


 

المزید من الثناء على الكتاب

«یقدم كتاب (توقف عن التخمین) طریقة للتعامل مع المشكلات الصعبة، وھو لیس كتابَ
وصفات، إلا أنھ یحدد مجموعة من السلوكات الضروریة لتكون ناجحًا في التعامل مع تلك
المشكلات التي لا تخضع بسھولة للتخمین بوصفھ حلا� عملی�ا، وإن تعلُّم ھذه السلوكات لیس صعباً،
ولكنھ ضروري عند التعامل مع تلك التحدیات المحبطة، ولن تستطیع صنع المعجزات، ولكن بعض
نھم الناس قد یعتقد أنك تصنعھا! وقد أصبح ھذا الكتاب في قائمة القراءات لكل طلابي؛ إذ إنھ سیمكِّ

من أن یصبحوا أكثر فاعلیة في مستقبلھم المھني».

- مالكوم مكلوتش (Malcom McCulloch) أستاذ جامعي، العلوم الھندسیة، جامعة
أوكسفورد.

«أوصي بھذا الكتاب لكل شخص منخرط في عملیات حل المشكلات الصناعیة، حیث یجب
اء على الإجابة بطریقة صحیحة سریعاً وبأقل جھد ضائع». أن یساعد ھذا النھج القرَّ

- تیم ریدجمان (Tim Ridgman) مدیر المساقات، معھد التصنیع بجامعة كمبریدج.

ن شغفاً عمیقاً لحل المشكلات، «أعرف (نات) منذ قرابة خمسة عشر عامًا، وأعرف أنھ یكُِّ
(STOP GUESSING) خاصة تلك المشكلات الصعبة التي لم تحَُلّ من قبل، وقد تناول في كتاب
السبب الوجیھ للاستفادة من قدراتنا البشریة، وكذا القوة الكامنة لھا من أجل التحول من مكافحة
المشكلة إلى إیجاد الحلول الاستباقیة والدائمة من خلال الاستفادة من قدرات الناس بوصفھم حالِّي
مشكلات، وقد تناول بفاعلیة مثبطات امتلاك الحل والاعتراف بھ، وكذا الحقائق الخاصة بھ، حیث

إنھ اعتنق فن الممكن».

- جریج سمیث (Greg Smith) نائب الرئیس التنفیذي، سلسلة الإمداد، الولایات
.(Wal-Mart Stores Inc) المتحدة، شركة وال مارت ستورز

«أشعر برھبة من طریقة عمل دماغ (نات) لإیجاد حلول لمشكلات صعبة بحق، وإنني سعید
جد�ا أنھ وجد الوقت لمشاركة معرفتھ معنا من خلال كتاب (توقف عن التخمین)».

- دیانا تشابمان (Diana Chapman) مؤلف مشارك لكتاب
(15Commitments of Conscious Leadership) وأحد مؤسسي كونشیس

.(Conscious Leadership Group) لیدرشیب جروب



«حماس، وتفاؤل، وود، یقدم لنا (نات) نھجًا قوی�ا یمكنھ منح الناس ثقة ودورًا فاعلاً في
عملیة حل المشكلات، وسیوفر القراء الذین یتقنون ھذا النھج الوقت والمال، وسیحسنون من ثقتھم

في أنفسھم».

- دان روزینثال (Dan Rosenthal) مختص أشعة في مشفى ماساتشوستس العام
.(Massachusetts General Hospital)

«إذا كنت تحب الاجتماعات التي لا تنتھي والاعتذارات وتقدیم أفضل ما لدیك أو ترغب
ببساطة في إبقاء حالك على ما ھو، فاشترِ كتاباً آخر، أما إذا أردت حل مشكلات معقدة، فاشترِ ھذا

الكتاب».

- بیرنارد ریزبكا (Bernard Rzepka) المدیر التنفیذي لشركة صناعیة.

«إن الإطار العام لجرین لھو السھم الضروري لإصابة ما ترمي إلیھ، سواء كنت في طقس
قاسٍ في جبال الھیمالایا، أو تقوم بعملیات استحواذ كبیر من غرفة اجتماعاتك».

- باتریك سواني (Patrick Sweeney) مغامر، ورئیس تنفیذي ثلاث مرات.

«أرى كل التحدیات المذكورة في ھذا الكتاب طوال الوقت في كل مرحلة في قطاع الأعمال،
ولا عیب في تدریس ھذه السلوكات للناس: سیكون من المحتمل تحقیق النجاح، حیثما یكافحون

الآن».

- نِك جي (Nick Gee) مدیر أحد البنوك العالمیة الرائدة.

«یسلِّط (نات جرین) من خلال مشاركة خبرتھ الواسعة الضوء على أسباب فشل الكثیر من
المجھودات المبذولة في حل المشكلات؛ لذا أوصي بشدة بكتاب (توقف عن التخمین) لأولئك

المسؤولین عن حل المشكلات»!

North) نائب رئیس، سلسلة الإمداد، شركة (Clay Hood) كلاي ھوود -
Atlantic Consumer Products Company )-(متقاعد).

«استمر العلم في الكشف عن قدرة الدماغ البشري عبر التاریخ أكثر مما تصورنا، وقد توسع
(نات جرین) في ھذا الحد، من خلال ھذا العمل الودود للغایة، وذلك عن طریق تقدیم صلاحیة

وصول مباشرة للعقل القوي في عملیة حل المشكلات بناءً على مواءمة مجموعة محددة من
السلوكات، وسیجد كل من یقرأ ھذا الكتاب نفسھ مؤھلاً، ویعیش بشعور كبیر من الإحساس بالسھولة

والذھول».



- جیم فالون (Jim Fallon) إداري في قطاع التكنولوجیا ورائد أعمال.

«واضح وموجز. قدَّم (نات جرین) رؤى متخصصة من تمرسھ الاستشاري في كیفیة حل
المشكلات الیومیة؛ إذ إن كتابھ الإرشادي ذا الأھمیة القصوى یعُدّ كتاباً یجب على كل مدیر تنفیذي

یسعى إلى التوقف عن التخمین قراءتھ»!

- سوزان لیفینجستون (Susan Livingston) شریك في أحد البنوك.

«نادرًا ما تقوم الكتب بتغییر الطریقة التي ینظر بھا الشخص إلى المشكلات الحیاتیة على
نحو أساسي، ولكن عند المكافحة مع تحدٍّ متواصل، فإن ھذا الدلیل المباشر یمنحنا القدرة، ومن
خلال خطوات بسیطة على تجنب الإخفاقات التي نواجھھا كثیرًا، ویمكن حل المشكلات التي تتراوح
بین الھائلة والمعتدلة عند تطبیق أسالیب السید جرین، ولا یوجد ما ھو معقد حیال نھجھ، فھو یتطلب
مجرد الانضباط والاستعداد لمقاومة الطرق المختصرة ببساطة، وقد وجدت نفسي متحفزًا لخوض

غمار عملیات حل المشكلات التي كانت تملأ حیاتي منذ مدة طویلة»!

- مارك أندریج (Mark Anderegg) رئیس تنفیذي، مؤسسة لیتل سبراوتس
.(Little Sprouts)

 



Original Title STOP GUESSING The 9 Behaviors of Great Problem Solvers Authors Greene

Copyright © 2017 by Nathaniel Greene

ISBN-10: 162656986X ISBN-13: 978-1626569867

All rights reserved. Authorized translation from the English language edition Originally Published by
Berrett-Koehler Publishers, Inc.1333 Broadway, Suite 1000, Oakland, CA 94612-1921 U.S.A

www.bkconnection.com

حقوق الطبعة العربیة محفوظة للعبیكان بالتعاقد مع الناشر بیریت كویھلر, أمریكا

©  2017 – 1439

  شركة العبیكان للتعلیم،1442ھـ

فھرسة مكتبة الملك فھد الوطنیة أثناء النشر غرین، نات

توقف عن التخمین/ نات غرین - الریاض، 1440 ھـ ـ

ردمك: 978-603-509-276-0

1 - الثقة بالنفس            أ. العنوان

دیوي 158,1                  8242 / 1440

الطـبعة العربیة الأولى 1443ھـ / 2021م

نشر وتوزیع 

المملكة العربیة السعودیة-الریاض-طریق الملك فھد-مقابل برج المملكة

ھاتف: 4808654 11 966+، فاكس: 4808095 11 966+

ص.ب: 67622 الریاض 11517

جمیع الحقوق محفوظة. ولا یسمح بإعادة إصدار ھذا الكتاب أو نقلھ في أي شكل أو واسطة، سواء أكانت إلكترونیة أو میكانیكیـــة، بما في ذلك
التصویر بالنسخ (فوتوكوبي)، أو التسجیل، أو التخزین والاسترجاع، دون إذن خطي من الناشر.

 



 

إھداء  
إلى أبي، القدوة في عملیة حل المشكلات.

 



 

استھلال

ھل واجھت -یومًا- شیئاً ما في حیاتك لم یكن یعمل، بینما كنت تعرف أنھ یعمل؟ شیئاً مكلفاً
أو مؤلمًا أو محبطًا لعائلتك أو عملك؟

ربما غسالة الأطباق لا تجفف أطباقك جیداً، وأنت تھدر وقتك في تجفیفھا یدوی�ا، وربما أن
عملك لا ینتج ما یكفي من المنتجات، أو لا یلُبيّ طلبات العمیل، وربما عملیات المنشأة الخاصة بك
بھا خلل وظیفي، أو یتعذر علیھا تنفیذ القرارات المتخذة المناسبة، وقد تحاول تغییر عادات سیئة بك
أو بالآخرین، مثل محاولة تناول طعام صحي، أو ربما تأمل التوصل إلى حل لنزاع بینك وبین زمیل

أو مَنْ تحب.

كم مرة حاولت أنت أو منشأتك حل ھذه المشكلات الصعبة، وفشلت؟ وكم مرة حاولت بناء
حلول مُكلِّفة للالتفاف حول المشكلة، أو مجرد معاملتھا على أنھا (جزء من الحیاة؟ وكم مشكلة في

حیاتك أصبحت مألوفة لدرجة أنك لا تلاحظھا فیما بعد؟

تخیل حیاة یمكنك فیھا رؤیة المشكلات حولك ولدیك الثقة بأنك ستتوصل إلى حل لھا، وتخیل
أن یكون لدیك قصص كفاح عظیمة عن تحسین حیاتك وعملك ومجتمعك من خلال خوض غمار

المشكلات الصعبة التي تمنعك عن تحقیق ما تطمح إلیھ.

یمكنك أن تصبح حالَّ مشكلات أفضل، وإنني أرغب في مساعدتك على إطلاق العنان
لإمكانیاتك في حل المشكلات، وكذلك إمكانیات الآخرین؛ لیتسنى لنا جمیعاً تشكیل قوة عظمى

للتغییر.

كیف لھذا الكتاب أن یساعدك؟

ھناك المئات من الكتب عن طرق حل المشكلات، ومعظمھا یركز على حل المشكلات
البسیطة أو یقدم لك طریقة لحل المشكلات خطوة بخطوة، حیث یأمل المؤلف أن تساعدك ھذه

الطریقة على التقدم نحو التوصل إلى حل للمشكلات الأصعب، مثل الوصفة الآتیة:

عند طھي أكلة سھلة أو حل مشكلة سھلة، یمكن لدلیل محدد خطوة بخطوة تتبعھ على نحو
آلي أن یقودك نحو تحقیق النصر، مثل طریقة سلق البیض، ولكنك ستلاحظ أنھ لا یمكن أن یكون
لدیك طباخ غیر متدرب كلی�ا، وتعطیھ وصفة من أجل طھي أكلة مركبة، وتتوقع أن یطھوھا على



نحو رائع؛ إذ یبرھن الطباخون المھرة على السلوكات التي تجعلھم بمنأى عن الطباخین الآخرین، ما
یسمح لھم بطھي أكلات جدیدة ومركبة، حتى أكلات لم یفكر أحد آخر فیھا من قبل.

یكون لدى حالِّي المشكلات الرائعین مجموعة محددة من السلوكات لیطبقوھا من أجل حل
المشكلات الصعبة؛ نوع المشكلات التي یطلق علیھا الآخرون (مستحیلة) أو یقبلونھا على أنھا قوة

طبیعیة لا یمكن التأثیر فیھا.

وسیساعدك ھذا الكتاب على فھم السلوكات التي یستخدمھا حالُّو المشكلات الرائعون من أجل
خوض المشكلات الصعبة بمجموعة مھارات، بصرف النظر عن الصناعة أو طبیعة المشكلة، وھذه

السلوكات عامة، وستساعدك على استخدام أي طریقة لحل المشكلات یصُادف أن تعرفھا بإتقان.

 

ما المشكلات التي یمكنك حلھا بالسلوكات الصحیحة؟

أراھن أنك تواجھ مشكلات مھمة، بصرف النظر عما تفعلھ في حیاتك أو عملك، وتفشل في
فھمھا فھمًا كلی�ا، وكذا في حلھا، ویمكنك تغییر ھذا الأمر، وتحسین ھذه القدرة إذا كنت تدرك إمكانیة
حل المشكلات القویة الموجودة لدیك، ثم تطبیقھا على المشكلة الصعبة التي تحیط بك، وإلیك بعض

أمثلة المشكلات التي یمكنك العمل علیھا من خلال استخدام السلوكات الصحیحة:

● المشكلات الفنیة في المنزل، مثل: ضغط میاه منخفض، أو باب لا یغلق.

● المشكلات الفنیة في مكان العمل، مثل: تعطل أصول مھمة، أو تشغیلھا بمستوى أقل، أو
شبكات كمبیوتر معطلة، أو مشكلات بجودة المنتج.

● مشكلات مؤسسیة في عملك، مثل: استقالات الموظفین بنسبة عالیة، ومستوى إرضاء
عمیل منخفض، ومشكلات لوجیستیة.

● مشكلات في الصحة والسلوكات الشخصیة، مثل: المكافحة لمواءمة العادات الجدیدة التي
ستساعدك على تحسین صحتك، وربما ترغب في إنقاص الوزن،أو تصبح لیاقتك البدنیة أفضل.

● مشكلات نزاعات شخصیة، عندما یصبح فیھا شخصان یھتمان ببعضھما محبطین، ولا
ینظران في أعین بعضھما.

● مشكلات اجتماعیة، مثل: الفقر العالمي، أو العنف.

أومنُ أن الطرق التي ذكرتھا في ھذا الكتاب قابلة للتطبیق على أي مشكلة صعبة، وأنا
أشجعك على التفكیر في المشكلات الصعبة في حیاتك، ومقارنة أوجھ الشبھ في القصص التي



شاركتھا معك، وأتطلع إلى أن تضیف إلى ھذه القصص نجاحاتك الشخصیة، عندما تبدأ في حل
المشكلات الصعبة.

إن ھذا الكتاب لیس دلیلاً خطوة بخطوة، ولكنھ یساعدك على فھم السلوكات التي تحتاج إلیھا
في حال رغبت في أن تصبح أفضل حالَّ مشكلات على الإطلاق، ویتطلب تحقیق إمكانیاتك،
بوصفك حالَّ مشكلات، ممارسة ھذه السلوكات وحث نفسك على تقدیم شيء أفضل، والحصول على
تدریب قوي، ولم أجد طرقاً مختصرة أو سحریة یمكنھا الالتفاف حول ھذا الأمر، ولكن یمكنك

-بالتدریب- تحقیق إمكانیاتك وتحسین حیاتك ومجتمعك معاً.

 



 

المقدمة

كیف تكون رائعاً في حل المشكلات؟

تحاصرنا المشكلات الصعبة التي لا حل لھا في كل نواحي حیاتنا، والتي تجعلنا نعاني
بطرق ندرك بعضھا، ونجھل بعضھا الآخر.

عندما نخفق في حل ھذه المشكلات الصعبة، نتعلم غالباً طرقاً للالتفاف حولھا، ما یكلفنا
إھدارًا للأموال والموارد علیھا، أو نتعایش معھا ببساطة، فیما یمكن أن تدوم المشكلات الصعبة
طویلاً حتى ننسى نحن أو تنسى منظمتنا أنھا موجودة، حتى إن كانت تكلفنا المال والوقت، ولكن

یمكن قھرھا وحلھا على الرغم من صعوبتھا.

سیعلِّمك ھذا الكتاب سلوكات رائعة لحل المشكلات، حیث إن ھذه السلوكات ھي التي تحتاج
إلیھا لحل مشكلة عملیة، خاصة (المشكلات الصعبة) وإذا كنت ستطبق ھذه السلوكات، وتتدرب
علیھا في طریقك للتعامل مع المشكلات الصعبة، فستصبح حالَّ مشكلات أفضل، وستزدھر حیاة من

حولك بسبب ھذا الأمر.

أجرِ تقییمًا لحظة لبعض المواقف الأكثر إحباطًا في حیاتك وعملك، وضع في الحسبان
المشكلات التي ترغب في حلھا وأنت تقرأ، وربما تواجھ في العمل مشكلة في الحصول على حصة
من السوق، أو لا یمكنك التحكم في تكالیف القسم الخاص بك، وربما بعض العملیات في قطاع
الأعمال أو أصل مھم لا یعمل على المستوى المطلوب، ویصلك عدد لا نھائي من المكالمات الھاتفیة
بشأنھ، أما في المنزل فقد تحاول الذھاب إلى صالة الألعاب الریاضیة، ولا یمكنك القیام بذلك على
نحو متواصل، وربما یكون ھناك نزاع مع فرد من أعضاء العائلة، وربما لدیك غسالة أطباق لم تعد
تنظف الأطباق جیداً، فأی�ا ما كانت المشكلات التي ترغب في حلھا، فكر في كیفیة تطبیق كل سلوك

من ھذه السلوكات على مجھوداتك المبذولة.

إنني شدید التلھف لتقدیم المساعدة على تنمیة المزید من حالِّي المشكلات الرائعین وتأسیسھم
في كل أنحاء العالم، ونرى بوضوح كثرة المشكلات الصعبة التي تحتاج إلى حل، وخاصة في قطاع
الأعمال، وفي حیاتنا الشخصیة، وفي مجتمعاتنا؛ إذ إنھ من المحبط رؤیة قصور طریقة حلِّ

، ولكن لا یجب علیك قبولھ. مشكلات في كل أنحاء العالم، فالأمر متفشٍّ

غالباً ما أجد من السھل إیضاح ما یتطلبھ الأمر لحل المشكلات الصعبة من خلال النظر إلى
المشكلات بأنظمة فیزیائیة یمكنھا أن تكون سھلة الاستیعاب والملاحظة، والقصة الأولى ھي إحدى



القصص المفضلة عندي.

 

قصة حرب: أوراق المرحاض والغلاف البلاستیكي

عملت في بدایة مسیرتي مستشارًا صناعی�ا، ووجدت نفسي ذات صباح أقف في منتصف
مصنع منادیل ورقیة كبیر، وكان من خلفي كثیر من ماكینات تصنیع المنادیل الورقیة: أشیاء ضخمة
ومزعجة وحرارتھا عالیة مترامیة المسافات، حیث تصنع لفافات كبیرة من المنادیل الورقیة أطول
من شخص واقف وأعرض منھ بكثیر، وكان أمامي خطوط تحویل: تأخذ ھذه اللفافات، وتحولھا إلى

ورق مرحاض.

ودامت عملیة التحویل مدة طویلة، إذ تتألف العملیة من أخذ اللفافات العملاقة من آلات
المنادیل الورقیة (وتبدأ في لفھا) على أنبوب رفیع من الورق المقوى، ویتم تقطیعھا إلى لفافات
فردیة من ورق المرحاض من خلال منشار كبیر مخیف، وإذا كانت لفافات فاخرة، فیتم لفھّا في
ورق وإغلاقھا في كیس بلاستیكي أو حقیبة لیتم شحنھا، أما إذا كانت منتجًا منخفض التكالیف، فكثیر
منھا یتم وضعھا في حقائب بلاستیكیة قد تراھا في المتاجر، فإن العملیة بأكملھا فاتنة، وتستحق

مشاھدتھا في مقطع فیدیو على الإنترنت.

كان أمامي ذات صباح خط تحویل یصنع لفافات ورق مرحاض فاخرة بآلة تغلیف رائعة،
ویتم إحكام غلقھا في عبوات بلاستیكیة مغلفة بالانكماش للبیع بالجملة، وكنت أرى أن ھذا الخط
یعاني مشكلة كبیرة: لا یتمكن المصنع معھا لسبب أو لآخر من إنتاج ما یكفي، وستظن أن صناعة
ورق المرحاض مملة إلى حد ما: طلب ثابت، عمل لیس بالقدر الكبیر، وقد اكتشفت الأمر، كما ھو

الحال في ھذه الأشیاء، فعندما تنظر عن كثب فإنك تجد أن ھناك الكثیر لفعلھ.

كانت المأساة أن قسمي التسویق والمبیعات قد قاما بعمل رائع في إطلاق شكل تغلیف جدید،
وبدلاً عن تغلیف أوراق المرحاض في حزمة من لفافة واحدة أو أربع أو 12 لفافة، وضعوا حزمة
من 20 لفافة، فزادت المبیعات، ونفدت من المتاجر، وقد أحبھا المستھلكون، ولكن المصنع لم یتمكن
من مواكبة متطلبات المستھلكین، وقد كان ھناك مشكلات في الإنتاج تفسد الحفل، وقد أھدرت أموال

التسویق بالفعل، وبسبب ھذا الأمر كنت ھناك، حیث إن رجال الأعمال یكرھون المبیعات الفاشلة.

كانت المشكلة الأساس في الخط ھي آلة التغلیف بالانكماش التي تأخذ مجموعة مكونة من
20 لفافة، وتضع البلاستیك حولھا، ثم تغلفھا بالانكماش في نفق حراري، ما یصنع غطاءً بلاستیكی�ا
محكمًا وجمیلاً، وإذا أردت صنع المزید منھا فعلیك زیادة سرعة الآلة، فقد كان الأمر واضحًا جلی�ا،
ولكنھ كان جلی�ا أمام الجمیع أن تشغیل الآلة بأي سرعة لم یكن ممكناً، فعندما تزید من سرعتھا، تفقد
كل ما اكتسبتھ بسبب السرعة؛ لأن الآلة كانت تتعطل عن العمل، وكانت تتطایر حزمة من اللفافات



المفكوكة بعیداً عن الآلة مع وجود مجموعة من اللفافات المختلطة بغیر نظام في البلاستیك
المنكمش، وكان ھذا الأمر یجعل الخط مزدحمًا في بعض الأحیان، ویتوقف كل شيء حتى یقوم

المشغل بتنظیفھ.

كانت ھذه المشكلة معروفة جیداً للمصنع ولكل شخص یعمل فیھ، وقد حضر ممثلو الشركة
المزودة لآلة التغلیف بالانكماش، وذھبوا تاركین اقتراحًا بشراء آلة جدیدة محسَّنة، وقد حاول فنیو
الصیانة القیام بأشیاء عدة، وحاول مھندسو المصنع إصلاحھا وكذلك فریق الإنتاج، وكانت الفرضیة
المنتشرة ھي أن ذراع الآلة الذي یمسك بالبلاستیك مغطى بأوراق مرحاض مكدسة لا یمكن
تحریكھا بسرعة، وكان ھناك إجماع في الرأي على عدم وجود ما یمكن فعلھ، وأنھ یجب الاستمرار

د أكبر قدر من مجموعات اللفافات العشرین. في العمل الجاد أسابیع حتى تنخفض الطلبات، ویوُرَّ

وكان الخیار المتفق علیھ ھو شراء آلة تغلیف بالانكماش جدیدة وتركیبھا بوصفھ حلا�
متوسط الأجل، ولكن ھذا الأمر سیتطلب بعض الوقت للتخطیط، وسیتضمن نقل الكثیر من المعدات
من أجل تركیبھا، وبعد كل ھذا كانت الآلة محاصرة في منتصف كل خطوط النقل ھذه بناقلات تملأ
المكان بأوراق المرحاض ھنا وھناك، ولم یرغب أي شخص في إھدار أسبوعین من الإنتاج في
محاولة تطبیق ھذا الخیار، ولم یكن لدى أي شخص خیار آخر، وكانت معنویاتھم منخفضة، وھذه
ھي الحالة السیئة التي تؤول إلیھا معظم المشكلات الصعبة، عندما یفكر الناس في تطبیق قائمة

تخمیناتھم، ویخفقون في حلھا.

ھ إن الناس متسقون مع تخمیناتھم، وإن الأمر یتطلب مھارة تأتي من خلال تدریب موجَّ
لتخطي عملیة التخمین، وفوق كل ھذا یتطلب أداءً سلوكی�ا معیناً ستتعلمھ في ھذا الكتاب، وغالباً ما
یتردد الناس في إحضار أشخاص من خارج مجموعتھم، ولكنھم یكرھون المحادثات الجماعیة،

حیث یتم سؤالھم عن سبب انخفاض الأداء؟ لذا كان أمامي فرصة لإلقاء نظرة على المشكلة.

لقد تدرب الأشخاص الأذكیاء ذوو المعرفة الذین عملوا على حل ھذه المشكلة حتى الآن على
عدد من طرق حل المشكلات التي تعتمد على الخبرة أو التخمین أو كلیھما في بعض الأحیان، ولقد
تدربت على ألا أستخدم التخمین، وعندما یتوقف شخص عن التخمین تبدأ عملیة حل المشكلات

الحقیقیة.

استمعت إلى فرضیات الجمیع وتخمیناتھم لما یحدث، واستبعدتھا من تفكیري، وبدأت العمل
على دراسة المشكلة، ولم یكن الحل واضحًا عند النظرة الأولى، فقد كانت مشكلة صعبة بحق،
فتعمقت في الأمر، وبحثت الإخفاقات بالتفصیل، ولاحظت طریقة تشغیل العملیة، وأشركت الفریق
نت مخططًا للمتغیرات التي تحدث الداخلي معي لتقدیم المساعدة على فھم النقاط الفنیة الرئیسة، ودوَّ
(سأستفیض فیھا فیما بعد)، وقضیت ساعات الصباح بأكملھا ومعظم ساعات المساء في العمل على

المشكلة، وقد شعرت أن الحل بعید المنال، ولكنھ ممكن.



أزلت جمیع المتغیرات المھمة بانتظام عدا واحد، وعرفت من خلال فھم نمط الخرق،
بالتزامن مع الفیزیاء النیوتونیة، أنھ یجب أن یكون ھناك قوة غیر مقصودة للتعامل مع البلاستیك،
یتم التسبب بھا من خلال شيء یمزق غشاء البلاستیك قبل (تغلیفھ بالانكماش) في قطاع جھاز
التسخین، وعلى الرغم من ذلك، عندما قمنا بإخلاء الآلة لم یكن ھناك شيء یعترض الطریق، ولم
یكن ھناك شيء مرئي عند رؤیة الآلة تعمل من الجانب (لا یمكن مشاھدة أسفل خط الإنتاج أو من

الأعلى أو الأسفل على نحو سھل وآمن) وقد كان الأمر مربكًا حق�ا.

عندما غادرت مساءً، راجعت الموقف مع الفني الذي یعمل في الدوام المسائي، وطلبت
مساعدتھ على اكتشاف الجزء النھائي، فقد أزلت كل شيء عدا القوة الغامضة تلك، وعرفنا أنھ یجب
أن یمسك شيء ما بالبلاستیك خلال عملیة التغلیف بالانكماش في منطقة معینة من الآلة، ولكني لم

أكن متأكداً بعد من طریقة ملاحظة ھذه القوة الغامضة في أثناء العمل.

عدت إلى غرفتي بالفندق، وتأملت المشكلة في أثناء العشاء وفي السریر، وعند تناول طعام
الإفطار وفي أثناء العودة بالسیارة إلى المنشأة، عندما وصلت مبكرًا للحاق بالفني الذي یعمل في
الدوام المسائي، أتى إلي مسرعًا، وأعطاني برُْغِی�ا، فقد حُلَّت المشكلة! سرنا معاً نحو منطقة ھادئة

بالمصنع، وأخبرني بالقصة.

لقد كان یعمل بالقرب من الآلة في اللیلة السابقة وقت ظھور المشكلة، فقد أدت بعض لفافات
أوراق المرحاض الملقاة إلى سد جزء من الآلة؛ لذا أصلح الأمر، وأعاد الآلة للتشغیل، وعندھا قرر
إجراء تشغیل جاف للآلة من أجل التأكد من أن كل شيء على ما یرام قبل بدء الإنتاج، وھذا الأمر

تطلب إزالة الغلاف البلاستیكي وإیقاف إمداد مواد لفافات ورق المرحاض إلى الآلة.

خطرت ببالھ فكرة رائعة: لقد قرر أنھ الوقت المناسب (لاستشعار المشكلة)، وفیما سبق كنا
قد أجرینا ملاحظة على الآلة الفارغة، عندما كانت في وضع إیقاف التشغیل، وقد أجرینا ملاحظة
علیھا، عندما كانت في وضع التشغیل، ولكنھا كانت ملیئة بالبلاستیك ولفافات أوراق المرحاض. لقد
قرر ملاحظة الآلة عن كثب وعلى نحو آمن في أثناء إجراء التشغیل الجاف، معیرًا الكثیر من

الانتباه للمنطقة التي حددناھا على أنھا ھي مصدر القوة الغامضة.

وزاد من سرعة الآلة أعلى من مستوى (لا تقم بالتشغیل أسرع من ھذا) الذي قبلھ كل
ل الآلة فارغة، أتیحت لھ رؤیة القطاع بوضوح؛ لذا أضاء مصباحًا یدوی�ا مشغل، والآن لأنھ یشغِّ

داخل الآلة عند مشاھدتھ لھا.

إن ھذه الآلات مزعجة، وتھتز كثیرًا، حیث إن بھا الكثیر من الأجزاء الكبیرة المتحركة،
وعندما أصبح الاھتزاز أقل حدةّ مع السرعة العالیة، رأى شیئاً یھتز في الزلاقة؛ شیئاً صغیرًا، ولكنھ
ھناك بالتأكید، وجثا حائرًا مع بدء انسیاب الأدرینالین في جسده، فربما كان ھذا الشيء ھو السبب!



لقد كان في المنطقة الصحیحة بكل تأكید، وبدا كأن بإمكانھ اعتراض الغطاء البلاستیكي، ولكن ماذا
كان ھذا الشيء؟

قرر زیادة سرعة الآلة أكثر وإلقاء نظرة مرة أخرى: إنھ موجود ھناك، بارز على نحو
ملحوظ وواضح، وكان یھتز أیضًا، وبوصفھا تجربة واحدة، بدأ بخفض سرعة الآلة تدریجی�ا،
فتراجع ھذا الشيء إلى موضعھ في الفتحة، وأصبح جلی�ا أن اھتزازات الآلة عند السرعات العالیة
ق الغلاف كان سببھا جسمًا غامضًا یھتز في طریقھا نحو الفتحة، ویخرج من المزلاق، ویمزِّ

البلاستیكي.

أغلق الآلة، مقاومًا الإصرار على التشغیل، وأقفلھا، وفتح اللوحة الموجودة في عموم منطقة
العامل الغامض، وحدَّقَ فیھا مع إضاءة كشاف یدوي، فوجد ھناك مسمارًا مفكوكًا موضوعًا في
الفتحة الأفقیة، وربما یكون قد سقط عن طریق الخطأ منذ سنوات خلال الصیانة الدوریة، ولم

ق أن الأمر بھذه البساطة. یصدِّ

انتزع البرغي، وأغلق الآلة، وأجرى تشغیلاً فارغًا لھا مرة أخرى للتحقق، ورأى ھذه المرة
أن العنصر الغامض لا یخرج من المزلاق، وكانت الآلة جاھزة للتشغیل السریع، وأحضر المشرف
على الإنتاج، وأجریا معاً عملیة تشغیل الآلة، مع وضع المواد في ھذه المرة، وزادا سرعة التشغیل

إلى السرعة القصوى، وانقضت ساعات من الإنتاج عالي المستوى.

ارتفعت نسبة إنتاجیتھم إلى 25% في الشھور اللاحقة، وأصبحوا قادرین على تلبیة مطالب
العمیل، واستعیض عن المكالمات الھاتفیة التي كانت تقض مضجعھم، مكالمات تھنئة، وكان النجاح

منعشًا للحالة المعنویة للجمیع؛ لأن البرغي أصبح رمزًا لعملیة حل المشكلات القویة.

لقد كانت ھذه العملیة صعبة بحق؛ لأنھا قاومت كثیرًا من محاولات التوصل إلى حل لھا،
وقد كشفت أن لا حلَّ لھا، وحظیت بنمط إخفاق مركب لمثل ھذه المشكلة التي تبدو بسیطة: إذ یكون
الغطاء البلاستیكي في المكان نفسھ في كل مرة، والبرغي لم یكن یھتز، ویتحرك بالطریقة نفسھا في
كل مرة، وتغیرت ھذه العوامل بتغیر سرعة الآلة، وفي النھایة كانت ملاحظة ھذا الأمر صعبةً
(والملاحظة العامة) لم تكن لتجدي نفعاً، وأعلمُ أني قضیت الوقت في إمعان النظر إلیھا بنفسي في
أثناء العمل على المشكلة المھمة، وقضى الآخرون عشرات الساعات في القیام بالأمر نفسھ على

الأرجح.

تطلب إصلاح ھذه المشكلة سلوكات حل مشكلات جوھریة تعلمتھا، إلى جانب مساعدة من
الفریق، وتحتم علینا معرفة موضع البرغي بالضبط من أجل النجاح في الوصول إلیھ، ولا یمكنني

تخیل أي شخص یطرح تخمیناً أن ھناك مجرد برغي یھتز في الطریق عند رفع السرعة.



