
学习之道，培养你的学习力系列丛书（共5册）



（美）芭芭拉·奥克利（Barbara Oakley）　（美）安德斯·艾利克森（Anders Ericsson）　（美）罗伯特·普尔（Robert Pool）　（加）斯科特·扬　（英）雷格·瑞文斯（Reg Revans）　（英）佩德勒（Pedler，M.）　（英）阿博特（Abbott，C.）　著

套装书纸版由机械工业出版社出版，电子版由华章分社（北京华章图文信息有限公司，北京奥维博世图书发行有限公司）全球范围内制作与发行。

版权所有，侵权必究

客服热线：+ 86-10-68995265

客服信箱：service@bbbvip.com

官方网址：www.hzmedia.com.cn

新浪微博 @华章数媒

微信公众号 华章电子书（微信号：hzebook）


目录


学习之道



刻意练习：如何从新手到大师



如何高效学习



行动学习的本质



行动学习催化秘籍



[image: ]



学习之道

A Mind for Numbers：How to Excel at Math and Science（Even If You Flunked Algebra）

（美）芭芭拉·奥克利（Barbara Oakley）　著

教育无边界字幕组　译

ISBN：978-7-111-55206-2

本书纸版由机械工业出版社于2016年出版，电子版由华章分社（北京华章图文信息有限公司，北京奥维博世图书发行有限公司）全球范围内制作与发行。

版权所有，侵权必究

客服热线：+ 86-10-68995265

客服信箱：service@bbbvip.com

官方网址：www.hzmedia.com.cn

新浪微博 @华章数媒

微信公众号 华章电子书（微信号：hzebook）


目录


赞誉



推荐序一



推荐序二



译者序



前言



作者声明



第1章　开启大门



每个人都能提升学习能力



第2章　放松点



有时候太勤奋也是一种病



第3章　学习即创造



来自托马斯·爱迪生不粘锅的启示



第4章　组块构建与避免能力错觉



“口默念而心得解”的秘诀



第5章　预防拖延



化“坏”习惯为好帮手



第6章　小恶魔无处不在



深入理解拖延的习惯



第7章　搭建组块对抗发懵



如何增进专业知识并减轻焦虑



第8章　工具、建议和小技巧



最好用的学习应用和方法



第9章　拖延的小恶魔总结篇



你得和拖延症较较劲



第10章　增强你的记忆力



大脑虽小，空间无限



第11章　记忆技巧多多益善



打造生动形象的比喻或类比



第12章　学会自我欣赏



形成直观认识



第13章　塑造你的大脑



改变思维，改变人生



第14章　借方程的诗歌打开心灵之眼



解开标准方程下每一句话的含义



第15章　学习的复兴



自学的价值



第16章　避免自负



团队合作的力量



第17章　参加考试



考试本身就是效果非凡的学习经历



第18章　释放无限潜力



学习的10个好方法和10个误区



后记



致谢



参考文献



图片来源



赞誉

人工智能和数据驱动推动各行各业发生着翻天覆地的变化，这个时代越来越需要我们掌握一些“元技能”，并且快速掌握多元化的“知识增量”。除了大学里学到的“专业”知识，走上工作岗位还要文能出文案，武能数据分析。然而现实中的我们，往往是长于文必定短于武。《学习之道》的作者由文青少女蜕变为工程教授，从容搞定曾经的“不擅长”，是为学习之道！

——成远，前媒体人、知乎创始团队成员

我发现学习有两种模式，一种是“输入—练习—内化—输出”，这已经是一种很高效的学习模式，另一种是更高效的“理解范式—应用范式—识别范式—输出范式”，但不管是哪种学习，都需要各种学习技巧，《学习之道》为你开启学习技巧之门。

——秋叶，秋叶PPT创始人、知识型IP训练营创始人

这是一本讲如何有效学习的书籍，全书从脑科学和心理学的最新研究出发，告诉你学习过程中不同技巧的原理，哪些方法效果更好，为什么会起效果。

让你学会如何控制注意力，对抗拖延，更好地记忆和理解知识，明智地对待大脑的优势和弱点，最终让这些学习策略真正发挥作用。

——战隼，知名自媒休（warfalcon）、100天行动发起人

终生学习是一种趋势，如何学习是一个大学问，这本书解析了学习背后的原理。我特别赞同书中提到的要用巧劲去学习，需要专注思维和发散思维的结合，而且要在这两种思维模式中转换，值得中国读者一读。

——邓斌，书享界发起人

我发现身边的高人，他们有两项高于常人的本领：一是洞察问题的本领，二是解决问题的本领。对于大多数人，很努力，却得不到希望的结果；很多事，有态度，却茫然于拿不出解决问题的具体方法。在这个社会大发展、信息大爆炸的移动互联网时代，能够通过一些碎片化的信息点迅速构建起有效的知识体系，更是摆在我们当代人面前的一个绕不开的竞争技能。《学习之道》是我们能够离高人更进一步的指导书。

——王海龙，吴晓波苏州书友会

对于任何领域的学习者而言，本书都能让你受益匪浅。芭芭拉·奥克利教授以认知科学最新的研究为依据，提供权威的指导。她简洁、明快地引导我们最大限度地从学习中受益。对于学习困难户，以及任何想精进学习效果的人而言，这都是一本必备读物。

——戴维C.吉尔里

密苏里大学心理学与跨学科神经科学教授

很久没遇到一本书能让我这么激动了。加深对学习方法的认识，才能让人们持久掌握知识，并在各个领域取得成功。这是一份能让人受益终身的礼物。

——罗伯特R.加马什

麻省理工学院罗威尔校区协理副校长

干活要使巧劲而不是蛮力，这句话说起来容易，但芭芭拉·奥克利真真切切地教会了你巧办法。这本轻快易懂的书收纳了许多学习窍门，皆是以严谨的科学和经验为基础的。不瞒你说，我就打算把其中的几种技巧运用到我自己的学习生活中。

——格伦·哈兰·雷诺兹、比彻姆·布罗根

田纳西大学名誉法学教授

掌握学习之道，会学才是你的目的。这本大脑使用手册揭示了在学习领域取得成功的奥秘。我见过很多学习者，他们一遇到困难就打退堂鼓。既然这本使用手册能让学习者“懂得更多”，他们自然会“做得更好”。

——雪莉·马尔科姆

美国科学促进会会员


推荐序一

作为一个高效学习方法的爱好者和研究者，我阅读过大量有关教人如何学习的书，可以说，这本《学习之道》是我在该领域读过的最好作品之一。

学习方法领域的图书主要分为两类。一类走的是学院派路线，主要是梳理学习心理学中的各种理论，在这些书中，我们能看到不同流派的观点，能看到心理学家对学习本质的讨论，但是这些内容对于学习者来说，有些过于抽象了，较难在学习的具体实践中加以应用；另一类走的是实践派路线，作者往往靠个人的天赋和努力，摸索出了一些基于经验的学习方法，这些书有一定的参考价值，但缺点也比较明显：一方面其中部分观点可能不符合学习心理学中的科学结论，另一方面某些方法只适合特定的场景，无法迁移应用在更广阔的学习领域中。

《学习之道》则是一本真正面向大众、指导实践以及科学可信的学习方法手册。这本书的优点主要有以下几个方面。


（1）不管你想学什么，你都可以在书里找到方法。
 书中的理论均是基于当代主流的认知心理学和学习心理学观点，有严谨的实证研究背书，具有很高的可信度，并且其中部分观点还是比较前沿的研究结果，体现了本书与时俱进的特色。本书以数学和科学学科的学习做引子，逐步揭开学习的神秘面纱，介绍了全面的学习原理和超多的技巧，这些理论对任何层面的学习都是适用的，所以不管你想学什么，都可以学习借鉴。


（2）看完这本书，你会爱上学习。
 这是一本配得起“深入浅出”四个字的好书。书中不断运用类比、图解等多种方式，让对心理学知之甚少的读者也能准确地理解关于学习原理的相关概念和理论。例如，本书第二章在解释专注模式和发散模式时，就采用了弹球机来作类比，非常生动形象。


（3）每读几页，就有彩蛋。
 这本书融汇了大量的学习案例，这些案例大多来自大学教授、科学家的经验之谈，这些内容是专家和高手多年实践的经验总结，可谓价值连城。每隔几页，读者就会与它们不期而遇。它们是对书中理论内容的重要补充。所以这本书不仅有理论，还有实践，给读者提供了全方位的学习指引。


（4）脚踏实地，立刻开始精进之路。
 本书每个章节都穿插了相关的实践和练习建议，这些建议大大增加了本书的实用性。建议五花八门，但都是落地可操作的，因而读者不用担心看完书后怎么办，他们完全可以边读边练，边练边学，立马行动起来，这才是最好的选择。


这本书绝不能只读一遍


总的来说，这是一本适合所有喜欢学习的人或者希望更加卓越的人的好书。你可以把它当作一本工具书、一本实用手册来读。因而对于这本书，我并不建议只读一遍。最好的方式是在通读一遍之后，仍旧不要放远，然后在接下来的日常学习中，可以经常拿出来翻阅回顾，对比书中的观点和建议，检视自己学习中的不足，然后想想怎样改进。

取法其上，得乎其中，取法其中，得乎其下。我们很多人虽然很用功努力，但是努力的效果往往不尽人意。究其原因，多半是学习不得法，行动不得要领。那么这本书就正好是你所需要的，读完这本书，你对学习的理解可能会发生天翻地覆的改变，你会触动、反思，然后重新出发、高速前行。

——采铜

著有畅销书《精进：如何成为一个很厉害的人》，学习领域意见领袖


推荐序二

这本书会对你看待和理解学习的方法产生深远的影响。你会接触到研究者所知道的最简单、最有效、最省时的学习技巧。技巧的使用会让学习变得很有趣。

让人没想到的是，许多人还在采用收益少、效率低的学习策略。我的实验室就大学生的学习进行了调查。最普遍的学习策略就是重复阅读——一遍又一遍地阅读书本和笔记。我们和其他研究者都已经发现，这种被动又肤浅的学习技巧通常没什么效果，即所谓“事倍功半”——确实辛苦付出了，却没有任何收获。

被动的重复阅读并非出于愚笨或懒惰，而是因为我们陷入了认知错觉。当我们一遍遍地阅读材料时，它们就会在大脑里越发熟悉、连贯，大脑处理这些信息会变得更轻松。这种轻松误导我们相信自己已经掌握了知识，事实却远非如此。

本书会向你介绍这些在学习中产生的错觉，并交给你打破错觉的武器。同时，它也会介绍很多非常好用的学习技巧，比如追溯练习，让你花在学习上的时间得到超值的回报。这是一本具有实践意义且鼓舞人心的书，它能帮助你明白为什么某些学习方法要比其他的方法更有效。

在这个信息爆炸的时代里，学会如何更有效地学习是每个人的必需技能。本书将指引你走进学习与领悟的国度。

——杰弗里D.卡尔匹克（Jeffrey D.Karpicke）、

詹姆斯V.布兰得利（James V.Bradley）

普渡大学心理学名誉副教授


译者序

关于这本书，恐怕每个人的感觉都是相见恨晚。本书的作者芭芭拉·奥克利是美国奥克兰大学的工程学教授，她所开设的“Learning How to Learn”课程是在线网络教育平台Coursera上最受欢迎的课程之一。

市面上各种考试辅导、成功者谈经验之类的书数不胜数，却鲜有纯粹探究与教授学习技巧和方法的。本书的几位译者来自各个专业，但都从翻译的过程中受益匪浅。例如书中提到的“组块记忆”“提取训练”，还有针对拖延症的解决方法，就可以应用于每个人的日常生活和学习中。这本书更是一扇全新的门，可以为你培养起良好的思维习惯，并爱上学习本身。乔布斯在斯坦福的演讲中曾经提到过“connect the dots”，大意就是说，总有一天你会发现，自己曾经所学的知识会被运用到现在或是将来的生活和工作中。作者本人经历相当丰富，语言学专业，后参军入伍，退役后从零开始学习数学和物理。她以自己的亲身经历、活泼朴实的故事和例证来精心铺垫，让每一个对知识充满兴趣却手足无措的人，敢于放手行动，得以追随前人经验去尝试一些反直觉的方法，这对于学习者来说将是极其珍贵的体验。

对于作为译者的我们来说，这更是一次不同寻常的经历和挑战。比如，许多英语的词语或典故在汉语中不适用，这时候就需要转化成熟悉而且认可的本土例子。比如第10章，为了记忆一组专有名词，书中介绍了“首字母记忆法”，可是汉语并不是字母文字，这种记忆法在我们这儿难道就行不通吗？幸运的是，我们有类似的“取字记忆法”，“二十四节气歌”就是一个例子。用这个例子，读者就能更形象地理解这种方法了。回头再看，这两种方法其实是相通的，都是把概念连成串来记忆，难处在于需要串成的口诀得好记，这就需要个人自己的创造力了。当然，创造力也是本书谈的重点之一，这就要留给读者去钻研了。

在此之前，字幕组的主要工作都集中于在线课程的翻译，能够有幸承担一本书籍的翻译，对于参与其中的每个人来说都意义非凡。书面文字与课程中的口语大不相同，对于字斟句酌和流畅度的要求也更高。我们希望能够尽最大努力体现作者的原意，又不影响中文的理解和表达。作为翻译这一领域的入门者，难免会有疏漏和力不从心之处，还请各位读者不吝指出。

在整个翻译的过程中，参与工作的每一位译者都结下了更深的友谊，在环环相扣的翻译校对审核的接力中，我们都在克服自己的局限，在沟通和讨论下不断推进进程。译者中的一位已经和数学作伴了几十年，因此主要负责相关专业术语的把握，而他的爱人也担负起了文字的润色工作，想必这段经历会成为他们日后甜蜜的回忆。

最后，感谢为翻译提供了帮助的所有人，感谢字幕组中每一位为这本书付出了时间和精力的译者：李天诚、谭诗琪、杨静雯、左立华、任轶、伦子、远千山，也感谢编辑为这本书做出的努力。

这是一本方法书，也是一段美好的学习之旅，希望各位读者旅途愉快。

——教育无边界字幕组


前言

我们的大脑潜力无穷，却没有配备使用手册，而本书就是这样一本使用说明。不管你是新手还是行家，都能够在本书中找到提升学习技巧的新方法，尤其是针对数理方面。

亨利·庞加莱（Henri Poincaré）是19世纪的一位数学家。他曾讲过这样一个故事，当时他为了攻克一个棘手的数学难题，花费数周，绞尽脑汁，却依然一无所获。于是他给自己放了个假。某天在法国南部乘公交车时，答案竟不期而至地闪现在了他的脑海里。虽然在度假，但他大脑中的一部分一直在思考这个问题。虽然在回到巴黎后才开始整理细节，但他知道自己找到了正解。

你也可以像庞加莱一样获得这种“灵光乍现”的时刻。在这本见解独到的书中，芭芭拉·奥克利教授会做出详细的阐述。出乎大多数人意料的是，即使在毫无意识的睡眠中，大脑也能思考问题。不过有个前提，那就是你在入睡前要一直聚精会神地思考这个问题的解法。等到第二天早晨，不出所料，你的心中定会突然萌生新的领悟。其实，放假和入睡前的全神贯注都是为大脑做足准备，否则在假期里和梦中，你的大脑就可能跑去思考别的事情了。所以从这个角度上说，只要是你最近关注的问题，大脑就会一视同仁地纳入其中。

这本有趣的书会给你及时送来更多高效学习的观念和方法。在这里，学习不是枯燥的劳作，而是一场神奇精彩的冒险。你会了解到为何自己明明没有吃透学习材料，却自欺欺人地以为明白了一切；你会学到如何集中注意力和腾出空来做练习的方法；还会学会提炼重点概念，让心里更加有数。掌握以上这些简单而又实用的技巧会让你的学习事半功倍，少经挫折。这本引人入胜的学习指导，不仅有助于学业，更能丰富你的人生。

——特伦斯J.诺斯基（Terrence J.Sejnowski）

萨克生物研究所，弗朗西斯·克里克荣誉教授


作者声明

本书详细地列出了很多简单的技巧，以便读者能够即学即用。研究者历经多年时间才探索出来的方法，现在你竟触手可及了。

不管你在学习领域的水平如何，这些方法都可以帮你改变思维，甚至改变人生。如果你已经是一名学习专家，那么阅读本书就像给思维的发动机进行涡轮加速，新点子会让你的学习两翼生风。书中还有有趣的反直觉建议和技巧，让你在学习时充分地利用时间。如果你正在为学习挣扎，本书也有系统的实用技巧，会帮助你顺利走上正轨。如果你一直就想在某个方面得到提高，那么本书一定会为你指引方向。


谁不可错过本书


·喜爱文学、艺术，却害怕数学的高中生

·原本就擅长自己所学之物，还想学得更快更好的大学生

·跨行业考研考博，还有不停歇地考证书的“烤烤族”

·想要通过某一项重要证照的考试，但屡试不过而为此伤脑筋的上班族

·梦想成为翻译官、设计师，为此进修，而不得不暂且在某处打工的梦想派

·对某个领域充满兴趣，苦于没有学习方法的自学者

·热爱各种新事物，想让自己更有趣的“智识分子”

简而言之，这本书为每一个对未知充满渴望的人而写，希望你们喜欢！

——芭芭拉·奥克利（Barbara Oakley）

美国医学与生物工程研究所研究员，电气和电子工程师协会

副主席（医学与生物学工程方向），哲学博士，专业工程师


第1章　开启大门

每个人都能提升学习能力

要是打开冰箱门，发现里面有只小恶魔正在织毛袜，这种事情发生的概率会有多大？大概和发生在我身上的事一样小吧，没想到像我这种既有点情感张扬，又是语言导向型的人，最终竟成了一名工程学教授。

从小到大，我都对数学和科学深恶痛绝。高中的数理课程一直不及格，三角学还是到26岁才补起来的。

少年时期，就连读钟表这么简单的事情我都摸不着头脑。为什么钟表上现在的小指针指着小时数？既然小时比分钟重要，不该用大指针指它吗？现在钟上是10点10分，还是1点55分？我永远是迷糊的。比钟表更让我困扰的是电视机。在还没有遥控器的年代，我甚至弄不清哪个是开关按钮，只有在哥哥姐姐陪着的时候才能看上一集电视节目。他们不仅会开电视，还会调到我们想看的频道，真厉害。

关于自己对技术的理解无能，以及数理科目的不断挂科，我唯一能得出的结论就是不够聪明——至少不是那种聪明。尽管当时并没意识到，但这种技术、科学、数学无一能通的自我评价确实塑造了我的生活。这一切的根源就是在数学上的困扰。我曾把数字、方程之类的东西视若洪水猛兽，唯恐避之不及。那时我不知道，本有一些简单的思维小技巧可以让数学走进我的视野。这些小技巧不仅对数学差的人有所帮助，数理优等生也同样可以从中受益。我也没有意识到，自己的思维方式，正是自认与数理无缘的人群中非常典型的一种。不过现在我明白了，问题源于两种截然不同的看待世界的方式。而那个只知道用一种方式去学习的我，结果必然一愁莫展。

数学是美国学校体系中普遍开设的科目，可谓“众学科之母”。它飞越加减乘除，向更高处攀升，逻辑缜密，蔚为壮观，然后横扫直贯，升向美不胜收的数学天国。但数学也会是一个“恶毒的继母”。只要你不小心在逻辑链条的任意一环上行差踏错，即使是非常简单的一环，她也毫不留情。要是不巧正处于人生的非常时期——家庭生活破裂、老师对你无可奈何、自己又不幸抱病，那用不上一两个星期，你就会被数学宣布出局。

或是和我情况相似，只是对数学毫无兴趣，又或是看起来没什么天赋。

初一的时候，我的家庭遭遇了重大变故。父亲因背部受重伤丢掉了工作，我进了一处贫民校区。那里有个坏脾气的数学老师，他总叫我们在闷热的教室里坐上好几个小时，没完没了地背他那些加减乘除口诀。雪上加霜的是，坏脾气先生还拒绝给我们任何解答。看着我们抓耳挠腮，似乎他还引以为乐。
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10岁的我与小羊厄尔。那时的我喜爱小动物，热爱阅读和幻想。我的字典里才不会有数学和科学。

这样一来，我不仅看不到数学的用处，还开始厌恶它。从我科学课程的进展来看呢——好吧，其实就没有什么进展。还记得我第一次做化学实验时，老师故意给我和我的搭档分发了与别人不同的实验材料。为了与所有人的实验结果保持一致，我们编造了实验数据，并为此遭受了一番大大的冷嘲热讽。我的父母发现我挂科后，又善意地敦促我在答疑时间向老师寻求帮助。我就更觉得自己认清了真相：反正数学和科学一无是处。可是课程大纲高高在上，老天这是要掰开我的嘴巴，把数学和科学灌下去。而我的精神胜利法就是拒绝理解老师教的一切知识，挂掉每一次考试，跟它对着干。某种程度上来说，这种精神胜利法简直战无不“胜”。

不过，我倒是有着别的兴趣。我喜欢历史、社会研究、文化，尤其是语言。很幸运，这些科目拉高了我的总分。

高中一毕业我就参军了，因为军队真的会花钱让我去学外语。我俄语学得特别好（选修俄语还是脑子一热做出的决定），以至于预备役军官训练营（ROTC）的一份奖学金自己找上了门。于是我前往华盛顿大学，攻读斯拉夫语言与文学的学士学位，并以荣誉毕业生身份毕业。我的俄语流畅自如——发音标准到常被误认为是母语使用者。我将大把的时间花在这门专长上，形成了良性循环——学得越好，就越喜欢学；而越喜欢学，就会在它上面花越多的时间。我的成功促成了练习欲望，练习又回馈给我更多的成功。

但没想到的是，最后我竟成了美军通信兵部的一名陆军少尉。突然之间，我就得成为一名无线电、电报、电话转换系统的专家了。真是30年河东，30年河西啊！我原本在自己的小天地里高枕无忧，好好地当着专业语言学家，命运在握，可一夕之间就被丢进了技术新世界，整个人呆若木鸡。

这可如何是好！

我被安排参加了一个数学方向的电子技术培训（毕业时的成绩是班级垫底），然后就启程去了西德。在那儿我充任一名可怜兮兮的通信排排长，而周围的军官和士兵都是技术上的能人巧匠，能在第一时间解决问题，让每个人得以完成任务。

我开始对职业生涯进行反思。这才惊觉，曾经对内心狂热的执迷追逐，事实上阻碍了自己敞开双臂，培养新的爱好。结果就是无意中局限了自己。如果继续留在军队，我恐怕会因为技术上的一问三不知，被永远当成个“二等公民”。

另一方面，如果退伍，仅凭一个斯拉夫语和文学专业文凭，我会不会一无是处？俄语语言学家能选择的工作机会可不多。基本上就意味着和成千上万的大学文科毕业生竞争初级文秘类工作。有些吹毛求疵的朋友可能会纠正说，仅凭我在学术和服役期间的优秀表现，完全可以找到一份更好的工作。我猜他们可能并不知道就业市场有多残酷。

幸好，当时我还有个不同寻常的选择。服役的最大好处之一，就是可以用美军发放的退役费支付我未来的进修学费。我能不能用这笔助学金重塑自己呢？这是原来想都不敢想的事。我能不能克服数学恐惧症，转而成为数学爱好者呢？从技术恐惧症患者变成技术狂人呢？

这种事我闻所未闻，而且就算有，大概也没有人的恐惧症能比我还严重。在我的世界里，学好数理简直是天方夜谭。但从一同服役的战友身上，我看到了学好数理知识切切实实的好处。

于是它成了一个挑战——一个让我难以拒绝的挑战。

我决定重新训练自己的大脑。

这并不容易。我在可怕的挫败感中度过了第一学期，感觉就像被蒙着眼睛扔了出去。身边的绝大多数同学似乎天生就有一双看出答案的慧眼，而我却总是跌跌撞撞，像无头苍蝇似的。

但我逐渐摸清了原因所在。部分说来，我的根本问题是把力气用错了地方——就像试图搬起踩在自己脚下的木头。我开始掌握一些小技巧，它们不仅让我学会如何学习，也让我懂得适可而止。我认识到，如果能把某些概念和技巧转化为自己的一部分，它们就会成为我的强大武器。同时，我告诉自己，不要试图一口吃个胖子，要给自己充裕的练习时间——就算我的同学会不时地先于我毕业，毕竟我一个学期学不了他们那么多课程。

当我渐渐学会如何学习，事情就变得简单起来了。让我惊喜的是，这就跟学语言那时候一样，我学得越好，就越喜欢学。我这个当年的数学糊涂大王，紧接着就拿到了电气工程学士学位和电子与计算机工程的硕士学位。最后我还拿到了系统工程学的博士学位，并拥有了广泛的学术背景，如热力学、电磁学、音响学、物理化学。我越往上读，就学得越好。到了读博期间，我几乎科科优秀，可谓春风得意。（好吧，可能也没那么得意。好成绩还是得靠下苦功，不过我倒是清楚该在哪里下工夫了。）

作为工程学教授的我，目前对大脑的内部运作产生了兴趣。自从了解到工程学是医学成像的核心，而我们又能从医学成像中巧妙地获得大脑的功能信息，我就不由得感兴趣起来。对于如何才能改变大脑思维，以及为什么能让它发生变化，现在我有了更清晰的答案。我还知道如何帮你更有效地学习，免得你像我当年一样忙得焦头烂额，还落得一败涂地。
[1]

 同时，作为一个学术范围横跨工程、社科、人文领域的研究者，我也非常清楚创造力的重要性，它不仅是艺术与文学的基础，更是数学和科学的基础。

如果你认为自己天生不是学数理的那块料（或者暂时还这么认为），那这儿有个惊喜：你的大脑生来就配备了非凡的心算能力
 。我们每一次接球、每一次随节拍舞动、每一次开车绕过路面的坑，都是在做心算的过程。我们常常无意识地做出许多复杂计算，解决许多复杂方程。有时我们却又四处寻找，意识不到答案早已是囊中之物。
[2]

 事实上，我们对数理知识都有着天生的敏锐和直觉。想要学好，需要掌握的只是数理学科独有的语言和知识背景。

在写这本书的过程中，我联系了数百名世界一流的任教教授，有些来自数学、物理、化学、生物、工程的领域，也有些来自教育学、心理学、神经科学等学科，以及商科、健康科学等专业学科。让我惊讶万分的是，这些世界一流的专家不止一次说到我在书中描述的学习方法，他们学习的时候也一样在用。专家也正是拿这些方法来要求自己的学生——但由于它们有时看起来违背直觉，甚至堪称荒谬，教师也往往感到难以传达出其简单本质。事实上，因为普通教师把其中的一些学习和教学方法当作笑话，所以向我透露教学和学习的小秘密时，明星教师有时会羞于启齿。他们不知道，许多其他顶级教师也在使用类似的方法。只要在这本书里釆拾有益的观点，你也能轻松学习和运用这些来自教育达人的实用方法。这些方法的价值尤其在于，它们能帮你在有限的时间内，更深入高效地学习。书中也能看到来自学生或其他学习者的感悟——他们都是和你有着相同困境和忧虑的人。

请记住，这本书对于数学家和恐数症患者来说都是良方。它的目的是让你能更轻松地学习数理知识，不管你以前学得怎么样，也不管你认为自己学得好不好。本书就是要让你的思维过程暴露于光天化日之下，让你明白大脑如何学习，又是如何帮你自欺欺人——自以为在学，实际上却是在小和尚念经。这本书里还有许多开发技能的小练习，都可以现学现用到你的学习过程中。如果你已经能玩转数理知识，那么书中这些见解会带你更上一层楼
 。你会更加乐在其中，有更多奇思妙想，更能镇定自若地解开每一个方程。


如果你就是执意认为自己没有数理天分，这本书可能会改变你的看法
 。这也许难以置信，但谁说改变是不可能的呢。当你遵循这些基于实际学习过程的具体建议前行时，会惊奇地发现自己内在的转变，而正是这些变化滋养孕育着新的热情。

意识到自我的转变，会进一步提升学习效率和创造力。不仅是数理知识上的学习，在生活中的方方面面，你都会有长足的进步。

这就开始行动吧！


[1]
 我向教育者推荐这本书《重新定向》（Redirect），作者是心理学教授Timothy Wilson。书中描述了“失败到成功的故事”的深远意义（Wilson 2011）。帮助学生改变他们的内心表述方式是这本书的重要目标之一。在描绘改变和成长在思维模式中的重要性上，Carol Dweck（Dweck 2006）则是一位领军人物。


[2]
 Sklar et al.2012；Root-Bernstein and Root-Bernstein 1999，chap.1。


第2章　放松点

有时候太勤奋也是一种病

学习数学和科学是有诀窍的，如果你想了解其中最关键的奥秘，还得来看看下面这幅图。

图中右边的男人是传奇象棋大师加里·卡斯帕罗夫（Garry Kasparov），左边则是一个名叫马格努斯·卡尔森（Magnus Carlsen）的13岁男孩。他们正处于一场国际象棋比赛的快棋赛中，赛场时间紧迫，步步惊心，但卡尔森却离开棋盘，到一边晃悠去了。这几乎等同于在尼亚加拉大瀑布上空走着钢丝时，即兴来了个后空翻。

没错，卡尔森在用心理战术遏制对手。不出所料，乱了阵脚的卡斯帕罗夫与卡尔森打平，没能完胜这个年轻的棋场新人。卡尔森继而成为史上最年轻的顶级棋手，不过，天才的他此时正在做的，可不只是和经验老成的对手玩心理游戏。深入了解卡尔森的赛场策略，将有助于我们理解大脑是如何学习数学和科学的。在详细探究卡尔森如何从心理上战胜卡斯帕罗夫之前，我们先要了解几个有关人类思考方式的重要概念。（我保证，我们会回到卡尔森的故事。）
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2004年，13岁的马格努斯·卡尔森（图左）与传奇天才加里·卡斯帕罗夫在“雷克雅未克快棋赛”赛场。卡斯帕罗夫已经难掩震惊之意。

在这一章，我们将接触到本书的部分核心主题。所以，如果你接下来需要在思维模式间来来回回地转换，也没必要大惊小怪。思维转换也就是指在透彻了解其中原委之前，先大致瞄一眼接下来要学的东西。这也是本书的核心思想之一！

该你试试了！

为思维加力

在你初读一本书的某个章节或某个部分，而且其中内容涉及数学或科学概念时，先宏观浏览一遍会比较好。不只是看表、公式或图片，还有小节标题、总结，甚至如果章节末尾有思考问题，最好也看看。这似乎有点反直觉——你还没有真正读过这一章呢。但它的确会为你的思维提供动力。现在就去快览这一章节，再看看章尾的问题吧。

你会惊讶地发现，用一两分钟预先翻阅，再开始深度阅读，会对思维的组织产生多大的帮助。你正在创造小小的神经挂钩，把思维挂靠上去，这会使把握概念变得更加轻松。

专注思维和发散思维

自21世纪初以来，神经学家就已经对大脑中两种思维网络模式间的互相切换取得了研究上的长足进步，即注意力高度集中的状态和更加放松的休息状态。
[1]

 这两种思考状态基于不同的神经网络模型，我们将其分别称为专注模式（focused mode）和发散模式（diffuse mode），它们对学习都非常重要。
[2]

 在我们的日常活动中，大脑会频繁地在两种模式之间不停切换。尽管在意识清醒的状态下，你也无法同时处于两种思维模式之中，不过，对有些你并不太关注的事情，发散模式确实可以悄悄地在后台处理。
[3]

 有时候，你突然一恍神，那就是发散模式现身了。

专注模式下的思维活动对数学和科学的学习必不可少。它是利用理性、连贯、分解的途径直接解决问题的一种模式。专注模式与大脑前额叶皮层（位置就在脑门正后方）集中注意力的能力相关。
[4]

 你把注意力集中到某样东西上，然后砰的一声，专注模式就开启了。你可以把它想象成手电筒发出的光，打开开关，富有穿透力的光柱就打在了你关注的目标上。
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前额叶皮质区就是额头正后方的大脑区域

发散模式对学数学和科学也同样必不可少。如果我们在一个问题上挣扎了许久而不得思路，它会冷不防地提供一个新点悟。同时，它也与宏观视角相关联。当你放松注意力，任由思维漫步时，发散模式思维就出现了。松弛状态让大脑的不同区域得到相互联络的机会，并反馈给我们宝贵的灵感。与专注模式不同，发散模式看起来跟任何一个特定脑区的关系都不太密切，它更像是“弥散”于整个大脑之中。
[5]

 通常，专注模式生成了初步思路之后，发散模式的灵感才源源涌现。（看来发散模式也难为无米之炊！）

学习过程中，不同脑区进行着复杂的神经元发放活动，同时两个大脑半球之间也发生着互动往来。
[6]

 这说明学习活动可没那么简单，比在专注和发散模式间简单地切换要复杂多了。还好，在这里我们无须对生理机制做更深的了解，我们要另辟蹊径。

专注模式：一台排布紧凑的弹球机

要理解专注模式和发散模式，我们先来玩玩弹球游戏。（学习数学和科学，打比方的办法真是格外有效。）在那种老式弹球机上，你要拉下弹簧推杆，让推杆击打小球，把它送出去，小球就会随机在那些圆柱状的橡胶弹柱之间蹦来蹦去。
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快乐的“小恶魔”正在玩神经弹球

看看下面这个例子吧。当你专注某个问题时，你的大脑就拉动了思维推杆，然后把一个想法弹送出去。“砰”，这个想法脱弦而出，像弹珠一样在下面左图中的大脑里横冲直撞。这就是思维活动中的专注模式。

你看，在专注模式里，那些橡胶弹柱排布得多紧凑啊。与之对比，在右图的发散模式中，弹柱之间就分散得多了。（如果你想让这个比喻更进一步，那么可以把每个弹柱看作一小簇神经元。）

专注模式中紧密排布的弹柱能让你更轻松地得到一个确切的想法。基本上可以这样说，专注模式是把精神集中于已在脑中形成紧密关联的事物上。启用专注模式，常常是因为已掌握的基础概念对于你而言既熟悉又轻松。如果仔细看专注模式那张图的上半部分，你就会发现，一部分路径更宽，显得更加“常来常往”。从这段更宽的路径可以看出，专注模式正在遵从你曾练习或经历过的老路子。

举个例子，如果你已经学会了乘法，那就可以用专注模式把数字相乘；或是在语言学习中，你想要更加熟练地掌握上周学过的西班牙语动词变位，可以用上专注模式。同样，在游泳时，你要练习降低身体位置，从而使前进的动作更加有力，也可以使用专注模式来分解你的蛙泳动作。

当你专注某件事物时，清醒专注的前额叶皮层就会自动沿着神经通路传递出信号。这些信号会奔向与你思考内容相关的各个脑区，将它们连接起来。这个过程有点像章鱼把触手伸向它周围的四面八方，去摆弄那些它正关注的东西。章鱼的触手数量是有限的，你的工作记忆也一样，它只能同时处理有限的事物。（我们之后会再详细讲述工作记忆。）
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在脑力“弹球游戏”中，小球就代表了一个想法，它从弹簧推杆上飞出去，在成排的橡胶弹柱间发生随机碰撞。上图中的两个弹球机就分别代表了两种思考模式：专注模式（左图）和发散模式（右图）。专注模式意味着我们高度专注一个特定问题或者概念。但有些时候，你会无意中发现高度集中的思维却是南辕北辙：你忙着在脑中某处搜寻答案，而真正的答案还远在大脑的另一边呢。

就像左图中所画的那样，你的“思维小球”在图片上方弹来弹去，与整张图的下半部分遥不可及。的确，思维小球途经的上半部分，有着宽阔的路径。因为你曾经有过类似的思考，走过这条老路。下半部分则是全新的思维，还从未被踏足。

而右图中的发散模式则容纳了更为开阔的全局视野。如果你要学点新东西，这种思维模式就会助你一臂之力。正如图中所示，发散思维让你无法专注解决某个特定问题，但它可以让你离解决办法更近一步，因为在到达任何一个“弹柱”之前，你的想法都经历了一场长途跋涉。

通常，你首先会将一个问题逐词逐句地注入大脑，比如读书或查阅课堂笔记。你的思维触手就会激活专注模式。在专心揣摩问题之初，你的思维是集中而狭隘的，小球只会经过挨在一起的弹柱，循规蹈矩地走那些你已经熟悉的路径。你的思想轻易地在根深蒂固的思维模式中乱窜，急于快速抓住一个解决方案。然而，在数学和科学问题中，往往一个极小的变动就会使问题截然不同，这就带来了更大的困难。

为什么数学和科学知识会更难对付

利用专注思维模式来处理数学和科学问题，通常会比处理语言和人际交往相关问题费劲得多。
[7]

 这也许是因为上千年来，人类操控数学概念的能力并没有进化，并且数学概念往往比传统语言问题更加抽象隐晦。
[8]

 显然，我们还是可以思考数学和科学的难题，它只是在抽象和隐晦的程度上更高一筹。好吧，有时候那复杂程度可不止高出一点。

抽象是指什么？这样说吧，你可以指着一头正在草原上反刍的活牛，然后把它和纸上的“牛”字等同起来。但你没办法找到一个活的加号来理解“+”的意思，因为加号背后的概念更加抽象。至于隐晦，我是指一个符号可以代表不止一种的运算或概念，就像乘号可以代表重复相加。回到我们那个弹球的类比，数学的抽象性和隐晦性会让橡胶弹柱变得软绵绵，你需要额外练习才能增加它们的硬度，这样才能让小球恰到好处地弹出去。这就是为什么克服拖延对学习数学和科学格外重要（当然，这对学什么都很重要）。我们之后会再讲这一点。

还有另外一个挑战与数学、科学难题相关，它就是思维的定式效应
 （类似一叶障目）。在这种效应里，你脑海中已有的，或是最初的想法，会阻碍你产生更好的想法或答案。
[9]

 我们在专注模式的弹球图片里看到过，其中思维弹球最初的走向是图中大脑的上半部分，但是解决问题的办法实际却在图中偏下的部位。［定式（einstellung）一词原为德语，意思是“装置”，基本上你可以理解为先入为主的概念，它会变成未来思维旅途上“装置”好的路障。］

在科学领域中，人们很容易陷入这种错误的思考方式，因为你经常会被直觉误导。在学习新东西的时候，你必须得让错误的旧观点“改过自新”。
[10]



定式效应往往会成为学生的绊脚石。需要得到再训练的不只是你的自身直觉——更不用说你在做作业的时候，有时甚至连找到头绪都难上加难。思维小球费力地撞来撞去，却总是离正确答案很远——因为在专注模式下，拥挤的橡胶弹柱阻碍了你的思维飞跃到新的位置，而那里可能才是答案所在。

这就是学数学和科学的学生常犯的一个显著错误：还没学会走就开始跑
 。
[11]

 换句话说，他们没读教材，没上课，没看在线课程，甚至都没问过那些会的人，就开始盲目地做作业了。这种行为简直是自暴自弃。这跟闭着眼睛不看答案在哪儿，就随机拉下推杆弹出小球有什么区别呢？

了解如何获得真正的解决办法非常重要，不仅对数学和科学问题是如此，生活中亦然。比如，稍微做些研究，稍微多一点自我认知或是自我验证，都能让你离那些靠伪造的科学依据来打广告的产品远一点，免得钱包空空，甚至连健康都赔了进去。
[12]

 储备点数学的相关知识，还能帮你避免拖欠贷款——欠款不还可绝对是人生中的一段黑历史。
[13]



发散模式：一台间距松散的弹球机

回想一下几页之前，那张代表发散模式的弹球机插图里，橡胶缓冲器彼此遥遥相望。这种思维模式会让大脑以开阔得多的视野俯瞰世界，每一个想法在两个缓冲器之间的旅程都要更遥远，对吧？它把相距甚远的节点连接在一起——也就是说，你可以从一个想法嗖地飞到另一个看似无关的想法上去。（当然，用这种模式，你就别指望可以思考什么精确复杂的问题了。）

如果你正纠缠于一个全新的概念，或是要解决一个陌生的问题，预先并不存在神经模式为你铺路搭桥，甚至连个指出大概方向的路标都没有。那你就必须深入更广阔的疆域以寻求潜在的解决方案。而发散模式就是这次历险的通行证。

还有另外一种直观的方式来看待专注模式和发散模式之间的区别：想象从手电筒里打出来的光。专注模式下的光束更紧密，穿透力更强，径直打在一小块区域上。而如果你拨到发散模式，光柱会分散开，照亮的范围更广，但各处的光强都会降低。


如果你想要理解新事物，那最好关掉精确的专注思考模式，把开关切换到“广角光源”
 ，直到你锁定了一个新的、更有成效的方法。如接下来要看到，发散模式有其自由意志，它可不会听话地被打开或是关闭。不过没关系，我们很快就会讲到帮你在两种模式之间切换的小技巧了。

有悖直觉的创造力

了解到发散模式后，我逐渐开始在日常生活中注意到它了。例如，比起枯坐在桌前绞尽脑汁，我发现自己随意发挥时写出的吉他曲更棒。那些刻意努力的作品往往充满陈词滥调，无聊透了。写论文、为学校项目想点子或是尝试解决一个困难的数学题也是一样的。现在我信奉这样的经验：你越是苦思冥想，得出的想法就越是味同嚼蜡。目前为止，我都觉得这条规律放之四海而皆准。所以说，努力工作时的放松也是一个重要环节，当然，更是令工作卓有成效的关键。

——肖恩·瓦塞尔（Shaun Wassell）

计算机工程新生

为什么要有两种思考模式

我们为什么要有这样两种思考方式？答案可能深藏于生物演化之中。脊椎动物如果想要生存下去并繁衍后代，就要面对两个主要问题。让我们用一只鸟来举例，一方面，它需要集中注意力才能从地面上啄取谷粒，获得食物；与此同时，它也必须警惕视野中是否有老鹰之类的天敌出现。处理这两种截然不同的任务，最好的方法是什么呢？当然是把它们区分对待。它可以让一个大脑半球集中注意力啄取食物，另一个则集中注意力在巡视周围环境的危险上。当两个大脑半球倾向于分别完成各自不同类型的任务时，生存下去的机会就更大了。
[14]

 如果你观察鸟类，就会发现，它们先啄一下，然后停下来四处张望——看上去就像是不停地在专注模式和发散模式之间切换。

人类大脑的运转方式也相去不远。在某种程度上，我们大脑的左半球与慎重的、注意力高度集中的事项联系更紧密。它似乎也更擅长处理连贯性的、富于逻辑性的思考：上一步推导出下一步，诸如此类。而与大脑的右半球相关的，则更多是像四处扫视环境、与他人互动或是处理情绪之类的活动。
[15]

 同时，应对即刻发生的活动或是宏观问题的处理也与大脑的右半球相关。
[16]



从两个脑半球的细微区别上，我们可以了解到不同思维处理模式可能产生的原因。但请一定注意，“有的人是左脑主导的，有的人是右脑主导的”这种想法绝对是错误的。
[17]



[image: ]


这幅图简易直观地展示了专注模式和发散模式的不同。如果给你两个三角形，要求你把它们拼成一个正方形，这非常容易，就像左图那样。但如果再给你两个三角形，让你把四个放在一起拼出一个正方形，你的第一反应会是错误地把它们拼成一个长方形，就像中间图示那样。这是因为你的大脑里已经有了专注模式下的模型，使你囿于成见。最右侧的图则展现了如何跳出固化的套路，用新的方式重新把四个三角形组成另外一个正方形。
[18]



无论是专注模式，还是发散模式，都要求两个大脑半球同时参与。想要学习数学和科学，而且保持创造力，两种思维模式都会被用到，对它们的强化训练缺一不可
 。
[19]



据证实，面对一个困难的问题时，我们必须先要用专注模式奋斗上一阵子，投入艰苦的努力。（对，我们从小学开始就这么干来着！）有趣的是，发散模式也常常是解决问题不可或缺的部分，尤其在题目艰涩难懂的时候。不过，只要我们有意识地处于集中状态下，发散模式就是被屏蔽的。
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总要有来有往，才能打赢乒乓球

接纳困惑

困惑是学习过程中的有益部分。当学生在一个问题上百思不得其解时，就会觉得这不是他们擅长的学科，那些聪明的学生尤甚。他们在高中的学习顺风顺水，这让他们完全没法想象困惑是正常和必需的。但学习本来就是从困惑中摸索问题答案的过程，能够描述出来问题就已经成功了一半。只要发现了困扰你的东西是什么，那么你就离解答出来不远了。

——肯尼斯R.莱伯德（Kenneth R.Leopold）

明尼苏达大学化学系，杰出教学教授

归根结底，任何学科中问题的解决都离不开两种基础思维模式之间的相互切换。一种模式接收信息并进行处理，再将结果传给另一种。除了某些琐碎的小问题或概念，大脑要理解解决任何问题，都离不开这种信息之间的往来传递。
[20]

 我们在这里提出的观点，对于理解学习数学和自然科学尤为重要。但你会逐渐发现，它们对语言、音乐或创意写作等许多领域也同样奏效。

该你试试了！

模式转换

下图是一个小小的认知练习，可以让你感受到专注模式到发散模式的转换过程。你能否只移动三个硬币就组成一个新的朝下的三角形呢？

如果你的大脑非常放松，没有把注意力锁定在任何事上，解决办法会轻而易举地浮现在眼前。
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有些孩子立刻就完成了练习，可有些非常聪明的教授却百思不得其解，最终只好放弃。唤醒童心可以帮你解决这个问题。包括这项任务在内的所有“该你试试了”的答案都可以在书后注释中找到。

拖延的前奏

许多人都挣扎于拖延症。关于如何有效地处理拖延，我们会在本书后面的内容中详述。暂时我们只需要记住，如果拖延，你就没有时间供专注模式稳扎稳打，只够走马观花地过上一遍
 。这样也会增加你的压力，因为你清楚自己必须完成一个很讨厌的任务。其中的神经模型会变得模糊黯淡、残缺不全，你的思维基础七零八落、摇摇欲坠。这可不是个小问题，尤其对于数学和科学来说更是如此。假设你为了考试临阵磨枪，或者是想快速应付地写完作业，那就别指望能记牢概念，搞懂难题或者是建立知识结构图了。哪种神经模式都需要时间，可你根本就没有给自己留出余闲。

该你试试了！

心无旁骛，简而行之

如果你发现自己总是在拖延（不少人都有过同感），来看看这个。关掉手机，或是任何其他会发出提示音或闪烁的干扰源，用一个计时器设定25分钟，在这25分钟里，全神贯注于一项任务，什么任务都行。不用担心能不能完成它，专心去做就好。25分钟的时限一到，你就停下来奖励一下自己，看看网页，翻一下手机，做任何你想做的事情。注意，奖励和工作本身一样重要。你会惊讶于这25分钟的成效——尤其还是在你专注于任务本身，而非在意任务能否达成的情况下。（这就是所谓的番茄时间法，我们会在第6章里更详细地聊到它。）

如果你想试试这个方法的进阶版，那么来想象一下，假如现在就要入睡了，你正在回顾这一天中完成的最重要的任务。你想到的任务是哪个呢？把它写下来，现在就去做。在这天内，试着用至少3个25分钟（“番茄时间段”）来处理你能想到的最重要的一个或几个任务。

当日工作真正完结后，看看自己在待做清单上划掉了什么，这会儿就可以尽情地享受成就感了，然后把明天要做的关键事项写下来。这种前期准备有助于你的发散模式开始预热思考明天如何完成那些任务。

本章小结

·我们的大脑有两种截然不同的思维模式——专注模式和发散模式。你会在两种模式之间转换，择一而用。

·如果我们开始就用专注模式处理新的概念和陌生的问题，很容易止步不前。

·想要发掘新点子，解决问题，不仅需要最初的专注，接着也需要给注意力放个假，让它从眼前的问题上溜开一会儿。

·定式效应就是说因死盯着有瑕疵的方法不放，而在解决问题时陷入僵局。切换到发散模式可以帮助我们从中解脱出来。记住这一点，有时候你的思考得灵活点。想要解决问题，理解概念，你可能需要在不同的概念之间转换。最初的想法反而可能是误导。

驻足与回顾

合上书，不要偷看，想想本章有哪些主要思想？刚刚开始尝试时，如果复述不完整也没关系。只要持续练习这一技巧，总有一天，你会发现自己阅读和回顾的能力已经脱胎换骨。

学习提升

1.你怎么才能意识到自己处于发散模式中？那是一种什么感觉？

2.当你有意识地思考一个问题时，是哪种模式被激活了，哪种被屏蔽了呢？怎么才能解锁被屏蔽的模式呢？

3.回顾一下你处于定式效应的时候，怎样才能改变思考方式，跳出预设的错误概念？

4.解释一下专注模式和发散模式是怎样类比手电筒的可调光束的。何时才能看得更远？何时视野更开阔，但看到的距离更近？

5.为什么有时候对于学数学和科学的人来说，克服拖延症格外困难？

跳出困境：经济学大四学生纳迪娅·诺-梅希迪的领悟
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我高二的时候选修了微积分1，那简直是一场噩梦。它和我之前学过的东西有天壤之别，根本无从着手。我花了更多的时间，下了更多的工夫。然而无论做多少练习，在图书馆待多久，还是收效甚微，最后只能指望着靠死记硬背逃过一劫。不用说，我的大学预修课程考试就是一团糟。

之后的两年里，我都躲着数学。但是大二的时候，我又修了一次微积分1，这次我拿了4.0。我不觉得在这两年里，自己一下子就变聪明了，但是我的学习方法彻底改变了。

高中的时候，我被困在了专注模式的思维方式里。（没错就是思维定式！）那时我觉得只要反复用相同的方式尝试，总会奏效。

现在我会为学生提供数学和经济学方面的个别指导。他们的问题就是通常把自己困在了原地，盯着细节不放。想要在其中找到解决方案，而非理解问题本身。我觉得你没法教人如何思考，那要靠个人摸索。但想要理解那些乍看上去复杂的、令人迷惑的概念，我倒是有几点建议。

1.我会觉得阅读比听别人讲更好理解，所以我从来都会读教材。我会先快速翻阅，了解这一章大概在说什么，然后再去读细节。每一个章节我都会读上几遍，只是不按顺序而已。

2.如果读过书之后还是弄不清楚到底怎么回事，我会去谷歌搜索或者去看YouTube视频。这不是说书本或教授讲得不透彻，而是有时对概念稍有不同的表达阐释，可以让你的思维换个角度看待问题，从而激发思维的火花。

3.我开车时思维最清晰。有时我会休息一下，开车出去兜兜风，这个办法屡试不爽！我总是得忙点什么，因为如果仅仅是坐在那里苦思冥想，我很快就会因为无聊而走神了。


[1]
 静息模式讨论：Andrews-Hanna 2012；Raichle and Snyder 2007；Takeuchi et al.2011。关于放松状态更广泛的探讨：Moussa et al.2012.在另外一系列研究中，Bruce Mangan注意到William James关于边缘意识的描述包含如下特点：“存在一种‘额外的’意识，例如短暂但频繁浮现出来的潜意识，平时它是被意识的核心所压制的”（Cook 2002，p.237；Mangan 1993）。


[2]
 Immordino-Yang et al.2012.


[3]
 Edward de Bono是创意学习的大师，他所采用的“竖直”（vertical）和“侧面”（lateral）类似我所使用的“专注”和“发散”（de Bono 1970）。敏锐的读者也许会发现，我曾提到过，当专注模式被激活时，有时发散模式仍然会在后台运作。然而研究显示，如静息状态（放松状态下的一种神经模式）等，在专注模式被激活时并不运作。事实到底是怎样的呢？作为一名教育工作者，同时也是学习者，我个人认为，当专注模式启动后，仍然有部分非专注性的任务可以在后台继续工作，只要专注模式不占用该脑区即可。某种程度上，我所使用的名词“发散模式”也许正是意味着“不那么专注的学习活动模式”，而非简单的“静息状态”。


[4]
 即使是大脑中相距略远的节点间也会有一些联结，这一点在之后的注意力章鱼部分会详细谈到。


[5]
 发散模式也许会用到前额叶区域，但它弥散性分布的联结更多，而且对看似无关的联结滤过性更弱。


[6]
 心理学家诺曼·库克曾提出过假设，认为人类心理学中心理论的第一要素为：①大脑左右半球之间的信息流；②支配性区域（左半球）和语言交流辅助影响机制间的信息互换（Cook 1989，p.15）。但仍要注意的是，大脑半球间的差异曾被用于得出无数毫无真实性的过度解读和愚蠢的结论（Efron 1990）。


[7]
 根据2012年的全美学生参与度调查，工程学学生花在学习上的时间最多。四年级的工程学学生平均每周花18个小时，同年级教育学学生的平均时间是15个小时，而商科学生则是14个小时。《纽约时报》上的一篇文章题目是“为什么科学专业改变他们的大脑（那东西难得吓人）”，退休的工程学名誉教授戴维E.古德伯格强调，高强度的微积分，以及物理学和化学学习需求会启动“数学-科学死亡行军”，会不断淘汰学生（Drew 2011）。


[8]
 关于数学思维演变的讨论，可以看Geary 2005，chap.6.当然，许多简写的术语和数学没关系。然而，却有惊人数量的这些简写符号和情绪相关。我们虽然不能亲眼看到这些术语，但我们可以感知它们，至少可以感知它们的重要方面。《符号生物》（The Symbolic Species）的作者特伦斯·迪肯强调了数学中加密和解密问题的固有复杂性：回想一下你第一次遇到某种全新的数学概念，例如递归减法（也就是除法）。通常情况下，这个概念的教法都是让孩子记住一套数字和符号的运算法则，然后利用这些法则一遍一遍地计算不同的数字，以期望他们可以“看出”这些对应的确切物理关系。学习过程最初要靠死记硬背（用我的话说就是“索引学习过程”），当他们可以漫不经心地完成这些任务，我们会希望他们能够看出这些运算和物理世界中发生的过程有什么关系。在某种程度上，如果进展顺利，孩子会“了解”符号和公式“背后”的共同点。于是，他们会根据更高级的记忆法——关于组合优化的可能性与他们所运算事物间的抽象联系，重新组织他们死记硬背下的知识。这一抽象化过程对于许多孩子来说非常困难。但是要考虑到，如果想要理解微积分，这一过程，甚至是对更抽象概念的理解都必不可少。微分就是递归除法，积分就是递归乘法，每种无限算下去的计算，都可以得到无穷小的数值（这是有可能的，因为它们是收敛的，可以推断而得，而非直接观察）。这种投射出无限算式细节的能力，解决了奇诺悖论，它通过描述看是根本不可能的。但问题不仅如此，（我们今天使用的）莱布尼茨的形式主义将无限递归缩减为一个单独的符号（或是说“积分符号”），因为一个人不可能永远运算下去。这使得微积分的符号计算与物理现实之间的联系更难以形象化。因此，用计算方式表达的构成实际上是双重加密的。是的，我们大脑演化出的是处理物理事物的能力，所以对此当然会觉得很难。而数学是一种“加密形式”，不止是在表达方式上，解密本质上也是个艰难的过程，因为它呈现出的组合困难。这就是为什么加密能使人难以重获沟通中的引用内容。我想表达的是“这就是数学的本质”，与我们演化出的能力并不相关。出于相同的原因，解密编码信息也一样困难。令我惊讶的是，我们明明都知道数学方程是加密了的信息，你要知道秘钥才能解开编码，了解它在说什么。可我们还在疑惑为何高等数学很难教，并将其归咎于教育系统和糟糕的教师。在我看来，这和归咎于能力演化的做法并无二致。（与作者的私下交流，July 11，2013。）


[9]
 Bilali et al.2008.


[10]
 Geary 2011。还可以参考里程碑式的文献《私人宇宙》（A Private Universe），可以在这里找到资源http://www.learner.org/resources/series28.html？pop=yes&pid=9，它引发了很多关于“科学理解上的误解”的研究。


[11]
 Alan Schoenfeld在1992年的研究曾收集了“超过100份大学和高中学生做不熟悉的练习题的录像，其中大约60%的人的解决方式都是‘阅读，快速做决定，管它行不行得通’”。你可以把它视为专注模式最糟糕的情况。


[12]
 Goldacre 2010.


[13]
 Gerardi et al.2013.


[14]
 大脑不同半球之间的区别有时意义重大，但再强调一次，在这一领域做出任何论断都应该格外谨慎。诺曼·库克曾有过精妙的表述：“20世纪70年代的许多探讨都与事实相去甚远，大脑两个半球间的差异突然之间被用于解释人类心理学的所有难题，包括潜意识、创造力和精神分裂，然而接下来不可避免的强烈反对也同样夸大其词（Cook 2002，p.9）。”


[15]
 Demaree et al.2005；Gainotti 2012.


[16]
 McGilchrist 2010；Mihov et al.2010.


[17]
 Nielsen et al.2013.


[18]
 德·波诺（De Bono）在1970年为这一问题提出了一种新的解决方式，也为我们此处列出的问题提供了灵感。德·波诺的经典著作中包含大量极富洞见的问题，非常值得一读。


[19]
 Immordino-Yang et al.2012.


[20]
 我提到了专注模式和发散模式之间的往来互动，似乎大脑两个半球之间也有着类似的交互作用。我们可以从对鸡的研究中，一窥两个大脑半球间信息是如何往来流动的。学会不要啄苦珠子需要大脑两个半球之间记忆痕迹复杂的反复联动，更要花上数个小时（Güntürkün 2003）。安可·博马观察到，“对于一项特定任务，我们观察到某一侧的偏重，并不意味着这一侧半球就在整个任务进程中都处于主导地位”。有证据显示，在某一阶段，也许是右半球为主导，而在另一个阶段则切换到左半球占主导地位。对于某一项特定任务，不同阶段的相对难度也许决定了哪个半球占据主导地位”（Bouma 1990，p.86）。


第3章　学习即创造

来自托马斯·爱迪生不粘锅的启示

托马斯·爱迪生是历史上最多产的发明家之一，名下拥有1000多项专利。没有什么能阻挡他创造的步伐。哪怕实验室在一场熊熊大火中化为灰烬，他也能精神抖擞地为新实验室起草方案，甚至比之前的更加美观气派。爱迪生的创造力为何如此出色？答案如你所见：这离不开他转换思维模式所用到的独特技巧。

专注模式和发散模式之间的转换

对于大多数人来说，只要转换一下心情，花上一点时间，就能自然地从专注模式转换到发散模式，可以去散个步、打个盹，或是去健身房，或者去做点占用大脑其他部分的事情：听听音乐、做做西班牙语动词变位练习或洗洗沙鼠的笼子。
[1]

 关键在于去做别的事，直到你的大脑意识自然地忘掉了之前的问题。要是不采取其他转化技巧，这通常要花上几个小时。你可能会说“我哪有这个时间”。时间还是有的，只要把你的注意力转移到其他要做的事上，再加上一点放松和时间就好。

创造力研究专家霍华德·格鲁伯提到过一种3B方法：睡觉（bed）、洗澡（bath）、坐公交（bus），
[2]

 三者任一即可。19世纪中期，一位善于发明的化学家亚历山大·威廉姆斯也发现，独自散散步对他工作进展的帮助，抵得上在实验室苦战一星期。
[3]

 （幸亏当时还没有智能手机。）在很多领域，散步都是万能灵药。许多著名作家，如简·奥斯汀、C.桑德堡、查尔斯·狄更斯，都在经常性的长时间散步中遇见了缪斯女神。


只要你放下手中的工作，停下来喘口气，发散模式就会乘虚而入，上蹿下跳，高屋建瓴地搜寻解决方案
 。
[4]

 当放松过后的你重新回到工作中时，就会收到一份迎面跳出的解决方案作为惊喜。就算问题的答案仍然犹抱琵琶，你对问题本身的理解也会更加深入。你在之前的专注模式中埋头苦干，然后某个瞬间，来自发散模式的意外解法就如同醍醐灌顶，灵光突现。

这种灵光一闪就像直觉在耳畔低语，对疑难杂症药到病除。可它又是一种最难捉摸的奇妙感觉，无论对数学和科学，以及美术、文学，还是别的创造性学科都一视同仁。没错，数学和科学是有深度的创造性思维，即使你只是刚刚在学校开始接触入门内容，也能有所体会。
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杰出的发明家托马斯·爱迪生（上图），人们认为他可以熟练地运用技巧在专注模式和发散模式之间转换。著名的超现实主义画家萨尔瓦多·达利（下图），在他的艺术创作中也使用过同样的技巧。
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爱迪生惊人创造力背后的秘密大概要部分归因于人们沉入睡梦中时那种似醒非醒、神游物外的感觉。据说，爱迪生在遇到棘手难题时往往会先去小睡一会儿，而非废寝忘食地努力攻克。他会拿着球坐在躺椅上，在身旁的地上放个盘子，然后逐渐放松下来，任由大脑进入自由开阔的发散思维模式。（这提醒我们，入睡是一个放松大脑的好办法，它可以帮我们在放松状态下思考要解决的问题，或进行任何需要创造力的工作。）而一旦爱迪生睡着，他手中的球就会滑落，小球落进盘子的响声将他惊醒。在这一瞬间，伟大的发明家就会抓住发散思维留下的碎片，找到新的解决方案。
[5]



创造力就是对自身能力的驾驭和拓展

技术、科学和艺术之间有深层的联系，就像托马斯·爱迪生一样，疯狂的超现实主义画家萨尔瓦多·达利也会使用打盹和手中落物的方法挖掘他发散模式下的创造力。（达利称之为“似睡非睡”。
[6]

 ）发散模式能让你的学习更有深度和创造力
 ，而解决数学和科学问题的背后往往正是创造力在运筹帷幄。许多人认为一个问题只有一个解法，但如果带着一点创意去看，其实各种解法俯拾皆是。比如著名的勾股定理，已知就有超过300种不同方法可以证明。很快我们就会看到，技术性的问题及其解法在某种程度上和诗歌别无二致。

但是别以为创造力就只是在科学或艺术上身怀绝技，它更让你驾驭和拓展这些技能。许多人认为自己没有创造力，这绝对是妄自菲薄。我们都能创造新的神经联结，并从记忆中变出本不存在的东西。两位创造力研究者利亚纳·加波拉和阿帕拉·兰詹就将之称为“创造力的魔法”。
[7]

 而了解思维是如何工作的，将有助于你更好地看清某些想法的创造力内核。

该你试试了！

从专注到发散

阅读下面的句子，并找出其中有几处错误。

Thiss sentence contains threee errors.

前两个错误很容易通过专注模式找出来。第三个则是自相矛盾，只有换个角度，采用发散模式的方法才能发现问题。
[8]

 （答案在注释部分。）

两种模式间的切换帮你掌握新知识

爱迪生的故事对我们的启发并没有到此结束。在数学和科学里，失败也是良师益友。
[9]

 要知道，在寻求解答的这场冒险里，每抓住一个错误都是往前进了一步。揪出错误也能带给你成就感。据说爱迪生本人就曾宣称“我没有失败。我只是发现了10000种行不通的方法”。
[10]



犯错是不可避免的。所以要想解决掉论文，那就尽早动笔。除非你真的很享受自己所做的事，否则最好还是速战速决。还记得吗？即使是休息的时候，你的发散模式仍然在后台工作。放松的时候也在学习，这简直太划算了。一些人认为自己从未进入过发散模式，他们真是大错特错了。只要放轻松什么都不想，你的大脑就会进入一种自然的默认状态，那就是发散思维的一种形式。每个人都会这样。
[11]



而如果要启动发散模式与棘手问题战斗，最有效也最重要的诱发因素还是“睡觉”。可别被它懒洋洋又昏昏欲睡的表象愚弄了，发散模式绝对是你学习中的左膀右臂。你可以把它看作登山途中的大本营。登顶之路漫长艰辛，中途的大本营是必要的休息场所，你可以在那里停歇、反思、检查装备并确保路线无误。但别把暂时的休息当成最后的终点，换句话说，可别指望只靠发散模式，就能轻轻松松地如愿以偿
 。朝来暮去，不知不觉间你已经登上了山顶，这正是在两种模式下来回切换的分段练习发挥了显著的效果。
[12]



要让大脑捕捉问题，首先要借助于专注模式调动全部注意力。研究表明，对于特定思考类型的问题，可用的精神能量，即意志力总量是有限的。
[13]

 储备能量亮红灯时，可以跳到其他类型的专注任务上休息一下，比如放下数学题，背背法语单词。但只要仍然处于专注模式下，每一秒都在消耗你的能量储备，就像一场全神贯注、随时间增重的脑力举重一样。因此，课间和朋友们活动一下、聊聊天，能让大脑不再神经紧绷，这绝对是个提神醒脑的好办法。

你也许还想进步得更快一点，也许可以设法命令发散模式加速吸收新想法。但这和体育训练异曲同工，没完没了地练习举重反而不能达到增肌效果——肌肉再次发力之前，也需要时间来休息和恢复。长远看来，在举重练习中间歇性地休息更有益于生长出强壮的肌肉。持之以恒才是关键！

在紧凑的专注模式后，利用发散模式的方法奖励自己
[14]



激活发散模式的一般方法

·去健身房

·参加运动，如踢足球或打篮球

·慢跑、散步或游泳

·跳舞

·开车兜风（或者搭个顺风车）

·绘画或者涂鸦

·淋个浴或是泡个澡

·听音乐，尤其是纯音乐

·用乐器演奏熟悉的歌曲

·冥想或者祷告

·睡觉（召唤发散模式的终极法宝！）

以下激活发散模式的方法，最适合小小地用一下，给自己个奖励。（因为比起上述活动，下面提到的这些也许反而会把你拖进更专注的状态里。）

·打电子游戏

·上网

·和朋友聊天

·主动帮助别人处理个小任务

·阅读休闲读物

·给朋友发短信

·去看电影或戏剧

·看电视节目（让你昏昏欲睡的节目可不算）

别怕落在同学后面

刚开始跋涉于数学和科学领域的学生，常常会仰望同学中的佼佼者，告诉自己一定不能被落下。但匆匆忙忙地追赶领跑者，并没给自己留出足够的时间，真正地掌握学习材料，结果就是仍然被远远地甩在后面。这让很多人惶惶不安、灰心丧气，毫无必要地半途而废。

倒不如退后一步，冷静地审视自己的长项和弱点。如果你就是需要在数学和科学的学习上多花点时间，那就面对现实慢慢来好了。假如你还在上高中，那么尽量安排好时间表，给难度比较大的学习材料留出足够的时间，并且将它们控制在你能掌握的范围内。如果你在上大学，则要避免修习的学业负荷过满，特别是你还在身兼他职的时候。对于许多人来说，单就数学和科学这两门课的一点点学习量就相当于其他科目的满负荷运转了。尤其是初入大学的新生，更不要总想着要赶上同学。

放慢脚步，也许你会得到惊喜：细嚼慢咽反而让你比那些脑子快的同学学习得更深入。帮我武装起大脑的最重要窍门之一，就是不要想一口吃成个胖子。

避开思维定式（愚公移山未必是个好办法）


记住，做作业和考试时，接受大脑中的第一个想法，会有碍于你另觅佳径
 。在思维定式的影响下，国际象棋选手坚信他们扫视棋盘是在寻找不同的棋路。然而，对棋手眼球移动轨迹的研究却显示，他们其实一直执着于最初的走法。不仅是眼睛，就连他们的思维也深陷其中，难以找到新的解法。
[15]



根据近期的研究，眨眼是项打破僵局，帮你跳出来重新评估现状的关键行为。闭眼似乎可以在一瞬间放松我们紧绷的注意力，提供片刻休息，并让我们的意识和想法刷新页面。
[16]

 可以说，眨眼会暂时性地断开我们与专注模式视角间的连接。但另一方面，刻意闭眼又似乎能帮我们提高专注程度——沉思求解时，人们通常远眺、闭眼或干脆蒙上眼睛来避免干扰。
[17]



现在我们能逐渐理解马格努斯·卡尔森的做法了，他的那些看似无关紧要的小走神，实在是天才之举。当卡尔森起身，将目光和注意力转到其他人的棋盘上时，或许正是让思维暂时脱离了专注模式。同样关键的是，与此同时，他发散模式下的直觉仍在为这场与卡斯帕罗夫的比赛暗度陈仓。卡尔森是如何做到快速切换模式，灵光闪现的？这种能力不仅依赖于国际象棋方面的专业知识，还有他实践而来的直觉技巧。对于读者来说，这正是他山之石。或许在发展一门学科专长的过程中，你也可以建立起在两种模式之间快速切换的方法。

顺带说一句，卡尔森大概也清楚，自己从凳子上一跃而起会让卡斯帕罗夫分神。毕竟在那种水平的比赛中，再微小的扰动都会让人心神不宁——得提醒你一下，高度集中的注意力是一种重要资源，你是不会想轻易脱离开来的。（当然，除非到了主动退一步，并让发散模式发挥作用的时候。）


要解出难题或是学会新概念，至少要有一个你在无意识思考的时间段
 。而正是在这些你并非直接关注的时间间隔里，发散模式得以踱开到一边，用新角度看问题。在此之后，当注意力重新转回到问题上时，你就可以将发散模式传达的新想法和新模型整合起来了。
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想要学得好，就得能在两个专注学习期之间空出时间，让神经模型得以巩固。这就像砌砖墙一样，你得给泥浆留出干燥的时间，正如左图所示。而右图就是试图一蹴而就的后果，妄想通过几次突击就学会所有知识，神经结构得不到时间加以巩固，只能砌出一堆歪歪扭扭的砖墙。

专注和发散思考的转换

我弹了15年钢琴，可有时还是会觉得某段旋律特别困难。要是怎么也弹不下来，我就强迫自己的手指一遍遍地练习（即使很慢或者指法也不对），之后休息一下。第二天我再次尝试，就可以如有神助地完美演奏了。

今天我得暂时放下这道微积分难题，它太刁钻，我已经要恼火了。可就在驾车去参加文艺复兴节的路上，我突然想到了做法，不得不赶快记在纸巾上免得忘掉！（要常在车里备点纸巾，说不准什么时候就会用到。）

——特雷弗·德罗兹德（Trevor Drozd）

计算机科学专业大三学生

进入下一次专注模式前，应该留出足够长的休息时间，让你的意识完全从手上的问题脱离出来。通常来说，几个小时就足够发散模式取得重要进展了。当然，时间也不能太长，否则灵感还没来得及传给专注模式就会消逝掉。这里有一条经验之谈，学新概念时，别扔上一天才回头复习。

发散模式不仅会让你以新角度看待学习内容，也会帮你把新观点整合到已知的相关信息上。同时，换视角看问题的做法也能让我们明白为何做重大决定时先“放一放”（sleep on it）往往会是个好主意。
[18]

 当然还有，为什么休假那么重要。

开始摸索全新的概念或问题时，大脑要费上一些时间，调停专注模式和发散模式之间的紧张状态。专注模式下的工作，就像在为砌墙提供砖块，而发散模式则是用泥浆把砖块逐渐结合在一起。保持耐心，一步一个脚印地去做，非常重要。如果你有拖延的习惯，这就是为什么接下来学习一些思维诀窍对你解决问题至关重要。

该你试试了！

观察自己

下次当你对某些人或事感到挫败时，试着退后一步观察自己的行为。愤怒和失意偶尔会扮演走向成功的激将法，但它们也会关闭大脑中用于学习的关键区域。因此，不断增加的挫败感往往是个有益的暂停信号。它在暗示你，是时候转换到发散模式去了。

当你真的被难住的时候该怎么办


自制力很强的人反而会更难关闭专注模式，好让发散模式进入工作状态
 。毕竟，他们的成功之道就在于，在别人都放弃的情况下仍坚持不懈。如果你就是这种人，那么这儿还有另外一个技巧：重视倾听。把同伴、朋友或亲人的意见放在心上，他们会在你沮丧到临界值时有所察觉。有时，正是旁观者清。（比如，要是我的丈夫或孩子告诉我，不要再在这个漏洞百出的软件上费劲了，就算不太情愿我也还是会听的。）

说到沟通，当你真正被难住的时候，最有效的办法就是向同班同学、同龄人或者导师请教。让他们为你提供不同的视角，或是类比举例来解释概念。但在提问前，最好还是自己先把问题大卸八块。当你足够深入地把基本概念印刻在心里时，会更易于接受别人的解释。学习往往意味着为吸收的内容赋予意义，那我们总要先摄入一些内容才行（我在高中时总是一脸不屑地看着自然科学老师，觉得自己的无知全是他们的错，却忽视了自己才应该是踏出第一步的人），而且不要等到期中或者期末考试前一周才开始寻求帮助，求学要趁早，要勤快。这样当你仍然无法理解主旨时，老师就有机会换用不同的措辞，或是另觅蹊径地帮助你。

失败也是一位良师

我高二的时候，打算学习大学预修课中的计算机科学。结果大学预修考试这门却没过关，但我不接受失败，第二年我重新上课再考试。不知怎么的，搁置近一年后，再回头学习编程，我才意识到自己有多享受这个过程。我轻松通过了第二次考试。如果第一次我就因为害怕而没有上计算机科学课，而且接下来的第二次也是如此，我肯定不会像现在一样成为一位乐观有激情的计算机科学家。

——卡桑德拉·戈登（Cassandra Gordon）

计算机科学专业大二学生

该你试试了！

理解学习中的矛盾

学习的过程有时是自相矛盾的：正是我们要学的东西，让我们难以发挥学习能力；我们需要全神贯注才能解决问题，可专注也会阻碍我们找到所需的新方法；成功很重要，但辩证来看，失败也同样重要；持之以恒是关键，但南辕北辙只会带来不必要的挫折。在这本书里，你将遇到许多种学习中的悖论。你能猜到可能会有哪些吗？

工作记忆和长期记忆

讲到这里，接触一些有关记忆的基本概念会对接下来的内容有所帮助。我们将只讨论两种主要的记忆系统：工作记忆和长期记忆。
[19]




在大脑中对正在处理的信息进行瞬时以及有意识加工的这部分记忆，叫作工作记忆
 。人们过去以为，我们的工作记忆能容纳大约七个记忆单元，或者叫“组块”，但现在的广泛共识是，工作记忆只能容纳四个组块。（人类大脑倾向于自动地将记忆单元打包成组块，因此我们的工作记忆的实际容量要比看起来大很多。
[20]

 ）你可以把工作记忆视为在大脑中抛接球的杂耍演员。四个记忆单元就是抛到空中的四个球（或者也可以说是抛到工作记忆中），因为你的大脑在不断地对它们施加能量。能量必不可少，有了能量，你的新陈代谢（那绝对是一个永不知足的吸血鬼），也就是身体的自然消耗过程，才不会吞噬掉这些记忆。换句话说，你需要让这些记忆保持活跃；否则，身体就会把能量输送到别处，然后你就会忘记自己之前获取的信息。通常情况下，工作记忆能支撑大概四个单元，就像左边图中那样。
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不过，如果你掌握了一门数学或科学的技术，或是一项概念，它在工作记忆中所占据的空间就会变小。释放出的大脑空间则可以让你更轻松地处理其他想法，这就是右图所示的内容了。要学习数学和科学知识，工作记忆非常重要。它就像大脑中的一块黑板，你在上面可以写写画画，记录那些尚在考虑或者还在试图理解的想法。

那么该如何把工作记忆中的信息留住呢？一般来说，这需要不断地排演重复，比如，你找不到机会把一串电话号码写下来，那就一直念叨着好了。而在全神贯注时，你则可能会闭上眼睛，不让其他事情侵入工作记忆中的有限空间。

相反，长期记忆可以看作仓库
 。东西一旦存进去，它们通常就一直待在那儿了。这间仓库幽深广阔，可以容纳数十亿件物品，而且包裹很容易因为埋得太深，而难寻踪迹。研究表明，当你的大脑首次把一个信息条目存入长期记忆时，最好时常去看看，以保证日后需要时还能找到它。
[21]

 ［技术控往往会把短期记忆类比于随机存取存储器（RAM），那长期记忆就是硬盘空间。］长期记忆在学习数学和科学方面也很重要，解题时需要的基本概念和技巧都存储在那里。

把信息从工作记忆转存到长期记忆需要花点时间。不过有个叫作间隔重复的技巧，有助于推进这个过程。你或许猜到了，它需要你不断去重复要记忆的内容，比如一个生词或者一种解题技巧，连着重复几天，这就是一个阶段。两个阶段之间休息一天，多来几次，延长整个练习过程，效果就会截然不同。

已有研究证明，要是想把某件事牢牢钉进记忆里，一晚上重复20次倒不如每天重复几次，多坚持几天甚至是几周效果来得更好
[22]

 。这和前面砌墙的例子是同样的道理，如果不给泥浆留出干燥的时间（让连接部分成型加固），怎么可能形成良好的结构呢？

该你试试了！

运行你的思维后台

下次在解决棘手的问题时，先尽力做上几分钟。一旦做不下去，就转去另一项任务。发散模式会继续在后台处理之前的问题。等你折返回去的时候，取得的进展会让你目瞪口呆。

睡眠建议

许多人会说进入小睡状态很难。很多年前的某节瑜伽课教会了我的一件事，就是减缓呼吸。别去想什么我一定得睡着，只是缓慢地呼气吸气就好。可以想想我就要睡着啦，同时把注意力集中在呼吸上。这时也要保证房间光线暗下来，或者戴个飞机专用睡眠眼罩，再用手机设定一个21分钟的闹铃。小睡时间太长会让人头昏脑涨，这点时间就足够让我精神焕发。

——埃米·阿尔康（Amy Alkon）

专栏作家兼打盹女王

睡眠对学习的重要性

你可能会觉得这个说法耸人听闻，但人醒着的时候大脑确实会产生有毒物质。而在睡眠中，脑细胞会收缩，于是细胞间隙会变大，这就像是打开了水龙头——脑脊液从中流过并且冲洗掉毒素。
[23]

 这样的夜间大扫除正是保持脑健康的一个环节。你极度缺觉时总会觉得脑袋不太灵光吧？没错，这些残留毒素就是罪魁祸首。（无论是阿尔茨海默症还是抑郁症，都与缺乏睡眠有关——长期缺乏睡眠是致命的。）有研究表明，睡眠是记忆和学习的重要环节。
[24]

 睡眠状态下的部分清理工作就是清除琐碎的记忆，并增强重要的部分。

睡觉时，你的大脑也会回顾需要掌握的知识难点，一遍又一遍地加深加固这些神经模型。
[25]

 最后还有一个好处，那就是充足的睡眠能够显著提升人们解决难题、理解知识的能力。

沉睡就像是让前额叶皮层那个清醒的“你”彻底关机，因此大脑其他区域之间更容易互相聊天，并得以拼凑出问题的答案。
[26]

 （当然，前提是专注模式下知识的种子扎了根，发散模式才能开花结果。）看来，要是打盹或晚上睡前看些知识点，会增加你梦见它们的概率。如果你这样还不满意，念念不忘地想要梦到学习内容，那知识入梦的可能性就更大了。
[27]

 这样的梦境能切实增进理解能力，巩固记忆，让知识组块触手可得。
[28]

 所以，如果学习中的你感到疲倦，最好的办法就是直接去睡觉。第二天起个大早，再用以逸待劳的大脑完成阅读。

经验丰富的学习者会说，让精力充沛的大脑阅读一个小时，强过疲劳的大脑读上三个小时。缺觉的大脑根本无法保证在正常思考活动中一如既往地进行思维联结。所以，考前通宵意味着即使你准备得再完美，思维也不会正常运转。这样成绩怎么会理想呢？

各学科都可触类旁通的方法

专注模式和发散模式在所有领域和学科都有参考价值，不仅限于数学和科学。正如英语专业大四学生保罗·莫里斯所说：“如果卡在一道难题上，我会干脆躺到床上去，摊开笔记本，旁边放一支笔。在快要入睡前或醒来时，写下自己对这个问题的一些想法。尽管有些想法其实没太大意义，但它们能让我从全新的视角看待这个问题。”

本章小结

·遇到数学或科学上的概念和难题，首先要让专注模式打头阵。它完成第一轮战斗后，就轮到发散模式了。

·放松一下，做点别的！一旦工作期间出现了挫败感，转移注意力就该随之出现，让隐藏在后台的发散模式运转起来。

·学好数学和科学最好的办法就是“每天进步一点点”。

·让两种模式有足够的时间各行其是，你才能理解自己所学的知识。牢固的神经结构就是这样建立起来的。如果你有拖延问题，试着计时25分钟来一心一意地投入工作，别让发短信、上网或其他分心的事物上门打扰。

·主要的记忆系统有两类：

·工作记忆——只能一次扔四个球的杂耍演员；

·长期记忆——能储存大量知识的仓库，不过要靠定期回访保持对其中内容的新鲜感。

·间隔性重复有助于把信息从工作记忆转移到长期记忆。

·同时，睡眠也是学习过程中的一个重要部分。它会帮助你：

·构造一般性思维活动所需的神经联结——这也是为什么考前一晚的睡眠很重要；

·攻克难题，真正理解所学的知识；

·巩固复习重点知识，修剪旁枝末节。

驻足与回顾

站起来放松一下——喝杯水，吃点零食，或者想象自己是一个绕着桌子运动的电子。一边走动一边回想这一章的主要内容。

学习提升

1.列举几项有助于从专注模式切换到发散模式的活动。

2.有时，你会确信自己已经发现了解决问题的新方法，但事实上并没有。那么如何才能更主动地意识到自己的思考过程，拥抱其他可能性呢？是否有必要永远让自己以开放的态度对待新可能？

3.为什么凭借自制力让自己停下来很重要？跳出学习、学术的范畴，你还能想到哪些让“停下”显得很重要的情形呢？

4.学习新概念时，你要在一天之内就再次复习，以免刚接触的新概念随风而逝。但结果往往是有太多事情挤在那里，要过了几天甚至是更久之后才会开始再次复习。你能否制订出一种行动计划，来保证自己及时复习新知识？

关于创造力的建议：神经心理学家罗伯特·彼尔德
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夏威夷玛卡普吾岛，罗伯特·彼尔德想做就做

精神医学教授罗伯特·彼尔德，是加利福尼亚大学洛杉矶分校创意生物学坦南鲍姆研究中心（Tennenbaum center）的主任，他领导的“Mind Well”项目旨在提高大学里学生和教职工的创造性成就及心理上的幸福感。

创意生物学研究表明，个人成功依赖于以下几个要素。首先，正如耐克的口号所说：放胆去做！

·创造力是数量上的竞争。最能显示我们一生中创意作品量的，就是我们的作品数量。我有时候会觉得，下定决心把自己的作品公之于众是一件非常痛苦的事，但这么做往往都会有最好的收效。

·战胜恐惧。在Facebook总部演讲后，我收到了一张鼓舞人心的海报，上面写着：“如果你那时克服了恐惧，事情会是怎样的？”我每天都会看一遍这句话，希望自己能够无所畏惧。你在害怕什么？不要让恐惧阻止你前进！

·再多做几次总会成功。如果你不喜欢这个结果，那就再来一次！

·批评使我们更优秀。把作品展示给他人，利于客观地审视自己，获得独特的视角和领悟，进而为作品的下一个版本做出新的改进计划。

·接受分歧。创新性和“认同度”通常是成负相关的，那些最不受认同的观点很可能会是最有创意的一个。现在回想起来，有好几次发现“新大陆”，都是因为我质疑了既有答案。所以我相信，每当我们把一个问题追根溯源到达本质，然后去质疑自己的设想（以及别人提出的设想），创造力就会更上一层楼，以此循环往复！


[1]
 “脑距离模型”（cerebral distance model）由Marcel Kinsbourne and Merrill Hiscock（1983）提出，其假设，脑中两项并行的任务所在的脑区越近，彼此间的相互干扰就越大。两项并行任务使用同一大脑半球时，尤其是同一脑区的情况下，确实会让事情变得一片混乱（Bouma 1990，p.122）。或许发散模式更善于同时处理多项任务，这归因于发散过程不专注的本性。


[2]
 Rocke 2010，p.316，citing Gruber 1981.


[3]
 Ibid.，pp.3-4.


[4]
 Kaufman et al.2010，特别是在222～224页上的“免除抑制假说”；Takeuchi et al.2012.


[5]
 在试图追溯这个传说出处的过程中，我联络了Leonard DeGraaf，他是托马斯·爱迪生国家历史公园的档案保管员。他说：“我听过爱迪生和落球的故事，但我从没看到任何可以证实此事的文档记录。我也不能确认这故事的起源。这也许是有一定事实基础的轶事之一，这成了爱迪生神话的一部分。”


[6]
 Dalí1948，p.36.


[7]
 Gabora and Ranjan 2013，p.19.


[8]
 Christopher Lee Niebauer and Garvey 2004。Niebauer提到目标物和元级思考的差别。句中第三个似是而非的错误，顺便说一句，就是没有第三个错误。


[9]
 Kapur and Bielczyc 2012，含有对“解题失败的重要性”的精彩论述。


[10]
 关于爱迪生实际表达及文字的各种讨论，请见http://quoteinvestigator.com/2012/07/31/edison-lot-results.


[11]
 Andrews-Hanna 2012；Raichle and Snyder 2007.


[12]
 Doug Rohrer and Harold Pashler（2010，p.406）说道：“……对学习中暂时性动力的近期分析显示，比起传统的教学设定，将学习时间分散在一段更长的时间内，能让学习更加持久。”它与专注和休息状态网络的练习，将是未来研究的重要课题。请参阅Immordino-Yang et al.2012。换句话说，我在这里描述的内容，是对学习中会发生的事情做出的合理推测，但是需要在深入研究中得到进一步的证实。


[13]
 Baumeister and Tierney 2011.


[14]
 我想说明的是，这些只是我对于什么能够促进发散模式下思考的“最佳猜想”。我的猜想基于观察人们会从何处获得最有创造力的“灵光一闪”的领悟。


[15]
 Bilali et al.2008.


[16]
 Nakano et al.2012.


[17]
 Kounios and Beeman 2009，p.212.


[18]
 Dijksterhuis et al.2006.


[19]
 短期记忆是未经主动排演过的激活信息。工作记忆是短期记忆信息的子集。短期记忆信息即注意力集中和主动处理之所在（Baddeley et al.2009）。


[20]
 Cowan 2001.


[21]
 如果你对其中的神经分布感兴趣，这就像长期记忆和工作记忆在共同使用前额叶和顶叶的重叠区域。但内侧颞叶只用于长期记忆，并不用于工作记忆。请参阅Guida et al.2012，pp.225-226，and Dudai 2004.


[22]
 Baddeley et al.2009，pp.71-73；Carpenter et al.2012。间隔性重复同时也被认为是分布式练习。Dunlosky et al.2013，sec.9，对分布式练习提出精彩的综述。遗憾的是，如Rohrer and Pashler 2007中所说，许多教育者，特别是数学领域的，相信过度学习法是增强长期记忆的好方法，因此他们布置许多相似题目，最终变成了被迫劳动，无法给长期记忆带来一点好处。


[23]
 Xie et al.2013.


[24]
 Stickgold and Ellenbogen 2008.


[25]
 Ji and Wilson 2006；Oudiette et al.2011.


[26]
 Ellenbogen et al.2007。发散模式或许也和潜在抑郁症存在关系——潜在抑郁症是指，极容易分散注意力，且轻易被干扰（Carson et al.2003）。对于喜欢话说一半就换了思路的人，他们有希望开发一下创造力。


[27]
 Erlacher and Schredl 2010.


[28]
 Wamsley et al.2010.


第4章　组块构建与避免能力错觉

“口默念而心得解”的秘诀

说起来，所罗门·舍雷舍夫斯基（Solomon Shereshevsky）第一次赢得老板的注意还是因为一个误会——老板认为他偷懒。

所罗门是一位记者。在20世纪中期的苏联，记者的职责基本类似鹦鹉学舌或是复录机，只要一字不差地把所见所闻写下来就好。每天派发的任务会精确到要见谁，到哪去，获取何种信息。出任务时，除了所罗门之外的其他人都在忙着做笔记，他却只字不写。注意到这一点的主编心生好奇，把他叫来询问情况。

这让所罗门很不解，对于他来说，过耳不忘轻而易举，为什么还要记笔记呢？为了证明这一点，他只字不差地复述了上午的一部分演说。真正让所罗门意外的是，他这样完美而持久的记忆力居然不是人人都有的基本能力。
[1]



你想拥有如此诱人的记忆天赋吗？

也许未必。如影随形的超凡记忆力事实上给所罗门造成了困扰。在本章节中，我们会说说这一困扰到底是什么，其中还涉及了注意力是如何与理解（understanding）和记忆（memory）关联在一起的。

聚精会神的时候，大脑在做什么

上一章中，我们了解到思维定式会多么恼人。它将你局限于一种方法里，无法跳出来去寻求更加简单有效的解决途径。可以说，尽管专注通常有助于解决问题，但它有时也会妨碍我们发现新办法。

当你将注意力集中于某件事物时，注意力章鱼的神经触手就将大脑的某些特定部分连接起来。你在关注图形是吗？意识从丘脑后侧向枕叶伸出一只触手，而另一只触手伸向大脑皮层的褶皱表面。结果怎样呢？你的意识轻声低吟：是圆形。

或者你专注的是色彩？那么枕叶内的注意力触手会轻快移动，意识被唤起：是绿色。

更多的触手形成了连接。最终你得到的结论是，自己正注视着一种苹果——美国青苹果（Granny Smith）。再咬上一口！真好吃！

专注模式学习的一个重要部分，就是让注意力把大脑各个部分连接在一起。有趣的是，注意力触手会在紧张状态下失去部分连接能力。这就是当你愤怒、紧张或害怕时，总觉得脑袋有点不够用的原因。
[2]



举个例子，你想学说西班牙语。如果你在西语家庭中耳濡目染，学会这门语言自然水到渠成。当母亲说，“叫‘妈妈’”，你就鹦鹉学舌般地叫她“妈妈”，你的神经元被激活，并发放信号点亮它下游的神经元，整条环路都在闪闪发光。这一声妈妈和母亲的笑脸关联在一起，不断加固。这条被激活的神经环路就是一条记忆痕迹（memory trace）。当然，它将与许多相关的记忆痕迹联结在一起。
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专注模式下的注意力章鱼（如左图）将触手探入短期记忆的四个入口，从注意力高度集中的大脑里塞得紧紧的神经弹柱中选出四个连接在一起。而发散模式（如右图）的神经弹柱分布得更加分散，这种模式下的联结组合，更是一片纷乱复杂。

说到最好的语言培养项目，国防语言学院教会我俄语的经历绝对算得上其中之一。这些项目往往充斥了大量重复和死记硬背的环节，以及专注模式的语言学习。当然，同时还会有更多发散模式的学习，比如和母语者自由对话。当你对基本词汇和句型烂熟与心时，自然可以像使用母语一样轻松自如，富于创造力地用新语言交谈。
[3]



专注的练习和重复是创造记忆痕迹的过程。无论是一记完美的高尔夫击球、主厨熟练翻动的煎蛋，还是百投百中的罚球，核心皆在于此。舞蹈也一样，从笨拙的单脚旋转到优雅的专业舞者，要经历漫长的努力。任何专业技能的培养都是积跬步以成千里的过程。你对自由旋转、足跟转、踢腿动作的琐碎记忆，最终会结合成更完整、更具创造力的肢体表达。
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左图象征着发放的神经元链接成一条回路，形成知识组块的过程。右图是象征心智的弹球机，里面显示着与左图相同的图案模型。当你需要时，这样的记忆痕迹会被轻松唤起。

组块是什么？所罗门的组块难题

所罗门的超人记忆并非完美，相反，其中有着惊人的缺陷。他的每一条记忆痕迹都包含着鲜艳的色彩和丰富的情感——也就意味着极其丰富的连接，而这妨碍了所罗门对记忆痕迹进行整合，进而创造概念性的组块
 （chunks）。每棵树对于他而言都太生动明显，结果自然是只见树木不见森林。

组块是根据意义将信息碎片组成的集合。你可以把字母p，o和p连在一起，组成一个有意义的、便于记忆的组块——单词pop。这就像把电脑中繁杂的文件放在一起，保存成.zip格式的压缩包。在pop这样一个简单的组块下，是神经元之间的琴瑟和鸣，它们通过相互配合形成了和谐一致的音调。不管是名词缩写、想法，还是概念，都依赖于复杂的神经活动，将我们简化而抽象的思维组块捆绑在了一起。可以说，思维组块都是绝大多数科学、文学和艺术知识的构成基础。

让我们举个例子。20世纪初，德国研究者阿尔弗雷德·瓦格纳归纳出了大陆漂移学说。瓦格纳边分析地图，边思考他在研究探索中收集到的信息。突然间，他意识到，不同的大陆块可以像拼图一样拼合起来。不同大陆块之间岩石和化石存在的相似性更增加了说服力。一旦瓦格纳将线索拼凑起来，很久以前曾集合各大陆于一身的古大陆就跃然眼前。沧海桑田，古大陆崩裂，碎片四处漂移，最终形成了今天被大洋分隔的各个大陆板块。

大陆漂移！天哪，这个发现真是太了不起了！

但就算所罗门读了同样的故事，他也没办法明白大陆板块漂移是怎么被发现的。尽管他能重复故事中的每个字，却很难理解大陆漂移的概念，因为他无法把自己的记忆痕迹连接在一起，创造出概念组块。

所以说，要熟练地掌握数学和科学知识，就要创造一些概念组块——这是通过意义将分散的信息碎片组合起来的过程
 。
[4]

 把要处理的信息构成组块，可以使大脑更高效地运转。只要把一个想法或概念构成组块，就不必纠缠于所有微观的基础信息了，因为你已经学会了提纲挈领（组块），有它就足够了。比如早晨穿衣，通常你只是简单地想着“我得穿上衣服”。但当你意识到，是一个思维组块替代了其中复杂的基础活动，一定会感到很神奇吧！

那么，当你在数学和科学领域中求索时，又是如何构成组块的呢？

构成组块的基本步骤

塑造关乎不同概念和步骤的组块有多种方法，它们通常相当简单。比如，你掌握大陆漂移概念的时候，就构造出了一个简单组块。但这本书的主旨在于从宏观上指导数学和科学的学习，而非只关注地质学，所以我们首要说明的组块能力就是理解并运算某种数学或科学问题的能力。

当你接触新的数学或科学知识，例题中几乎总会提供现成的解题方法。因为首次尝试理解问题解法会让你的认知负担很重——以现成的完整解法开始要好一点。这就像，如果你要在陌生的道路上夜间驾驶，会打开GPS定位一样。已有解法的大部分细节都摆在面前，你的任务仅仅是弄明白它们存在的原因。这能帮你看清问题的关键特征和基本原理。

一些教师不喜欢给学生额外的已有解答或真题，他们觉得学生需要面对困难。但大量事实证明，获得各种资源更有益于学生加深理解。
[5]

 有人担心，用现成的例题去建构思维组块，会导致学生无法专心思考单一步骤的成因，也不会去关心步骤间的联结（connection）——就是说，他们认为学生不会再去关注为什么这道题的下一步要这样做。记住，借鉴例题可不是让你一刀切地不动脑筋、“听话照做”，而更像是借助旅行向导开始陌生之地的旅程。在向导的陪伴下观察身边发生的一切，很快你就会发现自己可以独自探索。你甚至开始另辟蹊径，找到向导不曾告诉过你的路。
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当你第一次遇到科学或数学中的全新概念时，往往不知其所云，就像看见左图的拼图碎片一样。如果不理解含义，也不考虑其所在的背景，仅记忆一个事实（如中图），是不能帮你理清头绪的，或者说，你仍不会明白一个概念是如何与其他已学概念拼合在一起的——要注意，这种情况下，拼图碎片没有凹凸状的互锁边缘，没法与别的碎片拼接起来。构建组块
 （chunking）（如右图）能帮你利用意义，组合起信息碎片，这是一种心智上的飞跃。新的逻辑整体更便于人们记住组块所包含的信息，也便于将其融入更大的学习背景。


1.进行组块的第一步，就是把注意力集中在需要组块的信息上
 。
[6]

 开着电视当背景音，或是几分钟就查查手机电脑上的信息回复一下，你就别想构建组块了。因为你的大脑根本没有真正专注于此。着手开始学习新东西，既要创造新的神经模型，也要把新模型和遍布大脑各处的既有模型联结在一起。
[7]

 要是你走神，章鱼触手可就抓不紧了。


2.组块活动的第二步是理解（understanding）。要把基本概念打包成组块，首先要理解这个基本概念。
 不管这个概念是大陆漂移、力与质量的比例关系，或是经济学的供求原则，又或是某种数学难题。暂时只要求基本理解，即合成信息得出关键要义就好。虽然所罗门对此感到很难，但大多数学生都能顺理成章地理解这些主要概念。至少，如果他们按照所讲，进行专注和发散模式的交替思考，总能理清头绪，把握概念。

理解力就像强力胶，能把基础的记忆痕迹黏合在一起。它铺展出各种各样的痕迹路径，将记忆痕迹联结起来。
[8]

 所以说，没有理解在先，你还能创造新的组块吗？一定要说，倒也不是不可以，但是与其他学习材料不匹配的组块，又有什么用呢？

还有一件重要的事，仅仅理解某问题的解决方法，不足以创造日后能随时回想的组块。别以为理解问题时“灵光一现”的小突破，就是扎实的真本事了！（课堂上老师一讲你就掌握了概念，但课后如果不赶快复习，等到考前才复习，概念似乎又变得难以理解了。这个经历你肯定不陌生。）合上书本后再找些问题来测验一下新学到的解题方法，会提高你在本阶段的学习效率。


3.组块的第三步，是获取背景信息。你所看到的将不仅是如何进行组块，还有何时何地使用它们。
 背景信息意味着跳出初始问题，用更宽广的视角看问题。在相关或不相关的问题上反复推敲、练习，使你不仅能了解组块的用武之地，也能清楚它何时派不上用场。这将有助于你在更大的宏观图景中定位新组块。当然了，就算你的百宝箱中无所不有，但你要是不知道能用在哪儿，它也只能寂寞地待着，而派不上用场。还有，练习可以增加神经元网络的带宽，这样连接到组块的神经线路不仅稳固，而且“条条大路通组块”，它会成为多条痕迹路径上的一站。

有些组块同时与概念和流程相关，相辅相成。如果你解决了许多数学题，就会进一步认识到解题步骤的原理，或是为何有效。一旦理解了基础概念，就算出错也更容易找出问题所在。（的确，你会犯错，但这没坏处。）理解基础概念，也让人更易于把知识用到新问题上，这种现象叫作迁移。后面我们会谈到更多有关迁移的内容。

从下图可见，学习活动的发生包括“以上至下、从下至上”两个方向。从下至上的组块过程
 ，是指学习过程中的练习与重复可以帮助建立和加固每个组块。这样如果你需要信息，就可以轻松地从记忆中获取。还有一个是从上至下“纵览全局”的过程
 ，这一过程能让你看到知识在宏观图景中的位置。
[9]

 两个过程对熟练掌握学习材料都有重要作用。而背景环境正是两个过程的交汇之处。这里要说明，学会如何使用某种解题技巧，也是一种组块能力。而背景环境则意味着学会因地制宜地做出选择。

要构成组块并匹配到更广的概念视角中，这些是关键步骤。

但还不止于此。
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从上至下的宏观学习，和从下至上的组块活动，在你成为数学家或科学家的道路上，都发挥着重要作用。

该洗洗睡了

我告诉学生，内化的会计基础知识像在键盘上打字一样，它会变为自己的一部分。就像我不需要想着打字的动作，系统组织思想就会指挥着双手输出了这些话。每堂课末尾，我都会不厌其烦地叮嘱学生，在掖好被子睡觉前，要看看借贷法则和会计恒等式。这是为了让他们睡前最后一眼看的是反复念诵的会计知识。当然！除了冥想和祈祷，得由这些知识为当天画上句号。

——黛布拉·加斯纳·德拉根（Debra Gassner Dragone）

特拉华大学会计学教师
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快速浏览章节，或去听一场条理清晰的演讲，都能让你获得宏观图景。它会指引你看到自己构建的组块在宏观图景中的位置。要最先了解重点概念和要点——它们往往是一位合格老师的关键教学部分或是书籍的章节大纲、流程图、表格，或思维导图的核心内容。只要完成这一步，接下来就可以填充细节了。在学习即将收尾时，完整知识版图就算还缺上几块“拼图碎块”，也不会影响你总览宏观图景。
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能力错觉与回想的重要性


试着回想学习材料，即提取练习（retrieval practice），效果比单纯阅读材料好得多
 。
[10]

 心理学家杰弗里·卡皮克和他的同事表示，许多学生都曾在学习中体验过能力错觉（illusions of competence）。卡皮克发现：“大多数学生不断重复阅读笔记或课本（撇开这种学习策略有限的优点不说），却很少有人在学习时进行自我测验或做提取练习。”
[11]

 当书本（或谷歌）摆在眼前时，大脑会产生错觉，以为学习材料也同样存入了大脑，可这只是小和尚念经。看书毕竟比回想简单多了，学生因此执迷于自己的错觉——坚持低效率的学习方式。

所以，确实许多人求知若渴，也费时费力，却没学到什么东西。著名的心理学家兼记忆专家艾伦·巴德利写道：“只有用对了学习策略，求知心才不会落个竹篮打水一场空。”
 
[12]



说一件你可能会惊讶的事，那就是划重点和标下画线一定要谨慎，否则你不仅会效率低下，而且会被误导。画线的动作会让你欺骗自己大脑在工作，其实只是手在动而已。做标记前，要先训练自己找到主要观点，并把所做标记数量降到最少——一句话就行了，最多不要超过一个自然段。
[13]

 在留白区域记下总结好的关键概念也是个好办法。
[14]




在学习中进行回想——让大脑提取关键概念，而非通过重复阅读被动地获取知识，将让你更加集中高效地利用学习时间
 。下一次重读开始前的间隔时间才是这件事真正有效的部分。利用重读间隔中进行的回想，训练了你的大脑。
[15]



同理可得，你要争取独立解决家庭作业中的数学和科学难题。部分教科书的最后几页会写着解题方法，但除非是用来检查答案对错，否则最好不要去看。这样才能保证学习材料在你脑中留下更深刻的印象，让你在真正要运用知识时，更加轻松地即取即用。所以老师总在强调，你只有交作业，他才能对你的试卷和家庭作业进行答疑。这样的要求是在督促你自己解决问题，并对想法进行自我检验。你反馈给老师的不仅是问题解答，还有你的思考痕迹。带着这些额外信息，评分老师才能提供给你更有用的反馈。

别扔太久之后才去练习回想，那样你每次都得从头开始巩固概念。特别是对初次学到、还颇有挑战性的知识，最好是24小时内就和它们亲近一下。这就是为什么许多教授建议，如果可能，要在听过课程的当晚再写一遍笔记。这样做有助于巩固新形成的组块，也能揭露自己理解上的漏洞。而教授最喜欢针对理解漏洞出试题。了解自己的知识漏洞，是查漏补缺的第一步。

一旦把东西写下来，就可以把下一次的“防忘”复习拖久一点，慢慢变成几周后复习一次，再之后几个月一次，最终你不必再和遗忘做斗争，写下的内容几乎成了你永远的记忆。（记得回访俄罗斯那会儿，我被一个出租车司机惹火了，25年都没说没用的俄语竟脱口而出，我都不知道自己还记得这些词！）

让知识成为你的第二天性

课堂中学到一个概念和能用概念解决一个实际问题，完全是两码事，这也正是一名普通学生和一位老练成熟的科学家及工程师的不同之处。就我所知，要实现概念到应用的飞跃，唯一方法就是不断地运用概念，直到其变成自己的第二天性，就可以像使用工具一般信手拈来了！

——托马斯·戴（Thomas Day）

麦克纳利.史密斯音乐学院，音频工程学教授

稍后，我们将探讨一些有益于学习的应用软件和程序。现在先来看看这个，某些设计精良的电子闪卡系统，比如Anki，它内置有适当的重复间隔时段，以便让学习新知识的效率达到最优。

这类“学习—回想”软件的思路，与下面工作记忆的图例类似。正如之前提到的，工作记忆有四个或几个位点。
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最初把概念打包成组块时，工作记忆会被先前的零碎内容塞满，如左图所示。组块活动一开始，你会感到脑中的联结更加轻松流畅，如中图所示的那样。一旦概念组块形成，如右图，它只会占用工作记忆的一个位点。同时，它会化为一条流畅的思路，你可以轻松得到它的指引，并创建新的联结。这样，工作记忆其他的空间就腾出来了。那条倒挂着的带束，是一条含有组块信息的思路，在某种意义上，它增加了工作记忆的可用信息量。要是把工作记忆的位点看作一个超链接，它链接到的就是一个有巨大信息量的网页。
[16]



刚开始学习解决问题的时候，整个工作记忆都会投入这一过程。正如左图中不同的位点之间，错综复杂地纠缠在一起的连接。一旦你对某个概念或方法的认识变得流畅，并把其囊括到一个单元组块里，如右图所示，你的思路会变得像条光滑的丝带。长期记忆同样参与组块活动。包含长期记忆的组块可以释放工作记忆空间，让它能有空闲处理其他信息。不论何时何地，你的丝带（组块）都能从长期记忆溜进工作记忆的工作区域，跟着这条思路的缎带，你就能顺利创建新的连接。

现在你就能理解，为什么独立解决问题是那么关键，而不是谁来写写答案都行。如果你只是看着答案做题，然后自欺欺人地说“太好了我懂啦”，那么答案根本就不属于你，因为你几乎没有把这些概念编织到基础神经回路上。仅仅看一眼问题答案，就以为自己会了，这就是学习中一种最普遍的能力错觉。

该你试试了！

理解能力错觉

混字游戏通过重排字母顺序，得到一个新的单词或短语。比如说，如果给出一个短语“Me，radium ace.”，你能对其重新排序，然后得到一个备受尊重的物理学家的名字吗？
[17]

 可能要动动脑筋吧。但如果在这一页就让你看到答案，紧接着你就“灵光一现”，认为自己玩混字游戏的能力要比实际强多了。

如出一辙的是，学生也常误以为重新读一遍面前的教材就能学会。因为近在眼前的答案让他们产生了能力错觉。
[18]



从笔记里挑一个数学或科学概念，或者从书中某一页挑都行。读一遍，然后拿开，看看自己能回忆多少内容，同时，试着去理解你正在回忆的内容，然后再把目光转回来，重读概念，再试着回忆一次。

在练习的最后，你可能会惊讶，仅凭这样简单的回想就能大幅度地增进你对此概念的认识。


如果你想要熟练掌握材料，以此考出好成绩或是在此基础上创造性思考，你就必须让它们牢牢地钉在记忆里
 。
[19]

 以创新方式合并组块的能力，为历史上许多重大发明奠定了基础。史蒂文·约翰逊（Steven Johnson）在他的杰出著作《好想法从何而来》（Where Good Ideas Come From）中写到了“慢直觉”（slow hunch）。他是指，专注与发散的思维过程经过长年累月地细火慢炖，产生创造性的突破。达尔文的生物进化论，以及万维网都诞生于此。
[20]

 “慢直觉”的关键就是要用多角度思维感知一个概念。那样，概念的方方面面会临时而随机地组合在一起，直到最终，你的创意如出水芙蓉般诞生。
[21]

 约翰逊写到，比尔·盖茨等各个业界的领军人物会整周地阅读，一次性处理大量不同方向的想法。让未及忘却的鲜活概念，彼此连接成网络，这强化了他们的创新思维。（这里有非常重要的一点，创意丰富的科学家与专业能力强但缺乏想象的个体之间的差异，关键就在于兴趣的广泛程度不同。
[22]

 ）

头脑中馆藏的组块思维越丰富，解决问题对于你来说就越容易，而且组块经验越丰富，你越会发现自己可以创造出更大规模的组块——丝带越来越长。

你也许会想，自然科学和数学里的一章节有那么多问题和概念，根本没法一次性学完！现在就该由机遇的法则登场了：幸运女神只眷顾努力的人
 。
[23]



请专注于你正在钻研的部分。你会发现，一旦把首个问题或概念存入脑中的图书馆，不管存入的是什么，第二个概念进入脑中就变得容易一些。第三个同样不会太难。不是因为这些问题本身简单，而是随着你的努力，这一过程变得更轻松了。

搭建组块资料库的过程，也是训练大脑的过程。你的大脑不仅要能识别某个特定问题，还要能识别不同形式和类别的问题，这样才能自动快速地对症下药。慢慢地，你逐渐发现这些组块模型可以简化解题方式，并让你快速揪出已经潜伏在记忆边缘的多种解决技巧。这样，在期中或期末考试之前重温知识点，让心中的答案蓄势以待，就不是一件难事了。
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如果你能够将脑中存储的大量概念和方法都内化为组块模型，那么发散模式的轻声耳语就会为你指出通往正确答案的路途，而且发散模式还能用新方式连接起两个或以上的组块，帮你解决不同以往的难题。

解题的途径有两种：第一种，是按顺序逐步推理；第二种，是更多跟随整体直觉。序列式思维是与跳跃式思维相对的思维方式，每一个小步骤都明确指向问题的答案，这也正是专注模式的用武之地。而直觉通常由看似不同的聚焦模式思维联结而成，需要的是创造性的发散模式发挥作用。


大部分难题都是由直觉解决的，因为它们与你熟知的事物截然不同
 。
[24]

 要记住，发散思维会以半随机的方式创造联结，所以你需要通过专注模式对它给出的答案仔细验证。直觉并不总是对的！
[25]



该你试试了！

理解困难怎么办

如果你不能理解课程中提到的方法，不妨驻足回顾一下。上网找找最先解决这个问题的人，或者那些最早使用这个方法的人。试着去理解那位颇具创造力的发明者，他是如何得到的概念，又是如何使用概念的。你往往可以找到一个简单解释，通过它你基本能认识到这种解法的必要性，以及使用这种方法的原因。

常练不忘

我在前面说过，仅靠理解现状是不足以创建组块的。看过下面的“脑”图，你就能有一个大概认识。图中这些环路（loops），实际就是延长的记忆痕迹。因为你把自己的理解编织在了一起，它们才显现了出来。一个组块，不过是一个更加复杂的记忆痕迹。图片顶端有个若隐若现的组块。它还是个新生儿，你理解了一个概念或问题，做了一两次练习之后，它就开始浮现出来了。中间那个颜色要更深一些，是更强大的神经模型，每次你得多做些练习，并在更大的背景信息下审视组块，它才会出现。最下面的组块颜色最深。那是个固化组块，它已经深深刻在你的长期记忆中了。
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解决数学和科学难题，就像在钢琴上弹一首曲子。你练得越多，神经模型就越坚实，颜色就越深、越强壮。

顺便提一句，一天之内再次强化学习模型，在构造神经模型的起始阶段至关重要。如果不强化，学习模型很快会从脑海中消失。后面，我们将对学习中的“间隔重复”（spaced repetition）进行更多讲解。另外，你也会因为在一个问题上反复犯错，加固脑中“错误”的解题过程。这就体现了检查纠错的重要性。如果你只是偶尔歪打正着，却没有意识到解题步骤是错的。那么就算得到了正确答案，也会被它误导。

构建组块的重要性

数学知识可以被奇妙地压缩。为了推敲同一个过程或思路，你也许会折腾很久，举步维艰地尝试各种方法。可是你一旦理解透彻，并从宏观思维角度把它视为一个整体，不出意外，你的思维会被高度压缩（就像压缩文件）。你可以把它放进大脑的仓库里，需要时就能快速完整提取，并直接运用到其他思维进程！根本不需要再逐步重来一次。浓缩的思维让人获得洞察力，数学真正的乐趣之一就在于此。
[26]



——威廉·瑟斯顿（William Thurston，1946—2012）

菲尔兹奖（数学界最高荣誉）得主

重复与练习的背后是大脑在创造固化组块，难点就在于它们会让人觉得枯燥乏味。更糟糕的是，要是老师不靠谱，比如我曾经的数学老师“坏脾气”先生，练习就变成了没完没了的折磨。暂不说人们时而对练习的误用，练习还是很要紧的事。谁都知道，要掌握象棋、语言、音乐、舞蹈中的组块模型，绝非朝夕之功。任何值得去努力的事情，没有重复练习都是不行的。好老师都会解释为什么你值得在练习与重复上下功夫。

最后，如果想对学习材料了如指掌，那么从上至下的宏观视角和从下至上的组块能力都不可或缺。我们都喜欢创新，以及能够纵览全局的学习。但在数学和科学的学习中，必须进行适量的练习和重复，否则就无法构建组块来支撑专业技能。
 
[27]



期刊《科学》（Science）中发表的一项研究为以上说法提供了确凿证据。
[28]

 研究者让学生在学过一段科学性文字后，通过尽可能回想信息进行练习。之后再次学习该文段内容并回想（即让他们努力记住关键概念）。

结果怎样呢？


相同时间内，仅靠对材料的练习和回想，学生的习得内容和学习深度都远远超过了其他方法
 ，人们本以为，仅对文段进行多次重复阅读或画概念图，应有助于增进脑中学习材料间的联系，而事实并非如此。这种改进的学习方法，不管是在正式考试还是自我检测中，都能派上用场。

这就进一步印证了之前提到的观点。提取知识和回想知识让我们不仅仅是重复的机器——提取过程本身增加了学习深度，并帮助我们逐渐形成组块。
[29]

 让研究者更加意外的是，学生自己觉得仅对学习材料进行阅读和回想并不是最好的学习方式。他们觉得概念导图（画出概念间关系的简图）才是最好的学习方法。但如果基础组块还没嵌入脑中，就试着在组块间构建联结，完全是空中楼阁。这就像甚至还不懂棋子该怎么摆，就想去学象棋的高级策略。
[30]



在各种情境下练习数学、科学的难题和概念，能有助于你构建组块——这些组块是可靠的神经模型，含有深刻且丰富的背景信息。
[31]

 实际上，学习任何新技能或新学科的时候，你都需要在不同背景环境中进行大量的练习。这样做能帮你构建所需的神经模型，让新技巧顺利成为你思维方式的一部分。

常把知识挂嘴边

凑巧的是，我用过这本书提到的很多学习技巧。我本科选了物理化学专业，而且迷上了公式的推导，渐渐就养成了攻克书中的每一道题的习惯。这样一来，我的大脑总能迎难而上。到了期末，每遇到一题就会立刻知道解法。我尤其建议理科专业的人采用这个策略，当然，对非科研工作者也同样适用。同时我也说到了每天学习的重要性，可以每天只学一会儿，但要保证所学知识能脱口而出。用双语学习为例，我去法国工作时，花了好多天才适应法语，之后就顺风顺水了。结果刚回到美国的头两天，学生或同事问我一些问题，我甚至还要犹豫一下用英语该怎么回答！就是说，如果你每天都有练习，那么这些信息就自然在嘴边，不必去搜肠刮肚了。

——罗伯特R.加马什（Robert R.Gamache）

麻省理工学院罗威尔校区协理，副校长，负责教务、学生事务及国际关系事务

到书桌外的世界回忆材料：散步的意义

让自己的身体活动一下，在难以理解关键问题时会特别有帮助。比如之前故事中提到的那些创新性科学突破，外出散步时的产物比比皆是。
[32]



另外，离开平时的学习地点，到别处回想材料，可以让人从不同的角度看待问题，从而增进理解
 。人们在不同的房间参加考试时，有时会失去来自潜意识的提示。在多样的外部环境中思考材料，你将不再依赖来自任何一个地点的提示。这能避免从自己的书桌转换到陌生的考试教室时出现的问题。
[33]



内化数学和科学概念比起记忆一列中文单词或吉他和弦要简单多了。毕竟，问题能与你对话，而且会告诉你下一步需要做什么。这么看，解决数学和科学上的问题就像跳舞，你的身体会提醒你下一个动作该怎么做。

不同问题的回顾时间段不同，这取决于你的学习速度和方式。
[34]

 当然了，生活中除了学习某个问题，你还肩负其他重任呢。这要求你根据轻重缓急规划任务量，还要记住，必须为发散模式的运转留些时间。这样一口气下来，有多少知识能得到内化呢？这得看情况，每个人都不一样。不过，数学和科学中，内化解题办法的真正美妙之处就在于：练得越多，题目就变得越简单，对你的帮助就越大。

整理，组块：战胜自己

在帮助那些在学习苦海中挣扎的学生前，我总会先问他们是如何整理课堂笔记和阅读笔记的。往往第一次面谈中的大部分时间都花在探讨如何整理并对信息进行组块，而不是我对着学生解释概念上。一个星期后，他们会带着已经梳理好的材料，再次回到我面前，他们都没想到自己竟记住那么多内容。

——杰森·德尚（Jason Dechant）

博士，匹兹堡大学护理学院，健康促进与发展学系，课程主任
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如果组块越来越多，而你又疏于练习，拼凑宏观视图会难上加难，因为拼图的碎块已经暗淡不清了。

穿插学习法，解决混杂交错的各种问题，而非在同一个问题上过度学习


做到“口默念而心得解”的最后一个重点提示。
 
[35]

 穿插学习，是指把解题策略不同的题目混在一起练习。

从老师或课本那里学习一种新解法的时候，为了学会这种新技巧，一段学习期间内，你总倾向于不断练习。在完全理解之后，仍持续不断地学或练，我们称之为过度学习。过度学习当然有它的用处，比如在网球发球或进行完美的钢琴协奏时产生一种即时反应。但要警惕在学习数理过程中不断地过度学习，研究显示这会浪费你宝贵的学习时间。
[36]

 （不过要是在下一个学习阶段，把它与其他解法一同回顾就还好。）

总而言之，一旦理解了基本概念，在这个学习期间内再继续巩固概念，并不会如你所愿地去强化长期记忆中的各种联结。更糟糕的是，甚至会有副作用。只关注一个技巧，像是木匠学徒只会用锤子一种工具。一段时间后，还以为不管什么疑难杂症，只要一锤子下去都能解决。
[37]



但实际上，要掌握一门新学科，是要学会挑选使用恰当的解题技巧的（不能只会用锤子）。唯一的解决途径就是去练习各种题目，运用不同技巧解决这些问题。学习期间一旦巩固了一种技巧的基本思路（这时会有点像骑在有辅助轮的自行车上），你就要开始穿插练习不同类型的题目。
[38]

 偶尔这会有点难度。因为，举例来说，往往书中某章节会专讲一个特定技巧，所以当你翻到那部分，你就已经知道这章题目中要使用何种技巧了。
[39]

 但我还是要说，尽可能地穿插混合着学习。这有利于前瞻性地看待章节最后可能出现的各种问题。或者，你可以偶尔刻意地去做一些解题技巧完全不同的题目，然后弄清这种差异的原因。你需要让大脑逐步接受这个道理：仅知道怎样使用特定的解题技巧还不够，还得知道何时何地去使用才行
 。

你可以制作一些索引卡片，问题写在一面，题目和解题步骤写在另一面，然后洗牌，随机抽出一张，让大脑从各种解题技巧中找出一个合适的来。第一次回顾卡片，可以坐在课桌或饭桌前，看看在不偷看背面的情况下，自己可以在白纸上写出多少答案。稍有把握之后，再换到别处复习卡片，甚至出门散步也可以。把最初问题作为线索，让大脑回应出解题步骤。如果有必要，之后可以翻过卡片，验证一下自己的所有过程步骤。这样做，基本就是在巩固一个新组块了。另一个建议是，打开书本，任选一页做上面的题目，尽可能不要去看除了问题之外的内容。

与其过度学习，不如穿插学习

道格·罗勒（Doug Rohrer），来自南佛罗里达大学的心理学教授，对数学、科学学科中的穿插学习法（interleaving）和过度学习法（overlearning）进行了大量研究。他写道：

许多人相信，过度学习就是通过不断地学和练来掌握知识。但是在科研文献中，这种表达是指学生掌握了某些理念，但仍对其不断地进行钻研和练习。一个例题或许就能帮其获得某个数学难题的正解，可紧接着他又重复了更多同类题目。尽管，做更多同类题型（与其少做不如多做的心态），常常能让接下来的考试成绩突飞猛进，但在整个学习过程中，刚学会就做太多同类题目，效果不增反减。

不管在教室还是哪里，学生应在每个学习或练习的单元时间内，把学习内容量尽量最大化，也就是应该让自己的学习时间得到超值的回报。怎样才能做到呢？文献无一例外地回答：与其在同类技巧、概念上投入太长时间去学和练，不如把精力分配到更短的学习时间段上，以避免过度学习。这不是说长时间学习就一定是坏主意。只要学生不在同类技巧或概念上投入过多精力，那么学习时间长一点并没什么坏处。一旦理解了概念“X”，学习重心就应该转移到别的概念上，过几天再来回顾概念“X”。
[40]



最好是用手把这些最初的解题方法、图表或概念都写下来。事实证明，手写比输入能让人更轻松地记住概念，
[41]

 而且，往往手写Σ或Ω这样的符号，比起搜索然后键入符号要简单得多（除非你常用这些符号，并记得它的快捷键）。
[42]

 如果你想通过拍照或扫描来做记录，再把它载入智能手机或电脑的翻卡软件，也会有不错的学习效果。注意，一个常见的能力错觉，就是仅仅因为成功解题会带来良好的自我感觉，你就不断去练习一个已经会用的技巧。要穿插安排学习内容，在考前复习中折腾一番，比如在不同章节材料中跳跃着复习题目，有时会让你感到学习变得更加困难。但实际上，它帮你加深了对学习内容的理解。

避免照猫画虎：练习改变思维

学生做家庭作业的时候，经常能在同一个问题上连错10次。做个两三道题，就开始不动脑子想了，他们会直接按前面的解题方法照猫画虎！我告诉他们，如果要做9.4节的作业，就在做完9.4中的一些题目后，回头再去做一做9.3节的题目。接下来可以多做几道9.4节的题目，再回过头做一道9.1节中的题目。这样一来，可以让他们锻炼考试中需要的思维转换能力！

我也相信，太多的学生只是为了交差而写作业。他们做完一道题，去对照一下后面的标准答案，微微一笑就接着去做下一道题了！我建议他们在这个“微微一笑”和“接着做下一题”之间加上一个步骤——请扪心自问：假如考试中我遇到的这道题和其他问题混在一起，而且我不知道它在课本上的出处，我还会这题的解法吗？学生应该从准备考试的角度，去思考每一道作业题，而不是仅把作业当作一部分任务去完成！

——迈克·罗森塔尔（Mike Rosenthal）

佛罗里达国际大学，数学高级导师

本章小结

·练习有助于构建强壮的神经模型——那就是，形成理解的概念组块。

·练习能带给你流畅而敏捷的思维，这正是考试中需要具备的。

·构建组块的必需品：

·专注力（focused attention）；

·对基本概念的理解（understanding）；

·练习（practice）帮助你获取宏观背景信息。

·简单回想，试着关上书回忆要点，是促进组块形成的最好办法之一。
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某种意义上说，回想有助于形成神经挂钩，这样就能把思维悬挂在上面。

学习提升

1.组块是怎样与记忆痕迹联结起来的？

2.挑一个与你热衷的话题相关的组块，描述一下。要求是，它最初让你焦头烂额，现在却胸有成竹了。

3.从上至下和从下至上的过程在学习中有什么区别？两种方式有优劣之分吗？

4.单凭理解足以形成组块吗？请解释能或不能的原因。

5.你在学习中最常遇到的能力错觉是什么？在未来你有什么策略来避免再次陷入这种错觉之中？

驻足与回顾

下次和一位家庭成员、朋友或同学在一起的时候，复述你已经学到的内容，可以是本书内容或是与你现学课程有关的内容。重述所学内容不仅能增进和分享你的热情，还能理清、加固脑中的概念，这样你就会在接下来的几周或几个月里更好地维持记忆。即使你所学的内容非常高深，只要做上适当的简化，就可以解释给有着不同教育背景的人听，这会极大地帮助你增进对内容的理解。

战胜创伤性脑损伤并用有限的时间去学习：保尔·格鲁什科的故事
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保尔·格鲁什科以及激励他重塑生命的妻子和女儿

我在贫困而且动荡不安的国内环境下长大，还差点没能高中毕业。后来，我参军了，作为步兵被派往了伊拉克。一次我们排遭到路边的炸弹伏击，12次中有8次都击中了我的汽车。

巡回任务期间，机缘巧合地我遇到了我亲爱的妻子。她的出现不断说服我选择退役并组建家庭。可问题是我对此毫无头绪。更糟糕的是，回国后我开始遇到各种困扰，比如注意力难以集中、认知障碍以及烦躁易怒，而这些问题是我以前从未遇到过的。有时我甚至几乎无法写出一个完整的句子。后来我才了解到，很多士兵从伊拉克和阿富汗回国后，都受到了未诊断的创伤性脑损伤（TBI）的困扰。

我参与了一个计算机与电子工程技术的学习项目，可当时我的创伤性脑损伤非常严重，甚至到了理解分数（如1/2，3/3）都很费劲的程度。

然而塞翁失马，焉知非福：学习对我的大脑产生了潜移默化的影响。让精神集中尽管很困难，但似乎重组了我的心智，治愈着我的大脑。对于我来说，这就像在健身房运用体能，血液充分进入肌肉，才使肌肉力量得到了提升。我的大脑康复得很及时——以优异的成绩毕业后，我找到一份民用电工的工作。

我决定再回学校考个工科学位。较之技师的实操训练，数学，尤其是微积分，在工程专业学习中显得更为重要。就在这个节骨眼，我开始把小学缺漏的数学基础补了起来。

当时，我已结婚，又刚刚成为一名父亲，成天为工作奔忙。现在我面临的挑战不再只是基本的认知问题，而是时间管理问题。我每天只有几个小时来学习高等数学概念，而它们比我之前学过的还要艰深难懂得多。受了几次打击之后（我的微分方程课得了D，天啊！），我开始尝试更具策略性的学习方法。

每个学期，我都会向教授要一份课程大纲复印件，并且在考前至少两三周就开始阅读教材。我努力比课程领先至少一个章节，尽管到了期中，这种学习步伐几乎难以维持，但我依然试着坚持。在解题过程中进行练习，即构建组块是非常关键的。在我的学习生涯中，逐渐形成了以下几个原则，它们助我圆满完成了学业。我想找到一个不错的职业来维持家庭，正是这些技巧在帮我向这个目标迈进。

在有限的学习时间里，保罗采用的学习技巧


1.读一读（但还不要去做）布置的家庭作业和模拟测试/小试题。
 迈出这第一步，就可以预热大脑来学习新概念——形成新组块。


2.复习讲义笔记
 （尽量不落下每一堂课）。上一个小时的课抵得上读两个小时的书。如果我能忠实于上课和做笔记，而不是盯着表只等下课，我的学习效率肯定不止如此。之后几天，趁这些课程在我脑中还记忆犹新，我会去复习笔记。我还发现要是能抽半个小时向教授提问，完全相当于读三个小时的书。


3.重做课堂笔记中的例题。
 不论老师还是课本提供的解题方法，都不会给你问题反馈。所以现成的答案从来也不能帮我达到练习的目的。有了这些例题，必要时就有了条分缕析的解题参考。重做例题会有助于巩固知识组块。学习时我会使用不同颜色的笔：蓝色、绿色、红色，而不仅仅是黑色。我发现这可以帮我更专注地阅读笔记；内容更明显了，而不是一页杂乱无章的数学大杂烩。


4.完成布置的家庭作业和模拟测试/小试题。
 这样就可以为大脑构建“记忆肌肉”（muscle memory）组块来解决特定问题。


[1]
 Luria 1968.


[2]
 Beilock 2010，pp.151-154.


[3]
 儿童通过专注模式学习，但他们也会在不专注时使用发散模式学习，只是缺乏自主控制（Thompson-Schill et al.2009）。换句话说，儿童看起来不像成人在学习新语言时那样需要用专注模式，也许这就是为什么年幼的孩子更容易学会一种新语言。但至少在一些专注模式下的学习，对超出幼儿期年龄段的学习者而言会有必要。


[4]
 Guida et al.2012，sec.8.最近，Xin Jin，Fatuel Tecuapetla和Rui Costa揭示出基底节中神经元的重要作用，它们发出信号将个体元素串联在一个行为序列中，这就是搭建组块的关键（Jin et al.2014）。Rui Costa已收到200万欧元资金以投入组块机制的研究，他的研究开展让我们拭目以待。


[5]
 Brent and Felder 2012；Sweller et al.2011，chap.8.


[6]
 Alessandro Guida和同事（2012，p.235）注意到创造组块最初明显需要依赖前额叶区的工作记忆，组块是专注的产物，专注让组块联结在一起。随着专业水平的不断提高，这些组块驻留在颅顶骨区域的长期记忆中。记忆的一个非常不一样的方面在于它涉及了神经震荡节奏，这节奏有助于结合起大脑许多区域中的知觉和环境背景信息（Nyhus and Curran 2010）。可参考Cho et al.2012，以了解儿童在算术解题的提取流畅性方面的成像研究。


[7]
 Baddeley et al.2009，chap.6；Cree and McRae 2003.


[8]
 Baddeley et al.2009，pp.101-104.


[9]
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[10]
 Geary et al.2008，pages 46 through 47；Karpicke 2012；Karpicke et al.2009；Karpicke and Grimaldi 2012；Kornell et al.2009；Roediger and Karpicke 2006。总结综述请见McDaniel and Callender 2008；Roediger and Butler 2011.
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[19]
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 Doug Rohrer and Harold Pashler（2010，p.406）注意到：“……穿插练习不同题型（数学科学课本中少有提到这方法）对学习的提升效果显著。”
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 来自与这位作者的私人谈话，2013年8月20日。也可参阅Carey 2012.


[41]
 Longcamp et al.2008.


[42]
 例证可见于http://usefulshortcuts.com/alt-codes.


第5章　预防拖延

化“坏”习惯为好帮手

长达几个世纪以来，杀人者都对砒霜青睐有加。只要在早餐面包上撒一点，用不了一天你就会痛苦地一命呜呼。然而，在1875年的德国文理协会第48届会议上，有两个人坐在观众面前，轻松从容地服下了两倍于致命剂量的砒霜。可想而知，那时大家有多震惊！可第二天，他们又面带微笑，健康如故地回到了会场。尿检显示二人并没有使诈，他们确实服食了毒药。
[1]



但是怎么可能有人服毒却不死，甚至看起来若无其事呢？

这个看似无关的故事与我们将要讲到的拖延问题有许多可以类比之处。了解一些拖延症的认知心理学原理，就如同了解毒药的化学原理一样，能够帮助我们形成有益健康的预防机制。

本章和下一章我们会教读者克服拖延症的“懒方法”。想要学会它们，你首先需要了解自己内心的“小恶魔”，也就是大脑对某些特别暗示做出的习惯性反应。这些“小恶魔”常教唆人们贪图一时之快。不过你会学到，如果有必要（因为并非所有的拖延都是无益的），有时你也可以利用这些“小恶魔”来帮你抵抗拖延行为
[2]

 。在这之后还会有专门的章节来帮你深入地开发自己的组块能力，而最后会提供一些克服拖延症的建议、方法及容易上手的工具。

首先要记住，陷入拖延很简单，但获得顽强的意志力可就难得多了。因为后者需要动用大量的神经资源。可以说用意志力来对抗拖延，就像在空中喷洒廉价劣质的空气清新剂一样完全徒劳无功。除非万不得已，否则不要把意志力浪费在抵抗拖延上。而我要告诉你的好消息则是，你根本就不需要“万不得已”。

又是砒霜，又是“小恶魔”，听上去确实有点恐怖。如果不靠意志力抵抗，我还能有救吗？

当然有救！先来看看这个实验吧！没什么能比实验更有趣的了！

分心与拖延

拖延是我们这代人最大的毛病之一，有太多事情让我们分神。我总是想“我就先看一下Facebook、Twitter、Tumblr，再查一下邮件，就去做作业”。然而等我意识到的时候，我已经花了不止一个小时来浏览社交网站。就算我终于开始做作业了，这些社交网站的后台推送也还是在不断地干扰我。

我需要找到一个让自己集中精神听课、做作业的方法，这在很大程度上取决于周围的环境和时间。我确实不应该把所有的事都拖到最后一秒。

——一名学习微积分的学生

拖延与不安

想象一下，你第一次参加马拉松。要是直等到比赛前一晚才开始首次训练跑，毫无疑问，你的小腿肌肉一定会疼到尖叫。同样的道理，你也不能指望只靠临阵磨枪，就能通过数学或科学考试。

对于大多数人来说，学数学或科学依赖于两个过程：一是短暂的学习期，这是“神经砖块”垒砌的过程；二是学习期之间的间隔，就是“思维水泥”凝固的过程。这样的时间节奏意味着，能否掌控拖延对数学和科学专业的学生至关重要，
[3]

 而拖延问题在学生中恰恰又实在太普遍了。


现实就是，我们拖延的，往往是让我们感到不安的事情
 。
[4]

 医学成像研究显示，恐惧数学的人会回避数学，因为仅是想到数学就让他们畏缩了。当他们冥思苦想地对付数学时，大脑中的痛觉中心就会被激活。
[5]



值得注意的是，令人痛苦的就是预感本身。当“数学恐惧症”患者真正开始学数学的时候，痛苦就消失了。研究拖延症的专家丽塔·埃是这样解释的，“对一项任务的恐惧会比这项任务本身消耗更多的时间和能量。”
[6]



回避痛苦似乎无可厚非，但习惯性的回避会带来非常糟糕的长期影响。现在拖着不去学数学，结果后来连想起它都觉得痛苦；一直拖着不做SAT或ACT的练习题，到了考试那天就紧张得快要窒息。这全都是因为你的神经基础就没有打牢，你根本没做好准备，怎么可能泰然自若地面对所需的材料。理所当然，奖学金就这样打水漂了。

也许你本想投身数学或科学领域，但你放弃了，转投他业。你对别人的说辞是败给了数学，事实上你只是败给了拖延症。


拖延是个极具影响力的“关键”恶习
 ，
[7]

 它会影响你人生的诸多方面。而一旦做出改变，数不尽的积极变化就会铺展在你的眼前。

不止如此，还有重要的一点，那就是人们往往讨厌做自己不擅长的事情。但如果你开始对某件事游刃有余，自然就会乐在其中了
 。

大脑是如何拖延的

哔哔哔……现在是周六早上10点整，你被闹钟从酣睡中拖出来。又用了一个小时，你终于离开床，抱着咖啡，伏在了书本和笔记本电脑前。接下来可有一整天的学习计划：你要搞定周一要交的数学作业，历史作文也该动笔了，对了，还要看看化学的疑难部分。

你盯着数学书，发出一声微不可察的叹息。想想那些难懂的图表和一股脑儿奇怪的术语，你大脑的疼痛区域简直在闪闪发光。你可真不想做数学作业，但计划表上接下来的几小时都归它所有，现在你连数学书都不想翻开了。

真实情况大概是这样的：你的注意力从教材溜到了笔记本电脑那里，然后脑袋就不疼了。掀起笔记本显示屏查看消息的一瞬间，你甚至还有点雀跃，还是来看看杰西发来的搞笑图片吧……

两个小时一闪即逝，可你的数学作业还是一个字都没动。

[image: ]


这就是典型的拖延症状。每次想到不怎么喜欢的事都会激活大脑中的痛觉中枢，所以你就会逃到那些令你更开心的事情中去，
[8]

 获得暂时性的感觉良好。


拖延会成瘾。
 它所提供的片刻兴奋与解脱是乏味现实的避风港。因此，你轻而易举地欺骗自己，上网查资料比看课本、做作业更能高效地利用一切时间；你也会自欺欺人地编故事：比如有机化学需要空间推理，而这正是你的弱项，所以你学不好是天经地义的；还有那些冠冕堂皇的荒唐借口：如果我考试前很久就开始学，我会忘。（你可别忘了，别的科目还有考试，到考试那天要一次学完所有欠下的科目，可就难于上青天了。）直到学期接近尾声，不得不开始为期末考试拼命恶补的时候，你才会面对现实。那就是，你之所以把有机化学弄成这个样子，无非是因为自己拖着不学而已。

研究者发现，拖延症不仅可以作为技不如人的借口，甚至会成为虚荣心的温床。“我做完了实验报告，参加了市场调查之后，昨天才开始备考的。当然啦，我本来可以做得更好。但有这么多事要忙，这样已经很不错啦。”
[9]

 更有甚者，哪怕是那些努力学习的人，也会误以为拖延能让他们显得精明能干：“我是昨天一晚上补完的期中考试内容哦！”

积习难改，人们很容易就会深深陷入拖延的陷阱。在它的暗示下，你任由自己沉沦于拖延的舒适反应。久而久之，已经习惯性拖延的你会身不由己地寻求那短暂而微小的愉悦感。而这种习惯性反应让你渐渐失去从前的自信，最后干脆不再指望能提高工作效率。这就是为何拖延症患者总宣称自己压力大、身体差、表现不好。
[10]

 如果放任下去，坏习惯就会根深蒂固，到那时再想摆脱它就悔之晚矣了。
[11]



改变的可能

我曾习惯性拖延，但现在不一样了。还是高中时的大学预科课程让我实实在在地进入了学习状态。老师每晚布置的美国历史作业，要花上4~6个小时。那时我学会了一次一项，逐一完成。我发现要是完成一项任务，这种成就感就能让我更轻松地坚持下去，保持状态。

——葆拉·米特尔（Paula Meerschaert）

创意写作，大一新生

说一件事你肯定不陌生：偶尔有那么几次，只靠通宵补习也还能得个不错的分数，而且清早完工的时候甚至有点兴奋。这就像赌博一样，一点小成功会让你心存侥幸，重蹈覆辙。你甚至开始说服自己——拖延是与生俱来的特质，本就是你的一部分，跟身高或发色没什么两样。毕竟，如果拖延症那么好治，你不是早就该摆脱它了吗？

然而，随着你所接触的数学和科学领域越高深，掌控拖延就越发重要。曾经屡试不爽的习惯，最终会回过头来给你当头一棒。在接下来几章里，我会讲讲如何掌控自己的习惯。做决定的该是你自己，而非那些好心好意但不过大脑的“小恶魔”——你的习惯。你会发现，克制拖延的方法并没有那么难，它们只是没那么显而易见而已。

让我们回到本章开头的那个故事。两位实验者事先服用过极少量的砒霜。微量的砒霜对人的危害并不大，甚至会让人产生免疫力。这种做法可以让你之后承受更大的剂量，还显得健康如故。然而，在肉眼不可察之处，它们会潜移默化地增加你的癌症风险，并损坏你的器官。

同样，拖延症患者起初也只是拖延了一点点。可一次又一次地拖延最终让他们泥足深陷。他们也许暂时看上去毫无问题，但长此以往呢？

恐怕不会太好。

水滴石穿

有个学生跟我抱怨考试没通过，还告诉我考前一天他学了整整10个小时，我说，“这就是你没过的原因”，学生不可思议地看着我，我的回答是：“你应该坚持每次学习一点点。”

——理查德·纳德尔（Richard Nadel）

佛罗里达州，迈阿密，佛罗里达国际大学，数学高级讲师

本章小结

·我们所拖延的都是感到不舒服的事情。但从长远来看，贪图一时之快未必对我们有益。

·拖延就像在服用微量的毒药。一时看不出影响，但日积月累，危害极大。

驻足与回顾

在第4章中我们了解到，新地点遇到旧内容有助于回忆材料。这能帮你摆脱地点的暗示。之后无论身在何处，你都可以更自如地回忆材料内容——参加考试时这一点往往很有用。

现在我们来试试这个理论。本章有哪些主要思想？你可以在现在所处的地方回想，但稍后请去另外一个房间试试，要是你出门时也想想就更好了。

学习提升

1.拖延的习惯对你的生活有影响吗？如果有，是如何影响的？

2.关于别人拖延的借口，你是否听说过多个版本？你能看穿这些故事的破绽吗？你的拖延借口又有怎样的漏洞？

3.列举一些无须过度依赖意志力，但曾经帮助你克服拖延的具体做法。

积极寻求好建议：工程教育界的领军人物诺曼·福滕伯里的感悟
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大一的时候，我就下定决心想成为一名工程师，所以我报名了“应用微积分”，而不是和大多数同学一样选择了“初阶微积分”。这是个错误的决定。因为学习“应用微积分”的同学大多在高中就已经接触过微积分的课程，现在只需要对已有的知识扩展深化。所以我开局不利。

更要命的是，和我学过同一版本微积分的人少之又少，几乎找不到学习搭档。不像高中，在大学自学可没有奖金（有罚款却是真的）。在工程学领域，团队合作是重要的专业素养之一，教授通常也会默认你在跟别人合作学习，并据此安排家庭作业。最后我勉强得了个B，但我总觉得，我对微积分基础以及后续需要用到微积分的课程，都缺乏一个完整概念和直观理解。因此，为了日后其他课程中与微积分有关的部分，我及时地进行了大量的学习。但这耗费了我太多本该可以投入到其他事情中的时间。

能够顺利毕业并拿到机械工程本科学位，我觉得自己很幸运。在同学和老师的鼓励和指导下，我又继续读完了机械工程专业的硕士和博士课程。说了这么多，有一点希望你们能用心记住，选课时要问问同龄人和老师的建议。大家的智慧肯定会帮到你。


[1]
 Emsley 2005，p.103.


[2]
 Chu and Choi 2005；Graham 2005；Partnoy 2012.


[3]
 Steel（2007，p.65）提到：“根据估测，80%～95%的大学生处于拖延状态……大约75%认为自己是拖延者……几乎50%的人有持续的拖延问题。拖延的绝对总量是巨大的，据学生反应，拖延状态一般要占日常活动的1/3，通常是发生在睡觉、玩耍或是看电视的活动上……更有甚者，这个比例有上升趋势…除了出现在大学期间，拖延现象也在人群中广泛存在，它长期影响着15%～20%的成年人。”


[4]
 Ainslie and Haslam 1992；Steel 2007.


[5]
 Lyons and Beilock 2012.


[6]
 Emmett 2000.


[7]
 更多综合讨论可见于Duhigg 2012，其换过来引用了Weick 1984中的内容.


[8]
 Robert Boice（1996，p.155）提到，拖延似乎使清醒意识区的范围缩小了。另请见pp.118-119.


[9]
 Boice 1996，p.176.


[10]
 Tice and Baumeister 1997.


[11]
 Boice 1996，p.131.


第6章　小恶魔无处不在

深入理解拖延的习惯

有本见解深刻的书叫《习惯的力量》（The Power of Habit），作者查尔斯·都希格（Charles Duhigg）在书中描述了一个迷失自我的人——丽莎·艾伦。这位中年女性从没停止和体重做斗争，16岁的她就开始抽烟、喝酒，丈夫也另寻新欢。她没有一份工作做到过一年以上，而且还深深地陷入债务。

但4年之后，丽莎就来了个华丽的转身。减了60磅
[1]

 的体重的她，正努力攻读硕士学位，戒了烟酒，身体非常健康，都能跑马拉松了。

想了解丽莎的今非昔比，我们首先要来认识习惯。

习惯有好有坏。说到底，习惯就是大脑进入了预设好的“小恶魔”状态（即出窍状态）。你也许不足为奇，神经模型从频繁的练习中产生，它们自动联结形成组块，而组块和习惯有着密切的联系。

[2]

 习惯可以帮我们节省力气，它能为我们的大脑腾出空间进行别的活动
 。就以倒车为例，第一次把车倒回自家车道的时候，你肯定是高度警惕。迎面而来的信息应接不暇，让你觉得倒车难如登天。但很快你就学会了对这些信息进行组块，因此你还没意识到组块的形成，但只要脑中一出现“出发”的念头，你就已经在倒车了。这时你的大脑就进入了一种出窍状态，在这种模式下，大脑无法清醒意识到它正在做的每件事。

你可能想不到，自己受控于习惯性出窍状态的情况有多么频繁。这就是习惯的关键所在：在你执行习惯性动作的时候，不用集中注意力思考。这就节省了力气。

习惯性动作的时间有长有短。短暂的习惯性动作可以是对路人无心的一笑，或者是瞄一眼指甲干不干净。持续时间较长的习惯性动作，可以是下班回家后跑跑步，或是看几个小时电视。

习惯分为四个部分。


1.信号。
 这就是使你进入“出窍状态”的触发点。信号可以很简单，比如仅仅看到计划清单上面的第一个任务（提醒你“要开始做下周的作业啦”），或者是看到朋友发来的一条短信（提醒你“又可以偷懒了”）。信号本身没有好坏之分。你对信号的反应，也就是你的反应程序才是重点。


2.反应程序。
 这就是你的出窍状态——你的大脑在接到信号暗示时做出的常规性、习惯性的反应。小恶魔的反应可以是无害的或有益的，但在最坏的情况下，它可能会有很强的破坏性，它们会违抗常识。


3.奖励机制。
 习惯之所以得以发展和继续，是因为它能激励我们，让我们感到愉悦。拖延是一种很容易养成的习惯，因为它会如此迅速地奖励你，把你的注意力转移到更愉快的事情上去。但是好习惯也可以得到奖励。逃开拖延的魔爪，找到各种方式奖励自己学习数学和科学的好习惯会至关重要。


4.信念。
 习惯的强大效果，来自你对它的信念。比如你可能会觉得，自己不可能改掉把学习拖到最后一刻才做的习惯。想要改变习惯，你需要做的是改变自己内心深处的信念。

我经常发现，当我觉得很难开始去做一件事时，我就先去跑跑步或者做点别的运动，等我回来了，我就会发现它容易得多了。

——凯瑟琳·福克（Katherine Folk）

工业与系统工程学专业大一学生

驾驭习惯（“小恶魔”），为你所用

在这一部分，我们要详细说说如何利用小恶魔习惯的力量来帮自己避免拖延，同时尽量少用意志力。你肯定不肯彻头彻尾地改变旧习惯，你想做的只是改变一部分旧习惯，并养成一些新习惯。改变旧习惯的窍门是寻找压力点——你对信号的反应。改变你对信号的反应，是唯一需要动用意志力的环节
 。

要理解这一点，我们可以重新回顾一下习惯的四个部分，并从拖延的角度去重新分析它们。


1.信号。
 识别出让你进入出窍和拖延状态的导火索。信号一般有这么几种：地点、时间、感受、对他人的反应和刚刚发生的事件。
[3]

 你是不是经常上网查资料的时候，不一会儿就发现自己跑去看其他网页了？你是不是经常很想专心思考，但一旦被一条短信打断流畅的思路，之后就要花上10分钟才能重新回到专注状态中？拖延问题就出在它是一种不假思索的习惯，你往往在无意识间就开始了拖延。

学生常常发现，养成新信号对他们帮助很大，比如一放学回家就开始写作业，或者在课后休息一下之后马上写作业，效果都非常好。《拖延心理学》（The Procrastination Equation）的作者，拖延症研究专家皮尔斯·斯蒂尔（Piers Steel）说：“如果你保护自己的反应程序，它最终也会反过来保护你。”
[4]



在25分钟学习时段内努力写作业的你，要是想避免受到破坏力最大的信号的干扰，你可以在一段时间内关掉手机或远离网络。精算学大一学生耶斯拉·哈桑喜欢把手机和笔记本拿给姐姐保管，这是一种非常聪明的做法，因为移除诱惑的非常举动就是对学习的公开承诺。如果你向亲友求助，他们会帮得上忙。
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2.反应程序。
 这么说吧，你经常会把注意力从学习转移到不太痛苦的事情上。每次得到信号，你的大脑都想自动进入这个反应程序，所以当这个压力点出现的时候，你就必须主动注意去改变旧习惯了。改变的关键在于制订计划。培养新习惯可能会很有用
 。有些学生养成了一种习惯，比如上课前把智能手机放在车上，这样就消除了一个强大干扰。许多学生则发现，安坐在图书馆或离家近些的安静环境中总是有好处的，坐在自己最喜欢的椅子上，又正好把一切网络设备都关掉的时候，高效率就来了。你的计划一开始可能不会顺风顺水，但一定要坚持。必要的时候可以调整计划，要是计划有效果再去享受成功的喜悦。别想一口吃个胖子。番茄工作法——25分钟计时法，在改变你对信号的反应上尤其有效。

另外，在开始高难度任务前填饱肚子也挺有用。这样就可以确保你在开始工作那一瞬间就拥有足够的意志力，
[5]

 还能避免出现“我要去找点吃的……”这种可能干扰。


3.奖励机制。
 有时这需要一番调查研究。你为什么要拖延？拖延能不能用情感上的补偿来替代？能不能以那种小有成绩，哪怕是微不足道的自豪感来替代？或用一种满足感来替代？你能否在内心打个小赌或是跟自己比个赛，然后争取胜利？能否让自己享用一杯拿铁，或去浏览自己最爱的网站？能否奖励自己毫无愧疚地看一晚上电视或上一晚上网？能不能在有更大收获时给自己更大的奖励，比如电影票、毛衣或是买点浮夸的小礼物？

我和我的男朋友都喜欢看电影，所以在某些天完成特定任务后，作为奖励，他会带我去看电影。这不仅是为我的学习或做作业增添动力，也是通过强化“信号—反应—奖励”系统来助我养成新习惯。

——查伦·布里森（Charlene Brisson）

心理学专业学生，第二专业护理学快捷课程项目参加者

记住，习惯的强大之处在于它能造成神经层面的欲望。要想克服之前的欲望，就再来一个新奖励。只有当你的大脑开始期待这个新奖励，关键的转变才会发生，你才能养成新习惯。

认识到这点特别重要：一个小小的自我称赞，比如“好棒，好厉害”，就能启动你大脑的重塑过程。这种重塑有时候被称为“习得性勤奋”（learned industriousness），它能让你曾觉得乏味的工作陡然生色。
[6]

 你也会发现，仅是沉浸到工作状态中就是一种奖励，它让你感受到高效的产出，而刚坐下开始工作的你根本想象不到自己会如此高效。还有很多人发现，每到一个特定时间给自己设一个奖励也很有效，比如说午饭休息时段，跟朋友去熟食店吃上一顿，又或者下午五点准时停下工作，这样定个小小的截止时间也会推动工作进度。

如果你发现自己一开始很难进入思维“流畅”的状态，别气馁。我发现，有时要把枯燥乏味的事做上好几天，经历几个番茄周期后才能表现得思路流畅，才会发现自己开始喜欢在全新领域中做事情。还要记得，你越是对某件事得心应手，就越会乐在其中。


4.信念。
 改变拖延的习惯，最重要的是要有“自己一定能行”的信念。你可能会发现，在工作进展中一旦遭遇压力，你就会很渴望退回到原先令你更舒适的习惯里去。但你对新系统效果的坚信不疑，能够助你渡过难关
 。巩固信念的方式之一就是发展一个新的朋友圈。要想培养“我能行”的信念，就要多和抱有这种信念的同学相处。与志同道合的朋友一起，共同建立一种鼓舞人心的氛围，这样就算你在一时的软弱中忘记了想要坚守的价值，朋友间上进的氛围也能够帮你不忘初心。


“心理对照”
 （mental contrasting）
[7]

 也是一种有效的办法。此法是将你现在的状态和你期望达到的状态做对比。比如，假如你想考医学院，就想象自己是一个医生，哪怕已经在筹备一场精彩的度假，而且经济上你也能承担，可在这节骨眼你也不忘救死扶伤。一旦你脑子里有了这样激动人心的景象，你就可以拿它与现在的生活做对比。想想自己那辆年久失修的小破车，想想晚餐吃的奶酪通心粉，还有堆积如山的助学贷款。然而希望在前方！

心理对照能产生巨大效果的原因，就在于你在拿想要的未来与当下的状态或曾经的状态做对比。在工作和生活空间中摆放一些能让你联想到理想未来的图片，它可以为你的发散模式增加动力。只要记着把那些美好的图景和现实中置身平庸生活的自己做对比，或是自己的出身做对比。你能够改变现实。

好日子在后面

心理对照法真是太棒了！当我还是个小毛孩的时候就开始用这个方法了，人们可以将这方法运用到各种境况中去。

曾经盛夏时节，我在马里兰州一个鸡肉供应厂工作了好几个月。就在那时我下决心要去上学，要拿到学位。这就是我用来做心理对照的经历。我相信，有时仅仅一天的艰辛就能激发出重要的觉悟。之后，专心找办法去突破现状就容易多了。

——麦克·奥雷伊（Mike Orrell）

电气工程专业大一学生

该你试试了！

练习与小恶魔较劲

你是不是喜欢早上一起床先查查电子邮件，逛逛Face-book？你可以改变一下，先定时工作10分钟，然后奖励自己上会儿网。让你惊讶的是，这个自我控制的小练习将让你的一整天都充满对抗小恶魔的力量。

提醒：第一次坐下来尝试本方法，一些小恶魔会大肆尖叫抗议，好像要吃掉你的脑子。别理它！这个训练的重点之一就是学着对小恶魔滑稽的做派一笑了之，因为小恶魔会故技重施，预言一般地诱惑你“瞄一眼Facebook没关系的，就这一次”。

通过关注过程而非结果进入思绪

如果发现自己选择逃避是因为某些任务让你难受，有个好办法可以改变这种情况：学会关注过程而非结果。

过程指的是时间进程以及与时间进程相关的习惯和举动，比如“我要工作20分钟”。结果是一种产出，比如你要完成的一份家庭作业。

想要避免拖延，就不要专注于结果。相反，你应该把关注点放在一些过程的形成上——也就是培养一些习惯，这些习惯能让你动手做一些痛苦而又不得不完成的工作。

比如说，你不喜欢做数学作业，你就一直推迟。你会想，不就5道题嘛，能有多难？

而你心里明白，这5道题可能会是艰巨的任务。你幻想自己能在最后一秒搞定这5道题（或者20页的报告之类），而活在这样的幻想里会比较轻松。

你的挑战就是要避免把注意力放在结果
 上——那些已解决的作业题。这会引发痛苦感，导致你的拖延。相反，你应该关注于过程，关注用在做作业或备考那几天或几周里的一小段时间。不要在意你是否在某一段时间内完成了作业，或掌握了关键概念。相反，这一切的重点应是你在短暂的期间内尽全力去行动——这就是所谓过程。

这里的基本理念就是，你脑中的习惯性部分（小恶魔）是喜欢过程的，因为它可以不动脑子跟着走。在过程上诉诸友善的小恶魔，比请它们帮你达成结果要简单得多。

用X标出位置

用书签或者便利贴标出每天的阅读目标会是个好主意。它是进度的直接反馈——如果终点触目可及，你会更有动力。

——弗里斯特·纽曼（Forrest Newman）

萨克拉门托城市学院天文学与物理学教授

分解工作量才能细嚼慢咽：专注而简短地工作
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“番茄工作法”是一种帮你在短时间内集中注意力的方法。“poromodo”是意大利语中的番茄——因为这个时间管理系统的创始人弗朗西斯科·齐里洛（Francesco Cirillo）在20世纪80年代发明了一个番茄形状的计时器，它因此而得名。番茄工作法中，你需要在计时器上定25分钟。（之前在第2章的“该你试试了！”部分，我们介绍过这个概念。）计时器的嘀嗒声一响，你的倒计时就开始了。不许偷偷上网，不许手机聊天，不许给朋友回信息。使用番茄工作法的好处是，如果工作时身边有家人和朋友，你可以告诉他们你正在用这个方法。那么，如果他们中途打扰到你，就只需要提醒他们，你正在“番茄时间”或是“倒计时”中，这样就可以友善地提醒他们让你独处。

你也许会提出反对，认为在倒计时状态下工作压力很大。但研究者发现了一些引人着迷而又反直觉的现象。如果你能在轻微压力下学习，你将能更轻松地应对更大的压力。比如，就如学者沙恩·贝洛克（Sian Beilock）在她的著作《窒息》（Choke）中所说，平时在他人面前练球的高尔夫球手，日后参加观众众多的赛事就不会乱了阵脚。同样，如果你习惯在轻微的时间压力下解决问题，到了考试的高压情境中，你就没那么容易“发懵”了。
[8]

 从外科手术到电脑编程，各个领域最顶尖的高手，每次都会有意寻找一些会给他们施压、提高他们表现的教练。
[9]
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关注过程而非结果对避免拖延十分重要。每天不断地在学习过程上花时间才是重中之重。要关注“番茄时间”，即时长25分钟的工作时段，而不要专注于完成任务
 。可以注意到，本图中，物理学家兼冲浪者加勒特·利西（Garret Lisi）也是如此，他只关注当下，而不是专注于完成这个冲浪动作。

要是你第一次尝试番茄工作法，很可能会惊讶于自己经常会有开小差的冲动。同时让你欣慰的是，你发现重新把注意力转回到工作上是有多么容易。25分钟很短，在这种短时间内保持注意力几乎是所有成年人和准成年人都能做到的。完成一小段工作之后，你可以舒服地往椅背一仰，享受这种成就感。

行动

分享一个很有用的小建议：即刻开始行动。这个建议听起来相当简单，但良好的开端是成功的一半。我喜欢去图书馆的安静楼层，因为在那儿常可以看到与我状态相同的人。学习的时候，最适合我的方法是让自己亲眼看到学习场景。如果我看到别人在努力做作业，那么我也会更想去做作业。

——约瑟夫·科因（Joseph Coyne）

历史专业大三学生

关键是，干扰也是不可避免的，在它出现的时候你要训练自己无视它。关于克服拖延，我能给你的唯一一个最重要建议就是无视干扰！当然，让自己置身于干扰最少的环境也是一个好办法。很多学生发现，在他们真正想要集中注意力的时候，要么是宁静的空间，要么戴一副隔声耳机，或者两者兼备，对他们都是极为可贵的。

隔绝干扰

我生下来就没有耳道，所以听不见（我患的是特柯二氏综合征的变异病）。在学习的时候，摘下助听器，我反而能真正集中注意力！我爱这先天不足！我一年级的时候，测过一次IQ。我的IQ是90，远远低于平均水平。我妈妈非常沮丧。我倒是兴高采烈的，因为我还以为自己达到了优等水平。我不清楚自己现在的IQ高低。既然我现在听得见声音了，IQ估计又低了不少吧。感谢老天赐于我声音开关。

——比尔·赛特勒（Bill Zettler）

生物学教授，若干新病毒的共同发现者，佛罗里达大学年度最佳教师荣誉获得者

完成一轮番茄时间的任务之后，要隔多久再开始下一轮工作呢？这取决于你所做的事情。如果你想去做的事离截止日期还有好几周，那你可以奖励自己毫无愧疚地上半个小时网。如果你的压力很大而且有好多工作就要到截止期限了，那么休息2~5分钟就差不多了。如果你想，你也可以用无计时的工作时段取代番茄计时器。要是发现自己进度又开始落后，工作时也没法集中注意力了，你就可以重新启用计时器。

在番茄工作法的计时系统中，只需运用专注力的过程占据首要地位。专注过程的你不会在某一项任务上举步不前，而是进入了一种自动状态，并不在乎是否必须完成任务。
[10]

 这种自动状态能让你更自如地使用发散模式的能力。将注意力放在过程而非结果上，可以让你避免对自己做出评价，（我快完成任务了吗？）并让你更放松地沉浸到工作进程中
 。这样不仅可以帮你克服学习数学和科学时的拖延，对你的写作也会有帮助，而写作对于大学里各门课程来说都如此重要。


一心多用就像不断地揠苗助长。不断地转移注意力，也就意味着你脑中的新观点、新概念没有机会生根发芽
 。做功课的时候一心多用会让你迅速疲劳。每一次微不足道的注意力转移都会消耗能量。虽然每次转移看起来并不碍事，但是次次累积的结果就让你事倍功半。你也别忘了，这样你会更容易出错，而且学以致用到其他情形的能力也更弱了。一心多用的一个典型反例就是，一般来看，我们发现在学习和听课期间一心多用的学生总会不断考出差成绩。
[11]



拖延行为还常常包括因一些鸡毛蒜皮的小事分神，比如削铅笔。分神的部分原因还是在于你对完成任务还存在紧张感。这是大脑在戏弄你，这也是记实验笔记会如此重要的原因，我们接下来很快就会谈到。

该你试试了！

无视是一种恩赐

下次当你感到有要去看短信的冲动，停下来认真审视这种感觉，承认它的存在，然后无视它。

练习无视干扰。无视干扰比一开始就用意志力抵抗干扰要有效得多。

本章小结

·在让你感觉痛苦的事情上多努力一点，最终你得到的好处会很多。

·如同拖延，习惯有四个组成部分：

·信号；

·反应程序；

·奖励机制；

·信念。

·要改变习惯，可以改变对信号的反应，或者干脆回避信号。奖励和信念有助于促成习惯上的长久转变。

·关注过程（如花费时间的方式），而不是结果（想要达成的目标）。

·用25分钟的番茄时间在短时段内保持高效率。每次成功地专注工作了一段时间，就给自己一个奖励。

·确保规划一些自由时间，滋养你的发散模式。

·“心理对照”是一种强大的自我激励法——想想最糟糕的现状或者不堪回首的过去，然后将它们和乐观的未来做对比。

·你会因为一心多用，让思维无法形成充分、丰富的联结，因为大脑中促成联结的部分还没来得及巩固联结，就被拉去做别的事情了。

驻足与回顾

当你试着移开视线去回想一个要点，或是一遍遍地重读一些段落的时候，如果感到无精打采或头脑空空，可以先去做几组仰卧起坐、俯卧撑或者开合跳。一点体育锻炼会对你的理解力和记忆力产生意外的好效果。在开始回顾本章观点前，试着去活动一下吧。

学习提升

1.你认为大脑中小恶魔般的习惯区域为什么会更喜欢过程而非结果呢？在你读完这本书之后的漫长时光里，比方说两年后，你会怎样保持这种以过程为主导的工作习惯呢？

2.对于你现在的习惯，你能做出哪些小改变来避免拖延？

3.你能养成哪些简单轻松的新习惯来帮助你避免拖延？

4.最困扰你且让你无法跳出拖延反应的信号是什么？要对信号做出与之前不同的反应，或完全回避这个信号，你能做些什么？

数学教授奥拉多·巴迪·绍赛多谈失败是成功之母

[image: ]


奥拉多·巴迪·绍赛多（Oraldo“Buddy”Saucedo）是评师网上一位人气很高的数学教授，他是得克萨斯州达拉斯郡社区大学的一名全职数学老师。他的教育信条是“我创造成功的机遇”。在这里，他讲述了自己从失败中激发出成功的故事。

总有学生问我，你是不是一直都这么聪明？对这个提问我总是忍俊不禁。接着我会告诉他们，我在得州农工大学学习时的最初绩点。

在黑板上写下一个“4.0”后，我说当时我第一学期的绩点就跟这个差不多。“听起来还不错，是吧？”正问着，我停下观察他们的反应。然后我拿起白板擦，把小数点移到了左边。最后看起来是这样的：“0.4”。

没错，真的是这样。我挂科挂得一塌糊涂，然后被学校开除了。让你们吃惊吧？但我最终还是回到了这所学校，并拿到了学士学位和硕士学位。

世上这种从失败到成功的故事比比皆是。如果你曾经失败，你可能还没意识到这个失败对推动你成功会有多么重要。

跟你们分享一点我在成功之路上学到的经验。

·你的分数不能说明你的一切，你能做到的远比这个分数好得多。分数反映的是时间管理和成功的概率。

·分数难看不代表你是个糟糕的人。

·拖延才是扼杀成功的毒药。

·关键要专注于让自己走出能够把握的每一小步，并进行时间管理。

·成功只留给有准备的人。

·人人都有失败的可能。你会失败，所以要控制你的失败。这就是家庭作业的用意——在这儿就让你把失败全部经历一遍。

·有史以来最大的谎言就是“熟能生巧”（practice makes perfect）。这是个假命题，因为熟练只能让你更好（practice makes you better），完美谁也做不到。

·练习就是让我们去经历失败。

·在家里，在课堂上，在任何时间任何地点练习，就是别等到考试的时候。

·靠恶补通过考试与成功不是一回事。

·考前恶补不过是临时对策罢了。它不会带给你太多满足感，得到的结果也是暂时的。

·学习才是长久之计，它会带来人生中最大的奖励。

·我们应该活到老学到老。全面学习。

·拥抱失败。为每一次失败庆祝。

·托马斯·爱迪生给他的失败重新命名，“1000种造不出电灯的方法”。也给你的失败换个名字吧。

·就算小恶魔兴风作浪我也要再争取一下！

人们都说经验是最好的老师。其实，失败才是最好的老师。我发现，学得最好的人都是最懂得对付失败的人，而且他们能让失败为其所用。
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第7章　搭建组块对抗发懵

如何增进专业知识并减轻焦虑

任何一项新发明最初都不是尽善尽美的。反之，它们都是通过一步步雕琢不断得到改进的。第一部“移动”电话诞生时，“便携”得像个保龄球；第一台笨拙的冰箱问世时，它也只是酿酒厂才使用的古怪设备；第一台发动机如同庞然大物，马力却只如今天的卡丁车。

发明只有在经过一段时间的考验后，人们才有机会发现它的不足，然后改进它。比如，如果你手上就有一台能运转的发动机，就很容易对它的个别功能做些改进或给它增加一些新功能。有许多创新，比如发动机的涡轮增压功能就是这样诞生的。工程师发现，向燃烧室里推入更多的空气和燃料可以获得十足的动力。德国、瑞士、法国和美国及他国工程师，都争相在这个基本思路上做出调整和改善。

你还记得吗？略读并直接跳到章节的最末查看问题，有助于你着手搭建理解的组块。

如何搭建强有力的组块

正如发明的不断优化与改进，在本章中，我们要来学着优化并改进我们的组块搭建技能。创建一个小组块库，可以让你的考试表现更优异，同时做到更具创造性地解决问题。不管你正在努力成为哪派高手，搭建组块过程打下的知识基础都可以助你一臂之力。
[1]

 （免得你好奇，所以不卖关子，在这一章我们从拖延跳回搭建组块的话题，这正是运用穿插学习法实打实的例子，即转换学习内容，回到书本前面，能够强化之前学过的方法。）

要点在这里：学习数学、科学中的基本概念可是比需要大量死记硬背的科目要容易很多。这里并不是说记忆在数学和科学中就没难度、不重要，不然你问问任一个备考行医执照的医学院学生去！

这个说法之所以合理，原因之一，是一旦你着手解决某个数学、科学问题，就会发现你做到的每个步骤，都会指示下一步的进行
 。内化吸收解题技巧能够加强神经活动，让你更易听清变强的直觉悄声说给你的暗语。当你看一眼就能看出某题解法，即对题目有真正的了解，说明你已经成功构建出一个命令组块，它的命令就如一首歌在你脑中横扫而过。组块资料库会以一种绝无仅有的方式，让你理解基本概念。

有了以上阐释，我们继续来讲。

搭建强大组块的步骤


1.全程在纸上解决一个重难点题目。
 （要保证的是，你有现成答案，不管是你以前做过这题，还是书中已有解答。但是不到万不得已，千万不要看答案。）在下手解题之前，或还没彻底得到答案之前，千万不能偷看答案，不能跳过任何步骤，或自欺欺人地说“太好了，搞定了”。要确保每个步骤都有理有据。


2
 .重做一次，要格外注意关键步骤。
 如果你觉得重做同一道题有点奇怪，可以想想看，你不可能只弹一遍吉他就学会一首歌，也不可能只举一次哑铃就算完成了锻炼。


3.休息一下。
 如果需要，你可以去研究下这门学科的其他内容，之后就去干点别的。比如做兼职、学习不同学科，
[2]

 或者去打打篮球。你要给发散模式留出足够的时间，让它去消化这个问题。


4.睡眠。
 在你睡觉前，把这个问题再过一遍。
[3]

 如果卡住了，那么就反过来去聆听问题的声音。你的潜意识会告诉你接下来该怎么做。


5.再来一次。
 第二天尽快地把这个问题再做一遍。这个时候你会发现，自己能做到更迅速地解题。你对这问题应该会有更深层次的理解。你甚至不明白自己当初为何会卡在这个问题上。到了这会儿，你就能神速计算每一步了。多关注问题中最困扰你的那个部分。这种持续关注难点的做法，叫作“刻意练习”。尽管这样做有时让人疲惫，但它是高效学习的最重要方面之一。（它的替代或者补充做法，是去解答一个相似的问题，看看能不能轻而易举地拿下它。）


6.给自己添新题。
 再挑一道重难点题目，用之前做第一道题的相同方法来解这道题。本题答案会变成你组块资料库中的第二个组块。在解这道新题时，重复1~5步。如果已对这个题目得心应手，就去做下一道。你会惊喜地发现，尽管你的组块库只有几个固化组块，但已经可以大大提高你对学习材料的掌握程度，以及高效解决新题的能力。


7.“主动”重复。
 走去图书馆的路上，或是锻炼的时候，可以在头脑中回想解决某个题目的关键步骤。你也可以利用等公交、坐车，或者是等教授走进教师前摆弄拇指的闲余时间。这种主动排演能提高你回想关键概念的能力，有助于在家庭作业或考试中回想要点。

到此。这些就是搭建组块资料库的关键步骤。你正在做的就是建立和强化不断联结在一起的神经元网络，让你的组块更丰富、更强大。
[4]

 这里用到的原理就是生成效应。相比单纯重复阅读，生成（即回想）材料可以帮助你更有效地学习。

虽然你知道其中益处，不过我已经发觉你的小心思了：“光是完成作业题，每周就要花上好几个钟头。可我怎么才能把一道题做上四遍啊？”

作为回应，我先这么问你：你真正的目标是什么？为了交家庭作业？或是为了考个好成绩？为了显示自己对这些材料的掌握？还是给大部分课程成绩凑个基础分？要记住，解题时敞着书本做参照，并不能保证你考场得意，更重要的是，这并不意味着你真正掌握了学习材料。

如果时间紧迫，你可以在一些重难点问题上采用生成的方法，把它作为一种刻意练习，进而强化学习内容、提高学习速度，同时帮你加速掌握解决问题的技巧。

机遇的法则

请记着，幸运女神只眷顾努力的人。不要一看到新科目的全部知识就感到惊慌失措。相反，先专注于攻克一些关键概念，你会惊喜地发现以上的“组块搭建步骤”是多么有用。

这么说来，音乐家提高演奏技巧的方法，也可以用到数学学习上，比如，一位小提琴演奏大师，不会把一个曲子从头到尾练上无数遍。相反，她会集中攻克最难的乐段，比如那些让人指法笨拙、脑中浑然无序的部分。
[5]

 做刻意练习的时候你也应如此，要专注于学习解题步骤中最难的部分，并提高对这部分的解题速度。
[6]



请记住，已有研究表明，你越努力回想学习材料，它在记忆中植入得就越深。
[7]

 相比纯粹的重复阅读，回想才是学习过程中最好的刻意练习方式。这与象棋大师的策略有异曲同工之妙。这些神经向导可以将棋局内化为组块，和长期记忆中最优走法联系在一起。这些神经结构帮助他们为对战中的每一步做出最优选择。
[8]

 低段数玩家和大师级玩家的区别就在于，大师级玩家会花更多的时间来找出自身弱点并克服不足。
[9]

 他们坐在那儿下象棋，并不是纯粹为了好玩，但最后，结果喜人得出乎预期。

要记住，提取练习是最强效的学习方式之一。它的效果远超过简单地重读材料。
[10]

 构建一个组块资料库来解决问题是非常高效的做法，这正是因为它建立在提取练习的基础上。不要被能力错觉迷惑了。请记住，光盯着书页上现成的学习材料，会让你错认为自己已经学会，而实际上你并没有。

起初按这个方法练习，你可能会觉得有些不自在，就像一个已经30岁的人，坐下来学习人生第一节钢琴课。但是随着不断练习，你会发现自己越来越得心应手。对自己要有耐心——当你对学习材料变得越来越从容，自己也就越来越乐在其中了。会很辛苦是吗？答案是肯定的，要实现颇具韵味和特色的钢琴演奏也是一样，但是你的收获会是一番努力过后的最佳证明！

“组块桌面”太棒了

我是一名全勤的工程系学生，还是一名全职的工程技术人员，学术工作如此之多，我没法一下子想起来。对此，我采用的思维技巧是搭建分门别类的大型组块——热学、机械设计、编程等。当我需要回顾个别项目，就把当前关注点搁置一边，并去参考想要的组块，这就像去点击电脑桌面的链接。我可以专注某个特定区域，也可以在发散模式下搜索整个“桌面”，找到组块之间的概念联系。一个整洁有序的思维桌面可以让联结变得更轻松。它让我思维更敏捷，也便于我对某个主题进行更深层次的探究。

——麦克·奥勒尔（Mike Orrell）

大学三年级学生，电气工程专业

遭遇瓶颈：突然间你的知识结构就要崩塌

学习进展的过程并不合乎逻辑，这个过程就像每天把新包裹增添到你知识库的货架上。有时候，在构建理解的过程中你会遭遇瓶颈。之前合情合理的事物突然变得扑朔迷离。
[11]



在你对理解内容进行重组的时候——为构建更坚固的知识基础，往往会发生这类“知识坍塌”。就语言学习者而言，他们偶尔会有类似的体验，正在学的外语会突然变得跟克林贡语一样晦涩难懂。

要记住，掌握新知识是需要时间的。在理解过程中，你会经历一些时期，看似像理解力在发生倒退，而你会因此感到恼火。这是一个很自然的现象，它说明你的大脑正在推敲这些材料。摆脱暂时的困扰期之后，你就会发现自己的知识基础往前迈了一大步。

让一切井然有序：梳理你的学习材料

备考的时候，把你的问题和答案梳理整齐
 ，会方便你快速浏览。有些学生会手写问题的答案，贴在教材的相应页面，这样所有的材料就都触手可及了。（如果之后要把书还回去，可以用作画时的遮蔽胶带或者便利贴来贴答案。）手写答案很重要，因为手写的过程可以增强你对材料的记忆，或者整理好课堂和书本的重要问题及答案，把它们装进手边的活页夹，这样有利于考前再次复习。

历史上一名伟大的心理学家关于记忆的至理名言

我们的记忆有个奇怪的特质，即主动重复比被动重复让人记忆更深刻。我是说，在以心记的方式学习的过程中（以此为例），等明白得差不多了，如果多花些时间和精力去回想，得到的效果比再看一遍书更好。通过前一种方法回忆字句，下次再遇到相同的内容很可能就有了答案；如果采用后一种方式，我们很可能需要重新翻一遍书。

——威廉·詹姆士（William James）

写于1890年
[12]



测试是一种强效的学习经历：时常给自己来场小测验

要将诸多解决方案建立成组块，其中的重要原因之一就是：它们可以让你避免在考场上发懵
 。发懵，即恐慌到大脑一片空白——一旦工作记忆被填满，而大脑已经没有足够的空间来解决问题的其他关键部分了，人就会发懵。搭建组块会压缩已有知识，为工作记忆腾出内存空间，这样你就不会轻易就让神经超负荷运转。同样，给工作记忆留出更多的空间，意味着你更有可能去回想起解题的重要细节。
[13]



这种回想练习是一种小测验。研究表明，测试并不仅仅是衡量所学知识多少的手段。测试本身就是一种强效的学习经历。它可以改造你已有的知识体系或是为其添砖加瓦，同时可以显著地提高你记住学习材料的能力
 。
[14]

 通过测试而发生的知识构成上的改善，被称为“测试效应”（testing effect）。它的发生多是因为测试进一步强化并稳固了大脑中的相关神经模型。这正是我们在第4章中看到的，在“常练不忘”部分有张图显示，多次重复后，脑中相应的区域颜色会加深。
[15]



就算测试结果不理想或是没得到任何反馈，基于测试效应产生的改进依然会发生。尽管如此，在学习期间做自我测试时，你还是想要尽可能地去获得反馈，并用参考书检查答案，或是翻看书后，又或去别处验证自己的答案。不仅如此，后面我们还会谈到，和同学以及教师间的互动也会对学习过程有所助益。
[16]



搭建固化组块之所以有益，是因为在创造这些组块期间，你会在其中穿插大量的小测验。令人震惊的是，研究显示，学生甚至包括教育者都没有察觉到，通过提取练习活动（即回想）这样的小测验，会带来许多益处。
[17]



学生认为在回想中进行的自我小测验只不过是检查一下自己的学习质量，但这种主动的回想测试，是最好的学习方法之一，比坐在那儿被动地重读材料要好得多。通过搭建你的组块资料库，并主动对学习材料进行反复而大量的提取练习，同时进行回想测试，那么你已经在用最好的学习方法了，学习会因此更加深入而有效。

该你试试了！

建一个思维方案库

培养灵活专业的思维，关键在于构建属于你的思维方案库。这是一个你能快速读取的数据库，在紧要关头总能派上用场。这个做法不仅可以用于解决数学和科学问题，它还适用于生活的许多方面。比如，这就是为什么要去观察紧急出口相对飞机座椅或宾馆房间的位置，这样做总是上策。

本章小结

·搭建组块是指将某个概念整合到某个联结流畅的神经思维模型当中。

·搭建组块有助于增加工作记忆的可用内存。

·搭建一个含有概念和解题方案的组块资料库，可以形成解题直觉。

·当你在搭建组块资料库的时候，要刻意关注那些最棘手的概念和解题环节。

·偶尔也会遇到这种情况，尽管学得很努力，可命运却让你打出一手烂牌。但你要记得机遇的法则：如果准备充分、勤加练习并搭建思维方案库，你会发现幸运女神会更加眷顾你。换句话说，如果你不努力，那么必定会失败，但那些一直在不断努力争取的人定会体验更多的成功。

驻足与回顾

本章的主要内容是什么？几乎没有人能够记住很多细节，但没关系。如果将所学概念分门别类地装入几个关键组块，你会惊喜地发现自己的学习进度加快了。

学习提升

1.搭建组块和工作记忆有什么联系？

2.在搭建组块的过程中，为什么要亲自解决问题呢？为什么说，不能看看书后答案再理解一下就算过关？在考试前，做哪些事情可以帮助你梳理组块呢？

3.测试效应是什么？

4.一旦你已经就某个问题练习过好几次，停下来看看，你是否能感觉到下一步怎样走才正确。

5.机遇的法则是什么？举个例子，以自己的经历来说明这个观点。

6.怎样区分发懵和知识坍塌？

7.学生常常会用重读材料的方法自欺欺人，而不是通过回想来进行自我测试。你觉得怎样才能避免掉入这个常见的陷阱呢？

Ebay研究实验室的高级主管，尼尔·桑德里森，关于灵感以及数学和科学领域的成功之路

[image: ]


尼尔·桑德里森博士是“灵感！项目”（Inspire！program）的创始人，本项目旨在帮助学生在科学、工程、数学和科技等领域取得成功。“灵感！项目”中的一些学者——一群有着弱势背景的大学新生，在最近提交了他们的第一项专利，即为Ebay移动商务提供的一份重要的知识产权资产。让我们通过桑德里森博士自己的故事来进一步了解他的成功之路。

我从没在精英名校上过学。事实上，我曾经就读的学校并不入流，很多学科都没有合适的教书人选。但无论我遇到怎样的老师，我总是专心寻找他们的闪光点，那或是一段美好的回忆，抑或只是一个平易近人的微笑。这种积极的态度使我对老师心怀感激，并在课堂上保持着一种开放接纳的态度。

同样的态度也推动了我之后的职业生涯。直到今天，我依然经常主动从我的同事或上司身上寻找灵感，而且我发现，一旦我不再发掘他人的正能量特质，自己就会情绪低落。这时候就意味着我要自省并做出改变了。

我知道这么说有些老套，可我主要的灵感总是来自我的母亲。我母亲初中毕业后就没能继续读书了，因为读高中就得离开她生活的小镇。她成长于印度独立斗争的年代，那是一个令人激动人心又危险重重的年代。我的母亲被拒之校门之外，于是我决心让校园的大门为更多人敞开，让他们认识到巨大的机遇摆在他们面前，正等着他们去把握。

我母亲的金句之一就是“好记性不如烂笔头”。我发现，从小学到博士的学习中，系统地理解并写下我想掌握的每个步骤，就会产生惊人的效果。

在读研的时候，我经常看到其他学生在书上不知疲倦地标重点，他们会将某些证明步骤或篇章句子画出来。对此我一直无法理解。一旦你在材料中做了标记，一定程度上说，你就破坏了知识的原貌，并且此举并不能保证所画内容已经根植你心，并生根发芽。

我自己的经验，就和你在本书学到的研究发现不谋而合。要避免画标记，因为起码就我的经验而言，突出某个部分只会让人产生能力错觉（已经掌握了该内容的错觉）。提取练习的做法就有效多了。读每一页时，试着概括出主要内容并铭记在心，然后翻到下一页。

我会在每天的清晨，整个人状态最好的时候，做数学之类较难的科目。现在我依然在践行这个方法。我最棒的思维大突破，有好几次都发生在卫生间或洗澡的时候——只要我从关注主题上转移注意力，发散模式就会开始施展它的神奇魔力。


[1]
 很重要的一点是，大多讨论专家的文献，涵盖的都是训练多年才具有专业水准的人。但是专家和专业水准也分不同层次。例如，如果你知道FBI和IBM的缩写，就会很容易记住这两个字母序列，而不是作为孤立的六个字母组合。不过这个简单组块的前提是你已经是一个高手，不仅仅是相对FBI和IBM的意思来说是高手，也要精通罗马字母本身。想象一下，记住如下的藏语序列会有多困难：当我们在教室学习数学和科学时，学习之初我们是具有一定专业知识储备的，而且在一个学期里应学的内容远不及象棋新手到大师所要经历的蜕变。学习某门课程时，你不会在一个学期内就看到神经上的显著变化，就像新手和大师的天壤之别。但是，即使只有几周，也会有一定迹象表现出你处理学习材料方法上的神经差异（Guida et al.2012）。更加具体地说，Guida和同事指出，专家更偏好使用大脑颞区，那里对于长期记忆非常关键（2012，p.239）。换言之，当我们引导学生远离建立长期记忆结构时我们会让他们更难获得专业技能。当然，仅仅是专注于记忆而没有创造性运用也是一个问题。再次得说，任何单一的教学方法都可能被误用，多样性（撇开能力不谈）才是生命的精髓！


[2]
 我们也讨论了，学习一个主题时，在需要不同技巧的学习中使用穿插学习法。但是，怎样将穿插学习法运用到完全不同的学科中？遗憾的是，目前还没有相关研究文献（Roediger and Pyc 2012，p.244），所以我的看法是，变化学习内容只是一种常识和普遍练习。这在未来研究中将是一个引人关注的有趣范畴。


[3]
 Kalbfleisch 2004.


[4]
 Guida和同事指出，工作记忆［从而也包括长期记忆（LTM）］中的组块“会随着练习和专业技能的增加而变大……组块也会随着长期记忆知识的变多而更加丰富，因为更多的长期记忆知识与每一个组块联系了起来，而且一些长期记忆组块还可以反过来与知识相连。最终，如果一个人成为专家，那么组块间存在的联结可以生成高层次的组块。例如象棋比赛中，棋谱可以联结到布阵、走棋、策略和战术概念，也可以联结到其他棋谱。我们表示，如果存在长期记忆组块和知识结构，并且它们在专业技能领域有效，大脑的功能性重组就可以被监测到。


[5]
 Duke et al.2009.


[6]
 想阅读“对刻意练习最有效情境”的综述，请参阅Pachman et al.2013.


[7]
 Roediger and Karpicke 2006，p.199.


[8]
 Wan et al.2011。这项研究试图定义神经回路，这个回路负责靠本能快速反应出将棋游戏的最佳棋步（两秒之内），将棋是一个极其复杂的策略类游戏。与快速、隐含和下意识的习惯相关联的大脑部分（the precuneus-caudate回路）对专业棋手快速生成最佳棋步显得非常关键。也可参阅McClain 2011.


[9]
 Charness et al.2005.


[10]
 Karpicke et al.2009；McDaniel and Callender 2008.


[11]
 Fischer and Bidell 2006，pp.363-370.


[12]
 Roediger and Karpicke 2006，引用William James的《心理学原理》（Principles of Psychology）。


[13]
 Beilock 2010，pp.54-57.


[14]
 Karpicke and Blunt，2011b；Mastascusa et al.2011，chap.6；Pyc and Rawson 2010；Roediger and Karpicke 2006；Rohrer and Pashler 2010。John Dunlosky和同事在他们对于各种学习方法的深度综述（2013）中，出于测试具有的有效性、广适性和易用性，认为测试具有极高利用价值。另请参阅Pennebaker et al 2013.


[15]
 Keresztes et al.2013证明了测试通过稳定住脑区大范围网络的激活模式，可促进长期学习。


[16]
 Pashler et al.2005.


[17]
 Dunlosky et al.2013，sec.8；Karpicke and Roediger 2008；Roediger and Karpicke 2006.


