


كن متیقظًا
الإشادة بالكتاب والمؤلفة

” یساعدك على البقاء خلال هذا الفیضان الرقمي…فهو كتاب مثیر ومفید ومرح ”
.

مارتا لین فوكس
” إنه دلیل قیم لأي شخص یواجه قرارات صعبة في عالم الیوم المعقد ” .

دومینیك بارتون،
المدیر العالمي لشركة ماكینزي آند كومبانیز

” مع عشر خطوات راشدة یجب اتخاذها، ترسم لنا المؤلفة طریقًا واضحًا لعملیة
اتخاذ القرار في عالم محموم, وأنا أنصح بخطوة أولى حصیفة - أن تقتني هذا

الكتاب ” . روبرت بي. سیالدیني؛
مؤلف كتاب التأثیر وهو الكتاب الأفضل مبیعًا

” واحدة من أفضل المفكرین المرموقین على مستوى العالم. فمفاهیمها الرائدة…
لدیها القدرة على التأثیر في السیاسة الحكومیة والأمن العام والنمو الاقتصادي ”

.

محطة سي إن إن
“إحدى أكثر النساء إلهامًا على مستوى العالم”.

مجلة فوج
” واحدة من أهم المفكرین البریطانیین على المستوى العام ” . صحیفة الجاردیان



إهداء
إهداء إلى داني كوین - أفضل قرار اتخذ ته على الإطلاق



هذا القرار سوف یغیر حیاتك

الخطوة الأولى

التوصل إلى تفاهمات مع عالم سریع التغیر للغایة
إنه صباح یوم الاثنین.

في واشنطن، یجلس رئیس الولایات المتحدة في المكتب البیضاوي یدرس إذا ما
كان سیقوم بإصدار أوامره بتوجیه ضربة عسكریة إلى إحدى الدول المارقة أم لا.
وفي إداهو، یدرس وارن بافیت قرارًا إما أن یبیع أسهمه في شركة كوكاكولا أم

یقبل على شراء المزید من الأسهم.
وفي مدرید، فإن على السیدة ماریا كونتزالیس - والدة طفل - إما أن تترك ولیدها

یستمر في البكاء حتى یخلد إلى النوم، أو أن تحمله وتهدئ من روعه.
وأنا هنا أجلس بجوار أبي في المستشفى، أحاول أن أتخذ قرارا إما أن أدع الأطباء

یقومون بإجراء عملیة جراحیة له، أو أن أنتظر لأربع وعشرین ساعة أخرى.
نحن نواجه قرارات خطیرة ذات عواقب مهمة خلال حیاتنا الیومیة, فنواجه

المشاكل الصعبة والتحدیات التي علینا وحدنا أن نتحمل مسئولیة حلها.
وعلى رأس كل هذا، فإنه علینا أن نقوم باتخاذ ما یصل إلى ١٠٠٠٠ قرار عادي
كل یوم، ١ منها ٢٢٧ قرارًا یرتبط بالطعام فقط. ٢ هل نتناول الكافیین أم لا؟ وهل

یكون
فنجان القهوة صغیرا، أم وسطا، أم كبیرا، أم كبیرا جدا؟ وهل یكون كولومبیا، أم

إكوادوریا، أم إثیوبیا؟ ومزودا بالفستق، أم بالفانیلیا، أم بلا مكسبات طعم؟
وبالكریمة أم باللبن؟ وبالسكر بني اللون أم بالمُحلیات؟

وإذا أخطأت في اختیارك فیما یتصل بفنجان قهوتك، فهذا أمر لا یهم كثیرا, فإنه
یظهر على وجهك علامة الاشمئزاز ثم تواصل حیاتك.

ولكن إذا أسأت الاختیار فیما یتصل بأموالك، أو بصحتك، أو بعملك، فإنه قد تنتهي
بك الحال لأن تكون فقیرا، أو مریضا، أو فاقدا لوظیفتك, وإذا كانت قراراتك

تتصل بآخرین - مثل والدیك، أو أطفالك، أو دولتك، أو ما لدیك من العاملین - فإن
خیاراتك یمكن أن تؤثر بشكل لا رجعة فیه على الاتجاه الذي ستأخذه حیاتهم

أیضا, ولیس فقط على مستوى الیوم، بل على مستوى الشهور والسنوات التالیة.
فــــأخطاء اتخــــاذ القــــرارات یمكــــن أن تــــؤدي إلــــى أن یقلــــل الشــــباب
ممــــا یــــدخرونه لمرحلــــة المعــاش، وأن یتــرك الأطبــاء الأورام الخبیثــة،

أ



وأن یقــوم المــدیرون التنفیــذیون
باستثمارات كارثیة، وأن تتورط الحكومات في حروب لا داعي لها، وأن یصدم

الآباء أطفالهم صدمة لا یفیقون منها.
فهذا الكتاب یعلمك كیف تقوم باتخاذ الخیارات الأفضل والقرارات الأكثر صوابا
عندما تكون المخاطر كبیرة والعواقب وخیمة - سواء كنت سیاسیا، أم مبادر

أعمال، أم صاحب مهنة، أم والدا.
فكر في نفسك بشكل أكثر ذكاء

إنه من المدهش حقا ذلك القدر الضئیل الذي نفكر به حیال جودتنا في صنع
قراراتنا وحیال مقدرتنا على تحسینها, وما أبعد فصول صناعة القرارات عن

مناهجنا
التعلیمیة!

وكم هو قلیل ذلك القدر الذي نفكر فیه حیال طریقة تفكیرنا!
فسل معظم الناس عن سبب اتخاذهم قرارا معینا، وسوف تشاهدهم یتلعثمون في

الإجابة, فإن كیفیة توصلنا إلى ما نقوم به من تقییمات، وكیف نصل إلى ما
نقوم به من توقعات، واختیارات، فهذه أمور نادرا ما ندقق النظر فیها.

ولكن حتى نأمن على صحتنا، وثروتنا، ومستقبلنا، فإنه یجب علینا أن نضطلع
بهذا التحدي المتمثل في الطریقة التي نصنع بها قراراتنا, فهو أمر من أمور

التمكن
الذاتي.

وإذا كنا لا نرید لأنفسنا أن نكون ضحایا لمستقبل یملیه علینا الآخرون، فعلینا أن
ن من خیاراتنا بعین مفتوحة للغایة، وعقل مدرك. نحسِّ

وهــذا یعنــي أن نُحســن تجمــیع، وتنقیــة معالجـة المعلومـات التـي نتلقـاها، وأن
نصـبح أكثـر ذكـاء فـي اختیـار مـن نضـع ثقتنـا فیـه، ومـن نأخـذ باقتراحاتـه

بـالفعل، وأن
یصبح لدینا المزید من الخبرة في تحلیل الخیارات المختلفة والموازنة بین الآراء
المتعارضة. وهذا یتطلب أیضا أن نصوغ معنى أكثر وضوحا عن كیفیة توصلنا

إلى صنع
القرارات - الذي به نفهم عواطفنا، ومشاعرنا، وأحوالنا المزاجیة، وذكریاتنا التي
یكون لها تأثیر على خیاراتنا, ومن الأفضل أن نعرف ونفهم بیئتنا، حتى یمكننا أن

نسیطر على تحدیاتها الخاصة أیضًا.

ة أ ة



وعلى وجه الخصوص، فإننا بحاجة إلى أن نفهم ثلاث طرق فعالة یمكن من خلالها
لبیئتنا التي نعیش فیها حالیا أن تقلل من قدرتنا على التفكیر على نحو بارع

ومن اختیارنا على نحو حكیم.
الغرق في الطوفان

لأن هذا العصر هو عصر طوفان المعلومات.
هــو عصــر فیــه تلاحقنــا، وتكــاتبنا، وتنعــق بنــا المصــادر الإعلامیــة،

والمســوقون، والإعلانـات عبـر الإنتـرنت, وهـو عصـر الفیسـبوك، والتغـذیة
الـدائمة بـالأخبار، ونصـائح

أمازون, وهو عصر تغمرنا فیه المعلومات، وعلى نحو متزاید للغایة.
فأیة نسخة أسبوعیة لمجلة النیویورك تایمز تحتوي على معلومات أكثر مما كان
یعرفه الشخص العادي في القرن السابع عشر طیلة حیاته . ٣ وفي عام ٢٠٠٨

كنا
نستهلك ثلاثة أضعاف المعلومات عما كنا نستهلك في عام ١٩٦٠. ٤ وفي عام

٢٠٢٠ سیتم إنتاج أربعة وأربعین ضعف البیانات التي ننتجها الیوم. ٥
وأجســامنا التــي تنتمــي إلــى العصــور الحجریــة لا تســتطیع التعــامل مــع

طوفــان العصـر الحـدیث, فـإننا نتطـور ببـطء؛ والطوفـان أصـبح سـریع الحركـة,
فمـع مواجـهة

البیانات - بعض الأشخاص یستطیعون المراوغة، وآخرون لا یستطیعون - وتزداد
سرعة نبضات قلوبنا، وبالكاد نلتقط أنفاسنا، ویصیبنا العرق: فالطوفان یجعل

جسمنا ینتقل إلى حالة مزاجیة من التأزم. ٦
وتفید الدراسات بأننا لا نستطیع الإمساك بأكثر من سبع معلومات متنوعة في

عقولنا في المرة الواحدة. ٧ ومع هذا، فعندما أكتب على جوجل ” سمات البحث
عن

جراح؟”، فإن أربعة ملایین نتیجة تظهر على الشاشة. فتغمرنا هذه الوفرة
المطلقة, ولهذا فإن معظمنا ینهي بحثه بالنظر إلى الروابط القلائل في الصفحة

الأولى
فقط من نتائج البحث على جوجل. ٨ ویحتمل ألا تكون بها الإجابة الأفضل، ولكننا

لا نستطیع التعامل مع المزید.
فكیف نجد الفضاء اللازم للتفكیر بوضوح، مع كل هذه البیانات التي تهطل علینا؟

وكیف نستطیع أن نستل الذكاء من بین كل هذه المزعجات؟
من أجل ذلك یوجد الفهم من بین النغمات المتنافرة, وفي الحقیقة، فإن طوفان

البیانات له جانب أعلى جدیر بالملاحظة: فنحن الآن یمكن أن نحصل على



معلوماتنا
في شكل خام، لم یتم تحریرها، ولم یتم شحنها. والآن نستطیع أن نرشف

المعلومات من مصدرها، بعیدا عن حراس البوابات التقلیدیین.
وهــذا یتــیح لنــا فرصــة كبــیرة كصــناع قــرار؛ ولكــن مــن بــین المعلومــات

التـي تـدور حولنـا فـي الفضـاء الإلكتـروني، فـإن مـا ینبغـي علینـا الاعتمـاد علیـه
لا یكـون صـریحا فـي

الإجابة عما نرید.
ففي لندن في أغسطس من عام ٢٠١١، قامت أعداد كبیرة من الناس بالشغب،
واحترقت أجزاء من المدینة. وتم نهب محلات الأحذیة الریاضیة غالیة الثمن

وشاشات
التلفاز العریضة, وظلت الشرطة تراقب الموقف بلا حول ولا قوة.

ولــم یكــن هــذا بســبب نقــص فــي المعلومــات, فبــالعودة إلــى وســائل
التواصــل الاجتمــاعي، فــإن مــراكز الشــرطة تــم الســیطرة علیــها مــن قبـل

٢.٦ ملـیون مشـاغب قـاموا
بتغریدات على تویتر خلال الأیام الخمسة للشغب. ٩

فالحكایات التي ملأت فضاء تویتر كانت كثیرة ومتنوعة - من التغریدات السیاسیة
إلى ما یشبه صور كتب الأطفال: وقد اقتحم المشاغبون أحد فروع ماكدونالدز

لیقوموا بطهي ما یحتاجون إلیه من طعام، وفتحت لندن عینها على النار، وخرج
نمر من حدیقة الحیوانات في لندن.

إن المشكلة كانت - في ضوء هذا الكم الكبیر من المعلومات - كیف كانت الشرطة
تستطیع معرفة الروایات التي یمكن الوثوق بها من غیرها؟ وأي الدلائل التي

یمكن
استثمارها من هذه القوة البشریة؟ وأیها كان ینبغي علیها تجاهله؟

وبالمناسبة، فإن كل تلك التغریدات على تویتر تبین أنها غیر صحیحة.
ففي زمن طوفان البیانات - مع المعلومات الكثیرة وواسعة الانتشار، وتعدد

مصادرها - فكیف لنا أن نعرف ما نعتمد علیه منها وما نرفضه، حتى نكون قادرین
على

الاستفادة من حصتنا الإلكترونیة؟ هذا هو التحدي الذي سیعالجه هذا الكتاب.
التقطیر، التقطیر، التقطیر، والأزیز، والقرع، ودق الأجراس

أضف إلى سیل البیانات هذا شكلا آخر من أشكال القرن الحادي والعشرین من
التعذیب الصیني بالماء - التقطیر، والتقطیر، والتقطیر من ” المقاطعات المتتابعة

- ”
أ



وستكون قادرا على أن تفهم بشكل جید السیاق القاسي الذي نقوم فیه بصنع
قراراتنا.

وفي هذا الصدد، فإن البرید الإلكتروني هو العدو الذهني رقم ١, فالأزیز
المتواصل، وإشارات النافذة أو ومضات اللون الأخضر، حسب نوع الوسط الذي

ینقله لا بد
وأن یجدك ویعثر علیك.

وقد رآه بعض الأشخاص وهو آت؛ حیث رأوا أن المشكلة المتأصلة بخصوص
الوسط الناقل هي أنه من الممكن أن یخرج عن نطاق السیطرة بشكل سهل للغایة.
ففي عام ١٩٨٤، مباشرة بعد بدء استعمال البرید الإلكتروني كاتجاه سائد، فإن
جاكوب بالم - أحد علماء مركز QZ للكمبیوتر بجامعة إستوكهولم, بجانب أنه
یعمل بكتابة روایات عن الجریمة - حذر من أن ” نظام البرید الإلكتروني - إذا

استعمل من قبل العدید من الناس - فإنه یسبب مشاكل كبیرة عند تحمیل
المعلومات ” .

و (كتب بالم) أن سبب هذه المشكلة هو أنه من السهل إرسال أیة رسالة إلى عدد
هائل من الناس، وأنه غالبا ما تكون الأنظمة مصممة لتعطي المرسل سیطرة

كبیرة
على عملیة التواصل، مع إعطاء المستقبل القلیل جدا من عملیة السیطرة هذه…
وفي المستقبل، عندما یكون لدینا أنظمة للرسائل أكبر من الحالیة، ویتم إجراء
المزید من الاتصال البیني بین هذه الأجهزة، فإن هذه ستكون مشكلة بالنسبة

للعدید من مستخدمي هذه الأجهزة. ١٠
وهكذا فقد أصبحت تكهنات بالم حقیقة, فهذا عصر النسخ طبق الأصل والإرسال

المتعدد للرسائل, فبمجرد نقرة على الماوس تستطیع أن ترسل بریدًا إلكترونیا إلى
كل من تعرفه. ومرارا وتكرار، فإننا نجد أنفسنا نعطي الناس معلومات لا یحتاجون

إلیها في الواقع. ففي عام ٢٠١٢، كان یتم إرسال ما یزید على ٢٠٤ ملایین
رسالة

إلكترونیة كل دقیقة من الیوم. ١١
فكم عدد الرسائل التي تتلقاها یومیا؟ وما الذي تفعله هذه الرسائل لقدرتك على
التركیز، وعلى التفكیر، وعلى التخطیط، وعلى قدرتك على اتخاذ أي قرار؟
وهذا فقط عن الرسائل الإلكترونیة. أضف إلى هذا خلفیة من الضوضاء في
المكاتب المفتوحة على بعضها، ورنات الهواتف المحمولة، والنصوص،

والرسائل المتواصلة،

ة لأ



ومكالمات برنامج سكایب، ومكالمات الهواتف الأرضیة، وإعلانات مواقع
الإنترنت التي تتطلب انتباهك، وسوف تبدأ في تكوین الصورة بشكل كامل. فهذه

الأیام نقضي
ثلاثة أرباع من وقت یقظتنا في تلقي معلومات. ١٢ لقد قام هنري كسینجر ببناء
مكتب مانع للصوت فوق المرآب لیؤدي عمله فیه، ومنع زوجته وأولاده من

الدخول
عندما كان یقوم بالتفكیر. ١٣ ولكن معظمنا لا یستطیعون إخفاء أنفسهم عندما
یكون لدیهم قرارات لیتخذوها. وبدیل هذا هو أننا نضطر إلى أن نعمل في بیئة

لیست أقل من وجود مقاطعات متواصلة وقاسیة فیها.
وفي العادي، فإن مستخدمي الكمبیوتر یغیرون أنظمة التشغیل الخاصة بهم،

ویفحصون البرید الإلكتروني أو أي برنامج آخر، سبعا وثلاثین مرة في الساعة.
١٤

ویقول ٤٣٪ من طلبة الجامعة إنه تتم مقاطعتهم بواسطة وسائل الإعلام
الاجتماعیة ثلاث مرات أو أكثر في الساعة في أثناء عملهم. ١٥ وعندما یحاول

شخص ما
أن یصــل إلینــا فــي هــذه الأیــام، فإنــه لا یرســل لنــا بریــدا إلكترونیــا

فحســب، وإنمــا یكتــب لنــا، ویرســل بالتغریـدات علـى تویتـر، ویـهاتفنا مـن
خـلال الـهاتف وعبـر البریـد

الصوتي أیضًا, وغالبا ما یُشعرنا هذا بأنه لا مهرب لنا. ١٦
إن هذا الاستعار المستمر له عواقبه, فقد كشفت دراسة بحثیة أجرتها شركة

مایكروسوفت والتي تتبعت ما یزید على ألفي ساعة من نشاط حواسیب الموظفین
عن

أنــــه بمجـــرد أن یتشــتت مســتخدمو الحاســوب بواســطة إشــعار البریــد
الإلكتــروني، فإنــهم یســتغرقون تقــریبًا عشــرین دقیقــة حتــى یعــودوا إلــى

المــهمة المعلقــة بنفــس
مستوى التركیز الذي كانوا علیه. ١٧ وفي نسبة ٢٧٪ من الحالات، فإنهم أخذوا

ما یزید على الساعتین حتى استطاعوا أن یعودوا إلى ما كان بین أیدیهم من مهام.
١٨

وكشفت أكثر من دراسة حدیثة عن أن المهام تستغرق ثلث وقت إضافي عندما
تحدث مقاطعة بالبرید الإلكتروني. ١٩ هذا وقد طرحت دراسة أخرى أجریت على
المستخدمین في شركة بورتر - نوفیللي للاتصالات أن التأثیر المزدوج لكل من
المكالمات الهاتفیة والبرید الإلكتروني یمكن أن یتسبب في انخفاض ما یصل إلى

عشر نقاط



على غیر العادة في حاصل الذكاء الخاص بنا. ٢٠
وبالنسبة إلى المكاتب المنفتحة على بعضها، فإن خلفیة الضوضاء المتواصلة
للزملاء الآخرین وأجهزة المكاتب تجعل ٦٦٪ منهم أقل إنتاجیة. ٢١ فالهواتف

التي تدق
على المكاتب، وأصوات همهمة الحوارات التي في الخلفیة التي لسنا نحن جزءا
منها وتنبیهات رسائل البرید الإلكتروني التي یتلقاها صندوق برید الوارد، كل هذا

یعمل على تشتیت انتباهنا ویجعل من عملنا شیئًا غیر ممتع. ٢٢
إن عملیة التقطیر المتواصلة هذه لا تجعلنا أقل قدرة على التفكیر فحسب، بل

ترهقنا للغایة أیضا, فنصبح منهكي القوى، وغیر قادرین على النوم، ویصاحبنا
صداع

الرأس، ونكون دائمي الإرهاق؛ وتتعامل أجسامنا مع هذه المتطلبات الجدیدة
بجعلنا - كما سنعلم - في حالة دائمة من إنتاج هرمون الضغط. ٢٣

ومــــع هــــذا، فــــإننا نتــــوق إلــى هــذه المقــاطعات مثلمــا نتــوق إلــى
النعنــاع البــري, فبــالرغم مــن آثــارها الضــارة، فنحــن نســعى خلفــها بشــكل

ملــح, فنحــو ٤٠٪ مــن النــاس
یستمرون في فحص بریدهم الإلكتروني الخاص بالعمل بعد ساعات العمل أو بینما

هم في العطلة. ٢٤ و٨٦٪ منا یستخدمون هواتفهم المحمولة بینما یشاهدون
التلفاز (وهذه النسبة ترتفع إلى ٩٢٪ للفئة العمریة من ١٣ - ٢٤) ٢٥ . وكشف
استفتاء رسمي للأصدقاء النقاب عن أن أي إخصائي في علم الوراثة یقوم بفحص
المواقع الإخباریة كل خمس دقائق في أثناء عمله، وأن مدیرا في التلفاز یفحص

بریده الإلكتروني على الهاتف بینما یمارس ركوب الدراجة الثابتة في صالة
الألعاب

الریاضیة، وأن تاجر لوحات فنیة یقوم بالولوج إلى موقع صحیفة دیلي میل ستین
مرة في الیوم.

إننا مدمنون٢٦، ومضغوطون ومرتبكون، وغالبا ما یحدث هذا في الوقت الذي
یكون هناك قرارات سواء صغیرة أو كبیرة یجب علینا اتخاذها.

وسواء كان من الممكن أن یتم تشغیلنا إذا بقینا في حالة تشغیل أم لا، فهذا تساؤل
سوف أعود إلیه.
عصر الاضطراب

مع التشتت المتواصل والطوفان الذي یأتي على دفعات متتابعة، فإن ثلث ما یتم به
التعریف الممیز لأوقاتنا، وثلاثة أضعافه سیئة الحظ هو الاضطراب - وهو عبارة

ة ة ة



عن مركب من انهیار الترتیبات القدیمة والثابتة ومن طبیعة عصرنا التي لا یمكن
التنبؤ بها بشكل مبالغ فیه.

وهذا العصر هو العصر الذي سقط فیه قبول الحكمة بشكل كبیر للغایة. إنه العصر
الذي تكشف فیه أن لیمان براذرز - البنك الذي كان “كبیرا على أن یفشل” -

عرضه للفشل بالفعل, وهو العصر الذي - یفترض فیه ألا تمرض النساء - تكشف
فیه أن الأشعة الدوریة لسرطان الثدي یمكن أن تجعل النساء أكثر شعورا

بالمرض.٢٧
وهو عصر لا یمكن للیقینیات أن تظل من الأمور المسلم بها.

فمن كان یظن - من عشر سنوات ماضیة - أن تحدث مداولات جادة حول الیوان
الصیني فتجعله - بدلا من الدولار الأمریكي - أكبر عملة احتیاطیة في العالم؟ وأن
دولة مثل الإیروزون - قبرص - تفرض توجیهات رأس مالیة متوحشة؟ أو أنه -
كلما اقتربنا من موطننا - فهل یحتمل ألا نكون قادرین على الوثوق بالاستثمار

الآمن
في القرمید والملاط؟

إن الأشیاء التي نحسب أننا یمكننا الاعتماد علیها حالیا یبدو أنها عرضة لمزید من
الانتقاد والانهیار أكثر من ذي قبل.

وإضافة إلى هذا، فإن الذین كنا نعتمد علیهم في نقل ومراعاة النظام العالمي القدیم
لنا - في بضع سنوات - فقدوا ما لدیهم من احتكار للمعرفة, وتعرضت بیوت

أصــحاب المكتبــات للخــراب بســبب جوجــل، وأفلســت وكــالات الســفر بســبب
مــواقع مثــل تـریب أدفایسـور, وهنـاك تحـدیات أمـام الأطبـاء بسـبب تشـارك

الخبـرات بـین
المرضى, وفاتت الفرصة على ملاك الصحف بسبب بضع وعشرین وسیلة بارزة

للتواصل الاجتماعي.
إن الأنظمة الثابتة والراسخة تنهار من حولنا.

وهذا لیس بالضرورة شیئا سیئا, فرغم أن هذا عصر فشل فیه حكماؤنا
الاقتصادیون في التنبؤ بالأزمة الاقتصادیة، وفشلت فیه خدماتنا الاستخباراتیة في

التنبؤ
بالربیع العربي، وتستطیع مجموعات على الفیس بوك أن یثبتوا أنهم یشخصون
بشكل أفضل من الخبراء الطبیین (ستجد المزید عن هذا في الخطوة السادسة)،
وفي عصر جعلتنا المجتمعات المصغرة غیر قادرین على أن نثق ثقة عمیاء حتى

بما یفترض أنها دعاوى صحفیة محترمة، فإن الصورة المتزایدة للتنافس
المعلوماتي هي

ة



صورة إیجابیة من نواح عدیدة.
ولكن هذا لا یعني أننا نقول إن هذا الاتجاه جید بشكل نوعي. فما أجندة الأوصیاء
الجدد هؤلاء؟ وإلى أي مدى یمكن الوثوق بهم؟ وما الشيء الذي یجعلني أتجه

إلى الفندق الصحیح - فهل أتبع دلیل رحلات أیداهو التابع لموقع تریب أدفایسور،
أم أتبع نصیحة مكتب السفر الذي تعاملت معه طویلا؟ وبینما نجد أن ویكیبیدیا
یمكن الوثوق بها حالیا في بعض الموضوعات أكثر من موسوعة بریتانیكا٢٨،
فهل ” الجموع ” یكونون دائمًا هم مرشدي الذي یمكن أن أثق به من كل قلبي؟

فــــي عصــــر الاضــطراب، فــإن الماضــي لــم یعــد یمكــن الزعــم بأنــه النجــم
الــهادي للمســتقبل، فالمســتقبل لــم یعــد مــن الســهل التكــهن بــه، والحقــائق

المقبولــة والقــائمون
المعتادون على المعلومات لم یعد یمكننا الوثوق بهم بشكل أكید.

والاضطراب یمكن أن یكون سببا في التغییر والتجدید على نحو إیجابي، ولكنه
یمكن أن یدعنا أیضا نشعر بالحیرة وانعدام الیقین.

فمن الصعب في حقیقة أن نعرف من نصدق, وفیمن نثق, ومن نعتمد علیه
لیساعدنا على النجاح فیما یخبئه لنا المستقبل.

تعرف على البرنامج - كیف تكون صانع قرار متمكنًا؟
حسنًا. لقد وضحت لدیك الصورة الآن, فالسیاق الذي علینا أن نقوم فیه باتخاذ

قرار هو - أقل ما یقال - هو سیاق مثیر للتحدي.
ومع هذا - بالطبع - فإنه لا یزال علینا أن نصنع الخیارات. فما زال یتوجب عليَّ أن
أقرر نصیحة أي من الأطباء سأتبع, وما زال رئیس الولایات المتحدة یحتاج إلى

أن
یقرر إذا ما كان سیوجه ضربة إلى الدولة المارقة أم لا, ولا یزال على الأم التي

تسمع بكاء ولیدها أن تقرر ما إذا كانت ستحمله أم ستتركه یبكي طیلة اللیل لحاله,
وما

زال علیك أن تقرر مَن ستستخدمه للقیام بأعمالك التجاریة، أو أین ستضع
مدخرات تقاعدك. فما زال علینا أن نتخذ قرارات، وقرارات مهمة ومصیریة،

بصرف
النظر عما لدینا من تشتت، وبصرف النظر عما لدینا من معلومات، وبصرف

النظر عما لدینا من عدم الیقین والتنبؤ بعالمنا الحالي. وبصرف النظر عما نشعر
به من

إرهاق.



ومع مرور الوقت، فإننا نقوم بتطویر طرق للقیام بهذا بالفعل، ونطور
إستراتیجیات على المدى الطویل أو القصیر - بعضها عن وعي، وأخرى عن غیر

وعي - من
أجل اجتیاز هذا المرتقى الصعب, وهي إستراتیجیات من أجل تجمیع المعلومات ثم

استعمالها بالطرق التي تتلاءم مع حقیقة ما نعانیه في حیواتنا من تشتت أو
انهماك أو اضطراب.

ومع هذا، علینا أن نسأل أنفسنا عن مدى جودة هذه الإستراتیجیات في الحقیقة,
فمعظمنا یشق طریقه في الحیاة دون السؤال عن مدى ملاءمة ما نقوم به من
إجراءات اتخاذ القرار لما نبغیه من الأهداف, وهذا شيء نحتاج إلى تغییره -

خاصة عندما تكون القرارات مهمة للغایة والعواقب وخیمة.
فنحن بحاجة إلى أن نحكم السیطرة على قراراتنا وكیفیة اتخاذها, ونحن بحاجة

إلى أن نصبح مفكرین متمكنین.
وبدون نوعیة المعلومات التي یمكننا الوثوق بها والوسائل الفعالة لاختبارها، فإن
قراراتنا تتجه نحو المثالیة بشكل كبیر، وتكون مدمرة لرغباتنا واهتماماتنا بشكل
كبیر أیضا, ولذا فإنني في الخطوات التالیة، سأتوسع في الحدیث عن أماكن تجمیع

المعلومات غیر معلومة المصدر، وبیان كیفیة التعامل معها بشكل أفضل.
ما مدى اعتیادك على معظم الأخطاء الشائعة لخبراء التفكیر؟ وما مدى براعتك في

استكشاف الإحصائیات الخادعة؟ وما مدى سرعة قدرتك على تحدید ” الحقیقة
” التي یمكن الشك فیها؟ وهل المعلومات التي تركز علیها تعتبر الأساس الصحیح
الذي تبني علیه قرارك؟ وما مدى احتمالیة وجود البدائل لدیك؟ وأي من المصادر

التي تشك فیها یحتمل أن تطلب منها النصیحة؟
إنني سأبحث فیما إذا كانت لدیك الجرأة الكافیة لتتثبت من أصالة مصادرك, فهل
تعرف كیف تستجوب المصادر الجدیدة الإلكترونیة للمعلومات؟ أو تعرف كیف

تقیم ” الإجابات ” التي تمخضت عنها أجهزة الكمبیوتر؟ وهل تعرف ما الذي تثق
به من غیره؟ ولماذا؟ وسأتناول تفصیلا طریقتنا في اتخاذ القرارات وكیفیة

تحویلها
بواسطة أصدقائنا وخصومنا عبر الإنترنت، وسأبین عیوب ذلك ومزایاه.

ففي عصر عجز المعلومات والمعلومات المغلوطة، وفي عصر الفوتو شوب،
والفوكس نیوز، ومحركات البحث الشخصیة، والتي كثرت بشكل كبیر، سأساعدك

على
أن تكتشف بشكل جید أن تمحص مصادرك وتقیِّم جودة المعلومات التي تتعامل

معها, وكیف تعمل على توسیع شبكة الإنترنت الخاصة بك في المقام الأول.

أ



وسأبحث الدور المدهش الذي نلعبه في الخیارات التي نقوم بها، من خلال النظر
إلى ما یجري، على مستوى الوعي وما دون الوعي، في أثناء عملیة صنع القرار.
كمــا أننــا لســنا صــانعي قــرار النظریــة الاقتصــادیة الــذین مثــل الروبوتــات
عـدیمة الإحسـاس، وناقصـة الخبـرة، بنـاء علـى الجـانب العقلانـي فقـط؛ حـیث

إنـه یحـدث فـي
داخلنا حشد من العملیات - من الانفعالات العصبیة، وتحرك الذاكرة، والمشاعر
العاطفیة - في الوقت نفسه الذي یقوم فیه الجانب التحلیلي في مخنا بإجراء

حساباته فیما یخص المعلومات التي تظهر أمامه. وكما سنرى، فإن هذه المسافة
بین الوعي وما دون الوعي، وبین التفكیر والحدس، یكون لها أثر عمیق في

المخاطر
التي نخوضها، وفي المستقبل الذي نطیل التفكیر فیه، وعلى ما نقوم به من

تكهنات, وهذا تماما مثل البیئة التي نعمل فیها. فالألوان، والرائحة، والملمس -
یكون

لها جمیعا أثر فیما نقوم به من خیارات، بالإضافة إلى اللغة التي یتم استخدامها.
والذي یعنیه هذا هو أن استجابتنا المباشرة غالبا ما ستواجه التحدي، بالرغم

مما نشعر به من كونها عملیة بدیهیة أو طبیعیة.
وبما أننا نعیش في عالم یتغیر بشكل سریع، فإنني سأكشف عما إذا كانت الخرائط
الذهنیة والنمطیة التي نستعملها لا تزال ملائمة أم لا. فكیف یؤثر الماضي على
قراراتــك الراهنــة؟ وهــل یجعلــك الماضــي حبــیس أنمــاط أو ســلوكیات
معینــة؟ وهــل یســوقك إلــى عمــل تكــهنات خطیــة؟ أم أنــك قــادر علــى

التحــرر مــن الماضــي إذا دعـت
الحاجة، وتقوم بتصور المستقبل على نحو تفصیلي؟

وهل قمت بتجمیع الفریق المناسب من حولك لیساعدوك على اتخاذ أصعب
القرارات؟ وفي عصر التبدد المعرفي، فهل تقوم ” بحشد مصادرك ” لجمع

معلوماتك؟
ومن الذي في داخل دائرتك؟ هل هم الذین یوافقونك الرأي أم الذین یرفضونه؟

ومن الذي یمثل لك ” التحدي ” أو ” المترجم ” ؟ وهل تتحمل ما یكفي من
المسئولیة

عن قراراتك؟ أم أنت من الذین یضعون أخطاءهم على الآخرین؟
وعبر هذا الكتاب، سوف أقوم بتجمیع آخر الرؤى النافذة من البیئة الأكادیمیة -

من علم النفس، والسلوكیات الاقتصادیة، وعلم الجهاز العصبي، وعلم

ة ة لأ



الاجتماع، وعلم الأنثروبولوجي، وعلم الإعلام - مع الرؤى البدیهیة الثاقبة من
خلال مجموعة عریضة من الأشخاص الذین یضطرون لاتخاذ قرارات ذات مخاطر

عالیة على الأساس المعتاد - من كبار القضاة والمدیرین، والمسئولین
والسیاسیین الكبار، وضباط المخابرات، وقادة الطائرات، والأطباء، ومنتجي

السینما. ومن خلال
التعلم من صناع القرار الذین یصیبون أحیانا، ویرتكبون أخطاء فادحة أحیانا

أخرى، فسوف یتكون لدینا إحساس بتلك السمات والإستراتیجیات التي تساعدنا
على أن نكون من صناع القرار الممیزین، وسنتعلم أیضًا الخطوات التي یمكن بها

أن تزل أقدامنا.
ومع بعض المیزات، فإن هذا لا یكون واضحا.

خذ على سبیل المثال هؤلاء المتكهنین الذین یثقون بأنفسهم تمام الثقة، الذین
یأخذون نصیب الأسد على الهواء, فقد تبین أنه كلما بدت علیهم الثقة بشكل كبیر
فیما یتكهنون به، كان ذلك أسوأ ما قاموا به من تكهنات. ٢٩ وكذلك الأمر مع

الأطباء. فهل تعرف هؤلاء الذین یظهر علیهم التأكد من أنفسهم على نحو مفرط؟
شخصیا، لقد رأیت بعضهم في بعض الأوقات. وحالیا تكشف بعض الدراسات عن
أن الذین یؤكدون صحة تشخیصهم بإفراط غالبا ما یكونون جمیعا مخطئین. ٣٠

وفي بعض الأحیان تكون الإستراتیجیات الناجحة غایة في البساطة.
وسوف نتعلم كیف أن القرارات الكبیرة یمكن تحویلها إذا غیر المسئولون أماكن
جلوسهم. ٣١ وسنكتشف مدى سهولة اتخاذ خیار صائب عندما یقتضي الأمر أن
تظهر المعلومات باللونین الأبیض والأسود بدلا من أن تظهر بالألوان. ٣٢ كما
سنتعلم كیف نقوم بأفضل القرارات حتى ولو كنا نتناول أحد الساندویتشات. ٣٣
ومن الممكن أن تكون الإستراتیجیات الفائزة عكس ما یظهر في حدسنا. فهل تعلم
أنك أحیانا یمكنك أن تحصل على أفضل النصائح للتعامل مع ما لدیك من مرض
لیس من طبیب وإنما من مریض سابق؟ وأنك إذا كنت ترید لفریقك أن یقوم
بقرارات بارعة، فمن الأفضل أن تتأكد من أنهم على طرفي نقیض لفترة من

الوقت،
بدلا من أن یكونوا على رأي رجل واحد دائما؟ وهل من الأفضل أن تناقش مدیرك
وتختلف معه، بدلا من الإنصات له؟ أو هل ترغب في الانتظار حتى تفرغ مثانتك

حتى تنتهي من اتخاذ قرارك؟ ٣٤
إن ما سیكون مستحیلا القیام به في هذا الكتاب - بالرغم من هذا - هو أن یمنحك

كل ما تحتاج إلیه من تصمیمات وإستراتیجیات لتقوم باتباعها, فلیس هذا
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الكتاب عن ” غمز العین ” ، أو عن ” الوكز ” ، أو عن الوثوق بـ ” بحكمة الكثرة
” والوقوف عند هذا الحد. ٣٥ فأنا من الذین لا یؤمنون بأن هناك نموذجا واحدا

فقط
لصناعة القرار یتلاءم مع جمیع الناس، وفي كل الأوقات؛ فالحیاة الإنسانیة أكثر

تعقیدا من هذا الطرح، وخاصة في عصرنا الحالي.
والبدیل لهذا، فإن ما آمل أن یصل إلى قرائي هو ” طاقم أدوات لصناعة القرار ” .

طاقم أدوات من شأنها أن تجعلكم قادرین على استنطاق عادات صناعتكم
للقرارات، وعلى تدقیق المعلومات التي تتلقونها. طاقم أدوات تجعل منكم أشخاصا

مخولین لصنع قرارات بطرق مختلفة جذریا عما كنتم تقومون به حتى هذا
الحین.

لأن هذا الكتاب غایته هو تمكینكم من هذا الأمر.
تمكینكم حتى تكونوا قادرین على اقتحام هذه العقبة الذهنیة وعلى تقییم المادة

الكامنة, تمكینكم حتى تستطیعوا أن تتحدوا المعرفة المعتادة وتقرروا بدائل لها,
تمكینكم حتى لا یروعكم من هم رموز في السلطة أو من هم خبراء واثقون

بأنفسهم بشكل مفرط، وتكونون قادرین على أن تقیموا آراءهم كما تفعلون مع
آراء أي

أحد آخر.
وتمكینكم حتى لا تخجلوا من طلب المساعدة عندما تكونون بحاجة إلیها، وتكون

لدیكم مهارة القدرة على تمییز الأفضل للحصول على مساعدته، وكیفیة ذلك.
وتمكینكم لتكونوا قادرین على النظر في أنفسكم، حتى تكونوا قادرین على تحدید

السبل التي بها ربما تفسدون ما تقومون به من قرارات.
إن هدف هذا الكتاب هو أن یمكن كلا منا لیصبح لدیه المزید من الثقة بنفسه،

والمزید من الاعتماد على النفس، وأكثر حكمة في التفكیر، وصناعة القرار. كما
أن

هدفه أن نصبح أناسًا لا یتقبلون إملاءات الآخرین دون تفكیر ولا نتبع غرائزنا
الفطریة دون نقاش أو تحلیل - أناسا قادرین على مواجهة العالم بأعین منفتحة

للغایة، ونقوم باختیارات وقرارات بارعة من أجلنا جمیعا.
نصائح سریعة من أجل التوصل إلى تفاهمات لعالم سریع التغیر للغایة

• التزم بأن تصبح صانع قرار متمكنا.
• خذ الخطوات العشر على أنها طاقم أدوات یساعدك على تحقیق هذا المطلب.
فالخطوات التالیة سوف تدفعك إلى التفكیر - سوف تجعلك تبدأ رحلتك, وسوف



نعمل على تنمیتها مع التقدم في قراءة الكتاب.
• كن على وعي بأننا نقوم باتخاذ ١٠٠٠٠ قرار یومیا. فعلیك بالتفكیر فیما تحتاج

إلیه منها بالفعل، وإذا ما كان لدیك ترتیب للأهم فالأهم منها أم لا.
• ابدأ بالتفكیر في الطریقة التي تقوم بها في اتخاذ القرارات. فهل تستشیر

الآخرین وتجمع بعضًا من الآراء، أم أنك تقوم بكل شيء معتمدا على نفسك فقط؟
وهل

تتسرع في اتخاذ القرارات؟ أم تمیل إلى الرغبة في التفكیر ملیا في الآراء أولا؟
• ابدأ بملاحظة من أو ما یؤثر عادة في اختیاراتك.

• علیك بالإقرار بأن القرارات البارعة تحتاج إلى وقت ومساحة. ابدأ بالتفكیر في
مدى قدرتك على إعادة تشكیل بیئتك لإنجاز ذلك. كیف تعمل على الحد من

المقاطعات والمشتتات؟ وهل تستطیع أن تأخذ فترة راحة من وسائل التكنولوجیا؟
وهل تستطیع أن تشرع في سیاسة جدیدة في العمل تحدد من المسئول عن رسائل

البرید الإلكتروني وظروف استقبالها؟
• ابدأ في التفكیر في كیفیة رؤیتك النمطیة للخبراء والناجحین الكبار حتى الآن.

فهل تمیل إلى تقبل رؤاهم وأفكارهم دون نقاش؟
• سل نفسك مرارا وتكرارا عمن تثق به عامة ولماذا؟

• تأمل في إستراتیجیاتك الحالیة من أجل التعامل مع طوفان المعلومات
الإلكترونیة. وفكر في الأرباح السریعة التي تحصل علیها، وكیف تحدد المعلومات

التي تبني
قراراتك علیها، وابدأ بالتفكیر في مدى ما یمكن أن یكون لهذا من أثر في جودة

تفكیرك.



اجعل عینیك مفتوحتین إلى أبعد مدى

الخطوة الثانیة

علیك أن ترى النمر والثعبان
النمر والثعبان

في عام ٢٠٠٥، بدأ ریتشارد نیست - أستاذ الطب النفسي المعرفي الأمریكي
البارز تجربة غیر معتادة.

فبعــــد عملیـــة إعــداد جیــدة، جعــل مجموعــة مــن الطلبــة الأمــریكیین
ومجموعــة مــن الطلبــة الصــینیین یــرون مجموعــة مــن الصــور لثــلاث

ثــوان فقــط, وكــانت الصــور
متنوعة: صورة طائرة في السماء، ونمر في غابة، وسیارة على الطریق - أعتقد

أنك فهمت الفكرة.
فكیف رأى كل من الطلبة الأمریكیین والصینیین هذه الصور؛ كان هذا هو تساؤل
نیست. فهل رأوها بصورة مختلفة؟ وهل رأوا الأشیاء نفسها؟ وهل إذا كان هناك
ثعبان - مثلاً - على أرضیة الصور فهل لاحظه الطلبة الأمریكیون أم الصینیون؟١
وقد اتبع البروفیسور نیست الأسالیب الإكلینیكیة, فعند دخول الطلبة الحجرة، تم
إجلاسهم على كرسي، واضعین أذقانهم على مسند للذقن على بعد ٥٢.٨ سم

بالضبط من الشاشة, وبعد ذلك تم توصیلهم إلى أجهزة مراقبة بتردد ١٢٠ هیرتز
لمتابعة حركة العین والرأس, وبذلك استطاع أن یقتفي أثر كل تحول، أو لمحة، أو

شرود في انتباههم.
وبدا للتو الفرق واضحا بین مجموعتي الطلبة.

فكان تركیز الطلبة الأمریكان على الأشیاء التي في البؤرة: وهى الطائرة،
والسیارة، والنمر, فقد ركزوا كثیرًا للغایة على هذه الأشیاء، ولم ینظروا بالكاد

إلى ما في
الخلفیة.

وعلى الصعید الآخر، كان تركیز الطلبة الصینیین لمدة أطول - ١١٨ میللي ثانیة -
على الأشیاء التي كانت في بؤرة الصور, وبمجرد أن انتهوا من هذا، فإنهم داروا

بأعینهم حول الصور, فرأوا الرمال، وضوء الشمس، والتلال، والسحب،
والأوراق.
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ولهذا فإنه إذا كان هناك ثعبان في أرضیة الصور، فإن الطلبة الصینیین - ولیس
الأمریكیون - هم الذین كانوا سیرونه.

كل الأشیاء التي تلمع…
في عالم معقد ومليء بالأخطار الكامنة والفرص سریعة الزوال فإننا جمیعًا بحاجة

إلى أن تكون لدینا المقدرة على أن نرى الثعابین كما نرى النمور.
فعلینا أن نفهم أن الصورة التي نراها لأول وهلة ربما لا تمنحنا كل المعلومات التي

نحتاج إلیها لاتخاذ أفضل قرار ممكن, فنحن بحاجة إلى أن نتعلم أن نرى ما
یكمن خلف الأشیاء الواضحة، وأن نرى ما وراء ما اعتدنا التركیز علیه بسبب

ثقافتنا أو عاداتنا.
وبالطبع فهذا لا یعني أنه ینبغي علینا ألا نتقدم خطوة حتى یكون لدینا كل كبیرة

وصغیرة من المعلومات عن القرار الذي نتخذه, فإن هذا سیستغرق من الوقت ما
لا طاقة لنا به، ولن تستطیع عقولنا أن تعالج كل هذه المعلومات على أیة حال.٢
ولكن ما نتعلمه من تجربة النمر والثعبان هو أن المعلومات التي نمیل إلى التركیز
علیها ربما لا تعطینا فقط إلا جزءا فقط من القصة، وجزئیة من الحقیقة، ولذلك

فإن المخاطر تضللنا. وعندما ندرك هذا، ونعدل من طریقتنا تبعا لذلك، فإن تغییرا
عمیقا سوف یحدث عندما نقبل على اتخاذ أي قرار.

خذ على سبیل المثال، التعارف لاختیار شریك الحیاة من خلال الإنترنت,
فالدراسات تكشف عن أن الرجال ینجذبون بشكل كبیر إلى صور النساء من ذوات

الأعین
الواسعة، والابتسامة العریضة، والخدود المرتفعة.٣ وكذلك الحال مع النساء

ذوات الشعر اللامع، والشفاه الممتلئة، والبشرة الناعمة. والواقع یقول إن النساء
اللاتي یصفن أنفسهن بأنهن ” عاطفیات ” أو ” بدینات ” أو ” سمینة لكن حسنة

المظهر ” یتم التعارف علیهن أقل بكثیر من النساء النحیفات شیئا ما.٥
وهذا هو ما علیه الحال مع كثیر من المتصفحین من الذكور. فماذا عن النساء؟

حسنا، فالنساء یركزن كثیرا على الطول, ففئة الرجال الذین یتراوح طولهم ما بین
٦.٣ قدم و ٦.٤ قدم یتلقون حوالي ٦٠٪ من رسائل البرید الإلكتروني أكثر من

الرجال الذین یتراوح طولهم ما بین ٥.٧ قدم و ٥.٨ قدم.
ولكن هل تلك السمات الظاهریة مثل الشفاه الممتلئة لدى المرأة أو الطول عند

الرجل في الحقیقة هي أفضل ما نركز علیه إذا أردنا اختیار شریك الحیاة
المناسب؟

إن الإجابة الحاسمة - وبشكل مدهش - هي ” لا ” , فقد أشارت الدراسات عن
العلاقات الناجحة والتي دامت طویلا إلى أن القلیل من السمات الظاهرة مثل روح
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الدعابة، الاهتمامات والقیم المتشاركة تكون دلائل أفضل إلى توافق الزوجین.٦
وإذا فتشنا في أعماقنا، فسنجد أن الكثیر منا یعرف هذا، ومع هذا فإن جمهرة من

یقومون بالتعارف عبر الإنترنت یركزون على جزء واحد من الصورة.
وكذلك، فإن السیاسیین، والاقتصادیین، والمستثمرین یمكن أن یقعوا في نفس هذا

الفخ.
فهم یمیلون إلى التركیز على أن نمو الاقتصاد بشكل كبیر هو المؤشر النهائي على

حسن أداء أیة دولة, ومع هذا فإن مؤشرات النمو لا تخبرنا بشيء عن الكیفیة
التي

تم بها إنجاز هذا النمو.
فإذا قمت بقطع جمیع الأشجار لتبیع خشبها من أجل التدفئة، فهذا سیكون جیدا
للنمو؛ ولكن هل سیكون معیارا على مدى نجاحك كأمة؟ بالطبع لا. ففكر في

جمیع المشاكل التي تنجم عن تدمیر الغابات المطیرة لقاطنیها المحلیین وكذلك
مساهمتها في الاحتباس الحراري الكوني, وبعد ذلك أضف إلى هذا التكلفة

الاقتصادیة
المستقبلیة الكبیرة للغایة لهذا التفكیر قصیر المدى.

و ” النمو ” لا یخبرنا بأي شيء عما یقع من فساد، أو عن مستویات التفاوت، أو
عن التمییز بین الجنسین، أو عن أصوات المتذمرین التي یمكن أن تتحول إلى

ثورة.
وهو لا یشي - في الحقیقة - إلا بمعلومات قلیلة عن أن دولة ما تُخفق بالفعل، أو
أنها ستخفق في المستقبل. ففي روسیا، كان الاقتصاد ینمو في الوقت نفسه الذي
كان یتم التوقع فیه بانهیار الحیاة فیها.٧ وفي الولایات المتحدة، كان هناك نمو
خلال العقد الأول، ولكن كان دخل الأسر العادیة آخذًا في الهبوط، ولم یكن هناك
خلق فرص عمل.٨ ولهذا فإذا كنت رئیسا للوزراء أو مستثمرا، أو مواطنا مهتما
فقط، فإن هوس أرقام النمو الاقتصادي یمكن أن ینتهي إلى كونه النمر الذي لا

ترى
بسببه الثعبان الزاحف على أرض الغابة.

وإذا فكرت أیضا في الطبیب الذي لم یعد یقوم بإجراء الفحص البدني أو یأخذ
تاریخ الحالة بالتفصیل، ولكنه یركز بدلا من ذلك على تحلیلات الدم ونتائج الأشعة

-

فساعتها یمكن أن تدرك هذا النوع.
ومع أن تحالیل الدم ونتائج الأشعة یمكن بالطبع أن تعطي معلومات مهمة - وغالبا

ما تكون منقذة للحیاة - ففي كثیر من الحالات فإن هذه النتائج الثابتة
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وحدها قد لا تستطیع تحدید ما لدیك من مشكلة, فما زال أفضل الأطباء هم الذین
ینصتون إلیك، ویرقون لحالك، ویحاولون أن یطبقوا خصائصك الفردیة على

حالتك. ومثل هؤلاء الأطباء یستخدمون النتائج الثابتة لتحالیل الدم الخاصة بك
كقرائن كامنة على ما تعانیه، ولكن لیس على أنها الطریقة الوحیدة للتشخیص.٩

وعلى حد تعلیق د. أثینا تاتیسوني - من كلیة الطب بجامعة تافتس المرموقة:
إن ما یحدث عادة هو أن الطبیب سیطلب عددا من التحالیل الطبیة - مثل نسبة

الدهون على الكبد، ووظیفة البنكریاس ، وهكذا… ویمكن لهذه التحالیل أن تُظهر
شیئا، ولكن ربما تكون لا محل لها من الإعراب, بل إن حوارا جیدا مع المریض

ومعرفة تاریخ حیاته فقط یجعلني أعرف بشكل جید ما یعانیه.١٠
إن الأطباء مثل المستثمرین - ومثلنا جمیعا - یحتاجون إلى التوصل إلى تفكیر
أفضل عن الصورة بكاملها, فنحن نحتاج إلى أن ننظر إلى ما وراء القریب

المنظور أو ما
هو سهل الرؤیة, وذلك لأننا إذا تأتى لنا أن نرى الثعبان والنمر كذلك، وإذا تأتى لنا
أن نرى ما نحتاج إلى رؤیته، فإنه یجب علینا أن نتذكر أن المعلومات التي تلمع
أمامنا بشكل كبیر ربما لا تكون هي الشيء الذي سیخدمنا في الحقیقة بشكل

أفضل.
المهرج الذي یركب دراجة بعجلة واحدة

أحیانا نركز بكثافة على شيء واحد على وجه الخصوص حتى إننا نتوقف بالفعل
عن رؤیة الأشیاء الأخرى التي نحتاج إلى أن نضعها في الحسبان.

فقط سل داستون راندول.
قد یظن المرء أن كون داستون المهرج یلبس الملابس ذات اللونین الأصفر

والقرمزي، وحذاء كبیرا وأنفا كبیرا أحمر، فإنه سیكون من المستحیل أن تخطئه
العین.

وخاصة عندما یركب الدراجة ذات العجلة الواحدة حول میدان حرم الجامعة
الصغیر.

ولكــن بــاحثین مــن جامعــة واشــنطن كشــفوا خــلاف ذلــك, فعنــدما كــان
داســتون یــركب دراجتــه بــالقرب مــن النـاس وهـم یعبـرون المیـدان وهـم

یسـتخدمون هواتفـهم
المحمولة، فإن معظمهم لم یلحظوه.١١ وبدا الأمر - بكل بساطة - وكأن المهرج ذا

الدراجة الأحادیة لم یكن هناك.
وهذا مثال على ظاهرة معروفة باسم ” العمى اللا انتباهي ” ١٢، وهذا هو ما

یحدث عندما نركز بشدة على شيء واحد على وجه الخصوص - كمكالمة هاتفیة



أو
رسالة نصیة مهمة في هذه الحالة, فعندما نكون في حالة تركیز مثل هذه، فإننا لا
نسجل المعطیات الجدیدة، ولا الأشیاء الجدیدة التي تدور في مجال شعورنا, بل
إننا قد نخطئ الأشیاء المنظورة بشكل واضح والتي ننظر إلیها مباشرة؛ لأن

انتباهنا یكون في مكان آخر.١٣ وقد وصف هذه الحالة أستاذ جامعي ماهر بأنه ”
بینما

العین ” ترى ” الشيء، فإن المخ لا یراه ” .١٤
وهذا الأمر هو تجربة نتعرض لها جمیعًا, فهل سبق لك أن صدمت في عمود إنارة
بینما تسیر وأنت تكتب رسالة نصیة؟ أو لم تر بطریقة ما رسالة مهمة في صندوق
الوارد في بریدك الإلكتروني خلال أسبوع شاق من العمل؟ إذا كان حدث لك هذا،

فلیس لك إلا أن تلوم العمى اللا انتباهي.
هناك أوقات - بالطبع - عندما تقوم رؤیة النفق بهذا الدور - فتذكرك بأسلافك في

عصر الصید، وهم یبحثون عن الطعام ویفعلون كل شيء حتى یتجنبوا خطر
الموت, وبمجرد أن یسمعوا زئیر الأسد، فإنه لا یكون أمامهم إلا خیاران للتفكیر
فیهما: اكتشاف الجهة التي یأتي منها الزئیر، والهروب إلى الاتجاه الآخر. ولا

یشغل
انتباههم أي شيء آخر - فالألم الذي یشعرون به في عضلاتهم وهم یركضون،

وصوت الطیور التي تغني من فوقهم، ورؤیة ثعبانهم المفضل وهو یتدلى من فوق
شجرة - كل هذه الأشیاء تكون غیر ذات صلة لنجاتهم بحیاتهم.

ولكن بعد التقدم السریع لآلاف السنوات، وإذا كنت لا ترید أن تصطدم بمهرج
یركب دراجته الأحادیة، وألا تخطئ رؤیة رسالة إلكترونیة أو تفشل في وضع

قرض
خطأ في بیان بطاقة الائتمان الخاصة بك، فأنت ستحتاج إلى إطفاء إشاراتك

الوامضة وفتح عینیك على آخرهما لتحسین قدرتك على الانتباه والملاحظة.
فكر فیما یستحوذ على انتباهك, ففي العمل، قد یكون هذا هو آخر أرقام لمبیعاتك،
أو أسعار المخزون الحالي لشركتك. وفي البیت، فقد یكون أهداف مباریات كرة
القدم. فكم عدد المرات یومیا تقوم بفحص هذه الأشیاء؟ وماذا قد یعني لك عدم
انتباهك إلى هذه الأشیاء؟ وهل تستطیع أن تقضي یومًا (أو حتى بضع ساعات)
دون النظر إلیها؟ وما الذي تلاحظه ولم تكن لاحظته من قبل؟ ومن یستطیع ممن
حولك أن یجلب شیئا غیر متوقع إلى بؤرة اهتمامك؟ سوف یكون هناك المزید

بخصوص هذه النقطة.
من برنامج الباور بوینت إلى الدجاج المنوم مغاطیسیا
ة ة أ أ



أحیانا لا یكون خطؤنا أن تكون لدینا الرؤیة الجزئیة فقط.
فإدوارد توفتي - أمریكي إحصائي وأستاذ فخري للعلوم السیاسیة، والإحصاء

وعلوم الحاسب الآلي بجامعة یال - أیضا یعرف هذا كله تمام المعرفة.
وبما أن توفتي رجل متعدد المواهب فقد تعاقد معه الرئیس أوباما في عام ٢٠١٠
لیعرف كیف یتم إنفاق ٧٨٧ ملیار دولار، على حزمة الحوافز.١٥ وكان توفتي

یقوم
بعمل جانبي كنحات له ما یعرضه؛ ولكن في عمله الأكادیمي كان مسئولا بشكل

أساسي عن كیفیة تأثیر معلومات العروض المرئیة/البیانیة في صناعة القرار.١٦
وقــد نظــر بعمــق حقــیقي فــي قضــیة واحــدة، وهــي كارثــة مكــوك الفضــاء
كولومبیــا فــي عــام ٢٠٠٣. لقــد فقــد سـبعة مـن رواد الفضـاء حیاتـهم عنـدما

تحطمـت مركبتـهم
الفضائیة التابعة لوكالة ناسا مباشرة قبل إنهاء مهمة ناجحة استمرت ١٦ یومًا.

ومن المعروف حالیا أن قطعة في حجم الحقیبة من المادة العازلة من خزان الوقود
الخارجي للمكوك اصطدمت بجناحها الأیسر خلال عملیة الإقلاع، وهذا یعني أن

المركبة كانت غیر قادرة على حمایة نفسها من الحرارة الكثیفة التي تعانیها ساعة
العودة إلى الفضاء الأرضي.

ولكن البحث الرسمي كشف أیضا عن قصة أخرى تتسم في طبیعتها بالروعة
والغرابة كل یوم.

فالعامل الأساسي الكامن خلف هذه الكارثة كان هو في الطریقة التي تم بها تبادل
المعلومات بین مهندسي وكالة ناسا.

وعلى نحو خاص، فإن فریق البحث في كارثة كولومبیا أشاروا إلى أن السبب هو
الاستخدام “المزمن” لأحد برامج الكومبیوتر, وهو برنامج یكثر استخدامه في

الحلقات
النقاشیة وحجرات الدراسة في المدارس الثانویة: وهو برنامج مایكروسوفت

باوربوینت.
ویعتقــــد فــــریق البحـــث أنــه مــن خــلال اســتخدام برنــامج البــاوربوینت
لعــرض المخــاطر المتصــلة بــالجناح التــالف، فــإن الســبب الخفــي للكارثــة

بــات یصــرح بــه علــى غــیر
الحقیقة.

وبما أن خبر كولومبیا ملأ الأرض، فإن مهندسي شركة بوینج تباروا في البحث
عن عواقب ضرب المادة العازلة للبلاطات الحراریة على الجناح الأیسر للمكوك,

وكان

أ



الشيء الفاجع، هو أنه عندما عرضوا ما توصلوا إلیه من نتائج، فإن طرق
عرضهم أثبتت أنها معیبة. فمعلوماتهم كانت ” مضللة ” ، وتمت ” إساءة عرض

“

أولویاتهم، فتم ” استبعاد ” معلوماتهم الداعمة وتفسیراتهم الأساسیة. فإن ”
اختیار العناوین، وترتیب المعلومات وحجم النقاط …عمل على تسلیط الضوء على

ما تعتقده الهیئة الإداریة بالفعل ” ، بینما ” عملت الشكوك والافتراضات التي
أشارت إلى وجود خطر على الخفض من سلسلة المعلومات ” . ١٧

وبعبــارة أخــرى، فــإن أدوات التصــمیم ذاتــها التــي تــعزز مــن بـراءة برنـامج
البـاور بـوینت هـي التـي عملـت علـى حجـب القصـة الحقیقیـة, فإنـهم قـد عملـوا

علـى تشـتیت
القراء, وعملوا على إخبار الجانب الجزئي والأكثر خطورة من القصة.

وقد قام توفتي - من خلال تطبیق خبراته في مجال تصمیم المعلومات - ببحث هذه
الدعاوى بشكل أعمق، وتوصل إلى أكثر مما كان یطمح إلیه.

لقد قام بتحلیل جمیع شرائح برنامج الباوربوینت التي تم استخدامها من قبل
المهندسین الذین رفعوا تقریرهم للمسئولین في ناسا عن تلف جناح المكوك

وتداعیاته
في أثناء رحلة كولومبیا التي استمرت لمدة أسبوعین دورانا حول الأرض,

واكتشف وجود تضلیل بنسبة عالیة في مكان ما .
وكان عنوان الشریحة التي من المفترض أنها استخدمت لتحلیل الحطام الحر، ”
تشیر إلى وجود تحفظ في مراجعة بیانات اختبار اختراق البلاطة الحراریة ” ،

الأمر
الذي مثل - على حد تعبیر توفتي - ” تدریبا على التضلیل ” , والشيء الذي لم

یوضحه العنوان كان هو أن اختبارات المحاكاة السابقة على عملیة الإقلاع كانت
قد

استخدمت قطعة من المادة العازلة أصغر بــــــــ ٦٤٠ مرة من التي تم الارتطام
بها في أثناء إقلاع المكوك, وهذه المعلومة تم دفنها في قاع شریحة الباوربوینت,

ولم یَبْدُ أن
أحدا ألقى لها بالا - فقد كانوا یركزون على العناوین الأمامیة ولم یأخذوا الصورة

بأكملها.١٨
ووجد توفتي أن المساحة المحدودة للنص على شرائح الباوربوینت جعلتهم

یستخدمون العبارات المضغوطة، مع ضغط حجم الفونت بشكل مبالغ فیه. وعمل
هذا

أ أ ة



على خلق اعتماد على ” الملخصات التنفیذیة ” , أو عناوین الشرائح التي أفقدتها
الفارق البسیط من الشكوك والمؤهلات.

وفي حالات مثل هذه - بعبارة أخرى - فإن التبسیط المفرط یقود إلى فقدان أهم
التفاصیل.

فالتعقید - وهو واقع صنع القرار التنفیذي - هو شيء یتم تجاهله بشكل خطیر في
شرائح الباوربوینت.

ولیس فقط أساتذة الجامعات أو وكالة ناسا هم الذین اهتموا بإمكانیات
الباوربوینت لینیروا لنا بصیرتنا.

فالجنرال جیمس إن. ماتیس - الذي خدم ك قائد للقیادة المركزیة الأمریكیة على
إثر فضیحة الجنرال دیفید باترویس في عام ٢٠١٠ - كان دائما له طریقته

الخاصة في
التلاعب بالكلمات, فذات مرة نصح جنوده في أحد البلدان بقوله: ” كونوا مهذبین,

وكونوا محترفین؛ ولكن لیكن لدیكم الخطة التي بها تقتلون كل من یقابلكم ” .
١٩ وكان تقییم ماتیس لشرائح الباوربوینت على الدرجة نفسها من انعدام
الرحمة. فقد قال ذات مرة في مؤتمر عسكري في شمال كالیفورنیا في عام

٢٠١٠: ” إن
برنامج الباوربوینت یجعل منا أشخاصا أغبیاء ” .

وكان شعوره هذا یلقى ترحیبا من نظرائه العسكریین, فقال الجنرال إتش. آر.
ماكماستر - الذي حظر استخدام برنامج الباوربوینت في أثناء قیادته للهجوم

الناجح
على إحدى المدن في عام ٢٠٠٥ : ” إن هذا البرنامج خطیر لأنه یستطیع أن

یخلق خداع الفهم وخداع السیطرة, وفي الحقیقة، نحن ندرك أن الجیش الأمریكي
بقدراته

المتوسطة على المراوغة التي تتعمد نشر استعمال برنامج الباوربوینت عند
التعامل مع وسائل الإعلام، هو مجرد تكتیك یعرف باسم ” الدجاج المنوم

مغناطیسیا ” .
٢٠

وبالطبع، فإن هذا لیس لنقول إننا لم نعد نحتاج إلى تلخیص المعلومات لنا, فهناك
الأوقات التي تلح علینا لفعل ذلك؛ ولكن إذا كنا سنقوم بصنع القرارات بناء

علــى التقــاریر الملخصــة، فســوف نحتــاج إلــى أن نــذكر أنفســنا بخطرهــا
الكبــیر، فربمــا یتــم إغفــال التفاصــیل الأســاسیة والــدقیقة، أو تتـم كتابتـها

بحجـم فـونت صـغیر



یجعلك لا تعیرها الانتباه المطلوب.
ا قد لا یكون ویجب علینا أن نأخذ دقیقة لنذكر أنفسنا بأن ما یراه شخص آخر مهم

ما یهمنا كثیرا، أو ما سیحدث اختلافا حقیقیا في صناعة القرار.
ولهذا، ففي المرة القادمة التي تتابع فیها عرضا تقدیمیا على الباوربوینت، أو أي
تقدیم ملخصا، فعلیك بالنظر إلى ما وراء النقاط المكتوبة بالفونت الكبیر والفونت

الغامق, فالمعلومات التي تحتاج إلیها ربما تكون مختبئة بشكل ما, أو ربما لا
تكون على شرائح الباوربوینت على الإطلاق, ودائما ضع من یقوم بالعرض

موضع
ا، فسله أن یقوم بمزید من الإیضاح، والشرح، الاتهام, وإذا كان الأمر مهم

وعرض مزید من المعلومات.
وإذا لم تقم بذلك، فأنت تخاطر برؤیتك فقط للنمور، ولن ترى الثعابین أبدًا ما

حییت.
عقیدة القیاس

إنها لیست فقط الأشكال المعینة من العروض التقدیمیة هي التي یمكن أن تنیر
بصیرتنا.

فهناك نوع من المعلومات التي تهیمن على انتباهنا - وهو الأرقام, وهذه قد تمثل
إشكالیة في حد ذاتها.

فالأرقام تستطیع أن تمنحنا معلومات حاسمة - فإذا أردنا أن نعرف ما إذا كان علینا
أن نرتدي معطفًا، فإننا ننظر إلى درجات الحرارة بالخارج؛ وإذا أردنا معرفة

مدى تقدمنا في أعمالنا التجاریة، فإننا نحتاج إلى أن نراقب النفقات والإیرادات؛
وإذا أردنا أن نكون قادرین على مقارنة الماضي والمستقبل، فنحن نحتاج إلى

معاییر
قیاسیة للقیام بذلك.

ولكن ما أقصده بعقیدة القیاس هو أن الأشیاء التي لا یمكن قیاسها في الحقیقة یتم
إعطاؤها أحیانًا قیمًا عددیة.٢١

فهل یمكن للمشروبات أن تكون ” جیدة ” بنسبة ٨٦٪؟ هذا یبدو ممكنا بالنسبة
لي، ولكن صناعتها التي تقدر بملیارات الدولارات لا توافق على هذه النسبة. فـ
روبرت باركر - ربما هو أشهر منتقدي المشروبات في العالم - یضع المشروبات
على مقیاس بین الخمسین والمائة, ویترجاه مصنعو المشروبات أن یجعلها في

المرتبة
الثانیة والتسعین أو ما فوقها، لأن مثل هذا الرقم یضمن لهم نجاحا تجاریا كبیرا،

ما یبین مدى ما وصل إلیه تقییم باركر من أهمیة.٢٢

ة ة ة ة



ولكن ما الفارق في الحقیقة بین التصنیف في المرتبة الثانیة والتسعین والسادسة
والثمانین؟ وكیف لنا أن نشرح ما تعنیه هذه النقاط الست؟

وهل لابد من توافق تقییماتك مع تقییمات شخص آخر بالضرورة؟ ولقد أثرت
لتوي سؤالا، وهو عما إذا كان جو من ولایة إیداهو على موقع تریب أدفایسور في
الحقیقــة هــو أفضــل شــخص یمكــن أن تتبــع خیاراتـه فـي تحـدید الجـهة التـي

سـتقضي فیـها عطلتـك, ونحـن بحاجـة لنسـأل أنفسـنا عمـا إذا كنـت أعنـي
بتقـییمي بأربعـة

نجوم ما تعنیه أنت بالتقییم نفسه أم لا, وإذا ما كنت أعني بنقاط زاجات العشرین
ما تعنیه أنت أم لا. وكما أشارت جانسیس روبینسون ناقدة المشروبات بمجلة
الفاینانشیال تایمز تعلیقًا على تأثیر باركر: ” لا ترتكبوا خطأ حیاله، فالحكم على

المشروبات هو حكم موضوعي كالحكم على نوع من الفنون ” .٢٣
ولذلك، فقبل أن تقوموا بصنع قرار بناء على أرقام، فكروا فیما یتضمنه هذا الرقم

وما لا یتضمنه.
والمخاطرة هي مجال آخر؛ حیث غالبا ما تفشل محاولاتنا في وضع مقاییس
واضحة, فبینما یكون صحیحا أن هناك بعض المجالات التي نستطیع أن نحدد

المخاطر
فیها بشكل كبیر - مثل مجال الهندسة؛ حیث نستطیع التوصل إلى رقم یبین مدى
تحمل مبنى معین للهزات الأرضیة - مثلا، أو في مجال الطب؛ حیث نستطیع أن

نقدر فرصة مریض معین لمدى تجاوبه مع دواء ما - فهذا المنهج لا یكون ناجحا
بشكل كبیر مع كل المجالات, وفي الواقع، ففي عالمنا المحموم، الذي تحدث فیه

التغیرات على نحو سریع وأقل فرصة للتنبؤ بها من ذي قبل، فإن العدید من
محاولاتنا لتحدید الاحتمالات للأحداث المستقبلیة تبدو غیر ذات معنى بالفعل, وكما
قال الرئیس أوباما، متدبرا الاحتمالات العدیدة والمتنوعة التي عُرضت من قبل
عدد كبیر من مسئولي الاستخبارات في عام ٢٠١١ بخصوص ما إذا كان أحد

المطلوبین “
هدفا ذا قیمة كبیرة ” أم لا تم رصدها وهم جلوس داخل مجمع عالي الجدران في
إحدى المدن - بمعدلات ثقة تتراوح بین ٣٠ و ٩٥٪ - ” فما بدأت في الحصول

علیه
هي الاحتمالات التي عملت على إخفاء الشكوك في مقابل تزویدك الحقیقي بمزید

من المعلومات المفیدة ” .٢٤
وفــي رغبتنــا فــي اخــتزال كــل شــيء إلــى نــوع مـن المعیـار المحـدد، وإلـى
خلـق معـان عالمیـة للأشـیاء التـي كـانت ذاتیـة دائـمًا، وإلـى خلـق خـداع الـیقین

بینمـا یكمـن الـیقین فـي
أ أ لأ



الأشیاء السائدة، ألا یجعلنا هذا كله نخاطر بصنع قرارات بناء على ما یبدو أنها
معلومات ثریة وبارعة، مع أنها في الحقیقة غیر ذات أهمیة بالفعل؟

فلیس كل شيء یمكن قیاسه، ولیس كل شيء یمكن وضعه في مقارنة، خاصة في
عالم معقد كعالمنا هذا, وفي الحقیقة، فإن أوباما - بإدراكه هذه النقطة - تجاوب

مع الاحتمالات المتنوعة التي تم عرضها علیه: ” انظروا یا رفاق، هذا أحد وجوه
العملة المعدنیة. وأنا لا أستطیع اتخاذ هذا القرار بسبب أننا لدینا مزید من الیقین

في
هذا الأمر أكثر من ذلك ” .٢٥ وحالیا، فإن وجه العملة الذي نعرفه هو أن الرئیس

أوباما هو الفائز وأن الشخص المطلوب كان هو الخاسر.
كل هذا مهم

خطر آخر من جراء التركیز على ما یتم قیاسه هو أن ما لا نستطیع قیاسه غالبا ما
ننتهي إلى استبعاده أو رفضه؛ ولكن لیس لأن الشيء لا یمكن تحدیده كمیا، لا

یعني هذا أنه ینبغي علینا تجاهل ما یدل علیه.
وهــذه النقطــة خطــرت لــي بشـكل صـارخ بسـبب حـوار أجـري مـع مـدیر كبـیر
لمؤسـسة خیریـة دولیـة لصـالح الأطفـال یبلـغ رأس مالـها ملیـارات الـدولارات.

فقـد وضـحت
السیدة براون - أمام الموجودین في إحدى غرف الانتظار في جامعة كامبریدج،

وحولها ستة من زملائها - أن المشكلة الأساسیة التي یواجهها الأطفال في العدید
من

الدول متوسطة الدخل كانت هي العنف المنزلي.٢٦ وكانت قد عرفت ذلك هي
وزملاؤها؛ لأنهم شاهدوا بأنفسهم حالات لا حصر لها من الأطفال الذین یحملون
علامات إیذاء على أبدانهم مع وجود أعراض الإجهاد النفسي, وسمعوا منهم
قصص حیاتهم، ورأوا مخاوفهم، ولاحظوا المساندین لقصصهم من مدرسیهم

وقادة
مجتمعاتهم.

ومع هذا، فإن العنف المنزلي أمر یصعب قیاسه. فماذا یمكنك تدوینه؟ هل هو عدد
الكدمات؟ وأنى لك أن تحصي ما یشعر به الطفل من مخاوف؟ ونتیجة لذلك،

لــم تكــن الســیدة بــراون قــادرة علــى إقنــاع رئــیس المؤســسة أن العنــف
المنزلــي كــان شــیئا مــهما لــیكون فــي بــؤرة أهـدافهم. وبـدلا مـن ذلـك، كـانت

النصـیحة لـها بـأن تـركز
جهودها على تناول المشاكل التي یمكن تجمیع إحصائیات بشأنها، ومن ثم یمكنهم

إحراز تقدم فیها - مشاكل من قبیل عدم حضور الأطفال إلى المدرسة بشكل

لأ أ



كاف، أو الأطفال الذین لم یحصلوا على تطعیمات.
هذه التعلیمات تم توجیهها إلى السیدة براون على الرغم من حقیقة أن في الأمم
متوسطة الدخل، مثل هذه المشاكل التي یسهل اقتفاء أثرها وقیاسها بسهولة تم

حلها إلى مدى كبیر، بینما العنف المنزلي ما زال مشكلة ساریة وآخذة في التفاقم.
وبشتى السبل، من الصعب تقبل هذه القصة؛ حیث إنها تفصح عن العناد وتصلب
الرأي، وهي أیضا أحد أعراض عقیدة القیاس التي یمكن أن تلقي بظلالها على
ما نحتاج إلى رؤیته في الحقیقة، وعلى ما نحتاج إلى القیام به. والأمر في هذه

الحالة أمر مؤلم بشكل لا یصدق؛ لأن سعادة الأطفال ورفاهیتهم على المحك, وإذا
كانت الأهمیة المفرطة للأرقام یمكن أن تصبح جزءا لا یتجزأ من هذا الموقف،

فأین یمكن أن تؤثر عقیدة القیاس في القرارات التي تؤثر في حیاتك الشخصیة أو
المهنیة

بشكل عكسي؟٢٧
ومن خلال التقلیل من قیمة ما لا یمكن قیاسه، فنحن لا نخاطر فقط باتخاذ قرارات

أكثر سوءا، ولكننا أیضا نقوم بتشویه أولویاتنا وأهدافنا. وكما قیل ذات مرة: “
ا ” . لیس كل ما یهمنا یمكننا عدُّه، ولیس كل ما یمكن عدُّه یكون مهم

النصف الممتلئ من الكوب
إذن نحن نحتاج إلى أن نكون حذرین حیال التركیز المفرط على الأرقام، أو على
الأشیاء التي تُكتب بالخط أو الفونت العریض، أو على المعلومات التي یعتبر

الآخرون
أنها ذات صلة كبیرة بنا، أو على الأشیاء ذات البریق الأكثر, ونحن نحتاج إلى أن
نبدأ في أن نولي مزیدا من انتباهنا لقصص الناس وشهاداتهم، حتى لو كان لا

یمكن
التعبیر عنها بلغة الأرقام.

والأكثر من هذا، یوجد نوع آخر من المعلومات علینا أن نحترس منها مثل التي
تعرضت لها السیدة براون - وهي المعلومات التي نرید أن نستمع إلیها، أكثر من

المعلومات التي لا نرید الاستماع إلیها.
فقد اكتشفت تالي شاروت - طبیبة الأعصاب - هذه الفكرة من خلال وضع

متطوعین تحت جهاز أشعة للمخ وسألتهم عما یعتقدونه في الاحتمالات التي كانت
تحمل لهم أحداثًا غیر سارة في حیاتهم. فسألتهم أسئلة مثل ما فرص السطو

علیكم؟ وما فرص إصابتكم ببثور في أعضائكم؟ وما فرص تطور مرض الشلل
الرعاش
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لدیكم؟ إلى غیر ذلك من مثل هذه النوعیة من الأسئلة.٢٩
وبعد كل إجابة، قامت بإخبار المتطوعین عن الفرص الحقیقیة عند وقوع هذه

الأحداث؛ ولذا فإذا حسب شخص فرصًا تبلغ ١٠٪ من تطور السرطان، فإنها كانت
تكشف عن أن نسبة الفرص الحقیقیة كانت ستكون ٣٠٪ - أو أكثر سوءا.

فالشيء الذي اكتشفته شاروت هو أنه عندما تم إعطاء المشاركین في تجربتها
أخبارًا سیئة من شأنها أن تجعل لدیهم المزید من الاهتمام أكثر من ذي قبل، فإن

الــجزء المســئول فــي مخــهم الــذي كــان مــن المفتــرض أن یصـلح مـن انعـدام
التطـابق بـین مـا یتوقعونـه والاحتمـال الأكیـد بـوقوع كارثـة أظـهر فقـط مسـتوى

منخفضـا مـن
النشاط.

ومع هذا، فعندما تم منح أحد المشاركین معلومة أفضل مما كان یتوقعه - على
سبیل المثال، إذا كان شخص ما یعتقد بنسبة ٥٠٪ أنه سیتم السطو علیه، ولكن
تم إخباره بأن هذه النسبة انخفضت إلى ٣٠٪ - فإن الجزء المسئول في مخه عن
التعامل مع هذه المعلومات كان یذهب به كل مذهب. وأكثر من ذلك، فعندما تم
الطلب من المتطوعین أن یمرروا أعینهم على قائمة الأحداث غیر السارة مرة

أخرى، فإنهم غیروا من قناعاتهم عندما عملت المعلومات التي تم إعطاؤهم إیاها
على

التحسین من طموحاتهم. فعلى سبیل المثال، إذا اكتشفوا أن فرص معاناتهم من
نقص الخصوبة أقل في الحقیقة مما كانوا یحسبونه، فإنهم كانوا ینسجمون مع
نسب المخاطر الجدیدة المعروضة؛ ولكن إذا كانت المعلومات الجدیدة تشیر إلى

نسب أعلى لحدوث شيء سیئ لهم، فإنهم یتجاهلونها ببساطة.
وعندما یتصل الأمر بالأشیاء التي یكون لها تأثیر مباشر علینا، فإن هذا یعني أن
العدید منا یصرفون نظرهم عن المعلومات التي توحي بحدوث أشیاء غیر سارة

لنا،
و لا یولون اهتمامهم فقط إلا للأشیاء الحسنة, ولا یهم ما نفعله من أجلها، فإن

العملیات التلقائیة في مخنا هي التي تجعلنا نشعر بحمرة الخجل.
وهناك مخاطر واضحة لهذه النقطة عندما یتصل الأمر بصناعة القرارات, فإذا

كنت تعتقد في اللاشعور بأنك لن تصاب بسرطان الرئة بسبب التدخین، فإن احتمال
إقلاعك عن التدخین یكون مستبعدا؛ لأن مع كل تحذیر من الحملات المضادة

للتدخین، فإن مخك سوف یعطي ثقلا لتلك القصة التي تُروى عن سیدة في التاسعة
والتسعین من العمر والتي تدخن ٥٠ سیجارة یومیا وما زالت تشعر بأنها تمارس

حیاتها بكل قوة, وأنت لا تقوم بهذا عن وعي منك، ولكنه یحدث تلقائیا.

لأ



وعلــى هــذا المنــوال، إذا كنــت تــاجرا تبــیع وتشــتري الأســهم والحصــص،
أو كنــت مســتثمرا تبحــث عـن أشـیاء أخـرى لتبیعـها، فـإنك سـوف تولـي مزیـدا

مـن انتبـاهك إلـى
الدلائل التي تشیر إلى النمو والروایات التي تتحدث عن ارتفاع الأسعار أكثر من

انتباهك إلى ما یقول بعكس ذلك.٣٠
إن عدم القدرة على التعامل الصحیح مع الأخبار التي تشي بوقوع أشیاء غیر
سارة لنا تمثل ناقوس خطر تقریبا لكل صانعي القرار - ولیس فقط التجار أو

المدخنین
أو المضاربین في العقارات. فإن بحث د. شاروت یشیر إلى أن ٨٠٪ منا عرضة
لهذا الإهمال العقلي.٣١ ومع هذا، فإن الأمر المثیر هو أن هناك مجموعة من

الناس تبین
أنهم یحدِّثون من قناعاتهم بأكثر من طریقة متوازنة: فالذین یعانون اكتئابا خفیفا

یظهرون توازنا أفضل عند تلقي المعلومات السارة وغیر السارة.
ومع هذا، فإذا كنت غیر مكتئب، فلا تیأس. فكونك واعیا بأنك تمیل إلى هذا النوع
من الخطأ في التفكیر هو البدایة - حیث إن هذا یعني أنك تستطیع تحدي ردود

فعلك المباشرة وتستطیع تدبر ما یكون لها على قراراتك من تأثیر إذا تمت المبالغة
في تقییم ما لدیك من تفاؤل, وربما أیضا، بمجرد أن تدرك قدرتك على السقوط،
فإنك سترغب في أن تؤمِّن على نفسك ضد الأحداث غیر السارة, وطبقا لنصیحة
الدكتورة شاروت، علیك أن تحمل المظلة حتى ولو كنت على یقین بأن الشمس
ستكون مشرقة، وعلیك بالتأمین على صحتك حتى لو كنت على یقین بأن شیئا

سیئا لن یحدث لك.٣٢
كیف لا تتم ملاحظة تسمم الأسبرین؟

إنها لیست أخبارا سیئة في أن لدینا میلاً نحو استبعاد الآخرین عن غیر قصد.
وخذ ما حدث لـ د. هاریسن جیه. أولتر، إذ كان طبیب غرفة الطوارئ في مدینة

طوبا، بولایة أریزونا، وهي مدینة صغیرة في صحراء بینتید على مسافة ٦٠ میلا
من

متنزه كانیون ناشونال بارك.٣٣
إن أولتر لیس من النوع المعتاد لخریج كلیة الطب, فلأنه ولد في شیكاغو، فقد

التحق بمدرسة فرانسیس باركر الإعدادیة العتیقة قبل أن ینتقل إلى براون لیحصل
على درجة البكالوریوس في التاریخ والأدب المقارن.٣٤ ولا یزال یضع القراءة

على قائمة اهتماماته، ومع أطفاله كذلك،٣٥ ولكن مجال خبرته المهنیة هو الطب،
وعلى
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وجه الخصوص تلك الجلبة التي تكون في غرفة الطوارئ.
وكانت غرفة أولتر للطوارئ نقطة محوریة لتقدیم الرعایة الطبیة لعشیرة نافاجو،

وخلال شتاء عام ٢٠٠٣، تولى إحدى الحالات كعادته الیومیة: كانت تدعى
بلانشي

بیجایي، سیدة من نساء نافاجو في الستینیات من عمرها, وقالت إنها تعاني
مشكلات في التنفس. وحسبت في بدایة الأمر أنه مجرد ” صداع رأس حاد بسبب

البرد “
وقامت بما یفعله الكثیرون منا: فشربت كثیرا من عصیر البرتقال والشاي،

وابتلعت بضع حبات من الأسبرین، وتوقعت أن الأمور ستنتهي إلى هذا الحد؛
ولكنها

لم تنته؛ حیث إن حالتها ازدادت سوءًا.
عرف د. أولتر أن بلانشي كانت تعمل في محل بقالة على أرض إحدى المحمیات

الطبیعیة, وعرف أیضا أن ثمة شیئا خطأ في بیئتها المحیطة بها, ومؤخرا، امتلأت
غرفة

الطــوارئ بحــالات تحمــل نفــس الأعــراض التــي لــدى بلانشــي, وقــد
شــخص مــا بــهم علــى أنــه التــهاب رئــوي فیروســي، وهـو مـرض رئـوي

مُعْدٍ یمكـن أن یقعـد الشـخص
لأسابیع, ولم یستطع أولتر ملاحظة أن بلانشي لدیها نفس الأعراض إلى حد ما.

وبعد أن تم استقبال بلانشي، راح أولتر یتبع الإجراءات المعتادة. فقام أولا
بالملاحظة, فلاحظ أن معدل التنفس لدیها یعادل مستواه الطبیعي مرتین تقریبا.

وعلى
رأس هذا كله، فإنها كانت تعاني انخفاضا في درجة حرارة الجسم - وكانت ترتفع

أحیانا، ولكن لم تبلغ الذروة. وبعد ذلك قام بالتحالیل - وخاصة تحالیل الدم.
وكان أول ما قام بتحلیله هو عدد خلایا الدم البیضاء؛ حیث إنها المؤشر الأول على

العدوى, وفي الواقع فإن نسبتها لم تكن مرتفعة، ولكن كیمیاء دمها أظهرت أن
توازن الحمض القاعدي لدمها عندئذ كان یتجه نحو التحمض، وهو إشارة خطر

على الإصابة بشكل كبیر.
جمع أولتر كل هذه الإشارات، ووقع اختیاره على التشخیص بـ ” الالتهاب الرئوي
الفیروسي تحت الإكلینیكي ” . وأظهرت أشعة إكس للسیدة بلانشي أنه لیس لدیها
الخیوط البیضاء الدقیقة عبر رئتیها، ولكنه رأى أن هذا بسبب أن مرضها ما زال
في مراحله الأولى. وبعد ذلك، اتبع الخطوات الروتینیة: أحضرها، وعمل على

خفض

ة



درجة حرارتها، وراقب معدل نبضات قلبها, وجعلها تحافظ على بعض السوائل
والأدویة، ووضعها تحت الملاحظة, ثم انتقل إلى الحالة الثانیة.

وأنهى الحالة على هذا.
أو هكذا اعتقد.

وبعد بضع دقائق من ابتداء أولتر لتقییم المریض التالي، جذبت حالة بلانشي
انتباه الطبیب المبتدئ الذي أحال أولتر إلیه الحالة, ومن حسن حظ السیدة بلانشي
بیجایي أن ما كانت تعانیه لیس نوعا من المرض الذي كان یخشى من التحدث عنه
خلافا لما ذهب إلیه رئیسه د. أولتر, وأخبره قائلاً: ” إن ما تعانیه لیس ” الالتهاب

الرئوي الفیروسي ” ، وإنما هو ” تسمم الأسبرین ” .
فكیف أخطأ تشخیص د. أولتر - الذي لم یدرس الطب فقط في جامعة كالیفورنیا

العتیقة في بیركلي؛ ولكنه تابع دراسته أیضا في جامعة واشنطن في سیاتل
لیدرس

صناعة القرار الطبي؟ وكما هي عادة الأطباء المتفتحین فقد تدبر الأمر بعد حین،
” تسمم الأسبرین، هو سم الخبز والزبد…لقد كانت حالتها حالة نمطیة - حیث

التنفس السریع، وتحول المواد المنحلة كهربیا في دمها…ومع هذا فقد أخطأت في
التشخیص ” .

إن الحال لم تكن أنه لم یسألها الأسئلة الصحیحة، أو أنه لم یجر التحالیل المطلوبة
حتى توصل إلى هذا التشخیص. فلقد قام بهذا بالفعل.

فلقد كان لدى د. أولتر جمیع المعلومات التي یحتاج إلیها لوضع التشخیص
السلیم؛ ولكن المشكلة كانت أنه رغم أن المعلومات كانت واضحة لكل ذي عین،

فإنه
لم یستوعبها, وهو لم یستوعبها لأنه عندما رأى السیدة بیجایي، كان ما خطر

بباله هو الالتهاب الرئوي الذي كانت تعانیه الحالات السابقة علیها.
وكان هذا یعني أنه بدلا من أن یتعامل مع روایتها كحالة مستقلة، وأن یركز على
جمیع المعلومات التي كانت تدلي بها إلیه، فإنه قام بتسلیط تركیزه على الأعراض
التي تتلاءم وحالة الالتهاب الرئوي، وتجاهل أو استبعد المعلومات التي لا تقول

بهذا.
وهذا واحد من الأخطاء الشائعة في التفكیر والتي نقع فیها جمیعا. وفي الواقع،
فقد تبین أنه تكون لدینا نسبة مرتفعة من الأدرینالین عندما نعثر على المعطیات
الداعمة، تماما مثلما نشعر به عند تناول الشیكولاتة، أو نقوم بالعلاقة الحمیمة،
أو نقع في حب أحدهم.٣٦ وبما أننا نقفز إلى نتیجة محددة، فإننا نقوم بالتركیز



علــى المعلومــات التــي تــدعمها، ونتجــاهل كــل شــيء یعارضـها أو لا یتماشـى
مـع تحلیلنـا المبـدئي, ونحـن نمیـل بشـكل خـاص إلـى تغـییر رأینـا مـن خـلال مـا

رأینـاه مؤخـرا.
فالأمر یشبه وكأننا قمنا مباشرة باتخاذ قرار بأن الخطر الوحید الذي یمكن أن

یواجهنا هو النمور، وحتى لو رأینا ثعبانا في العشب فإننا لن نتعامل معه على أنه
یمثل خطرا أیضا.