ما الذي أحدث الفارق ھنا؟ قمنا بقیاس المشكلة قیاسًا صارمًا، بدلاً عن التخمین، من خلال
تطبیق سلوكات حل المشكلة الصحیحة، وقضینا المزید من الوقت في (استشعار المشكلة) وفھم
رموز المشكلة نفسھا وتحدیدھا على نحو صارم، فضلاً على التفكیر في الأسباب أو الحلول، وبدلاً
عن طرح المزید من الأفكار أو التخمینات من الخبراء، قمنا بتمحیص المبادئ الأساسیة القابعة
خلف المشكلة من خلال استكشاف القوى المیكانیكیة التي أدت إلى تحریك الغلاف البلاستیكي أو
تمزیقھ، وقد حافظنا على تركیزنا من خلال الاعتماد على الحقائق فقط؛ لإرشادنا نحو اتخاذ

القرارات، وكذا من خلال التحقیق في أجزاء العملیة التي كانت وثیقة الصلة بمشكلاتنا.

ستتعلم في ھذا الكتاب السلوكات التي أدت إلى التوصل إلى حل لمشكلات صعبة مثل ھذه
المشكلة، حیث إن ھناك المئات والآلاف من ھذه المشكلات في كل قطاع من قطاعات الأعمال وفي
المجتمع وفي حیاتنا الیومیة أیضًا، وھي تدمر قیمة أعمالنا، وتوقف تقدمھا، وإنھا محبطة ومثبطة

للمعنویات، ویبقى الكثیر منھا غیر مرئي أو مخفی�ا على أنھ آلیة دفاعیة طبیعیة.

لنحل بعض المشكلات الصعبة دعوني أوضح أولاً ماھیة المشكلات التي سنعمل على حلھا،
فعندما أقول: (مشكلات عملیة) أعني المشكلات الموجودة في الأنظمة أو العملیات التي یتسبب فیھا
الإنسان أو تحدث بسبب الطبیعة، ولا أعني المشكلات في الفلسفة مثل (ما ماھیة الحب؟) ولا أقصد
الحلول المركبة بكل بساطة، ولا أعني مشكلات الإبداع أو المشكلات الإستراتیجیة، إذ إنني أشیر
إلى المشكلات الموجودة بالنظام أو العملیة التي یتم تشغیلھا بطریقة لا نرغب فیھا، وكذا حیاتنا
ستصبح أفضل إن حُلَّت مشكلاتنا السلوكیة، فقد تتضمن مثل ھذه المشكلات دھوناً عنیدة في منطقة
الخصر، أو جھاز كمبیوتر یتوقف عن التشغیل على نحو منقطع، أو سیاسات عامة لا تحقق أھدافھا،

أو مشكلات في بعض العلاقات.

قد تكون ھناك مشكلة سھلة عندما تبدأ السیارة في التوقف على نحو مفاجئ، وتسمع صوتاً
غریباً في المحرك، ویتضح أنك منھمك للغایة في المقطع الإعلامي الأخیر، فلا تلاحظ أن مقیاس
الوقود كان فارغًا؛ لذا فأنت تحتاج إلى تزوید سیارتك بالوقود، وتكون الغالبیة العظمى من
المشكلات مماثلة لھذا الأمر، فأنت تستخدم طرقك التي تعودت علیھا: تستخدم خبرتك وحدسك،
وتخمن؛ ولأن أغلب المشكلات سھلة، فإن أحد تخمیناتك یكون صحیحًا على الأغلب؛ ولذا ھذا النھج
عملي وفعال، ولكن ماذا یحدث عندما تجرب الأشیاء السریعة الواضحة التي تطرأ على خاطرك،

وما زلت لم تجد حلا� للمشكلة؟

تكون المشكلة الصعبة، عندما یختبئ الحل على نحو عمیق، أو یكون مبھمًا، وفي الغالب
توجد ھذه المشكلة في الأنظمة أو العملیات الأكثر تعقیداً، وعلى الأغلب أنھا تقاوم المحاولات
السابقة لإیجاد حل لھا بعناد، فیما لا تعمل طرقنا التقلیدیة لحل المشكلات السھلة مع ھذه المشكلات

الصعبة.



تتضمن بعض الأمثلة على المشكلات الصعبة التي سأناقشھا في ھذا الكتاب إخفاق المعالج
الكیمیائي الذي یكلف مئات الملایین من الدولارات، وخسارة فریق بیسبول من دون وجود میزانیة
للتعاقد مع لاعبین لامعین، وكارثة الفقر في إفریقیا السوداء، وقد تكون ھذه المشكلات مملة
لإیضاحھا في أقوال موجزة؛ لذا سأغطیھا باختصار في ھذا الكتاب. (یمكنك رؤیة المزید من
ا، عبر: دراسات الحالات المفصلة لھذه المشكلات، إذا كنت مھتم�

.(www.stopguessingbook.com)

كانت معظم الأمثلة من واقع خبرتي، إضافة إلى بعض الأمثلة التي قرأت عنھا؛ لذا سیكون
لھا تأثیر كبیر في المشكلات التي واجھتھا في عملي مستشارًا في قطاع الصناعة، والمشكلات التي
واجھتھا في منزلي، وكل تلك المشكلات التي تعاملت معھا على أني صدیق وزوج ووالد، وأومنُ
بشدة أن كل ھذه السلوكات المماثلة بالإمكان تطبیقھا على المشكلات من أي نوع، وقد وجدت دلیلاً
على أن السلوكات تجدي نفعاً في المشكلات الصعبة الأخرى التي توصل الناس إلى حل لھا في كل

أنحاء العالم، ولكن من أجل أن أكون دقیقاً وواضحًا، سأعرض الأمثلة التي أعرفھا حق المعرفة.

 

كیف لحیاتك أن تتغیر

إن أصبحت حالَّ مشكلات رائعاً

یقبل كثیرٌ من الناس العالمَ على ما ھو علیھ، ولا یرون الإمكانات العظیمة القابعة خلف
المشكلات الصعبة، ولكن حل المشكلات الأكثر صعوبة التي تواجھ البشریة عبر التاریخ كان السبب
الرئیس في التقدم الاقتصادي والطبي والاجتماعي، وتخیل لحظة یكون فیھا العالم ملیئاً بالملایین من
حالِّي المشكلات القادرین على التعامل مع ھذه المشكلات، حیث سیتمخض عن عالم حالِّي

المشكلات الرائعین اقتصاد رائع وكذا مجتمع رائع سیؤثر فینا جمیعاً.

قد تكون قادرًا على تخیل كیف یمكن لحل المشكلات، في عملیاتك وفي قسم الموارد البشریة
والمبیعات والتسویق وفي البحث والتنمیة، تقدیم المساعدة على تحقیق أھداف نشاطك التجاري،
ولكن عندما تحل شركات قطاع الأعمال المشكلات التي تعیقھا، تصبح أكثر كفاءة في استخدام
الموارد، وتكون قادرة على إھدار مواد وطاقة أقل، وكذا الوقود والكربون، وھذا الأمر یساعد
الجمیع، وقد قدمت زمیلة لي المساعدة إلى محطة صناعیة، وأسھم ھذا في توفیر ملایین الدولارات
من تكالیف الطاقة، ما ساعدھا على التحول من حرق الغاز الطبیعي إلى استخدام لحاء الشجر، وذلك
في أسابیع قلیلة من دون تكلفة رأس مال مضافة، ووضعت من خلال ھذا الأمر حد�ا لحرق الوقود

الأحفوري الذي یقابل مخرجات الكربون لفریقي بأكملھ وكل عائلاتھم طوال حیاتھم.



تخیل أن تكون قادرًا على فھم السلوكات غیر المرغوب فیھا في حیاتك أو حیاة أولئك
الأصدقاء الذین ینشدون مساعدتك وكذا تغییرھا، وإذا كنت قادرًا على فھم المحرك وراء تناولك
الطعام بنھم أو تسویفك أو غضبك، فیمكنك تغییر العوامل الرئیسة في طریقة تفكیرك وفي بیئتك من

أجل تحقیق النجاح، ومن دون الفھم، أنت تعتمد على الأمل، والأمل لیس إستراتیجیة.

ویمكن لتنمیة مھاراتك في حل المشكلات قیادتك نحو تحسینات ھائلة في علاقاتك، وإنني في
عمر یواجھ فیھ بعض أصدقائي مشكلات زوجیة أو یطُلَّقون، وبعضھم سیناقش الأمر معي، وما
تعلمتھ على نحو ثابت أن زیجاتھم تنھار بسبب مشكلات انبثقت منذ 10 سنوات مضت، ولم یتصدوا
لھا بكل بساطة، وبدلاً عن ذلك، تفاقم الكره والاستیاء، وبمرور الوقت بدأ الزوجان التحدث،
وانجرفا كلٌّ على حدة، ولیس لدیھم المھارات المطلوبة لحل مثل ھذه المشكلات قبل أن تتفاقم؛ لذا
فقدََ الزوجان الرغبة في حلھا، وبدا لھما الأمر مستحیلاً، ولم یقدَّر لبعض الناس أن یكونوا معاً،
وآخرون یتغیرون بمرور الوقت، ولكن تطبیق سلوكات حل المشكلات الرائعة سیساعدھم حتمًا، أی�ا

ما كان قرارھم نحو مستقبلھم.

عندما تكون حالَّ مشكلات رائعاً، یمكنك تقدیم المساعدة إلى مؤسستك أو عائلتك لاتخاذ
قرارات وتقلیل النزاعات، فیما تكون الخلافات حامیة الوطیس ناجمة عن أناس لدیھم آراء مختلفة
نحو أفضل مسار للعمل، ویحاولون استخدام الرصید الاجتماعي من أجل إجبارھم على الوثوق فیھم
بدلاً عن الوثوق في آخرین، وتخیل، بدلاً عن ذلك، لو كنت فھمت أن طریقة اتخاذ قرار ستؤثر في
الھدف الذي تنشدونھ، وكنا قادرین على سرد القصة بوضوح وعلى نحو حاسم، ولقد وجدت أن

عملیة حل المشكلات الرائعة تجعل إقامة توافق أمرًا سھلاً للغایة.

ویمكن لھذه المھارات أن تساعدك على تخطي الانحیاز للآخرین، والانحیاز الرئیس الذي
عانیتھ في أوائل العشرینیات كان أن الآخرین یرون أنني صغیر جد�ا على تقدیم المساعدة، وقد ظنَّ
الناس أني أفتقر إلى النضج والخبرة لإضافة قیمة؛ ولأنني طورت من مھارات حل المشكلات لدي،
كنت قادرًا على مساعدة رواد الأعمال على رؤیة الاستدلال الخاص بالقرارات العظیمة، بدلاً عن
الاعتماد على (سلطة) الخبرة التي لم تكن لدي، وبدلاً عن رؤیتي بأني شاب صغیر السن یفتقر إلى

النضج، أصبحت حالَّ مشكلات ذا فائدة، ویكنُّون لي احترامًا بسبب ھذا الأمر.

 

لمَ لا یستطیع الناس حل المشكلات الصعبة؟

ن معظم الناس عند محاولة حل المشكلات، وقد لا تصدقّ أنك تقوم بالأمر، ولكن في أي یخُمِّ
وقت تضع فیھ قائمة بالأسباب الرئیسة الممكنة، أو (فرضیات) أو أي شيء تحتاج إلى اختباره قبل
ن، والأخبار الجیدة أن معظم المشكلات سھلة إلى حد ما: إننا التأكد من أنھ السبب الرئیس، فإنك تخمِّ
نتوصل إلى حل لھا طوال الوقت، وقد نكون غیر مدركین أننا نحل مشكلة، ولقد أصبح عدد سكان



الأرض سبعة ملیارات نسمة من خلال حل معظم المشكلات التي واجھوھا، وبعضھا كان مشكلات
صعبة، وكثیر منھا كان سھلاً، وإن الطرق التقلیدیة التي تعتمد على التخمین ستنجح مع ھذه

المشكلات السھلة، ولكنھا ستوقعك في مشكلة عند تطبیقھا على المشكلات الصعبة.

وإن الناس یرتكبون الأخطاء في ھذه النقطة: غالباً ما یستخدم الناس طرق التخمین نفسھا
التي یطبقونھا على المشكلات السھلة لمحاولة حل المشكلات الصعبة، ولكنھم یتعرضون للسحق
على یدیھا، فالأمر مشابھ لإرسال فریق كرة السلة بالمدرسة الثانویة لمواجھة فریق شیكاغو بولز
(Chicago Bulls) الذي یلعب فیھ اللاعب الشھیر مایكل جوردان (Michael Jordan)، فالأمر
لن یجدي نفعاً، وسیتحتم علیك رفع مستوى لعبك إذا أردت حل المشكلة، وقد أردت مساعدتك على

فھم السلوكات التي تحتاج إلیھا للتصرف مثل حالِّي المشكلات الرائعین.

وھناك بعض طرق حل المشكلات البسیطة جد�ا، مثل الأسباب الخمسة، التي ستساعدك على
التخمین بتركیز أكبر1 وإن ھناك أسباباً أخرى تحتوي على صفحات كثیرة من الخطوات التي یجب
اتباعھا، وھناك الكثیر من الكتب التي تنشر كثیرًا من ھذه الطرق، ولكن حل المشكلات الصعبة أمر
أكبر بكثیر من مجرد الحصول على طریقة حل مشكلات جیدة، فتخیل أنك ستجري عملیة جراحیة
وكل ما لدیك ھو كتاب دراسي، وأحد تلك الكتب المصممة لإرشادك خلال أي نوع من العملیات
الجراحیة بنھج خطوة بخطوة، وھذا الأمر واضح في أي سیاق آخر، ولكن علیك معرفة طریقة

استغلال دماغك واتخاذ قرارات في المجال من أجل تحقیق النجاح في العملیة الجراحیة.

ل على وعلى نحو مماثل، فعند حل المشكلات الصعبة قد تحتاج إلى أن تتعلم كیفیة أن تعُوِّ
السلوكات الصحیحة في الظروف الصحیحة، وقد وجدت أن معظم الناس لم یتعلموا قط سلوكات حل
المشكلات الجیدة قبل توقع حل المشكلات الصعبة، فمن مكافحة الناس كثیرًا حولھا لا نجد غموضًا

یحیط بھذه المشكلات.

ویمكننا حل المشكلات الصعبة مثل الأمراض المزمنة والعادات السیئة والوزن الزائد من
خلال السلوكات والمھارات الصحیحة، ویمكننا حل المشكلات الفنیة في المنزل والعمل، ابتداءً من
خلل بسیارتك وحتى عملیات التوقف في محطات التكریر الكبیرة، وكذلك یمكننا حل المشكلات
بالنظام العالمي، على نطاق مجتمعي، مثل كثیر من الأمراض والأخطار الاقتصادیة والعنف

والتلوث البیئي، حیث یمكن أن تصبح حیاتنا وعالمنا مكاناً أفضل بكثیر.

ومما لا شك فیھ أن المشكلات الصعبة التي یواجھھا العالم تتطلب أكثر من مجرد أناس
أذكیاء من أجل فھم السبب الرئیس وراء المشكلة، فبعضھا سیتطلب ابتكارات أو اكتشافات علمیة،
وبعضھا سیتطلب إتقان عملیة تذلیل الموارد الھائلة، ولقد عملت على حل المشكلات الصعبة مدة
طویلة، ولكني ما زلت أھز كتفي في لا مبالاة عندما یسألني أحدھم عن طریقة إحلال السلام في
الشرق الأوسط؟ فقد توقفت عملیة حل كل شيء عن طریق عدم فھم السبب الرئیس عند مستوى

ّ



أساس، فكل مشكلة تحتاج إلى بعض حالِّي المشكلات الجیدین من أجل خوض غمار عملیة التوصل
إلى حل لھا.

فإنك تحتاج إلى التدریب على ھذه السلوكات في المشكلات السھلة، من أجل أن تصبح حالَّ
مشكلات رائعاً، وذلك من خلال استخدام طریقة منھجیة لإرشادك، ومن دون شك مدرب لتقدیم
التعلیقات إلیك ومستمع جید للموافقة على الرأي أو اقتراح آراء جدیدة، ولكن الخطوة الأكثر أھمیة

ھي الخروج إلى الواقع والبدء في عملیة حل المشكلات.

فما المشكلات الصعبة التي تتعایش معھا؟ وأي المشكلات حاولت حلھا، وأخفقت؟ وأین
استسلمت في عملیة حل المشكلة، أو تحایلت علیھا بإنفاق كبیر؟ والآن حان وقت البدء في فعل شيء

ما حیال ھذا الأمر: إننا على وشك البدء في حل بعض المشكلات الصعبة.

 

ما المتوقع؟

سیساعدك ھذا الكتاب على استیعاب السلوكات التي یستخدمھا حالُّو المشكلات الرائعون لحل
المشكلات الصعبة بمھارة، وما یجعلنا نتراجع عن تطبیقھا، وسنناقش في الفصول التسعة الأولى كل

سلوك من ھذه السلوكات، إضافة إلى قصص إیضاحیة وإرشادات عملیة.

توقف عن التخمین، فھذا الأمر یعني التوقف عن العصف الذھني، والتوقف عن مجرد
محاولة تجربة الأشیاء، وستدرك بعد محاولة طرح بعض التخمینات اللطیفة عند حل مشكلة صعبة
أن الأمر صعب، وقد حان الوقت لتجربة شيء جدید، ولكن الطبیعة تكره الفراغ؛ لذا إن لم یكن لدیك
بعض السلوكات في المتناول، فستعود إلى سلوكاتك القدیمة، وھنا یأتي دور السلوكات الثمانیة

الأخرى: ستساعدك على التوقف عن تخمین الحلول وقیاس المشكلة بدلاً عن ذلك.

استشعار المشكلة، تحرك بعیداً عن الكرسي الخاص بك، وانزل إلى میدان المشكلة، مع
استخدام حواسك الطبیعیة والأدوات المتاحة أمامك لوضع نمط إخفاق قوي، وھذا الأمر لا یعني دفن
نفسك في تیار البیانات، ولكنھ یعني طرح الأسئلة وثیقة الصلة بمشكلة معینة؛ إذ یمكن لھذا السلوك

حل بعض المشكلات متوسطة الصعوبة على الفور، وإنھ مھم لحل المشكلات الصعبة.

لا تخف من جھلك، إذ یحاول بعض الناس حل المشكلات باستخدام المعرفة التي لدیھم حول
عملیة ما، ولكن ما لا تعرفھ یحول بینك وبین الحل، وغالباً ما نكون متخوفین من الاعتراف بجھلنا
أمام الآخرین من أجل الحفاظ على سمعتنا، ولكن حالِّي المشكلات الرائعین لا یعترفون بجھلھم
فحسب، وإنما لا یخشونھ، ویطرحون الأسئلة التي قد یراھا الآخرون (غباء)؛ وذلك لتحطیم

الفرضیات القدیمة التي تحیط بالمشكلة.



اعرف ماھیة المشكلة التي تعمل على حلھا، فغالباً ما یعمل الناس على المشكلة الخطأ على
نحو كامل من خلال افتراض بعض الافتراضات الضمنیة حول ماھیة المتسبب فیھا، ولكن حالِّي
المشكلات الرائعین یستغلون الوقت سلفاً من أجل التأكد من أنھم قد حددوا ما یعملون علیھ تحدیداً

جیداً، وكذلك إمكانیة قیاسھ على أنھ متغیر، ویعرضون بدقة ماھیة الخطأ في النظام أو العملیة.

تمحیص المبادئ الرئیسة، وھذا یعني تعلم طریقة تشغیل العملیة، من خلال استیعاب العملیة
نفسھا واستیعاب بعض العلم الأساسي القابع وراءھا، وبالتركیز على ما یتحكم في المشكلة، ستكون
قادرًا على تحدید تمحیصك على أجزاء العملیة والعلم وثیق الصلة، بدلاً عن محاولة استیعاب العملیة

بأكملھا مرة واحدة.

لا تعتمد على الخبراء، فإن استغلال الخبراء المتخصصین أمر مھم من أجل استیعاب النظام
المركب والعوامل الوظیفیة والعلم الأساسي الخاص بھ، ولسوء الحظ، فإن معظم الناس یلقي
بمسؤولیة حل المشكلة على عاتق ھؤلاء الخبراء المتخصصین، بدلاً عن تحریك عملیة حل المشكلة
بأنفسھم، فیما یكون ھناك خبراء داخلیون أو خارجیون غیر مؤھلین في بعض الأحیان لحل المشكلة
بدلاً عنك، ودائمًا ما یرى حالُّو المشكلات الخبراء على أنھم مساعدون بدلاً عن رؤیتھم على أنھم

منقذون.

انتھج الحلول البسیطة، فعند مواجھة مشكلات مركبة، یمكن أن تعتقد أن الحل سیكون مركباً
أیضًا، ولكن بسبب عدم الاقتناع بالحل البسیط غالباً ما یستسلم الناس قبل استغراق الوقت الكافي
للتوصل إلى ھذا الحل البسیط الذي یكمن في السبب الجذري، وذلك بسبب التكلفة والضرر البالغین،
فیما سیكون لدى حالِّي المشكلات الرائعین إیمانٌ ومثابرةٌ للاستمرار في عملیة الحل حتى یعثروا
على السبب الرئیس، وسیكونون قادرین على تطبیق أبسط الحلول المنبثقة عنھ بأكثر الطرق سھولة

واقتصاداً.

اتخذ القرارات بناءً على حقائق، وتجنب اتخاذ القرارات بناءً على الآراء: إن أي شيء یعتمد
على التصویت أو السلطة أو نظام التصنیف الذاتي لماھیة القرار لھو أحد القرارات المستندة إلى
الآراء، وسیودي بحالِّي المشكلات إلى التیھ، فیما یصر حالُّو المشكلات الرائعون على استخدام
الحقائق فقط من أجل اتخاذ القرارات في عملیة حل المشكلات، والتحقق من كل ما یقولونھ من دون
كلل، حیث إنھم یتحققون من تیارات البیانات للتأكد من أن ما یجرون علیھ الملاحظات یعكس الواقع.

التركیز على الھدف، عندما یتعمق حالُّو المشكلات في المشكلة، فإنھم یسعون أیضًا إلى
تمدید عدد الأسباب الرئیسة المحتملة مرارًا؛ وذلك لیتسنى لھم اختبارھا، حیث إنھم یحاولون
استیعاب العملیة بأكملھا وكل شيء یمكن أن یكون السبب المحتمل، وھذا الأمر یھدر الوقت
والموارد، ومن غیر المحتمل العثور على السبب الحقیقي بین مئات الأسباب الممكنة، فیما یقیس
حالُّو المشكلات الرائعون أكثر الأسباب تحكمًا في المشكلة من أجل تحدید أي المتغیرات الفرعیة



الموجودة في نطاق السیطرة، ومن خلال القیام بھذا الأمر یكونون قادرین على حل أكثر الأسباب
نھم المحتملة وسبل الاستعلام من دون التعمق فیھا، ویبقیھم ھذا النھج على المسار الصحیح، ما یمُكِّ

من العثور على السبب الرئیس.

اختر طریقتك الخاصة، فغالباً ما یستخدم حالُّو المشكلات الرائعون البنیة من أجل البقاء على
المسار الصحیح وتطبیق ھذه السلوكات تطبیقاً متسقاً، وستتعلم في الفصل العاشر (كیفیة اختیار
طریقتك الخاصة) طریقة تقییم طرق حل المشكلات المختلفة من خلال استیعاب عناصرھا الرئیسة،
حیث إن طرق حل المشكلات القویة ستردع عملیة التخمین وستوفر الكثیر من البنى من أجل وضع

نمط الإخفاق، وترشدك نحو استیعاب طریقة تشغیل العملیة.

 



 

الفصل الأول توقف عن التخمین

أنا لا أخمن أبداً، فإنھا عادة مؤذیة للغایة،  
وعادة ھدَّامة للقدرة المنطقیة2.

 ،(SHERLOCK HOLMES) شیرلوك ھولمز -
.(SIGN OF THE FOUR) في علامة الأربعة

جمیعنا یخمن في بعض الأحیان، على عكس السید ھولمز، عندما نواجھ شیئاً مكسورًا أو أي
مشكلة في حیاتنا، تبدأ القشرة الأمامیة للدماغ لدینا في ابتكار فكرة أو عشرات الأفكار لما یمكن أن
یكون قد حدث بطریقة خاطئة أو كیفیة إصلاحھ، ویمكننا تدوین ھذا الابتكار أو ھذه الفكرة والعودة

إلى العمل سریعاً.

إن التخمین وظیفة فطریة للدماغ؛ إذ تحتم على الإنسان، في تاریخ تطوره الطبیعي، اتخاذ
قرارات بمعلومات محدودة جد�ا، فلدینا مشكلة مثل (ما الأداة التي یجب استخدامھا من أجل التعامل
مع نمر شرس یحاول مھاجمتي؟) حیث كان قضاء الوقت في محاولة دراسة مشكلتك والعثور على
السبب الأساسي وراء اللغز المؤسف سلوكًا سرعان ما استأصلھ الانتقاء الطبیعي من شجرة أنسابنا

منذ آلاف السنین.

زَ ھذا المیل الطبیعي للتخمین طوال حیاتنا، حیث یكافئنا معلمونا في المدرسة؛ ولقد عُزِّ
لكوننا أول من نرفع أیدینا بتخمین للإجابة عن السؤال، ومن أجل تعزیز الثقة بالنفس، یكافئ

المعلمون الإجابة الخاطئة أیضًا، بقولھم: (تخمین جید)! فإننا فاقدو الثقة لقول: (لا أعلم) ببساطة.

وإننا في قطاع الأعمال نستخدم التخمین افتراضی�ا، حیث یفقدنا الآخرون العزیمة، فھؤلاء
یتوقون إلى القیام بإجراء سریع عند ظھور مشكلة، بصرف النظر عن الجودة؛ إذ إن قضاء ساعات
في دراسة بیانات أو جھاز معطل یمكن أن یبدو بطیئاً أو كسولاً، في حین أن الموظف الذي (یشمر

عن ساعدیھ) ویحاول القیام بشيء على الفور یبدو عملاً بطولی�ا.

لا أعلم متى واجھت ھذه المشكلة، ولكن المثال الأول الذي یمكن تذكره ھو عندما كنت في
مصنع في جورجیا، حیث كانت ھناك آلة معطلة، ما أوقف خط الإنتاج، وقد قضى أحد الفنیین ثماني
ساعات لتغییر نصف دستة من أجزائھا حتى أعاد تشغیلھا، وبعدما عاد خط الإنتاج إلى العمل،
أخبرني بقصة أصبحت مألوفة بالنسبة إلي: (لقد فتحتھا عنوة، وغیرت ھذه الأجزاء، ولكن ھذا
الأمر لم یتسبب في إصلاحھا، وقد تحتم عليَّ تغییر ھذه الأجزاء (الأخرى)، ثم احتفى بھ فریق



القیادة على مثابرتھ وجھده المبذول، ولكن أحداً لم یسأل ما إذا كان قد أعاد الخط للتشغیل بشكل
أسرع بكثیر من خلال إجراء استقصاء فعلي للسبب الرئیس أم لا؟ حیث من غیر المحتمل أن تكون

كل أجزاء الآلة الأربعة أو الخمسة قد تعطلت في وقت واحد.

ھذا الأمر لیس من عملیة حل المشكلات في شيء، فإنھ تخمین للحل؛ إذ تتضمن عملیة حل
المشكلات الصحیحة فھم الأمر الخاطئ والسبب الكامن وراءه، وذلك من خلال استقصاء
واستیعاب، ولیس من خلال قضاء أیام وأسابیع في محاولة اختبار تخمینات مختلفة على أمل أن

یجدي أحدھا نفعاً.

سبب فشل التخمین

لقد أصبح التخمین، من خلال طبیعتھ وتنشئتنا، أساسًا لمجموعة مھارات عملیة حل
المشكلات، ویساعدنا ھذا على حل كثیر من مشكلاتنا، ولكن السھل منھا فقط، فعندما یكون ضوء
ن أن تقلیب المفتاح سیضیئھ، وإن لم یجُدِ ھذا الأمر نفعاً، فإننا نخمن أن المصباح منطفئاً، فإننا نخمِّ
تغییر المصباح ھو الحل، وإذا لم یجُدِ ھذا الأمر نفعاً، فإننا نعبث بالمصباح، ونقلِّب المفتاح مرات
عدة، ثم نتحقق من صندوق الكھرباء: یا إلھي! نقُلِّب المفتاح داخل صندوق الكھرباء، ونتحقق من

الإضاءة، ونتمتع بتوھج المصباح.

ما الذي یقولھ مھندس تكنولوجیا المعلومات في شركتك عندما یخبره أحدھم أن جھاز
الكمبیوتر الخاص بھ معطل؟ (ھل الجھاز متصل بالتیار الكھربائي؟) وغالباً ما یسأل ثلاثة أسئلة أو
أربعة من أجل حل المشكلة. إذا بدأت بالتقیؤ، فإنك قد تخمن أن الأمر متعلق بما أكلتھ لیلة البارحة،

وقد تكون مصیباً، وقد لا تكون.

إن تخمین الحل أسلوب یمكن أن یكون ناجحًا أو فاشلاً، عندما یكون للمسألة سببان محتملان
أو ثلاثة، وعندما یكون اختبارھا بسیطًا وسریعاً، فھو أمر مناسب، ولكن ھذه مشكلات سھلة،
ومعظم مشكلاتنا الدائمة في حیاتنا لیست سھلة بطبیعتھا: فھي لن تكون دائمة إذا كانت سھلة

التصحیح.

ما الذي یجب علینا القیام بھ إذا لم نقلِّب القاطع الكھربائي؟ أو إذا انطفأ مرة أخرى بعد
دقائق، ما أدى إلى عودة الظلمة مجدداً؟ أو إذا استمر انطفاء المصباح الكھربائي بشكل متكرر؟ لقد
حان الوقت، عند ھذه النقطة، لإدراك أننا لا نواجھ مشكلة سھلة، والتخمین لن یجدي نفعاً معھا، فإذا
لم یكن لدیك مجموعة قویة من مھارات حل المشكلات، فلدیك ثلاثة خیارات: قد تستمر في التخمین،
وتأمل في حل المشكلة، وقد تستدعي خبیرًا كھربائی�ا في ھذه الحالة، وسیكون قادرًا على استخدام
خبرتھ في إجراء (تخمین مدروس)، فذلك قد یسھل المضي قدمًا نحو إیجاد حل للمشكلات، ولكن

عندما تفشل، فعلى الأرجح تدفع الأموال لاستبدال ما یبدو أنھ معطل، أو تتعایش مع الأمر.



وعندما تواجھ مشكلة بمستوى متوسط من الصعوبة، فسیكون ھناك قرابة 50 سبباً ممكناً،
فربما تعاني نوبات عطس متقطعة، أو توقفت دراجتك الناریة في منتصف طریق سریع، أو لا
تحرز أي تقدم في حمیتك الغذائیة، وأما في العمل، فقد تكون الانبعاثات الخاصة بمصنعك قریبة جد�ا
من الحد الرقابي للرقابة، أو تتشكك في أن مندوبي مبیعاتك لا یبیعون بالقدرة الكافیة؛ لأنھم یعتقدون
أن سلسلة الإمدادات لن توفي التزاماتھم تجاه العمیل، وإذا كنت جیداً في التخمین، فربما تتوصل إلى

أكثر من 30 سبباً محتملاً، بمساعدة بعض الزملاء.

وھذا الأمر یستنفد الوقت والموارد لاختبار كل تخمین، ومن المحتمل كلاھما مع القائمة
الطویلة، والأسوأ أن ھناك فرصة سانحة لأن یكون السبب الأساسي غیر موجود بقائمتك، ولیس
لدیك طریقة لمعرفة ذلك حتى تنتھي من اختبار جمیع الأشیاء التي تستغرق شھرًا، فما الأمر القادم

الذي ستقوم بھ؟ ربما تجمیع مجموعة أكبر من أجل إنشاء قائمة أطول من التخمینات؟

عندما یكون لدیك مشكلات أكبر، تكون ھذه من نوع المشكلات التي یكمن وراءھا مئات
الأسباب أو آلاف الأسباب، ویكون السبب الرئیس الفعلي مبھمًا أو خفی�ا، وقد یكون السبب وراء
التآكل في أنابیب المیاه الخاصة بك البكتریا المسببة للتآكل الموجودة في النھر المحلي، وقد یكون
نومك المضطرب بسبب مكون ما في طبق المعكرونة، ولیس من المحتمل أن تكون قادرًا على
تخمین الأسباب الكامنة وراء ھذا الأمر، وتحاول التخمین، وتھدر الكثیر من الوقت، فإن محاولة
تطبیق بعض ھذه التخمینات عبارة عن طلقة في الظلام واستنزاف مقدار كبیر من الموارد، وسینتج
عن العصف الذھني الذي تقوم بھ قائمةٌ لعشرات (الأسباب الرئیسة الممكنة). وستحاول التوصل إلى
حل من خلالھا بلا كلل وبعد شھور عدة لن یكون لدیك حلول لتقدمھا، والأسوأ من ذلك، أنك توجد

مشكلات جدیدة في أثناء التغییرات العشوائیة التي تقوم بھا.

وقد یكون العصف الذھني مفیداً في مواقف تتطلب الإبداع، ومع ذلك، فإن طریقة حل
ن شیئاً ما، فإن العصف المشكلات الصعبة لیس إحداھا، فبدلاً عن الحصول على شخص واحد یخُمِّ
الذھني یجمع كثیرًا من الأشخاص معاً من أجل تخمین جماعي، وذلك یضیف المزید من التعقید على
التفكیر الجماعي والطرق، وعلى الأغلب یكون التخمین مغطى (بعملیة) مفصلة من أجل تخمین

بحسب الأولویات، وفي النھایة یمكنك القیام بالأفضل من ذلك.

