
دو��ره
��  ���
دا���� ��رت 
������� �ــ� ��� دا���

آدام ��ا��
������� ����� ���



 .Grant, Adam .گرانت، آدام سرشناسه:�

دوباره فکر کن/ آدام گرانت، تیم ترجمۀ نشر نوین. عنوان و نام پدیدآور:�

تهران، نوین توسعه، 1399. مشخصات نشر:�

280 صفحه مشخصات ظاهری:�

978-622-6840-58-3 شابک:�

فیپا فهرست‌نویسی:�

Think Again, 2021 :عنوان اصلی یادداشت:�

تجدید نظر، قدرت و لزوم بازنگری، ثبات رأی موضوع:�

BF 441 رده‌بندی کنگره:�

153/42 رده‌بندی دیویی:�

7591314 شماره کتاب‌شناسی ملی:�

تمامــی حقــوق ایــن اثــر، از جملــه حــق انتشــار تمــام یــا بخشــی از آن، بــرای ناشــر محفــوظ اســت.

نســخۀ فارســی ایــن کتــاب بــا اجــازۀ رســمی و انحصــاری از ناشــر اصلــی منتشــر مــی شــود.



نسخۀ فارسی کتاب

  Think Again: The Power of Knowing What You Don`t Know 

با خرید حق انحصاری ترجمه و انتشار در ایران از آدام گرانت و ناشر نسخۀ 

 انگلیسی با نام »دوباره فکر کن؛ قدرت دانستن چیزهایی که نمی‌دانیم «

توسط نشر نوین منتشر می‌شود.

طبق این قرارداد انحصاری، تمامی حقوق این اثر از جمله انتشار کاغذی و 

الکترونیکی برای نشر نوین محفوظ بوده و ترجمه و انتشار مجدد آن توسط 

 سایر مترجمان و ناشران ایرانی، خلاف قوانین کپی‌رایت بین‌المللی و

اخلاق حرفه‌ای است.

مجوز رسمی ترجمه و نشر کتاب



کاغذ بالکی، کاغذی سبک، خوش‌رنگ و زیست‌محیطی است 

که در کشورهای باران‌خیزی همچون سوئد و فنلاند تولید 

می‌شود و مخصوص چاپ کتاب است.

ما نیز کتاب‌های نشر نوین را روی این کاغذها چاپ می‌کنیم 

تا علاوه بر ساختن تجربۀ خوب مطالعه برای خوانندگانمان، با 

هم گامی در جهت حفظ محیط‌زیست برداریم.

تعهد ما به پایداری محیط‌زیست

nashrenovin.ir

nashrenovin.ir

nashrenovin

دوباره فکر کن عنوان:�

آدام گرانت مؤلف:�

تیم ترجمۀ نشر نوین مترجم:�

فاطمه یزدانی ویراستار:�

صبا کریمی صفحه‌آرا:�

1404، هجدهم، 1000 نسخه زمان و نوبت چاپ:�

68.000 نسخه تیراژ کل تاکنون:�

نشر نوین توسعه ناشر:�

978-622-6840-58-3 شابک:�

375,000 تومان قیمت:�



یادداشت ناشر

چرا این‌قدر از هم فاصله گرفته‌ایم؟

غالبـاً تصـور می‌شـد کـه وقتـی اطلاعات در دسـترس همه باشـد و هرکـس بتواند 

حرف خود ر ا بزند، همه آگاه‌تر می‌شویم و نهایتاً به هم نزدیک‌تر. این در حالی است 

که این روزها روند عملاً برعکس به نظر می‌رسـد و دو قطبی و چند قطبی‌ها، بسـیار 

بیشـتر و شـدیدتر شـده اسـت. پیـروزی ترامپ، برگزیـت و احزاب تنـدرو در جای‌جای 

دنیـا را بـه خاطـر داریـم و مثال‌هـای داخلی را هم به‌خوبـی می‌دانیم. صرف نظر از این 

مثال‌های سیاسـی، در بسـیاری از �زمینه‌های دیگر هم این وضعیتِ دوست‌نداشـتنی 

حاکم است. چرا این‌گونه شد؟

آدام گرانـت ادعـا می‌کنـد کـه راه‌حل نه ارائۀ دیدگاهی متضاد، بلکه ارائۀ طیفی از 

اطلاعات گسترده در آن مورد خاص است. مثال‌های زیادی در کتاب ارائه شده‌اند تا 

سـختی دوبـاره فکـر کردن دربـارۀ خودمان و اطرافیانمان را تا حدی آسـان‌تر کند. فکر 

می‌کنـم اگـر ایـن کتـاب فقط بـرای همین یک مـورد مفید واقع شـود و کمک کند که 

همدیگـر را بهتـر درک کنیـم، روی عقایدمان پافشـاری نکنیـم و فقط خودمان را محق 

ندانیم، مأموریت ما انجام شده است.

همچنین تجدیدنظر در سطوح فردی، بین‌فردی و اجتماعی در سه بخش از کتاب 

پوشش داده شده و برای هر یک مهم‌ترین چالش‌ها و راهکارها مطرح شده است. 

اطمینان دارم که از خواندن این کتاب لذت و بهره خواهید برد و خوشحالم که با 

خرید حق انتشار نسخۀ فارسی در ایران، توانستیم این کتاب ارزشمند را تقدیم شما 

خوانندۀ عزیز کنیم.
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پیشگفتار

بعـد از پـروازی پرفرازونشـیب در آسـمان مونتانـا، پانـزده مـرد از هواپیما بیـرون پریدند. 

آن‌هـا نـه چتربـاز، کـه آتش‌نـورد بودند؛ آتش‌نشـانان متخصـصِ آتش‌سـوزی جنگل‌ها و 

بیشـه‌زارها کـه بـا چتـر نجـات به محـل حادثه فرود آمدند تا آتشـی را خامـوش کنند که 

به‌خاطـرِ صاعقـۀ روز پیـش آغـاز شـده بـود. آن‌ها در عرض چنـد دقیقۀ دیگـر، باید برای 

حفظ جانشان تقلا می‌کردند.

ساعات پایانی بعدازظهری داغ از ماه اوت سال 1949 بود که آتش‌نوردها در بالای درۀ 

مَن‌گولـچ1 فـرود آمدنـد. آنـان شـیب درّه به‌سـمت رودخانۀ میسـوری را در حالی طی کردند 

که آتش سرتاسـر درّه را فرا گرفته بود. مأموران قصد داشـتند با حفر مسـیری مشـخص در 

اطرافِ منطقۀ آتش‌سوزی و احاطۀ آن، آتش را به‌سمت ناحیه‌ای هدایت کنند که خسارت 

چندانی به دنبال نداشته باشد.

پـس از حـدود نیـم کیلومتـر پیـاده‎روی، سرگروهشـان، واگنـر داج2، دیـد کـه آتـش از 

عرض درّه عبور کرده اسـت و مسـتقیماً به‌سمتشـان می‌آید. ارتفاع شـعله‌ها به 10 متر هم 

می‌رسـید. آتش آن‌قدر سـریع زبانه می‎کشـید که می‌توانسـت طول دو زمین فوتبال را در 

کمتر از یک دقیقه بسوزاند.

در ساعت 5:45، مشخص شد که حتی گزینۀ احاطۀ آتش هم امکان‌‌پذیر نیست. داج 

متوجـه شـد کـه حـالا دیگر وقـت تغییر برنامه از مبارزه به فرار اسـت. بنابراین بلافاصله به 

1. Mann Gulch
2. Wagner Dodge
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اعضای گروهش دستور داد که برگردند و به‌سمت بالای درّه بروند. آتش‌نوردان می‌بایست 

از مسیر سنگلاخی پرشیبی بالا می‌رفتند که ارتفاع علف‎هایش تا زانوهایشان می‌رسید. طی 

هشـت دقیقـۀ بعـد، توانسـتند حـدود 450 متـر را طـی کنند و مسـافتی کمتـر از 200 متر تا 

بالای تپه باقی مانده بود.

منطقۀ امن در میدان دیدشان قرار داشت و آتش هم به‌سرعت پیشروی می‎کرد. در 

این لحظه، داج اقدام عجیبی انجام داد که گروهش را سردرگم کرد. او به‌جای تلاش برای 

پیشـی‌گرفتن از آتش، ایسـتاد و خم شـد. جعبۀ کبریتی بیرون آورد، کبریت‎های داخلش را 

روشـن کرد و روی علف‌ها انداخت. یکی از آتش‌نشـانان آن روز را به خاطر می‌آورد: »فکر 

می‎کردیم حتماً دیوانه شده است. چیزی نمانده است آتش به ما برسد، او دارد چه غلطی 

می‎کند و چرا آتش دیگری هم جلوی پایمان درست می‌کند؟« او با خودش فکر کرده بود 

که این لعنتی می‌خواهد ما را به کشـتن بدهد. بنابراین وقتی داج دسـتانش را بالا آورد و 

بـا اشـاره بـه آتـش گفـت که »از این طرف! بیایید اینجا!«، طبیعـی بود که گروه هیچ توجهی 

به حرف‌هایش نکردند.

اما آن مأموران متوجه نشـدند که داج راهبردی برای زنده‌ماندنشـان طراحی کرده بود؛ 

او یک آتش فرار ساخته بود. با سوزاندن علف‌های پیشِ رو، آن منطقه را خالی کرده بود 

تا آتش نتواند به آنجا نفوذ کند. سپس آب قمقمه را روی دستمالش ریخت، دهانش را با 

آن پوشاند و طی پانزده دقیقۀ بعدی، به‌صورت دمر روی زمینِ سوخته خوابید. وقتی آتش‌ 

از بالای سرش عبور کرد، توانست از اکسیژن نزدیک سطح زمین بهره بگیرد و زنده بماند.

در آن حادثـۀ غم‌انگیـز، دوازده نفـر از مأمـوران آتش‌نـورد جان باختند. بعدها، سـاعت 

مچی یکی از قربانیان پیدا شد که عقربه‎هایش روی ساعت 5:56 ذوب شده بود.

چرا تنها سـه نفر از مأموران زنده ماندند؟ شـاید آمادگی جسـمانی آن‌ها نقش داشـته 

اسـت، چراکه آن دو بازماندۀ دیگر توانسـتند از آتش فرار کنند و به بالای تپه برسـند. اما 

موفقیت داج به‌خاطرِ آمادگی ذهنی‌اش بود.

▪ ▪ ▪

وقتـی بحـث آمادگـی ذهنی و لازمه‌های دسـتیابی به آن پیش می‌آیـد، معمولاً به »هوش« 

فکـر می‌کنیـم. هرچقـدر باهوش‌تر باشـید، توانایی حل مسـئله‌های پیچیده‌تری را خواهید 
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داشـت و سـریع‌تر از دیگران به راه‌حل می‌رسـید. براسـاس تعریف مرسـوم، هوش را همان 

قابلیت تفکر و یادگیری1 می‎دانند. اما در این دنیای پیچیده، مجموعۀ دیگری از مهارت‎های 

شناختی نیز وجود دارند که شاید اهمیتی فراتر از هوش داشته باشند: توانایی تجدیدنظر 

و کنارگذاشتن آموخته‌های پیشین2.

فـرض کنیـد همیـن الان سـؤالات یک آزمـون چندگزینه‌ای را تمـام کرده‌اید و در مورد 

یکـی از پاسـخ‌هایتان تردیـد داریـد. هنـوز کمـی وقت هسـت. آیـا باید روی نظـر اولیۀ خود 

بمانید یا جوابتان را تغییر دهید؟

حدود سـه‌چهارم از دانش‌آموزان اعتقاد دارند که تجدیدنظر دربارۀ پاسـخ به ضررشـان 

خواهـد بـود. کاپالن3، کـه یـک شـرکت آموزشـی بـزرگ اسـت، چنیـن توصیـه‌ای داشـت: 

»هنگام تغییر پاسـخ، بسـیار احتیاط کنید. تجربه نشـان می‎دهد خیلی از دانش‌آموزانی که 

جواب‎هایشان را تغییر می‎دهند، در نهایت پاسخ اشتباه را برمی‌گزینند.«

بـا تمـام احترامـی کـه بـرای آموزه‌‎های تجربی قائل هسـتم، اما دقت شـواهد را ترجیح 

می‌دهم. گروهی سه‌نفره از روان‌شناسان، پس از بررسی جامعِ 33 مطالعه، به این نتیجه 

رسـیدند کـه در تک‌تـک ایـن مطالعـات، اکثر تجدیدنظرها به حذف پاسـخ غلـط و انتخاب 

پاسخ صحیح ختم شده‌اند. این پدیده را »اشتباه حدس اولیه4« می‌نامند.

