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 گفتار پیش

 گفتار پیش

. پریدند بیرون  مرد از هواپیما  ، پانزده  در آسمان مونتانا   نشیبپر فراز و    در یک پرواز 
ها که با چتر نجات جنگل   سوزی آتش   متخصصانِ نشان بودند:  آتش که    ، ها نه چترباز آن 

 خاموش روز پیش آغاز شده را    یصاعقه خاطر  به آیند تا آتشی که  رود می فبه محل حادثه  
 د. تقلا کنن شان  جان باید برای حفظ  ،  ی آینده چند دقیقه  آنها در عرض کنند.  

نی،  نشابود که ماموران آتش 1949سال  ماه اوتداغ از  یساعات پایانی بعدازظهر 
میسوری را در حالی  آنان شیب دره به سمت رودخانه فرود آمدند.    1گولچمَن  بالایدر 

  مسیر مشخص حفر یک  خواستند با  می  طی کردند که آتش سرتاسر دره را فرا گرفته بود.
کنند    هدایت  ایناحیهرا به سمت    آتش ،  آن  یاحاطه  وسوزی  ی آتشمنطقه  در اطرافِ 

 د.نداشته باش دنبالبهکه خسارت چندانی 

  عرض دید که آتش از    2شان واگنر داج سرگروه   روی،پیاده   نیم کیلومتر   حدودپس از  
.  رسیدمیهم    متر   10ها به  شعلهارتفاع  آید.  شان میبه سمت  عبور کرده و مستقیما  دره  

  در توانست طول دو زمین فوتبال را  کشید که میقدر سریع زبانه میآتش آن  یزودبه
 .کمتر از یک دقیقه بسوزاند

ساعت   شد5:45در  مشخص  حتی گزینه  ،  احاطهکه  امکان ی  هم  آتش  پذیر ی 
بنابراین وقت تغییر برنامه از مبارزه به فرار است،    حالا دیگر   متوجه شد کهداج  نیست.  

بالا به سمت  و  برگردند  داد که  دستور  به گروهش  بروند.  بلافاصله  دره  ماموران  ی 
  هایشعلفرفتند که ارتفاع  را بالا میزیادی  شیب  مسیر سنگلاخی با  باید    نشانی آتش

 
1 Mann Gulch 
2 Wagner Dodge 



 دوباره فکر کن   ||  8

طی کنند را    متر   450توانستند حدود    بعدی  طی هشت دقیقه.  رسیدمی  شانیهاتا زانو
 به بالای تپه مانده بود. متر  200و چیزی کمتر از 

داشتمنطقه   کهدرحالی قرار  دیدشان  میدان  در  امن  به  و  ی  هم  سرعت آتش 
  یجابه  او  را سردرگم کرد.  گروهشانجام داد که    یعجیب   اقدامداج    ،کردپیشروی می
گرفتن از آتش، ایستاد و خم شد. یک جعبه کبریت بیرون آورد،   پیشیتلاش برای  

آن روز   هانشانآتشز انداخت. یکی ا ها روی علف های داخلش را روشن کرد وکبریت 
او  آتش بهکردیم حتما  دیوانه شده.  : »فکر میخاطر آوردرا به چه  دارد  مان رسیده، 

با خودش  د؟«.  کنمی درست  جلوی پایمان  دیگر هم  کند و چرا یک آتش  غلطی می
. پس وقتی داج دستانش را  «را به کشتن بدهدا  خواهد ممی  لعنتیاین  که »  فکر کرد

گروه    طبیعی بود که!«، اینجابیایید گفت که »از این طرف! بالا آورد و با اشاره به آتش  
 .نکندهایش هیچ توجهی به حرف

استراتژی داج  نشدند که  متوجه  مامورها  آن  ماندنشان طراحی    ایاما  زنده  برای 
آن منطقه را خالی  رو،    پیش   های آتش فرار ساخته بود. با سوزاندن علف  کرده: او یک

آب قمقمه را روی دستمالش ریخت،   کرده بود تا آتش نتواند به آنجا نفوذ کند. سپس
سوخته    روی زمینِ   دمر   صورتبهی آتی،  دهانش را با آن پوشاند و طی پانزده دقیقه

، توانست از اکسیژن نزدیک زمین بهره عبور کرد  شاز بالای سر   وقتی آتشخوابید.  
 زنده بماند. بگیرد و

حادثه آن  آتشدر  ماموران  از  نفر  دوازده  تراژیک،  بعدها  ی  باختند.  جان  نشانی 
 .ذوب شده بود  5:56هایش روی ساعت ها پیدا شد که عقربه ساعت یکی از قربانی

نقش داشته؛    هاآن  جسمانی  آمادگیشاید    چرا تنها سه نفر از ماموران زنده ماندند؟
دو  زیرا   توابازمانده آن  دیگر  برسند.  ی  تپه  بالای  به  و  فرار کنند  آتش  از  اما نستند 

 ش بود. ایذهنآمادگی خاطر بهموفقیت داج 

*** 
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به آن  ذهنی و لازمه  آمادگی  بحثوقتی    به معمولاً  ،  آیدپیش میهای دستیابی 
  ی تر پیچیده های  تر باشید، توانایی حل مسئلهقدر باهوشچهر   .کنیممی  فکر   «هوش»

  بر اساس تعریف مرسوم، رسید.  حل میتر از دیگران به راه و سریع   –  شتداخواهید  را  
ی  مجموعهدانند. اما در این دنیای پیچیده،  می  1قابلیت تفکر و یادگیری   همان  هوش را

: های شناختی وجود دارد که شاید اهمیتی فراتر از هوش داشته باشنددیگری از مهارت
 .2های پیشین آموخته کنار گذاشتندنظر و  قابلیت تجدی

اید و نسبت ای را تمام کرده فرض کنید همین الان سوالات یک آزمون چندگزینه 
ی  آیا باید روی نظر اولیه   هست،هایتان تردید دارید. هنوز مقداری وقت  به یکی از پاسخ

 تان را تغییر دهید؟خود بمانید یا جواب

ی پاسخ، به ضررشان  قاد دارند که تجدیدنظر درباره اعتمحصلان  چهارم از  حدود سه
»در   :داشت ایچنین توصیه که یک کمپانی آموزشی بزرگ است،  3خواهد بود. کاپلان

دهد خیلی از محصلانی که  . تجربه نشان میکنیداحتیاط    بسیار هنگام تغییر پاسخ،  
 گزینند«. برمیدهند، در نهایت پاسخ اشتباه را  هایشان را تغییر میابجو

دهم.  م، اما دقت شواهد را ترجیح می قائل   های تجربی تمام احترامی که برای آموزه   با 
، ی تحقیقاتی مطالعه   33  روی   بر  پس از بررسی جامع ها نفره از روانشناس یک گروه سه 

حذف پاسخ به    تک این مطالعات، تک   در   اکثر تجدیدنظرها که    به این نتیجه رسیدند
 نامند. اشتباه حدس اولیه می این پدیده را  شدند.   انتخاب پاسخ صحیح ختم غلط و  

ی امتحانی بیش از  در برگهکن پاک هایعلامت تعداد ها در یک نمونه، روانشناس 
پاسخ صحیح  منجر به جایگزینی  چهارم از تغییرات  محصل را شمردند. تنها یک   1500

هاست پاسخ اشتباه را تصحیح کردند. سالها  می از آنکه نی، درحالیشدندبا اشتباه  
را در کلاس این موضوع  امتحانبرگهدر  هرچند  بینم:  های خودم میکه    نهایی   های 

پایبندی به پاسخ   ی جابههایی که  ، اما آنددار نوجود  ی  کن چندانپاک  ردِ   دانشجویانم
 . گیرندمیی نهایی بهتری نمره کنند، شان تجدیدنظر میاولیه در تفکرات 

 
1 Think and Learn 
2 Rethink and Unlearn 
3 Kaplan 
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ها صرفا   های ثانویه هیچ برتری ذاتی نداشته باشند؛ آن البته امکان دارد که پاسخ
در صورت اطمینان، پاسخ   تنهاو    ند که محصلان با وسواس دوچندانبه این خاطر بهتر 

:  استاز یک توجیه متفاوت  . اما مطالعات جدید حاکی  دهندرا تغییر می  ی خود اولیه 
لزوم تغییر است ی  ملاحظه د،  تان شونمرات   بهبودها موجب  که تغییر پاسخبیش از این

 که تاثیرگذار خواهد بود.

موجب  پاسخ   اصلاح  صرفاً  نیست که  مفهوممی  ما  تعللها  بلکه  کلی   شود 
را در نظر بگیرید. این   صدها دانشجو  ی با مشارکتآزمایش  کند.مرددمان میتجدیدنظر  
  هاه آن را باشتباه حدس اولیه    مفهوم  وتصادفی انتخاب شدند    صورتبهدانشجوها  

ی بهترین زمان های خود درباره از ارزش تغییر ذهنیت گفت و توصیه   مدرس.  آموختند
ارائه کرد.   را  امتحان بعدی، کماکان هیچتجدیدنظر  گونه تمایل بیشتری برای  در دو 

 هایشان نداشتند. تغییر پاسخ

گویند که ها میگردد. برخی روانشناسبخشی از مشکل ما به تنبلی شناختی برمی
بر  پایبندی به دیدگاه   سهولتعموماً  بریم:  از خساست ذهنی رنج می های قدیمی را 

مان در  حال مقاومتباایندهیم.  های جدید ترجیح میوقوس با دیدگاه دشواری کش
وقتی خودمان را زیر سوال .  هم وابسته است  تریاساسیعوامل  دنظر به  برابر تجدی

شویم تغییرپذیری حقایق بنابراین مجبور میناپذیرتر خواهد شد.  بینیببریم، دنیا پیش
بپذیریم،   امکان    ایگونهبهرا  نادرستی مسائلِ که  وجود  هم  اثبات  نیز  اکنون صحیح 

باورهای عمیقتجدیدنظر درباره دارد.   برای هویتما می  ی  تهدیدی  باشد،   مانتواند 
 .یمدهرا از دست می مانبخشی از وجود گویاکه    ایگونهبه

وقتی   نداریم.  تجدیدنظر مشکل  با  میان  مایملک  پایالبته همیشه هم  در  مان 
، آن را نوسازی  پس از قدیمی شدن کمد لباسکنیم.  روز میها را بهباشد، با شوق آن

را   بیفتد، اقدامات لازم برای اصلاحشکنیم و وقتی دکوراسیون آشپزخانه از مد  می
می دانشده انجام  و  عقاید  پای  وقتی  اما  سر  میم.  باشد،  میان  در  خود ان    حرف 

، یقین  حاصل از   آسودگیِ .  نامندمی  1پدیده را تصرف و توقفاین    روانشناسانمانیم.  می

 
1 seizing and freezing 
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هایمان تر از اینکه استخوانقبل   خیلیو  ناشی از تردید است    از دردسرهای  خوشایندتر
اگر کسی هنوز از ویندوز  افتد.  برای باورهایمان می  یاتفاق  چنینناپذیر شوند،  انعطاف

پایبندیم.  خود    1995خندیم، اما هنوز هم به عقاید سال  استفاده کند به او می  95
هایی که دهند، نه ایده بی به ما میشنویم که حس خوهای افرادی را میدیدگاه صرفاً  

 دارند. میوا تأملما را به 

اید که وقتی قورباغه در یک دیگ آب جوش انداخته  را شنیده   داستاناحتمالاً این  
 جیتدر به پرد. اما اگر همان قورباغه را در آب ولرم بیندازید و  شود، بلافاصله بیرون می

زیرا این موجود فاقد قدرت تجدیدنظر خواهد مرد.    جاهماندما را افزایش دهید،  
 .است متوجه تهدید خواهد شد که دیر شده  یت است و تنها زمانیعی موقدرباره 

شدم:    مسئلهو متوجه یک    معروف تحقیق کردمی این داستان  درباره   به تازگی
 حقیقت ندارد. 

