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هل الوعي الب�شري محدود؟

هناك فجوة حقيقيَّة في فهمنا للأ�شباب الباعثة على الف�شل 
في اتخاذ القرارات. وتبرز فجوة اأخرى موازية في الدرا�شات 
القرار  اتخاذ  بعملية  المتعلِّقة  والإدارية  العلمية  والأبحاث 
نف�شها. وقد اأثبتت التجارب اأنَّ نتائج �شلبية كثيرة قد تترتَّب 
رات  والموؤ�شِّ البيانات  اإلى  النتباه  في  القادة  بع�ض  ف�شل  على 
األفوه  الذي  تركيزهم  نطاق  عن  تخرج  التي  والدللت 
المعرو�شة  البيانات  التعامل مع  المدير  ي�شتطيع  فاإذ  وخبروه. 
اأمامه بفاعلية، فقد يف�شل في ملحظة المعلومات الإ�شافية اأو 
الخفية التي قد ت�شاعده على قرارات اأكثر فاعلية. ولذا فاإنَّ 
ال�شوؤال الذي يطرح نف�شه هنا: هل في مقدورنا تطوير مهارات 

ننا من التغلُّب على النطاق المحدود للوعي الب�شري؟ تمكِّ
الإجابة: نعم.

�شلوكيات  علم  في  الملحظة  دور  حول  لة  مف�شَّ درا�شات  هناك 
درا�شات  اإطار  في  �شريعاً  تطوُّراً  ي�شهد  الذي  القرارات  اتخاذ 
والتفاو�ض  والت�شويق  القت�شاد  في  ال�شلوك  دور  تتناول  اأخرى 
ز هذه الدرا�شات على درا�شة الطاقات العقلنية  والقانون. وتركِّ
ال�شلوكية  التحيُّزات  درا�شة  في  العلماء  عمل  وعلى  وحدودها، 
والتي  بها،  والتنبُّوؤ  التي ت�شعب ملحظتها  والتحيُّزات  عة،  المتوقَّ
اأحدث  وقد  منهم.  الأذكياء  حتَّى  المديرين  قرارات  على  ر  توؤثِّ
العلماء ثورة علمية �شد التفكير والنموذج القت�شادي الجاهز، 
منتبهون  فهم  ولذا  عقلنيون،  النا�ض  معظم  باأنَّ  يزعم  والذي 

وقادرون على اتخاذ قرارات �شحيحة على الدوام. 

ل الدرا�شات الم�شار اإليها اآنفاً نقطة الرتكاز التي بنيت عليها  ت�شكِّ
ز كلٌّ من علماء القت�شاد ال�شلوكي  نظرية الملحظة. ففي حين ركَّ
عمليات  مع  التعامل  على  المحدودة«  »العقلنية  بمبداأ  والمنادين 
ر المعلومات، فاإنَّ مبداأ  د وتوفُّ اتخاذ القرارات في ظلِّ ظروف التاأكُّ
ي اإلى الف�شل  ز على اللوعي - ولي�ض العقل  وكيف يوؤدِّ »الملحظة« يركِّ
في ملحظة وتوظيف كثير من المعلومات المهمة والمتاحة في بيئتنا.

الجدل حـــول ف�شـل الملاحظــــة

في ثوانٍ...
التفكير خارج ال�شندوق 

في  والإبداع  التميز  اإلى  يتطلع  الجميع  اأن  �شك  ل 
الب�شر  غالبية  اأن  الأكيد  ومن  مناحي حياتنا،  كافة 
خ�شم  وفي  فاعلية  الأكثر  الو�شيلة  عن  تبحث  اليوم 
وطريقة  باأ�شلوب  التفكير  اأهمية  تبُرز  البحث  هذا 
خارج  »التفكير  عليه  يطلق  بما  اأو  تقليدية،  غير 

الأ�شلع  المعرفة، وهي  والنفتاح على م�شارات  والبتكار  الإبداع  ز على  ال�شندوق« مما يحفِّ
الأ�شا�شية في مثلث التنمية وا�شتدامة التطور. 

المخاطرة،   تخ�شى  ل   ، جريئة  منفتحة  عقول  بوجود  اإل  مختلفة  بطريقة  التفكير  يتحقق  ول 
التقليدي  التفكير  اأن  توؤكد  فالحقائق  �شمولية.  واأكثر  اأو�شع  ب�شكل  ال�شتك�شاف  اإلى  متطلعة 
ي�شع �شاحبه في قوالب جامدة ويهيئ لبيئة كابتة لمكامن الإبداع لدى الإن�شان، ولعل اأ�شدق 
تعبير عن اأهمية التحلي بالجراأة للتفكير ب�شكل مختلف عن الآخرين هو مقولة �شاحب ال�شمو 
ال�شيخ محمد بن را�شد اآل مكتوم، نائب رئي�ض الدولة رئي�ض مجل�ض الوزراء حاكم دبي »رعاه 
الله« والتي قال فيها : » اإذا اأردت اأن تكون مبدعًا، فعليك اأن تجازف، لأنك لن تحقق اإنجازاً 

ا�شتثنائياً لو ظللت تتبع من في العربة«. 
والإبداعات  الختراعات  باأهم  للعالم  خرج  الذي  هو  مختلفة  بطريقة  التفكير  فاإن  بالفعل 
قوة  اأكثر  نكون  اأن  على  �شي�شاعدنا  الذي  هو  وبالتاأكيد  الم�شتع�شية.  الم�شاكل  لأكثر  والحلول 
وقدرة على ملحظة الأمور الخفية اأو التي بين ال�شطور، مما يدعم قدرتنا على الإبداع وعلى 
النجاح في مد يد الم�شاعدة للآخرين. كما يجعلنا متجددين وقادرين على الح�شول على اأكبر 

فائدة ممكنة من م�شروعاتنا اأو خطواتنا. 
ول�شحذ هذا النوع من التفكير، ن�شعى في موؤ�ش�شة محمد بن را�شد اإلى توفير اأهم الكتب التي 
تتناول الأ�شاليب المحفزة على الإبداع والبتكار، وت�شلِّط ال�شوء على مقومات النجاح وو�شائل 
م  تنميته من خلل مبادرة »كتاب في دقائق«، التي تغذي العقل والروح بكل ما هو جديد وقيِّ

من المعارف والمعلومات. 
التفكير  ال�شوء عن قرب على مو�شوعات  نلقي  المبادرة  الدفعة الجديدة من ملخ�شات  وفي 
توجيه  على  الملحظة  قوة  قدرة  جانب  اإلى  نجاحاتنا،  تحقيق  في  واأهميته  مختلفة  بطريقة 

القادة لتخاذ اأف�شل القرارات، اإ�شافة اإلى اأ�شاليب وطرق م�شاعدة الآخرين. 
ويحمل الكتاب الأول عنوان : » كيف نمدُّ يدَ الم�شاعدة« للكاتب جو جوركوف، عن الأمور التي 
اء.  يتوجب علينا فعلها اأو تجنبها عند اإ�شداء الن�شيحة وم�شاعدة الأ�شدقاء والزملء والأحبَّ
اإلى جانب اأنه يناق�ض متطلبات الم�شاعدة والتي ت�شمل الرغبة ال�شادقة في الم�شاعدة، ووجود 
واأهمُّ خطوةٍ في  اأولُّ  الإن�شاتَ هو  اأن  الكاتب  ويوؤكد  الوقت.  ر  وتوفِّ الم�شكلة،  �شلة مع �شاحب 
تو�شيح الق�شية وتعريف الم�شكلة. وي�شير من جهة اأخرى اإلى اإمكانية تر�شيح م�شاعد محترف 
اأو مخت�ض بم�شكلة ال�شديق اأو القريب في حال عجزنا عن الم�شاعدة. مع اأهمية اعتزال دور 

