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کال )متولد 1968(، نویسنده و فیزیکدان آمریکایی، لیسانس خود را در فیزیک نظری  سافی با
گرفت. او در سال 1998 به  از دانشگاه هاروارد و دکترایش را در این رشته از دانشگاه استنفورد 
کامپنـی پیوست و در ســــال 2001 انیستیتـــوی سرطان  شرکت مشـــاورۀ مدیریتـــی مک کینــزی اند 
کال در سال 2011  کرد که در حیطۀ داروهای درمان سرطان فعالیت می کند. با دانا-فاربر را تأسیس 
کرد. طرح های جنون آمیز نخستین کتاب  ک اوباما نیز همکاری  با هیئت مشاوران علمِ دولت بارا
کنون به 21 زبان ترجمه شده است و نشریات و مؤسسات متعددی ازجمله وال استریت  اوست و تا
ژورنال، بلومبرگ و واشنگتن پست آن را بهترین کتاب سال 2019 در حیطۀ کسب وکار دانسته اند.

کتاب همه چیز دارد: ایده های جدید، بینش های جسورانه، تاریخچۀ جالب و تحلیل  »این 
قانع کننده«.
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کتاب تفکر، بی درنگ و بادرنگ برندۀ جایزۀ نوبل و نویسندۀ 
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کال ایــن ایده هایــش را بــا ارجاعاتــی بــه حوزه هــای تجــارت، تاریــخ، ســینما و علــم شــرح می دهــد«. بــا
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که به من و بسیاری دیگر نشان داد که چطور 
به حقیقت تقرب جوییم و به آن پایبند باشیم.



کتاب سخن حامیِ 

تقدیر و تشکر
پیشگفتار
دیباچه

بخش یک: مهندسان خوش اقبال

] 1 [ طرح های جنون آمیز چگونه موجب پیروزی در جنگ ها شدند؟
] 2 [ شکنندگی شگفت آور طرح های جنون آمیز
کرندال : تریپ در برابر  ] 3 [ دو نوع طرح جنون آمیز
] 4 [ ادوین لند و تلۀ موسی
گریز از تلۀ موسی  ] 5 [

گهانی بخش دو: علم تغییر نا

، 1: ازدواج، آتش سوزی جنگل و تروریست ها ] 6 [ انتقال فاز
، 2: عدد جادویی 150 ] 7 [ انتقال فاز
] 8 [ قاعدۀ چهارم

ح های جنون آمیز بخش سه: مادرِ همۀ طر

] 9 [ چرا جهانیان انگلیسی حرف می زنند؟

مؤخره
واژه نامه
پیوست ها
، منابع، نمایه پی نوشت ها، منابع تصاویر

9

11
15
19

33

35
71
97

135
169

207

215
247
267

299

301

335
343
347
359

فهرســــــــت





ایـن روزهـا دنیـای فنـاوری و اقتصـاد بـرای یافتـن راهکارهـای جدیـد و نوآورانـه به دنبال پرورش 

یـا  یـا رؤ افـکار و ایده هـای جنون آمیـز اسـت. ایـن ایده هـا شـاید ابتـدا بخشـی از یـک خیـال 

یاهـا به عنـوان بذرهـای نـوآوری بـر سـاخت آینـده اثـر  باشـند، امـا پـرورش و توسـعۀ همیـن رؤ

خواهـد گذاشـت و بـه دسـتاوردهای بـزرگ و مهمـی در جهـان منتهـی خواهـد شـد. بنابرایـن، 

بزرگ تریـن چالـش نـوآوری نـه در فنـاوری بلکـه در تغییـر چارچوب هـای فکـری نهفتـه اسـت. 

کـردن سـایۀ امن و آرامشـی  نـوآوری نیازمنـد دگرگونـه دیـدن جهـان اسـت و ایـن تغییـر یعنـی رها

یـم. همچنیـن نـوآوری در سـطح بنـگاه نیـز به سـادگی قابـل اجـرا نیسـت و  کـه بـه آن عـادت دار

که غلبه بر آن ها جز از طریق زمینه سـازی فکری  با موانع و پیامدهایی آسـیب زا همراه اسـت 

و تغییـر چارچوب هـای فکـری امکان پذیـر نیسـت.

نـوآوری بـرای شـرکت های فنـاوری نیـز حیاتـی و البتـه پرچالش اسـت. شـرکت هایی که 

روی موفقیت هـای فعلـی خـود تکیـه می کننـد به سـرعت در نـوآوری شکسـت می خورنـد و در 

خطر عقب ماندن هسـتند؛ از سـوی دیگر، بسـیاری از شـرکت های فناوری، برای حفظ برتری 

کـه پیش تـر شـرکت های بـزرگ چندملیتـی پیموده انـد،  نوآورانـۀ خـود، از مسـیری بهـره می برنـد 

امـا بزرگ شـدن بـه آن روش منجـر بـه  بوروکراتیک ترشـدن ایـن شـرکت ها می شـود و در عمـل بـه 

بزرگ تریـن مانـع نـوآوری بدل می شـود.

یـج فرهنـگ نـوآوری و تفکـر »خـارج از جعبـه« و  بـرای رهایـی از ایـن پارادُکـس، بـه ترو

سـازوکارهای تشـویقی نیـاز اسـت. بـه ایـن ترتیـب، شـرکت نـوآور در زمـان رشـد و مقیاس یابـی۱ 

بایـد هم زمـان کـه بـه توسـعۀ  سـاختارهای بوروکراتیـک توجـه دارد، بـه توسـعۀ انسـانی و افزایـش 

1. scale-up

سخنحامیِکتاب
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کارمنـدان و، به دنبـال آن، جریان یافتـن ایده هـای نوآورانـه نیـز بپـردازد. راه رفتـن بـر ایـن  انگیـزۀ 

کـه، بـا وجـود رشـد بوروکراسـی، در حـال تـاش بـرای جسـورکردن  یـک و ایجـاد فضایـی  لبـۀ بار

بزرگ تریـن  را تعییـن می کنـد و  یـا شکسـت شـرکت ها  انسـانی خـود اسـت موفقیـت  سـرمایۀ 

کـه آنـان می تواننـد بـه  آزمـون مدیـران آن شـرکت ها تلقـی می شـود و تنهـا از ایـن طریـق اسـت 

مسـیر نـوآوری ادامـه دهنـد. 

کارآمـد  کاربـردی و اصولـی بـرای حـل دقیـق و  کتـاب طرح هـای جنون آمیـز پاسـخ هایی 

یـان )فنـاپ(  ایـن چالش هـا ارائـه می دهـد. شـرکت فنـاوری اطاعـات و ارتباطـات پاسـارگاد آر

به عنـوان شـرکتی پیشـرو در زمینـۀ فنـاوری اطاعـات و ارتباطـات، بـا درک اهمیـت نـوآوری، 

خاقیـت و ایده هـای جدیـد در افزایـش تـوان رقابتـی خـود و همچنیـن در راسـتای مسـئولیت 

اجتماعـی بزرگ تـر خـود بـرای گسـترش ایـن فرهنـگ و زمینه سـازی بـرای تغییـر، از انتشـار ایـن 

کتـاب حمایـت کـرده اسـت.

فنـاپ، ضمـن تشـکر و قدردانـی از حسـنِ ظن انتشـارات ترجمـان علـوم انسـانی کـه زمینـۀ 

ایـن همـکاری را مهیـا کـرد، کتـاب حاضـر را بـه تمامی مخاطبان از جمله کارآفرینـان، مدیران و 

هر فرد دیگری که به دنبال آزادکردن پتانسـیل نوآورانۀ خود و سـازمان خود اسـت تقدیم می کند.

شهره ناصری 

کنترل پروژه های راهبردی فناپ مدیر پایش و 



از همـهٔ دوسـتان و متخصصانـی کـه بـا صبـر و حوصلـه بـه سـؤالات بی شـمار من پاسـخ دادند 

کردنـد بسـیار  کمـک  کتـاب  کردنـد و بـه شـکل گیری ایـن  و سـخاوتمندانه متـن را بازخوانـی 

سپاسـگزارم. به ویـژه اینکـه حسـب مـورد بـا دقـت بـه مـن توضیـح دادنـد کـه چـرا چیـزی کـه بـه 

نظـر مـن بامـزه بـود چنـدان هـم بامـزه نیسـت.

