऑफ गुड होप के दौर
से यूरे शयन श पग यातायात को बचाया। 1914 म� पनामा नहर ने अटलां टक से �शांत
तक माग� कम कर दया। यहां तक क �ेट ड�ेशन भी संयु� रा�य अमे रका म� नरंतर
�ग त म� बाधा डालने म� नाकाम रही, जो हमेशा � नया के सबसे �र-दराज के न त
आशावा दय� का घर रहा है। ए ायर �टेट ब ग 1929 म� शु� �ई थी और 1931 म�
समा�त �ई। गो न गेट �ज 19 33 म� शु� �आ और 1937 म� पूरा �आ। मैनह�न
प रयोजना के �ारा जो 1941 म� शु� �ई व 1945 तक � नया का पहला परमाणु बम तैयार
कर चुका था। अमे र कय� ने रीमेक करना जारी रखा पीरटाइम म� � नया का चेहरा:
इंटर�टेट राजमाग� �णाली का 1956 म� नमा�ण शु� कया, और पहली 20,000 मील क
सड़क 1965 तक �ाइ वग के लए खुली थी। असी मत योजना भी इस �ह क  सतह से
परे चली गई: नासा का अपोलो काय��म 1961 म� शु� �आ और 1972 म� समा�त होने से
पहले चं�मा पर इंसान को भेज चूका था।

बड़ी योजनाय� सफ�  राजनी तक नेता� या सरकारी वै�ा नक� के लए आर �त नह� थी।
1940 के उ�राध� म�, जॉन रेबर नामक एक कै लफो नया नाग रक ने पूरे सैन �ां स�को
खाड़ी �े� क  भौ तक भूगोल को फर से बनाने क  शु� करने क  तैयारी क । रेबर एक
�कूली श�क, शौ कया रंगमंच नमा�ता, और एक से�फ मेड इंजी नयर था। �माण-प��
क  कमी से अनजान, उ�ह�ने साव�ज नक �प से खाड़ी म� दो वशाल बांध बनाने, पीने के
पानी और सचाई के लए बड़े ताजे पानी के झील� का नमा�ण करने और वकास के लए
20,000 एकड़ भू म का पुन: उपजाऊ बनाने का ��ताव रखा। भले ही उनके पास कोई
�गत अ धकार नह� था, फर भी लोग� ने रेबर योजना को गंभीरता से लया।

कै लफ़ो नया म� समाचार प� संपादक य बोड� �ारा इसका समथ�न कया गया था।
अमे रक  कां�ेस ने अपनी वहाय�ता पर सुनवाई क । आम� कोर ऑफ इंजी नयस� ने इसे
अनुकरण करने के लए एक गुफादार सॉस लटो गोदाम म� खाड़ी के 1.5 एकड़ के पैमाने का



मॉडल भी बनाया। इन परी�ण� ने तकनीक  क मय� का खुलासा कया, इस लए योजना
को पूरा नह� कया गया था।

ले कन �या आज कोई भी इस तरह क  �  को गंभीरता से ले सकता है? 1950 के दशक
म�, लोग� ने बड़ी योजना� का �वागत कया और पूछा क �या वे काम कर�गी। आज एक
�कूली श�क से आने वाली एक भ  योजना �� करी के �प म� खा रज कर द  जाएगी,
और कसी भी श �शाली इंसान से आने वाली लंबी �री क  �  को ह �ज़ के �प म�
अवगत कराया जाएगा। आप अभी भी उस सॉस लटो वेयरहाउस म� बे मॉडल पर कम कर
सकते ह�, ले कन आज यह सफ�  एक पय�टक आकष�ण है: भ व�य के लए बड़ी योजनाएं
केवल पुरातन ज�ासा बन कर रह गई ह�।

1950 के दशक म�, अमे र कय� ने सोचा क भ व�य के लए बड़ी योजनाएं वशेष�� के
लए छोड़ी जानी चा हए।

अ न त आशावाद
1 9 70 के दशक म� एक सं ��त नराशावाद  चरण के बाद, 1 982 के बाद से अ न त
आशावाद ने अमे रक  सोच पर �भु�व बनाए रखा, जब एक लंबा बुल बाजार शु� �आ
और व� भ व�य म� आने के लए इंजी नय रग तरीके के �प को �हण कर रहा था। एक
अ न त आशावाद  के लए, भ व�य बेहतर होगा, ले कन वह नह� जानता क वा�तव म�
कैसे होगा, इस लए वह कोई व श  योजना नह� बनायेगा। वह भ व�य से लाभ क  उ�मीद
करता है ले कन इसे ठोस �प से डजाइन करने का कोई कारण नह� दखता है। एक नया
उ�पाद बनाने के लए वष� काम करने के बजाय, अ न त आशावाद  पहले से ही
आ व�कार कए गए लोग� को पुन �व त करते ह�। ब�कर पहले से ही मौजूदा कंप नय�
क  पंूजी संरचना� को पुन �व त करके पैसे कमाते ह�। वक ल पुरानी चीज� पर ववाद�
को हल करते ह� या अ�य लोग� को उनके मामल� क  संरचना म� मदद करते ह�। और नजी
इ �वट  नवेशक और �बंधन परामश�दाता नए वसाय शु� नह� करते ह�; वे लगातार
� �या�मक अनुकूलन के साथ पुराने लोग� से अ त र� द�ता दखाते ह�। इसम� कोई
आ य� क  बात नह� है क ये फ़  सभी उ�- ड�ी धारक� क  असमान सं�या को
आक षत करते ह�; दो दशक� से रे�यूमे-बनाने के लए एक उ चत उछ वग�, � �या उ�मुख
कै रयर क  तुलना म� अ धक उ चत इनाम जो पा रहा है?

हाल के �नातक� के माता- पता अ�सर उ�ह� ा पत पथ पर बढ़ता देख कर खुश होते ह�।
बेबी बूम के अजीब इ तहास ने अ न तकालीन आशावा दय� क  एक पीढ़  का नमा�ण



कया ता क इतनी आसानी से �ग त क  जा सके क जसके वे इसके हकदार ह�। चाहे
आप 1945 या 19 50 या 1955 म� पैदा �ए थे, आपके जीवन के पहले 18 वष� के लए हर
साल चीज� बेहतर होती ह�, ले कन इसका आपके साथ कुछ लेना देना नह� था। तकनीक
�ग त �वचा लत �प से बढ़ती �तीत होती है, इस लए बूमस� बड़ी उ�मीद� के साथ बड़े �ए
ले कन उ�ह� पूरा करने के लए कुछ व श  योजनाएं बढ़ । फर, जब 1970 के दशक म�
तकनीक  �ग त �क गई, तो अ धकांश असमान बूमस� के बचाव म� आय असमानता बढ़ ।
वय�कता का हर साल अमीर और सफल के लए �वचा लत �प से बेहतर और बेहतर हो
रहा है। उनक  बाक  पीढ़  पीछे छोड़ द  गई थी, ले कन अमीर बूमस� जो आज जनता क
राय को आकार देते ह�, उनके भ�े आशावाद पर सवाल उठाने के लए ब�त कम कारण
देखते ह�। चूं क �ैक कए गए क रयर उनके लए काम करते ह�, इस लए वे क�पना नह� कर
सकते क वे क रयर �ैक उनके ब�� के लए भी काम कर�गे या नह� ।

मै�कम �लेडवेल का कहना है क आप अपने भा�यशाली �गत संदभ� को समझे बना
बल गेट्स क  सफलता को समझ नह� सकते: वह एक अ�े प रवार म� बड़ा �आ,
कं�यूटर �योगशाला से सुस �त एक नजी �कूल गया, और पॉल एलन को बचपन के
दो�त के �प म� पाया। ले कन शायद आप ब�कर (1963 म� पैदा �ए) के �प म� अपने
ऐ तहा सक संदभ� को समझे बना मै�कम �लेडवेल को नह� समझ सकते। जब बेबी बूमस�
बड़े होते ह� और यह समझाने के लए कताब� लखते ह� क �य� एक या कोई अ�य �
सफल होता है, तो वे मौके से नधा� रत कसी वशेष � के संदभ� क  श � को इं गत
करते ह�। ले कन वे अपने पसंद दा ीकरण के लए भी बड़े सामा जक संदभ� को याद
करते ह�: पूरी पीढ़  बचपन से सीखने के मौके क  श � को ख�म करने और योजना के
मह�व को कम करने के लए सीखा। पहले �लेडवेल �व- न मत वसायी क  मथक क
एक वरोधाभासी आलोचना कर रहे ह�, ले कन वा�तव म� यह उनक  �वयं क  पीढ़  के
पारंप रक � कोण को इं गत करता है।

हमारा �वतं� आशावाद

अ न त व�
एक न त आशावाद  भ व�य के लए इंजी नयर� को अंत र� म� आवास और पानी के
नीचे शहर� और ब �तय� को डजाइन करने क  आव�यकता बताता है, और एक
अ न तकालीन आशावाद  भ व�य अ धक ब�कर� और वक ल� के आगमन के लए कहता
है। व� अ न तकालीन सोच का �तीक है �य� क पैसा बनाने का यही एकमा� तरीका है



जब आपको पता नह� होता क धन कैसे कमाया जाए। अगर वे लॉ �कूल नह� जाते ह�, तो
�ाईट कॉलेज के �नातक वॉल �� ट जाते, �य� क उनके पास क रयर के लए कोई
वा�त वक योजना नह� है। और एक बार जब वे गो मैन प�ंचे, तो उ�ह� पता चला क व�
के अंदर भी, सबकुछ अ न त है। यह अभी भी आशावाद  है – य द आप हारने क  उ�मीद
करते ह� तो आप बाजार� म� नह� खेल�गे- ले कन मौ लक स�ांत यह है क बाजार समझ से
परे है; आप कुछ व श  या वा�त वक नह� जान सकते; एसी त म� व वधीकरण बेहद
मह�वपूण� हो जाता है।

व� क  अ न तता व च� हो सकती है। इस बारे म� सोच� क सफल उ�मी अपनी कंपनी
को बेचते समय �या होता है। वे पैसे के साथ �या करते ह�? यह व�ीय � नया म�, इस
तरह दखता है:

सं ापक� को यह पता नह� होता क  अब इसके साथ �या करना है, इस लए
वे इसे एक बड़े ब�क को दे देते ह�।
ब�कर� को यह नह� पता क इसके साथ �या करना है, इस लए वे इसे
सं ागत नवेशक� के पोट�फो लयो म� डाइवस�फाई कर फैलाते ह�।
सं ागत नवेशक� को पता नह� है क उनक  इस पंूजी के साथ �या करना है,
इस लए वे �टॉक के पोट�फो लयो को डाइवस�फाई करते ह�।
कंप नयां �  कैश �लो उ�प  करके अपनी शेयर क मत बढ़ाने क  को शश
करती ह�। वे लाभांश जारी करते ह� या शेयर वापस खरीदते ह� और च�
दोहराते ह�।

कसी भी समय �ंृखला म� कसी को भी पता नह� है क असली अथ� व ा म� पैसे के
साथ �या करना है। ले कन एक अ न त � नया म�, लोग वा�तव म� असी मत वक�प
पसंद करते ह�; आप कर सकते ह� धन उससे अ धक मू�यवान है। पैसा केवल न त
भ व�य ही पैसे को ख�म करने का साधन होता है, यह खुद ख�म नह� होता।

अ न त राजनी त
पहले राजनेता चुनाव के समय आधका रक तौर पर जनता से जुड़ते थे, ले कन आज वे हर
पल जनता के वचार� से जुड़े होते ह�। आधु नक मतदान से राजनेता� को अपनी छ व को
पूव�वत� साव�ज नक राय से मेल खाने म� स�म बनाता है, इस लए अ धकांश एसा ही करते
ह�। नाट स�वर क  चुनाव भ व�यवा णयां उ�लेखनीय �प से सट क ह�, ले कन यह भी
उ�लेखनीय है क अब हर चार साल म� कतनी बड़ी कहानी बनती ह�। इस बारे म�



सां �यक य भ व�यवा णय� से हम अब और अ धक �भा वत �ए ह� क देश अब 10 या
20 साल क  तरह दखने के बारे म� �रदश� भ व�यवा णय� के मुकाबले स�ताह� म� �या
सोच रहा है।

और यह सफ�  चुनावी � �या नह� है- सरकार का च र� भी ब�त अ न त हो गया है।
सरकार परमाणु ह थयार और चं� अ�वेषण जैसी सम�या� के ज टल समाधान� का
सम�वय करने म� स�म होती थी। ले कन आज, अ न तकाल के 40 वष� के बाद, सरकार
मु�य �प से बीमा करती है; बड़ी सम�या� के समाधान च क�सा, सामा जक सुर�ा,
और अ�य ह�तांतरण भुगतान काय��म� को आगे बढाती है। इसम� कोई आ य� क  बात
नह� है क 1975 से एंटाइटेलम�ट खच� हर साल ववेकपूण� खच� कया है। ववेकपूण� खच�
बढ़ाने के लए हम� व श  सम�या� को हल करने के लए न त योजना� क
आव�यकता होगी। ले कन एंटाइटेलम�ट खच� के अ न त तक�  के अनुसार, चीज� को
बेहतर बनाने के लए हम �यादा खच� कर रहे है।

अ न तकालीन दश�न
आप सफ�  राजनी त म� ही नह� ब �क राजनी तक दाश� नक� के वचार� के अ न तकालीन
� कोण म� देख सकते ह� जनके वचार ले�ट और राईट दोन� तरह के ही है ।

�ाचीन � नया का दश�न नराशावाद  था: �लेटो, अ र�टोटल, ए प�यूरस, और लु � टयस
सभी ने मानव �मता पर स�त सीमाएं �वीकार क । एकमा� सवाल यह था क हमारे
�खद भा�य का सामना कैसे कया जाए। आधु नक दाश� नक �यादातर आशावाद  रहे ह�।
दा� ओर हब�ट� �सर से क� � म� हेगेल और बा� ओर मा�स� तक, 19व� शता�द  म� �ग त के
व ास को साझा कया गया। इन वचारक� ने भौ तक �प से बेहतर तरीके से मानव
जीवन को बदलने के लए भौ तक �ग त क  उ�मीद क : वे न त आशावाद  थे।

20 व� शता�द  के उ�राध� म�, अ न तकालीन दश�न सामने आए। दो �मुख राजनी तक
वचारक, जॉन रॉ�स और रॉबट� नो ज़क को आम तौर पर कठोर वरोधी के �प म� देखा
जाता है: समानतावाद  बा� ओर, रावल न�प�ता और वतरण के � � से च तत थे;
�वतं�तावाद  अ धकार पर, नो ज़क ने �गत आजाद  को अ धकतम करने पर �यान
क� �त कया। वे दोन� मानते थे क लोग शां त से एक �सरे के साथ मल सकते ह�, इस लए
पूव�ज� के वपरीत, वे आशावाद  थे। ले कन �सर या मा�स� के वपरीत, रॉ�स और
नो ज़क अ न त आशावाद  थे: उनके पास भ व�य का कोई व श  � कोण नह� था।



उनक  अ न तता ने व भ  �प थे। रावल ने “अ�ानता के घूंघट” के साथ �याय का
स�ांत शु� कया: न�प� राजनी तक तक�  � नया के �ान के साथ कसी के लए
असंभव माना जाता है �य� क यह ठोस �प से मौजूद है। अ �तीय लोग� और वा�त वक
�ौ�ो ग कय� क  हमारी वा�त वक � नया को बदलने क  को शश करने के बजाय, रॉ�स ने
न�प�ता के साथ “अंत न हत र” समाज के बारे म� क�पना ब�त ग तशीलता के साथ
क । नो ज़क ने रॉ�स क  “पैटन�” अवधारणा का वरोध कया। नो ज़क के लए, कसी भी
�वै �क व नमय क  अनुम त द  जानी चा हए, और कोई सामा जक पैटन� रखरखाव
उ चत ठहराने के लए पया��त नह� हो सकता है। रॉ�स क  तुलना म� अ�े समाज के बारे
म� उनके पास कोई ठोस वचार नह� था: दोन� ने � �या पर �यान क� �त कया। आज, हम
बाएं उदारवाद  समानतावाद और उदारवाद  ��व के बीच मतभेद� को अ तरं जत करते
ह� �य� क लगभग हर कोई अपना सामा�य अ न त � कोण रखता है। दश�न, राजनी त
और ापार म�, � �या पर बहस भी एक बेहतर भ व�य के लए ठोस योजना बनाने के
लए अंतहीन �प से एक तरीका बन गया है।

अ न त जीवन
हमारे पूव�ज� ने मानव जीवन को समझने और व�तार करने क  मांग क । 16 व� शता�द
म�, खोज �ा�तकता�� ने �लो रडा के जंगल� म� जवान बनाने वाले फ�वारे को खोजा।
�ां सस बेकन ने लखा था क “जीवन क  ल�बाई” को एक महान दवा क  शाखा माना
जाना चा हए। 1660 के दशक म�, रॉबट� बॉयल ने व�ान के भ व�य के लए जवान रहने के
रह�य पर अपनी � स� सारणी को जनता के सामने रखा। चाहे भौगो लक अ�वेषण या
�योगशाला अनुसंधान के मा�यम से, पुनजा�गरण के सव��म काल म� मृ�यु के बारे म� सोचा
गया था। हमने अभी तक जीवन के रह�य� को उजागर नह� कया है, ले कन 19व� शता�द
म� बीमाकता�� और सां �यक वद� ने सफलतापूव�क मृ�यु के बारे म� एक रह�य �कट
कया जो आज भी हमारी सोच को नयं �त करता है: उ�ह�ने पाया क इसे ग णतीय
संभावना� म� कैसे � कया जाए। “जीवन सारणी” हम� कसी दए गए वष� म� मरने क
हमारी संभावना बताती है, पछली पी ढ़य� को कुछ नह� पता था। हालां क, बेहतर बीमा
अनुबंध� के बदले म�, हमने द घा�यु के बारे म� रह�य� क  खोज छोड़ द  है। मानव जीवनकाल
क  वत�मान �ंृखला के व त �ान क  यह सीमा �ाकृ तक �तीत होती है। आज हमारे
समाज को दोन� वचार� से पार माना है क मृ�यु दोन� अप रहाय� और अ न त है।

इस बीच, जीव व�ान के एज�डे को आकार देने के लए अनेक स व � कोण आ गए ह�।
19 28 म�, �कॉ टश वै�ा नक अले�ज�डर �ले मग ने पाया क एक रह�यमय जीवाणुरोधी



कवक एक पे�  डश पर उगाया गया था जो वह अपनी �योगशाला म� रखना भूल गए थे:
उसने �घ�टनावश पे न स लन क  खोज क । वै�ा नक� ने तब से मौके क  श � का उपयोग
करने क  मांग क । आधु नक दवा क  खोज का ल�य �ले मग क  अलग-अलग
प र तय� म� एक म लयन गुना बढ़ाना है: फामा��यू टकल कंप नयां सट क दवा खोजने
क  उ�मीद करते �ए अ न त यौ गक� के संयोजन के मा�यम से अ न त �प से खोज
करती ह�।

ले कन यह काम नह� कर रहा है और साथ ही इसका इ�तेमाल भी नह� कया जाता है।
पछले दो शता �दय� म� नाटक य �ग त के बावजूद, हाल के दशक� म� बायोटे�नोलॉजी ने
नवेशक� या मरीज� क  अपे�ा� को पूरा नह� कया है। नई दवा� क  सं�या से अ धक
सूचना �ौ�ो गक  पहले से कह� अ धक तेजी से बढ़  है, आज बायोटेक के लए बड़ा
सवाल यह है क �या यह कभी भी इसी तरह क  �ग त करेगा।

बायोटेक �टाट�अप अ न तकालीन सोच का एक बड़ा उदाहरण ह�। शोधकता� उन चीज� के
साथ �योग करते ह� जो शरीर के स�टम के जसे काम करते ह�, इस बारे म� न त स�ांत�
को प र�कृत करने के बजाय उ�ह� पर काम कर सकते ह�। जीव व�ानी कहते ह� क उ�ह�
इस तरह से काम करने क  आव�यकता है �य� क आंत रक जीव व�ान क ठन है। उनके
अनुसार, आईट  �टाट�अप काम करते ह� �य� क हमने कं�यूटर �वयं बनाया है और उ�ह�
व सनीय �प से हमारे आदेश� का पालन करने के लए डज़ाइन कया है। बायोटेक
मु �कल है �य� क हमने अपने शरीर को डजाइन नह� कया है, और जतना अ धक हम
उनके बारे म� सीखते ह�, उतना अ धक वे ज टल होते जाते ह�।

ले कन आज यह आ य� करना संभव है क जीव व�ान क  वा�त वक क ठनाई बायोटेक
�टाट�अप के लए सामा�य �प से ापार के लए अ न त � कोण के लए बहाना बन
गई है। इसम� शा मल अ धकांश लोग अंततः कुछ चीज� को काम करने क  उ�मीद करते ह�,
ले कन कुछ सफलता के लए ज�री ती�ता के �तर के साथ एक व श  कंपनी बनाना
चाहते ह�। यह उन �ोफेसर� के साथ होता है जो अ�सर पूण�का लक कम�चा रय� के बजाय
पाट�-टाइम सलाहकार बन जाते ह�-यहां तक क अपने �वयं के शोध से शु� होने वाले
बायोटेक �टाट�अप के लए भी। फर हर कोई �ोफेसर� के अ न त � कोण का अनुकरण
करता है। �वतं�तावा दय� के लए यह दावा करना आसान है क भारी व नयमन बायोटेक
को पीछे रखता है- ले कन अ न त आशावाद बायोटेक के भ व�य के लए और भी बड़ी
चुनौती पैदा कर सकता है।

अ न त आशावाद भी संभव है?



हमारे अ न तकालीन आशावाद  नण�य कस तरह का भ व�य बनाय�गे? य द एक प रवार
बचत कर रहा था, तो कम से कम वह बाद म� खच� करने के लए पैसे क  उ�मीद तो कर
सकते थे। और य द अमे रक  कंप नयां नवेश कर रही ह�, तो वे भ व�य म� नई संप � के
पुर�कार� का फायदा उठाने क  उ�मीद कर सकते ह�। ले कन अमे रक  प रवार लगभग कुछ
भी बचा रहे ह�। और अमे रक  कंप नयां नई प रयोजना� म� नवेश कए बना अपनी
बैल�स शीट म� ढेर सारा धन इक�ा कर रही ह� �य� क उनके पास भ व�य के लए कोई ठोस
योजना नह� है।

भ व�य के अ�य तीन वचार काम कर सकते ह�। जब आप भ व�य म� भ व�य का नमा�ण
करते ह� तो असी मत आशावाद काम करता है। असी मत नराशावाद नमा�ण के �ारा काम
करता है जसे कसी भी चीज क  उ�मीद कए बना कॉपी कया जा सकता है। अ न त
नराशावाद काम करता है �य� क यह आ�म नभ�र है: य द आप कम उ�मीद� के साथ एक
�लेकर ह�, जो क  यह है. ले कन अ न त आशावाद �वाभा वक �प से असंभव �तीत
होता है: अगर कोई इसके लए योजना नह� बनाता तो भ व�य बेहतर कैसे हो सकता है?

असल म�, आधु नक � नया म� अ धकांश लोग� ने पहले से ही इस सवाल का जवाब सुना
है: योजना के बना �ग त वह है जसे हम “ वकास” कहते ह�। डा वन ने �वयं लखा था
क जीवन कसी भी � के इरादे के बना “�ग त” करता है। ��येक जी वत चीज कसी
अ�य जीव पर केवल एक अ न त पुनरावृ � है, और सव��म पुनरावृ �यां हमेशा जीतती
ह�।

डा वन का स�ांत �लोबाइट्स और डायनासोर क  उ�प � को समझाता है, ले कन �या
इसे डोमेन तक बढ़ाया जा सकता है जो ब�त �र ह�? जैसे �यूट नयन भौ तक  �लैक होल
या बग ब�ग को समझा नह� सकता है, यह  नह� है क डा व नयन जीव व�ान को एक
बेहतर समाज बनाने या कसी नए वसाय को कैसे तैयार करना है, यह समझाना
चा हए। फर भी हाल के वष� म� डा व नयन (या छ�-डा व नयन) �पक ापार म� आम
हो गए ह�। प�कार � त ध� बाजार� म� कॉप�रेट अ �त�व के लए � तयोगी पा र तक
तं� म� शा �दक अ �त�व का आकलन करते ह�। इस लए “ ड जटल डा वनवाद,” “डॉट-
कॉम डा वनवाद,” और “ �लकवे�ट का उ�रजी वता” जैसे शीष�क बन रहे है।

यहां तक क इंजी नय रग संचा लत स लकॉन घाट  म� भी, इस पल के buzzwords एक
“छोटा �टाट�अप” बनाने के लए कहते ह� जो जसे हमेशा बदलते पया�वरण के लए
“अनुकू लत” और “ वक सत” कर सकते ह�। उ� मय� को बताया जाएगा क कुछ भी
पहले से ही �ात नह� कया जा सकता है: हम� यह जानना चा हए क �ाहक �या चाहते ह�,



वे “�यूनतम वहाय� उ�पाद” से अ धक कुछ नह� बनाते ह� और सफलता के लए अपना
रा�ता फर से शु� करते ह�।

ले कन छोट  शु�आत एक काय��णाली है, ल�य नह�। पहले से मौजूद चीज� म� छोटे
बदलाव करना आपको ानीय अ धकतम तक ले जा सकता है, ले कन यह आपको
वै क अ धकतम खोजने म� मदद नह� करेगा। आप एक ऐप का सबसे अ�ा सं�करण
बना सकते ह� जो लोग� को अपने आईफोन से टॉयलेट पेपर ऑड�र करने देता है। ले कन
एक बो  �लान के बना पुनरावृ � आपको 0 से 1 तक नह� ले जाएगा। एक कंपनी
अ न तकालीन आशावाद  के लए सबसे अजीब जगह है: आपको ऐसा करने क  योजना
के बना अपने वसाय को सफल होने क  उ�मीद �य� करनी चा हए? डा वनवाद अ�य
संदभ� म� एक अ�ा स�ांत हो सकता है, ले कन �टाट�अप म�, बु �मान डज़ाइन सबसे
अ�ा काम करता है।

डजाइन क  वापसी
इस मौके पर डजाइन को �ाथ मकता देने का �या अथ� होगा? आज, “अ�  डजाइन”
एक स�दय� अ नवाय�ता है, यह सच है क हर महान उ�मी पहले और सबसे पहले एक
डजाइनर है। कोई भी जसने iDevice या MacBook देखा है, उसने ��य और अनुभवी
पूण�ता के साथ �ट व जॉ�स के जुनून का नतीजा महसूस कया है। ले कन नौक रय� से
सीखने के लए सबसे मह�वपूण� सबक स�दय�शा�� से कोई लेना देना नह� है। डजाइन क
गई सबसे बड़ी बात उसका वसाय था। ऐ�पल ने नए उ�पाद� को बनाने और �भावी ढंग
से वत रत करने के लए न त ब�-वष�य योजना� क  क�पना क  और उ�ह� लागू
कया। “�यूनतम वहाय� उ�पाद�” को भूल जाओ – जब से उ�ह�ने 1976 म� ऐ�पल शु�
कया, जॉ�स ने देखा क आप सावधानीपूव�क योजना के मा�यम से � नया को बदल सकते
ह�, न क फोकस समूह � त �या को सुनकर या �सर� क  सफलता� क  नकल बनाकर।

लंबी अव ध क  योजना अ�सर हमारी अ न तकालीन अ�पका लक � नया �ारा कम
मू�यांकन क  जाती है। जब पहला आईपॉड अ�टूबर 2001 म� जारी कया गया था, तो
उ�ोग व ेषक� के �ारा “मै कतोश को उपयोगकता�� के लए एक अ�  सु वधा” से
अ धक नह� देखा जा सकता था, जो � नया के बाक  ह�स� म� “कोई फक�  नह� डालेगा”।
जॉ�स ने आईपॉड को पोट�बल पो�ट-पीसी उपकरण� क  एक नई पीढ़  क  योजना बनाई,
ले कन अ धकांश लोग� के लए यह रह�य अ��य था।



योजना क  श � नजी कंप नय� के मू�यांकन क  क ठनाई बताती है। जब एक बड़ी कंपनी
सफल �टाट�अप हा सल करने का ��ताव देती है, तो यह लगभग हमेशा ब�त अ धक या
ब�त कम �दान करती है: सं ापक केवल तब बेचते ह� जब उनके पास कंपनी के लए
कोई ठोस � कोण नह� होता है, इस मामले म� अ ध�हणकता� शायद अ धक भुगतान
करता है; मजबूत योजना� के साथ न त सं ापक बेचते नह� ह�, जसका मतलब है
क ��ताव पया��त नह� था। जब या�! जुलाई 2006 म� $ 1 ब लयन डॉलर म� फेसबुक को
खरीदने क  पेशकश क , तब म�ने सोचा क हम� कम से कम इस पर वचार करना चा हए।
ले कन माक�  जुकरबग� बोड� क  बैठक म� चले गए और घोषणा क : “ठ क है, दो�त�, यह
सफ�  एक औपचा रकता है, इसे 10 मनट से अ धक समय नह� लेना चा हए। हम 
�प से इसे बेचने नह� जा रहे ह�। “माक�  ने देखा क वह कंपनी को कहां ले जा सकता है।
ले कन या� एसा नह� कर पाया. एक अ�  न त योजना वाले वसाय को हमेशा ऐसी
� नया म� कम आँका जाता है जहां लोग भ व�य को अ न त �प म� देखते ह�।

आप एक लौटरी टकेट नह� ह�
हम� एक न त भ व�य म� अपना रा�ता खोजना है, और प मी � नया को ऐसा करने के
लए सां�कृ तक �ां त से कम कुछ भी नह� चा हए।

कहा से शु�वात करे?  जॉन रॉ�स को दश�न वभाग� म� व ा पत होने क  आव�यकता
होगी। मै�कम �लेडवेल को अपने स�ांत� को बदलने के लए राजी कया जाना चा हए।
और राजनेता� को राजनी त से �े रत कया जाना है। ले कन चाहे हमारे राजनेता कुछ भी
कहते रह�, दश�न के �ोफेसर� और �लेडवेल � नया को अपने तरीके से ��तुत करते ह�। उन
भीड़ वाले �े�� म� बदलाव करना बेहद मु �कल है जहाँ अ�े इराद� के साथ म �त�क काम
कर रहे है।

एक �टाट�अप न क  केवल आपके जीवन के बारे म� ब �क यह इस � नया के
छोटे से ह�से के �प म� सबसे बड़ा �यास है जस पर आप न त नपुणता
�ा�त कर सकते ह�। यह संभावना के अ�यायपूण� अ�याचार को खा रज करके
शु� होता है। बस आप एक लॉटरी टकट मा� नह� ह�।