الم�شاعد والن�شحاب عند حل الم�شكلة.
والكتاب الثاني بعنوان » قوة الملحظة، وما يراه اأف�شل القادة« للكاتب: ماك�ض اإت�ض بازرمان، 
اتخاذ  للف�شل في  الموؤدية  للأ�شباب  لفهمنا  الحقيقية  الفجوة  فيه الحديث عن  يتناول  والذي 
التي  الخفية  اأو  الإ�شافية  المعلومات  ملحظة  على  المديرين  بع�ض  قدرة  وعدم  القرارات. 
نُنَا من التغلب  ت�شاعد على اتخاذ قرارات اأكثر فعالية. ويو�شح الكاتب اأنَّ هناك مهاراتٍ تمكِّ
على محدودية نطاق العقل الب�شري، من خلل الجراأة في اتخاذ القرارات وملحظة الأمور 
ب�شكل  القرارت  اتخاذ  على  ت�شاعد  التي  المعلومات  من  المزيد  طلب  عبر  ال�شندوق،  خارج 
اأف�شل. م�شيراً اإلى اأنه عندما يكون القادة م�شغولين باأمور اأخرى فاإنهم يف�شلون في الملحظة 

وبالتالي اتخاذ القرارات ب�شكل �شائب.
فُ اإلى  فَيْن �شتيفن ليفيت و�شتيفين دابنر، نتعرَّ ر بطريقة مختلفة« للموؤلِّ ومن خلل كتاب »فكِّ
اأهمية التفكير بطريقةٍ اإبداعيةٍ وعقلنيةٍ بعيداً عن التفكير التقليدي، من خلل النظر للأمور 
من زاوية مختلفة وتوظيف اأدوات جديدة وتخيُّل اآفاقٍ اأو�شعَ من التوقعات. وي�شتعر�ض الكاتبان 
الحل.  �شعبة  واأخرى  الحل  م�شتحيلة  م�شكلت  وهي  الب�شر،  تواجه  التي  الم�شكلت  اأنواع 
موؤكدين اأنَّ التفكير بطريقة مختلفة يتطلَّبُ التفكير بالحوافز وفهمها، وتعلُّم لغة الأرقام لفك 

رموز وتناق�شات المو�شوعات الجدلية، واإدراك اأن كثيراً من الأفكار ال�شائعة خاطئة.  
ول ي�شعني في النهاية اإل اأن اأتمنى لكم ولجميع اأفراد عائلتكم قراءة ممتعة ومفيدة للدفعة 
اإعجابَكم  للكتب   المختارةُ  المو�شوعاتُ  تحوزَ  واأن  دقائق،  في  كتاب  ملخ�شات  من  الجديدة 

دَكُم بمعارفَ جديدةٍ. وتزوِّ

جمال بن حويرب
العضو المنتدب لمؤ سسة محمد بن راشد آل مكتوم
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هــل مــــا تـراه عينـــاك هــو 
كلُّ ما هناك؟ 

والتفكير  ب�شرعة  »التفكير  الرائع،  كتابه  في 
ة  ق الدكتور »دانييل كانمان« اإلى قوَّ ببطء«، تطرَّ
يقفزون  الأ�شخا�ض  اإنَّ  يقول  حيث  الملحظة، 
المعلومات  على  بناءً  ال�شتنتاجات  اإلى  ب�شرعة 
المحدودة المتاحة. وقد ا�شتخدم كانمان تعبير: 
»ما تراه عيناك هو كلُّ ما هناك« لي�شف عملية 
تراه  ما  باأنَّ  العتقاد  على  بناءً  القرار  اتخاذ 
لديك  ر  يتوفَّ اأن  يمكن  ما  كلَّ  يطابق  وتدركه 
هذا  نتناول  و�شوف  ومعطيات.  معلومات  من 
الق�شور في التفكير الب�شري ونعرف المعلومات 
كيف  ح  نو�شِّ ثمَّ  نلحظها،  ول  نراها  ل  التي 
عن  للبحث  المعرفة  هذه  ا�شتخدام  يمكننا 
القرارات  اتخاذ  في  فائدة  الأكثر  المعلومات 
الناجحة. وعلى الرغم من اتفاقنا مع »كانمان« 
القرارات،  اتخاذ  عند  الب�شري  ال�شلوك  حول 
تراه  »ما   : اأنَّ القادة  اإدراك  اأهمية  د  نوؤكِّ نا  فاإنَّ

1. فريــق ال�شباق م�شـتعدٌّ لنهائـي مو�شم ناجح، 

الأوائل  الخم�شة  �شمن  الفريق  جاء  حيث 
بعد 12 جولة �شارك فيها من اأ�شل خم�ض 

ع�شرة جولة.
ك  المحرِّ في  لف�شل  الفريق  �شيارة  �شت  تعرَّ  .2

في �شبع جولت من الأربع والع�شرين جولة 
المو�شمين  في  الفريق  فيها  �شاركت  التي 
من  واحدة  كلُّ  ت�شبَّبت  حيث  الما�شيين، 
اأ�شرار  اإحداث  في  ال�شبع  الف�شل  حالت 

ك.  متفاوتة في المحرِّ
يرجع  ك  المحرِّ ف�شل  اأنَّ  المهند�شون  اعتقد   .3

حيث  المحيط،  الهواء  حرارة  درجة  اإلى 
حدثت حالت الف�شل ال�شابقة عند درجات 

عيناك لي�ض هو كلَّ ما هناك«، لكي يعرفوا متى 
وكيف يبحثون ويح�شلون على المعلومات المفقودة. 
هذا  على  التغلُّب  اإلى  بحاجة  نا  اأنَّ في  �شكَّ  ل 
الق�شور؛ فهناك كوارث عديدة تحدث كلَّ يوم، 
خاطئ،  ب�شكل  البيانات  ا�شتخدام  ب�شبب  لي�ض 
المعلومات  »ملحظة«  في  الف�شل  ب�شبب  ا  واإنمَّ
عنها.  البحث  اأو  طلبها  يتم  لم  التي  المتاحة 
يمكن اإرجاع ال�شبب في هذا اإلى ف�شل المديرين - 

و75  و70  و64  و58  و56   53 حــــرارة 
فهرنايت، وقد حدثت اأكبر حالة ف�شل في 
وهي  الأقل  الحرارة  درجة  عند  ك  المحرِّ
53 درجة. وفي الليلة الما�شية كانت درجة 

د، وهبطت اإلى  الحرارة تحت درجة التجمُّ
40 درجة قبل ال�شباق مبا�شرةً. 