یـادی تشـکر کنـم کـه در مراحـل و برهه هـای مختلـف کمک هـای شـایانی  بایـد از افـراد ز

اسـتفاده  بسـیاری  از توصیه هـای خوبـان  مالـی  امـور  و  کسـب وکار  زمینـۀ  کردنـد. در  بـه مـن 

کـه بی آنکـه نامشـان را بیـاورم از همه شـان ممنونـم. کـرده ام 

کتـاب پـس از بارهـا بازنویسـی بـه سـرانجام برسـد: پـل  سـه قهرمـان موجـب شـدند ایـن 

کریـگ، جـان تامپسـون و به ویـژه انـدرو رایـت. مـن از همـهٔ ایـن مشـاوران خردمنـد سپاسـگزارم. 

ذکـر نـام آن هـا در در ایـن فهرسـت فقـط بابـت قدرشناسـی اسـت، نـه بـه معنـی موافقـت یا تأیید 

کاسـتی ها بـر عهـدۀ خـود مـن اسـت. آن هـا. همـۀ خطاهـا و 

کردنـد  کـه جیـم لویـن را بـه مـن معرفـی  یلـی ممنونـم  کابـان و دَن ار کـس  از اولیویـا فا

کرفـت بـرای معرفـی چیـا اورز ممنونـم.  و از تیـم هارفـورد بـرای معرفـی انـدرو وایـت و از دینـا 

کتـاب بهتـر می شـد. او بـا اسـتفاده از مهارت هـای  کـرده بـودم، ایـن  گـر چیـا را زودتـر پیـدا  ا

کـرد،  را پیـدا  کـرد، منابـع مبهـم  را شناسـایی  پژوهشـی فوق العـاده  اش واقعیت هـای مبهـم 

کتـاب در رشـته های غیرمرتبـط را سـازمان د هی و خاصه نویسـی  بیـش از پنـج هـزار مقالـه و 

کتاب شناسـی معقولـی از آن هـا ارائـه داد؛ همـۀ این هـا یادداشـت های مـن از سـال ها  کـرد و 

کنـون را سروسـامان داد. همـواره از او سپاسـگزارم. پیـش تـا 

کارشناسـان،  کار مشـوق مـن بـود )»برخـاف پیش بینـی  فریمـن دایسـون از همـان آغـاز 

کتاب هـا هنـوز هـم شـیوۀ اثربخشـی بـرای گسـترش ایده هـا هسـتند«(. دایسـون در کتـاب خود، 

وتشکر تقدیر
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یـک  بررسـی  بـرای  را  اولیـه  اسـباب بازی  یـک مـدل  بـا هنرمنـدی  یشـه های زندگـی،  ر نـام  بـه 

مسـئلۀ دیرینـه معرفـی می کنـد. او ایـن کار را بـدون توجـه به نظر کارشناسـان درمورد دخالتش 

در رشـته های آن هـا انجـام مـی دهـد، همان طـور کـه در تمـام دوران حرفـه ای خـود چنیـن کـرده 

اسـت. ایـن باعـث شـد مـن نیـز همـان راه را بـروم.

ایده هـای  کـه  انتـار دایـال اسـت  اثـر  کتـاب  تصاویـر خراش نـگاری فوق العـادۀ سراسـر 

مبهـم و طرح هـای زمخـت و بـی روح را بـه تصویرهایـی بسـیار مبتکرانـه سرشـار از زندگـی و 

کـرد. طنـز تبدیـل 

در انتشـارات سـنت مارتین، تیم بارتلت، درسـت همان طور که مشـهور اسـت، ویراسـتار، 

پیراسـتار و مشـاور برجسـته ای اسـت. از او سپاسـگزارم. 

کشـید،  کامـل بیـرون  کتـاب  کوتـاه یـک  جیـم لویـن بـا صبـر و حوصلـه از یـک مقالـهٔ 

حکیمانـه مـن را در مسـیر قلمرویـی ناآشـنا راهنمایـی کـرد و دقیقـاً هنگامی کـه لازم بـود، لذت 

کـرد.  و شـگفتی ایده هـا و ماجراهـای بـزرگ را بـه مـن یـادآوری 

بـه پشـتوانۀ حمایت هـا و دلگرمی هـای خانـواده ام بـود که این کتاب به سـرانجام رسـید. 

که دسـتاوردهای ارزشـمندی برای  کال،  من به دَن، اُرلی و مادرم بسـیار مدیونم. مادرم، نتا با

یـخ نجـوم بـه ارمغـان آورده اسـت، ده هـا پیش نویـس از متـن را خوانـد و تنهـا  علـم به ویـژه تار

چنـد بـار دربـارۀ برنامـه ام بـرای یـک شـغل واقعـی از من پرسـید. 

کرده انـد  زبـان از وصـف اینکـه اتـان، جولیـا و مـاژا چقـدر زندگـی مـرا دگرگـون و سرشـار 

قاصـر اسـت. ایـن کتـاب را تقدیـم می کنـم بـه پـدرم، کـه همیشـه الهام بخـش مـن بـوده اسـت. 

خـود را نیـز نثـار چـراغ زندگـی ام، مـاژا، و زندگـی  و فرزندانمـان می کنـم.



) کـه غالبـاً ماهشکافت1)شقالقمر ۱( اعـزام فضاپیمـا بـه مـاه؛ 2( هدفـی جاه طلبانـه و پرهزینـه 
تصـور می شـود بسـیار مهـم اسـت.

فـردی طرحجنونآمیز2 به عنـوان  را  حامـی اش  و  شـده  رد  کامـاً  کـه  مهجـور  پـروژه ای 
کرده انـد. طـرد  آشـفته حال 

گسـترش محصـولات یـا خدمـات، نامگستری)امتیازسپاری(3 یـع و  کسـب وکاری بـرای توز مـدل 
کـه نشـان تجـاری، نـام تجـاری )برنـد( و  شـامل طـرف امتیازدهنـده، 
کـه  کـرده، و طـرف امتیازگیرنـده،  سیسـتم تجـاری خاصـی را ایجـاد 
امتیازدهنـده در  و سیسـتم  نـام  تحـت  کسـب وکار  انجـام  بـرای حـق 
اولیـه  هزینـۀ  ]غالبـاً[  و  امتیـاز  محـدودۀ جغرافیایـی مشـخصی حـق 
مـدل  ایـن  بـه  را  طـرف  دو  کـه  قـراردادی  فنـی،  نظـر  از  می پـردازد.  را 
کسـب وکار متعهد می کند »امتیازسـپاری«، و از نظر امتیازدهنده این 
یـک طـرح یـا پـروژۀ »نام گسـتری« اسـت. ایـن اصطـاح در فیلم سـازی 
کسـب وکارهای خـاص دیگـر  بـرای اشـاره بـه  کشـف دارو و برخـی  یـا 

کسـب و کار صاحـب امتیـاز رایـج اسـت ]مترجـم[. همیـن الگـوی 

1. Moonshot
2. Loonshot
3. Franchise





شکسـپیر  ویلیـام  آثـار  »تمـام  نـام  بـه  نمایشـی  دیـدن  بـه  مـرا  دوسـتی  پیـش،  سـال   ۱2 حـدود 

)خاصـه(«1 بـرد. سـه بازیگـر ۳7 نمایشـنامۀ شکسـپیر را در 97 دقیقـه )از جملـه هملـت را در 

کردنـد. چیـزی نگذشـت  کسـالت بار چشم پوشـی  کردنـد. آن هـا از بخش هـای  ۴۳ ثانیـه( اجـرا 

کـه بـرای سـخنرانی در یـک گردهمایـی تجـاری دعوت شـدم. انتخاب موضوع با خـودم بود، اما 

نبایـد بـه شـغلم مربـوط می بـود. عنـوان سـخنرانی ام ایـن بـود: »  ۳۰۰۰ سـال فیزیـک در ۴5 دقیقـه؛ 

کـردم. کسـالت بار چشم پوشـی  هشـت ایـدۀ برتـر تاریـخ فیزیـک«. مـن هـم از بخش هـای 

کـه وظیفـه ای  ایـن نمایـش بزرگ تریـن دسـتاوردها هرازگاهـی اجـرا می شـد، تـا سـال 2۰۱۱ 

شـغلی مانع این سـرگرمی شـخصی شـد. از من خواسـته شـد به گروهی بپیوندم که قرار بود به 

رئیس جمهـور پیشـنهادهایی دربـارۀ آینـدۀ پژوهش هـای ملـی ایالات متحـده بدهنـد. روز اول، 

کـرد: رئیس جمهـور، بـرای اطمینـان از اینکـه پژوهش هـای  یـت مـا را اعـام  گـروهْ مأمور رئیـس 

ملـی همچنـان بـه بهبـود رفـاه و امنیـت کشـور در پنجـاه سـال آینده بینجامد، چـه باید بکند؟ 

او گفـت وظیفـۀ مـا تدویـن نسـل بعـدی گـزارش ونیـوار بوش2 اسـت.