در یـک نمونـه، روان‌شناسـان رد پاک‌کـن در برگـۀ امتحانیِ بیـش از 1500 دانش‌آموز را 

بررسی کردند؛ تنها یک‌چهارم تغییرات به جایگزینی پاسخ صحیح با اشتباه منجر شده بود، 

درحالی‌که نیمی از آن‌ها پاسخ اشتباه را تصحیح کرده بودند. سال‎هاست که این موضوع 

را در کلاس‌های خودم می‌بینم. هرچند در برگه‎های امتحان‎ نهایی دانشجویانم ردِ پاک‌کن 

چندانی وجود ندارد، آن‎هایی که به‌جای پایبندی به پاسخ اولیه، در تفکراتشان تجدیدنظر 

می‏کنند نمرۀ نهایی بهتری می‌گیرند.

البتـه امـکان دارد کـه پاسـخ‎های ثانویه هیچ برتری ذاتی نداشـته باشـند؛ آن‌ها صرفاً به 

ایـن خاطـر بهترنـد کـه دانش‌آموزان با وسـواس دوچندان و تنها در صورت اطمینان، پاسـخ 

1. Think and Learn
2. Rethink and Unlearn
3. Kaplan
4. first-instinct fallacy
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اولیۀ خود را تغییر می‌دهند. اما مطالعات جدید توجیه متفاوتی دارند؛ بیش از اینکه تغییر 

پاسخ‎ها موجب بهبود نمراتتان شود، فکرکردن به لزوم تغییر است که تأثیرگذار است.

صرفاً اصلاح پاسخ‎ها نیست که موجب تعلل ما می‎شود، بلکه مفهوم کلی تجدیدنظر 

مرددمان می‌کند. آزمایشـی با مشـارکت صدها دانشـجو را در نظر بگیرید؛ این دانشـجویان 

را به‌صـورت تصادفـی انتخـاب کردنـد و مفهـوم اشـتباه حـدس اولیـه را بـه آنـان آموختنـد. 

مـدرس از ارزش تغییـر ذهنیـت گفت و توصیه‌های خـود دربارۀ بهترین زمان تجدیدنظر را 

ارائه کرد. در دو امتحان بعدی، دانشـجویان کماکان هیچ‌گونه تمایل بیشـتری برای تغییر 

پاسخ‌هایشان نداشتند.

بخشی از مشکل ما به تنبلی شناختی برمی‌گردد. برخی روان‌شناسان می‌گویند که ما به 

خساست ذهنی مبتلا هستیم؛ عموماً سهولت پایبندی به دیدگاه‌های قدیمی را بر دشواری 

دسـت‌وپنجه نرم‌کـردن بـا دیدگاه‎های جدید ترجیـح می‌دهیم. بااین‌حـال، مقاومتمان در 

برابر تجدیدنظر به عوامل اساسی‌تری هم وابسته است؛ وقتی خودمان را زیر سؤال ببریم، 

دنیا پیش‌بینی‌ناپذیرتر خواهد شد. بنابراین مجبور می‌شویم تغییرپذیری حقایق را بپذیریم 

و بدانیـم امـکان اثبـات نادرسـتی مسـائلِ صحیـح فعلـی نیز وجـود دارد. تجدیدنظـر دربارۀ 

باورهـای عمیـق مـا می‌توانـد تهدیـدی بـرای هویتمـان باشـد، به گونـه‌ای که گویا بخشـی از 

وجودمان را از دست می‌دهیم.

البته همیشـه هم با تجدیدنظر مشـکل نداریم. وقتی پای مایملکمان در میان باشـد، 

با شـوق آن‌ها را به‌روز می‌کنیم. پس از قدیمی‌شـدن کمد لباس، آن را نوسـازی می‎کنیم و 

وقتی دکوراسیون آشپزخانه از مد بیفتد، اقدامات لازم برای اصلاحش را انجام می‌دهیم. 

اما وقتی پای عقاید و دانشمان در میان باشد، سر حرف خود می‌مانیم. روان‌شناسان این 

پدیده را تصرف و توقف1 می‌نامند. آسودگیِ حاصل از یقین خوشایندتر از دردسرهای ناشی 

از تردید است و خیلی زود‌تر از اینکه استخوان‌هایمان انعطاف‌ناپذیر شوند، چنین اتفاقی 

برای باورهایمان می‌افتد. اگر کسـی هنوز از ویندوز 95 اسـتفاده کند، به او می‌خندیم، اما 

هنـوز هـم بـه عقاید سـال 1995 خود پایبندیـم. صرفاً دیدگاه‌های افرادی را می‌شـنویم که 

حس خوبی به ما می‎دهند، نه ایده‌هایی که ما را به تأمل وامی‌دارند.

1. Seizing And Freezing
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احتمـالاً ایـن داسـتان را شـنیده‌اید که وقتـی قورباغه در یک دیـگ آب جوش انداخته 

شـود، بلافاصلـه بیـرون می‌پـرد. امـا اگر همـان قورباغـه را در آب ولرم بیندازیـد و به‌تدریج 

دما را افزایش دهید، همان‌جا خواهد مرد. زیرا این موجود فاقد توانایی تجدیدنظر دربارۀ 

موقعیت است و تنها زمانی متوجه تهدید می‌شود که دیر شده است.

به‌تازگی دربارۀ این داستان معروف تحقیق کردم و متوجه شدم که حقیقت ندارد.

اگر قورباغه در آب جوش انداخته شود، دچار سوختگی شدید می‌شود. بنابراین شاید 

بتوانـد فـرار کنـد و شـاید هـم نتواند. درحالی‌کـه قورباغۀ دیگـر در آبِ در حال جوش وضع 

بهتری دارد، به‌محض اینکه دمای آب آزاردهنده شود، از آن بیرون می‎پرد.

ایـن قورباغه‌هـا نیسـتند کـه تـوان ارزیابی مجدد ندارند، ما هسـتیم که چنین مشـکلی 

داریم. پس از شنیدن و پذیرش صحت یک داستان، به‌ندرت به خودمان زحمت می‎دهیم 

تا درستی آن را زیر سؤال ببریم.

▪ ▪ ▪

وقتـی آتـش درۀ مَن‌گولچ به سـمت آتش‌نوردان هجـوم آورد، باید تصمیم می‌گرفتند. در 

یـک دنیـای ایدئـال، آن‌قـدر زمـان داشـتند کـه بـا طمأنینه موقعیـت را تحلیـل و گزینه‌های 

موجـود را ارزیابـی کننـد. امـا وقتـی آتـش کمتـر از 100 متـر بـا آن‌هـا فاصلـه داشـت و زبانه 

می‎کشید، هیچ زمانی برای طمأنینه و تفکر نداشتند. همان‎طور که نورمن مک‎لین1، محقق 

و آتش‌نشـان سـابق، در کتـاب جایزه‌بـرده‌اش بـه نـام »مـردان جـوان و آتش2« گفته اسـت: 

»در یـک آتش‌سـوزی بـزرگ، هیـچ فرصتـی وجود ندارد و درختی هم نیسـت که روی رئیس 

سـایه بینـدازد و پرسـنل بـه دور او حلقـه بزننـد تـا گفتمانـی افلاطونـی پیرامـون آن واقعـه 

داشته باشند. اگر سقراط سرگروه آتش‌نوردان مَن‌گولچ بود، او و گروهش در حین بررسی 

گزینه‎های گوناگونشان خاکستر می‌شدند.«

زنده‌ماندن داج به‌خاطرِ تفکر آرام و منطقی‌اش نبود، بلکه توانایی او در بازنگری سـریع 

موقعیت بود که به دادش رسید. آن دوازده آتش‌نورد تاوان نهایی را پرداختند، زیرا رفتار داج 

را منطقی نمی‌دانستند. آن‌ها نتوانستند در آن لحظه دربارۀ مفروضاتشان تجدیدنظر کنند.

1. Norman Maclean
2. Young Men and Fire
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افـراد تحـت اسـترس شـدید معمـولاً بـه سـراغ پاسـخ‌های نهفتـه در ناخودآگاهشـان 

می‌روند. این پاسخ‌ها مفید و سازگار با قوانین تکاملی‌مان هستند؛ به ‌شرطی که در همان 

محیط شـکل‌گیری آن واکنش‎ها باشـیم. اگر آتش‌نورد هسـتید، این‌گونه یاد گرفته‌اید که 

بایـد آتـش را خامـوش کنیـد، نه اینکه عامل شـکل‌گیری یک آتش جدید باشـید. اگر برای 

بقای خود فرار می‌کنید، ناخودآگاهتان می‌گوید که از آتش دور شـوید، نه اینکه به‌سـمت 

آن برویـد. در موقعیت‎هـای عـادی، همیـن غرایـز هسـتند کـه جانتـان را نجـات می‌‎دهنـد. 

امـا علـت بقـای داج در واقعـۀ مَن‌گولچ، سـرعت عمـل او در نادیده‌گرفتن این پاسـخ‌های 

ناخودآگاه بود.

هیچ‌کـس بـه داج نیاموختـه بـود که آتش فرار بسـازد. او حتی دربـارۀ روش اجرای این 

کار هـم نشـنیده بـود؛ کارش بداهه‌پـردازی محـض بـود. بعدهـا دو نجات‌یافتۀ دیگر قسـم 

خوردند که در آموزش‌هایشـان هیچ‌چیزی شـبیه به آتش فرار را نیاموخته بودند. خیلی از 

متخصصان بودند که کل حرفۀ خود را وقف مطالعۀ آتش‌سـوزی در جنگل‌ها و دشـت‌ها 

کـرده بودنـد، بی‌آنکـه امـکان زنده‌مانـدن از طریـق برافروختـن یک حفـره در دل آتش را در 

نظر بگیرند.

هر موقع داستان فرار داج را تعریف می‌کنم، مخاطبانم معمولاً از تدبیر او تحت این 

فشار شدید تعجب می‌کنند. نبوغ محض است! اما حیرت آن‌ها خیلی زود به یأس مبدل 

می‎شـود، زیـرا نتیجـه می‌گیرنـد کـه انسـان فانـی نمی‌تواند چنین مکاشـفۀ لحظه‌ای داشـته 

باشـد. مـن در تکلیـف ریاضـی کلاس چهـارم مانده بـودم! بااین‌حال، اکثـر تجدیدنظرها به 

نبوغ یا مهارتی ویژه احتیاج ندارد.

چند لحظه قبل‌تر در مَن‌گولچ، آتش‌نوردها فرصت تجدیدنظر دیگری را هم از دست 

دادند، درحالی‌که به‌سادگی می‌توانستند آن را اجرا کنند. درست پیش از اینکه داج شروع 

به انداختن کبریت‎های روشن روی علف‌ها کند، به گروه دستور داد تا تجهیزات سنگینشان 

را بیندازند. آن‌ها به‌مدت هشت دقیقه آن شیب را در حالی بالا آمده بودند که کماکان تبر، 

ارّه، بیل و کوله‎های 10 کیلویی‌شان را به دوش داشتند.

وقتـی بـرای نجـات جانتـان فـرار می‌کنیـد، احتمـالاً اولیـن نکتـۀ بدیهـی کـه بـه ذهنتان 

می‌رسد، رهاکردن تمامی وسایلی است که حرکتتان را کند می‌کنند. اما ابزار چیزی ضروری 

بـرای اجـرای وظیفـۀ آتش‌نشـانی اسـت. آموزش‌هـا و تجربیات ایـن افراد به گونه‌ای اسـت 
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که حمل و حفاظت از این ابزارها در وجودشـان نهادینه شـده اسـت. صرفاً پس از دسـتور 

داج بود که اکثر آتش‎نشان‎ها تجهیزاتشان را رها کردند و حتی پس از این دستور نیز یک 

آتش‌نشان کماکان بیلش را در دست داشت، تا اینکه همکارش آن را از او گرفت و زمین 

انداخت. اگر ابزارها را زودتر رها می‌کردند، آیا احتمال نجاتشان بیشتر نبود؟

هیچ‌وقـت به‌قطعیـت نخواهیـم فهمید، اما فقط بحث رویداد مَن‌گولچ نیسـت. صرفاً 

در سـال‌های 1990 تـا 1995، 23 آتش‌نـورد در تالش بـرای پیشـی‌گرفتن از آتـش و حرکت 

به‌سمت بالای تپه‌ها جان خود را از دست دادند، درحالی‌که رهاکردن تجهیزات سنگینشان 

می‌توانسـت روی مـرگ و زندگـی آن‌هـا اثـر بگذارد. در سـال 1994 و در کوهسـتان اسـتورم 

کینـگ1 در کلـرادو، بادهـای شـدید موجـب زبانه‌گرفتـن آتش در سرتاسـر درّه شـد. چهارده 

آتش‌نورد و آتش‌نشان )ده مرد و چهار زن( در تلاش برای بالارفتن از سنگ‌ها و درحالی‌که 

فقط 60 متر با منطقۀ امن فاصله داشتند، جان خود را از دست دادند.