 بنابرایندچار سوختگی شدید خواهد شد،  اگر قورباغه در آب جوش انداخته شود، 
 ، در حال جوش   ر در آبِ ی دیگ که قورباغه درحالی شاید بتواند فرار کند و شاید هم نتواند.  

 پرد. اینکه دمای آب آزاردهنده شود، از آن بیرون می   محض به :  وضع بهتری دارد 

ارزیابی مجدد  این قورباغه توان  نیستند که  باشند، ما چنینها    ی مشکل   نداشته 
و  داریم.   شنیدن  از  داستان،  پس  یک  صحت  زحمت    ندرتبه پذیرش  خودمان  به 

 دهیم تا درستی آن را زیر سوال ببریم. می

*** 

گرفتند.  می  هجوم آورد، باید تصمیم  هانشانآتشبه سمت    گولچمَنوقتی آتش  
های  موقعیت را تحلیل و گزینه  طمأنینهقدر زمان داشتند که با  آل، آن در یک دنیای ایده 

ها فاصله داشت و زبانه با آن  متر   100کمتر از  موجود را ارزیابی کنند. اما وقتی آتش  
نشان  محقق و آتش طور که  همان و تفکر نداشتند.    طمأنینهکشید، هیچ زمانی برای  می

 ست: ا  گفتهای با عنوان »جوانان و آتش«  پس از کسب جایزه ،  1لینورمن مکن  ،سابق
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ندارد که بر روی رئیس سایه  »در یک آتش زمان و درختی وجود  سوزی بزرگ، هیچ 
پیرامون آن واقعه داشته   افلاطونی   یبه دور او حلقه بزنند تا گفتمانبیندازد و پرسنل  

او و گروهش در حین بررسی بود،    گولچمَنهای  نشان. اگر سقراط سرگروه آتش باشند
 «.شدندخاکستر میشان های گوناگونگزینه 

تفکر آرام و منطقی او نبود. بلکه توانایی او در بازنگری  خاطر  بهزنده ماندن داج  
پرداختند، زیرا رفتار    تاوان نهایی رانشان  آتش  12  آن  سریع موقعیت به دادش رسید.

شان ی مفروضاتتوانستند در آن لحظه، درباره نمی  آنهادانستند.  داج را منطقی نمی
 کنند.   تجدیدنظر 

عموماً استرس شدید،    تحت ناخودآگاه پاسخ  سراغ  به   افراد  در  نهفته  شان  های 
قوانین  پاسخ   اینروند.  می با  و سازگار  به  مانیتکاملها مفید  که در   شرطیهستند؛ 

گونه نشان هستید، ایناگر یک آتش .  ها باشیمآن واکنش  گیریشکل همان محیط  
گیری یک آتش جدید  اینکه عامل شکل اید که باید آتش را خاموش کنید، نه  یاد گرفته

گوید که از آتش دور شوید،  تان میکنید، ناخودآگاه باشید. اگر برای بقای خود فرار می
تان جانهستند که  های عادی، همین غرایز  نه اینکه به سمت آن بروید. در موقعیت

سرعت عمل او در نادیده   ،گولچمَنی واقعه  در داج بقای   علت  امادهند. مینجات را 
 بود. ناخودآگاههای  گرفتن این پاسخ

پردازی محض  کرد که داج یک آتش فرار بسازد؛ این یک بداهه کس فکر نمیهیچ
چیزی شبیه به آتش هایشان هیچدیگر قسم خوردند که در آموزشبود. بعدها دو ناظر  

ی  ی خود را وقف مطالعهکل حرفه   بودند که  از متخصصان  خیلی  ر را نیاموخته بودند.فرا
سوزاندن ، بدون اینکه امکان زنده ماندن از طریق  کردندهای آزاد  سوزی در زمینآتش

 یک سوراخ در دل آتش را در نظر بگیرند. 

، عموماً از تدبیر او تحت این فشار شدید تعجب پس از تعریف داستان فرار داج
زیرا  شود،  س میأها خیلی زود مبدل به ی اما حیرت آن  !نبوغ محض استکنند.  می

 من ای داشته باشد.  ی لحظه تواند چنین مکاشفه گیرند که انسان فانی نمینتیجه می
هیچ احتیاجی  حال اکثر تجدیدنظرها  باایندر تکلیف ریاضی کلاس چهارم مانده بودم!  

 به نبوغ یا مهارت ویژه ندارند. 
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ها یک فرصت تجدیدنظر نشان ، آتش گولچ مَن ی داج در مکاشفه چند لحظه قبل از 

توانستند آن را اجرا کنند. درست می   ی سادگ به   که درحالی   – دیگر را هم از دست دادند  
ها کند، به گروه دستور های روشن روی علف از اینکه داج شروع به انداختن کبریت   پیش

بالا را در حالی    آن شیب هشت دقیقه  ها  شان را بیندازند. آن داد تا تجهیزات سنگین 
 دوش داشتند.  بهرا   شان کیلویی   10های  که کماکان تبر، اره، بیل و کوله آمده بودند  

تان ی بدیهی که به ذهنکنید، احتمالاً اولین نکتهمیتان فرار  وقتی برای نجات جان
کنند. اما ابزار یک  تان را کند می رسد، رها کردن تمامی چیزهایی است که حرکت می

ها و تجربیات این افراد  آموزشنشانی است.  ی آتشجزء ضروری برای اجرای وظیفه
  . وجودشان نهادینه شده استحمل و حفاظت از این ابزارها در  که    است  ایگونهبه

حتی    و  – را رها کردند    شانتاتجهیز ها  نشانداج بود که اکثر آتشصرفاً پس از دستور  
دستور   این  از  آتش  نیز پس  بیل  نشانیک  اینکه    کماکان  تا  داشت،  دست  در  را 

احتمال  آیا  کردند،  رها می  را زودتر   اگر ابزارها.  گرفت و انداختارش آن را از او  همک
 شان بیشتر نبود؟نجات

نیست.    گولچمَنبحث رویداد    فقطتوانیم با قطعیت بگوییم، اما  وقت نمیهیچ
نشان در تلاش برای پیشی گرفتن از آتش  آتش  23  ،1995  تا   1990های  صرفاً در سال

بالای به سمت  حرکت  خودتپه  و  جان  دادند،    ها  دست  از  رها کردن    کهدرحالیرا 
در  رقم بزند.  را  ها  توانست تفاوت میان مرگ و زندگی آنشان میتجهیزات سنگین

در کلرادو، بادهای شدید موجب زبانه گرفتن    1استورم کینگ و در کوهستان    1994سال  
ی بالا در تلاش برا  - زن و چهار    مردده  - نشان  چهارده آتشآتش در سرتاسر دره شدند.  

ی امن فاصله داشتند، جان خود با منطقهمتر    60که فقط  ها و درحالیاز سنگ  رفتن
 را از دست دادند.

 15توانستند  پشتی، می که بدون ابزار و کوله   نشان داد   بعدی ها و محاسبات  ی ارزیاب 
سریع   20  تا  حرکت کنند.  درصد  متخصصتر  ابزارها   یک  صرفاً  »اگر  رها   نوشت:  را 

منطقه کردند  می  سمت  به  می و  امن  می ی  زنده  اکثرشان  سازمان ماندند«.  رفتند، 

 
1 Storm King 
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ها ابزارها نشان »اگر آتش  : ی آمریکا هم موافق بود و اعلام کرد جنگلداری ایالات متحده 
از رسیدن آتش، خود را به بالای تپه توانستند پیش  کردند، می را رها می   هایشان و کوله 

 برسانند«.

و حتی    بوده ناخودآگاه    صورتبهای منطقی است که اقدامات گروه  چنین فرضیه
یکی از بازماندگان  ها و ابزارهایشان را به همراه دارند.  دانستند که هنوز هم کولهنمی

به بالای تپه مانده بود که تازه متوجه شدم هنوز    متر   90کلرادو شهادت داد: »حدود  
برقی تصمیم عاقلانه مبنی بر انداختن اره اتخاذ  «. حتی پس از  ام قرار دارد!روی شانه  اره 
کاملاً غیرمنطقی    طرز ، باز هم مقداری از زمان ارزشمند خود را تلف کرد. »به  کیلویی  11
یادم هست در آن  جای مناسبی برای انداختن اره بودم تا در آتش نسوزد ...    دنبالبه

  یکی از قربانیان «. "ندازمیام را بواهم اره خشود مینمی مباور "گفتم لحظه با خودم می
اره بر دوش و دستگیره   شد که هنوز کوله  در شرایطی پیدا را  برقی  ی  در دست  خود 

آتش  داشت. تعداد  این  نمیچرا  رها  را  ابزارهایشان  درحالی نشان کماکان  که کنند، 
 د؟نت دهجارا ن خود  جان   توانند با این کار می

صرفاً مستلزم فراموش کردن عادات    ابزارهانشان باشید، انداختن  اگر یک آتش
پذیرید  میانداختن ابزارها یعنی شکست را  قدیمی و نادیده گرفتن غرایز درونی نیست.  