وهذا ما حدث بشكل معروف للجمیع في عام ١٩٤٠ عندما اقترفت المخابرات
الفرنسیة - التي یمكن القول بأنها كانت أفضل جهاز استخباراتي في العالم في

حینه -
خطأ كارثیا, فبما أنها اضطلعت بالتحلیل المعقد لخطط الحرب الألمانیة الخاطفة

مبكرا في ذلك العام، فقد توصلت إلى نتیجة مضمونها أن الهجمة الكبرى للألمان
ســتكون عبــر ســهول بلجیكــا, وتــم تجــاهل الــدلائل الآخــذة فــي التصــاعد
علــى أن النــازیین كــانوا یخططــون لــغزوهم عبــر غــابات الأردیــنز، هــذا

علــى الــرغم مــن أن هــذه
المعلومات كانت قد نمت إلى علم طائرات الاستطلاع الألمانیة (والتي صورت

مؤخرا طریق هذا الغزو) والتصویر الجوي للجسر العائم الألماني في المنطقة.
فحتى “

المعلومات الجادة ” - على ما یبدو - یمكن أن توضع على دكة الاحتیاط إذا لم یتم
تلقیها بأعین مفتوحة وعقول مفتوحة كذلك.٣٧

ما الذي یتوجب علینا أن نتعلمه من هذا كله - أي من هذه القصص، والرؤى؟
حسنا، إذا كان لنا أن نقوم بصنع قرارات أكثر صوابا، فنحن بحاجة إلى أن نكون
على یقین بأننا لسنا تحت تأثیر ما رأیناه مؤخرا، أو تحت تأثیر المعلومات الأكثر

سهولة وإتاحة، أو تحت تأثیر تقییماتنا المبدئیة، أو تحت تأثیر ما نرغب في
سماعه بشكل كبیر.

بل علینا ممارسة المزید من التحفظ على نحو واع. أن نأخذ حبة من الزبیب,
ونفركها بین أیدینا. فما الذي ستشعر به؟ فانظر إلیها، وافحص ملامحها. وقم

بشمها.
وقم بتذوقها - فماذا یكون طعمها على لسانك؟٣٨ إن ممارسة أسالیب الیقظة
الذهنیة مثل هذا الأسلوب تساعدنا على أن نكون في حالة أفضل من فتح أعیننا

على
ما یحتمل أن نتجاوزه.



ویجب علینا أیضا أن نجبر أنفسنا على البحث النشط عن المعلومات التي تتحدى
ما نقتنع به من أفكار.

ولابد أن نتعامل مع كل موقف جدید على أنه موقف مستقل، وكل معلومة على أنها
تغییر محتمل في قواعد لعبة ما.

وعندما نقوم بعمل تقییماتنا، یجب أن نسأل لیس فقط عما إذا كانت الأشیاء تأخذ
المنحى الذي نعتقده أم لا، ولكن أیضا لا بد أن نسأل عن الجوانب الأخرى

المحتملة.
ونحن نستطیع القیام بهذا بأنفسنا، ولكن غالبا ما یكون الأمر أیسر عندما یقوم
شخص آخر بمساعدتنا, فمن ذلك الشخص الذي تستطیع توظیفه لیساعدك على
استجواب طرقك في التفكیر، ویساعدك على أن تجبر نفسك لترى كل شيء في
الغالب، ولیس فقط ما تنجذب إلیه فقط؟ وهذا حتى لا تقع في نفس الخطأ الذي
وقع فیه د. أولتر، أو متطوعو تالي شاروت، أو وكالة الاستخبارات الفرنسیة،

وحتى لا تقع فریسة لجلبة أفكارك التأكیدیة بسبب الدوبامین.
أخبرني رئیس أحد صنادیق التحفظ الأوروبیة - وهو صندوق یتوقف نجاحه أو

فشله بناء على تقییماته التحلیلیة للصناعات والشركات التي یقرر الاستثمار فیها
-

أنه یرى أن أحد أدواره الرئیسیة كـ ” أكبر المنافسین ” ، وكشخص مسئول عن
فریق ” لیس فقط لأدفعهم إلى التركیز على الدلائل التي تؤكد تقییماتهم الأولیة أو
تلك التي یرغبون في سماعها، ولكن أیضا لأجعلهم یبحثون عن المعطیات التي

تعارضها أو تبطلها ” , فهو یعتقد أن من الواجب علیه تحدي فریقه لیعتبروا مدى
ما

یمكن أن یكونوا علیه من الخطأ، ثم یقدروا مدى احتمالیة تأثیر هذا في اتخاذ
قرارهم.٣٩

فمن - في البیت أو في العمل - یمكن أن یقوم بدور كبیر المنافسین هذا؟
انفصال عن الماضي - دروس من هولیوود و هلسنكي

وكما أن علینا أن نتحدى ما نراه الآن أمام أعیننا، فإننا أیضا بحاجة إلى تدبر مدى
ما یمكن أن یكون للماضي من تأثیر في خیاراتنا الحاضرة.

وذلك لأن خبراتنا في الماضي - جیدة أم سیئة - تمدنا بالعبرة التي غالبا ما تكون
مفیدة لنا للغایة؛ فأنا لا أضع یدي على فرن الغاز إذا كان متقدا؛ لأنني أعرف أنه
حرق یدي في الماضي، والذي كان قرارا خطأ - وتجربة ، كما سنرى - یمكن أن

تكون ذات حدین.

لأ أ



كان ریتشارد زانوك واحدا من أكثر منتجي الأفلام نجاحًا في العصر الحدیث.
وكانت عروضه تشتمل على الكلاسیكیات وعمالقة شباك التذاكر مثل Jaws و
Cocoon و Driving Miss Daisy ومؤخرًا رائعة تیم بروتون ألیس في بلاد
العجائب والتي حقق أكثر من ملیار دولار.٤٠ وكان من ملوك هولیوود الذین

تحدثوا في
مراسم تأبینه وذكراه السنویة كلینت إیستوود وستیفین سبیلبیرج الذي وصفه

بأنه ” حجر الزاویة في صناعة السینما ” .٤١
ولكن عندما تناولت الغداء مع دیك زانوك على طاولته المعهودة في مطعم جورج

في شارع ماي فیر ماونت سترین - فقط قبل أیام من موته في یولیو من عام
- ٢٠١٢

ناقشت معه واحدة من اللحظات النادرة التي اتخذ فیها قرارا واتضح له فیما بعد
أنه خطأ للغایة.

ففــي عــام ١٩٦٥ ظــهر لــه فــیلم مـن إخراجـه كسـر الـرقم القیاسـي علـى
شـباك التـذاكر. كـان فیلمـا موسـیقیا عـن خطیئـة سـیدة ملتزمـة متـدربة بجبـال

الألـب، وكـان مـن
بطولة جولیا أندروس، لقد كان فیلم The Sound of Music هو ما أحرز

النجاح التجاري الهائل، وأنقذ به شركته توینتیث سینشري فوكس للإنتاج الذي
أحرزت ٤٠ ملیون دولار من فیلم كلیوباترا الذي عرض قبله بسنتین من بطولة
ریتشارد بورتون وإلیزابیث تایلور, وظل یضخ الكثیر من الدولارات - فقد كان

أكبر
ثالث فیلم یحقق إیرادات على مر التاریخ.٤٢

كان زانوك یبلغ من العمر ثلاثین عامًا، وكان هذا هو العرض الأول والأكبر له.
فماذا یا ترى فعل بعد ذلك؟

بالطبع، إنه حاول أن یكرر ما قام به لتوه.
أخبرني قائلا: ” إنني كنت على قناعة بأن الأفلام الموسیقیة عائدة مرة أخرى،
وكثیر من الناس، وكثیر من رؤساء الإستودیوهات، كانوا على قناعة بأنها هي

الطریق
للصعود ” , فدفع من أجل ثلاثة أفلام موسیقیة أخرى على نفس المنوال السابق.

وثلاثتهم فشلوا في جذب جمهور شباك التذاكر.٤٣
ففیلم Doctor Doli�le - الذي كان نسخة معدلة عن كتب الأطفال بواسطة
هودج لوفتینج - أسهم في خسارة لشركة توینتیث سینشري فوكس بلغت ٣٧

ة



ملیون دولار.٤٤ والفیلم التالي، Star! تم إنتاجه في عام ١٩٦٨، من بطولة
The جولي أندروس، وكان كل من مخرجه ومنتجه ومصوره هم أنفسهم في فیلم

Sound of Music ، وأیضا كانت إیراداته مخیبة للآمال: فلم یحقق شباك
التذاكر في الولایات المتحدة إلا ٤ ملایین دولار، ووصلت خسارته إلى ١٥ ملیون

دولار.٤٥
والثالث - وهو Hello Dolly! - تم إنتاجه في عام ١٩٦٩، وكان من بطولة

باربرا سترایساند، كان على نفس المنوال الرديء؛ حیث خسر ١٦ ملیون دولار،
جالبا كارثة

وشیكة بعد بضع سنوات لشركة تونتیث سینشري فوكس، ومهددا بشكل غیر
رسمي أن یفقد زانوك عمله كمدیر للإنتاج.٤٦

لم یكن الأمر أن الماضي لم یكن قط أفضل المتنبئین بغیب المستقبل, فهناك العدید
من الأمثلة التي یمكن أن نستدل بها هنا إذا نظرنا إلى الوراء - سواء عن وعي

منا
أم عن غیر وعي - والتي ساعدت الناس للوصول إلى أفضل القرارات. والسر -
بالرغم من هذا - لیس أن نحتفل بشكل مفرط بنجاحاتنا ونهلع بشأن إخفاقاتنا في
الماضي، أو بخبراتنا المبنیة على ما لدینا من حسن البدیهة، ونتجاهل نتیجة لذلك

المعلومات الجدیدة أو تحول المد والجزر.
ولا ینبغي علینا أیضا الزعم بأن هناك مسارا خطیا - یوجد حالیا أكثر من ذي قبل -
كلما حاولنا أن نتصفح عالمنا الإلكتروني الحالي الخالي من الیقین والقدرة على

التنبؤ، والذي یتغیر فیه كل شيء على نحو سریع لم نعهده من قبل.
The Sound of وقد شرح لي دیك زانوك أن إستراتیجیته للسینما بعد فیلم

Music وقعت ضحیة لعالم كان یتغیر بسرعة، ونقلة كانت تحدث في الأعراف

الثقافیــة, فعنــدما ظــهر الفــیلم علــى شــاشات الســینما، كــانت الجاذبیــة تمیــل
نحــو السـیدات الملتزمـات المغنیـات وحـب التصـویر بـالألوان للمسـاحات

الخضـراء لتـلال
النمسا یمثل ردة إلى أوائل الستینیات من القرن العشرین, ولكن مع مرور الوقت
تم عرض الأفلام التي أخفقت في تحقیق إیرادات، وتحركت الأمور. وقامت حرب
فیتنام وظهرت حركات الحقوق المدنیة وانشغلت بها جمهرة الأمریكیین، وتم
اغتیال مارتن لوثر كینج، وشاعت موسیقى البوب والروك، وفقدت المنتجات

العائلیة
جاذبیتها.٤٧

أ أ أ



إن النجاح لیس بالضرورة أن یتبعه نجاح, فلیس معنى أننا لم نر الثعبان الیوم أو
الأمس، عدم رؤیتنا واحدًا غدا. ولأن مجموعة محددة من المكونات نجحت ذات

مرة، فهذا لا یعني أنها سوف تنجح دائما.
وقد كان هذا درسا قاسیا تعلمته شركة نوكیا الفنلندیة العملاقة للاتصالات في عام
٢٠٠٧. فمنذ تسعینیات القرن العشرین وما تلاها، أصبحت نوكیا هي المسیطرة
على صناعة الهواتف المحمولة, وفي ذروتها كانت القیمة السوقیة للشركة تبلغ
٣٠٣ ملیارات دولار، وقبل عام ٢٠٠٧ كانت أربعة من بین كل عشرة هواتف

تقریبا تم
صنعها من قبل نوكیا.٤٨ ولكن عندما عرضت شركة آبل هاتفها آي فون لتغییر
قواعد اللعبة، كانت نوكیا غائبة تماما عن المجال, وعلى أمل الحفاظ على تفوقها

في
ا لتصنع هاتفا محمولا السوق، فقد خصصت ٤٠ ملیار دولار للبحث العلمي - سر

على غرار هاتف آي فون - یشتمل على إمكانات في شاشة ملونة باللمس،
وخرائط، وتسوق عبر الإنترنت، وخلافه - قبل سبع سنوات من هذا التاریخ؛ ولكن

منتجهم لم یلق إقبالا, فبالرغم من كل سنوات البحث هذه (والتي حصدت ما
یقرب من براءات اختراع بقیمة ٦ ملیارات دولار)، فإن نوكیا قررت أن تبقي على
ما كانت تعرفه: وهي الهواتف الجیدة والقویة التي یمكن الوثوق بها. وكما قال

أحد
الموظفین السابقین في فریق التطویر عن هذا القرار: ” إن الإدارة قامت بما

اعتادته. إنهم قضوا علیه ” .٤٩ وفي الحقیقة، عندما تم طرح هاتف آي فون،
استخف

مهندسو نوكیا بقدرة جهاز آبل على اجتیاز ” اختبار السقوط ” ؛ حیث یتم إسقاط
الهاتف على سطح خرساني من ارتفاع خمس أقدام.٥٠

لقد اعتقدوا أن الماضي كان یمكن أن یوفر مرشدًا یوثق به نحو المستقبل، ولكن
كما نعرف حالیا، لم یكن الأمر كذلك. فعلى مدار الخمس سنوات منذ طرح هاتف الـ

آي فــون، خســرت شــركة نوكیــا ٩٠٪ مــن قیمتــها الســوقیة،٥١ بینمــا
قــامت شــركة آبــل ببــیع مــا یزیــد علــى ربــع ملیــار هــاتف مــن هــواتف آي

فــون.٥٢ وفــي الــواقع، ففـي
أغسطس من عام ٢٠١٢ - في الوقت نفسه الذي كانت نسب تصنیف نوكیا أسوأ
من ” الخردة ” - فقد وصل سعر أسهم شركة آبل إلى ٦٦٤.٧٤ دولار، محققة

أكبر
قیمة سوقیة لأیة شركة في التاریخ، وكان نصیب هواتف آي فون ٥٥٪ من هذه

القیمة.٥٣
ة



فما الذي نستطیع تعلمه من هاتین القصتین لیساعدنا في صناعة القرار؟ هل هو
أنه لا یوجد شيء یمكن أن یكون هو الاتجاه السائد؟ بوضوح، لیس الأمر كذلك -
وسل فقط كتاب الروایات الفاضحة الذین یجنون الملایین بسبب إي. إل. جیمس.

. Twilight أو الذین صنعوا ملایینهم من وراء سلسلة
فهل معنى هذا ألا نقوم بإنتاج الأفلام الموسیقیة؟ ولیس هذا أیضا هو الحل - هكذا

قال لي دیك زانوك غامزا بعینه مازحا ومبینا أن هذا هو الدرس الذي تعلمه.
فمــاذا عــن فكــرة أن الفشــل یمثــل نـاقوس المـوت للنجـاح فـي المسـتقبل؟
لـیس هـذا بالضـرورة. لقـد مضـى زانـوك فـي إنتـاج العـدید مـن الأفـلام التـي

حققـت نجـاحًا مـدویًا
ونالت إعجاب الجمهور, ویوجد عدد من الأمثلة لمبادري أعمال صنعوا ثروات بعد

أن خسروها بالكلیة.٥٤
ولكن ما یمكن أن نستفید به هو: لا تلتصق جدا بنجاحات الماضي أو إخفاقاته

للدرجة التي تقید من قدرتك على التفكیر بشكل مقنع، وأن تقیم التحدیات الحاضرة
بعقل متفتح وموضوعي.

وكن على قدر من الذكاء والوعي بأن التفاعل بین بیئتنا ونتائجها شيء یتغیر
على طول الخط.

وافهم أیضًا أن كل موجة سائدة لا بد أن یكون لها نهایة عند نقطة معینة في
المستقبل.

وضع في اعتبارك احتمالیة أن نفس المكونات في وقت آخر لن تنتج كعكة شهیة
أو فیلما ناجحا.

ولا تسمح للنجاح بأن یولد لدیك الغرور والغطرسة أو الرضا المفرط عن الذات.
وإذا أخطأت في تقدیرك للأمور، فتذكر ضرورة التعلم من أخطائك.

فهذا ما فعله دیك زانوك, فإنه أدرك أن ما أصابه كان بسبب أنه بنى قراراته تماما
على خبراته الماضیة، مفترضا أن ما كان صحیحا بالأمس سینجح لا محالة في

الغد. إنه عهد جدید لكل من طاقته المبدعة وإرادته للتدبر في عواقب الأمور حتى
إنه فاق من تلك الخبرات الكارثیة لكي ینتج أعظم الأفلام على مر الزمن.

الحقیقة بشأن هاري بوتر
إن التعلق بالماضي یمكن أن ینجم عنه مشاكل أخرى أیضا - فضباب الافتراضات

التي تُبنى على خبرات من الماضي یمكن أن یخفي وراءه كل شيء جدید أو مبتكر.
وهذا هو الشيء الذي یجب أن تدركه حالیا عشرات من دور النشر الكبیرة

البریطانیة أو الأمریكیة.٥٥

ة ة أ



فعنــدما وضــعت أمامــهم مخطوطــة مــن ٢٢٣ صــفحة وحوالــي ٩٠٠٠٠
كلمــة مـن تـألیف إحـدى الكـاتبات المغمـورات حینـها فـي عـام ١٩٩٦، فإنـهم

سـارعوا جمیعـا إلـى عـدم
قبولها لعدة أسباب غیر مفهومة وغیر مقنعة. فالكتاب طویل جدا على أطفال هذه
الأیام - فـ ٥٠٠٠٠ كلمة هو أطول من متوسط روایات الأطفال في ذلك الحین.٥٦
والبنون من الأطفال لا یقبلون على القراءة، وخاصة الكتب التي تكتبها النساء
والتي تركز على الحوار. وعلاوة على ذلك، فإنه كتاب متصل، ومليء بالخیال

الذي
یناسب البالغین، ولیس كتابا عن المسائل المهمة مثل العائلات المرحة أو المتفككة
التي كانت تمثل موضة الكتابة في حینه, وكان من الصعب التفكیر في نجاح كتاب

خیالي للأطفال في تلك الأوقات.
وبشكل سطحي، رفضت شركة بینجوین - إحدى كبریات دور النشر البریطانیة
العتیقة - مخطوطة هذا الكتاب. وفي دار ترانس ویرلد قوبلت بصورة قریبة من

الغثیان.٥٧ في الواقع، لم تقبلها اثنتا عشرة من دور النشر المشهورة في
بریطانیا وأمریكا.٥٨

ولم یغامر بقبولها إلا ناشر جدید في لعبة النشر، كان یعمل في قسم الأطفال منذ
سنتین فقط، وبلا ماض لكي یتعلق بحباله ولكنه كان یعتقد أن قصة ذات اتجاه

عاطفي سیكون لها دائما جمهور ما.
فقرأ باري كانینجهام الـ ٢٢٣ ورقة كلها - كان باري رجل التسویق السابق في

دار نشر بینجوین وأصبح ذات یوم صاحب دار بافین للنشر (في معارض دور نشر
بینجوین لكتب الأطفال - وفي بافین، استطاع باري - كمدیر للتسویق - أن یشق

طریقه عبر هذه التجارة). ” ولم تنشق السماء ولم تبرق كذلك ولم یحدث أي شيء
” ، هكذا قال لي وهو یعید سرد الحكایة بینما كنا نجلس في الدور الأرضي بنادي
سافیل الموجود منذ القرن التاسع عشر - بـ مایفیر بلندن، المكان الذي كان یرتاده
كیبلنج، وهاردي، وییتس، وعظام الأدباء الآخرین - وأنا أرتشف الشاي، وهو

یشرب الكولا.
فببساطة قدَّر كانینجهام أن الكتاب ” حقا جاذب ” , وتفاوض مع وكیل المؤلفة

لمدة ” خمس دقائق؛ لأنه لم یكن یرغب في كثیر من المال وأنا لم یكن لديَّ الكثیر
من

المال ” ، واشترى أول كتابین في السلسلة بمبلغ سخي هو ٢٠٠٠ جنیه
إسترلیني.

وكما قال لي: ” فإن بقیة هذه القصة تاریخ معروف ” .

أ ة ً



وبالفعل لقد كان معروفا. فالكاتبة - وكانت تكتب أول ما كتبت تحت اسم جوانا
رولینج، والتي كانت ” عصبیة للغایة ” عندما تحدثت لأول مرة مع باري لدرجة
أنها ” لم تكن تستطیع التحدث ” - كانت مسرورة لحصولها على هذا العرض

الثابت، وخاصة بعد ما مرت به من تجارب عدیدة رافضة لما تكتبه. وبالطبع، كان
بــاري كانینجــهام مســرورًا أیضــا. فقــد بــاعت الكتــب الســبعة لســلسلة

هــاري بوتــر مــا یزیــد علـى ٤٥٠ ملـیون نسـخة فـي أنحـاء العـالم، وتمـت
ترجمتـها إلـى مـا یزیـد علـى

السبعین لغة، وأنتجت سلسلة سینمائیة بلغت ما یربو على ٤.٥ ملیار دولار.
إن رودیارد كیبلینج كان محقا عندما حثنا على التعامل مع كل من الانتصار

والنكسة على أنهما ” مخادعان ” . ومع هذا، فإننا نمیل إلى جعل كل من الإخفاق
والنجاح هما فقط ما یهدینا السبیل. إن ما یعنیه هذا هو أننا لسنا فقط نغامر بغض

الطرف عن الخیوط التي ربما تشیر إلى تغیر الأشیاء من حولنا، ولكننا أیضا
ننكر على أنفسنا احتمالیة التفكر في المستقبل، ومنحنیات الدروب، والاحتمالات

التي تختلف عما حدث من قبل.
كیف ترى بأعین مفتوحة عن آخرها

حتى نقوم باتخاذ قرارات بارعة، فنحن نحتاج إلى المعلومات الصحیحة لتهدینا
السبیل, وهذا أمر بدیهي.

وهذا یعني أن كوننا مدركین لما نحن علیه من نظرة ضیقة، وأن بعض المعلومات
یكون لها مزید من البریق أكثر من الأخرى - فإن بعضها ربما یستبین أنها ذهب

زائف.
وهذا یعني أن نصبح أكثر وعیا بالطریقة التي ننقاد بها إلى أكثر ما یألفه الناس،

وإلى الأكثر وضوحا، أو الأقرب إلى ما نرغب في سماعه, وأن نعي مدى قلة
انتباهنا

إلى ما لا نرغب في معرفته، وإلى مدى تعلقنا بالماضي، ومدى ما یمكن أن یعرقل
قدرتنا على التعامل مع الحاضر أو استشراف المستقبل.

فوعینا بهذا هو البدایة, ولكن هناك المزید مما یمكننا القیام به حتى نكون على
یقین بأننا نرى بعیون مفتوحة عن آخرها.

وشيء واحد نستطیع أن نفعله، وهو أن نمنح أنفسنا مزیدا من الوقت - مزیدا من
الوقت لجمع المعلومات الصحیحة وتمحیصها, وأنا أعرف أن الوقت بالنسبة

للعدید منا یمثل شیئا فاخرا لا نستطیع الوصول إلى الكثیر منه؛ ولكن كما عبر د.
أولتر عن الأمر بصراحة: ” لكي تفكر جیدا، خاصة في هذه الظروف المحمومة

(وهو
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یتحدث عن القرارات التي یقوم بها الأطباء في غرفة الطوارئ)، فأنت بحاجة إلى
أن تبطئ من إیقاع الأشیاء حتى تتجنب الأخطاء المعرفیة ” .٥٩

فأنت تحتاج إلى الوقت لتسأل نفسك عما لم تكن قد فكرت فیه، ولتفكر في البدائل،
ووقت لتدیر عینیك حول الصورة كلها.

فضغوط الوقت تزید من النظرة الضیقة أو المشوهة، بینما أفضل الأفكار غالبا ما
تظهر بعد وقفة تدبر.

إذن، هل لك بوقفة قبل اتخاذك أي قرار؟
وعلى وجه العموم، هل هناك طریقة تستطیع أن تعطي بها نفسك مزیدا من الوقت

حتى تستطیع أن تفهم على نحو صائب ما تحتاج إلى فهمه؟
لقد نصح باراك أوباما دیفید كامیرون بأن ” أهم ما تحتاج إلیه هو أن تكون لدیك
فسحة كبیرة من الوقت خلال الیوم لا تقوم فیها بشيء إلا التفكیر, وبدون ذلك،

فأنت تفقد الصورة الكبیرة ” .٦٠ وبدون هذه الصورة الكبیرة - كما رأینا - فنحن
نخاطر بعدم رؤیتنا تلك الثعابین.

لذا، هل تستطیع أن تراكم جمیع رسائل بریدك الإلكتروني وأن ترد على مجموعة
واحدة في دفعة واحدة؟ وهل یوجد أي شيء تستطیع أن تفوض فیه الآخرین؟
وما الأشیاء الأخرى التي تستطیع أن تستقطع منها وقتك الخاص بالتفكیر؟ إن
العدید منا یشعر بأن هذا غیر ممكن في حیاتنا المحمومة للغایة، ولكن إذا كان

رئیس
الولایات المتحدة یستطیع أن یجد هذا الوقت، فأنت بالتأكید تستطیع أنت وأنا ذلك

أیضا.
وكبدیل للأمر، هل تستطیع أن تبطئ من عملیة اتخاذك القرار؟ وما أو من یستطیع

أن یساعدك للحصول على هذه الوقفة المتأنیة؟ فالأطباء والطیارون وجدوا
أنهم ینتفعون من اتباع قائمة مهام حتى مع الأشیاء التي قاموا بها للعدید من

المرات من ذي قبل. فمن خلال تأنیهم هذا، فإن القائمة تجعلهم أكثر منهجیة وأقل
ارتكابا للأخطاء الإدراكیة التي تحدثنا عنها آنفا.٦١ فهل نظام مثل هذا یمكن أن

ینجح معك؟
وینبغي علیك أن تسأل نفسك عن الشخص الذي یجعلك تستفهم عن طرق التفكیر

الخاصة بك، ویساعدك على أن ترغم نفسك لترى كل شيء في الغابة، ولیس
فقط ما تنقاد إلیه. فمن یمكن أن یكون مسئولك عن هذا التحدي، كما بینا آنفا؟
وقبل أن ننتقل إلى الخطوة التالیة، فإنه یجدر بنا أیضا أن نذكِّر أنفسنا بالتالي:
أولا: أنه كلما استطلعت عواقب قراراتك المستقبلیة، كنت أقل عرضة لتكرار ما
حدث من قبل. وهذا من قوانین الاحتمالات الأساسیة - ولذا إذا كنت تستطیع أن

أ



تقوم بقراراتك في وقت متأخر من الیوم فافعل ذلك قدر استطاعتك.
ثانیا: أن أفضل طریقة لاتخاذ هذه القرارات هي أن تجعلها مرنة؛ ولذا - إذا أمكن -

فلا تربط نفسك بخطة واحدة, ففي عالم سریع التغیر كعالمنا، حاول كلما كان
في إمكانك أن تكون لدیك خطة ثانیة وثالثة ورابعة.

ثالثا: ضع في اعتبارك أنك حتى تعمل على أفضل الاحتمالات ذكاء، فأنت تحتاج
إلى عمل تقییماتك على أساس من الوضع الحالي والمستمر, وهذا یعني أن تجعل

عینیك على الحاضر والمستقبل، ولیس فقط على ما كانت علیه الأمور في
الماضي. فدائما سل نفسك: ” ما الفرق حالیا؟ ” ” وماذا سیكون مختلفا غدا؟ ” ثم

فكر جیدا
في ثنایا هذه الأمور وأثرها فیما تقوم به من قرارات حالیة وفي المعلومات التي

تبحث عنها في الوقت الراهن.
وأخیرا لا تتردد بأن تمنح نفسك إذنا بالانفصال عن الماضي وحاول فعل شيء
غیر مسبوق، وخاصة إذا كان خطوة یمكن تحمل عواقبها, فإن الربح یمكن أن

یكون
ذا بال. فدار بلومزبیري للنشر حصلت على ملایین الجنیهات بسبب الـ ٢٠٠٠

جنیه إسترلیني التي دفعها باري كانینجهام.
وعلى حد قول باري نفسه: ” ربما كان هذا أفضل استثمار حدث مع دار نشر من

قبل ” .
عصر الوجبات السریعة

في عالم طوفان المعلومات والتشتت وعدم الیقین، وفي عالم علینا فیه أن نحدد
لأنفسنا أیا من المعلومات التي ینبغي علینا أن نستخدمها في اتخاذ قراراتنا، فإنه
یمكن فهم ما نمیل إلیه من تركیز على أنواع وأنماط من المعلومات على حساب

غیرها, وهذا في النهایة، نوع من إستراتیجیة التكیف.
ولكن أكثر ما ننقاد إلیه بطبیعتنا أو غریزتنا ربما لا یمثل أفضل المعلومات التي

تساعدنا على صنع القرارات, فالمعلومات التي في الطلیعة، والتي یكون لها بریق
أكثر، والتي تكون بالفونت الكبیر والعریض - تمثل أغلب ما ینجذب إلیه انتباهنا،
وكما هي الحال مع الأرقام بالمقارنة مع الكلمات، ومع المعلومات التي تعزز ما
نرغب في سماعه مقارنة بالمعلومات التي تصدم ما لدینا من قناعات، ومع ما

لدینا من خبرات ماضیة، نعتقد أنها ستهدینا إلى مجدنا. ومع هذا، فإن هذه جمیعًا
هي نمور محتملة تستنفد ما لدینا من انتباه، بینما هناك ثعبان یسعى على الأرض

نحونا على نحو خطیر.

ة أ ة



إننــا بحاجــة إلــى أن نكــون علــى وعــي بـهذا؛ وبحاجـة إلـى إعـادة تقـییم
نظرتنـا إلـى العـالم، وإلـى إعـادة ضـبط تركیزنـا وتجنیـد الآخـرین مـن حولنـا

لمسـاعدتنا علـى تفعیـل
أضواء التحذیر لدینا.

ولكن بمجرد أن نطفئ هذه الأضواء، فإن هناك الكثیر لنضعه في اعتبارنا, وحتى
نسایر ما في حیاتنا من تعقید، فإن اتخاذ قرارات ذكیة یمكن أن تعوقه أسباب
أخرى أیضا؛ ولكن لأننا نتأثر بشكل هائل بالطریقة التي ینقل بها الآخرون

قناعاتهم إلینا - وبالكلمات التي یستخدمونها، وبالألوان التي یختارونها، وحتى
كما

سنرى - بما یكنونه من مشاعر، بل بالعوامل الكائنة في الأثیر والتي لا نكون حتى
على وعي بها.

إذن كیف نتجرد مما یتم إخبارنا به حتى نستطیع أن نقیم المعلومات التي بین
أیدینا، وكیف نرى ما وراء الطرود والأغلفة وسبل التضلیل والتشوش الذهني -

فإن
هذا هو ما سیتناوله الفصل التالي.

نصائح سریعة حتى نرى النمر والثعبان
• انظر إلى ما وراء أكثر المعطیات الواضحة. فالمعلومات التي تمیل إلیها كثیرا
لیست بالضرورة ذات صلة وثیقة بحالتك, وسل نفسك عن المعلومات الإضافیة

التي
ربما تحتاج إلیها, وطالب نفسك بالتفكیر فیما یكون قد فاتك.

• مارس مزیدا من التحفظ . فقم بتقدیم أسلوب احترازي معتاد لكل یوم، مثل ”
تدریب الزبیب السابق ” , فسوف یكون لهذا أثر بالغ في جودة قراراتك.

• تذكر أن الأرقام لا تقول إلا جانبا من الحكایة فقط. فما الذي لا تخبره إیاك
الأرقام؟ وما المعلومات الأخرى التي تحتاج إلى التفكیر فیها؟

• كن على وعي بالشكل الذي تتلقى فیه المعلومات . هل هي في شكل مختصر
للغایة؟ وما المعلومات التي لا یبوح بها برنامج الباوربوینت, وما الذي لا تقوله

لك
الملخصات التنفیذیة؟ ومن الذي یستطیع أن یمدك بالتفاصیل أو الفوارق الدقیقة؟
وهل تحتاج إلى تقریر أكثر عمقا؟ وإذا كان الأمر كذلك، فهل تستطیع أن توفر

الوقت اللازم لتقرأه وتفهم معلوماته على نحو صحیح؟
• لا تخلط بین نوبة سعادة عامة و مستویات غیر واقعیة من التفاؤل. فعندما ینمو

إلى علمك بعد ذلك أن ثمة شیئا سیئا یمكن أن یحدث لك، فتذكر أن لدینا

أ أ أ



میلا طبیعیا نحو تجاهل هذا النوع من المعلومات أو التقلیل من شأنه. وجرب أن
تتأمل إذا كانت تقییماتك ستختلف إذا خفضت من تفاؤلك درجة أو درجتین. ومَن

ممن حولك لدیه میل ثابت إلى النظر للنصف الفارغ من الكوب؟ فهؤلاء ربما یكون
لدیهم مزید اهتمام بالمعلومات الواقعیة. فهل أنت على اتصال بهم غالبا بما

فیه الكفایة؟
• لا تبحث فقط عن المعلومات التي تؤكد ما تعتقده أو تؤمن به بالفعل. فمن

الأمور الفعالة أن تبحث عن المعلومات التي تثبت أنك على خطأ. مَن ممن حولك
یمكن أن یكون ” مستشارك الأمین ” لیذكرك بهذا؟

• كقاعدة عامة، استقطع مزیدا من وقتك للتفكیر فیما یخصك. فإذا كان باراك
أوباما یجعل هذا الأمر على قائمة أولویاته، فأنت تستطیعه كذلك, وهل تستطیع
أن تجمّع رسائل بریدك الإلكتروني لتخلي وقتا للتفكیر؟ وهل تضع وقتا للتفكیر
على قائمة یومیاتك كما تفعل مع المواعید الأخرى؟ وما الأشیاء الموجودة على

قائمة
أعمالك والتي یمكن أن تؤجلها أو تستبعدها؟

• بطئ من سرعتك، حتى لا تقع في أخطاء تفكیریة. امنح نفسك الوقت اللازم
لتدبر الاحتمالات والتشخیصات البدیلة, فنحن نخاطر بقبول الإجابات التي یسهل
الوصول إلیها لأن الوقت یطاردنا. فضع خطة لتفادي هذا الأمر. فبالنسبة للبعض،

قد تكون هذه الخطة هي قائمة المهام، وللآخرین قد یكون “مدیرهم” الذي
یناقشون معه ما لدیهم من آراء.

• قم بتحدید المشتتات الیومیة التي تستحوذ على الكثیر جدا من تركیزك. فهل
تستطیع الحد من الأوقات التي تفحص فیها صفحتك على الفیس بوك أو مباریات

كرة القدم؟ وما رأیك في تحمیل برنامج یمكنه عدم تمكینك من تصفح الویب
لفترات محددة؟

• لا تستخدم الماضي على أنه دفة ثابتة. فمن الخطر الجسیم أن تزعم أن الماضي
هو الذي سیضيء الطریق للمستقبل. واعتبر من دیك زانوك وأفلامه السینمائیة،

أو
الساحر الخاص لهجوارتس، حتى تتجنب هذا الخطأ في التفكیر.

• لیكن في جرابك خطة ثانیة وثالثة، ورابعة، ولتكن على استعداد للتغیر باتجاه
الشراع. وتقبل الطبیعة السریعة لعالمنا ومدى إمكانیة التغیر السریع للأمور, وهذا

یتطلب منا أن نراقب مواقفنا على أساس مستمر.

ة



• كلما كان في الإمكان، لا تقم باتخاذ قرارات كبیرة قبل حاجتك الضروریة إلیها.
وقم باتخاذ قراراتك في آخر الیوم كلما كان هذا ممكنًا، حتى تضع في اعتبارك

التغیر السریع جدا لطبیعة عالمنا.
• اسمح لنفسك بأن تسرح بفكرك لتتخیل ما لا یمكن تخیله. فكیف یمكن أن تبدو

السیناریوهات المستقبلیة؟ وما مدى احتمال تغیر الظروف؟ وكیف یمكن أن
تتغیر عما هي علیه الآن؟ وكیف یؤثر هذا في تفكیرك وفي القرارات التي ینبغي

علیك اتخاذها؟
• علیك أن تتقبل أنه لیس كل النتائج یمكن تو قعها. فما الشيء الذي یمكن أن

تستعد به لأسوأ السیناریوهات؟ وهل تستطیع أن تؤمِّن الموقف؟ وهل تستطیع أن
تصنع سیاجا لقراراتك؟

• لا تسمح لنجاحك بأن یجعلك تام الرضا عن نفسك، أو تسمح للفشل بأن یكون
السمة الممیزة لك. بل علیك أن تدرك أن كلا منهما لا یدوم، وأن فرص التعلم

من الممكن أن تنشأ من كل منهما.



الخطوة الثالثة



لا تخافوا قبیلة الناسیریما
الطقوس البدنیة والسحر

في یونیو من عام ١٩٥٦، قام هوریس ماینر - أستاذ الأنثروبولوجي بجامعة
میتشیجان - بنشر مقال أثار المهتمین بعلم الأنثروبولوجي.

American Anthropologist وكانت الدوریة العلمیة التي كتب فیها - دوریة
- تعتاد نشر دراسات عن القبائل الغریبة جدا: وقد تضمن نفس الإصدار مقالات

عن شبكات النسب بین هنود تشیلي الأروسینیین وذریتهم في مجتمع
الماندوروكو البرازیلي؛ ولكن كانت دراسة البروفیسور ماینر الحدیثة شیئًا آخر.

فقد كان یصف
فیها قبیلة الناسیریما لأول مرة.١

ولم یكن أحد - على ما یبدو - قد كتب أو حتى سمع عن هذه القبیلة من قبل.
وهذا لم یكن فقط لأن قبیلة الناسیریما كانت قبیلة جدیدة, بل كانت ممارساتهم

القبلیة غریبة على نحو خاص أیضا, فهي ممارسات غیر معتادة بالمرة، وصادمة
للغایة - كما أوضح ماینر - لدرجة أنها ربما یمكن وصفها كـ ” نموذج لأقصى

درجات التطرف التي یمكن أن یصل إلیها السلوك الإنساني ” .
فقد كانت هذه القبیلة یستحوذ علیها العادات الغریبة جدا, وكانت أیامهم عبارة عن

عرض من الطقوس التي تنصب على أبدانهم, وهم لم یكونوا في هذا بدعا من
غیرهم: فهناك قبائل لا تحصى یؤدون طقوسا بدنیة - من عادات الطعام إلى

الوشم, ولكن الشيء الذي لم یمكن یفهمه عن هذه القبیلة هو اعتقاداتهم غیر
المعقولة عن أبدانهم.

فبالنسبة إلى قبیلة الناسیریما، فإن الجسم الإنساني شيء قبیح من الأساس
وعرضة للتعفن, فكل طقوسهم یتم تكریسها لتعكس هذه العملیة مهما كلفهم
الأمر. وبعض هذه الطقوس تصل في درجتها إلى الأعمال البربریة, فالرجال

یمزقون وجوههم بآلات حادة؛ والنساء یحمّصن رءوسهن في أفران صغیرة. وهم
أیضا

یقومون بعروض غریبة من خلال أفواههم؛ حیث إن من طقوسهم أن یقوموا
بملء أفواههم بالشعر المجذوذ والمساحیق الغریبة, ویمنح مجتمع الناسیریما

مكانة
كبیرة لكبار هم الحكماء - مثل رجال الطب، ومتخصصي الأعشاب - الذین یوفرون

لهم التعویذات والجرعات السحریة التي تحفظ أبدانهم من الاضمحلال.



وشبح التدهور البدني لیس فقط الشيء الوحید الذي یهدد شعب الناسیریما: فإن
طقوسهم الغریبة على ما یبدو قد وصلت إلى أن تسیطر على حیاتهم من ناحیة

علم الجمال, فهؤلاء الناس ینتبهون إلى أبدانهم ویصابون بالغثیان من شكل بدنهم
الطبیعي, فعندما یصبح أحد أفرادها بدینا للغایة، فإنه یقوم بالصیام حتى

یصبح نحیفا جدا؛ وعندما یصبح أحد أفرادهم نحیفا للغایة، فهم یعقدون له الولائم
المتكررة حتى یصبح بدینا, ویلقى صدر المرأة عندهم اهتماما خاصا: فهم

یستخدمون أسالیب غریبة لتعدیل البدن حتى یجعلوا صدر المرأة ” كبیرا إذا كان
صغیرا، بل ویجعلوه صغیرا إذا كان كبیرا ” .

ومع وجود هذه الأغلال التي یفرضونها على أنفسهم، استنتج ماینر أن من
المذهل حقا أن قبیلة الناسیریما عاشت على قید الحیاة حتى الآن.

*

فما الذي تتعلمه عن الناسیریما؟
هل هم بربریون، وماسوشیون؟ أم أن لدیهم قیمًا لابد من مراجعتها؟ أم هل تراهم

بدائیین، وأجانب، وغریبي الأطوار؟
إذا كانت هذه هي الكلمات التي تجد طریقها سریعا إلى عقلك، فإنك تكون على

شاكلة طلاب علم الأنثروبولوجي عندما تم عرض هذه الدراسة علیهم.
إن الحقیقة هي - وسامحني إذا كنت توصلت لها لتوك - أن الناسیریما لیست قبیلة

سحرة، أو قبیلة بدائیة: إنهم ” أمریكیون ” .
والآن بما أنك مع دعابة من د. ماینر (أو بالأحرى، مع واحدة من طرق تدریسه)،
فأنت تستطیع أن ترى كل سلوك أو ممارسة غریبة للغایة على أنها شيء عادي

في
الواقع؛ فعندما یمزق الرجال وجوههم، فإنهم یقومون بالحلاقة لأنفسهم؛ وعندما
تضع النساء رءوسهن في أفران صغیرة، فإنهن تحت مجفف الشعر في إحدى

الصــالونات (فــهذا كنــا نتحــدث عنــه فــي الخمســینیات مــن القــرن
العشــرین)؛ وعنــدما یمــلأ أفــراد الناســیریما أفواهــهم بالصــوف المجــذوذ

والمســاحیق الغریبـة، فإنـهم
ینظفون أسنانهم؛ وعندما یقومون بطقوس الصیام أو الولائم، فإنهم یراقبون

وزنهم.
إذن فلماذا یتم سوء فهم العدید من الناس من خمسینیات القرن العشرین حتى

عصرنا الحالي في دراسة ماینر؟
إن جزءا من الإجابة یكون ذا صلة بمدى الاختلاف الذي نحن علیه الآن حیال ما

یتم وسمهم بـ ” الخبراء ” , فماینر كان رئیس الجمعیة الأمریكیة للأنثروبولوجي،

ة



وظــــــهرت مقالتــــه فـــي مجلـــة جمعیتـــه، وفیـــها نشـــر العـــدید مـــن
مقـــالات زملائـــه الأكـــادیمیین ذات الصـــلة لیضـــیف بعـــدًا تأكیـــدیا

لدراســـاته، مثـــل: الأســـاتذة لـــینتون،
ومالینوسكي، وموردوك, وسوف تكون لنا عودة إلى تأثیر الخبراء في الخطوة

التالیة.
ولكن هذا یقربنا من شيء آخر أیضا.

وتكمن الإجابة بشكل رئیس في قوة اللغة، في قوة الكلمات التي یتم اختیارها
بعنایة لتقوم بتشكیل ردود فعلنا، ولتغییر الطریقة التي نفكر بها، وتؤثر في

قراراتنا.
تأمل اختیارات البروفیسور ماینر اللغویة, فقد قدم موضوعاته مستخدما كلمة ”
قبیلة ” ، ولیست أیا من القبائل القدیمة، ولكنها واحدة من ” التي لدیها جوانب
غیر عادیة ” . وخلال نصه استخدم كلمات مثل ” الطقوس ” ، و ” طرد الأرواح
الشریرة ” ، و ” السكان الأصلیین ” ، و ” الطقوس البدنیة ” ، لینقل إلى القارئ

الإحساس بالاختلاف، والبدائیة، والغربة، في حین أنه یقوم بوصف المواطن
الأمریكي.

وهذا أسلوب بسیط، ولكنه فعال للغایة, فعبر كلمات قلیلة، أخذ ماینر القارئ بعیدا
جدا عن مانهاتن أو تكساس. فاللغة غیر المألوفة، والإشارات الإحالیة غیر

المألوفة تجعل من الشيء المحلي والمعروف شیئًا بعیدًا وغریبًا.
فكم هو سهل أن یتم التلاعب بنا!

فالطریقة التي یتم بها توصیل الأشیاء لنا - كاختیار الكلمات، والصور،
والاستعارات والمجازات المستخدمة - یكون لها أثر ضخم في طریقة معالجتنا

وتقییمنا
للمعلومات, ومن ثم یكون لها أثر في قراراتنا.

إكسیر الشباب یقبع على مائدة التجمیل
هذا شيء معروف جدا للغایة في صناعة التسویق.

تصفح أیة مجلة نسائیة، واختر فقط بضع عبارات من الإعلانات البراقة التي
تهیمن على صفحاتها.

فماذا عن ركن “تصحیح البقع السوداء على البشرة” - وأنا قطعًا لا أرغب أن یُرى
لديَّ أي بقع سوداء - وأضع هذا على قائمة التسوق الخاصة بي.

وهناك بعد ذلك ركن “محاربة الشیخوخة”: وهو لا ” یحارب كبر السن ” فقط، بل
أیضا ” یحارب الأكسدة ” - ولا أعرف ما یقصدون بها على وجه الیقین، ولكن إذا

أ ً أ أ



كانت تحتاج إلى أن یتم محاربتها، فإنها إذن لابد أن تكون شیئا سیئًا؛ ولذا أقول
أعطني واحدة منها، من فضلك.

والشيء التالي یبدو جیدًا على وجه خاص - فشركة إیستي لاودر أصدرت لتوها ”
مصل حقْن الشباب ” للعیون - فأشعر بارتیاح كبیر، فعیناي یمكن أن تكونا على

أفضل حال مع هذا المصل؛ ولذا أطلب على الفور واحدًا منها أیضًا.
إن اللغة التي یستخدمها القائمون على الإعلانات لیلعبوا بها على وتر ما تخشاه

النساء حالیا ربما لا تكون فیها مبالغة كبیرة كما كان في إعلان في ستینیات القرن
العشرین عن كریم جیورلین المضاد للشیخوخة؛ حیث كان العنوان كالتالي: ” هل

ستظهر علیك الشقوق الجلدیة قبل أن تبلغي الخامسة والأربعین من عمرك؟ “
٢ - شيء لطیف! ولكنهم ما زالوا یقومون بعمل جید للغایة في التهویل من

مخاوف النساء عبر تذكیرنا بمزید من الطرق البارعة التي لا ولن یمكن أن نكون
علیها

أبدًا یومًا ما - إذن الجمیع یختار كلماته بعنایة ولو كانت قلیلة.
وأنا أعرف - بالطبع - في مستوى معین من تفكیري أن هذا هو ما یقومون به,
وأعرف أن ” الشباب ” لیس مادة كیمیائیة یمكن ” حقنها ” ، وأن تعهد شركة
دیور على أن لدیها ” اختراقا علمیا ” و نوعًا نادرًا ” في زجاجة الـ ” الجمال
الآسر ” هو هراء بالكلیة, ومع هذا فقد وقعت فریسة لثرثرتهم العلمیة التي

اعتدناها، وبالفعل
أضفت كریمًا آخر للجمال الموعود إلى خزانتي الممتلئة بمثل هذه المستحضرات.
وهذا لأن عقولنا الباطنة یمكن أن تقودنا إلى الإقبال على الاختیارات التي لا تسكت

عنها أنفسنا المنطقیة أبدا, ولا یحدث هذا على مائدة التجمیل فقط. فكما سنرى
مــرة بعــد أخــرى خــلال هــذا الفصــل، فــإن ردودًا مشــابهة علــى هــذا النــوع
مـن نحـت الكلمـات العاطفیـة تظـهر تـدریجیا علـى مـدار سـیاقات مبـالغ فیـها،

بمـا فیـها تلـك
السیاقات التي یكون لها عواقب وخیمة.

وإذا كنت لا تزال - مع هذا - غیر مقتنع بأنك بحاجة إلى أن تُبقي عینیك مفتوحتین
إلى أبعد مدى، فإن هذا الفصل ینبغي أن یساعد على إقناعك.

انهیار الكتل اللغویة…
هیا بنا نحلل فقرة واحدة في خطاب حالة الاتحاد لجورج دبلیو. بوش في ٢٠٠٣،
وكان هذا الخطاب عندما كانت الحرب على إحدى البلدان تحت ” المناقشة ” في

الأوساط السیاسیة الأمریكیة.
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فالموظفون الكیمیائیون، والفیروسات الممیتة، وشبكات الإرهاب المجهولة لیس
من السهل احتواؤها, وتخیلوا هؤلاء التسعة عشر مختطفًا ومعهم أسلحة أخرى،

وخطط أخرى، وفي هذه المرة سوف یكون قائدهم هو رئیس هذا البلد.
فسیستغرق الأمر هجمة واحدة، وقذیفة واحدة، وطائرة واحدة قدیمة للولوج إلى

هذا البلد
لیجعلوها تعیش یوما من الرعب لم نر مثله قط.

إن القوة البلاغیة في هذه السطور القلیلة هي أن هذه القوة یصعب بالفعل أن
یخطئها أحد. لقد تخیل بوش أحداث الحادي عشر من سبتمبر, ویربط بین هذا

الیوم الرهیب وبین الحرب المحتملة. واستخدام كلمة ” تخیل ” - تلك الكلمة التي
یحبها أصحاب الإعلانات لأنها كلمة تجعل المستهلكین أبعد عن الإنكار,

ومجاورته لكلمات ” الرعب ” ، ” الممیتة ” ، ” الكیمیائیة ” ، ” المجهولة ” ، ”
الإرهابیة ” ، و ” الفیروسات ” في ثوان معدودة, وعندما تضیف هذا إلى

المزاوجة بین “
هتلر ” و ” الشیوعیة ” وتشیر بإحالات متعددة إلى ” هم ” و ” نحن ” ، كما طفق

بوش یفعل هذا، فلا غرو أن یغزو مصطلح صراع الحضارات غرف معیشتنا.
وقد أشار أول استفتاء جرى بعد هذا الخطاب - من خلال صحیفة الواشنطن بوست
ومحطة إیه بي سي نیوز - إلى تأثیر الاختیارات البلاغیة التي استخدمها بوش،

وتلقت الإدارة أعلى مستوى من التأیید لشن الحرب: ٦٦٪ أیدوا الحراك
العسكري، بعد أن كانت النسبة ٥٧٪ فقط قبل أسبوعین من هذا الخطاب.

كان خطاب بوش قصیرًا ومركزًا على الحقائق, وكان مقتضبا للغایة في توفیر
الدلیل الذي یمكن أن یحث أیة أمة على الحرب؛ ولكن العدید من جمهوره تأثروا
بمضــمون الخطــاب ومــا فیــه مــن كلمــات مرعبــة, والعــدید مــن الأمریكــان
وصــلوا إلــى هــذا القــرار لــیس بنــاء علــى معلومــات جوهریـة ولكـن بنـاء

علـى اللغـة العاطفیـة
المستخدمة. إنه من الأسالیب القدیمة التي كان یستخدمها قادة الدول, ونجح معه
الأمر - وها نحن نتمادى نحو المزید، ونسقط أسرى تأثیر الكلمة المختارة بشكل

جید، سواء كنا في المتجر أو في حجرة الاقتراع.
… وكرات الثلج اللفظیة

بسبب قلة الأمثلة الموجودة لنتدبرها، فربما تشعر من جانبك بمزید من المشاعر
المضادة لكتل الكلمات المنمقة بنسبة عالیة؛ ولكن علیك أن تدرك أنك لا تحتاج
بالضرورة إلى كتل من الكلمات حتى تجعلنا إلى جانبك. فكرة ثلجیة لغویة واحدة

یمكن أن یكون لها أثر بالغ للغایة.

أ أ لأ



في إحدى الدراسات، طلب من بعض الأشخاص أن یصوتوا على جودة أحد
طبقین، أطلق على أحدهما ” سوسولنت إیطالیان سي فود فلیت ” ، وأطلق على

الآخر
الاسم القدیم ” سي فود فلیت ” - فكانت نسبة التصویت للطبق الأول أعلى، رغم
أن - كما كان بالفعل - الطبقین كانا واحدا. وعلى نحو متشابه، فإن طبق ” تندر
جریللد تشیكن ” تم اعتباره أحسن طعما، وأكثر إشباعا أكثر من نفس الطبق

عندما أطلق علیه ببساطة ” جریللد تشیكن ” .٣ فمن المدهش أن یستطیع عدد
بسیط من الكلمات - ولكن یتم اختیارها بعنایة - أن یغیر مما یتذوق الشخص
بالفعل قبل ذلك, وهذا یستحق منك أن تتذكره في المرة القادمة عندما تقف في

طابور
مطاعم الوجبات السریعة.

ربما تكون بحاجة أیضًا لتنتبه إلى نتائج دراسة حدیثة بحثت في طریقة وضع
الكلمات في السیرة الذاتیة ومدى تأثیرها على طلب الوظیفة التي تتقدم لها. فقد تم

الكشف عن أن طالب الوظیفة الذي یعبر في سیرته الذاتیة بضمیر الغائب، في
نقاط محددة مثل ” یتواصل مع العملاء من جمیع أنحاء العالم ” أو ” له خبرة في

إدارة الأقسام الكبیرة ” ، یظهر في سیرته الذاتیة مزیدًا من الثقة، وقلیلا من
الفخر، وأكثر ملاءمة للعمل في فریق، ویكون مرشحا قویا للعمل أكثر من طالب
الوظیفة الذي یعبر في سیرته الذاتیة من خلال ضمیر المتكلم في نقاط محددة مثل
” أتواصل مع العملاء من جمیع أنحاء العالم ” ، ” قمت بإدارة قسم كبیر ” . هذا

مع أن المحتوى في كل منهما واحد.٤
أو انظر إلى ما حدث - في إحدى التجارب التي أجریت مؤخرا في جامعة ستانفورد

- عندما طلب من مجموعتین التقدم بنصائح لكیفیة مكافحة الجریمة في

أدیسون، إحدى أكبر المدن التي تحدث فیها الجریمة في الولایات المتحدة.
وتم إعطاء كل من المجموعتین تقریبا النص نفسه:

منذ خمس سنوات كانت أدیسون في وضع جید بلا أي مخاطر ظاهرة؛ ولكن
للأسف، في السنوات الخمس الماضیة ضعفت أجهزة حمایة المدینة، وخضعت

المدینة
للجریمة. والیوم هناك ما یزید على ٥٥٠٠٠ حادث إجرامي سنویا - بزیادة

سنویة تربو على ١٠٠٠٠ جریمة في السنة, وهناك تخوف من أنه إذا لم تستعد
المدینة قوتها في

القریب العاجل، فربما یتم تطور مزید من الجرائم الخطیرة.
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ومع هذا، فقد تم وضع الجملة الافتتاحیة لهذا التقریر مع تغییر طفیف لكلتا
المجموعتین. فبدأ التقریر الأول على النحو التالي: ” إن الجریمة في أدیسون

وحش
ینهش جسدها ” . والثاني: ” إن الجریمة في أدیسون هي فیروس ینهش جسدها

. ”

فالذي تغیر هو كلمة واحدة فقط؛ ولكن تم الكشف عن وجود تأثیر هائل.
فالمشاركون الذین اشتمل تقریرهم على كلمة ” وحش ” اشتملت اقتراحاتهم على
إستراتیجیات ” القبض والقفص ” - بأن یتم التعاقد مع مزید من رجال الشرطة،
وبناء المزید من السجون؛ في حین أن المجموعة التي اشتمل تقریرهم على كلمة

” فیروس ” اعتمدوا بخلاف الأولى على إستراتیجیات ” الشفاء والعلاج ”
للوقایة،

مثل إستراتیجیات لمنع الجریمة، والإصلاح التربوي والاجتماعي.
كان هذا ما حدث بصرف النظر عما إذا كانوا دیمقراطیین أو جمهوریین أو

محافظین أو متحررین، أو بصرف النظر عن كونهم ذكورا أو إناثا.
وعلاوة على هذا، فإن غالبیة المشاركین كانوا غیر مدركین بالمرة أن ما دفعهم

خلف هذه القرارات كانت هي إطارات الاستعارة لكل من كلمتي ” الفیروس ” و “
الوحش ” . فعندما سئلوا عن أكثر ما أثر فیهم في عملیة اتخاذ قراراتهم، كان ٣٪

منهم هم الذین وقع اختیارهم على تلك الاستعارة.٥
ن من المدهش حقا مدى إحساسنا بالفوارق الدقیقة لمفردات اللغة عندما نكوِّ

آراءنا ونتخذ قراراتنا, ومن المدهش أیضًا مدى عدم وعینا بقواها التي تسري
فینا؛

ولكننا نكون كذلك مرارا وتكرارا.
وكذلك تم الكشف عن أن للاضطرابات الدلالیة الطفیفة الأخرى آثارا هائلة في

اتخاذ قراراتنا أیضا.
مشكلة مدینة واین

عندما طُلب من ٢٣٨ طبیبا نفسیا في الجامعة أن یقوموا بتصنیف السیرة الذاتیة
لطالبي عمل افتراضیین للتوظیف في منصب أكادیمي، تم تقدیمهما من د. ” كارین
میللر ” ، و د. ” بریان میللر ” ، كانت النتائج مخیبة للآمال بالنسبة لمن لدیهم

اهتمامات بالمساواة بین الجنسین.٦
فبالرغم من أن كلا من السیرتین كانتا على نحو متطابق عدا الاسم الأول، فقد تم
القول بأن د. میللر - المذكر - لدیه خبرات بحثیة، وتعلیمیة، وخدمیة أفضل أكثر
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من د. میللر - الأنثى, ففي حین أن ثلاثة أرباع أساتذة الجامعة النفسیین كانوا قد
نصحوا بالتعاقد مع د. بریان، كان أقل من النصف هم الذین نصحوا بالتعاقد

مع د. كارین. ولم یكن فقط الأساتذة من الذكور هم الذین نصحوا بهذا، بل الأساتذة
من الإناث أیضا.

إن هذا یمكن عزوه ببساطة إلى المحاباة بسبب النوع، ولكن كشفت دراسات
أخرى أیضا عن أن الطریقة التي تتم بها تسمیة شيء ما تؤثر في طریقة فهمه.

خلال
فقاعة شركات الدوت كوم - على سبیل المثال - قامت العدید من الشركات بتغییر

اسمها لتستفید من مزایا النشاط الرائج لـ ” التعامل مع البورصة عبر الإنترنت ” .
٧ وكــــان مـــن بــین تلــك الشــركات مــن لا یحســن التعــامل مــع الإنتــرنت.
علــى ســبیل المثــال، شــركة نــورث أمریكــان ناتشــورال، التــي كــانت تعمــل

فــي مجــال إنتــاج المــواد
التعلیمیــة، غــیرت اســمها إلــى بینــك مــانكي دوت كـوم، وشـوهد ارتفـاع
سـهمها مـن دولار واحـد إلـى ١٧ دولارا, ومثـال آخـر صـارخ علـى مـدى مـا

یمكـن أن یفعلـه تغـییر
الاسم من تأثیر، هو مؤسسة آر إل دي إنتربرایسیز - المنتجة لبطاطس الشیبسي -

غیَّرت اسمها إلى جو راكیلز دوت كوم، ومرت بقفزة كبیرة في قیمة أسهمها،
رغم

أنه لم یكن لها موقع على الإنترنت عندما غیرت اسمها.
فبمجــــرد أن غــــیرت هــــذه الشــــركات أســــماءها، حصــــلت علــــى زیــــادة

هائلـــة فــي ســعر أســهمها فــي البورصــة دون القیــام بــأدنى تغــییر فــي
بنیــة نشــاطها. وقــد تــأثر صــغار

المستثمرین في هذا الوقت بالتحسن الضخم لكل شيء یصبح ذا صلة بالإنترنت،
وقاموا باستخدام أسماء شركات مختصرة لیستطیعوا بذلك اتخاذ قرارات مالیة

مهمة.٨
إن شكسبیر كان مخطئا, فالوردة تحت أي مسمى آخر - كما یبدو - لن یدل على
جمال رائحتها. وفى الواقع، فإن هذا صحیح بالمعنى الحرفي: فالباحثون في

مونتریال كشفوا عن أن الأشیاء تتمتع بمزید من الرائحة عندما یكون لها أسماء
مبهجة. أسماء مبهجة. ” فالوردة ” إذا أطلق علیها ” الزهرة المتعفنة ” لن تبدو
شیئا جمیلا كما هي الحال عندما یتم تقدیمها باسم ” الوردة الیانعة ” ، حسبما

توصلت الدراسة.٩
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تذكر هذا كله عندما تقوم بتصفح العدید من السیر الذاتیة، أو عندما تختار ما
تشتریه للعشاء من أحد المتاجر، أو عندما تقرر لمن ستعطیه صوتك, أو في

الواقع
إذا كنت طبیبا تقوم بتشخیص المرضى. فقد قامت دراسة بریطانیة بإخبار

مجموعتین من الأطباء النفسیین بنفس القصة عن شاب هاجم محصلا في أحد
القطارات,

وكان الفارق الوحید هو اسم هذا الشاب المعتدي, فعندما كان الاسم ” ماثیو ” ،
مال الأطباء إلى تشخیصه على أنه یعاني الفصام؛ وعندما كان اسمه ” واین ” ،

مالوا إلى تشخیصه على أنه یعاني اضطرابًا في الشخصیة أو إدمان
المخدرات.١٠

وهذا قد یبدو مذهلا، أو صادما، ولكن مع مرور الزمن أظهرت الدراسات أن أي
شيء - من الكلمة الخبیثة المفردة إلى الكلمة التي تستخدم في المجال العلمي،

ومن
اسم شركة إلى اسم الشخص - یمكن أن تؤثر بشكل أساسي في الطریقة التي

نعالج بها المعلومات ونختار ما نقوم به من إجراء.
ولذا، سواء أكنت شخصا تعتقد أنك صانع قرار قیاسي، أو مفكرا بارعا بالدرجة
الأولى، فعلیك أن تدرك أن مثل تلك العوامل الدلالیة ربما تكون هي ما تدفعك

لأخذ أي قرار.
في عالم یُفترض أن نشعر فیه بالملل والضجر، ربما نعتقد جمیعا أننا متوافقون
مع هذه الهجمات اللغویة على قدرتنا على التفكیر واتخاذ القرار، ولكن الحقیقة
هي أننا نظل سریعي التأثر بشكل حاد، سواء كنا نجلس في حجرة الدراسة أو في

المكتب أو في قاعة المحكمة.
انتبه لنقاط الارتكاز عند شراء منزل

في ألمانیا، طلب من مجموعة من ١٧٧ محامیا كبیرا متدربین أن یقوموا بدور
القاضي الذي سیفصل في إحدى قضایا الاعتداء الجسدي.١١

وتم إعطاؤهم المعلومات الضروریة عن القضیة لیدرسوها، بما فیها شهادة
الشهود، وتقییمات الخبراء ونسخ من قانون العقوبات ذات الصلة بالقضیة.
ومع هذا، ففي أثناء تقییمهم القضیة في قاعة المحكمة، تمت مقاطعة ” قضاة

المحاكمة ” من خلال شخصین. ومع أن هذا أمر معتاد في مثل هذه القضایا، ففي
هذه القضیة كانت هذه المقاطعة لمعرفة مدى تأثیرها في هؤلاء القضاة.

فالمقاطعون كانوا یمثلون, وتم تعرض القضاة لنوع واحد من هذه المقاطعات.
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الأول قام بدور زمیل المجني علیها، وصرخ في قاعة المحكمة قائلا: ” احكموا
علیه بخمس سنوات! ” ، وقام الثاني بدور صدیق المتهم، وقام بالنحیب قائلا: ”

برئوا
ساحته! ” . فطلب القضاة المداولة لینظروا في أمر هذه المقاطعة والنطق بالحكم.

وكانت النتائج مذهلة للغایة.
فحتى مع أن قضاتنا هؤلاء كانوا یعرفون أنه كان علیهم تجاهل هذه المقاطعة -

وخاصة أنهم یعرفون أنها عبارة عن رأي فیه محاباة، سواء الذي طالب بالتخفیف
لأنه صدیق مفترض للمتهم، أو الذي طالب بأقصى العقوبة لأنه زمیل مفترض
للمجني علیها - فقد كان هناك تغیر ملحوظ بین حكم القضاة الذین تعرضوا لمن

صرخ قائلا: ” احكموا علیه بخمس سنوات! ” ، ولمن نحب قائلا، ” برئوا
ساحته! ” .

فالقضاة الذین واجهوا من قال: ” احكموا علیه بخمس سنوات! ” ، حكموا علیه
بعقوبة متوسطة، وهى ٣٣ شهرا, والقضاة الذین واجهوا من قال: ” برئوا
ساحته! ” ، حكموا علیه بـ ٢٣ شهرا - تقریبا أقل من ثلث العقوبة المقررة.
فالقضاة ” ارتكزوا ” في اتخاذ قرارهم بالحكم على مقاطعة فیها محاباة،

واستبعدوا كثیرا من المعلومات التي تم توفیرها لهم.
فإذا كان أمثال هؤلاء القامات المدربة من المقیِّمین للمعلومات یمكن أن یرتكبوا

مثل هذه الأخطاء، فلا غرو أن نعلم أننا جمیعا نمیل إلى أخطاء ” الارتكازات “
المماثلة.١٢

فعلــى ســبیل المثــال، طلــب مــن مجموعــة أشــخاص بتــدوین الــرقم المكــون
مــن آخــر رقمــین مــن رقــم الضــمان الاجتمــاعي الخــاص بــهم، ثــم طُلــب

منــهم أن یُبــینوا عــن
العطاءات التي یرغبون بالقیام بها في مزاد علني، والتي ترتكز حول هذا

الرقم.١٣ ومع أن الرقم ربما لا یمكن (إلا بالمصادفة) أن یتوافق مع قیمة أي
شيء في المزاد،

فإنهم - بشكل لا إرادي - بنوا عطاءاتهم علیه. إن القرارات التي تتغیر تبعا للكم
الذي یرغب الناس في دفعه من أجل شراء بیت أو المضاربة في مزاد علني، وتبعا
لِكَمِّ الأضرار التي تحكم بها هیئة المحلفین، تمت ملاحظة أنها تتأثر أیضا بمثل هذه

الاعتبارات العددیة.
ففي كل من هذه الحالات، كلما كان الرقم الذي یركز علیه الناس دون وعي منهم
مرتفعا، ارتفع الرقم الذي یدلون به ویمثل قرارا منهم. وهذا هو السبب في أن



سماسرة العقارات عادة ما یجعلونك ترى المنازل الأعلى سعرا أولا - حتى تبدو لك
المنازل الأخرى رخیصة عند المقارنة: أو - بمزید من الدقة - تبدو رخیصة عند

مقارنتها بـ ” نقطة الارتكاز ” التي قاموا بتأسیسها في داخلك.١٤
إذن، كیف یمكننا تفادي قرار نتخذه دون قصد منا بناء على رقم غیر ملائم؟ لأننا
غالبا ما یُطلب منا اتخاذ قرارات - سواء بالخداع أو بالمصادفة - فإننا نتأثر بنقاط

ارتكاز ترسخت في عقولنا.
أولا: نحن نحتاج إلى التفكیر في ما إذا كان هذا الرقم هو الشيء الصحیح الذي
یستحق منا التركیز علیه دون غیره أم لا - وتذكر أحد الدروس من الخطوة

السابقة،
وهو: أن لیس كل شيء قابلا للعد، یهمنا.

وإذا افترضت في هذه الحالة أن الرقم ذو صلة، فالشيء الوحید الذي یمكن أن
تقوم به هو أن تسأل نفسك ما إذا كان هناك أي شيء یمكن أن ترتكز علیه في بناء

قرارك علیه، أم لا. وإذا كان هناك هذا الشيء، فسل نفسك إذا كان هذا المرتكز
غیر ملائم أو مضللا، أم لا, فقد أظهرت الدراسات أنه إذا سألنا أنفسنا هذه الأسئلة

بكل بساطة، فإنه ستكون لدینا القدرة على تجاوز آثار نقاط الارتكاز هذه.١٥
حالة السید جونس الغریبة

هناك هوس بشري غریب فیما یتعلق بالأرقام من المفید أن نكون على علم به,
فنحن نعالج رقما واحدا بطرق متعددة، اعتمادا على الطریقة التي یُقدم لنا بها هذا

الرقم.
فربما قد عرفت لتوك أنك قد تمیل أكثر إلى شراء اللحم الذي علیه لافتة تقول إنه ”

یحتوي على ٨٥٪ لحما أحمر ” ، أكثر من اللحم المكتوب علیه ” یحتوي على
١٥٪ من الدهن ” (من المدهش أن الذین یعانون التوحد لا یحسبون هذا خطأ

شائعا١٦). ولكن هل تعرف أنك قد تكون أكثر میلا إلى تقییم الكسور بشكل مختلف
عن النسبة المئویة؟

إن ” السید جونس ” یأمل ألا یكون الأمر على هذا النحو.
فعندما طُلب من مجموعتین من علماء النفس والأطباء النفسیین أن یقرروا ما إذا

كانوا یرون إطلاق سراح ” السید جونس ” أم لا - مریض بإحدى المصحات
العقلیة شدیدة الحراسة - تم إعطاؤهم إحدى معلومتین تمكنهما من عمل تقییمهم,

فتم إخبار المجموعة الأولى بأن ” عشرین من كل مائة مریض مثل السید
جونس تم تقییمهم أنهم قد یرتكبون أعمال عنف ضد آخرین, وتم إخبار المجموعة
الثانیة بأن ” المرضى من أمثال السید جونس تم تقییمهم على أن ٢٠٪ منهم قد



یرتكبون أعمال عنف ضد الآخرین ” .
وبــالرغم مــن أن هــاتین النســبتین متســاویتان بــالطبع، فــإن الــردود كــانت

متباینــة للغایــة. فواحــد وأربعــون مـن خبـراء الصـحة العقلیـة الـذین تـم
إخبـارهم بالمعلومـة

بطریقة (“عشرین من كل مائة”) نصحوا بأن هذا المریض لا ینبغي أن یتم إطلاق
سراحه، في مقابل ٢١٪ من المجموعة الأخرى الذین نصحوا بهذا.

فما السبب وراء هذا الأمر؟ یبدو أنه یوجد لدى العدید منا فرق بین الطریقة التي
تتم بها ملاحظة الكسور والنسب المئویة. فعندما تُعرض علینا معلومات رقمیة في

شكل متكرر - أي عشرین من مائة مریض - فإننا نراها بشكل واضح وتظهر
أمامنا صور مخیفة. أما النسب المئویة، فإنها لا تنتج مثل هذه الردود النفسیة

الواضحة.١٧
ولهذا، فلو أخبرك طبیبك بأن عملیة خاصة سوف تسبب لك بعض المضاعفات،

وقبل أن تفقد رباطة جأشك، أوضح أن نسبة هذه المضاعفات تبلغ ١٠٪. فهل هذا
سیقلل من الأثر السیئ لهذا الخبر؟ وهل هذا سیؤثر في قرارك بالخضوع للعملیة

أم لا؟
نحن نرى، ونسمع، ونلمس، ونشم: فلماذا تحصل النادلة التي ترتدي زیا أحمر

على إكرامیة كبیرة؟
إن الأرقام والكلمات لیست هي فقط العوامل الوحیدة التي یمكنها التأثیر فینا دون

وعي منا في اتخاذ قراراتنا.
فیمكن لمجموعة كاملة من المؤشرات في البیئة من حولنا التأثیر في القرارات

التي نقوم بها، وغالبا لا یكون لدینا أدنى فكرة عنها.
فتخیل أنك في زیارة روتینیة لعیادة طبیب, وقامت الممرضة بإعطائك منشورا عن

عرض لمصل جدید یمكن أن یكون له أثر كبیر في صحتك في المستقبل.
فما الذي سیقود خطاك نحو اتخاذ القرار؟ هل هو تحلیل مدروس للمعلومات؟ وهل

هو عمل توازن بین الإیجابیات والسلبیات؟
إلى حد ما ستكون الإجابة بالطبع، نعم. ولكن ربما یكون ما أثَّر فیك هو شیئا لم

تكن تتوقع أن یكون له دور كبیر في هذا الاختیار المهم، هل تدري ماذا یكون؟ إنه
لون المنشور الإعلاني.

إن عددا لا حصر له من الدراسات كشف عن أن الألوان تلعب دورا كبیرا فیما نقوم
به من عملیات تقییمیة, فالمحاضرون الذین یقدمون شرائح عرض ملونة تتم

رؤیتهم على أن لدیهم معلومات أفضل جودة من الذین یقدمون عروضهم باللونین
الأسود والأبیض.١٨. والرجال یصنفون النساء على أنهن أكثر جاذبیة عندما

أ ة لأ



تكون خلفیات صورهن اللون الأحمر بخلاف ما إذا كانت الخلفیة بیضاء أو سوداء
أو زرقاء أو خضراء أو رمادیة.١٩ وحكام مباریات كرة القدم یكونون أكثر

عرضة
لإعطاء ركلات الجزاء للفرق التي یكون في قمصانها خطوط سوداء أكثر من

الأخرى التي تشتمل على ألوان أخرى.٢٠ وعندما قام فریق من الباحثین بإرسال
أكثر من

نادلة فرنسیة إلى العمل وهن یرتدین بلوزات ذات ألوان مختلفة، اكتشفوا أن
هؤلاء النادلات یحصلن على مزید من الإكرامیات من الرجال عندما یرتدین اللون

الأحمر، بخلاف ما إذا كن یرتدین ملابس أخرى.٢١
وحتى عندما یتعلق الأمر بقراراتنا في مجال الاستثمار، فإن اللون یكون له أثر

ملحوظ.
دورون كلیجر هو أحد متخصصي الاقتصاد السلوكي بإحدى الجامعات، وله اهتمام

بمدى تأثیر اللون في اتخاذ القرارات في القطاع الاقتصادي. فمن خلال إجرائه
تجربة على بعض المستثمرین، اكتشف أنه عندما نحصل على معلومات عن
مجموعة من الأوراق المالیة ذات خلفیة حمراء، فإننا نعمل على احتمالیة

انخفاض
قیمتها، ما یجعلنا أقل إقبالا على شرائها. هذا بخلاف ما إذا قرأنا نفس هذه

المعلومات على خلفیة خضراء، فإننا نتوقع احتمال ارتفاع قیمتها، ما یجعلنا نقبل
على شراء المزید منها.٢٢

وقد یبدو على غیر المعتاد أن القرارات لها أهمیة بنفس درجة تقییمات الأشخاص
الذین نقابلهم - سواء كان في أمر التطعیمات، أو في أمر ما نشتریه من أسهم
للاستثمار - بحیث یمكن أن تتأثر باللون المتعلق بالمعلومات التي یتم إعطاؤنا

إیاها، ولكن هناك مجموعة كبیرة من الدلائل التي تثبت أن الأمر على هذا النحو.
ولیست الألوان فقط هي التي یمكن أن تتسبب في إحداث فوضى في اتخاذ قراراتنا.
فقــد كشــفت الدراســات النقــاب عــن أن تجــار المشــروبات یبــیعون المزیــد
مــن المشــروبات الفرنســیة عنــدما یتــم عزف موســیقى فرنســیة، ویبـیعون

المزیـد مـن المشـروبات
الألمانیة عندما یتم عزف موسیقى ألمانیة.٢٣ وأن الناس في المطاعم ینفقون

المزید عندما یتم عزف موسیقى ذات إیقاع بطيء، أو موسیقى كلاسیكیة، بخلاف
إذا ما

تم عزف موسیقى شبابیة.٢٤ وأن النادلات اللاتي یلمسن موائد الزبائن لمسا
خفیفا یتلقین إكرامیات أكبر من اللاتي لا یقمن بهذا.٢٥ وأن الأفراد الذین یُطلب



منهم
التوقیع على تظلم یكونون أكثر احتمالا للقیام بذلك إذا تم مسهم مسا خفیفا.٢٦
لذا، إذا كنت تحاول الحصول على ما تریده من استجابة، فربما كنت ترغب في
لمس الشخص الآخر على ساعده عند التقدم بطلبك - فالمرضى الذین یلمس

الطبیب ساعدهم لثانیة أو لثانیتین یلتزمون بشكل أفضل بنظام تناولهم الدواء أكثر
من

الذین لا یتم لمسهم، وبنسبة عالیة من الذكور خاصة.٢٧
ومن خلال إثارة المشاعر، وردود الأفعال، والذكریات - أحیانا - فإنه قد ثبت أن

الملمس والصوت قادران بشكل كبیر على توجیه دفة خیاراتنا إلى اتجاه أو آخر.
وكذلك الحال بشكل كبیر مع باقي ما لدینا من حواس.

فماذا یحدث عندما نضع زوجین من الأحذیة المدرسیة في حجرتین متطابقتین
ولكن منفصلتین - یتم رش إحداهما برائحة الزهور المختلطة؟ أربعة وثمانون في

المائة
من المستهلكین فضلوا الأحذیة التي تم عرضها في الحجرة ذات العطر الفواح,
وهم أیضا قدروا زوج الأحذیة ” المعطرة ” بعشرة دولارات أكثر من قیمة نفس

الزوجین في الحجرة غیر المعطرة.٢٨
ولا یقتصر الأمر على الأسواق أو المطاعم أو المراكز التجاریة حیث یمكن

التلاعب بنا من خلال حواسنا على نحو مخیف، ودون وعي منا بذلك.
هل عرفت أنك أكثر احتمالاً لأن تمنح وظیفة لمرشح یقدم سیرته الذاتیة في حافظة

ثقیلة بشكل أكبر من الذي یقدمها في حافظة خفیفة؟٢٩ أو أن الطریقة التي
تحكم بها على شخص ما تعتمد على شيء بسیط كبساطة حمل شيء في یدك؟

فقد أعطت مجموعة من الباحثین بجامعة یال مجموعة من المشاركین إما بطانیة
ناعمة أو كتلة من الخشب الجامد لیمسكوا بهما. وبعد ذلك قرأوا علیهم قطعة

عن تفاعل غامض بین مشرف وعامل, فالذین كانوا یمسكون بكتلة الخشب حكموا
على العامل بأنه كان أكثر قسوة وتثبیطًا بخلاف الذین كانوا یمسكون

بالبطانیة.٣٠
وهل عرفت أنك تكون أكثر میلا إلى الشح بمالك إذا كان في الحجرة التي تقیم فیها
حافظة نقود بخلاف ما لو كان بها حقیبة ظهر؟٣١, فمجرد وجود حافظة النقود
یجعلك تنطلق عن غیر وعي منك في بعض الارتباطات ذات الصلة بالأعمال

التجاریة، ما یجعلك في عقلیة ” الاستحواذ ” و ” المنافسة ” .
أو هل عرفت أنك تكون أكثر میلا لأن تقدم عرضا سخیا من أجل شراء منزل إذا

بدت فیه رائحة خبز طازج، وكأنها تثیر فیك مشاعر العنایة والرعایة؟٣٢
ة أ أ ة أ



بل إن أكثر الجوانب تفاهة في بیئتنا یمكن أن یكون لها أثر عمیق على كیفیة
تقییمنا للأشیاء دون وعي منا, ففي دراسة حدیثة، طلب من مجموعتین من

الأشخاص
أن یقیموا مدى استقرار علاقة أحد المشاهیر - زوجین مثل باراك ومیشیل أوباما،
ودیفید وفیكتوریا بیكهام. وجلست المجموعة الأولى على طاولة وكراسي مثبتة

بالأرض؛ بخلاف الأخرى؛ حیث جلس أفرادها على طاولة وكراسي متأرجحة.
فرأت المجموعة التي تجلس على الطاولة المتأرجحة أن الزوجین أكثر عرضة

للانفصال,
وعــــلاوة علــــى ذلــــك، فعنــدما ســئل كــل منــهم عــن الســمات التــي
یقــدرونها بشــكل كبــیر فــي العلاقــة الزوجیــة، كــان جــواب الأشــخاص

الــذین یجلســون علــى الكراســي
المتأرجحة هو الاستقرار, فالتغییر الضئیل في بیئتهم جعلهم یرغبون في مزید من

الضمان العاطفي، والحاجة إلى التشبث بشيء یُشعرهم بالأمان.٣٣
وإذا كنت تعمل في مجال التسویق - سواء بالأفكار أو السیاسات أو المسائل

الأیدیولوجیة، أو حتى في تسویق الشامبو - فلزامًا علیك أن تعرف مدى تأثیر
الكلمات

الصحیحة، وكذلك الإطارات، والاستعارات، والألوان، والأصوات، والروائح،
والتجارب الحسیة. ولكن إذا كنت ممن یتلقون ما یكفیهم من هذه الخدع،

والمثیرات،
ونقاط الارتكاز - كما هي الحال مع معظمنا - فیجب أن تكون على استعداد لهذا

الوابل المتواصل من المخادعات.
وإذا كنت غیر ذلك، فكیف تكون واثقا بأن القرار الذي تتخذه هو القرار الصحیح؟

إذن كیف نتأكد أننا لسنا من الذین یتم التلاعب بنا بسهولة؟ وأننا لسنا رهائن
لبیئتنا؟ فهذا الأمر لیس سهلاً. فنحن لا نستطیع أن نتخذ قرارات واقعیة من فراغ,
وأحیانا یمكن أن یستحوذ علینا تعقید الرسالة أو الصوت أو القوة؛ ولكن هناك من

الأشیاء التي یمكن أن نفعلها.
إصلاح الحقیقة

إن الأخبار السیئة هي أنه لا یكفي أن تعطي نفسك ملاحظة عامة كي تتفادى بناء
قرارك على نقاط الارتكاز، والإشارات الحسیة، والبلاغیة.٣٤ فهذا لن یؤدي إلى

أي
تغییر على الإطلاق.

لأ أ لأ



والأخبار السارة هي أن هناك طرقا لاستعادة السیطرة على وعیك - على الأقل إلى
حد ما, فهناك إستراتیجیات التفكیر الفعالة التي تنقذك بالفعل إذا شككت في أنه
سیتم خداعك أو التلاعب بك أو تأسیس قرارك عن غیر قصد على إحدى نقاط

الارتكاز.
إحدى هذه الإستراتیجیات - على سبیل المثال - هي أن تعتاد تخیل سیناریو بدیل،
لا یشتمل على ما لدیك من إشارات أو نقاط ارتكاز. فكیف سیكون ردك ساعتها؟
لذلك، إذا كنت تعاین منزلا للبیع، وتبدو رائحته كرائحة الخبز الطازج، فعلیك أن
ترغم نفسك على التفكیر فیما إذا كان هذا سیكون هو رأیك إذا كان المنزل بدون
هذه الرائحة الجمیلة. أو قبل أن ترفض موعدا مع أحدهم عبر الإنترنت لمشاهدة
إحدى المباریات، فتأكد من أنك سألت نفسك عما إذا كان ممكنا أن تكون إجابتك

بــــــ
نعم إذا كانت صورته على خلفیة حمراء بدلاً من أن تكون خضراء، وإذا كنت على
وشك أن تضع عطاء على سیارة في مزاد علني، فلا تجعل عطاءك تلقائیا بسبب

السعر المعلن. فعلیك - بدلا من ذلك - أن تسأل نفسك عن السعر الذي كنت ستضعه
لو كنت قد قمت بالتفكیر في هذه السیارة بشكل مستقل بالكامل.

فقد أظهرت الدراسات أنه عندما یتم وضع أسئلة مثل ” تخیل لو ” - التي تسمح
لنا بالتفكیر في التفسیرات البدیلة والتصورات المختلفة - فإننا یمكن أن ننأى

بأنفسنا عن الإطارات، والإشارات، ونقاط الارتكاز، والاستعارات التي ربما یكون
لها تأثیر علینا.٣٥ وعندما نتحرر من هذه المخادعات والمثیرات، فساعتها

نستطیع أن
نقلب البصر في المعلومات التي ترد إلینا بمزید من الحیادیة، والتحلیل، والتدقیق،

وبقلیل من الاندفاع.
وربما یتوجب أیضا أن تقوم بمزید من التدبر الفعال بخصوص القرار الذي تقوم
باتخاذه - كالنظر إلى أسعار المنازل المماثلة في السوق على سبیل المثال - أو

تفكر في
مدى استخدامك الفعلي للسیارة, ومن خلال طرح أسئلة إضافیة مثل - هل هي
سیارة تتحمل الرحلات لمسافات طویلة؟ وهل هي سیارة صغیرة؟ أم هي سیارة

للأسرة، أم هي سیارة لاستخدامك الشخصي؟ - فإنك تستطیع أن تستبعد الإطارات،
ونقاط الارتكاز التي یحاول الآخرون التأثیر بها فیك، وتستبدل بها مزیدا من

البیانات الدقیقة.٣٦
ومن الأسالیب الناجعة هو أن تبني حالة افتراضیة للاختیار المغایر لما تمیل
إلیه.٣٧ من أجل ذلك، قم بتدوین الأسباب التي لا ترغب من أجلها في شراء



المنزل، أو
لمــــاذا ســـتخرج فــي موعــد مــع أحــدهم لمشــاهدة مبــاراة، أو لمــاذا

ســتعرض نصــف الثمــن المعلــن علــى الســیارة, ومــن خــلال التعبــیر الفعلــي
عــن الأســباب الممكنــة لاختیــار

العكس، فإنك تصبح في وضع أفضل لتنظر في اختیارك المبدئي بمزید من
الموضوعیة.

وهناك أسلوب آخر للتفكیر الجید هو أن تبتعد عن البیئة الأصلیة لصناعة القرار
قبل أن تنتهي إلى الاستنتاج النهائي. ففرضا، ربما تكون قد توصلت إلى رد فعلك

المبدئي تحت تأثیر من مؤثرات متأرجحة بشكل مؤقت لا تكون حتى على وعي بها
- كالموسیقى الخلفیة، أو الرائحة، أو اللمسة، أو اللون، أو الكلمة، أو العبارة -
فمن خلال إبعاد نفسك حقیقة عن هذا المحیط وأخذ ما یلزم من الوقت للتفكیر في
قرارك، فإنك تُضعف من أثر هذه المؤثرات.٣٨ ومرة أخرى، إذا استطعت، فخذ
هذه الاستراحة, وخذ هذه الوقفة التي تصنع الفارق بین القرار الجید والقرار

الأخرق.
ویتوجب علینا أن نكون على یقین بأن نسأل أنفسنا - على سبیل التدریب - عمن
یقوم بنقل المعلومات إلینا. وماذا قد یكون غرضه؟ وما الذي یتحدث عنه ” رسول

“

المؤســسة؟ ومــا هــي رؤیتــه للعــالم، ومــدى تــأثیر هــذا علــى مــا ینقلــه
إلیــك؟ فــهل یریـد منـك أن تتبنـى رأیًا معـینًا؟ أو تتصـرف بطریقـة معینـة؟

وحـالما تصـل إلـى الأجنـدة
الخاصة به، فسل نفسك عن مدى تأثیر طریقة نقله للمعلومات علیك.

وعلیك الآن الانتباه إلى مدى حساسیتنا للغة عند اتخاذنا للقرارات، فهناك شيء
آخر علیك القیام به سواء كنت تعمل على تقییم عرض في العمل، أو سیاسات
أحد السیاسیین، أو مزاعم الإعلانات. فعلیك التفكیر في مدى تأثیر اللغة التي
تسمعها أو تقرؤها علیك. فما الاستعارات والصفات المستخدمة؟ وما نوعیة

الكلمات
التي یتم اختیارها، ولماذا؟ وكیف یتم تأطیر المعلومات؟ وما نبرة اللغة؟ وما مدى

احتمال تأثیر هذا كله في أرجحة رأیك؟
وبعد ذلك سل نفسك عما إذا كان رد فعلك سیختلف لو لم یكن هناك في الإطار

عبارات مشحونة بالإیماءات السیاسیة أو العاطفیة. تأمل هنا مثلا في خطاب حالة
الاتحاد السابق لجورج بوش السابق، وما إذا كان سیحتمل أن یكون رد فعلك لو لم

تكن نبرة التخویف هي نغمة الإقناع.
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فمن خلال تحري اللغة المستخدمة، وتعریة المضمون من المحسنات البلاغیة،
فإننا نستطیع أن نتجاوز ردود فعلنا الفوریة.

ومن خلال معرفتنا الآن بمدى تأثرنا بـ ” الأغلفة ” و ” الشكل ” ، فهناك أسالیب
أخرى یمكن أن نضعها في نطاق ممارساتنا المعتادة. فإذا كنت ترغب في اتخاذ

قرار
یتصف بالموضوعیة قدر الإمكان، فسل نفسك عما إذا كانت هناك طریقة لكشف
الأغلفة، أو لتغییر الشكل الكامل الذي یتم فیهما تلقي المعلومات. فإذا كانت تلك
الألــوان فــي العـرض التقـدیمي هـي التـي تـؤدي بـك إلـى مسـار محـدد، فربمـا
یكـون علیـك أن تطلـب نسـخة بـاللونین الأبـیض والأسـود فقـط. فمـاذا سـیكون

تـأثیر هـذا فـي
تفكیرك؟ أو إذا طلبت من قسم التوظیف أن یرسلوا إلیك عددا من السیر الذاتیة

لوظیفة خالیة، فما رأیك في أن تطلب منهم أن یُزیلوا من علیها أسماء المرشحین،
حتى لا تعرف ما إذا كانوا ذكورا أم إناثا؟ ففي السنة التي قامت فیها إحدى كلیات
جامعة كاردیف بهذا الأمر، حصل ٧٤ من الإناث على المراتب الأولى أو الثانیة.