ارزیابی‌هـا و محاسـبات بعـدی نشـان داد کـه بدون ابزار و کوله‎پشـتی می‌توانسـتند 15 

تـا 20 درصـد سـریع‌تر حرکـت کنند. متخصصی دراین‌باره نوشـت: »اگر صرفـاً ابزارها را رها 

می‌کردند و به‌سمت منطقۀ امن می‌دویدند، اکثرشان زنده می‌ماندند.« سازمان جنگل‌داری 

ایالات متحدۀ آمریکا هم موافق بود و اعلام کرد: »اگر آتش‌نشانان ابزارها و کوله‎هایشان 

را رها می‎کردند، می‌توانستند پیش از رسیدن آتش، خود را به بالای تپه برسانند.«

چنیـن فرضیـه‌ای منطقـی اسـت کـه اقدامات گـروه به‌صـورت ناخودآگاه بوده اسـت و 

حتی نمی‌دانستند که هنوز هم کوله‌ها و ابزارهایشان را به همراه دارند. یکی از بازماندگان 

کلرادو شـهادت داد: »حدود 90 متر به بالای تپه مانده بود که تازه متوجه شـدم هنوز ارّه‌ 

روی شانه‌ام قرار دارد!« او حتی پس از گرفتن تصمیم عاقلانه مبنی بر انداختن اره‎برقی 11 

کیلویی، بازهم مقداری از زمان ارزشمند خود را تلف کرد. او گفت: »به‌طرز کاملاً غیرمنطقی 

به دنبال جای مناسبی برای انداختن ارّه بودم تا در آتش نسوزد... یادم هست در آن لحظه 

با خودم می‌گفتم "باورم نمی‌شود می‌خواهم ارّه‎ام را بیندازم."« یکی از قربانیان در شرایطی 

پیدا شد که هنوز کوله‌ بر دوش و دستگیرۀ ارّه‌برقی خود را در دست داشت. چرا این تعداد 

آتش‌نشـان کماکان ابزارهایشـان را رها نمی‌کنند، درحالی‌که می‌توانند با این کار جان خود 

را نجات دهند؟

1. Storm King
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بـرای آتش‌نشـانان، کنارانداختـن ابزارهـا صرفاً مسـتلزم فراموش‌کردن عـادات قدیمی و 

نادیده‌گرفتن غرایز درونی نیست؛ انداختن ابزارها یعنی پذیرش شکست و رهاکردن بخشی 

از هویتشـان. بایـد دربـارۀ هـدف شـغلی و همین‌طـور مسـئولیت زندگیِ خود بازنگری داشـته 

باشـید. کارل ویک1، روان‌شـناس سـازمانی، توضیح می‌دهد: »نمی‌توانید با جسـم و دسـت 

خالی به نبرد آتش بروید، بلکه باید از ابزارهایی بهره بگیرید که عموماً وجه تمایز آتش‌نشانان 

هستند. اصلی‌ترین علت فراخوانی آتش‌نشان‎ها همین ابزارهاست... بنابراین رهاسازی آن‌ها 

موجب شکل‌گیری یک بحران وجودی می‌شود. بدون این ابزارها من کیستم؟«

آتش‌سـوزی در جنگل‌هـا‌ به‌نـدرت رخ می‎دهـد. عمـدۀ زندگـی مـا بـر ایـن تصمیمـات 

لحظه‌ای متکی نیسـت که مجبور شـویم با بازنگری، ابزارها را به دید منبع خطر و آتش را 

همچون مسـیری به‌ سـوی امنیت بپنداریم. بااین‌حال، چالش تجدیدنظر دربارۀ فرضیات 

پیشین امری بسیار متداول است. حتی شاید وجه مشترک تمامی انسان‌ها باشد.

همۀ ما اشـتباهاتی شـبیه آتش‌نوردها و آتش‌نشـان‎ها انجام می‌دهیم، اما به‌واسـطۀ 

وخامـت کمتـر عواقـب ایـن اشـتباهات، معمولاً توجـه چندانی به آن‌ها صـورت نمی‌گیرد. 

نگرش‌هـای مـا به عاداتی مبدل می‌شـوند که کمرمـان را خم می‌کنند و به خودمان زحمت 

نمی‌دهیـم آن‌هـا را زیـر سـؤال ببریـم، تـا زمانـی کـه دیگـر خیلی دیر می‌شـود. انتظـار داریم 

ترمز مشـکل‌دار ماشـین کماکان کار کند، تا اینکه بالاخره در آزادراه از کار می‌افتد. هرچند 

تحلیل‌گرهـا از حبابـی قریب‌الوقـوع در بازار سـرمایه گفته‌اند، کمـاکان انتظار داریم که بازار 

بورس رشد کند. علی‌رغم افزایش فاصلۀ احساسی با همسرمان، کماکان حس می‎کنیم که 

هیچ مشـکلی برای زندگی مشـترکمان پیش نمی‌آید. حتی با اینکه تعدادی از همکارانمان 

اخراج شده‌اند، هنوز هم حس امنیت شغلی داریم.

این کتاب دربارۀ ارزش تجدیدنظر اسـت. دربارۀ به‎کارگیری نوعی انعطاف‌پذیری ذهنی 

است که جانِ واگنر داج را نجات داد. همچنین دربارۀ موفقیت در کسب دستاوردی است 

که واگنر به آن نرسید؛ تشویق دیگران برای اینکه همین‌قدر چابک باشند.

شـاید بیل یا تبری همراهتان نباشـد، اما ابزارهای شـناختی معدودی دارید که دائماً از 

آن‌هـا بهـره می‌گیرید. شـاید این ابزارها همان مطالبی باشـند کـه می‎دانید، فرضیاتی که در 

1. Karl Weick
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نظر می‌گیرید یا عقایدی که دارید. برخی از آن‌ها هیچ ربطی به مسئولیت شغلی‌‎تان ندارند، 

بلکه بخشی از خودانگارۀ شما هستند.

اززارها   که به آن ها تکیه می کنیم

مفووضات

غرازز

داشتن یک ذهن باز

عادات

گروهـی از دانشـجویان را در نظـر بگیریـد کـه بسـتر نرم‏افـزاری موسـوم به اولین شـبکۀ 

اجتماعـی آنلایـن هـاروارد را سـاختند. آنـان پیش از اینکه وارد دانشـگاه شـوند، یک »گروه 

مجازی« تشکیل داده بودند، ازاین‌رو بیش از یک‌هشتمِ تازه‌واردهای کلاس را می‌شناختند. 

اما پس از ورود به هاروارد، آن شبکه را رها کردند. پنج سال بعد، مارک زاکربرگ استارت 

فیس‌بوک را در همان دانشگاه زد.

هرازچندگاهـی بنیان‌گـذاران آن گـروه مجـازی حسـرت می‌خورنـد. ایـن حـس را درک 

می‌کنم، چون خودم یکی از همان‌ها بودم.

بیایید روراسـت باشـیم، هیچ‌وقت بینش کافی برای تصور آیندۀ فیس‌بوک را نداشـتم. 

امـا وقتـی به گذشـته می‌نگرم، من و دوسـتانم فرصت‎های بسـیاری بـرای تجدیدنظر دربارۀ 

پتانسـیل بسـتر نرم‏افـزاری مجازی‌مـان در اختیـار داشـتیم. نیت اولیۀ ما سـاخت یک گروه 

مجازی برای پیداکردن دوستان جدید بود. فکر نمی‌کردیم که دانشجویان سایر دانشگاه‌ها 

یـا افـراد خـارج از دانشـگاه هـم بـه آن علاقه‌مند شـوند. عادت کـرده بودیم کـه از ابزارهای 

آنلاین برای برقراری ارتباط با افراد دوردست بهره بگیریم. بنابراین پس از حضور در دانشگاه 

و ارتبـاط نزدیـک بـا دانشـجوها، بـه این نتیجه رسـیدیم کـه دیگر نیازی به آن گـروه مجازی 

نداریـم. اگرچـه یکـی دیگـر از ‌بنیان‎گذارهـای آن گـروه علـوم کامپیوتـر می‌خوانـد و یکـی از 

اولین اعضای آن نیز سابقۀ تأسیس کسب‏وکاری موفق در حوزۀ فناوری را داشت، کماکان 
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همان فرضیۀ غلط را پیش گرفتیم و شـبکه‎های اجتماعی آنلاین را صرفاً سـرگرمی گذرایی 

می‌دانسـتیم کـه قـرار نبـود بخـش بزرگـی از آینـدۀ اینترنـت باشـند. ازآنجایی‌کـه هیچ‌گونـه 

آشنایی با کدنویسی نداشتم، از ابزارهای لازم برای ساخت محصولی پیچیده‌تر نیز برخوردار 

نبودم. درهرحال، تأسـیس شـرکت هیچ جایگاهی در هویت من نداشـت؛ خود را نه یک 

کارآفرینِ در حال شکوفایی، بلکه یک دانشجوی سال اول دانشگاه می‌دیدم.

از همان زمان، تجدیدنظر به یکی از بخش‌های اصلی هویتم تبدیل شده است. من یک 

روان‌شناسم که البته طرفدار فروید نیستم، در دفترم کاناپۀ روان‌کاوی ندارم و روان‌درمانی 

هم نمی‌کنم. در جایگاه روان‌شـناس سـازمانی در دانشـگاه وارتون1، پانزده سـال گذشـته را 

صرف تحقیق دربارۀ مدیریتِ مبتنی بر شواهد2 و تدریس آن کرده‌ام. در مقام کارآفرین در 

حوزۀ داده و ایده، با سازمان‎هایی نظیر گوگل، پیکسار3، ان‌بی‌ای4ِ و بنیاد گیتس همکاری 

کـرده‌ام تـا کمک‌حـال آن‌هـا در بازنگری شـیوۀ طراحی مشـاغل هدفمند، سـاخت تیم‌های 

خالق و سـازمان‌دهی فرهنگ‌هـای مبتنـی بـر همـکاری باشـم. وظیفـه‎ام تجدیدنظـر دربارۀ 

شیوۀ زندگی، رهبری، کار و ترغیب دیگران به پیگیری همین رویه است.

هم‌اکنـون، حیاتی‌تریـن موعـد تجدیدنظـر اسـت. در همیـن دوران همه‌گیری ویروس 

کرونـا، بسـیاری از رهبـران سراسـر دنیـا سـرعت لازم بـرای تجدیدنظـر دربـارۀ مفروضـات 

پیشینشان را نداشتند؛ فرضیۀ اول این بود که ویروس نمی‌تواند به همۀ کشورها سرایت 

کند، دوم اینکه میزان کشـندگی آن از آنفلوانزای سـاده بیشـتر نیسـت و سـوم اینکه صرفاً 

توسط افرادی منتقل خواهد شد که علائم مشهود داشته باشند. بهای این فرضیه‌ها این 

است هنوز هم به‌خاطر این ویروس تلفات می‌دهیم.

طـی سـال گذشـته، همگی مجبور شـدیم انعطاف‌پذیـری ذهنی‌مان را بـه بوتۀ آزمایش 

بگذاریـم. مجبـور شـدیم فرضیـات دیرین و قطعی‌ خود را زیر سـؤال ببریم؛ فرضیاتی نظیر 

اینکه مراجعه به بیمارستان، صرف غذا در رستوران و در آغوش گرفتن والدین یا پدربزرگ 

و مادربزرگ هیچ ایرادی ندارند. اینکه همیشه می‌توانیم شاهد مسابقات ورزشی زنده در 

تلویزیـون باشـیم و لزومـی بـه دورکاری‌مان یا تحصیل فرزندانمان در خانه نیسـت و اینکه 

همواره به دستمال توالت و ضدعفونی‌کننده دسترسی خواهیم داشت.

1. Wharton
2. evidence-based management

Pixar .3، استودیوی ساخت انیمیشن.
4. NBA
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در میانـۀ ایـن همه‌گیـری، چندیـن اقـدام خشـونت‌آمیز پلیـس باعـث شـد بسـیاری از 

افـراد تجدیدنظرهایـی راجـع بـه نابرابـری نـژادی و نقششـان در مبارزه با آن داشـته باشـند. 

مـرگ بی‌دلیل سـه شـهروند سیاه‌پوسـت )جرج فلویـد، برونا تیلور و احمـد آربری1( دیدگاه 

میلیون‌هـا سفیدپوسـت را تغییـر داد، بـه گونـه‌ای کـه دیگر تبعیض جنسـیتی را مسـئله‌ای 

صرفاً مربوط به زنان و نژادپرسـتی را مسـئله‌ای مختص سیاه‌پوسـت‌ها نمی‌دانند. افزایش 

موج اعتراضات در سرتاسر آمریکا و در بین همۀ جناح‌های سیاسی باعث شد که طی یک 

بازۀ دوهفته‎ای، پشتیبانی از جنبش »جان سیاه‌پوستان مهم است2« به ‌اندازۀ کل دو سال 

پیش از آن رشد کند. بسیاری از افرادی که هیچ تمایل یا توانی برای اذعان به این مشکل 

نداشتند با مشاهدۀ واقعیت تلخ نفوذ عمیق نژادپرستی نظام‌مند در آمریکا به خود آمدند. 

بسیاری از آن‎هایی که سال‎ها ساکت بودند متوجه مسئولیتشان برای مبارزه با نژادپرستی 

و قیام علیه تفکرات متعصبانه شدند.