کـه  فهمیـدم  زود  بـودم.  نشـنیده  گـزارش وی  یـا  بـوش  ونیـوار  از  مـن چیـزی  متأسـفانه 

کـه سـرعتش در پـرورش  کـرده بـود  بـوش در طـول جنـگ جهانـی دوم سیسـتم جدیـدی ایجـاد 

کـه متفقیـن در آن  خط شـکنی های بنیـادی شـگفت آور بـوده اسـت. سیسـتم وی کمـک  کـرد 

 جنگ پیروز شوند و ایالات متحده از آن زمان تا کنون در علم و فناوری پیشتاز جهان باشد.

کتاب آمده است. کتاب منابع هر فصل و نقل قول های آن به تفکیک و به شکل اجمالی در انتهای  ٭  در این 
1.  The Complete Works of William Shakespeare (Abridged)
2.  Vannevar Bush

پیشگفتار*
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هـدف بـوش از ایـن سیسـتم چـه بـود؟ اینکـه ایالات متحـده آغازگـر نوآوری هـای غافلگیرانـه 

باشـد، نـه قربانـی آن هـا.

کاری کـه بـوش کـرد و اینکـه چـرا آن را انجـام داد  درسـت بـه یکـی از آن هشـت ایـدۀ برتـر 

فیزیـک برمی گـردد:  انتقـال فاز.

در ایـن کتـاب نشـان خواهـم داد کـه علـم انتقـال فـاز چگونـه روش شـگفت انگیز جدیـدی 

برای اندیشـیدن به جهان پیرامونمان -به رازهای رفتار گروهی-  پیش روی ما می گذارد. خواهیم 

دیـد کـه چـرا تیم هـای خـوب ایده هـای بـزرگ را نابـود می کننـد، چـرا خـرَد توده هـا در مواقـع خطـر بـه 

خودکامگـی توده هـا تبدیـل می شـود،  و چـرا پاسـخ ایـن پرسـش ها در لیوانـی آب پیـدا می شـود. 

مختصـری از علـم فیزیـک خواهـم گفـت )بـا چشم پوشـی از بخش هـای کسـالت بارش( 

و بعـد خواهیـم دیـد کـه چگونـه تغییـرات کوچکـی در سـاختار و نـه در فرهنـگ می توانـد رفتـار 

کوچکـی در دمـا می توانـد یـخ سـخت را بـه آب  کـه تغییـر  کنـد، همان طـور  گروه هـا را دگرگـون 

نوآوری هـای  آغازگـر  کـه  قـرار می دهـد  مـا  ابـزاری در اختیـار  ایـن موضـوع  کنـد.  تبدیـل  روان 

غافلگیرانـه باشـیم، نـه قربانـی آن هـا.

کـه چطـور تعـدادی مـرغ  جـان میلیون هـا نفـر را نجـات  در ایـن مسـیر، خواهیـد آموخـت 

دادنـد، وجـه اشـتراک جیمـز بانـد و لیپیتـور در چیسـت،  و ایده هـای اسـحاق نیوتـن و اسـتیو 

جابـز از کجـا برآمدنـد. 

سرراسـت  و  سـاده  را  خـود  نکته هـای  کـه  بـوده ام  نویسـندگانی  ستایشـگر  همـواره  مـن 

بگویـم:  اول  همیـن  را  بحـث  یـد خاصـۀ  بگذار پـس  می کننـد .  تشـریح 

کـه  ایده هایـی  می گیرنـد،  نشـئت  طرح هـای جنون آمیـز  از  ۱.  مهم تریـن خط شـکنی ها 

گرفتـه شـده اند و حامیـانِ آن هـا را دیوانـه انگاشـته اند. به شـدت نادیـده 

2.  گروه های بزرگی از  افراد باید باشند تا آن خط شکنی ها را تبدیل کنند به فناوری هایی 

نجـات  را  مـردم  کـه جـان   در جنگ هـا می شـوند، محصولاتـی  پیـروزی  موجـب  کـه 

کـه صنعت هـا را دگرگـون می کننـد. می دهنـد، یـا اسـتراتژی هایی 

کـه  گروهـی  هـر  یـا  شـرکت ها  تیم هـا،  رفتـار  درمـورد  فـاز  انتقـال  علـم  ۳.  به کارگیـری 

یتـی دارد قواعـدی عملـی بـرای پـرور ش سـریع تر و بهتـر  طرح هـای جنون آمیـز  مأمور

می کنـد. فراهـم 
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گروه هـای بزرگـی از  افـراد، بـه جنبشـی روبه رشـد  مـا، بـا ایـن شـیوۀ اندیشـیدن بـه رفتـار 

گذشـته،  پژوهشـگران ابزارهـا و فنـون انتقـال فـاز را بـرای درک  در علـم می پیوندیـم. طـی دهـۀ 

مجرمانـه،  رفتـار  مـردم،  رأی دادن  مغـز،  کارکـرد  ماهی هـا،  شـنای   پرنـدگان،  پـرواز  چگونگـی 

گـر علـم سـدۀ  گرفته انـد. ا کار  کوسیسـتم بـه  گسـترش  ایده هـا،  انتشـار بیماری هـا، و نابـودی ا

گرفتـه  کوانتومـی شـکل  و مکانیـک   ماننـد جاذبـه  بنیادیـن  قوانیـن  بـا جسـت وجوی  بیسـتم 

گرفـت. باشـد، سـدۀ بیسـت ویکم بـا ایـن نـوع جدیـد از علـم شـکل خواهـد 

هیچ یـک از این هـا ایـن حقیقـت پذیرفته شـده را تغییـر نمی دهـد کـه فیزیـک به ندرت با 

مطالعـات رفتـار انسـانی بـر سـر موضوعـی درمی آمیـزد، چـه برسـد بـه اینکـه بخواهـد بـا آن بـرای 

کمـی توضیـح لازم اسـت.  کنـد. پـس اینجـا  حـل موضوعـات مختلـف هم فکـری و مشـارکت 

مـن در بطـن ایـن رشـته بـه  دنیـا آمـده ام. پـدر و مـادرم هـر دو دانشـمند بودنـد و مـن در شـغل 

کـه بزرگ ترهایشـان  کسـانی  خانوادگـی پیـرو آن هـا بـودم. پـس از چنـد سـال، ماننـد بسـیاری از 

گرفتـم جاهـای دیگـر جهـان را ببینـم. دلهـرۀ والدینـم بیـراه نبـود،  را دنبـال می کننـد،  تصمیـم 

چـون مـن دنیـای کسـب وکار را برگزیـدم. آن هـا بـه انـدوه ازدسـت رفتن شـغل  دانشـگاهی من در 

کنـش نشـان دادنـد:  در آغـاز انـکارش کردنـد )بـه خانـواده و دوسـتانم می گفتنـد  پنـج مرحلـه وا

گذاشـتند و بـه مرحلـۀ  گذراسـت(، مرحلـۀ خشـم را به سـرعت پشـت سـر  ایـن صرفـاً دوره ای 

با این همـه، مـن  کنـار آمدنـد.  تـا اینکـه سـرانجام پذیرفتنـد و  چانه زنـی و افسـردگی رسـیدند 

آن قـدر دلتنـگ علـم شـدم کـه سـرانجام بـه چندیـن شـیمی دان و زیست شـناس پیوسـتم تـا بـا 

کنیـم.  هـم یـک شـرکت زیسـت فناوری بـرای سـاخت داروهـای سـرطان راه انـدازی 

گروه هـای بـزرگ افـراد، کمـی پـس از آن، بـا ماقاتـی در  عاقـۀ مـن بـه رفتارهـای عجیـب 

بیمارسـتان آغـاز شـد. 





یـک صبـح زمسـتانی در سـال 2۰۰۳، بـرای دیـدن بیمـاری بـه نـام الکـس بـه  مرکـز پزشـکی بـث 

ایزرائیـل دیکُنـس۱ در بوسـتون رفتـم. الکـس ۳۳ سـال داشـت، بـا جثـه ای نیرومند و بـه برازندگی 

یـک ورزشـکار. تشـخیص داده بودنـد کـه او بـه نوعـی سـرطان تهاجمـی بـه نـام سـارکوم کاپوسـی 

مبتاسـت. شـش دوره شـیمی درمانی بیمـاری اش را متوقـف نکـرده بـود. امیـد زنده ماندنـش 

ناچیز بود. دو سـال زمان برده بود تا من و چند تن از دانشـمندان برای این لحظه آماده شـویم. 