هویت از  بخشی  میو  رها  را  درباره تان  بازنگری  یک  باید  شغلی  کنید.  هدف  و  - ی 
زندگی  باشید.    - مسئولیت  داشته  ر خود  ویک یک  نام کارل  به  سازمانی    1وانشناس 

می »توضیح  آتش  توانید  نمیدهد:  نبرد  به  خالی  دست  و  جسم  از  برویدبا  بلکه   ،
علت   تریناصلیها هستند.  نشانگیرید که عموما  وجه تمایز آتشابزارهایی بهره می 
آتش ابزارهاها  نشانفراخوانی  رهاسازی  ...  است  همین  موجب    ها آنبنابراین 

 ؟«کیستم. بدون این ابزارها، من  شودمیبحران وجودی  گیری یکشکل 

جنگلآتش در  می  ندرتبهها  سوزی  بر    یعمده دهد.  رخ  متکی  ما    این زندگی 
ابزارها را به دید یک منبع خطر   ،مجبور شویم با بازنگریای نیست که  تصمیمات لحظه 

بپنداریم.    یسوبهو آتش را همچون یک مسیر   حال چالش تجدیدنظر بااینامنیت 

 
1 Karl Weick 
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ترک حتی شاید یک وجه مش  پیشین، یک امر بسیار متداول است؛  ی فرضیاتدرباره 
 ها! در میان تمامی انسان

وخامت    یواسطه به  دهیم، اماها انجام مینشانی ما اشتباهاتی شبیه آتشهمه
اشتباهات،   این  عواقب  آن  معمولاکمتر  به  چندانی  نمیتوجه  صورت  گیرد.  ها 

کنند و به خودمان  میکمرمان را خم  های ما مبدل به عاداتی خواهند شد که  نگرش 
انتظار  شود.  ها را زیر سوال ببریم، تا زمانی که دیگر خیلی دیر میدهیم آنزحمت نمی

.  افتداز کار میاکان کار کند، تا اینکه بالاخره در آزادراه  دار ماشین کمداریم ترمز مشکل 
سرمایه   از تحلیلگرها    هرچند حباب  قریبیک  انتظار  اما کماکان  ،  اندگفته  الوقوعی 

کماکان   ی احساسی با همسر،غم افزایش فاصله ر علیداریم که بازار بورس رشد کند.  
حتی با اینکه تعدادی   آید.مان پیش نمیدواج کنیم که هیچ مشکلی برای ازحس می

 اند، هنوز هم حس امنیت شغلی داریم.مان اخراج شده از همکاران

پذیری کارگیری نوعی انعطافی بهی ارزش تجدیدنظر است. درباره این کتاب درباره 
موفقیت در کسب دستاوردی  ی  واگنر داج را نجات داد. همچنین درباره   ذهنی که جان  

 قدر چابک باشند. تشویق دیگران برای اینکه همین به آن نرسید: واگنر  که

تبر  یا  بیل  از همراه   یشاید  دائماً  دارید که  ابزار شناختی  تعدادی  اما  نباشد،  تان 
دانید، فرضیاتی که همان چیزهایی باشند که میشاید این ابزارها  گیرید.  ها بهره میآن 

تان ها هیچ ربطی به مسئولیت شغلیبرخی از آن دهید یا عقایدی که دارید.  انجام می
 ی شما هستند.بلکه بخشی از خودانگاره  ندارند،
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بگیرید که   نظر  در  را  دانشجویان  از  شبکه گروهی  اولین  به  موسوم  ی  پلتفرمی 
را ساختند.   آنلاین هاروارد  ایاجتماعی  از  دانشگاه شوند، یک »گروه  پیش  وارد  نکه 

اما شناختند.  واردهای کلاس را میهشتم از تازه « تشکیل داده و بیش از یک مجازی
، آن شبکه را رها کردند. پنج سال بعد مارک زاکربرگ استارت  هاروارد  پس از ورود به

 بوک را در همان دانشگاه زد.فیس

خورند. این حس را درک  حسرت می  مجازی آن گروه    بنیانگذارانهر از چند گاهی  
 ها بودم. کنم، چون خودم یکی از همانمی

باشیم روراست  هیچبیایید  تصور  :  برای  بینش کافی  بوک  فیس  یآینده وقت 
می.  نداشتم به گذشته  وقتی  مجموعه اما  دوستانم  و  من  فرصت نگرم،  از  های  ای 

ی ما ساخت  ی اولیه غریزه مان را در اختیار داشتیم.  ی پتانسیل پلتفرمیدنظر درباره تجد
پیدا کنیم؛    مجازییک گروه   تا دوستان جدیدی  دانشجویان نمی  فکر بود  کردیم که 

. عادت کرده بودیم  مند شونددانشگاه هم به آن علاقهها یا افراد خارج از  سایر دانشگاه 
ارتباط با مردمان د ابزارهای آنلاین برای برقراری  از  بهره بگیریم؛ بنابراین وردست  که 

و ارتباط نزدیک با دانشجوها، به این نتیجه رسیدیم که دیگر    دانشگاه پس از حضور در  
به آن گروه   یکی    نداریم.   مجازی نیازی  از  اگرچه  گذارهای آن گروه، علوم  بنیاندیگر 

موفق  ی تاسیس یک استارتاپ  خواند و یکی از اولین اعضای آن نیز سابقهکامپیوتر می
حوزه  اما  در  داشت،  را  فناوری  فرضیه کماکان  ی  غلطهمان  پیش گرفتیم    ی    ورا 

بخش    نبودقرار    دانستیم کهمیصرفاً یک سرگرمی گذرا    را  های اجتماعی آنلاینشبکه 
آینده  از  اینترنت باشند.  بزرگی  گونه آشنایی با کدنویسی نداشتم، هیچ  کهازآنجاییی 

پیچیده  محصول  یک  ساخت  برای  لازم  ابزارهای  بودم.  فاقد  تاسیس تر  درهرحال 
در کمپانی   جایگاهی  نداشتهویت    هیچ  یک کارآفرینِ :  من  نه  را  حال    خود  در 

 دیدم.بلکه یک دانشجوی سال اول دانشگاه می ،شکوفایی

مبدل  تجدیدنظر  زمان،  همان  بخشی   از  خودانگاره   به  شداز  است ام  یک .  ه  من 
کنم. ، یک مربی در دفترم ندارم و تراپی هم نمی البته طرفدار فروید نیستم   که   م روانشناس 
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، پانزده سال گذشته را صرف تحقیق 1وارتون دانشگاه  یک روانشناس سازمانی در    عنوان به 
ی کارآفرین در حوزه   عنوان به ام.  و تدریس آن کرده   2مبتنی بر شواهد  مدیریتِ ی  درباره 

ام ای و بنیاد گیتس همکاری کرده بی هایی نظیر گوگل، پیکسار، ان با سازمان داده و ایده،  
های خلاق ی طراحی مشاغل هدفمند، ساخت تیم ها در بازنگری شیوه حال آن کمک تا  
ی ی شیوه تجدیدنظر درباره   ام ه وظیف ری باشم.  مکا های مبتنی بر ه فرهنگ   دهیسازمان و  

 است.  رغیب دیگران به پیگیری همین رویه و ت   ، زندگی، رهبری و کار 

پاندمی ویروس کرونا،   در همین دورانترین موعد بازنگری است.  اکنون حیاتیهم
رهبران    بسیاری  درباره   سراسر از  تجدیدنظر  برای  لازم  سرعت  مفروضات  دنیا  ی 
را  پیشین نمیی  فرضیه   ؛نداشتندشان  ویروس  اینکه  به  اول  کشورها    یهمهتواند 

ی بعدی میزان کشندگی آن چیزی فراتر از آنفلوانزای ساده نیست  سرایت کند، در وهله 
داشته باشند. در ادامه، صرفاً توسط افرادی منتقل خواهد شد که علائم مشهود  و  

 .دهیمتلفات میاین ویروس  در برابر هنوز هم 

شدیم   مجبور  همگی  سال گذشته،  ذهنی پانعطافطی  بوتهذیری  به  را  ی  مان 
قطعی   آزمایش و  دیرین  فرضیات  مجبور شدیم  زیر   بگذاریم.  را  ببریم:    خود  سوال 

غوش گرفتن  فرضیاتی نظیر اینکه مراجعه به بیمارستان، صرف غذا در رستوران و در آ 
توانیم شاهد  هیچ ایرادی ندارند. اینکه همیشه میوالدین یا پدربزرگ و مادربزرگ،  

دورکاری به  لزومی  و  باشیم  تلویزیون  در  زنده  ورزشی  تحصیل    مانمسابقات  یا 
  کننده تمال توالت و ضدعفونی اینکه همواره به دسو  ی نیست.  در خانهمان  فرزندان

 دسترسی خواهیم داشت.

اقدام خشونتدر میانه پاندمی، چندین  این  باعث شد  ی  پلیس  از  آمیز  بسیاری 
شان در مبارزه با آن داشته باشند. تجدیدنظرهایی نسبت به نابرابری نژادی و نقش افراد  

بی سیاه مرگ  شهروند  سه  بر جرج  –پوست  دلیل  آربری فلوید،  احمد  و  تیلور   –3ونا 
زدگی را یک جنسیت  دیگر   که  ایگونهبهها سفیدپوست را تغییر داد،  دیدگاه میلیون

 
1 Wharton 
2 evidence-based management 
3 George Floyd, Breonna Taylor and Ahmaud Arbery 
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یک مسئله مسئله را  نژادپرستی  و  زنانه  نمیپوستی مختص سیاه ی صرفاً   دانند. ها 
باعث های سیاسی،  جناح  یدر بین همهو    سرتاسر آمریکاموج اعتراضات در  افزایش  

پوستان مهم است«  سیاه   تیبانی از جنبش »جانپشای،  ی دوهفتهطی یک بازه   شد که
بسیاری از افرادی که هیچ تمایل یا توانی    ی آن رشد کند.کل دو سال گذشته  یاندازه به

ی واقعیت تلخ نفوذ عمیق نژادپرستی  نداشتند، با مشاهده   مشکلبرای اذعان به این  
ها ساکت بودند، متوجه  هایی که سالآن  بسیاری از مند در آمریکا، به خود آمدند.  نظام

 ن برای مبارزه با نژادپرستی و قیام علیه تفکرات متعصبانه شدند.شامسئولیت

در  علی مشترک،  تجربیات  این  میزمانهرغم  زندگی  نفاق   کنیمای  روز  روزبه  که 
تواند  زانو زدن در حین سرود ملی می  ادعای  برای برخی افراد، صِرف.  یابدافزایش می

  ی ر یگیرأدر کابین   یرأبرای برخی دیگر، یک برگه  دلیل کافی برای پایان دوستی باشد.  
متحجرانه  های  ایدئولوژیهمین  تواند دلیل کافی برای پایان زندگی مشترک باشد.  می

دارد است آمریکا    که  میفرهنگ  نابود  حتی کندرا  اصلاح   .  سند اصلی  امکان  ترین 
تر از  شود اگر سریع. پس چه میهم وجود داردیعنی قانون اساسی  حکومت کشور  
 یم؟انجام ده  مانقواعد ذهنی خوددر را قبل اصلاحاتی 

کتاب،   این  در  است.    بررسیِ هدفم  تجدیدنظر    دنبالبه رویکردهای 
های دنیا رفتم. تمرکز و تعدادی از ماهرترین تجدیدنظرکننده   ترین شواهدمتقاعدکننده 
همچنین در این بخش خواهید فهمید .  مان استبر باز کردن ذهنکتاب  اولین بخش  
صب  منا  کاندیداییک  کند، چرا  گیر می  تهگذش  دام  نگر در کارآفرین آینده که چرا یک  

ی نوبل  ی جایزه یک دانشمندِ برنده   چگونه،  بیندرا مزیت می  1ر ایمپاستِ دولتی سندرم  
ن را  هایشادیدگاه جهان   کنندگانبینیچگونه بهترین پیش،  بردلذت می  ردناشتباه ک  از 
 .دارد ایمبارزات سازنده ی اسکار برنده  سازفیلمیک چگونه ، و کنندروز میبه

 
توانند ( یک پدیده روانی است که در آن افراد نمی impostor syndromeسندرم ایمپاستر )به انگلیسی    1