أما
في السنوات الأربع السابقة، عندما عرف المقیمون جنس الشخص الذي یتقدم

للامتحان النهائي، حصل ٣٤٪ فقط من الإناث على المراتب المتقدمة.٣٩
إن جمــیع الخطــوات الســابقة هــي خطـوات یمكـن اتخـاذها، ولكـن إذا لـم یكـن
لـدیك متسـع مـن الـوقت، فـهناك إسـتراتیجیة بسـیطة یمكـن أن تنجـح، وهـي أن

تمنـح
نفسك القدرة على احتمالیة التشكیك في المؤثرات، والإطارات، والإشارات، ونقاط

الارتكاز الخارجیة، وبعد ذلك فكر بشكل فعال في مدى ما یمكن أن یكون علیه
تقییمك من تشویه. فهذا الإجراء البسیط للوعي بالذات یمكن أن یمنع تأثیر

الإطارات، والإشارات، ونقاط الارتكاز. فمجرد التفكیر في مدى ما یمكن أن یكون
علیه

تفكیرنا من البعد عن العقلانیة یمكن أن یساعدنا على إعادة التفكیر بشكل
منطقي.٤٠ وعلى المستوى الشخصي، فقد جربت هذا الأسلوب في آخر مرة كنت

أمام
طاولة عرض أدوات التجمیل - وكانت النتیجة أنني عدت إلى البیت دون أن

أشتري منها شیئا!
نقاط موجزة سریعة

بالطبع سنقود أنفسنا إلى حالة من الجنون، إذا رحنا نحاول أن نجرد كل معلومة
نقف علیها. وفي نهایة الیوم، إذا اشتریت المرطب ” الخطأ ” ، فهذا لا یهم كثیرا؛
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ا والعواقب وخیمة - مثلا، ما البیت الذي أضع علیه ولكن عندما یكون القرار مهم
مبلغا كبیرا؟ وما عرض العمل الذي یستحق أن أتمسك به؟ ومن الذي سأقوم

بتوظیفه؟ ومن أضع فیه ثقتي؟ ومن یستحق أن أتعرف علیه؟ - فنحن بحاجة إلى
أن نُذكِّر أنفسنا بمدى ما یمكن لقراراتنا أن تتأثر به من العوامل الموقفیة والبیئة

المحیطة وأیضا الإشارات. ویجب أن نكون على وعي بمدى حساسیتنا للغة
وبالطریقة التي یمكن أن تجعلنا نشوه ردود أفعالنا وقراراتنا.

ومن هنا، ینبغي علینا أن نرى أنفسنا كأحد أعضاء هیئة المحلفین: حیث یتم
إمطارهم بوابل من الاستعارات البلاغیة والنفسیة من جانب الادعاء والدفاع،

ومن
خلال المشاعر، والرؤى، والأصوات. وفي النهایة یكون علینا أن نقرر ما إذا

كانت الأدلة داعمة أم لا. ولكن یمكن أن یكون حكمنا أكثر إنصافا بشكل كبیر إذا
قمنا

بــاتباع بعــض القواعــد الأســاسیة، ونــأینا بأنفســنا عــن الأســالیب البلاغیــة
والخیالیــة التــي یجعلــها الآخــرون عــائقا فــي طریقنــا، ســواء كــانوا بـائعین،

أم سـیاسیین، أم
أساتذة جامعة، أم مدیرین. وهناك بعض الطرق الواقعیة سردتها في نهایة هذا

الفصل من شأنها أن تعیننا على القیام بهذا.
ومن المهم أیضا - كما تعودنا - أن نتبنى موقفا خاصا, فبمجرد أن نستطیع فهم
المكان الذي یأتي منه شخص ما، فإننا نكون أكثر قدرة على أن نقرر إلى أین

یحاول
أن یأخذنا. وبعدها فقط من المحتمل أن نستطیع أن نقیم بشكل صحیح ما إذا كان
مكانًا نرغب في الذهاب إلیه أم لا. ویجب علینا أیضا أ ن نذكر أنفسنا بمدى ما

للتفكیر المستقل من أهمیة، وكذلك السیطرة على بیئتنا المحیطة قدر الاستطاعة.
فإذا أردنا ألا یخدعنا الآخرون، فعلینا أن ننتبه لما یقومون به من خداعات.

إن فتح أعیننا على آخرها لا یكون فقط على ما یؤكد لنا أن ما نسمعه لیس من
شأنه أن یتلاعب بنا، وأننا لا نخدع أنفسنا عن غیر قصد. بل إنه ینطوي أیضا على

أن
نكون على یقین بأننا نتلقى معلوماتنا من الشخص الصحیح في المقام الأول، وأن

تكون لدینا الرغبة في تحدي المزاعم، بصرف النظر عن مدى ما یفترض في
المصدر

من خبرة ویقین, فهذا وقت نبذ الإذعان، وتحدي الخبراء المفترضین…
نصائح مفیدة سریعة لنتفادى الخوف من قبیلة الناسیریما
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• سل نفسك إذا كنت تمیل بالموافقة أو الرفض لقرار ما بناء على إشارة في غیر
محلها (كاللون أو الرائحة أو الصوت). وإذا كنت كذلك، فعلیك أن تتخیل الأمر دون

وجود هذه الإیماءات. فماذا سیكون رأیك ساعتها؟
• قم باستبعاد أي لغة تثیر العاطفة وتجذب القلوب. فاكتب ما یدفعك إلى اتخاذ
القرار بلغة جافة قدر المستطاع. وانظر هل ما زلت تتأثر بما تقرؤه أو تسمعه
بنفس الطریقة؟ وإذا كانت الإجابة بالنفي، فراجع تقییماتك الأولیة طبقًا لذلك.

• تذكر مدى تأثرنا بـ “الأغلفة” . فما الذي كنت ستشعر به لو سیقت الدعوى بلغة
علمیة؟ وإذا كنت لا تعرف جنس المتقدم لطلب الوظیفة؟ هل كنت ستبقي على

نفس القرار؟
• احترس من أي نقاط ارتكاز في بیئتك المحیطة، ومن أي أرقام أو معطیات

یحتمل أن تؤسس علیها قرارك. وإذا كنت غیر متأكد من مدى أو كیفیة تأثیرها
علیك،

ففكر في الاختیار المضاد للقرار الذي تمیل إلیه؟ فهل هذا یجعلك تفكر بشكل
مختلف حیال قرارك الأولي؟

• حیث تكون قادرا على “معالجة بیئتك المحیطة”، فاجعل منها شیئا كستارة
المسرح الخلفیة قدر الإمكان. اجعل تقییماتك عمیاء لكي تستبعد الجنس أو العرق؛

وقلل من المشتتات لكي تجعل قرارك ” نظیفا ” قدر المستطاع.
• تلاعب بالشكل. حول النسب المئویة إلى نسب عادیة، وحول القصص إلى
إحصائیات, وأعد تأطیر المعلومات التي تتلقاها. اطلب نسخة باللونین الأسود

والأبیض
لأي مستند ملون. فماذا تشعر الآن نحو القرار الحالي؟

• اذهب بعیدا عن البیئة التي ت تخذ فیها أي قرار للحظة. فاذهب إلى نزهة قبل
اتخاذ القرار النهائي - أو إذا كنت لا تستطیع هذا، فعلى الأقل غادر الحجرة لبرهة
من الزمن. فعندما تبتعد عن مؤثرات وإشارات البیئة المحیطة، فإن تأثیرهما یكون

ضعیفًا.



علیك أن تصبح حارسك الخاص للحقیقة

الخطوة الرابعة

نبذ الإذعان، وتحدي الخبراء
من هارلي ستریت إلى مایو كلینیك

إننــي مریضـة، مریضـة بـالفعل. إننـي أنظـر فـي المـرآة وأرى خـدین مجوفـین,
وعـینین یملؤهمـا الإرهـاق. إننـي ضـعیفة, وعنـدما أسـیر إلـى آخـر شـارعي

أشـعر كـأنني قمـت
بمجهود هائل. وهبط وزني بمقدار ثلاثین رطلا في ثلاثة أشهر فقط. ففي تتابع

سریع تحولت من امرأة رشیقة إلى امرأة نحیفة، إلى نحیفة جدا، حتى إنني بدوت
مریضة. وبناء على تعلیمات الطبیب فإنني أحشو فمي بقطع من الكعك المحلى،

وقطع الشیبسي وطبقات من الخبز المغطى بالزبد. وما زالت سیارتي البي إم دبلیو
بطیئة للغایة؛ ولا یزداد وزني. وإذا كان هناك شيء یذكر، فإنني أزداد نحافة.

وقد قمت بجولة مع الأطباء. فمن شارع هارلي في لندن إلى ماونت سیناي في نیو
یورك، ومن عیادة میرسي في شیكاغو إلى مایو كلینیك في مینیسوتا. وتم قرصي
ونخسي، وارتداء وخلع سراویل المستشفیات القصیرة وأثوابها التي تغلق من
الخلف مرات عدیدة حتى إنني لم أعد أهتم بعدد مراتها. وقمت بعمل الأشعة فوق

الصوتیة، وأشعة إكس، وأشعة الرنین المغناطیسي و الأشعة المقطعیة, وتم سحب
عینات من دمي مرات عدیدة حتى إننا أصبحنا نبحث عن عروق له في أقدامي.
وابتلعت كامیرا في كبسولة ، لیتم رؤیة أمعائي عن كثب وغرست أنابیب في

حنجرتي. وكانت تتم إمالتي وخنقي، وكانت یداي تسخنان ثم تدفنان في الثلج.
وتغیر

عليَّ العدید من خطط العلاج. واقترح الجراحون سلسلة من الإجراءات، من المهام
التمهیدیة لاستكشاف الحقائق إلى الإزالة السریعة لصفراء المثانة (أفضل شيء
صحي لدي، والذي أشعر أنه غیر ذي صلة بما لديَّ من أعراض) هذا الأسبوع.

واقترح أستاذ التغذیة (الذي كنت على قائمة الانتظار لدیه لثلاثة أشهر) أن أتناول
السكریات إلى أبعد حد. وأخبرني أشهر أطباء الجهاز الهضمي في العالم عن

نجاحه الشخصي في استعمال مادة البروزاك، ونصحني بأن أتابع تناوله بشكل
كبیر،

وفي عیادة مایو كلینیك الرائعة قضیت أسبوعین في إجراء التحالیل والفحوص،
ومع هذا اقترحوا بأن أعود مرة أخرى لإجراء المزید من الفحوصات.
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ولكني لا أرید أن أعیش على السكریات، وحریصة على تجربة البروزاك - فحالتي
العقلیة بحالة جیدة، بینما الطبیب المشهور هو الذي یبدو معقدا بالفعل -

وأفضل عدم متابعة المزید من الفحوصات. وبالنسبة إلى الجراحة - فهي لا
تروقني، خاصة وأنا أشعر بأنني ضعیفة للغایة. ولكن ما الذي یبحثون عنه

بالفعل؟
فأنا لست معرضة لإزالة أعضاء جسدي بناء على هوى أحدهم, وحتى لو كانت

الجراحة هي القرار الصحیح، فما تلك العملیة الجراحیة؟ ومن سیقوم بها؟
فماذا أفعل؟ وبمن أثق؟ ومَ ن مِن الخبراء سأذهب إلیه؟ وما القرار؟

الرجال ذوو المعاطف البیضاء
في عصر الاضطراب، وطوفان المعلومات والتمزق، وفي الوقت الذي نحن على
مزید من الوعي بمحاولات المسوّقین المضللة أكثر من ذي قبل، فإننا ننحت في

الصخر
لنحصل على الإجابات والوصول إلى الیقین, والخبراء یبیعون كلا منهما

بالمجاریف.
فهناك العلماء، وأساتذة الجامعات، والأطباء، والمحامون، ومستشارو الاستثمار،
والإدارة، والإخصائیون في كل مجال وتخصص. فالرجال (عادة) الذین یرتدون
المعاطف البیضاء أو البزات المقلمة، وعادة ما یكونون ذوي شعر أشیب - وأنت
تعرف عمن أتحدث: فهم الرموز المسئولة الذین نراهم على شاشات التلفاز أو

نقرأ
عنهم في الصحف الصباحیة. فإن نوعیة الأشخاص الذین نعتبرهم ” مصادر
جدیرة بالثقة ” في موضوع خاص عادة - ولیس دائما - لا یكون هو مجال

تخصصهم.
فنجدهم یتكلمون بكل ثقة، وتجد عندهم جوا ممیزا من التأكید یشبه ما لدى الآباء.

وعندما یخبروننا بما نستطیع وما ینبغي علینا القیام به، أو ما لا نستطیع،
فإننا نشعر بارتیاح حقیقي.

إنني أعني ألا یكون لدینا - منذ عصر التنویر الذي نعترف بجمیله، ومع ما لدینا
من العلم والمنطق اللذین هما أفضل أشكال المعرفة - المزید من التوقیر؟ ولا

یعرف
كلمات المرور التي تجعلنا نصل إلى الاستفادة من امتیاز هذا العالم إلا الخبراء.
فعندما یقوم أحد هؤلاء الخبراء بطرح رأیه، فإننا نستطیع تقریبا أن نرى قرونا

من
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النظریات، والقواعد، والمبادئ، والتجارب، والوصفات التي تحداها، وبطریقة
سریة خاصة لا نتوق - نحن غیر الخبراء - إلى معرفة سره.

ونحن نأخذ هذه الكلمات التي من المفترض أنها من كلمات الحكمة بوجه یبدو
علیه الاهتمام بها - ولا نستطیع أن نفهم ما یتفوه به الخبراء معظم الوقت، ولكننا

نومئ برءوسنا على أیة حال، ونتقبل ما نسمعه. ومن خلال انبهارنا الزائد
بإحصائیاتهم ونظریاتهم، ورضانا عن المؤسسات التي ینتسبون إلیها والألقاب

التي تسبق
أسماءهم، والطمأنینة بما لدیهم من ثقة بذواتهم، فإننا نسلمهم ما لدینا من ذكاء،

وبدهیات، وإرادة.
فهم یعرفون جمیع الإجابات, ونحن نفعل ما یملونه علینا. إنه طغیان الخبراء.

وهذا لیس مبالغة.
ففــي تجربــة أجــریت مؤخــرا، طلــب مــن مجموعــة مـن البـالغین اتخـاذ قـرار
مـالي بنـاء علـى نصـیحة مـن أحـد الخبـراء. وكـان یتـم إجـراء أشـعة بـالرنین

المغناطیسـي علـى
مخهم في أثناء قیامهم بهذا.١

وكانت النتیجة مذهلة: فعندما تعرفوا على نصیحة الخبیر، بدا الأمر وكأن الأجزاء
المستقلة المسئولة عن صناعة القرار في مخهم قد تم إطفاؤها إلى حد ما.

فعندما یتحدث أحد الخبراء، یبدو الأمر وكأننا نتوقف عن التفكیر لأنفسنا. إنها
فكرة مخیفة بالفعل.

ومــع هــذا فــإننا لا نشــك حتــى فــي أن هنــاك مشــكلة. وفــي الحقیقــة، فقــد
كشــفت الدراســات عــن أن الســواد الأعظــم مــن خــریجي الكلیــات، وذوي

مســتویات الــدخل
المرتفع، والمثقفین من البالغین، والمسئولین، وأساتذة الجامعات، والمدیرین -

وأصحاب النفوذ، والخبرة، والحكمة، وأشخاص ربما مثلك ومثلي - یثقون
بالخبراء

أكثر من أیة فئة أخرى في المجتمع.٢
ولكن علیك أن تتذكر مدى السهولة التي أخطأ بها البروفیسور ماینر في الخطوة

السابقة…
التكلف في زي خبیر

حتى الخبراء المشابهون لبعضهم یثقون ببعضهم البعض بشكل مفرط. ففي تجربة
كاشفة تم إجراؤها لأول مرة في عام ١٩٧٢ من خلال مجموعة من أساتذة الطب
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في جامعات جنوب كالیفورنیا وشمال إلینوي، وتم تكرارها في سیاقات أخرى
عدیدة منذ ذلك الحین؛ حیث قام ” د.میرون إل. فوكس ” - الذي من المفترض أنه
مرجعیة في ” تطبیق الریاضیات على السلوك الإنساني ” ، ولكنه في الحقیقة هو
ممثل یدعى مایكل فوكس - بإلقاء محاضرة في قاعة ملیئة بالمحترفین في مجاله

العلمي المفترض - أساتذة في علم النفس، وأساتذة في الطب النفسي
والأخصائیین الاجتماعیین.

وتحدث “د. فوكس” طیلة ساعة عن موضوع ” نظریة لعبة الریاضیات وتطبیقها
على التعلیم الطبي ” . وقضى نصف ساعة أخرى في تلقي الأسئلة. ومن خلال
أشكال التغذیة الراجعة التي تم تجمیعها بعد المحاضرة، عرفنا أن حدیثه تم تلقیه

بشكل جید للغایة: فقد ورد في التعلیقات أنه ” حلل الموضوع بشكل جید ” ، “
عرض تقدیمي ممتاز ” ، ” واضح للغایة ” . وكان هذا على الرغم من أن المادة

التي قدمها كانت بلا معنى - فكانت ملیئة بـ ” الكلام الذي تعاد صیاغته، والمفردات
الجدیدة، والاستنتاجات غیر المستندة على دلیل علمي، والعبارات المتناقضة …

وأیضًا ممتلئة بالجمل الاعتراضیة المضحكة والإحالة إلى موضوعات غیر حقیقیة
٣. ”

وكشفت دراسة أخرى عن نتیجة مشابهة، وهي أنه كلما أطنب الشخص
الأكادیمي، اعتبره مستمعوه من ذوي الكفاءات.٤

وفي هذه الحالة، لم یدرك أحد من الجمهور الخدعة تماما. بل ادعى أحدهم أنه قد
قرأ منشورات د. فوكس هذا.

إن إكسسوارات الخبراء - من سماعة الأطباء، وسترة المدیر مرتفعة الثمن،
ومنصة أستاذ الجامعة، والشهادات المعلقة على الجدران واللغة المعقدة - كل هذه

تعمل كتفویضات على أهلیة أصحابها والوثوق بهم، وتحمي المخادعین،
والمزیفین، والخبراء غیر الأكفاء الذین تراهم كل یوم.

من القرود إلى جامعي القمامة
ولكن الخبراء یخطئون الأشیاء بالفعل. إنني لا أتحدث هنا عن الذین یقومون بدور
المخادعین مثل د. فوكس, أو من یمثلون أدوار المحتالین مثل هوانج وو سوك،
وهو باحث في الخلایا الجذعیة من كوریا الجنوبیة والذي ادعى أنه أحدث أول

جنین بشري مستنسخ في العالم، ولكن هذا لم یكن صحیحًا. ولا أتحدث عن الـ ٢٪
من العلماء الذین اعترفوا بالغش صراحة - أي أنهم زیفوا نتائجهم.٥ إنني أتحدث

عن خبیرك المعتاد وخطئك التافه المعتاد.
هــل نمــا إلــى علمـك أن الدراسـات كشـفت عـن أن الأطبـاء یخطـئون فـي
التشـخیص بنسـبة واحـد إلـى سـتة؟٦، وأن واحـدا مـن اثنـي عشـر مریضـا
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یمـوتون بالمسـتشفیات بسبب سوء التشخیص لأمراضهم المزمنة، وأن نصف
هذا العدد كان من المفترض أن یظلوا على قید الحیاة لو تم تشخیص حالتهم بشكل

سلیم؟٧ أو أن ٥٠٠٠٠ من
حالات الوفاة بالمستشفیات كل سنة في أمریكا وكندا كان یمكن ألا تقع لو تم تحدید

الأسباب الحقیقیة لأمراضهم؟٨
وهل عرفت أنه یمكن أن تقوم بحساب ما علیك من ضرائب بشكل صحیح أفضل
مما لو قمت بالتعاقد مع خبیر ضرائب لیقوم لك بذلك؟٩ وأن ٧٠٪ من مدیري
شركات الاستثمار یسیئون تقییم السوق؟١٠ أو أن نسبة تصل إلى ٨٠٪ من

الاستثمارات المالیة طویلة المدى في ألمانیا تنتهي قبل أوانها بسبب النصائح غیر
الملائمة التي

یتلقــاها المســتهلكون مــن خــلال مســتشاریهم الــذین یفتــرض أنــهم خبــراء
(فالنصــیحة غــیر الملائمــة تــم تقــدیرها أنــها تكلــف المســتهلكین الألمـان مـن

٢٠ إلـى ٣٠ ملیـار یـورو
ســنویا)؟١١ ومــاذا عـن دراسـة مؤسـسة جرانفیلـد عـن الشـركات التـي كـانت

قـد اسـتخدمت مسـتشارین لـلإدارة؟ فثلثـان منـهم اعتبـروا مـا قُدم لـهم مـن
نصـائح عـدیمة

الجدوى على أحسن حال، بل إنها كانت ضارة بالفعل على أسوأ الأحوال.١٢
وبعد ذلك، هناك الذین یتنبئون من الخبراء السیاسیین أو الاقتصادیین, ففي عام
١٩٨٤ أعدت مجلة ذا إكونومیست اختبار تحدٍّ أمام مجموعات مختلفة لیتنبئوا

بمــا ســیكون علیــه اقتصــاد العــالم فــي غضــون عشــر ســنوات. وتــم
تشــكیل المجموعــات مــن أربعــة وزراء مالیـة سـابقین، وأربعـة رؤسـاء

شـركات متعـددة الجنسـیات،
وأربعة طلاب من جامعة أكسفورد، وأربعة من جامعي القمامة في لندن. وتم
توجیه نفس الأسئلة لكل مجموعة عن التضخم، والنمو الاقتصادي، ومعدلات

صرف الجنیه الأسترلیني والدولار. وطلب منهم أیضا أن ي تكهنوا بالوقت الذي
سوف یتخطى فیه الناتج المحلي الكلي لسنغافورة نظیره في أسترالیا.
وبعد عشر سنوات، راجعت المجلة ما قاموا به من تكهنات لترى ما هي

المجموعة التي كانت أكثر دقة في تكهناتها, وتم إعطاء أربع نقاط لأكثر إجابة
دقیقة عن كل

سؤال، وثلاث نقاط لثاني أدق الإجابات، ونقطتین لثالث أدق إجابة، ونقطة لأسوأ
إجابة.

فما المجموعة التي حصلت على أعلى النقاط؟
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إنها مجموعة جامعي القمامة. وكان المستوى الأخیر من نصیب مجموعة وزراء
المالیة.١٣ فلا غرو أن یكون الاقتصاد العالمي في الحالة التي یبدو علیها من

سوء.
عندما یتعلق الأمر بالتنبؤ، فإن الخبراء یخطئون غالبا.

إن بعضا من أكبر اللحظات في الخمسین عاما الماضیة - أزمة البترول في عام
١٩٧٣، ١٤ وسقوط الاتحاد السوفیتي، وأحداث الحادي عشر من سبتمبر،

والربیع
العربي مؤخرًا - لم یحسب لها خبراء المخابرات التقلیدیة حسابا، بینما هناك
دراسة اشتملت على ٨٢٠٠٠ تنبؤ بواسطة ٢٨٤ خبیرا على مدار ستة عشر

عاما، وأجریت
على قضایا تمتد من مستقبل الاتحاد السوفیتي إلى الصدام بین بعض الدول،

كشفت عن أن الخبراء لا یصیبون أكثر من القرد الذي یشبك دبوسا بلوح على
سبیل

المصادفة. وكتب صاحب هذه الدراسة، أنه لیس هناك فرق سواء كان المشاركون
من حملة الدكتوراه، أم من الاقتصادیین، أو السیاسیین، أو من الصحفیین، أو
من المؤرخین، وسواء كانت لدیهم خبرة في السیاسة، أو في مجال تصنیف

المعلومات، أو لدیهم العدید أو القلیل من سنوات الخبرة.١٥
ومع هذا، فإنها لیست القرود فقط التي تهزم الخبراء. فقد وضع تحدي الاستثمار

الذي أجرته مجلة الأوبزرفر في عام ٢٠١٢ فریقًا من مستشاري الاستثمار
المحترفین

أمام أورلاندو، وهو ذكر قط من لحم ودم. وبدأ كل منهما بـ ٥٠٠٠ آلاف دولار
للاستثمار في خمس شركات من الشركات المسجلة بسوق الأسهم, وكان یُسمح

لهم
كل ثلاثة أشهر بأن یتبادلوا أي أسهم مع بعضهم من خلال الفهرس.

وبینما استخدم المحترفون ما لدیهم من معرفة وخبرة عقود من الاستثمار لیبنوا
علیها قراراتهم، فإن أورلاندو كان یختار أسهمه من خلال قذف فأر لعبة على لوح

به أرقام تمثل الشركات الخمس.
وفي نهایة العام، كانت الأوراق التجاریة للمحترفین تستحق ٥١٧٦.٦٠ دولار -

بنسبة ٣.٥٪ عائدا على استثماراتهم. وماذا كان مصیر أورلاندو؟ أنهى
استثماراته بـ

٥٥٤٢.٦٠ دولار، بنسبة تبلغ ١١٪.
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وكما قالت جاستین أوركوهارت - ستیوارت - إحدى الخبیرات في الشئون المالیة
- على سبیل الدعابة: ” لقد آن الأوان لفتح البورصة للقط، فإن القط أورلاندو

أصبح
في عداد الموهوبین ” .١٦

فهل ما زلتم ترون الخبراء في نفس المكانة؟
من ألان جرینسبان إلى بیرني مادوف

لو كان الأمر كذلك…
فماذا عن الأزمة المالیة؟

إلى حد ما، یبدو الأمر سخیفا بالفعل عندما ننظر فیه الآن - فكم كانت تلك الثقة
التي وضعناها في أیدي من كانوا یُعتبرون ” خبراء ” في عالم المال والأعمال.

ولكن
حدث ذلك بالفعل.

فمــن وكــالات التصــنیف إلـى الاقتصـادیین، ومـن ألان جرینسـبان إلـى بـیرني
مـادوف، فـإن تصـریحات هـؤلاء الخبـراء المبجلـین كـانت تعتبـر مـن المسـلمات.

وفـي مناسـبات
نادرة كان یتم تحدي تلك التصریحات، فالقلة القلیلة التي جرؤت على القیام بذلك

تم تجاهلهم أو حتى فصلهم من العمل.
لذا، فإن استثمارات سیئة أو خطرة مثل استثمارات بنوك أیسلندا وسندات الرهن

العقاري المدعومة تم تصنیفها في المرتبة الأولى من وكالات مثل مودي،
وستاندرد

آند بورز، ومن ثم اعتبرت آمنة للبیع والشراء، دون أي شيء من قبیل التحذیرات
أو الاستفسارات الملائمة، وذلك ببساطة لأن تلك الوكالات المفترض فیها أنها “

خبیرة ” قد منحتها طابع الموافقة.
وعلى نفس هذا المستوى الصادم، فإن مستثمرین متطورین مثل مصرف بانكو
سانتاندر وبنك میدسي قاموا بالاستثمار في اعتماد مالي كان یبشر بعائد ثابت

یزید
على ١٠٪، بالرغم من استحالة أن یقوم أحد بمثل هذا الأداء الثابت، وكان هذا

ببساطة بسبب الثقة التامة التي وضعوها في رجل واحد - هو بیرني مادوف.
وفي غضون ذلك، تغنى خبراء اقتصادیون من أمثال ألان جرینسبان ولاري

سومرز بهذه الأسهم - فزعم جرینسبان بالفعل أنها جعلت النظام العالمي أقل في
المخاطرة - بالرغم من أن كل التحذیرات كانت تنصب علیها.١٧ وادعى زمیل

اقتصادي أن إفلاسًا لمؤسسة مثل لیمان براذرز قد یُتوقع حدوثه مرة فقط كل ملیار
ة لأ أ ة



سنة، هذا بالرغم من أن مثل هذه الأحداث ” المستحیلة ” - مثل انهیار اعتمادات
التحوط وأزمة سوق الأسهم في عام ١٩٨٧ - قد تكرر مرتین في الخمس عشرة

سنة
المنصرمة.١٨

لقد وقع الخبراء أسرى القیمة السطحیة لسبب بسیط، وهو أنه قد تم النظر إلیهم
على أنهم خبراء.

تخیل لو كان یتم فقط استجواب أولئك الاقتصادیین البارعین للغایة، مع نظریاتهم
عن كفاءة الأسواق ومدى منطقیتها، على نحو صحیح. ولو فقط كانت تتم

رؤیة هؤلاء الحكماء المالیین - سواء كان ألان جرینسبان، الرئیس الأسبق لبنك
الاحتیاطي الأمریكي الفیدرالي، مع ادعاءاته اللانهائیة عن أمان النظام المالي، أو

بیرني
مادوف، المدیر الاستثنائي لصندوق الاعتمادات المالیة، مع وعوده بالعائد الثابت

الذي یزید على ١٠٪ - لو كانت تتم رؤیة هؤلاء على أنهم بشر یصیبون
ویخطئون،

بدلا من هالة العبقریة التي یعیشون فیها. ولو فقط كانت تتم رؤیة وكالات
التصنیف - مثل ستاندرد آند بورز، وفیتش ومودي - على حقیقتهم، التي هي

عبارة عن
أنهم منظمات یصارع بعضها بعضا، وأنها من الضعف بمكان بخصوص تقدیر
المواقف المعقدة للغایة - ومن ثم كان سیتم التعامل معها بما یلزم من تشكیك.
ولو كان فقط یتم اختبار جمیع من یفترض فیهم أنهم خبراء، وكان یتم وضع
الرؤى المعارضة في الاعتبار على الأقل. لقد كان هناك بعض من الاعتمادات

المالیة
السریة قبل الأزمة، وبعض من المؤسسات الكبیرة مثل بولسون آند كو

ولانسداون بارتنرز، الذین كانوا یرون ” هشاشة السوق ” ، وأشاروا إلى أنهم
یرون أننا في

الطریق إلى الهاویة. ومع هذا - كما اتضح لي من بعض المسئولین - لم یقم أحد
بسؤالهم عن سبب رؤیتهم التي تختلف عن معظم الآخرین في السوق، وتبنیهم

هذا الموقف.
ولــو أن فقــط خبـراء المالیـة والاقتصـاد لـم یمـیلوا إلـى التحـرك فـي مجموعـات،
وأن المعارضـین لـم یتـم تجنبـهم، مـا كـان لصـرح كبـیر مـن النمـاذج المصـدعة،

والوصـفات
القدیمة وزیف الحاسب الآلي أن یتم الاعتماد علیهم أبدا؛ وما واجه كل من أرامل
أفینیو بارك، والناجین من المذابح، والممولین المعتادین للضرائب أي انهیار



مالي؛
وما دخل العالم في اضطراب مالي طویل للغایة.

واســــمحوا لــــي أن أوضــــح شــــیئا هنــــا. إن الحــــال تبــــدو وكــأن
الخبــراء لــم یســهموا بشــكل كبــیر فــي عــالمنا ولا فیمــا لــدینا مــن معرفــة.

وبــالطبع فإنــهم قــاموا بــهذا، وهــم
مستمرون. وأنا لا أفترض أن سنوات التدریب والتعمق في مجال خاص تعد هراء
- فبالطبع إن هذه الأمور لها أهمیتها. وما أقوله هنا هو أن رؤیة الخبراء على
أنهم حكماء لا یخطئون، والخبرات المصحوبة بالأوسمة، والعلماء على أنهم

أصحاب طرق علمیة نموذجیة، وادعاء الیقین بدقة كاملة، كل ذلك هو الذي یضعنا
في

خطر.
وأنا لا أقول هذا لیس فقط كشخص اضطر للتعامل مع الخبراء كثیرا في حیاته

الخاصة، ولكن أیضا - وأنا مدركة ملابسات الظروف هنا - أقوله لأنني شخصیا “
خبیرة ” . فأنا أستاذة جامعیة، أي شخص یقدم النصح لرؤساء الوزراء، ورؤساء

الشركات الكبرى والمنظمات الدولیة مثل البنك الدولي.
ولكني خبیرة تعتقد أنه یجب على الآخرین أن یواجهونا لیس فقط بمزید من
التحدي، ولكن أیضا كفئة تحتاج إلى التغییر. فنحن نحتاج إلى أن نكون أكثر

انفتاحا
على الأشخاص الذین یتحدون وجهات نظرنا، وأن نكون أكثر قابلیة للشك ووضع
حدود لما نستطیع معرفته. ونحن نحتاج إلى مزید من الإرادة للاعتراف بأوجه

القصور لدینا.
وهناك بالطبع العدید من الاستثناءات - استثناءات رائعة أضافت إلى الحضارة -

فالخبراء یمكن أن یكون لدیهم بعض النقص والتحیز.
أعني، أنهم بشر على كل حال.

اتباع المال
على الرغم من كل ما سبق، فإن خطأ الخبیر لا یعود فقط إلى أخطاء التفكیر بغیر

وعي، مثلما قمت بوصفه في الفصل السابق.
فقد اعترف ما یقرب من ثلث العلماء بأن ” تغییر هیكل أیة دراسة أو منهجیتها أو
نتائجها یقع استجابة لضغط من مصدر التمویل ” .١٩ وقال واحد وثمانون متدربا
في بحث متعلق بالطب الحیوي أنهم كانوا یرغبون في انتقاء أو حذف أو تزییف

البیانات من أجل - وأشیاء أخرى - أن ” یفوزوا بمنحة ” . ونظرت دراسة أجریت

ة ة ة لأ ة



مؤخرا في مدى دقة الأوراق البحثیة العلمیة المنشورة في الدوریات العلمیة
الرائدة - ومنها دوریات عتیقة واسعة الانتشار مثل ذي جورنال أوف كلینیكال
أونكولوجي، ذي أمریكان جورنال أوف كاردیولوجي، وذي نیو إنجلاند جورنال
أوف میدیسین - فكشفت عن أن ما یزید على ٤٠٪ من الأبحاث الأفضل تنسیقا
ومراجعة والتي تم نشرها بهذه الدوریات قد أخطأت في عرض النتائج الحقیقیة
للبحث، وأن سبب ذلك عامة هو ضغوط الممولین.٢١ ” وكشفت دراسات عدیدة

عن
أن التجارب الإكلینكیة التي تكون تحت رعایة أرباب الصناعة غالبا ما یكون فیها
محاباة للجهة الراعیة، وأحیانا یكون ذلك بطرق یمكن كشفها فقط بالوصول إلى

المعلومات الأصلیة وبروتوكول الدراسة ” .٢٢
فعلیك أن تضع هذا في اعتبارك وأنت تأكل قطعة من الشیكولاتة الداكنة، و ”

لعلمك ” فإن هذه الشیكولاتة الداكنة مفیدة لك, وقد اتضح أن البحث الذي یدعم
هذه الدعوى كان ممولا بشكل أساسي من شركة مارس للشیكولاتة.٢٣ وفي

الحقیقة فإن مركبات الفلافانول - المادة الموجودة بالشیكولاتة والتي كان یُعتقد
أنها

كیمیائیات مفیدة للقلب - غالبا ما كان یتم استبعادها خلال عملیة التصنیع، بسبب
مذاقها اللاذع. (وهكذا یزعمون أنه یوجد الكثیر من مادة الشیكولاتة في

القطعة الواحدة في المقام الأول: والعدید منها لا تحتوي إلا على غطاء رقیق من
الشیكولاتة، ومعظمها بعد ذلك یكون من السكر والدهون).

أیضا، فكر مرتین عندما تأخذ جرعة كبیرة من مشروبك الریاضي في أثناء
التدریب. فقد تبین أن ” الحقائق ” العلمیة التي تدفعك لشرائه - حیث إنك تحافظ

على
تناوله لتظل تشعر بالارتواء؛ ومخك لا یعرف متى تكون عطشان؛ وهو یقلل من

خطر التسمم المائي - ربما تكون أقل تجردا مما تظن. فقد كشفت دراسة تم
نشرها في دوریة ذي بریتش میدیكال جورنال - أجریت بالتزامن مع انعقاد دورة
الألعاب الأولیمبیة في لندن - عن أن جمیع تلك الادعاءات جاءت بناء على بحث
منتقى بعنایة تم تمویله من خلال مصنعي مشروبات مثل جاتورید، وباورید،

ولوكوزید.٢٤
لهذا، إذا كنت تنوي التوجه إلى خبیر من أجل نصیحة ” موضوعیة ” ، فاكتشف
أولا من یقومون بتمویله، وبالتالي ما یمكن أن یظهر من تضارب في المصالح.
وهذا شيء لم تقم به الإدارة الفیدرالیة للدواء في أمریكا عندما كونت لجنة من

الخبراء لتقریر ما إذا كان ینبغي سحب فئة معینة من المسكِّنات - وهي المسكنات



التي تحتوي على مادة كوكس٢، والتي تشتهر باسم ” coxibs ” - من الأسواق
أم لا. وهذه الأدویة كانت من بین أكثر الأدویة مبیعا في تاریخ الدواء: فقد أنفق
مصنعوها ملیارات الدولارات على الإعلانات، ووصفها بأنها الدواء المعجزة،

وأنها ” سوبر أسبرین ” التي تخفف من الألم دون خوف من خطر قرحة المعدة.
وبهذا

تــم تصــنیفها بــین أكثــر الأدویــة اســتخداما فــي أمریكــا. ومــع هــذا، فــإن
الأدلـة تـرقى إلـى أن تـربط بینـها وبـین مشـاكل الأوعیـة القلبیـة: حـیث إن أكثـر

مـا یثـیر الجـدل مـن
مستحضرات هذا المسكِّن - وهو مستحضر فیوكس Vioxx - تم تقدیمه في إحدى

الحملات الإعلانیة - بقیادة اثنین من الحاصلین على المیدالیات الذهبیة في
الأولیمبیاد، وهما بروس جینر ودوروثي هامیل - واكتشف أنه ربما یكون السبب
في ما یصل إلى ١٤٠٠٠٠ حالة من الصدمات القلبیة، وهذا طبقا لآخر إحصاء

قامت به
هیئة الغذاء والدواء.٢٥

ومن الوهلة الأولى، فإن قرار هیئة الغذاء والدواء باستدعاء هیئة من الخبراء
لیساعدوها في تقریر ما یجب فعله له مغزى كبیر. وتشكلت هیئة الخبراء من

أساتذة
فــــي الجامعــة، وعلمــاء، وإحصــائیین، وممثلــین عــن المرضــى. وكــانوا
یبــدون منطقــیین وراشــدین للغایــة حتــى یتــم الأخــذ بنصــیحتهم. وبعــد

ثلاثــة أیــام مــن الجلســات
العلنیة، قامت هیئة الخبراء باتخاذ القرار. ومع أنهم أدركوا أن تلك المسكِّنات تزید

بالفعل من الصدمات القلبیة، فقد شعر الخبراء بأن مزایاها تفوق مخاطرها.
وبالتصویت على كل شكل من تلك المسكِّنات، نصحوا بأن جمیع الأنواع الثلاثة من

- Bextra بیكسترا ، Vioxx فیوكس ، Celebrex هذا الدواء - سلیبریكس
یسمح بتداولها في الأسواق. (وكانت مبیعات فیوكس قد تراجعت بالفعل؛ لذا فإن

من الدقة أن نقول إنه ” عاد مرة أخرى للأسواق ” ).
وبعد أسبوع، تبین أن عشرة من بین الخبراء الثلاثین تربطهم علاقات بمصنعي
ذلك الدواء.٢٦ وهؤلاء الأفراد صوتوا بمعدل ٩ - ١ لصالح الإبقاء على فیوكس
وبیكسترا في السوق. وإذا تم استبعاد أصواتهم، فإن مستحضر سلیبریكس فقط

كان هو الذي سیبقى عبر هذا الاختبار الدقیق.
عندما یكون الخبراء على قائمة رواتب الشركات التي یُطلب منهم تقییمها (وهي
ممارسة ذائعة تقریبًا - فهناك إحصائیة أجریت على مائتي خبیر مثل هؤلاء كشفت

ة ة لأ ة ة أ



عن أن ثلثهم لدیهم منفعة مالیة من وراء الأدویة التي یقیمونها)؛ فهناك فرصة
جیدة لئلا یكونوا غیر متحیزین.

ونحن نرى هذا التضارب في المصالح الكامنة في عالم المال أیضًا.
خــــذ مثــــلا الوكــــالات المــــوثوق بــــها فــــي مجــــال التصـــنیف الائتمــاني
- وكــالات مثــل ســتاندرد آنــد بــورز، ومــوودیز وفــیتش. فــإننا رأینــا فــي

أثنــاء الأزمــة المالیــة الأثــر الضــخم
لتصنیفاتهم على كیفیة رؤیة الشركات من خلال المستثمرین والممولین. ولكن هل
عرفت أنهم غالبا ما یتم الدفع لهم من خلال المؤسسات التي یقومون بتقییمها؟
٢٧ وأن هناك أدلة على أن هذا یؤثر فیما یذیعونه من آراء. فقد كشف مؤخرا
تقریر للبنك الأوربي المركزي - معتمدا على معدلات ائتمان ربع سنویة تبلغ

٣٩٠٠٠
ائتمان من عام ١٩٩٩ إلى عام ٢٠١١ - عن أن البنوك التي أعطت أعمالا تجاریة

كبیرة للوكالة التي قامت بالتصنیف - وخمن أنت ما هي - حصلت على ترتیب
أفضل من

خلال هذه الوكالة.٢٨
ماذا لو اقتربنا من الأمر بشكل أكبر؟ فعندما یقترح علیك مستشارك المالي منتجا
خاصا لتشتریه، فهل یكون هذا من مصلحتك؟ أم أن هذا سیزید من العمولة التي
سیحصل علیها بسبب تسویق هذا المنتج لك؟ فقد كشف مصدر مالي مسئول في

المملكة المتحدة عن أن ما یتم دفعه من عمولات بواسطة أصحاب شركات التأمین
والبنوك والمؤسسات المالیة الأخرى غالبا ما یسبب انحرافا فیما یُقدم من نصائح

یُفترض فیها الاستقلالیة من خلال المستشارین المالیین.٢٩
احك الخاص أو في المصرف الخاص بك، فإذا بدا أن ولذا، فسواء كنت مع جرَّ

مستشارك المالي أو طبیبك مندفع نحو منتج بعینه وخاصة بشكل كبیر، فسله في
الحال إن كان هناك تضارب مصالح كامن أم لا، وإن كان سیحصل من وراء ذلك
على عمولة أو أي شيء آخر في المقابل. وربما یكون هذا شیئًا غیر مریح، ولكن

ربما
تكون الإجابة صادمة لك.

فمن یدفع لخبیرك لیقول ماذا؟
نحن بحاجة إلى طرح هذا السؤال.

وبحاجة إلى أن نكون على یقین بأن أعیننا مفتوحة عن آخرها، وعقولنا عاملة،
وأننا نفكر لصالح أنفسنا.

اتباع الممارسة
أ أ لأ أ ة



إن شهادات الخبراء بحاجة إلى أن تتم رؤیتها بشكل حذر لأسباب أخرى أیضا،
بعضها ممل وبعضها صادم على نحو أكثر مما رأینا لتونا.

خذ مثلا هذه ” الحقیقة ” الواضحة وهى أن المواطن البریطاني العادي یُتوقع أن
یتم التقاط صور له تبلغ ثلاثمائة مرة من خلال شاشات المراقبة العامة. وربما

قرأت
هذا الادعاء مصادفة في الصحف, وهذا الرقم ظهر في مجلات مثل ذي إیفینینج

ستاندرد، وذي دیلي میل، وصنداي تایمز.٣٠
ولكن من أین أتى هذا الرقم؟

لقد أخذته الصحف عن تقریر مهم عن الجمعیة الأمریكیة لأعمال المراقبة. وهو
تقریر مدعوم من قبل الحكومة وقام بمراجعته دیفید میركامي وود - عالم اجتماع

ذائع الصیت - وسرعان ما أصبح التقریر ذا تأثیر هائل في أعمال المراقبة.
ولكن من أین حصل وود على هذا الرقم؟

هذا الرقم تم الحصول علیه من دراسة لـ كلایف نوریس وجاري آرمسترونج -
وهما بریطانیان یحاضران عن علم الجریمة قاما بتحلیل یوم في حیاة السید

توماس
كیرنز، وهو رجل في سن منتصف العمر كان یعمل موظف مبیعات ویعیش في
منطقة سكنیة شعبیة مع زوجته وطفلیه.٣١ وطبقا للدراسة، فإن السید كیرنز

غادر
المــنزل فــي الســاعة ٨.١٥ صــباحًا، واســتقل المصــعد إلــى أســفل، وقــام
بتوصــیل أطفالـه إلـى مدارسـهم. هـذا مشـهد. وبعـد ذلـك تـوقف لـیزود سـیارته

بـالوقود مـن إحـدى
محطات الوقود، واشترى صحیفة، واستقل القطار إلى عمله. وحدث شيء
مفاجئ, ففي أثناء استراحة الغداء، ذهب إلى الحي الذي توجد فیه مستشفى

التولید
لیزور أخته التي كانت قد وضعت طفلها لتوها, وهذا مشهد آخر. ومن هنا توجه
إلى مطار هیثرو لیقابل بعض عملائه المحتملین. مشهد آخر. ومن هناك كان

یرافق
ضیوفه إلى موقف سیارات؛ حیث تكون هناك سیارة أجرة في انتظارهم. مشهد

آخر. ونقلتهم السیارة لمشاهدة مباراة لفریق تشیلسي عند ستامفورد بریدج.
مشهد

آخر. وبعد المباراة، توجهوا نحو مطعم في ستریتهام، جنوبي لندن، ولكن انعطفوا
في الطریق الخطأ - مشهد - وانتهوا خطأ إلى منطقة مشبوهة. مشهد. وأخیرا

أ



عثروا على المطعم، وأكلوا، وتفرقوا كل إلى حال سبیله. مشهد.
مسكین هو توماس كیرنز؛ حیث یعود إلى البیت مرهقا تمامًا قبل منتصف اللیل,
وعلى مدار هذا الیوم كشفت الدراسة عن أنه تم تصویره بما یزید على ثلاثمائة

من كامیرات الأمان, ویبدو أن هیئة المراقبة الخاصة بنا كانت خارج نطاق
السیطرة.

ومع هذا، فإن المعلومات بها خلل كبیر: وهو أن توماس كیرنز لم یكن موجودا.
فقد كان توماس كیرنز من ” نسج الخیال ” ، من اختراع كل من نوریس

وآرمسترونج, وذكر المؤلفان صراحة في دراستهما أن هذا التقریر لیومه كان
سیناریو

مفترضا لیشرحا عدد المرات التي یمكن للأشخاص العادیین أن یتم التقاط صور
لهم من خلال كامیرات المراقبة.٣٢

إن المشكلة كانت أن البروفیسور وود الذي استخدم كثیرا رقم ” ثلاثمائة كامیرا
في الیوم ” في تقریره، فشل في أن یقول إن هذا الرقم هو بناء على أحداث

متخیلة,
وعندما حاوره الصحفي دیفید آرونوفیتش عن رؤیته، أجاب بأن الأرقام الحقیقیة
لا تهم؛ فقد كان الغرض من التقریر هو ابتداء طریقة للحوار. وأضاف: ” ربما

یثیر هذا كل أنواع المسائل التي یمكن أن تكون محل استفهام, وفي الحقیقة، آمل
أن یكون هناك العدید منها ” .٣٣

وبینما یكون هناك بالطبع أخطاء غیر متعمدة للأكادیمیین، فإن هذه الحالة لم تكن
على هذا النحو. فإن هذه الحالة كانت حالة شخص أكادیمي كان یهدف إلى

إحداث ضجة, وكقاعدة عامة، فإنه كلما كان دعوى الخبیر تبدو جیدة ومقتضبة،
قلت نسبة تقبلها دون نقاش.٣٤

عندما تتغیر الحقائق…
علاوة على ما سبق، فبالرغم من قاعدة جون ماینارد كینیز المحتملة المشكوك في

صحتها - ” فعندما تتغیر الحقائق، فإنني أغیِّر من آرائي ” - فإنه ینبغي علینا
ملاحظة أنه من الناحیة العملیة، فإن الخبراء یمیلون إلى أن یظلوا مرتبطین

بحقائقهم ، حتى لو كانت بعیدة عن الواقع الجدید.
فإذا كنت تعیش في الولایات المتحدة ولدیك ضروس العقل ثابتة كأي شاب، فمن

المحتمل أن یتم خلعها. ألیس هذا ممكنا؟
فإن الإجماع بین أطباء الأسنان في أمریكا منذ أمد هو أنه یتم خلع ضروس العقل.
فتقریبا ١٠ ملایین من الضروس السلیمة، بالإضافة إلى المصابة - لدى أشخاص

في

ة ة



مرحلة الشباب - یتم خلعها في الولایات المتحدة في السنة الواحدة، بالرغم مما
لهذه العملیات من مخاطر محتملة. ففي الفترة بین ١٩٩٧ و ٢٠٠٧، عانى ما

یقرب من
١٧٥٠٠٠ مریض من البارثیزیا - أي فقدان الحس بالفك أو اللسان - بالإضافة

إلى أعراض تتضمن سیلان اللعاب، وتشوه الشفة، وضعف الكلام والتذوق - وهذا
كله

نتیجة لجراحة ضرس العقل.٣٥
إن الحكمة المتعارف علیها بین أطباء الأسنان الأمریكیین هي أن تأخیر خلع

ضروس العقل هو ببساطة ” تأجیل أمر حتمي ” . فهم یتساءلون: ” فمن یدري
متى

ستنفجر بالألم، أفي منتصف الفصل الدراسي؟ أم في أیام الامتحانات؟ أم في الیوم
الأول لتولیك العمل ” .٣٦ وهم یتناقشون حول تحذیرات مشئومة بخصوص
الإبقاء على ضروس العقل. ففي عام ٢٠١٠ أفاد تقریر صحفي عن الهیئة

الأمریكیة لجراحي الفم والفك بأن ٨٠٪ من الشباب الذین أبقوا على ضروس
العقل السلیمة

” تطورت لدیهم مشاكل في غضون سبع سنوات ” .٣٧ وقال د. لویس رافیتو -
الذي قاد حملة عنیفة على الجمعیة الأمریكیة لجراحة الفم والفك عن الضروس

الثلاثة: ” من الضروري أن یتفهم كل من المرضى والقائمین على الرعایة
الصحیة مدى ما یمكن أن یقع من ضرر بسبب الإبقاء على ضروس العقل ” .

وأضاف قائلاً:
” فالتباطؤ یمكن أن یكون له عواقبه الصحیة الخطیرة على المدى البعید، بما في

ذلك الزیادة المنتظمة للالتهابات التي یمكن أن تسبب أمراض أوعیة القلب
والولادة

قبل المیعاد ” .٣٨
وقد قامت جامعة یورك في ٢٠٠٠ ببحث فاصل لمراجعة أربعین دراسة دولیة

أكثر دقة تناولت أثر خمس وعشرین سنة من الجراحات التي أجریت على مرضى
تم خلع

ضروس العقل لدیهم رغم سلامتها وعدم إصابتها, وكانت النتیجة أنه لم یكن هناك
” دلیل بحثي یمكن الوثوق به یدعم الخلع الوقائي للضروس الثلاثة الثابتة
والخالیة من المرض ” ، وأن الدلیل قام على وجود مخاطر هائلة بسبب هذه

الجراحة.
وهذه النتائج تتوافق مع بحوث سابقة. فقد اكتشفت دراسة سابقة أن مجموعة

كبیرة من الأشخاص في منتصف عمرهم رفضوا خلع ضروس العقل لدیهم، وأن



١٢٪ فقط هم الذین عانوا نوعا ما من المضاعفات.٣٩ وكشف استعراض كامل
في دوریة جنرال دینتیستري في عام ١٩٩٦ أن ” ٩٨٪ من الحالات، لا توجد

هناك منفعة
واضحة من جراء الخلع الوقائي للضرس الثالث بالنسبة للبالغین ” .٤٠

إن هذا لم یكن لأن أطباء الأسنان الأمریكیین لم یكونوا على وعي بمثل هذه
الدراسات, فبعضها كانت دراسات قد أجریت في أمریكا. وعلاوة على هذا، فإن

الباحثین
الأمریكیین عثروا مؤخرا على دلیل یتوافق مع هذه النتائج. فقد كشف مقال نشر

في عام ٢٠٠٧ على صفحات دوریة أمریكان جورنال أوف بابلیك هیلث المرموقة
عن أن

نسبة تبلغ الثلثین من جراحات الخلع تلك لم تكن ضروریة.٤١ وفي عام ٢٠٠٨
أصدرت المنظمة الأمریكیة للصحة العامة بیانًا جاء فیه أن خلع ضروس العقل لم

یكن
مبررا بما یكفي من الأدلة، وأنه ” یعرض الأفراد والمجتمع لتكالیف لا داعي لها،
وأمراض یمكن تجنبها، ومخاطر دائمة بسبب جراحة الخلع هذه ” .٤٢ ومع هذا
فحتى الیوم، فإن العملیة التعلیمیة عن ” مضار ضروس العقل ” ما زالت كما هي

في كلیات طب الأسنان الأمریكیة، وما زال خلع ضرس العقل أمرا سائدا في
أمریكا.

تأمل فقط ما یفترض بها حقائق الخبراء والممارسات المعیاریة التي تتشابه في
الاستمرار حتى تتخطى تاریخ صلاحیتها. فقد ظلت الكتابات تتوارد لمدة أربع

سنوات
عن مخاطر علاج استبدال الهرمون والأنسجة الحیة المزروعة في الثدي قبل أن

یعترف معظم الأطباء بهذه المخاطر. وكما رأینا، فإن ألان جرینسبان كان یتم
تحذیره

مرارا وتكرارا من المخاطر التي یمكن أن تجلبها ممارسات الاقتراض غیر
المسئولة، ولكنه مع هذا استمر في غیه. واستمر الاقتصادیون في الدعوة إلى

سیاسات عدم
التدخل حتى بعد الأزمة المالیة، في الوقت الذي كشفت فیه السوق الحرة عن كل

شيء بشكل صریح للغایة.
إن العادات المتأصلة مشهور عنها بأنه یصعب تغییرها, ویشتهر عن الخبراء

أیضًا تمسكهم بطریقتهم في أداء الأشیاء، وخاصة عندما یقومون بها بطریقتهم
لفترة

ة أ



من الزمن، وأثبت هذا جدواه بالنسبة لهم - فتقریبا ٧٥٪ من دخل جراحي الفم
والأسنان یأتي من خلال عملیات ” وقائیة ” مثل خلع ضروس العقل السلیمة -
وأیضًا عندما یستمر من هم في قمة الهرم التخصصي في تردید نفس الشعارات

والمبادئ القدیمة.٤٣
وعندما تتغیر الحقائق - في جمیع مجالات الخبرة - فإن الكثیر من الخبراء

یقررون الثبات على مواقفهم.
لذا، عندما تفكر في أن تضع ثقتك بأحد الخبراء، فعلیك أن تفعل شیئا واحدا وهو
أن تسألهم عما إذا كانوا على معرفة بآخر المستجدات في البحث والاكتشافات
أم لا؛ وإذا كانوا كذلك فسلهم عن مدى ما قاموا به من تعدیل في تفكیرهم. فإذا
توقفوا فجأة عن الإجابة، فخذ حذرك. وعلى المستوى الشخصي، فقد فررت من
طبیب متخصص في اضطرابات الجهاز الهضمي بعد أن اعترف مفتخرا بأنه لیس

لدیه الوقت، أو أنه لا یرى هناك داعیا لیظل على اطلاع على أحدث الأبحاث.
الخبراء في صراع - لماذا تحتاج إلى المزید بدلا من الأقل؟

إذا كان ممكنا، فإنه ینبغي علیك أیضًا أن تبذل قصارى جهدك لتجمع الآراء
المختلفة للخبراء. وذلك لأن الخبراء عادة لا یتفقون.٤٤

فكل واحد من الجراحین العشرة الذین رأیتهم في فترة مرضي كان لدیه رأي
مختلف عن الآخر؛ حیث إن خمسة منهم رجحوا إجراء عملیة جراحیة مفتوحة،
ورجح اثنان منهم الاستعانة بالمنظار. وكان ثلاثة منهم یصرون على أنني لا

أعاني أي شيء بشكل جذري؛ وكان الآخرون متحمسین لأن أتابع المعركة، وأراد
ستة منهم أن

أجري المزید من الفحوص؛ بینما اقترح واحد منهم أن ننتظر ونرى. ورأى اثنان
استخدام العلاجات الآلیة، وأراد اثنان منهم استخدام العلاجات الیدویة. ونصح
معظمهم بتركیب قسطرة بعد العملیة، بینما عارض واحد ذلك. واقترح اثنان

استخدام مستحضر عشبة زهرة العطاس قبل وبعد العملیة الجراحیة، وخمسة
قالوا بعدم ضرورته, وكان لكل وجهة نظر أي من هؤلاء الجراحین مستوى من
المخاطر بشكل أساسي، وكان لكل واحد منهم تكهناته، وكل منهم كان له تقدیره
الخــاص لفتــرة التعــافي. وأخبــرني أحــد الخبــراء فــي مسـتشفى مـاونت

سـایناي بـأنني سـأضطر للحصـول علـى إجـازة مـن العمـل لمـدة سـتة أشـهر,
وفـي هـارلي سـتریت كـان

الطبیب لدیه أمل كبیر بأن یعیدني للعمل بعد ستة أیام.
إن القرارات المهمة ومتنوعة الأشكال كالتي تتصل بإجراء عملیة جراحیة أو
الاكتفاء بالحصول على مصل، وسواء العمل على اجتذاب مزید من الخبراء أم



العمل
على زیادة میزانیة إعلاناتك، یكون علیها اختلافات كبیرة بین الخبراء ویعارض

بعضها بعضا بشكل كبیر للغایة.
لذا عندما تكون المخاطر عالیة، فالخطوة الأولى التي یجب أن تتذكرها هي أنك
ربما تحتاج إلى الاستماع إلى عدد من آراء الخبراء المختلفة قبل أن تقرر أي

شيء.
كیف تنتقي الخبیر الصحیح؟

ولكن علیك إذن أن تتدرب على الانتقاء من بین الخبراء.
فكیف تعرف من تثق به دون غیره؟

إن تحدید من نثق به، ولماذا، هي أسئلة سوف أعرج علیها المرة بعد الأخرى في
هذا الكتاب.

وأولى الإستراتیجیات العامة التي یسهل علیك تطبیقها هي: أن تفعل كل ما بوسعك
ا بالفعل، فإنك بحاجة إلى حتى تصبح أنت نفسك خبیرا. فإذا كان القرار مهم

ا بك، وأن تفكر لنفسك، وأن تكون مستعدا لمعرفة ا خاصأن تبني أساسًا معرفی
الأسئلة الصحیحة، ونوعیة الإجابات التي ربما تتلقاها, وعلیك أن تكون على یقین
بأنك تفهم ما یقوله لك الخبراء، وما ینصحون به أو یروجون له، حتى تستطیع أن

تفهم توجههم بشكل صحیح.
فهذا ما أدركه أوائل الأشخاص الذین عانوا الإیدز في أمریكا، بالرغم من أنهم لم

یكونوا علماء ولم یتم تدریبهم طبیا. فلو كان لهم حریة الحدیث، لتلقوا مزیدًا
من الجدیة من الأطباء والباحثین، ومن ثم كانوا من المفترض أن یكونوا قادرین
بشكل أفضل على التعامل مع حالتهم. فـ مارك هارینجتون - یعمل نادلا لتقدیم
القهوة بالإضافة إلى كتابة سیناریوهات الأفلام بالقطعة، درس الفن والسینما
الألمانیة في جامعة هارفارد - یتذكر أنه قضى اللیالي في وضع ” قائمة بجمیع

الكلمات
التي یحتاج إلیها لیفهم الإیدز ” . وبریندا لین - ناشطة في مجال محاربة الإیدز
وعازفة لموسیقى الروك - تتذكر أنها قرأت ” كومة من الكتب عشرات المرات

لتتقدم
سریعا في التعرف على العامل المنشط لمجموع الخلایا الكبیرة المنظفة لخلایا الدم

البیضاء، وحتى تستطیع فهم اللغة الطبیة الخاصة بحالتها ” . ومن خلال
حضــورهم المكثــف للمحاضــرات الأكادیمیــة، والمؤتمــرات العلمیــة،

والتــدقیق فــي بــروتوكولات البحــث والتعلـم مـن أسـاتذة الجامعـة المتعـاطفین
مـع حالتـهم، ظـهرت

أ ة



مجموعــــة مــــن مرضــــى الإیــــدز فــــي أواخــــر ثمـــانینیات القــرن
العشــرین كــانوا بــالفعل ضــالعین فــي مجــال الفیروســات، والمناعــة، وعلــم

الأحیــاء الجزیــئي، والإحصــاءات
البیولوجیة.

فهؤلاء الخبراء الذین تعلموا بأنفسهم سرعان ما جنوا ثمرة جهدهم، لیس فقط من
ناحیة التعامل مع حالاتهم الخاصة، ولكنهم أیضا حصلوا على كرسي على

مائــدة البحــث فــي مــرض الإیــدز, وبمــا أنــهم اكتســبوا طلاقــة فــي لغــة
الطـب، فإنـه كـانت تتـم دعوتـهم إلـى النشـر فـي الـدوریات العلمیـة وإلـى حضـور

المؤتمـرات العلمیـة
الرسمیة. وسرعان ما كان یُطلب منهم تبوأ أماكن في مجالس إدارات المؤسسات
القومیة للصحة واللجان الاستشاریة لإدارة الغذاء والدواء، ومجالس المراجعة
المؤسسیة في المستشفیات المحلیة ومراكز البحث، والمجالس الاستشاریة

التابعة لشركات الأدویة.
وعلى حد تعبیر براندا لین: ” أعني، أنني كنت أمشي - كما تعرفین - وأنا أرتدي

سبعة أقراط في أذن واحدة، مع أحد الهنود وبسترتي المهلهلة، وأناس یقولون -
رائع

- مثل أحد هؤلاء النشطاء في الشارع الذین لا یعرفون أي شيء ” ؛ ولكن بمجرد
أن أثبتت أنها أتقنت معرفة أدواتها، اكتشفت أنها كانت قادرة على إدارة حوارات

مفیدة عن خیارات العلاج.٥٤
وإذا كنت ترید أن تكون لدیك القدرة على تقییم ما یقدمه الخبراء من نصائح، ولكن

الخبراء الذین تتعامل معهم غیر قادرین على ترجمة لغتهم المستغلقة أو لا
یریــدون ترجمتــها، فــإما أن تتفـهم بسـرعة مـا یقولـه الخبـیر بنفسـك، وإمـا أن
تحضـر متـرجمًا جیـدا یمكـن أن تثـق بـه, ونحـن جمیعـا لـن نكـون قـادرین علـى

فـهم هـذه
العوالم المتخصصة، بل لن یكون لدینا الوقت الكافي لنكتسب الطلاقة في لغة

الخبراء، ولكن مَن الذي قد یمد لنا ید المساعدة لنجد معنى لما نسمعه؟ ألن یوجد
شخص في حیاتك یمكن أن یمد لك ید العون؟

عندما أصیب زوج صدیقة لي في حادث تزلج، ودخل في غیبوبة على إثر ذلك،
استدعت صدیقتي طاقمًا من الأشخاص البارعین - لم یكونوا أطباء، ولكن كانوا

بارعین في معالجة الحدیث الطبي - لكي یساعدوها على فهم الآراء المتنوعة التي
تلقتها.

ة أ ة



فمن لدیك في شبكة معارفك یمكن أن یكون بالنسبة لك كمترجم یحل لك شفرة آراء
الخبراء؟ أم هل توجد فئة تشبه هذه العقلیات في مكان ما في العالم - لدیهم

نفس المشاكل أو المسائل - یمكنك أن تلتحق بهم؟ سیكون هناك المزید عن هذه
النقطة في الخطوة التالیة.

ثانیا - ومرة أخرى هذا الدرس هو للتطبیق العملي أكثر منه لمجرد الاختیار بین
الخبراء - فلا تتصرف باندفاع وبدون تفكیر. بمعنى، لا تَسِرْ ببساطة مع رأي

الأغلبیة,
فالتاریخ مليء بنماذج منتشرة عن سیادة رأي الأقلیة في نهایة المطاف. فأناس

مثل داروین، وجالیلیو، وكوبرنیكس وباستیر - جمیعهم كانت لهم أفكارهم العلمیة
التي تم رفضها أو إنكارها أو حتى مهاجمتها من قبل أترابهم.٤٦

ومؤخرًا، هناك الكثیر ممن یسیرون عكس رأي الأغلبیة مثل الاقتصادي نوریل
روبیني، وأستاذ القانون فرانك بارتنوي، ومدیر المخاطر ریك بوكستابر، وكذلك

أنا
نفسي - حیث كنا من الأصوات القلیلة التي حذرت من الخلل الموجود في النظام
الاقتصادي العالمي قبیل الأزمة المالیة, وجمیعنا تعرضنا للتجاهل من قبل الاتجاه

السائد في مجالات عملنا.٤٧
وهذا لیس معناه أن آراء القلة دائما تكون هي الصحیحة. فإذا كان یُبتغى من وراء

تلك الآراء مصالح مالیة أو أیدیولوجیة، أو كانت تأتي ابتغاء الشهرة، أو تم
بحثها بشكل رديء، فیجب علیك أن تتعامل معها بحذر، وفي الخطوة الثامنة

سوف أسرد لك بعض الأفكار المفیدة عن كیفیة اكتشاف البحث الرديء. وضع في
اعتبارك أن الأصوات المنشقة عن الغالبیة هي قابلة بالفعل للخطأ كأي شيء آخر.
فما أرید قوله هو: ألا تستبعد رأي الأقلیة لسبب وحید وهو أنها غیر سائدة. فجمیع

نصائح الخبراء تحتاج إلى التفكیر في ما لها من مزایا, وفي الواقع، فإنه كلما
جعلنا عقولنا في حالة تشغیل وفكرنا لأنفسنا كما نتعلم من الآخرین، أحرزنا مزیدًا

من النجاح فیما نقوم به من محاولات.
ثالثا: افحص السجل التاریخي لأفكار خبیرك. فما مدى جودة تقییماته وتكهناته في
الماضي؟ وما مدى خبرته في المجال الذي تحتاج إلى مساعدته فیه؟ فهناك دراسة

حدیثة في أمریكا كشفت عن أن المرضى الذین أجریت لهم جراحة توسیع
الشرایین المسدودة في الرقبة حتى یعملوا على الحد من مخاطر السكتة الدماغیة

یكونون
أكثر عرضة للموت بعد شهر من إجراء العملیة إذا كان القائمون بها دون خبرة

في هذا الأمر.٤٨

أ أ



وهذا لیس معناه أن الماضي هو خیر دلیل إلى المستقبل - فقد رأینا حالات لم یكن
الأمر فیها على هذا المنوال، وهذا لا یعني أیضا أن الأخطاء لا یمكن تقبلها أبدا:

فلن
یكون جمیع ما یتخذه الفرد من قرارات صحیحًا دائما؛ ولكن إذا كان خبیرك لدیه
بعض الأخطاء الحمقاء - فإنك على الأقل لن ترغب في أن تعرف عنها شیئا،
ولكن یمكنك أن تستفهم عن تقییماته الحالیة بعنایة، ولذا احرص على سؤال

جرّاحك عن عدد المرات التي قام فیها بإجراء هذه العملیة الخاصة، وعدد المرات
التي

سارت فیها الأمور على غیر ما یرام. وأجرِ استفتاء لمعرفة معدل الإقبال علیه من
الناس. فإذا كان دون المستوى، فربما ترغب في البحث عن غیره.

رابعا: إذا بدا الخبیر أمامك بمظهر الواثق بذاته للغایة، ففر منه، وبسرعة. فمرارًا
وتكرارًا، وجدت أن أكثر الناس براعة واعتبارًا هم الذین ما زال لدیهم تعطش
للتعلم من الآخرین. وبالطبع فهم لدیهم آراؤهم ورؤاهم، ولكن عقولهم ما زالت

متفتحة.
وغالبا ما تكون الثقة الفكریة المطلقة هي إشارة إلى أن غرور الشخص قد فاق

عقله.٥٠
إنني أتفهم بالفعل أنه كلما كان هناك مزید من عدم الیقین، ازدادت رغبتنا في أن
یدعي خبیرنا هذا الیقین, وهذا لأننا نساوي بین الیقین والقدرة الظاهرة. وأنه

كلما كان بالموقف مزید من الصعوبة أمامنا، ازدادت رغبتنا في إعفاء أنفسنا من
المسئولیة وتسلیم مقالید الأمور لشخص آخر یقرر ما یبدو أنه في صالحنا من

خلال
تأكیداته وطمأنته لنا.

ولكن الواقع هو أنه - في معظم المسائل التي تتطلب على ما یبدو أن یسعى أحدنا
إلى الحصول على نصیحة من خبیر، فإن الیقین یكون شیئا من الرفاهیة لا یمكن
تحقیقه، وخاصة في عالم سریع التغیر ولا یمكن التنبؤ به كعالمنا, والخبیر الذي

یعترف بهذا یكون أفضل من الذي ینكره.
وهناك دراسات تقول إن أفضل الساسة تكهنا هم الذین لدیهم إنكار للذات, وأنه
كلما كان المتكهن أكثر ثقة بتكهناته، ثبت خطأ الكثیر منها٥١، وأن متخصصي
الطاقة الإشعاعیة الذین یكون أداؤهم ضعیفا یمیلون إلى أن یكونوا على ثقة تامة
بأنهم على صواب - في الوقت الذي یكونون فیه على خطأ بیِّن.٥٢ كما أن أطباء
العنایة المركزة الذین یكونون على ” یقین تام ” في تشخیصهم یمكن أن یكونوا
مخطئین بنسبة ٤٠٪.٥٣ ومن هنا، فإن الیقین - سواء بشأن سبب حدوث شيء



أو
بشأن شيء سیحدث - هو أمر ینبغي أن یُدق له ناقوس الخطر.

وعلى العكس من ذلك، فإن الشجاعة بالاعتراف بالخطأ في تقدیر الأمور، والتعلم
منها، هي سمة ینبغي علینا أن نسعى حثیثًا في اكتشافها لدى خبرائنا.

وقد قال الاقتصادي النمساوي فریدریك أوجست فان حایك في نوفمبر عام ١٩٧٤
- حینما وقعت أزمة مالیة طاحنة تختلف تمامًا عن الأزمة الحالیة: ” إن

الاقتصادیین في هذه اللحظة الراهنة مدعوون إلى أن یقولوا لنا كیف سیتخلص
العالم الحر من التهدید الخطیر لحركة التضخم السریعة التي أحدثتها السیاسات
المطلقة التي نصح بها أغلبیة الاقتصادیین وحثوا الحكومة على مواصلتها…إنه
لیس لدینا في هذه اللحظة ما یدعونا للفخر: فنحن كمختصین قد تسببنا في كثیر

من
الفوضى ” .٤٥

وبالمناسبة، فإن السید حایك لم یقل هذا وهو بمنأى عن مجریات الأمور, بل إن
هذه الكلمات كانت مقدمة خطابه عند تسلمه جائزة نوبل في الاقتصاد.

فإذا كان خبیرك یتمسك بآرائه بشدة، غیر مدرك للبدائل أو غیر راغب في تقبل
القصور البشري لدى الخبراء، فإنه بالأحرى لیس الشخص الذي تضع ثقتك

به.٥٥
وأخــیرا، فــلا تختــر خبــیرًا لأن تحلیلـه ببسـاطة یتـوافق مـع مـا تعتقـد فیـه
بـالفعل، أو لأن نصـائحه هـي مـا تـود سـماعه تمـاما. فقـد رأینـا فـي الخطـوة

الثانیـة مـدى میلنـا
بالفعل إلى هذه النوعیة من السلوكیات.

فإن تلاقي آراء الخبیر مع ما لدیك من آراء لا یعني بالضرورة أن وجهات نظره
صحیحة, وإذا كنا نسعى لاتخاذ قرارات ذكیة، فلا بد أن تكون لدینا الرغبة في تدبر

الآراء على نحو یختلف عما لدینا من آراء بشكل كبیر, وفي الخطوة العاشرة
سیكون هناك المزید عن قیمة الاختلاف.

نقاط موجزة سریعة
للإیجــاز، فــإن الخبــراء لیســوا تلــك الفئــة التــي تكــون علــى قلـب رجـل

واحـد. فمراتبـهم تكـون تبعـا لاختـلاف آرائـهم، وأیـدیولوجیاتهم، وكفاءاتـهم.
فـهم لیسـوا سـواء.

فبعضهم یكون أفضل من البعض الآخر بشكل واضح، والعدید منهم یرتكبون كثیرا
من الأخطاء.

أ ة أ



وعلیك أن تتذكر هذا عندما تكون في رحلة البحث عن خبیر، ولا تعطِ أحدا منهم
حق المرور المجاني. فمن الحتمي أن تدرك حدود الخبیر، وأن تجعل الجزء الذي

یستقل باتخاذ القرار من مخك عاملا بكامل طاقته.
ونحن لا نستطیع أن نفعل غیر ذلك، وخاصة عندما تكون المخاطر عالیة.

ومــن هنــا، فعلیــك أن تتعــامل مـع نصـیحة كـل خبـیر بمـا یـلزم مـن الحـذر,
وتـذكر أنـهم بشـر، ومـن ثـم فإنـهم عرضـة لقـدر هـائل مـن الإخفـاقات المحتملـة.

وفـي أفضـل
الأحوال، انظر إلى خبیرك على أنه باحث یجلب لك تأكیدات مختلفة، بدلا من أن

تراه قیما على الحقائق القطعیة.
واجعل لدیك دائما رغبة في اختباره، ولكن أیضا كن على استعداد لأن تختبر رد

فعلك على ما سیقوله لك.
واعمل على توسیع شبكتك عندما یتعلق الأمر بالشخص الذي ستأخذ عنه دفة
سفینتك - فالخبراء لیسوا المصدر الوحید الذي ستجد عنده ما تبغیه من حسن

النصیحة, وهذا هو موضوع الخطوة التالیة.
نصائح سریعة عن نبذ الإذعان، وتحدي الخبراء

• خض التحدي لأن تصبح خبیر نفسك. أي قم بالبحث بنفسك؛ فهذا یعطیك أفضل
فرصة لتطرح الأسئلة الصحیحة والتوصل إلى أفضل النتائج, وإذا لم تستطع

فهم شيء ما، فهل تعرف من یقوم بدور المترجم لك خلال رحلة البحث؟
• ابحث في أماكن كثیرة - فجمیع الخبراء لیسوا سواء. فخبراتهم، وقدراتهم،

وتفتحهم الفكري سیكون متنوعا إلى حد بعید.
• احصل على رأي ثان وثالث، على الأقل . فالبحث عن “رأي خبیر واحد” ربما
یجعلك تتعامل مع معلومات ناقصة. أما عندما یكون لدیك عدد من التصورات فإن
هذا یعطیك المعرفة التي تحتاج إلیها حتى تطرح الأسئلة الصحیحة وتفهم جمیع ما

لدیك من خیارات.
• لا تخلط بین الغرور والكفاءة . فهما لیسا سواء, فأنت لا تحتاج إلى خبیر
متغطرس, فغالبا ما یكون الفضول الفكري ونقص الغرور هما سمات لأفضل

الخبراء.
• ابحث عن الخبیر الذي یعترف بأنه لیس على درایة بكل شيء، بدلا من الذي

یدعي الیقین بكل شيء. فالأول یضع الأمور في نصابها على الأرجح.
• احرص على أن تستعرض ماضي خبیرك. فإذا كان جراحا، فعلیك أن تعرف عدد

العملیات التي قام بها؛ وإذا كان مستشارا في الإدارة، فاعرف من الذین كان

ة



یعمل لصالحهم، وما حققه من إنجازات لهم. واعمل على اتباع طریقة تساعدك
على معرفة مدى صلاحیة هذا الشخص لما تریده بالفعل.

• اكتشف مدى إحاطة خبیرك بالبحوث والتقنیات الحدیثة. فإذا صرف النظر عن
هذا السؤال، فإنه یقضي على حقك في أن تلعب دورا فعالا في صناعة قرارك،
وربما كان لدیه ما یخشى من إطلاعك علیه. وهنا ربما ترغب في البحث عن

شخص آخر.
• قم باختبار تفكیر خبیرك ، واطلب منه الدلیل. (والخطوات التالیة ستساعدك
على اكتشاف كیفیة تقییم هذا الأمر). فلا بأس من أن تسأل: فالخبراء كثیرا ما

یخطئون بالفعل.
• تذكر أن الخبراء بشر مثلنا، بمعنى أنه تكون لدیهم مجموعة من أخطاء التفكیر
والتحیز. وكذلك أنت. (وقد عرجنا على هذه النقطة لتونا ولكن هناك المزید في

انتظارك).
• إذا لم یقم خبیرك بإشراكك في الأمر، أو تعامل معك على أنك مجرد عمیل، فهو

بذلك لیس الشخص الذي تنشد نصیحته. فأنت تحتاج إلى أن تتحاور مع
خبیرك، ولست بحاجة إلى خبیر یتوقع منك أن تنفذ أوامره من برج عاجي.
• لا تنس أبدا أن لدیك عقلا خاصا بك. ولا تفوض دون تفكیر مسئولیة اتخاذ
القرار الذي أنت بصدده إلى شخص آخر، حتى لو كان مشهودًا له بالخبرة

المطلقة.



الخطوة الخامسة



تعلم من الرعاة والباعة
الإشعاع الذري في شواء یوم الأحد

تخیــــل المشــــهد. نحــــن الآن فــــي كــــامبریا، فــــي شــــمال غــــرب
إنجلتـــرا, وهــو جزء رائــع مــن الــریف البریطــاني، تــم تخلیــده مــن خــلال

كولــیردج، ووردســوورث، وراســكین،
وبیتریكس بوتر.

والعام هو ١٩٨٦.
وعلى بعد ١٨٠٠ میل وقع حادث نووي مروع في مدینة تشیرنوبل السوفیتیة.

وبعد مضي أسبوع على الكارثة، استبان حجم هذه النكبة, فالغبار الذري المتساقط
بلغ أربعة أضعاف ما كان في هیروشیما.١

وأصبح قلق الحكومة البریطانیة منصبا على أن المطر الغزیر الموجود یعني أن
الغبار الذري الإشعاعي لم یتطایر في سماء المملكة المتحدة، ولكن بدأ في السقوط

على
الأرض. وكان هناك قلق على وجه الخصوص فیما یتعلق بأثر ذلك على الأغنام

الكامبیریة - عماد التصدیر في المنطقة.
ولذا فإنهم أرسلوا مجموعة من أرفع وأبرز العلماء النوویین الأكفاء إلى كامبریا

لیقوموا بتقییم الموقف.
وقــرر الخبــراء أن أغنــام كــامبریا لــن یصــیبها ضــرر إذا رعـت فـي هـذه

المنطقـة. وكـان تقـدیرهم أنـه فـي غضـون ثلاثـة أسـابیع سـوف تتبـدد أي بقـایا
مـن النشـاط الإشـعاعي

الموجود في الهواء، وسوف تكون الأغنام في أمان تام. وطُلب من المزارعین أن
” ینتظروا ” هذه الفترة، وأن یطعموا أغنامهم من ” العلف المستورد ” .

وقد بنى العلماء تقییمهم هذا على مدى قلویة التربة الطینیة الموجودة في سهول
الأراضي المنخفضة وتجاوبها مع الغبار الذري الإشعاعي: فإنه من غیر المرجح

أن
یتخلل هذا النوع من التربة. والمشكلة هي أن هذا لم یكن المكان الوحید الذي

ترعى فیه أغنام كامبریا.
وكما یعرف كل راعي أغنام في كامبریا، فالأغنام ترعى في التلال المرتفعة، حیث
لا تكون التربة قلویة ولكن تكون حمضیة جافة, وعلى العكس من التربة الطینیة،

فــإن التربــة الحمضــیة الجافــة لا تحبــس الغبــار الــذري الإشـعاعي. فـهي
تظـل متقلبـة، وتتحـرك بسـهولة مـن ا لتربـة إلـى النبـات الـذي ترعـاه الأغنـام.



والـواقع یقـول إن
الرعاة لدیهم خبرة مباشرة مع هذه المسألة منذ سنوات؛ حیث رعت أغنامهم نباتًا

تعرض لتسرب إشعاعي من ویندسكیل/سیلافیلد.
وحاول رعاة الأغنام توصیل هذه المعلومات إلى العلماء والسلطات, وحاولوا أن
یشرحوا القصة كاملة عن الأماكن التي یمكن أن ترعى فیها الأغنام، وعن أنواع

التربة المختلفة المحیطة بهم, وقد عرفوا هذه المعلومات مما وقع إثر حادث
سیلافیلد؛ ولكن السلطات لم تنصت إلیهم.

أعنــي، أنــهم كــانوا مجــرد رعــاة أغنــام، أولاً وآخـرًا. فلمـاذا إذن یتـم أخـذ
آرائـهم بمزیـد مـن الجـد أكثـر مـن مزاعـم العلمـاء؟ وقـد رأینـا فـي الخطـوة

السـابقة مـدى میلنـا
الطبیعي إلى من یرتدون ملابس الخبرة تمامًا، ومدى سرعتنا المحتملة لتقبل ما

ینصحون به.
ولم یمر أكثر من بضعة أسابیع فقط، حتى أظهرت معدلات قیاس النشاط الإشعاعي

أن الخبراء كانوا على خطأ، وأن رعاة الأغنام على صواب.
وتم فرض حظر حركة الأغنام في المنطقة لردح طویل من الزمن، والذي لم یتم
رفعه بالكامل إلا في الأول من یونیو لعام ٢٠١٢، أي بعد ست وعشرین سنة من

حادث تشیرنوبل.٢
إذن لولا هؤلاء الرعاة، فربما كنت قد أكلت حَمَلاً مصابًا بالإشعاع الذري في ما

تقوم به من شواء في یوم الأحد.٣
من المخضرمین في الصداع النصفي إلى التلامیذالرواة - وسّع فكرتك عن الخبراء

لیس فقط رعاة الأغنام الذین یستطیعون أن یفوقوا العلماء.
تخیل أنك المدیر التنفیذي لشركة أدویة تطمح إلى التوصل إلى منتج جدید، أو أنك
وزیر في حكومة تطمح إلى تحسین الصحة العامة للمواطنین، أو واحد من الذین
یعانون الصداع النصفي وتبحث عن أفضل طریقة للتعامل مع حالتك هذه, أو أنك

تاجر تبحث عن شيء للاستثمار, أو أنك مصرفي تحاول أن تفهم قطاعا معینا.
فمن ینبغي علیك التوجه إلیه لطلب التوجیه الفعال؟ هل هم الخبراء التقلیدیون -
من الباحثین والأكادیمیین والأطباء والمحللین؟ فبالرغم من محدودیاتهم، فإن

هذا محتمل إلى حد ما. ولكن لیس مع استبعاد المكون الآخر كله - وهم الذین أطلق
علیهم ” الخبراء العادیون ” ، الذین ربما لا یكون لدیهم المكانة الرسمیة أو

التدریب الذي حصل علیه الخبراء التقلیدیون، ولكن لدیهم خبرة مباشرة عمیقة
ووثیقة الصلة بالموضوع الذي تهتم به.

ة



فهناك مجموعة كبیرة من ” الطفرات ” في الطب الغربي - بما في ذلك تطویر
أدویة مثل المورفین ومادة الكوینین المضادة للملاریا والأسبرین - لم تعتمد في

تطورها
على الاكتشافات المعملیة لرسائل الدكتوراه، ولكن اعتمدت على الخبرة المباشرة

للمعرفة الفطریة لدى بعض الناس بالعلاجات المستمدة من النبات والحیوان،
والتي تمت إعادة تعبئتها في شكل حبوب.٤

فقد انخفضت مستویات سوء التغذیة لدى الأطفال في فیتنام بمجرد أن قامت
أمهات الأطفال الرضع الأصحاء - ولیس أطباء الأطفال المدربین - بتبادل خبراتهن

في
تربیة الأطفال, فقد تبین أنهن كن یوزعن أطعمة أطفالهن الرضع على مزید من
الوجبات یومیا أكثر من الأمهات الأخریات (على أربع أو خمس وجبات في مقابل
وجبتین فقط)، الأمر الذي یعني أن أطفالهن كانت لدیهم القدرة على امتصاص

ضعف السعرات الغذائیة في كل وجبة, وكن أیضا یدعمن وجبة الأرز الأساسیة -
بخلاف الأمهات الأخریات - بالحلزون، والجمبري، والكابوریا، والبراعم

الخضراء للبطاطا، ما یعني أن أطفالهن كانوا یهضمون مزیدًا من المواد المغذیة -
وهذه

خطة تغذیة لم تظهر بالتأكید في أي من كتیبات الرعایة الطبیة التقلیدیة للأطفال.٥
وإذا كنت تتعامل مع حالة مرضیة مزمنة - فبدلاً من التوجه إلى الممارس العام

المشغول للغایة - فإن رفقاءك المرضى ربما یكونون هم الرهان الأفضل. فعندما تم
سؤال ١٩١ من الأعضاء النشطاء للمجتمعات الداعمة عبر الإنترنت - ممن

یتعاملون مع حالات مثل سرطان الثدي، وسرطان المبیض، وسرطان البروستاتا،
والالتهاب الكبدي سي - عمن یقوم بتزویدهم بمعلومات قیمة بشكل أكثر فعالیة -

فهل كانوا هم الإخصائیین، أم ممارسي الرعایة الأولیة، أم مجموعات الدعم
عبر الإنترنت - كانت إجابتهم واضحة تمامًا. فقد جاءت مجموعات الدعم على
القمة بفارق ضخم یصل إلى تسع من عشر فئات لم تتضمن فقط الدعم النفسي

والشفقة والتعاطف، ولكن شملت أیضا الإحالات الطبیة والأفكار العملیة
والمعلومات الدقیقة للغایة, وظهرت هذه المجموعات الداعمة على أنها المصدر

المفضل إلى
حد ما في تصنیف ” أفضل مصدر للمعرفة الطبیة والتقنیة ” .٦

كما أن أهمیة ” الخبراء العادیین ” یمكن أن تصل إلى قاعة اجتماعات مجالس
إدارات الشركات والمؤسسات, فقد تعلمت شركات مورجان ستانلي أهمیة

الاستفادة

أ أ



من الخبرة المباشرة عندما طلب من أحد المتدربین في مكتبهم بلندن أن یكتب
تقریرا یصف فیه العادات الإعلامیة المتصلة بفئة المراهقین. وتضمن التقریر

رؤى ثاقبة
واضحة على صفحات الجرائد ( ” المراهقون لا یمكن إزعاجهم بالطلب منهم

قراءة صفحات من نص بینما یشاهدون موجز الأخبار على الإنترنت أو التلفاز ”
،(

والإعلانات الدعائیة المزعجة ( ” مزعجة للغایة وخالیة من الهدف ” )،
والموسیقى ( ” لا تستحق الأموال التي تدفع من أجلها ” )، وكل شيء غیر

واضح.٧ وقال
إدوارد هیلوود - المدیر التنفیذي للفریق الإعلامي الأوروبي في شركة مورجان

ستانلي ذو الوجه الشبیه بوجه الطفل الرضیع - عن التقریر إنه كان ” أحد أوضح
التقریرات التي رأیناها وأكثرها استدعاء للرؤى الثاقبة ” .٨ وبسبب طوفان

الاتصالات الهاتفیة التي بلغت ستة أضعاف المعدلات العادیة والرسائل الإلكترونیة
من

العملاء والمدیرین التنفیذیین، علق قائلا: ” لقد فاق رد الفعل الذي تلقیناه كل
الحدود التي كان یمكن أن یتم توقعها، ومن المؤكد أنه سیكون أحد أكثر التقاریر
التي تم نشرها من قبل شركة مورجان ستانلي على الإطلاق ” .٩ وحتى إن هذا

التقریر تمت مناقشته في مؤتمر ألان آند كو، الذي حضره أساطین الإعلام
وأصحاب

الملیارات مثل روبرت موردوخ وبیل جیتس.
إذن فمن هو هذا الشخص الذي أصبح ” أشهر متدرب داخلي منذ مونیكا لوینسكي
” ؟١٠ هل هو حاصل على ماجستیر في إدارة الأعمال من جامعة هافارد فیما بین
سنته الأولى والثانیة؟ أم هل هو خریج كلیة الحقوق في جامعة أكسفورد یأمل في
تحقیق نقلة في الاستثمار المصرفي؟ كلا - إنه ماثیو روبسون، ذو الخمسة عشر
عاما وهو طالب في مدرسة كیدبروك الشاملة في جرینویتش، والذي أمنت له
والدته مكانا صیفیا بعد أن قام كلب العائلة رودي ببناء صداقات مع زوجة أحد

المحللین لدى قناة مورجان ستانلي في متنزه محلي, وماثیو هو الشخص الذي في
سن المراهقة الذي قام بورقته البحثیة بسؤال أصدقائه - رفاق المراهقة. فلم یكن
هناك كتب یدرسها، ولا حواشي، ولا مراجع؛ بل كانت أداته هي إجراء حوارات

وتسجیل الملاحظات, فهو ببساطة قام بعمل تقریر عن الحالة المزاجیة التي تسود
جیل المراهقین الذي هو جزء منه.