مقرر شده بود الکس نخستین بیمار دریافت کنندۀ داروی جدید ما برای درمان سرطان باشد. 

وقتـی وارد اتـاق الکـس شـدم، او روی تخـت دراز کشـیده بـود و، متصـل بـه سـت  تزریـق 

یـدی، داشـت آرام بـا پرسـتاری صحبـت می کـرد. داروی مـا، مایعـی زردگـون، به کنـدی بـه  ور

دسـتش تزریق می شـد. پزشـک تازه رفته بود. سـپس پرسـتار که داشـت در کنجی یادداشتش 

را می نوشـت پوشـه اش را بسـت،  دسـتی تکان داد و رفت. الکس با لبخندی مایم و نگاهی 

روزی  چنیـن  بـه  رسـیدن  بـرای  کـه  سرسـام آوری  فعالیت هـای   کـرد.  مـن  بـه  رو  ک  پرسشـنا

انجـام داده بودیـم -گرفتـن مجـوز، بودجه یابـی، مطالعـات آزمایشـگاهی، آزمایش هـای ایمنی، 

سـال ها  و  پروتـکل  طراحـی  آمریـکا،  داروی  و  غـذا  سـازمان  فرم هـای  تولیـدی،  بررسـی های 

ک شـد. چشـمان الکـس از تنهـا چیـزی که اهمیت داشـت می پرسـید:  پژوهـش- از خاطـرم پـا

مایـع زردگـون جانـش را نجـات خواهـد داد؟

پزشکان مدام این نگاه را می بینند. من ندیده بودم. 

یـک صندلـی را کشـیدم کنـار تخـت. هم زمـان بـا تزریـق دارو به بازوی الکـس، تقریباً دو 

سـاعت حـرف زدیـم، از رسـتوران ها، ورزش، بهتریـن مسـیر های دوچرخه سـواری بوسـتون. آن 

1.  Beth Israel Deaconess Medical Center

دیباچه
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گـر داروی مـا مؤثـر نباشـد، بعـد چـه خواهـد شـد؟  آخرهـا، الکـس پـس از مکثـی از مـن پرسـید ا

پـا دادم، ولـی هـر دو جـواب را می دانسـتیم. بـا وجـود ده هـا میلیـارد  مـن جواب هـای پرت و

دلاری کـه سـالانه در پژوهش  هـای آزمایشـگاه های ملـی و شـرکت های بـزرگ تحقیقاتـی هزینـه 

می شـود، درمـان سـارکوما طـی دهه هـا تغییـری نکـرده بـود. داروی مـا آخریـن پنـاه بـود. 

دیگـری  تخـت  پیـش  را  صندلـی  داشـتم  دیگـر،  بیمارسـتان  یـک  در  بعـد،  سـال  دو 

می کشـیدم. پـدرم بـه نوعـی سـرطان خـون تهاجمـی دچـار شـده بـود. یـک پزشـک کارکشـته بـا 

کـه چهـل سـال پیـش  گفـت تنهـا پیشـنهادش همـان شـیمی درمانی ای اسـت  تأسـف بـه مـن 

یدنـت بـوده تجویـز می کـرده اسـت. نظـرات پزشـکان دیگـر و ده هـا تماسـی کـه  هـم زمانی کـه رز

کـرد. هیـچ داروی جدیـدی نبـود، حتـی در  از سـر اسـتیصال گرفـت هـم گفته هـای او را تأییـد 

یابـی بالینـی. مرحلـۀ امیدوارکننـدۀ ارز

کـه چـرا سـاخت داروی سـرطان این همـه دشـوار اسـت.  چنـد دلیـل فنـی وجـود دارد 

که به آسـانی  زمانی که سـرطان عود می کند، اجزای سـلول سـرطانی آن چنان درهم شکسـته اند 

کارآمـدی  نا بـه  بیمـاران  در  دارو  نتیجـۀ   در پیش بینـی  آزمایشـگاهی  نـدارد. مدل هـای  چـاره 

یابی هـای بالینی  معروف انـد. ایـن وضعیـت موجـب نـرخ شکسـت بالایی می شـود. اجـرای ارز

ببـرد. همـۀ این هـا  بـه طـول می انجامـد و ممکـن اسـت صدهـا میلیـون دلار هزینـه  سـال ها 

درسـت اسـت، امـا چیـزی بیـش از این هـا هسـت. 

پیرانای میلر
کـه انـگار دیوانـه ام«. میلـر،  گفـت »آن هـا جـوری بـه مـن نـگاه می کردنـد  ریچـارد میلـر۱ بـه مـن 

کـه تیم هـای پژوهشـی  انکولوژیسـت خـوش روی شصت سـاله، داشـت برایـم تعریـف می کـرد 

شـرکت های بـزرگ دارویـی بـه پیشـنهادش، بـرای درمـان بیمـاران سـرطانی بـا داروی جدیـدی 

کـه روی آن کار می کـرد، چـه واکنش هایـی داشـته اند. آن دارو مـاده  ای شـیمیایی بـود کـه بـدواً 

فقـط بـرای کاربـرد آزمایشـگاهی  در آزمایش هـا طراحـی شـده بود -یک ابزار، مثل  سـفیدکننده. 

بیشتر داروها از راه اتصال تدریجی خودشان به پروتئین های بیش فعال درون سلول های 

 عامل بیماری کار می کنند. این پروتئین ها مثل لشکری از ربات های تقویت شده عمل می کنند

1.  Richard Miller
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که موجب معیوب شدن سلول ها می شوند. سلول ها آغاز به تکثیر بدون کنترل می کنند، مثل 

سـرطان. یـا ممکـن اسـت بـه خـود بافت هـای بـدن حملـه  کننـد، مثـل  التهـاب شـدید مفاصـل. 

دارو از راه اتصـال بـه پروتئین هـای بیش فعـال فعالیـت آن هـا را کاهـش می دهـد، سـلول ها را آرام 

می کنـد و نظـم را بـه بـدن بازمی گرداند. 

یـج متصـل نمی شـد؛ نوعـی پیرانـا )از نظـر شـیمی دان ها،  بااین همـه، داروی میلـر به تدر

چسـبندۀ برگشـت ناپذیر( بـود.۱ محکـم می چسـبید و هرگـز رهـا نمی کرد. ایراد پیرانا این اسـت 

گـر بـه پروتئیـن  ک کـرد. بـرای مثـال ا گـر اشـکالی پیـش بیایـد، نمی تـوان سیسـتم را از آن پـا کـه ا

کسـی  بینجامـد.  کشـنده،  حتـی  جـدی،  مسـمومیت های  بـه  می توانـد  بچسـبد،  اشـتباهی 

پیراناهـا را بـرای بیمـاران تجویـز نمی کنـد.

بـود. نخسـتین  افتـاده  بـه تنگنـا  کـه  بـود  میلـر مدیرعامـل یـک شـرکت زیسـت فناوری 

کـه یـک دهـه پیـش از داروی جدیـد میلـر سـاخته شـد، هرگـز بـه نتیجـه نرسـیده  پـروژه اش، 

بـود. بهـای سـهام شـرکت بـه زیـر یـک دلار افـت کـرده بـود و از بازار بورس نـزدک۱ اخطار حذف 

کـه بـه زودی از بـازار شـرکت های مطـرح حـذف می شـد و بـه  گرفتـه بـود، بـه ایـن معنـی  سـهام 

یادرفتـگان می پیوسـت. از بـرزخ 

کـه چـرا او بـا آن وضعیـت پرمخاطـره، و علی رغـم همـۀ مخالفت هـا و  از میلـر پرسـیدم 

حتـی تحقیرهـا، بـر پیرانـا پافشـاری می کـرد. میلـر گفـت کـه او همـۀ بحث هـا علیـه دارویـش را 

کـه می شـود دوز  درک می کنـد، امـا ایـن سـکه روی دیگـری هـم دارد:  دارو آن قـدر قـوی اسـت 

کـرد. میلـر به عنـوان پزشـک نیـز در دانشـگاه اسـتنفورد پاره وقـت  کمـی از آن را تجویـز  بسـیار 

کـه فقـط چنـد مـاه  کـه بیمارانـش را می شناسـد. بسـیاری از آن هـا  کار می کـرد. او توضیـح داد 

در  را درک می کردنـد.  و خطـرات  بودنـد  راه حلـی  پـی  در  به شـدت  داشـتند  زندگـی  فرصـت 

چنـان شـرایطی، امـکان بالقـوه ریسـک را توجیـه می کـرد. 