علی‌رغم این تجربیات مشترک، در زمانه‌ای زندگی می‌کنیم که تفرقه روزبه‌روز افزایش 

می‌یابـد. بـرای برخـی افـراد، کوچک‌تریـن اشـاره‌ای به زانوزدن در حین سـرود ملـی می‌تواند 

دلیـل کافـی بـرای پایان دوسـتی باشـد. بـرای برخی دیگر، یـک برگه رأی در کابیـن رأی‌گیری 

می‌تواند دلیل کافی برای پایان زندگی مشترک باشد. همین ایدئولوژی‌های متحجرانه است 

که دارد فرهنگ آمریکا را نابود می‌کند. حتی امکان اصلاح اصلی‌ترین سند حکومت کشور 

یعنی قانون اساسـی هم وجود دارد. پس چه می‌شـود اگر سـریع‌تر از قبل اصلاحاتی را در 

قواعد ذهنی خودمان انجام دهیم؟

هدفم در این کتاب بررسـیِ رویکردهای تجدیدنظر اسـت. به دنبال متقاعدکننده‌ترین 

شواهد و تعدادی از ماهرترین بازاندیشان دنیا رفتم. تمرکز اولین بخش کتاب بر بازکردن 

ذهنمان است. همچنین، در این بخش خواهید فهمید که چرا یک کارآفرین آینده‌نگر در 

دام گذشـته گیر می‌کند، چرا یک کاندیدای مناصب دولتی سـندرم دغل‏باز )ایمپاسـتِر3( را 

1. George Floyd, Breonna Taylor and Ahmaud Arbery
2. Black Lives Matter
impostor syndrome .3: سندرم دغل‏باز پدیده‌ای روانی است که در آن افراد نمی‌توانند موفقیت‌هایشان 
را بپذیرنـد. برخالف شـواهد بیرونـی کـه نشـان می‌دهنـد فـرد بـا رقابت و تلاش به موفقیت رسـیده اسـت، 
خـودش تصـور می‌کنـد کـه لیاقـت موفقیت را نـدارد و فریب‌کار اسـت. فرد مبتلا به این سـندرم موفقیت 
خـودش را در نتیجـۀ خوش‌شانسـی، زمان‌بنـدی خـوب یـا فریـب‌دادن دیگـران می‌دانـد و ایـن موضـوع را 

نمی‌پذیرد که فرد باهوش یا تلاش‌گری است. -مترجم
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مزیت می‌بیند، چگونه یک دانشمندِ برندۀ جایزۀ نوبل از اشتباه‌کردن لذت می‌برد، چگونه 

بهتریـن پیش‌بینی‌کننـدگان جهـان دیدگاه‌هایشـان را به‌روز می‌کنند و چگونه یک فیلم‌سـازِ 

برندۀ اسکار می‌تواند مبارزات سازنده‎ای داشته باشد.

در دومیـن بخـش، بـه بررسـی راهکارهـای تشـویق سـایر افـراد بـه دوبـاره فکرکـردن 

می‌پردازیـم. در بخـش مذکـور، رویکـرد یـک قهرمـان مناظـرۀ بین‌المللـی بـرای پیـروزی در 

بحث‌ها و موفقیت یک موزیسـین سیاه‎پوسـت در ترغیب سفیدپوسـتان برتری‌طلب برای 

کنارگذاشـتن بیزاری‌شـان از سیاه‌پوسـت‌ها را می‌بینید. قدرت گونۀ خاصی از گوش‌دادن را 

خواهیـد دیـد کـه کمک‌حـال یک پزشـک برای تغییر ذهنیت والدین در مورد واکسـن شـد 

و بـه یـک قانون‌گـذار کمـک کرد تا فرمانـده ارتش اوگاندا را برای حضـور در مذاکرات صلح 

متقاعـد کنـد و اگـر هـوادار تیـم بیسـبال یانکی‏ها1 هسـتید، می‌خواهـم ببینم آیـا می‌توانم 

متقاعدتان کنم که طرفدار رد ساکس2 شوید.

سـومین بخـش دربـارۀ رویکردمـان بـرای سـاخت جوامعـی متشـکل از یادگیرنده‎هـای 

زندگـی  بـر  آزمایشـگاه متخصـصِ گفت‌وگوهـای دشـوار  یـک  نقـش  اسـت.  مادام‌العمـر 

اجتماعـی مـردم را خواهیـد دیـد کـه چگونـه بهتریـن رویکردهـای ارتباطـی ما برای مسـائل 

مناقشـه‌برانگیز نظیـر سـقط جنیـن و تغییـرات اقلیمی را بیان می‌کند. نقـش معلم‎ها را در 

مدارس می‎بینید که با تشبیه فضای کلاس به موزه، ترویج نگاه‌کردن به پروژه‌ها از دیدگاه 

یـک نجـار و بازنویسـی کتـب درسـی قدیمـی و معتبـر، چگونـه می‌توانند قـدرت تجدیدنظر 

را بـه دانش‌آمـوزان بیاموزنـد. رویکـرد خلـق فرهنگ یادگیـری در محیط کار بـا کمک اولین 

زن لاتین‌تبـار فضانـورد را خواهیـد دیـد کـه چطـور کنتـرل ناسـا را در دسـت گرفـت تا مانع 

شـکل‌گیری حـوادث متعاقـب فاجعۀ شـاتل فضایی کلمبیا3 شـود. این بخـش را با بازتاب 

اهمیت تجدیدنظر دربارۀ بهترین طرح‎ها به اتمام خواهم رساند.

این آموزه درسِ عبرتی است که آتش‌‌‎نشانان آن را با گزاف‌ترین بهای ممکن آموختند. 

جرقۀ ذهنی واگنر داج در اوج هیجان، مبنی بر رهاسازی ابزارآلات سنگین و پناه‌گرفتن در 

یک آتش خودساخته، روی مرگ و زندگی اثر داشت. اما این ناتوانی عمیق و نظام‌مند گروه 

1. Yankees
2. Red Sox
3. Columbia
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در زمینـۀ تجدیدنظـر بـود که کارشـان را به اینجا کشـاند، وگرنه هیچ‌گاه نیـازی به ابتکارهای 

لحظه‌ای داج نبود. غم‌انگیزترین بخش مَن‌گولچ مرگ دوازده آتش‌‎نشان در سانحۀ حریقی 

بود که اصلاً نباید به جنگ آن می‌رفتند.

خیلـی ‌زود و از همـان دهـۀ 1880، گفت‌وگوهـای دانشـمندان مبنـی بـر نقـش مهـم 

آتش‌سوزی‎های طبیعی در چرخۀ حیات جنگل‌ها آغاز شدند. این آتش‌سوزی‎ها مواد مرده 

را از بیـن می‎برنـد، مـواد مغـذی را به داخل خاک می‌فرسـتند و مسـیر حرکت نور خورشـید 

را بـاز می‎کننـد. در صـورت مهار این آتش‌سـوزی‌ها، جنگل‌ها بیش‌ازحـد متراکم می‌مانند. 

انباشـتگی علف‎ها، برگ‎های خشـک و شاخه‌ها همچون سوخت برای آتش‌سوزی‌های آتی 

عمل می‌کنند.

بااین‌حال، از سال 1978 بود که سازمان جنگل‌داری ایالات متحده سیاست‌هایش را 

تغییر داد و اعلام کرد که تمامی آتش‌سوزی‌های شناسایی‌شده باید تا ساعت 10 صبح روز 

بعد خاموش شوند. هرچند آتش‌سوزی مَن‌گولچ در یک منطقۀ دورافتاده رخ داد که آنجا 

جان هیچ‌کس در خطر نبود، بازهم آتش‌نوردان فرا خوانده شدند؛ زیرا هیچ‌کس در جامعه 

یا سازمان آن‌ها تلاش نکرده بود فرضیۀ جدید سازمان مبنی بر جلوگیری از طی‌شدن دورۀ 

طبیعی آتش‌سوزی‌های جنگلی را زیر سؤال ببرد.

این کتاب فراخوانی برای رهاکردن دانش و عقاید منسوخ و نیز تثبیت خودانگاره‌مان 

نه براسـاس ثبات رأی، بلکه با اتکا بر انعطاف‌پذیری اسـت. اعتقاد دارم در صورت تسـلط 

بـر هنـر بازنگـری و تجدیدنظـر، شـرایط بهتـری بـرای موفقیت‌هـای کاری خواهیـد داشـت و 

زندگی‌تان رضایت‌بخش‌تر خواهد شـد. تجدیدنظر می‌تواند کمک‎حال شـما در زمینۀ خلق 

راهکارهای جدید برای مسائل کهنه و اصلاح راهکارهای قدیمی برای مسائل جدید باشد. 

این کار مسـیری برای یادگیری بیشـتر از اطرافیان و زندگی با حسـرت‌های کمتر اسـت. یکی 

از نشـانه‎های خـردْ آگاهـی از موعـد رهاسـازی تعـدادی از ارزشـمندترین ابزارهـا و برخـی از 

محبوب‌ترین بخش‎های هویتتان است.





بخش اول

□ □ □

تجدیدنظر شخصی

به‌روزرسانی دیدگاه‎هایمان





فصل 1

یک واعظ، یک دادستان، یک سیاست‌مدار و یک دانشمند 

به ذهنتان قدم می‌گذارند

□ □ □

»بدون تغییر نمی‌توان پیشرفت کرد. آن‎هایی که نتوانند ذهنیتشان را تغییر 

دهند توانایی هیچ‌‌ تغییری را نخواهند داشت.«

- جرج برنارد شاو1

احتمالاً مایک لازاریدیس2 را نمی‌شناسید، اما او اثر تعیین‌کننده‌ای روی زندگی‌تان داشته 

اسـت. از همـان کودکـی معلـوم بـود کـه مایـک نابغـۀ الکترونیک اسـت. او در چهارسـالگی 

توانسـت بـا لگـو و کش‌هـای پلاسـتیکی، گرامافـون خـودش را بسـازد. وقتـی به دبیرسـتان 

می‌رفت، معلم‌ها از او می‎خواستند تا تلویزیون خرابشان را تعمیر کند. در اوقات فراغتش 

کامپیوتـر سـاخت و زنـگ اخبـار بهتـری بـرای مسـابقات گروهی دبیرسـتان طراحی کـرد و با 

همین ابتکارها هزینۀ سال اول دانشگاهش را تأمین کرد. مایک چند ماه مانده به اتمام 

دورۀ مهندسـی الکترونیـک، کاری کـرد کـه بسـیاری از کارآفرینـان بزرگ آن زمـان ممکن بود 

انجام دهند؛ تحصیلات دانشـگاهی را رها کرد. اکنون وقتش رسـیده بود که به‌عنوان پسـر 

یک زوج مهاجر، تأثیر منحصربه‌فرد خودش را بر دنیا بگذارد.

1. George Bernard Shaw
2. Mike Lazaridis
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اولین موفقیت مایک زمانی حاصل شد که دستگاه بارکدخوان سریعی برای فیلم‌های 

سـینمایی اختـراع کـرد و ایـن پدیـده چنان اهمیتی در هالیوود داشـت که جایزۀ دسـتاورد 

فنی امِی و اسـکار را برایش به ارمغان آورد. البته این دسـتگاه در قیاس با ابداع بعدی که 

شـرکت او را به سریع‌الرشـدترین شـرکت این سـیاره مبدل کرد، اختراع کوچکی محسـوب 

می‌شـد. دسـتگاه پرچم‌دار مایک خیلی زود توجه افراد زیادی را جلب کرد و گسـتره‌ای از 

مشتریان وفادار، از بیل گیتس گرفته تا کریستینا آگوئیلرا1، را برای شرکت به ارمغان آورد. 

اپـرا وینفـری2 طـی اظهارنظـر مبالغه‌آمیزی گفته بود: »این ابداع عمالً زندگی مرا تغییر داد. 

نمی‌توانم بدون آن زندگی کنم.« وقتی رئیس‌جمهور اوباما وارد کاخ سفید شد، حاضر نشد 

دستگاهش را به »سرویس مخفی« تحویل دهد.