وفي أحد مصانع معالجة الأغذیة، كانوا یضعون المنتج في كوب بلاستیكي بقفل من الأعلى،
وھو قفل من النوع الذي تقوم بتمزیقھ من أجل الأكل، بینما وجد العملاء الأكل عفناً بسبب أن الأقفال
لم تكن مغلقة بشكل صحیح، ویمكنك تخیل أن ھذا الأمر كان عبارة عن مشكلة كبیرة إلى حد ما
Lean and Six) للعلامة التجاریة وأسباب سلامة الغذاء، وقد استثمرت الشركة كثیرًا في أسالیب
ست مؤسسة كبیرة من أجل حل ھذه المشكلة، ولقد استخدموا، عند وصولنا، نھج Sigma) وكرَّ
مخطط ھیكل السمكة؛ لتحدید أكثر من 200 سبب محتمل وفكرة لإصلاحھا (لقد كانت مشكلة صعبة



بحق)3 ففي الظاھر كان یبدو أنھم استخدموا نھجًا نظامی�ا، ولكن في الواقع كان ما أسمیھ (تخمیناً
منظمًا)، ففي أي وقت (تبتكر) كثیرًا من الأشیاء لفحص ما یحُتمَل أن یكون السبب، فإنك تخمن

(راجع الجدول 1-1).

إذا حصلت على قائمة من 10 أسباب رئیسة (محتملة) من شخص ما، فذلك لأنھم لا یعرفون
ما یحدث، وأما إذا ابتكرت 200 فكرة، فإنك لا تملك أي فكرة عما یحدث على الإطلاق؛ إذ إن عدد
الأفكار ھذا بعید تمامًا للبحث خلالھا بجھد رشید: فجھد الفریق أو الوقت سیھدر الوقت والموارد
والطاقة قبل انتھاء القائمة، والأسوأ من ذلك أنھ عند عدم استیعاب الفریق للمشكلة أو الأسباب
الكامنة وراءھا، فمن المحتمل أن یكون السبب الرئیس لیس في الأسباب الكامنة وراء المشكلة، وھذا

ھو السبب في أن التخمین لن یحل ھذه المشكلات.

الجدول 1-1: ما الذي یقولھ الناس للتغطیة على التخمین؟

لدي فرضیة!

لدي نظریة!

إنني متأكد من أن (س) ھو الصحیح.

لقد أدرجنا في القائمة أكثر الخیارات احتمالاً.

تت المجموعة على ھذا الأمر. لقد صوَّ

ن، إنني أقوم بإجراء. لا أخُمِّ

لقد كنت مصیباً؛ لذا لا یمكن أن یكون مجرد تخمین.

توصي خبرتنا بـ...

 

استثمر مصنع معالجة الأغذیة على مدار مدة تمتد أربعة أشھر عمل سنة كاملة وتكلفة 200
ألف دولار في محاولة لتطبیق ثلث ھذه الأفكار، ولم یقتربوا من حل المشكلة، فلقد تسببوا في إحداث
مشكلات جدیدة لخط الإنتاج الخاص بھم عند تركیب سلاسل حدیدیة لمعدات التغلیف، وأجروا كثیرًا
من التغییرات الأخرى، فعندما تجري 50 تغییرًا على خط الإنتاج، ویتسبب واحد من كل 10

تغییرات في مشكلة جدیدة، فستواجھ خمس مشكلات جدیدة.

عندما طُبِّق نھجٌ جدیدٌ مصممٌ لحل المشكلات الصعبة على حل ھذه المشكلة في غضون
أسبوع برھن على أن السبب الرئیس لم یكن في قائمة التخمینات الأصلیة، ولم یكن ھناك أي تخمین

َّ



فردي في الجھد المبذول كلھ، ولكن (التخمین النظامي) كلَّف العمل الكثیر، بما في ذلك الوقت
والمال، وسنتطرق إلى ھذا المثال عن قرب في الفصل الثامن (اتخاذ قرارات بناءً على حقائق)،

ز على الھدف). وفي الفصل التاسع (ركِّ

 

لعنة الحظ

ر أن شیرلوك ھولمز یحاول عن طریق التخمین الإمساك بقاتل متسلسل (ربما كان تصوَّ
كبیر الخدم)! فنلقي بكبیر الخدم في السجن، ولكن القاتل المتسلسل یھاجم مرة أخرى! (ربما كان
زمیلھ المریب)! ست عملیات قتل فیما بعد وسبعة أشخاص خلف القضبان في انتظار انتھاء
السیرك، ولكن شیرلوك لدیھ حدس آخر (ربما كان رئیس الشرطة)! ونظر إلیھ الجمیع عند ھذه
النقطة، وأخبروه بأنھ یسُتحسن أن یترك العمل في ھذا الیوم، ومن الواضح أن ممارسة التخمین قد

فشلت في العمل الشرطي الذي یصعب تخمینھ، عندما نواجھ مشكلة صعبة لحلھا.

ولنقل: إنك تخمن، وإن حظك جید في التخمین، فإنك تعثر على حل، وتطبقھ بفاعلیة، قد
تستغرق وقتاً كثیرًا، وقد لا تستغرق كل ذلك الوقت وكل ھذه الموارد في تطبیقھ، ولكن لسوء الحظ،

ھناك بعض الآثار الجانبیة السیئة التي تأتي مع النصر الذي یحدث نادرًا.

أولاً: یعزز دماغك أو مؤسستك التي تعمل فیھا عادة التخمین في رأسك، وتخدع نفسك
ي عادة التخمین لدیك، بحیث بالتفكیر أن التخمین إستراتیجیة جیدة، وأنھا ستعمل مجدداً، وتقوِّ

یصعب التخلص منھا مستقبلاً، فبالنسبة إلیك نجح التخمین أم لا؟ فالأمر سھل، ونجد فیھ الراحة.

ثانیاً: لم تنُمِّ استیعاباً عمیقاً لما تحاول إصلاحھ، سواء أكان ذلك أنت أم عملیة أم آلة، وبدلاً
عن قضاء الوقت في ترسیخ معرفة الأساسیات التي یمكنك استخدامھا مستقبلاً، ستظھر أمامك
مشكلات جدیدة طوال الوقت، فقد أھدرت وقتك في التخمین والتحقق مما خمنتھ؛ لذا فعندما تحدث

مشكلة جدیدة في المرة المقبلة، ستعود إلى نقطة البدایة مرة أخرى.

ثالثاً: وربما النقطة الأھم: لم تصبح حالا� جیداً للمشكلات، وعلى الرغم من أن التخمین قد
یؤدي إلى إنجاز مھمة حل المشكلات ذات مستوى الصعوبة المتوسط (على الرغم من التكلفة
الكبیرة)، فإنك تمنع نفسك وفریقك من تطویر المھارات الأساسیة المھمة، التي سوف تحتاج إلیھا
حینما تواجھ مشكلات صعبة بحق، فإذا لم تتدرب علیھا باستخدام الطرق والسلوكات الصحیحة لحل
المشكلات متوسطة الصعوبة، فلن تتقن الأمر أبداً، وستتعرض إلى ھزیمة نكراء، عندما تحاول حل

المشكلات الصعبة.

 



التخمین في أسالیب حل المشكلات الشھیرة

یشرح كثیر من رواد الأعمال للعاملین معھم طرقاً لمساعدتھم على حل المشكلات، وقد
یكون الھیكل مفیداً في مراحل معینة من طریقة حل المشكلة، بما یضیف الصرامة إلى عملیة تحدید
المشكلة والعثور على نمط للفشل، فھناك خطوات مھمة وراء التخمین البسیط أو العصف الذھني،
وھي مھمة من أجل حل المشكلات البسیطة أو المتوسطة بسرعة. ویوجھ الكثیرون حالَّ المشكلات
إلى بذل مجھود كبیر في دراسة المشكلة (على الطبیعة)، وھي خطوة مھمة في الاتجاه الصحیح
بعیدة عن تخمین الحل على طاولة أو في قاعة مؤتمر أو خلف شاشة الكمبیوتر؛ إذ إن استیعاب نمط
الإخفاق یتیح لحالِّ المشكلات استبعاد بعض الأسباب الرئیسة بسرعة من خلال اختبارھا مرة أخرى
مقابل نمط الإخفاق، وھذا الأمر یؤدي إلى اختصار قائمة التخمینات وتسریع التقدم المحرز في

بعض المشكلات ذات مستوى الصعوبة المتوسط.

وإن سبب تعطل ھذه الطرق المنظمة ھو أنھم یلجؤون في نھایة المطاف إلى التخمین من
أجل تحدید الأسباب الرئیسة الممكنة، وفي حین أنھا یمكنھا مساعدتك على حل المشكلات
المتوسطة، فإنك لا تزال تعتمد على أمل أن السبب الذي خمنتھ موجود بالقائمة التي جھزتھا، فیما

تكون المشكلات الصعبة بعیدة كل البعد عنھا.

PackCorp فعلى سبیل المثال: تدبر في علم مناھج قدیم لحل المشكلات مثل المنھج العلمي
الذي كان مشھورًا في الستینیات من القرن الماضي وكان أحد أول المنھجیات التي تقدم تعریفات

للمشكلة الصعبة4 وكان منھجھ یحتوي على الخطواتالتسع الآتیة:

1. تحدید المشكلة.

2. تكوین معرفة حولھا.

3. تنظیم المعرفة.

4. تنقیح المعرفة.

5. الاستیعاب.

6. تقدیم أفكار.

7. تنقیح الأفكار.

8. وضع الأفكار قید العمل.

9. تكرار العملیة.



فیما تكون الخطوات من 2 إلى 5 مكرسة لبحث نمط الإخفاق، وذلك یعد تقدمًا مفاجئاً في
عملیة حل المشكلات، ولكن الخطوة 6 (تقدیم أفكار) تعتمد على الرؤیة والإلھام والعصف الذھني

لتحدید الأسباب الرئیسة المحتملة.

وعندما تنظر إلى أكثر طرق حل المشكلات شھرة، فستجد أنھا تؤول إلى التخمین النظامي
في بعض المراحل، والكثیر منھا یحتوي على خطوات، مثل: (وضع الأسباب الرئیسة المحتملة) أو
(استنباط الأسباب المحتملة)، وعندما نجھز قائمة بالأسباب الرئیسة المحتملة، فإننا نخمن، حتى إن
كان تخمیناً نظامی�ا، وبعض خطوات ھذه النُّھج تكون متخفیة في صورة (تشكیل فرضیات) أو
غیرھا من المناھج العملیة الظاھرة، وكثیر من ھذه المناھج تكون مصممة للتركیز على المشكلات
البسیطة سریعة الحل، حیث یحتاج الفرد إلى مجرد تنظیم التخمینات، وخمسة أسباب تفي بالغرض
ھنا، وأما بالنسبة إلى المشكلات الصعبة فإن احتمالیة تضمین السبب الرئیس الصحیح في قائمة

(الأسباب الرئیسة الممكنة) التي خمنتھا تكون قلیلة.

وأما الأنظمة المركبة بشكل محكم، فمحال أن یستوعبھا دماغ بشري واحد أو مجموعة من
الأدمغة من أجل تخمین السبب الرئیس الصحیح تخمیناً فاعلاً، فعملیة تحلیل شجرة الأخطاء،
الخاصة بالطائرة النفاثة بوینغ (Boeing’s 747)  التي تدرج الأسباب المحتملة لإخفاق الطیران
الكارثي في قائمة، تحتوي على آلاف العوامل5 في حین أن السبب في بعض عملیات الإخفاق في
الطیران، مثل رحلة (TWA Flight800) غیر موجود في القائمة المعدة سلفاً، وقد كان ھناك

الكثیر من الاحتمالات.

إن البناء الذي یأتي مع بعض ھذه الطرق یمكن أن یؤدي إلى تسریع عملیة حل المشكلة،
وذلك للمشكلات السھلة ومتوسطة الصعوبة، من خلال توجیھھا إلى الاتجاه الصحیح، وأما من أجل
حل المشكلات الصعبة بحق، فستحتاج إلى استخدام طریقة لا تتضمن التخمین في أي خطوة من
خطواتھا، وھناك طرق تتجنب التخمین، ولكنھا نادرة، ویجب أن تجد طریقة تستحسنھا، وأما
الطریقة التي أستحسنھا یمكن أن تجدھا في الأسلوب العاشر (كیفیة اختیار طریقتك الخاصة)، مع

بعض الإرشاد في كیفیة انتقاء الطریقة الصحیحة بالنسبة إلیك.

 

التعامل مع التخمین

لنكن صادقین: ستمیل إلى استخدام عملیات التخمین، فإذا كنت تعمل مع فریق، فسیكون
لدیھم تخمینات، لا بأس فھذا الأمر طبیعي، وھذه التخمینات ستطفو على السطح، وستعیقك إن لم

تكن خبیرًا في حل المشكلات الصعبة.



إذا لم یعق التخمینُ طریقة تفكیرك أنت وفریقك، فربما یكون من المناسب عدم تجاھلھا،
ولكن اكتبھا، واستبعدھا من نظامك، وضعھا في مغلف، وتجاھلھا، فإذا كنت أنت المصیب في

النھایة، فربِّت على كتفك.

إلیك تدریباً رائعاً مع الفریق: اجعل الجمیع یكتب ما یعتقد أنھ السبب الرئیس وراء المشكلة
الصعبة التي تواجھھا، وضعھا معاً في صندوق ستحكم إغلاقھ، والأفضل من ذلك، أن تجعلھم
یكتبون ما یعتقدون أنھ السبب الرئیس وكذلك سبب تفكیرھم ھذا، والبیانات التي یستخدمونھا لإقناع

غیرھم.

واسأل نفسك ما إذا كانت البیانات في متناول یدك لتكون قادرًا على إقناع الجمیع إقناعًا
حاسمًا لجعل تخمینك أولویةً على تخمیناتھم، بعد حل المشكلة؟ فإذا كان تخمینك صحیحًا، وتسبب
في حلھا، وحتى معرفة السبب الرئیس، فلیس ھناك طریقة فعالة لجعلھا أولویةً على التخمینات

المختلفة، ومن المحتمل أن نفقد التخمین الأفضل.

 

التخمین طبیعي، ولكن بإمكانك التوقف عنھ

لقد كنتُ محظوظًا بالعمل مع أشخاص من ألمع المواھب في العالم، وھم حدیثو التخرج في
الجامعات، مثل معھد ماساتشوستس للتكنولوجیا، وجامعة كورنیل وكوینز، وأكسفورد، وكمبریدج،
فھؤلاء الخریجون شباب یافعون وبارعون ومعظمھم حاصلون على شھادات فنیة تؤھلھم لأن
یكونوا حالیّن للمشكلات، فلدیھم أساس علمي جید، فقد صنعوا تركیبات كیمیائیة معقدة، وصنعوا
أجھزة إنسان آلي، ولكن عندما واجھوا أول مشكلة عملیة صعبة، وجدتھم جمیعاً یخمنون، ویخفقون،
ولكن بمجرد أن أدركوا كیف أن التعمق في التخمین والانسیاق لھ یعیق التقدم، استطاعوا التعامل مع

المشكلات الصعبة بمھارة.

یقاوم حالُّو المشكلات محاولات التخمین في أي مرحلة من مراحل العملیة، فالتخمین عادة
یصعب تركھا؛ لذا ابدأ الآن!

 

الآن: توقف عن التخمین

تذكر أن عقلك سیمیل إلى التخمین، فعند حدوث عملیات التخمین، تعرف إلى ماھیتھا،
نھا في ورقة، وضعھا في مغلف أو ودعھا تھطل علیك ھطل المطر، وإذا كنت تكافح لإبعادھا، دوَِّ

صندوق، فیمكنك إلقاء نظرة علیھا فیما بعد من أجل معرفة مدى قربھا من الحل الصحیح.



 



 

الفصل الثاني استشعار المشكلة

ا لرؤیة المشكلة بوضوح ھو وجود   إن جزءًا مھم�
الرغبة في النظر عن كثب والذھاب إلى ما ھو  
أبعد من أفكارك6.

  ،(CHERI HUBER) شیري ھوبر -
(THERE IS NOTHING WRONG WITH YOU) من كتاب

إن محاولة حل المشكلات الصعبة، التي تتم في أغلب الأحیان عند الجلوس إلى طاولة أو في
قاعة اجتماعات أو من خلف شاشات الكمبیوتر، ھي محاولة مشوشة، وأما إذا كنت في المیدان، فإنك
تتخذ إجراءً لتطبیق حلول مختلفة، وأما بالنسبة إلى المشكلات المھمة، فإنك تحتاج إلى البدء فیھا

بتروٍّ وھدوء، مستخدمًا حواسك كلھا؛ حیث تحتاج إلى الخروج وبحث المشكلة بحثاً تفصیلی�ا.

وبوصفك حالا� للمشكلات، ولتكن مشكلة في آلة أو في دائرة كھربائیة، أو في قاعدة بیانات،
أو في جسمك، أو في عاداتك، فإن مھمتك ھي استشعار المشكلة، فاذھب إلى مكان المشكلة، وصفھا
وصفاً كاملاً بالتفصیل، مع دمج حواسك كافة: سجل ملحوظاتك لتوقیت حدوث المشكلة ومكانھا،
واحصل على المعلومات التي تحتاج إلیھا لاستیعاب المشكلة، ولكن لا تحصل على مقدار كبیر من
البیانات آملاً أنھا ستساعدك على تخمین الحل، حیث إن الوصول إلى السبب الرئیس للمشكلة یأتي

فیما بعد، فعد إلى استشعار المشكلة مرات أخرى كلما اقتضت الحاجة.

 

حالُّ المشكلات الجید مستشعر مشكلات

یعمل الناس على حل المشكلات منذ نشأة الحضارة الإنسانیة، ولنتطرق إلى مثال یعرفھ
الجمیع، وھو الذھاب إلى الطبیب، ففي عصر أبقراط (أبو الطب) في الحضارة الیونانیة القدیمة،
كان لدى الأطباء تقنیات قلیلة من أجل تشخیص الأمراض، وحینذاك، قبل الاختبارات المعملیة، كان
الأطباء یستخدمون الوكز، وثني الذراع، والاستماع إلى معدتك وصدرك، حتى إنھم كانوا یشمون
رائحة الجروح؛ للتعرف إلى الغرغرینة والتلوث، ویشمون النفس أو كرسي المرحاض الخاص بك؛
للتعرف أكثر إلى المشكلات الخاصة بالمعدة والأمعاء، فقد كانوا یبحثون المشكلة وأنماط الإخفاق

بحثاً صارمًا جد�ا.



وأما في العصور الحدیثة، فإن الأطباء یبحثون المشكلة قبل الخروج بالتشخیصات الممكنة
أو إجراء المزید من الاختبارات المركبة أو المكلفة، وإنھم سیستخدمون الوكز أیضًا، ویطلبون منك
التحرك والانثناء والانحناء والسعل وقول ما تشعر بھ وقتھا، ویستمعون من خلال سماعة الطبیب،
ویقیسون درجة الحرارة، وضغط الدم ونبض القلب، حیث إنھم یرغبون في معرفة ما أكلتھ أو مدى
نشاطك الجسدي، وإذا كانت الأخطار عالیة أو كان السبب صعب التحدید، فسیجرون أشعة سینیة أو

تصویرًا بالرنین المغناطیسي، ولكن ذلك بعد إجراء بعض الطرق البسیطة أولاً.

وإن الأطباء سیطلبون منك الاحتفاظ بسجل لما أكلتھ أو لنشاطك الجسدي إذا كان لدیك
مشكلة مزمنة أو متكررة الحدوث یصعب تشخیصھا من خلال النظر إلى جسدك، فستكتب ما أكلتھ،
وما فعلتھ، وما شعرت بھ، مع توجیھ ناظریك إلى المشكلة المحددة، وسیتأكد حالُّو المشكلات

البارعون من أن بیاناتھم متینة ووثیقة الصلة بالمشكلة.

وإن علماء النفس والمعالجین النفسیین سیقومون بالأمر نفسھ؛ حیث إن لدیھم بعض الأسئلة؛
إذ یتعمقون فیما مضى من أحداث تخصك، وسیقضي الجیدون منھم ساعات في مناقشة دماغك قبل
محاولة التشخیص، فإنھا طریقة بعیدة كل البعد عما یقولھ لك زمیلك: إنك تحتاج إلى موقف سلوكي

أفضل، بعد الإنصات إلیك دقائق عدة والانتقال بسرعة إلى الحل.

ویمكنك القیام بذلك أنت أیضًا، فقد سألني أحد الأصدقاء ما إذا كان مدمناً على شرب
الكحولیات، وما إذا كان لدیھ مشكلة مع الكحولیات؟ وأنا لا أعتقد الآن أنني مؤھل للحكم علیھ، ولكن
یمكنني مساعدتھ على رؤیة ما یجري، فمعظم الناس أخبروه أیضًا: (لا تقلق من ھذا الأمر)، أو
، (نعم، یجب علیك شرب القلیل)، فكیف لھم بالمعلومات التي تجعلھم یرسمون تصورًا یتفوق عليَّ
فقد استشعرت المشكلة من خلال كتابة یومیات لمقدار ما یشُرَب، ومتى یشُرَب، إضافة إلى ردود
فعلھ عند القیام بذلك، وذلك الأمر جعلني غیر متأكد، ولكن حصلت على معلومات ستتیح إحراز تقدم

لما یمكن أن یكون مشكلة صعبة ذات عواقب وخیمة.

إن نھج استشعار المشكلة، بإمكانھ تقدیم رؤیة كبیرة حیال طبیعة المشكلة التي تواجھھا، وأما
مع المشكلات الأبسط، فإن ترسیخ نمط قوي للإخفاق بإمكانھ تقدیم حل بمفرده.

 

كیفیة الاستشعار بشكل جید

في مرحلة مبكرة، عندما ترغب في استشعار المشكلة من أجل وضع نمط للإخفاق، فإن فھم
متى تحدث المشكلة، ومتى لا تحدث، ومتى بدأت المشكلة، وعدد مرات حدوثھا، قدر المستطاع،
سینتج رؤى مھمة للمجھود المبذول في عملیة حل المشكلة، فنمط الإخفاق ھذا، من أجل المشكلات



السھلة أو متوسطة الصعوبة، بإمكانھ أن یؤدي إلى رؤیة أساسیة من شأنھا أن تحل المشكلة،أو
تضعك على بعد خطوة واحدة من الحل.

فقد كان أحد أصدقائي یساعد والدتھ على فھم سبب تعطل وظیفة: (اضغط الزر) للتحدث في
السیارة، وعندما ضغطت على الزر، وطلبت تشغیل أغنیة، فقد كانت تعمل في بعض الأحیان على
نحو صحیح، وكانت تتمكن من الوصول إلى مبتغاھا، ولكنھا، على نحو متقطع، كانت تؤدي إلى
تشغیل وظیفة الملاحة في السیارة، فكانت تقودھا في اتجاه الحائط (لحسن الحظ أنھا مجازیة فقط)،
نوا الأمر على أنھ عطل ولم یستطع بائع السیارة أو الورشة الخاصة بھ اكتشاف السبب، وقد دوَّ
برمجي،أو تماس كھربائي، أو أنھا لیست موجودة إلا في دماغ الأم فقط، وقد أھدروا الكثیر من
الوقت، وقد كان على وشك فقدان عمیلھ، حتى إنھ عرض استبدال السیارة؛ لأنھ لم یستشعر المشكلة.

وأما صدیقي، في أثناء زیارتھ لأمھ في إحدى عطلات نھایة الأسبوع، فقد استشعر المشكلة
من خلال الضغط على زر الجھاز ضغطًا متكررًا واستخدام كل حواسھ، وبرز نمط بارع: كان
ھناك أرقام وأصوات تنبیھ مختلفة قبل الملاحظة وقبل الموسیقا، وقد لاحظ ھذا الأمر، وقرأ دلیل
المالك بمعرفتھ، وتعلم أنھ یحتاج إلى الضغط مع الاستمرار على زر الضغط للتحدث أكثر من
ثانیتین من أجل الوصول إلى الموسیقا، وقد أرشد والدتھ وحلّ المشكلة نھائی�ا، وقد قرأ آخرون الدلیل
الإرشادي من قبلھ من دون شك، ولكن ھذا الجزء الخاص بجھاز الكمبیوتر كان عبارة عن عشرات

الصفحات، ولم یكونوا یعرفون عما یبحثون.

وھناك عشرات المشكلات مثل ھذه نواجھھا بالفعل كل عام، وتھدر أموالنا، وتختبر صبرنا،
وتھدر وقتنا، ولكن ببساطة ستساعدنا عملیة استشعار المشكلة بشكل جید على حلھا، وذلك سیؤدي

إلى حیاة أفضل.

 

وضع نمط الإخفاق

ھناك طرق حل مشكلات بإمكانھا مساعدتنا على إضافة الصرامة والتدریب، حیث إنھا
تطرح أسئلة محفزة للتفكیر، وتوجھك نحو جمع المعلومات والبحث عن أنماط محددة، فضلاً على
التدقیق في كل شيء في النظام، وھي تختلف كثیرًا في مستوى الصرامة الخاص بھا وتفاصیلھا
وقواعدھا، وسنناقش في الفصل العاشر (كیف تختار طریقتك الخاصة) كیفیة اختیار بعض ھذه
الطرق عن طرق أخرى، واعلم، إلى الآن، أنھ عند التعامل مع المشكلات الصعبة یكون الحصول
على الإرشاد مفیداً للغایة، ولكن لیس متعباً، وتمیل المشكلات الصعبة إلى أن تكون فریدة؛ لذا
استخدمھا بوصفھا إرشاداً، ولیس بكونھا وصفة، وستبتكر الأسئلة الخاصة بك لطرحھا في أثناء

وضعك رؤیة لحل المشكلة.



یمكنني توفیر بعض الإرشاد الأساس، عندما تبدأ في وضع نمط إخفاق قوي (راجع الجدول
2-1)، وصِف، بصورة أعم، الحالات التي تحدث فیھا المشكلة والتي لا تحدث تفصیلی�ا.

الجدول 2-1: الأسئلة التي یتم طرحھا عند استشعار المشكلة.

ما ماھیة المشكلة؟

إذا أمعنت النظر في المشكلة، فھل تبدو متماثلة في كل مرة؟

متى رأیت المشكلة لأول مرة؟

ما النمط الذي لاحظتھ إذا نظرت إلى المشكلة مع مرور الوقت؟

أین تتوقع رؤیة المشكلة نفسھا ولكن لم یحدث ذلك؟

كل الأسئلة المضمنة في (الجدول 2-1) ھي عبارة عن إرشادات، ولیست توجیھات. انظر
إلى حالة ظھور واحدة وإلى كثیر منھا معاً، وانظر: إلامَ تكتشف؟ قدر الإمكان، وأكرر التأكید على

ألا تحاول مناقشة الحل، فأنت ببساطة تحاول فھم الحقائق الخاصة بمقدار ظھور الإخفاق.

استأجر صدیق لي منزلاً قدیمًا، وقد واجھ حالات إیقاف تشغیل لجھاز الكمبیوتر الخاص بھ؛
بسبب قطع الكھرباء، وقد كان ھذا الأمر محبطًا للغایة؛ لأنھ كان على وشك فقدان عملھأو على الأقل
تعطیل ما یقوم بھ من عمل، كلما قام لتوصیل القاطع الكھربائي، وقد كان (متعایشًا مع الأمر) مدة
ا لھ، ضاق ذرعًا، وبینما كان ذاھباً للمرة الثالثة إلى المطبخ؛ من الزمن، ولكن عندما فقدَ عملاً مھم�
لیشتكي من عطل جھاز الكمبیوتر الخاص بھ، أدرك أنھ دائمًا ما یشتكي لرفیق السكن نفسھ، وھذا
الرفیق دائمًا ما یستخدم جھاز المیكروویف في تسخین بقایا الطعام، فقد كان المنزل بھ جھاز

میكروویف كبیر جد�ا یستھلك طاقة كبیرة، وكانت غرفتھ بجوار المطبخ.

مجرد أن لاحظ صدیقي ھذا الفشل، استطاع سریعاً استنتاج الإجابة عن أسباب مشكلتھ
البسیطة ھذه: فربما أن جھاز المیكروویف الكبیر یتسبب في فصل القاطع الكھربائي، عندما تكون
أجھزة أخرى (وجھاز الكمبیوتر الخاص بھ) تعمل في الوقت نفسھ، وقد اختبر ھذا الأمر، ورأى
عملیة فصل القاطع الكھربائي، فابتسم، وأحضر سلك تمدید؛ لنقل موفر الطاقة الخاص بالكمبیوتر
إلى الحائط المقابل، وبینما انتظر ھو ورفقاء المنزل جھاز میكروویف بدیلاً أقل استھلاكًا للطاقة،

وضع شریطًا لاصقاً على ھذا القابس؛ لیتأكد من عدم استخدامھ عن طریق الخطأ مرة أخرى.

 

تحطیم الحواجز

ُّ



یتغلب حالُّو المشكلات الرائعون على العوائق من أجل الحصول على المعلومات التي
یحتاجون إلیھا، وإذا كان ھناك آلة تتحرك بسرعة، بحیث یكون من الصعب على حالِّ المشكلة
رؤیتھا بعینھ المجردة، فسیحضر كامیرا؛ لتسجیل حركتھا، ثم یبطئ من ھذه الحركة، وإذا لم یكن
خط الإنتاج یحصي عدد الوحدات التي ینتجھا تلقائی�ا، فسیذھب حالُّ المشكلة إلى ھناك، ویبدأ العد
بنفسھ؛ إذ یعملون بالقرب من أولئك الذین یفھمون النظام أو العملیة فھمًا أفضل من أجل العثور على

موقع للبحث فیھ عن إجابة عن كل سؤال والعثور أیضًا على أكثر المعلومات وضوحًا.

تتفكك مضخات كبیرة جد�ا (10 أطنان) في مصنع معالجة كیمیائیة، كل 3 أشھر، ما یكلف
ل خطرًا على السلامة، عند فشل الاحتواء في أثناء الشركة 10 ملایین دولار كل عام، ویشكِّ
التفكك،وقد استغرق المصنع سنوات، وأھدر عشرات الملایین من الدولارات في تحدیث المضخات

بشكل متكرر؛ للتمكن من إضافة أقفال أكبر وأشد؛ لتفادي الإخفاقات، ولكنھا ما زالت تتعطل.

ل فریق آخر للعمل على المشكلة بعد حدوث إخفاق وبعد حدوث عطل جدید بالمضخة شُكِّ
آخر، وقد اشتمل على أعضاء من فریقي، وبدلاً عن العمل على الأقفال الكبیرة الموجودة بالجزء
كت من أجل فھم ما الخلفي من القرص، أصررنا على إلقاء نظرة متفحصة على المضخة التي فكُِّ
یجري، فاكتشف الفریق مرة أخرى أن القفل قد تآكل، وھناك جسیمات صلبة سوداء اللون متناثرة
على القفل، وممزوجة مع مواد تشحیم، وقد قررنا (فحصھا) كیمیائی�ا، مع إجراء تحالیل معملیة
علیھا: فوجد التقنیون أن الجزیئات كانت نسخة مؤكسدة (أو «المذابة» حرفی�ا) من المواد الكیمیائیة
التي تضخھا المضخة، وكان ھناك رؤیة كبیرة للفریق، وقد وعدتھم بالتوصل إلى حل سریع
للمشكلة المستحیلة التي طال التفكیر فیھا من خلال تحري الأساسیات، وسترى طریقة حل ھذه

المشكلة في الفصل الخامس (تحري الأساسیات).

 

استخدام استشعار المشكلة بغیة المواءمة

إن الحصول على نمط إخفاق جید بإمكانھ ترسیخ اعتقاد تنظیمي أن المشكلة قابلة للحل،
حتى إن المشكلات الصعبة تتطلب التزامًا بالموارد واسترعاءً للانتباه من المنظمة من أجل حلھا،

وكذا تطبیق الحل، وإنھ بإمكان النمط الجید وضع تأیید لتجمیع الموارد.

یأتي أحد الأمثلة المفضلة لي على ھذا الأمر من العمل مع علامة تجاریة وطنیة للمشروبات
تبیع منتجاتھا في المتاجر المختلفة، وكان الطلب على ھذا المنتج یزداد بسرعة كبیرة، حیث قام
فریقا التسویق والمبیعات بعمل استثنائي، وكان الضغط زائداً لزیادة الإنتاج من أجل الاحتفاظ
بالحصة السوقیة قدر الإمكان؛ وذلك لأن المنتجات المقلدة قد بدأت في ملء نقص المنتج الأصلي،
وكانت الشركة تخطط لبناء مصانع جدیدة، ومد خطوط إنتاج جدیدة من أجل سد ھذا النقص، ولكنھا



ستستغرق 18 شھرًا، فیما كانت الإنشاءات الموجودة في ھذه الأثناء تعمل بكل قوة؛ لتحقیق ذلك
الغرض، وقد طُلبمني المساعدة.

لقد أظھر تحلیلنا عدداً من الفرص السانحة من أجل زیادة الإنتاج على الفور، وكانت أكثر
الفرص المثیرة للاھتمام عبارة عن زیادة سرعة أحد خطوط الإنتاج، وقد قوبلت الفكرة ببعض
المقاومة؛ لأسباب مفھومة: یعلم الجمیع أنك إذا قمت بتشغیل الخط بسرعة أكبر، فإنك ستتسبب في
المزید من الأعطال، وقد عرف الفریق الخاص بالشركة ھذا الأمر، و(عرفوا) أیضًا أن المُعدَّة غیر
قادرة على التشغیل بسرعة أكبر، وقد برھنوا لي ھذا الأمر من خلال رفع السرعة الأمر الذي أدى
إلى حدوث فوضى كبیرة نتیجة تطایر الزجاجات نصف الممتلئة على الأرض، وكان على ثلاثة من

تنظیفھا.