ع من شبكتك الخاصة وَسِّ
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على الرغم من كل شيء، لا تعتقد أن هذا أمر بسیط للخبراء التقلیدیین في مقابل
الخبراء العادیین؛ ولكن فكر في الأمر على هذا النحو: یأتي الخبراء التقلیدیون إلى
الطاولة وهم مزودون بمهارات وخبرات خاصة. وتلك أشیاء لها قیمتها. ومع هذا
فما یقومون به غالبا هو الإعلان عما لدیهم من برج عاجي، دون أدنى حساب

للسیاق أو الظروف المحلیة.١١ أما الخبراء العادیون - على الصعید الآخر - فإنهم
یقفون على أرض صلبة، وهذا یعني أن لدیهم القدرة على توصیل رؤى ثاقبة

وشاملة، ربما لا یمكن أبدا أن یكتشفها أو یتطوع بها المؤهلون لذلك.
ولذلك فلم تكن الأمهات القرویات الفیتنامیات ولا زمیلك الذي یعاني الصداع
النصفي ولا رعاة الأغنام في كامبریا ولا ماثیو روبسون - المتدرب الداخلي

بشركة
مورجان ستانلي - لم یكونوا خبراء بالمعنى التقلیدي؛ فإنهم لم یتلقوا تعلیمًا

رسمیا عن الموضوع الذي یتناولونه، ولم یكونوا ضلعاء في العلوم، بل إنهم على
الأرجح لم تكن لدیهم المقدرة على شرح سبب حدوث تلك الأشیاء كما فعلوا، أو
سبب رؤیتهم لما نصحوا به - ففي كل من هذه الحالات ثبت أن ما لدیهم من رؤى
ومعرفة صائبة بفضل خبراتهم الأولى وانخراطهم في الحدث هو أمر له قیمته

الفریدة.
إن الخبرة لیست هي القرابة الضعیفة للمعرفة.

فدرجات الدكتوراه والألقاب الرنانة هي شيء جید للغایة، ولكن لا ینتج عنها
بالضرورة رؤى أفضل من تلك التي یلاحظها من هم في موقع العمل.

ومن هنا فإذا أردت أن نتخذ قرارات ذكیة فلا یكفي أن نختبر وندقق مع الخبراء
التقلیدیین، ولكن علینا أیضا أن نوسع من فكرتنا عن الشخص الذي نتجه إلیه

طلبا
للنصیحة والتوجیه.

إننا بحاجة إلى أن نعلي من قیمة ما وصفه فریدریك حایك الاقتصادي الحاصل
على جائزة نوبل في الاقتصاد بـالمعرفة ” المحلیة ” - أي الحكمة الفعلیة لمن هم

في
موقع العمل.١٢ وهذا یعني أن نوسع من شباكنا أكثر بكثیر مما نمیل إلیه بحكم

العادة، ونبحث عن الأكثر خبرة ومكانا من الخبراء العادیین، حیثما كانوا.
وهــذا لــیس علــم الصــواریخ. فــإذا كــان الأمـر هـو العنایـة بـالأطفال الـذین
تـرغب فـي معرفـة أفكـار مفیـدة لـهم، فمـن المحتمـل أن یكـون لـدى الآبـاء مـا

یـرغبون فـي إطـلاع

لأ



الآخرین علیه. وإذا كان هو إدارة الأنهار التي تعمل جاهدا على التعامل معها،
فربما ترغب في أن تضع في الحسبان آراء الصیادین وأبطال ریاضة ركوب

الزوارق.
وإذا كان الأمر یتعلق بابتكارات عن منتج جدید تعمل علیه، فابحث عبر الإنترنت

عن آراء المعجبین بالمنتج الحالي.
وبوجه عام، فإذا كان هناك ما یتعلق بأمور العمل التي تحاول أن تصل إلى تصور

بشأنها، فهناك مكون أساسي ربما لم تعمل على استعماله بشكل فعال - ألا
وهو العاملون لدیك، أو فرق العمل التي تدیرها أنت شخصیا. فربما یكون لدى

هؤلاء الإجابات التي تنفق علیها الكثیر مع المستشارین الذین تتعاقد معهم لبضعة
أسابیع ولا تخرج منهم بكبیر فائدة - بل یصعب علیهم اكتشافها على الأرجح.
ولكن هذا هو الواقع، فهیا بنا نأخذ بعضًا من الوقت لننقب عن السبل الفعالة

والمؤثرة التي تمكننا من معرفة الخبیر العادي في محل عملنا, فالقیام بهذا ربما
یؤثر

على القرار الذي نتخذه بشكل هائل.
من أمتعة الدرجة الأولى إلى بوكا-یوكا الخاص بشركة تویوتا

إن صناعة الملاحة الجویة تعطینا أمثلة رائعة عن مدى ما یمكن أن تحققه
الاستفادة من خبرة العاملین في موقع الأحداث.

فقد قامت الخطوط الجویة البریطانیة بتغییر ثوري في مجال تسلیم أمتعة الدرجة
الأولى في دورات النقل بسبب فكرة لمن؟ إنها لعامل مسئول عن تسلیم

الأمتعة.١٣
یعمل أیان هارت في مبنى الركاب رقم ٤ بمطار هیثرو، وبما أنه یقف طول الیوم
عند دوریات النقل، لمح نمطا معینًا، وهو: أن الأمتعة التي یتم تفریغها أولاً دائما

تكون ببطاقات ذات لونین أسود وأصفر. فبحث هارت المسألة: فتبین أن هذه
الحقائب خاصة بالركاب الاحتیاطیین، أي آخر من یلتحقون بالرحلة إذا لم یتم بیع
جمیع المقاعد، وحیث إن أمتعتهم تكون الأخیرة في الشحن إلى مخزن الطائرة،

فإنها تكون الأولى عند التفریغ.
ولما كان الركاب الاحتیاطیون هم الذین یدفعون تكلفة أقل، فمن المفارقة أن

یكونوا هم أول من یستلمون أمتعتهم. وعلاوة على ذلك، فإن ركاب الدرجة الأولى
كانوا یحسبون فارق هذا الوقت بشكل واضح، حتى إن العدید منهم سألوا هارت: ”

كیف نحصل نحن أیضًا على بطاقات من هذا اللون؟ ” . ولذا فقد واتته الفكرة:
ألیس ركاب الدرجة الأولى هم الأوْلى بهذه المعاملة مقابل ما یدفعونه من النقود
الكثیرة؟ واقترح طریقة لیحقق لهم ما یرغبون فیه: وهي أن یتم شحن أمتعة

أ ة لأ ة



ركاب الدرجة الأولى في مقدمة مخزن الطائرة، ولذا ستكون أول ما یتم تفریغها
وبسرعة.

تم تجریب هذا الاقتراح على خطوط معینة في صیف عام ١٩٩٣, وأثبت كثیرا من
النجاح؛ حیث وفر من وقت ركاب الدرجة الأولى ما یقرب من اثنتي عشرة دقیقة

إلى
عشرین دقیقة. إذن، فقد حسنت شركة خطوط الطیران البریطانیة من خدمتها
لعملائها واكتشفت لنفسها نقطة بیع فریدة من نوعها - لیس من مستشار معه

أعلى الشهادات، ولكن من عامل بارع في موقع الحدث، بالقرب من المستهلك إنه
إیان هارت.

إن فكرة أن الموظفین في مؤسستك قد تكون لدیهم أفكار رائعة لیست فكرة
مستحدثة. في الواقع، أول تسجیل لبرنامج الاقتراح بشكل رسمي في موقع العمل

یعود
إلى عام ١٧٧٠، عندما استشعر سلاح البحریة البریطانیة مدى حاجته إلى عملیة

لیتعرف عن كثب على جمیع أفكار جنوده (هذا في الوقت الذي كان مجرد ذكر
فكرة

تعارض رأي القبطان یواجه بعقوبة الجلد على أقل تقدیر)، من خلال نظام صندوق
الشكاوى والاقتراحات.١٤

وبعدها بنیف ومائة سنة، أصبحت شركة إن سي آر الأمریكیة هي الأولى في
تطبیق برنامج صندوق الاقتراحات في الشركة على نطاق واسع.١٥ فقد أدرك

صاحبها -
جون باتیرسون - مبكرا من خلال عمله أنه بینما یكون الموظفون غالبا لدیهم
أفكار قیمة، فإن الهیاكل الإداریة تمنع هذه الأفكار من الظهور. وحتى یقاوم هذا
السلوك، ” قام بوضع وعاء في مكان مناسب في جمیع أنحاء المصنع بحیث
یستطیع أي شخص أن یودع الاقتراحات مع التوقیع علیها ” .١٦ ووصف

باتیرسون هذا
النظام بأنه ” عقوله المائة ” ، وقد جنى ثمرات هذا النظام بالفعل. ففي وقت قریب
كان یحصل على ٧٠٠٠ اقتراح سنویا من ٣٧٠٠ موظف، وكان یقوم بتطبیق

ثلثها.
وكانت النتیجة رائعة. ففي عام ١٩٢٢ - وهو تاریخ وفاة باتیرسون - كانت

الشركة تتحكم في ٩٠٪ من سوق النقد الأمریكي.١٧ وعندما تم طرحها للاكتتاب
العام بعد

ثلاث سنوات، كانت هي كبرى الشركات في سوق البورصة الأمریكیة بشكل لم
یحدث من قبل.١٨ إذن من خلال تقدیر من هم في موقع الحدث، استطاع



باتیرسون
أن یبني قوة صناعیة.

وقبل الحرب العالمیة الثانیة، كانت صنادیق الاقتراحات قد غزت صمیم الأعمال
التجاریة بشكل عالمي، وعظم تأثیرها في العقود التالیة. فشركة الطیران

البریطانیة
لم تنتفع من الخبرة العادیة لـ أیان هارت فقط، بل استفادت من اقتراح بسیط

لطواقم الكابینة: وهو استعمال مواسیر على متن الطائرة لإزالة الترسیبات، الأمر
الذي وفر علیها ٦٠٠٠٠٠ دولار.١٩ وتم توفیر ٥٦٧٠٠٠ دولار سنویا
لشركات الطیران الأمریكیة بفضل اقتراح لمضیفة في الدرجة الأولى: وهو

استبدال العلب ذات الـ ٢٠٠ جم
من الكافیار الذي كانوا یقدمونه والإتیان بعلب ذات ١٠٠ جم فقط, فالعلب الصغیرة

من شأنها أن تكون أقل تكلفة وأقل حجما في النفایات.٢٠ وتضع شركة تیسكو
حالیا شریطا مرمزا/باركود أسفل حقائب الخبز الفرنسي، حتى لا یضطر موظف
التحصیل لأن یقوم بعمل مسح لها على أمل ألا یسقط الخبز، وهذا بفضل أفكار

طاقم محصلي النقود.٢١ وحالیا تستخدم شركة كیللوجز نفس البطاقات السمیكة
لجمیع محطات التصنیع في أوروبا - جالبة ما یقرب من ٢٥٠٠٠٠ دولار - بفضل

ما
حصلت علیه من أفكار من نظام صندوق الاقتراحات لموظفیها، ” مفاجئة،

وشهرة، وتوفیر ” .٢٢ وعلى مر العقود القلیلة الماضیة، تلقت شركة تویوتا ما
یزید على

العشرة ملایین اقتراح من موظفیها، في مسائل تمتد من خفض النفقات إلى عملیة
تسریع الإنتاج، إلى الـ ” بوكا یوكا ” - مصطلح فني یشیر إلى إستراتیجیات تعمل

على تجنب الأخطاء المتكررة من قبل الموظفین في موقع العمل.٢٣
ومن هنا فإن أفكار العاملین في موقع الحدث یمكن أن تكون مفیدة بشكل واضح؛

ولكن بالرغم من كل هذه الأمثلة من نظام صندوق اقتراحات الموظفین، فإن
معظم المؤسسات لا تسعى حثیثًا إلى الاستفادة من مساهمة من هم في درجات
العمل الدنیا. وفي الواقع، فإن الخبرة العادیة ما زالت لم تلق التقدیر الفعال في
مكان العمل، فالاهتمام قلیل بالتغذیة الراجعة التي ترد من المستهلكین، واهتمام

أقل بأفكار الفریق الإداري أو تأملات الخبراء. وفي معظم الحالات، فإن هذه
الفئات تكون هي الممول الوحید للآراء التي تتعلق بما یعتبر من الأمور المهمة.
ونتیجة لذلك، فإن الشركات تستمر في التقلیل من قیمة المعرفة العادیة على نحو

واسع.
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فإلى أي مدى تختفي الخبرة العادیة في أعمالك والتي تفتقد اكتشافها؟
وحتى إذا كان لدى الشركة نوع من نظام الاقتراحات في مكان العمل - وهذا

اعتراف ضمني منها بأهمیة آراء العاملین في ” الدرجات الدنیا ” - فإن هذا لا
یعني أن

كل الموظفین سیهرعون إلى المساهمة, فهناك فئات معینة هي التي ستسهم
بالآراء على الأرجح - وهم الذین یتطلعون إلى الشهرة أو التملق. هذا بالإضافة

إلى أن
جــذوة الحماســة یمكــن أن تنطفــئ علــى نحـو سـریع بعـد الـدفعة الأولـى مـن
الأفكـار. ویمكـن أن تظـل صـنادیق الاقتراحـات خاویـة، وتصـبح علـى الأسـوأ

لـیس أكثـر مـن
أوعیة لخطابات السخط من قبل العاملین. وأحیانا أخرى یمكن أن تنتهي بها الحال

إلى أن تكون مرتعًا لتأملات الموظفین المملین الخالیة من التركیز.٢٤
وحتى تكون فعالة حقا، فإن هذه الأنواع من الأنظمة تحتاج إلى الانتباه المستمر
والإدارة الواعیة. ولذا فبدلا من التماس الاقتراحات غیر المحددة بزمن، فما رأیك

في
طرح أسئلة محددة تحتاج إلیها شركتك؟ وبالقیام بهذا فأنت لن تتزود بتوجیه

واضح عما تبحث عنه فقط، بل ستكون لدیك درجة من السیطرة على نوعیة نتائج
الاقتراحات.

الرهان على موقع العمل
إذا كنت ترغب في التأكد من أن الآراء والتصورات المتنوعة والمتفرقة عبر

المؤسسة التي تعمل بها - بما في ذلك آراء المخالفین لك والخارجین علیك - یمكن
تجمیعها،

فهناك شيء آخر علیك تجریبه - آلیة من شأنها التشجیع على تبادل الأفكار بشكل
صریح وتجعلك قادرا على التنقیب بفاعلیة وكفاءة عما لدى طاقم العمل

الخاص بك من الخبرة وبشكل كامل, فالواحد منا یمكن أن یتخیل فقط كم عدد
الموظفین الذین قرأوا ملایین الأفكار التي تقدم بها العاملون في شركة تویوتا،

وما
كلفهم من أموال.

إن الآلیة التي أفكر فیها - والتي عملت على بثها خلال كل هذه المقدمات - تُعرف
على أنها سوق التكهن. وهي طریقة لجمع وتجمیع المعلومات من الأطراف

المتباینة
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لما یفكرون فیه بخصوص ما یمكن أن تكون علیه الأحداث المستقبلیة على
الأرجح - من خلال سوق التكهنات في المقام الأول.٢٥

إن مثــل هــذه الأســواق قــد تــم اســتخدامها فــي جمـع الآراء مـن مصـادر
متنوعـة بخصـوص مـا سـیكون علیـه المسـتقبل فـي مجـالات متنوعـة مثـل

الأفـلام (كعوائـد شـباك
التذاكر والفوز بجائزة الأوسكار) ونتائج الانتخابات، بشكل ناجح إلى حد معقول.
فسوق آیوا الإلكتروني - الذي تنبأ بنتائج الانتخابات الرئاسیة - تجاوز صنادیق
الاقتراع بـ ٧٤٪ في الفترة ما بین ١٩٨٨ - ٢٠٠٤. ٢٦ فعشیة انتخابات عام

٢٠١٢ رأت أن أوباما سیحصل على نسبة ٥٠.٩ من الأصوات - وقریبا من هذه
النسبة حصل علیها

أوباما بالفعل: فقد حصل على نسبة ٥٠.٩٣٪.
فعندما یختلف الجمهور ولا یتمركز وتتسم الآراء المنبثقة عنه بالاستقلالیة عن
بعضها البعض، فهذه الأنواع من سوق الرهانات یمكن أن تقوم بالمطلوب.٢٨

وعنــدما یتــم الإعــداد لأســواق التــوقع مــع الأعمــال التجاریــة، فــإن النتــائج
ســتكون أكثــر تــأثیرًا. فعــدد مـن الشـركات، بمـا فیـها جوجـل، ومیكروسـوفت،

وإیلـي لـیلي،
وإنتل، وسیمینز، تستخدم مثل هذه الأسواق بنجاح للبحث عما لدیها من خبرة
عادیة داخلیة على أساس مستمر، ولذا فقد حسنت من مبیعاتها، وعوائدها،

وإصدار منتجات جدیدة، فضلا عن مجموعة كاملة من الإستراتیجیات الرئیسیة
الأخرى.

والسبب في أن هذه الآلیات تعمل بشكل جید هو لأن في المنظمات الكبیرة هناك
الكثیر مما یحدث لا یعرف عنه هؤلاء المدیرون شیئًا - بسبب تركیزهم على مهام
العمل الیومي وما یقدمونه من تقاریر - ولكن ربما یعرفه جیدا من هم في موقع
الحدث ومن هم في الدرجات الدنیا. وهذا یعني أن المعلومات الضروریة - التي

یمكن أن یكون لها أثر كبیر على صناعة القرار - ربما تكون مخفیة داخل المنظمة
في أماكن لا تخطر ببال الإدارة. ومن هنا، فإنه إذا تم إعداد سوق للمعلومات -
حیث یتم تشجیع جمیع العاملین على المشاركة فیه - ویستطیعون فیه القیام

بالصفقات بناء على ما لدیهم من معلومات خاصة ومعرفة مباشرة، فإن المؤسسة
-

من خلال مراقبة الأسعار وتحركات ” الأسهم “- ستكون قادرة على التوصل إلى
هذه المعرفة العامة المخبأة.

أ



وهذه السوق تعمل بشكل مباشر ودقیق, فالموظفون یتم منحهم أشیاء لیراهنوا
علیها - وهذه الأشیاء من قبیل: هل سیتم طرح هذا المنتج في سبتمبر ٢٠١٤ كما

هو
مخطط له؟ وما المكان الذي ینبغي أن نفتتح فیه مكتبًا جدیدًا - الصین أم روسیا أم
البرازیل؟ وما الذي سیحقق مزیدًا من المبیعات في العام القادم؟ ویتم تحفیزهم

للمشاركة إما من خلال مكافآت مالیة للتنبؤات الصحیحة أو الإعلان عن
إسهاماتهم الجیدة - فمثلا في جوجل فإن المكافأة تكون مجرد قمیص صیفي.٢٩

وبعد
ذلــــك، فمــــن خــــلال جمــــع الآراء، فإنــــه یتــــم التوصـــل إلــى أســعار

الســوق للنتــائج المختلفــة, وهــو الســعر الــذي یعكــس بالضــرورة مــا یعتقــد
المــوظفون أنــه هــو الإجابــة

الصحیحة عن السؤال، وهو سعر قابل للارتفاع والانخفاض، بناء على ما إذا كان
المشاركون یعتقدون في صحة التقییم من عدمه.

خذ مثلاً السؤال القائل: ” هل سیتم إصدار المنتج في الوقت المحدد بالضبط؟ ” .
فإذا كان سیخرج في الوقت المحدد بالضبط، فإنه سیتم إخبار المشاركین بأنهم
ســیحصلون علــى دولار, فــهم ســیحتاجون إلــى أن یحــددوا الســعر الــذي

یــرغبون عنــده شــراء أســهم عنــد تلـك اللحظـة, وهـو السـعر الـذي سـیعكس
مـا یعتقـدون أنـه

سیحدث. ولذا، فإذا كان هناك شخص یرى أنه توجد فرصة بنسبة ٧٠ ٪ فقط
لحدوث هذا الأمر، فإنه سیرغب في دفع سبعین سنتًا لهذا العقد. وعندما یتم جمع
ما سیدفعه جمیع المشاركین المختلفین، فإن سعر السوق الذي سیتم التوصل إلیه
سیشیر إلى أفضل معلومات متاحة بخصوص ما إذا كانت الشركة ستحافظ على

الموعد النهائي الذي حددته أم لا.
وهذه طریقة بارعة حقا حتى تستكشف أیة مؤسسة ما لدیها من معرفة خفیة، لأن

هذه التنبؤات تكون على الأرجح لأشخاص لدیهم بالفعل أفكار ومعلومات
جیدة، ویستطیعون الإسهام في تحسین التنبؤات الحالیة بالسوق.٣٠ وهؤلاء هم

العاملون الذین یكون لدیهم معلومات حیویة وواقعیة، ولكن رغم ذلك لا یتم
الإنصات إلى آرائهم. وعلاوة على ذلك، فبسبب كل من إغفال اتجاهات السوق

والحافز الشخصي للموافقة علیها، فإن سوق التنبؤات تشجع المشاركین ضمنیا
على

اختبــار آراء المجموعــة، مفصــحین عمــا یعتقــدونه بكــل أمانــة غــیر
ممزوجــة بمــا یعتقــدون أنــه أكثــر تزلــفًا لرؤســائهم أو مــا أنــه أقــل إثـارة

للجـدل، وأیضـا مـا یبـدو أنـها
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معلومات مفیدة من الدرجة الأولى.٣١ وهذه التركیبة تقود إلى تنبؤات أفضل.
وفي عالم سریع التغییر یسوده الشك وعدم الیقین، وتزداد فیه نسبة عدم ملاءمة

طرق التنبؤ التقلیدیة حیث تعتمد على معطیات تاریخیة وافتراضات محددة
لظروف مستقرة، فإن أسواق التنبؤ توفر شیئا مفیدا على نحو خاص. فهي تجعل
الشركات قادرة على مراجعة تكهناتها وتنبؤاتها من خلال الكشف عن تغییرات

غیر متوقعة وتحسینات جدیدة على ضوء ما یحدث في العالم الواقعي - فحیث إن
ا في صنع الحقائق تتغیر، فكذلك سعر السوق, ومن الممكن أن یكون هذا مهم

القرار، وخاصة في المواقف التي تتوافق فیها المعلومات الجدیدة مع الاتجاهات
الإستراتیجیة الجدیدة المحتملة.

إن تكنولوجیــا التنقــیب عــن خبــرة الأشــخاص العــادیین بــهذه الطریقــة أمــر
لــیس بالجــدید, فقــد تطــرق إلیــها عــالم الأعمــال منــذ تســعینیات القــرن

العشــرین. فالمــدیر
التنفیذي الأسبق لشركة هیولیِت باكارد - لویس بلات قال معلقا خلال فترته: ” لو
كانت الشركة تعرف ما تعرفه، لكان إنتاجنا تضاعف ثلاثة أمثال ما ننتجه على

الأقل”.٣٢ وقد حول هذه الرؤیة إلى واقع؛ حیث تم تطبیق اثني عشر ” تنبؤًا من
تنبؤات السوق ” في غضون ثلاث سنوات. وآتت تلك التنؤات أكلها. فمن خلال
استخدامه في التنبؤ بالمبیعات - على سبیل المثال - جمَّعت الشركة تنبؤات أكثر
دقة من تلك التنبؤات التي توقعتها أقسام العملیات الداخلیة بها.٣٣ وفي الواقع،

فإن هذه التنبؤات فاقت التنبؤات الرسمیة بمعدل ٧٥٪.٣٤
وقد حققت شركات أخرى عملت على تشجیع تنبؤات السوق النتائج نفسها. فقد
تنبأت سوق داخلیة لشركة سیمینز بشكل صحیح أن الشركة ستخفق قطعا في
إنجــاز مشــروع للبرمجیــات، بــالرغم مـن أن آلیـات التخطـیط التقلیـدیة بـها

حـددت موعـدًا ملائـمًا لتسـلیم المشـروع.٣٥ وقبـل سـنوات قلیلـة أدركـت سـلسلة
الشـركات

الأمریكیة للإلكترونیات - بیست باي - أنه لن یتم افتتاح متجرها الرائد في الصین
في الوقت المحدد عندما - قبل بضعة أشهر من الموعد المقرر - انخفضت أسهم
التسلیم في ” الوقت المحدد ” في سوقها الداخلیة من ٨٠ إلى ٤٤ دولارًا.٣٦

وتستخدم جوجل التنبؤات الداخلیة للسوق (حیث یتنبأ الموظفون من أجل الحصول
على

جوائز یطلق علیها ” جوبلز ” ) حتى تتنبأ بما إذا كانت مشاریعها سیتم إطلاقها
في الموعد النهائي ( ” متى سیحقق أول هاتف محمول بنظام الأندروید نجاحًا

مدویا



في السوق؟ “) والمواعید المحددة لافتتاح فروع جدیدة لها ( ” متى ستفتتح
جوجل مكتبًا في روسیا؟ ” ) ومدى إقبال المستهلكین على المنتجات الجدیدة ( ”

كم سیبلغ
عدد مستعملي الـ جي میل في الأول من ینایر ٢٠٠٩؟ ” )، وما إذا كانت الأرباح
سترتفع في الربع السنوي التالي.٣٧ والموظفون الذین یؤدون عملاً جیدًا في

التنبؤات لا
تتم مكافأتهم بجوائز الجوبلز وتلك القمصان الأنیقة فقط، ولكن أیضا بالتواجد

ضمن لجنة التنبؤ بالسوق.
ومن خلال السماح للمعلومات المخفیة داخل المؤسسة بالظهور واستیعابها بشكل

سلیم، بتشجیع الموظفین الذین - بسبب وضعهم في الهرم الوظیفي أو بسبب
شخصیتهم - لا تواتیهم الفرصة أو الثقة في الكشف عن معلوماتهم الخاصة أو
تبادل الآراء مع الآخرین، ومن خلال تحطیم الصورة المعتادة عن فئة المدیرین

على
أنهم یمثلون العقول المفكرة وأن العمال هم الأیدي المنفذة؛ فإن التنبؤ بالسوق

یشجع ” الحوار بین الموظفین ” .٣٨ فیصف بو كوجیل - المدیر التنفیذي الأسبق
لجوجل - هذا الأمر بأنه ” حوار یحدث دون لوائح أو أي دافع إلى التملق أو

تزییف الأرقام أوالتهدید ” .٣٩ فالمشاركون یستطیعون التنبؤ ضد قیاداتهم أو
زمیل لهم

في كافتیریا الشركة أو حتى ضد المدیر التنفیذي لاري بیدج - ولكن دون أن یعرف
أحد بذلك مطلقًا. فالتقییمات الصریحة للمواقف - دون التفكیر في كیفیة اللعب
مع مدیرهم، أو الخوف من التعویض، أو تملق أحد رغبة في مكافأة منه أو

التعرض للضغط الاجتماعي للموافقة - من الممكن أن تكون جذابة. وبهذا فمن
الممكن

أن تكون النتیجة هي المعلومات الذهبیة التي ربما لم یكن لشركتك اكتشافها بغیر
هذه الطرق.

إن أســواق التنبــؤ هــي فقــط إحــدى طــرق التوصــل إلــى خبــر الأشــخاص
العــادیین المخبــأة داخــل شــركتك.٤٠ وفــي الخطــوة العاشــرة ســوف نتنــاول

ســبلا ذات تكنولوجیــا
منخفضة للحصول على آراء متنوعة ومختلفة، ولم یسمع عنها أحد في الغالب
تعمل على تحسین قدرتك على صنع القرار, وقد رأینا لتونا قیمة نظام صندوق
الاقتراحات القدیم. فإن المزید من الحوار بین الإدارة والموظفین یمكن أیضا أن

یكون بدایة منخفضة للتكنولوجیا على نحو جید للغایة.

ة ة أ



ولكن البحث في أسواق التنبؤ یعزز نقطة رئیسیة یؤكد علیها هذا الفصل، وهي:
أن أصحاب الدرجات الدنیا في أیة مؤسسة، من الممكن أن تكون لدیهم أفكار

مفیدة
تفوق بكثیر أصحاب الدرجات القیادیة .

وفي الواقع، فإن بحثا تم على جوجل عن مدى فاعلیة أسواق التنبؤ الخاصة بها
كشف عن أنه كلما كان الموظف في الدرجات العلیا، كان أقل دقة في القدرة على

التنبؤ بما یتعلق بنتائج العمل.٤١
وهذا له مغزى؛ فحیث إن الإدارة تكون منغلقة على نفسها في مجالس الإدارة

والاجتماعات، فإنه لن یكون لدیها غالبا الأفكار التفصیلیة الموجودة على أرض
الواقع

التي یطلع علیها الموظفون في الدرجات الدنیا - والذین هم نادرا ما یتم البحث عن
آرائهم. وهذا نموذج آخر للخبرة التي تفوق الدرجة الوظیفیة والخبرة التقلیدیة.
ومع هذا، فإن الشركات حول العالم ما زالت تخفق على نحو ما في التنقیب عن
هذه القیمة غیر العادیة، والاستخدام الفعال للأفكار والمشاعر لدى من هم على

عتبة أبوابها.
فكم من الخبرة التي ربما تكون قد ضاعت في مكان عملك بسبب أن الحوار بین
الإدارة والموظفین لا یتم بشكل دوري، أو لا توجد ثقة فیه أو حتى لا یوجد على

الإطلاق؟
ما لا یجب أن تسأل عنه راعي الأغنام - وحدود خبرة الأشخاص العادیین
تقلیــدیا، فــإن المعرفــة تتــم رؤیتــها علــى أنــها حكــر علــى الخبــراء

المقبولــین ومـن هـم فـي الوظـائف العلیـا, ولكـن مـن خـلال الاعتـراف بـأن
موظفـة المبیعـات، ومـوظف خـط

الإنتاج، وعامل النظافة، والأم، ومن یعاني مرضًا مثیلاً بأنهم جمیعا أمناء سر
محتملون لمعلومات قیمة - وبأنهم أنفسهم خبراء محتملون - ومن خلال إدراك
قیمة الخبرة المحلیة، ونشر التكنولوجیا للتعظیم من جهودنا كلما أمكن، فإننا

نستطیع الولوج إلى معلومات بارزة وأفكار مهمة ورؤى ثاقبة لا نستطیع الوصول
إلیها بعیدا عن هذا الطریق. وبالطبع فإن هذا مشروط بأن یشعر خبراؤنا العادیون
بقدرتهم على الإفصاح عما في عقولهم بشكل سلیم، وأننا نمنح آراءهم الاعتبار

اللائق، مهما كانت غیر متوقعة.
وبالطبع، لا تسأل من یقوم بالرعي لك في كامبیریا عن رأیه عن أنواع التربة في

كاتماندو، أو تسأل الأم في فیتنام عن آرائها عن أفضل الأماكن لقضاء شهر
العسل,

ة لأ



فخبرة الأشخاص العادیین ستكون محلیة في العادة.
فإذا لم یكن لدى من تنشد منه النصیحة من الخبراء العادیین خبرة مباشرة لما

تسأله عنه، فإن مساهمته لن تكون ذات قیمة.٤٢ بل إنها قد تكون ضارة. فنادي
كرة

القدم الفنلندیة ” بالاكیرهو - ٣٥ ” أساء فهم طبیعة خبرة الأشخاص العادیین
عندما طلب من مشجعیه أن یكتبوا اقتراحاتهم عن برامج للتدریب، وخطط اللعب
الیومیة، وسیاسة ضم أي لاعب جدید.٤٣ وكانت النتائج كارثیة بالفعل - فالفریق

باء بموسم سیئ للغایة، وتم فصل المدیر، والتخلي عن نظام اقتراحات
المشــــجعین المكتوبــــة.٤٤. فالمشــــجعون ربمـــا یشــاهدون الكثــیر مــن
المبــاریات، ولكــن لا یعنــي هــذا بالضــرورة أنــهم یعــرفون كــیف یحــددون

المــواهب الجــدیدة أو یــدربون
اللاعبین.

وضع في اعتبارك أیضا أنه إذا كان زمیلتك التي تعاني الصداع النصفي في منتدى
من المنتدیات الصحیة تقول إنها عانت آثارًا جانبیة من نفس الدواء الذي اقترح

طبیبك تناوله، فهذا لا یعني بالضرورة أن هذا سیحدث لك أیضا. ففي الواقع - ومن
خلال خبرتها المباشرة، ومن هذه الشهادة الفردیة - فكل ما یمكن أن تتیقن

منه هو أن الآثار الجانبیة السیئة هي أمر محتمل - مع أنها من الممكن أن تكون
خفیفة للغایة، وأن هذه المریضة هي التي لم یحالفها الحظ. بل إنه من الممكن أن
تكون الآثار الجانبیة لدیها ناتجة عن سبب غیر ذي صلة بالصداع النصفي. ولم
تكن هناك أیة فائدة ترجى من سماع قصتها, وربما لا یخبرك طبیبك بهذه الآثار
الجانبیة المحتملة على الإطلاق، أو أخبرك بأنها لن تكون على تلك الدرجة من

الخطورة. ومن هنا - بناء على قصتها - فإنك قد تحتاج إلى إجراء بحث عن الدواء
بنفسك، بهدف تقییم مدى خطورة الآثار الجانبیة (سوف أعود إلى كیفیة تقییم هذه

الأمور في الخطوة الثامنة) وأیضا مناقشة طبیبك حول إمكانیة الحصول على
دواء بدیل.

ومــن المــهم أیــضًا أن تلاحــظ أنــه رغــم أن الخبــرة العادیــة تكــون قصــصیة
فــي المقــام الأول، فإنــها لا تـؤدي بالضـرورة إلـى معطیـات یمكـن تعمیمـها.

ولـذا، فإنـه فـي حالـة
مزارعي كامبریا - وقبل أخذ كلامهم كدلیل على أن كل أغنام كامبریا في خطر -

سیكون علیك أن تختبر التربة في أماكن متنوعة، لتتأكد من أنه لم یكن قطیع واحد
هو الذي تأثر بالغبار الذري. وفي حالة ماثیو روبسون، ربما كنت تحتاج إلى لجنة
بحث إضافیة لترى مدى انطباق أفكاره بالفعل علیه وعلى نظرائه من المراهقین
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عامــة قبــل أن تعتبــر آراء هــذه المجموعــة شــیئا مســلمًا بــه. وفــي حالــة
الأمــهات فــي فیتنـام، ربمـا كنـت بحاجـة إلـى إجـراء برنـامج رائـد لتغـذیة

الأطفـال علـى هـذا النحـو،
ولتقییم تقدمهم، ولتقریر ما إذا كانت هناك أیة عوامل أخرى تجعل هؤلاء الأطفال

الرضع أكثر صحة قبل نقل هذا النظام الغذائي إلى الآخرین. فإن تحدید ما
یمكن أن تقبله من خبرة الأشخاص العادیین ویمكن تعمیمه أو تطبیقه على حالتك

هو شيء یجب أن تضعه في اعتبارك على الدوام.
وإذا كان ما تأمل في الحصول علیه من خبرة الأشخاص العادیین هو من عدد كبیر

من العاملین لدیك - سواء من خلال نظام الاقتراحات أو سوق التنبؤات - فإنك
بحاجة أیضا إلى أن تتأكد من توفیرك لحوافز حقیقیة لتشجع الأفراد غیر المعتادین

على التعبیر عن آرائهم - كالانطوائین، والخجولین، وأصحاب الدرجات الدنیا -
على المشاركة.

وهذه الحوافز یمكن أن تكون حوافز مالیة. فـ جون باتیرسون - صاحب شركة إن
سي آر - خصص دولارًا واحدًا مكافأة لمن یدل على فكرة واحدة یتم تبنیها، ورفعه
إلــى ٣٠ دولارًا لأفضــل الأفكــار (وكــان هــذا فــي تســعینیات القـرن التاسـع
عشـر، ولـذا فإنـها كـانت تعتبـر جـائزة ضـخمة فـي تلـك الأیـام).٤٥ وملكـة

الكـافیار علـى الخطـوط
الجویة الأمریكیة ” كاثي كریدل ” حصلت على شیك بـ ٥٠٠٠٠ دولار مقابل

أفكارها. ولكن لا یشترط أن یكون المال هو المكافأة دائما, فقد دعا باتیرسون إلى
” حفل

توزیع جوائز ” مرتین في السنة؛ حیث كانت تتم دعوة الموظفین وأسرهم إلى
حفلة موسیقیة مع تناول الطعام والشراب، وكان یتم انتقاء أفضل الأفكار ویحتفى
بها. ولم یكن لرؤساء الأقسام ومساعدیهم حق في هذه الجوائز. فقد كان واضحا

أن هذا الأمر هو لتقییم العمال وتشجیعهم على الإدلاء بآرائهم.٤٦
وعموما، إذا كنت ترید أن یتطوع الناس بما لدیهم من خبرة عادیة في العمل أو

في أي مكان آخر ، فمن المهم أن تحرص على تقدیر خبرتهم وأفكارهم بما في ذلك
أفكار معارضیك. وفي الخطوة العاشرة سوف نعود إلى أهمیة التماس الآراء

المعارضة.
نقاط موجزة سریعة

إن ادعاءات الخبراء العادیین تحتاج إلى الاختبار شأنها في ذلك شأن دعاوى أي
خبیر آخر مزعوم، ومن المهم أن نعترف بالحدود الخاصة لهذا النوع من التفكیر.



ولكن عبر التوسیع من شبكتنا مع الحفاظ في الوقت نفسه على ما لدینا من شكوك
- من خلال اتخاذنا للخبراء الأكثر جدارة ممن قد لا یكون لدیهم مؤهلات أو

ألقاب ضخمة، ولكن لدیهم خبرة یمكن أن نتعلم منها الكثیر - فإننا سنصل على
الأرجح إلى الرؤى الثاقبة والمعرفة والإلهام التي لم یكن لنفكر فیها أبدا, وبهذه

الطریقة نستطیع التعزیز من قدرتنا على اتخاذ قرارات أفضل وأذكى.
إنني لا أدعو إلى إهمال الخبراء التقلیدیین غیر المرغوب فیهم بطریقة ساذجة
غیر محسوبة، واستبدالهم بكل بساطة بآراء من هم في موقع العمل؛ فهذا لیس

الطریق القویم. فبالطبع لا توجد حدود لخبرة الأشخاص العادیین فقط، ولكن هناك
أیضا المهارات والمعرفة الفنیة التي تكون لدى الخبراء التقلیدیین والتي قد لا

تتوافر لدى الخبیر العادي. ومن هنا، فإنني لا أدعوك إلى أن تسعى إلى عامل في
متجر لیقوم بإزالة الزائدة الدودیة لدیك بدلا من جراح متمرس، أو أن تطلب من

راعي غنم أن یدرس لك الفیزیاء, واسمح لي أن أوضح المزید في هذا الشأن.
لیس الأمر بالضرورة أن یكون إجراء اختیار بین الخبیر العادي أو الخبیر

التقلیدي. فغالبا قد تستفید بشكل أكبر إذا فكرت في تحقیق أقصىاستفادة من
مساهمات

وأفكار كل منهما, وغالبا ما یكون التفاعل بینهما هو الأفضل - فشركات الأدویة
استطاعت تحویل تجربة الخبیر العادي بالأعشاب في القرى إلى عمل تجاري یدر
علیهم بلایین الدولارات من خلال حمل علمائهم على دراسة الأدویة المستخدمة

من قبل السكان الأصلیین، ثم تحویلها إلى مركبات كیمیائیة یتم إنتاجها بقدر
هائل.

ومن خلال الافتراض بأن عینیك مفتوحتان عن آخرهما، ومخك في وضع
التشغیل، وأنك تتشكك فیما تستقبله من آراء وأفكار، فإنك تتعلم ممن هم في القاع
مثلما تتعلم ممن هم في القمة على حد سواء، فإن هدف هذا الفصل هو: أن خبرة
وشهادات الخبراء العادیین من الممكن أن تكون قیمة للغایة عندما یتعلق الأمر
بجمع المعلومات أو صناعة القرار. فإن الموظفین ومن هم في موقع العمل
یستحقون أن تسعى إلیهم، حتى ولو كنت من كبار المدیرین. وقد نجحت

التكنولوجیا في أن ترفع من قدرتنا على الوصول لیس فقط إلى ” مائة عقل ”
بشكل متزامن، ولكن إلى آلاف العقول مرة واحدة، وربما كانت هذه العقول على

بعد أمیال منك،
ولكن لدیها ما یمكن أن تسهم به من أفكار مفیدة.

كــن علــى وعــي أیـضًا بأنـه إذا كـانت هنـاك مشـكلة تتصـارع معـها، فعلـى
الأرجـح هنـاك آخـرون یواجـهون مثـل هـذه المشـكلة، وأن خبرتـهم مـن الممكـن



أن تكـون مفیـدة
بشكل أكبر من نصائح المحترفین في حل المشكلات. فإن الأشخاص الذین - رغم
محدودیة ما لدیهم من خبرة - یكون لدیهم اهتمام أقل في الترویج لشيء معین من
الخبراء التقلیدیین الذین قد یتمسكون بنصائحهم بدرجة كبیرة أحیانا كما رأینا،
وهم أشخاص ربما یقومون ببحث مواقفهم أكثر مما یفعل الخبراء التقلیدیون

الذین تذهب لاستشارتهم.
ومع هذا، فإن الأشخاص الذین لا تقدر أفكارهم بمال لیسوا فقط من تكون لدیهم
خبرة عمیقة في المقام الأول، بل هناك أیضًا أفكار وآراء الأفراد الأقل خبرة. ف

مرحبا بك في عالم من المواطنین الصحفیین…
نصائح سریعة للتعلم من رعاة الأغنام وباعة المتاجر

• ابحث بنشاط عن القصص والشهادات ممن لهم تجربة مباشرة للمسألة التي
تحاول معالجتها - وتذكر أن التجربة یمكن أن تفوق الخبرة والمكانة.

• فكر في أنظمة یمكن أن تتفوق فیها في العمل للتوصل إلى ما فیه من حكمة. فهل
تستطیع إنشاء سوق للتنبؤات؟ أو تحسن من نظام صندوق الاقتراحات الحالي
لدیك (أو تأسیس نظام من بدایته إذا لم یكن لدیك واحد)؟ وهل تستطیع أن تلزم

نفسك بالتواصل مع الموظفین في مكان العمل بشكل منتظم؟
• هل توجد فترات زمنیة منتظمة یمكنك تخصیصها للمدیرین لتلقي الأفكار،

والاقتراحات والاهتمامات عبر البرید الإلكتروني من الأفراد العاملین في مؤسستك
والرد علیها؟ وماذا عن تحدید بعض من ” ساعات العمل ” الفعلیة أو الافتراضیة

التي یستطیع فیها أي شخص من أي قسم بالمؤسسة أن یتواصل معك؟
• فكر أیضا فیما یمكن أن تفعله لترسل للآخرین رسالة واضحة بأنك حریص على

الاستماع والتعلم لیس فقط ممن هم تحت إدارتك بشكل مباشر، ولكن أیضا
من المؤسسة على نطاق أشمل.

• من خلال التحدیات التي تمر بها في حیاتك، اعمل جاهدا على أن تكتسب أفكارًا
ورؤى ثاقبة من أكبر عدد من الناس. حدد منتدیات الإنترنت التي یواجه فیها

الأعضاء نفس ما تمر به من تحد أو مشكلة حیث تستطیعون تبادل الخبرات. فما
الذي تستطیع تعلمه من هذه الأفكار والرؤى؟ وفكر حیال ما تستطیع أن ترسله
عبر الفیس بوك أو تویتر ویكون من شأنه أن یدفع إلیك بالخبرة العادیة ممن هم

في شبكتك الاجتماعیة.
• ألزم نفسك بالاستفادة من الخبراء العادیین في بیئتك المباشرة التي لا تقدرهم
كما ینبغي . فما الأفكار والاقتراحات التي ربما تكون لدى عامل النظافة بشأن
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التحسینات الممكنة للمنزل؟ وما الذي قد تتعلمه من ابن أخیك في أمور
التكنولوجیا؟ اطلب من هؤلاء الأفراد أن یشاركوا تجاربهم وأفكارهم معك بشكل

مباشر.
• وبالطبع، علیك أن تستخدم الخبرة العادیة بشكل صحیح. فلا تسأل راعي غنم

عما یجب أن تختاره من أسهم في صناعة الترفیه، أو زمیل یعاني الصداع
النصفي

عن اقتراحاته عن الفنادق, وعلیك أن تعترف أیضا بأن تجربة شخص آخر قد لا
تنطبق على حالتك، وأن بعض التفسیرات وراء حدوث شيء ما ربما لا تكون

دائما
منطقیة تمامًا.

• وكالمعتاد دائمًا ، علیك أن تجعل مخك في حالة تشغیل، وأن تستعمل حكمك
الخاص على ما تصل إلیه من أفكار وآراء الخبراء العادیین. وسل نفسك عن مدى
اختلاف أفكارهم عن أفكار الخبراء التقلیدیین أو عن مصادرهم. وإذا كانت تختلف

عنهم بالفعل، فهذا لا یعني بالضرورة أنهم على خطأ، ولكن على الأقل ینبغي
علیك أن تعرف مدى الفرق بینهما، حتى تعرف ما قد تحتاج إلى بحثه أو السؤال

عنه.
انطلق في العالم الرقمي… ولكن بحذر



الخطوة السادسة

تعاون في الإبداع وأنصت
عداد جایجر لقیاس انتشار الإشعاعات النوویة في طوكیو

انفجار نووي آخر, وهذه المرة لیس في إحدى جمهوریات الاتحاد السوفیتي،
ولكن على بعد ٥٠٠٠ میل شرقا.

إنه یوم الخمیس الموافق ١١ مارس ٢٠١١.
غادر العمال في كل أنحاء الیابان منازلهم وتوجهوا إلى أعمالهم كعادتهم, وبما أن

الآلاف من الرجال یعیشون في مقاطعة فوكوشیما، فإن هذا یعني أنها مصنع
القوة المحلیة النوویة, وهم یعملون على زیادة الإنتاج وینكبون على العمل في

نوبتهم الیومیة - أي أنه یوم آخر من إدارة الإصلاحات، ومعدات التنظیف، والقیام
بالفحوصات, أو هكذا كانوا یعتقدون.

وفي تمام الساعة ٢.٤٦ مساء ضرب زلزال قوي للغایة ١٣٠ كم من الساحل
الشمال الشرقي من الیابان، بلغ تقریبا ٢٤ كم تحت سطح الأرض.١ وساد الأفق

الظلام.٢
ثم قام إعصار تسونامي بضربته الشاملة. وفي غضون ساعة ، كانت سبع موجات
من تسونامي قد ضربت المحطة النوویة في فوكوشیما، وبعضها وصل إلى ارتفاع

خمسة عشر مترًا.٣
وحلت ساعات وساعات من الرعب. وفي وقت قصیر، غامت سماء ربیع الیابان

الصافیة المعتادة بالدخان والبخار المتصاعد بسبب انصهار قلب المفاعل النووي.
فمن

الذي سیكون عرضة للخطر؟ وما مدى سوء الشواطئ الآمنة؟ وما المناطق
المحلیة التي سیكون لها مستویات مرتفعة غیر مقبولة من الإشعاع الذري؟

هــذه الأســئلة كــانت هــي التــي تــدور علــى ألسـنة السـكان المحلـیین ووسـائل
الإعـلام، وتـوقع العـدید أن الحكومـة سـتكون هـي أفضـل مصـدر لـهذا النـوع مـن

المعلومـات
الطارئة. وبالطبع، فإن السلطات الیابانیة ستعمل بطریق مختلفة عن الاتحاد

السوفیتي السابق؛ حیث كانت حكومته معروفة بعدم إصدار صور أو معلومات
عندما انتشرت أخبار انفجار مفاعل تشیرنوبل لأول مرة.

ولكن للأسف، لو اعتمدت كمواطن محلي على مصادر حكومیة، فسوف تواجه
مشاكل خطیرة. وفي هذا الحدث - على العكس من قصة رعاة الأغنام في كامبیریا



-

لم یكن الأمر كذلك؛ لأن العلماء اضطلعوا بمرحلة مركزیة. ولكن المشكلة كانت
ترتبط بالحكومة الیابانیة ذاتها. فحتى عندما كان لها إمكانیة الوصول لبیانات
علمیة ممیزة تشرح بالتفصیل مدى انتشار الإشعاع الذري - أي نظامها للتنبؤ
بمعلومات لعلاج الطوارئ البیئیة ( SPEEDI ) الذي توصلت إلیه في غضون

ساعات
من الحادث - فهي لم تطلع العامة على هذه المعلومات. ولم تنشر أیضا المعلومات

التي قدمتها السلطات لأمریكیة حول اتجاه الجسیمات المحمولة جوا.
بل والأسوأ من هذا هو أن الحكومة الیابانیة قدمت لشعبها معلومات خاطئة. فقد

صرح یوكي إدانو - الوزیر الذي تولى مهمة الناطق الرسمي للحكومة -
للصحفیین في ١٦ مارس - أي بعد خمسة أیام من الكارثة، قائلاً إنه ” لا یوجد

ثمة مخاطر صحیة فوریة ” . وتبین بعد ذلك أن الحكومة كانت على وعي تام بكل
المخاطر المحدقة بهم.

ومــن حســن حــظ الشــعب الیــاباني، فلــم یتقبــل الجمــیع هــذا التوجــه
الرســمي. بــل قــامت مجموعـة مـن المواطنـین المحلـیین المتشـككین بالتـدخل

لاسـتكشاف الحقیقـة
لأنفسهم. ومن خلال تزوید أنفسهم بعدادات جایجر تم تجمیعها بحوالي ٦٠٠٠٠

ین أو ٥٠٠ دولار، من متاجر الأجهزة الكهربائیة المحلیة، بدأوا في تسجیل
معدلات

انتشار الإشعاع الذري.٤ وفي الواقع، فبحلول مایو ٢٠١١ - أي بعد شهرین فقط
من الكارثة، كانت شركة فوجي إلكتریك - واحدة من الشركات الیابانیة المصنعة

لعدادات جایجر - تنتج من أربعة إلى خمسة أمثال الكمیات العادیة من هذه الأجهزة
لتلبیة الطلب المتزاید من المواطنین العادیین المهتمین والذین شعروا بحاجتهم

إلى تجمیع معلومات دقیقة بأنفسهم؛ حیث إن الحكومة لم تكن تفعل ذلك.٥
وسرعان ما قام الناس بإعداد كامیرات متصلة بالإنترنت لیعرضوا ما تصوره

عدادات جایجر على مدار الساعة، ویأخذوا قراءات معدلات انتشار الإشعاع الذري
دون توقف، وبثها عبر الإنترنت في اللحظة نفسها. وبهذا كان في مقدور

المواطنین المهتمین الولوج وتبین معدلات الإشعاع في مواقع متعددة في أیة
ساعة من الیوم.

فهذه كانت معلومات لحظة بلحظة وبشكل مباشر من المصدر - وهذا ما لم یحصل
علیه المواطنون الیابانیون من أي مصدر رسمي.
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بل أصبحت الأمور أكثر احترافیة بعد ذلك. فقد تم تجمیع وترتیب آلاف المعلومات
عن معدلات الإشعاع من قبل المجتمعات المحلیة على الإنترنت مثل سیفكاست
وباتشوب والتي كان یتم إعدادها بواسطة الفنان والمهندس والفني البریطاني

عثمان حقي في عام ٢٠٠٨. ٦ ثم تم ضم هذه المعلومات إلى المعلومات الرسمیة
المتاحة

والمحدودة للغایة للوقوف على صورة دقیقة قدر المستطاع لما كان یجري في
الیابان. بل بدأ بعض من أسهموا في هذه المجتمعات في قیاس معدلات الإشعاع

في الماء.٧
وتقدم أحد المغامرین - سیجو إیشینو - بالأمر خطوة إضافیة؛ حیث قام بتوصیل
جمیع الصور الملتقطة في باتشوب لإصدار تطبیق لهواتف الأندروید ثنائي اللغة

أطلق علیه ” ویند فروم فوكوشیما ” . وعمل هذا التطبیق على تنظیم جمیع
معلومات الجماهیر على خریطة واحدة، لتزود الناس بمعلومات عن توجهات

الإشعاع والأماكن التي یجب إخلاؤها.٨
فهؤلاء الجامعون للمعلومات لم یكونوا خبراء تقلیدیین بأیة حال من الأحوال. فلم

یتم توظیفهم من قبل وكالة الطاقة النوویة والأمن الصناعي الیابانیة, ولم
یكن لهم تواصل مع نظام الحكومة للتنبؤ بمعلومات لعلاج الطوارئ البیئیة (

SPEEDI ). ولم یتم تدریبهم. بل ربما لم یكونوا حتى لیفهموا دون مساعدة ما

تعنیه قراءات عدادات جایجر الخاصة بهم في الواقع. ولم یكونوا أیضًا خبراء
عادیین - أي من الأشخاص الذین لدیهم خبرة واسعة بقضیة معینة: مثل رعاة

أغنام
كامبیریا أو أمهات فیتنام أو عمال المواقع - من نوعیة الأشخاص الذین أبرزنا

قیمتهم في الفصل السابق.
ولكن بدلا من ذلك، فإننا نستطیع أن نعتقد أنهم أقرب إلى صحفیین مواطنین. إنهم

جیل جدید من الباحثین بدرجة مذیعین یقومون بدور هیئات البث الإذاعي -
ولم یتم تدریبهم على أي نوع من هذه الأدوار، ولا یتمتعون بأیة خبرة عمیقة

وطویلة على نحو خاص على المهمة التي یقومون بها، ولكن كان لكل منهم قصة
تــروى وبــاعث دفعــه إلــى المشــاركة. إنــهم صــحفیون مــواطنون التقــوا مــع
بعضــهم بعضــا وجمعـوا قصـصهم وملاحظاتـهم الفردیـة عبـر أجـهزة الكمبـیوتر

أو هواتفـهم
المحمولــة الخاصــة بــهم، ومــن ثــم لــم یتمكنــوا فقــط مــن كشــف

المعلومــات المضــللة التــي نشــرتها الحكومــة الیابانیــة، بــل وأن یســدوا
فجــوات المعلومــات التــي فشـلت
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الحكومــة فیــها مــن خــلال التعــاون لإنشــاء هیئــة معلوماتیــة یمكــن الـوثوق
بـها أكثـر ممـا أذاعتـه المصـادر الرسـمیة. وهـم صـحفیون مـواطنون تحـولت

قـدراتهم بسـبب
الإمكانات المتكاملة، والمواكبة للأحداث في عصرنا الإلكتروني هذا.

من الانتخابات في إیران إلى الوجبات المدرسیة في أسكتلندا
نحن الآن في خضم ثورة معلوماتیة. فالعصر الذي كان یسود فیه المفهوم القدیم
للمعرفة على أنها شيء نتلقاه من هیئات علیا، وأنا وأنت مجرد متلقین سلبیین
لتلك المعرفة ولیس لنا حق النقاش بشأنها أو التشكیك فیها، قد تم تغییره بشكل

جذري بسبب تأثیر الدیمقراطیة التي أصبحت متاحة لعملیة جمع المعلومات
ونشرها. وفي العصر الذي یتم فیه تحدي الأصوات السلطویة للماضي من قبل
شهادات شهود العیان على أرض الواقع - بفضل مجموعة هائلة من التطورات
التكنولوجیة التي جعلت المعلومات ” عامة المصدر ” بسهولة كبیرة وتكلفة

زهیدة.
وبالطبع فإن صحافة المواطن لا تتمثل فقط في الشهادات التي یقوم بها جمهور
متعاون. فالمشاهد المجهول الذي أرسل فیدیو موت ندى أغان سلطان على ید

قوات
الأمن الإیراني عبر البرید الإلكتروني إلى صحیفة الجاردیان وإذاعة صوت أمریكا
قد فضح بمفرده مدى الاضطهاد الذي كان یحدث في أثناء الانتخابات الإیرانیة في
عام ٢٠٠٩. فهذا الشخص - ذكرا كان أو أنثى - هو أیضًا صحفي من العامة.٩
وكذلك كانت حال موظفي المصانع الصینیین الذین رفعوا عبر الإنترنت صورا
وفیــدیوهات لمــا حــدث مــن مواجــهات بــین العمــال وقــوات الأمــن فــي

مصــنع فوكسـكون تكنولوجـي ( صـناع أجـهزة الآ ي فـون) علـى موقعـي یـوكو،
وسـینا ویبـو، وهمـا

النســختان الصــینیتان لموقعــي یوتــیوب وتویتــر.١٠ وكــذلك الحــال مــع
مــارثا بــاین - فتــاة المدرســة ذات التســع ســنوات مــن لوكجیلفیــد فــي

أســكتلندا - التــي رفعــت صـورا
لوجباتها المدرسیة ذات الدولارین على مدونتها - التي بعنوان نیفرساكندز -

وفضحت السلطات التعلیمیة التي تمنحهم وجبات غیر ملائمة صحیا وكمیات قلیلة
على رءوس الأشهاد في كل العالم.١١

فهذا هو العصر الذي فیه - بفضل وسائل التواصل الاجتماعي وتكنولوجیا الهاتف
المحمول - یستطیع الناس عبر العالم أن یذیعوا ما لدیهم من أنباء بمفردهم،



ویصــنعوا ســبقا صــحفیا. إنــه عصــر لــم یعــد مــذیعو المحطــات یحتــاجون
فیــه إلــى أوراق اعتمــاد حتــى یتــم الاســتماع إلیـهم. وفـي ظـل وجـود مـا یزیـد

علـى سـتة ملیـارات
اشتراك من الهواتف المحمولة عبر العالم - منها خمسة ملیارات في الدول

النامیة،١٢ وهى هواتف مزودة بكامیرات فیدیو ووصلات الجیل الثالث كممیزات
أساسیة،

لا یوجد مكان على وجه الأرض تقریبا لا یوجد فیها من لا یستطیع التواصل، ولا
یوجد تقریبا مكان لا یمكن التقاط صور له أو تسجیل فیلم فیه ثم بثه على الفور.
هذا هو العصر الذي أصبح فیه الفرق بین ” المنتجین ” و ” المستهلكین” و ”

الجمهور ” غیر واضح.
وبالنسبة لنا كصانعي قرار، فإن الإبحار عبر هذا الأفق الجدید یطرح تحدیات

جدیدة وضخمة للغایة. فجمیع شهادات هؤلاء المواطنین الصحفیین ترقى إلى أن
ا زائدا من المعلومات أكثر بكثیر مما كنا نتعامل معه من ذي قبل. وفي تكون كم
غیاب الحراس التقلیدیین ومتقصي الحقائق الموثوق بهم، فإننا بحاجة إلى أن

نقوم
بأنفسنا لیس فقط بدور جامعي المعلومات ولكن أیضا بدور متفحصي جودة هذه
المعلومات، لأن ما نحصل علیه یعتبر مادة خامًا ولا نعرف مدى صحته. وتعني
طبیعــة العصــر الــذي كثــرت فیــه صــحافة المــواطن أننــا یمكــن أن نتواجــه

مــع أنبــاء افتراضــیة تحتــاج إلــى ردود فوریــة قبــل أن نأخــذ فرصــتنا
للتحقـق مـن مـدى صـحتها

والوثوق بها. وهذه هي التحدیات التي سنعود إلیها في الخطوة التالیة.
ومع هذا، فإن هذه الثورة المعلوماتیة تمنحنا أیضا فرصة كبیرة. وذلك لأننا حالیا

لدینا القدرة على صناعة القرارات بناء على معلومات مباشرة - دون تحریر،
ودون

حبكة، ودون تمحیص - تأتي مباشرة من موقع الحدث، أي من المصدر مباشرة
إلینا. على سبیل المثال تخیل أنك في وسط حرائق غابات كولورادو سبیرنجس في

آخر
یولیو ٢٠١٢. ألا كنت سترید أن تعرف اتجاه تحرك الحرائق، وإذا ما كان علیك

أن تحزم أمتعتك وتخلي المكان أم لا؟ ساعتها كان یمكنك أن تجرب الموقع
الإلكتروني

للحكومیة المحلیة، ولكن ربما لا یسعفك بأحدث المعلومات الموجودة في موقع
الحدث. فالبدیل إذن، هو أنك ستضع أفضل رهاناتك على التوجه إلى موقع إسري؛

ة



وهو موقع إلكتروني كان یهزم موقع المعلومات الحكومیة بما لدیه من معلومات
من موقع الحدث، ویتم تحدیثها أولا بأول، والخرائط الدقیقة التي تحدد أماكن
الحرائق والطرق التي تقع في طریقها. أو كنت ستقصد خرائط جوجل التي

استطاعت بفضل ما یرسله الناس من شهادات عیان في شكل صور وتسجیلات
الفیدیو

المباشرة أن توفر معلومات عن مدى احتواء الحرائق، وصورا لأحدث
المستجدات.١٤

وعبر المحیط الهادي، تخیل أنك رئیس وزراء تایلاند الذي كان یحاول جاهدا
معرفة الأماكن التي ینبغي أن یعید فیها نشر الموارد في أثناء الفیضان الهائل

الذي وقع
فــــي أواخــــر عــــام ٢٠١١. فمــــن المفتــــرض فــــي هــــذه الحالــــة أن

تولــي وجــهك شــطر خریطــة معلومــات أزمــة الفیضــان فــي تایلانــد. فمــن
خــلال دعــم یوشــاهیدي، وهــي شــركة

التكنولوجیا التي كانت رائدة برامج تنظیم البیانات متعددة المصادر ، تطلب الأمر
ما یزید على ألف تقریر من الصحفیین من العامة عندما اجتاح الفیضان داخل

البلاد، فقاموا بتصویره ورسم الخرائط له، موفرین النصائح أولاً بأول ومن موقع
الحدث. وقامت الشركة بجمع التقاریر عن العقبات الموجودة بالطرق، وعروض
التسكین، وإنذارات بالأماكن التي یطلب الناس فیها المساعدة من المتطوعین أو
یطلبون بعض المواد مثل البطاریات ومضخات المیاه وأكیاس الرمال. وكان كل

هذا
قبل أن تستیقظ المصادر الرسمیة من سباتها للتعامل مع الأزمة.١٥

إن فرصة اتخاذ القرارات بناء على معلومات مباشرة، دون تحریر، ودون حبكة،
ودون تمحیص، وتأتي مباشرة من موقع الحدث إلینا یمكن ألا تقدر بثمن لیس

فقط في الطوارئ، وإنما أیضا في جمیع المواقف حیث تكون المعلومات الرسمیة
إما مبتورة أو مشكوكا فیها، أو یكون الصحفیون التقلیدیون غیر موثوق بهم، أو

متحیزین، أو یصعب العثور علیهم.
تخیل أنك تفكر في إقامة مصنع في ماهاراشترا، بالهند. فكیف ستحدد المكان

الملائم له؟ في الماضي كان من الممكن أن تعتمد على مجموعة من المعلومات
الحكومیة

الرسمیة، وآراء شركائك المحتملین عبر البحار، وربما - إذا استطعت تحمل
نفقاتها - ” تقاریر استخباراتیة ” من شركة مثل كرول. أما الیوم، فربما یكون

أفضل

أ



www.ipaidabribe.com مصدر لك للحصول على المعلومات أن تزور موقع
؛ حیث یتم فیه تسجیل المواطنین الهنود عندما یدفعون رشوة، وما هي حجمها،
ولمن یتم دفعها. وهذا الموقع یجمع هذه الشهادات لیكتشف أكثر أماكن الفساد في

الحكومات المحلیة. فقدرتك على اختیار أفضل مكان لاستثمار مصنع جدید لك
ربما تتغیر كلیا وجذریا بسبب هذه المعلومات.

وبالتوصل إلى شهادات المواطنین الصحفیین، وهي تلك الشهادات الذي یظهر
أنها على الأقل مستقلة وسیقت بأفضل الدوافع - وهي الرغبة في مساعدة

الآخرین،
وقول الحقیقة - فإننا جمیعا لدینا حالیا القدرة على جمع المعلومات التي لا یشوبها

التشوش الذهني، ولا التحیز، ولا الأجندات الخاصة، في وقت قصیر للغایة.
وبالرغم من هذا، فعلیك أن تلاحظ أن تلك المعلومات لیست فقط الشيء التي نأمل

أن یولد لدى الآخرین. فإذا كان هناك شيء نهتم به، فإننا من الممكن أن نأخذ
الریادة في إحداث هذا الشيء بأنفسنا.

وهذا شيء تقوم به الشرطة بشكل متزاید في بعض الدول. فقد تم اعتقال سبعمائة
وسبعین فردا في بریطانیا - على سبیل المثال - بعد أن نشرت الشرطة صورا غیر

واضحة لأفراد یشتبه في أنهم تورطوا في عملیات نهب خلال أعمال شغب في
أغسطس ٢٠١١، وطلبت من العامة المساعدة في التعرف علیهم.١٦ وإذا كنت

تدیر عملا
تجاریا، فربما كنت سترغب في طلب المساعدة من عملائك لیمدوك بتقاریر

استخباراتیة عن منافسیك - على سبیل المثال - أو الاتجاهات وأحدث التقلیعات
المحلیة.

وهذه عملیة یمكن أن نقوم بها بأنفسنا بمنتهى السهولة، وذلك من خلال شبكاتنا
الاجتماعیة عبر الإنترنت، مع إمكانیة وجود أثر غیر عادي على حیاتنا الشخصیة.

أنفلونزا الفیسبوك بمقر إحدى المجلات
إن نیكو تسایفانج یعرف هذا كله بشكل جید. فیومان بعد الاحتفال بمقر إحدى

المجلات في لوس أنجلوس بالحدث الختامي للمؤتمر العالمي لنطاقات الإنترنت
في

عام ٢٠١١، فهذا الشاب ذو الثمانیة والعشرین عاما الألماني الجنسیة وأحد
محترفي الإنترنت أیقظ المشاعر بشدة, فقد أصابته الرجفة والحمى وآلام في

الصدر.
والآن مــــاذا لــــو كنــــا لا نزال فــــي عصــــر مــــا قبــل انتشــار المعلومــات
الجماعیــة، مــا الــذي كــان ســیحدث بعــد ذلــك؟ علــى الأرجــح، كــان نــیكو



ســیذهب إلــى فراشــه متنــاولا
الأسبرین، وربما استدعى طبیبا - أي خبیرًا - لاستشارته.

ولكن كونه فنیا، فقد اكتشف أنه لم یكن الوحید الذي یعاني هذه الأعراض - حیث
إن أربعة من زملائه عانوا مثل أعراضه - فقام بنشر هذا الأمر على الفیسبوك

لیكتشف أن مزیدا من الأعداد من رفقائه الذین ذهبوا للاحتفال وقعوا فریسة لهذه
الأعراض.

فكتب ملصقًا عبر الفیسبوك یقول: ” إحصاء أنفلوانزا نطاقات الإنترنت، مَن
أصیب أیضا بهذا المرض؟ ” .

وكان الرد سریعا. فقد وصل العدد من خمسة مصابین في الدقائق الأولى إلى أربعة
وعشرین. وقبل نهایة الأسبوع، كان هناك ثلاثة وتسعون مصابا من جمیع

أنحاء العالم یحملون فیروس ” أنفلوانزا النطاقات ” الملغزة. ولم تكن هذه مجرد
حوارات عبثیة. فـ ” طلب صدیق ” من هنا وهناك أدى إلى محادثات عن

الأعراض
وتبادل الأفكار عما یمكن أن یكون سبب هذا المرض.

ومن خلال تقلیب أفكارهم، استطاع رفقاء تسایفانج من الصحفیین المواطنین
الذین یعانون هذه الأنفلونزا أن یجمعوا ما یكفي من المعلومات لیقفوا على بعض
الخیوط والأفكار السائدة، ومن ثم قاموا بتشخیص حالتهم على أنها أنفلونزا بسبب

المیاه المنقولة جوا, وهي ما عرف مؤخرا بداء الفیالقة.
وبهذا، استطاع تسایفانج ورفاقه عبر الإنترنت أن یقوموا بهذا التشخیص بشكل
أسرع بكثیر مما لو كانوا قد ركنوا إلى الخبراء التقلیدیین. فكونهم رفقاء مرضى

في
عــالم إلكتــروني، فإنــهم كــانوا قــادرین علــى قــراءة مــا بــین الســطور
بســرعة ومــهارة. وبحلــول الــوقت الــذي أكــدت فیــه مـراكز الحكومـة

الأمریكیـة للتحكـم فـي الأمـراض
والوقایة منها على أنه هناك تفش للمرض، كان الرفاق قد أنشأوا لتوهم صفحتهم

الخاصة بموقع ویكیبدیا.
وحتى یتم اكتشاف ما حدث من خطب لحضور الحفل على الطریقة التقلیدیة، فإن
الأطباء والممرضین أو مسئولي الصحة العامة كانوا سیرون الضحایا الواحد تلو
الآخــر. فكــل واحــد منــهم كــان ســیتم فحصــه منفــردا, وكــان ســیتم تجمــیع
البیــانات. وكــان مــن الممكــن أن تســتغرق العملیــة شـهورًا، ولـیس الأسـبوع

أو الـوقت الـذي
استغرقه تسایفانج وأمثاله من المصابین لإجراء التشخیص السلیم.

ة



إن عصر صحافة المواطن یتیح لنا تبادل وجمع المعلومات من مصادرها بشكل
سریع بأنفسنا. فعبر إجراء الاتصالات على مواقع مثل فیسبوك أو تویتر أو لینكد

إن
أو جوجل بلس، وجمع وترتیب الشهادات الفردیة، فإننا لا نستطیع فقط أن نكتشف

الأحداث الخاصة بسرعة، ولكن أیضا نستطیع تحدید الأنماط والاتجاهات
السائدة على نحو أسرع من ذي قبل. ومن ثم نستطیع أن نتخذ القرارات على نحو

سریع وفعال، وبشكل لم نكن نستطیعه فیما قبل هذا العصر الرقمي.
استمع جیدا وامض قدما

في القصص السالفة، كان الأشخاص الذین یسهمون بشهاداتهم یعرفون أن
آخرین سیستخدمونها لیعملوا على تقدم المعرفة. ونحن نستطیع الیوم - بالرغم

من
هذا - أن ” نستمع ” خلسة عن المصادر التي من المحتمل أن یكون لدیها

معلومات تفیدنا، سواء من خبراء عادیین أو مواطنین صحفیین، عبر تسجیلاتهم
على

مدوناتهم على الإنترنت أو وسائل التواصل الاجتماعي أو عبر منتدیات التسجیل
المباشر. فنحن نستطیع أن نجمع شهاداتهم ومخاوفهم واهتماماتهم وإداناتهم
ومدیحهم ونستنتج موضوعات واتجاهات وأشكالاً ذات صلة، بدون أن نعي أننا

نقوم بذلك.
ولبعــض الــوقت حــالیا، فــإن الشــركات والسـلطات الحكومیـة تسـتطیع أن تتبـع

سـلوك النـاس مـن خـلال نفقـات بطـاقات ائتمانـهم، وأنمـاط بطـاقات نـوادي
التسـوق

الخاصة بهم، ومواقع الإنترنت التي یرتادونها. وتقوم العدید من الشركات الكبرى
في العالم بوضع هذه البیانات الخاصة بالمستهلكین في القلب من إستراتیجیاتهم
وعملیات صناعة قراراتهم. فـقد استطاعت شركة وولمارت - شركة تقف في كل
ساعة على معلومات تبلغ ١٦٧ أضعاف المعلومات التي تحتوي علیها جمیع كتب
مكتبة الكونجرس الأمریكیة؛ وهي أضخم مكتبة في العالم - أن تحسن من أنظمة
إدارة المخزون لدیها من خلال التحلیل المكثف لبیانات ما بعد البیع. فاستطاعت

أن تكتشف - على سبیل المثال - أنه قبل ضربات الأعاصیر مباشرة، فإن متاجرها
لا تشهد فقط طلبا متزایدا على البطاریات والكشافات، ولكن أیضا…على بسكویت
بوب تارت.١٧ ومن خلال تحلیل مساحات كبیرة من المعلومات التاریخیة عن

المستهلكین، تستطیع متاجر تارجت - أكبر سلسلة محلات أمریكیة - أن تحدد الآن
إذا

أ ة



ما كانت إحدى عمیلاتها حاملا في البدایة أم في الثلث الثاني من حملها،
وتستهدفها بعروض خاصة - وهذا ابتكار أثبت أنه یمثل إشكالیة في بعض

الأحیان. فأحد
المســتهلكین فــي مینــابولیس اشــتكى إلــى مــدیر أحــد المتــاجر أن ابنتـه التـي
مـا زالـت فـي الدراسـة الثانویـة بـدأت فـي تلقـي رسـائل إلكترونیـة تحتـوي علـى

إعلانـات عـن المـهود
وملابس الأطفال الرضع. فهل كان المتجر یحثها على أن تصبح حاملاً؟ بالطبع

اعتذرت متاجر تارجت، ولكنها تلقت منه ردا خجولا؛ فقد اتضح بعد ذلك بناء على
محادثة مع ابنته، أن المستهلك تبین أن ابنته حامل بالفعل.١٨

إن تحلیل خط بیاناتنا - مثل ما ننفقه، وأین نذهب، وماذا نفعل - هو أمر یزداد
أهمیته باستمرار بالنسبة لمن یستطیع التوصل إلیها. ولكن قدرتنا على الاستماع

إلى
محادثات الناس، وسماع اهتماماتهم، وأهوائهم، ورغباتهم، واعتقاداتهم، وما
یفكرون فیه وما یقولونه بدلا مما یقومون به، قد تكون حتى دلیلا على مزید من
التغییر, وسیظل التوصل إلى بیانات عما ینفقه الناس، وكیف یتسوقون، وما

یبحثون عنه على الإنترنت احتمالا فقط لمن یتداخلون معهم بشكل مباشر - مثل
بطاقة ائتمانهم الخاصة بمتاجر التجزئة، ومحرك البحث الذي یستخدمونه،

والمتجر الذي یستخدمون بطاقته - ما لم تبع هذه الهیئات البیانات لطرف ثالث.
إن البیانات التي نستمع إلیها - على الصعید الآخر - في عالم تُنشر فیه

الاهتمامات، والمخاوف، والأفكار أساسا بشكل علني ومتاح عبر منتدیات
الإنترنت، هي

معلومات نستطیع جمیعا التوصل إلیها والاستفادة منها، شریطة أن تكون لدینا
المقدرة على معالجتها بشكل سلیم.

وهى تمثل ثورة لسبب آخر أیضا.
في الماضي، إذا كنا نرید أن نعرف ما یفكر فیه الناس، وما یعتقدونه أو یرغبون
فیه، فإننا كنا نضطر لسؤالهم - وفي علم المعرفة، فبالقیام بذلك فإن ردودهم كانت
تتأثر على الأرجح بمدى ما یرغبون في إظهاره لنا، لا فرق بین ما یودون إظهاره
من أنهم ” طیبون ” أو ” أمناء ” أو ” بارعون ” . أما حالیا، ومن خلال الاستماع
إلیهم، نستطیع أن نراقب أفكار الناس مباشرة، دون تدخل من هیئات الإحصاء أو

الاستفتاء أو قادة مجموعات التركیز أو الضغط الاجتماعي من الأقران.
وحیثما یكون حجم الشهادات منخفضًا بشكل نسبي، فإننا نستطیع أن نعالج ما
نستمع إلیه بسهولة نسبیة. فبتتبع ما تتبادله النساء عبر الإنترنت مع بعضهن

ة



البعض بخصوص البنوك وبناء الجمعیات على المنتدى الرائد للمملكة المتحدة
للأمهات - mumsnet.com - فإنني كشفت عن دلیل في عام ٢٠١١ على تمییز

البنوك
ومقرضي الرهون ضد النساء الحوامل والأمهات الجدد.١٩ وهذا الاكتشاف دفع
الحكومة إلى إجراء بحث موسع عن التمییز على أساس الجنس لدى المؤسسات
المالیة، والذي أدى بدوره إلى اعتراف من قبل المقرضین في المملكة المتحدة بأن
هناك مشكلة خطیرة بالفعل، وتبع ذلك تطبیق إصلاحات كبرى. فالإجراء البسیط

بالاستماع الإلكتروني سیؤدي حالیا إلى معاملة أكثر إنصافا للنساء اللاتي - كأفراد
- لم تدركن أن تجربتهن كانت جزءا من مشكلة أكبر.

ومع هذا، ففي بعض الحالات یوجد كمٌّ كبیر من المعلومات یتم التعامل معه یدویا.
فعندما یوجد آلاف أو مئات الآلاف من التغریدات والملصقات والتعلیقات التي
یجب الاطلاع علیها - ففي الساعات الأربع ونصف الساعة لمناظرات انتخابات

الرئاسة الأمریكیة في عام ٢٠١٢ تم استقبال أربعة وعشرین ملیون تغریدة على
هاشتاج

the# debates ؛ وفي بدایة الربیع العربي كان یتم استقبال ٢٢٠٠ تغریدة في
كل ثانیة، حتى بلغت ١٩٠ ملیون تغریدة كل یوم٢٠ - سیكون علیك عندئذ أن

تجعل
عملیة الاستماع عملیة أوتوماتیكیة.

إن التكنولوجیا التي تحتاج إلیها للقیام بهذا ما زالت في مراحلها الأولى. ولذا
فحتى أتعلم كلا من كیفیة جعل عملیة الاستماع إلى هذا العالم الجدید ذي

المعلومات
الإلكترونیــة عملیــة إلكترونیــة، وأیضــا كیفیــة الاســتفادة مــن ذلــك فــي

عملیــة صـنع القـرار، فـإنني جعلـت فریقـا مـن العلمـاء البـارزین فـي الاجتمـاع
وفـي علـوم الحاسـب

یقودون تجربة في وقت قیاسي. فبحثنا عن موضوع یتوافر عنه بیانات كثیرة
على أساس أسبوعي یسمح لنا بتعلم وصقل منهجیتنا، وفي النهایة كان الموضوع

هناك
من أجلنا في وقت الذروة للتلفاز - فهل استطعنا أن نتنبأ بالفائزین والخاسرین في
مسابقة الموهوبین في المملكة المتحدة ذي إكس فاكتور من خلال الاستماع إلى
مئات الآلاف من التغریدات على تویتر ورسائل الفیسبوك والیوتیوب التي تم

إرسالها بواسطة المصوتین للبرنامج؟ لقد طورنا برنامجا حاسوبیا للقیام بهذا،
وبعض

أ



اللوغاریتمات. وكان عملنا أكثر من جید: حیث وصلت توقعاتنا إلى عشرة من
اثني عشر - وفي الواقع، عندما راهنا على ذلك، تحققت تخمیناتنا أكثر من

مرة.٢١
وكشفت دراسات أخرى عن أن الاستماع الإلكتروني یمكن أن یضیف بعدا جدیدا
بالكامل إلى قوة التوقع. فقد اقترح أحد الأعمال مؤخرا أنه إذا تتبعنا مسار مزاج

الجمهور على تویتر، فربما نستفید منه عندما نتوقع تحركات سوق الأسهم - حیث
أظهر بحث أجري مؤخرا في هذه الجزئیة أن هناك علاقة كامنة بین مدى هدوء
جــو تویتــر وارتفــاعات ســوق الأسـهم.٢٢ وهنـاك بحـث أشـار إلـى نجـاح

اسـتخدام بیـانات تویتـر فـي توقعـات شـباك تـذاكر الأفـلام السـینمائیة.٢٣.
وكشـف مشـروع الأمـم

المتحدة لمراقبة وتوقع برامج التنمیة والمساعدات على مستوى العالم والمعروف
باسم جلوبال بلس والذي استمر لعامین في دراسة نصف ملیون مدونة،

ومنتدیات،
ومواقع إخباریة عن أن المحادثات عبر الإنترنت تنبأت بمعدلات البطالة وأسفرت

عن بیانات سابقة لثلاثة أشهر عن الإحصائیات الرسمیة.
ولا غرو من أن یحاول عدد من قوات الشرطة تسخیر إمكانیة الكرة الكریستالیة
لتویتر من خلال میكنة جمع وتحلیل وسائل التواصل الاجتماعي حتى یستطیعوا
تحدید ” حرارة ” المجتمعات المحلیة واتخاذ الإجراءات الوقائیة حیثما یمكن أن

تقع المشكلات.٢٤ وفي الولایات المتحدة، تقوم بعض الإدارات الحكومیة
بالاستثمار في

مجال التكنولوجیا التي تتیح لهم مراقبة نشاط الإنترنت. فإدارة الأمن القومي
عملت على هذا لبضع سنوات، فجاسوا خلال الشبكات الاجتماعیة وتحلیل حركة
المرور. وأشارت تقاریر إلى أن وكالة الاستخبارات الأمریكیة تقوم بمثل هذا
أیضا؛ حیث استثمرت في برنامج ” وسائل التكنولوجیا المرئیة ” الذي یراقب

المدونات
والمنتدیات وكذلك شبكات التواصل الاجتماعي. وفي ١٩ ینایر ٢٠١٢ وضع

مكتب التحقیقات الفیدرالیة تحدیا لمقدمي خدمات الإنترنت؛ حیث طلب منهم أن
ینشئوا

تطبیقا له ” قدرة على البحث والكشط ” عبر وسائل التواصل الاجتماعي حتى
یتمكنوا من التوقع بشكل جید عن ” العناصر السیئة ” المقبلة.٢٥

إن عملیة میكنة أجهزة استراق السمع لیست بالطبع شیئا أتوقع منك أن تقوم
ببرمجته بنفسك وأنت في حجرة المعیشة. ولكن بالنظر إلى أن وسائل التكنولوجیا

لأ



هذه تستخدم على الأرجح بشكل متزاید في مكان العمل، فإنك إذا كنت ترغب في
أن تكون في طلیعة من یتخذون قرارات رائعة، فمن المهم أن یكون لدیك إحساس

بمدى ما یمكن أن تضیفه هذه الأجهزة من قیمة إلى أعمالك.
المصادر الذهبیة وسط الضجة الإلكترونیة

إن عملیة استراق السمع هذه لا تسمح فقط باكتشاف الأنماط. فبین كل هذه
الضجة، ربما كانت هناك إشارات یمكن أن تدلي بمعلومات على طریقتها الخاصة.
ففي أعقاب كارثة إبریل ٢٠١٠ من انفجار منصة البترول دیبووتر هورایزون

التابعة لشركة بیریتش بیترولیم - على سبیل المثال، فإن جاستین جریندال -
مقاول من

هوستون تم إنقاذه - نشر على حسابه في تویتر كثیرا من الأسرار السیئة.٢٦
وفي الیوم نفسه، علق توني هایوورد - المدیر التنفیذي لشركة بیریتش بیترولیم

قائلا: “
إن العملیة تسیر على النحو الذي خططنا له ” ٢٧. وبعث جریندال بتغریدة: ” إن

معدل التدفق هو المتغیر الرئیسي الآن. وهذا ما یصیب المهندسین بالصداع ”
.٢٨

وبتدبر الأمور، یبدو أن جریندال كان یهتم بالناحیة المالیة أكثر من توني هایوورد
المقبل على التقاعد - فبعد شهر فقط بعد الكارثة، في السادس والعشرین من
مایو، غرد قائلا: ” إنها بالفعل أسوأ الحالات، وإن الصناعة سوف تدفع الثمن
لعدة سنوات ” . إن التحدي الذي نواجهه جمیعًا هو كیف نكون على یقین من

سماع
الأصوات المفردة مثل صوت جریندال عندما نحتاج إلى هذا بالفعل.

ربما كانت هناك إجابة واحدة من قبل شركة بریطانیة جدیدة - كیرایشن - التي
ابتكرت جهاز إدارة المحتوى لتقتفي أثر جمیع التغریدات التي تذكر شركات

البترول
والغــاز خاصــة، وتختــار منـها مـا یشـیر إلـى الأزمـة خاصـة. وبـالقیام بـهذا،

فـهم یـأملون فـي الحصـول علـى معلومـات قیمـة فـي هـذه الأوقـات الحرجـة دون
صـقل بسـبب

التشوش الذهني وبسرعة أكثر من القنوات المعتادة.
وذلك لأن سرعة رفع المعلومات على وسائل التواصل الاجتماعي ربما كانت

مهمة إلى حد ما - فخبر موت أحد القادة المطلوبین تم بثه على تویتر قبل أن یتم
تناوله
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من قبل أیة شبكة إخباریة كبیرة على الإنترنت. وخبر موت ویتني هیوستن تم بثه
بعد عشرین دقیقة بالضبط من توقف محاولة المسعفین لإنعاشها، وقبل ساعات
من تناول القصة على مواقع الأخبار ، عندما نشر ابن أخت مصففة شعر المغنیة
الشهیرة تغریدة: ” إن خالتي تیفاني وَجَدَتْهَا میتة لتوها في البانیو ” ٢٩. وفي

أثناء
زلزال فیرجینیا الهائل الذي بلغ ٥.٨ درجة على مقیاس ریختر في أغسطس من

عام ٢٠١١، أفاد أشخاص من نیویورك وتورنتو أنهم تلقوا تغریدات من
أصدقائهم أن

زلزالاً ضربهم قبل أن یشعروا به بأنفسهم بثوان معدودة.٣٠
فــهذا عصــر یراســل النــاس فیــه بعضــهم بعـضًا عبـر تویتـر أسـرع حتـى مـن
تحـرك موجـات الزلازل عبـر الصـخور،٣١ وهـذا یعنـي أن مـن خـلال الاسـتماع

إلـى النـاس عبـر
وسائل التواصل الاجتماعي، فمن الممكن أن نقف على الحقائق قبل أن تطولها

أیدي المحللین بوقت كبیر، أو قبل أن ینقلها المذیعون، أو قبل أن تستغلها السوق.
وهذا من الممكن أن یكون قیما للغایة. تخیل أنك مدیر تنفیذي: ما مدى الاستفادة
من امتلاك نظام إنذار مبكر عبر وسائل التواصل الاجتماعي عن أزمة عامة قبل

وقوعها، حتى تجعلك قادرا على إعداد إستراتیجیة لها سلفا؟ لهذا وجه واضح من
الاستفادة بالنسبة إلى الأشخاص الذین یستثمرون في الأسواق - وهو الحصول
على المعلومات في الوقت المناسب. علیك فقط بالتفكیر في الاستفادة التجاریة
التي ستعود علیك، إذا كان بمقدورك أن تلحظ أفكارا مهمة قبل أن تستوعبها

السوق.٣٢
وبالطبع، فإن الخطر لا یكمن في أنه لیست الحقائق فقط، بل والأكاذیب أیضا یمكن
أن یتم انتشارها في بضع ثوان. ففي ١٤ دیسمبر من عام ٢٠١٢، كان ” ریان

لانزا “
هو موضوع الساعة على تویتر؛ حیث تم وصفه بأنه قاتل مدرسة ساندي هوك

الابتدائیة، في نیوتاون، بولایة كونیكتیكت. بل نشرت بعض المؤسسات الإخباریة
صورا مأخوذة عن حساب الفیسبوك لشخص یحمل نفس هذا الاسم.٣٣ وبعد ذلك
بحین، تبین أن القاتل بالفعل هو أخوه آدم، وأن ریان كان في عمله في إرنست
آنــد یــانج فــي تــایمز ســكویر عنــدما وقعــت المـذبحة. وإبـان هـذه الأزمـة،
شـاعت الفوضـى، وسـادت همسـات ومعلومـات الصـینیین المغلوطـة؛ لـذا فقبـل

أن تتخـذ إجـراء
بسبب أیة معلومات، تریث وقیم مدى مصداقیتها - وسوف أعود في الخطوة

التالیة إلى كیفیة القیام بذلك.
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الاتجاهات السائدة في جوجل وقیمة وطنك
إن الإصغاء إلى ما تلقیه وسائل التواصل الاجتماعي وشهادات الصحفیین

المواطنین المساهمین هما مجرد طریقتین نستطیع بهما الاستفادة من المعلومات
في عصرنا

الرقمي.
فجوجل توفر لنا طریقة أخرى لإحداث تغییر في حیاتنا الخاصة وازدهار مستقبلنا

في شكل میزة اتجاهات جوجل Google Trends ، التي تجمع البیانات حول
كلمــات البحـث التـي یسـتخدمها النـاس غـالبا علـى المحـرك. وذلـك لـیس لأننـا لا
نعبـر عـن رغبـاتنا ومخـاوفنا وآمـالنا وأشـواقنا مـن خـلال مـا نقـول، ولكـن مـن

خـلال مـا
نبحث عنه.

ومرة أخرى، عندما ننقب عن المعلومات المعتادة، وخدمات جمع المعلومات، فإن
اتجاهات جوجل تبدو أنها من تنقذنا.

فأنماط التكهن التي تحاول توقع البیانات الاقتصادیة الحالیة (مثل معدلات البطالة
أو ثقة المستهلك) قبل أن تنشر الحكومة مثل هذه الإحصائیات تظهر مزیدًا من
الدقة بنسبة ٥ - ٢٠ ٪ إذا اشتملت على معلومات من كلمات البحث لاتجاهات

جوجل.٣٤
فمن خلال استخدام بیانات اتجاهات جوجل في البحث عن ” الأنفلونزا ” والكلمات
المرتبطة بها، فإن تسریبات عن الأنفلونزا في الولایات المتحدة یتم توقعها قبل
مراكز تحدید الأمراض والوقایة منها بسبعة أیام - والتي تتلقى تقریبا ١.٣ ملیار

دولار بالضبط من الكونجرس حتى تستطیع أن تقوم بمثل هذه الاتصالات في
الوقت

الملائم - وهكذا یأملون.٣٥
إن الحكومات أو المستثمرین أو أصحاب الأعمال لیسوا فقط من یمكنهم أن

یستفیدوا من تأثیر اتجاهات البحث هذه.
وجمیعنا یستطیع ذلك.