دهد که او با رقابت و تلاش به موفقیت هایشان را بپذیرند. بر خلاف آنچه شواهد بیرونی نشان می موفقیت 
مبتلا به این سندرم، موفقیت کار است. فرد  کند که لیاقت موفقیت را ندارد و فریب رسیده، خودش تصور می 

داند و این موضوع که فرد بندی خوب یا فریب دادن دیگران می شانسی، زمان ی خوش خودش را در نتیجه 
 پدیای فارسی(.گیرد )منبع: ویکی گری است توسط خودش مورد پذیرش قرار نمی باهوش یا تلاش 
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بررسی    دومین بخش تجدیدنظر  به  به  افراد  تشویق سایر  پردازد. میراهکارهای 
مناظره  قهرمان  یک  بینرویکرد  بحثی  در  پیروزی  برای  و  المللی  یک  ها  موفقیت 

سیاه  درموزیسین  سفیدپوست  پوست  خودبرترپندارهای  گذاشتن و    ترغیب  کنار 
دید   درا خواهی  دادنگوش  ی خاصی از  گونهقدرت  .  بینیدها را میشان از سیاه بیزاری

به یک   شد وواکسن  نسبت به    ذهنیت والدینحال یک پزشک برای تغییر  کمک که  
 در مذاکرات صلح را متقاعد به حضور  ی ارتش اوگاندافرمانده گذار کمک کرد تا قانون
هوادار    کند. اگر  بیسبال[  و  می  1یانکیز]تیم  میهستید،  آیا  ببینم  توانم خواهم 

 . شوید 2رد ساکس طرفدار متقاعدتان کنم که 

های  یادگیرنده متشکل از    ساخت جوامع  رویکردمان برایی  سومین بخش درباره 
بر زندگی اجتماعی    گفتگوهای دشوار   یک آزمایشگاه متخصصِ   نقشاست.  العمر  مادام

چگونه که  دید  خواهید  را  رویک  مردم  مسائل  بهترین  برای  ما  ارتباطی  ردهای 
در  ها  معلم  نقش.  کندمیبرملا  را    یاقلیم  اتبرانگیز نظیر سقط جنین و تغییر مناقشه

نگاه به  ترویج توانند با تشبیه فضای کلاس به موزه، میبینید که چگونه مدارس را می
درسی قدیمی و معتبر، قدرت تجدیدنظر   کتبو بازنویسی    ها با دیدگاه یک نجار پروژه 

محیط کار با اولین زن  فرهنگ یادگیری در    خلقرویکرد    آموزان بیاموزند.را به دانش
تا   را در دست گرفت  ناسا  را خواهید دید که چطور کنترل  مانع  هیسپانیک در فضا 

این بخش را    شود.  3شاتل فضایی کلمبیا   یفاجعه  از   پس   متعاقب  گیری حوادثشکل 
 ها به اتمام خواهم رساند.ی بهترین طرحبا بازتاب اهمیت تجدیدنظر درباره 

آموختند.   ترین بهای ممکنبا گزافها آن را  نشاناست که آتش   یاین درس عبرت
پناه  جرقه  و  ابزارآلات سنگین  اوج هیجان مبنی بر رهاسازی  واگنر داج در  ی ذهنی 

ناتوانی  ایناما گرفتن در یک آتش خودساخته، تفاوت میان مرگ و زندگی را رقم زد. 
و   زمینهمند گروه  نظامعمیق  بود  یدر  وگرنه   بازنگری  اینجا کشاند،  به  را   که کارشان 

 
1 Yankees 
2 Red Sox 
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 12، مرگ  گولچمَنترین تراژدی  بزرگ نبود.  داج  ای  لحظهگاه نیازی به ابتکارهای  هیچ
 رفتند. نباید به جنگ آن می اصلاً  که  بود ایسوزیی آتشسانحهنشان در آتش

و   زود  دههخیلی  همان  بر  گفتگوهای  ،  1880ی  از  مبنی  مهم  دانشمندان  نقش 
ها مواد  سوزیاین آتش.  شدندها آغاز  ی حیات جنگلهای طبیعی در چرخهسوزیآتش

فرستند و مسیر حرکت نور  برند، مواد مغذی را به داخل خاک میمرده را از بین می
متراکم    ازحدبیشها  ، جنگلهاسوزیدر صورت مهار این آتشکنند.  خورشید را باز می

ماند.   برگانباشتگی علفخواهند  و شاخهها،  برای  های خشک  ها همچون سوخت 
 خواهد کرد.های آتی عمل سوزیآتش

هایش  بود که سازمان جنگلداری ایالات متحده، سیاست  1978حال از سال بااین
باید تا ساعت  های شناساییسوزیتمامی آتشرا تغییر داد و اعلام کرد که    10شده 
ی دورافتاده  در یک منطقه  گولچمَنسوزی آتش  هرچند صبح روز بعد خاموش شوند.

زیرا    ؛را خوانده شدندف   هانشانآتشنبود. اما باز هم  کس در خطر  رخ داد که جان هیچ
ی جدید سازمان مبنی بر نکرده بود فرضیه  تلاشها آنکس در جامعه یا سازمان هیچ

 های جنگلی را زیر سوال ببرد.سوزیی طبیعی آتشطی دوره  جلوگیری از 

کتاب کردنبرای    یفراخوان  ،این  و    رها  منسوخدانش  تثبیت نیز  و    ،عقاید 
اعتقاد دارم  پذیری است.  بر انعطاف  با اتکابلکه    یرأنه بر اساس ثبات    مانانگاره خود
  های کاریشرایط بهتری برای موفقیت،  و تجدیدنظر  در صورت تسلط بر هنر بازنگری که  

حال  تواند کمک تجدیدنظر می.  تر خواهد شدکننده تان راضیخواهید داشت و زندگی
اهکارهای جدید برای مسائل کهنه و اصلاح راهکارهای قدیمی  خلق ر   یدر زمینهشما  

و زندگی با    اطرافیانمسیری برای یادگیری بیشتر از    کار،   برای مسائل جدید باشد. این
از موعد رهاسازی تعدادی از    آگاهی های خرد،  یکی از نشانههای کمتر است.  حسرت

 خودتان است.  -هویتهای ترین بخشو برخی از محبوب -  ابزارها ینارزشمندتر 

 



 بخش اول( تجدیدنظر شخصی

 بخش اول

 تجدیدنظر شخصی

 های خودمان روزرسانی دیدگاهبه

 





 مدار و یک دانشمند... ( یک واعظ، یک دادستان، یک سیاست 1فصل 

 1فصل 

مدار و یک دادستان، یک سیاستیک واعظ، یک 

 گذارند تان قدم می دانشمند به ذهن

□ □   □ 

شان را تغییر دهند، هایی که نتوانند ذهنیتتوان پیشرفت کرد؛ و آن »بدون تغییر نمی
 چیز نخواهند بود«.هیچقادر به تغییر 

 1جرج برنارد شاو - 

 

 تانای روی زندگی کننده تعیین   اثر   2لازاریدیس شناسید، اما مایک  احتمالاً او را نمی 
نابغه  مایک  بود که  معلوم  همان کودکی  از  است.  است.  داشته  الکترونیک  در ی 

های پلاستیکی، گرامافون خودش را بسازد. وقتی به توانست با لگو و کش   چهارسالگی
عمیر کند. در شان را ت خواستند تا تلویزیون خراب ها از او می رفت، معلم دبیرستان می 

برای مسابقات گروهی دبیرستان   یاوقات فراغتش کامپیوتر ساخت و زنگ اخبار بهتر 
ی سال اول دانشگاهش را تامین کرد. چند ماه و با همین ابتکارها هزینه طراحی کرد  

بزرگ   ن کاری کرد که بسیاری از کارآفرینا رک مهندسی الکترونیک، مایک  مانده به اتمام مد 
اکنون وقتش رسیده بود که تحصیلات دانشگاهی را رها کرد. هم دادند:    انجام   آن موقع 

 را بر دنیا بگذارد.   ش فرد خود عنوان پسر یک زوج مهاجر، تاثیر منحصربه به 
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های اولین موفقیت مایک، زمانی حاصل شد که دستگاه بارکدخوان سریع برای فیلم 
ی دستاورد یوود داشت که جایزه دوربین را اختراع کرد و این پدیده چنان اهمیتی در هال

که   بعدی   البته این دستگاه در قیاس با ابداعفنی ا می و اسکار را برایش به ارمغان آورد.  
الرشدترین کمپانی این سیاره کرد، اختراع کوچکی محسوب شرکت او را مبدل به سریع 

و ی زیادی از افراد را جلب کرد  دار مایک، خیلی زود توجه عده شد. دستگاه پرچم می 
را برای شرکت به   1ای از مشتریان وفادار از بیل گیتس گرفته تا کریستینا آگوئیلراگستره 

آمیز گفته بود: »این ابداع عملاً زندگی طی یک اظهارنظر مبالغه   2ارمغان آورد. اپرا وینفری
جمهور اوباما وارد کاخ رئیس   توانم بدون آن زندگی کنم«. حتی وقتیمرا تغییر داد. نمی 

 سفید شد، حاضر نشد دستگاهش را به »سرویس مخفی« تحویل دهد. 

سیم برای ارسال و بری، یک دستگاه ارتباطی بیی مایک لازاریدیس برای بلکایده 
های هوشمند آمریکا  ، تقریبا  نیمی از بازار گوشی2009دریافت ایمیل بود. در تابستان  

این شرکت  انحصار  اما در سال  بو  در  زیر  2014د.  به  و  بازارش سقوط کرد    1، سهم 
 درصد رسید. 

توانیم دلیل واحدی را به خورد، نمیوقتی یک شرکت اینگونه با سر به زمین می
آن را با تعابیر انسانی  کنیم  عنوان عامل سقوط آن شناسایی کنیم، بنابراین سعی می

. اما تطبیق با یک محیط متغیر،  بری نتوانست خود را تطبیق دهدبلکتوصیف کنیم: 

شاغل در آن باید در   هایانسانبلکه    –کاری نیست که از دست کمپانی ساخته باشد  
روزمره  تصمیمات  از  وسیعی  رویه شان،  طیف  در  چنین  را  بگیرند.  ای  مایک پیش 

بنیانبه و گعنوان  فنی  تصمیمات  تمامی  مسئول  سازمان،  مدیرعامل  و  رئیس  ذار، 
ای برای  توان نگرش او را جرقهبود. هرچند می  بری تصمیمات مرتبط با محصولات بلک 

مرگ   بازنگری، باعثهای هوشمند دانست، اما ناتوانی او در  گیری تحول گوشیشکل 
 اه بود؟ کمپانی شد و عملاً ابداعش را نابود کرد. کجای کار اشتب

ی باورها پاکنیم و خیلی دوست داریم  مان افتخار میاکثر ما به دانش و تخصص
و عقایدمان بمانیم. در یک دنیای باثبات، چنین طرز فکری منطقی خواهد بود و ثبات  
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ی ما عواید قابل توجهی را به همراه خواهد داشت. اما مشکل اینجاست که عقیده 
باید معادل  زمانی که صرف تفکر می  کندتغییر می  سرعتبهدنیای ما   ، برای  کنیمو 
 قت بگذاریم. مان هم وو اصلاح تفکرات بازنگری 