ایـدۀ مایـک لازاریدیـس بـرای بلک‎بری3 یک دسـتگاه ارتباطی بی‌سـیم به منظور ارسـال و 

دریافت ایمیل بود. در تابستان سال 2009، تقریباً نیمی از بازار گوشی‌های هوشمند آمریکا در 

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

وقتی یک شـرکت این‌گونه با سـر به زمین می‌خورد، نمی‌توانیم دلیل واحدی را عامل 

سـقوط آن بدانیـم، بنابرایـن سـعی می‎کنیـم آن را با تعابیر انسـانی توصیـف کنیم: بلک‌بری 

نتوانست خود را تطبیق دهد. اما تطبیق با محیط متغیر کاری نیست که از دست شرکت 

ساخته باشد، بلکه باید انسان‌های شاغل در آن در طیف وسیعی از تصمیمات روزمره‎شان 

چنیـن رویـه‌ای را در پیـش بگیرند. مایک در مقام بنیان‎گذار، رئیس و مدیرعامل سـازمان، 

مسـئول تمامـی تصمیمـات فنـی و تصمیمـات مرتبط بـا محصولات بلک‌بری بـود. هرچند 

می‌توان نگرش او را جرقه‌ای برای شکل‌گیری تحول گوشی‌های هوشمند دانست، ناتوانی 

او در بازنگری باعث مرگ شرکت شد و عملاً ابداعش را نابود کرد. کجای کار اشتباه بود؟

اکثـر مـا بـه دانـش و تخصصمـان افتخار می‌کنیم و خیلی دوسـت داریم پـای باورها و 

عقایدمـان بمانیـم. در یـک دنیـای باثبـات، چنیـن طرز فکـری منطقی اسـت و ثبات عقیدۀ 

مـا عوایـد قابل‌توجهـی را بـه همـراه دارد. امـا مشـکل اینجاسـت کـه دنیـای مـا به‌سـرعت 

تغییـر می‎کنـد و بایـد معـادلِ مدت زمانی کـه صرف تفکر می‌کنیم، بـرای بازنگری و اصلاح 

تفکراتمان هم وقت بگذاریم.

1. Christina Aguilera
2. Oprah Winfrey
3. BlackBerry



27  ||  ل صففاست‬مداریس کی دادستان، کی واعظ، فصل 1. یک

تجدیدنظـر یـک مجموعـه مهـارت و البتـه یـک طـرز فکـر اسـت. هم‎اکنـون خیلـی از 

ابزارهای ذهنی مورد نیازمان را در اختیار داریم. فقط باید یادمان باشد که هرازچندگاهی با 

بیرون‌آوردن آن‌ها از قفسه، گردوغبار رویشان را پاک کنیم.

تغییر رأی1

با عنایت به پیشرفت‎ها در زمینۀ فناوری و دسترسی به اطلاعات، شاهد افزایش دانش آن 

هم با نرخی بسیار فزاینده هستیم. میزان اطلاعات و دانش دریافتی روزمرۀ هر شخص در 

سال 2011، تقریباً پنج برابر بیشتر از 25 سال قبل آن بود. در سال 1950، تقریباً 50 سال 

طول می‌کشـید تا دانش پزشـکی دو برابر شـود. در سـال 1980، بازۀ دو برابر شـدن دانش 

پزشکی به هفت سال رسید و در 2010، به سه سال و نیم! افزایش سرعت تغییرات یعنی 

اینکه باید راحت‌تر از همیشه باورهایمان را زیر سؤال ببریم.

این کار اصلاً ساده نیست. باورهای ما روزبه‌روز افراطی‌تر و ریشه‌دارتر از قبل می‌شوند. 

هنوز هم نمی‌توانم به‌راحتی بپذیرم که پلوتون سیاره نیست. پس از اکتشافات تاریخی و 

تحولات علمی، معمولاً سـال‎ها طول می‎کشـد تا فرایند به‎روزرسـانی دوره‎های آموزشی و 

اصلاح کتاب‌ها صورت گیرد. براساس یافته‌های اخیر محققان، لازم است دربارۀ فرضیات 

پذیرفته‎شده تجدیدنظرهایی داشته باشیم؛ مثلاً فرضیاتی دربارۀ شجره‌نامۀ کلئوپاترا )پدر 

او مصـری نبـود، بلکـه یونانـی بود و هویت مادرش هم معلوم نیسـت(، ظاهر دایناسـورها 

)هم‌اکنون دیرینه‎شـناس‌ها بر این باورند که برخی تیرانوسـوروس‎ها دارای پرهای رنگی در 

پشت بدنشان بوده‌اند( و لازمه‎های حس بینایی )افراد نابینا »دیدن« را به خودشان آموزش 

می‎دهنـد؛ موج‎هـای صوتـی می‌توانند قشـر بینایی افـراد را فعال کننـد و تصاویر بصری در 

ذهن آن‌ها بسازند. آن‌ها درست همان نقشی را دارند که جهت‌یابی پژواکی برای خفاش‌ها 

دارد و مسـیریابی آن‌ها در تاریکی را ممکن می‌کند(]1[. شـاید اشـیاء قدیمی مثل صفحات 

موسـیقی عتیقه، ماشـین‎های کلاسیک و ساعت‎های آنتیک ارزشمند و کلکسیونی باشند، 

اما حقایق قدیمی مثل فسیل‎های ذهنی هستند که باید کنار گذاشته شوند.

مـا لـزوم تجدیدنظر از سـوی دیگران را به‌سـرعت تشـخیص می‌دهیـم؛ هروقت از یک 

تشـخیص پزشـکی خوشـمان نیایـد، به‌راحتـی نظـر متخصصـان را زیـر سـؤال می‌بریـم. امـا 

1. Second Thoughts
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متأسـفانه وقتـی پـای دانـش و عقایـد خودمـان در میـان باشـد، معمـولاً ترجیـح می‌دهیم 

حس حقانیت داشـته باشـیم تا اینکه واقعاً )مطمئن شـویم که( حق با ماسـت. در زندگی 

روزمره‌مـان تشـخیص‎های زیـادی انجـام می‌دهیـم کـه از انتخـاب متقاضیـان اسـتخدام تـا 

شـریک زندگی را شـامل می‌شـود. باید عادت تغییر رأی و تجدیدنظر دربارۀ افکار خودمان 

را توسعه دهیم.

فـرض کنیـد دوسـتی خانوادگـی داریـد کـه مشـاور مالـی اسـت و توصیـه می‏کنـد در 

فلان صندوق بازنشسـتگی سـرمایه‎گذاری کنید. آن صندوق در لیسـت سـرمایه‌گذاری‌های 

پیشـنهادی کارفرمایتان نیسـت. دوسـت دیگری هم دارید که او هم اطلاعات نسـبتاً خوبی 

در زمینۀ سرمایه‎گذاری دارد و می‌گوید که ریسک این صندوق بالاست. چه می‌کنید؟

مردی به نام اسـتیفن گرینسـپن1 وقتی در چنین موقعیتی قرار داشـت، تصمیم گرفت 

هشـدار دوسـت بدبیـن و داده‌هـای موجـود را سبک‌سـنگین کنـد. چندیـن سـال بـود کـه 

خواهـرش در آن صنـدوق سـرمایه‎گذاری می‎کـرد و نتایجش هـم راضی‌کننده بود. تعدادی 

از دوسـتان خواهـرش هـم همین‎طـور. بازده خیلی خارق‌العاده‌ای نصیبشـان نمی‎شـد، اما 

همـواره سـود دورقمـی داشـتند. آن مشـاور مالـی همچنـان بـه حرفـش اعتقـاد داشـت که 

شخصاً در آن صندوق سرمایه‌گذاری کرده بود. با توجه به این اطلاعات، گرینسپن تصمیم 

گرفت که سـرمایه‎گذاری کند. حرکت جسـورانه‌ای انجام داد و حدود یک‎سـوم از پس‎انداز 

بازنشستگی خود را در آن صندوق گذاشت. طولی نکشید که متوجه شد سبد سهام او 25 

درصد رشد کرده است.

اما پس از فروپاشـی صندوق، یک‌شـبه کل سـرمایه‌اش را از دسـت داد. در واقع نوعی 

ترفند پانزی2 بود که برنی میداف3 پشت آن قرار داشت.

دو دهـه پیـش بـود کـه همکارم، فیل تتلاک4، نکتۀ عجیبی کشـف کـرد. به اعتقاد وی، 

مـا در تفکـر و گفتارمـان غالبـاً ذهنیـتِ سـه حرفـۀ متفـاوت را بـه کار می‌گیریـم: واعظ‌هـا، 

1. Stephen Greenspan
2. ترفند پانزی یک عملیات سـرمایه‌گذاری کلاه‌بردارانه اسـت. در این ترفند، به سـرمایه‌گذاران سـودهایی 
برگردانده می‌شـود که به‌ طرز غیرعادی از بهره‌های متعارف بالاترند. البته این سـود از پول سـرمایه‌گذاران 
بعدی تأمین می‌شود و شرکت یا فرد دریافت‌کنندۀ سرمایه فعالیت اقتصادی خاصی با پول دریافتی انجام 

نمی‌دهد. -مترجم
3. Bernie Madoff
4. Phil Tetlock
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دادسـتان‎‏ها و سیاسـت‌مدارها. در هرکـدام از ایـن سـه طـرز فکـر، هویـت بخصوصـی را 

می‌پذیریـم و مجموعـۀ مجزایـی از ابزارهـا را بـه کار می‌گیریـم. وقتـی باورهـای مقدسـمان 

در معـرض خطـر باشـند، واعـظ می‌شـویم؛ موعظه‌هایـی ارائـه می‎دهیم که حافـظ و مروج 

ایدئال‌هایمـان باشـند. وقتـی نقصان‎هـای اسـتدلال دیگـران را کشـف می‌کنیـم، طـرز فکـر 

دادسـتان را اتخـاذ می‌کنیـم؛ اسـتدلال‌هایی را گـردآوری می‌کنیـم کـه بـا اثبـات اشـتباهات 

طرف مقابل، پرونده را پیروز شـویم. وقتی خواهان جلب نظر مخاطبان باشـیم، طرز فکر 

سیاسـت‌مدار را در پیـش می‌گیریـم؛ پویـش راه می‏اندازیـم و اعمـال نفـوذ می‎کنیم تا نظر 

مثبت رأی‌دهندگان را جلب کنیم. نکتۀ خطرناک اینجاسـت که آن‌قدر درگیر موعظه برای 

اثبات حقانیت، بازپرسـی دیگران برای اثبات اشـتباهات آن‌ها و سیاسـت‌ورزی برای جلب 

پشتیبانی می‎شویم که زحمت تجدیدنظر راجع به دیدگاه‌هایمان را به خود نمی‌دهیم.

وقتی استیفن گرینسپن و خواهرش گزینۀ سرمایه‎گذاری برنی میداف را انتخاب کردند، 

به‌خاطرِ اتکای صِرف به یکی از ابزارهای ذهنی‌شان نبود؛ هر سه طرز فکر فوق دست‌به‌دست 

هم دادند و به تصمیم‌گیری بدبیارانۀ آن‌ها منجر شـدند. وقتی خواهر او دربارۀ سـود خود 

و دوسـتانش گفت، در حال موعظه دربارۀ شایسـتگی‌های این صندوق بود. اعتمادبه‌نفس 

خواهرش باعث شد که گرینسپن در نقش یک دادستان ظاهر شود، هشدارهای دوستش 

دربـارۀ ایـن سـرمایه‎گذاری را زیـر سـؤال ببـرد و او را بـه »بدبینـی ناخـودآگاه« متهـم کنـد. 

همچنین زمانی گرینسپن از طرز فکر سیاست‌مدار بهره گرفت که تمایلش برای جلب نظر 

مثبت دیگران او را به پاسخ مثبت ترغیب کرد؛ مشاور مالی‌اش دوستی خانوادگی بود که 

دوستش داشت و نمی‌خواست دلش را بشکند.

هرکـدام از مـا می‌توانیـم در ایـن دام‌ها گرفتار شـویم. البته گرینسـپن می‌گوید که باید 

زودتر متوجه این دام‎ها می‎شد، زیرا به‌هرحال خودش در زمینۀ ساده‌لوحی متخصص بود. 

وقتی تصمیم گرفت این سرمایه‌گذاری را انجام دهد، در مراحل پایانی نگارش کتابی دربارۀ 

علت سـاده‌لوحی انسـان‌ها بود. با نگاهی به گذشـته، آرزو می‌کند که ای‌‌کاش با مجموعه 

ابزارهای متفاوتی به سـراغ این تصمیم می‌رفت. ای‌کاش به‌جای اعتماد به نتایج، تحلیل 

نظام‌مندتـری روی راهبـرد صنـدوق انجـام می‌داد. ای‌کاش سـراغ نظرات تعداد بیشـتری از 

منابـع قابل‌اعتمـاد می‌رفـت. در ایـن صـورت، احتمـالاً گزینـۀ سـرمایه‌گذاری کمتـر در دورۀ 

زمانی طولانی‌تر را انتخاب می‌کرد، نه اینکه بخش زیادی از سرمایۀ عمرش را قمار کند.

در آن صورت می‌توانست در جایگاه یک دانشمند قرار بگیرد.
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یک عینک متفاوت

اگـر دانشـمند باشـید، پـس تجدیدنظـر یکـی از مبانـی اصلـی شـغلتان خواهـد بـود. حقوق 

می‌گیریـد کـه همـواره مراقب محدودیت‎های ادراکتان باشـید. از شـما انتظار می‎رود که به 

دانسته‎هایتان تردید کنید، دربارۀ نادانسته‎هایتان کنجکاو باشید و با بهره‌گیری از داده‏های 

جدید، دیدگاه‌هایتان را به‌روز کنید. صرفاً طی همین قرن گذشته، به‌کارگیری اصول علمی 

موجـب پیشـرفت‌های قابل‌توجهـی شـده اسـت؛ دانشـمندان زیست‎شـناس پنی‌سـیلین را 

کشـف کردنـد، دانشـمندان موشـکی مـا را بـه ماه فرسـتادند و دانشـمندان علـوم کامپیوتر 

اینترنت را ساختند.