أدركت أن المشكلة التي أرغب في حلھا أولاً أعطت الفریق الخاص بالشركة أملاً واعتقاداً
بأن السرعة یمكن رفعھا بنجاح (سأستفیض في الكشف عن ماھیة المشكلة التي أعمل علیھا في
الفصل الرابع «اعرف ماھیة المشكلة التي تعمل على حلھا»)، ولحسن الحظ أنني خرجت من
محادثة مع نائب الرئیس بتصریح بالعمل مع الفني مشغل الآلة؛ لاختبار السرعة واستشعار
المشكلة، وقد تعلمنا الكثیر، أولاً: رأینا تطایر الزجاجات بعیداً عن خط الإنتاج بسبب أنھا غیر
مملوءة بالكامل، وقد رأیت، بعد دراسة متأنیة أن الزجاجات غیر المملوءة بالكامل تأتي من ثلاثة

رؤوس تعبئة (من أصل 36).

بمجرد أن عرضت الأمر أنا والفني على نائب الرئیس، كان من الواضح أن المشكلة قابلة
للحل، وقد أحضرنا الفریق للمضي قدمًا، بعد كل ھذا، إذا كانت 33 من رؤوس التعبئة تعمل، فقد
صممت الرؤوس الثلاثة الأخرى للعمل أیضًا، فیما لم یستطع نمط الإخفاق حل المشكلة الصعبة
المتمثلة في كیفیة الحصول على مخرجات رأس التعبئة، ولكن ساعدني على حل المشكلة السیاسیة

المتمثلة في كیفیة إشراك الفریق في العمل.

 

ما المقدار الكافي؟

إن وضع وصف شامل ونمط إخفاق لمشكلة لیست مسألة تجمیع مقدار كبیر من البیانات
والانشغال بھا؛ إذ إن حالِّي المشكلات في قطاع الأعمال سیعملون على تحمیل سجل طویل من
البیانات من مراحل على طول العملیة بأكملھا أو حتى قیاس الكثیر من الأشیاء الجدیدة لتجربتھا من
أجل العثور على شيء مفید، وسیقارنون كل جزء بین (آلة جیدة) وأخرى (سیئة)، وتھدر ھذه
الجھود الكثیر من الوقت والمال في أحسن الأحوال، وستقود إلى ملھیات في المشكلات الصعبة التي

ترمي إلى حلول سیئة، ومال مھدرَ، ومشكلات جدیدة، وفقدان للمصداقیة.

ُّ



أما حالُّو المشكلات فیضعون أسئلة یرغبون في التوصل إلى إجابة عنھا قبل الذھاب لجمع
المعلومات والبیانات، فضلاً على الاعتماد على أي تدفق بیانات یرونھ، حیث إنھم یتلقفون الإشارة،

ولیس الضوضاء.

لكن متى تنتھي من وصف المشكلة أو وضع نمط إخفاق؟ باختصار: إنھ لا ینتھي أبداً، فأنت
عندما تضع رؤیة، وتتعمق في المبادئ الرئیسة، ستعود مرارًا للإبقاء على الابتسامة: وسیكون لدیك
استیعاب جدید لطرح أسئلة جدیدة، وھذه لیست خطوة: إنھا سلوك. استشعر المشكلة؛ لتجیب عن

الأسئلة التي تدور حولھا.

إذا كنت حالا� للمشكلات قلیل الخبرة، فستحتاج إلى التدرب على ھذه الصرامة في بعض
المشكلات السھلة ومتوسطة الصعوبة من أجل ثقل المھارات التي تحتاج إلیھا لتحرز تقدمًا سریعاً
في المشكلات الأصعب، فقد تحدث بعض المشكلات الصعبة مرة واحدة فقط، أو تكون صعبة
لدرجة أنك لا تلاحظ صعوبتھا، وحینھا یساعدك كونك مستشعر مشكلات على اتخاذ قرارات عند

مواجھة السیناریوھات التي تمثل صعوبة أكبر.

 

الآن: استشعر المشكلة

قف من فوق مقعدك، وضع قدمیك في المیدان، ممسكًا بدفتر ملحوظات، وابدأ بجمع
المعلومات حول مشكلتك، واطرح الأسئلة الموجودة في الجدول (2-1) ولكن الأمر الأكثر أھمیة،
ھو التدرب على استخدام قوة ملاحظتك، بكل جوارحك، من أجل فرز ما یحدث في المشكلة فعلی�ا

من بین كل الملھیات التي تحیط بھا، وتذكر ألا تشتت انتباه نفسك بتخمین الحل.

 



 

الفصل الثالث لا تخف من جھلك

یجب نسیان ما تعلمتھ7.

 :(STAR WARS) شخصیة من فیلم حرب النجوم ،(YODA) یودا -
(THE EMPIRE STRIKES BACK) الحلقة الخامسة- الإمبراطوریة ترد الضربة

تخیل أن البطل في أي عمل فني تشاھده یخرج لتعلم بعض الأسرار القدیمة، أو لیتقن فن�ا من
فنون قتال معقد، أو لیتسلق شیئاً شاھق الارتفاع، ویتقابل مع المعلم الغامض أو غریب الأطوار،
وبعد إقناعھ بتعلیمھ، یبدأ التدریب، وتكون الشخصیة نافدة الصبر، وتحاول تحقیق المھمة، باستخدام
عادات واعتقادات استرجعھا من الماضي، ویفشل من دون شك على نحو مضحك، فیھز المعلم

رأسھ، مع التنھد ببطء، كما لو كان یحاول تجمیع صبره من أجل طالبھ.

فیما تنتھي كل ھذه القصص بنھایة سعیدة، وھي أن: یضرب محترف الفنون القتالیة الأوغاد
ضرباً مبرحًا، أو یرفع الساحر الشيء العملاق في الھواء، وینتھي الفیلم بظھور أسماء المشاركین

فیھ.

من أین یحصل كل ھؤلاء الطلاب على الدعم والاھتمام، ویدخلون إلى الجزء السعید من
الفیدیو الخاص بالتدریب؟ لقد كانت نقطة التحول أنھم تخلوا عن طرق تفكیرھم وعاداتھم القدیمة،
فلقد أدركوا أنھم كانوا على حدود الفھم، وأن الافتراض الذي افترضوه من تجاربھم السابقة كان
ا، فلم یخشوا جھلھم، وألزموا أنفسھم بتعلم ما أمِلوا إتقانھ من خلال البدء من الأساسیات والبناء ضار�

علیھا، بدلاً عن محاولة البرھنة على معرفتھم.

یعلم حالُّو المشكلات أنھ یجب علیھم أن یصبحوا خبراء في المشكلة الفریدة والعملیة التي
تؤثر فیھا، وأنھ یجب علیھم، عندما یخطون خطوة نحو موقف جدید أن یكونوا أكثر تركیزًا على
تعلم ما لا یعرفون حتى الآن بدلاً عن البرھنة على المعرفة التي لدیھم، وإنھم یطرحون أسئلة قد

یظن غیرھم أنھا تمثل غباءً، ویتحدون (ما یعرفھ الجمیع) للتأكد من حصولھم على الحقائق.

إن عدم الخوف من الجھل لیس بالأمر الھین، وإننا نعرف نسبة 90% مما یجب علینا فعلھ
لحل المشكلة بالفعل في كثیر من الحالات؛ لذا فمن المنطقي البدء من موضع المعرفة بدلاً عن
عدمھا: فالناس یطلبون منك حل المشكلة بسبب ما تعرفھ، بدلاً عما لا تعرفھ، وذلك على الرغم من

وجود قصور بنسبة 10% التي تحول بینھم وبین حل رائع.



 

سبب الخوف من جھلنا

وجدت نفسي، في أثناء مرحلتي الأولى من عملي، أعمل في مجال لا أعلم شیئاً عنھ، وتزداد
القوة والاحترام مع الخبرة وتولي المنصب، وكان من المتوقع أن تعرف الأسلوب والاختصارات
الداخلیة، وبینما تخدم الخبرة واللغة المشتركة غرضًا لمساعدة المنظمة على أداء وظیفتھا على أكمل

وجھ، یمكنھما رفع الحواجز عند النظر في حل لمشكلة صعبة.

عندما كنا في الاجتماع التمھیدي الأول لنا، كان ھناك خمسة أشخاص أو عشرة حول
الطاولة؛ لیقولوا أسماءھم وأدوارھم ومدة عملھم في المجال، وغالباً أنھم جمیعاً قد دخلوا المجال
للعمل فیھ قبل مولدي، وما تعلمتھ ھو أنھ لا یمكنني أن أكون في موقف الدفاع أو أحاول إخفاء عدم
معرفتي، وعندما حان دوري للتحدث، كنت أشرح أن مدتي في الموقع كانت عبارة عن ساعتین،

وأنني أتطلع لتعلم المزید.

عندما یسمع بعض الناس شیئاً لا یفھمونھ، یقولون: (ما ھذا؟) ویبدؤون تعلمھ، فیما یتردد
آخرون، ویومئون بالموافقة؛ لأنھم قلقون من افتراض علمھم بما یسمعون، وھؤلاء خاسرون، وقد
تم تذكیري في الأسبوع الأخیر ھذا عندما استخُدِم (CYOA) اختصارٌ ما في عرض توضیحي ما،
وحسناً فلیس لدي أدنى فكرة عما كان یعنیھ ھذا الاختصار، وھل كان یعني شیئاً دارجًا في لغة
التحدث لم أعھده؟ أم كان یعني اسم منظمة ما؟ لقد سألت عن المقصود، واتضح أنھ أمر آخر، فإنھ
یعني اختر مغامرتك الخاصة: Choose Your Own Adventure. یا للعار! ظننت لحظة ما
أنني ذاھب للإبحار، فإننا نواجھ في قطاع الأعمال ھذه المسألة طوال الوقت؛ ولذا فإن حالِّي

المشكلات الرائعین یسألون عما یعنیھ الأمر بكل بساطة.

غالباً ما نخشى الاعتراف بما لا نعرفھ، حتى أمام أنفسنا: إنھ لمن المریح تصور أن لدینا
فكرة جیدة لحل مشكلتنا، وأنھ یمكننا تنفیذھا، وھذه الحاجة إلى الراحة تعزز طرق تربیتنا من دون

شك، حیث نكافأ على الإجابة الفوریة وعلى تنفیذ الإجراءات في الحال.

وكل ھذا یطرح مسألة مھمة حول تربیة الأطفال، فأحد أدوارك بوصفك ولي أمر ھو إرشاد
الأطفال لتوفیر معرفة أساسیة لھم، مثل:

(ھل یمكنني شرب ھذا؟).

(لا إنھ سم).

أو:



(ھل لي أن ألعب بفرشاة المرحاض؟).

(أظن أنھ لیس من المحبذ فعل ذلك).

والصغار یصدقون أولیاء أمورھم كثیرًا، ولكن أین تضع خط�ا فاصلاً بین منحھم أفضل
تخمین لدیك حول طریقة عمل شيء ما والمساعدة على الحصول على المعرفة، وإظھار الأمر لھم
على أنك شخص لدیھ إجابة دائمًا عن شيء ما، بدلاً عن الاعتراف بأننا لا نعرف، وأننا نتطلع إلى
أمر ما؟ ولحسن الحظ أن الھواتف الذكیة والتحقق من معنى شيء ما على موقع ویكیبیدیا جعل

البرھنة على البحث عن المعرفة أسھل من ذي قبل، بدلاً عن إبقاء البیانات في رأسك.

وإن طرح الأسئلة بإمكانھ أن یكون أمرًا صعباً من الناحیة العاطفیة، فالناس یخافون من
الظھور بشكل أحمق أمام أقرانھم وأصدقائھم وزملائھم وعملائھم، فتخیل أنك في حفل ما، وأن
شخصًا قابلتھ من قبل ینادي علیك باسمك، كلما اقتربت من طاولة الوجبات الخفیفة: (یا نادر، إنھ
لمن الجید رؤیتك ثانیة)! فتتوقف لحظات، قائلاً: یا إلھي، إنني لا أتذكر اسم ھذا الشخص! ولكنك
تتعامل مع الأمر: (أھلاً! كیف حال...) فتتحقق من أصبعھ الموجود بھ خاتم زواج، وھا ھو موجود،
ممتاز: (عائلتك؟) فیبتسم ممتن�ا أنك تفكر فیھ، ویخبرك بكل الأشیاء الرائعة التي یحبھا أولاده،

فتتنفس الصعداء: نجوت بأعجوبة، والآن تنتظر أن ینادیھ شخص ما باسمھ، وھذه المرة ستتذكره.

لقد قمت بھذا الأمر من قبل؛ لأنني كنت خجلاً جد�ا من قول: (ھل یمكنك تذكیري باسمك؟)
وأعرف أنھ كلما أطلت التظاھر بالمعرفة وسؤال الشخص (أو أي شخص آخر) عن اسمھ، سأبدو
مھرجًا إذا ما كنت في موقف یتوقع مني شخص ما ذكر اسمھ؛ لذلك علیك أن تتلقى الصفعة، وتحل

المشكلة.

في النھایة یعد الأمر خوفاً من (الفضیحة) التي تتسبب في تواري كثیر من الأشخاص خلف
عدم معرفتھم وتقبل طریقة حل مشكلات فقیرة، وھناك خوف من الإخفاق على الملأ، عندما تورط
نفسك ومواردك لحل مشكلة صعبة، حتى عند الخوض في مشكلة ما، فھناك خوف من أن یبدو

الشخص جاھلاً أو (غبی�ا) من خلال طرح أسئلة (یفترض أن یعرفھا شخص ما).

 

ماذا یحدث عند التواري خلف الجھل؟

سیتھرب حالُّو المشكلات حدیثو العھد من عدم معرفتھم بالمشكلة، كما ھو الحال معي في
ھذه الحفلة، أو سیتصدون لھا، ولقد رأیت أناسًا أذكیاء یھربون من مشكلاتھم في الخدمات
اللوجستیة، ومجال تكنولوجیا المعلومات، وزیادة المبیعات، والسلامة، من خلال تمریر فوري
للأمر إلى خبیر متخصص؛ لأن حالَّ المشكلة خائف من جھلھ، وسنستفیض في ھذا الأمر في الفصل

السادس: (لا تعتمد على الخبراء).



أتذكر عملي في مھمة في مجال صناعة الأغذیة وتعبئتھا للمتاجر، ففي نھایة خطة الإنتاج
كان المنتج یوُضع في صنادیق كرتونیة من أجل الشحن، ثم یتم حملھ إلى خط إنتاج آخر؛ لیتم إقفالھ
وحملھ على نقالات، وكان لدیھم آلة تقوم بإقفال الصنادیق الكرتونیة آلی�ا، ولكني لاحظت شخصًا ما
یقف بجوار الناقل طوال الیوم، حیث إن عملھ ھو طي الصندوق الكرتوني مسبقاً؛ لأن آلة الغلق لا

تعمل تلقائی�ا في بعض الأحیان، وقد أطلقت اسمًا مستعارًا على ھذا المنصب: (غالق الصنادیق).

ما المشكلة في ھذا الحل؟ حسناً، إنھ یبُعد شخصًا عن القیام بعمل أكثر فائدة، وتخیل مدى
، فلقد تعطلت آلة إغلاق الصنادیق منذ سنوات، ما أدى إلى وضع شخص ما في كون ھذا العمل مملا�
ھذا الدور مؤقتاً؛ للتأكد من عدم توقف خط الإنتاج، ولكن الجمیع تنصل من حقیقة أنھم لا یتفھمون

طریقة إعادة آلة الإغلاق للعمل مرة أخرى؛ لذا أصبح غالق الصنادیق منصباً دائمًا.

لقد كنت سعید الحظ؛ لكوني غیر مدرك بالفطرة، وعند وصولي، بدا الشخص الذي یقوم
بإغلاق الصنادیق غریباً، ولم أخف من جھلي، وطرحت سؤالاً: (لمَ ھذا الشخص ھناك؟) وعندما
شُرحَ الأمر لي، طرحت سؤالاً آخر: (ماذا یحدث عندما ندع الصنادیق تمر من دون غلقھا غلقاً
مسبقاً قبل إحكام القفل بواسطة الآلة؟) لم یكن أحدٌ متأكداً مما سیحدث؛ لذا جربنا ھذا الأمر، وعرفنا

الكثیر عن ھذه المشكلة عندما رأیناھا تحدث.

لقد رأیت أن كثیرًا من الصنادیق قد أحكم إغلاقھا من دون أي مشكلة، وتمكنت من اكتشاف
الموضع الذي تزدحم فیھ الصنادیق داخل الآلة؛ ولذا رأیت سریعاً التغییرات المطلوبة من أجل
السماح للآلة بالعمل على نحو جید كل مرة، وقد جاءت الخطوة الأولى من خلال عدم الخوف من

الجھل، والعمل في اتجاه ما لا نعرفھ.

أما في عمل آخر، فقد كانت المشكلة ھي إبقاء المناصب الإداریة عالیة المستوى، وكانت
الرواتب تزداد وكذلك المزایا على أمل الإبقاء على الأناس الجیدین، بینما كان السبب الرئیس
الظاھري ھو حس الاستقلالیة والمعنى الذي وجده ھؤلاء الأشخاص في العمل، ولم یسألھم أحد عن
السبب الكامن وراء رحیلھم؟ ربما لم یكن یشعر بالراحة، ولكن بمجرد أن تغیرت مقابلات انتھاء
العمل، وجدوا أن السبب الرئیس بإمكانھم إصلاحھ، ولكن قسم الموارد البشریة كان خائفاً سنوات
عدة من التعامل مع المشكلة من منطلق الجھل (بوجھة نظر جدیدة) وانتھى الأمر بخسارة مواھب

رائعة بسبب ھذا الأمر.

وإلیكم إحدى القصص الأسطوریة المفضلة لدي، وھي تتضمن (شَعر دیناصور)، فقد كان
ھناك منشأة صناعیة كبرى في مجال الطاقة لدیھا خطوة من خطوات عملیة الإنتاج تتطلب إدخال
المنتج عبر فتحات صغیرة؛ لتطھیره، وكان الإنتاج محدوداً، ظاھری�ا؛ بسبب أن الفتحات كانت
مسدودة بسبب شعر دیناصور كان موجوداً في المواد عند تشكیل النفط، ولم یكن لدي أدنى فكرة عن
كیفیة بقاء شعر دیناصور على الرغم من العملیات الجیولوجیة المطلوبة من أجل استخراج النفط، أو



ما إذا كان للدیناصور شعرٌ من الأساس، ولكني أعرف أن التأثیر المالي الناجم عن ھذا الانسداد
كبیر جد�ا.

ولقد خدمت ھذه الأسطورة مھمة بارزة في العمل التجاري، وحالت دون حصول الناس على
حل لھذه المشكلة، فیما كان ھناك حل بطریقة أو بأخرى للجانب السیاسي من مشكلة انسداد الفتحات:
أعید تسمیة المشكلة (شعر الدیناصور) بدلاً عن (فتحات مسدودة)، وفي آخر الأمر، ھل لدى أي
شخص حلٌّ لشعر الدیناصور؟ لا بد أنھ أمر مستبعد، مثل استعارة آلة الزمن (Tardis) التي كانت

موجودة في المسلسل البریطاني 
.(Conan the Barbarian) وسیف كبیر من فیلم (Who .Dr)

كیف یتسنى لك أن تحرز تقدمًا في ھذه المواقف؟ وبعد كل ھذا، كانت منشأة إنتاج النفط
مكاناً ممتلئاً بالأفراد المؤھلین الحاصلین على درجات علمیة في أمور متعلقة بصناعة
البتروكیماویات یفھمھا أشخاص قلائل، ولكنھا بعیدة عن كونھا غیر عادیة، فھذا أمر شائع في كل

مناحي الحیاة، فقد اجتمع الناس على عدم (تحدي) ما یعتقد فیھ الناس.

ما القصص الموجودة في حیاتك المتعلقة بمنعك من التعامل مع الخوف من المجھول؟

 

لا تخف من جھلك، ثم اقضِ علیھ

سیتحدى حالُّ المشكلات المنشأة بلطف بدلاً عن الأفراد، وسیكون متواضعاً لیصبح مثالاً
یحتذى، من خلال البرھنة على الجھل.

تخیل السیناریو الآتي:

(ما ھذه المادة؟).

(إنھا شعر دیناصور).

(ھل قمنا بتحلیلھا كیمیائی�ا لتحدید ماھیتھا؟).

(حسناً، لا، لم نفعل).

إنني متأكد من تنبُّئي بأن المادة لم تكن شعر دیناصور، فقد كانت ألیافاً من صنع الإنسان في
الحقیقة، وقد صنعت عن طریق الخطأ في العملیة داخل المنشأة، ولقد وَضَعَ القضاء على خرافة
(شعر الدیناصور) من خلال اعتناق عدم المعرفة ھذا الفریق الرائع على طریق حل المشكلة

بسرعة.



إن التحرك نحو السبب الحقیقي للمشكلة یتطلب وجھة نظر جدیدة ترغب في التعلم، وھذا ھو
السبب الكامن وراء أن حالِّي المشكلات القادمین من خارج المنظومة تكون لدیھم میزة أكبر لحل
المشكلات الصعبة أكثر من أولئك الذین یألفون النظام: إن الحیز المعرفي الشائع ھو (لعنة المعرفة)،

حیثما تفترض أدمغتنا أن المشكلة التي ننظر فیھا مشابھة لأخرى رأیناھا من قبل في الماضي.

إن حالِّي المشكلات العظام لا یخافون من جھلھم، ولیسوا خائفین من رؤیة الآخرین لھ، فإن
م الفرضیات، وتتیح وجھات نظر جدیدة، وتضع أولئك الذین یعرفون عن الأسئلة الرائعة تحطِّ
العملیة أو النظام في موضع لمشاركة خبرتھم، ویبني حالُّو المشكلات الرائعون ثقة، ولا یرغبون في
وضع أنفسھم في موضع یبدو أنھ یحوز كل المعرفة (راجع الجدول 1-3) ویعلمون أن لا أحد یحوز
كامل المعرفة حول أي عملیة، وھذا الأمر صحیحٌ لأمر عالي التعقید على وجھ الخصوص، فلا أحد
لدیھ معرفة بالقدر الكافي حول طائرة F-22 Raptor أو النظام المالي العالمي لحل مشكلاتھ الكثیرة

من دون طرح أسئلة كثیرة.

الجدول 3-1: تذكر أنك لست في حاجة إلى معرفة كل شيء.

ھناك أكثر من 16 ملیون كتاب، و 120 ملیون عنصر آخر في مكتبة الكونغرس.

.747 Boeing ھناك 6 ملایین جزء في شركة بوینغ الأمریكیة لصناعة الطائرات

ھناك 4  ملایین كلمة في قانون الضرائب الأمریكي.

ھناك أكثر من ملیار موقع إلكتروني في العالم.

 

أتذكَّرُ عندما كان عمري 19 عامًا، وكنت في تدریب في ولایة لوس أنجلوس، فقدم لي
الدكتور ماك كوان (Dr.Mack Quan) الكثیر من النصائح المفیدة، ولكن إحدى القصص التي
رواھا لي لا یمكنني نسیانھا: (عندما تحصل على درجة البكالوریوس تظن أنك تعرف كل شيء،
وبمجرد حصولك على درجة الماجستیر تدرك أنك لا تعرف أي شيء على الإطلاق، وعندما
تحصل على درجة الدكتوراه تدرك أن لا أحد یعرف أي شيء على الإطلاق). وھناك قصة أخرى
لا تنسى عند التعامل مع مشكلات جدیدة، ولسبب ما، فإن إدراك أن لا أحد آخر یعرف حق�ا الكثیر

حول الأشیاء یساعدني على البدء بحماسة.

لكنّ حالِّي المشكلات الرائعین لا یعترفون بجھلھم وحسب، فھم لا یخافون الاعتراف بھ،
ویتفھمون أن إظھار القلیل من عدم المعرفة الذكي في الجھد المبذول في عملیة حل مشكلة ما
سیجعل الناس یطرحون أسئلة یفترضون أن لدیھم إجابة عنھا، ویستخدم حالُّو المشكلات الرائعون
جھلھم لمساعدة الخبراء على الاقتراب أكثر من المشكلة أو العملیة لشرح فھمھم من خلالھا،



ویحصلون على حقیقة من خلال ھذا الشرح، ویؤدي الجھد المبذول في تفسیر عملیة معقدة لشخص
ذكي وجاھل إلى اقتراب الأشخاص من المشكلة أكثر وتطویر فھم جدید ورؤیة جدیدة لھا في أغلب

الأحوال.

وقد وجدت نفسي ذات مرة في أواخر التسعینیات من القرن العشرین أعمل في مصنع خاص
بتصنیع أنابیب معجون الأسنان، ویتم شحنھا إلى مصانع أخرى لتعبئتھا، ولم یكن المصنع قادرًا
على تلبیة احتیاجات العمیل، وقد صنعوا ھذه الأنابیب من خلال تشكیل أسطوانة وقطعھا بطول
معین، ثم لحامھا بسدادات ملولبة باستخدام لحام حثي، وعندما قاموا بتشغیل الآلة بأعلى معدل
للسرعة، قام اللحام بحرق الأنابیب، واضطروا إلى رمیھا، وأما تشغلیھا بسرعة بطیئة فأكسبھا

الجودة، ولكنھم لم یتمكنوا من الإنتاج بقدر یفي بمتطلبات العمیل.

وقد كان لدي معرفة نظریة عن الإنتاج من الجامعة، ولكن لم تكن لدي فكرة عن مدى
جدواھا عملی�ا، فطرحت على المشغل والفنیین والمدیرین عدداً من من الأسئلة، فشرحوا الأمر لي
بأنھ عندما تعمل الآلة ببطء، یتمكنون حینھا من تقلیل قوة آلة اللحام الحثي؛ لذا لا تقم بحرق
الأنابیب، ولكني لم أتمكن من الأمر برمتھ؛ لذا قرأت دلیل تشغیل الآلة لیلاً في الفندق، ومع أنني لا
أستطیع  تذكر التفاصیل الآن، إلا أن جزءًا متعلقاً (بتشكیل الشكل الموجي) أرشدني إلى ما أحتاج
إلیھ، فقد تطلب الأمر عدم خوفي من الجھل والسعي وراء معرفة الإجابة، وقد تشاركت ھذا الجزء
مع المشغل والفنیین، وقد كنا قادرین على التحرك بسرعة من خلال زیادة قوة آلة اللحام بشكل كبیر،
ولكن لمدة قصیرة من الوقت؛ لذا لم یكن ھناك مجال للحرق: طُبِّقتَ وجھة النظر المقابلة

للإستراتیجیة مسبقاً.

ولم یتفھم الفنیون في النھایة كیفیة عمل آلة اللحام، ولكنھم كانوا خائفین من الاعتراف
بجھلھم أمام أنفسھم وأمام الآخرین، ومن المرجح أن لا أحد منھم قد قرأ الدلیل مدة كبیرة، ولكن
الرؤیة الأساسیة لفھم التغییر المطلوب كان في ھذا الدلیل، ویمكن أن تكون الرغبة في الكشف عن

الجھل صعبةP وذلك حتى تعرف الثمن الناجم عن عدم الكشف عنھا.

 

ھل تعرف طریقة بناء سقیفة؟

قررت منذ سنوات عدة بناء سقیفة في الجزء الخلفي من منزلي، فاشتریت بمحض إرادتي
كتاب (كیف تبني سقیفة)، وقد توقعت زوجتي أنني ربما أحتاج إلى القلیل من الفھم العملي؛ لذا
سجلت لي في شركة Home Depot للوازم المنزل لحضور محاضرتین لبناء السقیفة، وأنا متأكد

من أن السبب لم یكن لأنھا متوترة.



فلكم أحب ھذه الفرص لاستكشاف مھارات جدیدة كنت أخشى الاقتراب منھا، وتعلم كیفیة
تطبیق معرفتي النظریة، فقد كنت المھندس الوحید في المقرر، وقد اعتقد الكثیر من أقراني أن
حضوري إلى المقرر مزحة، ومن دون شك؛ لأنني مھندس یجب عليَّ معرفة الأمر من تلقاء نفسي:
ألیس ھذا صحیحًا؟ ولكني أشك في أن أحداً منھم یعرف طریقة بناء السقیفة، وبلا ریب، فإن الكثیر

منھم لن یعترف بھذا الأمر.

فتعلمت الكثیر عن بناء السقیفة، وكان الأمر مفیداً جد�ا للأمور الصعبة الأخرى، مثل قطع
ركیزة السلم، وقد (نجحت) في المقرر، وحصلت على شارة الجدارة، مثل كشافة برھن على مھارة
جدیدة، وقد كان الأمر رائعاً بحق وجدیرًا بالتحقیق، إذ عملت على بناء الكثیر من السقائف،
وساعدت أصدقائي على ذلك أیضًا؛ لذا یمكنك القیام بالكثیر من الأمور، عندما تكون لدیك الرغبة
في الاعتراف بعدم فھمك لأمر ما فعلاً، وإن وجود زوجة تساعدك على سد ھذه الفجوات مفید

أیضًا!

 

الآن: لا تخف من جھلك

ابدأ بالبحث عن أمر لا تفھمھ حق�ا، وترید معرفتھ، فشيء ما سیجعلك تحید عن طریقك، فقد
یكون ھذا الشيء طریقة عمل جھاز تعشیق التروس في دلیل استخدام سیارة أو ثالث أكبر دولة في
تعداد السكان، وكذلك في المرة المقبلة التي یذكر فیھا أحدھم شیئاً لا تعرف ماھیتھ، فتوقف، واسأل
عنھ، وافعل ذلك، حتى إن كنت متأكداً من أنك تعرف ماھیتھ، فالإحساس بشعور الراحة یتطلب

المعرفة.

 



 

الفصل الرابع اعرف ماھیة المشكلة التي تعمل على حلھا

إذا حددت المشكلة بوضوح، فقد توصلت  
إلى نصف حلھا8.

 ،(charles kettering) تشارلیز كیترینج -
مھندس أمریكي، ولدیھ 186 براءة اختراع، لموتور تشغیل كھربائي، 
والبنزین الذي یحتوي على الرصاص، وغاز التبرید الفریون.

إن الفقر المدقع أحد أھم مشكلات ھذا الكوكب وأكثرھا إضرارًا، وبوصفنا مجتمعاً، فقد
أحرزنا تقدمًا كبیرًا: لقد كانت نسبة 37% من تعداد سكان العالم في عام 1990م (أو 1.95 ملیار
نسمة) یعیشون على أقل من 1.9 دولار یومی�ا، أما بحلول 2012م، فقد انخفضت ھذه النسبة إلى
12.7%، ما یظھر أن 900 ملیون نسمة قد ابتعدوا عن خط الفقر باستخدام ھذا التعریف، وھذا
الأمر یعُدّ تغییرًا جذری�ا، ولكن ما زال ھناك نحو ملیار شخص یعیشون في الفقر المدقع، وبینما كان
الاقتصاد الحدیث یعد معجزة لكثیر من المناطق، مثل: شرق آسیا وأمریكا الجنوبیة، فقد تخلفت
أماكن مثل إفریقیا السوداء (إفریقیا جنوب الصحراء) عن ركب ھذه المعجزة كثیرًا: تعیش نسبة

42.6% من المجتمع في فقر مدقع.

ھَت تبرعات كثیرة من الأفراد المانحین والمنظمات غیر الحكومیة والحكومات وقد وجِّ
الوطنیة والأمم المتحدة تقدر بمئات الملیارات من الدولارات نحو إفریقیا السوداء؛ لتخفیف حدة الفقر
عبر مشروعات بنیة تحتیة ضخمة وتبرعات بالأغذیة أو السلع أو قروض أقل من قیمتھا الحقیقیة،
ولكن ما زالت مشكلة الفقر مستعصیة، ویعتقد بعض الناس أن برامج المساعدة ھذه أتت بنتائج

عكسیة، وكبحت جماح النمو في المناطق ذات مستویات الفقر العلیا.

International Developmentفي تنظیم مجموعة تسمى (paul polak) بدأ بول بولاك
Enterprises (مشروعات التنمیة الدولیة)، حیث أخرجت 17 ملیون نسمة من مستوى الفقر من
خلال تحسین إنتاجیتھم، فھو یؤمن بأن تلك البرامج التي تغطي نطاقاً واسعاً قد فشلت؛ لأنھا كانت
تعمل على حل المشكلات الخطأ، وقد أطلق على الطرق المستندة إلى المشروعات والقروض
والتبرعات (أسطورة القضاء على الفقر) في كتابھ (Out of Poverty)، وقد برھن على فشلھا

برھنةً حاسمة9ً.



یعُد نھج بولاك لتقلیل مستوى الفقر مثالاً على طریقة حل مشكلات رائعة بحق، وقد برھنت
منظمتھ على كثیر من التصرفات التي یجب أن تكون موجودة لدى حالِّ المشكلات، وأحد أھم
الأمثلة من كتابھ ھو كیفیة استشعار المشكلة بدقة، وقد قضى بولاك أكبر قدر ممكن من وقتھ في
محاولة استشعار الوضع، وذلك بدلاً عن محاولة تحدید ما تحتاج إلیھ العائلات الفقیرة من قاعة
مؤتمرات في نیویورك، وقد (تحدث بولاك بنفسھ مع أكثر من 3000 عائلة فقیرة)، (وقد سار معھم
عبر أراضیھم) من أجل فھم ماھیة الحیاة التي یعیشونھا على أرض الواقع10 وقد تفھم طریقة اقتنائھم
للبذور وزراعتھم لھا وحصادھم لھا وإحضارھا إلى السوق في كل منطقة، وتعرف إلى ضغوط

السوق التي تواجھھا كل منطقة على حدة.