第8章　工具、建议和小技巧

最好用的学习应用和方法

著名管理师戴维·艾伦（David Allen）指出：“我们想方设法地让自己去做该做的事……很大程度上，我所知道的表现最出色的人，都在生活中运用了最好的小技巧……为了安排自己做些事，我们身体最聪明的部分会发出信号，接下来总是不太灵光的部分自动回应并产生行为，从而得到出色的结果。”
[1]



艾伦说的“想方设法”是指一些小技巧，比如为了进入运动状态而穿上运动服，或是把重要的报告放在大门口，防止自己错过。我听过一种常用的自我克制法，就是把自己置于新环境下，比如待在图书馆中的安静区域，在这里没有太多环境干扰的信号。这么做对克服拖延有着神奇的效果。研究表明，找个专门的工作地点对工作极有帮助。
[2]



另一个小技巧会用到冥想，它让你学会对干扰想法视而不见。
[3]



（冥想的做法并不仅限于New Age派——许多科学依据已经揭示出了冥想的价值。
[4]

 ）《穿牛仔裤的佛》（Buddha in Blue Jeans）是塔伊·谢里丹（Tai Sheridan）的作品，这是一本简短有益的冥想入门手册。它有电子书版本，而且适用于各类信仰人群。当然还有许多冥想类应用软件，可以在谷歌上搜搜看，说不准哪个就对你有效果。

最后要说的一个重要技巧就是，“改造”（reframe）自己的关注点。有个学生，在每个工作日的清晨，4点半就能起床，醒来的时候他不会去想自己有多累，而是在想早餐会多么丰盛。

有关“改造”最精彩的故事之一，来自罗杰·班尼斯特（Roger Bannister），他是首个在4分钟内跑完1千米的人。班尼斯特曾是医学院的学生，那时他连一双运动鞋也买不起，也付不起一顿跑步者特供餐。甚至一天内，他最多只有跑步半个小时，这些时间还是从医科学习中挤出来的。而班尼斯特并没把关注点放在阻碍目标实现的种种原因上。他关注的是如何以自己的方式达成目标。创造世界纪录的那天早上，他一如往常地吃完早餐，例行完成医院查房，坐上公共汽车到达了赛场。

能认识到运用正面思维技巧会增加个人优势，这是一种幸运。因为负面思维技巧，可能会让你做无用功，或是把简单问题复杂化。而使用正面思维技巧能弥补负面方式带来的缺憾，就像在交作业前告诉自己，我还能让这份作业更完美些。


刚坐下投入工作前，有点负面小情绪是正常现象。如何应对这些情绪是才是关键
 。研究者发现，“快人”和“慢人”的不同就在于，“快人”毫不拖沓地把负面想法放在一边，对自己说，“别浪费时间了，现在就动手吧。只要你动手做事情，感觉就会好很多了”。
[5]



克服拖延的正面手段

我告诉我的学生，只要他们能遵守以下三个原则，拖延一下也没事。

1.在拖延期间不要去开电脑。电脑总让人难以自拔。

2.趁还没开始拖延，先看看家庭作业里最简单的几道题。（这会儿还不必动手去做。）

3.在小纸片上抄下待解决的等式或方程，到哪都随身带着，直到它们让你觉得拖不下去了，再回来做作业。

我发现这个方法对我帮助很大，因为它让问题徘徊在发散模式中，甚至在拖延期间，学生也一直会对这个问题进行思考。

——伊丽莎白·普劳曼（Elizabeth Ploughman）

物理教师，任职于加拿大不列颠哥伦比亚省，维多利亚大学，卡莫森学院

自我实验：让自己变得更好的关键

罗伯茨博士，曾为加利福尼亚大学伯克利分校的心理学教授。本科生的他在学做实验期间，就开始在自己身上做实验。罗伯茨教授的第一个自我实验对象是他的青春痘。皮肤科医生开的药是四环素，于是罗伯茨给脸上的痘痘涂抹了不同的药量。而他仅仅是记下了痘痘的数量，最终得到了怎样的结果呢？四环素竟对痘痘的数量没有一点缓解！

罗伯茨的偶然发现，估计医药学得再花10年才能得到——他的结论，是看似强效的四环素不仅有不安全的副作用，而且对治疗青春痘压根没效果。另一方面，过氧苯甲酰乳膏竟然奏效，这和罗伯茨最初的想法完全相反。罗伯茨博士说：“我的青春痘研究让我明白了两件事，外行都可以通过自我验证来了解：①专家的说法是否正确；②哪些事专家都不知道。我从没意识到外行还会有这种可能。”
[6]

 这些年来，罗伯茨教授通过自我验证，研究自己的情绪，控制自己的体重，还探索omega-3脂肪酸对大脑运转的影响。

总的来说，罗伯茨博士发现自我验证的做法对检验想法、促生新设想十分有帮助。他这样写道：“究其本质，自我验证过程中少不了得让生活发生一些急剧转变：你可以几个星期不做某事，之后你再把某事做上几个星期。接着，加上我们对自身的各种监控观察，自我验证就很容易为我们揭示各种意想不到的副作用了……而且，每天对青春痘的测量、睡眠，或其他活动，构成了自我验证的实验基准，这让意料之外的变化更加显而易见。”
[7]



你的自我验证，至少应该从克服拖延开始。记录下自己完不成或者想完成的事、拖延对你的暗示，还有出窍状态（zombie-mode）下的习惯性反应是如何应对拖延暗示的。通过记录这些反应，你可以对自身施加微小的压力，来改变自己应对拖延暗示的方式，并逐渐改进工作习惯。尼尔·菲奥里（Neil Fiore）在他的优秀作品《战胜拖拉》（The Now Habit）中建议，个人可以将每日活动计划详细记录下来，坚持一两个星期，了解自己拖延的症结所在。
[8]

 对自己行为进行监控的方法有很多。这里最重要的一点，是一定要坚持记录几个星期，这么做对你做出改变会有关键指导作用。同时，不同的人会有适合自己的工作环境——一些人需要熙熙攘攘的咖啡馆，一些人需要安静的图书馆。你需要找到最适合自己的工作地点。

孤军奋战与组队合作：别再苦思冥想，拖延行为需要差别对待

对拖延我得提一个小建议，你要暂时把自己与那些会干扰你的人和事融离开。自己到一个房间里去，或者去图书馆，这样就没什么事能让你分心了。

——奥克利·柯沃特（Aukury Cowart）

电气工程专业大二学生

如果一门课让我为难，我觉得和班上其他同学一起学会好些。那样我可以提问，和大家一起解决共同的困惑。可能我反过来还能帮助别人答疑解惑。

——迈克尔·帕利西奥（Michael Pariseau）

机械工程大三学生

终极小恶魔联盟：行动日志——你的个人实验记录册

克制习惯最好的办法其实很简单：简要写出下一个星期要做的关键任务清单，一周写一次。之后，每天列一个清单，写出可执行可完成的合理任务量。试着在前一天晚上写出第二天的日行计划清单。

为什么要提前一天写呢？研究显示，写计划能让你的潜意识处理清单任务，从而让你得到解决对策。
[9]

 所以，在睡前写下清单，是在召集小恶魔帮你完成第二天的任务。

大多数人会在手机、网络或纸质日历上记录重要截止日期——你可能像他们一样，正用着这样的记事方法。根据记录着“截止日期”的日历，你会写出下一周要做的20来个关键待办事项。每晚，再根据周待办清单写下次日待办清单。日待办事项保持为5~10个即可。计划一旦写好，就尽量不要再往日待办清单中增加事项，除非事情突发又不得不做（你是不会希望自己眼前有张做不完的清单的）。尽量避免替换清单上的任务。
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没有列清单的小恶魔毫无头绪
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快乐的小恶魔拥有任务清单

如果没在清单里写下待办任务，它们就会潜藏在你工作记忆的四个入口，占据宝贵的思维空间。

任务清单一旦写下，工作记忆就获得了解放，现在你终于有空闲去解决问题了，太棒啦！但要记着，你得相信自己一定会去查看行动日志，如果你的潜意识都觉得自己做不到，那么任务又会蜿蜒盘踞回大脑，堵塞工作记忆的空位。

还有一点要说。写作教练达芙妮·格雷-格瑞安（Daphne Gray-Grant）对她的写作委托人建议道：“一大早，最困难的事要最先做。”睁开眼的第一件事，就是先做完最重要也最厌烦的任务。你不知道效率会因此提高多少倍。

以下是我从自己的行动计划日志中取出的行动日志。（你可以创造自己的周计划样板。）注意看，这里只有6项待办事件，其中一些重在过程。比如，我的行动计划日志里有一份几个月后要交的论文，于是每天我都抽出一小部分时间，致力于完成这项任务。另一些事项重在结果，因为如果不做，它们确实会过期不候。

11月30号

·PNAS论文（一个小时）

·出去散步

·看书（一个部分）

·ISE 150：准备样本

·EGR 260：为期末考试准备一道题

·给临近的谈话下定论

·专注，找乐子！

目标完成时间：下午5点

请注意我的提示语：我想把注意力时刻集中在做的每件事上，可也想娱乐一下。今天清单任务完成得还不错，但我确实发现自己开了小差，因为忘了把邮箱关掉。为了让自己回到工作状态，我在电脑桌面设定了22分钟的番茄时间挑战。（为什么是22分钟？其实，多少分钟都可以。我不必每次都做同样的事情、设定同样的时间。还要注意的是，进入番茄时间状态后，我接着切换到了更注重过程的任务。）我的待办事项中没有过于艰巨的任务，因为日常还有其他事情要做，比如开个会、上节课。有时，我也零星安排几样体力劳动，比如拔掉杂草，或打扫厨房。这些一般并不是我最爱做的事，但是怎么说，因为能把它们作为发散模式下的休息，所以对它们常怀着期待。把学习和各项任务交错安排，似乎这一切更会让人乐在其中，而且你还可以避免长时间不健康的久坐。

时间久了，我的经验就丰富了，更清楚自己完成各项任务要多长时间。对自己的认识更现实之后，认识到有限时间内能够承担多少任务量，这时候你会发现自己的成长在突飞猛进。有些人喜欢在待办任务旁写上数字做优先排序，从1到5，优先顺序从高到低，最不着急的第五项可以留到明天做。另一些人喜欢在待办任务旁边画颗星。还有些人在每项前面画个方框，做掉一项打个钩。我个人喜欢每做完一项，直接用黑线划掉。觉得怎么合适就怎么办，你会形成一套适合自己的运作系统。

你的日程你做主

为了和拖延对抗到底，我把自己要做的事都写了下来。比如，我告诉自己，“周五我得动笔写论文，周六完成。同时，周六也要做数学作业。周日，我要为德语测验做准备”。我真的可以安排得有条有理，毫不夸张地说，我的压力也得到了缓解。如果我不按计划行事，第二天我就要做双倍的工作，那可真不是我想看到的。

——兰德尔·布罗德韦尔（Bandall Broadwell）

机械工程专业学生，第二专业修习德语

还得说一句，如果你试着做出的计划或日志，之后对你没起作用，你或许可以尝试一个相关方法，它本身有着更明显的提醒作用：把任务清单写在黑板或白板上，搁在门边。当然，划掉完成事项的那一瞬间，不变的还是那种发自肺腑的痛快！

请注意我一天中的目标完成时间：下午5点看起来不太对劲，是不是？但这样写却是有道理的，这是你每天的行动日志最重要的组成部分。计划什么时候放下手中的活，和计划什么时间工作一样重要。一般来说，我的目标是在下午5点结束工作，尽管我学的是新知识，如果能在晚上休息时间或睡前回顾一下会是一件开心的事，尽管偶尔有重要的项目即将收尾。我给自己定下一个下午5点的结束时间，因为我享受和家人一起的时光，还喜欢在晚上花大把的时间做各种阅读。要是你觉得这样的安排太轻松，别忘了我一周6天都在坚持早起坚持日程，很明显，要不是我有额外繁重的学习和工作，我也不必非得这么做。

你或许会想，没错，可是你年轻气盛的学习时代早已不再，对于你来说，能早点下班倒是一件好事！然而我最钦佩的一位学习专家，卡尔·纽坡特（Cal Newport），在学生时代一直把下午5点作为停工时间。
[10]

 他从麻省理工学院顺利毕业，并获得博士学位。换句话说，也许一些人觉得这个方法不切实际，但对于高强度学术项目中的本科生和研究生，它有不小的效用。有些人在辛苦工作的同时，坚持为自己留出了有益身心的闲暇时光，久而久之，他们会比顽强不息夜以继日的大忙人做出更优秀的业绩。
[11]



要是完成了每日代办清单上的任务，你就可以收工了。如果发现自己总是超出计划的停工时间，或是时间到了却没能完成布置给自己的任务，通过行动日志你会捕捉到这些现象，并可以在工作策略上做出微小改进。每天你都有一个重要目标，那就是在行动日志上简要写下第二天的计划，并勾掉几个当前完成的事项（希望你如愿以偿了）。

当然，有可能的是，生活不允许你在日程中安排太多的间歇和闲暇。也许你身兼二职，还有太多的课要上。但是不管生活多么辛苦，总要挤出点时间休息一下。

重要的是，要将遥远的目标分解转化为每日任务，一点点攻破难题。你需要把大任务转化为每日清单上的小任务。不积跬步无以至千里嘛。

该你试试了！

规划你的成功

从自己总在避而不做的任务中，挑出一小部分。计划何时何地能解决这一小部分任务。下午去图书馆的时候，你会把手机调到飞行模式吗？明晚的你会不会去另一个房间，把笔记本电脑放在一边，开始在纸上写写计划不管你决定做什么，仅仅是为如何行动做出计划，就能大大增加任务达成的可能性。
[12]



也许你习惯了让拖延和愧疚成为做事的动力，那么你会很难相信还有其他的办事方法，而且找到恰当的时间规划方案是要费点工夫的，因为之前你从没认真了解自己不慌不忙做好一件事要多久。结果，拖延惯犯总把每次的拖延看成个别例外，当作“就这一次”的现象，说自己下次不会再犯。还是说得好听，即使你知道这是自欺欺人——这让你一次次相信自己不会再犯，因为没有行动日志做参考，就没有反驳自己的理由。就像奇科·马克斯（Chico Marx）曾说：“你要相信谁，是我还是自己的眼睛？”

避免拖延：工业工程系学生乔纳森·麦考密克的感悟

1.我在交作业的前一天，会把它们在明日计划中写下来。那样，我从来不会等着最后一秒去赶工，相反交作业之前，我还有一整天去思考作业。

2.我会告诉朋友，自己正在做作业。那样，他们一发现我在刷脸书，都会负责任地告诉我，我应该去做作业了。

3.我桌上的相框里有张纸，上面写着工业工程师的起薪。不能专心于手上任务的时候，我就看看它，提醒自己，现在的努力一定会在将来兑现。

偶尔拖延一下是不可避免的。但要高效率学习数学、科学，你就必须成为习惯的主人。你必须把小恶魔置于掌控之下。行动日志是你的第二双眼睛，它会记录你的成效。最开始用任务清单，你会经常发现自己真是太有雄心壮志——布置给自己的任务根本完不成。但懂得变通的你，很快就学会了如何设定合理、可行的目标。

你也许会想，没错，那什么又是时间管理系统？我怎么能知道哪件事是最重要的？这就是周待办清单的意义所在了。它能让你冷静地后退一步，纵览全局，再为任务设定先后。前一天晚上写好第二天计划，也能防止你为节骨眼上做决定的行为付出巨大代价。

偶尔你会因为未料到的事件，对计划做出更改吗？当然会了！但是还记得机遇的法则吗？幸运女神只眷顾努力的人。计划也是努力的一部分。着眼于目标，尽量别让自己因遇到拦路虎而紧张不安。

有了待办清单，重要的是说做就做

我把每天要做的事都列在清单上，于是井然有序地度过每个星期。清单往往就写在一张横条格的纸上，我只用把它折起来揣在兜里。每天有几次，我会把它拿出来，再次检查做过的事或是去做日程上的其他事。划掉完成事项总让人感到美滋滋的，特别是在完成超长的清单任务之后。我有一抽屉这样折起来的清单。

我发觉，这种办法让开始做一件或几件事变得容易了许多，而且我知道下次要继续做这件事的时候，事情已经被我完成了一部分，我需要担忧的内容并不多。

——迈克尔·杰沙（Michael Gashaj）

工业工程大二学生

科技小贴士：最好用的学习应用和程序

一个简单的计时器，再加纸笔，对克服拖延经常是最直接有效的工具，但是你也可以利用科技实现。这里列出了一些学生最适用的工具。

该你试试了！

最好用的应用和程序，让人专注，完成任务（除有价格标注外的，皆有免费版供应）

计时器

·番茄工作法（含多种价格和资源）。

任务、计划和抽认卡片

·30/30——一款计时器和任务清单合二为一的应用软件。

·StudyBlue（移动跨屏学习服务平台应用软件）——该学习的时候，这里有配笔记文本信息的抽认卡片。

·Evernote（印象笔记）——我个人的最爱之一，是一款普遍用于记录任务清单和零散信息的软件（让随身带着小本记录想法的人们从纸笔中解放出来）。

·Anki——一款纯粹的抽认卡片系统，内置优秀的间隔重复算法，可获取多种预设的学科平台。

·Quizlet.com——可输入自己的抽认卡，可和同学分工合作（免费功能）。

·Google Tasks and Calendar（谷歌任务与日历）。

从时间的海绵里挤时间：防止浪费时间的网站

·Freedom（时间管理软件）——有了这款软件，许多人发誓再也不浪费时间了，支持MacOS，Windows和Android系统（售价10美元）。

·StayFocusd——谷歌浏览器（Google Chrome）扩展应用。

·LeechBlock——火狐浏览器（Firefox）扩展应用。

·MeeTimer——火狐浏览器插件。

对自我和他人的鼓励

·43 Things——目标设定网站。

·StickK——目标设定、自我生活的管理辅助工具。

·Coffitivity——为你创造咖啡屋一般的中等噪声环境。

最简单的办法

·关闭电脑和智能手机提示音。

本章小结

·思维技巧会是你强大的武器。以下罗列了一些最有效的技巧：

·让自己待在无干扰环境下克服拖延，比如图书馆；

·练习无视分心的想法，让它们成为眼前浮云；

·如果自己态度不端正，就要改造自己的关注点，让注意力从负面转移到正面看法上；

·意识到刚坐下开始投入工作前，有点负面小情绪是特别正常的现象。

·让“开心一刻”成为你生活计划的一部分，是预防拖延的最关键要务之一。同时也是一个能让你避免拖延的最重要原因。

·预防拖延的核心就是拥有合情合理的日计划和每周一次的周计划，它们可以保证你在宏观上保持前进步伐。

·在前一天晚上写好第二天的计划。

·先从最困难的事做起。

驻足与回顾

合上书，转开视线，想想本章有哪些主要思想？要记得祝贺自己看完了这一章节的内容——每次小成就都值得鼓励哦！

学习提升

1.刚坐下开始学习，有点负面小情绪很正常，你能做点什么让自己渡过难关？

2.要克制习惯性拖延，哪种方法对你最管用？

3.为什么你想在前一天晚上，写下第二天的待办任务清单？

4.你会如何改造自己当前的负面想法？

5.解释一下，为什么设定一个停工时间是那么重要。

该你试试了！

设定合理目标

我希望在本章的结尾，能看到一个跃跃欲试的你。接下来的两周，在新的一周开始前，写下自己的周目标。之后每天，基于周目标，写出5~10个小而合理的日目标。完成一项就划掉，然后品尝划掉达成项的喜悦。如果有必要，可以把一定的任务量分解成三个分任务，写到“迷你任务清单”里，这样可帮你保持动力。

要记住，你使命的一部分就是要在合理的时间内完成每日任务，这样你的闲暇时光才不会笼罩着愧疚感。你养成的一系列新习惯会为你的生活增添乐趣。

你可以把纸张或笔记本，或黑板、白板摆在门口。不管你觉得哪种方法最好用，这都是你开始行动的第一步。

用神奇数学浸泡法克服生活难题：玛丽·查的故事
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我3周大的时候，我的父亲就抛弃了这个家，我9岁的时候，我的母亲就去世了。有因必有果，我中学的表现糟糕透顶，才十几岁，也不顾我的养父母，就带着60美元离家出走了。

现在我是个学分绩点有3.9的学生，在读生物化学专业，正在为考入医学院的目标而努力。明年我就申请学校。

“这和数学有什么关系？”“你这么问就对了！”

“25岁我选择参军，正是因为我已经贫困到揭不开锅盖了。”参军是我这一生做出过的最棒的决定——我倒不是说军旅生活很轻松。在阿富汗的那段时间，是我最艰苦的日子。我对工作很满意，但是和同事几乎没什么共同语言。这让我觉得疏远又孤单。为了让大脑中的想法常用常新，我就在业余时间学习数学。

军旅生活帮我养成了很好的学习习惯。这种学习习惯并不是目不转睛地盯上几个钟头，而是在短短几分钟里，要尽可能地算出答案！工作上的问题总是接踵而至，我也就必须要在短时间内完成学习任务。

我偶然间发现了“神奇数学浸泡法”——可以将其等同于发散模式的过程。我也会在一些问题上举步不前——我是真的卡壳了，丝毫没有头绪。可接着我就被喊出去处理爆炸事件或是其他事情。要是我在外带队，或仅仅安静地坐着，要不就是等待命令时，我的大脑后台就同步开始思考数学题了。晚上回到房间，一切问题就这样迎刃而解了！

我发现的另一个小方法是我所说的主动复习。在我打理头发，或是洗澡的同时，我会在脑中复习一些我已经解决掉的问题。复习让这些问题记忆犹新，不会被我抛之脑后。

以下是我的学习过程。

1.找学习材料里的某小节，把所有零散题目都做一遍（至少每种类型都要练到，才能达到完全理解的目的）。

2.浸泡难题。

3.用表格列出所有重要的概念，并给各类问题配上想收为己用的例题。

4.争取在考前列一张内容全面的表格，其中包含科目、每小节题型以及解题技巧。别惊讶，单是列出章节和主旨就能让你受益匪浅了，更不用说列出题型和收藏解题小技巧会带来多大好处。这种从字面上进行的回想能让你在最短的时间内识别题型，并让你在进入考场时信心倍增。

“我年轻的时候，要是对一项知识没能即时理解，我会认为我没有这方面的理解能力，认为自己笨。”当然，这想法从根本上就错了。现在我明白，做事趁早是多么重要，这样可以留出消化知识的时间。理解无压力了，才会让学习更有乐趣。
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第9章　拖延的小恶魔总结篇

你得和拖延症较较劲

在前几章里，我们已经大致谈过了与拖延相关的许多问题。但本章会加入一些新的见解作为对拖延这个版块的结语。

长期在“高压区”工作的利弊

在1988年一个周五的晚上，微软的两名工程师在派对上偶然碰面，发现他们解决了当时微软基本上已经放弃的一个主要软件障碍。这实在太令人激动了，他们离开派对去尝试这个想法，开启电脑，一行行地检查有问题的代码。那天深夜，他们即将开启一个意义重大的时刻。根据法兰斯·约翰逊在他著名的The Click Moment提到的那个“时刻”——将几乎被弃置的软件项目改造升级为Windows 3.0，这也为微软今天成为全球科技巨头奠定了基础。
[1]

 灵感从天而降的时刻确实是存在的。

这样少见的创造性突破，通常是在经历了一番神经紧张的准备、竭尽全力的努力，甚至包括熬夜工作后才姗姗来迟。这与数学和科学标准的一天学习是大不相同的。它更像体育运动：每隔一阵子会有一天的比赛，你需要在重压之下全力以赴做到最好。但你肯定不是天天都在那种情况之下进行训练的。

在你效率特别高并且一直持续工作到深夜的日子里，你可以完成很多工作，但是随后几天，如果看看自己的计划日志，你就会发现，自己没有之前那么有效率了。习惯突击完成工作的人通常比那些合理安排时间、定时定量完成工作的人效率低很多。
[2]

 突击完成工作的时间如果太长，会让你精疲力竭。
[3]



迫在眉睫的截止日期会不断增加压力程度，把你逼迫到一个区域中，其中应激激素会参加进来帮助你思考，但是依赖肾上腺素是很危险的，因为只要压力太大，你的思考能力很明显就会消失。更重要的是，为了即将到来的考试学习数学和科学与在截止日期前完成一篇书面报告是截然不同的。对于多数人来说，培养数学和科学相关的架构会很慢，因为在吸收这些学科的知识的时候，大脑会在专注模式与发散模式的思考中相互交替。尤其在谈到学习数学与科学时，老生常谈的借口“我在面临截止日期时做得最好”明显是大错特错。
[4]



还记得第5章我们讲拖延的时候提到的那些服用砒霜的人吗？回到19世纪，当服用砒霜在奥地利一小部分人中间生效的时候，人们忽视了它带来的长期后果，虽然他们的身体里已经有了耐药性。这就像人们一开始不会意识到拖延带来的危害。

能够控制拖延的习惯，就意味着承认那些带来短暂痛苦的事情最终会是有益的。克服想要拖延的冲动与其他最终有益的小应激源具有很多共同点。

我不工作的时候，一定要休息，绝不会做其他事情。

——心理学家B.F.斯金纳（B.F.Skinner），

这个关键的认识成了他职业生涯中的转折点
[5]



明智的等待

我们都知道，看起来好的品质也可能会带来坏的后果。象棋中的“思维定式”就是个好例子，它是指局限于先前的认知而没能认识到更好的走法。集中的注意力一般是良性的，但也会让你不自主地陷入思维定式中，从而无法发现更好的答案。

就像集中注意力并不总是好的，拖延这样看起来不好的习惯也并非总是坏的。不管什么时候列计划清单，你都可能因为某事没有列为“首要待办”而被认为是在拖延。拖延有益的一面就是让你在急于完成某事之前学会“驻足与反馈”，学会明智地等待。事情总是做不完的，区分事情的优先次序可以让你从宏观层面上做决定，而有时等待也可以让情况自行转变。


驻足与回顾
 不仅在克服拖延方面是关键，在解决数学和科学的问题时也是。你可能会很吃惊地发现，数学专家（教授和研究生）与数学新手（本科生）在解决物理问题时是不一样的，专家会更慢一些开始做问题，
[6]

 他们平均会先用45秒来分析如何根据问题背后的基本物理原理对这个问题进行归类。而本科生会很着急，他们只用30秒就决定了要如何解决这道题目。

不出意外，本科生得出的结果常常是错的，因为他们仅凭问题浅薄的表象去做选择，而不是问题所依据的基本原理。这就像专家会花很多时间得出西兰花是蔬菜，而柠檬是水果的结论一样。新手就会急于说西兰花是一棵小树，而柠檬明显是鸡蛋。“驻足”给了你充足的时间去搜索自己的组块资料库，让你的大脑把这个具体的问题与宏观层面联系起来。

等待在更广的含义中也很重要。比如，当你很难理解某个具体的数学或者科学概念时，重要的是不要让困惑控制你，让你觉得那些概念太难，或者很抽象而不去理会它们。FBI人质谈判专家加里·内斯纳（Gary Noesner）在他恰如其分地取名为Stalling for Time的书中这样指出，我们从成功或失败的人质谈判中都能有所收获。
[7]

 因为在这些情况下，人们都会情绪激动，尝试迅速解决事件的努力常常会导致灾难。面对情感挑衅，如果能克制想做出过激反应的本能需求，就可以给情绪一些时间渐渐消散。如此造就的冷静头脑可以拯救生命。

情绪会通过说“想做就做，肯定没错”来刺激你，但在很多事情上它会误导你。比如在选择职业的时候，“跟着感觉走”可能就像决定与你最喜欢的电影明星结婚一样。听起来不错，直到现实给你当头一棒。以下就是事实证据：在过去几十年里，盲目地跟随自己的激情，而非理性地分析职业选择是否明智的人，比起那些结合理性与激情选择工作的人，对自己的工作选择感到更不开心
 。
[8]



我就是这样子的。我原本对数学毫无热情可言，更不用说天赋和技巧了。但在理性思考之后，我变得乐意学好它。为了学好它，我经过了一番努力。我也知道仅仅努力是不够的，我还得避免自欺欺人。

我后来确实学好了数学，并凭借于此打开了通向科学领域的大门，又慢慢精通了科学。当我小有成就的时候，激情也随之而来。

我们通常会对擅长的事情产生激情。与之相伴的错误想法则是，如果我们不擅长做某事，我们就不会具有对它的激情，也永远不会培养对它的激情。

拖延问答

太多工作让我几近崩溃，使我努力避免去想它们，尽管这样会让我的境遇雪上加霜。当我觉得自己
 的工作量大到让我瘫痪时，我该怎么办？

写下三个能在几分钟之内就能完成的“微型任务”。记住，幸运女神会眷顾那些愿意尝试之人，所以只要尽全力做那些有意义的事就可以了。

这个时候闭上眼睛，告诉自己没什么其他可以担心的，只要专注于手头上列出的第一个微型任务就可以了。（我说“闭上眼睛”并不是在开玩笑，记住，这样能帮助你摆脱之前的思维方式。
[9]

 采用番茄工作法也许是个不错的主意。你能在25分钟内读完本章节的头几页吗？

完成许多富有挑战性的工作就像吃萨拉米（意大利腊肠）一样。你得把它切片，一口一口吃。庆祝每一个成就，即使是微不足道的那种，因为你在进步！

要想改变我的拖延习惯需要多久呢？

尽管你可能很快就会看到成效，但你可能需要三个月的适应期来接受一套全新的、让自己舒服的习惯。要有耐心，遵循常识，不要想一口就吃成个胖子，巨大的改变可能不会持久，而失败只会让你越来越没有勇气。

我的思维很跳跃，注意力容易分散而无法专注于手头的工作。难道我注定做一个拖延症患者吗？

当然不是！我有很多富有创造力又成功的学生，他们都使用了本书中所列出的方法帮助自己克服了注意力缺陷多动障碍及其他注意力相关的问题。你同样也可以。

如果你的注意力很容易分散，那么能让你在短时间里专注于某一项工作的小工具可以让你受益匪浅，比如行程日志、挂在门上的白板、一个计时器，以及智能手机或者计算机里用于时间规划和计时的应用软件。所有这些工具都可以帮助你将这些浑浑噩噩的拖延毛病转为由小恶魔“掌控”的习惯。

来自一个患有注意力缺失症的学生的观点

因为我患有注意力缺失症，所以我每天都要和拖延症做斗争，而做计划是预防拖延唯一有效的方式。对于我来说，这就意味着每件事都要写在计划日志或者笔记本上，比如作业的截止日期、工作时间，以及几点跟我的朋友们出去玩。

我现在每个星期都在差不多一样的时间段里做事情，我的身体喜欢这种固定模式。这也是为什么最开始打破拖延的习惯会那么难，但强迫自己在一个月后形成新的习惯并坚持下去也很容易。

——韦斯顿·耶书伦（Weston Jeshurun）

大二学生，专业不明

你之前有提到过克服拖延的时候少用意志力，难道我不该通过多次运用意志力从而增强它吗？

意志力跟肌肉不一样。你只有不断地使用自己的肌肉才能加强和发展它们，但任何时候，你的肌肉存储的能量都是有限的。培养意志力与使用意志力这两个方面都需要兼顾到。
[10]

 这也就是为什么如果你真的想要有所改变，每次只能用一件困难的事情来锻炼自己的自律能力。

我坐下开始写作业很容易，但只要一开始动笔，我就发现自己忍不住想要瞄一眼Facebook或者电子邮箱。等到我意识到的时候，我事实上已经花了八个小时来做其实只用三个小时就能完成的作业。
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番茄工作法能够让你全面摆脱小恶魔习惯的干扰。从来没有人说过你必须完美地克服拖延症的毛病。你只需要坚持不懈，不断改善自己。

如果一个学生自己有拖延症，但拒不承认，并把责任归咎于除了自己之外的所有人和事，你会怎么评价他？或者另一个学生挂了所有科目，但她认为自己学到的知识比她的分数展现得更好？

如果你总是发现自己不停地陷入“不是我的错”这样的情形，那么肯定有哪里不对。因为最终只有你才是自己命运航船的掌舵人。如果你没有得到让自己满意的分数，就要想办法做出改变来得到你想要的成绩，而不是责怪他人。

过去的这么多年里，很多学生都曾经告诉我，他们“真的吃透了教材”。他们辩解说，自己之所以挂科是因为考试发挥得不好。可常常是他的队友告诉了我真相：这个抱怨的学生几乎不学习。让人伤心的是，这种对自己能力的盲目自信有时候甚至达到了妄想的程度。我相信这也是为什么雇主喜欢聘用那些在数学和科学领域里成功的人的部分原因。因为那几门学科成绩的好坏与否完全取决于一个学生对比较难的材料掌握程度的客观数据。

值得再次强调的是，各个领域中世界一流的学者专家都会同样告诉你，成为专家的道路非常不易。他们在那些烦闷冗长、困难重重的时光里步履艰难，获得自己现在的成就，让他们此时的得心应手看起来好像很简单一样。
[11]



该你试试了！

试着和你的小恶魔较劲

回想一个你拖延了的挑战。什么样的想法会帮助你克服拖延？比如，你可能会想：“其实并没有这么困难，等我开始做的时候事情就会变得容易了一些，有时候做一些我不喜欢的事情其实是好事，回报是值得的。”
[12]



本章小结

拖延是一个非常重要的话题，这篇总结里涵盖了本书所有章节里提到的克服拖延症的方法：

·记行程日志。这样当你实现自己的目标之后，就可以回头追踪并了解哪些是有效的方法，哪些是无效的方法。

·每天都对自己承诺要完成一定的惯常事务和任务。

·在晚上睡觉前写下你计划的任务，这样你的大脑就有时间详细考虑你的目标，从而帮助你确保能够成功。

·把你的工作细化成一系列小挑战。总是确保你（和你的小恶魔）得到足够的回馈。花几分钟时间尽情地享受幸福和胜利的快感。

·要慎重选择时间，直到你完成了这个任务才能奖励自己。

·小心拖延的信号。

·让自己身处少有拖延信号干扰的新环境中，比如安静的图书馆。

·障碍总会出现，但不要把你自己的问题全都归咎于外部因素。如果每件事都是别人的错，那就是时候好好审视一下自己了。

·相信自己的新时间系统。注意力集中的时候就要努力工作，该休息的时候要足够相信自己去休息，不要有负罪感。

·如果仍然无法摆脱拖延，要有后备计划。毕竟没有人是完美的。

·做第一个吃螃蟹的人。

·享受做小白鼠的时光！

驻足与回顾

合上书，看向别处。本章的主要观点是什么？你今晚睡觉前，试着再次回想一下主要观点——入睡前这段时间看上去常常是加深记忆最有效的时段。

学习提升

1.如果你很容易分心，有什么好方法能帮助你预防拖延呢？

2.你该如何判断何时拖延是有益的，何时拖延又是有害的？

3.你是从什么地方意识到，在立刻投身其中前的驻足与回顾对你有益的？

4.如果你坐下是为了工作，却发现自己在浪费时间，你会采取哪些行动让自己尽快回到正轨上？

5.回顾自己是如何应对挫折的。在面对那些困难的时候你有积极承担自己的责任吗？什么样的应对最终是有效的？

6.为什么那些跟随自己的内心，而非经过理性分析而选择职业的人对自己的工作更有可能不满意？


[1]
 Johansson 2012，chap.7.


[2]
 Boice 1996，p.120；Fiore 2007 chap.6.


[3]
 Ibid.，p.125.


[4]
 Amabile et al.2002；Baer and Oldham 2006；Boice 1996，p.66.


[5]
 Rohrer，et al.（印刷中）.


[6]
 Chi et al.1981.


[7]
 Noesner 2010.


[8]
 Newport 2012，特别请见chap.1（“Rule#1”）.


[9]
 Nakano et al.2012.


[10]
 Duhigg 2012，p.137.


[11]
 Newport 2012.


[12]
 许多此类思考请参阅Edelman 2012.


第10章　增强你的记忆力

大脑虽小，空间无限

约书亚·福尔是个普通人。但有时候普通人也能做出不普通的事。

刚大学毕业的福尔（Foer的发音同“four”），在和父母同住的日子里，他努力想成为一名成功的记者。可他的记性不太好，经常会忘记女友生日这类重要的日子，要么就是想不起自己把车钥匙放哪了，或是忘记烤箱里的食物。在工作上，无论他多努力地不出岔子，还是会把its写成it’s。

但是福尔惊讶地发现有些人不同寻常。他们能在短短的30秒内记住洗乱的纸牌顺序，或者毫不费力地记住几十样东西，像手机号码、名字、相貌、重要的事件或者日期。随便给他们一首诗，他们就能在几分钟内记住并且背给你听。

福尔特别羡慕。他觉得这些天才记忆大师的大脑，一定有些不寻常的构造，能帮助他们轻松记住海量数据。
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记者约书亚·福尔为全美记忆冠军赛做准备。干扰是记忆强手最大的敌人，戴上耳塞和眼罩能让福尔避开干扰。强烈建议，如果真想记住什么，最好“两耳不闻窗外事”。

但是与福尔交谈过的每位记忆高手都坚称，在未经训练前，自己的记忆力水平相当一般。尽管看起来不可信，但这些人声称，老套的形象记忆法能让他们记得更快更轻松。“每个人都能做得到”，这样的声音在福尔耳边回响。你也可以。
[1]



福尔怎么也不会想到，在这样的激励下，自己能够作为顶级决赛选手出现在美国冠军记忆联赛上，而此时的他正目不转睛地盯着一副纸牌。

作为教育者，我们热衷于鼓励学生构建知识组块，而不是仅去记忆孤立的概念。这有时会让他们产生错觉，以为背和记没那么重要。（“为何我要去死记硬背那些能在书上找到的方程式？”）但因为有了重点概念，充满创造力的组块过程才能开花结果，所以记住重点非常重要。从中可得到的重要经验，是要不断揣摩推敲记住的知识，才能构建组块。

——弗里斯特·纽曼（Forrest Newman）

萨克拉门托城市学院天文学物理学教授

还记得餐桌在哪儿吗？你自带的超大视觉空间记忆

别吃惊，其实你也有出色的视觉和空间记忆系统。有些学习技巧需要这些系统的支持，一旦运用起来，你便不必仅仅靠草率的重复强记知识。相反，你会通过一种充满趣味、便于记忆、富有创造性的方法，让视觉、听觉、触觉更易于接受你想要记住的内容。不仅如此，这些技巧还可以释放出工作记忆的空间。有时以古怪又不失逻辑的方式将事情分类记忆，更能轻松地强化长期记忆。这能有效地缓解考试时的紧张情绪。

下面要讲讲我所说的，属于你的出色视觉和空间记忆。如果让你观察一所从未参观过的房子，你会很快对大致的家具摆放、房间布局、配色方案，（哇！）甚至对浴室橱柜里的备用药物都会有一个印象。短短几分钟，你的大脑就会获取并保留上千条新信息，甚至几个星期之后，你脑海中留存的记忆量，仍旧是同时间内盯一面白墙所不能比的。你的大脑生来就能留存地点这样的大体信息。

不论古今，高手都用过这些记忆手段，这让他们充分开发了自己与生俱来的特大视觉空间记忆能力
 。我们的祖先从没有记忆大量人名或数字的需要，但他们确实得记住怎么在猎鹿3天后找到回家的路，记住营地南边的岩石陡坡上哪里能收获成熟饱满的蓝莓。出于进化需要，这种“记住物体位置和样貌”的高级能力就固化在了记忆系统之中。

助记的视觉图像
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刚刚开始发掘视觉记忆系统时，可以试着创造一种便于记忆的视觉图像来代替你想要记住的关键条目。
[2]

 例如，你可以用这张图记住牛顿第二定律：F=ma。（人类才经历了几十万年的成长，就得到了这种力与质量和加速度之间的基本关系。）公式里F代表飞翔（flying），m代表骡子（mule），至于a嘛，那就随你定了。

图像对记忆如此重要，部分原因在于图像与右脑的视觉中枢直接相连。
[3]

 视觉区域有强化记忆的能力，图像让你充分利用这片区域，对看似乏味难记的概念进行压缩简化。
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一个颇有创意的记忆方法。用突出的指关节代表有31天的月份。一位微积分专业的在校生这样说过：“说来也奇怪，自从用了这个简单的记忆法之后，我再也没有忘记过哪几个月有31天，这让我挺惊讶的。20年来，我躲着不学的东西结果10秒钟就学会了，不学是因为之前我觉得重复记忆太乏味，自己会坐不住。”

通过激发感官建立起越多的神经联结，就越容易回想起概念和意义。除了看到这头骡子之外，你还可以闻到它，感受到它飞翔中受到的风力。你甚至能听见耳边有风声簌簌而过。画面越滑稽越容易唤起记忆，效果就越好。

记忆宫殿法

记忆宫殿法需要你回想一个你熟悉的空间，比如自己家的布局，然后把它当成视觉形象的记事本，用来存储你想要记住的概念形象。你要做的就是回想一个熟悉的空间：可以是你的家，可以是去学校的路，或是你最爱的餐馆。大功告成！眼睛一眨，这个空间就变成了你的记忆宫殿，用它就像用笔记本一样。

记忆宫殿法对记忆互无关联的物品很管用，比购物单上的物品（牛奶、面包、鸡蛋）。至于怎样使用这个技巧，你可以想象门前有一大瓶牛奶，面包掉在沙发上，破鸡蛋的蛋清从咖啡桌边一滴滴流下来。换句话说，你可以想象你正走过一个非常熟悉的地点，里面有你想要记住的东西。

假如你想记住矿物硬度，从1到10表示从软到硬［1.滑石（talc）；2.石膏（gypsum）；3.方解石（calcite）；4.萤石（fluorite）；5.磷灰石（apatite）；6.正长石（orthoclase）；7.石英（quartz）；8.黄玉（topaz）；9.刚玉（corundum）；10.金刚石（diamond）］。你可以编一个助记口诀，让句中每一个大写首字母代表一种矿物：terrible giants can find alligators or quaint trolls conveniently digestible.（硬度从低到高，意思是“可怕的巨人觉得短吻鳄和食人魔很好消化”。）问题是这句话仍然难记。但如果放到记忆宫殿里就简单了。你的屋子前门，有一个可怕（terrible—talc）的巨人（giant—gypsum），手里拿着一个罐头（can—calcite）。一走进去，你发现（find—fluorite）一条短吻鳄……明白了吧。如果你在学金融、经济、化学或者别的学科，方法也是一样。
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走进你的记忆宫殿，放好便于你记忆的图像。如果要记故事的五要素或科学研究方法七步骤等一连串信息，这种方法的帮助可就大了。

初次尝试记忆宫殿法，会记得没那么快。在脑中构思出具体图像还是要费点劲的。但是你会逐渐熟能生巧。一项调查显示，会用记忆宫殿法的人，在想象中把物体放置在当地大学的各个角落，在心中把这过程“走”上一两遍，他就能记住含有四五十件物品的清单上95%以上的内容。
[4]

 以这样的方式利用大脑，创造力加强了你的记忆，而同时形成的记忆挂钩又会带给你更多的创造力。记忆宫殿还会有弊端吗？（其实，或许还真有一个：由于这个方法关系到视觉系统，在开车或进行其他空间分析的任务时，最好不要用到它。
[5]

 一旦分神会很危险。）

该你试试了！

使用记忆宫殿

解剖学顶级教授特雷西·马格兰（Tracey Magrann）将记忆宫殿法用于记忆由五层组织构成的表层皮肤。

表层皮肤分为五层。由内到外分别是基底层、棘细胞层、颗粒层、透明层和角质层。要记住最深一层，请想象你的地下室。它就是基底层，从地下室（最底层）到屋顶（最表层），你得沿着地下室楼梯往上走……要当心！楼梯上满是仙人掌刺（棘细胞层）。顺着楼梯走到厨房，你发现有人把砂糖撒了一地（颗粒层）。然后继续上楼，去楼顶前先停下来抹点防晒霜。透明层就像一层防晒霜，因为它能抵御紫外线，但防晒霜只涂在手掌和脚掌上，所以你只需要想象在这些地方抹上就行了。现在你要去楼顶享用一根玉米了（角质层）。

该怎样在学习中使用记忆宫殿法呢，你能想到吗？

那些巩固脑中概念的歌曲和记忆宫殿法有关，因为唱歌也会优先使用到右脑。很多小曲子能帮你记住二次方程的求根公式、几何中的体积公式，以及很多其他类型的方程。比如谷歌搜索关键词“二次方程”和“歌曲”就能找到，或者自己编一个。许多儿歌通过让孩子听歌曲并配合肢体动作，帮助孩子牢牢记住歌词（比如“小兔子乖乖”）。使用有意义的肢体动作、昂首阔步慢慢摇摆或者小步跳，都能为保存脑中的想法提供更多的记忆挂钩，因为动作对感官的刺激变成了记忆的一部分。

除了记方程、概念或是购物清单，这些方法对其他事物的记忆同样有效。当你意识到图像能帮你记住想讲的关键概念之后，就算是做演讲展示这种偶尔让人不知所措的经历，也可以变得轻松起来。你只需要把要表达的基本想法与便于记忆的图像联系起来。去看约书亚·福尔关于演示记忆宫殿法如何记住演讲词的大师级TED演讲吧。
[6]

 如果你想看看如何直接利用这些方法记住公式，试试进SkillsToolbox.com这个网站去找一些表征数学符号的图像资料。
[7]

 （比如除号“/”等同于小孩子的滑梯。）

记忆辅助——无论是助记图像、顺口溜，还是假想的“宫殿”，它们之所以会管用，是因为能在你要开小差时帮你集中注意力。就算起初你编造的字面含义十分可笑，但它们也能让你注意到意义对记忆的重要性。简言之，记忆法让你平时的学习更有意义、印象更深，也更有趣味。

唤醒记忆的曲调

在我高一的化学课上，老师教了阿伏伽德罗常数6.02214×1023，但没人能把它记住。于是我的一个同学把这个数唱成了一首小曲，调子是Golden Grahams的麦片广告曲（一首很老的歌了，叫“Oh，Them Golden Slippers”）。30年后的今天，虽然我已不再青春年少，可就因为这首歌，我仍然记得阿伏伽德罗常数是多少。

——马尔科姆·怀特豪斯（Malcolm·Whitehouse）

计算机工程学专业大四学生

顶级教授特雷西的记忆秘诀

来回踱步，甚至吃点提前准备的零食，都会对记忆有好处，因为脑力活动会消耗大量的能量。在学习中调动大脑的多个区域也很重要。我们通过大脑的视觉皮层、听觉皮层、感觉皮层和运动皮层，分别记忆我们所见、所听、拿起或移动过的东西。学习时运用到大脑中更多的区域，就能建造更强大的记忆模型，织一张更密的网，即使在考试压力下也不会轻易遗忘。比如，在解剖实验课上，学生应该做到，拿起解剖模型，闭上眼睛，用手摸着模型的结构，大声说出每一个部分的名称。这里用不到嗅觉和味觉……虽说物尽其用，但也有个限度！

——特雷西·马格瑞安（Tracey Magrann）

鞍峰学院生物科学教授

本章小结

·记忆宫殿法——将有助于记忆的形象嵌入你熟悉的场景中，让自己感受视觉记忆系统赋予的力量。

·学着以更加训练有素且别具创意的方式来使用记忆，会有助于集中注意力，就算为了增强记忆而创造出天马行空的关联也没关系。

·理解后再去记忆，你会对学习材料记忆犹新。随着思维宝库的不断强化，总有一天你会成为学习真正的主人。

驻足与回顾

合上书，转开视线，这一章主要讲了什么？明天早上，起床开始执行“一天计划”时，想想这些要点你还记得多少。

学习提升

1.描述一幅能帮你记住一个重要方程式的图像。

2.从任意一节课中挑出四个或更多的关键概念。说说该如何把这些概念编译为便于记忆的图像，在记忆宫殿中你又会将它们存放到何处。（为了你的老师着想，有些便于记忆的图像还是得要你好好检查一遍。一位风趣的演员曾这样说：“我不在乎它们（这里指脑中“图像”）会是什么，只要它们别到大街上撒野，小心吓坏我的马。”

3.用祖母也能听明白的话，解释记忆宫殿法。

空间认知能力也能后天习得：远见卓识的工程学教授雪莉·索尔比的故事
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雪莉·索尔比是工程奖项得主，她的研究方向涵盖了设计可视化复杂行为的3D计算机图形。在这里她讲了自己的故事。
[8]



许多人错误地相信空间智慧是先天固有的——这种能力你要么有，要么无。在这里我要强调下，这种看法是不对的。事实上，我自己就是活生生的反例，空间能力是可以后天习得的。我差点因为空间感太差，而离开自己选择的工程学专业，但是我坚持克服了这个弱点，提高了空间技能，顺利完成了学业。由于我当学生时受过空间技能的困扰，现在我致力于帮助学生提高这项能力。几乎我带过的所有学生，通过练习都提高了能力。

人类智慧的表现形式多种多样，从音乐到语言到数学以及其他。其中一种重要的形式就是空间思维。空间智慧较高的人，在物体旋转甚至切成两半后，也可以从不同有利角度，想象到物体的外观。有时候，空间智慧就是只靠一张地图找到路的能力。

空间思考能力在许多职业中都发挥着决定成败的重要作用，包括工程学、建筑学、计算机科学等。比如空中交通管制员，必须在特定时间想象多架飞机的飞行路线，保证路线不会交错。也可以想象，一位汽车修理师需要空间思考能力，才能把修好的零件装回发动机。最近的研究中，空间智慧已经和创造性、创新性联系到了一起。换句话说，你越擅长空间思考，你就越有创造性和创新性！

我们发现，一些学生的空间技能之所以很弱，在于他们童年经历中很可能缺少对这项能力的启蒙。经常拆东西又重新装好的孩子通常有很强的空间认知能力。一些热衷于某类体育活动的孩子也是如此，比如打篮球。选手们要想象把球从球场的任何地方投进篮筐。

但是，即使小时候没有这样的经历，现在开始也不迟。成年人也可以发展出很强的空间技能，只要有耐心且不断练习。

为此你可以做些什么？尝试准确地对一个物体进行素描，然后尝试从不同的角度素描；玩3D电脑游戏；复原3D拼图（不妨先从2D拼图开始！）；把GPS导航放在一边，试试用地图指路。最重要的是，别放弃，请你只管坚持下去！


[1]
 Eleanor Maguire和同事（2003）对例如世界记忆锦标赛等论坛中著名的记忆大师进行了研究。“运用神经心理学的方法，以及结构和功能上的脑成像，”他们发现记忆力超群不是因为特别聪明或是脑结构差异。相反，（他们）发现记性较好的人使用空间学习技巧，调动脑中海马体等区域，它们是记忆尤其是空间记忆的关键区域。Tony Buzan为普及记忆技巧的重要性做出巨大努力。他的书《运用完美记忆》（Use Your Perfect Memory）（Buzan，1991）中对于一些普及的技巧有更详细的介绍。


[2]
 Eleanor Maguire和同事（2003）注意到人们通常认为记忆技巧非常难以使用，但是，比如记忆宫殿技巧，对于记忆要紧事来说其实非常简单自然而且有效。


[3]
 Cai et al.2013；Foer 2011。Denise Cai的研究表明如果一个脑半球（一般是左脑半球）负责语言，那么另一个半球会相应负责空间视觉能力。换言之，一个半球专门负责某项功能，说明另一个半球会负责别的功能。


[4]
 Ross and Lawrence 1968.


[5]
 Baddeley et al.2009，pp.363-365.


[6]
 http://www.ted.com/talks/joshua_foer_feats_of_memory_anyone_can_do.html.


[7]
 http://www.skillstoolbox.com/career-and-education-skills/learning-skills/memory-skills/mnemonics/applications-of-mnemonic-systems/how-to-memorize-formulas/.


[8]
 关于空间推理的重要性请参阅Kellet al.2013.


第11章　记忆技巧多多益善

打造生动形象的比喻或类比

在数学和科学的学习中，如果你除了想记住概念，还想理解概念，一个上策就是为它量身打造一个比喻或类比
 ，而且，通常这个类比越形象，效果越好。
[1]

 比喻就是让一件事和另一件事之间显得大同小异。简单来说，你的地理老师是不是说过叙利亚的形状就像碗麦片？或者提到约旦时就让你想想耐克乔丹运动鞋？如果这样记忆，估计你几十年都忘不掉。

所以，如果你想明白什么是电流，不妨把它看作水流。电压也一样，你会“感觉”它和压力有点像。于是你看见电压把电流推向目的地，就像机械泵在物理压力下把真正的水推出去一样。随着学习不断进展，你需要理解更复杂的电学概念，或者你正学着别的什么科目，你都可以对这些比喻或类比做出修改，甚至抛弃已有，重新造出更有意义的比喻。

如果你正努力理解微积分里极限的概念，可以想象一位运动员正朝着终点线奔去。离终点越近，他就跑得越慢。如果用慢镜头来拍，他永远也无法真正撞上终点线。就像我们无法真正得到极限值一样。顺便说一句，西尔瓦诺斯·汤普森（Silvanus Thompson）的小书《轻松学习微积分》（Calculus Made Easy）帮一届届学生掌握了这门课。有时，教科书会太注重所有的细枝末节，反而让你无法以高屋建瓴的视角看清最重要的宏观概念。但像《轻松学习微积分》这类书会让人很容易读进去，因为它让我们专注简单方式解决最重要的问题。

往往有个管用的做法，是把自己当成那个让你苦心钻研的概念。想象你乘坐着一个电子，它就像暖呵呵毛茸茸的拖鞋，带着你从铜板的一面挖个小洞钻到另一面；或者你偷偷溜进一个代数方程的未知数x，就像钻进兔子洞，你从洞里探出了脑袋（别一不小心“用零整除”炸掉了你的兔子洞）。

月光点亮的学习梦境

我总是在睡觉之前学习。不知道为什么，我总是能梦到自己刚刚学过的知识。大多数时候，这些“学习梦境”都相当奇怪，但它们很有用。比如，如果我最近在上运筹学课，就会梦见自己在节点之间来回奔跑，亲身演示最短路径算法。大家觉得我走火入魔了，但我觉得这超棒，我不用花别人那么多功夫去学习就能做到同样的事。我觉得这些梦和我潜意识中的比喻或类比有关系。

——安东尼·休托（Anthony Sciuto）

工业与系统工程大四学生

在化学中，你可以把阳离子比作伸爪子的猫，它就是“阳性的”（“pawsitive”发音与表示阳性的形容词“positive”发音相近）；而阴离子就比喻成洋葱，它会让你哭，所以是“阴性的”（“negative”在化学中表示阴性的，指心情时表示负面的）。

从来没有能面面俱到的比喻，但所有的科学模型也只不过是一种类比，这就意味着它们在某种特定意义下也不成立。
[2]

 但这不碍事，类比（还有模型）之所以重要，是因为对数学和科学概念或过程背后的核心观点，它能让你获得直观形象的理解。有趣的是，比喻和类比在帮我们摆脱定式效应（我们之前提到过，指你困在一个错误的解决问题思路上）上也有不小功劳。举个例子，多道低强度射线可以有效摧毁癌症肿瘤也许不好理解，但换个角度想想，士兵从不同方向同时袭击一个堡垒呢？
[3]

 这就可以帮学生打开思路了。

比喻或类比还可以让概念牢牢留在脑海中，因为它们把新概念和已有的神经结构联系在了一起。这有点像用描图纸描画图样，比喻和类比至少让问题变得有迹可循。如果有时你想不出任何比喻或类比，就在手中拿支笔，再在面前放张纸，写写画画都可以，不过一两分钟的随手勾写，你就会收到意想不到的惊喜。

科学中的比喻和形象化的想象

[image: ]


比喻和想象就是要让某个概念栩栩如生地浮现在眼前，在推动科学和工程领域的进步上，它们功不可没。
[4]

 在19世纪，化学家开始对分子的微观世界进行猜想，并对其形象化之后，化学领域的进步可谓突飞猛进。这张有趣的插图中，猴子构成了苯环的结构。这张插图曾刊印在德国化学学术生活1886年的一篇圈内调侃文章中。
[5]

 注意，单键是用猴子的爪子代表的，双键位置则是它们的尾巴。

间隔重复有助于向记忆存储概念

集中注意力能把一些东西送入临时性的工作记忆，但想让这个“东西”从工作记忆转移到长期记忆，有两个前提：它应当是便于记忆的［我的沙发上有一只飞天（flying）大驴（mule）嚷嚷着F=ma），而且还要得到多次重复才行，否则，你的自然生理代谢过程就会像贪吃的小吸血鬼，把最新形成、还不明显的联结模型一扫而光。这些专门清扫暗淡模型的小吸血鬼其实不坏，因为我们身边的大多事情都无关紧要，如果全记在脑子里，你就会像个守财奴，让自己深陷在回忆的垃圾山中。
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所以，如果你无心去重复要记的内容，那些“代谢吸血鬼”就会趁新记忆还不够牢固时把它们吸走。

重复至关重要，甚至让你难忘的事，也要通过重复让它们牢牢驻守在长期记忆中。但该重复多少次才好呢？再者，隔多久重复一次才比较好呢？
[6]

 而且有什么技巧可以使重复过程的效果更显著吗？

研究给了我们启发，让我们举个实际例子。比如，你想记住有关密度的知识——密度的符号是写法奇特的ρ，读作“rou”，它是以标准单位“千克每立方米”来测量的。

你怎样才能便捷有效地把它封存在记忆中呢？（尽管你知道，把小信息组块存入长期记忆有助于逐步形成对一个学科的宏观认识。）

你可能会找一张索引卡，在一面写上“ρ”，在另一面写上其他信息。书写会把要学的知识编译（将信息转换为神经记忆结构的一部分）到你更深的记忆中
 。当你写出“千克每立方米”时，你可能对1千克会有一个模糊的感受（单纯感受一下它的质量）：这1千克就藏在长宽高刚好1米的大号行李中。要记忆的内容被你变得越好记，再回想就越容易。你也会通过大声读出这个词和词义，让听觉神经联结到材料内容上去。

接下来，看着卡片上写有“ρ”的这一面，试着想起另一面都写了些什么。如果想不起来，翻过卡片提示自己一下。如果想起来了，那就把它放到一边。

现在去做点别的，也许可以准备另一张卡片考考自己。攒了几张卡片之后，试着从头到尾过一遍，看看自己是不是都记得。（这能帮你进行穿插式的学习。）如果有点吃力，也别大惊小怪。只要你把卡片顺利地过了一遍，就把它们放在一边。等到睡前再拿出来看一遍。要记住，你的大脑在睡眠中会不断重复神经模式，并整理拼凑解决方案。

你可以把需要记忆的内容简要重复几天，可以是每天早上或晚上的几分钟，偶尔要记得改变一下卡片顺序。随着记忆逐渐深刻，延长重复的间隔时间。越发熟练的你通过延长时间间隔，把这些内容牢固地封存在脑海中。
[7]

 （Anki翻卡系统已经内置了随机重复算法，可进行从几天到几个月不等的重复。）

有趣的是，记住人名最好的办法之一就是在你第一次听到这个名字后，一次次延长回忆名字的重复间隔。
[8]

 不去复习的内容，更容易缩水是被你直接忘掉。你的代谢吸血鬼会吸走记忆间的联结。这就是为什么考前复习时要慎重决定跳过某些内容，那些与考试相关却没复习过的内容会成为你的障碍
 。
[9]



间隔重复：对学生和教授一样管用

我一直建议我的学生用几天或是几周时间做间隔重复，不光是在我的分析课程中要这么做，我的古典工程史课程也一样。要想记住那些奇怪的名词术语，最好的办法就是重复练上好几天。实际上，我就是这样备课的——有好几天，都会留一段时间大声重复那些术语，这样在课堂上它们就会脱口而出。

——费边·哈迪普瑞诺·谭（Fabian Hadipriono Tan）

俄亥俄州立大学，土木工程学教授

该你试试了！

创造有益学习的比喻

想出一个你正在学的概念。在截然不同的领域里是否存在另外的过程或观点，和你现在所学的这个概念有多多少少的相似之处？能不能想出这么个比喻来。（要是听起来还有点傻，更会给你加分哦！）

创建意群

记忆的另外一个关键就是创造意群，它能简化学习内容。比如你要记忆四种可以驱赶吸血鬼的植物：大蒜、玫瑰、山楂和芥末。四个单词的首字母简写连起来就是GRHM，所以你只要记住GRAHAM牌全麦饼干就好。（这样每次回想这四样东西的时候，只要在记忆宫殿的厨房餐桌上找到全麦饼干，再扔掉它名字里的元音字母就搞定了。）

至于数字，把它们和难忘的事件联系在一起会更好记。比如，1965年可能是你某个亲戚的出生年份，或者也可以把数字和你熟悉的计数系统联系在一起。比如，11.0秒是百米短跑里的好成绩，而75也许是编织一顶滑雪帽的起针针数。个人来说，我喜欢把数字和特定年龄的感受联系在一起。数字18就很好记，那是我离开家闯世界的年纪。如果是104，那时的我大概会是个幸福的曾祖母。

另外，很多学科会有帮学生记住概念的背诵口诀
 ，口诀中每个单词的首字母也是你要记的另一个单词列表中每个单词的首字母。医学领域就是例子，遍地都是记忆口诀。例如，“来自得州的老人吃蜘蛛”（作者原话“Old People from Texas Eat Spiders”的大写首字母是指颅骨的几块骨头，它们分别是Occipitale、Parietale、Frontale、Temporale、Ethmoidale、Sphenoidale）。

另一个例子是十进制中的逢十进位法：“亨利王在喝巧克力奶时死去”（King Henry died while drinking chocolate milk）可以这样解读首字母：国王（king—kilo—1000）；亨利（Henry—hecto—100）；死（died—deca—10）；“在……时”（while—one—1）；喝（drinking—deci—0.1）；巧克力（chocolate—centi—0.01）；牛奶（milk—milli—0.001）。

这些记忆法经过时间的考验，证实了自己的效用。如果你是在背诵一些普遍为人所用的内容，完全可以去网上搜索一下，看是否有人已经想出了独特的记忆窍门。如果没有也没关系，自己来想一个吧。

别把记忆窍门与真正的知识混为一谈

化学里有这么一种说法“skit ti vicer man feconi kuzin”，节奏很像说唱音乐。它代表的是元素周期表里过渡金属元素的第一排（钪、钛、钒、铬、锰、铁、钴、镍、铜、锌）。其他过渡金属元素也还有别的记忆窍门。比如，学生要记住银、金和铜是一族的，可以想着它们都可以用来铸币。

可问题是，有些学生却以为，认为它们都能铸币所以同处一族。但实际是因为它们的化学性质和原子价相似。

这就是学生有时把记忆窍门当作知识本身的典型例子。一定要警惕，分清楚什么是事实，而什么只是帮助记忆的比喻或类比。

——威廉·彼得罗（Willian Pietro）

化学教授，任教于安大略州多伦多市的约克大学

编故事

注意到了吗？我们之前提到的意群往往构造出了一个故事背景，哪怕它的内容很短。可怜的亨利王就根本不该去喝巧克力牛奶！广义上的“讲故事”一直都是理解和储存信息的重要方式。约克大学科学技术史的教授维拉·帕弗拉就告诉她的学生，别把上课就当上课，要把每节课看作有情节、人物和整体主旨的故事。最精彩的数学、科学课堂常常像一场惊悚电影——以引人入胜的问题开场，而你必须探个究竟。如果你的导师或课本没在学习材料后留下思考问题，那就自己找找有没有要解决的问题，然后动手解决它，
[10]

 而且在编记忆诀窍的时候，别忘了编故事也很重要。

动笔写写

3每当学生来找我，我强调的第一件事，就是你的手脑之间有直接的联系，通过重写及梳理笔记，大量信息被分解为小而易懂的组块，这个过程很关键。很多学生喜欢在Word文档或者是PPT上写笔记，每次他们遇到困难，我都会先说：别打字，动手写。毫无例外，在动笔之后，他们在接下来的学习板块中有了更好的表现。

——杰森·德尚（Jason Dechant）

课程主任，匹茨堡大学护理学院，健康促进及发展系

肌肉记忆

我们之前提到过，把内容手写在卡片上有助于强化记忆。尽管这一领域的研究几近空白，
[11]

 但许多教育者都观察到了一种现象，即有一种肌肉记忆似乎和动手书写有关。例如，第一次看某方程式，从中你几乎看不出任何端倪。但如果你有所思考地把它在纸上写上几遍，好神奇，这个方程在你脑海中变得鲜活，且有了意义。如出一辙，有些学习者会觉得朗读问题和公式能增进理解。不过可别做一个方程写一百遍的傻事。头几次可能会有意义，但再往后就会变成机械动作。你大可以用后面这些时间做点别的。

自言自语

我常常告诉我的学生，说给自己听比反复阅读或是用马克笔画标记更有用。他们一脸迷惑地看着我，就好像我是个彻头彻尾的疯子（这也说不定哦）。但的确有很多学生回来告诉我，这个方法的确很有用，现在它已经成为他们的学习工具之一。

——迪娜·三吉（Dina Miyoshi）

圣迭戈梅萨学院心理学助理教授

真正的肌肉记忆

如果你确实想让自己的记忆力和整体学习能力得到大幅提高，最好的办法之一就是进行体育锻炼。最近几项动物和人类的实验发现，规律的锻炼可以让记忆力和学习能力得到实质性的提升。锻炼似乎有助于促进记忆力相关脑区中新神经元的形成。锻炼也会生成新的信号通路，
[12]

 而且，似乎不同类型的锻炼——跑步或散步和力量练习相比，在分子层面产生的效果会有略微不同。但有氧运动和阻力训练都会对学习和记忆发挥强大的效果。

记忆诀窍帮你更快成为高手

这个是压轴之作。不用文字而用思维图像来记忆事物，你能更轻松地达到专家水平。换句话说，学会用视觉化方法处理数学和科学概念是达到大师境界强有力的手段，
[13]

 同时运用其他记忆窍门也会大幅增强学习和记忆的能力。

纯粹主义者可能会对此嗤之以鼻，说这些投机取巧的小把戏算不上真正的学习。但研究显示，运用这些技巧的学生明显有更好的表现。
[14]

 另外，关于成为专家的方法，相关成像研究显示，这些记忆工具会加速组块获取和宏观视野的形成，使学习者从新手更快地成长为入门级专家，甚至只需短短几周。
[15]

 记忆窍门可以帮我们拓展工作记忆，并让人更容易获取长期记忆内容。

更有甚者，记忆过程本身也锻炼了创造力。这些创新技巧记得越多，你的创造力也就越强。这是因为，未来的可能联结虽然还没出现，可你已经提前为它们铺垫了各种天马行空的可能。甚至是第一次对概念进行内化吸收的时候，这种准备工作就已经开始了。这种类型的“记忆肌肉”得到越多的练习，你在记忆方面就越轻松。最开始，你可能要花上一刻钟才能为某个方程找到生动的图像，并把它安置在记忆宫殿的厨房水槽里，不过第二次可能就只需要几分钟。

同时你还会意识到，当你开始内化吸收这些关键内容，花点时间去记忆材料最关键的要点，你的理解会更深入。单纯在书中扫一眼这些公式，完全达不到你这时的理解深度。你将能在考试中、生活中得心应手地运用这些公式。

关于演员背剧本的方法，有项研究表示，演员会尽量避免逐字记忆。相反，他们会根据自己对角色需求和动机的理解来背台词。
[16]

 同样，记忆练习中最重要的就是去理解公式和解题步骤真正的含义。理解会对记忆过程有很大的帮助。

你可能不同意，说自己没那么多创造力，再说每个方程和原理本身可没有什么宏大的动机或苛刻的情感需求要你去帮它实现。但记住，每个人内心都有个孩子。你的儿童般的创造力仍如同以往，你要做的只是伸出手抓住它。

记忆窍门效果非凡

在读工程学学位时，我同时在考护理医师执照（而且只有两个月的备考时间），但我得记忆无数成人和儿童患者的药物名称和剂量。起初，这些记忆内容对我如同泰山压顶，尤其是一旦记错还会危机患者生命。但我很快找到让学习变轻松的技巧，比如说，呋塞米，也叫“速尿”，用于帮助身体排泄液体。我要背下剂量是40毫克。40这个数字非常巧，我刚好可以把它和药名放在一起记忆（请注意读音four-0 semide=furosemide）。这种小把戏可以帮我把知识牢牢粘在脑袋里。我现在完全不用思考，它就像条件反射一样，印象极为深刻。

——威廉·科勒（William Koehler）

机械工程二年级

该你试试了！

一边唱歌一边学

给你要记住的定义、积分或者科学公式编首歌。无论用哪种技巧，记住重要概念都会帮你把复杂问题变简单，让你得以更快更轻松的解决。

本章小结

·比喻可以帮你更快地学会难懂的概念。

·重复是在记忆消退前对其进行巩固的必要动作。

·意群和口诀可以帮你简化学习内容，构成组块，这样就能更轻松地存储记忆了。

·编故事，哪怕故事听起来会有点笨拙，但它也会让学习内容更好记。

·写和说在一定上都有加强记忆的作用。

·体育锻炼对新的神经元生长、新联结形成有强大的促进作用。

驻足与回顾

还记得在不同地点思考所学内容有多重要吗？复习这一章节的要点时不妨用上这个技巧。人们有时会因故地重游找回曾经的感觉，从而触发学习记忆，哪怕只是扶手椅的柔软触感，坐在咖啡屋听到的音乐，或是店里墙上的照片。

学习提升

1.拿出一张纸，给你要理解的数学或科学概念创造一个形象的类比或口诀。

2.从在你正在读的数学或科学教材里挑一章，创立一个相关问题，它会让你想去思考更多未知。

3.入睡前，在脑海里回顾要学的知识。为了加速这个过程，醒来时的第一件事也要这样做。


[1]
 19世纪晚期物理学比喻的两个相关信息分别出自Cat 2001及Lützen 2005。化学和更加广义上的其他科学领域中的比喻，参见Rocke 2010，特别请详阅chap.11。又见Gentner and Jeziorski 1993。直观和形象化的部分超出了任何一本单独的作品可涵盖的范围，可参阅如《心理图像期刊》（Journal of Mental Imagery）。


[2]
 卓越的数学建模学家艾曼努尔·德尔曼（Emanuel Derman）写道：“描述世界解决问题的理论必须建立于它自己的术语之上，能够独立存在，而模型往往依赖于他山之石。它们是将所研究之物与相似之物进行联系的比喻。这些相似都是片面的，因此模型必须对事物进行简化，缩减世界的维度。简单来说，理论告诉事物的本质。而模型仅仅告诉你它像什么”（Derman 2011，p.6）。


[3]
 Solomon 1994.


[4]
 Rocke 2010，p.Xvi.


[5]
 Ibid.，p.287，citing Berichte der Durstigen Chemischen Gesellschaft（1886），p.3536。在化学领域，曾经出现过一个根本不存在的“口科”（口渴）问题。这一拙劣的模仿曾被寄送到《德国化学学会报告》（Berichte der deutschen chemischen Gesellschaft），现在已经无可查证了。但这确实是一个伪造的问题。


[6]
 Rawson and Dunlosky 2011.


[7]
 Dunlosky et al.2013；Roediger and Pyc 2012。在一份关于学生的闪存卡应用的报告中，凯瑟琳·维斯曼和她的同事观察到：“学生理解更高标准的练习（练习的量）的益处，但并不在意或理解延迟练习的益处（练习时间）。”


[8]
 Morris et al.2005.


[9]
 Baddeley et al.2009，pp.207-209.


[10]
 你可能会觉得，我已经在本书中探讨了SQ3R学习的每个要素（有时是SQ4R——浏览、提问、阅读、背诵、复习和书写）。你可能会问，为什么我没有在正文中对这一方法做更深入的探究。SQ3R是心理学家弗朗西斯·普莱塞特·罗宾逊（Francis Pleasant Robinson）提出的一种通用学习工具。而数学和科学的学习核心在于解决问题，但SQ3R并不会直接指向这一部分。我不是唯一一个注意到这一点的人。正如物理学教授罗纳德·艾伦（Ronald Aaron）和他儿子罗宾·艾伦（Robin Aaron）在《提高你的物理成绩》（Improve Your Physics Grade）中写到的那样：“……有一本物理学教程建议你用SQ3R方法学习……而有效的课堂笔记手段它推荐的则是LISAN方法……你真的觉得这些办法能帮上你吗？你相信圣诞老人吗？那复活节兔子呢？”（Aaron and Aaron 1984，p.2.）


[11]
 有趣的是，这一领域鲜有成果，其中存在极少数有用内容不过是确认了手写比打字更能帮我们吸收信息。参见Rivard and Straw 2000；Smoker et al.2009；Velay and Longcamp 2012.


[12]
 Cassilhas et al.2012；Nagamatsu et al.2013；van Praag et al.1999.


[13]
 Guida et al.2012，p.230；Leutner et al.2009.


[14]
 Levin et al.1992这一工作中描述了使用记忆诀窍的学生比按上下文记忆或是利用自由方式学习的学生表现更为优异。


[15]
 Guida et al.2012这一工作之处记忆技巧的训练可以加速构建组块和知识结构的速度，从而帮助学习者更快地在该领域达到精通，因为他们可以将自己的部分长期记忆作为工作记忆来使用.


[16]
 Baddeley et al.2009，pp.376-377引用了Helga and Tony Noice（2007）.


第12章　学会自我欣赏

形成直观认识

体育运动会为我们数学和科学的学习方法带来不少启发。比如拿打棒球来说，要学会击打动作，仅仅一天是不够的，但你的身体会在长期不停重复的过程中，不断完善挥动球棒的动作。不断重复会产生肌肉记忆，于是只要一个想法，即组块，就能让你的身体随之而动，而不必总要回想击球的所有复杂步骤。
[1]



同理，一旦你在数学和科学的学习中明白了原理，就不用反复向自己解释方法。你不必一个个地数出口袋里的100颗豆子，再摆成10排，每排10颗豆子，才能得出10×10=100。到一定时候，记忆自然会给你答案。比如，做同底数幂的乘法，记住只要将相同底数的指数，即上标数字相加即可得到答案（104
 ×105
 =109
 ）。如果你常用这个套路来解决多类不同问题，你就会发现自己既明白了套路背后的原因，又明白了得到答案的方法。比起从书里找或让老师给出一个约定俗成的解释，这样得到的理解要深刻得多。你的大脑构建出具有意义的模型，从而产生更深刻的认识，而仅靠别人告知答案，你是达不到这个效果的。要记住，人们会试着理解他们感知到的信息。单纯听别人讲道理，是无法学会任何复杂概念的。（正如数学老师所说：“数学可不是用来看着玩的。”）

象棋大师、急诊室医生、战斗机飞行员，还有许多其他的专家通常得在极短的时间内做出复杂的决定。这时他们会关闭自己的意识系统，转而依赖于久经磨炼的直觉，倾尽一切去利用根深蒂固的思维组块。
[2]

 在一定时候，如果主动让意识去“理解”自己行为的原因，就会放慢你的脚步，搅扰你的思路，从而导致错误决定。

有很多老师和教授往往会在无意中恪守规则。一个有趣的研究给出了说明，镜头拍下6个做心肺复苏（CPR）的人，但其中只有1位是专业医护人员。
[3]

 实验要求专业医护人员观看视频，猜这6个人当中到底谁才是真正的专业人士。90%有“真才实学”的专业医护人员都选对了答案，他们不约而同地回答说：“那个人看起来心里有数。”
[4]

 而心肺复苏教练只用了别人30%的时间就从众选项中挑出了正确答案。吹毛求疵的理论家对视频中的专业人士评判不一，要么说人家在过程中没有恰当停顿，要么就是说那人的手放错了位置。对于教练来说，坚持规则要比实际操作有更重大的意义。

[image: ]


一旦你明白了数学和科学问题的原理，就不用再反复为自己阐释解题方法了。想太多会发懵。

不必羡慕天才

奥运健儿并不是周末慢跑几个小时就速度超群，也不是闲暇时举几次哑铃就力拔千斤；象棋大师也不是靠临时抱佛脚就能构筑起自己的神经结构。相反，他们都是在日积月累中，伴随着大量练习，才慢慢建立起自己的知识库的，他们在练习中形成了从宏观角度理解问题的能力。这样的练习把记忆痕迹牢牢储存在了长期记忆的仓库里，当你需要时就可以轻松快速地找到神经模型。
[5]



让我们回想一下象棋大师马格努斯·卡尔森（Magnus Carlsen）——他不仅擅长快棋赛，常规赛也不在话下。卡尔森对曾经数以千计的棋局有着超乎常人的掌握——看一眼棋盘上终局棋子的排布，他就能从几百年间的上万场棋赛中找出这种棋局，并立刻告诉你是哪一场。也就是说，卡尔森创造了一个特大型的组块资料库，里面包含了各种不同的棋局走法。他能蜻蜓点水般地迅速浏览组块，从中找出当时的选手，在面临与自己相似的情境下采用过的走法。
[6]



卡尔森做到的事并没有什么特别，尽管身为佼佼者，古往今来也只有少数人足以与他匹敌。但对于象棋大师来说，至少用10年时间练习钻研，习得数以千计的记忆组块模型，这种做法再典型不过了。
[7]

 相较业余选手，这些现成的模型能让大师们在任意棋局中更迅速地辨认出关键棋步，他们练就出一副专业眼神，这让他们在任何情况下都能立刻察觉出最佳的行棋之道。
[8]



等等，象棋大师和能心算6位数乘法的人，难道不是因为天赋异禀吗？不，当然不全是这样。坦白一点——智力因素很重要。较聪慧的大脑，常常相当于拥有着内存更大的工作记忆。这样，你的记忆快车或许就能同时承载9件事，而不是只有4件，就像斗牛犬扑向猎物一般，学习数学和科学变得更加势不可当。

但其实呢？强大的记忆力会让你很难发挥创造力。

这是为什么呢？

这要归因于我们又爱又恨的——思维定式。你的大脑中已经掌握的固有知识会阻碍你接受新的想法。超强的工作记忆会死死抓住原来的想法，导致新观念难以找到进入的空隙。我们可以让这种极强的专注力偶尔犯“多动症”，呼吸一口新鲜空气——换句话说，“多动症”能够转移你的注意力，即使当时你并不想移开目光。解决复杂问题的能力会让你在简单问题上钻牛角尖，结果就是南辕北辙，忽略了更简单、更显而易见的解决方法。研究表明，越是聪明的人越容易在繁芜复杂的问题上迷失自我。而头脑略逊一筹的人反而更容易找到更简单的解决方法。
[9]



是什么并不重要，如何思考才是关键

经验告诉我，GRE高分和最终的职业成就几乎成反比。确实，很多得分垫底的学生反而特别成功，而很多“天才”却出于各种原因而中途落败。
[10]



——比尔·赛特勒（Bill Zettler）博士

年度教师荣誉称号获得者，生物学教授，长期学术顾问，就职于佛罗里达州，根斯维尔，佛罗里达大学

如果你也属于记忆能力有限的人群（这类人经常在课堂上走神、做白日梦，而且他们必须在安静的地方才能集中注意力，以便尽最大可能地使用工作记忆），那么，欢迎你加入创造者的大家族。拥有相对较小的工作记忆空间，意味着能更轻松地归纳学习内容，让新旧知识更有创意地结合在一起。因为工作记忆从前额叶皮层的专注能力中形成，它通常无法牢牢地锁定知识，所以你的大脑的其他部分更容易向它输入信息。大脑的其他部分包括：感觉皮层——这里不仅与周围环境的步调更加一致，而且是梦的源头，更不用说，其实你的创意点子也都源自这里。
[11]

 有时你需要下更大的功夫（甚至不是偶尔，是经常）才能理解事情来由，可你一旦对这些信息进行组块，就可以颠来倒去地把玩这个组块——让它走上创造之路，到达你未敢想象过的风景！

在思维组块的过程中，还有另外一点值得注意：国际象棋，通常被视为高等文化水平者的领域，但其中一些精英玩家差不多就只有普通智力水平。这些中等智力者之所以能超越某些智商更高的玩家，是因为他们练得更多。
[12]

 这才是关键所在。无论智力水平如何的象棋选手，都需要勤加练习来培养天赋。训练，尤其是对学习材料中最困难的部分更要刻意训练，这样才能让那些拥有普通智力的人有机会上升到“天赋异禀”的境界
 。就像你可以通过练习举重让自己增长肌肉，你也可以通过练习某些神经模型来加深并拓宽你的思维。有趣的是，训练也会拓展你的工作记忆。关注回想的研究者发现，练习反向重复记忆更长的数字，似乎对提高工作记忆有效果。
[13]



但是那些天资聪慧的人也有自己的难处。有时候这些孩子会受到打压，因此他们不得不隐藏或者压抑自己的才华，再让他们走出来会很难。
[14]

 聪明的人有时更挣扎，因为他们会更容易看到症结所在，不论是好是坏。特别聪明的人比那些智商平平的人更易拖延，因为在成长过程中，拖延总是屡试不爽，也就是说他们在早年并不大可能去学会什么关键生活技能。

不管是凭过人天资还是靠勤奋拼搏才掌握了基础知识，你都应该意识到，不是你一个人会有骗子心理——某次考试碰巧发挥得不错，紧接着的考试也撞了运，真可谓侥幸，可是他们（你的家人和朋友）最终还是会发现你的水平不过如此。这种感觉再平常不过了，它甚至还有自己的名字——“冒名顶替症候群”。
[15]

 如果你因为感到自身不足而痛苦，你要知道有同样心理感受的人大有人在，他们只是保持沉默了而已。

每个人的天赋各有不同。就像古谚语说的：“当上帝为你关闭了一扇门，他一定会为你打开一扇窗。”请你仰起头，睁开眼，专注于你的那扇门。

触碰无限可能

有些人认为发散的、直觉性的思考方式与我们的心灵更加步调一致。发散思维促成的创造力似乎超越人的理解范围。

就像阿尔伯特·爱因斯坦所说：“生活的方式只有两种：一种是生活中无奇迹；另一种是生活中事事皆奇迹。”

不要小看自己

我是学校里辅导科学奥林匹克竞赛的老师。在过去的9年里，我们赢得了8次州冠军。今年我们在州赛落后了一分，平时我们通常会进全国前10。我们发现很多尖子生（也就是全科A＋生）在科学奥林匹克竞赛的压力下表现一般，还不如那些平时心智上有所把握，能将知识转化为自己用的“二等生”。有趣的是，往往那些表现超长的“二等生”（如果可以这么称呼他们）并没觉得自己比班里的尖子生聪明。但我更愿意培养那些看起来表现并没有那么优秀的学生，他们更能够有创意地思考，这也是科学奥林匹克竞赛的要求所在，他们不像一些尖子生，如果给出的问题无法与大脑中的记忆组块相匹配就会手足无措。

——马克·波特（Mark Porter）

生物老师，任教于加利福尼亚，萨克拉门托，

Mira Loma高中

本章小结

·一定时候，在能熟练运用组块资料之后，你应尽量不再去纠结于每一个小细节，而是自然而然地去解决问题。

·有些学生能快速掌握材料，和他们一起学习确实会给人不小的打击。但是“平均水平”的学生常常在主动性上、做好事情的能力上以及创造力上都有优势。

·把握创造力的一部分关键是要能从专注模式转换到更放松的、白日梦一般的发散模式。

·太过专注会阻碍你发现真正要找的答案——就像用锤子钉一颗螺钉，因为你已经认定了那是一颗钉子。当你卡在一个问题上，有时候最好的方法就是把它放下，转而解决其他问题，或者干脆小睡一会儿。

驻足与回顾

合上书，看看别处，本章的主要思想是什么？停下来，同时试着回想整本书目前为止最重要的观点。

学习提升

1.想一想，自己有没有在哪个领域坚持不懈，并如愿以偿。或者，有没有一个新的领域，让你想坚持一下？在低迷时期，觉得自己停滞不前时，你有没有什么后备计划？

2.人们经常希望自己别再发呆神游了，因为这会打断他们真正要专注的活动，比如认真听一堂重要的课。下面哪种方式对你更有效——强迫自己保持专注？或是意识到自己神游时再把自己的注意力拉回来？

从迟钝的笨孩子到人生赢家：尼克·阿普尔亚德的故事
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尼克·阿普尔亚德（Nick Appleyard）在一个高科技公司担任副主席，管理整个美洲业务部，该公司开发并支持很多高级物理仿真工具，运用于太空、汽车、能源、生物医药及其他很多经济领域。早些年，他在英国的谢菲尔德大学获得了机械工程学位。

在我的成长过程中，脑子迟钝、问题儿童成了我的标签。它们对我的影响很深。我感觉我的老师们对我不抱任何成功的希望。雪上加霜的是，我的父母也一样觉得我无药可救，对我的学习进度感到沮丧。我觉得我的父亲是最失望的那个人，他是大型实习医院的高级内科医师。（我后来才知道在他的童年时代也跟我有过相同的境遇。）而这个恶性循环，打击了我生活各个方面的自信。

那么问题到底出在哪里？数学及和数学有关的一切——分数、乘法表、长除法、代数等，全都枯燥乏味，毫无意义。

有一天，事情出现了转机，但当时我并没有意识到。父亲带了一台电脑回家。我曾耳闻很多小孩十几岁就能够编出广受喜爱的电脑游戏，之后一夜暴富。我也想成为他们当中的一个。

我读书，我练习，我编更难的程序，无一例外都涉及一些数学知识。终于，我的一个编程作品，被当时很流行的一家英国计算机杂志接受并发表了——这对于我来说简直太刺激了。

现在我每天都会看到数学在得到怎样的应用，诸如应用于下一代汽车的设计，将火箭送入太空，分析人类的身体如何运转。

数学不再毫无意义。而它变成了奇迹的源头，更造就了一个伟大的职业！


[1]
 Jin et al.2014.


[2]
 Partnoy 2012，p.73。Partnoy接着指出，“有时精确理解我们无意识做的事会扼杀我们的自然天性。如果我们的自我意识太强，当我们需要直觉的时候往往会受到阻碍。而如果我们没有一点自我意识，直觉就总也得不到升华。困难在于，仅仅几秒钟的思考中要意识到可能会影响我们决定的因素……但不要太过注意它们，那样它们会变得木讷而毫无效果”（Partnoy 2012，p.111）。


[3]
 Partnoy 2012，p.72，引用了Klein 1999.


[4]
 Klein 1999，p.150，引用了Klein and Klein 1981。但是要注意Klein和Klein 1981中所述的样本数目较少。


[5]
 Mauro Pesenti和同事（2001，p.103）指出，“我们认为，非专业人士的算术才能并不源于不断增加的练习过程，而是专业人士和非专业人士计算时使用了不同脑区。我们发现，专家能够在‘短时间内耗费精力的记忆储存策略’和‘高效短暂的记忆编译和提取过程’间来回转换，这个转换过程由右侧额前骨区和内侧颞区来维持。”早在1899年，才华横溢的心理学家William James在他经典的《与老师谈心理学》（Talks to Teachers on Psychology）一书中写道，“你们现在知道为什么‘恶补’是多么不可取了。填鸭或恶补是在考试前通过大量密集训练来记忆事物。但这样学到的知识，却几乎无法融会贯通。另一方面，同样的事物会在不同日子里、不同背景中重演，阅读、背诵、反复查看、再联系其他事物并回顾，然后这个事物就这样很好地嵌入了你的思维结构中。这就是为什么要给你的学生强调让他们习惯于不断运用”（William 2008，[1899]，p.73）。


[6]
 在一项经典研究中，William Chase和Herbert Simon（1973）发现象棋大师对下一步棋的灵感其实来自训练过程中业已形成的出色且迅速的感知模式。Fernand Gobet和同事（2001，p.236）将组块定义为“一组互相联系的要素，但与另一个组块中要素的联系并不强”。


[7]
 Amidzic et al.2001；Elo 1978；Simon 1974。Gobet and Simon 2000引用了一个包含的300000组块的图。


[8]
 Gobet 2005。Gobet继续指出，在某一个领域的专业知识并不会迁移至另一领域。确实如此，比如你学习了西班牙语，这对你在德国点酸菜一点帮助都没有。但是思维过程是很重要的。如果你学会了如何学习一门语言，那么在学另一门语言的时候就会非常容易。再一次说明，如下象棋一样培养出的专业技能是非常可贵的，它给予你一系列神经结构，而它们类似于数学和科学的学习中所需的神经结构。即使这个神经结构简单得只是你需要消化游戏规则，那么它就是有价值的见解。


[9]
 Beilock 2010，pp.77-78；White and Shah 2006.


[10]
 确实，在研究领域里，此类发现也获得了相当一部分的支持。详见Simonton 2009.


[11]
 Carson et al.2003；Ellenbogen et al.2007；White and Shah 2011.


[12]
 Merim Bilali和同事（2007）指出某些象棋玩家智商在108到116之间，但由于他们进行了额外训练，也进入了精英玩家的队伍。而精英团队平均智商是130。详见Duckwortha andSeligman 2005.诺贝尔奖得主Richard Feynman喜欢说自己的智商相对偏低，只有125，以此证明不管智力测试的结果如何，每个人的潜力其实是无限的、有待挖掘的。Feynman显然还是有着天生聪慧的，不过他年少时就已经沉迷于通过练习来发展数学和物理知识和本能了（Gleick 1992）。


[13]
 Klingberg 2008.


[14]
 Silverman 2012.


[15]
 Felder 1988。Justin Kruger and David Dunning（1999）指出：“无能力者对自己的评价偏差源自自身失误，而极有能力者对自我认识的偏差，来自他人的失误。”


第13章　塑造你的大脑

改变思维，改变人生

这一次，11岁的圣地亚哥·拉蒙-卡哈尔（Santiago Ramóny Cajal）又犯了错，他造的小火炮把邻居崭新的大木门炸开了花。在19世纪60年代的西班牙乡下，惩罚胡作非为的不良少年没有什么特别措施。就这样，小卡哈尔发现自己被锁进了满是跳蚤的牢房。

卡哈尔固执而又叛逆。他只对艺术情有独钟。可是光是涂涂画画能有什么用呢？自从他对其他科目放任自流，特别是对数学和科学更是不闻不问，这之后他看起来更是没救了。

卡哈尔的父亲唐·胡斯托（Don Justo）是个白手起家、不苟言笑的男人。他们家和权贵显要根本沾不上边。由于迫切想让儿子学会自我约束，变得稳重点，唐·胡斯托让他拜一位理发师学艺。情况更加糟糕，卡哈尔对学习的态度更是放任自流。为了让他迷途知返，老师揍过他，也饿过他，到头来都没用。卡哈尔是老师的噩梦，又可笑又荒唐，从没守过规矩。
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卡哈尔获得了诺贝尔奖。世人对神经系统结构与功能的理解离不开他在这一领域做出的许多重要贡献。
[1]

 在这张图上，卡哈尔看起来更像一位艺术家而不是科学家。他的眼中依然流露着年少时的调皮，不知这调皮曾让他惹过多少麻烦。

卡哈尔一生曾和许多杰出的科学家相识共事，这些科学家远比他聪明多了。然而他在自传中曾坦白指出：尽管杰出的人能够取得非凡的成就，但是他们也会像所有人一样粗心大意，也会有所偏颇。卡哈尔认为他成功的关键在于毅力（“资质平平之辈的优秀品质”
[2]

 ）、灵活的应变能力以及谦虚认错的态度。然而这一切的背后，是亲爱的妻子多娜·加西亚（Dona Silvería Fananás García）对他的支持（这对夫妇生了7个孩子）。卡哈尔认为，任何人甚至普通智力的人都能够塑造自己的大脑。这样即使是最没天赋的人也会有丰厚的收获。
[3]



谁能想到卡哈尔有一天不仅获得了诺贝尔奖，最终还成了现代神经学之父呢？

改变思维，改变生活

卡哈尔已经20出头，不良少年的他转而开始投入医学的传统研究。他自己也奇怪，是不是脑袋“厌倦了轻率和另类的举止，想要安定下来了呢”？
[4]



髓鞘是一种脂质“绝缘组织”，它能让信号在神经元内快速传送，有证据表明，它们通常到人二十几岁时才停止生长。这就解释了为什么青少年常常难以克制冲动——因为意图区与控制区之间的纽带并未完全形成。
[5]



先天的不足，能靠后天的勤勉和专注弥补。可以说，努力可以弥补欠缺的天赋，甚至创造天才。
[6]



——圣地亚哥·拉蒙-卡哈尔

然而当你运用神经回路时，会促进回路表面髓鞘的形成——更不用说促成其他许多微观的变化了。
[7]

 练习能够加强大脑不同区域间的联系，为大脑的控制中心与知识存储中心搭建高速公路。以卡哈尔的例子看，似乎在他的自然成长过程中，经过自身对思维的培养，终于得以掌控自身的全部行为。
[8]



人们在练习这些思维的过程中，这些思维会使用到某些神经元，这样可能会促进神经环路的成长。
[9]

 我们对神经发育的理解尚未成熟，但是有件事却变得越来越明显——通过改变自身的思考方式，我们也能让大脑内部发生显著变化。

卡哈尔尤其有趣的一点是尽管他不是天才，却取得了许多伟大的成就，至少他不是传统意义上的天才。令卡哈尔深感遗憾的，是他“在措辞上从来不曾迅速、准确、清晰”。
[10]

 更糟糕的是，一旦情绪化起来，他甚至几乎说不出话来。他做不到死记硬背，在学校鹦鹉学舌般地模仿信息虽然会得到表扬，可对于他而言困难而痛苦。卡哈尔能做到的最多只是理解并记住核心概念，他常常对自己不尽人意的理解力感到绝望。
[11]

 然而，在如今神经科学研究中一些最激动人心的领域，几乎都以卡哈尔的最初发现为基础。
[12]



卡哈尔后来回忆说，他的老师在能力好坏的认识上，看起来可悲得离谱。在他的老师眼中，反应快被等同于智商高，记得住被等同于能力强，服从即品行端正。
[13]

 除了“一些缺点”，卡哈尔的成功也让我们看到，甚至今天的老师是怎样就轻易地低估了学生，学生又是如何低估他们自己的。

搭建深层组块

卡哈尔在医学院断断续续地完成了学业。他在古巴做过军医，又多次在竞争激烈的教授评选测试中落败，卡哈尔最终取得细胞组织学教授的职位，研究生物细胞的微观解剖。

在研究脑细胞及神经系统的工作中，每日清晨的卡哈尔都会小心翼翼地准备显微镜载玻片。接下来的几个小时里，他开始在上过色的细胞中观察那些表现突出的细胞。下午，他回想心中的抽象画，看看自己对早上的观察内容还能记得多少，然后开始画细胞。每次画完，卡哈尔会将自己画的细胞与显微镜下观察到的进行比较，然后接着回去画，再观察，再回去画，如此周而复始。只有他的画真正捕捉到了经过合成的精髓，卡哈尔才收手，得到这个精髓不是观察一张玻片就够的，而是致力于一整套单一细胞类型的玻片集合才能得到。
[14]



卡哈尔是一位摄影大师，他甚至是用西班牙语写彩色摄影方法类书籍的第一人，但他从不认为照片能够捕捉到他眼中的精彩。能做到的只有他的艺术手段，他从思维里抽象出现实，即组块过程，这是帮人们看见组块精髓的最佳办法。

合成内容（synthesis）是一种神经模型，它可以是抽象化内容、组块或主旨概念。高质量组块构成的神经模型，不仅能与我们钻研的学科产生共鸣，也能在其他学科或生活领域产生反响。抽象化能让概念从一个领域转到另一个领域
 。
[15]

 这就是为什么伟大的艺术、诗歌、音乐以及文学会如此震撼人心。掌握组块后，它会在我们的脑海中获得新生，也就是说，我们会形成一些能增强并启迪已有神经模型的想法，这使我们更好地去看清并发展其他相关模型。

一旦创造的组块构成了神经模型，我们便能轻松地将组块模型传授给他人，就像卡哈尔以及几千年来许多其他伟大的艺术家、诗人、科学家、作家所做的一样。一旦他人掌握了组块，他们不仅能运用，还能驾轻就熟地创造新组块来运用到自己生活中的其他领域，这也是创造过程的一个重要部分。
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这里我们能清楚地看到左边的那个组块，即波状起伏的神经丝带，和右边的组块极为相似。这意味着一旦你掌握了某一科目的组块，要理解或创造其他科目中的类似组块也就简单多了。这个道理同样适用于数学，纵观物理、化学、工程学，有时经济学、商学、人类行为模式中也能发现它的影子。所以物理或工程专业学生，会比读英语或历史专业的学生更容易考取工商管理硕士学位。
[16]



通过比喻或实体类比也能构造组块，这些组块甚至能使一个领域的概念对另一个领域产生影响。
[17]

 这就是为什么热爱数学、科学、技术的人常意外地发现他们会受益于运动、音乐、语言、艺术或文学等方面的活动或知识。懂得如何学习语言促进了我在数学、科学方面的学习。

快速学习数学和科学的关键，是要意识到每个所学概念几乎都可以与你已有的知识进行类比，这就是做比较。
[18]

 有时比喻或类比并不十分贴切，比如把血管比喻成高速公路，或把核反应类比为倒塌中的多米诺骨牌。但这些简单的类比和比喻能作为强大的工具，帮你利用现有的神经结构，让它如脚手架般让你迅速地构建新的更复杂的神经结构。开始用这个新的神经结构后，你会发现比起最初的简单结构，它不知好用多少。再构建其他领域的新结构时，这些结构又为比喻或类比提供了来源。（确实，这就是物理学家与工程师在金融领域特别吃香的原因。）以伊曼纽尔·德曼（Emanual Derman）来说，他原是在理论粒子物理学领域研究成果颇丰的物理学家，后就职于高盛集团，最终开发出了black-derman-toy（BDT）利率模式。最终德曼担任了此公司定量风险策略组主管。

本章小结

·大脑发育的速度因人而异。许多人的大脑在25岁后才发育成熟。

·在科学界，许多令人敬仰的重量级人物，起初显然是前途渺茫的问题少年。

·在科学、数学、技术领域取得成功的专业人士，逐渐习得的一个特质，就是学会如何组块——提炼关键思想。

·比喻或实体类比也能构造组块，这些组块能使一个截然不同的领域的概念对另一个领域产生影响。

·无论你当前或今后有怎样的职业道路，要有开放心态，保证自己的学习宝库中常备数学和科学知识。你能因此储存更多的组块，从而更精明地应对生活、工作中的各种困难和挑战。

驻足与回顾

合上书，转开视线，想想本章有哪些主要思想？你会发现，如果把这些主要思想联系到你的生活工作中，回想会更容易些。

学习提升

1.在圣地亚哥·拉蒙-卡哈尔的职业生涯中，他找到一种能将自己的艺术热忱与科学痴迷结合起来的方式。你所认识的名人、亲友或熟人身上有过相似的经历吗？你的生活中会有这种结合吗？

2.你怎样才能避免陷入这种思维方式，认为反应快的人更聪明？

3.中规中矩地做事有利有弊。拿卡哈尔的人生与自己做对比。什么时候按别人说的做才真正有益？自己是否曾按别人说的做却无意办了错事？

4.与卡哈尔的缺点相比，你自身的局限是什么？你怎样才能将自己的劣势转变为优势呢？


[1]
 DeFelipe 2002.


[2]
 Ramón y Cajal 1937，309.


[3]
 Ramón y Cajal 1999[1897]，pp.xv-xvi；Ramón y Cajal 1937，p.278.


[4]
 Ramón y Cajal 1937，154.


[5]
 Fields 2008；Giedd 2004；Spear 2013.


[6]
 amón y Cajal 1999[1897].


[7]
 engtsson et al.2005；Spear 2013.


[8]
 卡哈尔可以做到计划明确，看他造出火炮就知道。但他似乎无法将自己的行为与大背景下产生的后果联系起来。沉浸在炮轰邻居家门的兴奋之中，他无法明显预估到自己会因此深陷麻烦之中。请参阅Shannon et al.2011，他们在问题青少年的功能连通性上的有趣发现，将背外侧运动前区与静息状态下的神经网络（“脑区的一个兴奋丛，它与自发、无束缚、自我指向的认知有关”，p.11241）联系在一起。随着问题少年逐渐成熟，他们的行为也有所改善，背外侧运动前区开始与注意力和控制网络相连接。


[9]
 engtsson et al.2005；Spear 2013；Thomas and Baker 2013。如Cibu Thomas和同事（p.226）提出：“物研究的例证显示，轴突和树突的大范围组织是非常稳定的，且成人大脑中，依赖于体验的结构可塑性会短暂地发生在大脑局部区域。”也就是说，我们可以对我们的大脑进行适度修改，但我们不要妄想做到全局改动。这都是常识。如果你想找到一本有关大脑可塑性话题的绝佳普及读物，请参阅Doidge 2007。与此话题相关的最佳技术分析途径请见Shaw and McEachern 2001。相应地，卡哈尔自己的著作现在获得了更多认可，他的成果为我们对大脑可塑性的理解奠定了基础（DeFelipe 2006）。


[10]
 amón y Cajal 1937，p.58.
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第14章　借方程的诗歌打开心灵之眼

解开标准方程下每一句话的含义

诗人西尔维娅·普拉斯（Sylvia Plath）曾写道：“第一天上物理课简直像下地狱。”
[1]

 她继续说：

一个名叫曼兹（Manzi）先生的黑矮男人，扯着高亢而浑浊的嗓音，身着紧身蓝色西装站在教室前，手中正拿着一个小木球。他把球放在一个有沟槽的斜坡上，让它一直滚到底。之后他开始讲，设加速度为a，时间为t，而突然间，他就开始在黑板上洋洋洒洒地写满了字母、数字和等号，于是我的大脑就这样熄火了。

至少在这段重述普拉斯生平的半自传性文字中有写到，曼兹先生曾写过一本400多页的书，其中没有图画和照片，只有图表和公式。这就如同，你试着去欣赏普拉斯的诗，但不是靠自己读，而是听旁人讲。在普拉斯的故事版本中，她是唯一在这门课上拿了A等成绩的学生，但物理还是给她留下了恐惧感。

毕竟，只有数学是理性的诗歌，而诗是心灵的数学。

——戴维·尤金·史密斯（David Eugene Smith）

美国数学家和教育家

物理学家理查德·费曼的物理导论课则完全不同。诺贝尔奖得主费曼是个热情洋溢的人，平时打邦哥小鼓引以为乐，说起话来的样子更像个务实的出租车司机，而不像什么尖头尖脑的知识分子。

在费曼11岁左右时，一次不经意的对话对他产生了天翻地覆的影响。他告诉朋友，思考不过是内心的自言自语。

“是这样吗？”费曼的朋友说，“你知道汽车曲轴的形状极其复杂吧？”

“对，知道又怎样？”

“不错。现在告诉我，你在自言自语的时候，是怎么描述这形状的？”

正是这么一问，费曼认识到，思想能表现为语言就能表现为形象。
[2]



后来他写道，还是学生的他，曾努力想象一些概念并对其进行形象化，比如电磁波，它是肉眼看不见的能量流，从阳光到手机信号都由它来承载。可他难以用语言描述心中所见。
[3]

 如果连世界上最了不起的科学家之一都想象不出该如何看待一些（公认的难以想象的）物理学概念，那我们普通人该怎么办呢？

我们可以在诗歌的国度找到鼓舞和灵感。
[4]

 让我们来看几句歌词，这几句来自美国歌手兼词曲作家乔纳森·库尔顿（Jonathan Coulton）写的一首歌，叫作“曼德博集”，
[5]

 歌曲内容有关一位著名数学家——贝努瓦·曼德尔布罗特（Benoit Mandelbrot）。

天堂的曼德尔布罗特啊

他让我们在混沌中看见秩序，无望中看见希望

他的几何学在别人跌倒的地方获得了成功

所以，如果你迷失了方向，会有一只蝴蝶拍打翅膀

远在百万公里之外，一个小奇迹将送你归乡

在库尔顿动人的词句中，他捕捉到了曼德尔布罗特杰出的数学精髓，由此我们能在脑中形成图像——只见蝴蝶的翅膀轻柔一振，传播开来，甚至会在百万公里以外的地方造成影响。

曼德尔布罗特创造的新式几何让我们懂得，那些有时看起来粗糙混乱的事物，比如云和海岸线，却在一定程度上存在规律。视觉的复杂性可以由简单规则创造出来，正如现代动画电影制作中的神奇手段。库尔顿的诗歌也影射出了曼德尔布罗特成就中蕴含的概念——宇宙某部分细小、微妙的变化，最终会对其他一切产生影响。

你越去看库尔顿的歌词，便越会发现这概念能在生活各个方面得到更多应用——你对曼德尔布罗特的成果理解得越深刻，这些意义便越发明晰。


正如诗歌、方程中也存在隐藏的含义
 。如果正在看物理方程式的你是个新手，而且也未曾有人教过你怎么去看懂符号下鲜活的内涵，那么这些方程表达式对于你而言就是一片死寂。只有当你开始学习，并将隐藏内容赋予方程表达式，它的内涵才开始跳跃、流动，最后如同获得生命一般呈现于你。

在一篇经典论文中，物理学家杰弗里·普伦蒂斯（Jeffrey Prentis）比较了物理学新手和成熟的物理学家在看待方程时的差异。
[6]

 新手看方程，不过就是在记忆中互不相关的海量方程中添加一个记忆内容。然而，层次更高的学生和物理学家，能在心中看见方程背后的意义，能看见它是怎样被置于宏观背景之下的，甚至会对方程的一些部分感同身受。

数学家要有些诗人气质，才算得上名副其实。

——卡尔·魏尔斯特拉斯（Karl Weierstrass）

德国数学家

当你把字母a看作加速度，你也许会有在车里踩油门的感觉。轰的一声！你感受到了加速的推背感。

可每当你看到字母a都需要唤起这种感觉吗？当然不必，你可不想唤起学习中的每一个小细节，否则自己会疯掉的。但是，如果你看到方程中遍布a的身影并在努力分析它的含义，那么那种推背感应盘旋在你的大脑后台，就像一个时刻准备溜进工作记忆的组块。

同样，当你把m看作质量，你也许会感受到一块50磅巨石慵懒的惯性，要搬动它可是个大工程。当你把F看作力，借心灵之眼你也许会看到力背后的秘密，正如方程F=ma所示，力的大小取决于质量和加速度：ma。也许你能体会到F背后的奥妙。力把一种举升的气势（加速度），作用在巨石慵懒的质量上。

让我们再来点锦上添花。物理术语做功意味着能量。当我们推动（把力作用在）一件东西，让它通过一段距离，我们就做了功（那是我们在提供能量）。我们可以将此概念加密到符号中，让它如诗般简洁：W=Fd。一旦我们看见W代表做功，那么我们便可通过心灵之眼，甚至通过身体感受，去想象这背后的含义。最终，我们提取出了一行方程之诗，就像下面这样

W

W=Fd

W=（ma）d

换句话说，符号和方程背后都存在隐藏信息——一旦你对概念更熟悉，它们的含义就会更清晰。尽管科学家不这么表述，但他们会经常将方程看作一种诗歌形式，以此可以迅速用符号记下他们正尝试去看清和理解的事。善于观察者能认识到一首诗的深度，诗中会有许多可能含义。同样，在学识上不断成熟的学生，借心灵之眼也能渐渐学会看清方程背后的隐藏含义，甚至凭直觉形成不同解读。并不意外，图、表格或其他图像也具有隐藏含义——在心灵之眼中，它们所呈现的内涵甚至比纸上的内容更丰富。

简化学习内容并对其拟人

此前我们提到过这点，尽管我们对如何想象方程背后的概念已有了更深的领悟，但现在它值得我们来重新审视。努力学习数学和科学的时候，我们能做的最重要的一件事，就是给脑中的抽象概念赋予生命
 。例如，圣地亚哥·拉蒙-卡哈尔对待眼前微观场景，就像在看待一群居住在其中的小生命，它们有希望和梦想，就像人类自己。
[7]

 爵士查尔斯·谢林顿（Charles Sherrington），是卡哈尔的同事和朋友，同时他也是突触（synapse）一词的创造者，他告诉朋友，他从来没见过有哪位科学家能像卡哈尔一样让自己的工作充满生命力。谢林顿猜想这也许是促使卡哈尔达到他成功高度的一个关键因素。

[image: ]


爱因斯坦能把自己想象为一个光子。
[8]

 这是意大利物理学家马可·贝里尼（Marco Bellini）制造的强激光脉冲（在图中靠前位置），它用于测量单个光子的形状（在图中靠后位置），我们可以通过观看这幅美丽的图景去理解爱因斯坦眼中的画面。

爱因斯坦的相对论并非源自他的数学才能（他经常需要与数学家合作来取得进展），而是源自他“假装”的能力。他想象自己是一个以光速移动的光子，然后想象第二个光子会怎样看他。第二个光子会看到并感受到什么呢？

芭芭拉·麦克林托克（Barbara McClintock）因发现基因换位（“跳跃基因”会改变自己在DNA链上的位置）的存在而获得诺贝尔奖，她曾写过自己如何对其研究的玉米植株进行想象：“我甚至能看到染色体的内部成分——实际上一切就在那里。因为我几乎感觉自己就像置身其中，而染色体是我的朋友，这感觉让我惊奇。”
[9]



[image: ]


遗传学先驱芭芭拉·麦克林托克把她在处理的分子元素想象成庞然大物。和其他诺贝尔奖得主一样，她对研究下的元素进行了拟人，甚至和它们交朋友。

或许在心灵之眼的注视下，把正在研究的这些元素和生物机制想象成活物，还让它们有了自己的感觉和思想，会显得有些愚蠢。但是这个方法很奏效，它让研究对象鲜活起来，还能帮你看清并理解一些现象，而仅仅看枯燥数字和公式是无法靠直觉感受这些现象的。

简化也很重要。为了方便自己理解，理查德·费曼，本章前部分说到的那位打邦哥鼓的物理学家，他要求科学家和数学家简单阐释他们的概念，他这个做法是出了名的。出人意料的是，无论概念多么复杂，几乎任何一个概念都可以得到简单解释。为了酝酿简单解释，你把复杂材料分解成几个关键要素，结果你对材料的理解更加深刻了。
[10]

 学习专家斯科特·杨（Scott Young）发展了这个理念，他称之为费曼法，这个方法要求人们找到简单的比喻或类比来帮助他们理解概念要旨。
[11]



传奇人物查尔斯·达尔文的做法也跟这个差不多。在他试着对一个概念做出解释时，会想象有个人刚刚走进自己的书房。他会放下笔，努力用最简单的语言来解释它。这让他知道了如何去描述书本中的概念。类似地，网站Reddit.com有一个叫作“像5岁孩子一样做解释”的板块，在那里任何人可以发帖寻求复杂主题的简单解答。
[12]



你可能会觉得，需要先理解才能给出解释。但是注意，当你和身边的人谈论学习的时候发生了什么。在试图对他人和自己做出解释时，你常会惊奇地发现，理解常常是解释的产物，而非先有理解才有解释。这就是为什么老师常说，他们第一次真正理解教学材料，是在自己去教学生的时候。

认识你很高兴！

学习有机化学的难度和去认识一些新人物比起来没什么两样。每一个元素都有自己独特的个性。你越了解它们的性格，就越能读懂它们的处境，并能预知它们在相互作用中会产生的结果。

——凯瑟琳·诺尔塔（Kathleen Nolta）

哲学博士，化学高级讲师和金苹果奖得主，该奖项授予

密歇根大学公认优秀教员

该你试试了！

脑中的自导自演

想象自己置身于研究内容之中——你正从细胞或电子的视角，或甚至从一个数学概念的角度在看世界。试着和你的新朋友表演一出戏，想象它们会有怎样的感受和反应。

迁移：把所学的知识运用到新背景中

迁移是把所学的知识从一个知识背景应用到别处的能力。比如，或许你学了一门外语之后，发现学第二门外语就比学第一门外语要轻松了。那是因为当你学过第一门外语，你获得了基本的语言学习技巧，同时你也潜在地学会了相似的新单词和语法结构，它们便迁移到了你的第二门外语学习中。
[13]



学习数学但只把它应用在一个特定学科，比如会计、工程或经济学，这就有点像决意不再认真学另一门外语——只坚守着一种语言就行，只需额外再多学几个英语单词就行。许多数学家觉得，完全针对特定学科去学数学的方法，会让你更难以灵活且创造性地运用数学。

他们觉得如果你按他们教的方式学数学，即围绕着抽象且形成了组块的概念精髓，而脑中没有特定应用范畴，你就能获得轻松将知识迁移到各种应用的技能。也可以说，获得这样的技能，就如同语言学习中获得了语言的基本学习技巧一样。比如，你也许是一个物理系学生，但你能通过运用你的抽象数学知识，迅速领悟如何将数学运用到其他极不相同的领域，比如应用到生物、金融，或者甚至是心理学过程中去。

这也是数学家喜欢从抽象角度教数学的部分原因，因为这样不必立刻把视野缩小到具体的应用上去。他们想让你看到概念的精髓，考虑到这样会更容易把概念迁移到多种问题上去。
[14]

 如果用语言学做类比，就像是他们并不希望你只学会如何用特定语言说“我跑”这个短语，不管是阿尔巴尼亚语、立陶宛语还是冰岛语，而是期望你能理解更基本的概念，比如有一类词汇叫动词，它们需要变位。

这其中的困境在于，如果你把概念直接应用到具体问题，往往会更易于掌握一种数学思想，即使这么做之后再要把概念迁移到新领域会有更大难度。不出所料，我们最终会看到，对于具体和抽象的数学学习法总是争论不断。于是数学家退后一步，试图把握高地，以确保学习过程围绕着抽象方法进行。相反，工程、商科等许多其他专业则自然偏向专门应用于特定领域的数学，并以此来提高学生的参与感，同时也避免学生抱怨“我什么时候才能用到这个”。具体的应用数学也被这个问题困扰，数学教材中许多“现实世界”的问答题都只不过是做了单薄伪装就搬上书本给学生练习。最终我们看到，具体和抽象的方法各有利弊。

迁移的好处在于，随着一门学科内容难度的增进，迁移往往能让学生学得轻松一些。正如匹兹堡大学教授杰森·德尚（Jason Dechant）说：“我总告诉我的学生，随着他们护理项目的进展，要学的东西会越来越少，可他们不相信我的话。他们竟然每个学期都越学越多，他们就是善于把事情堆积在一起做。”

拖延问题最严重的一个方面，就是不停打断自己注意力去查看手机短信、电子邮件或其他更新，这会干扰迁移的进行。时常中断手中工作不仅会让学生无法深入学习，也让他们无法将所学的那一点知识轻松迁移到别的问题上。
[15]

 你可能认为，自己查看手机短信时，并没放下学习，但现实情况是，你的大脑因为没有足够的专注时间而无法形成固化神经组块，但这些组块才是将概念迁移到其他区域的核心。

概念迁移，效果不错

我在五大湖学会了钓鱼技巧，去年就到佛罗里达礁群去小试牛刀。完全不同的鱼类，完全不同的鱼饵，还用了从没用过的钓法，但是效果不错。人们觉得我病得不轻，但有趣的是我让他们看到这样确实能抓到鱼。

——帕特里克·司克金（Patrick Scoggin）

历史专业大四学生

本章小结

·方程只是抽象和简化概念的方法。这说明，方程包含的深层含义，与诗歌中的深层内涵有相似之处。

·你的“心灵之眼”之所以重要，是因为它帮你在脑中排演，并把学过的知识拟人化。

·迁移是把所学知识从一个知识背景应用到别处的能力。

·关键是要掌握一个数学概念的组块精髓，这会有利于概念迁移和将之应用到新途径中。

·在学习过程中一心多用会让学习无法深入，这样会限制你迁移所学知识的能力。

驻足与回顾

合上书，转开视线，想想本章有哪些要点？你能在心中用符号描绘出这些概念吗？

学习提升

1.写一首方程之诗，用几句话展现一个标准方程背后的内涵。

2.写写如何对你在学的一些概念进行自导自演。你认为这场戏里的各位角色会有哪些现实感受，又会发生怎样的互动？

3.拿出一个你学过的数学概念，看看这个概念是怎样应用到具体实例中的。退回一步看看这个应用实例，你是否可以体会到其背后存在的抽象概念组块。你能想出一个完全不同的方式去运用那个概念吗？
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 Cannon 1949，p.xiii；Ramón y Cajal 1937，p.363。与此相关，请参阅Javier DeFelipe的优秀作品《卡哈尔的灵魂蝴蝶》（Butterf？lies of the Soul），作品涵盖了神经科学研究早期创做出的美丽插图（DeFelipe 2010）。


[8]
 Mastascusa et al.2011，p.165.


[9]
 eller 1984，p.117.


[10]
 请参阅Dunlosky et al.2013中详尽的问询和自我解答。


[11]
 http://www.youtube.com/watch？v=FrNqSLPaZLc.


[12]
 http://www.reddit.com/r/explainlikeimfive.


[13]
 另请参阅第12章尾注8。


[14]
 Mastascusa et al.2011，chaps.9-10.


[15]
 Foerde et al.2006；Paul 2013.


第15章　学习的复兴

自学的价值

查尔斯·达尔文（Charles Darwin）的进化论让他成了人类历史上最有影响力的人物之一，而像他这样的人通常被认为是天生英才。也许出乎你意料的是，像卡哈尔一样，达尔文也曾是个糟糕的学生。他从医学院退学，而让他父亲惊恐的是，他竟转而以博物学家的身份踏上环球航行之路。只身在外，达尔文依靠自己，却有了从全新视角看待他所收集数据的机会。

比智力更重要的往往是毅力。
[1]

 以自学为目标去接触学习材料，能让你以仅有的方式从入门走向精通。通常，不管你的老师多么优秀或课本多么经典，只有当你溜去看看同一领域的其他书籍或视频，才会发现单从老师或课本中学到的不过是冰山一角，事实上这门学科的维度多元而立体，仅这一角就联系着很多其他有趣而迷人的课题，你都可以选择了解。
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神经外科医生本·卡尔森（Ben Carson）在外科手术上取得的开拓性创新让他荣获总统自由勋章，但起初他却经常挂科，还曾被医学院劝退。卡尔森知道，自己看书时学习效果最好，而不是在课堂上。于是他反其道而行，不再听课，好让自己有更多的时间可以专心学习书本知识。从此他的成绩突飞猛进，往事皆为浮云。（要注意的是，这一学习技巧并不适于所有人——如果你用这个故事作为逃课的借口，那是自找麻烦！）

在科学、数学和技术等领域，很多人都不得不开辟一条属于自己的学习之路，要么是因为他们别无选择，要么是出于各种原因放弃了先前的学习机会。研究显示，只有学生自己主动参与课题，而非仅听他人言传，才能取得最好的学习效果。
[2]

 一个学生要能靠自己剖析学习材料，且偶尔从同学那得到反馈，才是关键。

在慎重考虑转行医生之后，已经是成年人的圣地亚哥·拉蒙-卡哈尔，在得知自己必须学习大学微积分时曾心惊肉跳。他年少时从没认真对待过数学，对学习材料甚至缺乏最基本的理解。他不得不回头把旧书翻个遍，抓耳挠腮地钻研基础知识。然而，因为个人目标的驱使，卡哈尔学会了更深奥的知识。

导师给初学者最美妙的激励莫过于此：比起宣扬伟人曾经的辉煌成就——那高不可攀的成就会让人目瞪口呆又灰心丧气，反而是为他指出每一个科学发现的根源，指出导致之前一系列错误和过失的做法——从人类的角度出发，要精确解释科学发现，这种信息至关重要。
[3]



——圣地亚哥·拉蒙-卡哈尔

发明家兼作家威廉·坎宽巴（William Kamkwamba），1987年生于非洲。他早年上不起学，只能去村里的图书馆自学，在那里他偶然发现了一本叫作《能源利用》（Using Energy）的书。坎万巴不是仅仅读一读了事。才15岁的他，就利用这本书来引导自己去主动学习：他建造了属于自己的风车。他的邻居称他为“misala”——就是疯子的意思。但正是他的创造力帮助他的村庄发电，使用自来水，并激发了非洲乡村技术创新。
[4]



美国神经学家兼药理学家坎迪丝·珀特（Candace Pert）接受过良好的教育，并在约翰·霍普金斯大学获得了药理学博士学位。但是她的部分灵感和后续的成功都源于一个非同寻常的起因。就在她进入医学研究院之前，一次骑马发生意外，导致她背部受伤，整个夏天她都饱受治疗的痛苦。
[5]

 正是这段疼痛和止痛治疗的经历推动了她的科学研究。不顾导师的劝阻，坎迪丝取得了一些重大的首次发现，其中就包括鸦片受体，这是人类在毒瘾认识上的重大进展。

大学不是学习的唯一途径。在我们这个时代，很多颇具影响力的名人，像比尔·盖茨（Bill Gates）、拉里·艾利森（Larry Ellison）、迈克尔·戴尔（Michael Dell）、马克·扎克伯格（Mark Zuckerberg）、詹姆斯·卡梅伦（James Cameron）、史蒂夫·乔布斯（Steve Jobs），还有史蒂夫·沃兹尼亚克（Steve Wozniak）都从大学辍学了。将来我们还会看到一些精彩创新的例子，而这些人就是那些能将传统和非传统学习的优点结合到自学中去的人。

你能做到的最重要事情之一，就是对自己的学业负责。在以老师为中心的学习方法中，老师被当成答案的掌握者，这会让学生不经意间对课堂学习产生无助感。
[6]

 令人惊讶的是，教师评估系统可能会加强这种无助感，因为这样的教学系统，会让你把自己的失败归咎于老师，认为其缺乏激励或指导能力。
[7]

 而以学生为中心的学习方法是，学生要克服困难互相学习，并引导自己来掌握学习材料，这方法有着极好的学习效果。

好老师的价值

偶尔当你有机会向名副其实的优秀导师或老师讨教，是很幸运的，这机会一出现，就要把握住。要训练自己克服“囫囵吞枣”的学习阶段，并迫使自己直击问题真正要害，而不是借机会向老师炫耀自己学过什么。你越往这个方向努力就会越轻松，甚至在毫无意识中就已经发生了改变。你在很多方面会越发感到受益匪浅——老师从广博经验中提炼出的一句简单的话，甚至会从此改变你未来的人生轨迹。同时一定要对指导你的人心怀感恩，重要的是要让他们知道，他们的帮助是有意义的。

但要小心，别让自己成为“黏人的学生”。尤其是和善的老师会特别吸引一些学生，而这类学生真正渴求的是导师对他们膨胀自我的关注，而远不只是某个实际问题的答案。再好的老师也没有办法满足那些“永远无法满足的”需求。

同样也要谨防自己陷入“我的答案当然正确”的心理，明明是错的还要强迫老师跟随你糟糕的逻辑步骤。偶尔也许你可以最终证明出自己是对的，但对于大多数老师来说，尤其是对数学和科学领域里水平较高的老师，尝试跟着你不知所云、漏洞百出的思维就像在听一首不着调的歌，简直是吃力不讨好的痛苦折磨。一般来说，最好的做法是重新梳理思路，然后听听老师的建议。当你最终明白了答案，就可以回头纠正你以前犯过的错误。（通常你会意识到，一步失误“满盘皆输”，甚至自己都无法用语言来形容之前的方法有多离谱。）好的老师和导师通常都是大忙人，所以你要聪明地利用他们的时间。

真才实学的优秀教师会让学习材料看起来简单而有深度，他们既能设立让学生互相学习的机制，又会去鼓舞学生自主学习。比如塞尔索·巴塔利亚（Celso Batalha），埃佛格林谷学院著名的物理教授，他为他的学生建立了一个非常受欢迎的阅读小组，让学生去了解学习的方法。很多教授在课堂中运用“主动式教学”和“合作式教学”的技巧，让学生能主动参与教学内容并相互学习。
[8]



多年来有件事非常令人惊讶。我遇到的很多优秀老师中，一些人告诉我他们年轻的时候非常害羞，不敢在观众面前讲话，甚至认为自己智商不够，根本不敢想象自己有一天会成为一名老师。但他们最终吃惊地发现，那些曾被他们认为是缺点的特质，最终推动他们成了体贴周到、富有创造力的导师或教授。似乎正是他们的内向，让他们成了比他人更体贴、更敏感的人。过去的不如意让他们谦虚地意识到，要有耐心，而非误以为自己无所不知。

另一个自学的理由：古怪的试题

我们回来看看高中和大学的传统学习，在那里，只要稍微了解一些考试内幕知识，你就能成功通过考试。数学和科学老师有一个秘密，那就是他们经常会抽取课本中必读材料外的问题作为考题。毕竟，每个学期都要出新的考题，这对于老师来说也有难度。这就意味着，那些试题往往会在措辞或解法上稍有不同，可即使你觉得自己已对课本和课堂内容得心应手，这些试题也能杀你个措手不及。结果你认为自己不是学数学和科学的那块料，但其实你真正需要做的，只是在整个学期的学习中，换个角度看待学习材料。

提防智力“狙击手”

圣地亚哥·拉蒙-卡哈尔不仅对如何做科研有非常深入的了解，同时也对人际交往颇有认识。他提醒同学，总会有人批评或者低估你的任何努力或成绩。每个人都会遇到这样的状况，不仅仅只是诺贝尔奖得主。如果你在你的研究领域小有成就，那么周围的人就会感受到威胁。你的成就越大，攻击你并贬低你付出的人就会越多。

而另一方面，如果你考试挂科，或许还会遇到一些话中带刺的人，比如他们会说你其实没这方面天赋。失败并没那么可怕。你要分析自己的问题所在，作为前车之鉴，让自己将来做得更好一些。比起成功，失败是更好的老师，它会让你反思自己的学习方式。

某些“慢”学生之所以在数学和科学的学习中挣扎，是因为那些在别人眼里显而易见的概念，他们却难以理解。很不幸，这些学生有时会认为自己不够灵光。但事实上，他们更加慢条斯理的思考方式，能让他们注意到一些别人忽视掉的困惑细节。这就像徒步旅行者会注意到松树的香味，会发现树丛中小动物的踪迹，而那些驱车前行者只顾着以每小时70千米的速度向前奔跑。但可悲的是，有些导师会觉得，一些普通学生提出的看似简单的问题是对他们的侮辱。他们不会承认这些问题的思考价值，反而可能会无礼打发提问者：“我是怎么跟大家讲的你就怎么做。”而这只会让提问的学生觉得自己笨，而且疑惑更深。（要记住，有些指导老师可能不知道你是否认真思考了材料，或认为你没有自主理解问题，这些情况在我行为叛逆的高中时期就出现过。）

任何时候，如果你觉得自己难以搞懂“显而易见”的道理，不要灰心。去问问你的同学或者上网求助。另一个实用窍门就是试着找到一位颇具好评的指导老师，而他也刚好教同样的课。这些指导老师常常会理解你的感受，有时候会愿意帮助你，只要你不过分麻烦他们。你要提醒自己，不明白只是暂时的，真实情况并不像当下这般看似令人崩溃。

你会发现，当你进入职场之后（也许你还没涉足），比起给予你真正的帮助，很多人会更有兴趣去肯定自己的观点，这会让他们显得精明强干。在这种情况下，以开放之心接受建设性建议和批评，和看似有建设性意义却饱含恶意的言论和批评，是有天壤之别的。不管是什么批评，只要你觉得自己很肯定（“我是对的”），那么很可能你就是正确的，或者（甚至更有可能的是，由于情绪的自欺欺人），你也许需要回过头，从更加客观的角度重新检查。

我们时常听到人们说，同理心对所有人都有好处，但其实不是。
[9]

 重要的是，你得学着时不时地调整到平心静气的状态，这不仅能帮你专心学习，也可以让你无视那些以挫败你为乐的人。这种现象非常常见，人们通常表现得有多合作，他们就有多好胜。对于年轻人来说，这种冷静的心态似乎难以掌握。我们会很自然地对投身其中的事物感到兴奋，我们也希望相信每个人都通情达理，希望每个人对我们都是心存善意的。

就像卡哈尔，正因为别人在某些事情上说你不行，你也一样要去骄傲地追求成功。你是自己的骄傲，尤其应该骄傲于那些让你“与众不同”的特质，并把它用作你成功的秘密法宝
 。借你与生俱来的逆反心理反抗偏见，不要轻信他人对你下的结论。

该你试试了！

理解“缺点”的价值

从自己身上挑出一个像是缺点的特质，描述它是如何帮助你学习，或帮你进行创造性的、独立的思考并让你从中受益的。你能不能想出什么办法能够削弱这个缺点的负面影响，从而提升它的积极作用？

本章小结

·自主学习是一种最深入、最有效的学习方式：

·自主学习能够提高你独立思考的能力；

·有时它会帮你解答出老师的奇怪考题。

·在学习中，毅力往往比智力更重要。

·锻炼自己去接触那些你敬仰的人。你会结识学识渊博的新导师，往往他们的一席话可能会改变你的未来。但是请爱惜他们的时间。

·如果你没能快速掌握学习材料的重点，不要灰心。常让人惊讶的是，“学得慢”的学生会抓住根本问题，而这些部分通常为进度较快的学生所遗漏。真正了解前因后果能让你从更深层次理解问题。

·人人都是既有竞争意识又有合作意识。总是会有人批评或低估所有你付出的努力，你要学着对这些问题淡然处之。

驻足与回顾

合上书，转开视线，本章的主要观点是什么？哪一个观点是最重要的，或者哪几个观点都很重要？

学习提升

1.没有正式学习项目的引导，自学会有哪些优势和劣势？

2.在维基百科上查询短语——自学成才的名单（list of autodidacts），看看在为数众多的自学成才者当中，你最想效仿哪一位？为什么？

3.从熟人中选出一个你颇为钦佩但从未交谈过的人（不能是名人）。做个搭讪计划，从问候和自我介绍开始，然后采取行动。

纽约时报科学作家尼古拉斯·韦德的独立思想
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尼古拉斯·韦德（Nicholas Wade）是纽约时报科学时代版块（Science Times）的专栏作家。作为一个独立思考者，韦德将之归功于与他祖父相似的独立思考——这是一位在泰坦尼克号沉船事件中极少数的男性生还者之一。因为当大多数人听从谣言转移到轮船左舷的时候，韦德的祖父跟随他的直觉，从容不迫地挪向另一边的右舷（因此得以死里逃生）。

这里，在讲述科学家和数学家的书中，尼古拉斯认为以下几本最有趣。

《知无涯者：拉马努金传》（The Man Who Knew Infinity：A Life of the Genius Ramanujan），罗伯特·卡尼格尔著。这本书讲述了一位不可思议的贫寒少年成为知识天才的故事，故事就发生在印度天才数学少年拉马努金和他的朋友——英国数学家G.H.哈代之间。我最喜欢的片段这样写道：
[10]



一次哈代去看望拉马努金，在伦敦乘坐的出租车车号1729引起了哈代的注意。他一定琢磨了好一会儿，因为他走进拉马努金的房间时，拉马努金正躺在床上，而他招呼也没来得及打，就冲口而出对这个数字表示不满。他说：“这是一个毫无意义的数。”还加上一句说，他希望这不是一个恶兆。

“不，哈代，”拉马努金说，“它是一个非常有意思的数，在一切可以用两种不同方式表示成为两数立方之和的数中，它是最小的一个。”

《高贵的野蛮人》（Noble Savages），拿破仑·夏侬著。作者笔下美妙的历险故事，让人了解到在完全陌生的文化中该如何生存和发展。作者夏侬原本是一名工程师。他的科学研究让我们对文化发展方式的理解发生了转变。

《数学大师》（Men of Mathematics），E.T.贝尔著。对于在如何思考这个充满魅力的话题上饶有兴趣的人，都会发现这是一部让人拍案叫绝的经典。没有人会遗忘聪明绝顶却难逃厄运的埃瓦里斯特·伽罗瓦（évariste Galois），在他知道自己即将离开人世的前一天晚上，他急切而潦草地写完最后的遗愿和嘱托，追赶着时间在笔下拾取他丰富头脑中的伟大思想，他要赶在他预料中的死亡来临之前。他不时停顿，在书页空白处写下“我没时间了，没时间了”，然后继续万般焦急地涂写下一个纲要。尽管伽罗瓦无疑在人生最后一夜为他毕生的著作做了最后的润色，但说实话，在为数不多激动人心的故事之中，贝尔教授或许还是少有地对伽罗瓦的故事进行了夸张。可是贝尔教授的这本书激励了一代又一代的男男女女。
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 Pert 1997，p.33.


[6]
 McCord 1978。详见Armstrong 2012对相关研究的进一步探讨。Manu Kapur and Katerine Bielaczyc（2012）指出，如果导师的指导不过于严厉，那么学生的表现很可能会有意想不到的提高.


[7]
 Oakley et al.2003.


[8]
 See Armstrong 2012及其中参考文献.


[9]
 Oakley 2013.


[10]
 该译文取自乐士、齐民友译本。——译者注


第16章　避免自负

团队合作的力量

弗雷德遇到了一个问题——他的左手不能动了。这并非意料之外，一个月前他边洗澡边唱歌时，右脑突发致命的缺血性脑中风。大脑的右半球控制左侧身体，这就是他为何左手不能动。

然而他真正的问题远比这要严重。尽管他无法控制左手运动，但他坚持，甚至是深信不疑，他左手没有问题。有时他会借口说自己是太累了，累到一根手指都不想动。有时他会说左手明明已经动过了，只是你们没看到。他甚至会偷偷借助右手移动左手，然后大声宣布左手刚刚自己移动了。

幸运的是，几个月后，弗雷德的左手逐渐恢复了知觉。他把自己之前自欺欺人地相信几星期就能从中风中复原的故事当作笑谈讲给医生听，并且非常开心可以回到会计的工作中去。

然而种种迹象表明，回归工作的弗雷德却是今非昔比。他过去是个温柔体贴的人，现在却固执己见，自以为是。

不仅如此，他曾经非常热衷于恶作剧，现在对别人的笑话却只是似懂非懂地点头。他高超的投资技能也消失得无影无踪，盲目乐观和过度自信取代了谨慎小心。

更糟糕的是，他似乎失去了体察情绪的能力。他未经妻子同意就卖掉了她的车，还对妻子的不满表示惊讶。当家中陪伴多年的爱犬去世时，他的妻子和孩子都在伤心哭泣，他却平静地抱着爆米花坐在一边看着他们，就像在看一场电影。

令人费解的是，他的智力，包括惊人的数字能力却丝毫未损。他仍然可以飞快地整理出一份交易损益表，解出复杂的代数题。但反常之处在于，如果他的计算出了错，无论这错误多么荒诞无稽，比如一家热狗摊亏损上10亿，他都不会感到有问题。他不会跳出数字本身，根据常识或从整件事情上意识到“等等，这不对”。

事实上，弗雷德是典型的“右半球大范围知觉障碍”的受害者。
[1]

 中风使弗雷德大脑右半球的大部分区域失去功能。尽管他的大脑还能运转，但只是部分的。

尽管我们需要警惕，“左脑/右脑”的假设是浅显的，也不完全正确，但我们同样不想泼洗澡水时把孩子一起泼出去，全然不顾那些暗示了左右脑差异的有价值研究。
[2]

 认知能力涉及大脑的许多区域，弗雷德的故事就提醒了我们这项能力受到限制时的危险。的确，就算我们不完全使用能力，也不会受到这么大的影响。但即使极小的缺失，都有可能对工作带来意想不到的负面影响。
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Schutz 2005。“弗雷德”是具有“右脑宏观感知障碍”典型特征的假想综合体。

避免过度自信

大量研究证实，右脑有助于我们退开一步，从全局着手考虑问题。
[3]

 因此右脑受损的人通常不会有“啊哈”这样灵光一现的时刻。这就是为什么弗雷德没办法抓住笑话的笑点。事实证明，右脑在对把事情导入正规和“代入现实情境”中起到至关重要的作用。
[4]



某种意义上，如果你一口气做完作业或者试卷，而完全不回头检查，你就是放弃了使用一部分的大脑
 。不停下来换换脑子，再回去从整体上看看自己所做的工作，就不知道结果是否说得通。
[5]

 著名的神经科学家V.S.拉马钱德兰这样说：右脑的任务就是扮演魔鬼代言人的角色，不停地质疑现状寻找矛盾；而左脑则坚持事物原本的样子。
[6]

 这一观点与心理学家迈克尔·葛詹尼加的开创性研究相呼应，他认为左脑为我们解释这个世界，并不遗余力地保护这些解释不被更改。
[7]



在专注模式下工作时，很容易在假设和计算中出很多小错误。如果一开始就有了偏差，即使其余的都正确，结果也是错误的。有时答案甚至会错到可笑，比如算出地球的周长只有2.5（2又1/2）英尺
[8]

 。但你不会在意这些根本说不通的结果，因为专注模式只在乎计算过程本身。

这就是专注模式，也就是依赖左脑的分析模式的问题。它使你条分缕析并保持乐观，但同时大量研究也显示了它潜在的死板、教条、自我中心的可能性。

当你万分肯定自己完成的作业或试卷没有问题时，不好意思，这可能是过度自信的观点，由左脑产生。当你回头检查时，你的左右脑之间才有了更多互动的机会，互相取长补短，从不同角度发挥各自的能力。

数学不好的人往往会落入“套公式”的陷阱，他们迫切地想要归纳书本和老师的做法，然后把问题直接套进公式就万事大吉。而会学习的人则会检查自己所做的一切，确保是行得通的。他们会思考方程的意义，它们从何而来。

第一准则就是你不能自己欺骗自己，因为自己是世界上最容易被骗的人。
[9]



——理查德·费曼（Richard Feynman）

物理学家，建议如何避免伪科学浑水摸鱼

集思广益的价值

尼尔斯·波尔曾全身心地投入到曼哈顿计划中，这一计划是美国在第二次世界大战时期提出的，力争在纳粹德国之前造出原子弹。他是当时在世的最伟大的物理学家之一，可最终这一地位却使他无法在物理学上真正进行思考。

波尔被尊称为天才，因为他凭直觉提出的量子理论被认为无懈可击。这同时意味着无人能和他进行对等讨论与思考。无论他提出的点子多荒谬，其他参与原子弹研发的物理学家都会用“啊”“天呐”这样的方式附和他，将他的话奉为至理名言。

波尔用巧妙的方式处理了这个挑战。

那就是在物理学上初生牛犊不怕虎的理查德·费曼。费曼不惧权威，无论与谁共事都一样，这让他成了波尔的秘密武器。在洛斯阿拉莫斯几百名杰出的物理学家中，费曼只能算是后辈。但在和其他物理学家会面之前，波尔总要先单独和他讨论一番，这是为何？因为只有费曼没有被波尔的权威吓倒，他还会指出波尔的一些愚蠢想法。
[10]
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1925年，波尔和爱因斯坦靠在椅子上聊天。

波尔清楚，只要对方有所见解，与人合作、集思广益都会有所帮助。凭借个人的努力分析工作，无论是两种模式还是左右脑，都难免会有不足。毕竟，每个人都有盲区。乐观的专注模式会本能地跳过错误，尤其是错误本来就是你自己造成的时候。
[11]

 更糟糕的是，有时你甚至还盲目地相信自己能搞定一切，但事实是你不能。（这种状况并不少见，比如你以为自己能考得很好，结果却惊讶地发现自己根本没及格。）

和朋友一起学习能让你更容易看出自己哪里理解有偏差。朋友和队友都会成为有问必答的大容量发散模式，在你的大脑之外，为你弥补缺失或忽视的地方，而且就像我们之前说到过的，向朋友解释也有助于你建立起自己的理解。

合作的重要性不仅体现在解决问题上，在你想要职业规划时也大有裨益。队友一句简单的建议，比如上一门热情的教授开的课，或者应聘一个新的职位，都有可能扭转你的人生道路。社会学家马克·格兰诺维特的论文《弱连接理论》是社会学中最常被引用的一篇文章。其中提到，你的熟人数量，而非好友数量，保证了你能得知的最新信息以及工作中的成功。
[12]

 毕竟，你的好友圈和你的社交圈基本重合。但熟人和同学却很可能处于不同的社交圈中，这意味着你能接触到的“脑外”发散模式被指数倍扩大了。

和你一起学习的同学应当具有积极的批判性，至少偶尔要是这样。对团队中创造力的研究表明，那些气氛和缓不做批判的互动讨论，不如允许甚至渴求批评的讨论有效。
[13]

 如果你或你的同伴认为你的理解有误，最重要的是坦诚说出来，然后具体讨论何处有误，不要担忧这会伤害到对方的感情。当然，你不会想平白地得罪别人，但过多担心批评而塑造出的“安全环境”，实际上会抹杀建设性和创造力，因为你会过多地注意人而不是事。像费曼一样，你要了解，无论是你给别人的还是别人给你的批评，都是对事不对人的。这关系你要了解的事物本身。人们往往意识不到，竞争是一件好事，它可以激发最大的潜能，是激进的合作。

和密友、伙伴、同学等一起讨论还有别的好处。你通常不太介意在朋友面前出丑，当然，还是不要太出丑，至少不要经常如此。和别人一起学习，有点像在观众面前排演节目。调查表明，当众表演让你更容易学会随机应变，在考试或演讲这类有压力的环境下会让你表现得更好。
[14]

 另外一项集体学习的优势则体现在可靠来源也有可能出错时。无论你的导师或是书本多出色，也必然会有出错的时候。你的朋友可以为你验证和解答令人困惑的结果，防止你因为书上离谱的错误而钻牛角尖，从而浪费好几个小时。

最后提醒一下，团队学习对数学、科学和工程等科技类学科非常有效。然而，如果是社科类的学习，就不是这样了。减少闲谈，跟上节奏，完成作业。
[15]

 如果你发现讨论会推迟了5~15分钟才开始，成员还没读材料，或者讨论经常跑题，那么尽快换一个学习小组。

内向性格者的团队合作

我性格内向，不爱和别人合作。但当大学工程学学得不好时（那是20世纪80年代的事了），我决定找个帮手，尽管我还是不想和人合作。因为那时还没有网上聊天，我们就写便条贴在对方的宿舍门上。我和同学杰夫有这样的规矩：我会写“1）1.7米/秒”，这就是第一题答案是1.7米/秒的意思。等我洗完澡回来，看到杰夫写了“不，1）11米/秒”，表示他认为第一题的答案是11米/秒。我绝望地回去检查自己的作业，果然发现了问题，可第二次算出来的结果是8.45米/秒。杰夫正在宿舍里练吉他，一看见我来找他，连吉他都没有放下就开始和我激烈地讨论。然后我们各自思考自己过程，我突然发现答案是9.37米/秒，他也发现了。这样我们就完全搞定了这次的作业。就是这样，如果你不喜欢小组合作，仍然有其他只需要极少互动的合作方式。

——保罗·布鲁尔斯（Paul Blowers）

亚利桑那大学杰出教授（源自他杰出的教学贡献）

本章小结

·即使你自信一切没有任何问题，专注模式还是会让你不经意地犯下致命的错误。温故知新，不同的神经活动过程可以让你重新审视结果，抓出错误。

·和愿意提出不同见解的伙伴一起讨论，可以：

·找出你想法中的错误；

·更容易学会随机应变，更好地应对有压力的处境；

·确保你真的理解了你想让别人解释的知识，巩固已有的知识并提高学习能力；

·建立起重要的职业关系，帮你做出更好的选择。

·学习中的批评，无论你是批评者还是被批评者，都应该客观对待。它们是在帮助你理解所处理的问题。

·小心不要自欺欺人。

驻足回顾

合上书，转开视线，这一章主要讲了什么？当你和朋友在一起时，试着回忆上面说的方法，让你的朋友知道他们的帮助对你有多宝贵！

学习提升

1.举一个例子：你原本对某件事百分之百确定，结果却证明你是错的。经过这样或类似的事情，你是否更听得进别人对你想法的批评了呢？

2.如何使你们的学习小组更有效率？

3.如果你所在的小组讨论的不是你的学习内容，该如何处理？

物理学教授布拉德·罗斯对学习的见解
[16]
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我在课上反复强调，先思考再计算。我很不喜欢很多学生用的“公式法”，而且我发现自己必须经常提醒他们，方程不只是一个有输入有输出的表达式。方程描述了我们的物理世界如何运转。对于我来说，理解一个方程的关键，在于理解它所描述的故事。对方程的定性理解远比定量计算出答案更重要。

以下是几条建议。

1.通常情况下，检查计算过程花的时间比解决问题要少得多。因为没花2分钟检查，导致花了20分钟做出来的题错误，这就太可惜了。

2.量纲分析是你的朋友。如果方程两侧的计量单位不同类，那就肯定出错了。你不能把秒和米加在一起，它们一个表示时间，一个表示长度。就像一堆苹果加上一堆石头，结果什么也不是。你可以回头检查过程，错误很可能就发生在单位不再匹配的那一步。有人让我帮忙看投递给专业期刊的投稿论文，其中也会出现这样的问题。

3.你要思考方程的意义，这样可以对计算结果有所预期。如果差很多，要不是你想错了，要不是你算错了。无论是哪一种，搞清楚之后你就赢了。

4.（这个稍微有点难）对一个复杂的式子，变量分别取极限，让它趋于零或无穷，然后看结果是否对你理解方程的含义有所帮助。


[1]
 Schutz 2005。“弗雷德”是具有“右脑宏观感知障碍”典型特征的假想综合体。


[2]
 McGilchrist在2010年对此提出了全面描述，支持半球功能存在差异的说法，Efron 1990年发表的论述虽然已有些过时，但对半球研究提出的问题还是提供了非常值得注意的阐述。请参阅Nielsen et al.2013；医学博士兼哲学博士Jeff Anderson，参与了本项研究，他指出，“有些脑功能确实只发生在大脑的某一侧。语言由左脑负责，注意力更多由右脑负责。但人通常不会有一个更为发达的左脑或者右脑。这似乎是由神经的逐步联结决定的”（犹他大学公共关系卫生保健办公室2013）。


[3]
 McGilchrist 2010，pp.192-194，203.


[4]
 Houdéand Tzourio-Mazoyer 2003。Houdé2002第341页写道：“神经成像结果表明，在神经系统完整的主体中，右腹内侧前额叶皮层区域直接参与了逻辑意识的形成，也就是说，它把思想放入‘逻辑路径’中，这样我们就可以进行演绎推理……因此，右脑内侧前额叶皮层可能是大脑误差修正工具中的情感组件。更准确地说，这个区域可能联络到了自我感觉装置，其能检测出可能发生逻辑推理错误的情况。”


[5]
 请参阅Stephen Christman和他的同事2008，p.403，其中指出，“左半球维持我们现有信念，而右脑评估更新那些恰当的信念。因此评估信念依赖两个半球之间的合作”。


[6]
 Ramachandran 1999，p.136.


[7]
 azzaniga 2000；Gazzaniga et al.1996.


[8]
 1英尺≈0.3048 米。


[9]
 amachandran 1999，p.341。最初为1974年的加州理工学院毕业典礼上的演讲。


[10]
 eynman 1985，pp.132-133.


[11]
 Alan Baddeley和他的学生（2009，pp.148-149）写道：“我们防止自尊心受打击的方法有很多。我们乐意听见表扬但是对于批评往往不以为然，常把批评归结于别人的偏见。我们倾向于在成功时抢功，却拒绝在失败时承担责任。如果这招数行不通，我们就会有选择地忘记失败，只记住成功和称赞。”（参考文献略。）


[12]
 ranovetter 1983；Granovetter 1973.


[13]
 llis et al.2003.


[14]
 eilock 2010，p.34.


[15]
 Arum and Roksa 2010，p.120.


[16]
 布拉德·罗斯是美国物理学会董事，及Intermediate Physics For Medicine And Biology一书的作者之一。


第17章　参加考试

考试本身就是效果非凡的学习经历

虽然前面已经提过，但还是有必要把下面这句话“大写加粗”重申一遍：考试本身就是一种效果非凡的学习经历
 。这意味着，你投入考试的一切努力有着举足轻重的意义，包括一些基础小测试，如测试自己能否回想起知识点，还有备考时对解题能力的测试。在学习内容相同的前提下，如果比较同样一个小时的学习或考试，你会发现用这一个小时来考试能学得更多，记得更牢。似乎考试有让人精神集中的美妙效果。

几乎本书中我们谈及的所有内容，都是为了让读者直接而自然地认识考试这个学习过程——它只是一般学习步骤的一个延伸。那我们就直奔主题，讲讲本章乃至本书的核心主题之一——用于检查考前复习是否到位的检查清单。

备考检查清单
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理查德·菲尔德（Richard Felder）教授是工程学教育界的一个神话——他在帮助全球学生学好数学和科学方面的贡献，可以说不亚于或者说甚至胜过20世纪其他任何一位教育工作者。
[1]

 菲尔德教授采用的一个帮助学生最简单或许也是最有效的技巧，是对考试成绩不满意的学生，他会在他们备忘录里写罗列一些内容。
[2]



你们很多人都跟自己的老师说过，上次考试的成绩远低于自己对学习材料理解的真实水平。还有些人问过，要怎么做才能避免下次考试重蹈覆辙。

我来问你几个问题，看看你是如何准备考试的。一定要尽可能地如实回答。如果你对大部分问题的回答都是“否”，那么你的考试成绩不理想也不奇怪。如果下次考完试，你还有很多回答都是“否”，那你的成绩不理想就更不足为奇了。如果你大部分的答案都是“是”，而考试分数却很低，那肯定有别的原因。跟自己的导师或咨询顾问见个面，看看能否找出原因所在，或许是个好主意。

你会注意到，有些问题会假设你是和同学合作完成的作业——你或是把自己独立得到的答案跟别人比较，或实际上就是和他人一起做出的答案。两种做法都可以。实际上，如果你是完全独自一个人学习，而考试成绩又不理想的话，我会强烈建议你在下次考试前，找一两个学伴一起学习或做作业。（不过，对待这种做法也要小心，因为要是你光看别人而自己不动手，那么对你反而可能弊大于利。）

可一旦你填好下面这个检查清单，那么“我该如何备考”的问题就迎刃而解了。你该做的就是：

尽你所能对以下大部分问题做出肯定回答。

备考检查清单

只有经常做到以下描述的事情，才能回答“是”（偶尔做到或从没做到选“否”）。


家庭作业


___是___否　1.你有没有尽力去理解课本内容？（带着目的去找相关例题不算在内。）

___是___否　2.你是否有跟同学一同解决作业问题，或者至少跟他们核对过答案？

___是___否　3.你在跟同学合作之前，有没有先试着自己大致写出每道题的解法？

备考

你记下的回答中“是”越多，说明你复习得越好。如果你的回答里有两个及以上的“否”，那你可能要认真考虑在下次考试前改变一下复习策略。

___是___否　4.你是否积极地参与了家庭作业的小组讨论（贡献点子，提出问题）？

___是___否　5.当你遇到困难的时候，有没有请教老师或助教？

___是___否　6.你交作业的时候，是否完全理解了所有问题的答案？

___是___否　7.当不明白家庭作业的题目解法时，你有没有在课上提问寻求解释？

___是___否　8.如果你有学习指导手册，你有在考试前仔细通读过一遍吗？确定手册上的所有题目都会做了吗？

___是___否　9.你有没有试过快速列出解题纲要，而不在基础计算上花时间？

___是___否　10.你是否有和同学一起复习过学习指导手册和问题，并互相提问？

___是___否　11.如果考前有复习课，你是否参加过，并在课上提出任何你不太确定的问题？

___是___否　12.你在考前有没有保证合理的睡眠？（如果这个问题的答案是“否”的话，那前面1~11的答案可能都不重要了。）

___是___否　总分

由难入简法

应对数学和科学考试，学生常被传授的经典策略是，从最简单的题目入手。这个策略是基于这样一种观念：当你做完了相对简单的题目，就会有信心面对更难的题目。

这个策略对一些人有效果，不过这主要因为，不管什么策略总会有它的适用人群。然而不幸的是，对于大多数人来说，这个策略带来的是反作用。难题通常更耗时，这意味着你更应该先做这些难题，而且难题也迫切需要发散模式来发挥创造力。但是想要进入发散模式，你就别紧盯着那些最想去解决的难题！

那要怎么办呢？是先做简单题目，还是先做难题？

答案是先从难题入手，但是马上跳回简单题目。我来解释一下。

试卷一发下来，先快速浏览一遍，对试卷内容有个大致印象。（对任何考试你都应该这么做。）放眼去找看起来最难的题目。

那么，开始做题时，就先做看起来最难的那道
 。不过要做好准备，一旦你发现自己已经一两分钟没有进展，或者感觉可能想偏了，就要立刻抽身出来。

这个做法不是一般的好用。“由难入简”法会把首个最难题目装进你的大脑，然后转移注意力。靠这两步就能让发散模式开始运转了。

如果首道难题进展不顺，那就跳到下一道简单的题目，把它做出来，或能做多少是多少，之后接着做另一道看起来很难的题目，并努力取得一点点进展。一旦感到陷入了困境或停滞不前，就再换一道简单些的题目去做。

我跟我的学生讲，忧虑的作用有好有坏。适当的忧虑能赋予你动力，帮你集中注意力，而不当的忧虑只会浪费精力。

——鲍勃·布拉德肖（Bob Bradshaw）

奥龙尼大学数学教授

当你回头去看那些较难的题目，你往往会开心地发现，下一步解法或是一些解题步骤变得更加明晰了。你也许无法一口气做完整道题，但在换到另一道能有所进展的题目之前，你至少可以在这道题上更进一步。

从某种角度说，运用了这种考试策略，你就会像一位高效的厨师。等着牛排煎熟的同时，你可以快速切好番茄做配菜，然后给汤调个味，再去翻一翻煎得嗞嗞响的洋葱。由难入简法通过让大脑各个部分同时处理不同的想法，来提高大脑的利用效率。
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在考试中运用由难入简法，能够保证你至少每道题都做上一点。这种方法也能有效防止你陷入思维定式，即一直在错误的思路中徘徊不前，因为这个方法会让你有机会多次多角度审视问题。如果你的老师会根据步骤给分，这个方法就更有用了。

这个方法唯一的难度在于，一旦你发现已经过去了一两分钟却仍止步不前，就必须足够自觉地从这道题目中抽身。对于大多数学生来说，这轻而易举。但对于有些人，则需要一定的自律和意志力才办得到。无论如何，你现在应该非常清楚地意识到了，用错地方的坚持可能会给数学和科学的学习造成不必要的困难。

这或许也就说明了，为什么有些考生前脚一走出考场，后脚就想到了答案。当他们放弃继续做题，注意力就被转移了，由此产生出发散模式所需的一点点牵引力，让发散模式得以运转，并把答案反馈给你。不用说，为时已晚。

有时人们会担心，要是先给一道题开个头，然后又抽身转去做别的题，这样也许会乱了考试的阵脚。可这对于大部分人来说都不是问题，毕竟一名厨师是要学会把各种菜同时做好端上桌去的。但如果你还是不放心本策略对你的效果，你可以先拿作业题试试。

要注意，由难入简法在某些情况下是不适用的。如果老师给难题设置的分值很低（有的老师就喜欢这么做），你最好还是把主要精力放在其他题目上。有一些上机资格考试是不让回头检查的，那么如果这时候遇到难题，最好的办法，就是从腹部深吸一两口气（记得也要呼出来），然后尽力而为吧。而如果你在考前复习得不充分，那就无计可施了。要尽量把简单题目的分数都拿到手。

克服考前恐惧

我一直跟我的学生说要敢于直面恐惧。通常来说，你最大的恐惧就是怕自己的分数达不到要求，从而影响自己选择的职业道路。如何克服这种恐惧？很简单。制订一个计划B，作为备选职业。一旦为最坏的意外都备好了对策，你会惊讶地发现恐惧感开始减退了。

努力学习，一直奋战到考试来临，然后就顺其自然吧。对自己说：“嗯，让我看看自己能答对多少道。再不济我也还有别的职业选择呢。”这样做有助于释放压力，能让你发挥得更好，也更容易向首选目标靠拢。

——特蕾西·马格兰（Tracey Margrann）

鞍峰学院生物科学教授

考试中出现焦虑的原因及对策

如果你在考试时总觉得压力过大，请记住，在压力下人的身体会释放出一些化学物质，比如皮质醇，它会导致你掌心出汗，心跳加速，胃里就像打结一般。不过有意思的是，研究发现，一切的关键在于你如何解读这些症状，也就是你如何向自己解释压力从何而来。如果你转变一下想法，不去想“我好怕这次考试啊”，而是想“这次考试让我很兴奋，我要做到最好”，你的表现可能就会大有改观。
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对于考试恐慌人群来说，还有一个好建议就是把注意力暂时转移到自己的呼吸上来
 。放松腹部，把手放在上面，慢慢深吸一口气。你应感到手在向外移动，甚至同时感到整个胸腔如一个膨胀的桶在向外扩张。

通过这样的深呼吸，可以把氧气输送到大脑的关键区域。它示意着“一切正常”并帮你冷静下来。不过，不要到考试那天才开始这样深呼吸。你要是能提前几周开始练习，每天随意花上一两分钟就足够了，到考试的时候，你就能更加轻易地进入这种呼吸模式。（要记住，常练不忘！）发试卷前，在紧张的最后时刻里，进入这种深呼吸模式会极有帮助。（没错，你要是有兴趣，可以找到大量的相关手机应用来帮助自己。）

另外一个技巧和正念（mindfulness）有关。
[5]

 这个技巧需要你学会区分两个概念：一种是自然产生的想法（我下周有个重要的考试）；另一种是随之而来的情感投射（如果我不及格，我就会被逐出本专业，那时我该如何是好啊）。这些附随其后的想法，是发散模式投射出的浮光掠影，甚至只需简单练习上几周，学着重新看待这些念头和感觉，把它们看作单纯附随的情感投射，似乎就能帮助你的大脑放松和平静下来。比起纯粹努力去遏制这种干扰性念头，改变自己的应对方式效果会好更多。学生若能花上几周来练习这种正念，将会有更好的考试表现，受到那些念头的干扰也会减少。

现在你就能理解了，为什么考试中最难的题目等最后才做会造成麻烦。因为当你所剩时间越来越少，压力会越来越大，却恰恰还面临着最难的题目。当压力剧增，你会努力聚精会神，想着集中注意力就能够解决问题了，然而你的专注反而会让发散模式无法开始工作。

结果呢？就是“分析导致瘫痪”
[6]

 。
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 而“由难入简”法有助于避免这种情况的发生。

对“猜”选择题答案和模拟考试的几点提示

我给学生考选择题的时候，时常发现他们还没完全理解题干要求，就断然开始读选项了。我建议他们先把选项遮起来，尝试回忆知识，这样就可以先靠自己算出答案。

每当我的学生跟我抱怨，说模拟考试比真实考试要简单太多太多的时候，我都会问：是什么因素混淆了视听，使两者显得如此不同？你做模拟题的时候，是不是在家里轻轻松松听着音乐？或是跟同学一起做的卷子？还是没有时间限制？是手边有现成的题解或课堂材料吗？这些状况和拥挤考场里争分夺秒的情景完全不能相提并论。我鼓励那些有考试恐惧症的人，带着模拟试卷去另一个教室做（到你能溜进去的大课，神不知鬼不觉地混在教室后排）。

——苏珊·拉吉娜·赫伯特（Susan Sajna Hebert）

湖首大学心理学教授

考前的最后把关

考前一天，要快速浏览复习材料，重温一遍。在第二天的考试里，专注模式和发散模式的“肌肉”对你都必不可少，所以前一天不要太拼自己的脑力。（这就像你不会在马拉松前一天去参加10英里
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 赛跑是一个道理。）如果大考前一天自己似乎难以投入刻苦学习，也不要感到愧疚。如果你已经准备得当，会有这样一种自然反应：你会下意识收敛能量，为第二天保存脑力。

在考试过程中，也别忘了，大脑会蒙骗你，让你以为自己做的题就是对的，即使事实并非如此。这意味着，只要条件允许，你应该跳过它，转移一下注意力，然后从全局视角二次检查自己的答案，问自己：“这样解答真的合理吗？”
 通常来说，解题方法都不止一种，换个检查问题的视角会给你一个验证答案的绝好机会。

如果除了按自己的逻辑推导就没有别的检查办法，要记住，甚至最优秀的数学、科学、工程学学生也曾在一些简单问题上犯错，比如漏掉了负号，加错了数字，或“忘掉原子”等。只要你尽可能把这些小错误检查出来就好。在科学课上，保证等式两边运算单位一致，也是检查自己解题正确与否的重要线索。

考试的做题顺序也很重要。学生一般都喜欢从前往后做试卷。等到了检查答案时，有时似乎从后往前检查能让你的大脑获得更新鲜的视角，你也因此更容易检查出错误。

不过凡事无绝对。有时候你明明学得很努力，可掌管考试的神仙偏和你对着干。但如果你准备充分，通过练习且建立起强大的解题技巧库，还选择了明智的考试策略，你就会发现，幸运之神会对你越来越眷顾。

本章小结

·考前一晚睡眠不足会让你之前所做的任何其他准备都付之东流。

·考试是一件严肃的事。像战斗机飞行员或医生一样仔细检查备考清单，能大幅度地提高你的成功率。

·就像由难入简法，一些有悖常识的策略会让你的大脑有机会反思难度更大的题目，就算当时你正专注于解答其他更直观浅显的题目。

·在压力下人的身体会释放出一些化学物质。让一切结果决然不同的关键，就在于你如何看待身体对这些化学物质的反应。如果你转变思维，不去想“我好怕这次考试”，而是想“这次考试让我好激动，我要做到最好”，你的表现会大有改观。

·如果你在考试中感到恐慌，可以暂时把注意力转移到自己的呼吸上来。放松腹部，把手放在上面，慢慢地深吸一口气。你应感到手在向外移动，甚至同时感到整个胸腔如一个膨胀的桶在向外扩张。

·你的大脑会欺骗你，让你以为自己做的就是对的，即使事实并非如此。这意味着，只要条件允许，你应该跳过它，转移一下注意力，然后从全局视角二次检查自己的答案，问自己：“这样解答真的合理吗？”

驻足与回顾

合上书，移开视线想一想：本章有哪些主要思想？哪些与考试有关的方法特别值得一试？

学习提升

1.考试之前，有个尤其重要的准备步骤是什么？（提示：如果这一步没做到，其他的准备都不重要了。）

2.请说明，若在考试中运用由难入简法，你如何判断何时该让自己从一道难题中抽身？

3.据建议，深呼吸法有助于缓解恐慌感。在你看来，为什么讨论中要强调，呼吸时不仅要让上胸腔扩张也要让腹部起伏？

4.你觉得在考试中，为什么检查答案前要先试着转移一下注意力？

心理学家西恩·贝洛克谈如何避免可怕的“窒息（发懵）”
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西恩·贝洛克（Sian Beilock）是芝加哥大学的一名心理学教授。对于如何减少高压情境下的恐慌感，她是世界领先专家之一，也是《窒息：揭示关键时刻大脑不犯错的秘密》（What the Secrets of the Brain Reveal about Getting It Right When You Have To？）一书的作者。
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高压状况下的学习和表现会把你置于巨大的压力之下。然而越来越多的研究机构表明，通过非常简单的心理干预就能降低考试中的焦虑感，并提高课堂学习效果。这些心理干预并不是教授你学术知识，其目的在于改变你的心态。

我们的研究团队发现，如果在考前片刻写下自己对于临近考试的感觉和想法，就能有效地减轻压力对考场表现的负面影响。我们认为，书写有助于释放脑中的负面想法，让它们不会总在紧要关头出现让你分心。

你在掌握学习材料时进行的许多自测也会带来少量压力感，这种压力会让你在真实考试更强大的压力下有所准备。正如你在本书中学过的，在学习中进行自我测试是把知识印在脑海里的绝佳办法，这样等你到了考场的高压环境下，能更容易回忆起这些知识。

还有一个事实：消极的自言自语，即你的脑海中产生的负面念头，确实会影响到你的表现，所以一定要保证让积极的言语和内心想法贯穿整个备考过程。如果想避免消极心态，就算你心情绝望得如同末日来临，你也要打断这个思绪。如果你搞砸了一道题，或者甚至搞砸了很多道题，也要振作精神，把注意力放在下一道题上。

最后，学生在考试中发懵的原因之一，是他们连眼前的题目都没审清楚，就火急火燎地直接开始做题。学会在动手做题前或遇到障碍时停顿几秒，会有助于你看清解题思路——也就是说，这能帮你预防发懵，以免最后突然发现，花了那么久自己却走进了一条死胡同。

你一定能学会把压力控制在一定范围内。神奇的是，你并不想把压力一并扼杀，因为在关键时刻，少量的压力会有助于你发挥最佳状态。

祝你好运！


[1]
 有关STEM（science，technology，engineering，and mathematics）学科学习的海量有用分类信息，请访问Felder博士的网站：http://www4.ncsu.edu/unity/lockers/users/f/felder/public/。


[2]
 Felder 1999。已获得Richard Felder和期刊《化工教育》的使用许可。


[3]
 想进一步了解这些文字的内涵，请参阅McClain 2011和McClain所引用的研究者们的著作。


[4]
 Beilock 2010，pp.140-141.


[5]
 Mrazek et al.2013.


[6]
 即面临大量选择时，因过度地分析及计划，反而无法做出任何决择或行动。


[7]
 Beilock（2010，p.60）提出：“压力下的运动员有时会以实际上会扰乱自身发挥的方式去控制自己的表现。这种控制，就是常提到的‘分析导致瘫痪’，这种现象来源于过度活跃的前额叶皮层。”


[8]
 1英里≈1.6093千米。


[9]
 Beilock 2010；http://www.sianbeilock.com/.


第18章　释放无限潜力

学习的10个好方法和10个误区

理查德·费曼，就是那位以玩邦哥鼓为乐，还获得了诺贝尔奖的物理学家，他是个乐天派。但是有那么几年，在他的生命中最好也是最坏的那几年里，他的生活热情经受了逆境的考验。

在20世纪40年代初，他的爱妻艾琳（Arlene），躺在偏远的医院里，因患肺结核生命垂危。他几乎无法从工作中脱身去看望她，因为他身处与世隔绝的新墨西哥州的罗斯·阿拉莫斯镇（Los Alamo），正致力于第二次世界大战最关键计划之一——绝密的曼哈顿计划。那时，费曼没有名气，也没有什么特权。

一天工作结束后，为了不让大脑闲置，防止出现焦虑和无聊的苗头，费曼开始专注于窥探人们最深处最黑暗的秘密：他开始研究如何打开保险箱。

但要成为一个精通的保险箱破解者并不容易。费曼培养着自己的直觉，去掌握锁具的内部结构，他像钢琴演奏家一样练习解锁，让自己在发现密码的前几位后，可以快速地尝试剩下的排列组合。

最终，费曼偶然了解到，最近有一位专业锁匠受聘来到洛斯·阿拉莫斯——这是一位真正能在几秒钟内开锁的专家。

身边有位专家，真是近水楼台！费曼意识到只有跟这个人交朋友，他才能得到最深奥的解锁诀窍。

在这本书里，我们探索了看待学习的新方式。有时我们发现，越是迫不及待想得到答案，越是事与愿违
 。这就几乎如同，当你过快地伸出右手，左手会自动伸出来把它拉回去。

伟大的艺术家、科学家、工程师还有像马格努斯·卡尔森这样的象棋大师，首先靠集中注意力利用他们大脑的自然节奏，努力在脑中思考问题，之后再将注意力转向别处。这种在专注和发散模式下交替思考的方法，能让思维的云朵更容易漂移到大脑的新领域。最终，这一片片云朵，经过再提炼、再蓬松，就能为你带回一部分有用的解题思路。

大脑的重塑由你掌握。重塑的关键在于坚持不懈——明智地对待你大脑的优势和弱点。

要提升专注力，你只需从容地重新定向自己对干扰信号的反应，比如手机铃声或短信提示音。番茄工作法是一种让人在短时间内保持专注的方法。借助它的强大作用，你能转移你的习惯性反应，即那些好心办坏事的小恶魔。一旦完成了一轮辛苦而专注的工作，紧接着你就能切实享受到精神上的放松了。

长期以来不断努力的结果是在每个新的学习期间，你都会收获如同被水泥加固一般的稳健神经结构。在专注工作期间搭配着有规律的放松，不仅能让我们在学习中获得更多的乐趣，还能学得更加深入。放松时段让我们有时间去获得新视角，让我们能将手头任务的全貌和它的背景信息结合起来。

要警惕，我们大脑的某些部分会让我们自我感觉良好，无论我们做了什么，无论错得多么离谱。真是谢谢大脑帮的倒忙了。确实，一定程度上由于我们的大脑会自欺欺人，我们才会在考试交卷前会返回去做检查，我们会问自己这么做真的合理吗？只有确保我们后退一步，从新视角看待我们的工作；只有通过回想做自我测试，并让朋友对我们提问，这样我们才能更好地捕捉到学习中的能力错觉。这些错觉，就和任何理解不到位一样，都是我们走在数学和科学学习成功之路上的绊脚石。

经常是临阵磨枪的死记硬背，让许多学习层次较低的学习者错以为他们已经搞懂了数学和科学知识。等到要开始学习更高层次的知识时，他们薄弱的理解就会轰然倒塌。但逐渐了解大脑真正的学习方式之后，我们不会再简单认为记忆背诵就是一件坏事。我们现在知道，对掌握数学和科学至关重要的一点，是要让透彻理解的组块成为自己根深蒂固且久经磨炼的一部分。我们也知道，正如在最后关头才开始赛前训练，运动员是无法养成肌肉一样。学生如果在学习数学和科学的过程中拖拖拉拉，他们也不能培养出固化的神经组块。

无论我们年龄多大、心智多么老练，我们大脑的某些部分依然是孩子。因此，若有时感到挫败沮丧，那就是大脑中“孩子”给我们的信号，该喘口气休息一下了。但我们脑中永远的孩子也让我们有潜能去放手行动，它还会运用我们的创造力帮我们想象、记忆，让我们与数学和科学知识为友，并帮我们真正理解那些一开始极有难度的概念。

我们发现，有时要是把执着用错了地方，也就是只在同一个问题上没完没了地兜圈子，会让我们解决这道题目的能力受到限制。然而同时，纵览全局和持之以恒的品质，几乎在任何领域都是成功的关键。遇到悲观论调和人生坎坷在所难免，虽然它们让我们的目标和梦想显得遥不可及，但通过这种旷日持久的坚持不懈，能让我们度过这一时不顺。

本书的中心主题是了解学习自相矛盾的本质。解决问题少不了专注力，然而专注也会限制我们的解题能力。虽说坚持不懈是关键，可难免我们也会因此而百思不得其解。获取专业知识的一个关键方面是记忆，但它也会让我们只见树木不见森林。采用比喻能让我们获得新概念，但它也会让我们对错误的概念执迷不悟。

无论你采取小组学习还是自学，无论初学时或难或易，无论学习内容抽象还是具体，获得了成功还是失败……到头来，经过融合学习中许多自相矛盾的特点，我们所做的一切努力便增添了更多的价值和意义。

世界上最擅长思考的人长久以来在用的一个窍门就是简化——用小孩子都能听懂的语言解释事物。简化，这就是理查德·费曼的方法，他对他认识的某些最晦涩难懂的理论数学家提出了质疑，让他们用简单形式来表达自己的复杂理论。

结果他们做到了。所以你也能行。就像费曼和圣地亚哥·拉蒙-卡哈尔，你也能利用学习上的优势帮你实现梦想。

就在他修炼自己开锁技能的期间，费曼与这位专业锁匠成了朋友。经过一段时间的交流，费曼逐渐撇开表面的客套，向谈话的更深处挖掘，这样才能理解这位锁匠高超技艺背后的精微玄妙之处。

一天深夜，这最宝贵的秘密总算真相大白。

锁匠的秘密是，唯有他知道锁具制造商的默认设置。

了解了锁具的默认设置，锁匠才得以打开一些保险箱，因为它们的设置自从制造出来后就没变化过。尽管人们以为开锁是施了法术，其实根本上说，只要简单理解这装置是怎么从制造商那生产出来的，就真相大白了。

和费曼一样，你会有醍醐灌顶的领悟——如何让理解变得更简单、更轻松，并让自己少些沮丧。通过了解大脑的默认设置，即自然的学习和思考方式，再利用好这个优势，你也一样能成为专家。

在本书开头，我提到一些能让人专注于数学和科学的简单思维小技巧。这些小技巧不仅对数学差的人有帮助，也能让已经学得不错的人受益。在阅读这本书的过程中，你已经遍览了所有这些技巧。但你现在知道了，把握被组块简化过的思想精髓才是王道。所以下面我要做最后的思想总结——它们是这本书中一些核心观点的组块精华，我提炼为10个好的和10个坏的学习法则。

记住，幸运女神只眷顾努力的人。了解一些学习方法也不会有什么坏处。

10个好的学习法则


1.运用回想。
 读完一页书，看向别处并回想主要观点。少做标记，没记住之前不要画重点，要先回忆。在去教室的路上或不同于先前学习空间的室内，试着回忆要点。回忆的能力，即能够得到自己心中的想法，是学好知识的关键标志之一。


2.自我测试。
 任何内容皆可测试。无论何时皆可测试。抽认卡片是你的良师益友。


3.对问题进行组块。
 搭建组块的过程就是理解问题、练习解题方法的过程，有了组块才能在脑中瞬间闪现答案。解决一个问题之后，要将其重新排演一遍。确保在许久没接触这道题后，你还能解答出问题的每个步骤。把问题当成一首歌，在心里学着一遍遍地唱，这样让信息合成为一个流畅的组块，任何时候都能任你提取使用。


4.间隔开重复动作。
 无论学哪门课，不要安排得太集中，要像运动员一样每天安排些练习量。你的大脑就像一块肌肉，它一次只能处理某学科上一定的练习量。


5
 .在练习中交替使用不同解题技巧。
 做任何练习的期间不要只用一种解题技巧，否则一段时间过后，你只是在模仿自己之前解题的老路子。解题方法要混合使用在不同的题型上。这么做会让你同时知道如何以及何时用一个解题方法。（书本一般都不会以这样的方式编写，所以你需要靠自己去这么做。）每一门作业和考试之后，要回顾错题，确保理解自己的犯错原因，之后重新解答一遍。想要最高效地学习，就在抽认卡片的一面用手写（别用键盘打字）下问题，再在另一面写下答案。（用手书写比起打字时构建的神经结构更坚实。）如果你想把它上传到智能手机的应用软件里，你也许会把卡片拍下来。你可以用不同的题型随机测试自己。另一个测试自己的方法，是随机翻开书本挑一个问题，看看自己能不能在很久没碰这道题之后还能给出解答。


6.注意休息。
 有一种常见现象，是学数学或科学时，你会难以解答或理解一些初次遇到的问题或概念。这就是为什么每天学一点，比集中在一天学会好很多。当你对一道数学或科学上的难题灰心丧气时，可以休息一下，这样你大脑的另一部分就能在后台接着工作。


7.使用解释性的提问和简单类比。
 无论何时遇到难懂概念的困扰，都要自己想一想，怎样解释才能让10岁小孩都明白这个概念？使用类比真的有用，比如电流就像水流。不要只想解释，要大声说出来或者写下来。凭着嘴上说手上写的功夫，你能把所学知识编译（将知识转换到神经记忆结构中）到更深的记忆中。


8.专注。
 关掉手机和电脑上所有会干扰你的提示音和闹铃，并在计时器上设定25分钟。你要在25分钟之内集中注意力，并尽可能勤奋工作。计时器的时间一到，给自己一个小小的、有趣的奖励。一天中安排几个这样的工作期间，能实实在在地推进你的学习进度。试着规定学习时间和地点，不要瞄电脑和手机，让学习变得自然而然。


9.困难的事情最先做。
 最清醒的时候，要去做一天中最困难的事情。


10.心理对照。
 想象过去的你，对比通过学习能够成就的那个自己。在你的工作区域贴一张图或几句话来提醒自己的梦想。如果觉得自己缺乏动力了，就看看它们。对你和你爱的人，这么做一定值得！

10个坏的学习法则

你要避免这些方法，因为它们会浪费你的时间，甚至还会让你以为自己真的在学习！


1.被动重复阅读。
 很被动地坐着看书，目光再次扫过书页上看过的内容。除非你能闭卷回忆要点，证明读过的材料进入了你的大脑，否则重复阅读就是浪费时间。


2.满眼尽是重点标记。
 在文中标记重点，会让大脑以为自己已经记住了学习内容，但实际上你只是手上动动（大脑记没记就不一定了）。在书上各处适当标记是不为过的，有时它会帮你突出重点。但是，如果把它当成辅助记忆的工具，就要确保自己标记下的内容也记在脑子里了。


3.瞟一眼解题方法，就觉得胸有成竹。
 这是学生学习时所犯的最糟糕的一个错误。你要做到的，是不看答案也能一步步解决问题。


4.等到火烧眉毛才开始学习。
 你会在田径运动会开始前的最后一刻才开始猛练一番吗？你的大脑如同一块肌肉，它每次在一个科目上能够应付的练习量是有限的。


5.已经清楚解法，但仍反复解答同一题型。
 如果练习中你只是坐在那解决相似的问题，你实际并没有在备考，而这就像一场盛大的篮球赛来临之际，你却只做控球这一种练习。


6.与朋友一起把学习变成了闲聊。
 和朋友核对解题方法，拿自己知道的问题相互提问，这会让学习更有趣，同时暴露你的思维缺陷，并让你的学习更深入。但是，如果任务还没完成，共同学习却成了闲谈打趣，你可就在浪费时间了，这时就该换个学习小组了。


7.做题前忽视读课本。
 还不会游泳的时候你会轻易跳进泳池吗？教科书就是你的游泳教练，它会指引你通向答案。如果嫌麻烦而疏于读书，你不仅会犯错，还会浪费时间。在你开始读书之前，快速浏览一遍章节和板块内容，能让你对它有个大致的概念。


8.有疑问点，却不找导师或同学核对并解决。
 教授会习惯性地为那些充满困惑的学生指点迷津——这是我们教师的职责。让我们担心的是不来提问的学生。希望你别成为其中之一。


9.时常分心，却还以为自己能学得足够深入。
 每次受到即时短信或谈话的影响，你能在学习上投入的脑力都会变得更少。每一次被打断注意力，小小的神经都会被再次连根拔起，无法在脑中扎根生长。


10.睡眠不足。
 睡眠中，你的大脑会将解题技巧拼凑在一起，同时它也会对你睡前习得的任何内容进行反复练习。长时间的疲劳会让毒素在脑中堆积，毒素会破坏神经连接，让你无法用它们快速有效地思考。如果考前没睡好，就算之前做过怎样的努力也无济于事。

驻足与回顾

合上书，转开视线，本书中最重要的概念有哪些？在回忆的时候，也去考虑一下你会如何利用这些概念重新组织自己的学习。


后记

我八年级的数学和科学老师对我的生活影响很大。在他的帮助下，我不再是班级垫底，他还鼓励我努力向优秀看齐。结果我高中时回报给老师的几何课分数，就是两个D。我只是没法靠自己理解学习材料，也没有那样的殊荣，能有一个伟大的老师以我需要的方式敦促我的功课。上大学之后，我才终于弄明白了。但是过程中遭受过无数打击。当时多希望能有一本这样的书。

转眼到了15年后。我的女儿写数学作业就跟上刑一样，这副惨不忍睹，简直是但丁都没有勇气描述的地狱。她在一个难点上摔过跤，可还会接二连三地继续摔跤。她终于哭完了，开始围着题目绕圈子，最终找出了答案。可我没法让她停止这种无谓的折腾，没法让她退后一步重新振作。于是我让她读了这本书。她说的第一句话就是：“要是我在学校的时候有这么一本书就好了！”

这本书的内容，就是源于科学家长久以来的一系列具有高效产出潜力的学习建议。不幸的是，这些建议几乎从未得到有效的解读，好让一般学生也能轻松地掌握和使用。不是所有的科学家都能做到解读有方，也不是所有的作家都对科学有十足的把握。在这本书中，芭芭拉·奥克利教授妙手穿针，把这两样结合在了一起。她对这些学习策略进行了生动的举例和说明，不仅揭示出这些点子的作用，还证明了它们的可靠性。我问我的女儿为什么喜欢书中的那些学习建议，尽管中学时我也曾向她建议过其中的一些方法，她说：“芭芭拉教授会告诉你为什么要这样做，很有道理。这让做家长的我再次受到了打击！”

你尽管读过了这本书，接触到了一些虽然简单却非常有效的学习策略，但得说一句，这些策略不是仅会让你在数学和科学方面受益。如你所见，这些学习策略的产生都基于大量有关人脑如何运作的证据。虽然在情感和认知的相互作用上的文字描述少之又少，这作用却是所有学习的关键组成部分。我的女儿以她自己的方式指出，学习并不是有学习策略就够了。你必须相信这些学习策略可以发挥实际作用。你在这本书中读到的这些明晰又具说服力的例证，会让你拥有尝试这些技巧的自信，会让你放下那些常让我们功亏一篑的怀疑和抗拒心理。当然，学习是具有个人经验性质的。一旦你认真施展这些策略并评估自己的表现和态度，它们的效果就得到了最终证明。

我现在是一名大学教授，多年来我已经给成千上万的学生提过建议。我的很多学生都尽可能地避免数学和科学课程，因为他们“不擅长”或“不喜欢”。我给学生的建议总是和给我女儿的一模一样：“先学好了，再看是不是还想放弃。”毕竟，教育不就是应该让学生能更有把握地应对挑战吗？

还记得学开车有多难吗？现在，他们开车几乎行云流水，这让你觉得他们独立了，你会很珍视这种贯穿他们成年生活的独立感。只要对本书中所提及的新学习策略抱以开放的心态，学习者现在就有机会走出焦虑和回避，走向成功和自信。

主动权在你手上，你可以变得更好！

——詹姆斯·麦迪逊大学心理学系教授

戴维B.丹尼尔（David B.Daniel）哲学博士
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{致读者}

无论是学习小的生活技能，如打球、开车、弹琴、烹饪，

还是提升关键的工作能力，如写作、销售、编程、设计，

都离不开大量的练习。

但是，我们通常对练习有很多误解——

练习就是不断重复吗？

不是。

不断重复只是“天真的练习”，无法带来进步。

“正确的练习”需要好导师、有目标、有反馈……

我现在已经成年了，练习什么都已经晚了吧？

不是。

无论你是孩子还是成年人，无论你是否有“天赋”，

只要掌握正确的方法，你的梦想都可以实现。

如果你相信“21天学会C语言”“3天学会弹钢琴”，

那么本书不适合你。

如果你不满足于自己的能力只是“足够好”，一直在追求“非常好”，

那么本书就是为你而写的。

放弃一切错误方法，从今天开始“刻意练习”，

因为这是最强大的，也是唯一正确的学习方法。


{赞誉}

没有勤奋就没有一切！至于天才，我将其理解为一种无限的伸展性，也许一个人只要具备一丁点儿天才，就可以扩展成很大。

——郎朗（国际著名钢琴家）

女排精神一直在，单靠精神不能赢球，还必须技术过硬。那不是靠讲故事或者喝鸡汤得来的，关键是“平时的训练”。

——郎平（中国女排教练）

1万小时定律是有帮助的，但真正实现，还需要坚持不懈，并练习上很多个周期。

——比尔·盖茨（微软创始人）

杰出不是一种天赋，而是一种技巧；这种技巧，你我都可以掌握。

——姬十三（分答&在行、果壳网创始人）

比1万小时理论更合理！想要成为任何一个行业的专家，你都需要刻意练习！

——樊登（樊登读书会创办人）

古人倡导“学而时习之”“知行合一”，就是要求去实践，学以致用。在我采访过的包括马云等上百位卓越企业家中，我发现每个人都有自己独特的学习方法和习惯，其中有目的的学习，在工作和生活中去刻意地练习与实践，都与本书有深度的契合之处。

——刘世英（财经作家、总裁读书会发起人）

在中国互联网上流传着一个错误概念：1万小时定律。它是如此深入人心，然而，它真的错了！“刻意练习”概念的原创者、心理学家艾利克森首部中文图书问世，告诉你如何从新手到卓越专家。

——阳志平（安人心智科学总监&开智文库出品人）

最近几年1万小时这个概念非常热门，但实际1万小时并非是一条放之四海皆准的真理，有很多的限定条件，大多数人都不知道，“刻意练习”下的1万小时才有用。但对如何进行刻意练习，一直缺少系统的阐述，很多书籍都说得比较简单，而本书就是专注于这个话题的。刻意练习是一种更高阶的学习方式，能让你在最短的时间内提高学习效果并缩短学习时间，让你走向通往卓越之路。

——战隼（知名自媒体“warfalcon”、100天行动发起人）

把现在的日常事务努力重复1000天，并不能让你成为专家，只会让你在现状中陷得更深。心理学家安德斯·艾利克森熔铸心血研究的“刻意练习”原则，让我们刷新了对学习与练习、知识与技能、1万小时与成功……的认知。更宝贵的是，书中着力阐释了如何在我们的工作和生活中实践“刻意练习”，只要加以应用，必可锻炼出1000天后杰出的自己。

——赵周（拆书帮创始人）

如何进行高效的学习？我认为需要好的方法，坚持刻意练习，保证足够的强度，加上有效的教练为学习提供反馈。这本《刻意练习》为你提供了有效的指南。

——秋叶（秋叶PPT创始人、知识型IP训练营创始人）

对于每一个教育领域，最有益的学习目标是那些帮助学员创建有效心理表征的目标，这也是刻意练习方法比传统学习方法有效的地方。本书以多个真实人物的成长案例阐释了刻意练习的前景，让人耳目一新。

——邓斌（书享界发起人）

“比你优秀的人比你还努力。”阅读《刻意练习》，你会发现提升努力效果的秘诀，让同样努力的你走出事倍功半的泥潭。

——郭成（众阅读书会发起人）

我发现身边的高人，他们有两项高于常人的本领：一是洞察问题的本领，二是解决问题的本领。对于大多数人，很努力，却得不到希望的结果；很多事，有态度，却茫然于拿不出解决问题的具体方法。在这个社会大发展、信息大爆炸的移动互联网时代，能够通过一些碎片化的信息点迅速构建起有效的知识体系，更是摆在我们当代人面前一个绕不开的竞争技能。《刻意练习》和《学习之道》是我们提升练习效果的不错的两本书籍。

——王海龙（吴晓波苏州书友会）


{推荐序}

在提升自己技能、不断精进的道路上，没有人能否认练习的作用。但1万小时定律有一些什么样的问题？作者艾利克森的本意是什么？人们如何更好地学习？

超越1万小时定律

如何习得专业技能，没有人能否认熟能生巧的意义。生性懒惰的我们总在寻找借口，试图回避练习。有一天，畅销书《异类》作者格拉德威尔告诉你：“人们眼中的天才之所以卓越非凡，并非天资超人一等，而是付出了持续不断的努力。只要经过1万小时的锤炼，任何人都能从平凡变成超凡。”

只要练习1万小时，就有了成为领域内领先者的希望，无论天赋、无论出身。你是不是怦然心动——平凡的人生终于可以开始逆袭：立即购买格拉德威尔的图书，并且报名参加各类1万小时练习小组。

然而，真相是，从来不存在1万小时定律，它仅仅是畅销书作家对心理科学研究的一次不太严谨的演绎而已。


1万小时定律，它的来龙去脉是什么？让我们回到诺奖得主西蒙那里。

1973年，即将在1978年拿到诺贝尔奖的赫伯特“西蒙（Herbert Simon）与合作者威廉”蔡斯（William Chase）发表了一篇关于国际象棋大师与新手的比较论文。在这篇论文中，西蒙他们发现，通过长期训练，虽然工作记忆容量相差不大，但是国际象棋大师在摆盘、复盘等实验上都显著强于一级棋手和新手。其中，国际象棋大师、一级棋手、新手三类人能记忆的组块分别是：7.7、5.7与5.3。

西蒙在文中首次提出专业技能习得的十年定律（10years rule），西蒙推测，国际象棋大师能够在长时记忆系统中存储5万~10万个棋局组块，获得这些专业知识大概需要10年。


这就是西蒙的十年定律。当时间来到1976年，一位瑞典心理学家移民美国，他就是本书作者艾利克森。艾利克森参考西蒙论文的十年定律，两人在国际象棋的专业技能习得领域再次合作发表论文。

随着西蒙老去，艾利克森在专业技能习得领域积累的证据越来越多。1993年，他发表论文，阐释了对一个音乐学院三组学生的研究结果。这就是被格拉德威尔引用，以演绎出1万小时定律的实验。

把学院学习小提琴演奏的学生分成三个组。第一组是学生中的明星人物，具有成为世界级小提琴演奏家的潜力，第二组的学生只被大家认为“比较优秀”，第三组学生的小提琴演奏水平被认为永远不可能达到专业水准，他们将来的目标只是成为一名公立学校的音乐教师……实际上，到20岁的时候，这些卓越的演奏者已经练习了1万小时，与这些卓越者相比，那些比较优秀的学生练习的时间是8000小时，而那些未来的音乐教师练习的时间只有4000小时。

有趣的是，格拉德威尔丝毫没有提及西蒙的贡献，是故意忽视还是真的没有读到？从论文标题到实际内容，艾利克森的研究报告强调的也仅仅是刻意练习（deliberate practice）而已，而非1万小时这个魔术数字。心理科学史上从来不存在一个所谓的1万小时定律。2012年10月，艾利克森在捍卫刻意练习观念时，提到了格拉德威尔的演绎，这一错误的演绎使得自己的研究经常被当作一个稻草人，遭受心理学界的批评。对于格拉德威尔没有提及刻意练习，他也略有微词。

1万小时定律究竟有哪些问题呢？

首先，不同专业领域的技能习得时间与练习时间并不存在一个1万小时的最低阈值。例如，优秀专业演员的专业技能习得往往是3500小时；记忆类专家技能的习得也并不需要1万小时，而是数百小时。

Hacker News网站的读者们已经整理出的证据表明，不少互联网公司创始人专业技能的习得同样不是1万小时。在本书中，艾利克森使用的数据也非1万小时定律，从事音乐教育的学生在18岁之前，花在小提琴上的训练时间平均为3420小时，而优异的小提琴学生平均练习了5301小时，最杰出的小提琴学生则平均练习了7401小时。

其次，成功与练习时间并不完全成正比，天赋虽然在其中不起决定性作用，却也会是一大影响因子。如心理学家史蒂芬·平克（Steven Pinker）指出，优秀科学家的平均智商在125以上。同样，1997年一篇研究报告表明，医生、律师、会计的智商多数位于中上水平。一些体育项目更是会对身高和身材有要求，这类身体特点上的差异，更不是时间和简单的练习可以弥补的。

再次，练习的成果并不与时间呈正相关，这一点，也取决于练习方法。艾利克森就在书中举到很多例子，我们身边也不乏一些看似努力、其实没有成就的人。练习时，我们是采取阶段性进步，随时间和效果调整策略，有针对性和技巧性，还是机械地每日花上几小时，只为达成“1万”这个目标，却始终没能发现更为有效的训练方法，不能辨别并弥补练习中的漏洞，以取得进步？其间的差别，最终便是“高级新手”、胜任者和专家的区别。

最后，驳斥1万小时定律可以玩一个巧妙的思想游戏，这就是古希腊哲学家欧布里德（Eubulides）提出的沙堆悖论
 （Sorites paradox）：

1粒沙子不是堆。如果1粒沙子不是堆，那么2粒沙子也不是堆；如果2粒沙子不是堆，那么3粒沙子也不是堆；以此类推，9999粒沙子也不是堆；因此，1万粒沙子还不是堆。

“破解”沙堆悖论时，我们经常不得不设定一个固定的边界。如果我们说“1万粒沙粒是一堆沙”，那么少于1万粒沙粒组成的就不能称之为一堆沙。那么这样区分9999粒沙和10001粒沙就有点不合理。这样不得不设定一个可变的边界，但是这个边界是多少呢？我们现在并不知道。那么最初设定的“1万粒沙粒是一堆沙”作为知识的价值就被削减了。

同样，在沙堆悖论的视野下，1万小时定律的价值也就这样被消解了。正如真实的心理科学研究表明，成为专家的时间往往随着不同的专业技能领域而变化。

刻意练习的本质

熟悉写作技巧的畅销书作者常常会用一个清晰的行动规则，如“练习1万小时成为专家”“21天养成好习惯”等来激发你的行动。但是对于究竟有多少人能够坚持1万小时，1万小时是否真的引向成功，坚持1万小时的关键节点，以及1万小时练习的本质是什么却置之不理。这些畅销书作者略过不谈的细节，恰恰是科学着墨最多，也是对人们提升自我最有帮助的地方。

事实上，艾利克森的刻意练习的核心观点是，那些处于中上水平的人们，拥有一种较强的记忆能力：长时记忆。长时记忆正是区分卓越者与一般人的一个重要能力，它才是刻意练习的指向与本质。


那些卓越的专家，能够将工作记忆与长时记忆对接起来，在进行钢琴、象棋等自身熟悉的专业活动时，能够调用更大容量的工作记忆。如同西蒙等在1973年那篇开创性研究报告中所指出的那样：国际象棋大师在长时记忆这款硬盘中存储了5万~10万个关于棋局的组块。


如果说专家和准专家们已将自己的大脑升级了，工作记忆内存条可以同时调用一块SSD硬盘来当虚拟内存用，那么那些专业领域的新手们往往还是在使用小内存跑。

幸运的是，进化给一般人留了条路。这种长时记忆能力，艾利克森认为是与具体领域相关的，并且通过他所说的刻意练习可以习得。只要你努力，经过几十小时到成千上万小时不等的艰苦努力，就能买来那款可以被工作记忆内存条调用、当虚拟内存使唤的SSD硬盘，即长时记忆。

一般人怎样才能买得起那块硬盘？刻意练习的任务难度要适中，能收到反馈，有足够的次数重复练习，学习者能够纠正自己的错误。


其中，多数不靠谱的成功学选择了错误的练习方式，虽说喊的口号是刻意练习，但实质并不是刻意练习，因为它们没有激活长时记忆能力。比如，下象棋的次数毫无作用，10个1万小时，也成不了国手。但是，如果看着已经发表的棋谱，然后推测国手下法，这种刻意练习方式，就是往长时记忆硬盘里面攒SSD硬盘：存储关于象棋棋谱的组块。


在本书中，艾利克森在辩驳1万小时定律时同样提到：

随着训练方法的改进和人类的成就达到了全新的高度，在任何一个人类付出努力的行业或领域，都在持续不断地出现变得更加卓越的办法，以抬高人们认为可以做到的“门槛”，而且，并没有迹象表明这样的“门槛”将不能再抬高。每当人类发展至新的一代，潜力的界限也随之扩张和提高。

长时记忆的培养要点主要有以下几个。

◆赋予意义，精细编码：（准）专家们能非常快地明白自己领域的单词与术语，在存储信息的时候，可以有意识地采取元认知的各项加工策略。

◆提取结构或模式：往往需要将专业领域的知识、提取结构或者模式以更好的方式存储。比如，专家级的开发者善用设计模式。

◆加快速度、增加连接：通过大量重复的刻意练习，专家在编码与提取过程方面比新手都快很多，增加了长时记忆与工作记忆之间的各种通路。

所以，刻意练习的本质是去买SSD硬盘，而不是纯粹卖苦力，更不是帮畅销书作者们营销，喊喊热血口号：1万小时，今天，你坚持了吗？

隐性知识

目前对刻意练习最大的批评是，艾利克森关于刻意练习的证据多是来自“认知复杂性”较低的活动，如象棋、钢琴、篮球、出租车驾驶、拼写，但是，对于“认知复杂性”较高的活动，如销售、管理等作用有限。怎样通过刻意练习成为一名卓越销售或卓越CEO，从哪里练起？怎么练？练什么？认知复杂性高与认知复杂性低的学习活动的差异在很大程度上表现为隐性知识的多少与比重。
 隐性知识需要在情境中去寻。

认知复杂度（cognitive complexity）是指你建构“客观”世界的能力。认知复杂度高的人具有高度复杂化的思维能力，更善于同时使用互补与互不相容的概念来理解客观世界。真实世界中，黑白对错并非截然分明。

仍然是西蒙，他认为人的“有限理性”体现在学习中就是“情境理性”——在哪里用，就在哪里学。人的学习受到情境的制约或促进。你要学习的东西将实际应用在什么情境中，那么你就应该在什么样的情境中学习这些东西。
 比如，你要学习编程，就应该在GitHub里学习，因为你以后编程就是通过GitHub。又如，你要学习讨价还价的技巧，就应该在实际的销售场合学习，因为这一技巧最终是用在销售场合中的。

刻意练习并没有否认情境的重要性，但是在一些畅销书中，那些已经被学习科学证实的主流方式被放在一个不起眼的角落。与学习密切相关的隐性知识被忽略了。学习科学大量研究表明，成人的最佳学习方式并非独自练习，而是在情境中学习。
 有效学习是进入相关情境，找到自己的“学习共同体”，学习者最开始时围绕重要成员转，做一些外围的工作，随着技能增长，进入学习共同体圈子的核心，逐步做更重要的工作，最终成为专家。

这就是学习科学日益主流的观念：从“情境学习”出发，当一名“认知学徒”，它的要点有以下几个。

◆找到学习共同体：因为大量知识存在于学习共同体的实践中，不是在书本中，所以有效的学习不是关门苦练，而是找到属于自己的学习小团体。如程序员在类似于GitHub这样的网站练习编程。

◆隐性知识显性化：隐性知识是使人们有能力利用概念、事实以及程序来解决现实问题的知识。一般也被称为策略知识。

◆模仿榜样：榜样可以是现实生活中的导师，也可以是网上的导师。

◆培养多样性：在多种情境中实践，以此强调学习广阔的应用范围。例如，裁缝出师并不是已经练习了1万小时，而是能够缝制出足够好的衣服。

小结

图灵奖得主理查德·哈明（Richard Hamming）谈到如何变得卓越时认为，练习时间并没有那么重要，也无法精确和明示，他写道：

在许多领域，通往卓越的道路不是精确计算时间的结果，而是模糊与含糊不清的。没有简单的模型通向伟大。

即使是格拉德威尔拿来当作1万小时定律例子的比尔“盖茨也谦虚地谈道：

1万小时定律是有帮助的，但真正实现，还需要坚持不懈，并练习上很多个周期。（The10000hour rule helps.But to be achieved，it needs persistence and passing through alot of cycles.）

这或许才是西蒙的十年定律对我们真正的启发：耐心地、谦虚地保持大时间周期的刻意练习。


安人心智科学总监&开智文库出品人

阳志平


{作者声明}

本书是两位作者合作撰写的，一位是心理学家，另一位是科学作家。10多年前，我们开始经常探讨杰出人物和“刻意练习”这个主题，并在5年前开始认真地围绕这个主题写书。在那段时间，本书在我们两人的思想碰撞中慢慢成形，以至于我们现在都难以分辨，书中的哪一部分观点由谁提出。我们只知道，本书由我们两人合写，比由我们单独去写要好得多，也完全不同。

不过，尽管本书是合写的，但其中讲述的故事，只是我们中一个人（艾利克森）的故事，他长大后一直在潜心研究杰出人物。因此，我们选择从他的视角来写这本书，书中出现的“我”这个人称，应当指的是他。但不管怎样，本书是我们描述这个十分重要的主题及其含义的共同努力的结晶。

安德斯·艾利克森（Anders Ericsson）

罗伯特·普尔（Robert Pool）

2015年10月


引言　天才存在吗

为什么有些人对他们所做的事情如此擅长，擅长到令人不可思议的地步？不论你观察哪个行业或领域，从竞技体育、音乐表演，到科学界、医学界和商业界，似乎总有几个非同凡响的人，让我们对他们能做的事情以及杰出的程度感到炫目。当我们遇到一个如此非同凡响的人时，往往自然而然地认为，这个人生来就比别人优秀。我们经常说，“他真的很有天赋”，或者“她是真正的天才”。

但现实的确如此吗？对这些在其各自行业或领域表现优异的人，比如运动员、音乐家、棋手、医生、商人、教师，等等，我研究了30多年。我深入细致地研究了他们的许多细节，包括他们所做的事情，以及怎样做事情。我暗中观察他们、采访他们，而且测试他们。我探索了这些杰出人物的心理状态、生理机能以及神经解剖学部分。随着时间的推移，我渐渐懂得，没错，这些人的确有着卓越的天才，它们深藏于他们的能力之中。但是，他们的天才，并非人们通常假定的那种，而且，甚至比我们想象的还要强大。最重要的是，这是一种我们每个人都与生俱来的才能，通过适当的方法，我们也一样可以充分利用。


莫扎特的完美音高

1763年，年轻的沃尔夫冈·阿玛多伊斯·莫扎特计划环欧洲旅行演出。正是这次演出，铸就了他的传奇。那一年，莫扎特仅仅7岁，身材矮小得只能勉强看到大键琴的顶部，但他用自己演奏小提琴及各种键盘乐器的技能，深深地迷住了家乡萨尔兹堡的观众。他演奏的乐器，看上去让人不敢相信，如此小的孩子居然能演奏。但莫扎特还留有另外一手，甚至让他那个时代的人更加感到震惊。我们知道他的这种更令人震惊的天才，是因为在莫扎特及其家人离开萨尔兹堡开始旅行演出之前不久，莫扎特父亲的故乡奥格斯堡的报纸上发表了一封写给编辑的信，信中谈到了年幼的莫扎特。

信的作者写道，年幼的莫扎特听到某种乐器演奏出来的调子时，不论是哪种调子，马上便能准确地辨别出来：是高于中央C音的第二个八度音的升A调，还是低于中央C音的降E调。莫扎特甚至能在某个房间里听得出另一间房间里的人弹奏的调子，而且，他不但能分辨小提琴和古钢琴演奏出来的调子，还能分辨任何一种乐器的调子。莫扎特的父亲是一位作曲家，也是一位音乐教师。他的家里摆满了各种各样的乐器，只要是大家可以想象到的，几乎应有尽有，而且不仅仅是乐器。莫扎特这个小孩，还可以分辨任何足够像音乐的声音的调子，比如时钟的报时、大钟的鸣响，以及人们打喷嚏的声响。在当时，大多数已成年的音乐家，即使是经验最丰富的，也无法与莫扎特匹敌。他在这方面的奇才，甚至比起他在钢琴和小提琴上的才华，更能表现出他天生就有的那些神奇才能。

当然，如果放在今天，这种能力并非如此高深莫测。比起250年前，今天的我们，不但知道的东西更多，而且大多数人，至少都听过那些音调。在音乐上，“绝对音高”（absolute pitch）是个技术术语[更多的人称之为“完美音高”（perfect pitch）]。它异常罕见，大约在每万人中，只有1个人具备这种能力。这种能力在世界级的音乐家之中，比在我们普通人之中更加罕见，甚至在乐器演奏名家中，也非同寻常：人们认为，这种能力，贝多芬有，勃拉姆斯却没有；弗拉基米尔·霍洛维茨有，伊戈尔·斯特拉文斯基却没有；弗兰克·辛纳屈有，迈尔斯·戴维斯却没有。

简而言之，这似乎是一个绝好的例子，证明某种与生俱来的天赋，往往只有少数一些幸运的人才会天生拥有，其他大多数人并不具备。事实上，至少在200多年的时间里，人们普遍是这么认为的。但在过去的几十年里，人们对完美音高的理解，出现了极大的差异。如今，人们对完美音高的理解，直指我们人类另一种不同的才华，而不是纯粹音乐方面的才华。

获得完美音高的关键

从这种观察中浮现出来的第一条线索是，获得了这种“天才”的人们，也在他们孩提时代的早期接受过某种音乐训练。特别是，大量的研究表明，几乎每一个拥有完美音高的人，都在年纪很小的时候开始接受音乐训练，通常在三四岁的时候。但如果说完美音高是一种天生的能力，要么你生来就具备它，要么不具备它，那么，无论你是否在儿童时代受过音乐训练，应当都不会有太大的差别。应该说，重要的只是你在人生中的任何时间段里获得足够多的音乐训练，学会了那些音调的名称。