4. لم يوافق رئي�ض الدعم الهند�شي على وجهة 

باأنَّ  تقول  التي  ك  المحرِّ ميكانيكي  نظر 
ك يعود اإلى درجات  ال�شبب وراء ف�شل المحرِّ
الحرارة المنخف�شة وقال: لن تربحوا واأنتم 

جال�شون خارج حلقة ال�شباق.
ك قبل اآخر جولتين،  5. غيرَّ الفريق و�شع المحرِّ

اأنَّ  غير  الم�شكلة،  حل  يعني  قد  ما  وهو 

حتَّى الأذكياء منهم - في ملحظة المعلومات 
الملحظة حالت  ف�شلنا في  ر  يف�شِّ كما  المهمة، 
العمل،  بيئات  كلِّ  في  ال�شائدة  الأخرى  الف�شل 
اأن  لهذا  يمكن  »كيف  نت�شاءل  تجعلنا  والتي 
به؟!«  التنبُّوؤ  ن�شتطع  لم  و«كيف  يحدث؟!« 
وهذا يجعل ملحظة المعلومات الإ�شافية من 
�شرورات نجاحنا، ف�شلً عن اأنَّ القدرة على 
الملحظة تعدُّ واحدة من اأهمِّ �شمات القيادة.

الجولتين  هاتين  خلل  الحرارة  درجات 
كانت فوق ال�شبعين. 

الفريق  اأنهى  اإذا  ه  اأنَّ المعروف  ومن   .6

الأوائل،  الخم�شة  الفرقاء  �شمن  ال�شباق 
له  ن  توؤمِّ �شخمة  رعاية  على  ف�شيح�شل 
المقبلة.  ال�شنة  خلل  كافية  مالية  موارد 
ك في اأثناء نقل المباراة  ا اإذا ف�شل المحرِّ اأمَّ
الفريق  يخ�شر  فقد  مبا�شرة  الهواء  على 
باأنَّ  علماً  العمل،  طاقم  ا�شتبدال  ويتمُّ 
عدم الم�شاركة في �شباق اليوم، وعدم اإنهاء 
الأوائل  الخم�شة  الفرقاء  �شمن  ال�شباق 
ر على و�شع الفريق التناف�شي بعد  لن يوؤثِّ

ب�شبب �شباق اليوم.

قــرار �شيــارات ال�شبــاق
واحد من اأف�شل اأ�شاليب المحاكاة الم�شتخدمة في تدريب التنفيذيين 
الم�شاركون  ر  يقرِّ والذي  ال�شائب،  القرار  اتخاذ  تمرين  هو 
خلله ما اإذا كانوا �شي�شاركون في ال�شباق؛ في يوم معينَّ وفي ظلِّ 
بون: �ض للحقائق التي يقروؤها المتدرِّ دة، وهذا ملخَّ ظروف محدَّ
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؟
الملاحظة خارج ال�شندوق

كثيراً ما نعتقد اأنَّ المعلومات المتاحة لدينا هي المعلومات اللزمة لتخاذ القرار، في حين ينبغي علينا 
في كثير من الأحيان طلب المزيد من المعلومات، فنادراً ما تكون المعلومات المتاحة هي »كلُّ ما هناك«، 
وهنا تاأتي اأهمية طرح اأ�شئلة مثل: »ماذا اأريد اأن اأعرف؟« و »ما المعلومات الإ�شافية التي قد ت�شاعد 
القرار ب�شكل  اأن تحدث فارقاً، فقد ت�شاعدك على اتخاذ  الأ�شئلة  القرار؟« يمكن لهذه  على اتخاذ 

المزمع  القرار  عن  التراجع  اإلى  توؤدي  وقد  اأف�شل، 
تنفيذه، واإعادة �شنع قرار جديد.

ر خارج ال�شندوق«،  كثيراً ما ن�شمع عبارة »انظر اأو فكِّ
ا اإذا  رها على اأنَّها ر�شالة لل�شوؤال عمَّ ونادراً ما نف�شِّ

كانت المعلومات المتاحة هي حقاً المعلومات 
ال�شحيحة والمنا�شبة للإجابة عن ال�شوؤال 

المطروح، فال�شوؤال ال�شحيح يعني في النهاية: 
اتخاذ القرار ال�شحيح.

هل يغيرِّ هذا في قرارك؟
لحظ اأنَّ الفريق ف�شل في اإنهاء اأربع جولت حيث كانت درجات الحرارة في اأثنائها اأقلَّ من 65، 
ك. فعند ا�شتخدام بيانات  د وجود علقة قوية بين درجة الحرارة المنخف�شة وف�شل المحرِّ ا يوؤكِّ ممَّ
الأربع والع�شرين جولة كلِّها، فاإنَّ احتمال الف�شل في ال�شباق الحالي يتغيرَّ من 24/7 )29%( اإلى 
ك، فلن يكون  100%، ولكن اإذا لم تح�شل على معلومات عن الجولت التي لم يف�شل فيها المحرِّ

لديك اأ�شا�ض لملحظة هذا النمط. ولكن لم يح�شل بع�ض الم�شاركين على هذه البيانات لأنَّهم لم 
روا الم�شاركة في ال�شباق، وكانت مخاطرتهم غير مح�شوبة. يطلبوها، ولهذا قرَّ

هل �شت�شارك في ال�شباق؟ عليك اأن تتخذ القرار
ر  بينما يقراأ التنفيذيون هذه المعلومات في الف�شل، يُعر�ض عليهم ب�شكل متكرِّ
لم  ذلك،  ورغم  الإ�شافية.  والمعلومات  الم�شاعدة  من  مزيد  على  الح�شول 
رون الم�شاركة  يطلب معظم الطلب الح�شول على معلومات اإ�شافية، ثمَّ يقرِّ
في ال�شباق، لأنَّهم يرون اأنَّ احتمال تكرار الم�شكلة هو فقط 24/7، واأنَّ رئي�ض 
المهند�شين قد قال: »لن تفوزوا واأنتم جال�شون خارج حلبة ال�شباق«، وهم من 

الناحية الإح�شائية على �شواب.

الطلب الأفذاذ فقط هم الذين طلبوا الح�شول على المعلومات المهمة اللزمة 
لختبار فر�شيَّة درجة الحرارة. اإذا اأردت اأن تعرف ما اإذا كان للطق�ض علقة 
ك، فهل تريد معرفة درجات الحرارة التي ف�شل عندها المحرك، اأو  بف�شل المحرِّ
ك اأو الثنتين معاً؟ الإجابة ال�شحيحة هي: الثنتان  التي لم يف�شل عندها المحرِّ
ر، لم ي�شاأل معظم  معاً. وعلى الرغم من عر�ض معلومات اإ�شافية ب�شكل متكرِّ

ك.  بين عن درجات الحرارة التي لم يف�شل عندها المحرِّ المتدرِّ

ك  بون الذين طلبوا معرفة درجات الحرارة التي لم يف�شل عندها المحرِّ المتدرِّ
في اأثناء ال�شباق، ح�شلوا على معلومات اإ�شافية في غاية الأهمية، والتي بيَّنت 
ك كانت عند درجات حرارة: 66  اأن جولت ال�شباق التي لم يف�شل فيها المحرِّ
و68 و69 و 72 و 75 و 79 و80 و 82، بالإ�شافة اإلى جولتين عند درجة حرارة 

70 و76 وثلث جولت عند درجة حرارة 67.
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العمى الاختيـــاري
بع�ض  اأ  وتنبَّ م�شلِّلة.  كانت  لأنَّها  »اإنرون«  ل�شركة  المالية  التقارير  تجاهل  تمَّ  لقد 
باأنَّ �شوق الإ�شكان الأمريكي قد يت�شبَّب في كارثة مالية عالمية. وهناك  الخبراء 
ف والبحث عن المعلومات عندما يكون ذلك  الكثير من الأمثلة على الف�شل في التعرُّ
�شرورياً. وهذا �شبب رئي�شي في حدوث مثل هذه الكوارث. ويرجع هذا الميل لنزوع 
الإن�شان اأحياناً اإلى ال�شكوت لحماية �شخ�ض اأو وظيفة اأو لحماية النف�ض، واإيثار 
اً، فنتجاهل الحقائق  مَّ ال�شمت. ففي كثير من الأحيان نختار اأن نكون عُمْيًا و�شُ
لأنَّنا ل نرى ول ن�شمع، ولهذا ل نتكلَّم. وقد بيَّنت درا�شات اأخلقيات ال�شلوك اأنَّ 
النا�ض بطبيعتهم يجدون �شعوبة في التعامل مع المواقف التي تم�ضُّ م�شالحهم، 
وهذا ما حدث في �شركة الطاقة الأمريكية »اإنرون« وجعل �شركة المراجعة »اآرثر 

اأندر�شون« تغ�ضُّ النظر عن التجاوزات، فتمَّ اإفل�ض واإغلق ال�شركتين. 