अ�याय 7- पैसे का पीछा कर�

पैसा पैसा बनाता है। “ जसके पास है उसे और अ धक दया जाएगा, और जसके पास
कम है उससे लया जाएगा”(मै�यू 25:29)।

अ�बट� आइं�ट न ने वही देखा जब उ�ह�ने कहा क च�वध� �याज “� नया का
आठवां आ य�”, ” सबसे बड़ी ग णतीय खोज” या यहां तक कह सकते है क
यह “� ांड म� सबसे श �शाली श �” है।
आप जस भी प रभाषा को पसंद करते ह�, आप इस संदेश को नजरअंदाज नह� कर
सकते: घातीय वृ � को कभी कम मत समझ�। असल म�, इस बात का कोई सबूत नह� है
क आइं�ट न ने इन उ�ारण� म� से कसी को कहा हो ये सभी अ�ासं गक ह�। ले कन यह
गलतफहमी संदेश को मजबूत करती है: जीवन भर क  � तभा के मूलधन का नवेश करने
के बाद, आइं�ट न ने उन चीज� के लए �ेय �ा�त करके क� म� जाने तक �याज कमाना
जारी रखा है।

�यादातर बात� भुला द  जाती ह�।  �सरी और, आइं�ट न और शे�स पयर जैसे कुछ चु नदा
लोग� को लगातार संद भत कया जाता है और उनको हमेशा याद कया जाता है। हम�
आ य�च कत नह� होना चा हए, �य� क अ�पसं�यक अ�सर असमान प रणाम �ा�त
करते ह�। 1906 म�, अथ�शा��ी व��ेडो पारेतो ने पाया क “पेरेटो स�ांत” या कह� 80-20
नयम, जब उ�ह�ने देखा क इटली म� 20% लोग� के पास 80% भू म का �वा म�व है-
उ�ह�ने �ाकृ तक �प म� एक एसी घटना देखी क  उनके बगीचे क  20% जगह पर बोई
गयी मटर से 80% उ�पादन कया। यह असाधारण �प से �टाक�  पैटन� है, जसम� एक छोटे
से बीज से सभी बाधा� को पार करते �ए पौधे बाहर नकलते ह�, जो हम� �ाकृ तक और
सामा जक � नया म� हर जगह दखते ह�। सबसे वनाशकारी भूकंप संयु� �प से सभी
छोटे भूकंप� क  तुलना म� कई गुना अ धक श �शाली होता ह�। सबसे बड़े शहर� ने भी छोटे
छोटे शहर� को एक साथ रखा है। और इसी तरह मोनोपली वसाय भी लाख�
अ वभा जत � तयो गय� क  तुलना म� अ धक मू�यवान होते ह�। आइं�ट न ने कहा या नह�
कहा, ले कन इसे श �शाली नयम इस लए नाम दया गया �य� क घातीय समीकरण
असमान वतरण का वण�न करते ह�-� ांड का नयम है। यह हमारे आस-पास पूरी तरह से
प रभा षत है क हम आमतौर पर इसे नह� देखते ह�।



यह अ�याय हम� सखाता है क जब आप पैसे का पालन करते ह� तो श � का नयम कैसे
दखाई देता है: व�चर पंूजी म�, जहां नवेशक �ारं भक चरण क  कंप नय� म� घातीय वृ � से
लाभ उठाने का �यास करते ह�, कुछ कंप नयां अ�य सभी क  तुलना म� तेजी से अ धक
मू�य �ा�त करती ह�। �यादातर वसाय� को व�चर पंूजी से नपटने क  ज़�रत नह� होती
है, ले कन सभी को वा�तव म� एक बात पता होना चा हए क व�चर पंूजीप त भी इसे
समझने के लए संघष� करते ह�: हम एक सामा�य � नया म� नह� रहते ब �क एक श � के
कानून के अंतग�त रहते ह�।

व�चर कै पटल का पॉवर
व�चर कै पट ल�ट्स �ारं भक चरण क  कंप नय� को वादा करने से पहचान, न ध और लाभ
का ल�य रखते है। वे इं�ट �ुशन और अमीर लोग� से धन जुटाते है, और इसे एक फंड म�
पूल करते ह�, और �ौ�ो गक  कंप नय� म� नवेश करते ह�, उनका मानना है क इससे वे
अ धक मू�यवान बन जाएंगे। य द वे इससे बाहर नकलते ह�, तो वे रटन� पर लगभग 20%
कटौती करते ह�। एक व�चर फ�ड तभी पैसा बनाता है जब उसके पोट�फो लयो म� कंप नयां
अ धक मू�यवान हो जाए या साव�ज नक हो जाती ह� या बड़ी कंप नय� �ारा खरीद  जाती
ह�। व�चर फंड� क  आम तौर पर 10 साल क  उ� होती है �य� क सफल कंप नय� के बढ़ने
और “बाहर नकलने” के लए समय लगता है। ले कन अ धकांश व�चर-सम थत कंप नयां
आईपीओ नह� लाती या अ ध� हत नह� होती ह�; ले कन सबसे असफल वो रहती है जो
आमतौर पर शु� होने के तुरंत बाद इसे शु� करती है। इन शु�आती असफलता� के
कारण, एक व�चर फ�ड आम तौर पर पहले ही पैसे खो देता है। वीसी उ�मीद करते ह� क
सफल पोट�फो लयो कंप नयां अपने घातीय वकास दर को �भा वत करने और �केल करने
शु� होने पर फंड के मू�य को नाटक य �प से कुछ वष� के समय म� बढा देगी। बड़ा
सवाल यह है क यह अ ध�हण कब होगा। अ धकांश के लए, जवाब कभी नह� होता है।
अ धकांश �टाट�अप वफल हो जाते ह�, और अ धकांश फंड उनके साथ ही वफल हो जाते
ह�। ��येक वीसी जानता है क उनका काम उन कंप नय� को ढंूढना है जो सफल ह�गी।
हालां क, अनुभवी नवेशक भी इस घटना को केवल सतही समझते ह�। वे जानते ह� क
कंप नयां अलग ह�, ले कन वे अंतर को कम समझते ह�।

गलती यह उ�मीद करने म� है क व�चर रटन� सामा�य �प से वत रत कया जाएगा: यानी,
बुरी कंप नयां असफल हो जाएंगी, म�यम लोग �लैट रह�गे, और अ�े लोग 2 गुना या 4
गुना रटन� पाय�गे । इस �ल�ड पैटन� को मानते �ए, नवेशक एक व वध पोट�फो लयो इक�ा
करते ह� और उ�मीद करते ह� क वे वजेता रह�गे।



ले कन यह “�ाथ�ना” � कोण आमतौर पर पूरे पोट�फो लयो बना कसी हट के �लॉप कर
देता है। ऐसा इस लए है �य� क व�चर रटन� सम� वतरण का पालन नह� करते ह�। इसके
बजाय, वे एक पावर लॉ का पालन करते ह�: कुछ छोट  कंप नय� ने मूल �प से सभी से
बेहतर �दश�न कया। य द आप ब�त कम कंप नय� क  एकल-मनोदशा क  खोज के
बजाय, व वधीकरण पर �यान क� �त करते ह� जो अ�य धक मू�यवान हो सकते ह�, तो आप
उन �ल�भ कंप नय� को पहली जगह पर रख�गे।

फाउंडस� फंड म� हमारे प रणाम इस �केव पैटन� को च �त करते ह�: फेसबुक, 2005 के फंड
म� सबसे अ�ा नवेश था, यह अकेला अ�य सभी संयु� पोट�फो लयो क  तुलना म� अ धक
लाभदायक रहा। �सरा सबसे अ�ा नवेश Palantir, फेसबुक को छोड़ �सरे नवेश� के
योग से अ धक रटन� के साथ कमाई क । यह पैटन� असामा�य नह� है: हम इसे अपने सभी
अ�य फंड� म� भी देखते ह�। व�चर पंूजी म� सबसे बड़ा रह�य यह है क सफल फंड म� सबसे
अ�ा नवेश संयु� फंड के पूरे शेष के बराबर या बेहतर �दश�न करता है।

यह वीसी के लए दो ब�त अजीब नयम� का ता�पय� है। सबसे पहले, केवल उन कंप नय�
म� नवेश कर� जनके पास पूरे फंड के मू�य को वापस करने क  �मता है। यह एक डरावना
नयम है, �य� क यह संभा वत नवेश के वशाल ब�मत को समा�त करता है। यही नयम
सं�या दो हो जाती है: �य� क नयम सं�या एक इतनी � तबं धत है, कोई अ�य नयम नह�
हो सकता है।

गौर कर� क जब आप पहले नयम को तोड़ते ह� तो �या होता है। एं�ैसेन होरो वट्ज़ ने
2010 म� इं�टा�ाम म� $ 250,000 डॉलर का नवेश कया। जब फेसबुक ने दो साल बाद $
1 ब लयन डॉलर से इं�टा�ाम को खरीदा, तो एं�ैसेन ने 78 म लयन डॉलर क  कमाई क -
एक साल म� 292 गुणा �यादा रटन�। यह एक असाधारण वापसी है, जो वैली के सव��े
फम� क  � त ा को उपयु� बनाती है। ले कन एक अजीब तरीके से यह लगभग पया��त
नह� है, �य� क एं�ेसेन होरो वट्ज़ के पास $ 1.5 ब लयन डॉलर का फंड है: अगर उ�ह�ने
केवल $ 250,000 डॉलर के चेक लखे ह�, तो उ�ह� भी कमाने के लए 19 इं�टा�ाम ढंूढना
होगा। यही कारण है क नवेशक आम तौर पर व� पोषण क  कसी भी कंपनी म� ब�त
अ धक धन डालते ह�। वीसी को उन कंप नय� से केवल मु�  भर मलना चा हए जो
सफलतापूव�क 0 से 1 तक चले जाएंगे और फर उ�ह� हर संसाधन के साथ वापस ले ल�गे।

बेशक, कोई भी न त �प से पता नह� कर सकता क कौन सी कंप नयां सफल ह�गी,
इस लए सव��े  वीसी फम� के पास “पोट�फो लयो” भी है। हालां क, एक अ�े व�चर
पोट�फो लयो म� ��येक कंपनी के पास बड़े �तर पर सफल होने क  �मता होनी चा हए।



सं ापक फंड म�, हम एक फंड म� पांच से सात कंप नय� पर �यान क� �त करते ह�, जनम�
से ��येक को लगता है क यह अपने अ �तीय मौ लक स�ांत� के आधार पर
म�ट ब लयन डॉलर का वसाय बन सकता है। जब भी आप एक ापार के पदाथ� से
व�ीय सवाल पर जाते ह� क यह एक व वध हे जग रणनी त म� फट बैठता है या नह�,
व�चर नवेश लॉटरी टकट खरीदने क  तरह दखता है। और एक बार जब आप सोचते ह� क
आप लॉटरी खेल रहे ह�, तो आप पहले ही मनोवै�ा नक �प से हारने के लए तैयार ह�।

�य� लोग श � के कानून को अनदेखा करते ह�
सभी लोग� का पेशेवर वीसी �य� श � के कानून को देखने म� वफल रहेगा? एक बात के
लए, यह समय के साथ ही  हो जाता है, और यहां तक क �ौ�ो गक  नवेशक भी
वत�मान म� रहते ह�। 10 कंप नय� म� एका धकार बनने क  �मता के साथ एक फम� पहले से
ही असामा�य �प से अनुशा सत पोट�फो लयो म� नवेश क  क�पना कर�। घातीय वृ � से
पहले ये कंप नयां ब�त समान दखाई देती है ।

अगले कुछ वष� म�, कुछ कंप नयां असफल हो जाएंगी जब क अ�य सफल होने लग�गी;
मू�यांकन अलग हो जाएंगे, ले कन घातीय वृ � और रै खक वकास के बीच का अंतर
अ  होगा।

हालां क, 10 वष� के बाद, पोट�फो लयो वजेता� और हारने वाल� के बीच वभा जत नह�
कया जाएगा; इसे एक �मुख नवेश और बाक  सब के बीच वभा जत कया जाएगा।

ले कन कोई फक�  नह� पड़ता क स�ा-कानून के अं तम प रणाम कतने  ह�, यह दै नक
अनुभव को � त ब बत नह� करता है। चूं क नवेशक अपना अ धकांश समय नए नवेश
करने म� व कंप नय� के शु�आती चरण� म� भाग लेते ह�, इस लए जन कंप नय� के साथ वे
काम करते ह�, वे औसत होती ह�। नवेशक� और उ� मय� को हर दन समझने वाले
अ धकांश मतभेद सफलता के सापे� �तर� के बीच होते ह�, न क घातीय �भु�व और
वफलता के बीच। और चूं क कोई भी नवेश पर छोड़ना नह� चाहता है, इस लए वीसी
आमतौर पर सबसे अ धक सम�या��त कंप नय� पर अ धक समय बताते ह� �यो क
सट क �प से सफल होने क  इ�ह� क  संभावना होती है।

य द तेजी से बढ़ते �टाट�अप म� वशेष�ता रखने वाले नवेशक भी श � के नयम को याद
करते ह�, तो यह आ य� क  बात नह� है क �यादातर लोग इसे याद करते ह�। पावर लॉ
ड�� �यूशन इतना बड़ा है क वे सादे �  म� छपाते ह�। उदाहरण के लए, जब स लकॉन



वैली के बाहर �यादातर लोग व�चर पंूजी के बारे म� सोचते ह�, वे केवल एबीसी के शाक�  ट�क
क  तरह छोटे दखते है। आखरकार, यू.एस. म� ��येक वष� 1% से कम नए वसाय शु�
�ए, व�चर व� पोषण �ा�त �आ, और वीसी को कुल नवाश खाता GDP का 0.2% �ा�त
�आ। ले कन उन नवेश� के प रणाम असमान �प से पूरी अथ� व ा को �े रत करते ह�।
व�चर-सम थत सभी नजी �े� क  कंप नयां 11% नौक रय� को ज�म देती ह�। वे जीडीपी
के आ य�जनक 21% के बराबर वा षक राज�व उ�प  करते ह�। दरअसल, दज�न� सबसे
बड़ी तकनीक  कंप नयां व�चर सम थत थ�। साथ म� एनी सभी तक नक  कंप नय� क
तुलना म� उन 12 कंप नय� का मू�य $ 2 � लयन डॉलर से �यादा था।

श � के नयम� का कैसे उपयोग कर�
नवेश कानून नवेशक� के लए ही नह� ब �क, सभी के लए मह�वपूण� है �य� क हर कोई
एक नवेशक है। एक उ�मी �टाट�अप पर अपना समय बताकर एक बड़ा नवेश करता है।
इस लए ��येक उ�मी को इस बारे म� सोचना चा हए क �या उसक  कंपनी सफल होने
जा रही है और �यादा मू�यवान हो रही है। ��येक � अ नवाय� �प से एक नवेशक भी
है। जब आप एक क रयर चुनते ह�, तो आप अपने व ास पर काय� करते ह� क आप जस
�कार के काम करते ह� वह अब से दशक� तक मू�यवान बने रह�गे।

भ व�य के मू�य के सवाल का सबसे आम जवाब एक व वध पोट�फो लयो है: “अपने सभी
अंड� को एक टोकरी म� न रख�,” सभी को बताया गया है। जैसा क हमने कहा, यहां तक
क सबसे अ�े व�चर नवेशक� के पास पोट�फो लयो भी है, ले कन जो नवेशक श � के
कानून को समझते ह�, वे उतना ही कम नवेश करते ह�। इसके वपरीत लोक �ान और
व�ीय श�ा दोन� �ारा �वीकार कये गए पोट�फो लयो क  तरह, व वधता के �ोत के �प
म� स�ेबाजी को श � मानते ह�।

ले कन जीवन एक पोट�फो लयो नह� है: �टाट�अप सं ापक के लए व, और कसी भी
� के लए भी नह�। एक उ�मी खुद को “ व वधता” नह� दे सकता: आप एक ही समय

म� दज�न� कंप नय� को नह� चला सकते ह� और फर उ�मीद करते ह� क वे अ�  तरह से
काम कर�गी। कम  ले कन यह उतना ही मह�वपूण�, क  एक � अपने जीवन को
इतनी व वधता नह� दे सकता क  वह दज�न� कंप नय� को एक साथ समान �प से चला
सके।

हमारे �कूल इसके वपरीत सखाते ह�: एक �कार के होमोजेनाइ�, जेने रक �ान।
अमे रक  �कूल �णाली से गुज़रने वाले हर कोई पावर लॉ नयम� म� सोचना नह� सीखता



है। हर हाई�कूल के वषय क  अव ध 45 मनट ही होती है। ��येक छा� एक समान ग त
से आगे बढ़ता है। कॉलेज म�, मॉडल छा�� ने वदेशी और मामूली कौशल को अपने जूनून
से जोड़कर डजाइन करते है। ��येक व व�ालय “उ�कृ ता” म� व ास करता है, और
�ान के के अनुसार �मब� कैटलॉग को डज़ाइन कया गया है “इससे कोई फक�  नह�
पड़ता क आप �या करते ह�, जब तक आप इसे अ�  तरह से पूरा करते ह�।” तब यह पता
चलता है क  यह तो पूरी तरह से गलत था। आपको कुछ ऐसा करने पर �यान देना चा हए
जो आप कर रहे ह�, ले कन इससे पहले आपको इस बारे म� सोचना चा हए क भ व�य म�
यह मू�यवान होगा या नह�।

�टाट�अप � नया के लए, इसका मतलब है क आपको अपनी खुद क  कंपनी शु� नह�
करनी चा हए, भले ही आप असाधारण �प से � तभाशाली ह�। य द कुछ भी है, तो ब�त
से लोग आज अपनी कंप नय� को शु� कर रहे ह�। जो लोग स�ा कानून को समझते ह�, वे
एक नए उ�म क  ापना के समय �सर� से अ धक संकोच कर�गे: वे जानते ह� क तेजी से
बढ़ते समय वे सबसे अ�  कंपनी म� शा मल होने से कतने सफल हो सकते ह�। पॉवर लॉ
का मतलब है क कंप नय� के बीच मतभेद कंप नय� के अंदर भू मका� म� मतभेद� को �र
कर�गे। य द आप पूरी तरह से अपने व�चर को फ�ड देते ह�, तो आपके पास 100% इ �वट
हो सकती है, ले कन य द यह वफल हो जाती है तो आपके पास 100% कुछ भी नह�
होगा। इसके वपरीत, 0.01% Google का �वा म�व, अ व सनीय �प से मू�यवान है।

य द आप अपनी खुद क  कंपनी शु� करते ह�, तो आपको इसे संचा लत करने के लए
पॉवर लॉ को याद रखना चा हए। सबसे मह�वपूण� चीज� एकवचन ह�: जैसा क हमने
अ�याय 5 म� चचा� क  थी, एक बाजार शायद अ�य सभी क  तुलना म� बेहतर होगा। एक
वतरण रणनी त आम तौर पर अ�य सभी पर हावी होती है-इसके लए अ�याय 11. देख�।
समय और नण�य लेने क  �मता को स�ा कानून का पालन करना पड़ता है , और कुछ
�सर� के मुकाबले ब�त अ धक होते ह�- अ�याय 9। हालां क, आप ऐसी � नया पर भरोसा
नह� कर सकते जो आपके लए अपने फैसल� को सट क �प से �ेम करने के लए पॉवर
लॉ से इनकार कर दे, इस लए सबसे मह�वपूण� बात यह है क यह शायद ही कभी 
होगा। यह भी गु�त हो सकता है। ले कन पॉवर लॉ क  � नया म�, आप कड़ी मेहनत नह�
कर सकते �य� क न जाने आपके काय� कहाँ पर फट बैठ� गे।



अ�याय 8 - रह�य
आज के सबसे � स� और प र चत वचार कभी न कभी अ�ात थे। जैसे �कोण के ग णतीय संबंध खोजने से पहले
असं�य साल� तक अ�ात ही थे। पाइथागोरस को इसे खोजने के लए कड़ी मेहनत करनी पड़ी। य द आप पाइथागोरस
क  नई खोज को जानने म� इ�ा रखते है, तो आपको उनके पंथ म� शा मल होना, इसे जानने का सबसे अ�ा तरीका
है। आज, उनक  ग णतीय खोज इतनी सामा�य हो गयी है क  इसे हम म डल �कूल के श�ा थय� को सखाते ह�। एक
पारंप रक स�य मह�वपूण� हो सकता है- उदाहरण के लए, �ाथ मक ग णत सीखना आव�यक है-ले कन यह आपको
आयाम नह� देता है। यह कोई रह�य नह� है।

हमारे वरोधाभासी �  को याद रख�: “�या आप कोई ऐसा मह�वपूण� स�य जानते है
जससे ब�त कम लोग सहमत ह�?” य द हम पहले से ही जसम� हम रहते है उस
�ाकृ तक � नया को समझते, पहले से ही इसम� व�मान पारंप रक वचार� को समझ चुके
होते, और य द यह सब कुछ पहले ही हो चुका होता – तो यहाँ कोई अ�ा जवाब नह�
होता। अगर � नयां म� भ व�य के रह�य मौजूद न होते, तो हमारे वरोधाभासी वचार� के
कोई मायने ही नह� होते।

बेशक, ऐसी कई चीज� ह� ज�ह� हम आज तक समझ नह� पाए, ले कन उनम� से शायद कुछ
चीज� को समझना असंभव हो सकता ह�, ज�ह� हम रह�य� के रह�य कह सकते है।
उदाहरण के लए, ��ग स�ांत – � ांड क  भौ तक  का वण�न करता है, “ ��ग” नामक
एक-आयामी व�तु को हलाने के मामले म�। �या ��ग स�ांत स�य है? आप वा�तव म�
इसका परी�ण करने के लए �योग� नह� कर सकते ह�। ब�त कम लोग, य द कोई हो, तो
कभी भी इसके सभी �भाव� को हो सकता है समझ सके। �या यह मु �कल है? या यह
एक असंभव रह�य है? अंतर मायने रखता है। आप मु �कल चीज� �ा�त कर सकते ह�,
ले कन असंभव को नह�।

हमारे वरोधाभासी �  के ावसा यक सं�करण को याद कर�: कोई मू�यवान कंपनी कोई
इमारत �य� नह� बना रही है? हर सही उ�र एक ज�री रह�य है: कुछ मह�वपूण� है और
कुछ अ�ात, कुछ करना मु �कल है ले कन करने यो�य भी है। अगर � नया म� कई रह�य
शेष ह�, तो शायद कई व ापी कंप नयां शु� होने वाली ह�। यह अ�याय आपको रह�य�
के बारे म� सोचने और उ�ह� ढंूढने म� आपक  मदद करेगा।

लोग रह�य� को �य� नह� देख रहे ह�?
अ धकांश लोग एसे वहार करते है मानो खोजने के लए कोई रह�य ही नह� बचा है। इस
वचार का एक चरम � त न ध टेड का स��क  है, जसे कु�यात �प से अनाबो�बर कहा
जाता है। का स��क  ने हाव�ड� म� 16 वष� क  उ� म� दा खला लया। वह ग णत म� पीएचडी



करने के लए चला गया और यूसी बक� ले म� �ोफेसर बन गया। उसने 17 साल क  उ� म�
ही �ोफेसर�, तकनी शयन� और ापा रय� के खलाफ पाइप बम� के �ारा एक आतंकवाद
अ भयान छेड़ा �आ था।

1995 के उ�राध� तक अ धका रय� को पता नह� था क Unabomber कौन था या कहाँ
था। इसका सबसे बड़ा संकेत तब मला जब उसने 35,000 श�द� का घोषणाप� लखा था
और गुमनाम �प से �ेस को मेल कया था। एफबीआई ने उ�मीद करते �ए इसे �का शत
करने के लए कुछ �मुख समाचार प�� से इसे छपने के लए कहा। यह काम कर गया:
का स��क  के भाई ने उसक  लखने क  शैली को पहचान लया और उसे बदल दया।

आप उ�मीद कर सकते ह� क लेखन शैली ने पागलपन के  संकेत दखाए ह�, ले कन
घोषणाप� बेहद कमजोर था। का स��क  ने दावा कया क ख़ुशी के लए, ��येक �
को “ऐसे ल�य� क  आव�यकता होती है, जनके लए �यास क  आव�यकता होती है, और
कम से कम अपने कुछ ल�य� को �ा�त करने म� सफल होने क  आव�यकता होती है।”
उसने मानव ल�य� को तीन समूह� म� वभा जत कया:

1. ल�य जो �यूनतम �यास से पूण� हो सकते ह�;
2. ल�य जो गंभीर �यास से पूण� हो सकते ह�; तथा
3. ल�य जो पूण� नह� हो सकते ह�, इससे कोई फक�  नह� पड़ता क कोई कतना
�यास करता है।

यह आसान, क ठन और असंभव क  आ�म-चेतना है। का स��क  ने तक�  दया क
आधु नक लोग उदास इस लए ह� �य� क पूरी � नया क  कठोर सम�याएं हल हो चुक  ह�।
आसान या असंभव इसम� से �या करना बाक  है, और इन काय� का पीछा करना बेहद
असंतोषजनक है। आप �या कर सकते ह�, यहां तक क जसे एक ब�ा भी कर सकता है;
आप �या नह� कर सकते, यहां तक क जसे आइं�ट न भी नह� कर सका। का स��क  का
वचार मौजूदा सं ान� को न  करना, सभी तकनीक� से छुटकारा पाने, और लोग� को
शु� करने और कड़ी सम�या� पर काम करने देना था।

का स��क  के तरीके �ेजी थे, ले कन तकनीक म� अ व ास क  हा न हमारे चार� तरफ है।
शहरी क�चर के च�ह� के खुलेपन पर वचार कर�: �लैक एंड वाइट फोटो�ाफ , ह�डलबार
मूंछ� , और वनाइल रकॉड� �लेयर आद के समय म� वापस प�ँच जाते अगर लोग भ व�य
के बारे म� आशावाद  न होते। य द करने यो�य सब कुछ हो चूका हो, तो आपको इन
उपल य� के लए जलन महसूस हो सकती ह�।



केवल आतंकवा द और ह��टर ही नह� ब �क सभी क�रपंथी भी इसी तरह सोचते ह� ।
उदाहरण के लए धा मक क�रपंथ,, क ठन � � के लए म�य माग� क  अनुम त नह� देता :
इसम� कुछ ऐसे आसान स�य ह� जनसे ब�� के च कत होने क  उ�मीद है, जैसे भगवान के
रह�य ह�, ज�ह� समझाया नह� जा सकता। स�य कठोर है ले कन पाखंडी झूठ बोलते है।
पया�वरणवाद के आधु नक धम� म�, आसान स�य यह है क हम� पया�वरण क  र�ा करनी
चा हए। इसके अलावा, �कृ त मां सव��े  है, और इसके सवाल भी नह� है। न�वाथ� भाव
से सभी इसक  पूजा करते ह�। चीज� का मू�य बाजार �ारा नधा� रत कया जाता है। यहां
तक क एक ब�ा भी �टॉक �ाइस देख सकता है। ले कन �या वह उन क मत� को समझ
सकता है. बाजार इससे कह� �यादा बड़ा है.