研究人员注意到，完美音高在那些讲声调语言的人中常见得多，比如汉语、越南语，以及其他几种亚洲语言。在这些语言中，词的意思取决于它们的音调。如果说完美音高确实是一种遗传的才能，那么，解释它与声调语言的关系，唯一能说得通的是，亚洲人的后代更有可能比世界其他地区人们的后代（如非洲或欧洲）拥有完美音高的基因。但那很容易测试出来，只需招募一些带有亚洲血统、长大后说英语或者其他非声调语言的人，看一看他们是否更有可能具有完美音高。有人做过那样的研究，结果发现，带有亚洲血统、长大后不再讲声调语言的人，具有完美音高的可能性并不会高于其他种族的人。因此，更有可能的是，决定是否具有完美音高的因素，并不在于是否带有亚洲血统，而在于是否学习过声调语言。

直到几年前，我们才知道，从小就学习音乐，是具有完美音高的关键要素，而在长大的过程中说声调语言，增大了具有完美音高的可能性。科学家不能确定地说完美音高究竟是不是一种天生才能，但他们知道，如果它是一种天才的话，那么，只有在孩提时代就接受了某些音高训练的人之中，才有可能显现出来。换句话讲，它可能是那种“长期不用便会作废”的才华。甚至那些幸运地拥有完美音高这种才华的人，也必须做某些事情，才能不断发展这种才华，特别是在年幼时接受某种音乐训练。现在我们知道，也并非这么回事。

2014年，东京的一音会（Ichionkai Music School）开展了一项实验，并将实验结果在《音乐心理学》科学杂志上发表，揭示了完美音高的真正特性。日本心理学家榊原彩子（Ayako Sakakibara）招募了24个年龄为2~6岁的孩子，组织他们进行长达数月的训练，目的是教他们如何通过声音来辨别钢琴上弹奏的各种各样的和弦。这些和弦全都是带三个音高的大和弦，比如带中央C、E和G音符的C大调和弦，后两者的音高，高于中央C。

研究人员给孩子们上了四五节时间较短的训练课，每节课仅持续几分钟，一直训练到孩子们能够辨别榊原彩子选择的所有14首和弦为止。有些孩子在不到一年的时间里完成了练习，另一些则花了一年半时间。然后，一旦某个孩子学会了辨别那14首和弦，榊原彩子便会对他进行测试，以观察他能否正确说出单首和弦的音高。完成了训练之后，参与研究的每个孩子都被培养出了完美音高，并且可以辨别出在钢琴上弹奏的单曲的音高。

这是一个令人震惊的结果。尽管在正常的条件下，每万人中只有1人具有完美音高，但参加了榊原彩子研究的那些孩子，却个个都拥有。这显然意味着完美音高根本谈不上是只有幸运的少数人才拥有的天赋，而是一种只要经过适度的接触和训练，几乎人人都可以培养和发展的能力。
 这项研究彻底颠覆了我们对完美音高的理解。

人人都可成为莫扎特

那么，怎么来解释莫扎特的完美音高呢？只要对他的背景稍稍进行一下调查，就很好理解了。莫扎特的父亲名叫列奥波尔得·莫扎特，是一个具有中等天赋的小提琴演奏家和作曲家，他从来没有达到自己渴望的成功，因此开始把心血倾注在自己的孩子身上，力求使他们成为他自己一直渴望成为的音乐家。父亲首先从莫扎特的大姐姐玛丽亚·安娜开始培养。安娜当年11岁，同时代的人称她为钢琴演奏家、大键琴演奏家和职业音乐家。莫扎特的父亲还专门撰写了一部用于发掘孩子音乐才华的培训书籍，并在莫扎特很小的时候，便开始教莫扎特。莫扎特4岁时，父亲开始全职教他学习小提琴、大键琴以及更多其他乐器。尽管我们不知道莫扎特的父亲究竟用什么样的练习来训练儿子，但我们知道，莫扎特六七岁的时候受过的训练，和通过榊原彩子的培训课来培养和发展完美音高的24个孩子相比，不但强度更大，时间也更长。所以，回想起来，对于莫扎特的完美音高，我们应当不用感到那么惊奇了。

那么，7岁的莫扎特是否具有完美音高的天赋呢？既可以说有，也可以说没有。他是不是生来就有某些罕见的基因遗传，使他能辨别钢琴的音调或者吹口哨、烧水壶的响声的调子呢？根据科学家们对完美音高的研究显示，并非如此。实际上，如果莫扎特小时候并不是在如此浓厚的音乐氛围中长大，或者说，如果他没有足够多地接触音乐，肯定不可能培养出那种能力。不管怎样，莫扎特其实是有天分的孩子，而且，参加榊原彩子的培训课的那些孩子们也有天分。他们全都具有如此灵活的头脑，再加上接受了适当的培训，培养和发展出了让不曾拥有那些才华的人们感到十分神奇的能力。

简单地讲，完美音高并不是一种天才，但是，发展出完美音高的能力，反倒是一种才华，同时，我们几乎都可以分辨出，差不多所有人都具有那种才华。

这是一个美好而令人震惊的事实。数百万年来，人类从无到有，从原始人进化为现代人，几乎可以肯定，我们会喜欢那些能够辨别小鸟歌唱的准确调子的人们。尽管如此，我们今天还是能够通过相对简单的训练来培养和发展完美音高。


“天才”是训练的产物

只是在最近，神经系统科学家才开始懂得，为什么存在那样的才华。数十年来，科学家相信，我们的大脑天生就带有一些极其固定的回路，而这些回路决定了我们的能力。你的大脑，要么对完美音高十分适应，要么不适应，而且，你没有太多的办法去改变它。你可能需要一定程度的训练，将那种天生的才华充分提升，而且，如果没有获得这样的练习，你的完美音高也许不会得到充分的发挥，但人们一般认为，如果你天生就不具备适当的基因的话，练得再多，也无济于事。

但是，自20世纪90年代以来，研究大脑的研究人员开始意识到，大脑（甚至是成年人的大脑）比我们想象的具有更强的适应能力，这使得我们可以在很大程度上控制大脑能做的事情。特别是，大脑采用以各种方法“重新布线”的方式，对适当的触发因子做出响应。神经元之间构成了新的连接，同时，现有的连接要么得到强化，要么被弱化，在大脑的某些部分之中，甚至还可能生长新的神经元。这种适应能力，解释了榊原彩子的研究对象以及莫扎特怎样培育和提升完美音高：他们的大脑通过发展特定的、能够拥有完美音高的回路，对音乐训练做出响应。迄今为止，我们尚不能辨别那些回路都是些什么回路，也不能说它们看起来是什么样子，或者它们到底在做些什么，但我们知道，它们一定在那里，而且知道，它们是训练的产物，并不是某些天生的基因。

在完美音高的案例中，当孩子过了6岁以后，大脑的必要的适应能力就会消失，因此，如果完美音高必备的重新布线还没有出现的话，那么，它将永远消失。（不过，正如我们将在第8章描述的那样，也有一些例外的情况，让我们能够深入了解人们如何充分地利用大脑的适应能力）。这种消失，是一种更宽广现象中的一部分，也就是说，年轻人的大脑和身体的适应能力比成年人更强，因此，有些能力只能在6岁、12岁或18岁之前培养，或者在这些年龄之前更容易培养。尽管如此，在我们整个成年时期，身体和大脑依然都保留着极大的适应能力，这种适应能力，使得成年人甚至老年人也可能通过正确的训练，培养各种新的能力。

天才更懂得利用大脑的适应能力

牢记这一点，让我们回到我在开篇时提出的问题：为什么有些人对他们所做的事情如此擅长，擅长到令人不可思议的地步？我在对各个不同行业或领域的专家进行的多年研究中发现，他们全都以和榊原彩子的学生同样的方式培养了自己的能力，也就是说，通过专注的训练促使大脑改变（有时候根据人们的能力不同，还可以促使身体上的改变），那些改变使得他们能够做到在正常情况下可能做不到的事情。

没错，在某些案例中，基因遗传确实也很重要，特别是在身高或其他生理因素十分重要的领域或行业。比如，某位男性的身高基因为165厘米左右，那么，他可能发现自己很难成为一位职业篮球运动员；同样，一位身高接近183厘米的女性，将会发现自己事实上不可能成为一名具有较高水准的艺术体操运动员。同时，如我们将在本书后面的内容中讨论的那样，基因可能还以许多其他的方式影响着某人的成就，特别是那些影响着某人有多大的可能勤奋并正确地练习的基因。但从数十年的研究中发出的清晰信号是：不论基因遗传可能在“天才”取得的成就中发挥着什么作用，这些人拥有的重要才华，与我们每个人都拥有的才华是一样的。也就是说，他们和我们一样，大脑和身体都具有适应能力，只是比我们更多地利用了那一能力而已。

如果和那些杰出人物交谈一番，你会发现，他们全都在某种程度上理解这一点。他们也许对认知适应的概念不太熟悉，但很少接受这样的观点：他们在自己行业或领域中达到巅峰，是因为他们遗传了优秀的基因。他们知道，培养卓越的技能，是因为他们首先就具有了那些方面的丰富经验。

在这个主题上，我最喜欢的证据是曾十次入选NBA全明星阵容、联盟历史上最伟大三分射手的雷·阿伦（Ray Allen）。多年前，ESPN评论员杰奇·麦克马兰（Jackie MacMullan）曾写过一篇关于雷·阿伦的文章，那时，后者即将创造三分篮的历史纪录。在说到雷·阿伦的故事时，麦克马兰提道，另一位篮球评论员曾说，雷·阿伦天生就是三分王。换句话讲，他具有三分射手的天赋。但雷·阿伦并不赞同这种说法。

他告诉麦克马兰，“我和身边的许多人围绕这个话题争论过。当人们说，上帝赐予我杰出的禀赋，让我在比赛中完成漂亮的三分跳投时，那真是气死我了。我告诉这些人，‘不要低估我每天付出的巨大努力。’不是一天两天，是每一天。问一问我曾经的队友，哪个人在训练投篮的时候最为刻苦。回到西雅图和密尔沃基，问一问那些球员们。他们的回答一定是我。”事实上，正如麦克马兰说过的那样，如果问过雷·阿伦高中篮球队的教练，你会发现，雷·阿伦在高中时代的跳投，并不比其他队友更出色；事实上，他的表现还很差。但他不向命运低头，而是掌控着自己的命运，一直在心无旁骛地刻苦训练。随着时间的推移，他将自己的三分跳投训练得如此娴熟自然，动作优美，以至于人们以为他天生就是个杰出的三分射手。他只是利用了他的天才，他真正的天才。


本书将告诉我们什么

本书描述莫扎特、榊原彩子的研究对象以及雷·阿伦等人共同拥有的才华，也就是说：通过正确的训练与练习进行创造的能力。这种能力与才华，只有通过利用人类的大脑与身体不可思议的适应能力，才可能拥有。此外，本书还阐述了这样一个观点：为了提高人们在选择的行业或领域中的表现和水平，每一个人能以怎样的方式将其才能发挥出来。最后，本书最广泛的意义在于，它介绍了一种关于人类潜力的新思考方式，提醒着我们：我们拥有更大的力量来掌控自己的人生，但我们以前却从来没有意识到。

自远古时代开始，人们通常以为，某个人在任何特定行业或领域内的潜力，不可避免地受到天生才能的限制。上钢琴课的人很多，但只有那些有着特殊天才的人们才可能成长为真正伟大的钢琴家或作曲家。每个孩子在学校里都上数学课，但只有少数一些人长大后能成为数学家、物理学家或工程师。根据这种观点，我们每个人一生下来，都具有一些固定的潜力，有的具有音乐潜力，有的在数学方面有天赋，有的生来就适合体育运动，有的天生精于商道，我们可以选择发展（或者不发展）那些潜力中的任何一种，但不可能填补那些特定的“缺陷”。因此，教育或训练的目的变成了帮助人们发挥他的潜力，以便尽可能充分地填补那些缺陷。这意味着，可以采用一种特定的方法来进行那种假设了预定极限的学习。

但我们现在知道，这种预先确定的能力并不存在。大脑是可适应的，而训练可以创造一些我们以前并未拥有的技能（比如完美音高）。这是具有颠覆意义的观点，因为如今的学习变成了一种创造能力的方式，而不是使人们能学会充分利用他们的内在才华。在这个全新的世界，认为人们天生就具有一些固定潜力的观点已经站不住脚了；相反，潜力好比可延伸的血管，能够通过我们一生中经历的各种各样的事情来创造。学习不再是挖掘某人潜力的方式，而是发展这种潜力的方式。我们可以创造自己的潜力。
 无论我们的目的是成为钢琴家，或者只求自娱自乐，能弹得一手漂亮的钢琴，是加入美国职业高尔夫巡回赛，或者只为了能打几个好球，都是这么回事。

那么问题来了：我们怎么做到？我们怎么充分利用这种才华，并在我们选择的行业或领域中塑造我们的能力？过去几十年间，我的大部分研究一直致力于回答这个问题，也就是说，致力于辨别和理解提高我们在某种特定活动中表现和水平的最佳方法。简单地讲，我一直在问，哪些方法管用？哪些方法不管用？为什么？

令人震惊的是，绝大多数曾围绕这个普遍主题著书立说或者发表评论的人，几乎没有关注过这个问题。过去几年里，许多作者在他们写的书中认为，我们一直过于高估了天生才能的作用，低估了诸如机会、动机和努力的价值。我十分同意这种观点，而且，让人们知道他们可以通过练习来提高，并且大幅度地提高，一定十分重要。否则，他们可能连试一下的动机都没有。但有些时候，这些书籍给人们留下的印象是：光靠真诚的愿望与刻苦的努力，就足以提高了，“只要你努力朝前奋进，终将达到目标”。但这也是错误的。在足够长的时间内进行正确练习，可以实现改进。再无其他。

本书详细地描述了“正确的练习”是什么，以及可以怎样发挥它的作用。我们从一个相对较新的心理学领域中找到了涉及这种练习的细节，最好是将这个领域描述为“专业特长科学”。这个新的领域着眼于理解“杰出人物”的能力，所谓“杰出人物”，就是那些在他们所从事的行业或领域中表现最突出的人们，以及那些登上了巅峰的人们。同时，我还发表了关于这一主题的几本学术专著，包括1991年出版的《从平庸到卓越：前景与局限》（Toward aGeneral Theory of Expertise：Prospects and Limits），1996年的《通向卓越之路》（The Road to Excellence），以及2006年的《剑桥专业特长与杰出表现指南》（The Cambridge Handbook of Expertise and Expert Performance）等。

我们中那些在这一专业领域（指前面提到的“专业特长科学”的领域）从事研究的人，调查了是什么因素使这些杰出人物从其他人中脱颖而出。我们还尝试着逐步研究这些专家级的杰出人物如何随着时间的推移而提高他们的表现和水平，以及他们在提高的时候，其心理和生理能力出现了怎样的改变。20多年前，在研究了一系列行业或领域中的专家级人物之后，我的同事和我开始意识到，不论在什么行业或领域，提高表现与水平的最有效方法，全都遵循一系列普遍原则。我们把这种通用的方法命名为“刻意练习”（deliberate practice）。如今，对于在任何一个行业或领域中，希望充分利用人们的适应能力这种才能来学习新的技能与能力的所有人来讲，刻意练习依然是黄金标准，而且，它是本书的核心内容。

本书的前半部分描述了刻意练习是什么，为什么管用，以及杰出人物如何运用它来发展杰出的能力。为了做好这些，我们必须研究各种不同类型的练习，从最简单的到最复杂的，并探索它们之间的差别。不同类型的练习的关键差别在于，它们对人类的大脑和身体的适应能力的利用程度各不相同，因此，我们将花一些时间来探讨那种适应能力，以及是什么触发了那种能力。我们还探究，到底我们的大脑发生了哪种变化来响应刻意练习。

获取专业特长，很大程度上是改进人们的心理过程（在某些行业或领域中，还包括改进那些控制着身体运动的心理过程），而且，人们已经很好地理解了身体功能的变化（比如力量增大、柔韧性增强、耐力增强等），因此，本书着重阐述杰出人物的心理层面，尽管在体育项目以及其他运动项目之中，人们专业特长的提升一定有着明显的体能要素。在进行了这些探索之后，我们将研究，所有这些要素是如何在杰出人物的身上融合到一起的。这种融合是个漫长的过程，通常需要10年之久，甚至更长的时间。

接下来，在简短的插曲中，我们更仔细地研究了先天禀赋的问题，以及这个问题可能怎样限制了有些人在追求卓越时走得多远。我们有些生理特征确实是天生的，比如身高和体形，它们可能影响在各个体育项目以及其他体育活动中的表现，而且无法通过练习来改变。不过，更多的特点在杰出人物的卓越表现中发挥着作用，而它们是可以通过正确的练习来改变的，至少在人们一生中的某个阶段可以改变。更一般地讲，遗传因素与练习活动之间存在着复杂的交织，而我们才刚刚开始了解。有些遗传因素可能影响一个人投入到持久的刻意练习之中去的能力，例如，遗传因素有可能限制某人每天都长时间集中注意力的能力。相反，进行大量练习，可能影响到身体中的基因怎样打开和关闭。

本书的最后部分，让我们从对杰出人物的研究中受益，特别是对刻意练习有了深入的了解，并解释了这对我们其他人来说到底意味着什么。围绕怎样将刻意练习应用到专业组织中的工作，以提高员工的绩效，我提了一些具体的建议，同时还建议个人可以怎样进行刻意练习，以便在他们感兴趣的行业和领域中变得更加优秀，甚至还就学校可以怎样在课堂中应用刻意练习提出了建议。

尽管刻意练习的原则是通过研究杰出人物发现的，但这些原则本身，可以由任何立志于改进任何事情的人们所使用，即使只是稍稍改进也无妨。想提高你的网球水平吗？刻意练习。写作水平？刻意练习。销售技能？刻意练习。由于研发刻意练习是专门用于帮助人们变成他们行业或领域中的世界最杰出人物，而不仅仅是变得“足够好”，因此，这是迄今为止我们发现的最强大的学习方法。

你可以从这个角度来思考：假设你想去爬山，你不确定你想爬多高，山路看起来蜿蜒曲折，令人望而生畏，但你知道，你想比现在所处的位置爬得更高一些。你可以简单地选择一条看起来很有希望的路径，并期望是最好的，但你可能走不了很远。或者，你可以依靠一个曾登上过顶峰、并了解最佳路线的向导，不论你决定自己要爬多高，这会保证你以最有效的方式登山。这种最佳的方法就是刻意练习，而本书就是你的向导。本书将向你显示登上巅峰的路径；至于在那条路径上能走多远，则取决于你自己。


第1章　有目的的练习

我们刚刚进行到第四次练习，史蒂夫·法隆（Steve Faloon）似乎开始泄气了。那是我做的一个实验刚刚进行到第一个星期的星期三时的情形。我起初预计，实验将持续两三个月之久。但从史蒂夫对我说的话里，我能感到这个实验似乎没什么太大的意义进行下去了。他对我说：“我的极限似乎在8个数字或者9个数字。”我当时对他说的话录了音，并且在我们每次上课的时候都会播放。他继续说，“特别是9个数字，不管我采用什么方法来记，都很难记住。你知道，我有我自己的方法。但无论我用什么方法，似乎都不重要了——太难了。”

史蒂夫是卡内基梅隆大学的学生，我在那里教书的时候，曾聘请他参加这个实验。他一星期和我见几次面，任务很简单：记住一串数字。我以大约每秒一个数字的速度，向他读出一串数字，“7…4…0…1…1…9”，诸如此类，史蒂夫则努力记住所有那些数字，并在我念完之后，把数字背给我听。实验的目的是看一看史蒂夫能在多大程度上通过练习来提高记忆。现在，我们进行了四次练习，每次练习1小时，他能稳定地记住7个数字了，也就是说，能够记住当地的一个电话号码。通常情况下，他也可以记住8个数字，但如果是9个数字，就有些记住不了。他还根本没去想记住10个数字组成的数字串。此刻，鉴于他在前几次练习里已经倍感失败，他十分确定，他再也不可能有任何提高了。


史蒂夫的超强记忆力

史蒂夫不知道（但我知道）的是，那个时候，绝大多数的心理学研究成果认为，他说的是对的。根据数十年的研究成果显示，人们可以保留在短时记忆中的事物数量，有着严格的限制，这也正是大脑用来在短时间内记住少量信息的那种类型的记忆。如果某个朋友给你他的地址，在你把它写下来之前，你的短时记忆只能记住一段时间。

或者，如果你在心里将好几个两位数的数字相乘，你的短时记忆就是你能保持追踪所有中间片断的位置：“让我们来看：14乘以27……首先，四七二十八，因此，个位是8，十位是2，然后，二四得八……”，依此类推。这就是它被称为“短期”的原因。除非你花时间一遍一遍地对自己重复，并因此将其转移到你的长时记忆之中，否则，过了五分钟，你不会记得住朋友的地址或者那些中间的数字。

短时记忆的问题，也正是史蒂夫面临的问题，那便是：我们的大脑对于可以将多少事物立即保存在短时记忆中，有着严格的限制，这一限制通常约为7件事物，也就是说，大脑足以记住一个当地的电话号码，但记不住社会保险号码。长时记忆则不存在这些限制（事实上，到目前为止，还没有人发现长时记忆的上限），但它要花很长的时间来进行。如果给你足够长的时间来记，你可以记住十几个甚至数百个电话号码，但我和史蒂夫进行的实验，设计的目的是快速地说出数字，迫使他只能运用短时记忆。我在读那些数字的时候，是以每秒钟1个数字的速度，使得他很难将其转移到长时记忆中去，因此，在记到大约8位数字或9位数字的时候，他觉得再也记不住了，这一点儿也不足为奇。

尽管这样，我仍希望他能做得更好一点儿。我之所以要进行这次研究，是因为我在搜索一些古老的科学研究时，发现了一篇默默无闻的论文。论文发表在《美国心理学期刊》（American Journal of Psychology）1929年那一期上，由宾夕法尼亚大学两位心理学家保琳·马丁（Pauline Martin）和萨缪尔·费恩伯格（Samuel Fernberger）撰写。

马丁和费恩伯格指出，他们的实验对象，即两名大学生，在经过4个月的练习之后，能记住的数字数量增多了，即使他们听到的数字大约是以每秒钟1个数字的速度读出。经过长期练习之后，他们能记住更多的数字。其中的一个学生将平均9个数字增加到13个，另一个学生则从11个数字增加到15个数字。

一直以来，心理学研究界忽略或遗忘了这一研究结果，但我马上关注起来。这种提高真的可能吗？如果可能，怎样变成可能的？马丁和费恩伯格并没有提供任何细节来描述那两位学生究竟如何提升他们对数字的记忆，但恰好是这个问题，引起了我最大的兴趣。看到他们的研究成果时，我刚刚从大学毕业，当时最感兴趣的是，当人们在了解某些事情或提升某项技能时，其心理过程会发生什么。为了写好我的毕业论文，我精心准备了一个被称为“有声思维协议”（the think-aloud protocol）的心理学研究工具，它专门用于研究那些心理过程。因此，在和卡内基梅隆大学的知名心理学教授比尔·蔡斯（Bill Chase）合作时，我开始重新进行马丁和费恩伯格的研究，这一次，我打算观察，假如我们的研究对象真的提升了的话，他到底怎样提升了对数字的记忆。

持续练习，突破极限

我们招聘的实验对象是史蒂夫·法隆，在我们期待着找到他时，他只是一名普通的大学生。那时他刚念完大三，主修心理学，对儿童早期发展感兴趣。他的学业测试上的成绩与卡内基梅隆大学的其他学生相差无几。他个子瘦高，长着浓密的深棕色头发，待人友善、性格活泼、热情四射。此外，他还坚持长跑。这一事实，当时似乎对我们的实验没有任何意义，但后来证明却至关重要。

史蒂夫第一天来参加记忆力的实验时，表现完全是正常的水平。他通常可以记住7个数字，有时候是8个，但不会再多。如果你从街上随便找个人来做实验，可能他的表现和史蒂夫第一天的表现一模一样。到了星期二、星期三和星期四，他稍稍好一些了，平均恰好能记住9个数字，但依然不比普通人优秀。史蒂夫说，他觉得后面这几天和第一天相比，主要的差别在于，他知道自己可以预料到记忆测试会是什么结果，因而感到更加舒服。到了星期四的训练结束时，史蒂夫向我解释了为什么他觉得自己不可能再有所提高了。

接下来，星期五发生的一些事情，改变了一切。史蒂夫找到了突破的方法。我和他练习的方法是这样的：我首先从一个随机的、有5个数字的数字串开始，如果史蒂夫记住了（他做到了这点），我会读6个数字。如果他又记住了，我再增加到7个数字。依此类推。每次给数字串上增加1个数字，他都可以记住。如果他记错了，我会将数字串的长度缩短2个数字，然后再继续。史蒂夫时刻都在以这种方法接受挑战，但挑战难度并不是太大。我给他念的数字串，恰好处于他能记住与不能记住的界限。

到那个星期五，史蒂夫就越过了他原本以为的自己的极限。在此之前，只用训练几次，他便能正确记住9个数字的数字串，但他从来没有正确无误地记住过10个数字的数字串，因此，一直没有机会去尝试记住11个或更多数字。但他在第五次训练时，开始超常发挥。我们首先试了三次，分别记住5个、6个和7个数字，没有一点儿问题，到第四次的时候，也就是8个数字的时候，他记错了，然后再返回来：6个数字，对了；7个数字，对了；8个数字，对了；9个数字，也对了。然后我读出10个数字的串，5718866610，他也记住了。等到我念出11个数字时，他没能记住，于是又从9个数字开始重来。他记住了9个数字和10个数字，我再次给他读出了11个数字的数字串，90756629867，这一次，他毫不费力地把整个数字串背了下来。那比他之前能够记住的数字多了两个，尽管另外增加两个数字，看起来似乎不是特别令人印象深刻，但实际上，考虑到史蒂夫在过去的几天里确定自己已达到了只能记住8~9个数字的“自然”极限，这已经是巨大的成绩了。他找到了突破那一极限的方法。

那只是我职业生涯中一段最令人惊奇的旅程的开始。从那时起，史蒂夫开始缓慢而稳定地提高着记住数字串的能力。到第16次练习时，他能稳定地记住20个数字了，远远超出比尔和我对他能力的想象。练习了一百多次以后，他的记录达到了40个数字，比任何人都多，甚至专业研究记忆术的人，也达不到他的水平。而且，他还在不断进步。史蒂夫和我一同进行了二百次练习，所有这些练习结束时，他能记住82个数字了。82！思考片刻，你会意识到，这种记忆力到底有多么不可思议。以下是史蒂夫记住的82个随机的数字：


0326443449602221328209301020391832373927788917267653245037746120179094345510355530



各领域的杰出人物都靠大量练习

1908年，约翰尼·海耶斯（Johnny Hayes）夺得奥运会马拉松冠军，当时的报纸把这场比赛描述为“20世纪最伟大的比赛”。海耶斯不仅夺冠了，还创造了马拉松世界纪录，成绩是2小时55分18秒。

如今，距离海耶斯夺冠一个多世纪以后，马拉松的世界纪录已经刷新为2小时2分57秒，比他创造的世界纪录快了近30%，而且，如果你是年龄为18~34岁的男性，想参加波士顿马拉松比赛，那么，只有成绩不低于3小时5分，才可能获得参赛资格。简单地讲，海耶斯在1908年创造的世界纪录，如果换到今天的波士顿马拉松比赛中，只够刚刚赢得参赛资格。要知道，这项比赛吸引了大约3万名长跑者参加。

同样是在1908年的夏季奥运会上，在男子跳水比赛中，几乎出现了一场灾难。其中一位跳水运动员在尝试空翻两周这个动作时，差点儿身受重伤。几个月后发布的官方报道认为，跳水是项危险的运动，建议未来的奥运会禁止该项目。

如今，空翻两周已成为跳水项目中的入门级动作，即使是10岁的孩子参加的比赛，也必须会这个动作，到了高中，最佳的跳水运动员可以完成空翻四周半的动作了。世界级运动员甚至可以做更加高难的动作，比如回旋，也就是说，向后空翻两周半，再加两周半转体。我们很难想象，20世纪初期那些认为空翻两周属于危险动作的专家，会怎样看回旋这个动作，但我猜，如果当时有人具有这样的想象力，猜测到今后的跳水运动会出现类似回旋的高难度动作的话，那些专家一定会认为这是个笑话，绝不可能做到。

在20世纪30年代早期，阿尔弗雷德·柯尔托（Alfred Cortot）是世界上最知名的古典音乐家，他演绎的《肖邦24首练习曲》被认为是权威的演绎。而如今的音乐导师们往往把类似的表演作为反面教材加以批判，批评家们抱怨柯尔托采用的那种粗心大意的弹奏方法，而且，每一位职业钢琴家在弹奏同样这些练习曲时，有可能运用比柯尔托娴熟得多的技能。事实上，音乐批评家安东尼·托马西尼（Anthony Tommasini）在《纽约时报》上一度发表评论，认为自柯尔托的时代以来，人类的音乐能力得到了大幅度提高，以至于柯尔托当时的水平，如果放在今天，可能连茱莉亚音乐学院的入学考试都通不过。

1973年，加拿大人大卫·理查德·斯宾塞（David Richard Spencer）背诵圆周率小数点之后的数字时，创下了前无古人的纪录：511位。五年之后，好几个人在一系列比赛中争着创下新纪录，结果，这个纪录最终属于一位名叫大卫·沙克尔（David Sanker）的美国人，他背诵了圆周率小数点之后的1万个数字。2015年，该纪录被尘封了30多年之久以后，来自印度的拉吉维尔·米纳（Rajveer Meena）夺得了冠军，再度创下纪录，背诵了小数点之后的7万个数字，这使得他花了整整24小时零4分钟来背诵。不过，一位名叫原口证（Akira Haraguchi）的日本人声称背诵了更令人不可思议的10万个数字，或者，我们换个角度来想，这一纪录是42年前的世界纪录的近200倍！

这些例子都不是唯一的。我们生活的这个世界，许多人拥有着超常的能力，那些能力胜过人类历史上任何时代的人们所拥有的能力，如果“穿越”到以前的时代去，都会被当时的人们认为不可能。想一想罗杰·费德勒（Roger Federer）在网球项目中的神奇表现，或者想一想麦凯拉·马罗尼（McKayla Maroney）在2012年伦敦奥运会上的惊人一跳：先是一个踺子翻，翻到木马上方，而后在拱顶处一个后手翻，接着，麦凯拉在木马的上方高高地、呈弧线地飞起来，完成了两圈半的转体，再稳稳地落地，并且完全控制住了自己的身体。有一些著名的国际象棋特级大师能同时进行几十场比赛，还蒙眼进行；而且，似乎总能源源不断地涌现一些年轻的音乐神童，他们既能弹钢琴、拉小提琴和大提琴，还能吹长笛，各种乐器信手拈来，如果放到100年前，一定会让音乐迷们瞪大了眼睛，感到无比震惊。

他们练习，大量地练习

尽管这些能力非常卓越，但关于这些人如何开发这些超常能力，却并没有秘密可言。他们练习，大量地练习。在长达一个世纪的时间里，马拉松的世界纪录并不是因为人们天生就具有长途奔跑的基因而提高了30%。20世纪下半叶出生的人们，也不是因为突然之间拥有了一些天赋，就能弹奏肖邦的曲子或拉赫马尼诺夫的曲子，或者记住数十万个随机的数字了。

相反，在20世纪下半叶，我们看到的是，不同行业或领域的人们投入训练的时长在稳定地增长，同时，训练方法也日益高级。在许多行业或领域之中尤其如此，特别是那些高度竞争性的领域，比如音乐演奏和舞蹈、体育运动中的个人项目和团体项目，以及其他的竞赛。这种在训练的数量与精细程度上的与时俱进，使不同行业或领域中的人们的能力稳定提高，这种提高，如果逐年来看，并非总是显而易见，但跨越几十年的时间，便十分惊人了。

在吉尼斯世界纪录中，你可以看到这种训练的结果，有时候甚至让你感到无比奇特。翻开吉尼斯世界纪录大全，或者访问其在线版本，你会发现一些世界纪录保持者的神奇表现，比如美国教师芭芭拉·布莱克伯恩（Barbara Blackburn），她能以每分钟212个单词的速度打字；斯洛文尼亚的马可·巴罗什（Marko Baloh）曾在24小时里骑单车905千米；而印度的维卡斯·沙马（Vikas Sharma）只用了仅1分钟时间，便计算出了12个大数字的方根，每个数字的长度介于20位到41位数字之间，求出的方根从17次方到50次方不等。最后的那次计算，也许是所有计算中最令人印象深刻的一次，因为沙马能在仅仅6秒钟内进行12次连续而艰难的心算，这甚至比许多人把数字输入到计算器中并读出计算结果的时间还要短。

最有效的练习形式

我收到过一封由吉尼斯世界纪录保持者鲍勃J.费舍尔（Bob J.Fisher）写来的电子邮件，他一度在篮球的自由投篮项目中保持着12项不同的世界纪录。他的纪录包括：在30秒钟之内实现最多次数的自由投篮（33次）、在10分钟之内最多次数的自由投篮（448次）以及在1小时之内最多次数的自由投篮（2371次）。鲍勃在邮件中告诉我，他看过我撰写的关于练习效果的研究成果，并将他从那些研究中学到的东西运用起来，以提高自己自由投篮的能力，这使得他比世界上任何人都投得更快。

那些研究，全都以我在20世纪70年代末与史蒂夫·法隆所做的实验为基础。自那以后，我呕心沥血地投入到研究之中，以理解练习到底可以怎样帮助我们创造新的能力和拓展已有的能力，同时特别关注那些运用反复不断的练习，最终成为他们所在行业或领域中世界最佳的人。在对这些优中再优的人们进行了数十年的研究之后（为运用精确的术语，我们把他们叫作“杰出人物”），我发现，不论什么行业或领域，音乐也好，体育也好，象棋也好，其他任何行业或领域也罢，最有效的那些练习，全都遵循同样一些普遍原则。

那些用来将前途看好的音乐家培养成音乐会钢琴家的教学方法，与将一位普通舞蹈演员培养成芭蕾舞团首席女演员所采用的方法，或者将一位国际象棋棋手培养成大师所采用的方法，为什么都有关联呢？答案是：在任何行业或领域之中，最有效的和最强大的那类练习，都通过充分利用人类的身体与大脑的适应能力，来逐步地塑造和提升他们的技能，以做到一些过去不可能的事情。如果你希望发展一种真正有效的练习方法，比如打造世界级的体操运动员，或者是教出一些能够进行腹腔镜手术的医生，那么这种方法需要考虑到在促使身体和大脑的改变上，哪些可以奏效，哪些无法奏效。因此，所有真正高效的方法，基本上都以同样的方式起作用。

这些见解全都是相对较新的，而且并非所有在过去一个多世纪里发挥了令人难以置信的超常表现和取得令人不可思议的进步的导师、教练和选手，都运用了这些见解。相反，他们的进步，都是通过反复试验才取得的，参与这些试验的人们，其实并不知道为什么某种特定的练习方法可能有效。此外，在各个不同行业或领域中的从业人员，只是各自对他们自己的身体条件有一定的了解，并不知道所有这些都相互关联，比如，全心练习三圈半跳跃的滑冰运动员所遵循的一系列普遍原则，与专心练习莫扎特奏鸣曲的钢琴家所遵循的原则其实是一样的。因此，设想一下，如果清楚地了解了培养专业特长的最佳方法，可以鼓舞和引导人们怎样付出努力去追求卓越。

同时设想一下，如果我们把在体育、音乐和国际象棋等领域中被证明十分有效的方法运用到其他行业或领域中那些致力于学习和提高的人们身上，从在校学生的教育，到医生、工程师、飞行员、商界人士，以及各种各样的员工的培养和提升，等等，可以取得怎样令人咋舌的卓越业绩。我相信，如果我们对有效练习原则进行研究，并且运用从这些研究中得到的经验，那我们完全可以实现我们曾见证过的、在过去一个多世纪之中各行各业和各个领域的人们取得的令人惊叹的进步。

某种程度上，各种各样的练习都可能有效，但其中一种特殊的形式则是黄金标准，我在20世纪90年代初期称之为“刻意练习”。这是我们知道的最有效和最强大的练习形式，而且，对刻意练习原则的运用，是为任何行业或领域策划和设计训练方法的最佳方式。


从有目的的练习讲起

本书中的绝大部分内容将探索刻意练习是什么、它为何如此有效，以及怎样在各种不同的情形中运用它。但在我们深入研究刻意练习的细节之时，最好是稍稍花一些时间来了解某些更为基本的练习，也就是大多数人已经在某种程度上经历过的那种练习。

学习新技能的一般方法

让我们首先来看人们一般是怎样学习某种新技能的，比如开车、弹钢琴、做长除法、画人物画、编写代码，或者许多其他事情。为了列举一个特定的例子，让我们假设你在学习打网球。

你一定在电视上看过网球比赛，看起来很有趣，或者说，你的一些朋友喜欢打网球，你也想加入他们的行列。因此，你买回了一些网球装备，包括球鞋、防汗带、球拍以及球，等等。现在，你决心开始学习，但你不知道打网球的第一件事到底是什么，你甚至还不知道怎么握拍，因此，你得花钱去上一些课，听网球教练进行讲解，或者请某位朋友告诉你一些基本知识。你可能还会花一些时间去练习发球，一遍一遍地练习朝墙上击球，直到你非常确定你可以对着墙来“打比赛”了。

在那以后，你再回头找你的教练或朋友，请他们再教你一次，然后你再花更多时间训练，之后再上课、再训练，过了一段时间，你觉得自己可以和别人一起打了。你依然不是很优秀，但你的朋友有耐心，每个人都在帮你提高和进步。你不断地一个人练习，并且经常吸取一些成功的经验，随着时间的推移，你犯那些真正让你尴尬的错误的可能性越来越小了，比如击不中球，或者在双打时直接把球打到队友的后背上，等等。你对每一次击球都越来越熟练，甚至还可以背后接球了，有时候，当你面对对手凶狠的接球时，能像职业球员那样漂亮地把球回过去（或者，你对自己说，你感觉就像是职业球员）。你已经达到了一种舒服的境界，可以外出和别人打上几盘，并且即使是比赛，也感到很有趣。你非常清楚自己在做什么，每一次击球，都变成了自然而然的动作。打球的时候，你不必想太多了。所以，随着每个周末都和朋友打球，你开始喜欢比赛和训练了。你变成了一位网球运动员。那也就是说，你已经在传统意义上“学会了”打网球，你的目标就是练到这样的水平：在球场上，你的所有动作都是自动做出的，你的表现也被人们所接受，不需要太多的思考，如此一来，你可以真正在球场上放松，享受比赛。

到这个时候，即使你对自己打球的水平并不是彻底满意，但你的进步是实实在在的。你已经掌握了容易的技能。

但你很快便会发现，你依然有一些弱点，不论你多么经常地和朋友打球，这些弱点总是暴露出来。比如，也许每次用反手来接那种直奔你胸前、稍稍带点旋转的球时，你总是接不到。你知道这个弱点，而对手也注意到了这一点，每次都有意打出这种球，逼你失误。对此，你感到挫败不已。不管怎样，由于这并不会经常发生，而且你永远不知道对手什么时候打出这种球来，因此，你没有机会继续去改进，每次面对这种球，你总是以几乎一模一样的方式漏接这种球。

在我们学习任何一项技能时，从烘饼干到写一段说明文，我们全都遵循很大程度上相同的模式。首先，一般性地了解我们想做些什么，从导师、教练、书籍或网站上获得一些指导，然后开始练习，直到我们达到可接受的水平，接下来，让这种技能变成自动的、自然而然的。这种方式并没有错。我们在生活中所做的事情，很多只需要我们达到中等水平便可以了。如果你想把汽车安全地从甲地开到乙地，或者在弹钢琴时能熟练弹好《献给爱丽丝》这首曲子，那么，你只需要采用这种办法就行了。

但在这里，你要理解一件非常重要的事情：一旦你已经达到了这种令你满意的技能水平，而且能做到自然而然地表现出你的水平，无论是开车、打网球还是烘焙饼干，你就已经不再进步了。人们通常错误地理解这种现象，因为他们自以为，继续开车、打网球或烘焙饼干，就是一种形式的练习，如果不停地做下去，自己一定能够更擅长，也许进步较为缓慢，但最终还是会更出色。人们认为，开了20多年车的老司机，一定会比只开了5年车的司机更擅长开车；行医20年的医生，一定会比只行医5年的医生更优秀；教了20年书的老师，一定会比只教了5年书的老师能力更强。

但是，现实并不是这样。研究表明，一般而言，一旦某个人的表现达到了“可接受”的水平，并且可以做到自动化，那么，再多“练习”几年，也不会有什么进步。甚至说，在本行业干了20年的医生、老师或司机，可能还稍稍比那些只干了5年的人差一些，原因在于，如果没有刻意地去提高，这些自动化的能力会缓慢地退化。

有目的的练习VS天真的练习

如果对这种自动化的表现并不满意，你要做什么？如果你是一位工作了10年之久的老师，你想做一些事情，让学生对你上的课更感兴趣，并让你在课堂上更加高效，你该做什么？你基本上每个周末都打高尔夫球，想再提高一些，该怎么办？你在一家广告公司担任打字员，想让别人对你的打字速度感到惊叹，又该怎么办？

这便是史蒂夫·法隆在经过几次练习之后发现他自己所处的情形。在那一刻，他对自己能够听到一串数字、把它们记下来，然后再念给我听等，感到很满意，而且，由于大家知道，短时记忆存在局限，所以，他的表现也和人们期望的差不多，中规中矩。他原本可以不停地这样记下去，在经过一次又一次的练习之后，最多能记住8个或9个数字。但他并没这样做。他参加了我设计的这个实验，而我设计这个实验的初衷，就是使他持续不断地接受挑战，以便每次都能比上次多记住一位数字，同时，也因为他是那种天生就喜欢挑战的人，所以，他在逼迫自己变得更优秀。

他采用的这种方法，我们称为“有目的的练习”，事实证明，这种方法对他来说是不可思议的成功。正如我们接下来将看到的那样，这种方法并非总是如此成功，但它比通常的方法更有效一些，而且，这是通向刻意练习的第一步，而我们的最终目标便是刻意练习。

有目的的练习具有几个特征，使得它与我们所说的“天真的练习”区分开来。所谓“天真的练习”，基本上只是反复地做某件事情，并指望只靠那种反复，就能提高表现和水平。


史蒂夫·奥尔（Steve Oare）是威奇托大学从事音乐教育的专家，他曾提供过一段假想的对话，假设对话在一位音乐导师和年轻学生之间进行。这种关于练习的对话，音乐导师经常会跟学生讲。在这个例子中，导师试图搞懂为什么年轻的学生一直没有进步。


导师：从你的练习清单可以看出，你每天练习1小时，但你每次测试的时候，总是只有C的成绩。能不能解释一下原因？



学生：我不知道发生了什么！我昨天晚上都演奏了！



导师：你演奏了多少次？



学生：10次或者20次。



导师：你弹对了多少次？



学生：唔，我不知……一次或两次吧……



导师：哦……你是怎么练习的？



学生：我不知道。我只是埋头弹！


简单地讲，这就是天真的练习：只是埋头干！我刚刚挥起球拍，努力去击球。我刚刚听到了那些数字，想办法去记住。我刚刚看到了那些数学题，正试着解答。有目的的练习这个术语，意味着要比这种天真的练习更有目的性，考虑更周全，而且更为专注。特别是，它具有以下一些特点。


有目的的练习的四个特点

有目的的练习具有定义明确的特定目标

我们假想的音乐学生如果确定了类似下面这样的练习目标，可能会比他漫无目的的练习要成功得多：“连续三次，不犯任何错误，以适当的速度弹奏完曲子。”如果不制订这样一个目标，就没有办法判断练习是不是成功了。

在史蒂夫·法隆的案例中，我们并没有制订长远目标，因为我们都不知道他可能记得住多少个数字，但他有一个极具针对性的短期目标：每次都比上一次多记住一个数字。他好比一位极具竞争力的长跑选手，而且，他把长跑的态度带到了实验之中，即使他只是在和自己竞争。从一开始，史蒂夫就逼着自己每天都增加一个数字，使自己能够记住。

有目的的练习，主要是“积小胜为大胜”“积跬步以至千里”，最终达到长期目标。如果你平常周末都去打一打高尔夫球，而你想将你的差点
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 降低至5杆，那么，这对总体目标十分有益，但还不是一个定义明确的具体目标。定义明确的具体目标，可以有效地用于引导你的练习。
 要把目标分解，并制订一个计划：为了将差点降至5杆，你得做些什么？其中的一个目标可能是增加把球打入平坦球道的次数。这是一个合理的具体目标，但你甚至还得将它进一步分解：为了成功地把球打入平坦球道，你到底要做些什么？你得搞懂，为什么你有那么多次没能把球打到平坦的球道上去，并且解决这个问题，比如说，想办法纠正你总是勾球的毛病。怎么做到？可以请一位教练来教你怎样以特定方式改一改你的挥拍动作。诸如此类。关键是接受那个一般目标（并且日渐精进），并将其转化成一些具体目标，使你能达到切合实际的进步的期望。

有目的的练习是专注的

史蒂夫·法隆不同于奥尔描述的那位音乐学生，而是一开始就非常专注于他的任务，随着实验的一步步进行，记住越来越长的数字串，他的注意力也更集中。你可以听一听他在第115次训练时的录音带，就可以对他的专注有所感受。第115次练习恰逢我们的实验进行到一半。当时，史蒂夫一般能够记住接近40个数字的数字串了，但还不能稳定地记住40个数字，而他真的很想在这一天做到。我们首先从35个数字开始，那对他来说已经很容易了，于是，他开始迫使自己增加数字串的长度。在我读出39个数字的数字串时，他对自己说了一句鼓舞士气的话，听起来跟他正接近完成的任务没有什么关系。他说：“我们今天在这里完成突破！……我不会错过这次突破的机会，不是吗？当然不会……这将是转折的时候！”我花了40秒读出那些数字，他一直保持沉默，但那时，随着他仔细在脑海中回顾那些数字，记住它们不同的分组以及出现的不同顺序，他几乎控制不住自己了。好几次，他大声地拍着桌子，还经常拍手，显然是在庆祝他记得这一组或那一组数字，或者记得它们在数字串中处在什么位置。他一度大声喊出来：“绝对正确！我很确定！”当他说出最后一个数字时，回头看我。我告诉他说，他真的背出来了。于是，我们接下来开始背40个数字。这一次，他又开始自言自语：“这次，大任务来了！如果我过了这一关，就全都结束了！我必须过了这个关卡。”在我读数字的时候，他再度保持沉默，接着，轮到他背诵时，他又发出兴奋的嘈杂声，并且在他想出来之后，大声地欢呼：“哇……来吧！……好的！……继续！”他又一次背出来了，事实上，这一次的练习已经成为他能够经常背出40个数字的练习了，尽管他再背不了更多。

如今，并非每个人都通过高声叫喊和拍桌子的方式集中注意力，但史蒂夫的表现说明了我们可以从有效练习的研究中获得一条重要洞见：要想取得进步，必须完全把注意力集中在你的任务上。


有目的的练习包含反馈

你必须知道某件事情自己做得对不对，如果不对，你到底怎么错了。在奥尔的例子中，音乐学生在学校的表演测试上得了个C，这是一种迟到的反馈，但他在练习时，似乎没有人给他提供任何反馈，也就是说，没有人听他练习并指出他的错误，而这位学生看起来根本不知道他的练习是不是出了错。（“你有多少次正确地弹奏了曲子？”“唔，我不知道……一次或两次吧……”）

在我们的记忆研究中，每次尝试之后，史蒂夫便会得到简单而直接的反馈，如对还是错，成功还是失败。他总是知道自己的位置。但最为重要的反馈，也许是他自己给自己提出的。他密切关注那些他记不住的数字串。如果把这样的数字串背错了，他通常知道到底是什么原因，以及他漏背了哪些数字。即使最后他终于背出来了，他事后也会告诉我，哪些数字让他感到难以记住，以及哪些数字完全没问题。他意识到了自己的弱点在哪里，便可以适当地转变他的关注焦点，并提出新的记忆方法来弥补那些弱点。

一般而言，不论你在努力做什么事情，都需要反馈来准确辨别你在哪些方面还有不足，以及怎么会存在这些不足。
 如果没有反馈（要么是你自己给自己提出的，要么是局外人给你提出的），你不可能搞清楚你在哪些方面还需提高，或者你现在离实现你的目标有多远。

有目的的练习需要走出舒适区

这也许是有目的的练习最为重要的一个组成部分。奥尔的音乐学生并没有逼迫自己走出熟悉和舒适的区间。相反，学生的话似乎表明，他在练习中，只是毫无条理地进行了一些尝试，并没有努力去迎接新的挑战，仅仅是做那些他已经感到很容易的事情。而这种方法是不管用的。

我们的记忆实验在设计之初就避免让史蒂夫感到太舒服。随着他增强自己的记忆能力，我会用更长的数字串来挑战他，以便他总是能在离自己的能力极限不远的地方发挥出自身的能力。特别是，每次他背出来了，我便增加数字的数目；他没背出来，我便减少数字的数目。这样一来，我把数字的数目恰好保持在他能够背得下来的程度，同时也总在促使他记住只比之前多一个数字的数字串。


对于任何类型的练习，这是一条基本的真理：如果你从来不迫使自己走出舒适区，便永远无法进步。
 比如，业余钢琴爱好者在十几岁的时候就开始上钢琴课，等到30年过去了，他还在以完全相同的方式弹奏着那些同样的歌曲，看起来，在那段时间里，他已经积累了数十万个小时的“练习”，但他绝不会比30年前弹得更好。事实上，可能还比年轻时弹得更差。

同样，这种现象放在医学上，也是这个道理，而且，我们有特别有说服力的证据。研究界对许多专家进行过研究，结果发现，已训练三四十年之久的医生，在一些客观绩效指标的测量上，比那些刚从医学院毕业两三年的医生更差一些。这表明，那些医生中的大多数在他们的日常练习中并没有精进自己的业务，或者也没能保住他们的能力；他们没有给自己设置太大的挑战，或者没有将自己推出舒适区。出于这一原因，我在2015年参加一个共识大会时，辨别了一些医学继续教育的新类型，这些教育将给医生出难题，并帮助他们保持和精进他们的技能。我们将在第5章详细探讨这一话题。

关于这一点，我最喜欢的例子也许是本杰明·富兰克林的国际象棋棋艺。富兰克林是美国第一位著名的天才。他是一位科学家，因其对电的研究而名声远扬；又是一位受欢迎的作家和出版家，出版了《穷理查智慧书》（Poor Richard抯Almanack）；还是美国第一家公共借阅图书馆的创始人、卓有成就的外交家、发明家等，我们还知道跟他有关的事物是双焦眼镜、避雷针和富兰克林火炉。但他最痴迷的是国际象棋。他是美国第一位国际象棋棋手，曾参加过最早的国际象棋比赛，并在那里广为人知。他下了30年国际象棋，老了的时候，他把更多的时间花在下棋上。他在欧洲的时候，和当时最著名的棋手下过棋。尽管他曾给大家提过“早睡早起”的建议，但他自己下起国际象棋来，往往下到早上6点，直到太阳升起。

因此，本杰明·富兰克林那么聪明，而且又花了数千个小时来下棋，有时候还和当时最佳的棋手过过招。他是不是让自己成了最伟大的国际象棋棋手？没有。他的水平只能说是中上等，从来没有强大到能与欧洲优秀棋手相提并论的地步，更别说最优秀了。在国际象棋上的失败，令他感到异常气馁，但他从不知道，为什么自己的棋艺无法精进了。如今我们都明白了其中的原因，那便是：他从来没有逼一逼自己，从来没有走出过舒适区，也从来没有进行数小时的刻意练习，而那种练习正是提高棋艺所需要的。他就如同一名在30年的时间里一直以同样的方式弹同样一些曲子的钢琴家。这种做法，是使自己停滞不前的“诀窍”，而不是使自己技艺精进的秘诀。
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 指高尔夫运动中给弱者增加的杆数。——译者注


遇到瓶颈怎么办

走出舒适区，意味着要试着做一些你以前没做过的事情。有时候，你也许发现，做一些没做过的事情，相对较为容易，然后你会继续逼迫自己。但有时候，你偶然碰到了那些让你感到很难做好的事情，似乎你永远也做不了。想办法去逾越这些障碍，是通向有目的的练习的隐藏钥匙。

试着做不同的事情，而非更难的事情

通常情况下，这种解决方案并不是“试着做更难的事情”，而是“试着做不同的事情”。换句话讲，这是一个方法问题。在史蒂夫的案例中，当他背诵到22个数字时，碰到了一个障碍。结果，他把它们分为四个组，每组四个数字，运用各种不同的记忆窍门来记住这些数字组，然后再加上一个包含6个数字的排练组，放在最后，以便他可以一遍又一遍地重复，直至能借助数字的声音来记住这个组。但他没能搞懂怎样记住这22个数字，因为当他在脑海中把它们按一共五个组、每组四个数字来排列的时候，他对数字的顺序有些混淆。最后，他突然想到一个主意：同时使用三个数字一组和四个数字一组的两种组合，这样一来，他终于取得了突破，使自己运用了四个数字组、每组四个数字，以及四个数字组、每组三个数字、再加个六个数字的排练组，最多记到了34个数字。然后，一旦他达到那一极限，就必须再想其他办法了。这就是史蒂夫在我们的整个记忆研究中一种常规的模式：首先取得进步，然后到了一个瓶颈，被困住了，寻找不同的方法来克服障碍，最后找到了这种方法，然后又稳定地提高，直到下一个障碍出现。

不管什么障碍，越过它的最好办法是从不同方向去想办法，这也是这种方法需要导师或教练的一个原因。有些人已经熟悉了你可能遇到的障碍，于是，可以为你提供克服障碍的方法。

事实证明，有时候，其实更多的是心理层面的障碍。著名小提琴导师多萝茜·迪蕾（Dorothy DeLay）曾描述过，有一次，她的一位学生前来找她，请她帮他加快在某首曲子上的演奏速度。原来，根据时间安排，他要在一个音乐节上演奏该曲。学生对多萝茜说，他演奏得不够快。多萝茜问他，到底演奏得多快？他回答说，他想和世界著名小提琴家伊扎克·帕尔曼（Itzhak Perlman）一样快。于是，迪蕾首先录下了帕尔曼演奏的那首曲子，并记下了时间。然后，她设置了一个节拍器，以减慢速度，让她的学生根据减慢的速度来演奏，这当然在学生的能力范围之内。她让他一遍遍地演奏，每次都稍稍加快一点节奏。于是，学生每次都能演奏好。到最后，等到学生可以分毫不差地演奏这首曲子后，多萝茜告诉学生：他实际已经演奏得比伊扎克·帕尔曼更快了。

比尔·蔡斯和我两人对史蒂夫采用了好几次相似的方法，当时，史蒂夫遇到了一个障碍，认为他可能无法进一步提高自己的记忆力了。我一度稍稍放慢了读数字的速度，使得史蒂夫有更多时间来记住明显多得多的数字。这让他确信，问题并不在于那些需要他记住的数字有多少，而在于他能多么迅速地将数字编码到记忆中去，也就是为构成整个数字串的各组不同的数字找到记忆术，如果他可以加快速度将数字放到长时记忆中去，那么，他就有可能提高自己的表现。

另一次，我给史蒂夫的数字串，比起他在那个时刻能够记住的数字串长了10个数字。结果，他记住了那些数字串中更多的数字，连他自己也感到吃惊。特别是，尽管记得并不太完美，但他记住的数字总数，已经打破了此前的记录。这让他确信，事实上他完全有可能记住数字更多的数字串。他意识到，他的问题并不是自己已经抵达了记忆力的极限，而是他在整个数字串中漏掉了一组或两组数字。他认定，继续前进的关键是更加仔细地将数字的小组进行编码，于是，他又开始提高自己的水平了。

并非达到极限，而是动机不足

不论什么时候，只要你在努力提高自己在某件事上的水平，都会偶然碰到那些障碍，也就是说，在某些时刻，似乎你不可能再取得任何进步了，或者，至少你根本不知道自己该做些什么才能提高水平。这是自然而然的。不自然的是那种真正让你完全停下脚步的障碍，那种不可能逾越的障碍。在我多年的研究中，并没有找到任何清晰的证据来证明，在任何行业或领域，人们真的会遇到绩效和表现完全不变的极限。相反，我发现，人们通常会在努力提高自己的时候放弃并停下。

这里有一条注意事项：尽管我们总能继续前进和不断进步，但要想做到，并不见得总是轻而易举。保持专注并继续努力，是很难做到的，而且通常没有趣味。因此，动机的问题不可避免地浮现出来：为什么有些人愿意进行这种练习呢？是什么使他们继续下去呢？我们将在本书中一次又一次地回顾这个至关重要的问题。

在史蒂夫的案例中，有几个因素在发挥作用。首先，他是有报酬的。不过，他本来可以总是参加我们的练习，却在记住数字时不做格外的努力，依然能拿到他的报酬，因此，尽管获取我们支付的报酬，是他的一部分动机，却一定不是全部的动机。那么，为什么他要如此狠逼自己进步呢？我和他交谈过，我认为，他的动机更大程度上因为在开始了前几次练习之后，他开始看到自己的进步，而他确实乐于见到自己的记忆力得到强化。这种感觉很好，他希望一直有那种感觉。此外，在他的记忆能力达到了一定水平之后，他某种程度上成了名人；关于他的故事开始出现在报纸和杂志上，他还在许多电视节目中亮相，包括《今日秀》（Today）节目。这为史蒂夫提供了另一种正面反馈。一般来讲，有意义的正面反馈是保持动机的关键要素之一。这种反馈可能是内部反馈，比如满足于看到你自己在某件事上的水平提高，也可能是由其他人提出的外部反馈，但它们对某个人是否能够在有目的的练习过程中坚持不懈地努力以提高自己的水平十分重要。

另一个因素是：史蒂夫乐于挑战自己。从他以前参加过越野赛跑，而且是田径赛场上的活跃参与者，便可明显看出。所有认识他的人都会告诉你，他只要一参加训练，就会和别人一样刻苦，但他的这种动机，只是为了提高自己的表现，并不一定是为了赢得比赛。此外，他从自己多年的奔跑经历中了解到，定期的训练，一周接一周、一月接一月的训练意味着可以有效地提高表现，而且，对他来说，每周三次、每次只进行一小时训练，也不是一件格外艰难的任务，因为他经常参加长达三小时的跑步。后来，在结束了与史蒂夫和其他一些学生的记忆研究之后，我只招聘一类研究对象：运动员、舞蹈家、音乐家或歌手等曾接受过大量培训的人。他们中没有人中途退出实验。


有目的的练习还不够

尽管比尔·蔡斯和我依然与史蒂夫·法隆一起进行着我们为期两年的记忆研究，但在史蒂夫决定用他那得到了强化的记忆去从事别的事业时，我们决定寻找另一位乐于接受相同挑战的研究对象。我们不相信史蒂夫天生就是具备能够记住数字的天赋，而是假定他提升的这些技能，完全归功于他经历过的这些培训，而最佳的证明方法是与其他的研究对象一起，再进行同样的研究，看一看我们是否能获得同样的结果。

第一个自愿参与研究的是一位研究生，名叫雷妮·艾里奥（Renée Elio）。在开始前，我们告诉她，她之前的那位研究对象能够记住的数字的数量大幅度增加了，因此，她知道，那样的进步是可能的。这样一来，她比史蒂夫刚开始参与实验时，知道的东西更多一些。不过，我们没有向雷妮透露半点史蒂夫的表现。她必须想出自己的办法来记忆。

她开始练习时，进步的速度与史蒂夫非常接近，在进行了50个小时左右的练习后，她也强化了自己的记忆，能够记得住接近20个数字。不过，和史蒂夫不同的是，到这个时候，雷妮好比碰到了一堵无法逾越的墙。后来，她又花了50个小时左右的时间，没有取得任何进展，因此决定退出培训。她将自己记数字的记忆能力强化到了远比任何未经训练的人强大的地步，并且能够与某些记忆术专家媲美，但她感觉与史蒂夫取得的进步相比，还有很大的差距。

差距在哪里

差距在哪里？史蒂夫成功地构建了一系列的心理结构，使自己能够使用长时记忆来回避短时记忆通常的局限，并且记住长串的数字。那种心理结构，也就是各种各样的记忆术（许多的这些记忆术，以运行的时间为基础，再加上一个用于追踪记忆术次序的体系）。例如，当史蒂夫听到数字907时，他将它们想象成很好记的概念，9：07，或者说9分7秒，这些便不再是必须用短时记忆来记住的随机数字了，而是他已经熟悉的概念。正如我们将会看到的那样，改进几乎各种类型的心理表现，至关重要的是心理结构的构建，这样便可以避免短时记忆的局限，并且马上就能高效地处理大量信息。史蒂夫做到了这一点。

而雷妮并不知道史蒂夫是怎么做到这样的，于是采用了完全不同的方法来记数字。史蒂夫主要基于运行的时间，将数字分成三个和四个一组。他记住了那些组的时候，雷妮却采用一系列深思熟虑的记忆术，它们得依靠天数、日期和一天中的时间，等等。史蒂夫和雷妮之间的重要差别在于，史蒂夫总是在记住数字之前，事先决定采用什么模式来记忆，将数字串分解成三个或四个数字的数字集，到最后再加上一个由4~6个数字组成的数字串，然后，他把最后那个数字串一遍一遍对自己重复，直到他能在记忆中记住它的声音了。例如，对于27个数字的数字串，他会把数字整理到三个组中，每组四个数字，然后再整理到三个组中，每组三个数字，最后留一个由六个数字组成的组。我们把这种预先固定的模式称为“检索结构”（retrieval structure），它使得史蒂夫可以着重记住三个数字和四个数字的数字组，一组一组地记，然后在脑海中记住这些单个的组适合放在检索结构中的哪个位置。事实证明，这是一种强大的方法，因为它使得史蒂夫能将每组数字（由三个数字或四个数字组成）作为运行时间或其他记忆术加以编码，放入其长时记忆中，然后，他不必再去想它们了，而是直到他最后回忆数字串中所有数字时才再度回顾。

相反，雷妮设计的记忆术是：根据她听到的数字是什么，再决定使用什么方法来记住它们。例如，对于4778245这一串数字，她可能把它记成是1978年4月7日2点45分，但如果数字串变成了4778295，她必须采用1978年4月7日的方法，然后加上一个新的日期：2月9日……由于这种方法不具备史蒂夫采用方法的那种一致性，因此，她没法记住超过20位数字。

建立检索结构

比尔和我有了那次经验后，决定再找一位研究对象，要求他尽可能采用与史蒂夫相似的方法来记住数字串。因此，我们招聘了另一位跑步者，名叫达里奥·多纳泰利（Dario Donatelli）。达里奥是卡内基梅隆大学长跑队的一名成员，也是史蒂夫的训练伙伴。史蒂夫告诉达里奥，比尔和我正在寻找一位研究对象，要求该对象能够长期参与记忆训练的研究，达里奥同意了。

这一次，我们没有让达里奥自己去思考怎样记这些数字，而是让史蒂夫把他的方法教给达里奥。有了这个开始，达里奥的进步速度比史蒂夫快得多，至少是刚开始时快得多。他经历的训练次数明显比史蒂夫少得多，便能记住20个数字了，但从那以后，他的速度开始放缓，一度达到了能记住30个数字的水平，但似乎史蒂夫的方法对他没有太大的好处了，而且，他的进步开始消失。这时，达里奥开始琢磨着改编史蒂夫的方法。他提出稍稍不同的方法来编码三个和四个数字的数字组，更为重要的是，他设计了一个明显不同且非常适合他的检索结构。尽管如此，当我们测试达里奥怎样记那些数字时，发现他在依靠一些心理过程，它们与史蒂夫开发的心理过程十分相似，运用长时记忆来避开短时记忆的局限。经过几年的训练，达里奥最终能记住100多个数字组织的数字串，或者说，大约比史蒂夫多记了20个数字。此刻，和之前的史蒂夫一样，达里奥变成了这个世界上这种特殊技能最优秀的拥有者，一下子声名远扬。

这里有一条重要的经验：尽管我们通过专注的训练和走出舒适区，一般能在某种程度上提高自己做某件事的能力，但那并不是全部。刻苦努力还不够。逼迫自己超越极限，也不够。人们通常忽略了训练与练习中的其他一些同等重要的方面。学术界对一种特定的练习与训练方法进行了研究，该方法已被证明是提高人们在各个行业或领域中的能力的最强大和最有效的方式。这种方法就是“刻意练习”，我们会马上进行详尽描述。但首先让我们更加密切地观察，在这种令人称奇的改进背后，到底有着怎样的原因。


第2章　大脑的适应能力

如果你是一名健身爱好者，或者只是想增加一些体重，使自己的肌肉增多一些，那么，你挑战自己的肱二头肌、肱三头肌、股四头肌、胸大肌、三角肌、背阔肌、斜方肌、腹肌、臀大肌、小腿肌肉以及腘绳肌，等等，就很容易追踪观察你的健身效果。你可以采用录像的测量方法，或者简单地每天照一照镜子，感受一下你的进步。如果你采用跑步、骑车或游泳等方法来增强耐力，那可以通过测量心率、呼吸的方式来观察你的进展，也可以看自己能够持续地跑、骑、游多长距离，直到肌肉由于乳酸的累积而颤抖为止。

但如果你要挑战自己的心理能力，比如说，想要精通微积分、学会演奏一件乐器或懂一门外语，那就不同了。要观察你的大脑因这些挑战而发生的改变并不容易，因为它会逐步地适应你强加给它的日益提高的要求。艰苦地训练一天后，你的大脑皮层并不会酸痛。你的脑袋也不会真的变大，不必由于以前的帽子现在戴不下了，而出去重新买顶新帽子。你不用在额头上训练出六块肌肉来。由于大脑中的任何变化你无法亲眼看见，所以你很容易以为，这些训练真的不会给你带来太大的变化。

不过，这是错误的。越来越多的证据表明，大脑的结构与运行都会为了应对各种不同的心理训练而改变，而且，很大程度上像你的肌肉和心血管系统响应体育锻炼那样。在诸如核磁共振成像（magnetic resonance imaging，MRI）等脑部成像技术的方法帮助下，神经学家开始研究拥有特定技能的人们的大脑与不具备那些技能的人们的大脑，到底有什么区别，同时，他们开始探索各种练习可以产生哪些类型的改变。尽管在这个领域中，要学习的知识依然很多，但我们已经足够清楚地知道，有目的的练习和刻意练习，怎样既增强我们的身体能力，又强化我们的心理能力，并使我们能够做一些此前从没做过的事情。

关于我们的身体怎样适应训练，我们了解到的绝大多数知识来自对跑步运动员、举重运动员和其他各类运动员的研究。不过，有趣的是，迄今为止，科学界围绕“大脑为响应大量训练会怎样改变”而开展的一些质量最高的研究，并没有聘请音乐家、棋手或数学家作为研究对象（这些更传统的研究对象，一般用来研究训练对表现和水平所产生的影响），而是请出租车司机参与其中。


伦敦出租车司机的大脑

世界上几乎没有哪座城市可以像伦敦那样使GPS系统陷入混乱。首先，这座城市并没有由大道构成的道路网络来指示方位和路径，好比纽约曼哈顿、巴黎或东京那样。相反，城市的主干道相互之间都形成奇怪的夹角。主干道则呈曲线状地弯曲着。城市中到处都是单行道，环形交叉路和“断头路”也随处可见，而且，泰晤士河在城市中央穿过，因此，伦敦的市中心被十几座桥梁跨过，使得人们在这座城市中不论进行多长时间的旅行，可能都得至少跨过一座桥梁（有时候甚至更多）。此外，伦敦市采用古怪的编号系统，有时候会让你搞不清楚，要到哪里才能找到某个特定的地址，即使你已经找对了地址上标明的街道。

所以，对游客来说，最好的建议是别想着租一辆带车载导航的车去环游伦敦，而是要靠这座城市的出租车司机把你带到想去的地方。他们无处不在，而且有着令人震惊的能力，能以最高效的方式把你从甲地载到乙地，不仅考虑了各种可行路线的长度，考虑了一天中的时间、预期的交通状况、临时路况以及道路关闭情况，还可能想到了与旅行有关的其他各种细节。在伦敦，大约有2.5万名出租车司机，每天驾驶着他们像箱子似的大型黑色出租车，穿梭于城市的大街小巷。另外，你告诉出租车司机自己想去某个地方，不一定要提供传统的街道地址。假设你打算再逛一次查令十字街上那家专卖各种时髦帽子的小店，你又无法完整回忆起来它的名字，比如Load抯或Lear或类似的名字，但你记得，帽子店的隔壁是一家出售纸杯蛋糕的面包房，没关系，有这些信息就够了。把你知道的一切都告诉出租车司机，很快你会发现，出租车就跟自动导航似的，把你载到了那家店铺的门前。

世界上最难的测试

你可能想到了，鉴于普通人在伦敦很难找到正确的路径，并不是人人都可以当好伦敦的出租车司机。事实上，在伦敦，要想当一名获得许可的出租车司机，必须通过一系列测试，这些测试一直被人们认为是世界上最难的测试。测试由伦敦的交通部门管理，那个机构将“知识”（也就是出租车司机必须了解的信息）描述为如下内容。


为了获得许可，成为一名“全伦敦”的出租车司机，你得对以查令十字街为圆心的约9.6千米的半径范围内的区域有全面的了解。你得知道：所有的街道，房产，公园和开放区域，政府机构和部门，金融和商业中心，外交机构，市中心，登记办事处，医院，宗教场所，体育场馆和休闲中心，机场，车站，酒店，俱乐部，剧院，电影院，博物馆，艺术会展中心，学校，学院和大学，警察局和总部建筑，民事、刑事和验尸官法庭，监狱，以及游客感兴趣的其他地点。事实上，出租车乘客可能到达的任何地点，都得掌握。


以查令十字街为圆心的9.6千米的半径范围内，大约有2.5万条街道。但是，想要成为出租车司机的人士，必须熟悉比那个数目还要多的街道与建筑物。任何的地标性建筑，你都可以拿来参照，但也许没什么用。2014年，《纽约时报》杂志刊登了一则关于伦敦出租车司机的新闻故事。故事讲道，主管测试的机构曾经让一位参加测试的出租车司机把主考官带到一尊“手拿奶酪”的两只老鼠的雕像面前；那尊雕像只有1英尺高（约为0.3米），周围全是高耸入云的建筑物。

还要指出的是，参加测试的出租车司机还得向主考官显示，他们可以尽快从甲地到达乙地。测试包括很多“回合”，主考官给出伦敦的两个地点，被测试对象必须先说出两个地点的精确位置，描述出它们之间的最佳线路，然后依次说出沿途每一条街道的名字。每一回合测试结束后，都由主考官根据出租车司机答案的准确性进行打分，然后，随着分数的累积，测试变得越来越难，因为主考官对终点的描述会越来越模糊，行驶路线也更长、更绕、更复杂。到最后，大约一半甚至更多的出租车司机在测试中被淘汰。没被淘汰并获得许可的那些人，早已将伦敦的地图内化于心，某种程度上好比胸中装着谷歌地图，可以随时调用卫星照片，具有深不可测的记忆力和处理能力。只要乘客提供模糊的地址，他们便能驾驶着装有摄像头的出租车，准确地把客人载到指定目的地。

为了掌握那些“知识”，打算参加测试的出租车司机要花上数年时间，把伦敦的大街小巷全都熟记于心，并做好笔记，详细记录哪个地方是怎样的，以及如何从这里去往那里。第一步是掌握指导手册中提供给出租车司机候选者的320回合的清单。对于某个特定回合，候选者通常首先借助摩托车，实地走一遍各种可能的线路，搞清最短的路径是什么，然后再实地探索这些线索的起点和终点附近地区。这意味着要在那些地方约400米的范围内闲逛，把周围的建筑物以及附近的标志性建筑拿笔记下来。反复这样做过320次之后，参加测试的出租车司机已经积累了伦敦市内320条最佳线路，而且探索并记下了查令十字街周边9.6千米内的中心地带的每一处位置。这是一个开始，但成功的候选者还得继续挑战自己，以确定许多其他回合的最佳路线是不是也在清单上，并记下他们此前可能漏记了的，或者也许是最近才建成的建筑物和地标。事实上，即使是已经通过测试并获得许可的伦敦出租车司机，也要继续提升他们对伦敦街道的掌握。

由此而产生的记忆力和导航技能，让人感到震惊，因此，对于有兴趣了解这些现象，特别是了解人们如何学习导航技能的心理学家来说，伦敦出租车司机有着不可抗拒的吸引力。伦敦大学学院的神经系统科学家埃莉诺·马圭尔（Eleanor Maguire）曾对出租车司机进行了迄今为止最深入的研究，那些研究也向我们揭示了训练如何影响大脑。

大脑就像肌肉，越练越大

早在2000年，马圭尔就发表了关于出租车司机的研究成果，那是她围绕这一主题的最早研究成果之一。她利用核磁共振成像来观察16位出租车司机的大脑，并将他们与另外50位男性的大脑进行比较，后者年龄与出租车司机相仿，但没有从事出租车司机的职业。她特别观察了海马体，也就是大脑中涉及记忆发展、形状像海马的部位。通过空间导航和记住空间中事物的位置，尤其能够激活海马体（实际上，每个人都有两个海马体，它们分别位于大脑的两侧）。例如，那些在不同地方贮存食物的鸟类，必须能记住不同的位置，因此，和另一些与之有紧密亲缘关系的、但不会在不同地方贮存食物的鸟类相比，前者的海马体相对较大。更重要的是，至少在某些鸟类中，海马体的大小十分灵活，有的大，有的小。有些鸟的海马体因存储食物的经验增大了30%，人类是不是也一样呢？

马圭尔发现，在出租车司机的大脑之中，海马体的一个特定部位比其他实验对象更大，这个部位是海马体的后部。此外，当出租车司机的时间越长，海马体的后部也就越大。几年之后，马圭尔又进行了一项研究，将伦敦出租车司机与公共汽车司机进行对比。公共汽车司机也在伦敦开了好几年车，不同的是，公共汽车司机几年来只反复走一条线路，不必去思考从甲地到乙地的最佳线路是什么。马圭尔发现，出租车司机的海马体后部，明显比公共汽车司机海马体的同样部位大得多。这其中的含义很清楚：不论是什么原因导致海马体后部的尺寸产生如此大的差别，都与驾驶汽车本身并没有关系，而是与职业要求的导航技能有特定的关系。

不过，这一结论依然不够严谨：也许研究中的出租车司机从一开始就拥有后部更大的海马体，使得他们在伦敦寻找位置和路线更有优势，而他们接受的这种广泛的测试，只是一个淘汰程序，以重点关注符合条件的出租车司机。这些司机天生就能更好地学会在伦敦的大街小巷中熟练地穿梭。

马圭尔运用十分简单却很有说服力的方法解答了上述这些怀疑：她追踪观察一组正在申请许可的出租车司机的情况，从他们接受培训开始，直到他们要么通过了测试，成为获许可的出租车司机，要么中途被淘汰并继续从事其他职业。特别是，她招募了刚刚开始接受培训、正在申请许可的79名出租车司机（全部都是男性）作为研究对象，另外招募了31名年龄相仿的男性作为控制组。她对所有人的大脑进行了扫描，发现正在申请许可的出租车司机与控制组成员之间的海马体后部的大小并无差别。

四年后，她重新观察了这两组对象。这个时候，当初的79名申请许可的出租车司机中，已有41人获得了许可，成为出租车司机，另外的38人则不再接受培训，或者没能通过测试。因此，此时参加对比的有三个小组：已经获许可的出租车司机，他们对伦敦的街道已然十分熟悉，并通过了系列测试；曾接受培训的出租车司机，他们对伦敦的街道并不十分熟悉；以及那些根本没有接受过培训的控制组成员。马圭尔再度扫描了他们的大脑，并计算了每个人海马体后部的尺寸。

研究结果让她备感震惊。不过，如果她曾经测量过健身爱好者的肱二头肌，本不应该对这些结果感到惊奇，但她没有这样做过，她只是测量了大脑中不同部位的尺寸。在接受过出租车司机培训的那两组实验对象中，继续参加培训并成为获许可的出租车司机的那些人，海马体后部的体积明显大一些。相反，中途不再参加培训或者没能通过出租车司机系列测试的人们，或是那些和出租车培训项目毫无关系的控制组成员，其海马体后部的尺寸没有变化。几年过去了，由于熟练掌握了伦敦的地理情况，获许可的出租车司机的海马体后部已经变大了，这是因为它负责空间导航。

2011年，马圭尔发表了这项研究的成果，这也许是证明人类大脑为响应密集训练而发展和改变的最引人关注的证据。此外，她的研究还有一层清晰的含义：获许可的出租车司机的海马体后部，潜藏着更多的神经元和其他组织，增强了他们的导航能力。你可以把伦敦出租车司机的海马体后部想象成男性健美运动员经过高强度训练之后的胳膊和肩膀。他们年复一年地训练哑铃、鞍马、双杠、自由体操，练就了一身的肌肉，而这些肌肉又与他们在那些不同器械上要做的各种运动完美匹配起来，实际上，这使得他们可以做各种体操动作，远远突破了他们刚开始训练时的极限。出租车司机的海马体后部也同样“膨胀”，但其中充满的是脑组织，而不是肌肉纤维。


大脑拥有无限的适应能力

21世纪头10年之前，大多数科学家断然否认类似马圭尔等人对伦敦出租车司机的大脑进行研究的成果，他们觉得这不可能。科学界一般认为，一旦某个人已成年，他的大脑“布线”就已经相当固定了。没错，我们每个人都明白，在你学习一些新知识时，大脑的某些部位一定会有一些调整，科学家们认为，这些调整只不过是强化了某些神经连接，弱化了另一些神经连接，因为大脑的整个结构及其各种各样的神经网络仍然是固定的。上述这种观点，与下面这种观点密切相关：个人在能力上的差别，主要由大脑“布线”的不同而导致，它是由遗传基因决定的，而学习，只不过是发挥某人遗传潜能的一种方式而已。

一个常用的隐喻是把我们的大脑描述成电脑：学习就像载入数据或安装新的软件，使你可以做一些以前做不到的事情，但你的最终效果总是受到一些因素的限制，比如随机存取存储器（RAM）中的数据数量，以及中央处理器（CPU）的能力，等等。

身体的适应能力

相反，如我们已经提到的那样，人们身体上的适应能力总是更容易辨别。关于身体的适应能力，我最喜欢用做俯卧撑的例子来证明。如果你在20多岁的时候身体相对健康，而且是男性，你也许能做40个或50个俯卧撑；如果你能做100个，你的朋友可能对你刮目相看，而且，如果他们和你打了赌，那他们毫无疑问会输。那么，根据上面的这些信息，你认为俯卧撑的世界纪录会是多少个？500个还是1000个？1980年，一位日本人创下了连续做10507个俯卧撑的纪录。在此之后，吉尼斯世界纪录不再接受人们提交的纪录申请，转而接受在24小时之内做完的最多次数俯卧撑的纪录。1993年，一位美国人在21小时21分钟之内做完了46001个俯卧撑，这一纪录当前仍然没有被打破。

或者，想一想引体向上的例子。即使是相对健康的男性朋友，通常也只能做10个或15个，尽管如此，如果你真的训练过，也许可以做40个或50个。但在2014年，一位捷克人在12小时之内做了4654个引体向上。

简单地讲，人类身体的适应能力令人难以置信。这种适应能力，不仅仅是骨骼肌肉的，还是心脏、双肺、循环系统、身体的能量储存以及更多其他方面的，凡是与身体爆发力和耐力相关的各个方面，都包括在内。尽管适应能力依然存在极限，但并没有迹象表明我们已达到那些极限。

从马圭尔以及其他学者的研究成果中，我们了解到，大脑的适应能力也与我们身体的适应能力非常相似，不但程度相近，而且类别相差无几。

盲人大脑如何“重新布线”

对这种适应能力（或者像神经系统科学家所说的“可塑性”）最早的观察结果，在一些研究中多次出现，这些研究着眼于盲人或聋哑人的大脑怎样“重新布线”，以便为大脑中专门用于处理视觉或听觉的部分找到新的用途，这些部分对于失明或失聪的人来说已经用不上了。绝大多数失明者由于眼睛或视觉神经出了问题，无法看见东西，但视觉皮层和大脑中其他的部位依然在充分运转；他们只是无法从眼睛那里获得任何信息。如果说大脑真的像电脑那样是硬连接的，那么，这些视觉区域永远在那里空闲着。不过，我们现在知道，大脑会重新分配它的神经元的路径，以便这些以其他方式无法得到运用的区域也可以用来做其他的事情，特别是涉及其他感觉（如触觉、味觉、嗅觉等）的事情。失明者必须依靠其他那些感觉，从周边的环境中获得信息。

例如，为了能够阅读，失明者要用他们的指尖来触摸布莱叶点字法（盲文的一种）上突起的小点点。研究人员使用磁共振成像机器来观察失明的研究对象在阅读盲文时大脑的活动，看到大脑中发亮的部分，就是视觉皮层。对于视力正常的人们，视觉皮层可能在处理来自双眼（而不是指尖）的信息时才会发亮；但对于失明者，视觉皮层帮助他们解读在指尖触摸到盲文上突起的小点点时的感觉。

有趣的是，重新布线并不只是发生在没有以其他方式得到运用的大脑部位上。如果你足够多地练习做某件事情，你的大脑会改变某些神经元的用途，以帮助完成那件任务，即使它们已经有了其他事情要做。在这方面，最引人关注的证据也许来自20世纪90年代科学家所做的一个实验。研究人员观察了一组十分熟练的盲文阅读者在阅读时，控制他们手上各个不同手指的大脑部位的情况。

参与研究的是用三个指头来阅读盲文的失明者，也就是说，他们用食指来阅读构成单个字母的点的图案，用中指来判断字母之间的空间，用无名指来追踪他们阅读时特定的行数。大脑中负责控制手指的部位通常开始布线，以便每个手指头的动作都有一个截然不同的部位负责。例如，正是因为这样，我们才有可能清晰地判断哪个指头的指尖碰到了物体，以及碰到的物体究竟是铅笔笔尖还是一颗图钉，而根本不需要低头去看我们的手指。研究中的参与对象是一些盲文老师，他们每天都要用手指头去触摸盲文，一摸就是几个小时。研究人员发现，他们经常使用三个手指头，已经使大脑中专门用来负责这三个指头的部位增大了许多，以至于那些部位到最后都重叠起来了。结果，参与研究的对象对这三个指头上的触觉格外敏感，和视力正常的研究对象相比，他们能够察觉到轻柔得多的触碰，但通常无法分辨到底是触碰了三个指头中的哪一个。

这些对失明研究对象的大脑可塑性的研究，类似于对失聪研究对象的大脑可塑性的研究，其结果告诉我们，大脑的结构和功能并不是固定不变的。它们会根据你对它们的运用而改变。因此，通过清醒的、刻意的练习，以我们期望的方式来塑造大脑，包括你的大脑、我的大脑以及任何人的大脑，都是可能的。

研究人员刚刚开始探索可以将这种可塑性付诸运用的各种不同方式。迄今为止最引人关注的结果，可能对一些特定人群有特别的含义，即那些随着年龄增大而饱受远视痛苦影响的人们。几乎每个50岁以上的人，对那种远视都有切身体会。这项研究是由美国和以色列的神经系统科学家及视力研究人员进行的，其结果于2012年发布。科学家组织了一组中年志愿者作为研究对象，他们所有人都难以对附近的物体聚焦。这种情况，官方的名称是老花眼，是由于眼睛本身的问题而造成的，因为眼睛的晶状体失去了伸缩性，使得人们更难充分地聚焦，以观察微小的细节。此外，老花眼还存在一种难以觉察亮与暗之间的对比度的情况，这加剧了聚焦的难度。这些结果，对于验光师和眼镜商来说是一种好处，却时刻困扰着50岁以上的人群，他们中几乎所有人都需要佩戴老花镜才能阅读或者从事需要细致观察的工作。

研究人员让研究对象每周来实验室3次左右，连续3个月保持这样的频率，并且每次花30分钟来训练他们的视力。研究人员要求他们观察一张小小的图片，将图片放置在与其形状非常相似的背景之中；也就是说，图片与背景之间的对比度很小。要观察图片，需要高度集中注意力，还得付出巨大的精力。随着时间的推移，研究对象学会了迅速而准确地辨别图片。到3个月的训练结束时，研究人员组织了测试，以了解研究对象能够观察多大尺寸的图片。总体而言，研究对象能够阅读比他们在刚开始训练时小了60%的文字，而且，每位研究对象都改进了视力。此外，在训练之后，研究对象能够不戴眼镜读报了，这是他们中大多数人在接受训练之前无法做到的。不但如此，他们读报的速度也比从前更快了。

令人惊奇的是，所有这些改进，并非由眼睛本身的变化造成。研究对象的眼睛还和从前一样，晶状体依然缺乏伸缩性，而且难以聚焦。相反，这些改进是由他们大脑中某些部位的改变引起的，这些部位负责解读来自眼睛的视觉信号。尽管研究人员并没有准确地指出这些改变到底是什么，但他们认为，研究对象的大脑学会了对图片“去模糊”。人们看图片模糊，是由两种不同的视觉缺陷共同引起的，一是无法看清微小的细节，二是难以察觉对比度中的差别。这两个问题，都可以借助在大脑中执行的图片处理来缓解，其方式很大程度上与电脑中的图片处理软件一样，或者像照相机那样，可以通过操纵对比度等来修饰图片。开展这项研究的研究人员认为，他们的训练教会了研究对象的大脑对视觉信号进行更好的处理，这反过来使研究对象能辨别更加细微的细节，不需要改善来自眼睛本身的信号。


走出舒适区的重要性

为什么人类的身体与大脑一开始就具有如此强大的适应能力呢？讽刺的是，它全都源于这样一个事实：单个的细胞和组织在尽最大的努力使一切保持相同。

身体偏爱稳定性


人类的身体有一种偏爱稳定性的倾向。
 它保持稳定的内部温度，保持稳定的血压和心率，并使得血糖稳定、PH值（即酸碱度水平）平衡。它使我们的体重日复一日地保持合理的一致。当然，所有这些全都不是完全静态的。例如，如果进行锻炼，人们的心率会加快；如果暴饮暴食，人们的体重会增加；如果节食，人们的体重会下降。但是，这些变化通常是暂时的，而身体最终会回到它原来的模样。对于这种现象，技术上的术语是“体内平衡”（homeostasis），它只是意味着一个系统（可以是各种类型的系统，但最常见的是一种活着的生物，或者是活着的生物的某些部位）以一种保持其自身稳定性的方式来行动的趋势。

单个的细胞也喜欢稳定性。它们保留一定的水分，并且通过控制着哪些离子和分子留在细胞膜之内，哪些则排出细胞膜之外的方式，调节正离子和负离子（特别是钠离子和钾离子）以及各种各样小分子的平衡。对我们来说更为重要的是，如果要让细胞有效地运转，就需要一个稳定的环境。假如周围的组织过热或者过冷；假如它们的流动水平过快，超出了理想的范围；假如氧气含量下降过快；或者假如能量供应过于缓慢，都会破坏细胞功能的发挥。如果这些变化幅度太大且持续时间过长，细胞就开始死去。

因此，身体需要各种各样反馈机制的支持，这些反馈机制着力维持现状。想一想，当你进行某种强有力的体育活动时，会发生什么。肌肉纤维的收缩使单个的肌肉细胞扩大它的能量与氧气的供应，这些能量与氧气需要由附近的血管来补充。但现在，随着血流中的氧含量和能量供应量下降，身体需要采取各种措施来响应。

心跳开始加快，以增加血液中的氧含量，并排放更多二氧化碳。身体储存的各种不同能量都转换成肌肉可以使用的那种能量，并注入血流之中。与此同时，血液循环也加快，以便更好地将氧气和能量传送到需要它们的身体部位上去。

只要体育锻炼并非费力到让身体的体内平衡机制无法正常运行，那么，它基本上不会引起身体上的生理变化。从身体的角度来看，它没有理由改变；一切还是照常运转。但当你从事持续而有力的体育锻炼，使得身体超出了体内平衡机制能够补偿的界限时，就是另一回事了。

被迫走出舒适区之后

超出界限后，你的身体系统和细胞自身会处在异常状态下，含氧量和各种与能量相关的化合物含量都异常低，比如葡萄糖、二磷酸腺苷（adenosine diphosphate，ADP）、三磷酸腺苷（adenosine triphosphate，ATP），等等。各种细胞的新陈代谢不再像往常那样继续下去，因此，细胞中的生物化学反应，与正常状态下完全不同，产生的生物化学产品也和细胞通常产生的完全不同。细胞对这种状态的改变不满意，它们通过升高细胞DNA中的一些不同的基因来响应。（DNA中的大多数基因，在任何特定的时间都是不活动的，而细胞会“打开”和“关闭”各种不同的基因，这取决于它在那个时刻需要些什么。）这些刚刚激活的基因将打开或者提升细胞内部各种生物化学系统，由那些系统来改变细胞的行为，使细胞顺应这样的事实：细胞和周围的系统已经被迫走出了它们的“舒适区”。

细胞内部到底是怎样进行活动以应对这些压力的，其细节极为复杂，研究人员还只是刚刚开始揭示它们。例如，在一项关于老鼠的研究中，从事研究的科学家计算了112种不同的基因，当老鼠后腿的某块特定肌肉上的负荷突然增大时，这些基因便会打开。通过已经打开的特定基因来判断，顺应包括许多方面，比如肌肉细胞的新陈代谢发生改变、细胞的结构发生改变以及肌肉细胞形成的速度发生改变。所有这些改变，最终的结果是强化了老鼠的肌肉，以便它们能够应对增加的负荷。老鼠还被逼着走出了舒适区，而肌肉对此的顺应方式是：变得足够强壮，以建立新的舒适区。这样就重新建立了体内平衡。

这就是体育锻炼制造身体变化的一般模式。当身体的系统（比如某些肌肉、心血管系统或者其他系统）感受到压力，以至于原来的体内平衡无法继续保持下去时，身体便会开始响应那些变化，目的是重新建立体内平衡。比如，假设你开始执行一个有氧运动的计划，如每周慢跑三次，每次跑半个小时，使你的心率保持在最大心率的70%左右的水平（对于年轻人，应当超过140次）。这种持续的活动，将使得供应腿部肌肉的毛细血管的氧含量降低。于是，你的身体将通过生长新的毛细血管的方式来应对，以便为腿部的肌肉提供更多的氧，并使你的双腿重新回到它们的舒适区。

这正是我们可以怎样利用身体对体内平衡的渴望而推动变化的例子：足够努力地锻炼，并且保持足够长的时间，那么，身体将以各种方式来改变，使得那种努力变得更容易。你会稍稍变得更强壮一些，积累一定的耐力，身体也变得更协调一些。但这里也有一个陷阱：一旦补偿已发生，也就是说，新的肌肉纤维已经生长出来并变得更加高效，新的毛细血管也已长出，等等。那么，身体就能轻松应对以前感到十分艰难的那些体育锻炼活动了，它会再度感到舒服。改变也停止了。因此，要使改变不断进行下去，你必须不断地加码：跑得更远一些、更快一些，并且爬坡跑。如果你不继续给自己施加一些压力，身体将会保持体内平衡，尽管此时的体内平衡不同于以前，但你将停下改进的脚步。

挑战越大，变化越大，但不要太过

这解释了持续将自己推出舒适区的重要性：你要使身体的补偿变化不停地发生，但如果一下子推得太猛，使自己远远离开了舒适区，就有可能受伤，而且，事实上反而阻碍了你的提高。至少，这是身体响应体育锻炼活动的一种方式。对于这些方面，科学家已经了解了许多，但他们对人类大脑如何响应心理上的挑战，却知之甚少。

身体与大脑的一个主要差别是：成年人大脑中的细胞，一般并不会分裂并组成新的大脑细胞。当然，也有少数几种例外，比如在海马体中，新的神经元可以生长，但发生在绝大多数大脑部位之中的、为了顺应心理挑战而进行的改变（比如通过训练对比度来提高人们的视力），没有包含新的神经元的长出和发育。相反，大脑会以各种不同方式来“重新布线”那些网络，例如，强化或弱化神经元之间的各种连接，同时还增加新的神经元连接或摒弃旧的神经元连接。髓磷脂的含量也会增加，在神经细胞周围形成的隔离鞘，允许神经信号更加迅速地传递；髓鞘形成可以使神经脉冲的速度提高10倍之多。因为这些神经元网络负责思考、记忆、控制移动、解读感官信号以及大脑的所有其他功能，重新调整和加快这些网络的运转速度，使人们可以做各种各样的事情，譬如不用戴眼镜读报，或者迅速确定从甲地到乙地的最佳路径等，那些事情都是以前做不了的。

一个人遇到的挑战越大，在一定程度上，大脑中的变化也越大。一方面，最近的研究表明，人在学习一项新的技能时，如果能够触发大脑结构的变化，那么，这种学习比起只是继续练习已学会的某项技能时的学习要高效得多。另一方面，在过长的时间内过分地逼迫自己，可能导致倦怠和学习低效。大脑和身体一样，对于处在舒适区之外却离得并不太远的“甜蜜点”上的挑战，改变最为迅速。


练习改变大脑结构

人类大脑和身体通过发展新的潜力以响应各种挑战的事实，其背后潜藏的原理是有目的的练习和刻意练习的有效性。伦敦出租车司机、奥运会体操选手或者音乐节上小提琴演奏家等人的训练，事实上是一种充分利用大脑和身体的适应能力发展和提升新能力的方法，而这些能力，我们以前并没有通过其他方式来发展和提升。

音乐训练如何改变大脑

要证实上述观点，最好是观察音乐能力的发展与提升。过去20多年，研究人员极为细致地研究了音乐训练如何影响大脑，以及那些影响反过来如何造就在音乐上的极高造诣。最有名的研究发表在1995年的《科学》（Science）期刊上。阿拉巴马大学伯明翰分校的心理学家爱德华·陶布（Edward Taub）与四位德国科学家合作，招募了六位小提琴演奏家、两位大提琴演奏家和一位吉他演奏家，这些人全都不是左撇子。研究人员对他们的大脑进行了扫描。另外，他们还招募了六位并非音乐家的实验对象作为控制组成员，作为那些音乐家的参照对象。陶布想了解的是，这两群人在他们的大脑中专门用于控制手指的部位上有哪些区别。

陶布最感兴趣的是音乐家左手的手指。演奏小提琴、大提琴或者吉他，需要对那些手指进行超常的控制。手指得在乐器上来回滑动，而且需要在琴弦之间来回切换（有时，这种切换的速度奇快无比），还必须异常准确地把手指放在特定的位置。此外，从乐器中发出的许多抖动的声音，比如颤音等，涉及手指放在某些位置时的滑动或颤动，通常需要大量的练习才能熟练掌握。左手的大拇指几乎不会用到，主要只是用一些力气，以便左手握紧乐器。右手的功能也比左手简单得多，对大提琴和小提琴演奏家而言，主要是握住琴弓，而对吉他来说，主要是拨弹或捏住弦。简单地讲，对这类乐器演奏者的训练，重点是加强他们对左手手指的控制。因此，陶布提出的问题是：这会对大脑产生什么影响？

陶布的团队使用脑磁波描记器来确定研究对象的大脑控制了哪些手指，这种仪器通过检测大脑中细微的磁场，勾画了大脑的活动。特别是，实验人员还触碰了研究对象的单个手指，并观察每次触碰时，他的大脑的哪些部位给予了响应。实验人员发现，与非音乐家研究对象相比，音乐家大脑中控制左手的区域明显大得多。特别是控制手指的大脑区域，已经占据了通常专门用于控制手掌的那些区域的一部分。此外，音乐家开始演奏的时间越早，这种膨胀就越明显。相反，在音乐家与非音乐家的实验对象控制右手手指的大脑区域中，研究人员并没有发现任何差别。

这些研究的含意是明显的：音乐家年复一年地练习某种弦乐器，使他们大脑中控制左手手指的区域逐渐变化，从而使他们控制那些手指的能力也日渐增强。

这次研究之后的20年里，其他研究人员详细阐述了其研究成果，并描述了音乐训练影响大脑构造和运行的各种不同方式。例如，与非音乐家的研究对象相比，音乐家在控制移动中发挥着重要作用的大脑部位，也就是小脑，通常大一些，而且，音乐家训练的时间越长，小脑也越大。与非音乐家的研究对象相比，音乐家在皮层的各种不同部位中拥有更多的脑灰质（一种包含神经元的大脑组织），包括躯体感觉区（触觉和其他感觉）、顶上区（来自双手的感觉）以及前运动皮层（计划移动和引导在空间中的运动）。

对于那些没有接受过神经科学培训的人们，一旦知道哪些大脑区域中到底会发生什么，可能会让他们感到震惊，但从宏观来看，却是十分清楚的：音乐训练以各种不同方式改变了大脑的结构与运行，使人们的音乐演奏能力进一步增强。
 换句话讲，最有效的训练形式其实不只是帮助你学会某种乐器的那些训练，而且是更深入和更高级的训练，这些训练确实增强了你演奏乐器的能力。当你演奏音乐时，这些训练改变了你大脑中的部位，从某种程度上提升了你自己的音乐“天赋”。

从纯智力技能到纯体格技能

除了音乐领域之外，科学家在其他行业或领域所做的这类研究不是太多，尽管如此，在科学家已经研究的每一个行业或领域，结果都相同：长期的训练，使大脑中与那种特定技能相关的部位发生了改变。这些研究有的着眼于纯智力的技能，比如数学能力。例如，与非数学家的研究对象相比，数学家的顶下小叶中的脑灰质明显多得多。这个大脑区域负责数学计算和看见空间中的物体，在数学领域的许多方面，这些功能十分重要。此外，它恰好也是研究过阿尔伯特·爱因斯坦的神经系统科学家十分关注的大脑区域。那些科学家发现，爱因斯坦的顶下小叶比常人大许多，而且形状也格外异常，这些发现使得科学家们推测，爱因斯坦的顶下小叶，可能在他进行抽象数学思考方面发挥着至关重要的作用。难道像爱因斯坦那样的人，一生下来就拥有比常人更发达的顶下小叶，因而具有擅长数学思考的天赋吗？你可能会这样想，但是，研究人员对数学家与非数学家大脑部位的尺寸进行过研究，结果发现，那些从事数学研究工作时间越长的数学家，其右侧的顶下小叶中脑灰质越多，这可能意味着，顶下小叶这个部位更大，是他进行大量数学思考的结果，而不是天生就如此。

许多科学家对那些既有心理因素又有生理因素的技能开展了众多研究，比如音乐演奏。最近的一项调查关注了滑翔机飞行员和非飞行员的大脑，发现飞行员的大脑在几个不同区域中拥有更多的灰色区域，包括左腹侧前运动皮层、前扣带皮层以及辅助眼区。这些区域似乎涉及许多方面，包括学习怎样使用滑翔机的控制杆，在飞行时将指示滑翔机方位的身体平衡信号与视觉信号进行对比，以及控制眼睛运动等。

即使是我们通常认为的纯“体格技能”，比如游泳或体操（这些运动需要谨慎地控制身体的移动），大脑也在其中发挥着重要的作用，研究发现，训练也造就了大脑的改变。例如，竞技跳水运动员与非竞技跳水者相比，在测量大脑区域中脑灰质数量的一个指标（即皮层厚度）上，前者在三个特定区域中都更厚一些，所有这三个区域都在觉察和控制身体的移动方面发挥着作用。

三个重要细节

尽管由于技能不同，具体细节也各不相同，但总的规律不变：经常性的训练会使大脑中受到训练挑战的区域发生改变。大脑通过自身重新布线的方式来适应这些挑战，增强其执行那些挑战所需功能的能力。从那些关于训练对大脑影响的研究中，我们应当可以得出这样一条基本信息，但还有其他更多细节值得一提。

第一个值得一提的细节是：训练对大脑的影响。可能随着年龄增长，在几个方面有所不同，最重要的方面是：年轻人的大脑，即儿童和青少年的大脑，比成年人的大脑更具适应能力，因此，年纪越小，训练产生的影响也越大。因为年轻人的大脑会以诸多不同方式来发育，因此，幼年时期进行的练习，实际上可以塑造后来的发育路线，从而造就更大的改变。这就是“折弯幼枝效应”。如果你将一根刚刚长出来的幼枝稍稍折弯一点点，那么到最后，那根树枝生长的位置，可能会发生重大改变；而如果你去折弯已经长成了的树枝，这种影响则小得多。

这种效应的一个例子是，与非音乐家相比，成年钢琴家大脑的某些区域通常拥有更多的脑白质，这种差别完全由他们在儿童时期经常练习所致。孩子越早开始练钢琴，长大后脑白质也就越多。因此，尽管你也可以在成年以后再开始学弹钢琴，但与儿童时期开始学相比，大脑中不会产生更多的脑白质。目前，并没有人知道这在现实中有怎样的含义，但一般来讲，脑白质增多，可以加快神经信号的传送，因此，在儿童时代练习弹钢琴，似乎能使练习者具有一定神经学上的优势，这是成年以后练钢琴无法比拟的。

第二个值得一提的细节是，通过超长时间的训练来发展大脑中的某些部位，可能得付出一些代价。在许多案例中，那些已经超常发展了某项技能或能力的人，在另一些行业或领域则出现了退化。马圭尔对伦敦出租车司机的研究，也许就是最好的例子。到了四年的训练结束时，受训者要么完成了训练，成为获许可的出租车司机，要么不再尝试，此时，马圭尔再用两种方法测试他们的记忆。一种方法涉及认识不同伦敦地标的位置，对此，已经成为获许可出租车司机的人比其他实验对象强得多。第二种方法是空间记忆的标准测试，即在延迟30分钟之后再记住复杂的图案，这一次，获许可的出租车司机，比那些从来没有接受过出租车司机培训的实验对象，表现却差得多。

相反，那些已被淘汰的受训者与那些从未受过培训的实验对象几乎相差无几。由于在为期四年的实验开始之时，所有三组实验对象在这项记忆测试上的得分都很好，因此，唯一的解释是，那些获许可的出租车司机尽管提高了对伦敦街道的记忆，却导致其他类型的记忆力出现下降。尽管我们不能确定地知道是什么导致这种现象的发生，但是，似乎那些密集的训练导致受训者的大脑将越来越大的部分专门用于这种记忆，从而留给其他类型记忆的脑灰质变少了。

最后，由训练引起的认知和生理变化需要继续保持。如果停止训练，它们便开始消失。例如，在没有重力的太空中待了几个月的宇航员，一旦回到地球，会发现自己难以正常行走。另外，由于骨折或者韧带撕裂而停止训练的运动员，他们无法训练的肢体将丧失大部分的力量和耐力。同样的现象也在自愿参加研究的运动员身上出现。在这些研究中，他们必须卧床一个月左右的时间。结果，力量下降了，速度减缓了，耐力消失了。

同样的现象，对大脑也是一样的。马圭尔研究一组伦敦出租车司机时发现，他们海马体后部区域中的脑灰质比活跃的出租车司机少一些，不过，依然比那些已经退休、从来没有当过出租车司机的研究对象多一些。一旦这些出租车司机停止每天都运用自身导航记忆的训练，那么，由于这种训练而引起的大脑改变也将开始消失。


潜能可以被构筑

一旦我们以这种方式理解了大脑和身体的适应能力，便开始以完全不同的视角来思考人类的潜力，而且，这将我们引向了一种完全不同的学习路径。

想想这个：大多数人在生活中从来没有受到特别的身体挑战。他们坐在办公桌前，或者即使需要四处走动，也不用走动很多。他们不会奔跑和跳跃，不会去举重物或者长距离投掷物体，而且不会进行大量的平衡和协调的运动。因此，他们的身体能力处于相当低的水平，尽管对日常活动来说已经足够，甚至足以步行、骑单车，或在周末的时候玩一玩高尔夫或网球，但远远达不到受过高度训练的运动员拥有的体能。这些“正常”的人们，不能在5分钟之内奔跑1.5千米，或者在1小时之内跑完16千米；无法把棒球打到90多米的地方去，或者将高尔夫球击出近300米；他们做不到在冰上做出三周跳的动作，或者在自由体操项目中完成三个后空翻。这些事情需要人们进行艰辛的训练，通常比大多数人愿意做的训练量大得多，但不管怎样，这些能力也是能够培养出来并发展提高的，因为人类的身体具有足够的适应能力来响应训练。大部分人做不到这些事情，并不是因为他们不具备做这些事情的能力，而是因为他们满足于在舒适区中生活，从来没有尝试走出舒适区。他们生活在“足够好”的世界中。

对于我们从事的所有心理活动，同样是这个道理，从写报告到驾驶汽车，从教课到经营组织，从卖房子到做大脑手术。我们在日常生活中已学到足够多的东西，但是，一旦我们抵达了那个界限，很少迫使自己超出“足够好”的范围。我们很少去挑战自己的大脑来生产新的脑灰质、脑白质，或者以有望成为伦敦出租车司机的人们或小提琴学生可能采用的方式，对整个大脑进行“重新布线”。很大程度上，这没问题。一般说来，“足够好”就是足够好。但重要的是记住，选择总是存在。如果你希望变得更擅长某件事情，你就可以做到。

而且，传统的学习方法与有目的的练习或者刻意练习的方法之间存在着一种关键的差别，那便是：传统方法并不是专门用于挑战体内平衡的。它假设，不论是有意的还是无意的，这种学习全都涉及发挥你的内在潜力，并且意味着你可以发展某一特定的技能或能力，而不用走出你的舒适区太远。从这种视角观察，只要你进行训练，便可以发展自己的潜力。事实上，训练也是你唯一能做的。

然而，对于刻意练习，我们的目标不仅仅是发掘自己的潜能，而且要构筑它，以便从前不可能做到的事情变得可能做到。这要求挑战体内平衡，也就是走出你的舒适区，并迫使你的大脑或身体来适应。一旦你做到这一点，学习便不再只是执行某些遗传命运的方式；它变成了一种控制你自己命运的方式，也是一种按照你选择的方法构筑潜力的方式。

下一个明显的问题是：挑战体内平衡和发展那种潜力的最佳方式是什么？我们将在本书余下的大部分内容中回答那个问题，但在那之前，要解决在本章中抛出的一个问题：我们到底在试图提升大脑的什么？我们明显知道，是什么改进了我们的身体能力。如果你长出了更多和更大的肌肉纤维，你就会变得更强壮。如果你增加了肌肉的能量贮存、提高了肺活量、改进了心跳能力以及循环系统的能力，那你的耐力将得到增强。但是，当你在参加培训，立志当一位音乐家、数学家、出租车司机或者外科医生时，你的大脑产生了什么样的变化？令人惊奇的是，在所有这些区域中的改变，有一个共同的主题。理解该主题，是理解人们怎样用心理组成要素在任何一个行业或领域发展并提升超常能力的关键。接下来我们会进行讨论。


第3章　心理表征

1924年4月27日下午，时钟即将敲响2：00，在纽约市阿拉玛克酒店的一间大房里，俄罗斯国际象棋特级大师亚历山大·阿廖欣（Alexander Alekhine）端坐在舒适的真皮座椅上，准备接受当地26位最优秀的国际象棋棋手的挑战。挑战者坐在阿廖欣背后两张长方形桌子前，每位挑战者前面都有一个棋盘，上面摆着与阿廖欣下的棋。阿廖欣看不到任何一个棋盘。挑战者每下一步，都由一位工作人员大声念出那步棋，使阿廖欣能够听得见，然后，一旦阿廖欣说出了自己的应招，工作人员会把这步棋摆到相应的棋盘上去。

累计有26盘棋，832个棋子，以及棋盘上1664个方格。所有这些，都不能做笔记，或借助任何其他辅助记忆工具，然而，阿廖欣却游刃有余地应对着。这次的表演赛持续了超过12个小时，中间只吃了个简单的晚餐，等到最后一盘棋下完，已是凌晨2点，阿廖欣赢了其中的17盘棋，输了5盘，和了4盘。

这种其中一位选手（有时候是对局的双方）无法看见棋盘，并且必须根据记忆来下棋的国际象棋比赛，被称为“盲棋比赛”，即使并没有真正意义上的盲人参与。象棋大师下盲棋的历史已超过千年，很大程度上是作为一种表演，有时也作为和棋力较低的对手下棋时使双方机会均等化的比赛方式。这些经验老到的国际象棋大师，有的甚至同时和两个、三个或四个对手下盲棋，但直到19世纪末，只有少数几位大师开始认真对待这种比赛方式，一次性和十多位或更多对手对弈。当前，盲棋的记录是由德国的马克·朗（Marc Lang）在2011年创造的，他同时和46位对手对弈，共赢了25盘，输了2盘，和了19盘。尽管如此，人们依然认为，1924年时阿廖欣的同步盲棋表演给人留下了最为深刻的印象，因为他的挑战者水平都很高，而且，他在激烈的竞争中依然赢了17盘棋。

刻意练习可以将下棋水平提高到什么样的程度，盲棋比赛可谓是最戏剧性的例子。稍稍了解一下盲棋比赛，可以让我们清楚地知道，这样的练习可以使神经系统怎样改变。


偶然的盲棋大师

尽管阿廖欣早年时有兴趣下盲棋，并在他12岁时就和别人下过盲棋，但在一生之中，他的绝大多数训练并非专门针对下盲棋，而只是为了提高棋艺。

阿廖欣出生于1892年10月，7岁时开始下棋。他在10岁那年就开始参加对抗赛，尽管他当时在上学，但依然每天花很多时间来详细分析自己的棋。由于他不能把棋盘带到学校，因此，他会把自己研究的棋招写在纸上，并且在学校的时候把它解出来。有一次，阿廖欣正上着数学课，猛然间站了起来，脸上挂着满足的微笑。老师以为他解答出了课堂上刚刚布置的作业，于是问道，“嗯，你已经解出来了吗？”他答道：“是的！我把马让给对方吃，用象去进攻……最后，白棋赢了！”

阿廖欣在参加对抗赛的同时，开始对盲棋感兴趣。1902年，美国的国际象棋冠军哈里·尼尔森·皮尔斯布里（Harry Nelson Pillsbury）在莫斯科进行了一场表演赛，创下了同时对阵22名挑战者的世界纪录。这次活动激发了阿廖欣对盲棋比赛的兴趣。阿廖欣后来回忆，他的哥哥阿列克谢当时就是皮尔斯布里那天盲棋比赛的22名挑战者中的一个，不过从我们如今掌握的关于那场比赛的记录中，并没有找到阿列克谢的名字。但不论是以哪种方式，那场表演赛在年轻的阿廖欣心中留下了极其深刻的印象。

几年后，他自己也开始下盲棋。他后来在回忆录中写道，下盲棋的能力，是他习惯在课堂上思考象棋招法自然而然的结果。起初，他会把招法勾画出来，然后使用自己画的草图来思考最佳招法，但到最后，他发现自己可以不用那些图来研究招法了，他可以完全凭记忆记住整个棋盘，并且在脑海中思考招法，尝试不同的对弈局面。

随着时间的推移，阿廖欣能够不看棋盘，光在脑海中思考整盘棋了，而且，随着年龄的增长，他受到皮尔斯布里的鼓舞，开始尝试着同时下好几盘盲棋。17岁那年，他可以同时下四五盘盲棋，但他并没有在这方面追求更大进步，而是着重提高他在标准比赛中的棋艺。显然，到这个时候，如果他足够努力的话，他有可能成为世界上最优秀的国际象棋大师。而阿廖欣对自己的棋艺从不缺乏信心，他并不局限于“最优秀国际象棋大师之一”的称号。他的目的是成为最杰出的大师，也就是夺得国际象棋世界冠军。

第一次世界大战爆发时，阿廖欣在他通往世界冠军的路上可谓顺风顺水，但恰在此时，他的事业中断了。也正是这次中断，重新点燃了他对盲棋的兴趣。1914年8月初，阿廖欣和其他许多国际象棋大师正在柏林参加一项重要的锦标赛，恰逢德国宣布与俄国和法国交战。很多外国选手都被扣留，阿廖欣因此住进了德国的监狱。在监狱里，阿廖欣发现，俄罗斯另外六七名最优秀的国际象棋选手也在那里，但他们弄不到棋盘。因此，等到他们被德国人释放，重返俄罗斯，时间已过去一个多月，在此之前，大师们只能靠盲棋比赛打发时间。

一回到俄罗斯，阿廖欣就开始在红十字会中为军队服务，被派往澳大利亚前线，但在1916年，他的脊柱受了重伤，而且被澳大利亚人俘虏了。由于他的后背受伤了，澳大利亚人把他用铁链锁在医院的病床上，一锁就是几个月。他又一次成天无事可做，只能靠国际象棋来打发时间，娱乐自己，而他也邀请了许多当地的棋手来医院和他对弈。在那段时间，也许是为了让一让当地那些棋艺不高的对手，阿廖欣经常下盲棋。等到他回到俄罗斯，他再次忽略了盲棋，潜心研究标准的国际象棋，一直到1921年时他移居巴黎。

此时的阿廖欣努力朝着国际象棋世界冠军的头衔迈进，在此过程中，他得采用某种方式来支持自己。他为数不多的选择之一是进行国际象棋表演赛，因此，他开始同时和好几位挑战者下盲棋。第一场比赛在巴黎举行，他对阵12位挑战者，而在此之前，他只和七八位挑战者同时下过盲棋。到1923年底，他来到蒙特利尔，决心打破北美洲盲棋比赛的纪录。当时，北美洲盲棋比赛的纪录是同时迎接20位挑战者的挑战，该纪录由皮尔斯布里保持，因此，阿廖欣决定同时下21盘盲棋。他下得很顺利，因此，他决定去创造世界纪录，那时的纪录是25盘。所以，才有了我们在本章开头介绍的在阿拉玛克酒店的那场比赛。

在接下来的几年，阿廖欣又打破了两次纪录，一次是在1925年同时下28盘盲棋，一次是在1933年同时下32盘盲棋，但他总是声称，他下盲棋不过是为了吸引人们对国际象棋比赛的关注，当然也是为了赢得人们对他自己的关注。他并没有特别努力地提高自己的盲棋技能，而是下定决心付出百倍的努力去掌握国际象棋，并成为世界最佳的国际象棋大师。

最终，阿廖欣达到了他的目标，在1927年时击败了何塞·拉乌尔·卡帕布兰卡（JoséRaúl Capablanca），成为世界冠军。他连续多年保住了这一头衔，但在1935年被其他大师击败，后来他又在1937~1946年夺得世界冠军头衔。在许多的排名中，阿廖欣被列为有史以来最出色的十大国际象棋棋手之一。但当人们为史上最伟大的盲棋棋手排名时，阿廖欣的名字通常也能排在名单的前列，尽管盲棋一直都不是他的奋斗目标。

如果我们观察盲棋发展的整个历史，便会发现，大多数盲棋棋手也像阿廖欣这样，不经意之间就培养了卓越的盲棋技能。他们致力于成为国际象棋大师，觉得自己几乎没有，或者完全没有付出额外的努力下盲棋。乍一看，如此众多的大师提高了他们下盲棋的能力，但这不过是一种技艺罢了，只能算是为国际象棋的发展史留下了有趣的脚注。但如果你更深入地观察就会发现，这种关联实际上是一条线索，它指向一些特定的心理过程。正是这些过程将国际象棋生手与大师区分开来，并且使大师们拥有了令人难以置信的能力来分析棋子的位置，并将注意力集中在最佳招法上。此外，在所有行业或领域的杰出人物中，我们也可以发现他们身上具有同样这些经过高度发展的心理过程，我们可以将它们作为理解卓越专家杰出能力的钥匙。

不过，在深入研究这一现象之前，让我们首先更为详尽地观察国际象棋大师那种记住棋盘上棋子位置的记忆力。


大师比新手强在哪里

在20世纪70年代初期，研究人员开始从事研究，以理解国际象棋大师怎么做到如此准确地记住棋子位置。最早的研究由我的导师赫伯特·西蒙（Herbert Simon）与比尔·蔡斯合作完成，后者和我共同进行了史蒂夫·法隆的记忆数字研究。

有意义的记忆更高效

我们已经知道，对国际象棋大师来讲，对手每下出一步棋，只有短短几秒钟的时间来研究棋盘，因此，他们将准确地记住大多数棋子在棋盘上的位置，而且能够近乎完美地重新确定棋盘上最重要的区域。这种能力，似乎否定了众所周知的短时记忆的局限。相反，刚刚开始下国际象棋的人，只能记住几个棋子的位置，没有能力去重新配备棋盘上的棋子。

赫伯特和比尔提出了一个简单的问题：国际象棋大师究竟是能够回忆每个棋子的位置，还是实际上只能记住当时的整个棋局，而把单个棋子的位置作为更大整体中的一部分而记住的呢？为了回答这个问题，赫伯特和比尔做了一个简单而有效的实验。他们摆好两个棋盘，对国家级的国际象棋棋手（即国际象棋大师）、水平中等的棋手以及新手进行了测试。在其中的一个棋盘上，摆出一盘别人真正下出来的棋局，在另一个棋盘上，只是较为混乱地摆放了一些棋子，根本谈不上是一盘棋。

当国际象棋大师看到别人真正下出来的棋局的10多个或者20多个棋子时，经过5分钟的研究，能够记住大约2/3棋子的位置，但新手却只能记住大约4个棋子，水平中等的棋手，则介于这两类人之间。而当他们全都看到随意摆放棋子的棋盘时，新手的表现某种程度上还是差一些，只能准确说出2个棋子的位置。这是意料之中的事情。不过，令人惊讶的是，无论是水平中等的棋手还是优秀的大师，在记住棋盘上随便乱摆的棋子的位置方面，并不比新手表现得优秀。他们也只能记住两三个棋子的位置。此时，经验丰富的棋手的优势不见了。科学家最近对一大批国际象棋棋手进行的研究，也得出了同样的成果。

在语言的记忆中，也存在一些十分类似的现象。如果你让某个人回忆一个句子，但句子中的词语全都打乱了顺序，要让他从第一个单词开始记住，比如“前面的、以至于、肚子、花生、他的、咕咕叫了、太香了、他、那个女人、在吃、起来、不由得、花生”，普通人只能记住这些单词中的前六个词。不过，如果你把这些词语组成一个完整的、表达清晰意义的句子，比如“他前面的那个女人在吃花生，花生太香了，以至于他的肚子不由得咕咕叫了起来”，那么，某些成年人会以完美的次序记住所有单词，而且，大多数人记得句子中的大部分内容。差别在哪里？第二种排序是带有含义的，使我们能够运用预先存在的“心理表征”来解释单词。在第二种排序中，单词并不是随机的，它们有意义，而那些意义可以辅助我们记忆。同样，国际象棋大师并没有培养令人不可思议的记忆力，来记住棋盘上单个的棋子；相反，他们的记忆是取决于背景的，也就是说，只针对那些在正常棋局中出现的棋子位置进行记忆。

5万个数据块

这种辨别和记住有意义图案的能力，源于国际象棋大师提高棋艺的方式。任何一位真心想提高国际象棋水平的人，通常会花无数个小时的时间来研究大师下过的棋局，也就是我们说的“打谱”。深入分析棋子的位置，预测下一步招法，如果猜错了，回头再想一想自己到底漏算了什么。研究表明，用来进行这种分析所花的时间，而不是与其他对手对弈时所花的时间，是对国际象棋棋手水平高低的唯一最重要的指示符。这样的训练通常要花十年之久，才能达到大师级的水平。

这么多年的训练，使得国际象棋棋手只需看一眼，就能辨别出棋子的规律，不仅是它们的位置，而且包括它们之间的相互关系。棋子俨然成了他们的老朋友。比尔·蔡斯和赫伯特·西蒙称这些规律为“数据块”，棋手已经把这些数据块保存到他们的长时记忆之中了，这很重要。

西蒙估计，到一位棋手训练成国际象棋大师的时候，他已经积累了5万个这样的“数据块”了。研究国际象棋的大师已经在其他棋局中见过大量的这种“数据块”，它们相互之间有关联。研究表明，这些“数据块”是按层级整理的，低水平的构成一组，中等水平的构成一组，高水平的又构成另一组。这种层级类似于公司或者其他大型机构中的组织结构，个人隶属于团队，团队隶属于部门，部门隶属于公司等，高层次的组更抽象，而且，距离采取真正行动的最底层也较远。（在国际象棋这个例子中，可以这样来想：越是复杂的棋局，调动的子力也越多，子力之间的相互配合也越复杂；越是简单的棋局，调动的子力也越少，子力之间的相互配合也越简单。）

既见树木，又见森林

国际象棋大师处理和解释棋子位置的方式，就是心理表征的一个例子。这是他们“看到”棋盘的方式，而且，新手与大师相比，尽管看到的是同一个棋盘，理解却全然不同。当他们在心理上观察棋盘上的局势时，问他们看到了什么，大师不会说他们看到的棋盘上的实际棋子，不会只按照某种对棋子位置进行“照相式记忆”的方式来理解棋盘上的局势。这些是“低级”的表征。相反，他们的描述模糊得多，通常会说出一些“攻击线路”以及“运子”之类的术语。这种表征的关键在于，它们使得棋手能将棋盘上棋子的位置进行编码，而且，编码方式比只是简单地记住棋子到底位于哪个方格之中有效得多。这种有效编码，就是源于大师能够只看一眼棋盘，便可记住大多数棋子的位置，特别是能够和挑战者下盲棋。

这些表征，还有另外两个特点值得一提，因为它们是我们探索更广泛的心理表征世界时会一而再再而三出现的主题。

第一，心理表征不只是对棋子位置的编码那么简单。它们使得国际象棋大师看到正在进行中的棋局时，马上便能感到哪一方占优势，棋局会朝哪个方向发展，以及下一步或更多步的招法是什么。这是因为表征除了记住棋子的位置以及它们之间的相互关系之外，还包括记住两位棋手在棋盘上各种优势与劣势，以及在那种局面下可能有效的招法。清晰地将大师与新手或中等水平棋手区分开来的因素是，大师第一次研究棋局时，便能想出精妙得多的招法。

这些心理表征第二个值得一提的特点是：尽管国际象棋大师最初会根据普通的规律来分析棋子的位置（而且在和水平不太高的对手下棋时已经足以应对了），但是这种表征还使得大师将注意力集中在单个的棋子上，并且从心理上“移动”它们，以观察那些下法会怎样改变棋局。因此，大师可以迅速而详尽地研究可能的一连串招法和对手的应对方式，寻找能争取最大获胜可能性的特定招法。


心理表征是什么

心理表征不只是针对国际象棋大师的，我们也经常运用它们。心理表征是一种与我们大脑正在思考的某个物体、某个观点、某些信息或者其他任何事物相对应的心理结构，或具体或抽象。
 一个简单的例子是视觉形象。例如，一提到蒙娜丽莎，很多人马上便会在脑海中“看到”那幅著名油画的形象；那个形象就是蒙娜丽莎在他们脑海中的心理表征。

有些人的表征比其他人更详尽、更准确，而且，他们还能描述关于背景的细节，比如说，描述画中的蒙娜丽莎在哪里坐着，以及她的发型和眉毛的模样。

稍稍复杂一些的心理表征的例子是单词，比如说狗。假设你从来没有听说过狗，也从来没有看到过和它相似的动物。也许你在一个孤岛上生活，那里找不到任何的四足动物，只有鸟类、鱼类和昆虫。当别人第一次向你介绍狗的概念时，那些全都只是孤立的数据，而“狗”这个词，对你来说真的没什么意义；它只是这种与你无关的知识的标签；狗身上长毛，有四条腿，喜欢吃肉，喜欢群居，小狗通常被称为“狗狗”，可以对它们进行训练，诸如此类。不过，通常情况下，随着你花时间和狗一块玩，并且开始了解它们，所有这些信息全都被整合到一个全面的概念之中，这个概念由“狗”这个词来表征。现在，当你听到这个词，不必搜索记忆，便能想起关于狗的各种细节；而且，所有这些信息都可以即时访问。你不仅将“狗”这个词添加到了你的单词库之中，而且也添加到了你的心理表征集之中。

刻意练习包括创建心理表征

大多数的刻意练习包括创建更加有效的心理表征，不论你在练习什么，都可以使用这些心理表征。当史蒂夫·法隆和我一起练习，以提高他记住长数字串的能力时，他想出越来越复杂的方法，在心理上将那些数字进行编码，也就是说，他创建了心理表征。当接受过伦敦出租车司机训练的人们在学习高效地从甲地到乙地的导航时，包括在城市中所有行驶路线上导航时，他们通过描绘这座城市越来越复杂的心理地图来导航，也就是说，通过创建心理表征来导航。

即使训练的技能主要是身体技能，创建适当的心理表征也是一个主要因素。想一想某位致力于研究新型跳法的竞技跳水选手。这种训练很大程度上只为形成一幅清晰的心理画面，描绘那种跳法看起来是怎样的，更为重要的是，它在体位和动量上给人的感觉应该是怎样的。当然，刻意练习还使身体本身发生了一些生理变化，对于跳水选手，包括腿部和腹部肌肉，以及背部和肩部，还有其他身体部位的发展，但如果不创建心理表征来正确地产生和控制身体的动作，那么身体上的变化将毫无用处。

行业或领域的特定性

关于这样的心理表征，一个重要的事实是：它们都是“行业或领域特定的”，也就是说，只应用于专为它们而培养出来的技能。我们在史蒂夫·法隆身上看到了这种现象：他已经设计了心理表征来记住数字串，然而，那些心理表征与他的数字串记忆力的提高没有关系。同样地，国际象棋棋手的心理表征，并不会使他们在涉及普通视觉空间能力的测试上具有超出他人的优势，而跳水运动员的心理表征如果放到篮球这项运动中，也将毫无用处。

一般来讲，这解释了关于杰出表现的一个关键事实：如果只是培育普通的技能，便没有心理表征这回事。比如说，你不是在普通地训练你的记忆力，你训练，是为了特定地记住数字串，记住一些单词，或者记住人们的脸；你不是单纯地把自己训练成运动员，你训练，是为了有目的地当一名体操运动员、短跑选手、马拉松运动员、游泳选手或者篮球运动员；你不是将自己训练成一般化的医生，你训练，是为了有针对性地使自己成为外科医生、病理学家或者神经外科医生。当然，有的人确实可以成为“一专多能”的专家，比如说，既是记忆专家，又是运动员，但他们确实要在许多不同的行业或领域进行训练。

由于各个行业或领域之间心理表征的细节具有极大差异，我们难以给出一个十分清晰的顶层定义，但基本上，这些表征是信息预先存在的模式（比如事实、图片、规则、关系，等等），这些模式保存在长时记忆之中，可以用于有效且快速地顺应某些类型的局面。对于所有的心理表征，有一点是相同的：尽管短时记忆存在局限，但它们使得人们可以迅速地处理大量信息。
 事实上，人们可能把心理表征定义为一个概念式的结构，设计用于回避短时记忆施加在心理加工上的一般局限。

在这方面，我们见过最好的例子是：史蒂夫·法隆能够记得住多达82位数字，但是，如果他单单依靠短时记忆，却只能记住七八位数字。他每次将自己听到的数字分为若干组，每个组包含3个或4个数字，然后将这些组编码到长时记忆中，变成有意义的记忆，再将这些记忆与检索结构关联起来，这样一来，他能记住接下来的数字组是哪些。为了做到这些，他需要的心理表征，不仅用来记住3个数字或者4个数字的数字组，而且用来记住检索结构本身，他将这个结构想象成一棵二维的树，在这棵树的各个枝头的末端，就是那些由3个数字或者4个数字组成的数字组。

但是，记住一连串事情的列表，只是短时记忆在我们生活中发挥作用的最简单例子。我们经常不得不同时记住和处理许多信息。比如，弄清某个句子中的单词的意思；记住棋盘上各个棋子的位置；或者，在开车时必须考虑诸多不同的因素，如速度和动量，其他车辆的位置和速度，路况和能见度，脚是必须放在油门踏板上还是刹车踏板上，用多大的力度踩踏板，以及打方向盘的时候该打多猛，等等。对于任何较为复杂的活动，我们都得在脑海中记住更多的信息，但它们超出了短时记忆的极限，因此，我们总是在自己甚至还不知道的情况下，就创建了这样那样的心理表征。事实上，没有心理表征，我们连走路（太多的肌肉运动需要协调）、说话（同样要协调肌肉的运动，再加上要理解所说的话的含义）都做不到，根本无法生活下去。因此，每个人都拥有并使用心理表征。

心理表征铸就杰出表现

将杰出人物与其他人区别开来的因素，正是前者心理表征的质量与数量。通过多年的练习，他们针对本行业或领域中自己可能遇到的各种不同局面，创建了高度复杂和精密的表征，比如，在比赛期间可能出现的国际象棋棋子的各种配置。这些表征使他们能够做出更快更准确的决策，并且在特定的局面上更快更有效地应对。这是其他任何方法都无法比拟的，它解释了新手与专家之间的差别。

想一想，职业棒球运动员能够持续不断地击球，而且对方抛出的球的速度，可能超过每小时144千米，如果换成其他人，他们没有在连续几年时间里不停地训练这种特定技能，根本不可能做到。只在刹那间，击球员就得决定要不要挥棒击球；如果要击球的话，还得决定朝哪个方向挥棒。他们的视力与常人无异，反应也不会比常人快。他们只是拥有了一系列心理表征。这些心理表征的形成，是经过多年的击球训练，而且获得即时反馈（比如，教练在旁边指出应当如何预测对方怎样抛球）的结果。心理表征使击球员能迅速意识到对方抛出了什么样的球，并且马上判断在击中此球后，球可能会朝哪个方向飞去。只要他们看到了投球手的胳膊开始动，球离开了他的手，便非常清楚地知道这个球是快球、旋转球，还是曲线球，并且大致可以算出击球后球会朝哪个方向飞去，根本不必进行任何刻意的计算。基本上，他们学会了怎样解读投球手的投掷，因此，在确定是否挥棒击球以及朝哪里击球时，无须真正看到球怎样飞过来。我们其他的人，由于没有接受过相应训练，根本没办法做出这些决定，只能眼睁睁地看着球飞到接球手的手套之中。

因此，在上一章的结尾，我们提出了一个问题，这里可以回答很大一部分：在刻意练习之中，我们的大脑究竟是什么发生了变化？将杰出人物和我们其他人区分开来的主要因素是：他们经过年复一年的练习，已经改变了大脑中的神经回路，以创建高度专业化的心理表征，这些心理表征反过来使得令人难以置信的记忆、规律的识别、问题的解决等成为可能，也使得他们能够培养和发展各种高级的能力，以便在特定的专业领域中表现卓越。

理解这些心理表征是什么，以及它们怎样运行，最好的方式是为心理表征的概念创建良好的心理表征。正如我们前面提到过的狗的例子，为心理表征创建心理表征，最好的办法是花一点点时间来了解它们，轻轻摸一下小狗的皮毛、拍一拍它们的头，并且细心地观察它们的一举一动。


心理表征有助于找出规律

几乎在每一个行业或领域，杰出表现的标志是能在一系列事物中找出规律，这些事物，在无法创建高效心理表征的人们看来，可能是随机或令人困惑的。换句话讲，杰出人物能够看到“一片森林”，而其他所有人，却只看见“一棵树”。

这也许在团队体育项目中最为明显。拿足球来举例。那些没有经验的人会以为，一方的11位球员似乎在场上会乱作一团，并没有可辨别的规律可循。球员们只是在场上要么奔跑，要么站立，不论什么时候，只要球到了身边，便去抢球。不过，对那些了解并喜欢足球的人，特别是那些踢得很好的人来说，这种杂乱根本算不上杂乱。球员为响应来球而跑动，以及其他球员的跑动，都是有规律可循的，而且，这其中的规律有着细微的差别，并且在持续不断地变化。最优秀的球员几乎会在一瞬间就辨别出规律，并做出响应，充分利用对方球员的弱点或本方努力创造出来的空档。

预测未来

为研究这种现象，我和保尔·沃德（Paul Ward）和马克·威廉姆斯（Mark Williams）两位同事对一些足球运动员进行了研究，以了解他们可以多么准确地根据球场上已经发生的事情，预测接下来会发生的事情。为做好这项研究，我们让球员观看一些真正的足球比赛视频，然后，当某个球员刚刚接到球时，突然摁下“暂停”键。然后，我们问实验参与对象，那位接球的球员下一步会做什么。他是自己带球、起脚射门，还是把球传给队友？

我们发现，球员在足球这一领域越是取得了卓越的成就，也就越能准确地预测录像中那位接球的球员下一步会做什么。我们还请参与实验的球员尽可能回忆他们看到的最后一帧画面，以测试了他们是不是记住了视频中其他球员的位置，以及这些球员在朝着哪个方向走动或跑动。在这次测试中，更优秀的球员再次胜出。

我们可以推断，更优秀的球员在预测未来方面具备的优势，与他们能够预想更多种可能的结果，迅速对这些结果进行过滤，相应地提出最有可能的行动不无关系。简单地讲，更优秀的球员已经培养了超强的能力来解读球场上的规律。这种能力使他们可以感知哪些球员的移动及互动最为重要，从而围绕“应该向球场的哪个方位奔跑，什么时候传球以及传球给谁”等问题，在瞬间做出更好的决策。

橄榄球场上也是这种情形，尽管在这个球类项目中，主要是四分卫需要对球场上的变化情况创建心理表征。这解释了为什么最成功的四分卫通常是那些在视频室里待得最久的球员。他们会通过观看视频，反复观察和分析自己队和对方队中的球员怎样踢球。最优秀的四分卫追踪观察球场上每个地方都在发生什么，比赛结束后，他们通常能够回忆起该场比赛的大多数细节，并且可以详尽描述双方队中许多球员的移动。更重要的是，有效的心理表征还使得四分卫能马上做出优秀的决策：是不是传球、向谁传球、什么时候传球，诸如此类。能够比别人快1/10秒的时间做出正确决策，可能就意味着赢与输的差别，比如，这减少了传球被断球的概率，提高了传球成功的概率。

无意识决策

一些德国科学家于2014年进行的一项研究，表现了关于心理表征的另一个重要事实。该研究着重观察了室内攀岩。这项运动专门用来模仿室外攀岩运动，也作为室外攀岩运动的一种训练方法，攀岩者必须使用各种把手来攀爬一堵垂直的墙。这些把手要求采用各种不同的握法，包括张开式抓握、口袋式抓握、从旁边抓握，以及皱褶抓握。如果你在把手上运用了错误的抓握方法，就有很大可能从墙上掉下来。

研究人员采用标准的心理方法研究了攀岩者在分析各种不同的把手时大脑中产生的变化。他们首先注意到，有经验的攀岩者和新手不同，前者能够根据需要的抓握类型来辨别每个把手。例如，在他们对各种把手的心理表征中，所有那些需要采用皱褶抓握方法的把手，都构成一个组，而且与需要采用其他方法来抓握的把手区别开来。这种分组方法是无意识的，就好比你看到贵宾狗和大丹狗的时候，马上就知道它们全都是犬科的一员，而不会这样对你自己说，“那两种都是狗。”

换句话讲，经验丰富的攀岩者已经对把手形成了心理表征，这使得他们无须有意识地思考，便知道看到的是哪一种把手，需要采用哪一类抓握方法。此外，研究人员还发现，有经验的攀岩者看到某个特定的把手时，大脑会给双手发送一个信号，让他们作好相应抓握的准备，同样无须有意识的思考。

没有经验的攀岩者则必须有意识地思考每个把手适合哪种抓握方法。经验丰富的攀岩者使用心理表征来自动分析把手的能力，使他们能更快地攀岩，而且掉落的概率也更低。因此，更好的心理表征，带来了更加杰出的表现。


心理表征有助于解释信息

对我们刚刚描述的杰出人物来说，心理表征的一个重要好处在于，可以帮助我们处理信息：理解和解读它，把它保存在记忆之中，组织它、分析它，并用它来决策。
 对所有的杰出人物来讲，都是这个道理，而且，无论我们自己是不是知道，我们大多数人都是某件事情的专家。

比如，只要大家把这本书读到了这里，几乎都可以称为阅读“专家”，而且从某种程度上，你必须创建某些心理表征。这首先要从学习字母与声音之间的相互对应开始。通过练习，你开始借助它们来识别整个单词。C-A-T这三个字母放一起，就变成了“猫”（cat），这是由于心理表征已经将这个单词中的字母组合模式进行了编码，并且将这一模式与该单词的发音以及一种小小的、长毛的、发出“喵喵”叫声、通常与狗无法和谐相处的动物联系起来。和我们对单词的心理表征一起，你还创建了一系列其他的表征，它们对阅读至关重要。你学会了如何辨别一个句子的开头和结尾，以便将单词串分解成各种有意义的块，你还知道，有的单词出现在句子中，尽管看起来像是一句话已经说完了，但其实并不是这样，比如先生、女士、博士等称呼
[1]

 。你将各种各样的模式内化于心，可以推断你以前从没见过的单词的意思，而且，当有的单词可能被拼错了、错误使用了，或者遗漏了的时候，你能利用上下文关系来解释。现在，当你在阅读时，你做这些全都是下意识的，心理表征潜藏在平静的表面下运转，不被人注意，但却至关重要。

只要读到了这里，你们就是完全能够认出页面上的记号，并将它们与你语言中的词语和句子对应起来。从这个意义上讲，几乎你们所有人都是阅读的专家；尽管如此，你们中有些人一定比另一些人更擅长理解和消化本书所包含的信息。这再次涉及你们的心理表征有多么强大，以使你们克服短期记忆的局限，并且记住正在阅读的内容。

要究其原因，想一想当你在测试一组实验对象时，让他们阅读报纸上一篇稍稍有些专业的文章（例如，讲述的是一场足球赛或棒球比赛），然后出题测试他们，看他们记住了多少内容。你可能猜想，其结果主要取决于实验对象的一般语言能力（这与他们的智商密切相关），但你错了。研究表明，对于某则关于一场足球或棒球比赛的新闻故事，决定某个人理解程度的关键因素是那个人对这项体育运动有多了解。

原因简明而直接：如果你不太了解那项运动，那么，你读到的所有细节，基本上都是一系列毫不相干的事实，你要记住它们，并不会比记住一个随机的单词列表容易。但如果你对这项运动有所了解，你已经建立了一个用来解释它、组织信息，将它与你已消化的其他所有相关信息综合起来的心理结构。新的信息变成了不间断的故事中的一部分，因此更加迅速而更加容易地转移到你的长时记忆之中，使你能记住文章中的大量信息；与你并不熟悉这项运动时相比，你熟悉这项运动时，能记住的文章中的信息更多。

你对某个主题研究得越多，对该主题的心理表征也变得越细致，也越能更好地消化新的信息。因此，国际象棋高手可以看懂棋谱，那些对大多数人来说，是完全没有意义的数据，比如1.e4e52.Nf3Nc63.Bb5a6……而且，高手还可以理解整盘棋。同样，职业音乐家可以看懂一首新曲子的乐谱，并且即使没有弹奏过它，也知道它会发出怎样的声音。如果你是一位已经熟悉刻意练习这个概念的读者，或者已经熟悉学习心理学的更广泛领域，那么，你可能比其他读者更容易消化这本书的信息。

不论是哪一种方式，读这本书和思考我正在讨论的这个主题，将帮助你制造新的心理表征，这反过来将使你未来更容易读懂和了解这个主题的知识。


[1]
 Mr.\Ms.\Dr. 的末尾有一个小点，在英语中是句号。——译者注


心理表征有助于组织信息

《纽约时报》时不时发表由医生兼作家丽莎·桑德斯（Lisa Sanders）撰写的专栏文章，题为“像医生那样思考”（Think Like aDoctor）。每篇专栏文章都提出了一个医学谜题，也是一个最初让遇到该谜题的医生感到难解的真实案例。然后，假设读者拥有需要的其他所有工具，比如相关的医学知识，并且具备根据综合征来推理病情以进行诊断的能力，要求读者给出答案。报纸上的版本往往给读者提供足够的信息，以便自己来解答这样的谜题。桑德斯会在下一期的专栏文章中给出正确的答案，解释最初遇到该谜题的医生是怎样找到解答之道的，并宣布有多少人答对了。这些专栏文章总是吸引数百名读者的积极响应，但往往只有少数几人能够答对。

我最感兴趣的并不是专栏文章中揭露的医学谜题或者它们的答案，而是从专栏文章中得出的、对诊断思考过程的洞察。医生进行诊断时，尤其是对复杂病例的诊断，总是面对大量关于病人病情的事实，而且必须吸收那些信息，然后将其与相关的医学知识结合起来，以得出结论。医生至少必须做三件事情：理解关于病人的事实，回忆相关的医学知识，运用这些事实和医学知识来辨别可能的诊断方法，并从中选择正确的方法。对于所有这些活动，如果医生掌握了更加复杂的心理表征，也就使这一过程变得更快更有效，有时候甚至使不可能变得可能。

医学谜题：耳朵痛和瞳孔小

为了观察这一过程如何运行，我会借用桑德斯在专栏中提到的一个医学谜题，这个谜题共有200多人给出了他们的答案，但只有少数几位读者正确解答出来了。一位39岁的男警官来看医生，说他耳朵痛得厉害，感觉耳朵里有一把刀子在割似的，并说他的右眼瞳孔比左眼瞳孔小一些。他以前耳朵曾经痛过一次，到一个急诊中心就过诊，在那里，医生将其诊断为感染，开出了抗生素的处方。之后，在几天的时间里，耳朵好了一些，他觉得没有关系了，但两个月之后，耳痛再度复发，而且这一次，抗生素也不管用了。

医生认为，这可能是一种鼻窦感染，但由于是瞳孔的问题，他建议病人去看眼科医生。眼科医生无法进行诊断，于是将病人转到专科医生那里。专科医生是一位神经-眼科医生，他立刻意识到，瞳孔小是一种特殊综合征的症状，却不清楚是什么原因可能导致其他方面健康的男性患上这种症状，而且也不知道它与剧烈的耳痛有没有关系。因此，他提出了一系列问题：你全身的其他地方有没有感到虚弱无力？有没有麻木或发麻的感觉？你最近有没有举过重物？

当病人回答说，他最近连续几个月一直在举重物时，医生又提了另一个问题：在举起重物之后，他的头部或颈部有没有感到剧烈的疼痛？病人回答说是，在几个星期之前，他在一次举起重物后，曾患过剧烈的头痛。医生终于能判断是哪里出了问题。

在解答这一谜题时，表面看起来，基本的步骤是辨别导致一只瞳孔比另一只瞳孔小的原因，但这实际上非常简明直接：要求医生在某种程度上了解那一症状，而且能够回忆起综合征。它被称为“霍纳氏综合征”，是由于眼睛背后的神经受损所致。这种损伤伤害了眼睛放大的能力，通常限制了那只眼睛的眼睑的运动，事实上，专科医生在仔细观察时，发现那只眼睛的眼睑并没有完全打开。

专科医生如何解谜

有些读者准确地判断出霍纳氏综合征，但不知道该综合征怎样与耳痛联系起来。在这种特殊的挑战之中，需要将大量的线索综合起来考虑，专科医生的心理表征的作用开始显现出来。用一系列复杂的症状来诊断的医生，必须能领会事先并不知道的大量信息，而且那些信息有的可能是最为相关的，有的则可能与病情毫不相干。因为短时记忆的局限，人们无法吸收所有那些散乱的信息，因此，必须对照相关的医学知识背景来理解。

但什么是相关的呢？在做出诊断前，医生很难知道各种各样的临床信息可能意味着什么，以及它们可能与哪些类型的医疗状况有关。那些对诊断医学的心理表征依然处在初级阶段的医学院学生，往往将症状与他们熟悉的某些特定的医疗状况相关联，并马上得出诊断结论。他们没能提出多种选择。甚至许多经验不太丰富的医生，也和他们一样。因此，当例子中的这位警官到急诊中心去就诊，告诉医生他的耳朵痛时，医生认为是某种类型的感染所致。尽管这在许多案例中可能是正确的答案，但这次，医生并没有考虑该病人的某只瞳孔发生了变化，而这个事实看起来似乎与耳痛无关。

和医学院的学生不同，专业诊断医生创建了复杂的心理表征，使得他们能够马上考虑大量不同的事实，即使那些事实第一眼看上去似乎并没有密切关联。精心创建的心理表征的一个主要优势是：你可以立即吸收和考虑更多的信息。科学家对专业诊断医生的研究发现，这些医生往往不会把病人的症状与其他相关数据视为相互孤立的信息，而是作为更大整体中的一部分来看待，可以说，他们观察病人的方式，和国际象棋大师观察棋局一样，后者从来不把棋子看成相互没有联系的孤立个体，而是看成整盘棋中的一部分。

国际象棋大师的心理表征使他们能够迅速想出大量可能的招法，然后把注意力集中在寻找最佳招法之上，同样，经验丰富的诊断医生也会提出各种可能的诊断，然后分析各种各样的替代选择，以便从中选择最有可能的那一种。当然，医生可能最终确定，所有的选择都与眼前的病人不相符，但这种推理的过程可能将他引向其他的可能性。这种能够提出大量可能的诊断，并通过它们来仔细推理的能力，正是专业诊断医生和其他医生之间的差别。

《纽约时报》上描述的医学谜题的解答，恰好也需要采用这样的方法：首先，围绕为什么病人既有霍纳氏综合征，又感到耳朵里面好像有小刀在割而提出各种可能的解释；然后，分析每一种可能性，以便找到正确答案。中风可能是其中的一种可能性，但病人以往的病史并没有表明他可能患上了中风。带状疱疹也可能让病人产生两种症状，但病人并没有带状疱疹通常有的症状，比如起水泡或者皮疹等。第三种可能性是颈总动脉壁撕裂，它可能是随着霍纳氏综合征中受感染的神经所引发的，而且恰好经过耳朵附近。颈总动脉轻微的撕裂可能使血液从动脉的内壁渗出，导致其外壁膨胀，从而压迫通向脸部的神经，也会压迫通向耳朵的神经（这种情况很罕见）。记住了这一点，专业医生于是询问病人是否举过重物并患过头痛。众所周知，举重物有时候可能导致颈总动脉撕裂，而那种撕裂伤通常会与头痛或颈痛的症状相关。当病人肯定自己最近举过重物时，专业医生确定颈总动脉的撕裂是最可能的诊断。最后，医生对病人进行了磁共振成像扫描以验证诊断，随后对病人采取稀释血液的治疗法，防止血块的形成，同时，医生还告诉病人，在几个月之内要避免任何的用力，那样会阻碍血管的恢复。

成功诊断的关键并不只是拥有必要的医学知识，而是能够将这种知识组织起来，以便提出可能的诊断结果，并聚焦于最有可能的诊断结果。在对杰出人物的研究之中，出色地组织信息是反复出现的主题。

即使对于像保险销售之类的平常事情，也是这个道理。最近的一项研究，观察了150位保险代理人对各种保险产品的了解（如人寿保险、家庭保险、汽车保险和商业保险等）。极为成功的代理人（根据他们的销量来确定）自然比那些不太成功的代理人更了解各种各样的保险产品。但更重要的是，研究人员发现，与不太成功的代理人相比，极其成功的代理人有着更为复杂和综合的“知识结构”，我们称之为心理表征。特别是，更优秀的代理人事先想好了更多的“如果……那么……”的句式：“如果这些事情对客户来说是真的，那么就这么说或者那么做。”由于最优秀的保险代理人都更好地组织了他们对保险产品的了解，因此，在任何特定的场合下，他们能更为迅速和准确地想出该怎么推销保险产品，这也使得他们成为更加高效的代理人。


心理表征有助于制订计划

经验丰富的攀岩者在开始攀岩之前，会仔细观察整堵墙，以找到他们将会选择的最佳路径，想象着自己从一个把手的位置攀爬到另一个把手的位置。这种在真正的攀岩开始之前先创建详尽的心理表征的能力，是随着经验的积累而造就的。

更一般地讲，心理表征可以用来为很多行业和领域做计划，表征越好，计划就高效。
 例如，外科医生在第一次拿起手术刀之前，通常会想象整个手术该怎样进行。他们使用MRI、CT和其他的影像来仔细观察病人的体内情况，以确定可能造成麻烦的部位，然后，他们会精心确定一个手术计划。为手术进展情况创建这样一种心理表征，对外科医生来说是最具挑战性，也是最重要的事情，经验越是丰富的外科医生，通常也越会为这些程序创建更加复杂有效的表征。这种表征不仅指导着手术，而且在手术过程中出现某些意料之外的事情和潜在的风险时，可以作为一种预警。当实际的手术偏离了外科医生的心理表征时，他知道要放慢手术速度、重新思考其他选择，而且，如果有必要的话，会制订一个新计划来应对新信息。

在现实生活中，真正去攀岩或者做手术的普通人相对较少，但几乎所有的人都会写作，而怎样写作，为我们提供了关于心理表征可以怎样用于计划的好例子。过去几年，在我写这本书的时候，我本人对这个行业或领域十分熟悉，而许多读了这本书的人，近来也完成了一些写作，无论是写一封个人信件还是商业备忘录，一个博客帖子还是一本书。

松散的写作方法

研究人员对人们在写作时使用的表征进行了相当多的研究，研究表明，出色的写作者使用的方法与那些新手使用的方法存在着巨大的差异。例如，想一想当一位六年级学生被问到他在写文章时采用了什么方法时，他是这样回答的：


我的脑海中有许多的观点，我把它们写下来，直到全部写下为止。然后，我可能会努力思考更多的观点，到了自己再也想不出值得写在纸上的观点时，我才停下来。


这种方法实际上非常典型，不仅对于六年级的学生，而且对许多并不以写作为生的人们都是如此。写作的表征既简单又直接：写作者确定写作的主题，而且脑海有各种各样的思考，通常，这些想法根据相关性或重要性而松散地组织，但有些时候，则根据类别或者某些其他规律来组织。一种稍稍复杂些的表征，可能包括刚开始时某种介绍，以及快结束时进行某种总结或概括，但要前后一致，即结束时的总结与概括要与开始时的介绍相呼应。

这种写作方法被称为“知识陈述”（knowledge telling），因为差不多是把你脑海中浮现的所有观点一一告诉读者。出色的作家会采用完全不同的方法。

如何写这本书：创建心理表征

想一想我的共同作者和我是怎样把这本书整合起来的。首先，我们必须搞懂我们希望写本书的目的。我们希望读者从我们的专业知识中学到些什么？什么概念和观点是重要的，需要介绍？读者读完本书后，对于训练潜力的看法，会怎样改变？回答类似这样的问题，给我们提供了对本书最初的大致心理表征，即我们写本书的目标，以及我们想实现些什么。

当然，随着我们为本书付出的努力越来越多，本书最初的形象已经日臻完善，但那只是开始。我们需要阐述哪些一般的主题？显然，得解释刻意练习是什么。怎么来解释？嗯，首先要解释人们通常怎样练习、那种练习方法有哪些局限，然后探讨有目的的练习，等等。那时，我们想象了可以用哪些方法来达到我们的目标，并且逐一衡量它们，看看哪种选择似乎最佳。

在做出选择时，我们也在慢慢地完善自己对本书的心理表征，直到我们看起来似乎实现了所有的目标为止。在这个阶段，想象我们的心理表征最简单的方法是回头思考你在初中语文课堂里学过的那种老式的概括方法。我们准备了对各章的概述，每一章的概述都着重阐述一个特定的主题，并且阐述了那一主题的各个方面。但我们创建的对这本书的表征，远比简单的概括丰富得多，也复杂得多。例如，我们知道每个部分的内容为什么安排在那里，以及我们想用它来达到什么目的。而且，我们对本书的结构与逻辑有非常清晰的了解，比如，为什么A主题放在B主题之前，而C主题又放在B主题之后，同时，我们对各个部分之间的相互关系有怎样的理解。

如何写这本书：调整心理表征

我们发现，这个过程还迫使我们仔细地思考，我们怎样对刻意练习形成自己的概念。我们首先从刻意练习的明确理念以及如何来解释这一理念入手，但是，随着我们试图以非技术的方式来简要描述这一理念，有时候我们发现，它并没有按照我们的意愿来进行。那将使我们重新思考，怎样才是解释某个概念或者提出某一观点的最佳方式。

例如，当我们向文稿代理人埃莉丝·切尼（Elyse Cheney）提出了我们最初的建议时，她和她的同事难以清晰地理解刻意练习。特别是，她们并没有搞懂，是什么将刻意练习与其他形式的练习区分开来，只不过觉得刻意练习更加有效罢了。这并不是她们的错，而是我们没有解释清楚，因为我们原本以为人们能够轻松地读懂这个概念。

那迫使我们重新思考如何介绍刻意练习，基本上，我们对自己以及我们希望其他人关于刻意练习的想法，提出了全新和更好的心理表征。很快，我们发现，为了让人们理解我们想要怎样介绍刻意练习，心理表征发挥着至关重要的作用。

起初，我们把心理表征视为会向读者介绍的关于刻意练习的许多方面之一，但现在，我们将其视为本书的一个核心特点。刻意练习的主要目的是创建有效的心理表征，而且，如我们很快将会探讨的那样，心理表征反过来在刻意练习中发挥着重要的作用。我们具有适应能力的大脑，在响应刻意练习的过程中发生的重要转变，就是发展出更好的心理表征，它反过来为提高绩效而创造了新的可能性。简单地讲，我们开始把自己对心理表征的解释视为本书的主旨，没有它，本书的其他内容都将无法成立。

我们写这本书，与我们对本书的主题进行概念化，两者是相互交织的，随着我们想尽各种办法以求更清楚地向读者解释我们的观点，我们会提出新的方式来思考如何刻意练习我们自己。研究人员把这种类型的写作称为“知识转换”（knowledge transforming），它与“知识陈述”完全相对，因为写作的过程改变并增加了作者在写作开始时拥有的知识。

这是杰出人物运用心理表征来提高技能水平的一个例子：他们监测并评估自己的技能水平，在必要时调整心理表征，使之更加有效。心理表征越有效，水平也越优异。我们已经为本书创建了一种特定的心理表征，但我们发现，这本书并不像我们希望的那样出色，因此，我们运用获得的反馈来相应地调整那一表征。

这反过来使我们能够更好地解释刻意练习了。而且，在写作本书的整个过程之中，一直是这样的。尽管我们的解释在不断地改进，但我们对本书的心理表征引导并激发了我们对写作的决定。随着我们一路写下去，我们在编辑艾蒙·多兰（Eamon Dolan）的帮助下评估每一个部分，而且，当发现其中的缺陷时，我们调整那一表征，以解决问题。

显然，针对某一本书的心理表征，比起针对一封个人信件或一个博客帖子，既重要得多，也复杂得多，但一般规则是相同的：好好地写，事先创建心理表征，以引导你努力写作，然后监测和评估你的努力，并且准备在必要时调整这一表征。


心理表征有助于高效学习

一般来讲，心理表征并不只是学习某项技能的结果；它们还可以帮助我们学习。对于这一点，一些最好的证据来自音乐表演领域。一些研究人员着重研究了将最优秀的音乐家与不太优秀的音乐家区分开来的因素，结果发现，两者之间的主要差别之一是，最优秀的音乐家能创建高质量的心理表征。在练习某件新作品时，新手和中等水平的音乐家往往对这件音乐作品听起来应当是什么样子缺乏好的、清晰的想法，而最优秀的音乐家往往对音乐作品有着极为细致的心理表征，他们用这些表征来指导自己的练习，到最后，指引他们在演出作品时的表现。特别是，他们用心理表征为自己做出反馈，以便知道自己有没有准确地把握好作品，以及还需要做些什么，从而表现得更优秀。新手和中等水平的学生对音乐作品的心理表征可能很粗糙，使得他们只能分辨自己是不是演奏了错误的音符，但必须依靠导师的反馈，才能辨认出更难察觉的错误和缺陷。

心理表征质量与音乐练习效果

甚至在刚刚开始上台表演的音乐系学生中，某件音乐作品的心理表征质量的差别，与他们在练习时的效果怎样也有很大关系。大概15年前，澳大利亚的两位心理学家盖瑞·麦克赫森（Gary McPherson）和詹姆斯·伦威克（James Renwick）开展了一项研究，对许多7~9岁的孩子进行了研究。孩子们当时正在学习演奏不同的乐器，如长笛、小号、短号、竖笛以及萨克斯管，等等。部分研究是当孩子在家练习时用视频记录，然后分析他们练习时的情况，以了解孩子都做了些什么，使得练习的效果产生差别。

特别是，研究人员计算了学生第一次和第二次练习音乐作品时所犯的错误数量，以及第一次到第二次之间有些什么改进，以这两个方面作为学生练习有效性的衡量指标。他们发现，学生们的改进程度之间，存在着广泛的差别。

在参与研究的所有学生之中，有位演奏短号的女生在学习该乐器的第一年，所犯的错误次数最多：在练习时首次弹奏某件作品时，平均每分钟犯11次错误。在第二次演奏同一作品时，她犯的错误次数依然达到第一次演奏时所犯的同样错误的70%，也就是说，在每10次错误中，她仅仅注意到并纠正了其中的3次。

相反，最优秀的那位学生，是个演奏萨克斯管的男孩，他在第一次演奏某件作品时，平均每分钟只犯了1.4次错误。而在第二次演奏时，所犯错误的次数只占到第一次所犯次数的20%，也就是说，在每10次错误中，他纠正了其中的8次。这种纠正错误次数的百分比之间的差别格外引人注目，因为演奏萨克斯管的那位男孩已经在演奏时犯了比别人少得多的错误，因此，他改进错误的空间也小了许多。

所有学生都有端正的态度，而且有志提高自己的演奏水平，因此，麦克赫森和伦威克总结道，学生之间的差别，在很大程度上最有可能取决于他们能多敏锐地察觉自己所犯的错误，也就是说，他们对音乐作品的心理表征有多么有效。
 研究人员说，一方面，萨克斯管的演奏者对音乐作品有清晰的心理表征，这使他能意识到自己所犯的大多数错误，下一次演奏时依然记得这些错误，并纠正它们。另一方面，短号的演奏者似乎并没有对自己演奏的水平创建良好的心理表征，她不具备和萨克斯管演奏者同样的那些改进方法。

麦克赫森和伦威克并没有试图理解心理表征的精确特点，但另一项研究表明，那些表征可能有几种不同的形式。其中一种是听觉表征，也就是说，对某件音乐作品听起来应当是什么样子，有着清晰的认识。水平各异的音乐家使用这些表征来指导他们的练习与演奏，越是优秀的音乐家，就有越发细致的表征，不仅仅包括音高和要演奏的音符长度，而且包括它们的音量、升降调、音准、颤音、震音，与其他音符的和谐关系等，其他音符包括由其他音乐家在其他乐器上演奏的音符。优秀的音乐家不但能辨别乐声的所有这些不同特点，而且知道怎样在他们的乐器上演奏出这些声音，也就是说，他们知道，这需要他们对乐器产生自己的心理表征，这反过来与声音本身的心理表征紧密地联系在一起。

麦克赫森和伦威克研究的学生，可能在某种程度上已经创建了心理表征，这些表征将乐谱上的音符与他们演奏这些音符必需的指法联系了起来。因此，如果演奏萨克斯管的学生在演奏某件音乐作品时，不慎把手指放在错误的位置上，他不仅可能由于萨克斯管发出了错误的声音而产生注意，还可能由于指法错误而产生注意（即他的手指所放的位置），因为这与他对自己的手指应当放在哪里的心理表征并不相一致。

虽然麦克赫森和伦威克开展的研究在极其个人的层面上具有优势（当我们做完这些研究时，我们差不多觉得自己已经认识那位短号演奏者和萨克斯管演奏者了），但它同时也有一种劣势：只观察了一所学校中的少数几位音乐家。幸运的是，英国研究人员开展的另一项研究，支持了麦克赫森和伦威克的研究成果。英国这项研究对3000多名音乐学校的学生进行了观察，其中有些是新手，有些是准备进入大学音乐学院深造的高才生。

研究人员发现，成就最杰出的音乐学校学生，能够更好地确定他们什么时候犯了错误，并能更好地辨别作品的哪个部分最难演奏，这需要他们聚精会神。这意味着，这些学生都对他们即将演奏的音乐作品以及自己的表现创建了良好的心理表征，这使得他们可以监测自己的练习，并发现错误。此外，学生的演奏水平越高，其训练方法越有效。这里的含义是，他们正在运用自己的心理表征，不仅为了发现错误，而且为了将适当的练习方法与音乐的难易程度紧密地匹配起来。在任何一个行业或领域，不只是音乐表演领域，技能与心理表征之间的关系是一个良性循环：你的技能越娴熟，创建的心理表征就越好；而心理表征越好，就越能有效地练习，以磨炼技能。

知名钢琴家如何运用心理表征

美国康涅狄格州立大学心理学家罗格·查芬（Roger Chaffin）与来自新泽西州的国际知名钢琴家加布里埃拉·因瑞赫（Gabriela Imreh）曾长期合作开展研究，两人在研究成果中更加详尽地描述了杰出人物如何运用心理表征。多年来，两人通力合作，以了解当因瑞赫学习、练习和演奏某件音乐作品时，头脑里都在想些什么。查芬与因瑞赫的大部分研究成果，让我们想起了我怎样监测史蒂夫·法隆为记住数字串而创建和完善心理表征的。查芬在因瑞赫学习弹奏某件新的音乐作品时，观察她的表现，并且让她说明，当她在决定如何弹奏这件作品时，心中到底是怎么想的。查芬还把训练的情形用视频录制下来，以便掌握更多其他线索，来观察因瑞赫如何一步步接近她的目标。

在一系列的训练中，当因瑞赫花30多个小时来练习约翰·塞巴斯蒂安·巴赫的《意大利协奏曲》第三乐章时，查芬进行了追踪观察。当时，因瑞赫打算首次演奏。当她第一眼看到这部作品时，首先就创建了查芬所说的“艺术形象”，也就是说，对自己在弹奏这部作品时听起来应当是什么声音而形成的心理表征。如今，因瑞赫并没有忘记这部作品，她听过许多次了，能通过简单地看一遍乐谱便对这部作品形成心理影像，这一事实表明，她已为这部钢琴作品创建了非常良好的心理表征。我们大多数人只会在乐谱上看那些音乐的符号，而因瑞赫却在自己的脑海中听那些音乐。

从那时起，因瑞赫大部分的功夫花在思考如何弹奏这部作品上，使之与她脑海中的“艺术形象”相匹配。她首先在脑海中认真想了一遍整部作品，并确定了应当用什么指法来弹奏。只要有可能，她会运用钢琴家为特定的系列音符而确定的标准指法弹奏，但有些音符的弹奏，需要采用与标准不同的指法，因为她想以特定的方式弹奏特定的章节。她尝试不同的选择，最终确定其中的一种选择，并在乐谱上做出标记。她还识别了曲子中的不同时刻，查芬称那些时刻为“令人印象深刻的转折点”。例如，在某个时刻，她会将弹奏风格从轻快活泼转变为中规中矩和严肃认真。后来，因瑞赫在乐曲中挑选一些线索，也就是在转折点到来之前的短章节，或者是技术上有难度的章节，当她弹奏到这些地方时，把那些线索作为提示，让自己做好准备。她还挑选了一些不同的地方，在那些地方，她会为音乐增加一些有细微差别的解释。

因瑞赫把所有这些不同的要素都整合到一起，想方设法从全局和细节两方面对乐曲和自己的弹奏进行掌控。她形成了整部音乐作品听起来应该是什么样子的印象，同时对乐曲的细节形成了清晰的印象，这些都是她在弹奏时需要密切关注的。因瑞赫的心理表征将她对乐章听起来应当是什么声音与她自己推测要怎样发出那种声音结合了起来。虽然其他钢琴家的心理表征可能在细节上与因瑞赫的不同，但他们的总体方法可能极为相似。

因瑞赫的心理表征还使得她能应对任何一位古典钢琴家在学习弹奏某部音乐作品时面临的进退两难局面。一方面，音乐家练习并熟记乐曲，以便能够几乎自动地演奏出来，是至关重要的，这样一来，各个手指都能弹奏出正确的音符，几乎或者完全不需要有意地思考。以这种方式，钢琴家便能在观众面前毫无瑕疵地演奏乐曲，尽管他在台上时感到紧张或兴奋，也能做到游刃有余。另一方面，钢琴家必须在一定程度上表现得自然，以便与观众建立联系、形成沟通。因瑞赫运用她对音乐作品形成的心理地图来做到这些。由于她总在不断地练习，手指的动作因而得到了良好的排练。她总能准确知道自己弹到了乐章中的哪一部分，因为她辨认出了作为标记的各种各样的转折点。有些转折点是演奏过程中的标记，例如，它们会告诉因瑞赫，马上就要改变指法了；而另一些转折点查芬称之为“昂贵的标记”，这些标记告诉因瑞赫，弹到了乐曲中的哪些地方，她应当改变自己的弹奏手法，以捕获一种特定的情绪，这取决于她自己的感觉以及观众对此的反应。做到了这些，她在现场观众面前弹奏一首复杂的乐曲时，就能够保持流畅和自然。

体育运动也是心理活动

正如我们从几项研究中发现的那样，音乐家依靠心理表征来提高他们的专业实践与认知。对于我们认为是纯粹身体活动的那些活动，心理表征至关重要。

在有些活动中，一个人的身体定位和动作是不是适合相应的艺术表现形式，要由评委来评判。比如，想一想体操、跳水、花样滑冰或舞蹈等。这些活动的心理表征极其重要。运动员或表演者必须创建清晰的心理表征，想象他们的身体应当怎样做动作，才能产生良好的艺术效果。

但即使在另一些领域，比如游泳和跑步等，尽管成绩并非由评委来评判，但以格外有效的方式来训练身体的动作依然十分重要。游泳运动员要学会怎样在每次划水时产生最大的冲力和最小的阻力。跑步运动员则要学会以怎样的频率和幅度来迈步，既能保存体力应对长距离的奔跑，又能使跑步的速度胜过其他人。撑竿跳高运动员、网球选手、武术运动员、高尔夫球员、棒球运动中的击球员、篮球运动中的三分投手、举重运动员、双向飞碟射击运动员以及滑降滑雪运动员等，对所有这些运动员来说，正确的形式是取得杰出成就的关键，而创建了最佳心理表征的运动员，往往具备其他人不具备的优势。

在这些领域，还有一种良性循环在起主导作用，那便是：磨砺了技能，可以改善心理表征；而改变心理表征，也有助于磨砺技能。在这方面，有点类似于鸡和蛋的关系。以花样滑冰为例：如果你不去做两周半跳这个动作，便很难就这个动作给你带来什么感觉而创建清晰的心理表征；同样，如果你没有创建清晰的心理表征，便难以做好这个动作。这听起来有点儿自相矛盾，实则不然。你一步一步地尝试着做这个动作，在此过程中，也就积累了心理表征。

这类似于你一边攀爬楼梯，一边搭建新的阶梯。你攀爬的每一步阶梯，都让你来到了需要搭建新阶梯的地方。然后，你搭建了新的阶梯，爬上去之后，你又得准备搭建下一步阶梯了。如此循环往复。你现有的心理表征在引导你的表现和绩效，并使你既能监测又能判断自己的表现和绩效到底是优还是劣。随着你迫使自己去做一些以前没做过的事情，比如说，去培育一项新技能，或者磨砺一项已有的技能，那么，你也在拓展和优化自己的心理表征。心理表征得到了拓展和优化，你便能够出色做好以前从未做过的事情了。


第4章　黄金标准

有目的的练习，到底忽略了什么？除了只是简单地集中注意力并且迫使人们走出舒适区之外，还需要些什么？让我们来进行探讨。

如我们在第1章中见到的那样，不同的人进行的有目的的训练，可能有截然不同的结果。史蒂夫·法隆训练到了能记住82位数字的地步，而雷妮尽管和史蒂夫一样刻苦，却没能超过20个。两人之间的差别，存在于用来提高他们记忆的训练类型的各种细节之中。

史蒂夫第一次证实了我们能够记住一长串数字，随后，数十位竞争对手提升了他们对数字的记忆，超越了史蒂夫的水平。负责监管国际记忆力竞赛的世界记忆力运动理事会报告称，如今，至少有5个人已经设法在记忆力比赛中记住300个或者更多数字，而且，有数十人记住了至少100个数字。截至2015年11月，这项活动的世界纪录由一位名叫Tsogbadrakh Saikhanbayar的蒙古人保持，他在中国台湾举行的2015年度成人记忆力公开赛中，记住了432个数字，比史蒂夫创造的纪录多了5倍多。正如雷妮和史蒂夫之间的差别那样，史蒂夫的表现与新一代记忆奇才之间的重要差别，取决于他们训练的细节。

这是一般模式中的一部分。在所有的行业或领域之中，有些训练方法比另一些更有效。在本章，我们将探索所有方法中最有效的：刻意练习。它是黄金标准，对任何一个渴望学习某种技能的人们来说，都是理想的方法。


从音乐领域开始

有些活动，比如在流行音乐团体中演奏音乐、解答纵横填字谜以及跳民间舞等，并没有标准的训练方法。不管是哪种方法，似乎都是马马虎虎的，产生的结果无法预料。另一些活动，比如古典音乐演奏、数学、芭蕾等，必须得采用高度发展的、被人们广泛接受的训练方法。如果某人谨慎勤奋地遵循这些方法，那么，他几乎一定能成为该行业或领域的专家。我毕生都在研究后面这些行业或领域。

这些行业或领域有几个共同的特点。

◆第一，对于绩效的测量，总是存在客观的方面，比如象棋比赛或者一对一比拼中的输赢，或者至少有一些半客观的方面，比如由专家评委来评断。这是有道理的：如果大家无法就什么是好的表现达成一致，并且没有办法分辨是什么样的改变将提高人们的表现，那么，也就很难（通常也不可能）发展有效的训练方法。如果你无法确切地知道人们表现的提高应当由什么组成，那怎么可能提出一些改进表现的方法呢？

◆第二，这些行业或领域往往具有足够的竞争性，以至于从业人员有强烈的动机来训练和提高。

◆第三，这些行业或领域通常都是已经形成规模的，相关的技能已得到数十年甚至数世纪的培养。

◆第四，这些行业或领域中，有一些从业人员还担任导师和教练，随着时间的推移，他们已经发展出日渐复杂的一整套训练方法，使得该行业或领域的技能水平稳定提高。技能的提高和训练方法的发展是同气连枝的，新的训练方法使人们的成就达到新水平，而新成就的取得又在训练中造就了创新（这又是个良性循环）。这种技能与训练方法的共同发展，至少到目前为止，总是与反复试验相伴相随，而且，行业或领域中的从业人员采用各种方法来试验，以提高表现，继续采用有效的方法，并摒弃无效的方法。

没有哪个行业或领域比音乐训练更强烈地坚持这些原则，尤其是在小提琴和钢琴的训练上。这是一个竞争的领域，其必备技能与训练方法的发展，已历经数几百年。此外，在音乐这个领域，至少在小提琴和钢琴的子领域，如果想要成为世界最佳音乐家中的一员，通常需要经历20年或者更长时间扎实的训练。

简单地讲，对于任何一个想要理解杰出表现的人来讲，这是一个自然应当选择的领域，很可能还是最好的领域。幸运的是，当我完成了在记忆方面的杰出表现的研究之后，我在音乐这个领域研究了许多年。

绝好的研究机会

1987年秋，我在马克斯·普朗克人类发展研究所从事的研究。在结束了我与史蒂夫·法隆的记忆力研究之后，我马上研究了另一些具有杰出记忆力的例子，比如，有的服务生不用把许多客人所点的详细菜单记下来，便能记住他们点的每一道菜；有的舞台剧演员刚开始接拍一部新戏，但每次都能记得住许多台词。在任何一种情况下，我研究了这些人为了强化自己的记忆力而创建的心理表征，但他们全都有一个重大局限：他们是从来没有经过正式训练的“业余爱好者”，是自己通过长期的训练把它琢磨透了。那么，经过严格的、正式的训练方法，可以达到哪种程度的成就？当我移居柏林时，我突然有机会去观察音乐家采用的那些方法了。

那个机会的出现，要感谢德国柏林艺术大学，该学校离马克斯·普朗克研究所不远。这所大学拥有四所学院，一所美术学院、一所建筑学院、一所媒体和设计学院、一所音乐和表演艺术学院，共有3600名学生，其音乐专业在师资力量和学生能力方面尤其享有盛誉。

从德国柏林艺术大学毕业的学生，包括指挥家奥托·克伦佩勒（Otto Klemperer）和布鲁诺·瓦尔特（Bruno Walter），两人都是21世纪指挥界响当当的人物，还有凭借《三分钱歌剧》（The Threepenny Opera）的创作而享誉世界的作曲家库尔特·魏尔（Kurt Weill），尤其他还创作了极受欢迎的歌曲《飞刀手》（Mack the Knife）。年复一年，这所大学培养出了大量的钢琴家、小提琴家、作曲家、指挥家和其他类型的音乐家，他们在德国以及全世界的精英艺术家中占有一席之地。

在马克斯·普朗克研究所，我招募了两名合作者，一位是研究所的研究生拉尔夫·克朗普（Ralf Krampe），另一位是博士后克莱门斯·特斯克–鲁默尔（Clemens Tesch-Rmer），我们三人一起设计了一项调查，对音乐成就的发展进行了研究。起初，我们打算着重研究音乐学生的动机。特别令我感到好奇的是，音乐家的动机是否解释了他们有多么积极地参加训练，因而至少部分地说明了他们是怎么变得如此杰出的。拉尔夫、克莱门斯和我选择了只研究音乐学院中学习小提琴表演的学生。因为这所学院以培养世界级小提琴家闻名，那些学生中的大多数可能在10~20年的时间里跻身世界最佳小提琴家的行列。当然，并非所有的人都如此卓越。学院拥有的小提琴学生水平各异，有的是优秀，有的是优异，有的是杰出，这使我们有机会在成就各不相同的学生之间对比其动机。

我们首先请音乐学院的教授们辨认出那些具备成为国际独奏艺术家潜力的学生，这类艺术家是职业小提琴家中的佼佼者。教授们说出了14个学生的名字。在这些人中，有3人无法说一口流利的德语，因而难以对他们采访；有1人怀了孕，因而无法正常地参与训练。这样一来，我们只能对10位“最杰出”的学生进行研究，其中7人是女性，3人是男性。教授们还说出了许多其他小提琴学生的名字，尽管他们也非常优秀，却无法成为超级巨星。

我们还从柏林爱乐管弦乐团和柏林广播交响乐团招募了10位中年小提琴家，这两个管弦乐团都在国际上享有盛誉。音乐学院的老师告诉我们，他们最优秀的学生有可能最终进入这两个乐团中的某一个，或者加入德国其他地区同等水平的乐团；因此，来自这些管弦乐团的小提琴家，代表着未来，他们可能是将来20~30年内音乐专业中最优秀的小提琴家。

我们的目标是，了解到底是什么将真正杰出的小提琴家与那些只是优秀的小提琴家区分开来。传统的观点认为，在这些最高水平的演奏者中，区别主要是天赋。因此，训练的数量以及类型的差别（本质上是动机的差异），在这个层面上并不重要。我们来看一看，这种传统的观点到底是不是错的。

学小提琴，难在哪儿

要向那些只听过职业小提琴家演奏的人来描述演奏小提琴的种种困难，简直是太难了，因此，我们也难以解释优秀的小提琴家实际上拥有多少技能。演奏得好，再没有哪种乐器的声音比小提琴更优美；演奏得差，那你不如把脚踩在猫的尾巴上，听猫尖叫起来，声音也许还不至于像小提琴的声音那么难听。要想从小提琴上摆弄出一个可接受的音符，不是那种尖锐刺耳的声音、粗而响的声音、像口哨般的声音，而是那种既不太低也不太高的声音，是那种符合乐器曲调的声音，就需要进行大量的训练，而且，学会很好地演奏那样的音符，还只是完全学会拉小提琴这个艰难旅途中的第一步。

拉小提琴难，首先难在小提琴的指板没有任何琴格。吉他的指板上可以见到一些金属脊，它们将指板分为一些独立的音符，并且保证了只要吉他合调，每个弹出的音符都不至于太低或太高。而由于小提琴没有琴格，小提琴家必须把他的手指准确地放在指板适当的位置上，才能拉出期望的音符。只要偏离标记约1.59毫米的距离，音符要么就低了，要么就高了。如果手指离正确的位置太远了，结果将与期望的声音产生天壤之别。那还只是一个音符；每演奏一个音符，都需要手指以同样的精度在指板上移动。

小提琴家要花无数小时的时间进行这种反复的练习，以便他们的左手手指能精确地从一个音符移动至下一个音符，无论是在单一的琴弦上来回移动，还是从这根琴弦移动到那根琴弦。他们对手指在指板上的正确位置胸中有数了之后，还得掌握各种指法之间的微妙差别，首先从揉弦开始，也就是指尖在琴弦上来回滚动，而不是滑动，这将使得音符轻轻颤动。这又需要无数小时的训练。

此外，指法实际上还是容易的。正确地运用琴弓，对于小提琴家来说，完全是另一个层面的挑战。由于琴弓是跨过琴弦来拉的，琴弓上的马尾会抓住琴弦，并稍稍拖后一些，然后让琴弓滑动，琴弓再次抓住琴弦，再让它滑动，如此在一秒钟之内达到数百次甚至数千次的循环往复，当然，其次数取决于琴弦振动的频率。琴弦响应琴弓这种拖后并释放动作的特定方式，使得小提琴发出其独特的声音。

小提琴家通过变换琴弓施加在琴弦上的力量，控制着他们演奏的音量，但这种压力应当保持在一定范围之内。如果太高，则会产生可怕的尖叫声；如果太低，尽管其声音不那么令人讨厌，但也被认为不可接受。让事情更加复杂的是，可接受的压力范围，将根据琴弓在琴弦上的位置不同而变化。为使其声音保持在最佳的范围内，琴弓离琴马越近，就需要越大的力量。

小提琴家必须学会以多种不同方式在琴弦上移动琴弓，以改变它发出的声音。琴弓可以在琴弦上平滑地拉动、瞬间停下来、快速地来回锯动、提起来并再度回到琴弦上、允许轻轻地在琴弦上弹起等，共计有十几种运弓技巧。例如，跳弓演奏包括将琴弓在琴弦上弹起，然后回到琴弦上，同时，琴弓来回在琴弦上移动，产生一串急促的断音音符。跳弓还有一种更快的版本，然后还有小跳等多种手法，每种手法都会发出其独特的声音。当然，所有这些运弓技巧必须通过左手手指密切地协调才能完成，因为是用左手手指来按住琴弦的。

这些技能并不是一两年的练习就能练好的。事实上，我们研究的所有学生演奏小提琴都长达10年以上，平均每个人从8岁时开始练起，而且全都遵循对今天的孩子来说是标准的训练模式。那就是说，他们在很小的时候开始系统的、专注的练习，通常每星期到音乐导师那里上1次课。在那每周一次的课上，导师将评估学生当前的音乐表演状况，确定好几个近期的改进目标，并布置一些练习作业，激励学生在接下来的那个星期单独练习，以达到训练的目标。

由于大多数学生每周在音乐导师那里上课的时间是相同的，都是1小时，那么，学生之间训练效果的主要差别在于，他们花多少时间专门进行单独练习。那些用功的学生，比如最终进入柏林音乐和表演艺术学院深造的学生，也就是10~11岁的孩子，每周花15小时专心练习的情况并不罕见，在练习期间，他们跟着导师设计的课程一步步地练习，以提升特定的技巧。随着这些用功的学生渐渐长大，他们通常还增加了每周的练习时间。

小提琴的训练与其他行业或领域（例如足球或者代数）的训练有所区别，其中的一个差别是：人们期望小提琴家具备的技能组合，是十分标准化的，许多教学方法同样如此。由于大多数小提琴的演奏方法有数十年甚至数百年的历史，因此，这一领域的学生完全可以重点关注正确的或者“最好的”握琴方式，在揉弦期间移动手的位置，在跳弓期间移动琴弓，等等。各种不同的方法，可能并不容易熟练掌握，但导师可以准确地告诉学生，究竟应该做什么以及怎么做。

所有这些，意味着柏林艺术大学的小提琴学生为科学家的测试提供了近乎完美的机会，科学家主要测试动机在提高出色表现方面发挥的作用，更一般地讲，也为了辨别优秀的表演者与最杰出的表演者之间到底有哪些不同。


最杰出的人，练习时间最长

为了寻找这些差别，我们详尽地采访了参与我们研究的30位小提琴学生中的每一个人。我们请他们描述自己的音乐之旅，包括什么时候开始学习音乐、谁是他们的导师、他们在各个年龄阶段每周分别花多少个小时的时间进行独奏练习、赢得过哪些比赛，诸如此类。我们请他们说一说，各种各样的活动在提高他们的演奏水平方面有多么重要，比如独自练习、在团体中练习、独自为了好玩而演奏、在团队中为了好玩而演奏、独自演奏、在团体中演奏、上课、给别人上课、听音乐、研究音乐史，等等。我们请他们估算一下，上一个星期他们花在每一项这些活动中的时间到底有多少。最后，由于我们感兴趣的是他们历年来在练习上所花的时间，因此，请他们估算自开始练习音乐以来，平均起来每一年中的每一个星期有多少个小时用来单独练习。

此外，我们还要求30位音乐学生在接下来的一周时间里天天写日记，在日记中，要详尽地记载他们是怎么过的。还要记录他们持续时间超过15分钟的活动：睡觉、吃饭、上课、学习、单独练习、和他人一起练习、演奏，诸如此类。当他们记完日记时，我们能够详尽地了解他们怎样安排每天的时间，并很好地掌握他们的练习情况。

所有三组学生（即优秀、优异和最杰出三个组）对我们的大多数问题，都给出了差不多的答案。例如，学生们几乎一致地认为，独奏练习是提高演奏水平的最重要因素，第二重要的因素包括与他人一起练习、上课、演奏（特别是单独演奏）、听音乐和研究音乐历史等。他们中的大多数人还说，睡眠充足也对他们的演奏水平十分重要。因为他们的练习强度太大了，所以需要用整个晚上的睡眠来给自己“充电”，通常下午还打个盹。

在研究之中，我们最重要的一个发现是：学生们认为，对提高演奏水平重要的大多数因素，恰好也是需要付出艰辛劳动，而且并非那么有趣的因素；听音乐和睡觉是例外。从每一位顶尖的学生到未来很可能成为音乐教师的学生全都一致认为，提高水平很难，而且他们不喜欢为提高水平而付出艰辛的劳动。简单地讲，没有哪个学生热爱练习，因此，也就没有哪个学生的动机比别人更强。这些学生之所以激情四射地进行密集练习，并全神贯注地投入到练习之中，是因为他们发现，这样的练习是提高他们演奏水平的不可或缺的因素。

练习时间是最重要的差别

另一个至关重要的发现是：在三组学生中，只有一个重要的差别，那就是学生们专心致志地进行独奏练习所花的时间总和。

我们找来了学生们的日记。他们在日记中估算了自从开始拉小提琴以来每周花多少时间单独练习，根据他们的估算结果，我们计算了他们在18岁之前累计花了多少时间单独练习。18岁这个年龄，一般是他们进入音乐学院深造的年龄。尽管他们的记忆并不总是可靠，但有志提高演奏水平的学生通常在每周的日程安排上，每天都留出固定的时间来练习，而且，他们在刚刚接受音乐训练时，就一直这样做。因此，我们认为，他们对自己在不同的年龄阶段分别花了多长时间练习的回顾式估算，可能相对准确。

我们发现，平均起来，最杰出的小提琴学生比那些优异的小提琴学生花在训练上的时间明显多得多，而这两组学生则比那些从事音乐教育的学生，花在独奏练习上的时间多得多。特别是，在18岁之前，从事音乐教育的学生花在小提琴上的训练时间平均为3420小时，而优异的小提琴学生平均练习了5301小时，最杰出的小提琴学生则平均练习了7401小时。没有人放松过练习，即使是成就最不突出的学生，也花了数千小时来练习，远远超过那些只为了好玩而拉小提琴的人，但刚刚列举的三个数字，也明显体现了三组学生在练习时间上的重大区别。

通过更细致地观察，我们发现，这三组学生在练习时间上最大的差异出现在青春期前和青春期。对年轻人来说，要让音乐训练继续下去，这些时期格外困难，因为还有许多其他方面的兴趣要占用他们的时间，比如学习、购物、和朋友闲逛、参加聚会，等等。我们的研究结果表明，这些青春期前和青春期的孩子，如果能在这些年里保持甚至增强他们的训练强度，最后可能跻身学院中最杰出的小提琴家行列。

我们还计算了在柏林爱乐管弦乐团和柏林广播交响乐团中工作的中年小提琴家估计的练习时间，结果发现，他们在18岁之前花在练习小提琴上的时间平均为7336个小时，几乎与前面描述过的音乐学院中最杰出的小提琴学生所花时间一样。

还有许多其他的因素，我们并没有包含在研究之中，但它们也可能影响，而且实际上确实影响了不同组别中小提琴家的技能水平。例如，一些足够幸运的学生遇上了杰出的音乐导师，另一些可能遇到技能平平的音乐导师，因此，前者比后者的进步更快些。

但从这项研究中，有两个因素格外清晰：首先，要变成杰出的小提琴家，需要进行几千个小时的练习。我们并没有发现什么捷径，也看不出哪个学生是几乎不需要怎么练习，就能达到专家水平的“神童”。其次，即使是在那些有天赋的音乐家中，也就是能进入德国最好的音乐学院深造的那些学生之中，明显花了更长时间来磨炼技艺的学生，总体而言比那些练习时间较短的学生成就更为突出。

我们在这些学生小提琴家中发现的规律，与在其他行业或领域的从业者中发现的规律完全一样。准确地观察这一规律，既取决于能够很好地估算人们在培养某项技能时总计的练习时间（这并非一直那么容易做到），又取决于能够较为客观地分辨出在某个特定行业或领域中优秀、优异和最杰出的人。这些都不容易做到。但是，当你能够做好这两件事情时，往往会发现，最杰出的人是那些在各种有目的的练习中花了最多时间的人。


来自芭蕾舞演员的证据

仅仅几年前，我和两位同事研究了一组芭蕾舞舞蹈演员，以观察练习在他们的出色表演中发挥了怎样的作用。这两位同事，一位名叫卡拉·哈钦森（Carla Hutchinson），另一位是我妻子娜塔莉·萨克斯–艾利克森（Natalie Sachs-Ericsson）。参与研究的那些舞蹈演员来自俄罗斯的莫斯科大剧院芭蕾舞团、墨西哥国家芭蕾舞团和美国的三家公司：波士顿芭蕾舞团、哈莱姆舞剧院和克利夫兰芭蕾舞团。

我们给芭蕾舞演员发放一些调查问卷，以了解她们什么时候开始练习，以及每周花多少时间专门练习（是指在导师的指导下，在舞蹈房中接受的持续不断的练习），同时，我们特别将排练与上台表演排除在外。我们通过两个方面判断舞蹈演员的技能水平：首先确定她在哪个级别的芭蕾舞公司中跳舞，比如，地区级公司（如克利夫兰芭蕾舞团）或国家级芭蕾舞团（如哈莱姆舞剧院）或国际级公司（如莫斯科大剧院芭蕾舞团或波士顿芭蕾舞团），同时确定芭蕾舞演员已经在公司内部达到的最高级别，无论是首席演员、独舞演员或者只是剧团中的成员。舞蹈演员的平均年龄为26岁，但其中最年轻的为18岁，因此，为了进行类比，我们观察了舞蹈演员17岁以前累计的练习时间以及18岁时达到的技能水平。

尽管我们采用了一些相当粗糙的测量指标，既包括练习的总时长，又包括舞蹈演员的能力指标，但是，在报告的练习时长与舞蹈演员在芭蕾舞蹈界已经达到的高度之间依然存在着相当密切的关系，练习时间更长的演员往往也更优秀，至少根据她们所在的剧团，以及她们在剧团中的地位来看是这样的。不过，不同国家的舞蹈学员需要练习多长时间才能达到某种程度的熟练水平，却并没有显著的差别。

和小提琴家一样，确定某一位芭蕾舞演员最终技能水平的唯一重要因素是她专心投入练习的累计时间。当我们计算舞蹈演员在20岁之前花了多长时间练习时，发现她们平均超过10万个小时。不过，有些演员练习的时间比平均时间长得多，而另一些则少得多，这种在练习时长之间的差别，与她们的舞蹈水平在优秀、优异与最杰出之间的差别是相对应的。同时，我们发现，如果哪位演员没有像其他人一样刻苦练习，或者比别人更加刻苦地练习，并没有迹象表明她天生就有某种才能，使她能够跻身最杰出的舞蹈演员之列。对其他一些对芭蕾舞演员的研究，也证实了这些。

到现在为止，从众多系列学科的广泛研究中，我们可以大胆得出结论：如果不花费无数小时的时间进行刻苦练习，没有人能够培养杰出的能力。

我不知道是否有哪位严肃的科学家会怀疑这一结论。不论你研究哪个行业或领域，音乐、舞蹈、体育、竞技比赛，或者其他一些对技能水平有着客观测量标准的行业或领域，你都会发现，最杰出的人物花了大量时间来专心培养和提升他们的技能。例如，从一些对世界上最杰出棋手的研究之中我们知道，几乎没有人能够不经过长达10年的刻苦研究，就能达到大师级的水平。即使是贵为最年轻国际象棋大师、被许多人评价为史上最伟大棋手的国际象棋传奇人物博比·菲舍尔（Bobby Fischer），在他跻身大师行列之前，也潜心研究了9年的国际象棋。自菲舍尔之后，随着培训和训练方法的不断进步，年轻棋手能更快地精进棋艺，因此，其他夺得大师荣誉的棋手也在越来越小的年纪便摘得这一头衔，但不管怎样，在他们达到这一目标之前，依然要经历多年的不间断训练。


刻意练习是什么

在最发达的行业或领域，也就是那些受益于数十年甚至数百年稳定进步的行业或领域，每一代人都将他们从上一代人那里学到的经验和技能传承下去，他们的训练方法令人惊讶地一致。不论你观察哪些行业或领域，音乐表演也好，芭蕾舞蹈也罢，或者是类似于花样滑冰或体操等体育项目，你都会发现，练习遵循着非常相似的一系列原则。从那些针对在柏林学习小提琴演奏的学生的研究中，我发现了这种练习，将其命名为“刻意练习”，我在其他许多行业或领域也对这种练习进行过研究。当我的同事和我发表了关于小提琴学生的研究结果时，我们对刻意练习进行了如下描述。

我们注意到，在诸如音乐表演和体育运动之类的领域中，随着时间的推移，人们的水平已得到大幅度提高，而随着个人更大幅度地提高到更加复杂的技能和水平，导师和教练也提出各种各样的方法来教这些技能。水平的提高，通常与教学方法的发展齐头并进，如今，任何人想要在这些领域变成杰出人物，都需要导师的帮助。由于请得起全职导师的学生少之又少，所以，标准的模式是每周上一堂或者几堂课，在上课时，导师布置一些练习，希望学生在下次上课之前完成。这些活动通常是根据学生当前的能力来设计的，目的是促使他提高当前的技能水平。

这正是我的同事和我将其定义为“刻意练习”的活动。

不只是有目的的练习

简单地讲，我们说刻意练习，因为它与其他类型的有目的的练习在两个重要的方面上存在着差别。

首先，它需要一个已经得到合理发展的行业或领域，也就是说，在那一行业或领域之中，最杰出的从业者已达到一定程度的表现水平，使他们与其他刚刚进入该行业或领域的人们明显地区分开来。我们指的这些活动，包括音乐表演、芭蕾舞蹈和其他类型的舞蹈、国际象棋以及许多个人和团体的体育项目，特别是根据打分来评判运动员表现和水平的体育项目，如体操、花样滑冰或跳水等。哪些行业或领域不符合条件？是那些并不存在或者很少存在直接竞争的行业或领域，比如园艺和其他爱好，以及当今职场中的许多工作，如企业经理、教师、电工、工程师、咨询师，等等。在这些行业或领域之中，你可能无法从刻意练习中累积知识，因为它们并没有客观的标准来评价卓越的绩效。

其次，刻意练习需要一位能够布置练习作业的导师，以帮助学生提高他的水平。导师必须已经达到一定的水平，并且有一些可以传授给别人的有益的练习方法。

有了这个定义，我们可以在有目的的练习（其中，人们想尽一切办法来推动自身的提高）与既有目的、又获得指导的练习之间总结出明显的区别。特别是在刻意练习中，受训者了解表现最杰出者的成就，并且受到后者的指导，同时，他们还理解，这些表现最杰出者在哪些方面表现卓越。刻意练习也是一种有目的的练习，而且知道该朝什么方向发展，以及怎样去达到目标。

刻意练习的特点

简而言之，刻意练习具有以下特点：

◆刻意练习发展的技能，是其他人已经想出怎样提高的技能，也是已经拥有一整套行之有效的训练方法的技能。训练的方案应当由导师或教练来设计和监管，他们既熟悉杰出人物的能力，也熟悉怎么样才能最好地提高那种能力。

◆刻意练习发生在人们的舒适区之外，而且要求学生持续不断地尝试那些刚好超出他当前能力范围的事物。因此，它需要人们付出近乎最大限度的努力。一般来讲，这并不令人心情愉快。

◆刻意练习包含得到良好定义的特定目标，通常还包括目标表现的某些方面；它并非指向某些模糊的总体改进。一旦设定了总体目标，导师或教练将制订一个计划，以便实现一系列微小的改变，最后将这些改变累积起来，构成之前期望的更大的变化。改进目标表现的某些方面，使得从业者能够看到他的表现已经通过练习得到了提高。

◆刻意练习是有意而为的，也就是说，它需要人们完全的关注和有意识的行动。简单地遵照导师或教练的指示去做，还不够。学生必须紧跟他的练习的特定目标，以便能做出适当的调整，控制练习。