نا لن نلحظ  ا يقوله اأو يفعله �شخ�ض ما، فاإنَّ اإذا كان لدينا دافع لنغ�ضَّ الطرف عمَّ
فات غير الأخلقية التي ياأتيها ذلك ال�شخ�ض. وي�شف م�شطلح »العمى  الت�شرُّ
ل�شخ�ض ما،  الأخلقية  فات غير  الت�شرُّ د في ملحظة  المتعمَّ الف�شل  الختياري« 
لدينا  ق  يتعمَّ فعندما  ال�شخ�ض.  ذلك  لم�شلحة  اللواعية  ب�شبب تحيُّزاتنا  وذلك 
اإيجابي، ي�شبح من ال�شعب علينا تقييم �شلوكه على  دافع لروؤية �شخ�ض ب�شكل 

نحو دقيق. وهنا ي�شدق القول: »اإنَّ ما تراه لي�ض كلَّ ما هناك«.

عندما يف�شل القادة في الملاحظة
د بع�ض من  يتعمَّ ل لهم هاج�ض ما بعدم الملحظة، وعندما  ي�شوِّ اأخرى، وعندما  باأمور  القادة في الملحظة عندما يكونون م�شغولين  يف�شل 

حولهم الحيلولة بينهم وبين الملحظة.

م�شكلة الملاحظة في »اإنرون«
ال�شلطة  هي  ال�شركات  اإدارات  مجال�ض  تعتبر 
الحاكمة لل�شركة، وذلك طبقاً لممار�شات الحوكمة 
مجال�ض  من  العديد  فاإنَّ  ذلك  ومع  المعروفة. 
�شات الهادفة اأو غير الهادفة اإلى  الإدارة - في الموؤ�شَّ
الوا�شحة،  الحقائق  تف�شل في ملحظة   - الربح 
فين  ناهيك عن المعلومات التي يخفيها بع�ض الموظَّ
لـ«ديفيد دونكان«، رئي�ض فريق  عنها. ولهذا كان 
»اإنرون«  �شجلت  ق  يدقِّ الذي  اأندر�شين«  »اآرثر 
المالية دور في الكارثة التي انتهت بحلِّ ال�شركتين. 
لجنة  اأبلغ  قد  »دونكان«  المحا�شبي  ق  المدقِّ كان 

فرعية  لجنة  وهي  »اإنرون«،  في  الح�شابات  تدقيق 
منبثقة من مجل�ض الإدارة، اأنَّ العمليات المحا�شبية 
وخلل  مقبولة.  غير  واأنَّها  الحدود،  تجاوزت  قد 
جامعة  في  الأعمال  كلية  عميد  كان  الفترة،  هذه 
�شتانفورد واأ�شتاذ المحا�شبة »روبرت كيه. جاديك« 
ع�شواً في مجل�ض اإدارة اإنرون ورئي�ض لجنة تدقيق 
الح�شابات التابعة لمجل�ض الإدارة، لكن لم يقم هو 
اأو اأيُّ ع�شو اآخر باللجنة بطلب المزيد من المعلومات 
اأو  »دونكان«  اأجراه  الذي  الح�شابات  تدقيق  عن 

التو�شية باتباع منهج مقبول في المراجعة.

لمتابعة  تجتمع  »اإنرون«  في  التدقيق  لجنة  كانت 
كلَّ  تين  مرَّ اأو  ة  مرَّ ال�شركة  وح�شابات  نتائج 
كرئي�ض  ومن�شبه  خبرته  من  الرغم  وعلى  عام، 
الدكتور  كان  ما  فنادراً  الح�شابات،  تدقيق  للجنة 
بعد  »اأندر�شون«  �شركة  بخبراء  يت�شل  »جاديك، 
اأن تنف�ضَّ اجتماعات اللجنة ومجل�ض الإدارة، كما 
يو�شي خبراء الحوكمة. وعندما اكت�شفت عمليات 
ت  التلعب الكبيرة في ح�شابات ال�شركة، والتي اأدَّ
بالفعل اإلى اإفل�شها وتوجيه التهامات اإلى العديد 
التحقيقات  لجنة  اأ�شدرت  المديرين،  كبار  من 
اأع�شاء  من  اأيٍّ  با�شتطاعة  كان  اأنَّه  د  يوؤكِّ تقريراً 

اإلى  ت  اأدَّ مجل�ض الإدارة منع تلك الممار�شات التي 
المديرون في طرح  ف�شل هوؤلء  ال�شركة. فقد  زوال 
الح�شابات  قي  ومدقِّ »دونكان«  على  الأ�شئلة  بع�ض 
الآخرين، ثمَّ تبينَّ لحقاً اأنَّ مجل�ض الإدارة كان قد 
فة م�شوؤولة في الإدارة المالية  ى خطاباً من موظَّ تلقَّ
تدقُّ فيه جر�ض الإنذار، ومع ذلك لم ي�شاأل اأيٌّ من 
اأع�شاء المجل�ض عن ا�شم ال�شيدة اأو يطلب مقابلتها. 

الكارثة،  عن  المجل�ض  اأع�شاء  كلِّ  م�شوؤولية  ورغم 
لون اأع�شاء مجل�ض الإدارة  عى محامون يمثِّ فقد ادَّ
تقرير  »اأنَّ   - اإنرون  موظفي  غير  من  الخارجيين 
اإدارة  اأنَّ  على  وا  واأ�شرُّ من�شفاً،  يكن  لم  اللجنة 
مجل�ض  د  تزوِّ كانت  التي  هي  الداخلية  »اإنرون« 
من  الرغم  وعلى  م�شلِّلة.  بمعلومات  الإدارة 
مجل�ض  بتزويد  الداخليين  المديرين  قيام  احتمال 
الإدارة بمعلومات غير �شحيحة، فاإنَّ هذا ل يعفي 
قراءة  ومن  الم�شوؤولية  من  المجل�ض  اأع�شاء  كلَّ 
م�شوؤولية،  فالقيادة  التحذيرية.  »دونكان«  تقارير 
ق المديرون في كلِّ اأنماط  والم�شوؤولية تتطلَّب اأن يدقِّ
ق البيانات غير المت�شقة وغير المنطقية،  وتواتر تدفُّ
ال�شرورية  المعلومات  على  للح�شول  ي�شعون  ثمَّ 