हमारा समाज इस पर इतना व ास �य� करता है क अब कोई रह�य बचा ही नह� है? हम
भूगोल के बारे म� कह सकते है क मान च� पर अब कोई र� ान नह� बचा है। य द
आप 18 व� शता�द  म� बड़े �ए होते, तो वहां पर अभी भी खाली ान होते। वदेशी
साह सक या�ा� क  कहा नय� को सुनने के बाद, आप �वयं एक खोजकता� बन सकते
थे। यह शायद 19व� और 20 व� सद  क  शु�आत म� सच था; इसके के बाद नेशनल
�यो�ा फक क  फोटो�ाफ  ने हर प मी को दखाया क पृ�वी पर सबसे अ धक वदेशी,
�वतं� ान भी ह�। आज, खोजकता� �यादातर इ तहास कताब� और ब�� क  कहा नय�
म� पाए जाते ह�। माता- पता उ�मीद नह� करते क उनके ब�े समु�  डाकू या सु�तान बनने
क  बजाए खोजकता� बन�। शायद आज भी दज�न� जनजा तयां अमेज़ॅन के गहरे जंगल� म�
नवास करती है और हम जानते ह� क महासागर� क  गहराई म� एक आखरी सांसा रक
सीमा भी है। ले कन अ�ात पहले से कम आसान लगता है।

�ाकृ तक त�य के साथ-साथ भौ तक सीमाएं घट गई ह�, चार सामा जक �झान� ने रह�य�
म� व ास को ख�म करने क  सा जश रची है।

सबसे पहले वृ �शीलता या न “incrementalism” है।  शु�आती उ� से ही, हम�
सखाया जाता है क चीज� को करने का सही तरीका एक छोटा कदम दर कदम आगे
बढ़ना है। य द आप परी�ा म� शा मल नह� होते है, तो आपको कुछ सीखने और पूरा करने
के पर, कोई �े डट या �माण-प� �ा�त नह� होगा। ले कन इसके वपरीत यह सब करने
पर, आपको “ए” �ेड मल जाए तब �या होगा? यह � �या क�ा दर क�ा चलती जाती
है, यही कारण है क आमतौर पर �काशक आपका पीछा करते ह� और नई अकाद मक
सीमा� को छूने के बजाय उनक  सं�या म� बढ़ोतरी होती जाती है।
�सरा जो खम घृणा है।  लोग रह�य� से डरते ह� �य� क वे गलत होने से डरते ह�। प रभाषा
के अनुसार, रह�य क  पु  मु�यधारा के �ारा नह� क  गई है। य द आपके जीवन का ल�य



कभी कोई गलती नह� करना है, तो, आपको रह�य� क  तलाश नह� करनी चा हए। सब
कुछ सही करना मतलब अकेले रहना और कसी का व ास नह� करना – पहले से कह�
�यादा क ठन होगा। अकेले और गलत होने क  संभावना असहनीय हो सकती है।
तीसरा �स ता है।  सामा जक अ भजात वग� क  सबसे �वतं� और नई सोच का पता
लगाने क  �मता है, क वे कम से कम रह�य� म� व ास करते ह�। य द आप पहले से ही
कए गए सब कुछ पर व ास कर सकते ह� तो एक नया रह�य �य� खोजा जाए? ��येक
गरावटके समय म�, शीष� कानून व�ालय� और बजनेस �कूल� म� डीन, आने वाले वग� का
�वागत करते ह�, उसी न हत संदेश के साथ: “आप इस कुलीन सं ान म� शा मल �ए।
आपक  चता� ख�म हो गई है। आप जीवन के लए तैयार ह�। “ले कन शायद यह ऐसी
चीज है जो केवल तभी सच है जब आप इसम� व ास नह� करते ह�।
चौथा “समतलता” या न �लैटनेश है।  वै ीकरण क  �ग त के �प म�, लोग � नया को
एक सजातीय, अ�य धक � त ध� बाजार के �प म� देखते ह�: � नया “सपाट” है। इस
धारणा को देखते �ए, जो कोई भी गु�त क  तलाश करने क  मह�वाकां�ा रखता है, वह
पहले खुद से पूछेगा: अगर कुछ नया खोजना संभव था, तो �या �माट� और अ धक
रचना�मक लोग� म� से कोई भी इसे पहले ही �य� नह� खोज सका? संदेह क  यह आवाज
लोग� को ऐसी � नया म� रह�य� क  तलाश शु� करने से भी रोक सकती है जो क कसी
भी � के लए कुछ अ �तीय योगदान करने क  ब�त बड़ी जगह हो सकती है।
इन �वृ �य� के प रणाम का वण�न करने का एक आशावाद  तरीका है: आज, आप एक
पंथ शु� नह� कर सकते ह�। चालीस साल पहले, लोग इस वचार के लए अ धक
जाग�क थे क सभी �ान ापक �प से �ात नह� थे। क�यु न�ट पाट  से हरे कृ�णा तक,
बड़ी सं�या म� लोग� ने सोचा क वे कुछ �बु� नौकरशाह� म� शा मल हो सकते ह� जो उ�ह�
रा�ता दखाएग�। ब�त कम लोग आज अपरंपरागत वचार� को गंभीरता से लेते ह�, ज�ह�
मु�यधारा म� �ग त के संकेत के �प म� देखा जाता है। हम� खुशी होती है क अब कम ही
�ेजी समुदाय बचे ह�, फर भी लाभ ब�त �आ है: हमने खोजे जाने वाले रह�य� पर आ य�
क  भावना छोड़ द  है।

संवैधा नक � नया
य द आप रह�य� म� व ास नह� करते ह� तो आपको � नया कैसी दखनी चा हए? आपको
व ास करना होगा क हमने पहले से ही सभी महान �  हल कर लए ह�। य द सब सही
ह�, तो हम और आ�म नभ�र होने का जो खम उठा सकते ह�: “� नयां म� भगवान् के �वग�
जैसा सब कुछ सही है।”



उदाहरण के लए, रह�य� के बना � नया �याय क  एक पूण� समझ का आनंद लेगी। ��येक
अ�याय म� एक नै तक स�य शा मल होता है जो ब�त कम लोग� के �ारा ज�द  से पहचाना
जाता है: एक लोकतां �क समाज म�, एक गलत अ�यास तब तक जारी रहता है जब तक
अ धकांश लोग इसे अ�यायपूण� नह� मानते। सबसे पहले, उ�मूलनवा दय� के केवल एक
छोटे से समूह को पता था क गुलामी एक बुराई थी; आज यह वचार सही �प म�
पारंप रक बन गया है, ले कन यह 19व� शता�द  क  शु�आत म� एक रह�य था। यह कहने
के लए क आज कोई रह�य नह� छोड़ा गया है इसका मतलब यह होगा क हम समाज म�
रहते ह� जसम� कोई छपा �आ अ�याय नह� है।

अथ�शा�� म�, रह�य� म� अ व ास कुशल बाजार� म� व ास क  ओर ले जाता है। ले कन
व�ीय बुलबुले के अ �त�व से पता चलता है क बाजार� म� असाधारण अ�मता हो सकती
है। (जब अ धक लोग द�ता म� व ास करते ह�, तब बड़े बुलबुले �ा�त होते ह�।) 1999 म�,
कोई भी इस बात पर व ास नह� करना चाहता था क इंटरनेट तक� हीन �प से इससे
अ धक था। 2005 म� �ोपट  बाजार के बारे म� भी यही सच था: फेड चेयरमैन एलन
�ीन ैन को “ ानीय बाजार� म� असमानता के संकेत” को �वीकार करना था, ले कन
उ�ह�ने कहा क ” देश के लए घर क  क मत� म� एक भी बुलबुला दखाई नह� देता है।”
बाजार प रल �त होता है जानकार जानकारी पर सवाल नह� उठाया जा सका। फर घर�
क  क मत� देश भर म� गर ग�, और 2008 के व�ीय संकट ने “ � लयन” डॉलर को मटा
दया। भ व�य म� कई रह�य� का अ �त�व सामने आएगा, अथ�शा��ी उ�ह� अनदेखा करके
आसानी से गायब नह� कर पाएंगे।

�या होता है जब कोई कंपनी रह�य� पर व ास करना बंद कर देती है? हेवलेट-पैकाड� क
उदासीन गरावट एक चेतावनी कहानी बताती है। 1990 म�, कंपनी $ 9 ब लयन डॉलर क
थी। फर आव�कार का एक दशक आया। 1991 म�, एचपी ने � नया का पहला कफायती
कलर �टर डे�कजेट 500 सी जारी कया। 1993 म�, उसने ओमनीबुक लॉ�च कया, जो
पहले “शानदार” लैपटॉप म� से एक था। अगले वष�, एचपी ने ऑफसजेट जारी कया, जो
� नया का पहला ऑल-इन-वन �टर / फै�स / कॉ पयर था। इस नरंतर उ�पाद व�तार से
साल 2000 के म�य तक, एचपी 135 ब लयन डॉलर क  हो गयी थी।

ले कन 1999 के अंत म�, जब एचपी ने अ नवाय� �प से “आव�कार” के लए एक नया
�ां डग अ भयान पेश कया, तो उसने चीज� क  खोज बंद कर द । 2001 म�, कंपनी ने
एचपी सेवा, एक गौरवशाली परामश� और सपोट� शॉप लॉ�च क । 2002 म�, एचपी का
कॉ ैक के साथ वलय हो गया, संभवतः �य� क यह नह� पता था क और �या करना है।



2005 तक, कंपनी क  माक� ट कैप $ 70 ब लयन डॉलर हो गई थी – जो उसक  सफ�  पांच
साल पहले ही थी।

एचपी का बोड� असफलता का सू�मदश� था: यह दो गुट� म� वभा जत था, जनम� से केवल
एक, नई तकनीक के बारे म� परवाह करता था। उस गुट का नेतृ�व टॉम प क�स ने कया था,
जो क एक इंजी नयर था वह पहली बार 1963 म� एचपी म� बल हेवलेट और डेव पैकाड�
के �गत अनुरोध पर कंपनी के शोध वभाग को चलाने के लए आया था। 2005 म� 73
साल क  उ� म�, प क�स आशावाद क  अपनी पछली उ� के साथ समय-या�ा करने वाले
व ज़टर भी हो सकते थे: उ�ह�ने सोचा क बोड� को सबसे आशाजनक नई �ौ�ो ग कय�
क  पहचान करनी चा हए और फर एचपी को उ�ह� बनाना चा हए। ले कन प क�स के गुट
के � त�ं�  पे� सया डुन के नेतृ�व म� अपने � त�ं�  के लए हार गया। ापार �ारा
ब�कर, डुन ने तक�  दया क भ व�य क  तकनीक के लए योजना तैयार करना बोड� क
यो�यता से परे था। उसने सोचा क बोड� को पहरेदार क  तरह अपनी भू मका नभानी
चा हए: और उसे देखना चा हए क �या अकाउंट वभाग म� सब कुछ सही था? �या लोग
सभी नयम� का पालन कर रहे थे?

इसी दौरान, बोड� के कसी घुसपै ठये ने �ेस को जानकारी लीक करना शु� कर दया। जब
यह खुलासा �आ क डुन ने �ोत क  पहचान करने के लए अवैध वायरटै�स क  एक
�ंृखला क  व ा क , तो वरोध पछले असंतोष से भी बदतर था, और बोड� अपमा नत
�आ था। तकनीक  रह�य� क  तलाश छोड़, एचपी म� गपशप जोर� पर थी। नतीजतन,
2012 के अंत तक एचपी सफ�  $ 23 ब लयन क  रह गयी- 1990 क  मु�ा त क
तुलना म� यह अपने नचले �तर पर थी।

सी�ेट्स का मामला
आप खोजे बना रह�य नह� पा सकते ह�। एं�यू व�स ने इसका �दश�न जब कया तब
उ�ह�ने अ�य ग णत�� �ारा 358 वष� क  न�प� जांच के बाद फम�ट ने अं तम �मेय को
सा बत कया- जो क नरंतर वफलता से असंभव काय� ने इसे करने क  ज� को और बड़ी
क  हो। पयरे डी फम�ट ने 1637 म� अनुमान लगाया क कसी भी पूणा�क ए, बी, और सी
समीकरण को + 2 से अ धक पूणा�क के लए समीकरण को संतु  नह� कर सकते ह�।
उ�ह�ने इसके सबूत होने का दावा कया, ले कन वो इसे लखने के बना ह गुजर गए,
इस लए उनका अनुमान लंबे समय तक ग णत म� एक बड़ी अनसुलझी सम�या बनी रही।
व�स ने 1986 म� इस पर काम करना शु� कया, ले कन 1993 तक उ�ह�ने इसे गु�त रखा,
नौ वष� क  कड़ी मेहनत के बाद, व�स ने 1995 म� अनुमान लगाया क वह समाधान के



करीब था। । उ�ह� सफल होने के लए � तभा क  आव�यकता थी, ले कन उ�ह� रह�य� म�
व ास क  भी आव�यकता थी। अगर आपको लगता है क कुछ असंभव है, तो आप इसे
हा सल करने क  को शश भी शु� नह� कर�गे। रह�य� म� व ास एक �भावी स�य है।

वा�त वक स�य यह है क व�ान, च क�सा, इंजी नय रग, और सभी �कार क  तकनीक
म� खोजने के लए कई और रह�य बाक  ह�, ले कन वे केवल नरंतर खोजकता�� को ही
मल�गे। हम आज के पारंप रक वषय� के नधा� रत मामूली ल�य� तक नह� प�ंच पाए ह�,
ब �क मह�वाकां�ा� इतने ह� क वै�ा नक �ां त के सबसे साहसी दमाग भी उ�ह� सीधे
घो षत करने म� हच कचाते ह�। हम क� सर, डम� शया, और उ� और पाचन स�ब ी सभी
बीमा रय� का इलाज कर सकते ह�। हम जीवा�म �धन पर संघष� से � नया को मु� करने
वाली ऊजा� उ�प  करने के नए तरीक� को खोज सकते ह�। हम पृ�वी क  सतह पर और
आसमान म� चलने के लए तेजी से तरीक� का आव�कार कर सकते ह�; हम यह भी सीख
सकते ह� क इसे कैसे पूरी तरह से बचाएं और नई सीमा� को कैसे व त कर�। ले कन
हम इन रह�य� को कभी नह� सीख�गे जबतक क हम उ�ह� जानने और खुद को देखने के
लए मजबूर नह� करते ह�।

ापार के बारे म� भी यही सच है। महान कंप नय� को � नया के काम के बारे म� खुले
ले कन अ��या शत रह�य� पर बनाया जा सकता है। स लकॉन वैली �टाट�अप पर वचार
कर� जसने हमारे चार� ओर क  अ त र� �मता का उपयोग कया है जसे अ�सर
अनदेखा कया जाता है। एयरब�ब से पहले, या �य� के पास होटल के कमरे के लए उ�
क मत� का भुगतान करने के अलावा ब�त कम वक�प था, और संप � मा लक आसानी
से और व सनीय �प से अपनी अपया��त जगह कराए पर नह� दे सके। एयरब�ब ने
अ��या शत आपू त और अ��या शत मांग देखी जहां अ�य� ने कुछ भी नह� देखा। नजी
कार सेवा� Lyft और उबर के बारे म� भी यही सच है। कुछ लोग� ने क�पना क  क उन
लोग� को आसानी से जोड़कर अरब� डॉलर का वसाय बनाना संभव है जो वहां उ�ह�
चलाने के इ�ुक लोग� के साथ जाना चाहते ह�। हमारे पास पहले से ही रा�य लाइस�स
�ा�त टै �सका और नजी लमो सन थे; केवल व ास और रह�य� क  तलाश करके आप
समुदाय से परे सादे �  म� छपे अवसर देख सकते ह�। यही कारण है क फेसबुक स हत
कई इंटरनेट कंप नय� को अ�सर कम करके आंका जाता है- उनक  सादगी-रह�य� के लए
खुद ही तक�  है। य द पूव�- नरी�ण म� इतनी �ाथ मकता वाली अंत��  मह�वपूण� और
मू�यवान वसाय� का समथ�न कर सकती है, तो अभी भी कई महान कंप नय� को शु�
करना होगा।



सी�ेट कैसे खोज�?
दो �कार के रह�य ह�: �कृ त के रह�य और लोग� के बारे म� रह�य। �ाकृ तक रह�य हमारे
चार� ओर मौजूद ह�; उ�ह� खोजने के लए, भौ तक � नया के कुछ अनदेखे पहलू� का
अ�ययन करना चा हए। लोग� के बारे म� रह�य अलग-अलग ह�: वे ऐसी चीज� ह� ज�ह� लोग
खुद के बारे म� नह� जानते ह� या वे छपाते ह� �य� क वे �सर� को बताना नह� चाहते ह�। जब
हम इस बारे म� सोचते ह� क कस तरह क  कंपनी बनाना है, तो पूछने के लए दो अलग-
अलग �  ह�: �कृ त आपको �या रह�य नह� बता रही है? लोग आपको �या रह�य नह�
बता रहे ह�?

यह मानना आसान है क �ाकृ तक रह�य सबसे मह�वपूण� ह�: जो लोग उनक  तलाश करते
ह� वे आधका रक �प से भयभीत लग सकते ह�। यही कारण है क भौ तक  पीएचडी के
साथ काम करना बेहद मु �कल है- �य� क वे सबसे मौ लक स�य जानते ह�, उ�ह� लगता है
क वे सभी स�ाइय� को जानते ह�। ले कन �या व�ुत चु�बक य स�ांत को �वचा लत
�प से समझना आपको एक महान ववाह सलाहकार बनाता है? �या गु��वाकष�ण
स�ांतवाद  आपके वसाय के बारे म� अ धक जानकारी देता है? पेपैल म�, म�ने एक बार
एक भौ तक  पीएचडी इंजी नयर का सा�ा�कार लया। मेरा पहला सवाल पूरा होने से
पहले ही वह च�लाया, “�को! मुझे पहले से ही पता है क आप �या पूछने जा रहे ह�!
ले कन वह गलत था। यह अब तक का सबसे आसान बे मतलब का नण�य था।

लोग� के बारे म� रह�य अपे�ाकृत कमजोर ह�। शायद ऐसा इस लए है �य� क आपको उन
� � को पूछने के लए दज�न� उ� ड �य� क  आव�यकता नह� है जो उ�ह� उजागर करते
ह�: लोग� को कस बारे म� बात करने क  अनुम त नह� है? व जत �या है?

कभी-कभी �ाकृ तक रह�य� क  तलाश और मानव रह�य� क  तलाश म� एक समान
स�ाई होती है। फर मोनोपली रह�य पर वचार कर�: � त धा� और पंूजीवाद एक �सरे
के व�� ह�। य द आप इसे पहले से ही नह� जानते, तो आप इसे �ाकृ तक, अनुभवज�य
तरीके से खोज सकते ह�: कॉप�रेट लाभ का मा�ा�मक अ�ययन कर� और आप देख�गे क वे
� त धा� से समा�त हो गए ह�। ले कन आप मानव � कोण भी ले सकते ह� और पूछ
सकते ह�: लोग कंप नय� के बारे म� �या नह� कहते है? आप देख�गे क एका धकारवाद
जांच से बचने के लए अपनी एका धकार त को कम करते ह�, जब क � त ध� फम�
रणनी तक �प से अपनी व श ता को अ तरं जत करती ह�। फम� के बीच अंतर केवल
सतह पर छोटे लगते ह�; वा�तव म�, वे ब�त बड़े ह�।



रह�य� को देखने के लए सबसे अ�  जगह है जहां उ�ह� कोई और नह� देख रहा हो।
�यादातर लोग केवल उसी के संदभ� म� सोचते ह� जो उ�ह� सखाया जाता है; �कूली श�ा
का ल�य पारंप रक �ान �दान करना है। आप पूछ सकते ह�: क �या कोई �े� है जो
मह�वपूण� है जसे मानक कृत और सं ागत नह� कया गया है? उदाहरण के लए
भौ तक , सभी �मुख व व�ालय� म� एक वा�त वक �मुख वषय है, और यह अपने ही
तरीक� से तय है। भौ तक  के वपरीत �यो तष हो सकता है, ले कन �यो तष म� कोई फक�
नह� पड़ता। पोषण के बारे म� �या? सभी के लए पोषण मह�वपूण� है, ले कन आप हाव�ड�
म� इ�ह� मु�य वषय के तौर पर नह� ले सकते। अ धकांश शीष� वै�ा नक अ�य �े�� म� जाते
ह�। अ धकांश बड़े अ�ययन 30 या 40 साल पहले कए गए थे, और अ धकांश गंभीर �प
से �ु टपूण� ह�। खा� परा मड जसने हम� कम वसा और भारी मा�ा म� अनाज खाने के लए
कहा था, शायद वा�त वक व�ान क  तुलना म� बग फूड �ारा लॉ बग का एक उ�पाद था;
इसका मु�य �भाव हमारी मोटापा महामारी को बढ़ाना है। सीखने के लए ब�त कुछ है:
हम मानव पोषण के बारे म� जानते �ए �रदराज के सतार� के भौ तक  के बारे म� और जान
सकते ह�। यह आसान नह� होगा, ले कन यह  �प से असंभव नह� है: ब�कुल उस
तरह का �े� जो रह�य पैदा कर सकता है।

सी�ेट्स के साथ �या कर�
अगर आपको कोई रह�य मलता है, तो आपको एक वक�प का सामना करना पड़ता है:
�या आप कसी को बताते ह�? या आप इसे अपने पास ही रखते ह�? यह रह�य पर नभ�र
करता है: कुछ �सर� क  तुलना म� अ धक खतरनाक ह�। जैसे Faust Wagner बताता है:

कुछ जो जानते थे क �या सीखा जा सकता है,   
शो पर अपना पूरा दल लगाने के लए पया��त मूख�,   
और ज�ह�ने भावना� को भीड़ के सामने �कट कया,   
मानव जा त ने हमेशा उसे �ूस पर चढ़ाया और जला दया।

जब तक क आपके पास पूरी तरह से पारंप रक मा�यताए न हो, तब तक सबकुछ बताने
का शायद ही कभी एक अ�ा वचार है।

तो आप कसे बताते ह�? जो आपको चा हए, वो नह� है। ावहा रक �प से, कसी को भी
बताने और हर कसी को बताने के बीच हमेशा एक सुनहरा मतलब होता है- और वह भी
एक कंपनी के बारे म�। सबसे अ�े उ� मय� को यह पता है: हर महान वसाय एक
रह�य के आसपास बनाया गया है जो बाहर से छपा �आ है। एक महान कंपनी � नया को



बदलने क  एक जाल क तरह है; जब आप अपना रह�य साझा करते ह�, तो सुनने वाला
एक जालसाज बन जाता है।

जैसा क टॉ कयन ने द लॉड� ऑफ़ द र�स म� लखा था:
सड़क शु� होने पर दरवाजे से नीचे   
और नीचे चली जाती है।

जीवन एक लंबी या�ा है; पछले या �य� के चरण� से च त सड़क क  �  म� कोई अंत
नह� है। ले कन बाद म� कहानी म�, एक और क वता �कट होती है:

अभी भी कोने के चार� ओर इंतजार कर सकते ह�  
एक नई सड़क या एक गु�त �ार क ,  
और हालां क हम उ�ह� आज तक पार करते आये ह�,  
कल हम इस तरह से आ सकते ह�,  
और चलने के लए छपे रा�ते ढू�ढ ल�,  
जो चं�मा या सूय� के लए हो।

सड़क अनंत नह� है। छपे �ए रा�ते अपना लो।



अ�याय 9 - नीव
हर महान कंपनी अ �तीय है, ले कन कुछ चीज� ह� जो ��येक वसाय क  शु�आत म�
सही होनी चा हए। म� इस पर इतनी बार जोर देता �ं क मेरे दो�त� ने चढ़ाकर इसे “थील
का कानून” उपनाम दया है: इसक  न�व पर बना �टाट�अप गड़बड़ा नह� सकता।

शु�आत ख़ास ह�। वे बाद म� आने वाले सभी से गुणा�मक �प से अलग ह�। यह 13.8
ब लयन साल पहले हमारे � ांड क  ापना म� सच था: अपने अ �त�व के शु�आती
माइ�ोसेकंड म�, � ांड 10 क  घात 30-दस लाख � लयन � लयन के कारक �ारा
व�ता रत �आ। जैसे-जैसे � ांड युग आए और वे कुछ ही �ण� म� चले गए, तब के
भौ तक  के ब�त से नयम आज से भ  थे।

227 साल पहले हमारे देश क  ापना म� भी यह सच था: संवैधा नक स�मेलन म�
सं ापक� �ारा कुछ महीन� के दौरान एक� कए गए मौ लक �  बहस के खुले थे। क� �
सरकार के पास कतनी श � होनी चा हए? कां�ेस मंल � त न ध�व कैसे कया जाना
चा हए? समझौते पर जो कुछ भी आपके वचार फलाडे �फया म� ग मय� म� प�ंचे, उ�हंं
तब से बदलना मु �कल हो गया है: 1791 म� बल ऑफ राइट्स को मंजूरी मलने के बाद,
हमने सं वधान म� केवल 17 बार संशोधन कया है। आज, कै लफ़ो नया का सीनेट म�
अला�का के समान � त न ध�व है, भले ही यह 50 गुना अ धक आबाद  वाला हो गया है।
शायद यह एक सु वधा है, एक �ुट  नह�। ले कन जब तक संयु� रा�य अमे रका मौजूद है
तब तक हम शायद इसके साथ बंध गए ह�। एक और संवैधा नक स�मेलन असंभव है;
आज हम केवल छोटे � � पर बहस कर सकते ह�।

कंप नयां इस तरह के देश� क  तरह ह�। खराब नण�य या जैसे-जैसे आप गलत साझेदार
चुनते ह� या गलत लोग� को नौकरी पर लेते ह�, उदाहरण के लए-उनके �ारा गलत कए
जाने के बाद सही करना ब�त क ठन होता है। इससे पहले क कोई भी उ�ह� सही करने क
को शश करेगा, तो दवा लया होने के आसार हो सकते है। एक सं ापक के �प म�,
आपका पहला काम पहली चीज़� को सही तरीके से करना है, �य� क आप एक दोषपूण�
न�व पर एक महान कंपनी नह� बना सकते ह�।

सं ापक� का चुनाव



जब आप कुछ शु� करते ह�, तो पहला सवाल यह होता है क आपके �ारा कए जाने वाले
पहले और सबसे मह�वपूण� नण�य को कसके साथ शु� करना चा हए? एक सह-
सं ापक का चयन करना शाद  करने जैसा ही होता है, और सं ापक संघष� आखर
तलाक के �प म� बाद म� ब�त बदसूरत दखता है। हर र�ते क  शु�आत म� आशावाद ब�त
अ धक होता है। �या गलत हो सकता है, इस बारे म� सोचने के लए यह अनौपचा रक होता
है, इस लए लोग इसे नह� सोचते ह�। ले कन अगर सं ापक असहनीय मतभेद वक सत
करते ह�, तो कंपनी पी ड़त बन जाती है।

1999 म�, �यूक नोसेक पेपैल म� मेरे सह-सं ापक� म� से एक थे, और म� आज भी उनके
साथ सं ापक न ध म� काम करता �ं। ले कन पेपैल से एक साल पहले, म�ने एक कंपनी
�यूक म� नवेश कया था जो कसी और के साथ शु� �ई थी। यह उनका पहला �टाट�अप
था; यह मेरे पहले नवेश म� से एक था। हम म� से कसी ने भी इसे महसूस नह� कया,
ले कन उ�म शु�आत से असफल होने के साथ साथ बबा�द हो गया �य� क �यूक और
उसके सह-सं ापक एक भयानक मैच खेल रहे थे। �यूक एक शानदार और सनक
वचारक है; उनका सह-सं ापक एक एमबीए था जो ’90 के दशक क  सोने क  दौड़ म�
चूकना नह� चाहता था। वे एक नेटव कग काय��म म� मले, थोड़ी देर के लए बात क , और
एक साथ कंपनी शु� करने का फैसला कया। यह वेगास म� �लॉट मशीन� पर मलने वाले
पहले � से शाद  करने से बेहतर नह� है: आप जैकपॉट जीत सकते ह�, ले कन शायद
यह काम नह� करेगा। उ�ह�ने कंपनी उड़ा द  और म�ने अपना पैसा खो दया।

अब जब म� �टाट�अप म� नवेश करने पर वचार करता �ं, तो म� सं ापक ट म� का अ�ययन
करता �ं। तकनीक  �मता� और कॉ लीम�टरी �क�स मायने रखते है, ले कन यह भी
क सं ापक एक �सरे को कतनी अ�  तरह जानते ह� और वे कतनी अ�  तरह से
एक साथ काम करते ह�। सं ापक� को एक कंपनी शु� करने से पहले एक �ागै तहा सक
वचार साझा करना चा हए – अ�यथा वे सफ�  पासा फ� क ही खेल रहे ह�।

�वा म�व, पद, और नयं�ण
वो सफ�  सं ापक नह� ह� ज�ह� साथ आने क  आव�यकता है। आपक  कंपनी म� हर
कसी को अ�  तरह से काम करने क  ज�रत है। स लकॉन वैली उदारवाद  कह सकता
है क आप खुद को एकमा� �वा म�व म� सी मत करके इस सम�या को हल कर सकते ह�।
�ायड, जंग, और हर �सरे मनोवै�ा नक के पास एक स�ांत है क ��येक � को
अपने आप के खलाफ कैसे वभा जत कया जाता है, ले कन कम से कम वसाय म�,
�वयं के लए काम करने से गारंट  मलती है। �भा��यवश, यह भी आपको सी मत करता है



क आप कस �कार क  कंपनी बना सकते ह�। एक ट म के बना 0 से 1 तक जाना
मु �कल है।

एक स लकॉन वैली अराजकतावाद  कह सकता है क आप सही अलाइनम�ट �ा�त कर
सकते ह� जब तक आप केवल सही लोग� को नयु� पर लेते ह�, जो बना कसी माग�दश�क
संरचना के शां तपूव�क उभर�गे। काय� ल पर सेरे पट  और यहां तक क मु� �प से
अराजकता को � नया के बाक  ह�स� �ारा कए गए सभी पुराने नयम� को “बा धत”
करने म� मदद करना चा हए। और वा�तव म�, “य द पु�ष �वग��त थे, तो कोई भी सरकार
ज�री नह� होगी।” ले कन अराजक कंप नय� ने याद कया क जे�स मै डसन ने �या
देखा: पु�ष �वग��त नह� ह�। यही कारण है क अ धकारी जो कंप नय� और नदेशक� को
नयं �त करते ह� उ�ह� नयं �त करने के लए अलग-अलग भू मकाएं होती ह�; यही कारण
है क एक कंपनी पर सं ापक� और नवेशक� के दाव� को औपचा रक �प से प रभा षत
कया जाता है। आपको अ�े लोग� क  आव�यकता है जो साथ मलते ह�, ले कन आपको
लंबी अव ध के लए सभी को गठबंधन म� रखने म� मदद करने के लए एक संरचना क  भी
आव�यकता होती है।

कसी भी कंपनी म� मसअलाई�म�ट के संभा वत �ोत� क  उ�मीद करने के लए, तीन
अवधारणा� के बीच अंतर करना उपयोगी है:

�वा म�व: कानूनी �प से कंपनी क  इ �वट  का मा लक कौन है?  
क�जा: जो वा�तव म� दन-दर- दन आधार पर कंपनी चलाता है?  
नयं�ण: औपचा रक �प से कंपनी के मामल� को कौन नयं �त करता है?