وقد ساعده القیام بھذا الأمر على إحداث تغییر جذري في فھم المشكلة نفسھا: مقدار
المحصول الذي ینتجونھ ونوعھ لا یوفر لھم القیمة الكافیة للھروب من مستوى الفقر. وكان بولاك
قادرًا على التركیز على تحسین حیواتھم من خلال حل الأسباب الرئیسة الكامنة وراء إنتاجیة عمالة
منخفضة في مناطق مختلفة، وذلك من خلال تعریف المشكلة تعریفاً دقیقاً على أنھا إنتاجیة عمالة
منخفضة، وقد وجد أن معظم عملائھ كانوا مزارعین ممن لدیھم فدان واحد یزرعون بھ كمیات
متدنیة من المحاصیل الرخیصة خلال موسم الذروة، وقد وجد أن الحل لرفع قیمة عملھم في كل
سوق معین ھو أنھ بإمكان عملائھ زراعة كمیات كبیرة من المحاصیل ذات القیمة العالیة في غیر
موسمھا، حیثما یكون سعرھا مرتفعاً، وللقیام بھذا الأمر فإنھم في حاجة إلى الإمداد بالمیاه؛ لذا قام

بوضع أنظمة ري بسیطة تعمل من خلال مضخات میاه تعمل بالأقدام؛ لتوفیر ھذه المیاه.

ولقد كان ھذا الأمر نتاجًا لاستشعار بولاك للمشكلة، منذ سنوات، على أرض الواقع مع
عائلات كان یرغب في مساعدتھم، وقد مكَّنھ استشعار المشكلة من تحدیدھا تحدیداً صحیحًا وحلھا

من خلال حل غیر مكلف وكیِّس جعل ملایین الأشخاص یخرجون من مستوى الفقر.

ھذا ھو الفارق بین معرفة المشكلة التي تعمل على حلھا وعدم معرفتھا، وربما أن كثیرًا من
المنظمات التي تقدم مساعدات تضع افتراضات حول المشكلة التي یحاولون حلھا، ویھدرون مئات
الملیارات من الدولارات من دون أثر یذكر، وقد وضع بولاك، من خلال تحدید المشكلة تحدیداً

صحیحًا، عملیة فعالة ودائمة وذاتیة التمویل تستمر لإخراج الناس من خط الفقر.

وإن عملیة حل المشكلات الناجحة تتطلب معرفة ماھیة المشكلة التي تعمل على حلھا، حیث
یجب علیك إیلاء اھتمام كبیر لعملیة تحدید المشكلة بطریقة صحیحة وموجزة، وذلك بوصفھا
ملحوظات مباشرة وقابلة لقیاس المشكلة، ویجب أن تكون واضحًا من خلال طریقة حلك للمشكلة

التي تنعكس مباشرة على أھدافك، ویجب ألا یكون الحل افتراضًا أو استباقاً للنتائج على الإطلاق.

خطر التحدیدات السیئة للمشكلة



إن التحدید السيء للمشكلة نوع ضار من التخمین على نحو خاص، فعندما یكون (تحدید
المشكلة) افتراضًا للحل، فإنھ یضع غمامة على أعین حالِّ المشكلة؛ حیث إنھ یھرول مباشرة نحو
سبب خاطئ تمامًا بثقة غیر مبررة، ویؤدي ھذا الأمر إلى استثمار الموارد؛ وقتنا، وأموالنا، وطاقتنا

النفسیة، في شيء لن یحل مشكلتنا على الإطلاق، أو سیجعلھا أسوأ.

وقد تلاحظ بعض التحدیدات السیئة للمشكلة في عملك أو في حیاتك الخاصة، وقد یكون لدیك
لون: إن المشكلة عبارة عن أن عمیل یبدأ في إخراج منتج سيء بسرعات عالیة، وقد یقول المشغِّ
(الآلة تعمل بسرعة عالیة)، وھذه لیست المشكلة: إن المشكلة ھي ما یحدث عند تشغیلھا بسرعة
عالیة، وھي مشكلة یمكن حلھا، والطریقة الوحیدة لحل المشكلة الكامنة في (الآلة تعمل بسرعة

عالیة) ھي تشغیلھا بسرعة عالیة، وھذا الأمر یمنع حل المشكلة على الإطلاق.

الجدول 4-1: افتراضات حول المشكلة مقابل تحدیدات المشكلة.

تعریف المشكلةافتراض حول المشكلة

(ضغط المضخة منخفض جداً).(المضخة معطلة).

(الوفاة المبكرة /القتل الخطأ نسبتھ عالیة جد�ا).(لدینا الكثیر من الأسلحة نصف الآلیة).

(لا یحمل عددٌ كافٍ من الناس أسلحة لحمایة
أنفسھم).

(الوفاة المبكرة/ القتل الخطأ نسبتھ عالیة جد�ا).

(المرحاض یسرب المیاه).(المرحاض قدیم جد�ا).

(لست سعیداً بوزني).(یجب أن یكون معدل الأیض لديَّ منخفضًا).

(لا أشعر حالی�ا بأي عواطف تجاه زوجي).(من المؤكد أن زوجي متعب وحاد الطباع).

 

إن ھذا الأمر یحدث طیلة الوقت في مشكلات الخلافات الشخصیة أیضًا، فكم من مرة سمعت
شخصین یقولان: إن الآخر سيء، أو دوافعھ غیر حسنة، فلا یمكنك حل مشكلة زمیلك أو أحد أفراد
العائلة لكونھ شخصًا فظ�ا، بینما یمكنك حل مشكلة تتضمن سوء فھم أو سوء تفاھم أو عدم توافق بین

الطرفین.

ویتجنب حالُّو المشكلات الرائعون الوقوع في شرك حل المشكلة الخاطئة من خلال تحدید
المشكلة من دون تحامل 

أو افتراض (راجع الجدول 1-4)، حیث إنھم یحددون المشكلة التي یرونھا، وذلك في نطاق الشيء



القابل للقیاس أو الملموس الذي یریدونھ، وضعْ في اعتبارك حالة (شعر الدیناصور): ما أرادتھ
المنشأة كان فوھات غیر مسدودة؛ لذا كان انسداد الفوھات ھو المشكلة، وعندما أطُلِقَ على المشكلة
(شعر الدیناصور)، وقعت الشركة في فخ أنھا مشكلة غیر قابلة للحل ظاھری�ا، وھي مشكلة لم تكن

موجودة على الإطلاق.

ومن المحتمل أن تكون أنت ومن حولك مخطئین في تحدید المشكلة طوال الوقت، وھذا
الأمر یمنعك من مجرد البدء في حلھا، فیما یداوم حالُّو المشكلات الرائعون على التحقق مما إذا

كانوا قد حددوا المشكلة بشكل خاطئ من خلال منع الافتراضات أو الأحكام المسبقة.

 

تحدید المشكلة على أنھا متغیر

قد یكون النھج الأكثر فائدة في عملیة تحدید المشكلة بطریقة جیدة ھو ھیكلتھا على أنھا
متغیر قابل للقیاس. ومن خلال القیام بھذا الأمر، فإننا نرى المشكلة على أنھا شيء یمكننا قیاسھ
موضوعی�ا، فیما نلغي الحلول التي تأتي عن طریق التخمین والكثیر من العواطف، ونعلم أن لدینا
مشكلة عندما یكون ھذا المتغیر لیس موجوداً في النطاق الذي نرغب فیھ (أي إنھ «بعید عن
المواصفات»)، وأننا لیس لدینا مشكلة بمجرد دخولھ إلى النطاق المقبول (تنطبق علیھا

المواصفات).

إن تحدید المشكلة على أنھا متغیرة یساعدنا على أن نكون محددین حیال ماھیة المشكلة
فعلاً، فإذا كان الضغط في مضخة ماء الاستحمام لدینا غیر كافٍ، فإن تحدید المشكلة على أنھا
(ضغط ماء منخفض) بدلاً عن (مضخة ماء استحمام معطلة) سیضعنا على مسار مفید لحل المشكلة
على الفور، والأمر نفسھ ینطبق على (معدل دوران المحاسبین لدینا عالٍ جد�ا) بدلاً عن (لدینا مشكلة
في الموارد البشریة)، وإن (نسبة الإنجاز الكلیة في الوقت المطلوب منخفضة) وذلك یعُدُّ تحدیداً
أفضل للمشكلة بدلاً عن (شبكة التوزیع لدینا في فوضى)، ویعني تحدید النطاقات المقبولة وغیر

المقبولة لھذا المتغیر أن تحدید المشكلة موضوعي وبمنأى عن إبداء الرأي.

وقد ینتھي الأمر، من دون متغیر قابل للقیاس، إلى اتخاذ النھج الخاطئ، حتى إن لم نكن
ن، وعندما یقول صدیقك: إنھ یرغب في أن یكون شكلھ أفضل، فإن ھذا الأمر یعني أمورًا نخمِّ
مختلفة لأناس مختلفین، فقد یرغب أحدھم في فقدان الوزن من خلال تقلیل كتلة الجسم، والآخر
یرغب في زیادة القوة من خلال زیادة كتلة العضلات، وآخر یزید من قوة احتمالھ من أجل سباق

طویل، وقد تقیس ھذه الاختلافات بمتغیرات مختلفة، واتخاذ طرق مختلفة لھذه الاختلافات.

أما في بعض المشكلات الأقل من الناحیة الفنیة، فإنك قد تكون غیر قادر على قیاس المتغیر
الأساسي بصرامة كبیرة، فعلى سبیل المثال: ربما تكون مشكلتك (إنني أغضب كثیرًا في الموقف



س)، وستحتاج إلى استخدام تقدیرك لقیاس الغضب بطریقة ثابتة؛ لذا ربما تكتب في دفتر ملحوظات
مدى شعورك بالغضب على مقیاس من 1 إلى 10، وإن تنمیة المھارة للقیام بھذا الأمر تحتاج إلى

بعض الوقت، ولكن بمجرد أن یصبح السلوك راسخًا ستكون طبیعة ثانیة.

وھذا الأمر مثل قصة غولدي لوكس (Goldilocks): ھناك حساء ساخن وآخر بارد، وإننا
نرغب في مجرد حساء جید.

 

تحدید المشكلة تحدیدًا جیدًا

سیستخدم حالُّ المشكلة السیاق الموجود حولھ لمعرفة الطریقة الصحیحة لتحدید المشكلة التي
یعمل على حلھا في نھایة الأمر، حتى مع حصولھ على متغیر قابل للقیاس، فیما یكون القیام بھذا
الأمر على نحو فقیر محبطًا، ولكن القیام بھ على نحو جید سیسرع من خطى الفریق نحو التوصل
إلى الحل، وبینما تقوم بتنمیة مھاراتك، سیكون من المفید الحصول على طریقة حل مشكلات قویة
لإرشادك في عملیة تحدید المشكلة، ولدینا بعض الإرشادات لك من أجل اختیار طریق مفید في
الفصل العاشر (كیفیة اختیار طریقتك الخاصة)، وقد تجد أنك تعید تحدید المشكلة كلما استشعرتھا

بشكل أكبر، وھذا أمر جید.

ولقد توصلت إلى أن الحصول على تحدید مشكلة قابل للقیاس تحدیداً جیداً بإمكانھ مساعدة
الأشخاص على استیعاب المكان الموجود بھ المشكلة، عندما كانوا مغمضي العینین عنھا في وقت
سابق، ولنلقِ نظرة على مشكلة یواجھھا كثیر من أولیاء الأمور: یقضي الصغار الكثیر من الوقت

مع أجھزتھم الإلكترونیة، وقد ینتھي ھذا الأمر إلى نقاش یسیر على النحو الآتي:

«إنك تقضي الكثیر من الوقت مع أجھزتك الإلكترونیة».

فیرد باستیاء: «إنك لا تفھمني یا أبي».

یترتب علیھا الرد بجملة تحمل غضباً.

لقد حدث ھذا الأمر مع ابني البكر أخیرًا، ولقد تعرفت إلى ابني جیداً في الوقت الذي كنت
معھ والداً، وأدركت أن النقاش حول مقدار الوقت الصحیح الذي یقضیھ مع الأجھزة الإلكترونیة لم
یكن مثمرًا، وأنھ فتى ذكي، وأن قول: «إنك تقوم بالكثیر من س» من دون أي بیانات لم یكن لینھي

ھذا الأمر؛ لذا حاولت القیام بالأمر بطریقة أخرى.

فسألتھ في یوم من الأیام ما إذا كان لدیھ ھدف شخصي لمقدار الوقت الذي یرغب في قضائھ
مع الأجھزة الإلكترونیة كل أسبوع؟ لأن المستوى الأول من المشكلة كان أننا غیر متوافقین على ھذا
الھدف، ویمكنك أن تتخیل كیف استقبل ھذا الأسلوب بطریقة أفضل، فقد فكر في الأمر قلیلاً، وقال

َّ



لي رقمًا محدداً، وظننت أن ھذا الوقت كبیر، ولكنھ كان خطوة في الاتجاه الصحیح؛ لذا حُلَّت
المشكلة سریعاً، وكان أمامنا مشكلة جدیدة نتفق علیھا معاً، وھي (أننا لا نعلم مقدار الوقت الذي

یستخدم فیھ الأجھزة الإلكترونیة أسبوعی�ا)؛ لذا كان لزامًا علینا قیاس ھذا الوقت.

اقترحت علیھ البدء بالدخول إلى توقیتات أجھزتھ الإلكترونیة؛ لیتسنى لنا معرفة الوقت مقابل
الھدف الذي وضعھ، ولكنھ قال فكرة رائعة، وھي النظر إلى حسابھ على موقع Steam للألعاب،
ولقد صُدِم مما رآه، حیث إنھ كان یقضي أوقاتاً في اللعب أسبوعی�ا أكثر بكثیر مما ظن أنھ وقت
معقول، واتضح أن 5 دقائق من الزحام المروري قد تبدو وكأنھا ساعة كاملة، أما قضاء الظھیرة
بأكملھا على جھاز الكمبیوتر فقد یبدو وكأنھ 10 دقائق، وعندھا اتفقنا معاً على مشكلة (الوقت
الكثیر)، وھذا أمر مھم، حیث إنھ كان في وضع مناسب لإصلاح ھذه المشكلة، فابني ذكي ولدیھ
ا بخداع النفس، وعندما تحتم علیھ التصدي لھذه المشكلة، وضع خطة قید التنفیذ الدوافع ولیس مھتم�
لتغییر أمور كثیرة، فیما كان فھم المشكلة التي نحتاج إلى حلھا، ثم قیاس الحالة الحالیة ببساطة كافیاً

للمساعدة من خلال طرق كثیرة، بما في ذلك تحسین علاقتي بابني المراھق.

كیف تعرف یقیناً أنك حددت المشكلة تحدیداً صحیحًا؟ لیس ھناك وصفة لمعرفة ذلك: إن ھذا
الأمر یتطلب مھارات تحتاج إلى تنمیتھا من خلال ممارسة ھذا التصرف، وكما رأینا في بعض

الأمثلة المذكورة أعلاه، قد تخطئ في بعض الأحیان، وتحتاج إلى التبدیل.

وقد تتوصل إلى التحدید توصلاً خاطئاً في بعض الأحیان، وھذا أمر لا بأس بھ، فھذا سلوك
تستخدمھ دائمًا؛ لذا فعند مرحلة ما عندما تستشعر المشكلة، ستجد أنك أخطأت في تحدیدھا، ویجب
أن تعرف أنك أحرزت تقدمًا في ھذه اللحظة، بینما تعلمتَ أمرًا، وھذا شيء یقربك خطوة من الحل،
ان علیك تفادیھما في ھذه ولكنك ستتحسن في ھذا الأمر من خلال الممارسة، ولكن سیكون أمامك فخَّ

العملیة: الابتعاد عن الھدف، وافتراض افتراضات خلال عملیة تحدید المشكلة.

 

إبقاء التركیز على ھدفك

لقد رأیت مرارًا فِرقاً تعمل على تحدید المشكلات بطریقة أكبر مما ینبغي أو أبعد من نطاق
ھدفھم، والقیام بھذا الأمر سیشتت حالَّ المشكلة أو الفریق، وسیؤدي إلى التأخیر بطریقة من ثلاث

طرق:

● یضعون في اعتبارھم نطاق المتغیرات الواسع جد�ا، ویدرسونھ.

● یعملون على المشكلات الأكبر من طاقتھم ومھاراتھم وسلطاتھم.

● یبتعدون عن المشكلة الفعلیة بطریقة أو بأخرى.



لنضع في حسباننا أي مشكلة في الأعمال المملوكة للقطاع العام، وھدف الأعمال في الجوھر
ھو شكل من أشكال العائد المتسم بالمسؤولیة الاجتماعیة لأصحاب الأسھم، فإذا حاول فریقك تقلیل
انبعاثات الكربون من السیارات، فسیكون تحدید المشكلة بالنسبة إلى الفریق ھو انبعاثات كربونیة من
السیارات ولیس الاحتباس الحراري، وھذا مثال واضح جد�ا، ولكن تحدید المشكلة تحدیداً صحیحًا
یمنع الفریق من التعمق في النقاشات الأكادیمیة البحتة التي تدور حول استثمار الأعمال المحتمل في
السیارات الإلكترونیة أو الطاقة الشمسیة، وعلى نحو مماثل، فإن تكلیف فریق ما بتحسین الخدمات
ز على (أرباح مؤسسات الأعمال)؛ لأن ھذا الأمر قد یبدأ في اللوجستیة لسلسلة إمداد یجب ألا یركِّ

تشتیت المناقشات حول إستراتیجیة السوق.

ویمكن أن یكون النظر بعیداً عن ھدفنا طریقة للتھرب من المشكلة، فقد یرغب حالُّ المشكلة
أو الفریق، لا شعوری�ا، في النأي بأنفسھم، ویشیرون إلى وحدة أعمال أخرى ذات أداء ضعیف،

ویقولون: (یجب علینا التركیز على ھذا الأمر)!

وأتذكر قول كثیر من عملاء البتروكیمیاویات، عندما انخفض سعر النفط في عام 2015م أن
مشكلتھم كانت سعر النفط المنخفض، وھذا مثال واضح على تحدید مشكلة غیر عملي وبعید عن
الواقع: ماذا یمكنھم فعلھ للتأثیر في المشكلة؟ الذھاب إلى اجتماعات منظمة الأوبك وإلقاء خطاب
مقنع؟ افتعال حادثة دولیة لقطع مضیق ھرمز؟ إن كل ھذه الأمور ممكنة في صناعة الأفلام في

ھولیوود، ولكنھا غیر عملیة في أي مكان آخر.

إن التحدید الأفضل للمشكلة موجود لدى حالِّي المشكلة: فھم لدیھم القدرة على السیطرة على
تكالیف التشغیل الخاصة بھم، ویمكنھم جمیعاً تخفیض التكلفة الھامشیة للبرمیل، وتخفیض النفقات
العامة، وتحسین قیمة المشروعات الرأسمالیة الخاصة بھم، وإن التركیز على ھذه الأمور لھو
الطریقة الوحیدة التي یمكنھم بھا تقلیل العناء الذي یشعرون بھ ھم ومالكو الأسھم على نحو موثوق،
وكما قال أحد الأصدقاء الكندیین لي: «لا یوجد أسوأ من الطقس السيء سوى الملابس الخطأ»،
وھذا الأمر مھم على نحو خاص في تجارة السلع: حیث إن أبطأ ظبي في القطیع ھو الذي یتم
اصطیاده، فیما لا یمكنك العدو سریعاً، عندما تكون مشغولاً بالتفكیر في أشیاء لا یمكنك التأثیر فیھا.

یتجنب حالُّ المشكلات الجید ھذا الأمر من خلال تحدید المشكلة على أنھا أمر في نطاق
نفوذه، فھو یتفھم سیاق المشكلة ومدى ارتباط طریقة حلھا مباشرة بأھداف الأعمال تلك ذات
المستویات العلیا، وذلك من خلال إشراك القیادة وأولئك الموجودین بالقرب من المشكلة والإدارات

المالیة.

 

تجنب الافتراضات



إن أحد أھم الأخطاء الجسیمة، والأكثر شیوعًا، عند وضع تحدید للمشكلة ھو ترك بعض
الافتراضات حول المحركات الأساسیة تتسلل إلیك قبل فھم النطاق الكامل للمشكلة فھمًا فعلی�ا.

ولقد رأیت الكثیر من المشكلات المتعلقة بموثوقیة الأصول في حیاتي، حیث تتعطل بعض
أجزاء المعدات المھمة، ویؤثر وقت التعطل في الإنتاجیة، فقد یتعطل الناقل أو جھاز الكمبیوتر، وقد
رأیت مرارًا فریق الصیانة أو قسم تكنولوجیا المعلومات یركز على تحسین وقت الاستجابة؛ لذا
سیعملون على نظام إصدار البطاقات الخاص بھم، أو یبتكرون عربة معدات، بدلاً عن التركیز على
وقت التعطل الكلي للأصل وحل المشكلة التي تتسبب في العطل في المقام الأول، وھذا النھج
الفضفاض قد یؤدي إلى بعض النتائج، على الرغم من أنھ جھد تغییر كبیر یستھلك الوقت على
الأغلب، وعلى الرغم من ذلك، فمن خلال النظر إلیھا من منظور أحادي، یتم تجاھل سبب العطل

الرئیس، فإن مھمتك ھي إصلاح المشكلة!

منذ سنوات عدة عملت مستشارًا شاب�ا مع شركة لتغلیف الأطعمة تنتج سبائك غذائیة، وكنت
وقتھا حالَّ مشكلات قلیل الخبرة، وكانوا یواجھون عطل تشغیل كل ثلاثة أشھر، ویبدؤون في إنفاق
المزید من الأموال، وقد أعجب العمیل بالمنتج؛ لذا قد تزید مبیعات ھذا العمل إذا تمكنوا من زیادة
الإنتاجیة، وقد أسند إلیھم مھمة رفع الإنتاجیة باستخدام الأصول الموجودة لتلبیة احتیاجات العمیل،
وقد وجدنا عنق الزجاجة بالمصنع، وكنا قادرین على زیادة المخرجات من خلال حل عدد من

المشكلات.

وعندما عادت النتائج الشھریة، كنا متفاجئین من رؤیة أن المیزانیة الخاصة بالمصنع كانت
أسوأ، مقابل میزانیة الشھر الماضي، وكان ھذا الأمر غریباً، حیث إن الإنتاج الإضافي الذي یتم

شحنھ كان یجب أن یزید من الأرباح كثیرًا.

وقد قضینا بضع ساعات في محاولة التمحیص في تفاصیل الأرباح والخسائر مع موظفي
المصنع، فتوصلنا بعد مدة إلى أن إجمالي التكالیف الحدیة كان أعلى من الأرباح الھامشیة: فقد كانوا
یخسرون أموالاً مع صناعة كل سبیكة، فكلما رفعنا من الإنتاجیة، ازداد حجم الخسائر المادیة، وھو

أمر لم یكن في حسباني، عندما بدأت في حل مشكلة الإنتاج.

أظھرت المزید من التحقیقات أن المنشأة كانت تصنع السبائك بأوزان كبیرة، فلو استغرقنا
الوقت للتعرف إلى ھذا الأمر قبل الشروع في العمل، لكنا وجدنا حلا� لھذه المشكلة أولاً، وكنا حققنا
أرباحًا في الأشھر الثلاثة الأخیرة، ولقد عملنا على حل المشكلة الخطأ، وذلك بناءً على افتراض ما،
فدعني أخبرك أمرًا، فقد كان ھذا الأمر مؤلمًا ودرسًا حفظتھ عن ظھر قلب: تحقق دائمًا من أنك
تعمل على المستوى الصحیح، وأن لدیك الحقائق للتأكد من ھذا الأمر، حتى إن لم یكن مطلوباً منك

فعل ذلك!



الآن: اعرف ماھیة المشكلة التي تعمل على حلھا

إنھ وقت العودة إلى المشكلة التي تعمل على إیجاد حل لھا، والتأكد من أنك تعرف ماھیتھا،
واجعل ذھنك صافیاً من الافتراضات والأحكام المسبقة، وتطلع إلى تحدید المشكلة بوصفھا شیئاً

یمكنك قیاسھ عملی�ا لتحدید ما إذا كانت المشكلة تحدث أم لا.

واطرح على نفسك الأسئلة الآتیة عند وضع التحدید الخاص بك للمشكلة:

دتَ على أنھا متغیر قابل للقیاس؟ ● ھل حُدِّ

● ھل تنعكس على أھدافك ذات المستویات العلیا؟

● ھل ھي موجودة ضمن مجال نفوذك، أم أنك تتمادى، وتحتاج إلى المساعدة؟

● ھل یتضمن التحدید الخاص بك أي افتراضات حول السبب الكامن وراء المشكلة؟

 



 

الفصل الخامس تمحیص المبادئ الرئیسة

إن لم تستطع شرح أمر ما، فأنت لم تفھمھ جیداً.

- ألبرت أینشتاین (albert einstein)، فیزیائي.

ھل تعرف طریقة عمل المرحاض الذي تستعملھ؟ عندما تفتح غطاء الخزان، وتنظر داخلھ،
فما الأجزاء التي یجب أن تعمل؟ لماذا تبقى المیاه في قاع الحوض، بدلاً عن التصریف إلى الخارج؟
ھناك كثیر من الأمور لا یعلمھا الناس حول المراحیض، وعلى الرغم من ذلك، فأكثرنا یستخدمھا
یومی�ا، والأمر نفسھ صحیحٌ لكثیر من الأشیاء الأخرى الموجودة حولنا: صندوق التروس في

سیارتك، أو مكبر الصوت في ھاتفك، أو سبب تكرمل البصل عند شَیِّھ.

وإن ھناك كثیر من الأنظمة والعملیات الموجودة حول العالم لا یمكنك معرفة طریقة عملھا؛
لأنھا أكبر من قدراتنا، وإن محاولة المعرفة تعدّ مجرد إضاعة لوقتك، وأما الأمر المثیر فھو عندما
یكون ھناك مشكلة مع النظام الذي تتعامل معھ، فحینھا یكون أمامك ثلاثة خیارات من أجل محاولة
حل ھذه المشكلة: یمكنك الاعتماد على معرفتك السطحیة بالنظام، أو یمكنك الاعتماد على خبیر ما،
أو یمكنك تمحیص المبادئ الرئیسة، وھذا الأمر یعني تعلم طریقة عمل الأشیاء بمستوى أساسي؛
لیتسنى لك تكوین استیعاب تحتاج إلیھ لحل المشكلة حلا� صحیحًا، وإذا أردت حل المشكلات

الصعبة، فإنك ستقوم بفحصھا واكتشافھا بنفسك.

ولنقل: إن ھناك مشكلة بمرحاضك، فلا تخف! إن ھذا الشيء لیس بالاختراع الجدید، فقد
صُنِع بتقنیة بسیطة للغایة، وبإمكان أي شخص یقرأ ھذا الكتاب فھم ھذه التقنیة، ویمكنك خلال 10
دقائق من البحث تعلم بعض الأشیاء، وإن سبب عمل المرحاض الحدیث ھو أثر السحب السیفوني
(siphoning effect)، حیث إنھا العملیة نفسھا التي یستخدمھا شخص ما للحصول على البنزین
القدیم من خزان الوقود بالسیارة، أو الطریقة التي تستخدمھا لإفراغ حوض سباحة أطفالك، فستعرف
الأنواع الرئیسة المختلفة للمرحاض، والوظائف التي تقوم بھا جمیع الأجزاء، برسوم متحركة
رائعة، والأمر نفسھ ینطبق على صندوق التروس ومكبر الصوت والطریقة التي تشوي بھا البصل،

فمن السھل تعلم كل ھذه الأشیاء، ولكن الناس لا یكلفون أنفسھم عناء التعلم.

لا أقترح علیك إھدار وقتك في تعلم ھذه الأشیاء في الوقت الحالي، ولكن في المرة المقبلة
التي تواجھ فیھا تسریباً من خزان المرحاض الخاص بك، وأنت تسمع خریر الماء، حاول التعرف
إلى طریقة عملھ! حاول! وإذا قمت بھذا الأمر، فقد تكون قادرًا على شراء قلاب من متجر الأدوات



ومشاھدة مقطع فیدیو مدتھ دقیقتان على الإنترنت لتعلم طریقة استبدالھ، أو یمكنك الاتصال بسباك
والانتظار مدة أسبوع ودفع مبلغ قدره أضعاف سعر القلاب، وستحصل على النتیجة نفسھا،وأما
بالنسبة إلى المشكلات البسیطة، فقد یكلفك عدم فحص المبادئ الرئیسة أموالاً لیست طائلة، بید أنھ
بالنسبة إلى المشكلات الصعبة، والمشكلات المھمة منھا بحق، فقد تكلفك الملایین من میزانیتك،

وإنھا تكلفك وقتك وعلاقاتك ومستوى المعیشة، على نحو شخصي.

وعندما لا یعمل أحد الأنظمة بطریقة صحیحة، فیجب على شخص ما فھم طریقة عمل
النظام، على مستوى العمق نفسھ، من أجل إصلاحھ، ومھمتك، بوصفك حالَّ مشكلات، ھي
التمحیص بقدر كافٍ من العمق في المبادئ الرئیسة لأجزاء محددة من النظام تؤثر في المشكلة؛
وذلك لیتسنى لك التوصل إلى حل لھا بطریقة منھجیة خطوة بخطوة، وھذا الأمر صحیح للآلات،
ونظم تجھیز الرھن العقاري، وأدمغتنا؛ لذا إذا كان مرحاضك أو نظام جرد خاص بك أو ألم بكتفك
الأیسر، فإن فھم المبادئ الرئیسة القابعة خلفھ سیساعدك، وإنھ عامل مھم للنجاح في التوصل إلى

حل للمشكلات الصعبة.

أذكر زمیلاً لي یعمل في منشأة للمعالجات الكیمیائیة كانت تعج بمستشعرات لقیاس الضغط
ومعدل السریان ودرجة الحرارة والمتغیرات الأخرى في العملیة، وكانت إحدى وظائف
المستشعرات ھي تنبیھ المشغلین إلى ما إذا كان أحد المتغیرات قد وصل إلى حد غیر آمن، وقد كان
ھناك آلاف المستشعرات داخل المصنع، وكانت المئات منھا تتعطل، وتعطي (نتائج إیجابیة زائفة)
كل یوم، وكان المشغلون یتخطونھا باستمرار؛ لعلمھم أنھا معطلة، ولكن ھذا الأمر یسبب أخطارًا

كبیرة تھدد السلامة: ماذا لو أصبح الضغط في الصمام عالیاً جد�ا؟

وضع زمیلي نھجًا جدیداً لحل المشكلة: لقد قام بتمحیص المبادئ الرئیسة العلمیة لكیفیة
تحویل المستشعرات للمدخلات الفیزیائیة إلى إشارات كھربائیة، ثم قام بفحص المبادئ الرئیسة
للبرمجة الخاصة بطریقة تحویل أجھزة الكمبیوتر للإشارات الكھربائیة الواردة إلى تنبیھات، ووجد
من خلال قیامھ بھذا الأمر أن بعض المستشعرات كانت معطلة، وتتسبب في كل التنبیھات تقریباً،
وعندما علم المھندسون أن المستشعرات المعطلة على وجھ التحدید، تمكنوا من استبدالھا على وجھ
السرعة وبتكلفة أقل، وقاموا بإنشاء أماكن تسكین من شأنھا الحفاظ على سلامة الإشارات الكھربائیة
الخاصة بھا، وتعدیل برمجة أجھزة الكمبیوتر للاستجابة بدقة إلى الإشارات التي تعلن عن السلامة

أو الخطر.

ولقد أصبح التمحیص في المبادئ الرئیسة أساس بعض طرق حل المشكلات الأكثر أھمیة
في المجتمع المعاصر، وكانت ھناك مشكلة كبیرة في صحة الأسنان في الولایات المتحدة أوائل
القرن العشرین: فلم یكن معظم الناس ینظفون أسنانھم بالفرشاة على الرغم من علمھم بأھمیة الأمر؛

ولذا فقد الناس أسنانھم، وأصیبوا بأمراض اللثة، وبشكل عام كانت الأسنان سیئة للغایة.



(Claude C. Hopkins) وقد أسند إلى عبقري في مجال الإعلانات یسمى كلاود ھوبكنز
حل ھذه المشكلة (ومساعدة صدیق قدیم لجني بعض المال) من خلال حث الناس على استخدام
معجون أسنان جدید یدعى بیبسودینت (Pepsodent)، وقد جرب كثیر من الأشخاص الإعلان عن

معجون الأسنان من قبل، ولكن الطریقة لم تكن مجدیة.

وعلى الرغم من ذلك، قام ھوبكنز بفحص المبادئ الرئیسة لعلم النفس، وكانت تلك ھي الأیام
الأولى لعلم النفس؛ لذا لم یتمكن حتى من البحث في كتاب مدرسي، ولكنھ تعلم ذلك من أجل حث
الناس على استخدام أمر ما كل یوم، فكان علیھ جعلھا عادة، وقد عرف من خلال خبرتھ أن الطریقة
المثلى لإحداث عادة كانت وضع أساس لعلاقة واضحة بین الحافز والسلوك التلقائي الناجم عن

الحافز، ثم الفائدة التي تجنیھا من ھذا السلوك.