للو�شول اإلى نتائج دقيقة.
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القيادة النموذجية والملاحظة
لي�ض من ال�شعب ملحظة وقائع الف�شل التي تمَّ توثيقها في ال�شحف وغيرها 
من و�شائل الإعلم؛ فالبيانات ال�شرورية تكون متاحة وي�شهل الح�شول عليها. 
اأو  فينا  موظَّ اأو  اأبنائنا  على  �شواء  المراقب،  دور  باأنف�شنا  نتولَّى  عندما  ولكن، 
بتجاهل  نمطي  نحو  على  نقوم  وحين  وا�شحة.  ال�شورة  تبدو  ل  فقد  زملئنا، 
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فـــنُّ الت�شـلـيـل

حرة والل�شو�ص  ما الذي يجمع بين ال�شَّ
وبع�ص الاإعلاميين والاإعلانيين؟

ن  يتمكَّ المحدودة،  الإدراكية  قدراتنا  با�شتغلل 
نتجاهل  وجعلنا  انتباهنا  تحويل  من  ال�شحرة 
تمثال  خدعة  ذلك  اأمثلة  ومن  ملحوظ،  هو  ما 
كوبرفيلد«، حيث  »ديفيد  بها  قام  التي  الحرية 
اأمام  من  الحرية  تمثال  اأخفى  قد  وكاأنَّه  بدا 
�شا�شة  اأمام  الم�شاهدين  ومليين  الحا�شرين 
ظنَّ  كما  التمثال  يختفِ  لم  بالطبع  التلفاز. 
اأن  من  بدلً  »كوبرفيلد«  ولكنَّ  الم�شاهدون، 
ك التمثال من مكانه، قام بتحريك الم�شرح  يحرِّ

ة  الذي يجل�ض عليه الم�شاهدون وهو على �شكل من�شَّ
دائرية. 

وكما اأنَّ هناك �شعرة تف�شل بين ال�شحر والت�شليل، 
�شرقة.  اإلى  الت�شليل  ل  تحوِّ قفزة  اأي�شاً  هناك 
فالل�شو�ض ي�شتخدمون الت�شليل بطرق م�شابهة لتلك 
من  مجموعة  با�شتخدام  حرة.  ال�شَّ ي�شتخدمها  التي 
انتباهنا  ز  نركِّ الل�شو�ض  يجعلنا  والأ�شاليب،  الحيل 
المحدود في اتجاه واحد، بينما يقوم ل�شو�ض اآخرون 
حركات  المحتال  ي  يوؤدِّ فبينما  الم�شاهدين.  ب�شرقة 
يقوم  الزحام،  في  النتباه  لي�شتِّت  وغريبة  مثيرة 

�شريكه با�شتغلل الت�شليل والت�شتيت لل�شرقة.

لطلب  الكافي  الدليل  ينق�شنا  اأنَّه  ونظنُّ  رات،  والموؤ�شِّ البيانات 
نغ�شبهم،  ل  حتى  وزملئنا،  فينا  موظَّ من  المعلومات  من  المزيد 
نات  وبيِّ بيانات  من  اأيدينا  بين  بما  مكتفين  بال�شمت  نلوذ  نا  فاإنَّ
عه ونحن ل نق�شد. فن�شاهم في قبول الف�شاد ونحن ل ن�شعر، ون�شجِّ
ث و�شائل الإعلم عن وقائع الغ�ضِّ والف�شاد في بع�ض  عندما تتحدَّ
الحلقة  اأو  النهائية  الحلقة  غالباً  يطال  يثار  ما  فاإنَّ  �شات،  الموؤ�شَّ

فون  الموظَّ بها  يقوم  التي  الأعمال  وهي  ال�شل�شلة،  من  الأ�شعف 
والتنفيذيون من دون علم القادة الكبار. وقليلً ما يلقي الإعلم 
الظروف  تجاهلوا  الذين  القياديين  م�شوؤولية  على  ال�شوء 
والف�شاد.  للغ�ضِّ  المنا�شبة  البيئة  التي خلقت  والدوافع  والعوامل 
ومن ثمَّ فاإنَّ واجب القادة العظماء هو ملحظة تلك الظروف 

قبل اأن تقع الكارثة، 

ة واحذر  فاو�ص بقوَّ
الت�شـليــــل

عائلية  �شيارة  �شراء  في  ر  تفكِّ اأنَّك  افر�ض 
القرار  �شتتخذ  اأنَّك  من  د  تتاأكَّ فكيف  مثلً، 
الإعلن  عبر  ت�شليلك  يتم  فل  ال�شائب 
كلِّ  على  بين  المدرَّ ال�شيَّارات  بائعي  اأو 
بالتخطيط  الخبراء  يو�شي  الإقناع؟  طرق 

للتفاو�ض عبر الخطوات التالية:

قد  والتي  اأهدافك،  بتحديد  اأولً  ابداأ   -
ت�شمل و�شع عدد من المعايير التي تحاول 
ر في  تحقيقها؛ مثلً: اأنت تريد �شيارة توفِّ
الوقود، و�شعرها منا�شب، وتت�شع لأربعة 
ويمكن  اب،  جذَّ مظهر  وذات  اأ�شخا�ض، 

�شيانتها ب�شهولة وبتكاليف معقولة.
اأولويَّاتك وتحيُّزاتك  النظر عن  - وب�شرف 
كلِّ  بتقييم  عليك  المبدئية،  وتف�شيلتك 
و�شعتها.  التي  للأهداف  وفقاً  معيار 
م�شتعداً  ت�شبح  هدفك  تحديد  ومع 

والمقارنة  المتاحة  ال�شيارات  ل�شتعرا�ض 
بينها وفقاً لهذه المعايير. 

نحن ل نفعل ذلك بو�شوح في كلِّ عمليات ال�شراء 
ق  نطبِّ �شمني  وب�شكل  نا  اأنَّ اإل  بها،  نقوم  التي 
ة نتخذ فيها قراراً.  مثل هذا المنطق في كلِّ مرَّ

قراراتنا  اإلى  والنتباه  الملحظة  تكت�شب 
ومدى تاأثيرها في عملنا وحياتنا عندما ننظر 
فال�شركات  المعاك�ض.  التجاه  من  الأمر  اإلى 
لنا  م  تقدِّ وخدماتها  منتجاتها  تعر�ض  عندما 
دة. وعندما  موا�شفات، ول تعر�ض حقائق مجرَّ
فاإنَّها  بمناف�شيها،  منتجاتها  ال�شركات  تقارن 
واإخفاء  ف�شائلها  اإبراز  اإلى  تلقائياً  تعمد 
عيوبها. وهناك حركة اليوم في اأمريكا والعالم 
ت�شاألك: »هل تعرف طبيبك؟« هل ي�شف لك 
الطبيب دائماً العلج المنا�شب، لهذه الحالة؟ 
الأدوية،  �شركات  وترويج  باإعلنات  يتاأثَّر  اأم 
العلج  قرارات  يتخذ  وهو  اعتباره  في  وي�شع 
كم �شيربح الم�شت�شفى وما ن�شبته من كلِّ و�شفة 