◆刻意练习包含反馈，以及为应对那些反馈而进行调整的努力。在练习过程的早期，大量的反馈来自导师或教练，他们将监测学生的进步、指出存在的问题，并且提供解决这些问题的方法。随着时间的推移，学生必须学会自己监测自己、自己发现错误，并做出相应调整。这种自我监测，需要高效的心理表征。

◆刻意练习既产生有效的心理表征，又依靠有效的心理表征。提高水平与改进心理表征是相辅相成的，两者不可偏废；随着人们水平的提升，表征也变得更加详尽和有效，反过来使得人们可能实现更大程度的改进。心理表征使人们能监测在练习中和实际的工作中做得怎么样。它们表明了做某件事的正确方法，并使得人们注意到什么时候做得不对，以及怎样来纠正。

◆刻意练习通过着重关注过去获取的技能的某些特定方面，致力于有针对性地提高那些方面，并且几乎总是包括构建或修改那些过去已经获取的技能；随着时间的推移，这种逐步的改进最终将造就卓越的表现。由于新技能的学习是建立在现有技能基础上的，因此，导师会为初学者提供正确的基本技能，使学生后来能在更高层面上重新学习那些基本的技能。


如何运用刻意练习原则

正如定义的那样，刻意练习是非常专业的练习形式。你需要一位导师或者教练来教你练习的方法，以帮助你提高特定技能。这位导师或教练必须很好地理解，哪些方法是传授这些技能的最佳方法。这个行业或领域本身必须拥有一整套高度发达的技能，可以用来教给业内人士。符合所有这些条件，而且能以最严格的意义进行刻意练习的这种行业或领域相对较少，仅包括音乐表演、国际象棋、芭蕾、体操以及其他一些行业或领域。

但别担心，即使你所处的行业或领域不可能以最严格的意义进行刻意练习，你依然可以运用刻意练习的原则，指引自己发展在所处行业或领域之中可能的最有效的练习方法。

最大限度地运用刻意练习原则

作为一个简单的示例，让我们再次回到记住数字串的例子之中。当史蒂夫努力提高自己的记忆力，以记住那些数字时，他显然并没有使用刻意练习来提高。那个时候，没人能记住40个或50个数字，当时的记录表明，只有少数几位记忆高手可以记住不超过15个数字。而且，当时也没有已知的练习方法可用，自然也没有哪些导师在教授这样的课程。史蒂夫必须自己通过反复的试验来想办法提高。

如今，许多人（可能多达数百人，甚至更多）通过训练来记住数字串，以参加一些记忆比赛。有的人可以记住300个数字，甚至更多。他们怎么做到的？至少从最严格的意义上，并不是通过刻意练习。就我所知，并没有哪些导师指导人们记数字。不过，今天的情况与史蒂夫·法隆练习时的情况有些不同：如今，有许多广为人知的方法来训练人们记住冗长的数字串。这些方法往往是史蒂夫想出的方法的变体，也就是说，它们需要记住一些由2个、3个或4个数字组成的数字块，然后将这些数字块安排到检索结构中，以便事后能够回忆起它们。

我在和胡毅（音）一同研究世界上最出色的数字记忆专家——来自中国的王峰时，亲眼见证了这样一种方法。在2011年的世界脑力锦标赛上，王峰创造了当时的世界纪录：当别人以每秒钟一个数字的速度向他念出数字之后，他记住了300个数字。

胡毅教授的助理曾测试过王峰的记忆编码方法，很明显，王峰采用的方法，在心理上与史蒂夫的方法相似，但在细节上却有极大的不同。王峰根据我前面提到过的一些广为人知的方法来制订自己的方法。

他首先勾勒了一组可记住的图像，把这些图像与00~99这100对数字中的每一对联系起来。接着，他又勾画了一幅实际位置的“地图”，他会在自己的脑海中以非常特定的次序逐一参观地图中的位置。这是自古希腊以来人们使用的“记忆宫殿”的现代版本，借助这种古老方法，古希腊人记住了大量信息。

当王峰听到一个数字串时，他将数字变成由4个数字组成的数字集，把这些数字集编码成两幅图像，分别与数字集中前两个数字和后两个数字相对应，再从心理上将那两幅图像放在心理地图的适当位置上。例如，在一次试验中，他将6389这4个数字的数字串编码为一只香蕉（63）和一个和尚（89），然后，在心理上把它们放在一个罐子中；为了记住这个场景，他在心里默念，“罐子里有一只香蕉，和尚把香蕉折成两半”。

一旦列表中所有的数字串都被念了出来，王峰就像在心理上沿着地图上的路线依次旅行一样，回忆起那些数字，记住每到一个“站”都有哪些图像，然后将那些图像转换成相对应的数字。和之前的史蒂夫一样，王峰将那些数字串写入自己的长时记忆之中，将串中的数字与已经保存在他长时记忆中的物体之间创建联想，因而远远超出了短时记忆的局限。但和史蒂夫相比，王峰采用的方式更加先进、更加有效。

如今，参加记忆比赛的人们，可以从前人那里获取经验。他们辨别最优秀的从业人员，然后确定是什么使这些人如此优异，并发展一些训练的方法，以便他们自己也能练就同样的本领。在他们看来，辨别最优秀的从业人员并不难，因为最终归结为谁能记住最多的数字。当参赛者找不到导师帮助来设计训练课程时，他们能从以前的专家那里获得建议，那些专家的事迹，要么可从书上找到，要么可从媒体的采访中获得。记忆专家通常会帮助其他那些希望获取类似技能的人们。因此，尽管在最严格的意义上讲，记数字的训练并非刻意练习，但它抓住了刻意练习的最重要元素（从最杰出的前辈身上学习），而且有足够的证据证明，它能够在这一领域迅速提高人们的记忆力。

尽可能地进行刻意练习，是在任何一项事业的追求中变得更加杰出的基本路线图。如果在你所处的行业或领域之中，刻意练习可以实行，那么，你应当采用刻意练习。如果不是，那就要尽最大的可能应用刻意练习的原则。在实践中，这往往归结为带有几个额外步骤的有目的的练习：首先辨别杰出人物，然后推测是什么使他们变得如此杰出，接着再提出训练方法，这些方法使你也能像他们那样表现卓越。

确定谁是杰出人物

在确定谁是杰出人物时，理想的情况是运用某些客观的测量标准，将最杰出的人物和其他人区分开来。在那些涉及直接竞争的行业或领域，这相对较为容易，比如个人的体育项目以及比赛。此外，在艺术表演中挑选出最杰出者也比较直接简明，这些行业或领域尽管更加依赖人们的主观判断，但依然涉及一些被人们广泛接受的标准，而且，人们对杰出艺术家应当做些什么，也有着清晰的期望。（当运动员或表演者隶属于某个团体时，要做出这样的判断，会变得更加棘手一些，但通常情况下，人们对于哪个人是团队中最杰出的、中等的或者最差的，依然有着清晰的看法。）不过，在其他一些行业或领域，要识别真正杰出的专家，可能十分艰难。例如，人们怎么识别最杰出的医生、飞行员或者教师呢？另外，说到最杰出的企业主管、最出色的建筑师或最优秀的广告经理，到底又意味着什么呢？

有的行业或领域并不存在以规则为依据的一对一的竞争，或者也不存在衡量人们绩效的明确而客观的标准（比如分数或时间），如果你试图从这些行业或领域中辨别表现最杰出的人，要牢牢记住一件事：主观的判断本来就容易受到各种偏见的影响。研究表明，当人们正在判断其他人的总体能力与专业特长时，往往受诸多因素的影响，从而产生偏见，比如教育、经验、声望、资历，甚至友善与魅力等。例如，我们已经注意到，人们通常会假定，经验更丰富的医生会比那些经验相对缺乏的医生更优秀，而且，人们还以为，拥有多个学位的人往往比只拥有一个学位或者根本没有学位的人能力更强。即使是在应当用比大部分行业或领域更客观的标准来衡量的音乐表演行业或领域中，研究也表明，评委们还可能受到一些不相关因素的影响，比如演出者的声望、性别以及身材的吸引力等。

在许多行业或领域，如果用客观的标准来判断，那些被他人广泛认为是“专家”的人，实际上并不是杰出人物。对于这种现象，我最喜欢的一个例子是所谓的葡萄酒“专家”。

我们很多人以为，他们那高度发达的味觉，可以察觉葡萄酒中我们其他人并不觉得明显的微妙差别，但研究表明，他们的能力被人极度夸大了。例如，尽管长期以来大家知道，对某一种葡萄酒的评级，不同专家给出的评价也许有着极大的差别，但2008年一篇发表在《葡萄酒经济杂志》上的文章指出，葡萄酒专家甚至还会推翻自己之前已经做出的评价。

罗伯特·霍奇森（Robert Hodgson）是加利福尼亚州一家小型葡萄酒酿造厂的业主。他在一年一度的加州博览会的葡萄酒大赛上与裁判长取得联系，并向裁判长建议，开展一项实验。加州博览会的葡萄酒大赛每年都会吸引数千个葡萄酒酿造厂家的参与。实验是这样设计的：每位裁判一次性品尝30种葡萄酒。这些葡萄酒并没有被鉴定过，因此，裁判不可能受到酒的声誉或其他因素的影响。霍奇森建议，在裁判一次性品尝的那些酒中，应当提供同一种葡萄酒的三个样本。如此一来，看那三个完全相同的样本，是会得到裁判们完全相同的评级还是不同的评级。

裁判长同意了霍奇森的建议，于是，霍奇森从2005年至2008年，连续四年在加州博览会上进行了这个实验。他发现，几乎没有哪些裁判将三个完全相同的样本作为类似的样本来评级。

裁判们在评分时，普遍先给出一个分数，然后在此基础上加上或减去4分。也就是说，他们给其中一个样本评出91分，第二个完全相同的样本评出87分，第三个样本则评出83分。这个差别十分明显：评分为91分的葡萄酒，已经很好了，可以获得溢价的价格，而评分为83分的葡萄酒则根本没有什么特别之处。有些裁判确定，那三个样本中的某一个值得拿金牌，而另一个则仅能拿铜牌，或者什么牌也不能拿。

尽管从任何一年来看，都会有一些裁判比另一些裁判在评分时更加前后一致，但当霍奇森比较了不同年份的评分结果时，发现在其中一年评分前后一致的裁判，到了下一年也变得不那么前后一致了。没有任何一位裁判在连续四年时间里保持了前后一致。要知道，这些人都是侍酒师、酒评家、酿酒师、葡萄酒顾问和葡萄酒买家。

研究表明，在许多行业或领域的“专家”，表现并不会一直都比没有获得专业内其他成员高度认可的那些人卓越，或者有时候并不比那些从来没有受过训练的人更出色。罗宾·道斯（Robyn Dawes）在他具有影响力的著作《纸牌屋：建立在错误思想之上的心理学和心理治疗》（House of Cards：Psychology and Psychotherapy Built on Myth）中描述了一项研究，该研究显示，在实施治疗时，获得许可的精神病医生和心理学家，并不会比那些只接受过最低限度培训的外行更高效。

同样，还有许多研究发现，金融“专家”在选股方面的表现，几乎或者完全不会比新手的表现更好，甚至还不如纯粹靠运气选股。我们早前还提到过，拥有数十年行医经验的普通全科医生，根据客观的指标来判断时，往往比那些只有几年经验的医生还差一些，这主要是因为，更年轻的医生往往刚从医学院毕业出来，因此，他们的训练更加贴近时代，而且，他们更有可能记住最新的医学知识。与人们的期望相反，许多类型的医生与护士经验是否丰富，并不会影响他们表现得是否卓越。

这里的经验一目了然：在辨别杰出专家时，要擦亮眼睛。理想的情况是，你希望能用一些客观的指标来衡量人们的表现，以对比他们的能力。如果不存在那样的指标，就尽可能寻找。例如，在可以直接观测人们的绩效或产品的行业或领域，如编剧或程序员，同行的评判是一个好的开始，另外还要记住潜意识的偏见可能产生的影响。

不过，包括医生、精神病学家以及教师在内的许多专业人士，大多数时候是自己一个人工作，他们行业或领域中的其他专业人士可能对他们的业务不甚了解，或者对病人及学生最终的治疗情况和学习效果不甚了解。因此，一条好的经验法则是寻求与他们密切合作的其他专业人士的意见，比如在几个不同的手术团队中服务的护士，这些人能够对比医生们的工作绩效，并从中辨别出业务最精良者。另一种方法是寻找这样一些人：当专业人士在遇到格外艰难的局面而需要帮助时，往往寻求别人的帮助，和这些提供帮助的人谈一谈，他们认为谁是这个行业中最优异的从业者，但你一定要问，他们具备哪些类型的经验和知识，使他们能准确地判断某位专业人士比其他人更优秀。

在你已经熟悉的行业或领域，比如你自己的工作，仔细思考杰出的表现具有哪些特点，并尝试采用一些方法来度量，即使在你度量时一定存在着某种程度的主观意识也无妨。然后，寻找你所在行业或领域中评分最高、你认为对杰出表现十分关键的人。要记住，理想的情况是找到客观的、可复制的测量指标，以便前后一致地从普通从业者之中挑选出最优异的从业者。
 如果这一理想的状况不可能实现，那么尽可能做到接近理想。

找出杰出人物和其他人的差别

一旦你已经辨认出某个行业或领域中的杰出人物，下一步就是有针对性地思考他们都做了些什么，使自己从同一个行业或领域中那些成就不太卓著的人之中脱颖而出，同时还要思考哪些训练方法帮助他们实现了卓越。这并不总是件容易的事。为什么有的老师比其他老师能更大幅度地提高学生的成绩呢？为什么有的外科医生所做的手术比其他医生所做的手术效果更好呢？为什么有的销售员的销售量总是大于其他人呢？通常情况下，你可以将某个行业的专家找来，以观察不同人的成就，并且就他们正在做什么、需要在哪方面改进提出建议，但即使对专家来说，可能也不清楚到底杰出人物与其他人之间的差别在哪里。

问题的一部分出在心理表征发挥的关键作用。在许多行业或领域之中，心理表征质量的高低将最杰出人物和其他人区分开来，而就心理表征本身的特性来讲，它不能被直接观测。再想一想记住数字串的例子。有的人看过史蒂夫·法隆反反复复记住82个数字的数字串的视频，然后又观看了王峰记住300个数字的视频，这些人显然知道谁的记忆力更强，但根本不知道其中的奥秘，我却知道。因为我花了两年时间来收集和整理史蒂夫对我的口头报告，这些报告涉及他的思考过程，同时，我还设计了实验来测试一些理念，这些理念涉及他的心理表征，所以，当我的同事胡毅和我研究王峰的例子时，我便能采用同样的那些方法。研究了五六个记忆专家的心理表征，使我能够更容易辨别史蒂夫和王峰之间的重要差别，但这只是例外，而不是普遍准则。

即使是心理学的研究者，如今也才刚刚开始探索为什么有些人的表现比其他人优异得多，心理表征在其中到底发挥着怎样的作用，而且，在几乎所有的行业或领域，我们都无法确定地说：“这些就是这个行业或领域的杰出人物运用的心理表征，恰恰也是它们比其他人可能运用的心理表征更加有效的原因所在。”如果你有一种想了解更多的心理倾向，也许值得和杰出人物交谈一番，并试着去了解他们如何完成任务，以及为什么能够完成任务。不过，即使采用这种方法，你可能也只是揭示了使得杰出人物如此特殊的小部分原因，因为通常情况下，他们自己也不知道其中的原因。我们将在第7章更详尽地探讨这一点。

幸运的是，在某些情况下，你可以不去思考是什么将杰出人物与其他人区分开来，而只是想着是什么使他们的训练方法与其他人的训练方法有区别。例如，20世纪20~30年代，芬兰运动员帕沃·鲁米（Paavo Nurmi）在1500米~20千米的跑步项目上创造了22项世界纪录。在几年时间里，他只要选择训练哪种距离的跑步项目，便会在那个项目上所向披靡，无人能敌；其他所有的运动员只能为竞争第二名而努力。但到最后，其他运动员意识到，鲁米的优势源于他研发了新的训练方法，例如用秒表测定他的步子、运用间歇训练法来提高速度，以及遵循为期一年的训练体制，以便自己总是能够坚持训练。当这些方法得到其他运动员的广泛采用时，整个领域的整体成绩都得到了提高。

这里得到的经验是：一旦你已经辨认出杰出人物，那么，辨别出是什么使得这个人和其他人表现不同，那些差别就可以解释他的卓越成就。尽管人们做的许多事情也许和他们的杰出成就毫无关系，但至少可以从这个方面着手探索。

牢牢记住所有这些，目的是使你知道有目的的练习，并且为你指出更有效的方向。如果你发现某种方法管用，继续做下去；如果不管用，马上停下来。你越是能够调整自己的练习方法，模仿所在行业或领域中最杰出的人物，那你的练习也可能越是有效。

最佳方法是找到优秀导师

最后还要记住，不论什么时候，只要有可能，最佳的方法几乎总是找一位优秀的教练或导师。高效的指导者懂得成功的训练体制一定还包含些什么，而且能够在必要的时候调整它，以满足单个学生的需要。

在音乐表演或芭蕾舞之类的领域，接受这样的导师指导格外重要。在这些领域之中，人们往往要花10多年的时间才能成为专家，而且练习是累积的，同时，成功掌握某项技能通常取决于过去有没有熟练地掌握其他技能。知识渊博的导师可以带着学生奠定扎实的基础，然后渐渐创造在那一领域中期望的技能。例如，在学习弹钢琴的过程中，学生必须从一开始就把手指放在正确的位置，因为尽管手指没有放在理想的位置，也可以弹出简单一点的曲目，但要演奏复杂一些的曲子，学生需要从一开始就养成正确的习惯。经验丰富的导师明白这一点；但如果换成学生自己，不论是哪个学生，也不论他有多么强烈的动机，几乎不可能凭借自己的力量琢磨透这一点。

最后，优秀的导师可以为你提供宝贵的反馈，这是你无法从其他地方得到的。有效的反馈不仅是指出你做某件事情对还是错。例如，优秀的数学老师不只是关心学生对某道题目的解答，还会观察那个学生是怎样知道这种解答方法的，以此来了解学生正在运用什么样的心理表征。如果有必要，他将围绕如何更有效地思考和解答那道题而提出建议。


1万小时法则的错与对

1993年，拉尔夫·克朗普、克莱门斯·特斯克鲁默尔和我发表了我们对柏林小提琴学生研究的成果。这些成果，后来为一部关于杰出人物的科学文献提供了大量重要的素材，多年来，许多其他的研究人员多次引用。但实际上，直到2008年时，随着马尔科姆·格拉德威尔（Malcolm Gladwell）出版其著作《异类》（Outliers），我们的研究成果才获得了科学界以外其他各界的大量关注。格拉德威尔在探讨是什么使得人们成为某一特定行业或领域中的杰出人物时，说了这句妙语：“1万小时法则。”根据这一法则，要在大多数的行业或领域之中成为大师级的杰出人物，需要花1万小时来练习。实际上，我们曾在报告中提到这个数字，我们认为，这是最杰出的小提琴家在20岁之前需要花在独奏练习上的时间。格拉德威尔本人估计，披头士乐队20世纪60年代初在德国汉堡演出之前，大约花了1万小时来练习。另外，比尔·盖茨大约花了1万小时来编程，以磨砺技能，为日后创办和发展微软公司奠定了坚实基础。格拉德威尔指出，一般来讲，在人类所努力钻研的每一个行业或领域，基本上也是这种情况：只有当人们付出了大约1万小时来练习时，才可能成为这一行业或领域的专家。

这一法则具有无法抗拒的吸引力。它很容易被记住。比如，倘若那些小提琴家在20岁之前累计花了1.1万小时来训练，那么，训练的效果会更好。它满足了人类发现某种简单的因果关系的渴望：只要你在任何一件事情上花1万小时来练习，就会成为大师。

错在哪里

不幸的是，这一法则在许多方面是错误的，我们今天的很多人只是认为，如果确实练习了1万小时，那就真能达到这种效果。（它在一个重要的方面是正确的，我马上就会讲到。）

首先，关于1万小时，并没有什么特别或神奇之处。格拉德威尔原本可以精确地指出，最杰出的小提琴学生在18岁以前投入到练习中的平均时间大约为740小时，但他之所以说他们到20岁之前累计的训练时间需要1万小时，因为那恰好是一个整数。那些学生非常优秀、前途光明，可能在努力朝着一流小提琴家的方向奋进，但在我研究他们的时候，他们依然有很长的路要走。那些在国际比赛中获奖的钢琴家，往往在30岁上下的年纪才做得到这些，因此，到那个时候，他们可能已经投入了2万小时到2.5万小时的时间来练习；1万小时对他们来说，仅仅是走完了一半的奋斗历程。

而且，这个数目也因行业的不同而不同。史蒂夫·法隆只经历了200个小时的练习，就成为当时世界上能记住最长数字串的第一人。我不知道如今在这一领域参加训练和竞争的那些人，在达到自己最高水平之前，到底花了多长的时间来练习，但可能远远低于1万小时。

其次，对最杰出的小提琴家来讲，在20岁之前练习1万小时，还只是平均数。在10位杰出的小提琴家中，一半的人实际上并没有在20岁的年龄就累积了1万小时的练习。格拉德威尔误解了这一事实，并且错误地宣称，所有最杰出的小提琴家累计练习时间都超过1万小时。

再次，我们研究的音乐家所进行的刻意练习，与另外一些可能被贴上“练习”标签的其他各类活动其实是有区别的，但格拉德威尔并没有将它们区分开来。

例如，他在描述1万小时法则时，所举的一个重要例子是披头士乐队1960~1964年在汉堡演唱时令人精疲力竭的日程安排。根据格拉德威尔的说法，他们演唱了1200场，每次演唱至少持续8小时，那么，累计时间接近1万小时。然而，马克·李维森（Mark Lewisohn）在2013年出版的一部详尽记载披头士乐队的传记中称，这种估算值得怀疑，而且，他在进行广泛的分析后认为，披头士乐队演唱的总时长，更准确的数字约为1100小时，远没有达到1万小时，便在全世界刮起了一阵旋风。

不过，更为重要的是，表演与练习并不是同一回事。没错，作为一个乐队，几乎可以肯定，披头士在汉堡每次连续演唱几小时后，演唱技巧一定会有所提高，特别是由于几乎每天晚上都唱同样的歌曲，这使得他们有机会获得来自歌迷和自身的反馈，进而想办法提高演唱技艺。但是，在歌迷面前演唱1小时，乐队的成员全神贯注地演唱，以求给歌迷献上最好的表演，这与持续进行1个小时专注的、着眼于达到目标的练习，并不是同一回事。后者的这种练习，目的在于弥补缺陷和实现改进，恰好是用来解释柏林的学生小提琴家能力的关键因素。

正如李维森坚称的那样，与披头士乐队的巨大成功密切相关的，并不是他们在歌迷面前多么出色地演唱，而是由于他们自己写歌、自己创作新的作品。因此，如果我们要根据练习的时间长短来解释披头士乐队的成功，那么，我们需要辨别哪些活动使得乐队的两名主创约翰·列侬（John Lennon）和保罗·麦卡特尼（Paul McCartney）提升和改进了他们写歌的技能。披头士乐队在汉堡音乐会上的所有那些演唱，对于提升列侬和麦卡特尼的音乐创作水平，即使有一些关系，关系也不大，因此，我们得从别的地方寻找乐队成功的原因。

着眼于某个特定目标的刻意练习，与一般的练习是有区别的，而且这种区别十分关键，因为，并非所有练习都能像我们在音乐学生或芭蕾舞蹈演员身上看到的那样，能帮助提高他们的能力和技艺。一般来讲，刻意练习以及相关类型的练习，设计用于达到某个特定的目标，该目标由个性化的练习活动（通常是单独完成的）组成，那些练习活动专为提升人们表现的某些特定方面而发明。

1万小时法则的最后一个问题在于，尽管格拉德威尔本人并没有说，但许多人把它解释为一种承诺，也就是说，在任何一个行业或领域，只要做到1万小时的练习，几乎人人都能成为该行业或领域的专家。但在我的研究中，根本没有这样的迹象。为了证明类似这样的结果，我得集中一些随机挑选的实验对象，他们在小提琴演奏上花费了1万小时来刻意练习，然后再看看他们的结果如何。我们开展的那些研究都表明，在那些已经有资格进入柏林音乐学院深造的足够好的学生之中，平均起来，最杰出的学生花在独奏练习上的时间比那些优异的学生所花的时间多得多，而最杰出和优异的学生又比从事音乐教育的学生更多地进行独奏练习。

在某一特定的行业或领域，人们能否通过参加足够多的刻意练习变成业内的杰出人物，这个问题依然没有定论，而我会在下一章中谈一谈自己对这个问题的一些想法。但在原始的研究之中，并没有任何迹象表明是这种情况。

对在哪里

格拉德威尔有一个观点是对的，值得在这里重复一遍，因为它至关重要：在任何一个有着悠久历史的行业或领域，要想成就一番事业，致力于变成业内的杰出人物，需要付出许多年艰苦卓绝的努力。
 也许并不需要恰好1万小时的练习，但要花很长时间练习。

我们在国际象棋和小提琴这些领域中见证了这一点，但研究还在其他的行业或领域中显示出了类似的结果。作家和诗人通常在他们的最杰出作品推出前，写作了逾10年时间；从科学家首次发表科技成果，到他发表最重要的科技成果，通常也要历经10多年的磨炼；我们的这项研究，也是第一次公布的研究过了多年以后的补充版本。由心理学家约翰R.海耶斯（John R.Hayes）开展的对作曲家的研究发现，从一个人开始学习音乐算起，到他写出一首真正杰出的乐曲，平均需要20年的时间，一般也不会少于10年。格拉德威尔的1万小时法则，以一种强有力的、可记住的方式紧扣了这样一个基本事实：在许多需要人类付出艰辛努力的行业或领域之中，要想成为世界上出类拔萃的顶尖人物，必须经历多年的练习。这是件好事。

另外，着重强调在音乐、国际象棋或学术研究等一些竞争性的领域中需要怎么做才能变成世界杰出人物，使得我们忽略了一些经验，我认为，这些经验在我对小提琴学生的研究中更为重要。当我们说，花1万小时（或者许多时间）来练习，以便真正擅长某件事情时，我们把重点放在了这件事情令人望而生畏的特性上。当我们把1万小时理解为一个挑战时，比如说，“我只要在这上面花了1万小时苦练，就将成为世界上最杰出的人物！”很多人会望而却步：“如果我要花上1万小时勤学苦练，才能真正成为这个行业或领域的专家，那我为什么要去试呢？”正如在一则《呆伯特》连环画中呆伯特评价的那样，“如果有人愿意花1万小时去做同一件事情，我认为他一定有病，心理不正常。”

但是，我可以将这个核心信息和其他信息结合起来看待：在绝大多数需要人类付出努力的行业或领域，只要以正确的方式训练，人们提高自身绩效和表现的能力将是巨大无比的。如果你练习做某件事情几百个小时，几乎可以肯定，你能看到巨大的进步（想一想史蒂夫·法隆在经历了200个小时的练习之后的效果），但那还只是“万里长征迈出的第一步”。你可以坚持、坚持、再坚持，使你自己变得卓越、卓越、更卓越。你的进步有多大，取决于你自己。

我们再以完全不同的视角来看待1万小时法则：你必须花1万小时或更长时间来练习，以成为世界上最杰出的小提琴家、国际象棋大师或高尔夫球手，其原因是，你将与之比较或竞争的那些人已经花了这么长的时间来练习。人们的绩效或表现的提高，并不存在极限，而更多的练习不一定会带来更大的进步。因此，如果你希望成为你所在的高度竞争行业或领域中的世界上最杰出人物，就得付出成千上万个小时的艰苦努力，只为了与那些在同类工作中同样勤学苦练的人有平等竞争的机会。

你也可以只把这一点想象成对这一事实的反映：迄今为止，我们尚未发现有哪些因素限制某种特定的练习所造就的进步与提高。随着训练方法的改进和人类的成就达到了全新的高度，在任何一个人类付出了努力的行业或领域，都在持续不断地出现变得更加卓越的办法，以抬高人们认为可以做到的“门槛”，而且，并没有迹象表明这样的“门槛”将不能再抬高。每当人类发展至新的一代，潜力的界限也随之扩张和提高。


第5章　在工作中运用刻意练习原则

1968年时，越南战争的交战双方激战正酣。来自美国海军和空军的战斗机飞行员经常与接受过苏联培训、驾驶着俄制米格战斗机的北越飞行员交战，而美国飞行员的战绩并不好。在之前的三年，海军和空军的飞行员在空战中一直有2/3的胜率：每损失一架战机，便能击落北越两架战机。但在1968年的前5个月里，海军飞行员的胜率降到了50%：这段时间，美国海军击落9架米格战机，但损失了10架战机。此外，1968年夏，海军飞行员发射了50多枚空空导航，无一中的。海军将领决定必须有所作为了。

结果，海军建设了如今著名的“王牌飞行员学校”（Top Gun school），也就是大家熟悉的美国海军战斗机战术教练计划（最初称为美国海军战斗机武器学校）。该学校教海军飞行员如何更有效地战斗，而且希望在空战中提高海军飞行员的战斗力。


王牌训练计划

海军设计的这个计划，在许多方面都有刻意练习的元素。特别是，它给学生飞行员机会，在不同的局面下尝试不同的战法，并由教官对其表现提供反馈，然后将他们所学的知识运用到实战中去。

海军挑选了最优秀的飞行员担任教官。这些人会假扮成敌方北越的飞行员，与学生飞行员展开空战。教官们被集体称为“红军”，驾驶着类似于米格战机的飞机，而且使用北越飞行员已经学会了的同样的苏联战术。因此，出于实战的目的，他们全都是顶级飞行员，只有一个例外：不使用真正的导弹和子弹，而是在战机上装备照相机，以记录每一次空中遭遇。模拟的空战还用雷达进行追踪与记录。

进入王牌飞行员学校的学生，是美国海军中仅次于他们教官的最优秀战斗机飞行员，被集体称为“蓝军”。他们驾驶着美国海军的战斗机，同样没有装备导弹或子弹。每天，他们会爬进战斗机的机舱，加速、升空，加入与“红军”的战斗。在这些战斗中，飞行员要把他们的战斗机（以及他们自己）推到失败的边缘，以便了解飞机能够做些什么，以及需要做些什么以摆脱那种困境。他们在不同的战斗局面中尝试不同的战术，学会如何最好地应对敌方飞行员的攻击。

担任教官的红军飞行员，是海军中最优秀的飞行员，一般会赢得这些模拟的空战，随着时间的推移，教官的优势会逐渐增大，因为每隔几个星期，就会有整整一个班的新学生加入王牌飞行员学校学习，而教官们则会在那里一连待好几个月，累积了越来越丰富的模拟空战经验，并且练习到了这种地步：他们可以看到学生飞行员们可能向他们发射的几乎所有“武器”。特别是每个新班级的学生加入模拟空战的头几天，学生代表的“蓝军”通常会遭到惨痛的失败。

不过，那没关系，因为一旦飞行员降落到地面，马上就会召开“战斗报告会”。在这些会议期间，教官会毫不留情地考问学生：你在空中的时候注意到了什么？你采取了什么行动？为什么选择采取那些行动？你犯了些什么错误？可以怎样改变？在必要的时候，教官会取出记录双方遭遇战的影像，以及从雷达部队那里获取的数据，准确地指出空战的详细情况。在会中和会后，教官会围绕学生能够怎样改变战术、朝哪个方向改进，以及在不同的战局中考虑些什么等问题，向他们提出建议。第二天，教官和学生会把前一天总结的经验教训应用到实战中去，重新投入战斗。

随着时间的推移，学生飞行员学会了问自己一些问题，因为这比听到教官的考问令人更舒服，而且，他们每天在飞行时，都会认真汲取上一次模拟空战中的经验与教训。渐渐地，他们将学到的东西内化于心，以便在真正做出反应之前无须思考太多。慢慢地，他们发现自己在与“红军”的空战对垒中取得了进步。当课程结束时，“蓝军”飞行员变得比那些从未进入王牌飞行员学校学习的飞行员经验丰富得多，返回部队之后，担任起飞行中队的教官，并且在他们的飞行中队中，把自己学到的东西传授给其他飞行员。

这种训练的效果惊人。1969年全年，美军停止了轰炸，因此，全年并没有发生空战，但到了1970年，空战恢复进行，还包括战斗机的空对空战斗。接下来的三年里，美国海军飞行员每损失一架飞机，就平均击落12.5架北越战斗机。同样在那段时期，空军飞行员的胜率接近他们在轰炸暂停之前的2：1水平。也许观察这种王牌飞行员训练效果的最清晰方式是了解“每次交战杀敌”的统计数据。在整个战争期间中，美国战斗机每5次与敌机的遭遇中，便击落1架敌机。然而，在1972年，也就是战斗持续进行的最后一整年里，美国战斗机飞行员每次与敌机遭遇，平均击落1.04架战机。换句话讲，总体而言，每次海军飞行员驾机升空与敌方作战，都会击落一架敌机。

后来，美国空军也注意到了海军“王牌飞行员”训练的这种惊人效果，开设了一些训练课程，目的是使空军飞行员更好地做好空中战斗的准备，而且，两个军种在越战结束之后继续进行这种训练。到第一次海湾战争时，两个军种都已经长时间执行了他们的训练计划，使得他们的飞行员比全世界几乎所有的其他战斗军种的飞行员更加训练有素。在第一次海湾战争持续7个月的时间里，美军飞行员在空战中击落了33架敌方战机，只在战斗中损失1架战机，这也许是空战史上最具压倒性的胜利。

各行各业都需要“王牌训练计划”

美国海军在1968年时遇到的问题，几乎任何类型的组织和专业中的人都十分熟悉：在那些已经受过训练和在职的人之中，提高绩效和表现的最佳方式是什么？

在海军的案例中，问题出在飞行员的训练并没有真正使他们做好准备来应对敌军的挑战，而敌军飞行员一心想将他们的战机击落。战争中的经验表明，在第一次空战中获胜的飞行员，第二次空战生存下来的可能性大得多，而且，飞行员经历的空战越多，并且生存了下来，那么，他赢得下一场空战的可能性越大。事实上，一旦飞行员已经赢得了20场左右的空战，他在下一场和之后的空战中获胜的概率几乎高达百分之百了。当然，这种在实战中进行“岗位训练”，缺陷在于成本高得令人难以接受。海军每击落敌军两架战机，自己便损失一架，而且一度打成平手，也就是说，每击落一架敌机，自己便损失一架。而每被击落一架战机，就会有一位飞行员被击毙或被俘，换成是双座飞机，领航员也可能被击毙或被俘。

虽说没有哪几个行业或领域，绩效太差的代价可能是被处死或者被送进监狱，但在许多行业或领域，犯错的代价高得令人无法接受。例如，在医学界，医生不用把自己的生命赌在某一台手术上，但病人却是在赌自己的生命。在商界，犯错的代价可能是时间、金钱以及未来的商机。值得赞扬的是，美国海军能够想出一种成功的办法，不需要飞行员冒着太大的危险来进行训练。（当然，并非完全没有危险。有时，训练的强度太大，接近了飞行员能力的极限，导致飞机坠毁，甚至在很罕见的情况下致使飞行员牺牲，但这种可能性，比起飞行员必须依靠在实战中训练而机毁人亡的可能性小得多。）王牌飞行员训练计划使飞行员不用冒着生命危险而尝试不同的战法，并且能够获得反馈，推测怎样来更好地战斗，然后把前一天学到的经验放到第二天的训练中去测试，而且是一而再再而三地训练、测试。

无论是训练战斗机飞行员、外科医生还是企业经理，设计一个有效的训练计划绝不是件容易的事。美国海军主要通过反复试验，才设计了有效的训练计划，这一点，你可以通过了解王牌飞行员计划的历史而感受到。例如，对于模拟的空战必须多么逼真，人们有一些争议，有的人希望别那么逼真，以降低飞行员和飞机的风险；而另一些人则坚持认为，重要的是尽可能像在真正的战斗中那样，把飞行员逼到极致。幸运的是，后面这种观点最终成了主流。如今，我们从许多关于刻意练习的研究中知道，只有把飞行员逼出舒适区，他们才有可能最大限度地学会怎么战斗。

从我的亲身经历来看，在如今的职场，有太多的行业和领域，人们可以从对杰出人物的研究中获取经验，帮助提高成就，这基本上意味着为不同的行业和领域设计王牌训练计划。当然，并不是真正意义上的训练王牌飞行员。那些行业没有战斗机，无须从业者驾驶战机做六次连续回旋。我的意思是，如果你想使用刻意练习的原则，可以想一些办法来辨认某个领域或行业中的杰出人物，然后训练其他那些表现不太出色的人，并且尽可能使后者也达到前者的水平。做到这一点，就有可能提升整个组织或整个专业的整体绩效水平。


让练习变成日常工作的一部分

在专业领域，特别是在企业界，并不缺乏那些为他人提供建议者，目的是教他人如何提高绩效。他们称自己为顾问、咨询师或教练，他们写书、发表演讲、参加各种论坛。他们满足形形色色的客户看似贪得无厌“胃口”，要知道，这些客户几乎想在各个领域和行业都拥有竞争优势，而在顾问、咨询师或教练们采用的各种方法中，最有可能成功的是和刻意练习最相似的方法。

有些人致力于理解刻意练习原则，并且将它们整合到对公司领导者的训练与指导中去，多年来，我一直与他们这些人中的一个人保持联系。2008年，来自华盛顿柯克兰的阿特·图若克（Art Turock）第一次联系我时，我们主要围绕短跑而不是公司领导展开讨论。阿特参加了一场大师级的田径比赛，而我对短跑选手怎么训练很感兴趣，部分原因是伟大的短跑选手瓦尔特·迪克斯（Walter Dix）一直代表佛罗里达州立大学跑步，而我住在那所大学里，因此，我们一开始就有了共同话题。阿特偶然得知了我的名字，也看过《财富》杂志上一篇文章里对刻意练习的描述。我们交谈时，看得出来，他对刻意练习可以同样运用在商界和跑步项目上的理念感到痴迷。

自从第一次联系之后，阿特开始全盘接受刻意练习的理念。他谈道，为了训练人们的新技能并拓展他们的能力，需要把人们逼出舒适区。他强调了反馈的重要性，还研究了世界上一些最杰出商界领袖的特点，比如长期担任通用电气董事局主席和首席执行官的杰克·韦尔奇（Jack Welch），以思考其他的商界人士要成为杰出领袖，需要发展哪种类型的领导风格、销售技能和自我管理技能。

拒绝三种错误思想

他向客户传递的信息是，首先要从思维方式开始改变。组织中绩效的提高，第一步是意识到，只有参与者摒弃了“一切照旧”的做法时才有可能实现。要提高绩效，需要辨认并拒绝三种流行的错误思想。

第一种错误思想是我们的老朋友，即认为某人的能力通常受到基因特征的限制。这种思想常常表现为各种各样“我不能”或者“我不是”之类的表述：“我不是很有创造力的人。”“我不能管理好别人。”“我不擅长和数字打交道。”“我做不到比这更好。”但是，如我们已经了解的那样，在任何一个人们选择着重发展的行业或领域之中，人人都可以通过正确的训练来帮助自己大幅度地提高。我们可以塑造自己的潜力。

阿特采用一种聪明的方法向客户阐述他的观点。当他和公司领导者交谈时，听到有的人说出了“我不能”或者“我不是”之类的句子，他就像全国橄榄球联盟中的教练抗议裁判的判罚那样，抛出一面红色的挑战旗。意思是向表达了消极思想的那个人发出信号，请他重新评估自己并改正这一说法。会议室内突然冒出一面红旗，气氛一下子便活泼起来，同时也以一种人们可以记住的方式阐述了他的观点：心态很重要。

第二种错误思想认为，如果你足够长时间地做某件事情，一定会更擅长。这种思想错在哪里，我们很清楚。以完全相同的方式一而再再而三地做某件事情，并不是提高绩效和表现的秘诀；它会使人们停下前进的脚步，并且缓慢地下滑。

第三种错误思想认为，要想提高，只需要努力。如果足够刻苦，你会更加优秀。如果你想成为一位更优秀的经理，加倍努力。如果你想销售更多的产品或服务，加倍努力。如果你想优化你的团队协作，加倍努力。但现实是，所有这些事情，即管理、销售和团队合作，全都是专业化的技能，除非你运用一些专门用于提升那些特定技能的练习方法，否则，即使加倍努力，也无法让你有更大的进步。

刻意练习的心态提供了截然不同的观察视角：任何人都可以进步，但需要正确的方法。如果你没有进步，并不是因为你缺少天赋，而是因为你没有用正确的方法练习。一旦你理解了这一点，进步就只取决于你想出什么是“正确的方式”了。

边干边学

当然，这也正是阿特·图若克已经着手做了的事情，但是，在阿特的案例中，他提出的建议，很大一部分可以从刻意练习的原则中追根溯源。一种特别的方法是阿特称为“边干边学”的方法。

这种方法承认，商界人士都很忙，很难挤出时间来练习技能。他们和演唱会上的钢琴家或者专业运动员完全不同，后者真正表演和比赛的时间相对较短，因而每天可以花大量的时间来练习。因此，阿特着手制订一些方法，使正常的商业活动可以转变成为有目的的练习或者刻意练习的机会。

例如，一次典型的公司会议可能由某个人做幻灯片演示，而经理和同事则坐在暗处观看，并努力保持清醒。这样的演示发挥着正常的商业作用，但阿特坚持认为，我们可以重新设计，将它作为对会议室里所有人的一次训练。训练可以这样来进行：演讲者选择一项特定的技能，要求大家在演示期间着重关注，比如讲有趣的故事，即兴讲解，减少对幻灯片的依赖等，然后设法在演示期间提高那种能力。在演示者演讲或讲故事的同时，其他观众做笔记，之后再提供反馈。如果只做了一次演示，那么，演示者可能获得一些有益的建议，但并不清楚这些建议会有多大的效果，因为这种一次性的训练能够带来的进步可能微不足道。不过，如果公司在员工大会上经常进行这样的练习，员工就可以稳定地提高各种各样的技能。

阿特帮助许多公司建立了这一流程，从《财富》500强的公司到中等规模的地区级公司。特别是一家名叫蓝色兔子的冰激凌公司采用了这种方法，甚至还加上了自己的改良。公司的区域销售经理经常查看公司的主要账目（该公司拥有一些连锁的杂货店和其他店面，批发冰激凌产品），而且一年之中和公司的高级销售经理见好几次面，探讨下一步的销售策略。一直以来，查阅那些账目只是为了了解更新的销售记录，但公司想出一个办法，添加了训练的成分。为应对下一步的销售业务中最具挑战性的方面，这家公司把会议当成一次角色扮演，区域销售经理向一位同事做演示，后者假装是那些账目上的主要买家。演示结束后，会议室里其他的经理为作演示的区域销售经理提供反馈，告诉他这次演示做得怎么样、还需要在哪些方面改变或者改进。第二天，区域销售经理再做一次演示，又获得一些反馈。这两个回合的练习都用视频记录下来，以便经理们观看并评价区域销售经理的表现。等到区域销售经理给客户作演示时，他的技能得到了磨炼和提高。

“边干边学”方法的一个好处是，它使人们熟悉练习的习惯，并思考如何练习。一旦他们理解了日常练习的重要性，并意识到可以用练习来实现多大的进步，那么，他们会找机会将其他的日常商业活动转变成练习活动。到最后，练习变成了日常工作的一部分。如果练习达到了计划中的目标，其结果是大家都培养了一种全然不同的心态，这种心态不再认为工作日只能用来工作，练习只能在特殊的时候、特定的场合才能进行，而且只有当顾问来到公司以后才能开始训练课。这种以练习为导向的心态，与杰出人物的心态非常相似，他们总是不停地练习，并且想尽各种办法在日常的工作和生活中磨砺自己的技能。

对于商业世界中任何一个着眼于寻找有效改进方法的人，我的基本建议是找寻一种与刻意练习原则相一致的方法，问自己以下这些问题：这种方法，是不是逼着人们走出舒适区，迫使人们尝试做一些对他们来说并不容易的事情？它有没有提供关于绩效和表现的即时反馈，以及关于可以做些什么事情来提高绩效和表现的反馈？那些制订了这种方法的人，有没有辨别出他们所处的特定行业或领域之中的最杰出人物？有没有确定是什么因素将杰出人物与其他人区分开来？训练是不是被设计用来提高行业或领域内的杰出人物所拥有的那些特定技能？如果对所有问题的回答全都是肯定的，尽管也许不能保证那种方法有效，至少可以肯定，它是有效方法的可能性大得多。


用王牌训练方法训练医生

所有设法运用刻意练习原则的人都面临一个重大挑战，那便是：要准确地判断最杰出人物做了些什么，使得他们在普通人中间“鹤立鸡群”。
 用一本畅销书中的话来讲，极高效人士的习惯是什么？在商界和其他任何行业或领域，这是一个难以确切回答的问题。幸运的是，有一个解答此问题的方法，可以在各种各样的局面下使用。把它想象为王牌飞行员训练方法。

在王牌飞行员训练项目实施的早期，人们一直都在思考，是什么使最优秀的飞行员如此优秀。他们只是制订了一个训练计划，模拟飞行员在实战中遇到的情形，使得他们能够一再地练习自己的技能，并且有许多人可以为他们提供反馈，且无须付出战机被敌方击落的代价。对于众多不同的领域，这都是训练计划成功的绝好秘诀。

攻射科医生训练的困境

想一想解释乳腺癌X射线检测结果的工作。当某位女性拿到了她每年都要做的乳房X射线照片时，照片也会被送到放射科医生手中，他必须仔细观察，确定那位女性的乳房中是否存在任何异常区域，如果有的话，需要做进一步检验。多数情况下，手拿X射线照片的女性会一同观看那些照片，因为她们没有发现任何表明自己患上乳腺癌的征兆，因此，察看X射线的照片只是放射科医生要走的一个流程罢了。有一项研究发现，和越战早期美国海军的飞行员一样，有些放射科医生能比其他人更好地履行这一职责。例如，一些测试已表明，有的放射科医生比其他医生在区分良性肿瘤与恶性癌变方面准确得多。

在这种局面上，放射科医生面临的主要问题是难以获得关于他们诊断结果的有效反馈，这限制了他们随着时间推移提高自己技能的幅度。部分的挑战在于，在每1000张乳房X射线的照片中，只有4~8例癌症病例有望被放射科医生发现。即使放射科医生察觉了可能是癌症的病变，其结果被送回到患者的私人医生那里，放射科医生也很少被告知患者的活体组织切片检查结果。而更加常见的是，放射科医生根本不知道患者在拍摄了乳房X射线照片之后的一年左右时间里，是否真的患了乳腺癌。如果患者真的不幸罹患癌症，放射科医生便有机会重新察看乳房X射线照片，看一看他自己是不是在上一次察看时忽略了癌症的早期信号。

放射科医生这种以反馈为导向的训练，很难使他们判断乳腺癌的技能得到提高，而他们也不一定能通过积累更多的经验来使自己变得更优秀。2014年，有人进行了一项研究，研究对象是50万张乳房X射线照片和124名美国放射科医生。别人无法一眼就辨别出这些医生的任何背景因素，比如有多少年的从业经验，每年诊断乳房X射线照片的数量等，但这些因素都与他们诊断乳腺癌的准确性密切相关。研究的发起者推测，124名放射科医生诊断乳腺癌的准确性之间的差别，可能是由于医生们在独立从业之前接受的最初培训的差别所致。

这些放射科医生读完了医学院，经历了实习期，还参加了为期4年的专业培训，在培训过程中，他们通过与经验丰富的放射科医生一起工作来学习技能，后者教他们从患者的乳房X射线照片看些什么，并使他们能够读懂患者的这些照片。然后，资深放射科医生再度检查受训医生的解读记录，告诉他们，他们对异常区域的诊断和辨别是不是与资深放射科医生自己的意见相一致。当然，我们不可能马上就知道资深放射科医生的判断是对还是错，而且，即使是这些资深医生，也可能在每1000张照片中漏过1例乳腺癌的诊断，而且这些医生也经常要求进行不必要的活体组织切片检查。

创建有反馈的训练工具

我在2003年度美国医学院协会举办的年度大会上发表了主旨演讲，这份演讲稿后来还在报刊上发表了。在发表的主旨演讲稿中，我提议，为了训练放射科医生更有效地解释乳房X射线照片，可以对他们采用类似于王牌飞行员的训练方法。我发现，主要的问题是，放射科医生没有机会一而再再而三地练习他们的解读，也没有机会每次都获得准确的反馈。因此我建议：首先收集多年来从病人手中获取的大量数字化的乳房X射线照片，建立一个这样的图片库，同时了解那些病人的病历等足够多的信息，以便知晓最终的结果。

比如，是否照片显示中的病人的乳腺真的存在癌变？如果是这样的话，随着时间的推移，癌症将会怎样发展？以这种方法，我们收集了大量的测试问题，这些问题的答案是已知的：癌症存不存在？有些照片可能是那些从没患过癌症的妇女的；而另一些照片可能是那些已被医生确诊为癌症病人的女性的；甚至还有些照片，尽管表明该病人已经罹患癌症，医生最初却没能诊断出来，只在后来对照片再进行回顾分析后，才发现了癌变的信号。

理想的情况是根据照片的训练价值来选择照片。例如，如果找来许多明显健康的乳房的X射线照片，或者是存在着明显肿块的乳房的X射线照片，那么，这些照片的价值就很小；最好的照片，是那些可能对放射科医生存在挑战的照片，它们显示了癌变的或者良性的异常肿块。

一旦建立了那样的图片库，我们就很容易将其转变成一个训练工具。人们可以编写一个简单的电脑程序，使得放射科医生能仔细检查那些照片，做出诊断并获得反馈。该程序可以显示另一些具有相似特点的照片来回应错误的答案，以便医生可以更多地训练他存在差距的那个方面。这与音乐导师注意到某个学生难以学会某种特定类型的指法，并布置一系列的练习以专门改进那种指法，在理论上并没什么不同。简单地讲，这是一种刻意练习。

我很高兴地告诉大家，澳大利亚建立了一个数字图片库，与我刚刚提议的图片库十分相似；它使得放射科医生能够用一系列的乳房X射线照片来测试他们自己，而这些照片可以从图片库中检索获得。2015年开展的一项研究指出，放射科医生在一系列测试中的表现，预示着他能多么准确地在专业实践中解释乳房X射线照片。下一步将展示，用这样的图片库训练所取得的进步，到底怎样提高了临床诊断中的准确性。

为了更加准确地判断儿童扭伤的脚踝的伤情，一个与上述图片库相似的图片库被独立组建起来。在2011年的一项研究的报告中，纽约市摩根士丹利儿童医院的一些医生集中了儿童可能受到的脚踝伤害的234个病例。每个病例包含一系列的X射线照片，以及对儿童的病历和症状等信息的简要概括。医生们运用这一图片库来训练放射医学住院医生。他们给住院医生提供病例的详情，并要求其做出诊断，特别是将病例归类为正常或异常；如果是异常病例，还需要指出异常之处。住院医生一做出诊断，其他有经验的放射科医生马上提供反馈，解释住院医生的诊断是对还是错，以及他们漏看了什么。

开展这项研究的医生发现，这种训练和反馈帮助住院医生大幅提高了他们的诊断能力。起初，住院医生依赖他们自己过去的知识，而他们的诊断有时对有时错，在经历了10多次的试验之后，定期反馈的效果开始显现，而住院医生诊断的准确性开始稳定提高。在他们了解了所有这234个病例之后，诊断的准确性继续提高，如果有数百个这样的病例，他们经过逐一的研究，诊断还会更加准确。

简单地讲，这种用即时反馈（要么是由导师提出的，要么是由精心设计的电脑程序来提供的）来强化的练习，可以成为提高绩效的强大方法，强大到令人难以置信。此外，我认为，如果我们可以努力确定哪类问题可能使新来的放射科医生在诊断时出现错误，并且设计一些练习更多地重点关注那些问题，那么放射学培训会更有效一些，这基本上是更多地理解心理表征在做出准确诊断方面所发挥的作用，并且应用那些理解来设计练习。

改进外科医生的心理表征

有些研究人员使用了我在研究史蒂夫·法隆时用过的“有声思维协议”，以便理解放射科医生杰出表现背后潜藏的心理过程。结果似乎很明显，最杰出的放射科医生实际上已经创建了更加准确的心理表征。我们甚至很好地了解了给医术不太精良的放射科医生带来麻烦的那些疑难杂症的病例。不幸的是，到目前为止，我们依然不太清楚那些杰出的放射科医生与不太出色的放射科医生在判断时到底有着怎样的差别，因此，也无法精准地设计一些练习项目来弥补医术不太精良的医生的不足。

不过，我们可以发现，到底这类练习可以怎样在腹腔镜手术中发挥作用。对于这一点，研究人员进行了大量的研究，将医生们对医术精良的医生在工作中使用的各类心理表征的理解集中了起来。

在一项研究中，劳伦斯·韦（Lawrence Way）率领一组来自加州大学旧金山分校的外科医生，打算了解在摘除胆囊的腹腔镜手术中，究竟是什么导致病人的胆管出现了特定类型的损伤。几乎在所有的病例中，这些损伤都是由于医生所谓的“视觉错觉”造成的，也就是说，外科医生在手术时把身体的部位弄错了。这使得原本要去摘除胆囊管的外科医生，到最后却切除了病人的胆总管。外科医生太相信这种错觉了，以至于当他们发现了异常时常常也会继续手术下去，不会停下来怀疑自己是不是弄错了手术部位。

另一些研究人员研究了使腹腔镜手术成功的各种因素，结果发现，杰出的外科医生想出了一些办法来更加清楚地观察身体的部位，比如把某些组织拨向一边，使自己可以更好地借助用来指导手术的摄像头更清晰地观察病人的手术部位。正是这类信息，使人们可以通过刻意练习来提升绩效。我们知道了最杰出的腹腔镜外科医生在哪些方面做得好，也知道了普通医生最常犯的错误后，应当在手术室外设计一些用来培训的练习，以改进外科医生的心理表征。

一种练习方法是使用实际手术的视频，先播放一段，播放到某个决策点时停下来，然后问，“你接下来会怎么做？”或者“你在这里看到了什么？”外科医生的回答，要么是在屏幕上画一条线，以回答说要切掉哪个部位，或者画出胆总管的形状，或者建议拨开一些组织，以便更好地观察。外科医生可以得到关于他们答案正确与否的即时反馈，纠正他们错误的想法，并转向下一个也许更难的病例。运用这样一种方法，医生们可以进行数十轮或者数百轮的训练，聚焦于手术中那些可能导致问题的各个方面，直到他们创建了有效的心理表征为止。

一般来讲，这种类似于王牌飞行员训练的方法，可以在广泛的领域和行业中运用。在那些领域和行业之中，反复多次的“离线”练习使人们受益匪浅，也就是说，这种练习并不是在真正的工作中进行练习，即使犯了错，也不会产生严重的后果。这便是运用仿真器来训练飞行员、外科医生和其他许多高风险专业背后的原理。实际上，使用乳房X射线照片的图片库来训练放射科医生，就是这种类型的仿真。但是，还有许多其他的领域和行业可以运用这一概念。例如，人们可以想象，构建一个案例研究库，以帮助税务会计磨砺他们在一些专业中的技能，或者帮助情报分析师提高他们解释外国正在发生的一些事件的能力。

即使在已经使用仿真器或以其他方法提高技能水平的行业或领域之中，也可以通过直接纳入刻意练习中的经验，大幅度提高其效能。如我提到的那样，尽管仿真器已经在手术的许多方面得到了应用，但如果它们的设计考虑了特定专业中最杰出的外科医生运用的心理表征的话，那也许还能更高效地增强练习效果。

此外，还可以确定哪些错误最常见、最危险，并通过创建一些聚焦于可能会出现这类错误局面的仿真器，来提高仿真器的练习效果。例如，在手术期间，外科医生常常会突然想起事先没有想到的事情，暂时中断手术，而如果那件事情发生时，恰逢在对病人进行输血前的血型检验，那么，至关重要的是在完成使手术中断的事情后继续检验血型。为了帮助外科医生和医疗团队中的其他成员获取经验，以应对那些临时想起的事情，仿真器管理者可以在各种场合的关键点处启动那样的插入程序。这类仿真器练习的可能性无穷无尽。


致力于传授知识的传统方法

对于训练，王牌飞行员训练方法有一个含蓄的主题，那便是着重强调动手做，无论是击落敌机还是解释乳房X射线照片。这里的底线是你能做什么，而不是你知道什么，尽管大家都明白，为了能做好你的工作，你首先得知道一些事情。

知识与技能之间的区别

知识与技能之间的区别，正是发展专业技能的传统路径与刻意练习的方法之间的核心差别。一直以来，人们的关注焦点几乎总是知识。即使当最终的结果是能够做某件事（比如解答某种特定类型的数学题，或者写一篇优秀的文章），传统的方法也一直是先找出关于正确方法的信息，然后很大程度上让学生去运用那些知识。刻意练习则完全相反，它只聚焦于绩效和表现，以及怎样提高绩效和表现。

我在卡内基梅隆大学开展的记忆实验，第三位参与者是达里奥·多纳泰利（Dario Donatelli）。当他开始尝试提高对数字串的记忆时，和史蒂夫·法隆进行了一番交谈，后者告诉他，自己是怎样做到记住82个数字的。事实上，他们两人是经常见面的朋友，因此，史蒂夫给达里奥出主意，并指导他如何创造记住数字组的记忆方法，以及如何将这些数字组整合到记忆之中。简单地讲，对于怎样记住数字，达里奥掌握了大量的知识，但他仍需提升这一技能。由于达里奥不必经历史蒂夫曾做过的反复试验，因此，他能够更加迅速地提高记忆能力，至少一开始时这样，但他记忆力的提高，依然是一个漫长而缓慢的过程。那些知识对他有所帮助，但只是让他更清楚，为了提高这种技能，他需要怎样来练习。

当你观察人们在职业领域和商业世界中如何接受训练时，会发现一种趋势：不重视技能，过于重视知识。主要的原因是传统和方便：向一大群人介绍知识，比起创造条件让人们可以通过练习来提升技能，要容易得多。

传统医学教育的失败

想一想医学培训。未来的医生从医学院毕业时，已经花了15年的时间接受教育，但几乎所有那些教育全都聚焦于提供知识，几乎没有或者完全没有直接运用他们行医之后必备的技能。事实上，这些未来的医生在进入医学院之前，甚至没有接受过医学培训，完全不懂医学。一旦他们进入了医学院，又要花好几年的时间学习课程，然后接触临床诊治，也就在这个时候，他们才终于开始提升自己的医学技能。很大程度上，对于外科医生、儿科医生、放射科医生、肠胃科医生或者其他任何专科的医生，只有在他们从医学院毕业之后，才开始专攻和发展他们将来行医必备的技能。也只有到了这个时候，当他们开始在经验丰富医生的监管之下开始实习并成为住院医生时，才终于学会了他们需要的许多诊断技能和技术技能。

在他们的实习和住院医生实习期结束之后，有的医生赢得奖学金，继续更加专业的训练，但那也标志着他们结束了官方监管的培训。一旦新的医生达到了这个水平，那么他们将作为成熟的医生正式参加工作，人们都以为，他们已经获得了有效治疗病人所需的全部技能。

如果说这些听起来全都似曾相识，那是因为它与我在第1章中解释学习打网球的规律十分相似：上一些网球课，发展足够的技能来和别人打比赛，然后把最初学习阶段的最大特点——密集训练抛在脑后。如我提到的那样，大多数人以为，只要继续打下去，日积月累地“练习”，你将必然更加擅长打网球，但是，现实却与之相反：如我们已看到的那样，通常情况下，人们不会因为只去打比赛而变得更优秀，有时候，实际上他们的水平反而更差了。

医生与休闲时期打网球的人之间的这种相似性，在2005年的一项研究中得到了展示，当时，哈佛大学医学院的一组研究人员发表了一份广泛的研究结果评审报告，关注了随着时间的推移，医生们所提供的护理质量将怎样变化。如果说年复一年的练习使医生更有优势，那么，随着他们积累更丰富的经验，他们提供的护理质量也应当提高。但现实完全相反。在评审包含的20多项研究之中，几乎每一项研究中的医生的绩效都随着时间的推移而越来越差，或者说，最多也只是保持不变。

年纪大一些的医生，比那些经验少得多的医生，对于提供适当的护理，不但知道得少一些，做得也差一些。研究人员认为，那可能是由于年纪大一些的医生所面对的病人，情况更糟糕一些。在62项研究之中，只有2项研究中的医生，随着经验越来越丰富，提供的护理质量也越来越好。另一项关于决策准确性的研究，调查了1万多名临床医生，结果发现，丰富的专业经验带来的好处微不足道。

不要感到吃惊，在护士这个群体中，同样是这种情况。一些谨慎的研究表明，总体而言，经验非常丰富的护士为病人提供的护理，并不会比那些刚刚从护理学院毕业几年的护士更好。

年纪较大的和经验更丰富的医护人员的绩效，为什么并不总是比年轻一些、经验相对缺乏的医护人员更好一些，有时候甚至还更差？个中原因，我们只能推测。确实，年龄更轻的医生和护士在学校里掌握了更多最新的知识与培训，而且，如果继续教育无法使医生的知识结构得到有效更新的话，那么，医生的年纪越大，对当前的技能了解得也越少。但有一件事是清晰的：几乎没有例外，无论是医生还是护士，都不会只从工作经验中获得专业技能。

当然，医生也十分努力地寻求提高医术。他们不停地参加行业大会、研讨会、小型课程，以及类似的活动，目的是了解他们的领域中最新的思想和方法。我写到这一部分的时候，访问了doctorsreview.com，该网站自称是“网络上最完整的医学会议清单”。在会议搜索页面，我随意挑选了一个字段（心脏内科），并且随机地挑选了一个月份（2015年8月），然后点击了“确定”键，以搜索那个月围绕那一主题的所有医学会议。结果，我搜索到了21条结果，包括在休斯敦召开的心血管病研究人员集训，在佛罗里达州圣彼德斯堡举行的超声引导血管穿刺会议，以及在加利福尼亚州首府萨克拉门托市举行的电生理学会议，为初级护理提供商和心血管专家揭秘心律失常的大会，等等。这还只是针对某一专科在一个月内举行的各种会议。

简单讲，医生确实在认真地精进他们的医术。遗憾的是，他们采取的方式并不管用。一些研究人员研究了执业医生接受继续教育的好处，一致认为，尽管它并非真的毫无价值，但用处却并不大。而对于医学这个专业，我发现某些医生特别乐于寻找他们行业的不足之处，并想尽办法来弥补它们。很大程度上，正是因为他们有这种意愿，我才花了如此多的时间去研究医生以及其他的医学专家。

这并不是说医学培训的效果比其他行业或领域的培训效果差，而是因为，这一行业中的人有很强的动机去想办法精进医术。多伦多大学的博士、教育科学家戴夫·戴维斯（Dave Davis）曾进行过一些引人关注的研究，着重研究医生继续职业教育的效果。在一次极有影响的研究中，戴维斯和一些同事研究了一大批教学“干预”，他们所说的“干预”，指的是课程、行业大会和其他会议、讲座、座谈会，以及参加医疗会诊和许多其他的会议，其目的是增长医生的知识并精进他们的医术。

戴维斯发现，最有效的干预是那些具有一些互动因子的干预，比如角色扮演活动、讨论小组、案例分析、实习培训，等等。这些活动虽然实际上既提高了医生的医术，又改善了病人的治疗，但总体的进步依然不大。相反，效率最低的活动是那些“说教式的”干预，也就是那些教育活动基本上是由医生聆听讲座，令人感到可悲的是，它们是迄今为止最常见的一种医学继续教育活动。戴维斯总结道，这种被动地聆听讨论，既无法明显提高医生的医术，也无助于显著改善病人的病情。

戴维斯的那次研究，评估了在1999年以前发表的其他关于医学继续教育的研究成果。十年后，挪威研究人员路易斯·弗斯特朗德（Louise Forsetlund）率领一些研究者更新了戴维斯的研究成果，观察了在同一时期内发表的对医学继续教育的49项新研究。路易斯等研究人员得出的结论与戴维斯的结论相似：医学继续教育可以精进医生的医术，但效果不大，而对病人的病情改善作用甚至更小。除此之外，有效果的那些教育方法，主要是包含某些互动因子的方法；讨论、研讨会以及类似的会议，对医生提高医术的帮助不大，甚至没有帮助。最后，研究人员发现，在改进复杂行为方面，没有哪种继续教育是有效的，所谓的复杂行为，是指那些包含好几个步骤，或者要求考虑诸多不同因素的行为。换句话讲，医学继续教育在某种程度上是有效的，它的效果体现在，仅仅改变了医生们在训练中的一些最基本方面。

从刻意练习原则看待医学教育

从刻意练习的角度看，问题显而易见：参加讲座、小型培训课以及类似的活动，并没有给医生们提供反馈，或者说反馈很少，因此，医生们几乎没有或者完全没有机会去尝试新的治疗和诊断方法、犯错、纠正错误，并逐渐发展新的技能。就如同业余网球球员试图通过读网球杂志上的文章并观看视频网站上的一些视频来提高球技，他们可能以为自己在学习新的东西，但这些做法不会对他们的网球水平有太大的帮助。此外，在医学继续教育中，有一些在线的交互式方法，但却很难模拟医生和护士在日常的临床实践中遇到的那些复杂病情。

人们认为，一旦医生和其他专业人士结束了培训，他们理应能够独立地工作了。但没有人为他们扮演类似于网球专业陪练的角色，和他们一同练习，以查找他们的不足，提出练习计划来弥补不足，然后监督甚至指导那些练习。一般来讲，医学行业和领域历来缺乏支持培训和进一步提高专业人员能力的传统，当然，其他大多数的专业领域也是这种情况。人们都以为，医学界的专业人士能够依靠自己想出有效的练习方法，并将它们付诸使用，以精进自己的医术。简单地讲，医学训练的隐含假设一直是：如果你给医生们提供了必要的知识（比如在医学院学习，或者通过医学杂志、研讨会和医学继续教育培训班等接受教育），应当就足够了。

在医学界，有一种关于学习外科手术的说法，可追溯至20世纪初期外科手术的先驱者威廉·霍尔斯特德（William Halsted）。威廉是这么说的：“看一场，做一场，教一场。”意思是说，为了能够做一场新的手术，接受训练的外科医生只需要看熟练的医师做一场，然后自己思考怎样在病人身上手术。这是在知识与技能对抗中的终极信仰告白。

然而，在20世纪80年代和90年代，随着腹腔镜手术或者微创手术的广泛普及，这一信条受到了严峻的挑战。在那些手术中，外科医生可以通过在身体上微小的切口，将手术仪器插入患者体内来做手术，而那些微小的切口，可能离手术部位很远。这需要外科医生采用与传统手术完全不同的方法。不过，我们一般人依然认为，有经验的外科医生应当不需要额外的训练，便能相对较快地掌握这种新方法。毕竟，他们拥有做手术必备的所有知识。然而，当医学研究人员将在传统手术中积累了丰富经验的外科医生的学习曲线与接受训练的外科实习医生的学习曲线进行对比时，他们发现，这两类医生熟练掌握腹腔镜手术以及减少并发症数量的速度，并没有差别。

简单地讲，经验丰富的医生在传统手术中学到的更多知识或者积累的更丰富经验，都无法为他们提高腹腔镜手术的技能带来优势。这种技能必须通过独立操作来培养。由于这些研究成果，当今那些想做腹腔镜手术的医生们，必须通过由专家级的腹腔镜外科医生监管训练以及这项特定技能的测试，才能正式走上手术台。

在教育中一直更强调知识的作用而忽略技能的作用的行业或领域，不只是医学这一个。在许多其他的专业学院，比如法学院和商学院等，情况也差不多。一般来讲，专业学院着重关注知识而不是技能，因为教学生知识，然后为检验学生掌握知识的情况而设计一些测验，要比教学生技能容易得多。此外，人们一般认为，如果掌握了知识，也就能相对容易地熟练掌握技能。结果，当大学生进入职场时，通常发现自己需要大量的时间来提升工作中需要的技能。另外，许多专业领域并不会比医学专业更好地帮助从业人员磨砺他们的技能，大多数情况下，甚至在这方面比医学专业做得更差。在这些行业和领域之中，人们同样以为，只要简单地积累更多的经验，就能提高从业者的技能水平。

正如在许多情况下，只要你已经想出了怎样来正确地提问，就已经知道了一半的正确答案。在专业的或商业的背景中涉及提高绩效和表现时，正确的问题是“我们怎样改进相关的技能”，而不是“我们怎样传授相关的知识”。


致力于改进技能的新方法

如我们在王牌飞行员训练方法和阿特·图若克的研究中看到的那样，我们可以采用许多方法来应用刻意练习的原则，以便在专业和企业的背景中提升技能。但从长远来看，我认为最好的方法是：制订致力于改进技能的培训计划，这些计划将补充或完全替代那些致力于传授知识的、在如今许多行业和领域中经常使用的方法。这种策略认为，由于最重要的是人们能够做什么，因此，训练应当着重于实干，而不是知晓，特别是着重于使特定行业或领域中每个人的技能尽可能接近最杰出人物的水平。

自2003年以来，我一直和一些医学专业人士合作，以表明刻意练习能够怎样磨砺医生每天都要用到的技能。转而采用这些方法，代表着一种范式转变，而且对医生能力的提升乃至病人健康水平的提升，有着深远的意义。在一项密切相关的研究中，研究人员约翰·伯克迈耶（John Birkmeyer）及同事们邀请了密歇根州一组肥胖症治疗手术师来做实验，请他们提交在临床中腹腔镜缩胃手术的典型案例的录像带。随后，研究人员请一些专家匿名评估那些录像带，以评价外科医生的技术技能。出于我们阐述的目的，这项研究的一个重要发现是，在技术技能评价有差异的外科医生中间，病人的结果也有着巨大的差别：技术能力更熟练的外科医生的病人，患上并发症或手术致死的可能性低一些。这意味着，如果人们能够帮助技术技能不太熟练的外科医生提高技能水平的话，病人可能会受益匪浅。这些研究结果促使后来创办了一个项目，在其中，技能熟练的外科医生为技能不太熟练的外科医生提供指导，帮助后者精进医术。

在本章剩下的内容中，我将概略地叙述如何运用刻意练习原则为医生发展更有效的训练方法，最终使病人得到更好的诊治和救助。

辨认谁是专家

第一步是较为明确地确定，在某个特定专科中谁是专家医生。我们可以怎样辨别其医术确实高于其他医生？如我们在第4章中探讨的那样，这并非总是件容易的事，但通常可采用一些方法来辨别，而且，这些方法有着合理的客观性。

在医学界，最起码的职责是保证病人的健康，因此，我们真正想探寻的，是可以确定与医生行为有关系的病人的结果。这可能有点棘手，因为医学护理是一个很复杂的过程，包含诸多环节，而且有很多人的参与，很少存在那些可明确地与某一位医护人员的贡献相关联的结果指标。但不管怎样，一般情况下，至少有两个例子证实，我们可以从普通医生中辨别出医术高超的医生。

2007年，由纽约市纪念斯隆–凯特林癌症中心的安德鲁·维克斯（Andrew Vickers）领导的一组研究人员报告了一项研究结果，研究的对象是近8000位患有前列腺癌、已经做过前列腺切除手术的男性患者。这些手术是在1987~2003年由72位不同的外科医生分别在四个医疗中心完成的。手术的目的是切除整个前列腺以及周边组织中的任何癌细胞。这个复杂的手术需要医护人员精心的护理和精细的技能，而且，如果没有完全正确地做好手术，癌细胞更有可能再生。因此，在手术之后防止癌细胞再生的成功率，应当为区分最杰出的与普通的外科医生提供了一个客观的指标。

以下就是维克斯及其同事在研究中的发现：那些拥有丰富经验的外科医生，与那些只在相对较少的手术中才表现得胸有成竹的外科医生，两者之间的技能存在重大差别。一方面，只做过10台前列腺切除手术的外科医生，其病人在五年内复发癌症的比率为17.9%，而做过了250台前列腺切除手术的外科医生，其病人在五年内复发癌症的比率仅为10.7%。换句话讲，如果前列腺切除手术由一位经验不够丰富的外科医生来做，与由一位经验丰富的医生来做相比，在五年之内复发癌症的比例几乎是两倍之多。

在一项后续研究中，维克斯观察了随着外科医生的经验变得更加丰富，癌症复发比率会产生怎样的变化。结果他发现，复发的比率会继续下降，直到那位外科医生做到1500~2000台手术时，复发的比率才不会继续下降。到了那个时候，如果遇上了较简单的病例，癌细胞并未在前列腺之外的组织中扩散的话，那么，外科医生基本上已经能够完美地防止五年之内癌症的复发了。与此同时，在较为复杂的病例中，也就是癌细胞已经在前列腺之外的组织中扩散的话，外科医生也可以防止70%的病人癌症复发。

即时反馈的重要性

维克斯在一篇描述其研究成果的论文中提到，他的研究小组没有机会去思考，那些经验极其丰富的外科医生到底做了哪些不同的事情。不过，看起来似乎明显的是，做了几百台或者几千台手术的医生，已经提升了特定的技能，这使得他们病人的结果得到了极大的改观。此外，值得注意的是，手术中经验的积累促使技能水平的增强，因此，外科医生一定可以运用某些类型的反馈，让他们能够随着时间的推移，通过纠正错误和精进技巧，使自己的技能精益求精。

外科与医学界许多其他专科不同，因为在外科中，许多问题马上就会暴露出来，比如血管的破裂或组织受损等，因此，外科医生可以获得即时反馈，至少能够马上知道他们犯了哪些错误。在系列手术的术后护理中，医护人员会对病人的情况进行仔细监测。有时到了这个阶段，病人会有出血的状况或者其他一些问题，那么必须对病人再次手术，以纠正该问题。那些纠正性的手术，也为外科医生提供了关于也许可以避免的问题的反馈。

在切除癌变组织的手术病例中，医生可以对已切除的癌细胞组织进行实验室分析，以便知道是否所有癌细胞都被成功切除。理想的情况是，观察所有被切除下来的组织，应当可以看见，在癌细胞的周边还有一些健康的组织，这样才能证明所有癌变组织都已被切除。而如果外科医生没能在癌变组织的周围留下这些“干净的边缘”，那么，这给他提供了另一种类型的反馈，使之在将来类似的手术中可以运用这些反馈。在心脏手术中，可以测试修复的心脏，以评估手术是否成功，如果手术并不成功，便能确定哪些地方出了错。可以获得反馈，最有可能是外科医生随着经验的日渐丰富而手法精进的原因，这也是他们不同于许多其他医学专业人士的地方。


采用基于刻意练习的方法来精进技能，可能是格外宝贵的，因为从这项研究和其他类似研究中，我们清楚地发现，外科医生需要花多年的时间、做大量的手术，才能达到被人们认为是专家的水平。如果可以制订出一些训练计划，使外科医生达到专家水平的时间缩短一半，可能对病人来说有着重大的意义。

一种改进过的模式，类似于维克斯在外科医生中观察到的模式，它出现在一项针对解释乳房X射线照片的放射科医生的研究之中。那些放射科医生在他们参加工作的头三年时间里，极大地改进了他们对乳房X射线照片的解释，误报的情况越来越少见（误报是指参加检查的女性原本没有患上乳腺癌，却被要求做进一步的筛查）。随后，他们的这种改进速度则急剧下降。有意思的是，过了头三年，这种曲线只有在那些并未接受过放射学专科训练的放射科医生中才会出现。经历了专科训练的医生，并没有出现同样类型的学习曲线，而是仅仅在岗位上工作了几个月的时间，便达到了那些没有接受专科训练的医生花了三年时间才发展出的同样的技能水平。

如果说专科训练帮助放射科医生以比正常情况快得多的速度达到专家的水平，那么，我们似乎可以合理地假设，经过精心设计的、不需要专科训练的训练计划，可能也有着相同的效果。

杰出医生的心理过程

一旦你已经辨别出了那些绩效经常比同行优秀的人们，下一步就是推测，在那种杰出表现的背后到底潜藏着什么。这通常涉及我在第1章中描述的、用来帮助史蒂夫·法隆提高记忆力的方法的变体。也就是说，你拿到事后的报告，让人们描述他们在完成某项任务时心里在想些什么，而且你观察哪些任务对某个人来说更容易些或是更难一些，并从中得出结论。那些研究了医生的思考过程，以便理解是什么使最杰出人物与普通人区分开来的研究人员，已经使用了所有这些方法。

这种方法的一个好例子是最近的一项研究，研究对象是8名外科医生。研究人员询问了他们在腹腔镜手术之前、之中和之后的思考过程。这些手术的进行，首先在病人腹腔上开一个小口，将手术仪器从小孔中插入病人体内，然后指向手术部位。这需要做好大量的准备工作，而且要求外科医生能够适应和应对手术开始之后发现的各种情况。研究的主要目的是辨别外科医生在整个过程中做出的决策的类型，并推测他们如何做出那些决策。

研究人员列举了外科医生在手术期间必须做出的几种决策，比如切除哪些组织，是不是将腹腔镜手术临时改变为开腹手术，以及是不是需要放弃最初的手术计划并即时制订新的计划。这些细节，很大程度上只有腹腔镜外科医生和那些指导他们的熟练医生感兴趣，但研究中的一个发现有着更广泛的意义。在进行这类手术时，只有很少的外科医生会简单直接地照搬某位专家医生的基本模式来实施手术；相反，大多数医生都临时做出一些事先没有想到的调整，或者绕过了某些未曾料到的障碍，那些障碍迫使外科医生谨慎思考他正在做什么，并做出某种类型的决策。正如开展这一研究的研究人员指出的那样，“即使是专家级的外科医生，也会发现他们自己有时必须在手术期间深思熟虑地重新评估他们的方法和替代方案，比如选择不同的手术仪器或是把病人挪个位置。”

这种能力，也就是辨别意料之外的情况，迅速地考虑各种可能的响应并决定最佳响应的能力，这不仅在医学界十分重要，在其他许多领域和行业中同样至关重要。例如，美军曾花大量的时间和精力来思考，怎样以最佳方式教授军官所谓的“自适应思考”，特别是地面部队的中尉、上尉、少校、上校等军官，他们在遭到意想不到的攻击或其他无法预见的事件时，必须立马决定以最佳的行动响应。美军甚至还研发了“像司令官那样思考的训练计划”，使用刻意练习的方法教授初级军官这种自适应思维。

对最杰出医生的心理过程的研究表明，尽管他们已经在手术开始前准备了手术计划，但他们经常会在过程中监控手术，并且做好了在必要时临场应变的准备。加拿大的一些医学研究人员最近开展的一系列研究，明显地展示了这一点。研究人员观察了外科医生预测会很难做的那些手术。当研究人员在手术之后采访外科医生，请他们谈一谈手术期间的思考过程时发现，医生在手术时主要通过留意哪些事情与他们术前准备计划中想象的手术进程不一致，来察觉手术中的问题。一旦他们注意到这种不一致，就会提出一系列的替代方法，并确定哪种最有可能成功。

这表明，关于这些经验丰富的外科医生的医术，有些事情十分重要：随着时间的推移，他们已创建了有效的心理表征，在手术之前的计划阶段、在手术进行过程中以及监控手术进展时，他们运用这些心理表征，以察觉什么时候出现了糟糕的情况，并做出相应的调整。于是到最后，如果我们想知道是什么使得外科医生如此杰出，就要深入了解杰出的外科医生的心理表征。心理学家已想出各种办法来研究心理表征。研究人们用以指导自己完成某一任务的心理表征，标准的方法是让他们在完成任务的过程中停下来，关上灯，然后请他们描述当前的情形、已经发生了什么和即将发生什么。（我们在第3章中描述的关于足球运动员的研究中，介绍了这种方法的一个例子。）但是，这种方法对于正在手术室做手术的外科医生显然行不通，不过，对那些可能面临危险局面（例如手术）的人们的心理表征，我们可以采用另外一些方法去研究。在能够使用仿真器的情况下，例如飞行训练或某些类型的医学手术等，实际上可以在过程之中停下来，并且对受训者进行测试。或者，如果是真正的手术，可以在手术之前和之后向外科医生提问，问他们是怎样想象手术将如何进行，以及他们在手术过程中怎么思考等，在此情况下，最好结合采访来进行，让外科医生谈一谈手术期间所采取的行动。理想的情况是：你可能辨别出与更成功的手术密切相关的那些心理表征的一些特点。

进入21世纪以来，几名研究人员成功地辨别出那些有可靠医术的杰出执业医生，并开始研究他们的心理过程。不过，已经明确的是，世界上最杰出的那些医生，其杰出医术背后潜藏的主要因素是他们高质量的心理表征。这意味着，我们将运用医学中的刻意练习找出一些方法，帮助医生通过训练来创建更高质量的心理表征。其他许多专业也是这种情况。


第6章　在生活中运用刻意练习原则

2010年，我收到了一封电子邮件，是俄勒冈州波特兰市一位名叫丹尼斯·麦克劳克林（Dan McLaughlin）的男子写来的。他在很多地方读过我撰写的关于刻意练习的研究报告，也包括杰奥夫·科尔文（Geoff Colvin）所写的书《被夸大的天才》（Talent Is Overrated）等书。丹尼斯想运用这种方法将自己训练成一位职业高尔夫球手。

为了了解丹尼斯的这一想法到底有多么大胆，你得稍稍了解一下他。他没有加入过高中或大学的高尔夫球队。事实上，他压根儿就没有真正打过高尔夫。有好几次，他和朋友们到过练习场，但他一生中从来没有打过一场完整的、18洞的高尔夫球。实际上，他到了30岁的年纪，从来没有在任何的体育项目中当过竞技运动员。

但他有一个计划，而且认真对待：他会辞去商业摄影师的工作，然后花六年左右的时间学打高尔夫球。他读过马尔科姆·格拉德威尔的《异类》，并且相信“1万小时训练法则”，认为自己可以花1万小时来刻意练习，成为一位足够优秀的球员，以参加职业高尔夫球员协会的巡回赛。为了参加巡回赛，他首先必须获得职业高尔夫球员协会的巡回赛资格赛的参赛资格，然后在资格赛中打得足够好，以获得职业高尔夫球员协会巡回赛的外卡。这才使他有机会参与职业高尔夫球员协会的锦标赛。

丹尼斯把他的计划称为“丹计划”，在他实施一年半以后，《高尔夫》杂志采访了他。当记者问他为什么选择打高尔夫球时，丹尼斯回答，“我真心喜欢。”他说，他不赞成人们这样的看法：只有少数一些人才能在特定领域中获得成功，只有那些逻辑思维清晰和“擅长数学”的人才能进入数学领域；只有那些有运动细胞的人才能进入体育领域；只有那些在音乐上有天赋的人才能真正擅长演奏某种乐器。这种想法，使得人们以此为借口，不去追求他们原本可能真正喜欢做、也许还很擅长的事情。因此，他不想堕入这样的陷阱。他说，“所以，一想到这些，我便想去试着做一些与我曾做过的全然不同的事情。我想证明，如果你愿意投入时间，一切皆有可能。”

我喜欢丹尼斯，甚至不只是由于他的这一番表态，而且是由于他意识到：刻意练习不只是针对那些很早就开始训练的孩子，那些追求长大后成为国际象棋特级大师、奥林匹克运动员或者世界级音乐家的孩子。它也不只是针对类似于美国海军等大型组织的成员，这些组织拥有足够的财力物力，能制订一些高强度的训练计划。刻意练习针对每一个有梦想的人。
 它针对每个想学习怎样画画、编程、变戏法、吹萨克斯管、写出“伟大的小说”的人。它针对每个想提高自己的扑克牌技巧、垒球技能、销售技能、歌唱技艺的人。它针对所有那些想掌控自己的人生、塑造自己的潜力、不向命运低头、不甘心于现状的人。

本章内容，就是为他们所写。


首先，找位好导师

另一个我最喜欢的例子是佩尔·霍尔姆洛夫（Per Holmlv），他来自瑞典，在69岁时开始上空手道培训课。他给自己确定的目标是：到80岁时获得黑带。佩尔在参加了空手道训练大约3年后给我写了一封信。他告诉我，他认为自己的进步太缓慢了，请我给他提一些建议，怎样才能更有效地训练。虽然他在自己的一生之中经常锻炼，但这是他第一次接触武术。他每星期练习空手道五六个小时，而且每周还花10个小时从事其他的锻炼，主要是在树林中慢跑并到健身房练习。他还能做别的什么？

有的人一听到佩尔的故事，自然而然就会这样想，“嗯，当然了，他的进步不可能太快，毕竟他已经72岁了！”但事实并不是那样。他确实不可能像24岁的年轻小伙那样进步神速，甚至也不如54岁的壮年男子那样快速进步，但毫无疑问，他可以更加迅速地提高自己的水平。因此，我给了他一些建议，也恰好是我对24岁的年轻小伙和54岁的壮年男子给出的相同建议。

大多数的空手道训练是在班级中完成的，班里有许多学生，只有一位导师，导师示范某个动作，班上学生模仿。有时候，导师会注意到某个特定的学生没有把动作做正确，于是稍稍提供一对一的辅导。但那种情况较为罕见。

佩尔就是参加了类似那样的培训班，因此我建议他，可以参加教练的个人训练课，找一位能够专为提高他的水平而提建议的教练。鉴于这种私人教练的花费太高，人们通常是尽量参加团体课，甚至只在视频网站上找视频看，抑或求助于书籍，但这些方法一般只在某种程度上管用。不过，不论在大班或视频网站上观看了多少遍的示范，你依然会注意不到或者理解错某些细微的差别，有时甚至还忽略了并不细微的事情，而且，即使你发现自己的缺陷，也无法想出最好的办法来弥补。

尤其是，你的心理表征将存在问题。如我们在第3章讨论的那样，刻意练习的主要目的之一是提出一系列有效的心理表征，它们可以引导你的表现，无论你是在练习空手道、弹一首钢琴奏鸣曲，还是做一台手术。自己练习时，你必须依靠自己的心理表征来监测自己的表现，并确定可能在哪些地方做得不对。尽管这并非不可能做到，但毕竟和找一位经验丰富的导师来观察你并向你提供反馈相比，单凭自己的力量来练习，不但艰难得多，而且效果差得多。在学习过程的早期尤其艰难，这个时候，你的心理表征依然是初步的、不准确的；一旦你为可靠的心理表征奠定了坚实基础，那么，你将在此基础上创建起你自己新的、更有效的表征。

有的人知道学习某些事情的最佳次序，理解并示范正确的方式来展示各种各样的技能，可以提供有效反馈，并且能够设计一些专门用来克服特定缺陷的练习活动，在这些人的指导之下，激情十足和孜孜不倦的学生能够更加迅速地取得进步。因此，为了你的成功，最重要的一件事情是找一位好导师，并向他请教。

怎样找一位好导师

怎样找一位好导师？这个过程可能需要一番反复，但你可以采用几个办法来增大成功找到好导师的概率。首先，尽管好导师并不一定是世界上最出色的人，但他应当在行业或领域之中有所成就。一般来讲，导师只是能够引导你达到他们或者他们的学生曾经达到过的水平。如果你是一位不折不扣的初学者，那么，只要导师具有足够熟练的技能，对你来说都可以，但如果你已经训练了好几年，那你需要找一位更能干的导师。

好导师还应当在他所在行业或领域的教育中具有一些技能和经验。许多成就突出的人士并不能胜任导师的角色，因为他们不知道怎么来教别人。他们本身能够做出杰出业绩，并不意味着就能教其他人怎样追求卓越。询问一下导师的经验如何，有可能的话，做一番调查，甚至和这位导师以前的或现在的学生交谈。这些学生有多么优秀？他们技能的提升，多大程度上归功于那位导师？他们对导师的评价是不是很高？最好是和那些刚刚开始接受导师指导的人交谈，因为他们的水平与你现在大致相当，他们对那位导师的体验，也与你自己从那位导师那里获得的体验最接近。理想的情况是找一些年龄和相关的经验与你相当的学生。有的导师可能非常适合教孩子和青少年，但对怎样帮助成人学生，经验相对不足，理解也不够透彻。

衡量导师的声誉时，要牢记主观判断的不足。在线评级网站尤其容易产生那些不足，因为这些网站上的评级，通常反映了导师有着多么迷人的外表，或者在他手下学习多么愉快，而不是反映了他们的教学和辅导多么高效。在了解对某位导师的评论时，要忽略那些关于他的课程多么有趣的评论，着力寻找那些对学生取得的进步以及已克服的障碍进行特定描述的评论。

特别重要的是查询意向中的导师在训练方面的情况。无论你每星期跟导师上多少堂课，主要还得靠你自己来训练，完成导师布置给你的练习。你希望导师尽可能多地在上课期间指导你，不仅教你如何练习，而且告诉你应当注意哪些特定的方面、你犯了哪些错误、怎样识别卓越的表现。要记住：导师可以做的最重要的事情是帮你创建心理表征，以便你能监测和纠正你自己的表现。

丹尼斯·麦克劳克林的“丹计划”，是证实我们可以怎样在导师指导下提高自己的好例子。丹尼斯曾了解过刻意练习，并且吸收了许多经验，因此，从他开始提出要练习打高尔夫球开始，他就理解个人指导的重要性。甚至在他还没有开始时，他已经找好了三位导师：一位高尔夫教练、一位力量和体能训练的教练、一位营养师。

丹尼斯后来的经验阐明了关于指导的最后一条经验：当你自己改变了时，可能需要更换导师。
 几年来，丹尼斯在他最初的高尔夫教练指导下提高了自己的球技，但到了一定程度，他的进步就停滞了。他已经吸收了教练教给他的一切，准备找一位水平更高的教练。如果你发现自己已经到了不再能快速进步，或者根本没有进步的地步，别害怕，去找一位新的导师。最重要的事情是不停地向前、向前。


专注和投入至关重要

回到佩尔的故事，我们可以看到刻意练习的另一个基本要素，它得益于正确的一对一指导。我怀疑，他的团队空手道课程没法让他全身心地专注投入到训练之中。在团队课上，导师站在前面，所有学生一致地跟随他做动作，这很容易只是“走走过场”，而不是真正的训练，无助于实现提高某人在某个特定方面表现的目标。你踢10次右腿，然后再踢10次左腿。用右腿做10次阻挡和重击的组合动作，再用左腿做10次。你的动作可能基本到位了，但你开始走神，很快，这些训练的所有好处全都消失殆尽了。这又回到了我们曾在第1章讨论过的基本原则：从事有目的的练习十分重要，不能只是漫无目的地重复同样的动作，而不制订提高与进步的清晰目标。

如果你想提高棋艺，只和别人下棋，无法提高；你要单独研究特级大师的棋局，才可能提高。如果你想提高掷飞镖的技能，到酒店里和朋友玩，然后让输了的一方掏钱，水平不会提高；你只有花些时间单独练习，致力于复制你投掷成绩最好的那些投掷动作，才能提高。你可以系统地改变瞄准的飞镖靶上的不同点来提高你的控制水平。如果你想提高自己的保龄球技能，每周星期二晚上和你的保龄球联盟球队在一起玩，对你没什么帮助。你需要花一些时间和高水平的队友在一起，理想的情况是，致力于做一些艰难的球形排列，以便能够准确地控制球的走位，才是关键。依此类推。

要记住：如果你在走神，或者你很放松，并且只为了好玩，你可能不会进步。

10多年前，瑞典的一些研究人员对两组在歌唱训练课上和课后的人进行了研究。一半的研究对象是专业歌手，另一半则是业余歌手。所有人至少都上了半年的训练课。研究人员采用一系列方式测量研究对象，比如心电图、血液样本、对歌手面部表情的观察等，并且在训练课后提出了许多问题，专门用于确定歌手在上课期间的思考过程。

无论是业余歌手还是专业歌手，和上课之前相比，在上完课之后感到更放松、精力更充沛，但只有业余歌手报告说，他们在上完课后感到格外欢欣鼓舞。歌唱训练课使业余歌手而不是专业歌手感到高兴。这种差别的原因在于这两组歌手怎样对待训练课。对业余歌手来讲，在课堂上，他们可以表达自己内心的感受、用歌声表达关爱，并且感受唱歌时的那种纯粹的愉悦。对专业歌手来讲，在课堂上，他们要全神贯注地观察声音技巧、呼吸控制等方面，努力提高自己的技能。这样的专注，没有乐趣可言。

这是从任何类型的训练中最大限度获益的关键，从私人课程或是团体课程到单独的训练，甚至到比赛或竞争，不论你在做什么，专心地做。

佛罗里达州立大学一位名叫科尔·阿姆斯特朗（Cole Armstrong）研究生曾与我合作，他向我描述了高中时期高尔夫球员如何练习这种专注。那些球员大约在二年级时便慢慢懂得有目的的练习与普遍练习之间有何区别，以及有目的的练习可能意味着什么。科尔在他的论文中引用了一位高中高尔夫球员的话，以解释球员在练习中何时改变了这种理解，以及是怎么样改变的。


我回想起二年级时的某个特定时刻。我的教练来到我面前对我说：“贾斯汀，你在做什么？”我当时正在击球，于是答道：“我在为参加锦标赛练习球技。”他说：“不，你不是在练习。我一直在看着你，你只是在击球而已。你并没有准备进行例行的练习或者其他练习。”于是，我和教练进行了一番交谈，而且，和你说的一样，我们开始了一个练习日程，从那时候起，我才真正开始了练习。在练习中，我会有意识地朝着特定的目标迈进，而不只是简单地挥杆击球或推杆进球。


学会以这种方式投入，即有意地提升和精进你的技能，是提高训练效果的最强大方式。

不专注，练习没效果

美国游泳运动员娜塔莉·考芙林（Natalie Coughlin）曾描述过她自己体验过的这种“恍然大悟”的时刻。她在职业生涯中累计赢得12块奥运会奖牌，这一成就，使得她与另外两位运动员一起成为女子游泳项目中获得最多奥运奖牌的选手。尽管她一直以来是位杰出的游泳运动员，但她早年并没有努力训练，直到后来学会了在整个训练中全心投入，水平才开始突飞猛进。她早年的游泳生涯是大部分时间躺在游泳圈上，幻想着自己摘金夺银的情形。只有苦练才能出成绩，这很正常，不仅游泳运动员这样，跑步运动员以及其他类型的耐力运动员也会每周花大量时间不断地训练，以提升耐力。划水、划水、划水，一次又一次，持续几个小时才结束；这很难不让人感到厌倦并且开小差，让思绪飘到游泳池外边去。考芙林那时恰好是这种情况。

但到了后来，考芙林开始代表加州大学伯克利分校比赛，她意识到，以前躺在游泳圈上幻想，浪费了重要的训练机会。因此，她不再让自己走神，而是专注于自己的训练方法，试图使每次划水都尽可能接近完美。特别是，她致力于改进自己划水时的心理表征，准确地推测在“完美”划水的时候，她的身体是怎样的感觉。等到考芙林清楚地知道了最理想的划水是什么感觉，她便开始注意自己什么时候与理想的状态有差别（也许在那时她已经累了，或者是接近转身了），然后想出各种方法使那些偏差最小化，并不断地使自己的划水尽可能接近理想状态。

从那时起，考芙林特别注意对自己的训练保持专注，把以前躺在游泳圈上幻想的时间用来改进游泳的形态。只有开始这样做时，她才真正看到了自己的进步，而她越是关注自己在训练中的形态，训练也越发成功。考芙林并不是一个单独的例子。研究人员丹尼尔·钱布里斯（Daniel Chambliss）对一些奥林匹克游泳运动员进行过一项扩展研究，最后总结认为，在游泳项目上保持卓越，关键在于密切注意在泳池里的每一个细节，“每次都要把动作做正确，一次又一次不断地累积，直到每一个细节都能做到卓越，而且到成为你根深蒂固的习惯为止。”

这是最大限度改进你的练习的秘诀。即使在健美运动或长跑运动等体育项目中，绝大部分的训练由那些看似漫无目的的、重复的动作组成，用正确的方式来关注那些动作，会带来更大的进步。研究长跑运动员的研究人员发现，业余运动员往往幻想或者想着更加愉快的话题，以便让他们的思维从跑步训练的痛苦与紧张中转移出去，而杰出的长跑运动员则保持身体协调，以找到最理想的步调并做出调整，在整个比赛中保持最佳的步伐。在健美或举重项目中，如果你试图拿出最大力气来举起重物，你得在举起之前先做好准备，并且在举的过程中做到完全专注。在你的能力极限上进行的任何活动，都需要全神贯注和尽最大的努力。当然，在另外一些不太需要力量和耐力的领域或行业，比如智力活动、音乐表演、艺术创作等，如果你不专注，练习根本没有效果。

更短的练习，更好的注意力

然而，即使那些已经开展过多年练习的专家，也很难保持这种程度的专注。如我在第4章描述的，我研究过柏林音乐学院的小提琴学生，结果发现，他们的练习让人倍感疲倦，以至于他们通常会在上午和下午练习的间隙抽空打个盹。刚开始学会专注于练习的那些人，也无法做到几个小时持续专注。相反，他们需要把每次的练习时间缩得更短，并逐渐延长。

在这方面，我给佩尔·霍尔姆洛夫提出的建议，同样适合刚刚开始进行刻意练习的任何人：专注和投入至关重要，因此，制订明确的目标，把练习课程的时间缩得更短，是更加迅速地提升新的技能水平的最佳方式。在较短的时间内投入百分之百的努力来练习，比起在更长时间内只投入70%的努力来练习，效果更好。一旦你发现自己再也无法有效地专注于练习了，那便停下来。一定要确保每天都保持足够的睡眠，以便能够最大限度地集中精力练习。

佩尔采纳了我的建议。他和他的导师约好，进行单独练习，把练习的时间缩短，但却使自己能够更好地集中注意力，而他每天晚上保持七八个小时的睡眠，并在午餐之后午休。他通过了绿带的测试，下一个目标是蓝带。在70岁的时候，他已经在晋级黑带的目标上实现了一半，而且，只要能够保持不受伤，他有信心自己在80岁之前实现晋级黑带的目标。


没有导师，怎么办

我们将在这本书中最后一次谈本杰明·富兰克林，来谈一谈他没日没夜地练习国际象棋，但棋艺却真的没有任何进步的例子。这向我们展示了不能怎样练习，也就是说，不能一再做同一件事情，而且不为自己的进步制作逐步实现的计划且专注地实施。当然，富兰克林的成就远远不是棋手那么简单。他是一位科学家、发明家、外交家、出版家、作家，他的著作在200多年后的今天依然被人们广泛阅读。因此，让我们也花同样多的时间来观察他在其他领域中的杰出成就，在那些领域，他的成就比国际象棋显著得多。

富兰克林如何提高写作水平

在他早年的自传中，富兰克林描述了自己年轻时怎样致力于提高写作水平。根据富兰克林自己的说法，他在童年时代受过的教育，最多只能让他当一名普普通通的写作者，能把句子写通顺就十分不错了。后来，他偶然看到一期名为《观察家》（The Spectator）的英国杂志，发现自己被杂志中高质量的文章所深深吸引。富兰克林决定，他也要写出那些漂亮的文章，但没有人教他怎么练习。他可以做些什么呢？他提出了一系列聪明的方法，目的是既教自己写作，也教《观察家》的投稿者提高写作水平。

富兰克林于是开始观察，一旦他忘记了文章中一些句子的措辞，可以怎样以最为相近的方式重写那些句子。因此，他选择了自己喜欢的几篇文章，然后写下对每个句子内容的简短描述，只要让他能够回想起句子讲的是什么意思便行。几天后，他开始厌倦从自己一开始写下的线索中重写文章的方法。他的目的并不是逐字逐句地复写那些文章，而是要写出自己的文章，而且要让自己的文章和那些文章一样描写细致入微、用词精准简练。他写完后，回头找到最初的文章，将它们与自己写出的文章进行对比，并在必要时纠正自己写的版本。这教会了富兰克林如何明确且中肯地表达观点。

富兰克林发现，这些练习的最大问题是，他的词汇积累并不像《观察家》的投稿者那样丰富。并不是说他不认识那些词，而是他无法做到在写作时“文思泉涌、信手拈来”。为弥补这一不足，他想出了前一种练习的变体。他确定，写诗将迫使他想出大量其他不同的词语，他通常不会想到那些词语，只有在需要与诗歌的韵律和声律模式相一致时，才会去努力搜寻它们。因此，他找到《观察家》杂志上的一些文章，并将它们改写成诗句。接下来，在等待了足够长的时间，以至于最初记下来的诗句和措辞在他的记忆中已经消失时，他再把诗句改写成散文。这使他形成了一个习惯，就是要找到正确的词汇，并且增加对词汇数量的积累，以至于他可以迅速从记忆中调用这些词汇。

最后，富兰克林再来完善文章的总体结构和逻辑。他又一次找来《观察家》的文章，并为每个句子都写下一些提示线索。但这一次，他把那些线索写在另一些纸上，并且故意把顺序打乱，使词汇完全处于无序的状态。然后，他等待足够长的时间，不仅让自己忘记了最初的文章中句子如何措辞，还忘记了那些词汇的顺序，再一次复写文章。他找来从某一篇文章中摘抄下来的、没有按顺序排列的提示线索，并按他认为最符合逻辑的顺序来排列，根据每条线索写出一些句子，并将自己写的结果与最初的文章进行对比。这样的练习，迫使他小心翼翼地思考怎样在文章中理清思路。如果他发现，在文章中的某些地方，他整理的思路与原文作者的思路不一致，他会纠正自己，并试着从这些错误中学习。他以自己特有的谦虚的方式，在自传中回忆自己怎样分辨哪些练习可以产生期望的效果，“有时候，我很高兴地发现，在一些重要的小细节上，我一直足够幸运，能够改进方法或语言，而这鼓励我认为，假以时日，我可能成为一名可以被人接受的作家，那可是我最大的梦想。”

当然，富兰克林过于谦虚。后来，他成为美国早期历史上最受人尊敬的作家，他的著作《穷理查智慧书》以及后来的自传，成为美国文学中的经典。富兰克林解决了一个许多人经常面临的问题，即想要提高写作水平，但没有人教他怎么做。也许你请不起导师，或者一下子找不到什么人来教你想要学习的东西。也许在你有兴趣提高自己水平的那些领域或行业之中，你没有发现杰出人物，或者至少没有导师。不论是什么原因，如果你遵循刻意练习的一些基本原则依然可能实现进步，而许多的基本原则对富兰克林来说，似乎天生就知道。

自己设计练习方法

有目的的练习，或者说刻意练习，其标志是你努力去做一些你无法做到的事情，去完成一些处在你的舒适区以外的任务，而且，你一而再再而三地练习，着重关注到底可以怎么做好它，在哪方面还有缺陷，以及你可以怎样进步。在我们的现实生活中，比如我们的工作岗位、学习生活、兴趣爱好中，很少有机会进行这种专注的反复练习，因此，为了提高，我们必须自己创造机会。
 富兰克林用他的练习创造了提高写作水平的机会，每一个练习都侧重于写作的一个特定方面，优秀的导师或者教练很大程度上也是帮助你开发那种练习，他们专用于帮你提高你在那一时刻着重想要提高的特定技能。但没有导师，你必须自己想出自己的练习。

幸运的是，我们生活的这个时代，很容易到互联网上去找一些人们感兴趣的大多数常见技能的练习方法，而且，也能找到许多不那么常见的练习方法。想提高你在曲棍球比赛中的控球能力吗？上网。想成为更出色的写作者吗？上网。想真正“秒解”魔方吗？也可以上网。当然，你必须谨慎地对待互联网上的建议，互联网上的东西应有尽有，但不保证质量。不管怎样，你可以从网上找一些好的主意和秘诀，试一试，看看哪些对你最合适。

但并非所有的东西都在网上，而且，网上的东西可能与你正在尝试着做的事情并不完全一致，或者也可能不实用。例如，那些最具挑战性的技能中，有的涉及和别人的互动。你坐在自己的房间里越来越快地玩魔方，或者去一个高尔夫练习场独自练习击球技巧，是非常容易的事情，但如果你的技能需要一个伙伴或一位听众，怎么办？设计一种有效的方法来练习后面这种技能，可能需要一定的创造性。

佛罗里达州立大学的另一位教授从事非母语英语课程（English as asecond language，ESL），他向我讲起过他的一位学生的故事。那位学生为了学习英语，来到商场里，拉住许多顾客，每次都问同一个问题。以这种方式，她能够一次又一次地听到顾客们相差无几的回答，而那种重复，使得她更容易听懂说母语的人们以正常速度讲出的单词。如果她每次问的问题不同，也许她对英语的理解几乎没什么进步，甚至完全没有进步。另一些学生也在努力提高他们的英语水平，他们找来一些带字幕的相同的英文电影，一遍又一遍地观看，在观看的时候把字幕遮住，努力去理解片中人物所说的话。为了检验他们的理解，看了许多遍之后，他们再把字幕显示出来。通过一再倾听同一些对话，他们理解英语的能力比起简单地观看许多不同的电影来练习，得到了更快的提高。

请注意，这些学生并不只是一遍遍地做同一件事情：他们每次都关注了自己什么地方错了，并且进行纠正。这是一种有目的的练习。毫无目的地一遍一遍地做同一件事情，并不是好办法；反复做一件事情，目的是找出你在哪些方面存在不足，并且聚焦于在那些方面取得进步，试着采用不同的方法来提高，直到你最终找到适合自己的方法。

我最喜欢的一个关于这种自我设计练习方法的例子，是里约热内卢一所马戏学校的一位学生讲给我听的。他参加了马戏团演出指挥的训练，发现自己存在一个问题：不知道怎么在表演期间让观众保持兴趣。除了介绍各种各样的马戏节目，演出指挥还必须做好准备，随时填补各个马戏节目演出间隙的准备，防止冷场，尤其是假如下一个节目的准备工作需要耗费较长时间，导致演出推迟的话。但是，这位学生找不到现场观众来练习他的方法，因此，他想到了一个主意。他来到里约热内卢市中心，开始和那些在下班高峰期间回家的人们攀谈起来。大多数人都急着回家，因此，他必须努力使他们既有足够的兴趣停下脚步，来倾听他说些什么。在此过程中，他运用自己的声音和肢体语言来吸引人们的关注，并且利用一些足够长但又不至于太长的停顿来制造扣人心弦的紧张气氛。

不过，这个例子最让我感到震惊的是他如何进行刻意练习：他用手表准确记下每次与路人的对话可以持续多长时间。每天，他花几个小时的时间来这样练习，并且围绕哪些方法最管用、哪些方法根本不管用，做好了笔记。

喜剧演员也采用极为相似的方法练习。他们大多数人经常花时间在单口相声俱乐部里练习，是有原因的。在俱乐部，他们有机会试演自己的节目，而且可以从观众那里获得即时反馈。比如，他们可以让观众马上说一下，这笑话到底好笑不好笑，或者有多么好笑。他们连续几个晚上都泡在俱乐部里练习，把笑料打磨得更好，摒弃那些不好笑的，改进那些好笑的。即使是已经小有名气的喜剧演员，也经常回到单口相声俱乐部来试演新的节目，或者简单地重温在台上时的表演。

用“三个F”创建有效的心理表征

为了在没有导师的时候有效地练习某种技能，牢牢记住以下三个F，将是有帮助的。这三个F，其实是以字母F开头三个单词，即：专注（focus）、反馈（feedback）以及纠正（fix it）。将技能分解成一些组成部分，以便反复地练习，并且有效地分析、确定你的不足之处，然后想出各种办法来解决它们。
 马戏团演出指挥、非母语英语课程的学生、本杰明·富兰克林等，全都验证了这种方法。富兰克林的方法，也是在人们没办法得到导师的指导下创建心理表征的优秀模板。他在分析《观察家》中的文章并思考是什么使那些文章出彩时，也在创建一种心理表征（尽管他并没有从这方面去想），他可以用这种表征来指导自己的写作。他练得越多，心理表征也越成熟，直到他达到了《观察家》投稿人的水平。此时，他的身边并没有具体的例子可供借鉴。他已将优秀的写作水平内化于心，即他已经创建了心理表征，那些表征抓住了写作的突出特征。

令人讽刺的是，这也恰好是富兰克林作为一名国际象棋棋手失败的原因。对于写作，他研究了出色作家的作品，并试着复写；当他没能很好地复写出来时，会从另一个角度来观察，并思考遗漏了什么，以便下一次改进。这种方法恰好也是棋手们更有效精进棋艺的方法。棋手们通过研究特级大师的棋局，试着一步一步地复制下来，然后在他们选择了与特级大师不同的招法时，会再度研究棋局的形势，以观察他们到底漏算了什么。不过，富兰克林没能将这种方法应用到国际象棋之中，因为他很难接触到大师级的棋手。那时，几乎所有的国际象棋大师都在欧洲，同时，没有哪些棋谱书籍收集了他们的棋局，因此，富兰克林没有东西可以研究。倘若有办法研究大师的棋局，他很可能会成为那个时代最杰出的国际象棋大师。可以肯定的是，他是当时最杰出的作家之一。

我们可以采用类似的方法，在许多行业和领域中创建有效的心理表征。在音乐界，莫扎特的父亲教他作曲，采用的方法是让他研究当时某些最杰出的作曲家，并复制他们的作品；在艺术界，长期以来，有抱负的艺术家通过复制大师们的绘画和雕像作品来提高自己的技能。事实上，在某些情况下，他们这样的方式，和富兰克林用于提高写作能力的方式十分类似，也就是说，通过研究大师的作品，努力从记忆中复制它，然后将复制品与原始作品进行对比，以发现其中的差别，并予以纠正。有些艺术家甚至十分擅长仿制，以至于他们可以靠伪造为生，但是，这通常并不是练习的主要目的。艺术家并不想制作出与别人作品很像的作品；他们只是想提高技能，改进指导专业特长的心理表征，并运用那些专业特长来表达他们自己的艺术愿景。

尽管“心理表征”中的第一个词是“心理”，但纯粹的心理学分析几乎是不够的。我们只有努力去复制杰出人物的成就，失败了就停下来思考为什么会失败，然后再去复制，一旦失败了，再次停下来思考原因，如此一而再再而三地尝试，才能创建有效的心理表征。成功的心理表征与人们的行为而不是思想紧密相连，这是一种拓展的实践，着眼于复制原始的作品，这种复制行为可以创建我们寻求的心理表征。


跨越停滞阶段

2005年，一位名叫约书亚·福尔（Joshua Foer）的年轻记者来到佛罗里达州首府塔拉哈西对我进行采访，请我对他写的一篇关于记忆力比赛的文章做出评价。这些比赛我此前曾提过，在其中，人们相互比拼，看谁能够回忆最多的数字、谁能够在玩牌的时候最快地记住凌乱的扑克牌，并且比拼其他技艺。在我们讨论期间，约书亚提到，他正在考虑跟自己比拼，以便获得第一人称的视角，并且开始接受一流的记忆比赛竞争者艾德·库克（Ed Cooke）的培训。甚至我们还隐约谈到，他可能围绕他在这些竞争中的经历写一本书。

在约书亚与库克开始合作之前，我的研究生和我测试了他对多种任务的记忆力，看一看他的能力底线是什么。在那以后，我们有一段时间很少联系，直到有一天他打电话给我，抱怨他现在到了停滞阶段。不论他练习了多久，都没办法提高自己记住随机排列的扑克牌的速度。

我给约书亚就如何跨越停滞阶段提了一些建议，他回去后接着练习。他在自己写的书《与爱因斯坦月球漫步》（Moonwalking with Einstein）中讲述了这个故事，但最重要的是，约书亚确实大幅度地提高了记忆的速度，最终赢得了2006年美国记忆锦标赛的冠军。

以新的方式挑战自己

约书亚遇到的停滞阶段，在每一种练习中都很常见。当你首先开始学习某些新东西时，发现自己进步神速，或者至少是稳步前进，这十分正常，当那样的进步停滞下来时，你自然会以为自己遇到了某种无情的限制。因此，你停步不前，最后就让自己停滞在那一水平。这是几乎任何一个领域或行业中的人们不再进步的主要原因。

我在和史蒂夫·法隆一起训练时，也遇到了这个特定的问题。有好几个星期，史蒂夫一直停滞不前，只能记住同样数目的数字，觉得可能已经达到了自己的极限。由于他已经远远超出了其他人，所以，比尔·蔡斯和我不知道怎么来预测他的表现。是不是史蒂夫已经达到了人类可能达到的最高水平？我们怎么知道他是不是遇到了某个上限？我们决定做个小小的实验。我放慢了对史蒂夫读数字的速度。尽管那只是微小的调整，但给了史蒂夫足够的额外时间，使他可以比之前记住更多的数字。这让他确信，自己的问题并不是数字的多少，而是能够多么迅速地对数字进行编码。他认为，只要加快把数字“放入”长时记忆中的速度，也许能够提高自己的记忆力水平。

史蒂夫发现，另一个停滞阶段是：面对有一定长度的数字串时，他把数字串分成几个组，但对于其中的某个组，他经常混淆组里的几个数字。他担心自己可能又遇到了极限，这一极限涉及他可以正确地回忆多少个数字组。因此，比尔和我为他提供新的数字串，比他此前能记住的数字串长了10个或更多的数字。后来，他记住了大多数的数字，特别是和以前相比，总体上能记住更多的数字了，尽管记得仍不太完美。这让他吃惊不已。他明白了，实际上自己可以记住更长的数字串，问题并不是他已经达到了记忆力的极限，而是他在整个数字串之中，搞错了其中一两个数字组中的数字。他开始专心致志并更加小心地在长时记忆中对数字组进行编码，而他也很快跨越了那个停滞阶段。

我们从史蒂夫的经历中学到的经验，对每个遇到停滞阶段的人来说都是真实的：要越过这种停滞阶段，最好的办法是以新的方式挑战你的大脑或身体。例如，健美运动员会改变他们训练的类型，增加或减少他们举重的力量或反复练习的次数，并且每周变换一下训练日程。实际上，他们大多数人会主动地变换训练模式，使自己不至于一开始就陷入停滞。各种类型的交叉训练，也是基于这一相同的原则——在不同类型的训练之间切换，以便可以持续不断地以不同方式挑战自己。

攻克特定的弱点

但有时候，你在尝试着做你可以想到的任何一件事情时，依然会陷入停滞阶段。比如，约书亚曾就他记住扑克牌的事情寻求我的帮助，我告诉他史蒂夫是怎么做到的，并谈了其中的原因。我还和约书亚谈到了打字的例子。人们在学习经典的打字方法时，往往给每个手指分配了一些特定的按键，到最后，人们一般能够以他们自己感到舒服的速度来打字，比如说，能以相对较小的错误，每分钟输入10~50个英语单词。这就是他们遇到的停滞阶段。

教人们打字的老师，使用一种行之有效的方法来跨越这一停滞阶段。大部分打字员仅仅通过专心打字并迫使自己以更快速度打字的方式，就将打字的速度提高了10%~20%。问题在于，一旦他们的专注度滞后了，打字速度就又回到了停滞阶段的水平。为了应对这种现象，老师通常会建议，每天留出15~20分钟的时间，以更快的速度来打字。

这种练习有两个好处。首先，它帮助学生发现减慢他们打字速度的障碍，比如特定的字母组合。一旦你想出了问题是什么，便可以设计一些练习，提高你在那些情形下的打字速度。例如，如果你由于字母o的位置几乎就在字母l的正上方，因此，你在输入“ol”或者“lo”的字母组合时存在问题，那么，你可以练习一系列包含那些字母组合的单词，如old、cold、roll、toll、low、lot、lob、lox、follow、hollow，诸如此类，反复练习。其次，当你的打字速度比平常更快时，会迫使你提前观看即将打出的单词，以便你可以预想接下来该把手指放在什么位置上。因此，如果你发现接下来的四个字母全都要用左手手指来输入时，可以提前把右手手指放到第五个字母的位置上。对最优秀打字员的测试表明，他们的打字速度与他们在打字时多大程度地提前看到即将要输入的字母，有着密切的关系。

尽管打字和记数都是十分专业的技能，但在这两个领域中，跨越停滞阶段的方法都指向了一种有效而普通的方法。任何一项相当复杂的技能，都涉及一系列的组成部分，你可能更擅长其中的某些，不太擅长另一些。因此，当你发现自己再难以有所提高时，可能只是那项技能中的一两个组成部分在妨碍你，而不是所有的组成部分都在绊住你。问题是，到底是哪些呢？

为了弄懂这个问题，你得想办法稍微逼自己一下，但不要逼得太狠，只要使自己稍稍超出正常状态便可以。这通常会帮助你搞清楚自己的“停滞点”在什么地方。如果你是一名网球运动员，试着找一个水平比你平常的对手稍高一些的人来打球，你的弱点可能就会更加明显地暴露出来。如果你是一位经理，着重关注你在很忙碌或周边很嘈杂的情况下，你哪些地方容易出错，那些问题并不是异常，而是表明了你的弱点，这些弱点时时刻刻都存在，只是通常情况下不容易察觉。

考虑到所有这一切，我向约书亚建议，如果他想加快记住一副牌中每张牌的次序，应当想方设法比平常少花一些时间，然后看一看错误出在何处。一旦他准确辨认出是什么让记忆速度减慢了，便可以设计一些练习来提高在那方面的速度，而不是简单地一而再再而三地尝试着蛮记。如果是蛮记，只能带来一般的进步，那会占用他更多的时间，使得他不得不压缩花在记住整副牌上的时间。

于是，当其他跨越停滞阶段的方法都不奏效时，你应该试一试这种方法。首先，搞清楚到底是什么让你停滞不前。你犯了些什么错？什么时候犯的？逼着自己走出舒适区，看一看是什么拦住了你前进的路。其次，设计一种练习方法，专门来改进那个特定的弱点。一旦你已经弄懂了问题是什么，你也许能够自己纠正，或者，可能得向一位经验丰富的教练或导师寻求建议。不论是哪种方法，在练习的时候要重点关注发生了什么；如果依然没有进步，那就需要再试试其他方法。

这种方法的好处在于，它着眼于那些妨碍你前进的特定问题，而不是让你试试这个，又试试那个，寄希望于哪种管用。这种方法并没有得到广泛的认可，即使像这里描述的那样似乎显而易见，并且是跨越停滞阶段的极为有效的方法，也依然没有得到经验丰富的导师们的认可。


保持动机

2006年暑假，274名中学生来到华盛顿特区参加全美拼字大赛，最后，来自新泽西州斯普林莱克的13岁少年克里·克罗斯（Kerry Close）摘得桂冠，他在第20轮的时候成功地拼出了“ursprache”这个词。我的学生和我也到了比赛现场，想找出到底这些最杰出的拼写者和其他人有什么不同。

我们给每位参赛者一份详细的调查问卷，询问他们如何训练。这些问卷还包含一些旨在评估参赛者个性特点的项目。拼字大赛的参赛者在准备比赛时，采用两种基本方法，一种是单独学习来自各个列表和许多词典中的单词，另一种是由其他人来测试自己是否掌握了那些列表中的单词。我们发现，参赛者刚开始练习时，通常会花更多的时间请别人来测试，但到后来，他们更多地依靠单独练习。当我们拿各个参赛者在大赛中的表现与他们学习的过程进行比较时，发现最杰出的拼写者比其他同伴在有目的的练习中花费的时间明显多得多，这主要是在单独的练习中，他们专心致志地记住尽可能多的词汇的拼写。最杰出拼写者花更多的时间接受别人的测试，但他们在有目的的练习中所花的时间多少，与他们在拼写大赛中的表现关系更加紧密。

然而，真正令我们感兴趣的，是这些学生受到什么激励，以至于花这么多的时间来学习单词的拼写。这些学生赢得了地区级比赛，进而参加全国的拼写大赛，甚至那些最终没能晋级全国大赛的学生们，在比赛之前的几个月里，也都投入了令人难以置信的时间来练习。为什么？特别是，是什么驱使那些最杰出的拼写者比别人多花如此多的时间？

有些人说，那些在练习中花了最多时间的学生之所以这么做，是因为他们真的喜欢这种学习，并且会从中获得某种乐趣。但拿到了我们调查问卷的学生，却否认了这种观点。他们说，他们根本不喜欢这种学习。没有一个人喜欢，包括那些最出色的拼写者。他们花那么多的时间孤独地练习着拼写成千上万个单词，并不是为了好玩；如果换成做别的事，他们会高兴得多。相反，最成功的拼写者与众不同的地方在于，尽管他们对这种学习感到很厌倦，而且也受其他一些更好玩的活动的吸引，但依然能够保持投入。

保持动机也许是每个投入到有目的训练或者刻意练习中的人最终要面对的最大问题。

新年决心效应

着手做并不难。例如，新的一年刚开始时，很多人选择上健身房玩儿两把，这些人深知，刚开始，自己也许经常想着去健身。你确定想让自己身材更好一些，或者想学习弹吉他，或者想学一门新的语言，因此，你开始行动起来了。那令人兴奋。欢欣鼓舞。你可以想象一下，当你成功减肥10千克，或者能够用吉他弹唱摇滚歌曲《少年心气》（Smell Like Teen Spirit）时，那感觉该有多好。然后，过了一段时间，现实打击了你。你很难找时间去锻炼或者练习了，时间越来越少，因此，你开始缺课。你没有像你想象的那样飞速进步。那不再是件有趣的事了，你原本信誓旦旦想达到目标的决心开始衰退。到最后，你完全停了下来，不再重新开始了。我们把这种现象称为“新年决心效应”，这正是为什么健身房在1月份的时候人满为患，到了7月份时只剩一半人的原因，也是为什么在克雷格列表
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 这个网站上可以找到许多只用了一两次的二手吉他的原因。

简单地概括，这就是问题所在：有目的的练习是一项艰巨的任务。它难以坚持下去，即使你仍然在坚持练习，比如，你还是经常去健身房，或者你每个星期依然花很多时间练习弹吉他，但你难以保持专注和努力，因此，到最后你不再能推动自己前进，而且不再进步。问题是，你可以做些什么来改变呢？

回答这个问题，首先是注意到，尽管需要付出努力，但你一定是能够继续前进的。每一位世界级的运动员、每一位芭蕾舞团的首席女演员、每一位音乐会上的小提琴家、每一位国际象棋特级大师都是活生生的证据，也就是说，他们证明人们可以日复一日、月复一月、年复一年地刻苦练习下去。这些人全都想出了怎样克服“新年决心效应”，而且使刻意练习成为他们生活中持续不断的一个部分。他们怎么做到的？我们可以从那些杰出人物身上学到些什么？是什么让他们能够不断前行？

意志力根本不存在

让我们撇开这些，直奔主题。我们似乎十分自然地假设，那些能够年复一年坚持高强度练习的人，可能具有一些罕见的意志力天才，或者是“勇气”或“持之以恒”的品质，我们其他人就是不具备这样的品质。但那种假设是错误的，其原因有两方面，而且十分令人信服。

第一，几乎没有科学证据证明，这世间存在一种可在任何情形中运用的一般的“意志力”。
 例如，没有迹象表明，那些具有足够“意志力”、为参加全国拼字大赛而苦练无数个小时的学生，如果让他们练习弹钢琴、下国际象棋或者打篮球，也能表现出同样的“意志力”。事实上，如果说有什么不同的话，现有的证据显示，意志力是一种完全依情况而定的属性。人们通常发现，在某些行业或领域之中，他们更容易逼一下自己；在另一些行业或领域，则很难逼自己。如果卡蒂在研究国际象棋10年之后，终于成为特级大师，而卡尔则在练习半年之后就放弃了，那是否意味着卡蒂比卡尔有着更强的意志力？

第二，对于意志力这个概念，还存在更大的问题，涉及天生才华的错误思想，我们将在第8章进行讨论。意志力和天生才华，都是人们在事实发生了之后再赋予某个人的优点：比如，杰森是一位不可思议的优秀网球选手，因此，他一定生下来就具有这种出色才华。杰姬年复一年地练习拉小提琴，每天坚持几个小时，因此，她一定有着令人难以置信的意志力。不论是哪种情况，我们都不能在各种可能性成为现实之前就做出这样的判断；不论是哪种情况，任何人都不能辨认出这些假设的天生性格特征中潜藏的基因。因此，并没有科学证据表明，我们体内存在着某种决定意志力的单个基因；同样，也没有哪些科学证据证明，我们体内存在着在国际象棋或钢琴演奏等领域取得成功所必备的基因。此外，一旦你假定人们的某种才华是天生的，那么，它会自动变成你无能为力去改变的东西：假如你不具备天生的音乐才华，那就不要怀揣当一名卓越音乐家的梦想了。如果你没有足够的意志力，那就别想从事那些需要付出大量艰苦卓绝努力的工作了。这种循环思维（比如，“我不能坚持练下去，这是事实，它表明我没有足够的意志力；而我没有足够的意志力，这也是事实，它解释了我为什么不能坚持练下去”）完全有害无益。它具有极强的破坏力，因为它可以让人们相信，在自己没有天赋的领域，甚至试都不用去试。

保持动机的两个组成部分

我认为，谈一谈动机，更加有益。动机与意志力完全是两码事。我们在各种不同的时候，在各种不同的局面下，全都有着各种不同的动机。有的更加强烈，有的稍显薄弱。于是，我们要回答的最重要的问题变成了“动机由什么因素构成”。回答了这样一个问题，便可以把注意力集中在可能提升我们的员工、孩子、学生和我们自己的动机的各种因素上。

提高水平与减轻体重之间，存在某种有意思的共同之处。要让那些体重超重的人启动一个节食减肥计划不是太难，而且，他们通常可以通过节食来减轻一些体重。但到最后，他们几乎全都发现，自己的进展停滞了下来，而大多数人的体重甚至还会缓慢地反弹，重新恢复到刚开始节食时的体重。那些长期坚持下来因而成功减肥的人，成功地重新设计了他们的生活，养成了新的生活习惯，并且使自己坚持那些持续减轻体重的行为，尽管一路走来，有各种各样的诱惑可能危及他们的成功。

对于那些长期保持有目的训练或刻意练习的人们，有一件事情与之相似。他们通常培养了各种习惯，帮助自己继续前行。我觉得，所有希望提高在某一行业或领域中的技能水平的人，应当每天花1个小时或更多的时间，专心练习那些需要全神贯注投入才能做好的事情。这是一条经验法则。

保持这种推行此类体制运行下去的动机，包括两个组成部分：继续前行的理由和停下脚步的理由。你不再做自己当初想做的事情，是因为停下脚步的理由最终战胜了继续前行的理由。因此，你要保持动机，要么强化继续前行的理由，要么弱化停下脚步的理由。成功地保持动机，通常包括这两个方面。

弱化停下脚步的理由

人们可以采用多种方式来弱化停下脚步的理由。其中最有效的一种是留出固定的时间来练习，不受所有其他义务和分心的事情所干扰。要让你在最好的条件下逼着自己练习，真的很难，但是，当你还有其他的事情可以做时，你总是面临一种持续不断的诱惑去做别的事，并且告诉你自己，那件事情真的也得去做，以此来当成分神的借口。如果你经常这么干，你的练习开始越来越少，而且很快，你的练习计划将陷入死胡同。

我在研究柏林的小提琴学生时发现，他们中大多数人更喜欢早晨一起床就开始练习。他们已经制订了练习日程，以便在那个时间不受到其他任何事情的干扰。那个时间是专门留给练习的。除此之外，把那个时间作为练习时间，还制造了一种习惯与责任的感觉，使自己不太可能受到其他事情的诱惑。在柏林的小提琴学生中，最杰出的和优异的学生，平均每周比优秀的学生大约多睡了5个小时，最主要是午休时多睡了一些时间。参与我们研究的所有学生，无论是优秀的、优异的还是最杰出的，每周花在休闲活动上的时间大致相当，但是，最杰出的学生比其他学生能够更准确地估计他们参加休闲活动的时间，这表明，他们会尽更大的努力去规划时间。良好的规划，可以帮助你避免受到许多占用你大量时间的事情的干扰，以便把更多的时间留给练习。

一般来讲，要找出那些可能干扰你练习的事情，并想办法将其影响控制在最小。如果你可能被你的智能手机分神，把它关机。或者，最好是把它关机之后，还放在另一个房间。如果你早晨起不来，而且发现早晨的锻炼格外艰难，那么，把你的跑步或锻炼安排到晚些时候，到那时，你的身体不会如此抗拒锻炼。我注意到，那些难以在早晨开始练习的人们，往往没有获得足够的睡眠。理想的情况是，你每天应当睡到自然醒（也就是说，不能让闹钟闹醒你），并且在你起床之后，觉得神清气爽。如果不是这种情况，你可能得早点上床睡觉。尽管任何一个特定的因素可能只对你产生微小的影响，但各种因素的影响是会累积的。

想让有目的的练习或刻意练习变得高效，你需要逼迫自己走出舒适区，并保持专注，但这些都是让人心力交瘁的活动。杰出人物往往做两件有益的事情，它们看起来似乎都与动机无关。第一件是一般的身体保养：保证充足的睡眠并保持健康。如果你疲倦了或者生病了，就更难保持专注，更易分心走神。如我在第4章中提到的那样，小提琴学生全都注意让自己每天晚上保持高质量的睡眠，他们中的很多人还会在上午的练习结束之后午休一会儿。第二件是将练习课的时间限制在1小时左右。如果比那个时间长得多，你将无法保持高度的专注。而且，你刚开始练习的时候，可能还要将时间压缩一些。如果你的练习时间超过1小时，过1小时就休息一下。

幸运的是，你将发现，随着时间的推移，继续练习似乎更容易一些。你的身体和大脑将习惯练习和锻炼带来的痛苦。有趣是的，研究发现，尽管运动员会适应与他们的运动项目相关的特定类型的痛苦，但他们不能适应一般的痛苦。他们依然会感受到其他类型的痛苦，而且，这种痛苦感将和其他人的感觉一样强烈。同样，随着时间的推移，音乐家和高强度练习的其他人会达到这样的地步：和他们刚开始时相比，连续几个小时的练习似乎在心理上没那么痛苦了。这种练习从来不会变得十分有趣，但到最后，它越来越接近自然，因此，继续下去也就没那么难了。

增强继续前行的倾向

我们刚刚研究了削弱让我们停下脚步的倾向的几种方法，现在看一看增强让我们继续前行的倾向的几种办法。

当然，动机一定是一种强烈的渴望，渴望做你更擅长的事情，不论那些事情是什么。如果你没有这种渴望，为什么要练习呢？但这种渴望，可能以不同的形式表现出来。

它可能完全是内在的。比如，你总是渴望能制作折纸。不知道为什么，但你内心就是有这种渴望。有时候，这种渴望只是其他更重大事情中的一部分。比如，你爱听交响乐，你确定自己真的喜欢成为交响乐中的一部分，也就是说，你想成为管弦乐团中的一员，亲自演奏出那些美妙的声音，并且从那个角度来感受交响乐的美好，但是，你并没有一种无法抗拒的渴望来演奏竖笛或萨克斯风或其他各种类型的乐器。

或者，也许这完全是出于实用的外在目的。又比如，你讨厌公开演说，但你意识到，正是因为你缺乏那种演说的技能，从而妨碍了你在职场的进步，因此，你确定你想学习如何对观众演讲。所有这些，都是动机可能的根源，但它们不会是你唯一的动机，至少不应该是。

对杰出人物的研究告诉我们，一旦你已经练习了一段时间，并且可以看到结果了，这种技能本身就可以成为你动机的一部分。你对自己所做的事情感到骄傲，从朋友对你的称赞中感到愉快，你的身份感也变了。你开始把自己看成一位公开演讲者、竖笛演奏者或者折纸的制作者。只要你能认识到这种新的身份来自你长时间的刻苦练习，专心提高自己的技能，那么进一步的练习给你的感觉更像是一种投资，而不是一种代价。

刻意练习中另一个重要的动机因素是相信自己可以成功。当你真的觉得不喜欢自己的状态，为了逼一下自己，你必须相信你可以提高自己，并且跻身最优秀者的行列，特别是对那些着眼于成为本行业本领域杰出人物的人而言。这种信念的力量十分强大，甚至可以战胜现实。

例如，中长跑运动员贡德·哈格（Gunder Hgg）是瑞典最著名的运动员之一，他曾在20世纪40年代初15次打破世界纪录。他的父亲是一名伐木工人，他小的时候和父亲一起在瑞典北部的偏僻山区生活。刚刚十多岁时，贡德十分热爱在森林中跑步，他和父亲都对他究竟能跑多快感到好奇。两人在丛林中找到了一条约1500米长的路线，贡德在沿着那条路线跑的时候，父亲就拿着一个闹钟来测量他跑步的时间。有一次，贡德跑完了全程，他的父亲告诉他，他在4分50秒的时间里跑完了1500米，这对于在丛林中跑步的人来说，是特别优秀的成绩。后来，贡德在他的回忆录中写道，当时听父亲说到这个成绩，他倍受鼓舞，相信自己在跑步这个项目上有光明的前途，因此开始更加认真地训练。果然，他后来成为世界上最杰出的中长跑运动员。多年以后，贡德的父亲向他透露，那天他第一次跑完全程实际上花了5分50秒，但父亲夸大了他的速度，因为担心他会失去对跑步的热情，并且他需要得到父亲的鼓励。

心理学家本杰明·布鲁姆（Benjamin Bloom）曾管理一个研究项目，该项目研究不同领域和行业中许多杰出人物的童年。结果发现，这些杰出人物在孩提时代，其父母曾想尽各种办法防止他们半途而废。特别是，有几位杰出人物曾提到，他们年幼时出现生病或者受伤的情况，在很长时间内某种程度地影响到他们的练习。等到他们身体终于痊愈并恢复练习时，很难达到生病或受伤之前的那种水平，因此感到十分沮丧，只想放弃练习。他们的父母告诉他们，如果真的想放弃，可以放弃，但他们首先需要继续练习下去，以恢复到他们生病或受伤之前的水平。而这发挥了作用。过了一段时间，等到他们恢复了以前的水平时，他们意识到，他们实际上可以继续进步，他们面临的障碍只是暂时的。

信念十分重要。你也许不如哈格那么幸运，有一位支持你的父亲在暗中鼓励你，但你一定可以从布鲁姆研究的杰出人物的案例中吸取一些经验：如果你不再相信自己可以实现某个目标，要么是因为你的水平已经倒退了，要么是因为你陷入了停滞阶段，此时，千万不要半途而废。和你自己达成一个协议，你将尽自己的努力回归到之前的状态或者跨越停滞阶段，然后你再放弃。到那个时候，也许你不会放弃了。

外部动机的一种最强烈的方式是社会动机。这可能以几种形式表现出来。最简单和最直接的是其他人的认可与崇拜。一方面，年幼的孩子通常有强烈的动机去练习某种乐器或某项体育运动，因为他们在寻求父母的认可。另一方面，年龄较大的孩子通常受到积极反馈的激励。他们经过长时间的练习，技能达到了一定的水平时，能力变得广为人知，比如，人们见到他们都会说，“这孩子是个艺术家的料”“这个孩子钢琴弹得非常不错”“这个孩子将来很可能成为杰出的篮球运动员”，诸如此类，而这种赞誉可以为孩子提供不断前行的激励。许多青少年以及不少成年人都开始练习一种乐器或者一项体育运动，因为他们相信，在那个领域的专业特长会使他们变得在异性眼中更有吸引力。

一种营造和保持社会动机的最好方法，是使你自己身边的人们都鼓励、支持和挑战你的努力。柏林的小提琴学生不仅经常和其他同样学习音乐的学生在一起生活，而且往往和那些学生约会，或者至少是和那些欣赏他们对音乐的热情、理解他们把练习放在人生目标首位的人约会。

让身边都是支持你的人，在那些由团体或团队共同完成的活动中最容易做到。例如，如果你是管弦乐队中的一员，你会发现自己有动机去更刻苦地练习，因为你不想让同事们失望，或者因为你和他们中的有些人展开竞争，力求成为最擅长你所演奏的那种乐器的那个人，或者两种情况兼而有之。棒球队或垒球队的队员可能共同提高水平，以便赢得锦标赛，但他们也明白，在队伍的内部同样存在竞争，而且可能也受到那些竞争的激励。

不过，在这里，也许最为重要的因素是社会环境本身。刻意练习是一种孤独的追求，但如果你有一群和你处在同样地位的朋友（例如，你所在的管弦乐队、棒球队、国际象棋俱乐部中的成员等），就拥有了一个内部支持体系。这些人理解你投入到练习中的努力，可以和你分享练习的秘诀，欣赏你取得的成绩，并且对你遇到的困难表示同情。他们信任你，你也可以信任他们。

我曾问过佩尔·霍尔姆洛夫，是什么激励着一个七旬老人每星期投入如此多的时间来赢得黑带。他告诉我，他第一次对空手道感兴趣，是因为他的孙子们开始练习，而他喜欢看着孙子们练习，并且在他们练习时与他们互动。但驱使佩尔多年来一直坚持练习的，是他与同伴和导师的交互作用。空手道的练习往往是两人一组进行的，佩尔解释说，他发现自己的一个练习伙伴格外支持他，经常对他的进步加以赞许。这是一位女性，大约比佩尔小25岁，她的孩子们也在学校里练习空手道。另外，在佩尔的学校，还有几个年轻的男生也支持他，这些同伴为他继续坚持提供了最强烈的动机。

2015年的夏天，佩尔已经74岁，我和他进行了一次交谈，那也是我和他最近的一次交谈。我了解到，他和他的妻子已经移居到奥勒市的山脉附近，一个和美国科罗拉多州的阿斯彭差不多的瑞典滑雪圣地。他已经达到了蓝带的水平，并计划参加棕带的测试，但由于他再没有机会在空手道学校里和其他的学生一起练习，于是他觉得不得不放弃自己赢得黑带的努力。他依然每天早晨练习，并且严格遵照他的导师为他制订的日程安排，包括热身、练习空手道的姿势、练习壶铃、进行冥想，而且他经常在山中步行。他告诉我，他的人生目标是“智慧与活力共存”。

这让我们再次想起了本杰明·富兰克林。年轻时，他对各种类型的学识追求醉心不已，包括哲学、科学、发明、写作、艺术等，他希望鼓励自己在那些领域中的发展。因此，在21岁时，富兰克林在费城招募了11位对学术最感兴趣的人们，组成了一个共同进步的俱乐部，把它命名为“小团体”（the Junto）。俱乐部的成员每周五晚上聚在一起，相互鼓励其他成员不同的学识追求。每次聚会，要求每一位成员至少提出一个有趣的交谈主题，涉及道德、政治或科学。这些主题通常被当作问题提出来，并由小团体“本着探求真理的真诚精神，不以争论为目的，也不以在论辩中胜出为渴望”来进行探讨。为了使那些探讨公开进行并具有合作意味，小团体制订了严格的规则，禁止任何人与其他成员产生冲突，或者过于激烈地表达意见。每隔一个季度，小团体的每位成员必须写一篇文章，主题不限，并将文章读给团体中其他人听，再由大家一起来讨论。

俱乐部的一个目的是鼓励成员们积极参与当时的学术主题讨论。富兰克林创建这个俱乐部，不仅保证他自己经常能接触到费城对学术最感兴趣的人，而且给了他更强烈的动机来深入钻研这些主题。他知道，自己每周都至少要提出一个有趣的问题，而且要回答其他人提出的问题，这使得他有额外的动力来阅读和研究在那个时代的科学、政治学和哲学等学科中最紧迫的、在学术上最具有挑战性的事情。

这种方法几乎可以在所有的领域或行业中使用：将对同一件事情感兴趣的所有人聚集起来，或者吸引他们加入一个现有的团体，并且将团体的同志情谊和共同的目标作为达到你自己目标的额外动机。
 这是许多社会组织背后的理念，从书社、棋社到社区剧院，而加入（或者在必要时组建）那样的团体，对于成年人来说，可能十分有利于保持动机。不过，要注意的一件事情是：确保团体中的其他成员也制订了和你相类似的进步目标。如果你加入一支保龄球队，目的是想提高你的球技，而队伍中的其他人主要是为了好玩，几乎不关心他们是否能够赢得联赛冠军，那你会倍感失败，而不是受到激励。如果你是一位吉他手，着眼于取得足够的进步，以便将来靠音乐表演来谋生，那么，假如有个乐队，成员们只想在每个星期六的晚上聚集在车库里大声嘶吼一番，那你不要加入这样的乐队。

精心设置目标

当然，刻意练习的核心是一种孤独的追求。尽管你可能为寻求支持与鼓励找到了一些志趣相投的人，但是，你的进步很大程度上依然取决于你自己的练习。你怎样在那种连续不停的专注练习中保持自己的动机？

最好的建议是精心设置目标，以便你能持续不断地看到进步的实质性信号，尽管并不会总是出现重大的进步。将漫长的旅程分解成一系列可控的目标，并且每次只关注它们中的一个，甚至可以在每次达到一个目标时，给自己小小的奖励。
 例如，钢琴教师知道，最好是为年幼的钢琴学生将长期目标分解成一系列的等级。这样一来，学生每达到一个新等级，便会产生一种成就感，既有助于增强他的动机，又使他在练习中看似没有进展的时候，不太可能灰心丧气。怎样来设计那些等级，并不重要。重要的是导师将那些看起来无穷无尽的练习材料分解成一系列清晰的步骤，使得学生的进步看起来更具体、更鼓舞人心。

曾制订了“丹计划”来训练高尔夫球的丹尼斯·麦克劳克林先生，在他对参加美国职业高尔夫球员协会巡回赛的追求中，采取了与上述方法十分类似的方法。从一开始，他就将自己的追求分解成一系列的步骤，每个步骤专门用来练习一种特定的方法，并且在每个步骤上，他都想办法来监测自己的进步，以便知道自己处在什么位置、在追求的路上走了多远。丹尼斯的第一个步骤是学会击球入洞，连续几个月，他唯一使用的高尔夫球杆就是推杆。他自创了各种不同的“比赛”，以便反复进行同样的尝试，而且，他也密切关注着自己在这些“比赛”中的表现怎么样。例如，在早期的“比赛”中，他可能标记出6个点，每个点距离球洞约0.9米，均匀地分布在球洞的周围。然后，他会试着从这6个点中的每个点上轻轻推球入洞，每个点上重复17次，总计练习102次推球入洞。在每一组的6次推球入洞时，丹尼斯会计算自己有多少次成功了，并在一张纸上记录下他的得分。以这种方法，他可以非常具体地监测自己的进展。他不仅能够分辨出自己会犯哪种错误、在哪方面需要改进，而且一周一周地练习下来，还可以看到自己取得了多大的进步。

后来，在丹尼斯逐一学会了使用其他的高尔夫球杆后，如劈起杆、铁杆、木杆，最后是发球杆等，到2011年12月，也是他开始练习的一年半以后，他可以打完一整场高尔夫球了，此时，他以好几种不同方式来记录自己的进步。他持续追踪自己发球的准确度，他的开球有多大概率把球准确地打到球道上，有多大概率把球打偏。一旦来到草地上，他又会持续追踪每次击球入洞时平均的进球率。诸如此类。那些数据不仅使他发现自己需要改进的地方以及需要强化哪些练习，而且可以作为他在通向高尔夫大师路上的里程标记。

任何熟悉高尔夫球的人们知道，度量丹尼斯的进步，最重要的指标是差点。计算差点的公式稍显复杂，但基本上会告诉你，丹尼斯在他练习得较好的日子里，有望在比赛中打出怎样的水平。例如，有人的差点是10，那就假设他能以高于标准杆10杆打完18洞。差点使得不同水平的球员能够在接近同等地位的条件下比赛。由于某人的差点是根据他过去打过的20场左右的整场高尔夫球来决定的，因此，它是不断变化的，也记录了此人的球技水平随着时间的推移而变化。

2012年5月，丹尼斯开始计算并记录他的差点时，差点为8.7，对只玩了几年高尔夫球的人来说，这已经是十分不错的成绩。到2014年下半年，他的差点在3和4之间浮动，那真的能给人留下深刻印象。在我写这本书时，也就是2015年下半年，丹尼斯在受过一次伤后恢复练习，那次受伤的经历，在一段时间内妨碍了他继续进步。他已经练习了6000余小时，因此，他已经在自己确定的1万小时训练的目标上完成了超过60%的部分。

我们依然不知道丹尼斯能否实现他参加美国职业高尔夫巡回赛的目标，但他的经历清晰地表明，一个年龄已达30岁、从来没有真正打过高尔夫球的人，通过正确的练习，可以将自己变为一位高尔夫大师。

在我的邮件收件箱中，充满了类似这样的故事。一位来自丹麦的精神治疗医生运用刻意练习方法来提高自己的歌唱水平，最终录制了一些歌曲，在全丹麦的各家广播电台播放。一位来自美国佛罗里达州的机械工程师通过刻意练习提升了绘画技能，并送我一幅他第一次画的油画，那真的非常不错。一位来自巴西的工程师决心练习1万小时（又是这个数目！），使自己成为折纸手工专家。这些例子数不胜数。所有这些人，只有两件事情是共同的：他们全都怀揣一个梦想，而且，在了解了刻意练习的知识后，全都意识到，总是有一条路径通向他们的那个梦想！

而最为重要的是，人们应当从所有这些故事以及所有这些研究之中了解到，没有理由不去追寻梦想。刻意练习可以创造各种各样的可能性，但你可能一直以为自己“够不着”那些可能性。摒弃这种想法，大胆去闯、去试！


[1]
 Craigslist 是由创始人克雷格·纽马克（Craig Newmark）于1995 年在美国加利福尼亚州旧金山湾区创立的一个网上大型免费分类广告网站。——译者注


第7章　成为杰出人物的路线图

在20世纪60年代末，匈牙利心理学家拉斯洛·波尔加（LászlóPolgár）和他的妻子克拉拉（Klara）着手进行一项重大实验，两人在接下来的25年里，一直沉浸在这个实验当中。拉斯洛研究了在各个行业或领域中被认为是天才的人，共计有数百人之多，并得出结论认为，正确地养育任何一个孩子，都可以将他变成天才。拉斯洛在追求克拉拉时，对自己的理论进行了概括，并且解释说，他在找一位能与他共同合作的妻子，以便在他们将来的孩子身上测试他的理论。克拉拉是一名来自乌克兰的教师，一定也是一位非常特别的女性，因为她积极地响应了拉斯洛这种非正统的求爱，同意拉斯洛的建议（嫁给拉斯洛，并将他们未来的孩子培养成天才）。

拉斯洛十分确定，他的训练计划适用于任何一个领域或行业，因此，他并没有严苛地挑选特定的领域或行业，而是探讨了众多的选择。语言是其中之一，只是说，到底可以教孩子多少门语言呢？数学是另一种选择。在当时的东欧，一流的数学家倍受社会推崇，因为东欧国家在想尽各种方法证明它们的制度比颓废的西方制度更加优越。此外，数学还有另一种优势，那便是当时世界上没有一流的女性数学家。因此，假设拉斯洛和克拉拉生下一个女儿，那将证明他的主张更具说服力。不过，最后他和妻子做出了第三种选择。

后来，妻子克拉拉在接受报社记者采访时回忆，“我们可以在任何学科培养出天才，如果你在孩子很小的时候就陪他训练，花大量的时间，让孩子真正热爱那门学科的话，真的可以达到那一目标。但我们选择了国际象棋。国际象棋非常客观并易于测量。”

一般来讲，人们总是认为国际象棋是男人的游戏，女选手通常是该项目的“二等公民”。女性也有她们自己的联赛和锦标赛，因为人们认为，如果让女选手和男选手一同参加比赛，那会不公平，而且一直以来，从来没有哪位女棋手获得过特级大师称号。实际上，对于女子国际象棋比赛，当时的社会态度与塞缪尔·约翰逊
[1]

 的那句名言很相像：“女性去布道，就好比狗用后腿走路。通常情况下做不好；但如果你发现它真的能走，你会感到吃惊。”


[1]
 塞缪尔·约翰逊（Samuel Johnson），英国历史上最有名的文人之一，集文学评论家、诗人、散文家、传记家于一身。——译者注


三位女性象棋大师

拉斯洛幸运地生了三个孩子，全都是女孩。他的三个孩子，个个都更好地证明了父亲的观点。

大女儿出生于1969年4月，名叫苏珊·波尔加（Susan Polgár），在匈牙利语中的名字为苏珊娜。二女儿出生于1974年11月，名叫索菲娅·波尔加（Zsófia Polgár），最小的女儿是1976年7月出生的朱迪特·波尔加（Judit Polgár）。拉斯洛和克拉拉没有让女儿们上学，目的是让她们把最多的时间用来研究国际象棋。没过多久，拉斯洛的实验取得了空前的成功。

大女儿苏珊·波尔加在4岁时就赢得了她的第一个冠军，以11胜0负0和的战绩在布达佩斯女子11岁以下的比赛中摘得桂冠。15岁时，她成为世界上一流的女子国际象棋棋手，后来和许多男棋手一样继续努力，成为第一位被授予特级大师称号的女棋手。（后来又有两位女棋手在赢得女子世界冠军之后，被授予特级大师称号。）但是，苏珊·波尔加甚至不是三姐妹中成绩最突出的一个。

二女儿索菲娅·波尔加也在国际象棋职业棋手生涯中取得了惊人的成绩。她年仅14岁时就参加了在罗马举办的比赛，并一举夺魁，当时还有几位德高望重的男子特级大师参赛。她赢下了9盘比赛中的8盘，和了另外1盘，在单项世界杯国际象棋比赛中赢得了2735分的等级分，在当时，无论是男棋手还是女棋手，这都是最高的国际比赛等级分。那一年是1989年，时至今日，国际象棋界依然在讨论着这次“罗马大洗劫”。尽管索菲娅曾在国际象棋中赢得过个人的最高总等级分为2540分，远超当时评为特级大师的门槛分2500分，而且她在被认可的比赛中表现极其出色，但她从来没有被评上特级大师称号。这一结果之中，显然有更多的政治因素，而不是纯粹从她的棋力来考虑的。（她和其姐妹一样，一直都想挑战男性棋手。）索菲娅一度成为世界上排名第六的女子国际象棋棋手。不过，在波尔加三姐妹中，可以说她是最不用功的。

朱迪特·波尔加在父亲拉斯洛的实验中可谓“王冠上的明珠”。她在15岁零5个月时成为特级大师，在当时的无论男子特级大师还是女子特级大师之中，都是最年轻的。她在世界女子国际象棋棋手中连续25年排名第一，并一直保持到2014年宣布退役。有段时间，她在全世界男女国际象棋棋手总排名中名列第8位，而且在2005年时，她成为男女棋手都能参加的国际象棋世界冠军对抗赛中的首位女棋手，迄今为止绝无仅有。

波尔加三姐妹显然都是杰出人物。在国际象棋这个通过极其客观的标准来测量水平的领域，她们每个人都曾跻身世界一流的行列。在国际象棋界，风格是不会被拿来评分的，学历背景并不重要，简历也不会被人看重。因此，我们毫无疑问地知道她们三姐妹有多么优秀。她们真的是非常非常杰出。

尽管她们的背景有点儿不同寻常（考虑到几乎没有哪些父母会如此全心全力地把孩子打造成某个领域或行业的世界最佳），但她们的事迹，清晰地、甚至有些极端地证实了是什么使人们变成杰出人物。苏珊、索菲娅和朱迪特三姐妹在国际象棋界所走过的路，基本上与各行各业所有杰出人物在迈向卓越的过程中所走的路一致。心理学家发现，杰出人物的发展往往经历四个截然不同的阶段，从兴趣的第一缕曙光，到掌握全面的专业知识。通过对波尔加三姐妹的了解，我们知道，她们都经历了同样的那些阶段，也许经历的方式稍有不同，因为她们的父亲主导着对她们的培养和发展。

在这一章，我们将深入观察，是什么让人们变得杰出。如我较早解释的那样，我们大多数人对刻意练习的了解，来自科学界对杰出人物及他们如何发展卓越能力的研究，但在这本书中，到目前为止，我们主要着重阐述，所有这些对我们其他人来说意味着什么。这里说的其他人，是指那些可能运用刻意练习的原则来追求卓越，却从来没能在他们所处的行业或领域中成为世界最佳的人。如今，我们将注意力转向全世界最杰出人物，如世界级的音乐家、奥林匹克运动员、赢得诺贝尔奖的科学家、国际象棋特级大师，以及其他一些最杰出人物。

从某种意义上讲，本章可以被认为是塑造杰出人物的指导手册，如果你在追求卓越的话，本章内容也是通向卓越的路线图。如果你想培养出下一个朱迪特·波尔加或者下一个塞雷娜·威廉姆斯
[1]

 ，那么，本章不可能告诉你需要知道的全部，但是，如果有那么一条路可供你选择，使你能够达到那些目标的话，你会更加清楚地知道你想做什么。更广泛地讲，本章使读者可以一步一步地观察，为了充分利用人类的能力，并触及人类能力的极限，需要做些什么。一般来讲，培养天才的过程，始于童年时代或青少年时代的早期，需要10年或更长时间，才能达到杰出人物的水平。但那还不是终点。杰出人物的标志之一是，即使他们成为自己所在行业或领域中的世界最佳，依然要努力提升练习技巧，并不断改进。正是当他们抵达了行业或领域的前沿时，我们将会发现那些勇敢的开拓者已经超越了其他任何人，并且向我们表明了什么是可能的。


[1]
 塞雷娜·威廉姆斯（Serena Williams），美国著名网坛姐妹花中的妹妹，也称小威，到2015 年为止，21 次夺得女子单打大满贯冠军，13 次夺得女子双打大满贯冠军，5 次夺得国际女子职业网联（Women's Tennis Association, WTA）年终总决赛冠军。——译者注


第一阶段：产生兴趣

波尔加姐妹中的大姐姐苏珊·波尔加在一次接受杂志采访时，谈起了她自己最初是怎样对国际象棋产生兴趣的。她说，“我当时想从家中的壁橱里找一样玩具来玩，结果找到了一副国际象棋。起初，我被那些棋子的形状深深吸引，后来我发现，下棋更让我痴迷，也对我提出了挑战。”

请注意，苏珊对自己怎样对国际象棋感兴趣的回忆，其实与我们已经知道的她父母为其人生道路做出的规划有差别。这很有趣。拉斯洛和克拉拉已经确定，苏珊将成为世界一流的国际象棋棋手，因此，他们几乎不会指望她仅靠偶然间找到一些国际象棋棋子，才对国际象棋痴迷不已。

不过，这里的细节并不重要。重要的是，当苏珊还是个孩子时，就对国际象棋产生了兴趣，而且，她以那个年纪的孩子（3岁）可能对某件事情感兴趣的唯一方式，开始对国际象棋感兴趣，那便是：她觉得棋子好玩，把它们当成玩具，一件玩耍的东西。年幼的孩子非常好奇，很爱玩。他们喜欢小猫或小狗，而且主要通过玩耍来与周围的世界互动。这种玩耍的渴望，可以作为孩子最初去尝试这些或者那些事情的原始动机，让大人们看到，什么是他们感兴趣的、什么又是他们不感兴趣的，并且从事各种各样有助于培养他们技能的活动。当然，在这个时刻，孩子们发展了简单的技能，例如把国际象棋棋子摆到棋盘上、把篮球投进篮筐、挥舞球拍、按形状或规律来摆放大理石的位置等。但对未来的杰出人物来讲，他们小时候与自己感兴趣的任何事物之间这种好玩的互动，是他们最终对这件事物充满热情的第一步。


杰出人物成长三阶段

20世纪80年代初，心理学家本杰明·布鲁姆在芝加哥大学管理着一个项目，该项目只提出一个简单的问题：那些成为杰出人物的人，在童年时代到底有些什么因素，可以解释他们为什么培养并发展出那些杰出的能力，从而在普通人中脱颖而出？和布鲁姆一同参与研究的研究人员选择了六个领域或行业中的120位杰出人物，并寻找他们在成长过程中的共同因素。这六个领域或行业的杰出人物包括音乐会钢琴家、参加奥运会的游泳运动员、网球世界冠军、研究型数学家、研究型神经学家以及雕刻家。这项研究辨别了所有人都共有的三个阶段，实际上，这三个阶段不仅仅对布鲁姆及其同事研究的六个行业或领域的杰出人物，而且似乎对各行各业的杰出人物，都是共同的。

在第一个阶段，大人以一种好玩儿的方式向孩子介绍他们最终从事的领域或行业。对于苏珊·波尔加，她找到了国际象棋的棋子，并且喜欢它们的形状。一开始，那些东西只不过是孩子喜欢拿来玩的玩具。例如，著名高尔夫球手泰格·伍兹只有9个月大的时候，父母给他一根小小的高尔夫球杆。同样，也是当成玩具送给他的。

一开始，孩子的父母会以孩子的心态和孩子玩耍，但父母会把那种玩慢慢地朝着那件“玩具”的真正目的上面去引导。比如，他们会向孩子解释，国际象棋的棋子在棋盘上是怎么移动的。他们会展示怎样用高尔夫球杆来击球。他们会告诉孩子，钢琴的作用是弹奏出美妙的调子，而不仅仅是发出无序的噪声。

在这个阶段，那些日后成为杰出人物的孩子，其父母在孩子的成长和发展阶段中扮演了至关重要的角色。首先，父母给孩子大量的时间、关注和鼓励。其次，父母往往会以成就为导向，并教孩子一些重要的价值观，比如自律、刻苦、负责任，以及建设性地运用时间。一旦孩子对某个特定领域或行业感兴趣了，他有望以同样的态度来追求成功，如自律、刻苦、成就等。

这是孩子成长与发展中的关键时期。许多孩子会找到最初的动机来探索或尝试某件事情，因为他们天生就有好奇心和求知欲，或者生性爱玩，而父母有机会运用这种最初的兴趣作为跳板，使孩子进入该领域或行业，不过，最初的那种受好奇心驱使的动机需要得到增强。表扬就是增强孩子动机的一种绝佳方式，特别是年纪更小的孩子。另一种动机是对已发展出的某一特定技能感到满足，特别是，如果那种成就得到了父亲或母亲的认可的话。比如，一旦孩子能够连续拍球，或在钢琴上弹奏一曲简单的曲子，或数清纸箱中的鸡蛋，这一成绩成为父母引以为傲的事情，便可以成为孩子在这一领域或行业中取得更大成就的动机。

布鲁姆和他的同事发现，他们研究选取的杰出人物，通常选择了父母特别感兴趣的领域或行业。那些涉足音乐表演的父母，无论是作为表演者，还是作为热心的听众，通常发现他们的孩子对音乐感兴趣，因为这是孩子与父母共度时光并分享兴趣的方式。那些醉心于体育中的父母，同样有这种发现。如果孩子的父母要追求一些学术上的成就，比如，希望孩子成为未来的数学家或未来的神经学家，也更有可能与孩子探讨一些学术话题，强调学校教育和学习的重要性。以这种方式，父母（至少是那些将来会成就一番事业的孩子的父母）塑造了他们孩子的兴趣。布鲁姆没有报告像波尔加三姐妹那样的案例，三姐妹的父母一开始就有意识地把孩子朝着特定的方向引导。但有时候，不必那样有意识地做，只要通过与孩子经常互动，父母便能激励孩子培养类似的兴趣。

在这个阶段，孩子不会自己去练习，那要到晚一些的时候。但是，许多孩子会设法想出一些能够边玩边练习的活动。马里奥·拉缪（Mario Lemieux）就是一个好例子，他被公认为最优秀的冰球运动员之一。他有两个哥哥——阿兰（Alain）和理查德（Richard），兄弟三人通常会到家里的地下室去玩儿。在那里，他们脚穿袜子在地上滑动，就好像在冰面上滑冰那样，然后用厨房里的木制勺子推着瓶盖玩，权当练习冰球。另一个例子是英国跨栏运动员大卫·赫梅利（David Hemery），他是英国历史上最杰出的田径运动员。在儿童时代，大卫将许多儿童的游戏活动转变成和自己的比赛，逼着自己不停地改进，提高水平。例如，有一年圣诞节，父母给他买了一个弹簧单高跷，但他在玩儿这种高跷时，在地上叠一撂电话号码本，以便练习跳着跨过障碍物。这种以玩耍为形式的练习到底有着什么样的价值，我们尚不太明了，因为不知道有哪些研究以此为主题。但是，这些孩子似乎正是从玩耍中踏入了追求卓越、通向卓越的道路。

兄弟姐妹的激励作用

马里奥·拉缪的经历，强调了从小培养天才的另一个突出特点：许多杰出人物都有几位哥哥或姐姐，这是鼓舞他们前行的榜样，让他们可以从哥哥姐姐身上学习，并且与哥哥姐姐竞争，然后自己再去模仿。朱迪特·波尔加有两位姐姐，苏珊和索菲娅。莫扎特有位姐姐玛丽亚，姐姐比他大四岁半，在莫扎特刚刚开始对音乐感兴趣时，姐姐已经开始弹奏大键琴。网坛巨星塞雷娜·威廉姆斯追寻着姐姐维纳斯·威廉姆斯（Venus Williams）的脚步。姐姐大威本人也是当代最优秀的网球运动员之一。曾在2014年奥运会期间夺得冠军并成为史上最年轻障碍滑雪世界冠军的米凯拉·谢弗琳（Mikaela Shiffrin），也有一位名叫泰勒的哥哥在从事竞技滑雪。依此类推。

这是另一种动机。一个孩子看到自己的哥哥或姐姐在从事某项活动，并且获得父亲或母亲的关注和表扬时，自然也想加入进来，获得父母同样的关注和表扬。
 对某些孩子而言，和兄弟姐妹之间开展竞争，本身也很激励人。

在科学家研究过的许多案例中，兄弟姐妹中有一个是天才型的人物，那么，父母中总会有一个或者两个人鼓励着孩子们成长和进步。我们知道波尔加三姐妹是这种情况，莫扎特也不例外：在培养他的天才方面，他的父亲一点儿也不比拉斯洛·波尔加做得差。同样，塞雷娜和维纳斯·威廉姆斯两姐妹的父亲是理查德·威廉姆斯，把两姐妹带上职业网球道路的目的就是让姐妹二人成为职业球员。在这些例子中，我们难以分清父母对自己的子女所产生的影响。但同样在这些案例之中，弟弟或者妹妹，一般比哥哥或姐姐的成就更高，这可能并非偶然。部分的原因也许是，父母亲从哥哥或姐姐的身上学到了经验，然后把这些宝贵经验运用到弟弟或妹妹身上，但另一种情况也有可能：由于有了哥哥或姐姐，弟弟或妹妹会全心全意地投入某项活动中，这给后者带来了巨大的优势。弟弟或妹妹看着哥哥或姐姐从事某项活动，也会变得兴趣盎然，并且也开始涉足其中。如果换成其他的情形，身为弟弟妹妹的他们，可能不会那么快地醉心于某项活动。而且，兄弟姐妹之间的竞争，也可能对弟弟妹妹的帮助更大一些，因为哥哥姐姐自然在技能方面更强大一些，至少他们多练习了几年。

布鲁姆发现，和运动员、音乐家、艺术家的童年时代相比，数学家和神经学家的童年时代稍稍有些不同。在后者的例子中，父母不会给孩子介绍某个特定的科目，而是让孩子感受到一般的学术追求的吸引力。他们鼓励孩子对万事万物保持好奇心，并且把阅读当成主要的消遣，孩子小的时候，父母给他们读书，大些时候，则由孩子自己读。父母还鼓励孩子建造模型或参加科学项目（那些活动都是一些教育活动），使孩子把参加这些教育活动当成玩耍的一部分。

但是，不管这些具体细节是什么，未来的杰出人物往往遵循一般的规律，那便是：到了他们成长过程中的某个时刻，他们对某一特定领域或行业格外感兴趣，并且表现得比其他同龄孩子更有希望成就一番事业。对苏珊·波尔加来讲，当她不再把国际象棋的棋子当成玩具，而是真正被下棋所吸引，并且对比赛中棋子的协同配合感到兴趣盎然时，也就表明，她一生中的那个时刻到来了，从此她迷上了国际象棋。


第二阶段：变得认真

一旦未来的杰出人物对某个行业或领域感兴趣了，而且似乎在其中有着美好的发展前景，下一步通常需要到教练或导师那里上课了。此时，大部分的学生都是第一次接触刻意练习。他们的练习与他们到此时为止的经历（主要是参加一些好玩的活动）不同，开始变成认真的工作。

通常情况下，向学生介绍这种练习的导师，本身并不是这一领域或行业的专家，但他们擅长教孩子。他们知道如何激励学生，知道怎么使学生继续向前，让学生通过适应刻意练习来提高水平。这些导师激情四射，当学生取得了一定的成绩时，会鼓励和表扬学生，有时候采用口头表扬，有时候更具体一些，奖励孩子们一些糖果或其他点心。

在波尔加姐妹的案例中，拉斯洛就是她们的第一位导师。拉斯洛并不是一位很强的国际象棋棋手，他的三个女儿都还不到10岁的时候就在棋艺上超过了他的水平，但是，他知道怎样开始练习国际象棋，而且最重要的是，他让女儿们一直对国际象棋感兴趣。朱迪特·波尔加曾说过，她的父亲是她遇到过的最优秀的激励者。这也许是杰出人物早期时的最重要因素，即保持那种兴趣和动机，同时培养技能和养成习惯。

父母也发挥着重要的作用，当然，在波尔加三姐妹的案例中，拉斯洛既是父亲，又是导师。父母帮助孩子确定日程安排，比如说，规定每天练习1小时钢琴，而且，对于孩子的进步，父母给予支持、鼓励和表扬。他们会在必要的时候促使孩子把练习摆在首位：先练习好了，再去玩耍。如果孩子难以按照他们的练习日程来练习，父母可能采用更加极端的措施来干预。在布鲁姆的研究中，有些未来的杰出人物的父母还不得不诉诸一些手段，比如威胁孩子以后不再上钢琴课并把钢琴卖掉，或者不再带孩子参加游泳练习，等等。显然，到了这个节骨眼上，所有那些未来的杰出人物都决定继续练下去。如果换成其他人，也许就做出了不同的选择。

尽管父母和导师可以采用许多方法来激励孩子，但到最后，那些动机必须来自孩子的内心，否则，它不会长久。孩子的父母可以用表扬和奖励来激励孩子，但这终究不够。父母和导师还可以采用一种方法来提供长期的激励，那便是帮助孩子找到他们喜欢参加的相关活动。例如，如果孩子发现他喜欢在观众面前演奏某一种乐器，那可能足以激励孩子进行必要的练习了。帮助孩子创建心理表征，可以增强他们欣赏自己正在学习的技能的能力，从而增强孩子的动机。对音乐的表征，可以帮助孩子更喜欢聆听音乐表演，特别是喜欢在琴房中弹奏自己最喜欢的曲子。对国际象棋棋子位置的表征，可以让孩子进一步感受到这项运动的美。对棒球比赛的表征，使孩子能够理解和喜欢球场上运用的各种战术。

布鲁姆发现，那些最终成为数学家的孩子，则有着不同的兴趣和动机，这很大程度上是因为他们在自己感兴趣的领域中起步晚一些。父母通常不会聘请特殊的导师来教6岁的孩子学数学。相反，未来成为数学家的孩子，要到初中或高中的时候才首次接触严谨的数学课程，比如代数、几何和微积分等，而且，通常是这些课程中的老师，而不是孩子的父母，第一次激发了孩子对这些课程的兴趣。最优秀的老师不会过于看重解决一些特定问题的法则，而是鼓励学生思考通用模式和程序，探究其中的原因，而不只是学会怎么去做。这对后来成为数学家的孩子来说是一种激励，因为它点燃了智力兴趣，那会助推他们的学习，也在日后激励他们在数学家生涯中的研究。

由于这些孩子年龄更大一些，而且在父母亲没有发挥影响的前提下，就已经对所学的科目产生了足够兴趣，因此，他们几乎不需要父母的刺激或鼓励来完成家庭作业，并且能完成老师布置的所有作业。他们的父母只需要着重强调学术成功的重要性，并清晰地表达对孩子的期望，希望孩子能够继续在学校好好学习，上高中，念大学。

在这个阶段的第一部分，父母和老师的支持与鼓励对孩子的进步至关重要，但到最后，孩子开始体会到刻苦学习带来的回报，并且变得越来越能够自我激励。练习弹钢琴的学生为别人表演时，会受到观众掌声的激励。游泳的学生亦会由于同伴的认可和尊重而感到舒心，他们的自我形象，开始包括那些将他们与同伴们区分开来的能力。在团队体育项目的情况下，比如游泳，学生通常期望加入由志趣相投的同伴组成的团队。但不管是什么原因，动机开始从外部转向内部。

最后，随着学生的水平继续提高，他们开始寻找水平更高的导师和教练，将他们带到更高的层次上。例如，钢琴学生往往不再去附近的导师那里上课，而是去寻找他们可以找到的最优秀导师，有的导师通常在接收学生之前需要试音。同样，游泳学生也会寻找他们能找到的最佳教练，而不仅仅是为了方便考虑。随着教学水平的提升，学生练习的时间也开始延长。父母亲依然提供支持，比如说为学生上课和购买装备支付费用，但练习的责任几乎完全转到了学生以及他们的教练和导师身上。

加拿大蒙特利尔康考迪亚大学的一位名叫大卫·帕里斯（David Pariser）的研究人员发现，那些长大后成为才华横溢的艺术家的孩子，也存在着相似的动机。他们有着“自加燃料、自我激励的动机来从事繁重的工作”，尽管依然需要父母亲和导师“情绪的和技术的支持”。

布鲁姆发现，在到达这个阶段2~5年后，未来的杰出人物开始更多地根据他们已经发展出的技能来认同自己，而不再根据其他的兴趣领域（比如选择学校或社交生活）来认同自己。到了11岁或12岁，他们觉得自己是“钢琴师”或“游泳选手”，或者在16~17岁的时候，觉得自己是“数学家”。他们对自己所从事的练习开始变得认真起来。在整个这些阶段，事实上在一个人的人生之中，我们难以理清对动机的各种不同的影响。有些内在的心理因素，一定也在发挥着作用，比如好奇心等，而外部因素也不例外，比如父母和同伴的支持与鼓励。但太多时候，我们不能确认人在真正从事某项活动时的神经效应。我们知道，各种类型的长期训练，无论是下国际象棋、玩乐器、学数学等，都在我们的大脑中产生了变化，它们使正在练习的技能得到增强，因此，问一问那些练习是否也使得管理着动机和愉快的大脑结构产生了变化，是有道理的。


第三阶段：全力投入

一般来讲，这些未来的杰出人物在12~13岁或者15~16岁时，要付出巨大的投入，才能成为自己领域或行业中最杰出的人物。这种投入，是第三阶段。

到了这个阶段，学生常常会寻找最好的导师或学校来指导自己的练习，甚至需要在全国范围内寻找。大多数情况下，这种导师已经达到了他所在领域中的最高水平，比如，从音乐会的钢琴家转行的导师，已经训练过奥林匹克运动员的游泳教练，以及一流的研究型数学家，诸如此类。通常，这样的导师不会轻易接收学生，而一旦接收了，则意味着导师也认为学生将来有可能达到本领域或本行业的最高水平。

学生面临的期望也逐渐升高，直到他们基本上能够尽最大的可能改进为止。教练促使游泳运动员不断提高成绩，以突破他们自己的个人最佳成绩，最终在国内和国际比赛中创下新纪录。导师希望钢琴学生能够不断精进自己的技艺，能弹奏越来越难的曲目。而对未来的数学家，导师要求他们展示自己在数学这一领域的超高水平，能够解答出无人能解答出的难题。当然，这些期望都不是马上就能实现的，但它们始终是终极目标，也就是说，是接近人类能力的极限，跻身本领域或本行业最佳行列的目标。

在这个阶段，动机完全靠学生自己保持，但家人依然能够发挥重要的支持作用。例如，如果是十几岁的青少年在全国范围内寻找一流教练的情况，家人通常也会举家迁移。而训练本身的费用也极其昂贵，不仅聘请导师或教练的成本高昂，而且装备的成本、交通成本，以及其他各类成本也高得令人咋舌。

2014年，《金钱》（Money）杂志估计了一个家庭要培养一流的网球运动员需付出多少成本。私教课程要花4500~5000美元，另外还要加上7000~8000美元的团队课。在球场上的训练，每小时费用为50~100美元。国家级比赛的参赛费用约为150美元，交通费除外。最优秀的选手一年要参加20场左右的比赛。如果带上教练去比赛，每天还需额外的300美元成本，另加交通费、食宿费等。把所有的费用累计起来，每年很容易花上3万美元。但许多真正想提高自己水平的学生，还想进入网球学院深造，在那里可以训练一整年，这使得费用急剧增加。例如，到佛罗里达的IMG学院去深造，每年要花71400美元，包括学费、住宿费和膳食费等，而且，你依然得为参加各种比赛支付参赛费。

这就难怪布鲁姆在报告中指出，能让几个孩子同时追求世界最佳的家庭，屈指可数。这种训练不但费用高昂，而且很大程度上需要父亲或母亲放弃自己的工作，全力支持，比如每周接送孩子训练，周末时送孩子去参加比赛等。

然而，结束了这一艰辛旅程的学生，也将收获巨大的回报，成为最杰出人物中的一员。到那时，他们可以直截了当地说，他们已经抵达了人类成就的巅峰。


年龄与适应能力的关系

在布鲁姆的研究中，所有120名杰出人物都是在孩提时代开始了向巅峰的攀登。但人们经常问我，如果某个人等到后来才开始练习，他成为杰出人物的可能性有多大。虽然具体的细节可能依行业或领域的不同而各异，但关于成年以后才开始练习的人们到底有没有可能成就一番事业，几乎没有绝对的限制。事实上，练习上的限制（比如，能够每天挤出四五个小时的时间进行刻意练习的成年人，几乎找不到）通常比起生理或心理上的局限更重要。

然而，在某些领域或行业中的专业特长，对于那些不从孩提时代开始练习的人们，永远无法练成。理解了这些限制，有助于你确定你可能想在哪个行业或领域中发展。

身体适应能力受年龄影响大

最明显的是那些涉及体能的领域。对一般人而言，体能大约在20岁时达到顶峰。随着年龄增长，我们身体的柔韧性开始下降，变得更容易受伤，而且一旦受伤，需要更长时间痊愈。我们的速度也下降了。在这些指标上，运动员往往在20多岁时达到巅峰。随着训练技术的进步，职业运动员可以在30多岁甚至40岁出头时依然保持竞争力。事实上，人们可以有效地练习，一直练到80多岁。随着年龄的增大，人们的技能出现退化，很大程度上是因为他们减少或停止了练习；有的人尽管年龄大一些，但依然定期参加练习，结果，他们的技能水平并不会随着年龄的增长而大幅下降。在田径比赛中，有些赛事是按年龄来分组的，参赛者年龄可达80岁甚至更高，而为了参加这些比赛而练习的人，与比他们年轻几十岁的人，往往采用完全相同的方法练习，只是练习的时间短一些，强度小一些，因为随着年龄的增大，受伤的风险也更大，身体从练习中恢复所需的时间也更长。慢慢地，人们意识到，年龄并不是大家一度认为的参加体育比赛的限制，于是，越来越多年长的成年人比以前练习得更刻苦了。事实上，过去几十年里，经验丰富的运动员已经证明，他们在运动成绩上取得的进步，比更加年轻的运动员幅度大得多。例如，在如今60多岁的马拉松跑步爱好者中，大约1/4的人有望在比赛中击败一半以上年龄为20~54岁的竞争对手。

参加这些分年龄段比赛的年岁最大的人名叫唐·佩尔曼（Don Pellmann），2015年，他成为在27秒内跑完100米且年龄超过100岁的第一人。在同一次田径比赛中，也就是圣迭戈老年奥林匹克竞赛中，佩尔曼还创造了另外四个年龄组的纪录，包括跳高、跳远、铁饼和铅球。还有许多运动员与佩尔曼在同一个年龄组中竞争，包括那些年龄为100~104岁的人，竞争的项目包括了任何田径比赛中的绝大多数项目，含马拉松。[在这一年龄组中，马拉松这个项目的世界纪录是8小时25分17秒，由英国人华嘉·辛格（Fauja Singh）于2011年创造。]尽管这些运动员在比赛中耗时可能长一些，跳远的距离可能短一些，跳高的高度可能低一些，但他们依然在坚持下去。

如果人们不从儿童时代开始训练，除了伴随年龄增大而出现体能缓慢下降之外，一些身体技能也无法提升到卓越的水平。人类的身体在青少年时期直到17~18岁或者20岁出头时成长和发育，但到了20多岁以后，骨架结构很大程度上已经确定，这对我们一些能力的培养有一定的限制。例如，如果芭蕾舞演员想要练习经典的外开动作，也就是旋转臀部以下的整条腿，使两个脚尖直接朝向旁边，那么，她们必须从小开始练习。如果等到臀部和膝关节钙化之后再来练习，也许永远也练不好完整的外开动作了。而臀部和膝关节的钙化，通常出现在8~12岁。棒球投手等运动员的双肩也是这种情况。棒球投手在投球时，需要做一个将手越过头顶的动作。只有那些小小年纪便参加训练的运动员，才会具备像成年人那样必要的活动范围，使得投球的那只胳膊能足够伸展到肩膀的后部去，以做出经典的绕臂投球动作。网球选手在发球时运用的动作也是一样，只有那些从年幼时开始训练的人才能做好完整的发球动作。

从幼年时期开始训练的职业网球选手，还会使他们用来握拍的那只手的前臂过度发育，不仅仅是肌肉过度发达，连骨骼也会过度发育。网球选手专门用来握拍的那条手臂的骨骼，可能比另一条手臂的骨骼粗壮20%。这种巨大的差距，使得握拍的手臂能够承受住由于击打高速飞来的网球而产生的震动。网球的飞行速度有时高达80千米/小时。不过，即使是在年龄较大的时候开始训练的选手，比如在20多岁时才开始训练，在某种程度上依然能够适应，但适应能力不像那些从小开始训练的选手那么强。换句话讲，我们的骨骼会保持其改变的能力，来很好地应对青春期过后的压力。

心理适应能力比身体更强

当我们在观察我们的年龄与身体适应压力或者其他刺激的能力时，一而再再而三地见证了这种规律。和成年以后相比，我们的身体和大脑在童年时期和青少年时期具有更强的适应能力，但在许多方面，在我们整个一生之中，它们依然能够在某种程度上适应环境的变化。这取决于你到底在思考适应能力的哪些特性，年龄与不同适应能力的关系，有着很大的差别。也就是说，如果你对比身体的适应能力与心理的适应能力，那么，它们与年龄的关系差异很大。随着年龄增大，身体的适应能力可能差了许多，但心理的适应能力依然十分强大。
 而且，心理和身体的适应模式，也是完全不同的。

音乐训练可能以多种方式影响大脑。一方面，研究表明，音乐家的大脑中的某些部位比非音乐家的同样那些部位大一些，但是，只有当音乐家从小就开始学习音乐时，才可能是这种情况。例如，在脑胼胝体（它连接大脑左右两半球，并且作为两个半球之间的通信通道组织）之中，研究人员发现了这方面的证据。成年音乐家的脑胼胝体比起成年的非音乐家的脑胼胝体，明显大得多，但经过更加密切地观察，我们可以发现，只有在那些7岁之前开始练习的音乐家里，脑胼胝体才真正大于非音乐家的脑胼胝体。这些研究成果最初发表于20世纪90年代，自此以后，研究还揭示了音乐家比非音乐家在大脑的其他众多部位更大一些，但只有在音乐家从某个特定年龄开始训练时，才会出现这种现象。那些部位中的大部分与肌肉控制相关，比如感觉运动皮层。

另一方面，在大脑中涉及运动控制的某些部位，比如小脑，音乐家比非音乐家更大一些，不过，在那些较晚开始训练和较早开始训练的音乐家之间却没有差别。我们不知道究竟小脑发生了什么样的变化，但这些现象的含义似乎是，音乐训练能以可辨别的方式影响人们的小脑，即使训练是在童年时代结束以后开始的。

成年人的大脑怎样学习，是一个相对较新和令人十分兴奋的研究领域，而且，它颠覆了这样一种传统的理念：一旦我们的青春期已过，大脑就会变得静止。一条普遍的经验是：随着年龄的增长，我们一定能够学习一些新的技能，但由于我们年岁变大，学习那些技能的特定方式也会发生改变。人类大脑在青少年早期拥有最多的脑灰质（也就是包含神经元，将神经元连接起来的神经纤维，以及神经元的支持细胞等组织），自那以后，脑灰质的数量就开始减少。而神经细胞之间的关节（也就是突触），会在人生早期达到最大数目；两岁孩子的突触比成年人大约多了50%。这些具体的细节对我们来说并非那么重要，因为存在这样一个普遍的事实：在我们一生中的前几十年，大脑会持续发展和改变，而学习得以发生的背景也在不断地改变。因此，一个6岁儿童的大脑应对学习的方式，与一个14岁少年的大脑应对学习的方式，以及一个成年人的大脑应对学习的方式，都是不相同的，即使他们全都在学习同样的知识。

当我们在学习多门语言时，大脑会发生怎样的变化？众所周知，会说两门或更多门语言的人，其大脑的一些部位之中，脑灰质含量更多一些，特别是在人们已知的、在语言学习方面发挥着作用的下顶叶皮层区中。而人们越早学习第二门语言，那个部位的脑灰质也越多。因此，在人生的早期学习语言，似乎至少是通过增加脑灰质实现的。

但科学家对那些后来成为同声传译、学习了多门语言的成年人开展过一项研究，结果发现，语言学习对大脑产生了截然不同的效应。这些同声传译人员的大脑，实际上比那些学习了同样数目的语言、并未从事同声传译工作的人的大脑，脑灰质反而少一些。从事这一研究的研究人员推测，这种差异是由于语言的学习发生在不同的皮层。儿童和青少年在学习语言时，是在增加脑灰质含量的背景下进行的，因此，他们学习更多的语言，可能是通过增加脑灰质而发生的，但当成年人继续着重学习多门语言时，是在修剪突触的背景下进行的，而且，这一次着重强调的是同步翻译。所以，在成年以后进行的语言学习，可能更多的是通过除去脑灰质而发生的，也就是说，除去某些无效的神经细胞来加快进程。这可能解释了同声传译人员比其他学习多门语言的成年人的脑灰质更少的原因。

此时此刻，关于各个年龄层次的人的大脑在学习时会产生怎样的差异，我们的疑惑和问题更多，知道的确切答案较少，但出于本书的目的，可以从中吸取两条经验：首先，尽管成年人的大脑可能在某种程度上不像儿童或青少年的大脑那样具有较强适应能力，但它依然能应对学习和改变。其次，由于成年人大脑的适应能力与未成年人的大脑不同，因此，成年人的学习很可能通过与未成年人稍有不同的机制来发生。但如果我们成年人也足够刻苦，我们的大脑也会找到相应的办法。


成年人也可培养出完美音高

成年人的大脑可以怎样找出相应的办法来学习，这里有一个例子，大家想一想完美音高，也就是我们在本书开篇时阐述大脑适应能力的那个例子。如我已经讨论的那样，完美音高的培养，似乎有一个年龄界限，超过这个界限了，即使并非不可能，也很难培养了。如果你在6岁之前进行了适当的训练，便更有可能培养完美音高。如果你等到12岁时还没开始培养，可能就不那么走运了。至少，这是许多人信奉的标准说法。但事实证明，关于这些说法，还是有一些转折的，而且是非常富有启迪的转折。

先锋个案

1969年，在老贝尔电话公司的实验室工作的研究人员保罗·布拉迪（Paul Brady）开始了一项研究，在当时大多数人看来，这项研究完全不切实际。当年他32岁，在音乐领域浸淫了多年。他自7岁开始弹钢琴，12岁开始在合唱团中唱歌，甚至还为自己的大键琴调过音。但他从来没有完美音高，或者说，从来没有接近过完美音高。一直以来，他总是分辨不出钢琴或大键琴弹奏出来的调子。由于他已经成年，根据当时人们对完美音高的了解，似乎他已经没有机会再去培养完美音高了，也就是说，在当时的人看来，不论他有多么努力，绝不可能培养出完美音高。

但布拉迪并不是那种轻易相信人们所说的话的人，即使有很多人这么说。他在21岁的时候，试图教自己辨别调子。他花了两个星期的时间在钢琴上弹出A调，并尝试着记住这个调子听起来是什么声音。不走运。当他过了一段时间再来练习时，他已无法从B调或C调或升G调中分辨出A调来了。几年时间已经过去，他再度用类似的方法试了一次，但依然是类似的结果。

布拉迪到了32岁时，决定再试一次，这次，他发誓不达目的不罢休。他尝试了自己可以想到的一切：他花好几个小时来思考曲调，并在自己的脑海里弹出它们，试着听一听这个调子与另外的调子有什么区别。不管用。他又试着在不同的键上弹奏钢琴曲，寄希望于自己能够学会如何分辨键与键之间的区别。还是不管用。三个月时间过去了，他还和刚开始时一样，根本没有完美音高。

后来，他受到一篇论文的鼓舞，该文章描述了一种训练方法，称这种方法可以帮助那些不具备完美音高的音乐家学会辨别单音调。布拉迪开始用电脑制作了一些随机的纯音，这些音调与钢琴上的调子不同，前者只有一个单一的频率，而后者有一个主频率，同时还有许多其他的频率。随后，他用那些纯音来练习。起初，他在C调的频率上随机制造了大部分音调，从理论上讲，如果他可以学会辨别C调，便能以此为基础，通过其他调子与C调的关系来辨别其他曲调。随着时间的推移，他越来越擅长辨别C调，电脑也开始减少C调的产生，一直到所有的12种曲调都以相同的频率来产生。

布拉迪每天花半个小时，用电脑上的纯音发音软件来练习，两个月过去了，他可以辨别出12种调子中的任何一种了，而且没有错误。于是，为了测试是否真的把自己训练成了具有完美音高，他设计了一个测试，测试要用到钢琴。每天，他的妻子会在钢琴上随意地弹出一个曲调，让他试图辨别。妻子连续帮助他测试了近两个月，准确地说是55天，到最后，布拉迪看一看自己做得怎么样。他准确地辨别了37次，出错了18次，但这些错误，只错了半个调，比如说，把降B调弄成了B调。另外还有2次错误地辨别了一个调。并非十分完美，但也极为接近了。此外，完美音高的技术性定义，实际上允许人们出错半个调，只要不超过一定百分比就可以，而且，研究人员认定为具有完美音高的大多数人，在实际辨别音调的过程中，也会出那些错误。因此，无论是从完美音高的字面定义来看，还是从它的实际定义来看，布拉迪通过两个月的适当训练，便拥有了完美音高。

后来，布拉迪写了一篇文章来描述他的这一成就，但在接下来的几十年里，他并没有获得人们太多的关注，可能是因为他只是一个人，而且靠自己来完成的实验，而研究人员仍然断言，并没有令人信服的证据能证明成年人可以培养完美音高。

实验证据

到了20世纪80年代中期，美国俄亥俄州立大学一位名叫马克·艾伦·拉什（Mark Alan Rush）的研究生开始对这一断言进行实验，他进行了一个经过谨慎控制的研究，试图在一组成年人中培养完美音高。他决定运用戴维·卢卡斯·伯奇（David Lucas Burge）设计的体系，后者还提供了一门培训课程，声称可以帮助任何人培养完美音高。该课程今天依然在市场上销售，讨论了不同曲调的“颜色”，并且要求学生在倾听调子时不要去关注诸如声音大小或者音色之类的特点，而是关注它们的颜色。拉什招募了52位音乐专业的本科生，其中一半人选择上伯奇设计的课程，试图培养完美音高，另外一半人则什么也不做。拉什在为期九个月的实验开始之前和结束之后，对所有52位实验对象辨别音调的能力进行了测试，别忘了，其中有一半学生在上伯奇设计的课。

严格地讲，拉什实验的结果并非是认可伯奇的方法，但却提供了令人鼓舞的证据，证明了提高人们辨别音调能力的可能性。到9个月的实验结束时，控制组的得分与他们之前的得分几乎完全一样，这是意料之中的。但在另一个小组中，许多学生提高了他们对音调的判断力。实验总共涉及120种音调，拉什既追踪观察了学生们准确辨别了多少种音调，也密切追踪了他们在辨别错的音调上，错得有多么离谱。

进步最大的学生，也是开始时辨别音调较为准确的学生。在120种音调中，那些学生在第一次测试时准确辨别了其中的60种，在第二次测试时准确辨别了越过100种，这已经足够好了，可以认为具有完美音高。但那些学生在接受训练之前，本来辨别音调的能力就不错。另有三名学生在第一次测试的时候相对较差，第二次测试时水平大幅度提高，准确辨别的次数翻了两倍或者三倍，并且，明显的错误也减少了很多。其余26名学生的水平稍有提高，或者在原地踏步。但从这种进步模式中，我们可以清楚地发现，成年人（至少是某些成年人）实际上可以训练出辨别音调的技能，如果训练继续下去的话，或者说，如果采用了某种更有效的方法的话，那些研究对象中，有大多数人可能已经练就了完美音高。

这一观点与传统观点迥然不同。传统的观点认为，完美音高是非此即彼的命题：如果不从儿童时代开始训练，永远不可能练出来。训练完美音高需要付出巨大的努力，可能某些成年人依然永远也培养不出来，但如今很显然，至少有些成年人可以培养完美音高。


第四阶段：开拓创新

1997年，一位名叫奈杰尔·理查兹（Nigel Richards）的新西兰人闯进了新西兰全国拼字比赛决赛。出乎所有人意料，他夺得了冠军。两年后，他又在澳大利亚墨尔本举行的世界拼字锦标赛决赛中赢得冠军。他在世界锦标赛中摘得三次桂冠，在美国的全国拼字锦标赛中五度称王，英国的公开赛中六次夺魁，并且12次赢得由泰国王室赞助的国王杯，该项赛事是世界上最大规模的拼字比赛。他还赢得了拼字这个项目有史以来最高的等级分。也许最令人咂舌的是，他甚至不会说一句法语，却在2015年的法国拼字比赛中夺得冠军。他花了9周时间来强记法文拼字词典，比赛一开始，就已经做好了充分的准备。

拼字比赛这个领域，从来没有出现过像奈杰尔·理查兹这样的奇才。但在其他一些领域，肯定并不少见。许多天才的名字已经为我们所熟悉，贝多芬、凡·高、牛顿、爱因斯坦、达尔文、迈克尔·乔丹、泰格·伍兹，等等。这些人所做的杰出贡献，彻底改变了他们所在的领域或行业。他们是引领整个时代的人进入全新世界的开拓者。这是杰出成就的第四个阶段，在这个阶段，有些人超越了他们的领域和行业中现有的知识，做出了独特的创造性贡献。这个阶段，也是所有四个阶段中人们最难理解和最有兴趣去了解的阶段。

创新离不开刻意练习

关于这些创新者，我们知道的一件事情是，他们几乎无一例外地在各自的领域或行业中工作了很长时间，已经成为杰出人物，然后再开始开辟新的天地。这也是合理的，本该如此。毕竟，如果你根本不熟悉自己的领域或行业，怎么可能提出一种宝贵的科学理论或者一种有益的新技巧，并且还能够复制前辈们的杰出成就呢？

在有的领域和行业，新发明似乎并不是明显建立在前辈成就的基础上，但即使这样，上述道理也成立。以巴勃罗·毕加索（Pablo Picasso）为例。如果你只知道他后期创作的更著名画作，可能认为他创作那些画作的灵感，一定不是从早期的艺术传统中获得的，因为那些画作与传统画作大相径庭。这也是合理的推测。但实际上，毕加索起初的创作风格，几乎是一种古典风格，而且，他在这种风格上同样取得了杰出的成就。随着时间的推移，他探索了许多其他的艺术风格，然后将它们结合起来并进行调整，以形成自己的风格。但他作为一位画家，在这个艺术领域浸淫多年，努力提高自己的绘画水平，极度擅长前辈们已经掌握了的绘画技巧。

但是，这样的创造性归根结底来自哪里？难道不是刻意练习所达到的另一个全新的高度吗？虽然它是根据前人已经想出的方法来练习，以便发展那些前人已经发展出的技能，可我认为，他们的杰出成就，事实上就是通过刻意练习而达到的更高高度。我研究了许多创造型天才的例子，清楚地发现，杰出人物确实很大程度上超越了他们所在领域和行业的界限，创造了新的事物，但他们在实现这些创造的过程中所采取的方式与他们一开始抵达那一界限时所采取的方式极为相似。

从这个角度来想一想：那些已经抵达其职业界限的杰出人物，也就是最杰出的数学家、世界顶级国际象棋特级大师、赢得了四大赛事的高尔夫选手、在国际上展开过巡回演出的小提琴家等，并不是只靠模仿他们的导师才达到现有的高度。首先，到了这一阶段，他们大多数人已经超越了导师的水平。他们能从导师那里学到的最重要经验就是：他们能够不断地提高自己的能力。作为训练的一部分，导师帮助他们创建了心理表征，他们可以用那些表征来监测自己的表现与水平，思考哪些方面还需要改进，并想出各种办法来实现那样的改进。那些心理表征是不断巩固和增强的，也在指引着他们迈向卓越。

你可以把这个过程想象成一步一步搭梯子。想象自己登到了梯子的顶端，并且需要在那里再搭建一级阶梯，搭好之后踏上去，再又去搭建新的阶梯，依此类推。一旦你已经抵达自己所在领域或行业的边缘，而且花了大量的时间来搭建这一级阶梯，那么，你便非常清楚，如果你接下来需要搭建更多的阶梯，还得做些什么。

研究人员研究了在任何行业或领域中实现了创新的创造型天才，结果发现，创新的过程总是一个漫长、缓慢、反复的过程。无论是科学、艺术、音乐，还是体育以及其他的行业或领域，都不例外。有时候，这些开拓者知道他们想要做什么，但不知道怎么做，就像一位画家绞尽脑汁在观众的眼里制造一种特别的效果那样，因此，他们会在各种道路上摸索，以寻找正确的道路。有时候，他们不知道自己已经到达了什么地步，但他们意识到了一个需要解决的问题，或者是需要改进的局面，就像数学家想尽办法来证明某条棘手的定理那样。然后，他们要在过去已经取得的成绩的基础上，再去试着做不同的事情。所谓另辟蹊径。