امـا دانشـمندبودن حرفـه نیسـت، بلکـه یـک چارچوب ذهنی اسـت؛ طرز فکری اسـت 

که با موعظه‌گری، بازپرسـی و سیاسـت‌ورزی فرق دارد. وقتی در پی حقیقت باشـیم، طرز 

فکـر دانشـمند را اتخـاذ می‌کنیم؛ آزمایش‌هایی انجـام می‎دهیم تا فرضیاتمان را بیازماییم 

و به دانش برسـیم. ابزارهای علمی صرفاً مختص افرادی نیسـتند که روپوش آزمایشـگاهی 

پوشـیده‌اند و بهره‎گیـری از آن‌هـا هـم مسـتلزم سـال‎ها تالش پای میکروسـکوپ نیسـت. 

همان‌قـدر کـه فرضیـات در آزمایشـگاه‌ها کاربرد دارنـد، در زندگی ما هم نقش ایفا می‎کنند. 

آزمایش‎هـا می‌تواننـد الهام‎بخـش تصمیمات روزمره‎مان باشـند. ازایـن‌رو، به این موضوع 

فکر می‌کنم که آیا می‌توان افراد سایر رشته‎ها را تعلیم داد تا مثل دانشمندها عمل کنند 

و در این صورت، آیا می‌توانند انتخاب‌های هوشمندانه‌تری داشته باشند؟

اخیـراً، گروهـی چهارنفـره از محققان اروپایی به سـراغ بررسـی ایـن فرضیه رفتند. آن‌ها 

آزمایشـی جسـورانه بـا بیـش از یک‌صـد بنیان‌گذار کسـب‏وکار نوپای ایتالیایـی در حوزه‎های 

و  رفاهـی  درمانـی،  غذایـی، خدمـات  مـواد  منـزل،  دکوراسـیون  فنـاوری، خرده‌فروشـی، 

ماشین‌آلات انجام دادند. اکثر کسب‌وکارهای این بنیان‌گذارها به درآمدزایی نرسیده بودند 

و به همین دلیل، نمونه‌هایی ایدئال برای بررسی فرضیۀ آموزش تفکر علمی و تأثیر آن بر 

درآمد خالص سازمان بودند.

کارآفرین‌ها وارد میلان شدند تا در یک دورۀ آموزشی کارآفرینی شرکت کنند. طی چهار 

ماه بعدی، نحوۀ خلق راهبرد کسـب‎وکار، مصاحبه با مشـتریان، سـاخت حداقل محصول 

قابل‌عرضـه و اصالح نمونـۀ اولیـه را آموختنـد. امـا نمی‌دانسـتند که به‌صـورت تصادفی به 

دو دسـته تقسـیم شـده و عـده‌ای در گـروه »تفکـر علمـی« و سـایرین در گـروه کنتـرل جـای 
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گرفته‌انـد. هـر دو گـروه آموزش‌هـای یکسـانی دیدنـد، بـا ایـن تفـاوت که اعضای گـروه اول 

تشـویق می‎‏شـدند تا با عینک دانشـمندان به اسـتارتاپ‌ها بنگرند. در این طرز فکر، راهبرد 

آن‌ها یک نظریه اسـت، مصاحبه با مشـتریان همچون ابزاری برای توسـعۀ فرضیات اسـت 

و حداقـل محصـول قابل‌عرضـه و نمونـۀ اولیـه هم آزمایش‎هایی هسـتند تـا این فرضیات 

را بسـنجند. وظیفـۀ آن‌هـا سـنجش دقیـق نتایـج و اتخـاذ تصمیمات براسـاس تأییـد یا رد 

فرضیات است.

طی سال بعدی، متوسط درآمد استارتاپ‌های گروه کنترل زیر 300 دلار بود. درحالی‌که 

متوسط درآمد استارتاپ‌های گروه تفکر علمی به 12 هزار دلار رسید. سرعت کسب درآمد 

آن‌ها دو برابر بود و سـریع‌تر از دیگران هم مشـتری جذب کردند. چرا؟ کارآفرین‎های گروه 

کنتـرل دوسـت داشـتند بـه راهبرد‌هـا و محصـولات اولیـۀ خـود پایبنـد بماننـد. به‌سـادگی 

موعظه‌هایی دربارۀ فضایل تصمیمات گذشته‌شان می‌گفتند، بازپرسی‌هایی دربارۀ معایب 

راهکارهـای جایگزینشـان داشـتند و بـه مشـاورانی میـدان می‌دادنـد کـه موافـق راهکارهای 

کنونی‌شـان بودند. اما تعداد تحولات کارآفرین‌های بهره‌‎مند از طرز فکر دانشـمند بیش از 

دو برابـر بالاتـر از گـروه کنتـرل بود. وقتی فرضیاتشـان تأیید نمی‌شـد، می‌دانسـتند که وقت 

اصلاح مدل‌های کسب‌وکارشان فرا رسیده است.

$٢٥٥.٤٠

$١٢٠٧١.٨٧

٤٩.٢٪

٢١.١٪

تأثرر تفکر علمی رر موفقیت استارتاپ

گووه کنتلل
گووه تفکر علمی

 نخخ گرایش به یک مدل
کسب وکار جدید

متوسط درآمد سالانه
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نکتـۀ غافلگیرکننـدۀ نتایـج فـوق این اسـت: ما معمـولاً از رهبـران و کارآفرینـان بزرگی 

تعریـف می‎کنیـم کـه مصمـم و بابصیـرت هسـتند. آن‌هـا را نمونـه‌ای عالـی برای ثبـات رأی 

می‌دانیـم؛ قاطـع و مصمـم. بااین‌حال، شـواهد نشـان می‎دهند که در رقابـت میان مدیران 

کسب‎وکار برای قیمت‌گذاری محصولات، بهترین برنامه‏ریزان آن‌هایی هستند که باطمأنینه 

و نامطمئن عمل می‎کنند. آن‌ها، همچون دانشمندهای دقیق، با آرامش عمل می‌کنند تا 

انعطاف‌پذیری کافی برای تغییر ذهنیتشـان را داشـته باشـند. کم‌کم به این نتیجه می‎رسـم 

که به قاطعیتْ بیش‌ازحد بها داده شده است... هرچند حق تغییر نظرم را حفظ می‌کنم.

همان‏طور که حتماً نباید دانشـمند باشـید تا شـبیه دانشـمندان اسـتدلال کنید، صرف 

دانشـمند حرفـه‌ای بـودن هـم لزوماً به این معنا نیسـت که از ابزارهایی کـه در اختیار دارید 

اسـتفاده خواهیـد کـرد. دانشـمندان هـم در حیـن ارائـۀ نظریـات محبوبشـان بـه یـک واعظ 

مبـدل می‌شـوند، آن نظریه‌هـا را در حـد وحـی بـالا می‎برنـد و منتقـدان اندیشـمند خـود را 

ملحد می‌پندارند. وقتی دانشـمندان حاضر شـوند دقت را فدای جلب نظر عوام کنند، وارد 

حیطـۀ کاری سیاسـت‌مدارها خواهنـد شـد. وقتـی آن‌هـا به‌جـای اکتشـاف، دائمـاً بـه دنبال 

کم‌ارزش‌سـازی و سـلب اعتبـار از نظریـات دیگـران باشـند، رویکـرد دادسـتان را در پیـش 

می‌‎گیرند. انیشتین پس از دگرگون‌سازی فیزیک با نظریات خود در زمینۀ نسبیت، مخالفت 

خـود را بـا انقالب کوانتـوم بیـان کرد: »بـه ‌گناه اینکه بارهـا صاحبان قـدرت را تحقیر کردم، 

سرنوشـت به گونه‌ای رقم خورد که خودم به قدرت رسـیدم.« گاهی حتی دانشـمندان بزرگ 

هم باید تفکری دانشمندگونه‌تر داشته باشند.

مایک لازاریدیس دهه‎ها پیش از اینکه به یکی از پیشـگامان گوشـی هوشـمند مبدل 

شـود، یـک اعجوبـۀ علمـی محسـوب می‌شـد. مایـک در دوران راهنمایـی بـود کـه به‌خاطرِ 

ساخت یک پنل خورشیدی در جشنوارۀ علمی، به اخبار محلی راه یافت و به‌خاطرِ مطالعۀ 

تمامی کتاب‎های علمی کتابخانۀ عمومی جایزه گرفت. اگر سالنامۀ کلاس هشتم او را باز 

کنیـد، کاریکاتـوری را مشـاهده خواهیـد کـرد که مایـک را همچون یک دانشـمند دیوانه به 

تصویر کشیده است که صاعقه از سر او خارج می‎شود.
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 شواهد متکی

هستند

مایک در حین ساخت بلک‌بری همچون دانشمندان فکر می‎کرد. دستگاه‎های بی‌سیم 

آن موقـع بـرای مبادلـۀ ایمیـل، یـک قلم بسـیار کند یا صفحه‌کلید بسـیار کوچکی داشـتند. 

افـراد بایـد بـه روشـی ناخوشـایند ایمیل‌های کاری خـود را به صندوق ورودی دسـتگاه‌های 

موبایلشان می‌فرستادند و کلی وقت می‌گذاشتند تا آن را دانلود کنند. او شروع به پرورش 

فرضیـات خـود کـرد و تیـم مهندسـانش را بـه مأموریـت آزمایـش آن فرضیـات گمـارد. چه 

می‌شود اگر مردم بتوانند دستگاه را در دستشان نگه دارند و به جای انگشت، با شستشان 

تایپ کنند؟ چه می‌شود اگر یک صندوق ایمیل واحد و هماهنگ در کل دستگاه‌هایشان 

داشـته باشـند؟ چـه می‎شـود اگـر پیام‌هـا بـه یک سـرور ارسـال و پـس از رمزگشـایی، روی 

صفحۀ دستگاه ظاهر شوند؟

مایک گوشـی‌های هوشـمند سـایر شـرکت‎ها را تحلیل و بررسـی می‌کرد. هیچ‌کدام از 

محصـولات تولیـدی سـایر شـرکت‎ها مایـک را تحـت تأثیـر قـرار نـداد، اما مشـاهدۀ قدرت 

محاسـباتی اولیـن آیفـون کـه در تابسـتان 2007 عرضـه شـد، او را حیرت‌زده کـرد. او گفت: 

»مـک را داخـل ایـن دسـتگاه جا داده‌‎اند.« می‌توان حرکت بعـدی مایک را آغازی برای زوال 
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بلک‌بـری دانسـت. اگـر عمـدۀ رشـد بلک‌بری به‌واسـطۀ موفقیت مایـک در به‌کارگیری تفکر 

علمی و مهندسی بود، از بسیاری جهات می‌توان افول آن را به ناتوانی شخص او در بازنگری 

تفکراتش نسبت داد.

با رشـد سـریع آیفون در این عرصه، مایک کماکان به همان ویژگی‎هایی اعتقاد داشـت 

که مایۀ تأثیرآفرینی بلک‌بری در گذشته بودند. او مطمئن بود که مردم خواهان دستگاهی 

بی‎سـیم بـرای ایمیل‌هـای کاری و تماس‎هایشـان هسـتند، نـه اینکـه یک کامپیوتـر کامل در 

جیب‌هایشـان بگذارند و در خانه هم با برنامه‌های آن سـرگرم شـوند. از همان اوایل 1997، 

یکی از مهندسان برتر شرکت خواهان افزودن مرورگر اینترنت به دستگاهشان بود، اما مایک 

گفـت کـه تمرکـزش را صرفـاً بر ایمیل بگذارد. یک دهۀ بعد نیز مایک همچنان مطمئن بود 

که به‎کارگیری یک مرورگر اینترنت قدرتمند باطری دستگاه را خالی و پهنای باند شبکه‎های 

بی‎سیم را اشغال می‌کند. او هیچ تمایلی به آزمودن فرضیات جایگزین نداشت.

در سال 2008 بود که ارزش شرکت از 70 میلیارد دلار عبور کرد، اما بلک‌بری همچنان 

تنها محصول شـرکت بود و هنوز هم مرورگر قابل‌اعتمادی نداشـت. در سـال 2010 و پس 

از طرح ایدۀ پیام‎های متنی رمزنگاری‌شـده از سـوی همکاران، مایک این پیشـنهاد را قبول 

کرد، اما نگران بود که اجازۀ تبادل پیام با دستگاه‎های رقیب بلک‌بری را از رده خارج کند. 

همین تردیدها باعث شـدند که ایدۀ پیام‎رسـانی آنی را نادیده بگیرند و فرصتی را از دسـت 

دادند که بعدها واتس‌اپ آن را مغتنم شـمرد و به ارزشـی فراتر از 19 میلیارد دلار رسـید. 