البته یک طرز فکر است. هم  از  تجدیدنظر یک مجموعه مهارت و  اکنون خیلی 
ابزارهای ذهنی موردنیازمان را در اختیار داریم. فقط باید یادمان باشد که هر از چند 

 شان را پاک کنیم. روی گردوغبار   ها از قفسه،آنبا بیرون آوردن گاهی 

 1رأی  تغییر 

شاهد افزایش ی فناوری و دسترسی به اطلاعات،  ها در زمینه با عنایت به پیشرفت 
ی دانش، آن هم با نرخی بسیار فزاینده هستیم. میزان اطلاعات و دانش دریافتی روزمره 

، 1950سال قبل آن بود. در سال    25برابر بیشتر از    5، تقریباً  2011هر شخص در سال  
ی دو ، بازه 1980کشید تا دانش پزشکی دو برابر شود. در سال  سال طول می   50تقریباً  

و در   به هفت سال رسید  به سه 2010برابر شدن دانش پزشکی  افزایش ،  ونیم سال! 
 . تر از همیشه باورهایمان را زیر سوال ببریم سرعت تغییرات، یعنی اینکه باید راحت 

اصلا نیست.    این کار  روزبهساده  ما  افراطیباورهای  ریشه روز  و  قبل  تر  از  دارتر 
نمیشوند.  می هم  نیست.  یراحتبهتوانم  هنوز  سیاره  پلوتون  از    بپذیرم که  پس 

سال  هایمکاشفه  عموماً  علمی،  تحولات  و  میتاریخی  طول  فرایند ها  تا  کشد 
دوره به اصلاح  روزرسانی  و  آموزشی  اساس مکاشفات کتاب های  بر  ها صورت گیرد. 

. مثلاً شده داشته باشیمفرضیات پذیرفته   یاخیر محققان، باید تجدیدنظرهایی درباره 
)پدر او نه مصری بلکه یونانی بود، و هویت   ی کلئوپاترانامهی شجره فرضیاتی که درباره 

کنند می  رها فکشناس اکنون دیرینه مادرش هم معلوم نیست(، ظاهر دایناسورها )هم 
تیرانوسوروس برخی  و  که  بودند(  رنگی در پشتشان  پرهای  دارای  های حس  لازمهها 

را   خود  نابینا  )افراد  می  ایگونهبهبینایی  ببینند؛تعلیم  را  اطراف  های  موج   دهند که 
ها بسازند،  های بصری در ذهن آنتوانند قشر بینایی افراد را فعال کنند و ارائه می  صوتی
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ها  ها دارد و موجب مسیریابی آنیابی پژواکی برای خفاشقشی که جهتمثل همان ن
می تاریکی  عتیقه،   شود(در  موسیقی  صفحات  مثل  قدیمی  اشیاء  شاید  داریم. 

و ساعتماشین آنتیک  های کلاسیک  اما حقایق های  باشند،  و کلکسیونی  ارزشمند 
 های ذهنی هستند که باید کنار گذاشته شوند. قدیمی مثل فسیل

از یک  دهیم. هر وقت  تشخیص می  سرعتبهزوم تجدیدنظر از سوی دیگران را  ل
اما    بریمراحتی نظر متخصصان را زیر سوال میمان نیاید، بهتشخیص پزشکی خوش

دهیم  ترجیح میباشد، عموما   متاسفانه وقتی پای دانش و عقاید خودمان در میان  
واقعاً   اینکه  تا  با ما )مطمئن شویم که(  حس حقانیت داشته باشیم    . در است  حق 

روزمره  میتشخیص  مانزندگی  انجام  زیادی  متقاضیان های  انتخاب  از  که  دهیم 
ی  و تجدیدنظر درباره   تغییر رأی شود. باید عادت  استخدام تا شریک زندگی را شامل می

 یم.افکار خودمان را توسعه ده

کند در فرض کنید یک دوست خانوادگی دارید که مشاور مالی است و توصیه می 
های پیشنهادی گذاری گذاری کنید که در لیست سرمایه فلان صندوق بازنشستگی سرمایه 

ی کارفرمایتان نیست. یک دوست دیگر دارید که او هم اطلاعات نسبتا  خوبی در زمینه 
 کنید؟ چه می   ریسک این صندوق بالا است. گوید که  گذاری دارد و می سرمایه 

استیفن گرینسپن  نام  به  مردی  تصمیم    1وقتی  داشت،  قرار  موقعیتی  چنین  در 
سنگین کند. چندین سال بود  های موجود را سبکگرفت هشدار دوست بدبین و داده 

راضیگذاری میکه خواهرش در آن صندوق سرمایه نتایجش هم  و  بود. کرد  کننده 
د از  همینتعدادی  هم  خواهرش  اگرچه  وستان  خارقطور؛  خیلی  ای  العاده بازده 

اما همواره  شان نمینصیب به  شد،  سود دورقمی داشتند. آن مشاور مالی همچنان 
گذاری کرده بود. با عنایت به  حرفش اعتقاد داشت که شخصاً در آن صندوق سرمایه

ای انجام رکت جسورانهگذاری کند. حاین اطلاعات، گرینسپن تصمیم گرفت که سرمایه 
را در آن صندوق گذاشت.  سوم از پسداد و حدود یک  طولی انداز بازنشستگی خود 

 درصد رشد کرده است.  25نکشید که متوجه شد پورتفولیوی او 

 
1 Stephen Greenspan 
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اش را از دست داد. در واقع شبه و پس از فروپاشی صندوق، کل سرمایه اما یک 
 شت آن قرار داشت.پ 2بود که برنی میداف 1نوعی ترفند پانزی 

ی عجیب را کشف کرد. در حین ، نکته 3دو دهه پیش بود که همکارم فیل تتلاک 
حرفه  سه  ذهنیتِ  غالباً  تکلم،  و  می اندیشه  به کار  را  متفاوت  واعظ ی  ها، گیریم: 

سیاستمدارها.  دادستان  و  را ها  بخصوصی  هویت  فکر،  طرز  سه  این  از  هر کدام  در 
گیریم. وقتی باورهای مقدسمان زایی از ابزارها را به کار می ی مج پذیریم و مجموعه می 

دهیم که حافظ و مروج هایی ارائه می شویم: موعظه در معرض خطر باشند، واعظ می 
نقصان آل ایده  وقتی  باشند.  فکر هایمان  طرز  را کشف کنیم،  دیگران  استدلال  های 

اتخاذ می  را  را گردآوری می استدلال کنیم:  دادستان  اشتباهات هایی  اثبات  با  کنیم که 
طرف مقابل، پرونده را پیروز شویم. وقتی خواهان جلب نظر مخاطبان باشیم، طرز فکر 

کنیم تا نظر مثبت دهیم و لابی می گیریم: کمپین تشکیل می سیاستمدار را در پیش می 
نکته   دهندگان ی رأ  جلب کنیم.  آن را  اینجاست که  برای ی خطرناک  موعظه  درگیر  قدر 

بازی برای جلب ها و سیاسی اثبات حقانیت، بازپرسی دیگران برای اثبات اشتباهات آن 
 دهیم.را به خود نمی  هایمان شویم که زحمت تجدیدنظر راجع به دیدگاه پشتیبانی می 

گذاری برنی میداف را انتخاب  ایهی سرموقتی استیفن گرینسپن و خواهرش گزینه 
شان نبود. هر سه طرز فکر فوق  خاطر اتکای صِرف به یکی از ابزارهای ذهنی، بهکردند
ها شدند. وقتی خواهر او گیری شوم آنهم دادند و منجر به تصمیم  دستبهدست
های این  ی شایستگیی سود خودش و دوستانش گفت، در حال موعظه درباره درباره 

نفس خواهرش باعث شد که گرینسپن در نقش یک دادستان اعتمادبهبود.    صندوق
و او را  گذاری را زیر سوال ببرد  ی این سرمایهظاهر شود، هشدارهای دوستش درباره 

متهم به »بدبینی ناخودآگاه« کند. و زمانی گرینسپن از طرز فکر سیاستمدار بهره گرفت 

 
 یی سودها  گذارانهیبه سرما  ،ترفند  ن یبردارانه است. در اکلاه  یگذار هیسرما  اتیعمل  کی  یرفند پانز ت  1

 گذاران هیسود از پول سرما  نیمتعارف بالاترند. البته ا  یهااز بهره  طرز غیرعادیبه   که  شودی برگردانده م
  یافتیبا پول در خاصی    یاقتصاد  فعالیت  ،هیسرما  یه کنندافتی فرد در   ایو شرکت    شودی م  نیتأم  یبعد

 .دهدانجام نمی
2 Bernie Madoff 
3 Phil Tetlock 
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مشاور    -را ترغیب به پاسخ مثبت کرد    که تمایلش برای جلب نظر مثبت دیگران، او
 خواست دلش را بشکند.اش یک دوست خانوادگی بود که دوستش داشت و نمیمالی

البته گرینسپن میتوانیم در این دامهر کدام از ما می گوید که  ها گرفتار شویم. 
لوحی بود. خودش متخصص ساده هرحال  شد، زیرا بهها میباید زودتر متوجه این دام

این سرمایه  انجام دهد، در مراحل پایانی نگارش یک  وقتی تصمیم گرفت  را  گذاری 
درباره  ساده کتاب  علت  انسانی  می لوحی  آرزو  به گذشته،  نگاهی  با  بود.  کند که ها 

ی  جابه  کاشیارفت.  با مجموعه ابزارهای متفاوتی به سراغ این تصمیم می  کاشیا
 کاش یاداد.  مندتری را بر روی استراتژی صندوق انجام میه نتایج، تحلیل نظاماعتماد ب

می اعتماد  قابل  منابع  از  بیشتری  تعداد  نظرات  احتمالاً سراغ  این صورت  در  رفت. 
، نه اینکه بخش  کردانتخاب میتر را  ی زمانی طولانیگذاری کمتر در دوره ی سرمایهگزینه 

 قمار کند. ی عمرش را زیادی از سرمایه

 توانست در جایگاه یک دانشمند قرار بگیرد.در آن صورت می

 یک عینک متفاوت

اصل شغل مبانی  از  یکی  تجدیدنظر  پس  باشید،  دانشمند  بود.  اگر  خواهد  تان 
می محدودیت حقوق  مراقب  همواره  ادراکگیرید که  انتظار  های  شما  از  باشید.  تان 

کنجکاو باشید  هایتان  نادانسته  ی درباره کنید،    هایتان تردیدرود که نسبت به دانستهمی
روز کنید. صرفاً طی همین قرن  هایتان را بههای جدید، دیدگاه گیری از داده و با بهره 

به  پیشرفتگذشته،  موجب  علمی  اصول  است.  کارگیری  شده  توجهی  قابل  های 
به ماه  سیلین را کشف کردند. دانشمندان موشکی ما را  شناس پنی دانشمندان زیست

 دانشمندان علوم کامپیوتر اینترنت را ساختند. فرستادند. 