在此过程中，并没有出现这些杰出人物认为的重大飞跃，他们的进展，只在局外人看来才是重大进展，因为那些人并没有见证过所有那些微小的进展，而正是这些小小的进展，才累积成重大的飞跃。如果没有付出大量艰苦卓绝的努力，那些著名的令人惊奇的时刻也会不存在，即发明家首次看到自己的发明成功时，倍感兴奋与惊奇。正如中国古代先贤荀子所说，“不积跬步，无以至千里；不积小流，无以成江海。”

此外，人们对各领域（特别是科学）中最成功的创造型杰出人物进行过研究，结果发现，他们的创造力与他们能够刻苦工作并在漫长的人生中保持专注是分不开的，而这些，恰好是刻意练习的重要组成部分。他们的杰出能力，一开始就是通过刻意练习造就的。例如，一项以诺贝尔奖获得者为研究对象的研究发现，他们通常比同行更早发表科学论文，而且，在整个职业生涯期间，他们在自己的学科内发表的论文比别人明显多得多。换句话讲，他们比其他任何人都更努力。

开拓者的超越与带动

创造性总是保有某种神秘感，因为就其本身而言，创造就是制造出人们尚未见过或体验过的事情。但我们知道，成就人们专业特长的那种专注与努力，还有另一个特点：体现了开拓者在超越前辈时付出的种种努力。

一位心理学家研究了奈杰尔·理查兹的拼字能力，把这种现象称为“奈杰尔效应”。理查兹在拼字舞台上的杰出表现，以及他在各项比赛中取得的惊人成绩（他在参加的所有比赛中赢下了75%的冠军，这对于任何一位经常面对世界级强手的选手来说，都是令人难以置信的超高决赛胜率），表明了其他的拼字选手也可能在比赛中达到这样的成就。在理查兹横空出世之前，人们都觉得，这世间不可能有人能取得如此非凡的成就，同时，理查兹的存在也迫使其他拼字选手想方设法提高自己的技能水平。

没有人知道理查兹到底为什么如此强大，他出了名的不希望在别人面前谈论自己的训练方法或策略，但部分原因在于，他显然比任何竞争对手都知道更多的词汇。其他的拼字选手在紧追不舍，要么记住大量的单词，要么采用其他方法抵消理查兹的这种优势。到我们写作这本书时，理查兹依然是这一领域中最杰出的人物，但随着时间的推移，他的同行一定会想出种种方法来与他抗衡，甚至超越他，那么，这一领域将向前推进，获得发展。

现实总是这种情况。那些有创造性的、不安分的、有进取心的人总是不满足于现状，他们寻找各种办法来向前推进，做一些别人没有做过的事情。一旦开拓者们展示了某件事情可以怎样做好，其他人便能学习那一技能，并跟着做。即使开拓者像理查兹那样，没有和大家分享那种特定的方法，但只要知道某件事情是可以做到的，也会驱使其他人去思考。

这些进展是由那些不断超越自己、着力思考哪些事情有可能的人创造的，而不是那些没有付出努力来超越自己的人创造的。简单地讲，在多数情况下，尤其是在那些得到了很好发展的领域或行业，我们必须依赖杰出人物的带动，才能不断前进。对我们所有人来说幸运的是，那正是他们做得最好的事情。


第8章　怎样解释天生才华

每次我撰写关于刻意练习及专业特长的文章，或者就这些话题举行演说时，读者或观众总会问我，“那么，怎么来解释天生的才华呢？”

我在自己的文章及演讲中，总是传递着同一些基本的信息：杰出人物通过年复一年的刻意练习，在漫长而艰苦的过程中一步一步改进，终于练就了他们杰出的能力。没有捷径可走。
 有效的练习也许有许多类型，但最有效的只有刻意练习。刻意练习利用了人类大脑和身体创造新能力的这种天生的适应能力。这些能力很大程度上是在细致入微的心理表征的帮助下创造的，那些心理表征使得我们能够比其他方式有效得多地分析和响应我们面临的各种局面。

好了，有些人也许会说，我们都懂得这些。但即便如此，难道就没有哪些人真的不必如此努力地工作，依然能够比别人做得更好吗？同时，难道就没有哪些人天生就不具备某些方面的才华（比如说音乐、数学或体育），以至于不论他们多么刻苦训练，也永远掌握不了这些技能吗？

在所有关于人类天性的信念中，持续时间最久、也最根深蒂固的一种信念便是：在确定人们的能力时，天生的才华发挥着重要作用。这种信念认为，不论人们想成为杰出的运动员、音乐家、国际象棋棋手、作家，还是其他领域或行业中的杰出人物，如果他们生来具有这些方面的才能，就更容易实现自己的梦想。虽然他们依然需要花一定的时间来提高技能，但比起其他那些缺乏天生才华的人，他们需要的时间更短一些，而且最终能够攀登到更高的高度。

我对杰出人物的研究，指向了一种迥然不同的解释，涉及在某些领域或行业中，有的人为什么最终能够培养比别人更强的能力。实际上，刻意练习在其中发挥着主要作用。让我们将错误想法与现实分隔开来，探索在杰出能力的培养过程中才华与练习所发挥的交互作用。如我们将会看到的那样，天生的特征比许多人通常以为的，发挥的作用不但小得多，而且也有很大的不同。


破解“帕格尼尼奇迹”

尼科罗·帕格尼尼（NiccolòPaganini）是他那个时代最伟大的小提琴家，但即使对他本人来说，他的故事经过多年的口口相传，似乎也难以相信了。取决于人们听到的是哪个版本的故事，故事中的地点要么是一间挤满了听众的音乐厅，要么是户外的空间，在那里，帕格尼尼会在一位绅士的请求之下，给那位绅士的夫人演奏小夜曲。这些故事讲述的基本细节是相同的。

帕格尼尼演出时，观众（要么是数百位常去听音乐会的听众，要么只是一位无比幸运的女士）对其如痴如醉，完全沉浸在其中，但突然之间，小提琴的四根琴弦崩断了一根。在帕格尼尼生活的那个时候，也就是距今200年前，小提琴的琴弦是用绵羊肠子制成的，比当今的琴弦更有可能失去控制，而且，随着帕格尼尼的演奏慢慢接近曲子的高潮部分，劣质琴弦无法承受住他那有力的弹奏。观众怔住了，心想，这下糟了，这首曲子就这么突然结束了，但让他们感到欣慰的是，帕格尼尼并没有停下来，还在继续演奏。用三根琴弦演奏出来的曲子，并不比用四根琴弦演奏的曲子差。接下来，第二根琴弦也崩断了，帕格尼尼同样没有停下演奏。这一次，观众感到欣慰，但欣慰之中夹杂着狐疑。他们在想，他能只用两根琴弦继续演奏出美好的旋律吗？不过，帕尼格格手指的敏捷度和灵活性超乎观众的想象，小提琴发出的声音没有受到丝毫影响。他用两根琴弦演奏出来的声音，比其他任何小提琴家用四根琴弦演奏出的声音都更美。

然后……你猜到了，第三根琴弦又断了。帕尼格格还是镇定自若。他用小提琴上剩下的唯一一根琴弦演奏完了整首曲子，他的手指已经血肉模糊，而观众则看呆了。

父亲给我讲这个故事的时候，我大约10岁，当时我隐约觉得，如果帕格尼尼真的能像故事中描述的那么神奇，那一定拥有某种极其罕见的、甚至独一无二的、无法解释的能力。长大之后，我在研究刻意练习多年之后，依然记得父亲给我讲的故事，而我开始搜寻更多的细节，以便理解在当时的情况下，这么神奇的表演是怎么做到的。

一根弦演奏的秘密

你去了解帕格尼尼的生平故事时，首先不得不承认，他真的是一位划时代的杰出小提琴家。他发明了许多新的技巧，使自己能以前所未有的方式来演奏。他是一位喜欢以夸张表演征服观众的演奏家，醉心于做一些其他小提琴家做不到的事情，给观众留下深刻印象。但要理解我父亲讲的故事，关键是了解一篇古老的科学报告，我发现，这篇报告重复着由帕格尼尼自己讲述的一个老故事。故事是这样的：

200多年前，帕格尼尼经常在意大利卢卡镇表演，当时的法国皇帝拿破仑·波拿巴经常和他的家人住在这个地方。一位女士常常前来观看帕格尼尼的表演，帕格尼尼有所察觉，渐渐地，两人坠入爱河，于是，帕格尼尼决定为她作一首曲子，在下一次音乐会上演奏。他把那首曲子取名为《爱的场面》（Love Scene），曲调反映了两位爱人之间的交谈。帕格尼尼想出一个绝妙的办法来演奏：将小提琴中间的两根弦取掉，只要最上边和最下边的两根弦，即E弦和G弦来演奏，用E弦代表女子的声音，用G弦代表男子的声音。帕格尼尼这样来描绘男子与女子之间这种假想的对话：“现在，这两人一定在相互斥责，过一会儿，他们又在叹气。他们一会儿悄声耳语，一会儿低声抱怨，一会儿欢呼雀跃，一会儿欣喜万分。两人最终达成和解，一块跳起了芭蕾双人舞，用欢快的终场曲结束。”

帕格尼尼的表演大获成功，音乐会结束后，他收到一个不同寻常的请求。波拿巴家族的公主把帕格尼尼捧上了天，她用最婉转的语气对他说：“你能不能在一根弦上发挥你的天才呢？”显然，公主对声音相当敏感，用小提琴的全部四根琴弦演奏的曲子，对她的神经来说似乎太嘈杂了。帕格尼尼答应试试看，并将该曲子命名为《拿破仑》（Napoleon），原因是拿破仑的生日马上就要到了。观众们同样对这首曲子十分欣赏，帕格尼尼也开始深深陶醉于一根琴弦的曲子的作曲，并且用只有一根琴弦的小提琴表演。

当然，由于帕格尼尼喜欢以夸张表演征服观众，随着他开始将单弦曲子引入到演奏曲目之中，他不只是简单地加以介绍，而是用小提琴演奏出来。在演奏的过程中，他用很大的气力一根接一根地挑断琴弦，直到最后只剩下G弦，才结束整首曲子的演奏。他在脑海中想象这些曲子，曲子的大部分用四根琴弦演奏，然后，一部分用三根弦演奏，一部分用两根弦演奏，到了最后一部分，只用G弦演奏。由于观众此前从来没有听过这些曲子（当然，那个时候，录音机和留声机还远远没有发明出来），因此，他们根本不知道这些声音听起来会是什么样子。他们只知道，那些是极其美妙的声音，在演奏一首曲子的情况下，帕格尼尼会拨断三根琴弦，最终只剩下一根弦来结束演奏。

帕格尼尼能够做出单弦演奏的小提琴曲，并且用单弦来完美地演奏这些曲子，绝不应小看。他是小提琴大师，而他独具的这种能力，在他那个时代，其他的小提琴家都望尘莫及。事实上，他的演奏并不是现场的听众认为的那么神奇，而是长期而细致的练习的结果。

人们相信天赋的力量，其中一个主要原因是天生的天才明显是存在的，也就是说，像帕格尼尼这样的人，似乎展示了一种与众不同的技能，这些技能，换作其他任何人，或者是练习得很少或根本没有练习的人，不可能拥有。如果那些天生才华确实存在的话，那么，一定有些人至少生来就拥有这些才华，这使得他们能够做其他人做不到的事情。

碰巧，我慢慢地养成了一个兴趣爱好，去调查研究关于那些天才的故事，而我有信心向大家报告，我从没找到有说服力的例子，证明任何人不经过高强度和广泛的练习，便能培养杰出的能力。我理解天才的基本方法，与我理解任何杰出人物的基本方法是一样的。我会提出两个简单的问题：这种能力的特点究竟是什么？以及，什么样的训练使那些能力成为可能？在为期三年的观察中我发现，任何一种能力都可以通过回答这两个问题来予以解释。

对我来说，原本可以花很长的篇幅来介绍许多得到人们认可的天才，但那并不是本书的目的。让我们只观察几个案例，以便通过刻意练习的透镜来观察时，那些看似神奇的能力能很快变得更可信。


破解“莫扎特传奇”

莫扎特出生250多年以后，依然被人们引用为无法解释的天才的终极例子。他能在如此小的年纪取得如此杰出的成就，似乎除了假设他天生就有某些杰出的才华之外，再没办法可以解释这种现象了。

通过查找历史记录，我们知道，莫扎特在很小的时候便能弹奏大键琴、古钢琴，演奏小提琴，给全欧洲的观众留下了深刻印象。从6岁开始，他的父亲便带着他和姐姐，用几年时间在欧洲巡回演出。他们到过慕尼黑、维也纳、布拉格、曼海姆、巴黎、伦敦、苏黎世以及许多其他城市，为当时的社会上流人士表演。当然，小莫扎特当时年纪太小，以至于坐在凳子上时，脚还够不着地，双手也只是勉强能够触摸到琴键，因此成为这些表演的一大看点。欧洲人从来没有见过这么小年纪就能演奏如此多种乐器的“神童”。因此，他在如此小的年纪就拥有这种能力，是不容争辩的事实。于是，我们一定会问，他是怎么训练的？我们能够解释他的这些杰出能力吗？

在18世纪，欧洲人从来没有对这么小的孩子进行过训练，让他能演奏小提琴和键盘乐器，但时至今日，我们已经见证了许多五六岁的孩子在采用了铃木教学法进行训练之后，能够出色地表演小提琴、弹奏钢琴。因此，从今天的视角看，莫扎特的成就似乎并不那么令人惊奇了。事实上，如今的视频网站上，有许多记录着4岁多的孩子拉小提琴和弹钢琴的视频，他们的水平甚至比成年人还高。然而，我们不能首先就想着，这些孩子生来就具有某些卓越的音乐才华。今天，我们见证了足够多的这种“天才”，也知道了这些孩子正是从两三岁时便开始高强度的训练，才培养并发展了他们出色的能力。

当然，莫扎特当时并不具备采用铃木教学法的优势，但他的父亲也和现代那些送孩子接受铃木教学法教学的家长一样，想尽一切办法来提升孩子的音乐才华。此外，如我在引言中提到的那样，莫扎特的父亲不但写了一本如何教年幼孩子学习音乐的书，并在莫扎特的姐姐身上测试了自己的理念，而且，他本人也是一位音乐教师，致力于从孩子很小的时候开始对其训练。莫扎特也许在4岁之前便开始了自己的训练。由我们知道的这些，便可以解释莫扎特怎么能在那么小的年纪，不用借助某种杰出的天赋培养如此杰出的音乐才华。

因此，我们可以把莫扎特的这种能力解释为早熟的音乐家。他作为一名儿童作曲家的才华，则是其传奇的另一个组成部分，不能仅仅用当代的那些小提琴奇才的平凡出身来解释了。根据许多传记，莫扎特6岁时开始作曲，8岁时写出第一部交响曲，11岁时写出一部宗教剧和几部键盘乐协奏曲，12岁时创作了一部歌剧。

在这方面，莫扎特的天才到底是什么？他到底做了什么？我们回答过这个问题，接下来，我们将试图搞清楚他是怎么做到的。

“儿童作曲家”的秘密

首先值得一提的是，莫扎特的父亲对莫扎特进行的训练，与我们现在的音乐训练迥然不同。如今，铃木训练法的音乐教师侧重于音乐的某一个方面，比如在单一的乐器上演奏等，而莫扎特的父亲不仅教他演奏多种乐器，还让他欣赏和分析乐曲，并且作曲。因此，从莫扎特很小的时候开始，他父亲就在促使他提高作曲的技能。

不过，更重要的一点是，有的人声称莫扎特在6~8岁时就开始作曲，几乎可以肯定，这有些言过其实。我们首先知道，莫扎特早期所作的曲子，据说实际上是由他父亲一手写出来的。他父亲声称，自己只是整理了小莫扎特创作的曲子而已，但我们不可能知道，某首特定的曲子，到底有多少是莫扎特本人创作的，又有多少是他父亲创作的。别忘了，他父亲本身是一位作曲家，而且是一位不得志的音乐家和作曲家，从来没有获得过他想要的称赞与喝彩。如今，许多小学生的家长也过度地参与孩子的科学展览项目。如果说年轻莫扎特的作曲也像这些科学展览项目那样，很大程度上是由其父亲一手包办的，那我们可能一点儿都不会感到吃惊，特别是考虑到他的父亲放弃了自己当时的整个职业，一心一意只希望儿子大获成功，以便自己脸上有光。

鉴于我们对莫扎特在11岁时“创作”的那些钢琴协奏曲的了解，后面这种情况似乎更有可能。尽管许多年来，人们一直认为那些是原创的音乐作品，但音乐理论家们最终意识到，这些曲子全都是以别人所写的相对不太知名的奏鸣曲为基础的。如今，似乎更有可能的推测是：莫扎特的父亲把这些曲子作为创作练习布置给莫扎特来完成，以便让他熟悉钢琴协奏曲的结构，而且，这些曲子中，只有相当少部分是由莫扎特原创的。此外，证据显示，即使是根据其他人的作品再创作的那些曲子，莫扎特也从他的父亲那里获得了极大的帮助。我们真正可以确切认为是莫扎特创作的第一首曲子，是在他15岁或16岁时创作的，那个时候，他已经在父亲的指导下经过了十年的刻苦训练。

因此，我们没有可靠的证据证明莫扎特在10岁之前完全靠自己创作了任何具有重大意义的音乐作品，而有很好的理由相信，那时的他创作不了那些作品。当他明确地开始创作那些原创的、复杂的音乐作品时，已经练习了十年左右的时间。简单地讲，莫扎特是一位杰出的音乐家和作曲家，这的确不容置疑，但并没有证据来支持（而且有大量的证据反证）这一观点：他的杰出成就不能从刻苦训练的角度理解，因此必须归功于天生的才华。

家庭滑冰场

我发现，我曾深入研究的每一位神童，都具有同样的特点。一个现代的例子是加拿大冰球选手马里奥·拉缪（Mario Lemieux），人们一般认为，他是史上最杰出的冰球运动员。有许多关于马里奥年轻时的故事，比如说，他一到冰上，就像鱼儿游到了水中那么欢快；又比如，他刚开始学滑冰，就好像天生会滑似的，胜过那些已经滑了好多年的、比他年龄更大的孩子，等等。许多这样的故事，出自马里奥母亲的口中。反过来，这些故事使得人们断言，马里奥显然是生来就具备某种卓越天赋的绝好例子。


破解“天才跳高运动员的神迹”

在所谓的体育奇才中，也许最引人关注的最近的例子是跳高运动员唐纳德·托马斯（Donald Thomas）。大卫·艾伯斯坦（David Epstein）在一本名为《体育基因》（The sports Gene）的书中讲述了唐纳德·托马斯的故事，而且，由于这个故事太引人注目了，自那以后，一直被人们反复传诵。以下是唐纳德·托马斯的故事的基本细节。

唐纳德·托马斯出生在巴哈马群岛，在密苏里州林登伍德大学念书，而且是学校篮球队的一名队员。有一次，他跟一位朋友打篮球，那位朋友是校田径队的跳高选手。结果，那位朋友向他展示了令人惊讶的扣篮功夫。后来，两个人在学校餐厅里聊起来，友好地调侃一下对方。那位朋友对托马斯说了一些这样的话，“没错，你能扣篮，但我打赌，你跳高跳不过2米。”在大学，那样的高度已经非常不错了，特别是对于林登伍德大学低年级的运动员来说，的确是很好的成绩，不过，最优秀的大学生跳高运动员经常能够跳过2.13米。托马斯不服气，和朋友打起了赌。

两人来到大学的室内田径场，托马斯的朋友把跳高横杆放到2米的高度。托马斯穿着他打篮球的短裤和球鞋，轻松跳了过去。他的朋友又将横杆的高度抬高到2.07米，托马斯又跳过去了。然后，朋友把横杆径自抬高到2.13米，当托马斯再一次跳过去时，朋友激动得一把搂住他，然后把他带到了学校的田径教练面前。教练同意让托马斯加入学校田径队，并参加两天之后在东伊利诺伊大学举办的田径比赛中的跳高项目。在那次比赛中，托马斯依然脚穿篮球鞋，以大约2.22米的成绩摘得跳高项目的冠军，创下了东伊利诺伊大学的纪录。两个月后，托马斯代表巴哈马参加了在澳大利亚墨尔本举行的英联邦运动会，以2.23米的成绩取得第四名。后来，他转学到奥本大学，代表学校的田径队参赛比赛，仅仅在跳高天才被发现一年以后，他就在日本大阪的世界田径锦标赛上以接近2.35米的成绩夺得冠军。

艾伯斯坦在书中神化了托马斯的成就，将他与瑞典的斯特凡·霍尔姆（Stefan Holm）进行了对比。这位瑞典选手从孩提时代开始，就在跳高这个项目上接受了严格的训练，有记录可查的训练时间越过2万个小时。然而在2007年的日本大阪田径世锦赛上，托马斯战胜了霍尔姆。艾伯斯坦估计，托马斯只练习了几百个小时。

类似这样的故事，显然有它迷人的地方，在其中，某个人似乎“横空出世”，在某一领域和行业取得辉煌的成就，成为某种天才选手。今天，由于“1万小时法则”已经广为人知，因此，类似这些故事通常用来作为证明该法则错误的“证据”。托马斯或者其他人向我们表明，只要你生来就具备正确的基因，即使不用练得太多，事实上也可能成为世界上最优秀的人。

我懂了。人们希望人生中有这样的奇迹，并非所有的一切都要遵循现实世界中那些古板的、令人厌倦的法则。有人生来就有某些不可思议的超强能力，不需要刻苦的训练或者严谨的提高，就能世界一流，难道还有什么比这更神奇吗？我们的整个漫画产业，就是建立在这个前提的基础上的。漫画书中常有的情节是：有时，一些神奇的事情发生了，主人公一夜之间就获得了不可思议的强大力量。你可能不知道，你实际上是在氪星出生的，生下来就会飞。或者，你被一只有辐射的蜘蛛咬过一口，便能飞檐走壁了。或者，你曾暴露在宇宙射线之中，现在，你可以随时隐身了。

但对杰出人物进行的数十年研究让我确信，这样的奇迹并不存在。通过我前面提到的两个问题（什么是天才？什么样的训练可以造就天才？）来观察某些杰出人物的例子，你可以揭开天才神秘的面纱，了解到天才的真实情况。

“第一次就跳过2米”的秘密

想一想托马斯的故事。事实上，我们除了知道他来自哪个国度之外，对他的背景知之甚少，甚至一无所知。如果只是掌握了这些信息，是非常有限的，因此，我们难以准确地追踪他可能进行过什么样的训练。但我们确实也知道一些。

首先，托马斯自己曾告诉过记者，他至少曾参加过一次高中校内运动会的跳高比赛，而且跳了“大约1.89~1.95米，不值得一提”。因此，我们知道，他以前至少参加过跳高比赛。而如果他在自己的高中田径队中参加比赛，几乎可以肯定，他接受过一些训练。其次，托马斯说过，跳出这样的高度，“不值得一提”，实际上稍稍有点谦虚。在高中，1.95米的成绩尽管算不上非常出色，但也是好成绩了。

当然，也有可能托马斯在高中时期没有受过任何的训练，而且只参加过一次比赛，并且在没有训练的前提下跳过了1.95米的高度，就好比他在大学里，未经训练便跳过了2.13米那样。这种假设的问题在于，我们真的看到过托马斯第一次参加大学运动会时跳高的照片，他运用的跳高技术绝不是从来没有接受过训练的人能运用的技术。

托马斯明显在运用背越式跳高技术（the Fosbury Flop），这种技术在20世纪60年代后兴起，以美国跳高选手迪克·福斯贝里（Dick Fosbury）的名字命名。该技术以一种极度违反直觉的方式越过横杆：在到达横杆之前，先曲线助跑，等你跑到横杆面前时，你的背部恰好面对着横杆，然后你起跳，在横杆的上方使背部弓起来，等臀部已越过横杆的最后一刻把双脚抬起来，以避免将横杆打下来。运用这种技术来跳高，仅仅在双腿上产生大量的弹跳力还不够，你还得使用正确的方法。如果不经过长期训练，人们不可能有效地掌握这种技术。因此，尽管我们不知道托马斯那天在朋友面前跳出2米多的高度之前到底是怎样训练的，但可以确定，他花了许多时间来学习那种技术，以至于能够轻轻松松地跳过1.89米或1.95米。

我们知道的第二件事是，托马斯在扣篮的时候，有着惊人的弹跳力。我们掌握了一些他在扣篮时的视频，可以看出，他从距离篮筐近4.6米的罚球线处开始起跳，飞过好几个人，再把球扣进篮筐。同样，尽管我们不清楚他在扣篮上花了多长时间来练习，但可以确定，他经过刻苦训练之后，才练就了如此惊人的弹跳力。扣篮显然是托马斯引以为豪的事情，所以，如果他没有刻苦地练习过扣篮，就显得有些说不通了。因此，尽管这是一个间接的原因，但似乎很明显，他在勤奋地练习扣篮时，也提高了跳高的能力。而且，在扣篮时采用的那种跳跃方法（包括短距离助跑，然后单脚起跳），与跳高时采用的跳跃方法极其相似。托马斯在训练自己的扣篮技能的同时，也训练了跳高的技能。一项于2011年开展的研究表明，在技术熟练的跳高选手中，人们单腿跳的能力与他们跳高的高度密切相关。

值得指出的是，托马斯身高1.88米，那对于跳高这个项目来讲，即使不是最理想，也是非常好的身高。如我此前提到的那样，我们知道，影响人们体育成绩的两个特定的基因因素是身高和身材。托马斯在2007年大阪世锦赛上战胜的瑞典跳高选手斯特凡·霍尔姆的身高只有1.80米，这对于跳高选手来说是很矮的。为了弥补这一缺陷，霍尔姆的训练格外刻苦。托马斯在跳高方面占据了基因上的优势，就是他有一个好身材。

因此，当你把所有这些都综合起来考虑，托马斯的突出成就看起来不再如此神奇了，只是令人印象深刻，但不再是奇迹。几乎可以肯定，托马斯过去一定训练过跳高，至少训练到能够很好运用背跃式方法的地步了，而且，他在练习扣篮的过程中，提高了自己单腿起跳的能力。这是一种不同寻常的训练跳高的方式，但在托马斯身上，至少是有效的。

我们还有另一些证据。到2015年时，托马斯已经在跳高这个项目上活跃了9年时间。他聘请的教练，知道如何最大限度地发挥运动员的潜能。如果他真的在2006年时纯粹靠自己的潜能，没有进行过任何训练就表现得如此优异，以至于后来拿到世界冠军，那么，我们应当看到，严格接受训练之后，他的成绩会突飞猛进。事实上，在托马斯的潜能被发现后大约1年时间，人们都在预言，他的天生才华意味着他有朝一日定能打破2.45米的世界纪录。遗憾的是，他从来没有接近过那个成绩。他个人的最好成绩是2007年大阪世锦赛上的2.35米。自此之后，托马斯有几次接近该成绩，但从来没有再达到过。2014年，他在英联邦运动会上跳出了2.21米的成绩，比2006年英联邦运动会上的成绩差一些。也正是在2006年的运动会上，他一举成名。

从这一点可以得出的最明显的结论是，托马斯2006年在大学里参加比赛时，已经得到过大量的训练，既训练了跳高，又训练了扣篮，因此，难以再通过进一步的训练来实现较大的突破。如果他真的从来没有训练过，应当不会有如此大的进步。


破解“自闭症奇才”

除了莫扎特和唐纳德·托马斯之类明显的奇才，还有另一些人，人们通常认为他们具有杰出的能力，表现得近乎神奇。他们是具有学者症候群的人，也被称为自闭症奇才。这些自闭症奇才的能力通常在非常特定的领域或行业中出现。有的人演奏某种乐器，往往记得住几千首不同的乐曲，有时候甚至刚听一遍新的乐曲，便马上能演奏出来。另一些人从事绘画、雕刻或其他类型的艺术活动，常常创作出令人叹为观止的作品。有些人擅长算术计算，比如用心算来计算两个大数字的乘积。还有些人擅长日历计算，例如，能够准确地说出2577年10月12日是星期几（星期日）。这些能力之所以格外引人关注，是因为大多数自闭症奇才通常在其他方面面临着心理上这样或那样的困难。有的人在智商测试时得分极低，另一些人则患有严重的自闭症，几乎无法与他人交流。因此，这种在某一方面具有突出能力，却在其他方面难以和正常人相比的现象，使得学者症候群十分引人关注，同时，这也使得我们认为，自闭症奇才们的这些杰出能力一定是没有经过正常的训练而造就的。

要深入了解这些能力，最好的方法还是首先准确地理解它们是什么，然后再寻找可以解释它们的训练方法。科学家对此已经开展了研究，结果表明，自闭症奇才并不是某种神奇才能的接受者，相反，他们和其他任何人一样，是通过训练来练就那些本领的。

伦敦国王学院的两位研究人员弗朗西斯卡·哈佩（Francesca Happé）和佩德罗·维塔尔（Pedro Vital）对比了两种患有自闭症的孩子，一种是培养了自闭症奇才这种杰出能力的自闭症孩子，另一种是没有培养这种能力的自闭症孩子。他们发现，自闭症奇才更有可能比不具备奇才的普通自闭症孩子更加注重细节，而且更倾向于反复的行为。当某件事情引起了自闭症奇才的注意时，他们将把注意力全都集中在那件事上面，抛开周围的一切，沉浸在他们自己的世界之中。这些特殊的自闭症患者，更有可能着了魔似的练习一首曲子，或者记住一系列的电话号码，因此，更有可能在那些方面培养和发展技能，这和另外那些专心从事有目的的练习或刻意练习的人所采用的方式一样。

“日历计算天才”的秘密

这方面最好的一个例子是唐尼（Donny），他是一位培养了特殊才能的自闭症患者，他的技能是：在测试过的所有人之中，能够最快、最准确地计算日历。只要你对他说出一个日子，他能在一秒钟之内说出那个日子是星期几，而且几乎不会说错。荷兰格罗宁根大学的马克·西奥科斯（Marc Thioux）曾在好几年时间里研究唐尼，这些研究成果为我们观察自闭症奇才的思维提供了前所未有的机会。

西奥科斯说，唐尼对日子上了瘾。他只要一碰到别人，第一件事是问对方什么时候过生日。他总在不停地思考日子，并反复对自己念有关的日子。他记住了可能出现的所有14种年度日历，也就是说，七种正常年度的日历（当年的1月1日分别为星期一、星期二、星期三、星期四、星期五、星期六、星期日）以及相对应的闰年日历，同时，他还想出了一些方法来迅速地计算任何一个特定的年度应当属于那14种年度日历中的哪一种。当人们问唐尼某个特定的日子会是星期几时，他首先重点关注那个年度，以搞懂该运用14种年度日历中的哪一种，然后再引用心理日历来确定那个日子是星期几。简单地讲，唐尼拥有的这项高度发展的技能，是他多年潜心学习的结果，而不是奇迹般的天生才华的信号。

在20世纪60年代末，一位名叫巴内特·艾迪斯（Barnett Addis）的心理学家开始进行一项研究，以观察他是否能在智力正常的人中培养出那些自闭症奇才拥有的日历计算的能力。特别是，他一直在研究一对双胞胎兄弟如何展示他们在计算日历方面的超常能力。这对双胞胎兄弟，每人的智商都在60~70之间，能在平均6秒钟的时间内计算出直到公元132470年的任何一个日子是星期几。艾迪斯发现，这对双胞胎采用的计算方法似乎是：首先找到1600~2000年中相当的年份，然后把相应的世纪、年度、月份以及月份中的某一天相对应的数字加起来。了解了这些之后，艾迪斯开始运用同样的方法训练一位研究生，以观察这种方法能否管用。通过短短六节训练课，那位研究生就能够像双胞胎中任何一位那样快速地计算日历了。最有意思的是，取决于需要处理的数据的量，研究生花了不同的时间来计算星期几。他的响应时间的规律与双胞胎中最优秀的那个人的规律相一致，这让艾迪斯意识到，双胞胎兄弟实际上通过与研究生类似的认知过程来得到他们的答案。

这里的经验在于，关于多尼的计算日历的能力，显然没有任何神奇的地方，或者说，其他任何自闭症奇才也没有神奇之处。唐尼通过多年来反复计算和思考日子，练就了自己的能力，以至于掌握了14种不同日历中的任何一种，这和你或我知道我们自己的电话号码差不多，而且，他想出了自己的办法来确定哪一年该使用哪一种日历。至于他是怎么想出办法来确定的，研究人员依然没有完全搞清楚。唐尼能做的事情，换成一位有动机参加心理学实验的大学生，也能做到。

到目前为止，我们还不清楚到底其他的自闭症奇才是怎样做的，以及他们怎样练就独特的技能。有的自闭症奇才通常难以和别人沟通，或者难以回答别人就他们采用的方法所提出的问题，但正如我在1988年的一篇评论中注意到的那样，科学家对自闭症奇才的超常能力的研究表明，这些能力主要是后天获取的技能。这反过来意味着，自闭症奇才培养和提高那些能力时采用的方式，与其他杰出人物采用的方式非常相似。那就是说，他们训练时的方式，调用了大脑的适应能力，这反过来改变了其大脑结构，使他们培养了杰出的能力。最近一些对自闭症奇才开展的案例研究，也与上述观点相一致。


“缺乏”天生才华的人

我原本可以继续进行更多对神童和自闭症奇才的分析，但分析来分析去，结果差不多都一样。最起码，每次你密切地观察那样的示例都会发现，杰出能力是大量的练习与培训的结果。神童和自闭症奇才并没有给我们任何理由相信，有些人一生下来就具有某个行业或领域的天生能力。

但与神童相对的人，情况又怎样呢？那些看起来在任何行业或领域之中都不具备天生才能的人，情况又怎样？在个人的层面上，这是一个非常难以解答的问题，因为我们难以准确地判断为什么某个特定的人不能取得某种成就。他是不够努力、缺乏适当的教育，还是缺乏“天生的才华”？这些信息，你不可能总是知道，但你可以考虑下面这些案例。

音盲

在所有的美国人中，大约有1/6的人认为他们不能唱歌。他们把握不准音调。如果你给他们一个网球拍，他们无法用球拍来弹出一个调子。一般来讲，这些人对自己唱不好歌，往往不满意。如果你和音乐老师或者研究不会唱歌的人的研究人员交谈，他们会告诉你，这些人知道自己在音乐上面临困难，希望自己能够有所改变。最起码，这些人希望能在唱《生日快乐歌》的时候，不至于把别人吓着，甚至还梦想着到卡拉OK歌厅里唱几首，并且用自己的歌声博得满堂喝彩。

但是，有些人总是确信自己唱不了歌。研究人员围绕这个问题进行过一些采访，结果发现，这种说法通常是某些权威人物告诉他们的，比如说父亲或母亲、哥哥或姐姐、音乐老师，或者是他们喜欢的某位同伴对他们说，他们唱不了歌，而且，通常会在某个特定的时刻（痛苦的时刻）这样告诉他们，让他们至今依然记忆犹新。

大多数时候，身边的那些亲人、老师或者同伴告诉他们，他们是“音盲”。所以，他们相信自己生来就不会唱歌，因而放弃了。

现在，音盲这个术语实际上有着非常特别的意义：它意味着你不能分辨两种不同音调之间的差别。例如，如果某人在钢琴上弹出了C调，然后又弹出D调，音盲者分辨不出两者的差别。当然，如果你分辨不出音调，一定不可能唱得准调子，因为歌曲的调子是由一系列音调串在一起的。这就好比，当你无法分辨红色、黄色和蓝色时，还试着去勾画日落的景象，当然只能是白费功夫。

有的人事实上天生就是音盲。医学上的术语称为“先天性失歌症”（congenital amusia），但问题是，这种症状极其罕见。有一次，一位患有这种症状的女性在一家重要的科学杂志发表了一篇文章。该女性并没有明显的脑部损伤或缺陷，且拥有正常的听力和智商，但她就是无法分辨出自己已经听过的旋律与从来没有听过的简单旋律之间的差别。很有意思的是，她还难以区分不同的音乐节奏。这位女性，不论她多么努力，永远也无法把握好音调。

但大多数人并不是这种情况。那些认为自己不会唱歌的人们必须克服的一个重要障碍是：他们相信自己真的不能唱歌。许多研究人员专门研究过这个问题，结果发现，并没有证据表明许多人生来就没有唱歌的才华。事实上，在有些文化之中，比如，在尼日利亚的一个部落，部落希望每个人都能唱歌，也有人教大家唱歌，而且，事实上每个人都能唱歌。在美国的文化中，大多数不会唱歌的人不能唱歌，原因只是他们从来没有练习过，没有想办法去提高自己唱歌的技艺。

不擅长数学

同样的这种现象，有没有可能发生在诸如数学等一些学科中呢？数学这门学科，也许是最多人认为自己并不擅长的学科。大部分的学生，尤其是美国的学生，在读完高中之后都确定，自己除了计算简单的加减乘法之外，再没有任何天赋来解答数学题。但许多成功的例子表明，如果以正确的方式教授，任何一个孩子都可以很好地学习数学。

在这些成功的例子中，最有意思的是加拿大数学家约翰·米顿（John Mighton）开发的一门名为“跳跃数学”的课程。该课程运用了刻意练习中同样的那些基本原则：将学习分为一系列良好规定的技能，设计一些练习来以正确的次序教那些技能，并且运用反馈来监测进步。根据已经使用了该课程的教师的反馈，这种方法使他们基本上能够教所有学生相关的数学技能，而且没有哪位学生落后于人。

在安大略省举行的一次随机控制的实验，对“跳跃数学”的课程进行了评估，该实验的对象包括29位教师和近300名五年级学生，这些学生在上了五个月“跳跃数学”的课程后，在理解数学概念这方面的进步，比那些接受标准课程教育的学生高出两倍多。遗憾的是，这次实验的结果并没有在同行评审的科学杂志中发表，因此难以客观地判断它们，而我们需要观察其他学区在推行这一课程时的结果，才能完全地信任它们。但是，研究的结果与我在众多的领域和行业中观察到的结果相一致，不仅包括唱歌和数学，还包括写作、绘画、网球、高尔夫球、园艺，以及一系列比赛（如拼字大赛和填字游戏等）：人们停止学习和进步的脚步，并不是因为他们达到了某种天生的极限，而是因为他们停止了训练，或者不论出于什么原因，从来没有开始过训练。没有证据表明，任何在其他方面正常的人，生来就不具备唱歌、解数学题或拥有其他任何技能的才能。


训练VS“天才”

回想一下当你还是个孩子，刚刚学会弹钢琴、投篮或画画时的情景。或者也可以想一想，当你稍稍取得了一点儿小进步时是什么感觉。比如，你踢了半年的足球，开始觉得有点意思了；或者，你一年前加入了一个国际象棋俱乐部，终于搞懂游戏的基本规则了；或者，你已经弄明白了加法、减法和乘法，然后你的老师给你一个长除法去做。在所有这些例子中，当你环顾周围的人时，你会注意到，你的一些朋友、同学或同伴比其他人做得更优秀些。大家的表现不会总是处在同一水平线上。不同的人在理解某件事情方面有多快，总是有着明显的差别。有些人似乎更容易学会演奏某种乐器，有的人看起来就像是天生的运动员，有些人似乎就是更擅长与数字打交道。如此种种。

由于我们在新手中发现了这些差别，便会自然而然地推测这些差别将会一直保持下去。也就是说，那些在刚开始接触某件事情时表现优异的人，后来依然会继续那么优异，在这件事情上似乎信手拈来、游刃有余。我们设想，这些幸运儿具有天生的才华，使得他们在学习过程中不那么困难，并指引着他们迈向卓越。这是可以理解的：我们许多人在观察了某个过程刚开始时的情景后，便会得出结论，认定该过程接下来的部分也会与刚开始时相类似。

但这是错误的。只要我们观察整个旅程，也就是人们从新手一步一步成为杰出人物的这整个过程，就会对人们怎样学习和进步，以及达到卓越水平需要做些什么等，形成不同的理解。也许最好的例子来自国际象棋。在大众眼里，某位国际象棋棋手的棋艺高超，与他丰富的逻辑和卓越的智力紧密相关。如果一位作家或编剧在他的作品中想塑造一个格外聪明的角色，可以构建这样一个场景：该角色端坐在棋盘前，稍稍下点儿功夫，便将对手在棋盘上“将死”。甚至更令人印象深刻一些的场景是：这位天才偶然碰到两个人在下国际象棋，瞟了棋盘一眼之后，便指出了哪位棋手怎样来赢棋。

太多的时候，国际象棋棋手就像一位不走寻常路的顶级聪明的侦探，或者像一位同样奇特而且几乎同样聪明的罪犯头目，或者两者都像。因此两人在棋盘上先过过招，说一些连珠妙语。有时候，正如2011年的电影《大侦探福尔摩斯2：诡影游戏》（Sherlock Holmes：A Game of Shadows）中的高潮场面那样，到最后，夏洛克·福尔摩斯和莫里亚蒂教授根本不管棋盘了，而是快速地说出他们的招法，就好像两位拳击选手在台上声东击西迷惑对方，并且快速出拳猛击对方，直到给对方结结实实的一记重拳。

不论那些场景是怎样的，传递出来的信息都是相同的：国际象棋的水平高超，意味着他具有高深的智慧，只有少数一些幸运儿才天生就拥有这样的智慧。反过来也是一样，要下好国际象棋，需要一个聪明的大脑。

如果研究那些刚刚学会下国际象棋的孩子的能力，你会发现，智商更高的孩子实际上比智商一般的孩子能够更加迅速地提高棋艺。但那只是故事的开始，只有等到故事结束，你才能看清真相。

智商与棋艺有关系吗

多年来，许多研究人员研究过智商与国际象棋棋艺之间的关联。人称“智力测验之父”、曾开发第一种智力测验的阿尔弗雷德·比奈（Alfred Binet），在19世纪80年代时曾做过类似的研究，可谓这一领域最早的研究之一。比奈研究国际象棋棋手，主要是试图了解棋手在下蒙眼棋时，到底需要哪种类型的记忆。他把自己开发的智力测验当成一种辨别学生在校表现的方法，事实上，也就是通过智力测验来观察学生在学业上的成功与否，因为这种测验与学业成就紧密相关。

但自从比奈之后，许多研究人员坚称，智力测验中涉及的一般能力实际上与任何领域或行业中的成功有关，比如音乐和国际象棋。因此，这些研究人员认为，智力测验测量了某种一般的天生智力。不过，另一些人持反对意见，坚称不能把智商看成天生的智力，它只是智力测验的结果而已，可能包括诸如掌握了相对罕见的词汇、获得解答数学题的技能等。

我并没有深入研究这些争论，我只会说，最好不要把智商与天生的智力等同起来，但是要坚持这些事实，并且把智商看作通过智力测验来测量的某些认知因素，用来预测某些事情，比如学业的成功等。

自20世纪70年代以来，越来越多的研究人员跟随比奈的脚步，试图了解国际象棋棋手怎样思考，以及是什么让棋手变为杰出的大师级人物。这些研究中，最具启发的一项由三位英国籍研究人员在2006年开展，他们是来自牛津大学的梅里·比拉里克（Merim Bilali）、彼得·麦克劳德（Peter McLeod）和来自布鲁内尔大学的弗尔南德·戈贝特（Fernand Gobet）。

出于我们马上便会阐述的理由，三位研究人员选择的研究对象并不是国际象棋特级大师，而是一些学习国际象棋的在校学生。他们从中小学的国际象棋俱乐部中招募了57个孩子，年龄为9~13岁，平均每人接触国际象棋的时间大约为4年。有些孩子已经是相当优秀的棋手了，优秀到足以在国际象棋比赛中轻松击败一般的成年棋手，但有些却并非如此优秀。57个孩子中，有44个是男孩。

比拉里克等人研究的目的是观察智商在国际象棋棋手的棋艺进步方面发挥怎样的作用（如果说有作用的话）。许多心理学家已经研究过这个问题，而且，正如梅里等三位研究人员在报纸上发表的结果报告中指出的那样，这个问题一直没有得到解答。

例如，有的研究发现，智商和国际象棋的棋艺之间存在关系，而且，通过测验测量得出的视觉空间能力与国际象棋的棋艺也存在关系。不论是哪种情况，似乎都不是特别令人吃惊，因为我们一般认为，国际象棋需要高于常人的智商，而视觉空间能力看起来对国际象棋格外重要，因为棋手们在研究可采用的战术时，必须能够想象棋子的位置以及自己的招法。但比拉里克等人的研究以年轻的国际象棋棋手为对象，虽然他们发现，这些年轻棋手确实在智商分数上高于常人，但智商与某位特定棋手的棋艺之间并不存在明显的关系。

相反，在成年人中开展的一些研究通常发现，在视觉空间能力方面，成年的国际象棋棋手并不会比非国际象棋棋手的正常成年人突出。研究还表明，棋艺高超的成年国际象棋棋手，甚至是特级大师，其智商也不会比受过同等教育的其他成年人更高。棋艺高超的国际象棋棋手的智商，与他们的国际象棋等级分之间同样不存在任何关联。在研究成果中，令我们这些看着擅长下国际象棋的虚拟角色长大的人稍稍感到有些奇怪的是，所有证据都表明，在成年人之中，智商的高低与国际象棋棋艺的高低之间并不存在关联。

甚至更加奇怪的现象出现在围棋中，这种棋类运动通常被认为是国际象棋的亚洲版本。它由两位棋手对弈，一方执白，一方执黑，双方轮流下子。围棋的棋盘由纵横各19条线组成。19×19形成了361个交叉点。下围棋的目标是包围和吃住对手的棋子，赢棋的一方是在棋局结束时控制了棋盘上更大范围的一方。

尽管在围棋中只有一类棋子，也只有一种走法（把棋子走在交叉点上），但这种棋实际上比国际象棋更为复杂，因为它可能形成的不同棋局，远比国际象棋可能形成的不同棋局多得多。实际上，事实已经证明，开发高质量的围棋软件比开发高质量的国际象棋软件，挑战大得多。最优秀的国际象棋电脑软件经常能够战胜国际象棋特级大师，但围棋软件则不同，至少到2015年时，还没有哪种围棋软件可以与一流的围棋选手相提并论。
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因此，你可能假设，围棋高手的智商一定更高些，或者，也许他们拥有突出的视觉空间技能，但你又错了。最近对围棋高手的研究表明，他们的平均智商实际上还低于普通人。有两项针对韩国围棋高手开展的单独研究发现，围棋高手的平均智商为93，而控制组中的非围棋棋手的普通韩国人（年龄与性别都和围棋棋手相同），平均智商在100左右。尽管两项研究中的围棋高手数目少一些，使其低于常人的智商可能也只是统计上的偶然，但显然，围棋高手在智力测验上的分数并不会比普通人的分数高。

训练时间比智商更重要

对照这一背景，比拉里克等三位英国研究人员开始解决关于国际象棋棋手的相互冲突的结果。智商更高的话（也就是说，智力测验的分数更高），会不会帮助人们提高国际象棋的棋艺？研究人员计划开展一项研究，同时着重考虑智商和训练时间。较早的研究只观察了其中的某一个因素，并没有将两个因素同时加以考虑。

比拉里克和他的同事开始尽可能多地了解那57位年轻的国际象棋棋手。研究人员测量了棋手们方方面面的智力，不仅包括他们的智商和空间智力，还包括他们的记忆力、语言智力和处理速度。另外，研究人员会询问这些孩子，他们什么时候开始学下棋、累计花了多长时间来练习。研究人员还要求孩子们每天都写练习日志，持续约半年时间，在日志中记下每天练习的时间。

这项研究的一个不足之处是，大部分的这种“练习”时间，实际上是他们与俱乐部的其他棋手进行对抗，而不是单独练习，而且，研究人员并未区分这两种类型的练习。尽管如此，测量的结果依然合理地估计了每个孩子付出多大的努力来提高他的棋艺。

最后，研究人员还采用两种方法来评估孩子们的棋艺水平，一是给孩子们发放一些国际象棋的问题，要求他们解答，二是简单地向孩子们出示一些正在进行中的棋局，要他们从记忆中重新构建棋盘上的子力位置。少数一些孩子经常参与比赛，在这种情况下，研究人员还考虑了他们的等级分。

当研究人员分析获得的所有数据时，得出的结果和其他研究人员已见证过的结果相类似。孩子们已进行的国际象棋练习，是解释他们棋艺高低的最大因素：练习得越多，他们在棋艺的各项测量指标上的得分也越高，两者之间存在相互关联。智商因素在影响他们的棋艺方面虽然作用较小，但依然显著：智商越高，棋艺也越高，两者之间相互关联。令人惊讶的是，视觉空间方面的智力并不是最重要的因素，记忆力和处理速度则重要得多。观察所有这些证据，研究人员推断，在这一年龄阶段的孩子们中，尽管天生智力（或者说智商）依然在棋艺上发挥着作用，但练习是关键的因素。

不过，当研究人员只观察这群孩子中的“精英”棋手时，情况发生了戏剧性的变化。这些“精英”棋手包括23个孩子，全都是男孩，他们经常参加当地的、全国的、有时甚至是国际级别的比赛。他们的国际象棋平均等级分为1603分，最高的为1835分，最低的为1390分。简单讲，这些孩子已经十分擅长国际象棋了。对于参加国际象棋比赛的任何一位棋手来讲，无论是儿童还是成年人，平均等级分约为1500分，意味着在这群“精英”棋手之中，大多数孩子都高于那一平均水平，甚至是最差的棋手，也可以不太费力地“将死”一名具有一定棋力的成年棋手。

在这23个孩子中，练习的量依然是决定他们棋艺的重要因素，但智力并没有发挥显著的作用。尽管这群精英棋手的平均智商高于57名棋手的平均智商，但总体来讲，他们之中智商稍低一些的人的棋艺，反而比其中智商稍高一些的人更高超一些。

信息量太大了吧？暂时歇一歇，消化一下刚刚的那些信息：在这群年幼的、棋艺高超的国际象棋棋手之中，智商更高的棋手不但不再有优势，反而似乎还稍稍不利一些。研究人员发现，其原因在于，智商较低的精英棋手往往练习得更多一些，这使得他们的棋艺得到了精进，从而比同是精英棋手的智商稍高一些的人棋艺略高一些。

这项研究十分有助于解释早期的研究之间的相互冲突，那些研究发现，在年幼棋手之间，智商的高低与棋艺的高低相关联，但在已成年的参加比赛的棋手，以及大师和特级大师之间，则不是这种情况。这一解释对我们十分重要，因为它不仅适用于国际象棋棋手棋艺的精进，而且适用于任何一项技能的发展与提高。

当孩子刚刚开始学习国际象棋时，他们的智商（也就是在智力测验中的表现）在他们可以多快地学习下棋并达到一定的棋力方面发挥着作用。智力测验分数较高的孩子，通常觉得更容易学会和记住国际象棋的规则，并构思和执行相应的战术；所有这些，使得他们在学下棋的早期阶段占据了优势，那时，他们可以把抽象思维直接应用到棋盘之上。这类学习，与学校中的学习并没有什么差别，而比奈研发智力测验，最初针对的测验对象也是在校学生。

但我们知道，随着孩子（或成年人）学习下国际象棋，他们也创建了一系列的心理表征（基本上是一些心理捷径），使得他们既能很好地记住棋盘上的棋子，又能快速地把注意力集中在特定棋局中的合适招法上。这些优质的心理表征，很可能使他们能够更加迅速而有效地下棋。如今，当他们看到某一特定的棋局时，不用再去仔细地思考采取怎样的攻势，或者去思考可以怎样攻击对方了；相反，他们识别了一种模式，知道哪些招法最有力，而对方的应招可能是什么。不久之后，他们就不得不运用短时记忆和分析技能来想象，如果他们下这步棋，则对手下那步棋，诸如此类，棋局会发生怎样的变化。他们还会努力记住棋盘上所有棋子的位置。他们很好地理解了某个特定的局部将会怎样发展下去，并运用逻辑思考能力来处理自己的心理表征，而不只是处理棋盘上单个的棋子。

有了足够的单独练习，棋手们在下棋时的心理表征就变得十分有益和强大，以至于区分两位棋手的最重要因素不再是他们的智商（包括他们的视觉空间能力，或者甚至是记忆力或处理速度），而是心理表征的质量与数量，以及他们可以多么有效地运用这些表征。由于这些心理表征是专门为分析棋局形势以及想出最佳招法而创建的，因此，对下棋而言，心理表征的作用远比简单地运用棋手的记忆力和逻辑，并且将棋盘上的棋子作为单个的、相互之间有联系的物体来分析，有效得多。

还记得吧，心理表征往往是通过数千个小时对特级大师棋局的研究创建起来的。因此，等到棋手练成了特级大师，或者是一位小有成就的12岁棋手，通过智力测验而测量的能力远远不如他通过练习而创建的心理表征那么重要。我认为，这解释了为什么我们在观察有成就的棋手时，看不到智商与棋艺之间有什么联系。

当然，智力测验测量的能力，在早期似乎确实发挥着作用，而且，一开始学下棋时，智商更高的孩子似乎棋力也更胜一筹。但比拉里克和他的同事发现，在那些参加比赛的孩子中（也就是说，他们经常为参加比赛而专注练习，以至于水平比他们学校的国际象棋俱乐部的成员们更高一些），往往有一种趋势：智商较低的孩子，练习得更刻苦一些。

我们不知道为什么，但可以推测：所有这些精英棋手都致力于学好国际象棋，但在刚开始接触时，智商较高的孩子在某种程度上更容易提高他们的棋艺。另一些人为了努力赶上智商高于他们的同伴，练得更刻苦一些，并且养成了比同伴练得更多的习惯。由于他们如此刻苦地练习，他们的棋艺实际上已经超过了那些智商高于他们的同伴了。而智商较高的孩子，最初并没有感受到这种要去努力追赶别人的压力。

在这里，我们找到了一条重要的经验：从长远来看，占上风的是那些练习更勤奋的人，而不是那些一开始在智商或者其他才华方面稍有优势的人。
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换个角度看基因差异

从国际象棋研究中得出的结果，为我们观察“天才”与练习在各种技能的培养与发展方面如何相互影响提供了至关重要的洞察力。尽管具备某些天赋的人，比如在国际象棋研究中棋手们的智商可能在刚开始学习某项技能时具有优势，但随着时间的推移，那种优势变得越来越小，到最后，练习的时间与质量反而在决定人们的技能变得多么熟练时，发挥着更大的作用。

各行各业的证据

研究人员在许多不同领域和行业中发现了这种模式存在的证据。和国际象棋一样，在音乐领域，刚刚开始练习的人们，其智商与技能之间确实存在着相关性。例如，有人对91名五年级学生进行了研究，那些学生接受了为期半年的钢琴练习，结果发现，在半年的练习结束之后，总体而言，智商较高的学生的弹奏水平，比智商较低的学生高。不过，这种智商与音乐演奏水平之间的相互关联，随着研究时限的延长变得越来越小，而且，对大学音乐专业学生或者职业音乐家的测试，并没有发现智商与演奏水平之间存在相互关联。

在一项针对口腔外科专业技术的研究中，研究人员发现，牙科学生的手术水平与他们在视觉空间能力测验上的表现相关联，而且，在那些测验上得分较高的学生，在下巴模型上进行模拟手术时，表现也更好一些。不过，对牙科住院医生和牙科外科医生进行同样的测验时，却没有发现智商与视觉空间能力存在关联。因此，随着时间的推移，视觉空间能力对手术水平最初的影响在渐渐消失，因为牙科学生练习了他们的技能。等到这些学生成为住院医生时，“天才”（在这种情况下，指的是视觉空间能力）之间的差别，再也不会产生值得注意的影响了。

我们曾在第2章讨论过伦敦出租车司机的例子，在那些研究对象中，完成了测验并获得许可而成为出租车司机的人，与没有完成测验并最终被淘汰出局的人之间，并不存在智力上的差别。也就是说，司机们的智商，并不会影响他们在伦敦准确找到行驶路线的能力。

科学家的平均智商一定会比普通人的平均智商高一些，但拿两位科学家来比较，他们的智商与科学成果之间不存在相互关联。事实上，许多曾获得诺贝尔奖的科学家，其智商甚至还达不到门萨俱乐部的加盟标准。门萨俱乐部的成员，至少必须具有132的智商，达到这一数字的人，100人之中只有2个。20世纪最著名的物理学家之一的理查德·费曼（Richard Feynman），智商为126；DNA结构的共同发现者詹姆斯·沃森（James Watson），智商为124；因在晶体管的发明中贡献突出而获得诺贝尔奖的物理学家威廉·肖克利（William Shockley），智商为125。

尽管通过智力测验测量的能力明显有助于提高学生在科学课上的成绩，而且智商较高的学生通常比智商较低的学生在科学课上成绩更好一些（这又一次与比奈测量的在校学生成绩相一致），但在那些已经成为某专业领域的科学家的人之中，智商较高似乎不再有什么优势。

许多研究人员认为，一般来讲，各个领域或行业中，对从业者的能力有一个最低要求。例如，人们一直认为，至少对某些领域的科学家来说，要想获得成功，智商分数必须介于110至120之间，但是，如果分数更高一些，也不会给他带来任何更多的好处。不过，我们并不清楚，110的智商分数到底是科学家进行科学研究的必备分数，还是只要你达到了那个分数，就能被聘为科学家。

在众多科学领域，你需要持有博士学位，才能获得研究基金并进行研究，而获得博士学位，需要在研究生的学术项目中进行4~6年的科学研究，而且具备高水平的写作能力和较大的词汇量，这些基本上都是语言智力测验的对象。此外，大多数科学博士的项目要求具备数学和逻辑思维，而这些又是智力测验的其他子测验的对象。大学毕业生申请去研究生院深造时，必须接受那些测验，比如测量上述这些能力的美国研究生入学考试（Graduate Record Examinaiton，GRE），而只有高分数的学生才可能进入科学研究生项目。因此，从这个角度来看，科学家的智商分数一般为110至120甚至更高，并不奇怪，如果不具备达到这些智商分数的能力，他甚至没有机会成为一名科学家。

人们可能还会推测，在体育或者绘画等领域，也会在“才华”方面有一些最低要求。这样一来，低于这个最低要求的人会发现，自己在这些领域或行业中很难甚至不可能被培养成技艺精湛的人才。但是，除了某些非常基本的身体特点之外，比如在某些体育项目中对身高和身材的要求，我们没有发现可靠的证据表明这种最低要求存在。

难以预测

我们确实知道，在那些已经接受过足够训练，已在他们选择的领域或行业中达到一定技能水平的人之中，没有证据表明，任何一种由基因决定的能力在确定谁将是最杰出人物方面发挥着作用。这一点十分重要。一旦你登上了巅峰，并不是天生的才华在发挥作用，至少不是人们通常理解的那样，作为一项天生的能力，“天才”使得你在特定的活动中大放异彩。

我认为，这解释了为什么我们很难预测谁将登上任何一个特定行业或领域的巅峰。如果某种天生的能力可以确定谁将在某一特定领域中成为最杰出人物，那么，在那些人物的职业生涯早期，我们会更容易发现他们将来必然是这个行业或领域中最杰出的人物。例如，假设最杰出的职业橄榄球选手就是那些生来就拥有某种天赋的球员，那么，应当可以肯定，那种天赋会在他们读大学的时候开始显现出来，那时，他们通常已经接触橄榄球五六年或者更长时间了。

但在现实中，没有人想出遴选大学橄榄球选手的办法，并预测谁将是最优秀球员，谁又是最差球员。2007年，路易斯安那州立大学的一名四分卫在美国国家橄榄球联盟选秀中排名第一；但后来的事实证明，他完全不胜任，以至于在三年后，不得不离开橄榄球队。相反，汤姆·布拉迪（Tom Brady）在2000年的选秀中直到第六轮才被选中（排在198名其他选手之后），但他却成为有史以来的最佳四分卫之一。

2012年，科学家对网球运动员进行了研究，着重观察青少年网球运动员的成功与排名情况，并将他们在成为职业球员之后的成绩进行了对比。这些球员都很年轻，有志于成为职业球员。但他们的成就与青少年时期的排名之间不存在相互关系。如果说天生的才华在确定某些杰出的职业网球运动员时起到了作用，你可能会想，当球员们还是青少年的时候，那些差别就已经显现出来了，但事实上没有。

基因差异的真正作用

最重要的是，没有人绞尽脑汁地思考，怎样来辨别哪些人拥有“天生才华”。也没有人发现过某种基因的变异，它能预言在某个领域或行业中的杰出成就。而且，没有人曾想出过一种办法，比如说测试年幼的孩子并辨别他们中哪些将来会成为世界最杰出的运动员、数学家、医生或音乐家。

为什么会这样？有一个简单的原因。事实上，如果说人与人之间存在一种基因的差异，影响到某些人的表现如何（除了在某人刚开始学习技能的最初阶段），那么，这些差别不可能直接影响到相关的技能，也就是说，不可能是一种“音乐基因”“国际象棋基因”或“数学基因”。是的，我怀疑，如果确实存在那种基因上的差别的话，它们最有可能通过发展和提高某项技能所必须付出的练习与努力来表现。

例如，也许有的孩子生来就带有一系列的基因，使得他们从绘画或演奏音乐的活动中获得更大的乐趣。那么，这些孩子比其他孩子有更大的可能性从事绘画或演奏音乐。如果把他们放到绘画培训班或音乐培训班，他们也许会花更多的时间来训练自己，因为那对他们来说，意味着更大的快乐。不论走到哪里，他们都会背着素描板或吉他。随着时间的推移，这些孩子和同伴相比，将更可能成为更出色的画家或音乐家，其原因并不是他们天生就具备某些才华，也就是说，并不是他们本就拥有某些从事音乐或绘画的基因；而是因为某些东西（也许是基因）在促使他们刻苦地练习，并因此培养和发展了技能，而且比同伴发展得更高、更快。

科学家针对年纪很小的孩子记词汇的能力展开过一项研究，结果发现，这些孩子词汇量的大小受诸多因素影响，比如他的性格，以及能不能把注意力集中在父母身上，等等。绝大多数年纪很小的孩子的词汇量积累，是通过与父母或其他照顾者的互动来完成的，而另一些研究表明，具有积极社交性格的孩子最后往往能发展更出色的语言技能。同样，假如婴儿目不转睛地盯着正在读书的父母，或者父母对着九个月大的婴儿指着书里的图片，那么，到了五岁以后，这样的婴儿会比那些不太注意父母的孩子，词汇量大得多。这与我们前面的研究结果更加一致，也就是说，练习在人们技能的获取方面发挥着更重要的作用。

我们可以想到许多类似这样的、基于基因的差异。例如，有的人可能比另一些人天生就更容易集中注意力，而且能在更长的时间内集中注意力；由于刻意练习取决于能否以这样的方式保持专注，所以，这些人可能比其他人天生就能够更加有效地练习，因而从练习中更大地受益。人们甚至可能想到大脑在应对挑战方面的差别，以至于有些人在练习时会比另一些人更有效地创建新的大脑结构，并发展新的心理能力。

到目前为止，这很大程度上依然是猜测的。但由于我们知道，练习是决定某人在某个特定领域或行业中最终成就的唯一最重要因素，因此，如果基因在其中发挥作用，那么，它们的作用会慢慢消失，而以下因素更突出的作用会显现出来：他有多大的可能性从事刻意练习，或者那种练习可能多么有效。以这种方式来看问题，会从完全不同的视角来观察基因的差异。


相信天生才华的危险性

在本章，我探讨了练习和天生才华在杰出人物的培养与发展中发挥的作用，我坚持认为，尽管天赋可能在那些刚刚开始学习某项新技能或能力的人身上发挥着影响，影响着他们的表现，但是，在那些致力于发展某项技能的人之中，究竟谁是最杰出的人物，练习的程度及有效性则发挥着更为重要的作用。这是因为，我们的身体与大脑在面临挑战时的适应能力最终会胜过任何类型的基因差异，这些基因的差异可能在一开始给了某些人优势。因此我认为，理解特定的练习怎样带来进步，以及为什么会带来进步，比起探究人与人之间的基因差别重要得多。

但我相信，强调练习的用途大于天生差异的作用，还有一个更加迫切的理由，而这也是自我实现的预言
[1]

 的危险之处。

自我实现的预言

当人们假设，天才在确定一个人能取得多大的成就时发挥着重要的作用，甚至是起着决定性的作用时，这种假设会指向一些决定与行动。如果你以为那些不具备某方面天生才华的人绝不可能擅长于这方面的事情，那么，当父母、老师或者其他人看到孩子不擅长做某件事情时，就会鼓励他去做别的事情。对看起来笨手笨脚的孩子，不会让他去搞体育；对那些唱歌不着调的孩子，会让他去试试别的；对那些不喜欢数字的孩子，会跟他们讲，他们不擅长数学。

于是，这些预言自然而然地成真了：人们认为这个搞不了体育的女孩，绝对不可能精通打网球或踢足球；人们觉得那个男孩是音盲，那他也绝不会去学习演奏某种乐器或者学唱歌；还有些孩子，人们觉得他们不擅长数学，等他们长大以后，自己也就信了。这种预言真的自我实现了。

当然，另一方面，当孩子从老师、教练那里得到更多的关注和表扬，并且从父母那里得到更多支持和鼓励时，最终会比那些被告诉永远不要去尝试的孩子，能够更快地提升他们的能力，因此使所有的人相信，最初的表扬是有道理的。这又是一次自我实现了。

出生早的“优势”

马尔科姆·格拉德威尔在其著作《异类》中讲述了一个故事，讲的是在加拿大的冰球选手中，出生于1~3月份的人比出生于10~12月份的人多得多。这个故事以前也有人讲述，但格拉德威尔的讲述，赢得了人们最大的关注。是不是出生在这些月份的人有某些神奇之处，使他们拥有额外的才华来玩冰球呢？不是。

这种现象的原因在于，加拿大在青少年冰球比赛中制订了“一刀切”的规定，也就是说，你必须在上一年的12月31日之前达到某个特定年龄，才能参加冰球训练，而在所有的冰球选手培训班上，年初三个月出生的孩子会成为班上年龄最大的孩子。当孩子们在四五岁左右开始练习冰球时，年纪大的孩子与年纪小的孩子相比，优势十分明显。他们比其他孩子年纪大了将近1岁，通常身材更高大、体格更健壮，某些程度上协调能力更强、心理上更成熟，而且，他们也许还经历了超过一个赛季的磨炼，提高了冰球技能，因此，可能比同一年龄群体中年纪小一些的球员更擅长冰球。

但是，随着冰球选手一天天长大，与年龄相关的体格上的差异开始逐渐变小，等到冰球选手都到了成年时期，这种差异很大程度上已经消失了。因此，与年龄相关的优势，一定是从儿童时期扎根的，那个时候的这种体格差异是存在的。

年龄的影响的一种明显解释是，它其实是因教练而起的，因为教练在寻找最有天赋的球员，首先要从年龄最大的孩子中找起。教练无法真正分辨那些在打冰球的孩子年龄有多大，他们只能看谁的水平高一些，因而根据推理，水平更高些的人似乎也更有天赋。许多教练往往更多地表扬那些更有“天赋”的球员，并给予他们更好的指导，让他们有更多机会参加比赛。而且，不仅是教练认为这些球员更有天赋，其他球员也这么认为。此外，这些球员往往更愿意加强练习，因为他们听说自己有希望进入很高级别的比赛之中，甚至最终成为职业选手。

所有这些研究成果十分引人关注，而且，并不仅仅在冰球这个项目之中。例如，一项研究发现，有一组年龄为13岁的足球选手被人们认定是最优秀的选手，其中超过90%的人是在上半年出生的。

只要球员开始进入大联盟打球，那么，冰球选手之间的上述优势似乎就开始慢慢减小，这也许是因为，那些年纪小一些的球员总在想方设法更加勤奋地练习，因此，最终使得比他们大了半岁的球员们相形见绌。但毫无疑问，对任何一个想要打冰球的加拿大男孩来说，出生在1~3月份是一种优势。

智商高的“优势”

现在，假设同样的事情也发生在国际象棋这个领域之中。假设某所学校挑选了一些人开始参加国际象棋的训练，挑选的依据是选手们的“天生才华”。他们会教一组年龄更小的孩子下棋，然后，过了3个月或6个月，来看看谁的棋下得最好。我们知道会发生什么。

总体来说，智商更高的孩子在刚开始学习怎样下棋的时候更容易学懂，可能会被挑选到更高级的训练项目中去，并且获得推荐；另一些孩子可能不会被更高级的训练项目所相中。最终的结果可能是，国际象棋棋手整体的智商，比普通人的平均智商高得多。但我们知道，在现实世界之中，许多特级大师在智力测验中的分数并不是特别高，因此，我们可能忽略了所有那些有可能成为杰出棋手的人所付出的巨大努力。

现在，再来假设我们并不是谈论国际象棋的训练项目，而是在大多数学校中教的数学课。没有人开展过将数学与国际象棋联系起来的研究，但让我们暂时假设，同样的情况也出现在数学之中，也就是说，空间智力更高的孩子可以比其他孩子更快地学会基本的数学概念。

最近有一项研究表明，在上小学之前经常玩数步子游戏的孩子，上小学以后往往比其他孩子的数学成绩更好一些。而且，上小学之前的一些经历，很可能还以许多其他的方式来帮助孩子在后来的学习中表现得更好一些。然而，大部分的老师并不了解这种可能性，因此，当某些孩子比其他孩子更快地“弄懂”数学时，老师们往往认为前者比后者“更有天赋”。于是，那些“有天赋”的孩子获得了更多的鼓励和训练，而且可以足够确定，经过大约一年的学习，他们确实在数学上比其他孩子成绩更好。这种优势会在整个在校学习期间延续下去。由于类似工程学或物理学之类的许多职业都要求从业者在学校期间数学成绩优异，因此，那些被判定为不具备数学天才的学生会发现，这些职业对他们关上了大门。

但如果数学和国际象棋的情形一样，那么，我们就失去了一大批有可能最终成为杰出数学家的孩子，仅仅因为他们在一开始的时候便被贴上了“不擅长数学”的标签。

这就是相信天生才华的危险性。它往往使人们假设，有些人生来就具有某些方面的天赋，而另一些人则不具备，而你可以很早就分辨他们之间的这些差别。如果你相信这种观点，那么，你就是在鼓励和支持“有天赋”的那些人，并打击其他的人，从而制造自我实现的预言。

人类的天性是希望在他们做得最好的方面投入自己的努力，包括时间、金钱、教育、鼓励、支持等，并且试图保护自己的孩子不至于失望。这种想法和做法并没有恶意，但其结果却具有惊人的破坏力。避免这种现象，最好的办法是意识到我们每个人都有自己的潜力，并努力想办法去开发这些潜力。


[1]
 self-fulfilling prophecy，也叫自证预言，是指我们对待他人的方式会影响到他们的行为，并最终影响他们对自己的评价。——译者注


第9章　用刻意练习创造全新的世界

有一组学生被招募到传统的大学一年级物理课堂上，用一星期的时间来观察未来的物理学习可能会是什么样子。那只是关于电磁波的一小节内容，是在一个学年的课程即将结束时教的，但在那个小节的内容中，其结果却近乎神奇。当老师用一种受到刻意练习原则指导的方法来教学生时，和用传统方法来教学生相比，前者的学生掌握的内容比后者的学生掌握的内容多了两倍多。单从一个指标来看，这是在教学干预中见过的最大效果。

这得益于与英属哥伦比亚大学相关的三位研究人员：路易斯·德斯劳里尔斯（Louis Deslauriers）、艾伦·谢卢（Ellen Schelew）以及卡尔·韦曼（Carl Wieman）。韦曼曾在2001年获得诺贝尔物理学奖，但他后来决定谋求第二职业，致力于改进大学的科学教育。2002年，他拿出部分诺贝尔奖的奖金，在科罗拉多大学创立了物理教育技术项目，后来又在英属哥伦比亚大学成立了“卡尔·韦曼科学教育计划”。所有这些行动，源于他确信，可以采用一种更好的方法来教授大学科学，而不是只能采用传统的50分钟课堂教学法。而这种更好的方法，也正是他和他的两位同事在传统教学的堡垒（即大学一年级的物理课程）中着手展示的。


用刻意练习原则教物理

英属哥伦比亚大学的课程有850名学生听课，分别在三个地方上课。该课程是核心的物理课程，主要授课对象是一年级工程专业学生，其物理学概念用微积分来教，希望学生们学会解答数学运算量很大的问题。授课教授的教学技能得到高度认可，在这门特定的课程上从教多年，而且学生们对其评价很高。他们的教学方法相当标准：首先，在一间大型的教学厅内每周上三次课，每次播放50分钟的幻灯片讲座，然后每周布置家庭作业，并且有辅导的环节，在该环节中，学生们将在一位助教的监管之下解答习题。

韦曼和他的同事选择了其中两个地方作为他们的“实验场”，每个地方大约有270名学生。在第二个学期的12周时间里，两个地方中的一个将像平常那样，继续由教授采用传统方法授课，而另一个则会以截然不同的方式来教学生电磁波知识。在两个地方上课的学生，尽可能保持相似：两个班级的学生在期中测试中的平均分数完全一样；第11周时进行的物理知识标准化测试，两个班级的平均分数也一模一样；在第10周和第11周期间，课堂的出勤率完全一样；同时，在第10周和第11周期间，两个地方的学生评估的参与程度也一模一样。简单地讲，到那个时候为止，两个地方的学生基本上在课堂行为以及他们对物理知识的掌握等方面完全一样。但到后来，那种情况将会改变。

在第12周，一个地方的老师仍旧像平常那样继续教学，而第二个地方的老师则由韦曼的两位同事来代替，即德斯劳里尔斯和谢卢。德斯劳里尔斯作为主讲老师，谢卢担任他的助手。他们二人此前都没有过上课的经历。德斯劳里尔斯是一位博士后学生，曾接受过一些关于有效教学方法的培训，特别是曾在“卡尔·韦曼科学教育计划”中学习过怎样教物理学。谢卢是一位物理专业研究生，曾举办过一次关于物理学教育的研讨会。两人都曾担任过一段时间的助教。但是，与在另一个地方继续以传统方式教学的教授相比，他们二人在课堂上的经验少得多。

斯劳里尔斯和谢卢采用了一种新的方法来教物理，该方法是韦曼和其他学者通过运用刻意练习原则研发出来的。在一周的时间里，他们让学生采取与传统课堂中完全不同的模式来学习。每次上课之前，两人要求学生朗读一段从物理学课本中摘下来的内容，一般只有三四页纸那么长，然后再完成一个简单的在线判断题测试，看一看他们对刚刚朗读的内容掌握了多少。目的是让他们在来到课堂之前，先熟悉课堂中将会讲到的物理学概念。（为了达到均等的目的，在传统课堂中上课的学生，也要求在这一星期之内预习新课的内容。这是传统课堂上唯一的改变。）

采用刻意练习方法的课堂，目的并不是向学生灌输知识，而是让学生练习像物理学家那样思考。为了做到那样，斯劳里尔斯首先将学生分成几个小组，然后提出一个“课堂问题”，也就是说，学生们在线回答该问题，刚一答完，答案便自动发给老师。这些问题的选择，目的是让课堂上的学生思考一些概念，这些概念对大学一年级的物理系学生来说有一定的难度。学生们可以在小组中探讨每个问题、说出答案，然后由斯劳里尔斯告诉大家标准答案，并围绕该答案来阐述，同时回答学生可能提出的任何问题。这种讨论使得学生思考那些概念，寻找概念与概念之间的联系，通常不只是停留在被问到的特定课堂问题之上。有些课堂问题在课堂中提出，但有时候，斯劳里尔斯先说出一些想法供学生思考，然后再找另一个时间，让学生在小组中讨论某个问题。还有些时候，如果学生们难以理解某个特定的概念，他可能会举行一个迷你讲座。每一堂课还包括“主动学习任务”的环节，在其中，各小组的学生要考虑一个问题，然后单独写下他们的答案，并将答案交给老师，在此之后，斯劳里尔斯会再次回答那些问题，指出学生们的错误。在上课期间，谢卢会在各小组之间来回走动，回答学生的问题，倾听学生的讨论，并且辨别在哪些方面还存在问题。

和传统的课堂相比，在他们的课堂上，学生们十分积极地参与学习。韦曼的研究小组使用的对参与度的测量表明了这一点。尽管在第10周和第11周期间，两个地方的学生在参与度上并没有差别，但在第12周期间，斯劳里尔斯所教的班级的参与度几乎是传统课堂上参与度的两倍。

不仅仅是参与度更高。斯劳里尔斯班上的学生能够获得关于他们对概念理解情况的即时反馈，他们身边的同学以及老师都在帮助他们澄清谬误。韦曼等人设计的课堂问题和主动学习任务，目的就是让学生们像物理学家那样思考，也就是说，先以正确方式理解问题，然后想出可以运用哪些概念，接着再从那些概念中推断出答案。（传统课堂中的老师在上自己的课之前，先观摩了斯劳里尔斯的课，然后在他自己的课上选择使用许多相同的课堂问题，但并没有用这些问题来引发学生讨论，只为了向班上学生表明有多少学生回答正确。）

最好的教学效果

到第12周结束时，两个地方的学生都接受了一次多选题测试，以了解他们掌握了多少内容。斯劳里尔斯和传统课堂上的教授一起为测试出题。所有的物理老师和教授一致认为，这些题目很好地衡量了那个星期的学习目标。测试题目非常标准。事实上，大多数题目只是在其他大学的物理课上一直使用的课堂问题，只是稍微作了修改。

在传统课堂中上课的学生，平均得分为41%；而在斯劳里尔斯的课堂上，平均得分为74%。这显然是巨大的差别，但鉴于学生们即使是随机猜测，也可能得到23%的分数，于是，稍稍运用一下数学知识，你便会发现，传统课堂中的学生，平均起来只知道那些问题中的24%的正确答案，这与运用了刻意练习原则来设计的斯劳里尔斯的课堂中大约66%的正确答案相比，差别可谓巨大。刻意练习课堂上的学生，与其他课堂上的学生相比，正确回答的问题个数超过了2.5倍。

韦曼和他的同事使用统计学术语“效应值”（the effect size），以另一种方式来表达这种差别。以这些术语来说，两个班级之间成绩的差异是2.5个标准差。出于比较的原因，在科学与工程学的课堂中，其他新教学方法的效应值一般不到1.0，而在此之前出现的一种教学干预方法，观察到的最大效应值为2.0，这还是通过运用个人一对一辅导而实现的。而韦曼的方法，通过此前从来没有教过课的研究生和博士后学生来教，就实现了2.5的效应值。


刻意练习的前景

韦曼的成就令人极其兴奋。它意味着，通过改革传统的教学方法来体现刻意练习的洞见，可以大幅度地改进各个领域和学科中的教学效能。那么，从什么地方开始呢？

可以首先从世界级的运动员、音乐家和其他杰出人物的培养与发展开始。我总是希望，我对刻意练习的理解，能够被证明有益于那些杰出人物以及他们的教练。毕竟，不但是他们有兴趣提高自己的表现和绩效，而且我也从他们身上学到了很多经验。事实上，我认为，杰出人物以及可望成为杰出人物的人，还可以在改进自己的训练方法方面做得很多。

改变运动训练

当我和全职运动员以及他们的教练交谈时，总是不无震惊地了解到，他们从来没有花时间辨别自己在哪些方面还可以改进，然后去设计出有针对性的训练方法。在事实上，运动员（特别是团体运动项目中的运动员）的大部分训练是在团体中进行的，并没有试图搞清楚每一位运动员应当着重训练些什么。

此外，几乎没有人去了解杰出运动员运用的心理表征。纠正这种现象的理想方法是让运动员口头报告他们在比赛时一直在想些什么，这可能使研究人员、教练或者甚至运动员自己能设计一些训练任务，来改进他们对比赛情景的心理表征，而且会运用我们在第3章中描述过的同样方式。当然，有些十分杰出的运动员自己创建了有效的心理表征，但这些一流运动员中的大多数人甚至不知道，他们的想法与那些成就不那么杰出的运动员之间有何不同。反过来通常也是一样：成就并不突出的运动员没有花时间去了解，他们的心理表征和那些最杰出运动员的心理表征相比，到底差了多少。

例如，在过去几年里，我曾和许多运动项目的教练交谈过，包括美国国家橄榄球联盟费城老鹰队的主教练奇普·凯利（Chip Kelly）。这些教练通常都渴望了解刻意练习可以怎样提高运动员的成绩。在2014年春天的一个小组会议上，我和老鹰队的所有教练进行了交谈，我们谈到，所有伟大的运动员似乎都很清楚相关的团队以及对方的运动员在做些什么，以便在训练课或比赛之后，可以集体讨论它们。但我发现，即使那些教练意识到了有效心理表征的重要性，也没有做太多来帮助表现不太突出的运动员改进其心理表征；相反，教练们通常觉得，挑选那些已经获得了有效心理表征的运动员可能更容易一些，然后对这些运动员进行更多的训练，以改进那些表征。

2011年，我在访问英格兰曼城足球俱乐部期间，也探讨了类似的问题。当时，这支球队还没有赢得英格兰足总杯。球队的教练们以更加开明的思想和我探讨了如何训练球员的心理表征，因为他们中有几个人最终在常规比赛期间，被允许在成年队中比赛。

我还一直与罗德·哈维里罗克（Rod Havriluk）合作，他是一名游泳教练，也是国际游泳教练学会的主席。我们着力将来自刻意练习中的洞察用于改进游泳教学。罗德和我发现，几乎没有哪些较低和中等水平的游泳运动员得到了个性化的指导，或者说刻意练习。

鉴于人们几乎没有将刻意练习的原则运用到杰出人物（特别是运动员）的培养和发展上，因此，通过聚焦于个性化训练，以及对运动员的心理表征进行评估等方法来谋求进步，显然有着巨大的潜力。我将继续与教练、培训师和运动员合作，帮助他们更有效地运用刻意练习。

改变教育与学习

我认为，刻意练习最大的好处可能还是在别的方面。毕竟，在高度专业化和极具竞争性的各个行业与领域之中，诸如职业运动员、世界级音乐家、国际象棋特级大师等最杰出的人物只占到世界总人口的极小一部分，尽管这些人非常抢眼，让人赏心悦目，但即使这些“关键少数”尽最大的努力在他们的行业和领域中发挥自己的水平，对整个世界来说，也只能产生相对较小的影响。在其他的行业和领域中，有些领域的从业人员的人数可能多得多，有些领域的从业人员的进步可能大得多，因为在这些行业和领域中进行的培训，甚至能够比刻意练习产生更深远的影响。

教育就是刚刚说的那些行业中的一个。教育触动每一个人，而刻意练习能够以无数种方式，革命性地改变人们的学习。

首先是教学法。学生们怎样才能最好地学习？很大程度上，刻意练习可以回答这个问题。让我们更仔细地观察本章介绍的英属哥伦比亚大学物理课的情形，看一看可以怎样运用刻意练习的原则，帮助学生以比传统方法更快和更好的方式来学习。韦曼及其同事在设计该课程的过程中做的第一件事便是与以传统方法教课的老师们交流，以确定学生们结束了本部分内容的学习时，到底应当具备怎样的技能水平。

如我们在第5章讨论过的那样，在学习上，刻意练习的方法与传统方法之间的重要差别是对技能与知识的着重点不同，也就是说，一个强调你可以做什么，另一个强调你知道什么。刻意练习全都是关于技能的。你选择学习必要的知识，是为了培育技能；知识本身绝不是学习的目的。尽管如此，刻意练习可促使学生在练习的过程中“重拾”许多知识。

如果你在教学生一些事实、概念和法则，那些事情会作为单独的信息进入到长时记忆之中，假如后来那位学生想用它们做某些事情，比如解决一个问题、用它们来进行推理以回答某个问题，或者组织并分析它们，以提出某一理论或假想等，那么，注意力与短时记忆的局限便会显现出来。学生在用它们寻找解决方案的时候，还得牢牢记住所有这些不同的、相互之间没有联系的信息。然而，如果这些信息已经被学生消化、“内化于心”，成为学生为做好某件事情而创建的心理表征中的一部分，那么，这些单独的信息就将成为相互联系的模式中的一些组成部分，这种模式可以为信息提供背景和意义，使学生更容易运用信息。如我们在第3章中看到的那样，你在思考某件事情的时候，不会创建心理表征；只有通过去做某件事情，失败了之后调整方法，接着再去做，如此循环往复，才能创建心理表征。等你做完了，不仅为学习技能创建了心理表征，而且吸收了大量与那项技能相联系的信息。

在准备课程计划时，确定某位学生应当能够做什么，远比确定该学生应当知道些什么有效得多。因为确定了前者，后者也就随之而来。

当韦曼及其同事将他们的学生应当能做的事情整理成一个列表时，他们也将这个列表转换成了一系列特定的学习目标。这又是一种经典的刻意练习方法：在教某项技能时，将课程分解成一系列的步骤，学生们每次都能掌握其中的一个步骤，掌握了一个之后再转入下一个，直到实现最终的目标。尽管这听起来与传统教学中运用的支架式教学方法十分相似，但两者之间重要的差别在于，前者着重于理解每个步骤必备的心理表征，并且确保学生在学习下一个步骤之前已经创建了适当的表征。例如，这似乎是最后一章中描述的“跳跃数学”课程取得成功的关键要素：该课程细致地描绘了哪些表征是发展某一特定数学技能必备的，然后使学生能够建立那些表征，以此来教学生掌握该技能。

一般而言，几乎在每一个教育领域，最有益的学习目标是那些帮助学生创建有效心理表征的目标。
 比如，在物理教学中，老师总是可以教学生如何解出特定的方程，以及怎样确定在哪些情形下应当运用哪些方程，但对物理学家来说，那并不是需要知道的最重要部分。有一项研究将物理专家与物理学生进行一番对比，结果发现，尽管学生在解答定量的问题时（例如，可以通过运用正确的方程来解答的、涉及数字的问题）表现得几乎与专家同样出色，但是在解答定性的问题时，或者是解答那些涉及概念、并不涉及数字的问题时（例如，为什么夏天热而冬天冷），则远不如专家那么出色。解答定性的问题或者涉及概念的问题，不太需要掌握数字，而是需要清楚地理解各种概念，那些概念是特定的事件或流程的基础，也就是说，是好的心理表征的基础。

除了科学教师之外，大多数人无法正确地解释是什么引起四季更替，即使这些知识早在小学的科学课上就出现过。一段在哈佛大学开学典礼上拍摄的娱乐视频显示，一组刚刚毕业不久的学生自信满满地解释，四季更替是由于地球在夏季时离太阳更近，而在冬季时离太阳更远。当然，这是完全错误的，因为当北半球是夏季时，南半球则是冬季。四季更替的真正原因是地球在地轴上的倾斜。但这里的关键并不是哈佛大学的毕业生无知，而是科学这门学科的教学几乎没有让学生创建基本的表征，他们需要这些表征来清晰地思考物理现象，而不是简单地把数字嵌入到公式中。

韦曼和他的同事为了帮助班上的物理学生创建那样的心理表征，提出了一些课堂问题，并布置了学习任务，有助于学生达到老师此前确定的学习目标。那些课堂问题和学习任务经过精挑细选，目的是引起学生的讨论，进而掌握和应用他们正在学习的概念，最后运用那些概念来回答课堂问题和完成学习任务。

课堂问题与学习任务的设计，还有一个目的：将学生推出舒适区，但又不是推得太远，以至于他们根本不知道怎么来回答。也就是说，对学生来讲，那些问题并不是能够轻松回答的，但也不至于完全不知道回答，而是要花费一番工夫来思考。韦曼和他的同事预先对课堂问题与学习任务进行了测试，测试的对象是几名自愿参加的学生。他们给这些学生提出问题、交代任务，然后让他们在推理答案的时候自言自语，把自己的推理过程说出来。他们根据这个环节中学生所说的东西，再去修订那些问题和任务，特别强调要避免错误理解以及对学生来说太难的问题。然后，他们再在另一组志愿者身上进行第二轮测试，再次调整问题与任务。

最后，韦曼及其同事在上课期间使学生都有机会一遍又一遍地接触各种各样的概念，并及时给学生提供反馈，帮他们辨别错误，并告诉他们如何纠正。有些反馈是讨论小组中其他学生提出的，有些则由老师提出，但重要的是，一旦学生做得不对，马上便有人告诉他们，并帮他们指出纠正的办法。

英属哥伦比亚大学重新设计了物理课，为怎样根据刻意练习的原则来重新设计教学提供了路线图：先辨认学生们应当学会做些什么。目标应当是技能，而不是知识。在思考学生们学会某项技能时应当采用的特定方法时，注意观察熟练掌握了该项技能的专家是怎样做的。特别是，要尽可能地了解专家们运用的心理表征，并且教授那项技能，以帮助学生创建类似的心理表征。这涉及逐步地教授技能，每个步骤的设计用于把学生推出舒适区，但又不至于推得太远。如果推得离舒适区太远了，以至于他们没办法掌握该步骤，则是不可取的。然后，要给学生足够的时间和耐心，让他们反复做，并且给予反馈；学生们创建他们自己的心理表征，是通过经常地试验、失败、获得反馈、再试验，诸如此类的循环而实现的。

在英属哥伦比亚大学，韦曼等人采用的基于刻意练习的方法来教物理，已经取得了极大的成功，使得其他教授也开始跟着做。根据《科学》（Science）杂志上发表的一篇文章，在采用刻意练习方法的实验结束后的几年里，该大学有了近100个科学与数学班，总招生人数越过3万人。由于科学与数学等学科的教授往往对改变自己的教学方法十分抵触，这从另一个侧面说明了韦曼等人的研究成果具有多高的质量。

重新设计运用刻意练习的教学方法，可能显著地加快学生的学习，提高学习质量，这从韦曼的学生取得的几乎令人难以相信的进步中便可看出。但是，这不仅需要改变教育者的心态，还要更多地对杰出人物的思考进行研究。我们还只是刚刚开始理解杰出人物使用的那些心理表征，也刚刚开始了解怎样用刻意练习来创建这些表征。要做的事情还有很多。

帮助学生创建心理表征的重要性

除了设计更加有效的教学方法，在教育中，还能以一种不太明显的方式来应用刻意练习。我尤其想到，帮助儿童和青少年至少在某一领域或行业中创建详尽的心理表征，一定会有极大的价值，其原因我们马上就会讨论。这并不是当前教育系统的目标，通常那些创建了这类心理表征的学生，也在学校之外追求某些技能，比如从事某项体育运动或演奏某种乐器，甚至到了这个时候，学生也没能真正理解他们在做些什么，或者没有意识到他们的心理表征是在各个领域和行业中存在的普遍现象。

年幼的孩子（或者说，所有人）在创建心理表征时获得的好处是，能够自由地开始探索那种技能，不需要别人的帮助。在音乐领域，学生音乐家对曲子听起来是什么样子，怎样将曲子的不同部分融合起来形成一个整体，以及演奏手法的各种变化将对声音产生何种影响等，在这些方面形成了清楚的表征，使得他们可以为自己或者为别人演奏音乐作品，并且在自己的乐器上进行即兴表演和探索。他们不再需要导师为他们指引每一条路，可以自己沿着某些道路走下去。

有时候，在学术科目中也会出现类似的情况。创建了心理表征的学生，可以继续做他们自己的科学实验，或者写他们自己的书，而研究表明，许多成功的科学家和作家都是以这种方式，在很小的时候就开始了自己的职业生涯。帮助学生在某一领域中发展技能并创建心理表征的最佳方法，是给他们提供一些可以复制和可从中学习的模型，正如本杰明·富兰克林在提升自己的写作水平时复写《观察家》杂志上的文章那样。他们需要不断地尝试和失败，但那些模型也要告诉他们，成功可能是什么样子的。

让学生在某个领域中创建心理表征，有助于他们理解成功到底需要做些什么，不仅是在那个特定的领域，而且是在其他所有的领域。大部分人，甚至是成年人，从来没有在任何领域中达到足够的技能水平，这使得他们无法像杰出人物那样感受到心理表征的真正力量，来规划、执行和评估他们的表现。因此，他们从来没有真正理解达到这种水平需要做些什么，不仅仅是花时间，还需要进行高质量的练习。一旦他们懂得了在某个领域中要达到那种足够高的技能水平必须要做些什么，那么他们至少从原则上理解了在其他领域追求卓越也需要做些什么。这正是某个领域的专家通常也会欣赏其他领域专家的原因。研究型物理学家更容易理解，要成为技能娴熟的小提琴家，需要做些什么，即使只是笼统地理解。同样，芭蕾舞女演员则能更好地理解，要成为一位高超的画家，需要付出多大的牺牲。

我们的学校应当让所有学生有机会在某些领域产生这样的体验。只有那样，学生们才会懂得什么是可能的，也会懂得，要使自己的梦想成真，需要付出怎样的努力。


创造全新的世界

在本书的引言中，我谈到了刻意练习可以怎样颠覆我们对人类潜力的看法。我不认为这种表述是夸张的或者言过其实。当我们意识到，在各行各业中最杰出的人物之所以占据那些地位，并不是因为他们天生具有某种才能，而是因为他们通过年复一年的练习，充分利用人类的身体与大脑的适应能力而提升和发展了自己能力，那么，这种颠覆就开始了。

但是，只是意识到这些还不够。我们需要给人们提供一些必要的工具，使他们充分利用这种适应能力，并掌控自身的潜力。为刻意练习大声疾呼（就像我在这本书里所做的那样），只是这些努力的一部分，许多必要的工具依旧没有得到充分利用。在绝大多数领域和行业，我们依然没有准确地知道，是什么将杰出人物与其他人区分开来。我们也没有掌握杰出人物的心理表征的更多细节。我们需要一一描绘使得杰出人物在他的一生中脱颖而出的各种因素，以便为那些想要发展一技之长的人指明方向。

不过，即使我们还没有勾勒出完整的路线图，也可以开始迈出自己的步伐。我在前文中提到过，我们可以帮助学生至少在一个领域或行业中培育专业特长并创建有效的心理表征，使得他们可以自己来了解那种专长，比如，是什么造就了它、是不是人人都可以学会，等等。同时，如我们在第6章探讨的那样，通过刻意练习来提升和发展某项技能，可以增强人们进一步提高自己的动机，因为拥有那项技能的人提供的正反馈，能够激发人们的热情。如果我们可以向学生表明，他们完全有能力去发展自己选择的某项技能，尽管那并不是件容易的事情，但一旦这样做了，将给自己带来诸多的回报，那么他们也就更有可能利用刻意练习，在其一生之中培育和发展各种各样的技能。

然后，随着时间的推移，通过更深入地了解各行各业杰出人物的卓越表现，并且通过打造新一代准备利用那些成功经验的学生，我们可以创造一个新世界，让大多数人都可以懂得刻意练习，并且用它来丰富自己和孩子们的人生。

那个新世界会是怎样的呢？和现在的世界相比，在更多的行业和领域之中，将涌现更多的杰出人物。其社会意义是深远的。想象这样一个世界：医生、老师、工程师、飞行员、程序员，还有许多其他的专业人士，都像钢琴家、国际象棋大师、芭蕾舞演员那样来磨砺他们的技能。再想象这样一个世界：在这些专业之中，一半从业人员的技能水平和业务素质和今天最优秀的5%的从业人员一样突出。这对我们的医疗保健、教育体系、技术领域来讲，将会意味着什么？

对个人的好处，也可能无穷无尽。在这本书里，我很少讲到个人的好处，但杰出人物在磨砺自身的能力时，获得巨大的满足和快乐，他们在逼着自己发展新技能，特别是发展那些在他们所在行业和领域中十分尖端的技能时，往往会感受到巨大的个人成就感。就像他们一直走在不断有刺激出现的大路上，永远不会感到厌倦，因为总能遇到新的挑战和机会。音乐家、舞蹈家、体操运动员等杰出人物，其技能与某种表演相关联，因此，他们从自己在公众面前的表演中收获了无尽的快乐。当表演十分顺利地进行下去时，他们体验到一种毫不费力的感觉，这种感觉在许多方面类似于米哈里·契克森米哈赖（Mihaly Csikszentmihalyi）传播给大众的“心流”（flow）的心理状态。这使得他们体验到“很嗨”（high）的感觉，这种感觉，除了专家之外，很少有人能体会。

在我的人生中，最令人兴奋的时刻，是我与赫伯特·西蒙合作以及他获得诺贝尔奖的时刻。在我们的团队中，每个人都产生过这种抵达科学领域前沿的感觉，并且真心觉得能够达到如此境界，确实很幸运。我猜想，那种兴奋感一定与印象派画家在创作具有革命性的画作时感受到的兴奋感一模一样。

即使是那些没能抵达某个行业或领域最前沿的人们，依然可以乐享掌握自己人生命运和提高能力水平的挑战。当刻意练习成为人生中的常态时，人们便会拥有更多的自愿选择和满足感。

成为“练习人”

此外，我还坚持认为，当我们在提高自己时，我们才最像是人类。和其他任何动物不同，我们可以有意识地改造自己，以我们选择的方式来提高自己。这使得我们和当今世界以及有史以来的其他物种区别开来。

我们人类在把自己命名为“智人”（Homo sapiens）这个物种时，准确地抓住了人类的特性。我们远古的祖先包括直立猿人，或者称为“直立人”，因为他们能够直立行走，而所谓的“能人”（Homo habilis），也就是“巧手人”（handy man）名字的由来，是因为这个物种一度被认为是最古老的人类，能制作和使用石器工具。而我们称现在的人类为“知识人”（knowing man），因为我们认为自己获取了大量的知识，与我们的祖先有着明显区别。但是，把我们视为“练习人”（practicing man），可能是审视我们自身的一种更好方式，所谓“练习人”，是反映人在一生之中能够通过练习来掌握自己的命运，使得人生充满各种可能。

这种全新的理解，很可能来得正是时候。由于科学技术的发展，我们的世界正以越来越快的步伐发生着变迁。200年前，一个人可以学会一门手艺或交易，而且十分确定，学会了那些，一生就足够了。和我同时代出生的人们也是以同样的方式来思考的：上学，找份工作，然后退休，你这一生就过得安定。但在我的生活中，那种理念已经改变了。40年前存在的许多工作，如今要么不复存在，要么已经改头换面了。今天刚刚加入职场的人们应当有所预期，在他们的职业生涯中，要换两三次工作。至于现在刚刚出生的孩子，没有人知道他们将来的工作会是什么样子，但我可以确切地说，这种改变的步伐不会放慢。

那么，作为一个社会，如何为快速的变迁做好准备呢？将来，大部分的人除了不断学习新的技能之外，别无选择，因此，训练学生和成年人如何更有效地学习，将变得至关重要。随着技术革命的发展，我们有一些新的机会来使教学变得更有效。例如，我们可以将现实世界中医生、运动员、教师等的经历用视频录制下来，创建巨大的素材库和学习中心，供这些专业中的学生学习，这样一来，病人、学生和客户便能避免医生、老师以及企业员工等一边探索一边学习技能，无须担心自身的利益受到损害。

我们需要从现在开始改变。对已经在职场世界中打拼的成年人来说，需要开发更好的训练方法，以刻意练习的原则为基础，并着眼于创建更有效的心理表征。那样一来，不仅能帮他们提升在当前的工作中运用的技能，而且使他们为谋求新的职业而发展新技能。我们需要发出这样的信息：你可以掌控自己的潜力。


但受益最大的是我们的后代子孙。我们可以给孩子们留下的最重要礼物，是对他们能力的巨大信心，相信他们能够一次又一次地重新塑造自己，同时还创造一些工具来提升自己。他们需要通过发展和提高自己认为不可能具备的能力，亲眼见证自己能够掌控自己的潜能，而且不会沦为某种熟悉的天才论的人质。他们需要获得支持和理解，以便以他们选择的各种方式来提高自己。

最后，建设一个全新的世界，一个技术快速改进，我们的工作、休闲和生活的环境不断变迁的世界，唯一的答案是训练这个社会中的人们，让大家都意识到，可以掌控自己的发展并有所提高，而且懂得怎样发展与提高。身处这样的新世界中，我们每个人很可能都会熟悉和掌握刻意练习原则，并了解到它将使我们把自己的未来掌握在自己手中，并不断通过自身的努力来提高、完善和改进自己。
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笔记流



联系观点



比喻



内在化



图表法



随意信息的处理



联想法



挂钩法



信息压缩技术



实际应用



模型纠错



以项目为基础的学习



知识的延伸



整体性学习技术的实际运用──费曼技巧



整体性学习技术的回顾



第三部分 超越整体性学习



高效率的学生



高效率秘籍1 能量管理



高效率秘籍2 不要“学习”（Don't study）



高效率秘籍3 绝不拖延



高效率秘籍4 批处理



高效率秘籍5 有组织



自我教育



建立良好的学习习惯



克服挫折障碍



设置学习目标



自我教育小结



第四部分 整体性学习的总结



主要概念的小结



技术一览



读高中时，我几乎课下不学习。尽管如此，我还是以全班第二名的成绩毕业了。读大学时，大考之前我一般学习不到两个小时。不过，四年来，我的GPA
 总在A
 和A+
 之间。

──斯科特·扬


如果只用一种方式了解某样事物，你就不会真正了解它。了解事物真正含义的秘密取决于如何将其与我们所了解的其他事物相联系。通过联系，你可将想法内化于心，从各种角度看问题，直至找到适合自己的方法。这才是思考的真谛！

──马文·明斯基 博学家、认知科学家 人工智能研究者




1977
 年年底到1978
 年年初，中国科技大学创办少年班时，我在校长办公室担任秘书，有机会直接参与了少年班的创建过程。35
 年来，我一直致力于少年班研究。我曾经用“自觉、自学”这4
 个字来描述少年大学生超常发展的原因。也就是说，少年班学生都具有超强的自学能力。无独有偶，这本书所介绍的“整体性学习策略”正与少年大学生的自学能力相吻合。显然，这不是偶然的巧合，而是一种内在规律的反映。我想，本书介绍的学习方法，如果你去尝试，一定会带给你意外的惊喜。


──司有和 中国科技大学少年班资深研究者




本书介绍的整体性学习策略很具有操作性，可以避免学生在学习中陷入“只见树木，不见森林”的误区，建议同学们尽早掌握这种学习方法，有效地提高学习效率。


──孙鹤娟 吉林省总督学 前东北师大附中校长




学习是需要方法的，特别是在当今信息爆炸的时代，如何高效地处理信息、有机地整合知识、充分地运用所学，已经成为学习的关键。本书从一位“学习大师”的亲身体验出发，总结出“整体性学习”的策略及方法，同时，配合作者实际运用的各类学习工具，切实帮助读者逐步练就高效的“学习方法与学习习惯”。方法决定一切，你一定可以从中有所受益。


──汤震宇 美国特许金融分析师（CFA
 ）培训第一人




中国大学生读书特点是上课随便听、考前疯狂记、半年忘光光。这是一种碎片化知识点学习，我同意这本书的整体性学习方法，掌握系统思考的模式你可以花费更少时间学到更多，但是你得先花点时间掌握整体性学习思维。


──秋叶 PPT
 学习达人





中文版序

本书是从我写的一篇随笔开始的，随笔的内容是我对偶然观察到的一个学习现象的细致阐述，那就是学得好的同学总在试图找寻知识间的关联，而学得慢的同学却往往只会死记硬背。

当我第一次发布这篇随笔时，引起了强烈的反响。回复中有一半的同学认同这一观点──你当然要找到知识间的关联，并把它们变成自己的观点。而另外一半的回复则表示困惑，让他们觉得不可思议的是，居然从来没有人告诉过他们这种学习方法。

这件事让我觉得非常有趣，也非常困惑。为何对一部分同学显而易见的事，对另一部分同学而言却是不可思议的？如果半数的学生都不知道还有这样的学习方法，我们应该怎么帮助他们改进呢？

从那时起，我就开始研究如何高效学习。这本书是对我自己学习经历和他人学习案例研究的总结概述，主旨还是相同的：我认为学会把知识联系起来会让你记得更多，学得更好。当然，在如何建立联系上，你一定会有非常个性化的方法。

在我完成这本书的几年之后，它将要和中国的读者见面了。这件事让我觉得新奇，因为我完全不了解中国的教育体系，我的理解是中国教育比西方教育更强调死记硬背。如果我的理解是对的，那么我的整体性学习法会对中国学生的学习产生深刻的影响。

我希望你能因为这本书而不再死记硬背，读完它不是结束，而是你应用新方法指导学习的开始。可能你会觉得这本书里不是每个方法都那么有效，这是很正常的，学习本来就必须因材施教，因“课程”施教。但是如果你肯实践，我担保至少会有一种技巧能帮你学得更快，学得更好。


译者序

说一个人“学得少”，是说这个人学习时间花得少；“会得多”是指学习的效果好；综合起来就是花最少的学习时间，得到最大的学习效果，这是任何一种学习方法都追求的最高境界，也是每一个学习者的终极梦想。

整体性学习是加拿大大学生斯科特·扬总结的一套学习理论，它没有学习心理学中各种流派传承的影子，但是这并不妨碍理论的高效性，它来自作者及一批追随者的亲身学习实践。斯科特·扬算是一个学习达人，他在大学的专业是商业学，业余时间又自学了编程，参加各种演讲，开设自己的博客，写了几本颇有影响的电子书。这还没完，最近，他又完成了一项学习壮举，10
 天拿下线性代数，12
 个月内自学完成4
 年麻省理工学院计算机科学的33
 门课程，网友纷纷惊呼，斯科特·扬到底有什么学习诀窍？斯科特·扬并不保守，他的学习方法就是整体性学习理论，早已经写在这本书中了。

整体性学习到底要怎样学习？简单地说，整体性学习就是看待知识的角度是多方面的。任何一门知识都不会单独存在，它总是与方方面面的知识联系在一起，这个观点并不新鲜，很多学习方法都是这么说的。不过，整体性学习在这方面走得更远，它让你在学习导数时，想到的不是公式，而是汽车的速度表和里程表；在学习公司管理时，想到的是达尔文的生物进化论。

要想走得更远，你就需要从学科内部跳出来，站在外面看学科。有人问爱因斯坦：“相对论到底是什么？”爱因斯坦回答：“你坐在美女身边一小时，感觉就像一分钟，而夏天你在火炉旁坐上一分钟，感觉就像一小时，这就是相对论！”数学家华罗庚讲统筹方法时，没有说一堆数学符号，而是用了一个“怎样泡茶最省时间”的例子，工人一听就明白了。

大家觉得如何？站在外面看，知识是不是变得容易理解和学习了！其实我们每个人早就掌握了站在外面看知识的本领，这就是比喻。过去，我们轻视比喻，仅仅把它当作文学中的修辞手段，是文学家用来增强表达效果的点缀和修饰。1980
 年，认知语言学家乔治·莱考夫（George Lakoff
 ）与马克·约翰逊（Mark Johnson
 ）合著的《我们赖以生存的隐喻》（
Metaphors We Live By

 ）一书吹响了隐喻（比喻）的号角，掀起了一场“隐喻革命”或“隐喻狂热”。比喻从此走向了逻辑学、语言学、心理学和哲学的舞台中央，比喻不再局限于文学领域，它是我们的思维方式，更是我们的认知工具。莱考夫把隐喻定义为“以一种事物认知另一种事物”，而这恰恰就是学习的本质！

比喻作为帮助人们理解的工具，由来已久。

耶稣解释“天国”：天国就像酵母，妇人拿了它放入玉米粉，直到全部发酵完毕……天国就像寻求珍珠的商人……天国就像抛入大海中的网……

佛要说六相，就先在大众前把华巾次第绾叠，一共打了六个死结。佛告诉阿难：这个华巾本来只有一条，因为我绾了六次，就说他是六个结。六结虽然不同，回顾它的本因，却是一条华巾所造。现在你的六根也是这样的，没有打结之前，一相都不可得，哪里会有六处呢？等到从真起妄产生根结后，六相开始分明，并且次序严谨。

比喻就像金·凯瑞拥有了上帝的力量，将月亮（陌生）拉得靠近自己（熟悉），使学习者能更清楚地观察陌生的知识。科学家哈定曾说：“如果科学家一生注意细微的观察，训练自己注意寻求类比，使自己具备有关的知识，那么这个‘感觉工具’就将成为神通广大的仙杖。”开普勒说：“我重视类比胜于任何别的东西，它是我最可信赖的老师，它能揭示自然界的秘密。”康德曾说：“每当理智缺乏可靠的论证思路时，类比这个方法往往能指引我们前进。”苏联学者瓦赫罗夫说：“类比像闪电一样，可以照亮学生所学学科的黑暗角落。”

斯科特·扬不仅是比喻和类比的高手，而且善于吸收其他各种学习方法的可取之处，他创造性地将信息分为五种类型，针对不同的信息类型，采取不同的学习策略。整体性学习理论更是站在学习之外看待学习，在第三部分，作者以“超越整体性学习”为题，介绍了每一位学习者都不可忽视的几个关键之处，即“能量管理”、“时间控制”、“习惯养成”、“批处理”和“自我教育”，让读者耳目一新，真正做到站在学习之外审视学习。读完这本书，学习者应该由学习战术家转变为学习战略家。

本书得以出版，离不开机械工业出版社华章分社的慧眼。感谢赵艳君编辑及其他工作人员的精心策划和反复审校，为本书顺利出版付出了宝贵的时间和精力。感谢我的妻子和女儿，没有你们的支持和鼓励，我大概早就半途而废，难以实现医者到译者的转变。最后，由于译者水平有限，翻译经验欠缺，虽经多次修改，仍然存在很多疏漏甚至误译之处，恳请读者不吝批评指正（crowncheng@163.com
 ）。

程冕


导读

吃饭模型学习法
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目前市面上的记忆法的书非常多，也很杂。教的技巧非常多，但是一直很难将知识与技巧使用结合起来，更多的是走马观花式的学习，就像武侠小说里面的什么什么剑法，花样繁多，却砍不死人，干着急。之所以推崇这本书，是因为它是一本内功心法“易筋经”，当你掌握了内功心法，柳枝亦可伤人。

根据这本书的学习理论，我总结出吃饭模型学习法，仅供大家参考。

第一步：找东西吃（对应获取信息）

有点饿了，去饭店吃饭。［要学习！要进步！］


①到哪家饭店吃好呢？［寻找信息］


②我市、区或小区等最好的饭店在哪里？［保证有足够的信息量可以筛选］


③查口碑网看看或者跟熟人打听一下。［速度！在饿坏前迅速找到想去的饭店］


第二步：点菜（对应理解）

终于找到饭店了，刚坐下，服务员过来递上菜单：“先生想吃点什么？”

①看菜谱上什么样的菜比较合胃口？［理解信息的背景］


②什么样的菜比较有营养？［理解信息的准确含义］


③想喝啤酒的话就不能点海鲜？［了解信息之间的关联］


第三步：等菜（对应扩展）

服务员下单去了。你坐在餐桌前做点什么好呢？［发散思维阶段］


①小鸡为什么一定要炖蘑菇呢？为什么不能炖白菜呢？为什么不能跟王八炖？这菜是怎么种出来的？有什么营养成分？菜谱为什么这么搭配？谁最先发明的小鸡炖蘑菇？难道是赵本山？嘿嘿……［深度拓展，知识背景探究，多问为什么］


②这道菜的做法还有哪些啊？土豆炖排骨？菜的花样？满汉全席？［横向拓展，即类似的知识联系，与其类似的结论还有哪些？］


③吃会不会导致朝代更替？吃在中华五千年文明中所承载的文化？［比喻法+
 内在化，这篇文章就是运用的比喻法来解释］


第四步：上菜（对应纠错）

服务员上了一盘菜──水煮肉片。“美女，我要的是小鸡炖蘑菇！”“不好意思，上错了。”［明白模型的局限性，及时纠错］


第五步：开吃（对应应用）

“哇，色香味俱全！”开始大口吃肉，大碗喝酒，解决温饱问题……［在现实中对信息进行应用］


第六步：服务员（对应测试）

从进入饭店开始到结账，服务员一直在默默地注视着你，随时提供服务。

①找东西吃。

②点菜时，“先生，我们店的鱼很新鲜的。”对菜来说新鲜的食材很重要。［我真的理解知识的重要性？］


③拓展，“先生，我们是某某连锁的。”连锁性饭店将地理位置的点用品牌连接起来。［知道知识从何而来，与哪些知识有关系？］


④应用，“先生，吃好了没？”［我是否将知识用到了实际生活中？］


注意：本书的五个步骤实际上是相互交织的，可以跳跃、往返，比如，参加宴会，你就跳过了找饭店和点菜的阶段，甚至是上菜的阶段，开吃就好了。

其主旨在于打通现在所谓的专业壁垒。目前流行所谓的知识专业性，当然我并不否认，但是知识本身是没有疆界的，如何通过自身的努力和创造性将各种专业知识有机地融合在一起，然后创造性地解决问题才是关键。

李撒欢


前言

是什么让一个人更聪明

是天资聪颖，还是后天知识的积累？或者仅仅是大学的教育起作用，还是也包括人生的各种经验、技能和直觉在内？

智力其实很难定义。尽管IQ
 测试和各种各样的检查都试图量化它，但还是很难判断究竟是什么使人更聪明。相比之下，我更喜欢以下这个具有实际操作价值的定义，而非那种泛泛之谈：

所谓的聪明是指能学得更快、记得更多更牢，而且信息的组织非常适合完成自己的目标。这是一个非常个性化的定义。首先学习的目的可能因人而异：你可能仅仅是希望考试得到好成绩；约翰想通过努力学习成为一名编程专家；苏珊希望尽可能多地记住闲暇时读书的内容；还有人目的很明确，就是为了更好地完成工作。

怎样算作聪明完全取决于你自己怎么看

本书并不是为了给智力下武断的定义，而是为了教会你学习的策略。这个学习策略就是整体性学习，我会介绍很多办法，教会你在实践中应用整体性学习方法。

也许某些方法并不适合你的学习方式或是学习目的。没关系，我只是提供方法供你参考，它们都是依据整体性学习理论而设计的，你可以灵活运用它们，组合成适合自己的方法。通过不断地实践、练习，最终成为你学习中的超级武器。

本书有两个主要目标。第一是整体性学习策略为你提供一个如何学得更好的模型。如果没有容易理解的学习理论，怎么可能取得进步？通过对照整体性学习策略，你会找出学习上的缺陷，改正学习方法。

第二个目标是提供一系列学习技术。我会解释这些学习技术怎么做，它们在整体性学习中起什么作用。每介绍一种学习技术，都会有相应的练习供大家反复实践，直至熟练掌握。

衷心希望大家在学习上付出的努力都能有所收获，预祝大家阅读愉快，有所获益。

斯科特·扬


我的故事

一直以来，我学东西都很快。中学期间，我考试前很少复习，却能考得很好。到了大学，我的成绩也总是名列前茅。不过，我并不是那种埋头苦读，争分夺秒的学生。实际上，我花在功课上的时间比一般人更少。

有一次，我参加化学竞赛。事先我不知道要竞赛，老师直到临考前才通知，而考试的内容又是我不熟悉的，课堂上根本没有学过，时间是一个半小时交卷，不过我只花了40
 分钟就离开了考场，因为我想及时赶上吃中午饭。

结果怎样？我得了第一名以及400
 美元的支票。（你一定会问难道我是个天才？其实这正是我按照整体性学习策略学习的结果。读完本书，你也会取得同样的结果。）

我主要靠自学。我自学了多种编程语言、商务知识和写作技巧，我的书架上放着最近两年里阅读的数百本图书。我还抽空学习了动漫设计、作曲等知识。

一句话，学习对我来说总是那么轻松。

读及此时，你会说：“这个人是个天才。”“天才”也许比较合适，但很多人比我更有天赋。我只不过是有些好的遗传基因、有进取心的父母和些许天分罢了。

读及此时，你会认为我傲慢、自大。

若是从前，我同意你的看法。但是现在，我注意到自己和那些比我更聪明的人之间的区别，并不是聪明的人就一定学得快、学得好。

他们的学习方式不同！

聪明人在学习中都会逐渐形成自己的一套学习技巧，有些人有意识去应用，大多数人则是无意识地应用，不同的策略会导致不同的学习效果。

我把这些不同的策略综合在一起，形成了整体性学习（holistic learning
 ）。之所以称为整体性学习，是因为它教你认识到学习不仅仅是记忆一些事实，记忆只是学习的一小部分，我们要全面地认识学习。高智商者并不认为学科之间的界限那么清晰，他们喜欢将知识视为整体，也容易将所学的知识与其他知识相联系。

通过整体性学习，聪明人能够很快地整合新知识。尤其重要的是，这样学到的知识很牢靠。他们是真正地“获得”了知识，对知识的理解更为深远，而不仅限于书本所说。

有一个故事可以很好地说明上面的观点。

很久以前，有个学生物理课学得很好，一次考试，所有问题都答对了，只有一道题，老师给了很低的分数，这道题目是“怎样用一个气压计测量建筑物的高度？”

学生回答：“去建筑物的顶上，将气压计扔下来并开始计时，直到听到砰的一声，再通过重力加速度公式计算出建筑物的高度。”

出题者的本意是希望学生利用所学的气压知识计算建筑物的高度，因为从学生的答案中看不出来他懂得气压知识，所以老师没有给他高分。
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学生找到老师，对低分表示异议。老师说，只要他能再想出不同的办法来解决这个问题，就给他高分。

学生稍稍思考就回答，可以用气压计敲开建筑物主人的门，当主人打开门时，问他：“请问，建筑物的高度是多少？”

老师沉默了一会，问：“你还有其他办法吗？”学生说还有很多，比如：用一根长线绑着气压计，通过线的长度测量高度；或者将线当作钟摆，通过钟摆的运动来计算建筑物的高度，等等。

老师最终决定给予学生满分。故事中的学生就是年轻的尼尔斯·玻尔（Niels Bohr
 ），后来成为著名的物理学家，因为发现了原子中的电子而闻名于世。

玻尔不仅知道怎样得到答案，而且对问题的观察更为全面，不局限于所学的某个知识，他可以多角度地看待问题。

整体性学习就是按照上面的过程来理解、学习所有的知识。


如何使用本书

不要指望一次读完本书就能成为学习超人，准确地说这是一本学习行动指南，在学习的过程中，需要不时翻阅。第一次阅读，可以大致了解整体性学习的概念，而书上介绍的学习技术则需要反复练习，方可达到熟能生巧、为我所用。指望看一遍书就能熟练运用这些学习技术，就如同从未拿过弓的人一次就想射中靶心。

这就是为什么本书有很多练习供大家反复实践，它们为你提供了用这些技术去解决问题的突破点。

一开始采用这些技术可能反而降低你的学习速度，这不奇怪。任何新事物都有一个适应期，例如长跑运动员为了提高成绩，学习某项新技术，一开始反而成绩会下降。学习也是如此，一旦你度过了适应期，学习效率将会突飞猛进。

整体性学习需要时时刻刻在学习中应用。用得越多，效果越好。

从现在开始，无论是拿起一本书，还是上一堂课，或是学习什么新东西，就开始用整体性学习策略指导自己的学习吧！


小贴士

整体性学习包括很多新的概念和技术。如果你一次只学习一项技术会更好。在本书的后半部分，你会看到有很多“智力挑战”栏目，这些智力挑战的设立就是为了帮助你学会新的学习技术。
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什么是整体性学习

整体性学习与机械记忆正好相反。

机械记忆就是反复记忆信息，希望以此牢记信息。比如，不断地重复数十次来记忆一个物理公式就是机械记忆式学习，这是一种糟糕的学习方法。

如果读了上一节玻尔的故事，你可能会明白聪明的人是不会通过机械记忆来学习的。你会认为玻尔这名年轻物理系学生的脑袋中塞满了各种各样的公式吗？他能提出那么多独一无二的解决问题的办法，这恰是机械记忆的反例。玻尔知道公式中每个符号的真正含义，而不是死记符号、公式。他明白为什么这个符号会出现在公式某个地方，他深入了解规则，所以也能打破它。

整体性学习是一种学习理论，它更精确、全面地描述了我们大脑是如何工作的。各位，你的大脑并非简单如计算机的文档储存，计算机文档的本质是一系列记录在硬盘上的0
 和1
 的组合，而人的大脑是通过数十亿个神经元相互联系储存信息的。

如果我们有计算机一样的大脑，那么机械记忆非常有效。你所要做的就是精确复制信息，如此我们将可以记住任何信息。不幸的是，我们的大脑并不是计算机，所以机械记忆是一种低效的学习方法。

整体性学习需要采取多种途径综合学习，而不是试图在大脑中复制一个完美的拷贝，整体性学习是运用你大脑里已有的丰富的神经元网络吸收、整合信息。整体性学习在于创造信息的网络，一个知识与另一个知识相互关联，那些相互关联的知识网络使你真正做到对知识的完全理解，从而轻松地驾驭知识。
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整体性学习意味着知识的学习并不是孤立的。事实上，知识的学习从来就不是孤立的，学习任何知识（概念、定义、公式、问题、观念、理论等）都需要联系。你创造的联系越多，它们就会记得越牢、理解得越好。

机械记忆认为学习就像整理一个个大小不一的盒子。一个数学大盒子里装有代数、几何、微积分小盒子。微积分小盒子里又有更小的函数盒子和一些公式的应用盒子等。在你的微积分盒子里不可能找到生物、历史、绘画、舞蹈和科幻电影的踪迹。

但是学习并不是整理盒子，学习就像编织一张大网。

整体性学习者不会采取这样有组织的方法（整理盒子）储存信息（这可能会解释很多聪明的人组织能力却很差的现象）。整体性学习者可以将所有东西关联起来，公式并不仅仅是公式，它是一种感觉、一幅图像，你可以将它与天上飞行的超音速飞机联系在一起。
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如果你学习时没有方法可供选择，机械记忆看起来也有些作用。如果不知道学习的步骤和缺少完成这些步骤的学习技术时，那只有简单地把信息塞进脑袋里了。这就像一个原始人用石头而不是步枪来猎杀猛犸象，不是他愚蠢到不用步枪，而是他没有步枪。不过今天的你不是原始人，有枪而不用，偏偏只会用机械记忆学习，成绩怎么会好？学习怎能不累？当你理解了学习的步骤和技术时，就会明白机械记忆是多么原始和低效了。当然，万不得已时，有一种总比什么也没有强！

如何储存信息

整体性学习是关于如何有效学习的假说。之所以说它是假说，是因为目前整体性学习还缺少科学证据，更多的是实践总结。科学要发现学习的大脑生物机制还有漫长的路要走，整体性学习是通过观察聪明的人是如何学习而得到的总结。

电子是否真的像台球或小提琴琴弦一样在质子堆周围跳跃并不重要，这只是人们方便理解的一种比喻。同样，整体性学习也只是一种用来解释信息是如何被储存的理论，而不是描述脑袋里实际发生的生物学过程。

比喻法有很多种：有形态上的比喻，如姑娘的脸像红苹果；有感情上的比喻，比如我的热情好像沙漠；等等。

整体性学习基于三种主要观点：

（1
 ）结构

（2
 ）模型

（3
 ）高速公路

正如我将会解释的一样，明白这三个基本观点使应用整体性学习策略更加容易。


小贴士

整体性学习的基础就是将知识关联起来以达到记忆和应用知识的目的，开始学习的最佳技术是比喻、内在化、基于流程的记事和画图表法，这些方法构成了整体性学习的基础。




结构
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结构就是一系列紧密联系的知识。假如你打算学习C++
 语言编程，你可能已经有了C++
 语言的知识结构，这个知识结构包含你所知道的所有C++
 语言知识，是有关C++
 语言各种知识及其联系的总和。

结构就好像你思想中的一座城市，在城市中有很多建筑物，建筑物之间有道路相连，有些建筑高大而且重要，与城市中的其他建筑有上百条路相连，而其他一些无关紧要的建筑，则只有少数泥泞的小道与外界相通。

在你的知识地形图中，充满着这样的城市。关于基础数学和基础语言的城市可能是最庞大、最发达、最完善的城市（相当于北京、上海），所以不管是做3+4-10
 还是做10×3+7
 等这样的题目，你都游刃有余，这些问题之所以做起来容易正是因为你的基础数学知识结构非常发达。

理解就是结构高度发达完善的结果。

是不是有些学科你可以轻松“拿下”？你读起这些科目的书毫不费力、兴趣盎然，一切内容看起来那么浅显、通俗，原因何在？因为你的脑袋里已经有这些科目的发达知识结构。假如说结构就是脑袋里的城市的话，那么这些城市一定是道路四通八达、路面整洁而且交通井然有序，虽然车水马龙，却从不见交通堵塞。

相反，为什么有些学科理解起来那么困难呢？这说明城市简陋，道路不畅，甚至乱建一气，违章建筑、豆腐渣工程比比皆是，有些道路甚至无所指向。或是修了半截，或是孤零零一条，在这样的城市中行走，迷路是必然的。知识结构就是你脑袋中的参考地图。

那么请问大家：在一座城市里最容易找到的建筑是下面哪一种？


A
 ）与很多建筑有数百条公路相连。


B
 ）只与一座建筑有泥泞的小路相连。

很显然，A
 建筑更容易找到。如果先前走错了路，也没关系，条条道路通罗马，花很少的时间，你就会找到正确的地方。如果是B
 建筑，给你的机会就只有一次，一旦你走错了路，就别指望找到了，即使走对了路，也不免磕磕绊绊，花费大量的时间和精力。

建立良好的知识结构就是绘制一份优秀的地图，就是建造一座设计良好的城市。所以建立知识结构时，你的目标就是在各种知识之间建立尽可能多的联系，聪明的人会很自然地这么做，每学习一个新概念，都会自动地与其他知识相联系。

你可能一直也是这样学习的，不过因为不是有意识地这么做，效率可能大打折扣。整体性学习策略有很多具体的学习技术用于自觉地建立知识间的联系，一旦熟练掌握了这些学习技术，使之成为习惯，想不建立联系都困难，想学习不好都不行！


小贴士

建立知识结构非一日之功，要知道并没有魔法技巧可以“立即”学好一门功课，强有力的结构来自概念之间不断的联系，一次完成一个想法，日积月累，水到渠成。




模型
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假如说结构是整体性学习的门户，那么模型就是开门的钥匙，模型是简化的结构，它是结构的快照，更为简单和更易储存。模型对于快速学习新概念至关重要。

要理解模型是什么，可以想想这本书，本书的模型就是目录，几页目录就概括了本书中数千字词，假如想快速了解本书的内容，你可以从目录开始，而不必逐字逐句地阅读整本书。模型有很多种形式，但是目标总是同样的：那就是压缩信息。通过将一些核心概念联系在一起，就可以创建一个模型。模型对于你开始构建一个结构或是在当前结构上添加内容非常重要。

当第一次学习子空间时，我创建了一个模型。子空间是一个数学概念或术语，它的定义是一个较大向量空间中的一部分。比如一个三维向量空间，子空间就可能是一个二维平面。
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我设计的表示子空间的模型是一个闪闪发光、无穷大的蓝色背景，这是一个三维空间，我能看到在蓝色背景之上是红色半透明的网格，这就是我的子空间模型。这个模型仅仅代表了子空间的部分特点，子空间也可能是一个平面中的一条线。模型并不需要非常精确，它只需要综合一些观念，使这些观念更易理解、把握。随着对子空间理解的增长，我也在逐渐调整之前的模型，创造出新的模型。一旦有了知识的结构，我就可以在此基础上理解和纠正错误了。

大家都知道，学习电脑编程时，程序语言经常遇到“变量”的概念，变量是用来储存信息的，并且在程序运行过程中会发生变化。姓名、数字或是密码都可以作为“变量”储存起来。我把变量想象成各种各样的罐子，如此一来概念就变得容易理解了。因为变量可以分为好多类型（有的用来储存数字，有的用来储存字母或者单词），我就想象不同的罐子有不同的瓶口，所以可以装不同类型的数据。
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这个变量模型包含了几个关键的思想，可以用一张图（各种各样的罐子）或一个概念（罐子学说）来概括，这种知识的压缩（模型）好似一粒种子在脑海中生根发芽，新的知识将以此为基础进行联系和优化。

模型并不一定是一张图，但一定是一种压缩形式，它把多个关键思想压至一处。有很多产生和改进模型的方法，本书的后面将会讨论，视觉化只是其中的一个办法。

学习电脑编程中的函数时，我把函数的作用想象成铅笔刀，钝铅笔进去，锐利的铅笔出来，这个模型并不依赖于图像，而是其中的过程类似。

模型就像是结构的种子，是一座建筑的地基和框架，是知识最核心的概念，在此基础上将引伸出全部的知识。


熟悉的结构（成熟结构）

世界上有一些为多数人使用的成熟结构，这些成熟结构根深蒂固，它们是我们构建模型、通道和学习新科目的宝贵资源。很多结构你可能用过，下面介绍几个最典型的成熟结构。

感知结构
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这是发展得最好的结构。你有大量的图像、声音和情感，这些感觉又互相交织，综合起来就构成了你的生活经验。感知结构是最基本的结构，是其他结构的基础。

关系结构
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通过故事、人物以及人物之间的相互作用可以清楚地显示我们的实际生活。假如说故事也会使学习更容易，你会惊讶吗？说卤化物比惰性气体少一个电子与说卤化物和惰性气体在元素周期表上是邻居，哪一个更吸引人，更有趣味？（“邻居”不也是生活中的例子吗？哪一种生活经验不含有关系呢？因此，熟悉的结构只有一种，那就是个人生活经验。比较熟悉的结构则是你学得比较好的科目。──译者注）

基础数学结构

由于每个人的数学背景不同，基础数学对有些人来说意味着普通的几何代数。而对有的人来说，微积分也是小菜一碟。基础数学结构可以作为建立更深层次数学结构的基础，也可以用它来简化其他学科里的各种关系。（基础的数学已经融入到你的生活经验中了，是生活经验的一部分。──译者注）

如果有人问我有什么学习技巧的话，我会首先推荐上述这些成熟的结构，它们是模拟其他知识的最丰富、最好的来源，因为这些东西是你立刻就能想到的模型。
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比喻法──结构、模型和高速公路，上帝呀！

前面说的什么结构呀、模型呀，听起来很抽象。别担心，这么早介绍它们是有道理的。假如说整体性学习是一条龙的话，结构、模型和高速公路就是龙的脊柱。

很多关于学习的书喜欢介绍大量的学习技巧，我在下面也会讲到。不过，我不仅介绍这些学习技巧，而且告诉你在整体性学习策略这个背景下，这些学习技巧起什么作用以及为什么起作用，然后你就可以做到根据个人情况修改和创造个性化的学习技巧了。

知道了信息在大脑里是怎样储存的背景知识后，希望大家能采纳那些在这个策略中有价值的技术，而不是随意采纳任何一种学习技术。明白了我们的大脑是如何储存信息的，你就可以改善自己的学习方式。

模型从哪里来？生活经验是最熟悉的结构，是模型的主要来源，其他学科中的知识结构也是模型的来源，只要与所学的东西类似，就可以拿来作为模型。


高速公路
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结构里有很多路将建筑连接在一起，拥有数百条城市内部的公路当然很有用，但是光有内部的路并不足以发挥具有整体性大脑的真实力量。因此，你需要增加的是城市之间的高速公路，即结构与结构之间的联系。（实际上就是用生活经验中的例子来模拟、比喻要学的知识。──译者注）

高速公路作为参照物可以连接两个完全不同的观念。假如你正在阅读生物学课本，又与学过的商业发展史课程相比较、相联系，这就建立了高速公路。（生活经验中的例子是最好的模型。因为它们太熟悉了，拿不成熟的东西当模型，效果也会大打折扣。除非你商业发展史学得非常好，否则还是想一些生活中的例子来比喻生物学吧！──译者注）

建立高速公路的好处不会马上显现出来。如果你想上学取得好成绩，很多老师会强调要有良好定义的结构，而不要在大脑里塞满了各种高速公路。

然而，高速公路能激发创造力。“跳出盒子”之外思考最恰当地描述了那些在结构之外思考的人们。高速公路让他们以前所未有的方式思考，以不曾想过的方式将常人眼里风马牛不相及的专业联系在一起思考，这就是创造。利用高速公路可以在专业交叉的领域建立起新的结构。（这种不同专业间的比喻好处是，它比用生活经验来比喻更容易产生新知识。──译者注）

举个例子，我以前学习尼克罗·马基雅维利的《君主论》时，就曾使用过高速公路的方法。马基雅维利在《君主论》中讲述了关于君主如何统治一个国家、统治人民和征服其他国家的一些原理。而今，《君主论》被看作邪恶的天才或精神病患者的作品。

学习马基雅维利的观点时，我需要一个比较的对象。结果，我在马基雅维利的关于治理国家的观点和我个人关于友谊、社会地位和管理等方面的经验之间建立了高速公路。尽管他的观点有瑕疵，但是这种方法让我对马基雅维利的观点理解得更深刻、更独特，也更有实用价值。

高速公路使学习更富有弹性，而不是僵硬死板的学习。


整体性学习的顺序

到目前为止，我已经描述了信息在头脑中是如何储存的。但是，首要的问题是：信息是怎么得来的？


任何学习都可以分成几个独立的步骤。如果只是为了通过一次考试，你并不需要完成所有步骤，也不需要理解得非常深入。完成步骤的顺序也不需要固定不变，你完全可以完成第二步后再跳回第一步继续学习。

每一个步骤对学习都很重要。如果你总是缺少某一步骤，或者某个步骤完成得不好。信息就不会得到很好的存储，这种学习就是失败的，因为信息不能整合到你的整体性认识中去。

为了看一看每一步是如何纳入到整体性学习理论中的，我们可以采取一些学习策略，通过这些策略，你可以弥补自己现有技术的不足。当然，你也可以自己发展出一些新的方法来替代不合适的环节。

整体性学习的顺序：

（1
 ）获取

（2
 ）理解

（3
 ）拓展

（4
 ）纠错

（5
 ）应用

还有一个测试步骤是伴随上述每一步的。测试就是观察以上五个步骤做得好不好，严格的测试能发现问题出在哪里。

以下是这六个步骤的简单介绍。


（1
 ）获取
 　获取就是信息进入你的眼睛和耳朵，阅读、课堂上记笔记以及个人的种种经历都是获取。获取阶段的目标是获取的信息要准确，信息量要尽量压缩。


（2
 ）理解
 　理解就是了解信息的基本意思，并放在上下文中联系，这是学习的最基本联系。


（3
 ）拓展
 　拓展阶段是整体性学习中最花力气的地方，这一步将形成模型、高速公路和广泛的联系，从而获得良好的结构。


（4
 ）纠错
 　纠错阶段是在模型和高速公路中寻找错误，这个阶段要删除那些无效的联系。


（5
 ）应用
 　应用把纠错带入最后的水平，通过比较（知识）信息是如何在现实中运行的来进行调整，如果理解不符合现实世界，那么再多也无用。在这一步中失败的典型例子就是书呆子，即那些读书读得很好但是出了学校大门却茫然不知所措的家伙。


（6
 ）测试
 　上述阶段的每一步都需要测试，测试有助于你迅速找到学习中的问题所在，帮助你改进学习技术，克服缺点。


小贴士

本书第二部分介绍的各种学习技术是针对不同阶段使用的。快速阅读用于获取信息，笔记流和比喻法有助于拓展，而模型纠错法和项目学习法用于对观点的纠错和实际应用。




获取阶段
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这个阶段代表信息从采集到进入脑子的过程，此时处理各种形式的信息以及减少干扰的能力至关重要。在获取阶段，你的表现怎么样？

·阅读一页材料并达到90%
 的理解，你要花费多长时间？

·一堂课，你真正注意到了多少内容？

每个人处理各种形式信息的能力（阅读或听讲都可以获取信息，但是信息的形式不同）或高或低，这直接造成了学习能力的高低。在获取阶段丢失的信息在后面的环节将无法补偿，也没有任何其他整体性学习技术可以弥补这一损失。

获取信息时有三个主要目标：

（1
 ）简化

（2
 ）容量

（3
 ）速度

简化

请阅读以下文字：

“我是，我是，我是，我是，我是，我是。”

连续读6
 遍“我是”，是不是很啰唆，你可能会简单地说“我是，6
 次”，实际上二者所含的信息是一样的，但是后者显然更简单。

阅读时，要尽可能地找出真正需要的信息，很多作者和老师喜欢讲些无关紧要的话，这些东西对形成模型和结构毫无帮助。

简化表示在获取的信息中将无用的东西尽量删除，只有那些对你形成模型非常有帮助的例子才需要认真学习。如果你觉得不需要掌握，就大胆地跳过它。

容量

明白了信息的简化之后，你就应该获取尽可能多的信息，只读一句话当然没有读完一页理解得透彻，知道得越多，理解得就越深。一年读100
 本书总是比一年读两三本书知道得多。

速度

获取信息的最后一个目标是速度，30
 分钟读完一本书比一小时读完效率要高。速度看起来与容量和简化相反，读得越快，漏掉的信息就越多，信息获取也越差。

好的阅读和听讲方法能使获取阶段大为改善。即使在这个最早阶段，大多数人也有很大的改进空间，我会在本书第二部分中详细介绍改进的方法。
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理解阶段

获取信息而不理解是没有任何价值的，这就是所谓的填鸭式学习。假如你不理解一本书、一章节、一段话说的是什么意思，要想牢牢记住它或者在实际生活中应用它几乎是不可能的。大多数人都能感觉到理解阶段的存在，虽然信息经过初步理解后变得有意义，但是此时信息还没有很牢固地扎根于大脑中。

整体性学习过程对信息的理解有三个层次，层次越高，对信息的理解越深入。首先是理解阶段，其次是拓展阶段，最后是应用阶段。

在理解阶段，你只是理解了信息的表面意思。举个例子，比如你正在学习一个新的数学公式，至少你要知道公式里每个符号代表的是什么，然后才有可能应用公式来解决问题。如果你重复使用公式的次数足够多，就有可能记住它。死记硬背式的学习仅仅是理解阶段的学习。

大多数人到了理解阶段就止步不前了，而聪明的人知道要超越它，方能高人一等。到达这个阶段只不过表示你初步理解了信息在上下文之间的意思，公式不再是胡乱弯曲的字母组合。不过，光了解这一点还不够，你还需要了解这个公式是怎么得来的，它与其他公式的关系，以及怎样用它解决外面世界的各种问题。

尽管理解阶段有局限，但是这个阶段非常关键，除非先获取信息和理解它的字面意思，否则你就没有机会深入下去。


小贴士

如果你不能立即理解某段话，并不代表你的学习不具有整体性。我的建议是当你遇到比较难的课程时，首先尝试将其分解为更小的问题、缩小范围，搞清楚你真正不能理解的地方，你才可以深入阅读，跨过障碍。




拓展阶段
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拓展才是整体性学习的真正开始。之前你对信息的字面意思已经有了一个基本的理解，现在你可以将这个信息与其他信息联系起来了，在这个阶段要应用模型来简化和扩展你的结构，同时也要拓展对信息的理解，包括信息的由来（问为什么？）以及与其他信息是怎么联系在一起的。

一名整体性学习者对前面提到的公式会怎么做？先去获取，然后理解公式本来的意思，接着开始拓展它。他会问：公式是怎么来的？公式中的每个成分代表的真实含义是什么？公式中的什么成分可以做些改变？这种改变会导致结果发生什么样的变化？其他公式与这个公式有什么相同之处，又有什么不同之处？

如果你不习惯拓展，上述工作可能要花费些时间，但是一旦变为习惯，拓展就会自然发生。只了解字面意思并不符合人的本性，人们都有进一步了解知识来龙去脉的好奇之心，保持这个好奇之心吧，它是我们学习、创造的源泉。（问问自己难道你不想了解恐龙到底是怎么灭绝的吗？为什么那样的庞然大物有一天会突然消失？地球之外究竟有没有外星人？苹果为什么会掉下来，而不是往天上飞？1+1为什么就一定要等于2？假如你觉得这些问题很可笑，麻烦了，你在嘲笑的同时也正被大家同情，你丧失的是宝贵的好奇心呀！有了好奇心，牛顿才会思考“苹果为什么会掉下来”这个似乎很傻的问题，最终发现了万有引力的存在。──译者注）

拓展有三种主要方式：深度拓展、横向拓展和纵向拓展。

深度拓展（知识的背景探究）

知识从何而来？结论来自何处？一个发现是如何做出的？事物为什么以这种方式存在？深度拓展需要在信息内部创造联系。不是仅仅理解一个结论就结束了，要进一步理解结论之前的试验，试验是怎么做的？是谁做的？怎么想起来做的？如此这般之后，结论就建立在与其他相关知识联系的基础之上了。

深度拓展的缺点是需要很多探索。有些学科本身提供了一定程度的深度拓展，但是往往深度不够；有的学科根本就没有提供，只是孤零零的结论。深度拓展可能是牢牢锁定知识的最佳方法，但是同时也是最花时间的工作。

横向拓展

知识不会孤立地存在，与此类似的结论还有哪些？是哪些地方类似？不同的地方在哪里？同一时期还有哪些其他的发现，同一个发现者还有哪些发现，在同一领域里还有哪些发现？围绕这一结论有哪些其他的事实？

横向拓展需要在知识周围建立联系，通常意味着你需要建立模型，在模型与原知识之间建立联系。比如将发生在古希腊的一件事与另一件发生在古代中国的事情联系起来。

纵向拓展

知识都遵循一定的模式，同样的模式在其他知识中也会见到，你能将一个公式与一个自然事件相联系吗？比如水的流动或是驾驶汽车？如果这个发现与一个看起来完全不相关的历史事件联系在一起，你能发现什么类似之处吗？想想看地震的预测与八国联军事件有什么相似之处吗？

纵向拓展有相当的难度，也是最有创造性的学习方式。但是，如果运用得当，其速度要比深度拓展中探究知识的背景快得多。纵向拓展是本书中最重要的内容（希望读者仔细体会）。比喻法和内在化是进行纵向拓展的最好方法。

纵向拓展要求在结构间建立高速通道，它有益于创造性思考，赋予你神奇的力量，帮助你理解知识。（纵向拓展就是前面特别强调的比喻法，也是本书的核心，整体性学习的核心。深度拓展和横向拓展虽然没有比喻法快捷、简单，却是实实在在的知识拓展。──译者注）

上述三种方法都很有效，本书中介绍的技巧可以应用于每一种拓展方式，关键问题是不断地练习和知道正在创造的联系是哪一种类型。你正在探究知识的基础背景吗？正在将知识与其他类似知识相联系吗？还是你正在一种知识与另一种完全不相关的知识之间建起一道道高速公路？


小贴士

画画图表会帮助你进行纵向、横向和深度拓展。比喻法和内在化对于纵向拓展效果极佳。不过，整体性学习并不需要追求标新立异，只要保持好奇心以及不断地追问，你就会拓展知识。




纠错阶段

学习不可能不犯错误。错误的联系可能导致错误的理解。你以为理解正确，实际上是从错误的联系推导而来。

比如，用生物进化作为模型来模拟公司的演变，（这是比喻法，是一种纵向拓展，它在生物进化和公司的演变之间建立了高速公路。──译者注）这是个很有用的比喻。不过正因为是比喻，也存在不够精确的问题。自然选择经过数千代的复制，错误发生率相对较低，而公司经过几代就可能发生根本性变化，而且不可避免地出现较高的错误发生率。除非你明白比喻的局限，否则就会推理出错误的结果。（Eliezer Yudkowsky, "No Evolutions for Corporations or Nanodevices"http://www.overcomingbias.com/2007/11/no-evolution-fo.html）比如你得出公司的变化也要经过数千年的结论，显而易见，荒谬之极，谁都知道，世界上公司的产生也不过百年。（相信你在用比喻法时，不会这么傻，但是某些情况下，比喻法的确让人得出自以为正确，实则荒谬的结论，不过科学就是这样在不断地否定错误中发展成长的。──译者注）
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纠错可以看作在整体性知识网络中做修剪工作，添加一些特殊的例子，删除一些现实中不存在的联系，这不是一个完美的过程，修剪工作是必要的。

纠错可以采取多种方法，包括阅读那些与你观点相反的书籍，以及把结论放入现实世界中看看等方法。

在本书的前面，提到过我是怎样应用模型（有3D
 背景的格子）来理解子空间的，除此之外，一定还有其他理解子空间的比喻。格子的比喻可能会导致一些错误的结论，纠错的目的就是要修正这些错误。


小贴士

纠错的最终途径就是实践，如果纠错之前的三步做得很好，那么纠错的时间会缩短。关于纠错的更多建议，请参阅模型纠错一节。




应用阶段

应用是学习的最终目的，能做到学以致用方能更好地适应现实世界。如果你学习税法并用到自己的企业管理中，那肯定比纸上谈兵学得好。如果你学习统计学，又把学到的知识用在实验设计上，那你对统计学的理解一定更深刻。（不过应用的目的又岂止是更深刻地理解，深刻地理解只是副产品，学习的本来目的就是应用于实践。──译者注）
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只有很少的知识能够到达此阶段，如果能将更多的知识引导至应用阶段，你深入理解的知识就越多。理论运用到现实世界中的过程既是练习的过程也是创造性解决问题的过程。

知识中的很大一部分存在于潜意识中，这部分知识如果不去运用就得不到很好的发展。读了图书馆里所有的管理学书籍也只是理解了管理学的概念，如果能亲自管理企业，那么对概念就不仅仅是理解，而且是一种感觉。

创造新的途径，将所学的知识应用到生活中去，这是整体性学习的最后环节，也是最终目的。


测试阶段
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无论五个阶段中的哪一个都需要进行测试。不管你何时尝试新的方法，知识都有可能发生丢失和误解的现象。测试可以让你了解弱点是什么，该如何改进它。

通过测试要确定你对知识的理解到了什么层次？以下是你需要问自己的一些问题。

·获取阶段的测试
 ──我以前看过或听过这个知识吗？

·理解阶段的测试
 ──我理解知识的含义吗？（至少是字面上的意思。）

·拓展阶段的测试
 ──我知道知识从何而来，与哪些知识有关系吗？

·纠错阶段的测试
 ──我删除了那些不恰当的联系吗？我删除了那些错误结论吗？

·应用阶段的测试
 ──我将知识用到实际生活中了吗？

对于上述问题的回答会让你清楚自己对于某个知识的理解到了什么水平。你可能获取了某个知识，也明白了知识的基本意思，而且将它与其他知识进行了联系，但是你没有进一步检查，删除那些错误的联系，因此你现在的水平也仅仅是完成了拓展阶段而已。

测试并不是什么复杂过程，但是它需要很强的自我意识，请再读一遍五个阶段的定义，对照定义进行检查，这样你会更清楚自己到底处于哪个阶段。

整体学习顺序小结

上面所说的关于整体性学习的理论听起来的确很棒！不过我要怎样进行纵向拓展？怎样创造模型？又怎样建立一个结构？此时此刻，你一定想翻到本书的第二部分，其中介绍了许多整体性学习理论的具体技术。
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整体性学习的顺序并不是一成不变的线性顺序，步骤之间可以往返，也可以跳跃。理解之后可以再去获取，拓展之后可以不经过纠错，而直接跳到应用，记住它是多线性的而不是单线性的。（总之一句话，不要迷信五个步骤，认为必须如此，要相信现实世界，而不要迷信理论，现实世界中，有几个学习者会一定要纠错好了，再去应用？可笑的是就有人本末倒置，将理论奉为圣经，不可违背，于是这世间就有了教条主义。──译者注）


找出薄弱环节

在整体性学习中，你最薄弱的环节是哪一个？明确弱点何在应该是一项经常性的工作。更广义地讲，你要找出自己的毛病总是出在哪里？每个人学习时都有强项和弱项，也许你善于获取和理解，但是不擅长拓展，也许你很容易对观点产生联想，但却总是获得一大堆无用的联系。

发现弱点，才能知道需要掌握何种技术去弥补缺陷，我无法告诉你你的弱点是什么，你需要自己去发现。

以下是一些指南，你可以参考用来发现自己的薄弱环节。

假如你的薄弱环节在……

…获取

获取的问题主要表现为下面两种。

（1
 ）阅读和听讲速度慢。

（2
 ）需要反复阅读。

原因有以下几点：

（1
 ）阅读/
 学习习惯不好。容易分心，不能持久阅读，没有掌握第二部分中介绍的那些阅读方法，导致阅读花费的时间长或者一个材料要反复阅读几遍。

（2
 ）不好的记笔记习惯。笔记记得太多或太少，记得太多会没有时间思考，笔记记得太少或者记得不对更不行，如果信息丢失或者信息错误还谈什么获取？

（3
 ）不理解基本名词和语法。如果读的是外文书，相信除非你外文功底深厚，否则一定会错误百出。假如对所学专业的基本概念都不清楚，那么读书也是一头雾水，毫无所获。

解决获取缺陷的方法是养成良好的学习、阅读和记笔记的习惯。我在第二部分会告诉大家该怎么做，可参照而行。获取并不是学习中最重要的阶段，所以如果你在获取方面表现得不够完美也不用太多担心。

…明白

理解不好的表现如下。

（1
 ）你虽然在读书，但是不知道作者到底说的是什么。

（2
 ）笔记记得很清晰、完美，但是你却不明白是什么意思。

要明白字面上的意思并不需要什么魔法，我的建议是如果理解有困难，不如寻找写得更好、解释得更清楚的材料阅读，而高级技术如比喻法或内在化只有在有了基本的理解（也就是字面上的意思搞清楚了）后才能发挥作用。

即使你觉得无法理解一段话，也不必太忧虑。我发现，这很少成为主要问题。通常，大多数人能理解某个观点的基础知识，只有在应用以及需要与记忆中的想法联系在一起的时候，大家才会觉得困难。

遇到不能理解的问题时，你可以放慢阅读速度，寻找不同的说法。一般，当我遇到新概念、新思想时，在完全明白前总会耽误很长时间。我的强项在于一旦有了点初步的理解，就能迅速抓住它，并且快速地让其成长，因此我能轻松地运用它。

…拓展

拓展不好的表现只有一种：缺少灵活性。你已经掌握了一个新东西，但是没有或不会将它与其他学过的知识联系起来。假如让你用这个新知识去解决一个非常规问题，就常常束手无策。

他们会按照老师教的公式和方法解决问题，但是如果问题的背景稍微改变一些，就不会了。不会将学到的知识举一反三、触类旁通，这就是拓展能力差的表现，而不是应用阶段的问题。举个例子，大家就会看出二者的区别。

假设乔尼正在学习基础统计学课程，他理解了教授教他的公式，也记住了一些例子，并且会用公式解决一些数学问题。

现在乔尼碰到了一个新问题，这个问题的解决需要用到所学公式，但是要稍微改动，结果乔尼不会做了。造成这种情况，问题出在拓展阶段没做好。

然而，假如乔尼顺利解决这个问题，这说明他拓展做得很棒。但是以后的某一天，他在生活中恰好遇到了一个统计学方面的问题，他还能想起课堂上学到的知识并且用知识解决生活中的实际问题吗？知识能够实现从课堂到现实生活的跨越吗？如果乔尼做不到，问题就出在应用阶段。

…纠错

纠错阶段的不足主要表现为错误联系太多。我发现这个问题在课堂上很少出现，在现实生活中却很普遍，道理何在？课堂上，人们很少做拓展工作，因为联系得少，所以错误的联系也就少，结果也就很少有需要纠错的地方了。

在现实生活中，迷信并不仅仅存在于落后的宗教社会。人们习惯于产生众多古怪的联系，却从不加以检测是否正确。比如人们相信喊加油有助于己方球队获胜，是因为胜利与欢呼叫喊是相联系的。久而久之，人们就误认为大声的叫喊可以赢得胜利。

纠错做得不够的一个表现是常常不能发现自己在某个主要的看法或问题上是错误的，如果你总认为自己是正确的，可能是你没有对建立的联系做足够严谨的检查。

…应用

我在拓展阶段的弱点中说过，应用上的缺陷是不能在真实世界中很好地运用知识，有华丽的理论却不会应用于实际是无用的。按我的观点看，现在的学校恰恰缺少这方面的教育。

拥有“书本智慧”但是缺乏常识的人通常也是不会运用知识的人，解决这个问题的唯一办法就是更多地实践，抛开书本，走出去，去做实验，去接触生活，去融入社会。

确认弱点

人们应该发扬自己的优点而忽视自己的缺点，对吗？通常我会同意这个观点，但是整体性学习的每一步都很重要，你不能推给别人去做。假如你经营一家企业，你不必是世界上最好的经理人，你可以雇一个经理。但是作为一名学习者来说，你不能雇用他人替你获取信息、理解信息和拓展信息，乃至运用信息。你只有一个大脑，所以你要注意改正这些缺点。

知道了弱点所在，你就可以通过多多练习来改进。一开始，采用新技术总是要花一点时间的，一旦掌握之后，它们就成了属于你自己的学习策略。


信息结构

大多数学科的学习过程是类似的，不管是学习化学、历史还是编程，你都要经历获取、理解、拓展、纠错以及最后的应用阶段。

问题是不同学科的知识并不相同，历史课上你要记住一大堆日期；程序设计课上你要了解什么是多态性。不同的知识有不同的结构类型，虽然学习的过程是类似的，但是知识结构的类型却不一样。

吃汉堡和吃一碗苜蓿芽，其过程一样，都要先经过咀嚼，然后在胃里消化，接着营养物质在小肠里被吸收，最后废弃物变成粪便排出体外。不过汉堡和苜蓿芽的食物类型不同，因此在咀嚼、消化、吸收和排出体外的具体方式上也不同。

你不能用同一种方式处理不同类型的信息。学习必须根据内容做出适当的调整，如学习的内容是一个名词解释，还是针对一个有争议问题提出不同的看法？

用同一种方法处理不同类型的信息是行不通的，针对不同的信息，你可以根据本书第二部分介绍的办法做些调整。我把信息分为五种类型，便于你了解遇到的信息属于哪一种类型。

·随意信息

·观点信息

·过程信息

·具体信息

·抽象信息

这五类信息基本上涵盖了学校里的课程和实际生活中能遇到的所有信息类型。有些信息介于两种类型之间，比如物理学游走于抽象信息和具体信息之间，生物学则可能既有随意信息又有具体信息。实际上，大多数学科都是上述各种信息的组合，不过是比例不同。


随意信息

随意信息是一系列事实、日期、定义或规则，它们缺少逻辑分类，常常在学校里碰到，很少在真实世界里遇到。很多医学专业的新生在学解剖时，会遇到大量需要死记硬背的知识，比如人有206
 块骨头等。这些知识看起来没有规律，无法再加工。需要死记硬背的知识就是随意信息。
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处理随意信息的方法

对待这种信息的第一个目标就是：假如存在某种逻辑关系，那么尽量去发现它，否则记忆和使用信息的工作会更加困难。

如果这样做还是不能令人满意，可以采取下面三种方法。

·联想法

·挂钩法

·压缩法

随意信息的难点

随意信息的有利一面是理解起来不费劲，要理解心脏如何泵血肯定比认识心脏各部分的名称更为复杂。

不过事情往往是相对的，正是因为这种信息需要理解的工作少，所以可供探究的程度也少。因此，随意信息如果不进行反复机械记忆，非常容易遗忘。联想法、挂钩法和压缩法就是帮助我们记忆随意信息的方法。


小贴士

随意信息是最不容易进行整体学习的，假如你需要记忆大量的随意信息。联想法、挂钩法和压缩法会有些帮助。




观点信息

观点信息是存在争论的信息。小乘佛教和大乘佛教哪一个更优秀？这就是观点，观点信息在论文中很常见，关于这类信息，大家的意见不一致，而当你需要做决定时却非常重要。（什么是健康饮食？哪一行业发展前景更好？）
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观点信息的难点

对于观点信息，最大的难点在于获取阶段。你需要检查大量的信息以寻找其中的模式，而不是去记忆具体的细节。速读技巧对于收集信息非常重要。

图表法对于观点来说也是非常有用的方法，它能帮助你在阅读以后提取出关键思想。


过程信息

过程信息是教导你怎么行动的信息，是讲述一系列动作、操作的信息。比如，讲述如何游泳的知识，编写一段电脑程序，建造一所房子以及设计一个模型都依赖于过程信息。学习这类信息最重要的是不断练习、反复去做。不过，建立正确的背景概念对于节约时间也同样关键。
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应用过程信息的方法

大多数过程信息都依赖于正确的模型，通过练习可以慢慢形成一个结构，如果有正确的模型则可以提高学习速度，以下是一些可以改进模型的技术：

·内在化

·比喻法

·图表法

·模型纠错

过程信息的难点

过程信息的最大难点是需要实际投入大量的时间用于练习。你可以对概念理解得不好，但是必须实际地掌握动作。你无须全部学习材料，只要拥有正确的背景模型，就可以练习那些教你的动作。

过程信息的好处是：如果练习了，它比其他类型的信息记得更牢，保存时间更长。通过练习，你可以将模型与知识结构更好地融合在一起。


具体信息

另外两类信息是具体信息和抽象信息，它们是学校里学习最多的两种信息。具体信息是那些在实际中可以观察到、听到、触到的信息，比如医学上的视、触、叩、听得到的信息就是具体信息，不过实际上，大多数信息都介于抽象和具体之间。
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例如，生物学可能是比较具体的科目，有大量真实的图像，你不需要做更多的视觉化工作，因为艺术家和自然本身已经做好了这种工作。不过生物学也有酶、神经元、蛋白质结构、化学反应等难以想象图像的知识，所以生物学也是一门抽象学科。

应用具体信息的方法

本书第二部分列出的大多数技巧都可以用于具体信息。内在化有助于将信息与多个感官相联系，举例来说，你不但能看到心脏泵血的图像，还可以给这幅图画加上感情和声音。


抽象信息

抽象信息缺少与感官的直接联系。数学、物理、心理学、计算机和化学主要涉及的是抽象信息。量子物理学和微积分中有大量抽象的信息，不容易马上想象出图像来。
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抽象信息与随意信息正好相反。抽象信息非常难以理解，但是逻辑性很强，学习时好比潜入深海的探索，随意信息则非常浅显，但是逻辑性差。

应用抽象信息的方法

在处理抽象信息时，你需要将之移到具体的层次。整体性学习者一般会抛弃课程中的随意信息，因此他们比一般人理解得更好，后者往往不愿意尝试理解复杂的知识。

内在化和比喻法对于将复杂知识简化至关重要，模型纠错也很重要，因为一开始建立的模型总是存在各种各样的错误。

抽象信息的难点

对抽象信息来说，理解和拓展阶段显得难以忍受。假如你感到理解困难，可以降低接受信息的速度，将前面的信息深入仔细地探究。这种知识的特点是一环接着一环，所以打好基础至关重要。


小贴士

在学习抽象信息时，整体性学习优势明显。通过将信息转化为更容易想象成图像的形式，你可以为知识建立广泛的联系。内化和比喻法是两种主要的办法。




如何使用五种信息类型

学习一个新问题时，首先要判断信息主要属于哪一类？确定信息的类型可以帮助我们决定学习时采用什么技术，以及估计记忆时可能会遇到的困难。

弱结构和强结构

稻草搭建的桥不是强结构，钢铁做的桥一定非常坚固。知识结构也有强弱之分，如有可能，应当尽量使用强结构。

随意信息结构是最弱的结构，难以进行整体性学习，学习起来时间长，而实际应用价值又很局限。可能的话，要尽量找出随意信息中可能的逻辑结构（于无序中寻有序），能帮助你记忆。

举例来说，如果有一系列名词要记住，看起来是很随意的信息，但是你要努力寻找它们可能存在的逻辑关系，也许名词的第一个字都是三点水旁？这就是一种逻辑关系。如果实在找不到逻辑关系，也可以试试针对随意信息的联想法，比如挂钩法和信息压缩技术。

具体信息结构和过程信息结构是最强的信息结构，二者会唤起你的实际经验。新的知识可以与旧的经验很好地联系起来，编写程序包括了具体信息结构和过程信息结构，修改程序后的结果会立即反馈给你，各种概念不断地出现在脑海中。

通过本书后面提及的众多方法，你可以将弱信息结构转变为强信息结构。


为什么你的课程枯燥乏味

为什么你会觉得有的课枯燥乏味，有的课却令人着迷？（建议大家看看电影《春风化雨》。──译者注）你可能会说因为我对某些学科感兴趣，而对有些学科兴趣索然，不过你知道其中的缘由吗？

喜欢文学而不是物理，喜欢编程而不是会计学，其中的原因有很多：或许你天生喜爱某门学科而不是另一种；也许你在日常生活中经常用到某门学科，所以才喜爱它；也许是因为某门学科的老师讲课生动有趣，他能将抽象的概念与你感兴趣的东西紧密联系在一起。

问题是：你能否掌控自己喜欢或是讨厌某门学科？你能让一门枯燥的课变得有趣吗？假如你能掌控自己的学习，那么，我相信你会发现学习任何学科都会变得生动有趣。

整体性学习和对课程的兴趣密切相关。你对一门课程的兴趣越大，学习就越容易整体性。你有没有发现自己可以很容易地联系到喜欢的学科上，却很难联系到乏味的学科上。反过来，学习越是整体性，课程就越生动有趣。你可以通过整体性学习，来让你感觉乏味的课程变得有趣。

我们在开始学习一门学科时，都会觉得枯燥，也许是因为要拿学位而不得不学习统计学；也许是因为开公司需要学习税收法。如果你能使这些枯燥的学科变得生动，你就会学得容易，效果更好。

下一次当碰到“乏味”的课程时，不要马上抱怨。问题可能在于老师教你时没有和你的经验联系，而使用整体性学习方法，你可以将内容与你感兴趣的东西相连。

学习计算机科学时，你是思考课本上的那些文字，还是在想宇宙的神秘符号？学习医学时，你是在背诵那些文字，还是在想着活生生的病人？学习历史时，你看到的难道仅仅是数字和日期，难道没有看见那么多历史人物的鲜活故事？

整体性学习的一个附加的好处是它强迫你以不同的视角看待学科、课程和问题。任何知识都可以从抽象的原理转化为生动的图像、有趣的故事。


学习的目标

到目前为止，我已经确定你的目标是完整地学习知识以通过各种考试，但是仅仅是通过考试，有好分数是不够的。你学习眼前这个知识的目的是什么？你为什么要学习它？它对你的生活、人生有什么用处？

毋庸置疑，如此这般思考的人肯定比那些仅仅想通过考试获得好分数的人学得更为深刻、效果更好。因为他们学习的动机更加强烈，学习的意义更加深远，学习的目的更为远大，所以他们对知识的理解必将更加深刻。

在开始学习编程时，我为之着迷，不满足于上课教得那些内容，我试着用学到的知识自己写一些程序，由于对编程的兴趣，最终完成了好几个有点规模的游戏编程。

我在学习会计学时，立即就看出了学习它的门道，我一边学习一边将知识用在管理我的小公司上，尽管很多知识并不是我这个小公司需要的，但是在试图应用知识的过程中，我的会计学也学得很棒。

我在学习医学时，接触临床后，才明白书上的知识不是为了考试回答出某个问题，而是与那些鲜活的生命密切相关，我试图用书上的知识解决患者的一个个诊断和治疗问题，这样的目标当然会激励你学得更棒。

为什么要举这么多例子？因为我想强调：要想超出知识本身，光有热情还不够，你要寻找各种应用知识的途径（即使现在讨厌它），知识因“用”而获得新的意义。

整体性学习中最关键的步骤是将所学的知识运用到实际中去，知识只有获得了在实际生活中的价值才是真正的知识。只要你用心发现，几乎所有的知识都有实际价值，如果能发现知识在你生活中的价值，知识就与你产生了紧密的联系，这可能比第二部分要介绍的所有技术都更加有效。

你的学习有目标吗？我并不在乎考试成绩，我会努力学习，但是B+
 和A+
 的成绩差异并不会困扰我，我关心是否学到了有用的知识。学习上的投资会给你的生活带来巨大的益处，前提是你能真正应用那些花时间学来的知识。如果只学习而没有实际的应用，就是在浪费生命。


小贴士

整体性学习使你的课程更有价值。通过联想，所有的观点、知识都会变得有用，尝试将你的课程与感兴趣的东西联系在一起，任何所学知识都要发掘其实际的用处，特别是对于改进自身有什么实际用处。
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整体性学习技术

整体性学习策略是我学习新知识的策略。不管你以前是否学习过整体性学习策略，我认为这种方法的实际学习效果更好。整体性学习将观点联系在一起，应用模型，建立结构以理解不同类型的知识。本书的第二部分介绍了一些具体的技术，这些技术都可以应用于整体性学习框架中。

在学习整体性学习概念时，一个很好的方法是把它比喻成下棋，首先你要了解下棋的基本规则和基本目标，本书第一部分可以看作介绍了关于整体性学习的一整套规则和目标。

一旦理解了下棋的基本规则，你就要开始进一步学习具体的策略和如何赢得比赛了。第二部分就是介绍学习的不同策略，内容都是我个人使用中觉得非常有用的策略。（当然，整体性学习并不如下棋一样有非常精确地规则。不过，还是有一些提纲供大家参考。──译者注）

理解整体性学习的框架对于提高学习能力是非常重要的一步，只简单学习一些技巧而没有掌握框架，那么面对不同的挑战也不会灵活变通，就像知道怎么下棋，却不知道下棋的基本规则一样。

技术并不是万能的，不可能适合任何场合的任何学习者。所以，在决定应用哪种技术之前，你应该应用整体性学习理论找出自己的弱点所在。这些技术来自我对不同学习方法的研究并结合了自己的学习实践。因此，你在学习应用这些技术时，应该结合自己的情况，做适当的调整，不必拘泥于我所说的条条框框。


技术一览

在此我要强调：从这里开始仅仅是改善自己学习习惯的起点。我曾经阅读过大量有关改善学习习惯的各种各样的技术，其中有很多不错的观点。

以下是第二部分中将要介绍的技术：



A
 ）获取知识



1
 ）快速阅读


2
 ）笔记流



B
 ）联系观点



1
 ）比喻


2
 ）内在化


3
 ）图表法



C
 ）随意信息的处理



1
 ）联想法


2
 ）挂钩法


3
 ）信息压缩技术



D
 ）知识扩展



1
 ）实际应用


2
 ）模型纠错


3
 ）以项目为基础的学习


获取知识

学习知识的第一步就是要获取它，这意味着你要通过双眼、视神经和大脑，实实在在地将书本上的知识印到脑海中。假如你从未接触到该信息，或是获取得太慢，这会导致你终止在学习上的任何努力。

有两种方法对于知识的获取很有成效：快速阅读和笔记流。


快速阅读

如果读得快，那么获得的知识就多，这是常识。不过快速阅读不仅仅是强调快，一味地图快会造成理解得不够。通过不断实践各种不同的阅读技术和改进阅读方法，你就可以读得更快而且理解得更好。
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快速阅读包括很多技术，足够写一本书［我最喜爱的一本是《快速阅读突破》（
Breakthrough Rapid Reading

 ）］，在这里我主要介绍以下三种主要的方法。

（1
 ）指读法

（2
 ）练习阅读法

（3
 ）积极阅读法

指读法

在读书时，你的眼睛不会总是停留在书上的某个地方，眼睛会不断地运动，这会降低阅读速度。使用手指会让眼睛停留在你要阅读的地方，这样简单的办法也会提高你的阅读速度。

指读法的好处还能通过调整手指移动的速度来控制阅读的速度。快速阅读不仅仅是读得快这么简单，有时候你需要降低阅读速度以仔细揣摩重点内容，有时候你需要略过不重要的内容。
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指读法最简单的办法就是用食指放在你要读的那一行下面，不断移动食指，从这一行到下一行。有些速读专家建议处处都要用指读法，我建议只有书本才用，如果是网上的文章或者是小印刷品就没必要多此一举了。

使用指读法的开始两周可能会感到不适应，看起来缓慢且令人尴尬，是不是像大老粗读书？大老粗就是这副模样，舔一舔手指，蘸点口水，再用手指点着书本上的文字，一个字一个字地读，显得非常笨拙，是不是？不过一旦你适应了以后，食指划过书本也很自然，手指提供的控制和聚焦会大幅度地提高阅读速度。

练习阅读法

快速阅读的另一个办法是练习阅读，练习阅读与一般的阅读是不一样的。当你练习阅读时，你的目的并不是吸收阅读的内容，练习阅读的唯一目的是训练自己以尽可能快的速度理解所读内容。

（1
 ）你可以通过阅读一本从未读过的书来练习阅读，在书上做一个标记，设定3
 分钟，然后用指读法从标记开始，以稍快于自己能读懂内容的速度进行阅读，3
 分钟一到，停止阅读，再做一个标记。

（2
 ）算算自己读了几行，再乘以每行平均单词数（第一段总单词除以第一段行数），得到自己刚才3
 分钟的总阅读单词数；再除以3
 分钟，得到大约每分钟的阅读单词量。

（3
 ）这个练习能测试你提高阅读速度的空间有多大。
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另一个练习是针对提高理解力的，与上面的练习类似，先阅读3
 分钟的材料，然后尽可能地写下你记下的知识点（不准翻书）。然后再读一遍材料，边读边记下所有的知识点，然后比较两份记录，看看自己正确的知识点有多少，错误和没写的有多少，用前者减去后者，再除以总数，得到的数字就是你以一定的阅读速度阅读这一类型材料的理解能力，通过降低阅读速度练习，你可以提高自己的理解能力，以实现最快的阅读速度和最好的理解能力。

积极阅读法

尽管我将积极阅读放在了快速阅读之中，实际上积极阅读与快速阅读是对立的。积极阅读强调深入地理解材料，所以自然降低了阅读速度。积极阅读不仅仅是简单地在书上画各种颜色的记号和在空白处写一写心得体会，还是将知识点真正地整合在一起。

开始积极阅读时，准备好要读的书和笔记本，在笔记本上写下每章的标题和亚标题，每读完一小部分时（指读法），在笔记本上记一些笔记。

进行积极阅读时你需要记下：

（1
 ）这一节中主要观点是什么？

（2
 ）我怎样才能记住主要观点？

（3
 ）我要怎样将主要观点拓展开以及应用它。

第一个问题仅仅促使你完整地获取信息；第二个问题迫使你对信息进行联系、视觉化和比喻法；第三个问题要求你将信息应用在不同的情境中。这三个问题迫使你将每个知识点都要经过整体性学习里的理解、拓展和应用三个阶段。

比如我刚刚读完心理学中的经典条件反射，其主要的知识点是：

·经典条件反射的发现者是巴甫洛夫

·经典条件反射是刺激引起反应

我会这样记忆：

·想象一副图画，画中巴甫洛夫的狗听到铃声流出了唾液。

我会这样拓展：

·我听到电视里类似的手机铃声，会不由自主地掏出自己的手机。

如果你能对教科书里的每一个知识点都进行这样完整的积极阅读，你一定会天下无敌。一旦你熟悉了这种方式，就不必对每个知识点进行完整的积极阅读，而只针对自己需要理解和记忆困难的那些内容。

掌握快速阅读

快速阅读与整体性学习一样，是一项技能。这表示如果不反复练习，仅仅阅读本书毫无用处，本书中有数十个智力挑战用以练习和掌握各种新的技能，我建议每次选其中一两个智力挑战认真练习几周，直至熟练，然后再练习其他技能。


小贴士

别忘了下载快速阅读练习材料，这些材料专门设计用于练习快速阅读。



智力挑战

这个挑战的目的是让你适应快速阅读的技巧，快速提高阅读速度和理解力。我个人建议只有在完成本次挑战之后，才进行下次智力挑战。

1.买一两本内容适合做快速阅读练习的书。

2.确保至3周内每天15分钟进行阅读速度和理解力的练习（具体方法见“练习阅读”一节）。

3.练习指读法两周。

4.每周练习1次积极阅读。


笔记流

我并不是那种推崇记录非常详细且纷繁复杂笔记的人，我一直信奉“一次学会”的学习原则，“一次学会”表示你在学习时要全神贯注地听老师讲课，而不是忙着做细致漂亮的笔记，等到课下再学。

我在课堂上曾经使用一种记笔记的方法，对信息量较大的课程效果不错，我把这种记笔记的方法称为笔记流技术。笔记流技术的目标是提供一个平台以联系学到的东西。大多数人采用的画线、画圈等传统记笔记的方式被很多“流”（虽然有些杂乱）替代。
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使用笔记流时，首先写下最主要的观点，尽量用很短的单词来替换完整的句子，这可能会降低可读性，但是提高了上课时的学习效率。事实、日期、细节和描写要尽量减少单词量，不要写冗长的段落。

一旦你写下了一个观点，下一步就是在这个观点和其他观点之间画上一些箭头，观点不是建立成金字塔式的结构，而是呈现出相互关联的关系，这个过程与实际的整体性学习策略类似，观点连在一张网中。

我把笔记流当作一种工具，以更好地使用其他的学习技术。比喻法、图表法以及信息压缩技术都可以与笔记流相结合，通过笔记流，你可以写下各种主要的观点，也可以将观点与图像、图表以及其他主题相联系。

记笔记是为了更好地理解所学内容，如果忘记了这个目的，笔记记得再漂亮，思维导图画得再标准、好看，也是本末倒置。因此，虽然笔记流看起来杂乱、粗糙，但是在帮助理解材料上效果不俗。
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混合型笔记流

笔记流技术涉及两个方面：记录和拓展。传统的规则、线性的笔记方式，可以将课堂内容精确地复制下来，这种方法对于你准备课下好好复习几遍来说是不错的选择。

笔记流会为了当前的理解而牺牲一些随后的可读性。通过减少笔记内容和增加各种联系或图表，学习变得更具整体性。如果课堂上的信息量极大或者你打算课后好好地复习笔记，建议你采取混合型笔记流方法。
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课下笔记流

第一种混合型笔记流是课堂上按常规记笔记，下课后再根据笔记内容制作标准的笔记流。假如你觉得跟不上课堂的节奏，这种策略会给你更多的时间消化知识。虽然花的时间比单纯的笔记流或传统线性笔记更长，但是它兼顾了可读性和理解性。

我建议你在尝试笔记流之前的一个月，先试试课下笔记流。这样可以保证你有一份完整、清晰的笔记，以便今后需要复习笔记时使用。

评注流

有些课程上课时信息量很大，如果你想疯狂地记下每一个细节，笔记流几乎不可能做到。笔记流只能保证在很少的时间里记下所有最关键的信息。大多数优秀教师会在课堂上留有思考的时间，在这些时间里，你可以创造整体性学习需要的联系、比喻和图表。

然而，在信息太多来不及记录的情况下，评注流是个不错的选择。首先写下最关键的信息，然后在信息之间加入联系。假如老师讲了十几个需要记下的公式，首先写下所有的公式，然后在老师举例子和讲授公式如何应用时，给公式加上各种各样的联系。

关键信息的识别

记好笔记流的一个关键能力是知道哪些知识是重点，哪些是老师教的核心内容。假如你平均记录老师讲的每一句话，那你所做的工作就是实录而非思考。

我做笔记流时，删减掉很多信息，重点记录联系和按照我理解的方式给信息分类。


小贴士

在尝试课堂上做笔记流之前，要先习惯以“流”的方式写下信息。如果你掌握了下一章介绍的图表法和比喻法，笔记流会做得更好。



智力挑战

本次智力挑战的目的是在决定是否用笔记流取代传统记笔记方法之前，练习笔记流技术。

1.买一本专门的笔记本，在封面上写下“笔记流技术练习本”。

2.确保2周内每天练习1次：把你课堂上记的笔记拿出来，按照笔记流的方式重新记录，记下知识点并在知识点之间画上联系。

3.练习将其他技术融合到笔记流技术中。


联系观点

在获得知识之后，下一步就是理解和拓展这些知识，仅仅理解知识的表面意思一般是记不牢的，进一步地深入下去可能会花费一些时间。但是，如果运气好的话，当这些方法变成一种习惯时，你就可以在需要的时候自动地使用它们了。

当然了，这些技术并不是对每个知识点都十分必要，很多知识我在课堂就处理了，比喻、内在化及图表并不是全部要完成，可以根据情况有选择地做一些。

我的做法是将要处理的知识分为两类，有选择地应用这些方法。

（1
 ）困难信息。

（2
 ）关键信息。

困难信息可能是一系列日期，或者是一系列步骤。步骤间没有什么逻辑关系。困难信息可能是抽象信息、随意信息，在这些情况下，应用联想法可以使知识记得牢。

关键信息就像是一座建筑的地基，它构成了我们学习其他知识的基础。一个初学矩阵的学生会发现行列式和行化简是非常重要的两个问题。如果这两点理解不好，后面以此为基础的其他知识更不可能学好了。

如果不是特别关键和困难的信息，就没必要采取专门的技术。因为大部分的学习过程是潜意识的，你在不知不觉中就可能形成了足够的联系和模型，而没有应用什么专门的技术。

使用联想法形成模型

在本书的前面，我曾经说过模型是最基础的结构。简化的图像和概念可以用于描述新知识。这些联想方法是整体性学习中创造模型的主要方式，大多数时候我使用比喻法、内在化或图表来创造一个模型。

练习、练习、练习！

像所有书中提到的方法一样，这些技术都需要反复练习方能熟练应用，假如你以前从未用过，那你至少需要练习3
 次去熟悉它们。此外，当你开始用这些技术时，我建议你准备一支笔和一张纸，先在纸上练习，我现在已经能做到在脑子里清晰地想象，而不必写下它们。对于从未用过这些技术的人，先在纸上练习是最好的办法。


比喻

比喻本是一种文学上的工具，用来将某个物体与其他物体联系在一起，而实际上二者并没有实际的联系。比如说一名女性有沙漏一样的身材，并不是说她的身体是玻璃的，黄沙从她曼妙的身体不停地往下流淌，这只是一个比喻，形容她的身材与沙漏的曲线一样玲珑。

明喻是比喻的一种类型，明喻法在比较两个物体时，常用“好像”或“如”等词。男人强壮得好像一头公牛；她的皮肤白如牛奶；寒风像结了冰的刀子割在我的脸上，以上这些都是明喻。
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故事中应用比喻可以把普通人的经验与不寻常的体验相联系，比如一个故事中的恶人约翰“有一张沙皮狗样的脸”，读到这样的文字，你很容易在脑海中想象出约翰的那张脸。在这里，比喻法就成功地借助沙皮狗（你曾有的体验，相信你看过沙皮狗的模样）告诉你约翰的模样（你不曾有的体验）。

比喻法在整体性学习中扮演的角色是类似的，比喻就是在不熟悉的知识和熟悉的知识之间架起一座沟通的桥梁。比喻在文学中主要提供视觉上的相似，而在整体性学习中联系的是类似的过程：事件或者信息的顺序。（其实比喻法不必拘泥于二者有多么相似，只要有一点相似，不管是视觉、听觉、触觉还是直觉，也不管是原理、目的还是过程，都可以拿来比喻，比喻法也就是建立模型的方法。──译者注）

举例来说，我们在心理学课上学到了条件反射，经典的条件反射讲的是一个刺激经过强化，与一个反应建立联系的现象，这个现象由巴甫洛夫观察狗的行为而发现。巴甫洛夫注意到如果每次给狗送食物之前先按铃的话，以后一按铃，即使不给食物，狗也会分泌唾液。

怎样应用比喻法学习条件反射？比喻法的第一步是在你的个人经验中寻找能够模拟条件反射的东西，我个人生长在加拿大的冰天雪地里，所以想到的第一个比喻就是在雪地里行走。你第一次在雪地里行走时，因为雪地茫茫一片，走哪条路都有可能。但是几次行走以后，你会选择一开始走的路，因为开始的行走在雪地上形成了一条隐约可见的小路，走这条路显然比随便走更容易。
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我将雪中走路与条件反射联系在一起，一开始，铃声可能或不引起狗分泌唾液（这代表一开始雪地茫茫一片，无路可寻）。但是在将铃声和食物关联在一起后，从铃声到食物的路就在雪地上（狗的大脑里）形成了，最终狗一听见铃声就分泌唾液，因为这条路已经很明显了。像许多比喻一样，这个比喻也不完美，但是它很有用。

可以按照下面三个简单步骤找出一个比喻。

（1
 ）确定你要深入理解和记忆的信息，在上面例子中就是经典条件反射。

（2
 ）在你的个人经验中寻找与信息部分相似的东西，要达到完全符合不太可能，所以与其寻找一个完全符合的东西，不如稍作让步，找到十几个部分符合的“不完美比喻”，在上面的例子里我想到的是雪中行走。

（3
 ）重复上述过程，检查比喻不恰当的地方。例如，雪中行走是线性的痕迹，而脑神经却是错综复杂的网络。

有时候，想到一个比喻也不是那么容易的事，你需要费一番心思。雪中行走恰好适合比喻经典条件反射，但是并不是每次都有这么好的运气。

比方说，你已经学了基础数学，现在打算学习导数。（导数（derivative）是微积分中的重要基础概念。当自变量的增量趋于零时，因变量的增量与自变量的增量之商的极限。在一个函数存在导数时，称这个函数可导或者可微分。可导的函数一定连续。不连续的函数一定不可导。导数实质上就是一个求极限的过程，导数的四则运算法则来源于极限的四则运算法则。──译者注）导数是一个函数求微分的结果，在数学上有很多有用的特性。

导数可以测量父函数任意部分的斜率，如果你有一个函数，这个函数描绘了一个向上升的直线，那么其导数和父函数的斜率相同。对于一个曲线，导数描述了父函数每一个点上的斜率变化。（这句话的意思是直线的导数就是其斜率，曲线把每一个点的导数求出来就构成了一个曲线斜率变化图。──译者注）

关于导数的这种解释可能很难让人记住导数实际是什么，打一个比喻有助于将导数的概念和实际经验联系起来。

你也许会想到用驾驶汽车做比方，汽车的仪表盘上有里程表和车速计。里程表测量你开了多远，车速计测量你开的多快，如果你绘一张图，以里程和速度为纵坐标，时间为横坐标，那么，里程-
 时间函数的导数就是速度，（也就是说），位置图（某个点）的斜率就是（该点的）速度。（里程-时间方程是一条直线，其函数为：S=kt+a（其中S是里程，k是速度，也是斜率，t是时间，a是参数，在这个函数里表示开始计时前已经有的路程）；S′=k　（对函数S求导，等于k，就是速度了，当然k也是这条直线的斜率）。——译者注

运用比喻法的技巧

比喻法并不那么简单，想出比喻的速度有快有慢，质量有好有坏，怎样才能提高运用比喻法的速度和质量呢？


1.
 要有寻找比喻的欲望

除非你不断地问自己什么样的比喻才能很好地描述要学的知识，否则你什么也得不到。


2.
 注意第一个出现在脑海中的念头

发现一个好的比喻是一个创造性的试验过程，这表示你在找到一个恰当的可以充当知识模型的比喻之前，可能会尝试好多个不太恰当的比喻。我目前能做到在一两分钟内想出五六个比喻，并快速地找到一个适合的比喻。

我的建议是不要压抑你的创造力，不要总是说自己找不到好的比喻。抓住跳入你脑海的第一个念头，看看这个念头哪里适合，哪里不适合，把不适合的部分改掉再看看。


3.
 优化和测试你的比喻

你经常会碰到找到的比喻只是部分符合你要学的知识。我建议你再找几个不同角度的比喻，这样做不仅会减少理解上的错误，而且会创造广泛的联系，从而改善结构的质量。

智力挑战

本次智力挑战在于提高你运用比喻法理解和记忆抽象信息的能力。

1.坚持至少两周内每天一次好好阅读学习内容，阅读完教材或笔记后，写下至少五个主要观点。

2.针对每个观点，写一个可以解释观点的比喻。

3.假如比喻不能完全解释观点，尝试寻找更多可以解释观点的比喻。

4.应用10岁规则。是否能用这个比喻解释给一个10岁的小孩听？假如你的比喻还是和原始观点一样，孩子听不懂。重新来过吧，直到你找到简单的他能明白的比喻。

5.针对其他观点，重复上述过程，直到你确定自己真正理解为止。


内在化

你可能听说过视觉化，就是在脑海中想象图画的过程。内在化是我创造的名词，指不仅仅在脑海中出现图像，而且有声音、触觉和情感等。一般说来，一幅图就足够了，但是能够调动更多的感知与知识联系在一起，甚至与情感相连，得到的关联一定比单一的图像更强（即所谓强联系）。

要内在化一个知识：最好的方法就是先简单地在脑海中想象一幅图像，如果知识本身就有图像时最好，想象一束光进入你的双眼，通过视网膜上的视杆细胞和视锥细胞，再通过视神经进入大脑的过程肯定比想象所谓的道德哲学要容易得多。

[image: ]


具体信息的内在化效果最好，而抽象信息最适合比喻法。当然了，二者之间尚有相当大的灰色地带。

有了脑海中的图像之后，就可以将其他感觉加入到图像中，假设你正在想象对光的感觉，想象光线进入眼睛时的那种感觉，你可能会进一步想象光线击中视网膜时和在视神经里汹涌前行时发出的那种特殊的声音。

当我学习矩阵时，我碰到了如何计算行列式的问题，行列式的值是将左上和右下的数字相乘，再减去右上和左下数字的乘积。假如我不对它内在化，想要记住这个抽象过程是很困难的。
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内在化计算行列式的过程，首先要想象一个2×2
 的表格，其中有4
 个数字，然后想象我的右手从左上的数字挪动到右下的数字，同时想象在表格上留下了一条蓝色的条纹，而且因为手上抓了数字而变得沉重。接着再想象我的左手从右上的数字划到左下的数字，同时留下了红色的条纹，而右手感到重量减轻。

通过将具体的感觉、声音以及肌肉的运动与原知识相连，记忆更加容易。

有些学习专家认为人们的学习方式主要有三种：视觉型、听觉型和运动型。视觉类型的学习者（我觉得自己就是典型的视觉类型学习者）需要信息以图像的方式表现出来才能很好地理解；听觉型的学习者需要将信息转化为声音和指令才能很好地理解；而运动型的学习者则需要通过触摸和操作才能更好地理解信息。

给自己贴上某一种类型学习者的标签并没有益处，不同的人学习方式肯定不同。内在化就是将信息由你不熟悉的类型转化为你容易理解和联系的类型。
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内在化还有一步就是赋予知识以情感，心理学家早就知道不同的情感状态会影响记忆的效果。将知识与情感（即使是很小的情感）相联系总是比干巴巴的知识更容易记得住。

怎样进行内在化


（1
 ）明确你要内在化的概念。
 这是一个生物过程，还是编程中的函数或者是一个数学概念？


（2
 ）从建立脑海中的图像开始。
 如果你不习惯内在化，可以先试着在纸上画出概念的粗略图，多次尝试后，你就会直接在脑海中想象了。


（3
 ）脑海中的图像是静态的，还是栩栩如生的动态场景？
 掌握一个行列式需要好几个步骤，所以要让图像动起来，就仿佛在看一部电影一样。


（4
 ）现在开始加上其他感官。
 试着用手去拿它，去摸它，去打开它，去嗅它的味道，去听它的声音，动用你身体的所有感官，将所有的感觉与运动的图像相联系。


（5
 ）加入更多的感觉或情感。



（6
 ）不断重复和优化图像，直到你一想到它就能很快地回忆起知识。


像比喻一样，内在化也是个创造性的试验过程。你不可能一开始就想出完美的图像来。重要的是开始去做，在不断地优化、抛弃图像中不适合的部分，最后你一定会得到一幅记忆深刻、栩栩如生的图像。

我强烈建议大家拿起笔和纸来练习，看到纸上活灵活现的图像会让你记得更清楚。

比喻内在化

的确，将三个单词（比喻、内在化、视觉）融合在一起有点过分，但是比喻法和内在化结合可以让你更好地理解和记忆抽象但重要的知识。过程和内在化是一样的，不同之处在于你首先要用一个比喻来替代抽象的知识。虽然应用比喻法有些繁琐，但是当难以想象出概念的图像时，比喻法还是很有用的。

智力挑战

本项智力挑战的目的是锻炼你形成图像以及给图像加上各种不同感觉的能力。

1.取一张白纸和铅笔，准备作画。

2.打开课本，找两个概念或观点，如果你不太熟悉内在化，建议你选择容易想象出图像的概念先试一试。完全抽象的概念或者过于复杂的概念对于初学者来说不太适合。

3.在脑海中建立图像，将感觉和情感加上去。

4.根据脑海中所想，快速画出概念的图像来（30~60秒）。

5.坚持两周每天选几个概念练习内在化过程。


图表法

最后一项拓展观点的技术是图表法，图表是内在化的简化。创作图表比想象一幅图像花费的时间更多，但是操作起来更容易，而且可以用于非常抽象的观点，抽象的观点一般难以想象。

学习时，图表技术也可以很容易地和笔记流技术以及积极阅读相结合。

一幅图表就是一幅将多个信息压缩在一起的图画，图表最常见的形式是带有数字信息的图表。散点图可以将成百上千的数据点压缩到一张图中，流程图技术可以把一系列复杂的内部作用关系和步骤绘制到一幅图中，让人容易看明白。
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一般的书中都有一些示意图，用来简化信息。在没有示意图的地方，你可以自己绘制图表（即观点流，画出不同的概念或将不同的概念联系在一起）。

我在这里介绍三种主要的图表类型：流程图、概念图和图像。三种类型的适当组合可以帮助你理解几乎所有的概念，图表的唯一缺点就是它花费的时间要比比喻法和内在化更长。不过，经过练习，我已经提高了画图表的速度，现在可以在一分钟内画出一幅粗略的图表来。

流程图

以图表为基础的流程图适用于以下几方面。

·绘制一系列的步骤（怎样做长除法，怎样写一份现金流转声明等）。

·绘制历史事件，创造分支将事件联系在一起，不仅通过事件之间的因果关系，而且根据事件的发生时间来建立联系。

·绘制一个系统（例如函数在程序中怎样执行）。

流程图的基础是从一个简单的元素开始，然后在这个成分及与之相联系的不同知识之间画出联系箭头，我曾经为写这本书画过一个图表。从最原始的观点出发，逐步画出其他相关的观点来。

图表最重要的是方便你的理解，而不是追求漂亮的图画。人们很容易追求所谓简单、整洁、美观的图画，不过随后却要花费成堆的时间去理解其内容。只要能满足你的需要，简单和杂乱的图都是可以的。

概念图

概念图将观点联系在一起，与笔记流密切相关。概念图里的关系并不是某个顺序中的不同步骤或是按日期顺序排列的观点，而是观点之间的内在关系。在不同观点之间画上箭头，箭头上还需要加上一些简单的话语，说明二者是什么样的关系。

假如我想画出不同财务会计原理的简图，首先我要写下四个基本的清单：资产负债表、收入、留存收益以及现金流，然后我可以在它们之间建立各种联系，最后形成知识网。

假如我想画出小说中的角色关系，我会先把主角放在图的中间，然后其他人物以他为中心按照与主角的关系分别画在旁边。这种方法有助于我们理顺思路，将庞大的知识组织得条理分明。

从最重要的观点出发，不断发出分支细化知识及分解观点。

图像

图像不是一种专门的图表类型，不过图像构成的图表非常重要，所以我把它放在这儿介绍。图像强调的是用粗糙简单的涂鸦来代替文字，包括观点和观点之间的联系，图像比文字更加生动，容易记住。

我经常画一些小图像以代替某些重要的观点，它们在我的脑海中记得更清晰，没有必要花费很长的时间画一些复杂的图画，花10
 ~20
 秒简单地涂鸦是比较好的选择。

将图表与比喻和内在化结合在一起

图表可以和比喻及内在化混合在一起，以加深对知识的理解。
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智力挑战

本智力挑战目的在于提高你画图表的能力和速度，因为图表是上面提到的三种联想技术中速度最慢的。假如你想在学习中使用它而不成为一种负担，就必须提高画图表的速度。

1.找出一个观点或是一系列概念，准备画图表。

2.设定时间2~5分钟，然后开始画图表，图表可以是上面的任何形式。

3.时间一到，停止画图表，统计一下你的工作量，包括信息的多少、建立了多少联系，等等。

4.每天进行一次，重复两周，直到你可以轻松自如地画图表。


小贴士

一旦你掌握了画图表的技术，请尝试将其与课堂上的笔记流或积极阅读结合在一起。




随意信息的处理

随意信息是整体性学习中的一个难点。针对随意信息，如何联系、比喻以及内在化呢？

例如：

·一系列日期

·解剖学术语

·一系列步骤

·各种各样的规章、条例

·科学公式

一般情况下，这些信息只能靠机械记忆了，整体性学习则要尽可能地避免死记硬背。取而代之，用比喻、内在化和图表法，创建模型和最终的结构是应用大脑的最好、最快的方法。不过，在有些情况下，这些办法效果并不好。

随意信息，或者内容太多、太复杂的信息，都不容易被理解，它们需要不同的技术。假如你发现联想法不能帮助你理解材料，或者需要花费的时间太长，这时候处理随意信息的方法就很适合了。

这些处理随意信息的方法介于机械记忆和整体性学习之间。联想法、挂钩法就是处理随意信息的方法，它们能加速记忆，而且也符合大脑的学习方式。机械记忆好比钝刀切菜，整体性学习就是寒光闪闪的解剖刀，而联想法、挂钩法则算是切牛排的餐刀。

处理随意信息的方法需要不断地练习，理由如下。


（1
 ）不经常使用它们。
 我平时很少使用联想和挂钩法，正因为不常用，所以练习非常重要。


（2
 ）这些方法比较复杂。
 联想法、挂钩法和信息压缩技术很少依靠直觉，需要多加练习才能很好地掌握。


小贴士

随意信息的结构很弱，总是需要某种转化后才容易学习：

弱──重复学习。

好──通过联想法、挂钩法以及信息压缩技术学习。

最好──通过比喻法、内在化法及图表学习。




联想法

联想法并不是我首创的，作为一种记忆技巧，它已经存在很多年了。之所以称为联想法是因为它的目的是将一系列观点串在一起，就像链条，一旦进入链条中的一环，就可以轻易地到达链条中的其他环节。