میلر می گفت »نقل قولی از فرانسیس کرک2 هست که عاشق آن هستم«. کرک به همراه 

کشـف سـاختار مارپیـچ دورشـته ای دی ان ای برنـدۀ جایـزۀ نوبـل شـد.  جیمـز واتسـون۳ بـرای 

1.  NAZDAQ
2.  Francis Crick (1916-2004)
3.  James Watson (1928)
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وقتـی از کـرک پرسـیدند کـه بـرای برنده شـدن جایـزۀ نوبـل چـه چیزی نیاز اسـت، گفت »بسـیار 

سـاده اسـت. راز مـن ایـن بـوده کـه می دانسـتم چه چیزی را نادیـده بگیرم«. 

میلـر نتایـج اولیـۀ آزمایشـگاهی پیرانـای خـود را در اختیار چند پزشـک گذاشـت و آن ها 

یابـی بالینـی در بیمـاران دچـار سـرطان خـون پیشـرفته ادامـه  کار را بـا ارز کـه  کردنـد  موافقـت 

گـر امـروز هـم از  گفتۀ میلـر، حتـی ا دهنـد. امـا سـرمایه گذاران میلـر متقاعـد نشـده بودنـد )بـه 

آن هـا بپرسـید دارو چگونـه عمـل می کنـد، احتمـالًا نمی داننـد(. او جـدال مدیریتـی را باخـت 

و از مدیرعاملی اسـتعفا داد. 

یادی از رفتن میلر نگذشـته بـود که نتایج اولیه  بااین همـه، آزمایـش ادامـه یافـت. زمـان ز

کـرد.  رسـیدند. نتایـج نویدبخـش بودنـد. شـرکت یـک مطالعـۀ بالینـی بسـیار بزرگ تـر را آغـاز 

گرفتنـد و نیمـی دیگـر داروی جدیـد را. در ژانویـۀ 2۰۱۴،  نیمـی از بیمـاران درمـان  اسـتاندارد را 

کـرده بـود، پیشـنهاد دادنـد  کـه تقریبـاً چهارصـد بیمـار را پذیـرش  پزشـکان ناظـر آن مطالعـه، 

مطالعـه متوقـف شـود. نتایـج آن چنـان خیره کننـده بـود که ممانعت از دسترسـی بیمـاران گروه 

در  پاسـخ  گرفتـه شـد -نرخ  نظـر  در  ایبروتینیـب۱ غیراخاقـی  نـام  بـه  میلـر  داروی  بـه  کنتـرل 

بیمارانـی کـه ایبروتینیـب گرفتـه بودنـد نسـبت بـه بیمارانـی که به روش اسـتاندارد درمان شـده 

بودند تقریبـاً  ده برابـر بیشـتر بـود. 

 کمـی بعـد سـازمان غـذا و داروی آمریـکا دارو را تأییـد کـرد. چنـد مـاه بعـد، شـرکت میلـر 

ایـدۀ او را مسـخره می کـرد،  بـزرگ دارویی کـه  نـام فارماسـایکلیکز2 را یکـی از شـرکت های  بـا 

به قیمـت 2۱ میلیـارد دلار، خریـد. 

کــه مهم تریــن  پیرانــای میلــر یــک طــرح جنون آمیــز ممتــاز اســت. به نــدرت پیــش می آیــد 

ــا اعــام شــوند و برایشــان فــرش قرمــز بگســترند و مقامــات مســئول  ــا بوق وکرن خط شــکنی ها ب

کننــد. به شــکل شــگفت آوری شــکننده اند  برایشــان ســبدهای پــر از پــول و امکانــات فراهــم 

یــک تردیــد و بی اطمینانــی می گذرنــد، درهم شکســته یــا مغفــول،  و از دالان هــای طولانــی و تار

اتهامــی حــذف  بــی هیــچ  یــا ماننــد میلــر  و  اتهــام دیوانگــی طــرد،  بــه  حامیانشــان غالبــاً 

می شــوند. 

1.  ibrutinib
2.  Pharmacyclics (1991, USA)
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پیرانا I:دانشمندو تصویر

کـه صنعت هـا را دگرگـون  کـه نجات بخش انـد، همچـون فناوری هایـی  تولیـد داروهایـی 

کـه مدافـع ایده هایـی جنون آمیزنـد. امـا  می کننـد، معمـولًا از مخترعانـی تنهـا آغـاز می شـوند 

کارایـی  کـه  کننـد  بـه تیم هـای بزرگـی از افـراد نیـاز اسـت تـا آن ایده هـا را بـه محصولـی تبدیـل 

آن  می کننـد،  رد  را  آن هـا  ایده هـا  آن  سـاخت  در  توانمنـد  تیم هـای  زمانی کـه  باشـد.  داشـته 

یـا زیـر ویرانـۀ شـرکت های شکسـت خورده  آزمایشـگاه ها مدفـون می شـوند  خط شـکنی ها در 

کردنـد.  کـه همـۀ سـازمان های پژوهشـی بـزرگ پیرانـای میلـر را رد  گیـر می افتنـد، همان طـور 

میلـر ایـده اش را به دشـواری نجـات داد. بیشـتر طرح هـای جنون آمیـز هرگـز چنیـن فرصتی 

نمی یابند. 

گروه هـای بـزرگ، چیـزی در آن نهفتـه  بـا وجـود انبـوه متـون چاپ شـده دربـارۀ نحـوۀ  رفتـار 

کـه درسـت درکـش نمی کنیـم. هرسـاله، مجـات نفیـس از فرهنـگ برتـر تیم هـای نـوآور  اسـت 

کـه محصـول جدیـد و  کارکنـان خندانـی نقـش می بنـدد  تجلیـل می کننـد. روی  جلـد، تصویـر 

برجسـته را، مانند دوندگان مشعل  به دسـت المپیک، بالا گرفته اند. رهبران از رازهای خود پرده  

برمی دارند. و بعد، غالباً، همان شـرکت ها دود می شـوند و به هوا می روند. کارکنان همان هایی  

هسـتند کـه بودنـد، فرهنـگ همـان اسـت، امـا ظاهـراً یک شـبه همه چیـز برمی گـردد. چـرا؟

بوده انـد. می گوینـد  زننـده  نظـرم  فرهنـگ همـواره در  بـه  مربـوط  کتاب هـای  و  مقاله هـا 

فرهنـگ، مـن می گویـم کشـک. بـرای مثـال یـک کتـاب پرطرفـدار چند شـرکت  را که بر اسـاس 
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این جـور  مشـترک  خصوصیـت  کـه  کاری  برمی شـمرد،  برترنـد  سهامشـان  قیمـت  عملکـرد 

کتاب هاسـت، و سـپس از همانندی هـای آن هـا آموزه هایـی کشـکی دربـارۀ خلـق فرهنـگ برتـر 

کـه مـن  اسـتخراج می کنـد. اتفاقـاً  یکـی از آن شـرکت ها شـرکت زیسـت فناوری آمْـژن۱ اسـت 

هـزاران خطـر  پذیـرش  بـا  »آن هـا،  آمـژن:  از  آموزه هـای حاصـل  از  یکـی  به خوبـی می شناسـم. 

ممکـن، خـود را در جایگاهـی برتـر قـرار می دهنـد«.

ماجرای واقعی آمژن این اسـت که پس از چند سـال فعالیت تقریباً ورشکسـته بود، تمام 

پروژه هـای آغازینـش )از جملـه هورمـون رشـد مـرغ و واکسـن های خـوک(  شکسـت خـورده بودنـد 

و مهلـت یکـی از آخریـن پروژه هـا دربـارۀ دارویـی بـرای تحریـک  رشـد گلبول هـای قرمز داشـت به 

سـر می رسـید. چند شـرکت  دیگر نیز در پی رسـیدن به همین هدف بودند. آمژن درسـت کمی 

گو به نام  پیـش  از رقبـا بـه خـط پایـان رسـید، بیشـتر بـه خاطـر حضـور اسـتادی از دانشـگاه شـیکا

کلیـد پیـروزی در  کـرده بـود و  کار  گلدواسـر بیسـت سـال روی ایـن مسـئله  گلدواسـر2.  یوجیـن 

مسـابقه را در دسـت داشـت: یک ویال هشـت میلی گرمی از پروتئین خالص شـده که به زحمت 

از 255۰ لیتر ادرار انسـان اسـتخراج شـده بود. پروتئین  خالص شـده رمز لازم برای سـاخت دارو 

را در خـود داشـت. او تصمیـم گرفـت ویـال را به  جـای بایـوژن۳، شـرکت رقیـب اصلـی، بـه آمـژن 

بدهـد، چـون مدیرعامـل بایـوژن یـک بـار پول شـام را حسـاب نکـرده بود. 