فهناك دراسة أجراها بنك إنجلترا كشفت عن أنه إذا كنت تفكر في الاستثمار في
العقارات - مثلا - وترغب في قیاس الحالة الحقیقیة لسوق العقارات، فإنه یفضل

أن
تنظر إلى اتجاهات جوجل أكثر من أن تعتمد على الإحصائیات الرسمیة.٣٦

واكتشف الباحثون أنه من خلال مراقبة اتجاهات البحث عن ” وكالات العقارات ”
على
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جوجل، ومعرفة ما إذا كان حجم البحث عن هذا المصطلح في ارتفاع أم انخفاض،
فإنهم یستطیعون أن یتوقعوا اتجاه سوق العقارات بمزید من الدقة أكثر مما لو

استخدموا البیانات من مصادر الخبراء التقلیدیین - سواء اتحاد مقاولي العقارات
أو المؤسسة الملكیة لمساحي الأراضي المعتمدین. وأشارت دراسة مماثلة في

الولایات
المتحدة إلى أن وجود تركیز على كلمة البحث ” حبس الرهن ” كان یشیر إلى
وجود اضطرابات في سوق الإسكان قبل أن تدرك المصادر الرسمیة أن هناك

مشكلة
آخذة في الصعود.٣٧

وهذا یعني لنا أن ما نبحث عنه یمكن أن ینذر بما سیحدث بعد ذلك.٣٨ ولكن ما
یزید من مدى إفادة اتجاهات جوجل هو بالفعل مدى سرعتها في التعرف على
كیفیة تطور مخاوف الناس أو اهتماماتهم. ومن خلال المعلومات الرسمیة التي
تستهدف تأخر الوقت بشكل ملحوظ، ففي المملكة المتحدة - على سبیل المثال -

فإن
مؤشرات أسعار المنازل یتم نشرها شهریا من قبل مكتب تسجیل الأراضي -

والأفكار الواقعیة التي یمكن أن نقف علیها من خلال النظر إلى حجم البحث الیوم
تختلف عنها في الماضي، حیث إنها تمدنا بمعلومات أكثر ملاءمة للوقت وللواقع.
وهذه الأفكار الملائمة یمكن أن تكون خاصة للغایة: فقد كشفت دراسة أجراها بنك
إنجلترا على تقریره أن كل زیادة نقطة مئویة من البحث على جوجل عن مفردة ”
وكالات العقارات ” في الولایات المتحدة، تكون هناك مبیعات إضافیة لـ ٦٧٧٠٠

منزل
في الربع السنوي التالي.٣٩

فلا غرو أن یقوم رئیس الوزراء دیفید كامیرون (أفادني بهذا الشخص الذي قام
بإعداد هذا الشيء له) بمراقبة معدلات البطالة على جهازه - الآي باد - من خلال
اتجاهات جوجل بدلا من انتظار البیانات الرسمیة التي تأتیه من مكتب الإحصاء
القومي. فأعداد البطالة في بریطانیا تنشر مرة واحدة فقط في الشهر؛ واتجاهات
جوجل تعرض ما یحدث في الحال، بصورة یسهل علینا جمیعًا التواصل معها.٤٠

ولكن! هناك تحذیر في صورة نمر…
لقد فتحت لنا المعلومات ذات المصادر العادیة والمتبادلة عالمًا من الإمكانات

بصفتنا صناع قرار. فالاستماع إلى وسائل التواصل الاجتماعي یثبت أنه أصبح
رائدا جدیدا

ة ة أ أ لأ ة



في عالم الباحثین عن المنافسة في مجال الأعمال، ورأینا أیضا الطریقة السهلة
لاستخدام اتجاهات جوجل التي ربما تساعدنا على الاستفادة من سوق العقارات.
ولكن هذا لا یعني أنه لیست هناك تحدیات ذات صلة أو طرق من الممكن أن نحول

بها هذه السلعة الإلكترونیة إلى فوضى.
فنحن لا نستطیع الزعم - على سبیل المثال - أن كل شخص من عموم الناس
سیكون شاهدا جدیرًا بالثقة. هل تتذكر الخدعة التي انتشرت على تویتر عن

خروج نمر
من حدیقة حیوان لندن خلال أعمال الشغب التي وقعت في أغسطس ٢٠١١؟ وتم
نشر صور لأشخاص یفترض أنهم شهود عیان عبر شبكات التواصل الاجتماعي

في
أثناء إعصار ساندي عام ٢٠١٢ في الولایات المتحدة كانت تحتوي على صور تم
تصمیمها من خلال برنامج الفوتوشوب تحت عنوان ما بعد الغد، وصور ” مطیرة

“

مفترضین أنها صور حقیقیة وولیدة اللحظة، وكل هذا أُخذ على محمل الجد قبیل
العاصفة.٤١ وحتى في أوقات الأزمات، لیس لنا أن نعتبر أن الجمیع یحب الخیر
للجمیع.٤٢ إن كیفیة قیاس مدى الثقة عبر الإنترنت هي شيء سأعود إلیه في

الخطوة التالیة.
وعندما یتعلق الأمر بالاستماع إلى محادثات الناس على وسائل التواصل
الاجتماعي، فهناك عدد من القضایا الخاصة لابد أن توضع في الاعتبار.

أولا: هنــاك الاعتبــارات الأخلاقیــة. فقــد لا یكــون اســتراق الســمع جیــدًا أو
منصــفًا أحیــانا. ففــي الــواقع، هنــاك عــدد مــن المســائل الخطــیرة التــي

تتعلــق بالخصــوصیة،
والتطفل وموافقة الطرف الآخر.٤٣ ولهذا، فإذا كنت تضع مثل هذه الأسالیب

لجمع معلوماتك في اعتبارك، فعلیك بالتفكیر في الموقف على أساس شخصي في
كل

مرة، وفكر في مدى ملاءمة وإنصاف استراق السمع على أرض الواقع.
وهناك أسئلة بخصوص ما تستطیع بالضبط تحدید ما تقوم بسماعه, وهي أسئلة

إعادة تمثیل الأدوار.
من بالضبط الذي ینشر التغریدات؟ أو من الذین ینشرون ملصقات عبر الفیسبوك؟

أو في المنتدیات؟
فمــن ینشــرون تغریــدات یكــون معظمــهم بــین الثامنــة عشــرة والتاســعة

والعشــرین مــن أعمــارهم،٤٤ بــالرغم مـن اسـتمرار الاتجـاه الواحـد ووجـود
جاسـتین بـیبر بـین

أ ة ة



موضوعات اتجاهات البحث (بالإضافة إلى حقیقة أن معظم الدراسات عن العوامل
الدیموغرافیة للمستخدمین تخفق في وضع الفئة العمریة تحت الثماني عشرة

سنة في الحسبان) جعلتني أتساءل إذا كانوا في الحقیقة لیسوا صغارا إلى حد ما,
والغالبیة تكون تحت الخمسین عاما, و٨٣٪ لدیهم على الأقل تعلیم جامعي.٤٥
ونســــبة ٧٢.٦٪ مــــن مســــتخدمي تویتــــر هــــم مـــن خــارج الولایــات

المتحــدة.٤٦. وعلــى الفیســبوك، فــإن ٨١٪ مــن مســتخدمیه هــم مــن خــارج
أمریكــا الشــمالیة.٤٧ وعلــى

العكس، فإن العشرة ملایین زائر لمنتدیات إي هیلث وهیلث كیر، هم عادة ما بین
الثامنة عشرة إلى الخامسة والخمسین، وأن ٦٠٪ منهم من الإناث.٤٩

وهــذا یعنــي أنــك إذا كنــت تســتمع عبــر وســائل التواصــل الاجتمــاعي، فمــن
المحتمــل أنــك تســتمع إلــى مجموعــة خاصــة جــدا، تمثــل علــى الأفضــل

صــفات مــن هــم فــي
محیطهم الجغرافي فقط. وحتى ذلك الحین الذي تفهم فیه هذه التركیبة السكانیة،

فمن الأهمیة بمكان ألا تبني كثیرا على هذه المعطیات.
وعلیك أیضا أن تكون حذرا فیما تستكشفه من مراقبة التغریدات من خلال عمل
بحث آني من خلال جهاز حاسوبك أو هاتفك. فبما أن هناك ما یزید على ٣٤٠

ملیون تغریدة یتم نشرها یومیا٥٠، فإن فرصة قراءتها جمیعا فیما یتصل
بالموضوعات ” الساخنة ” تكون قلیلة بالفعل. وعلیك بالعودة بالذاكرة إلى

مناظرات
الانتخابات الأمریكیة في عام ٢٠١٢، تم نشر ما یزید على ٨٠٠٠٠ تغریدة

مستخدمین هاشتاج the#debates كل دقیقة. وعلى فرض أنك ربما تستطیع أن
تقرأ لمدة

عشرین دقیقة - في المرة الواحدة - فأي من هذه التقییمات المغلفة كانت نهائیة
بالنسبة لك بدرجة كبیرة. ففي هذه الحالات، فإن الأمر یشبه غمس كوب في محیط

آلاف المرات، وفي كل مرة یعود الكوب بالماء ولیس بالسمك. فلا تستطیع أن
تستنتج قطعیا من هذا أنه لا یوجد سمك في المحیط.

ومــن هنــا، إذا كنــت تبحــث عــن أخبــار ســلبیة عــن شــركتك فــي خضــم
أزمــة كبــیرة، أو تحــاول أن تجــد مــا تقــرؤه عــن الشــعور نحــو أحــد

موضــوعات اتجــاهات البحــث
الجاهزة، فعلیك بالحذر - لسبب واحد وهو بما أنك لم تصادف شیئا سیئا، فهذا لا
یعني أنه لا یوجد شيء مثل هذا خارج محیط تویتر. وأنت لا تستطیع أن تقوم

بالبحث بكلمة واحدة عن شركتك وتعتقد أنها هي كل شيء. فأنت تستطیع أن تدیر
شركة لتحلیل وسائل التواصل الاجتماعي لتقوم بتتبع مسار علامتك التجاریة

ة ة



- ومثل هذه الشركات تعمل على میكنة عملیة الاستماع هذه، ولذا فهي تستطیع
التعامل مع مزید من التغریدات أكثر مما نقوم به بأنفسنا؛ ولكننا حذرنا من أن

الدقة والثقة بمن یقدمون مثل هذه الخدمة تختلف على نحو كبیر.
ومن الأشیاء التي یجب أن توضع في الاعتبار أیضا هو أننا ما زلنا نتحسس خطانا

نحو العلاقة بین ما یقوله الناس عبر الإنترنت وما یتخذونه من إجراءات على
أرض

الواقع تبعا لذلك. فإذا كان هناك شخص ” یحب ” شیكولاتة هیرشاي على
الفیسبوك، فهذا من المفترض أنه یعني أنه جرب شیكولاتة الشركة. ولكن كم عدد

قطع
الشیكولاتة التي سیشتریها بناء على هذا، وكم مرة؟ وإذا غرد شخص بالإعجاب
عندما أتت فرقة بویباند في أثناء بث برنامج ذي إكس فاكتور، فهل هذا یعني أنه
سیصوت لصالحهم؟ ربما. ولكن هل سیصوت لمرة واحدة فقط؟ أم مرات متعددة؟

إن علماء البیانات وعلماء الاجتماع یعملون حالیا على الإجابة عن مثل هذه
الأسئلة. ولكن حتى الآن، عندما تقوم بتفسیر وسائل التواصل الاجتماعي - سواء
كنت تشتري منزلا أم تعمل على خطة عمل - فمن المهم أن تكون على بینة مما لا
یستطیع هذا التیار الإلكتروني إخبارنا به على نحو حاسم، وكذلك من تبني كل

جدید ومفید من المعلومات التي یوفرها لنا.
هل تعرف أجهزة الحاسوب ماذا تعني كلمة حب؟

توجد مشكلة أخرى في فهم معنى وسائل التواصل الاجتماعي والتي تتصل خاصة
بمحاولات میكنة هذه العملیة, فمع أننا نمضي قدما نحو مستقبل سیكون فیه
الحاسوب قادرا على فهم عدد كبیر من التغریدات والمشاركات، فإننا ما زلنا

بعیدین عن أهدافنا.
وهذا یعود في جزء كبیر منه إلى أن أجهزة الحاسوب - بالرغم من التقدم المعقول

في معاني الكلمات على الحاسوب، حتى إنه تم إعداد برامج تستطیع قراءة كمٍّ
كبیر من البیانات على الإنترنت - لا یزال مستواها سیئا نوعا ما في تحدید ما یعنیه
الناس، أو یشعرون به بالفعل. إنهم یقومون بقراءة النص - على طریقة المكنسة

الكهربائیة - ولكن یكون هذا غیر موافق للسیاق، وعاریا تماما عن المعاني،
والبواعث، والمقاصد الإنسانیة.

خذ مثلا مدى ما یمكن أن یحدثه استخدام الأشخاص العادیین لوسائل التواصل
الاجتماعي والمنتدیات. فإذا أرسل شخص ما أن ” إیطالیا الصغیرة على النار في
الوقت الحالي ” - على سبیل المثال - فهل ستقوم باستدعاء رجال الإطفاء، أم
تفترض أنه مكان لطیف بالفعل علیك أن تقصده مباشرة؟ ربما تكون الإجابة



مباشرة
جدا بالنسبة لك، ولكن أقل من أن یعرفها الجیل الحالي من أجهزة الحاسوب.

وعلى وجه العموم، فإن عملیة الاستماع یعوقها ما لدى الحواسیب من صعوبة في
التمییز بین ما هو دعابة أو سخریة أو تجاهل - هذا بالرغم مما یقوم به علماء

الحاسوب من جهد جاد للتغلب على هذه الصعوبة، وما تشیر إلیه التكنولوجیا التي
تعزز من المساعد الشخصي في تصمیم الـ آي فون من أنهم یتقدمون في الاتجاه

الصحیح.
وهذا لا یعني أن برامج الحاسوب الحالیة ولوغاریتماتها لا فائدة منها, فهذا غیر
مقصود تماما. فنحن لا نستطیع أبدا أن نتعامل مع ما لدینا من أجهزة بناء على
كم بیانات وسائل التواصل الاجتماعي، أو أن نحدد أنماطا واتجاهات ومفاسد

بسببها، كما تستطیع هي ذلك بسهولة. ولكن یبدو على الأرجح أنه سیظل هناك
دور مهم لبني الإنسان لیلعبوه في تحلیل ما یُعنى بهذه الاتجاهات والمفاسد في

الحقیقة، وفي تقییم مدى ما یمثله هؤلاء الذین نستمع إلیهم في الواقع، وفي وضع
ما نسمعه في سیاقه.

إن وضــع الكــلام فــي ســیاقه هــي قاعــدة ذهبیــة یتــم تطبیقــها كلمـا توافـرت
لـدیك معلومـات جـدیدة، وخاصـة فـي الحـالات التـي لا تعـرف فیـها المعلومـات

التـي حصـلت
علیها، والتي لا تستطیع أن تقرر مدى ثقتك بها بعد. وسوف نعود إلى هذا في

الخطوة التالیة.
أما بالنسبة إلى اتجاهات جوجل البحثیة، فبینما تكون الفرص التي تقدمها تتعلق
باستكشاف الأنماط والتوقعات أمرا مهما، فعلیك أن تتذكر أنه بالرغم من أنها
تقوم بعمل جید في تحدید اتجاهات تتغیر بشكل كبیر، فهي لا تخبرنا لماذا یقوم
الناس بالبحث. ولذا فإذا رأیت شیئا غریبا في البحث عن فیلم جدید - على سبیل
المثال - قبل أن تحجز تذاكرك للسینما، فانتبه إلى أنك لا تعرف ما إذا كان الناس
یبحثون عنه لأنهم یرغبون في مشاهدته، أم لأنه كان یحتوي على مشاهد غیر

لائقة بالفعل. وحتى تقرر هذا یقینا، فسوف تحتاج إلى مزید من البحث
والتنقیب.٥١

إن اتجاهات جوجل في البحث یمكن أیضا أن توجهك بالطبع لأكثر من سبب
واقعي. فانظر إلى ما حدث في ١٠ داونینج ستریت في ٦ أكتوبر ٢٠١١. ففي ذاك

الصباح
صعقت الدائرة الداخلیة لرئیس الوزراء حین اكتشفت أنه كان هناك شيء غریب
في البحث عن ” الوظائف ” jobs “ طیلة اللیل. وتبین في آخر ذاك الیوم أن هذا



كان
قریبا بالفعل من موت ستیف جوبز Steve Jobs - أحد الشركاء المؤسسین

لشركة آبل Apple - في اللیلة الماضیة.
فإذا كان لنا أن نعظم من الفرص التي تواتینا كصناع قرار، فسوف نحتاج إلى -
كما فعلنا من قبل - أن نجعل عقولنا في حالة التشغیل القصوى، وأن نتحرى عن

أیة معلومات جدیدة نتلقاها.
نقاط موجزة سریعة

إن جعل عملیتي إنتاج ونشر المعلومات التي نشهدها حالیا شیئا جماهیریا، وكذلك
تطورات وسائل التكنولوجیا التي تسمح لنا بمعالجة العدید من آراء الناس

وشهاداتهم بشكل مباشر، توفر لنا فرصًا مهمة لنزید من مدى جودة معلوماتنا
التي نبني علیها قراراتنا. وذلك لأننا حالیا لدینا القدرة على التوصل إلى

المعلومات
التي ربما لم نكن نستطیع التوصل إلیها في الماضي مطلقًا، وذلك بكل سهولة

وبتكلفة منخفضة غیر مسبوقة.
وهناك كم كبیر من هذه المعلومات یختلف أیضا بشكل ممیز عما كنا نتوصل إلیه
من ذي قبل. فالیوم نستطیع أن نسمع ما یفكر الناس فیه بالفعل، ونحصل على
أفكــار مفیــدة لمــا یــهتمون بــه، دون أن تتلعثــم أفكـارهم بسـبب الاسـتبیانات
(تلـك المشـكلة السـائدة مـع الإحصـائیات والاسـتفتاءات)، أو بسـبب مـا تكـون

علیـه صـیاغة
الأسئلة. فعندما نستمع مباشرة إلى ما یبث عبر الإنترنت، تكون لدینا الإمكانیة
لكي نكتشف شیئا فریدا من نوعه - ولن یكون دائما شیئا یروق لنا، ولن تكون

آراء
الناس دائما شیئا مستقلا خالیًا من التحیز.

وهذا شيء ثوري في الحقیقة.
ولكن دون أن نقلل من شأن الفرص الهائلة التي تقدمها هذه المعلومات المباشرة

لنا كصناع قرار بأي حال من الأحوال، فهناك بضعة أسئلة یجب أن نتأكد من
وجودها قبل اتخاذ أي إجراء بناء على هذه الاستخبارات الأولیة. ما مدى تمثیلها
لحالاتنا؟ وما مدى جودة تحلیلنا لها؟ وإلى أي حد نستطیع الاعتماد على أدوات

شاشات الحواسیب؟ ولذا، علیك أن تسأل فریق بحث التسویق عن كیفیة معالجتهم
لهذه المسائل عندما یستعرضون معك تحلیلهم لتویتر. ولا تضع بیتك قید

الرهن بناء على معلومات ممیزة عثرت علیها لتوك على تویتر - فربما كانت لا
تحكي القصة كما بدا لك.
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وعلى وجه العموم، نحن بحاجة إلى أن نسأل بالضبط عمن یتبادلون خبراتهم معنا
على تویتر أو فیسبوك أو عبر غرف الدردشة أو على شبكة الإنترنت عمومًا. فهل
هم بالفعل كما یدعون؟ وهل نستطیع الوثوق بهم؟ وهل لنا أن نصدق ما یقولون؟

إن الثقة بمصادر الإنترنت قضیة رئیسیة، ولها عواقبها الخطیرة بالنسبة إلى
كیفیة فهمها واتخاذ إجراءات بناء على هذه المعلومات المعروضة بالمجان.

أحدها هو أنها
تزیــد مــن قــدرتنا علــى تنقیحــها. وهــذا بــالطبع لأن اتخــاذ قـرارات صـائبة

لـن یكـون فقـط متعلقـا بالشـخص الـذي تسـعى لنصـیحته، أو المكـان الـذي
سـتحصل منـه علـى

المعلومات. إن الأمر یتعلق أیضا بعرض المعلومات أمامك، وتقدیر مدى تصدیقك
لها من عدمه.

وحتى نبرع في كیفیة قیامنا بهذا، فإن هذا هو ما تتناوله الخطوة التالیة.
أفكار سریعة للاستماع إلى المعلومات التي یبثها العامة

• ابحث عن المعلومات متعددة المصدر التي یتم تبادلها على المواقع بالنسبة إلى
الموضوعات التي تهتم بها. فمن المعلومات عن حركة المرور والكامیرات

السریعة، إلى
التوقیتات الحقیقیة للفیضانات أو الحرائق، إلى الأفكار الثقافیة في موقع الحدث،
إلى تبادل الناس لأعراض الأمراض، ربما سیكون هناك أنواع كثیرة لتستقي منها

المعلومات والتي بدورها تفوق المصادر التقلیدیة.
• إذا كانت المعلومات المتبادلة لا تتوافر بالفعل عن المسألة التي تهتم بها، فتول
أنت الریادة، وادع إلیه أنت بنفسك. وأنت لا تحتاج إلى أن تقوم بهذا بطریقة ذات
تقنیة عالیة - فأنت تستطیع أن تستخدم حسابك على الفیسبوك أو على جوجل

بلس أو تویتر لتطلب شهادات عن الموضوع. تذكر كیف اكتشف نیكو تسایفانج
أنه

مصاب بداء الفیالقة عندما اتصل برفاقه المصابین بهذا الداء، وجمعوا كل أجزاء
المعلومات المتاحة لدیهم معًا.

• احترس، فلیس كل شهادات موقع الحدث یمكن الوثوق بها . وفي الخطوة
التالیة سوف أغطي كیفیة فحص المصادر التي ینبغي أن تأخذ عنها.

• في العمل، ابدأ بالتفكیر في كیفیة استخدامك لأسالیب الاستماع حتى تحصل على
أفكار جدیدة مفیدة لعملائك، وتحصل على إنذار مبكر لما یتوقع من أزمات،

وفكر جیدا في منافسیك قبل أن یتواصلوا مع هذه الشبكات، أو اعمل على تحسین
أنماط التنبؤ والتوقع الخاص بك. وفكر في ما إذا كنت ستشتري منتجا علیه
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إشراف من قبل وسائل التواصل الاجتماعي المعروفة، أم تحصل على عمولة من
شيء علیه الطلب مقدما بدلا من ذلك. ولكن على كل حال، تأكد أنك تفهم حدود

تكنولوجیا المنتج الحالي وكذلك الأسس الحالیة لبیانات وسائل التواصل
الاجتماعي.

• كن على حذر مما تستكشفه من التغریدات التي تتبعها على هاتفك المحمول. فإذا
كان الموضوع ضمن اتجاهات بحث جوجل أو من الموضوعات الساخنة، فربما
ا صغیرا جدا مما هو منشور. فمن غیر المرجح أن یكون علیك فقط أن تقرأ كم

یكون هو ما یمثل جمیع الآراء، أو أنه یمنحك الصورة كاملة.
• استخدم الاتجاهات السائدة في بحث جوجل لكي تكون على اطلاع بما هو سائد

من حولك في العمل أو في البیت، كتغییر الموضة أو حتى عن الأوبئة قبل أن
تتحفك البیانات الرسمیة. وإذا كنت قلقا حیال فیروس البرد والتقیؤ في الشتاء -

مثلا - ولا تثق بالمعلومات الرسمیة، فانظر ما إذا كانت كلمات البحث عن أعراض
الأنفلونزا قد ارتفعت في منطقتك أم لا. وإذا كنت تفكر في شراء بیت بقصد

الاستثمار، فاتبع المفردات الباحثة من قبیل ” مكاتب العقارات ” أو ” حبس الرهن
“

حتى تكون على اطلاع بآخر مستجدات سوق شراء المنازل بدلا من الاعتماد فقط
على الأرقام الرسمیة. ولكن توخَّ الحذر؛ فإن البحوث الإلكترونیة یمكن أن تعطیك

نتائج غیر سلیمة أحیانا - وتذكر الخطأ الذي وقع في البحث عن ” الوظائف ”
. Steve Jobs بسبب موت ستیف جوبز “ jobs
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حقق في جورب الدمى المتحركة وافحص ما لدیك من مصادر
فتاة مثیرة للاشمئزاز في دمشق

في بدایة عام ٢٠١١، لو كنت من الراغبین في معرفة ” الحقیقة ” عما كان یتجلى للعیان
في سوریا، فلربما كان علیك أن تستمع إلى ما اضطرت أن تقوله إحدى

الفتیات السوریات. فهذه الفتاة السوریة - الأمریكیة التي تعیش في سوریا تبادلت أفكارها
الحقیقیة وبتفصیل كامل على حسابها على الإنترنت تحت عنوان “بنت

ذات میول خاصة في دمشق”، وفي لحظة واحدة أصبحت مصدرا مباشرا للصحفیین من
جمیع أنحاء العالم ١ . وأجرت مقابلات صحفیة، وتراسلت مع عدد من

الصحف ذات الصلة بالموضوع، وكانت موضوع غلاف صحیفة الجاردیان، التي وصفتها
بـ ” أنها حالة غیر متوقعة لثورة في دولة محافظة ” ٢ .

ولذا في ٦ یونیه من عام ٢٠١١ عندما كتبت إحدى قریباتها أن هذه الفتاة تم اختطافها
من قبل أعضاء في أحد الأحزاب الحاكمة، سرعان ما انتشرت موجات قلیلة

على تویتر وعلى المدونات. وأطلق نشطاء حملة من أجل إطلاق سراحها. وأفادت بي بي
سي بهذه الأخبار ٣ ، وكذلك فعلت الجاردیان، التي رفعت قصة اختفائها في

الساعة ١ صباحا یوم الثلاثاء ٧ یونیه. وحملت القصة صورة الفتاة التي نشرتها على
صفحات أغلفتها الشهر الماضي.

وفي الساعة ٤ مساء في نفس الیوم، تلقت صحیفة الجاردیان مكالمة هاتفیة من صوت
سیدة مكلومة، مدیرة كرواتیة من كلیة الطب الملكیة في لندن، التي ادعت أن

الصــورة التــي نشــروها هــي صــورتها بــالفعل. تجــاهلت صــحیفة الجــاردیان هــذه
المكالمــة، معتقــدة أنــها مجــرد محاولــة لتشــویه ســمعة الفتـاة مـن قبـل مؤیـدي

النظـام
الحــاكم المحتــرفین. فقــامت السـیدة جیلینـا لیسـیتش بإشـعار مفوضـیة شـكاوى

الصـحافة، وتـم حـذف الصـورة قبـل السـاعة ٦.٤٥ مسـاء. فـرفعت صـحیفة الجـاردیان
صورة أخرى إلى موقعها على الإنترنت، وهى الصورة التي أمدتهم بها الفتاة منذ بضعة

أسابیع، وطبعتها في عددها للیوم التالي. وأصاب جیلینا لیسیتش الذهول
حینما اكتشفت أن هذه الصورة أیضًا صورتها. وبعد شد وجذب مع صحیفة الجاردیان تم

حذف جمیع صور الفتاة من على الموقع قبل الساعة السادسة مساء.
وأصیب الجمیع بالارتباك. هل سرقت الفتاة صور جیلینا حتى تحمي نفسها، وتخفي

هویتها؟ أم كان هناك شيء معقد أو غامض للغایة یحدث في هذه القصة
المریبة؟

وتبــین ســریعا أنــه لــم یكــن هنــاك أحــد قـد تواصـل مـع الفتـاة بشـكل شـخصي.
ومؤخـرا، أفـادت السـفارة الأمریكیـة بأنـه لـیس هنـاك مـن یحمـل جنسـیة مزدوجـة بـهذا

الاسم في سجلاتها ویتطابق مع ما نُشر من تفاصیل.
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فمن - أو ما - كانت تلك الفتاة الغریبة؟
لقد ظهرت الحقیقة في ١٢ یونیه، عندما تم الكشف عن أن هذه الفتاة لم تكن سوریة ولا

منحرفة، ولا حتى امرأة، بل أمریكي ملتح بالغ من العمر أربعین عاما،
وطالب في مرحلة الدكتوراه في إیدینبیرج یدعى توم ماكماستر. وأنه أخذ صورا لجیلینا

من على حسابها في الفیسبوك، واخترع وعزز من كذبته لما یزید على خمس
سنوات، من خلق شخصیة كاملة مع أصدقائه، وقرائه، وحتى مع صدیقته.

فكبرى المؤسسات الإعلامیة حول العالم - مع العدید من الأفراد متصفحي الإنترنت - تم
خداعهم بهذه السهولة الواضحة.

وبما أننا ننتقل من تلقي معلوماتنا من المصادر التقلیدیة إلى أن نجد أنفسنا في جو
المعلومات الافتراضي، ومن كوننا متوسلین وخاضعین إلى من یعطوننا الحكمة

من برج عاجي، إلى أفراد یجمعون الدلائل بأنفسهم ٤ ، وبما أننا ننتقل من عالم محدود
المعلومات إلى عالم رقمي مكتظ بالمعلومات ٥ ، حیث الصحفیون

المواطنون والخبراء العادیون ینافسون نظراءهم من التقلیدیین وحیث إن كل شخص وأي
شخص یستطیع أن ینشر معلومات بنفسه، فإن تنقیح المصادر یصبح

إحدى المشكلات التي نحتاج إلى التفكیر فیها بقوة إذا كنا نرید أن نكون صانعي قرار ذوي
فاعلیة.

فالیوم لدینا من الفرص ما یجعلنا نتخذ قرارات على أساس أفضل من المعلومات أكثر مما
كان لدینا من قبل. وبالطبع، فهذا مشروط بتوافر الثقة بهذه المعلومات.

فتــوم ماكماســتر اختــرع قصــة مــن نســج خیالــه عاشــت لســنوات، ولاقــت مــن
وثــق بمصــداقیتها، قبــل الــربیع العــربي بكثــیر. فقبــل الــوقت الــذي أصــبحت فیــه

الفتـاة
السوریة رمزًا دولیا، فقد جعل توم نسبة كبیرة من مجتمعات الإنترنت تبحث عن هذه

المخلوقة. وانطلت هذه الخدعة على كثیر من أذكیاء العالم في العدید من
الدول. فلا أحد یقوم بالبحث فیما وراء السطح إلا بعد فوات الأوان.

وفي التعریجة الأخیرة على ” الفتاة السوریة ” ، فإن هناك إحدى الشخصیات التي كان
لها دور في الكشف عن توم ماكماستر، اتضح أیضًا أنها كانت شخصیة زائفة.

هذه الشخصیة هي ” بولا بروكس ” - فتاة منحرفة مدونة شهیرة على الإنترنت، ومحررة
الموقع المسئول عن تتبع حركة ماكماستر وأنه في إیدن بیرج ، والتي كشفت

صحیفة واشنطن بوست أنها في الحقیقة بیل جاربر البالغ من العمر ثمانیة وخمسین
عاما، وهو عامل إنشاءات وطیار سابق في قوات الجو الأمریكیة. ٦ فقد

تواصل هو وماكماستر على أنهما ناشطان ویكتبان عن الانحرافات النسائیة لمدة سنوات
دون أن یدري كل منهما بحقیقة بعضهما بعضًا الخادعة. مصادفة غیر

محتملة، بالتأكید؟
جورب الدمى المتحركة
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ولكن ما فرصك الحقیقیة في مواجهتك عبر الإنترنت مع ” جورب الدمى المتحركة ” - أي
شخصیة ذي هویة مزیفة بالكامل؟

أكثر مما قد تتوقعه.
فحالة الفتاة السوریة وتوم ماكماستر لیست بمعزل عن الاستثنائیات, بل بشكل متزاید،

فإننا نواجه أسئلة عن مدى الوثوق بالإنترنت من كل مكان في العالم.
وهناك بعض الأمثلة.

على الموقع الطبي WebMD ، عرض طبیب نسائي مزیف أن یجیب عن الأسئلة.
ولحسن الحظ، كتب عنه عدد هائل من مجتمعات الإنترنت قبل أن یقوم بهذا

الخراب الكبیر ٧ .
كما أن المدون المفترض فیه أنه أصم ومشلول دیفید روز - الذي كتب مشاركات ناریة

على مدونته التي بعنوان ” دیفید أون ویلز ” ، والذي من المفترض أیضا أن
یستخدم نظارة ذات أشعة تحت الحمراء ماركة توبي - تبین أنه نصاب ٨ .

وأنشأ جون دیر صفحة على الفیسبوك لیقص علینا صراع ابنه ذي الخمس سنوات مع
السرطان، وتابع صفحته ٦٠٠٠ شخص. وتمادى في الأمر، فقص علیهم حكایة

زوجته المأساویة في حادث سیارة وهى حامل في الأسبوع الخامس والثلاثین - وقد تلقت
دانا ” معجزة ” في المستشفى حیث إنها وضعت بنتا، هي رقم اثنین

وعشرین بین أولاده. ولكن اتضح فیما بعد أن السید دیر ما هو إلا امرأة لا أولاد لها تبلغ
من العمر اثنتین وعشرین سنة وتعیش في بیت أبیها ٩ .

كما أن هناك تغریدة منسوبة للرئیس في ١٩ مارس ٢٠١٢ زعمت أن ” الوثائق التي تم
نشرها من قبل إحدى الصحف الصادرة في المملكة المتحدة هي وثائق مزیفة

ومختلقة ضد سوریا وأسرتي ” - وهذا الاستنكار جاء مقتضبًا في صحیفة الجاردیان -
وقد تبین أنها قد نشرت من قِبل توماس دو بیندیتي، مدرس روماني له

حساب مزیف باسم الرئیس على تویتر. ١٠

وعبر خدمة مطابقة مصدر الصحفي “ Help a Reporter Out “ ، احتكر ریان
هولیداي عددًا من المؤسسات الإعلامیة الموثوق بها وخدعها لتطبع عددا من

الأكــاذیب والمبــالغات ضــمن بحثــه لـیرى مـدى سـهولة خـداع وسـائل الإعـلام. لقـد
طـرح إخصـائي التسـویق نفسـه عبـر الإنتـرنت علـى أنـه مصـدر معتمـد أو معلـق جـدیر
بالثقــة علــى مجموعــة كاملــة مــن المقـالات عـن موضـوعات كـان لا یعـرف عنـها

شـیئا. وكـان العـدید مـن القصـص التـي رواهـا هـي محـض زیـف: مثـل تمجیـد
أسـطوانات

فینیل الموسیقیة رغم أنه لم یكن لدیه یوما جهاز تشغیل أسطوانات من الأساس، أو
مناقشة الأرق الذي لم یعان بالفعل منه یوما ١١ . ومع هذا، فقد تمت إذاعة

تعلیقاته من قبل مجموعة وسائل إعلام مشهورة، مثل إیه بي سي نیوز، و إم إس إن بي
سي، وصحیفة نیویورك تایمز.
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هذه حالات متطرفة. ولكن بشكل أعم، عندما تضغط على رابط على إحدى صفحات البحث
بموقع جوجل، فما مدى تفكیرك في كم الأكاذیب التي تكمن خلف

الموقع؟ ومن خلال الغوص تحت السطح، یتضح أن مواقع لا حصر لها تبدو موثوقا بها
ومحایدة تكون بالفعل واجهة لأجندات خفیة أخلاقیة محددة للغایة أو

لإستراتیجیات مؤسسیة معینة.
تخیل - على سبیل المثال - أنك امرأة تواجه قرارا صعبًا للغایة یتمثل في الإقبال على

الإجهاض أم لا. وتقوم بالبحث على الإنترنت عن ” مخاطر الإجهاض ” ، وكان الرابط
.www.a�erabor�on .org الثاني على صفحة جوجل یرشدك إلى موقع منظمة
إنه موقع متخصص فیما بعد الإجهاض - حسنًا هذا ما تود أن تفهم المزید عنه. ومعنى

وجود اختصار المنظمة “دوت أورج” فإن هذا یعني أنه مصدر جدیر بالثقة
بالتأكید. ولهذا تقوم بالضغط على الرابط. وكان شعار/لوجو الموقع وهو ” معهد إلیوت ”

الموجود في الزاویة الیسرى للموقع یبدو أیضا احترافیا بالفعل. و ” معهد “
- هذا یقتضي أنه موقع تتوافر به الصفة العلمیة والنزاهة، ألیس كذلك؟

لذا فإنك تقرأ ما على الصفحة الرئیسیة - وهو عن دراسات تزعم أن نسبة النساء اللاتي
یتم إجهاضهن عرضة للموت في العام التالي بنسبة أربعة أضعاف أكثر من

النساء اللواتي یتممن حملهن؛ وهذا یعني أن فرص المرأة بالإصابة بسرطان الكبد كبیرة
إذا تعرضت للإجهاض؛ وأنها أكثر عرضة لأن تحمل بطفل معوق في مرات

الحمل القادمة لو كانت قد تعرضت للإجهاض في الماضي. ١٢
هذه سخافات مخیفة, ومن المحتمل أن تؤثر على قرارك.

ولكن من الذي وراء ” معهد إلیوت ” هذا بالضبط؟ نقب عن ذلك قلیلا، وسترى أن هذا
المعهد بدلا من كونه مؤسسة للبحث العلمي، فإنه بالفعل وجهة لعمل

مؤسسه ومدیره دیفید سي. ریردون ” عالم أخلاقیات الطب الحیوي ” . ومع مزید من
البحث، ستجد أن دیفید ریردون حصل على الدكتوراه في هذا التخصص من

جامعة غرب المحیط الهادي - هیئة تعلیمیة غیر معتمدة. ومع مزید من البحث، سترى أن
” قادة معارضین للإجهاض ومؤیدین للبناء الأسري أثنوا على بحث

(معهد إلیوت) ” . وابحث عن المكان الذي ینشر فیه ریردون آراءه، وسترى أنه ضیف
معتاد لدى إحدى المحطات الإذاعیة الاجتماعیة والبرامج الحواریة على شاشات

التلفاز، وأنه غالبا ما یتحدث عن المنظمات المعارضة للإجهاض.
والآن بما أنك عرفت كل هذا، هل ستعزو نفس ما كان لدیك من ثقة لمزاعم معهد إلیوت؟

یفترض أن تكون الإجابة بالنفي.
إن عملیة ” التنقیب ” هذه استغرقت مني أقل من دقیقة - وكثیر من المعلومات كان

مصدرها هو موقع معهد إلیوت. ولكن كم عدد المرات التي ننظر فیها إلى
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المعلومــات علــى الإنتــرنت ونقــوم ولــو بعملیــة تمحــیص عــابرة؟ فالعــدید منــا
یــنزع إلــى أن ینحــي حراســه جــانبا، وتنتــهي بــه الحــال إلــى أن یتــم خــداعه مـن

قبـل أشـیاء
سطحیة ویسهل اكتشافها. ١٣ ویبدو أن السبب هو أنه ما دام هناك شيء قد تم نشره،

فنحن نسلم بصحته.
وبــــالطبع، فــــإن معظــــم الــــذین ینشــــرون تغریــــدات أو مشــــاركات أو مــــدونات

أو ینشــــئون مواقعــــهم الخاصــــة لا ینــــافقون أو یســـتخدمون الإنتــرنت كمنبــر
لأجنــداتهم

الســیاسیة، أو الأیــدیولوجیة، أو لصــالح شــركاتهم. فقــد رأینــا فــي الخطوتــین
الســابقتین كــیف أصــبح الإنتـرنت مرتعـا خصـبا لمـن لـدیهم قصـص آسـرة لیسـردوها

ومـن
لدیهم خبرات لیشاركوها غیرهم، ولمن لم یكن نسمع عنهم أبدا قبل عصر الإنترنت.

وهناك أمثلة لا تحصى من المواقع ذات المصداقیة التي تم إنشاؤها من قبل
أفراد أو مجتمعات لیتبادل الناس ما لدیهم من خبرات ومعرفة.

ولكن الحالات التي تمت الإشارة إلیها سلفًا ینبغي أن تذكرنا بتوخي بعض الحذر. لأنه
بالرغم من أن الفرصة التي لدینا الآن لنكون أوصیاء على الحقیقة ینبغي

احتضانها بكل صدق، ویجب أن نظل منتبهین إلى حقیقة أن الموقع - رغم دوره التنویري
الهائل - هو أیضا تربة خصبة للأیدیولوجیات والمتطرفین والكذابین

والمخادعین والمحتالین ومدمني المزاح.
مصانع التزییف وتخفي الجهات الراعیة

إن ظاهرة الأشخاص الذین یتنكرون في شخصیات أخرى لیخدعونا لیست ظاهرة جدیدة.
هل تتذكر شكسبیر الخاص بك؟

ففي المشهد الأول من الفصل الثاني من مسرحیة یولیوس قیصر، كان بروتوس یذرع
حجرته جیئة وذهابًا. فلم یكن قادرا على النوم، وكان لدیه الكثیر مما یشغل

خاطره. فهل علیه أن یلتحق بخطة صدیقه كاسیاس التي یعدها لاغتیال قیصر الذي كان -
كما یُخشى - على وشك أن یحول روما إلى الحكم الاستبدادي؟

وبینما هو في حیرته هذه، یقرأ واحدًا من الخطابات العدیدة التي تلقاها من مواطنین
مجهولین یحثونه على اتخاذ إجراء ضد یولیوس قیصر. ومعتقدا أن الرأي

العام معه، اتخذ بروتوس قرارا: سینضم للمتآمرین. وقال بعد أن قرأ أحد الخطابات: ”
أوه، روما! أعدك بهذا ” .

في الحقیقة، لم یكن هذا الخطاب یمثل آراء مواطني روما. لقد كتبه كاسیاس لیقنع
بروتوس بالاشتراك في المؤامرة, وقد كتب كاسیاس العدید من الرسائل ” مع

تنوع في الخط…كما لوكانت مكتوبة من قبل مواطنین مختلفین ” ١٤ . ولكن جهده هذا -
بالرغم من نجاحه - كان مناورة فظة قام بها رجل واحد فقط.
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والیوم، هناك مشروعات كاملة هدفها هو كتابة رسائل ” بخطوط منوعة ” لعصر
الإنترنت - من خلال المشاركة بتعلیقات وآراء مزیفة على المنتدیات، وعلى مواقع

الشبكات الاجتماعیة، ووسائل التواصل الاجتماعي.
فالتخفي عبر الإنترنت هو عمل تجاري كبیر.

ویعرف المظهر المعاصر لهذا باسم ” تخفي الجهات الراعیة ” . وهذا المصطلح صیغ
لأول مرة في عام ١٩٨٥ من قِبل لوید بینتسین سیناتور تكساس لفترة طویلة،

ویعرف حالیا بشكل جید أنه الصوت الدیمقراطي المرشح للرئاسة الذي أخبر دان كویل في
عام ١٩٨٨ أنه ” لم یكن جاك كینیدي ” . وكان في محفظته مجموعة من

البطاقات والرسائل التي تعارض تشریع التأمین الحالي - بطاقات ورسائل تم كتابتها من
قبل شركات التأمین أنفسها. وقال بینتسین عن هذه الرسائل: ” یستطیع

أي زمیل من تكساس أن یخبرنا بالفرق بین النجیل (الصناعي) والطبیعي. فهذه مجرد
رسائل تم تدبیرها بلیل ” ١٥ .

في عصر الإنترنت، یصبح تخفي الجهات الراعیة أكثر وأكثر خداعًا، ویصبح تحدید مكانه
أكثر وأكثر صعوبة. فأنى لك أن تعرف إذا كانت الآراء الموجودة على موقع

أمازون أو التعلیقات الموجودة على موقع تریب أدفایزور مزیفة أم لا؟ هل جو الذي من
إیداهو هو كما یقول بالفعل؟ وهل یقیم بالفعل في ذاك الفندق في طوكیو؟

وإذا كنت تعاني الصداع النصفي، فأنى لك أن تعرف أن زمیلك الذي ینصحك بخصوصه
على أحد المنتدیات قد عانى هذا الصداع النصفي أصلا أم لا؟ ومن الغریب

بالفعل إلى حد ما أنه عندما نأتي إلى اتخاذ قرارات شخصیة مهمة نوعًا ما، فإننا نضع ثقة
كبیرة في أناس لم نقابلهم من قبل قط، ولسنا على یقین بأنه علینا أن

نثق بهم.
وبما أن ٧٠٪ منا یثقون بآراء العملاء عبر الإنترنت، فإن المحتالین بینهم لا یمكن
حصرهم بدرجة غریبة؛ حیث عُثر على مؤلف كان ینشر آراء إیجابیة عن أعماله

وآراء سلبیة عن أعمال منافسیه ١٦ . وهناك الآن عملیات آلیة ومنظمة بدقة للعثور على
المعلومات المتحیزة في مقابل مكاسب مالیة.

فهناك ” مصانع ” عبر الإنترنت تدفع لأفراد مبالغ مالیة معتبرة في مقابل أن یكتبوا
ملاحظات وآراء إیجابیة عنها. فأحد مبادري الأعمال الأمریكیین - تود جایسون

Ge�ngBookReviews.com - ا من موقعأوثرفورد - یكسب ٢٨٠٠٠ دولار شهری
- والذي یحتوي على مؤلفین ینشرون لأنفسهم یدفعون له المال لكي یكتب

ملحوظات وتقدیرات تتراوح ما بین أربعة إلى خمسة نجوم عن أعمالهم على مستوى
عریض في مجال النشر ١٧ . وتعد الإعلانات على موقع Craigslist بأن تدفع

مبلغا مالیا معینًا في مقابل التعلیقات الإیجابیة ١٨ ، بینما كشف بحث أجرته مجلة التایمز
في یونیه ٢٠١١ عن أن أصحاب الفنادق كانوا یدفعون حتى ١٠٠٠٠ دولار
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لشركات تعمل على توظیف فریق من الكُتاب لیرسلوا بمئات من التعلیقات المزیفة ١٩ .
بل إن هناك موقعا - مغلق حالیا - هو

pos�ngonlygoodreviews.com - كان یعرض على الملأ ما یزید قلیلا على ٩٠٠
دولار شهریا في مقابل كتابة ١٠٠٠ تعلیق إیجابي ٢٠ .

وفي هذه الأیام، فإن مثل هذه ” الأعمال التجاریة ” تمیل إلى أن تكون أقل وضوحا في
التسویق، ومع هذا فإن تخفي الجهات الراعیة یبقى تجارة رابحة.ویقدر

البروفیسور بینج لیو؛ وهو أستاذ جامعي متخصص في التنقیب عن البیانات بجامعة
إلینوي، بأن الثلث تقریبا من تعلیقات المستهلكین عبر الإنترنت هي تعلیقات

مفبركة ٢١ . ویقلل آخرون من هذه النسبة، ولكنها تظل مقلقة بنسبة ٥ - ١٠٪ ٢٢ .
وفــي الــواقع، فــإن معظــم المــواقع الكبــیرة التـي تعتمـد علـى تعلیقـات المسـتخدمین
مثـل أمـازون وتـریب أدفـایزور ویلـب (مـوقع یمكـن أن یجـد علیـه القـراء مـا یزیـد علـى
ثلاثین ملیون تعلیق من المستهلكین عن أشیاء تتراوح من المطاعم إلى الأطباء) - متهمة

بنشر تعلیقات مفبركة ٢٣ .
وهذا اتجاه یبدو على الأرجح أنه سیواصل مسیرته، رغم ما اقترحته مفوضیة التجارة

الفیدرالیة بالولایات المتحدة بتوقیع غرامة قدرها ١٦٠٠٠ دولار عن كل تعلیق
مفبرك ٢٤ . وفي الواقع، فإنه كلما رأینا مزیدا من ثقة الناس بتعلیقات الخبراء العامة

على تعلیقات ” الخبراء ” التقلیدین، وتعلیقات الصحفیین المواطنین على
تعلیقات المتخصصین التقلیدیین، أصبحت سوق الشهادات المزیفة عبر الإنترنت أكثر

ضخامة على الأرجح.
ومع أن شراء الكتاب الخطأ بناء على رأي مزیف هو أمر مزعج ولیس مدمرًا، فإن قضاء

شهر عسل في مكان قذر یتم وصفه على أنه قلعة على موقع تریب أدفایزور
یصیب الإنسان بالإحباط والضجر. وإذا انتهى بك الأمر لأن تكون تحت رعایة طبیب دون

المستوى بكثیر بسبب تعلیق إیجابي مفبرك (وحالیا هناك مواقع استعراض
للآراء عن كل شيء، بما في ذلك مواقع مخصصة للأطباء)، فإن العواقب من الممكن أن

تكون كارثیة.

ولذا، فقبل أن تختار طبیبك الجراح بناء على شهادات موقع healthgrades.com ، أو
منتجع قضاء شهر العسل بناء على الآراء المختارة على موقع تریب

أدفــایزور، فــلا تنظــر فقــط إذا مــا كــانت أذواق هــذه الآراء تتـوافق مـع ذوقـك أم لا،
أو مـع النقـاط الأخـرى التـي أشـرنا إلیـها فـي الخطـوات السـابقة. ولكـن أیضـا ضـع فـي

اعتبارك احتمال عدم وجود تلك الآراء في الأساس، أو أنها تمت في مقابل المال.
وعندما یتعلق الأمر بتخفي الجهات الراعیة، فلا تكون المعلومات التي على المنتجات أو

الخدمات فقط هي ما یتم تشویهه بالآراء المفبركة. ولیس الأمر ببساطة أنك
ربما تشتري المنتج الخطأ أو تسعى إلى الخبیر الخطأ بناء على مثل هذه المعلومات
الوهمیة - فهذا النوع من النشر عبر الإنترنت المزیف یزحف إلى مزید ومزید من
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المجالات والقطاعات. بل حتى الساسة في أنحاء العالم قد دخلوا في هذه اللعبة.
جیش من برامج التتبع

یُعتقد أن الحكومة الصینیة قامت بتوظیف ٢٨٠٠٠٠ شخص لكتابة مشاركات مؤیدة
للحكومة في أقسام التعلیقات داخل غرف الدردشة والجرائد ومواقع الشبكات

الاجتماعیة، مع توجیه المناقشات بعیدا عن الموضوعات الحساسة. وهؤلاء الأشخاص
یعرفون بـ ” حزب الخمسین ماو ” ؛ حیث إنه یُدفع لهم خمسون ماو - نصف

یوان - في مقابل كل مشاركة، وهو ما یعادل عشرة سنتات ٢٥ .
وعندما تمت قرصنة شركة إتش بي جاري فیدرال - شركة تكنولوجیا أمنیة تعمل مع

الحكومة الأمریكیة - من قبل مجموعة مجهولة في عام ٢٠١١، تم اكتشاف أن
حكومة الولایات المتحدة كانت تخطط للاستثمار في مجال تخفي الجهات الراعیة، بشكل

كامن ومنظم على مستوى رفیع. فعلى ما یبدو، كانت واشنطن تدعو إلى
الرهان على تنمیة برامج ” إدارة الأشخاص ” ، التي ستساعد الرعاة المتخفین على
إنشاء ” جیش ” من اللجان الإلكترونیة على شبكات التواصل الاجتماعي لیقوموا

بمشاركات وتعلیقات مؤیدة للحكومة ٢٦ .
وهؤلاء المعلقون المزیفون كانوا على مستوى رفیع من الحنكة والقدرة على النسخ.

وقامت شركة إتش بي جاري فیدرال ” بوضع ” حسابات جدیدة لیس لها القدرة
على إحداث تكملة تلقائیة لقصة من القصص فقط، ولكن تستطیع بناء شبكات مفبركة

بالكامل من الأصدقاء والمعارف والروابط مباشرة عبر جو الإنترنت - ومن
ثم فإنه یكون من الصعب أن تعرف الفرق بین الإنسان الحقیقي، والإنسان الآلي أو

المتخفي. وفي الحقیقة، فإن هذا البرنامج كان قادرا على اختلاق كل ما یحتاج
إلیه الشخص الحقیقي على الإنترنت: من الاسم، وعنوان البرید الإلكتروني، وحسابات

الفیسبوك، وتویتر. وإذا ولجت إلى الحساب، فسیظهر لك على أنه حساب
لشخص حقیقي یعیش حیاة طبیعیة على الإنترنت منذ سنین ٢٧ . وعلى الرغم من أن

شركة إتش بي جاري فیدرال هذه لم تمنح الولایات المتحدة عقدا یومًا ما -
ربما بسبب حوادث القرصنة - فهل لنا أن نكون على یقین من أن الوكالات الفیدرالیة

الأمریكیة قد تعاقدت مع شركة أخرى لنشر جیش من برامج الروبوت
النابضة بالحیاة؟

وبما أن هذه الروبوتات آخذة في التطور لیصبح لها مزید من العادات ” الحقیقیة ” ، فإن
قدرتهم على استغفالنا سوف تنمو بشكل كبیر. فبعضها حالیا له القدرة

على التفاعل مع أحداث الساعة، وتتبع دورة طبیعیة من النوم/الیقظة، ولذا فإنها تنشر
تغریداتها في الأوقات الحقیقیة وحول الأمور التي تتوقعها. فلا داعي لأن

تجهد نفسك في التفكیر لتتخیل مدى قدرة الشركات والمؤسسات، وحتى الأفراد على
استخدام هذه التكنولوجیا في اختلاق ” دردشة ” على الإنترنت. فقد تجد من
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یكتب یقول: “واو!! أنا في رحلة سفاري!! كامیرا نیكون هذه رائعة!! ” مع نشر لقطة من
السافانا الإفریقیة ٢٨ . وقد تمت مشاركة عن الأداء الرائع لدیفید كامیرون

في مناظرات الانتخابات بعد إذاعتها على التلفاز مباشرة.
إنها مشكلة، ویبدو أنها تزداد سوءا بعد سوء. فقد كشف موقع فیسبوك عن أن ٧٪ من

إجمالي مستخدمیه هم أشخاص مزیفون ومحتالون - وهذا یعني وجود
٨٣.٠٩ ملیون روبوت محتمل على وسیلة التواصل هذه فقط ٢٩ . وعلى الرغم من أن

العدید من هؤلاء یكونون أشخاصا حقیقیین، وعلى وعي بكیفیة جمع البیانات
وبیعــــها، ویتخــــیرون أن یكـــون لــهم حســابات مجــهولة أو بأســماء مســتعارة

علــى الفیســبوك، بــدلا مــن الــذین یزیفــون بیاناتــهم عــن عمــد، فمــن منــهم ربمــا
یكــونون

كالروبوتات، أو من منهم یقومون بمشاركات في مقابل المال؟
وما النقطة التي ربما یأملون في استهدافك فیها؟ أهي منتج معین، أم حزب سیاسي، أم

أیدیولوجیة معینة؟
وما القرارات التي ربما یأملون في جذبك إلیها؟

هل أنت من الذین یسألون عن الشخصیة؟
في عصر تتزاید فیه فرصنا على أن نبحر في آفاق المعلومات بأنفسنا، فإننا في حاجة إلى

أن نضع في اعتبارنا كل المخاوف التي ذُكرت من قبل على نحو جاد.
لأنــه إذا كــان لنــا أن نضــخم مــن قیمــة المشــاركات والتــدوینات وبحــوث عـالمنا

الجـدید علـى الإنتـرنت لكـي نتخـذ قـرارات ذكیـة، فـإننا نحتـاج إلـى الشـعور بالثقـة فـي
أن مـا

یقولونه یمكن أن نثق به.
وفي ظل غیاب الحراس التقلیدیین، فإن مزیدًا من المسئولیة یقع على عاتقنا نحن في

التحقق ومعرفة مدى مصداقیة مصادرنا - وإذا لم نلق بالاً لهذا، فلن یضطلع
أحد آخر بهذا الدور لنا.

وأنا لا أقلل من قیمة التحدي المطروح أمامنا.
فتوم ماكماستر أقنع بعضًا من أكثر الناس تدقیقا وتمحیصا - الصحفیین من الجاردیان،

وبي بي سي، وسي إن إن - أنه كان فتاة مدونة منحرفة من سوریا ٣٠ .
ولإتقانه هذه الخدعة، طور من قصة علاقة مع ساندرا باجاریا - امرأة من مونتریال،

بكندا ٣١ . وقد اكتشفت المواقع التي تكون وجهة لشركة أو لأجندة أیدیولوجیة
أو لأشیاء ملفقة العدید من الصحفیین والمعلقین الزائفین على مر السنین ٣٢ .

وفي عصر یكون فیه الكثیر مما نصادفه مجهولا، في ظل تلك المصادر التي یرجح أن
تكون غیر معلومة أو غیر مؤكدة لنا، فإن التعرف على الكذابین على الفور -
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وخاصة الذین یستثمرون كمیات كبیرة من الوقت أو المال في الخداع - سیكون دائما
مهمة صعبة للغایة، خاصة مع كم المعلومات الهائل الذي لدینا حالیا والذي

علینا أن نقوم بتمحیصه.
ولكن هناك بعض الخطوات البسیطة التي یمكنك القیام بها لكشف المحتالین.

فإذا كان الأمر یتمثل في شهادة شخصیة تفكر في الاعتماد علیها في أخذ قرارك - مثل
شهادة أحد المدونین، أو شهادة شخص صادفته في إحدى غرف الدردشة أو في

أحد المنتدیات على الإنترنت - فهل توجد وسیلة أخرى للاتصال به غیر هذه الوسیلة؟ مثل
الهاتف؟ أو البرید الإلكتروني؟ أو بشكل شخصي؟

وإذا كان هذا الشخص یدعي أنه في منصب رفیع المستوى - كطبیب نساء على موقع
ویب مید - فهل یوجد بدلیل المستشفى الذي یزعم أنه یعمل به حالیا؟ وإذا

أبان عن رقم هاتفي أو تفاصیل للتواصل، فهل تكون ساریة بالفعل؟ فهذه وسائل سهلة
للغایة: فأي نوع من أنواع التواصل یمكن العبث به، والهویات یمكن

سرقتها. فبعض الصحفیین حاولوا بالفعل مقابلة الفتاة السوریة/ماكماستر، وتركتهم
ینتظرون على أحد مقاهي دمشق حیث إنه/إنها تظاهرت بخوف حقیقي من

تتبع البولیس السري ٣٣ . ولكن إذا أخفقت مصادرك في كل هذه الاختبارات، فلابد أن
یعبث بك الخوف والقلق.

وإذا كان ما تعتمد علیه هو أحد الآراء أو التدوینات، فهناك عدد متزاید من الأدلة
الواضحة والحلول المتاحة على الإنترنت والتي ربما تساعدك على التمییز بین “

المفبرك ” و ” الحقیقي ” في السنوات المقبلة.
فقد طور الباحثون في جامعة كورنیل لوغاریتمات دقیقة ومعقدة تستطیع التمییز بین

التعلیقات المفبركة والحقیقیة. وظهر أن التعلیقات المفبركة عن الفنادق -
على سبیل المثال - تركز بشكل كبیر على الأرجح على الشخص الذي یكون مع كاتب

التعلیق (فهو یستخدم عبارات مثل ” أنا وزوجي ” )؛ وربما یستخدمون كثیرا
ضمیر المتكلم ” أنا ” ؛ وقلیلاً ما یذكرون اسم الفندق ٣٤ . وفي جامعة إلینوي بشیكاغو

یتم تطویر برنامج حاسوبي لتطبیق بروتوكول لتعقب المعلقین على الإنترنت
حتى یتم استنتاج الأشیاء الأخرى التي یعلقون علیها، وعدد المرات التي یقومون فیها

بالتعلیق، وإذا ما كانوا یتبعون نمطا معینا من الإطراء. ٣٥ وقام علماء
بمعهد ستیفینز للتكنولوجیا في هوبكن، بنیوجیرسي بتطویر برنامج حاسوبي یتیح
لمستخدمه أن یتعرف على جنس أي شخص تقرأ له على الإنترنت. ففي حالة توم

ماكماستر، كانت توقعات هذا البرنامج بنسبة ٦٣.٢٪ تقول إن تعلیقات الفتاة السوریة
تصدر من رجل. ٣٦

وبما أن التزییف عبر الإنترنت آخذ في الصعود، فإن سوقًا مضادة في نوعیة هذه البرامج
التعقبیة ستأخذ قي الصعود أیضا؛ ولكن حتى تسود هذه التكنولوجیا،
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فهناك بعض من الأسئلة غیر المتعمقة في التكنولوجیا التي یمكن أن تطرحها على نفسك.
هل یوجد العدید من التعلیقات التي كتبت بنفس النبرة، واستخدمت

نفــس الكلمــات والعبــارات؟ وهــل تبــدو اللغــة المســتخدمة فــي التعلیقــات أو
التــدوینات علـى أنـها مـن قبـل شـخص حقـیقي أو أنـها تشـبه الإعـلان؟ ومـا الاسـم

الوهمـي
للمعلق أو المدون أو المغرد على تویتر؟ وهل هو اسم حقیقي أم مجرد ترتیب جزافي

للحروف؟
فكل هذه الأمور هي إشارات تحذیریة تلوح لك بأنك ربما تكون في أحد مشاهد الخداع.

وهي تفیدنا بأننا نحتاج إلى بذل مزید من العمل، وإلى قضاء قلیل من
الوقت في التحري، قبل التصرف بناء على ما نقرأ.

اختصارات ربما نندم علیها بالفعل
بالطبع، إن المسألة لا تنحصر فقط في التدقیق والمصداقیة. وهى لیست مشكلة الكشف

عن المعلقین المزیفین فقط، ولا الذي یحلمون بالشهرة من الخبراء العامة،
ولا الصحفیین المواطنین ولا المبدعین للأجندات الخفیة لمواقع الإنترنت.

وحتــى إذا كــان الشــخص الــذي یكتــب تعلــیقًا علــى الإنتــرنت هــو شــخص حقــیقي،
وحتـى إذا كنـت قـادرا علـى التحقـق مـن مصـدرك الـذي یزعـم أنـه هـو مـن یكتـب تلـك

التعلیقات فعلاً - فهل یمكنك الوثوق فیما یقوله؟ أم ما الذي یرید منك أن تراه حقا؟
وأنى لك في عصر الفوتوشوب أن تستطیع التمییز بین الحقائق والأكاذیب؟ وبین شهادات

المحتالین والثقات؟ وبین الشوك واللب؟ وبین الیقیني والظني؟ وأنى لنا -
حتى لو قررنا أن مصادرنا حقیقیة - أن نعرف إن كان لنا أن نثق بما تقول، أو الظاهر

منها أو ما تزعمه أم لا؟
فبعض من الوسائل النمطیة التي تقوم بهذا یكون بها خلل من الأساس، ویمكن أن تؤدي

بنا إلى اتخاذ قرارات سیئة بالفعل إذا لم نأخذ حذرنا.
ونحن نمیل إلى أن نستخدم جنس المدون كأحد المؤشرات على المصداقیة، مع الاعتقاد

بأن الذكور أكثر مصداقیة من الإناث ٣٧ - ولیست هناك آثار من علم على
هذا الظن. كما أننا نتأثر كثیرًا بالتصمیمات - من رسوم الجرافیك، وسهولة القراءة،

ومجموعة الأدوات، والطباعة، وتنظیم الألوان. فنسبة ٥٤.٦٪ من الناس
یستخدمون الرضا عن الشكل العام كعامل محدد أساسي للمصداقیة في المواقع
الإلكترونیة التجاریة، ونسبة ٤١.٨٪ منهم یستخدمونه كعامل محدد لمصداقیة

المواقع الصحیة. ٣٨ وبالرغم من أن الموقع الإلكتروني الذي یبدو منخفض التكالیف مع
أخطاء في الطباعة والهجاء ینبغي أن یدق جرس الإنذار، فإن أي شخص

یستطیع في هذه الأیام أن یتعاقد مع مصمم ذي مهنیة عالیة في الجرافیك من الدول الأقل
نموا بتكلفة یمكن تحملها - أي أن التصمیم الجید لا یتساوى مع صدق

المحتوى.



فعلى تویتر نحن نحكم على من یكتب تغریدات بعدد التابعین له، حتى لو كان شخص ما
یستطیع أن یشتري من یتبعونه من أجل أغنیة - فإن معدل تكلفة

الحصول على ألف متابع حالیا یتراوح ما بین ٥ و ١٠ دولارات. ٣٩ ونحن نتأثر أیضًا
بمعاییر من قبیل موقع كلاوت، الذي من المفترض أن یقیس التأثیر الاجتماعي

للفرد في وسائل التواصل الاجتماعي كالفیسبوك وتویتر وغیرها. ولكن ماذا یقیس موقع
كلاوت بالفعل؟ التأثیر أم الضجة؟ وما مكافأته؟ هل هو صدى لما یحدث
بالفعل، أم التفكیر الأصیل فیما هو جدید ومهم رغم عدم ذیوع صیته؟

وفي جوجل، فإن الاختصارات التي نستعملها تمثل أیضا إشكالیة. فنحن نعتبر أن أكثر
الروابط مصداقیة هي تلك التي تظهر في أعلى صفحة البحث لجوجل - فیتم

الضغط على الروابط الثلاثة الأولى من الصفحة الأولى بنسبة ٦٠٪. ٤٠ ولكن جوجل
یقوم بترتیب نتائجه بناء على شهرة الموقع: بمعنى آخر، أنه كلما زاد عدد

المستعملین للرابط، زادت النتائج من خلال روابط هذه المواقع. والشهرة لا تعني
بالضرورة الثقة. فالمواقع المحملة بالتصورات الفكریة بنسبة عالیة یمكن أن تخرج
من سباق تلقي منحة قیمة أو شهادة بالثقة - فإذا طفقت تبحث عن ” حقیقة للمحرقة

النازیة ” على جوجل، فستجد أن ثماني من تسع نتائج هي مواقع منكرة
للمحرقة النازیة. وإذا بحثت عن مارتن لوثر كینج، فإنك ستجد إحدى أولى النتائج هو

موقع محترم على ما یبدو www.mar�nlutherking.org ، وهذا الموقع
في الحقیقة هو مرتع خیالي من الأكاذیب والافتراءات والعنصریة تم حشدها من قبل

مجموعة ستورمفرانت، وهي مجموعة عنصریة ٤١ .
وعلیك أیضًا ألا تعطي ثقلا للتغریدات والمشاركات والتعلیقات المؤیدة لشيء ما وتعتبرها

دلیلا على أن ما تقرؤه یجب أن یكون ذا مصداقیة. فنحن جمیعا قمنا
بهذا، قررنا أن نثق بتعلیق ما لأن الجمیع یعزف على الوتر نفسه؛ ولكن سلوك القطیع

عبر الإنترنت یمثل مشكلة كبیرة - فإذا رأى الناس تعلیقا به خمسة نجوم،
فإنهم على الأرجح یقومون بمنحه خمسة نجوم أیضا، وإذا كان رأي مخفض القیمة فإنهم

أیضا یتبعون ذلك، حتى لو كان هذا لا یتوافق مع ما یشعرون به في
الحقیقة. ٤٢

وبما أننا نواجه سیلا عارمًا من البیانات، وغالبا ما یمثل الوقت عامل ضغط على ما نتخذه
من قرارات، فإنه یمكن تفهم ما نقوم به من استخدام للاختصارات

لنفرق بها بین المعلومات الجیدة والأخرى السیئة. ولكن من المهم أن نكون على وعي
بأن بعضا من هذه الاختصارات یمكن أن تؤدي بنا إلى اتخاذ قرارات غیر صائبة

للغایة.
ما الذي یجب فعله حیال الأمر - وكیف نمحصه بجدیة؟

إذن، ما الوسائل التي ربما تكون الأفضل في التعامل مع السؤال الأساسي عن كیفیة تحدید
المعلومات الجیدة، والتي یمكن الوثوق بها عبر الإنترنت؟
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فیما یلي قائمة بخطوات شاملة یجب اتباعها. وأنا لا أشیر علیك أن تدقق في كل واحدة
منها في كل مرة تواجه معلومات عبر الإنترنت من مصادر لا تستطیع التأكد

منها. فالحیاة قصیرة للغایة، والوقت من ذهب. ولكن في الأوقات التي تكون فیها
المعلومات مهمة بحق لتعرف ما إذا كانت صحیحة أم مزیفة، وفي تلك الأوقات

التي سیتأثر فیها قرارك ذو المخاطر العالیة بمدى ثقتك في المعلومات المطروحة أمامك،
فهناك بعض الأفكار لما یمكن أن تقوم به.

مَن؟
الخطوة الأولى - كما تم وصفها آنفًا - هي أن تحدد ما إذا كان المصدر هو من یزعم فعلاً

أنه من یكتب التعلیقات أم لا. وهذا یعني أن تسأل نفسك، مَن مِن المفترض
أن یكون المتكلم؟ وهل هناك سبب معقول لیكون المتكلم هو شخصا آخر غیر ما یدعي؟

فأحیانا یمكن أن یكون وجود رأي متشدد هو الخیط الذي تحتاج إلیه.
وهل تستطیع أن تتواصل معه عبر وسیلة أخرى - مثلا من خلال الهاتف أو سكایب -

لتتحقق من أنه هو من تزعم المواقع أنه هو، أو حتى تتأكد من أنه موجود
بالفعل؟ وهل ما یقوله یتوافق مع ما یحتمل أنك تعرفه عنه بالفعل؟ وإذا كانت لدیك أیة

معلومات عنه، فهل لدیهم سجل تتبعي لقول الحقیقة؟
وإذا كان هذا المصدر غیر معروف لك، فهل یستطیع شخص آخر أن یشهد له

بالمصداقیة؟ وهل هناك أي شخص تثق به یعتبره مرجعا له أیضا؟ وهل تستطیع أن
تعرف من یقوم بتمویله؟

وإذا كنــت تعــرفت علیــه مــن خــلال مــوقع أو منتــدى لــلآراء، أو أنــه تــم تــرتیب
شــهاداته مــن خـلال جمـوع متواتـرة، فمـا مـدى جـودة هـذه العوامـل فیمـا تقـوم بـه مـن

تمحیص؟
وما الذي یجعلك واثقا بأن مصادرك هي مصادر بشریة في الأساس - فهل تجد فیما

یستخدمونه من لغة أیة سمات تدل على وجود إنسان آلي؟
كیف؟

ثانیا، علیك أن تفكر في كیفیة حصول مصادرك على ما لدیهم من معلومات. فهل
ادعاءاتهم تأتي بناء على تجربتهم الأولى المباشرة؟ كشهود عیان أو أدلة؟ أم أنها

معلومات أخذوها عن غیرهم؟ وهل یقومون بإذاعة ما یرونه أو ما جربوه مباشرة، أم
أنهم صدى لآخرین؟ وهل ما یذیعونه هو شيء یدعون أنهم شاهدوه مؤخرا؟

وإذا كان الأمر كذلك، فهل هناك توقیت آلي یمكن أن یحدد الوقت الذي أطلقوا تلك
الادعاءات فیه؟ فكل تغریدة - على سبیل المثال - لها توقیت آلي من الموقع

الذي أصدرها تبین وقت وتاریخ التغریدة بالضبط. أم أنها ربما تكون أخبارًا قدیمة؟
وإذا كان ما ینشرونه یفترض فیه أنه بحث أكادیمي - على سبیل المثال - یمتدحونه

بإسراف، فما مدى مصداقیته؟ (سیكون هناك المزید من التفاصیل عن تقییم
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مثل هذه الأبحاث في الخطوة التالیة).
أین؟

وبعد ذلك، هل تستطیع أن تخبر عن مكان مصادرك هذه؟ وإذا استطعت، فهذا ربما یمنحك
توجیها فیما إذا كنت ستثق بما یزعمونه أم لا. وإذا كان من المفترض

أن تكــــون معرفتــهم خاصــة بــهم، فــهل مــن ســبیل إلــى إثبــات ذلــك؟ وهــل
یتواصــلون بلغــة ســلیمة بخصــوص مكانــهم؟ وهــل یضــعون بطاقــة یتضــح فیــها
موقعــهم الجغرافي؟ فإن محور مولد المحتوى لمستخدمي بي بي سي - المسئول عن
تحقیق دعاوى وسائل التواصل الاجتماعي - یستخدم خرائط جوجل للأرض لفحص

الموقع
الذي من المفترض أن تكون الصورة قد التقطت فیه یتوافق مع التضاریس الحقیقیة أم لا.

وهو یطابق أیضا حالة الطقس في ذاك الیوم والتوقیت الذي التقطت فیه
الصورة المزعومة ببیانات الطقس الحقیقیة في ذاك التاریخ. ٤٣

ماذا؟
وبشكل مهم للغایة، فإنك تحتاج إلى النظر بتمعن إلى ما تقوله مصادرك؟ هل یقولون

آراء؟ وإذا كان الأمر كذلك، فضع في اعتبارك جیدا أنه ربما كان لهم عالمهم
الخاص من الآراء والأذواق والمعتقدات والتوجهات المعینة، والأجندات الخفیة والأهواء

الكامنة. فإلى أي مدى یمكن لهذه الأشیاء أن تشكل ما یقولونه؟ وإلى أي
مدى یمكن أن یؤثر في ارتباطك بهم؟ وإلى أي مدى یمكن أن تكون تفسیراتهم للأحداث

مشوشة أو مشوهة؟ وإذا كان ما یعرضونه هو نتیجة أو تحلیلاً، فكیف
توصلوا إلیه؟ وهل طریقة تفكیرهم سلیمة؟ وهل یمكن أن تفهم ما قاموا به من استدلالات؟

(سنفصل القول عن هذه النقطة في الخطوة التالیة).

إن هناك فرقا شاسعا بین بث تقریر من أرض الواقع والإدلاء برأي أو تفسیر، لذا من
المهم أن تعرف أیهما الذي یظهر أمامك.

وإذا كان ما یقوله المصدر یهدف أن یكون حقیقة، فما الدلیل علیه؟ وإذا كان من
المفترض أنه صورة لشاهد عیان، فهل تستطیع أن تمررها عبر قاعدة بیانات لترى
إذا كان سبق نشرها أم لا؟ إن بي بي سي استخدمت تكنولوجیا تستطیع القیام بهذا -

اسمها تین آي - وقد قیمت صورة لرأس أحد الإرهابیین انتشرت على الإنترنت
مباشرة بعد خبر موته، وتبین أنها لجثة أخرى تم تزییف سماتها وتم تعدیلها من خلال

برنامج الفوتوشوب. ٤٤
وبشكل أعم، فإلى أي مدى یتوافق ما تذهب إلیه شهادة مصدرك مع ما عرفته لتوك عن

الموضوع؟ فإذا كنت تحاول فهم المشاركات من میدان التحریر خلال ثورة
الربیع العربي - على سبیل المثال - فما مدى ملاءمة معلومات مصدرك مع ما تعرفه من

أشیاء أخرى عن مصر، وكیف تفاقم الوضع؟ وهل هناك معلومات
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تعوزهــــا الــدقة الحقیقیــة والتــي تبــدو نــاقوس خطــر؟ وإذا كــانت النســاء اللاتــي
یقمــن بالإجــهاض عرضــة للمــوت بنســبة أربعــة أضــعاف فــي الاثنــي عشــر شــهرا

التالیــة
للإجهاض، فهل سمعت هذا من مصدر واحد على الأقل في الماضي؟

وإذا كنــت لا تعــرف أي شــيء عــن الحالــة أو الموضــوع بنفســك، فمــن تظــن أنــه
قــادر علــى مســاعدتك لتسـرع فـي التحقـق مـن الأمـر؟ فـهل هنـاك شـخص لـه وثـیق

صـلة
بالموضوع یمكن أن تتواصل معه؟ وإذا كان ما تعلمه لا یبدو متوافقًا مع الروایات الحالیة،

فمن یستطیع مساعدتك على معرفة مدى مصداقیة الروایة البدیلة من
عدمها؟ ومن تستطیع أن تراجع معه هذا الأمر؟

ومَن أیضا؟
من الأمور المهمة أیضا أن تسأل نفسك عن من أیضا یقوم بمثل هذه الادعاءات. وماذا

یملك من الأدلة الداعمة على ذلك؟ وهل هناك مصدران آخران على الأقل
یتوافقان مع المصدر الأول؟ وهل هما من المصادر التي لدیك دلیل لتثق بها؟ أو هل هناك

معلومات على عكس ما یذهب إلیه مصدرك؟
فكل من هذا المسح الثلاثي - أي تحدید مصدرین مستقلین على الأقل یشتركان في نفس

الدعوى - والتزییف - وتحدید معلومات یوثق بها تناقض ما یدعیه مصدرك
- أدوات مهمة لكي تستخدمها عندما تقیم مدى مصداقیة أحد المصادر على الإنترنت. وفي

الحقیقة، هذه تقنیات یستخدمها معظم الصحفیین، والباحثین
الأكادیمیین، وضباط المخابرات لنفس هذا الغرض بعیدا عن عالم الإنترنت، ولمحبي

التدقیق من المضاربین في البورصة والمتشككین عبر الزمن.
وعلى الرغم من وجود مزید من التعقید في معرفة الحقیقي من المفبرك في المحیط
الإلكتروني، بسبب وجود صعوبة في التأكد من استقلالیة مصادرك وأنها لا تردد

ما یقوله الآخرون، فإن هذا لا یعني أنه لا ینبغي علیك استخدام هذه الأسالیب كجزء من
عملیة التوثیق والتحقیق. وعلیك أن تكون على درایة بأن الأعداد الهائلة

لا تقوم بهذا العمل بنفسها - فملیون تغریدة تردد نفس الشيء هي أقل مصداقیة من ثلاثة
مصادر یمكن الاعتماد علیها ومستقلة بالفعل - فهي لا تعزز ولا تثبت

ما یردده الكثیرون. وهذا أیضا یشمل البحث عن أنماط بعیدة عن الإنترنت لمعرفة الحقیقي
من الزائف، متى كان كل ذلك ممكنا.

وعندما لا نتمكن من التوصل لتلك الآلیات الكاشفة للحقیقة، فإننا نستطیع بطریقة أخرى
وبشكل بدیهي أن نحسن التصرف بطلب المساعدة من الجمهور نفسه.

وهذا هو عین ما قام به آندي كارفین، كبیر المخططین الإستراتیجیین بالإذاعة القومیة في
واشنطن العاصمة. فبینما كان یقوم بتغطیة الربیع العربي لاحظ مدى
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صعوبة التحقق من صحة بعض التقاریر التي حصل علیها من تویتر. إذن ماذا فعل؟ فقد
قام بكل بساطة برد التغریدات مع بطاقة تقول: ” هل هناك أحد آخر

أفاد بمثل هذا؟ ” أو ” إلى أي مدى یبدو هذا الخبر غریبًا؟ ” أو مجرد القول: ” هل من
مصدر لهذا؟ ” .

ففي ١٢ مارس ٢٠١١، تلقى كارفین تغریدة من صدیق تقول إن هناك شائعة بأن أحد
القادة یهاجم الثوار في إحدى البلدان بقذائف هاون مصنوعة في إحدى الدول

المعادیة. ویبدو أن السبب وراء هذه الشائعة، هو انتشار صورة لرجل یرتدي سترة
مموهة ووشاحا ذا مربعات بیضاء وسوداء حاملا هاون ٤١ مم مزینا بشعار تلك

الدولة المعادیة. ٤٥ وبدأ كارفین بفحص تویتر محاولا اكتشاف نوع الهاون الذي تم
تصویره، وما إذا كان یتبع تلك الدولة المعادیة بالفعل أم لا. وكتب تغریدة

تقول: ” إنهم حددوا هویته. ربما یكون هكذا، وربما لا. إنني أحتاج إلى مساعدة لأتحقق
من هذا. فهل من مساعد؟ ” . وفي غضون دقائق تلقى إجابات مفیدة.

فعلى العكس من التقاریر السابقة، فقد كشفت تغریدات هذه المرة أن القذائف كانت عبارة
عن دائرة إنارة بمعدل ٨١ مم، والتي هي أساس قذائف الهاون مع

مصباح توهج ومظلة هبوط، تم تصمیمها لتسلیط الضوء على أرض العدو في أثناء
هبوطها. فالشعار كان رسومًا تصویریة لتبین نوعیة تلك القذائف ولیس بلد

المنشأ. وكان أحد الردود التي تلقاها كارفین یبین رسما یستخدم نفس الرموز لسلاح من
الحرب العالمیة الأولى. ٤٦ وبهذا فقد تبین كارفین الأمر كله من خلال طلب

المساعدة من الجمهور، بینما كانت هناك منابر إخباریة أخرى مستمرة في إذاعة أن هناك
صلة لتلك الدولة بالموضوع. ٤٧

إن طلب المساعدة من الجماهیر لتتحقق من مصدرك وما یدعیه هو أسلوب یمكننا جمیعا
استخدامه. ومن هنا، فإذا كنت تحاول أن تتأكد من صحة تغریدة عن

نمر هارب في منطقتك وإذا كنت ستقضي لیلك سهرانا أم لا، أو إذا كانت هناك صور
منشورة على الفیسبوك بخصوص الإساءة إلى العمال في أحد المصانع حقیقیة

أم لا، أو إذا كنت ترید التأكد من أن الموقع الذي قرأت علیه أن الاحتباس الحراري لیس
فقط إلا هیستیریا هو رأي صحیح یمثل الاتجاه العلمي حالیا أم لا، فما

رأیك في أن تطلق اتصالا لطلب المساعدة من شبكاتك الاجتماعیة. فهل یكون هناك
شخص لدیه الیقین في هذا الأمر لیساعدك على التحقق منه؟ أو - على الأقل -
هل ربما یكون في استطاعتك أن تترك مهمة التحقق الصعبة هذه للآخرین؟

فهذا عالم یتم الحصول فیه على المعلومات من خلال التداول بین الناس، وكذلك هي الحال
مع تبادل طرق التحقق من تلك المعلومات.

نقاط سریعة موجزة
إنني لا أقلل من مدى صعوبة مهمة التحقق من المحتوى الذي نتلقاه لنعرف إذا كان

یستحق ثقتنا أم لا، وخاصة مع هذا الكم الهائل من البیانات الذي یحیط بنا،



وطبیعته في الانتشار على مدار الیوم، والضغط الذي غالبا ما نعمل في ظله لكي نستجیب
لتلك البیانات في وقت واقعي أیضا.

ومع هذا، فلأن لیس كل تغریدة أو مشاركة أو تدوینة أو تعلیق أو موقع إلكتروني نمر به
سنضع ثقتنا به، ولأن جمیع الشائعات عبر الإنترنت لا یسهل التحقق

منها ونشرها، وفي تلك الأوقات التي نحتاج فیها إلى أن نكون واثقین بمصداقیة ما لدینا
من معلومات حتى نتخذ قرارًا صائبًا، فمن الأهمیة بمكان أن نمنح أنفسنا

الوقت الكافي للتحقق من إشارات التحذیر والإنذار بالخطر وأن نشق طریقنا عبر عملیات
التحقق وتقییم المصداقیة، قبل اتخاذ أي إجراء بناء على تلك المعلومات.

وحتى في هذا الوقت، فإن مثل هذه العملیة لا یمكن أبدا أن تكون مضمونة بنسبة مائة في
المائة. فقد رأینا مدى دقة المزیفین ومشوهي الحقائق في هذه الأیام.

وعندما لا یكون لدینا فسحة كبیرة من الوقت، فیجب أن یكون لدینا على الأقل احتمال بأن
البیانات المعروضة أمامنا ربما تكون خطأ أو مضللة، أو ربما تحجب عنا

ما نحتاج إلى معرفته في واقع الأمر. ولا یعني هذا أنني أشیر إلى أننا نستطیع التصرف
بناء على معلومات معینة فحسب - والتي نتصرف بناء علیها عادة - بعیدا

عن هذه المسائل. ولكن من خلال اعترافنا بمحدودیة ما نعرفه عامة، فمن الأفضل أن
نستطیع اتخاذ القرار بما إذا كنا سنتحرك أم سنتراجع، وإذا ما كنا سنأخذ

هدنة أم نتفاعل مباشرة، وأیضا من الأفضل أن نستعد للعمل من خلال أكثر من سیناریو.
ولكن تحدید المعلومات الجیدة التي یمكننا الاعتماد علیها لا یتعلق فقط بأن نتأكد من أننا

أجرینا بحثنا بشكل كاف وأننا استعرضنا مصادرنا بشكل صحیح لمعرفة
مدى مصداقیتها. ولكن الأمر یتعلق أیضا بالتأكد من أننا لدینا المهارات اللازمة التي

تجعلنا قادرین على التحقق من أیة مزاعم أو ادعاءات ربما تواجهنا. فمتى كانت
آخرة مرة قمت فیها بإنعاش تفكیرك المنطقي ومهاراتك من أجل البقاء؟

نصائح سریعة للتحقق من المتخفین وفحص المصادر
• إذا كنت غیر متأكد من أن ما تجده على الإنترنت یمكنك الوثوق به، فقم ببعض التنقیب.
فحتى القلیل من البحث یمكن أن ینیر لك الطریق, فدقیقتان من البحث یمكن أن تجعلاك

تشعر بشعور مختلف حیال مصادرك.
• حاول التأكد من حقیقة مصادرك. هل المصادر هي لأشخاص حقیقیین كما یزعمون؟

وما دوافعهم وأجنداتهم المحتملة على الأرجح؟ وهل یستطیع أحد تثق به،
أو موقع حسن السمعة أن یشهد لهم؟ وهل توجد أیة مزاعم واضحة عن أنهم روبوتات

آلیة أو أشخاص/جهات متخفیة؟
• علیك أن تحدد إذا ما كان ما ینشره مصدرك هو إحدى الحقائق أم أنه مجرد رأي. فإذا

كان مجرد رأي، فما الفائدة من نشر رأیه الشخصي؟ وإذا كان إحدى
الحقائق، فكیف استقى معلوماته؟ فهل لدیه أي دلیل موثوق به على ما یزعم؟ وإذا كان

لدیه دلیل، فهل یمثل إضافة حقیقیة؟ وهل یوجد أي تلاعب آلي؟ وهل



التوقیت الآلي له یتلاءم مع ما تم إخبارك به؟ وإذا كانت دعواه بناء على بحث علمي، فهل
هناك أي خلل في المنهجیة؟ (سوف أتعمق في هذه النقطة الأخیرة في

الخطوة التالیة).
• إذا بدت أي دعوى متطرفة ، فتدبرها بعنایة على نحو خاص. وهذا لا یعني أن ما یدعیه

المصدر هو خطأ بالضرورة، ولكن یعني أنه یحتاج إلى مزید من التحلیل
والتمحیص.

• سل نفسك عما إذا كان ما تفیدك به مصادرك یتلاءم مع ما تعرفه بالفعل أم لا. وهل هذا
یعني شیئا ما؟ ولمرة أخرى، فإذا كان لا یعني شیئا، فلیس هذا معناه

أن تستبعده تلقائیا، ولكن علیك أن تسأل نفسك عن مدى المعلومات الإضافیة أو السیاق
الذي تحتاج إلیه لكي تقیمه بشكل صحیح.

• إذا كان الموضوع جدیدا بالنسبة لك، فهل هناك من یمكن أن یساعدك على تقییم هذه
الدعاوىَ؟ ابحث عن هذا العنصر المساعد، بشخصك أو عبر اتصالاتك على

الإنترنت. هل هناك طریقة تمكنك من طلب المساعدة من الجماهیر لتساعدك على التحقق
والثقة بالمعلومات الموجودة على الإنترنت؟ ومَن في شبكتك الاجتماعیة

یمكن أن یساعدك في هذا الصدد؟
• قم بمسح المشهد، وحدد ما إذا كان آخرون یطلقون نفس الدعاوى. وإذا وجدت ذلك،

فسل نفسك عما إذا كانوا مستقلین عن بعضهم البعض أم لا. وإذا
تأكدت أنهم مستقلون، فانظر إذا كان الكم الذي لدیهم یرقى لیكون دلیلا دامغا، أم مجرد

صدى للصوت الأصلي؟ وتذكر أن سلوك القطیع هو السلوك السائد
عبر الإنترنت.



رْ مهارات البقاء لدیك طَوِّ

الخطوة الثامنة

تغلب على ما لدیك من قلق حیال الریاضیات
من داخل العقول التي لدیها قلق حیال الریاضیات

بشعره الناعم ونظارته الأنیقة، فإن إیان إم. لیونز له انطباع خاص نحو شخصیة هوج
جرانت في فیلم No�ng Hill . ومع أن شخصیة جرانت كانت شخصیة

ملهمة فكریا، فإن لیونز هو الشخصیة الحقیقیة. وبما أنه طبیب نفساني جدید مخترع، فقد
اكتسب لقب الدكتوراه من خلال دراسته ما یجري في مخنا عندما

نقوم بعملیة حسابیة بشكل سریع للغایة. ولیس هذا بخصوص كیفیة قیامنا بها، وإنما
بخصوص كیفیة الشعور الذي ینتابنا ونحن نُجري هذه العملیة. ففي

أثناء القیام بها، یشعر بعضنا بإحساس سیئ للغایة نوعا ما.
بالعمل على بضعة مبان من لیك میتشیجان - من بین سیاج الأشجار المشذبة والأسطح

الحمراء الداكنة لجامعة شیكاغو، أجرى لیونز تجربة مع زمیل نفساني هو
سیان بیلوك لدراسة ما یشعر به الناس عندما یتوقعون إجراء مسألة حسابیة. ١

لم یستخدم لیونز أیة ج ماهیر كبیرة السن لإجراء التجربة. أولا: قام بعرض المشاركین
المحتملین لیتأكد من أنهم لا یعانون القلق - بسؤالهم عن كیفیة شعورهم في

الغالب عن اعتدال الجو والهدوء والتركیز، أو عن مدى قدرتهم على اتخاذ القرارات
ا على نحو خاص بما یشعرون به عند القیام بسهولة. ومع هذا، فإنه كان مهتم

بعملیات حسابیة؛ حیث إنه اختار أربعة عشر شخصا شعروا بارتیاح تجاه إجراء العملیات
الحسابیة، وأربعة عشر شخصًا من الذین لم یشعروا بهذا الارتیاح.