联想法在处理一系列随意信息时效果很好，包含步骤的过程信息、按顺序写下的名字或公式，都可以应用联想法。随着不断地练习，你可以迅速地将数十个知识点连在一起。
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小贴士

联想法这个名字（不是我发明的）听起来与整体性学习关系不大，而与机械记忆关系更大。联想法虽然也是一个很有用的方法，但是有可能的话，我还是会尽量采用比喻法、内在化法和图表法。



使用联想法的步骤

第一步　创造顺序

先在纸上写下你打算记住的很多信息，在你能理解的前提下，迅速地将信息分成几类。把要处理的信息罗列成一个线性的清单非常重要，因为这是用联想法保存数据的唯一方法。

简单例子：联想法记忆杂货清单。

（1
 ）香蕉

（2
 ）牛奶

（3
 ）烤豆

（4
 ）黄油

（5
 ）果酱
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我相信没有什么课程会让你记忆杂货清单，不过其中的原理是相同的。

要记住一个公式，可以将公式先转化成一个序列，即将公式变为可以输入到计算器的形式。公式
V

 =1+
 
X/b

 可以写成
V

 =1
 加上
X

 除以
b
 ，V

 、=
 、1
 、加上、
X

 、除以、
b

 就是这个序列中的元素。如果你不习惯这种方法，碰到复杂的公式可能会花些时间，但是如果你很担心自己忘记，使用这种方法还是很有效果的。

第二步　给清单中的每一项设一个符号

如果清单中是抽象信息的话，你可以给每个抽象信息设计一个容易识别的符号。学习管理学时，我需要记住亨利·法约尔（Henry Fayol
 ）的管理十原则，我运用联想法给每一条原则设计一个助记符（一般是单词的首个字母或是词语中的一个字和谐音，比如用“水仙花，莫悲伤”记忆几种传染病出现皮疹和发热的天数，其中，水指水痘，仙指猩红热，花指天花，莫指麻疹，悲指斑疹伤寒，伤指伤寒。当然也有一些其他方法。──译者注），劳动分配变成了一把锋利的刀，个人薪水则成了大棒上的胡萝卜。

设计的符号要能迅速让你联想到原始的知识，因为联想法记住的是视觉符号，而不是抽象信息本身（记住的是胡萝卜，而不是个人薪水），所以如果符号和知识之间没有什么相关性，那联想法就不起作用了。除非你确信能从视觉符号想到原始知识，否则不要使用联想法。要记忆公式，可以将公式中的字母用一个相关的有实际意义的物体来替代，比如变量a
 的替代符号是红红的苹果（apple
 ）。
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开始时写下序列中每个项目的替代符号，一旦你联想得很熟练，成为习惯，就不必每一步都写下来了。

第三步　创建属于自己的联想

这一步是联想法的基础，你要做的就是创造生动夸张的图像，能将序列中的两个符号联系在一起，这表示你需要创造出图像联系1
 和2
 、2
 和3
 以及3
 和4
 ，等等。

以上面杂货清单的例子来说，首先我要想象一幅图画来联系香蕉和牛奶，我想象的图画是一只巨大的香蕉上面，有一群奶牛在散步；或者我也可以想象一名挤奶工在给一个巨大的香蕉挤奶，注意是巨大的香蕉而不是奶牛，是不是很疯狂？

这种疯狂、古怪、滑稽、荒诞的想象正是联想法的精髓，假如这种联系平淡无奇，只不过是普通的农场工人在给一头奶牛挤奶，一边挤奶一边吃香蕉，这样的想象不够夸张，不够生动，不能让自己兴奋，回忆起来也就很困难。这样的联系称为弱联系，而前面那种称为强联系。
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在1
 和2
 建立联系之后，接下来就要想象2
 和3
 的联系了，想象一幅什么样的图画来建立牛奶和烤豆之间的联系呢？想象巨大的豆子在和一盒牛奶摔跤是不是生动有趣？

接下来大家自己试试分别想象烤豆和黄油，黄油和果酱之间的联系。

做完所有的联系后，再回忆一下是否能很容易地从1
 联想到2
 ，3
 ，4
 直至最后，如果中间有困难，说明你想象的图画不够生动，不够夸张、荒诞，重新想个好点的吧！


小贴士

联想法和整体性学习方法的一个共同特点就是想象力。别害羞，想象要大胆一点，想象的图像越是夸张、奇特，联想的效果就越好，整体性学习也是如此，联系越多，越不一样，学习效果就越好。



联想法的难点

尽管联想法用起来比其他方法更费时间，但是可以通过练习提高速度。不过在有些情况下，使用联想法也会遇到一些挑战。

符号重复

如果公式里有重复的符号怎么办：


r
 ，=
 ，σ
 ，（，Z
 ，x
 ，*
 ，Z
 ，y
 ，），除以，（，n
 ，减，1
 ，）

我建议你给同样的符号加上不同的颜色，这样就不会混淆了。比如公式里有两次“（）”，前面的可以想象成蓝色的手镯，后面的想象成红色的手镯。

断裂的联系

联想技术的一个缺点是假如联想链中某一环断裂了，你就无法继续往下进行，这就是我为什么建议联想链最好不要太长，5
 ~15
 个为好，超过这个数量，建议你把大联想链分成几个小的。

难以辨认的符号

如前所述，符号最好清晰简明，容易记住，假如你设计的符号不够清晰，联想链可能会失败。有些人掌握了联想法后会创造只有自己看得懂的速记，使用符号代替一般的常识、短语甚至是单词的音节。

触发物丢失

在一些列表中，你可能需要添加一个联想，用一个触发物和列表中的第一项联系起来。在杂货铺例子中，如果你想不起来清单上的第一个对象，你怎么能记得起来整个清单呢？在这种情况下，你可能要用一个触发物与清单上的第一个对象联系起来。比如以你的行李袋作为触发物，与杂货铺建立联系，或者用店面本身作为触发物。一旦看到触发物，你应该想起第一个联想以及它后面的所有环节。

同样的方法也可以用于考试，将第一个项目与某个观点联系起来，比如公式和这个公式计算的是什么，或者几条原理和它们代表的理论，这有助于我们完成整个联想过程。

智力挑战

学习联想法可能比前一节中的其他方法花费更多的时间。要确保抽出一个月的时间来练习联想法。


1.
 选择一个公式、列表、一组知识或者任何可以按某种顺序表示的知识。


2.
 按照上述联想法的步骤，将知识整理成列表，创造符号，形成合适的联系。反复回顾你的联想列表，确保所有的知识生动有趣，符号重复现象少以及容易明白符号代表的真正含义。


3.
 在本智力挑战练习1
 周后，把之前联想过的拿出来检查一下，看看自己能不能回忆起来。


4. 2
 周后，开始限定时间练习，以提高运用联想法的速度。

我不擅长联想法，所以总是尽可能采取个人擅长的比喻、内在化和图表法等整体性联系方法。有很多书介绍联想法，如果你想了解得更深入，推荐你上谷歌或亚马逊找一找相关的图书。


挂钩法

挂钩法类似于联想法。利用挂钩系统，你可以将要记忆的信息与数字联系在一起，所以即使这些信息并不是按照特殊顺序排列，你也能回忆起每一个信息来。挂钩法对于记忆日期类的数字也是很有用的，挂钩法并不是将一系列观点互相联系在一起，而是将每一个观点与一个特殊的数字联系在一起。一般我应用挂钩法记忆的知识点不超过12
 个，不过改进后的挂钩法可以记住数百个完全没有关联的知识点。
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挂钩法首先要给基本数字创造形象，我喜欢给13
 （0
 ~12
 ）个数字设立13
 个押韵的单词，用来储存13
 个数字，这13
 个位置可以用来记住数字、概念以及步骤等（见下表）。
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一旦你建立了挂钩系统后，就可以将任何符号与这13
 个位置联系在一起，想象一瓶葡萄酒和一把刀打架的场景就能让我记住刀（象征亨利·法约尔关于劳动分配的原理）在第九个位置。
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挂钩法与联想法类似，只不过挂钩法不是将信息与前后知识点相连，而是将信息与具体0
 ~12
 个数字联系一起。用这种方式记忆，如果其中一个联系破坏了，其他的联系还是很容易想起来的，只需要花点力气回忆你的数字挂钩系统。

使用挂钩法记忆日期

我学习时并没有碰到太多课程需要记忆大量的日期信息，但是根据我的经验，挂钩法对于记忆数字效果出奇的好，比如要记住哥伦布发现美洲的年份1492
 年。
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第一步是创造与事件相关的图像，在这个例子中是一幅大船撞上北美洲地图的图像。

第二步就是将1
 、4
 、9
 、2
 挂钩。首先将枪与上图建立联系，可以想象在船撞上北美洲后，持枪的海盗拦住了可怜的哥伦布。

第三步你需要将枪（1
 ）和门（4
 ）建立联系，然后是门与酒，酒与鞋子建立联系。然后当你重复这一联系后，你也就记住了1
 、4
 、9
 、2
 或1492
 了。

高级挂钩法

高级挂钩法使用0
 ~9
 的声音和数字0
 ~9
 建立联系，而不是押韵的图像。不过我不太喜欢使用这种方法，因为我发现对于大多数情况，没有必要。

不过，假如你想在朋友面前炫耀惊人的记忆力，那你可要好好学习一下高级挂钩法了。

智力挑战

挂钩法来自联想法，所以完成本次智力挑战之前应先做好联想法的智力挑战，本智力挑战的目的是熟悉挂钩法，并尝试用它记忆一系列信息，特别是数字信息，如日期。


1.
 寻找一个适合运用挂钩法的清单信息，或是一组信息、日期，确信信息个数不超过13
 个。


2.
 按照挂钩法的步骤进行挂钩记忆。


3.
 每两周花一天时间重复上述练习，并检验自己的记忆效果。


小贴士


亨利·法约尔简介


泰勒的科学管理开创了西方古典管理理论的先河，在其被传播之时，欧洲也出现了一批古典管理的代表人物及其理论，其中影响最大的首推法约尔及法约尔的一般管理理论。
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现代经营管理之父亨利·法约尔



亨利·法约尔（Henri Fayol
 ，1841-1925
 ）的研究与泰勒的不同在于：泰勒的研究是从工厂管理的一端──“车床前的工人”开始实施，从中归纳出科学的一般结论，重点内容是企业内部具体工作的效率；而法约尔则是从总经理的办公桌旁，以企业整体作为研究对象，创立了他的一般管理理论。他认为，管理理论是“指有关管理的、得到普遍承认的理论，是经过普遍经验并得到论证的一套有关原则、标准、方法、程序等内容的完整体系；有关管理的理论和方法不仅适用于公私企业，也适用于军政机关和社会团体”。这正是一般管理理论的基石。




信息压缩技术

信息压缩是另一种常用的储存大量随意信息的方法，信息压缩的目标是减少信息的容量，寻找信息的逻辑关系，我一般通过三种主要方式进行信息压缩：记忆术、图像联系以及笔记压缩法。
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记忆术

记忆术是用一个短语或单词来储存数个信息的方法。在急救术中，有一个处理动脉出血的记忆术RED
 ，R
 :Rest
 暴露伤口，E
 :Elevate
 评估出血范围；D
 :Direct
 直接压迫，这种记忆术并没有什么新鲜的，古今中外都用了几个世纪。
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记忆术很简单，只要求你想要压缩的信息不太多，选好一个短语或单词能组织好信息就可以了，比如RED
 、NASA
 或USA
 都是不错的选择。

最好的记忆术应该选择尽量简单通用的短语或单词。

图像联系
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图像联系可以看作联想法和图表法或内在化的综合体，办法是把几个信息联系起来并且用一张图表来表示。我学习管理学时，将五个压力模型画在一张画上，每一个与原理论的不同部分相联系。

使用图像联系的另一个办法是创作一幅画而将多个信息放在其中。首先你用一个简单的符号替代每一个信息，然后再将这些符号放在一张图像中。

笔记压缩法

笔记压缩对于快速掌握大量材料是一个有用的办法。它可以作为应用其他信息压缩技术、联想法、挂钩法或其他整体性学习技术的起点。笔记压缩的目的就是将一大堆需要学习的知识减少至几页笔记。
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（1
 ）让你能组织大量的信息。
 通常，在一堂课的时间里要记住数以百计的事实、概念和观点，并将之完全分好类是很困难的，但是假如信息只有两三页纸，要组织好就容易多了。


（2
 ）更容易建立联系。
 信息压缩后，可以更仔细地观察课程的整个结构，让你更好地建立知识间的联系。


压缩笔记的步骤



（1
 ）拿几张空白纸。
 准备好要压缩的笔记，这个练习可能会花费一两小时，所以要确保你有这么多时间。


（2
 ）用最小的字，写下笔记中的主要观点。
 使用尽可能少的字。


（3
 ）接着写下与之相联系的观点、公式、概念或定义。
 尽可能写小一点和写少一点，节省空间。


（4
 ）持续上述自由写下观点的过程，直到将笔记中的每一个主要观点都写了下来为止。
 最后你得到大约1
 ~3
 张密密麻麻写满信息的纸。


（5
 ）有时候，还可以更进一步，将上面压缩后的内容加工、修饰得更有条理，更好看一些。
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下图给大家展示了我的一堂统计学课程笔记经过压缩的例子。当然，你可以自由决定压缩多少内容，可以是一堂课的内容，也可以是一门课的所有内容，完全取决于你自己的意愿。

智力挑战

本智力挑战的目的是使大家熟悉信息压缩技术的使用。


1.
 每天进行一次，从你的课本或笔记中挑出需要压缩的信息，然后按照记忆术或图像联系进行信息压缩记忆。


2.
 按照上述做法坚持两周后，将前两周学习的材料进行笔记压缩，将前面所有的记忆术和图像联系综合在一起。


3.
 测试一下你是否能记住整个信息。坚持练习四周（包括两周的笔记压缩练习）或者直到你对这些技术运用自如。


实际应用

要深入拓展你在课堂上学到的知识，最好的办法就是将知识应用到实际生活中去。如果你是自学者或者参加的是职业教育，很少会碰到死读书的问题。但是假如你需要将很多抽象的课程进展到一定的深度，而这些信息可能不太重要或者未来很多年都不一定用得上，就有可能陷入死读书的困局中。

通过将知识应用于实际，知识就会记得更牢。
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实际应用并非一种按步骤进行的技术，它是一个创造性的过程。在这个过程中你要寻找不寻常的方式去应用观念，也许你现在还不知道该如何在日常生活中应用所学的历史知识或是数学知识，但是我确信如果你能花费十分钟做一次头脑风暴，一定会大有收获。

没有可遵循的通用的实际应用具体步骤，不过我乐意推荐一些应用课堂所学到的不同知识的方法，有一些可见到实际的客观效果，而另一些可能更倾向于内心的改变。


（1
 ）统计学
 ──我利用统计学知识给本书起名字以及定价。利用谷歌搜索引擎，我尝试各种名字和价格，最终利用统计学决定了这个书名和价格最为吸引人。


（2
 ）计算机
 ──除了编程这种明显的应用之外，我还发现计算机科学是寻找问题的有用途径，纠错、算法都是可以借鉴到其他地方的有用思想。


（3
 ）会计学
 ──会计学能帮助我理清个人财务以及报税。运用基本的会计学原理整理我的个人财务，使它们看起来一目了然。


（4
 ）经济学
 ──经济学教会我重新看待金钱在社会中的价值，明白了金钱仅仅是物质交换的载体后，我的个人哲学体系也随之发生了很多变化。


（5
 ）历史
 ──历史是了解现在的工具，通过学习古代亚洲史能帮助我们看清现代中国、印度和日本的种种问题。历史就是照亮现在的一面镜子。

上述的介绍只是很少的例子，我总是努力为学到的所有知识找到实际用处。假如一门课程完全没有实际用处，那你还学它干什么？

智力挑战

接下来的两个月，每周抽一点时间，看看学到的知识如何应用到自己的实际生活中去。花5
 ~10
 分钟罗列各种可能应用的地方，确保至少有20
 个用处，不要嘲笑那些看起来可笑的想法，只管顺着自己的思路写下去。如有可能，请将这些想法付诸实际行动。


模型纠错
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模型纠错实际上就是实践的代名词：不断地练习和实践，在实践中发现问题，测试自己是整体性学习过程中纠错的唯一手段。你不可能只看看程序，就知道错在哪里，只有亲自上机跑一跑，才知道问题出在哪里。同样的道理，大脑中的错误也需要通过测验、解决问题以及完成作业来纠正。

假如整体性学习过程完成得非常好，纠错花的时间就少。就像一个熟练的程序员写出来的代码错误率会很低。完美无缺是不可能的，因此不断练习，不断纠错总是个好办法。以下是模型纠错过程中的一点建议。


1.
 分清是拼写错误还是概念问题

我相信很多程序员都碰到过写好的程序无法运行，问题仅仅是某个字母打错了，花了半个小时跟踪一个问题，只不过是变量名弄错了。但是假如你不理解一个基本概念和某个算法，问题就严重得多了。

模型纠错同样如此，当你发现模型存在问题时，首先要分清是简单的错误还是关键概念的理解出了问题。对于简单的错误，只要仔细点就可以了。若是概念问题，那就需要仔细看看模型、比喻法以及内在化的过程是否犯了错误。


2.
 散弹枪策略

花费数小时重复解决同一类型的问题与死记硬背没有什么不同。我宁愿花时间采取散弹枪策略进行纠错。所谓散弹枪策略，就是每一种类型的问题都做一做，同一类的问题不要重复。当然，我觉得如果你必须要花好几个小时重复同一个问题，那么就这样做也无可厚非。不过，更好的办法是尽早使用整体性学习方法，这样你就能更容易地学会解决某类问题的方法。


3.
 延伸练习时间

把总的练习时间分配到每一天，不要平时不烧香，临时抱佛脚，把全部练习时间集中在考试前做。每天一次快速充电比考试前一天晚上大量突击更容易坚持。


小贴士

重复练习同类问题是一种缓慢的学习方式。模型纠错是必要的，但如果你需要反反复复做同样类型的问题，你可能需要在拓展或理解阶段做更多的工作。如果你觉得不太理解某个主题，试试返回去做做拓展工作。



智力挑战

如果你已经定期练习在课堂上碰到的问题，请继续做你正在做的事。尝试实行那些能改善如何练习的观点，但在其他方面坚持自己探索。如果你不能定期做练习，或者你正在做考试前的疯狂冲刺，试着把你的学习延伸到整个学期，每天花几分钟学习而不是考试前花数个小时突击。


以项目为基础的学习

以项目为基础的学习是我最喜欢的自学方式，这种水平的学习可能对大多数普通学校的学生而言显得太深了。但是在没有老师指点、没有考试负担时，这种学习方式很有用。
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以项目为基础的学习方式简单地说就是设定一个需要1
 ~3
 个月达成的目标，达成目标的过程就是学习的过程，达成了目标也就达到了学习的效果。为了完成项目，你必须围绕着目标努力学习，以项目为基础的学习符合整体性学习的每一个过程。


1
 ~3
 个月的项目可能使人产生畏缩情绪，但是假如你对项目兴趣浓厚（所以要选择恰当的项目），我相信这是快速学习的最好方式。与前两种拓展信息的方法一样，以项目为基础的学习也没有固定的公式。以下介绍一些应用这种方法的例子。


（1
 ）编程
 ──设计一个大概需要1
 ~3
 个月完成的项目，比如一个小的应用程序，建一个网站，写一个小游戏。


（2
 ）历史
 ──关于你正在学习的某个历史问题写一篇探讨性的文章。


（3
 ）财务会计
 ──选择几家你打算投资的公司，对它们的财政报表做一个详细的分析。

在开始设计一个项目之前，请读一读我的建议。


（1
 ）从小项目开始。
 一个好的项目会提升你的层次，但是太大的、看起来遥遥无期的项目会动摇你的信心。所以，如果你的目标仅仅是学习，还是设定一些需要花费1
 ~3
 个月的项目为佳。


（2
 ）记录下来。
 将完成项目的过程记录在纸上，将工作进度记录在纸上会加强你的自信心，翻阅前面的工作，会激发你继续进行下去的欲望。


（3
 ）创造一个有意义的目标。
 仅仅有一个项目还不够，我发现只有项目完成后有一个清晰的目标时，学习才更为主动，热情更高。假如项目不仅是为了学习而设立的，项目本身具有的意义会激发你的热情，并使你为着目标而持续地努力工作，不断学习。

智力挑战

设计一个项目，大约花费一个月的时间完成。比如：

·电子书

·发明

·服装设计

·编程

·网站

·写博客

项目应该简单，但是也不能太容易。写下预计的完成日期，计划好日程，每天按时完成部分工作。在你完成项目之后，回顾一下以项目为基础的学习方法，看看还有什么相关的项目可以去做。


知识的延伸

学习仅仅为了通过考试是不够的，假如不能应用所学，即使考试成绩再好也无济于事。整体性学习的最后阶段是应用，你不仅要理解和拓展知识，而且要测试、纠错和应用知识。

知识完整地从获取阶段进行到应用阶段对于考出好成绩并不是必需的，但是如果知识在学习过程中走得越深入，记忆得就越清楚，应用得就越灵活。


整体性学习技术的实际运用──费曼技巧

运用费曼技巧，你能达到过目不忘。
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理查德D.
 费曼（Richard D Feynman
 ），美国物理学家，诺贝尔奖获得者，曾经任教于普林斯顿大学物理系。费曼挑战任何一位普林斯顿大学数学系的教授，即不管这些教授告诉费曼多么复杂难懂的数学知识，只要他们使用简单的术语（不得使用费曼觉得生僻复杂的单词或术语）去描述，费曼就一定会得出同样的结果。

这则故事常常拿来证明费曼是个伟大的天才。不过，现实中，这个技巧人人都能掌握，接下来，我就告诉大家具体如何去做。

费曼技巧的具体措施：

（1
 ）理解那些你没有真正掌握的知识点。

（2
 ）记住那些你能理解，却可能在考试中遗忘的知识点。

（3
 ）作为一个考前学习的高效率方法。很多学生花了不少时间在图书馆度过，学习效果却平平，运用费曼技巧，你只需花上20
 分钟就能深入理解知识点，而且记忆深刻，难以遗忘。

下面我来演示费曼技巧的操作流程，你可以用它大幅度地提高各门学科的成绩。

第一步：选择要学习的概念

首先选好你打算深入理解的概念，拿一张空白纸，在最上方写下概念的名称。

第二步：设想你是老师，正在试图教会一名新生这个知识点

这一步你要假想自己费尽口舌让一名毫无这方面知识的学生听懂，并把你的解释记录下来。这一步至关重要，因为在自我解释那些你理解或不理解的知识过程中，你会理解得更好，而原先不明白的地方也得以理清。

第三步：当你感到疑惑时，返回去吧

每当你碰到难题感到疑惑时，别急着往下走，学习不是单行道，回过头来，重新阅读参考材料、听讲座或找老师解答，直到你觉得搞懂了为止，然后把解释记到纸上。

第四步：简单化和比喻

如果你的解释很啰唆或者艰涩，尽量用简单直白的语言重新表述它，或者找到一个恰当的比喻以更好地理解它。

例如：在学习力矩时，用简单的话解释力矩，而不是照抄书上的定义。比如，首先用俗语“扭曲”来说清楚力矩是什么意思。
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其次，给力矩找个恰当的比喻，我把力矩向量比喻为一个开瓶器的运动，向右旋转是拧紧，向左旋转为松动。

下面的网址中有一些运用费曼技巧的例子，是我在学习物理过程中的实际例子。


http://www.scotthyoung.com/mit/8014notes.pdf
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你可以使用此技术学习数学或其他理科学科，仔细按照上述步骤执行，并尝试解释给自己听。

你也可以在文科学科中使用这种技术，以帮助理解各种重要的观点，也可以把很多事实放在里面，这样你就可以在联系中理解它们。

你该如何使用这种技术？

如果你想理解一个观点，你可以通过这种技术仔细地查明到底是什么地方你不明白，然后你可以去翻阅教材、笔记或询问老师，弄清楚到底你遗漏了哪些关键知识。

如果你想为了通过考试而记住一个观点，你可以把重点放在寻找一个好的比喻或者简化词句上，不必追求彻底的理解。

最后，如果你学习是为了通过考试，运用费曼技巧复习时，要把学习材料抛在脑后。费曼技巧对于自我测试、考察对知识点的理解程度，是一个真正的好方法。因为如果你不翻阅教科书就能用自己的话把观点解释清楚，那么就意味着你真正理解了该观点。

立即使用这门技术吧，现在就拿出一张空白纸，选一个你正在学习的观点试试费曼技巧。这个过程只需花上20
 分钟，但是如果你养成习惯，这的确能帮助你学得更好。


整体性学习技术的回顾

理论和技术是整体性学习策略中同等重要的两个部分。

这些技术只是学习策略中很小的一部分，我鼓励大家寻找更多的学习方法，并整合到自己的学习策略中去，通过不断地整合和实践，最终找到适合你自己的学习理论和策略。

实践对于应用这些整体性学习方法至关重要。这就是我为什么对每一种技术都设计了智力挑战的原因。智力挑战的目的是让大家熟悉和练习某种技术，直至成为一种习惯。仅仅阅读这些观点是不够的，一定要把知识变为一种行动上的习惯。（思维方式也是一种习惯，譬如关于学习的知识非常之多，但是我们阅读、理解是一回事，把这些知识变成指导我们工作的下意识的东西，那就是习惯，而观念则是自己信仰的知识。──译者注）

全部完成这些挑战大概需要两年的时间，怎么办？我建议你先选一种挑战练习一两个月。至于选哪一种，就看你最想把哪一种技术变为习惯了。（我选择变为习惯的技术是为什么的技术，本书没有介绍，但是为什么的技术也是很重要的技术，对我来说，看到一段文字，就要问个为什么是一种习惯，为什么？你怎么知道？凭什么说？有什么用？等都是阅读中自然出现的反应。──译者注）假如你在理解概念时有障碍，那就要练练比喻法；假如你不擅长处理一大堆日期、定义等，那就要练练联想法和挂钩法。

整体性学习理论能帮你找到自己学习过程中的薄弱环节。薄弱环节也就是你需要改进的地方，同时也是你需要重点掌握的技术。最终，使技术从一种需要努力应用的工具变成一种自然而然的习惯，而你的学习效率将会大幅度提高。

这本书包括了一些练习材料，这些材料涉及书中提到的部分学习技术。你可使用它们，帮助你开始实践之旅。
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高效率的学生
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本书一直强调“会得多”，整体性学习提高了你学习各种学科的能力，同时也使你对知识的理解更为深刻，整体性学习既可以提高你的成绩也使得实际理解更好，但是它不能帮你大幅度地减少学习时间。掌握整体性学习需要花费数星期，不过减少学习时间方面的好处是长期的。

现在我要着重讲述本书的第二个问题“学得少”，成为一名高效率学生或是自学者需要掌握减少花在书本上时间的艺术。我上学时，除了全日制的上课学习，业余时间经营一家企业，每周写大约7 000
 字的文章，健身以及主持一家演讲俱乐部，尽管如此，我仍然有时间和朋友聚会，享受周末的轻松愉快。

以下是成为高效率学生的一些关键点。

（1
 ）能量管理

（2
 ）不要“学习”（Don't study
 ）

（3
 ）绝不拖延时间

（4
 ）批处理

（5
 ）有组织


高效率秘籍1
 　能量管理

我见过很多能量管理不佳的学生，他们因为过重的任务而将自己搞得精疲力竭，甚至需要借助咖啡因才能勉强工作。要完美地平衡学业和生活不是件容易的事，特别是在你的日程表安排得满满的时候。

我们的身体里都有燃烧细胞，不管是物质上的还是精神上的，你不可能驾着空油箱上路，假如今天透支身体数小时，下周你可能要为此偿还更多的时间，如果你现在常常感到疲劳、压力直至精疲力竭，说明你的能量管理做得不好。

良好的能量管理有两步：

（1
 ）增加你的能量储备。

（2
 ）将你的日程表由线性的改为循环式的。

增加能量储备

能量并非天生的，有很多办法可以帮助我们提高能量值，按照下面的去做吧：


（1
 ）每周有3
 ~5
 次运动吗？
 如果你的回答为否，你正在削弱你的潜在能量水平，除非你的医生不让你参加运动，否则最少每天要抽出40
 分钟来锻炼身体，每天运动一点点，学习效果更明显。


（2
 ）每晚有七八个小时的睡眠吗？
 有些人睡四五个小时就够了，学习工作劲头十足，不过我想你我又不是这种神人，那么还是老老实实睡到自然醒吧，别想着玩游戏、喝酒、跳舞、玩通宵，熬夜对学习来说有百害而无一利，我看一年中除了过年可以守岁，平时绝不要熬夜。睡得好，脑袋才清醒。


（3
 ）你吃的是什么？
 你的食谱是高糖、高脂肪、高蛋白质的吗？请放弃它吧，我建议你吃粗纤维和粗加工的食物，这样的食物可以让你一天的血糖水平保持平稳，避免忽高忽低。


（4
 ）一天之内，你喝几杯水？
 你知道吗？你的身体有2/3
 都是水分，最快让你丧失能量的办法就是脱水。


（5
 ）一天你吃几餐？
 如果你的回答是中餐、晚餐以及时不时吃点早餐，那么你的能量有可能不足。理想的饮食应该是少吃多餐，一天吃四五餐，每次吃七分饱，这样可以保证你一天内的营养供应持续稳定，睡前吃一点能让你第二天早上精力充沛。

循环式作息计划

线性的计划是平均安排时间执行工作，而循环式作息计划则先集中小部分时间做大部分工作。这种计划安排能让你做到有张有弛，而不是死气沉沉，像个机器人。下面是一些建议。


（1
 ）一周休息一天。
 我总是抽出一周中的一天，什么事也不做，将7
 天的活放在6
 天里完成，一开始很难，但是放松一天能防止你筋疲力尽。


（2
 ）晚上不干活儿。
 将一天的工作放在早上集中完成，早早完成工作，晚上你就有几小时的空闲了。


（3
 ）设定90
 分钟。
 给定自己90
 分钟，集中精力完成某个学习任务，一旦90
 分钟结束，停止工作。90
 分钟的时间设定能让你学习时注意力更集中。


小贴士

关于能量管理，最好的一本书是《精力管理：管理精力，而非时间，是高效、健康与快乐的基础》（
The Power of Full Engagement

 ）。这本书讲得更为深刻，能量分为四大类，书中给出了很多如何增加能量和如何安排工作的建议，推荐每个希望高效率的人士必读。




高效率秘籍2
 　不要“学习”（Don't study
 ）

我从不“学习”。我会阅读课本，复习笔记，也会做作业和各种练习，但是我从来没有进行所谓的“学习”。如果没有明确自己究竟想达到什么目的，就去不停地“学习”，实在是对宝贵时间资源的浪费。所谓“学习”得多，未必收获得就好。

卡尔·纽坡特（Cal Newport
 ）──《如何在大学里脱颖而出》的作者，宣称自己憎恨“学习”这个词：

“这是一个模糊、容易产生歧义的概念，学习这个词给大多数学生增加了太多的精神压力。他们认为如果不能一直待在图书馆、坐在书桌前沉思苦读，就会有负罪感。于是学生生活变成了一种持久的自我斗争过程──总是试图多‘学习’，但总是感到收获少。这就好像总是做出一副吃饭的样子，但是吃下去得不多，消化得不够，吸收得也不好，如此这般学习效果怎么可能好呢？”（Cal Newport："Studying with Kirstie Alley，Decoding the Quarter System，and Coping with Early Classes"，http://calnewport.com/blog/?p=258.）

不用“学习”（学习就好比整个食物经过咀嚼、消化、吸收的过程，它不是表面看起来“吃”的动作。人们不可能永远吃个不停，所以学习也不是坐在书桌前越长越好，学习需要挑选要吃的食物（获取信息）、咀嚼（明白阶段）、消化（理解阶段）、吸收（应用阶段）。 学习的定义：学习不是指坐在书桌前12个小时，也不是指每天坚持看书。这些是学习的表象，不是学习的实质。狭义的学习只是发生在学习者脑子里面的变化，所以学习可以表现为各种各样的具体活动，而枯坐在书桌前的苦读可能是最不像样的学习活动了。学习的过程也意味着一系列的具体活动，比如阅读、做作业、记笔记、比喻、写文章、写日记、做练习、搞科研等都是学习，最为关键的是任何一种学习都要坚持深入下去，要寻根问底，打破砂锅问到底，要不断地问自己为什么。做科研是这样，读书也是这样。 尽信书不如无书也是这个道理，看书只是学习的一种形式，就好像做外科手术一样，单纯地看书看1000遍也不如自己动手，你以为动手的过程就不是学习了吗？——译者注）这个笼统的容易产生歧义的词，我们只定义学习过程中需要做的那些活动。对我来说，下面这些具体的活动，就是我取得好成绩需要做到的事情。

（1
 ）阅读材料。

（2
 ）完成各项作业和在课堂上做笔记。

（3
 ）应用整体性学习方法处理某些难点。

（4
 ）考试前，针对学习材料做一次笔记流。

我列的清单是最精简的，你可能会列出更多东西，问题的关键不在于我有这么一个清单，而是首先要列出这么一个清单。除非把学习需要做的具体活动列出来，否则你可能花费大量的时间在所谓的“学习”表象上，而不是真正地学会了什么。


高效率秘籍3
 　绝不拖延

如果一项作业完成的日期是下周四，你属于下列哪种人？


A.
 尽快完成


B.
 在今天至截止日期之间的某个时间，一次完成作业


C.
 星期三晚上


D.
 星期四早上，上课前10
 分钟

很不幸，我知道大多数学生会选择C
 答案或D
 答案，哪一个答案是最佳选择？不过我也并不认为A
 是最理想的选择，如我所解释，不延迟并不意味着尽量早地完成工作。

最佳答案（在多数情况下）应该是B
 ，一次性完成作业比分次完成更节省时间。此外，如果你采用周/
 日目标方法来完成作业，效果会更好。

周/
 日目标体系

周/
 日目标体系是我知道的最好的对抗延迟的方法，办法很简单：


1.
 每周周末，列一个清单，包括所有的任务、作业以及你想在下周完成的读书和学习活动。

除非在一周内出现意想不到的事情，否则你就有责任完成这个清单，不过也不必超过清单所规定的任务。这样做就把无限的工作分割成在一周内可以完成的子任务。如果这一周特别忙碌，你可能会推迟完成任务。如果这一周很清闲，你可能会提前完成任务。


2.
 每天晚上，检查周计划，列出每日目标清单。

下一步是将每周的工作分配到每一天，你要确保完成每日的工作清单，但是不必超过它。

周/
 日目标系统有什么好处？

（1
 ）可以缓解你作决策的应激。你只需检查清单，就明白是否完成。

（2
 ）防止你做一项大任务时耽搁不前，依赖每周和每日目标清单，而不是截止日期，你会有时间紧迫感。

（3
 ）帮助分配你的工作量。通过制订计划，你可以将工作适当分配到周和日，不需要考试前熬通宵而前三周一个字不看，你可以细分工作。
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高效率秘籍4
 　批处理

批处理的意思就是将那些类似的、散在的工作集中起来一次做完。批处理有助于节省时间，因为你可以集中时间和精力。

在家庭作业和写作之间，我经常使用批处理。我会集中在某个时间把一周需要阅读的材料一次性读完，而抽出另外一个时间连续写三四篇文章。

下面我介绍批处理的一些使用技巧。

（1
 ）工作量。批处理最适用于将那些需要时间不长的零散工作放在一起做。你不能将整个课程都安排在考试前一天批量看完。超过3
 个小时的工作用批处理，效果就不好了。

（2
 ）一次性完成作业。如果一项作业花费的时间不会超过8
 小时，我就坐在凳子上一鼓作气完成它。将一个花3
 小时就可以写完的文章，分成15
 次零散时间内完成，肯定会浪费很多时间，每一次都要花时间重新鼓起写作的激情才能开始正式的写作。

（3
 ）提髙注意力阈值。注意力阈值就是指集中完成某项工作的最长时间，超过这个时间，注意力就急剧下降。通过不断接受越来越多的批处理，你可以逐渐提高你的注意力阈值。阈值越高，表示能一次完成的工作量也越大。


小贴士

想进一步了解批处理法？看看这篇文章吧：《批处理：节省时间、减轻压力的20
 个小技巧》。




高效率秘籍5
 　有组织

有组织并不能让你获得A
 ，我就知道有些A+
 的学生组织技能极差，而有些C
 成绩的学生知识管理得很有系统。有组织的确能帮助你更有效率，提高学习能力，但是它并不是万能的。

假如你做事杂乱无序，下面是一些让你变得有组织的关键步骤。


（1
 ）所有的物品都放在固定的位置。
 作业、课外作业以及约会日期都记录在固定的地方。没有固定地方的结果就是混乱。专门找一个地方放东西，这样会更容易放得有序。


（2
 ）随身携带一个记事本。
 每天随时记录，日积月累，必有所获。


（3
 ）坚持日历和做事清单。
 应用做事清单记录任务和目标，使用日历来记录要做的事和截止日期。

虽然有组织不是万能灵药，但是它的确很有帮助，组织技能可以大大提高学习效率，而且能缓解压力。


小贴士

如果你正在与做事无计划、无组织的恶习作斗争，我建议你阅读
Zen To Done

 ，作者Leo Babauta
 。这本书集中讨论了有组织中最难的部分，并将这些技能变为习惯。Babauta
 创造了一个简单的框架实现做事更有组织性和计划性。




自我教育
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不要把整体性学习仅仅用于课堂上，而且要用于你的个人生活中。事实上，我发现积极进行自我教育能提高你的学习能力。闲暇时间能专心研究一门让你感兴趣的课程，本身就是一种莫大的奖赏。

不过，进行自我教育也有很多挑战。自我教育没有学校这种组织，难以找出重点、提供足够的资源和检测你的学习效果。

我从小就积极进行自我教育，自学了电脑编程、网页设计以及写作。我还自学了诸如世界宗教史和进化心理学等课程。从自我教育中，我学会了很多有用的东西，并把它们应用到自己的日常生活中。

我的大多数自我教育都是采取以项目为基础的学习方式，不过还有其他一些办法能帮助你提高自我教育的能力。建立良好的习惯、克服种种学习障碍以及设立适当的学习目标也同样大有裨益。


建立良好的学习习惯

一个正规的学校体系可以很容易帮你形成良好的学习习惯。在课堂上回答问题、阅读课本、参加考试、在课堂上记笔记，所有这些行为并不仅仅是老师帮你建立的，而是在学校这样的环境中由围绕在你周围的数百人影响的结果。

自我教育则很难形成这种良好的习惯，这是角色的不同造成的结果。你想学习的东西一开始并没有什么教学安排给你，假如没有正确的学习习惯，这种自由会变成一种弱点。以下是一些我认为可以提高你学习能力的良好习惯。


1.
 每日阅读

每天坚持阅读是提高理解能力最好的途径之一，我坚持每周至少阅读一本书，每年至少读50
 ~70
 本。书籍不能教会你全部事情，但是它会给你打下坚实的知识基础。随着阅读量的增加，你的视野会更开阔，看问题的角度会更广泛。


2.
 每日练习

通过每天完成项目的工作以及学习技能的练习，你会提高自己对书本知识的理解。练习能为你的学习提供循序渐进的安排，因为练习会对你最初的能力水平予以定位。


3.
 每日目标

单纯的阅读和练习并不够，因为它们目的性不强。通过设置学习目标，并把目标细分为每天要完成的工作，你的学习会更有用，因为你可以整体系统地学习某学科，而不是碎片化地获取知识。

怎样养成每日习惯

习惯的养成是另外一个课题，足以写一本书。我专门为此写过一本电子书。改变习惯并不像想象的那么困难，我在下面列举了一些养成正确习惯的方法，供大家参考。


（1
 ）坚持某个习惯30
 天。
 比如每天阅读40
 页坚持一个月，每天练习网页设计一小时。为你接下来的30
 天设定一个每天都要坚持的学习目标吧，30
 天的坚持会形成一种习惯。


（2
 ）坚持下去。
 每天坚持以同样的方式完成同样的习惯，今天阅读，明天听讲，后天练习的方式对于养成习惯来说太脱节了。


（3
 ）享受这个习惯。
 假如你不能享受这个习惯，这个习惯就不牢固。用头脑风暴法列举出各种各样可以养成的习惯吧，我想在一大堆想法中找出一个让你享受的习惯（阅读、练习和目标设置）应该不难。


（4
 ）寻找特殊时段。
 我喜欢晨读，因为这对我来说是一段不受打扰、可以专心思考的安静时段。找到属于你的每天特殊时段有助于强化你的习惯。

假如你不知道在哪儿能找到每日阅读或练习的时间，问问你自己为什么有充裕的时间看电视和上网？


小贴士

如果你想知道更多关于如何改进习惯的知识？可以参阅我写的《习惯的掌握》（
Habitual Mastery

 ）。如果你还想更加深入了解，请阅读我写的电子书《如何改变一个习惯》（
How to Change a Habit

 ）。




克服挫折障碍

自我教育和挫折感常常相伴而行，没有老师在旁边指导什么是对的和什么是错的，或者有本指导书告诉你下一步该怎么办。自我教育比上课需要更多的耐心，同时我也发现上课通常如缓慢步行的老者，自我教育则可以快步如飞。

归根结底，克服自我教育过程中的挫折感是动机的问题。如果你对某门课程兴趣强烈，而这门课程又对你非常重要，那么一般的学习上的挫折是无法阻挡你前进的。除了兴趣之外，我还推荐下面一些克服挫折障碍，让自学“飞起来”的方法。

减少挫折障碍的小技巧。


（1
 ）写下任何障碍。
 假如我遇到编程中某个目前无法解决的问题，我会尽量详细地记下问题，详细地记下障碍让我们对问题的思考更容易。


（2
 ）使用网络。
 网络就像无所不知的智者和收藏丰富的图书馆。如果你想不明白某个问题，或者正在苦苦地翻书寻找答案，网络可以助你一臂之力。谷歌、读秀、中国知网（CNKI
 ）都是不错的选择。


（3
 ）找一本关于“怎么做”的工具书。
 有一种书不谈理论，专门告诉你“怎么做”，这对于你打算做什么事情来说是非常有价值的。


（4
 ）换一个角度试试。
 如果理解时碰到一个障碍，试试从一个不同的角度来看问题。花点时间学习其他相关知识，等你学会了很多以后，再回过头看看原来的问题。


设置学习目标

自我教育中可能碰到的最大问题就是缺乏系统安排、没有目标、缺少计划和方向。尽管这种松散的模式容易让你拓展所学的知识，而不是只掌握老师教你那点东西，不过，这也使得自学过程难以坚持长久。没有学校有计划的教学安排，自学需要学习者强大的内在自我约束机制，方能保证自己跨过一个又一个的障碍。

我发现设置一个吸引人的学习目标会给学习者带来强大的学习动力。下面是一些学习目标的例子。

·每年阅读一定量的书。

·为一个项目工作，工作的过程也就是学习的过程。

·在一定的期限之前，必须学会做某件事。比如：学会作曲，完成你的财务报表，或者在6
 月3
 日之前学会说拉丁文，等等。

给自己设定完成期限看起来有点不通人情，但是要不然目标会自动完成吗？

不过太多的安排也会限制人的自由，让人喘不过气来（我相信这是大多数人对传统教育的感觉）。太少的安排则可能使学习令人生厌和目标性不强，这样的学习容易陷入自由散漫的状态之中。设定学习目标可以给你恰当的安排，你可以在这之下拓展、探究新的知识，这样的自我教育就不是随意的，而是有组织、有系统、有计划和目的的学习了。

设定学习目标的一些技巧：


（1
 ）所有的目标都要写下来。
 目标没有写下来，就等于没有目标。用一两个句子写下目标，并给它一个截止期限。


（2
 ）让目标客观化。
 学习过程中，你要能很容易判断出是否已经达到了目标。所谓的“学得更多”不是学习目标，因为它不客观，你不知道怎样才算是完成了目标，所以它只能是一种幻想。


（3
 ）设定有些困难，但是努把力也可以达到的截止期限。
 给自己达成目标设定一个期限会迫使你不断地采取行动，而不是拖延不前。假如期限定得太松，就起不到促使你行动的作用；如果期限定得太紧，会让你丧失信心，垂头丧气。


（4
 ）将目标的完成转化为每日和每周的具体行动。
 你的目标应该分解为每日和每周的具体小目标。一个今天就需要立即完成的小目标远比几个月后的大目标更让人坐立不安，焦急万分。


（5
 ）经常看看你的目标。
 至少一周检查一次目标完成的情况。


小贴士

对于设定目标，可以进一步阅读我写的文章《设定目标的九个步骤》。




自我教育小结

自我教育潜力巨大，养成良好的学习习惯和学习方法一开始很困难，但是这些好习惯对于以后方方面面都有益处。

下面是我收集的一些关于自我教育的网上资源。


MIT
 　OpenCourseWare
 ──MIT
 提供的网上免费课程。


EHow.com
 ──关于“怎样做”的各种文章。


FreeEd.net
 ──“网上免费教育”。


Portal to Free Online Courses
 ──很多名牌大学在线课程的入口。

现在就开始吧

整体性学习不是那种你读一次就能马上掌握的方法，它是一种包含多种技巧的策略选择和运用，所有这些技巧都可以改进你的学习方式。通过亲自试一试、不断练习这些技巧，会给你很多学习上的启示。

从哪儿着手开始应用整体性学习取决于你自己，但是假如你不确定从哪里开始，不妨听听我的建议。

分析你的强项和弱点

在阅读整体性学习策略之后，第一步应该是找到你的优势在什么地方，弱点是什么。有些弱点是可以避免的，有些弱点则需要弥补。

你可能已经明白自己擅长的科目是什么（数学、历史、艺术、科学，等等）。现在你应该花点时间问问自己在应用整体性学习策略中，最困难之处是什么，最不擅长处理哪一类信息。就我来说，我知道自己擅长处理抽象信息和具体信息。我有发达的视觉学习能力，这在本书中也有很多体现。在整体性学习环节中，我最擅长的是拓展阶段，当然通过练习，我在获取和纠错方面的能力也大有提高。

我的弱点是处理随意信息，虽然学习了本书提到的那些工具后，处理随意信息的能力有所改善，但是处理一堆事实、日期或者定义从来都让我头痛不已。知道自己学习上的强项和弱点之后，就可以扬长避短，学习新技术以弥补任何不足。

从智力挑战开始

智力挑战的目的是养成新的习惯，许多新方法一开始用起来都很费时间。练习2
 ~4
 周后，速度和效果会大大提高。最后，你需要根据学习的目标对方法进行适当的改进。

以下是一些重要的技巧。

（1
 ）至少坚持3
 周。可能你想学会本书介绍的很多技术，但是要记住，如果你不坚持3
 周以上的智力挑战练习，很难将新技术变成一种习惯。

（2
 ）一次只做一个。不要试图一次完成几个智力挑战，一次只专注一个。

（3
 ）比喻、内在化和图表法优先。这些是整体性学习中的核心技术，就从它们开始吧！

（4
 ）使用奖励材料。本书附赠有6
 段专门设计用于练习智力挑战的奖励材料，利用它们会让你更轻松些。
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（5
 ）记录下学习的过程。练习智力挑战时，坚持写一句话日记，用一两句话记下你的体会和感受，有助于你坚持下来和解决练习中的各种问题。

建立良好的学习程序

本书中绝大部分内容都是介绍如何节约学习时间的心智活动。良好的学习方法有良好的学习策略，不过即使学习策略一流，如果你的学习习惯不好，一定也会浪费大量的时间。

下面介绍一些你需要知道的保持高效率的建议。

（1
 ）是每天学一点还是考前抱佛脚？看起来后者节约时间，实际上前者才是高效率。

（2
 ）你的笔记和课本组织得好吗？虽然我喜欢一次学习就搞定它，但是有时候我们还是需要复习，假如学习材料凌乱无序，肯定会浪费时间。材料越有组织，复习起来压力越小。

（3
 ）学习时注意力高度集中，还是左顾右盼、三心二意？我学习时从不听音乐、玩手机或看信息，我总是尽量找一个没有人的地方学习。

（4
 ）怎样变得更有效率是一个专门的问题，在我的网站上有很多讨论，也有很多专门的书讲这个问题，下面我列举了一些网址供大家参考。

高效率网址


ScottHYoung.com
 　我个人的网站，专门讨论高效率、学习方法和习惯养成。


ZenHabits.net
 　简单就是高效率。


Lifehack.org
 　最大的高效率网站之一。


PickTheBrain.com
 　高效率和动机。


StudyHacks
 　高效率的学生。


StevePavlina.com
 　个人发展网站。

高效率书籍



Getting Things Done

 （David Allen
 的经典）



The Power of Full Engagement

 （能量管理）



Zen To Done

 （讲述如何做事，强调的是慢慢养成良好的习惯）



How to Be a Straight-A Student & How to Win at College

 （两本经典之作，帮助你变得高效率，应付各种学习上的挑战，必读之作）

了解你想要的生活

没有任何方法、技巧、技术、诀窍能代替动机、兴趣和热情。学习需要理由，比如考个好成绩或者纯粹想了解知识之类的理由。如果你什么理由也没有，那你最好别去上学了，上学也是纯粹浪费时间。我从来没有说过每门课我都喜欢，但是不喜欢不代表没有理由去学习，因为我至少想拿个好分数。

一直以来，我对学习本身就非常有兴趣。新的知识和学科总是让我着迷，不管上学还是工作以后。这种对学习本身的兴趣对于人的一生来说至关重要，也更容易接受和应用整体性学习策略。

没有人能逼迫你喜欢自己讨厌的东西，没有任何一种策略能促使你学习不想学的东西。如果你仅仅想得到名牌大学的文凭，而不是知识本身吸引你，那么拿到文凭后你该怎样继续学习？

找到你学习的理由，即使理由简单、古怪，也要有一个学习的理由。

古人读书为了光宗耀祖，今人读书为了上大学，找个工作，挣钱养家糊口，这都是学习的理由，但这些都不是最好的理由，最好的理由就是知识本身吸引你不断学习、不断深入下去。
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主要概念的小结

好了，在前面近200
 页的书中，我们介绍了很多内容，现在就做一个小结吧。

整体性学习策略强调将信息编织到知识网络中，而不是给自己加上机械记忆的负担，这个策略的基础有以下几方面。


（1
 ）结构
 ──关于某个学科的知识之间联系的总和，它是你大脑中的城市。


（2
 ）模型
 ──将信息压缩成最基本的单元，模型是结构的种子。形成模型的方法包括比喻法、内在化和图表法，模型是你的知识道路交通图中主要的几个十字路口。


（3
 ）高速公路
 ──不同结构之间的联系，有助于创造性的思考。“跳出盒子之外思考”很好地描述了这种跳出原有结构，从其他结构来观察原有结构的思考方式。

整体性学习有5
 个步骤，但是并非按部就班，只是大体按此顺序进行，不能拘泥于这种顺序。


（1
 ）获取
 ──通过感官获取信息。


（2
 ）理解
 ──明白信息的表面意思。


（3
 ）拓展
 ──与其他信息建立联系，拓展有三种主要方式。


a
 ）深度拓展──探究知识的背景。


b
 ）横向拓展──探究知识的关系。


c
 ）纵向拓展──与其他结构联系后，从其他结构的角度探究知识。


（4
 ）纠错
 ──剔除错误联系。


（5
 ）应用
 ──将知识应用到各种情境中去，包括现实生活。

信息的消化吸收类似于食物的消化吸收，不管你吃的是什么，过程是一样的，但是吃的东西可以大不相同。认清不同的信息类型有助于选择不同的学习方法，信息的类型有以下五种。


（1
 ）随意信息
 ──事实、日期、列表、规则以及某种顺序。信息特点是没有逻辑分类或相互关系不强。


（2
 ）观点信息
 ──信息的唯一目的就是支持或者反对某种观点。容量在这儿是最重要的，而不是能记住。


（3
 ）过程信息
 ──它是指某种技能的信息。需要反复练习，但是容易记住。


（4
 ）具体信息
 ──容易视觉化的信息，一般是与实际紧密联系的信息，容易有自己的经验。


（5
 ）抽象信息
 ──信息不容易有自己的经验。数学、哲学和物理学都是非常抽象的领域。（不过看过《别闹了，费曼先生》，就知道费曼最过人之处就是别人看到的是抽象物理知识，而他看到的是实际生活。──译者注）


技术一览

快速阅读

（1
 ）指读法。

（2
 ）练习阅读。

（3
 ）积极阅读，改善边读边学的效率。

笔记流

（1
 ）不要呆板、僵硬、貌似层次分明的笔记。

（2
 ）在写下来的观点之间建立联系。

比喻法

寻找历史中的故事、图像或是过程，它与我们现在学习的东西有某种类似。

内在化

（1
 ）为你正在学习的东西创造脑海中的图像。

（2
 ）在这幅图像上加入其他感官和情感。

（3
 ）寻找图像不适用或不足的地方，防止产生错误的联系。

图表法

创造流程图、概念图或图像，将若干观念联系在一起。

联想法

（1
 ）创造一系列容易视觉化的符号。

（2
 ）在条目之间创造联系，这种联系是可以“看得见的奇特场景”。

（3
 ）在第一个条目和触发物之间建立联系。

挂钩法

与联想法相似，只不过我们是把每一个条目与事先建立好、容易回忆的0
 ~12
 的视觉符号相联系。

信息压缩


3
 种主要形式：

（1
 ）记忆术──压缩若干知识，用一个单词代替。

（2
 ）图像联系──创造一幅能联系若干知识的图像。

（3
 ）笔记压缩法──用寥寥几页纸缩写内容庞大的笔记。

实际应用

寻找将知识用于你日常生活的途径。

模型纠错

经常性地解决各种问题，以发现整体性知识网络中的潜在错误。

以项目为基础的学习

建立一个大约需要1
 ~3
 个月完成的项目，从而逼迫自己不断学习、实践和解决各种各样的问题。这对自我教育来说是有用的练习，特别是在没有什么知识结构可以指导时。

高效率学生

（1
 ）管理能量。

·保持体型，健康饮食，不要熬夜。

·一周休息一天。

（2
 ）不要“学习”。

（3
 ）绝不拖延。

·建立每周目标和每日目标清单以保持注意力。

（4
 ）将那些类似的、散在的工作集中起来批量完成。

（5
 ）有组织。

·拥有一个日历和做事清单，永远随身携带一个笔记本。

自我教育

自我教育费用低廉、方便迅速、收益大，但是实行起来也有很多难点。它缺乏系统安排，较传统教育学起来难度更大，提高自学能力的主要办法有以下几种。

（1
 ）养成良好习惯。

（2
 ）克服挫折障碍。

（3
 ）设定学习目标，记录学习过程。


特别感谢

我非常感谢所有参与到整体性学习试验中的人们，你们的辛苦努力帮助我完善了很多观点。我同样要感谢每一位对我的第一本整体性学习书提出宝贵意见的读者，你们宝贵的思想和建议是我写作本书的最大动力。

我还要感谢关注我博客的朋友们，你们给了我持久的鼓励。感谢Leo Babauta
 ，Cal Newport
 和Gleb Reys
 的支持和帮助。我还要感谢Steve Pavlina
 ，Ben Casnocha
 ，Tim Ferriss
 和Brad Bollenbach
 的伟大思想。限于篇幅，还有太多太多的人就在此一并感谢，不再一一罗列。

尤其要感谢Marian
 ，Douglas
 和Megan Young
 ，你们的教诲让我终生受益。
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推荐序一

行动学习：推动个体学习迈入组织学习

在介绍和实施行动学习的时候，我们经常被问到以下问题：

解决问题的方法很多，行动学习在解决问题方面的特色是什么呢？

作为人才发展的最佳方法之一，行动学习是如何在解决问题的同时发展能力、促进反思的？

在团队学习中，行动学习是如何促进个体学习转化成组织学习的？

我们带着这些问题，回到行动学习的起源寻找答案。

行动学习是在20世纪70年代由英国管理思想家、行动学习之父雷格·瑞文斯（Reg Revans）提出来的。从一开始，行动学习就有一个认知，即在解决问题的过程中，学习是开发突破性思维和取得重大成功的关键。这种学习往往是由一个具有挑战性的真实问题所驱动的，这使参与者必须整合各自观点来集体解决问题，在这个过程中学习的发生是直接的、有用的、多层面的。

百年基业作为国内行动学习和引导技术的领先者，专注于行动学习的研究、实践与传播，和多家国际主流行动学习流派及专业机构合作、学习，如经典流派国际行动学习催化中心（CALF）、行动反思学习（ARL）机构，以教练为中心的流派国际行动学习协会（WIAL），业务驱动流派BDAL全球行动学习联盟等。为了将行动学习理论与实践系统性地介绍给中国企业，机械工业出版社华章公司携手北京百年基业管理顾问有限责任公司（百年基业），精心翻译整理了瑞文斯的经典之作《行动学习的本质》，我们为本书总结了四大特点，在此为各位读者展示其深刻内涵的冰山一角。

1.开宗明义，正本清源

在第1章中，瑞文斯先生提出了行动学习的20个假设，并通过第2章介绍了行动学习的4个要素，在第6章则将行动学习与另外7种方法进行了对比，为行动学习正名。他明确指出，行动学习不是纸上谈兵，而是在可能面临失败风险的行动中学习。通过阅读这些内容，各位读者可以明确行动学习的边界，这便于在应用中根据现实状况创新。

2.流程清晰，导入落地

本书的第2章中，除了行动学习的要素外还介绍了行动学习项目的4个阶段和6个流程，而本书第7章则对行动学习导入进行了详细描述。他强调了导入阶段的助产士角色，有助于帮助我们更好地为企业引入行动学习。

3.系统分析，人性洞察

本书的第3章，介绍了管理者的4种典型思维特质，可能对行动学习项目造成障碍；同时本书第4章，也介绍了在项目中高管常见的12种态度，并阐述了这些态度对行动学习的积极和不利影响。瑞文斯先生对于人性的深刻洞见，可以帮助读者在行动学习项目中把握各种项目参考者的心态。

4.前瞻思考，预见未来

让人惊叹的是，瑞文斯先生在1983年就提出了组织学习系统的概念，提倡打破职能管理各自为政的弊端，同时他更加明确地提出了用行动学习推动组织的自主学习。这些33年前的观点在当今互联网时代仍有极大的借鉴意义。

在翻译的过程中，我们发现，瑞文斯先生在书中并没有使用大量的文笔描述工具、方法、技巧，而是从多角度，深入浅出地描述了行动学习的本质。在这些描述中，对企业内人员面对行动学习的态度的深刻洞见，以及对企业人才发展未来趋势的先见之明，都给我们留下了深刻的印象。由于时代的差异，瑞文斯先生的文字对于现代人来说不免晦涩，为准确展现出其深刻内涵，翻译审校小组付出了巨大的努力。

本书隶属于行动学习系列丛书，丛书共计5本，从多个角度立体地诠释了行动学习的本质及其应用，现简要介绍其他4本书（这4本书已经上市，均由机械工业出版社出版）。

《行动学习催化秘籍》由国际行动学习顶级专家迈克·佩德勒（Mike Pedler）和克里斯蒂娜·阿博特（Christine Abbott）联手所著。基于瑞文斯的经典行动学习理论，构建出行动学习催化师的三大核心角色和培养认证体系。

《行动学习应用：全球最佳实践精粹》是国际行动学习协会（WIAL）主席迈克尔·马奎特教授的著作。该书是一册行动学习全球最佳实践的应用汇编，列举了9种行业下的33个真实案例。

《探询式领导：如何通过问题发现正确的解决方案》是国际行动学习协会（WIAL）主席迈克尔·马奎特教授的另一本全球畅销书。本书将告诉你怎样有针对性地问对问题，怎样通过有效的提问提升自己的自信心和创造力。

《改变提问，改变人生》（第2版）是北美知名的提问力专家梅若李·亚当斯博士全球畅销的一本关于提升提问式思维的著作。本书可以帮助我们将自己的态度从惯于评判、简单粗暴地下结论，转变为好奇谦逊、思虑周全地提问，从而培养富于创造性地解决难题的品质。

想要了解更多信息，请访问www.gene100.com、www.csae.cn.或关注微信公众号“行动学习引导派”或“CSAL行动学习社群”。

感谢机械工业出版社华章公司袁璐老师的鼎力支持和悉心指导，感谢各位译者专业精准的翻译，感谢百年基业许多同仁的大力支持与帮助！尤其在刚刚翻译审校完成的《行动学习的本质》的过程中，特别感谢郝君帅、赵文中、沈强铭老师，百年基业研究院的伙伴刘杨、窦天剑、田云和鹿甜甜的全力协助。没有他们的帮助，就没有这本书的顺利完成并为本套丛书的收官画上圆满的句号。当然在本套丛书的译校过程中，由于我们水平有限，难免有错误失当之处，欢迎批评指正。

是为序。

唐长军　创始合伙人百年基业研究院院长

郝君帅　董事合伙人首席行动学习催化师

CSAL中国行动学习协会

北京百年基业管理顾问有限责任公司

2016年9月1日于北京


推荐序二

正本清源，探寻行动学习的真谛

几天前，接到我原来的同事、现任百年基业行动学习首席催化师郝君帅的来电，希望我能够为他们刚刚翻译的一本行动学习书籍写个推荐序。当时有些纳闷，目前市面上已经出版的行动学习相关书籍已经有十几种了，为什么还要引入、出版国外的行动学习书籍呢？当我收到郝君帅寄来的书稿，看过后理解了百年基业翻译的初衷。这本书是公认的行动学习法创始人雷格·瑞文斯专为介绍行动学习而写的，其中包含了瑞文斯关于行动学习研究和发展的精髓。

百年基业向国内的行动学习研究者和实践者翻译和推荐这本书，真正的用意是正本清源，向国内介绍行动学习的真谛，以促进行动学习在中国更好的发展。

众所周知，行动学习引入国内始于1998年，是由时任中组部培训中心主任陈伟兰老师领导的团队完成的。很荣幸我当时就在这个团队，亲自参与了整个过程，并且参与了行动学习方法在甘肃省贫困地区的中高级公务员培训项目的处女秀，之后又经历了行动学习在华润集团的引入和发展壮大。

作为行动学习在中国发展的见证者和实践者，在这近20年的培训推广行动学习的时间里，我一直在想一个问题：在众多的管理培训方法中，为什么行动学习会受到越来越多的管理者的喜欢，为什么行动学习在越来越多的优秀企业中得到应用？看了瑞文斯这本书，我深受启发。

当今世界变化越来越快，新事物、新问题层出不穷，已有的管理理论，过去已经证明的成功的管理方法，面对新的问题难以给出令人满意的解决方案，此刻，行动学习方法应运而生。行动学习方法的真谛就在于一个“实”字，真实的人在真实的时间内解决真实的问题。

首先，参与行动学习讨论的人一定是真实问题的拥有者，对管理实践中的问题有切实的感受，对问题形成的环境和成因有真切的看法，在行动学习的氛围中，表达出对问题的真实观点，尽管可能是不全面的，但一定是真实的。行动学习创造性地将上述参与者片面但真实的观点汇集起来，进行客观分析，形成理性且系统的解决方案，方案的制定者同时又是方案的执行人，解决问题的意愿一定是强烈的，遇到困难时努力克服的自觉性也一定会强过领导的指令或外部专家给出的解决方案。

其次是在真实的时间，就在问题发生的过程中，讨论问题，探究解决办法，这样问题产生的环境相对来说是确定的，解决方法的有效性、针对性自然就好于以往历史成功经验的借鉴。

再次是解决真实的问题，面对现在存在的自己工作中的问题，行动学习的参与者们，热情高涨，领导见到实效，对行动学习更加支持，形成良性循环，出现了今天行动学习培训受到各方管理者广泛欢迎的局面。

当然要做到这些，还需要了解掌握行动学习的方法，在本书中，瑞文斯详细介绍了行动学习项目的整个过程设计和实施，通过结构化的反思和研讨活动，让管理者跳出书本，更加全面地认识自我，更加开放心态，更加能够接受变革。

行动学习概念不是新鲜事物，中外很多前人都做过阐述，但是瑞文斯将之系统化，形成了一种具体的方法论。就像瑞文斯在书中所谈到的：“看莎士比亚喜剧，虽然其中文字一直和老字典里的一样没有变化，但让我们印象深刻的，是莎翁对我们熟悉文字的驾驭，如此美妙的修辞和类比，有时让我们陶醉其中，而且总能有新的感悟。”

如果你希望了解行动学习，特别是希望了解行动学习的本质，我强烈推荐你阅读这本书，因为你会发现，行动学习的内涵远比那些“只把行动学习当成解决问题的头脑风暴”的观念要深得多。

冯毅华润医药集团高级副总裁

2016年9月1日


推荐序三

向大师致敬

身处企业大学，作为一名成人教育工作者，我一直提醒自己要“不忘初心”，时刻把传递企业文化、服务企业战略、服务重点工作、服务员工成长放在本职工作的首位。因此，当我1996年第一次接触到“行动学习”时，其“问题导向”“在干中学”“群策群力”等核心理念一下子就吸引了我。自此，也就开始了行动学习在中国银行的实践。领导的认同、同事的支持、学员的参与、题目的选择、引导催化技术与经验的累积……其中的酸甜苦辣相信每个实践过行动学习推广、组织的人都会有相同或相近的体味。但也正是由于我们的坚持，才有了此后丰硕的成果，2010年，我们编著出版了《行动学习之实践——中国银行的探索》；2011年，我们行动学习的成功实践获得了哈佛商业评论第五届管理行动奖。

积跬步、致千里，20年后，中国变化的广度与深度都大大超越以往，各种规模各种类型的组织遇到的挑战和困难，面临的环境的复杂程度也越来越高。各式各样的学习方法层出不穷，但没有任何一种方法能超越行动学习。我发现行动学习在组织中的应用越来越广泛，许多人才发展项目都会加入解决具体问题模块。随着时代的发展，行动学习价值凸显，愈发显得有生命力。

自瑞文斯起，行动学习作为一种方法论，已经得到多次修正，既有越来越好的修改，也有变得糟糕的改动。因此，重读瑞文斯经典之作《行动学习的本质》，能够帮我们正本清源，明晰边界。在这本书中，瑞文斯提出了行动学习的哲学和假设，提出了行动学习区别于其他学习方法的典型特征。他把企业作为一个学习系统来论述，论述了如何运用行动学习，如何更好地推进组织学习，因此，本书集合了瑞文斯的智慧和预见，强烈推荐给组织中的经理人和人才开发从业者阅读。

近年来，百年基业作为中国行动学习的引领者和探索者，带着“取真经”的专业态度，翻译了许多行动学习的专著，不断在国际行动学习论坛上发声，同时在大大小小的国内论坛上分享行动学习的组织实践，正本清源，求真务实，非常期待百年基业继续精耕行动学习，使更多的中国企业和组织因此而受益。

李秀华　中国银行国际金融研修院副院长

2016年8月23日


前言

本书的观点源于本人过去30多年的行动学习经验，总结成册为的是帮助那些参与行动学习并希望为这一学习方法做出贡献的人士。虽然许多实践者来自运营管理层，但我们也清晰地看到，行动学习正在吸引着越来越多的来自其他领域的人士，比如教师和医生。行动学习，对于“做中学”这一观点的重新认识和挑战性尝试，也为我们有效解决问题探索出各种创新的方法，其效果与目前注重理论的高等院校所提供的方法论相比毫不逊色。

行动学习致力于与渴望解决难题的人一起共同努力，达成最佳效果。这需要与相关利益方一起设计、一起实施。本书把过去行动学习的观点和做法进行了总结，这样会省去新人不必要的尝试，当然这些观点和做法也不是一成不变的。基于全球实践经验，本书总结出的行动学习主要关键要点有：行动学习的哲学与假设、小组、委托人、委托人小组、学习社区、行动学习选题模式、管理者特质、项目的四个阶段、反思与行动、高管的态度、导入的经验等，这些要点在本书中均有论述。

一些读者可能会觉得本书中的一些内容讲述过于简略：比如2.8节中的3个诊断性问题与调研，还有关于行动科学的主题是应该长篇论述的，本书却没有赘述。行动学习的作用就像一套彩笔，画者根据所需可以绘制出不同解决方案的图案，而画出来的多彩图案还是留给市场去评判吧！这些图案形成了管理培训市场许多不同的特色品牌：有的叫“管理行动小组”，有的叫“高管交流提升会”，内容从学习实践到精神修炼，皆有涉猎。无论如何，现在仍有不少人在努力探究行动学习的本质，同时也在努力为它起个更有市场号召力的名字。

行动学习不是新鲜事物。如同所有有机体的生长，相对于获取新知识，其发展更多地取决于对过去熟悉观点的再诠释。本书中的论点对学生和做决策的管理者来说并不陌生。即使对相关主题不熟悉的旁观者来说，也能从相对新的主题中体验到熟悉的东西。这就好比看莎士比亚戏剧，虽然其中的文字一直和老字典里的一样，没有变化，但让我们印象深刻的是莎士比亚对我们所熟悉的文字的驾驭，如此美妙的修辞和类比，有时让我们沉醉其中，而且总能有新的感悟。

在这里之所以强调一下这些简单道理，是因为我经常听到人们说，经理人解决问题时彼此讨论和相互参观，这些都是“行动学习”。我希望人们读了本书后能够意识到：“行动学习”所包含的，比经理们的彼此讨论和相互参观要多得多！

雷格·瑞文斯

Tilstock 21号

惠特彻奇

什罗普县

SY13 3NS

1998年3月


编者注

《行动学习》在这之前有几个早期版本，其中第1版在福沃德工程集团培训项目（Forward Engineering Group Training Scheme）的支持下于1978年在伯明翰发行，而更完整的版本则于1983年在布罗姆利（Bromley）出版发行。本版在后者的基础上做了一些修正和补充。

具体改动如下：

与1983年版相比，在第2章“行动学习的要素与流程”和第6章“行动学习不是什么”中各删除了5页内容。前者只是根据比利时校际项目对行动学习的四种选题模式（见本书第2章）做进一步说明，后者删除的1983年出版的部分内容缺乏时效性。

本版对1983年版补充的内容主要有：

（1）一个新的章节：第8章“企业犹如一个学习系统”（源于《行动学习起源与发展》（The Origins and Growth of Action）一书的第26章）。

（2）在第7章后面补充了新的内容，包括行动学习讨论的14个议题，清单设计源自早期的1978年版，而1983年版并未涉及这项内容。

（3）本书最后补充了瑞文斯等人的主要文献介绍。

其他针对原文的调整则主要是为了使其简单易懂。我简化了一些长句子和段落，改动并补充了一些标题和名称，调整了一些格式，也更新了一些术语，比如用“colleague”代替了“fellow”，用“staff”代替了“subordinates”等。这些改动会引起争议，但我这样做的目的是让更多的人能够阅读这本权威著作，能够更好地领略经典中的智慧。当然，如果你不仅阅读，还要采取行动，那你肯定会得到瑞文斯先生最大的祝福！

迈克·佩德勒

2010年11月


没有行动就没有学习，没有学习就没有行动。

智者如是说

把事情做得更好一些胜过写一本难写的书。圣人如果不能施恩于他人，安慰寂寞者，他也就什么都不是了。拯救之法在于向众人敞开心胸，如果认为躲进寺院便可回避良心本性，那是自欺欺人。治疗邪恶的唯一方法便是面对现实的世界。

释迦牟尼，公元前518年

一个人应该在实践中学习：除非你真正去尝试，否则你无法确定你真的了解。

索福克勒斯《特拉奇尼埃》（Trachiniae），公元前415年

要做理论的实践者，而不是只做它的听众，被一些错误的观点所迷惑。如果你只是理论的听众而不是实践者，你是在雾里看花，过目即忘。但是如果你能发现真正的规律，你就会真正掌握它，你便不是一个过后即忘的听众，而是一个行之有效的实干者，你的行动也会获得祝福！

圣詹姆士，第1章第22~25节，公元60年

知道什么是好的还不够，你必须能够践行它。

萧伯纳《千岁人》（Back to Methuselah），

第5幕第1场，1921年

学习的意义在于行动，行动的意义在于友谊。

约翰·麦克莫瑞《当自己的经纪人》

（The Self as Agent），1953年


第1章　行动学习的基本假设

在快速变化的时代中，不能及时适应的组织都会陷入困境。只有通过快速学习，也就是说，组织只有未雨绸缪，不是只关注今天，主动放眼和着手未来的事，才能适应这些变化。


1.1　程序性知识
[1]



一个组织只是始终在发表对过去的看法，那就说明“它”没有在“学习”。它只是在培训年轻人，更熟练地掌握昨天的技术。因此，学习不单只是掌握新的程序性知识，无论它们的获得有多重要！当没人能预测明天可能发生什么，没人能确信他们过往的看法是否依旧可行时，教育机构也就仅仅提供指导和选择，作用也十分有限。

所有的经理都会卷入变革的洪流，都会经历、适应和探索未知的情境。在这种情况下，没人可以说出面临挑战的经理需要什么样的程序性知识，因为他们首先要做的是感受和体验新环境。

在探索未知的环境时，过分依赖不合适的程序性知识是一个致命弱点：过于迷信工业时代的程序性知识，导致无数传统的消失，而人们通常也不会关注罪魁祸首是谁。因此，在陌生、冒险和混沌的情况下，经理们要学会探索未知领域和提出实效的、有洞察性的问题，而这比单单掌握程序性知识更为重要。


[1]
 programmed knowlege，程序性知识，也叫操作性知识，是关于完成某项任务的行为或操作步骤的知识，或者说是关于“如何做”的知识，它包括一切为了信息转换活动而采取的具体操作程序。——译者注


1.2　学习等式

行动学习的初衷就是通过帮助管理人员（包括参与管理的人员），借由小组模式解决尚未有答案的实际问题，来提高他们提问的洞察力。我们在这里定义的P是指programmed knowledge，意为程序性知识；Q是指questioning insight，意为洞察性提问；L是指learning，意为学习。由此我们得到的学习方程式如下：

L（学习）=P（程序性知识）+Q（洞察性提问）

在这个等式中，我们关注的重点是Q，洞察性提问是行动学习的根本。我们并不放弃P，程序性知识属于传统教育的范畴。


1.3　行动学习的20个假设

下面介绍行动学习项目不可或缺的20个假设，然后再介绍行动学习的要素与流程。

假设1　学习寓于工作之中

管理者的首要任务是解决问题或是抓住机会。根据首要任务，经理人要决定做什么，同时保持所有日常相关活动与首要任务密切相关。

出于这个基本原因，行动学习寓于每项具体工作当中。经理人不仅要询问工作是否完成，还要询问工作是如何完成的，这个过程本身不只是经理的管理活动，同时也创造了更多的学习机会。

假设2　正规教育是不够的

这不是说行动学习摒弃了所有程序性知识（P），而是它意识到，以向他人传授知识为目的，并以考试来检验学习成果的正规教育本身，是不能培养出举一反三的洞察性提问（Q）能力的。鉴于此，有人可能会错误地认为，程序性知识从一开始就没有必要去探索。

相反，行动学习认为，如果没有洞察性提问，程序性知识的应用会受到限制。只有通过洞察性提问，程序性知识才能充分应用。P或许是需要的，但没有Q，是远远不够的。就像《马太福音》第5章第17节所说：“莫想我来要废掉律法和先知；我来不是废掉，乃是要成全。
[1]

 ”

假设3　难题的解决需要洞察性提问

程序性知识是用来解决谜题（puzzle）的。谜题可能很复杂，有时需要专业的技能才能解决，但谜题毕竟有固定的答案。行动学习则不同，它解决的是没有固定解决方案的难题或机会。因此，不同的管理者结合自己的经验在进行客观冷静的分析后，可能采取大相径庭的方法来解决这些难题。

经理人必须觉察到自己的价值观系统、个体间的差异和过去的个人经历，它们对解决难题或捕捉机会会产生很大的影响，这主要影响了他们的主观判断和承担风险的意愿。当不断提出洞察性问题时，解决难题的风险会持续减少，而降低风险则需要提高提问的洞察力。

假设4　没有行动就没有学习

学习管理不仅意味着解决问题，而且能追根溯源找到解决问题的规律。行动在学习中的作用远比我们想象的还要大。所以，管理教育中的案例教学、商业模拟等方法由于行动和学习的有效结合，才流行了这么长时间。

许多管理行动需要交流沟通（确定培训主题、讨论付款、审核评估办法等），但很多管理者把管理沟通的重点仅仅放在“完成事情”，而非“如何完成事情上”。与其靠研究过去奥运会的报告来刷新二米四零的跳高纪录，不如靠在露天体育场里不断练习来得更为有效。因此，管理者只是光谈论如何解决他们的难题是不够的，他们还必须能够在工作中负责任地将方案落实。

假设5　学习是自愿的

任何人，无论是不是经理人，只有在其自愿的情况下，才能改变其外在行为，并且在实践中持续运用。

一个人学习和行为改变的根本动力取决于其本人的内在意愿，而不取决于外在因素（强迫、贿赂和其他强制影响除外，这些不是本书所倡导和涉及的情形）。甚至一个人可能意识到自己需要改变一些行为，但在现实中却不去改变。这主要是因为其对自我认知不清晰：要么是没有信念，要么是对信念没有深刻的理解。

假设6　紧迫难题与诱人机会激发学习

紧迫难题的压迫、诱人机会的吸引都会激发学习的意愿。在解决难题和捕捉机会的过程中，可以促进行为的改变甚至信念的更新。

假设7　建立行动的反馈系统

习得新行为一定要解决实际问题，最好是解决那种定义不清或充满挑战的难题。同时问题解决过程中一定要掌握进展情况，了解对进展的影响是什么。用科学术语来说，无论是个体管理者还是国家领导者，一个系统想要学习就必须时刻收集系统产出信息，并建立对信息的反馈系统。

假设8　行动学习不是纸上谈兵

无论是解决难题还是捕捉机会，只要采取行动就可能带来失败的风险。但对那些不用采取行动的人来说，他们往往不会评估风险，也不关注结果，因此无法真正检视自己的核心价值观和信念假设，也无法展现行动学习的价值。不承担风险的活动，比如案例讨论，通常是为了展示和得到大家的认可。这些纸上谈兵的讨论，因其不承担风险，容易误导参与者。现在，连美国的组织学习专家，如阿吉里斯（Argyris），都对案例学习持批评态度。

假设9　对经验的反思是最好的学习

相比获取新知识，对过去经验的反思更能够推动人们持续地改变自己的行为。

尤其是对高级经理来说，让他们改变行为的，往往是反观过往信手涂鸦的工作记录或反思人生经历，而不是阅读新鲜出炉的资讯和信息。

假设10　与同伴的交流促进学习

对过去经验的反思，经常是主观的、不易理解的且逻辑不清晰的。这时，如果和其他迫切想学习的经理交流，听听他们的分享与建议，会比与那些不对实际行动负责、不承担风险的非经理人（包括管理学教师）进行讨论，要更有收获。

假设11　小组是重中之重

通过有计划地和其他经理人交流现实工作，经理人可以轻松地学会如何接收和处理现实工作任务。在识别和处理个人任务的过程中，他们可以学会给予并接受相关的批评建议和必要的支持，这样可以提升他们的管理技能。

不论行动学习项目的名字如何花哨，小组都是行动学习的核心要素，这就如同一把刀的刀刃。基于小组成员的个人背景，在持续完成任务的过程中进行报告、分析并制订现实行动计划是非常重要的。

交换当下任务中即刻产生的感觉和观点，以此引发外在行为的改变。一个小组如果不能满足这种即时性，就会变成“灵敏度训练”，或是“知心小组”，或是其他什么时髦的小组。除非这种讨论是建立在真实成果的明证之上的，否则只能取得错误的结果。真正的行动学习小组易于运作，也会有巨大的需求。

假设12　内容专家的介入需谨慎

在小组实际行动中，专家不会因其不适当的介入而承担任何个人责任，因此这种介入通常是武断的。即使是乐观估计，内容专家的介入也会引起更多分歧，更糟糕的情况下，会限制小组思路，把小组带入死胡同。

在行动学习中，现在普遍接受的是，对提升洞察性提问有兴趣的人来说，可以通过提问来界定问题所有者的需求，并在界定后提供更多的专业建议。在大多数项目中，洞察性提问者的介入和小组成员的努力，使专家的特别干预变得可有可无。带着程序性知识和开放心态，参与每一个行动学习活动环节，可以让洞察性提问的探索硕果累累。

假设13　行动学习重在培养提问洞察力

在行动学习的发展过程中，领导力讲师的责任重点是与参与者以及和他们平时一同工作的同事一起，设计出让他们以解决实际难题为主线的情景来学习和讨论。

特别重要的是，这些情境的设计要充分考虑到领导力讲师也应从中学习的需求。这样的教学设计可以帮助管理学讲师从仅仅评估和教导参与者管理知识，逐渐转变为找出管理者现实困境的解决方案，只有这样领导力讲师才能一直陪伴小组共同成长。由此我们发现，当领导力讲师的关注点从P即知识的传授转变为Q，即提升学员解决问题的能力，他们的工作会更有意义，也会更有成就感。

假设14　相互交流产生学习

管理是一种社会性学习，通过对真实问题或机会的调查分析和处理，经理人之间相互学习、共同学习。同样地，行动学习催化师也会通过与经理人和其他催化师的交流学到东西。

在设计、介绍、实施和总结行动学习项目时，会产生相互学习；在定期开展的小组会议上讨论处理现实问题时，也会发生相互学习。这是行动学习的双重收益。相比照顾病人和减少工厂成本，用行动学习改善行动学习更有高明之处。

假设15　小心，不要过度依赖行动学习催化师

小组成立之初，为新手配备催化师是必需的，这可以使小组快速进入讨论并节省小组管理者的时间。

行动学习催化师的加入，可以使小组的融合加速，但其根本目的是为小组尽快独立运作，并使小组成员与外部沟通更加顺畅。关于这点，催化师和小组事前应开诚布公地约定。对行动学习来说，有两点至关重要：一点是不要假借行动学习之名堆砌学院派的知识和课程，另一点是要摆脱对行动学习催化师的过度依赖。由此，在不远的将来，现在参与行动学习小组的经理人可以自行推动新成立小组的运转。

假设16　行动效果衡量学习成果

无论是在问题诊断阶段、提出方案阶段还是方案实施阶段，小组成员辨识机会、解决实际问题的行动成功与否，只能通过他们的实践应用结果来检验。

特别重要的是，小组讨论不要受到没有直接参与问题解决的催化师的过多影响。行动学习的一个流派现在主张催化师要对内容保持中立，这比知道答案的教师组织的案例讨论更能保证学习效果。事实上，只有在每周的小组会议中，不断地比较行动结果和预期目标，学员才能了解学习本质和过程。

假设17　问题要鲜活

每个参与者都面临去解决那些含糊不清且隐而未现的实际问题（这些问题的发生，不先做评判，要多提问），这个过程本身就会提升学员提出鲜活问题的能力，这种能力有助于探索解决方案。

当探索含糊不清的问题，同时又可以发挥想象力时，学员会备受鼓舞。在探索未知的过程中，他们还会得到小组成员的鼓励。行动学习的本质就是从未知开始，面对风险和混乱，提出越来越多的洞察性问题（Q）。洞察性问题（Q）弥补了程序性知识（P）的不足。

假设18　科学研究的方法让行动学习有章可循

不同于辩证法和诡辩术，实验性调研的流程可以科学地分为五个连续的步骤（观察、假设、试行、审核和回顾）。下述行动学习项目三个环节中均包括这五个步骤（每个步骤名称略有不同）。

1.理性决策：调研、初步决定、试运行、评估和最终决定；

2.学习过程：觉察盲点、新观点、尝试、观察效果、持续应用；

3.方案选择（不论是给出意见还是接受反馈）：需求确认、方案初选、试点检验、结果评估、方案确认或放弃。

这种在行动学习中的对问题审慎的诊断、描述和处理会带来①决策，②学习，③建议。这三方面的本质和逻辑相同：都是真实相关的人通过科学的方法改变现实的系统。

上述简单分析表明，学院派对于研究、行动、学习和沟通的区分即使不是故意混淆，也是相当主观的。没有无学习的行动，也没有无行动的学习。

假设19　行动学习带来影响的乘数效应

管理者的系统学习一定有一个以上的参与者，这样，一个人的提问也会引发别人的相关提问。行动学习项目不仅使小组成员得以学习，也会带动项目的实际相关人员的学习。

在一些行动学习项目中，乘数效应
[2]

 会带来的价值等于甚至超过小组管理者成员之间的交流所创造的学习价值。

假设20　行动学习推动业务、领导力与组织发展

行动学习必然会有三个目标。设计的项目如果只能满足其中之一则是一种浪费。除非同时考虑其他两个目标，否则任何一个目标都难以单独实现。这三个目标是：

1.业务发展：面对现实世界，在捕捉机会、解决问题上取得实效进展，从而推动业务发展。

2.领导力发展：为参加行动学习的经理人（包括问题解决过程中涉及的许多相关工作人员）提供足够大的、持续且变换的舞台，开展自我学习。除此之外，对内和同事一起，找到具有挑战性的复杂问题的解决方法，这些让人满意的解决方案是任何外部人员都不太可能提供的。

3.组织发展：鼓励领导力讲师和领导力发展人员一起，重新审视培训使命。讲师不应只是教经理人如何管理，而要和高层经理一起，设计相关培训项目，在这些项目里，所有的经理人都包括高层经理，通过完成共同任务，共同学习，相互学习。

上述三个目标之于行动学习，正如等边三角形的三个边，它们既相互依存，又同等重要。


[1]
 这段出自《圣经》的话是耶稣说明他来的目的不是废掉犹太人的《旧约》，乃是要使它更完整；作者在此借喻行动学习不是用来废弃原来的传统教育，而是要使之更完整。——译者注


1.4　行动学习的科学研究方法

这部分与行动学习项目关联很少，但是缺少它不利于我们对主题的回顾。我们将其包括进来是为了进一步证实前文假设18的论据，通过科学的方法将决策、学习与建议统一联系在一起，形成广义上的行动学习。这符合事物的自然本质，就如同毕达哥拉斯定理或电磁感应原理一样。

通常，科学地对实践进行理论总结一般分为五个步骤：

1.观察与调研——收集现状的资料报告并分类；

2.理论与假设——总结出因果关系；

3.测试与实验——基于因果关系付诸实际行动；

4.审核与评估——检查实际行动是否达到预期；

5.调整与控制——放弃、修改或接受因果关系。

科学研究方法的五个步骤，如表1-1所示。

表1-1　行动学习科学研究循环

[image: ]


表1-1所有的语言中都有第一、第二、第三人称：说话的人、听话的人和被谈及的人或事情。同理，通过语言的觉察也分为三种，语言也是觉察外部世界的表达模式：自我觉察、同伴觉察和对第三方以及外部世界的觉察。

影响模式也可以从这三个视角划分：对自我的影响、对同伴的影响、对第三方和外部世界的影响。

这三个角度，也可以体现为学习（改变自己）、建议（改变他人）和决策（改变外部世界）。

因为极少的活动是由个人单独完成的，大部分则会涉及上述三个方面。当行动本身严谨有序地按照科学研究的五个步骤进行时，才能达到改变自己、改变他人和改变外部世界的目标，这就是行动学习的本质所在。


第2章　行动学习的要素与流程

由现任经理去获取机会并解决现实问题会涉及非常烦琐的项目设计。比如，有些人可能会积极探索那些充满未知的领域（当然，如果可能，也会解决相关问题），投入的方式可能是全职或兼职；他们可能是自己去探索解决，也可能是以小组的形式；可能在自己的单位里，也可能是在别的机构中；他们甚至可能放弃自己专业的领域，从零开始去参与一些一生当中第一次接触犹如迷宫般的领域。如此这般，他们可能会带动周围的该领域专家重新思考自身原来没有意识到的假设。

因此，对于愿意驱动行动学习来改变现状的高层来说，就要针对行动学习的项目设计做出相关决定。本章则会就相关注意事项给出具体建议。


2.1　行动学习的选题模式

设计行动学习项目，有四种主要的选题模式：


（1）熟悉环境中的熟悉难题。
 学员可以重新审视目前工作中的某些方面，这一选项非常适合小型企业的高管，他们成立小组，交流战略方面的难题，将彼此的经验和判断直接应用到自己的决策过程之中。

这样的小组彼此之间的距离不是问题。因为小组之间的交流（谈话经常是在轮流做东的晚餐会上进行）经常会打开新视野，虽然彼此业务繁忙，难以脱身，大家还是定好计划，按照日程彼此相互参观。

当来自同一公司的小组成员就实际情况在一起解决问题时，我们看到了后来大家熟知的“质量管理小组”——20世纪50年代这在英国开始有人倡导，但是并不被当时认为“未来会由管理精英经营大企业”的主流经济观点所接受。最重要的是，新的学术观点，不论多么温和或先进，都不会直接取代旧的观点。故此，在熟悉环境中对熟悉难题的创新解决，也不会直接就被冠上行动学习的招牌。“质量管理小组”也要与时俱进，结合公司的业务特点，不分主次只会带来更大的弊端。


（2）不熟悉环境中的熟悉难题。
 一家企业的人力资源主管可能被邀请去参加别的企业有关薪酬结构优化的项目。这时，来访者不是以专家的身份告诉这家公司如何实现脑海中的创新，而是要看他们的同事如何说明自己的岗位角色，特别是当这些角色和该公司其他部门相关时。同时该公司人力资源主管，随着时间的推移，也还要评估他们的创新见解的有效性，评估他们与其他同事的沟通能力和他们的压力管理与适应能力。

当这位人力资源主管以本职以外的职业顾问身份出现时，他本人也会在这个过程中开发自身潜力，真正学到东西。同时，也应该鼓励那些好学并且愿意交流的专家参与到项目中。而那些从一开始就认为他们肩负使命、诲人不倦的内容专家，则不应该参与，否则，他们会给行动学习项目带来麻烦。


（3）熟悉环境中的不熟悉难题。
 当一位平时主要工作关注所在工厂的生产流程的工程师，参与将传统的工资结构合理化的项目时，因为现有的工资结构影响到他所在生产系统的生产潜力，这便是去解决熟悉环境中的不熟悉难题。

针对这一选题模式，最近最有名的就是由一家大型木制品公司的五个总监组成的行动学习小组。这家公司有100多年的历史，但是最近却因为生产成本不具有竞争力而面临倒闭的风险。在行动学习项目中，每一位总监都利用业余时间来解决其他部门的一个主要问题，从会议室到车间，带着分成12个小组的72位班组长来解决问题。这样的行动学习等同于上述所说的解决熟悉环境中的不熟悉难题。小组的每一位成员会去调查一些他们开始根本不熟悉的部门在运营中所面临的困难。经过大家的共同努力，公司减掉了30%的生产成本，缩短了2/3的生产流程，更保住了在12个月前才被通知面临裁减的1000个工作岗位。


（4）不熟悉环境中的不熟悉难题。
 一家大型银行的区域经理花了足足9个月的时间到一家石油公司来了解其分销政策制定的基础假设，以及这些政策的实际落实情况。这位经理的目的是找出应当采取哪些系统营销手段，来保证最大限度地使用定期送达公司各个炼油厂的货物，以便销售部门能够比过去更好地控制原油制品。在过去的很长时间里，炼油工程师为资源最大化利用所做的一些计划，分销商都不能遵从执行。

作为回报，石油公司的物流与采购主管也对银行做了相当长时间的考察并提出了相似问题：银行需要一个市场策略吗？如果需要，银行现在的运营人员要决定运用怎样的策略呢？他们会如何对这样一家历史超过百年而且一直以来没有做出清晰市场定位的银行进行部门重组呢？


2.2　个人与小组

行动学习项目里，我们组建小组来解决实际难题，经理人也可以是小组成员。在“医院内部交流项目”中，由医生、护士和行政人员组成的小组代表了10家参与机构的委托人，同时（和同事们一起）也承担了现场学习的任务。在现实中，他们还带动了几百位医院的其他职员来帮忙：要么帮助诊断医院的棘手问题，要么帮助将问题纠正解决。这样，既有全职又有兼职人员参与，既有个人又有小组现场参与，项目方式涵盖上面提到的四种不同的选题模式。任何组织，只要下决心开展行动学习，在相关项目范围内就能够充分调动资源来解决实际问题。


2.3　发起人、委托人、委托人小组和参与者


（1）发起人。
 任何开展行动学习的企业都意识到自己正在面临的大量问题或机会。对于行动学习项目的组织与推广，企业必须任命一位发起人，能够代表企业，给予行动学习项目小组必要的决策与支持。

如果发起人不能够被及时召集起来，让许多公司一起组成联盟处理意外事件，一致行动的难度会成倍加大。例如，在早先参加比利时行动学习项目时，许多公司被行动学习对管理产生的巨大影响所震撼。这些公司建议它们的学员到美国去将其成果展示给那些领先的商学院专家，比如IBM、Exxon、AT&T、GE这样的公司的战略制定者，以及与比利时经济相关的数十位人士。

不同部门的参与者与其上级之间建立紧密联系的巨大好处是：既能加速解决突如其来的问题，又能使这些富于影响力的管理人员得以学习。伦敦10家医院行动学习项目的负责人便是如此。这些负责人多是医院的医疗委员会主席、护士长和医院秘书，这些资深人员遍及医院的行动学习小组，彼此间交流了很多创新的见解，并推动落实。


（2）委托人。
 每个参与的组织必须为每一个行动学习项目指定一位委托人。委托人通常是资深管理人员，而且比任何人都更加关心项目的进展：如前期有效问题诊断阶段的故障排除和后面推动管理者对项目方案进行试点。

不同企业的行动学习项目委托人通过一些自己的或和他人在一起的聚会，分享项目的状况，共同学习，相互学习。一般情况下，项目开始时相关机构提出的难题易被理解偏，难题在现场诊断阶段会被重构。因此，对调换项目初始阶段的委托人须有必要的心理准备。


（3）委托人小组。
 随着现场行动的推进和与战略计划的融合，委托人、参与者和发起人很快会意识到实施战略计划需要联合，需要成立一个责任小组。有关责任小组，本书后面还会提及。


（4）参与者。
 发起人决定如何筛选合适的参与者。选择会依据候选人的个人素质能力和相关项目的特点，选择标准这里不做具体分析。需要指出的是，行动学习项目不是用来传授财务、计算机编程、定量分析等方面的专业技术知识的，那些想要通过项目获取技术资格的申请者则需要提前了解项目的真正目的。相比较而言，那些迫切想了解应如何应对工作中的风险、工作方向与重点不清晰的人则更适合参加行动学习。


2.4　难题，而不是谜题

我们再次重申，行动学习并不是寻找迷宫出口、解决已有清晰答案（哪怕答案很难发现）的谜题的有效途径。比如，削减一些操作活动的时间或成本（已经过验证，这些谜题毫无疑问地不受不确定因素影响，只需要专业工程师、成本会计或其他专业人士来完成）。

行动学习主张先要捕捉机会，后解决难题。因为参加的经理个体不同，他们有经验，有智慧和诚实的品格，会依据不同的价值观、经验和对未来的期许提出不同的行动方案，因此，解决相关难题不可能有固定答案。


2.5　学习等式

谜题与难题的对比，从另外的角度来说，就如同那些寻找解题技巧的学员和那些探索未知事物解决方案的学员的对比，体现了学习的双重本质。

起初，学习是为了积累程序性知识（技术性专长、职能型专业）或者专业理论，这些在此称为P，从大学到残疾人培训中心等各类教学机构的课程手册中都有程序性知识的详细描述。但是后来，特别是剧烈变化带来迷茫的今天，做出决策时，难以预知下一步将会发生什么，故而我们必须具有能够提出有效问题的能力。我们在这里用Q来代表洞察性提问，它与P很不一样：P为专家所用，而Q为领导者所用。

行动学习项目的设计，必须清晰区分P和Q，虽然现实生活中，在解决很多麻烦时，管理者会两者都用一些（如果用L代表学习，则L=P+Q就是我们的学习等式）。


2.6　小组的重要特征

除了定期实施项目，不论采用哪种上述解决问题的方法选项，每位学员都要定期参加本小组会议。小组一般由4~6位成员组成，每位成员在会上分享自己的项目进展和遇到的挑战。

小组是行动学习项目的优势所在，对学员定期参与小组活动不应设置障碍。现实中，学员的参与能得到保障，如GE早期组织的一个行动学习项目里，早期参加的732位学员中，729位坚持了下来。

行动学习小组的集体会议日程应由小组成员决定。小组成员会很快掌握什么时候哪些议题会激发大家的兴趣与创意。

这样的小组学习使得其中的成员不能只附和别人的见解。每个成员，毋庸置疑，都将公开许多他们多年来秘而不宣的内心经历与感受、想法，比如他们的信念与假设。因为，如果不知道自己的信念与假设，他们也就无从谈及所承担的风险。这是管理者制定决策的出发点，体现着他们为什么说其所说，做其所做。在比利时的第一个主要项目结束时，大家发现，经过9个月的自我剖析，彼此一致选出的最重要问题其实很简单：

“怎样才是一个诚实的人，我如何做才能成为一个诚实的人？”

对于我最近认识的一些行动学习组织者来说，这个问题同样也是最使他们受益的问题。


2.7　导入培训

在开始行动学习项目之前，通常有必要让学员参加一门简短的导入课程。主要目的是：

（1）说明行动学习的初衷与目的。这主要围绕上述学习等式展开，并强调其目的不是传授技术知识，而是提升洞察性提问的能力。

如果某个人想通过项目学习技术知识，这种需求会另行处理，小组成员要清楚他们在行动学习项目中首先是要解决问题，然后才是为其他参与者提供专业上的辅导（到第一个月月末时，可以辅导组外的相关人员）。

参与现实且复杂的难题项目的学员不久就会察觉，帮助其他参与者，而对方恰好有自己需求的技术知识，会让自己收益颇丰。有必要一开始就让学员意识到行动学习项目的这项后期收益——彼此相互学习的前景有助于学习团队的建设。

（2）让参与者对于他们对其他人的影响产生某种程度的好奇。由于他们将要以一种最不熟悉的新颖方式来挖掘实质问题，他们还会很快意识到，他们在问题领域收集到的决定项目进程的事实与意见质量，特别取决于他们激发其他人参与的能力。

（3）使学员熟悉即将开展的小组讨论中会涉及的一些基本理念。讨论时，学员迫切需求一些术语来交流他脑海中浮现的灵感、建议和评价。对于结构化知识P的交流，我们并不缺乏术语，但对于如何对洞察性问题Q进行表述，并达成一致理解，我们就不那么肯定了。

尽管如此，下面这六个术语从行动学习早期就开始使用，效果也不错：
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上述简短的导入课程需要持续几天就可以完成。然后，经过短时间的现场调研，参与者则会再集中半天。这样的安排，可以让项目发起人和参与者找出当小组探索现实问题时，可能欠缺的必要程序性知识。


2.8　项目的四个阶段

典型的行动学习可分为以下四个阶段：

（1）调研与诊断阶段

（2）计划与实施阶段

（3）小组赋能阶段

（4）项目沟通阶段

2.8.1　调研与诊断阶段

2.7节中提及，对行动学习的解释要与传统的讲述方法不同。现实中，它们的区别只能通过行动学习实践来体会清楚。在整个行动学习项目中，对过去进展的总结是有益的，而且还要对即将发生的做出预期。为此，从一开始就让学员意识到每个阶段会做什么是有必要的。

发起人发起项目，委托人落实，项目参与者确认后，第一步就是诊断。学员要确定他们的首要任务，就是通过行动学习来抓住机会、解决问题，不断审视自己的任务，经常问自己下面三个诊断性问题：

1.我们（我们为之服务的机构）真正要做的是什么？

2.什么在阻碍我们不去做该做的？

3.对于目前的状况，我们可以做什么？

通过上述三个主要问题的调研，可以完成项目诊断，并形成一个行动策略。这三个问题的详细探讨可以通过各种方式展开：从委托人和参与者的初始访谈，到为制订试点行动计划进行的深入访谈和对正式文件记录的参考，再到听取那些并未参与早期访谈的人员对试点行动计划的现场反馈。

开始时，即使是天才也不会预见探索之路会遇到什么。同样，学员也不可能预测出他们后续对小组成员汇报进展时，这一系列调研会带来什么变化。

2.8.2　计划与实施阶段

我们可以概括一下，根据上述调研与诊断阶段而制订的行动计划是采取进一步行动的前期准备。这些行动将在行动学习项目的后续部分展开。这些后续部分，我们称为计划与实施

阶段。

现实中，把学员致力于解决其他企业问题的时间分成两段有些过于简单。问题诊断（找出做什么）和问题解决（如何做）之间不是你始我终的。它们之间相互交融，经常是一个进一步的行动实施会推翻相当一部分前期诊断，从而重新开始新的行动。同样，解决问题的先后次序很重要，我们不要在查明项目目前的进展状况前，就轻易采取行动。

如果我们仔细研究一下这一方法，我们会发现，问题诊断和解决这两个阶段每个还包含三个子阶段。学员经常讨论项目的阶段性是有益的，这样，除了前文提到的六个术语之外，以下六个连续子阶段将能够帮助他们在探索未知的进展中，将自己的进展方位标识清楚。

这六个连续子阶段是：

1.启动访谈

从上一节论述的诊断性问题开始，通过组织内大量有影响力人士的支持，与委托人的访谈和与小组的讨论，每个参与者可以找到主要的探寻路线。

2.收集资料

参与者开始尽可能多地针对这些主要问题寻找书面答案。这种对问题答案的探寻会让参与者得到信息和意见，进而判断出他们的支持度和观点立场，根据这些答案，参与者还会对早期目标进行修订。

3.获取支持

从分析阶段的课题提出到发展阶段的印证，当学员意识到展现在他们面前的是一系列探寻之路时，他们会为进一步的探寻做准备。首先要做的是资源的准备，这不仅包括财务和其他有形资产，还包括企业内部一开始就没有参与项目的其他人的支持。

在一些项目里，参与者还有必要赢得那些认为项目会威胁其利益的顾虑者的支持。

4.资源共享

资源必须要共享，参与者要相互交流接触，参与者的个人资源也要相互共享。

在这一阶段，随着资源的投入、观点的交流逐渐深入和一些全新问题被提出，有可能会导致进程很大程度地退回到第一子阶段启动访谈，然后又要匆忙追赶项目进度。可以看到，在这个阶段，委托人的角色至关重要，学员早期做出的赢得他们信任和信心的每一份努力，都会得到丰富的回报。

5.方案实施

按照最初的方案整合大量资源，以达到促进问题解决的目的，后续阶段会依据实际情况合理调整。

在这个阶段，参与者需要找到他们真正的同盟者，并积极争取从委托人和发起人那里得到有力支持。一般在这个方案实施阶段，一些关键的新问题也会浮现出来，这也意味着产生了新的行动学习项目需求。项目的前期阶段如果超时的话，这个阶段往后推迟的情况也比较常见。

6.评估总结

在应用阶段，行动学习大势已成，现场工作也被相关经理接手时，学员需要总结评估出他们的努力、相关经理的努力，在多大程度上实现了他们所计划的目标，并总结出克服挑战时的学习收获。

一个简单的建议是，如果行动学习项目的设计时间为六个月，而且会经历上述六个子阶段（虽然有可能反复），那么每个学员大约应该在每个阶段花上一个月的时间。

现实往往充满着变化，真实发生的行动学习项目进程不可能这么容易被切分清楚。即便如此，无论简单与否，上述流程有助于在方法上对参与者提供指引，促使他们计划好时间，使得小组有一个共同日程表（就像四季的循环有助于农民务农那样），同时能让他们保持一个正确的方向，不然的话，就有可能引发小组内部的混乱无序。

六个子阶段的确认也有助于区分问题诊断与问题解决，前三个子阶段为问题诊断，后三个则为问题解决。如果参与者之间相互友善对待，留意彼此的行为，在讨论中保持良好的耐心，问题诊断阶段面临的挑战相对较小。问题解决阶段的三个子阶段意味着更加困难的考验。这三个子阶段里，学员不仅要知道可能发生了什么，还要让利益相关人知道他们要做什么以及为什么要这样做，并得到其他人的承诺和支持。能获得多大力度的支持取决于许多因素，其中在早期最为重要的，是依靠他们的个人技巧来影响他人。推动利益相关人接受建议并采取行动，让他们相信这些行动计划是合理的，可以为他们带来收益。

这便是行动学习和案例学习法、权威式讲授以及所有传统教学法之间的关键区别所在。参与者不仅要知道什么是好的，而且要知道如何去做。几百次行动学习项目的经验表明，大多数忙碌的经理采取新的行动的原因不是他们在逻辑上被说服了，而是他们对创新倡导者本人的信任。正如行动学习发展历程中揭示的那样，所有的改革与创新，无论由谁首先倡导，起初遇到的都会是嘲讽和反对，所有参与者一定要在计划中加入提升克服阻力的能力的内容。

鉴于此，一个好的行动学习项目设计，必须让每个参与者能够产生自信，积极地影响他人采纳建议。在项目的进展中也是这样，一定会激发参与者很多自我觉察，比如怎样才是诚实的人，如何做才能成为诚实的人。

2.8.3　小组赋能阶段

调研与诊断阶段可能因为各种原因变得枯燥。忙碌的经理们会根据计划立刻去实施脑中闪现的想法，但他们发现自己作为参与者，首先要耗费时间收集资料时，他们会很有挫败感。

与委托人的讨论和与其他小组成员讨论，以及对课题不断检查与修正对一些人来说十分耗时费力。对于大多数人来说，他们要学会从提供解决方案和建议的讨论中获得成就感，而不是满足于在熟人或公司管理层前展示个人技能。

除了上述自信重建之外，在项目中期，给所有学员提供一次展示其项目进程，并与内容专家进行的互动机会是有益的。在比利时行动学习项目中，学员到了美国与相关的商人和知名学者讨论他们的结论和建议。这种经历在经济艰难的时代不易复制，但是现在，小组可以将前三个子阶段的努力展示给同项目或其他项目的小组。

从更广泛的意义上讲，进入行动学习项目一段时间后，一个小组可能与另外一个小组在进程上重叠，这样，进程过半的小组可以在诊断后期向上游或下游重叠的小组介绍其行动策略。小组的介绍可以作为下一个行动学习小组导入的一部分，前三个子阶段的小结能让他们意识到哪些地方可以做得不一样。如果是刚刚结束的小组，则可以通过介绍听听他们建设性的意见，如目前的行动计划可能会遇到哪些障碍。就像学员之间共同并相互学习一样，小组（每个小组会生成自己与众不同的个性）也是能够共同和相互学习的，比如，20世纪70年代早期，比利时行动学习项目的学员访问了埃及的尼罗河项目，而埃及的经理呢，也来到布鲁塞尔访问了比利时学员的行动学习项目。

2.8.4　项目沟通阶段

小组赋能阶段之后，学员一定要做好准备，开始项目中最困难的部分：依据前面调研与诊断阶段智慧的探讨和策略性推进，坚定地采取后续的实质行动。

让参与者了解项目的资源和分工会发生变化，这是家常便饭。但要让参与人意识到委托人小组对行动学习项目的成功至关重要。随着行动学习调研与诊断阶段的推进，在委托人的帮助下，每个参与者都会建立这个支持系统。参与者们很快会意识到，没有这个支持系统，能做成的事情很少。他们的角色就是说服一起工作的伙伴和相关的委托人，在长达十几个月里他们所有人必须形成一个大的团队（委托人为参与者上级，他们是召集人和顾问），将他们到目前为止制定的策略落到实处。

行动学习小组通常有三类成员：

1.知道（了解）解决难题的人；

2.关心（真正需要解决）难题的人；

3.能够（有足够权力）帮助解决难题的人。

现在的参与者，比其他任何时候都有责任观察微观政治舞台上发生的事情，因为在那里，他们代表着委托人。即使委托人小组的会议不能定期召开，参与者本身有责任来鼓励他们跟进自己批准的既定策略。在这种充满不确定的环境中，如果牢记托马斯·乔（Thomas Joh）在《高管影响力》（The Influences of Top Management）一书第4章中的结论，学员就会做得更好；如果前期耐心地与委托人建立个人友好关系，此刻也会得到回报。这就像一个比利时学员所说的：

永远关注你的委托人，你没有别的权力来源！


2.9　项目支持会议

任何行动学习项目开始后，及时召开发起人和委托人会议的必要性就会显而易见。除了在项目中已经计划好的沟通会议之外，参与者本身就可以准确地判断出什么时候需要他们的经理参与，他们会希望讨论什么和建议什么。

出于多个不同理由，发起人和委托人经常会要求参加小组会议，这时应该由学员来确定这些来访者的参与条件。小组会议对于转变那些行动学习的强烈反对者（比如人力资源和培训职能中的反对者）的看法是有效的。但是，必须记住的是，外界对行动学习的深度干扰和私自卷入彼此间项目的做法应当遭受严厉反对。这并非危言耸听。有一次，当经理们着手解决实际问题时，行为科学家们因其轻率地提供自认为的专业建议而被扔出了会议室。

让参与者向他人（发起人、委托人、专家、培训负责人等）作汇报，而不只是在实际工作中观察他们的进展，小组的项目流程就更容易被人们所理解。自我剖析对参与者个人的影响会非常深入，而陌生人，即便是心理学专家的干预，也可能会是有害的。

有种非常实际的建议是：经历行动学习的学员要仔细记录所发生的一切，就像写硕士论文一样。一所大学已经在这一领域颁发硕士文凭，而且定期招收学员进入这个专业（与工商界紧密合作的项目），这将对行动学习项目的发展和高等教育的人力资源专业方向的设置产生深远影响。


2.10　小结

虽然本章在目录中是最长的一章，但是在逻辑上却难免粗糙。章节并没有从逻辑上论述不同选题之间的关联、全职与兼职参与者执行项目的区别、团队和个人执行项目的不同。本章没有谈及项目支持人员的角色，也没有谈及项目矛盾的解决、学员的后续学习（正式项目结束之后相当一段时间里，需要保持日常行动学习的能力），以及许多其他重要的方面。

许多省略是刻意的，为的是减少职业顾问和管理学教授的威胁。受个人利益的驱动，他们会使行动学习尽可能依附于收费专家。本书有意简洁，因为智慧的发起人，在坚定的委托人和积极的参与者的支持下，可以在面对目前鱼龙混杂的行动学习市场之时保持清醒。我们，特别是高管，都需要在逆境中与志同道合者一起相互学习，没有精英可以出手拯救我们。


第3章　管理者特质

一个70岁的人，在他身上不仅能看到其一生的生活习惯，而且更容易看到的是他的从业特点。没有人会把一个芭蕾舞演员误认成一个海边渔夫，人们第一眼就会对他们身上的历史积淀做出判断。那么，一个在管理教育中堪称典型的管理者，他的特质是怎样的呢？

此处，我们对不同层级管理者进行总体考虑，探寻他们最大的共同特质，而不是详细讨论每一层级的特质。

毫无疑问，尽管你可以比喻说灯塔是茫茫黑夜中的希望之光。
[1]

 但一个灯塔管理员与一个担任英格兰银行总经理的人所需的管理素质还是不太相同。

针对比利时行动学习主要项目中经理讨论的几百小时录音所做的内容分析（包括自我即席陈述以及回应别人）揭示了管理者通常具有的四个特质。这些特质有时候会是障碍而不是优势，其双重特性体现在行动学习项目的进程之中。这四个特质是：

1.遵从过去的成功经验；

2.效仿成功管理者；

3.立刻采取行动的惯性；

4.习惯发号施令。

显而易见，上述特质是职业经理人的典型特质，而管理者作为组织规则的制定者和维护者，其特质对组织也有重大影响。下面将对上述四个特质做出进一步的解释。


[1]
 管理者的领导就如黑暗中的灯塔一样。——译者注


3.1　遵从过去的成功经验

如同所有人都乐于接受对自己一生的记录一样，所有的经理人也会遵从过去的成功经验：这是一个对成功特别迷恋、对失败特别自责的职业，每位经理都是一部生动的关于成功与失败的故事集。正因如此，他们常常会去留恋一个不能忘却的过去，而不是活在当下，昨天的迷雾会让他们看不到现在的事实。


3.2　效仿成功管理者

许多管理者在困境中会想知道那些崇拜已久的英雄是怎么做的，有些会拒绝思考眼前麻烦的办法，认为威灵顿公爵
[1]

 应该已经想到了，有些会很快参考英雄传记而不是去弄清现实。这可能是返古、返祖，从我们读过的《创世纪》中便可得知：“那时候有伟人在地上……那就是上古英武有名的人”。（《创世纪》第6章第4节）

在英国，行动学习最近被企业认可，得益于温史塔克勋爵
[2]

 在一家知名公司的试验案例，即使试验最初的结果也是喜忧参半的。在适合的环境下，敏锐、正直的优秀经理人身上首先散发魅力，进而波及并影响相关的经理人。


[1]
 威灵顿公爵（Duke of Wellington），1769-1852，拿破仑战争时期的英国将领，是世界历史上唯一获得 7 国元帅军衔者，第 21 位英国首相。——译者注


[2]
 温史塔克勋爵（Lord Weinstock），英国战后著名企业家，是英国通用电气公司（GEC）辉煌的缔造者。GEC 公司于 1999 年改名为马克尼公司（Marconi plc）。——译者注


3.3　立刻采取行动的惯性

大部分管理者，陷于办公室时钟和工厂日历的催促与折磨之中，不管合理不合理，会对关键时刻的紧急事件做出迅速反应，而不对应该清理办公桌和解决长期问题的警告做出回应。这就是管理上的格勒善法则
[1]

 （Gresham’s Law）：短期事件会驱逐长期事件。


[1]
 格勒善法则（Gresham’s Law），是指当一个国家同时流通两种实际价值不同而法定比价不变的货币时，实际价值高的货币（良币）必然要被熔化、收藏或输出，而退出流通流域，而实际价值低的货币（劣币）反而充斥市场。此处用劣币比喻管理工作中的短期利益，用良币比喻管理工作中的长期利益。管理者常常因过分关注短期利益而忽视长期利益。——译者注


3.4　习惯发号施令

在所有要做的事情中，管理者必须引领团队。团队呢，首先要规范有序才能去探索充满不确定和混乱的现实。从实际经验来看，下属其实有很大潜力，可以完成很多工作，但许多管理者往往低估了自己的下属。所以，一些企业的高管对下属的工作安排完全不切合实际，这几乎司空见惯。


3.5　根据管理者特质设计项目

设计行动学习项目时，应考虑到将上述四项管理者特质的作用发挥到最佳。有些人会问，已经如此明显的地方为何需要阐述细节，或者有必要进行阐述吗？当然，责任是烫手的，我们的记忆也不会忘却。当然，天才令人印象深刻，我们将其视为楷模。当然，我们忙于得到结果，不该浪费时间。当然，我们负责，其他人就应该听从我们。这些可能是过时的事实，但我们可以赋予其新意，这就是行动学习的目的所在。

1.项目一定要通过负责任的行为和清晰的试验，来不断地迫使参与者批判地看待过去的经验，重新审视笔记本中的信手涂鸦。无论是否在离开工作地点的其他地方实施设计，或是在离家很近的场所进行研究，参与者重要的下一步如何行事，在调研与诊断、计划与实施和项目沟通与项目支持阶段都应该做出清晰说明。在项目中，他们有逻辑地论证并诚实地对结果进行汇报。这样，过去的回顾反思会成为指引前进的明灯，而不会徒增困惑与迷茫。

由于行动学习小组能通过同事相互协助帮助成员迈向成功，从而激发了参与者的兴趣，所有参与者需要持续明示他们参加行动学习的目的和原因，并接受观察与反馈。即便如此，在项目结束时，一些眼光锐利的观察者会发现：某个参与者有明显的缺点，但通过小组的帮助与反馈，及时防止了糟糕局面的发生。就如同比利时项目中一位高层管理者所说的：

三个月后，他们比我自己更能读懂我的想法。

一个人可能视此为对过去的忠诚，另一个人却认为这是对未来的背叛。

2.当每个参与者意识到（还得向同事承认这点）去问他崇拜的英雄会怎么做是没有意义的时候，有可能会感觉身陷另一个死胡同，他们很快被告知要面对严酷的现实并忘记那吓人的神坛。如果某个参与者想不出办法，或需要面对工作上越来越多的反对意见，同事则会帮助他清楚地找到方向。如此这般，通过给予帮助以及讨论为何这么做，同事们也会变得强大。

头脑空白时自己常不能免于恐慌，但当几个互助者意识到他们自己也可能随时大脑空白时，他们会相互补充滋养。他们会重新从一个人的大脑皮层读取灵感，用他的语言表达，用他的方法行动。患难中的朋友，一定是真正的朋友。因此，当其他方法失败时，进入行动学习，经由帮助他人，我们也可以学会帮助自己。

3.在长期项目的学习中，参与者会在复杂的情况下扮演协调者的角色，他们应该给组员足够长的时间去陈述观点，而不是像没耐心的老师那样在课堂上一直喋喋不休地讲课。不一样的是，这样的小组讨论（当然所有人必须充分地解释他们目前对问题的理解）基于定期的日程计划，同时还能培养开阔的视野。

通过在地下迷宫里探索前行，每位参与者将学会去尊重项目里呈现的差异和矛盾之处。对于这些，他们会去努力平衡和记录，不断地停下来并回头问还有什么没看到，在这样的尊重差异的探险之旅中，他们会抛开即刻的反应，转而开展谨慎的反思，从而区分什么是可以马上证实的和什么是要经过逻辑分析来找出可验证的关系的。

项目中的行动，与同事的争执，这两者相互激发，可以让小组着眼于长期利益。这样，参与者了解了所有脑中可能突然出现的各种想法的优点，这样的想法触发灵感并完善项目整体设计。

4.分析和相互质疑可能迫使每个参与者以不同于以往的方式，全身心地来证明相关的事实。在一个陌生的环境中，他们可能停下来做比在家里更严格的检查，检视所有涌向他们的信息。这些信息是通过什么渠道传播的，下属会如何利用这些信息。

在开展行动学习的企业中，作为参与者，如果想要探索问题解决方案，他们会很快了解自己是多么依赖于那些甚至在组织机构图上，他们不太熟悉的同事。在工作中寻求项目所需的可靠信息总是强迫行动学习项目的每位参与者去重新思考他们欠了下属什么，并重新检视自己担当领导者的资格。在比利时最大的钢铁厂，有一位能源部门的财务总管参与了一家储蓄银行的管理资讯系统项目，他发现：

永远是老板决定员工是否表现良好，权力似乎不总是处于适当的位置。


3.6　管理者特质的行动转换

我们可以很容易地把3.5中四项特质输入行动学习的模型之中。当然，每一项特质都必须生成相关的输出，而且能够支持其他三个特质的输出结果。

1.遵从过去的经验一定要转换成对真正信念和内心源泉的持续再评估。

没有信念和不知道该去相信什么之间是有区别的。

我现在意识到工作中做完全错误的事情不只是因为自己，我们的薪资系统设计使得我不得不做这些事情。

2.模仿他人会降低自力更生的能力，所以一定要打开自我，相信其他参与者的诚意与友善。

最初，我会觉得没有心理负担地说出事实很不容易。为什么公司里的其他人会对我的事实感兴趣呢，现在我看到，说出事实并没有害处。事实上，我有时会发现说出事实的结果会令人惊讶。经理人本性上并不是不说实话的，他们只是被要求假装知道那些其实他们并不知道的东西。

3.立刻行动的惯性一定会被经营决策需要找到理性基础的信念替代。

行动学习项目教会了我一定要先考虑下一步做什么。以前，我从不问问题。解决实际问题就如同剥洋葱一样，时间越长，流的眼泪就越多。

4.发号施令的习惯一定要转换成引发员工主动参与的兴趣，学习解决问题是因为他们自身有着自我成长的强烈需求。

开始时，我认为转变是不可能的，现在我看到，通过耐心，我的转变不可避免。而且，无须磋商交易，直接接受其他经理的帮助支持对于我再也不是令人尴尬的事情了。

所有这些转变，经过谨慎选择，可以得到院校相关课程的支持，但要以一种参与者能接受的形式，而且最好是在他们有具体业务需求之后。这样实践与理论结合的双重支持方式是有效的。

在第一特质中，为了不过分依靠过去的经验，对于学员间为了了解事实和影响结论而展开的讨论，了解认知和防御心理学是必要的。

在第二和第四特质中，每个人增加了对自己和同事的依赖。小组之间的冲突，应该从心理学的角度，就人与人之间的关系从诸如权威、安全和价值等概念方面进行讨论。

在第三特质中，因为对陌生和复杂环境的探索过程既漫长又曲折，如需支持，我们必须求助于商业分析师和经营研究的分析人员。


3.7　小结

行动学习的本质清晰地明确了这四个管理者特质必须加以改进的要求。

应该改进的方面是：

1.解决现在遇到的问题时，对过去的成功和失败的经验的依赖过大

通过持续地让参与者向其他参与的经理人解释他们现在在做什么，目的是什么，特别是说明他们的想法是如何受到过去经验的影响的，这种现象可以得到矫正。

2.对于自己和一些成功者（一个或多于一个）的成功经验认同，会让参与者去模仿，而不是从零开始自己的行动计划

通过提问他们是如何形成自己的行动计划并准备如何实施，可以推动小组成员运用自身潜在的智慧和力量。

德国著名作曲家瓦格纳的名曲《纽伦堡的名歌手》的创作富有寓意。瓦格纳和骑士华尔特一起，在鞋匠汉斯·萨克斯的质疑下，得到了灵感，继而创作了尚不完美的乐曲初稿。

3.他们专注于短期事务，希望能够得到快速收益，而不是对未来更重要的长期事务（注意力方向的错误被认为是导致美国工业问题的原因）

行动学习项目因其本质会迫使每个参与者去检验策略的根基，同时也拒绝短视的尝试。

4.对于下属支持角色有不切实际的想法，导致夸大自己的领导力量

离开家门举行的行动学习活动很快地让参与者了解到自己对下属的依赖，尤其是事情的发展与他们预期不一致的时候。

参与者会很快地意识到管理者四个方面的特质并学会如何正确地引导他们。他们在解决实际问题的同时，还可能需要一些补充课程，为的是在发现上述四个特质时，能够深入分析其中问题的心理和技术层面。

当然，这意味着行动学习项目将要开始提供程序性知识P。因为这个特别要求与参与者的需求高度相关，这样也会刺激而不是阻碍他们的全面学习。也就是说，当职业经理人实际需要P时，其他参与者应最大限度地提供会计学、定量分析、系统设计、投资、仓储物流、工资政策等方面的专业知识。当然，不是所有参与者都有同样的需求，应该明确所有这一类补充知识针对的都是个体需求。


第4章　高管态度的影响力

人民的首领怎样，他的下属也会怎样；市长如何，所有的市民也会如何。

《德训篇》第10章第2节（Ecclesiasticus x 2）

布鲁塞尔大学的托马斯·乔所进行的博士论文研究涉及高管对行动学习项目的影响，为行动学习文献提供了高层管理者在行动学习项目中态度的系统资料。

在此对这个研究的观点进行简单归纳，不只是因为该研究给出了如何有效地利用这些高管的影响来支持行动学习的建议。我们分享这些观点，也是为了更好地帮助那些已经着手开展行动学习项目的学员。这些项目有人员的真实参与，着眼于解决现实中的真实挑战。

《德训篇》作者和其100位追随者持续地告诉我们，领导者的态度是成败的关键所在。在项目开始之前，我们应充分了解高管对行动学习项目的态度，并设法积极地影响他们。本章旨在说明高管们所持的态度对行动学习项目产生的影响。这有助于读者根据高管所持的不同态度来采取有效的影响策略，从而更好地开展行动学习。


4.1　12种高管态度

1.充分授权型

充分授权型高管从一开始就要对项目小组表示出充分的信任，从初期的积极回应参与项目的邀请，到表达对小组解决问题高度的意愿支持，再到后面大力倡导与推广其结果的应用，都是如此。

刚开始，他们主动承担项目发起人的角色，尤其是对存在的机会和要解决的问题给出方向性意见，或让管理团队知晓他们本人已经参与到项目之中，最重要的是给予那些正在努力达成项目目标的下属积极支持。他们知道这些参与者是学习者，不是专家顾问，而且身为学习者在陌生的环境中的历练，将激发他们在团队中主动向他人学习。同时，他们也会主动地和参与者一起分享项目的背景、意义与挑战，并与项目参与者积极讨论项目中各种突发的意外情况。

2.积极合作型

积极合作型高管一般是开放并乐于接受改变的，但尚未主动地意识到如果项目能成功达成预期目标，他们自己也会是行动学习这一方法论的重要受益者。

当然，他们也会采取措施为项目成功所需的条件提供保障，包括推动资深管理人员和部门负责人对项目的支持与承诺。

3.权威鼓动型

权威鼓动型的高管会展示出权威的影响力，但不会深度参与行动学习项目。

他们参与项目启动会议，表示已经理解正在进行的工作，并准备给予所需要的支持。启动会虽井然有序也有助于项目的推进，但会议并没有达到参与者预期的设想，因为寻求这种类型高管的帮助是可遇不可求的，他们并不会对项目的持续支持表示很大的兴趣。

4.谨慎表态型

谨慎表态型高管一边表示给予项目持续的支持（如扩展调查至相关机构或客户），一边不会留下引起误解的印象，就是不想干预项目推进的方向。

他们既不在参与者的方案和行动上加以主动引导，也不对调研出来的结果轻易表态。

5.中立怀疑型

中立怀疑型高管不愿支持去做过多的调研，除非参与者能拿出项目会成功的具体证据。

他们习惯对项目保持中立怀疑态度，除非他们认同行动学习小组调研的结果可以应用到改善工作的流程中。

6.缺乏兴趣型

缺乏兴趣型高管对于参与者没有特别关注，甚至不去参加项目利益相关方的会议。

参与者首先会关心企业开展行动学习的原因，但他们从这些高管那里得不到什么支持。即便如此，小组成员之间的支持与鼓励会激发参与者的兴趣，因为项目要解决的问题对他们而言也是经常面临的挑战，他们会对问题进行深一步的了解。

尽管高管们明显缺乏兴趣，但参与者之间的交流增加了小组的凝聚力，使他们不会退缩，项目也可以持续下去。这使人感到惊讶！留心观察一些项目小组成员的所言所行，能促进其他参与者为自己解决相关的项目问题做好最大的准备。

7.指导控制型

指导控制型高管运作项目时不能充分授权，会导致参与者丧失意愿和不愿配合。

指导控制型高管们看上去对问题已经深思熟虑且胸有成竹，但如果予以实施，除非高管的思路和参与者是一致的，否则参与者可能会不愿意接受。但对那些得到同事支持并有信心的参与者而言，这种类型的高管对他们是一个很大的挑战。因为，指导控制型高管更关注事情的完成，他们总是冠冕堂皇地先入为主，并试图和项目参与者建立良好的私人关系，但对小组参与者的预警和建议往往置若罔闻。

8.策略拖延型

策略拖延型高管对于项目细枝末节的任何问题都会抓住，并要求小组参与者进行详尽的调研与验证。

他们的动机源于下面两者之一或全部：

（1）担心任何（非部门性质的）策略计划（包括行动学习项目）都会打破各部门现有的工作计划。

（2）他们把解决问题的希望寄托在时间上，或许是因为人为的意外事件，或许是出现了大家都能接受的妥协方式。在这之前，尽管参与者非常热心，但他们做出任何需要高管改变的尝试都会被阻止。

9.僵化诊断型

僵化诊断型高管拒绝接受项目成立之初存在议题错误的建议，而这种情况却经常出现。通常出现的两个状况是，一个是选出的课题必须解析成几个关键的子课题才能被讨论；二是需要更高层的管理者做出政策调整的决策，才能推动问题的解决。

因此，在许多情况下，因为限定了项目议题过多的边界，从而大大限制了项目成果。即便如此，一小部分高管仍期望他们的参与者能解决一些次要的问题，这样做往往没有涉及事情的深层次原因，只能是隔靴搔痒。

10.犹豫逃避型

犹豫逃避型高管会系统地避开棘手议题的讨论，甚至不愿探索任何可能引起争议的议题。他们可以避开那些指出他们可能有系统性问题的建议。

他们的态度与僵化诊断型高管相似，不同的是他们会同意项目初期涉及的范围应该更广的想法。但是，僵化诊断型高管会乐于见到在不重要的问题上采取行动（哪怕是有限的行动），犹豫逃避型高管看上去则不愿意采取任何实质行动。

11.独裁命令型

独裁命令型高管对行动学习项目有着显而易见的错误观念，他们视参与者是派给他们执行单方面计划的“御用专家”。他们拒绝接受项目调研后新鲜出炉的重要构想，甚至可能过分地要求参与者与他们所有的沟通联系都以书面方式完成。

12.合理防御型

合理防御型高管会试图搪塞任何的争论，以及参与者提出的想法，同时也包括这些想法所引发的事实，以及那些机会/问题的本质。

这种类型的高管这样做并不像小组内面对这些态度的某些同事所认为的那样，为的是通过扮黑脸来显示学识。如同上述其他类型一样，他们似乎不愿意去关心所搪塞的问题是否会比预期的更为严重。

高管们在反对意见上的不一致对参与者来说是相当大的挑战。参与者需要让董事会意识到他们的实际困难是企业内部彼此之间的冲突。在一个著名的案例中，参与者向董事会指出了这一点，当时并没有见效。但两年之后，当他们内部的压力已经到了一个相当高的阶段，问题又被重新提及。此时，参与者很容易与任何一个对他们有信心的高管进行讨论。

至此，本章描写12种高管态度的内容全部完成。

高管对项目的某些态度在第一次被听到时，可能让人惊讶。其实，社会心理学的研究很早就发现，大部分人在交流时只择取自己想听到的信息。有些人会一直拒绝听取坏的消息，虽然射杀信使的做法早已废弃。组织中的政客很少被长远的建议所影响，对于那些感觉自己在政治上处于微妙平衡点的人，同样会通过过滤信息来保护自己的权利和平衡状态。

过去的这些经典研究有助于我们更好地分析当今管理者的态度。项目所解决的问题在证据太少时，不能引起高管的注意力。而补充证据，问题会复杂，会促进问题的系统解决，但是坏消息太多会导致失控，会导致不作为。那些本来兴冲冲地来解决一个问题的管理者，当听说还有其他问题时，可能会退缩，会不采取任何行动。

所有我们容易犯的错误倾向在行动学习项目中都可以清楚地体验到。那些开始设计项目的人应该尽其所能，让高管意识到他们的角色对行动学习项目在企业内获得成功至关重要。


4.2　高管态度对项目结果的影响

托马斯·乔博士做到了将35个完整项目的结果进行分类，项目参与者在项目的过程中均全程参与。在9个月的参与时间里，他们没有受到公司合并、部门重组或其他重大影响事件诸如关键晋升等的干扰。

乔博士区分出了下列4类不同的结果：

1.项目建议得到实际应用；

2.接受未来应用的建议；

3.对变化有抵触，应用遥遥无期；

4.证据不充足，结果与分析不吻合。

这4类结果可会与上述12种高管的态度有相关性。

12种态度乘以4类，也就是有48种可能性，如果和上述35个项目结果来对比分析，必须采用简化的方式处理。为此，我们将高管的12种态度简化分成积极的、有帮助的和消极的、不公开鼓励的两种。同样地，项目结果也分成两类，成功的和否定/中立的。表4-1呈现了这2乘2的对比分析，可以看到，态度和结果之间的相关显著性小于1%以内。

表4-1　情形分析表

[image: ]


注：卡方检验（耶茨校正8.295，显著性P=0.4%）


第5章　行动学习的哲学

5.1　反思与行动：做中学



从亚里士多德学说第一次被当作观察世界的方法论到现在已过去很多年，推崇者执着于透过科学实验来认知世界，他们认为这样的方法比他们以直觉来感觉事物更让人信赖。如果发现某些事物是可行的情况，通过科学实验来验证一些事情是否可行，得到的结果会比查阅书籍或是与他人辩论所得到的可信度要高得多。

对于亚里士多德而言也是一样，他所遗留给我们的是一套兼顾行动与反思的伦理学系统：人行而知，然后知而行，与佛陀、索福克勒斯、圣·詹姆士一样，亚里士多德无疑也是一位行动学习的宗师，也会被行动学习反对者提及。只是到了近代，伴随学习风气的流行，从书中学习、资格认证、大学的在职进修、专业机构的证书颁发等大行其道，这些教育学习形式掩盖了“知”与“行”之间本来的差异，这两者是人类心灵活动非常不同的两个方面，就如同天和地、心灵与肉体、白昼与黑夜之间存在差异一样。

行动学习是所有管理者在工作中对亚里士多德式学说的一种应用：他们在管理中学习，他们在学习后管理，并且他们会持续地学习。一项学习活动就其本身而言，可能已有书籍对其进行描述，相关课程也已安排好，市场上也有各式整套参考资料在出售。而行动学习之所以出现，为的是防止真正的管理者只是沉迷于旨在赚钱的形式主义学习。行动学习推崇诚实和负责任的实践，如果他们说一定要通过听课、阅读书籍、模拟虚拟或理想化的情境才能够有效地完成自身的使命，那是在开玩笑。

如果大自然只是简单的，就不需要行动学习了。因为不是想象的那么简单，空洞的管理教育模式未必奏效，行动学习就有必要站出来与之分庭抗礼。那些从事传统行业的负责任的人，可以很容易地交流他们完成的结果是什么，询问他们彼此未完成什么，不受专业裁判、评论家、分析者、顾问、解说者、检察官和其他专家的制约。

为了抵挡这些蒙昧无知者的观点，行动学习必须以自身难得过硬的实践经验来优化文献中所记载的事物，但其内容核心不过是鼓励他人开始从现实中学习。假如有一天我们拥有行动学习的百科全书文献，那么这天就是行动学习的忌日了。即使到那时，我们也必须记得亚里士多德也不一定总是核实他自己的直觉和检验自己的理论，他提出的较重物体会比较轻物体下坠快的理论盛行了将近2000年，才被伽利略推翻。


5.2　管理者是行动反思者，也是学习践行者

通过实践他们计划去做的和计划做他们相信值得做的，管理者自己成了亚里士多德行为准则的践行者。

当所有关于事实真相的报告摆在他们桌子上，他们听到了所有的意见和建议，所有最终计划的关键点也列举了出来，那些特别健谈的专家也在去机场的路上并提前准备要跟下一家客户说些什么时，留下的则是必须承担执行责任的管理者，他们是必须把事情做好的人。专家已经说出了他们的警告，顾问们也抛出了对资料准确性的质疑，律师则提醒要留意有关劳资纠纷判决的先例，公共关系部门也看到了如果事情在国际网络上曝光会带来的一些不良影响，财务顾问虽然对现金流说不出什么，但仍然会对现金流的状况摇头、皱眉和撇嘴。这时，只有管理人员，才是整个任务过程中自始至终的执行者。

5.2.1　行动与实际经验的重要性

行动学习的使命之一是帮助管理者承担这个特别的重任。这是正规教育课程无法做到的，它们不能支持管理者真正开展行动学习。正规教育课程的内容设计强调了“讨论行动学习”等同于“参与其讨论的行动”这一谬论……鉴于此，他们认为那些讨论行动学习的人所得到的报酬也应该与实际采取行动的人相同。他们的意见似乎合理，因为先行的有关行动案例的研讨能够呈现丰富的文字和数字，这些符号排列成威风的管理方程式，会转移我们的注意力，让我们成为一群戴上高帽的人，而不是去采取务实的行动。

这些空谈不会打动生活在俄国作家契诃夫笔下的“樱桃园”
[1]

 里的人物，因为他们长篇大论地讨论着应该如何尽最大努力去行动。今天，契诃夫之后又过了漫长的时间，我们意识到，商学院里那些因为案例分析的成果被教授评为优秀的毕业生，从事第一份工作时还星光闪闪，但到了中年就已经江郎才尽了，而那些当时在研讨教室里被认为能力不足的毕业生，则继续在敢于质疑的思维中游走，他们保持着思想的自由，等到他们逐渐成熟后，那时，他们会发现原来最有力的真理源于自己的生活经验。

那些星光闪闪的优秀毕业生，他们在课堂经受的训练让他们的思绪像喷泉一样随意迸发而经不起质疑和检验。这些对世界最初的错误认知，是很难抛之于脑后的，也会阻碍他们的人生航路。这也许需要10年之久去重新积累经验，以形成正确的认识。因为他们再也无法回到课堂时光，那时他们的航线还停留在黑板上，头脑中还是空的。就像亚里士多德提醒我们所说的，生命是由行动和反思组成的。

5.2.2　知行合一

为此，我们要求每一位学员要去解决一个实际难题，一个到目前为止虽然可能有过努力，但仍没有找到解决方法的难题。难题可能不一定是参与者所在的组织中的难题，同时，也不一定存在于任何他们所熟悉的专业领域中。行动学习项目是帮助管理者成为一名卓有成效的管理者，而不是成为一名商业顾问、员工咨询师、某一领域的专业人员或其他领域的专家。

他们在这里观察彼此在管理上的行动，尝试根据需要，以整体的视角去找到处理事情的优先顺序，并在一些不稳定和结构有问题的复杂情境下进行特定的改变。而且，他们会和那些有潜在利益冲突的人、暗中破坏他们权威的人，以及喜欢纸上谈兵、自诩为管理专家的人一起，让这些人意识到问题所在并互相帮助。

委托人是提供学员所解决问题或挑战机会的拥有者和发起者，他们是否真正被激励来支持问题的解决，并且能够明确地安排来访者与相关人员一起工作至关重要。行动学习可能会因为一些一线关键责任者的退缩与被动而没有达到预期结果，甚至有一些迹象表明，高层公众人物在处理无法抵挡的形形色色的问题时，会像普罗米修斯
[2]

 和拉奥孔
[3]

 那样挣扎，这并不奇怪。

更进一步地看，如果委托人只是寻求对他们的困境分析，无论如何深思熟虑，不管提出什么样的建议，他们也不会被激发去思考对行动学习的需要。管理者不是被雇来描述、分析或建议的，他们是来采取行动的。当他们能够看到自己深思熟虑的计划的执行结果时，他们的行动会更有效。当然，这个成果是通过他们自身的实践，而不是由其他没有参与准备或者不相信行动学习有效性的人所取得的。

5.2.3　小组的重要性

在这充满风险的创新环境中，每个管理者都需要支持，这种支持不会来自那些沉浸于昨日成功的专家的建议，而是源于那些同样面临不确定未来的管理者。提供这样的支持，以及鼓励管理者通过发挥他们的聪明才智进一步为同事们提供支持，是行动学习的另一个目的。这样交流的最佳形式是一个小而稳定的、由面临问题困境的伙伴组成的小组，成员定期地探讨他们所观察和分析的，更为真实地评估和更加精准地挖掘并应用彼此之间的丰富实际经验。

所有在本书中描述的，如委托人和委托人小组、问题诊断和解决的模型、项目成功的要素、高管对组织氛围的影响、管理者的人本特征以及各种小的政治手段，等等，所有这些在过去30年的行动学习中都得以体现，现在被区分和定义出来，为的就是体现小组能准确反映出现实中行动学习的特点。这不只是像个案讨论中的空谈那样，发言是从一个学员到另一个学员，而是要实现参与者之间的思想与现实世界的连接，小组成员彼此充电之后，会立刻回到现实之中。

我们必须小心，现在行动学习似乎已经被接受，小组也没有脱离现实，并且以四五位高管们组成小组，专门抽出部分工作时间，他们开会来交流他们还没有经过验证的想法，以及如果他们下令实施这些想法会出现什么样的状况。


[1]
 《樱桃园》是俄国文学著作，描述一个原本富有的贵族之家想抢救因负债而被拍卖的农庄和樱桃园，因为樱桃园里有许多儿时美好的回忆。但家族成员讨论很多，却缺乏行动。后来樱桃园被曾当过他们家庭的农奴之子买走，而各家族成员各谋出路，不得善终。


[2]
 普罗米修斯是希腊神话中最具智慧的神明之一。他一方面给人类带来了火，一方面自己忍受着宙斯严厉的惩罚。人们常把普罗米修斯比喻为成全他人而宁愿牺牲自己的人。——译者注


5.3　难题在行动中解决，小组在反思中成长

小组能够最有力地证明亚里士多德的学说，行动学习是其学说在现代管理学中的实践与应用。

小组可以经过特别设计，使得管理者既能够反省昨日的行动，又可以预见明日的行动。它提醒小组成员在明日到来时，要有意愿去做某些事。有关行动不仅源于对昨日的反省审视，而且必须依据此时此地的现实状况进行调整——相关的行动在昨天的小组交流会上可能会被计划，但不会很完美。

行动学习强化了亚里士多德的学说，它不仅要求参与者说明行动学习反思假设镜映其思维模式；还要求学员不断地“擦亮镜面”——修正错误的假设，以确保自己看到的“影像”——问题的事实是清晰的。每个参与者是否将其“镜面”清理干净，或者这件事是否由其他小组成员所完成，是无法预知的。即便如此，以为亚里士多德的实践与反思精神只需体现在小组内而已，那就大错特错了，行动学习项目还有其他的要素来证明知行一体。虽然小组可能是旗舰，可以勇敢地展现亚里士多德的旗帜，但是需要所有要素一起来构成行动学习的实践“特混舰队”。

学习社群

这个特混舰队，我们可以称为学习社群，必须从一开始就包括高管，如同本书的其他论述一样，他们对于学到多少和项目进展有着至关重要的影响力。同时，离开小组后，每位学员会带着新的见解和汲取所有小组成员的经验来投入到项目运作的各个层面，体会亚里士多德所说的行动与反思之间的相互作用。

在执行“医院内部沟通项目”的任务中，将近500个参与者被自己在“诊断和治疗”上的努力成果所激励。对一些传统和僵化的机构，如伦敦大型的医院，除非学习思想可以注入一些高管的血液之中并传播给从病床边到洗衣房的所有人，否则每年通过提升效率而获取100万英镑的效益是不太可能的。特别要注意的是，许多建议是基层员工从身边那些工作人员的鲜活事例中总结出来的。当他们将这些活生生的经历与本地实际结合并使之符合自己的习惯和方法之后，这些实践便会成为行动学习下一次循环可借鉴的学习经验。

在比利时项目（1968年的校际项目）的第一次战略交流中，预计21个交换参与者和众多小组成员在很大程度上影响了企业内超过200名高管参与。最近的案例显示，采取行动学习可能是防止整体灾难发生的最好手段（如挽救整个企业的崩溃、确保最高的收益或者赢得国际市场的合同）。每一位管理者，包括选出的参与小组实践的核心成员，都更好地理解了亚里士多德的观点：在行动中学习才能更有效地行动——将工作视为学习内容，将同事视为老师。


5.4　从小组到学习社群

学习社群并不只体现学员数量的增多。每个参与者或多或少都可能影响其他成员，因此，许多与众不同的个人想法和经验都会被传递到相关的企业和行业中，并得以实践和应用。

一个小组可能向另一个小组学习。例如，当一个有五个小组的项目的大多数参与者决定，每隔五周，小组在其活动的一半时间里进行重组。这样做是为了防止他们总是与熟悉的同事进行反思练习，其重点不是项目的内容，而是要通过与比较陌生的人一起分析，更好地把握这些练习的本质。他们聚在一起讨论，重点不是看到他们自身反思了什么，而是如何最有效地使用他们的反思方法。

在这些交流中，没有什么比每个人应该认清自身学习的关键来得重要。换言之，是什么导致他们改变了想法：是他们受到限制的行动，是哪位同事的挑战性反馈引出的新解释，还是一项能让他们更创新地使用学习反思的技术。所有学习都有着一个共同的社会属性（人和人之间的学习是互惠的，除非B也能从A的回答中得到一些有价值的内容，否则A将从B的反馈中得不到任何有价值的内容）。这一社会属性尤其使得那些走上行动学习之路的人的努力显得物超所值。在阐述观点时，他们会不断地将重点放在解释他们的新见解背后的准确动因，并深入思考通过什么样的方式可以有效地将其传递给他人。

亚里士多德认为，如果我们都能参与行动（医院项目中共计500人），那么我们就都能参与学习。他的这一论点肯定为我们带来了哲学上的回报。无论如何，作为一个务实的管理者，最好是去了解一些如何加速亚里士多德论点实施的细节。要让措施落实到小组成员不了解的企业的角落，当然，这些角落里的工作人员也不熟悉小组成员。

小组可能与其他小组产生共鸣，正如一个组织可能会与另一个组织一起学习并相互学习一样。尽管比利时经济对世界贸易形势极度敏感（该国家必须出口国内GDP的一半来支付必需品。相比较之下，英国的比例少于1/4，日本少于1/6，美国少于1/12），比利时是唯一能将20世纪70年代的工人人均GDP保持在20世纪50年代水平的西方国家，而这期间，甚至连德国和日本在经济不稳定的20世纪60年代，每年会损失大约3%的GDP。

在面对所有的困难危机时，比利时始终关注如何能更有效地使用它的经济资源，而且从高管交流的战略项目开始后年复一年都是如此。

这一相当特别的表现支持了行动学习的观点，逆境有助于提升行动的质量，但在这之前首先要经过深思熟虑的学习与反思。比利时项目一开始就经过了深思熟虑的学习与反思，进而提升了行动的质量。假如企业能够向企业学习，为什么一个国家不能向另一个国家学习呢？也许行动学习更有成效的应用是在其他领域——在企业中实施参与式管理的行动学习项目，会带给工会和工厂全面而不只是生产方面的提升，而不只限于生产方面的品质提升。社会问题也是一样，还有暴力、腐败、失业问题等，这些都带给那些信奉亚里士多德的人更多的挑战。行动学习还可以体现出其逐渐被采纳的历程。比如，在我断断续续地与阿尔斯特理工学院的教职工一起工作几年后，行动学习的内容才被接受，直到现在才有了示范效应。


5.5　行动与学习密不可分

在本书第1章末尾，提到了行动学习的核心观点：经过冷静的思考，我们采取合理的行动，来加强对周边环境的控制（这里的“环境”和“控制”用词也是经过深思熟虑的），也就是说学习、建议和决策（后续跟着决策之后的行动）是如影相随、相互关联的。这三者均是相同的整体的不同方面，具体来说，是对我们周围的客观世界进行深思审视，以便更深刻地了解这个世界，这也就是通常我们所说的科学研究方法。

虽然学习、建议和决策等必须由人来完成，但相对而言，这一结合也是近期才做到的，在我们欢欣鼓舞地给它们命名之前，许多研究领域对之并不了解。

而总结行动学习的核心观点，即为：没有行动就没有学习，没有学习（冷静的深思熟虑）就没有行动。

当然，许多人会一生去做一些无效的事情，并且到生命的终点会得到这样一句评价：没有比这老笨蛋更笨的了……但是同样有些人冷静且有意地拒绝学习，因为新知识的学习并没有那么容易，它可能不遵照所知的这样那样的传统过程。可这种新方法万一被错过，可能会使人失去很多机会，甚至会后悔。从新的角度反思一生，可能会引发出一个新的问题：我的人生是否有效地度过了？

真理的出现，可能是会让人痛苦的，而且会限制新的观念。它会导致不同行为的新观念被严格审慎地限制住，因为它抵触了业已建立的价值观和过往的传统。正如尼采所说，当人们第一次收到新的建议时，都会用仇视的眼光去看待，除非建议是被智者所嘲讽、被愚者所否定，否则是不值得去做的，因为新的建议只有经过严格而复杂的检验才有可能被鉴别并吸收。可以肯定，这些在20世纪六七十年代被管理院校所歧视的行动学习经验，现在已经随着发展，为自己闯出了骄人的口碑。

这些行为的判断标准不应是智力，而是人的价值观。对新事物的反对不只是因为单纯的迟钝，也不是因为缺少科学系统的方法去发现真理。真理会与已知的价值观相悖，如果某人要找出践行一些不同想法的结果，那么他需要面对令人不愉快的风险。

因此，在比利时首次校际间的项目中发现，高管唯一感兴趣的是一套价值体系：什么是那些一起工作的人员（包括他们自己）最后做出总体判断应遵守的诚信标准呢？这个想法必须在小组讨论中提出，参与者要彼此坦诚相待，这次经历让他们把自己学到的最有价值的问题定义为：怎样才是一个诚实的人以及要成为一个诚实的人必须做什么？


5.6　改变自己，影响他人

那些遇到问题很少反思的人可能不知道他们能成为什么，也不知道他们该相信什么。这表示他们对于新鲜事物的意义并没有完整的见解，并且因此无法从中获取应有的东西。比利时项目之所以非常成功，是因为它大幅度地加强了参与者的自我认知，更多地教会了他们关于自我觉察的部分，而不是管理技术。这让参与者意识到是任务小组让他觉得自己像是一具亨利·摩尔
[1]

 雕像，里面则是一个巨大的空洞，通过洞口，小组成员在里面发表着他们对彼此的真实看法。可以肯定的是，那些最能了解自己的人，同样也最能了解其他人，以及彼此间的人际关系问题。

所有这些行动学习的核心观点，都体现在自我管理的原则之中。

那些无法改变自己的人，是不能改变他们周边的事物的。

那些遇到新事物而想要明显将其改变的人首先要顺应变革而改变自我。若没有力量去抛弃错误的观念的话（本身无法自我管理），他就不能采取正确的行动。这些改变也是行动学习能发挥成效的关键所在。


[1]
 雕塑家亨利·摩尔，其作品总是出人意料地在实体中挖出空间，以显露内在的形体，使实体与虚空互为依托，形成对比，孔洞可以强调出空间的延续性。——译者注


第6章　行动学习不是什么

到目前为止，我们通过列举参与行动学习应该知晓的核心要素，通过在第1章结束时用表格概括行动学习的核心概念来给大家定义行动学习应该是什么样子的。总而言之，任何下面的章节所阐述的主题在行动学习项目中会经常碰到并被研讨：

1.行动学习的基本假设

2.行动学习的要素与流程

3.管理者特质

4.高管态度的影响力

5.行动学习的哲学

而没有参与过行动学习的人，听到“行动学习”可能会立刻表示出不同意见，他们会滔滔不绝地表达出学院派的观点：

行动学习？你是指做中学？这有什么新鲜的呢？这些我们都知道了，而且很早就知道了！做中学对我们没有任何新东西……

他们还会从下面的主题中，找出更多的支持论点。这些主题涉及可能与行动学习相混淆的内容，即便如此，其本质也不是行动学习。以下我们将介绍许多与行动学习相混淆的名词，但毫无疑问地，这些都不是行动学习——这个在1945年首次提出的新概念。


6.1　行动学习与工作轮岗

轮岗是指轮岗者在有关职能部门工作人员的督导下尝试学习新东西。这些督导者（经理、管理者、专员和部门负责人）在繁多的工作中教导新人，他们将轮岗者视为旅客，是一只在其他部门刚完成任务的信鸽，在自己这里停留之后也会飞走。

“坐在娜莉边上跟着学”（然后向凯特、安格莎和其他人轮流学），或者“加入厨师参观团”，这是有时对工作轮岗的非官方叫法。当两件事情看起来很像的时候，通常传统就会认为其作用是一样的（这也是案例法的基本原则）。这样看来，行动学习似乎也等同于工作轮岗。

实际上，行动学习项目中的设计让学员能够在当时当地推动变革，而不是预先排练然后到其他地方实行。如果坐在娜莉的旁边，他们会评估娜莉的工作并通过鼓励她弄清楚自己及同伴到底想达成什么，来帮助她达成不同的效果。

传统上，不同的人坐在娜莉身旁的学习目的是一致的，这与所有程序化的教学目的一样：是要成为传统行业的能手，并且说服那些教自己如何做的人（如坐在边上的娜莉或者程序化教学的专家）——我做得比世上其他人都要好，这里，再强调一下，工作轮岗肯定不是行动学习。


6.2　行动学习与挑战性任务

就我的理解而言，挑战性任务的目的通常是组织内的高管为了解决一些不能再被忽略的尴尬难题而寻求解决方案（或有限行动）。

通常来说，组织内几个强势的团体早已清楚问题的根本所在与难度，虽然有的时候每个团体都会认为问题在别的部门而不是在自己的部门，通常早在这个问题解决、工作团队最终成立之前，就可以猜到其领导是谁了。他对实际工作保守、固执的奉献才是造成现在这种不可忍受的尴尬局面出现的根本原因。

项目组成员虽然可能随着时间的变化而变化，但他们的状况同样也是可预知的。他们会代表不同的派系（运营部门、职能部门、职能顾问、总部和区域总监，等等），但是，如果不请示他们的领导，他们就没有权力来为项目工作团队的思考做出重要贡献。

简而言之，这种项目小组本身就是业务与财务的矛盾结合体。如果真的去解决矛盾，又会招致自己所代表的团体内部的反对，这样的团队已经不太有效，其作用类似于英国议会的下院，一个越来越有闲暇时间、面对大众娱乐还表现出羞于参与的政客团体。

行动学习不同于此类挑战性任务，它关注于鼓励真实的人在真实的时间中处理真实的事情。


6.3　行动学习与案例研究和商业模拟

案例研究与商业模拟都是一些不知名的作者基于非实战性的情景而开发的。很显然，参与者既不需要为问题诊断也不需要为问题解决方案负责。

十几位有知识的人阅读一篇50页的案例文档自然会产生轻微的意见不合，而且他们还会很快地说明和研讨对于文档的十几种不同诠释。这种情况会很快使得案例研讨的意见领袖竭尽所能地主导这个研讨，这会让其他十来个人佩服不已。一些案例研讨的意见领袖是如此地擅长主导这类研讨以至于他们在美国的商学院里被称为“案例学霸”。

然而，学生却没有方法来确认这些案例的真实性，也不能找到所需要的相关资料（比如底特律交通运输公司是否真的存在，是否真的拥有案例中所说的财产，等等），更不能去按照应有的顺序和重要性去呈现事实。

在行动学习中，小组所讨论的案例则是由在场参与者从其坎坷的问题诊断和解决过程中所发生的实践中摘取出来的，因为他们本身就是事件中的一分子。小组的讨论与关注会深刻地影响当事人。

在案例研究的讨论中，某个学生可能靠着伶牙俐齿和雄辩滔滔打败所有的对手（因此，他自认为在某种程度上战胜了管理大咖们），但是任何一项行动学习中的参与者则清楚地了解，除非他们整理好所有证据（与快速看一下打印文章不同，这要通过漫长且曲折的调研），并且与多位同样仍因混淆困惑而探究事实的人探讨（而不是告诉许多人重读一遍案例中的第几页的内容），还要回到狰狞的现实中去尝试做些什么（而不是将明天讨论的案例发下来）——基于真实难题的学习，可以提升个人对现实世界的掌控，那绝不是很简单的！

借助于具有超级运算能力的电脑的模拟练习也不会真实到哪里去：虚假不会因为在一秒钟内被重复了一千遍就成为真实。这些都不是行动学习。


6.4　行动学习与团队动能活动

20世纪60年代，这些团队动能活动如雨后春笋般出现，如果断定其中都没有行动学习的根本要素是非常武断的——行动学习的根本要素即：要用事实去验证而不是参照一些（假设的）原则或只是听取别人的意见。

事实上，这几年有机会发展成为行动学习的，是高管社团，他们经常聚会讨论对难题研讨方案的尝试及实践后的认识。但是，现在可能又恢复成纸上谈兵的小组讨论而已。这些参与者关注的往往只是他们对个人责任的自我认知。值得欣慰的是，在被迫向别人描述他们想象应该如何做时，他们的认知观点往往在出口之前就已经修正过了。

但是如果他们的新鲜认知没有经过实践上的立刻验证（最好是经由相关责任经理所面临挑战的验证），没有人可以确保这些讨论会使得大家的感受更接近真相，而不是彼此交流错误的认知。

在现实世界中，改变现状和改变现状的讨论是完全不同的，尤其是在关注理论而不关注实践的院校文化中，这两者之间的差异也是经常被忽略的。因此，团队动能活动会专注于尝试向大家演示想象自己是谁，为何说某些话，为何做某些事，这些确实可以让学员在团队动能的课堂上踏实地看清楚他们的行动及其背后原因。但如果说这样的了解可以帮助他们掌握外部现实需求和承担客观责任，那么则是相当的不切合实际的。

相较于去掉温和面具的高等教育而言，任务导向且承担责任的行动学习更能参透人性秘密。行动学习要遵守连续的时间计划表，遵守企业和商业环境的铁律，并在未达到预期目标时接受处罚，尽管这听起来显得有些严格和不近人情。

像敏感度训练、非引导性咨询，以及其他团体心理治疗的方式，很难能够满足企业的实际需求。因为这些方法在重新反思过去的经历与现在的状况以及对未来的展望方面不如行动学习在解决问题方面更具时效性。行动学习需要解决两类问题：一类是内部问题、自我认知以及对外部世界的认知；另一类则是所面临的具体问题，如人际关系困扰、绩效挑战等。

我自己的观点是这两类问题是无法分离的：往往外部问题的根源最终指向的是内部问题。关于解决内部问题，迄今为止，至少有100种方法声称可以帮助你厘清：你为什么要到这个世界上来和应该怎样更好地实现人生目标。

到目前为止，上述几种方法都未充分结合组织的现实情况，更多只是从人的角度出发，而未结合组织的现实，也并没有持续地履行行动改善的承诺，所以不能和行动学习相提并论。但是参与其中某些活动，参与者更能了解到他们自己对其他人的影响，他们会进一步问自己如何才能对自己与他人共处的这个客观世界产生积极影响。如果真是如此，这些活动将成为行动学习的序曲。


6.5　行动学习与专家咨询

高管经常说，扪心自问，如果公司中有更多吸引他们注意的问题或机会而非日常琐事，他们会立刻要求更多的知名企业顾问协助，如问题诊断专家、管理学教授、来自波士顿的咨询师、私人顾问，等等。

对这些高管而言，如果跟他们说问题的解决是他们个人的事，尤其某天他们能独立解决问题时，他们可能会感到诧异。让他们更意想不到的是，他们不仅自己能把事情做对，而且只有他们自己才能够找出迈向成功的正确路径。

没有行动就无从学习，并且没有学习就无从行动。如果变革是由外部顾问独立提供，而且没有高管的任何参与，那么学习就无从谈起。换言之，现在的领导者对于未来不断出现的挑战也会无从准备。

上述这些企业因此会变得依赖于这些外部顾问，直到再也付不起他们的酬金和费用为止——事实上这种现象现在经常出现。这些外部顾问通常宣称是某一领域的专家，他们在其领域中能专业地诊断出其客户组织的痛点或指出其希望所在。在一个月或更长一段时间之后，事情将会如预期地发展，其中发现的规律也会与已做出的预测相吻合，并且行动计划也将依甲方管理人员的个人意愿来制订。那些外部顾问准备好计划后（经常是把他们曾经为其他客户开过的处方拼凑在一起），会逐步撤出，留下那些在现场的甲方管理人员执行未完成的计划。

由于这些流动的专家们在其快速、专业的咨询圈内有着广泛的人脉，他们能快速地找到所需要的超级专家（至少看上去是）来为一些阻碍成功的高技术难题提供咨询建议。这种快速确认、招聘和分派的方法使得甲方管理方面没有任何人会从参与中学到更多的东西。

从别的企业派来的同样急于解决其顽固的、混乱无序的问题的则与上述专家的参与性质不同，如果说比利时校际项目的来访者带来拜访名片增加将来被聘用的可能性，他们会在名片上用醒目红字背书：

我们的优势就如同你们的一样，都在于对你们的问题的无知。

一方面，专家们会假装他们的第一愿望就是看看管理者要采取行动解决的问题是什么，其实他们从事这个行业还有更为直接的不同财务目的。而从另一方面来说，来访者当然也是位经理，他会像甲方经理中的一位那样急于解释问题，像甲方会从他身上学习那样去向甲方东道主学习。他们并不寻求能延长参与的时间，也不掩饰不好听的建议以免招致客户不愿意付款进而影响自己的财务指标（因为他们没有这个指标），他们也不会像许多顾问那样，希望能在自己服务的甲方机构中谋取一个职位。正是因为如此，来访者并不需要把个人利益掺杂其中，使得自己的建议偏离于甲方组织的行动学习初衷。

遇到困难时，这些来访者也没有马上可以打电话要求其他流动专家立即支持的总部，实际上，他们必须从新的角度询问他们甲方一些问题。他们不会像职业顾问那样，花很多时间来找出这个甲方的组织中最有权力的人并探寻其对问题的认识，并基于此提出自己的解决方案。而这些来访者则会多干活，少说客套话，尝试着消化大量新同事的观点、经验与信息，以便指出到底发生了什么和应该怎么改进。

一方面，在现实中，这些专家顾问竭尽全力，开拓并挖掘每一次访谈，为的是从他人身上获得灵感，并将之组装为自己的解决方案。他们必须非常小心，不能只留下一种自己最渴望学习的印象。他们的官方形象应该是大众的告知者、幼儿的指导者、笨人的指引者、驱逐黑暗的光明使者及盲人的引导员，等等。他们必须非常小心，不要给人留下他们还有什么要学的印象。

而另一方面，来访者自己则急切学习，他们会帮助他们的新同事，同时他们会记录下新同事认为他们什么地方错了，这也是来访者的学习动力。身为非专家人士，至少一开始，他们不能质疑别人说了什么，也不会阻止他们这么说，因此能够潜心理解和感受别人所说的内容，进而从中学到东西。

这就如同圣·保罗对我们所有人的提醒：

“人不可自欺。你们中间如果有人在这个世界自以为有智慧，倒不如变作愚拙，好成为有智慧的。《哥林多前书》第3章第18节”

这是行动学习建立的原则之一，但却很少在专家的圣诞卡中看见。


6.6　行动学习与运营研究

行动学习会充分采纳过去40年来在运营研究主题上研发出的任何科学方法。随着时间的推移，运营研究领域的思考者，他们不断对工作中的主观因素进行研究，吸收营养，使得这些方法越来越接近行动学习。

行动学习的认识核心是，在别人的提问、聆听和反馈下，如何有效地探索一个人的未知领域。现在，关于这个核心人们常常质疑：从科学研究的角度出发行动学习是无法精确衡量的。

这样看似乎又回到了起点：一方面，经理们要面临完成任务的需求与压力，可能会不得不接受外部咨询专家的咨询建议，咨询专家的做法就仿佛是向一个在105英尺
[1]

 处溺水的人扔出100英尺长的救生索，这些建议很难真正奏效。另一方面，专业分析人士会认为依据主观判断的探索（如尝试与犯错、推测与反驳、行动学习，等等）都是不科学严谨的，而他们所谓的科学解决方法是无论对任何深度的溺水者都会给出105英尺长的救生索。

许多年前，物理学家接受了“不确定是事实存在的”，而维尔纳·海森堡则被视为他们当中的杰出代表者之一。行动学习依然在很大程度上被运筹学学者和他们的助理所忽略，这也许是因为他们相信电脑会越来越快，容量会越来越大，从而能够消化管理不确定性所带来的问题。

就这一点争论意义不大，但我可以肯定将来某一天，我们会步实践物理学家的后尘——原因可能多种多样。《圣经·旧约·箴篇》告诉我们，在2500年前未来是相当不确定的：

不要为明日自夸，因为一日要生何事，你尚且不能知道。（《箴言》第27章第1节）。

虽然行动学习不能假装预见未来，但是却能帮助任何人更清楚地了解自己是谁，也使人们更实际地去处理所面临的问题。


[1]
 1 英尺 =30.48 厘米。


6.7　行动学习与管理常识

人们经常听到的说法是，行动学习只不过是（也不会发展得更复杂）简单的常识。

当一个无知的非专家从传统学者忽略的问题中发现最简单的真理时，在这些专业的嘲讽面前，面对着复杂的干扰，他们克服了专家对新方法的反对，他们实现了专家纷纷证明实现不了的目标，他们成功了。但这时他们还必须面对第二个挑战，他们将被告知所做的不过是一般常识罢了。

我们可以用两个受欢迎的故事来很充分地进行诠释：一个是《圣经》中大卫与巨人歌利亚的故事，另一个则是克里斯托弗·哥伦布的故事。第一个故事：以色列人被腓利士人困在岩石中，面临着40天后被渴死的命运。他们被穿盔甲的巨人歌利亚和武装的士兵困在那儿。而穿着厚重盔甲和拿着重型长矛的强壮的以色列人都被打死了，所以无法找到出路，也无法组织出更多的武装士兵。大卫没有穿过盔甲也没有打过仗，他看到了问题而且是不同的问题。他没有问：“我们去哪儿找更强大的人来打倒歌利亚？”而是问：“如果没有更强大的人，我们还有其他什么方法干掉歌利亚？”

即使他已经意识到这是最迫切的问题，大卫仍然婉拒了由所罗王为他们特别定制的最小盔甲。而且当歌利亚倒下死去后，那些以色列人一定会说：“有什么了不起的，只不过这个小孩从小河里捡起了石头，而且刚好打中了歌利亚两眼之间罢了……没什么，随便一个傻瓜都可以想到这样的事，这不过是简单的一般常识罢了。”

第二个故事：哥伦布听到奉承者讨论他去过哪里。“他做的不过是找只小船，还不是他自己的，然后扬帆等待，看看会发生什么事。结果发现了大陆，他便说了句发现了大陆，然后休息几天就回来了。这随便找个傻瓜都可以做到，有什么大惊小怪的。”

听到这儿，哥伦布建议他们应该尝试一下把鸡蛋立起来。他向他们保证这绝对可行，但大家尝试了一个晚上就是没人成功。大部分人于是承认他们做不到这件哥伦布所说的可以做到的事，但强烈要求哥伦布示范一下其独特技巧。只见哥伦布照着鸡蛋狠弹了一下，然后将微破的一端朝下立起鸡蛋。看到这，大家诅咒着，怒吼着，就像专家一样，虽然专家怒吼并不一定是因为受到了挑衅。当然了，像哥伦布这样做，鸡蛋自然会站起来，有什么大惊小怪的，这随便哪个傻瓜都可以做到！这不过是简单的常识罢了。如此这般，永无休止，因为我们才是专家！

真正的常识，也是智慧，很少是能够从任何一个专家身上展示出来的，特别是当解释为什么他们的专长阻碍了他们看到简单的事实时。

如果“常识”将智慧隐含其中，而行动学习又被认为只是一般常识，那我们应该受宠若惊了，因为这本来就是行动学习应该展现的样子。它探索一个人不知道什么，以及这个人为什么不知道这些，因为聪明的人更关心他们在困难中有什么看不到的，而非能看到的。

除了一般常识外，行动学习包含了更多内容。从另外一个角度来说，它需要的都是提出洞察性提问的能力。


6.8　为什么行动学习有所不同

作为本章的结论，我们可以说，与许多长久以来被特定院校与知名哲学家所认可的方法相比，行动学习显得不是那么结构化。

既然行动学习相比较而言如同时间和空间一样不那么结构化，它可以适用在任何人和事物上。既然它必须跟进各种需要改进的管理实践，并且也没有固定的结构，那也就怪不得所有不了解它的人会立刻宣称自己早已实践它很多年了。

行动学习不太需要老师、专家或其他专业人士，它鼓励那些要对自身任务做出管理决策的管理者找出那些最适合的互助者。

我们可以把传统的管理学院所提供的打包课程比喻成世界著名的调酒师在高端会所调配的名酒，同时我们可以把行动学习比作在工厂水池边喝着冷水为彼此的健康干杯，最起码没有被那种所谓的流行时尚所忽悠，花不必要的冤枉钱。


第7章　导入行动学习的经验

到目前为止，距离1945年10月第一次以书面报告向英国矿业协会推荐行动学习法，已过去60年了。英国矿业协会统管着英格兰的矿业，当时该报告建议成立职工学院，使那些有难题的员工可以到这里相互讨论共同学习。但同时学院没有聘任专职的讲师，来开办讲座和举办研讨会。

这个职工学院把对同一问题有着共同兴趣的小组聚集到了一起，他们会在本行业中选取一位领导者。事先，领导者会被邀请介绍相关主题，或领导者依次轮换介绍。他们会花一周或两周的时间来准备，有的甚至在特别的个案上会花更长的时间。这样在相关问题的讨论中能够充分地交换他们的观点和经验。

可能这次最早的对行动学习本质的陈述，表明了面对困境的伙伴们一起对真正的问题进行诊断和解决，而不是从那些专家的回忆录中找到解决方案。行动学习从一开始就毫不妥协地站到了学院派利益的对立面，这也导致了它后面花了那么长的时间才能被大众理解。后来，一些对行动学习的阐述，有的还没有这个1945年的建议表述的清楚。在过去60年中，热衷行动学习的从业者们对现在市面上流行的许多行动学习的著作似乎并不认可。

因此，介绍一下行动学习前辈们的经验，对我们后来有步骤地推动行动学习项目是有帮助的。但别忘记，“快跑的未必能赢，力战的未必得胜，智慧的未必得粮食，明哲的未必得资财，灵巧的未必得喜悦；所临到众人的，是在乎当时的机会。”（引自《圣经·传道书》第9章第11节）
[1]

 我们不能保证本书的观点完全正确，但根据我们的实践经验和专家建议，我们还是将行动学习的步骤总结为以下七个阶段。


[1]
 作者以《圣经·传道书》中的一段话，比喻先接触行动学习的人未必就能掌握得很好。——译者注


7.1　早期接触

一个人可能在公共媒体中偶遇行动学习，其名称可能不同，诸如管理行动（management action）、从实践经验中发展（experiential development）、小组活动培训（group activity training），林林总总地有50多种叫法。但这些方法的核心都是以解决真实问题为主线，会产生小组讨论，甚至会引发建设性冲突。而行动学习的雏形就孕育在这两种情形中，一种是因培训师的持续引导和发问引发的对真实难题的讨论，另一种是在学习规定培训内容后引发的一些真实场景应用的讨论，即使这种培训内容与组织任务没有特定关联。

对于那些想要从高校或专业机构寻求管理突破的企业高管来说，一些行动学习的介绍资料会引起他们的兴趣。和英国通用电气公司（GEC）的第一次接触源于他们的总监（那时是阿诺·温斯托克先生）在BBC电视节目中看到我的关于行动学习的介绍演讲，并通过电视台与我取得联系。在当时MBA管理教育盛行、行动学习这个主题并不受关注的情况下，通过电视台直接找到专家引入行动学习的做法是比较少见的
[1]

 。


[1]
 后来行动学习在英国通用电气公司的引入十分成功，作者在此处表达了对温斯托克先生的一种主动创新精神的欣赏。——译者注


7.2　正式了解

早期阶段的导入是必不可少的，而且还可能激发那些第一批接触行动学习的人在企业内深入应用行动学习的热情。这些人很容易就会找到行动学习应用的切入点，并找到那些拥护行动学习来解决难题的“买家”。他们会向买家们提供很好的建议，并询问一些简单的问题，以此来成功地推销行动学习。

不论第一批接触行动学习的人是否对行动学习的发展做出了贡献，以上就是他们曾经推销行动学习的方式。那些真实商业环境中的管理者可以证实他们已经通过早期的实践获益了。现在在很多提供行动学习服务的专业机构中，有一些是可以信赖的，在本书的第10章中就有提及。然而不幸的是，因为行动学习在早期很少能让更多人相信：行动学习的出现对那些已有成熟方法不是一种威胁，对这种“行动学习威胁论”是很有必要进行严厉批判的。

现在面临的挑战不同了，过去对行动学习感兴趣的人会受到专家观点的压制：行动学习“不科学”，现在另外一些专家把行动学习过于泛化，他们说：“我们的方法更现代，有更丰富的理论支撑。”


7.3　激发动机

除非组织内部有行动学习忠实的拥护者和推动者，否则组织是不太可能主动拥抱行动学习的。

经过仔细观察发现：往往是组织中第一个开始主张使用行动学习的人意愿最强烈，对行动学习的价值也更为笃信。对其他人而言，只有当他们相信现有的管理培训不能实现他们想要的结果时，他们才会转向那些未经试验和具有挑战的方法，人力资源和培训管理者更是如此。首席人才官可能拥有他们自己的高级专业资历，而他们专业资历搭建起来的系统正在被攻击。他们很可能本能地进入防御状态，保护他们建立起来的“大厦”，反对那些有可能出现的挑战。而且当行动学习不能很充分地被组织内部理解时，行动学习就很有可能被贬低。

鼓励和激励因此是一件非常奇妙的事情，关键是要联合组织中一些有责任的实权成员，并且要尽早地让这样的实权人物和负责培训的人一起工作。他们的对话有时可以由培训人员直接推动，一旦他们了解更多后，行动学习项目就可以得到预算等方面的支持。当然，行动学习有时开始于管理总监、高级工程师甚至是劳资关系负责人，他们可能从另外一家实施行动学习的专业同行那里听到行动学习确实是值得尝试的。

这个非常有效的中间人角色，我们称之为助产士——管理助产士，他们帮助组织生发出创新的想法，但他们自己不会从专业角度检验起源和关注未来的滋养问题。对之前上百位助产士任务的内容做分析会非常具有指导意义，能发现他们如何从第一个人开始推荐，他们对培训人员说了些什么，他们如何在会议上将想法传递给同事，或者如何在高层会议中表述给领导，以及他们如何在进行过程中调整自己的想法。

有一位总经理不得不将行动学习作为他挽救有1200位员工的企业的最后希望。他不仅仅记录了如何实践行动学习，而且退休后将主要精力集中在建立行动学习中心上。正是因为他当时说服了业务部和事业部的负责人加入项目，同时又把他们部门的培训经理纳入项目中，为高管专门成立了行动学习小组，解决他们长期面临的难题，不然项目早就胎死腹中了。


7.4　建设性游说

经验表明，从找到助产士到组建人力资源、培训人员组成的团队，到得到高层团队实质启动项目的最终决定可能要花好几个月的时间。助产士必须是一位在人际关系互动上成熟的人，也能够在面临四周众多混乱不清和怀疑的情境中，仍然坚持试行他们所坚信的观点。

那些行动学习推动者发展出这些关键的支持者，会需要相当长一段时间。现实情况是，只要那些参与行动学习项目的人获得了升职，他们就会把行动学习理念和方法带到新的岗位上进行应用。值得一提的是，在一些国家，如果行动学习项目的质量达到很高水平，并且有良好分析和恰当记录，就可以作为申请更高学位的论文素材。

即使在英国的很多组织中，行动学习的准备度也不算高。要么组织高层里有1~2位助产士，要么一位都没有。如果组织中缺少这样的角色，那么唯一激励他人去承担这样角色的途径就是通过专业机构来推动。在专业机构举行的研讨会中，一线经理人拿出遇到的难题，他们会发现在其他组织中的同行已经通过行动学习解决了类似的难题，由此他们会认识到行动学习的价值。

只有帮助那些一线部门诊断他们的问题和需求，助产士才能最有效地在这些需要不断创新的小团队中散播他们的热情。专业的培训负责人应该支持助产士引发其他同事们的兴趣。包括给同事们介绍来自其他组织、当地权威部门或公共组织的令人信服的故事，讲述行动学习如何在别的地方帮助人们有效地解决问题。

助产士要识别组织中的人际政治，他应该明智而谨慎地倾听周围的声音。所以，助产士应判断何时是激起高层兴趣的机会，从而让项目得到最大限度的支持，这需要他们的敏锐嗅觉。讨论培训政策和人才发展预算会议往往不是介绍行动学习的好时机，这种机会很可能在讨论顽固难题的时候出现，或者在高层意识到难题可能引发的严重后果之时出现。

这样的情况下董事会可以通过助产士邀请大多数被难题困扰的成员，和助产士所熟悉的那些遇到过类似难题的组织外成员或前任管理者，来一起讨论这个难题。那些组织外成员或前任管理者已经取得成功并解救危局。因此所有的行动学习项目不仅仅要找到助产士，而且要帮助助产士找到行动学习经验丰富的人一起交流沟通。


7.5　高管决策

行动学习催化师与组织的培训人员组成的专业工作团队，要设计周密的项目沟通计划，因为他们自己并不能保证高管团队就会真的采取行动。的确，把新的不同观念植入到组织高层中并不是一件容易的事。

早期在煤矿管理者和医院行政管理者第一次成立联盟的经验表明：那些业务单元的管理者面临变革风险之时，几个人可以聚在一起相互激发和鼓励他人创新思考，就像是5人的行动学习小组中，参与者们畅所欲言地表达分享他们每个人的课题。所以那些高管的代表们受其中一位或某位的邀请聚在一起，更像是一起踏上勇敢的发现之旅，而不是一个人去雷区冒险。

如果所有的参与者都彻底地意识到他们的组织不能再裹足不前，就必须要采取一些真正创新的措施。每个人要充分理解他人面临的难题，为整个讨论积极贡献与鼓励评估风险，有时来自他人的经验会对问题的解决起决定性作用。事实上，在这样的交谈中，小组成员充分交换了彼此的经验与观点，提升了讨论的质量，降低了方案的风险。因此，在小组讨论中，所有人都是去帮助其他人去探索与获取新知的。

更广泛的鲜活经验被碰撞出来，仅仅是因为它们待在那里被召唤，更凑巧的是这样美好的鲜活经验也是被迫切需要的。一些高管累积的处理过去问题的方法，有些是正困扰会议桌旁他人的问题的答案。比如，正是比利时那些大型企业的总裁遇到困难时的持续讨论，而不是学者或培训专家的解释，使得大家做出了许多行动的决策。类似的证据还有，在1982年及以后，在面对风险时，他们的相互支持也帮助英国的企业与商业保持相当长一段时间的繁荣。

从长远来看，可能最具决定性意义的是高管对行动学习的推动。所以当其他高管团队寻求对行动学习项目的支持时，可以通过与高管一对一沟通的方式，这样项目的运行就会更有保障。高管身上最宝贵的资产是他们多年的鲜活经验，这些经验非常深刻而难以挖掘。如果我们说在高管本身不参与的情况下，可以充分地利用这些宝贵的资产，无疑是在自欺欺人。

鉴于此，那些急忙去说服高管团队通过行动学习解决他们问题的人必须意识到：他们首先要做的是让高管团队成员之间建立信心，达成一致。


7.6　项目设计

高管一旦从所困扰的清单中选出三四个问题开始实施后，还要决定尽其所能地清晰地表明他们对项目新方法的全力支持。

在管理等级严明的组织中，推行提问的文化，这样的转变有时会引起中层管理者的恐慌。因为一旦他们被允许向其上级提出问题，这便意味着一线主管也会被准许向其部门上级提出问题。

让运营经理做好准备的最简单和有效的方法是让他们彼此见面，就像在实行倒班工作制的机构如医院和煤矿，一波接一波地见面。这一点非常重要，就是全部的下属管理者能与所有被邀请来参加解决问题的不同层级的同事交流。除非大部分员工能感受到——高管团队是真正支持行动学习项目的，否则项目参与者可能没有足够的热情参与合作。

也不全然是这样，在中层管理者中推行行动学习最好的方法是让他们相信高管也正在尝试让公司的资源更好地支持中层管理者的工作。准确地讲，什么样的部门会议模式是用来保证那些可能参与调研与诊断、问题解决过程的委托人和参与者能够公开交流的。这样做是为了通过公开的方式表示：高管要求必须做出一些改变，而他们自己准备好了扮演行动学习项目的支持者。

那些高管有时可能会惊讶于他们所得到的答案：如一线经理愿意长时间工作而不需要支付额外薪酬；主动提议办一份新闻简报来让每个人的事迹都上报纸；建议开展更广泛而深入的客户调研；以及针对一些中层管理人员团队制订的行动计划召开后续跟进会议等。


7.7　前期研讨会

当采取了上述所有的步骤之后，可以在当地区域性管理协会、有经验的认证人员或国际知名权威的支持下，给那些在组织中想要参与的人员举办一些介绍行动学习的讲座或研讨会。

本书所涉及的观点要尽可能地让这些参与的关键人员知晓。就企业的变革而言，对行动学习的本质特点的研讨有益无害。尤其要注意的是，书中提及的具体角色需要有人承担，委托人和委托人小组、发起人、参与者，还有小组的组长和小组行动学习催化师，这些角色及其作用应该由一位参与过解决紧迫而又重要的实际问题并承担责任的经理来向与会人介绍。

上文所述的经理人往往有以下特质，他们在第一次参加行动学习的时候，就可以从难题所有者朦胧的脑海中和模糊且结构混乱的难题表述中，找出难题的关键所在。在所有具有相同级别与专业资格的管理者中，那些曾与三四个人一起合作过几个月项目的经理人，会更了解如何在做的过程中找到自己的不足，这样可以避免项目华而不实。

值得注意的是，真正做过这类项目的管理者，会像凯瑟琳之轮烟花一样，抛开各式评论的干扰，并且转而去探寻难题的各方面，甚至有些是极端的个人问题，很明显，他们乐于这样地交流。实际上，这对老手而言也是一次学习，通过对过去的学习经验的回顾，各方面都会受益。

这些前期研讨会应该尽可能地让不止一家企业的行动学习项目的参与者加入，即使这家企业的规模非常大，参与者也要有足够多的行动学习相关问题。参与者可以提前阅读本书的前两章，或者从其他来源中了解行动学习的目的和方法，这样可以不用浪费时间来告知参与者。行动学习与其他教育并不一样，通常首次接触行动学习的都需要这样的告知。

这些有经验的管理人员通常会面对来自他人的赤裸裸的质疑，也有可能是第一次面对。他们是否会从过去的经验和未来的不确定性中学到东西呢？质疑者们不相信，这些经理会对课堂上某些专家投在墙上的金科玉律弃之不顾，也不会仅仅为了证明认知失调理论或体现自己的智慧权威而让那些参与的管理人员如商店服务员、焊接工工长等去猜谜底。在研讨会上进行一场建设性活动，这种想法无论对于教学专家还是行动学习项目参与者来说都是个挑战。他们在第一次参与这种会议前应该做好准备工作……过去60年来的传统教育，正居高临下地看着我们。

这样的研讨会应该持续至少几天，使得参与者能将初次接触到的理念植入脑海里面，并且养成提出问题的习惯，使他们有机会去思考他们自身的状况。研讨会的议程不要事先严格规定，如果一切进展顺利，参与者会提出各种各样的有关如何进行调研与诊断和问题解决的建议。

在第一次聚会中让大家最难以接受的观点是整个项目的成功建立在找出待解决问题的努力上，包括如何最有效地运用研讨会的时间来决定未来行动学习项目的进程。从其他地方来的真正参与过行动学习的管理者的经历特别能鼓舞人，最能真实地证明这种方法的有效性。大家会为第二次的聚会提出建议，一般是在第六周后找出半天的时间来进行，为的是所有参与者都能报告反馈下他们的进展，说明接下来还需要做哪些事情，并且确认所有关键参与者完全清楚他们应该做什么。


7.8　导入行动学习的经验交流

在接下来的几年里，行动学习依然在传统教育的权威下不断涌现。传统教育的专家告知大家应如何把握昨日逝去的时光。如果在前期研讨会中能够持续记录下相当多的准确资料，那么研讨会会更有助于整个行动学习项目的开展。

如何做才能促使责任人把工作做得更好，使其精力完全投入其中。在这个问题上，我们知道的比自己想象的要少得多。而只有经理人自己找出“好好工作”的意义是什么，他们才能真正地被激发。我们也可以从项目启动时激发参与者成功与否的经验中有所收获，这种项目启动的工作往往是组织中培训人员的重要责任。

催化师的敏锐嗅觉会使他们在早期阶段就意识到其对信息和建议的需求：行动学习项目到底如何运作？他们需要得到比以往的文档所记载的或从以前的参与者那里所听到的更加深刻的解释。而根据行动学习的原则，助产士仅仅能向其他助产士学习有价值的内容，所以研讨会的举办可以为助产士提供更多的分析与发展的机会。在这样的会议上，我们可以在议程上找到下面所有议题：

·项目难题的选择

·委托人的角色与责任

·参与者的要求与选拔

·如何在任何合作项目中代言组织利益

·项目的监督

·行动学习催化师的培养

·培训人员的角色

·如何将参与者导入行动学习项目中

·参与者的持续支持

·项目中各级管理者的角色

·项目相关知识的恰当输入

·项目派生的新项目

·成本与利益

·整个组织犹如一个学习系统


第8章　企业犹如一个学习系统

8.1　本章简介



本章写成于1969年比利时校际交流项目之后的几个月。
[1]

 在这个重大实验项目的进程中，我们发现，当企业管理者相信下属学习的必要性后，外部顾问的参与，能给大家带来前所未有的启发。

我们主要的假设是，外部顾问对于企业来说是个公正的局外人，在和大家一起解决前所未遇的问题时，在解决问题的过程中，员工也会不断进步。这个过程还会马上带动后续有威力的学习活动：与现场的人一起探讨，相互激发。

外部顾问不仅努力尝试找出方法来探索未知、降低风险和解决困惑。同时，他也是企业管理层的代理人，帮助企业解决那些非常棘手的难题。那么，我们会有一个简单的问题：如果大多数员工没有看到问题的存在，如果高管也不认为问题严重，组织就不会产生自发学习吗？

外部顾问除了是高层意见的代理人之外，他不应该直接推动组织学习吗？假如没有外部顾问的推动，员工就不能自发地产生求知欲了吗？

正像我们发现的那样，每个人都有在他人面前展现自我的渴望，即使他们天分平平。那么，难道非要高管正式倡导和积极认可，这种展现自我的渴望才能转换成积极的学习实践吗？

假如企业事实上已经是一个潜在的学习系统，是否能在高管的引导下，企业自主开发出发展自我的能力？组织除了将提升高管的能力作为首要目标外，为什么不可以发展组织员工提问的能力，以及给他们这样提问的机会呢？

哎！当时提出以上这样的观点，时机尚未成熟，甚至连那些在比利时校际交流项目中能够敞开心扉、吐露秘密的人都难以接受。直到20世纪70年代在日本产品的威胁下，欧洲引进了质量管理小组，以上这些观点才得以被重新考虑。


[1]
 本章节原来不属于本书的一部分，是被总编辑挑选而加入的。——译者注


8.2　系统中的系统

企业内外，无论是总监、员工还是顾问，虽然其职业视角不同，但都会把企业看作某种系统。

例如，一个财务总监，其责任是保证公司每年总收入大于总支出，而不是某个部门的收支平衡。生产负责人希望在所有的产品生产和材料供应之间保持一个基本平衡，既不能出现长期缺少库存而影响订单的窘境，也不能因为材料库存过多影响现金流。人力资源总监希望在五年后，能保留80%的现有员工，这样每个人都能增加五年的宝贵工作经验。

上文所提及的所有高管保证的是长期发展与短期效益之间的平衡，需要考虑投入、过程和产出。没有人会认为企业的运营是一系列孤立的、突然的活动，并且这些活动都是杂乱无章地作用于企业的冰山一角，而实际上这些活动都会持续地对企业整体产生影响。

如此系统的思考被大部分部门负责人所认可。为确保这样有系统的思考，一系列专业的培训和认证产生了，涉及的学科有预算控制和标准成本、生产排程和库存管理、人力规划和员工发展，还有商学院所开设的一系列数不完的管理课程。在它们的简章里，有大量的课程缩略语，例如：PERT（计划评审技术）、CPA（注册会计师）、DCF（现金流折现法）、TWI（一线主管技能培训）、MBO（目标管理）、OD（组织发展）、OR（作业研究）、X or Y（XY激励理论）等。


8.3　职能管理与系统管理

这种系统化的观念毋庸置疑是合理的，这已经深深地根植于工作组织和许多教育项目的规划中。这促使管理者去思考，或许自己的公司或部门也是一个包含许多互动部分的“系统”。如果说所有公开发表的管理文献中有1/3是有关职能组织的主题，那么更不用说在管理学课程当中，大部分时间也是在探讨有关公司职能管理的相关话题的。

但是，现在有证据表明，这个公司职能管理理论无论多么的有效与正确，但相比较而言把企业当作一个系统的观念，更加有特别的意义。每个人执行他们日常工作的任务时，无论第一眼看到的是什么，如采购、设计、制造、市场、运输、财务、人才发展或薪酬管理，它们都包含其他的系统元素，这是最近才被认识到的。正如一位英国最大的医药公司的总裁所说：

“我们主要考虑的不再是确保我们能发现、培训和拥有英国最多的药剂师，也不再是只去关心最大的投资回报率。这些是必需的结果，但只有它们是不够的。在20世纪70年代，我们需要看到的是一个有着20万个体的发展系统。”


8.4　管理技术题外话

我们可以看到对系统需求的阐述并不新奇，早在一个半世纪以前，空想社会主义代表人物实业家罗伯特·欧文（Robert Owen）几乎表达了同样的感受。但我们在这并不是按照人本系统或政治教条来解释企业系统的。

我们建议不需要在大型计算机中使用超级系统，例如使用超级系统控制订单、采购、生产、质量和成本等。不管是什么样的政治体系，无论是在经合组织的国家中，还是在东盟或第三世界国家，我们对系统化专家在过去一个世纪里过度地规范化了所有层级工作的这一点，持反对态度。

工业工程（industrial engineering）、工作研究（work study）、绩效奖励机制（incentive payment schemes）、任务专业化（task specialization）、时间安排与调度（timetabling and scheduling）等，都是在进行人类工作的机械化步调，就像我们在查理·卓别林（Charlie Chaplin）的《摩登时代》讽刺画中所看到的那样。这都是在播下忽视人性的种子，而忽视人性的程度取决于开发这些科学管理方法的专家的权威程度。最新的忽视人性的做法可能是由这些生产监督者对员工生产率讨价还价导致的。薪资评估的烦琐程序，在三年前还被冠以行为科学的名号，最近则被一些有不同见解的人力资源专家评估为死路一条。


8.5　企业犹如一个学习系统

我们观察到上述提及的所有专家建议都是自上而下或从外部植入企业内部的，但是行动学习必须从企业内部，确切地讲是从实际任务中寻求改善的方法。

人类行为虽然在某种程度上是天生所固有的，但其中大部分是可以通过学习习得的。人们的当前行为很大程度上体现为对过去经历显性的反映和重新解读。而个体学习的发生，需要满足两个条件：首先，日常事务中可以提供持续的机会；其次，这些学习机会应该对于经理人来说非常“有利可图”。特别指出的是，我们发现学习的质量很大程度上取决于该组织的士气，有士气的组织会对学习有浓厚兴趣。

我们当然可以从技术、财务或环境的特点方面来比较组织，但我们现在还可以断言：组织间显著的差异取决于其员工是否随着企业的发展，在他们的日常工作中取得进步。

简而言之，一个企业如果能够像一个学习系统一样运转，就会不断有效地自动产生方案来解决它自己的问题。而没有这套系统的企业呢，虽然有着相同的技术标准，从事同样的工作并报告到相同高层，但可能会经受组织的阵痛，会面临不可解决的冲突和难以忍受的挫折。《行动学习的起源与发展》（The Origins and Growth of Action Learning）的第6章“矿难成因分析”在1951年成稿后多年，我们可以看到地质情况相同、位置相近的煤矿之间在事故和罢工率方面的巨大差别，源自是否具有从日常事故中学习的管理系统。

因此我们必须关注企业自发性学习系统的构建。我们必须认识到，管理层应该持续地支持员工保持这种学习热情，不然就会活在下属的持续“威胁”中。


8.6　自组织学习系统的特质

我们的研究证据尚不足以证明企业的管理政策支持是否可以促成一个企业的自组织学习系统的构建，但系统成功的条件似乎涵盖下列几点：

1.把企业发展为一个学习系统，这是一把手工程。

这可以通过他们与其直属下级的个人关系来达成，系统中一个级别对下一个级别有高度的影响力，这是因为下级会认为上级的指令是从更高级别那里下达的。

在医院协会的“行动学习助力健康文化”项目中的研究结果表明（引自《行动学习的起源与发展》的第25章）：系统的发展（态度的改变、学习）和高管兴趣之间的相关性是+0.91。在兰卡郡的第二所现代学校中，一方面由学生来评估他们老师的技能，另一方面则评估他们是否具有亲切的性格，两者之间的相关性为+0.87。

这两者的量化结果也印证了一句古话，“人民的首领怎样，他的下属也怎样；市长如何，所有市民也如何。”（《德训篇》第10章第2节
[1]

 ）

2.企业的高管团队要了解如何授权，在政策范围内，给予员工最大的授权，鼓励他们提问，使他们对组织的愿景和使命更加清晰。

换句话说，有效的授权体系使员工、工作任务和企业上级之间形成一种持续信任的契约关系。授权的成功明显地取决于信息系统的信息质量。在一个企业中进行的实验案例，对50位高管进行的调研表明，他们对信息系统的质量感知与自己作为部门主管的满意度之间的相关性为+0.78。

3.对企业的行为守则、标准规范、作业流程等规章制度进行改良和创新，会成为组织的学习机会。

这样会加强资料和信息的流动，可以给组织内的不同成员带来共同学习的体验，而如果不去改良和创新，这些成员之间甚至连见面讨论的机会都没有。

4.把问题提交给高管的同时，要求管理者做两件事情：一个是对问题目前没有解决的原因做出说明；另一个是提出如何解决问题的系统性建议，以保障未来类似的问题能妥善处理。

5.应该鼓励所有层级的人员，与他们的同事一起定期提出关于工作系统分析和优化的建议。

这样的建议应引发在上下级和平级部门之间的讨论，例如：在个人任务的内容、安排与分配、设备与供给的使用与维护，执行工作所需要的重要信息流等方面，目前是如何管理的，结果又是如何界定的。最重要的是，在任何有关工作重组的建议中，首先要关注的是如何发挥小组的自主性。（如果想了解更多内容，请参考文献《行动学习的起源与发展》第27章与第41章中“行动学习中员工的参与”与“项目管理的效率”的内容）。


[1]
 组织高层的支持程度，决定了组织学习系统的构建质量。——译者注


8.7　自组织学习势在必行

让员工有机会持续学习以提升自我的管理模式，并不是对“科学管理”关于指令、协调和控制的神奇功效弃之不顾，把企业所有责任推卸给下属。这种自主管理模式认为，企业不仅仅是跟员工之间的契约关系，也不仅仅是他们拿多少钱干多少活，而是能够赋予工作更加丰富的内涵，同时，也会帮助员工在企业里度过人生大部分有意义的时光。