एक ठेठ �टाट�अप सं ापक�, कम�चा रय� और नवेशक� के बीच �वा म�व आवं टत करता
है। कंपनी के संचालन करने वाले �बंधक और कम�चारी क�जे का आनंद लेते ह�। और
नदेशक मंडल, जसम� आमतौर पर सं ापक और नवेशक शा मल होते ह�, नयं�ण का
उपयोग करते ह�।

स�ांत �प म�, यह वभाजन सुचा� �प से काम करता है। भाग �वा म�व से व�ीय
उछाल नवेशक� और � मक� को आक षत करता है और पुर�कार देता है। �भावी क�जा
सं ापक और कम�चा रय� को �े रत करता है और इसका ता�पय� है- क वे सामान ह�सा
�ा�त कर सकते ह�। बोड� से ओवरसइट ापक प र�े�य म� �बंधक� क  योजना� को
रखता है। ावहा रक �प से, व भ  काय� के बीच इन काय� को वत रत करना समझ म�
आता है, ले कन यह गलतीकरण के अवसर� को भी बढ़ाता है।



अपने चरम पर misalignment देखने के लए, बस डीएमवी पर जाएं। मान ली जए क
आपको एक नया �ाइ वग लाइस�स चा हए। सै�ां तक �प से, यह �ा�त करना आसान
होना चा हए। डीएमवी एक सरकारी एज�सी है, और हम एक लोकतां �क गणरा�य म� रहते
ह�। सभी श �यां “लोग�” म� रहती ह�, जो सरकार म� उनक  सेवा करने के लए � त न धय�
का चुनाव करती ह�। य द आप नाग रक ह�, तो आप डीएमवी के ह�सा �वामी ह� और
आपके � त न ध इसे नयं �त करते ह�, इस लए आपको चलने और आपको जो चा हए
उसे �ा�त करने म� स�म होना चा हए।

बेशक, यह इस तरह काम नह� करता है। हम लोग डीएमवी के संसाधन� का “�वा म�व”
कर सकते ह�, ले कन �वा म�व केवल का�प नक है। डीएमवी संचा लत करने वाले �लक�
और छोटे समूह, हालां क, अपनी वे अपनी छोट -छोट  श �य� के वा�त वक क�जे का
आनंद लेते ह�। यहां तक क रा�यपाल और वधा यका डीएमवी पर मामूली नयं�ण के
आरोप म� कुछ भी नह� बदल सकती है। नौकरशाही चच� अपने �वयं के जड़�व म� कुछ भी
कर सकते है इससे कोई फक�  नह� पड़ता क अ धका रय� ने �या कदम उठाए ह�। वे कसी
के लए उ�रदायी नह�, डीएमवी सभी के साथ गलत है। नौकरशाह आपके लाइस� सग
अनुभव को अपने ववेकानुसार सुखद या �ः�व  बना सकते ह�। आप राजनी तक स�ांत
लाने और उ�ह� याद दलाने क  को शश कर सकते ह� क आप मा लक ह�, ले कन आपको
बेहतर सेवा मलने क  संभावना नह� है।

बड़े नगम डीएमवी से बेहतर काम करते ह�, ले कन वे अभी भी �वा म�व और क�जे के
बीच, गलत तरीके से गुमराह करने के लए मसअलाई  ह�। जनरल मोटस� जैसी एक बड़ी
कंपनी के सीईओ, उदाहरण के लए,  
कंपनी के कुछ शेयर� का मा लक होगा, ले कन कुल का केवल एक छोटा सा ह�सा होगा।
इस लए वह �वा म�व के मू�य के बजाय क�जे क  श � के मा�यम से खुद को पुर�कृत
करने के लए �ो�सा हत कया गया है। अ�े तमाही प रणाम� को पो�ट करना उनके लए
उ� वेतन और कॉप�रेट जेट रखने के लए पया��त होगा। मसअलाम�टम�ट तब भी र�ग
सकता है जब उसे “शेयरधारक मू�य” के नाम पर �टॉक मुआवजे मलते ह�। य द वह
�टॉक शॉट�-टम� �दश�न के लए इनाम के �प म� आता है, तो उसे योजना म� नवेश करने
क  बजाय लागत म� कटौती करने के लए और अ धक आकष�क और अ धक आसान
लगेगा जो भ व�य म� �र सभी शेयरधारक� के लए अ धक मू�य पैदा कर सकता है।

कॉरपोरेट द�गज� के वपरीत, शु�आती �टाट�अप चरण इतने छोटे होते ह� क सं ापक� के
पास आमतौर पर �वा म�व और क�जे दोन� होते ह�। �वा म�व और नयं�ण के बीच एक
�टाट�अप व ोट म� अ धकांश संघष�-बोड� पर सं ापक और नवेशक� के बीच है। समय



के साथ संघष� क  संभावना बढ़ जाती है �य� क हत� म� गरावट आती है: एक बोड� सद�य
अपनी कंपनी फम� के लए जीत हा सल करने के लए जतनी ज�द  हो सके कंपनी को
साव�ज नक करना चाहता है, जब क सं ापक नजी रहना और वसाय बढ़ाना पसंद
कर�गे।

बोड��म म�, कम ही ब�त �यादा है। बोड� जतना छोटा होगा, नद�शक� के लए आम
सहम त तक प�ंचने और �भावी नरी�ण करने के लए यह आसान होगा। हालां क, उस
�भावशीलता का अथ� है क एक छोटा बोड� कसी भी संघष� म� �बंधन का जोरदार वरोध
कर सकता है। यही कारण है क बु �मानी से चयन करना मह�वपूण� है: आपके बोड� का
हर सद�य मायने रखता है। यहां तक क एक सम�या यह है क नदेशक आपके दद� का
कारण बनता है, और आपक  कंपनी के भ व�य को भी खतरे म� डाल सकता है।

तीन लोग� का बोड� आदश� है। जब तक आपक  कंपनी साव�ज नक �प से आयो जत नह�
होती है, तब तक आपका बोड� पांच लोग� से अ धक नह� होना चा हए। (सरकारी नयम
�भावी �प से अ नवाय� ह� क साव�ज नक कंप नय� के पास बड़े बोड� ह�- औसत नौ सद�य
ह�।) अब तक आप सबसे खराब काम यह कर सकते ह� क आप अपने बोड� को बड़ा बना
सकते। जब अस�य पय�वे�क� को अपने बोड� म� दज�न� लोग� के साथ एक गैर-लाभकारी
संगठन दखाई देता है, तो वे सोचते ह�: “देखो क इस संगठन के लए कतने महान लोग
� तब� ह�! यह बेहद अ�  तरह से चलना चा हए। “दरअसल, एक बड़ा बोड� ब�कुल
�भावी नरी�ण नह� करेगा; microdictator वा�तव म� संगठन को चलाते है. य द आप
अपने बोड� से उस तरह के मु�त रीइन चाहते ह�, तो इसे वशाल आकार तक बनाएं। य द
आप एक �भावी बोड� चाहते ह�, तो इसे छोटा रख�।

आप बस म� है, या बस से बाहर है
एक सामा�य नयम के अनुसार, आपको अपनी कंपनी म� शा मल हर � को
पूण�का लक शा मल होना चा हए। कभी-कभी आपको इस नयम को तोड़ना होगा;
उदाहरण के लए, आमतौर पर इसका अथ� बाहरी वक ल� और लेखाकार� को कराए पर
लेने से होता है। हालां क, जो भी �टॉक वक�प नह� रखता है या आपक  कंपनी से
नय मत वेतन नह� लेता है वह मूल �प से गलत तरीका है। मा जन पर, वे नकट भ व�य
म� मू�य का दावा करने के प�पातपूण� ह�गे, भ व�य म� और अ धक बनाने म� आपक
सहायता नह� कर�गे। यही कारण है क भत� सलाहकार काम नह� करते ह�। पाट�-टाइम
कम�चारी काम नह� करते ह�। यहां तक क �र  �प से काम करना भी टालना चा हए,
�य� क जब भी सहकम� एक साथ पूरे समय म� एक ही ान पर नह� होते ह�, तो



मसअलाइनम�ट हो सकता है। य द आप नण�य ले रहे ह� क कसी को बोड� म� लाने के
लए, नण�य लेना बाइनरी होता है। केन केसी सही था: आप या तो बस म� है या आप बस
से बाहर ह�।

कैश मु�य नह� है
लोग� के लए पूरी तरह से � तब� होने के लए, उ�ह� उ चत �प से मुआवजा दया जाना
चा हए। जब भी एक उ�मी मुझे अपनी कंपनी म� नवेश करने के लए कहता है, तो म�
उससे पूछता �ं क वह खुद को कतना भुगतान करना चाहता है। यह सैकड़� �टाट�अप म�
नवेश करने के लए एक कंपनी सीईओ का भुगतान कम करती है- म�ने देखा है क यह
एकमा�  पैटन� म� से एक है। कसी भी मामले म� शु�आती चरण के सीईओ को नह�,
उ�म-सम थत �टाट�अप � त वष� $ 150,000 डॉलर से अ धक वेतन �ा�त करता है। इससे
कोई फक�  नह� पड़ता क वह इसका Google पर उपयोग करता है या उसके पास एक
बड़ा मोड�गेज और भारी नजी �कूल फ स है। य द एक सीईओ � त वष� 300,000 डॉलर
इक�ा करता है, तो वह एक सं ापक क  तुलना म� राजनेता क  तरह बनने का जो खम
उठाता है। उ� वेतन उसे वेतन के साथ त क  र�ा करने के लए �ो�सा हत करता है,
न क सतह क  सम�या� के लए हर कसी के साथ काम करने और आ�ामक �प से
उ�ह� ठ क करने के लए। इसके वपरीत, एक नकद-गरीब काय�कारी, कंपनी के मू�य को
पूरी तरह से बढ़ाने पर क� �त होगा।

कम वेतन �ा�त सीईओ भी हर कसी के लए मानक नधा� रत करता है। बॉ�स के सीईओ
हा�न लेवी, बॉ�स म� शु� होने के चार साल बाद कंपनी म� हर कसी से कम भुगतान लेने
के लए हमेशा सावधान थे, वह अभी भी एक बेड�म वाले अपाट�म�ट म� मु�यालय से दो
�लॉक �र रह रहे थे, बना कसी फन�चर के ग�े को छोड़कर । ��येक कम�चारी ने कंपनी
के मशन के � त अपनी  � तब�ता देखी और इसे अनुकरण कया। य द कोई सीईओ
कंपनी म� सबसे कम वेतन ले कर उदाहरण नह� सखाता है, तो वह उ�तम वेतन लेकर
वही काम कर सकता है। जब तक क आंकड़ा अभी भी मामूली है, यह नकद मुआवजे पर
�भावी छत सेट करता है।

नकद आकष�क है। यह शु� वक�प �दान करता है: एक बार जब आप अपना पे चेक
�ा�त कर लेते ह�, तो आप जो कुछ भी चाहते ह� वह कर सकते ह�। हालां क, उ� नकद
मुआवजे � मक� को कंपनी से मू�य का दावा करने के लए सखाता है �य� क भ व�य म�
नया मू�य बनाने के लए अपना समय नवेश करने के बजाय यह पहले से मौजूद है। एक
नकद बोनस नकद  वेतन से थोड़ा बेहतर है-कम से कम यह अ�  तरह से काम पर



आक �मक लाभ होता है। ले कन यहां तक क तथाक थत �ो�साहन वेतन भी
अ�पका लक सोच और मू�य ह थयाने को �ो�सा हत करता है। कसी भी �कार क  नकद
भ व�य के मुकाबले �यादा है।

न हत दलच ी
�टाट�अप को उ� वेतन का भुगतान करने क  आव�यकता नह� है �य� क वे कुछ बेहतर
पेशकश कर सकते ह�: कंपनी का ह�सा �वा म�व। इ �वट  मुआवजे का एक �प है जो
�भावी �प से भ व�य म� मू�य बनाने क  दशा म� लोग� को मोड़ सकता है।

हालां क, ववाद के बजाय इ �वट  के लए � तब�ता बनाने के लए आपको इसे ब�त
सावधानीपूव�क आवं टत करना होगा। सभी को बराबर शेयर देना आम तौर पर एक गलती
है: ��येक � के पास अलग-अलग � तभा और ज�मेदा रयां होती ह� और साथ ही
व भ  अवसर लागत भी होती ह�, इस लए समान मा�ा म� शु�आत से मनमानी और
अनु चत दखाई देगा। �सरी तरफ, अलग-अलग मा�ा म� आगे बढ़ना अनु चत लग रहा है।
इस चरण म� नाराजगी एक कंपनी को मार सकती है, ले कन इसका पूरी तरह से बचने के
लए कोई �वा म�व फॉमू�ला नह� है।

यह सम�या समय के साथ और अ धक ती� हो जाती है �य� क अ धक लोग कंपनी म�
शा मल होते ह�। शु�आती कम�चा रय� को आमतौर पर अ धक इ �वट  मलती है �य� क वे
अ धक जो खम लेते ह�, ले कन कुछ बाद के कम�चारी उ�म क  सफलता के लए और भी
मह�वपूण� हो सकते ह�। 1996 म� ईबे म� शा मल होने वाले एक स चव ने 1999 म� अपने
उ�ोग-अनुभवी मा लक से 200 गुना अ धक कमाया होगा। 2005 म� फेसबुक क
काया�लय क  द वार� को च �त करने वाले भ � च� कलाकार ने $ 200 म लयन डॉलर
के लायक �टॉक �ा�त कए, जब क एक � तभाशाली इंजी नयर 2010 म� शा मल हो कर
केवल $ 2 म लयन डॉलर बना पाया। चूं क �वा म�व वत रत करते समय सही न�प�ता
हा सल करना असंभव है, इस लए सं ापक ववरण को गु�त रखने के लए अ�ा �दश�न
कर�गे। एक कंपनी- ापी ईमेल भेजना जो हर कसी के �वा म�व ह�सेदारी को सूचीब�
करता है, वह आपके काया�लय पर परमाणु बम छोड़ने जैसा होगा।

�यादातर लोग इ �वट  नह� चाहते ह�। पेपैल म�, हमने एक बार एक सलाहकार को नयु�
कया जसने हम� आकष�क ापार वकास सौद� पर बातचीत करने म� मदद करने का वादा
कया था। एकमा� चीज जसने कभी सफलतापूव�क बातचीत क  वह $ 5,000 डॉलर
दै नक नकद वेतन था; उ�ह�ने �टॉक वक�प को भुगतान के �प म� �वीकार करने से इंकार



कर दया। �टाट�अप शेफ क  कहा नयां करोड़प त बनने के बावजूद, लोग� को अ�सर
इ �वट  अवां छत लगता है। यह नकद  क  तरह तरल नह� है। यह एक व श  कंपनी से
जुड़ा �आ है। और अगर वह कंपनी सफल नह� होती है, तो यह बेकार है।

इन सीमा� के कारण इ �वट  एक श �शाली उपकरण है। कोई भी जो आपक  कंपनी
का ह�सा नकद  म� भुगतान करने के लए पसंद करता है, वह लंबे समय तक �ाथ मकता
और भ व�य म� आपक  कंपनी के मू�य को बढ़ाने क  वचनब�ता को दशा�ता है। इ �वट
सही �ो�साहन नह� बना सकती है, ले कन सं ापक के लए कंपनी म� सभी को ापक
�प से संग ठत रखने का यह सबसे अ�ा तरीका है।

ापना क  और बढत
बॉब डाइलन ने कहा है क जो बनने म� �त नह� है वह मरने म� �त है। य द वह सही है,
तो बनना सफ�  एक पल म� नह� होता है-आप कम से कम क वता के �प म� इसे कसी भी
तरह से करना जारी रख सकते ह�। हालां क, कंपनी का सं ापक �ण वा�तव म� केवल
एक बार होता है: केवल शु�आत म� ही आपके पास ऐसे नयम� को ा पत करने का
अवसर होता है जो भ व�य म� मू�य के नमा�ण के लए लोग� को अलाइन कर�गे।

सबसे मू�यवान �कार क  कंपनी आव�कार के लए खुलेपन को बरकरार रखती है जो
शु�आत क  सबसे वशेषता है। यह सं ापक क  �सरी, कम  समझ होती है: यह
तब तक चलता है जब तक कोई कंपनी नई चीज� बना रही है, और जब नमा�ण बंद हो
जाता है तो यह समा�त हो जाता है। य द आपको सही �ण मल रहा है, तो आप एक
मू�यवान कंपनी बनाने से अ धक कर सकते ह�: आप वरासत म� सफलता क  अ�य�ता के
बजाय नई चीज� के नमा�ण क  दशा म� अपने �र के भ व�य को हा सल कर सकते ह�।
आप अपनी ापना अ न त काल तक भी बढ़ा सकते ह�।



अ�याय 10- मोनोपॉली और संगठनकता�
एक वचार के साथ शु� कर�: आदश� कंपनी सं�कृ त कैसी होती है? कम�चा रय� को अपने
काम से �यार करना चा हए। उ�ह� काया�लय म� जाने का आनंद लेना चा हए क औपचा रक
ावसा यक समय का कोई ओच�य न हो और कोई भी घड़ी को नह� देखता है। वक� ेस

खुला होना चा हए, यानी �यादा भीड़ वाला नह� होना चा हए, और � मक� को घर जैसा
महसूस करना चा हए: बीनबैग कु सयां और पग-प�ग टेबल फ़ाइल कै बनेट से �यादा होनी
चा हए। मु�त मा लश, साइट पर सुशी शेफ, और यहां तक क योग क�ाएं भी ��य को
मीठा कर देगी। पालतू जानवर� का भी �वागत होना चा हए: शायद कम�चा रय� के कु��
और ब �लय� को आधका रक कंपनी मा�कॉट के �प म� व मछली को भी काया�लय म�
शा मल करना चा हए।

इस त�वीर म� गलत �या है? इसम� कुछ बेतुके भ�े शा मल ह�, स लकॉन वैली इसे पसंद
करती है, इन सब पदाथ� म� से कसी के बना काम भी तो नह� करता है। आप अपने
काया�लय क  सजावट करने के लए एक इंट रयर डजाईनर को भत� करके, अपनी
नी तय� को ठ क करने के लए “मानव संसाधन” परामश�दाता या अपने buzzwords को
बढ़ाने के लए एक �ां डग वशेष� को नयु� करे बना साथ�क कुछ भी पूरा नह� कर
सकते ह�। कसी भी कंपनी क  “कंपनी सं�कृ त” उसके अलावा कह� मौजूद नह� है: यह
कसी भी कंपनी क  सं�कृ त नह� है; हर कंपनी एक सं�कृ त है। एक �टाट�अप एक मशन
पर लोग� क  एक ट म बनाता है, और एक अ�  सं�कृ त सफ�  अंदर क  तरह दखती है।

�ोफेशन लजम से आगे
पहली ट म जसे म�ने बनाया है, स लकॉन वैली म� उसे “पेपैल मा फया” के �प म� जाना
जाता है �य� क मेरे कई सहयोगी एक-�सरे क  मदद करने और सफल तकनीक  कंप नय�
म� नवेश करने म� मदद करने के लए चले गए ह�। हमने पेपैल को 2002 म� $ 1.5 ब लयन
डॉलर के ईबे को बेचा। तब से, एलन म�क ने ेसए�स क  ापना क  और टे�ला मोटस�
क  सह- ापना क ; रीड हॉफमैन ने ल�डइन क  सह- ापना क ; �ट व चेन, चाड हल�,
और जावेद करीम ने एक साथ यू�ूब क  ापना क ; जेरेमी �टॉपपेलमैन और रसेल
सम�स ने येलप क  ापना क ; डे वड सै�स ने यमर क  सह- ापना क ; और म�ने
पलं तर क  सह- ापना क । आज उन सभी सात कंप नय� म� से ��येक $ 1 ब लयन
डॉलर से अ धक मू�यवान ह�। पेपैल के काया�लय क  सु वधा� को कभी भी �यादा �ेस



कवर नह� मला, ले कन ट म ने एक साथ और �गत असाधारण �प से अ�ा �दश�न
कया है: सं�कृ त मूल कंपनी को पार करने के लए पया��त मजबूत थी।

हमने रे�यूमेस के मा�यम से छेड़छाड़ करके और सबसे � तभाशाली लोग� को भत� करके
मा फया इक�ा नह� कया। जब म�ने �यूयॉक�  कानून फम� म� काम कया था तो म�ने उस
� कोण के म �त प रणाम पहले ही देखे थे। जन वक ल� के साथ म�ने काम कया वह
एक मू�यवान वसाय चला रहे थे, और वे एक-एक करके �भावशाली � थे। ले कन
उनके बीच संबंध अजीब महीन थे। उ�ह�ने पूरे दन एक साथ बताया, ले कन उनम� से कुछ
को काया�लय के बाहर एक �सरे से कहने के लए ब�त कुछ है एसा लग रहा था। उन
लोग� के समूह के साथ �य� काम कर� जो एक-�सरे को भी पसंद नह� करते? कई लोग�
को लगता है क यह पैसा बनाने के लए ज�री ब लदान है। ले कन काय� ल का एक
मा� पेशेवर � कोण होना, जसम� मु� एज�ट लेन-देन के आधार पर चेक इन और चेक
आउट करते ह�, ठंड से भी बदतर ह�: यह तक� संगत भी नह� है। चूं क समय आपक  सबसे
मू�यवान संप � है, इस लए यह उन लोग� के साथ काम करने म� थ� है जो कसी भी
द घ�का लक भ व�य क  क�पना नह� करते ह�। य द आप काम पर अपने समय के फल के
बीच टकाऊ र�त� क  गणना नह� कर सकते ह�, तो आपने अपना समय अ�  तरह से
नवेश नह� कया है- यहां तक क पूरी तरह से व�ीय शत� म� भी।

शु�आत से, म� पेपैल को लेनदेन के बजाए कसकर गढना चाहता था। म�ने सोचा क
मजबूत संबंध हम� काम पर केवल खुश और बेहतर ही नह� ब �क पेपैल से भी अ धक
हमारे क रयर म� भी सफल ह�गे। इस लए हमने उन लोग� को लेने के लए तैयार कया जो
वा�तव म� एक साथ काम करने का आनंद ल�गे। उ�ह� � तभाशाली होना था, ले कन इससे
भी अ धक क उ�ह� वशेष �प से हमारे साथ काम करने म� उ�सा हत होना था। वह पेपैल
मा फया क  शु�आत थी।

कंस�टेटर भत�
भत� कसी भी कंपनी के लए एक �मुख यो�यता है। इसे कभी आउटसोस� नह� कया
जाना चा हए। आपको उन लोग� क  ज�रत है जो कागज़ पर कुशल नह� ह� ब �क भत�
करने के बाद एक साथ मलकर काम कर�गे। पहले चार या पांच बड़े इ �वट  ह�से या उ�
�ोफ़ाइल ज�मेदा रय� से आक षत हो सकते ह�। उन  पेशकश� से अ धक मह�वपूण�
इस सवाल का आपका जवाब है: 20 व� कम�चारी को आपक  कंपनी म� �य� शा मल होना
चा हए?



� तभाशाली लोग� को आपके लए काम करने क  आव�यकता नह� है; उनके पास ब�त
सारे वक�प ह�। आपको खुद को �  का एक और अ धक  उ�र पूछना चा हए: जब
कोई � Google म� काम करके अ धक पैसा और अ धक � त ा �ा�त कर सकता है तो
वह आपक  कंपनी के 20 व� इंजी नयर के �प म� �य� शा मल होना चाहेगा?

यहां कुछ बुरे जवाब दए गए ह�: “आपके �टॉक वक�प कह� अ धक मू�यवान ह�गे।”
“आप � नया के सबसे बु �मान लोग� के साथ काम कर�गे।” “आप � नया क  सबसे
चुनौतीपूण� सम�या� को हल करने म� मदद कर सकते ह�।” �या बकवास है मू�यवान
�टॉक, �माट� लोग, या � नयां क  सम�याएं? कुछ नह�-ले कन हर कंपनी इन दोन� दाव� को
बनाती है, इस लए वे आपक  मदद करने म� मदद नह� कर�गे। सामा�य पच इस बारे म� कुछ
नह� कहती ह� क, �य� भत� यो�य लोग अ�य क  बजाय आपक  कंपनी म� शा मल होनी
चा हए।

केवल अ�े जवाब आपक  कंपनी के लए व श  ह�, इस लए आप उ�ह� इस पु�तक म�
नह� पाएंगे। ले कन दो सामा�य �कार के अ�े उ�र ह�: आपके मशन के बारे म� जवाब
और आपक  ट म के बारे म� जवाब। य द आप यह समझ सकते ह� क आपका मशन �य�
आकष�क है, तो आप उन कम�चा रय� को आक षत कर�गे: सामा�य �प से यह �य�
मह�वपूण� नह� है, ले कन आप कुछ मह�वपूण� �य� कर रहे ह� क कोई और नह� कर रहा
है। यही एकमा� चीज है जो इसके मह�व को अ �तीय बना सकती है। पेपैल म�, य द आप
अमे रक  डॉलर को बदलने के लए एक नई ड जटल मु�ा बनाने के वचार से उ�सा हत थे,
तो हम आपसे बात करना चाहते थे; य द नह�, तो आप सही फट नह� थे।

यहां तक क एक महान मशन पया��त नह� है। भत� क  तरह जो कम�चारी के �प म� सबसे
अ धक �त होगा, वह भी आ य�च कत होगा: “�या ये ऐसे लोग ह� जनके साथ म� काम
करना चाहता �ं?” आपको यह समझाने म� स�म होना चा हए क आपक  कंपनी
�गत �प से उनके लए एक अ �तीय मैच �य� है। और य द आप ऐसा नह� कर

सकते ह�, तो शायद वह सही मैच नह� है।

सबसे ऊपर, परक यु� से लड़ो मत। कोई भी जो मु�त कपड़े धोने क  पकअप या पालतू
जानवर� क  देखभाल से �यादा �भा वत होगा, आपक  ट म के लए एक बुरा सले�न
होगा। बस �वा य बीमा जैसी मूल बात� शा मल कर� और फर वादा कर� क कोई अ�य �या
कर सकता है: महान लोग� के साथ एक अ �तीय सम�या पर अप रवत�नीय काम करने का
अवसर। आप शायद मुआवजे या भ�े के मामले म� 2014 का Google नह� हो सकते ह�,



ले कन य द आप पहले से ही अपने मशन और ट म के बारे म� अ�े जवाब रखते ह� तो
आप Google क  तरह हो सकते ह�।

स लकॉन वैली के � डयस म� �या है
बाहर से, आपक  कंपनी म� हर कोई एक ही तरीके से अलग होना चा हए।

पूव� तट पर लोग� के वपरीत, जो सभी अपने उ�ोग के आधार पर एक ही पतला ज�स या
प� �प सूट पहनते ह�, माउंटेन ू और पालो अ�टो म� युवा लोग ट -शट� पहने काम पर जाते
ह�। यह एक बात है क तकनीक  � मक� को वे जो पहनते ह� उसके बारे म� परवाह नह�
करते ह�, ले कन य द आप उन ट -शट� पर बारीक  से देखते ह�, तो आप पहनने वाल� क
कंप नय� के लोगो देख�गे और तकनीक  � मक� क  ब�त अ धक देखभाल होगी। �टाट�अप
कम�चारी जो तुरंत बाहरी लोग� के लए अलग-अलग होता है वह �ांडेड ट -शट� या �डी है
जो उसे अपने सहक मय� के समान दखता है। �टाट�अप वद  एक सरल ले कन आव�यक
स�ांत को समा हत करती है: आपक  कंपनी के हर कसी के समान तरीके से अलग होना
चा हए-समान वचारधारा वाले लोग� क  जनजा त को कंपनी के मशन के लए सम पत
�प से सम पत कया जाना चा हए।

पूव� तट पर लोग� के वपरीत, जो सभी अपने उ�ोग के आधार पर एक ही पतला ज�स या
प� �प सूट पहनते ह�, माउंटेन ू और पालो अ�टो म� युवा लोग ट -शट� पहने काम पर जाते
ह�। यह एक बात है क तकनीक  � मक� को वे जो पहनते ह� उसके बारे म� परवाह नह�
करते ह�, ले कन य द आप उन ट -शट� पर बारीक  से देखते ह�, तो आप पहनने वाल� क
कंप नय� के लोगो देख�गे और तकनीक  � मक� क  ब�त अ धक देखभाल होगी। �टाट�अप
कम�चारी जो तुरंत बाहरी लोग� के लए अलग-अलग होता है वह �ांडेड ट -शट� या �डी है
जो उसे अपने सहक मय� के समान दखता है। �टाट�अप वद  एक सरल ले कन आव�यक
स�ांत को समा हत करती है: आपक  कंपनी के हर कसी के समान तरीके से अलग होना
चा हए-समान वचारधारा वाले लोग� क  जनजा त को कंपनी के मशन के लए सम पत
�प से सम पत कया जाना चा हए।

पेपैल म� मेरे सह-सं ापक मै�स ले व नन कहते ह� क �टाट�अप को अपने �ारं भक
कम�चा रय� को जतना संभव हो उतना �गत बनाना चा हए। �टाट�अप म� सी मत
संसाधन और छोट  ट म होती ह�। बने रहने के लए उ�ह� ज�द  और कुशलता से काम
करना चा हए, जब हर कोई � नया क  समझ साझा करता है जो ऐसा करना आसान है।
शु�आती पेपैल ट म ने अ�  तरह से काम कया �य� क हम सभी एक ही तरह के �ेजी



थे। हम सभी को व�ान कथा पसंद थी: ��टनो मकॉन को पढ़ने क  आव�यकता थी, और
हमने पंूजीवाद  �टार वास� के क�यु न�ट �टार �ेक को पसंद कया। सबसे मह�वपूण� बात
यह है क हम सभी ड जटल मु�ा बनाने के साथ च कत थे �यो क इ�ह� सरकार� के बजाय
�य� �ारा नयं �त कया जाएगा। कंपनी के काम करने के लए, इससे कोई फक�  नह�

पड़ता क लोग कस तरह दखते थे या वे कस देश से आए थे, ले कन हम� समान �प से
च कत होने के लए हर नयी नयु � क  आव�यकता थी।

एक काम करो
अंदर, ��येक � को उसके काम क  तेजी से � त त कया जाना चा हए।

�टाट�अप म� कम�चा रय� को ज�मेदा रयां आवं टत करते समय, आप काय� के साथ
� तभा� को कुशलतापूव�क मलान करने के लए इसे सरल अनुकूलन सम�या के �प म�
पेश करके शु� कर सकते ह�। ले कन अगर आप इसे कसी भी तरह से सही तरीके से जान
सकते ह�, तो भी कोई भी समाधान ज�द  टूट जाएगा। आं शक �प से ऐसा इस लए है
�य� क �टाट�अप को तेज़ी से आगे बढ़ना पड़ता है, इस लए �गत भू मका लंबे समय
तक ै तक नह� रह सकती है। ले कन यह भी इस लए है �य� क नौकरी के काय� केवल
� मक� और काय� के बीच संबंध� के बारे म� नह� ह�; वे कम�चा रय� के बीच संबंध� के बारे म�
भी ह�।

पेपैल म� मैनेजर के �प म� म�ने जो सबसे अ�  चीज क  वह थी कंपनी म� हर � को
सफ�  एक चीज करने के लए ज�मेदार बनाना था। ��येक कम�चारी क  एक चीज़ अनूठ
थी, और हर कोई जानता था क म� केवल उस चीज़ पर उसका मू�यांकन क�ंगा। म�ने
लोग� के �बंधन के काय� को सरल बनाने के लए यह करना शु� कर दया था। ले कन
फर म�ने एक गहरा प रणाम देखा: भू मका� को प रभा षत करने से संघष� कम हो गया।
एक कंपनी के अंदर �यादातर झगड़े तब होते ह� जब सहकम� एक ही ज�मेदा रय� के लए
� त धा� करते ह�। शु�आती चरण� म� नौकरी क  भू मका तरल पदाथ� के बाद �टाट�अप का
वशेष �प से उ� जो खम होता है। � त धा� को ख�म करना हर कसी के लए
द घ�का लक संबंध बनाने के लए आसान बनाता है जो केवल ावसा यकता से आगे
नकलता है। इससे भी अ धक, आंत रक शां त एक �टाट�अप को जी वत रहने म� स�म
बनाता है। जब �टाट�अप वफल हो जाता है, तो हम अ�सर क�पना करते ह� क यह
� त ध� पा र तक तं� म� हसक � त�ं �य� के लए झुका �आ है। ले कन हर कंपनी
का अपना एक पा र तक  तं� है, और गुट� के संघष� से यह बाहरी खतर� के � त
संवेदनशील हो जाता है। आंत रक संघष� एक ऑटो�यू�यून बीमारी क  तरह है: मौत का



तकनीक  कारण नमो नया हो सकता है, ले कन वा�त वक कारण सादे ��य से छपा �आ
है।

पेपैल म� मैनेजर के �प म� म�ने जो सबसे अ�  चीज क  वह थी कंपनी म� हर � को
सफ�  एक चीज करने के लए ज�मेदार बनाना था। ��येक कम�चारी क  एक चीज़ अनूठ
थी, और हर कोई जानता था क म� केवल उस चीज़ पर उसका मू�यांकन क�ंगा। म�ने
लोग� के �बंधन के काय� को सरल बनाने के लए यह करना शु� कर दया था। ले कन
फर म�ने एक गहरा प रणाम देखा: भू मका� को प रभा षत करने से संघष� कम हो गया।
एक कंपनी के अंदर �यादातर झगड़े तब होते ह� जब सहकम� एक ही ज�मेदा रय� के लए
� त धा� करते ह�। शु�आती चरण� म� नौकरी क  भू मका तरल पदाथ� के बाद �टाट�अप का
वशेष �प से उ� जो खम होता है। � त धा� को ख�म करना हर कसी के लए
द घ�का लक संबंध बनाने के लए आसान बनाता है जो केवल ावसा यकता से आगे
नकलता है। इससे भी अ धक, आंत रक शां त एक �टाट�अप को जी वत रहने म� स�म
बनाता है। जब �टाट�अप वफल हो जाता है, तो हम अ�सर क�पना करते ह� क यह
� त ध� पा र तक तं� म� हसक � त�ं �य� के लए झुका �आ है। ले कन हर कंपनी
का अपना एक पा र तक  तं� है, और गुट� के संघष� से यह बाहरी खतर� के � त
संवेदनशील हो जाता है। आंत रक संघष� एक ऑटो�यू�यून बीमारी क  तरह है: मौत का
तकनीक  कारण नमो नया हो सकता है, ले कन वा�त वक कारण सादे ��य से छपा �आ
है।