وأفــادت المجموعــة الأخــیرة بالشــعور بــالقلق لمجــرد التفكــیر فــي احتمــال القیــام
بأشــیاء مــن قبیــل تســلم كتــاب ریاضــیات أو الــدخول إلــى حصــة ریاضــیات أو

إعطائــهم
مجموعة من مسائل الجمع لیقوموا بحلها. والأرقام العشریة تجعلهم یشعرون بالحرج

والارتباك.
أعطى لیونز الثمانیة والعشرین مشاركا بعضًا من المسائل السهلة وبعضا من المسائل

الصعبة لیقوموا بحلها - وكان نصفها مسائل كلامیة، والنصف الآخر كانت
مسائل ریاضیة. وفي حالة العملیات الریاضیة، فإن الصعوبة تعني أنك ستحتاج إلى

استخدام عملیة ” ترحیل ” عند إجراء عملیة الطرح (على سبیل المثال: إذا
قمت بطرح ١٧ من ٤١، لكي تطرح ٧ من ١ فإنك ” ستضیف ” أو ” تأخذ ” ١ من الـ ٤

.(…
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ا كیفیة تعاملهم مع هذه المهام - على الرغم من أن لیونز وجد أنه كلما زاد ولم یكن مهم
القلق، زادت الأخطاء في العملیات الحسایبة. وإنما كان جل همه هو

التوقع. فقبل كل مهمة كان على المشاركین أن یومضوا دائرة صفراء أو مربعا أزرق.
أحدهما كان یعني أنهم على وشك حل مسألة كلامیة، والآخر كان یعني أن

المسألة قد حلت. وكان لیونز یرید أن یصنف الثواني التي یتم استغراقها بین تلقي
المشاركین للمسألة وبین قیامهم بحلها: فماذا یحدث لمخهم عندما كان یعرف أن

مسألة حسابیة في الطریق إلیه، ولمّا تحضر بعد؟
وتم توصیل جمیع المشاركین بماسح التصویر بالرنین المغناطیسي الوظیفي. وارتدوا

جمیعا ما یسمى بـ ” ملف الرأس ” الذي یشبه التقاطع الذي یكون بین خوذة
رجل الفضاء وسلة الغسیل المقلوبة. فبینما كانوا یتوقعون القیام بمهمة حل المسائل

الریاضیة، أخذ لیونز اثنتین وثلاثین ” شریحة محوریة ” من مخهم. وبما أنه
تم أخذها من أعلى، فإن هذه الشرائح التي یبلغ مقاسها ٣.٥ مل تقسم المخ إلى ما یشبه

الطبقات الصخریة، ولذا تستطیع أن ترى ما یجري من جمیع الزوایا.
وهذا أعطى لیونز المسار الداخلي للمخ - وبالنسبة للأشخاص الذین كانوا یشعرون بالقلق

من حل مسائل الحساب، فإن المسار كان شائكًا نوعًا ما.
فعندما كان یعرف مَن لدیهم قلق الریاضیات أنه هناك مسألة ریاضیة في طریقها إلیهم،

فإن المناطق التي یظهر علیها النشاط في المخ كانت هي نفسها التي تنشط
عندما نمر بألم بدني. ولیس هذا فقط: فالنشاط المسجل في هذا الجزء من المخ - الأجزاء

الخلفیة المعزولة - هو الذي ینشط عندما نشعر بالألم والرفض عند إنهاء
علاقة رومانسیة! ٢

فبالنسبة للذین یعتبرون أنفسهم أنهم یعانون ” قلق الریاضیات ” ، فإن الریاضیات
تجعلهم یشعرون بالألم بالفعل.

إذن فما نوعیة الأشخاص الذین یعتبرون أنفسهم أن لدیهم نوعًا من قلق الریاضیات؟ هل
هم مجموعة من نوع خاص جدا؟ هل هم قلة قلیلة لا تصادفهم في

حیاتك إلا نادرًا؟
لیس هذا على الإطلاق. فهناك اعتقاد بأن ما یصل إلى ملیوني طفل في بریطانیا یعانون

قلق الریاضیات. ٣ وتشیر دراسات أمریكیة إلى أن الأطفال من ذوي الإنجاز
المرتفع هم أكثر عرضة على الأرجح لیعانوا منه أكثر من نظرائهم. ٤ وفي كندا، في

جامعة ووترلو، تم الكشف عن أن أكثر من ربع طلاب علم النفس لدیهم قلق
الریاضیات. ویوجد العدید كذلك بین طلاب العلوم وطلاب الهندسة، وكذلك مع كل المواد

الدراسیة التي تتطلب مهارات خاصة مرتبطة نوعا ما بالریاضیات. ٥
وهناك ما یربو على ٧٠ ٪ من تلامیذ التعلیم الثانوي في الهند یعانون على الأقل معدلات

معتدلة من قلق الریاضیات. وبین كل خمسة طلاب، یوجد طالب واحد
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لدیه قلق بنسبة عالیة بسبب الأرقام. وهذا لا علاقة له بجنس الفرد أو مدى التقدم
الاجتماعي والاقتصادي. ٦

وفي الحقیقة، فإن العدید من الناس لدیهم بغض من نوع ما للریاضیات بشكل عام حتى إن
ستیفن هوكینج - أستاذ كرسي هنري لوكاس للریاضیات بجامعة

كامبریدج - تم إقناعه بأن یتجنبها تماما عند تألیفه كتابه الأول في فیزیاء علم الكون. وتم
تحذیره من أن مبیعات الكتاب ستنخفض إلى النصف في مقابل كل

معادلة سیكتبها - ولذا فإن كتابه A Brief History of Time احتوى فقط على معادلة
واحدة: الطاقة = الكتلة * مربع الساعة E=mc2 . وبلغت مبیعاته عشرة

ملایین نسخة. ٧
حتى وكالة ناسا ترتكب أخطاء في الریاضیات

بما أن الریاضیات هي المفتاح الأساسي للعدید من القرارات، فإن حقیقة أنه یوجد كثرة
كثیرة من الذین یعانون قلق الریاضیات لهي حقیقة مقلقة.

ولكن لا یعني هذا ببساطة أن العدید منا یخافون الریاضیات: بل العدید منا ذوو مستوى
سیئ فیها أیضًا.

ففي المملكة المتحدة، فإن نسبة ٦٥٪ فقط هم الذین یعرفون أن ٢٠٪ هي نفسها ١/٥ ٨
؛ وفي الولایات المتحدة، ٣٦٪ من تلامیذ السنة النهائیة من التعلیم الثانوي

یخفقون في العملیات الحسابیة الأساسیة مثل ٠.٣ * ٣٦٠. ٩ والعدید منا لا یفهم بشكل
صحیح ماذا یعني مذیع النشرة الجویة عندما یقول إن هناك فرصًا بنسبة

٣٠٪ لهطول أمطار في الیوم التالي. فمعظم الألمانیین والإیطالیین والیونانیین
والهولندیین یعتقدون أنها ستمطر لمدة ٣٠٪ من الیوم التالي. ١٠ وفي الواقع، فهذا یعني

أن في ٣ أیام من ١٠أیام مثل الیوم التالي سیكون هناك على الأقل أثر مطر.
ولیس الجمهور العام فقط هم الذین یعانون مع مثل هذه الأساسیات.

فالعدید من أساتذة الصحافة في الجامعات یصفون قوة ملاحظة تلامیذهم للأرقام بأنها ”
غیر كافیة بشكل ملحوظ ” . ١١ فقد كشفت دراسة أجریت على الأطباء

الدانماركیین أن معظمهم لا یستطیعون فهم معظم المصطلحات الأساسیة للإحصائیات
اللازمة لفهم صحف الأبحاث الطبیة. ١٢ وكشف امتحان دقیق لمهارات

مــادة الریاضــیات لســبعة وتســعین عضــوا فــي البرلمــان البریطــاني عــن أن مــا
یزیـد علـى نصـفهم لـم یسـتطیعوا أن یجـیبوا بشـكل صـحیح عـن معظـم الأسـئلة

الأسـاسیة
للاحتمالات من قبیل: ” إذا قلبت عملة مرتین، فما الوجه المحتمل الذي ستراه؟ ” والإجابة

الصحیحة هي بالطبع ٢٥٪ (١/٢* ١/٢)، ومع هذا فإن ٤٠٪ منهم فقط هم
الذین أجابوا بشكل صحیح. ١٣

وعلى فرض أن جمیع هذه المهن تشتمل على اتخاذ قرارات وتقییمات مهمة بناء على
بیانات عددیة، فإن هذه النتائج تدعو إلى القلق على نحو خاص.
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وحتى الأفضل من بین الصفوة یخطئون في فهم الأساسیات من حین لآخر. ففي عام
١٩٩٩، أرسلت وكالة ناسا متتبعا للطقس بتكلفة ١٢٥ ملیون دولار إلى الفضاء

لیقطع رحلة طیران لمسافة ١٤٠ ملیون میل إلى المریخ. ولكنه دُمِّر في دورانه الأول
حول المریخ في ٢٣ سبتمبر. وأصبح معروفا مؤخرا أنه تم قذف المتتبع خارج المسار
خلال رحلة التسعة أشهر، وأنه سقط في عمق الجو المریخي. وما السبب؟ إنه فرق في

الحسابات یحرج حتى تلامیذ التعلیم الثانوي العادیون أن یقعوا فیه.
ففریق الملاحة في معمل جیت بروبولشن لابوراتوري عملوا حسب النظام المتري -
المیللیمتر، والمتر، والنیوتن - بینما عمل الفریق الذي قام بتصمیم وبناء المتتبع،

وهو فریق شركة لوكهید مارتن أسترونوتیكس في دینفر، بنظام القدم والبوصة والرطل.
ولذا فعندما خطط فریق الملاحة للمسار ، واحتاج مطلقو المركبة الفضائیة

للإشعال، اتضح أن حساباتهم كانت خطأ كارثیا، لأنهم افترضوا أن بیانات فریق لوكهید
كان ینبغي أن تكون بالنیوتن، ولیست بالأرطال لقیاس القوة. فرطل القوة

الواحد یساوي فقط ما یقل عن ٤.٥ نیوتن. وكان هذا یعني أنه على مدار رحلة التسعة
أشهر، أنه كل مرة استخدمت فیه ناسا هذه الأرقام في قیاس قوة الدفع

وهم یصححون المسار المنحني للمتتبع، فإن المناورات كانت أقوى بنسبة ٤.٥ أضعاف.
فهذا الخطأ البسیط في تركیبة الرقم كان یعني أن المتتبع قبل أن یصل إلى المریخ یكون قد

قطع مسافة فوق المائة میل من المسار. ولذا فقد دُمِّر عن آخره في جو
الكوكب وتحول إلى هباء منثور. ١٤ ” كان هذا غباء لا یحتمل ” ، هكذا كان تعلیق جون

لوجسدون، المدیر القوي لمعهد سیاسة الفضاء بجامعة جورج واشنطن في
وقتها. ١٥

والریاضیات البسیطة یمكن أن تسحق الخبراء على اختلاف درجاتهم، ولیس فقط من
لدیهم ذكاء للقیام بالرحلات بین الكواكب.

في عام ١٩٩٩، أدینت المحامیة البریطانیة سالي كلارك خطأ في جریمة قتل طفلیها
الرضیعین، بناء على حسابات خاطئة من شخص یُفترض أنه یعرفها جیدا. فادعى

شاهد خبیر الادعاء - السید روي میداو - طبیب أطفال وأستاذ جامعي ، أنه بالنسبة لأسرة
مثل أسرتها، واحتمال موت الرضیعین في مهدهما، أو بمتلازمة موت

الرضع، كما یدعي الدفاع، هو شيء مستحیل تقریبًا - مضیفا أن هذا یمكن بنسبة أقل من
ثلاثة وسبعین ملیونا.

ولكن میداو حسبها خطأ. فقد توصل إلى هذه الفروق العددیة من خلال ضرب احتمال حالة
موت واحدة من متلازمة موت الرضع في المهد في أسرة مثل أسرة سالي

كلارك (١/٨٥٤٣) في نفسها، وهو الأمر الذي یمكن أن یحدث إذا كانت حالتا الموت
مستقلة كل منهما عن الأخرى. (فكر في كیفیة حسابك احتمال قذف القطعة

النقدیة مرتین والحصول على رقمین متساویین - ستضرب ١/٢ في ١/٢). وفي
الحقیقة، فإن موت طفل بمتلازمة موت الأطفال في المهد یجعل من المستبعد بشكل كبیر
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أن یموت أخوه الشقیق بنفس الطریقة، وذلك من أجل عدد من الأسباب البیئیة والجینیة -
فحالتان من الموت على الأرجح ستكون أسبابهما مستقلة عن الأخرى.

١٦ وهذا ما تقوله البدیهة. وقد تبین بالفعل أن احتمالیة موت طفلین في نفس العائلة من
هذه المتلازمة تتراوح تقریبا بین واحد في ١٣٨٠٠٠ وواحد في ١٦٩٠٠٠ حالة، بدلا

من واحد في ثلاثة وسبعین ملیونا. ١٧
وهذا التغییر الكبیر للغایة في النسب ربما یكون هو الذي یشكل براءة سالي كلارك من

إدانتها. وفي الواقع، فإن أساس دراسة موت الأطفال الرضع كانت لها قاعدة
بیاناتها المتوافرة بقدر متضاعف مثل التي حدثت بین عامي ١٩٨٨ و ١٩٩٩.

ولو كانت هیئة المحلفین لمحاكمة سالي كلارك وقفت على هذه المعلومات لما كانوا
أدانوها. ولكن للأسف، فكل الذي كان أمامهم هو نسبة السید روي میداو غیر

الصحیحة بخصوص حسبة الثلاثة والسبعین ملیونا.
وفي عصر سیادة الأشیاء القابلة للقیاس، وهو العصر الذي یستأسد فیه الخبراء، فإن

الشيء الصاعق هو ضعف المهارات الحسابیة بالنسبة لدى العدید منهم،
وأحیــانا یكــون لــذلك عواقبــه الوخیمــة. ولا یعنــي هــذا أن علینــا بالضــرورة الإقــرار
بنســبة الأخطــاء الفادحــة بیننــا. فحوالــي ثلاثــة أربــاع أعضـاء البرلمـان البریطـاني

الـذین
أخطأوا في حساب قذف العملة النقدیة كانوا یقولون إنهم كانوا یشعرون بالثقة بأنفسهم

حینما یتعاملون مع الأرقام. ١٨
أهمیة أن تكون…مثقفا في الریاضیات

كونك مثقفًا في الأرقام هو شيء ضروري حتى تفهم العالم المعاصر وتقوم بالاختیارات
الصحیحة. فهو أمر مهم لاتخاذ القرارات الذكیة.

فنحن لا نستطیع إغفال الرسوم والخطوط البیانیة والأرقام والإحصائیات والاستبیانات
والفحوص - سواء كنت مدیرًا تنفیذیا أم مدیرًا في بدایة مسیرتك المهنیة أم

طبیبا أم صحفیا أم مسوقا أم محامیا أم مدیرا مالیا أم عضوا في هیئة المحلفین أم ببساطة
ربة منزل.

فجمیع القرارات سواء كانت تتعلق بارتداء خوذة في أثناء ركوب الدراجة - والتي یؤكد
الخبراء على ضرورتها - أو بتحدید الشخص الذي ستدلي له بصوتك، أو

بكیفیة قراءة نتائج الفحوص الطبیة جمیعها یتم توقعها في نطاق تفهم الاحتمالات
والاستبیانات والإحصاءات والدراسات.

وهذا یعني أنه سواء تعرضنا للأرقام في حجرة الاجتماعات أم في قاعة المحكمة، وسواء
كنا نقیم دعوى ” علمیة ” في عیادة طبیب أم محل بیع أدوات التجمیل،

وسواء كنا نقیم المخاطر في أحد المقاهي أم في حجرة الطوارئ، أو كنا ننظر في بحث
مقدم بواسطة قسم التسویق لدیك أو من الحكومة، فإننا بحاجة إلى أن نفهم

أ لأ



بشكل كبیر شفرة ما تقدمه لنا الأرقام إذا كنا نرغب في أن نتفادى الخداع بسبب ما نتلقاه
من المعلومات أو اتخاذ القرارات بناء على فهم جزئي منقوص.

وعلینــا أن نصــبح أكثــر ذكــاء مــع الأرقـام، وأن نكـون أكثـر مـهارة فـي جمـیع أنـواع
اختبـارات وتحـدیات الریاضـیات، إذا كنـا نـرغب فـي أن نكـون ذوي أهلیـة لعملیـة صـنع

القرارات.
والآن، فــــإنني أقــــدر أن العــــدید مــن قــرائي لــن یكــون لــدیهم أدنــى خــوف مــن

الأرقــام، وأن قلــة منــهم بنســبة معتــدلة ســیكونون بــلا شــك لــدیهم ثقافــة بــالأرقام.
ولــذا

فبالنسبة للذین یألفون مصطلحات مثل التفكیر الاحتمالي، والتحیز المنهجي، والوقت
التشریحي للبیانات، فاقتراحي لهم أن یتجاوزوا هذا الفصل، أو أن یقوموا

بمجرد تصفحه.
وبالنسبة للآخرین، فإن ما سأقوم به في هذا الفصل هو إفراد بعض الصعوبات الریاضیة،

والمنهجیة، والإحصائیة، وهي من الأشیاء القلیلة التي یمكن ألا تخطر
ببالك منذ دراستك الثانویة أو الجامعیة، أو تلك التي ربما لم یشرحها لك أحد من قبل،

وهي أمور یجب أن نكون على وعي بها إذا كنا نرغب في اتخاذ قرارات
نكون أكثر وعیًا بها.

المخاطرة، وما یمكن أن تعنیه بالنسبة لإفطارك
اسمحوا لي أن أبدأ بالشيء الصعب - وهو تقییم المخاطرة. وقد رأینا على مدار الفصول

الماضیة كیف یمثل هذا الأمر إشكالیة في بعض الأحیان. فهل تتذكر السید
جونز، وقصة ضِعف عدد خبراء الصحة النفسیة تقریبًا الذین أرادوه أن یُسجن إذا كان

أمثاله من المزعجین من الناس یتصرفون على نحو عنیف، وتم التعبیر عن
هذا في شكل معدل بدلا من مصطلحات النسب المئویة؟ أو هل تتذكرون بحث البروفیسور

شاروت بخصوص كیفیة معالجة الناس للاحتمالات بشكل مختلف تبعًا
لما یتلقونه من أخبار سارة أو سیئة؟

إن تقییمات المخاطر یمكن أن تربك البعض منا بسبب الدلالات العاطفیة الضمنیة،
والمشاعر الدفینة التي یمكن أن تثیره فینا التمثیلات المختلفة للأحداث والتي

تشتمل على مخاطر أو على نوعیات مختلفة منها. ولكن حتى لو استطعنا التغلب على هذه
العقبة، فإن فهم ما تثیره المخاطر یلقي بمزید من التحدیات عمیقة

أمام معظمنا.
في نوفمبر ٢٠٠٧، نشرت جمیع صحف العالم بعض ما نتجت عنه دراسة ضخمة تحت

رعایة الصندوق العالمي لتمویل أبحاث السرطان. وكانت الدراسة قد بحثت في
الروابط التي بین عوامل أسلوب المعیشة والأنواع المتعددة للسرطان. ١٩

ة



ففي بریطانیا، ركزت الصحافة بشكل خاص على الخطر الناجم عن تناول اللحوم
المعالجة، وكذلك على التهدید الواضح الناجم عن أحب الوجبات الخفیفة لدى

الكثیر من أفراد الشعب - اللحم المقدد. وقد أطلقت صحیفة الدیلي میل شرارة المعركة،
معلنة أنها ” الحرب الكبرى على اللحم المقدد ” . وألحت صحیفة الدیلي

میرور: ” هل تعاني حیاة تعیسة وغیر صحیة لمدة طویلة؟ فتجنب السرطان، وخفض من
كل ما تحبه ” . وسایرت جریدة صن الحدث، فقالت: ” اللامبالاة في تناول

اللحم المقدد یكلفكم حیاتكم ” . ٢٠
وهذا كله لن یبدو نتائج غیر معقولة، إذا ما تصفحت الدراسة بسرعة. فكل هذا كان یسلط

الضوء على الأشخاص الذین یتناولون ٥٠ جرامًا من اللحم المقدد یومیا -
أي شریحتین أو ثلاثا - حیث تزداد احتمالات وجود خطر سرطان القولون بنسبة ٢٠٪.

٢١ وكان هذا الرقم هو الذي أثار هذه الضجة بین كل تلك الصحف.
إنني أعني أنه إذا أخبرك شخص ما بأن نسبة خطر إصابتك بالسرطان تزداد بنسبة ٢٠٪

إذا أكلت اللحم المقدد، ألا یبدو لك أن هذا هو وقت نبذ الأطعمة المقلیة؟
ولكن قبل أن تُجیب عن هذا، هیا ننظر إلى الأمر عن كثب.

عندما تحاط علما بتقییم لخطر ما، فأول شيء علیك أن تسأله لنفسك - إذا كنت ترغب في
الفهم الصحیح لما یعنیه - هو: هل الخطر الذي أُحطت به علما هو خطر

مطلق - أي عرفت الاحتمال الفعلي بأن شیئا سیئًا سیحدث لك؛ أم أنه خطر نسبي - أي
المعلومات عن زیادة أو انخفاض احتمال ما یتم توقعه لك من خطر؟

فكر في انخفاض نسبة الخطر كما تفكر في التخفیضات. فإن نسبة٥٠٪ تخفیضات على
المبیعات یمكن أن تبدو على أنها صفقة جیدة، ولكن هناك فارقا كبیرًا بین

٥٠٪ تخفیضًا على یخت ثمنه ٣ ملایین دولار، وبین سترة ثمنها ٥٠ دولارا - فالسعر
الأصلي هو أهم شيء عندما تحاول معرفة إذا ما كنت ستستطیع أن تشتریه أم

لا.
فرقم الـ ٢٠٪ من السرطان هو إضافة نسبیة للخطر - فالكمیة التي یكون منها الخطر

بالفعل - للإصابة بالسرطان - تزداد على الأرجح إذا أكل الشخص في هذه
الحالة ٥٠ جرامًا من اللحم المقدد یومیا.

فأكل هذا اللحم یومیا، یزید من احتمال الإصابة بسرطان القولون بنسبة ٢٠٪.
ولكي تعرف مقدار القلق بالضبط في هذه الحالة، فعلیك أن تعرف معدل بدایة هذا الاحتمال

- أي خط البدایة.
وقد اتضح أن العمر الذي یحتمل فیه الإصابة بسرطان القولون - أي الاحتمال الفعلي

بإصابة شخص ما بالسرطان في مرحلة ما من عمره - هي حوالي ٥٪. وهذا
احتمال واحد من بین خمسة, فـ ٢٠٪ من الاحتمالات القائمة ستعني بذلك زیادة أكیدة في

احتمال الإصابة بنسبة ١٪ فقط - أي من خمسة إلى ستة احتمالات من

ة



بین مائة.
ومن هنا، فعندما تزداد نسبة خطر العشرین في المائة من الإصابة بسرطان القولون

بشكل مطلق - بزیادة مثلاً من ٢٥ إلى ٤٥٪ - سیكون هناك قلق حقیقي؛ لأن
زیادة نقطة عمریة بنسبة واحد في المائة من الخطر المحتمل كفیلة بأن تقرر أن هذا

یستحق منك أن تستمر في الحصول على وجبة الفطور الإنجلیزیة بشكل كامل.
إن دیفید شبیجیلهالتر - أستاذ الریاضیات بجامعة كامبریدج الذي یحمل لقب بروفیسور

إفهام العامة بالمخاطر - هو أحد الأعضاء الذین لا یملون في حملة عرض
سبل أكثر إدراكا لخطورة هذا الأمر. فیقول: ” نحن عامة تتم مخاطبتنا بشكل سیئ من

خلال الطرق التي تعبر عن مدى الخطورة - وتأتي هذه المخاطبات عادة من
أناس إما راغبین في بیع شيء لنا أو راغبین في تغییر سلوكیاتنا ” .

وینتــاب شــبیجیلهالتر القلــق بشــكل خــاص عنــدما ینصــح الأطبـاء وشـركة الأدویـة
بـدواء معـین؛ حـیث إنـهم عـادة یقـومون بتشـكیل مصـلحتهم فـي نـوع مـن الخطـورة
النسبیة بدلا من الخطورة المطلقة. وبقیامهم بهذا، فإن فرصهم تزداد لیجعلونا ننحرف

عن أحكامنا.
وهو یضرب هنا مثالاً بأدویة الإستاتین لتخفیض نسبة الكولیسترول، والتي اشتهر عنها

أنها تُحد من فرص التعرض للصدمة القلبیة بحوالي ٣٠٪ عند تناولها یومیا.
فغالبا ما ینصح الأطباء مرضاهم بتناول الإستاتین، وحتى یكون متأكدا بما یكفي، فإن

البروفیسور شبیجیلهالتر عندما ذهب إلى طبیبه العام للفحص شجعه على
أن یبدأ في تناول هذه الأدویة. فالحد من احتمال الإصابة بالصدمة القلبیة بنسبة ٣٠٪

یبدو جیدًا بالتأكید للوهلة الأولى: ولكن ما الفائدة التي تضیفها حقا؟ یشرح
شبیجیلهالتر هذا قائلا: ” إن استخدام الاحتمالات النسبیة یجعل الأمور تبدو أكثر تأثیرا،

ولكن الاحتمالات المطلقة هي ما یجب أن نهتم بها ” . ٢٢
ومرة أخرى، فإن نسبة الـ ٣٠٪ من التقلیل من الإصابة المحتملة تكون غیر ذات معنى

في ظل غیاب معدل ثابت لكي نقارنها به. فإنك بحاجة لتعرف مدى تعرضك
على الأرجح لصدمة قلبیة بینما لا تقوم بشيء، وأن تقارن نسبة الخطورة المحتملة بها.
إن البروفیســور شــبیجیلهالتر كــان یعــرف أن مـن فـي مثـل عمـره ولیاقتـه البـدنیة
عرضـة بشـكل كبـیر لصـدمة قلبیـة بنسـبة ١٢٪ فـي السـنوات العشـر التالیـة، وأن

تناولـه
للإستاتین سیعمل على الحد من هذا الخطورة بنسبة ٣٠٪ - ولذا ففي حالته سیتم الحد من

الخطورة المحتملة بنسبة ٨٪. ومع هذا، فكانت هناك الآثار الجانبیة
لتنــاول الإســتاتین التــي یجــب وضــعها فــي الاعتبـار: وهـى زیـادة احتمـال بسـیل مـن
أمـراض العضـلات وضـعف الكبـد. وشـعر شـبیجیلهالتر أن هـذا بالمقارنـة مـع ٤٪ مـن
احتمال التعرض لصدمة قلبیة ساحقة، فإنه سیكون من الأفضل له أن یستمر في تناول

الحبوب العادیة حتى حین. ” إن الأرقام تعني أن خمسة وعشرین شخصًا
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في مثل حالتي سیضطرون إلى تناول الحبوب لمدة عشر سنوات لیتفادى احتمال الإصابة
بصدمة أو سكتة قلبیة واحدة - فشعرت بأنه لا یوجد احتمال منفعة منها

” ، هكذا قال، رغم أنه اعترف بأن ” الآخرین یمكن أن یشعروا بالأمر على نحو مختلف ”
٢٣ .

ما المعنى الفعلي للتحالیل الطبیة التي تقوم بها؟
هناك وضع طبي آخر سیواجهه العدید منا في مرحلة معینة في حیاتنا حین یكون من

المهم حقا أن تفهم المخاطرات والاحتمالات بالفعل.
هب أنه طُلب منك القیام بإجراء تحلیل دم أو أشعة، وأبانت عن نتائج إیجابیة. فكیف

تترجم معنى هذا في الحقیقة؟
هیا ننظر إلى هذه المشكلة بوسیلة في سیناریو أكثر تحدیدًا.

تخــیلي أنــك امــرأة فـي منتصـف عمرهـا خضـعت لتوهـا للإجـراء الـروتیني بعمـل
صـورة أشـعة للثـدي (فـي بریطـانیا، یتـم عمـل هـذا الأمـر بشـكل روتـیني للنسـاء بـین

سـن
الخمســین والسـبعین). وتلقـیت الأخبـار المؤلمـة بـأن النتیجـة إیجابیـة. وللعلـم فـإن

صـورة الأشـعة للثـدي تصـنف ٩٠٪ مـن النسـاء بشـكل صـحیح. فمـا احتمالیـة الخطـأ،
والتحقق من ألا یكون لدیك سرطان الثدي؟

معظم الناس یعتقدون أن الإجابة عن هذا السؤال تكون ١٠٪.
ولكن الأمر لیس كذلك. فإن احتمال عدم إصابتك بالسرطان إذا كانت النتیجة إیجابیة هي

بالفعل ما یقرب من ٩١٪.
وكیف یكون هذا؟

إن التشوش الناتج عما لدینا من مشكلة في فهم ما یعرف بـ ” الاحتمالات الشرطیة ” - أي
أن احتمالیة وقوع شيء ما یمكن أن یسبب حدوث شيء آخر. فإن

تشوشنا ینبع عادة من إخفاقنا في أن نفرق بین نوعین من الاحتمالیة الشرطیة: فمن
ناحیة، فإن احتمالیة صحة فرضیة معینة یعطي دلیلا معینًا ، ومن ناحیة

أخرى فإن احتمال صحة هذا الدلیل سیعطینا الفرضیة.
وهــذا مثــال نــراه كــل یــوم. تخیــل أن صــدیقك لــم یــرد علــى رســائل بریــدك

الإلكتــروني لبضــعة أیــام. بالتأكیــد لــن یعجبــك هـذا، لأنـه لـو كـان صـدیقك بـالفعل لـرد
علـى

رسائلك، ألیس كذلك؟
لیس بالضرورة أن یحدث هذا. في هذا الموقف، تكون الفرضیة السائدة هي أن صدیقك

غاضب منك، والدلیل هو أنه لا یرد على رسائلك. وإذا بدأت بالزعم أن هذه
الفرضیة صحیحة وأن صدیقك غاضب منك، فمن المؤكد أن یكون هذا هو السبب تقریبا

في تجاهله إیاك. ولكن، عندما تبدأ بشكل عكسي من الدلیل فقط - وهو

ة ة أ



أنك لا تتلقى ردودا على رسائلك - فإن الرابط بینه وبین الفرضیة یكون ضعیفا للغایة.
وهناك تفسیرات أخرى عدیدة ممكنة: منها أن صدیقك ربما كان مشغولاً في

العمل، أو أنه كان في إجازة، أو أنه كان مریضًا.
وعودة إلى التصویر الإشعاعي للثدي ونتیجته - فإن التشوش یكمن في الخلط بین فرضیة

الإصابة بسرطان الثدي، ودلیل نتیجة التحلیل.
وبــدءا بــالعمل مــن الفرضــیة: إذا كنــتِ مصـابة بسـرطان الثـدي، فـإن التحلیـل یمكـن
أن یكـون صـحیحا بنسـبة ٩٠٪. ولكننـا نحتـاج إلـى أن نعمـل مـن الـجزء الأخـیر مـن
الدلیل - أي النتیجة الإیجابیة للتحلیل - إن كنا نرغب في تخمین مدى احتمالیة إصابتنا

بالسرطان المفترض. وعلى وجه التحدید، فإننا نحتاج إلى أن نقارن بین
رقمین: احتمالیة صحة النتیجة الإیجابیة، واحتمالیة خطأ تلك النتیجة.

وحتى نقوم بهذا - كما في حالة تقییم أثر تناول الإستاتین على صحتك - فإنك تحتاج إلى
معلومة إضافیة - وهي خط الأساس للخطر المحتمل. وفي هذه الحالة،

فعلیكِ أن تعرفي نسبة النساء فوق سن الخمسین اللاتي یكن عرضة لاحتمال الإصابة
بسرطان الثدي قبل أن تقیمي مدى احتمال خطأ نتیجة تحلیلك.

لنقل إن خط الأساس في هذه الحالة هو واحد في المائة. وما یعنیه هذا هو أن امرأة واحدة
في نفس العمر من بین مائة، ستصاب بسرطان الثدي. وبما أن تحلیلها

ربما سیكون دقیقا، فإن ما لدینا یكون نتیجة إیجابیة صحیحة. ولكن من بین التسعة
والتسعین اللائي لا یعانین سرطان الثدي، ما زلنا نتوقع ١٠٪ - أي عشر نسوة

أخریات - یكون نتیجة تحلیلهن (على سبیل الخطأ) إیجابیة؛ حیث إن التحلیل یكون دقیقا
بنسبة ١٠٪. وهذا یعني أن أحد عشر تحلیلا إیجابیا، یكون بینها تحلیل

واحــد دقــیقًا. ومــن هنــا، فاحتمالیــة عــدم الإصــابة بســرطان الثــدي إذا حللــت
إیجــابیا هــو ١٠/١١، أو تقریبــا ٩١٪. وكقاعــدة عامــة، كلمـا ازداد عـدد النسـوة

اللاتـي یقمـن
بالتحلیل، وكلما ندر المرض، زاد احتمال خطأ نتیجة التحالیل الإیجابیة.

(ولاحظي - بالرغم من هذا - أنه إذا تم إرسالك من أجل التصویر الإشعاعي للثدي على
وجه خاص لأنه كان لدیك أعراض، أو لأن ماضي أسرتك یجعلك ضمن

المعدلات المرتفعة بالإصابة، فستحتاجین بالإضافة إلى استعمال خط الأساس إلى استعمال
احتمال أعراض امرأة مشابهة لحالتك أو لدیها تاریخ أسري مثلك -

وكذلك یجب أن تكون في نفس عمرك - یكون لدیها سرطان - بدلا من الاحتمال المنخفض
بأن امرأة فوق الخمسین مصابة بسرطان الثدي. وفي هذه الحالة، فعلى

فرض أن خط الأساس یكون مرتفعًا نوعا ما، فستقل على الأرجح - وبشكل كبیر - نسبة
التحالیل الإیجابیة الخاطئة.

ومهما كانت حالتك، إذا حصلت على تحلیل إیجابي، فلا تتجاهلیه . فمتابعته أمر مهم، حتى
تصلي إلى نهایة المطاف).
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إن التفكــیر فــي احتمــالات المخــاطرة والاحتمــالات المشــروطة النســبیة هــو تحـدٍّ
هـائل، وأنـا أعتـرف بـهذا. والشـيء المزعـج فـي الأمـر هـو أنـه لـیس المرضـى هـم

الـذین یجـدون
صعوبة في الأمر فحسب.

ففي الدراسات الأمریكیة والألمانیة، یعاني أطباء النساء - وهم نوعیة الأطباء الذین
تترددین علیهم إذا كان لدیك ورم في ثدیك - عند الإجابة عن سؤال مشابه

لنفس المثال الذي انتهینا منه لتونا. ففي هذه الحالة، یطلب منهم أن یقدروا احتمالیة أن
تكون المرأة ذات النتیجة الإیجابیة في اختبار التصویر الإشعاعي للثدي

مصابة بسرطان الثدي بالفعل، والقیم المختلفة لمعدلات الخطأ في النتائج الإیجابیة، وخط
الأساس المستعمل في تحدید الخطورة. وكانت الإجابة الصحیحة هي

٩٪ ، ولكن ٩٥٪ من الأطباء الأمریكیین أخطأوا في تقییم ذلك بجعله تقریبًا ٧٥٪، بینما
بلغ متوسط تقدیر الأطباء الألمانیین لهذه الاحتمالات نسبة ٧٠٪. ٢٤

إن مجرد التفكیر في أن هذا النوع من الخطأ في الحسابات یمكن أن یؤدي إلى النصح
بعلاجات غیر ملائمة لهو أمر مرعب حقا، ولذا فإن من المفید أن أذكركم بأنه

ینبغي علینا أن نسأل وأن نبقي عقولنا عاملة بكامل طاقتها عندما نتحدث إلى الأطباء عن
صحتنا.

ا، فمن ولكن الأهم من هذا أن تجعل الأمور واضحة للغایة إذا أردت أن تتخذ قرارًا مهم
الضروري أن تفهم ما یُعنى بتقییمات الخطورة المحتملة بالفعل، وخاصة

عند افتراض أن الخبیر الذي تقابله ربما لا یكون عارفا بها.
وفــــوق هــــذا كلــــه، فــــإن تقــــییم الخطــــورة المحتملــــة غــــالبا مـــا یكــون

ســلسلة مــن القــرارات الشــخصیة. فــالأمر یــرجع إلیــك فــي اتخــاذ القــرار بأنــه مــن
الأفضــل أن تتنــاول

ســاندویتشا مــن اللحــم المقــدد یومــیا وتزیــد نســبة خطـورة الــ ٥٪ للإصـابة
بسـرطان القـولون إلـى ٦٪، أو تفضـل تنـاول الإسـتاتین وتعـاني الأعـراض الجانبیـة

لتقلـل مـن
تعرضك لصدمة قلبیة بنسبة أربع نقاط في المائة. ولكِ أنت فقط أن تقرري إذا ما كنت

تفضلین مواصلة الخضوع لمزید من التحالیل بدلا من البدء في العلاج من
سرطان الثدي مباشرة بناء على النتیجة الإیجابیة للتحلیل.

إن هــــذه الخیــــارات الشــخصیة لا تــأتي مباشــرة هكــذا علــى أیــة حــال، ولكــن لــو
لــم تفــهم مــاذا تعنــي الاحتمــالات والنســب التــي تتلقــاها، فلــن تحصــل علــى

المعلومــات
الصحیحة المتاحة والتي ینبغي أن تتصرف على أساسها.

السیاق وحلبة القتال القادمة
” المعلومات صحیحة ” .
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یا لخدعة إثبات هذه العبارة.
بینما نتنقل خلال هذا الفصل، سنرى أنه حینما یتعلق الأمر بالأرقام والإحصائیات

والتقاریر والرسوم البیانیة، فإن فهمها والاستفادة منها یمكن أن یكون أقل
وضوحا مما قد یظنه الفرد.

في یونیه من عام ٢٠٠٩، أفاد اتحاد ممولي الضرائب وجماعة الضغط لخفض الضرائب
بالمملكة المتحدة أن الموظفین الحكومیین كانوا ینفقون ٨ ملایین جنیه إسترلیني

على سیارات الأجرة سنویا. ٢٥ وكانت عناوین الأخبار منبئة عن ذلك بما فیه الكفایة: ”
كیف ستأخذ الحكومة البریطانیة بأیدینا إلى الطریق ” ، هكذا كتبت صحیفة

ذا دیلي إكسبریس. ٢٦ ومبلغ ٨ ملایین جنیه إسترلیني یبدو بالتأكید مبلغًا غیر معتاد لكي
ینفق على سیارات الأجرة.

ولكن لمرة أخرى، وقبل أن تبدي رد فعلك، سل نفسك: ماذا یعني هذا الرقم بالفعل؟
تأمل الأمر. هناك مئات الآلاف من الموظفین الحكومیین. وبالطبع، لیس جمیعهم یستقلون

سیارات الأجرة فیما یتعلق بوظائفهم. لنقل إن ٢٠٠٠٠ منهم هم الكبار بما
یكفي - أي حوالي ٤٪ من إجمالي الموظفین. فقم بتوزیع ٨ ملایین جنیه إسترلیني بینهم،

وسیكون نصیب كل منهم حوالي ٤٠٠ جنیه إسترلیني سنویا لكل منهم - أو
أنه یكفي الواحد منهم ٨ جنیهات إسترلیني لاستقلال سیارات الأجرة في الأسبوع. ٢٧

فعندما تم تحویل هذا الرقم الضخم - أي الـ ٨ ملایین جنیه إسترلیني - إلى
سیاقه الواقعي، لم یعد یبدو على مثل تلك الضخامة على كل حال.

ومن هنا، ففي المرة القادمة عندما تُعطى رقما ما، فكر فیمن یقدمه. هل ینوون أن
یصدموا المتلقي؟ وإذا كان الأمر كذلك، فقبل أن تتفاعل مع الرقم، ضعه في

سیاقه. فما الذي یمثله في الحقیقة؟ وهل ما زلت مندهشًا؟
فالتركیز على قیمة أي رقم صادم دون التوقف للتساؤل إذا ما كان هناك شيء صادم فیه

بالفعل هو الطریقة الأولى لفقدان الصورة الكبیرة. أما الطریقة الثانیة
فتتمثل في التركیز بكامل عینیك على اتساعهما على الشيء الصادم مع عدم الانتباه لكامل

النتائج.
خذ مثلاً أكثر عناوین الصحافة تحذیرًا والتي ظهرت في العدید من الصحف في ینایر من

عام ٢٠٠٥. فقد أفادت صحیفة ذا دیلي تیلیجراف: ” یُتوقع ارتفاع ١٠ درجات في
حرارة الطقس في بریطانیا ” . وحذرت صحیفة الإندبندنت قائلة: ” تضاعف الاحتباس

الحراري الكوني بشكل أسوأ مما یُعتقد ” . وحتى إن الصحف العلمیة
الشهیرة تناولت الموضوع بالقول: ” غلیان الأرض یتزاید أكثر فأكثر ” ؛ هكذا صرحت

صحیفة ذا نیو ساینتیست، محذرة من مزید من الارتفاع في الحرارة یصل إلى
١١.٥ درجات مئویة. ٢٨
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زیادة إحدى عشرة درجة مئویة شيء مرعب؛ فارتفاع یزید على ثلاث درجات یراه العدید
من العلماء على أنه نقطة اللارجوع عن الاحتباس الحراري التي تتقدم

الأرض نحوه.
ولكن هذا الرقم - سواء الدرجات العشر أم الإحدى عشرة درجة - یحتاج إلى التفكیر فیه

بمزید من العنایة. ففي هذه الحالة، یجب أن ترجع إلى الدراسة الأصلیة
حتى تقف على فهم دقیق لما یظهر من خلال الدلیل بالفعل. ٢٩

وبما أن هذه العناوین المخیفة نابعة عن النتائج الأولیة لتجربة ضخمة نظمها علماء
بجامعة أكسفورد؛ حیث تبرع أشخاص من جمیع أنحاء العالم بأوقات من

حواسیبهم لیقوموا بـ ٢٠٠٠ عملیة متفرقة لتصمیم نموذج للتغیر الجدید بالمناخ. وتم
تصمیم النموذج كي یحاكي ما یمكن أن یحدث إذا تضاعفت كمیة ثاني أكسید

الكربون في الجو مقارنة بما كان علیه معدله قبل الثورة الصناعیة - وهو سیناریو
یتماشى جیدا مع عوالم الاحتمالات. ٣٠

إذن، هل كشفت هذه التجربة عن أن معظم عملیات الحواسیب كانت تدل على ارتفاع في
درجة الحرارة بمقدار عشر درجات أو إحدى عشرة درجة؟ كلا، لم تقل

تلك العملیات بهذا. بل الحقیقة هي أن نصف الـ ٢٠٠٠ نتیجة كانت تنبئ بارتفاع یقرب
من الثلاث درجات - والتي هي شيء سیئ بما فیه الكفایة. بل إن بعضًا من

هذه النتائج توقع انخفاضًا في درجات حرارة الكون.
وفي الواقع كانت هناك نتیجة وحیدة فقط هي التي أشارت بارتفاع إحدى عشرة درجة.

٣١
فلمــاذا أســاء الصــحفیون فــي إعــادة عــرض النتــائج بــهذا الشــكل السـیئ للغایـة؟ إن

السـبب یعـود فـي جزء منـه إلـى العلمـاء أنفسـهم، الـذین أصـدروا بیـانا صـحفیا مـع
الدراسة التي ذكرت أن ” متوسط درجات الحرارة یمكن أن یصل في نهایة المطاف إلى

١١ درجة مئویة ” . والإشارة كانت هنا في كلمة ” یمكن ” و ” إلى ” ؛ حیث
یفترض أن العدید من الصحفیین أخطأوها أو تجاهلوها.

فإذا ظهر رقم في عناوین الصحف، فإن الرسالة هنا للمرة ثانیة هي أن تقوم بقلیل من
البحث بشكل أعمق قبل أن تتفاعل معه. وإذا لزم الأمر، فارجع إلى المصدر

بنفسك للتأكد منه. وفي عصر الإنترنت أصبح من الأسهل من ذي قبل أن تحدد وثائق أي
مصدر وأن تصبح على یقین بما لدیك من نتائج.

أُسَر من الجحیم
مع تلك الصحف التي تجعل بضاعتها هي الصدمة والرعب، هناك شيء آخر یجب أن

نضعه في الاعتبار.
فــي یولــیو مــن عــام ٢٠١٢، كرســت كــل مــن صــحیفتي ذا دیلــي میــل وصــن
كثــیرا مــن طبعاتــهما لتقــریر صـدر عـن مكتـب لـویس كاسـي، وهـو تقـریر رسـمي

مـن الحكومـة
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البریطانیة معروف بالعامیة بـ ” الأسر ذات المشاكل الكبیرة للغایة ” . وكان التقریر عن
حوالي ١٢٠٠٠٠ أسرة عبر الدولة سقطت في أنواع متعددة من ” المشاكل ” كأن

یكون الأب یعاني إحدى الإعاقات أو إحدى مشكلات الصحة العقلیة، أو ألا یكون لأي من
الوالدین عمل أو مؤهلات، ویعیشون في مساكن مزدحمة للغایة وعلى

دخل منخفض. ٣٢
وزعمت صحیفة صن أن التقریر حقر من شأن تلك الأسر حیث وصفهم بأنهم ” أسر من

الجحیم ” ، والتي ” یعیش أطفالها على خوف من هجمات المتوحشین
والاعتداءات غیر اللائقة ” ، و ” المخدرات موجودة بوفرة ” . وعلى حد قول صحیفة

دیلي میل، فتلك الأسر تم وصفها بأنها ” أكبر مظهر لسفاح ذوي القربى
والاعتداء الجسدي، والعنف البدني، وأوكار تعاطي المخدرات والجریمة ” ٣٣ .

فبالنســبة لأي شــخص یقــرأ هــذه المقــالات، ســیتولد لــدیه افتــراض منطقــي بــأن
تقــریر الحكومــة قــد حصــر تلــك الأحــوال الصــادمة فـي الــ ١٢٠٠٠٠ أسـرة التـي

أشـارت إلیـها الصحیفتان.
وفي الواقع، فإن هذه التفاصیل قد تم نشرها من المقابلات التي أجراها باحثو كاسي مع

ست عشرة أسرة فقط. وأخذت الصحف هذه البیانات عن هذه الأسر الست
عشرة - وهو عدد یمثل أقل بكثیر من واحد في المائة من الإجمالي - وجعلوها استقراء

یشیر إلى كل أسرة شملها التقریر. وكان هذا أمرًا مضللاً للغایة، ولم تقم
واحدة من هذه الصحف المذنبة على الأقل بنشر تصحیح لما حدث. ٣٤

ولذا فكما ترى، فإن الأرقام التي یتم اقتطاعها عن سیاقها تكون بلا معنى على أفضل
الأحوال، ومضللة على أسوأ الأحوال.

إن القیم الكبیرة المقتطعة من أرقام كبیرة من الممكن أن تكون مخیفة ومثیرة للحذر، حتى
تدرك أنها مجرد نزوات إحصائیة.

فهناك رقم من المكن أن یبدو ضخمًا بدرجة مقلقة، ولكن بعد التدقیق فیه عن كثب، ربما
تكتشف أنه لا یمثل شیئًا على الإطلاق.

وغالبًا ما یتم عرض المخاطر أو المنافع بطرق تبالغ في الفارق التي تعنیه في الحقیقة.
كما أن الاحتمالات من الممكن أن تعني شیئًا مختلفًا عما فهمته منها في الوهلة الأولى.

ومزاعم عناوین الصحف والإعلانات المشتملة على أرقام كلها أیضًا غالبا ما تقدم حقائق
جزئیة - هذا إن كانت صادقة في الأساس.

ومن هنا، فقبل أن تتفاعل مع أي من الأرقام أو الإحصائیات أو الدعاوى، فعلیك أن تتأكد
من أنك تفهم بالفعل مصدرها الأساسي، وأنك قمت بمعالجة ما تعنیه

في الحقیقة.
الارتباط، والسببیة، والدرجات النهائیة في المدرسة

ة ة أ ة أ



إنك أیضا بحاجة إلى أن تفهم كیف تم الوصول إلى نتیجة معینة، وإذا ما كانت مؤیدة
للفروض الصحیحة أم لا. فربما كانت هناك مجموعة خفیة من المبررات،

والملابسات أو الأسباب كامنة تحت رقم یسهل تقبله.
هل لدیك طفل في عمر المدرسة؟ إن كان لدیك طفل في هذه السن، فربما قرأت عن أن

الطفل الذي یوفر له والداه تعلیما خصوصیا یحصل على درجات أفضل.
وربمــــا قــــرأت عــــدد دیلــــي تلــــیجراف الصــــادر فـــي ١٨ أكتوبــر ٢٠١٢، الــذي
أفــاد أن تلامیــذ المــدارس الخاصــة أكثــر فــرصًا للحصــول علــى درجــات أفضــل مــن

تلامیــذ المــدارس
الحكومیة بثلاثة أضعاف؟٣٥ أو ربما قرأت واحدًا من المقالات العدیدة الأخرى التي تربط

ا أم بین الإنجاز في المدرسة والجامعة وبین كون الطفل تلقى تعلیمًا خاص
لا؟

فلا غرو إذن أن ٥٧٪ من الآباء في بریطانیا یقولون إنهم سیرسلون بأبنائهم إلى
المدارس الخاصة ما دام ذلك في استطاعتهم. ٣٦

وفــي الــواقع، فقــد أشــار اســتبیان أجــراه مجلــس المــدارس المســتقلة إلــى أن
الإجابــة الأكثــر تــرددا علــى ألســنة الآبــاء عنــد ســؤالهم عـن سـبب إرسـال أبنائـهم

إلـى المـدارس
الخاصة هي ” لأنها توفر معاییر أفضل للتعلیم ” . ٣٧

ولكن هل یستطیع الآباء في الواقع توفیر ١١٧٠٠ جنیه إسترلیني سنویا، وهو متوسط
مصاریف الطفل في المدرسة الخاصة؟ ٣٨ لیس بالضرورة.

السؤال الواقعي هنا هو: هل أطفال المدارس الخاصة یكون أداؤهم أفضل من أطفال
المدارس الأخرى لأنهم یذهبون إلى المدرسة أم لأسباب أخرى؟

إن برنامج التقییم الدولي للطلاب PISA ، هو عبارة عن دراسة مقارنة دولیة محترمة
بشكل كبیر لمستویات التعلیم في دول مختلفة. وبإعداد من منظمة التعاون

الاقتصادي والتنمیة OECD في عام ٢٠٠٠، فإن البرنامج یقوم بإجراء اختبارات وینشر
تقاریره كل ثلاث سنوات. وبرنامج التقییم هذا یهدف إلى تقییم أنظمة التعلیم

وطرقه وسیاساته التي یمكن مقارنتها عالمیا. ومن بین هذه الأنظمة التعلیم في المدارس
الخاصة.

وفي عام ٢٠١١، قدم هذا البرنامج التقییمي نتائجه من أحدث دراسة قام بها. فاستنتج
أنه بینما تمیل نتائج المدارس الخاصة إلى تخطي نتائج المدارس الحكومیة، فقد

ثبت أن كثیرا من الفضل في هذا یعود إلى حالة الآباء الاجتماعیة والاقتصادیة أكثر منه
إلى المسحة السحریة للمدارس الخاصة. ٣٩ فأطفال المدارس الخاصة یكون

أداؤهم أفضل على الأرجح لأن لدیهم آباء یكون بوسعهم أن یرسلوا أبناءهم إلى المدارس
الخاصة - وهم تلك النوعیة من الآباء الذین یكونون هم أنفسهم على

لأ



الأرجــح قــد تلقــوا مســتوى عــالیا مــن التعلــیم، ولــدیهم وظــائف جیــدة، ودخــل
مــرتفع علــى نحــو مــا. وفــي الحقیقــة، فعنــدما تتــم مقارنــة أطفـال المـدارس

الخاصـة فـي
بریطانیا بأطفال المدارس الحكومیة الذین تكون لدیهم نفس الخلفیة الاجتماعیة
والاقتصادیة، یكون أداؤهم سیئا، وذلك على مستوى المدرسة والجامعة بصورة

أكبر من نظرائهم في المدارس الحكومیة والذین هم في نفس المستوى المالي. ٤٠
فیبدو أن الأسرة - ولیست المدرسة - هي التي تصنع هذا الفارق الحقیقي في احتمالات

النجاح في تعلیم الأطفال. ٤١
فإذا تعرضت لنتیجة دراسة معینة، فقبل أن تقبل بلا تفكیر منطقها الكامن، سل نفسك عما

إذا كانت الاستنتاجات قد تمت دراستها بالشكل المطلوب. فإن الأرقام
ربما تقوم معك بتأثیر السحر؛ حیث تقوم بتشتیتك أو سحب عقلك بعیدا عن السبب

والنتیجة الأساسیین.
لا تقطف ثمرات الكریز

سیظل هناك المزید لتتذكره عن أیام المدرسة - إذا كنت من الذین یركزون في الفصل …
وعندما یتم عرض زعم أو دعوى أمامك، فإنت تحتاج أیضًا إلى أن تستفسر عن البیانات

التي اعتمدت علیها الدعوى.
وســــترغب علــــى وجــــه الخصــــوص فــــي أن تــــدرك إذا مــــا كـــانت البیــانات تــم
اختیــارها علــى نحــو خــاص لتــدعم وضــعا خاصــا أم لا، ســواء كــان هــذا الوضــع

ســیاسیا، أم
اقتصادیا، أم أخلاقیا. بعبارة أخرى، هل تم جمع البیانات كما یتم جمع ثمار الكریز؟
فهذا شيء یتوق إلیه السیاسیون لفعله مع الأرقام لكي یعززوا ما لدیهم من حجج،
ویدحضوا حجج خصومهم. خذ على سبیل المثال تلك المزاعم التي أطلقها میت

رومني في أثناء الانتخابات الرئاسیة الأمریكیة في عام ٢٠١٢. فقد أشار إلى أن الرئیس
أوباما سمح بزیادة أسعار البترول بشكل لا یمكن السیطرة علیه، فقال في إحدى

المناظرات الرئاسیة: ” عندما وصل الرئیس إلى سدة الحكم، كان سعر جالون البنزین هنا
في مقاطعة ناساو كاونتي حوالي ١،٨٦ دولار. والآن أصبح سعر الجالون ٤

دولارات ” . ٤٢ ولكن هل كان هذا الادعاء یتضمن إیحاء بأن أوباما كان هو المسئول عن
الارتفاع الجنوني في أسعار الوقود؟ وهل كان یقدم صورة متزنة عما تم

اعتباره ارتفاعا في أسعار الوقود في السنوات الأخیرة؟
والآن، فإننا على لقاء مع مخاطر التوصل إلى نتائج خاطئة اعتمدت على افتراضات

مغلوطة، ومن السهل أن نصل إلى أسباب أخرى بدیلة لارتفاع أسعار الوقود
بهذا الشكل، بغض النظر عمن كان في سدة الحكم. فإنه من الممكن أن یرجع إلى عدد من

العوامل منها الربیع العربي، والعقوبات المفروضة على إیران، وهذا فقط

أ



مجرد ذكر لاثنین من الاحتمالات. ولكن من باب الجدل، فإن توجیه اللوم إلى أوباما بشكل
مباشر هو أمر لیس فیه إنصاف.

ولكن حتى لو أن هذه الظروف العالمیة لم تكن قد لعبت دورا ما، فإن تصریح رومني كان
خالیًا من الإنصاف لسبب آخر أیضا. فإذا نظرت إلى مدى ارتفاع البترول

المستهلك في هذا القرن، فستقف على اتجاه سائد في هذه الآونة. فإن خطاب التنصیب
لأوباما في ٢٠ ینایر من عام ٢٠٠٩ حدث أن تزامن مع انخفاض كبیر ومفاجئ في

أسعار البترول - وربما كان إنذارا مبكرا على الأزمة الاقتصادیة، حیث أصبح المستثمرون
الكبار قلقین حیال التوقعات بالكساد في أنحاء العالم فهرولوا نحو تسییل

أصولهم. ٤٣ وبعد بضعة شهور، بدأت أسعار البترول في الاستقرار مرة أخرى حیث بدأ
انحسار الرعب الذي حدث في البدایة.

ومن خلال التقاط لحظة منعزلة وغیر معتادة في وقت ما لوضعها علامة فارقة على سعر
البترول، استطاع رومني رسم الصورة بأنه منذ تولي أوباما الحكم لم یكن

هناك إلا اتجاه واحد - وهو التوجه نحو الارتفاع الحاد.
وهـو الشـيء نفسـه الـذي كـان یمكـن للـرئیس أوبـاما مـن خلالـه اسـتخدام نفـس

الأسـلوب الـذي اسـتخدمه رومنـي، ویشـیر إلـى أنـه بـالفعل خفـض مـن أسـعار البتـرول
بینما كان في سدة الحكم لو كان قد جمع تواریخه بعنایة.

في السابع من یولیو ٢٠٠٨، أي قبل أربعة أشهر من انتخاب أوباما وبالضبط قبیل انهیار
شركة لیمان براذرز، كان سعر جالون البنزین في أمریكا قد سجل ارتفاعًا

ملحوظًا حیث وصل إلى ٤،١١ دولار - وهو تقریبًا نفس الرقم الذي أشار إلیه رومني في
المناظرات لانتقاد أوباما. ٤٤ وبدأ الطلب العالمي على البترول یتزاید بسرعة أكثر

فأكثر، یدفعه النمو الاقتصادي المتعطش إلى البترول في كل من الهند والصین.



قارن هذا مع أسعار ما بعد أربع سنوات، في ٩ یولیو ٢٠١٢، عندما كان العالم في حالة
أقل تفاؤلا من هذا بكثیر، ولذا كان البنزین رخیصا جدا حیث وصل إلى ٣،٤١

دولار للجالون، وبدا الأمر وكأن أوباما قام بالكثیر من أجل أن یصل البنزین إلى هذا
السعر.

وللأسف، لم یكن میت رومني هو السیاسي الوحید الذي أذنب بالمزایدة على التواریخ
والأرقام لتتماشى مع أهدافه.

ففي مارس ٢٠١٢ أعلن ائتلاف حكومة المملكة المتحدة بقیادة دیفید كامیرون تخفیف
الضرائب على الأغنیاء - وهي حركة ضخمة على عكس المتوقع في قلب ركود

عمیق، وفي وقت كان یقل فیه الإنفاق الحكومي على الفقراء تحت اسم التقشف.
ومن أجل تبریر هذا التخفیض الضریبي، زعمت الحكومة أن معدل الضرائب المطلوب -

والذي ارتفع منذ سنتین سابقتین بالضبط، أي في عام ٢٠١٠ - كان من نتیجته
أن العدید من الملیونیرات قد غادروا البلاد وأصبحوا عندئذ لا یدفعون أیة ضرائب على
الإطلاق. وأشارت الحكومة إلى تقریر یقارن بین الضرائب في عامي ٢٠٠٩ - ٢٠١٠
وضرائب ٢٠١٠ - ٢٠١١. ٤٥ وكان المقصود من هذا هو أن رفع معدل الضرائب قد
سبب خسارة للأمة. فكان یبدو أن الأرقام تعزز من حزمة هذه الأحداث: فقد انخفضت
مدفوعات ضرائب الملیونیرات في سنتین من ١٦ بلیون جنیه إسترلیني إلى ٩ بلایین

جنیه إسترلیني فحسب.
ومع هذا، فإن الحكومة كانت تقدم صورة مشوهة للغایة. فالملیونیرات كانوا یدفعون

ضرائب أقل في بریطانیا، ولكن لیس لأنهم جمیعا أنهوا أعمالهم ونزحوا إلى
سویسرا. فالعدید منهم - وهو أمر مؤكد بما فیه الكفایة - تشاوروا مع محاسبیهم، وبناء

على نصیحتهم فقد استفادوا من قانون یسمح لهم بالإبانة عن دخلهم
- تم الإعلان عنه في عام ٢٠٠٩، قبل أن یتم دفع الحصة المرتفعة، وتضخم الأرقام لهذا

العام. وفي العام التالي - من أجل ذلك - عندما تم رفع معدل الضرائب، كان
لدیهم دخل قلیل لیعلنوا عنه، وأن أرقام عام ٢٠١٠ تم تخفیضها وفقًا لذلك. ٤٦

وكان معنى هذا أن الرقم الأول المعروض من قبل الحكومة - ١٦ بلیون جنیه إسترلیني -
لم یكن مرتفعًا على غیر العادة، وأن الرقم الثاني - ٩ بلایین جنیه إسترلیني

- لم یكن منخفضًا على غیر المعتاد. وأعلنت إدارة الدخل الإجمالي للحكومة عن هذا الأمر
لكل من كان یسأل، وأضافت أنه من المستبعد أن یكون أي من الملیونیرات

قد غادروا البلاد على الإطلاق، وأن تحصیلات الضرائب ستعود قریبا إلى معدلاتها
المعتادة، لأن هذا الأسلوب المحاسبي نجح ذات مرة من قبل. ٤٧

إن غربلة البیانات بهذه الطریقة قد أحدثت صورة غیر واقعیة لما اعتید أن یدعم الحجج
السیاسیة. والواقع هنا هو إما أن تحلیل الحكومة البریطانیة للبیانات كان

لأ أ أ



به خلل كبیر، أو أنها قامت بخداع كبیر لتبرر تخفیض الضرائب للأغنیاء بینما كان یعاني
الأقل حظا من الناس بالفعل.

ولذا تذكر أنه بدون السیاق الصحیح، فإنه من الممكن أن یتم التلاعب بالأرقام حتى تعني
أشیاء مختلفة. وسواء كان الشخص الذي تنظر إلى مزاعمه بعین الاعتبار

من السیاسیین أو من هم في التسویق، أو مستشارا مالیا أو واحدًا من قسم المبیعات
لدیك، فعلیك أن تتأكد من فحص الفترة الزمنیة للبیانات الخاصة المعدة

للعرض علیك.
هل كان هناك شيء مشئوم أو غیر معتاد یحدث في هذه الفترة - فساد ما، أو اتجاه مؤقت

ربما كان یشوه الصورة؟ أم هل تستطیع أن تأخذ الأرقام على قیمتها
الظاهریة بالفعل؟

كن على حذر من رأي الاستفتاءات المتحزبة
بالطبع لیست الأرقام فقط هي التي یمكن أن یتم التلاعب بها؛ فالبیانات أیضًا من الممكن

أن تمثل خدعة كبرى.
خــذ مثــلا مــا تــراه الاســتفتاءات, فالمؤیــدون المتحزبــون غــالبًا مــا یعتمــدون علــى

تلــك الاســتفتاءات لیظــهروا تقــدم حزبــهم أو مرشــحهم، وتجـاهل اسـتفتاءات
الأطـراف

المنافسة لهم.
على سبیل المثال: انظر إلى الاثني عشر استفتاءً التي تم إعلانها في یوم الاثنین، ٥

نوفمبر ٢٠١٢، وهو الیوم السابق على انتخابات الرئاسة الأمریكیة: ٤٨
استفتاءات یوم الاثنین القومیة

ففي المتوسط، أظهرت تلك الاستفتاءات تقدم أوباما بأقل من نقطتین فقط. ولكن لو كان
قام مؤید لأوباما بالتقاط أفضل أربعة استفتاءات لمرشحهم، لكان أوباما

متقدمًا بأربع نقاط تقریبا في المتوسط. ولو قام مؤید لرومني باختیار أفضل أربعة
استفتاءات، لاستطاع أن یزعم تقدم الجمهوریین بنصف نقطة. ٤٩

أ ة ة



وهذه طریقة فظة إلى حد ما لالتقاط البیانات من الاستفتاءات، بالرغم من أنها لیست بعیدة
عن السیاسیین وفرقهم في عرض البیانات. ولكن من الممكن أن یكون

لدیك المزید من الفطنة. فبدلاً من التركیز على ثلاثة أو أربعة استفتاءات لمرشحك،
بإمكانك أن تتجاهل أسوأ ثلاثة أو أربعة استفتاءات منها. ٥٠

وفي هذه الحالة، فإنك إذا استبعدت أربعة استفتاءات، فسیبدو أن هناك مزیدًا من
المصداقیة لما تزعمه لأنه سیكون معتمدًا على ثمانیة استفتاءات. فمؤید أوباما

الذي یستبعد أسوأ أربعة استفتاءات للرئیس كان یمكن أن یدعي تقدمه بثلاث نقاط، جاعلا
منه المرشح الأقرب إلى الفوز. بینما یمكن أن یقول الجمهوري الذي

تجاهل أسوأ أربعة استفتاءات لمرشحه رومني إن أوباما كان یتقدم بأقل من نقطة - أي ”
تعادل واقعي ” .

ویستخدم أصحاب الإعلانات نفس الأسلوب؛ فقد رأینا جمیعا تلك الشهادات لأدوات
التجمیل التي تزعم أن ” ثماني نسوة من بین كل عشر یفضلن منتجًا معینا

” على غیره من المنتجات المنافسة. ولكن من أین أتى هذا الرقم؟ وهل هو یعني الكثیر إذا
علمت أنه تم أخذه من مجموعة من المستهلكین الذین أفادوا للتو أنهم

أحبوا المنتج؟ وماذا عن الصور لهؤلاء النساء قبل وبعد إجراء عملیات التجمیل التي
نراها في إعلانات المجلات؟ فلربما انتابنا شعور مختلف حیالهن إذا كنا على

وعي أكبر بأن هؤلاء النسوة تم اختیارهن من مجموعة من المرضى الذین بدوا بالفعل
على أحسن حال بعد هذه العملیات. أما أولئك اللائي عدن إلى تحسین “

عملهن ” فلا یجعلونهن أبدا على الصفحات اللامعة.
فعندما تُعطى بیانات للنظر فیها، یجب أن تسأل نفسك عما لم تره كالذي تراه أیضا. وما

السبب؟ وإذا كانت هناك بیانات متعددة متاحة، فما مدى تأثیرها على
تقییمك؟

البیانات عدیمة الجدوى هي التي تظهر في الطریق
عند هذه النقطة ربما تكون تفكر بشكل جید أن هناك الكثیر جدا من المعلومات التي یجب

أن نتكیف معها. إنه شعور یمكن تفهمه, وربما یكون لدیك شعور بأن
هناك الكثیر من البیانات التي لا ترى منها أیة جدوى.

إن كثرة المعلومات لا تكون شیئًا مفیدًا في الغالب إذا كانت من النوع الخطأ من البیانات.
ففي حالة الانتخابات الأمریكیة، كانت الاستفتاءات القومیة غالبا ما یتم الاستشهاد بها

لإظهار مدى اقتراب السباق من النهایة، ولكن الاستفتاءات المهمة كانت
فقط في الولایات المتأرجحة قلیلاً، والتي أحرز فیها الرئیس أوباما تقدما متوسطا. ٥١

ومرارا وتكرارا، فإنه كان یتم إطلاع الجمهور على معلومات لم تكن ذات صلة
بالانتخابات عندما یتعلق الأمر بتوقع الفائز على الأرجح.

ة أ أ



ومن هنا، فإنه أحیانا ما یكون من الضروري أن نستبعد المعلومات الغریبة كي تساعدنا
على معرفة الحقیقة.

فغالبا ما یشیر العلماء والمهندسون إلى الحاجة إلى ” نسبة الإشارة إلى الضجیج ” - أي
یجب تمییز المعلومات المفیدة من المعلومات عدیمة الجدوى. وإذا رمى

شــخص مــا بمعلومــات أكثــر مــن الــلازم إلیــك، فــإنك تخــاطر بحجــب الإشــارة عمــا
یشـیع مـن حولـك. وببسـاطة، فـإن تكـدیس المعلومـات بكمیـات كبـیرة لمعطیـات غـیر
مناسبة لن یفید في شيء على أفضل الأحوال، ومن الممكن أن یخفي المعلومات المفیدة

على الأسوأ.
وعندما تعالج مشكلة ما، یجب أن تضع في اعتبارك نوعیة المعلومات التي ستكون مفیدة

- على كل من جانبي المناقشة - وتتحمل مسئولیة الفوز بصورة معبرة قدر

الإمكان.
فإن الحصول على البیانات ومعالجتها بشكل خطأ - كأن تتجاهل النقاط الرئیسیة، أو تكون

هناك مبالغة في الرؤیة، أو یتم جمع بیانات مضللة من مجموعة
ضیقة أو كبیرة للغایة، أو ببساطة تبدو هذه المعلومات في المكان الخطأ، أو تكون فاتحا

عینیك من دون إعمال عقلك - یجعلك تحصل على نتائج مشوهة وتنتهي
بك الحال إلى اتخاذ قرارات سیئة.

السبب في أن الرسوم البیانیة قد لا تكون منصفة ومتزنة
إذن، فإن كثرة المعلومات من الممكن أن تمثل مشكلة، وقلة المعلومات یمكن أن تمثل

مشكلة أیضًا. ولكن لیست هذه الأمور هي الأشیاء الوحیدة التي علینا أن
نبحثها - فالطریقة التي یتم بها عرض المعلومات بصریا یمكن أن تضلك للغایة.

ألق نظرة على هذا الرسم البیاني لمؤشر FTSE 100 في عام ٢٠١٢: ٥٢

أ أ ة ة



فما القصة؟ هبوط كبیر في الربیع، وانخفاضات متتالیة مرة أخرى في یولیو وأغسطس
ونوفمبر، وارتفاعات وانخفاضات متعددة على طول الطریق. ویبدو أنه عام

صعب بالفعل على المستثمرین. والآن ألق نظرة على رسم آخر:

البیانات هي نفسها بالضبط. ولكن قصة كل منهما مختلفة تمامًا. فما یراه الفرد هنا هو
هبوط بسیط في شهر مایو، ولكنه لیس بالتغییر الكبیر على أیة حال. ومن

هذا الرسم البیاني، یبدو بالفعل أنه عام مستقر نوعا ما بالنسبة للمستثمرین.
والخــدعة هنــا هــي واحــدة مــن أكثــر الخــدع شــیوعا فــي تصــمیم الرســومات
البیانیــة. ففــي الحالــة الأولــى، یبــدأ المحـور ص (المحـور الرأسـي) عنـد ٥٢٠٠

نقطـة؛ وفـي الحالـة
الثانیة، یبدأ من الصفر. وتأثیر البدء بالـمحور ص من مثل هذا الرقم المرتفع هو العمل

على أن تبدو التغییرات الطفیفة وكأنها ضخمة، وأن تجعل من كل دقة إلى
أعلى أو إلى أسفل تبدو على أنها تغییر كبیر للغایة. إذن، كیف لك أن تتفادى استغفالك؟
إن أهم قاعدة هي أن تفحص المحور ص دائما. فإذا كان لا یبدأ من الصفر، فحاول أن

تتخیل ما سیكون علیه الرسم إذا بدأ من الصفر بالفعل. وبما أن التلاعب
بالمحور یعوق قدرتك على الحكم على حجم أیة تغییرات بمجرد النظر إلى الرسم نفسه،

فانظر إلى الأرقام أیضا. ففي الرسم الأول، تستطیع أن ترى أنه بینما یبدو
الهبوط ضخمًا من مارس إلى یونیه، فإن الأرقام تغیرت فقط من فوق ٥٩٠٠ نقطة إلى

٥٣٠٠ نقطة: أي ما یزید قلیلاً على نسبة ١١٪.
وعلاوة على هذا، فحتى تفهم ما یفیدك به الرسم البیاني، فإنك تحتاج إلى وضعه في سیاق

محدد. فكیف تتم مقارنة هذا العام بأسعار حركة أسعار سوق الأسهم
البریطانیة على مدار فترة أطول؟ أو بالنسبة لتحركات سوق الأسهم في أي مكان آخر؟ أو

بالنسبة لبیانات التصنیع في المملكة المتحدة لعام ٢٠١٢؟ أو بالنسبة إلى عام
ة ً ة أ



آخر؟ وإلى أي مدى تعتبر نسبة الـ ١١٪ انخفاضًا غیر معتاد في ربع سنة؟
فبدون أیة نقطة مرجعیة، حتى رسومات البیانات المفیدة تصبح عدیمة الجدوى. فلو لم

یكن هناك سیاق صریح أو ضمني، فكل ما سیكون لدیك هو خط متعرج
لا یخبرك في الحقیقة بأي شيء تحتاج إلى معرفته.

فالرسومات البیانیة ذات الخط الثابت لیست هي المدانة هنا. فبحجة ” الإنصاف والاتزان
” غالبا ما تقوم فوكس نیوز في الولایات المتحدة بخداعنا من خلال شریط

الرسومات البیانیة. خذ هذا المثال، من ٩ أغسطس ٢٠١٢، والذي تكشف فیه المحطة
على نحو مزعوم ارتفاعًا في رقم المتلقین للرعایة الاجتماعیة في الولایات المتحدة

منذ عام ٢٠٠٩: ٥٣
فإذا نظرت إلى هذا الرسم بسرعة - والذي من المفترض أن یظهر على الشاشة لخمس

ثوان تقریبا - فربما كان انطباعك أن أعداد المتلقین للرعایة الاجتماعیة تزایدت
بین عامي ٢٠٠٩ و ٢٠١١، في أثناء الفترة الرئاسیة الأولى من ولایة أوباما. وهذا

بسبب أن ارتفاع القضبان - دلیلنا البصري - في هذا الرسم یتزاید فوق ٣٠٠٪. إنه العبث
مــرة أخــرى بــالمحور ص مــن الرســم البیــاني. فــإذا بــدأ المحــور الرأســي مــن
الصــفر، بــدلاً مــن الأربعــة وتســعین ملیونـا، فسـوف تـرى صـورة مختلفـة تمـامًا.

وسـیكون مـن
الواضح تمامًا أن الارتفاع كان یزید قلیلا فوق ١٠٪، وربما - على غیر المتوقع - لا یعطي

المؤشر الدقیق للأحوال الاقتصادیة في هذه الفترة، وتباطؤ أثر الأزمة
الاقتصادیة.

وهناك خدعة ثانویة أیضًا، وهى التي تستخدمها فوكس نیوز لتعقد من أثر ابتداء المحور
ص من الأربعة وتسعین ملیونا، ربما لم تلاحظها بشكل مباشر: وهى أن

أ ة ة لأ لأ



الأرقام على المحور ص لا تتوافق مع الخطوط الأفقیة. فهناك ثمانیة أرقام على المحور
ص، كمؤشر على كل ملیونین، ولكن توجد عشرة خطوط تذهب عبر الرسم،

مع فراغات أصغر بینها. وهذا یجعل من المستحیل الكشف عن الأرقام الحقیقیة
المعروضة من خلال القضبان.

عندما تنظر إلى رسم بیاني أو مخطط، فعلیك الانتباه إلى هذه الأنواع من خداعات المحور
ص. وإذا استطعت استكشاف هذا النمط من الشذوذ، فهناك احتمال

منصف بأنه قد تم تصمیم هذا الرسم بشيء من التحیز المتعمد.
ولكن حتى الآن، لن یكون مدهشًا أو مستغربًا أن تعلم أنه لیس فقط المحور ص هو الذي

یمكن التلاعب به لتغییر ما یرید الرسم البیاني أن یوحي به.
ففي ١٧ إبریل ٢٠١١، استخدمت صحیفة وول ستریت جورنال رسمًا بیانیا (انظر الرسم

البیاني التالي) في أحد العناوین الافتتاحیة ” أین تذهب أموال الضرائب ” لتبین
أن معظم الدخل الضریبي في الولایات المتحدة یأتي من الأشخاص متوسطي الدخل. ٥٤
وظهرت القصة مباشرة على النحو التالي: إن الفئة التي تدفع معظم الضرائب هم أولئك
الذین یكسبون ما بین ١٠٠٠٠٠ و ٢٠٠٠٠٠ دولار في السنة - أي الفئة المتوسطة، لا

الأشخاص فاحشو الثراء.
ولكن انظر عن كثب. لماذا تم تجمیع أصحاب الدخل في فئات بهذه الطریقة؟ فهناك فئة
تتكون من الأشخاص الذین یجنون من ٢٥٠٠٠ - ٣٠٠٠٠ دولار (أي بمعدل زیادة

٥٠٠٠ دولار)، وفئة أخرى من الأشخاص الذین یجنون ١٠٠٠٠٠ - ٢٠٠٠٠٠ دولار
(أي بمعدل زیادة ١٠٠٠٠٠ دولار)، وفئة ثالثة تتكون من الأشخاص الذین یكسبون ٥ -

١٠ ملایین
دولار (أي بمعدل زیادة ٥ ملایین دولار). وبما أن عینة الفئات هي من شرائح مختلفة؛

فهي حتما تنتج تحلیلا مشوها.



وحتى نبین مدى تأثیر هذه القرارات على قصة هذا الرسم، فإن المجلة الإخباریة ماذر
جونز نشرت نفس هذا الرسم البیاني في الشهر التالي، ولكنها جمعت كل من

یكسب ٢٠٠٠٠٠ دولار، أو أكثر في فئة واحدة. ٥٥ وفجأة، ومع نفس البیانات، تجد
نفسك تتلقى رسما بیانیا یستخدم لتعزیز ما یزعمونه من أن معظم الدخل

الضریبي یتم تحصیله من الأمریكیین الأعلى دخلاً.



وبناء على مدى ما یمكن أن تقسمه البیانات وما یمكن أن تشیر إلیه، فإنه یمكن
استخدامها لتحكي قصصا مختلفة.

ة لأ ة أ



فأنواع الخداعات هذه لیست - بالطبع - مقتصرة على العوالم الكریهة للأحزاب السیاسیة
وغرف صناعة الأخبار. فالرسوم والمخططات البیانیة المشوهة یمكن أن

یتــم عرضــها علیــك فــي ظــل حشــد كبــیر مــن الملابســات، سـواء كنـت تحـاول
تحلیـل أداء البیـانات فـي محـیط عملـك، أو كنـت تقـیم أیا مـن المنتجـات المالیـة التـي

تریـد أن
تستثمر فیها مدخراتك، أو كنت تحاول أن تجد معنى للمعلومات التي تعرض علیك في

الصحف الیومیة.
فإن عددا من الدراسات یكشف عن أمثلة من البیانات المالیة التي یساء عرضها من خلال

الشركات التي تنوي نشر قصص خاصة بمثل الطرق التي رأیناها - مثل
محاور الرسوم البیانیة المستخدمة في عرض نسب غیر ملائمة للأرقام غیر المعلنة، ٥٦

وكون ارتفاع الرسم واتساع نطاقه یتم اختیاره من قبل الصحافة بنیة تشویه
الحقائق، ٥٧ واستخدام القضبان البیانیة بدلا من الخطوط، لأن الاتجاهات التي یتم

طرحها من خلال هذا الشكل یبدو لها مزید من الإعلان. ٥٨ بل إن هناك
حالات لبنوك في الولایات المتحدة تقدم قروضا بناء على الرسومات البیانیة المضللة التي

تعرض مزیدا من الانطباعات الإیجابیة تجاه أداء الشركات بشكل لا یمكن
ضمانه بالشكل الكافي. ٥٩

ومن هنا، ففي المرة القادمة عندما یعرض علیك رسم بیاني - سواء من قبل قسم التسویق
لدیك أو من المدیر المالي، أو من مستشارك الاستثماري أو من طبیبك،

احرص على أن توجه إلیهم بعضًا من الأسئلة الأساسیة.
وانظر بعنایة إلى المحور ص والمحور س من الرسم البیاني. وسل نفسك: ماذا یحدث إذا

ما كانت هناك بعض البدائل المختلفة هي المتاحة - وإذا ما بدأ المحور ص من
الصفر، وإذا ما تم اختصار تصنیفات المحور س بطریقة أخرى، فهل سیكون للرسم رأي

آخر؟ وهل قضبان هذا الرسم تحاول أن تؤثر عليَّ بطریقة خاصة؟ وكیف
ستبدو المعلومات إذا تم عرضها بطریقة أخرى بشكل كامل؟

مشروبات الزبادي، والأعداد التي یتم تصنیعها
بحثنا الحاجة إلى وضع الأرقام في سیاقها، وحذرنا من عملیة الاقتطاع والطرق الشائعة

التي تستخدم في تشویه ما یتم تمثیله من خلال البیانات. وعرجنا أیضا
على الصعوبات المتضمنة في فهم الاحتمالات والمخاطر.

ولكن عندما یتم عرض البیانات علیك، فهناك مجموعة من العوامل علیك أن تضعها في
اعتبارك إذا كنت ترید أن تنتهي بك الحال إلى اتخاذ قرارات بارعة. فتأكد

من أن تسأل نفسك الكیفیة التي یتم بها عرض الأرقام. وما المنهجیة التي تشكل جزءًا
أساسیا منها؟ وما مدى صلتها بالدعاوى المزعومة؟

خذ على سبیل المثال دعوى دانون في عام ٢٠٠٩ بأن ” هناك سبع عشرة دراسة طبیة
تطبیقیة أجریت على ما یزید على ٣٠٠٠ شخص ” كشفت عن أن مشروبها المتكامل

لأ ة ة أ 



- آكتمیل - ” ثبت علمیا أنه یساعد على تقویة المناعة لدى الأطفال ” ٦٠ . وهذا الزعم تم
تسویقه بالإعلان عنه في الصحف والتلفاز والإنترنت، بل إنها نشرت روابط

لتلك الدراسات على موقعها الإلكتروني.
وهذا الزعم كان من الممكن أن یجعلك تعتقد أنك إذا كنت ترغب في الحفاظ على أطفالك

أصحاء فقطعا علیك أن تشتري آكتمیل، ألیس كذلك؟ وفي الواقع، فمنذ
منتصف تسعینیات القرن العشرین، ومشروبات الزبادي التي تحتوي على ” بكتریا مفیدة

” تتقدم تجاه ما یسمى بـ ” الأطعمة الفعالة ” ، وتضخم من مكاسبها
بناء على الطلب المتزاید على منتجات الأطعمة الأكثر صحة. وقد تم تقدیر الطلب علیها بـ

١٨٠ بلیون دولار في عام ٢٠١٣. ٦١
ولكــــن تبـــع ذلــك إحــدى الشــكاوى؛ حــیث قــامت هیئــة المعــاییر الإعلانیــة

بالمملكــة المتحــدة ببحــث الإعــلان التلــیفزیوني. فظــهر أن كــل دراســات دانــون تــم
إجراؤهــا علــى

مجموعات خاصة من الأطفال - وكانت تتم إما على أطفال دون السنتین، لم تَنْمُ أجهزة
مناعتهم بالكامل بعد، أو على أطفال مقیمین بالمستشفیات في الهند

ویتلقون علاجا مضادا للإسهال والتهاب المعدة. ٦٢
وهــذا یعنــي أن مزاعــم الشــركة كــانت صــحیحة تمــامًا بالنســبة للأطفــال الرضــع
والأطفــال المرضــى للغایــة. ومــن خــلال هــذه الدراســات لـم نعـرف إذا مـا كـان

مشـروب
آكتمیل سیساعد الطفل الصحیح لیبقى صحیحا أم لا.

واستخدمت شركتا كوكاكولا ونستله حیلة مشابهة عندما قامتا معًا بتسویق إنفیجا، وهو
مشروب الشاي الأخضر ذو الطاقة الذي كان ” یحرق السعرات الحراریة

” ویسرع من عملیة التمثیل الغذائي. ولكن مرة أخرى، من الذي قام بإجراء العینة التي
درسوها لتدعم ما زعموه؟ في هذه الحالة، كانت العینة من الشباب

فحسب، والأشخاص الذین یعانون النحافة نسبیا والذین یستهلكون ثلاث علب یومیا على
الأقل - واستغرقت الدراسة علیهم مدة ثلاثة أیام. ٦٣ وأمرت محكمة

الولایات المتحدة كلا من شركتي كوكاكولا ونستله بوقف مزاعمهما العامة بإنقاص
الوزن. ٦٤

وكلتا الحالتین نموذج لما یعرف بـ ” العینة المتحیزة ” . فتكون العینة المدروسة لا تمثل
طائفة الأشخاص الذین تم إصدار المزاعم من أجلهم. والعینة المتحیزة هي

مشــكلة كامنــة عنــد التفكـیر فـي التعمـیم المبنـي علـى المعلومـات الجزئیـة. هـل تتـذكر
إلـى أي مـدى كـان التمثیـل مشـكلة كبـیرة أیضـا عنـدما كنـا نبحـث الاسـتدلالات التـي

یمكن أن نستنتجها من البیانات الخاصة بموقع تویتر؟
عندما یتعلق الأمر بالأدویة، فربما تكون النساء من الزهرة
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أما فیما یتجاوز المحلات التجاریة ووسائل التواصل الاجتماعي، فینبغي علینا أن نأخذ
حذرنا من الأخطاء المنهجیة.

فربما تكون قرأت أنك إذا كنت من فئة متوسطة العمر وكنت ترغب في الحد من الإصابة
بالصدمة القلبیة، فعلیك أن تأخذ حبة من الأسبرین یومیا. ٦٥

ومن المحتمل أنك تفعل هذا بالفعل.
ولكــن إذا كنــتِ مــن الإنــاث، فــهل تعلمــین أن البحــث الــذي یــعزز هــذه الدراســة تــم
إجــراؤه علــى الرجــال، ولــیس النســاء؟ وهـل تعلمـین أن الرجـال والنسـاء یقـومون

بالتمثیل الغذائي للعدید من الأدویة على نحو مختلف. فالتمثیل الغذائي للنساء للمهدئات -
على سبیل المثال - أكثر بطئًا من الرجال، ویكون التمثیل الغذائي

لدیها أسرع بخصوص أدویة الصرع والربو ومضادات الالتهابات.
وفي الواقع، عندما تمت دراسة أثر الأسبرین على النساء اللاتي یتناولنه یومیا بالفعل،

تبین أنهن - على العكس من الرجال - قبل سن الخامسة والستین لا
یستفدن منه بشيء على الإطلاق. ٦٦ إلا أن النساء المتعاطیات له كن عرضة لمخاطر

استخدام الأسبرین یومیا، والتي تتضمن التهاب المعدة والقرحة وتهیج الأمعاء.
بل إن مثل هذه الاختلافات من الممكن حتى أن یثبت أن تكون قاتلة. فقد تم إیقاف بیع كل

من سیلدین، وهو أحد مضادات الهیستامین، بعد أن توفي - على غیر
المعتاد - عدد من النساء في عمر الشباب واللاتي كن یتناولنه بسبب عدم المعرفة السابقة

بالاختلاف بین الجنسین في التفاعل معه. ٦٧
وربما لا تكون النساء وحدهن هن اللائي یتم وصف أدویة لهن بناء على أبحاث لا تنطبق

علیهن، واللاتي تتعرض صحتهن للخطر.
فحیث تتزاید تكلفة تجریب الأدویة، فإننا نرى زیادة كبیرة في ” الاعتماد على المصادر

الأجنبیة ” لإجراء تجارب العملیة بالتوجه إلى الأجزاء الأكثر فقرًا في العالم، بما
فیها دول في إفریقیا وآسیا. ٦٨ وهذا على الرغم من حقیقة أن تركیبك العرقي یعد أحد

العوامل التي تؤثر على كیفیة سیر عملیة التمثیل الغذائي للأدویة.
فالطریقة التي ینقل ویستهدف ویتجاوب بها جسمك مع الأدویة تتحدد من خلال الإنزیمات

التي تختلف بشكل كبیر بناء على خلفیتك الجینیة. ٦٩
ومن هنا، فإن الدواء الذي یتم تجریبه في لاجوس ربما یكون له أثر مختلف للغایة على

مریض في لاس فیجاس أو لییدز.
وإذا ما أعطاك أحدهم تفاصیل دراسة تبني علیها قرارك الشخصي - سواء كنت في عیادة

طبیب لإجراء عملیة جراحیة أو في متجر - فأول شيء علیك التأكد منه هو
معرفة إذا ما كانت الدراسة تم إجراؤها على أشخاص مشابهین لك بما یكفي أم لا.

من الذي قمت بسؤاله؟ مخاطر الانتقاء الشخصي المتحیز
مع البقاء مع منهجیة إجراء المزید من البحث، هیا نعد إلى استطلاعات الرأي؛ لأنها من

الممكن أن تكون مضللة تماما مثل قضبان الرسوم البیانیة المراوغة التي یتم



التلاعب بمحاورها.
فإننا جمیعًا من الممكن أن نملأ المئات من استطلاعات الرأي یومیا، بدءًا من استطلاعات

الرأي عبر مواقع الإنترنت إلى استبیانات رضا المستهلك. ولكننا لا نفعل هذا
عادة. فنحن في العادة، نختار أن نشغل أنفسنا فقط بالموضوعات التي نهتم بها.

ولذا، فإذا كانت بیانات استطلاعات الرأي هي ما تتواجه معه، فأول ما تسأل عنه هو: من
الذي قام بملئها؟ ولماذا؟

خذ مثلاً نتیجة استطلاع الرأي الذي نشر كعنوان في صحیفة أوبزیرفر في فبرایر ٢٠١٢،
كمناظرة غاضبة حول الإصلاحات الصحیة: ” یعارض تسعة من كل عشرة

أعضاء في الجمعیة الملكیة الطبیة (الجمعیة الملكیة الطبیة هي الهیئة التي تمثل ما یزید
NHS على ٢٧٠٠٠ طبیب وإداري) مشروع قانون الرعایة الصحیة والاجتماعیة

” . وبدا أن الدلیل على هذا الاستفتاء أمر مؤكد، وكان له أثره بلا شك على قراء الصحف،
وربما على رأي الحكومة. وواصل المقال الزعم بأن: ” ٩٢.٥ ٪ من أعضاء

الجمعیة الملكیة الطبیة یرغبون في أن یتم التراجع عن مشروع قانون الرعایة الصحیة
والاجتماعیة ” - وفي هذا رفض كامل للإصلاحات الحكومیة.