给员工更广阔的空间，虽然会增加不可控因素，但可能会促进员工自我管理和自我发展。应该鼓励高潜质员工突破自身的限制去发展自己的能力，而不受制于那些所谓的聪明专家所设计的机械性程序，这些管理者已经习惯于不问超出他们自身领域的问题。

事实上，现在的管理者应该更好地帮助执行者去解决问题——作为执行者的员工，是业绩的创造者，应该对工作资源和完成工作的方法提出建议，而管理者则应该去解决（在小组的帮助下）员工们给出的问题。

对组织来说，这样的新方法也会给管理者自己提供学习机会，而当然不只是要邀请员工来接管和负责整个项目。根据企业发展的实际需求，有时一些高管还会从企业的股东和投资人那里接管更加复杂的企业难题作为企业行动学习项目，这些现象是现代企业组织学习需求的特点。

组织中最宝贵的资产，也往往最容易被忽视的是，一是要从过去的经验中反思性学习，二是要从未来的挑战中学习，三是群策群力找出最佳实践。


参考文献

本章主要介绍瑞文斯的四本主要著作、相关的文献和一些其他作者的论述。

瑞文斯的主要著作

瑞文斯多年来不断地进行有关行动学习的写作，他的著作值得一再反复地学习与研究。遗憾的是，除了本书，大部分专业著作已经没有再版，因此只能从图书馆和行动学习国际基金会（IFAL，见第10章说明）的藏书中找到。

瑞文斯有四本书特别地记录下了行动学习的发展历程：

1.《培养高效管理者》（Developing Effective Managers，New York：Praeger，1971）

基于比利时的交流项目对瑞文斯的思想产生了极大的影响。本书通过对三个相互影响的系统的详细说明，首次正式地提出行动学习的理论模型。

α系统（alpha）——决策或战略系统，基于管理者的价值观、外部环境和可用的内部资源。

β系统（beta）——实施决策和战略的影响与沟通循环，包括调查、试验、行动、审核与整合。

γ系统（gamma）——每一位行动学习者所经历的独特的学习过程，包括对自我的反省觉察与对他人的认知。

γ系统是本质，它以自己的方式代表了所有智慧行为者的架构。而且与α和β系统一起，为人类行为学概论奠定了理论基础。

2.《行动学习：管理者的新技术》（Action Learning：New Techniques for Managers，London：Blond and Briggs，1980）

这是一部由四部分组成的、体现着瑞文斯行动学习的视野宽度与深度的长篇巨著。第一部分包括9个行动学习的个案研究，个案从埃及到澳大利亚，来自世界各地。第二部分以研究矿业、工厂和学校的生产力及士气为主，介绍行动学习实操，时间跨度为20世纪50年代晚期到60年代早期。透过对改进整个相关工业系统的追求，我们看到了瑞文斯对工人、学生与管理者具有一样的使命感。第三部分追溯了行动学习理论的历史、社会以及文化层面，其中最具洞察力的最后一章重新强调了理论与工具的相互结合，以及未来员工参与行动学习的必要性。第四部分讲述了行动学习方法的基本流程与要素，是行动学习的进一步发展。

3.《行动学习的起源与发展》（The Origins and Growth of Action Learning，Bromley：Chartwell-Bratt，1982）

本书是瑞文斯的著作集，包括其从1938年到1981年长达850页的52篇论文。虽然“行动学习”的概念直到多年以后才被使用，但它最早出现于他1945年的著述（矿业职工学院，论文五，P31）。他大部分的相关论文则写于1960~1979年，这也是作者在行动学习著作上高产的20年。

4.《行动学习的本质》（The ABC of Action Learning，Bromley：Chartwell-Bratt，1983）（即本书。）

《行动学习的本质》第1版见于1978年，并于1995年由瑞文斯研究中心再版。本书这个1983年的版本比原版长些，有84页，代表着瑞文斯行动学习核心理论的精髓。在这本书中，他通过行动学习的学习等式、难题与谜题、20个行动学习基本假设等概念总结了行动学习的价值与原则。

这本书与《发展高效管理者》一书中所介绍的行动学习的观点既有联系又有区别。本书强调的是小组与组织中的行动学习。这一转变也标志着他12年早期研究的结果，体现着瑞文斯在行动学习的基础理论方面所做的卓越努力，属于行为科学的范畴。

瑞文斯其他著作与论文

1.《青年工人的教育》（The Education of the Young Worker，Oxford：Oxford University Press，1949）

2.《规模与士气》（Size and Morale，London：Acton Society，1953）

以矿业为背景，本文第一次提到了“小组承担责任”这一主题，说明了人员规模庞大在沟通、士气、事故和生产力方面的破坏作用。下面一篇论文以此为基础，提出了进一步的相关证据。

3.《人力关系、管理与规模》（Human Relations，Management and Size，Amsterdam：North Holland Publishing Company，1958）

4.《医院犹如有机体》（The Hospital as an Organism，London：Pergamon Press，1959）

这是瑞文斯关于医院研究的第一篇著述，涉及五家在兰开夏郡的医院，一方面揭示出员工稳定与医院内部沟通的关联，另一方面则说明病人住院时间与医院等待名单之间的关系。本文内容也被《行动学习的起源与发展》的第13章引用。

5.《医院犹如人的系统》（The Hospital as a Human System，Physics in Medicine&Biology Vol.7 October.1962）

6.《医院的态度与沟通》（Hospital Attitudes and Communica-tions，Sociological Review No.5 December.1962）

7.《管理教育与院校传统》（Management Education and the University Tradition，Address to the CIOS Conference New York，September.1963）

8.《宏大的变革》（Bigness and Change，New Society Vol.3（66）2 January.1964，Also Chapter 13 of“The Origins and Growth of Action Learning”.）

9.《医院士气之因果关系》（Standards for Morale：Cause and Effect in Hospitals，London：Oxford University Press，1964）

这本书是瑞文斯医院研究系列三本书中的第一本，说明沟通、士气和病人停留时间的变量，在不同的医院之间有很大的系统区别。医院间的变量大于任何一家机构内的变量——揭示出这些是整个组织的特性。

10.《科学与管理者》（Science and the Manager，London：Macdonald，1965）

这是一本论文集，内容包括了对工人的态度、技术知识、自动化的病理学、管理控制、工业关系和培训的抽样研究，它展现了在组织问题上起主导作用的运营研究导向。

11.《管理实践理论》（The Theory of Practice in Management，London：Macdonald.1966）

这是一本1960年早期关于管理教育议题的论文集，当时大学广泛扩张，英国特别在曼彻斯特和伦敦成立了商学院。瑞文斯对当时的工商管理和偏理论化的管理教育课程不满意，提议管理培训的焦点应该是帮助管理者“学习如何去解决问题，管理者首先要了解各种人包括自身，在什么环境下，能够有效地学习”。

12.《医院：沟通、选择与变革》（Hospitals：Communication，Choice and Change，London：Tavistock，1971）

这是医院系列三本书中的另一本（两本由瑞文斯编辑，一本由威兰德和雷格编辑），写的是1965~1969年期间医院内部的沟通项目，涉及10家伦敦医院的数百位医生、护士和其他人员，是行动学习最大规模的实践项目之一。

13.《医院内的行动学习》（Action Learning in Hospitals，Maidenhead：McGraw-Hill，1976）

14.《行动学习之金色盛典》（The Golden Jubilee of Action Learning，Manchester：Manchester Action Learning Exchange，1989）

这是一篇总结行动学习影响的回顾篇章，整合了行动学习对教育、健康医疗和第三世界问题的影响，量化追踪行动学习项目对比利时经济增长的影响。

15.《释放疑虑》（Disclosing Doubts，First International Action Learning Mutual Collaboration Congress，April.Salford：Revans Centre，University of Salford，1995）

这是另外一篇回顾篇章，涉及同样的内容。行动学习因传统学习的局限而得到驱动和发展，强调自我意识和对世界的认知，本书坦诚地承认认知的局限并尝试从新的角度去提问。

本书的参考文献

1.《变革中的医院：医院内部沟通项目报告》（Changing Hospitals：A Report on the Hospital Internal Communications Project，London：Tavistock.Wieland G.F.and Leigh H.1971）

这是最具综合性的评估行动学习和HIC项目的官方报道之一。瑞文斯的导论章节重点在于强调学习——自我学习和自我教练作为组织学习的基础。

2.《启蒙事件的分析》（Illuminative Incident Analysis Maiden-head：McGraw-Hill.Cortazzi D.and Roote S.1975）

通过想象的方法将问题和行动学习情境视觉化，这是HTC方案的又一个成果。

3.《超越管理发展：英国通用电气公司的行动学习》（More than Management Development：Action Learning at GEC，Aldershot：Gower Press.Casey D.and Pearce D.1977）

本书总结了英国通用电气公司行动学习项目中的结论和经验，这一里程碑式的项目使得瑞文斯于20世纪70年代中期又回到了英国。著述包括参与者的叙述，其中一章的标题为“这对我不适用”。

4.《医院内部沟通项目评估》（An evaluation of the Hospital Internal communications Project in Improving Health Care Management，Ann Arbor，MI：Health Administration Press.Wieland G.F.and Bradford A.1981）

威兰德在这本著的第24章对HIC项目的结论做出了修正，指出相比他十年前所做的结论，现在行动学习有更多的正面效果产生。

5.《管理组织内部学习》（Managing Learning in Organisa-tions，Milton Keynes：Open University Press.Casey D.1993）

这本杰出的小部头书中包括行动学习的假设，详述了从顾问职业生涯中汲取的教训，与团队、高层管理者和整个组织一起工作的总结。

6.《行动学习：一条探索与发展之旅》（Action Learning：A Journey in Discovery and Development，Aldershot：Gower.Weinstein K.1998）

本书的特点在于通过实施和评估行动学习的经验，强调参与者的重要性。

7.《行动学习手册》（The Action Learning Handbook，London：RoutledgeFalmer.McGill I.and Brockbank A.2004）

这是一本不完全以瑞文斯方法论为中心的专业书籍，重点在于传统的小组工作。本书在学习反思、行动学习技术、自我促进小组及评估方面有较好的论述。

8.《管理者的行动学习》（Action Learning for Managers，Second Edition.Aldershot：Gower.Pedler M.2008）

这是行动学习的入门书，共有9个简短章节，以主要问题串联起来。每一章包括主题、资源和实际操作的内容。

9.《行动学习实务操作》（Optimizing the Power of Action Learning，Boston，MA：Nicholas Brealey.Marquardt M.2009）
[1]



这本书简单概括了这位多产专家的行动学习方法论，强调行动学习教练的作用，有效地区分开了行动学习、传统的任务小组和质量圈。

10.《行动学习：历史与进化》（Action Learning：History and Evolution，Basingstoke，UK：Palgrave Macmillan.Boshyk Y.and Dilworth R.2010）

通过一些最熟悉瑞文斯的人的描述，本书系统地概括了其生平和理论的发展。

11.《行动学习实践》（Action Learning in Practice，Fourth Edition.Farnham：Gower.Pedler M.2011）

本书通过多位顶尖行动学习专家的贡献和总结，概括了世界各地的行动学习流派的理论与实践。


[1]
 本书在 2012 年由北京百年基业管理顾问公司翻译后出版。——译者注
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致中国读者

大家好，我们是来自行动学习引导师中心（C-ALF）的迈克·佩德勒和克里斯蒂娜·阿博特。虽然我们有段时间没有和诸位在中国一起工作了，但毫无疑问，行动学习在中国各大企业中的运用一直成果显著。

行动学习的理念是非常简洁的，行动学习是要把解决组织重大挑战的任务寓于学习之中，并试图改变和改进现状。因此，在同一个行动学习小组的成员可以通过相互支持和相互激励去采取行动，同时，还可以通过相互挑战和相互提问来帮助彼此深入学习。这一理念认为，我们只要得到细微的帮助，协同工作，我们就能开创我们自己的未来。

当然，和所有简单却行之有效的理念一样，行动学习有时在现实的组织中也会难以实施，但如果有精通行动学习此道的催化师来辅佐行动学习的流程，情况可能大为不同。阿博特和佩德勒在行动学习领域精诚合作长达20年，他们一起创立了行动学习引导师中心，向大家介绍行动学习，并着重发展作为催化师的实践能力。在C-ALF的模型中，引导不是单纯地运作一个小组，通过以运作为中心——它也是通过做好第一线的几个行动学习小组，到更大的组织中去转播，去分享小组学习的经验。

我们写本书的目的在于帮助大家理解和掌握行动学习的引导方法，以及帮助大家学习实操。谨此也欢迎所有的中国读者实践行动学习！

如果你因本书而运作行动学习，请通过电邮至www.c-alf.org
 ，让我们知道你的进展。

致以真挚的问候。

克里斯蒂娜·阿博特

迈克·佩德勒

2015年6月


推荐序一　行动学习：推动个体学习迈入组织学习

这是一个最好的时代，也是一个最坏的时代。

21世纪的组织面临着剧烈的变革。这种状况源自于经济全球化、产品生命周期的缩短和技术平台转换所带来的技术需求、产业边界融合和战略合作扩大而产生的竞争、大量管制的取消和新贸易摩擦的出现所带来的机遇，以及快速发展的互联网造就的颠覆式创新。

现今，组织所面临关键问题的复杂程度远远超过了过去五到十年。根据Bertolt Meyer&Wolfgang Scholl（2009）的研究，问题之所以具有如此复杂的特征，其原因在于环境的复杂性、不透明性、互联性、动态性和多目标性。借用美国军队的一个术语，可以很好地概括当下这个时代——VUCA（易变-volatility，难以预测-uncertainty，复杂-complexity，模糊-ambiguity）。

企业如何应对VUCA？这是一个复杂且重要的命题。在这个极富挑战性的时期，解决复杂问题成了一种生活方式。组织成员，尤其是领导人，必须学会审时度势，既要承担适当的风险，又要利用有限的时间和资源，分析环境的不确定性，从而做出巧妙的决策，并要在深思熟虑后采取行动。现在的问题变得越来越复杂——它们不仅在一开始就很难被识别出来，而且经常隐藏在其他的问题之内，因此，领导人必须依靠集体的力量开辟出一条出路，以使组织在激烈的竞争之中保持充分的韧性。

如何才能依靠集体的力量在解决复杂问题的同时，持续提升组织解决问题的能力？行动学习或许是我们的最佳可选策略之一
 。

行动学习是在20世纪40年代由英国的管理思想家、行动学习先驱雷格·瑞文斯（Reg Revans）提出来的，自从这个概念首次在英国威尔士煤矿被提出以来，它就一直有一个主要的目的：“用真实的人，在真实的时间，解决真实的问题并取得真实的结果。”从一开始，行动学习就有一个认知，即在解决问题的过程中，学习是开发突破性思维和取得重大成功的关键。行动学习是一个了不起的、高效的问题解决过程，这个过程充分利用了人类的想象力和勇气。行动学习是由一个具有挑战性的真实问题所驱动的，这一事实使得参与者在整合多样化的各方观点来集体解决问题时，学习的发生是直接的、有用的、多层面的。

世界各地的许多组织都已经发现，行动学习是解决复杂问题和提出可持续行动策略的强有力方法（Boshyk&Dilworth，2010；Marquardt，1999，2004a，2004b，2011b；Kramer，2008；Pedler，1983，1991，1997，2012）。《商业周刊》特别专刊（2005）指出，行动学习对于经理人来说是一个关键的问题解决工具。美国培训与发展协会（ASTD，后更名为ATD）在2008年所做的一项研究也发现，63%的高层项目都使用了行动学习来解决问题和开发领导力。行动学习也越来越被视为最有效的解决大型、复杂问题的工具之一，是在组织的生死攸关阶段所使用的最关键的工具。

百年基业作为国内行动学习的领先者，专注于行动学习的研究、实践与传播，与多家国际知名专业机构有深入合作，如国际行动学习中心（C-ALF）、国际行动学习协会（WIAL）、国际引导学院（INIFAC）、新加坡引导师协会（FNS）、美国韬略公司（LSI）等。为了将行动学习理论与实践系统性地介绍给中国的企业，机械工业出版社华章公司携手百年基业，精选了近期国内外行动学习与引导技术领域的专业著作，组织了强大的编译校资源，为中国的企业界奉献出一套从理论到实务、从方法到案例的系列书籍，以期帮助中国的企业更好理解并应用行动学习，适应并能够更好地生存于VUCA时代！

本套“行动学习与引导技术”系列丛书共计六册，可供读者从多个角度立体了解行动学习和引导技术及其应用。


《行动学习
 》是原理要素篇，阐明了行动学习的源起与原则。《行动学习催化秘籍》
 是角色能力篇，阐明了掌握专业行动学习催化师三大角色所需的关键能力。《行动学习应用：全球最佳实践精粹》
 则是实践案例篇，你可以了解到9种情境下33个应用行动学习的全球真实案例。《行动学习七步法》
 是设计实施篇，详细解析了行动学习的七个步骤、方法与工具。《提问式领导》
 （原书第3版）
 一书是创新应用篇，论述行动学习的提问技巧在发展领导者方面的创新应用。《改变提问改变人生》
 （原书第2版）
 这本书则是思维心态篇，提倡人们关注培养自己的提问式思维，多用学习者心态，少用评判者心态。

以下是对这六本书更加详细的介绍。


《行动学习》
 是行动学习创始人雷格·瑞文斯教授基于大量专著和论文，在20世纪80年代浓缩精华而成的一册行动学习经典著作。2011年经瑞文斯的学生迈克·佩德勒教授对部分内容改写后再版，增加了该书的易读性。这是一本极具洞见性的著作，书中介绍了行动学习的主要假设、所秉承的哲学、基本操作过程，在组织中应用行动学习的关键要素，以及实施项目的相关经验。特别分析了组织实施行动学习所需要关注的高层支持因素，通过本书，读者可以追根溯源第一手深刻理解行动学习的精髓所在。


《行动学习催化秘籍》
 由国际行动学习催化认证中心的主席迈克·佩德勒和副主席克里斯蒂娜·阿博特联手所著。二位专家基于多年理论研究和实践探索，在瑞文斯的基础上，构建出行动学习催化师三大核心角色，并且发展为唯一被国际职业认证机构认可的行动学习催化师培养认证体系。该书为该认证的配套教材。通过阅读本书，读者可以学到一名专业行动学习催化师所需的能力和技巧，包括催化师的三类角色：助产士/项目设计师、团队引导者和组织学习顾问，以及相应的方法工具；还能够学到全球行动学习的最新趋势、虚拟行动学习和批判式行动学习的操作精要；作为催化师训练指南，书中还详尽地介绍了催化师自我发展的策略和路径。


《行动学习应用：全球最佳实践精粹》
 是国际行动学习协会主席迈克尔·马奎特教授的一本新作。该书是一册行动学习全球最佳应用实践的汇编，书中汇集了销售与市场、技术应用、环境与可持续发展、国家与社区发展、产品和服务创新、公司文化与伦理、组织变革与学习等9种情境下的33个真实案例，让读者能够快速拥有来自惠普、固特异、百事可乐、德意志银行、松下、丰田汽车、联合国环境规划署、社区等多样化的组织应用行动学习项目的经验。同时作者还分析了组织应用行动学习解决复杂问题的成功关键，使读者不仅知其然，而且能够知其所以然。


《行动学习七步法》
 由百年基业董事合伙人郝君帅、唐长军和资深行动学习催化师王云所著。三位专家在学习融汇国际主流行动学习的基础上，结合中国本土多年实践总结，以行动学习设计和实施为重点，发展出了行动学习七步法，使得行动学习从复杂的概念和理论变为了清晰简洁的操作流程。该书从行动学习项目视角，以一个完整行动学习项目流程为主体，将整个项目分为获取支持、确定难题、组建小组、过程设计、实施催化、成果汇报、总结固化七个关键步骤，详尽介绍了每一步的操作指南、核心能力、主流方法工具、难点陷阱，以及应对策略，同时书中还给出了大量实用流程和模板，并辅以丰富的实战案例，帮助读者更好掌握行动学习实务操作。该书也是最贴近中国行动学习实践应用的一本著作。


《提问式领导》（原书第3版）
 是国际行动学习协会主席迈克尔·马奎特教授的一本全球畅销书。马夸特教授作为国际行动学习专家，深刻理解到洞见性提问的威力以及其在行动学习中的价值。作者通过对近200位成功企业人士的研究发现，他们成功的关键在于善于制造发问机会，并懂得在正确的时间提出正确的问题。本书将告诉你怎样有针对性地问对问题，怎样通过有效的提问提升自己的自信心和创造力、激发创意、激励团队合作、解决复杂问题，同时本书还将告诉你是什么制约了提出好问题，以及如何去应对和克服。


《改变提问改变人生》（原书第2版）
 是北美知名的提问力专家梅若李·亚当斯博士全球畅销的一本关于提升提问式思维的著作，也是全球各地催化师、培训师、咨询师的案头必备。行动学习的核心精要是洞见性问题和深刻反思，如何提出好问题促进小组改变认知、改变行为、改变心智模式，是每一位催化师时刻思考的一个难题。作者梅若李·亚当斯博士以幽默、平实的语言，娓娓地讲述了一位高管如何从事业和亲密关系的谷底走出来的经历。通过讲故事的手法，作者目的是要广泛地分享故事中人物所运用的方法（提问式思维，question thinking），令读者领悟到，有这么一种方法，可以帮助我们将自己的态度从惯于评判、简单粗暴地下结论，转变为好奇谦逊、思虑周全的提问，从而培养自己正向开放、乐于探询，能理智客观地看到种种可能性，并富于创造性地解决难题的品质。

在这个VUCA时代背景下，所有的组织都面临着挑战，没有准备或者没有找到应对策略的企业，面临的将会是一场灾难；而有所觉察并做好准备的企业，面临的将又是一次难得的胜出机遇。本“行动学习与引导技术”系列丛书的出版发行，正好为企业界提供了一种应对的策略，帮助企业解决复杂、不确定的难题，构建出解决难题的核心能力，在激烈动荡的商业竞争环境中稳健地前行，获得持续的成功。

感谢机械工业出版社华章分社袁璐老师的鼎力支持和悉心指导，感谢百年基业许多同仁的大力支持与帮助，没有他们的帮助，就没有这套丛书的问世。当然本书译校和写作过程中，由于我们水平有限，难免有错误失当之处，欢迎批评指正。

是为序。

董事合伙人、行动学习研究院长　唐长军

董事合伙人、首席行动学习催化师　郝君帅

北京百年基业管理顾问有限责任公司

2015年6月12日于北京


推荐序二　互联网时代，行动学习大有可为

我与行动学习最近的一次亲密接触是2014年12月的京东行动学习圆桌会。百年基业的唐长军老师跟京东的18名业务总监与培训经理共同经历了很有收获的2天1夜。这是京东大学
[1]

 首次引入行动学习，这也是行动学习技术与互联网的一次惊艳邂逅。

我们这次举办行动学习圆桌体验会的初衷有三个。其一在于常规领导力发展方法跟不上京东的超快速发展对领导人才培养的需求，快速高效的微行动学习技术值得尝试；其二在于行动学习催化师与学员平等互动，追求真实价值，符合互联网精神；其三在于我们想引入一些“小而美”的工具方法，这次合作的行动学习圆桌会工具易学好用，能够大量复制和推广，可以帮助提升团队和组织能力。

我与百年基业很早结缘，与唐长军老师更是多年的老朋友，也有幸了解到百年基业作为中国行动学习实践者的发展之路。从第一本行动学习译著《破解行动学习》到“行动学习与引导技术”系列丛书，再到现在的DFC催化师模型，历经9年发展历程，百年基业已经发展为中国行动学习领域的领军专业机构。他们在行动学习的研究和实践方面确实非常专注，兼收并蓄，中西合璧，在业内独树一帜，这恐怕也是我们与百年基业合作的重要原因之一。

目前，在中国的培训界和人才培养项目中，行动学习已经不是一个新的概念，而是标准动作。而在今后，我认为行动学习在国内将会得到持续快速推广，行动学习的团队协作、问题解决、反思学习、催化师等内核要素注定使行动学习还会在团队建设、组织学习等若干领域内得到进一步细化发展。

根据我对行动学习的理解和实践体会，我对培训管理者们有两点建议。

第一，行动学习超越了纯粹的培训概念，它的载体通常为项目。刚刚接触行动学习的同仁，如果对行动学习的概念不够理解，建议不要轻易上行动学习项目。

背后的原因在于行动学习中对项目成员和问题的选择、过程中的推荐和最后对项目的评估不全是培训人员来做。典型的行动学习项目一般实行双轨制，会建立项目和业务委员会或者虚拟团队，做好组织内各个层级和部门的连接，负责筛题、选题、提供和组织资源。这些工作都需要专门的负责团队，而不仅仅是培训人员。因此要谨慎和做足准备。

比较理想的做法是：一方面培训管理者自己要真正了解行动学习，例如参加行动学习催化师的培训和阅读相关专业书籍；另外一方面则是要找经验丰富的行动学习顾问公司做先期的指导和标杆项目，这样风险才会降到最低。

第二，行动学习项目是比较“重”的学习手段，花费时间长，调动公司资源多。最开始建议组织做一些微行动学习，或使用提问来推动业务解决等简洁方式。另外，也可以使用敏捷的行动学习方式，只要找到好的业务话题，就可以将小的行动学习环节嵌入培训中的任何一个部分，以点或线的方式突破业务人员和业务线条的问题。

培训人员可以将各个项目的成果在网络上和内部支持库上进行宣传和推广，形成创新的案例库，带来好口碑，吸引更多的成员。将一个典型的标杆行动学习项目变成组织内部宣传推广的阵地。

谈到培训管理者需要加深自己对行动学习理念和实践的理解，我大力推荐这本《行动学习催化秘籍》。纵观全书，这本书有四大特色。

1.正本清源，集大成者

本书为瑞文斯先生的嫡传弟子迈克·佩德勒所著，书中融合了瑞文斯先生的思想精髓与最新的发展与应用情况。其内容和技术皆是行动学习各个流派中的经典做法，从源头和系统上将行动学习的哲学原理、源流、概念和适用范围、操作细节娓娓道来。

本书“正本清源”，帮助大家“知其然而且知其所以然”。对刚刚接触行动学习的人士来说，它是了解行动学习本源的必备“红宝书”。

2.三大角色，方法落地

书中介绍了行动学习催化师的三个核心角色：助产士角色、团队引导师角色和组织学习顾问。各章节围绕这三大角色，讲解核心工作任务，勾勒催化师能力进阶地图，并提供了大量配套的工具、方法，具有非常强的可落地性。这三大角色与行动学习项目流程相匹配，可以直接为广大行动学习爱好者提供技术支持。

3.真实案例，实操印证

全书中专门安排了大型公司的企业应用案例，并使之贯穿始终，从行动学习项目准备与开启工作到行动学习项目的设计细节，再到小组行动学习的催化技术的操作手法，然后再到推动组织学习发展的沟通传递手法，通过实际案例和过程问题破解剖析，将行动学习的技术秘籍充分呈现给读者。结合行动学习催化师的三大角色，这些真实案例的分享不仅可以帮助读者更好地理解相关知识技能要点，更可以为读者实践行动学习项目提供直接技术参考。

4.前沿思考，与时俱进

除经典理论外，书中还涵盖了批判式行动学习与虚拟行动学习章节。批判式行动学习是可以帮助我们挑战和突破自身思维模式之局限的很好的工具方法，而虚拟行动学习是互联网时代下行动学习的新变形，也是近年来的热点话题。

纵观全书，此书集学术研究与实践淬炼于一身，书中所述的行动学习催化师各个阶段的能力与要求已经成为英国行动学习专业的胜任能力标准，此书已是全球认可的行动学习催化师标准读物。建议读者阅读时细心品味，相信大家在行动学习理念、角色、流程、方法、实践等方面都会有诸多突破和发展！

预祝大家读有所获！在行动学习领域百尺竿头，更进一步！

京东大学执行校长　马成功

2014年12月28日于北京
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 此处指中国京东公司在其企业内所办的员工培训项目。


引言

我们是在1988年的一次行动学习小组中认识的。那时，克里斯蒂娜·阿博特是一位参与者，即将失业，而迈克·佩德勒则是行动学习催化师。20年后，因为一个领导力项目，我们又走到了一起，协同工作。在这个领导力项目中，一些行动学习小组抱怨他们的催化师所开展的工作并不恰当（Pedler&Abbott，2008a；2008b）。我们参与到了这个项目中，但同样也感到非常困惑：作为行动学习催化师，我们怎样才能知道我们什么时候“做对”了呢？

这个疑问正是本书的源起。我从事了多年的行动学习工作，而且一直把担当团队引导者这个角色当作是一件想当然的事情，而没有顾及瑞文斯的警告。现在，我却有了一些不同的感受。无论这个角色现在多么流行，但它仍然并不明确。为什么会出现这种情况呢？让我们从瑞文斯对于行动学习的远大抱负开始说起吧。瑞文斯并不仅仅把这个方法看作是个人发展的方法，而且还把它看作是组织和社会革新的途径。当我们发现瑞文斯对于他所实施的行动学习的本质给予了各种不同的定义时，这项工作的困难性就进一步加大了。这些定义给我们留下了很多疑点，这些疑点使得我们不停地问自己：我们是不是在正确地做行动学习呢？作为一名行动学习实践者，我们似乎必须定期问问彼此：“我们做得对吗？”

在世界各地的不同领域，对于行动学习的需求在不断地增长，这就使得对于这个疑问的重要性进一步得到了增强。无论是在科研领域，还是在管理和组织领域，都在发生“行动导向”，强调在行动背景之下所产生的知识的价值。因此，即使还算不上大多数，但最起码可以说有许多的管理、领导力和组织发展项目，现在都融入了某些形式的行动学习。

“融入”这个词带来了许多问题。行动学习具有改变和解放的哲学理念，这个理念使得它具备了对于通常的组织架构的适应性。举一个例子来说：如果行动学习是这些项目的指定方法，那么何谈项目参与者的“自愿”呢？而瑞文斯关于“行动学习的典型假设”的第五条是：学习是自愿的（Revans，2011：5）。但这些参与者来参加项目是被要求的，还是被邀请的，抑或是被派送过来的呢？难点常常在这里就开始出现了。如果参与者是自愿的，那么项目就可以继续进行，行动学习就非常明确。但是，如果参与者是被迫的或消极的，我们就会怀疑，在项目中付出的任何努力能否取得真正的成功。因此，行动学习催化师最好是在人们得到邀请之前或者小组成立之前就开始进行工作。


学习如何把事情做对

行动学习没有一个严格的定义，之所以如此，其中的一个原因是，行动学习在实践中存在多种不同的形式。这并不是一个有着固定和通用程序的简单方法论，而是以一些核心价值观为基础的学习方法和工作方式，不同的实践者有不同的应用。在很多时候，这种状况是一件好事，因为它可以保持行动学习的新鲜感和创造性，但同时也有消极的一面。每个人都可以说自己在做“行动学习”，把这个标签贴到他们所售卖的任何商品之上。最近，我们遇到了一个例子，某人参加了一个“行动学习小组”，整个小组的研讨过程完全是来自于管理层的输入，而其他的参与者则没有机会发言，因为“没有时间了”。在另一个例子中，参与者带来了他们的“课题”或难题，但引导者承担了全部的提问功能，以便于“示范”这种技能。这些天里，行动学习小组被迫参与了领导力发展项目，然而，人们真的从对“难以处理的组织难题”所采取的行动中得到学习和提升了吗？

这些让人感到不安的情绪已经由来已久。我们特别关注的是行动学习催化师的发展。行动学习的增长引发了对于催化师需求的增长。为了满足这一需求，针对行动学习催化师的训练课程也出现了爆发式的增长。尽管许多此类的项目帮助人们提升了引导技能，但他们往往存在着这样的假设：行动学习就是某种形式的小组工作。我们认为，尽管行动学习会涉及以小组的形式开展工作，但却远不止于此。我们还认为，尽管并没有一个实施行动学习项目的唯一正确的方式，而且，正如戴维·凯西（David Casey）所说，每个人都不得不“重新发明自己的实践之轮”，但在实施行动学习时，仍然有着一些正确和错误的方法之分。

首先，要实践瑞文斯的行动学习需要具备对这个概念的信念，理解这个概念的含义，并且具备在所处情境中进行解释的能力。在瑞文斯的眼里，行动学习并不是一种小组学习方法，而是一种推动组织和社会进步的途径。同时，个人发展是他观点的核心，但这只是他的人类行为理论的一个组成部分，而这个人类行为理论旨在带来人类系统的改进，这个改进可以使那些工作于其中的人受益，而且这些人正是提供这些益处的人。这就意味着，除了团队引导技能之外，还有其他两个重要的小组活动：建立和倡导行动学习的过程，以及在更大的组织或系统之内进行分享和学习的推广。

从事这项艰巨的工作，行动学习实践者需要用自己的方式来持续地进行个人发展。反思式实践和批判式反思的习惯，无论是对于保持自己的诚实来说，还是对于完成高质量的工作来说，都是非常重要的。但是正如任何其他行动学习者一样，催化师将会从同伴的支持之中极大地受益。这种受益的最好来源是催化师小组或引导师小组，这类小组可以提供一个平台，在这个平台上，实践者可以彼此问对方“我做得对吗？”


本书概览

本书的中心思想是：作为一名行动学习催化师来说，并不仅仅要为小组提供引导。事实上，我们的模型（见图0-1）表明，该角色是三种角色之中最简明的，也是最容易代表其他两种角色的。本书将会遵循这个模型的顺序，从对瑞文斯的行动学习的介绍和对三个角色的概述开始，接下来的章节分别是：批判式行动学习、作为一种更普遍的工作方式的行动学习，以及行动学习实践者的持续发展。
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图0-1　行动学习催化师的三个角色

我们鼓励你使用本书来回答你自己作为一名积极参与者的疑问。本书的每一章都介绍了一些思想和观念，并且提供了联系自己的实践对这些思想和观念进行批判式反思的机会。通过与他人的分享，对于这些观念、你自己的经历以及你自己的实践的影响所进行的反思可以进一步得到强化。在各章节中，我们提出了一些分享的方式，你还可以登录网站www.c-alf.org
 来分享你的反思和想法。

本书的八章内容如下。


第1章　行动学习：起源与原则
 　这是一个导入章节，讲述了瑞文斯是如何提出行动学习这个观念及其核心原则的。行动学习的目的是解决组织和社会的“棘手问题”，包括α、β和γ三个系统，即决策或战略系统，沟通或影响循环，以及每位行动学习者所经历的独特的学习过程。

像所有的章节一样，为了说明这些观念，我们用到了一些案例和活动，对于这些案例和活动你可以自己去尝试一下。本章以“我的实践笔记”来结尾，这是为了邀请你来反思与自己的实践相关的内容，这样的“我的实践笔记”会出现在每一章的结尾。


第2章　行动学习催化：概述
 　本章讨论了由瑞文斯的基本思想所引起的引导所面临的挑战。小组需要的是一个同伴学习的社区，成员会对自己的行动和学习负责，这些对于任何一位顾问来说都是一个有趣的挑战。本章建立在上面（见图0-1）所介绍的模型之上，内容包括对于三个角色的概述：助产士/项目设计师、团队引导者和组织学习顾问，在接下来的第3、4、5章中会进一步阐述这些角色。本章还讨论了自我管理式行动学习模型，并思考了我们是否需要催化师，以及如果没有催化师，我们该怎么去做等问题。


第3章　助产士：启动行动学习
 　瑞文斯认为，助产士角色是行动学习催化师工作中最明晰的一个角色。为了给予行动学习一个顺利开展的机会，创造合适的条件是非常重要的，例如，认同组织的挑战有待于解决，寻找高层人才来担任发起人和客户，以及确保小组成员是自愿加入到小组之中的。这项起始工作与在该系统中的更为广泛的发展密切相关，而这种发展正是行动学习催化师角色的第三部分（见第5章）。助产士必须将组织学习的设计牢记在心，因为行动学习在系统中的广泛发展在很大程度上依赖于早期的工作。

本章以Deller商业服务公司案例（一个互动式案例，分为三个部分）的第一部分作为结尾，这个案例会依次出现在第3、4、5章之中。Deller案例描述的是一个行动学习应用案例，我们会邀请你参与到案例中来测试你的技能。


第4章　团队引导者：实施行动学习
 　在行动学习催化师角色中最让人熟悉的部分是与小组一起工作，帮助小组成为强大而有效的行动、反思和学习的源泉。其中包括鼓励关键技能的开发，如：陈述问题、倾听、提问、反思和行动等。这主要是通过保持对小组的关注，以及鼓励成员之间相互支持和挑战来实现的。在这方面的作用中，一个关键部分是，当小组成员的信心逐步增长，开始能够承担起自我引导功能的时候，团队引导者自己要逐步地退出小组。本章还包括一小节虚拟行动学习（VAL）方面的内容，这是团队引导的一个重要的新发展。本章以Deller商业服务公司案例的第二部分来结尾。


第5章　组织学习顾问：深化行动学习
 　这是行动学习催化师角色中最为困难的方面，但也是承担着行动学习的最大潜力的方面。瑞文斯认为，组织是一个学习型的社区，每位成员都能从中学习，并且从彼此身上学习。通过小组与发起管理者之间的活动，行动学习催化师能够促进学习深度汇谈，从而带来有益的变革。本章包含了一些创建这种“组织沟通的缓冲地带”以及促进组织学习和更为广泛的专业学习的案例、建议和活动。本章还包含了Deller商业服务公司案例的最后一个部分，我们会邀请您通过这个案例来检验自己作为行动学习催化师的知识和技能。


第6章　成为批判者
 　批判式行动学习（critical action learning，CAL）是帮助行动学习者站在组织和文化环境之外来提出更为根本性的疑问的一个重要发展。由于行动学习具有适应性，很容易达成为组织计划进行服务的目的，因此，在实践中，行动学习往往会偏离瑞文斯的基本原则，其最终结果是维持现状，而非促进学习和改变。批判式行动学习超越了“普通的批判”，对现有的做法、结构和权力关系提出质疑。本章是通过区分有效实践、反思性实践和批判反思性实践来实现这一目标的。本章包括了一些案例插图，为在小组中实施批判式行动学习提供了一些练习活动，目的是帮助行动学习者成为“温和的激进分子”。


第7章　一种行动学习式的工作方式
 　本章提出了将行动学习作为一种组织和工作协作的更广泛的模式的建议。行动学习小组鼓励人们将跨组织和专业界限的部分连接起来，并能够对涉及人际关系质量的“社会资本”做出贡献。许多案例研究和实例都说明了行动学习是如何帮助人们开发领导力、合作伙伴关系和人际网络的。有人认为，行动学习的目标、价值观和方法本身就可以使他们具备一种组织视野，使得行动学习在这种组织中被看作是一种正常的工作方式。这是一项长期的事业，但雄心勃勃的行动学习催化师受邀来审视自己通过催化型领导力、组织人际网络和一种行动学习式的工作方式的三重实践，为更有效的组织所做出的贡献。


本书特色

·本书所描述的行动学习不是一种技术，而是一种组织和工作协同的方式。

·行动学习催化师的角色包括三个方面：助产士/项目设计师、团队引导者，以及组织学习顾问。

·通篇都始终在强调实践这个理念，鼓励读者去发展自己的实践，从而提升自己的个人和职业素养。

·批判性思考和反思被视为行动学习实践发展的关键。

·本书的风格旨在一方面去挑战和鼓励，另一方面去传达行动学习的精神和理念。

·每一章都是开发实践的思路、模型、活动与进一步的资源和开发建议的结合。


第1章　行动学习：起源与原则
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 本章概览

本章介绍了行动学习的理念，其中包括瑞文斯所提出的价值观和原则。本章讨论了该理念是如何从瑞文斯职业和个人生活中产生的，之后开始介绍瑞文斯关于行动学习的抱负，这个雄心体现在α、β和γ三个系统之中，分别是：决策或战略系统、沟通或影响循环，以及每位行动学习者所经历的独特的学习过程。对这三个系统的阐述是借助于制造公司的案例完成的。

行动学习是什么呢？根据瑞文斯的说法，行动学习是为了解决组织和社会的“复杂难题”，而不是许多传统教育和培训所重点关注的谜题（puzzle）。但除非按照一些关键性的价值观来做出专门的努力，否则这样的目的并不能达成，这些关键性的价值观将会在“所以，行动学习的本质是什么”这一节中进行讨论。

这一章以“我的实践笔记”的导入作为结尾，这个内容会出现在每一个章节之中。这是一个邀请，邀请你通过做笔记的方式，反思所阅读的内容与你当前实践的关系。

章节内容

·介绍

·什么是行动学习

·行动学习的起源

·行动学习的抱负

·行动学习的目的是什么

·哪些不是行动学习

·所以，行动学习的本质是什么

·现在，行动学习变成了什么

·对行动学习催化师来说，所有这些都意味着什么

·我的实践笔记1


介绍

行动学习源自于雷金纳德·瑞文斯（Reginald Revans，1907—2003，又称“雷格·瑞文斯”）——奥林匹克运动员、核物理学家、教育改革家和管理学教授（见图1-1）。
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图1-1　雷格·瑞文斯教授

借鉴古代智慧的来源，以及近代哲学家如约翰·杜威（John Dewey）等人的理念，瑞文斯试图寻求人类系统的改进方法，以帮助人们的工作和生活。行动学习认为，我们可以通过自己的经验和学习，来解决最为困难的挑战和难题。瑞文斯的观点是，要找到一个处理困难和挑战的务实的方法，这个方法同时也需要是一个激发人们潜能的、基于乐观主义的道德和哲学的方法。


什么是行动学习

没有行动就没有学习，没有学习就没有（冷静和深思熟虑的）行动。

——雷格·瑞文斯，1907—2003

瑞文斯从来没有给行动学习下过一个单一的定义，他坚持认为，智慧不应该拘泥于固定的形式。行动学习理念在本质上非常简单，但在组织和社会中实施和实现则是另一回事。因为行动学习关心的是取得有效的转变，这些转变是来自于在这个过程中的投入所产生的深入学习，它很难被描述为一个简单的公式或技术。

然而，很多人都试图去将行动学习当作一个简单的公式或技术来理解和贩卖。我们对这个现象感到惊讶，这是我们写作此书的初衷之一。在推广行动学习的热潮当中，我们也是其中的一员，我们的愿望是确保行动学习不会被曲解。我们承认没有唯一正确的方法来描述行动学习，在这里，我们所描述的行动学习是目前在许多小组中所应用的行动学习：“行动学习是个体、团队和组织学习的方法。人们通过团队工作的形式，解决重要的个人、团队、组织或社会挑战，并从这种改进的努力之中学习。”

这听起来非常简单，可以这样说：行动学习使得人们一起在行动和学习之中相互交流、相互支持和相互挑战。

·第一，每个人自愿加入进来。（你不能被强迫或强迫别人——尽管你可能会劝说和鼓励他们。）

·第二，每个人都必须拥有一个组织难题、挑战、任务和机遇，并承诺要对其采取行动。

·第三，因为我们更容易在伙伴们的帮助下取得成功，所以，要组建行动学习小组来帮助彼此对难题进行思考，创造更多的可选方案，以及最重要的是……

·第四，采取行动，并从行动中学习。

这四个要素如图1-2所示。
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图1-2　行动学习四要素

行动学习小组

小组是行动学习非常独特的一个方面。小组要定期开会，彼此帮助来采取行动和进行学习，在自愿承诺、同伴关系和自我管理的基础上开展工作。瑞文斯把小组描述为“每个行动学习项目的刀刃”（Revans，2011：10）。

图1-3是对一个正在工作中的小组的描述。你从图1-3中看到了什么？
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图1-3　行动学习小组

·这五个人似乎在从事某种形式的实验……

·看起来他们似乎在努力测试一些他们所构思出来的想法，但并不知道该如何下手……

·他们正在进行的尝试看起来有风险，比较危险，至少对于绑在“轮子”顶部的那个人来说是如此……

·对于那四个没有即刻风险的人来说，有两个似乎在推动“轮子”前进，一个似乎在阻止“轮子”前进，与此同时，最后一位似乎正在观察和做笔记。

这是一幅关于某个行动学习小组在行动之时的画面。它帮助其成员选择和解决新的挑战，并从采取行动所带来的经历之中进行学习。

瑞文斯是一位训练有素的物理学家，他将科学方法的应用带入到了解决人类问题的过程之中。他的关键性见解使得他从同时代的大多数人以及当今的许多思想家中脱颖而出。这种关键性见解就是，真正的难题和挑战（那些没有正确答案的难题）从来都不是被专家（那些沉迷正确答案的人）解决掉的，它们只能由实际拥有这些问题、并且面对这些挑战的人们来解决。解决自己的困难和改善自己的系统，这是一项艰难而有挑战性的工作，我们常常会试着规避这种情况的发生。但行动学习认为，在几个值得信任的伙伴的帮助之下，通过协同工作，我们就可以开始创造我们自己的未来之路了！

行动学习小组要互相帮助去完成以下几点。

·做出协同工作的自愿承诺，以解决管理和组织中的“棘手”难题或挑战。

·选择难题或机会，使得小组成员参与进来，达成这样一种状态：在其中，“我就是问题的一部分，问题就是我的一部分”。

·检视个人对于问题的看法，有助于澄清这些看法，使它们更易于管理，并创建和探索行动的多种选择和替代方案。

·根据在小组质疑和讨论过程中所获得的新见解采取行动。

·相互支持、相互挑战，以便有效地开展学习和行动。

·通过对行动及其效果进行复盘，从采取行动的经历之中进行反思和学习。学习首先是与正在解决的问题或机会相关的；其次是关于个人意识的——认清自己；最后是关于学习过程本身的，也被称为“学习的学习”。（正是第二和第三类型的学习，对于将学习转移到其他情境之中来说，是必不可少的。）

·获得行动和学习的技能，清晰小组流程，并理解是什么使得团队合作得如此有效。

这就是为了继续进行行动学习你所需要知道的内容。

瑞文斯对那些给了太多理论或者太多解释的人，总是有些怀疑。对他来说，一切都那么明显——他想让人们继续下去。就像喜欢吃冰淇淋或者骑自行车一样，行动学习必须要去经历。所以，下定决心去试试看吧，看看它是如何帮到你的。

最后，这里还有行动学习的另外一个定义，这个定义来自于一位医生对她在小组之中的经历所进行的反思（见专栏1-1）。

专栏1-1　成功行动学习的配方

成分

·6~8人

·经验

·一些难题或任务

·支持

·承诺

·挑战

·信任

·冒险

·关注

·引导

·时间

·幽默

方法

将一个自由的时间切片，与一些具有承诺的人们的生命体验充分混合。洒上对他人的慷慨的关心与帮助，并在模具中加入足够的信任，直到它们紧紧地黏在一起。一位外部的催化师可以对黏合过程起到帮助作用。

用一个小的风险做调味品。在必要时添加一些支持和挑战。让它无限地煮，在加入各种各样的难题的同时定期进行搅拌。偶尔的幽默将会防止混合物变得黏着。

结果

因此，你得到了什么？机会！

·有机会专注于你的职业生活的特定领域，你在另外一个思维层面上，讨论那些在工作中，由于各种各样的原因，没有达成的目标或结果；

·有机会基于他人的经验在这类领域上产生新的观点；

·有机会在一个相对安全的环境之中开发和实践新的技能；

·有机会确保他人也会“在那里”；

·……还有友谊。

资料来源：摘自Airedale公共健康医疗顾问Sheila Webb的原文。


行动学习的起源

行动学习是20世纪60年代末出现的一个重要理念。在这段时间里，在同事们的帮助下，瑞文斯发起了两个主要项目：一个是在伦敦医院联盟（Wieland&Leigh，1971；Clark，1972；Wieland，1981）；另一个是在英国的通用电气公司（Casey&Pearce，1977）。行动学习自那时起至今，都是……在组织发展和管理教育领域一个不同寻常的创新，因为它是以经理人员做自己的研究和解决自己的问题为基础的。在倡导人们来当学习者和实践者的同时，它反对专家咨询和传统的商学院实践。

1965年，在设立新的商学院的谈判中失败后，瑞文斯辞去了曼彻斯特大学的教授职位，在谈判中，他提出应该以行动学习的原则为基础。相反，大学决定以美国商学院MBA项目的做法为标准来建立曼彻斯特商学院。相比于技术学院（后来的曼彻斯特理工）的“工具”文化来说，瑞文斯反对旧大学的“学院派理论”，他认为“工具”文化更接近于管理者的需要（Revans，1980：197）。

经过长期的酝酿，行动学习理念逐步成熟，直到20世纪70年代，瑞文斯结束大学生活后，他才第一次开始使用行动学习这个术语。从《发展高效管理者》（1971）这本书开始，瑞文斯出版了一系列关键的书籍和论文，在接下来的十年里，他提出了为我们今天所知的行动学习理论和实践指南。瑞文斯的行动学习不仅仅是一种管理和组织学习的新理论，更是一种基于强烈的伦理价值的生活和工作的哲学。在瑞文斯的著作中，对道德和伦理的考虑摆在了重要的位置上，他的行动学习与其说是一种方法，不如说是一种精神。

最近的研究（Boshyk等，2010；Boshyk，2011）表明，瑞文斯早期的生活经历和年轻时候的个人发展对他后来思想的形成和发展起了重要的影响作用。例如，他受到了贵格会（Quaker，基督教新教的一个派别）价值观的影响，这种价值观也许来自于他的家庭。当然后来则来自于20世纪30年代他离开物理学领域后在剑桥参加的贵格会会议。至于他离开物理学领域的原因，则是因为他怀疑自己卷入了用于侵略攻击目的的研究之中。

贵格会教徒的信仰和实践与行动学习之间有着极其惊人的相似之处。正如Boshyk笔记中所记载的（2011：89）：“贵格会强调行动或实践，并认为行动优先于信念，‘只有在实践中实施，才会具有意义’。”Boshyk等（2010：54-59）是这样评论传统的贵格会中澄心委员会的工作与行动学习小组之间的相似性是：为了寻求对于深刻的个人难题或决定的清晰化，任何人都可以召集5~6个不同但却可信任的人来帮助他们找到自己内心的声音。通常情况下，澄心委员会的会议持续时间约三个小时，会议开始于“静心默思”。除非问一些诚实的、关怀性的问题来为焦点成员提供服务，而非满足自己的好奇心，否则，成员们是不能与焦点成员说话的。澄心委员会可以追溯到17世纪60年代，旨在利用集体智慧解决个人生活中的复杂难题。这不可避免会碰触到当事人有关个人责任、诚信、自我驱动等深层次的心智模式，同时要有效降低当事人因小组成员的评价对其造成的负面认知影响。

正如人们称呼澄心委员会一样，行动学习开始于“不知道”，或者像瑞文斯常说的那样，在面对困难的问题时，除非我们理解和承认自己的无知，否则我们就不会去寻求质疑和学习。在行动学习和贵格会的信仰和实践之间，还有一些其他的相似之处：贵格会的价值观包括和平主义、平等、坚持公平以及“面对权威讲出真相”；贵格会的实践关注质疑和提问的重要性，认为安静和反思是必需的。贵格会中的这些信念，与瑞文斯在行动学习中提到的“逆境中的伙伴”产生了强烈的共鸣。


行动学习的抱负

行动学习是为满足工业化时代大型组织快速发展的需要。在本章第一部分所描述的行动学习的简单规则背后，瑞文斯的想法是以他提出的三个相互作用的α、β和γ系统的“人类行为学”或者“人类行为一般理论”为基础的（见专栏1-2）。

专栏1-2　瑞文斯的人类行为一般理论：α、β和γ

α——决策或战略系统，包括外部环境、可用的内部资源和管理价值观体系；

β——实施决策或战略所需的决策系统、沟通或影响循环——包括调查、试验、行动、审核和整合；

γ——每一位行动学习者所经历的独特的学习过程，涉及自我反省和对自我与他人的认知。

资料来源：瑞文斯（1971：33-67）。

在实践中，α、β和γ三个系统是不能分割开来的，它们也可以被看作是一个整体中相互作用的组成部分。将这三个系统结合在一起，显示了瑞文斯行动学习的范围和抱负：

·α系统是需要解决的组织问题的来源
 。这个体系总结了瑞文斯在20世纪四五十年代期间所做的运筹学研究中的收获。在这段时间里，瑞文斯将他的科学训练应用到了矿山、工厂、学校和医院的研究之中。外部环境的分析对于揭示可能存在的机会和挑战来说是必要的，与此同时，对于如何配置资源来说，了解内部资源的情况也是必需的。

为了在这种正统的主流战略思维之中增加管理价值观体系，瑞文斯很清楚，决策不仅仅是一种理性行为，它还会涉及道德的选择。α系统不仅仅是知识的分析，更是一个注重历史、文化、权力、政治和风险的分析，考虑不同群体认为应该发生什么，以及他们需要为此做些什么。

·β系统描述组织问题如何通过计划、行动、反思和学习这个循环来得到解决
 。这同时也是一个科学探索的循环、一个项目循环，并且也是一个“组织学习的循环”（Revans，1971：129）。确定问题不仅涉及问题的初始定义，并且也涉及有相关利益影响的重要发起人、客户、其他角色和小组之间围绕问题含义的协商过程。随着可选择的行动方案和机会的出现，难题的解决产生了效果，持续不断的尝试促成了学习的发生。

·γ系统关注的是个人在与α和β系统交互的过程中所产生的个人学习
 。所有学习都是自愿的，我们是如何从对问题采取行动之中学习的，这个问题既包括个人，也包括问题情境。它包括“变革或者对经理人在某一个方向上的影响，也包括变革对情境在其他方向上的互补性影响”（Revans，1971：54-55）。γ系统承认，正是个人将这三个系统的互动赋予了意义，并将其作为行动的基础。瑞文斯这样描述γ系统：本质上，它以自己的方式代表了所有的智能行为的结构，并且与α和β系统相结合，共同提供了人类行为一般理论和人类行为科学的起点（Revans，1971：58）。

这个一般理论及其三个系统为行动学习创造了愿景：一种个体行动与学习的混合，持续的尝试和试验循环，以及更为广泛的系统变革。瑞文斯的理念预示着他对大约20年后出现的学习型组织和组织学习的兴趣。

关于瑞文斯对于行动学习抱负的这个简要描述，也给行动学习催化师提出了更大的挑战，即要实现远远大于为小组提供引导的宏伟目标！为小组提供引导只是整个图景中的一小部分，正如John Tann安全公司的例子所显示的（见专栏1-3）。

专栏1-3　John Tann安全有限公司

Colin、John、Les和Pete是John Tann安全有限公司的高级经理，John Tann安全有限公司是一家制造保险箱、金库和安全设备的重型制造公司。他们在外部行动学习催化师的帮助下组建了一个行动学习小组。

该公司面临着许多问题，包括批量小、产品种类多以及安全设备市场需求的不断变化等。董事们想要提高业绩和效率，开发其关键人才的管理潜力。但比较头疼的情况是，他们发现，“通常来说，公司内好的想法并不产生于董事会层面。”他们想要建立一种环境，在该环境中，“想法会通过组织结构自下而上传递到高层”。

在为期六个月的时间里，这四位经理每周与外部催化师进行会面。作为一个团队，他们运作得很好。在上次会议上，他们与作为发起人的董事一起回顾了他们的成功经历。然而，不同寻常的是，四年之后，他们进行了第二次回顾（他们都还在这家公司工作），并且评估了以下四个方面的好处：

（1）生产力——四年来生产力的提升分别是11%、19%、17%和13%（最初的目标为15%）。尽管这不完全源自于行动学习，但行动学习的贡献被视为主要的因素。

（2）个人领导力发展——四位经理认为，行动学习的经历可以帮助自己更好地制定管理决策、更有效地授权、减少防御心态和提升接受批评的能力、提升自信和领导力、更恰当地实施惩戒程序等。特别是，在更好地信任下属，并培养自己“希望他们去管理，并且允许他们这样做”管理理念方面，行动学习是“最重要的因素”。

（3）团队建设——他们现在正在运行着一个更为有效的团队。

（4）行动学习的持续使用——这四位经理组成了一个代表小组，分享催化师的角色，以传递他们所学到的东西。这个小组也并不是很成功，因为小组进行了几次会议，但随后便逐渐消失了。四位经理把这归因于自己所在公司管理层级中的职位以及外部催化师的缺失。

资料来源：改编于Brown（1991）。


行动学习的目的是什么

John Tann的例子说明了行动学习的几个目的。行动学习是为了解决管理者和人们所面临的真实的复杂性挑战和难题，同时，它也是个人发展的源泉。“不充分授权原则”认为，除非我们可以改变自己，否则我们就不能改变我们周围的任何事情（Revans，2011：75-76）。换句话说，当我们着手改变世界上的事情的时候，我们就要把对学习持开放态度作为起点，然后我们会发现自己在这个过程中也发生了改变。John Tann的四位管理人员作为个人来说得到了发展，同时，通过解决组织所面临的生产力和其他挑战，在领导力上也得到了提升。

Colin、John、Les和Pete建立了他们的小组，因为他们意识到自己只有继续学习，才能够解决公司面临的问题。瑞文斯的变革方程式如下所示：

L≥C

这个不等式意味着，对于个体、团队、组织或社会来说，只有当其学习（learning）速度等于或者（更好的是）大于环境变化（change）的速度时，才有可能成长和发展。瑞文斯进一步指出，成年人的学习是将他们已知事物与他们对未知事物的新的提问和质疑相结合的过程。他认为学习方程式是：

L=P+Q

其中，学习是P（programmed knowledge，程序性知识，或者说我们已经知道的东西）与Q（questioning insight，洞察性提问）的结合，而这里的Q是由我们对于所不知道的、没有解决方案的挑战提出新的质疑所激发的。Q是瑞文斯区分谜题和难题的关键元素。

谜题和难题

谜题（puzzles）有“最佳”的解决方案，并且可以在专家的帮助之下通过应用P来解决。瑞文斯用“难题”（problems）这个词来形容这样一种情况：没有正确的答案，需要通过提问和质疑来引发新的思考、行动和学习，从而找到最接近的答案。行动学习的目的不是解决谜题——“被认为有已知答案，但我们并没有找到这个答案”，而是解决复杂的难题——“并没有一个唯一正确的行动……因此，不同的经验丰富和冷静的经理人员可能会用非常不同的方式应对它们”（Revans，2011：6）。

这种挑战的另一个名字是“复杂的”。Grint（2008：11-18）的领导力模型（见图l-4）有三种类型的难题，从“关键的”到“温和的”到“复杂的”，三类难题随着解决方案不确定性的增加和对协作需要程度的增加而依次出现。关键的难题，如心脏病、火车事故或自然灾害要求迅速的行动，几乎不可能有时间来考虑过程或不确定性。尽管如心脏手术规划或建立一所新的医院等温和的问题，也比较复杂，但它们是“温和的”，因为它们适合利用工具进行理性的规划。真正复杂的难题会对抗理性的分析，需要领导力和学习。真正复杂的难题是混乱的、迂回的以及咄咄逼人的。消除药物滥用、无家可归或社区犯罪，激励员工，发展企业家精神或在组织内跨边界工作，这些难题在某些方面来说都是棘手的。由于难题及利益相关者之间复杂的相互依赖关系，采取简单的策略和行动往往会产生事与愿违的后果。
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图1-4　三类难题

资料来源：Grint（2008）。

行动学习就是一个解决复杂难题的过程：用提问来推进，不急于得到解决方案，通过进行深思熟虑的尝试和审慎地规避风险来学习。


哪些不是行动学习

相比于提出行动学习来说，瑞文斯更知名的地方是，他告诉了我们哪些不是行动学习（Revans，2011：62-74）。行动学习不是“项目工作、案例研究、商业游戏和其他模拟活动。群体动力学和其他没有任务的练习、业务咨询和其他专家任务、运筹学、工业工程、工作研究及相关的主题”，也不是“简单的常识”。瑞文斯通过如下方式总结了哪些不是行动学习：

与其他方法相比，行动学习的结构化更少一些……它几乎不使用教师、专家和更多的技术性知识，它试图鼓励那些对他们自己的任务做决策的管理者本身来发现如何最好地互相帮助。

（2011：74）

另一方面，根据瑞文斯的说法，在组织改进方面也存在着许多其他的方法，同样可以达到行动学习的水平。你可以把它们称之为“质量管理小组”“生产力提升团队”“行动探询小组”或者任何你所期望的名字。小组名字叫什么并不重要（命名应该适应环境），最重要的是，人们的关注点是否是通过互相帮助来应对难题和挑战并采取行动，以及他们是否正在从这项工作中学习。

事实上，行动学习的优势之一是，它从来没有被一劳永逸地定义过，它必须被重新解释，延伸发展以适应现状。这意味着它永远不会像固定的技术那样——经常处于今天很流行、明天即被忘却的危险状态之中。它的基本思想非常简单，但我们总是需要雕琢实践，让我们应用行动学习的方式更合时宜。这正是维持行动学习的生命和活力的元素。


所以，行动学习的本质是什么

解决困难的挑战和复杂的问题也许已经足够困难了，然而，还有更多困难的地方。瑞文斯热情地鼓励人们帮助他们自己，并敦促我们帮助那些无法帮助他们自己的人（Revans，1982：467-492）。行动学习是建立在“如何成为”以及“如何行动”这个毫不妥协的道德和哲学之上的。而行动学习的“约定规则”是很容易理解的，这些规则必须通过这些道德价值观来实施：

·从无知开始
 ——从承认不足和不知道开始；

·对自我要诚实
 ——什么是一个诚实的人，我需要做什么才能成为这样的人（瑞文斯引用比利时经理人的话，1971：132）；

·承诺采取行动，而不仅仅是当听众
 ——你们要行道，而不仅仅当个听众（瑞文斯引用St.James的话，2011：6）；

·友谊的精神
 ——所有有意义的知识是为了行动，所有有意义的行动是为了友谊（瑞文斯引用John Macmurray的话，2011：6）；

·以在世界上行善为目的
 ——做一点善事比写困难的书要好得多（瑞文斯引用佛陀的话，2011：6）。

行动学习和其他学习理论相比，精神、心和勇气，与智力和洞察力一样重要。在具有挑战性的情形下，伙伴和同事的热情和支持与他们的知识和批评一样重要。在第7章中，我们会重温这些价值观的重要性。而扼杀行动学习有九种可能方式，具体如专栏1-4所示。

专栏1-4　扼杀行动学习的九种方式

对于个人和商业发展来说，行动学习是一种强大的方法。然而，我们并不能保证它就一定会成功。以下是一些会破坏行动学习的做法：

（1）当你不是真心愿意加入时；

（2）没有一个真正的难题时；

（3）你带来的难题是你已经知道该如何去做时；

（4）对你真正的难题保持沉默——不泄露任何信息；

（5）很少出席会议；

（6）在小组会议间隔期间不采取任何行动；

（7）违反保密原则，在小组之外讨论其他成员及他们的课题；

（8）利用一切机会对每个人推销你的主张；

（9）在小组会议中随意评价他人，显示你有多聪明。


如果你有了以上这些中一项或多项，那么，你的行动学习就会必败无疑！



现在，行动学习变成了什么

自从在20世纪六七十年代出现以来，行动学习在促进学习而非教学、倡导实践者知识而非专家观点这两方面一直存在着争议。自从20世纪80年代以来，行动学习的应用有了实质性的增长。与历史上任何时期相比，现在，行动学习已成为“主流”。造成行动学习的应用增长的主要原因有两个：

·在公司项目中，基于行动的方法的使用
 　调查结果显示，在大型组织中，领导力发展项目越来越多地使用了一些诸如行动学习、教练、基于工作的学习，以及基于问题的学习等方法。

·来自于学者和大学的兴趣
 　这在一定程度上反映了企业使用率的提升，这就为研究和以应用为导向的研究生项目创造了机会。学术兴趣一方面来自于组织的研究人员对于“可操作的知识”的兴趣（Coghlan，2011），另一方面，来自于人们对于那些更为有效的工商管理教育方法的寻求（Trehan，2011）。

与这些应用和兴趣增长同步，行动学习本身也在改变。这一点在如何实践及如何感知这两个方面非常明显：

·作为一个方法论的家族
 　行动学习的传播是作为一种理念而不是一个特定的方法。与此同时，对于理念的关键特征方面，大家的认同性比较高，但在实践方面，存在着很大的差异（Pedler等，2005：64-65）。这些差异既可以看作是对“瑞文斯经典原则”的偏离，也可以看作是对这些原则的发展。例如，现行的许多实践关注于“自己工作”的项目和个人发展，而不是组织问题，因此就失去了瑞文斯的愿景里面至关重要的方面。不过，也有一些新的实践的发展是他没有设想到的，比如，虚拟行动学习（virtual action learning，VAL）。由于不同的实践社区开发出了它们自己版本的行动学习，这意味着，把行动学习看作是一个方法论的家族，而非统一的实践，这一点是明智的。

·作为以基于行动的研究和学习方法论家族的一个成员
 　更广泛地说，行动学习也是一个在更大程度上进行管理和组织研究的行动方法论中的一个组成部分，旨在产生的“可操作的知识”。这些研究包括行动研究、行动科学和参与式行动探询，以及具有其他类似观点的方法。


对行动学习催化师来说，所有这些都意味着什么

还有许多内容可以吸收进来，有多少种实施行动学习催化师角色的方式，就至少有多少种对于行动学习的解读方式。正如我们在下一章中将会看到的，瑞文斯并没有将大量的精力放在行动学习催化师的角色之上，而这与很多人的假设不同。这就为担任这个角色的人们带来了许多问题，尤其是当对于行动学习并没有一个定义时，因此也就没有一个唯一正确的方式来实施催化。这意味着每位行动学习催化师总是在自责地问自己：我这样做，对吗？！（Pedler&Abbott，2008）

你也许很想在“我的实践笔记”上记录你到目前为止的反思吧。
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 我的实践笔记1

我的行动学习实践

请写出与你当前的实践有关的一些关于行动学习的笔记。你可以依照下面的提问来记录你的想法：

1.我对行动学习的认识是什么？





2.我当前具备了实施行动学习项目的哪些技能？





3.我认为行动学习最有价值的是什么？它符合我的个人价值观吗？





4.我接下来想发展行动学习实践的哪些方面？





对实践笔记1内容的反思

通过阅读我以上所写的内容，这些内容说明我是个怎样的人，说明我的实践会有什么特点？






第2章　行动学习催化：概述
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 本章概览

本章讨论了瑞文斯的观点给行动学习催化师带来的挑战。在没有正确答案的情况下，鼓励行动学习参与者要避免请求专家的建议，而且要首先寻求他们的伙伴和其他小组成员的建议，这就要求小组成为一个同伴学习社区，小组成员要对自己的行动和学习负责。这对于任何行动学习催化师来说，都是一个引人入胜的挑战。对于行动学习催化师来说，这里的诀窍在于，在给小组提供帮助时要抵抗住成为专家角色的诱惑，因为成为专家角色会剥夺小组成员的权力和关注点。

紧接着出现的另外两组挑战是：首先，行动学习的启动以及为其成功创造合适的组织条件；其次，组织和专业学习的收获和传播。

本章对行动学习催化师角色的这些主要方面进行了概述：助产士/项目设计师、团队引导者以及更为广泛意义上的组织学习顾问。本章还讨论了瑞文斯似乎很喜欢的自我管理式行动学习模式，以及行动学习催化师自身的发展。

章节内容

·介绍

·瑞文斯对于催化的看法

·行动学习催化师的三大角色

·助产士/项目设计师

·团队引导者

·组织学习顾问

·自我管理式行动学习

·催化师的崛起势不可挡

·学习成为一名行动学习催化师

·我的实践笔记2


介绍

行动学习的定义通常不会提及行动学习催化师的角色——通常包括的要素有：小组、小组成员、要解决的挑战以及从行动中产生的学习，这些都很重要。

尽管现在看来，行动学习催化师这个角色被认为是非常重要的，但在瑞文斯早期的行动学习描述中，却没有这一角色。团队引导者的角色始于20世纪70年代中期，当时瑞文斯与其他专家共同完成了英国通用电气公司的开创性项目，这些专家包括：David Casey、David Pearce、Jean Lawrence和Bob Garratt（Casey&Pearce，1977）。

从那时起，尽管瑞文斯仍有疑虑并且频繁地提出警告，但这个角色通常被视为行动学习的一个关键组成部分。团队引导者这个角色的流行可以归因于许多可能的原因，其中包括，这样的专家可以提升小组工作的价值，这是被普遍接受的观点，尤其是在行动学习提出的早期。一个更加让人怀疑的观点是，行动学习为传统的老师和培训师提供了具有吸引力的职业发展方向。从如下的细节来看，瑞文斯虽然有点不情愿，但他的确接受了这个角色。然而，他总是喜欢用“顾问”（adviser）这个词来强调其顾问的作用，而非执行的地位。相比之下，他频繁地提出一些警告来反对“引导”（facilitation，该词的字面意思是：使事情变得容易）这个术语，因为没有经验丰富的顾问会做出一些承诺。他甚至讽刺引导者（facilitator）这一术语，将其读为“fer-silly-taters”[对于任何南方人来说，taters=potatoes（土豆）]。

伴随着“催化师”一词在行动学习项目中的广泛使用，对这个角色的技能和实践方面的描述频繁出现。许多作者认为这是团队引导的一种特殊形式。人们从不同的角度对该词做出了不同的解读。例如，McGill和Beaty（2001），以及McGill和Brockbank（2004）强调催化师身上的人际关系技能和反思技能，尤其是对团体动力学理解的价值。另外，Marquardt博士（2004；2009）使催化师成了一位活跃的“教练”，在提问和质疑方面给予了强有力的引导，并在学习方面为参与者提供指导。

在我们看来，团队引导者这个角色只是广义的行动学习催化师角色的组成部分。我们还认为，这个角色被过分强调了，以至于牺牲了其他更重要、更具挑战性的角色的价值。我们的立场是基于瑞文斯对于行动学习的抱负的，涉及面对社区、组织和社会面临的棘手难题时，行动学习的实施、采取的行动及产生的学习——而这些任务的完成，需要比团队引导者更广泛的角色。为了实现他的愿景，我们需要以一个不同的视角来看待行动学习催化师的角色。

在本书中，我们既使用顾问这个术语，也使用催化师这个术语。同时，引导/催化和催化师是目前最为大家所熟知的术语，它们在非行动学习的会议和项目中也得到了使用。为了与这个常见的用法相一致，特别是在我们与行动学习小组一起工作时，也使用“催化师”和“引导/催化”这些术语。


瑞文斯对于催化的看法

瑞文斯对于管理者教育的理念，对传统商学院的做法提出了比较激进的挑战。1965年，当伦敦和曼彻斯特商学院建立时，学院为管理人员提供的课程是以MBA模式为基础的（现在也是如此）。瑞文斯强烈反对这个来自美国的模式，因为它绝对是依赖于已获得的专业知识和智慧的。他说，恰恰相反，应该将重点放在帮助经理人自己学会解决问题上（Revans，1966：5，1980：197）。

瑞文斯在将行动学习引入组织内部以及帮助小组启动方面，看到了催化师这个角色的重要性。然而，他担心催化师这个角色本身将会成为一种专家角色。他预见到管理学领域的教师可能很快开始自称催化师。如果这是一个真正的角色转换，是值得欢迎的，但瑞文斯担心他们不会改变立场，将会在一种新的伪装之下继续施展他们的专家角色。正因为如此，瑞文斯一直强调，行动学习小组成员，无论是从个体层面还是集体层面，都应该掌控自己的事务，以避免产生“对模棱两可的催化师的另一轮依靠”（Revans，2011：9，“最初的强调”一文）。


行动学习催化师的三大角色

然而，通过对瑞文斯关于行动学习催化师角色的观点的进一步分析，我们揭示出了这个角色的三个重要方面（见图2-1）。
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图2-1　行动学习催化师的三大角色

助产士/项目设计师

瑞文斯承认了“人”的因素在任何组织或系统引入行动学习过程中的重要性。为了帮助自己介绍和归纳过程，他使用了“助产士”这个术语：“除非组织中有一些人在准备为行动学习而战，否则，任何组织都不可能接受行动学习……我们将这个有用的中介称为助产士——见证组织产生新想法的管理助产士”（Revans，2011：98-99）。

然而，瑞文斯设想，担任这个角色的人是一位富有同理心的经理人。他认为，将行动学习引入到系统或组织之中，这个任务最适合由该组织中的资深人士来完成，而不是依靠外部专家。

团队引导者

在赋予助产士这个角色合法性的同时，瑞文斯指出，当进行到小组开始开会这个节点时：“当小组首次组建时，可能会需要一些额外的帮助来加快小组的融合。”但是，瑞文斯同时又担心存在为专家打开大门的危险，所以，他又迅速补充了一句：“这样一种组合……必须设法做到让小组尽早获得独立”（Revans，2011：9），并且建议：这项工作最好是由一位有行动学习经验的另一位管理人员来完成，而不是外部专家：

对于一个新组建的小组来说，需要一个起融合作用的中介，来鼓励相互不熟悉的成员尽快放松下来，形成开放而坦诚的氛围。这个需求不是通过雇用某个专业“催化师”来得到满足，而是可以邀请一位积极主动的经理来完成。这个经理人员以前已经参加过行动学习，可以长期加入到新的小组中来帮助小组推进工作。他有可能想要加入小组中，成为一名真正的成员……

（Revans，1982：769）

在这里，瑞文斯也许希望，这位不需要付薪并且还有其他工作要做的经理人员，不会一直在小组中待下去，他或者会尽快离开去继续自己的工作，或者会加入到小组中成为一名普通成员。

许多行动学习催化师试图观察瑞文斯在这方面的指导，特别是那些提出自我管理式行动学习（self-managed action learning，SMAL，见下文）的人。自我管理式行动学习方法接近于瑞文斯关于小组愿景的设想。只要有一点帮助、鼓励和指导，小组成员将很快获得技能和信心，使小组可以进行自我催化。

现在，我们尽可能总结一下瑞文斯的观点：瑞文斯看到了团队引导者在将行动学习引入组织，以及帮助小组开始工作方面所起的重要作用。他关于行动学习催化师角色在团队引导方面的问题包括：

·这种权威人物的存在与自治小组的概念是冲突的，会阻碍小组成为同伴学习社区。瑞文斯对于他所认为的由权威和依赖性所主导的教育文化持批判态度，并且认为经理人员最容易“在彼此互动中学习，并且从彼此身上学习”（Revans，1982：767-768）。

·无论催化师在帮助小组独立方面表现出多么好的意愿，他都会被这个角色的权力所诱惑，在小组中保持自己的专家地位。

瑞文斯关于小组中催化师角色的观点可以总结成以下三方面：

·同伴是最好的顾问。我们需要彼此平等地探讨我们遇到的问题。

·催化在帮助人们开启行动学习方面是有用的，但是……

·谨防一切“专家”——特别是专家催化师！

组织学习顾问

一旦行动学习小组创建并运行了起来，小组成员投入到了对他们所选择的难题的行动和学习之中，这时就会产生另一个问题：组织或更为广泛的系统如何从中受益？

除了从问题解决和项目工作之中所获得的实质性收益之外，瑞文斯用“乘数效应”来形容行动学习者解决他们的问题，并且在一个更广泛的“学习社区”内将所学进行分享的现象（Revans，2011：70-73）。这是怎样形成的呢？

瑞文斯在对他与一家比利时公司的经理人员一起工作的情形进行反思时，讨论了沟通困难以及获得高层支持的问题，而这对于系统变革来说是至关重要的。为了应对这些困难，他提出了由小组之外的人员组成“关键小组”的建议。这个关键小组的成员最有可能受到行动学习小组所提出的行动的影响，而且，如果没有他们，行动计划就可能失败（Revans，1971：80-94）。之后，他将其称为支持体系，由发起人、委托人、委托小组以及一些“支持性部门”所组成（Revans，2011：21-39）。这些支持体系不仅为行动学习的过程提供支持，而且还会促进组织学习。

很显然，瑞文斯明白，如果没有这种来自于领导层的支持，而是将对组织产生影响的期望全部压在个别小组成员身上，这个期望未免有点太大了。然而，目前尚不清楚他希望谁来承担组建关键小组以及引导支持性部门的任务。在一些项目中，他自己来做这项工作，或者是第一时间邀请他的管理开发人员来承担这项工作。他的基本立场是，从最高层开始，所有经理都应该来承担这个营造学习社区的责任。因此，在他为一个具有学习能力的组织所描绘的蓝图中，他的第一个秘诀是：“首席执行官要将发展组织学习系统作为其首要职责”（2011：117）。

人们有时会认为，瑞文斯关于组织变革和组织学习的抱负给了参与者太多的压力，或者是这件事情太困难了，是在耗费时间。此外，“组织变革”并不像瑞文斯设想的那样主要是个理性的过程，组织学习是一个复杂而有争议的问题。随后，鉴于已经有如此多的变化，一些行动学习实践者认为，我们真正需要的不是更主动地去承担，而是更多对于意识和批判性评估的反思（Rigg，2008）。在第6章，我们要讨论的批判式行动学习发展的重要性，正是这种关注点发生转变的一部分。

有些项目的关注重点是行动学习小组的催化，并且只关注那些解决“自己的工作”问题的小组成员的发展。在这种情况下，注意力可能会集中在小组内部面对面的催化过程，而对组织的行动和学习则几乎不关注。这就需要用一种不同类型的催化过程，促进行动学习者和那些负责系统整体方向的领导者之间开展深度汇谈。

这就是行动学习催化师的三个任务：为小组提供引导和支持，促使领导层参与进来，并促进前两者的深度汇谈。在这些任务中，与小组一起工作最为熟悉，但可能其要求是最低的（见图2-2）。
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图2-2　促进组织学习

专业学习

正如图2-2所示，行动学习催化师角色的第三个方面包括组织学习，但也可以扩展到更为广泛的专业学习的开发。虽然在某些情况和条件下，人们可能会感到组织发展有些太困难，或者超出了他们的职责，但是更为广泛的专业学习的责任不应该说是超出了任何实践者的职责。

从事行动学习的人，往往是技术熟练，或者是对专业机构、论坛、网络和实践社区具有忠诚度的专业人员。“知识工人”和其他专业人士倾向于在网络、实践社区和同行论坛上补充和更新他们的知识。非正式的专业会议和网络在传播和分享学习收获方面扮演着重要角色。在这里，人们不仅就最佳实践达成共识，而且可以分享那些不能转化为程序性知识的隐性观点。另外，许多商业和职业行为有关注职业道德和职业发展的传统。一些专业协会和学术机构能够尊重、承载和维护这个传统。这些机构本身可能就是学习资源的重要提供者，而且常常是非正式论坛和网络的组织者。

这些正式和非正式的聚会创建了一个广泛的专业学习机会。对于行动学习小组成员和催化师来说，一个重要的任务就是将关注点从行动学习转移到这些更广泛的影响范围中。相比于试图与抵制新知识的高级经理人员进行交流学习来说，这很可能会被证明是一个更加容易、更加自然的新知识传播路线，因为经理人认为，这些新知识与他们现行的理解相冲突。然而，这应该是组织发展的各项努力的补充，而不是取代。正如瑞文斯在他对于学习型组织的最简洁的总结中所说，高层管理者通过自下而上传达给他们的信息，变得更为明智：“自下而上的质疑加速了上层智慧的提升。”

组织和专业学习的发展给行动学习催化师适时提出了挑战。在当今的许多实践中，行动学习已成为一种个人发展的方法，类似于教练法或导师制，它的唯一区别是在“小组”中来完成的。瑞文斯也指出了这一点。而且，行动学习就其自身来说，不太可能带来瑞文斯所寻求的在组织和社会中的系统性改善。正如Donnenberg所认为，这种具有个性的行动学习与更为广泛的学习是相对立的：“个人主义的学习不利于产生相互之间的连接……在一家有着许多亚文化的医院组织中，亟须在整体上努力为患者服务”（Donnenberg，2011：301）。然而，对于任何行动学习催化师来说，实现这一连接和整合是一个令人生畏的挑战。那么，如果行动学习愿景中不包括这方面的内容，会发生什么呢？在第5章中，我们会再次回到这个重要话题上。


自我管理式行动学习

我们可以没有催化师吗

瑞文斯对于小组催化师的警告带来了一个明确的问题：我们可以没有催化师吗？

因为瑞文斯对小组在一开始时需要外部催化师方面做出了让步，许多催化师认为，任务的关键是使小组能够学会自我催化。一旦小组学会了自我催化，外部催化师就应该离开小组。但是，尽管许多实践者支持这个理论，但他们最终还是会待在他们的小组之中，并且明显地不愿让自己成为多余的人。Nancy Dixon非常明白地描述了这种现象：

理想情况下，催化师会先示范技能……一段时间后，当小组成员自己接过催化师角色时，催化师就要尽快退出这项工作。然而，现实情况是，催化师和小组成员都倾向于保持现状。对于催化师来说，很难放弃这样一个被看作“聪明且有洞察力”的有吸引力的角色。特别是当别人事后来到你身边说“对于你在小组中所说的话我很高兴”，或者“我不知道你对于刚才那个掠过其他人脑海的事情是如何看待的”。谁不想一直扮演这样一个有价值的角色呢？

（Bourner，2011：114）

自我管理式行动学习（SMAL）的案例始见于Tom Bourner及其同事们的论述之中，Tom Bourner已经在许多大型的、涉及数百名经理人员的项目中证明了其有效性（Bourner，2011）。自我管理式行动学习的做法对于瑞文斯关于同伴学习过程的愿景来说，可以说是最真实的。它的特色在于：

·在一些预备研讨会之后，行动学习小组可以进行自我管理和自我催化。

·在整个过程中，自我管理是首选的，因为首先它鼓励小组成员使用他们已有的管理技能建立对自身能力的自信，其次它揭开了催化进程的神秘面纱。

·自我管理式行动学习强调成员技能——陈述问题、提问、总结、反思、彼此教练，以及……

·弱化外部的、经过训练的催化师的角色。

成为一名高效的小组成员

首先对小组自我管理和小组成员的技能的关注，会形成对于实施行动学习会议的明确描述（见专栏2-1）。

专栏2-1　自我管理式行动学习：成为一名高效的小组成员

当轮到你呈现问题时

·思考你想要从属于你的这段时间里得到什么，准备会议。今天，你需要从小组中获得什么？

·思考为了解释事情进展情况，你需要说些什么。

·尽可能清楚地解释。（有时你可能希望请小组来帮助你思考你感觉一头雾水的事情。）

·努力在你的时间限制内完成。

·向小组指出什么没有帮到你。

·提出行动要点……

·在下次会议前实施行动，并且……

·对学习进行反思并与他人分享。

当你倾听、质疑及支持他人时

·对陈述问题的人及他们的学习过程保持关注。

·积极聆听。

·坚持基本规则，如果其他人没有坚持，挑战他们。

·支持……表现出兴趣和同理心。

·试着不去打断。

·问有帮助的问题。

·要求澄清。

·诚实、开放，反馈时要具体，同时保持敏锐度。

·认真对待多元化和平等问题。

·如果得到邀请，提供信息。

·在正确的时间，提供试探性的见解和想法。

·为自己的学习负责。

·在他人的学习中与其进行协作。

·为自己说话。

·避免泛泛而谈。

·当别人的解决方案可能与你自己的方案不同时，接纳。

参加所有的会议，并从头到尾都参加。

资料来源：K.Aspinwall改编自Beaty等人的著作（1993）。

其次，自我管理式行动学习是对行动学习方法的一个非常有用的贡献，因为它可以在任何小组中使用，以帮助他们自治和独立。催化师还可以利用它去腾出时间来完成更为广泛的组织任务。最后，对小组成员技能的强调，对行动学习超出小组的界限而成为一种开会和工作的通用方式，在更广泛的系统进行应用起到了促进作用。许多行动学习小组催化师把自己的工作完全放在引导小组方面，但是还有很多其他的、或许更为重要的工作要做。Bourner及其同事所描述的自我管理式行动学习项目中，行动学习催化师忙于完成与前面所描述的助产士角色相关的一系列任务；启动项目、创建支持性部门，运行筹备研讨会、举办将小组和发起人集中在一起的会议、评估结果、充当团队引导师以及偶尔为小组会议提供引导。


催化师的崛起势不可挡

尽管有一些自我管理式行动学习的贡献和例子，大多数行动学习小组持续拥有催化师，大多数的行动学习都设定了这个角色的存在（O’Hara等，2004；Pedler等，2005）。之所以存在这种现象，可能解释包括瑞文斯自己的预测：随着行动学习的普及，将会吸引专业教师和教练试图把自己改造成催化师。尽管他怀疑此举，担心这样的人只会在新的伪装下继续扮演自己的专家角色，但我们有理由对此乐观一些。首先，许多教育工作者和培训师通过接触行动学习来寻找可替代性的和更好的工作方式。他们和他们的客户都已经意识到了传统的教学与训练方法的局限性，并开始寻求一种学习者可以使用的方法，并把这种方法落实在他们的实践中。

其次催化师无处不在源自一个矛盾，尽管行动学习是一个非常简单的观念，但将其付诸实现却绝非易事。瑞文斯使得行动学习听起来简单——使六位经理人员在一起互相帮助，采取行动并从解决组织问题之中学习。但是，例如：

·在组织内部或组织之间，如何让人们集中在一个小组之中？他们是志愿者吗？他们可以自由地说“不”吗？

·组织问题来自哪里？谁说它们是问题？关于这些问题的定义，在行动学习者、他们的客户与发起人之间存在着什么样的协议或合同？

·就组织问题采取行动意味着什么？小组成员以这种方式承担风险的可能性有多大？行动是什么？以及“不可避免的风险”——对失败进行惩罚的一个重要风险的存在（Revans，2011：6）——在实践中是如何实现的？

这些只是在发挥行动学习的全部潜能的过程中所需应对的一些挑战。由此看来，行动学习催化师的角色比起管理会议的引导师这个角色来说，是一个要求更高的角色，在管理会议中，我们会找一位外部的人来帮助一个小组或团队完成任务。顾名思义，这里的引导师角色是指使事情更容易以及帮助（团队）推进他们的任务。

管理会议和项目团队的引导师可能会认为他们的工作难度很大，但是他们的职责通常会随着会议或一系列会议的结束而终止。对于有效的行动学习来说，正如我们所见，催化师不仅需要帮助小组成员互相学习，同时要解决困难的组织任务，而且，要符合瑞文斯“从小组到学习社区”（2011：70-73）的原则，帮助他们承担更大的责任，去影响小组之外的人们，在组织中以及更为广泛的专业论坛中促进学习。


学习成为一名行动学习催化师

这本书的出发点是这样一个疑问：要成为一名行动学习催化师，人们如何更好地学习。与小组一起工作的技能可以说是有用的，但对于任务来说则是不足够的。“熟练的催化师”可能会使你像拿着锤子的小男孩一样，用相同的工具去击打你所遇到的一切。在行动学习中，总是会有这样的原则：要通过提出新颖的问题开始，要从一个不知道该如何进行的立场上来思考。

在每一章中都会出现的“我的实践笔记”是用来邀请你养成一种好的学习习惯的，这些习惯会在任何实践中为你提供帮助。反思并且写下来是行动学习催化师进行实践发展的一个重要方法。没有其他可以替代的方法用来帮助你完成任务和从经验中学习。

瑞文斯的“人类行为学”（praxeology）这个用词来自于希腊语的实践（praxis），意味着实践研究，包括想和做之间的交互作用。瑞文斯的动机是帮助经理人“学习如何解决问题”（1966：5），因此实践这个概念是行动学习的中心。实践意味着做和学，同时还要做：

通过对于采取行动的讨论，人们可能只能学会谈论采取行动（如同在商学院的课程之中），但要学会采取行动（这区别于学会谈论采取行动），他需要采取行动（而不是谈论采取行动），而且要看到效果，不是谈论采取行动（在这种情况下，他的能力会得到提升），而是采取行动本身（在这种情况下，他可能会填补一些自己的能力弱势）。

（1971：54-55）

用培训的语言来说，“技能”（skills）和“能力”（competencies）差异很大。例如，瑞文斯所说的技能同时暗含着能力（ability）的意思，它们不一定会导致行动；能力是指过去的学习，但对于新的事情来说，不一定是必要的。

我们的实践是关于我们在面对困境时调动和施展什么，同时也是新的学习产生的基础和聚焦点。瑞文斯（1982：724）在他的α、β和γ三个系统的一个版本中，将这些重现为与以下三方之间的三组关系的变化：

·外部世界

·其他从业者，以及……

·自己

因此，α、β和γ代表三个层次的实践，将人与更广泛的社区以及世界上更大的挑战连接了起来：

·我的实践：我个人的工作方式

·我们的实践：专业实践社区

·实践：为了特定的人类目的所公认的服务

（Pedler等，2010：10）

我们会在第8章中再回到这个重要主题上来。你可能要做一些关于行动学习催化师的三个角色如何在实践中应用的笔记。
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 我的实践笔记2

行动学习催化师的三大角色

请写出与你当前的实践有关的这三个角色的一些笔记。例如，你可以根据下面这些提问来记录下你的思考：

·这是我现在所做的事情的一部分吗？应该是什么样子的？



·这三个角色中，哪个对我来说更难或更有威胁？



·哪个最吸引我？



·在此刻，这三个角色中，哪个是我要优先发展的？



·以下哪一个是我最想发展的？

①助产士/项目设计师

②团队引导者

③组织学习顾问



对我的实践笔记2的反思

通过阅读我所写的这三个角色，这些内容说明我是个怎样的人、说明我的实践有什么特点？




第3章　助产士：启动行动学习
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 本章概览

助产士角色可能会被忽视，因为小组催化的过程能够得到更为直接的效果。然而，任何行动学习项目的成功都取决于这项工作——这是在三个角色中瑞文斯明确描述的角色。

为了给行动学习更好地运行提供一个机会，首先测试一下组织或系统中是否具备了接纳这种方式的氛围，这是非常重要的。如果系统能够接纳行动学习，那么成功的最佳机会依赖于准备合适的条件，包括获得高层领导的支持以及聘请一些资深人士作为发起人和委托人。这是助产士的工作。随着对于组织挑战如何进行选择的认同，要确保人们可以自由选择加入小组之中成为小组成员，而不是被迫加入的。

这项启动工作与系统中的后续组织发展息息相关，并且对行动学习催化师角色的第三个角色起到了弥补作用（第5章）。助产士期望组织发展的前景可以为更广泛的学习奠定基础。而且，尽管助产士和组织学习顾问在本书中被团队引导者（第4章）这第二个角色分开了，这仅仅是一个顺序问题，因为行动学习催化师角色的第一、第三方面是一个共同体。助产士必须考虑组织学习的设计，而且，要取得任何超越小组本身的更为广泛的发展，在很大程度上是依赖于这个角色的。

本章讨论了助产士角色的分析、协商与设计方面的内容；就成员的招募提供了一些建议；对问题选择及初步评估提供了一些想法；给出了在大型及小型组织中实施行动学习项目的案例。

本章还包括Deller商业服务公司案例的第一部分（该案例共由三部分组成），这个案例会连续出现在第3、4、5章的末尾。Deller公司的案例描述了行动学习在一家大企业中的运用情况，并邀请您随着案例的逐步展开，测试一下您在行动学习催化师角色方面的知识与技能。

章节内容

·介绍

·组织准备度

·得到高层的支持和承诺了吗

·设计行动学习

·谁应该成为小组成员

·自愿原则

·应该如何选择挑战和难题

·行动学习项目

·评估行动学习

·我的实践笔记3

·案例分析　Deller商业服务公司：第一部分


介绍

正如我们在前一章内容中所看到的，瑞文斯对于催化师的怀疑源于他担心担任这个角色的人也担负起告知者的责任，认为知道该如何实施行动学习，因此会成为自认为的专家，从而违背由同伴给出建议的原则。

矛盾的是，我们很明显需要一些人将行动学习引入到新的团体或组织之中。在早期，瑞文斯自己这样去做，但随着行动学习理念的传播，如何完成这些行动学习的介绍和归纳过程呢？他使用了助产士这个术语——从字面上看是指帮助接生的人——强调这个角色在孩子出生前和出生过程中是需要的，但一个健康的孩子生出来之后，这个角色就不再需要了。然而，正如我们在前一章中所说的，他认为这项工作最好是由组织内部的一位开明的经理人员来承担，而不是邀请任何专业的催化师。

助产士角色是行动学习催化师三个角色中的第一个（见第2章中的图2-1），并且与第三个角色——即组织学习顾问——这个角色密切相关。而且在许多方面，第三个角色的成功是最重要的，而它的成功则取决于助产士角色所做的铺垫，助产士角色在设计行动学习项目时，必须将组织学习考虑在内，而这种可能性在很大程度上取决于整个过程的开始阶段的工作是否成功。

正是行动学习启动者首先将行动学习理念的种子播种了下来；是他定下了基调，界定了概念并展望了行动学习的抱负。正是在早期的工作阶段，与高层管理者、领导者、委托人、发起人和其他利益相关者的关系就已经形成了。与其他关键小组和支持性部门一起，正是在这些人身上，组织或系统对于行动学习的支持体系就已经建立了起来（Revans，1971：80-94；2011：39）。

很明显，这些人和小组所做的艰苦的工作，正是行动学习得以成功的关键，其中包括所获得的组织学习。正是这些小组之外的人的影响及其活动，形成了瑞文斯所描述的“乘数效应”，而这种效应是在更为广泛的“学习社区”之内共享的结果（2011：70-73）。

助产士角色包括了一个重要的设计元素。在所有的可能性中，客户所寻找的正是这个角色的人，以提出行动学习项目的设计。这个设计角色很容易被低估，因为他所做的工作就是将行动学习看似简单的原则在复杂的背景之中进行翻译而已：人们怎么被邀请并找到自己加入小组之中的方式？谁会被选中并受到邀请？如何选择挑战和问题？如何评估过程？如何共享学习？在所有这些问题中，最重要的可能是细节。正是在这一点上，行动学习的基本意图和价值观会遭遇到组织现有文化和价值观的抵制。

为行动学习创造合适的条件是作为助产士的行动学习催化师的关键任务。要完成这项任务，需要提出如下问题：

·该组织或系统对行动学习的接纳情况如何？

·高层管理人员支持吗？

·如何让人们意识到，如何邀请和招募人员？

·如何选择难题或挑战？

·参与者中有委托人、难题发起人或指导人吗？

·行动学习项目的进行过程中会有一些支持性的活动吗？如参观、与外部人员的会议或研讨会等。

·对行动学习小组所形成的行动计划如何跟进？

·如何在更宽泛的组织或系统中分享学习成果？

这些问题反映了一个成功的行动学习项目启动时会涉及哪些基础工作。所有这一切都是在催化师进入到团队引导者角色之前就会发生的。如果这些做好了，那么团队引导者的任务就会变得更加容易。如果这些准备工作没有做好，那么行动学习就不能达到预期的效果。

本章对这些问题进行了回顾，并对这个行动学习启动过程进行了策略性概述，而且指出了更为详细的设计工作所涉及的进一步的资源和活动。


组织准备度

组织准备度可以用下面两个提问简单地表述：

·你真的想做这件事情吗？

·组织做好了对行动学习的准备了吗？

一个理想的组织准备度是这样的：有足够的开放度和支持度去为行动学习提供空间，允许其成长；同时，对于现状进行了充分的挑战，以激发学习和变革。

行动学习并不适合每个人，也并非必然适合所有组织及其所处的所有阶段。如果在你的生命中有很多事情要做，那么现在可能不是一个明智的时间点。已经做了大量培训的公司并不需要接纳行动学习。行动学习需要与有意愿的人一起来处理重要的组织难题和机遇。你现在明白了吗？如果一个组织或系统的氛围和文化对行动学习存在着抵触，或者并不能给行动学习的有效进行提供足够好的条件，那么可能更好的办法是在系统之外寻求可选方案。

现实中存在这样一些情况，在企业的创业阶段，行动和学习几乎是不受限制的，是一种很自然的工作方式，行动学习在这种情况下是自然而然发生的。当人们发现问题时，就指出来，并积极为他人提供帮助。在这种情况下，人们在愉快和兴奋的氛围中工作。在这种氛围中，当需要的时候，大家肩并肩地一起战斗，每个人都和大家分享学习成果，共同进步。然而，这种理想状态往往不会长久。随着时间的推移，组织规模变得更大，产生了更多的管理工作，人们往往会失去行动和学习的自发能力。他们变得更为正式，要想创新需要先获得许可，同时可能会因为犯错而受到惩罚，因此，每个人都越来越变得不愿冒险。如果事情还没有变得太糟，高层管理人员还有敞开心扉、开诚布公的意识，那么，行动学习就可以让组织放松下来，并鼓励人们用新的工作方式进行创新和尝试。

在决定组织环境是否适合行动学习时，可以考虑以下问题：

·行动学习适合组织目前的发展阶段吗？

·员工愿意拥有更强的主动性吗？进一步说，他们愿意具有企业家精神，去冒险，像干自己的事业一样来开展工作吗？


行动学习的组织准备度问卷
 将帮助你评估目前的情况（见图3-1）。你可以使用该问卷来帮助自己思考，也可以与同事一起去检验和判断行动学习在目前的情况下是否适合，或者你也可以把该问卷作为一个调查工具来评估任何团队、项目、部门或社区开展行动学习的可能性。
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图3-1　行动学习的组织准备度问卷

资料来源：在Pedler的许可下重印（2008）。


得到高层的支持和承诺了吗

如果得到高层的支持，行动学习就可能会给员工及其所在的组织带来最大的正面影响。行动学习的组织准备度问卷有助于评估所选择的组织的气氛或氛围，但谈到员工对行动学习的感兴趣程度、高层管理者的支持和承诺度时，还有一些其他问题也需要考虑行动学习如何能够：

·支持企业的愿景和目标？

·为组织难题和课题提供解决方案？

向高管人员推销行动学习往往包括提供一个成功的商业案例。第三个问题可能需要进行估计，而不是直接回答：

·他们在何种程度上愿意发起变革、进行尝试及对现状提出挑战？

得到系统中高管人员的支持和承诺，对于达成组织学习的愿景来说是必要的。如果没有这种支持，行动学习也可以在组织中发生，但效果往往被局限在小组之中，并且局限在他们的个体层面。在某些情况下，行动学习甚至可以在高层管理者不知情的情况下发生，正如在专栏3-1中的“背阴面”案例所示。在这个案例中，行动学习努力躲避高层的视线，甚至可能会被认为不符合他们的想法。然而，即使在组织的背阴面，行动学习仍然可以找到一席之地，至少对于个人来说是有价值的。同时，尽管领导者被蒙在鼓里，但这个“颠覆”活动给组织带来的价值至少有两个方面：首先，也是最为直接的，它帮助公司留住了员工；其次，较为间接的是，因为所有的组织都必须随着时间的变化而进行变革，行动学习成了一个明确的指标，表明这家公司需要学习在这方面如何去做。问题是，如果董事会对事情一无所知，他们怎么才能从中学到东西呢？因此，助产士的一个关键任务是，与系统中的领导者建立关系，并将其作为行动学习准备工作的一部分。如果高层从一开始就参与进来，组织产生变革和学习的可能性会大大增加；然而，这可能是这个工作中最困难的部分（见专栏3-2）。

专栏3-1　案例：处于“背阴面”的行动学习

一个大型国际性家族企业的管理发展经理，担心近期的毕业生招收问题。随着公司的发展，公司的管理风格并没有改变，并且有时会被人私下用“封建”来形容。

来公司才几个月的几位新进毕业生来到管理发展经理面前，讲述了他们对于工作和老板的担心，以及他们是如何被对待的。该经理决定在其主管不知情的情况下组建一个行动学习小组来帮助七位情况最糟糕的学员。在第一次会议上，在讨论了基本规则和保密原则之后，所有在场的人都说他们想离开公司，并要求小组和这位管理发展经理切实帮助他们实现这个目的。

在进行了八次每两周一次的会议之后，两位新来的毕业生确实离开了公司，但其他人通过调整部门、寻找新项目和新伙伴的方式，工作情况得到了改善。这一切都发生在组织的“背阴面”——是高管未知的，也是未经批准的。

专栏3-2　签约的Casey

David Casey是一位聪明的行动学习实践者。他煞费苦心，保证迈出的第一步就是正确的。在一个实例中，他谈到了与高层管理团队一起开的一次启动工作会。这一天，时间已经很晚了：

经过深思熟虑之后，在第十一个小时的最后一分钟，我拒绝开工作坊。我的决定引来了高层的不满，首席执行官一直在骗我，这很清楚——他根本无意与他的同事们一起工作，完成关于他们是如何共同工作的这个课题。

（Casey，1993：33）

在第二个不同的案例中，他讲述了自己是如何坚持一个关键性的提问的。这个提问对于客户来说是非常令人沮丧的，但最终带来了一个重大的突破：

在近8个月的时间里，我在组织中坚持问“小组的目的是什么”这个问题，让他们的神经变得很紧张。在这种紧张中，两位小组成员集思广益，想出了四个非常清晰而重要的分目的……这很快使得整个会议的效果得到了极大的提升。

（Casey，1993：50）

Casey坚持让自己的提问得到回答，因为他知道，如果行动学习需要的条件被忽视，如果行动学习在高层不受欢迎，那样就不太可能实现更大程度的学习了。在这种情况下，组织的创新也不会长久。

行动学习并不是魔术子弹。只有当发起人对它有很好的理解时，并且当行动学习被拿来与发起人的战略议题相结合时，才能够有效地开展。在现代石油银行案例中（见专栏3-3），由于内外部环境的因素，公司承受着巨大的变革压力。

专栏3-3　案例：现代石油银行

现代石油银行（以下简称“现代”）的状况在2000~2001年达到了低谷，其原因主要有：高成本的业务结构、不可预知的就业状况、持续的坏名声以及不利的外部经营环境，例如对海外市场的开放、国内市场激烈的竞争。结果，该公司面临着4.517亿美元的债务，这是最糟糕的财务状况。这种状况导致了股东和公众对公司信心的急速下跌。2002年，为了应对这些基本问题，他们引进了行动学习，将其作为一种改变工作方式的创新管理工具。之所以会引入行动学习，一个主要的原因是当时的CEO（2010年8月退休了）在他早些年曾在美国金融机构参加过行动学习。

现代的行动学习是由最高管理者发起的，但在后来的几年中，为了实现旨在使他们成为“韩国最高效的炼油和营销公司”的“2012愿景”，员工的团队活动成了中心。该公司使用了一个自创的词汇：“Let’s”（learning by executing together for solutions），这是为始于2006年的行动学习所起的一个新的品牌名称。该公司的行动学习涉及大约100~150个团队，每年有四个项目，从开始到2009年，总共有2000个项目，并创造了2.5亿美元的利润。作为补偿，该公司进行了一个年度行动学习会议，对最佳实践进行分享和奖励，并且，会拿出财务收益的3%（多达50000美元）奖励给表现优异的团队。

为了详细而准确地说明什么是行动学习，该公司为Let’s参与人员制作了一个手册，使参与者在解决问题的过程中使用同样的语言。Let’s手册的内容包括：公司自己关于行动学习的定义及其目的、Let’s流程、项目的选择、问题解决过程中的工具（例如，SWOT分析）。通过选题过程，发起人和学习团队就行动学习项目的产出达成了共识，并且，发起人也清晰了自己想从项目中获得什么。同时，团队领导也被委任担任学习教练，以便于他们能在小组中提高催化型领导力。

这些努力的结果是，现代在2007年成了客户满意度排名第一的能源公司。更重要的是，2002~2009年，公司在经营业绩方面取得了长足的进步，包括：①他们的信用评级从BBB提升到了A0，②债务从430%下降到了186%，③累计利润增加到16.8亿美元。绩效提升团队的负责人目睹了“虽然所有的这些绩效指标可能不仅仅是行动学习的结果。然而，随着行动学习的推进，组织的员工能够提升解决问题的能力、与其他部门协同工作的能力、准确发现客户需求的能力，以及对竞争对手做出迅速回应的能力。”

资料来源：本文的使用获得了Cho和Bong的许可（2011）。


设计行动学习

很显然，高级管理层的目标对于行动学习的设计有着重大的影响。一旦理解了战略，对支持程度进行了评估，就该考虑一系列的设计问题了。

·导入或筹备会议；

·招募小组成员——招募愿意试错和对学习持开放心态的人；

·组建由固定成员组成的小组，关注成员的难题或任务——支持性行动、反思和学习；

·招募那些想要大家帮助来解决难题、应对挑战或机遇的委托人；

·寻找支持小组成员解决这些难题、挑战或机遇的发起人，他们愿意帮助小组承担责任并对成果进行评估；

·选择行动学习催化师，并提升他们的能力；

·举办会议，使小组与整个项目之间建立联系；

·评估。

这些事情如何发生，或者是否全部会发生，取决于行动学习项目的规模和复杂性。然而，所有的这些问题都是助产士这个角色可能会被问到的。这个列表所列的问题并不完整，但也显示出了启动者角色在设计时所需要考虑的要素。有很多的资源是关于这些设计要素的，在网上以及不同书中都有——例如，可以看Pedler（2003）、Edmonstone（2003）以及McGill&Brockbank（2004）的书。在这里，我们将重点更多地放在行动学习设计的战略方面，特别是提升一个意识，即行动学习与具体组织环境要相适应。


谁应该成为小组成员

这是一个重要的问题。有时成员是从一个特定的职级或部门中抽选出来的；有时他们是特意按跨行业、跨部门或跨单位混合而成的；有时是开放的选择，任何人想加入都可以进行尝试。

一个关键的设计标准是：是否有足够多样化的参与者来提出新颖的问题？这涉及对情境的判断。在任何行动学习项目的设计中，人们之间在许多方面的多样性可供考虑。正如在前一章John Tann公司的案例所示，经理人来自同一家公司，他们的个人特点都很类似：男性、中年、白人等。如果他们来自不同地区，也可以提供足够的多样性。在瑞文斯早期的一些行动学习尝试中，涉及煤矿管理者和邻近矿井的代表们。他们一起开会，彼此讨论生产效率、事故率和维护问题（Revans，1982：39-55）。另一方面，瑞文斯也在医院中实施行动学习项目。在这些项目中，包括医生、搬运工、辅助人员、护士和管理人员等在内的全体员工，按照行动学习的规则聚集在一起，平等发言，仔细倾听。这些不同的小组所讨论的难题包括特定疾病的存活率、传染病控制和学生护士的培训等（Revans，1982：250-286）。

除多样性外，参与者还需要有共性。合适的参与者可以是：为引进新想法或系统共担责任的人，正在经历或处理组织重组的人，或者其工作有很高的复杂程度——需要处理与客户、供应商、社区及政府部门等关系——的人。其他明显有共性的情况是：新人、处于职业生涯中期（可能陷入职业瓶颈）的从业者、需要创新或学习新东西的人，以及在工作中正在经历动荡和困惑的人。这些情形的共同点是，他们往往是对学习持开放态度的人；多样性来自于不同的情境、对比鲜明的个性和不同的人生经历。


自愿原则

无论他们的困境和挑战是什么，重要的是，所有的参与者都应该想要改善他们所处的状况。这是共性的最重要的方面。行动学习有意愿的参与者，他们希望解决问题，当这个条件得到满足时，就意味着所有在场的人都是志愿者。

没有人是受指示来参与行动学习的。他们可以接到命令，在某个时间或某个场合出席，但这完全是另一回事。任何参与行动学习的邀请都应该伴随着一个可以不参加的选择。那些还没有准备好或者那些已经不堪重负的人，能够不失尊严也不需要批准而婉拒邀请。

这个原则很重要。学习（以及在行动学习中的各种意图的行动）是自愿的努力，只能通过自由意志来承担和达成。如果有任何“受强迫的人”出现，这种情况很快就会被发现，可能对所有各方都会造成损失。


应该如何选择挑战和难题

难题和谜题

行动学习不是为谜题（puzzles）准备的，而是为难题（problems）准备的。有些人喜欢用“挑战”或“机会”来代替难题，因为他们认为“难题”这个词是消极的，或者至少是不够积极的。这不要紧——只要在特定情境下能够起作用的词都是可以的——但瑞文斯使用“难题”这个词是指这样一种情境，即到目前为止，还没有已知的解决方案或者明确的推进方式。换句话说，它是有问题的。

填写纳税申报表，创建课程表，或者甚至是建立新的学校可能都会遇到问题，但它们在瑞文斯的术语中，其实都是谜题。它们都有正确答案，并有专家可以提供答案。另一方面，激励一个满意度低的员工，成立一家企业或者从一项并购中获取最大收益，这些都属于难题——这些难题都没有正确答案。虽然许多书的观点可能与此相反，虽然会有很多人宣称具有专业知识，但这些都是有问题的情况，在这些情况下，最好的做法就是细致的实践和学习。

瑞文斯（1982：716）对于选择合适的难题提出了自己的建议：

经理人员可以研究如下这些难题的变化：

i.熟悉情境下的熟悉任务；

ii.不熟悉情境下的熟悉任务；

iii.熟悉情境下的不熟悉任务；

iv.不熟悉情境下的不熟悉任务。

这个描述可以用图3-2来表示。有人可能会认为，“自我工作”情境可能并不真正需要行动学习。这类工作没有将人们移出他们的舒适区。如果人们从这个方框里选择难题或机遇，那需要小组成员仔细关注，判断所建议的内容里是否有足够的挑战。选择这样一个课题的原因是：如果这个人还没有做这部分工作，不管什么原因，现在就去尝试。
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图3-2　挑战和难题的一些选项

这些选项是基于瑞文斯自己的经验，其中，经理人员有时会在单元或组织之间被借调或交换，会被要求解决他们的专业知识领域之外的项目。这将会出现高度的挑战，但组织起来又很困难。这又是一个在特定情况下可能发生什么的问题；如图3-2所示的多组织小组，其中项目被定义为需要从不同角度来考虑以便于取得进步，允许存在某人自己的企业经验之外的想法，而不需要真的在另一个组织中实施项目。

要做组织调研吗

找到难题或挑战的一个方法是在组织或部门中收集课题列表。这些课题可以通过与部门或单元相关的人进行访谈及向他们提一些问题来进行，例如：

·要改善我们现在正在做的事情，你发现了什么样的机会？

·我们现在出了什么问题，你认为是什么原因？

·如果你能在这里改变一件事，这件事会是什么？

找一小部分但却有代表性的人员拿出行动学习的备选课题清单，并不需要很长时间。一家印刷公司做了一个这样的调研，制作出了一个列表。根据这个列表，各个小组选出了他们的行动学习课题（见专栏3-4）。

专栏3-4　案例：Tomlinsons

Tomlinsons是一家专业的打印机构，有许多显著的特色。尽管利润很丰厚，但它没有管理人员、没有工会，无论员工们的技能水平和经验发生什么变化，拿到的都是平均且较高的工资。

像许多小公司一样，该公司受其所有者和总经理Mike Tomlinson的影响，形成了独特个性。Mike Tomlinson在自己公司中提倡的愿景和价值观，来源于他以前在一家更大的印刷公司担任总经理时的经验。在这里，他认为，管理者和工会一直共同负责复杂和令人费解的工资制度和许多其他问题。他认为，更好的做法是给员工更高的薪资，不安排指定的经理，但期望每个人都参与工厂的管理工作。

尽管取得了成功，但Tomlinsons有各种各样的问题需要解决，这些问题中的有一些是公司政策导致的。例如，如果Mike不在，就会发生明显的决策困难。因为主要是他负责外出与客户进行接触。这些缺口会由明显处于管理角色的候选人用非正式的方式来填补。

外部催化师推动公司的“人民投资者”项目。所有的60名员工都有机会参与到行动学习小组之中。催化师花了两天时间与工厂里的每一个人进行了谈话，收集了一些难题，形成了一个由30个课题、难题和机遇组成的列表，包括：

·切削列表的电脑化；

·重新设计工作卡；

·规划和监督新的存储设施；

·重新设计工作流程；

·改进工作站之间的关系；

·加强与客户的关系；

·改善决策；

·减少材料浪费，提高回收率；

·减少能源的使用；

·为模具师制订一个培训计划。

这个项目的其中一个目的是，提升人们对所处系统的整体意识，其中包括客户意识，这对于大部分人来说，都很少接触。因此小组成员是由来自于八个不同工作台的员工混合组成的，每个小组有四到五个人。尽管企业的规模较小，工作流也相对简单，只有从设计、切割制影、刻字到发送几个环节，但是，许多员工对于他们的同事所做的事情的细节几乎一无所知。

每一个小组从列表中选择了一个共同的难题。一旦选择了一个难题，他们就不得不从Mike Tomlinson那里获得许可。Mike Tomlinson也会针对特定的任务给他们一些指导，提出他的成功标准。在三个月的时间内，他们每周有两个小时的工作时间可以用来完成这些课题。每个小组的工作是从一个名为“如何作为一个高效小组来开展工作”的培训工作坊开始的，但是，之后他们就以自我管理式的方式开始开展工作，没有外部催化师（尽管其中有一位催化师几乎每天都会来工厂中看看，并为团队提供非正式的指导）。

必要时，每一个小组可以与Mike Tomlinson会面，提出行动建议，这些建议如果获得批准，小组就可以实施了。对他们来说，第一次被打回要求重新做的情况并不会经常出现。事实上，除了一个建议外，Mike Tomlinson最终批准了其他所有建议。对双方来说，这是诚实面对课题的一个关键要素。

在最后阶段的三个月里，公司关门一天，工作人员在当地酒店开会。每个小组都需要在会上汇报：①他们的行动，②他们的学习收获。在这天结束的时候，Mike Tomlinson举办了一个庆祝晚宴，感谢人们付出的努力。在过去的三个月里，许多难题已经成功解决或向前推进了。在13个小组中，其中有10到11个小组被催化师评价为按计划取得了任务的成功，并从中进行了学习。

Tomlinson的案例说明了一个对于催化师来说众所周知的现状：公司内的难题和机会是众所周知的，但对于高层管理人员来说并非如此。行动学习方法的不同之处是，把从员工谈话中获得的深刻见解再返回给员工去调查和行动，而不是仅仅将其美化成一个咨询报告再提交给高层团队。

在谈到行动学习难题的来源和取得进展所需要的支持性人员时，瑞文斯谈到，将那些知道这一难题的人聚集在一起很重要。那些有权力的人，那些能做点什么的人，那些想要做点什么的人，这些人都是问题的关注者。他说：

……面对一个需要改变的复杂的组织或系统，人们并没有完全掌握其状况，要谨慎地……请教那些相关的……关键人物，他们或者支持和推动这项工作，或者反对或抵触这项工作，这些正是必须要参与进来的人。

（1971：84-85）


行动学习项目

作为行动学习项目的设计者，助产士的最终目的是为建立组织学习社区奠定基础，而这个组织就是行动学习小组所处的组织。这种组织学习网络将有助于小组的行动，但更重要的是达成组织学习的目的，这是第5章的重点。通常的做法是将各个小组的工作成果汇总，让大家在一起分享学习收获，理解更宏观的全局。在一个卫生局的组织学习的研究中（Nicolini等，2004），这个原则被描述为：

小组（sets）=反思的结构（structures that reflect）

会议（conferences）=连接的结构（structures that connect）

小组主要关注的是组内成员和他们的目标。对于小组来说，有一种向内集中的趋势，对更宏观的全局不太关注。一个好的设计方案可以帮助小组理解他们与整个系统之间的关系，使小组与整个系统连接得更好。在一个关于学习社区的讨论中，瑞文斯估计，他的比利时校际项目中的21位管理者对其他200多位管理人员产生了影响（Revans，1971：81-82）。

如果只有一个行动学习小组，那么他们就是整个项目，必须鼓励他们将自己与那些知道、关心该课题和能够围绕该课题开展工作的人连接起来。但是，如果有两个或两个以上的小组，那么，作为项目设计师的助产士可以举办一些会议，让小组成员分享他们做了什么、学到了什么。将几个小组集中在一起会产生组间竞争，只要不影响学习，这也是一种乐趣。在这些会议中，如果适合，发起人和委托人也可以参与进来，但他们必须参与到角色中，而不是作为负责人。如果有一些不同的机构参与了项目，那么这些机构的代表也可以共同参与这些会议。

显然，行动学习项目所采用的形式取决于情境，涉及谁来参加、他们的目的是什么。项目可以完全在组织内部，正如Tomlinson的案例所示，也可以在联营或合营企业中进行。对于寻求行动学习项目如何与其他组织发展工作相结合的组织来说，它们可能会发现，合适的行动学习小组是进行协同工作的一个好方法。这一切告诉我们，行动学习项目往往有一些类似的组成部分：

·在几个月甚至几年的时间里，每隔几周进行一次的参与者小组会议；

·通常有一位团队引导者
 ——尽管小组可以在没有他们的情况下取得成功，正如在上面的Tomlinson案例中的自我管理式行动学习模式（SMAL）一样；

·委托人和发起人
 ，前者提出难题和机遇，设定期望和成功的标准；后者提供支持、指导、建议以及在特定情况下促进行动的实施。委托人和发起人可以是结果汇报的首要对象和项目评估的首要参与者；

·面对面的会议
 ，启动项目，在各个节点上分享学习，进行阶段评估和庆祝胜利。会议有助于将行动学习小组与行动学习小组，以及与组织网络内的更广泛的“学习社区”相互连接；

·电子网络
 ，用于最新进展的汇报和对问题的交流讨论。小组成员间可以保持联络，通过网页来存储信息和做决策。组织的电子公告板可以用于张贴大家感兴趣的事项。一个多组织社区的项目在开始时就以下事项达成一致，即每个小组要张贴出月度的行动报告和所提出的问题，以便于其他小组也可以参与他们的工作并相互进行思维碰撞。

图3-3中的行动学习项目结构来自于一家制药公司。最近，该制药公司的研发部门发生了一个重大的重组事件，形成了一个新的团队。在外部催化师的帮助下，新团队的领导参加了这个项目。他们要解决的问题基本上是相同的：我们如何让这个新的工作团队有效运行起来。每位领导者都要负责就这个挑战采取行动，因为这显然是他们的分内事。并且，他们从一开始就非常明确，他们有更大的责任在分公司层面上对工作进行新的理解和认识。
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图3-3　在医药研发分部的一个行动学习项目的结构

在项目中，八个行动学习小组在十个多月的时间里一起开了三次会议。启动会议邀请了首席执行官和母公司的董事长。他们提出了他们所希望实现的目标，承诺将会关注项目的进展。他们也参加了最后的会议，听取了评估报告，并参加了晚宴。

该项目正式结束后，有一半的小组在没有外部催化师的情况下继续开展研讨，对项目中形成的成果和工作方法做进一步的改进和提升。

对突发事件的预案

“行动学习项目”这个术语可能会产生误导，因为它意味着一种有序的和可预见的事件序列。然而，行动学习很少是以这种方式开展工作的。相反，它往往是突发性的，随着时间的推移，新的关注点会不断产生。尝试和确定之前形成的每一个条目，敲定每一个细节，从而扼杀了所有自发产生的新想法，这是非常错误的。项目设计的目的是，满足项目有效开展必须具备的一个最小的临界条件，即满足协同工作所需的最小——而非最大——的结构、规则和程序。

一个类似于图3-3所描述的项目可能会引发许多问题和冲突。这些问题和冲突可能涉及对新形成的结构逻辑的质疑、高级管理人员优先级的争论、关于新举措的建议等。这些问题和冲突的出现可能是一个项目正常运行的反映。这些质疑、建议和扰动是形成新的工作方式的基础。所以，当这些质疑、建议和扰动出现时，我们需要采取好的应对措施。

不适当的应对措施包括：无视、嘲笑、压制和不让上级知道。这可能是一些管理者的习惯性反应，因而预测这种可能性并做好预案是非常重要的。这也是作为项目设计师的助产士的一个关键角色，但它同时也是催化师从项目启动者角色到第5章所描述的组织学习顾问角色的过渡点。这能够促进有关项目设计的分享，同时也能够维持更为广泛意义上的小组。

行动学习项目应该是组织中一系列其他规划和学习活动的组成部分。任何希望成为学习型公司的组织都会有一个周期性的循环，站在未来的目标和方向规划的战略高度看待学习。关于“学习架构”的观点将在第5章中进一步讨论。


评估行动学习

最大的危险不是我们的目标太高，我们错失了；而是目标太低，我们达到了。

——米开朗琪罗（Michelangelo）

评估是一项重要的活动，需要从一开始就规划好。从评估中得出的数据是学习的主要来源，一个经验法则是，你应该在这项活动上花费你的时间和资源的10%。整本书都是基于评估来写的，但这并不是我们目的，评估活动可以在本书的各个章节中找到。例如，这里的组织准备度问卷被用作一个预测，也可以用作一个后测。第4章中的小组会议回顾表是检查小组进展状况的方式，第5章讨论了在组织层面上评估学习的各种方式。

评估意味着为一件事情赋予一个数值。说起来容易，但做起来经常很难。相比于在较高层面进行评估来说，在个人和小组层面上评估学习要更容易一些。这些小组中发生的哪些行动和学习能够为组织层面带来益处呢？我们怎么知道这个部门或组织的转变是由于这个小组的行动呢？有这么多的中间变量，同时有那么多其他事情正在发生，以至于对这些方面的衡量通常必须依靠舆论或者推测。

然而，在评估系统成果时，与这个难题相并行的是，发起人经常存有对行动学习的巨大期望：

·“我希望人们会更少提出要求，更主动，更能担风险。”

·“我们如何与低工资的竞争对手竞争？只有通过改变，只有通过发展更为创新性的文化。”

·“我们失去了公共服务职业道德，这对我们来说是很重要的；我们必须重拾公共服务职业道德，或者重新创造它。”

甚至

·“我不知道，我只知道我们需要一些新的东西……让我惊喜的东西！”

虽然好的评估不需要精心设计，但为保持它简单而有效，就需要做出努力。除了上面所讨论的任何技术上的困难之外，这是因为评估也是一个政治活动。评估是关于判断的，这是以好与坏、更好与更坏的细微区分为基础的，并且会包括这些区分在内。这些判断的变化取决于你的立场是什么。不是所有的东西都具有强烈的政治色彩，但所有的组织环境在一定程度上都是有政治性的。

对这一点一个对策是采取利益相关者的评估方法，询问所有的利害关系人，他们想要的东西是什么。这在许多行动学习情境中是比较好的做法。这意味着要求人们提出他们的测量值标准：你的“成功标准”是什么？个体行动学习者、小组、发起人、委托人或高层团队可以使用专栏3-5中的简单大纲来进行评估（适当调整一下措辞）。

专栏3-5　行动学习的成功标准

回顾行动学习所要改善的情境……

1.你如何识别进步？当情境发生改变时，你将如何知道呢？（请尽可能具体。）





2.谁是这个情境的主要利益相关者？他们中的每一位如何识别进步？

（i）

（ii）

（iii）

等等。

3.从应对这个情境的过程中，你认为会学到什么？





前面叙述了评估中的很多困难，但需要强调的是，在行动学习中，评估既是必要的，也是重要的。提高自我评价能力是批判性思维的一个重要方面（见第6章），它本身就是一个重要的学习成果。个体、团队和组织评价自己的行为和学习收获是成熟的标志。开展一个更为正式的评估，可以说是行动学习小组一起来完成的一个很好的任务。例如，通过利益相关者面谈，评估他们的期望在多大程度上得到了满足。作为对他们工作和学习的总体回顾，这个任务是“取得好结果”的一个极好的方法。

一个简单的矩阵（见图3-4）可以用来从利益相关者那里收集他们关于行动学习的成功标准，这种形式反过来会成为评估的依据。可以通过与相关人员进行电话访谈，来填写这个矩阵。这个矩阵将有助于未来的学习和发展。
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图3-4　利益相关者评价矩阵

作为助产士的催化师不必自己来做评估，但他们在设计中要有一个重要的说明。评估是每一位行动学习者应该完成的工作，是他们行动学习工作的一部分。在某些情况下，专家也可能会提供一些外部的观点。

在阅读下一章的团队引导之前，记录下你在助产士这个角色中的一些实践笔记吧。
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 我的实践笔记3

助产士

请写下与你当前实践相关的行动学习催化师这个角色方面的笔记。你可以考虑以下问题：

·这是我现在所做的事情的一部分吗？应该是什么样子的？





·助产士/项目设计师这个角色的哪个方面最吸引我？





·我发现哪些方面更困难或充满疑惑？





·我在这些方面的发展重点是什么？





关于组织准备度的思考

获取高层的支持和承诺

设计行动学习，包括招募组员、征集课题

设计行动学习项目

评估

对实践笔记3的反思

通过阅读以上你所写的关于助产士/项目设计师角色的内容，这些内容说明你是个怎样的人，说明你的实践有什么特点？





Deller商业服务公司——行动学习案例分析

介绍

Deller商业服务公司案例的分析分为三个部分。这些部分先后出现在第3、4、5章的结尾部分。

该案例描述了行动学习在一个大型企业的实施情况，模拟了行动学习催化师的三大角色——助产士/项目设计师、团队引导者和组织学习顾问。本案例的目的是，将这个模型运用到现实情境中，帮助你在这些角色上进行自我实践反思。

该案例是基于一个真实案例改编的，但包括一些从一系列项目中抽取出来的数据。在每一部分，你将阅读所给的信息，并做出你在这种情况下的决定。然后你可以在后续的章节中发现接下来发生的事情的细节，那时你也将再次进行回顾。显然，没有正确答案！

背景

Deller商业服务公司为公司、公共机构和政府管制行业提供管理和外包服务。它开始是一家属于私人部门的供应商，在2008年并购了LGC（这是一家专门为地方政府提供外包服务的公司），从此，它的业务范围扩大到公共部门。

公司的许多业务都在英国进行，但它也有世界性的签约机构，包括在爱尔兰、中国和澳大利亚。在这个高度竞争的商业环境中，Deller在2008年被《星期日泰晤士报》评为“年度20大最佳雇主”，也从百思特公司中获得了“杰出员工敬业度”三星级认证。

LGC是成立于1997年的一家企业，提供外包服务，包括信息技术、建筑维修、物业管理、交通运输规划与业务流程（养老金、薪酬、人力资源和培训）。那时，LGC的员工主要是从持有合约的议会转入的，它的运行方式与先前的体制非常类似，保留了许多结构，主要是地方政府文化。

在行动学习项目实施前的六个月，LGC被关闭。那时，它被Deller商业服务公司并购，所有员工被转移到了新的组织之中。

***

Deller商业服务——行动学习案例分析　第一部分

第1部分　设计

Deller企业服务组织发展的负责人给你发送了以下电子邮件：

亲爱的Chris，

谢谢你同意开展一个行动学习项目，来支持经理人员渡过组织的一段过渡时期。

如你所知，Deller企业服务最近收购了一家新公司，以便增加我们为公共部门提供外包服务的产品组合。

此次收购包括高度专业化的金融、房地产、人力资源、信息技术、企业和人员服务领域。许多领域由于涉及特许权、专业资格以及专业知识，因此具有一定的典型性。在组织结构方面，以直线为基础的方法多年来一直占据着主导地位。在过去，人们一直很少关注管理思想发展、领导力和协同工作这方面的话题。

收购完成后，我们建立了一个由六名新的高级总监组成的团队，这些成员是从被收购的公司和母公司中以公正的方式抽选出来的。为这个团队工作的60位经理人员都保留了他们原来的岗位。

我们希望将要开展的项目应该是一个业务改进的过程，这个项目要：

·在管理思维和反思模式方面发生转变；

·倡导协作及合作伙伴关系的思维模式；

·为持续（持久）的管理开发和自我管理式学习提供一个具有较高成本效益的流程；

·鼓励创新，促进关于企业问题的创造性解决方案的产生；

·挑战和激励我们的员工，培养竞争性思维；

·促进知识、经验和观点的共享；

·加速个人学习和组织学习；

·与真实的工作相关，聚焦于行动。

你关于行动学习的演讲，给总监们留下了深刻的印象。我们希望能够听到更多有关项目设计的想法，以帮助我们实现目标。

代表高层团队，我们希望周三能与你会面，并且聆听你的建议。

致以诚挚的问候。

迈克

任务1

使用第3章的理念，你的任务是为Deller企业服务公司提供一个行动学习项目的设计建议，在与高层团队会面时进行演示。

请将关于下列内容的思考记录下来：

（i）可能的设计特征，以及需要考虑的设计因素：





（ii）在演示之前，你需要进一步问的问题：





（在第4章的结尾处，你会找到这个任务的答案。）


第4章　团队引导者：实施行动学习
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 本章概览

毫无疑问，团队引导者是行动学习实践者们最为熟悉的工作角色。虽然瑞文斯对于大多数行动学习小组使用这种他眼中的“编外人员”的这种情况有所担心，但事实如此。相对于“小组顾问”来说，我们更愿意使用“团队引导者”这个术语，尽管“小组顾问”这个术语更为常见。这样做的目的在于强调这个角色的本质：正如瑞文斯所设想的那样，对于小组来说，这是一个顾问和引导师的角色。它不是一个执行角色。引导师应该注意，不要施加太多的影响，避免太多的引领。扮演主导角色就会剥夺小组的自主权，就会阻碍小组的自身成长与成熟。只有当小组不再需要团队引导者的帮助，能够自力更生的时候，团队引导者才算真正成功了。

团队引导者的重要作用在于帮助他人提升其在行动、反思、学习和自我引导能力等方面的效率。因此，他们需要鼓励小组成员发展问题呈现、倾听、提问、反思和行动方面的技能，这意味着团队引导者必须掌握催化型领导力（见第7章）。他们要以小组为中心，帮助成员相互提供支持和提出挑战。很多团队引导者力求，在逐步提升小组成员的信心和团队自我引导能力的同时，他们逐步从小组中退出。

本章还包括一个有关虚拟行动学习（VAL）的内容单元，这部分也可以另外单独成为一章。虚拟行动学习是行动学习的一个重要的新发展趋势，它提出了新的技能要求也提供了新的发展机会。这不仅仅是对于行动学习，而且对于更为广义的组织和领导力发展实践来说，都是如此。本章以Deller商业服务公司的整体案例的第二部分结尾，这个整体案例的其他部分会在第3、4、5章的结尾处呈现。Deller的案例描绘了在一家大型企业中所实施的行动学习干预的完整实践，读者将有机会随着案例的发展，评估自身在行动学习催化师各个角色方面的知识和技能。

章节内容

·介绍

·小组筹备

·为小组会议创建空间

·基本规则

·会议流程

·焦点：行动学习有何不同

·支持和挑战

·提问

·反思、回顾、记录

·收尾

·虚拟行动学习

·我的实践笔记4

·案例分析　Deller商业服务公司：第二部分


介绍

在第2章中，我们谈到，瑞文斯对于他所称的“编外人员”或“组织者”的团队引导者角色有所担心。他建议要对这个角色有所限定，这个角色应该只在帮助小组开始启动的时候发挥作用。尽管他一直在警告大家，这个“未介入的引导者”会带来一些不当影响（Revans，2011：10），但是调查显示，大多数行动学习小组确实配备了催化师或者引导师（Pedler等，2005）。而且，一些研究者现在还把这个角色看作是一个核心角色。

以下是支持必须配备团队引导者观点的各种原因：

·小组成员缺乏对于行动学习过程的了解；

·需要帮助小组成员之间相互了解；

·需要有人负责在行动和学习方面为小组提供帮助；

·小组成员缺乏为团队提供引导的技能；

·参与者或发起人的期望。

从瑞文斯开始，相关研究者之间达成了一个基本共识：好的引导可以帮助行动学习小组取得成功。团队引导者鼓励问问题、分享信息和观点，促使学习显性化，并在处理冲突方面提供帮助。这个关于（行动学习中的）团队引导者角色的成熟观点，与其他常规会议引导者的角色类似，但有差异。通常来说，常规会议引导者在目标设定和流程设计方面有更强有力的主导作用。表4-1展示了行动学习相关文章的三位研究者（Edmonstone，2003；O’Hara等，2004；Casey，2011）与两位常规会议引导相关内容的两位研究者（Weaver和Farrell，1997；Heron，1999）的观点。

表4-1　关于行动学习中的团队引导者和常规会议引导者的观点汇总
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行动学习引导者与常规会议催化师的许多技能是一样的，例如：“有效的引导者理解和鼓励小组动能的改善。他们知道如何利用他们的存在来帮助小组完成任务，提升团队效能”（Wilson，2010：292）。然而，这两者之间有一个非常重要的差异：在行动学习中，催化师通过“洞察性提问”与激发小组学习、反思和问题解决潜能，来帮助小组成为一个强大的行动和学习系统（Lowe，2010：85-87；Wilson，2010）。

通过对NHS领导者行动学习项目的研究，我们找到了团队引导者通过举例和实践来增加团队引导者价值的大量实用方法（Pedler&Abbott，2008，所有引用均来自于小组参与者）：

1.个人信念和对行动学习的承诺

团队引导者必须经过精心挑选——毕竟引导与培训之间是有区别的。他们必须非常自信，并且笃信行动学习。这位团队引导者并没有真正地掌握行动学习精髓，我认为他们不知道如何对过程进行管理，也不知道如何把控多元化的行动学习小组。团队成员感到非常困惑，每个人都希望别人给自己一个任务（在之前的小组中，有一个比较强势的团队引导者）……他早就应该告诉大家：你们要为自己把握住方向，给自己找到任务。

2.目的意识

团队引导者对于目的非常明确……是目的驱动着我们度过困难时期的。

当事情变得棘手时，正如他们去年在NHS中所遇到的那样，小组中的许多人甚至不知道他们是否会失去工作，很难从工作中抽出一天的时间来（参加行动学习）。没有目标，没有清晰的任务，我们就无法继续下去，团队引导者快速注入了目的感和活力。

3.结构和纪律

对于从上次会议以来所采取的行动中发生了什么，我们有一个结构化的描述方法；我们有很清晰的客观证据说明发生了什么；讨论所发生事情的影响；然后探索各种可能的行动方案。

他来自于独立的部门，非常强大，对行动学习非常投入，他知道如何说话……比如，他会说“你想如何开展下一次会议呢？”他一直明确表示，这是我们的小组，他总是为了我们留出个人的时间。

4.支持

她倾听问题的讨论，帮助我们思考，澄清我们的想法。

表明他们真正关心你和你的项目——这听起来有点感性但很重要。

5.挑战

她是一个至关重要的朋友。

她也会要求我们重点挑战更为固执己见的人。她觉得我们有点“偏软”。我们的确进行了挑战，但是是以一种友好支持的方式进行的。我们大多数人的职业是护士，都是有爱心的人。我认为有些小组成员的确变得更具挑战性了。

6.反馈

这就像单向玻璃照镜子：作为参与者，我们描述一个经历，其他人将他们所看到、听到和反思的内容反馈给我们。在镜子后面，引导师帮助你反馈，理解在镜子对面正在发生的事情，理解我在想什么，有什么样的感觉，我想要什么。

我们被鼓励来描述情况，然后进行自我评价，说出我们想要的结果。小组对他们所听到的内容做出反馈，最后我们每个人都会对学习点达成共识。

7.鼓励采取行动

鼓励我们为自己采取行动。小组肯定影响到了我的行动，特别是通过日常工作之外的反思时间——在参加会议来回的路上——你会想：“嗯，我可以试一试。”

8.自我认知

我们的引导师很清楚自己的喜好以及什么时候该表达出来。这种自我认知的公开展示本身就是一种教育。

9.关于学习的学习

我学到了一种新的学习方式。开始的时候我是持怀疑态度的。我以为这只是一天的谈论——我们在一个美丽的地方开会，经常去散步——感觉很放松！引导师对于这一切的发生至关重要——不仅仅是一个清谈俱乐部，而且是一种学习过程。我现在更有可能会与一位同事一起在喝咖啡或出去散步的时候讨论行动了，而不认为这是浪费时间——在我的深度汇谈中，我已经变得更加有目的意识了。

10.对小组的责任

我们的引导师给我们留下了强烈的印象：他要为小组负责。他所做的事情比一个参与者所做的事情要多得多，他请别人对过程做出反馈，探索自己对于他人的影响。


小组筹备

在小组会议之前，有许多重要的事情必须处理，在第3章中，我们已经处理了其中的大部分事情。然而，我们还需要在会议的实践和后勤方面做好准备，包括：

·安排和检查会场；

·为残障人士提供方便的设施；

·交通或停车设施；

·安排茶点；

·检查会议的时间安排；

·预约联系小组成员。

通常，这些工作最好由小组成员来完成。一方面是出于对客观因素的考虑——他们最熟悉本地资源，另一方面更是因为这些“管家”类任务虽小但却是迈向自我管理和自我引导的重要一步。有些时候，团队引导者必须自己承担这项工作，特别是在早期阶段。另外还有些方面不能授权，例如，在开会之前联系成员，鼓励他们做好准备。专栏4-1是帮助小组成员做好准备的相关参考问题清单。

专栏4-1　行动学习问题简述

这些问题将会帮助你进行对某个适合于行动学习的问题、机遇或课题的思考：

1.用一句话来描述你的情境、问题或挑战。





2.为什么这很重要？

（i）对你个人？

（ii）对你的组织？

3.你如何判断关于这个问题的进展情况？





4.还有谁可能会关心这个问题的进展情况？





5.你预期会遇到什么困难？





6.如果问题变小或解决的话，会有什么收益？

（i）对你个人？

（ii）对其他人？

（iii）对组织？

资料来源：改编自Pedler（2008：47-48）。

团队引导者还需要做好其他一些必要的准备工作：阅读以前会议的记录（见下文中的反思、回顾、记录），并做好情绪和心理方面的调整准备。团队引导者要确保自己“真正出席”，无论是在心理上还是生理上都要表现出良好的状况，可能会涉及一些特定的活动，比如冥想（Owen，1997；Caulat，2006）。每个团队引导者都有自己的实践方式：我们中有位团队引导者在任何场合都喜欢提前到达，依次坐在每个椅子上，从不同的角度来看看共享的空间。


为小组会议创建空间

为学习小组创造一个良好的环境是至关重要的。正如Edmonstone（2003）所指出的，一个糟糕的环境或小组缺乏足够的边界保护，都可能会破坏所需空间的质量。一位参与者如是说：

我们最终使用了一位成员的办公室，这在当时看来似乎是一个好主意……但是……这种成本节约的做法很可能是错误的。毕竟我们在上班……（和）……我很难切换到学习模式。那位提供办公室的成员很配合，将手机关掉了，等等，但这并没有阻止人们走进来说“既然你在这里，请你看看这个”。在休息时间，很明显，我们都赶紧跑出去“只是复印个文件”“只是打个电话”“只是去安排下x、y、z”。

（Pedler&Abbott，2008：191-192）

地点和环境对于确保小组成为一个人们可以将他们的精神和思想全部带入其中的“沟通空间”来说，是非常关键的（Rigg在Mead，2006：160）。如果这个空间质量很差，人们就无法静下心来，需要“调整情绪”来面对他们工作环境所带来的紧张感和要求。（Mead，2006：159-161）。


基本规则

基本规则是小组内部成员之间所共识的行动与学习契约。这些规则是大家共同做好工作的方式方法，同时也是行动学习的价值观的直接体现。

每个小组应该创建自己的基本规则，形成自己在整个会议周期中的工作方式。要创建一个既有支持性，又有挑战性的学习环境，我们需要什么样的基本规则呢？表4-2中是来自于一些小组的规则的示例。

表4-2　一些基本规则
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保密通常会被最先列出来，团队引导者可以通过提问方式进行探询：“具体来讲，保密对我们意味着什么？”例如：人们可以在小组之外讨论他们学到了什么吗？如果是这样，怎么说，对谁说？

询问这些问题可能会强调那些看似简单其实并不简单的事情。有一次，一位小组成员披露了组织中的一个欺诈行为，但他声称，由于小组已经签署了保密约定，因此他们不能对别人说。这给小组造成了极大的不安，而且再也无法完全恢复过来。也许没有对于这种情况的最终防范办法，但通过探询假设和大家约定俗成的各种限制条件，引导师可以有效地帮助小组就成员对每一条规则的意义的理解达成一致。

基本规则应该被视为临时性的，而且可被更改。团队可以在任何会议上重新审视这些规则，并考虑它们是否仍然适用。


会议流程

虽然没有固定的模式，但是小组应该形成自己的会议节奏。通常，一次小组会议应包括这样一些活动，具体如下。

·回顾：
 这是很短的一轮活动，在这个活动中成员之间相互分享自从上次会议以来所采取的行动和取得的进展。这是一个会议开始的好方法，因为它可以把小组成员全部拉回到同一频道。但对于时间控制来说，存在着一定的困难，因为回顾这个阶段很容易超时。各小组为此设置了各种严格的控制办法，有些甚至设置了特定的时间限制。

·设置会议议程：
 包括建立一个轮流发言的“打球顺序”（batting order）；尽管许多小组都有“每位成员均拥有相等的时间”的基本规则，但这条规则在这里可以通过大家根据个人议题的紧迫性，集体协商达成共识后进行调整修改。

·轮流讨论：
 呈现挑战或问题、接受提问和反馈（请参阅下面的“支持和挑战”部分）。这往往会占用大部分的会议时间，并可能遵循这样的模式：每位成员汇报自上次会议以来的进展情况，描述他们目前对这个问题的看法，接受来自于其他小组成员的提问和反馈（请参阅下面的“质疑”部分），考虑他们的可选方案，并对在下次会议之前他们会采取的行动进行承诺。

·学习回顾：
 成员回顾自己的学习，包括作为个体的回顾以及作为一个小组的集体回顾（见下面的“反思和回顾”部分）。


焦点：行动学习有何不同

对于团队引导者来说，在开始时对沟通模式和沟通焦点进行反思是非常有用的。一旦注意到这一点，这种意识就会成为小组成员的自发行为。无论小组采用何种工作模式，行动学习小组在沟通方面都会有一个显著特征。与讨论小组按照主题逐步展开的规则不同，行动学习小组将其焦点放在人和问题之上（见图4-1）。
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图4-1　行动学习模式与讨论小组模式

注：行动学习模式中的沟通核心是问题所有人，而不是行动学习催化师。

对人的关注确切地来说是“人+问题+情境”的简称（见图4-2）。
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图4-2　人+问题+情境系统

图4-2是代表了瑞文斯的α、β和γ三个系统在小组的“沟通空间”中出现（1982：625-651）的一种方法。行动学习小组所能够发挥的关注和聚焦的力量在于“聚光”于某一个人（这时他可能感觉有些不适或不舒服），同时也要阐明问题和采取行动的情境。


支持和挑战

无论是各小组之间进行比较，还是同一小组不同时点的比较，小组的有效性都有很大的区别。团队引导者可以鼓励小组成员去追求没有小组就无法取得的成果，从而为小组增加价值。由于需要满足团队成员、委托人和发起人的多维评判，一个成功的小组必须在支持与挑战之间做好均衡。理想情况下，我们希望一个团队同时能具备高支持和高挑战（见图4-3）。
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图4-3　支持与挑战的均衡

一个常见的错误是过早地尝试过多的挑战。瑞文斯说，温暖要先于光明。在一个小组中，要有高层级水平的挑战，必须要先有高层级水平的支持，而这种支持来自瑞文斯所说的“逆境中的伙伴”。

对人们最好的支持莫过于倾听；最好的挑战莫过于一个好的提问。好的提问可以让你停下来思考你正在做什么，以及为什么要这样做。诚然，我们总能发现一些貌似有效的简单解决方案，但这些方案并非正途，否则这些学习机会就不会如此罕见了。首先，训练有素的引导师深知这些支持和挑战的层级水平是行动学习小组的关键信号，如同血压之于人体一样重要。作为一名团队引导者，对于一个小组所要注意到的第一件事情就是这里团队氛围的冷暖程度如何？是鲜明的还是混乱的？如果这些特征不够均衡，引导师可以要求该小组从图4-3所示的两个维度进行自评，然后请他们思考当前的小组氛围会有什么后果，对工作造成什么影响。


提问

洞察性提问源自于新洞察的获得，而这种新洞察是通过小组成员在他人的帮助下质疑自己及其情境的方式获得的，特别是当他们对自己以前可能从来没有考虑过的问题进行质疑时候更是如此。瑞文斯的三个问题（1982：715）普适于各种环境：

·谁知道（明白）这个问题？

·谁在乎这个问题？

·谁能为它做点儿事？

这些问题与人类行为的三个核心流程相关：思考、感觉和意愿（见图4-4）。
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图4-4　思考、感觉和意愿


思考
 ——是关于想法、事实和理论的——传统上被认为与头部相关，被心理学家称为“认知”。探索思考的提问是通过寻找信息、假设和备选方案来完成的。例如：

·关于这个问题，你能告诉我更多一些内容吗？

·你的客户对你说了什么？

·是什么使得这个问题变得如此激动人心/重要/充满挑战？

·还涉及谁？

·谁有权让它发生？

·这个问题的解决对他们有多重要？

·你需要谁的帮助？

·谁有专业知识？

·你如何解释这些数据？

·从你收到的反馈中，你得到了什么？

·小组是否有一个开会模式？


感觉
 ——是关于感受、情绪和情感的——传统上与心脏有关，被心理学家称为“情感”。探索感觉的提问是通过探索感觉、反应、同理心和直觉来实现的。例如：

·这对你为什么会如此重要？

·当你听说这件事时，感觉如何？

·如果我处于那种情况之下，我会生气，你呢？

·对于小组刚才对你的提问，你感觉如何？

·还有谁关心这种情况？

·你认为是谁在阻碍这种情形？

·你说别人不感兴趣——他们的兴趣点在哪里？

·关于这个问题，你的直觉告诉了你什么？

·你现在感觉如何？

·你对此有何感受？


意愿
 ——意图、运动和行动在传统上被认为是与手和脚相关的，被心理学家称为“意向”。探索意愿的提问可以通过探索行动、方向、计划和目标来实现。例如：

·你能描述一下事情在未来一年、五年和十年之后会怎样吗？

·您将如何决定采取什么行动？

·你需要什么帮助或支持？

·你将如何得到支持？

·有哪些选择？

·接下来你将做什么？

·如果你的计划获得了通过，你将如何告诉团队？

·为了确保下次还能取得好的成效，你能做些什么？

·你上次说，你要向你的经理提出这个问题，你会何时提出？

·在下次会议上我们需要做些什么？

在行动学习中还有第四个维度——学习，这是一个团队引导者要特别关注的维度。关于学习的提问，其目的是促进审视、反思、回顾和评价：

·自从上次会议以来，你实现了什么？

·是什么让这些事情发生的？

·从这个经历中，你学到了什么？

·作为一个小组，我们实现了什么？

·是什么起到了帮助作用？

·哪些我们可以做得更多/更少一些？

·回到工作中后，你如何创造类似的机会？

·是什么条件帮助我们/你们学习的？

·我们如何使事情发生转变？

团队引导者通常可能会示范这类提问，特别是最后一组提问，以便所有成员都能获得这个宝贵的技能。小组成员越能干，他们就越有可能实现自我引导。他们可以轮流承担这个角色，也可以集体承担该角色。正如戴维·凯西（2011）用最简洁的语言所说的（见表4-1），团队引导者的角色可以总结为四个任务：帮助小组成员提出自己的想法、帮助小组成员接收别人的想法、澄清行动学习的各种过程、帮助其他人接手任务1、2和3（这是我们的重点）。


反思、回顾、记录

在某些职业中，例如卫生和社会保健职业，对实践进行回顾、反思，记录学习点，是职业发展的一个重要标志。尽管在其他的职业世界中并不太常见，但在实践中学习，以期在未来做得更好，也是成为一名专业人士需要做到的。

Marshall（2001）提出了反思性探询的两个关注轨迹，内部轨迹与外部轨迹。内部轨迹关注假设、活动的模式、我们对他人的反应、我们使用的语言和我们对于正在发生的事情的理解方式。外部轨迹关注的是我们周围正在发生什么、我们是如何影响他人的、如何维持或改变一种状况、我们如何测试我们的假设以及别人怎样理解相同的事件。这两个关注轨迹之于小组成员对小组会议进行反思都可能是有用的。这可以通过在会议结束时使用一个回顾表来实现。每位小组成员迅速完成表格，并与他人进行分享，而且还可以作为记录保存下来，通过回顾这些记录，为后续会议做好准备（见专栏4-2）。

专栏4-2　小组会议回顾表

在与其他成员分享你的想法之前，先花5分钟独自反思一下小组在如下几个方面的工作情况：


1.我的问题/挑战
 　关于我今天的课题，我学到的三个关键点是：

（i）

（ii）

（iii）

等等。


2.我自己
 　今天，关于我自己，我所学到的一件事情是：






3.行动
 　在下次会议之前，我要采取的行动步骤是：

（i）

（ii）

等等。


4.其他小组成员
 　今天，在其他每位小组成员所面临的问题方面，我学到的最有趣的事情是：

（i）

（ii）

（iii）

（iv）

（v）

等等。


5.小组
 　关于小组的工作，今天对我来说印象最深的是：





以前还采用过另外一种“思考/感觉/意愿”模型（见专栏4-3）。

专栏4-3　小组会议回顾表：思考/感觉/意愿

在与其他成员分享你的想法之前，先花5分钟独自反思一下小组在如下几个方面的工作情况：
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学习日记是发展反思习惯的另一种方式。这种方式不仅可以用来记录小组会议，而且可以与工作产生关联，尽管它需要自律和对更好完成工作的承诺。个人学习日记的另一个做法是，小组成员可能就工作中的关键事件，通过彼此发送电子邮件的方式来进行每周反思。

在第8章中，我们研究了团队引导者如何通过自我反思来完善他们的实践。作为一名引导师，你可能会做些笔记来保存一个基本的记录，便于未来进行反思。这可能包括小组成员所承诺的行动、你需要在下次会议之前采取的行动等。

专栏4-4是学习日记或日志的一个示例。

专栏4-4　学习日志


日期：



地点：



出席人：



会议总结：


对此次会议中谁做了什么事进行打分：

氛围：团队引导者……小组成员

提问：团队引导者……小组成员





反馈：团队引导者……小组成员





支持：团队引导者……小组成员





挑战：团队引导者……小组成员





下一次小组会议上，我能做些什么，以便将更多的责任转移到小组成员身上？





小组什么时候可以自我引导，这样我就可以退出了？





为了下次会议，我要采取的行动是什么？

（i）

（ii）

（iii）

等等。

在任何行动学习笔记中，最后一点是：这些被看作是严格保密的个人隐私吗？或者，它们可以被别人阅读吗？对于这一点的约定，可以包括在基本规则之中。


收尾

有一个好的结尾是小组工作的最后一步。即使在小组开始时就已经有一个固定的、用会议数量定义好的生命周期，但仍然存在着一个问题：无论这个问题明确与否，在结束时，行动学习小组是否会继续下去。在一开始，团队承诺的会议数量（例如4~6次）会形成自然的回顾点，此时可以引导小组成员自由地谈论他们想要的东西。如果小组决定继续进行，那么，无论对团队引导者的撤出还是对小组起草一份新合同来说，这都是一个很好的时机。

如果小组理性地做出了结束的决定，这时就会是一个重要的庆祝机会。承认已经取得的成就可以有多种形式，从喝酒庆祝到交换礼物，再到包括利益相关者在内的漫长的评估过程。通过这个评估，小组可以对两年的工作进行总结。为一段时间在一起的高效生活与工作做一个好的结尾，做一个恰当的评价，这本身就是一个有价值的成就。

对于团队引导者来说，在小组结束之前就撤出是一件棘手的事情，甚至在当初已经表达出了这种意图的情况下也是如此。尽管瑞文斯行动学习的许多实践者坚持认为，小组变得独立起来并能实施自我引导是一个成功的标志，但引导师也会和小组成为朋友。当然，还有其他因素，正如在第2章中所引用的Nancy Dixon观点，放弃这个被看作是“智慧而有洞见力”的、具有吸引力的角色是非常困难的。

虽然这一过程无法避免，作为团队引导者，你还可以做一些事情，使你的退出更容易一些，你可以……

·对于小组可能会过度依赖你这个团队引导者的危害有清醒的意识，并在适当的时候与小组分享这种意识；

·让小组从一开始就清楚你想撤出的意图——如果可能的话，告诉他们在项目的什么时段你可能会撤出；

·为小组提供一个关于你的时间的固定“预算”，如果承诺有六次会议的话，你就说有四次，让他们来确定引导师需要参加哪些会议（这也会促进团队进行自我引导）；

·在小组会议上，不断认可成员的发展状况及其自我引导技能；

·鼓励成员在你面前轮流进行彼此的引导，并接受反馈；

·注意你自己离开小组时的感受，在合适的机会表达出来；不要假装这样做很容易。


虚拟行动学习

到目前为止，本章一直持有的假设是，行动学习小组进行的是面对面（F2F）的会议。几年前，虚拟行动学习（VAL）会让人们为之惊讶，但对于行动学习催化师来说，虚拟行动学习（VAL）现在已经成了一个重要的新实践。新兴技术所带来的虚拟生活和学习时代正在改变着人们的交往方式。一些人认为这种现象如此重要，以至于他们认为它正在改变人类自身的意义。我们正在成为具有不同的思考方式的“数字原生代”：“他们发展电子化思维。他们跳来跳去。好像他们的认知结构是并联的而不是串联的”（Winn在Shepherd，2011：20）。

虚拟行动学习“通过一系列可行的、互动和协作技术，在一个虚拟的环境之中发生，而不是在面对面的环境中发生”（Dickinson等，2010：59），这已经成了一个总括的术语，包括许多同步和异步等不同的做法：

同步类（实时或同步交互）包括即时通讯、网络研讨会、音频和网络会议。在这种方式中，各方实时进行互相倾听和回应，仿佛是在房间里共同工作。

异步类（延迟交互）包括播客、录制的信息和留言板。在这里，在约定的时间范围内，可以随时发布或回复问题。这有助于人们在不同的时区开展工作，或用非常规的模式开展工作。

专栏4-5给出了一个在全球运输公司的VAL例子。

专栏4-5　一家全球运输公司的VAL

一家全球运输公司将行动学习作为其高级管理项目的组成部分。尽管该项目被认为是成功的，但该项目依赖于来自世界各地的经理人集中参加一个为期一周的工作坊的模式。在这一周中，行动学习小组在第一天和第五天开会，在此期间是一个为期三天的培训工作坊。这种方式是昂贵的、让人感觉疲惫的，也是费时的。当该工作坊变成在线学习时，尝试VAL的机会来到了。

老实说，我们认为这一切都非常简单——我们只需要通过公司的网络会议软件来做行动学习就行了。我们不认为会有问题，事实上，经理们会喜欢这种不需要出差带来的灵活性，我们还可以节省金钱和时间。但这一切并没有发生，因为这不仅仅是“同样颜色的一个色度，而且是全新的颜色”。

在一个电子论坛的支持下，一位外部团队引导者通过公司系统为行动学习提供引导。一年后，公司为该项目建立了一个网站，这个网站有“人员版面”（people wall），小组成员在上面粘贴出了一些照片和个人简介。还有一面是小组会议版面，为每一个小组留出了私人区域，在这里，会议的细节、协议和基本规则可以发布出来。还有一面是沟通版面，小组可以在此粘贴任何他们觉得对其他小组有帮助的信息。

项目结束一年后，公司对该行动学习项目进行了评估，收集了如下来自于参与者、引导师和发起人的评论：

来自于参与者的评论
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来自团队引导者的评论

·我发现很难跟上论坛的速度，然而我可以为小组会议预留时间，而讨论板永远让你觉得你必须永远在线（异步）。

·我发现，当参与者在论坛（异步）对项目做一些负面评价时，我会感觉很难过——如果是面对面的话，这些是可以得到管控的——但在书写的世界里，它可能会引起伤害！

·在使用技术（同步）方面，我绝对是落后于小组成员的，因为我们所用的是他们的内部系统，他们比我懂得多得多——所以在开始时，我经常是笨手笨脚的，当他们对我失去耐心时，我觉得自己很愚蠢。

·我发现它真的能够把大家的注意力聚集在会议（同步）上。

·当我们向大家介绍了一个网站时，上面有各种各样的版面——它创建了一个社区意识，而这种意识以前是缺失的，并开始在小组会议中为活动创建一个共享的意义。

发起人的评论

·毫无疑问，它从培训预算中节约了资金，但是经理们说，他们可以在总部通过做其他的业务来调整成本，或者仅仅与他们在一起本身就已经多姿多彩了，这会是在总部环境中再一次更深层次的经历。

·组织彼此之间没有建立起像面对面小组一样的感情，在面对面小组中，他们一起吃、一起喝、一起去看球赛，等等。（网站在第二年起到了这个作用。）

·该项目反映了我们的工作方式——许多会议现在就是通过内部网络研讨会技术来进行了。

·参与VAL的经理们似乎更有信心了，对于虚拟商务会议更熟练了，无论是在内部还是在外部——这一点非常重要，因为这就是我们现在做生意的方式。

在这种情况下，很明显，在VAL创建起来的相关人员、流程和技术的“演员网络”为行动学习催化师提出了一些新的专业问题。

表4-3考虑了设计、引导和组织学习这三个方面的内容。

表4-3　VAL中的设计、引导和组织学习话题
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在线沟通

无论是对于引导师还是小组成员来说，虚拟环境都需要不同的沟通技巧（Caulat，2006；Caulat&De Haan，2006；Dickinson等，2010；Caulat，2012）。有经验的引导师会学习如何阅读视觉线索，如目光接触等，但在线沟通需要以网络协议和其他方式对小组形成感知，如注意力集中练习、打断和“虚拟点头”（Caulat，2006）。

对于一个VAL小组来说，虚拟空间的安排是一项重要的准备工作。在一次同步会话中，这可能会包括提前到达虚拟空间来检查技术，可能需要用一个欢迎幻灯片和一些音乐来欢迎小组成员。这些工作有一个实用的功能——允许到达的成员测试他们的视频和音频设置。

在一个虚拟小组中，基本规则承担着更为重要的作用；正如在任何面对面小组中的规则一样，这些基本规则还可能会包括：

·关闭其他互联网软件——电子邮件、微博等；

·小组成员离开空间时，通知小组的方式；

·如果断网了怎么办；

·说得更慢，对回应要有耐心；

·通过投票和表情信号表示倾听；

·会议期间的材料使用。

会议结束后，清理虚拟环境意味着决定如何处理白板上的工作或聊天文件，删除投票和其他补充材料。

VAL正在茁壮成长，与通用虚拟领导力一起，VAL预期会得到进一步的发展（Caulat，2012）。在任何行动学习催化师的实践中，它的重要性可能都会增加。

虚拟领导力

这些虚拟工作的新习惯和技能是非常有效的。单独一个人在一个安静的空间里工作，同时又与别人进行着细心的沟通，这种方式相比于我们所习惯采用的忙乱而容易分心的面对面会议来说，可能会有更高的产出。这可能会产生虚拟领导力理论（Caulat，2012）。如果VAL有效果，那么为什么这样的工作方式不能在所有的人们在地理位置上比较分散且必须通过远程通信来组织他们的情况下进行应用呢？虚拟工作具有将最好的“大脑”带入到了最艰巨的任务之中的优势，而不论这项工作位于何地，同时也大大降低了全球性组织所面临的各种成本和压力。

由于虚拟领导力一定要重视关系而不仅仅是任务，所以，它可能会以意想不到的方式来开发领导力。虚拟领导者必须学会把她大部分的精力放在建立和维持关系之上，这就需要强调对于反思性的改进和对个人可信度的追求。在领导力中，个人诚信和持续的自我发展在解决棘手的组织和社会问题时显得非常必要，虚拟领导力（发生在我们之间的引导“瞬间”）是促使个人诚信和持续的自我发展得以发生的一种全新的工作方式。
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 我的实践笔记4

团队引导者

联系你当前的实践，写一些有关行动学习催化师在这一角色方面的笔记。比如，你可以记下自己对以下问题的思考：

·这是我现在所做工作的一部分吗？应该成为其一部分吗？





·这个角色的哪一方面最吸引我？





·我发现哪些方面更加困难或有问题？





·在这些方面，我需要优先发展的是什么？





·我是否为小组会议创造了合适的“沟通空间”？





·在小组会议期间，我的角色如何？在思考会议流程方面，包括行动学习的不同重点，我的角色如何？





·我的引导技能如何，包括提问、倾听、挑战和支持？





·我的反思、回顾、记录的技能如何？





·我如何处理终止或退出这类问题？





·关于VAL（虚拟行动学习），我打算做些什么？





对“我的实践笔记4”进行反思

阅读以上我所写的有关引导者角色诸多方面的内容，这些内容说明我是个怎样的人、说明我的实践有什么特点？





Deller商业服务公司——行动学习案例分析　第二部分

第1部分　设计：接下来发生了什么

在与Deller企业服务公司高管团队的会晤中，你阐述了行动学习项目的设计建议（见第3章的结尾部分），通过后来的讨论，众人就以下设计达成了一致：





总监启动

总监们受邀成为共同设计者，他们决定，花一天时间集中在一起研讨这个项目，并对期望的结果达成共识。在这一天，他们将带来几个组织课题，他们自己也要做好亲自担任这些课题的发起人的准备，并且花时间思考。

项目启动

事实上，从时间安排来看，在同一天将所有的总监和管理人员全都集中起来，似乎不太可能。最终，项目启动会安排为两次独立的活动。启动会旨在对以下内容达成共同理解：行动学习、所提出的项目、项目地点，以及发起人和催化师的角色。经理人应邀自行选择加入行动学习工作小组，组建原则是：每个小组都要实现最大化的多样性。

每一位总监都阐述了自己将亲自担任发起人的课题。启动会为期两天，课题在一个星期内公布，并供一一选择，供管理人员进行选择。各位管理者只能选择加入那些非自己的直属领导发起的课题。

管理人员与发起人会面

管理人员应邀与自己所选择课题的发起人会面。并在第一次小组会议之前，双方就课题的范围界定达成一致。

行动学习小组

从启动之日算起，10个行动学习小组，每组约6位管理人员，每月会面1次，持续1年。每个小组都有3次引导会议的“预算”，之后，催化师将会淡出。在最初的三次小组会议之后，召开第一次回顾研讨会；在接下来的三次小组会议之后，召开第二次回顾研讨会。在项目结束时还会进行一项最终庆祝活动。

最终庆祝活动

最后一次会议由总监们和管理人员们共同设计，对行动和学习的成果进行评估，并共享庆功晚宴。

达成共识的设计
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第2部分　团队引导

随着行动学习小组会议在各个场地的召开，该项目也如火如荼地开展起来了。会议的出席情况良好，充满活力。引导师的逐步淡出计划，以及小组实现自主引导的计划也在有条不紊地进行中。就在项目进行了三个月之后，第一次回顾会之前，行动学习催化师接到了来自三个不同群体的会议请求：这三个群体是总监们、作为项目成员的管理人员们和工会代表。

在这些会议中，就当前的项目，大家提出了以下关心的议题：





管理人员

·由于日常工作繁重，没有足够的时间花在课题上；

·很难找到时间与发起人会面；

·发现作为发起人的总监比自己的直线总监“更好”；

·无法兼顾“日常工作”和课题工作，心力交瘁；

·他们的下属感到被正在发生的事遗弃了（我们可以告诉他们什么？）——但又要遵守小组讨论内容的保密原则；

·对于在公司的职业发展，有了更高的期望；

·担心他们日益增强的信心会被其他经理人员或直接上级视为威胁。

总监

·总监之间，就谁的课题进行得更成功存在着一些竞争；

·作为领导者和管理者，彼此有了更好的了解；

·动摇了他们对某些管理人员的能力的看法；

·随着管理人员变得越来越自信，总监们担心项目会超出他们的控制范围；

·越来越意识到，作为总监，他们不可能处理所有的课题；

·意识到本项目在更广泛的公司范围内，产生着一定的影响。

工会/员工

·对正在发生的事缺乏信息和清晰了解；

·看到管理人员们“促膝在咖啡馆里”相谈甚欢，超出了一般的工作关系；

·担心正在谈论的内容是他们不知情的重大改变；

·由于管理人员在做一些本职工作范围之外的课题/工作，而引发的不确定性；

·管理人员与非其直线领导的总监（即发起人）在一起开会；

·员工被要求承担额外的工作，以弥补管理人员外出时的空缺。

任务2

思考以上话题以及第4章的内容，你会如何回应？

请记录你对以下问题的思考：

（i）下一步需要做什么？





（ii）如果项目设计需要调整的话，你的建议是什么？





（在第5章的结尾你会看到对此任务的回答。）


第5章　组织学习顾问：深化行动学习
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 本章概览

发展组织学习，可以说是行动学习催化师角色最困难的工作，但也承载着行动学习的最大潜力。瑞文斯的目标是提升和发展组织，使所有那些依赖于组织的人都能够获益。为了实现这个抱负，他把每一个组织都看作是一个潜在的学习社区。在其中，每个成员都会在解决他们的难题或挑战的同时，学会与同事们一起学习，并且从同事们身上学习。

行动学习催化师角色在这个方面的重要作用，是促进组织学习，而这种促进是通过共享来自行动学习个体及小组的新洞见来实现的。这些组织学习的机会主要表现在两个方面：首先是通过个体行动学习者的活动，他所做出的变革努力，不可避免地会影响组织或系统中的其他人，这些人就因此被招募进了项目之中；其次是通过行动学习小组与其他的组织成员之间交流和分享他们的学习收获，这种交流和分享可能通过会议或电子公告板这种虚拟的方式进行。

通过与小组及发起人的协同工作，催化师可以促进学习型深度汇谈。这种深度汇谈可以在没有影响到正常工作的情况下促发有益的改变。本章阐述了用于创建这样的“组织沟通的缓冲地带”及促进组织学习的建议和方法。本章还涵盖Deller商业服务公司案例的最后一部分，我们会再次邀请你测试在行动学习催化师角色方面的知识和技能。

章节内容

·介绍

·发展学习型组织

·发展组织学习

·学习架构

·结论

·我的实践笔记5

·案例分析　Deller商业服务公司：第三部分


介绍

无法学习，无法生存。

——爱德华·戴明

全面质量管理的专家和行动学习的创始者有很多共同点。他们出生于20世纪初，一直活到20世纪末或21世纪初，非常长寿，且从未停止过工作。二者都接受了科学价值观的训练，都喜欢引用圣经的话。二者都认为，无法学习的组织不可能生存，恐惧是积极主动的敌人。二者都热切关注对社会有益的组织改进。

在思考学习型组织时，瑞文斯经常提到允许“自下而上传递质疑”的必要性。他认为这是帮助任何企业的高层进行学习所必需的。他对于学习型组织的最简洁的描述是：“自下而上的质疑加速了上层智慧的提升。”这个描述指出，高层管理者做出最佳决策的能力取决于好的质疑，而这些质疑出自于那些致力于解决业务挑战或业务难题的人们。这是一个非常好的想法，但人们也许更乐于违反而非遵守。正如一位经理苦笑道：“在这个公司中，自下而上的质疑加速了来自上层的惩罚！”

第3章中所介绍的组织准备度问卷，是测试行动学习水温的一种方式。本章的内容建立在这些筹备工作之上，阐述了行动学习如何有力地帮助组织提高服务质量并达成目标。本章特别关注的是，行动学习对于学习型组织理念和广义的专业学习的贡献。


发展学习型组织

行动学习提供了一个有助于养成良好工作习惯的训练方法。这些习惯包括解决难题、抓住有风险的机会、质疑现状并尝试新想法。这些习惯是否会受到欢迎，是否会传播开来，在很大程度上取决于参与者是否得到来自他们上级的鼓励。这种鼓励并不能一定保证得到。尽管对于观察者来说，这可能非常令人惊讶，但是对于管理政策和决定的质疑仍然被认为在许多方面是不恰当的。在这些方面，任何关于改进的建议都是被禁止的（见专栏5-1）。专栏5-1的案例中，这家连锁药房的主人是一位成功的商人，有着坚强的性格。他并不真的希望被质疑或者有人提出新观点。他并不明白为什么有些人希望被质疑或看到新观点。这家连锁药店的管理者采取了下面的行动。

专栏5-1　成功的药剂师

在一家私营制药集团中，老板和总经理认为每月的管理会议有些被动，感到很困惑。在这些会议中，几乎95%的时间都是老板在讲话，而他的组装车间经理们几乎什么都不说。

他对一位来访的催化师提到了这一点。催化师问：“你们上一次对公司政策的某些方面提出质疑是在什么时候？”这位老板很困惑。最后，他说：“我不记得曾经发生过这种事情。我们的药店经理对业务问题并不真正感兴趣，他们更关心的是工作中的职业道德。”

然而，当催化师采访了一些店铺经理后，发现事实不是这样的。一些经理头脑中有想法；他们的想法用在了其他地方；他们更愿意将想法在工作中进行尝试。当被问到为什么他们没有在管理会议上提出这些想法时，他们说不出原因。

这个案例反映出了行动学习的一些局限。行动学习并不是在所有的情境下、在所有的时间里都适合。例如，在一些组织中，传统培训项目很强，可能是因为他们的技术专家不需要或不欢迎行动学习。行动学习需要针对重大的组织难题或机遇，同时还需要有意愿为之付出努力的人。

即使是在那些老板鼓励员工去质疑现状的企业里，也可能会存在着相当大的困难。在那些没有员工参与氛围的企业中，要想开启行动学习是很难的。即使是在专业化的公司，或如学校、医院、社会工作部门等公共服务机构中，公开质疑往往被视为“职业限制”，只有勇敢者或者傻子才敢去尝试。许多有着传统管理方式的组织依然继续生存并发展着，正如前文提到的连锁药房一样，但当他们发现自己处于由于经济衰退、市场瞬息万变和激烈竞争所带来的困境中时，这些传统就可能会造成严重的“学习无能”（Senge，1990：17-27）。前文提到的连锁药房持续了几年的繁荣，但当老板想退休时，他的下一代都不想继承他的事业，他的经理也不愿意收购，所以这家连锁店被卖给了另一家较大的药房，损失了一些店面和工作岗位。

行动学习着手去培育探询和尝试的文化。从这个角度来看，有能力且聪明的人去反思他们正在做的事情，这是正常现象。对于工作实践和过程的质疑是健康的标志。提问往往会产生能量：把事情做完、探索新点子、寻求新知识（见专栏5-2）。

专栏5-2　提问和质疑在一家轮胎厂变得盛行

为了重振中高层管理者的士气，一家轮胎厂引入了行动学习，但员工们对于这种通过自助“小组”的方式来获得帮助的项目非常不满。然而，几个月后，他们开始以非正式的方式复制这种常规的、严谨的小组会议，以帮助他们解决车间作业问题。高层管理者很快就意识到，他们应该鼓励这种行为。尽管开始的时候受到了反对，行动学习已经成为整个企业中人们工作和学习的方式。

资料来源：Garratt（1990：72）。

这个故事中最有趣的是，车间团队对行动学习的态度转变，从一开始的不满，到后来自己主动开展行动学习。行动学习是由人们自愿参与、自发推动的，只要能够为这种机制创造一个适合的条件，那么，无论在哪里开展行动学习，都会产生好的效果。在这个例子中，行动学习是通过一种潜移默化的方式逐步进行，而非带有特定的意图。这一切的发生是由于小组中存在内部推动力，这是非常值得庆祝的。这似乎是人类的一种天性，自己主动学来、甚至是“偷”来的想法，往往比那些别人提供给你的想法要更有效。

对于那些不会创造性“偷学偷用”的情况，我们就需要给出更为系统的变革和学习方案。


发展组织学习

“组织学习”这个术语可能会造成困惑。一个组织怎么能说可以进行学习呢，只有人才可以学习，这好像有悖于常识。然而，正如Argyris和Schon所指出的，一个不能从其个体成员身上学习的组织，其后果是非常严重的：“组织学习与个体学习不一样……在很多的情况下，组织比其成员知道的少得多。甚至有这样的情况，组织似乎无法学习每一个成员都知道的东西（Argyris&Schon，1978：9）”。

这看上去有一些道理。企业破产和丑闻频频出现，当我们看到相关新闻评论时，知道有些人对现行政策是有疑虑的，或者说，他们一直都知道什么是错的。有时，这些人也努力使别人能够听到自己的声音，但最终，“组织”（或者高层）并没有向他们了解情况，而造成的严重后果不仅仅影响到组织高层，还会波及其他员工、客户和邻近的其他组织。

瑞文斯行动学习愿景的一部分是帮助组织转变成“学习社区”和“学习系统”（Revans，2011：70，111-120），以便于（在医院中）“学习能够像药物一样注射进一些资深员工中，能够扩散到病床边，扩散到洗衣房”（Revans，2011：70）。

组织通过行动学习来进行组织学习的机会，主要有以下来源：

1.行动学习者作为个体的活动，他们的变革意图会影响前进道路上的其他人。例如，瑞文斯估计，比利时校际项目中的21位管理者影响了200多位高级管理人员（Revans，2011：71）。

2.行动学习小组与组织中其他人员的经验交流和学习分享，这种交流和分享经常以会议、电子公告板和论坛的形式进行。有时候，关于一项工作，小组的整体反馈比个体反馈更有效。

我们在第3章中谈到，把组织开发成为一个学习社区，是助产士/项目设计师的最终目标。最重要的工作是，要建立起小而强的小组与更大的组织之间的联系。尽管小组往往聚焦于内部，关注其成员的目标，但一个好的行动学习项目能够将小组与更大的系统连接起来，鼓励与其他小组和组织进行合作。一个好的项目设计，可能会采用会议的方式，将小组与小组之外的关键人物召集在一起开会。这些关键人物包括委托人和发起人。同时，可以使用各种沟通方式和网络来进行学习的交流和理念的传播。如果一个行动学习项目达到了良好的效果，就可能会对整个组织的文化产生影响，而不仅仅局限于一些小组成员的感受。

在专栏5-3的案例中，爱尔兰医疗董事会着手提高组织的学习能力，并改变人们的工作方式。在这个行动学习项目中，所有管理人员参加了自我管理式的小组，以影响整个企业的运营文化。

专栏5-3　在爱尔兰开发组织能力

一位高层管理人员与其母校布莱顿大学管理发展研究机构（MDRU）取得了联系，目的是帮助开展一个自我管理式的行动学习（SMAL）项目。该项目的参与者是爱尔兰卫生局的400名管理人员。之所以采用SMAL的方法，原因是聘请来自Brighton的催化师费用高昂。

第一批的40位经理开始了长达一年的SMAL项目，其中有一个五天的基础研讨会，帮助他们学习对于过程的自我管理。该研讨会的内容覆盖了行动学习的核心价值观，以及进行和引导小组会议的指引。在此之后，前两次小组会议是由一位外部催化师来引导的。之后，他们就完全靠自己了。尽管当他们遇到问题时，他们可以要求与催化师再次开会。在第一次研讨会后的四个月后，进行了一次过程回顾，以反思自我管理式小组的工作进展情况，分享学习收获，提出解决每个已确认问题的行动计划。在12个月后的最后一次研讨会上，参与者对他们的进步状况进行评估，并分享学习。

SMAL方法带来了各种挑战：自我引导的技能是什么？参与者如何开发这种技能？如果小组遇到困难时会发生什么？SMAL的重点从开发引导技能转移到了开发参与的技能上来。为了成功地进行自我管理，所有小组成员需要提问、倾听、反思、给予和接受反馈、创造性地解决问题、掌握小组流程、理解学习过程等方面的技能。还有一些其他技能，这些技能与其被描述为引导技能，不如被描述为管理技能。在通常情况下，由催化师来承担安排研讨会的责任，但在SMAL小组中，成员们需要自己承担该项责任，相互联系来安排研讨会，确定时间和地点，并决定小组的所有工作方式。

在为期四年的时间里，380位经理人员参加了大约60个SMAL小组。外部评价报告显示，该项目是：“一次非常人性化的体验。我们的总体看法是，该项目在改变卫生局的文化方面是积极和勇敢的。结果非常好。”“管理发展项目对于参与者个人及其组织内的同事来说，都取得了很好的效果”（Tamkin，2000）。

卫生局自身也进行了一个大型的研究项目，用来评估上述SMAL项目的结果，得出的结论是：“所有的研究都显示，参与者发生了明确的行为和态度改变，处理不同情况的能力都得到了提升。”这项研究指出，SMAL参与者在项目中所完成的工作“提升了组织在应对实施‘质量与公平活动（爱尔兰卫生局的重大变革活动）’中所面临挑战的能力”（Murphy，2003）。

资料来源：改编自Bourner（2011）。

爱尔兰卫生局的案例之所以令人印象深刻，不仅因为它的宏伟目标，还因为它是行动学习自我管理模式的大规模尝试。任何大型的行动学习项目都有可能遇到成本的问题，尤其是聘请经验丰富的行动学习催化师的费用问题。但是，决定采用小组自我管理的模式还有其他原因：其中一个就是瑞文斯自己的偏好；另一个原因更令人信服，即这种方式将行动学习催化师的时间和资源腾了出来，能够使他们将精力集中在以下工作上，包括行动学习项目的设计，以及将从项目中所获得的学习在组织中进行深化等。这些工作很难交给别人来做。


学习架构

组织文化的变革需要时间，为了在这段时间内持续地进行行动学习，我们需要考虑建立超越小组的关系和深度汇谈。这意味着，我们需要思考，除了行动学习小组之外，还需要做些什么。这正是行动学习催化师的一个任务，不仅仅是因为它是一项困难的工作，而且还因为在行动学习中小组想法的集中性。这一理念的重要性再夸大也不为过。同时，小组是实现行动学习愿景的实践方法，创造了“每一个行动学习项目的刀刃”（Revans，2011：7）。然而，小组不能独自实现瑞文斯所说的愿景，即让整个组织成为学习社区。为了达到这个宏伟目标，行动学习催化师需要创造更多的社交工具和技术，例如在第3章中所讨论的会议技术。

这些社交工具和技术可以根据“学习架构”这个概念来进行分类。这个概念可以简单地表述为：“一个组织，在个人和组织层面上，促进和规划学习的方法”（Wilhelm，2005：9）。但这意味着，组织的领导者对这种观念形成了有意识的、共同的想法。也许很少有高管团队会坐下来问他们自己这个问题：“现在，我们的学习架构应该是什么样子的？”按照Wilhelm（2005：14）的说法，真正这样做的人是“首席学习官（chief learning officer，CLO）”。这个现象说明，确实没有人真正在做这件事，因此，我们提名行动学习催化师，希望他在助产士阶段就把这个系统性学习的基础工作做好。

行动学习可以是更大的学习架构的关键组成部分。这个架构的最终目标是将组织变成一个学习型组织。尽管我们不能预先知道变革和学习是“什么”，但我们能够提前勾画变革管理过程和学习过程。图5-1描述了一个学习架构，这个架构是一个大型项目的一部分。其中，行动学习小组被包含到了一个更为广泛的过程之中，这个更为广泛的过程包括会议和其他事件。
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图5-1　学习架构

在这个例子中，行动学习被嵌入到了一个包含其他规划和学习活动的循环之中。一年一度的利益相关者会议审查整体的战略，确定规划会议的基调，在规划会议中回顾公司的目标和方向。从这些事件中，有一个设计团队来帮助组建行动学习小组，从而解决难题或抓住机遇，希望以此推进组织各方面的工作。行动学习小组通过研讨活动，产出新观点，促发学习，以应对未来的挑战，并将这些作为新的输入，运用到年度回顾、行动的尝试和改进的循环中。

很明显，这种学习架构只有依靠来自高层的大力支持与协作才可能成功。特别是，在图5-1中，领导团队在整个过程中的不同阶段均扮演着重要的角色。下面的讨论就涉及了学习架构的一些主要构件（Attwood等，2003），即：

·设计团队；

·领导团队；

·深度汇谈和“开放式学习”；

·组织沟通的缓冲地带；

·学习圈的拓展。

设计团队

无论行动学习项目的规模大小和持续时间如何，都需要花时间进行规划，以应对新出现的问题。设计活动的初始任务及其后续任务，以及持续的引导和活动的再设计，所有这些任务都可以与设计或支持团队进行有效的共享。

设计团队应该包括来自各个关键群体的代表，包括参与者和发起人，并且应该能够代表项目所在的整个系统。设计团队还要处理后勤保障、沟通和评估等过程，并可以作为行动学习小组本身来开展工作，尝试来自他们的行动和学习的建议，以尽可能使项目取得最佳效果。设计团队必须：一方面，要保证项目是“运行准时的列车”；另一方面，要同时留意过程中随时出现的“再设计”机会，要在两者之间找到平衡点。

在专栏5-4的案例中，有两个层次的设计团队；一个层次是由区域催化师（area-based facilitators，ABFs）组成的国家级的团队，一个是由每个区域的本地催化师组成的区域级团队。

专栏5-4　在NHS病理服务机构中开展行动学习

卫生部发起了一个项目，通过行动学习来促进英国病理服务机构的学习和变革，该项目从2006年的9月持续到2008年的1月。在区域催化师（ABFs）的帮助下，该项目在英国的六个地区开展起来了，这些催化师的任务是启动项目和为区域小组提供支持，包括招募和培训当地的团队引导者。一些区域催化师比另一些更为成功一些，部分原因是他们作为支持角色的才干，还有一部分原因是他们自己的技能、资源和人际网络。

在区域催化师的常规会议中所进行的讨论，展现出了他们各自在实践中的很大差异。大多数区域催化师利用现存的人际网络，在自己的区域内开展工作，这些人际网络被证明是非常有用的，尤其在这些人际网络涵盖服务改善和学习发展领域人员的情况下。区域催化师的其他显著差异，表现在他们对活动过程的信仰和对病理服务的执着。

部分小组很快就组建起来了，而其他小组由于面对的情况比较复杂，花了很长时间召开了多次见面会，因而用了六个月甚至九个月的时间才组建起来。一般来说，相比于基础较弱的小组来说，后面这种方式所组建的小组持续时间更长，也更成功。在区域催化师担任助产士角色的阶段，他们的注意力集中在小组的组建上，而不是扮演更为熟悉的团队引导者的角色。那些更习惯于并且更熟练于担任团队引导者角色的人，在一开始可能会感觉有点不舒服，需要花时间去适应。在常规的区域催化师会议中，大家就如何处理这种情况进行了有效沟通，例如围绕如何处理与本地催化师走得既不能太近、又不能太远的矛盾问题：即在必要时给他们提供支持和辅导，但不介入他们与他们的小组之间。

区域行动学习架构

我们鼓励区域催化师去建立本区域内各小组之间的连接。这再次证明，在一些地方，这种连接比其他地方来说更容易，其方式也常常不太相同。在西米德兰，一个管理小组由来自战略卫生局的一位高级经理主持，他鼓励和指导小组的工作，将小组工作纳入总体议程来考虑，推进小组成员与关注者的区域会议。在东北部，小组由一个公认的病理学网络发起。该网络围绕关键主题，为小组组建提供帮助。

本地催化师小组是区域架构的重要组成部分，他们由区域催化师来引导，以不同的形式存在。除了主要为本地由病理医生和管理人员组成的小组提供帮助外，他们还提供本地催化师的发展论坛。与会者普遍认为，这些区域论坛对于行动学习的持续进行和提升当地病理系统的变革能力来说，非常关键。

资料来源：健康/病理学现代化部（2008）。

当有一个或多个设计团队的工作取得了良好的效果时，这意味着该项目的成功不再仅仅依赖于行动学习催化师的能力。这样的团队不仅实现了技能和资源的增值，而且一般来说，与任何一个单独工作的催化师相比，他们对于自己所处的系统有更好的了解。

领导团队

领导团队在任何学习架构中都扮演着重要的角色，尤其是在“开启”各种公众集会或会议，陈述当前的形势、战略和方向，以及接受来自相关团体的反馈和意见方面。在行动学习中，可能会出现意外事件，这意味着大家需要看到领导团队对这些新出现的重大挑战进行回应。

在一个组织中，董事们或者其中的一部分董事可以组成领导团队。在公共服务组织或人际网络、合作伙伴或社区中，领导团队可以由组织中重要的利益相关者代表组成。无论其组成成分如何，这个团队都可能需要教练和支持，以帮助他们对新出现的问题和挑战做出很好的回应。在任何情况下，这往往需要在指出限制条件和界定给定条件之间做好平衡，并鼓励人们采取措施，抓住机遇，在行动中尝试他们的想法。

组建和指导一个设计团队，在任何情况下都是一个相对简单的任务，但是，找到一支有意愿、有能力且通常来说“适合”这个角色的领导团队，可能会有更多问题。相比于许多高层管理者正常的角色来说，这里的领导角色涉及更多的露脸机会。这个角色把领导者放在了充当现有政策守护者角色之上，但同时，又要对新的变革思路和举措打开大门。领导团队需要勇气和信心，但也要谦虚地鼓励开放性交流，并寻求大家对他们的行动和政策的反馈意见。

这种公开的学习对任何人来说都是要求相当高的，尤其是对领导者来说。但如果可以实现，它将会比任何其他方式更有说服力。没有什么比领导者看得见的学习更具有威力了。

深度汇谈和“开放式学习”

在“开放式学习”（Attwood等，2003：32-33，77-94）中，洞见和突破是公开发生的。在这种情境下，质疑和挑战被说了出来；领导者清楚地告诉大家，他们并没有所有的答案。当他们想表达出自己正挣扎着面对新事物的时候，也就创造了供大家学习的空间。领导者作为学习者，与他人一起来寻找新的洞见和意义，这一点本身就是一个令人信服的例子。

一个学习架构可以为行动学习者创造与领导团队进行深度汇谈的机会，这也许是来自小组的集体安全感。然后，行动学习催化师就有机会引导这个深度汇谈，正如我们在第2章的模型中所看到的（见图5-2）。
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图5-2　引导行动学习小组和领导团队之间的深度汇谈

这种深度汇谈的例子可以在第6章的“Gladwell的故事”中找到。在那个故事中，领导者和行动学习者之间坦诚而激烈的交流，促使了学习的发生。开放而公开的深度汇谈，需要大家有平等的机会表达自己的观点，同时也需要倾听别人的观点。如果组织环境具备这个条件，那么原有基于等级结构的工作方式必须暂停。要想让这种情况得以发生，有可能需要创建一个“组织沟通的缓冲地带”。

组织沟通的缓冲地带

这个概念是对在组织学习过程中出现的问题的回应。在组织学习中，我们将那些引领组织发展的、具有局部知识的人员，以及那些制造产品或提供服务的人员的知识汇集在了一起（Attwood等，2003：50-51）。人们通过相互交流，使各方都能了解他们在通常情况下了解不到的信息和观点，从而帮助他们更好地理解当前形势，这反过来有利于他们在各自领域中采取更为明智的行动。

“结构”这个词可能有点太硬了；在Gladwell案例（第6章）中，这个结构由发生在管理团队和行动学习者之间的一系列的会议组成。最重要的是，这些会议来源于行动学习者的邀请。同样关键的是，这些会议不是在首席执行官的办公室里召开的，而是在行动学习者的草坪上召开的。组织沟通的缓冲地带可以以这样的方式自动建立起来，或者也可以事先做好安排，以便提供定期交流的机会。然而，如果是事先安排的会议，必须注意保持这种“脚手架”的临时性本质。组织沟通的缓冲地带往往是一段时间内的工作，也许只有一次或两次。如果将其制度化，可能很快就会失去开放性交流的作用。图5-3对这个观点做了简单阐释。
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图5-3　组织沟通的缓冲地带

学习圈的拓展

任何实现了跨越组织不同部分的交流结构，都有助于学习的传播。另一个关键的组织学习问题，是“漂亮的补丁”现象，即组织的某些部分进行了学习和创新，但其余部分并没有这样做。由于各部门和单位是在一个相对孤立的环境中工作的，他们可能并不知道这种差异。只有当他们被放在一个供应链中时，这种差异才会变得明显起来。当这个链条各部分的链接很重要时，那么，即使一个无效的部分也会对整体产生负面的影响。

在一个集成的系统中，学习几乎没有什么价值，除非能够分享和传播。作为更广泛的组织学习顾问，行动学习催化师一直期望能够拓展学习圈（见图5-4）。
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图5-4　拓展学习圈

组织沟通的缓冲地带是在整个组织层面共享学习的一种具体方式。就像组织沟通的缓冲地带一样，还存在许多不同的方法，来激励行动学习小组拓宽他们的学习圈。这些方法包括会议、知识咖啡馆、小组可以在摊位上提供他们想法的展览会、网站和其他电子网络。任何有宏伟目标的学习型组织都会鼓励这种分享和传播。行动学习催化师可以通过行动学习的设计，来促进这种分享和传播，以帮助实现更高的目标。


结论

本章的重点是行动学习催化师作为组织学习顾问的角色，尤其关注的是从个体学习者及其小组所做的工作，扩展到更广泛的组织、社区或系统的学习、共享与传播。然而，当一些组织渴望成为学习型组织，促进所有员工的学习，在必要和适当的时候能够实现自我变革时，这些理想很多并没有达成。任何在这个层面上开展工作的行动学习催化师都要意识到，有效的学习往往跨越组织边界。这种学习无论是对个人还是组织来说，都是有价值的资产。

现今，随着技术的迅速发展和国家之间权力平衡状况的改变，将学习限制在组织内部已经没有太大意义。“知识工人”的价值就取决于是否能跟上时代和资源的变化情况，因此，为了留在这场游戏之中，他们必须更多地跨地域、跨行业甚至跨国界进行经营。这些人之间的连接网络，不仅仅服务于特定的专业用途，而且越来越成为一种新的组织方式。网络组织是行动学习天然的合作伙伴。这个主题将会在第7章作进一步阐释。
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 我的实践笔记5

促进更广泛的组织学习

联系你当前的实践，写一些有关行动学习催化师在这第三个角色方面的笔记。比如，你可以记录自己对以下问题的思考：

·这是我现在所做工作的一部分吗？应该成为其一部分吗？





·组织学习顾问这个角色的哪方面最吸引我？





·我发现哪些方面不太实用或不切实际？





·就行动学习催化师的这个角色而言，我自己要优先发展的重点是什么？





在以下诸方面，我做得如何：

·发展学习型组织和促进组织学习？





·设计并促进学习型文化架构？





·鼓励团队学习和社交网络学习？





对“我的实践笔记5”进行反思

阅读以上我所写的有关组织学习顾问角色诸多方面的内容，这些内容说明我是个怎样的人，说明我的实践有什么特点？





Deller商业服务公司——行动学习案例分析　第三部分

第2部分　团队引导：接下来发生了什么

在首次回顾会议上对这些关注点和问题加以讨论，这个时机非常偶然。工会代表应邀来参加这次会议，听取汇报，并和行动学习小组进行了交流。

经过讨论，大家就下列设计变革达成了一致：

（1）董事们要成立自己的行动学习小组，由催化师来进行引导。

（2）在Deller的内网上建立“业务改进”博客，允许所有员工对计划和项目的进展情况发表评论和看法。

（3）在员工食堂设置“研讨墙”，使大家在墙上能够粘贴评论以及每个小组关于项目的每周进展情况。

（4）未来的回顾会议将是董事和参与项目的管理者都参加的联合峰会。

（5）要求所有的行动学习小组都要思考他们与小组之外其他人员的关系，以及对他们产生的影响。

（6）要求所有的行动学习小组考虑基于项目的组织发展机会，以及在回顾峰会上如何将这些反馈给董事们。

第3部分　组织学习与专业学习

三年后，我们做了一个非正式的评估研究。我们请参与者和董事们，以及一些员工和客户代表来对行动学习项目的结果进行评价。

我们以电子邮件的方式进行了问卷调查，主要结果和评论如下：

1.实质性成果

·董事们认为绝大部分已经启动的项目已成功完成。

·在所建立的10个行动学习小组中，所有的小组都坚持到了项目结束时，有8个还继续存在着，有的一直持续到项目结束6个月之后。

·10位获得晋升的经理认为，这个项目是他们成功的一个关键原因。

·5位经理人员和1位董事自愿离开了组织，1位经理被解雇。这个项目被认为是做出这些决策的一个重要因素。

2.董事们的反馈

“我有这样一位员工，老实说，我觉得他快要退休了，对于如何激励他，我不怎么抱有希望。高管团队中流传着一个笑话，如果业务改进计划能够让他充满能量，那简直就是一个奇迹——这是对催化师的一个真正的挑战。但是我们做到了——我从他的发起人那里得到了反馈，我简直不敢相信这是同一个人。当我跟他谈话时，他说我从来没有给过他一个机会，让他来展示他所能做的事情——我阻碍了他的发展，把他放弃了。在项目结束后的两个月时间里，我试图说服他留下来，但他没有。我仍然因我以前对待他的方式感到内疚。”

“项目都是具有挑战性的——经理们很投入——我担心我的经理们在这些挑战上花了太多的时间，不再关注他们的日常工作。我认为，我们对于该项目所带来的变化并没有做好准备。我们试图控制它，但为时已晚——我们失去了控制。分管组织发展工作的董事因被外派工作而离开了。我仍然认为这是一种背叛行为——对他来说，这是一个晋升访谈节目。”

“该项目的开端很好——目的是发展更具商业性的文化，非常明确。项目所释放出的能量是我们董事层级的人员所没有意识到的。这一点成了高管团队会议争论的焦点，项目几乎停止了。作为一个团队，我们没有一起努力。一位董事在经理中非常受欢迎——他充满活力，我们开始把这看成是一个‘最有效的项目’或‘最受欢迎的董事’的竞赛了。在我们创建了自己的小组时，这些观点变得根深蒂固了。我相信有很多冷冲突，即使有催化师的支持，我们似乎也无法解决这些冷冲突。一段时间后，我觉得我们进入了自我毁灭的模式之中，团队解散了——自我引导小组不能在不信任的状态下继续工作。”

“该项目费用昂贵，风险很高。我认为，我们可以通过建立项目团队来达到相同的结果。我们看到管理人员的优势和劣势了吗？我认为没有。对于经理人员来说，这是一个发展的机会吗？是的，虽然我坚信MBA课程也会达到这些目的。对于员工未来的发展，我们将参考一些外部信息。”

“在让催化师‘放手’去做方面，我们犯了一个大错。原本计划一旦项目启动并开始运行，她就会离开。我们没有认识到，她投入了多少精力去保持这种局势，同时，在执行团队和经理之间建立关系方面，有多少成了她的工作。我们认为我们应该自己来做——当然，这样做会有一些财务压力。”