یتروپوئتیـن۴ یـا به اختصـار اپو نامیده شـد، بسـیار بیـش از آنچه در تصور  ایـن دارو، کـه ار

هـر کسـی از جملـه آمـژن بگنجـد بـه موفقیـت دسـت یافت؛ سـرانجام درآمد سـالانۀ  ۱۰ میلیارد 

دلاری بـه همـراه داشـت. آمـژن در بخت آزمایـی کشـف دارو برنـده شـده بـود. ایـن شـرکت، بـه 

کـرد تـا آن هـا را از  محـض دسـتیابی بـه دارو، از همـۀ شـرکت های دیگـر ایـن حـوزه شـکایت 

کـه شـریک خـودش بـود و آمـژن را از تنگنـا  رقابـت بـازدارد )از جملـه از جانسـون انـد جانسـون 

کشـف دارو را تکـرار  رهانیـده بـود(. تمـام ۱5 سـال آینـده هـم آمـژن نتوانسـت پیـروزی اش در 

کنـد.2 در یکـی از کتاب هـای تحلیـل فرهنـگ بـه ایـن موضـوع اشـاره شـد کـه، بر حسـب معیار 

تعـداد پروانه هـای سـاخت، خروجـی پژوهشـی آمـژن ضعیـف بـود و درنتیجـه »بـه نظـر می رسـد 

نوآوربـودن اهمیـت چندانـی نـدارد«. 

1. Amgen (1980, USA)   3. Biogen (1978, Switzerland)
2. Eugene Goldwasser (1922-2010)   4. erythropoietin



25 دیباچه

شــاید آمــژن خروجــی پژوهشــی خوبــی نداشــت، امــا وکای خوبــی داشــت. در همــۀ 

کارکنــان بــه »شــرکتی  کشــیدند. شــرکت میــان   کنــار  دادخواســت ها برنــده شــد و رقیبانــش 

حقوقــی بــا یــک دارو« معــروف بــود. 

درس هـای سـودمند ماجـرای آمـژن عبارت انـد از پرداخـت  پـول شـام و اسـتخدام وکای 

یـم، اسـتخراج نکته هـای فرهنگـی از عملکـرد فوق العـادۀ قیمـت  کـه بگذر خـوب. از این هـا 

کـه از برنـدۀ بخت آزمایـی بخواهیـم جورابـی را  سـهامش، آن هـم آخرالامـر، ماننـد ایـن اسـت 

کـه هنـگام خریـد بلیـت پوشـیده بـود.  کنـد  توصیـف 

مقاومـت مـن در برابـر تحلیـل آخرالامـری فرهنـگ ناشـی از دانشـم در فیزیـک اسـت. در 

فیزیک سرنخ هایی را شناسایی  می کنیم که آشکارگر حقایق بنیادین هستند. مدل می سازیم 

کاری  که آیا این مدل ها می توانند جهان پیرامونمان را توضیح دهند. و این  و بررسـی می کنیم 

کرد. می خواهیم بدانیم چرا سـاختار از فرهنگ مهم تر اسـت. اسـت که در این کتاب خواهیم 

الکـس چنـد مـاه پـس از درمـان در بـث ایزرائیـل بهبـود یافـت.۱ او تـا امـروز کـه مـن در حـال نوشـتن 

این کتاب هسـتم زنده اسـت.۳ پدر من بهبود نیافت. نتوانسـتم درمانی برایش بیابم، هیچ یک از 

تماس هـای تلفنـی ناامیدانـه، هیچ یـک از دوسـتان و همـکاران متخصص، هیچ یـک از کارهایی 

کـردم، هیچ کـدام چیـزی را عـوض نکـرد. او چنـد مـاه پـس از تشـخیص بیمـاری درگذشـت،  کـه 

امـا مـن تـا سـال ها احسـاس می کـردم کـه هنـوز در آن نبـرد در حـال  جنـگ هسـتم، که اگر بـه اندازۀ 

کافی کوشیده بودم می توانستم درمانی برای بیماری او پیدا کنم و تاش من اثری داشت، اینکه 

می توانسـتم از احسـاس وانهادن او رها شـوم. در یک خواب مکرر، ویالی به پرسـتار کنار تختش 

می دهـم. خانـم پرسـتار ویـال را تزریـق می کنـد. بیماری ناپدید می شـود. 

از نظرهـا  پـدر مـن  بـرای درمـان وضعیـت  بالقـوه  امیدبخـش  در آن زمـان ده هـا داروی 

تـا امـروز نیـز پنهـان باقـی مانده انـد. پنهـان ماندنـد و 

بـرای آزادکـردن آن داروهـای مدفون شـده و دیگـر محصـولات و فناوری هـای ارزشـمند، 

نیـاز اسـت کـه بفهمیـم چـرا تیم هـای خـوب، بـا بهتریـن نیت هـا و افـراد عالـی، ایده هـای بـزرگ 

را نابـود می کننـد.

۱. نام الکس را تغییر داده ام. برای اطاعات بیشتر دربارۀ بیماری او می توانید پی نوشت ها را ببینید.
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زمانی که تیم ها وارونه می شوند
کـه بیشـتر بـا چکمه هـای پاسـتیکی و دسـتمال  در دهـۀ ۱97۰ نوکیـا مجتمعـی صنعتـی بـود 

سـلولی،  شـبکۀ  نخسـتین  سـاخت  در  نوکیـا  بعـد،  دهـه  دو  طـی  می شـد.  شـناخته   توالـت 

بسـیار  تلفـن  نخسـتین  و  تمام شـبکه ،  آنالـوگ  تلفـن  نخسـتین  خـودرو،  تلفـن  نخسـتین 

خوش اقبـال جـی اس ام۱ پیشـتاز بـود. تـا اوایـل دهـۀ 2۰۰۰، نوکیـا نیمـی از تلفن هـای هوشـمند 

پایی شـد. روی جلد  کـرۀ زمیـن را تأمیـن می کـرد. خاصـه آنکـه نوکیـا ارزشـمندترین شـرکت ارو

یـک بـه ایـن شـرح گذشـت: »نوکیـا متـرادف موفقیـت شـده اسـت«. مجلـۀ فورچـون  بیزینـس و

گفتـۀ  کم سلسـله مراتب ترین شـرکت بـزرگ جهـان اسـت«. بـه  کـرد:  »نوکیـا  راز نوکیـا را آشـکار 

ید کمی سـرگرمی داشـته  مدیرعامـل، کلیـد آن موفقیـت فرهنـگ نوکیـا بـود: »در نوکیا اجازه دار

کنیـد«.  کنیـد ... و اشـتباه  باشـید، خـاف قاعـده فکـر 

در سـال 2۰۰۴ چنـد مهنـدس هیجـان زدۀ نوکیـا نوعـی تلفـن جدیـد سـاختند: آمـادۀ اتصـال 

بـه اینترنـت، بـا صفحه نمایـش لمسـی بـزرگ و دوربینـی بـا وضـوح زیـاد. ایـدۀ دیوانـه وار دیگری هم 

بـا ایـدۀ ایـن تلفـن همـراه کـرده بودنـد: یـک برنامک فروشـی برخـط. تیـم رهبـری -همان تیـم رهبری 

مشهوری که روی جلد مجله بسیار ستایش شده بود- هر دو پروژه را متوقف کرد. سه سال بعد، 

 آن مهندس ها تحقق ایده های جنون آمیزشان را در سان فرانسیسکو بر صحنه دیدند؛ استیو جابز

کسـب وکار موبایـل را در سـال 2۰۱۳  کـرد. پنـج سـال بعـد، نوکیـا زیـادی بـود.  از آیفـون رونمایـی 

کـرد.  فروخـت. ارزش نوکیـا در فاصلـۀ اوج و فـرودش تقریبـاً یک چهـارم تریلیـون دلار سـقوط 

کاماً  نوآور وارونه شد.  یک تیم 

مــرک2 تــا دهه هــا ســتودنی ترین شــرکت در پژوهش هــای پزشــکی بــود. رتبــۀ نخســت 

فهرســت محبوب تریــن شــرکت ها در نظرســنجی ســالانۀ مجلــۀ فورچــون از ۱987 تــا ۱99۳ بــود، 

کــه هفــت ســال حفــظ شــد تــا اینکــه اپــل در ســال 2۰۱۴ بــه آن دســت  یافــت. مــرک  جایگاهــی 

کــوری رودخانــه۳ را هــم  کــرد. نخســتین داروی  کلســترول را روانــۀ بــازار  کاهــش  نخســتین داروی 

 مرک ســاخت و بعد دارو را رایگان به کشــورهای بســیاری در آفریقا و آمریکای لاتین هدیه کرد.