समूह और कंस�ट�ट्स
सबसे गहन �कार के संगठन म�, सद�य केवल अ�य सद�य� के साथ बाहर नकलते ह�। वे
अपने प रवार� को अनदेखा करते ह� और बाहरी � नया को छोड़ देते ह�। बदले म�, वे संबं धत
लोग� क  मजबूत भावना� का अनुभव करते ह�, और शायद सामा�य लोग� को अनजान
“स�य” से वं चत कर देते ह�। हमारे पास ऐसे संगठन� के लए एक श�द है: Cults
(समूह)। कुल समप�ण क  सं�कृ त बाहर से �ेजी दखती ह�, �य� क सबसे कु�यात
सं�दाय homicidal थे: जम जो�स और चा�स� मैनसन ने अ�ा नह� कया।

ले कन उ� मय� को चरम समप�ण क  सं�कृ तय� को गंभीरता से लेना चा हए। �या कसी
के काम म� एक ह�का रवैया मान सक �वा य का संकेत है? �या केवल एक पेशेवर
� कोण ही एकमा� � कोण है? एक पंथ का चरम वपरीत ए�स�चर जैसे परामश� फम�
है: न केवल इसम� अपने �वयं के एक व श  मशन क  कमी है, ब �क �गत



सलाहकार नय मत �प से उन कंप नय� म� से बाहर नकल रहे ह� जनके पास उनके पास
द घ�का लक कने�न नह� है।

��येक कंपनी सं�कृ त को रै खक े��म पर फट कया जा
सकता है:
सबसे अ�े �टाट�अप को थोड़ा कम चरम �कार का होना चा हए। सबसे बड़ा अंतर यह है
क सं�दाय कुछ मह�वपूण� चीज� के बारे म� क�रपंथी �प से गलत होते ह�। एक सफल
�टाट�अप म� लोग क�रपंथी �प से कुछ के बारे म� सही हो सकते ह�। आप सलाहकार� से
उस �कार के रह�य� को नह� सीख�गे, और आपको चता करने क  ज़�रत नह� है क �या
आपक  कंपनी परंपरागत पेशेवर� को समझ म� आती है या नह� आती है। उ�ह� एक पंथ या
यहां तक क एक मा फया कहा जाना बेहतर है।



अ�याय 11- य द इसे बनाया जाए तो �या वे आय�गे ?
� नयां म� हर जगह से�स ही है, ले कन फर भी �यादातर लोग इसके मह�व को कम
आंकते ह�। स लकॉन वैली तो इसे और भी नचा मानता है। एक का�प नक लेख “द
ह चकस� गाइड टू द गैले�सी” म� भी हमारे �ह क  ापना को से�स के खलाफ क
� त �या के �प म� बनी बताते है। जब एक बड़ी आपदा के समय मानवता को बचाने क
आव�यकता होती है, तब जनसं�या को तीन वशाल जहाज� म� भरा जाता है। वचारक,
नेता, और �ा�तकता� ए जहाज म� बैठते ह�; व�ेता और सलाहकार बी शप पकड़ते ह�; व
� मक और कारीगर सी जहाज म� बैठते ह�। बी शप को पहले चलाया जाता है, और उसके
सभी या �य� को आनंद �ा�त होता है। ले कन से�स वाल� को यह पता नह� क वे एक
जाल म� फंस गए ह�: ए शप और सी शप के लोग� ने यह सोचा क बी शप के लोग बेकार
थे, इस लए उ�ह�ने उनसे छुटकारा पाने क  सा जश रची। और यह बी शप ही था जो पृ�वी
पर उतरा था।

इस वतरण का का�प नक � नया म� कोई फक�  नह� पड़ता, ले कन यह हमारे लए
मह�वपूण� है। हम वतरण के मह�व को कम समझते ह�. �य� क हम उसी जहाज को ए
शप और सी शप के लोग� के लए मानते ह�: ज�ह� व�ेता और अ�य “ बचौ लय�” का
माना जाता है, और हम यह भी मानते है क एक अ�े उ�पाद के नमा�ण से वतरण �वाह
जा�ई �प से समान होना चा हए। सपन� क  अवधारणा का �े� वशेष �प से स लकॉन
वैली म� लोक �य है, जहां इंजी नयर� को बेचने के बजाए कूल �टफ बनाने क  दशा म�
बढ़ने को कहा जाता है। ले कन �ाहक सफ�  इस लए नह� आएंगे, �य� क आप इसे बनाते
ह�। आपको तो इसे दखने म� ब ढ़या बनाना है।

ए�सपट� बनाम से�समैन
यू.एस. व�ापन उ�ोग 150 अरब डॉलर का वा षक राज�व एक� करता है और 600,000
से अ धक लोग� को रोजगार देता है। सालाना $ 450 ब लयन डॉलर के साथ, अमे रक
ब�  उ�ोग काफ  बड़ा है। जब वे सुनते ह� क 3.2 म लयन अमरीक  ब�  वसाय म�
काम करते ह�, तो अनुभवी अ धका रय� को संदेह होगा क सं�या कह� कम तो नह�,
ले कन इंजी नयर� को इसे समझने म� परेशानी हो सकती है।

स लकॉन वैली म�, ए�सपट्�स व�ापन, वपणन और ब�  पर संदेह करते ह� �य� क वे
सतही और तक� हीन लगते ह�। ले कन व�ापन मह�वपूण� है �य� क यह काम करता है। यह



ए�सपट�स के लए भी और आपके लए भी काम करता है। आप सोच सकते ह� क आप
एक अपवाद ह�; क आपक  �ाथ मकताएं भ  ह�, इस लए व�ापन केवल अ�य लोग� पर
काम करता है। सबसे  ब�  पच� का वरोध करना आसान है, इस लए हम अपनी
�वतं�ता के झूठे आ�म व ास का मजा लेते ह�। ले कन व�ापन आपको अभी उ�पाद
खरीदने के लए मौजूद नह� है; यह तो आपके दमाग म� सू�म इं�ेशन ए�बेड करने के लए
मौजूद है जो बाद म� ब�  को चलाएगा। जो कोई भी अपने आप पर अपने संभा वत �भाव
को �वीकार नह� कर सकता है, वह अपने आप को दोगुना धोखा दे रहा है।

पारद शता के लए ए�सपट� का उपयोग कया जाता है। वे कं�यूटर �ो�ा मग जैसे
तकनीक  कौशल म� वशेष� बनकर अपने मू�य को बनाते ह�। इंजी नय रग वषय� म�, एक
समाधान या तो काम करता है या यह वफल हो होता है। आप कसी और के काम को
तुलना�मक आसानी से मू�यांकन कर सकते ह�, �य� क सतह क  उप त �यादा मायने
रखती नह� है। ब�  म� इसके बलकुल वपरीत होता है: आंत रक वा�त वकता को बदले
बना सतही वा�त वकता� को बदलने के लए एक ऑक� ��ेटेड अ भयान है। यह मूल �प
से बेईमानी नह� होने पर इंजी नयर� को तु� मानता है। वे जानते ह� क उनक  अपनी
नौक रयां क ठन ह�, इस लए जब वे कसी �ाहक के साथ फोन पर हंसते �ए या दो घंटे के
लंच जाने वाले व�ेता लोग� को देखते ह�, तो उ�ह� संदेह है क कोई वा�त वक काम नह�
कया जा रहा है। य द कुछ भी हो, तो लोग व�ान और इंजी नय रग क  सापे� क ठनाई
को अ धक मह�व देते ह�, �य� क उन �े�� क  चुनौ तयां  ह�। �या नस� मस याद है क
वो कैसे ब�  को आसान बनाने के लए कड़ी मेहनत करती है।

ब�  छपी �ई होती है
सभी व�ेता अ भनेता होते ह�: उनक  �ाथ मकता �ेरणा है, ईमानदारी नह�। यही कारण है
क “ व�ेता” श�द छुपा हो सकता है और वा�तव म� वह कार डीलर हो। ले कन हम केवल
अजीब,  व�ेता-यानी बुरे लोग� के लए नकारा�मक � त �या देते ह�। ब�  �मता
क  एक व�तृत �ंृखला है: नौ स खय�, वशेष�� और मा लक� के बीच कई � मकरण ह�।
यहां तक क ब�  ही सब कुछ ह�। य द आप कसी भी बड़ी से�स को नह� जानते ह�, तो
ऐसा इस लए नह� है �य� क आपने उनका सामना नह� कया है, ब �क इस लए क उनक
कला सादे �  म� छपी �ई है। टॉम सॉयर अपने पड़ोस के दो�त� को उनके लए बाड़ को
सफ़ेद करने के लए राजी करने म� कामयाब रहे- एक कुशल कदम। ले कन उ�ह� वा�तव म�
उनके काम करने के वशेषा धकार के लए भुगतान करने के लए आ �त करना एक बड़ा



कदम था, जब क उसके दो�त बु �मान नह� थे। 1876 म� ट्वेन ने लखा था �य� क ब�त
कुछ नह� बदला है।

अ भनय क  तरह, छपी �इ ब�  सबसे अ�  तरह से काम करती है। यह बताता है क
लगभग हर कसी के जनके काम म� वतरण शा मल है-चाहे वे ब� , वपणन या व�ापन
म� ह�- उनके पास नौकरी का शीष�क है जसका उन चीज� से कोई लेना देना नह� है। जो
लोग व�ापन बेचते ह� उ�ह� “अकाउंट ऑफसर” कहा जाता है। जो लोग �ाहक� को बेचते
ह�, वे “ बज़नस डेवलपम�ट” म� काम करते ह�। “जो लोग कंप नयां बेचते ह� वे” इ�वे�टम�ट
ब�कर “होते ह�। और जो लोग खुद को बेचते ह� उ�ह� “राजनेता” कहा जाता है। इन
पुन वचार� का एक कारण है क जब हम बेचने जा रहे ह� तो हमम� से कोई भी इसे याद नह�
रखना चाहता है।

हम चाहे अपने क रयर म� जो कुछ भी कर� ले कन से�स क  �मता हम� सुपर�टार से भी
अलग करती है। वॉल �� ट म� तकनीक  वशेष�ता क  र�ा करने वाले “ व ेषक” के
�प म� एक भत� शु� �यी है, ले कन वा�तव म� उसका ल�य एक डीलमेकर बनना है। एक
वक ल चाहे अपने पेशेवर �माण-प�� पर इतरा सकता है, ले कन कानून फम� का नेतृ�व
उनके �ारा कया जाता है जो बड़े �ाहक� को लाते ह�। यहां तक क व व�ालय के
�ोफेसर�, जो व�ान� क  उपल  से अ धकार का दावा करते ह�, �वयं-�मोटर� से ई�या�
रखते ह� जनक  अपने फ  म� मा�टरी होती ह�। इ तहास या अं�ेजी के बारे म� अकाद मक
वचार न केवल अपने बौ �क गुण� से बकते ह�। ब �क मौ लक भौ तक  का एज�डा और
क� सर अनुसंधान के भ व�य के माग� भी �ेरणा के प रणाम ह�। सबसे मौ लक कारण यह है
क वसायी लोग ब�  के मह�व को कम समझते ह�, इसे गु�त �प से संचा लत � नया
म�, हर �े� के, हर �तर पर, छपाने के लए व त �यास होते है।

engineer’s grail एक इतना बड़ा उ�पाद है क “यह इसे खुद ही बेचता है।” ले कन जो
भी वा�तव म� असली उ�पाद के बारे म� यह कहता है क उ�ह� झूठ बोलना चा हए: या तो वे
� मत है या वह कुछ एसा बेच रहा है जसम� खुद से ही वरोधाभास हो रहा है। पोलर
ापार cliché चेतावनी देता है क “सबसे अ�ा उ�पाद हमेशा नह� जीतता है।”

अथ�शा��ी इसे “पथ नभ�रता” के लए ज�मेदार ठहराते ह�: व श  गुणव�ा प र तय�
से �वतं� व श  प र तय� का नधा�रण कर सकते ह� क कौन से उ�पाद� को ापक
�प से अपनाने से आनंद मलता है। यह सच है, ले कन इसका मतलब यह नह� है क
आज हम जस ऑपरे टग स�टम का उपयोग करते ह� और टाइप करने के लए क बोड�
लेआउट, को केवल एक मौके के लए ही लगाया जाता है। अपने उ�पाद का डजाइन
आव�यक �प से वतरण के लए सोचना बेहतर है। य द आपने कुछ नया आव�कार



कया है तो इससे कोई फक�  नह� पड़ता क उ�पाद कतना अ�ा है। अगर आपने इसे
बेचने के लए एक �भावी तरीका नह� खोजा है, तो आपके पास एक बुरा वसाय है.

उ�पाद को कैसे बेच�
सुपी रयर ब�  और वतरण के �ारा कोई भी �ोड�ट मोनोपली बना सकता है। इसका
उलट स�य नह� है। इससे कोई फक�  नह� पड़ता क आपका उ�पाद कतना मजबूत है-भले
ही यह ब ढया है और यह आजमाने के बाद तुरंत पसंद कया जाता हो ले कन फर भी
आपको एक मजबूत से�स �लान बनाना ही होगा।

दो मी �क �भावी वतरण के लए सीमा नधा� रत करते ह�। एक �ाहक के साथ आपके
र�ते के दौरान औसतन कुल शु� लाभ जो आप एक नया �ाहक बनाने के लए खच� क
गई रा श से अ धक होना चा हए। आम तौर पर, आपके उ�पाद क  क मत जतनी अ धक
होगी, उतना ही आपको ब�  करने के लए खच� करना होगा-और इसे खच� करने के लए
इतनी ही अ धक समझदारी होगी। वतरण व धय� को बनाने के लए इसे नरंतरता पूव�क
इ�तेमाल कया जा सकता है.

ज टल ब�
य द आपक  औसत ब�  सात अंक� या उससे अ धक है, तो ��येक सौदे के हर ववरण के
करीब से �गत �यान देने क  आव�यकता होती है। सही संबंध� को वक सत करने म�
महीन� लग सकते ह�। आप जसे हर साल म� दो बार केवल या एक बार ब�  कर सकते
ह�। फर आपको आमतौर पर से�स के बाद उ�पाद को ा पत करने और सेवा के दौरान
उसका पालन करना होगा। ऐसा करना मु �कल है, ले कन इस तरह क  “ज टल ब� ”
कुछ सबसे मू�यवान उ�पाद� को बेचने का एकमा� तरीका है।

ेसए�स दखाता है क यह कया जा सकता है। अपने रॉकेट �टाट�अप लॉ�च करने के
कुछ ही वष� के भीतर, एलन म�क ने नासा को ेसए�स से एक नए डजाइन कए गए
जहाज के साथ हटाए गए अंत र� शटल को बदलने के लए अरब डॉलर के अनुबंध� पर
ह�ता�र करने के लए राजी कया। राजनी त सामा�य �प से तकनीक  चालाक  के �प
म� बड़े सौद� म� मायने रखती है, इस लए यह आसान नह� था। ेसए�स �यादातर
कै लफ़ो नया म� 3,000 से अ धक लोग� को रोजगार देता है। पारंप रक यू.एस. एयरो ेस
उ�ोग 500,000 से अ धक लोग� को रोजगार देता है, जो पूरे 50 रा�य� म� फैला �आ है।
अनजाने म�, कां�ेस के सद�य अपने गृह जल� म� संघीय धन छोड़ना नह� चाहते ह�। ले कन



चूं क ज टल ब�  के लए ��येक वष� केवल कुछ सौद� क  आव�यकता होती है, इस लए
एलन म�क जैसे व�य ��डमा�टर उस समय का उपयोग सबसे मह�वपूण� लोग� पर �यान
क� �त करने के लए कर सकते ह�, और यहां तक क राजनी तक जड़�व को �र करने के
लए भी कर सकते ह�।

कॉ ले�स ब�  तब सबसे अ�ा काम करती है जब आपके पास “ व�ेता” नह� होते ह�।
पलं तर, डेटा एना ल ट�स कंपनी जो म�ने अपने लॉ �कूल के सहपाठ  एले�स काप� के
साथ सह- ा पत क  है, अपने उ�पाद बेचने के लए अलग से काम नह� करता है। इसके
बजाय, एले�स, जो पलं तर के सीईओ ह�, सड़क पर 25 दन एक महीने खच� करते ह�,
�ाहक� और संभा वत �ाहक� के साथ बैठक करते ह�। हमारे सौदा आकार $ 1 म लयन
डॉलर से $ 100 म लयन डॉलर तक ह�। उस मू�य ब� पर, सीईओ, खरीदार� से बात
करना चाहते ह�, ब�  के वीपी नह�।

ज टल ब�  मॉडल वाले वसाय सफल होते ह� य द वे एक दशक के दौरान सालाना
50% से 100% सालाना वृ � �ा�त करते ह�। वायरल वकास के सपने देखने वाले कसी
भी उ�मी को यह धीमा लगेगा। जैसे ही �ाहक बेहतर उ�पाद को  �प से सीखते ह�,
आप राज�व 10x तक बढ़ने क  उ�मीद कर सकते ह�. ले कन यह लगभग कभी नह� होता
है। एक अ�  एंटर�ाइज़ ब�  रणनी त छोट  शु� होती है, जैसा क यह आव�यक है:
एक नया �ाहक आपके सबसे बड़े �ाहक बनने के लए सहमत हो सकता है, ले कन वे
शायद ही कभी आपके �ारा बेची गई चीज़� के साथ पूरी तरह से एक सौदे पर ह�ता�र
करने म� सहज महसूस कर�गा। एक बार आपके पास उन संदभ� �ाहक� का पूल हो, जो
आपके उ�पाद का सफलतापूव�क उपयोग कर रहे ह�, तो आप कभी भी बड़े सौद� क  ओर
बढ़ने का लंबा और व धवत काम शु� कर सकते ह�।

�गत ब�
अ धकतर ब�  वशेष �प से ज टल नह� होती ह�: औसत आकार सौदे $ 10,000 और $
100,000 के बीच हो सकते ह�, और आम तौर पर इसे सीईओ को खुद बेचने क  ज़�रत
नह� होती है। यहां चुनौती कसी वशेष ब�  को बनाने के बारे म� नह� है, ले कन एक
� �या कैसे ा पत कर� जससे मामूली आकार क  ब�  ट म उ�पाद को ापक �ाहक�
तक ले जा सके।

2008 म�, बॉ�स के पास �लाउड म� सुर �त �प से और आसानी से डेटा को �टोर करने
का एक अ�ा तरीका था। ले कन लोग� को पता नह� था क उ�ह� ऐसी चीज क  ज�रत



है-�लाउड कं�यू टग अभी तक लोग� क  प�ंच म� नह� था। उस गम� म�, �लेक को बॉ�स के
तीसरे व�ेता के �प म� बदलने म� मदद करने के लए हायर कया गया था। उ�ह�ने
उपयोगकता�� के छोटे समूह� से शु� कया जसके पास एक फाइल शेयर करने क
सबसे गंभीर सम�या थी, बॉ�स क  ब�  � त न ध ने कंपनी के ��येक �ाहक से स�ब
ा पत कया। 2009 म�, �लेक ने �टैनफोड� �लीप �ल नक म� एक छोटा सा बॉ�स

अकाउंट बेचा, जहां शोधकता�� को �योगा�मक डेटा �टोर करने के लए एक आसान,
सुर �त तरीका चा हए। आज व व�ालय अपने छा�� और संकाय सद�य� म� से ��येक
को �टैनफोड�-�ांडेड बॉ�स अकाउंट �दान करता है, और �टैनफोड� अ ताल बॉ�स पर
चलता है। अगर यह उ�म के ापक समाधान पर व व�ालय के �े जड�ट को बेचने क
को शश कर शु� कर द  थी, ले कन बॉ�स कुछ भी नह� बेचता था। एक ज टल ब�
� कोण बॉ�स को �टाट�अप वफलता मान लया; इसके बजाय, �गत ब�  ने इसे
एक अरब डॉलर का कारोबार बना दया।

कभी-कभी उ�पाद ही एक �कार का वतरण होता है। ज़ोकडॉक एक सं ापक फंड
पोट�फो लयो कंपनी है जो लोग� को च क�सा नयु �य� को ऑनलाइन ढंूढने और बुक
करने म� सहायता करती है। कंपनी अपने नेटवक�  म� शा मल होने के लए डॉ�टर� से � त
माह कुछ सौ डॉलर चाज� करती है। केवल कुछ हज़ार डॉलर के औसत आकार के सौदे के
लए, ज़ोकडोक को ब�त सारे व�ेता� क  ज�रत है-इतने सारे क उनके पास आंत रक
भत� ट म है, वो भी कुछ नह� करने के लए। ले कन डॉ�टर� को �गत ब�  करना
सफ�  राज�व म� नह� आता है; नेटवक�  म� डॉ�टर� को जोड़कर, व�ेता लोग उपभो�ा� के
लए उ�पाद अ धक मू�यवान बनाते ह�। हर महीने 5 म लयन से अ धक लोग पहले से ही
सेवा का उपयोग करते ह�, और य द यह अ धकांश वसा यय� को शा मल करने के लए
अपने नेटवक�  को �केल करना जारी रख सकता है, तो यह यू.एस. �वा य देखभाल उ�ोग
के लए एक मौ लक उपयो गता बन जाएगा।

कभी-कभी उ�पाद ही एक �कार का वतरण होता है। ज़ोकडॉक एक सं ापक फंड
पोट�फो लयो कंपनी है जो लोग� को च क�सा नयु �य� को ऑनलाइन ढंूढने और बुक
करने म� सहायता करती है। कंपनी अपने नेटवक�  म� शा मल होने के लए डॉ�टर� से � त
माह कुछ सौ डॉलर चाज� करती है। केवल कुछ हज़ार डॉलर के औसत आकार के सौदे के
लए, ज़ोकडोक को ब�त सारे व�ेता� क  ज�रत है-इतने सारे क उनके पास आंत रक
भत� ट म है, वो भी कुछ नह� करने के लए। ले कन डॉ�टर� को �गत ब�  करना
सफ�  राज�व म� नह� आता है; नेटवक�  म� डॉ�टर� को जोड़कर, व�ेता लोग उपभो�ा� के
लए उ�पाद अ धक मू�यवान बनाते ह�। हर महीने 5 म लयन से अ धक लोग पहले से ही



सेवा का उपयोग करते ह�, और य द यह अ धकांश वसा यय� को शा मल करने के लए
अपने नेटवक�  को �केल करना जारी रख सकता है, तो यह यू.एस. �वा य देखभाल उ�ोग
के लए एक मौ लक उपयो गता बन जाएगा।

ड�� �यूशन डोल�म
�गत ब�  ( ब�  के लए  �प से आव�यक) और पारंप रक व�ापन (कोई

व�ेता क  आव�यकता नह� है) के बीच एक डेड ए रया है। मान ल� क आप एक
सॉ�टवेयर सेवा बनाते ह� जो सु वधा �टोर मा लक� को उनक  सूची �ैक करने और ऑड�र
करने म� सहायता करता है। $ 1,000 डॉलर क मत वाले उ�पाद के लए, छोटे वसाय�
तक प�ंचने के लए कोई अ�ा वतरण चैनल नह� हो सकता है ता क वे इसे खरीद सके।
य द आपके पास  मू�य ��ताव है, तो आप इसे �ाहक� को कैसे सुना सकते ह�? या तो
व�ापन ब�त ापक होगा या ब�त अ�म होगा। एसे उ�पाद को �गत ब�  �यास
क  आव�यकता होती है, ले कन उस मू�य ब� पर, आपके पास ��येक संभा वत �ाहक से
बात करने के लए वा�त वक � को भेजने के लए संसाधन नह� होते ह�। यही कारण है
क ब�त से छोटे और म�यम आकार के वसाय ऐसे उपकरण का उपयोग नह� करते ह�
जनका उपयोग बड़ी कंप नय� के लए कया जाता है। ले कन इसका मतलब यह नह� क
वसाय मा लक �वा म�व म� पछड़े ह� या उनके पास अ�े उपकरण मौजूद नह� ह�: यह

तो वतरण क  छुपी �ई बाधा है।

वपणन और व�ापन
तुलना�मक �प से कम क मत वाले उ�पाद� के लए वपणन और व�ापन काय�, जनम�
वायरल वतरण क  कोई व ध नह� है केवल अपील है। �ो�टर एंड ग�बल दरवाजे से लेकर
घरेलू कपड़े धोने का डटज�ट जाने के लए व�ेता लोग� को भुगतान नह� कर सकता है।
अपने अं तम उपयोगकता� तक प�ंचने के लए, एक पैकेज कए गए सामान कंपनी को
टेली वज़न व�ापन�, �ट कूपन का उ�पादन करना पड़ता है समाचार प�� म�, और �यान
आक षत करने के लए अपने उ�पाद ब�से डजाइन कये है।

व�ापन �टाट�अप के लए भी काम कर सकता है, ले कन केवल तभी जब आपके �ाहक
अ ध�हण लागत और �ाहक आजीवन मू�य हर �सरे वतरण चैनल को असंभव बनाते ह�।
ई-कॉमस� �टाट�अप वारबी पाक� र पर वचार कर�, जो खुदरा eyewear वतरक� को ब�
अनुबंध के बजाय ऑनलाइन फैशनेबल च�मा डजाइन और �े ���सन बेचता है। ��येक
जोड़ी लगभग $ 100 से शु� होती है, इस लए मानते ह� क औसत �ाहक अपने



जीवनकाल म� कुछ जोड़े खरीदता है, कंपनी का सीएलवी कुछ सौ डॉलर है। ��येक लेनदेन
पर �गत �यान देने के लए यह ब�त कम है, ले कन �सरी और, भौ तक उ�पाद सौदे
वा�तव म� वायरल नह� होते ह�। व�ापन चलाकर और �वक  ट वी व�ापन� को बनाकर,
वॉब� लाख� च�मा �ाहक� के सामने अपनी बेहतर, कम महंगी पेशकश करने म� स�म है।
कंपनी  �प से अपनी वेबसाइट पर बताती है क “ट वी एक बड़ा मेगाफोन है,” और
जब आप केवल नए �ाहक को �ा�त करने के लए दज�न� डॉलर खच� कर सकते ह�, तो
आपको सबसे बड़ा मेगापोन चा हए जो आपको मल सकता है।

��येक उ�मी एक इ�या� पहचानने यो�य व�ापन अ भयान, ले कन �टाट�अप को सबसे
यादगार ट वी ॉट या सबसे व�तृत पीआर �टंट पर रखने के लए अंतहीन � तयो गता म�
बड़ी कंप नय� के साथ � त धा� करने के लए �लोभन का वरोध करना चा हए। मुझे
अपने अनुभव से यह पता है। पेपैल म� हमने जे�स डोहन को हायर कया था, ज�ह�ने
हमारे आधका रक �व�ा बनने के लए �टार �ेक पर �कॉट  खेला। जब हमने पाम पलोट
के लए अपना पहला सॉ�टवेयर जारी कया, तो हमने प�कार� को एक काय��म म�
आमं �त कया जहां वे जे�स क  इस अमर लाइन को पढ़ सकते थे: “म� अपने पूरे क रयर
म� लोग� को डुबो रहा �ं, ले कन यह पहली बार है जब म� उ�ह� पैसे बनवाने के लए स�म
�ं” यह �लॉप रहा – कुछ प�कार जो वा�तव म� घटना को कवर करने के लए आये थे वे
�भा वत नह� �ए थे। हम सभी न��साही थे, इस लए हमने सोचा क �कॉट  मु�य
अ भयंता क�तान कक�  क  तुलना म� अ धक अ धकार के साथ उपभो�ा� से बात कर
सकते थे। हम गलत थे: जब Priceline.com व लयम शतरनर ट वी ॉट क  एक
� स� �ंृखला म�, उनके लए काम कया। ले कन तब तक Priceline एक �मुख खलाड़ी
था। शु�आती चरण म� �टाट�अप बड़ी कंप नय� के व�ापन बजट से मेल नह� खा सकता
है।

वायरल माक� टग
एक उ�पाद तब वायरल होता है जब इसक  मूल काय��मता, उपयोगकता�� को, अपने
दो�त� को उपयोगकता� बनने के लए आमं �त करने के लए �ो�सा हत करती है। इस
�कार फेसबुक और पेपैल दोन� तेजी से बढ़े: हर बार कोई दो�त �सरे को साथ साझा
करता है या भुगतान करता है, वे �वाभा वक �प से नेटवक�  म� अ धक से अ धक लोग� को
आमं �त करते ह�। यह सफ�  स�ता नह� है – यह तेज़ भी है। य द हर नया उपयोगकता� एक
से अ धक अ त र� उपयोगकता� क  ओर जाता है, तो आप घातीय वृ � क  �ंृखला
� त �या �ा�त कर सकते ह�। आदश� वायरल पाश जतना संभव हो उतना तेज़ होना



चा हए। मजेदार यू�ूब वी डयो या इंटरनेट के पास लाख� वचार ब�त ज�द  खोजे जाते ह�
�य� क वे बेहद कम समय म� उनके पास है ज�ह� वे आपको बताते है. लोग ब�ली के ब�े
को देखते ह�, वाम� महसूस करते ह�, और अपने दो�त� को स�ड करते ह�।

पेपैल म�, हमारा �ारं भक उपयोगकता� आधार 24 लोग� का था, जनम� से सभी पेपैल म�
काम करते थे। बैनर व�ापन के मा�यम से �ाहक� को आक षत करना ब�त महंगा सा बत
�आ। हालां क, लोग� को सीधे साइन अप करने के लए भुगतान करके और फर म�� को
रेफरल करने के लए उ�ह� अ धक भुगतान करके, हमने असाधारण वृ � हा सल क । इस
रणनी त ने हम� � त �ाहक $ 20 डॉलर खच� आया, ले कन इससे दै नक वकास म� 7% क
वृ � �ई, जसका अथ� है क हमारा उपयोगकता� आधार लगभग 10 दन� म� दोगुना हो
चूका था। चार या पांच महीन� के बाद, हमारे पास सैकड़� हजार� उपयोगकता� थे और हमारे
�ाहक अ ध�हण लागत से काफ  कम फ स के साथ धन पाने क  सेवा �ा�त करके एक
महान कंपनी बनाने का एक वहाय� अवसर था।