اما دانشمند بودن یک حرفه نیست. بلکه یک چارچوب ذهنی است؛ طرز فکری که 
بازی فرق دارد. وقتی در پی حقیقت باشیم، طرز فکر گری، بازپرسی و سیاسی با موعظه 

مان را بیازماییم و دهیم تا فرضیات هایی انجام می کنیم: آزمایش دانشمند را اتخاذ می 
به دانش برسیم. ابزارهای علمی صرفا  مختص افرادی نیستند که روپوش آزمایشگاهی 
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تلاش پای میکروسکوپ نیست. ها  ها هم مستلزم سال گیری از آن ، و بهره اند پوشیده 
کنند.  می   ها کاربرد دارند، در زندگی ما هم نقش ایفا قدر که فرضیات در آزمایشگاه همان 

می آزمایش  الهام ها  روزمره توانند  تصمیمات  فرو بخش  فکر  به  بنابراین  باشند.  مان 
ها را تعلیم داد تا مثل دانشمندها عمل کنند و در ان افراد سایر رشته تو روم: آیا می می 

 تری داشته باشند؟ های هوشمندانه توانند انتخاب این صورت، آیا می 

ا یک گروه چهارنفره  این فرضیه رفتند. اخیراً  اروپایی به سراغ بررسی  ز محققان 
از  آن  بیش  با  جسورانه  آزمایشی  استارتابنیان  صدکیها  در  پگذار  ایتالیایی  های 

خرده حوزه  فناوری،  درمانی،  های  خدمات  غذایی،  مواد  منزل،  دکوراسیون  فروشی، 
رها به درآمدزایی گذا وکارهای این بنیانآلات انجام دادند. اکثر کسبرفاهی و ماشین

ی آموزش تفکر  آل برای بررسی فرضیههایی ایده ند و به همین دلیل، نمونهنرسیده بود
 و تاثیر آن بر درآمد خالص سازمان بودند.علمی 

ی آموزشی کارآفرینی شرکت کنند. طی ها وارد میلان شدند تا در یک دوره کارآفرین 
مصاحبه با مشتریان، ساخت حداقل   وکار، ی خلق استراتژی کسب آتی نحوه   چهار ماه 

 ( عرضه  قابل  نمونه MVPمحصول  متعاقب  اصلاح  و  آموختند. (  را  اولیه  اما   ی 
به نمی  و عده دانستند که  تقسیم شده  به دو دسته  »تفکر صورت تصادفی  ای در گروه 

های یکسانی دیدند، اند. هر دو گروه آموزش علمی« و سایرین در گروه کنترل جای گرفته 
ای  اعضای با  تفاوت که  می   اول   گروه   ن  به تشویق  دانشمند  یک  عینک  با  تا  شدند 

بنگرند.  استارتاپ  آن ها  استراتژی  فکر،  طرز  این  با   هادر  مصاحبه  است،  نظریه  یک 
حداقل محصول قابل   ی فرضیات خواهد بود و مشتریان همچون ابزاری برای توسعه 

ی وظیفه این فرضیات را تست کنند.  هایی هستند تا  آزمایش   ی اولیه هم عرضه و نمونه 
 تصمیمات بر اساس تایید یا رد فرضیات است. اتخاذها سنجش دقیق نتایج و  آن 

که دلار بود. درحالی   300های گروه کنترل زیر  طی سال آتی، متوسط درآمد استارتاپ 
هزار دلار رسید. سرعت کسب درآمد   12های گروه تفکر علمی به  متوسط درآمد استارتاپ 

های گروه تر از دیگران هم مشتری جذب کردند. چرا؟ کارآفرین ، و سریع ها دو برابر بود ن آ 
سادگی به ی خود پایبند بمانند.  ها و محصولات اولیه دوست داشتند به استراتژی کنترل  
درباره موعظه  تصمیمات گذشته هایی  بازپرسی شان می ی فضایل  درباره گفتند،   یهایی 
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جای  راهکارهای  می گزین معایب  میدان  مشاورانی  به  و  داشتند  موافق شان  دادند که 
تحولات کارآفرین راهکارهای کنونی  تعداد  اما  بودند.  بهره شان  فکر های  طرز  از  مند 

شد، شان تایید نمی دانشمند، بیش از دو برابر بالاتر از گروه کنترل بود. وقتی فرضیات 
 فرا رسیده است.  وکارشان های کسب دانستند که وقت اصلاح مدل می 

 

غافلگیرکننده نکته و کارآفرینی  رهبرها  از  عموماً  است:  این  فوق  نتایج  های  ی 
ی عالی از ثبات را یک نمونهها  آن کنیم که مصمم و بابصیرت هستند.  بزرگی تعریف می

بااینی میرأ و مصمم.  قاطع  نشان میدانیم:  میان  حال شواهد  رقابت  در  دهد که 
قیمتمدیران کسب  برای  استراتژیست وکار  بهترین  محصولات،  آنگذاری  هایی  ها 

ن دانشمندهای دقیق، با  ها همچوکنند. آنهستند که باطمأنینه و نامطمئن عمل می
شان را داشته باشند. پذیری کافی برای تغییر ذهنیتکنند تا انعطافآرامش عمل می

نکم این  به  میکم  اعتبار  تیجه  شده   ازحدیبیشرسم که  قائل  قاطعیت  ...  برای  اند 
 کنم. حق تغییر نظرم را حفظ می هرچند

نباید یک دانشمند باشید تا شبیه آنهمان ها استدلال کنید، یک طور که حتماً 
گیرد. دانشمندان ای هم لزوماً از ابزارهای دوران آموزش خود بهره نمیدانشمند حرفه 
ها را  شوند، آن تئوریشان مبدل به یک واعظ میی نظریات محبوبارائه  هم در حین
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پندارند. وقتی حاضر منتقدهای اندیشمند خود را ملحد می برند و  در حد وحی بالا می
مدارها خواهند  ی کاری سیاستشوند دقت را فدای جلب نظر عوام کنند، وارد حیطه

وقتی   دائماً  جابه شد.  مکاشفه  نظریات  ارزش مک دنبالبهی  از  اعتبار  سلب  و  سازی 
می پیش  در  را  دادستان  یک  رویکرد  هستند،  از  گیرند.  دیگران  پس  انیشتین 

زمینهدگرگون  در  خود  نظریات  با  فیزیک  انقلاب سازی  با  خود  مخالفت  نسبیت،  ی 
»بهکوانت بیان کرد:  را  سرنوشت  وم  تحقیر کردم،  را  قدرت  صاحبان  بارها  اینکه  گناه 

اوقات حتی دانشمندان بزرگ   ای رقم خورد که خودم به قدرت رسیدم«. گاهیگونهبه
 تر داشته باشند.هم باید تفکری دانشمندگونه

 

ها پیش از اینکه مبدل به یکی از پیشگامان گوشی هوشمند مایک لازاریدیس دهه 
اطر  خدر دوران راهنمایی بود که بهشد.  ی علمی شناخته مییک اعجوبه  عنوانبهشود،  

خاطر  راه یافت و به  ی علمی، به اخبار محلیساخت یک پنل خورشیدی در جشنواره 
تمامی کتابمطالعه  علمی کتابخانهی  جایزه  های  عمومی،  سالنامهی  اگر  ی  گرفت. 

او را باز کنید،   کاریکاتوری را مشاهده خواهید کرد که مایک همچون کلاس هشتم 
 شود.از سر او خارج می یک دانشمند دیوانه کشیده شده و صاعقه
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های  دستگاه کرد.  بری، همچون یک دانشمند فکر میمایک در حین ساخت بلک
کلید بسیار کوچکی  ی ایمیل، یک قلم بسیار کند یا صفحه سیم آن موقع برای مبادلهبی

ایمیل داشتند.   ناخوشایند،  روشی  به  باید  اینباکس افراد  به  را  خود  کاری  های 
گذاشتند تا آن را دانلود کنند. او  فرستادند و کلی وقت میشان میهای موبایلدستگاه 

فرضیات   شروع به پرورش فرضیات خود کرد و تیم مهندسانش را مامور آزمایش آن
ی انگشت  جابهشان نگه دارند و  شود اگر مردم بتوانند دستگاه را در دستچه میکرد.  

یمیل واحد و هماهنگ در شود اگر یک صندوق اشان تایپ کنند؟ چه می با شست
ها به یک سرور ارسال، و پس شود اگر پیامهایشان داشته باشند؟ چه میکل دستگاه 

 ی دستگاه ظاهر شوند؟از رمزگشایی بر روی صفحه

کدام از کرد. هیچها را تحلیل و بررسی میهای هوشمند سایر کمپانیمایک گوشی
ی قدرت تحت تاثیر قرار نداد، اما مشاهده ها مایک را  محصولات تولیدی سایر کمپانی

زده کرد. او گفت:  عرضه شد، او را حیرت  2007محاسباتی اولین آیفون که در تابستان  
توان حرکت بعدی مایک را آغازی برای  اند«. می»مک را داخل این دستگاه جا داده 

بلک عمده زوال  اگر  دانست.  بلکبری  رشد  بهی  مایکواسطه بری  موفقیت  در   ی 
توان افول آن را به ناتوانی  کارگیری تفکر علمی و مهندسی بود، از بسیاری جهات میبه

 شخص او در بازنگری تفکراتش نسبت داد. 

ویژگی به همان  این عرصه، مایک کماکان  آیفون در  اعتقاد  با رشد سریع  هایی 
مایه بلک داشت که  تاثیرآفرینی  بود که  ی  مطمئن  او  بودند.  در گذشته  مردم  بری 

هایشان هستند، نه اینکه های کاری و تماسسیم برای ایمیلخواهان یک دستگاه بی
های آن سرگرم شوند. هایشان بگذارند و در خانه هم با اپیک کامپیوتر کامل در جیب

، یکی از مهندسین برتر کمپانی خواهان افزودن مرورگر اینترنت 1997از همان اوایل  
ایک گفت که تمرکزش را صرفاً بر ایمیل بگذارد. یک دهه شان بود، اما مبه دستگاه 

کارگیری یک مرورگر اینترنت قدرتمند، باطری بعد نیز مایک کماکان مطمئن بود که به 
کند. او هیچ تمایلی به  سیم را اشغال میهای بیدستگاه را خالی، و پهنای باند شبکه
 آزمودن فرضیات جایگزین نداشت. 
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سال   ا  2008در  از  بود که  بلک  70رزش کمپانی  اما  عبور کرد،  دلار  بری  میلیارد 
کماکان تنها محصول کمپانی بود و هنوز هم یک مرورگر قابل اعتماد نداشت. در سال  

شده از سوی همکاران، مایک این های متنی رمزنگاریی پیامو پس از طرح ایده   2010
اجازه حرف  بود که  نگران  اما  قبول کرد  را  پیشان  تبادل  دستگاه ی  با  رقیب، ام  های 
رسانی آنی را  ی پیامبری را از رده خارج کند. همین تردیدها باعث شدند که ایده بلک

پ آن را مغتنم شمرد و به  انادیده بگیرند و فرصتی را از دست دادند که بعدها واتس
از   فراتر  علی  19ارزشی  رسید.  دلار  طراحی  میلیارد  بازنگری  در  مایک  استعداد  رغم 