3.经理们的反馈

“关于是否要参与，我希望有选择权——我们不得不参与，但高层团队不是这样，这简直太有趣了——所以他们真的不错——这样的话，为什么一年后有员工被解雇，是因为该项目产生的错误观点花费了组织很多钱吗？我不是说我不喜欢这个经历——我遇到了新的人，我们相处得很好。尽管一些人已经离开了，但我们仍然保持着联系。”

“我真的很喜欢有一个女性催化师——她非常能鼓舞人。在董事会成员中，我们没有女性董事，而组织中主要是女性。她很开放，与我们分享她的经历。这使我意识到，我能主宰我的职业生涯，而且我是唯一能主宰它的人。我变得更具有挑战性，并且开始愿意承担风险——我担任董事两年了，我希望能鼓舞其他女性。”

“项目真的很好，为组织节约了很多钱——我与项目发起人的关系处理得很好，他试图把我挖到他们团队——我很喜欢这个感觉。”

“我们有催化师时，一切都顺利——项目朝着目标前进——与发起人的关系也很坚固。我觉得，我似乎真地慢慢理解这种新的文化了。然后，我们进入了自我引导阶段——效果不太好。在整个过程中，我们得到了很多乐趣，但什么目标都没有达到。作为一个小组，我们没有考虑到小组和董事会之间的联系。说实话，我们认为她（催化师）在小组中的工作很轻松。我们没有考虑到的，正是她能做到的，即通过某种方式让我们与高层团队之间产生联系。所以，在我们小组的6个项目中，只有3个成功了，真是浪费啊。”

“我的发起人没有真正承诺——他认为我应该读一个MBA——事实是，他忽略了我。我非常生气，非常沮丧——别人似乎相处得很好，但对于我来说，我有承诺，只是需要发起人。当我问他时，他说，对于我参加的这个项目，没人能理清头绪，这是浪费时间。在这种情况下，谁会继续这项工作呢？我不会。”

“我的发起人只是没有时间参加这个项目。他发起了8个项目，虽然他说的都对，但在催化师离开项目时，他不在现场。我记得首席执行官在走廊里对我说，我有某某某作为发起人，是多么幸运啊——我无言以对。”

“我喜欢这次的经历——作为一名经理，我得到了提升，也完成了项目，这是一个双重胜利。我自信心不足，我部门（客房部）的员工被大家认为并不太聪明，包括我在内！我把公司的一个历史性建筑开发出了商业价值。一开始，我的同组成员都很惊讶，因为我被列入了经理级别的序列中，并且加入到了小组中。但在会议进行中，我倾听了别人的课题后，意识到自己可以贡献很多东西。我提出了一个投资案例，将建筑进行整修，用作会议和婚宴场地。我想，当我被选来做这个项目时，我的发起人一定有一点沮丧——他后来说，他想从金融部门要一个人——但他后来认同，金融部门太呆板。不管怎样，当关于该项目的报道出现在公司内刊上时，我和我的团队都成了焦点。这对我们都有好处，也包括我个人，我现在是一名区域设施经理。”

“我的项目停了——我认为，对高管团队来说，有太多的挑战。项目的性质意味着我要不断地挑战现状，他们对此感觉很不舒服。尽管他们说他们从项目中获得了他们想要的东西，但我并不这么认为。我不想去修补一个很糟糕的东西——我知道这需要进行大刀阔斧的改革，但我还没有为此做好准备。”

“我们小组揭露了一位经理的不当行为——这其实是一种欺诈行为，他也因此受到了处罚，现在已经离职。这件事给我们的小组保密条款提出了一个真正的挑战。现在想起来，整个过程让人很不舒服——特别是当他受到惩罚的时候，他仍然还是小组的一名成员。我坚持认为，在他接受调查时，应该要求他离开小组。我们当时应该提这个建议吗？”

4.员工们的反馈

“我们感到开始做的事情更加有针对性了——我觉得这是因为‘研讨墙’的缘故，这意味着我们对组织中发生了什么有了更好的认识。”

“许多经理变得更加以人为本了——我们认为他开始关注我们的想法了。”

“我们的经理成了董事们眼中的焦点人物，她变得很肤浅，总是想最大限度地吸引人们注意，而不是真正关心工作。一开始，我们团队很尊重她，但现在我们都很鄙视她，也不再信任她了。”

“我开始了解新公司的情况了——我发现不喜欢它，最终离开了。”

“我的经理因为这个项目得到了晋升，而我也升到了他原来的职位，所以我认为这很棒！”

“整个项目的确改变了一些状况——经理们停止了相互之间的暗中较劲，组织氛围变得更坦诚了——当然有些人离开了，因为他们的权力基础不复存在了，不过他们走了也好。”

“这个项目值我们在它上面花的那些钱吗？——我不知道——有人告诉我们，公司的存款和收入增加了，但没有人谈及成本。”

“一些管理人员似乎非常活跃，希望把他们所做的项目作为晋升的基石——但这只取决于选择项目时的运气。我们的经理参与了一个高难度项目，效果很不好——他要失败了——给我的感觉如此。”

“我不了解学习——我们听到的都是行动——我们整天被灌输，某某项目如何如何成功。这样做的经理们一度成了明星，那些没有完成项目或者没有参与项目的人淡出了大家的视线。”

5.客户的反馈

“说实话，当第一次听说这个项目时，我们认为这只是另一个时髦的东西。我不敢相信负责社区发展项目的人是个建筑师——对于社区参与，他到底知道多少？然而，正是来自所有成员的纯真但愿意学习的态度，使得项目如此成功。当他提出用世界咖啡的活动来收集所有成员的观点时，我以为他疯了。但这个做法确实有效，然后我们就组成了行动学习小组，来讨论提出的问题。他承认，这个项目的成功并不是因为他的技能水平高，而是因为他从催化师那里所学到了很多东西。这非常好——令人耳目一新，而且我们取得的成就是可以持续下去的。有趣的是，项目完成后不久，他就退休了。现在他以志愿者的身份担任副主席。”

“我认为我们的客户经理有很强的自尊心。令我感到惊讶的是，某个对我们公司一无所知的人‘进入’了我们公司，通过实施一个项目来创造一种在未来5年内可持续发展的关系。然而，她发现那些对于我们和客户经理来说都非常熟悉的惯常做法已经不再有意义了。幸运的是，我们相处得很好，我们能够轻松而幽默地重新约定我们的工作。但是我不确定，这是一个幸运的偶然，还是通过事先计划好的。这对我们所有人来说也可能变成一场灾难。”

任务3

阅读上面来自参与者、董事、员工和客户的评论，结合第5章的内容，反思它给组织和行动学习项目参与者带来的影响。





回答以下问题

（i）在下次我向一位潜在的新客户介绍行动学习时，我可以做些什么改进？





（ii）这个案例中有哪些方面建议我学习新技能，或者建议我更多地关注行动学习催化师的某个特定角色？






第6章　成为批判者

[image: ]
 本章概览

批判式行动学习（CAL）出现在20世纪90年代，是由为普适管理教育寻求更具批判性的方法的学者们提出来的。现行的以MBA理念为基础的管理教育被认为过于理性化和功能化，行动学习是一个强调从同伴身上学习、从真实的课题中学习的全新方法。然而，瑞文斯所提出的行动学习被认为存在着这样的危险：“被主导和强权所控制，以维持现状。”为了防止这一点，需要借鉴批判性社会理论，找到更具有批判性的方法，以帮助学习者站在他们的组织和文化环境之外，来提出更为根本性的问题。

批判式行动学习超越了“普通的批判性”，质疑组织内的现有做法、结构和权力关系。它通过鼓励批判性思维和反思性实践来进行学习，并区分出有效实践、反思性实践和批判反思性实践。

本章包括有关批判式行动学习原则在小组和组织中实践的案例，也提供了一些在小组中练习批判式行动学习的方法，还谈到了鼓励管理者进行批判式反思的利弊。本章以行动学习者可以立志成为“温和的激进者”为结论。“温和的激进者”指那些在保持对组织的忠诚的情况下，意欲寻求变革的人，即那些想把船搞翻但仍想待在船上的人。

章节内容

·介绍

·批判式行动学习案例

·批判式行动学习（CAL）=行动学习（AL）+批判性社会理论（CST）

·批判式行动学习长什么样

·寻求组织洞见……

·……和批判性空间

·鼓励批判式反思

·批判反思性实践

·批判性思维：阴暗面

·行动学习者是温和的激进分子

·结论

·我的实践笔记6


介绍

经过长期的生活与职业生涯的探索，瑞文斯勾勒出了他关于行动学习的思想，并在20世纪70年代提出了许多关键性思想。在70年代的10年中，他最重要的著作和论文问世，并最终收入他的“合集”——《行动学习的起源和发展》，该书在1982年出版。批判式行动学习（CAL）是后瑞文斯时代的思想，是在学者们对于一般管理教学的有效方法进行了大约十年的探索之后开始出现的。批判式行动学习的学者们对于现行的管理教育不满意，认为这种教育太过理性化、功能化和“技术化”，始终关注的是“如何做”，而从来不关注“为什么”。对于这些学者们来说，行动学习是一种全新的方法，使管理教育从这种实用主义的执着中得以回归。然而，“普通”的行动学习很容易被组织操纵。对批判式行动学习理论家来说，其批判性也不够。由于行动学习能够根据组织具体的需求进行变换，那么，如何使它避免陷入被强大的利益群体“有选择地用来维持现状”的陷阱呢（Willmott，1994：127）？

批判式行动学习着手去了解在人类系统中，如组织、社区、人际网络以及社会等，行动和学习是如何被权力和政治所掌控或约束的。它的做法包括参与到这些政治、情绪和文化之中，以扩大自由和减少压迫。这是一个危险而让人感到不舒服的区域。在这个区域，意义是难以明确的，并且通常几乎没有“常识”，但收获是丰厚的。这是对从旧的看待问题、思考、做事及组织的方式中解放出来的一种承诺。批判式行动学习试图揭示那些已经具有压迫性的模式，产生能够释放能量、思想和学习的新的工作方式。开展批判式行动学习可行吗？在一篇关于工作场所的批判式反思的论文（Rigg&Trehan，2008）中，有这样一个提问：这是不是太难了？

自从20世纪90年代以来，关于批判式行动学习的争论就一直在进行着。迄今为止，这种争论依然存在着。本章将思考这种方法是如何促进学习和发展的，而这种学习和发展不可能通过不具有批判性的观点获得。其中的部分内容阐述了这个问题：“什么是批判式行动学习？”还有一个更难的问题：“你如何开展批判式行动学习？”


批判式行动学习案例

与普通的行动学习相比，批判式行动学习有什么不同呢？瑞文斯说，行动学习不是用来解决复杂的技术谜题（puzzle）的，而是用于这样的情形：经理们处于困惑、焦虑、困扰和风险之中。他知道，学习是一个深入的情绪过程，并理解组织中的政治因素会影响行动学习，这一点从他重视组织中的发起人、同盟者和“支持体系”中，就可以明显地看出来（Revans，1971：85-99；2011：37-38，71-74）。瑞文斯还指出，在行动学习中，最终所学习到的是组织的“微观政治”（Revans，1982：629-630；2011：76）。然而，当把行动学习这个非常简单的理念在实践中进行解读时，会显得非常幼稚。

例如，小组是行动学习的核心，小组相信“同伴的智慧”等：

行动学习是为了让问题的解决过程取得有效的进展，而解决方案不可能已经存在，因为所有诚实的、经验丰富的、聪明的管理人员，会根据他们不同的价值观体系、不同的经历和对未来的不同期望，而主张不同的行动。

（Revans，2011：24）

但我们有足够不同的知识、价值观体系和思维模式吗？我们一直是诚实的、有经验的、聪明的吗？我们会不会按照我们不同的价值观体系来倡导不同的行动，而无视我们的组织责任、忠诚和利益呢？

Willmott（1994，1997）提出了一种批判式行动学习，把它作为修正管理教育中不质疑传统的一种方法。在这种传统教育中，商学院推动的是公式化的问题解决方法，并且提出了一种技术性的“通过数字进行管理”的方法。他想改变这种状况。他看到行动学习具有改变这种状况的潜力，尤其是行动学习中所倡导的同伴关系和将权力下放到学习者手中这两点。

然而，他认为，传统的行动学习不会这样做，因为经理人在意识形态和价值观方面占主导地位，这意味着他们不太可能从独立的立场对其做法提出质疑。管理者们通过Raelin（2008，523）所描述的“文化渗透”，已经社会化到这些实践和价值观之中了。在企业文化的力量和遵从的压力之下，管理者们，尤其有相同或相似关注点的管理者们，有什么样的机会从批判性角度去审视组织和社会呢？

因此，基于这个观点，传统的行动学习很容易被拥有权力的人“俘获”。所以，尽管可以通过行动学习为组织的发展带来一些渐进式的改进，但不可能带来根本性的变革，因为任何改变都将受制于那些有权力的人。这样也就可以想象，行动学习也可能被用来做坏事。例如，如果参与者没有提出质疑，行动学习可以被用来为实现组织的不良目的服务，例如，违规的金融服务销售、违反环保规定的采矿项目，或者推广会引起压力和健康问题的绩效管理办法等。在这些情况下，正如Vince（2002；2004；2008）多次指出，行动学习可能不会使参与者个体得到“授权”，而且实际上正好相反。

在这些情况下，我们知道，许多管理者个人是心存疑虑的，但他们是否要在小组中公开说出来，还是会有些犹豫。Watson（1994）在他对一家大型公司经理人的研究中，就给出了很多这样的案例，下面是一个最近的案例：

在一家公司的项目晚餐会上，一场谈话触及到了西方社会中日益增长的不平等现象，特别是在英国以及“婴儿潮一代”（指在1939~1945年世界大战后出世的一代）总是比他们的孩子更为富有——至少在他们去世前！一个经理反思到，他是引起这个话题的“一个参与者”，因为，从新员工开始，将最终工资养老金方案取消掉是他工作的一部分。这场谈话引起了短暂的停顿，然后就转向了其他的话题。

这种方式有助于将这样的话题摆在明面上——如在一个批判式行动学习小组中提出来吗？在诸如行动学习小组这种民主的场合，公开性反思能够给社会结构带来更广泛的改进吗？在其中一个Watson组织的情境讨论中，Alvesson和Willmott（1996：15-17）提出，一些批判式反思可能会导致组织治理系统的变革。这些都是很大的希望，同时也是很大的疑问，必须在实践中进行摸索。


批判式行动学习（CAL）=行动学习（AL）+批判性社会理论（CST）

瑞文斯担心，任何理论，无论是否具有批判性，都会阻碍行动，而这些行动正是学习的基础。他在行动学习中故意淡化理论的作用。然而，行动应该是“冷静而深思熟虑的”，也就是说，要思考、权衡和慎重。这就意味着要采取批判性的立场（见专栏6-1）。

专栏6-1　批判式行动学习案例一：发展我们的批判性能力

运用批判性思考能够……

·强化思考的独立性；

·通过增强对“什么是重要的”的判断力，来提升管理技能；

·使我们更加了解什么是知识，什么是我们已经知道的；

·增强自我认知——关于我们所持有的假设是什么，我们是如何使用这些假设的，以及这些假设可以如何改变。

资料来源：改编自Anderson&Thorpe（2004）。

相比于普通的批判来说，批判式行动学习需要更多的东西。在Willmott（1997：753）的列表中，他补充了一些关于批判性社会理论（critical social theory，CST）的内容：

“接受的智慧，包括专家们的智慧在内，是受批判性审查的制约的。这种批判性审查通过结合反思与来自批判性社会理论的洞见而实现……我们需要批判性社会理论，不仅仅是作为一种特定的知识，而且是作为一种政治意识，将世界理解为一个‘行动和变革的心理政治场’。”

批判性社会理论是挑战现行社会规范的思想体系的一个术语。这些思想体系包括女权主义、后结构主义和深层生态学等。批判性社会理论是通过站在价值观和对于现行的最佳实践的判断的对立面，来获得其在分析方面的威力的，从而揭示了任何情境下的政治和文化维度。

批判式行动学习（行动学习+批判性社会理论）使我们注意到了使用行动学习背后的政治目的。正如Vince（2011）所指出的，在行动学习所宣称的激进主义及其应用背后的政治动机之间，存在着未解决的紧张关系。Vince引入了心理动力学观点。从心理动力学观点看，个人的“难题”反映了组织的权力关系，任何变革的努力“都可以被破坏……被维持现状的需求所破坏”。例如，人们可能会认为他们通过行动学习得到了“发展”，但事实上，他们的行为会强化现有的组织规范和期望。希望的是，批判式行动学习小组能够帮助个人了解其所处的复杂政治环境，以及在选择行动时，认识到这些行动将会受到权力系统的影响（见专栏6-2）。

专栏6-2　批判式行动学习案例二：揭开组织政治罪性的面纱

罪性是人类内在固有的。

组织政治罪性（来自于Eichmann）是指这样一种状况：人们与他人一起扮演某种角色，参与“一个被通情理而具有批判性的观察者——通常在事实发生之后——称为罪性”的项目。

在当代，以技术理性为特征，组织政治罪性通常以许多不同的形式作为掩饰，这样，我们就可能会从事罪性的行为，而全然不知道做错了什么。

在“道德错位”的案例中，罪性被定义为“好的”；普通人会相信，他们所做的事情不但是正确的，而且事实上也是好的。

资料来源：Adams&Balfour（1998）。

从这些目标来看，批判式行动学习是行动学习的一个重大发展，而且可能在管理和领导力教育方面也是一个重大的发展。它通过强调集体以及个体对于组织的反思，促进了更深层的批判性思考。它可以通过在小组中对行动（来自于组织的学习）中所产生的组织动力进行的集体反思，为像上面所提到的经理人员这样的个体增加行动（从经验中学习）的经验。从组织中进行学习的过程被Vince称作“组织洞见”，这个过程清楚地反映了政治在引导、制约学习范围方面的角色（Vince，2002）。

尽管我们不能忽视瑞文斯对于在行动学习中的理论价值的怀疑，对于更为批判性的方法，以下几点提供了强有力的支持：

·行动学习并不总是如预期一样有效，因为比起对“在行动中学习”的预期来说，人们可能会选择“不作为”和回避学习（Vince，2008）。

·探索回避学习的原因会使人变得更为具有批判性，更具有独立的思想，从而更好地处理组织和社会的复杂而困难的问题。

·批判性意识可以帮助我们避免“组织政治罪性”，即在“组织政治罪性”中，我们做一些对他人具有伤害性的事情，却认为“我们只是在做自己的工作”，并且相信我们是正确的。

马克思有一句名言：“哲学家们只是用不同的方式理解世界，而问题在于改变世界。”这句名言用在这里正合适。批判理论家的先人应该成为批判式行动学习的热心倡导者。最近有人指出，批判性思维不是一个被动的内部过程，而是一个活跃的探询过程：“批判性思维是一种分析和行动交替进行的方法”（Brookfield，1987：23）。这正是这种方法的风险所在；从批判性的视角来看，采取行动可能会带来更多的智慧和勇气，也可能会使你从小组和系统中的其他朋友那里得到全部帮助。


批判式行动学习长什么样

批判式行动学习有什么不同之处呢？在小组工作中以及在它给个体所提供的批判式反思的机会之中，这种不同之处可以很容易被看到。如果小组的基本规则允许，成员可能会被鼓励去探索存在于他们生活之中的紧张、矛盾、情绪和权力动态。在专栏6-3中，一位经理人谈到了小组中的反思性工作是如何改变他们对于领导力的看法的。

专栏6-3　我和我的领导力

这位经理回顾了他们在小组中的工作情况：

通过鼓励对于我的权力基础，以及在组织和职业环境背景下我对于他人的影响这个问题的审视，我走向了批判式反思的立场，开始怀疑我对于领导力作为一门科学，以及我作为一个个体的一些基本假设。然而，在考虑我能够行使的个人权力和职位权力的关系这个问题时，我开始反思社会中的不平等和权力差异是如何反映在组织之中的，最明显的例子是与员工的平等机会相关的例子；以及经理人/领导者需要在维系这些不平等的同时来处理他们的个人角色。

我希望它会让我成为更好的领导者，但是，以一种奇怪的方式，现在来说，这似乎不那么重要了。最主要的是，我允许自己成为一个真实的、活生生的、容易犯错的人，我更喜欢我自己了。

资料来源：Trehan&Pedler（2009：46）。

这种领导力发展方法帮助学员了解自己所使用的理论，成为Carr和Kemmis所说的，“从看不见的假设、习惯、先例、高压政治和意识形态等束缚中”解放出来（Trehan&Pedler，2009：46）。它还鼓励人们要珍惜自己的经验，相信自己的见解，开发他们的信心，使他们能够提出关于自己的世界有效运转的理论。然后，批判式行动学习的一个产出是要帮助人们从他们的实践中创造理论，并以他们的新思维为基础，提升他们的实践。

除了批判性的反思外，批判式行动学习增强了行动学习实践的价值和来自于经验的实践知识的价值，以及合作和集体工作的重要性。同时，这些做法在小组的工作中也能够很明显地看到，如果批判式行动学习按照其承诺的方式来呈现的话，它一定会对更为广泛的社会结构产生影响。专栏6-4的Gladwell案例，讲述的是市议会及其合作伙伴所尝试的关于社区蓬勃发展的项目故事。

专栏6-4　Gladwell的故事

Gladwell是一个位于英国主要城市边缘的有着35万居民的小镇，行动学习是该小镇试图将居民自治思想引入到Gladwell社区层面所做的尝试的一个组成部分。在与包括NHS、警察和志愿组织在内的其他地方机构的合作之下，理事会获得了为期数年的欧洲资金，用以帮助该镇的许多贫困社区进行社会和经济的复兴。该基金旨在为所有的相关部门的主流消费进行基本的重新定位，以确保它们的服务能够更好地反映当地的优势。

一个合作委员会领导了这项措施，并聘用了一些顾问，这些顾问的其中一部分工作是引导一个由临时调派的人组成的行动学习小组，这些小组成员扮演着“社区催化师”的角色，负责帮助居民通过当地管委会进行自我管理。这个行动学习小组在为期超过13个月的时间里总共进行了15天的会面。

将管委会还给居民

社区催化师负责一项社区发展的工作，这项工作是从在七个试点社区所开展的公共会议开始的。从这些会议中，选出了一些当地居民小组，这些小组能够代表每一个社区中的不同群体和利益者的“整个系统”。然后，这些“设计团队”开了几次会议来计划一个为期两天的“大事件”，该事件在各个社区都举办了，旨在建立对于未来的愿景。在这些大事件之后，成立了临时社区论坛用来进行管委会的地方选举。

社区催化师行动学习小组

当催化师小组开始这项任务日程非常艰巨的工作时，人们意识到，这项工作的思路、目的和背景以于大多数人来说并不完全清楚，许多早期的工作都是去试图让人们知道现在在做什么。该小组在具有挑战性的时间期限内尝试开展着不熟悉的任务，处于当地系统的巨大复杂性和政治条件的不稳定之中；这一切都使得人们感到很焦虑，有一种不安全感。

大多数人是短期借调的，对他们的“日常工作”很担心。在小组中，人们的生活是艰苦、令人兴奋、令人沮丧以及令人愉悦的交替；人们具有各种不同的个人的及机构的历史背景，时不时匆匆一瞥，但背地里却常常会相互躲闪。

小组发展

会议的压力逐渐加大，信息过载，出现了一些冲突。从一开始，采取紧急行动的强迫性就为所有相关人员画出了一个陡峭的学习曲线。人们有许多亟待解决的疑问：

·“我对社区工作很感兴趣，但我从来没有离开过管委会，我能应付得来吗？”

·“当我们站在对我们很愤怒的当地人们面前时，会发生什么呢？”

·“我的经理不想放我，告诉我我必须做些额外的工作。”

·“我们怎样才能让他们参与进来？哪些人应该在一个团队中？”

·“管委会如何对这一切做出承诺？”

·“合作委员会发生了什么事？”

·“我们能得到什么后勤支持？”

速度是如此之快，这些紧急的事情很快出现了，又很快过去了。到第二次会议时，对于“启动”的狂热关注已经变成了对于流程中的下一阶段的热切关注——“设计团队”和“大事件”——所有的这些在不同的时间内都感觉像是终极目标。到第三次会议时，小组在三个多星期内一起花了四天的时间，到第四次会议时，两位成员已经以“日常工作”的需要为由退出了。但到现在为止，小组感觉到的团队缝隙很小了，更具有凝聚力和承诺了。从表面上看，注意力又从过程的不同阶段转向了不同的疑问——“我们能够提供什么东西吗？”以及“锅内究竟有多少东西呢？”——而且还关注不要对居民承诺过度。

在这个时候，小组反思了从一个迫切关注到另一个迫切关注的快速发展，再到个人的发展关注，而这种个人发展在个人解决这些明显艰巨的任务并取得进步的过程中，已经非常显著了。该小组还注意到，当他们以这种方式设法停下来并进行反思的时候，他们只记得做了什么以及做了多少。

领导力、冲突和学习

这种快速的发展主要表现在某些个体以及作为集体的小组的信心的逐步增强。我们早已过了把大事件本身当作最终目的的那个坎，很显然已经有了更为广泛的观点。这种成熟的特征在与委员会的首席执行官的一次冲突中表现得尤为明显。该首席执行官向资助者做出了承诺，并在每一个案例中都坚持社区选举的时间表，而不考虑催化师的实际困难和他们对于灵活性和当地适应情况的需求。最终，催化师们与整个高管团队在一次会议上进行了一系列的讨论，高管团队认真听取了小组的情况，似乎被催化师们的经验所打动，他们最后同意有必要更加灵活一些。

几个月后，在社区选举的时间表方面，这样的冲突又重复了一次，其最终结果也是相同的。执行团队想要坚持所承诺的5月份的最后期限，但催化师们认为应该延迟到9月份。在一个令人不太舒服的会议上，高管们要按照约定的时间期限来进行，催化师们很生气地离开了。在各种非正式谈判之后，5月份变成了9月份。

这些事件表明了正式的领导团队在复杂的、不明确的情况下的局限性，在这样的情况下，“根据情况来学习”似乎是唯一可行的方式。催化师已经获得了管理团队所没有的当地知识，通过他们的业务领导力，也对政策的发展做出了重要的贡献。反过来，高管们最终理解和接受了这一点，他们展示出了他们的灵活性，认识到了地方性知识的重要性。

扩大包容圈

对于催化师来说，与高管团队的这些会议和讨论具有在更广泛的背景之下开展邻里事件的影响作用。随着对于管委会选举时间表的认同，根据突然开始明显与其他所有的“牛仔工人”建立联系的需求，小组对工作进行了重新定义。这些以邻里为基础的工人来自于试点社区里的各种各样的议事部门、伙伴组织和众多的志愿组织，当他们从当选的管委会中出现时，现在对于地方优势的“主流化”的交接工作来说已经成了至关重要的因素了。

随着新任务所涉及的新人的加入，向他们进行介绍，招募他们参加到不同的工作项目之中，催化师们的注意力开始转向了Gladwell的其他非试点地区。在各个社区，一个为期两天的“与社区共同行动”活动对“牛仔工人”活动进行了补充，把Gladwell作为一个整体来关注，汇集了约200名居民和工人。

对于催化师小组来说，以前对于社区发展的单一关注，已经与对于议会和合作伙伴董事会中的其他成员组织的组织发展工作进行了结合，这一点已经很明显了。社区治理成了一个现实，伙伴组织不得不改变他们做事的方式。

现在，对这一最新愿景的抱负与其成功的机会形成了鲜明的对比。在顾问合同快要结束的时候，几位关键成员离开催化师小组，一些新的成员即将加入进来。一些高管团队成员也已更换。首席执行官与催化师小组定期举行会议，现在，在Gladwell的其他社区中，正在对执行过程进行严格的关注。商业又回复到了往常的状态。

资料来源：改编自Attwood等（2003：39-55）。


寻求组织洞见……

Gladwell的经验可能会出现在前面的章节之中；以第3章为例，行动学习催化师作为助产士和设计者的角色，在建立社区催化师小组，以及与议会首席执行官和合作伙伴董事会谈判时会脱颖而出。它可能会出现在第5章——说明如何从小组的运营和议会及伙伴的政策论坛的角度来引导组织学习——之中。第5章的“组织沟通的缓冲地带”的观念中，作为学习层级和行动之间的离合器板，也在Gladwell的案例之中提到了。

Gladwell的案例之所以会出现在这一章中，是因为它也说明了在一个组织小组中的批判式行动学习的一些愿望。临时理事会工作人员在居民面前的非意愿性的曝光使得他们离开了他们日常的办公室和专家地位的保护，使他们感到焦虑、脆弱，打开了学习的心态。他们也以一种不寻常的方式暴露在了高级管理人员和政治论坛前面，在这里，冲突和不认同变得明显了起来。权力的分配和对各种权力的限制是讨论的一个正常组成部分（尽管还不能达到消除那些仍然还在做着“日常工作”的催化师之间的“权力游戏”的程度）。情感和情绪常常会被放在台前公开表示出来。在他们与社区催化师所开的会议中，顾问们常常会感到他们为了争取反思时间而斗争，但正是在这种停留中，在这些通常认为是狂热的行动中，从这些经历中所产生的学习会变得明显起来、公开起来。

但是，可能有什么会使得这种行动学习是批判性的而非“传统”的呢？我们的猜测是，随着这些学习者通过他们与当地居民和高级管理者的充分接触，他们获得了对于他们的组织的微观政治的洞察，瑞文斯会将这种情况看作是行动学习本应该有的状态。在这里，对于批判式行动学习的声明是，它提高了对于权力关系的组织生活的情感，以及这些情感是如何影响到人们能够做些什么、能够学习什么等方面的重视程度。在这些情况下，行动学习不再是一个有时候人们所说的，在产生有用的学习的同时，采取一个接一个行动的简单事件。这是一个更加危险的和不可预测的过程，在这个过程中，起伏相间，沮丧与兴奋轮替，揭示出了人们对于压迫与解放的看法。

不管它与瑞文斯所设想的行动学习有多么的不同，这一点我们永远也不会知道，而且这真的不重要。我们所知道的是，这种批判性的观点在当今变得越来越重要而显著了，因为它在某种程度上关系到了我们这个时代所面临的紧迫而亟待解决的问题。对批判式行动学习的发展做出贡献的人们一直在关注着如何加强行动学习在组织环境中的威力。因为“传统”行动学习是如此灵活、具有很好的适应性，因此，它很容易被选用于维持现状，对于“传统”行动学习的分析已经被证明了，特别是在大型的企业之中。在当今时代，组织的规模和权力可能会受到民选政府和合法当局的阻碍。在这些组织之外，或者这些组织之间，存在着许多的社区和社会的“棘手问题”。如果批判式行动学习理论家是正确的，那么，行动学习需要这种锋利的刀刃来解决这些困难问题，捕捉这个时代的机会。


……和批判性空间

我们常常会发现很难确切地解释清楚什么是批判式行动学习。但人们一旦开始思考它，通常就会有一些“明白”的感觉了。在介绍了批判式行动学习思想之后，150位来自于公共服务领域的管理人员被分成了不同的小组进行反思。他们的反馈竟然出奇地一致：“我们需要空间，在这个空间中，我们可以分析和公开地讨论我们正在做的事情。我们经常需要做一些我们并不认同的事情，这对于个人来说具有很大的压力。有机会分享这些，并考虑可以做些什么，这一点很重要。这在困难时期尤其重要。”

像基于批判性理论的任何方法一样，批判式行动学习的核心价值观是解放，是从个人心态的限制之中解放出来，从集体心智和限制或伤害我们及他人的不可置疑的方式之中解放出来。就这样的批判性空间的结果而言，他们的价值观的测试必须是是否会较少产生压力，是否能够从所有的这些关注中解放出来。正是在这样的评价标准之下，批判式行动学习的价值也许可以最清楚地区别于那些为了一方的利益而牺牲他人利益的其他的工具性版本。


鼓励批判式反思

那么，我们如何真正实践批判式行动学习呢？前面的一些例子指出了批判式反思在实践中的核心点。这是什么意思呢？Reynolds将批判式反思与其他形式的反思做了一个区分（见专栏6-5）。这四点概括为行动学习小组检验其实践提供了一个有用的检核清单：对你最近的反思进行反思；这些反思满足这些标准吗？要试图满足所有这些标准，需要获得什么样的价值观呢？

专栏6-5　批判式反思

批判式反思通过下列标准而有别于其他反思：

·关注对假设的质疑；

·关注社会而不仅仅是个人；

·对权力关系的分析给予了特别的关注；

·关注从束缚中解放出来。

资料来源：改编自Reynolds（1998）。

小组中的批判式行动学习

专栏6-6给出了一个近期的行动学习小组的示例。

专栏6-6　行动中的批判式反思

Josie绝望地来到行动学习小组寻找催化师的帮助：“我很少用‘恨’这个词，但我真的恨我所在的工作小组。他们是一群新认证的员工，行动学习小组应该支持他们，但是，这种仇恨和恐惧的感觉是不可能对任何人起到支持的。”

同事：“请告诉我们更多关于该小组的情况。”

Josie：“一共有五个人，三位白人男性和两位黑人女性。男性主导着整个过程和我，不断地把我拉下来为他们提供服务——女人只是保持着沉默——小组会议进入到了破坏性循环之中，我感到很愤怒，离开了。”

小组继续探索Josie是如何关注小组中更为积极的方面，然后：

同事：“我记得你说小组成员包括三位白人男性，连你在内还有三位黑人女性，我想知道，在小组中所发生的事情，在多大程度上代表了更宽泛的组织的情况。”

Josie：“是的，在某种程度上是这样的。所有的经理都是白人男性，作为一名团队的高级领导者，我知道我受到了来自于管理团队的威胁甚至是压制，这让我感到愤怒和沮丧。我的洞察是，我从来没有想过，小组会以这种方式成为组织的代表。”

同事：“好，那么我可以再把你推得更远一点吗？——你是在把这种压制当作一个规范，示范给小组中的新认证的两位黑人女性吗？”

Josie：“你说的是不是我在延续那个使我不开心的组织文化？所以，在小组中，我所‘恨’的不是三位成员，而是那些代表我的所有成员，是组织中的黑人女性，同时，又通过我的行为去鼓励那两位黑人女性成员把它当作是正常的。”

小组继续探索这一发展中的新问题……

这样的遭遇可能会以探索性的方式来结束，通过这种方式，Josie可以把关注点放在小组的更为积极的方面，更正面地来看待她作为催化师的这个角色。我们的观点是，当她的注意力被吸引到更为广泛的组织结构和文化背景之上，然后再返回来关注她自己在延续这种文化方面的角色时（不只是自己，而是为了他人），此时，就变成了批判式行动学习。在随后的会议中，Josie告诉我们她有解放了的感觉，这样的洞察是如何让她与小组共同工作，鼓励小组成员把小组当作一个微观组织来更批判性地进行思考。对于小组来说，这对组织在政治和文化方面的意识的提高是非常强大的，甚至是危险的。在这种情况下，小组又开了几次会议，同事间的信任感加强了——这是批判式行动学习的重要组成部分吗？

在案例分析中，批判式行动学习是在会议中自然演化的，然而，下面是一个在小组中开展的、尝试着去鼓励批判性思考的活动（见专栏6-7）。

专栏6-7　活动1：不同的声音

在一个彼此之间了解和信任的行动学习小组中，使用下面的活动来练习和加强从独立的立场来进行批判性思考的习惯。

当一个成员在讨论可能会引起争议的行动时，停止讨论，导入这个十分钟的活动：

（1）集思广益地列出一个不同立场的清单来，这些不同的立场正是对于行动课程的批判性声音的源头。列出的清单与小组中的人数相匹配。例如：
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（2）把每一角色的这些“声音”写在一张卡片上，把它们扣放在桌子上。

（3）让成员依次随机将卡片翻过来，站在这些提出行动建议的立场上来说话。

（4）当所有的声音都被倾听之后，问一下行动的建议者听到了什么。

有什么新的东西吗？

他们所听到的东西会如何影响他们接下来要做的事情？

小组可以继续依据Reynold的四条标准（见专栏6-5）来思考该活动的成果。他们可能会认为他们已经满足了标准1：对假设的质疑，但是，标准2、3和4怎么样呢？

对这三个标准的满足可能比普通的批判性需要得更多，可能需要CST（批判性社会理论）的促成，可能需要关于组织和社会往往是以掩饰不公平或使它们显得正常或自然的方式而组织起来的这样的暗示，会通过媒体和其他形式的文化传播方式，努力去维持这种“正常”。

用Burgoyne&Reynolds（1997：1）的话来说，在行动学习小组中，对这种思想的应用可能会使参与者区分出：

·有效的实践；

·反思性实践；

·批判反思性实践。


批判反思性实践

批判反思性实践（critically reflective practice，CRP）看起来像什么？根据Brookfield（2011）的说法，批判反思性实践的总体目的是培养政治敏锐性和学习作为政治体系的组织是如何发挥作用的。虽然这又可以被解读为瑞文斯微观政治思想的延伸，但现在这是它本身作为一种实践的发展，我们可以更详细地思考一下这其中的技能（见专栏6-8）。

专栏6-8　批判反思性实践

批判反思性实践旨在：

·发掘权力动力以及权力是如何围绕着社区、组织和社会流动的；

·理解权力是如何响应性地使用的，或者是如何被滥用的，以及它是如何被集体行使的；

·了解意识形态是如何嵌入到微观行动和日常的决策之中的；

·了解我们在自己的边缘化中是如何勾结起来的；例如，当我们以自己的职位或决策来约束我们自己的方式采取行动时——“温柔地杀死你”；

·识别系统如何管理和处理挑战，例如通过代表着对于所有观点的民主宽容的“强制性宽容”（marcuse），有效地“将深度汇谈扁平化”，鼓励“知识旅游”和延续主流的主导地位。

资料来源：Authoes关于Brookfield的笔记（2011）。

这里，有许多东西可以用于思考和行动。考虑到你已经处于妥协状态的时间：要到达那里，你能做些什么？作为一名管理者来说，也许要考虑你“欢迎所有观点”的时间，当批判性声音被淹没在各种声音中时，你会松一口气。

虽然在这里并没有隐含必要的“组织政治罪性”，但这样的人际行为在组织中是普遍存在的，也许在很大程度上不自觉地用于实现短期目标。也许除了英勇的批判式反思和反思实践者之外，我们之中没有人对它们具有免疫力。

专栏6-9提供了另一个实践活动来加强批判反思性实践的力量。在活动1中，行动学习成员发展自己更为广泛的视角，但这更多的是一个普通的批判，不一定能达到社会批判的水平。在活动2中，不同的立场是基于不同的价值观的，有可能是对于事件的任何现有状态的根本上的批判。

专栏6-9　活动2：非传统的立场

这个活动可以通过行动学习小组成员之间的电子邮件来完成。相比于面对面（F2F）的小组来说，它在虚拟环境中效果会更好，因为它给每个人一些时间去思考，也许要去阅读他们的立场。

选择一个来自成员的问题情境，这个问题看起来特别复杂或令人困惑。也许是一位小组成员已经提出的一个复杂的或“政治的”情况，或者，也许是他们都面临着的一个看似不可能的困境。

（1）与困难局面相关的人首先给他们的同事发电子邮件，简要介绍他们所面临的情况。

在对情况进行描述时，主人应该添加下面的立场：

·马克思主义；

·女权主义；

·环保主义者；

·自由市场经济学家；

·NIMBY（邻避主义，声称支持某个项目但却反对在自家附近施工者）；

·反殖民运动。

然后，将这些不同的立场分配给每位小组成员。

（2）然后，每位小组成员在约定的时间框架内站在被分配的立场上回复邮件；时间框架可以设定在一周内，也可以设定在下次会议前。


注意：
 为了站在他们的立场上以及关于问题他们可能会采取的立场上思考问题，成员们可以做他们所希望的任何研究。其目的是从这一立场的价值定位的角度进行思考，提出分析与行动建议。

（3）当所有的立场公布出来后，发起交流倡议的人应该总结他们从这个过程中收集到的见解以及任何新的疑问。

（4）如果可能的话，可以举办一个面对面的会议，这可能是消化这一活动的结果，特别是帮助这些人采取下一步行动的最适合的方式。

立场活动可能是推动任何小组超越对于“普通批判性”的假设的质疑，跨越到权力运作如何使得一些事物发生或阻碍其他事情发生的更为社会化的批判角度了。不同的思想意识立场超越了客户和供应商之间的认知差异，尽管他们居住在同一个世界里，但对于事物如何发展却有着完全不同的世界观。

专栏6-7和6-9中的这两个活动是Kelly所称的松动练习而非紧缩训练（Banister&Fransella，1971：33-34），它让你打开，但不一定会告诉你下一步做什么。在考虑这个棘手的问题之前，要注意下面这个健康的警告，这个警告是由专栏6-8中的批判反思性实践技能的研究者Stephen Brookfield提出来的。


批判性思考：阴暗面

从对于“批判性思考情节”的自传体分析之中，Brookfield（1994）发现，在质疑假设的同时，采用替代性的视角等可能会经历真正的解放，甚至会导致他所称的“革命性的突破”，也会产生一些非常消极的反应和感觉。

细心的读者可能已经发现，批判性思考会让你陷入麻烦。这里告诉你是如何陷入麻烦的（见专栏6-10）。

专栏6-10　批判性思考：阴暗面

Brookfield的研究表明，那些从事批判性思考的人常常遭受以下情形：

·“骗子”的感觉——怀疑某人的价值观，质疑知名人士的思想；

·“丧失清白”——对某人想当然的想法一定会进行质疑；

·对他们的专业背景进行彻底分析的意义感到绝望；

·对于遇到其他人对于他们对被接受的实践进行批判性质疑持有敌意时的“文化自杀”。

资料来源：改编自Brookfield（1994）。

那为什么会有这些困扰呢？好吧，只是因为这是解决重大问题的范畴的一部分。正如瑞文斯一直所指出的，行动学习的“风险势在必行”：“这些攻击，无论是对于问题的还是对于机会的，必须要承担失败惩罚的巨大风险”（2011：6）。

正是因为它所涉及的风险，才使得学习具有了意义；没有风险，就没有有意义的学习。正是因为这一原因，瑞文斯常常将小组成员称为“逆境中的伙伴”，因为他知道行动学习者——无疑，对于批判式行动学习者来说，更是如此——需要他们所能得到的一切帮助。在小组中工作，在更广泛的系统中建立支持网络，是无从选择的角色，但对于支持这个危险的工作来说，是非常关键的。


行动学习者是温和的激进分子

本章最后一部分的目的是鼓励人们去尝试批判式行动学习，其基础是，它可能是对处理我们这个时代的棘手问题的行动学习威力的必要强化。在这些内容中，甚至可能会对这样一个疑问的回答有一两个提示：你怎么实施批判式行动学习？希望我们已经说明了一些有用的规则，已经播下了一些种子。还有最后一个可能会有所帮助的想法：行动学习者是温和的激进分子的说法（Attwood，2007）。

温和的激进分子（Myerson&Scully，1995；Myerson，2003）是指那些认同他们的组织，并致力让他们的组织变得更好，但同时又致力于一项与他们的组织的主流文化根本不同的事业、社会或意识形态的人们。他们是“想在组织中取得成功，但还想依自己的价值观或身份来生活的人，即使他们在某种程度上与他们的组织的主导文化存在着矛盾……”

温和的激进分子想要融洽相处，他们想要保留那些让他们看起来有些不同的特征。他们想要把船搞翻，但他们仍然想留在船上（Myerson，2003：11）。

这些人都是激进分子，不惧怕挑战现状，但他们也是温和的，是被他们以前与其所看到的不公正和无效进行斗争的经验锤炼过的。温和的激进分子站在最边缘，既站在组织内部，也站在组织外部，这是他们判断行动的基础。正如Myerson所说，这种矛盾的立场造成了一系列特殊的挑战和机遇。


结论

行动学习的批判性实践借鉴了批判性社会理论，使得瑞文斯的理念在一个对于组织的理念已经不那么想当然，而是更加多元化且更具有争议的时代中，变得更加锋利了。行动学习虽然可以从批判性理论中获益，但拒绝了任何对于实践、实践者的理论和理论家部分的假定的优势。批判性思考的价值是公认的，但这是以同行的探究精神和为了有用的行动和实践成就而共同努力的环境为基础的。理解非常重要，但它只是有用的行动和学习旅程的一部分。

本章包括开发批判性思考和批判式反思的一些活动和想法，这有助于开展批判式行动学习的过程。本章提供了区分有效实践、反思性实践和批判式反思实践的方法。然而，这种做法必须走出小组，在更广泛的系统中开展行动。正如Reynolds和Vince所提出的：“引入以行动为基础的讨论的想法是否有助于质疑组织中现存的做法、结构和相关的权力关系呢？”（2004：453）。

行动学习的批判性实践不仅要质疑现存的做法、结构和相关的权力关系，更要使它们变得更好。这是一个很伟大的诉求。
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 我的实践笔记6

批判式行动学习

联系你当前的实践，写一些有关批判式行动学习的笔记。比如，你可以记下自己对以下问题的思考：

·批判式行动学习的案例对我有说服力吗？





·批判式行动学习是我现在所做工作的一部分吗？应该成为其一部分吗？





·这种立场的哪个方面吸引了我，那个方面没有吸引我？





·我希望能获得哪些批判性技能？





·我对Vince提出的“组织洞察力”有何看法？它对Revans提出“提问洞察力”有何补充？





·我怎样才能鼓励批判式反思实践？





·对于批判性思维的阴暗面，可以做些什么？





·关于行动学习者是温和的激进分子这个说法，我感觉如何？





对以上“我的实践笔记6”进行反思

阅读以上我所写的有关批判式行动学习诸多方面的内容，这些内容说明我是个怎样的人？说明我的实践有什么特点？（通过阅读以上笔记，我对自己有什么新认识？对自己的实践有什么新发现？）






第7章　一种行动学习式的工作方式

[image: ]
 本章概览

本章在审视行动学习的目的时，重新回顾了瑞文斯所提出的价值观。对于管理能力发展这一崇尚职业道德的行业，我们尤其要考虑与“我们的工作为何与众不同？”这个问题。

有关这个问题的讨论是对行动学习的应用进行探索的起点。行动学习的应用是为了开发包括催化型领导力、伙伴关系与人际网络等在内的特定组织形式。这些应用都会以来自实践的案例分析和示例为基础来进行诠释说明。这些案例分析和示例表明了行动学习可以在“社会”和“关系资本”方面产生与众不同的作用，这关乎人与人之间关系的质量。

有人认为，行动学习的目的、价值观和方法可以满足当下特定的需求，同时未来行动学习也必将成为组织常规工作的一个组成部分。当然，这是一个长期性的工作，但是，雄心勃勃的行动学习催化师认为他们自己可以帮助改善工作和组织的效能与效果。本章结尾时，对于催化师如何发挥作用给出了一些建议，即，可以通过催化型领导力、组织人际网络和行动学习式的工作方式的三重实践来实现。

章节内容

·介绍

·行动学习的目的

·催化型领导力

·发展伙伴关系

·创建知识社区

·人际网络组织

·所需时间的组织

·我的实践笔记7


介绍

在第5章中，我们把行动学习催化师角色看作是组织学习的促进者。在这个角色中，催化师寻求的是鼓励将学习从行动学习小组之中扩展到更为广泛的组织、社区或系统之中的方法。正如我们在第5章中所注意到的，所有致力于促进组织学习的行动学习催化师很快都会意识到，一些类型的学习和知识具有跨越任何单个的系统、组织、专业或社区边界的应用潜力。

特别是关于如何去做事情的流程性知识尤其如此。最有潜力进行广泛传播的是那些学习和工作的特定方法方面的知识。这些知识产生于行动学习之中，并且本身就具有行动学习的特征。换言之，我们可以把行动学习看成是一种工作流程，这种工作流程可以在人们之间产生新的网络连接和新的组织方式。

在这一章里，我们鼓励行动学习实践者在复杂组织环境下重新审视自己从事行动学习的目的。在一个组织环境中，每个人都有着看不到的无形的体验与经历，而所有人的这种经历、体验形成了大家对于这个组织运作模式的分享式理解。这里所说的理解的范畴既包括组织边界内外的个体之间的人际网络，也包括如何通过行动学习探索这些人际网络在发展知识社区、网络组织和合作伙伴工作方面的应用价值。

在进入到这个更为广阔的组织世界之前，我们再来看看行动学习的目的以及它的独特价值观。正如我们所看到的，行动学习有许多不同的实践流派，而且还会出现更多的变形。但是，能够让这些实践者依然聚集在行动学习实践大旗下的根本原因在于，他们都在努力践行某些关系、学习和组织的特定价值观。


行动学习的目的

所有有意义的知识都是为了行动，所有有意义的行动都是为了友谊。

瑞文斯引自Macmurray

（2011：标题页——一些杰出的前兆）

看一眼瑞文斯的任何一部作品，你都会发现，他并没有把他的行动学习看作是一门狭隘的哲学。连同他所喜欢引用的《杰出的前兆》，他不仅想要改进组织的工作方式，而且要通过“互相帮助以帮助无助者”（1982：467-492）的方式，使世界变得更为美好。

瑞文斯的特殊贡献是在管理和组织领域。他的雄心远不止是为管理人才发展设计一种新的方法，否则行动学习早就已不复存在。在对管理和组织的发展保持持久专注的同时，行动学习理念也可以为人们如何共同生活、工作和学习提供更为广阔的视角。

或许，正是行动学习这种更为广泛的用途和独特的底层价值观，使得行动学习实践者，以一种超越工作方法与技术约定的方式紧密地团结在一起。虽然行动学习实践者的背景各种各样，个人实践也可能会存在着明显的差异，但是，由于价值观有广泛的共识，他们都是同样真实可信的。

崇尚道德的管理职业

对于瑞文斯来说，管理在本质上是一种必须秉持道德的职业，因为它有关选择的正确与错误，有关对人类发展的影响。当行动学习被弱化成技术或公式时，他会感到伤心和绝望。正如前文所述，他为了应对这种情况，列出了一个“什么不是行动学习”的长长的清单（2011：77-93），但他仍然坚持行动学习并不是什么新鲜的东西，只是涉及对旧的、深刻的思想的一些新的解释而已（2011：8）：

如果要为通过实践进行学习找到历史上的参考，那简直是小菜一碟，或者，可以通过在行动中测试其有效性来履行对于信仰的责任：这比把行动学习的基本思想当作通用的运动、文化、政治或信仰的本质要伟大得多。

（1982：532，我们的重点）

在被行动学习与佛教思想之间的相似性所触动后，他引用了关于痛苦的四个真理：痛苦是什么，是如何造成的，如何停止，以及“唤醒了行动学习参与者的最大兴趣”的第四项——“这是使得痛苦能够停止的路径——这我已经宣布过了”（1982：538）。在管理世界中，我们通常不会谈论到痛苦。在这个世界中，即使是瑞文斯的“难题”这个词，也可能会导致一些问题，我们必须用任务、目标、目的和“挑战”来取而代之进行讨论。尽管如此，我们很难忽略瑞文斯本质上的人文主义动机以及他对于改进的务实的关注。在他将行动学习作为一种战略行动的最为正式的阐释中，“管理的价值观”形成了α系统的第一部分（1971：28，34-35）。

行动学习的特征假设

在第1章中，我们谈到了这些价值观中的一小部分，它们形成了评估我们是否在做正确的事情，以及我们正在实践的是否是真正的行动学习的基础。要理解这些，最好的方式莫过于阅读“反思关于ABC”的短短15页（2011：1-15）的内容。在这15页内容中，瑞文斯列出了行动学习的20项特征假设。这些特征假设只能在实践中得到有效诠释，我们中的每一个人都必须了解这些假设对我们来说意味着什么，以及它们如何能够付诸实践。例如，专栏7-1中的列表选出了一小部分。

专栏7-1　行动学习价值观的简短列表

·行动学习的目的是改善（为自己和为他人）。

·行动学习只对志愿参加的人开放。

·选题必须是重要的组织或社会问题或机会。

·诚实和勇敢地去解决问题会让学习更加有效。

·这样的工作无法独立完成，需要他人的帮助。

·小组中成员相互信任且发言权利平等，这一点至关重要。

·新颖的质疑具有特殊的价值。

·任何来自于行动的学习收获都应该在超越小组之外的更广泛的圈子内分享。

我们做得对吗

任何实践者心中都需要有这样一张列表，否则，我们怎么知道我们所做的是不是正确的呢？例如，以专栏7-1中的第二个价值观为例，对于任何新的客户来说，首先的质疑可能是：“人们如何才能自愿去做这个项目？”，这个质疑可以用多种方式来提出（这是一件很有趣的事情，听一下别人是如何问这个问题的，以及他们是否会问这个问题）。但仅仅这样可能并不足以坚持自愿的原则，通常有必要再追加一个提问：“对于一个人来说，怎么可能对这个项目说“不”（而不会丢面子、荣誉等）呢？”这个问题对诚实的客户来说，可能会让客户非常不舒服，同时也是一个很难给出满意答案的问题。每一个实践者都必须权衡，当他们问这类问题时，可能承担的风险有多大。第3章有一个戴维·凯西的例子，其中就在为期八个月的项目中，问了客户同样的问题。我们中的许多人可能不会这样去做。而且，这个问题可以在设计项目时提出，以尽可能增加自愿程度。

如何做到这一点呢？尽管除了为小组提供咨询之外，这里并没有明确的答案。不过，一些行动学习催化师付出了相当大的努力，尝试建立了可衡量的标准。

批判性标志、黄金标准、伦理框架和真实的行动学习

基于对瑞文斯的解放理念的理解，并且出于对一些所谓的“行动学习”并不能达到瑞文斯的价值观要求而感到担心，一些实践者通过确定一些质量控制标准来解决这个涉及鉴别的问题。

Willis列出了23页“瑞文斯黄金标准”的关键指标，她深入探索了各种各样的美国案例，得出结论：“不幸的是，这些案例没有提供出有力的、令人信服的证据，以表明瑞文斯的理论在美国组织的实践中进行了完整的应用”（2004：25）。在关键指标的基础上，她构造出了一个极为有效的实践图谱。这个图谱两端分别是“更像行动学习”和“不像行动学习”（见图7-1）。Willis指出，处于“更像”一端的实践者相比于那些其背景是“绩效技术概念”、“循序渐进的学习进程”和“分层系统”的人来说，可能在成人/继续教育或者组织发展方面更有一些基础（2004：25-26）。
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图7-1　一个真实行动学习的图谱

资料来源：After Willis（2004）。

在Willis的基础之上，Johnson（2010）在他关于在高等教育小组中的“真实的”行动学习的20项伦理框架中，持有的是“消费者保护”的视角。Coughlan&Coghlan将自己的研究集中在对行动学习研究的质疑之中，以便于将这种研究从其他形式的研究之中区分出来，他们提出了四个主要的质量评估维度（2011：175）。尽管这项工作非常有价值，但在这种编纂之中，总是存在着一种危险，会失去瑞文斯为之奋斗的简单性。正如他曾经对一位自己终于明白了什么是行动学习而感到非常高兴的护士所说的：“很好，但现在你打算为此做些什么呢？”

我们产生了什么影响

价值观或标准清单可以为我们评价和评估进展提供基础参照，以便我们更好辨别行动学习所造成的影响变化。在第3章中，我们讨论了评价，并说明了如何评估小组的工作。其实，对于行动学习的基本评价问题总是相同的（见专栏7-2）。

专栏7-2　我们改变了什么

·困难的问题被解决了吗？

·想法在行动中得到检验了吗？

·有什么关于学习的证据吗，包括：

（i）个人发展？

（ii）小组作为一个集体的学习？

（iii）组织学习？

这些简单的问题可以在多个层面上使用。它们可以作为检验任何项目的真实性的一个经验法则；或者，如果再深入发掘，它们可以在评估方面引发更为广泛的探讨和投入。它们还可以广泛应用于人类的任何其他领域之中——家庭、团体、社区、组织或社会。

如果我们将这些目的和价值观牢记在心，那么行动学习提供了什么样的不同的工作方式呢？在领导力、合作伙伴和组织的背景之中，使用这些理念意味着什么呢？


催化型领导力

问题是领导者的范畴；与谜题不同，问题的主题词是没有答案和结构不良的。

（Revans，1982：712）

早在1965年，“管理”仍被广泛地称为“行业监管”（Revans，1980：193），“领导力”只涉及组织中的最高层人员。显而易见，领导力是瑞文斯对于难题而非谜题的关注核心，也是行动学习在任何系统中的一个显而易见的起点。今天，行动学习也许在组织的领导力项目中是最常见的，这些项目通常会包括对于个人发展和“自身工作”的关注。

相对于这些项目中的领导力概念来说，我们感兴趣的是更为广义的领导力概念。这种广义的领导力会涉及任何社会系统中的领导力，尤其是作为一种集体能力或者是作为一种文化的理念的领导力。鼓励人们表达他们的想法，让他们在组织的问题上与同事们进行协同工作，就能发展一种分布式的集体领导能力。这就是Raelin（2003）所称的“领导型”组织（见专栏7-3）。

专栏7-3　一个领导型组织

如果一个公司中只有一个领导者，那就是缺乏领导力的表现。

杰拉德·伊根（Gerald Egan）

在佛蒙特州伯灵顿的一家数字设备公司看来，行动学习是领导力发展的一个重要组成部分（Adams&Dixon，1997）。作为一个为期九个月、为经理和监管者所提供的被称作“世界级领导力”的项目的一部分，行动学习小组每周进行小组会议，其目的在于：

·学习数据驱动型的问题解决技能；

·发现和改变阻碍小组有效解决问题的“想当然”的潜规则；

·发展重构问题和情境的能力；

·发展高绩效团队；

·学习教练、咨询和项目管理技能；

·解决业务问题。

Adams和Dixon认为，随着时间的推移，对于行动学习的定期投入为数字设备公司带来了大量的好处，这些好处在个人、团队和组织的层面上都有所体现。

在这里，我们特别感兴趣的是，这个项目是如何发展的。近年来，关于领导力的理念得到了巨大发展。命令和魅力的理念已经过时，协作和“分权式”的模型正当其时。然而，按组织架构和控制原则开展工作的冲动仍然处于根深蒂固的“约定俗成”地位。我们可能常常会求助于这个基本的冲动，尽管它通常不会产生太多的领导力。

在对18个国家9万名工人所做的调查结论显示，只有21%的人在他们的工作中是敬业的，“他们会额外多做一些”；而几乎这个比例的两倍的人称自己大部分时间或完全处于不敬业的状态（Hamel，2012）。对该数据的标准回应是，这是一个企业文化问题——大多数员工之所以不敬业，是因为他们的经理对他们冷漠而不关心。因此，答案是领导者和管理者要践行提升敬业度的策略，构建适合有抱负和创造力的员工的文化。行动学习可能是实现这一目标的一个好方法。

在创意和文化产业部门领导力发展的基础之上，Venner（2009）描述了行动学习是如何帮助组织改善和提升关系质量的。这种高质量的关系使人们能够持续地进行参与、挑战和学习：“它教会你在同事们解决复杂的组织挑战时如何对他们进行引导。这些技能可以直接转移到你的董事会、团队、自由企业、合作伙伴关系和组织之中，无论你的领导角色是什么”（Venner，2009：5）。Venne将这种领导力称为“催化型领导力”，并且，根据这类项目的参与者的情况，这种领导力包括一组特定的技能（Pedler，2011）：

·专注——集中注意力；

·倾听——倾听并理解别人说了什么，而不是把自己的观点强加于他人；

·质疑——提出好的、批判性的疑问，使潜在的问题表面化，产生创造性的成果；

·反思——透彻思考的能力，在行动前及行动后的理解能力；

·学习——学习新技能，从小组情境中学习，以及从对经验的反思中学习；

·尽量少提供解决方案——“克服提供解决方案的冲动”。

毫不奇怪，这些也都是行动学习的技能。这些技能是对领导力的另外一种诠释，其中“克服提供解决方案的冲动”特别引人关注。

催化型领导力是一个好主意。但是，低敬业度以及组织业绩不佳可能不仅仅是文化的问题。虽然专横的老板和无情的企业文化肯定会把人拒之门外，但也可能还有一个组织架构问题因素。我们需要检讨，基于等级结构的组织蓝图，以及组织内的不对称的奖励制度和官僚体制，是不是与目的越来越不适合了？


发展伙伴关系

作为催化型领导力，行动学习鼓励协作、同伴学习和完成工作，所以，在将人们聚集在一起，创建伙伴关系等方面能够做得更好。专栏7-4描述的案例就是几个组织围绕着共同关心的问题聚集在一起的情况。

专栏7-4　一个买方/供应商的合作

在一系列会议和讨论之后，在英国地区的NHS信托基金与两家NHS健康产品的供应商和制药公司一起成立了一个行动学习项目。参与者是来自于三家供应商的医生、经理人员和其他卫生专业人员和高级销售和物流方面的人士。整体目的是提高供应和供应链的质量和效率。

尽管个体参与者与他们自己的发起人都认同该项目，但指导小组还是约定了一个强大的项目选择指南：

项目应该：

·关注一个问题——没有已知的解决方案，而不是一个解决方案已经明显存在的困惑；

·有潜力改善参与组织之间的关系；

·支持个体参与者的个人发展，是他们的个人发展计划的一部分；

·鼓励参与者超越他们自己的组织的“墙”来冒风险。

当然，每个组织都有着不同的利益，但同时也有一些共享的利益。NHS的采购经理想要省钱，而供应商想要卖出更多的商品和服务。每个人在共享对他人来说具有金融价值的信息和知识方面都有一定的风险。在希望更好的长期合作方面，这些风险是需要承担的，尽管如此，风险还是存在的。

在这个案例中，其目的是特定而临时性的：了解不同的需求和系统，解决变得不简洁的供应安排问题。没有打算创建长期关系的意图，这对于与任何供应商建立“甜心交易”的信任关系来说，是不恰当的。而且，供应商彼此之间也存在着相互的竞争。

社会资本

当人与人之间以及群体之间的关系形成之后，这些关系都是可以长期存在下去的，而且这些关系往往会超越雇用他们的组织内的生活范畴。在另一个案例中，一个地方当局成立了一些行动学习小组，其成员来自于成人社会服务机构、社区护士和护理家庭业主。虽然这些小组成立在20世纪90年代早期，但是时至今日，相比于邻近区域，该县城在护理工作的住院、出院方面仍然很明显地更为容易和快捷。

形成社会资本是行动学习的一个令人兴奋的潜在价值点（Pedler&Attwood，2011）。每次有人帮助了另一个人，就会产生更多的社会资本，增加了基于信任关系的善意基金，所有的合作伙伴都可以使用这些基金来帮助他们完成工作。由于这种信任，人们之间能够更充分地进行沟通，准备为彼此多付出一些。但同时，这不是火箭科学，也不可能在一夜之间或者通过偶然的事件来完成。

在专栏7-5的示例中，英国一个城市Counal与其他机构共同建立了合作伙伴小组，试图改变他们的社区中的官员和居民之间的关系。

专栏7-5　邻里伙伴关系

在一个人口约40万的城市中，建立了一个合作伙伴小组，这是一些当地居民与来自各种机构和部门的官员组成的社区行动学习小组。其目的是改变来自地方政府、教育机构、卫生、警察、缓刑机构和其他专业机构的官员与当地居民之间的关系。虽然所有的机构都致力于为当地人民服务，但随着时间的推移，官员的决策与当地的需求之间出现了很大差距，尤其是在更为贫困的社区。

行动学习小组作为一种开会的新方式被引入了进来。对于大多数官员来说，正常的会议方式是委员会，有正式的程序、议程、时间以及“只讲您的特定项目”的文化。少数能够参加这样的委员会的居民通常并没什么可说的。在行动学习论坛中，时间是平等共享的，每个人轮流发言——谈到的话题是：他们是谁，他们做了什么，以及他们试图去做什么。会议鼓励人们彼此质疑以便寻找新的信息和提供他们所能提供的帮助。在每次会议结束时，人们要做“退场核对”，说出他们在下次会议之前会做些什么。

持续了一年左右之后，这些行动学习小组产生了一些成果，包括对于每个社区的规划、取得优势的共识，对于不同的专业机构如何共同工作也达成了一些新的约定。还有一些其他的成果，那就是人们之间的新关系——在官员与居民之间、官员与官员之间以及居民与居民之间的新关系。在一次回顾会议上，人们说：

·我遇到了很多新朋友、好人，我以前从来没有遇到过他们。

·我利用这个小组来讨论问题，并在我去委员会之前直接解决掉这些问题。当去委员会的时候，我对于需要什么已经知道得更为清晰了。

·我在会议之间给人们打电话，他们让我接触到了此前我从来不知道的关系和人际网络。

·从这些会议中产生了各种连接，这些连接都是这些会议是以某种神秘但又有用的方式形成的。

这一过程也不是没有困难。在一些社区中，很难找到居民志愿者。人们不熟悉行动学习过程，而熟悉又需要时间来培养。也出现过一些尴尬的难题：一些志愿者似乎代表的是自己的特殊利益，而不是那些社区的利益；同时，官员们参加会议时获得的是报酬，而居民只有差旅费用。随着时间的推移，这些难题逐渐烟消云散了，当然在有些地区问题消失得快，在有的地区消失得慢。但是，成就也足够真实：新的社区规划、新的会议方法，以及最好的是，一种兴奋感和共同努力的真实感受。


创建知识社区

你游手好闲，来看蚂蚁，审视它的方法，掌握新的智慧：没有指导、监督或者统治者，夏天提供养料，秋天聚敛粮食。

谚语6（6-8）

尽管我们不知道蚂蚁是如何做到的，但它们一直是组织模式的典范。我们知道，每个蚂蚁都自主性地开展工作，但仍然有某种程度的协作，以实现社区的目标。似乎没有蚁王，蚁丘主要是由雌性组成的。也许这就是一个线索？

因为行动学习促进了伙伴关系、催化型领导力和社会资本，所以，行动学习也可以使用更为简单的非结构化的工作组织形式，如网络和实践社区等。正如我们在第5章中所看到的，对于知识工人和各种专业人员来说，这些变得越来越重要了。他们围绕着共同的兴趣和学习需求聚沙成塔，而建立伙伴关系和协作的工作关系的工作就变成了真实的组织本身。这些社区和人际网络的同伴关系使得他们特别适合成为行动学习小组，因为行动学习可以把大家联系在一起，像构建街区一样采取行动（见专栏7-6）。

专栏7-6　构建知识社区

在知识社区和网络中，可以有多种方式组建小组。可以通过下列方式邀请人们加入进来：

·邀请任何工作团队——例如正在完成某个管理人才发展项目的人员——形成他们自己的志愿小组。如果需要的话，为他们提供后勤支持和引导；

·用类似的问题或挑战将来自于不同工作情境或行业的人们集中起来；

·组建一个其成员来自于不同工作团队的“监督”小组；

·邀请人们来为组织解决一个特定的主题或问题领域；

·针对某个公司希望探索和积累新知识的领域，征集志愿者团队；

·邀请人员参加一个在线解决某个组织难题的虚拟行动学习项目；

·成立专项小组，为组织创建新的文化范例，例如：改变会议或工作的典型方式方法。

专业人士的人际网络通常遵循以下运作规则：

·有共同的目的和目标；

·进行学习交流；

·以分享、交流和影响为关系纽带；

·自我发起和自我组织，而不是被管理；

·以知识、专业和亲密程度要素定义地位身份，而不是管理层级。

这种工作方式为社区或“关系资本”产生了溢价（Cross&Parker，2004：131-132）。如果你是一位工程师或财务总监，一位人力资源专家或科学家，你可能会到哪里去寻找新的知识呢？作为一名专家，要想表现良好，越来越意味着要与专业机构和论坛保持联系，在这些专业机构和论坛上，很可能会找到最新的知识和“最佳实践”。


人际网络组织

没有一家公司可以单干。

Doz&Hamel，1998：9

在更为正式的工作世界中，通过伙伴关系、战略联盟、合资企业、供应链、研发合作和培训联盟所建立起来的网络组织越来越普遍。在这方面，发生了一个划时代的长期转变，我们可以将其描述为从控制结构到连接结构的转变（见图7-2）。
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图7-2　控制结构与连接结构

网络结构对于某些类型的工作来说是必不可少的，从“第三部门”组织（例如英国皇家救生艇协会）到英国时代（Age UK），他们都依赖于成千上万的志愿者的合作以及许多私人和公共组织的合作。一些生活中最困难的挑战似乎也会涉及网络组织。高山救援就是一个有趣的案例，只有通过复杂的协作才能够挽救你的生命。在英国峰区（UK Peak District），高山救援需要以下几方的通力合作：

·七个山地救援志愿者小队（MRTs）。这些志愿者都经过了相当艰苦的定期培训和演练，他们管理着包括救援设备、越野车和搜救犬（它们需要在可能只有5~7年的生涯中接受两年的生存培训）在内的大量资源；

·三个带有直升机的空中救护车服务小组。它们都隶属于慈善机构，其基金的30%来自于NHS；

·四个配有救护车和医护人员的NHS救护车信托基金会；

·分布在谢菲尔德、曼彻斯特、斯塔福德郡、诺丁汉和Derby和其他小城镇的各种NHS信托和创伤中心，它们都配有医疗护理专家和保健设施。

所有这些合作伙伴有不同的资源、动机、关系、组织规则、管理与治理结构。在重要事项，例如受伤者的救护责任等事项的谈判中，领导权会在几个MRT之间进行转移。所提供药物的使用需要由当地来做决定，但可能会与单一组织内部规定发生冲突。

在NHS内部本身，人际网络对于提供优质的服务也变得越来越重要了。以更好的癌症治疗项目为例；要确保获得平等的医疗权利就需要新的工作方式——大型的教学医院和学术中心需要与地方医院共享它们的专业知识和资源。在英国的22家创伤网络中，只有当救护车司机学会开过他们自己所属的医院而立即将病人送到适当的专业医院的时候，人们的生命才会被挽救。

我们需要在这种网络方式中开展工作，这一点似乎已经显而易见，不需要再做更多的解释了，但事实上仍有很多工作要做。很多组织仍然是基于单体的层级结构来开展工作的，因为这种架构被认为是承担利润、成本或质量责任的最好形式。但肯定不是为了学习，也不是为了其他效能方面的考虑。在孤立的单位中，问责更简单、更容易。但代价是什么呢？例如，据说仅在赞比亚，就有超过1600个承担着医疗保健任务的外国非政府组织，它们经常互相竞争。协作的好处可能是很明显的，但是目前这（还）不是我们如何做事的方式。

这就为作为人际网络组织者的行动学习催化师带来了大量的机会。行动学习可以用来：

·发展和加强来自于相同或不同的功能、部门或组织的人们之间的关系；

·构建跨业务单元的非正式人际网络；

·发展领导力、协同工作和人际沟通三方面的技能；

·以有益的方式影响组织文化，正如我们在爱尔兰卫生委员会所看到的一样。

所有这些过程都可以在专栏7-7所举例的工作中看到。在这里，对于变化的需求是非常醒目的。现有运营系统所引起的危机给了新的高级经理们一个创建他们所想要的学习型组织的自由机会。行动学习被有意识地使用在了这里，用以开发整个组织的学习网络。

专栏7-7　作为一个学习型网络的医院

在20世纪90年代中期，一家奥地利城市医院的丑闻暴露了一些高级管理人员和专业人员的腐败行为。医院雇用了大约2000人，包括120名经理人员，向市议会负责。经过大量的调查和思考，该医院组建了一支新的高层管理团队，并且着手为医院建立新的方向和使命。新的高级经理人参加了一个密集的管理课程，强化了“我们想要发展和践行高水平的诚信”的情绪。他们认为这种情绪已经存在于众多员工之中了。

发展变化过程

对医院员工所做的一项调查，揭示了一长串的挑战和问题，包括：

·紧张的病患关系，包括工作人员态度不友好，对病人的需求增加，以及治疗越来越复杂；

·医生们的不满和粗鲁，以及一些参与管理的人员的不守纪律；

·在管理者、医生与护士之间存在着严重的沟通障碍；

·员工整体对组织几乎没有认同感，有许多的匿名和隔离，包括“被遗忘的群体”；

·过度集中化和缺乏透明度，看似无穷无尽的决策过程，以及对于高度形式主义的沮丧；

·吵架和指责是处理冲突的主要方式；

·来自于上级的支持不够，对于行动和计划缺乏反馈。

然而，调查还指出，仍然有许多有活力的员工，他们提出了许多改进建议。

通过行动学习发展领导力

作为流程优化的一部分，他们设计了一个领导力发展项目，旨在集成学习和项目工作，以带来必要的变革，并鼓励在员工中建立学习伙伴关系和跨学科的合作。

在一年多的时间里，所有120名经理人员分为20个小组，参与了六次每次两天半的会议，输入的内容是必需及所需的知识和技能。每位经理人员也选择了一个行动学习项目，与委托人（主要是部门负责人）和发起人（主要是高层级的经理）一起来完成。每个经理要自己负责这个项目的行动和结果的谈判工作。项目是从管理者和参与者起草的一长串的战略问题中筛选出来的，其中包括：

·优化患者的就医路径；

·病人在医院内的转移；

·获得来自患者的反馈项目；

·在培训中介绍医生；

·构建适合残疾人的设施；

·为护理学校提出一个新的使命；

·员工满意度调查；

·老年患者的再转移；

·日托组织；

·电话行为；

·药店和其他部门之间的沟通；

·新财务安排所产生的组织结果；

·减少浪费的措施。

在一年多的时间里，约六人组成的行动学习小组会开十个整天的会议。参与者与他们的委托人协商任务的分配和对于所取得的进程的监督，并请个人发起人从“高空视角”来给予帮助和政治支持。各方都期望从这些会议中获得学习成长，并在他们经验的基础上进行进一步的改善。

个人和组织的利益

通过几年的时间，这些活动促进了一种从工作经验中学习的文化，促进了专业小组之间的更为开放的交流与合作。许多参与者的倡议获得了尊敬和认可，这些经历使得项目取得了引人注目的成功。除了这些实际成果在，该项目也带来了个人能力的提升和态度的好转。典型的言论有：

·“对我来说，质疑已经成了一种习惯。”（护士）

·“我意识到，我们对于更广泛的背景了解得更多了，对于零星的东西思考得少了。”（医疗部门主管）

·“我们不会经常在讨论中迷失了：目标的澄清使我们走上了正轨。”（护士长）

在小组和部门层面，在学习小组中的新的行为实践规则改变了医院员工一起工作的方式：

·“我现在有很大的回旋余地——我没有想到我们会获得这么多项目之外的行动自由。”（采购主管）

·“‘主人原则’（会议的主人、日程项目的主人、任务的主人）帮助我们克服了经常出现的模糊安排问题。”（初级医生）

·“我很高兴，我现在可以如此之快地获得有效的信息——这对我走出自己的小组，以及与其他小组建立人际关系网络有很大的帮助。”（医院技术员）

·“小组成员之间的网络关系的发展对于预防冲突的贡献很大。”（部门医疗主管）

·“我期待我们的学院咨询会议，在会议上，我们彼此提供教练支持——每次，我都会从其他专业的角度发现同事们的工作环境的新世界。”（经理）

学习小组的自我组织也进展得很好。经过半年的实践，“资深”学习小组邀请了一些“新人”小组的成员来分享对于“如何设计学习小组会议”的心得。一些参与者被小组的行动和学习节奏激活了创业者心态，他们现在可以更好地应对充满不确定和快速变化的工作了。借助来自许多项目的实施情况的反馈回路，定期召开的会议构建出了共同的观点和网络学习的结构。通过这些方式，参与者发现他们可以在他们协同决策结构之内做出有效的贡献。

挑战在于，如何使人际网络学习变成组织运作条件的核心，从而塑造更为自觉和积极的医院未来。

资料来源：改编自Donnenberg（2011：297-312）。

网络化学习

正如在第5章的爱尔兰的例子中所看到的，这个奥地利案例表明，网络化学习文化不是一夜之间形成的，而是必须持续地进行，也许需要数年。这主要得益于高级领导团队的持续性关注和支持。

我们能否加快文化、结构和流程方面的这些变化进程吗？在本书所有的案例中，绩效和运营的改善都需要时间去构思、谈判、尝试和证明。这些创新的学习也是随着时间的推移而出现的。正如第3章所指出的，授权开展研究或评估项目对于这种学习是非常有帮助的，因为他们可以为集体反思提供手段和合法性依据。这样的学习空间在受短期业绩驱使的组织中通常是不可能找到的。诚然，现实中，行动占据着主导地位。但是，没有学习空间意味着这些行动只会倾向于自我重复，尽管在某个具体时刻可能是正确的，但最终一定是错误的。

在组织世界中，几乎不可能允许从长期反思中受益，但在奥地利医院的案例中，我们很幸运地看到了行动学习催化师在项目结束15年后对于成果的反思（见专栏7-8）。

专栏7-8　Donnenberg关于网络化学习

我们从“作为一个学习型人际网络的医院”的案例中学到了什么？要为学习、变革和网络化工作创造合适的条件，需要做到几点：


（1）个人主义的学习对于连接可能是有害的
 。对于一家有着许多亚文化的分散的组织来说，急需站在患者的角度整合资源。


（2）积极利益和社会“安全网”安排的态度是激发创业素质的必要条件
 。没有安全、温暖和认知，学习者很难打开心态以接受新的、不寻常的行为。


（3）个人对于委托人需求清晰度以及发起人所创造的社会空间的活跃性鼓励学习者承担责任
 。紧张来自于所经历的情境与所设想的改进之间的差异。那些面对面看到委托人需求，意识到需要参与到社交空间中的具有正能量的人能够拥抱这种紧张感，将其作为一个学习的机会。


（4）网络化关系可以使行动者承担不寻常和不熟悉的项目
 。一个社交网络可以被描述为一个将人们在自愿、平等的基础上联系在一起，并在他们之间进行直接联系和交易的系统。一个迎面没有标准答案的难题的组织受传统和习惯的限制更少一些。如果有相当数量的员工学会了如何有条理和持续性地保持关注，学会了如何扩大和丰富人际网络，他们就有更多的不同寻常的交易机会。

对于重新思考的需要

自从20世纪90年代以来，在奥地利和德国，为了降低成本，医院之间出现了大量的合并和任务再分配。当今的医院管理者面临着：

·工业和专业团体的相互争斗，分散了对于共同利益和病人护理的注意力；

·经济数字化的官僚主义盛行，降低了人们通过正当理由降低成本和争取预算的关注；

·专业化程度加剧，阻碍人们看到在更大整体中的相互关系；

·要跟上由于人口发展所带来的发病率增加的日益增长的压力；

·由看似无限的技术发展可能性所带来的财政困难；

·劳动力严重短缺，导致消极怠工，人们离开组织和职业，更少的人干更多活儿；

·人们越来越不愿意接受自上而下强加下来的任务。

这些都不是新问题，新问题是由于急剧恶化的金融系统和其他环境因素所带来的这些问题的恶化加速和严重程度。这导致了非常不稳定和动荡的情况。在这些情况下，管理层如何找到可持续的解决方案，并获得相关各方的合作支持呢？

什么样的反思是必要的

这里的核心命题是：反思在绝大多数情况下的必要性！行动学习提供了对于基本假设以及对于专业和学科、机构和组织相互合作方向的选择工作方面进行批判式反思的机会。行动学习小组成员各异，这为他们挑战现有思想，使用医院内的网络及环境网络这样的社会资本来进行学习交流提供了出色的条件。在所提出的任何网络化学习方法中，有五个特征值得引起特别的关注：

网络化学习的五个特征


（1）导入培训
 。在这里，参与者得到了医院组织及其运作领域的相关知识。他们获得了系统思考、实践反思和同伴辅导的基本技能，发展了对于如何在与他人组成的网络中进行学习和反思的理解。


（2）行动学习是组织运营条件不可或缺的一部分
 。行动学习活动被视为正常的工作程序。员工有权利、有资格为改进和创新贡献建议。然后，这些建议在他们的小组中以及上一层小组中进行讨论，再扩大到通过员工代表，例如工作委员会，来达成这种目的。如果该机构同意这个建议，就要授权给员工，使员工在网络中的高层级发起人的帮助下去设计和执行行动学习项目。


（3）给予和获得的网络化深度汇谈
 。最高管理层和各部门之间的沟通是网络化学习的主要途径。高层团队应该与部门开会，在会议上，要就已经取得了什么样的成果以及现在必需要做什么等输出成果展开结构化的深度汇谈。这样的深度汇谈可以打开领导者能够充分进行倾听、观察的开放性空间（尤其是在质疑的情况之下），从而刺激形成交互性的领导力理念。网络化学习意味着与传统学习不同的交互模式。老师-学生式的层级关系几乎不可能给角色交流提供机会，而在网络化学习中，所有的参与各方都有基本的平等权。在任何情况下，所有人都是学习者；角色变化——从教练到被教练者，从领导到追随者，从顾问到客户等——都是游戏的一个重要组成部分。


（4）领导力是一件共同的事情
 。在网络化学习的框架内，领导力是一个共同的事情，这个特征变得明显了起来。领导者“给出”方向，那些被领导者“接受”或者询问方向。那些被领导者也要提出或“给出”他们在追求什么，在哪些地方承担责任，这就变成了对于领导力在帮助澄清目标和支持手段方面的任务的一个输入。


（5）长期导向
 。这可以通过将年度举行的一系列会议中的行动学习活动连接起来的方式来形成。第一次会议可以专注于“社区建设”，在会议上，人们再次体验到了自己具有丰富的发展潜力和机会，并意识到共同愿景的价值。第二次会议可以阐述医院的“独特的销售主张”：我们的最佳贡献点在哪里？在我们的直接环境中，我们可以在哪些地方为其他医院提供补充？成本降低和质量提升得越多，医院就越能够提供真正反映组织优势的差异化能力中心，就能够加强与当地的周边医疗设施，如医疗中心、疗养院等的联合，就会出现更多类似这种过渡性的城市运动。第三次会议的焦点可能是“应对社会课程”，以及使医院与社会日益快速的变化和转变相适应。世界力量的重新定位、气候变化和人口趋势正在创造完全不同的条件。在三到五年之后，医院会是什么样子呢？

资料来源：改编自Donnenberg（2011：297-312）。


所需时间的组织

Donnenberg关于网络化学习的五个特征包含了一个组织愿景：行动学习不再被视为一个训练工具，而是作为正常工作的一部分。为了达到这个目标，领导们需要以一种在长期事业中建立伙伴关系的心态来开展工作。雄心勃勃的行动学习催化师可以把他们工作的最终结果看作是帮助企业建立和优化这种更为有效和充实的工作与组织模式。

行动学习是用来解决组织和社会的困难或“复杂”问题的。我们不必过于担心我们在技术和实践方面的差异性，而是应该将更多注意力放在如何在困难的情况下实现行动学习的价值的问题上。瑞文斯自己的职业道路已经为我们指明了方向，他从物理学家转变成了运营研究者，又转变成了学习实践者。在这个过程中，他认识到了科学方法对于解决人类问题的局限性？行动学习催化师可以促进更为广泛的思想转变，帮助人们远离把事情看作是可以用现存系统来解释的迷惑的思维方式，转向对那些虽然从来没有得到最终解决，但其思考可以促使我们向着新的生活和工作方式转变的问题的寻找。

正如瑞文斯提醒我们的，行动学习是基于如何解决生命中的真实的巨大挑战的古老智慧。新的组织需要自我组织能力，需要共享领导力的责任以及共同学习。这正是行动学习的归属，是领导、组织和学习三重整合实践（见图7-3）。
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图7-3　一种行动学习式的工作方式：领导、组织和学习的三重实践
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 我的实践笔记7

一种行动学习式的工作方式

联系你当前的实践以及你将来想要做的事情，写一些关于本章内容的笔记：

（i）在行动学习中，我的目的是什么？我为什么要参与？





（ii）我看到了自己在开发催化型领导力方面的投入程度了吗？重要吗？





（iii）关于如何构建合作伙伴关系的工作环境，我看到什么样的机会？





（iv）创建知识社区——我如何在这方面使用我的技能？





（v）网络化组织——在实践中，这对我重要吗？





对我的实践笔记7的反思

阅读我刚才所写的东西，我的反思是什么？






第8章　发展你的实践
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 本章概览

有些早期观点认为，最好的学习方法是成为行动学习催化师，这个观点正是本章的基础。学习是一个过程，其中可能会包括培训或教育，但不管怎么样，个人自我发展的势力是必备条件。实践是学习的核心理念，“知道、做到与得到”模型是一种构建专业实践框架的方法。通过对自己的行动和学习进行反思，一个人能够对自己的实践进行描述，并探索如何进行改善。本章所提出的发展流程是，每个人要通过与其他催化师组建小组、进行协作的形式，来创建自己的实践之轮。

本章还包括了如何管理焦虑和权力方面的内容，对这些焦虑和权力的管理是行动学习催化师这个角色所固有的。本章内容还包括一些如何减少焦虑的思路方法，以及对于权力要摆正心态的必要性。本章和本书以“专业发展的过程”来结尾——实施、分享、阅读和写作的完整闭环，是行动学习实践者进行实践的特征精髓。针对这一点，我们使用了大量的新一代行动学习催化师的实践的片段描述，进行了诠释说明。

章节内容

·介绍

·成一名行动学习催化师

·知道、做到与得到

·焦虑

·管理你的权力

·专业发展的过程

·我的实践笔记8


介绍

本书中所描述的行动学习催化师工作既雄心勃勃又模棱两可，虽然提供了行动学习催化带来的令人兴奋的各种机遇，但对于如何出色完成这些工作却几乎没有介绍。

尽管现在相关教学培养项目越来越多，但是，行动学习催化师这个角色需要“自己学习”而非“听人讲授”（见表8-1）。

表8-1　要成为行动学习催化师的三种学习方法
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资料来源：改编自Abbott和Boydell（2012）。

教学项目的增长反映了对行动学习的不断增长的需求，而对行动学习的需求引起了对引导技术的需求。许多有抱负的催化师作为小组成员经历了他们的第一次行动学习过程，并带着在这次经历中所形成的观点来开展工作。然而，最近的需求，尤其是在大型组织中的需求，意味着有着人力资源、组织发展或服务/业务改进背景的其他人加入了进来，他们自身并不一定拥有这种小组经历。这将会带来更多的培训师而非行动学习者，这种情况对行动学习有利有弊。


成为一名行动学习催化师

成为一名行动学习催化师可能会涉及第二种和第三种类型中的培训或教育（见表8-1），但是永远离不开自我发展的方法论和个人的学习努力（如表8-1中的类型l）。

在某种程度上，自我发展的实践几乎是不可能教授的，而且这个角色是自己选择的而不是被他人赋予的。正如在第4章中所指出的，个人的例子和承诺是行动学习催化师发挥价值的一个关键部分。引导师是一个实践者而非角色担任者，这是一种你必须为自己选择的工作，因为在这里，技能和知识无法同工作愿望相剥离。如果你有这个愿望，你就能够学会如何去履行这个角色，随着时间的推移，你会在朋友的帮助下成为一名更好的实践者。没有愿望，你永远都不会成为行动学习引导师。

本章以前面的章节为基础，提供了一些关于如何成为一名行动学习催化师的帮助：这个学习过程永远不可能终结。学习引导一个小组和学习弹钢琴差异很大，对于弹钢琴来说，一些培训通常是必要的。但是，任何人都可以在行动学习小组中作为一名催化师开展工作，那些当过小组成员的“第一次尝试者”往往会把这个角色完成得令人惊讶得好（例如Lowe，2010）。在行动学习中，新的实践者已经具备了对于世界及他人的经验，也有了在小组中与他人合作的经验（对于助产士和组织学习角色来说，这一点应用不多，尽管这两个角色也必须在很大程度上从经验中学习）。我们常常建议在大型的行动学习项目中使用“第一次尝试者”，但是前提条件是：①有同意“试一试”的志愿者；②找到了支持他们在角色中进行学习的方法。

在下面的讨论中，实践的理念是核心，这个理念有几重意思。作为一名行动学习催化师，开发你的实践的最好方法是完整地经历一个行动学习过程；是通过与其他也在学习引导技巧的同事一起在一个小组中进行合作。首先来看一个关于实践发展的思考模型：知道、做到与得到（领导力与管理学院，2010）。


知道、做到与得到

把“知道
 ”包括在实践之中来进行思考是一个非常有用的方式（在ILM模型中，“知道”既包括“陈述性知识”，也包括“程序性知识”，其中，“陈述性知识”是指知识的工艺、命题以及这些命题的序列；“程序性知识”是“陈述性知识”的产物，决定着作为知道的结果，我们会做些什么）。“得到
 ”被ILM定义为从广义上讲的智慧——这不是一个不变的特征，而是有着多个方面，是一种文化范畴的定义，它会根据社会交往、个性和价值观做出回应。“知道”与“得到”之间的动态关系影响着我们做事情的方式（见图8-1）。这个模型的核心是反思的媒介功能，这种功能体现了反思性实践者的个性（Schon，1983）。这个概念在第4章和第6章中提到过，但在这里，它成了如何发展实践的中心思想。
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图8-1　知道、做到与得到

资料来源：基于ILM的原始模型，并得到了许可。

反思性实践

反思的关键是学习如何对某人自身行动和经历发表观点——换句话说，是去审视这段经历，而非仅仅活在其中。通过发展对于自身经历和行动进行探索和保持好奇心的能力，我们瞬间打开了有目的学习的可能性——不是来自书本或专家，而是来自我们的工作和生活。

（Amulya in Reynolds，2011：8）

正如我们在第6章中所指出的，反思性实践可以被看作一个三层级的反思，对于行动学习实践者来说，反思是有益的（Burgoyne和Reynolds，1997：1）：

·有效实践；

·反思性实践；

·批判反思性实践。

其中，有效实践可以描述为基于实践者的专业知识的技术性反思。我们可以把这当作是问题解决的一种有用的类型。第二类反思性实践中，思想是受个人经历的影响和修正的，而这种经历是个人在尝试找到可替代性反应过程中所产生的。Schon（1983）将个人经历和对专业发展进行反思联系了起来，是对看似占主导地位的、专家们所实践的“技术理性”方法的修正。他的反思性实践者是指那些不仅对行动进行反思，而且在行动中进行反思的人：

·对行动进行反思
 是在事件后开展的，是去探索我们为什么做了我们所做的事情以及我们是如何做的；有时被描述为“后见之明”。

·通过将情感和生活经验与我们“实用理论”的意识连接起来，在行动中反思
 可以被描述为“站在某人的角度思考”。

对于任何行动学习实践者的发展来说，反思性实践的两个方面都是至关重要的。同时，对行动进行反思
 帮助我们对自己的专业实践构建了一个图画，在行动中反思
 可以构建新的理解，并在不断发展的情况下为我们的行动提出警示。考虑到行动学习的紧迫性本质，在行动中反思
 具有特定的价值。

然而，近些年来，一些作者添加了第三个层次的反思，而且它被越来越多地用来区分良好的实践的标准。正如Brookfield所指出的，批判式反思
 的特点是对于实践的更加深入、更加强烈的探究（1995：8），是与颇具挑战性和颇具争议性的人文解放理念息息相关。这种已被广泛接受的解放理念，包括帮助他人摆脱限制性的观点，并引发直接的个人或小组行动。

这些三个层次的反思可以应用到知道、做到与得到模型之中（见表8-2）。

表8-2　对知道、做到与得到的反思
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起始阶段：技术性反思

一个人要成为行动学习催化师，在其发展的最初的阶段，他们可能会专注于团队引导者角色：


知道
 　新的团队引导者倾向于寻找一个新的理论来支撑持他们当前的立场。在这一点上，他们对角色和行动学习流程本身会有一些未经测试的假设。这可能会导致这样的结论产生，即行动学习是很容易的，适合于所有的需求和目的：

“这是项目管理培训的答案，实现它。”

“我可以看到很多把行动学习融入我的教学之中的方式。”

“这个方法很简单——我不需要准备任何东西，它是‘活在当下’。参与者会完成这项工作的。”

“在我以前所引导的项目中，人们告诉我说，这是一个神奇的过程，一旦我们有了魔法，我们就能挥动我们学习魔杖，一切就都大功告成了！”


做到
 　在这类小组中工作是非常诱人的，很多人将会发现他们在用新的和创造性的方式来工作。在这个阶段，当人们开始探索对于这个角色的理解时，他们有可能去寻找模范榜样。这里有一些“第一次尝试者”的评论：

“我要回去开展工作，将该方法引入我的所有项目之中。”

“当你担心你做不好的时候，不得不提出正确的问题和结构是非常让人尴尬的，你在努力地去思考如何表达出你没有问到的问题！”

“我想激励我的小组成员有更多的互动。”

“我想开启一个‘在线’行动学习小组，现在需要找到这样做的方法。”


得到
 　有时候，这种早期经历可以让顾问带着对这个角色的兴奋离开，他们以为他们成了真正的信徒，想要马上开始开展工作，去传播这个理念。但有时也会有不同的反应——这不是什么新东西，而是对以前实践的一种识别归类或二次确认。无论哪种方式，关注点往往是自我和个体：

“我觉得我已经回家了。”（在学习中）

“这是奇妙的……近乎神奇的体验。”

“这真的是一项需要付出努力的工作，我心烦意乱地回家了，但是充满了想法。”

“我们是学习的主动接受者，而不是被动接受者。”

“这就像是‘皇帝的新衣’——我们多年来一直在做基于问题的学习。”

发展阶段：反思性实践

在这个阶段，催化师开始将技能、知识和理论结合起来，以便于开拓自己的视野。最初，他们可能太过专注于团队引导者的角色，以致没有意识到更大范围的环境。


知道
 　在这个阶段，团队引导者的角色范围扩展变得更加明显。在作为团队引导者工作了一段时间之后，他们已经有了一些经验，更为广泛的组织问题开始成了实践问题：“我们如何能得到管理者的认可？”“能将这个想法卖给组织？”或“将学习反馈到公司之中？”

“我在努力获得高级经理的支持。”

“我如何将行动学习当作一种工作方式来引入？”

“你怎么知道组织氛围什么时候适合启动小组呢？”

“我们已经经历了大规模的资产重组，我不确定行动学习如何发挥作用。”

“高级管理人员说他们希望这个（行动学习），但我不确定他们是否知道行动学习是什么。”


做到
 　在这个阶段，催化师寻找他们所学的规则与方法，并开始对它们提出质疑。在这个阶段，意识到了差别，有与其他引导者分享经验的强烈欲望，去发现他人所做的工作，去形成他们自己的工作套路。

“我已经开始更加信任小组了，毕竟他们是自己所从事的工作方面的专家！”

“对于反思，我创建了一种有些机械化的、对于理念僵硬坚持的氛围——作为一种持续规划来进行构造——这抑制了而不是促进了行动学习过程。来自小组成员的反馈强调了这一点。”

“我不觉得我已经有了足够多的引导小组的不同方式——工具和技术越多越好。”

“我参加了一个论坛，与他人分享想法和技巧。”

“所有引导者都应该开发反思的习惯，批判和学习都有利于确保流程的有效性和保持自己诚实。”


得到
 　催化师已经将规则内化于心，并且也开始对规划提出质疑。现在，催化师承认自己是反思性实践者。他们开始摆脱对于角色榜样的依赖，其目标是作为同伴来探索彼此学习的相互依存关系：

“我已经意识到，我的角色职责是为小组成员创建一个空间。这个空间是安全的，并且能够帮助他们去完成这项工作，而不是由我来做全部的事情。”

“下意识地，作为一个行动学习催化师，在初始阶段，我实际上成了问题的一部分而不是解决方案的一部分。在这个过程中，我发现自己陷入了指导的角色之中。”

“我一直在反思Carl Rogers所说的催化师的角色就是‘创造学习氛围’这一理念。”

“在小组（逆境中的伙伴）中，与其他人一起就行动学习进行阅读、思考和写作，并且记录反思日志，这对我来说，是一种非常有用的学习、反思、批评我的实践，以及认识我可能正在做的‘正确’的事情，以及我需要去做一些不同的事情的方式。”

“对我来说，更大的挑战是在组织内部建立和维护人际网络、沟通和发起等方面。在这一点上，比起我与‘运筹帷幄者’和潜在小组成员之间沟通的有效性来说，我不担心我如何在一个小组的正式范围内开展工作。”

批判阶段：批判式反思

质疑行动学习的目的和结果，以及持续地质疑自我和实践。


知道
 　与解放新的可能性相关的理论。

“我已经意识到了作为一名管理者，组织是如何影响我的价值观基础的。要成为一名引导者这件事情，帮助我去发展一种批判反思性实践，这有别于质疑性假设、分析权力关系以及参与解放和/或授权。”

“然而，我觉得在反思方面，我们仍然需要去思考，在这个团队中，作为同一个团队中的催化师们，在论坛上以引导师小组的形式参加会议，我们要一直问我们自己——我们这样做对吗？”


做到
 　质疑自我以及行动学习的结果与目的。

“对我来说，在发展的过程中，有一点变得明显起来，那就是，作为一名管理者，我一直以来所做的事情都是为了组织的利益，作为一名团队引导者，我一直在做的事情是为了在组织中工作的人以及组织所服务的人的利益——这对我来说是一个相当大的启示，老实说，那就是同事的解放。”

“当工作压力超重时，我可以在自己的实践中认识到这一点……在这种情况下，行动学习引导要与组织变革的犬儒主义做斗争，而这种犬儒主义是由存在于一群团队成员之中的高度发达的长期形成的权力关系文化所造成的。引导者可以挑战这种情况吗？”

“作为一名组织发展总监，我实施推动改变，同时也有权力决定如果他们不按照变革所需要的方式来运作的话，他们将会怎样。这使我处于各种各样的困境之中。使用行动学习方法给了我一个尝试将变革返回给那些努力实现变革的人们的机会。”


得到
 　与团队引导者作为解放的实践者相关。在我的实践中体现真实性和潜力。

“我不断地与引导者这个角色做斗争，我知道我自己的价值观和信仰，我知道我喜欢控制局面，喜欢在一个固定的日程安排中领导他人，而不是让小组自我引导来完成灵活而更为流畅的过程。”

“我带着我对权力压迫的分析，这个分析已经考虑了我自己和其他人的优势和劣势矩阵分析因素。”

“然而，同样不可避免地，我陷入了我对行动学习态度的内在矛盾之中——与被压迫者的教育学相反，它首先是一个资本主义的教育工具，是在一个固有压迫和剥削的社会和经济系统中对流程和产品的改进。”

通过有效实践、反思性实践和批判反思性实践这些层级，行动学习实践者承诺花时间去体验在一些小组中所开展的工作，获得来自朋友的大量帮助、支持和反馈，从而得到发展。这不是一个可以预测的过程。表8-2当然是一个模型——和本书中所列的其他模型一样，对任何人的实际经验来说都不会有错。然而，这也许说明了许多催化师所经历的发展道路。

知道、做到与得到模型也可以被用作帮助你进行反思性实践的工具（见表8-3）。

表8-3　实践回顾
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焦虑

通过知道、做到与得到这样的反思性层级，你的行动学习实践的发展只是表8-2中所列示的一侧的故事。正如我们早在第6章中所说的，另一方面是，要成为一名行动学习催化师，不仅仅是一项智力的活动，还涉及强烈的情绪、对权力负责任的和不负责任的行使以及“存在着的焦虑”（Heron，2008）。每一个经历行动学习的人都会经历这种焦虑。它有多种外在形式，从不知道他们是否会了解发生了什么，以及是否会理解其意义，他们是会被小组成员接受还是拒绝，尤其是他们是否会努力胜任及“做对”。

由于工作自身的自由属性，所有专业人士都经历过焦虑情绪。但在行动学习中，由于两个基本因素的存在而加剧了这种焦虑。第一个原因在于瑞文斯坚决反对用任何单一的方式来定义行动学习（这使得最终也不可能知道你“是否做对了”）；第二个原因在于他对把专家角色假定为催化师角色的警告。这就把新的行动学习催化师束缚起来了。面对着充满期望的、很自然地求助于他们来寻求定义和规则的小组成员，催化师们知道并没有正确的答案，而且她或他不应该站在一个专家的立场上，但是“参与者”可能希望引导者帮助他们减少焦虑，并引领或指导小组。因此，在项目过程中，这个角色可能需要澄清，因为这些期望与行动学习都是不兼容的（Boddy，1981：4）。

处理这种焦虑有多种方法，但完全避免很难。当你想到这一点时，必然会想起瑞文斯所提出的法则，在行动学习中风险不可避免（2011：6）。在任何情况下，焦虑是任何开放式的、不可预知的以及紧急情况下的学习方法的通病。这与培训方法形成鲜明的对比，在培训方法中，我们通过课程、“最佳实践”和小组技术来约束不确定性，建立秩序。时不时地，我们中的许多人可能会发现自己滑到了培训之中，试图以这种方式避免焦虑，但这最终是一个错误。在没有正确方式的情况下，如果去做行动学习的话，你一定会陷进焦虑之中。在图8-2中，Edmonstone（2003）确定了一些处理焦虑的替代性方式。
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图8-2　处理焦虑的可选途径

减少不必要的焦虑始于第3章中所讨论的助产士或启动角色。如果处置不当，行动学习中所固有的不确定性可能会放大。如果一些人自愿去主动尝试，其他人同意提供支持和赞助，那么，这就从一开始建立了一个良好的氛围。

作为一名团队引导者，使用第2章和第5章中所讨论的自我管理式行动学习（SMAL）方法是处理焦虑的一种方式。一个有趣的替代方法是不去一个新小组所开的第一次会议上。在索尔福德大学瑞文斯行动学习研究所，所有参与者都要参加到小组中，并且至少要首先开一次没有任何工作人员出席的会议。小组成员互相询问他们认为他们在做什么——似乎就像瑞文斯所设想的那样。这对工作人员的预期产生了重大的影响，这些工作人员在参加第二次或第三次会议时，可以从提出问题而不是提供输入开始了。没有出席首次会议更容易让小组引导者在后续阶段撤出。

开始处理焦虑的一个好方法是把它表达出来。然而，如果你处于引导者的角色之中，你通常不能够在与小组成员共同工作时这样做，原因显而易见——因为你可能需要帮助成员管理他们自己的焦虑。然而，随着时间的推移，引导者可以在小组中展示自己的弱点，事实上，这可以帮助小组减少对于他们的依赖。Rush（2002）表明，秉持已经“足够好”的想法可以让焦虑以不偏离首要任务的方式表达出来。这可以创建一个空间：“允许个人以一种能培育身心内外的融合性和健全性的方式，来承认自己和他们的焦虑。”

也许，处理焦虑的最好的学习来源和支持可以来自引导者小组。当小组成员将他们自己的引导课题带到小组中来时，就提供了通过同伴监督来进行学习的机会。如果没有引导者小组，像IFAL（国际行动学习基金会）这样的在线社交网络和协会也可以提供各种各样的帮助。如果你有机会加入一个引导者小组，就可以创建一个空间，在这个空间中“引发了反思模式，并且让节奏慢下来，从而使得脆弱性浮现出来成为可能”（Yelloly&Henkel，1995：9）。这样，焦虑就可以得到承认、反思和处理，而不是逃避或压抑。


管理你的权力

对于行动学习实践者来说，一个类似的同样不可避免的问题是如何处理他们对权力的疑问。由于瑞文斯对于专家引导者的警告，我们已经多次提到过这个问题。在第2章中，我们引用了Dixon所说的具有说服力的话语，即“智慧且有洞察力的”团队引导者的权力是多么具有诱惑力呀。

一些作者感到，自从瑞文斯时代以来，事情已经发生了改变，因为现在大多数小组都有引导师，那已经不再是一个问题了。但是我们不赞同这种看法。瑞文斯的行动学习是一个同伴学习的哲学，在其中，每个人都需要承担对他们自己、他们的行动和他们的学习的个人责任。引导者在帮助小组走向成熟，意识到他们自己的力量方面是非常有帮助的。同时，他们如何使用这种力量至关重要，因为这不仅事关正直诚信，而且事关小组成员的学习的达成。

在行动学习小组中，瑞文斯关于引导者是“编外人员”的描述，对于他们可能假设或被给予的任何权力来说，是一种有力的矫正。这不仅仅是因为角色权力或威望会给引导师带来诱惑，而且对于成员如何学习权力和组织的微观政治来说，也有极其重要的影响。在任何组织或社会环境之中，如果引导者认为行动学习空间是一个中立的场所，与现有的和先前经历的权力关系全无关系，他们就太天真了。

尽管，催化师小组是讨论催化师在这些方面的疑问的最好地方，但另外还有一些类似独自反思、记录学习日志等有用方法。在开完一个很好的小组会议之后，或者在与高级经理开完高效会议之后，又或者在取得任何其他的成功经验之后，尝试一下Benn所提出来的对于权力的民主冥想法吧（见专栏8-1）。

专栏8-1　Benn关于权力的五个质疑

如果你为一个小组或组织的行动学习担任催化师角色，那么花一些时间来反思以下这五个质疑吧。在反思过程中，依次写下你对这些质疑的回应：

（1）你得到了什么权力？

（2）权力来自哪里？

（3）使用这些权力是为了谁的利益？

（4）你为谁负责？

（5）我们如何放弃权力？

时不时地阅读这些笔记，提醒自己关于行动学习催化师的责任和权力。如果有机会，与其他催化师进行讨论，如果合适的话，也可以与小组进行讨论。


专业发展的过程

我们密切关注着实践、分享、阅读和写作的循环过程，这是实践者生涯的一部分（见图8-3）。我们从事行动学习实践者的经历与非常知名的Kolb循环圈（Kolb等，1971：21-42）相吻合，也与许多专业发展的模型有很多相似之处。Bourner经过研究，谈到了四种知道的方式：原因或者推理、获得知识、经验主义和内省（2002：2-3）；与上述周期相对应，这四种方式起源于实践（经验主义），然后通过共享和赋予意义（原因）、阅读（获得知识）和写作（反思）来完成循环。
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图8-3　专业发展的过程

实践

实践相比于被过度使用的素质（competence）来说，是职业发展一个更为有用的词，素质意味着能力（ability），但不一定意味着行动；它反映了过去的学习，但没有对新事物的需求提出建议。与素质不同，实践总是情景化的——它总是发生在一个特定的环境或背景之中。正如瑞文斯讥讽地评论道：

通过对采取行动的高谈阔论，一个人可能只能学会谈论采取行动（如同在商学院的课程之中一样），但要学会采取行动（这区别于学会谈论采取行动），他就需要采取行动（而不是谈论采取行动），并且还要看到效果，这种效果不是源自谈论采取什么行动（在这种情况下，他的能力会得到提升），而是源自采取行动本身（在这种情况下，他可能会有些能力不足）。

（1971：54-55，最初的强调）

实践的理念意味着学习和改善成了工作的正常组成部分。这包括一个人自己的个人反思性实践——“把自己作为数据”（Heifetz，1994：271）——并与实践小组和社区中的其他人合作。实践也是一个有用的词汇，因为它加入了一些活动，这些活动可能会具有分裂性或者互斥性。

实践将人与更大范围的小组连接在了一起，也与世界中的外部挑战产生了连接：

·我的实践：我个人的工作方式；

·我们的实践：专业实践社区；

·实践：为了特定的人类目的所公认的服务。

（Pedler等，2004：10）

分享

在本书中，我们经常会推荐催化师小组。在这样小组中，催化师们可以有自己的空间来处理所出现的各种实践问题。催化师小组可以在催化师角色的所有方面为催化师提供帮助，从有关如何启动行动学习的问题，到对小组引导的质疑，以及在来自于更大的社区或组织环境中的小组中分享学习的艺术等。

催化师小组是一个关于行动学习实践的共享社区。人们通过描述当前活动来提供他们的实践，以便于帮助他人进行学习，从而对组织工作产生影响。因此，小组形成了Schon所称的一个发展“专业艺术”的“实习”（Schon，1987：16）。像瑞文斯一样，Schon从杜威那里获得了灵感：学习者不能被教会学习，但可以被帮助学习：他（学习者）必须从自己的视角出发，以自己的方式来看待所使用的方式方法与所取得的结果之间的关系。没有其他人可以帮助他看到这些，他不可能仅仅通过被“告诉”而看到这些，尽管合适的引导可以指导他去看，可以帮助他看到他需要看的东西（Dewey in Schon，1987：16-18，最初的强调）。

催化师小组提供了一种通过实验和反思来学习实践的方式。但也有一些重要的其他学习方式，包括阅读别人的收获，也包括书写我们自己的发现，我们自己的“实践账户”。这些账户可以帮助人们发现自己的“行动理论”，发现和纠正他们实践中的错误（Argyris等，1987）。意识到我们的行动理念或者内在地图可以帮助我们看到我们目前的假设在哪些方面是不适合的，然后通过从同事那里获得的洞见性洞察，我们可以达到能够产生更好结果的新位置上。

实践社区

实践社区（communities of practice，CoPs）可以是一种放大版的行动学习小组。根据Lave&Wenger（1991）的说法，实践社区鼓励成员在行动之中彼此参与，因此，比单独的会员组织做到的更多一些。实践社区提供了一种将“旧人”和“新人”汇集在一起的方式，不但可以培养个人的实践，也可以培养集体的实践。

实践行动学习社区为催化师提供了一个在小组中与他人就他们的实践进行合作的机会。Farley（1986）指出，以这种方式来公开你自己的实践意味着暴露你的希望、焦虑、担忧和潜力。行动学习实践社区规模大小不等，从IFAL（国际行动学习基金会）的会员网络，到领英（LinkedIn）小组、顾问网络和其他由过去行动学习项目的参与者组成的群体，以及来自更多组织的项目结束之后一直坚持独立的小组成员组成的网络。

阅读

阅读提供了看待熟悉情境的新视角。在小组中，这种活动经常会导致个人的突破。阅读的习惯和承诺是任何专业实践的一个关键组成部分，是一种将新理念与现有方法进行整合以产生新的发展性工作方式的主要手段。对工作问题进行反思，以及从阅读中获得见解可以是一个非常强大的体验。

然而，阅读对于人们来说往往是困难的，特别是涉及学术材料的阅读。仅仅看一眼学术论文，就可以将我们带回几十年前的屈辱的记忆重现之中。这种阅读令人难过，因为期刊往往是新知识首次出现的地方，搜索到这些新知识并且有选择性地阅读的能力，对于反思性实践者来说大有帮助。

与他人一起阅读一篇论文，对阅读非常有益，而且充满乐趣——我是认真的！我们经常要求小组成员选择两个或三个论文自行带走，先自己阅读，做一些笔记；然后回来，与两三位同事一起来分享他们的学习。回到小组之后，从对重点的讨论中，小组其他成员可以从他们的同伴那里获得有用的见解，同时也分享他们自己对不同论文所做的分析。这个活动不仅有助于让人们熟悉一些重要期刊论文，也往往会给读者带来非常有益的影响，提高他们的信心水平——不只是在所阅读的相关内容方面。

行动学习者有自己的期刊：《行动学习理论与实践》。该期刊不仅有理论观点，而且还提供实践者对自身实践进行反思的直接描述。此外，其中还有涉及学习、反思性实践、组织发展以及其他相关领域的更广泛的文献。

写作

写作是专业实践的一个重要组成部分，因为它可以促进自我反思，并有助于实践和理论的整合。然而，就像阅读一样，有些人可能会有一种来自学校的对写作的糟糕印象，要在这方面获得发展，可能需要得到帮助和鼓励。

坚持写个人日记可以成为一个有用的起点。在日记中，可以“聚焦作者的学习经验本身，并试图帮助作者确定一个特定的学习经历的意义和内涵”（Fink，2003：117）。所以，也许并不可怕，但确实需要纪律，为了让人们养成这个好习惯，建立像项目或小组会议这样的结构可能是有效的手段。一旦致力于写作，通过与可信赖的同事分享个人的实践资料，对个人日记的反思以及从中的收获往往会是极大的提高。

在写作中，下一步就要为了更多的读者的利益，将你在日记中所写下的东西写出来。Morris是瑞文斯的一位同事，他谈论过写下和写作之间的区别。写作涉及对他人来说要具有的可读性，这与你放入到个人的日记中有很大的区别。然而，他聪明地指出：“如果你不能先写下来的话，你就不可能进行写作。”

《行动学习理论与实践》这本期刊为实践写实提供了一个写作框架（见专栏8-2）。对这种写作的共享是进入更广泛的行动学习社区，并开始与他们进行交流的一个很好的方法。编辑们对于草稿是开放的，致力于帮助你把自己的论文达到可出版的标准。

专栏8-2　实践写实指南

背景描述——发生的时间与地点

描述你自己在故事中的位置：你的角色（经理、行动学习小组成员、外部引导者……）；你所期望的利益和成果。

使用行动学习的目的——期望与意图

涉及哪些人？

你的想法——你用到了行动学习的什么理念？这些想法来自于哪里？这些理念的来源是什么？

假设——在这种背景下，为什么期望用行动学习来达成结果？

发生了什么——行动学习小组是如何组建的，采取了什么行动，学习的引导做得如何，结果如何，等等？

成果——结果是什么，哪些做得好，哪些做得有待改进？你为什么会这样认为？

你获得了什么样的洞见？

有什么可以与他人进行分享的经验教训？

资料来源：改编自“行动学习理论与实践网站”对于撰稿人的指南。

如果你正在考虑将你的实践经历写出来，你可能会发现专栏8-3中的框架对你会有所帮助。

专栏8-3　放大与缩小

Risner（Knowles&Gilbourne，2010）认为，反思性写作的过程和为反思性经历“讲故事”可以分为三步：


（1）搜索故事
 ，用语言、插图和运动的方式来搜索，再看一下一个人的生平，研究传记细节。


（2）放大
 特定的事件和问题，仔细研究故事背后和字里行间的意思，读一个人的文字、体态、品质、偏好、能量和肖像。


（3）缩小
 或者阅读从其个人叙事的独特性中所透露出来的更大的主题。为反思性实践者进行缩小，可以使得他们对每一个叙事进行再次反思，不仅仅是从纯粹的个人层面上进行反思，还为了解放性的变革对关键理论进行更为广泛的深度汇谈。

放大与缩小是思考你如何发展你第一次所写的东西的一个有用的方法。首先是故事，然后是寻找能够阐明我们所希望阐明和反思的实践方面的关键事件或时刻，最后放大出来，看看我们所从事的事情是如何成为更为广泛的背景的组成部分的——在这项工作中，我们的目的是什么，是为了谁的目的？这个阶段会带来批判式行动学习的质疑（第6章），在这里，我们在一个更大的权力动态框架中来思考我们的行动。正如Russ Vince所说的，这个质疑与其说是对组织的行动学习产生了影响，不如说是对行动学习的组织产生了影响（2012）。

通过在小组中进行共享或者公开性反思，缩小也极大地得到了增强，在那里，不同观点的呈现会有助于大局的形成。
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 我的实践笔记8

开发我的实践

思考你作为行动学习催化师的实践，你可以做些什么来强化你的专业发展节奏呢？问问你自己：

1.我是否应该考虑进行一些正式的研究，或者，我对自我发展的方法基本满意吗？





2.在知道、做到与得到方面，我做了些什么来促进自己的反思性实践，包括反思成为一名批判反思性实践者的动机？





3.在实践中，我是如何处理自己的焦虑的？





4.在实践中，我是如何管理自己的权力的？





5.我如何强化我的专业发展节奏？





对我的实践笔记8进行反思

阅读我刚才所写的内容，对我和我的实践来说，这些内容说明了一些什么？






参考文献

引言

[image: ]


第1章

[image: ]


[image: ]


第2章

[image: ]


[image: ]


第3章

[image: ]


第4章

[image: ]


[image: ]


第5章

[image: ]


[image: ]


第6章

[image: ]


[image: ]


第7章

[image: ]


[image: ]


第8章

[image: ]


[image: ]



领导力与管理学院（ILM）认证

行动学习催化

领导力与管理学院（ILM）很高兴认证迈克·佩德勒（Mike Pedler）和克里斯蒂娜·阿博特（Christine Abbott）的《行动学习催化秘籍》一书。我们坚信这本书普适于所有参加ILM第五级别的行动学习证书与文凭认证的学员。

行动学习技术主要应用于发展领导力和管理能力，其背后的理念非常简单：管理者在以小组形式协作，以研讨方式相互帮助，解决真实问题的模式下，学习效果最佳。

我们的资格证书的培养对象为担任行动学习催化师角色的各类专业人士，他们承担的角色包括：为行动学习团队提供指导，确保团队符合基本原则，确保他们可以获得所需的专业知识。迈克·佩德勒和克里斯蒂娜·阿博特编写的本书以实操为核心，聚焦于帮助催化师建立起自己对行动学习小组催化能力的信心。如上所述，本书能够帮助我们的学员学有所成，同时也与ILM的愿景相吻合。

ILM简介

ILM是全球最大的聚焦领导力与管理能力发展的独立机构。我们通过提供资格认证、会员服务和职业继续教育（CPD）等来支持和帮助各类组织发展强有力的领导者和管理人才。

通过遍布全球的2500多家授证中心网络，我们可以为客户提供全世界种类最多的各类领导力与管理能力资格证书。我们的资格证书涵盖了从团队管理者项目到高级总监文凭课程，这些证书不仅符合行业标准，而且还能够帮助企业保有和激励人才。我们拥有130个以上的各类项目供客户选择，例如领导力文凭项目、团队领导证书，以及教练认证等。

我们还将致力于，把可以使自己组织更加强大的各类管理者与领导者联合起来，形成了成员多达35万名的管理者社区网络。他们通过成为ILM会员，获得了更多的职业认证和管理支持，进而成为更为优秀的管理者。

借助各类实践应用和独立调研，我们深知如何造就合格的管理者和鼓舞人心的领导者。我们充满激情地探究领导力和管理能力如何创造更大的个人和组织成功的奥秘。

ILM

·为2500个培训提供商与学院提供认证授权；

·搭建多达35000人的管理者社区网络；

·拥有超过130个领导力与管理能力资格证书产品；

·支持各类员工内训项目；

·为培训提供商提供认证授权；

·接受独立调研委托。


www.i-l-m.com
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Recent studies of Go masters: Boreom Lee, Ji-Young Park, Wi Hoon Jung,
Hee Sun Kim, Jungsu S. Oh, Chi-Hoon Choi, Joon Hwan Jang, Do-Hyung
Kang, and Jun Soo Kwon, “White matter neuroplastic changes in long-term
crained players of the game of ‘Baduk’ (GO): A voxel-based diffusion-ten-
sor imaging study,” Newurolmage 52 (2010): 9-19; Wi Hoon Jung, Sung Nyun
Kim, Tae Young Lee, Joon Hwan Jang, Chi-Hoon Choi, Do-Hyung Kang,
and Jun Soo Kwon, “Exploring the brains of Baduk (Go) experts: Gray mat-
ter morphometry, resting-state functional connectivity, and graph theoreti-
cal analysis,” Frontiers in Human Neuroscience 7, no. 633 (2013): 1-16.

score no higher on IQ tests: Because people who score higher on IQ tests are
more likely to do well in school and also to stay in school —a phenomenon
that has been repeatedly observed — it is possible that some young Go players
with lower IQs quit school earlier than their peers in order to fully focus on
studying Go. This could explain why professional Go players have IQs that
were lower than average.

evidence of this pattern in many different fields: For a review with a long list
of references to various studies, see K. Anders Ericsson, “Why expert per-
formance is special and cannot be extrapolated from studies of performance
in the general population: A response to criticisms,” Intelligence 45 (2014):
81-103.
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Pedler, M. and Abbott, C. (2008a) Lean and learning: action learning for
service improvement, Leadership in Health Services 21(2): 87-98.

Pedler, M. and Abbott, C. (2008b) Am I doing it right? Facilitating action
learning for service improvement, Leadership in Health Services 21(3):
185-99.

Revans, R. (2011) ABC of Action Learning. Farnham: Gower.





OEBPS/Image00010.jpg





OEBPS/Image00134.jpg
a study of ninety-one fifth-grade student: lliam T. Young, “The role of
musical aptitude, intelligence, and academic achievement in predicting the
musical actainment of elementary instrumental music students,” Journal of
Research in Music Education 19 (1971): 385—398.

no relationship between 1Q and music performance: Joanne Ruthsatz, Douglas
Detterman, William S. Griscom, and Britney A. Cirullo, “Becoming an ex-

pert in the musical domain: It takes more than just practice,” Intelligence 36
(2008): 330-338.
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Some of the earliest work was done in the 1890s: Alfred Binet, Psychologie des
grands calculateurs et jouenrs d'echecs [The psychology of great calculators
and chess players] (Paris: Libraire Hachette, 189.4).

One of the most enlightening of these studies: Merim Bilali¢, Peter McLeod,
and Fernand Gobet, “Does chess need intelligence? A study with young chess
players,” Intelligence 35 (2007): 457-470.

a relationship between 1Q and chess-playing ability: Dianne D. Horgan and
David Morgan, “Chess expertise in children,” Applied Cognitive Psychology
4 (1990): 109—-128; Marcel Frydman and Richard Lynn, “The general intel-
ligence and spatial abilities of gifted young Belgian chess players,” British
Journal of Psychology 83 (1992): 233—235.

10 better visuospatial abilities: See, for instance, Andrew J. Waters, Fernand
Gobet, and Gerv Leyden, “Visuo-spai ilities in chess players,” British
Journal of Psychology 93 (2002): 557—565; Josef M. Unterrainer, Christoph
P. Kaller, Ulrike Halsband, and B. Rahm, “Planning abilities and chess:
A comparison of chess and non-chess players on the Tower of London,”
British Journal of Psychology 97 (2006): 299—311; Roland H. Grabner,
Aljoscha C. Neubauer, and Elbeth Stern, “Superior performance and neu-
ral efficiency: The impact of intelligence and expertise,” Brain Research
Bulletin 69 (2006): 422—439; and Jorg Doll and Ulrich Mayr, “Intelligenz
und Schachleistung— eine Untersuchung an Schachexperten” [Intelligence
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and chess performance — A study of chess experts], Psychologische Beitrige
29 (1987): 270—289. An early study of grandmasters can be found in LN.
Djakow, N.W. Petrowski, and P. A. Rudik, Psychologie des Schachspiels
[Psychology of chess playing] (Berlin: de Gruyter, 1927).

do not have systematically higher IQs: Josef M. Unterrainer, Christoph P.
Kaller, Ulrike Halsband, and B. Rahm, “Planning abilities and chess: A
comparison of chess and non-chess players on the Tower of London,” British
Journal of Psychology 97 (2006): 299—311; Roland H. Grabner, Aljoscha C.
Neubauer, and Elbeth Stern, “Superior performance and neural efficiency:
The impact of intelligence and expertise,” Brain Research Bulletin 69 (2006):
422-439.

no correlation between the IQs: Jorg Doll and Ulrich Mayr, “Intelligenz und
Schachleistung— eine Untersuchung an Schachexperten” [Intelligence and
chess performance — A study of chess experts], Psychologische Beitrige 29

(1987

270—289.





OEBPS/Image00253.jpg
AT

n=
Ll ASN S O

B

ARSI ElRREHTI=

i~ B

e
TR S et
Cal A





OEBPS/Image00014.jpg





OEBPS/Image00125.jpg
the story that got told: A quick Internet search will uncover a number of ver-
sions of the story. E.g., David Nelson, “Paganini: How the great violinist was
helped by a rare medical condition,” News and Record (Greensboro, NC),
January 9, 2011, heep:/inmozartsfootsteps.com/1032/paganini-violinist
helped-by-marfan-syndrome/ (accessed August 21, 2015); “Nicolo Paganini,”
Paganini on the Web, heep://www.paganini.com/nicolo/nicindex.htm (ac-
cessed August 21, 2015); “One string ... and Paganini,” Dr. S. Jayabarathi’s
Visvacomplex website, htep://www.visvacomplex.com/One_String_and
_Paganini.heml (accessed August 21, 2015).

he was truly a groundbreaking violinist: See, for example, Maiko Kawabata,
“Virtuosity, the violin, and the devil ... What really made Paganini ‘de-
monic’?” Current Musicology 83 (2007): 7-30.

an old scientific report: Edgar Istel and Theodore Baker, “The secret of
Paganini’s technique,” Musical Quarterly 16, no. 1 (1930): 101-116.

“Now the strings had to chide”: Ibid., 103.

his achievements seem much less wondrous: Andreas C. Lehmann and K.
Anders Ericsson, “The historical development of domains of expertise:
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Performance standards and innovations in music,” in Genius and the Mind:
Studies of Creativity and Temperament in the Historical Record, ed. Andrew
Steproe (Oxford: Oxford University Press, 1998), 64—97.

According to many biographies: There are many Mozart biographies. One par-
ticularly useful one, because it consists of accounts written during his life-
time, is Otto Erich Deutsch, Mozart: A Documentary Biography, 3rd ed.
(London: Simon & Schuster, 1990). See also Edward Holmes, The Life of
Mozart (New York: Cosimo Classics), 2005.

the piano concertos that Wolfgang “composed” at eleven: Jin Young Park, “A
reinvestigation of early Mozart: The three keyboard concertos, K. 107”
(Ph.D. diss., University of Oklahoma, 2002). See also Arthur Hutchings,
A Companion to Mozart’s Piano Concertos (Oxford, UK: Clarendon
Press, 1999) and Wolfgang Plath, “Beitrige zur Mozart-Autographie 1: Die
Handschrift Leopold Mozarts” [The handwriting of Leopold Mozart], in
Mozart-Jahrbuch 1960/1961 (Salzburg: Internationalen Stiftung Mozarteum,
1961), 82-117.

with every child prodigy I have looked into: See more details on the Mario
Lemieuxstory in K. Anders Ericsson, “My exploration for Gagné’s ‘evidence’
for innate talent: It is Gagné who is omitting troublesome informartion so
as to present more convincing accusations,” in The Complexity of Greatness:
Beyond Talent or Practice, ed. Scott Barry Kaufmann (New York: Oxford
University Press, 2012), 223-256.
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apsychologist named Barnett Addis: Barnett Addis, “Resistance to parsimony:
The evolution of a system for explaining the calendar-calculating abilities
for idiot savant twins” (paper presented at the meeting of the Southwestern
Psychological Association, New Orleans, April 1968). For more details on the
twins, see O. A. Parsons, “July 19, 132,470 is a Saturday: Idiot savant calen-
dar-calculating twins” (paper presented at the meeting of the Southwestern
Psychological Association, New Orleans, April 1968).

noted in a 1988 review: K. Anders Ericsson and Irene Faivre, “What's excep-
tional abour exceptional abilities?” In The Exceptional Brain: Neuropsychology
of Talent and Special Abilities, ed. Loraine K. Obler and Deborah Fein (New
York: Guilford, 1988), 436—473.

More recent case studies: See, for example, G.L. Wallace, F. Happé, and
J. N. Giedd, “A case study of a multiply talented savant with an autism spec-
crum disorder: Neuropsychological functioning and brain morphomerry,”
Philosophical Transactions of the Royal Society of London Series B, Biological
Sciences 364 (2009): 1425-1432; and Richard Cowan and Chris Frith, “Do
calendrical nts use calculation to answer date questions? A functional
magnetic resonance imaging study,” Philosophical Transactions of the Royal
Society of London Series B, Biological Sciences 364 (2009): 1417-142.4.

adults believe they can’t sing: Lola L. Cuddy, Laura-Lee Balkwill, Isabelle






OEBPS/Image00250.jpg
I BRI HEFI B B2

BARMER B BB MR #AX R
5 TR 1 S e R O 1 B il 18 3 0] B R AH S (1
s G2 g g g |9 TN AR OC 2 3 fifk JECHR BT B PEAR 5E 1Y
& 1782 ) Al it e i s
E RO HAAT B2 2 | REEAT B2 2 AR | R 1R DL RAT B2 T Y

Ak Vifi 5 RN HM

SRR RSERE N | SN BRSSP S B

L e By 3" 1% R %






OEBPS/Image00006.jpg





OEBPS/Image00130.jpg
Peretz, and Ronald R. Holden, “Musical difficulties are rare: A study of
‘tone deafness’ among university students,” Annals of the New York Academy
of Sciences 1060 (2005): 311-32.4.

these people aren’t very happy about it: Susan Knight, “Exploring a cultural
myth: What adult non-singers may reveal about the nature of singing,”
Phenomenon of Singing 2 (2013): 144-154.

someone convinced them: Ibid.

a woman with this condition: Isabelle Peretz, Julie Ayotte, Robert J. Zarorre,
Jacques Mehler, Pierre Ahad, Virginia B. Penhune, and Benoit Jucras,
“Congenital amusia: A disorder of fine-grained pitch discrimination,”
Neuron 33 (2002): 185-191.

no evidence that large numbers of people: Magdalena Berkowska and Simona
Dalla Bella, “Acquired and congenital disorders of sung performance: A re-
view,” Advances in Cognitive Psychology 5 (2009): 69—83; Karen J. Wise and
John A. Sloboda, “Establishing an empirical profile of self-defined ‘tone
deafness’ Perception, singing performance and self-assessment,” Musicae
Scientiae 12, n0. 1 (2008): 3-26. See also Knight, “Exploringa cultural mych.”
there are some cultures: Knight, “Exploring a cultural mych.”

a curriculum called Jump Math: David Bornstein, “A better way to teach
math,” New York Times, April 11, 2011, htp://opinionator.blogs.nytimes
.com/2011/04/18/a-better-way-to-teach-math/?_r=o0 (accessed August 21,
2015).
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how the young Mario took to the ice: M. Brender, “The roots of Route 66,”
Hockey News (May 16 supplement: “Mario Lemieux’s journey to greatness”)
50, 10. 35 (1997): 14.

some to claim that Lemieux is an example: Francois Gagné, “Yes, giftedness
(aka ‘innate’ talent) does exist!” in Kaufmann, Complexity of Greatness,
191-222.

a little digging into Lemieux’s childhood: Matt Christopher and Glenn Stout,
On the Ice with . .. Mario Lemieux (New York: Little, Brown, 2002).

the high jumper Donald Thomas: David Epstein, The Sports Gene: Inside the
Science of Extraordinary Athletic Performance (New York: Current, 2013).
One example, among many, of where Epstein’s story of Donald Thomas
was featured is Tony Manfred, “This anecdote about high jumpers will de-
stroy your faith in Malcolm Gladwell’s 10,000-hours rule,” Business Insider,
August 15, 2013, htep://www.businessinsider.com/high-jumpers-anecdote
-questions-gladwells-10000-hours-rule-2013-8 (accessed August 21, 2015).
Here are the basics: USTFCCCA (U.S. Track & Field and Cross Country
Coaches Association), “USTFCCCA profile of Donald Thomas: An im-
probable leap into the limelight,” Track and Field News, htep://trackandfield
news.com/index.php/display-article?arld=15342 (accessed August 21, 2015).
“something like 6-2, 6-4, nothing memorable’: Tbid.

the ability to jump off of one leg: Guillaume Laffaye, “Fosbury Flop:
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10.

11.

Predicting performance with a three-variable model,” Journal of Strength &
Conditioning Research 25, no. 8 (2011): 2143-2150.

people with savant syndrome: A special issue of the Philosophical Transactions
of the Royal Society B is entirely devoted to the savant syndrome and, in par-
ticular, its relationship with autism, and it is a good source for current think-
ing on the savant syndrome. See, in particular, the overview article, Darold
A. Treffert, “The savant syndrome: An extraordinary condition. A synopsis:
Past, present, and future,” Philosophical Transactions of the Royal Society B
364, n0. 1522 (2009): 1351-1357.

they have worked for it, just like anyone else: A good general-audience review
of new thinking on the savant syndrome is Celeste Biever, “The makings of a
savant,” New Scientist 202, no. 2711 (June 6, 2009): 30.

autistic savants are much more likely than the nonsavants: Francesca Happé
and Pedro Vital, “What aspects of autism predispose to talent?” Philosophical
Transactions of the Royal Society B 364, no. 1522 (2009): 1369-1375.

Donny is addicted to dates: Jennifer Vegas, “Autistic savant ‘addicted’ to
dates,” ABC Science, January 31, 2007, htp://www.abc.net.au/science
/articles/2007/01/31/1837037.htm (accessed June 26, 2015).

He has memorized all fourteen possible yearly calendars: Marc Thioux, David
E. Stark, Cheryl Klaiman, and Robert T. Schultz, “The day of the week
when you were born in 700 ms: Calendar compuration in an autistic savant,”
Journal of Experimental Psychology: Human Perception and Performance 32,
no. s (zooé): 1155—1168.
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Senge, P. (1990) The Fifth Discipline: The Art and Practice of the Learning
Organization. New York: Doubleday Currency.

Tamkin, P. (2000) The impact of whole person development schemes on
managers. Unpublished PhD dissertation, University of Brighton.

Wilhelm, W. (2005) Learning Architectures: Building Individual and Organizational
Learning. New Mexico: GCA Press.
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some fields need an IQ score of around 120: Donald W. MacKinnon, “The na-
ture and nurcure of creative talent,” dmerican Psychologist 17, no. 7 (1962):
484-49s.

A 2012 study of tennis players: Jessie Brouwers, Veerle de Bosscher, and Popi
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This glimpse came courtesy of three researchers: Louis Deslauriers, Ellen
Schelew, and Carl Wieman, “Improved learning in a large-enrollment phys-
ics class,” Science 332 (2011): 862-864.

get them to practice thinking like physicists: Ibid. Also see Jeffrey Mervis,
“Transformation is possible if a university really cares,” Science 340, no. 6130
(2013): 292-296.

For the sake of comparison: Deslauriers, Schelew, and Wieman, “Improved
learning.”

1 have also been working with Rod Havriluk: See the website of Havriluk’s
company, Swimming Technology Research: hteps://swimmingtechnology
.com/.

The first thing that Wieman and his colleagues did: Deslauriers, Schelew, and
Wieman, “Improved learning.”

the crucial ingredient: David Bornstein, “A better way to teach math,” New
York Times, April 11, 2011, heep://opinionator.blogs.nytimes.com/2011/04/18
/a-better-way-to-teach-math/?_r=o (accessed August 21, 2015).

Research comparing physics experts with physics students: R.R. Hake,
“Interactive-engagement vs. traditional methods: A six-thousand student
survey of mechanics test data for introductory physics students,” dmerican
Journal of Physics 66, no. 4 (1998): 64-74; David Hestenes, Malcolm Wells,
and Gregg Swackhamer, “Force concept inventory,” Physics Teacher 30 (1992):
141-158.
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cannot correctly explain what causes the changing seasons: Eve Kikas, “Teachers’
conceptions and misconceptions concerning three natural phenomena,”
Journal of Research in Science Teaching 41 (2004): 432~448; Yaél Nazé and
Sebastien Fontaine, “An astronomical survey conducted in Belgium,” Physics
Education 49 (2014): 151-163.

An amusing video taken at a Harvard University commencement: “Harvard
graduates explain seasons,” YouTube, https://www.youtube.com/watch?v=p
owk4qGamlIg (accessed Ocrober 4, 2015).

Wieman and his colleagues pretested the clicker questions: Deslauriers, Schelew,
and Wieman, “Improved learning.”

deliberate-practice methods were adopted: Jeffrey Mervis, “Transformation is
possible if a university really cares,” Science 340, no. 6130 (2013): 292-296.
the psychological state of “flow”: Mihaly Csikszentmihalyi, Flow: The
Psychology of Optivnal Experience (New York: Harper & Row, 1550).
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Casey, D. (2011) David Casey on the role of the set adviser, in M. Pedler (ed.)
Action Learning in Practice, 4th edn. Farnham: Gower, pp. 55-70.
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Angel M. Serio, James A. Eastham, Deborah Schrag, Eric A. Klein, Alwyn
M. Reuther, Michael W. Katran, J. Edson Pontes, and Peter T. Scardino,
“The surgical learning curve for prostate cancer control after radical pros-
tatectomy,” Journal of the National Cancer Institute 99, no. 15 (2007):
171-1177.

In a follow-up study: Andrew J. Vickers, Fernando J. Bianco, Mithat Gonen,
Angel M. Cronin, James A. Eastham, Deborah Schrag, Eric A. Klein, Alwyn
M. Reuther, Michael W. Kattan, J. Edson Pontes, and Peter T. Scardino,
“Effects of pathologic stage on the learning curve for radical prostatectomy:
Evidence that recurrence in organ-confined cancer is largely related to inad-
equate surgical technique,” Exropean Urology 53, no. 5 (2008): 960-966.

get better as they gain experience: K. Anders Ericsson, “Surgical expertise:
A perspective from the expert-performance approach,” in Surgical Education
in Theoretical Perspective: Enhancing Learning, Teaching, Practice, and
Research, ed. Heather Fry and Roger Kneebone (Berlin: Springer, 2011),
107-121.

a study of radiologists interpreting mammograms: Diana L. Migliorett,
Charlotte C. Gard, Patricia A. Carney, Tracy L. Onega, Diana S. M. Buist,
Edward A. Sickles, Karla Kerlikowske, Robert D. Rosenberg, Bonnie C.
Yankaskas, Berta M. Geller, and Joann G. Elmore, “When radiologists per-
form best: The learning curve in screening mammogram interpretation,”
Radiology 253 (2009): 632-640.
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arecent study of eight surgeons: Curtis Craig, Martina I. Klein, John Griswold,
Krishnanath Gaitonde, Thomas McGill, and Ari Halldorsson, “Using cog-
nitive task analysis to identify critical decisions in the laparoscopic environ-

ment,” Human Factors 54, no. 3 (2012): 1-25.

“even expert surgeons”: Ibid.

Think Like a Commander Training Program: James W. Lussier, Scotc
B. Shadrick, and Michael Prevou, Think Like a Commander Prototype:
Instructor’s Guide to Adaptive Thinking (Fort Knox, KY: Armored Forces
Research Unit, U.S. Army Research Institute, 2003).

recent studies done by medical researchers in Canada: Sayra M. Cristancho,
Tavis Apramian, Meredith Vanstone, Lorelei Lingard, Michael Ott, and
Richard J. Novick, “Understanding clinical uncertainty: What is going on
when experienced surgeons are not sure what to do?” dcademic Medicine
88 (2013): ra M. Cristancho, Meredith Vanstone, Lorelei
Lingard, Marie-Eve LeBel, and Michael Ott, “When surgeons face intraoper-
ative challenges: A naturalistic model of surgical decision making,” American
Journal of Surgery 105 (2013): 156-162.

s16-1521; and S

. stop in the middle and quiz people: Mica R. Endsley, “Expertise and sicua-

tion awareness,” in The Cambridge Handbook of Expertise and Expert
Performance, ed. K. Anders Ericsson, Neil Charness, Paul J. Feltovich, and
Robert R. Hoffman, eds. (Cambridge, UK: Cambridge University Press,





OEBPS/Image00233.jpg
BE— B — 2E—
BAE, KA A|] WAaE, RxFACHE] KT AR MR
11 [ 280 i 25 1 i 7 MR EAZ Ty | R, RIETT R4
AT FF /N T AE? &x AN T AR Z | FRAT LA N TR 2
a2 b4, Dt 4






OEBPS/Image00109.jpg
15.

16.

17

Another study of decision-making accuracy: Paul M. Spengler, Michael J.
White, Stefanfa AEgisdértir, Alan S. Maugherman, Linda A. Anderson,
Robert S. Caok, Cassandra N. Nichols, Georgios K. Lampropoulos, Blain S.
Walker, Genna R. Cohen, and Jeffrey D. Rush, “The meta-analysis of clinical

judgment project: Effects of experience on judgment accurac
Psychology 20 (2009): 350-399.

experienced nurses do not: K. Anders Ericsson, James Whyte 4th, and Paul
Ward, “Expert performance in nursing: Reviewing research on expertise

Counseling

in nursing within the framework of the expert performance approach,”
Advances in Nursing Science 30, no. 1 (2007): Es8-E71.

Davis and a group of colleagues examined: Dave Davis, Mary Ann Thomson
O’Brien, Nick Freemantle, Fredric M. Wolf, Paul Mazmanian, and Anne
Taylor-Vaisey, “Impact of formal continuing medical education: Do confer-
ences, workshops, rounds, and other traditional continuing education activi-
ties change physician behavior or health care outcomes?” J4MA 282, no. 9
(1999): 867-874.

Forsetlund updated Davis’s work: Louise Forsetlund, Arild Bjorndal, Arash
Rashidian, Gro Jamtvedt, Mary Ann O’Brien, Fredric M. Wolf, Dave Davis,
Jan OdgaardJensen, and Andrew D. Oxman, “Continuing education meet-
ings and workshops: Effects on professional practice and health care out-
comes,” Cochrane Database of Systematic Reviews 2 (2012): CDoo3o30.
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“See one, do one, teach one’: .M. Rodriguez-Paz, M. Kennedy, E. Salas,
A.W. Wu,]. B. Sexton, E. A. Hunt, and P. J. Pronovost, “Beyond ‘see one, do
one, teach one’ Toward a differenc training paradigm,” Quality and Safety
in Health Care 18 (2009): 63-68. See also William C. McGaghie, Jacob R.
Suker, S. Barry Issenberg, Elaine R. Cohen, Jeffrey H. Barsuk, and Diane B.
Wayne, “Does simulation-based medical education with deliberate practice

yield better results than traditional clinical education? A meta-analytic com-
parative review of the evidence,” Academic Medicine 86, no. 6 (June 2011):
706-711

they found no différence: Michael J. Moore and Charles L. Bennett, and the
Southern Surgeons Club, “The learning curve for laparoscopic cholecystec-
tomy,” dmerican Journal of Surgery 170 (1995): 55-59.

- In one very relevant study: John D. Birkmeyer, Jonathan F. Finks, Amanda

O’Reilly, Mary Oerline, Arthur M. Carlin, Andre R. Nunn, Justin Dimick,
Mousumi Banerjee, and Nancy J. O. Birkmeyer, “Surgical skill and compli-
cation rates after bariatric surgery,” New England Journal of Medicine 369
(20n3): 1434-1442.

how we might identify expert doctors: K. Anders Ericsson, “Acquisition
and maintenance of medical expertise: A perspective from the expert per-
formance approach and deliberate practice,” dcademic Medicine 90, no. 11
(2015): 1471-1486.

researchers led by Andrew Vickers: Andrew J. Vickers, Fernando J. Bianco,
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2006), 633-652. See also Paul M. Salmon, Neville A. Stanton, Guy H.
‘Walker, Daniel Jenkins, Darsha Ladva, Laura Rafferty, and Mark Young,
“Measuring situation awareness in complex systems: Comparison of meas-
ures study,” International Journal of Industrial Ergonomics 39 (2009):

490-500.
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research in various places: Dan McLaughlin has mentioned specifically read-
ing about my research in Talent Is Overrated, but there were already at that
time several books that discussed the power of deliberate practice, so the idea
was well known. The books include Geoff Colvin, Talent Is Overrated: What
Really Separates World-Class Performers from Everybody Else (New York:
Portfolio, 2008); Malcolm Gladwell, Outliers: The Story of Success (New
York: Lictle, Brown, 2008); and Daniel Coyle, The Talent Code: Greatness
Ion’s Born. It Grown. Here's How (New York: Bantam Dell, 2009).

his efforts to become a professional golfer: Dan McLaughlin has a website
at which he describes his plan and his progress, thedanplan.com. There is
also a good story about Dan McLaughlin that was published in Go/f: Rick
Lipsey, “Dan McLaughlin thinks 10,000 hours of focused practice will
get him on Tour,” Golf, December 9, 2011, www.golf.com/tour-and-news
/dan-mclaughlin-thinks-rooo0o-hours-focused-practice-will-get-him-tour
(accessed August 26, 2015).

allow him to compete in PGA tournaments: Since Dan started his plan, the
rules for getting a PGA Tour card have changed. Now doing well enough
at the PGA Tour Qualifying Tournament will only get you onto the PGA’s
‘Web.com tour, and you have to do well enough on that tour to get onto the
PGA Tour.

he gave an interview: Lipsey, “Dan McLaughlin thinks 10,000 hours.”

ready to find a coach at the next level: Personal communication from Dan
McLaughlin, June 4, 2014.
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1.

well with clinical audit,” Journal of Medical Imaging and Radiation Oncology
59 (2015): 403—410.

a set of 234 cases: M. Pusic, M. Pecaric, and K. Boutis, “How much practice is
enough? Using learning curves to assess the deliberate practice of radiograph
interpretation,” cademic Medicine 86 (2o11): 731-736.

the best radiologists have indeed developed: Alan Lesgold, Harriet Rubinson,
Paul Felrovich, Robert Glaser, Dale Klopfer, and Yen Wang, “Expertise
in a complex skill: Diagnosing X-ray pictures,” in The Nature of Expertise,
ed. Michelene T. H. Chi, Robert Glaser, and Marshall J. Farr (Hillsdale,
NJ: Lawrence Erlbaum Associates, 1988), 311-342; Roger Azevedo, Sonia
Faremo, and Susanne P. Lajoie, “Expert-novice differences in mammogram
interpretation,” in Proceedings of the 29th Annual Cognitive Science Society,
ed. D.S. McNamara and J. G. Trafton (Nashville, TN: Cognitive Science
Society, 2007), 65-70.

the types of cases and lesions: Claudia Mello-Thoms, Phuong Dung Trieu,
and Mohammed A. Rawashdeh, “Understanding the role of correct lesion
assessment in radiologists’ reporting of breast cancer,” in Breast Imaging:
Proceedings, 12th International Workshop, IWDM 2014, ed. Hiroshi Fujita,
Takeshi Hara, and Chisako Muramatsu (Cham, Switzerland: Springer
International, 2014), 341-347.
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In abmost every case, these injuries were due to: Lawrence L. Way, L. Stewarr,
W. Gantert, Kingsway Liu, Crystine M. Lee, Karen Whang, and John G.
Hunter, “Causes and prevention of laparoscopic bile duct injuries: Analysis
of 252 cases from a human factors and cognitive psychology perspective,”
Annals of Surgery 237, no. 4 (2003): 460-469.

expert surgeons develop ways: Helena M. Mentis, Amine Chellali, and Steven
Schwaitzberg, “Learning to see the body: Supporting instructional prac-
tices in laparoscopic surgical procedures,” in Proceedings of the SIGCHI
Conference on Human Factors in Computing Systems (New York: Association
for Computing Machinery, 2014), 2113-2122.

prior to a blood transfusion: The blood transfusion example comes from
David Liu, Tobias Grundgeiger, Penelope M. Sanderson, Simon A. Jenkins,
and Terrence A. Leane, “Interruptionsand blood transfusion checks: Lessons
from the simulated operating room,” Anesthesia & Analgesia 108 (2009):
219-222.

an extensive review of research: Niteesh K. Choudhry, Robert H. Fletcher,
and Stephen B. Soumerai, “Systemaric review: The relationship between
clinical experience and quality of health care,” Annals of Internal Medicine
142 (2005): 260-273. See also Paul M. Spengler and Lois A. Pilipis, “A com-
prehensive meta-analysis of the robustness of the experience-accuracy ef
fectin clinical judgment,” Journal of Counseling Psychology 62, no. 3 (2015):
360-378.
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navy did it mainly through trial and error: Ibid.

most resemble deliberate practice: K. Anders Ericsson, “The influence of ex-
perience and deliberate practice on the development of superior expert per-
formance,” in Cambridge Handbook of Expertise and Expert Performance, ed.
K. Anders Ericsson, Neil Charness, Paul Feltovich, and Robert R. Hoffman
(Cambridge, UK: Cambridge University Press, 2006), 685-706.

an article in Fortune magazine: Geoft Colvin, “What it takes to be greac:
Research now shows that the lack of natural talent is irrelevant to great suc-
cess. The secrer? Painful and demanding practice and hard work,” Fortune,
October 19, 2006, htep://archive.fortune.com/magazines/fortune/forcune
_archive/2006/10/30/839179 4/index.htm (accessed Seprember 27, 2015).
Art has fully embraced the deliberate-practice mindset: Many of the details I
offer here can be found on Turock’s website, www.turock.com, and in a book
he wrote: Art Turock, Competent Is Not an Option: Build an Elite Leadership
Team Following the Talent Development Game Plan of Sports Champions
(Kirkland, WA: Pro Practice Publishing, 2015).

Blue Bunny ice cream company: Turock tells the Blue Bunny story in his book
Competent Is Not an Option, ibid.
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10.

perform this job much better than others: Diana L. Miglioretti, Charlotte
C. Gard, Patricia A. Carney, Tracy L. Onega, Diana S. M. Buist, Edward
A. Sickles, Karla Kerlikowske, Robert D. Rosenberg, Bonnie C. Yankaskas,
Berta M. Geller, and Joann G. Elmore, “When radiologists perform best:
The learning curve in screening mammogram interpretation,” Radiology
253 (2009): 632-640. See also Calvin F. Nodine, Harold L. Kundel, Claudia
Mello-Thoms, Susan P. Weinstein, Susan G. Orel, Daniel C. Sullivan, and
Emily F. Conant, “How experience and training influence mammography
expertise,” Academic Radiology 6 (1999): 5 8s.

A 2004 analysis: William E. Barlow, Chen Chi, Patricia A. Carney, Stephen
H. Taplin, Carl D'Orsi, Gary Cutter, R. Edward Hendrick, and Joann G.
Elmore, “Accuracy of screening mammography interpretation by charac-
teristics of radiologists,” Journal of the National Cancer Institute 96 (2004):
1840-1850.

regularly request unnecessary biopsies: Ibid.

meeting of the American Association of Medical Colleges: K. Anders Ericsson,
“Deliberate practice and the acquisition and maintenance of expert perfor-

mance in medicine and related domains,” Academic Medicine 79 (2004):
S70-S81.

similar to what I proposed: See http://www.breastaustralia.com/public/index.
interpreted mammograms in their professional practice: BaoLin Pauline Soh,
‘Warwick Bruce Lee, Claudia Mello-Thoms, Kriscia Tapia, John Ryan, Wai
Tak Hung, Graham Thompson, Rob Heard, and Patrick Brennan, “Certain
performance values arising from mammographic test set readings correlate
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throwing shoulder,” Sports Medicine and Arthroscopy Review 22, no. 2 (2014):
88-93.

The bones in a tennis player’s dominant arm: Heidi Haapasalo, Saija
Kontulainen, Hau Sievinen, Pekka Kannus, Markku Jirvinen, and Ilkka
Vuori, “Exercise-induced bone gain is due to enlargement in bone size with-
out a change in volumetric bone density: A peripheral quantitative computed
tomography study of the upper arms of male tennis players,” Boze 27, no. 3
(2000): 351-357.

even tennis players who start later in life: Saija Kontulainen, Harri Sievinen,
Pekka Kannus, Matti Pasanen, and Ilkka Vuori, “Effect of long-term impact-
loading on mass, size, and estimarted strength of humerus and radius of fe-
male racquet-sports players: A peripheral quantitative computed tomogra-
phy study between young and old starters and controls,” Journal of Bone and
Mineral Research 17, no. 12 (2002): 2281-2289.

- Researchers have found proof of this, for example: Gottfried Schlaug, Lutz

Jincke, Yanxiong Huang, Jochen F. Staiger, and Helmuth Steinmetz,
“Increased corpus-callosum size in musicians,” Neuropsychologia 33 (1995):
1047-1055.

a number of other regions of the brain: Dawn L. Merrett, Isabelle Pererz, and
Sarah J. Wilson, “Moderating variables of music training— induced neuro-
plasticicy: A review and discussion,” Frontiers in Psychology 4 (2013): 606.
who started music training later and those who started earlier: Siobhan
Hutchinson, Leslie Hui-Lin Lee, Nadine Gaab, and Gottfried Schlaug,
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12.

“Cerebellar volume of musicians,” Cerebral Cortex 13 (2003): 943-949.
people who speak two or more languages: Andrea Mechelli, Jenny T. Crinion,
Uta Noppeney, John O’Doherty, John Ashburner, Richard S. Frackowiak,
and Cathy]J. Price, “Structural plasticity in the bilingual brain: Proficiency in
a second language and age at acquisition affect grey-matter density,” Nazure
431 (2004): 757.

a study of multilingual people: Stefan Elmer, Jiirgen Hinggi, and Lutz Jincke,
“Processing demands upon cognitive, linguistic, and articularory functions
promote grey matter plasticity in the adult multilingual brain: Insights from
simultaneous interpreters,” Corzex 54 (2014): 179-189.

a quixotic undertaking: Paul T. Brady, “Fixed-scale mechanism of perfect
pitch,” Journal of the Acoustical Society of America 48, no. 4, pt. 2 (1970):
883-887.

apaper that described a training technique: Lola L. Cuddy, “Practice effects in
the absolute judgment of picch,” Journal of the Acoustical Society of America
43 (1968): 1069-1076.

. Mark Alan Rush, set out to test empirically: Mark Alan Rush, “An experimen-

tal investigation of the effectiveness of training on absolute pitch in adult

musicians” (Ph.D. diss., Ohio State University, 1989).
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of every child in America,” Lifestyles (:006), reprinted in Chess Daily News,
heeps://chessdailynews.com/putting-a-chess-piece-in-the-hand-of-every
-child-in-america-2/ (accessed August 20, 2015).

a project at the University of Chicago: Benjamin S. Bloom, ed., Developing
Talent in Young People (New York: Ballantine Books, 1985), 3-18.

In the first stage: Benjamin S. Bloom, “Generalizations about talent develop-
ment,” in ibid., s07-549.

the three of them would regularly go down: Matt Christopher and Glenn
Stout, O the Ice with . .. Mario Lemieuzx (New York: Little, Brown, 2002).
turned many of his childhood activities into competitions: David Hemery,
Another Hurdle (London: Heinemann, 1976), 9.

the typical next step: Bloom, “Generalizations about talent development,”
512—518.

“self-fueling, self-motivating drive for tremendous work” David Pariser,
“Conceptions of children’s artistic giftedness from modern and postmodern
perspectives,” Journal of Aesthetic Education 31, no. 4 (1997): 35-47.

how much it cost a family: Kara Brandeisky,
don champion,” Money, July 4, 2014, htep://time.com/money/29515 43/cost
-to-raise-tennis-champion-wimbledon/ (accessed August 23, 2015).

people can train effectively well into their eighties: K. Anders Ericsson, “How
experts attain and maintain superior performance: Implications for the en-
hancement of skilled performance in older individuals,” Journal of Aging and
Physical Activity 8 (2000): 366-372.

Vhat it costs to raise a Wimble-
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10.

the performance of master athletes has improved: Amanda Akkari, Daniel
Machin, and Hirofumi Tanaka, “Greater progression of athletic perfor-
mance in older Masters achletes,” Age and Ageing 4 4. no. 4 (2015): 683-686.
a quarter of marathon runners in their sixties: Dieter Leyk, Thomas Riither,
Max Wunderlich, Alexander Sievert, Dieter Effeld, Alexander Witzki,
Oliver Erley, Gerd Kiichmeister, Claus Piekarski, and Herbert Lollgen,
“Physical performance in middle age and old age: Good news for our sed-
entary and aging society,” Deutsches Aerzteblatt International 107 (2010):
809-816.

the first person 100 years old or older: Karen Crouse, “100 years old. 5 world
records,” New York Times, September 21, 2015, htep://www.nytimes
.com/2015/09/22/sports/a-bolt-from-the-pase-don-pellmann-at-1oo-is-still
-breaking-records.html?module=CloseSlideshow&region=SlideShowTop
Bar&version=SlideCard-1o&action=click&contentCollection=Sports&pg
type=imageslideshow (accessed October 1, 2015).

if ballet dancers are to develop the classic turnout: Edward H. Miller, John N.
Callander, S. Michael Lawhon, and G. James Sammarco, “Orthopedics and
the classical ballet dancer,” Contemporary Orthopedics 8 (1984): 72~97.

same sort of thing is true for the shoulders: John M. Tokish, “Acquired and

adaptive changes in the throwing athlete: Implications on the disabled
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17. a New Zealander named Nigel Richards: The derails on Nigel Richards come

fromseveral places. One good source is Stefan Fatsis, Word Freak: Heartbreak,
Triumph, Genius, on Obsession in the World of Competitive Scrabble (New
York: Houghton Mifflin Harcourt, 2001). See also Stefan Fatsis, “An out-
take from Word Freak: The enigmatic Nigel Richards,” The Last Word 21
(September 20m):  35-37, htep://www.thelastwordnewslerter.com/Last
_Word/Archives_files/TLW%20September%%202011.pdf (accessed August
21, 2015); Oliver Roeder, “What makes Nigel Richards the best Scrabble
player on earth,” FivéThirtyEight, August 8, 2014, htep://fivethircyeight
.com/features/what-makes-nigel-richards-the-best-scrabble-player-on-earth/
(accessed August 21, 2015).

. he won the 2015 French Scrabble championship: Kim Willsher, “The French

Scrabble champion who doesn’t speak French,” The Guardian, July 21,
2015, www.theguardian.com/lifeandstyle/2015/jul/21/new-french-scrabble
-champion-nigel-richards-doesne-speak-french (accessed August 21, 2015).
Having studied many examples of creative genius: Most of the thoughts on
creative genius here can be found in K. Anders Ericsson, “Creative genius:
A view from the expert performance approach,” in The Wiley Handbook of
Genius, ed. Dean Keith Simonton (New York: John Wiley, 2014), 321-349.

a study of Nobel Prize winners: Harrietce Zuckerman, Scientific Elite: Nobel
Laureates in the United States (New York: Free Press, 1977).
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4. varying the point on the dartboards: Linda ]. Duffy, Bachman Baluch, and
K. Anders Ericsson, “Dart performance as a function of facets of practice
amongst professional and amateur men and women players,” International
Journal of Sports Psychology 35 (2004): 232-245.

Ifyou want to get better at bowling: Kevin R. Harris, “Deliberate practice, men-
tal representations, and skilled performance in bowling” (Ph.D. diss., Florida
State University, 2008), Electronic Theses, Treatises and Dissertations,
DigiNole Commons, paper no. 4245.

a group of Swedish researchers: Christina Grape, Maria Sandgren, Lars-Olof
Hansson, Mats Ericson, and Tores Theorell, “Does singing promote well-
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10.

juis

12.

+of+the+memory+in+art+and+the+education+of+che+artist&ots=
CvAENj-mHI&sig=Tu 4kurdsF-ulP_aacBLugvYAiT U#v=onepage&q=the
9%2otraining%200f%2othe%20memory%20in%20art%20and%2othe%20
education%200f%20the%2oartist&cf=false (accessed October 2, 2015).
well-established method to get past such a platean: K. Anders Ericsson, “The
acquisition of expert performance as problem solving,” in The Psychology of
Problem Solving, ed. Janet E. Davidson and Robert J. Sternberg (New York:
Cambridge University Press, 2003), 31-83.

what set apart the very best spellers: Angela L. Duckworth, Teri A. Kirby, Eli
Tsukayama, Heather Berstein, and K. Anders Ericsson, “Deliberate practice
spells success: Why grittier competitors triumph at the National Spelling
Bee,” Social Psychology and Personality Science 2 (2011): 174-181.

The ones who are successful in losing weight: See, for example, Rena R. Wing
and Suzanne Phelan, “Longterm weightloss maintenance,” American
Journal of Clinical Nutrition 82 (supplement, 200s): 2225-225S; K. Ball and
D. Crawford, “An investigation of psychological, social, and environmental
correlates of obesity and weight gain in young women,” International Journal
of Obesity 30 (2006): 1240-1249.

One of Sweden’s most famous athletes: This episode is described in Higg's au-
tobiography written some forty years later: Gunder Higg, Mitt Livs Lopp
[The competition of my life] (Stockholm: Norstedts, 1987).

recruited eleven of the most intellectually interesting people: Franklin,
Autobiography.
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a grand experiment: The details of the Polgdr story come from a num-
ber of plac
champ Spas
//articles.chicagotribune.com/1993-02-18/news/9303181339_1_judit

: Linnet Myers, “Trained to be a genius, girl, 16, wallops chess

sky for $110,000,” Chicago Tribune, February 18, 1993, heep:

-polgar-boris-spassky-world-chess-champion (accessed August 19, 2015);
Austin Allen, “Chess grandmastery: Nature, gender, and the genius of Judit
Polgir,” JSTOR Daily, October 22, 2014, http:/daily.jstor.org/chess-grand-
mastery-nature-gender-genius-judit-polgar/ (accessed August 19, 2015); Judic
Polgér, “Biography,” Judit Polgdr website, 2015, htep://www.juditpolgar.com
/en/biography (accessed August 19, 2015).

games of that tournament—of 2735: “Chessmetrics player profile: Sofia
Polgar,” at Chessmetrics, heep://chessmetrics.com/cm/CMz2/PlayerProfile
.asp?Params=1995105SS5551510271400000011110226760002 4610100
(accessed August 20, 2015). See also “Zsofia Polgar,” at Chessgames.com, htep:
//www.chessgames.com/player/zsofia-polgar (accessed August 20, 2015).

She became a grandmaster: Myers, “Trained to be a genius.”

In a magazine interview: Nancy Ruhling, “Putting a chess piece in the hand
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being? An empirical study of professional and amateur singers during a
singing lesson,” Integrative Physiological and Behavioral Science 38 (2003):
65=74.

high school golfers developing this sort of focus: Cole G. Armstrong, “The in-
fluence of sport specific social organizations on the development of identity:
A case study of professional golf management” (Ph.D. diss., Florida State
University, 2015), Electronic Theses, Treartises and Dissertations, DigiNole
Commons, paper no. 9540.

Cole quoted one high school golfer: Ibid., 179.

Natalie Coughlin once described: The details about Naralie Coughlin’s train-
ingare taken from Gina Kolata, “Training insights from star athletes,” New
York Times, January 14, 2013.

an extended study of Olympic swimmers: Daniel F. Chambliss, Champions:
The Making of Olympic Swimmers (New York: Morrow, 1988); Daniel F.
Chambliss, “The mundanity of excellence: An ethnographic report on strat-
ification and Olympic swimmers,” Sociological Theory 7 (1989): 70-86.
“every detail becomes a firmly ingrained habit”: Chambliss, “Mundanicy of ex-
cellence,” 8s.

Researchers who have studied long-distance runners: The pioneering study
was W. P. Morgan and M. L. Pollock, “Psychological characterization of the
elite distance runner,” 4nnals of the New York Academy of Sciences 301 (1977):
382-403. A more recent review of the subsequent research and a descrip-
tion of more concurrent reports of thinking can be found in Ashley Samson,
Duncan Simpson, Cindra Kamphoff, and Adrienne Langlier, “Think aloud:
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An examination of distance runners’ thought processes,” International
Journal of Sport and Exercise Psychology, online publication July 25, 2015, doi
:10.1080/1612197X.2015.106987 7.

Early in his autobiography: Benjamin Franklin, The Autobiography of
Benjamin Franklin (New York: Henry Holt, 1916), original publication in
French in 1791; first English printing, 1793, hteps://www.gutenberg.org
/files/20203/20203-h/20203-h.hem (accessed August 30, 2015). T first de-
scribed the method Franklin used to improve his writing in my introduc-
tory chapter in K. Anders Ericsson, ed., Roads to Excellence: The Acquisition
of Expert Performance in the Arts and Sciences, Sports, and Games (Mahwah,
NJ: Erlbaum, 1996), 1-s50. A nice recent description is given by Shane
Snow, “Ben Franklin taught himself to write with a few clever tricks,” The
Freelancer, August 21, 2014, huep://contently.net/2014/08/21/stories/ben
~franklin-taughc-write-clever-tricks/ (accessed August 30, 2015).

a way very similar to the technique Franklin used: Lecoq de Boisbaudran,
The Training of the Memory in Art and the Education of the Artist, trans.
L.D. Luard (London: MacMillan, 1911), heeps://books.google.com/books?
hl=en&lr=&id=SJufA AAAMA AJ&oi=fnd&pg=PRs&dq=the+training
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best chess players in the area: Many of the details about Alekhine and his dra-
matic simultaneous blindfold chess exhibition are drawn from Eliot Hearst
and John Knott, Blindfold Chess: History, Psychology, Techniques, Champions,
World Records, and Important Games (Jefferson, NC: McFarland, 2009).

no literal blindfold involved: Details on the history of blindfold chess can be
found in many places, but the most comprehensive is Hearst and Knot, ibid.
two losses, and nineteen draws: Eliot Hearst, “After 64 years: New world
blindfold record set by Marc Lang playing 46 games at once,” Blindfold
Chess, December 16, 2011, htep://www.blindfoldchess.net/blog/2011/12
/after_64_years_new_world_blindfold_record_set_by_marc_lang
_playing_46_games/ (accessed May 27, 2015).

when he was seven: Details on Alekhine’s life and chess-playing career are
from several sources: Alexander Kotov, Alexander Alekhine, trans. K. P.
Neart (Albertson, NY: R. H. M. Press, 1975); Hearst and Knott, Blindfold
Chess; “Alekhine’s biography” on Chess.com, www.chess.com/groups/forum
view/alekhines-biography2 (accessed May 27, 2015); and “Alexander
Alekhine” on Chessgames.com, www.chessgames.com/perl/chessplayer?pid
=10240 (accessed May 27, 2015).

“White wins!”: Kotov, Alexander Alekhine.

correspondence tournaments: Hearst and Knot, Blindfold Chess, 74.

of course, to himself: Alexander Alekhine, On the Road to a World
Championship, 1923-1927, 15t English ed. (New York: Pergamon Press, 1984),
as quoted in Hearst and Knott, Blindfold Chess, 78.
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board almost perfectly: Adrianus D. De Groot, Thought and Choice in Chess,
2nd ed. (The Hague: Mouton de Gruyter, 1978).

simple but effective experiment: William G. Chase and Herbert A. Simon,
“Perception in chess,” Cognitive Psychology 4 (1973): ss-81. The experi-
ment comparing the memory of a master and a novice on normal chess posi-
tions and random collections of chess pieces was actually first carried out by
Adriaan de Groot. See, for example, Adrianus Dingeman De Groot, Thought
and Choice in Chess (The Hague: Mouton, 1965) and Adrianus Dingeman
De Groot, “Perception and memory versus thought: Some old ideas and re-
cent findings,” in Problem Solving, ed. B. Kleimnuntz (New York: Wiley,
1966),19-50.
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person was born with: Interestingly, that correlation between length of time
as a mathematician and size of the region was not found for the left inferior
parietal lobule. However, that may simply have been a matter of not having
enough subjects in the study to be able to get a staristically valid result, and
with a larger study the correlation might appear.
supplementary eye field: Tosif Ahamed, Motoaki Kawanabe, Shin Ishii, and
Daniel E. Callan, “Structural differences in gray matter between glider pilots
and non-pilots: A voxel-based morphometry study,” Frontiers in Neurology s
(2014): 248.

movements of the body: Gaoxia Wei, Yuanchao Zhang, Tianzi Jiang, and Jing
Luo, “Increased cortical thickness in sports experts: A comparison of diving
players with the controls,” PLoS One 6, no. 2 (2011): e17112.

practicing in childhood: Sara L. Bengtsson, Zoltdn Nagy, Stefan Skare, Lea
Forsman, Hans Forssberg, and Fredrik Ullén, “Extensive piano practic-
ing has regionally specific effects on white matter development,” Nature
Neuroscience 8 (wo;): 1148-1150.

provides perhaps the best example: Katherine Woollett and Eleanor A.
Maguire, “Acquiring ‘the knowledge’ of London’s layout drives structural
brain changes,” Current Biology 21 (2011): 2109-2114.

Sfind it difficult 10 walk: David Williams, Andre Kuipers, Chiaki Mukai, and

Robert Thirsk, “Acclimation during space flight: Effects on human physiol-
ogy,” Canadian Medical Association Journal 130 (2009): 1317-1323.
bed for a month or so: Inigo Mujika and Sabino Padilla, “Detraining: Loss of





OEBPS/Image00208.jpg
i | S [ mes [ w5 | was [ AES [A6E3
B | me | wm | wx | Bw | o

W | KINE| BORT| (I | SR BRI
Gone) |omm | wRS | GRE | R | i
BT | RAE| WG| ATEW| GaE| mmmek|
WRORED |mss et s | ment | ke | ook

IR
£ i)xfﬁ ‘H\F&iﬂir‘ﬁ “U{'I'rwlu Wik A | h
I e e T L sl






OEBPS/Image00088.jpg
craining-induced physiological and performance adaprations. Part II: Long-
term insufficient training stimulus,” Sporss Medicine 30 (2000): 145-154.
never been taxi drivers: Katherine Woolletr, Hugo J. Spiers, and Eleanor
A. Maguire, “Talent in the taxi: A model system for exploring expertise,”
Philosophical Transactions of the Royal Society B 364 (2009): 1407-1416.
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15:

16.

17:

18.

from hold to hold:

in 150 agents: Thomas W. Leigh, Thomas E. DeCarlo, David Allbright, and
James Lollar, “Salesperson knowledge distinctions and sales performance,”
Journal of Personal Selling & Sales Management 3 4, no. 2 (2014): 123-140.
vier Sanchez, P. Lambert, G. Jones, and D. J. Llewellyn,
“Efficacy of pre-ascent climbing route visual inspection in indoor sport
climbing,” Scandinavian Journal of Medicine & Science in Sports 22, no. 1
(2010): 67-72.

making the first incision: See, for example, Nathan R. Zilbert, Laurent St-
Martin, Glenn Regehr, Steven Gallinger, and Carol-Anne Moulton, “Plan-
ning to avoid trouble in the operating room: Experts’ formulation of the pre-

operative plan,” Journal of Surgical Education 72, no. 2. (2014): 271-277.
wused in writing an essay: As rold in Marlene Scardamalia and Carl Bereiter,
“Knowledge telling and knowledge transforming in written composition,”
in Advances in Applied Psycholinguistics, ed. Sheldon Rosenberg (Cambridge,
UK: Cambridge University Press, 1987), 142-175. See page 149 in partic

“knowledge telling”: The terms “knowledge telling” and “knowledge trans-
forming” come from Scardamalia and Bereiter, ibid.

representations the best ones create: For a good overview, see Paul L. Sikes,
“The effects of specific practice strategy use on university string players’ per-
formance,” Journal of Research in Music Education 61, no. 3 (2013): 318-333.
more or less effective: Gary E. McPherson and James M. Renwick, “A longitu-
dinal study of self regulation in children’s music practice,” Music Education
Research 3, no. 2 (2001): 169-186.
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19. three thousand music students: Susan Hallam, Tiija Rinta, Maria Varvarigou,
Andrea Creech, Toulia Papageorgi, Teresa Gomes, and Jennifer Lanipekun,
“The development of practicing strategies in young people,” Psychology of
Music 40, no. 5 (2012): 652-680.

20. performs a piece of music: Roger Chaffin and Gabriela Imreh, “‘Pulling teech
and torture’: Musical memory and problem solving,” Thinking and Reasoning
3, 0. 4 (1997): 315-336; Roger Chaffin and Gabriela Imreh, “A comparison
of practice and selfreport as sources of information about the goals of ex-
pert practice,” Psychology of Music 29 (2001): 39-69; Roger Chaffin, Gabriela
Imreh, Anthony F. Lemieux, and Colleen Chen, “Seeing the big picture’:
Piano playing as expert problem solving,” Music Perception 20, no. 4 (2003):
465-490.

21. learningtoplay a piece: Roger Chaffin and Topher Logan, “Practicing perfec-
tion: How concert soloists prepare for performance,” Advances in Cognitive

Psychology 2, nos. 2—3 (2006): 113-130.
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6. reiterated the oviginal findings: Fernand Gobet and Neil Charness, “Expertis
in chess,” in The Cambridge Handbook of Expertise and Expert Performanc
ed. K. Anders Ericsson, Neil Charness, Paul J. Feltovich, and Robert F
Hoffman (New York: Cambridge University Press, 2006), 523-538.
shown with verbal memory: William G. Chase and K. Anders Ericsson, “Ski
and working memory,” in The Psychology of Learning and Motivation, ec
G. H. Bower (New York: Academic Press, 1982), 1-58.

7. fifty thousand of these chunks: Herbert A. Simon and Kevin Gilmartin, “
simulation of memory for chess positions,” Cognitive Psychology s, no.
(1973): 20-46.
higher-level patterns: Hartmut Freyhof, Hans Gruber, and Albert Ziegle
“Expertise and hierarchical knowledge representation in chess,” Psychologice
Research 54 (1992): 32-37.

“lines of force” and “power”: See, for example, Hearst and Knott, Blindfol
Chess, 10.

8. visuospatial abilities: Andrew Waters, Fernand Gobet, and Gery Leyder
“Visuo-spatial abilities in chess players,” British Journal of Psychology 9
(2002): 557-565.

9. reflexes are no faster: Sean Miiller and Bruce Abernethy, “Expert anticipator
skill in scriking spores: A review and a model,” Research Quarterly for Exercis
and Sport 83, no. 2 (2012): 175-187.

10. happened on the field: Paul Ward, K. Anders Ericsson, and A. Mark William
“Complex perceprual-cognitive expertise in a simulated task environment
Journal of Cognitive Engineering and Decision Making 7 (2013): 231-25 4.
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12.

13-

14.

indoor rock climbing: Bettina E. Blising, Iris Giildenpenning, Dirk Koeste
and Thomas Schack, “Expertise affects representation structure and categor
ical activation of grasp posturesin climbing,” Frontiers in Psychology s (2014,
1008.

understands about the sport: For a general review and list of references on th
subject of reading comprehension and mental representations, see K. Ander
Ericsson and Walter Kintsch, “Long-term working memory,” Psychologics
Review 102, no. 2 (1995): 211-245.

two hundred who sent in answers: Lisa Sanders, “Think like a doctor
A knife in the ear,” New York Times, March 23, 2011, hrep://well.blog
.nytimes.com/2015/08/06/think-like-a-doctor-a-knife-in-the-ear/ (accesse
September 24, 2015); Lisa Sanders, “Think like a doctor: A knife i
the ear solved,” New York Times, March 24, 2011, huep://well.blog
.nytimes.com/2015/08/07/think-like-a-doctor-a-knife-in-the-ear-solved
(accessed September 24, 2015).

the most likely one: Vimla L. Patel, Jose F. Arocha, and David R. Kaufmanr
“Diagnostic reasoning and medical expertise,” in The Psychology of Learnin
and Motivation, ed. Douglas Medin, vol. 30 (New York: Academic Pres:

1994), 187—251.
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9.

form new brain cells: Fred H. Gage, “Neurogenesis in the adult brain,” Journal

of Neuroscience 22 (2002): 612-613.

10. getting rid of old ones: Samuel J. Barnes and Gerald T. Finnerty, “Sensory ex-

11..

perience and cortical rewiring,” Newuroscientist 16 (2010): 186-198.

one has already learned: Arne May, “Experience-dependent structural plas-
ticity in the adult human brain,” Trends in Cognitive Sciences 15, no. 10
(2011): 475—482. See also Joenna Driemeyer, Janina Boyke, Ch
Christian Biichel, and Arne May, “Changes in gray matter induced by learn-
ing— Revisited,” PLoS ONE 3 (2008): €2669.

extraordinary musical performance: An excellent review of this research can
be found in Karen Chan Barrett, Richard Ashley, Dana L. Strait, and Nina
Kraus, “Arcand

Psychology 4, article 713 (2013). A number of the derails from this section of

stian Gaser,

ience: How musical training shapes the brain,” Frontiers in

the book come from this article and the references that it cites.

1995 in the journal Science: Thomas Elbert, Christo Pantev, Christian
Wienbruch, Brigitte Rockstroh, and Edward Taub, “Increased cortical repre-
sentation of the fingers of the left hand in string players,” Science 270 (1995):
305-307.

responded to each touch: Because of the difficulty involved in performing
magnetoencephalography, the researchers did not map out each finger on the
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12,

left hand bur instead looked only at the thumb and little finger. Since the
brain regions corresponding to the three middle fingers would lie between
the brain regions for the thumb and lictle finger, the researchers were able to
map out the size of the region controlling the thumb and four fingers by just
looking at the two digits.
larger the cerebellum is: Siobhan Hutchinson, Leslie Hui-Lin Lee, Nadine

Gaab, and Gortfried Schlaug, “Cerebellar volume of musicians,” Cerebral
Cortex 13 (2003): 943-949.

guiding movements in space: Christian Gaser and Gortfried Schlaug,
“Brain structures differ between musicians and non-musicians,” Journal of
Neuroscience 23 (2003): 9240-9245.

than in nonmathematicians: Kubilay Aydina, Adem Ucarb, Kader Karli
Oguzc, O. Ozmen Okurd, Ayaz Agayevb, Z. Unale, Sabri Yilmazband, and
Cengizhan Ozturkd, “Incr
of mathemarticians: A voxel-based morphometry study,” dmerican Journal of
Neuroradiology 28 (2007): 1859-186 4.

abstract mathematical thinking: Sandra F. Witelson, Debra L. Kigar, and
Thomas Harvey, “The exceptional brain of Albert Einstein,” The Lancet 353

(1999): 21492153,

d gray martcer density in the parietal cortex
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erage, none of the groups performed significantly better than would be ex-
pected by random chance. For a more recent review, see K. Anders Ericsson,
Pacric Andersson, and Edward T. Cokely, “The enigma of financial exper-
tise: Superior and reproducible investment performance in efficient markets,”
heep://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?, doi:10.1.1.337.3918&rep=re
pi&eype=pdf (accessed August 16, 2015).
#ypes of doctors and nurses: K. Anders Ericsson, “Acquisition and mainte-
nance of medical expertise: A perspective from the expert-performance ap-
proach with deliberate practice,” Academic Medicine 9o (2015): 1471-1486.
See also Niteesh K. Choudhry, Robert H. Fletcher,and Stephen B. Soumerai,
“Systematic review: The relationship between clinical experience and quality
of health care,” dnnals of Internal Medicine 142 (2005): 260-273; K. Anders
Ericsson, James Whyte 4th, and Paul Ward, “Expert performance in nurs-
ing: Reviewing research on expertise in nursing within the framework of the
expert performance approach,” Advances in Nursing Science 30, no. 1 (2007):
Es8—E71; Paul M. Spengler, Michael J. White, Stefanfa £gisdortir, Alan S.
Maugherman, Linda A. Anderson, Robert S. Cook, Cassandra N. Nichols,
Georgios K. Lampropoulos, Blain S. Walker, Genna R. Cohen, and Jeffrey
D. Rush, “The meta-analysis of clinical judgment project: Effects of experi-
ence on judgment accuracy,” Counseling Psychology 20 (2009): 350-399.

15. able to use the same methods: Those methods are described in K. Anders
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16.

1

Ericsson, “Protocol analysis and expert thought: Concurrent verbaliza-
tions of thinking during experts’ performance on representative task,” in
The Cambridge Handbook of Expertise and Expert Performance, ed. K.
Anders Ericsson, Neil Charness, Paul Feltovich, and Robert R. Hoffman
(Cambridge, UK: Cambridge University Press, 2006), 223-242.

Malcolm Gladwell’s Outliers: Malcolm Gladwell, Outliers: The Story of
Success (New York: Little, Brown), 2008.

biography of the Beatles by Mark Lewisohn: Mark Lewisohn, Tune In (New
York: Crown Archetype, 2013).

students or the ballet dancers: Even some researchers forger this from time to

time. As Iwas working on this book, a group of researchers published a mera-
analysis — that is, an analysis of a large number of previously published stud-
ies— that concluded that structured practice (although they called it “de-
liberare practice”) explained relatively little of the difference in performance
among individuals in various fields, including music, sports, education, and
other professions. See Brooke N. Macnamara, David Z. Hambrick, and
Frederick L. Oswald, “Deliberate practice and performance in music, games,
sports, education, and professions: A meta-analysis,” Psychological Science 25

was that few

(2014): 1608-1618. The major problem with this meta-anal
of the studies the researchers examined were actually looking at the effects
of the type of practice on performance that we had referred to as deliber-
ate practice; instead, the researchers used very loose criteria to decide which
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10.

11..

made it less likely cthat we would see an effect with the betrer students hay-
ing practiced more.

played in their achievements: Carla U. Hutchinson, Natalie J. Sachs-Ericsson,
and K. Anders Ericsson, “Generalizable aspects of the development of exper-
tise in ballet across countries and cultures: A perspective from the expert per-
formance approach,” High Ability Studies 14 (2013): 21-47.

decade of intense study: Herbert A. Simon and William G. Chase, “Skill in
chess,” American Scientist 61(1973): 394-403.

to become a grandmaster: The trend to younger grandmasters: Robert W.
Howard, “Preliminary real-world evidence that average human intelligence
really is rising,” Inzelligence 27, no. 3 (1999): 235-250. Evidence for more effec-
tive training methods: Fernand Gobet, Guillermo Campitelli, and Andrew
J. Waters, “Rise of human intelligence: Comments on Howard” (1999),
Intelligence 30, no. 4 (2002): 303311

“deliberate practice”: Ericsson, Tesch-Romer, and Krampe, “The role of delib-
erare practice,” 367-368.

remember more than fifteen: David Wechsler, The Range of Human Capacities
(New York: Williams & Wilkins, 1935).

Feng Wang of China: K. Anders Ericsson, Xiaojun Cheng, Yafeng Pan,
Yixuan Ku, and Yi Hu. “Refined memory encodings mediate exceptional
memory span in a world-class memorist” (paper submitted for publication),

corresponding author Yi Hu, School of Psychology and Cognitive Science,
East China Normal University, Shanghai, China.
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12.

remember large amounts of information: Frances A. Yates, The Art of Memory
(Chicago: University of Chicago Press, 1966).

imposed by short-term memory: For a more detailed discussion of the use
of long-term memory in the way, see K. Anders Ericsson and W. Kintsch,
“Long-term working memory,” Psychological Review 102 (1995): 211-24s.
physical attractiveness: Alf Gabrielsson, “The performance of music,” in The
Psychology of Music, ed. Diana Deutsch, 2nd ed. (San Diego, CA: Academic
Press, 1999), s01-602.

suggested an experiment: Robert T. Hodgson, “An examination of judge reli-
ability at a major U.S. wine competition,” Journal of Wine Economics 3, no. »
(2008): 105-113.

received minimal training: Robyn M. Dawes, House of Cards: Psychology and
Psychotherapy Built on Myth (New York: Free Press, 1994).

novices or random chance: One of the earliest studies was Carl-Axel S. Staél
Von Holstein, “Probabilistic forecasting: An experiment related to the stock
market,” Organizational Behavior and Human Performance 8, no. 1 (1972):
139-158. Staél Von Holstein studied the stock-price predictions of stock-mar-
ket experts, bankers, statisticians, university business professors, and uni-
versity business teachers over a twenty-week period and found that, on av-
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It was 1968: Derails abour the creation and early days of the Top Gun school
are taken from Ralph Earnest Chatham, “The 2oth-century revolution in
military training,” in Development of Professional Expertise, ed. K. Anders
Ericsson (New York: Cambridge University Press, 2009), 27-60. See also
Robert K. Wilcox, Scream of Eagles (New York: Pocket Star Books, 1990).
the real action occurred: Chatham, “The 2oth-century revolution.”

The results of this training were dramatic: “You fight like you train, and Top
Gun crews train hard,” drmed Forces Journal International 111 (May 1974):
25-26, 34.

the most dominant performance: Wilcox, Scream of Eagles, vi.
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studies to include in their meta-analysis, so they ended up examininga collec-
tion of studies that dealt mainly with various types of practice and training
that did not meet the criteria of deliberate practice as we described it earlier
in this chapter. I offer a detailed critique of their work in K. Anders Ericsson,
“Challenges for the estimation of an upper-bound on relations between ac-
cumulated deliberate practice and the associated performance in domains of
expertise: Comments on Macnamara, Hambrick, and Oswald’s (2014) pub-
lished meta-analysis,” available on my website, hteps://psy.fsu.edu/faculey
Jericsson/ericsson.hp.html. The bottom line is that what cheir meta-analysis

really demonstrated is that if you wish to understand why some people per-
form better than others, it is not sufficient to actempt to measure all hours
engaged in just any sort of practice; you need to focus on the activities based
on our criteria for deliberate practice. See, for instance, the discussion in K.
Anders Ericsson, “Why expert performance is special and cannot be extrapo-
lated from studies of performance in the general population: A response to
criticisms,” Inzelligence 45 (2014): 81-103.

improve particular aspects of performance: See, for example, the definition of
deliberate practice found in K. Anders Ericsson and Andreas C. Lehmann,
“Expert and exceptional performance: Evidence of maximal adaprations to
task constraints,” Annual Review of Psychology 47 (1996): 273—30s. Deliberate
practice consists of “individualized training activities specially designed by a
coach or teacher to improve specific aspects of an individual’s performance
through reperition and successive refinement” (278-279).
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18. first published research: Ericsson, Tesch-Rémer, and Krampe, “The role of de-
liberate practice.”

never less than ten years: John R. Hayes, The Complete Problem Solver
(Philadelphia: Franklin Insticute Press, 1981).

“ten thousand hours is a mental disorder’: Scott Adams, Dilbert, February 7,
2013,

19.
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sworld-memory-statistics.com/discipline.php?id=spokent (accessed July 1s,
2015).

without writing them down: K. Anders Ericsson and Peter G. Polson, “A cog-
nitive analysis of exceptional memory for restaurant orders,” in The Nature
of Expertise, ed. Michelene T. H. Chi, Robert Glaser, and Marshall J. Farr
(Hillsdale, NJ: Lawrence Erlbaum, 1988), 23-70.

they began a new play: William L. Oliver and K. Anders Ericsson, “Repertory
actors’ memory for their parts,” in Eighth Annual Conference of the Cognitive
Society (Hillsdale, NJ: Lawrence Erlbaum Associates, 1986), 399—406.
musical accomplishment: Some details were provided in an earlier publication:
K. Anders Ericsson, Clemens Tesch-Rémer, and Ralf Krampe, “The role of
practice and motivation in the acquisition of expert-level performance in real
life: An empirical evaluation of a theoretical frame-work,” in Encouraging
the Development of Exceptional Skills and Talents, ed. Michael J. A. Howe
(Leicester, UK: British Psychological Society, 1990), 109-130. However, the
complete account of the study was provided in K. Anders Ericsson, Clemens
Tesch-Rémer, and Ralf Krampe, “The role of deliberare practice in the acqui-
sition of expert performance,” Psychological Review 100, no. 3 (1993): 363-406.
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good, better, and best: We did not rely simply on the judgments of the faculty.
We verified those judgments with other measures. In particular, we collected
information on how well the students had done in open music competitions,
and we found that our “best” violinists had had greater success than the “bet-
ter” violinists and that both of those groups had had more success than the
music-education students. We also found that the violinists in the best group
could play significantly more music from memory than the violinis
better group, and violinists in both groups knew more music by memory than
the future music teachers. So we were comfortable that we really had assem-
bled three groups of violinists with clearly distinct abilities.

their practice histories: Although we had to rely on years-old memories of how
much they had practiced earlier in their lives, we believed that their memo-
ries were likely to be reasonably accurate. From almost the very beginning,
these violinists were setting as

s in the

e a certain amount of time each day or each
week to practice—an amount of time that steadily increased as they got
older—and so they were very aware of how much practice time they were
putting in at each stage.

relatively accurate: One possible issue was that the different groups of stu-
dents might have had different biases in their estimates of how much they
practiced. However, if there had been such biases, one would expect that
the very best students— who had heard all their lives how rtalented they
were —would have bought into the idea that they did not need to practice
as much as other, less-talented students and had thus consistently underesti-
mated how much time they had spent practicing. Thus, any bias should have
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1. World Memory Sports Council: The memory competition statistics as of July
2015 are from the website of the World Memory Sports Council, heep://www
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1. rather breathless letter: The letter describing Mozarts perfect pitch can be
found in Otto Erich Deutsch, Mozart: A Documentary Biography, 3rd ed.
(London: Simon and Schuster, 1990), 21. See also Diana Deutsch, “Absolute
pitch,” in The Psychology of Music, ed. Diana Deutsch, 3rd ed. (San Diego:
Elsevier, 1990), 141-182.

2. only about one in every ten thousand people: See, for example, William Lee
Adams, “The mysteries of perfect pitch,” Psychology Today, July 1, 2006, hteps:
//www.psychologytoday.com/articles/200607/the-mysteries-perfect-pitch
(accessed February 25, 2015).
around three to five years old: Robert J. Zatorre, “Absolute picch: A model for
understanding the influence of genes and development on neural and cogni-
tive function,” Nature Neuroscience 6, no. 7 (2003): 692-695. See also Siamak
Baharloo, Paul A. Johnston, Susan K. Service, Jane Gitschier, and Nelson
B. Freimer, “Absolute pitch: An approach for identification of genetic and
nongenetic components,” American Journal of Human Genetics 62 (1998):
224-231

3. other ethnicities to have perfect pitch: Diana Deutsch, Kevin Dooley, Trevor

Henchorn, and Brian Head, “Absolute pitch among students in an American
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music conservatory: Association with tone language fluency,” Journal of the
Acoustical Society of America 125 (2009): 2398-2403.

pretty much what we knew: My own review of evidence for the acquired
ture of perfect pitch is summarized in K. Anders Ericsson and Irene Faivre,
“What's exceptional abour exceptional abilities?” in The Exceptional Brain:
Neuropsychology of Talent and Special Abilities, ed. Loraine K. Obler and
Deborah Fein (New York: Guilford, 1988), 436—473.

scientific journal Psychology of Music: Ayako Sakakibara, “A longitudinal
study of the process of acquiring absolute pitch: A practical report of training
with the ‘chord identification method,” Psychology of Music 42, no. 1 (2014):
86-111.

notes played on the piano: Two of the twenty-four children dropped out over
the course of the training, but their departures had nothing to do with how
well their training was going. All twenty-two children who finished the
training exhibited perfect pitch.

professional adult musicians: Deutsch, Mozart, 21.

violin, the keyboard, and more: Stanley Sadie, Mozart: The Early Years,
1756-1781 (New York: W. W. Norton, 2006), 18.

an artistic gymnast at the international level: The average adult height of in-
ternational-level gymnasts is five feet two inches, with the upper bound being
five feet seven inches. Neoklis A. Georgopoulos, Anastasia Theodoropoulou,
Nikolaos D. Roupas, et al., “Growth velocity and final height in elite female
rhythmic and arristic gymnasts,” Hormones 11, no. 1 (2012): 61-69.

a-
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Longcamp, M, et al. “Learning through hand- or typewriting influences visual rec-
ognition of new graphic shapes: Behavioral and functional imaging evidence.”
Journal of Cognitive Neuroscience 20, 5 (2008): 802-815.

Luria, AR. The Mind of a Mnemonist. Translated by L Solotaroff. New York: Basic
Books, 1968.

Lutz, A, et al. “Attention regulation and monitoring in meditation.” Trends in Cogni-
tive Sciences 12, 4 (2008): 163.

Liitzen, J. Mechanistic Images in Geometric Form. New York: Oxford University Press,
2005.

Lyons, IM, and SL Beilock. “When math hurts: Math anxiety predicts pain network
activation in anticipation of doing math.” PLOS ONE'7, 10 (2012): e48076.

Maguire, EA, et al. “Routes to remembering: The brains hehind superior memory.”
Nature Neuroscience 6, 1 (2003); 90-95

Mangan, BB. “Taking phenomenology seriously: The ‘fringe’ and its implications
for cognitive research.” Consciowsness and Cognition 2, 2 (19

Mastascusa, EJ, et al. Effective Instruction for STEM Disciplines. San Francisco:
Bass, 2011

McClain, DL. “Harnessing the brain’s right hemisphere to capture many king
York Times, January 24 (2011). http://www.nytimes.com/2011/01/25/science/
925chess html?_r=0.

McCord, J. “A thirty-year follow-up of treatment effects.” American Psychologist 33, 3
(1978): 284

McDaniel, MA, and AA Callender. “Cognition, memory, and education.” In Cogni-
tive Psychology of Memory, Vol. 2 of Learning and Memory, edited by HL Roediger,
819-843. Oxford, UK: Elsevier, 2008.

McGilchrist, I. The Master and His Emissary. New Haven, CT: Yale University Press,
2010

Mihov, KM, et al. “Hemispheric specialization and creative thinking: A meta-analytic

review of lateralization of creativity.” Brain and Cognition 72, 3 (2010): 442-448.

Mitra, S, et al. “Acquisition of computing literacy on shared public computers: Chil-
dren and the ‘hole in the wall™” Australasian Journal of Educational Technology
91, 3 (2005); 407

Morris, PE, et al. “Strategies for learning proper names: Expanding retrieval prac-
tice, meaning and imagery.” Applied Cognitive Psychology 19, 6 (2005): 779-798.

Moussa, MN, et al. “Consistency of network modules in resting-state PMRI connec-
tome data.” PLOS ONET, 8 (2012): ¢49428

Mrazek, M, et al. “Mindfulness training improves working memory capacity and
GRE performance while reducing mind wandexing” Psychological Science 24, 5
(2013): 776-781

Nagamatsu, LS, et al. “Physical activity improves verbal and spatial memory in adults
with probable mild cognitive impairment: A 6-month randomized controlled
trial” Journal of Aging Research (2013): 861893.

Nakano, T, et al. “Blink-related momentary activation of the default mode network
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while viewing videos.” Proceedings of the National Academy of Sciences 110, 2 (2012):
702-706.

National Suryey of Student Engagement. Promoting Student Learning and Institutional
Improvement: Lessons from NSSE at 13. Bloomington: Indiana University Center for
Postsecondary Research, 2012,

Newport, C. How to Become a Straight-A Student. New York: Random House, 2006.

. S0 Good They Can't Ignore You. New York: Business Plus, 2012.

Niebauer, CL, and K Garvey. “Godel, Escher, and degree of handedness: Differences
in interhemispheric interaction predict differences in understanding self-
reference.” Laterality: Asymmetries of Body, Brain and Cognition 9,1 (2004): 19-34.

Niclsen, JA, ctal. “An evaluation of the left-brain vs. right-brain hypothesis with rest-

ing state functional connectivity magnetic resonance imaging.” PLOS ONE 8, 8
(2013)
Noesner, G.
Noice, H, and T Noice. “What studies of actors and acting can tell us about memory
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