वायरल �मता वाले बाजार के सबसे मह�वपूण� खंड पर हावी होने वाला कोई भी � पूरे
बाजार म� आखरी �ेरक होगा। पेपैल म� हम अ धक उपयोगकता�� को हा सल नह� करना
चाहते थे; हम पहले सबसे मू�यवान उपयोगकता�� को �ा�त करना चाहते थे। ईमेल-
आधा रत भुगतान� म� सबसे  बाजार अब भी लाख� �वासी वे�टन� यू नयन और वायर
का उपयोग करके अपने प रवार� को डॉलर भेज रहे था। हमारे उ�पाद ने इसे इतना आसान
बना दया, ले कन फर भी लेनदेन ब�त कम थे। हम� ईबे क  नीलामी बाजार के मा�यम से
ऑनलाइन सामान बेचने वाले पेशेवर व�ेता� ने ईबे “पावरसेलस�” म� एक सेगम�ट के
साथ एक छोटे से उ� बाजार क  आव�यकता थी। जनक  सं�या केवल 20,000 थी।
अ धकांश म� कई नीलामी होती थ�, और उ�ह�ने लगभग उतना ही खरीदा जतना उ�ह�ने
बेचा, जसका मतलब भुगतान क  नरंतर धारा थी। और �य� क भुगतान क  सम�या का
ईबे का अपना समाधान जबद��त था, इस लए ये ापारी बेहद उ�साही थे और �ारं भक
�योग के बाद ही इसे अपनाने वाले थे। एक बार पेपैल इस सेगम�ट पर हावी हो गया और
ईबे के लए भुगतान मंच बन गया, तो eBay पर कोई और पकड़ नह� बना पाया था।

वतरण का पावर लॉ
कसी भी वसाय के लए इन व धय� म� से एक �सरे क  तुलना म� कह� अ धक
श �शाली होने क  संभावना है: वतरण अपने आप के एक पावर कानून का पालन करता
है। यह �यादातर उ� मय� के लए सहज �ान है, जो मानते ह� क और इससे भी अ धक
है। ले कन कुछ व�ेता लोग� को रोजगार, कुछ प �का व�ापन, और उ�पाद क  वायरल



काय��मता को वचार करने व जोड़ने का �यास कर�- ले कन यह काम नह� करता है।
अ धकांश वसाय� को काम करने के लए शू�य वतरण चैनल मलते ह�: खराब उ�पाद
क  बजाय खराब ब� , वफलता का सबसे आम कारण है। य द आप काम करने के लए
सफ�  एक वतरण चैनल बना सकते ह�, तो आपके पास एक अ�ा वसाय है। य द आप
एक साथ कई के लए �यास करते ह� तो आप समा�त हो जाय�गे।

गैर-�ाहक� को बेचना
आपक  कंपनी को अपने उ�पाद से अ धक बेचने क  ज�रत है। आपको अपनी कंपनी को
कम�चा रय� और नवेशक� को भी बेचना होगा। झूठ का एक “मानव संसाधन” सं�करण है
क महान उ�पाद ही बकते ह�: “यह कंपनी इतनी अ�  है क लोग इसम� शा मल होने के
लए �यास कर�गे।” और एक धन उगाहने वाला सं�करण भी है: “यह कंपनी इतनी महान
है क नवेशक नवेश करने के लए हमारे दरवाजे को ट�कर मार�गे

मी डया म� अपनी कंपनी को बेचना हर कसी को बेचने का एक आव�यक ह�सा है। जो
सहजता से मी डया पर अ व ास करते ह� अ�सर इसे अनदेखा करने क  को शश करने क
गलती करते ह�। ले कन जैसे ही आप लोग� को कभी भी कसी भी वतरण रणनी त के
बना अपने  गुण� पर बेहतर उ�पाद खरीदने क  उ�मीद नह� कर सकते, आपको कभी
यह नह� मानना चा हए क लोग साव�ज नक संबंध रणनी त के बना आपक  कंपनी क
�शंसा कर�गे। यहां तक क य द आपके वशेष उ�पाद को �ाहक� को �ा�त करने के लए
मी डया ए�सपोजर क  आव�यकता नह� है. आपके पास वायरल वतरण रणनी त है, जो
�ेस नवेशक� और कम�चा रय� को आक षत करने म� मदद कर सकती है। भत� के लायक
कोई भी संभा वत कम�चारी अपना प र�म करेगा; और जब वह आपको गुगल पर खोजता
है तो व �या पाता है या उसे �या नह� मलता है, तो यह आपक  कंपनी क  सफलता के
लए मह�वपूण� होगा।

हर कोई बेच रहा है
ए�सपट्�स चाहते ह� क वतरण को अनदेखा कया जा सके और से�समैन �सरे �ह पर
चले जाए।ँ हम सभी व ास करना चाहते ह� क हम अपने दमाग कं�ोल म� रख�, ता क
ब�  हमारे ऊपर असर न कर सके। ले कन यह सच नह� है। हर कसी के पास बेचने के
लए एक उ�पाद है-इससे कोई फक�  नह� पड़ता क आप एक कम�चारी, सं ापक, या
नवेशक ह� या नह�। यह सच है भले ही आपक  कंपनी म� केवल आप और आपके कं�यूटर
शा मल ह�। चार� ओर देखो। य द आप कोई व�ेता नह� दखे, तो आप ही एक व�ेता ह�।



अ�याय 12- मनु�य और मशीन
जतनी प रप�व इंड�� ज हो गयी है, सूचना �ौ�ो गक  उतनी ही तेज़ी से बढ़  है और अब
यह “तकनीक” के समानाथ� बन गई है। आज, 1.5 अरब से अ धक लोग जेब के आकार
के उपकरण� का उपयोग कर � नया के �ान तक तुरंत प�ंचकर उसका आनंद लेते ह�।
आज के �माट�फ़ोन म� से ��येक म�, कं�यूटर� क  तुलना म� हजार� गुना अ धक �ोसे सग
पावर है जनसे चं�मा पर बैठे अंत र� या�ीय� को नद� शत कया जा सकता है। य द लॉ
ऑफ़ मूर इसी तरह तेजी से चलता रहता है, तो आने वाले कल के कं�यूटर और भी
श �शाली ह�गे।

कं�यूटर� म� पहले से ही उन ग त व धय� म� बेहतर �दश�न करने क  पया��त श � है जो हम
व श  मानव के �प म� सोचते थे। 1997 म�, आईबीएम के डीप �लू ने व  शतरंज
च� पयन गैरी का रोव को हराया। Jeopardy! के सबसे अ�े � त�ं� , केन जे न�स,
2011 म� आईबीएम के वाटसन से हारे। और Google क  �वयं �ाइ वग कार� पहले से ही
कै लफ़ो नया क  सड़क� पर ह�। डेल एन�हाट� जू नयर पहले से ही डरे �ए है, वैसे भी �वयं
�ाइ वग कार “बेरोजगारी क  अगली लहर ला सकती ह�।”

हर कोई कं�यूटर के भ व�य म� और अ धक करने क  अपे�ा करता है- इसम� और भी
आ य� मौजूद है: आज से 30 साल बाद, �या लोग� के पास कुछ करने के लए भी बचा
होगा? “सॉ�टवेयर � नया को अपने अंदर समा हत कर रहा है,” उ�म पंूजीप त माक�
एं�ेसेन ने अ नवाय�ता के �वर के साथ घोषणा क  है। वीसी एंडी केसलर लगभग आलसी
आलसी क  बताता है क उ�पादकता बनाने का सबसे अ�ा तरीका “लोग� को छुटकारा
दलाने का है।” और फो�स� ने पाठक� से पूछा क �या एक मशीन आपको बदल देगी?

भ व�यवाद  इसका उ�र हाँ म� महसूस कर रहे ह�। लु डसाइट्स इस बारे म� ब�त च तत ह�
क इसे बदलने क  बजाए वे नई तकनीक का नमा�ण ही बंद कर द�गे। कोई भी प� इस
आधार पर सवाल नह� करता क बेहतर कं�यूटर मानव � मक� को ज�री �प से बदल
देगा। ले कन वह आधार गलत है: कं�यूटर मनु�य� के लए ज�री ह�, वक�प नह�। आने
वाले दशक� के सबसे मू�यवान वसाय उन उ� मय� �ारा बनाए जाएंगे जो उ�ह�
अ�च लत बनाने क  बजाय लोग� को सश� करना चाह�गे।

वक�प बनाम पूरक



पं�ह साल पहले, अमे रक  मज�र स�ते मै �सकन मज�र� के वक�प� से � त धा� के
बारे म� च तत थे। तब यह समझ म� आया, क इंसान वा�तव म� एक-�सरे के लए वक�प
हो सकते ह�। आज लोग सोचते ह� क वे रॉस पेरोट क  “ वशाल �व न” को एक बार फर
सुन सकते ह�, ले कन वे इसे टजुआना म� कट-रेट कारखान� क  बजाय, टे�सास म� कह�
सव�र फ  म� इसे पाते ह�। अमे र कय� को नकट भ व�य म� �ौ�ो गक  से डर है �य� क वे
इसे नकटतम वै ीकरण क  पुनरावृ � के �प म� देखते ह�। ले कन हालात ब�त अलग ह�:
लोग नौक रय� और संसाधन� के लए � त धा� करते ह�; कं�यूटर � त धा� नह� करते ह�।

वै ीकरण मतलब वक�प
जब पेरो ने वदेशी � त धा� के बारे म� चेतावनी द , तो जॉज� एचड��यू बुश और बल
�लंटन दोन� ने मु� ापार के सुसमाचार का �चार कया: �य� क ��येक � के पास
कुछ वशेष नौकरी के सापे� ताकत होती है, स�ांत �प म� अथ� व ा जब अ धक धन
कमाती है जब लोग अपने फायद� के अनुसार वशेष� होते ह� और फर ापार करते ह�।
ावहा रक �प से, यह   नह� है क कम � मक� के लए मु� ापार कतना

अ�ा काम करता है। तुलना�मक लाभ म� बड़ी वसंग त होने पर, ापार से सबसे बड़ा
लाभ होता है, ले कन मज�र� क  वै क आपू त बेहद कम मज�री पर दोहराव वाले काय�
को करने को मजबूर होते है।

लोग �म क  आपू त करने के लए � त धा� नह� करते ह�; वे एक ही संसाधन क  मांग
करते ह�। जब क अमे रक  उपभो�ा� को चीन के स�ते खलौने और व��� को खरीदने से
फायदा �आ है, उ�ह� लाख� चीनी मोटर चालक� �ारा वां छत गैसोलीन के लए उ�
क मत� का भुगतान करना पड़ा है। चाहे लोग सैन डएगो म� शंघाई या फश टैकोस म� शाक�
फन खाते ह�, सभी को भोजन क  ज़�रत है और सभी को घर क  आव�यकता है। ले कन
इ�ा नवा�ह पर नह� �कती है-लोग वै ीकरण जारी रखने के लए और अ धक मांग
कर�गे। अब लाख� चीनी कसान अंततः बु नयाद  कैलोरी क  सुर �त आपू त का आनंद ले
सकते ह�, वे चाहते ह� क उनम� से अ धकतर सफ�  अनाज के बजाय सूअर का मांस मांगे।
इ�ा का अ भसरण शीष� पर व और भी  है: सभी वग� म� ��टल से, �स के
�य�गयांग तक एक ही �वाद होता है।

�ौ�ो गक  का मतलब पूरकता
अब मानव � मक� क  � त धा� के बजाय कं�यूटर से � त धा� क  संभावना के बारे म�
सोच�। आपू त प� पर, कं�यूटर एक �सरे से भ  होते ह�, लोग� क  तुलना म� कह� अ धक



अलग होते ह�: पु�ष और मशीन मौ लक �प से अलग-अलग होते ह�। हम ज टल
प र तय� म� योजना बनाते ह� और नण�य लेते ह�। हम भारी मा�ा म� डेटा ययादरखने म�
कमजोर होते ह�। कं�यूटर इसके ब�कुल वपरीत ह�: वे कुशल डेटा �ोसे सग उ�कृ ता पर
काय� करते ह�, ले कन वे बु नयाद  नण�य लेने के लए कमजोर होते ह� जो क कसी भी
मानव के लए आसान होगा।

इस भ ता के पैमाने को समझने के लए, Google के कं�यूटर के लए मानव � त ापन
प रयोजना� पर वचार कर�। 2012 म�, यू�ूब वी डयो के 10 म लयन थंबनेल �कैन करने
के बाद, उनके सुपरकं�यूटर� म� से एक ने हेडलाइंस बनाया, इसने 75% सट कता के साथ
ब�ली क  पहचान करना सीख लया है। �या अप इससे �भा वत �ए, बलकुल नह�
�यो क चार वष�य ब�ा भी इसे नद�ष तरीके से कर सकता है। जब एक स�ता लैपटॉप
कुछ काय� म� सबसे बु �मान ग णत�� को डरा सकता है ले कन 16,000 सीपीयू वाले
सुपरकं�यूटर कसी ब�े को हरा नह� सकता ह�, तो आप बता सकते ह� क इंसान और
कं�यूटर एक-�सरे से �यादा श �शाली नह� ह�-वे  �प से अलग ह� ।

मनु�य और मशीन के बीच के अंतर का मतलब है क कं�यूटर से काम करने के लाभ अ�य
लोग� के साथ ापार के लाभ से कह� अ धक है। हम पशुधन या लै स के साथ ापार
करने क  बजाए कं�यूटर के साथ ापार नह� करते ह�। और यही बात है: क कं�यूटर
उपकरण ह�, � त�ंद  नह�।

मांग प� पर मतभेद भी गहरे ह�। औ�ो गक देश� म� लोग� के वपरीत, कं�यूटर कैप फेराट
म� अ धक शानदार भोजन या बीच�ंट वला के लए उ�सुक नह� ह�; उ�ह� केवल बजली
क  मामूली मा�ा क  आव�यकता होती है, और वे �यादा �माट� भी नह� दखना चाहते है।
जब हम सम�या� को हल करने म� मदद के लए नई कं�यूटर तकनीक तैयार करते ह�, तो
हम� संसाधन� के लए � त धा� कए बना एक अ तसंवेदनशील ापार भागीदार के सभी
द�ता लाभ मलते ह�। उ चत �प से समझ म� आया, है क एक वै ीकरण � नया म�
� त धा� से बचने के लए �ौ�ो गक  एक तरीका है। जैसे-जैसे कं�यूटर अ धक से अ धक
श �शाली हो जाते ह�, वे मनु�य� के लए वक�प नह� ह�गे: वे पूरक ह�गे

पूरक वसाय
कं�यूटर और मनु�य� के बीच पूरकता सफ�  एक मै�ो-�केल त�य नह� है। यह एक महान
वसाय बनाने का भी माग� है। मुझे पेपैल म� मेरे अनुभव से यह समझ म� आया क साल

2000 के म�य म�, हम डॉट कॉम �घ�टना म� बच गए थे और हम तेजी से बढ़ रहे थे, ले कन



हम� एक बड़ी सम�या का सामना करना पड़ा: हम हर महीने �े डट काड� धोखाधड़ी से $
10 म लयन डॉलर से �यादा खो रहे थे। चूं क हम � त मनट सैकड़� या हजार� लेन-देन
कर रहे थे, इस लए हम संभवतः ��येक क  समी�ा नह� कर सके- कोई भी मानव गुणव�ा
नयं�ण ट म इतना फ़ा�ट काम नह� कर सकती थी।

हमने इंजी नयर� के समूह को समाधान को �वचा लत करने क  को शश करने के लए
कहा। सबसे पहले, मै�स ले व नन ने धोखाधड़ी के ह�तांतरण का व�तार करने के लए
ग णत�� क  एक व श  ट म को इक�ा कया। फर हमने जो कुछ जाना और समझा,
उसे रयल टाइम म� �वचा लत �प से फज� लेनदेन को पहचानने और र� करने के लए
एक सॉ�टवेयर बनाया। ले कन यह ज�द ही  हो गया क यह � कोण काम नह�
करेगा: एक या दो घंटे बाद, चोर� ने हमारी रणनी त को पकड़ लया और बदल दया। हम
एक जाने पहचाने ��मन से नपट रहे थे, और हमारा सॉ�टवेयर � त �या करने म�
अनुकूल नह� हो सका।

धोखाधड़ी के अनुकूली उ�पीड़न ने हमारे �वचा लत पहचान ए�गो रदम को बेवकूफ बना
दया, ले कन हमने पाया क उ�ह�ने हमारे मानव व ेषक� को आसानी से मूख� नह�
बनाया। तो मै�स और उसके इंजी नयर एक हाइ �ड � कोण से इस सॉ�टवेयर को फर
से लखते ह�: कं�यूटर एक अ�  तरह से डज़ाइन कए गए उपयोगकता� इंटरफ़ेस पर
सबसे सं द�ध लेन-देन को अं कत करेगा, और मानव ऑपरेटर अं तम �वीकाय�ता को उनक
वैधता के �प म� तैयार कर�गे। इस हाइ �ड स�टम के लए ध�यवाद- हमने �सी
धोखाधड़ी के बाद इसे “इगोर” नाम दया, जसने अभीतक हमला नह� कया हम उसे भी
रोक पाएंगे- हमने 2002 क  पहली तमाही म� अपना पहला �ैमा सक मुनाफा बदल दया।
एफबीआई ने हमसे पूछा क �या हम उ�ह� व�ीय अपराध का पता लगाने म� मदद के लए
इगोर का उपयोग करने द�गे। और मै�स, सचमुच दावा करने म� स�म था क वह “अंडर
इंटरनेट शल�क हो�स” था।

इस तरह के मैन-मशीन स �बयो सस ने पेपैल को वसाय म� रहने म� स�म बनाया,
जसने बदले म� हजार� छोटे वसाय� को इंटरनेट पर बढ़ने के लए आव�यक भुगतान
�वीकार करने म� स�म बनाया। मैन-मशीन समाधान के बना इसम� से कोई भी संभव नह�
था-भले ही अ धकांश लोग इसे कभी नह� देख पाएंगे या इसके बारे म� कभी सुन�गे भी।

2002 म� पेपैल बेचने के बाद म�ने इस बारे म� सोचना जारी रखा: य द मनु�य और कं�यूटर
अकेले ही नाटक य �प से बेहतर प रणाम �ा�त कर सकते तो, इस मूल स�ांत पर अ�य
मू�यवान वसाय कैसे बनाए जा सकते ह�? अगले साल, म�ने एक नए �टाट�अप वचार पर



एक पुराने इंजी नयर �टैनफोड� सहपाठ  एले�स काप� और एक सॉ�टवेयर इंजी नयर
�ट फन कोहेन से बातचीत कर तैयार कया: हम आतंकवाद  नेटवक�  और व�ीय
धोखाधड़ी क  पहचान के लए पेपैल क  सुर�ा �णाली से मानव कं�यूटर हाइ �ड
� कोण का उपयोग कर�गे। हम पहले से ही जानते थे क एफबीआई इसम� दलच ी ले
रहा था, और 2004 म� हमने एक सॉ�टवेयर कंपनी पलं तर क  ापना क  जो लोग� को
जानकारी के अलग-अलग �ोत� से आंत रक जानकारी नकालने म� मदद करती है। कंपनी
2014 म� $ 1 ब लयन डॉलर क  ब�  बुक करने के �ैक पर है, और फो�स� ने ओलामा
बन लादेन को ढंूढने म� सरकार क  मदद करने म� अपनी अफवाह भू मका के लए पलं तर
के सॉ�टवेयर को “ह�यारा ऐप” कहा है।

हमारे पास उस ऑपरेशन से साझा करने के लए कोई ववरण नह� है, ले कन हम कह
सकते ह� क न तो मानव खु फया और न ही कं�यूटर अकेले हम� सुर �त बनाएंगे। अमे रका
क  दो सबसे बड़ी जासूसी एज� सयां वपरीत � कोण अपनाती ह�: क� � य खु फया एज�सी
उन जासूस� �ारा संचा लत होती है जो मनु�य� को वशेषा धकार देते ह�। रा ीय सुर�ा
एज�सी उन जनरल� �ारा संचा लत होती है जो कं�यूटर को �ाथ मकता देते ह�। सीआईए
व ेषक� को इतने शोर से गुजरना पड़ता है क सबसे गंभीर खतर� क  पहचान करना
ब�त मु �कल है। एनएसए कं�यूटर बड़ी मा�ा म� डेटा संसा धत कर सकते ह�, ले कन
अकेले मशीन� अ धकृत �प से नधा� रत नह� कर सकती ह� क कोई आतंकवाद  काय�वाही
कर रहा है या नह�। पलं तर का उ�े�य इन वरोधी पूवा��ह� को पार करना है: इसका
सॉ�टवेयर उस डेटा का व ेषण करता है जसे सरकार फ ड करती है- यमन म� क�रपंथी
�लय र�स के फोन रकॉड� या आतंकवाद  सेल ग त व ध से जुड़े ब�क खात�, उदाहरण के
लए- और एक � श �त व ेषक क  समी�ा के लए सं द�ध ग त व धय� को �लैग
करता है।

आतंकवा दय� को ढंूढने म� मदद के अलावा, पला �तर के सॉ�टवेयर का उपयोग करने वाले
व ेषक यह अनुमान लगाने म� स�म �ए है क अफगा न�तान म� व�ो हय� ने आईईडी
कब लगाया था; हाई �ोफ़ाइल चाइ  पोन��ाफ  व देह ापार मामल� पर मुकदमा
चलाया; भोजन संबंधी बीमारी के �कोप से लड़ने म� रोग नयं�ण और रोकथाम के क� ��
का समथ�न कया; और उ त धोखाधड़ी का पता लगाने के मा�यम से सालाना वा ण �यक
ब�क� और सरकार के लाख� डॉलर बचाएं।

उ त सॉ�टवेयर ने इसे संभव बना दया, ले कन इसके साथ मानव व ेषक�,
अ भयोजक�, वै�ा नक�, और व�ीय पेशेवर� भी अ धक मह�वपूण� थे जनके स �य
सहभा गता के बना सॉ�टवेयर बेकार था।



सोच� क पेशेवर आज अपनी नौक रय� म� �या करते ह�। वक ल� को कई अलग-अलग
तरीक� से कांटेदार सम�या� के समाधान को  करने म� स�म होना चा हए- और पच
वह बदलता है क आप कसी �ाहक से बात कर रहे ह�, वक ल का वरोध कर रहे ह� या
�यायाधीश ह�। च क�सक� को गैर- वशेष� रो गय� को संवाद करने क  �मता के साथ
नैदा नक समझ से अपनाने क  आव�यकता है। और अ�े श�क सफ�  अपने वषय� म�
वशेष� नह� ह�: उ�ह� यह भी समझना चा हए क व भ  �य� के हत� और सीखाने
क  शै लय� को व उनके नद�श को कैसे तैयार कया जाए। कं�यूटर इन काय� म� से कुछ
करने म� स�म हो सकते ह�, ले कन वे उ�ह� �भावी ढंग से संयो जत नह� कर सकते ह�।
कानून, च क�सा और श�ा म� बेहतर तकनीक पेशेवर� को � त ा पत नह� करेगी; यह
उ�ह� और भी करने क  अनुम त देगा।

ल�डइन ने भत� करने वाल� के लए ब�कुल ऐसा कया है। जब 2003 म� ल�डइन क
ापना �ई, तो उ�ह�ने राहत क  आव�यकता म� अलग दद� ब� खोजने के लए भत� करने

वाल� को मतदान नह� कया। और उ�ह�ने सॉ�टवेयर लखने क  को शश नह� क  जो
भत�कता�� को पूरी तरह से बदल देगा। भत� भाग जासूसी काय� और भाग ब�  है:
आपको आवेदक� के इ तहास क  जांच करना, उनके उ�े�य� और संगतता का आकलन
करना है, और सबसे अ धक आशाजनक लोग� को आपसे जुड़ने के लए राजी करना है।
कं�यूटर के साथ उन सभी काय� को �भावी ढंग से बदलना असंभव होगा। इसके बजाए,
ल�डइन ने यह बदलने के लए तैयार कया क भत� करने वाल� ने अपनी नौक रयां कैसे
क । आज, 97% से अ धक भत�कता� ल�डइन का उपयोग करते ह� और �ोत नौकरी
उ�मीदवार� को इसक  श �शाली खोज और फ़�ट रग काय��मता का उपयोग करते ह�,
और नेटवक�  सैकड़� लाख पेशेवर� के लए भी मू�य बनाता है जो अपने नजी �ांड� का
�बंधन करने के लए इसका उपयोग करते ह�। अगर ल�डइन ने तकनीक के साथ भत�
करने वाल� को बस बदलने क  को शश क  थी, तो उनके पास आज कोई वसाय नह�
होगा।

कं�यूटर व�ान क  वचारधारा
इतने सारे लोग पूरकता क  श � �य� चूकते ह�? यह �कूल म� शु� होता है। सॉ�टवेयर
इंजी नयर उन प रयोजना� पर काम करते ह� जो मानव �यास� को � त ा पत करते ह�
�य� क यही वह है जो उ�ह� करने के लए � श �त कया जाता है। अकाद मक वशेष
शोध के मा�यम से अपनी � त ा करते ह�; उनका �ाथ मक ल�य कागजात �का शत करना
है, और �काशन का अथ� कसी वशेष अनुशासन क  सीमा� का स�मान करना है।



कं�यूटर वै�ा नक� के लए, इसका मतलब है क मानव �मता� को वशेष काय� म� कम
करना, जसे कं�यूटर एक-एक करके जीतने के लए � श �त कया जा सकता है।

आज कं�यूटर व�ान म� सबसे आधु नक �े�� को देख�। श�द “मशीन ल नग” � त ापन
क  इमेजरी को उजागर करता है, और इसके बू�टर मानते ह� क कं�यूटर को लगभग कोई
काय� करने के लए सखाया जा सकता है, जब तक क हम उ�ह� पया��त � श�ण डेटा
फ ड कर�गे। नेट �ल�स या अमेज़ॅन के कसी भी उपयोगकता� ने मशीन सीखने के
प रणाम� का अनुभव कया है: दोन� कंप नयां आपके देखने और खरीद इ तहास के आधार
पर उ�पाद� क  अनुशंसा करने के लए ए�गो रदम का उपयोग करती ह�। उ�ह� अ धक डेटा
फ ड द� और सफा रश� हमेशा बेहतर हो जाएं। Google अनुवाद उसी तरह काम करता है,
जो 80 भाषा� म� से कसी एक म� कसी न कसी �कार क  सेवा यो�य अनुवाद �दान
करता है-�य� क सॉ�टवेयर मानव भाषा को समझता है, ले कन इसने टे��ट के वशाल
कॉप�स के सां �यक य व ेषण के मा�यम से पैटन� नकाले ह�।

अ�य buzzword जो � त ापन क  ओर पूवा��ह का �तीक है “बड़ा डेटा” है। आज क
कंप नय� के डेटा के लए एक लालसा भूख है, गलती से यह मानते �ए क अ धक डेटा
हमेशा अ धक मू�य होता है। ले कन बड़ा डेटा आमतौर पर गंूगा डेटा होता है। कं�यूटर ऐसे
पैटन� ढंूढ सकते ह� जो मनु�य� को आक षत करते ह�, ले कन वे नह� जानते क व भ
�ोत� से पैटन� क  तुलना कैसे कर� या ज टल वहार� क  ा�या कैसे कर�। �याशील
अंत��  केवल मानव व ेषक या सामा�यीकृत कृ �म बु � क  तरह हो सकती है जो
केवल व�ान कथा म� मौजूद है।

हम केवल बड़े डेटा से उ�सा हत �ए है �य� क हम �ौ�ो गक  का ब ह�कार करते ह�। हम
अकेले कं�यूटर� �ारा हा सल क  गई छोट  सी चीज� से �भा वत ह�, ले कन हम पूरकता
क  बड़ी उपल य� को अनदेखा करते ह� �य� क मानव योगदान उ�ह� कम अनै तक बनाता
है। वाटसन, डीप �लू, और हमेशा बेहतर मशीन बनाने के लए ए�गो रदम काफ  कूल ह�।
ले कन भ व�य म� सबसे मू�यवान कंप नयां यह नह� पूछ�गी क अकेले कं�यूटर� के साथ
�या सम�याएं हल क  जा सकती ह�? इसके बजाए, वे पूछ� गे: कं�यूटर कैसे मनु�य� को
कठोर सम�या� का समाधान करने म� मदद कर सकते ह�?

�माट� कं�यूटर म� या श�ु
कं�यू टग का भ व�य अ नवाय� �प से अ�ात से भरा है। सरी और वाटसन जैसे चीज� के
harbingers के �प म� कभी-कभी �माट�-एं�ॉमो फफाइ� रोबोट बु �मानी को देखने के



लए यह पारंप रक हो गया है; एक बार कं�यूटर हमारे सभी सवाल� का जवाब दे सकते ह�,
शायद वे पूछ� गे क उ�ह� हमारे लए �य� रहना चा हए।

इस � त ापनवाद  सोच के लए ता कक इंटे लज�ट को “मजबूत एआई” कहा जाता है:
कं�यूटर जो हर मह�वपूण� आयाम पर मनु�य� को �हण करते ह�। बेशक, लु डसाइट
संभावना से डरते ह�। यह भ व�यवा दय� को थोड़ा असहज बनाता है; यह  नह� है क
मजबूत एआई मानवता को बचाएगा या इसे न  कर देगा या नह�। �ौ�ो गक  �कृ त पर
हमारी नपुणता बढ़ाने और हमारे जीवन म� मौके क  भू मका को कम करने के लए माना
जाता है; मानव से अ धक कं�यूटर� का नमा�ण वा�तव म� एक � तशोध ला सकता है।
मजबूत एआई एक � ांडीय लॉटरी टकट क  तरह है: अगर हम जीतते ह�, तो हम�
यूटो पया मलती है; अगर हम हार जाते ह�, तो �काईनेट हम� अ �त�व से बाहर कर देता है।

ले कन भले ही मजबूत ए.आई. एक असंभव रह�य क  बजाय वा�त वक संभावना है, यह
इतनी ज�द  नह� होगा: कं�यूटर �ारा � त ापन 22 व� शता�द  क  चता है। �र भ व�य
के बारे म� अ न तकालीन भय हम� आज न त योजना बनाने से नह� रोक सकता।
लु डसाइट्स का दावा है क हम� उन कं�यूटर� का नमा�ण नह� करना चा हए जो कसी दन
लोग� को � त ा पत कर सक� ; �ेजी भ व�यवा दय� का तक�  है क वे हम� चा हए। ये दो
सोच पार रक �प से अलग ह� ले कन वे पूण� नह� ह�: आगे के दशक� म� लोग� के बीच
एक बेहतर � नया बनाने के लए जगह है। चूं क हम� कं�यूटर का उपयोग करने के नए
तरीके मलते ह�, इस लए वे पहले से ही काम करने वाले लोग� क  तरह बेहतर नह� ह�गे; वे
हम� ऐसा करने म� मदद कर�गे जो पहले अक�पनीय था।



अ�याय 13- आशावाद  रह�

21व� शता�द  क  शु�आत म�, सभी सहमत थे क अगला बड़ा वसाय �लीन टे�नोलॉजी
का था। और यह होना भी चा हए: बी जग म�, धुआं इतना �यादा बढ़ गया था, क लोग एक
इमारत से �सरी इमारत तक भी नह� देख पा रहे थे-यहां तक क सांस लेना भी �वा य के
� त जो खम था। बां�लादेश के आस� नक-यु� पानी के बारे म�, �यूयॉक�  टाइ�स ने
“इ तहास का सबसे �यादा जहरीला पानी” कहा था। यू.एस. म� इवान और कैटरीना तूफान
को �लोबल वा मग से उ�पन होने वाले वनाश के स�देशवाहक के �प म� देखा जा रहा था।
अल गोर ने हम� इन सम�या� से उस तरह त�कालता और संक�प के साथ नपटने का
आ�ह कया, जैसे पहले भी यु� के लए रा  संग ठत होते रहे थे। � नया को �लीन करने
क  तलाश शु� हो चुक  थी। उ� मय� ने तुरंत हजार� �लीए�टेक कंप नय� क  शु�आत
क , और नवेशक� ने उनम� 50 अरब डॉलर से अ धक का नवेश कया।

ले कन इसने काम नह� कया। एक �व  �ह क  बजाय, हम� एक वशाल �लेनटेक कचरा
मला। सोलर इंड��  सबसे मश�र �ीन भूत सा बत �ई, अ धकांश �ल�टैक कंप नयां इसी
तरह के वनाशकारी खा�मे क  और अ�सर थी- अकेले साल 2012 म� 40 से अ धक सौर
नमा�ता वसाय छोड़ चुके थे, इसम� से �यादातर इसी साल दवा लया �ए थे। वैक �पक
ऊजा� कंप नय� का अ�णी सूचकांक �ैश, उनक  अप त को दशा�ता है:

�लेनटेक �य� वफल �आ? कंज़व� ट�स का मानना था क वे पहले ही इसका जवाब
जानते थे: उनका मानना है क जैसे ही �ीन ऊजा� सरकार के लए �ाथ मकता बन गई, वैसे
ही यह जहर बन गयी। ले कन वा�तव म� �ीन ऊजा� बनाने के लए अ�े कारण थे जो
आज भी मौजूद है। �लीए�टेक के बारे म� स�ाई सरकार क  वफलता से अ धक ज टल
और मह�वपूण� है। अ धकांश �ल�टैक कंप नयां धराशायी हो ग� �य� क उ�ह�ने इस सात
� � म� से, एक को भी नह� अपनाया था ज�ह� हर वसाय के लए आव�यक माना जाता
है, जो इस �कार है:

1 – इंजी नय रग �
�या आप वृ �शील सुधार� क  बजाय एक सफल तकनीक बना सकते ह�?