ومع هذا، فهذه الإحصائیة على وجه الخصوص كانت بناء على استطلاع عبر الإنترنت تم
تنظیمه من قبل مجموعة من الأطباء النشطاء، الذي شكلوا مجموعة

لمعارضة التشریع. ٧٠ وتم نشر هذا الاستطلاع بین مجموعة خاصة جدا - وهم الأطباء
الذین على قائمة الاتصال، والزائرون لمدوناتهم: وبعبارة أخرى، كانوا هم من

یعارضون التشریع المخطط له بالفعل.
وهذا تحیز واضح. وعلاوة على هذا، فحیث إنه لم یتم طلب دلیل على أعضاء الجمعیة

الملكیة الطبیة - أو لأیة هویة في الحقیقة - فإنه كان من الممكن لأي أحد أن
یقوم بملء الاستطلاع عدة مرات، ومن ثم تخرج نتائج مشوشة. ٧١

فهل كان هناك أهمیة لمنهجیة أسئلة هذا الاستطلاع؟ نعم، بالتأكید. فلو قارنا نتائجه بنتائج
الاستطلاع الذي أجري في الشهر التالي من قبل الجمعیة الملكیة الطبیة

ذاتها، فسیظهر أثر ذلك بوضوح. فهذا الأخیر - الاستطلاع الرسمي - فرض تقریبا سؤالا
لتحقیق الهویة لمن یفترض فیهم أنهم أطباء نشطاء. وكانت النتیجة أن

٤٩٪ من المشتركین قالوا إن على أعضاء الجمعیة الملكیة الطبیة أن ” یسعوا لسحب
مشروع هذا القانون ” . ٧٢ فهذان استطلاعان للرأي أجریا في تتابع سریع،

وطرحا السؤال نفسه، ولكن بنتائج مختلفة تمامًا.
فمع الاستفتاءات واستطلاعات الرأي، لا بد من اتباع منهجیة واضحة.

وحتى إذا كانت هناك أیة دراسة قد تم إعدادها بعلمیة وعنایة، فلا ضمانة في أن
المشتركین سیدلون بالحقیقة دائمًا. فواحدة من أشهر نتائج الاستفتاءات التي
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لوحظت في استطلاعات الرأي هي ما تسمى ” تأثیر برادلي ” . وهذه الظاهرة سمیت على
اسم توم برادلي، العمدة الأسود لولایة لوس أنجلوس والمرشح الدیمقراطي

لولایة كالیفورنیا في عام ١٩٨٢. لقد بدا أنه یقود السباق بهامش تقدم معقول - حتى في
صنادیق الاقتراع في یوم الانتخابات نفسه - لیجد نفسه خاسرًا بفارق قلیل.

وتم الكشف عن أن قلیلا من المواطنین البیض هم الذین صوتوا له على العكس مما تم
زعمه في الاستفتاءات.

وفي هذه الحالة لم تكن المشكلة واحدة من مشكلات التصمیم في استطلاع الرأي.
فالبیانات كان بها خلل بسبب المشاركین في الاستفتاء، ورغبتهم في الظهور بمظهر

إیجــابي عنــد الــرد علــى الأســئلة، فلــم یجــیبوا بالحقیقــة. ولــم تفصــح نســبة مــن
المصــوتین مــن ســكان كـالیفورنیا البـیض عـن نیتـهم لأنـهم لـم یـرغبوا فـي الظـهور

بأنـهم
متعصبون لجنسهم. ٧٣ وبالمثل، فإن الدراسات قد كشفت عن أن الرجال یقللون من

خوفهم من الجریمة في استطلاعات الرأي بسبب الضغط الاجتماعي علیهم
لیظهروا بمظهر الأقویاء. ٧٤

وهذا هو السبب في أهمیة إتاحة فرص الاستماع التي تحدثنا عنها في الفصل السابق:
حیث إنها تمكننا من الابتعاد عن مثل هذه التحیزات، وتجعلنا نسمع ما یفكر

الناس فیه بالفعل - بشكل مباشر وطبیعي - مع إدراكنا بالطبع لتأثیر رأي القطیع عبر
الإنترنت.

ومن هنا، فإذا كان قرارك یعتمد على نتائج استطلاع رأي أو استفتاء، فإن الدرس الذي
علیك أن تخرج به من هذا القسم هو ألا تتأكد فقط من أنك تعرف كیف

تمت إدارة استطلاع الرأي، والفئة التي كان یستهدفها بالفعل، ولكن انظر أیضا إذا كانت
الأسئلة الموجهة تهدف إلى رد خاص، سواء لأسباب اجتماعیة أو لضغوط

أخرى.
نقاط موجزة سریعة

في الوقت الذي علینا أن نتصرف بأنفسنا بشكل متزاید مثل جامعي المعلومات وفاحصي
الحقائق، وعندما لا نستطیع الاعتماد على الخبراء التقلیدیین في ترجمة

العالم لنا بدقة، وعندما یكون من یحاولون بیع الأفكار أو المنتجات لنا لدیهم المزید من
أدوات التلاعب المتاحة - فمن الضروري أن نبعد أي مشاعر من قلق

الریاضیات وأن نصبح على مزید من الفهم للأرقام والثقة بأنفسنا.
فإلى أي مدى یمكننا أن نتجاوب مع ما ینصحنا به الطبیب، لو لم نكن نفهم بشكل صحیح

الاحتمالات والمخاطر؟
أو نتجاوب مع ما ینصحنا به المستشار المالي، لو لم نكن نفهم الطرق التي یتم بها عرض

البیانات بصریا؟
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وأنى لنا أن نقیِّم بدقة الإعلانات، إذا كنا لا نعرف أساسیات عینات العرض وتصمیم
استطلاعات الرأي؟

أو نقیم مزاعم السیاسیین، إذا كنا نعاني ضعفًا في مهارات علم الریاضیات ولا یمكننا
فحص ما یدلون به؟

فنحن لا نستطیع ذلك.
وإذا تركنا الآخرین لیفسروا لنا العالم، فنحن نفعل هذا على حساب أنفسنا.

ولیكن لدینا المعلومات الأفضل لاتخاذ القرار، فإن هذا یعني أن نكون الأفضل في تحلیل ما
یفیدنا به الآخرون، وأن نكون الأفضل في تقییم البحث والاستفهام عنه،

وكذلك الأرقام والرسومات البیانیة.
ولكن - كما سبق - فهناك المزید مما یجب علینا فعله إذا كان لنا أن نكون أكثر حكمة.

وحتى نتخذ قرارات بارعة، نحن بحاجة أیضا إلى أن نفهم شیئا آخر - وهو أنفسنا. فالقیام
باختیارات حكیمة لا یعني القیام بجمع المعلومات الصحیحة والاستفهام

عنــها جیــدا فحســب. ولا یتمثــل الأمـر ببسـاطة فـي أن نـدرك مـدى قـدرة الآخـرین
ببسـاطة علـى توجیـهنا إلـى مـا یخـدم أغراضـهم ومصـالحهم، ومـا یمكـن أن نتبعـه مـن
إجراءات لنتفادى تلاعبهم بنا. ولا یكمن أیضًا في تخصیص ما یكفي من الوقت والمساحة

للتفكیر, أو بأن تكون لدینا الثقة لتحدي یقینیات الخبراء والسعي لجلب
الآراء المفیدة من مصادر غیر معتادة. فعلى الرغم من أن هذه كلها خطوات ضروریة

یجب اتباعها، فإنه ما زال هناك المزید لنضعه نصب أعیننا. فكما سنرى في
الفصل القادم، فإن حالتنا المزاجیة، ومشاعرنا، وحالتنا البدنیة - وما إذا كنا نعاني إرهاقًا

أو شعورًا بالجوع أو بالعطش - لدیها أیضًا أثر هائل على ما نتخذه من
خیارات.

أفكار سریعة للتغلب على ما لدیك من قلق الریاضیات
• لا تستسلم لقلق الریاضیات. فأنت تستطیع أن تصبح أكثر علمًا بخصوص الأرقام.

• قبل أن تتصرف بناء على الأرقام التي تعرض علیك، سل نفسك بعض الأسئلة
الأساسیة. هل من یعرضها علیك له أجندة عمل خاصة؟ وإذا كان الأمر كذلك،

فهل یتم عرض الأرقام بطریقة خاصة؟ وإذا كنت غیر متأكد، فارجع إلى المصدر الأصلي.
وإذا كان ما یعرض علیك هو رسم بیاني، فهل تم استعمال أي من البیانات

البصــریة الشــائعة المشــوشة؟ وانظــر إذا كــان المحــور ص یبــدأ مــن الصــفر أم لا.
وانظــر إلــى كیفیــة وضـع البیـانات علـى المحـور س. ثـم سـل نفسـك: كـیف كـانت

البیـانات
ستبدو لو تم استعمال خیارات بصریة مختلفة في العرض البصري؟

• ضع الرقم الذي أمامك في سیاقه الملائم. وفكر حیال ما یعبر عنه؛ وفكر في مدى ما تتم
مقارنته به أو ما یتصل بشيء آخر تعرفه. فحتى الرقم الكبیر الذي یبدو
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صادما لأول وهلة من الممكن أن یثبت بالفعل أنه رقم عادي عندما یتم وضعه في سیاقه
الصحیح.

• تحقق لترى إذا ما كانت البیانات المعروضة أمامك قد تم اقتطاعها - أو تجزئتها - أو
استهدافها لتشیر إلى طریقة خاصة لكي تؤدي إلى هدف خاص. وتتضمن

الأشیاء التي علیك فحصها بعنایة الإطارات الزمنیة المحددة - فهل هناك شيء غیر معتاد
أو متناقض یجري في تلك الفترة والذي قد یكون من شأنه أن یشوه

الصورة؟ وأیضا كن على وعي بمجموعات البیانات الفرعیة التي یتم اختیارها - فهل یتم
إطلاعك على استطلاعات الرأي التي هي في صالح احتمال تفوق سیاسي

معین - مثلا - أو على شهادات المستهلكین ممن لدیهم شيء إیجابي لیدلوا به؟
• عندما یتم إعطاؤك بیانات لتبدي رأیك، فكر فیما لم یتم إطلاعك علیه، ولماذا. ما
البیانات الإضافیة التي ربما ترغب في البحث عنها حتى تستطیع أن تتأكد من أن

لدیك الصورة كاملة؟
• قبل أن تصدق أي ادعاء أو زعم (كفاعلیة دواء معین أو الآثار الجانبیة له) اعتمد على

نتائج دراسة معینة، حتى تتأكد من أن هذه الدراسة قد أجریت على نفس
نوعیة الأشخاص المناسبین ل هذا الادعاء حقا. وإذا لم تكن الدراسة كذلك، فربما تكون

غیر صالحة. تذكر كیف ادعت شركة دانون فاعلیة منتجها لجمیع الأطفال
بناء على بحث أجري جزئیا على أطفال مرضى في الهند. وفكر أیضا في أن العدید من

الأدویة یتم تجریبها على الرجال فحسب، على الرغم من حقیقة أن الرجال
والنساء یقومون بعملیة التمثیل الغذائي للعدید من الأدویة بشكل مختلف تماما، ولهذا

ربما تكون هناك استجابات وتفاعلات مختلفة لنفس الدواء.
• فكر في أي تفسیر یطرح علیك، وسبب ارتباط رقم معین أو إحصائیة معینة به. هل

توجد تفسیرات بدیلة لهذا الأمر؟
• قبل أن تتصرف بناء على بیانات استطلاعات الرأي، فكر فیما یلي: مَن الذین شاركوا

في الاستطلاع على الأرجح، وهل من الممكن أن تكون لهم أجندات خاصة؟
وإلى أي مدى كانت إجابات المشاركین في الاستطلاع تعبر عن الحقیقة؟ وما مدى تمثیل

هذه المجموعة التي اشتركت في الاستفتاء لك أو للآخرین؟
• عندما یعرض علیك تقدیر بالمخاطرة، فقبل أن تتصرف بناء علیه، تأكد مما إذا كان هذا

التقدیر یحمل مخاطرة مطلقة - أي احتمال ولو بنسبة ١ ٪ بأنك
ستتعرض لصدمة قلبیة - أو تقدیر بالمخاطرة النسبیة - أي احتمال ولو بنسبة ٣٠ ٪

زیادة في نسبة احتمال تعرضك لصدمة قلبیة. وتذكر أنه إذا كانت الحالة تمثل
مخــاطرة نســبیة، فــإنك تحتــاج إلــى أن تعــرف الخــط الأســاسي للخطــورة (فــي هــذه

الحالــة تعرضـك لصـدمة قلبیـة) قبـل أن تقـرر كـم الزیـادة (الانخفـاض) الكبـیرة التـي
ستكون علیها الخطورة.

أ لأ ة ة أ



• لا تفترض في طبیبك أنه یعرف تمامًا معنى النتیجة الإیجابیة لأي تحلیل. فكما رأینا،
فإنهم غالبا ما یضخمون للغایة من احتمالیة أن النتیجة الإیجابیة تعني أنك

بالفعل تعاني المرض محل الشك. وحتى تفهم الفوارق الحقیقیة، فإنك تحتاج إلى أن تعرف
كلا من دقة التحلیل وخط الخطورة الأساسي الذي تحسب النسبة على

أساسه. وتذكر أیضا أنك تحتاج إلى أن تضع الاحتمالات إذا ما كان الشخص ذو النتیجة
الإیجابیة حاملا للمرض بالفعل أم لا، ولیس إذا ما كان الشخص الحامل

للمرض ستكون نتیجته إیجابیة أم لا, فهما لا یعنیان الشيء نفسه.



الخطوة التاسعة



راقب تیرموستات مشاعرك
بطل یدعى لي بیت

لي بیت، عامل في نسخ الصور، عمره ٣٠ سنة، أنقذ صبیا من الغرق في قناة
التیمزمید، ولكنه للأسف لم یستطع إنقاذ نفسه في ٧ یونیه ٢٠٠٧.

هذه الكلمات القلائل المتواضعة موجودة على النصب التذكاري لبطل التضحیة
بالنفس في متنزه بوستمان، بالقرب من إحدى دور العبادة في مدینة لندن. وبما

أنه
تم بناؤه على موقع سابق لأرض مقابر، فإن الحوائط مغطاة بعناوین زخرفیة

باللون الأزرق، والأخضر، والأبیض - وكل منها تذكر بشخص ضحى بنفسه لإنقاذ
شخص آخر.

وأحدث هذه النصب التذكاریة هو نصب لي بیت؛ فقد قفز في القناة التي بجوار
بیته حین رأى طفلاً في التاسعة من عمره یصارع الغرق، ونجح في إبقاء الطفل

طافیا فوق الماء بینما تمكن المنقذون من استخدام طوف لانتشال الطفل إلى أعلى.
وللأسف، فإن جدران القناة البالغة ٤.٥ أمتار لم یكن لها أیة قضبان، أو أي شيء
یمكن أن یمسك به الإنسان. وفي الوقت الذي قفز فیه أحد الأشخاص لإنقاذ لي،

كان الوقت قد فات.
هذه مجرد قصة من القصص العدیدة التي تحكي بطولات إنكار الذات التي تم

تسجیلها على قطع الرخام هذه.
فما الشيء الذي یجعل الناس یتحدون الغریزة الإنسانیة للحفاظ على الذات؟ ففي
الحالات غیر الطارئة، لا نقرر أن نهرول إلى مبنى یحترق، أو نقذف بأنفسنا على

طریق قطار قادم. ولكن مع إضافة مشاعر أي إنسان وتوتره ویأسه إلى هذا
الخلیط، فمن الممكن أن تكون القرارات التي یتخذها الناس مذهلة بحق، هذا

ناهیك عن
مجموعة من المتغیرات غیر الواعیة التي تعزز من اتخاذنا للقرارات - وهى

المتغیرات التي بدأنا في تلمسها في الخطوات الثلاث الأولى.
الفكرة عن الخوف - بدءًا من الخوف من العناكب إلى عملیات استئصال الجلد

تأمل، للحظة واحدة، مواقف ماضیة كان یسودها توتر شدید. ونحن جمیعا خضنا
مثل هذه المواقف. فبالنسبة إلى بعضنا، تنطلق ذكریات شخص ما عن التوتر
من مجرد الحدیث أمام العامة، وبالنسبة لآخرین تنطلق هذه الذكریات من كثرة
الشائعات التي تنتشر حولهم، أو بسبب ضجة إعلامیة هائلة تقض مضاجعهم.

وفي بعض المواقف، ربما ینشأ التوتر من مجرد رؤیة عنكبوت في دورة المیاه.
أ أ



وإننــي علــى یقــین مــن أنــك جـربت هـذا الإحسـاس: أن تسـمع نبضـات قلبـك
بصـوت مـرتفع فـي أذنـك، وراحـة یـد یملؤهـا العـرق، وتنفـس سـریع، وشـعور

بـوخز أسـفل
الذراعین. وكل علامة من تلك العلامات هي علامة على أن جسمك في حالة تأهب

مرتفعة، وتجعلك تستعد إما للكر والهجوم وإما أن تفر لتنجو بحیاتك.
وعلى الرغم من أن كثافة وشدة الخوف ربما تختلف من شخص لآخر - فرؤیة
عنكبوت في دورة المیاه من الممكن أن تكون بالفعل كرؤیة أجدادك لأسد جائع

وجها
لوجه - فإن السلسلة الكیمیائیة لرد الفعل لكلا الحدثین لم تتغیر قلیلا.

إن ما تغیر هو نوع الخوف والمواقف المثیرة للتوتر التي یتعرض لها الإنسان
المعاصر. وعدم التوافق هذا بین ما یشتمل علیه نظام الكر أو الفر وما یواجهه

الإنسان
حالیا من الممكن أن یؤدي إلى اتخاذ قرارات كارثیة.

ولكن قبل وصولنا لهذه المرحلة، هیا ننظر عن كثب إلى ذاك العنكبوت.
فما إن تخطو نحو مغتسلك، حتى تلتفت حولك لترى نموذج إنسان ضخم مشعر
یعدو نحو أصابع أقدامك العاریة وغیر المحمیة. وهذا یجعلك تصرخ مندهشا
وتقفز نحو خرطوم الدش، أقرب الأسلحة إلیك. وعندما تتكشف هذه الدراما

ام بالخارج، فهناك الكثیر والكثیر الذي یحدث داخل جسمك. ١ الواقعة في الحمَّ
فالأدرینالین والكورتیزول - أهم اثنین من هرمونات التوتر - یتم انطلاقهما من

غدد الأدرینالین الموجودة أعلى الكلیتین. والأدرینالین هو الذي یؤثر أولاً،
فسرعان ما

یفیض ویطلق العدید من علامات الخوف والصدمة والتوتر كزیادة معدل ضربات
القلب التي تنتاب تلامیذ المدرسة الذین یتم توبیخهم. ٢

والهرمون الثاني - الكورتیزول - یتم انطلاقه ببطء تدریجیا، ولكن له دوره المهم.
فهو یخبر الكبد بأن تطلق الجلوكوز في الدماء المتدفقة، حتى یجد الجسم الوقود

إذا ما احتاج إلى العدو بأقصى سرعة.
ویقوم الكورتیزول بشيء آخر أیضا: فهو یشحذ انتباهنا. ٣ ففي محاكاة ألعاب

الفیدیو التي تم من خلالها اختبار ضباط الشرطة في الولایات المتحدة لیُعرف إذا
ما

كانوا قادرین بشكل دقیق على التفریق بین مشتبه فیه یحمل هاتفا محمولا وآخر
یحمل مسدسا، فإن الضباط الذین تعرضوا لتجربة مخیفة بالفعل قبیل قیامهم

أ ة ة



باللعب قاموا بإطلاق مزید من الصیحات التحذیریة الدقیقة أكثر مما قاموا به
عندما تم اختبارهم في مواقف خالیة من التوتر. وعلى هذا النحو، استطاع متدربو

الجــراحین أن یتــذكروا الخطــوات اللازمــة لإجــراء جراحــة قنــاة تنفسـیة
وإزالـة الجلـد الزائـد عنـدما كـان یتـم امتحانـهم بشـكل أفضـل ممـا قـاموا بـه قبـل

الامتحـانات أو
بعدها. ٤

ولــذا، فبینمــا یجعــل الأدرینــالین ضــربات قلبــك أســرع، فـإن الكورتـیزول
یجعلنـا نتجـاهل أي شـيء نـراه غـیر مـهم؛ فـهو یجعلنـا قـادرین علـى أن نصـبح

علـى مزیـد مـن
الیقظة والحذر والدقة، ویساعدنا على تركیز انتباهنا على المهمة التي بین أیدینا.
٥ وهو یعمل أیضًا مثل الأدرینالین، فعندما یبطئ من إنتاجه، فهو یجعلنا قادرین

على أن نستعید السیطرة على أنفسنا ونتفادى الشعور بالذعر. ٦
فتحیة إلى الكورتیزول - مساعدنا الطبیعي الصغیر.

ولكن مهلاً لیس بهذه السرعة…
فعلى الرغم من أنه من المفید لك إذا كنت تخوض امتحانا أو تقدم عرضا أو تواجه
مجرما لتحصل على تركیز قوي بسبب الكورتیزول، فإن التوتر الشدید من الممكن

أیضا أن یشوش بالفعل عملیة اتخاذ القرار لدیك.
وهذا لأننا عندما نكون في حالة ترقب أو توتر حقیقي، فإننا بالأحرى نكون عرضة

للخضوع للعدید من أخطاء التفكیر التي تحدثنا عنها في الخطوات التالیة. فإننا
على الأرجح نرتكز بتفكیرنا على الأرقام الملائمة، ونخفق في تدبر أحداث بدیلة،

ونمیل بشكل أكبر إلى اتباع ما هو معتاد ومألوف. وهذا لیس شیئا سیئا على
الدوام.

فإنه یمثل السبب في أن الطیارین، ورواد الفضاء، والجنود یتم تدریبهم جیدا على
ما یتخذونه من إجراءات - حتى إذا جاء وقت التوتر قاموا بأعمال إنقاذ حیاتهم

بشكل طبیعي بأقل مجهود إدراكي ممكن.
إن المشكلة لدي العدیدین منا تتمثل في أن الأنماط التي اعتدناها من الممكن أن

یتم تشویهها وتحییزها في حالة الضغط الشدید. ٧
خذ الأطباء مثلا. فالدراسات تشیر إلى أنه في حالات الضغط الشدید - كالتجاوب
مع مكالمة طارئة من مریض یعاني ألمًا في الصدر - فإن الأطباء یمیلون إلى

تقدیر أن
المرضى الأفارقة أو الذین ینحدرون من أصل إسباني یكونون أقل عرضة على
الأرجح للإصابة بانسداد الشریان التاجي في القلب، أو الذبحة الصدریة من



الأشخاص
الذین ینحدرون من أصل قوقازي، وأنهم لا یشیرون - إلا قلیلا في الغالب - على

غیر القوقازیین بزیارة إخصائي في القلب. ٨ هذا على الرغم من حقیقة أن
المرضى

الأفارقة وذوي الأصول الإسبانیة یكونون عرضة لخطورة الإصابة بمرض القلبي
الوعائي أكثر من القوقازیین. ٩ كما وجد أیضًا أن القضاة - عندما یتوترون -

فإنهم
یمیلون إلى العودة إلى ما ینحازون إلیه دون وعي منهم. ولذا، فإذا كان لدیك اسم

یبدو منه أنك إسباني - مثلا - فعلیك أن تدرك عند مثولك أمام قاض لدیه عدد
هائل من القضایا - إذا كان لدیه نزعة نحو النمط العرقي - أن الحكم علیك بحكم

قاس هو احتمال كبیر لأنه یكون في ساعة ضغط عمل. ١٠
إن حالات التوتر هذه لیست الشيء الوحید الذي یمكن أن یجعلنا نعدل عن جادة

الصواب في اتخاذ قراراتنا. فالتوتر الیومي والمستمر الذي یشعر به العدیدون منا
یمكن أن یكون له تأثیر فعلي. فالتوتر المزمن یمكن أن یؤدي إلى رؤیة ضیقة

للغایة، وهو ما یمثل أخبارًا سیئة لصانعي القرار. ومن الممكن أیضا أن یولد كل
أنواع

الشكوك الذاتیة، وأن یوجه التركیز نحو الأفكار السلبیة - وكلاهما من الممكن أن
یضعف أداءنا في اتخاذ القرارات بشكل قوي على صعید كل من حیاتنا الشخصیة

والمهنیة. ١١
دروس من هولیوود والبیت الأبیض

إن كل هذا لا یعني أنه علیك أن تترك عملك إذا كان من الأعمال المصحوبة بالتوتر
الشدید, فالعدیدون منا یجدون هذه الأنواع من الأعمال مثیرة ومربحة أیضا،

وتساعدنا على الشعور بالهویة. ولكنه یعني أیضًا أننا نحتاج إلى مزید من الوعي
بمعدلات التوتر لدینا، وكیفیة إدارتنا لها من خلال أسالیب مثل التدریب والتأمل.
ونحن نحتاج أیضا إلى اتخاذ الوقت وإعمال الفكر لمعرفة إذا ما كان یمكن إزالة

مثیرات التوتر في بیئتنا المحیطة بالفعل أم لا.
وخیر مثال هنا هو أساسیات المكان الذي تعمل فیه. هل تزید من توترك؟ لقد قررنا
في الخطوة الأولى أن بیئة العمل من الممكن أن تراكم من معدلات التوتر. ولكن

هل تعلم أنك إذا كنت تعمل في مكتب مفتوح یعج بالكثیر من الضوضاء المتواصلة
والخوف المستمر من المقاطعات، فإن هذا یعمل على رفع معدلات الأدرینالین

لدیك؟ ١٢



وإذا كان مكان عملك یضاء بمصابیح الفلورسینت - فهذا من سوء حظك. فإنه
ربما یزید من توترك. ١٣ وماذا عن المعلومات المنهمرة بعضها تلو الأخرى -

من
المكالمات الهاتفیة، والرسائل النصیة، والبرید الإلكتروني، وتغریدات تویتر التي

تصدر أصوات الإشعار بها مرات ومرات، والشعور بعدم السیطرة على الذات
الذي

ربما تكون قد اعتدته…أي الحالة المستمرة من المقاطعات التي أشرنا إلیها سابقا
في هذا الكتاب؟ لا بد أنك فهمت ما أرمي إلیه: فهذه كلها دوافع قویة للتوتر أیضا.

١٤
إذن، هل هناك باب تستطیع أن تغلقه إذا كان لدیك قرار مهم ترید أن تأخذه؟ وما

رأیك في أن تقترح على رئیسك أن یشتري سماعات رأس من أجل الحد من
الضوضاء؟

وهل تستطیع أن تفصل القابس عن الأجهزة الإلكترونیة على الأقل ولو لفترة
قصیرة، حتى تستطیع أن تفكر بوضوح في شيء واحد في المرة الواحدة؟ ولأكثر

من
مرة، فإنني أسلط الضوء على قیمة الحصول على استراحة.

وهل تستطیع الخروج إلى نزهة للسیر؟ ویفضل أن تكون في متنزه؛ حیث تستطیع
أن تستنشق هواء طلقا وتشعر بالتقارب من الطبیعة. فإبعاد نفسك فعلیا عن

مثیرات التوتر الموجودة في بیئة المدینة التي تحیط بنا عادة في مساحات الفراغ
في مكان العمل سوف یعمل على تحسین اتخاذ القرارات وكذلك إنتاجیتك. ١٥

ومثل
تلك الخطوات البسیطة یمكن أن تحدث اختلافا حقیقیا.

وینبغي علیك أیضا أن تسأل نفسك عما إذا كنت تحمل على نفسك كثیرا. فهل
تستطیع أن تقلل من الأشیاء التي تُطلب منك؟ فإن العدد الكبیر من الأشخاص
الذین یأتونك لیلتمسوا منك النصیحة أو الإجابات في وقت ما من الممكن أن

یصیبوك بكثیر من التوتر، وهذا بدوره من الممكن أن یؤثر على نوعیة وجودة
القرارات

التي تقبل على اتخاذها. ١٦
فقــد أخبــرني أســطورة منتجــي أفــلام هولــیوود “دیــك زانــوك”، وأنــا

أتنــاول معــه الغــداء ذات مـرة أن مـن الأشـیاء الأسـاسیة التـي فعلـها مـن أجـل
كـل مـن تـوم بـیرتون

لا كل شيء ” . وستیفن سبیلبیرج أنه ساعدهما على أن ” یفصِّ
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لقد قلت لستیفن (سبیلبیرج) عندما كان في الثالثة والعشرین من عمره (لقد أنتج
زانوك كلا من ذا شوجرلاند إكسبریس - أول فیلم متمیز لسبیلبیرج - وفیلم

Jaws ): ‘إنني أرید منك أن تركز على كیفیة إخراج هذه الصور القویة؛ كیف
سنقوم بها؟ ولا أرید منك أن تفكر في الرد على أیة مكالمة هاتفیة. فأنا الذي سأرد

على
المكالمات الهاتفیة. وأنا الذي سأتعامل مع الوكالات, وأنا الذي سأتعامل مع

الممثلین كثیري الشكوى ومع جمیع المقاطعات؛ فأنا حارسك الشخصي’.
ربما لا یكون لدیك منتج حصد العدید من جوائز أوسكار لكي یكون حارسك

الأمین، ولكن هل هناك شخص یمكنك الاعتماد علیه لیتحمل بعضا مما لدیك من
المسئولیات في بعض الأحیان عندما یكون لدیك قرار مهم لابد أن تعمل علیه؟

فعندما تضع ثقتك في أشخاص آخرین لیدعموك، لن یخفف هذا من عبء أعمالك
فحسب، ولكن أیضا سیمنحك الوقت والفراغ لتركز على أشیاء یمكن أن تمثل لك

شیئا فارقا.
وإذا كــان هــذا غــیر ممكــن، فـهل تسـتطیع أن تسـتبعد بعـضًا مـن المشـتتات
بنفسـك حتـى تسـتطیع أن تـركز بشـكل أفضـل علـى مـا هـو أهـم، وتقلـل مـن

فـرص الإصـابة
بالتوتر؟

لقد أخذ الرئیس باراك أوباما هذا التساؤل على محمل الجد لدرجة أن العدیدین منا
- حتى العاملین في مجال الموضة - ربما یرونه شیئًا مفرطًا في المبالغة.

فقد تحدث أوباما عن الطرق التي یحاول من خلالها أن ” یقلل من كم القرارات
التي علیه اتخاذها ” . فیقول موضحًا: ” أنت ترى أنني أرتدي فقط سترة زرقاء أو
رمادیة…فأنا لا أرید اتخاذ قرارات بخصوص مطعمي أو ملبسي…فأنت لا تستطیع

أن تشق طریقك الیومي وأنت مشتت بالأمور التافهة ” . ١٧
وهو محق في هذا - فإذا كان لدیك قرارات مهمة لاتخاذها، فعلیك ألا تسمح
للتفاصیل غیر المهمة باستهلاك انتباهك وتركیزك. فالأمور الصغیرة وغیر

المناسبة من
الممكن أن تكون مجهدة ومشتتة لذهنك بدرجة لا تُصدق، بل ومن الممكن أن تزید

مما لدیك من توتر.
ومــن هنــا، فعلیــك أن تســأل نفســك إذا مــا كــان مــا یســتحوذ علـى انتبـاهك

بـالفعل الأشـیاء الضـروریة أم أنـها الأشـیاء التافـهة وغـیر المناسـبة. مـا
الأشـیاء التـي یمكنـك
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تفویض الآخرین فیها؟ وما الأشیاء التي یمكن أن تتجاهلها أو تتخلص منها
بالكلیة؟

المشاعر والقرارات - ولماذا قد تكون السعادة شیئًا سیئًا؟
عنــدما یتعلــق الأمــر بتشــویه قراراتنــا، لا یكــون التوتــر بــالطبع هــو المـذنب

الوحیـد. فحـالاتنا المزاجیـة ومشـاعرنا عامـة یكـون لـها تـأثیر أكثـر مـن هـذا
علینـا أیضـا. فـالناس

یتركون إكرامیة أو بقشیشًا أكبر - بصرف النظر عن مستوى الخدمة - عندما
یكون الجو مشمسا؛ لأن حالتهم المزاجیة تكون أفضل. وعندما یخسر الفریق

الوطني
في دولة عاشقة للریاضة، فإن سوق الأسهم بها عادة ما تنخفض لأن المستثمرین

یشعرون بالتشاؤم. ١٨ كما تبین أن مدى ثقتك بأحد الزملاء یعتمد بشكل أقل
على صفاته، ویعتمد كثیرا على ما تشعر به في وقت تعاملك معه. ١٩

ففي محطة القطار المزدحمة في شمال شرق أمریكا، ومن خلال وعد الناس بقطع
من الحلوى لجمع ١٢٠ متطوعا، أعد كل من جینیفر دون وموریس شفایتزر من

جامعة بنسلفانیا اختبارا لمعرفة مدى تأثر استجابات الناس بحالاتهم المزاجیة.
فطلبوا من أربعین مشتركًا أن یسردوا من ثلاثة إلى خمسة أشیاء تجعلهم في حالة
غضب. وبعد ذلك طلبوا منهم أن یكتبوا تقریرا عن وقت في حیاتهم شعروا فیه
بغضب أكبر من أیة مرة ماضیة. وطلبوا من الثمانین مشتركًا الآخرین أن یكتبوا

إما
عن ذكریات سعیدة أو حزینة. وكان ما یستهدفه كلا الباحثین هو العمل على إذكاء

مشاعر المشاركین. ولكن كان هذا مجرد تمهید للمهمة التالیة.
وطلب من المتطوعین أن یذكروا اسم زمیل أو أحد المعارف في بدایة التجربة.
وعندئذ طلب منهم أن یبینوا إلى أیة درجة یثقون بهم، بمعدل من ١ - ٧؛ لیردوا

علیهم
سلفة قدرها ٤٠ دولارا. كما سئلوا أیضا عن شعورهم إذا جاملهم زمیل على

تسریحة شعر جدیدة. وهل یثقون بتعلیقات هؤلاء الزملاء ویأخذونها على محمل
الجد؟

وبعد عشرة أسئلة أخرى، كانت النتائج واضحة. فالأشخاص الذین كتبوا عن
ذكرى سعیدة كانوا یثقون على الأرجح بزملائهم على نحو أكثر من الذین كتبوا

عن
أفكار محزنة، وكانت المجموعة التي كتبت عن أفكار مثیرة للغضب هم الأقل ثقة
بین الجمیع. فهنا، كانت مشاعر المتطوعین - رغم أنها غیر ذات صلة بالثقة
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بالآخرین - هي التي تشكل إصدارهم للأحكام. ٢٠
إذن، یمكن لمشاعرنا أن تشوه قدرتنا على اتخاذ قرارات جیدة - فإذا قمت بضغط ”

إرسال ” على البرید الإلكتروني وأنت غاضب، فإنني متأكدة من أنك ستندم بعد
ذلك مباشرة - ولكن في الوقت نفسه، فنحن بالفعل نحتاج إلى مشاعرنا لتساعدنا
فیما نقوم به من خیارات. وبالفعل، فمن دون المشاعر، لن نكون قادرین على

اتخاذ أي قرارات على الإطلاق.
مشكلة إیلیوت

قام الدكتور أنتوني داماسیو - أستاذ الأمراض العصبیة بمعهد المخ والإبداع في
جامعة ساذرن كالیفورنیا - ببحث على المرضى الذین یعانون تلفا في القشرة

الأمامیة
للمخ، وهي ذلك الجزء من المخ الذي نستخدمه یومیا في اتخاذ القرارات. وكان

هناك مریض یدعى إیلیوت. ٢١
فبعد بلوغه الثلاثین من العمر، بدأت معاناة رجل الأعمال إیلیوت من صداع

معوق. واتضح أن السبب هو وجود ورم في المخ خلف فتحة عینه مباشرة، في
جزء

خاص من القشرة المخیة. ویُعتقد أن هذه المنطقة هي همزة الوصل بین المشاعر
واتخاذ القرارات، وبین الروابط القویة التي تحدث بینها وبین أحد مراكز المشاعر

الإنسانیة في المخ - اللوزة.
وعلى الرغم من أنه تمت إزالة الورم، فلم یستطع الجراحون أن یمنعوا حدوث

تلف في القشرة الأمامیة للمخ. وكانت النتیجة أن بدأت حیاة إیلیوت في التردي.
فبمجرد أن عاد إلى عمله، ذهب أداؤه الممیز في السابق أدراج الریاح. فتم فصله

من العمل. وعمل على تأمین عمل آخر، ولكن تم فصله مرة ثانیة. وتصدعت
حیاته

الأسریة أیضا: فطلق زوجته، وتزوج مرة أخرى. وكانت عروسه التي اختارها
تعمل في مهنة حقیرة. وبلا شك، كان عمر هذه الزیجة الثانیة قصیرا للغایة. ٢٢
ومع الوقت قابل إیلیوت الدكتور داماسیو الذي كان یعیش مع أخیه، وكان إیلیوت

ساعتها غیر قادر على الاستقرار في أي عمل أو الاعتناء بنفسه.
وعلى الرغم من هذا، فإن قدرة إیلیوت الذهنیة كانت لا تشیر إلى أیة علامات من
الضعف على الإطلاق. فمستوى الذكاء لدیه ظل فوق المتوسط، وكان قادرا على

إنجاز مجموعة من الاختبارات الإدراكیة بإحراز النقاط المعتادة أو فوق المعتادة.
فعندما سئل - على سبیل المثال: ” إذا كسرت زهریة الورد المفضلة لدى زوجتك،
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كیف تعمل على منعها من الغضب؟ ” فأشار باقتراح لا یصدق، وقدم مبررا
صحیحا لاختیاره. وعندما سئل بعد ذلك: ” وما الشيء الآخر الذي تستطیعه؟ ”

كان
قادرا على أن یقدم عددا من الاقتراحات المصحوبة بمبررات منطقیة تبین سبب

اختیاره لها.
ومع هذا، فإن ما أدركه الدكتور داماسیو بسرعة هو أن إیلیوت كان غیر قادر

على الاختیار بین الاقتراحات المتعددة. وفي نهایة التجربة قال: ” وبعد هذا كله،
فما

زلت لا أعرف ما یتوجب عليَّ فعله! ” , وكشفت الفحوصات المتقدمة عما اشتبه
فیه الدكتور داماسیو لتوه - وهو أن إیلیوت أصبح غیر قادر على الإحساس

بالمشاعر.
بل إنه فشل في التجاوب مع صور أكثر الحوادث والكوارث رعبًا. فهنا حالة رجل

له قدرة رائعة على التبریر، ولكنه لم یكن یستطیع الشعور على الإطلاق.٢٣
فمن الواضح أننا نحتاج إلى المشاعر لاتخاذ القرارات. وذلك لأن عملیة اتخاذ
القرار عن عقل ووعي منا یتم توجیهها من خلال إشارات عاطفیة من داخلنا.
ولأن التلف الموجود في مخ إیلیوت منعه من إظهار مشاعره عندما أُعْطي
خیارات مختلفة لیختار من بینها، فلم یكن لدیه أي صدى لحلول كسر زهریة

الورد. فعدم
وجود البوصلة العاطفیة أو جهاز التوجیه لدیه، أصبح غیر قادر على الاختیار من

بینها.
وتؤكــد الدراســات الأخـیرة التـي أجـریت علـى مرضـى التلـف المخـي مـن غـیر
القـادرین علـى تجـریب مشـاعرهم أنـهم أیضـا یقـومون بـاتخاذ قـرارات سـیئة

للغایـة، حتـى لـو
كانت وظائفهم المعرفیة الأخرى - مثل حاصل الذكاء - تعمل بشكل ممتاز. وعلى
شاكلة إیلیوت، فقد ثبت أن هؤلاء المرضى - بدون إشارات عاطفیة - لدیهم شلل

ذهني، لا یستطیعون بسببه اختیار مسار على آخر. ٢٤
ومن هنا، فإن الرحلة لنكون من صناع القرارات البارعین لا تتضمن إرغام

مشاعرنا على الظهور. ولكن على فرض أن بوصلتنا العاطفیة یمكن - كما رأینا -
أن

تضللنا، فهل من طریقة لنوجه مشاعرنا حتى لا تضعف قدرتنا على اتخاذ
القرارات؟

ما مدى وعیك بذاتك؟
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في خطوة نتجاوز بها الباحثین الأمریكیین، هناك میونج - جو سیو ولیزا فیلدمان
باریت. فقد رغبا في أن یجربا الإجابة عن هذا السؤال، وصمما سوق أسهم

محاكیة
للاستثمار عبر الإنترنت للقیام بهذا. ٢٥ وتم إعطاء المساهمین ١٠٠٠٠ دولار
لاستثمارها في أي سهم من بین اثني عشر سهما تم اختیارها من سوق البورصة

الأمریكیة،
مع إمكانیة یومیة للبیع والشراء لأسهمهم. وقبل اتخاذ قراراتهم مباشرة، طلب
منهم أن یدونوا مشاعرهم. وبعد عشرین یوما، حقق هدف اللعبة أعلى أرباحه،
مع إضافة حافز وهو تمكینهم من أخذ ما یتراوح بین ١٠٠ و ١٠٠٠ دولار مالاً

حقیقیا، اعتمادًا على أدائهم.
إذن، فمن كان الأفضل؟ لم یكن المشاركون من ذوي المشاعر الصامتة، ولكنهم
كانوا واعین لأنفسهم بدرجة كبیرة، ولذلك كانوا أكثر قدرة على تحدید مشاعرهم
ونزعاتهم الكامنة. وهؤلاء المشاركون قاموا بخیارات استثماریة أفضل بشكل

كبیر للغایة من الآخرین.
إن ما اكتشفه كل من سیو وباریت كان واحدًا من أهم الاعتبارات في صناعة

القرارات، وهو ما إذا كنت تدركه وتتجاوب معه مهما كان ما تشعر به. إن الأمر
یدور

حول القدرة على الطموح والتفكیر، ” نعم، فانتظار نتائج تحالیل المستشفى
یجعلني قلقة نوعا ما الیوم. وهذا یمكن أن یجعلني حذرة بلا وعي مني. ویجب أن

أضع هذا في اعتباري ” .
ویبدو أنه من الجید للغایة أن مجرد الاعتراف بمشاعرك یمكن أن یجعل منك

صانع قرار أفضل، ولكن أشار عدد من الدراسات الأخرى إلى أن هذه هي الحالة
فعلاً. ٢٦

لقد تبین أنه عندما لا یكون الشخص مدركا لمشاعره الباطنة، فإنه یمیل إلى اتخاذ
قرارات تعزز من هذه المشاعر. ولهذا - على سبیل المثال - إذا كان شخص ما
سعیدا، فإنه یكون متساهلاً على الأرجح، أو یكون - كما رأینا في تجربة محطة

القطار - واثقًا من تصرفاتهم. ومع هذا، عندما یكون الشخص على وعي
بمشاعره -

من خلال التفكیر فیها أو الكتابة عنها، أو إذا كان شخص آخر یبینها له، فإنه یبدأ
تلقائیا في التعاطف، ومن ثم یعود إلى حالة بها مزید من الاعتدال أو التفكیر،

وهي تلك الحالة التي ینبغي أن نكون علیها عند اتخاذ القرارات.
ینبغي علینا أن نفكر فیها على أنها نوع من نظام إدارة الحالة المزاجیة.
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فالباحثون أثبتوا مرارا وتكرارا أنهم قادرون على إثبات أن الأشخاص الذین
یبدأون بإطار سلبي عقلي، ثم یُطلب منهم أن یفكروا في هذه السلبیة، فإنهم

یبدأون
تلقائیا في التصرف بمزید من الإیجابیة مع مرور الوقت. والعكس صحیح أیضا.
فلیست المشكلة في أن یصبح الأشخاص السعداء یشعرون بالاكتئاب - ولكن كلما

كنا على وعي بمشاعرنا، فإنها تحركنا نحو الأرضیة المتوسطة، مقر توازن
المشاعر التي عندها نكون أكثر قدرة على اتخاذ قرارات جیدة على الأرجح. وكما

أن منازلنا
یكون فیها تیرموستات لنحافظ على درجات الحرارة عند معدلاتها المطلوبة، فإنه

یبدو أن لدینا نفس النظام لمشاعرنا.
ومن هنا، فإلى أي مدى یمكن أن یكون لدینا مزید من الوعي حیال مشاعرنا وإلى

أي مدى یمكن أن تؤثر فینا؟
حسنًا، إن أحد الخیارات المستقبلیة قد یتمثل في أن نشتري سوارا. وأنا جادة في

هذا.
فمنذ بضع سنوات، طورت عملاقة المنتجات الكهربائیة - شركة فیلیبس - نموذجًا
تجریبیا لقارئ المشاعر یدعى ” إیموبارسلیت ” . وهذا الجهاز الذي یبدو مكتنزا

ومستقبلیا هو نصف واحد مما تطلق علیه شركة فیلیبس ومعاونوها - البنك
الألماني إیه بي إن أمرو ” راشونالیز ” . فهو یهدف إلى الاستثمار في العمل من

البیت،
ولكن یفترض فیه أنه مناسب لكل شخص آخر أیضا، وفكرته في منتهى البساطة:

فأنت تلف السوار حول رسغك، وسوف یراقب في صمت ” عنصر اهتیاجك
الرئیسي ” المسئول باللغة الفنیة عن حفظ مسار كمیات الرطوبة غیر الملحوظة

على بشرتك والتي تنبع بسبب ما تجده من إثارة عاطفیة. ٢٧ وعندئذ ینشر
نتائجه في

وقت قیاسي عبر ” نمط ضوئي ممیز ” على السوار ذاته أو على نصفه الثاني - ”
إیمو باول “- والذي یبدو إلى حد ما مثل الطبق الطائر الداخلي. وكلما زادت ”

إثارتك “
العاطفیة، زاد اكتشاف الرطوبة على بشرتك، وكلما أصبح الضوء المرئي على

السوار نشطًا ومفعما بالحیاة تحول من اللون الأصفر الفاتح إلى اللون البرتقالي،
ومن

ثم إلى اللون الأحمر. وعندما تكون الأضواء حمراء وتتحرك بسرعة، فهذا یدل
على أنك في أعلى معدلات الإحساس بمشاعرك - وهكذا تكون عندما تأخذ

استراحة

أ ة أ



من اتخاذ أي قرارات مهمة، وتلاحظ إلى أي مدى تكون مشاعرك.
ولكن حتى ینتشر هذا السوار ویدخل السوق بشكل صحیح - ونحن نتوقع منتجًا
یستفید من بعض وسائل التكنولوجیا ” بعد بضع سنوات من الآن ” ٢٨ - فماذا

ینبغي علینا أن نفعل؟
هذا هو الوقت لنمارس أحد أشكال التأمل الصینیة….

موقف محیر
تخیل هذا السیناریو. أحد أفراد الأسرة فاز بإحدى جوائز المسابقات. ویعرض

علیك نصیبا صغیرا مما كسبه. فهل كنت ستقبل به؟
لقد اتضح أن كیفیة إجابة الناس عن هذا السؤال تعتمد على نسبة ما یعرضه

علیهم هذا القریب مما كسبه. فإذا عرض علیك فوق نسبة الـ ٣٠٪، فإن السواد
الأعظم منا - یعني ٩٥ ٪ - یقولون نعم. ولكن إذا عُرض علیهم ٥٪ - مثلا - فإن
معظمنا سیرفض أخذه؛ وفي الواقع فإن ما یزید على الربع بقلیل فقط هم من

سیقبلون العرض.
ما سبب هذا الاختلاف؟ السبب هو أن مشاعرنا تتدخل بقوة في الموضوع. فنحن
نشعر بالغضب من أن قریبنا بخیل، ولا یشاركنا إلا القلیل جدا من ماله؛ ولذا فإننا

نشعر بحالة من الاستیاء والغضب. وبالطبع، فإذا فازت أختك بملیون جنیه
إسترلیني، ومنحتك مائة جنیه فقط، فستكون حالتك المالیة أفضل إذا أخذتها مما

لو
رفضتها.

كان أولریش كیرك - أستاذ بجامعة فرجینیا تیك، الذي وصل إلى علم الأعصاب من
ا باكتشاف ما إذا كانت مجموعة خاصة من خلال الأدب وعلم الجمال - مهتم

الناس سیختلف ردود أفعالهم أم لا.
ولذا فقد طرح فرضیته: ” هل كنت ستقبل بنسبة ٥٪ مما كسبته أختك؟ ” , وطرح
السؤال على مجموعة من الأشخاص الصینیین الممارسین للتأمل، وقام بإجراء
مسح بالأشعة على أمخاخهم بینما كانوا یقومون باتخاذ قراراتهم. وكان ما رآه
مذهلاً للغایة. فعلى العكس من عامة الناس، عندما واجه المتأملون الصینیون
عملیة اتخاذ القرار، فإن أمخاخهم دخلت في حالة من فحص الأفكار والدوافع.

واستطاع أن یرى ذلك من خلال التصویر بأشعة الرنین المغناطیسي، التي أبانت
عن

زیادة النشاط في الجزء الخلفي من أمخاخهم، وهو الجزء المسئول - مع أجزاء
أخرى - عن ملاحظة ما تشعر به أبداننا. ٢٩

أ



إن تدریب المتأملین على ” الوعي التام “- وهو المفهوم الذي نستخدمه باستمرار
- لیس لإصدار الأحكام، ولكن للتعبیر عن مشاعرنا - حیث یشیر إلى أن

تیرموستات
التحكم في حالتهم المزاجیة كان ذا طبیعة ثانیة لدیهم. إن حقیقة الأمر هي أنه

عندما یواجه الممارسون للتأمل مشاعر سلبیة، فإنهم یلاحظونها مباشرة، ومن ثم
یقومون بفحصها، وبالتالي یوازنون بین مشاعرهم بفاعلیة عند اتخاذ القرارات.
وقد أدى هذا إلى اختلاف هائل في رد فعل الممارسین للتأمل بخصوص عرض الـ

٥٪. فقد كانت نسبة من قَبِله منهم ضِعف من قبله من الأشخاص ” العادیین ” .
ا لأن تكون صینیا لتمارس التأمل - فبإمكانك أن تمارس التأمل ولست مضطر

لساعات أحیانا - حتى تجني ثمار الوعي التام وتكون ملاحظا جیدا لتیرموستات
المشاعر. ففي دراسة نشرتها دوریة سایكیاتري ریسیرتش سنة ٢٠١١: كشفت

الصور العصبیة لدى ممارسي التأمل المبتدئین عن زیادة في مادة التركیز
الرمادیة في

الجزء المسئول في مخنا عن تنظیم المشاعر. ٣٠
وفي عصر تطبیقات الهاتف المحمول التي یمكن تحمیلها من مصادر عدة،

نستطیع جمیعا التوصل إلى ” تأملات موجهة ” تتیح لنا الابتعاد عما یحیط بنا
بشكل

مباشر، ونتفقد ما یختلجنا من مشاعر، حتى لو لخمس دقائق فحسب. ومهما تكن
مشاغلنا، فإننا جمیعا نستطیع أن نخصص بضع دقائق یومیا لهذه التدریبات

إذا رغبنا في ذلك.
إن تعلم تحدید مشاعرنا وتصنیفها وفهمها هو أمر مهم في عملیة صناعة

القرارات. فإنه یعیننا على تحریر أنفسنا من مشاعرنا، وعلى الفصل بین القرار
الذي ربما

هًا أو متحیزا عن تلك المشاعر المطلوبة لجعل القرار یأتي بشكل یأتي مشوَّ
صحیح.

وعلــى العكــس، فعنــدما نعــجز عــن تحــدید مشـاعرنا والتحقـق منـها، فـإن
هـذا یجعـل اتخـاذ القـرارات الجیـدة أمـرا صـعبا. ففـي تجربـة سـیو وبـاریت

لسـوق الأسـهم،
حصل الأشخاص الذین لا تتوافر لدیهم هذه المهارات على أرباح منخفضة بشكل

ملحوظ. ٣١
وإذا كنــت تقــرأ هــذا وتعتقــد أنــك تحتــاج إلــى تحســین وعیـك الـذاتي

بمشـاعرك، ولكنـك لسـت مسـتعدا للالـتزام بممارسـة معتـادة للتـأمل، فـهناك

أ أ



شـيء أبسـط وأقـل
استهلاكًا للوقت یمكن أن تجربه.

فقد نصح كل من سیو وباریت أن یُجري الناس تدقیقات ذاتیة عند اتخاذ القرارات.
وهذا یعني حرفیا أن تسأل نفسك عن مشاعرك - وتحاول أن تكون محددًا، فلا

تستخدم مفردات عامة مثل: ” إنني أشعر بأنني محبط ” ، ولكن فكر بدلا من ذلك
في معرفة مشاعرك بالضبط. فهل تتمثل هذه المشاعر في الحزن، أم الاكتئاب،

أم العصبیة، أم الهدوء، أم الملل؟ وما الذي یسببها؟
إن الإجابــة عــن هــذه الأســئلة هــي الخطــوة الأولــى لكــي تكــون قــادرا علــى
اسـتبعاد التحـیز المحتمـل النـاتج عمـا تشـعر بـه. فعنـدما تلاحـظ مشـاعرك، فـإن

التیرموسـتات
الداخلي لمشاعرك سیأخذ استراحة.

ما الذي یمكن أن نتعلمه من متاجر فیكتوریا سیكریت وشركة فیزي درینكس؟
بالطبع، هناك بعض المشاعر یكون من السهل التعرف علیها والتحكم فیها أكثر

من بعضها الآخر. خذ على سبیل المثال مشاعرنا ” الغریزیة ” المتأصلة فینا - أي
إحساساتنا البدنیة مثل الجوع والعطش والألم والرغبة الملحة. ٣٢ فما أثر كل

ذلك فینا؟
یركز عدد كثیر من الأبحاث في هذه الأنواع من المشاعر الغریزیة على طریقتها
في دفع الناس إلى إیجاد الحلول التي تخفف عنهم وطأتها - سواء تمثل ذلك في

تناول
الطعام عند الجوع أو شرب كوب من الماء عند العطش. ولكن ما یتم إغفاله غالبا
هو الطریقة التي یمكن أن تؤثر بها هذه الغرائز في قراراتنا بشكل أساسي، أي -

بعبارة أوضح - الطریقة التي تتجاوز حاجاتنا الحیوانیة.
خذ مثلا ما حدث عندما تعرض طلاب جامعیون ذكور لرؤیة صور ” محایدة ” إما
لصخور، وأشجار، وأشیاء أخرى، وإما صور ” مثیرة ” كنماذج منتجات فیكتوریا
سیكریت، ثم طُلب منهم أن یقیموا مدى ما یشعرون به من سعادة إذا تم إعطاؤهم

١٠٠ دولار نقدا وحالا.
فقال أفراد كلتا المجموعتین إنهم سیكونون سعداء بالفعل.

وبعد ذلك سُئلوا سؤالا مختلفا نوعا ما: ماذا سیكون شعورهم لو انتظروا شهرًا
حتى یحصلوا على الـ ١٠٠ دولار؟ وفي هذه المرة كان هناك اختلاف واضح.

فالمجموعة
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التي شاهدت صورًا ” مثیرة ” كانت مستعدة للاستغناء عن المكافأة، أكثر من
المجموعة التي رأت صور الصخور.

ویبدو أنه عندما تكون لدینا بعض من الرغبة ونرغب في الشعور بالإحساس
الغریزي، فإن هذه المشاعر تفیض على قراراتنا - فنحن نرغب في هذا الشيء

ونرغب فیه
الآن. ٣٣

وفي الواقع، فإن الانتظار هو شيء أصبحنا نسیئه باستمرار عندما تلح أنفسنا
على نوع معین من الطعام، سواء كان لإشباع شهیتنا أو بسبب المزید من الجوع.
وهذا الشيء تم تسلیط الضوء علیه من خلال بحث أجراه كل من إكس. تي. وانج
وروبرت دفوراك في جامعة ساوث داكوتا عن مدى ما یمكن أن یؤثر به الجوع

المعتدل في قرارات الناس المالیة.
ومن خلال استخدام بحث لأداة اختیار غیر عادیة - وهي المشروبات الغازیة - بدأ
الباحثون بمطالبة المتطوعین - على سبیل التجربة - عدم تناول أیة أطعمة لمدة
ثلاث ساعات على الأقل. وبعد إجراء اختبار سكر الدم لدیهم وتدوینه، عُرضت
على المتطوعین مبالغ مالیة. واشتملت الخیارات - كما في دراسة فیكتوریا

سیكریت -
على إما مبالغ مالیة صغیرة في وقت قریب (٩٠ دولارًا غدا) أو مبالغ مالیة كبیرة
في المستقبل (٥٧٠ دولارا في غضون ٩٣٩ یوما). وبالطبع، فإن الخیار المنطقي

سیكون
هو أخذ المبلغ الكبیر الموزع على مساحة كبیرة من الوقت.

وفي منتصف التجربة تقریبا، نال المتطوعون فسحة من الوقت وطلب منهم تناول
علبة من الكولا: فأعطي أفراد نصف المجموعة الكولا كاملة السكر، وأعطي أفراد
النصــف الآخــر الكــولا الخالیــة مــن الســكر. ولـم یتـم إخبـار كلتـا المجموعتـین

عمـا أعطیـا، ولا عـن مـدى أهمیـة هـذا المشـروب بالنسـبة للمـهمة التـي
یقـومون بـها. ثـم تـم

اختبار نسبة سكر الدم لدیهم مرة أخرى، واستمرت مهمة ” أخذ المال حالا أو
مآلا؟ ” .

وكان ما اكتشفه الباحثون هو أن الأشخاص الذین تناولوا المشروب كامل السكر
جنحوا إلى اختیار انتظار المبلغ المالي الكبیر المؤجل، بینما فضل الأشخاص

الذین
تناولوا المشروب خالیا من السكر المبلغ القلیل العاجل. وبعبارة أخرى، فإن

انخفاض نسبة السكر في الدم جعل المشاركین في التجربة أكثر اندفاعًا، وأكثر

ة



عرضة
للقیام بخیار الاستثمار المخطئ. وهي حالة ثانیة من الموقف الذي یقول المرء

فیه: ” إنني أرغب فیه، وأرغب فیه الآن! ” .
ولیست القرارات المالیة فقط هي التي تخاطر بالخطأ فیها إذا لم تكن قد تناولت
مؤخرا وجبة خفیفة، أو كنت تراقب باستمرار نسبة السكر في دمك. فالطیارون

یتم
تحذیرهم في العدید من أدلة التدریبات من أن الجوع یمكن أن یضعف من

قراراتهم. ویعرف الجوع بأنه أحد مثیرات التوتر الأساسیة الخارجیة التي من
الممكن أن

احین. تضر بأداء الجرَّ
وبالنسبة إلى القضاة - الذین رأیناهم لتونا، فإنهم یمكن أن یصدروا قرارات بها

خطأ - فإلى أي مدى یمكن أن یؤثر الجوع فیهم؟ لیس بالقدر الجید، كما تبین. ٣٤
ففــي دراســة أجــریت مؤخــرا علــى قــرارات إطــلاق الســراح المشـروط فـي
إحـدى الـدول، لـم یكـن العـامل الأسـاسي فـي أن یحكـم القاضـي بـإطلاق السـراح

المشـروط متعلقـا
بجنس السجناء أو عرقهم أو حتى كبر جریمتهم ، ولكن كان متعلقا بما إذا كان

القاضي تناول طعاما مؤخرا أم لا.
فإذا مثل السجین أمام القاضي الذي لدیه انخفاض في سكر الدم سلفا في الساعة
العاشرة، وقت تناول وجبة السندوتشات الخفیفة الصباحیة أو بعض الفاكهة،

فإن هذا یكون وقتا صعبا. وفي مثل هذه الأوقات، فإن حصول المتهم على إطلاق
السراح المشروط یكون شیئا صعبا للغایة على الأرجح - أي بنسبة لا تتعدى

صفر٪.
أما بعد تناول الوجبة الخفیفة مباشرة، فإن الاحتمالات تقفز إلى ٦٥٪. وقبل الغداء

بقلیل یكون هناك وقت عصیب؛ حیث تصل نسبة السراح المشروط إلى ١٠٪.
وبعد الغداء مباشرة تقفز النسبة إلى ٦٥٪ مرة أخرى.٣٥

إنه لشيء مرعب مجرد التفكیر في أن شیئا جادا مثل حریة الشخص یمكن أن
یتأثر للغایة بما إذا كان شخص ما قد تناول بعضا من الفاكهة أم لا، ولكن هذا مثال
قوي على ما نشعر به بشكل غریزي؛ حیث إن هذا الأمر من الممكن أن یؤثر على

طریقة تفكیرنا واتخاذنا لقراراتنا على نحو عمیق.
وعلى الطرف الآخر من معادلة العدالة، فقد ظهر أن الذین یتم القبض علیهم في
سلسلة واسعة من الأعمال الإجرامیة المتهورة - بدءًا من العنف داخل البیت إلى

ة لأ أ



تدمیر الملكیات، ومن الاختلاس أو إحراق المباني عمدا إلى الأفعال الفاضحة في
العلن - غالبًا ما یكونون یعانون انخفاض السكر في الدم، أو یعانون ضعف التحمل
نتیجة نقص الجلوكوز. ٣٦ وهذا لا یعني أن تناول وجبة سوف یوقف سلوكهم
الإجرامي حیال المجتمع، ولكن نقص السكر في المخ من الممكن أن یقوم بدوره

أیضًا،
وخاصة في منعهم من أخذ الخطط اللازمة لعدم القبض علیهم. ٣٧
ألا تعرف المثل القدیم القائل: لا تتصرف ومعدتك خالیة من الطعام؟

حسنًا، فلا تفعل هذا.
عندما ترغب في الذهاب إلى دورة المیاه

إن كل المزعجات البدنیة لیست سیئة بالنسبة لعملیة اتخاذ القرارات. فبعضها
یمكن أن یفیدنا عندما یكون لدینا خیارات یجب أن نقوم بها.

ففي دراسة هولندیة حدیثة، شرب عدد من المشاركین كمیة من الماء، فشرب
بعضهم كمیة صغیرة وشرب الآخرون ٧٠٠ مل (ما یزید على وحدة الباینت).

وبعد
خمس وخمسین دقیقة، شعرت المجموعة الثانیة بالحاجة إلى التبول. وعند ذلك،

تم إعطاؤهم سؤالا ملغزا مشابها لسؤال المشروبات الغازیة وصور مودیلات
فیكتوریــا ســیكریت المثـیرة التـي تحـدثنا عنـها سـلفًا فـي هـذا الفصـل. وتـم
تخـییرهم بـین تلقـي سـتة عشـر یـورو فـي الـیوم التـالي، وبـین تلقـي ثلاثـین

یـورو بعـد مـرور شـهر.
وللمفاجأة، فإن الأشخاص الذین طلبوا أن یذهبوا لدورة المیاه اختاروا انتظار

الثلاثین یورو - أي القرار العقلي الصائب - بنسبة أكبر من المجموعة الأخرى.
فلماذا لم یشجع شرب الكثیر من الماء ثم الاحتیاج إلى دورة المیاه على التركیز

السریع، كما كانت الحال مع الجوع أو الشعور بالإثارة؟
أحد التفسیرات هو أن كل ذلك ینطوي تحت طبیعة عدم الارتیاح البدني. فعندما
نكون جوعى أو عطشى أو مثارین، فإننا نشعر بحاجة قویة لكي نأكل، ونلتهم،
ونشبع - أي ظاهرة ” أرغب في هذا الشيء، وأرغب فیه الآن ” - ولهذا فإننا
نفضل المكافأة المالیة الیوم (حتى لو كانت قلیلة نسبیا). فالاحتیاج للذهاب إلى

دورة المیاه
مع عدم القدرة على الذهاب - على الجانب الآخر - یجعلنا واعین بأننا نمتنع عن

شيء ویجب أن نتحكم في دوافعنا. وهذا الشعور الغریزي یفیض على عملیة اتخاذ
القرار لدینا، ویمدنا بتحمل الانتظار ومن أجل ذلك نتلقى مزیدا من المكافآت

القیمة.
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یجب أن نتعامل مع النوم بشكل أكثر جدیة
هذه الخطوة لیست عن الإصابة بالتخمة أو الحاجة للتبول أو الشعور بالاهتیاج أو

الإثارة. فهناك حالة بدنیة أخرى من شأنها التأثیر في عملیة اتخاذ القرار أیضًا.
هل هي مجرد مصادفة أن القرارات الكارثیة بخصوص كوارث من قبیل ثري مایل
آیلاند، وتسریب مفاعل تشیرنوبل وفضیحة تسریب البترول بإكسون فالدیز كانت
جمیعها تحدث في الساعات المبكرة من الصباح؟ ٣٨ لا، لیس كذلك. فقد كشفت

الأبحاث في هذه الكوارث عن أن الحرمان من النوم لعب دورا خطیرًا في ذلك.
فالمفوض الرئاسي في المكوك الفضائي تشالینجر سلط الضوء على نقص النوم

كعامل مهم - فالمدیرون الأساسیون كانوا قد نالوا قسطا من النوم یقل عن
الساعتین

في النوبة التي تم فیها إطلاق المكوك الفضائي. ٣٩ ومؤخرا جدا، تم الكشف عن
أن طیار الرحلة الفرنسیة رقم ٤٤٧، التي تحطمت في یونیو عام ٢٠٠٩ ومات

كل من
كان على متنها، لم یكن قد نام إلا ساعة واحدة في اللیلة التي قبلها. ٤٠

وإذا كنت قد جربت من قبل السهر طیلة اللیل لسبب أو لآخر، فسوف تعرف
أعراض الحرمان من النوم جیدا: مثل صعوبة التركیز، وعدم القدرة على التفكیر
بكفاءة وسرعة، وزلات الذاكرة - وهي حالة تشبه وكأنك في وضع الطیار الآلي.

٤١ ولكن هل تعلم أنك لو أمضیت أربعًا وعشرین ساعة دون نوم، أو قضیت
أسبوعًا

لا تنام فیه إلا أربع أو خمس ساعات في اللیل، فكأنك أعطیت نفسك ضعفا ذهنیا
قریبا من معدل الكحول في الدم بنسبة ٠.١٪. ولكي تضع هذا في سیاقه، فأنت لا

یجوز لك قانونا قیادة السیارة إذا كان معدل الكحول في الدم ٠.٠٨ ٪. ٤٢
وهذا شيء مقلق للغایة لأي واحد منا یعمل بشكل جاد، أو لا یكف عن العمل إلا
وهو منهك القوى. وهذا على وجه الخصوص لأننا في عالم یكون فیه الحرمان

مــن النــوم هــو شــارة فخــر، والإرهــاق یســاوي التسـلیم لـیس فقـط بالضـعف
البـدني، ولكـن أیضـا بالضـعف الـذهني. وهنـاك قلـق خـاص مـن أن هـذا الفخـر

الغـریب فـي
الحرمان المتراكم من النوم مرة تلو أخرى بین فئة معینة - كالأطباء، والمدیرین
التنفیذیین، والعاملین في البنوك، والسیاسیین - من شأنه أن یؤثر في كل فرد فینا

إذا
أخطأوا فیها.
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تأمل الأطباء على سبیل المثال. فعندما تم تتبع مجموعة من أطباء العظام
والكسور المقیمین على مدار أسبوعین، ظهر أن ٢٢٪ منهم عند الإرهاق الشدید

یكونون
أكثر فرصًا لارتكاب الأخطاء مما لو نالوا جمیعا الراحة المطلوبة. ٤٣ وكشفت
دراسة أجریت على ٢٧٣٧ طبیبًا مقیمًا أنه بعد العمل في نوبات أكثر من أربع

وعشرین
ساعة - وهو شيء غیر شائع في الولایات المتحدة والعدید من الدول الأخرى -
فإنهم یكونون عرضة بنسبة الضعفین للمعاناة من وخز الجلد أو أیة إصابة حادة
أخرى (رغم أن هذا لا یحدث في العادة). ٤٤ وهذه إحصائیات مرعبة، ومع هذا
فإن الحال تظل أن النوم لا یلقى الاهتمام أو التقدیر المطلوب في بیئات العمل

الحساسة، في حین أن التحلي بالهدوء أو التدریب الجید لا یكون موضع مناقشة
أو تفاوض.

والأكثر من هذا أن هؤلاء الأطباء المرهقین لا یمثلون تهدیدًا للمرضى فقط، ولكن
لأنفسهم أیضا: فمعدل حوادث السیارات لدیهم یكون الضعف مقارنة بما لو كانوا

لا یعملون لنوبات عمل متواصلة. ٤٥
ویرجع هذا في جزء منه إلى أنك إذا كنت مرهقًا للغایة، فإن مهارات وذاكرة

الحركة تصبح ضعیفة بشكل متزاید. ولكنه أیضا یعود إلى شيء یحدث في المخ.
فقد كشفت صور أشعة المخ للأشخاص الذین لم ینالوا قسطًا كافیا من النوم عن أن
قشرة المخ الأمامیة - الجزء المسئول في مخنا لیس فقط عن الربط بین مشاعرنا
واتخاذ القرارات، ولكن أیضا یخبرنا بتقییم احتمالات النجاح - یكون أكثر فاعلیة

بعد مرور لیلة دون نوم، بینما یكون الجانب الأیسر المعزول - ذلك الجزء في مخنا
الذي یلعب دورا أساسیا في تقییم المخاطر - في حالة توقف بشكل فعلي عندما

نكون مرهقین للغایة. ٤٦
ولذا، فإذا حُرم مخنا من النوم، فإننا لا نلقي بالاً للاحتمالات والمخاطر لما نتخذه
من قرارات على نحو كبیر. ویكون البدیل أننا نصبح أكثر اندفاعا وأقل توازنا،

وأكثر
إقبالا على المخاطر دون ضرورة، وأقل وعیا إلى ما یمكن أن تنتهي إلیه قراراتنا

من كوارث. ونصبح میالین إلى الثقة المفرطة المحفوفة بالخطر. ٤٧
إن الأمر یبدو كما لو أنه عندما نكون مرهقین بشكل كبیر فإن صوت تحذیرنا
القاسي یكون مستغرقا في النوم، بینما یبقى الجزء المتحمس والمتهور في

شخصیتنا
یقظًا للغایة.

ة ً أ ة



وبالمناســبة، فــلا تحســب أن فنجــانًا مــن القــهوة القویــة ســوف یعــود بــك
إلــى حالــة مــن التــوازن. فــهذا لــن یكــون. وعلــى الــرغم مــن أن جرعــة

كبــیرة مــن الكــافیین ربمــا
تســــاعدك علــــى الشــعور بمزیــد مــن الانتبــاه والقــدرة علــى التــركیز، فــإن
الدراســات التــي حُرم المشــاركون فیــها مــن النــوم وتــم إعطــاؤهم الكــافیین

كشــفت عــن أنــه لــم
یساعدهم في الحقیقة على تقییم المعلومات بشكل أفضل، أو على اتخاذ القرارات

بشكل أدق. ٤٨
وأیضا، لا تركن إلى الأسطورة القائلة ” إنني أقوم بوظائفي بشكل ممتاز إذا أنا
نمت لأربع ساعات ” . فـ ٧٠٪ من الجراحین الاستشاریین یعتقدون مثلاً أنه ”

حتى مع
الإرهاق الشدید، أدیت بشكل فعال في أثناء الأوقات الصعبة ” . إلا أن الحرمان من
النوم یعطل الجزء المسئول عن اتخاذ القرار في مخنا حتى مع الأشخاص الذین

یشعرون بأنهم بحالة جیدة. ٤٩
وفي البیئة الطبیة، فإن الحرمان من النوم یمكن أن تكون له عواقب مهددة للحیاة،

ولذا فإنه أمر یجب أن ننتبه له إذا كنا أو كان أحباؤنا تحت عنایة الأطباء. فمع
الرعایة السریریة الجیدة، من المنطقي أن نتوقع أن یكون أطباؤنا قد نالوا قسطا

جیدا من النوم. وعلینا أن نسألهم عن ذلك.
وبشكل أعم، فإن أهمیة النوم في حالة اتخاذ القرارات تجعل معظم قادة رجال

الأعمال والسیاسیین الذین یزعمون أنهم یقومون بوظائفهم رغم عدم نومهم إلا
قلیلا یبدون أقل إحساسا بالرجولة وأكثر شعورا بنقص النظر.

هل تتذكر المرشح الرئاسي للانتخابات الأمریكیة في عام ٢٠١٢ - میت رومني؟
في عام ٢٠٠٨، صرح لصحیفة وول ستریت جورنال أن قرار العام الجدید لسنة

٢٠٠٩ كان
هو ” التوقف عن ارتداء أیة ملابس رسمیة والتزام الفراش ” . ٥٠ وبالنسبة
لشخص مدمن على العمل كما یعترف هو، ربما تكون قلة النوم لدى رومني هي

التي
أدت به إلى العدید من الأخطاء الكارثیة خلال حملته الانتخابیة.

فإذا حُرمت من النوم وكنت عرضة للتغاضي عن العواقب السلبیة لهذا، فربما كنت
أكثر میلاً للتشكیك في استعداد لندن لتنظیم دورة الألعاب الأولمبیة، أو تصف

قادة الدول بأنهم ” أشخاص مجانین ” أو تزعم أن ٤٧٪ من الأمریكیین لا یدفعون
الضرائب ویعتمدون على الدولة. ٥١ والمثیر في الأمر هو أن المتحدث الرسمي
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لحملة رومني تهرب من مناقشة أنماط النوم لدى المرشح الرئاسي على الملأ.
٥٢

وهذه لیست قضیة حزبیة؛ فالدیمقراطیون سیجن جنونهم إذا حُرموا من النوم
أیضا.

فقد اعترف الرئیس كلینتون في مقابلة له في أواخر عام ٢٠٠٨ مع أنجالي راو
من محطة سي إن إن بقوله: ” في مشواري السیاسي الطویل، فإن معظم الأخطاء

التي
وقعت فیها، وقعت فیها عندما كنت مرهقًا للغایة… فأنت تتخذ أفضل القرارات

عندما لا تكون مرهقا. ولهذا فإن هذه هي نصیحتي الوحیدة ” . ٥٣
فلا غرو إذن أن الموظفین في وحدات الاستخبارات العسكریة یطلب منهم أن
یتأكدوا من أنهم نالوا قسطا كافیا من الراحة، حتى في أصعب أوقات الطوارئ

القومیة
(تم إخباري بهذا من أحد الأشخاص رفیعي المستوى الذي لو أفصحت عن اسمه
لقتلني). وإذا تم منحنا الاستعداد الذهني اللازم حتى نقرر بسرعة وبالضبط ما
حدث وما هي الخطوات التالیة التي ینبغي أن تكون في مثل هذه الظروف، فإن

النوم یتم تصنیفه من قبل المخابرات البریطانیة على أنه العامل الرئیسي للنجاح.
نقاط سریعة موجزة

نحن لسنا أناسا آلیین نتخذ القرارات، نستطیع بلا مشاعر تقییم العدید من جزئیات
المعلومات والتوصل لقراراتنا بأسلوب منطقي محض. وقد رأینا في الخطوات

السابقة مدى ما یمكن أن یقوم به ماضینا في توجیهنا إلى اتجاهات خاصة، وكذلك
الأمر مع الألوان والكلمات واللمس والروائح. وهنا رأینا مدى ما یمكن أن یكون

لمشاعرنا وحالتنا البدنیة أیضًا من تأثیر عمیق فیما نتخذه من قرارات.
وهذا لیس شیئا سیئا بالضرورة. فإن توجهات مشاعرنا غالبا ما تساعدنا على
عدم اتخاذ قرارات كارثیة - فالخوف عامة یمكن أن یكون إشارة إنذار مفیدة

للغایة،
كما یعرفه أسلافنا القدماء جیدًا تماما أیضا.

إلا أنه عند عدم المراجعة والتقدیر والتدبر، فإن مشاعرنا یمكن أن تسوقنا إلى
اتخاذ قرارات سیئة نوعا ما. وخاصة في عالم معقد كعالمنا، فإن مشاعرنا

المتطورة
والموجهة لا تثبت دائما أنها على درجة ثابتة من الصحة أو الذكاء.

والأخبار السارة - كما رأینا في هذا الفصل - هي أن هناك إجراءات إیجابیة
نستطیع اتباعها لنتأكد من أن مشاعرنا وحاجاتنا الحیوانیة لا تحكم علینا بشكل



مطلق.
فنحــن نســتطیع أن ننــأى بأنفســنا عــن مثــیرات التوتــر الشــدیدة، وأن نغلـق

علینـا أبوابنـا، وأن نتـوقف، ونفـوض الأمـور غـیر الضـروریة لأي شـخص
آخـر. ونسـتطیع أن

نخفض عدد القرارات التي نتخذها، حتى لا نعالج منها إلا ما نستطیعه. ونستطیع
أن نلاحظ مشاعرنا، وأن نأخذ وقتنا الكافي قبل أن نصدر ردود أفعالنا.

وبما أننا نعرف إلى أي مدى یمكن لمشاعرنا التأثیر في جودة قراراتنا بشكل كبیر،
فعندما تكون المخاطر عالیة ویكون علینا اتخاذ قرار مهم، فإنه ینبغي علینا

معاملة
أنفسنا بمثل معاملة أبطال الألعاب الأولمبیة: فننام مبكرا، ونتناول أطعمة بطیئة
الإطلاق للكربوهیدرات للإبقاء على ثبات معدلات الجلوكوز لدینا. وإذا كنت میالا
إلى تحمل بعض من القلق، فربما ترغب أیضا في الانتظار قبل أن تقوم بإفراغ

مثانتك!
ولا تنس - بالرغم من هذا - أن اتخاذ القرارات غالبا لا یكون عملیة فردیة. فكثیرا
ما نقوم باتخاذ القرارات مع الآخرین - كزملائنا، وأصدقائنا، وفرق العمل، وأسرنا

- أو من خلال نصیحتهم ووضعها نصب أعیننا.
ومن هنا، فإذا كان لنا أن نقوم بقرارات بارعة فلا یكفي أن نفهم أنفسنا بشكل

أفضل، وما هو أثر حاجاتنا ورغباتنا ومشاعرنا وخبراتنا على قراراتنا. فنحن في
حاجة

أیضا إلى فهم أثر آلیات المجموعات والأوساط الاجتماعیة في عملیة اتخاذ
القرارات لدینا.

أفكار سریعة لمراقبة تیرموستات مشاعرك
• لا تسمح بانخفاض السكر في دمك . فتناول الطعام بشكل منتظم، ولا تتخذ

قرارات مهمة وأنت خالي المعدة.
• حاول أن تنال قسطا كافیا من النوم قبل اتخاذ القرارات المهمة. وإذا كان هذا

غیر ممكن - كأن تكون مثلا في وسط أزمة - فتأكد أن هناك على الأقل من هم في
فریقك أو في نظامك الداعم من نالوا الراحة المطلوبة، وتغلب على أفكارك

المشوشة بسبب عدم النوم من خلال الاستفادة من تفكیرهم المفعم بالنشاط.
• لاحظ ما تشعر به قبل اتخاذ أي قرار. فهل تشعر بأنك متوتر، أم سعید، أم
غاضب؟ وتأكد من هذا بشكل أفضل من خلال ممارسة التأمل أو القیام بعملیة

الفحص الذاتي.

أ



• حیثما استطعت، علیك بالتریث قبل التصرف. وهذا أمر لیس میسورا على
الدوام، ولكن على الأقل إذا استطعت فخذ وقفة، فإنها ستفیدك قطعا. فإذا كتبت
بریدا إلكترونیا وأنت غاضب، فانتظر حتى الصباح ثم أرسله. فعندما تعود إلیه

وأنت هادئ الأعصاب، فلربما تقوم ببعض التغییرات.
• إذا كنت تعرف أنك تمر بحالة من التوتر، فاحذر من أنك لا تعود إلى أنماط أو

تحیزات غریزیة وربما غیر مقصودة. فسل نفسك هل كنت ستتعامل مع الشخص
بشكل مختلف إذا كنت تعرف أنه ینتمي إلى نفس جنسك أو لونك.

• اعمل على الحد من مثیرات التوتر في بیئة العمل. فقم بعدد من الحیل في مكان
العمل. وإذا كان هذا غیر ممكن، فاعمل على شراء سماعات رأس مخفضة
للضوضاء وحدد مكانا في العمل یمكن أن تغلق علیك بابه عندما یكون لدیك

قرارات مهمة لاتخاذها.
• قم بفصل الأجهزة وقتما استطعت. فتمشَّ بعیدا عن حاسوبك وعن البرید

الإلكتروني، حتى لو لفترة قصیرة، حتى تستطیع التفكیر بوضوح في المهمة التي
بین

یدیك.
• اعمل على الحد مما تتخذه من قرارات. فما القرارات التافهة التي تستطیع

الاستغناء عنها أو التي تستطیع تفویضها لغیرك للقیام بها؟
• حدد شخصًا یمكن أن یعمل كحارس ل بابك. فمن یستطیع أن یساعدك على جعل

الطلب علیك في مستوى یمكن التحكم فیه؟



أعد تنظیم الأمور

الخطوة العاشرة

احتضن المعارضة وشجع الاختلاف
المبنى تشتعل فیه النیران

A Space :2001 إنه العام ١٩٦٨. ورحى حرب فیتنام دائرة، وكان فیلم
Odyssey الذي من إنتاج وإخراج ستانلي كیوبریك یعرض لأول مرة، واغتیل

مارتن لوثر
كینج في ممفیس.

وفي نیویورك؛ حیث مقر وكالات إعلانات ماد مین - ستایل، ترتفع في السماء
الصور الظلیة والصالات المفتوحة لوقت متأخر من اللیل، قام اثنان من علماء

النفس
هما بیب لاتاني من جامعة كولومبیا وجون إم. دارلي من جامعة نیویورك

المجاورة ؛ بدعوة مجموعة من الطلاب الذكور ومجموعة من المهنیین من
جامعة

كولومبیا (حیث إنه لن یسمح للإناث بالدراسة هناك لمدة خمس عشرة سنة
مقبلة) لمناقشة ” بعض المشكلات المتعلقة بالحیاة في الجامعة التي تكون في

المدینة ” . ١
وعندما وصلوا، تم توجیه المتطوعین إلى حجرة للمقابلة لیملأوا استبیانا تمهیدیا.

وتم إرسال بعضهم إلى الحجرة بمفردهم، وبعضهم تم إرساله مع شخصین
آخرین - مجهولین بالنسبة لهم - كانوا ممثلین.

وقبل أن ینتهوا من أول صفحتین من الاستبیان، بدأت تظهر سحابات من الدخان
الأبیض من ثقب في الحائط على نحو متقطع. وكان هذا الدخان مكونًا من ثاني
أكسید التیتانیوم، وهو المركب الذي نجده في الألعاب الناریة البیضاء والأسلحة

العسكریة التي تستخدم في التعمیة على أجزاء من أرض المعركة.
وكــان كــل مــن لاتــاني ودارلــي یریــدان أن یریــا مــدى تــأثر قــرارات النــاس
بقــرارات غــیرهم. وعنــدما یبــدو بشــكل واضــح أن هنــاك حالــة طــوارئ،

فمــا الــذي كــان ســیقرره
المشاركون بشكل حاسم؟

فقــد تصــرف الأشــخاص الــذین ذهبــوا إلــى الحجــرة بمفــردهم بشــكل
منطقــي نــوعًا مـا. فقـاموا، وتجـولوا حـول الثقـب، وراجعـوا درجـة حـرارة



الـدخان، واسـتنشقوه،
وحاولوا أن یفهموا طبیعته. ثم أفاد خمسة وسبعون منهم به إلى المدیرین،

وغادروا الغرفة قبل أن ینتهي الاختبار. أما الذین ذهبوا إلى الغرفة مع اثنین من
الممثلین

فقد تصرفوا على نحو مختلف؛ فقد كانت التعلیمات إلیهم أن یقوموا بالتحدیق إلى
الدخان على نحو مختصر، ویومئوا بأكتافهم، ولا یصدروا أي تعلیقات، وأن

یعودوا إلى الاستبیان. فقاموا بدورهم بشكل یدعو للعجب، فبدأوا بإبعاد الدخان بما
معهم من أوراق حتى یروا الأسئلة، والإجابة بقول: ” لا أعرف ” ردا على

استفهام من مشارك حقیقي عندما سألوهم عما یحدث.
والملاحظ في هذا السیناریو هو أنه لم یكتب إلا واحد من عشرة مشاركین عن

الدخان. وظل التسعة الآخرون یسعلون، ویتمتمون بكلمات غیر مفهومة،
ویفركون

أعینهم محاولین قراءة الأسئلة. ونهض بعضهم لیفتح النافذة، ولكن لم یغادر
الحجرة إلا شخص واحد بالفعل. وبالرغم من أنه كان هناك شيء خطأ یحدث

بوضوح، وأن حیاتهم بالفعل كانت في خطر، فإن معظم المشاركین تكیفوا مع هذا
الكسل الجماعي.

فنحن لا نقوم باتخاذ القرارات في عزلة. فصناعة القرار لا تعتمد فقط على جمع
المعلومات الصحیحة ودراستها وعرضها بشكل صحیح، وملاحظة أحوالنا

النفسیة
والبدنیة. فهذه كلها أشیاء مهمة جدا - كما رأینا في الفصول السابقة - ولكن سواء
كنا نواجه خیارات بخصوص ما نلبس، أو مع من نتعاقد، أو قرارات كبیرة مثل
إذا ما كان علینا أن نخوض حربًا أم لا، فإننا نتأثر بشدة بما یقوله الآخرون أو

یفكرون فیه أو ما یفعلونه أو حتى ما لا یفعلونه.
المتوافقون مع الجمهور بشكل قوي

لقد كان عالم النفس سولومون آش هو رائد الكثیر من الأبحاث الأكادیمیة المبكرة
عن مدى تأثرنا بالآخرین.

وكانت تجربة آش الشخصیة هي التي تقوده في جزء من عمله؛ حیث إن لدیه
ذاكرة مدهشة منذ طفولته ومشاركته احتفالات العید مع أسرته. فبینما كانت جدته
تملأ أكواب المشروبات، لاحظ أنها ملأت كوبا إضافیا، وسأل عمه عن صاحب هذا

الكوب الإضافي. فأجابه العم أنه من أجل أحد الحكماء التاریخیین. تعجب آش،
وتساءل هل یمكن لهذا الحكیم المتوفى منذ زمن بعید أن یأخذ رشفة من الكوب
بالفعل. وكانت إجابة عمه بالتأكید: ” نعم، بالفعل. علیك بالانتباه عندما یأتي

أ أ



الوقت ” . وراقب آش الكوب وانتظر، واقتنع بأن معدل الكوب انخفض، وكأنه
سحر. ٢

وبعد أربعین سنة تقریبًا، استخدم آش هذه الظاهرة النفسیة كأساس لتجربة لیرى
مدى تأثر مجموعة معینة من الأفراد بما یدعیه الآخرون. ٣ وعلى العكس من

تجربة الدخان - التي كانت مصممة لاختبار مدى تجاوب الناس مع الكسل
الجماعي - فإن هذه التجربة كانت تهدف إلى معرفة مدى تجاوب الناس مع

التصرف
المحرك لأیة مجموعة - بالرغم من غرابته.

وتضمنت هذه التجربة تقییم طول خط ما, فقد رأت مجموعة من ثمانیة أشخاص
ثلاثة خطوط، تتراوح أطوالها من نصف إلى ١.٧٥ بوصة، على بطاقة واحدة،
وخط واحد على بطاقة أخرى. وكان طول الخط الذي بمفرده هو نفس طول أحد
الخطوط الثلاثة الأخرى. وكان السؤال بسیطا: ما الخط الذي كان یتساوى معه؟

وكمــا فــي بحــث الحجــرة الممتلئــة بالــدخان، فــإن آش لــم یخبــر المشــاركین
بــأن بعضــا ممــن یرافقونــهم كـانوا ممثلـین. فـي هـذه التجربـة، عمـل فـریق

مـن سـبعة ممثلـین
بالاتفاق لیختبروا مدى اقتناع المشاركین بما یلاحظونه عندما یواجهون جمهورا

مقتنعا برأي آخر.
وكــانت النتــائج مفاجئــة لأي شــخص جــدید علــى هــذا المجـال النفسـي. فعلـى

الـرغم مـن الفـروق الواضـحة بـین أطـوال الخطـوط، عنـدما أجـاب الممثلـون
السـبعة نفـس

الإجابة الخطأ، فإن المشاركین وافقوهم في ثلث ما قاموا به من خیارات. وتوافق
٧٠٪ من المشاركین مع الرأي المضلل لجمهور المشاركین على الأقل في مرة

واحدة
عندما تم اختبارهم لمرات عدیدة.

لقد تم تكرار هذه التجربة مرات عدیدة منذ ذلك الحین. وعلى الرغم من اكتشاف
بعض الفروق ” الثقافیة ” - حیث كان معدل الموافقة مع الآسیویین أكثر من

الأمریكیین، والأمریكیین أكثر من البریطانیین، والنرویجیین أكثر من الفرنسیین،
والنساء أكثر من الرجال، والشباب أكثر من الشیوخ - وعلى الرغم من أن معدلات
الموافقة هذه انخفضت في بعض الدول عنها أكثر مما كانت علیه حین تم إجراء

التجربة لأول مرة - فإن النتیجة التي انتهى إلیه آش ظلت قویة نوعًا ما. ٤
فمعظمنا

لأ



” من النوع الذي یتوافق مع الجمهور ” على الأقل لبعض الوقت - فنرغب إلى
الجنوح إلى رأي الجموع حتى عندما یكون لدینا دلیل غالب على العكس. ٥

ضغط الأقران والمخ على موقع ماي سبیس
لماذا نمیل إلى التأثر بغیرنا بسهولة؟

هناك العدید من التفسیرات المحتملة. وأوضحها وأبرزها هو الرغبة في التوافق
مع الآخرین ونیل إعجابهم: أي ضغط الأقران أو الضغط الاجتماعي بشكل أو

بآخر.
وفي الحقیقة، فمن خلال وضع مخنا تحت الأشعة التي تحدثنا عنها في الخطوات

السابقة، فإننا نستطیع أن نرى هذا الدور.
د. جریجوري إس. بیرنز هو رجل اقتصاد وأعصاب بالخبرة، وحاصل على زمالة
الأستاذیة في الطب النفسي والأمور الاقتصادیة بجامعة إیموري. وقد أصبح أحد

أكثر من تتم الاستعانة بهم إبان الأزمة الاقتصادیة في عام ٢٠٠٨؛ حیث إن
المجلات ومحطات التلفاز مثل إیه بي سي، وسي إن إن، وبي بي إس كانت

جمیعها تسعى
للقاء عمالقة الاقتصاد لتوضیح سبب تصرف التجار على ذلك النحو، وسبب هذه
الكارثة. ولكن قبل أن تجده وسائل الإعلام المشهورة، كان بیرنز قد سعى لیفهم

سلوك المخ لدى مجموعة حدیثة السن للغایة: وهم المراهقون المعجبون
بالموسیقى.