وقد قرأ، من أجل العثور على الحافز، مجموعة كاملة من المراجع عن الأسنان الجافة،
ولكنھ وجد أن اللویحة تتراكم على أسنانك بمرور الوقت، وقد علم أنھ عثر على ضالتھ: لقد أشارت
حملتھ الإعلانیة إلى الناس لاستخدام لسانھم من أجل الشعور بوجود اللویحة على أسنانھم (الحافز أو
المثیر)، والتخلص منھا سریعاً من خلال فرشاة مع معجون بیبسودینت (Pepsodent) (العمل
الروتیني أو السلوك التلقائي)، ثم التمتع بشعور النظافة والسعادة (الجائزة)، وباختصار، فقد أجدى
ھذا الأمر نفعاً، حیث أصبح تنظیف الأسنان بالفرشاة عادة قومیة، وقد جنى ھوبكنز الملایین من
الدولارات، وحُلت مشكلة صحة الأسنان الأمریكیة إلى حد كبیر، وقد كان فھم ھوبكنز لسلوك نفسي
یمثل عادة مفیداً؛إذ إن الأطباء النفسیین والمعلنین ومصممي السیاسات العامة ما زالوا یستخدمون
حلقة العادة نفسھا الیوم، وإذا أردت قراءة المزید عن ھذه الحالة، فیمكنك قراءة كتاب تشارلز دوھیج

The Power of Habit.  11(Charles Duhigg), 

 

فھم ما یتحكم في المتغیر الأساسي

ستشعر بالارتباك سریعاً إذا كنت تحاول تمحیص كل شيء مرة واحدة، عند العمل على حل
مشكلة صعبة في نظام مركب، فإن الجسم البشري خیر مثال على ھذا الأمر، والمثال الآخر ھو
شبكة جھاز الكمبیوتر التي تحتوي على عشرات الآلاف من العقد لأنواع عدة، ولا یسعني سوى

تخیل التعقید الذي تكون علیھ محطة طاقة نوویة.

فیما لن یحاول حالُّ المشكلات الجید تعلم كل شيء: سیھدر وقتاً كبیرًا من أجل القیام بھذا
الأمر، ولن یحرز أي تقدم، فإن قضاء بضعة أسابیع أو أشھر في تعلم النظام بأكملھ قبل الشروع في
العمل لھو طریقة رائعة للاختباء وتجنب التحدي الخاص بحل المشكلة فعلی�ا، وبدلاً عن ذلك،
سیعملون على التمحیص فیما ھو ذو صلة، حیث إن الأجزاء ذات الصلة للنظام ھي تلك التي تؤثر
في المتغیر الأساسي (مثل ضغط ماء منخفض) كما ناقشناه في الفصل الرابع (اعرف ماھیة المشكلة



التي تعمل على حلھا)، فأنت ترغب في فھم المبادئ الرئیسة للجزء الصغیر من النظام الذي یتحكم
مباشرة في متغیرك الرئیس، بدلاً عن محاولة فھم الأمر برمتھ.

وعندما انتھیت من العمل على آلة أنابیب معجون الأسنان التي شرحتھا في الفصل الثالث (لا
تخف من جھلك)، عرفت قدرًا كافیاً عن الأجزاء الثلاثة أو الأربعة للنظام التي احتجت إلى تغییرھا
لیتسنى لي زیادة الإنتاجیة، مركزًا على نطاق اللحام، وذلك مثلي مثل أي شخص آخر، فیما لا أعلم
شیئاً عن نسبة 96% الأخرى الخاصة بالآلة؛ لأنھا لم تكن ذات صلة: لست خبیرًا في آلة أنابیب
معجون الأسنان، ولن أكون كذلك یومًا، والمغزى ھنا كان التعلم حول جزء النظام التي یؤثر في

المشكلة.

ولكني أعلم شیئاً أو اثنین حول طریقة حل المشكلات، وأعلم طریقة الحصول على معلومات
محددة أحتاج إلیھا من أجل فھم المشكلة والتوصل إلى حل لھا، إما من خلال قراءة كتاب أو مراجعة
أحد المبادئ الرئیسة، أو العمل مع أناس یعرفون النظام عن قرب لتعلم وظیفتھ والعلم الخاص بھ
وماھیة ھذا النظام، وقد یكون بعض الأشخاص مھتمین بتعلم طریقة عمل النظام برمتھا، ولا ضیر
في ذلك، ولكني مھتم بحل المشكلات الصعبة، وأرغب في تعلم الأمر الضروري جد�ا، والتوصل

إلى حل للمشكلة، والمضي قدمًا.

 

ماھیة التمحیص الجید

لنقل: إنك أمام مشكلة في حدیقتك، حیث إن العشب طویل جد�ا؛ لذا ستقوم بتحدید متغیرك
الأساسي بوصفھ طول العشب، وأنت ترغب في فھم ما یؤثر فیھ، وعندما أطرح على الناس ھذا
السؤال في ورشة عمل لحل المشكلات، فإنھم یعطونني عشرات المتغیرات النموذجیة الصالحة التي

تؤثر في طول العشب، وإلیك قائمة ببعض منھا:

● المطر.

● تسرب المیاه.

● نترات بالتربة.

● درجة الحرارة.

● درجة الرطوبة.

● حشرات بالتربة.

● حشرات مدمرة.



● ماعز یأكل العشب.

● أعشاب ضارة لكل قدم مربع.

● عدد مرات السیر على العشب.

● نوع العشب.

● طول الشفرة في آلة قطع العشب.

وكل الأمور الأخرى، فكلما كانت المجموعة أذكى وأكبر، وكلما طال الوقت المخصص
للمناقشة، حصلنا على قائمة أكبر، وھذه مشكلة بحدیقتك! فتخیل محاولة التحقق من كل ھذه
المتغیرات وقیاسھا، فربما تكون قد لاحظت أنھ عندما ننتھج ھذه الطریقة، فإن الأمر یبدو عصفاً
ذھنی�ا على نحو غریب، وأنت تعرف شعوري حیال العصف الذھني، وتخیل أمرًا أكثر تعقیداً: إننا
نحتاج إلى تبسیط ھذه الصورة من أجل العثور على أي قدر من الأمل، حیث إننا نرغب في استیعاب
المتغیرات التي تتحكم في متغیرنا الأساسي من خلال استیعاب العلم القابع خلف طریقة عمل النظام،

ولنلقِ نظرة على الشكل (5-1)لإیضاح ھذا الأمر.

 

الشكل (5-1): المتغیرات التي تتحكم في طول العشب.

 

إن ھذه المتغیرات الثلاثیة ھي المتغیرات ذات المستوى الأعلى التي تتحكم في طول العشب:
معدل نمو العشب، وقت آخر نمو للعشب، طول العشب عند آخر عملیة قطع، ویمكنك، من خلال
التركیز علیھا، تقسیم ما تحتاج إلى فھمھ تقسیمًا منھجی�ا بطریقة یمكنك استیعابھا والتركیز علیھا،
وإننا نعلم أن متغیرات العشب ھذه صحیحة ومكتملة؛ لأن الریاضیات تجدي نفعاً في ھذا الأمر: إذا
قمت بعملیة ضرب للمعدل والوقت، ثم أضفت الناتج إلى طول العشب عند عملیة القطع الأخیرة،



فإنك ستحصل على الطول الحالي للعشب، وإن فحص المبادئ الرئیسة بھذه الطریقة المختصرة
یساعدنا على استیعاب ما یتحكم في مشكلتنا بدقة وعلى نحو محدد.

وإذا قمت بعمل قائمة مكونة من 20 عاملاً تؤثر في طول العشب، بدلاً عن ذلك، فإنك ستفقد
شیئاً ما، وستقوم بقیاس 20 أمرًا مختلفاً، وكلھا تمثل متغیرات فرعیة للمتغیرات ذات المستوى

العالي.

وبمجرد حصولنا على المتغیرات ذات المستوى العالي، یمكننا توسیع نطاق المستوى التالي
بالطریقة نفسھا عند اقتضاء ھذا الأمر لمساعدتنا على حل المشكلة، ولكنك لا ترغب في إھدار
الكثیر من الوقت في فعل ھذا عندما یكون غیر ضروري، حیث إنھ سیضیف المزید من التعقید،
وعلى الرغم من أن مثال الحدیقة یعُدّ مختلفاً قلیلاً، ولكننا نرى ھذا الأمر لمشكلة بجسد بھ المئات من
العظام والعضلات، أو لنظام بھ آلاف الأنابیب والأسلاك، فحینھا سترغب في القیام بھذا الأمر
بأسلوب محكم، وھذا الأمر یتمحور حول التبسیط، بدلاً عن إضافة المزید من التعقید، وسننتقي

مزیداً من الأمثلة في الفصل التاسع (التركیز على الھدف).

 

المزید من الفوائد لعملیة التمحیص

إن معالجة المشكلات بھذه الطریقة یحول مشكلة یحتمل أن تكون مترامیة الأطراف بھا
آلاف الطرق المسدودة، إلى أمر یمكنك فھمھ والتركیز علیھ، ما یمھد الطریق إلى إحراز تقدم ثابت،
وإن ھذا المستوى من الصرامة مطلوب للنجاح في التوصل إلى حل للمشكلات الصعبة، ولكن ھذا

الأمر لھ فوائد لبعض المشكلات البسیطة:

● سیقلل من مقدار الاختبار والقیاس المطلوب.

● سیوفر علیك الوقت.

● سیتحسن استیعابك للعناصر المھمة للعملیة أو النظام في النھایة، ما یسمح لك بتحقیق
مزید من التحسن في المستقبل على الأغلب.

● یسمح لك بإنشاء نظم إدارة بسیطة وتدریب أكثر فاعلیة لفریقك.

نت قصة واضحة ودامغة تدعم الحل، ما یسمح لك بإیجاد توافق على ● ستكون قد كوَّ
التطبیق.

خ للسلوكات الأساسیة التي من شأنھا السماح لك بحل المشكلات الأصعب. ● سترسِّ



لم نكن لنصل إلى حل لمشكلة حلقة المضخات في مصنع معالجة الكیمیاویات من دون
التمحیص في المبادئ الرئیسة، وأذكر أننا قد وجدنا في الفصل الثاني (استشعار المشكلة) أن لدینا
منتجًا كیمیائی�ا مؤكسداً، حیثما لم یكن ینبغي وجوده، وبمعرفة المزید حول التأكسد والتحویل
الحراري، عرفنا أن درجة الحرارة كانت عالیة جد�ا عن حلقة منع التسرب؛ لذا كان یبدو أن تشحیم

المبرد الخاص بالحلقة (حلقة جریان السائل) لا یقوم بعملھ.

لقد قمنا بقیاس تدفق حلقة الجریان، وعرفنا أنھ كان قلیلاً جد�ا على الرغم من أن الضغط كان
مطابقاً للمواصفات، وباستخدام مبدأ بیرنولي (مبدأ ینص على أن ضغط المائع یقل عندما تزید
السرعة) أزلنا كل متغیر ذا مستوى عالٍ عدا المنطقة المشتركة بین القطاعات الخاصة بالأنبوب12
ومن خلال التیقن من معرفة أن المنطقة المشتركة بین القطاعات صغیرة جد�ا، كنا قادرین على
البحث بثقة عن الانسداد الموجود في الأنبوب الذي صادف أنھ كان على بعد 50 قدمًا، ولم یكن أحد
ن ھذا الأمر، وكان من غیر المحتمل أن یفكر فیھ أحد، ویمكن أن یتطلب حل المشكلات منا قد خمَّ
الصعبة التعلم أو إعادة تعلم بعض الأمور المعقدة، وربما تكون قد تناسیت بعض العلوم؛ لذا ستقوم
بتعلم شيء جدید، ولكن لا یجب علیك التنصل من الأمر: إذا أردت حل ھذه المشكلات، فستحتاج

إلى عدم الخوف من جھلك والبدء بالتمحیص!

وستحتاج إلى تعلم خصائص النظام وبعض العلوم القابعة خلفھ معاً من أجل البدء في
تمحیص المبادئ الرئیسة، وستحتاج أحیاناً إلى تقسیم الدلیل الإرشادي أو المرجع، والبحث عبر
الإنترنت، والحصول على دعم من شخص یعرف الكثیر عن الأمر الذي تعمل علیھ أكثر مما تعرف

أنت.

 

لِمَ لمْ یعد نمط الإخفاق وحده غیر كافٍ؟

لقد ناقشنا في الفصلین الثاني والرابع («استشعار المشكلة»، و«اعرف ماھیة المشكلة التي
تعمل على حلھا») أنھ یمكنك من خلال تحدید المشكلات السھلة والمشكلات الصعبة حل مشكلات
من خلال نمط الإخفاق أحیاناً، وقد یكون ھذا الأمر نھجًا صالحًا للبدء بھ، ولكنھ من غیر المرجح أن
یجدي نفعاً مع المشكلات الصعبة، فھناك بعض الطرق المحددة التي لا یمكن فیھا اكتشاف نمط حل

المشكلات الصعبة من خلالھا، على الرغم من أھمیتھ.

الأول، التلازم لیس علاقة سببیة، فلا یعني مجرد حدوث شیئین معاً على نحو متزامن أن
أحدھما كان سبباً للآخر، وھذا ھو سبب أن ھذا القول مأثور، وسیكون ھناك الكثیر من المتغیرات
مع الكثیر من الترابط بینھا في المشكلات الصعبة، وإن فشل استیعاب المبادئ الرئیسة یعني أنھ لیس

لدیك وسیلة لمعرفة ماھیة الارتباط الذي یشیر إلى السبب، وماھیة المصادفة أو التضلیل.



ولن تكون لدیك فكرة عن الموضع الذي تبحث فیھ عن البیانات الصحیحة من دون معرفة
المبادئ الرئیسة، وذلك في أغلب الأحیان. فإذا واجھت نظامًا مركباً، سواء أكان نظامًا طبیعی�ا أو من
صنع الإنسان، فقد تجد مئات الإشارات الصادرة منھ، وجمیعھا بالإمكان تحویلھا إلى بیانات، وإذا لم

تكن تعرف المبادئ الرئیسة، فسوف تھدر وقتك وطاقتك، ولن تحرز أي تقدم.

الثاني، لا یمكنك رؤیة ما یجري أحیاناً، وأنا أطلق على ھذا الأمر مشكلة (الظلام القابع
بالداخل)، فعندما كان فریقي یقدم المساعدة في آبار نفط غیر منتجة على بعد مئات الأقدام تحت
سطح الأرض، كان ھناك بیانات قلیلة وثمینة عن الأوضاع في البئر، وقد توصلوا إلى حل للمشكلة

من خلال التعرف إلى خریطة البئر جیداً ودراسة العلوم الجیولوجیة.

الثالث، المشكلة فریدة، ولا تحدث سوى مرة واحدة أحیاناً، وتكون طریقة حل المشكلات
التي تعتمد على اكتشاف النمط غیر مفیدة على الإطلاق، حیث إذا نظرنا إلى كارثة المكوك الفضائي

تشالنجر (Challenger)، لم یكن ھناك أي أنماط، وانتھى الأمر ھنا، فقد حدثت مرة واحدة فقط.

وأخیرًا، إن المتغیر الذي تحتاج إلى إصلاحھ قد لا یتغیر؛ لذا لا یحُدث نمطًا، فقد كنت أعمل
مع شركة أغذیة تنفذ مشروعًا یستھدف تخفیض تكلفة الصنادیق الكارتونیة بملایین الدولارات، وقد
اشتكى الفریق ذات یوم من أنھ منذ أن بدؤوا في استخدام الصنادیق الكارتونیة الرخیصة، واجھوا

مشكلات مع الناصبات التي تأخذ الصندوق المسطح، وتحیلھ إلى صندوق مكعب.

وقد احتجوا على مزود الصنادیق الخاص بھم، مطالبین إیاه بتحسین الجودة، وقد أھدروا
الكثیر من الطاقة في تقدیم الشكاوى من جھد الشراء المبذول الذي وفر على مصنعھم بضع مئات
من الدولارات في المواد، ولكن ھذا الأمر كلفھم إنتاجًا ردیئاً، وقد اقترح نمط الإخفاق أنھ یجب
علیھم العودة مجدداً إلى مزود الصنادیق القدیم، وذلك یجعلھم یتفادون تفاقم الوضع، ولكن یكلفھم

مدخرات من مشروع الشراء.

وفي الحقیقة عندما قمنا بالتمحیص في المبادئ الرئیسة ومعرفة ما یؤثر في شكل الصنادیق
الخارجة من الناصبات، حددنا بعض المتغیرات الخارجة عن السیطرة، ولكن لا تتغیر في الناصب،
وعندما صححناھا، تمكن المصنع من إنتاج جمیع الصنادیق من كل المزودین، فھل الأمر مشابھ
لمشكلة غالق الصنادیق التي ذكرناھا في الفصل الثالث (لا تخف من جھلك)، فلا تظن أنك مجنون،
حیث إن الناس یفشلون في عملیة تمحیص طریقة عمل الأشیاء طوال الوقت، ولقد رأیت محصلة
النمط الھدام في سلوك مرات عدة لا یمكنني إحصاؤھا: فالشركة قد تدمر علاقتھا بالمورّد؛ لأنھا لا

تستطیع حل مشكلاتھا بطریقة سلیمة.

 

التمحیص في المبادئ الرئیسة في حیاتنا الیومیة



إن العواقب السلبیة لمحاولة حل مشكلة صعبة باستخدام نمط الإخفاق تملأ حیاتنا؛ إذ إنني
أذكر عندما كنت شاب�ا خارجًا لتناول طعام الإفطار مع عمي، عندما كنا نزوره في أثناء عطلة في
ھونج كونج حیث ترعرعت، وكان عمي مصاباً بارتفاع في نسبة الكولیسترول؛ لذا طُلِب منھ تجنب
تناول البیض، وطلب والدي في إحدى وجبات الإفطار ثلاث بیضات مقلیات، وقد حُفِرَت تعبیرات
وجھ عمي یومھا في دماغي، فقد حملق في طبق والدي قائلاً: «مسموح لي ببیضة واحدة في

الأسبوع»، فقد كان یحب البیض حق�ا.

ولقد اعتاد الأطباء على نصح الناس بتقلیل كمیات الطعام الذي یحتوي على الكولیسترول؛
وذلك على أمل الحد من تراكمھ في الجسم، فإذا كنت مصاباً بارتفاع الكولیسترول، فقد أخبرك

أحدھم أنھ یجب علیك تجنبھ تجنباً كلی�ا.

ولكن حینھا لم یكن الناس یفھمون المبادئ الرئیسة، وھي أن الجسم یقسم الكولیسترول الذي
یدخل إلیھ إلى أجزاء أساسیة، وإن أجسامنا تصنع الكولیسترول الخاص بھا، وھناك طرق للتحكم في
ھذا الأمر، وربما تكون كمیة الكولیسترول التي تتناولھا لیست ذات أھمیة تقریباً بنسبة الكولیسترول

الموجود في الدم.

إن الأطباء حسنو النیة، ولكن ھذه الطریقة تعُدّ سیئة لحل المشكلات، ولكن نصیحتھم كانت
مجرد أفضل تخمین لیس إلا، فقد كان لدیھم تلازمٌ وقصة جیدة معھا، وقد وجھوا الناس لتناول

أطعمة لیست صحیة بالمقارنة مع البیض الذي منعوه.

إن ھذا الأمر ھو أحد أسباب شغفي حیال حل المشكلات، وسبب أنني محبط من طریقة حل
المشكلات ھذه: فطریقة حل المشكلات السیئة لیست ذات أثر اقتصادي سيء فحسب، وإنما ھناك أثر
بشري كبیر لھا أیضًا؛ إذ تؤدي طریقة حل المشكلات الجیدة في حیاتنا إلى مزید من السعادة والعافیة
والازدھار، وأنا أرغب في أن یكون العالم كلھ ملیئاً بحالِّي المشكلات الجیدین الذین یمكنھم فعل ھذه

الأمور الرائعة.

إن طریقة فھم المبادئ الرئیسة للأیض والجوع وعلم النفس بإمكانھا المساعدة على حل
المشكلات التي تبدو بعیدة المنال في التوصل إلى حل لھا، مثل الوزن الزائد، فھناك مشكلة كبیرة في
الولایات المتحدة وأمر یعاني منھ الكثیر من الناس، حیث إن ھناك الكثیرین یحاولون كثیرًا فقدان

الوزن، ویفشلون.

فإذا استشعرت مشكلة، فربما تكون قد عرفت أنك تتناول سعرات حراریة أكثر مما یجب
علیك تناولھ (إن لم تكن تعرف، فأوصِ بتتبع طریقتك لبعض الأیام لحجم السعرات الحراریة التي
تتناولھا، فھذا الأمر مھم لوصف مشكلتك)، وعندما تقوم بتمحیص ما یتحكم في مقدار ما تتناول،



فستجد بالتأكید أن الجوع أحد أھم العوامل، وربما تكون قد حاولت في السابق تناول مقدار أقل،
ولكنك فشلت؛ لأنك كنت جائعاً.

ولقد أحرز المجتمع الطبي تقدمًا كبیرًا في السنوات الأخیرة في عملیة فھم كیف أن الأطعمة
المختلفة تؤثر فینا، وستظھر بعض الأبحاث السریعة لك أن الأطعمة الحالیة تجعل الناس یشعرون
بالإشباع مدة أطول أكثر من أطعمة أخرى، فبدلاً من (أكل الفلفل الحلو) أو أي شيء آخر متعرج،
فقد تعرف من خلال البحث ماھیة الأطعمة التي من المحتمل أن تجعلك تشعر بجوع أقل، وتحاول
أكلھا، ولقد تعلمت، بنفسي، أن بیضتین مسلوقتین في الصباح تجعلني أفقد شعور الجوع حتى وقت

تناول الغداء، فإنھا إحدى الطرق التي أؤثر بھا في مشكلة الشعور بالجوع من الإضرار بأھدافي.

ولتصبح حالَّ مشكلات جیداً، ستنتھج عادة التمحیص في المبادئ الرئیسة.

 

الآن: تمحیص المبادئ الرئیسة

لقد حان وقت ممارسة عملیة تمحیص المبادئ الرئیسة! فإذا كنت تواجھ مشكلة في الوقت
الحالي، ابدأ باكتشاف كیفیة عمل النظام: قم بعملیات ملاحظة مباشرة، وانفض الغبار عن الدلیل
الإرشادي، وابحث عبر الإنترنت، وتأكد فقط من أنك تتفھم المتغیرات ذات المستوى العالي، بدلاً

عن تعلم كل شيء عن النظام.

ر نفسك بطریقة عمل المرحاض، وإن لم تكن تعمل على حل مشكلة في الوقت الحالي، فذكِّ
وانزع غطاء الخزان، وألقِ نظرة، وتعلم طریقة عملھ، ثم اشرحھا لشخص ما، وإن لم یكن ھذا

الأمر یمثل تحدیاً كافیاً، فحاول استكشاف صندوق التروس في سیارتك.

 



 

الفصل السادس لا تعتمد على الخبراء

ثق، لكن تأكد (مثل روسي).

- اشتھر المثل الروسي القدیم على ید الرئیس رونالد ریغان.

إن الخبراء أفضل من یكون حولك، وأعرف أن ھذا لیس ما تتوقع قراءتھ في بدایة ھذا
الفصل، ولكنھا حقیقة أعنیھا، فلا تعتمد علیھم وحسب.

سوف تواجھ شیئاً لا تعرفھ، أو لا تستوعبھ عند البدء في حل مشكلة صعبة، ولقد قرأت
بعض الكتب الإرشادیة، وواجھت حالات لم أكن قادرًا على استیعاب أي جزء منھا، حیث یصعب
علیك التعلم في بعض الأحیان إذا كان العلم بعیداً عن مجال تدریبك أو لیس قابلاً للملاحظة سریعاً،
ا، حیث إن فھذه لحظات یكون فیھا استخدام الخبراء لمساعدتك على حل المشكلات الصعبة مھم�
طرح عدد من الأسئلة على الشخص المناسب بإمكانھ أن یوفر علیك ساعات من القراءة المملة في
الدلیل الإرشادي الفني أو في كتب العلوم،  وربما سترغب في العمل مع أفراد یعرفون الشيء الذي
تحاول إصلاحھ حق المعرفة (أصول مادیة، وإجراء إداري، ونظام برمجي، وغیرھا)، وسترید
شخصًا قضى سنوات في البحث في علم معین لا تعرف عنھ شیئاً، بدءًا من الھندسة الكیمیائیة إلى

علم النفس.

ویطلق على ھؤلاء الخبراء لقب (الخبراء المتخصصون)، حیث إنھم ذوو خبرة كبیرة في
مجال معین، وقد حصلوا على ھذه المكانة من خلال فھم أمر ما بتعمق، وقد برھنوا على ھذا الأمر
باستدامة، وھؤلاء الخبراء ھم المشغلّون والفنیون لأصل معین، مثل المحاسبین وخبراء تكنولوجیا
المعلومات والمحامین ومزودي المعدات ومستشاري الحملات الانتخابیة والمدربین وعلماء النفس
والمعالجین النفسیین، ومن المحتمل أن یعرف ھؤلاء الخبراء أكثر مما تعرف عن موضوع معین،

ولدیھم الكثیر لیعلموك إیاه، وھم یستحقون الاحترام والاھتمام.

إن والدي أحد ھؤلاء الأشخاص، فقد عمل أستاذاً جامعی�ا أكثر من 30 عامًا في تدریس
الصناعات المعدنیة، وكنا نسیر في أثناء طفولتي عبر بیونج یانج، وكان یشیر نحو أشیاء عتیقة،
ویخبرني كیف تأكسدت، والآن لا یسعني السیر في أرجاء المدینة، ولا ألاحظ كل عملیات التأكسد
التي تحدث، وقد تعلمت الكثیر منھ، ولكم أقدر ثروة المعرفة التي یحوزھا، وكذا القیمة التي یضیفھا.

كان والدي یطلب مني مرارًا مساعدتھ على مواقف یكون فیھا شيء مكسور على نحو
كارثي، وكانت شركة التأمین تحاول اكتشاف ما حدث، وقد یكون أحد ھذه المواقف ھو محاولة



معرفة سبب قطع كابل مصعد أو سبب سقوط رافعة من فوق مبنى، وكان یدرس الموقف، ویتحقق
من المكونات تحت مجھر كبیر، ویوضح الطریقة التي تم بھا الكسر، والضغوط التي تسببت في ھذا

الأمر، ولمَ لمْ یتم التعامل مع تلك الضغوط؟

إن أبي لیس مجرد خبیر متخصص فحسب، وإنما كان مثالاً رائعاً على حالِّ المشكلات،
حیث إنھ من المفید للغایة أن یجتمع الخبیر المتخصص وحالُّ المشكلات في شخص واحد، ولكن ھذا
الأمر لا یحدث دائمًا، فقد یكون الخبیر المتخصص الخاص بك حالَّ مشكلات سیئاً، ویجب علیك

الحذر؛ لعدم الخلط بین الأمرین.

یمكن للخبراء، بالنسبة إلى المشكلات الأسھل، أن یطرحوا تخمینات سریعة استناداً إلى
الخبرة أكثر مما یمكنك أنت، حیث إنھ بإمكانھم تسلیط الضوء على بعض الأنماط التي قد تفوتھا
أنت، أو قد یكونون واجھوا مشكلة مماثلة من قبل، وإذا أصابوا في تخمینھم المدروس، فبمقدورھم

توفیر الكثیر من الوقت علیك.

أما بالنسبة إلى المشكلات الصعبة، فقد یقدم الخبراء ید العون لك وربما لا، فقد ینتھي الحال
بك أمام طریق مسدود، وقد یقولون ببساطة: إن الأمر مستحیل، ویقطعون علیك تقدمك المحرَز،
فالأمر برمتھ یعتمد على طریقة عملك معھم من أجل إخراج أفضل ما لدیھم، وتجنب بعض الأفخاخ

المحتملة، ففي النھایة علیك الاستفادة من الخبراء، ولكن لا تعتمد علیھم.

فإن الفرق بین ھذا وھذا ضئیل، ولكنھ مھم جد�ا، وتعني الاستفادة من الخبراء طرح أسئلة
علیھم، وھذه الأسئلة ستساعدك على فھم علم أو عملیة أو أصل ما؛ حیث إنھا تعني الحصول على
المساعدة من خلال توضیح المعلومات التي تراھا أو معرفة موضع العثور على المعلومات التي
تریدھا، فیما یعني الاعتماد على الخبراء تسلیمھم مقالید الأمر برمتھ، ومنحھم المسؤولیة لحل
المشكلة أو الإعلان عن استحالة حلھا، ویعني منحھم السلطة لیكون تخمینھم أو قرارھم ھو ما

ستتبعھ مؤسستك اتباعًا أعمى.

 

لِمَ یعتمد الناس على الخبراء؟

غالباً ما یعتمد الناس على الخبراء، عندما یفقدون الثقة في أنفسھم بأنھم لن یستطیعوا إحراز
تقدم سریع لحل مشكلة صعبة، وھم یعتقدون أن الأمر سیكون أسرع وأسھل ومساره أكثر أماناً؛ إذ
لدیھم خبرات متراكمة بما توصلوا إلى حلھ من مشكلات سھلة، وھم یفترضون أنھم یواجھون
الظروف نفسھا، ولكنھا أصعب، وفي حقیقة الأمر، إذا كانت الأداة الوحیدة لحل المشكلة لدیك ھي
التخمین، فإن الخبیر الجید قد یكون أفضل فرد یطرح تخمیناً، حیث بإمكانھ طرح تخمین بناءً على

خبرة.



أما مع المشكلات الصعبة، فالظروف مختلفة، وتحتاج عند الحصول على المساعدة إلى
استیعاب ما إذا كنت تقوم بالاستعانة بحالِّ مشكلات جید یصادف أنھ یعرف الموضوع قید الحل،أو

إنك تستعین بخبیر متخصص قد یساعدك على نحو جید.

وبینما یأمل الناس أیضًا أن الخبیر سیساعدھم على توفیر غطاء سیاسي، ویمكن لھذا الغطاء
حمایة الفریق 

أو القائد من اللوائح الخارجیة أو عملیات التدقیق الداخلیة أو من صاحب العمل، فیما یبرھن إحصاء
خبیر على أنك تتخذ إجراء، وإذا صرح قائلاً: إن المشكلة تحتاج إلى إنفاق أموال من أجل التوصل
إلى حل، فلن تتحمل أي مسؤولیة عن ھذا الأمر، وحتى في المواقف التي تتطلب غطاءً سیاسی�ا، فإن
ز على التوصل إلى السبب الرئیس للمشكلة، ویقوم بتطبیق الحل الفعلي، حالَّ المشكلات الجید سیركِّ

وإنھ سیستفید بلباقة من الخبیر المتخصص في ھذا الموقف.

 

فخاخ الاعتماد على الخبراء

بمجرد أن یقرر الخبیر أمرًا، فیكون من الصعب تحدي ھذا القرار، فإذا كان الخبیر على
صواب، فإنك لست حالَّ مشكلات جیداً على أیة حال، حسناً، فلدیك حقیقة ومنطقة راحة، وقد
صادف أن التخمین ھو الحل المناسب. وإن المشكلة تكمن عندما یتوصل الخبیر إلى الأمر بطریقة
خاطئة، أو یضع مسارًا غیر مثمر، ومن المحتمل أن یحدث ھذا الأمر مع المشكلات الصعبة، وعلى
الأغلب ما یكون الخبیر في موضع یكون رأیھ أكثر قیمة من رأیك، وإن تحدي ھذا الأمر، حتى مع
الحقائق الصحیحة، یمكن أن یكون مخیفاً بالنسبة إلیھم، وعندما تطلب من خبیر متخصص حل

مشكلة تواجھك بدلاً عن مساعدتك على فھم التفاصیل، فإنك تصبح معتمداً اعتماداً كلی�ا علیھ.

وربما یحالفك الحظ: فقد یصادف أن یكون خبیرك المتخصص حالَّ مشكلات جیداً، ولكنھ
على الأغلب لیس كذلك، حیث إنھم یخمنون مثلھم مثل الجمیع؛ لأنھم قد توصلوا إلى حلول لكثیر من
المشكلات السھلة بھذه الطریقة في الماضي، فیما یكون من غیر المرجح أن یؤدي طلب حل منھم

لمشكلة صعبة تواجھك إلى التوصل إلى حل.

وھناك ثلاثة عوامل محددة یمكن أن تضع الخبراء المتخصصین في موقف صعب لأن
یكونوا حالِّي مشكلات جیدین لك أو لمؤسستك، فالخبیر:

● قد یشعر أنھ في حاجة إلى إجابة سریعة.

● قد لا یوافق على آرائك.

● قد تصیبھ (لعنة المعرفة).



 

الإجابات السریعة

إن الخطر الأول الناجم عن الاعتماد على الخبیر ھو أن سمعتھ تحتاج إلى إجابة سریعة،
(أھلاً، لقد انضممت إلینا: وأنت خبیر في المجال، ما ھي إجابتك؟!) وھذا الأمر یلقي على عاتقھ

ضغطًا یدفعھ لتخمین حل على الفور.

إن قیمة الخبیر المتخصص ھي أنھ یعرف أشیاء معرفةً وثیقةً، وإن البرھنة على القیمة تعني
البرھنة على أنھم یعرفون شیئاً ما معرفةً عمیقةً، وسواء كان ھذا الأمر مفیداً أم لا، فإنھ یعني تفادي
إظھار عدم المعرفة على الأغلب؛ لذلك فإن الاعتقاد الداخلي عند كثیر من الخبراء المتخصصین ھو
أن الاعتراف بجھلھم بالتفاصیل سیقلل من ثقة الآخرین فیھم، فعندما تطلب منھم إجابة، فالاحتمال

الأكبر أنھم سیقدمون إلیك إجابة بدلاً عن قول: «لا أعرف».

ن خبراء بائع السیارة أن الأمر (عطل في البرمجة) أو وفي حالة سیارة والدة صدیقي، خمَّ
(تماس كھربائي)، ومن ثم نقلوا السیارة إلى ورشة التصلیح، حیث لم یعثروا على شيء متعلق
بھذین التخمینین، وأما الآخرون فقد أخبروھا أن لا مشكلة؛ لأنھم لم یستطیعوا قول: «لا أعرف».
لقد أھدر ھذا الأمر الكثیر من الوقت، وقد وضعت في الاعتبار استخدام قانون التعویض لاستبدال

سیارتھا.