نداشت.  تگاه دس محبوبش  فرزند  بازار  بازنگری  به  تمایلی  هیچ  او  الکترونیک،  های 
 که شاید به ضررش هم تمام شد.   بساچهساز نبود؛ هوش او چاره 

 خورند تر شکست میتر باشند، سختهرقدر باهوش

نیست. هرچقدر هم ذهن برای چابکی  تان قدرتمند  قدرت ذهنی هیچ تضمینی 
های فراوان تجدیدنظر شود که فرصت ای تغییر ذهنیت باعث میباشد، فقدان انگیزه بر 

ی بالاتری در تست هوش  دهد که هرقدر نمره را از دست بدهید. تحقیقات نشان می
تر از  ها شوید، زیرا الگوها را سریعداشته باشید، احتمالش بیشتر است که اسیر کلیشه

تر دهند که هرقدر باهوشهای اخیر نشان میدهید. و آزمایشدیگران تشخیص می
 روزرسانی باورهایتان خواهید داشت.باشید، کشمکش بیشتری با به

تواند موجب یک مطالعه به بررسی این فرضیه پرداخت که آیا نبوغ ریاضی می
ای را تایید کردند، البته ها چنین فرضیه افزایش توانایی شما در تحلیل داده شود. آن

داده درصورتی آن  درباکه  مسئله ره ها  یک  برای  ی  راهکار  یک  نظیر کشف  معمولی  ی 
اما   باشند.  پوستی  حساسیت  میدرمان  داده چه  همان  اگر  یک  شود  بر  متمرکز  ها 

ایدئولوژیک  مسئله آمریکا- ی  در  قوانین حمل سلاح گرم  مورد  در  باشند که    - مثلاً 
 کند؟ را تحریک می احساسات قدرتمند مردم

تحلیلگر کمّی   یک  داشت؛ وقتی  نتایج خواهید  تفسیر  در  بیشتری  باشید، دقت 
راستا با عقاید خودتان باشند. اما وقتی الگوهای تجربی در تضاد  البته تا جایی که هم

با ایدئولوژی شما قرار گیرند، آن مهارت ریاضی هیچ تاثیر مثبتی نخواهد داشت؛ بلکه  
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وبال گردن بهتری در  حتی  اعداد داشته تان هم خواهد شد. هرقدر مهارت  پردازش 
دیدگاه  با  الگوهای مغایر  تحلیل  بیشتری در  های خودتان خواهید باشید، مشکلات 

ی شواهد مرتبط با ناکارآمدی طرح ممنوعیت حمل سلاح گرم،  داشت. پس از ارائه 
که ی ارزیابی کنند. درحالی درستبهتوانستند این اسناد را  های ریاضی لیبرال نمینابغه

 همین مشکل را با ارزیابی شواهد حاکی از کارآمدی این طرح داشتند. کارهامحافظه

در علم روانشناسی، حداقل دو سوگیری وجود دارد که هدایتگر این الگو هستند. 
بینیم که انتظار داریم. دومی هم  است: همان چیزی را می  1ها سوگیری تاییدیکی از آن

مطلوبیت را    2سوگیری  چیزی  همان  می  مینیبیماست:  این که  ببینیم.  خواهیم 
کنند تا شوند، بلکه آن را منحرف میمان نمیکارگیری هوشها صرفاً مانع بهسوگیری

گر  ازپیش موعظهیابیم تا بیشهمچون یک سلاح علیه واقعیت عمل کند. دلایلی می
ج  ی خود بپردازیم و سوار بر موعقایدمان باشیم، با اشتیاق بیشتر به دادستانی پرونده 

اندیشه  مشکلات  عموماً  آنجاست که  تراژدی  شویم.  خود  سیاسی  را  جناح  خود  ی 
 شویم.متوجه نمی

نیستم« سوگیری محبوب من، سوگیری »من جانب آن،   3دار  اساس  بر  است که 
پندارند. ظاهراً افراد باهوش بیش از دیگران  تر از دیگران میطرفها خود را بیانسان

می گرفتار  دام  این  باهوششودر  هرقدر  درک ند.  برای  دشوارتری  کار  باشید،  تر 
تواند موجب تضعیف عملکردتان در های خود دارید. قدرت تفکر خوب میمحدودیت 

 ی تجدیدنظر شود. زمینه

هایمان مبدل به ایدئولوژی شوند. شروع گذاریم ایده با طرز فکر یک دانشمند، نمی 
ها و معماها هدایتگرمان هستند. پرسش ها یا راهکارها نیست؛ بلکه  کارمان با پاسخ

نمی موعظه  را  خودمان  میبینش  نتیجه  شواهد  از  بلکه  به  کنیم؛  بدبینی  با  گیریم. 
نمیاستدلال  دیگران  استدلالهای  جسورانه  بلکه  چالش  نگریم؛  به  را  خودمان  های 

 کشیم.می

 
1 confirmation bias 
2 desirability bias 
3“ I’m not biased” bias 
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لکه طرز فکر یک دانشمند، چیزی فراتر از واکنش روشنفکرانه به مسائل است ب
علل    همواره باید   برای کشف  مداوم  جستجوی  مستلزم  امر  این  باشد.  روشنفکر 

ها بر اساس  و بازنگری دیدگاه  -هایی برای اثبات درستینه کشف استدلال-اشتباهات 
 های جدید است. آموزه 

دهد. تغییر ذهنیت در طرز فکر  های ذهنی رخ میندرت در سایر حالتاین امر به
ای که در طرز فکر یک دانشمند نشانهاز ضعف اخلاقی است؛ درحالی ای  واعظ، نشانه

از انسجام عقلی است. متقاعد شدن در طرز فکر دادستان، اعتراف به شکست قلمداد  
ی حقیقت است. در سوبه در طرز فکر دانشمند، این کار یک گام  که  شود؛ درحالیمی

با طرز فکر یک   کهیم؛ درحالیزنمدار، یکی به نعل و یکی به میخ میطرز فکر سیاست
های مشهود هستند که موجب تغییر  های کاملاً منطقی و داده دانشمند، این استدلال 

 شوند. مان میدیدگاه 

 

فکر یک دانشمند بنویسم. من   ام تا این کتاب را با طرز نهایت تلاشم را انجام داده 
ی یک میدوارم سابقه کنم و اگر که یک معلم هستم. سیاست را تحمل نمینه موعظه 

تر بابت خشنودسازی مخاطبانم داشتم را از  ای که پیشدهه استادی، هرگونه وسوسه
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ام، اما بین برده باشد. هرچند سهم زیادی از عمرم را با طرز فکر یک دادستان گذرانده 
ام که در دادگاه نقش قاضی را ایفا کنم. انتظار ندارم که با تمامی تفکراتم تصمیم گرفته 

موافق باشید اما امیدوارم که مجذوب طرز فکرم شوید، و البته امیدوارم مطالعات، 
ی شده در اینجا، هدایتگر شما به سمت تجدیدنظر درباره های مطرحها و ایده داستان

 ها است.خودتان باشند. درهرحال هدف از یادگیری، نه تایید باورها بلکه تکامل آن 

ها روشنفکر باشیم. برخی  باید در تمامی موقعیتیکی از باورهایم این است که ن
تر خواهد  سیاستمدار بودن منطقی  گری، دادستانی وها هستند که موعظهموقعیت

بیشتر موارد به ما کمک خواهد کرد، زیرا    حال اعتقاد دارم که روشنفکری در بود. بااین
 رسیم. با طرز فکر یک دانشمند است که به چابکی ذهنی می

روانشناس به مطالعه بر روی دانشمندان برجسته   1میهاییِ سنت ی چیکوقتی میها
ها و پرداخت، نتیجه گرفت که وجه تمایز آن   2نظیر لاینس پاولینگ و یوناس سالک 

انعطافهمتایان در  »در صورت پذیری شناختیشان  بودند  بود، جایی که حاضر  شان 
لگو برای هنرمندان بزرگ هم صدق  شان را کاملاً تغییر دهند«. همین ا لزوم، دیدگاه 

 ی مستقل، برای معمارهای بسیار خلاق نیز برقرار بود.کند و طی یک مطالعه می

بیضیحتی می  دفتر  در  را  امر  این  آماده   3توانیم  با  ببینیم. متخصصان  سازی هم 
ی روسای جمهور آمریکا پرداختند و فهرستی بلندبالا از خصایص شخصیتی، به مقایسه 

بندی مورخان و عالمان سیاسی مستقل مقایسه کردند. پس از کنترل نتایج خود را با رتبه 
سال  همچون  جنگ عواملی  قدرت،  مسند  در  حضور  رسوایی های  و  یک ها  تنها  ها، 

پیش  برای  عاملی  همواره  بود که  رئیس خصیصه  یک  سرافرازی  این بینی  بود.  جمهور 
جمهور گری رئیس و رفتار دوستانه یا حیله   طلبی یا قاطعیت موضوع هیچ ربطی به جاه 

 ها نیز تاثیرگذار نبود.طبعی، خونسردی یا پیراستگی آن نداشت؛ جذابیت، شوخ 

آن  پذیرش  و  بزرگ، کنجکاوی  روسای جمهور  تمایز  ایده وجه  به  نسبت  های  ها 
آن بود.  میجدید  کتاب  مشتاقانه  ها  و  پیشرفت  دنبالبهخواندند  از  های  اطلاع 

 
1 Mihaly Csikszentmihalyi 
2 Linus Pauling and Jonas Salk 

 .Oval Office -دفتر کار رئیس جمهور آمریکا در کاخ سفید  3
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بودند. آنشزیست از کشور  ها  ناسی، فلسفه، معماری و موسیقی در داخل و خارج 
به شنیدن دیدگاه علاقه  فراوانی  بازنگری درباره ی  و  نظرات قدیمی های جدید  شان ی 

دیدند، نه امتیازی که  های خود را به دید آزمایش میها بسیاری از سیاستداشتند. آن 
شان مداری بوده اما غالباً مسائلا سیاستهی آنقرار است کسب کنند. هرچند حرفه

 کردند. را مثل یک دانشمند حل می

 دست از تردید برندارید 

ی تجدیدنظر، مشاهده کردم که این فرایند غالباً در قالب  ام درباره در حین مطالعه
شود؛ آگاهی از چیزهایی  چیز با تواضع فکری آغاز میگیرد. همهیک چرخه شکل می

ی ما باید فهرستی بلندبالا از قلمروهایی بسازیم که فاقد اطلاعات دانیم. همهنمیکه  
ناآگاهیکافی در آن بازارهای مالی، مد، شیمی، ها هستیم.  های خودم شامل هنر، 

ها و علت ناتوانی در قلقلک ی انگلیسی به آمریکایی در ترانهغذا، علت تبدیل لهجه 
گشاید. وقتی  ای شخصی، در را به روی تردید میشود. شناسایی کمبودهخودمان می

هایمان خواهیم دنبال کشف نادانستهدرک کنونی خود را زیر سوال ببریم، کنجکاوانه به
بینیم که هنوز  های جدیدی خواهد شد و وقتی میرفت. همین کاوش موجب مکاشفه 

اگر دمان نیز حفظ میچقدر چیز برای آموختن داریم، تواضع فکری  انش یک  شود. 
 ی خرد خواهد بود.ها نیز نشانهقدرت است، پس آگاهی از نادانسته
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را بر غرور، تردید را بر قاطعیت و کنجکاوی   فروتنیای است که  گونهتفکر علمی به
می ترجیح  بسته  ذهنیت  بر  چرخه را  دانشمند،  یک  فکر  طرز  از  خروج  با  ی دهد. 