ففي عام ٢٠٠٦، وبالعمل من معمله في أتلانتا ، درس بیرنز مخ سبعة وعشرین
طفلا تتراوح أعمارهم بین الاثنتي عشرة والسابعة عشرة بینما كانوا یقومون
بتشغیل ٦٠ أغنیة لثلاثة أنواع من الفنانین الموسیقیین المفضلین لدیهم لم تتم
تسمیتهم كانوا موجودین على موقع ماي سبیس. ومن خلال تمددهم تحت جهاز

التصویر بالرنین المغناطیسي الوظیفي، شغل للمشاركین أغنیة لمدة خمس عشرة
ثانیة، ثم طلب منهم أن یقیموها بنظام النجوم من نجم واحد إلى خمسة نجوم.

وبعد ذلك، تم تشغیل نفس الأغنیة لخمس عشرة ثانیة مرة أخرى. وفي خلال ثلثي
إعادات التشغیل هذه، تم الإیعاز للمشاركین بإشارة تفید بـ ” شعبیة وانتشار

” الأغنیة التي یسمعونها. ومع الإبقاء على مجموع نقاط الانتشار أمامهم، طلب
منهم إعادة تصنیف الأغنیة. وبالنسبة إلى الثلث الآخر، لم یتم إطلاعهم على

معدل الانتشار.
وكانت النتائج مفیدة بالفعل. فعندما لم تظهر علامات تصنیف الانتشار، فإن

الأطفال شغلوا خیاراتهم الذاتیة بنسبة ١١.٦٪ من الوقت عندما طلب منهم إعادة

أ



التصنیف. ولكن بمجرد أن تم إطلاعهم على تصنیفات الآخرین، فإن الرقم الذي
تضاعف تقریبا: ٢١.٩ ٪ من النقاط الأصلیة كان قد تغیر في ذلك الوقت. فقد

وصل
إلى ٧٩.٩٪ من الحالات، أي في اتجاه معدل الانتشار.

وللتوافق مع الدراسات المبكرة مثل دراسة آش، فلم یثبت أن كل الأطفال ”
یتوافقون مع الجمهور ” . فبعضنا - كما یبدو - ینجح في مقاومة ضغط الأقران.

ولكن
الشيء الشائق كان هو أن بیرنز رأى شیئا مشابها للغایة یحدث في مخ صغار
المشاركین الذین كانوا یرغبون في أن یتوافقوا مع الآخرین. فبالنظر إلى أشعة

الرنین
المغناطیسي الوظیفي، لاحظ حدوث مجموعة مركبة من التغییرات في المخ لدیهم،
مسببة نوعا من التنافر المعرفي/الانفعالي. ٦ فقد كان الأطفال یفكرون في شيء

ویشعرون بشيء آخر، وكان هذا هو ما یشعرهم بالقلق.
وكان الأمر یبدو وكأنهم یشعرون بالتوتر لأن اختباراتهم لم تكن تتماشى مع ما
كان ینبغي علیهم فعله حتى یتوافقوا مع الآخرین. وهذا القلق هو الذي جعلهم

یغیرون من خیاراتهم. ٧
لقد أثبتنا في الخطوات السابقة نزوع الناس لاتباع عقلیة القطیع عبر الإنترنت.
والآن فإن لدینا بعض الرؤى عن العوامل النفسیة في هذا الأمر. ففكر في هذا

المرة
التالیــة حینمــا تبحــث فــي التعلیقــات علــى مــوقع بــه خــدمة التوصــیة

والترشــیح للمنتجــات مثــل أمــازون. فـهل المعلقـون یفصـحون عـن مشـاعرهم
الحقیقیـة، أو أنـهم

یبحثون بلا وعي منهم للتوافق مع ما كتبه أشخاص قبلهم، حتى یتماشوا معهم؟
وإذا كانت التعلیقات لها نفس نبرة الهجوم أو نفس نبرة الدفاع، فربما تكون

هناك تغذیة راجعة غیر مستقیمة وغیر مستقلة.
أناس مثلنا

إننا لا نمیل إلى اتباع عقلیة القطیع فحسب.
فقد تبین أنه حینما یتعلق الأمر بمن نتبعه بشكل أكبر على الأرجح، ونوعیة

الأشخاص الذین نمیل إلى تقلیدهم في الغالب، ومن نقوم معهم بمزید من العلاقات
الاجتماعیة على الأرجح، أو حتى من نتعاقد معهم لأداء بعض الأعمال، فإننا نمیل

إلى التقلید أو التأیید أو حتى طلب النصیحة من نوعیة خاصة من الأشخاص -
أي من شخص مثلنا بالفعل.



شــخص یبــدو مثلنــا، ویتكلـم مثلنـا، ویتصـرف مثلنـا، لـه نفـس الآراء
السـیاسیة، والمعتقـدات التـي لـدینا، ولـه نفـس المصـداقیة، ومـن نفـس المكـان

الـذي نشـأنا فیـه أو
ذهب إلى نفس المدرسة التي كنا فیها. ٨

ولا بــد أن العــدید منــا قــد شــهدوا علــى صــحة هــذه النزعــة فــي الجــامعات
الكبــرى، أي فــي مــواقع الحــرم الجـامعي التـي تتسـع لــ ٢٥٠٠٠ طـالب أو

یزیـد. وعلـى الـرغم مـن
الحقیقة المتمثلة في أن هناك الكثیر من الناس والكثیر من أنماط الأشخاص الذین
نتعرف علیهم أكثر مما قد مررنا به من تجارب من قبل، فإن العدید منا ما زالت

تنتهي به الحال إلى فئات اجتماعیة تعج بالأشخاص الذین یشبهوننا. ٩
ولكن هل علمت أن الأبحاث تشیر إلى أننا نمیل بشكل خاص إلى محاكاة سلوك

الأشخاص الذین یحملون نفس اسمنا ونتصرف مثلهم تمامًا؟ ١٠ فما الذي یكشف
عنه هذا بخصوص نرجسیتنا الفطریة؟

غالبا ما تظهر أنماط التماثل هذه - أي میلنا نحو المصادقة والتصرف مثل
الأشخاص الذین یشبهوننا - في بیئة العمل. ففي ظل غیاب أیة إرشادات واضحة

لمقابلات
العمل (وأحیانا في وجودها)، فإن العدید منا یستخدم هویاتنا كنماذج للتوافق مع
الآخرین، وینتقي من الناس مَن لهم نفس الاهتمامات والهوایات مثلنا. ١١ فإن

نسبة ٨٠ ٪ من طاقم العمل في شركات الخدمات المهنیة للنخبة الأمریكیة
یعترفون بأنهم یستخدمون ” اختبار المطار ” عند إجراء مقابلات العمل، ویسألون
أنفسهم: ” هل تمانع في أن تعلق في المطار مع هذا الشخص خلال عاصفة ثلجیة؟

” وعلى حد قول مدیر أحد بنوك الاستثمار: ” السؤال الذي أطرحه على نفسي

هو: هل هؤلاء من نوعیة الأشخاص الذین أستمتع بأن أعلق معهم؟ ” . ١٢
ولیست ممارسات التوظیف هي التي یتم تشویهها. فإننا نرى أن مثل نزعات

التماثل هذه تستطیع أن تؤثر في آلیات العمل من خلال طرق أخرى أیضا.
فالمدیرون

الذین یعتقدون أنهم یعاملون الجمیع بالتساوي هم في الحقیقة یتحیزون ویمیلون
إلى زملائهم الذین یشبهونهم ویعجبون بهم. ١٣ وفي بنوك الاستثمار، یسعى

المدیرون التنفیذیون على الأرجح إلى معرفة مزید من المعطیات عن الأشخاص
الذین یحملون نفس الجنسیة، حتى عندما لا یكونون في المكان الأفضل

لیساعدوهم،
وحتى لو كان أداؤهم یعاني كعاقبة لهذا. ١٤
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حالة للاختلاف والتنوع
إذن، فإن تقلیدنا وتوافقنا وخضوعنا لمن هم مثلنا أمر واضح بشكل كبیر. ولكن ما

مدى تأثیر هذا على ما نتخذه من قرارات؟
شيء سیئ.

على الرغم من أن العقول المتعددة خیر من عقل واحد إذا كنا نعمل على حل
مشكلات ضخمة، أو على التكهن ببعض التنبؤات أو مواجهة قرارات معقدة، فإن

جمیع هذه العقول الإضافیة لن یكون منها فائدة حقیقیة إذا كانت كلها نسخًا
مطابقة لما لدینا.

فإذا كانت الآراء التي یطرحونها، والأفكار التي یجلبونها، والطرق التي
یقترحونها هي مجرد صدى لما نعتقده أو نعرفه أو نقوم به بالفعل فإنها حینئذ لن

تدفعنا
إلى الأمام. ولا تقدم شیئا جدیدا في سبیل حل ما نواجهه من تحدٍّ. فهي لا تخبرنا إلا

بالقلیل عما إذا كان ما لدینا من خطط هو صحیح أم خطأ. وفي الواقع، فكلما
كانت البیئة المحیطة بها مزید من ” التمیز ” ، كان الراغبون من الناس أقل تعبیرا
عن الآراء المخالفة - وغالبا ما تكون هذه الآراء هي ما نحتاج إلى سماعه حتى

نحسن من عملیة صنع القرارات لدینا.
والتاریخ حافل بالقرارات السیئة والتوقعات الخاطئة التي نتجت عن التوافق

المبالغ فیه والاختلاف غیر الكافي. فالرئیس الأمریكي لایدون جونسون كان لا
یشجع

الاختلاف على نحو مشهور، والعدید من المؤرخین حالیا یعتقدون أنه لعب دورًا
كبیرًا في تصعید الحملات العسكریة الأمریكیة في فیتنام. ١٥ وهناك مجموعة من
المفكــرین یعتــرفون حــالیا بأنــهم عززوا مــن ســماح الــرئیس كینیـدي للـهبوط
الكـارثي المـدعوم مـن وكالـة الاسـتخبارات المركزیـة والمتفـق علیـه مـن قبـل

الأغلبیـة فـي خلـیج
استخراج المعادن الخام في كوبا. ١٦

وبالعودة بالتفكیر إلى الوراء أیضا في بلایین الجنیهات التي أنفقتها الهیئات
المتعددة في الاستعداد للخوف من مشاكل التاریخ في الألفیة الجدیدة المعروفة

اختصارًا
باسم واي تو كیه Y2K - ذلك الخطأ الذي بسببه تعطلت جمیع شبكات الإنترنت
لجمیع الحواسیب في منتصف أولى لیالي الألفیة الجدیدة. وكما نعلم حالیا، فإن

ثمة شیئا ذا بال لم یحدث غیر ذاك الشعور بأننا جمیعا تم خداعنا على نفس النحو
وأننا تصرفنا كقطیع عالمي من الأغنام والتي أخفقت جمیعا في مواجهة الاتجاه

ً أ



الذي سرعان ما أصبح نوعًا من التفكیر الجمعي.
وبالبقاء مع المجال التجاري قلیلا، فإن رفض قادة صناعة السیارات لتحدي

الحكمة القائلة بأن الجمهور الأمریكي سیعارض شراء السیارات المدمجة ولكنها
ذات

كفاءة اقتصادیة في استهلاك الوقود یتضح أن الأمر لیس إلا مجرد ضوضاء
صاخبة لا أساس لها.

ومرارا وتكرارا نرى أنه إذا غنَّى كل شخص من نفس النوتة الموسیقیة، فهناك
مخاطرة كبیرة لأن یغني الجمیع الأغنیة الخطأ.

ولیس التفكیر الجمعي فقط هو الذي یستطیع أن یعمل كعائق لاتخاذ القرارات
البارعة. ١٧ فهناك عدد لا یحصى من الدراسات والتجارب التي كشفت النقاب عن

أنه عندما یتم تشجیع أفراد أیة مجموعة بشكل فعال للتعبیر عن آراء مختلفة
ومتنوعة، فإنهم یخرجون بالكثیر من المعلومات، وهذه طریقة أكثر نظامًا وتوازنا
وأقــــل تحــــیزا. وذلــــك لأننــــا عنــدما تقبــل الأشــخاص الــذین لــدیهم آراء
ورؤى مختلفــة عمــا لــدینا، فــإننا نصــبح أكثــر قــدرة علــى الاســتفهام عــن

الافتراضــات الصــحیحة
الضروریة وعلى تحدید البدائل المبتكرة. كما أن البیئة التي تشجع على الاختلاف
تؤدي إلى منحنا فرصًا أفضل لاختبار وطرح المزید من أفكارنا العادیة واستبدالها
والخروج بأفكار أخرى أفضل منها، ومن ثم تتحقق نتائج أفضل بوجه عام. ١٨

وهــذا یعنــي أنــه إذا كــان لنــا أن نتخـذ قـرارات أفضـل، فـإننا نحتـاج إلـى اتخـاذ
خطـوات فعالـة لجلـب الأشـخاص الـذین یخـافوننا ویتحـدوننا إلـى دائرتنـا

الـداخلیة، وإلـى
شبكة العمل الخاصة بنا، وإلى فریقنا الإداري. وقد اشتهر إبراهام لینكولن بذلك.
فكان ” فریقه من المنافسین ” یتكون من أشخاص یحترم تفكیرهم ولكنهم كانوا

موضع ثقته لیناقشوه الأمر عندما یخالفونه في وجهة نظره. ١٩
ومع هذا، فنادرا ما نحیط أنفسنا طوعًا بمن یتحدوننا. ونمیل بدلا من ذلك إلى
السعي خلف الأشخاص الذین یشجعوننا ویوافقوننا ممن یشبهوننا، أي الذین
یدعمون ما نعتقده بالفعل. و ” اختبار المطار ” هذا الذي تم التعرف علیه بین

المدیرین التنفیذیین في الولایات المتحدة ربما تنتهي به الحال إلى أن یكون أعدى
أعدائك، إذا كان یعني عدم ظهور أفضل الأفكار وأكثر الآراء مرونة على السطح.

قیمة الاختلاف
إذن، المعارضة عامل أساسي في الولوج إلى اتخاذ قرارات جیدة.
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وكذلك أیضا الاختلاف. وذلك لأنه إذا كان لنا أن نتخذ قرارات أفضل، فإننا أیضا
نحتاج إلى أن یشارك في قراراتنا أشخاص لدیهم خبرات وخلفیات مختلفة عما

لدینا. أشخاص ممن یبدون مختلفین معنا، ویتحدثون لغة غیر لغتنا، وتكون لدیهم
مهارات مختلفة.

وقد أشار عدد معتبر من الدراسات إلى الأداء الممیز للمجموعات التي تتمیز
بالاختلاف. وهذه الدراسات تتضمن أدلة على العوائد المرتفعة للشركات التي بها

مزید
من النساء في مستویات الإدارة العلیا أو في مجالس الإدارة، وتدلل أیضًا على

تحقیق درجات أفضل للطلاب الذین یتعرضون لفئات عرقیة مختلفة أكثر من الذین
یكونون في بیئة بها مزید من التجانس، كما تدلل على وجود مهارات تفكیریة أكثر

تفوقا بین من یتعرضون لتصورات مختلفة أو متعددة الأشكال. ٢٠
وهذا یشیر إلى أن التعاقد مع طلاب ینحدرون من خلفیات ثقافیة متنوعة ربما

یكون سیاسة أكثر فعالیة من إجراء مقابلات مع خریجي علم الاقتصاد - مثلا - من
الطلاب البیض الأكثر شیوعا في جامعات مثل أكسفورد وكامبریدج. ٢١

ولیس من السهل أن نحیط أنفسنا بمجموعات من الأشخاص الذین یبدون مختلفین
عنا، وأن نعتمد على هذا وحده كضمان لممارسات عملیة وقرارات أفضل. فإذا

كان لنا أن نجني ثمار الاختلاف، فإن من یتم وصفهم بـ ” المعارضین ” لا
یحتاجون فقط إلى أن تكون لدیهم بالفعل خبرات أو خلفیات مختلفة عن الجنس

السائد
في المكان وعن بعضهم البعض (وهذا الأمر بالطبع لن ینطبق على الجمیع)،

ولكنهم یحتاجون أیضا إلى أن تكون لدیهم الرغبة في التعبیر عن اختلافاتهم. ٢٢
وسیكون علینا أن ننصت لهم.

إلا أن ” الاختلاف ” لا یعني الاختلاف فقط في لون البشرة أو الجنس.
فمن الممكن أیضًا أن یعني اختلافًا في الفئة العمریة. وفي الحقیقة، فإن أحد أقوى
الأدلة التجریبیة على مزایا الاختلاف والتنوع تأتي من البحث الذي أجريَ على
مجموعات مختلفة من حیث التوزیع الجغرافي أكثر من اختلافهم في الجنس أو

العرق. ٢٣
فإن فرق الإدارة التي تتكون من فئات عمریة متعددة یكون أداؤها أفضل من الفرق

التي تتكون من نفس الفئة العمریة. ٢٤ فشركات القطاع المالي ذات التوزیع
العمري الضخم یتجاوز أداؤها الشركات التي یكون فیها المختصون بین الثلاثین
والخمسین من العمر. ٢٥ وفي الواقع، فإن بعضًا من شركات وول ستریت تجهر
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بممارسة ما یعرف بـ ” الاقتران المختلف ” - أي الجمع بین المختصین المالیین
الشباب بنظرائهم ممن هم فوق الخمسین، معلنین هدفهم وهو الاستفادة من كلتا

الفئتین العمریتین - مغامرات الشباب وحكمة الكبار - بما لدیهم من تجارب
وخبرات. ٢٦ وهم بذلك یساعدون على الاستفادة من الأنماط المختلفة من ”

الرؤى ” .
وقد كشفت دراسة حدیثة عن أنه في الشركات التي یتم فیها حل المشكلات بطرق
ابتكاریة على نحو استثنائي، فإن زیادة ١٠٪ في التنوع العمري تقابلها زیادة في

الإنتاج بنسبة ٣.٥٪ سنویا. ٢٧
فلا عجب إذن في أن الاختلاف العمري ینجم عنه طرق متنوعة في الإنجاز

والرؤى. وفي هذا اتفاق مع ما ذهب إلیه سكوت بیدج - أستاذ الأنظمة المعقدة،
والعلوم

السیاسیة والاقتصادیة بجامعة میتشیجان - الذي درس مزایا الاختلاف بشكل
مكثف؛ حیث كتب یقول: ” إن الأشخاص الذین یتحركون في نفس الوقت یكون

لدیهم نفس طریقة التفكیر ” . ٢٨
كسر كود الحرب العالمیة الثانیةوالدور العجیب للطحلب البحري

لقد سلطنا الضوء على ما یمكن أن یقوم به تنوع الأجناس من تحسین طریقة
تفكیرنا وطریقة توصلنا إلى القرارات؛ ولكن قوة الاختلاف لا تتوقف هنا, فإذا كان
الهدف هو حل المشكلات واتخاذ القرارات بطرق أذكى، فربما یكون فریق مكون
من أفراد لهم أنظمة مختلفة ومهارات متنوعة هو أفضل ما نحتاج إلیه لیواجه

أكثر
التحدیات تعقیدًا.

فخلال أهوال الحرب العالمیة الثانیة، أفادتنا إحدى الجبهات المحاربة للرایخ
الثالث بشيء قوي عن قیمة الفریق المتنوع.

فقد كان العنصر الأساسي في الترسانة النازیة هو الآلة الغامضة - إنیجما - وهو
جهاز تشفیر سري كان یسمح لأفراد القوات الألمانیة بتنسیق هجماتهم،

وتزویدهم
بالمؤن، والتخابر مع بعضهم البعض دون تسریب أي شيء إلى العدو.

وكانت الشفرة معقدة للغایة لدرجة أنه تم تقدیر احتمال فكها بنسبة واحد إلى ١٥٠
ملیون ملیون ملیون. ٢٩

ومع هذا، وبطریقة ما - وعلى عكس جمیع التوقعات - نجح البریطانیون في فك
هذه الشفرة.
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فمــاذا كــان سـر هـذا النجـاح البـاهر؟ إن العـامل الرئیسـي كـان هـو الطریقـة
التـي عملـت بـها المخـابرات البریطانیـة؛ حـیث كـونت فـریق عمـل متنوعـا مـن

متخصـصي فـك
الشفرات. ٣٠

لقد تم تسكینهم في بلیتشي بارك، وهو عقار في باكینجهامشایر ؛ حیث عمل ما
یقرب من ١٠٠٠٠ شخص في سریة تامة محاولین فك تلك الشفرة.

وكان بعض من الذین اشتركوا في هذه المهمة البطولیة من نوعیة الأشخاص
الذین ربما تقابلهم في حیاتك - من أساتذة الریاضیات والمهندسین المدربین على

إجراء
التتــابعات المعقــدة للغایــة مــن البیــانات؛ ولكــن كــان هنــاك أیضــا فــي هــذه
المــهمة بعــض مــن المتخصــصین الأقویـاء. فكـان هنـاك المـؤلفون واللغـویون

والمختصـون بعلـم
المصریات والكلاسیكیات وفلاسفة الأخلاق وممارسو ألعاب الذكاء، وبائعو الكتب

النادرة. ٣١
وقام تیلدفورد تایلر المحامي وضابط المخابرات الأمریكي - الذي زار بلیتشي

بارك في أثناء الحرب - بالمقارنة بین الفریق الأمریكي والفریق البریطاني.
ولاحظ أن مفككي

الشفرات في البنتاجون كان معظمهم من المحامین المحترفین، بینما كان معظم
الذین في بلیتشي بارك من ” الأشخاص العادیین ولكنهم مجموعة مثیرة للاهتمام

” ؛ حیث تم تجمیعهم من الكتَّاب والمدرسین و ” لاعبي الشطرنج ” . ٣٢
وكان العدید یتشككون في هذه الطریقة غیر التقلیدیة في التجنید, ویتذكر جون

كوین - أحد المدنیین المتخصصین في فك الشفرات - عندما رأت الشرطة
العسكریة

مجموع العاملین في بلیتشي بارك ” أناسا عادیین، وضباطا ورتبا، وأشخاصا في
زي موحد وأشخاصا لا یرتدون زیا موحدا ” ، حتى إنهم حسبوه ملجأ للمجاذیب.
٣٣ حتى إن وینستون تشرشل - وهو یتفقد مجمع الموهوبین العجیب - أفاد وفقًا
للتقاریر: ” لقد أخبرتكم ألا تتركوا حجرا دون أن تقلبوه خلال فترة تجنیدكم. ولم

أتوقع أن تتبعوا ما قلت لكم حرفیا ” . ٣٤
ومع هذا، فإن هذا التنوع الفكري كان بالغ الأهمیة لهذا النجاح الباهر. ” فأنظمة

التتبع الجدیدة لم تكن لتتوقف فجأة ” ، هكذا یتذكر جوي إیتریدج - أحد
خریجي جامعة كامبریدج الذین التحقوا بفریق بلیتشي بارك في عام ١٩٤٢ وكان
یعمل في غرفة التحكم. ٣٥ والأكثر من هذا، أنهم أقنعوا هاري هینسلي، الذي كان

ة ة أ



قد أخرج من سنته الثانیة في جامعة كامبریدج للعمل مع فریق بلیتشي بارك في
القسم البحري، ویتذكر أنه:

كان مكانا ذا طبیعة مبهجة للهواة والذي سرعان ما أصبح مأوى ضخما لنشاط
المحترفین. وإنني لم أنس ما أعتقد أنه كان سببا رئیسا لنجاحه - كما في الجامعة،
كان الشيء السائد بدرجة كبیرة، أنه یبدو أنه لم یكن هناك نظام، ولا هرمیة في
الرتب ، بمعنى أنك تستطیع التعامل مع أي شخص. وبعد هذا كله، فأنت الذي
تختار ما تقوم به من عمل وكان فیه نفس الجو الذي یسود أكادیمیة حقیقیة

مستغرقة في العمل. ٣٦
وكان الجو في الخارج یسوده مثل هذا الترتیب. فقد دُهش الكولونیل الأمریكي

ألفرید ماككورماك عندما زار فریق بلیتشي بارك خاصة من كمِّ ما أنجزه
البریطانیون

بسبب التغاضي عن الرسمیات العسكریة الصارمة واختیار ” الرجل المناسب في
المكان المناسب ” . ٣٧

ومن خلال تعاونهم مع بعضهم، وتبادل معارفهم وكذلك التعبیر عن اختلافاتهم،
فإن هذا الفریق السري لعب دورا حیویا في هزیمة الفاشیة. وفي واقع الأمر،
فلولا هذا التجمع الذي كونته المخابرات في بلیتشي بارك من هذه التشكیلة

المتنوعة من مدمني الكلمات المتقاطعة وأبطال الشطرنج ومفككي الشفرات، فإن
الحرب

كان یُعتقد أنها ستستمر لما یزید على السنتین. ٣٨
وفي النهایة العجیبة لمفككي الشفرات في بلیتشي بارك تبین أن أحد مصادر القوة
كان جیوفري تاندي من المبنى د، أحد أصدقاء تي. إس. إلیوت وأحد الخبراء في
كتابة الشفرات من قبیل: نباتات غیر مزدهرة مثل نباتات النرجس، والطحالب

البریة، والطحالب البحریة. ٣٩ وكان قد تم إرسال تاندي إلى بلیتشي بارك بأمر
من

cryptograms سلاح البحریة لأنه صحح للضابط الذي أرسله خلطه بین كلمة
وكلمة cryptogams (كلمة یتم إرسالها في الرسائل المشفرة)، ولذلك اعتقدوا

أنه
خبیر في فك الشفرات. وبالرغم من أن تاندي كان لا یعرف شیئا عن الشفرات ولا

فكها، فإن عمله في الطحالب البحریة أثبت بالفعل أنه لا یقدر بثمن.
وكان أحد التحدیات الذي واجهته مجموعات بلیتشي بارك هو حقیقة أن إنیجما -

الآلة السریة - كانت تغیر من أنظمة شفرتها التي تستخدمها.

ة أ أ



ولذلك أصبحت كتب الشفرات التي أخذت من غواصات النازیین مراجع ثمینة
القیمة لمفككي الشفرات. ٤٠ فقد وفرت لهم الإشارات والتلمیحات، وهي تلك

النوعیة
الخاصة من التفصیلات التي ربما تكون قد صنعت هذا الفارق في تحطیم شفرة

الإنیجما.
ولكن ما مدى الاستفادة من كتب الشفرات المبتلة التي تم إنقاذها من الغرق؟ هذا

ما كان یكمن فیه إسهام تاندي البارز.

فبفضل ملاحظته لـ cryptogams ، وتخصصه قبل الحرب في الطحالب البحریة
بمتحف التاریخ الطبیعي،٤١ عرف تاندي ما علیه فعله بالضبط عندما أنقذت

البحریة البریطانیة كتب الشفرات المبللة من الغواصات الألمانیة. فبناء على طلبه
من المتحف بعضا من الورق الماص الخاص الذي كان یستخدمه في المتحف

لتجفیف
الطحالب البحریة في وظیفته القدیمة، استخدمه تاندي في تجفیف هذه الوثائق

القیمة. ٤٢ ومن هنا، استطاع سلاح البحریة حفظ الرسائل المشفرة على الوثائق
التي أنقذوها من البحر - وهي تلك الرسائل التي لعبت دورا بارزا في تحطیم

الشفرات الألمانیة. ٤٣
ألعاب الفیدیو من أجهزة Consoles یمكن أن تنقذ حیاتك

تشیر المزید من الأبحاث التي أجریت مؤخرا إلى طرق مشابهة یمكن من خلالها
للمهارات وفروع المعرفة المتنوعة أن یكون لها تأثیر فعال في حل المشكلات

واتخاذ
القرارات.

فقد أظهرت دراسة قام بها كارم لاخاني ولارس بو جیبسن - الأستاذان بكلیة إدارة
الأعمال بجامعة هارفارد وجامعة بیكوني في میلانو، على الترتیب - أن ٣٠٪ من
حالات مشكلات الأبحاث والتطویر المؤسسیة العویصة یمكن حلها بواسطة خبیر

من فرع معرفي آخر یعالج تلك المشكلات من زاویة أخرى. ٤٤
فلعبة فولدیت - وهى لعبة تم تطویرها في عام ٢٠٠٨ من قبل فریق بجامعة

واشنطن تساعد على حل مشكلات الكیمیاء الحیویة الطبیة المعقدة - شهدت نجاحا
كبیرا من قبل أشخاص غیر مختصین في الكیمیاء الحیویة: ففي حالة جدیرة

بالملاحظة، أنهى ممارسو اللعبة مشكلة في بضعة أیام أعجزت الأطباء والعلماء
لعدة

عقود: وهي بنیة إنزیم یدعى M - PMV retroviral protease الهاضم
للبروتین، وهو البروتین الذي یلعب دورا أساسیا في تطور فیروس مشابه



لفیروس الإیدز.
٤٥ وهذه النتیجة أحدثت انفراجة كبیرة في طریق البحث عن علاج للإیدز.

ومــن كــان هــؤلاء اللاعبــون؟ إن ثُمْنَهــم فقــط كــانوا هــم الــذین یعملــون فــي
مجــال العلــوم، وثلثیــهم لــم تكــن لــدیهم أیــة معرفــة بـالكیمیاء الحیویـة بعـد

تخرجـهم فـي
التعلیم الثانوي.

وقد حظي القطاع المالي بانفراجة مماثلة عندما تبنى ثقافة التنوع. فقد كشفت
دراسة أجریت على ١٩٩ مصرفًا عن أن الموظفین الأكثر ابتكارا كانوا هم الذین

تتم
قیادتهم من قبل فریق مكون من أشخاص ذوي خلفیات تعلیمیة جیدة ولكن في

الوقت نفسه لدیهم خبرات عملیة متنوعة. ٤٦ وكانت تلك الشركات التي تبنت أو
طــــورت معظــــم المنتجــات والبــرامج والخــدمات تــدار مــن خــلال قیــادة
فــرق كبــیرة ذات تشــكیلة متنوعــة مــن خبــرات مختلفــة؛ فبعضــهم لــدیه

خلفیــة عــن المحاســبة،
وآخرون لدیهم خبرة في العملیات التنفیذیة والإقراض أو حتى أنظمة المعلومات

أو المبیعات. وهذه التجارب والخبرات المتنوعة كانت عاملا قویا أدى إلى
نجاحهم.

وربما یكون المدهش في الأمر أن البحریة الأمریكیة تتعاون حالیا مع ممارسي
ألعاب الفیدیو لیحاولوا تحسین ما یتخذونه من قرارات. ففي عام ٢٠١١، تم طرح

لعبة

MMOWGLI ، وهي لعبة حاسوب تطلب من اللاعبین المساهمة بأفكارهم في
كیفیة التعامل مع قرصنة ساحل الصومال. وتم عرض أحد السیناریوهات على
اللاعبین - مثل : ” هناك ثلاث سفن قرصنة تمسك برهائن عالمیة. والعلاقات

الأمریكیة - الصینیة متوترة للغایة وهناك سفن حربیة لكل منهما في المنطقة… “
وطلب منهم أن یقترحوا حلا مكونًا من ١٤٠ حرفا - مثل تغریدة على تویتر.
ولم تعلن البحریة عن مدى الاستفادة من تحسین هذه العملیة، ولكن یبدو أنه

شيء بخصوص عملها. وبعد عملیة القرصنة، طلبت البحریة حل مجموعة من
المشكلات الصعبة، بما فیها أمن الطاقة. ٤٧

إن تجمیع مهارات أشخاص متعددة لكي یساعدوك على تحسین قراراتك لیس
بالطبع شیئًا سهلاً مثل عرض مشكلة برمجة حاسوبیة على میجور إنجلیزي، أو
إعطاء فیلسوف اختبارا في الهندسة. ولا تنس أن لبعض المسائل والقرارات

مستوى سابقا من التدریب أو المعرفة المطلوبة حتى قبل أن تستطیع شرح ما لابد



من
القیام به. ولا یعني أیضا الانتقاص من أهمیة الخبرة المتخصصة السائدة - وقد
رأینا قیمة هذا في الخطوات السابقة، ولكن هذا مشروط بأن تستطیع أن تتحدث
نفس اللغة بشكل كاف للسماح بتواصل حقیقي (وهذا یحتاج إلى إدارة بشكل واع
بالفعل)، وبشرط توافر القدرة الأساسیة للحد المطلوب، وفي هذه الحالة یمكن

أن نستفید من الاختلاف والتنوع.
ولــذا، ففــي المــرة التالیــة وأنــت تعمــل جاهــدا مــن أجـل شـركتك، أو فریقـك
الـذي یعـاني فـي حـل مشـكلة مـا، فـلا تنـس مـا یمكـن أن یفعلـه الاختـلاف مـن

إطلاعـك علـى
تصورات متنوعة ومجالات جدیدة غیر مطروقة للتفكیر.

وهــذا الأمــر یبــدو بســیطًا، ولكــن الغــریب هـو عـدد الأشـخاص الـذین
یصـادفون نفـس الأنمـاط مـع نفـس المجموعـات مـن النـاس فـي كـل مـرة،

ویخسـرون المزایـا الـهائلة
للاستماع إلى الآراء المختلفة والمتنوعة.

لا أرى، لا أسمع، لا أتكلمفي مصرف لیمان براذرز وغیره
في العمل - على سبیل المثال - ما مدى فاعلیة مدیرك في تشجیع نشر الاختلاف
وأحیانا الآراء المعارضة؟ وهل یشعر بالارتیاح بوجود هذا التحدي على هذا

النحو؟
وماذا عن التنوع داخل فریق الإدارة الخاص بك؟ هل یشتمل على عدد متنوع من
التصورات والخبرات؟ وما مدى الابتكار لدیك عندما تبحث عن آراء من مصادر

غیر تقلیدیة؟
عنــدما یتعلــق الأمــر بالمعارضـة والاختـلاف فـي العمـل، فـإن الحـال فـي معظـم
المؤسـسات تبعـث علـى الكآبـة. فحتـى الـیوم، وبعـد عقـود مـن التشـریعات، فـإن

الغالبیـة
العظمى من فرق الإدارات تظل من الذكور البیض متوسطي العمر. وعلى

المستوى العالمي، فإن نسبة ٢١٪ فقط من النساء هي التي تشغل مناصب كبار
المدیرین في

المؤسسات. وفي الولایات المتحدة تنخفض هذه النسبة إلى ١٧٪، وفي المملكة
المتحدة - في أفضل ٢٥٠ شركة حسب تصنیف FTSE - هناك فقط ٩.٤٪ من

المدیرین من
النساء. ٤٨

لأ



ونفــس هــذه الصــورة هــي السـائدة فـي معظـم الـدول عنـدما یتعلـق الأمـر
بـالجنس لـدى مـن لـهم حـق اتخـاذ القـرارات السـیاسیة؛ ففـي التعـدیل الـوزاري

الـذي قـام بـه
دیفیــد كــامیرون فــي عــام ٢٠١٢، فــإن ٨٠ ٪ مــن مجلــس الــوزراء كــانوا

مــن الــذكور، أي أربــع مــن النســاء فــي مقــابل اثنــین وعشــرین مــن
أعضــائه. وكــل واحـد مـن الاثنـین

والعشرین هو من ذوي اللون الأبیض. وما یدعو للأسى أن حكومة المملكة
المتحدة لیست وحدها في هذا الشأن, فالغالبیة العظمى من المنابر الكبرى لاتخاذ

القرار
عالمیا لدیهم هذا النقص في التنوع. وهذا على الرغم من حقیقة أنه كلما زاد

التجانس في فئة معینة، قل على الأرجح ظهور الآراء المختلفة والمعارضة التي
نعلم مدى
أهمیتها.

وعلاوة على ذلك، فمن الشائع للغایة أن ترى تلقي المدیرین التنفیذیین ” لقلة
قلیلة من الانتقاد وكثرة من الموافقة ” لیس فقط من مجلس الإدارة وكبار

الأعضاء،
ولكن أیضا من مستشاریهم - وأصحاب البنوك، والمحاسبین - وكلهم له خلفیة

متشابهة. ٤٩
وعادة ما یقوم المدیرون في المستوى المتوسط الذین یتبعون المدیرین التنفیذیین
بالتقلیل من قیمة ما لدیهم من مخاوف ونقاط خلاف، وخاصة إذا كانوا صاعدین

من
الدرجات الدنیا في السلم الوظیفي. وغالبا ما تتم رؤیة الآراء المعارضة كدلیل
على عدم انتماء الشخص إلى فریق العمل، وعلى أسوأ الأحوال یتم النظر إلیهم

على
أنهم منبوذون. ٥٠ وفي أغلب الأحیان، یقول العاملون ما یعتقدون أن رؤساءهم

یرغبون في سماعه، بدلا مما یحتاجون إلى سماعه. ٥١
وفــي الــواقع، فــإن الموظفــین الســابقین فــي مصــرف لیمــان بــراذرز غــیر

المــوجود حــالیا صـرحوا لصـحیفة هـارفارد بـیزنس ریفـیو بـأن الأصـوات
المعارضـة هنـاك كـانت تعتبـر

مفسدة للعمل. ٥٢ وربما لو لم یكن الأمر على هذا النحو، لفكرت قیادة المصرف
مرتین قبل الإقبال على كثیر من الدیون واستخدام نظام محاسبة فیه ابتكار

للتضخم من أصوله (ففي الوقت الذي أفلس فیه مصرف لیمان لم یكن لدیه إلا
دولارًا واحدًا في مقابل كل ثلاثین دولارًا من الدیون). ٥٣

ة ة ً أ أ



وقد أشیر أیضًا إلى نقص التنوع والاختلاف كعامل له دور في قرار الشركة الطبیة
سینثیز للترویج لنوع من مثبت العظام للجراحین على الرغم من عدم موافقته
للوائح الحكومة الأمریكیة - وهو ما أدى إلى كوارث صحیة للمرضى، والإدانة
والحكم بالسجن على أربعة مدیرین تنفیذیین في الشركة. ٥٤ وكشف عدد من

العاملین في الشركة على أن الثقافة المتبعة كانت لا تتحمل المعارضة والاختلاف.
٥٥

وربما تتمثل أخطر الكوارث على الإطلاق في أنه في موقع انفجار مفاعل
فوكوشیما النووي، أن الذي كتب التقریر المستقل عن الكارثة - البروفیسور

كیوشي كوروكاوا
- أبان عن الدور الواضح الذي لعبه التوافق فیما تم افتضاحه على الملأ: حیث

كتب یقول: ” تكمن الأسباب الأساسیة في القناعات الراسخة في الثقافة الیابانیة:
الطاعة العمیاء، والمعارضة لاستجواب السلطات؛ وحبنا الشدید ” للالتزام

بالبرامج المحددة سلفًا ” ؛ وولائنا لجماعاتنا ” . ٥٦
أخبار العالم: تصل إلیك عبر أصدقائك

بعیــدًا عــن بیئــة العمــل، مــن المــهم أیضـا أن تنظـر إلـى مـدى اختـلاف
الأشـخاص الـذین تحـیط نفسـك بـهم مـن حـیث الجنـس، والسـن، والعـرق،

والتعلـیم، والانتمـاء
السیاسي. فكم عدد المرات التي تحصل على آراء من الذین یخالفونك الرأي؟ فهذه
الدروس عن قیمة المعارضة، والاختلاف، والتنوع لا یجب أن یتم الالتزام بها في
محیط العمل فقط. فإذا كان لنا أن نتخذ قرارات بارعة في حیاتنا الشخصیة، فعلینا

التأكد من أننا لا نحیط أنفسنا بلا قصد بمن یشبهوننا فقط.
ومع هذا، فإن أداءنا سیئ للغایة في هذا السیاق. فبالنسبة لمعظمنا، فإن نسبة

تعریض أنفسنا للآراء والأفكار المختلفة والمتنوعة والمعارضة من محیط العمل
هي

نسبة سیئة حقا.
فیما سبق، نظرنا في أمثلة تكشف عن الطریقة التي نبحث بها عن الأشخاص
المشابهین لنا في الجنس والعرق والفئة العمریة مثل الأصدقاء - أشخاص

یلبسون
مثلنا، ویشبهوننا، وذهبوا إلى نفس مدارسنا وجامعاتنا. وهذا له أهمیة خاصة في

عصرنا الإلكتروني, ولأننا على الرغم من أننا - كما رأینا في الخطوات السابقة -
لدینا فرص كثیرة الیوم للتوصل إلى المعلومات مباشرة من المصدر، فإننا غالبا ما

نتعامل مع طوفان یركز على المعلومات التي ینقلها لنا مجموعة قلیلة للغایة -

أ



وهي أصدقاؤنا.
إن الأمر یشبه وكأننا - لأننا نتخفف من الحراس التقلیدیین حتى نختصر ما لدینا
من معلومات - نتوجه بشكل كبیر إلى شبكات التواصل الاجتماعي للقیام بهذا

بدلاً منهم. ٥٧
أخطار محدودیة المصادر

كشفت دراسة أجریت مؤخرًا على التعامل مع الأخبار عبر شبكة الإنترنت عن أن
١٩٪ من الناس حالیا یأخذون أخبارهم من خلال وسائل التواصل الاجتماعي مثل
فیسبوك، وتویتر، وجوجل بلس ولینكد إن. ٥٨ وتصل هذه النسبة إلى ٣٣٪ بین
البالغین الأقل من سن الثلاثین. ٥٩ وقد تفكر قائلاً: وماذا إذن. ولكن هذا لا یهم -
لأنه إذا كان جمیع أصدقائنا یشبهوننا فإننا نخاطر بلا قصد بحبس أنفسنا على

فقاعات معلوماتیة تحتوي فقط على آراء وأفكار مشابهة لما لدینا بالفعل. ونخاطر
بجعل أنفسنا في حالة انغلاق لیس فقط عن مجموعة هائلة من الأفكار والآراء

الجدیدة كما اكتشفنا لتونا، ولكن أیضا عن مزایا التنوع، والاختلاف، والمعارضة
التي عمل هذا الفصل على إبرازها.٦٠

وهذا لیس عنا ببعید. فعلى تویتر، فإننا نتبع على الأرجح الأشخاص الذین یغردون
لموضوعات مشابهة لما لدینا، والذین من نفس الفئة العمریة ومن نفس الدولة.
٦١ وعلى الفیسبوك، فإننا نقرأ كثیرا على الأرجح الأخبار التي تتم مشاركتها من
قبل الأشخاص الذین یشبهوننا في الظاهر - فالقراء البیض یركزون على الأرجح

على
المضمون الموصى به من قبل البیض. والمستخدمون السود یختارون على

الأرجح الأخبار الموصى بها من قبل أفراد سود. ٦٢ وعندما نتشارك المعلومات
فمن الراجح أننا

نولي وجهنا شطر شبكات التواصل الاجتماعي - وتذكر كیف اكتشف نیكو
تسایفونج أنه كان یعاني داء الفیالقة. وعلاوة على ذلك، فإننا عندما نكون على

الإنترنت،
فإننا نصد أنفسنا عن الآراء المعارضة: فهناك واحد من بین خمسة مستخدمین

على مواقع شبكات التواصل الاجتماعي یمنع أو یخفي المشاركات عن ” صدیق ”
لأنه

لم تعجبه مشاركاته في الموضوعات السیاسیة. ٦٣
إن خطر إهمال ما أطلق علیه ” محدودیة المصادر ” ، أي الاعتماد على مجموعة
صغیرة من الناس في تمحیص المعلومات بالنیابة عنك، هو أمر یزداد سوءا على

ة لأ



Open الأرجح، وخاصة في ظل توافر وسائل التكنولوجیا الجدیدة مثل میزة
Graph من فیسبوك والتي تكشف لأصدقائنا عن القصص الجدیدة التي نقرؤها.

فإذا
رأیت أن صدیقك یقرأ قصة على موقع نیویورك تایمز، فمن الراجح أنك ستضغط
على الرابط أیضا، على حساب القصص الأخرى، أو القصة نفسها من منظور
آخر. أو ماذا عن محرك البحث جراف سیرش الذي أطلقه الفیسبوك مؤخرًا،

والذي سیحاول الإجابة عن أسئلتك من خلال المعلومات التي لدى أصدقائك؟ ٦٤
أو

ماذا عن الشبكة الاجتماعیة المطروحة من قبل وول ستریت جورنال للعاملین في
نفس التخصصات؟ ٥٦ وما الذي قد لا تكتشفه أبدا إذا أصبح مصدرك الأساسي

للمعلومات هم أناسا مثلك؟
إن هذه الخیارات الشخصیة یتم تعزیزها من قبل مواقع وسائل التواصل

الاجتماعي نفسها. فنظام الخوازمیات الذي تستخدمه هذه الشركات مثل الفیسبوك
لتقریر المحتوى الذي یتم عرضه في تزویدنا بالأخبار یكون في جزء منه بناء

على خیاراتنا المفضلة في الماضي. هب أننا نقوم بالضغط كثیرا على رابط شخص
یشبهنا

كثیرًا، فهذا یعني أننا نخاطر باكتشاف العالم من خلال أعین من یشبهوننا فقط،
ولیس الیوم فقط ولكن على الدوام ٦٦ - وبلا قصد فإننا نعوق أنفسنا وآفاقنا

بهذه المحدودیة المستمرة.
وكل هذا یبعث على القلق، وخاصة إذا افترضنا أن من یشبهوننا - من نفس الفئة

العمریة، ونفس العرق والجنس، ونفس الخلفیة الاقتصادیة والاجتماعیة -
یكون لدیهم على الراجح نفس الآراء والأفكار مثلنا. ومن خلال ” محدودیة
المصادر ” ، فإننا نخاطر بالاطلاع فقط على ما لدینا من خیارات ومیول

ومعتقدات. وهذا
بدوره یعزز من إحساسنا بالارتیاح وعدم التحدي لأننا نعتقد أننا على ” صواب ”
- بمعنى أنه إذا كان الآخرون الذین على شبكات التواصل الاجتماعي الخاصة بنا
یبدو أنهم یفكرون مثلما نفكر، فإننا على الأرجح سنعتقد أن ما لدینا من آراء یجب

أن تكون صحیحة وفعالة. ونخاطر أیضا بضیاع الفرصة لاكتشاف المعلومات
المضادة التي من الممكن أن تجعلنا أكثر حكمة، وصناع قرارات أفضل. ونخاطر

بعدم اكتشاف عالم آخر أبدا خارج نطاق الفیسبوك - أو خارج العالم الخاص
بتویتر

- عالم من مختلف الأذواق والثقافات والتجارب والمعتقدات لمن حولنا.
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وقد یكون من الأشیاء المهمة للغایة أیضًا حقیقة أنه كلما تصادقنا على الإنترنت
مع أشخاص یفكرون مثلنا، بالغنا على الأرجح فیما لدینا من معتقدات. فشبكات

التواصل الاجتماعي تعمل مثل مكبر الصوت - سواء كانت آراء أصولیة أو عرقیة
أو انتقادیة أو حتى موسیقیة - فكلما استمعنا أكثر إلى الآراء الداعمة لآرائنا،

أصبحنا أكثر تشددا فیما لدینا من آراء. ٦٧
بعض الحلول لهذه المشكلات

إذن، أصبحت مخاطر التشابه والتوافق واضحة للغایة؛ فهما یؤدیان إلى أخطاء
كبیرة، واتخاذ قرارات أقل ابتكارا ونجاحا، وآراء ضیقة الأفق رغم ما نعیشه من

مجتمعات افتراضیة عالمیة.
فكیف نتفادى هذه الزلات؟ وكیف نستطیع أن نتأكد من أننا نعرض أنفسنا لرؤى
معاكسة، ونفسح مكانا على المائدة لسلسلة أكبر من الخبرات، من الأشخاص

الذین قد یجلبون لنا أفكارا جدیدة ویساعدوننا على كسر ما لدینا من قناعات ثابتة؟
وكیف نستطیع أن نواجه میلنا الطبیعي لاتباع الأغلبیة ومحاكاة الأشخاص

الذین یشبهوننا ونظل منفتحي الأفق والفضول؟ وكیف نوسع من نطاق تأثیرنا
وتأثرنا؟

القادة الجیدون ینشدون الاختلاف والمعارضة
في العمل، یعني هذا العمل بوعي على تجمیع فرق العمل ذوي الخبرات والأفكار
المفیدة والتي یمكن أن تضیف إلى بعضها البعض. فإنه ینبغي توظیف الأشخاص
الذین لیس لدیهم فقط المهارات اللازمة للمهمة القائمة، ولكن ینبغي أن تكون

لدیهم خلفیات وخبرات متنوعة ومختلفة.
وحتى نتأكد من أن هذا سیحدث، فإننا نحتاج إلى وضع ضمانات حتى لا یؤول بنا

الأمر إلى التعاقد مع أشخاص مثلنا.
فالمقابلات المنظمة في هذا الصدد یمكن أن یكون لها دور أفضل من الدردشة غیر
الرسمیة. فمن خلال سؤال كل مرشح نفس الأسئلة أو ما یشابهها بدرجة كبیرة،

ومــــن خــــلال إعطــــاء المحــــاورین طریقــــة منظمــــة ومحــــددة
وواضــــحة لتصــنیف المرشــحین، فــإنك ســتُرغم علــى التــركیز علــى

المعلومــات وثیقــة الصــلة فقــط. وكمــا تقــول
البروفیسور جولي ماكارثي - أستاذ السلوك المؤسسي، والتي أجرت أبحاثًا في
هذا المجال: ” إن الأسئلة المجنونة من قبیل ما اللون المفضل لدیك أو ما نوع

الحیوان
الذي تود أن تكون - لا تكون إلا عندما تتدخل التحیزات الثقافیة ویقوى الانجذاب

نحو الأشخاص الذین یشبهوننا ” ٦٨ .
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فــإن الدردشــة غــیر الرســمیة تلعــب علــى نفــس الوتــر القــدیم، وتخـاطر
بـالتعامل مـع فـریق ذي ملامـح واتجـاهات محـدودة للغایـة، وهـذا هـو السـبب

فـي وقوعـهم فـي
الخطأ شأنهم في هذا شأن آلیة التصنیف والفرز. وإذا اعتمدت التنوع بعد هذا،

فمن المهم ألا یكون هذا هو أساس ما تقوم به من قرارات التوظیف. ٦٩
فأن نحیط أنفسنا في العمل بأشخاص مختلفین ومتنوعین هي الخطوة الأولى فقط,

وعلینا أیضا التأكد من أننا نقف على ما لدیهم من آراء وتصورات.
وهذا الأمر لیس بسیطًا على الإطلاق. فبعض الأنماط - كالانطوائیین مثلا -

یكونون أقل میلا للتعبیر عما یكنونه من معارضة، وخاصة على الملأ. وفي الغالب
الأعم،

فإذا كانت المعارضة غیر مرحب بها في بیئة العمل، فإن الموظفین ربما یدركون
تماما أن التعبیر عن الاختلاف من الممكن أن یكون على حساب لقمة عیشهم. وإذا
انتظموا مع الباقین - سواء كانوا متوافقین معهم أم لا - فإنهم أقل عرضة للانتباه

لهم ومن ثم أقل تعرضًا للمخاطر في حالة ذهاب الریح في الاتجاه المعاكس.
وهذا الخوف من أن المعارضة ربما تؤدي إلى تهمیش أصحابها أو حتى فصلهم

من العمل هو عرض غیر صحي في بیئة العمل؛ ولكنه عرض لمرض مزمن. وكما
كتب

البروفیسور روبرت شیللر - أستاذ الاقتصادیات الشهیر بجامعة ییل - عن دوره
بالهیئة الاستشاریة الاقتصادیة للبنك الفیدرالي بنیویورك:

في حین أنني حذرت من الفقاعات التي كانت تتطور في سوق الإسكان وسوق
الأسهم، فإنني قمت بهذا عن حذر شدید، وشعرت بأنني سأكون عرضة للهجوم
بسبب هذه الآراء غیر التقلیدیة. فالابتعاد بدرجة كبیرة عن الرأي السائد یولد
إحساسًا لدى الفرد بأنه منبوذ من الفریق، وأنه على شفا إنهاء عمله. ٧٠

إن الحال في العدید من بیئات العمل هي على النحو الذي صرح به الاقتصادي
البریطاني الشهیر ماینارد كینیز قائلا: ” إن الحكمة العالمیة تعلمنا أن تسقط سمعة

شيء ما على نحو تقلیدي أفضل من أن تنجح على نحو غیر تقلیدي ” . ٧١
والنزوع نحو كبح ما تفكر فیه بشكل صحیح، وأن تزل في محل الفشل على نحو

تقلیدي،
هو أمر یتفاقم بالطبع في الثقافات التي تثمن من قیمة الاختلاف بشكل صریح.

ومن هنا، فإذا اعتزمت الحصول على الآراء المتنوعة والمختلفة، فعلیك أن تتأكد
من أن تكون هذه الآراء هي ما ترغب في سماعه من فریقك بالفعل.
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والقیــام بــهذا یتطلـب قیـادة شـجاعة فـي بیئـة العمـل، فـهو یتطلـب قیـادات لـدیها
الثقـة لتسـمح لنفسـها بـأن یتـم تحـدیها مـن قبـل مجموعـات العمـل لـدیها، وأن

تتـم
مواجهتها بأخطائها أو تصوراتها المغلوطة، بالرغم من كبر مقامها.

ومع هذا، فإن النتیجة تستحق هذا. فلن تعمل فقط على أن تجعلك ترى من تثق بهم
من زملاء العمل ومن تحترم آراءهم، ولكن أیضا ستكون المحصلة النهائیة
هي حل ما لدیك من مشكلات على نحو أفضل، ومن ثم تحسین ما تتخذه من

قرارات.
وقد رأینا في الخطوة الخامسة كیف یمكن استخدام أسواق التوقعات والأنظمة
المقترحة بشكل فعال للتوصل إلى أفكار غیر تقلیدیة والاستفادة من الاختلاف.

ورأینا
في هذه الخطوة كیف استخدم العاملون في الكیمیاء الحیویة والبحریة الأمریكیة
استخدام الألعاب كطریقة في الوصول إلى أفراد غیر عادیین ذوي خبرات مختلفة

للإسهام في حل المشكلات. ولكن هناك من الطرق العدیدة التي تشیر إلى أنك
تشجع الأشخاص الذین یقولون لا، والمعارضین، والأشخاص الذین لدیهم

تصورات
مختلفة على التقدم إلى الأمام.

فإذا كنت تترأس اجتماعا، فلربما رغبت في أن تطلب من الحاضرین التعبیر
صراحة عما یفكرون فیه ولكن لم یعبروا عنه حتى هذا الحین.

یقول إیریك شمیدت - الرئیس التنفیذي لجوجل: ” إن ما أحاول فعله في
اجتماعاتي هو أن أبحث عن الأشخاص الذین لم یتحدثوا، وهم غالبا الذین یخشون
الحدیث، ولكن یكون لدیهم رأي معارض. فإنني أجعلهم یقولون ما یفكرون فیه

بالفعل، وهذا یذْكي المناقشة، وتحدث الأشیاء الصواب ” . ٧٢
وربما یكون علیك التفكیر في نشر بنود أجندة الاجتماع الرئیسیة والتماس الآراء
مسبقًا قبل الاجتماع. فهذا من الممكن أن یساعد على التأكد من حصول الأشخاص

الانطوائیین، أو الأشخاص الأقل ارتیاحا تجاه التعبیر عن الاختلافات، على
فرصتهم في عرض آرائهم.

وحتى تجعل المجموعة أكثر حیویة، فربما حتى تفكر في أن یغیر كل منهم مكانه,
فمع تكرار الاجتماعات، سرعان ما نعتاد الجلوس في نفس الأماكن. فإذا قمت
بتبدیل الأماكن، فإن الطریقة التي سیتحاور بها الحاضرون ستتغیر أیضا. ٧٣

وربما تفكر أیضًا في أن تحضر منتقدًا من الخارج - وهذا الشخص یكون علیه أن
یعارض التفكیر السائد لفریق عملك أو یسهل من إحداث التغییر الملائم. ٧٤
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وإذا كنت من رواد التشجیع على المعارضة في بیئة العمل، فمن المهم أن یراك
الآخرون منصتًا ومعتبرًا لآراء من یخالفونك، ومثمنا لأصحاب الآراء،

والتصورات،
والأفكار المخالفة لك - بغض النظر عن درجتهم في السلم الوظیفي في مؤسستك.
وهذا في جزء منه هو أمر یمكن الوصول إلیه. فجوجل تعقد اجتماعا أسبوعیا

یمكِّن العاملین من توجیه أي سؤال إلى لاري بیدج، وسیرجي برین أو أي مسئول
تنفیذي رفیع المستوى - سواء كان سؤالا شخصیا أو فنیا. وكما یقول لاسزلو بوك
- نائب الرئیس الأول لشركة جوجل: ” كل شيء هو محل للسؤال والحوار ” . ٧٥
ولكن أیضا تتوقف كیفیة التواصل مع هذا الأمر على قصدك؛ ولذا، فلا تُدِرْ عینیك
اندهاشا من تعلیق لا یروقك، أو تُقْصِ بعض الزملاء دون إنذار. فبدلا من ذلك،
اطرح على المتحدث بعض الأسئلة، واهتم بما یقوله - واستمع له بإنصات،

ووضح له أنك لم تتخذ القرار النهائي بعد. ووضح للجمیع أنك ستأخذ في الاعتبار
آراء

المعارضین تماما مثل آراء الموافقین.
وبالطبع، فهذا لا یعني أن علیك كقائد أن تتبع قرارات مستشاریك، أو ألا تتحرك

حتى تصل إلى إجماع الفریق الذي تقوده. ففي بعض الأحیان یكون الصواب -
بعد دراسة آراء المعارضین - أن تصرف النظر عن هذه الآراء. ولكن عندما لا
یتوافق قرارك مع آراء من حولك، فشارك فریقك أسباب اختیارك لقرارك هذا،

حتى
یفهموا أنك قد تفكر في آرائهم، وتدرسها تماما، وتأخذها بعین الاعتبار حتى

عندما لا تتصرف طبقًا لها.
وإذا كان ممكنًا، فوضح لهم أیضا أنك مستمر في تثمین نصیحتهم حتى لو

اضطررت إلى قطع المناقشة. فهذا ما فعله إبراهام لینكولن. فبینما سمح لمجلس
وزرائه

بمناقشة إذا ما كانوا سیلغون تجارة الرقیق لعدة شهور أم لا، فإنه اتخذ في نهایة
المطاف قراره التاریخي بتحریر الرقیق. ودعا مجلس الوزراء للانعقاد، وأخبرهم
بأنه على الرغم من أنه لم یعد یحتاج إلى نصیحتهم في القضیة الرئیسیة، فإنه
یتوق إلى سماع أفكارهم بخصوص كیفیة تطبیق قراره بتحریر العبید. وبالفعل

أخذ
برأي واحد منهم وهو الانتظار حتى یكون هناك انتصار على أرض الواقع قبل

إصداره هذا الإعلان. ٧٦
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إن الإدارة الناجحــة للأصــوات المعارضــة تحتــاج إلــى عنایــة. فــإذا كنــت
ســتواجه آراء معارضــة كثــیرة، فــیجب ألا تتعــامل معــها علــى أنــها هجــوم

علــى شــخصك أو أنــها
مواجــهات بــلا معنــى. فــأنت لا تــرغب فــي أن یصــرخ أعضــاء فریقــك فــي
وجــوه بعضــهم البعــض. وكــذلك لا تــرغب فــي أن تــأتي الأصـوات المعارضـة

علـى حسـاب المشـاركة
والتعاون. وإذا حدث هذا، فسیكون لهذا تكلفته علیك. ٧٧ ولذا فإن أخلاقیات
المعارضة یجب تعزیزها ببیان هدف واضح واحترام أساسي عند الممارسة

العملیة
للتعبیر عن المعارضة. ٧٨ ویجب أن تكون هناك عنایة باللغة التي تعبر بها

المعارضة. وسیظل علیك استخدام اللغة التعاونیة، مثل: ” هذه فكرة جیدة، ولكن
ماذا

لو كنت في الجانب الآخر؟ ” بدلا من ” لقد ربحت - وأنتم خسرتم ” . ٧٩
المعارضة والاختلاف في حیاتك الیومیة

ماذا عن العمل الخارجي؟ وأنى لك التأكد من أنك تواجه آراء معارضة ومختلفة
ومتنوعة بما یكفي حتى تضمن أن القرار الذي ستتخذه في حیاتك الشخصیة یتم
تكوینه بشكل صحیح؟ وخاصة ونحن في عصر تزداد رغبتنا على الأرجح نحو

تحریر وإعداد البیانات الكثیرة بأنفسنا - من خلال شبكات تواصلنا الاجتماعي -
ونحو

إذاعة ومشاركة المعلومات عبرها أیضا؟
وسیظل هذا تحدیا، وخاصة في ظل طریقة وسائل التكنولوجیا نفسها التي تعمل
على تضییق المجال على من نسمع له أو نتعلم منه. ولكن بمجرد أن نعي هذا

التحدي، فهناك خطوات فعالة یمكن اتخاذها.
فإننا نستطیع أن نحصل على معلوماتنا من مصادر متنوعة أكثر مما نقوم به الآن.
فإننا نستطیع الحصول على آراء متعددة في حالة عدم الاتصال بالإنترنت كما في
حالــة الاتصــال. فنســتطیع أن نتبـع مـن یختلفـون عنـا فـي الاهتمـامات والآراء

علـى تویتـر. ونسـتطیع التواصـل مـع مـدونین مـن دول أخـرى. وعلـى
الفیسـبوك، نسـتطیع

مصادقة أشخاص من أعمار وأجناس وألوان وقَناعات سیاسیة مختلفة، وأن نطلع
على قصص من أصدقاء كنا نتجاهلهم في العادة.

نقاط موجزة سریعة
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إذا كانت لدینا القدرة على التحول عن الأنماط الفكریة، وإحداث انفراجات، وتدمیر
الأساطیر، وحل المشكلات الصعبة، واتخاذ قرارات منطقیة، فیجب علینا خلق

البیئات التي تتنافس فیها الأفكار، ویتم فیها تحدي آرائنا الخاصة بشدة، ویتم فیها
السعي خلف الأفكار المختلفة ویتم جلبها بلا خوف إلى طاولة المناقشات.

وبالطبع، فإن التقدم لا یتحقق من ابتكار الأفكار فقط، ولكن أیضا من إبادتها. فقد
أشار جون ستیورات میل منذ أمد طویل إلى أن التصورات البدیلة ضروریة من
أجل التفكیر والنمو. ٨٠ ویقع عبء التأكد من أننا نحیط أنفسنا بمثل هذه الآراء

البدیلة علینا نحن فقط.
وفي الوقت الحاضر، فهذا الأمر صحیح بشكل أكثر من السابق. فإذا كان لنا أن
نتخذ قرارات بارعة فمن الضروري ألا نطبق فقط كل الدروس التي تعلمناها في
الخطوات السابقة، ولكن علینا أیضا أن نتحلل من الدوائر التي تعتبر صدى لنا،

سواء في العمل أو البیت أو على الإنترنت.
نصائح سریعة لتشجیع الاختلاف واحتضان المعارضة

• أعد تنظیم شبكات تواصلك الاجتماعي. فإذا كان جمیع مَن لدیك یشبهونك -
نفس السن، ونفس الخلفیة، ونفس المعتقدات - فأنت تخاطر باكتشاف ما تعرفه

بالفعل، وتضخم مما لدیك من قَناعات بالفعل.
• كن على حذر من المحدودیة الإلكترونیة - أي تصفیة المعلومات فقط من خلال
من یشبهونك. فاتبع على تویتر من لهم اهتمامات مختلفة؛ وكون صداقات مع من

یختلفــون عنــك فــي الفئــة العمریــة، والجنــس، واللــون، والقَنــاعات
الســیاسیة علــى الفیســبوك؛ وابحــث عــن المــدونین مــن دول أخــرى غــیر

دولتــك. ولا تُخْفِ أو تَعُقِ
المشاركات عن المخالفین لك في الرأي. فمن المهم للغایة أن ترى العالم من خلال

عدسات مختلفة وأن تعرِّض نفسك لتصورات بدیلة.
• كن على حذر من میول الجماهیر على الإنترنت. فلیس فقط لأن الناس یعطون
خمسة نجوم لشيء ما، فإن هذا لا یعني أنهم كانوا سیفعلون ذلك لو لم یكونوا

قد رأوا من قبلهم. وعامة، كن حذرا من التفكیر الجمعي - فرأي الغالبیة لیس دائما
هو الصواب.

• كن دائم السعي خلف الآراء المعارضة والمختلفة سواء في العمل أو مع
مستشاریك غیر الرسمیین. فشجع الناس على أن یفصحوا عما في عقولهم وأن

یتحدوك،
ولا تغضب من التعلیقات التي لا توافقك الرأي، واحذر أن یراك الناس لا تهتم إلا
بمن لدیهم نفس أفكارك وآرائك. وفي الأوقات التي تتجاوز فیها عن آراء فریقك،
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اشرح لهم السبب في ذلك، وحاول أن تشركهم في عملیة التطبیق.
• في العمل، اعمل على بناء مجموعات عمل متنوعة، مكونة من مختلف الفئات
العمریة، والأجناس، والخلفیات، والأعراق. فهذا سیؤكد على نشر العدید من

الأعین، وعلى جلب العدید من التصورات والآراء إلى طاولة النقاش. وبالطبع،
فإن علیك التحدث باللغة الشائعة بما یكفي حتى تستطیعوا العمل معا بصورة

منتجة - وبدون هذا، فإن التنوع لا یكون ذا فائدة عملیة؛ ولذا ففكر في كیفیة جعل
فریقك یستطیع التحاور مع بعضه البعض بشكل صحیح مع الاحتفاظ على

التنوع والاختلاف.
• عند إجراء مقابلة مع متقدمین لوظیفة، فاحذر من أن تتأثر بمدى التشابه بینك
وبینهم. فالمتقدم المطلوب لن یكون بالضرورة هو من لدیه اهتمامات أو هوایات

مماثلة لك أو من یتخطى ” اختبار المطار ” .
• في الاجتماعات، توصل إلى آراء الشخص الذي لم یتكلم. فما الذي یفكر فیه
بالفعل؟ وقبل الاجتماع، قم بتعمیم جدول الأعمال وطلب المساهمة بالآراء حتى
یستطیع الأشخاص الانطوائیون أو الأقل ارتیاحا تجاه التعبیر عن آرائهم على

الملأ أن یشاركوا بآرائهم أیضًا.
• اجلب أشخاصا من الخارج لیساعدوك على حل المشكلات المعقدة. فالطرق

والأفكار الجدیدة ستساعدك على تحدي التفكیر السائد وتؤدي إلى اتخاذ قرارات
أذكى.



خاتمة
إنني أنهض من عملیة جراحیة.

شریك حیاتي ینتظرني. والتجاعید بین عینیه توحي باهتمامه الواضح، ومع هذا كان
یبتسم.

ویقلل المورفین ما أشعر به من أمل. وأسأل: “كیف كان الأمر؟”.
فیضغط على یدي في هدوء، قائلا: “رائع. كل شيء كان رائعا”.

وقت السیطرة
بالطبع، لا تكون لدینا هذه النهایات السعیدة لقراراتنا دائمًا، رغم ما نولیها من تفكیر

وعنایة. وإن طبیعة القرن الحادي والعشرین التي تنطوي على مزید من
التعقید وعدم التوقع تعني أنه سیكون هناك دائما بعض المعوقات التي ستعترض طریقنا.
ولكنني رغبت في البحث وتألیف هذا الكتاب حتى یكون لديَّ ولدى قرائي الفرصة لاقتحام

القرارات الخطرة في حیاتنا الشخصیة والمهنیة بشكل صحیح. وهي قرارات
من قبیل قرارات تحدید أیة وظیفة نقبل علیها وأیها نعرض عنها، وأي الاستثمارات التي

نعمل فیها، والأشیاء التي یجب أن نبرع فیها، وبنصیحة من نأخذ وعن
نصیحة من نعرض، وأي العلاجات الطبیة التي نوافق علیها لأنفسنا أو لمن نحب.

إن الحیاة سلسلة طویلة من القرارات. لكن إذا سیطرنا على عملیة اتخاذ القرار، وفتحنا
أعیننا وشغلنا عقولنا، فإننا على الأقل سنتمكن من الاستفادة من الخلاف

وجعله یعمل في صالحنا.
ویقع العبء في هذا علینا - فیجب علینا أن نجعل من هذا العصر عصر تمكین الذات.
ونجعله العصر الذي نمسك بعنانه، ونفهم العالم من حولنا بشكل جید على نحو كبیر

ونصبح صناع القرار لأنفسنا من الدرجة الأولى.
ویجب علینا ألا نسلِّم بعد الآن بكلمات الخبراء المزعومین أو العلماء المغرورین، على

أمل باطل أنهم سیكونون دائما على صواب فیما یقومون به من تحلیلات.
فكما رأینا، فإن الخبراء التقلیدیین یمكن أن یخفقوا فیما نأمل منهم - هل تذكر الأستاذ

الجامعي متخصص التغذیة الذي نصحني بتناول مزید من السكر؟ أو كل
أساطیر علم الاقتصاد الذین أخفقوا في توقع الأزمة المالیة؟ فیجب علینا أن نقبل أن هذا

هو العصر الذي یمكن أن یكون من یقومون فیه بتنقیة المعلومات وترجمتها
لنا على غیر الصواب أو من الممكن ألا نثق بهم.

ومع هذا، فعلینا أن نعترف بأننا محظوظون لأننا نعیش في عصر لا یزال فیه شيء لم یتم
الكشف عنه بالفعل - فالمعرفة یتم دمجها في الدیمقراطیة بشكل لم

نعرفه من قبل حتى الآن. فالیوم نستطیع أن نجمِّع المعلومات والأفكار المفیدة بشكل سهل
یمكن ملاحظته وعلى نحو خام، وغیر محرف، أو محرر، وعلى نحو



مباشر من المصدر. فقد افتقد محتكرو الحقائق إلى ما كان لدیهم من امتیاز. فنحن جمیعا
نستطیع الآن أن نلعب دور مقتنصي وجامعي المعلومات. إننا جمیعا

لدینا هذه الصلاحیة .
وهذا الدور لیس من السهل أن ندركه على نحو ناجح؛ فطوفان المعلومات ینهمر بسرعة،

وبكثافة كبیرة.
إن انتشار المعرفة وإتاحتها للجمیع لها متطلباتها الجدیدة منا. وإذا كان لنا أن نجتاز هذا

المشهد الجدید من المعلومات فسنحتاج إلى النظر إلى المعلومات على نحو
مخالف لما اعتدنا علیه من قبل. وسنحتاج إلى تحسین قدراتنا على عرض المعلومات،

حتى نكون أقدر على تحدید المعلومات التي سنعتمد علیها والتي علینا تجاهلها
ن من مهاراتنا في التدقیق، حتى نستطیع - فیما نقوم به من تحركات. ویجب علینا أن نحسِّ

بكل ثقة - تغطیة قطاعات ومجالات جدیدة بما أمامنا من حقائق.
وهذا یعني للكثیر منا أن یصبح أكثر ثقة بالأرقام. وبالنسبة لآخرین ربما یعني إدراك

نزعة في داخلنا نحو زیادة تثمین ما یتم تحویله إلى صیغة الأرقام. ولبعض منا
فــهذا ربمــا یعنــي زیــادة التــركیز علـى الصـورة الكبـرى. وبالنسـبة لآخـرین فإنـه

یعنـي التـدقیق فـي البـدائل، بمـا فیـها مـا نجـد لـه معنـا سـببا معقـولا. ومـع هـذا فبالنسـبة
لآخرین ربما یعني الاعتراف بحدودنا وبناء فریق من حولنا یمكن أن یكمل ما لدینا من

مهارات بخبرات ومیول متنوعة.
حان الوقت لتحریر بعض الفراغ في مخنا

كل ما سبق یأخذ وقتا وجهدا.
إنني أدرك أنه بالنسبة لمن سبق له منا التعامل مع القوائم الكبیرة للأعمال، أن الالتزام

بهذا ربما یبدو مهمة مستحیلة. وأعترف أیضا بالضغط المتزاید الذي نشعر
به في الغالب في هذه الأیام لكي نستجیب للأحداث على الفور وباستمرار، وأن نجعل

قراراتنا فوریة. ومع هذا، فمن الضروري أن نخلي مساحة من مخنا ووقتنا
للتفكیر عندما یكون لدینا قرارات مهمة لنتخذها. هل تذكر كیف ینجح أطباء الطوارئ في

القیام بهذا حتى في غرفة الطوارئ؟ أو كیف ینجح أحد أكثر الناس انشغالا
على وجه الأرض - الرئیس أوباما أو رئیس الوزراء البریطاني دیفید كامیرون - في

الحصول على وقت للتفكیر؟
ومن خلال السماح لأنفسنا فقط بهذه الاستراحة، وهذه الوقفة، فإنه یمكننا أن نتأكد من أن

مخنا في حالة من كفاءة التشغیل.
إذن، ما الذي قد تستطیع التخلي عنه من بین التزاماتك في الفترات الحاسمة، أو تستغني

عنه بالكلیة؟ وأي من المشاغل الیومیة ربما تستطیع أن تقلع عنه؟ ومن
یستطیع أن یكون لك ” حاجبك ” الشخصي - في العمل أو في البیت - لیخلي بینك وبین

وقت للتفكیر والتخطیط بشكل صحیح؟ وما الأشیاء التي تستطیع تفویض
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الآخرین في القیام بها لإفساح المجال للأشیاء المهمة بالفعل؟ وهل تستطیع أن تكون قویا
في تأجیل طلبات الآخرین عندما یكون إلحاحهم بالتسریع غیر معقول؟

وهل تستطیع إخبارهم بأنك ستعود إلیهم لاحقا؟ وأنك ترغب في تأجیل الأمر؟
وهل تستطیع التدرب على أن تكون أسرع في التقریر عندما تحتاج بالفعل إلى التدقیق في

التفاصیل، وعندما یكفیك مجرد النظرة الخاطفة؟ وهل تستطیع أن تكون
أفضــل فــي اتخــاذ القــرارات عنــدما تكــون المعلومــات أو النصــائح غــیر مــوثوق

بــها أو ســیئة، ویمكــن أن تضــر بــك؟ وهــل تســتطیع أن تســتنتج أیا مــن
الاختصــارات التــي

تستخدمها بالفعل تمكنك من الحصول على المعلومات التي تصنع فارقا حقیقیا سریعا،
وأي منها یمكن أن یشوش تفكیرك أو یربكك؟ وهل تستطیع أن تعهد إلى

شخص یشبه ضابط الاستخبارات لیساعدك في مثل هذه المهام؟
وقت التمرد

إن إدارة المعلومات الجدیدة بشكل ناجح مع الطلبات المتزایدة التي تقع على كاهلنا هي
أمر ضروري إذا كان لنا أن نصبح صانعي قرارات بارعین.

ولكن لكي نصبح مفكرین أكفاء، ما زال هناك المزید مما یجب علینا الالتزام به.
إننا سنحتاج إلى احتضان ما لدینا من تمرد في داخل أنفسنا - ذلك الجزء فینا الذي یرغب

في تحدي كل من قبولنا المسلم به لما یطلقون على أنفسهم خبراء ورغبتنا
الفطریة في الإحساس بالارتیاح في التوافق مع الآخرین. وهو نفس الجزء فینا الذي

یكون راغبا في التوافق مع الغالبیة في مقابل التضحیة بالحقیقة، أو أن نصبح -
عند الضرورة - المریض ” صعب المراس ” أو الرفیق ” المزعج في أسئلته ” ، أو

المعارض، أو ممن یكثرون من قول لا، أو من المثیرین للمشكلات أو التحدي. إنه ذلك
الجزء فینا الذي لا یعتبر الشك مصدرًا للاكتئاب ویؤثر بقوة في قراراتنا، ولكن یكون -

بدلا من ذلك - كسیف ضالع، یمكننا من قطع دابر التشوش والأكاذیب
والأخطاء.

حان الوقت لمعرفة أنفسنا بشكل أفضل
إننا نحتاج أیضا إلى الالتزام بمزید من تمحیص الدوافع والأفكار. وعلینا أیضًا أن نعترف

بحاجتنا أحیانا إلى التخفیض من غرورنا - فلا یجب علینا فقط أن نرغب في
مزید من تحدي الآخرین، فإنه یجب علینا أیضا أن نسمح لهم بأن یتحدونا. فمرارا
وتكرارا رأینا أن العدید من أفضل أفكارنا وحلولنا وخیاراتنا لا تصدر عن لحظات

” التشجیع ” عندما نصفق لبعضنا كتهنئة لذواتنا، ولكنها تصدر عن لحظات الصراع
والمعارضة، عندما یقوم شخص ما بصدم رضانا الذاتي بعنف أو یكشف لنا

عن رؤیتنا الضیقة. إننا بحاجة إلى أن نعترف بما نقع فیه من شِراك عند التفكیر، وما نقع
فیه من تحیزات، بصرف النظر عما نعتقد في أنفسنا من فطنة.

أ ة لأ أ أ أ



ویجب علینا أیضا أن نلتزم بتحري ردود أفعالنا واستجاباتنا الأولیة - فكما رأینا، فإن
الاتجاه الذي تقودنا إلیه هذه الاستجابات من الممكن أن یكون مضللا. ولبلوغ

هذه الغایة، یجب علینا أن نمارس مراقبتنا لمشاعرنا وعواطفنا وحالاتنا المزاجیة، حتى
لا تصبح هذه العوامل - عن غیر قصد - السبب في اختیار مسار معین على مسار آخر، أو
عدم اعتبارها بالكلیة، مع الإشارات والتلمیحات التي ربما یكون من المفید أن نتجاهلها.
إننا نحتاج إلى أن ندرك أن هذا هو الوقت الذي یتزاید فیه رسم الحقیقة وتحدیدها من قبل

قوى السوق. والذي یصبح فیه الذین یسعون إلى التأثیر فینا لصالحهم
أكثر تطورًا من ذي قبل عندما یتعلق الأمر بإثارة أغلب رغباتنا وغرائزنا الأولیة. فهل

تتذكر كل الطرق التي یحاول بها الساسة والمسوقون التلاعب بقراراتنا من خلال
حواسنا وإثارة مشاعرنا الخاصة؟

وفي الحقیقة، فإنه یجب علینا أن نصبح أفضل في مراقبة حاجاتنا البدنیة الأساسیة - لأنه
كما نعلم، فإن سوء التغذیة أو النوم من الممكن أن یعرض ما نقوم به

من قرارات للخطر بشكل جدِّي.
حان الوقت لتقبل الفوضى

علینا أن نصبح أفضل في شيء آخر أیضا, وهو القبول بالفوضى من حولنا - أي ما یحفل
به عصرنا من تعقیدات وانعدام في الیقینیات.

وهذا یعني أن علینا أن نواجه رغبتنا في الإفراط من تبسیط العالم من حولنا وأن نكتفي
بما ینقله لنا الآخرون من معلومات في أشكال مریحة. وهذا أیضا یتصل

بالاعتراف بأن هناك العدید من القرارات لا یكون لها نفس الحلول، وأنه لیست هناك إجابة
صحیحة لكل الأسئلة. وحتى إذا كان القرار یرتبط بحالتنا على نحو

متفرد، فإننا نحتاج إلى أن نقبل بأن هناك مستویات مختلفة من المخاطرة یجب أن
نخوضها في أوقات مختلفة من حیاتنا، وأن نجد مفاضلات خاصة یمكن تقبلها

في مواقف معینة دون الأخرى.
ویتعلــق تقبــل الفوضــى أیضــا بتقبــل حقیقـة أن القـرار الصـحیح الـیوم ربمـا لا یكـون
هـو القـرار الصـحیح فـي الغـد. وبمعرفـة هـذا، فـإننا نحتـاج إلـى أن نـنزع أنفسـنا مـن
نجاحات الماضي - بل ومن إخفاقاته أیضا - حتى لا تصبح تلك النجاحات والإخفاقات

مضللة لنا، أو سببًا في الثقة الزائدة أو التشاؤم الذي یشل حركتنا. ویجب
علینــا أن نفكــر حیــال كیفیــة التخفــیف مــن أســوأ الســیناریوهات المحتملــة، إذا كنــا
نســتطیع أن نقســم قــرارا مــا إلــى أجزاء محسـوسة حتـى یمكننـا أن نغـیر مـن وجـهة
السفینة بمزید من الیسر إذا احتجنا إلى ذلك على طول الخط. وفي الغالب الأعم، فنحن

بحاجة إلى أن نكون أكثر ثقة حیال السماح للآخرین بالاطلاع على طبیعة
الوحدات الضروریة لقراراتنا مصرحین لهم بأنه إذا تغیرت الوقائع، فإننا سنغیر من

قَناعاتنا وأن هذا هو عین الصواب.
كلمات ختامیة
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اعمل على تقویة نفسك.
تحكم في زمام الأمور.

كن متمردا.
شجع المعارضة.

اعرف نفسك بشكل أفضل.
اسمح لنفسك بوقت ومساحة للتفكیر.

افهم العالم من حولك.
تقبل عدم الیقین.

ائذن لنفسك بتغییر الدفة.
اجعل عینیك مفتوحتین عن آخرهما ومخك في حالة التشغیل دائمًا.

كل هذه الأشیاء ممكنة، ویمكنك أن تستوعبها.
وستساعدك على أن تكون صانع قرار على نحو أفضل.

أتمنى أن تكون على خیر حال في أثناء رحلتك.



شكر وتقدیر
ساعدني العدید من الأشخاص على مدار السنوات الست الماضیة التي استغرقها البحث

الذي دعم هذا الكتاب وطور كثیرا من تفكیري. وأنا أعترف بفضلهم جمیعا.
وأود أن أشكر على وجه الخصوص مساعديَّ في البحث الذین راجعوا وأعادوا مراجعة

المصادر والقصص والحقائق والبیانات العدیدة التي تعزز من هذا الكتاب.
وأمتن بالفضل إلى كل من تشارلوت أوین، ودانییل جینس، وبولا جرینر، وأندرو

سومرفیل، وآن لیسي، وألیكسا كلاي - فأنا أقدر ما قمتم به من اهتمام بهذا
المشروع وأتطلع شوقا إلى رؤیة إنجازاتكم في القریب العاجل.

وأود أن أتقدم بالشكر أیضا إلى لي میجر، وروز كوك، وجوان رینهارد، ونیكي
فیرجوسون، ودیفید لي، وسارة دوزي، وإیان ریدباث، وبرنارد كینان، وجیه. بي.

فورنیر، وكارل میللر، وساشا بروان، ونیسا مالون، وهیثر ماكروبي، وجوسي نیبوم،
وبریانا هان، ودان هیلمان، وسیمون ویبرلي، ودانییل لانیون، ودیفید باركر،

وجو جلادستون، وجوناثان جراهام، وجوناثان جونز، وأنطونیو أندریوني، وإیمیار
نولان، وإیما هاویل، وإیمران جینا، وناتالي لیدر، وجوناثان لامتي، وآمنه سلیم،

وفیكتوریا فان تیتس، وأناستاسیا كیتشجینا، وأریانا جاربر، جوهانیس هلیجي، وأندریا
جوبو، وكایل جیراو، وإسودورا كورتي، وشانون هیل، وجیسكو ثرون،

وفلورا هیفیسي، وكینیث ساندین، وكریستوفر فاتر - فكل منكم كان له مساهمته في هذا
الكتاب، وأنا أقدر ما قمتم به من مساعدة.

وأود أن أشــكر أیضــا زملائــي وأصــدقائي الــذین قــاموا بكــل كــرم واهتمــام
بمراجعــة الكتــاب والتعلــیق علــى مســودات فصــوله رغــم مــا لــدیهم مــن مشــاغل

فــي حیاتــهم
الخاصة. فكل من البروفیسور دیبورا سبار، وجوشوا رامو، والبروفیسور ریتشارد
سامبروك، وستیوارت رودون، وجامي بارتلیت، وجیریمي ریفین، والبروفیسور

ساراجاین بلاكمور، وساندر فان دیر لیندین، وجاستین فوكس، والبروفیسور دورون
كلیجر، والبروفیسور أولیفر أویلر، عملوا جمیعًا على جعل هذا الكتاب في

أفضل صورة وعلى تقدیمي كأحد المفكرین البارعین - ویبقى أي خطأ هو مسئولیتي
الشخصیة.

وأود أیضًا أن أتقدم بالامتنان للراحل فیلیب جولد الذي یبقى لحسن ظنه في هذا الكتاب
وفي شخصي معنى كبیر.

والشكر موصول أیضا لمحرري كتبي في دار هاربر كولینز بالمملكة المتحدة والولایات
المتحدة - دیفید روث - إي وهولیث هایمبوتش - فإنه من حسن حظي أن تكونوا

أنتــم رواد هــذا الكتــاب. فأشــكركم علــى ثقتكــم الكبــیرة فــي هــذا المشـروع وعلـى
دعمكـم الكـامل لـي. والشـكر لـهانا ماكـدونالد التـي كـانت شـخصیة محوریـة فـي كثـیر

مـن



مراحل هذا الكتاب.
وفي هاربر كولینز، ساعد كل من فیكتوریا بارنسلي، وجامي جوزیف، وروبرت لیسي،

وستیفین جوسي، وكاثرین باتریك، ومینا فراي، وكارولین كروفتس، وجیس
فاوست، ولورا روبرتس، وشارمیلا وولام، وتارا العزاوي، ولیان ویلیامز، وكاثرین

فریس، وستیفین سیلا، ومارك فیرجوسون، وكاثرین بایتنر في كتابة ونشر هذا
الكتاب على أحسن ما یكون؛ فأنا محظوظة للغایة بأن یكون وراء هذا المشروع مثل هذا

الفریق الممتاز.
والشكر كل الشكر - بالطبع - لوكیلي إید فیكتور، الذي كان متاحًا دائما من أجلي، وكان

من أكثر الذین وقفوا إلى جانب هذا الكتاب من البدایة. وكل الشكر لفریقه
الرائع - ریبیكا جونز، وماجي فیلیبس، وموراج أوبرین، ولیندا فان هیتیش شاه - فلكم

جزیل الشكر على ما قدمتموه على مدار هذه السنوات.
وأود التعبیر عن مدى عرفاني للبروفیسور دریك شونمیكر، وبیرند جان سیكین وجیروین

فان لوون بكلیة الاقتصاد بـ دویسنبرج؛ والبروفیسور جورج ییب؛ وزملائي
في مركز الأعمال والإدارة الدولیة، وفي كلیة جادج لإدارة الأعمال، وفي كلیة لندن
الجامعیة؛ وفي مركز هولاند للاقتصاد. فكل منكم ساعدني في تألیف هذا الكتاب،

وأنا أقدر دعمكم لي.
والشكر أیضا لـ روبرت سینیور، وموریس بوندفیلد، ومایكل شوتین، وأنطون إیمانویل،

وألیكسیس یوهانسن على ما قدموه من مساهمة. ولـ لیلي ودیك زانوك،
ولین بیلفاتنیك، ومارثا لین فوكس، وهنري بورتر، ودیف فیرتشافتر، وجولیا هوبسباوم،

وسیمون سیباج مونتفویر، وروبرت سیالدیني، وكین بیرنز، وكیو كیم،
ودومینیك بارتون، ومایكل لینتون، ودون تابسكوت، وجولیا وایت وتراین ألدر على

دعمهم لي. والشكر موصول لـ آبي تیرك، وویلیام أوربیت، وسایمون فرانكس،
ودیفید كوستا، وكارولین مایكل، وجیل دامین، وجو سومرز، وكیرستین أوركارد،

وكارولین دانییل، وإلیسا آنجل، وجاري ترینر، وباولا سیكاریلي، وإید بلیك،
وبولي نیمان، ولیزا مارشال، وفاي جلوفر، وهانا روبسون، ودیانا ماكجراث، وسمارا

فاجوتي محمد جالول، ولیزا كاوثورن على ما قدموه من اهتمام ورعایة.
Eyes وأیضا شكر خاص للأشخاص الذین ساعدوني على التوصل إلى عنوان الكتاب

Wide Open - وأخص بالذكر منهم كریس مالون الذي ساعدني على أن أصیغ

بعض دروس الكتاب في صورة عملیة، وكذلك ریتشارد كوین وجوني آنجل. والشكر أیضا
في هذا الصدد لكل أصدقائي على الفیس بوك، ورفقائي على لینكد إن

ومتابعي على تویتر الذین أمدوني بعناوین أخرى وعلى ما امتازوا به من صراحة وأمانة
في التعبیر عما لم یعجبهم من العناوین.

وأود أن أتقدم بالشكر لأمي العزیزة الراحلة لیا هیرتز التي كانت ملهمتي على طول
الطریق؛ ولأختي أرابل هیرتز، وخالتي شوشانا جیلمان، وأبي جوناثان هیرتز،

أ أ أ أ



وأسرتي الجدیدة - أسرة كوین - لیس فقط على دعمهم الدائم لي، ولكن أیضا من أجل
صبرهم على غیابي الطویل بینما كنت أعمل على تألیف هذا الكتاب؛ وأیضا

راشیل فایسز، وتیم صامویلز، وإستیل روبیو، ومایكل كون، وجیمس فلیتشر، وآدم ناجل،
وجینا بیلمان، ورودریك میللر، ورودي سكیبینج، وسیلفیا كیفیرت،

وكیفین بلامر لیس فقط لتشجیعهم المتواصل لي في أثناء تألیف الكتاب، ولكن أیضا
لحرصهم على أن أحظى ببعض الوقت من المتعة والمرح على الأقل.

وأخیرا أود أن أتقدم بالشكر لزوجي داني كوین؛ فقد جعلت ما لدیك من أفكار مفیدة،
وفطنة، واهتمام، وحب من هذا العمل شیئا أفضل بكثیر مما لو لم تكن

موجودًا - فلولاك لكان هذا الكتاب دون المستوى، ولكنت أنا أیضا دون المستوى.
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