علی‌رغـم اسـتعداد مایـک در بازنگـری طراحـی دسـتگاه‌های الکترونیک، او هیـچ تمایلی به 

تجدیدنظر دربارۀ بازار فرزند محبوبش نداشـت. هوش او چاره‎سـاز نبود؛ چه‌بسـا که شـاید 

به ضررش هم تمام شد.

هرقدر باهوش‌تر باشند، سخت‌تر شکست می‌خورند

قدرت ذهنی هیچ تضمینی برای مهارت بالا نیسـت. هرچقدر هم ذهنتان قدرتمند باشـد، 

فقـدان انگیـزه بـرای تغییـر ذهنیـت باعث می‌شـود که فرصت‎های فـراوان تجدیدنظـر را از 

دسـت بدهیـد. تحقیقـات نشـان می‌‎دهند کـه هرقدر نمرۀ بالاتری در تسـت هوش داشـته 

باشـید، احتمالش بیشـتر اسـت که اسـیر کلیشه‎ها شـوید، زیرا الگوها را سریع‌تر از دیگران 

تشـخیص می‌دهیـد. همچنیـن آزمایش‎هـای اخیـر نشـان می‎دهنـد کـه هرقـدر باهوش‌تـر 

باشید، کشمکش بیشتری با به‌روزرسانی باورهایتان خواهید داشت.
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دانشمندان در مطالعه‌ای به بررسی این فرضیه پرداختند که آیا نبوغ ریاضی می‌تواند 

موجـب افزایـش توانایـی فـرد در تحلیل داده شـود یا خیر. آن‌ها چنیـن فرضیه‌ای را تأیید 

کردند؛ البته در صورتی ‌که آن داده‎ها دربارۀ مسـئله‌ای معمولی نظیر کشـف راهکاری برای 

درمان حساسـیت پوسـتی باشـند. اما چه می‌شـود اگر همان داده‎ها متمرکز بر مسـئله‌ای 

ایدئولوژیـک، مثالً در مـورد قوانیـن حمـل سالح گـرم در آمریـکا، باشـند کـه احساسـات 

قدرتمند مردم را تحریک می‌کند؟

اگـر تحلیلگـر داده‌هـای کمّـی باشـید، دقت بیشـتری در تفسـیر نتایج خواهید داشـت؛ 

البتـه تـا جایـی کـه هم‎راسـتا بـا عقاید خودتان باشـند. اما وقتـی الگوهای تجربـی در تضاد 

بـا ایدئولـوژی شـما قـرار بگیرند، آن مهـارت ریاضی هیچ تأثیر مثبتی نخواهد داشـت، بلکه 

حتی وبال گردنتان هم خواهد شـد. هرقدر مهارت بهتری در پردازش اعداد داشـته باشـید، 

مشـکلات بیشـتری در تحلیل الگوهای مغایر با دیدگاه‎های خودتان خواهید داشـت. پس 

از ارائـۀ شـواهد مرتبـط بـا ناکارآمـدی طرح ممنوعیت حمل سالح گـرم، نابغه‌های ریاضی 

لیبرال نمی‌توانسـتند این اسـناد را به‌درسـتی ارزیابی کنند. درحالی‌که محافظه‌کارها همین 

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

در علم روان‌شناسـی، حداقل دو سـوگیری وجود دارند که هدایتگر این الگو هسـتند. 

یکـی از آن‎هـا سـوگیری تأییـد1 اسـت؛ همان چیـزی را می‎بینیم که انتظار داریـم. دومی هم 

سوگیری مطلوبیت2 است؛ همان چیزی را می‌بینیم که می‌خواهیم ببینیم. این سوگیری‌ها 

صرفـاً مانـع به‎کارگیـری هوشـمان نمی‎شـوند، بلکـه آن را منحـرف می‎کنند تـا همچون یک 

سالح علیـه واقعیـت عمـل کنـد. دلایلـی می‌یابیـم تا بیـش‌ از پیـش موعظه‌گـر عقایدمان 

باشـیم، با اشـتیاق بیشـتر به دادسـتانی پروندۀ خود بپردازیم و بر موج جناح سیاسـی خود 

سوار شویم. تراژدی آنجاست که عموماً مشکلات اندیشۀ خود را متوجه نمی‌شویم.

سوگیری محبوب من سوگیری »من جانب‌دار نیستم«3 است که براساس آن، انسان‌ها 

خـود را بی‌طرف‌تـر از دیگـران می‌پندارنـد. ظاهـراً افـراد باهوش بیش از دیگـران در این دام 

گرفتـار می‌شـوند. هرقـدر باهوش‌تر باشـید، کار دشـوارتری بـرای درک محدودیت‎های خود 

دارید. قدرت تفکر خوب می‌تواند موجب تضعیف عملکردتان در زمینۀ تجدیدنظر شود.

1. Confirmation Bias
2. Desirability Bias
3. “I’m not biased” bias



 دوباره فکر کن ||  36

بـا طـرز فکـر دانشـمندان، نمی‌گذاریـم ایده‎هایمـان به ایدئولوژی مبدل شـوند. شـروع 

کارمان با پاسخ‎ها یا راهکارها نیست، بلکه پرسش‌ها و معماها هدایتگرمان هستند. بینش 

خودمان را موعظه نمی‎کنیم، بلکه از شـواهد نتیجه می‎گیریم. با بدبینی به اسـتدلال‌های 

دیگران نمی‌نگریم، بلکه جسورانه استدلال‎های خودمان را به چالش می‌کشیم.

طرز فکر دانشمندان تنها به معنای نشان‌دادن واکنش روشنفکرانه به مسائل نیست، 

بلکه باید همواره روشـنفکر باشـید. این امر مسـتلزم جسـت‏وجوی مداوم برای کشف علل 

اشـتباهات، نـه کشـف اسـتدلال‌هایی بـرای اثبـات درسـتی، و بازنگـری دیدگاه‎هـا براسـاس 

آموزه‎های جدید است.

این امر به‌ندرت در سایر حالت‌های ذهنی رخ می‌دهد. تغییر ذهنیت در طرز فکر واعظ 

نشانه‎ای از ضعف اخلاقی است؛ درحالی‌که در طرز فکر یک دانشمند نشانه‎ای از انسجام عقلی 

است. در طرز فکر دادستان، متقاعدشدن اعتراف به شکست قلمداد می‎شود؛ درحالی‌که در 

طرز فکر دانشـمند، این کار گامی به‌سـوی حقیقت اسـت. در طرز فکر سیاسـت‎مدار، یکی به 

نعل و یکی به میخ می‌زنیم؛ درحالی‌که با طرز فکر دانشمند، این استدلال‌های کاملاً منطقی 

و داده‎های مشهود هستند که موجب تغییر دیدگاهمان می‌شوند.

باورها   که به پایشان می مانم

 داده های
 مغارر با
عقایدم

 آخننن
 مطالعات
علمی

 طرز
 فکرهای
نامتعارف

شواهد جدید  نکته ای که سال
 ٢٠٠٦ از ررادر دوستم

شنیدم

ی
ند
ایب
ن پ
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مـن نهایـت تلاشـم را انجـام داده‎ام تـا ایـن کتـاب را بـا طرز فکر دانشـمند بنویسـم]2[. 

من نه موعظه‌گر، که معلم هسـتم. میانه‌ای با سیاسـت ندارم و امیدوارم سـابقۀ یک دهه 

استادی، هرگونه وسوسه‎ای را که پیش‌تر بابت خشنودسازی مخاطبانم داشتم از بین برده 

باشـد. هرچند سـهم زیادی از عمرم را با طرز فکر دادسـتان گذرانده‌ام، تصمیم گرفته‌ام که 

در دادگاه نقـش قاضـی را ایفـا کنـم. انتظـار نـدارم کـه با تمامـی تفکراتم موافق باشـید، اما 

امیدوارم که مجذوب طرز فکرم شـوید و البته امیدوارم مطالعات، داسـتان‎ها و ایده‎های 

مطرح‎شـده در اینجا هدایتگر شـما به‌سـمت تجدیدنظر دربارۀ خودتان باشـند. درهرحال، 

هدف از یادگیری نه تأیید باورها، که تکامل آن‎هاست.

یکـی از باورهایـم ایـن اسـت کـه نبایـد در تمامـی موقعیت‎هـا روشـنفکر باشـیم. برخی 

موقعیت‌هـا هسـتند کـه در آن‌هـا موعظه‎گـری، دادسـتانی و سیاسـت‌مداربودن منطقی‌تـر 

خواهد بود. بااین‌حال، اعتقاد دارم که روشنفکری در بیشتر موارد به ما کمک خواهد کرد، 

زیرا با طرز فکر دانشمند است که به مهارت ذهنی می‌رسیم.

وقتی میهای چیک‌سنت‌میهایی1، روان‌شناس، به مطالعه روی دانشمندان برجسته‌ای 

نظیر لاینس پاولینگ و یوناس سالک2 پرداخت، دریافت که وجه تمایز آن‎ها و همتایانشان 

در انعطاف‌پذیری شناختی‌‌شان بود، به‌نحوی که حاضر بودند »در صورت لزوم، دیدگاهشان 

را کاملاً تغییر دهند«. همین الگو برای هنرمندان بزرگ هم صدق می‎کند و در یک مطالعۀ 

مستقل، برای معمارهای بسیار خلاق نیز برقرار بود.

حتی می‌توانیم این امر را در دفتر بیضی3 هم ببینیم. متخصصان با آماده‎سازی فهرستی 

بلندبالا از خصایص شـخصیتی، به مقایسـۀ رؤسـای جمهور آمریکا پرداختند و نتایج خود 

را بـا رتبه‎بنـدی مورخـان و عالمان سیاسـی مسـتقل مقایسـه کردند. پـس از کنترل عواملی 

همچون سـال‌های حضور در مسـند قدرت، جنگ‌ها و رسـوایی‌ها، تنها یک خصیصه بود 

که همواره عاملی برای پیش‌بینی سرافرازی یک رئیس‌جمهور بود. این موضوع هیچ ربطی 

بـه جاه‌طلبـی یـا قاطعیـت و رفتـار دوسـتانه یـا حیله‌گـری رئیس‌جمهور نداشـت. جذابیت، 

شوخ‌طبعی، خونسردی یا پیراستگی آن‎ها نیز تأثیرگذار نبود.

1. Mihaly Csikszentmihalyi
2. Linus Pauling and Jonas Salk

Oval Office .3: دفتر کار رئیس‌جمهور آمریکا در کاخ سفید. -مترجم



 دوباره فکر کن ||  38

وجـه تمایـز رؤسـای جمهـور بزرگ، کنجـکاوی و پذیرش آن‎ها در برابـر ایده‎های جدید 

بود. آن‎ها کتاب می‌خواندند و مشـتاقانه به دنبال اطلاع از پیشـرفت‌های زیست‌شناسـی، 

فلسـفه، معمـاری و موسـیقی در داخـل و خـارج از کشـور بودنـد. علاقۀ فراوانی به شـنیدن 

دیدگاه‌های جدید و بازنگری دربارۀ نظرات قدیمی‌شـان داشـتند. بسـیاری از سیاسـت‎های 

خود را به دید آزمایش می‌دیدند، نه امتیازی که قرار است کسب کنند. هرچند حرفۀ آن‎ها 

سیاست‌مداری بود، غالباً مسائلشان را مثل دانشمندان حل می‌کردند.

دست از تردید برندارید

در حیـن مطالعـه‎ام دربـارۀ تجدیدنظـر، مشـاهده کـردم که ایـن فرایند اغلـب در قالب یک 

چرخـه شـکل می‌گیـرد. همه‌چیـز بـا تواضـع فکـری آغـاز می‌شـود؛ آگاهـی از چیزهایـی کـه 

نمی‌دانیـم. همـۀ مـا بایـد فهرسـتی بلندبـالا از قلمروهایـی بسـازیم که فاقـد اطلاعات کافی 

در آن‎ها هسـتیم. ناآگاهی‎های خودم شـامل هنر، بازارهای مالی، مد، شـیمی، غذا، علت 

تبدیـل لهجـۀ انگلیسـی بـه آمریکایـی در ترانه‎هـا و علـت ناتوانـی‌ در قلقلـک‌دادن خودمان 

می‎شـود. شناسـایی کمبودهای شـخصی در را به روی تردید می‌گشـاید. وقتی درک کنونی 

خود را زیر سؤال ببریم، کنجکاوانه به دنبال کشف نادانسته‌هایمان می‌رویم. همین کاوش 

موجـب اکتشـافات جدیـدی خواهـد شـد و وقتـی می‎بینیـم کـه هنـوز چقـدر مطلـب بـرای 

آموختن داریم، تواضع فکری‌مان نیز حفظ می‌شـود. اگر دانش قدرت اسـت، پس آگاهی 

از نادانسته‌ها نیز نشانۀ خرد است.