2 – समय �



�या अब आपका वशेष वसाय शु� करने का सही समय है?

3 – एका धकार �
�या आप एक छोटे से बाजार के बड़े ह�से से शु� कर रहे ह�?

4 – लोग के बारे म� �
�या आपके पास सही ट म है?

5 – वतरण �
�या आपके पास न सफ�  बनाने ब �क उसके वतरण का कोई तरीका है?

6 – ा य�व �
�या आपक  बाजार त भ व�य म� 10 या 20 साल तक वसाय क  र�ा करने यो�य
होगी?

7 – सी�ेट �

�या आपने एक अनूठा मौका पहचाना है जसे �सर� ने नह�
देखा?
हमने पहले भी इन त�व� पर चचा� क  है। आपका उ�ोग कोई भी हो, ले कन ब ढया
बज़नस �लान आपके वसाय के ��येक भाग से स�ब त होना चा हए। य द आपके
पास इन सवाल� के अ�े जवाब नह� ह�, तो आप “�भा��य” से नही बच सकते और
आपका वसाय भी असफल हो जाएगा। य द आप इन सभी सात नयम� का �योग करते
ह�, तो आप भा�य हा सल कर�गे और सफल ह�गे। अगर इनम� से पांच या छह भी सही काम
काम कर रहे हो तो भी वसाय चल पड़ेगा ले कन �लीए�टेक बबल के बारे म� असल बात
यह थी क लोग� ने इन सात नयम� म� से एक भी न अपनाकर कंप नय� को शु� कर रहे
थे-और इसका मतलब था क वो लोग कसी चम�कार क  उ�मीद कर रहे थे।



यह जानना मु �कल है क कोई वशेष �ल�टैक कंपनी, वफल रही थी, ब �क लगभग
सभी ने कई गंभीर गल तयां क  थी। चूं क इनम� से कोई भी गलती आपक  कंपनी को
बबा�द करने के लए पया��त है, इस लए �लीए�टेक के हारने वाले �कोरकाड� क  अ धक
गहराई से समी�ा करना उ चत है।

1 – इंजी नय रग �
एक महान टे�नोलॉजी कंपनी क  मा लकाना टे�नोलॉजी को अपने नकटतम वक�प से
बेहतर प रमाण वाला होना चा हए। ले कन �लीए�टेक कंप नयां शायद ही कभी 2x तक
बेहतर ह�गी, 10x तक बेहतर होना तो भूल ही जाए।ँ कभी-कभी उनक  पेशकश उन
उ�पाद� से भी बदतर होती थी ज�ह� उ�ह�ने � त ा पत करने क  मांग क  थी। सौलरऊजा�
कंप नय� ने बेलनाकार सौर को शका� का वकास कया, ले कन पहले अनुमान के लए,
बेलनाकार को शकाएं केवल 1/π के �प म� ठ क थी-ले कन उ�ह� उतनी सीधी धूप नह�
मलती थी जतनी आव�यक थी। कंपनी ने पैनल� के शै�स को गम� करने के लए अ धक
सूय��काश के लए मरर का उपयोग कर इस कमी को पूरा करने क  को शश क , ले कन
मूल �प से �ारं भक ब� के �प म� इसे दोबारा पाना मु �कल था।

कंप नय� को 10x तक बेहतर बनने के लए �यास करना चा हए, �य� क केवल वृ �शील
सुधार अ�सर आखरी उपयोगकता� के लए कोई सुधार नह� होता है। मान ली जए क
आप एक नई वड टबा�इन वक सत करते ह� जो क कसी भी मौजूदा तकनीक क  तुलना
म� 20% अ धक कुशल है-जब आप �योगशाला म� इसका परी�ण करते ह� तब यह पहली
बार अ�ा लगता है, ले कन �योगशाला प रणाम वा�त वक � नया म� कसी भी नए उ�पाद
�ारा कए गए खच� और जो खम� क  भरपाई नह� करेगा। और यहां तक क य द आपका
स�टम वा�तव म� �ाहक �ारा खरीदे जाने पर केवल 20% बेहतर ही है, तो जब आप इसे
बेचने के लए इसके लाभ� को आप बढ़ा-चढ़ा कर बताते है तो आपको संदेह क  नजर� से
देखा जाता है। जब आपका उ�पाद 10x तक बेहतर हो, केवल तभी आप �ाहक को
पारदश� �े ता उपल  करा सकते ह�।

2 – समय �
�लेनटेक उ� मय� ने खुद को बनाने के लए कड़ी मेहनत क , जब उ�ह�ने 2008 म� अपनी
नई कंपनीय� क  घोषणाऐ क , े�टरा वाट के सीईओ एं�यू व�सन ने तब “[ट ] सौर
कंपनी शु� क  जब 1970 के दशक के अंत म� माइ�ो�ोसेसर उ�ोग शु� �आ था। इसम�
खोज करने और सुधारने के ब�त अवसर मौजूद थे। “�सरा भाग सही था, ले कन



माइ�ो�ोसेसर समानंतर �र थे। 1970 म� जब से पहला माइ�ो�ोसेसर बनाया गया था,
तब से कं�यू टग न केवल तेजी से, ब �क ब�त तेजी से बढ़  और वक सत �ई। इंटेल के
शु�आती रलीज उ�पाद के इ तहास को ही देख�

पहला स लकॉन सौर सेल, 1954 म� बेल लै�स �ारा व�सन क  �ेस व� �त से पहले ही
बना लया गया था। धीरे-धीरे और रै खक �प से फोटोवो �टक द�ता म� म�यवत� दशक�
म� सुधार �आ. बेल के पहले सौर सेल म� लगभग 6% द�ता थी; आज क  ��टलीय
स लकॉन को शकाएं और आधु नक पतली फ�म को शका� ने इस �े� म� 25% से
अ धक द�ता पार नह� क  है। आने वाले ल�टऑफ 2000 के दशक के म�य म� कुछ
इंजी नय रग वकास �ए थे। धीमी ग त से चलने वाले बाजार म� �वेश करना एक अ�
रणनी त हो सकती है, ले कन केवल तभी जब आपके पास इसे �हण करने के लए एक
न त और यथाथ�वाद  योजना हो। असफल �ल�टैक कंप नय� के पास इनम� से कुछ भी
नह� था।

3 – मोनोपो ल �
2006 म�, अरबप त �ौ�ो गक  नवेशक जॉन डोएर ने कहा था, “इंटरनेट के बाजार का
आकार अरब� डॉलर म� ह�; और ऊजा� बाजार � लयन म� ह�। “उ�ह�ने जो नह� कहा वह यह
है क वशाल, � लयनडॉलर बाजार� का मतलब नद�यी, खूनी � त धा� है। �सर� ने डोएर
को और अ धक बार � त ब बत कया: 2000 के दशक म�, म�ने दज�न� �लीए�टेक उ� मय�
क  बात सुनी, उ�ह�ने � लयन डॉलर के बाजार� क  कहा नय� के साथ एसे शानदार �प
से पावरपॉइंट ��तु तय� को दखाना शु� कया- जैसे क यह एक अ�  और स�ी बात
थी।

�लेनटेक के अ धका रय� ने सभी नए उध मय� के लए पया��त ऊजा� बाजार होने पर बल
दया, ले कन ��येक � का मानना था क उनक  अपनी कंपनी बड़ी बने। 2006 म�,
सौर नमा�ता मयासोले के सीईओ डेव पीयस� ने एक कां�ेस पैनल म� कहा क उनक
कंपनी एक वशेष �कार क  पतली फ�म सौर सेल वकास पर काम कर रहे, कई “ब�त
मजबूत” �टाट�अप म� से एक थी। कुछ मनट बाद, पीयस� ने भ व�यवाणी क  क मयासोले
एक वष� के भीतर “� नया म� पतली फ�म सौर को शका� का सबसे बड़ा उ�पादक” बन
जाएगा। ऐसा नह� �आ, ले कन हो सकता है क उसने उनक  मदद न क  हो: पतली फ�म
एक दज�न से अ धक सौर को शका� म� से एक है। �ाहक� को कसी वशेष तकनीक क
परवाह नह� होगी जब तक क यह एक बेहतर तरीके से एक वशेष सम�या हल न करती



हो। य द आप एक छोटे से बाजार के लए एक अ �तीय समाधान पर मोनोपली नह� कर
सकते तो आप ��प रणाम से फंस जाएंगे। मयासोले के साथ यही �आ।

अपनी व श ता को अ तरं जत करना एका धकार �  को बताने का एक आसान तरीका
है। मान ली जए क आप एक सौर कंपनी चला रहे ह� जसने 100 मेगावाट क  संयु�
बजली उ�पादन �मता के साथ सफलतापूव�क सैकड़� सौर पैनल स�टम ा पत कए ह�।
चूं क कुल अमे रक  सौर ऊजा� उ�पादन �मता 950 मेगावाट है, इस लए आपके पास
बाजार का 10.53% ह�सा है। बधाई हो, आप खुद से कह सकते है: क आप एक सोलर
बजनेस खलाड़ी ह�।

ले कन �या होगा अगर यू.एस. सौर ऊजा� बाजार वह बाजार न हो? �या होगा य द वह
बाजार वै क सौर बाजार है, जसम� 18 गीगावाट क  उ�पादन �मता है? आपके 100
मेगावाट्स अब आपको वा�तव म� ब�त छोट  मछली दखाते ह�: अचानक आप बाजार के
1% से कम के मा लक हो जाते ह�।

और �या होगा य द वह वै क सौर नह� है, ब �क सामा�य �प से नवीकरणीय ऊजा� है?
नवीकरण से व  �तर पर वा षक उ�पादन �मता 420 गीगावाट है; आप बस बाजार के
0.02% तक प�ँच गए। और 15,000 गीगावाट क  कुल वै क बजली उ�पादन �मता क
तुलना म�, आपके 100 मेगावाट समु� म� बस एक बंूद जैसा ही है।

बाजार� के बारे म� �लेनटेक उ� मय� क  सोच नराशाजनक �प से उलझन म� थी। वे
अलग-अलग लगने के लए अपने बाजार को उदारतापूव�क कम कर द�गे, ले कन य द आप
इस बारे म� का�प नक ह�, तो आप एक सबमाक� ट पर हावी नह� हो सकते ह�, और वशाल
बाजार अ�य धक � त ध� व प�ँच से परे ह�। अ धकांश �लेनटेक सं ापक शहर पालो
अ�टो म� एक नए � टश रे�तरां खोलने से �यादा बेहतर नह� रहे ह�गे।

4 – लोग के बारे म� �
ऊजा� क  सम�याएं इंजी नय रग क  सम�याएं ह�, इस लए आप �ल�टैक कंप नय� को
चलाने क  उ�मीद कर�गे। आप गलत ह�गे: वफल होने वाले लोग च�काने वाली गैर-
तकनीक  ट म� �ारा चलाए गए थे। ये व�ेता-अ धकारी पंूजी जुटाने और सरकारी
स �सडी हा सल करने म� अ�े थे, ले कन वे उन उ�पाद� के नमा�ण म� कम अ�े थे जो
�ाहक खरीदना चाहते थे।



सं ापक कोष म�, हमने यह देखा क सबसे  सुराग साथ�क था: �लीए�टेक अ धकारी
सूट और टाई पहनने के आसपास दौड़ रहे थे। यह एक बड़ा रेड �लैग था, �य� क
वा�त वक तकनी शयन ट -शट� और ज�स पहनते ह�। इस लए हमने एक कंबल नयम
ा पत कया: हमने कसी भी एक कंपनी को चुना, जसके सं ापक पच मी ट�स के

लए तैयार �ए। हो सकता है क अगर हम ��येक कंपनी क  तकनीक का व�तार से
मू�यांकन करने के लए समय नकाल चुके ह�. तो भी हम इन बुरे नवेश से नह� बच�गे।
ले कन ट म एक तकनीक  सीईओ म� कभी नवेश नह� करती है जो एक सूट पहनता है-हम�
सच म� यह ब�त तेजी से मलता है। जो बेच सकता है उस सीईओ के साथ कुछ भी गलत
नह� है, ले कन अगर वह वा�तव म� व�ेता क  तरह दखता है, तो वह शायद ब�  म�
खराब हो और तकनीक पर बदतर हो।

5 – वतरण �
�लेनटेक कंप नय� ने �भावी �प से सरकार और नवेशक� को आक षत कया, ले कन वे
अ�सर �ाहक� के बारे म� भूल गए। उ�ह�ने इसके बारे म� कड़ी मेहनत करनी सीखी क
� नया �योगशाला नह� है: उ�पाद बेचना और वत रत करना उतना ही मह�वपूण� है जतना
क उ�पाद मह�वपूण� है।  
इज़राइली इले ��क वाहन �टाट�अप जो 2007 से 2012 तक उभार पर था जसने बजली
कार� के लए �वीकाय� बैटरी पैक और चा जग �टेशन बनाने के लए $ 800 म लयन डॉलर
से अ धक खच� कया। कंपनी ने “एक �ीन वक�प बनाने क  पेशकश क  जो अ�य धक
��षणकारी प रवहन टे�नोलॉजी पर हमारी नभ�रता को कम करेगी।” और यह केवल कम
से कम 1,000 कार� से शु� �आ, जो दवा लया होने से पहले बेची गई सं�या थी। यहां
तक क उ�ह� बेचना भी एक उपल  थी, �य� क उन कार� म� से ��येक कार खरीदनी
ब�त मु �कल थी।

शु�आत करने वाल� को, यह कभी  नह� था क वे वा�तव म� �या खरीद रहे थे। उ�ह�ने
रेनॉ�ट से सेडान खरीद  और उ�ह� इले ��क बैटरी और इले ��क मोटर के साथ र फट
कया। तो, �या आप एक इले ��क रेनॉ�ट खरीद रहे थे, या बेटर �लेस खरीद रहे थे?
कसी भी मामले म�, य द आपने इसे खरीदने का फैसला कया है, तो आपको ��स क  एक
�ंृखला से छलांग लगानी होगी। सबसे पहले, आपको बेटर �लेस से अनुमोदन क
आव�यकता थी। इसे पाने के लए, आपको यह सा बत करना पड़ा क आप, बैटरी �वै पग
�टेशन के करीब रहते थे और अनुमा नत माग� का पालन करने का वादा करते थे। य द
आपने वह परी�ा उ�ीण� क  है, तो आपको अपनी कार रचाज� करने के लए �धन क



सद�यता के लए साइन अप करना होगा। तभी आप सड़क पर बैटरी पैक को �वैप करने के
लए रोकने के नए वहार को सीखना शु� कर सकते ह�।

बेटर �लेस ने सोचा क इसक  तकनीक खास है, इस लए इसने  �प से बाजार म�
कोई हलचल नह� कर पाए। बेटर �लेस बोड� के नदेशक ने 2012 म� कंपनी क  संप � को
$ 12 लाख डॉलर म� बेचते समय कहा “तकनीक  चुनौ तय� का हमले का सफलतापूव�क
सामना कया गया, ले कन अ�य बाधा� से पार पाने म� हम स�म नह� थे।”

6 – ा य�व �
��येक उ�मी को अपने वशेष बाजार म� ायी बनने क  योजना बनाना चा हए। यह खुद
से पूछने से शु� होता है: � नया अब से 10 या 20 साल म� कस तरह दखेगी, और उसम�
मेरा वसाय कैसे फट होगा?

कुछ CleanTech कंप नय� का एक अ�ा जवाब था। नतीजतन, सभी क नयाँ एक
�सरे को ��ांज लयां दे रही थी। 2011 म� दवा लया होने से कुछ महीने पहले, सौर उ�ोग
ने अपने अमे रक  कारखान� म� से एक को बंद करने के अपने फैसले को सुनाया और कहा:

चीन म� सौर नमा�ता� को काफ  सरकारी और व�ीय सहायता मली है … हालां क
[हमारी] उ�पादन लागत … मूल �प से नयो जत �तर से नीचे और अ धकांश प मी
नमा�ता� क  तुलना म� कम है, फर भी वे चीन म� हमारे कम लागत वाले � त धय� क
तुलना म� काफ  अ धक ह�।

ले कन 2012 तक चीन पर दोषारोपण नह� �आ था। अपने दवा लयापन को �वीकारते �ए
चचा� करते समय, अमे रक  ऊजा� वभाग �ारा सम थत अबाउंड सौर ने “चीनी सौर पैनल
कंप नय� से आ�ामक मू�य नधा�रण काय�” को दोषी ठहराया है, “वत�मान बाजार

तय� म� �केल करने के लए शु�आती चरण �टाट�अप कंपनी के लए ब�त है कठोर
नयम बनाये गए थे।” जब सौर पैनल नमा�ता अपने उ�पाद बेचने म� फरवरी 2012 म�
वफल रहे, तब एक �ेस व� �त म� चीन को दोषी ठहराए जाने से भी पार चले गये और
तीन �मुख चीनी सौर नमा�ता� के खलाफ 950 म लयन डॉलर का मुकदमा दायर
कया- वही कंप नयां जो सॉ ल�� के ��ट  के दवा लयापन के �प म� उस वष� एका धकार,
ष�ं�, और हसक मू�य नधा�रण म� दोषी पायी गयी। ले कन चीनी नमा�ता� से
� त धा� वा�तव म� असंभव है? अगर �लेनटेक उ� मय� ने अगर अ�ा �दश�न नह�



कया तो ा य�व के �  को हम दोबारा पूछ� गे: क चीन को मेरे ापार को ख�म करने से
�या यह रोक देगा? जवाब के बना, प रणाम आपको आ य�च कत नह� कर सकता ।

�ीन उ�पाद के नमा�ण म� � त धा� क  उ�मीद करने क  वफलता से परे, �लीए�टेक ने पूरी
तरह से ऊजा� बाजार के बारे म� गुमराह धारणा� को �हण कया था। जीवा�म �धन के
अनुमान पर आधा रत एक उ�ोग को गुमराह कर दया गया था। 2000 म�, अमे रका क
�ाकृ तक गैस का केवल 1.7% शेल से आया था। पांच साल बाद, यह आंकड़ा 4.1% तक
प�ंच गया था। फर भी, �लीए�टेक म� से कोई भी इस �वृ � को गंभीरता से नह� ले पाया:
नवीकरण एकमा� रा�ता था; जीवा�म �धन संभवतः भ व�य म� स�ता या �लीन नह� मल
सका। ले कन उ�ह�ने कया। 2013 तक, शेल गैस ने अमे रका क  �ाकृ तक गैस के 34%
पर �वा म�व ा पत कर लया था, ले कन 2008 से गैस क  क मत� 70% से अ धक तक
गर गई, जो नवीकरणीय ऊजा� ापार मॉडल को तबाह कर रही थी। �े कग एक टकाऊ
ऊजा� समाधान नह� हो सकता है, यह �ल�टैक कंप नय� को न  करने के लए पया��त था
जो इसे नह� देख पाए।

7 – सी�ेट �
��येक �लीए�टेक कंपनी ने �लीन � नया क  आव�यकता के बारे म� पारंप रक स�य के
साथ खुद को उ चत ठहराया। उ�ह�ने खुद को यह व ास करने के लए � मत कया क
वैक �पक ऊजा� समाधान� के लए जबरद�त सामा जक आव�यकता ने सभी �कार क
�लीए�टेक कंप नय� के लए एक भारी ापार अवसर का उदय कया। गौर कर� क सौर
पर उ�साही होने के लए 2006 तक यह कतना पारंप रक हो गया था। उस वष�, रा प त
जॉज� ड��यू। बुश ने “सौर छत” का भ व�य घो षत कया जो अमे रक  प रवार को अपनी
बजली उ�प  करने म� स�म बनाएगा। “ नवेशक और �लेनटेक काय�कारी बल �ॉस ने
घोषणा क  क” सौर क  �मता ब�त बड़ी है। “सौर नमा�ता के त�कालीन सीईओ सुवी
शमा� सोल रया ने �वीकार कया क “सौर के लए सोने क  भीड़ लग रही है”, “यहां
असली सोने भी है – या, हमारे मामले म�, धूप।” ले कन स�मेलन को गले लगाने के लए
दौड़ने से सौर पैनल कंप नय� के कई-�यू-सेल, सदाबहार सौर, े�टरा वाट, और यहां
तक क सकल के अपने ऊजा� नवाचार, आद कुछ नाम शु�आत से दवा लयापन क
अदालत म� प�ँच चुके थे। ��येक हताहत� ने ापक स�मेलन� का उपयोग करके अपने
उ��वल वायदा का वण�न कया था जस पर सभी सहमत थे। महान कंप नय� के रह�य ह�:
सफलता के व श  कारण जो अ�य लोग नह� देखते ह�  
सोशल एंटर�ाइज शप क  मथक



�लेनटेक उ� मय� का ल�य सफलता से अ धक है �य� क अ धकांश वसाय इसे
प रभा षत करते ह�। �लीए�टेक बबल सबसे बड़ी घटना थी – और “सामा जक उ� मता”
के इ तहास म� सबसे बड़ा �लॉप। वसाय के लए यह परोपकारी � कोण इस वचार से
शु� होता है क नगम और गैर-लाभकारी अब तक �ुवीय वरोध ह�: नगम� क  बड़ी श �
है, ले कन वे ‘ फर लाभ उ�े�य के लए shackled; गैर-लाभकारी जनता के हत� का
पीछा करते ह�, ले कन वे ापक अथ� व ा म� कमजोर खलाड़ी ह�। सामा जक उ� मय�
का ल�य दोन� � नया के सव��े  को जोड़ना और “अ�ा करना” है। आमतौर पर वे ऐसा
नह� करते ह�।

सामा जक और व�ीय ल�य� के बीच अ ता मदद नह� करता है। ले कन “सामा जक”
श�द म� अ ता एक और सम�या है: य द कुछ “सामा जक �प से अ�ा” है, तो �या
यह समाज के लए अ�ा है, या केवल समाज �ारा अ�ा देखा जाता है? जो कुछ भी
ऑ डयंस से �शंसा �ा�त करने के लए पया��त है, वह केवल �ीन ऊजा� के सामा�य वचार
क  तरह पारंप रक हो सकता है।

कॉप�रेट लालच और गैर-लाभकारी भलाई के बीच कुछ अंतर से �ग त नह� क  जाती है;
इसके बजाय, हम दोन� क  समानता से इसे वापस आयो जत करते है। जैसे ही नगम
एक-�सरे क  � त ल प बनाते ह�, गैर-लाभकारी सभी समान �ाथ मकता� को ध�का देते
ह�।

कुछ अलग करना समाज के लए वा�तव म� अ�ा है-और यह भी एक नया बाजार
एका धकार करके ापार को लाभ प�ंचाने क  अनुम त देता है। सबसे अ�
प रयोजना� को अनदेखा करने क  संभावना है, न क भीड़ �ारा काम करने के लए
सबसे अ�  सम�या अ�सर कसी और को हल करने क  को शश नह� करती है।

टे�ला: 7 म� से 7
टे�ला कुछ �लीए�टेक कंप नय� म� से एक है जो पछले दशक के अंत म� शु� �ई थी।
उ�ह�ने �लेनटेक क  सामा जक चचा� को कसी से भी बेहतर बना दया, ले कन उ�ह�ने
सात� � � के उ�र जान लये है जो सही मले, इस लए वे सफल है:

�ौ�ो गक



टे�ला क  तकनीक इतनी अ�  है क अ�य कार कंप नयां इस पर भरोसा करती ह�: डेमलर
टे�ला के बैटरी पैक का उपयोग करता है; म सडीज-ब�ज एक टे�ला पावर�ेन का उपयोग
करता है; टोयोटा एक टे�ला मोटर का उपयोग करता है। जनरल मोटस� ने टे�ला क  अगली
चाल को �ैक करने के लए एक टा�क फोस� भी बनाया है। ले कन टे�ला क  सबसे बड़ी
तकनीक  उपल  कसी भी एकल भाग क  घटक नह� है, ब �क इसके बजाय कई घटक�
को एक बेहतर उ�पाद म� एक कृत करने क  �मता है। अंततः अंत तक डजाइन कए गए
टे�ला मॉडल एस सेडान, इसके ह�स� क  तुलना म� अ धक है: उपभो�ा रपोट� म� कभी
भी समी�ा क  गई कसी अ�य कार क  तुलना म� इसे सबसे �यादा रेट कया है, और मोटर
��ड और ऑटोमोबाइल प �का� दोन� ने इसे 2013 क  कार ऑफ़ द ईयर नाम दया है।

समय
2009 म�, यह सोचना आसान था क सरकार �लीए�टेक का समथ�न जारी रखेगी: “�ीन
नौक रयां” एक राजनी तक �ाथ मकता थ�, संघीय न ध पहले से ही नधा� रत क  गई थी,
और कां�ेस को कैप-एंड-�ेड कानून पा रत होने क  संभावना भी थी। ले कन जहां अ�य ने
उदार स �सडी देखी जो अ न त काल तक �वा हत होती ह�, टे�ला के सीईओ एलन म�क
ने एक बार-केवल अवसर देखा। जनवरी 2010 म�- सोल�� ने ओबामा �शासन के तहत एक
साल पहले स �सडी के सवाल के बारे म� बताया और स �सडी के सवाल को राजनी तक
बनाया- टे�ला ने यू.एस. डपाट�म�ट ऑफ एनज� से 465 म लयन डॉलर का ऋण हा सल
कया। 2000 के दशक के म�य म� आधा अरब डॉलर क  स �सडी असंभव थी। आज यह
अचूक है। केवल एक पल था जहां यह संभव था, और टे�ला ने इसे पूरी तरह से खेला।

एका धकार
टे�ला ने एक छोटे से सबमाक� ट के साथ शु� जहाँ यह हावी हो सकता था: हाई-एंड
इले ��क ोट्�स कार� का बाजार। चूं क 2008 म� पहली रोड�टर ने उ�पादन लाइन को
बंद कर दया था, इस लए टे�ला ने उनम� से केवल 3,000 कार� ही बेची, ले कन $
109,000 डॉलर मू�य क  यह मामूली नह� है। थोड़ी कम महंगी मॉडल एस बनाने के लए
आव�यक आर एंड डी करने के लए टे�ला को अनुम त देने क  शु�आत क  गई, और अब
टे�ला ल�जरी इले ��क सेडान बाजार का भी मा लक है। उ�ह�ने 2013 म� 20,000 से
अ धक सेडान बेचे और अब भ व�य म� ापक बाजार� म� व�तार करने के लए टे�ला
�मुख ान पर है।



ट म
टे�ला का सीईओ उपभो�ा अ भयंता और व�ेता है, इस लए यह आ य� क  बात नह� है
क वह एक ट म को इक�ा कर रहा है जो दोन� म� ब�त अ�ा है। एलन अपने कम�चा रय�
को इस तरह से वण�न करता है: “य द आप टे�ला म� ह�, तो आप वशेष बल के बराबर होने
का चयन कर रहे ह�। नय मत सेना है, और यह ठ क है, ले कन य द आप टे�ला म� काम
कर रहे ह�, तो आप अपने गेम को ऊपर उठाने का वक�प चुन रहे ह�। “

वतरण
�यादातर कंप नयां वतरण को कम से कम समझती ह�, ले कन टे�ला ने इसे इतनी गंभीरता
से लया क उसने पूरे वतरण �ंृखला का �वा म�व करने का फैसला कया। अ�य कार
कंप नयां �वतं� डीलर शप के लए देखी जाती ह�: फोड� और �ंडई कार� बनाते ह�, ले कन वे
उ�ह� बेचने के लए अ�य लोग� पर भरोसा करते ह�। टे�ला अपने वाहन� को खुद बेचती है
और सेवाएं देती है। टे�ला के � कोण क  ऊपर क  लागत पारंप रक डीलर शप वतरण से
कह� अ धक है, ले कन यह �ाहक अनुभव पर नयं�ण �दान करती है, टे�ला के �ांड को
मजबूत करती है, और कंपनी के पैसे को लंबे समय तक बचाती है।

टकाऊपन
टे�ला कसी और क  तुलना म� तेज़ी से आगे बढ़ रही है- इसके नेतृ�व आगे के वष� म� बढ़ने
के लए तैयार है। एक � त त �ांड टे�ला क  सफलता का सबसे  संकेत एक कार
अब तक के सबसे बड़े खरीद नण�य� म� से एक है, और हर �सरी कार कंपनी के वपरीत
इस �ेणी म� उपभो�ा� का व ास जीतना मु �कल है।, टे�ला म� सं ापक अभी भी
इसके �भारी है, इस लए यह ज�द ही कभी कम नह� होगा।