1.  Global System for Mobile Communications (GSM)
2.  Merck
3.  river blindness
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ــاً از هــر پیشــرفت  مهمــی در کشــف دارو جــا  بااین همــه، طــی ده ســال پــس از آن، مــرک تقریب

کردنــد )بیشــتر  کــه صنعــت را متحــول  مانــد. نه تنهــا از داروهــای حاصــل از مهندســی ژن 

گفــت( بلکــه از ســه موقعیــت بــزرگ موفقیــت دهــۀ  ۱99۰ و ابتــدای 2۰۰۰ نیــز  دراین بــاره خواهیــم 

ــد، یعنــی از داروهــای ســرطان، بیماری هــای خودایمنــی، و ناهنجاری هــای ذهنــی.  غافــل مان

گهانــی و  رازآلــود  کــه نا در هــر زمینــۀ  خاقانــه ای شــاهد تیم هایــی افســانه ای هســتیم 

وارونــه می شــوند. اد کاتمــول۱ در خاطــرات شــگفت انگیزش از زمــان حضــور در پیکســار دربــارۀ 

ــی می نویســد:  دیزن

بعـد از پخـش »شیرشـاه« در سـال ۱99۴ کـه بـه مجمـوع فـروش 952 میلیـون دلاری در 
جهان انجامید، اسـتودیو به آرامی رو به افول گذاشـت. در ابتدا اسـتنتاج دلیل دشـوار 
بـود -درسـت اسـت کـه برخـی تغییـرات مدیریتـی در کار بـود، بااین همـه افـراد اصلـی 

همچنـان آنجـا بودنـد، و همچنـان بـرای انجـام کاری بـزرگ مسـتعد و مشـتاق بودند. 

ادامـه  آینـده  سـال   ۱۶ تـا  می شـد  آغـاز  داشـت  زمـان  آن  کـه  ویرانـی ای  بااین حـال، 
یافـت: از ۱99۴ تـا 2۰۱۰ حتـی یـک فیلـم انیمـۀ دیزنـی هـم رتبـۀ  یـک گیشـه نشـد ... از 

کار بودنـد ضـروری می نمـود. کـه در  نظـر مـن درک عوامـل پنهانـی 

کنیم.  بهتر است دربارۀ این عوامل پنهان صحبت 

بیشتر متفاوت است
بـه  گهـان  نا کـه  ثابـت  افـرادی  از  تیم هـا و شـرکت ها -متشـکل  رفتـار  گهانـی  نا تغییـر  الگـوی 

معماسـت.  اجتماعـی  علـوم  و  کسـب وکار  در  می کننـد-  رفتـار  متفـاوت  کامـاً  شـیوه هایی 

کارآفرینـان غالبـاً می گوینـد شـرکت های بـزرگ شکسـت می خورنـد، چـون قمـاش  بـرای مثـال، 

کوچـک  ابَر شـرکت ها محافظـه کار و ریسـک گریزند. هیجان انگیز تریـن ایده هـا از شـرکت های 

می آیند، چون -با خودشـان می گویند- ریسـک پذیران پرشـور راسـتین ما هسـتیم. اما یک نفر 

کراواتـش را بـاز می کنـد و  کـه  از قمـاش آن ابَر شـرکت ها را بـه شـرکتی نوپـا ببریـد، خواهیـد دیـد 

روی میـز می کوبـد تـا از ایـده ای خودجـوش طرفـداری  کنـد. یـک فـرد می توانـد در یـک موقعیت 

کارآفرینـی دوآتشـه.  کنـد و در دیگـری همچـون  ماننـد محافظـه کاری سـرکوبگر عمـل 

1.  Ed Catmull
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شاید تغییر رفتار در کسب وکار معما باشد، اما الگوی مشابهی جوهرۀ تغییر عجیبی در 

مـاده اسـت کـه انتقـال فـاز نامیـده می شـود. یـک وان حمـام بـزرگ پـر از آب را تصـور کنیـد. روی 

سـطح آب بـا چکـش ضربـه بزنیـد: آب شـتَک می زنـد و چکـش درون آب فـرو مـی رود. بعـد دمـا 

را تـا جایـی کـه آب منجمـد شـود پاییـن ببریـد. دوبـاره ضربه بزنید. این بار سـطح خرد می شـود. 

همــان مولکول هــا در یــک موقعیــت ماننــد مایــع رفتــار می کننــد و در دیگــری ماننــد 

ســخت.  جامــدی 

بـه  اینکـه  بـرای  گهـان تغییـر رفتـار دهنـد؟  کـه نا کجـا »می داننـد«  چـرا؟ مولکول هـا از 

گـر یـک  راز قمـاش ابرشـرکت های ریسـک گریز فرضی مـان نزدیک تـر شـویم، این طـور بگوییـم: ا

گر همـان مولکول را  یـم چـه می شـود؟ یـخ می بنـدد. ا مولکـول آب را روی یـک قطعـه یـخ بینداز

یـم چـه رخ می دهـد؟ بـا همـۀ مولکول هـای دیگـر در هـم می آمیـزد.  در یـک اسـتخر آب بینداز

ایـن را چطـور می تـوان شـرح داد؟

زمانی فیل اندرسـون۱، فیزیک دان و برندۀ جایزه نوبل، ایدۀ  محوری نهفته در پاسـخ چنین 

کـرد: »کل نه تنهـا بیشـتر بلکـه بسـیار  پرسـش هایی را بـا عبـارت »بیشـتر متفـاوت اسـت« بیـان 

متفـاوت از جمـع اجزایـش می شـود«. او ایـن جملـه را نه تنهـا بـرای توصیـف جریـان  مایعـات و 

صلبیـت جامـدات بلکـه بـرای رفتارهـای عجیب تـر الکترون هـا در فلـزات )کـه به خاطـرش برنـدۀ 

کـرد. نمی تـوان، صرفـاً بـا تجزیـه و تحلیـل فقـط یـک مولکـول آب یـا یـک  جایـزۀ نوبـل شـد( بیـان 

الکترون در فلز، این رفتارهای جمعی را شرح داد. این رفتارها چیز تازه ای هستند: فازهای ماده. 

1.  Phil Anderson

II تصویر
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کـه درمـورد تیم هـا و شـرکت ها هـم همین طـور اسـت. نمی تـوان  مـن نشـان خواهـم داد 

پـرورش طرح هـای  در  کـرد. خوب بـودن  توصیـف  فـرد  رفتـار  تحلیـل  طریـق  از  را  گـروه  رفتـار 

فـازی  مایع بـودن  کـه  همان طـور  اسـت،  انسـانی  سـازمان های  از  )حالتـی(  فـازی  جنون آمیـز 

از  فـاز دیگـری  دنبالـه دار(  فیلم هـای  )مثـل  نام گسـتری  ایجـاد  در  موفق بـودن  اسـت.  مـاده  از 

از مـاده اسـت.  فـاز متفاوتـی  کـه جامدبـودن  سـازمان اسـت، همان طـور 

کـه نه تنهـا درخواهیـم یافـت چـرا تیم هـا  پـس از شـناخت  ایـن فازهـای سـازمانی ا سـت 

گهـان وارونـه می شـوند، بلکـه دقیقـاً  همان طور که دما انجمـاد آب را کنترل می کند،  خواهیم  نا

دانسـت انتقـال فـاز یـا تغییـر حالـت را چگونـه کنتـرل کنیم. 

ایدۀ اساسی اش ساده است. هرآنچه باید بدانیم در وان حمام نهفته است. 

زمانی که سیستم ها قفل می شوند
مولکول هـای مایـع همه جـا پرسـه می زننـد. مولکول هـای آب داخـل وان را جوخـه ای سـرباز 

کـه بی هـدف اطـراف یـک زمیـن تمریـن می دونـد. زمانی کـه دمـا بـه زیـر نقطـۀ  در نظـر بگیریـد 

گهـان بـه  گروهبـان تمریـن سـوت می زنـد و سـربازان نا کـه  انجمـاد می رسـد، مثـل ایـن اسـت 

ک مایـع آن را از  خـط می شـوند. نظـم سـخت جامـدْ چکـش را پـس می زنـد. بی نظمـی آشـوبنا

خـود عبـور می دهـد.

میکروسـکوپی  طناب کشـی  یـک  طـی  جریـان  کـه  می شـوند  قفـل  زمانـی  سیسـتم ها 

وارونـه می شـود. نیروهـای اتصـال می کوشـند مولکول هـای آب را بـه شـکل صلـب قفـل کننـد. 

آنتروپـی، تمایـل سیسـتم ها بـه بی نظم ترشـدن، آن مولکول هـا را بـه سـرگردانی سـوق می دهـد. 