 

عدم التوافق

الأمر الثاني ھو وجود تضارب في المصالح بین الخبیر المتخصص وبینك أو بین فریقك،
بصرف النظر عما إذا كان الخبیر المتخصص من داخل المؤسسة أو خارجھا، ویعُدُّ البائع مثالاً
جیداً، فإن ما یتقاضونھ قد یحدد رؤیتھم للحل الذي یعتقدون أنك في حاجة إلیھ، وھذا الأمر لیس من

عدم الأمانة في شيء، ولكنھ ببساطة انحیاز من العقل الباطن.

إذا أحضرت بائع جھاز أو برنامج لإلقاء نظرة على مشكلة تواجھھا في طراز قدیم، فعلیك
أن تضع في الحسبان أن مھمتھ لیست بیع طراز جدید فحسب، وإنما إقناعك أن الطراز الجدید ھو
أفضل شيء بالنسبة إلیك. وإذا كان لدیك منتج جدید، ولا تكتفي منھ، فإن البائع الذي طلبت منھ
المساعدة قد یقترح علیك بكل أمانة وبشكل طبیعي شراء منتج جدید أو موازٍ؛ للخروج من الأزمة،

ویعرض لك إیجابیة عائد الاستثمار في الشراء.

إن النوع الأكثر إثارة من عدم الاتساق ھو حساب الأخطار إلى المكاسب بالنسبة إلى الخبیر
وشركتك، ویكون الخبراء المتخصصون متحفظین على الأغلب: تعتمد سمعتھ على عدم إفساد



الأمور، حیث إن مئات العملاء السعداء سیجلبون المزید، وأما عمیل واحد غاضب فسینھي سلسلة
نجاحاتھ، فمن المھم تجنب خطر إلقاء اللوم علیك إذا ما جرت الأمور على نحو خاطئ.

ألیس تجنب الأخطار أمرًا جیداً؟ بلى، إذا كان الخطر والمكافأة موجودین في المكان نفسھ،
ولكن بعض الخبراء المتخصصین متموضعون لأن یكونوا متحفظین من خلال إنفاق أموالك.

كنت أستثمر في تأجیر منزلین لعائلة منذ بضع سنوات، ومن الشائع في ھذه المواقف أن
تؤسس لشركة ذات مسؤولیة محدودة (ذ. م. م) لحمایة أصولك الأخرى في حال ما إذا جرت الأمور
على نحو خاطئ في ھذه الاستثمارات؛ إذ قد یسقط شخص ما من فوق درج منزلك المستأجر، ثم
یقاضیك، فذلك سیجردك من كل أموالك، وعلى الأغلب ما یؤسس الناس لشركات ذات مسؤولیة
محدودة فردیة لكل ملكیة لھم؛ لذا إذا حدثت مشكلة مع أحدھا، فإن ذلك لا یؤثر في أي من المنازل

المستأجرة الأخرى.

وعندما كنت أضع ھیكلَ استثماراتي، استشرت محاميّ الخاص لتأسیس شركة واحدة ذات
مسؤولیة محدودة للعقارات المعدة للإیجار، والغرض من وراء ھذا أني أكره العمل الورقي، فإن
تأسیس شركتین ذواتي مسؤولیة محدودة یضاعف من الأعمال الورقیة، وإنني أجریت بعض
الأبحاث لإمكانیة تعرضي للمقاضاة، واتضح أنھا نسبة ضئیلة، ویصُادف أني أجریت البحث من
خلال التحدث مع صدیق لي ذي خبرة في ھذه الأمور، وقد أظھرت الحسابات أنني أفضل ألف مرة

في المتوسط إذا جعلت المنزلین في شركة واحدة.

ا على إنشاء شركتین، وقد استغرق مني الأمر كثیرًا لأمنع القیام بھذا وكان المحامي مصر�
الأمر، ولحسن الحظ أن كان لي بعض الخبرات في إدارة الخبراء بفاعلیة، وكان المحامي سیتقاضى
أجره مرتین للشركتین، ولكني لا أظن أن ھذا ھو السبب، فإنھا حركة أكثر تحفظًا، ولكن أي شخص
یدیر أعمالاً لم یكن لیتخذ قرارًا بإنشاء شركتین في ھذا الموقف، ویمكنك تخیل أنھ إذا أسس المحامي
عشرة آلاف شركة مثلھا، وجرى أمر في واحدة منھا على نحو خاطئ، فھذه ھي القصة التي
ستروى: ربما (انتھى عملھ) إذا أوصى بشركة واحدة لمنازل عدة، وخسر عمیلھ المنزلین في قضیة
واحدة، ومن السھل أن تكون متحفظًا مع أموال الآخرین، ولا تطلب من خبیر متخصص اتخاذ

قرارات بدلاً عنك من دون التراجع خطوة ووضع تضارب المصالح الممكن في الحسبان.

 

لعنة المعرفة

إن أحد أخطار الاعتماد على خبیر متخصص ھو أن خبرتھ الواسعة یمكن أن تكون عائقاً
لأدمغتھم في محاولة حل مشكلة صعبة وفریدة، حیث إن (لعنة المعرفة) ھي انحیاز معرفي یؤدي



بالناس الذین یدرسون الموضوع دراسة متعمقة لیكونوا غیر قادرین على التفكیر فیھ بطریقة جدیدة
أو بمنظور جدید.

ویجد الخبراء المتخصصون أنماطًا في مواضع مشابھة، وقد یكون ھذا الأمر مفیداً في
عملیة حل المشكلات السھلة، ولكن النسبة للمشكلات الصعبة یمكن أن تمثل سقوطًا، ویمكن، مع
الأحكام المسبقة، أن یفقدوا البیانات التي تناسب تصوراتھم السابقة أو یتجاھلوھا، وھذا المیل قد
یؤدي بھم إلى الانتقال مباشرة إلى القرار الختامي، وقد یكون ھذا القرار صعب التحدي، وبالعودة
إلى المحامي الخاص بي عند تأسیس شركة ذات مسؤولیة محدودة، قد یكون ھذا الأمر تفسیرًا بسیطًا
لما حدث، فقد كان معتاداً على تأسیس شركات ذات مسؤولیة محدودة للمنازل التي یكون من

الصعب أمامھ التفكیر في بدیل لھذا الأمر.

 

كیف یستفید حالُّ المشكلة الجید من الخبراء؟

عندما تواجھ المشكلات الأصعب التي تحدث في عملیات ونظم أكثر تعقیداً، فیمكن للخبراء
المتخصصین دفعك للمضي قدمًا في طریقك للتوصل إلى حل للمشكلة، فبإمكانھم تقدیم إجابات عن
أسئلتك، ومساعدتك على تحدید المتغیرات التي تتحكم في المشكلة، ویوضحون لك أجزاء النظام

التي تتمخض عنھا رؤیة للمشكلة.

إذن كیف یمكنك الاستفادة من الخبراء على نحو ملائم؟ إن القاعدة الأولى ھي (التوقف عن
طلب حلھم للمشكلة)، فلا تطرح علیھم سؤالاً مفاده (ما السبب وراء ھذا الأمر؟) بل اطرح علیھم
أسئلة مثل: (ساعدني على فھم طریقة عمل ھذا الجزء) (راجع الجدول 1-6)، واجعلھم یشیرون لك
ز عندما تتعامل معھم على إلى الاتجاه الصحیح للموارد التي تحتاج إلى فھمھا في النظام، وركِّ
المتغیر المحدد الذي تعمل علیھ: كیفیة قیاسھ، وماھیة المتغیرات التي تتحكم بھ وسیكون الخبیر
المتخصص المتموضع بشكل جید ذا قیمة كبیرة لمساعدتك على العثور على الإجابات عن الأسئلة
الصحیحة بطریقة أسرع، وعندما یكون بجوارك، سیساعدك على ابتكار حلول أنیقة إذا تطلب الأمر

مھاراتھم الفنیة.

الجدول 6-1: لا تعتمد على خبراء متخصصین لحل مشكلاتك.

افعل...لا تفعل...

احصل على مساعدتھم من خلال استیعاب طریقةلا تطلب منھم إجابة ببساطة.
عمل الأشیاء.

تعرف إلى ما یلاحظونھ عند استشعار المشكلة.لا تسألھم عن أفضل تخمین لدیھم.



اسألھم عن موضع معین في العملیة ستبحث فیھلا تسألھم عما یجب فعلھ في الخطوة المقبلة.
عن معلومات تحتاج إلیھا.

اشكرھم على مساعدتھم!لا تتوقع منھم حل المشكلة بدلاً عنك.

لا تجعلھم یعیقونك عن مسار الاستعلام الذي
تحتاج إلیھ.

جنِّد مساعدتھم على إزالة عقبات الطریق.

لا تدعھم یستخدمون سلطاتھم في توجیھك من
دون حقائق.

اطلب منھم مساعدتك على الحصول على البیانات
لإیضاح أي ادعاءات یصرحون بھا.

استخدمھم في شرح معرفة معینة.لا تدعھم یستخدمون مصطلحات لا تفھمھا.

 

تذكر أن الخبراء بشر أیضًا، وقد لا یكونوا حالِّي مشكلات جیدین مثلك، وأنت ترغب في
استخدام مھاراتك وإمكانیاتك التي طورتھا بوصفك حالَّ مشكلات متمكناً من أجل إرشادھم، وإذا
بدؤوا بالتخمین والعصف الذھني، فأعدھم إلى انتھاج نھج أكثر صرامة، وإذا أعلنوا أمرًا على أنھ

حقیقة وأنت لا ترى الدلیل علیھ، فساعدھم على التمحیص في الأمر أكثر.

احصل على مساعدتھم على التعامل مع المصطلحات الفنیة واللغویة، التي غالباً ما تتناثر
من المعجمات التي تحیط بأي نظام مركب، حیث إنھ بإمكانھم مساعدتك على استیعاب طریقة
تشغیل النظام، أو المقصود من وراء البیانات، أو ماھیة ما یحدث من الناحیة العلمیة؛ إذ إن طلب

مساعدتھم لك على استیعاب تفاصیل أو ظاھرة فنیة تضعھم وإیاك على مسار النجاح.

وھناك أوقات لا یجنح فیھا الناس للاعتماد على الخبیر المتخصص، حیث یكون كل منھم في
اتجاه بعید عن الآخر، ویمكن لھذا الأمر أن یؤدي إلى التصرف القائل: (افعلھا بطریقتك الخاصة
بصرف النظر عن المحصلة)، ولا بد لي من الاعتراف أن ھذا السلوك خاطئ، وأني قمت بھ بشكل

شخصي مرات عدة في العمل، وفي المنزل.

أتذكر مثالاً محرجًا، عندما قررت معاودة تركیب ورق حائط على أحد أجزاء جدار في
منزلي بنفسي، فقلت: (یمكنني القیام بھذا الأمر! فما مدى صعوبتھ؟ سیكون الأمر أسرع من
التواصل مع شخص ذي مھارة للقیام بھ)، ولم یكن قطع ورق الحائط وتركیبھ صعباً للغایة، ولكن
عندما تعلق الأمر بوضع مكون الحشو، وجدت أني أفتقر إلى المھارة والصبر اللازمین للمھمة؛ لذا
فبدلاً عن إھدار الكثیر من الوقت في معاودة القیام بالمھمة، وجدت نفسي أمام جدار شنیع، فكان

یجب عليَّ الحصول على المساعدة والتدریب من شخص یعرف جیداً كیفیة القیام بھذه المھمة.



ویمكننا تخیل علاقتنا بالخبیر المتخصص بوصفھ شیئاً موجوداً في طیف واسع، بین
الاعتماد الكلي على النفس؛ حیثما نتجاھل الخبیر تجاھلاً كلی�ا، والاعتماد الكلي على الخبیر، عندما
نوكل إلیھم المسؤولیة لحل المشكلة، فإن إیجاد الموضع الصحیح على طول ھذا الطیف سیسرع من

عملیة حل المشكلة، والتوصل إلى الحل الأبسط والأكثر اقتصاداً.

وتذكّر وأنت تعمل مع خبراء أنھم قد لا یكونون حالِّي مشكلات أفضل منك، وبصرف النظر
عن ھذا الأمر، إذا رغبت في أن تصبح حالَّ مشكلات أفضل، فإنك تحتاج إلى تعلم طریقة العمل

بفاعلیة معھم، ولیس الاعتماد علیھم.

 

الآن: لا تعتمد على الخبراء

قبل إشراك خبیرك المقبل معك، قرر أي أسئلة ترغب في طرحھا علیھ: ویجب أن یكون كل
سؤال من ھذه الأسئلة:

1.      متعلقاً بعملیة استشعار المشكلة أو التمحیص في المبادئ الرئیسة.

2.      ولیس طلب رأي أو حل، ولكن بدلاً عن ذلك اسأل عن حقائق بسیطة.

ضع توقعات مقدمًا مع الخبیر أنك لن تطلب منھ حل المشكلة، ولكنك ستسأل مرارًا عن
توضیحات لمصطلحات غیر واضحة یستخدمونھا.

 



 

الفصل السابع الاقتناع بالحلول البسیطة

إذا كنت تؤمن بقدرتك على القیام بأمر أم لا،  
فإنك على صواب.

- ھنري فورد ، رجل صناعة أمریكي.

(أنت لا تفھم یا نادر، أن الشيء لھ عقلھ الخاص بھ)، فقد قمت بھذا العمل كثیرًا، لدرجة أنني
سمعت شیئاً كھذا مرات لا تحصى، في كل أنواع المشكلات، فعندما یطلق الناس خصائص شبیھة
بالإنسان على الجماد مثل الآلات والأنظمة، فإنھم یختارون الاعتقاد أنھ لا یوجد حل بسیط للمشكلة،

أو لا یوجد حل على الإطلاق.

لقد سمعت كلامًا مشابھًا عن الناس أیضًا: (إنھم غیر مسؤولین) أو (لست جیداً في القیام بھذا
الأمر)، وكذا مشكلات صحیة: (جسدي لا یتحمل). ومن خلال جعل الأمر غامضًا، فإنك تعني
ضمنی�ا عدم قدرتك على تطبیق نھج منطقي علیھ، وبناء علیھ یجب أن یكون أي حل محتمل معقداً
للغایة؛ لذا دعونا لا نقلق كثیرًا إزاء حل المشكلة، ونتعایش معھا بدلاً عن ذلك، ویبدو لي واضحًا

جلی�ا أن اعتناق ھذا الاعتقاد سیقود إلى الفشل.

إن الناس یجعلون من المشكلات الصعبة خرافة وأسطورة بھذه الطریقة؛ لأنھا تعزیھم، وإذا
أصبحت المشكلة عملاقاً خارقاً، فیمكننا القول لأنفسنا: إن ھناك شیئاً ممیزًا حیالھا یمنعنا من حلھا،
بدلاً عن افتقارنا للمھارات، وإذا كانت (فن�ا أكثر منھ علمًا)، فعندھا لن نكون مسؤولین عن إصلاح

السبب الجذري المسؤول عنھا.

وبدلاً عن ذلك، فإن حالِّي المشكلات الجیدین ینتھجون الحل البسیط بالنسبة إلى المشكلات
الصعبة، ویمكنھم التوصل إلى الحل بعملیة حل مشكلات صارمة؛ إذ یجعل ھذا الاعتقاد مسؤولیة

العمل محورًا للاھتمام من دون التنصل منھا.

ماذا أعني بالحل البسیط؟ بمجرد فھم السبب الرئیس الحقیقي، حیث لا یعمل متغیر واحد أو
اثنان على نحو مناسب في نظام معقد، فإنك تعرف الأمر الخاطئ على وجھ التحدید، وإلیك طریقة
الحكم على ھذا الأمر. أولاً: بإمكانك والآخرین فھمھ؛ لأن لدیك قصة السبب والنتیجة بطریقة

مفصلة، من دون سؤال الخبیر عن الكلمة، وثانیاً: یمكنك التسبب في حدوث الإخفاق عن عمد.

 



ماذا یحدث عندما تنتھج الحل المركب؟

أتذكَّرُ المھمة الشاقة لمحاولة ترتیب خزانتي؛ إذ كنت أتشارك أنا وزوجتي خزانة ملابس،
وكنا على وشك (اختلاط ملابسنا)، وكنت أواجھ مشكلات في الحفاظ على ملابسي المختلفة مرتبة
ووضعھا جمیعاً في الخزانة، وفي وقت من الأوقات لم أنتھج الحل البسیط، فقد فكرت في أنھ یجب
عليَّ إجراء تغییرات كبیرة: تغییر نظام الترتیب الخاص بي، أو ربما تخزین بعض الأشیاء
الموسمیة في الأعلى، ولكني وجدت نفسي منزعجًا من ھذا الحل، وذلك عندما وضعت في الحسبان
الحل المركب، حیث كان من السھل إلقاء نظرة على ملابس زوجتي، وأضع في الحسبان أنھ ربما

یكون الحل كامناً ھناك.

وقد قال لي أحد أصدقائي الذي كان قد قرأ كتاباً عن تبسیط حیاة المرء: (لا، إن الأمر بسیط!
تخلص فقط من الأشیاء التي لا تستخدمھا! وعندھا لن یكون لدیك مشكلة تخزینأو ترتیب)، وبمجرد
أن أدركت أن ھذا الأمر ممكن، تخلصت من كل ما لم أكن أستخدمھ في غضون 90 دقیقة، وقد
أمسكت بأحد قمصاني، وأدركت أنھ على الأرجح كان قمیصي المفضل عندما كان عمري 30 عامًا،
وھكذا، قررت التبرع بأكثر من نصف خزانة ملابسي التي لم أرتدھا إلا نادرًا، وبمجرد أن تخلصت
منھا، أصبح لدي أدراج وأرفف فارغة، وأصبح من السھل عليَّ الآن إیجاد ما أبحث عنھ لارتدائھ؛
إذ إنني أرتدي الملابس التي أحبھا وحسب، وأما تلك الأشیاء الإضافیة فھي لمساعدة أناس آخرین

الآن.

وعندما لا تنتھج الحل البسیط للمشكلات الصعبة، فإنك تنتھج بدلاً عنھ الحلول المركبة، وما
أسھل أن تخطر على بالك الحلول المركبة، ولكنھا مكلفة، وبدلاً عن فھم الأمر المتسبب في العطل،
یمكنك شراء واحد جدید وحسب، وربما یحل ھذا الأمر المشكلة، ولكن في حالة حلقات مضخة
منشأة كیمیائیة لن یجدي نفعاً، وعندھا ستحاول التفكیر في حل أكثر تركیباً، مثل جعل الحلقات أكبر،
أو استبدالھا سریعاً عند حدوث العطل، وتعُدّ ھذه الحلول المركبة مجرد معالجة للأعراض بدلاً عن
مداواة المرض، وذلك عندما تجدي نفعاً، وأما الأمر الأكثر فداحة فھو أن تعتقد شركتك أن ھناك

عملاً رائعاً یتم إنجازه، وأن ھذه الموارد یتم تجنیدھا بفاعلیة في العناصر الأكثر أولویة.

وھناك مثال تقلیدي عن الحل المركب في طابق مصنع یسقط فیھ جزء من إحدى المعدات،
وتوافق المؤسسة على أنھ حان الوقت لشراء جھاز جدید، وقد تعتقد أن الأمر یقتضي توفیر المال
فحسب، ومن دون شك، فھو یتطلب ذلك: حیث تكون الأصول المھمة، بالنسبة إلى أي مصنع،
باھظة الثمن بالنسبة إلى إیراداتھ ونقده المتاح، ویعني شراء شيء جدید إضافة أعباء على الدیون،
ولكن إن لم تكن في طابق مصنع، یمكنك تصور التعقید الموجود علیھ الحل، فعلى الأغلب تمتلئ
ھذه الطوابق بالمعدات والناقلات والأنابیب وأرفف التخزین والتمدیدات الكھربائیة، وإذا نظرت إلى
أحد ھذه الطوابق، وتخیلت ما ستطلبھ لنقل إحدى الآلات خارجًا ووضع أخرى جدیدة مكانھا،



فستعرف أنھ عمل مضنٍ، وھذه ھي الفوضى التي تواجھھا مع الحلول المركبة، وتخیل إذا كنت
قادرًا على حل مشكلة أو اثنتین في ذلك الأصل عوضًا عن الحل المركب، لیتسنى لھ استیفاء

متطلبات العمل لعشر سنوات قادمة.

مت وقد كان لدى إحدى منشآت المعالجة الكیمیائیة التي كنا نعمل معھا محطة معالجة صُمِّ
لتقسیم مادة كیمیائیة خطیرة إلى مادتین خاملتین، وبعد بضع سنوات كانت المنشأة تنقي أقل من
50% من المادة الكیمیائیة: أما البقیة فظلت في حاجة إلى التعامل معھا بطریقة أو بأخرى، ومن
أجل (حل) ھذه المشكلة، قاموا بدفع أموال طائلة لشركة أخرى من أجل نقل المنتج الثانوي إلى

المنشأة الخاصة بھم، حیث یمكنھم تنقیتھ.

ل حالُّو المشكلات الرائعون من أجل التوصل إلى حل للمشكلة، وجدوا أن السبب وعندما تدخَّ
الرئیس الكامن وراءھا كان سبباً مباشرًا، وقد جعلھم ھذا الأمر یقومون باستشعار المشكلة وتمحیص
المبادئ الرئیسة لھا باستمرار حتى تمكنوا من قیاس التدفق عند مرحلة مھمة في عامل التنقیة، وقد

وجدوھا بطیئة جد�ا.

وقد جعلھم ھذا الأمر یبدؤون بفحص أنبوب التدفق وإجراء ملاحظات علیھ: حیث وجدوا أن
الأنبوب بھ انسداد ناتج عن تآكل بسبب الرطوبة؛ لذا كان ھناك تفجیر ھواء قلیل خلالھا (وھو أمر
مھم في العملیة)، وقد تمكنوا من تنظیف الأنبوب ووضع مزیل رطوبة على المدخل، وبدأت المنشأة
في العمل مرة أخرى، وبمجرد معرفة السبب، كان التطبیق أیسر على المؤسسة وكذا على المكسب

والخسارة الخاصة بھا مقارنة بالإجراء المؤقت لمعالجة المواد في مكان آخر.

 

لِمَ ینتھج الناس الحلول المركبة؟

دعونا نلقي نظرة على الأشخاص الذین لدیھم خبرات مباشرة في محاولات حل المشكلات
الصعبة؛ وذلك لمعرفة المحرك وراء انتھاج الحلول المركبة معرفةً متعمقةً، وضعْ في الحسبان أن
معظم الناس قد اعتادوا على انتھاج طریقة حل فقیرة للمشكلات، ما یتمخض عنھ حلولٌ مركبة
وصعبة مقارنةً بطریقة حل المشكلات الجیدة، ولقد اعتاد الناس في معظم المؤسسات على ھذا
النمط، حیث أصبحوا یعتقدونأن المشكلات المركبة لا بد لھا من حلول مركبة، ویحدث في المرة
الأولى التي یتعرض فیھا الناس لحل بسیط وأنیق، أنھ من الممكن أن یستجیبوا إلیھ على نحو سيء:
سیفترضون أن الحل البسیط یعني أن المشكلة كانت بسیطة، وأن شخصًا ما كان أخرق عند السماح
بحدوثھا أو استمرارھا؛ ولذا مارست شركات كثیرة ضغطًا سیاسی�ا لقمع الاعتقاد بالحلول البسیطة

للمشكلات الصعبة.



وإذا كنت حالَّ مشكلات جیداً، فإنك تحتاج إلى حل ھذه المشكلة في دماغك الآن، وإذا كنت
تنتھج الحلول المركبة أكثر من الحلول البسیطة، أو إذا كنت تعتقد أنھ من الأفضل طرح تخمین
بسیط، ولكن بعد ذلك تكون مثقلاً بخطة رھیبة ومعقدة التنفیذ، فقد تتخلى عن الأمر برمتھ الآن، وأما
المترددون منكم، فضعوا في الحسبان إمكانیة أن ھناك العدیدكثیرًا من الحلول البسیطة، حیث تكون

متواریة خلف طریقة حل مشكلات قاسیة، أكثر مما اعتقدت أنھا موجودة.

 

ماذا یحدث عندما تنتھج الحل البسیط؟

لنقلُ: إنك تعاني من الأرق، وربما تستخدم أدویة لتقلیل حدة ھذا الأمر، فھناك خطر
التعرض لإدمان ھذه الأدویة، ومن دون شك لا معرفة لدیك لما یجري، وقارن ذلك مع: (عندما آكل
الجبن على العشاء، لا أستطیع النوم جیداً)؛ لأنھا توضح أنك تعاني من اضطراب اللاكتوز، ویمكنك
اختبار ھذا الأمر؛ لأنھ في الأیام التي تأكل فیھا الجبن لا تنام جیداً، وعندما تقلع عن أكل الجبن

ترتاح في أثناء نومك.

إن الحل البسیط الخاص بك، الناتج عن حل المشكلة الصعبة على نحو صحیح، سیعطیك
نتائجَ فعالة، أی�ا ما كان ھدفك.

وإذا كنت تنتھج الحل البسیط، فسیتغیر سلوكك. أولاً: ستقتحم المشكلة بدلاً عن التعامل معھا
بإجراءات مؤقتة؛ لأنھ بإمكانك تصور مستقبل یمكن فیھ التوصل إلى حل للمشكلات على نحو تام
وبسیط واقتصادي. وثانیاً: لن تقبل بالحلول المركبة، وإذا كنت تعتقد أن آلة التغلیف بالانكماش
ق حقائبك؛ لأن ھناك شیئاً بسیطًا مثل برغي مفكوك یتداخل مع وظیفتھا، فإنك لن خاصتك قد تمزِّ

تتحمل تكالیف شراء آلة جدیدة واستبدالھا بھا.

ولا تخلط بین انتھاج الحلول البسیطة والأمل بأن التخمین البسیط سیجدي نفعاً، حیث إن ھذا
الأمر یؤدي إلى الإخفاق غالباً، وألقِ نظرة على خسارة الوزن: لقد قام كثیر من الأصدقاء بمحاولة

كل الأمور دون جدوى:

● ربما وزني زائد؛ لأنني لا أمتلك آلة ركض.

● ربما وزني زائد؛ لأنني أتناول الدھون.

ا. ● ربما وزني زائد؛ لأنني لا أمتلك مدرباً خاص�

● ربما وزني زائد؛ لأنني أحتاج إلى إغفال إحدى الوجبات.

● ربما أحتاج إلى تجویع نفسي، ثم آكل في (أیام أخرى) ما أرید.



ویمكنك إضافة المزید على ھذه القائمة من دون شك، ولكنھا لیست الطریقة التي تحل بھا
مشكلة صعبة مثل زیادة الوزن، وقد حاول أصدقائي، مثل آخرین غیرھم، وأخفقوا في حل مشكلتھم؛

لأنھم طرحوا تخمینات بكثیر من الحلول، بعضھا كان مركباً، وبعضھا الآخر كان خطأ بالكامل.

وفي المقابل، خسر كثیر من الناس الوزن؛ لأنھم اعتقدوا أن ھناك حلا� بسیطًا، وبدؤوا في
عملیة حل للمشكلة، وھذا الأمر مكَّنھم من القیام بالعمل واكتشاف السبب الرئیس وراء مشكلتھم، ولم
یستخدموا أی�ا من الحلول (الخادعة) التي تنافي المنطق، ولكنھم وضعوا حلا� بناءً على فھم المبادئ

الرئیسة الكامنة وراء معاناتھم.

ولقد اعتدت في منزلي الخاص على المكافحة مع مشكلة نفاد أوراق المرحاض الخاص بي،
وقد حاولت مرارًا طلب أن یكون أفراد العائلة متیقظین لھذا الأمر، ولكنھ كان حلا� مركباً لا یجدي
نفعاً، ویتسبب في نزاعات لا ضرورة منھا، وبدلاً عن ذلك، اشتریت كمیة كبیرة، ووضعتھا معاً
رأسی�ا (راجع الشكل 1-7): وبھذه الطریقة لم تنفد أوراق المرحاض إلا نادرًا، فقد كنا نعرف قبل

الموعد المحدد عند وصولنا إلى احتیاطات الطوارئ.

حل المشكلة بأكثر الحلول بساطة

 

الشكل 1-7:أكثر الحلول بساطة



 

كنت أساعد إحدى الشركات ذات مرة، وكانت الشركة تصنِّع الأنابیب البلاستیكیة
لمستحضرات التجمیل الفاخرة، وكانت الأنابیب تصُنَّع في آلة واحدة، ثم یتم نقلھا إلى مشابك متصلة
ارة؛ لیتسنى تبریدھا بالھواء، وكانت الخطوة المقبلة من العملیة ھي طباعة بسلاسل طویلة دوَّ
التصمیم المناسب على الأنبوب، ومن أجل القیام بھذا الأمر، كان ینبغي تركیب الأنبوب في الطابعة،
وھذه الخطوة تتضمن تفریغ الأنبوب من المشبك في مشعب الفراغ الذي یمتصھا في موضع، ثم

یركبھا في الطابعة.

وقد كانت المشكلة أن الأنابیب تبتعد عن المشعب، وتسقط بعیداً؛ لأن المشابك لم تكن
مستقیمة دائمًا، أو لأن السلسلة لم تكن متزامنة، وأتذكر ذلك الفني الفقیر الذي كان علیھ قضاء الكثیر
من الوقت كل أسبوع في محاولة جعل المشابك مستقیمة لتكون أنابیب التركیب في الطابعة على نحو
صحیح ولقد كانت المشابك مقوسة لأن أمرًا ما كان یجري على نحو خاطئ بین الحین والآخر،
وكانت الأنابیب تسقط قبل البقعة المفترض فیھا السقوط، وأجریت الكثیر من المناقشات حول كیفیة
التأكد من أن كل المشابك مستقیمة تمامًا، وقد بدا الأمر مستحیلاً، ودارت أحادیث كثیرة حول تغییر
النظام بأكملھ، ولكن ساد شعور غالب بالیأس والاستكانة؛ لأن حلھم الحالي ھو قضاء الفني كثیرًا

من وقتھ في مھمة غیر مجزیة ومتدنیة، وأصبحت الآن مھنة.



ولكني استطعت من خلال دراسة المشكلة دراسة جیدة وفھم المتغیرات المھمة، أن أخرج
بحل دائم یستغرق نصف ساعة لتطبیقھ، فقد وضعنا ساندة كبیرة، فحتى إن خالف الأنبوب المشعب
بفارق كبیر، فإنھ سیرتد ثانیة، ویعود إلى موضعھ، ولقد كان حلا� بسیطًا وأنیقاً، وقد جعل الفني

سعیداً جد�ا.

ویمكنني ھنا توقع بعض الشكوك: (ماذا لو لم یكن ھناك حل بسیط؟) أرید منك وضع ما
یعنیھ الاحتمال في الحسبان: ھل یمكننا فھم أدوات الفیزیاء أو الكیمیاء أو الأحیاء التي تفرض سلوك
شيء ما؟ إطلاقاً، وھل یمكن أن یكون ھناك حالة یتسبب فیھا فھم السبب الرئیس بمشكلة لا تؤدي

إلى حل أبسط من عدم استیعاب فھمھ؟ قد یكون كذلك، ولكنھ لن ینتج حلا� أكثر تركیباً.

وإن لم تنتھج الحل البسیط، فمن غیر المرجح أن تعثر علیھ، سواء أكان موجوداً أم لا،
وعادةً ما یكون موجوداً؛ لذا إذا أردت أن تصبح حالَّ مشكلات رائعاً، فإنك تحتاج إلى الاعتقاد
بوجود حل بسیط، وبناءً علیھ اعتناق السلوكات، والطریقة الوحیدة للقیام بالأمر ھي العثور على

دلیل لنفسك.

وعندما أقوم بتدریب حالِّي المشكلات، فھناك عملیة متكررة یتم فیھا بناء الزخم، ونظرًا
لعثور الناس على حلول أنیقة للمشكلات تبدو أكثر صعوبة، فإنھم قادرون على تطویر ثقتھم باقتحام
المشكلات الأكثر صعوبة، وعلیك البدء بحل مشكلات أسھل بأسبابھا الرئیسة، ثم التدرج إلى
المشكلات الأصعب، وعندما تكافح معھا في البدایة، اعثر على مرشد مناسب لیرشدك إلى الحصول

على ھذه الخبرات.

الاحتفال بالحلول البسیطة

یمكن أن یساء فھم الحلول البسیطة في كثیر من المواقف، إذ سیعتقد الناس أن الحل البسیط
یعني أن المشكلة بسیطة، وأن وجودھا یعني أن ھناك شخصًا أفسد الأمر، وتخیل أنك تقف في غرفة
اجتماعات شركة تصنیع أوراق المرحاض قائلاً: (إن كل مشكلات المزود الخاص بنا كانت نتیجة
برغي مفكوك)! أو تقف في غرفة مدیر منشأة المعالجة الكیمیائیة قائلاً: (لقد كانت مشكلة النفایات

البیئیة الخاصة بنا مكلفةً نتیجة لأنبوب صدئ)! قد لا ینطوي علیھ الأمر.

إن حالِّي المشكلات الرائعین بحق ینقلون قیمة عملیة حل المشكلة نقلاً قوی�ا، وكذا صعوبة
المشكلة بمجرد التوصل إلى الحل، وإلى أولئك الذین لا یألفون حل المشكلات الصعبة، یمكن لحل

بسیط أن یبدو أمرًا سیئاً؛ لذا تأكد من شرح عملیة حل المشكلة التي أوصلتك إلى الحل.