रह�य
टे�ला जानता था क फैशन ने �लेनटेक म� दलच ी ली है। अमीर लोग वशेष �प से
“�ीन” दखाना चाहते थे, भले ही इसका मतलब एक बॉ�सी �यस या �लंक  ह�डा
इनसाइट को चलाया जाए। उन कार� ने केवल मश�र इको-सचेत फ�म सतार� के साथ
सहयोग करके �ाइवर� को ठंडा कर दया, जनके �वा म�व भी थे। तो टे�ला ने कार� का
नमा�ण करने का फैसला कया जो �ाइवर� को कूल लगते थे, अव ध- लयोनाड� द  कै �यो
ने अपने �यस को एक महंगी (और महंगे दखने वाले) टे�ला रोड�टर के लए भी हटा



दया। य� प जेने रक �लेनटेक कंप नयां खुद को अलग करने के लए संघष� कर रही थ�,
टे�ला ने रह�य के चार� ओर एक अनोखा �ांड बनाया था क �लेनटेक पया�वरणीय
अ नवाय� क  तुलना म� एक सामा जक घटना से भी अ धक था।

ऊजा� 2.0
टे�ला क  सफलता सा बत करती है क �लीए�टेक के साथ �वाभा वक �प से गलत कुछ
भी नह� था। इसके पीछे सबसे बड़ा वचार सही है: � नया को वा�तव म� ऊजा� के नए �ोत�
क  आव�यकता होगी। ऊजा� मा�टर संसाधन है: इस तरह हम खुद को समझाते ह�, आ�य
बनाते ह�, और आराम से रहने के लए हम� जो कुछ भी चा हए, उसे बनाते ह�। � नया भर म�
अ धकांश लोग आराम से रहने के सपने देखते ह� जो वै ीकरण से गंभीर ऊजा� चुनौ तय�
का कारण बन जाएगा जब तक क हम नई तकनीक नह� बनाते। पुराने � कोण को
दोहराने या समृ � के लए अपना रा�ता फर से वत रत करने के लए � नया म� पया��त
संसाधन नह� ह�।

�लेनटेक ने लोग� को ऊजा� के भ व�य के बारे म� आशावाद  होने का एक तरीका दया।
ले कन जब अ न त काल तक आशावाद  नवेशक �ीन ऊजा� व� पो षत �ल�टेक
कंप नय� के सामा�य वचार पर स�ेबाजी करते ह�, जनम� व श  ावसा यक योजना�
क  कमी होती है, तो प रणाम एक बुलबुला था। 2000 के दशक म� नासडाक के उदय के
साथ वैक �पक ऊजा� फम� का मू�यांकन करना और एक दशक पहले गरना, आप एक ही
आकार को देखते ह�:

1990 के दशक म� एक बड़ा वचार था: क इंटरनेट बड़ा होगा। ले कन ब�त सी इंटरनेट
कंप नय� के पास ब�कुल वही वचार था और कोई अ�य नह�। एक उ�मी मै�ो-�केल
अंत��  से लाभ नह� उठा सकता है जब तक क उसक  योजना माइ�ो-�केल पर शु� न
हो। �लेनटेक कंप नय� को एक ही सम�या का सामना करना पड़ा: इससे कोई फक�  नह�
पड़ता क � नया को कतनी ऊजा� क  ज�रत है, केवल एक फम� जो एक व श  ऊजा�
सम�या के लए बेहतर समाधान �दान करती है, वह पैसा कमा सकती है। कोई भी �े�
कभी इतना मह�वपूण� नह� होगा क इसम� भाग लेना केवल एक महान कंपनी बनाने के
लए पया��त होगा।

तकनीक बुलबुला �लीए�टेक से कह� बड़ा था और �घ�टना और भी दद�नाक थी। ले कन
’90 के दशक का सपना सही सा बत �आ: संशयवाद  ज�ह�ने संदेह कया क इंटरनेट
मौ लक �प से �काशन या खुदरा ब�  या रोजमरा� क  सामा जक जीवन को 2001 म�



�ामा णक �प से बदल देगा, ले कन आज वे हा�यपूण� �प से मूख� दखते ह�। �या
�लीए�टेक �ैश के बाद सफल ऊजा� �टाट�अप क  ापना क  जा सकती है जैसे वेब 2.0
�टाट�अप सफलतापूव�क डॉट कॉम के मलबे के बीच लॉ�च कया गया है? ऊजा� समाधान
के लए मै�ो क  ज�रत अभी भी असली है। ले कन एक मू�यवान वसाय एक आला
खोज और एक छोटे से बाजार पर हावी होने से शु� होना चा हए। फेसबुक ने �सरे �कूल�
और फर पूरी � नया म� फैल जाने से पहले सफ�  एक व व�ालय प रसर के लए एक
सेवा के �प म� शु� �आ था। ऊजा� समाधान के लए छोटे बाजार� को ढंूढना मु �कल
होगा-आप रमोट � प� के लए डीजल को बजली �ोत के �प म� बदलने का ल�य रख
सकते ह�, या शायद श�ुतापूण� �े�� म� सै�य � त ान� पर �व रत तैनाती के लए मॉ�ूलर
रए�टर� का नमा�ण कर सकते ह�। वरोधाभासी �प से, एनज� 2.0 बनाने वाले उ� मय�
के लए चुनौती है।

अ�याय 14- सं ापक� के वरोधाभास

पेपैल शु� करने वाले छह लोग� म� से चार ने हाई�कूल म� कभी बम बनाए थे। उनम� से
पांच सफ�  23 वष� क  आयु से छोटे थे। हम म� से चार संयु� रा�य अमे रका के बाहर पैदा
�ए थे। तीन क�यु न�ट देश� से थे: चीन से यू पैन, पोल�ड से �यूक नोसेक, और सो वयत
यू�ेन के मै�स ले व नन। बम बनाना उस समय उन देश� म� ब�� म� सामा�य बात थी।

हम म� से छह को सनक  �प म� देखा जाता था। �यूक के साथ मेरी पहली बातचीत इस
बात के बारे म� थी क वह �ो न�स के लए कैसे साइन अप करेगा, जो च क�सा
पुन��ान क  आशा म� �के �ए थे। मै�स ने देश के बना होने का दावा कया और इस पर
गव� कया: उसके प रवार को राजन यक ल�बो म� डाल दया गया था जब अमे रक
एसएस सम�स से बचने के दौरान यूएसएसआर �व�त हो गया था, जो एक पाक�  से शीष�
ग णत और इ लनोइस म� व�ान �कूल से बच नकला था। केवल केन हाउरी एक
वशेषा धकार �ा�त अमे रक  जो बचपन के � ढ़वाद  के लए फट बैठता ह�: वह पेपैल का
एकमा� ईगल �काउट था। ले कन केनी के सा थय� ने सोचा क वह हमारे बाक  ह�स� म�
शा मल होने के लए �ेजी था और एक बड़े ब�क �ारा पेश कए गए वेतन का सफ�  एक
तहाई ह�सा बना रहा था। तो वह भी पूरी तरह से सामा�य नह� था।

�या सभी सं ापक असामा�य लोग होते ह�? या �या हम सफ�  उनके बारे म� सबसे
असामा�य चीज़� को याद रखने है व उ�ह� बढ़ाचढ़ा कर पेश करते ह�? अ धक मह�वपूण�
बात यह है क, कौन सा �गत गुण वा�तव म� सं ापक म� मह�वपूण� है? यह अ�याय



इस बात के बारे म� है क यह अ धक श �शाली �य� है ले कन साथ ही साथ एक कंपनी
के लए एक व श  � के नेतृ�व के बजाय एक वच लत �बंधक अ धक खतरनाक है।

अलग अलग �ेरणाएं
कुछ लोग मजबूत ह�, कुछ कमज़ोर ह�, कुछ � तभाशाली ह�, कुछ कमजोर ह�-ले कन
�यादातर लोग बीच म� ह�। चूं क इतने सारे सं ापक� म� अ�य धक ल�ण लगते ह�, तो आप
अनुमान लगा सकते ह� क केवल एक सं ापक के ल�ण दखाते �ए अंत म� अ धक लोग�
के साथ फैटर टेल होगी।

ले कन यह सं ापक� के बारे म� अजीब चीज पर क�जा नह� करता है। आम तौर पर हम
वपरीत ल�ण� को पार रक �प से अलग होने क  उ�मीद करते ह�: उदाहरण के लए,
एक सामा�य � एक ही समय म� अमीर और गरीब दोन� नह� हो सकता है। ले कन यह
सं ापक� के लए हर समय होता है: �टाट�अप सीईओ नकद गरीब हो सकते ह� ले कन
कागज पर करोड़प त हो सकते ह�। वे सुलेन झटके और आकष�क क र�मा के बीच आ
सकते ह�। लगभग सभी सफल उ�मी एक साथ अंद�नी और बाहरी लोग ह�। और जब वे
सफल होते ह�, तो वे दोन� � स � और बदनामी को आक षत करते ह�। जब आप उ�ह�
बाहर नकालते ह�, तो सं ापक के ल�ण एक सामा�य वतरण का पालन करते ह�:

ल�ण� का यह अजीब और चरम संयोजन कहां से आता है? वे ज�म (�कृ त) से उप त
हो सकते ह� या कसी � के पया�वरण से �ा�त हो सकते ह� (पोषण)। ले कन शायद
सं ापक वा�तव म� उतना चरम नह� ह� जतना वे �कट होते ह�। �या वे रणनी तक �प से
कुछ गुण� को अ तरं जत कर सकते ह�? या यह संभव है क हर कोई उ�ह� बढ़ा चढ़ा कर
पेश करता है? ये सभी �भाव एक ही समय म� उप त हो सकते ह�, और जब भी वे
उप त होते ह� तो वे श �शाली �प से एक-�सरे को मजबूती देते ह�। च� आमतौर पर
असामा�य लोग� के साथ शु� होता है और उनके साथ काम करता है और अ धक
असामा�य लग सकता है:

उदाहरण के तौर पर, व जन �ुप के अरबप त सं ापक सर रचड� �ैनसन को ल�। उ�ह� एक
�ाकृ तक उ�मी के �प म� व णत कया जा सकता है: �ांसन ने 16 साल क  उ� म� अपना
पहला वसाय शु� कया, और केवल 22 मंत उ�ह�ने व जन रकॉड्�स क  ापना क ।
ले कन उनके नाम के अ�य पहलु�- �ेडमाक�  शेर के माने केश, उदाहरण के लए – कम
�ाकृ तक ह�: एक सं द�ध वह उस सट क �प से पैदा नह� �आ था। जैसा क �ांसन ने
अपने अ�य चरम गुण� को बढाया है. मी डया ने उ�सुकतापूव�क उसे सहासन दया है:



�ांसन “व जन कग” है, “पीआर का न ववाद राजा, “” �ांड ऑफ क गग “और” द कग
ऑफ़ द रे ग�तान एंड ेस “। जब व जन अटलां टक एयरवेज ने या �य� क  सेवा करना
शु� कया, तो वह पेय �ांसन के चेहरे क  तरह आकार के बफ�  के cubes के साथ “आइस
कग “बन गया।

�या �ांसन सफ�  एक सामा�य वसायी है जो एक अ�  पीआर ट म क  मदद से मी डया
�ारा शेर बना हो? या �या वह खुद प�कार� �ारा अकेले �ांडेड � तभाशाली पैदा �ए ह�,
जो छेड़छाड़ करने म� इतने अ�े ह�? यह कहना मु �कल है-शायद वह दोन� ही है।

एक और उदाहरण शॉन पाक� र का है, जसने अं तम बाहरी त के साथ शु�आत क :
आपरा धक। शॉन हाई �कूल म� एक सावधान हैकर था। ले कन उनके पता ने फैसला
कया क शॉन 16 साल के लए कं�यूटर पर ब�त अ धक समय बता रहा था, इस लए
एक दन उसने शॉन के क बोड� मड-हैक को हटा दया। शॉन लॉग आउट नह� कर सका;
एफबीआई ने देखा; क ज�द ही संघीय एज�ट उसे गर�तार कर रहे थे।

शॉन एक मामूली इंसान था �य� क वह आसानी से पकड़ा गया; अगर कुछ भी हो, तो
�करण ने उसे उकसाया। तीन साल बाद, उ�ह�ने नेप�टर क  सह- ापना क । पीयर-टू-
पीयर फ़ाइल साझा करने क  सेवा ने अपने पहले वष� म� 10 म लयन उपयोगकता�� को
एक �त कया, जो इसे हर समय के सबसे तेज़ी से बढ़ते वसाय� म� से एक बना देता है।
ले कन रकॉड� कंप नय� ने मुकदमा दायर कया और संघीय �यायाधीश ने इसे शु� करने
के 20 महीने म� ही बंद कर दया। क� � म� एक वायुमंडलीय अव ध के बाद, शॉन फर से
बाहरी � होने के लए वापस आ गया था।

फर फेसबुक आया। 2004 म� शॉन ने माक�  जुकरबग� से मुलाकात क , फेसबुक के पहले
व� पोषण पर बातचीत करने म� मदद क , और कंपनी के सं ापक अ�य� बने। उ�ह�
2005 म� दवा उपयोग के आरोप� के काम के बीच से उठाना पड़ा, ले कन इससे केवल
उनक  कु�यातता बढ़ गई। जब से ज �टन ट�बरलेक ने उ�ह� सोशल नेटवक�  म� च �त
कया, तब सेन को अमे रका के सबसे अ�े लोग� म� से एक माना जाता है। जेट  अभी भी
अ धक � स� है, ले कन जब वह स लकॉन वैली का दौरा करता है, तो लोग पूछते ह� क
वह शॉन पाक� र ही है न।

� नया के सबसे � स� सं ापक लोग भी ह�: एक कंपनी के बजाय, हर से ल �ट  एक
�गत �ांड बनती है और उसे संजोती है। उदाहरण के लए लेडी गागा, सबसे

�भावशाली जी वत लोग� म� से एक बन गई। ले कन �या वह भी असली � है? उसका



असली नाम एक रह�य नह� है, ले कन लगभग हर कोई जानता है या इसक  परवाह नह�
करता है। वह एसी वेशभूषा पहनती है ता क कसी अ�य पहनने वाले को अनै �क
मनोवै�ा नक के खतरे म� डाल दया जा सके। गागा आपको व ास दलाएगी क वह “इस
तरह पैदा �ई थी” जैसे और कोई पैदा नह� �आ है, उसके सर से बाहर आने वाले स�ग� के
साथ एक ज़�बी क  तरह दख रही है: इस लए गागा को �वयं न मत मथक होना चा हए।

राजा कहां से आते ह�
मानव मामल� म� सं ापक आंकड़े नए नह� ह�। ये पौरा णक कथा� से भरा है। ओडीपस
� तमानी अंद�नी / बाहरी � है: उसे एक शशु के �प म� �याग दया गया था ले कन
वह एक शानदार राजा बना था �स क  पहेली को हल करने के लए वह पया��त �माट�
था।

रोमुलस और रीमस शाही खानदान म� पैदा �ए थे और अनाथ� के �प म� �याग दए गए थे।
जब उ�ह�ने अपनी वंशावली क  खोज क , तो उ�ह�ने एक शहर खोजने का फैसला कया।
ले कन वे इस बात पर सहमत नह� हो सके क इसे कहां से शु� कया जाए। जब रीमस ने
रोमुलस का नण�य लया तो रोम के कनारे पर वजय �ा�त क , उ�ह�ने घोषणा क :
“उनका नाश करो जो मेरी द वार पर चढ़ेगा।” कानून नमा�ता और कानून-�ेकर,
आपरा धक ब ह�कार और राजा ने रोम को प रभा षत कया , रोमुलस एक आ�म-
वरोधाभासी अंद�नी � था।

सामा�य लोग ओडीपस या रोमुलस क  तरह नह� ह�। जो भी वा�तव म� जीवन को पसंद
करते थे, उनके बारे म� पौरा णक सं�करण� म� केवल चरम सीमाएं याद क  जाती ह�। ले कन
असाधारण लोग� को याद रखने के लए पुरातन सं�कृ तय� के लए यह इतना मह�वपूण�
�य� था?

� स� और कु�यात हमेशा साव�ज नक भावना� म� याद रहते ह�: समृ � के लए उनक
�शंसा क  जाती है और �भा��य के लए दोषी ठहराया जाता है। आदम समाज� को सबसे
ऊपर एक मौ लक सम�या का सामना करना पड़ा: अगर उ�ह� रोकने का कोई तरीका नह�
था तो वे संघष� से अलग हो जाएंगे। इस लए जब भी पीड़ाएं, आपदाएं, या हसक
� त�ं �य� ने धमक  द , समाज के लए एक ही � पर पूरा दोष डालना फायदेमंद था,
कोई भी इस पर सहमत हो सकता था: एक ब ल का बकरा।



एक �भावी ब ल का बकरा कौन बनाता है? सं ापक� क  तरह, ब ल का बकरा चरम और
वरोधाभासी आंकड़े ह�। एक तरफ, वह कमजोर है; वह अपने शकार को रोकने के लए
श �हीन है। �सरी तरफ, जो दोष लेने से संघष� को कम कर सकता है, वह समुदाय का
सबसे श �शाली सद�य है।

ब ल से पहले, बकर� क  अ�सर देवता� क  तरह पूजा क  जाती थी। एज़टे�स ने अपने
पी ड़त� को उन देवता� के सांसा रक �प� के �प म� माना जनके लए उ�ह� ब लदान
दया गया था। जब तक आपका सं ��त शासन समा�त नह� हो जाता तब तक आप अ�े
कपड़े और �यौहार म� कपड़े पहने जाते ह�। ये राजशाही क  जड़� ह�: हर राजा एक जी वत
भगवान था, और हर भगवान एक ह�यारा राजा था। शायद हर आधु नक राजा सफ�  एक
ब ल का बकरा है जो अपने �वयं क  ब ल म� देरी करने म� कामयाब रहा है।  
अमे रकन रॉय�ट

कुछ ह �तयाँ ज�ह� “अमे रक  रॉय�ट ” माना जाता है। हम अपने पसंद दा कलाकार� को
भी शीष�क देते ह�: ए �वस �े�ली च�ान का राजा था। माइकल जै�सन पॉप का राजा था।
�टनी ीयस� पॉप राजकुमारी थ�।

ए �वस अ धक वजन, के कारण अपने शौचालय पर बैठे बैठे 70 के दशक म� �वयं को न
कर दया और अकेले मर गए। आज, उनके � त�पण करने वाले वसा और �केची ह�,
�बला और कूल नह�। माइकल जै�सन �यारे बाल सतारे से एक अ नय मत, शारी रक
�प से � तकूल, नशे क  लत के कारण काल म� गए; � नया ने अपने परी�ण� के ववरण
म� खुलासा कया। �टनी क  कहानी सभी से नाटक य है। हमने उसे कुछ भी नह� बनाया,
वह कशोर के �प म� सुपर�टारडम तक प�च गयी। ले कन फर सबकुछ गर गया: उसने
अपना सर मुंडवा लया, घोटाले, और अ�य धक �चा रत अदालत के मामले म� अपने ब��
को लेने के लए गवाह। �या वह हमेशा थोड़ा पागल थी? �या �चार सफ�  उसे मला? या
उसने और अ धक �चार पाने के लए यह सब कया?

कुछ गरने वाले सतार� के लए, मृ�यु पुन��ान लाती है। जै नस जो �लन, जम मॉ रसन
और कट� कोबेन क  उ� म� इतने सारे लोक �य संगीतकार� क  मृ�यु 27 साल क  उ� म� ही
हो गई है, उदाहरण के लए यह सेट “27 �लब” के �प म� अमर हो गया है। 2011 म�
�लब म� शा मल होने से पहले, एमी वाइनहाउस ने गाया : “उ�ह�ने मुझे जीवन देने के लए
को शश क , ले कन म�ने कहा, ‘नह�, नह�, नह�।'” शायद जीवन इतना अवां छत लग रहा
था �य� क यह अमर�व के माग� को अव�� कर रहा था।



हम वैक �पक �प से टे�नोलॉजी सं ापक� क  पूजा करने को तु� मानते ह� हम बस
उ�ह� केवल ह �तयां मानते ह�। हावड� जेस ने � स � के लए 20 व� शता�द  के तकनीक
सं ापक का सबसे नाटक य मसला है। वह अमीर पैदा �आ था, ले कन वह हमेशा
ल�जरी से इंजी नय रग म� अ धक � च रखते थे। उ�ह�ने 11 साल क  उ� म� �टन के
पहले रे डयो �ांसमीटर का नमा�ण कया। उसके बाद उ�ह�ने शहर क  पहली
मोटरसाइ कल बनाई। 30 साल क  उ� म� जब वह हॉलीवुड तकनीक  सीमा पर था तब
वह नौ ावसा यक �प से सफल फ�म� बनाई। ले कन जेस वमानन म� अपने
समानांतर क रयर के लए और भी � स� था। उ�ह�ने वमान� को डजाइन कया, उ�ह�
उ�पा दत कया, और उ�ह� �वयं पायलट कया। जेस ने शीष� एयर ेड, सबसे तेज
�ांसकां टन�टल उड़ान, और � नया भर म� सबसे तेज़ उड़ान के लए व  रकॉड� ा पत
कए।

जेस हर कसी क  तुलना म� उड़ने के लए मश�र था। उ�ह�ने लोग� को बताया क वह
केवल एक मानव ही है, न क �ीक ई र. जेस ने “उनके वक ल ने संघीय अदालत म�
एक बार तक�  दया था। जेस ने वक ल को यह कहने का भुगतान कया क, “एक
आदमी” और मेरे लए समान मानक� को लागू नह� कर सकते ह�, ले कन �यूयॉक�  टाइ�स
के अनुसार “�यायाधीश या जूरी से इस ब� पर कोई ववाद नह� था।” जब जेस को
वमानन म� उनक  उपल य� के लए 1939 म� कां�ेस के �वण� पदक से स�मा नत कया
गया. कई साल बाद रा प त टमैन ने इसे �हाइट हाउस म� बुलाया।

जेस के अंत क  शु�आत 1946 म� �ई, जब उ�ह� अपने तीसरे और सबसे खराब वमान
�घ�टना का सामना करना पड़ा। अगर वह तब मर गया होता, तो उसे हमेशा के लए सबसे
खतरनाक और सफल अमे र कय� म� से एक के �प म� याद कया जाता। ले कन वह
मु �कल से बच गया। वह दद� नवारक� का आद  हो गया, और जनता �र हो गया ता क वह
अपने जीवन के पछले 30 वष� के �व-बनाये गए अकेले बंधन म� बता सके। जेस ने
हमेशा इस स�ांत पर थोड़ा पागलपण तक काम कया था क कम लोग एक �ेजी �
को परेशान करना चाहते ह�। ले कन जब उसका �े��य काम �ेजी जीवन म� बदल गया, तो
वह इतना भयभीत �आ क  दयालुता क  एक व�तु बन गया था।

हाल ही म�, बल गेट्स ने दखाया है क अ�य धक क� �त सफलता अ�य धक क� �त हमल�
को कैसे आक षत कर सकती है। गेट्स ने सं ापक आक� टाइप को अवशो षत कया: वह
एक अजीब सहयोगी बाहरी � और � नया का सबसे धनी � था। �या उ�ह�ने एक
व श  ��व बनाने के लए रणनी तक �प से अपने geeky च�मे का चयन कया? या,
अपनी असुर �त नीरसता म�, �या उसके गीक च�मा उसे चुनते थे? यह जानना मु �कल



है। ले कन उनका �भु�व न ववाद था: माइ�ोसॉ�ट के वडोज ने 2000 म� ऑपरे टग
स�टम के लए बाजार का 90% ह�सा क�जा लया था। उस साल पीटर जे न�स शायद
ही पूछ सक� , “आज � नया म� कौन अ धक मह�वपूण� है: बल �लंटन या बल गेट्स? मुझे
नह� पता। यह एक अ�ा सवाल है। “

यू.एस. डपाट�म�ट ऑफ ज �टस ने खुद को अ श  � � तक सी मत नह� कया; उ�ह�ने
एक जांच खोली और माइ�ोसॉ�ट पर “एंट कॉ े टव आचरण” के लए मुकदमा चलाया।
जून 2000 म� एक अदालत ने आदेश दया क माइ�ोसॉ�ट अलग हो जाए। गेट्स ने छह
महीने पहले माइ�ोसॉ�ट के सीईओ के �प म� पद छोड़ दया था, उ�ह� अपने अ धकांश
समय को नई तकनीक के नमा�ण के बजाय कानूनी खतर� का जवाब देने के लए मजबूर
होना पड़ा। बाद म� अपील क  तब एक अदालत ने �ेकअप ऑड�र को उलट दया, और
माइ�ोसॉ�ट ने 2001 म� सरकार के साथ समझौता कर लया। ले कन तब तक गेट्स के
��मन� ने पहले से ही अपने सं ापक क  पूरी कंपनी को उससे अलग कर दया था, और
माइ�ोसॉ�ट ने ठहराव के युग म� �वेश कया था। आज गेट्स को टे�नोलॉ ज�ट क  बजाए
एक परोपकारी के �प म� जाना जाता है।

राजा क  वापसी
जैसे ही माइ�ोसॉ�ट पर कानूनी हमला बल गेट्स के �भु�व को समा�त कर रहा था, �ट व
जॉ�स क  ऐ�पल म� वापसी ने कंपनी के सं ापक के अप रवत�नीय मू�य का �दश�न
कया। कुछ मायन� म�, �ट व जॉ�स और बल गेट्स एक �सरे के वरोधी थे। जॉ�स एक
कलाकार थे, पसंद दा स�टम को बंद कर दया, और अपने समय को महान उ�पाद� के बारे
म� सोचने म� बताया; गेट्स एक ापारी थे, उ�ह�ने अपने उ�पाद� को खुला रखा। ले कन
दोन� अंद�नी / बाहरी लोग थे, और दोन� ने कंप नय� को आगे बढाने के लए पुश कया,
उ�ह�ने उन उपल य� क  शु�आत क  ज�ह� कोई छू भी नह� पाएगा।

एक कॉलेज बीच म� ही छोड़ने वाला जो नंगे पैर चला, जॉ�स भी अपनी ��व पंथ का
अंद�नी था। वह क र�माई या �ेजी हो सकता है, शायद उसके मनोदशा के अनुसार या
शायद उसक  गणना के अनुसार; यह व ास करना मु �कल है क इस तरह के अजीब
�था� से ए�पल- केवल आहार का ह�सा नह� थे। ले कन 1985 म� इस सभी सनक ता ने
उ�ह� पीछे छोड़ दया: ऐ�पल के बोड� ने पेशेवर पय�वे�ण �दान करने के लए लाए गए
पेशेवर सीईओ के साथ संघष� करते �ए �भावी ढंग से जॉ�स को अपनी ही कंपनी से
नकाल दया।



12 साल बाद ऐ�पल म� नौकरीय� क  वापसी से पता चलता है क ापार म� सबसे
मह�वपूण� काय�-नए मू�य के नमा�ण को एक सू� म� कम नह� कया जा सकता है ज�ह�
पेशेवर� �ारा लागू कया गया था। जब उ�ह� 1997 म� ऐ�पल के अंत रम सीईओ के �प म�
काम पर रखा गया था, तो उनके �ारा पूव�वत� �मा णत अ धका रय� ने कंपनी को
दवा लया होने के के कगार पर ला दया था। उस साल माइकल डेल ने मश�र ऐ�पल के
बारे म� कहा, “म� �या क�ँगा? म� इसे बंद कर �ंगा और शेयरधारक� को पैसे वापस दे �ंगा।
“बदले म� जॉ�स ने खराब �वा य के कारण 2011 म� इ�तीफा देने से पहले आईपॉड
(2001), आईफोन (2007), और आईपैड (2010) क  शु�आत क  थी। और अगले ही
साल ऐ�पल � नया क  सबसे मू�यवान कंपनी थी।

ऐ�पल का मू�य मह�वपूण� �प से कसी वशेष � के एकवचन �  पर नभ�र करता
है। यह अजीब तरीके से संकेत देता है जसम� नई तकनीक बनाने वाली कंप नयां अ�सर
संगठन� क  बजाय सामंती राजतं�� क  तरह होती ह� जसे “आधु नक” माना जाता है। एक
अ �तीय सं ापक आधका रक नण�य ले सकता है, मजबूत �गत वफादारी को �े रत
कर सकता है, और दशक� तक आगे क  योजना बना सकता है। वरोधाभासी �प से,
� श �त पेशेवर� �ारा काय�रत अवैय �क नौकरशाही कसी भी जीवनकाल से अ धक
समय तक चल सकती ह�, ले कन वे आम तौर पर कम समय के हाई लेवल मैनेजम�ट के
साथ काय� करते ह�.

वसाय के लए सबक यह है क हम� सं ापक� क  आव�यकता है। चाहे कुछ भी हो,
हम� सं ापक� के बारे म� अ धक सहनशील होना चा हए जो अजीब या चरम लगते ह�; हम�
असाधारण �य� को केवल वृ �शीलता से परे कंप नय� का नेतृ�व करने क
आव�यकता है।

सं ापक� के लए सबक यह है क इस शत� को छोड़कर �गत मह�व और अनुकरण
का आनंद कभी नह� लया जा सकता है क कसी भी समय �गत कु�यातता और
रा�स जैसे वहार के लए इसका आदान-�दान कया जा सकता है- इस लए सावधान
रह�।

सबसे पहले, एक � के �प म� अपनी श � को अ धक मह�व न द�। सं ापक
मह�वपूण� नह� ह� �य� क वे अकेले ह� जनके काम का मू�य है, ब �क इस लए क एक
महान सं ापक अपनी कंपनी म� सभी से सबसे अ�ा काम ला सकता है। हम� अपनी
सभी व श ता� म� �गत सं ापक� क  आव�यकता है इसका मतलब यह नह� है
क हम� ऐन र� डयन “�ाइम मूवस�” क  पूजा करने के लए बुलाया जाता है जो उनके चार�



ओर से हर कसी से �वतं� होने का दावा करते ह�। इस संबंध म� र�ड एक मा� आधे महान
लेखक थे: उनके खलनायक असली थे, ले कन उनके हीरो नकली थे। कोई ग�ट का गुलच
नह� है। समाज म� कोई अलगाव नह� है। अपने आप म� व ास करने के लए क दैवीय
आ�म-पया��तता के साथ नवेश एक मजबूत � का �तीक नह� है, ब �क उस � का
है जसने भीड़ क  पूजा को गलत कया है-या स�य के लए जी रग कया है।

एक सं ापक के लए सबसे बड़ा खतरा मथक को न त मानना है जससे
वह अपना दमाग खो देता है। ले कन हर वसाय के लए समान �प से
कपट  खतरे व सभी मथक भावना� को खोना और �ान �ा�त करना है ही
असली उदे�य है।