شود.  نفس کاذب باز میی اعتمادبهتجدیدنظر متلاشی خواهد شد و راه برای چرخه
کنیم که ی دانش خود را ببینیم: گمان میخلأهاتوانیم  اگر رو به موعظه بیاوریم، نمی 

  مان یرأتواند عاملی برای ثبات  همواره به حقیقت واقفیم. بر خلاف تردید، غرور می
وسختی بر تغییر ذهنیت دیگران  تان کند: شاید تمرکز سفتباشد و ما را مبدل به دادس

های سوگیری  داشته باشیم، اما ذهنیت خودمان قابل تغییر نیست. بدین ترتیب جرقه 
مدار خواهیم شد و هر آنچه نقشی در جلب تایید و مطلوبیت زده خواهد شد. سیاست

خواهیم بر  ان که میهای دبیرستکلاسیوالدین، روسا یا هم-   دهندگانیرأنظر مثبت  
قدر سرگرم برگزاری نمایش  گیریم. آننداشته باشد را نادیده می  - ها تاثیر بگذاریمآن 

هایمان خارج خواهد شد و تاییدهای دیگران هم  خواهیم شد که حقیقت از اولویت
ی  جابهشویم و  می  1ی چاق قربانی سندرم گربهمان شوند.  توانند موجب گستاخیمی

 کنیم. وسخت باورهای شخصی، به دستاوردهای خود تکیه میارزیابی سفت 

نفس کاذب  ی اعتمادبهبری، یکی از اسرای چرخه ی بلکمایک لازاریدیس در نمونه 
ازحد او شده  ی بیشرأبود. غروری که نسبت به ابتکار موفقش داشت، موجب ثبات  

ی  جابهکلید  از صفحه توان ترجیح او به استفاده  بود. مشهودترین نمود این قضیه را می
بلک صفحه  فضایل  از  یکی  این  دانست.  لمسی  موعظه ی  عاشق  واقعاً  بود که  بری 
کرد. با افت سهام  ی آن بود، و یکی از معایب اپل که سریعاً آن را بازپرسی میدرباره 

کمپانی، غرق در سوگیری تایید و مطلوبیت، و قربانی تاییدهای طرفدارانش شد. او در  
سال درباره 2011  گفتگوی  اظهاراتی  چنین  بلک،  محصول  ی  یک  »این  داشت:  بری 

کنند، دست گیرند، رهبران از آن استفاده میوکارها از آن بهره مینمادین است. کسب
چهارم از بازار گوشی  رغم موفقیت آیفون در کسب یکها هست«. علیخیلی از سلبریتی

ی تایپ روی شیشه بود.  لف ایده ، اما مایک کماکان مخا 2012هوشمند دنیا در سال  

 
وکار مصطلح است و به مدیران عاملی گفته  (، بیشتر در کسبcat syndrome-fatسندرم گربه چاق )   1

شان دارند. آنها اغلب به فکر  اندکی برای سازمان شود که حقوق و مزایایی بسیار، اما تحرک و کارایی  می
 کنند.ها برخورد میشوند و با مخالفت ظاهر سازمان هستند و فقط تعریف و تمجیدها را می
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ی لمسی اشاره کرد و گفت: »این را  مدیره به یک گوشی با صفحهی هیئتاو در جلسه
بری است«. همچون یک سیاستمدار  کلید یکی از دلایل خرید بلکفهمم. صفحه نمی

بری  ها کاربر کنونی بلککند، تمرکز او بر میلیونکه تنها برای پایگاه خودش تبلیغ می
مند به دادند و متعاقباً میلیاردها کاربر بالقوه و علاقهکلید را ترجیح میبود که صفحه 

محض اطلاع عرض کنم که هنوز هم دلم برای  گرفت.  ی لمسی را نادیده میصفحه 
ام که مجوز تلاش برای بازگشت دوباره را  زده شود و خیلی هیجانکلید تنگ میصفحه 

 کسب کرده است.

بالاخره   درباره وقتی  تجدیدنظر  به  نرمی صفحهمایک حاضر  و  افزار شد، نمایش 
نمی مهندسانش  از  تلاش تعدادی  در خواستند  ناتوانی  این  رها کنند.  را  های گذشته 

ای بالای شرکت، نامهبود که یک کارمند رده   2011تجدیدنظر، فراگیر شده بود. در سال  
مدیران سازم و دیگر  به مایک  نام  بدون  و  نامه  سرگشاده  این  از  ان نوشت. بخشی 

خواهند یک کامپیوتر را داخل گوشی جای  گفتیم که میخندیدیم و می گفت: »میمی
 ایم«. سال عقب افتاده  4- 3اکنون دهند و به جایی نخواهند رسید. هم

تواند همچون یک زندان عمل کند که به دست خودمان ساخته  ی ما میرأثبات  
مان را کند کنیم، بلکه باید تجدیدنظر ه گام تفکراتشده است. راهکارش این نیست ک 

ی  ی نجات اپل شد که از آستانهرا با سرعت بیشتری پیش بگیریم. همین رویکرد مایه
 ورشکستگی به جایگاه ارزشمندترین کمپانی دنیا رسید.

نابغهافسانه اپل حول محور یک  نام استیو جابز میی رنسانس  به  تنها  گردد. ی 
ثبات  میها  افسانه چشم رأگویند که  و  شد.  ی  آیفون  تولد  موجب  او  روشن  انداز 
شدت مخالف بخش تولید گوشی کمپانی بود. در واقع کارکنان او چنین که او به درحالی

ها در تغییر ذهنیت استیو بود که موجب احیای اپل اندازی داشتند و توانایی آن چشم
را میی »تفکر  شد. هرچند او هم شیوه  از  دانست، اما عمده متفاوت«  ی تجدیدنظر 

 سوی تیمش صورت گرفت. 
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بازاریاب  2004در سال   و  از مهندسان و طراحان  ایده بود که گروه کوچکی  ی  ها، 
پاد( به یک گوشی را ارائه دادند. جابز عصبانی  ترین محصول کمپانی )آیتغییر پرفروش 

ترین ین کاری انجام دهیم؟ این احمقانه سنگ برداشته که چنمان پاره شد: »مگر عقل
های موبایل، داشتند ها تشخیص داده بود که گوشیام«. تیم آن ای است که شنیده ایده 

وکار  دادند، اما جابز نگران فروپاشی کسبکم کم قابلیت پخش موسیقی را هم ارائه می 
آی روبه به کمپانیرشد  نسبت  خاصی  نفرت  او  بود.  تولید گوشیپاد  و   های  داشت 
محدودیتنمی چارچوب  در  طراحی کند که  محصولاتی  شرکتخواست  های  های 

تماس وقتی  اوقات  باشند. گاهی  میمخابراتی  قطع  او  نرمهای  یا  افزار گوشی  شدند 
کرد. چه در جلسات خصوصی  شد و تلفن را خرد میکرد، شدیداً عصبانی میهنگ می

 سازد.گاه موبایل نمیکه هیچهای عمومی، قسم خورده بود  و چه در صحنه 

حال برخی از مهندسان اپل، تحقیقات خود در این حوزه را آغاز کرده بودند.  بااین
او آن  از  و  دهند  نشانش  را  جابز  اطلاعاتی  تا خلأهای  یکدیگر همکاری کردند  با  ها 

بگذارد. آن دندگیبخواهند یک  را کنار  توان یک گوشی هوشمند گفتند میها میاش 
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های مخابراتی را مجاب کرد تا  که همه عاشق استفاده از آن شوند و شرکت  ساخت
 رو اپل باشند. دنباله 

های  دهد که در صورت مخالفت افراد با یک تحول، تاکید بر بخشتحقیق نشان می
بود. چشم خواهد  مفید  آن  تغییر  متقاعدکننده بدون  صورتی  در  تحول  تر  اندازهای 

بارقه شد که  تدخواهند  آنهای  در  تحول  اوم  احتمال  هرچند  شوند.  ها گنجانده 
 نخورده خواهد ماند.مان دستهایمان وجود دارد، اما هویتاستراتژی 

دانستند که این یکی از بهترین  مهندسانی که همکاری نزدیکی با جابز داشتند، می
آن راه  او است.  برای متقاعدسازی  دادند که نمیها  اطمینان  او  به  اپلها  را    خواهند 

مبدل به یک کمپانی تولید گوشی کنند. در واقع کماکان یک کمپانی کامپیوتری خواهند 
کنند. در همان شان، یک گوشی هم عرضه میصرفاً در کنار محصولات کنونی  و ماند  

داد، پس چرا چیزهای  تان قرار میهزار آهنگ را در جیب  20زمان هم اپل دستگاهی با  
ای سازمان  انها، دیی فناوریدرباره   رغم لزوم بازنگریعلیتان نگذارد؟  دیگری در جیب
قدر کنجکاو شد  ماند. پس از شش ماه بحث و گفتگو، جابز بالاخره آنبدون تغییر می

های خود برای  ها نشان داد و دو گروه متفاوت، آزمایشچشمی به این تلاش که گوشه 
ه یک تبلت کوچک و ایفای نقش  پاد یا تبدیل مک بهای تماس به آیافزودن قابلیت

ها، نیمی از  یک گوشی از سوی آن را آغاز کردند. تنها چهار سال پس از آغاز این تلاش 
 خاطر آیفون بود.درآمد کمپانی اپل به

آیفون یک جهش دراماتیک در بازنگری نسبت به گوشی هوشمند بود. از زمان آغاز  
نوآوری  تحول،  فزاینده این  در گوشیهای  شده هاای  پیاده  هوشمند  شامل ی  اند که 

شکل و  دوربینسایزها  مختلف،  باطریهای  و  بهتر  بیشتر  های  عمر  طول  با  هایی 
ها رخ داده  ی کاربری این گوشیشوند، اما تنها چند تغییر اساسی در هدف یا تجربهمی

درباره  بازتری  ذهنیت  لازاریدیس  مایک  اگر  محصول  است.  به  نسبت  تجدیدنظر  ی 
توانستند همدیگر را مجاب به تلاش بری میود داشت، شاید اپل و بلکمحبوب خ

هم  و  عرصه بیشتر کنند  در  بیشتر  نوآوری  برابر  چندین  شاهد  های  ی گوشیاکنون 
 هوشمند بودیم. 
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مان را به روی مجهولات ببندیم. قضاوت شود ذهناسارت در دام دانش باعث می
عزم و  مهارت  مستلزم  برای گشودنخوب،  مطمئنم که  ذهن  مان  تقریباً  است.  مان 

شود. البته تر هم میروز مهم های مهم زندگی است و روزبهتجدیدنظر یکی از عادت 
 گونه باشد، خیلی سریع تجدیدنظر خواهم کرد. شاید هم اشتباه کنم. حتی اگر هم این
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