اکتشاف

تواضع

تردید

کنجکاوی

غوور

تأییدثبات رأی

سوگییی های 
تأیید و مطلوییت 

چرخۀ تجدیدنظر چرخۀ اعتمادبه نفس کاذب
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تفکـر علمـی بـه گونه‌ای اسـت که فروتنـی را بر غرور، تردید را بـر قاطعیت و کنجکاوی 

را بـر ذهنیـت بسـته ترجیـح می‌دهـد. بـا خـروج از طـرز فکـر دانشـمند، چرخـۀ تجدیدنظـر 

متلاشی شده و راه برای چرخۀ اعتمادبه‌نفس کاذب باز می‌شود. اگر به موعظه رو بیاوریم، 

نمی‌توانیم خلأهای دانش خود را ببینیم، چراکه گمان می‌کنیم همواره به حقیقت واقفیم. 

برخلاف تردید، غرور می‌تواند عاملی برای ثبات رأیمان باشد و ما را به دادستان مبدل کند؛ 

شـاید تمرکز سفت‌وسـختی بر تغییر ذهنیت دیگران داشـته باشـیم، اما ذهنیت خودمان 

قابل‌تغییـر نباشـد. بدین‌ترتیـب، جرقـۀ سـوگیری‌های تأییـد و مطلوبیـت زده می‌شـود، 

سیاست‎مدار می‌شویم و تمام آن مسائلی را نادیده می‌گیریم که نقشی در جلب نظر مثبت 

رأی‌دهنـدگان )والدیـن، رؤسـا یـا هم‌کلاسـی‎های دبیرسـتان کـه می‌خواهیم بـر آن‎ها تأثیر 

بگذاریم( نقش مثبتی نداشـته باشـد. آن‌قدر سـرگرم برگزاری نمایش می‌شـویم که حقیقت 

از اولویت‎هایمان خارج می‌شـوند و تأییدهای دیگران هم می‌توانند موجب گسـتاخی‌مان 

شوند. قربانی سندرم گربۀ چاق1 می‎شویم و به‌جای ارزیابی سفت‌وسخت باورهای شخصی، 

به دستاوردهای خود تکیه می‌کنیم.

در نمونـۀ بلک‌بـری، مایـک لازاریدیـس یکـی از اسـرای چرخـۀ اعتمادبه‌نفـس کاذب 

بـود. غـروری کـه بـه ابتـکار موفقش داشـت، موجـب ثبـات رأی بیش‌ازحد او شـده بود. 

مشـهودترین نمـود ایـن قضیـه را می‌تـوان ترجیـح او بـه اسـتفاده از صفحه‌کلید به‌جای 

صفحـۀ لمسـی دانسـت. او آن را یکـی از مزایـای بلک‎بـری می‌دانسـت کـه واقعـاً عاشـق 

موعظـه دربـارۀ آن بـود و یکـی از معایـب اپـل کـه سـریعاً آن را بازپرسـی می‌کـرد. با افت 

سـهام شـرکت، غرق در سـوگیری‌های تأیید و مطلوبیت و قربانی تأییدهای طرفدارانش 

شـد. او در گفت‌وگـوی سـال 2011، چنیـن اظهاراتـی دربـارۀ بلک‌بـری داشـت: »ایـن یـک 

محصول نمادین است. کسب‌وکارها از آن بهره می‎گیرند، رهبران از آن استفاده می‌کنند، 

دسـت خیلی از افراد مشـهور هسـت.« علی‌رغم موفقیت آیفون در کسـب یک‌چهارم از 

بازار گوشی هوشمند دنیا در سال 2012، مایک کماکان مخالف ایدۀ تایپ روی صفحۀ 

شیشـه‌ای بـود. او در جلسـۀ هیئت‌مدیـره بـه یـک گوشـی بـا صفحۀ لمسـی اشـاره کرد و 

گفت: »این را نمی‌فهمم. صفحه‌کلید یکی از دلایل خرید بلک‌بری است.« همچون یک 

fat-cat syndrome .1: سـندرم گربۀ چاق بیشـتر در کسـب‌وکار مصطلح اسـت و به مدیرعامل‌هایی گفته 
می‌شـود که حقوق و مزایایی بسـیار، اما تحرک و کارایی اندکی برای سازمانشـان دارند. آن‌ها اغلب به فکر 

ظاهر سازمان هستند و فقط تعریف و تمجیدها را می‌شنوند و با مخالفت‌ها برخورد می‌کنند. -مترجم
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سیاسـت‌مدار کـه تنهـا بـرای پایـگاه خودش تبلیـغ می‎کند، تمرکـز او بـر میلیون‌ها کاربر 

کنونـی بلک‌بـری بـود که صفحه‌کلید را ترجیـح می‎دادند و متعاقباً میلیاردها کاربر بالقوه 

و علاقه‎مند به صفحۀ لمسی را نادیده می‌گرفت. محض اطلاع عرض کنم که هنوز هم 

دلم برای صفحه‌کلید تنگ می‎شود و خیلی هیجان‌زده‌ام که مجوز تلاش برای بازگشت 

دوباره را کسب کرده است.

وقتی بالاخره مایک حاضر به تجدیدنظر دربارۀ صفحه‌نمایش و نرم‎افزار شد، تعدادی 

از مهندسـانش نمی‌خواسـتند تلاش‌هـای گذشـته را رهـا کننـد. ایـن ناتوانـی در تجدیدنظـر 

فراگیـر شـده بـود. در سـال 2011 بـود کـه یک کارمند رده‌بالای شـرکت نامه‌ای سرگشـاده و 

بدون نام به مایک و دیگر مدیران سازمان نوشت. در بخشی از این نامه نوشته شده بود: 

»می‌خندیدیـم و می‌گفتیـم کـه می‌خواهنـد یـک کامپیوتر را داخل گوشـی جـای دهند و به 

جایی نخواهند رسید. اکنون 3-4 سال عقب افتاده‌ایم.«

ثبـات رأی مـا می‌توانـد همچـون زندانی عمل کند که به دسـت خودمان سـاخته شـده 

اسـت. راهـکارش ایـن نیسـت کـه گام تفکراتمـان را کنـد کنیـم، بلکـه بایـد تجدیدنظـر را با 

سـرعت بیشـتری پیـش بگیریـم. همیـن رویکـرد اپـل را نجـات داد و باعـث شـد از آسـتانۀ 

ورشکستگی به جایگاه ارزشمندترین شرکت دنیا برسد.

افسانۀ تجدید حیات اپل حول محور نابغۀ تنهایی به نام استیو جابز می‌گردد. افسانه‌ها 

می‌گوینـد کـه ثبـات رأی و چشـم‌انداز روشـن او موجـب تولـد آیفـون شـد. درحالی‌کـه او 

به‌شدت مخالف بخش تولید گوشی در شرکت بود. در واقع کارکنان او چنین چشم‌اندازی 

داشتند و توانایی آن‎ها در تغییر ذهنیت استیو بود که موجب احیای اپل شد. هرچند او 

هم شیوۀ »تفکر متفاوت« را می‎دانست، عمدۀ تجدیدنظر از سوی تیمش صورت گرفت.
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 آزاردهنده تننن جملاتی که افراد به  جای تجدیدنظر در

افکارشان به ببان می آورند

 چننن وویکردی هرگز در اینجا
جواب نمی دهد

انن کار ررخلاف تجیییاتم است

 ییادی ییچیده است، ییایید
خیلی به آن فکر نکنیم

 همیشه کارها را به انن شکل
انجام داده ایم

در سـال 2004 بـود کـه گـروه کوچکـی از مهندسـان و طراحان و بازاریاب‌هـا ایدۀ تغییر 

پرفروش‌تریـن محصـول شـرکت )آی‌پـاد( به یک گوشـی را ارائه دادند. جابز عصبانی شـد و 

گفت: »مگر عقلمان پاره‌سنگ برداشته است که چنین کاری انجام دهیم؟ این احمقانه‌ترین 

ایده‌ای اسـت که شـنیده‌ام.« تیم آن‎ها تشـخیص داده بود که گوشـی‌های موبایل داشـتند 

کم‌کم قابلیت پخش موسـیقی را هم ارائه می‌دادند، اما جابز نگران فروپاشـی کسـب‌وکار 

روبه‌رشـد آی‌پاد بود. او نفرت خاصی به شـرکت‌های تولید گوشـی داشـت و نمی‌خواسـت 

محصولاتـی را طراحـی کنـد کـه در چارچوب محدودیت‌‎های شـرکت‌های مخابراتی باشـند. 

گاهی وقتی تماس‎های او قطع می‎شـدند یا نرم‌افزار گوشـی هنگ می‌کرد، شـدیداً عصبانی 

می‌شـد و تلفـن را خـرد می‌کـرد. هـم در جلسـات خصوصـی و هم در صحنه‌هـای عمومی، 

قسم خورده بود که هیچ‌گاه موبایل نمی‌سازد.

بااین‌حـال، برخـی از مهندسـان اپـل تحقیقـات خـود در ایـن حـوزه را آغاز کـرده بودند. 

آن‎ها با یکدیگر همکاری کردند تا خلأهای اطلاعاتی جابز را نشانش دهند و از او بخواهند 

یک‌دندگی‌اش را کنار بگذارد. آن‎ها می‌گفتند می‌توان گوشـی هوشـمندی سـاخت که همه 

عاشق استفاده از آن شوند و شرکت‌های مخابراتی را مجاب کرد تا دنباله‌روی اپل باشند.

تحقیقـات نشـان می‎دهـد کـه وقتـی افـراد در برابر یک تحـول مقاومـت می‌کنند، بهتر 

است روی بخش‌هایی تأکید کنیم که بدون تغییر باقی می‌مانند. چشم‌اندازهای تحول در 
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صورتـی متقاعدکننده‌تـر خواهند شـد کـه بارقه‎های تداوم در آن‌ها گنجانده شـوند. هرچند 

احتمال تحول راهبرد‌هایمان وجود دارد، هویتمان دست‌نخورده باقی خواهد ماند.

مهندسـان و همـکاران نزدیـک جابـز می‌دانسـتند کـه ایـن کار یکـی از بهتریـن راه‌هـا 

برای متقاعدسـازی اوسـت. آن‌ها به او اطمینان دادند که نمی‌خواهند اپل را به شـرکت 

تولیـد گوشـی مبـدل کننـد. در واقـع آن‌ها کماکان یک شـرکت کامپیوتـری خواهند ماند 

و صرفـاً در کنـار محصـولات کنونی‌شـان، گوشـی هم عرضه می‌کننـد. در همان زمان هم 

اپـل دسـتگاهی بـا 20 هـزار آهنـگ را در جیبتـان قرار مـی‎داد، پس چرا چیزهـای دیگری 

در جیبتان نگذارد؟ علی‌رغم لزوم بازنگری‌ دربارۀ فناوری‌ها، هویت سازمان بدون تغییر 

باقـی می‌مانـد. پـس از شـش ماه بحـث و گفت‌وگو، جابز بالاخره آن‌قدر کنجکاو شـد که 

گوشه‌چشـمی بـه ایـن تلاش‌‎ها نشـان داد. سـپس دو گـروه متفـاوت آزمایش‎های خود 

برای افزودن قابلیت‎های تماس به آی‌پاد یا تبدیل مک به تبلت کوچک و ایفای نقش 

گوشی از سوی آن را آغاز کردند. تنها چهار سال پس از آغاز این تلاش‎ها، نیمی از درآمد 

شرکت اپل به‌خاطرِ آیفون بود.

آیفـون جهشـی شـگرف در بازنگـری بـه گوشـی هوشـمند بـود. از زمان آغاز ایـن تحول، 

نوآوری‌های فزاینده‌‎ای در گوشی‌های هوشمند پیاده شده‌اند که شامل سایزها و شکل‎های 

مختلف، دوربین‎های بهتر و باطری‌هایی با طول عمر بیشـتر می‎شـوند، اما تنها چند تغییر 

اساسـی در هـدف یـا تجربـۀ کاربـری ایـن گوشـی‌ها رخ داده اسـت. اگـر مایـک لازاریدیـس 

ذهنیـت بازتـری دربـارۀ تجدیدنظـر در مـورد محصـول محبـوب خـود داشـت، شـاید اپل و 

بلک‎بری می‌توانسـتند همدیگر را به تلاش بیشـتر مجاب کنند و هم‌اکنون شـاهد چندین 

برابر نوآوری بیشتر در عرصۀ گوشی‌های هوشمند بودیم.

اسـارت در دام دانـش باعـث می‎شـود ذهنمـان را بـه روی مجهـولات ببندیـم. قضاوت 

خوب مستلزم مهارت و عزمی برای گشودن ذهنمان است. تقریباً مطمئنم که تجدیدنظر 

یکی از عادت‎های مهم زندگی است و روزبه‌روز مهم‌تر هم می‌شود. البته شاید هم اشتباه 

می‌کنم. حتی اگر هم این‌گونه باشد، خیلی سریع تجدیدنظر خواهم کرد.
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