اأو فاتورة يكتبها؟
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تحليل الت�شليل
ل تلقائياً اإلى  عندما ت�شبح الملحظة هدفاً و�شلوكاً يومياً ونمطاً في التفكير، فاإنَّها تتحوَّ
اأداة و�شلح في يد القائد. فالقادة ب�شكل عام يعرفون كيف يتخذون قرارات منطقية. 
الخيارات،  ويحلِّلون  تحقيقها  يريدون  التي  المعايير  وي�شعون  الأهداف  دون  يحدِّ فهم 
ويقارنون فيما بينها ليختاروا اأف�شلها. ولكن من يمار�شون الت�شليل، ل يريدوننا اأن نكون 
هاتنا وقراراتنا. هناك من ي�شتثيرون عواطفنا ويحاولون التلعب  منطقيين في كلِّ توجُّ
بم�شاعرنا، م�شتخدمين حيلً نف�شية وخطاباتٍ بلغية، اأو األعيبَ خفيَّة، ليمنعونا من 
ملحظة ما يجري. وقد درج خبراء التفاو�ض على نُ�شحنا باأن ن�شعَ اأنف�شنا دائماً في 
ب�شبب  معه  التعاون  نخ�شر  ونتفاعل معه، فل  نعي�ض حالته  لكي  الآخر،  الطرف  مكان 
تعنُّتنا، لكن نظرية »الملحظة« ترى اأنَّ للنظر من زاوية الآخر فائدة اأخرى اأهم؛ وهي 

هاته، ونواجهه بمواقفنا الوا�شحة قبل فوات الأوان.  اأن نفهمَ دوافعه، ونلحظَ توجُّ

التفـــاو�ص الم�شـلِّـل
بها كليات  التي تحفل  المو�شوعات  التفاو�ض من 
والإعلم.  ال�شيا�شية  والعلوم  والقانون  الإدارة 
ومن المبادئ المهمة والب�شيطة التي نتعلَّمها عندما 
ندر�ض التفاو�ض؛ األ ين�شبُّ التفاو�ض على �شيء 
وبديل  طرف،  لكلِّ  بديل  لتوفير  وذلك  واحد، 
الفوز.  على  المتفاو�شين  الطرفين  ي�شاعد  ثالث 
ولهذا فاإنَّ من يتعلَّمون تجنُّب التفاو�ض على �شيء 
ة الواحدة، وذلك لأنَّ التفاو�ض على  واحد في المرَّ
نهم من الو�شول  ة اأ�شياء في نف�ض الوقت يمكِّ عدَّ
مقابل  �شيء  على  والح�شول  و�شط،  حلول  اإلى 

تحليل ما لم يحدث
الإدراكية  المهام  من  معينَّ  موقف  في  يحدث  لم  ما  تحليل  يعدُّ 
بهذه  ر  نفكِّ اأن  اإلينا  بالن�شبة  البديهي  من  فلي�ض  ال�شعوبة،  بالغة 
ال�شياقات  في  جداً  مفيد  التفكير  من  النوع  هذا  اأنَّ  غير  الطريقة، 
قرارات  ب�شاأن  التفكير  ال�شروري  من  يكون  حيث  ال�شتراتيجية، 
على  وعثرت  م�شتعملة  �شيارة  �شراء  تريد  اأنَّك  مثلً  تخيَّل  الآخرين. 
ك  المحرِّ بحالة  معرفتك  لعدم  بالقلق  ت�شعر  ولكنَّك  اأعجبتك،  واحدة 
للبيع  معرو�شة  ارة  ال�شيَّ اأنَّ  بلطف  البائع  اأخبرك  وهنا  ذلك.  اإلى  وما 
منذ اأكثر من �شهر، ونظراً اإلى اأنَّها �شتنتقل اإلى بلد اآخر، فاإنَّه م�شتعدَّ 
العر�ض؟ تقبل  فهل  دولر.  باألفي  �شعرها  من  باأقلِّ  ال�شيارة  لبيع 
ارة معرو�شة ب�شعر متدنٍّ  بعدما اأجبت عن ال�شوؤال، هل لحظت اأنَّ ال�شيَّ
ومنذ اأكثر من �شهر، ولم ي�شتِر ال�شيارة اأحد من اأ�شدقاء البائع اأو اأقاربه 
ر لك معلومات  اأو معارفه اأو زملئه؟ مثل هذه الأفكار اأو الحقائق توفِّ
اأو  لحادث  ال�شيارة  �ض  تعرُّ مثل  روؤيتها؛  ت�شتطيع  ل  اأ�شباب  عن  قيمة 
ال�شيارة بطرازها ولونها  اأعجبتك  ك. فاإن  وجود عيب خطير في المحرِّ
عها لفح�ض دقيق  و�شعرها؛ يبقى باإمكانك �شراوؤها، ولكن بعد اأن تخ�شِ

قد يك�شف لك اأ�شرار بع�ض ما جَرى، واإن كان ل يُرى.

مونه. ففي مجال الأعمال واإبرام  كلِّ �شيء يقدِّ
�شمانات  على:  التفاو�ض  يمكن  مثلً،  العقود 
الأداء، والوقت اللزم للتنفيذ، و�شروط الدفع، 
وم�شتوى  الح�شرية،  وال�شروط  التعاقد،  ة  ومدَّ
ولكنَّ  كثيرة.  اأخرى  وعنا�شر  الخدمة،  دعم 
في  اأ�شياء  ة  عدَّ بين  واحد  �شيء  على  التفاو�ض 
ي اإلى ت�شليل اأحد طرفي  كلِّ مرة، يمكن اأن يوؤدِّ
جوهر  عن  بعيداً  النتباه  بت�شتيت  التفاو�ض 
وو�شع  العنا�شر  كلِّ  على  فالتفاو�ض  المو�شوع. 
بدائل لكلِّ طرف، ي�شاعدنا على اكت�شاف بع�ض 
العنا�شر الخفية اأو الإ�شافية التي لم تطرح بعد 

على طاولة النقا�ض. 

في  الإيهام  اأو  الت�شليل  لتجنُّب  طريقة  اأف�شل  اإنَّ 
مكان  نف�شك  تتخيَّل  اأن  هي  التفاو�ض  عمليات 
اأ�شلوب  يُ�شتخدم  ما  نادراً  ولكن  الآخر،  الطرف 
بين  اأنَّ  �شيَّما  ل  الثالث،  الخيار  اأو  الثالث  البديل 
موقفه  اأنَّ  يظنُّ  اأو  ع  يتوقَّ من  تفاو�ض  طرفي  كلِّ 
يملك  فاإنَّه  ثمَّ  ومِن  المقابل،  الطرف  من  اأقوى 
يعتبر  وهنا  �شروطه.  يفر�ض  كي  اأكثر  اأو  فر�شة 
عمليات  اأيَّة  لمواجهة  الوحيد  مخرجنا  الو�شوح 
نعيها.  ل  اأو  نريدها،  ل  �شروط  فر�ض  اأو  ت�شليل 
ومن جوانب المو�شوع اأن تكتب التفاقيات بلغتين، 
واأن يعتبر طرف ثالث دائماً هو الحكم والفي�شل 

في تف�شيرهما.