کاهـش دمـا نیروهـای اتصـال  قوی تـر می شـوند و نیـروی آنتروپـی ضعیف تـر.  بـا 

زمانی که قدرت این دو نیرو برابر شود، سیستم قفل می شود. آب یخ می بندد.

همـۀ انتقـال فازهـا، مثـل طناب کشـی میـان نیروهـای اتصـال  و آنتروپـی در آب، نتیجـۀ 

دو نیـروی رقیب انـد. همیـن کـه افـراد در قالـب یـک تیـم، یـک شـرکت یـا هـر نـوع گـروه دیگـری 

نیـروی رقیـب هـم می سـازند -دو شـکل  یـت مشـخص سـازمان دهی می شـوند، دو  بـا مأمور

گرفـت.  انگیـزه. ایـن دو انگیـزۀ رقیـب را می تـوان بـا مسـامحه سـهم و رتبـه در نظـر 
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یـاد اسـت.  بـرای مثـال، در گروه هـای کوچـک، سـهم هـر کـس از خروجـی پـروژۀ گروهـی ز

کار کند، تک تک افراد برنده و میلیونر  گر دارو درسـت  در یک شـرکت کوچک زیسـت فناوری ا

گـر شکسـت بخـورد، همـه بایـد بـه دنبـال  کار جدیـد باشـند. مزایـای رتبـه -همچـون  می شـوند. ا

عنوان شـغلی یا افزایش دسـتمزد به دلیل ارتقا- در مقایسـه با آن سـهم  زیاد، ناچیز خواهد بود. 

کاهش و مزایای  کارکنان از خروجی  گروه ها و شـرکت ها بزرگ تر می شـوند، سـهم  هرچه 

می کنـد.  قفـل  سیسـتم  شـود،  چشـمگیر  دو  ایـن  اختـاف  زمانی کـه  می یابـد.  افزایـش  رتبـه 

گروه هـای  کـه هیچ کـس خواهانـش نیسـت. همـان  یـج رفتـاری می شـود  انگیزه هـا موجـب ترو

قبلـی -بـا همـان افـراد- شـروع بـه ردکـردن طرح هـای جنون آمیـز می کننـد.

گریزناپذیر است. همۀ مایعات یخ می بندند. خبر خوب اینکه  خبر بد اینکه انتقال فاز 

شـناخت نیروهـا مدیریـت انتقـال را ممکـن می کنـد. آب در صفـر درجـۀ سـانتی گراد یـخ می زند. 

پس در روزهای برفی، برای کاهش دمای انجماد آب، روی پیاده روها نمک می پاشیم. ترجیح 

به جـای  ترجیـح می دهیـم،  یـخ، ذوب شـود.  به شـکل  به جـای سخت شـدن  بـرف،  می دهیـم 

سـرخوردن و یک هفته بستری شـدن در بیمارسـتان، کفشـمان در یک چاله خیس شـود.

از همیـن اصـل بـرای طراحـی و مهندسـی مـواد بهتـر بهـره  می بریـم. افـزودن مقـدار کمـی 

کربن به آهن ماده ای بسـیار مقاوم تر می سـازد: فولاد. افزودن نیکل به فولاد یکی از مقاوم ترین 

کتورهـای هسـته ای  کـه در موتورهـای جـت۴ و را آلیاژهـای شناخته شـده را می سـازد: فـولادی 

کار می رود.  بـه  

که چگونه می توان اصل مشـابهی را برای مهندسـی سـازمان های  در ادامه خواهیم دید 

کـه می تواننـد  کـرد  نوآورتـر بـه  کار گرفـت. تغییـرات کوچکـی را در سـاختار شناسـایی خواهیـم 

به جـای تغییـر فرهنـگ یـک تیـم صُلـب را متحـول کنند. 
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یـادی را صـرف اندرزگویـی دربـارۀ نـوآوری می کننـد. امـا، بـا افـت دمـا،  رهبـران زمـان ز

یـک مولکـول تنهـا نمی توانـد مانـع بلوری شـدن یـخ در پیرامـون خـود شـود، حال آنکـه تغییرات 

جزئـی در سـاختار می توانـد موجـب ذوب فـولاد شـود.

کتـاب بـه سـه بخـش تقسـیم شـده اسـت. بخـش نخسـت روایـت پنـج داسـتان از پنـج  ایـن 

زندگـی برجسـته اسـت. ایـن داسـتان ها ایـده ای محـوری را شـکل می دهنـد: چـرا موفق بـودن 

در طرح هـای جنون آمیـز )ماننـد فیلم هـای اول( و موفق بـودن در نام گسـتری ها )دنباله دارهـا( 

گروهـی نمی توانـد هم زمـان  کان گروه هـا هسـتند. هیـچ  گانـه و متمایـزی از رفتـار  فازهـای جدا

هـر دو را انجـام دهـد، چـون هیـچ سیسـتمی نمی توانـد هم زمـان در دو فـاز باشـد. امـا یـک 

اسـتثنا هسـت. زمانی کـه آب در وان حمـام  مثـال مـا دقیقـاً در دمـای صفـر درجـۀ سـانتی گراد 

باشـد، قطعـات یـخ هـم در اسـتخر آب وجـود خواهـد داشـت. اندکـی پایین تـر یـا بالاتـر از ایـن 

دمـا، هرچـه در وان اسـت منجمـد یـا مایـع می شـود. امـا، درسـت در مـرز انتقـال فـاز، هـر دو فاز 

بـا هـم وجـود دارنـد.

دو قانون نخست پروراندن طرح های جنون آمیز که در بخش یک شرح داده شده همان 

کـم بـر زندگـی در مـرز هسـتند. قانـون سـوم چگونگـی حفـظ آن مـرز در بلندمـدت را  دو اصـل حا

توصیـف می کنـد. ایـن قانـون از شـطرنج نشـئت می گیرد، نه از فیزیک: رکـورددار قهرمانی پیاپی 

در تاریخ شـطرنج بیشـتر پیروزی خود را مرهون اسـتادی در این مفهوم می داند. 

انتقـال  دانـش  کـه  دیـد  خواهیـم  می گـذرد.  علمـی  زیربنـای  توصیـف   بـه  دوم  بخـش 

آنایـن  ترافیـک و دسـتگیری  گسـترش آتش سـوزی ها، بهبـود جریـان  بـرای درک  فـاز چگونـه 

کـرده اسـت. همـان ایده  هـا را بـه  کار می بریـم تـا بدانیـم چـرا تیم هـا،  تروریسـت ها بـه مـا کمـک 

کـه آب  یـت تعریف شـده قفـل می شـوند، درسـت همان طـور  گروهـی بـا مأمور شـرکت ها یـا هـر 

میـان فـاز جامـد و مایـع. 

کنـار هـم گذاشـتن ایـن قطعه هـا دانـش مبنـای »عـدد جادویـی ۱5۰« را آشـکار می کنـد: 

کـه نشـان می دهـد تیم هـا و شـرکت ها چـه هنـگام وارونـه می شـوند. ایـن معادلـه  معادلـه ای 

کـه نشـان می دهـد چگونـه می تـوان عـدد جادویـی را  مـا را بـه قانـون دیگـری رهنمـون می شـود 

 افزایـش داد -تغییـری کـه همـۀ گروه هـای مشـغول بـه طرح هـای جنون آمیـز را نیرومندتر می کند
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دسـت اندرکاران  بـرای  شـخصی  آمـوزۀ  چهـار  قاعـده،  چهـار  ایـن  بـر  افـزون  هـم،  پایـان  )در 

اسـت(. شـده  خاصـه  جنون آمیـز  طرح هـای  انـواع  پرورانـدن 

کـه بـه آن مـادر  همـۀ طرح هـای جنون آمیـز می گوییـم.  فصـل آخـر شـرح آن چیـزی اسـت 

گـروه را بـه رفتـار جوامـع و ملت هـا بسـط می دهیـم و خواهیـم دیـد  ایده هـای مربـوط بـه رفتـار 

کوچـک  کـرد: بـرای مثـال، چـرا بریتانیـای  یـخ خواهـد  کمکـی بـه درک سـیر تار کار چـه  ایـن 

کـرد.  امپراتوری  هـای بسـیار بزرگ تـر و ثروتمندتـر هنـد و چیـن را سـرنگون 

کمی ... جنون آمیز بنماید.  همۀ این ها شاید 

غرض همین است.

که به بحرانی ملی فیصله داد.  برای شروع، به سراغ مهندسی می رویم 

سری بزنیم به آستانۀ جنگ جهانی.