9
ملخصات لكتب عالمية تصدر عن مؤسسة محمد بن راشد آل مكتوم

رائـــع لدرجــــة لا يمكن 
ت�شديقها

عندما تقابل اأ�شخا�شاً يعملون في مجال الأ�شهم، 
ا  ممَّ اأكثر  يعرفون  اأنَّهم  يعتقدون  لماذا  ا�شاألهم 
معظم  ر  يفكِّ ل  لل�شفقة.  الآخر  الطرف  يعرفه 
قد  فاإنَّهم  ولهذا  ال�شوؤال،  هذا  في  الم�شتثمرين 
ي�شتغربون �شوؤالك، بل ويت�شاءلون: ماذا تق�شد؟ 
�شركة  �شهم  �شراء  في  ما  م�شتثمر  ر  يفكِّ عندما 
ما، فاإنَّه لن ي�شتطيع ذلك ما لم يجد من يبيعه 
ينبغي  األ  الم�شتري،  وب�شفتك  ال�شهم،  ذلك 

عليك التفكير بما يدور في ذهن البائع؟

اإذا �شاألت الم�شتثمرين: لماذا يبيعون اأ�شهم �شركة 
زون على �شرد كلِّ اإيجابيات  معينة، فاإنَّهم �شيركِّ
واأرباحها،  التاريخي لعوائدها  ال�شجل  ال�شركة: 
ة،  قويَّ لأ�شول  وامتلكها  ها،  نموِّ وفر�ض 
الإيجابيات.  من  ذلك  وغير  الكفوؤة،  واإدارتها 
ذكروه  ما  كلَّ  اأنَّ  حقيقة  عن  يتغا�شون  بينما 
القانون  بفعل  معلن  هو  بل  للجميع،  معروف 
الأ�شهم.  �شوق  في  خت  تر�شَّ التي  والممار�شات 
ولكن يبقى هناك دائماً �شخ�ض ما، يعرف عن 

ا تعرف،  نف�ض ال�شركة معلومات اأف�شل واأكثر ممَّ
للو�شطاء  مجزية  اأتعاباً  الم�شتثمرون  يدفع  ولهذا 
الذين يقومون على اإجراء ال�شفقات بين البائعين 
والم�شترين، مفتر�شين اأنَّهم محايدون من ناحية، 
لدى  اأو  الطرفين،  اأحد  لدى  م�شالح  لهم  ولي�ض 
البائع  اأن تعرف عن  طرف ثالث. والحلُّ هنا هو 
اأي�شاً.  الو�شيط  وعن  ال�شركة،  عن  تعرف  مثلما 
ا القاعدة الثانية في ملحظة خفايا ال�شفقات  اأمَّ

التي  الأ�شئلة  من  المزيد  طرح  فهي  المغُرية، 
وتق�شي  الم�شتور.  بك�شف  اإلَّ  تنتهي  األَّ  يجب 
وتحليل  النظر  بتدقيق  الملحظة  ا�شتراتيجيات 
كانت  كلَّما  اأكثر،  بعمق  والمعلومات  ال�شفقات 
وجاذبة  رائعة  تبدو  ال�شانحة  والفر�ض  العرو�ض 
على  قدرتنا  وتزداد  ت�شديقها.  ي�شعب  لدرجة 
التخطيط،  ثمَّ  التفكير،  نتعلَّم  عندما  الملحظة 

ثمَّ اتخاذ القرارات من خلل ال�شيناريوهات.

ي  القيـــــادة: ملاحظــــة   تحدِّ
تبعـــات  القرارات

مارت«  »وول  �شركة  في  الم�شتريات  اإدارة  تعرف 
الأ�شعار  اأقلِّ  على  والح�شول  التفاو�شية  تها  بقوَّ
العالم  ي�شتخدم  واليوم  دين.  المورِّ كلِّ  من  الممكنة 
ال ول يعرف اأحد خارج �شناعات  كلُّه الهاتف الجوَّ
ل  اأوَّ �شاحب  هو  كوبر«  »مارتن  اأنَّ  الت�شالت 
�شركة »موتورول«  لأنَّ  الموبايل،  براءات اختراعات 
تحقيق  هدفها  كان  اإذ  لنف�شها؛  به  تحتفظ  لم 
اإم«  بي  »اآي  �شركة  رف�شت  كما  �شريعة.  اأرباح 

لأنَّ  ال�شوئي  للت�شوير  »زيروك�ض«  اختراع  �شراء 
�شيدفعون  النا�ض  اأنَّ  يتخيَّل  لم  اإدارتها  مجل�ض 
اليدوية  الن�شخ  اأجهزة  ل�شتبدال  الدولرات  اآلف 
�شاخنة  ت�شوير �شوئية عملقة  باآلت  )ا�شتنل�ض(، 
الجامعات  فو  موظَّ ع  يتوقَّ لم  كما  الأ�شعار.  وباهظة 
لأولد  الهتمام  من  مزيداً  يعيرون  الذين  الكبرى 
تاأثير  مدى  بالجامعات،  يلتحقون  عندما  الأثرياء 
وتاأثيرها  لجامعاتهم  الذهنية  ال�شورة  على  ذلك 
الم�شتقبلي على قدرتها التناف�شية بعدما زادت اأعداد 
و�شارت  واإلكترونياً  جغرافياً  وانت�شرت  الجامعات، 

تناف�ض عبر التدري�ض عن بعد.

هل الأف�شل اأن نثق اأم نرتاب بالآخرين؟ قد يختار الكثيرون هذا اأو ذاك، 
وقد يكون الخياران كلهما خطاأ. الإجابة المثالية هي: »ح�شب الموقف« 
التفكير  خلل  من  معرفته  يمكن  فيما  وبخا�شة  للظروف«،  »وفقاً  اأو 
الم�شبق. التفكير الم�شبق ي�شمح لنا بمعرفة متى يجب اأن نثق في الآخرين، 
قرارات  في  بعناية  ر  نفكِّ اأن  الحكمة  فمن  فيهم.  ن�شكَّ  اأن  يمكن  ومتى 
ودوافع الطرف الآخر حتَّى يمكننا فهم ما تبدو عليه الم�شكلة من وجهة 
ر الأ�شباب للوثوق  نظره. ي�شاعدك التفكير الم�شبق على معرفة مدى توفُّ

ر لن�شكَّ به. ففي حين ل يعقل اأن نرتاب  في الآخر، ومتى يكون هناك مبرِّ
يمكن  ل  اأنَّه  اإلَّ  اآلت،  مع  ولي�ض  اأ�شخا�ض  مع  نتعامل  نا  اأنَّ لمجرد  دائماً 
الوثوق في كلِّ من نتعامل معه في كلِّ الظروف. وفي كثير من الأحيان ل 
د من  اأن نجمع المزيد من المعلومات لنختبر مواقفنا ونتاأكَّ يكلِّفنا �شيئاً 
ي�شاعدنا  العلمي  التفكير  باأ�شلوب  والتدقيق  التمحي�ض  بديهتنا.  منطق 
ة لل�شكِّ في كلِّ �شيء، واأل نفقد كثيراً من الفر�ض  كثيراً على األَّ نقع �شحيَّ

ق هذا اإلَّ بالملحظة القوية والثقة الذكية. ال�شانحة، ول يتحقَّ

بين  الثقــة  والريبــة: ا�شبـق  بخطـوة
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عة  المتوقَّ غير  التبعات  عن  الناتجة  الأ�شرار 
للقرارات، والتي ل نلحظها في حينها، تمثِّل 
تحديات لكلِّ القيادات. ومن هنا على القادة 
اأبعد من اللحظة الراهنة،  التفكير فيما هو 
ل  اآثار  من  القرار  على  يترتَّب  قد  ما  ع  وتوقُّ

نلحظها اإل بعد اأن يطالنا تاأثيرها. 

»جاك  زوجة  ول�ض«  »�شوزي  ا�شتهرت  لقد 
تنفيذي  رئي�ض  اأنجح  باأنَّه  يو�شف  الذي  ول�ض« 
»هارفارد  لمجلَّة  ال�شابقة  رة  والمحرِّ العالم،  في 
بيزن�ض ريفيو« بكتابها: »10 - 10 - 10: و�شفة 
فقد  الحياة«.  في  الناجحة  القرارات  لتخاذ 
لت�شاعدنا في ملحظة ما  طرحت فكرة عملية 

ت�شعب ملحظته، باأن ن�شاأل اأنف�شنا ونحن نتخذ اأيَّ 
قرار: »كيف �شيكون تاأثير قرارنا على حياتنا بعد: 
10 ثوانٍ، و10 �شهور، و10 �شنوات.« هذه الو�شفة 

القرارات  كلِّ  تبعات  في  ننظر  اأن  تعني  التنفيذية 
ر فيما قد يترتَّب عليها؛ على المدى الق�شير،  ونفكِّ

ط، والطويل. والمتو�شِّ

هــل هنــــاك مفـاجــاآت 
عـــة؟ متوقَّ

التنبُّوؤ  عة التي يمكن  تحدث المفاجاآت المتوقَّ
المعلومات  القادة كلُّ  بها عندما يكون لدى 
التي يحتاجونها لإدراك اإمكانية - اأو حتَّى 
يف�شلون  ثمَّ  ما؛  م�شكلة  حدوث   - حتمية 
ثمَّ  القرارات  باتخاذ  معها  التعامل  في 
الة.  الفعَّ الوقائية  الإجراءات  ا�شتخدام 
هي  عة  المتوقَّ المفاجاآت  باأنَّ  القول  ويمكن 
في  للف�شل  الفريدة  والعواقب  التبعات 

في  الف�شل  ثمَّ  المعلومات،  وقراءة  ملحظة 
حيالها. ف  الت�شرًّ

يكون  عندما  عة  المتوقَّ المفاجاأة  تحدث 
بكارثة  دراية  على  الم�شوؤولين  بع�ض 
يقترب  الخطر  باأنَّ  علم  وعلى  و�شيكة، 
و�شك  على  الظروف  واأنَّ  الوقت،  بمرور 
يف�شلون  ذلك  ومع  م�شكلة،  اإلى  ل  تتحوَّ اأن 
لمنع  المنا�شب  الوقت  في  ف  الت�شرُّ في 
الأحيان  بع�ض  وفي  ع.  متوقَّ هو  ما  حدوث 
الم�شكلة  لملحظة  اللزمة  المعلومات  تكون 
بيئة  في  ومعروفة  �شة  الموؤ�شَّ في  متداولة 

مك�شوفة  الم�شكلت  كانت  و�شواء  العمل. 
ارتكب  ن  عمَّ النظر  وبغ�ضِّ  كامنة،  اأو 
القيادة؛  على  تقع  الم�شوؤولية  فاإنَّ  الخطاأ، 
مجل�ض  اأو  فريقاً،  اأو  فرداً،  كانت  �شواء 
التنفيذي  القائد  يلحظ  ل  وقد  اإدارة. 
تلميحات  ت�شله  اأو  بنف�شه،  الم�شكلة 
هي  وهذه  يتجاهلها،  ه  ولكنَّ حولها، 
ي�شتطيع  وبالطبع  �شيوعاً.  الأكثر  الحالت 
النافذة  والب�شيرة  الروؤية  ذو  القائد 
الملحظة  ة  بقوَّ عة؛  المتوقَّ المفاجاآت  تفادي 
الحا�شمة  القرارات  واتخاذ  ع  التوقُّ وح�شن 

الحتمالت. كلِّ  مع  التعامل  في 
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قوة الملاحظة والتركيز
التركيز  اإلى  بحاجة  عاديين  واأنا�ض  ومديرين  كقادة  نا  نَّ اأ د  الموؤكَّ من 
عبر  مواقف  من  نعي�شه  وما  اأعمال  من  نتداوله  وما  اأولوياتنا  على 
بها  يتمتَّع  التي  ة  القوَّ نقاط  من  التركيز  ويعتبر  حياتنا.  مراحل 
غالباً  ين�شبُّ  نَّه  لأ يكفي،  ل  وحده  التركيز  لكنَّ  المتميِّزون،  القادة 
ونفتح  روؤو�شنا  نرفع  اأن  علينا  والوا�شح.  والقريب،  اللحظة،  على 
وال�شعب  بالممكن  ر  ونفكِّ بعيداً،  ونتطلَّع  حولنا،  وننظر  عيوننا 
وداخل  حولنا  يحدث  ما  بو�شوح  يُرينا  التركيز  بالم�شتحيل.  واأي�شاً 
عميقة  فهي  الملحظة  ا  اأمَّ دائرتنا.  اأطراف  وعلى  عملنا  �شندوق 
جدران  وتخترق  دائرتنا  خارج  �شيحدث  ما  لنا  تك�شف  المدى،  وبعيدة 
تطلق  والملحظة  الواقع،  يم�ضُّ  التركيز  عملنا.  و�شناديق  مكاتبنا 
فلكلٍّ  الآخر،  على  اأحدهما  ل  نف�شِّ اأن  ال�شعب  ومن  للخيال،  العنان 

بينهما. تمزج  التي  هي  القرارات  واأف�شل  وفعله،  دوره 
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عة منع المفاجاآت المتوقَّ
عة باتباع الخطوات التالية: ع وتفادي المفاجاآت المتوقَّ يمكن للقادة توقُّ

الكثير  اأنَّ  بها، غير  التنبُّوؤ  الكوارث ل يمكن  بع�ض  التهديد:  اإدراك   .1

عة التي حدثت خلل العقدين المن�شرمين مثل: اأزمة  من الأزمات المتوقَّ
والأوبئة  الأمرا�ض  وانت�شار  العالمية،  المالية  والكارثة  العقاري  الرهن 
التحذير  ال�شيناريوهات  التخطيط ووا�شعي  ب�شرعة، قد �شبق لخبراء 

منها والكتابة عنها. 

الق�شايا  من  بعديد  كثيراً  القادة  ين�شغل  التهديد:  اأولوية  تحديد   .2

الق�شايا  اأيِّ  حول  �شوؤالً  يطرح  ا  ممَّ وقتهم،  ت�شتنزف  التي  والم�شائل 
اأو تفوي�شها.  يجب التعامل معها مبا�شرةً، واأيِّ الم�شائل يمكن تاأجيلها 
ويعدُّ تحليل التكلفة والعائد من الأدوات المهمة التي ي�شتخدمها القادة 
فر�ض  وزيادة  الحرجة،  التهديدات  مع  المبا�شر  للتعامل  الموهوبون 
ي�شتطيع  حيث  د؛  التاأكُّ عدم  وملب�شات  الغمو�ض  مواجهة  في  النجاح 
احتمالً.  والأكثر  و�شوحاً  الأكثر  للتهديدات  الأولوية  اإعطاء  القادة 
فاإدارة الأولويات وح�شد الموارد لمواجهة المخاطر تقع �شمن م�شوؤوليات 

ها لي�شت الأخيرة. القائد الأولى، لكنَّ

التهديدات،  وتقييم  اإدراك  في  القادة  ينجح  اأحياناً  الموارد:  ح�شد   .3

من  ع�شر  الحادي  اأحداث  وتعدُّ  معها.  التعامل  في  يف�شلون  هم  ولكنَّ
�شبتمبر مثالً معروفاً على ذلك. فعلى الرغم من اإدراك اأطراف كثيرة 
في القيادة الأمريكية للحاجة اإلى تح�شين م�شتوى الأمان على الخطوط 
اتخاذ  في  ف�شلت  فاإنَّها  المهمة،  الأولويات  �شمن  وت�شنيفها  الجوية، 

التدابير المنا�شبة لتجنُّب وقوع الكارثة. 
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