ب الناس في مواقف خاصة بالأعمال للإبلاغ عما یعثرون علیھ بالطریقة الآتیة: إنني أدرِّ
أولاً، البدء بالبیانات التي تعرض حل المشكلة. النتیجة الواضحة، وبعد كل ھذا، من یھتم بخلاف



ذلك، فمن القسوة أن تجعل الناس یتساءلون في أثناء مشاركتك، ثم ابدأ من البدایة، وتحدث عن
طریقة حل المشكلة التي انتھجتھا، وعلى اعتبار أنھ كشف، شارك الحل البسیطفي النھایة.

إن الحیاة أفضل عندما تؤمن بإمكانیتك على حل شيء ما، وإنھا أفضل عندما تؤمن أنھ
بإمكانك حلھ بطریقة بسیطة وأنیقة، فعندما تكون واثقاً من السبب الرئیس ولدیك حل بسیط وأنیق
تكشف عنھ، سیكون التطبیق أیسر بكثیر: سیكون حلك اقتصادی�ا وساحرًا، وستكون قادرًا على

إظھار الثقة لمؤسستك أو عائلتك بأن الموقف سیؤول إلى نتیجة أفضل.

 

الآن: انتھج الحلول البسیطة

ر نفسك بموقف، عندما توصلت فیھ إلى حل لمشكلة ما، وكان الحل أبسط مما فكرت في ذكِّ
أنھ سیكون، وربما كان لدیك مشكلة مع شخص ما، وظننت أن الأمر (سیتفشى) عندما تعرضھ
علیھ، ولكن الأمر سار على ما یرام، وضع ھذه القصة في الحسبان في أثناء بحثك عن حلول أخرى

أبسط للمشكلات التي تواجھھا.

 



 

الفصل الثامن اتخذ القرارات بناءً على حقائق

في الواقع ھناك أمران: العلم والرأي،  
فالأول یولد المعرفة، والثاني یولد الجھل.

- أبقراط، أبو الطب، في الیونان القدیمة.

واجھ فریق أوكلاند أتلیتك ( Oakland Athletics) الأمریكي للبیسبول مشكلة صعبة في
ا بھا؛ إذ كانوا یخسرون مباراة تلو الأخرى، وكان لاعبوھم الممیزون عام 2002م، فربما تكون ملم�
على وشك مغادرة الفریق من دون عقد یلزمھم، وكانت میزانیة الفریق محدودة، بحیث لم یستطیعوا
التعاقد مع لاعبین كبار من أجل إعادة الفریق إلى مساره، وإذا أراد فریق أتلیتك أن یكون فریقاً

جیداً، فإن علیھم استجلاب المواھب بمیزانیة كبیرة.

ر كشافو لعبة البیسبول قیمة الموھبة بناءً على الحدس والخبرة في المقام الأول، وعادةً ما یقدِّ
وكانوا قد رأوا الكثیر من اللاعبین؛ لذا كانوا یعتقدون أن لدیھم نظرة ثاقبة لماھیة اللاعب الجید، وقد
استخدموا مقاییس عالیة المستوى فقط، مثل تسجیل النقاط، ومعدل الضربات الناجحة، بالمقارنة مع
التقییمات الذاتیة لطریقة اللاعب في الالتفاف والتوقف، وكانت قرارات استقدام اللاعبین قرارات
مبنیة على رأي في نھایة الأمر، ولم ترتبط بعدد مرات فوز الفرق، وقد أحدث ھذا الأمر تعقیداً
للتعاقدات على وجھ الخصوص، ونتیجة لنقص الحقائق، فقد تسیطر (عقلیة القطیع): عندما یبدأ
كشاف لاعبین في إظھار الاھتمام بلاعب، یصبح اللاعب أكثر قیمة في أعین بقیة الكشافین، ومن ثم

یرتفع سعره، وفي ھذه الحالة لم یستطع كشاف اللاعبین في فریق أتلیتك التباري مع البقیة.

(Paul DePodesta ) وقد اقترح طالب اقتصاد بجامعة ھارفارد یدعى بول دیبودیستا
فكرة ثوریة، بحیث یمكن لعملیة الكشف والتعاقد أن تسیر وفقاً لحقائق مؤكدة، وذلك عن طریق ربط
إحصائیات اللاعبین مباشرة مع عدد مرات فوز الفریق، وخاصة أنھ اقترح استخدام نھج
السابرمتریكس (sabermetric) وھو منھجیة إحصائیة تسُتخدم لتحلیل إحصائیات اللاعبین، بناءً
على نسبة القواعد للاعب، وذلك من أجل تقییم الموھبة، وقد ساعد ھذا النھج الجدید فریق أتلیتك
على شراء موھبة مطابقة، ولكن غیر مبالغ فیھا بسعر رخیص وبناء فریق قوي بمیزانیة محددة،
وفي العام المقبل تمكنوا من الفوز في 20 مباراة على التوالي، وسجلوا رقمًا قیاسی�ا في دوري
البیسبول الرئیس، وقد انتھج فریق بوستون رید سوكس (Boston Red Sox) النھج نفسھ للفوز

في دوري البیسبول العالمي في عام 2004م، وقد أصبح الآن عادة متبعة بین كل فِرق الدوري.



وقد نشُرت ھذه القصة في مجلة (Moneyball)، وتحولت إلى روایة وفیلم13  وما وجدتھ
مثیرًا للاھتمام ھو مدى المقاومة التي واجھھا دیبودیستا، حیث كان كشافو فریق أتلیتك معتادین على
اتخاذ القرارات بناءً على الآراء، بحیث كانوا غیر قادرین على تصور عملیة اتخاذ القرارات بناءً
على حقائق في عملیة الكشف التي یقومون بھا، واستھزؤوا بدیبودیستا، وعارضوه في كل خطوة،
وقد انتقد مقدمو البرامج التلیفزیونیة لمباریات الدوري طریقتھ، وأصرَّ معظمھم بقوة على أن الحدس
والخبرة كانا الطریقة الوحیدة لاتخاذ قرارات التعاقد، ولكن صحة ھذه الطریقة ثبتت في النھایة،

ولكنھ درس رائع في مدى صعوبة الأمر للحصول على الحقائق في عملیة حل المشكلات.

وعندما تبدأ بحل المشكلات الصعبة الخاصة بك، فإنك ستعتمد على القرارات بالنقاط،
وتكون الآراء الشخصیة ھي الغالبة. وإذا كنت تعمل في فریق، فقد یكون لدى كل عضو فیھ آراء
مختلفة، وإن حالِّي المشكلات الرائعین لدیھم آراء أیضًا، ولكن الأمر الذي یجعلھم مختلفین ھو أنھم

یعترفون بالحقائق، ویضعون آراءھم جانباً.

ما الذي أعنیھ (باتخاذ القرارات المبنیة على حقائق) مقابل (الآراء)؟ لنقل: إنك تطلب البیتزا
في المكتب، فقد تقول: (أعتقد أن معظم الناس سیرغبون في السجق أو الجبن)، ھذا رأیك، وإذا
طلبت رأي الموجودین بالمكتب، فقد تجد آراءً مختلفة  مبنیة على حقائق، وحتى عبارة مثل: (طلبنا
في آخر مرة بیتزا بالسجق والجبن، ولكنھا نفدت، فحصلنا على اثنین من بیتزا ھاواي) ستكون

ملحوظة مستندة إلى حقیقة یمكن من خلالھا اتخاذ قرار أفضل. نعم، إن الأمر بھذه البساطة.

ولا أتوقع الفكرة القائلة: (اسمعوا؛ لنتخذ قرارًا بناءً على حقیقة) أن یكون كشفاً مفاھیمی�ا
كاسحًا، وإن الأمر یبدو مثل نوع الأشیاء التي یجب تنفیذھا من دون قول، ولكنھ أمر لا یجیده معظم
الناس، حیث إنھ یبدو مثل قول الطبیب لك: إن السبیل للصحة الجیدة یتضمن تناول الطعام الصحي

والنوم بالقدر الكافي والتدریب. ومن دون شك أنت تعرف ھذا.

والأمر نفسھ ینطبق على طریقة اتخاذ القرارات في الجھد المبذول في عملیة حل المشكلة،
وقد وجدت طوال حیاتي أن كثیرًا من الأشخاص في الأعمال والحیاة الشخصیة والحكومة لا
یستخدمون الحقائق على الإطلاق، وخاصة عندما یكون ھناك حوافز معینة لتجنبھا، ولكنْ كثیر من
الأشخاص یعتقدون أنھم یتخذون قرارات بناءً على حقائق، في الوقت الذي یتخذون فیھ قرارات بناءً

على آراء في الحقیقة.

 

اتخاذ قرارات بناءً على آراء بصورة مُقنَّعة

تتُخَذ معظم القرارات المبنیة على آراء بصورة مُقنَّعة وراء القرارات المبنیة على حقائق،
وقد اعتقد كشافو البیسبول قبل عام 2004م أنھم یتخذون قرارات بناءً على حقائق: حیث إنھم ذھبوا



إلى الملاعب، وشاھدوا اللاعبین یضربون الكرة، ورأوا معدلات اللیاقة البدنیة في التقاریر، ولكن
المشكلة تمثلت في أنھ كانت لدیھم بعض الملحوظات الجاھزة، ثم طبقوا رأیھم لاتخاذ القرارات.

والطریقة الشائعة التي یتم بھا ھذا التنكر في قطاع الأعمال ھي استخدام (حكمة المجموعة)
أو حكمة الخبراء (بالداخل أو الخارج) لاتخاذ القرارات، وقد یجُري أحدھم تصویتاً، أو طریقة
موضوعیة لترتیب الأفكار المختلفة بناءً على آرائھم لما قد یحدث، ویدُعَم ھذا النوع من عملیات

اتخاذ القرارات ببعض أسالیب عملیات حل المشكلات.

تخیل أننا نقرر أي مطعم نذھب إلیھ، وقد (نتفق) على رأي ما حول المكان الذي ترغب
المجموعة في الذھاب إلیھ، وتكمن الفكرة في أن معدل السعادة الأكبر سیأتي من الاختیار الأكثر
قبولاً، وتجدي حكمة المجموعة نفعاً لتحقیق أقصى قدر من التفضیلات، ولسوء الحظ أنھا تنتقل إلى
مواقف أخرى غیر مناسبة تمامًا، فأنت إذا كنت في مشفى فلن تنتقي 10 أشخاص، وتجري تصویتاً
على المكان الذي تذھب إلیھ لإجراء جراحة، فالجراح الجید سیستخدم الحقائق المتعلقة بالمریض

وكذا معرفتھ بالتشریح لاختیار مكان الجراحة في الجسم.

والشيء الغریب حیال مثال المطعم ھذا ھو أن الحقائق ھي تفضیلات الأشخاص للمطعم
الذي یرغبون في الذھاب إلیھ، وتعریف المشكلة ھو: (إننا لا نعرف أي مطعم سیكون الناس سعداء
بالوجود فیھ)، وإن الحصول على توافق على الرأي لھو جمع حقائق حول المشكلة، فیما یوجد
حالات یكون الھدف فیھا تحقیق أكبر قدر من التفضیلات، وتكون التفضیلات في ھذه الحالات

حقائق صالحة، وعندما لا یكون ھذا ھو الھدف، فإن التركیز على رأي الناس لن یحل المشكلة.

سیستخدم حالُّو المشكلات الجیدون افتراضاتھم للحقائق في بعض الأحیان، أو افتراضات
الآخرین، لاتخاذ القرارات بدلاً عن التحقق منھا بأنفسھم، وھذه مشكلة على وجھ الخصوص، وذلك
عندما یكون شيء ما (معروفاً للجمیع)، وإن إحدى أھم المعارك التي نخوضھا لحل المشكلة في
حیاتنا المعاصرة ھي معركة الحصول على خصر نحیل، فإذا كنت في مثل عمري، فإنك تتذكر قول
القائل: (لا دھون في الطعام، لا وزن زائد)، واتضح أن ھذا الأمر غیر منطقي على الإطلاق، إذ
یمكنك الحصول على الحقائق حول كمیة الوزن الذي سیكسبھ إیاك شيء ما من خلال قراءة

السعرات الحراریة الموجودة على عبوات المنتجات المختلفة.

ویخبئ الناس الحقائق في بعض الأحیان ویسیئون استعمالھا، حیث إنھم یفعلون ھذا الأمر
لأسباب مختلفة، حیث یجدون أن الاستنتاجات الناجمة عن الحقائق غیر ملائمة لجداول أعمالھم
الشخصیة، وھذا الأمر یحدث بوضوح في الخطاب السیاسي المحلي والقومي، وسأدعك تفكر في
أمثلتك الخاصة ھنا؛ إذ إنني متأكد من وعیك بالكثیر منھا، ولكنھا تحدث في قطاع الأعمالوبین

العائلات أیضًا.

 



فخاخ عملیة اتخاذ القرار بناءً على رأي

ترى الناس في قطاع الأعمال یواجھون كل أنواع المشكلات، ولدیھم مجموعة من أجل
العصف الذھني بقائمة كبیرة من الأفكار لما یریده الناس للعمل علیھ، ثم یجرون اجتماعًا لتحدید
الأولویات حیال ما سیفعلونھ أولاً، وعلى الأغلب یكون بناءً على الآراء الشخصیة للناس، وربما
یصوت كل واحد منھم على ثلاثة أشیاء من الموجودة بالقائمة، وستفوز العناصر الأكثر تصویتاً،
والسؤال ھو: ألن یكون من الجید العمل وفقاً لحسابات حول أي الأفكار یمكن أن تكون أكثر تأثیرًا
في نطاق واسع وإعطاءھا الأولویة بناءً على ذلك؟ یمكننا القیام بھذا الأمر من خلال استخدام

الحقائق لتحدید قیمة للأعمال موضوعی�ا.

یعیق اتخاذ القرار بناءً على الرأي التقدم، عندما یساء تطبیقھ على مشكلات معینة، فعلى
سبیل المثال: إن الناس في مدینتي یقلقون حیال ما إذا كان ھناك سلاح ناري في منزلك، عندما
یتركون أولادھم، ویخرجون لمشاھدة مسرحیة ما، أكثر مما یقلقون إذا كان لدیك حمام سباحة أم لا،
فإن الأسلحة الناریة مخیفة! أما حمامات السباحة فممتعة! أحدھما أكثر احتمالیة لقتل طفلك من
الآخر: ھل لدیك استجابة عاطفیة حول ماھیتھ؟ الأمر نفسھ ینطبق على أسماك القرش: إنھا مخیفة

 ،(Cape Cod) أیضًا! تظھر إحداھا بین الحین والآخر في كیب كود
فیصیب الناس الھلع، ویقلقون حیال ھذا الأمر أكثر من قلقھم من السائقین الثملین العائدین من موعد
عشاء، وإذا أردت أن تبقي أولادك سالمین، ولا تضع أولویات لمجھوداتك التي تقوم بھا بناءً على
حقائق، فإنك على وشك إھدار الموارد، وربما تعرض من تحب للخطر على نحو غیر ضروري،
بینما یعتقد الناس أن القلق من أسماك القرش أمر واقعي جد�ا، فلقد رأوا آثار أسنان القرش، وعرفوا
حقیقة أن أسماك القرش بإمكانھا الفتك بالبشر، لكن ھذا الأمر لا یعني أنھم یتخذون القرارات بناءً

على الحقائق المتوافرة والمناسبة.

تصبح الحیاة مؤلمة في العمل وفي المنزل، عندما لا تتخذ القرارات بناءً على حقائق،
وحینما یكون كل ما تسمعھ ھو آراء الناس، وتكون في موقف لا تحسد علیھ من أجل اتخاذ قرار
بقبول أي رأي من تلك الآراء والاستثمار بناءً على رأي من تثق، وقد یكون علیك الأخذ في الحسبان
ز على الحقائق، ن طریقة حل للمشكلات تركِّ مَنْ یتحیزون ومَنْ لدیھم جدول أعمال، وحتى تكوِّ

فستواجھ مواقف صعبة مثل ھذه.

 

مواجھة الآراء

سألني بعض الناس عن طریقة مواجھة الآخرین بالحقائق من دون التسبب في إحباطھم؟
سأقول أولاً من واقع خبرتي: إن طلب توضیح من أین حصل شخص ما على حقائقھ أقل ضغطًا من
الاضطرار للاختیار بین الوثوق في شخص ما أو غیره، ولكن نصیحتي ھنا ھي سؤالھ عن كیفیة
ً



تبریر الفریق للقرار لأي شخص خارجھ، وما الحقائق التي أحتاج إلیھا لصیاغة الحالة صیاغةً
كاملة؟ً وبإمكان ھذا الأمر وضعكم في بوتقة العمل معاً، بدلاً عن التلمیح إلى أنك لا تثق في أحدھم.

لا یرضى حالُّو المشكلات الجیدون بأي شيء سوى حقائق راسخة، سواء أكنت تحاول حل
مشكلة متعلقة بالتكنولوجیا أو قطاع الأعمال أو الصحة، (راجع الجدول 1-8)، حیث إن لدیھم قدرًا
كبیرًا من المثابرة والشره من أجل الحصول علیھا، وإنھم لا یقبلون رأي أي أحد أو افتراضات منھ
حیال الحقیقة؛ لأنھم قادرون على بناء توافق حول الآراء طوال عملیة حل المشكلات من خلال

تبریر القرارات عند كل مرحلة بحقائق ذات صلة.

 

عملیة العثور على الحقائق الجیدة والسیئة

إن عملیة تمحیص المعلومات التي تتمخض عنھا رؤیة وقرارات لھي العمود الفقري لأي
جھد مبذول في عملیة حل المشكلات، فوجودك ھناك من أجل تعلم الحقائق الضروریة لفھم ماھیة
التغییرات أو الإصلاحات، ویتمخض عن الجھد المبذول في عملیة العثور على الحقائق خطوات
ملموسة على درب العثور على السبب الرئیس للمشكلة؛ فیما ستعیق العملیة السیئة للعثور على

المشكلات تفكیرك، وستودي بك إلى الشرود.

وقد كنا نعمل ذات مرة مع شركة متخصصة في مجال التصنیع، حیث تبیع المكونات
للشركات الأخرى، وكانت الخطة الافتراضیة ھي نقل عملیاتھا من أوروبا الغربیة إلى أوروبا
الشرقیة من أجل استغلال تكالیف العمالة المنخفضة، وكانت الحقائق الموجودة في نصف دفتر

الأستاذ واضحة، ولكن الشركة لم تتحقق من النصف الآخر، وكادت تقع في خطأ فادح.

وعندما حصلوا على الحقائق الخاصة بمدى تأثیر النقل في أوقات تسلیم الطلبات، وجدوا أنھا
ستتزاید على نحو ملحوظ، ووجدوا أن أوقات الاستیفاء القریبة كانت أولویة لمعظم عملائھم، بعدما
أجروا اقتراعًا لأكثر عملائھم قیمة، وعرفوا أن أوقات الاستیفاء الحالیة كانت المحرك الأساسي
وراء بقاء عملائھم معھم، وقد ألغوا عملیة النقل، ونتیجة لذلك لم یوفروا الكثیر من الوقت والمال
والاستثمار الأولي المقدم فحسب، وإنما حولوا ھذا الاستثمار لتخفیض وقت الاستیفاء، ما مكنھم من

الاستحواذ على حصة في السوق ورفع ھامش الربح في قطاع السلع الأساسیة.

 

تمحیص البیانات

أولاً: ستحتاج إلى التحقق من ملاءمة المعلومات التي تجمعھا للواقع، خاصة في البیئات
الغنیة بالبیانات، حیثما سیغیر حالُّو المشكلات الرائعون تیارات المستشعر أو الدراسات أو غیرھا

ُّ



من أجل توفیر الحقائق، وعلى الأغلب ما یواجھ حالُّو المشكلات (البیانات) التي یتم معالجتھا على
مستوى أكبر، وقد لا تعرض الأمر على أرض الواقع.

وكان بعض أعضاء فریقي یعمل منذ سنوات عدة مع شركة في مجال الطلاء، وكان ھاتف
الشركة یرن بأصوات عملاء غاضبین، حیث أحُبِطَ بعض ھؤلاء العملاء، لدرجة أنھم غیروا
البائعین، بینما عرف العاملون في قسم خدمة العملاء أن العملاء كانوا یشتكون من الشحنات
المتأخرة، ولكن بیانات الإدارة كانت تخبرھم أن معدل وصول الشحنات بالكامل في الموعد المناسب
كانت 98%، ما یعني أن 98 مرة من أصل 100 مرة یطلب فیھا عمیل طلباً، كان یصلھ في الوقت
الصحیح من دون فقدان أي شيء منھ، وكان ھذا المعدل عالیاً في ھذه الصناعة؛ لذا أدى إلى بعض
التشوش، فھل تسلیم شحنة واحدة من كل 50 شحنة في وقت متأخر أو عدم تسلیمھا لم یعد مستوى

مقبولاً للخدمة؟

عندما تحققنا من سجل مكالمات خدمة العملاء وجدنا أن كل المشكلات كانت تتعلق
بالشحنات المتأخرة؛ لذا شككنا في دقة التقریر، وقام الفریق بتمحیص رموز بعض تقاریر الشحن،
ووجد أن نظام حساب توصیل الشحنات بالكامل في الوقت المناسب كان یتم عن طریق تواریخ
التسلیم المعدلة النھائیة، بدلاً عن التواریخ الأولیة التي تم طلبھا، فقد كان مدیرو خدمة العملاء
یجرون مناقشات حول التواریخ التي یمكنھم التوصیل فیھا إلى العملاء، واعتادوا على تعبئة التقریر
بتواریخ التسلیم (المحدثة) ھذه، وعندما عدلّ الفریق الرموز، وجدوا أن معدل التسلیم بالكامل في
الموعد المناسب كان 37%، وتمكنوا من استخدام الحساب الصحیح من أجل العثور على أنماط
مھمة حیال المشكلة من خلال شبكة ساعدت على حل مشكلة رئیسة تمثلت في عملاء غاضبین على

نحو مفھوم.

 

الحصول على مستوى ثقة على نحو صحیح

سیكون علیك اختبار أعلى مستوى ثقة تحتاج إلیھ عند تحدید ما إذا كانت المعلومات التي
بحوزتك تمثل الواقع حق�ا أم لا، حیث رأیت أشخاصًا یرفعونھا إلى أعلى مستوى وإلى أقل مستوى
معاً، فبعض من عملت معھم كانوا یشعرون أنھم في حاجة إلى ثقة إحصائیة عالیة قبل اختبار أمر ما
أقل تكلفة أو أقل خطورة، وقد رأیت آخرین یأخذون قیاسًا واحداً، ویقررون ماھیة المتغیر في

المواصفات (في نطاق مشكلة لن تحدث)، وذلك عندما تكون متغیرة باستمرار مع الوقت.

وھذه الأمور تحدث في المنزل دون شك، فقد وجدت منذ أشھر عدة أن بعض الكعك المُحلىّ
ینتھي من المطبخ بمعدل مفزع، ولديّ أربعة أطفال یتناولون في بعض الأحیان القلیل من الحلوى،

وكان یجب أن تدوم كل علبة ذات حجم كبیر أسبوعًا واحداً، ولكنھا كانت تنفد في غضون یومین.



وكنت أسیر في المنزل مساءً، عندما سمعت صوت ضوضاء آتیة من المطبخ، ولأننا نعتاد
على ھذه الأصوات، عندما یكون لدیك أطفال في المنزل فلم اھتم كثیرًا،  وعلى الرغم من ذلك،
كانت الأصوات توحي بأن (طفلاً یخبئ شیئاً ما)؛ لذا قفزت مفزوعًا للإمساك بالجاني، فكانت طفلتي
الصغرى تضع یدھا داخل علبة الكعك، وقد كنت سأفترض أنھا مسؤولة مسؤولیة كاملة عن كل
الكعك المفقود، وكانت ستشعر بالإحباط من ھذا الظلم الواقع علیھا، وإنھ من غیر المحتمل أن تتناول
10 كعكات من الحجم الكبیر في كل لیلة. إن الملاحظة  الوحیدة الصحیحة، وھي أنھا مسؤولة  عن
بعض الكعكات المفقودة لا تعني أننا حصلنا على الحقائق ذات الصلة، ومن دون شك كان أخوھا

الأكبر خلف معظم الكعكات المفقودة، كما تحققت من الأمر لاحقاً.

الجدول 8-1: الآراء مقابل الحقائق.

الحقیقةالرأي

«یوجد أكثر من 7 ملیار نسمة على الكوكب».«یوجد أناس كثر على الكرة الأرضیة».

«سیكون لھذا القرار المردود الأعلى على«سیعتقد معظم الناس أن القرار مربحٌ».
الاستثمار».

«أشعر بالقلق حیال السلوك الذي رأیتھ».«سلوك ھذا الشخص بمنزلة تدمیر ذاتي».

«سیستغرق القطار 30 دقیقة من أجل الوصول«القطار بطيء جد�ا».
إلى المدینة على ھذا الخط، ولكم كنت سأشعر

بالسعادة لو كانت المدة أقل».

«عمر ھذه الآلة 32 عامًا، ومن الصعب«ھذه الآلة قدیمة».
الحصول على أجزاء احتیاطیة».

«أكثر من 60 وحدة كل دقیقة، نسبة 1% من«أنت تشغل الآلة بسرعة كبیرة».
المنتج یكون بھا عیب».

«لقد جربنا ھذا الأمر من قبل، ولاحظنا وجود«لقد جربنا ھذا الأمر من قبل ولم یجدِ نفعاً».
المشكلة الآتیة».

 

التحقق من علاقة الارتباط



یجب أن تكون الحقائق التي تسعى إلیھا وثیقة الصلة بالمشكلة، وغالباً ما أرى الناس یدفنون
رؤوسھم في أكوام من البیانات التي تأتي من جھاز الحاسوب الخاص بھم، على أمل أن یتمخض
عن إحداھا ترابط مثیر للاھتمام، ولا یوجد خطأ في استخدام التحلیل الإحصائي بوصفھ أداة، فبھذه
القدرة على معالجة البیانات، ستستمر التكلفة في الانخفاض، ولكن على الرغم من ذلك، ضع في

حسبانك أن الاعتماد على ھذا الأمر مجرد تخمین.

إذن ما ھي الحقیقة وثیقة الصلة؟ إنھا حقیقة ستجیب عن السؤال الذي تطرحھ، والذي من
شأنھ نقلك إلى الخطوة المقبلة في عملیة حل المشكلة التي تقوم بھا، وعندما تصل إلى متغیر معین،
ستحتاج إلى الحصول على الحقائق من أجل الفھم الدقیق، وما یتحكم بھ، ولا تھرول مذعورًا

لمحاولة قیاس كل شيء یقع ناظراك علیھ.

في الأیام الخوالي، كان حالُّو المشكلات الرائعون، قبل قدوم أجھزة الاستشعار الرخیصة
والبیانات الھائلة، مھرةً في عملیة الحصول على الحقائق، ومن أجل أن تصبح حالَّ مشكلات رائعاً
في أیامنا ھذه، یجب علیك عدم الاعتماد بتھور على السیل العارم للبیانات، وعندما یتحتم علیك
تخصیص وقت لقیاس شيء ما بنفسك، قد یمیل عقلك للتدبر بدقة فیما تقیسھ وفي السبب الكامن وراء
قیاسھ، بدلاً عن التقصیر في انتزاع ما ھو قیِّم على الفور، وھذا الأمر مسألة تركیز وانضباط من

وجھة نظر أخرى.

 

تجنب الانحیاز للبرھان

إن الخطر الأكبر والأخیر في عملیة الحصول على حقائق جیدة ھو تحیزنا الخاص، ولأننا
قد لا نختبر الحل دائمًا بناءً على رأینا أو افتراضاتنا حول السبب الكامن في المشكلة، فإن الانحیاز
للبرھان قد یكون آفة أي جھد مبذول في عملیة حل المشكلة، وأنا على یقین من أنك قد رأیت ھذا
الأمر في كل من السیاسات الحكومیة وأسالیب الشركات، حیث یعرف حالُّو المشكلات الجیدون

طریقة تمییز الوقت الذي تعترض فیھ عواطفھُم أو انحیازاتھُم طریقھَم.

ز الأطفال ذات صباح للذھاب إلى المدرسة، فوجدت أن أحدھم متوعك على ما وقد كنت أجھِّ
یبدو، وكنت أشتبھ في أنھ لا یبلو بلاء حسناً في المدرسة، وأنھ وجب علیھ فعل شيء في ھذا الیوم؛
لأنھ لم یكن یرغب في عمل شيء غیر مثیر، وأظن أنھ كان یوم تسمیع المحفوظات، ولقد غاب عن
المدرسة قلیلاً، وأشعر أنھ یعاني من فقدان دافعیة التخرج من المدرسة، وقد اتفق الجمیع في

المدرسة على أنھ یمُثلّ.

وعندما قررت زوجتي الصبور والحكیمة قیاس درجة حرارتھ، وھو الأمر الذي لم نذكره
حتى ھذه المرحلة في مناقشتنا لمحاولة (حل المشكلة)، حدثت مفاجأة، فقد كانت درجة حرارتھ



مرتفعة للغایة، ولم یكن الأمر نھایة العالم، ولكن مقیاس الحرارة أكد على وجوب بقائھ في المنزل،
ومن ثم فتغلیب الحقائق على الرأي یعتمد على الانحیاز.

 

القیاس في المكان والوقت المناسبین

تمیل ھذه السلوكات إلى تعزیز بعضھا بعضًا، وھذا الأمر صحیح ھنا، فمن شأن عملیة
التمحیص في المبادئ الرئیسة أن تجعلك تتأكد من فھمك للمتغیرات التي قصدت قیاسھا في المقام
الأول، بینما ستساعدك عملیة استشعار المشكلة ووضع نمط إخفاق قوي على فھم السیاق الذي یتم
بموجبھ قیاس متغیر من أجل تكوین رؤیة، فعلى سبیل المثال إذا كنت تعاني من مشكلات في القلب
في أثناء المواقف التي تمثل ضغطًا، فسترغب في قیاس كیفیة عمل قلبك كھربائی�ا، عندما تشعر
بالضغط خارج عیادة الطبیب. (یعد الوجود في عیادة الطبیب بالنسبة إلي ضغطًا بما فیھ الكفایة)!
وإذا أردت قیاس ضغط الھواء في آلة قولبة بالنفخ تتعطل باستمرار، فتأكد من قیاسھا في أثناء

حدوث المشكلة.

وإنني أجعل الناس یواجھون المشكلات الصعبة باستخدام دراسات الحالة، ثم الشروع في
اختبار مھارات جدیدة في مشكلات واقعیة، وھي طریقة رائعة لتدریب الناس على البحث عن
البیانات الصحیحة وإجراء الاختبارات الصحیحة، ولحسن الحظ أنھ لا یوجد نقص في المشكلات
غیر المحلولة، ولكن ھذه الطریقة توفر الكثیر من الوقت للتعلم في بیئة یتم التحكم بھا بدلاً عن

الھرولة في العالم الواقعي مع إھدار الموارد.

ولا توجد وصفة إرشادیة للتأكد مما إذا كان ما تبحث عنھ حقیقة صحیحة أم لا، فمواجھة
صحة الحقائق وتجنب الافتراضات والرأي وقیاس المتغیر بالطریقة الصحیحة، جمیعھا مھارات

تحتاج إلى تنمیتھا من خلال التدریب.

 

الآن: اتخذ القرارات بناءً على حقائق

ن الحقائق وثیقة الصلة التي اختر مشكلة صعبة تواجھك، أو ربما مشكلة تعمل علیھا، ودوِّ
تعرفھا، واكتب أیضًا قائمة الآراء التي رأیتھا تحوم حولك، أو ربما وردت إلى خاطرك، وواجھ
(حقائقك) الآن، وانظر ما إذا كان بعضھا مجرد رأي بحق، أو أنھا نتیجة انحیاز للبرھان، وإذا كنت
على قدر كافٍ من الشجاعة، حاول تجربة ھذا الأمر مع مشكلة سیاسیة، وشاركھا مع بعض الناس؛

لیتمكنوا من مساعدتك على مراجعتھا.



 



 

ز على الھدف الفصل التاسع ركِّ

البساطة ھي التعقید المطلق.

- لیوناردو دافینشي رسام ومخترع في القرن الخامس عشر.

ربما توجد آلاف المتغیرات التي یجب النظر إلیھا في مشكلة صعبة لنظم معقدة، وكذا المئات
أو الآلاف من الأسباب المحتملة، ورحلتك على درب العثور على السبب الرئیس ملیئة بالعواقب
التي یمكنھا أن تقودك إلى طرق ملتویة أو كارثة، وستحتاج، من أجل حل مشكلة صعبة، إلى
التركیز على جھودك المبذولة بسرعة وبشكل ثابت، وستحتاج إلى إیلاء عنایة خاصة من أجل

التركیز على الھدف، وتجنب العوائق، والتأكد من عملیة التوضیح.

 

مشكلة التوسع

إن ما یفعلھ حالُّو المشكلات الجیدون ھو العثور على السبب الرئیس بطریقة منھجیة، وذلك
باستخدام ما تعلموه طوال مسیرتھم لتقلیل المساحة الشاسعة الملیئة بالأسباب الرئیسة المحتملة وسبل
التحقیق من دون الحاجة إلى دراستھا مباشرة، ولا یمكنني التأكید بقدر كافٍ على مدى أھمیة ھذا
الأمر وقوتھ، وتكون خطوة تحلیل السبب الرئیس في الجھود المبذولة التي أراھا في عملیات حل
المشكلات خطوة توسع، عندما تتولد كثیر من المشكلات، ثم یتم اختبارھا، وھذا الأمر یأتي من النیة
الحسنة للرغبة في أن تكون شاملاً؛ حتى لا تفقد أي شيء: حاول التفكیر في الأسباب الرئیسة

المحتملة واختبارھا.

أصیب الفریق بالشلل التام عند التوسع في حل المشكلة المذكورة في المثال الخاص بالطعام
المتعفن في الفصل الأول: (توقف عن التخمین)، وقد أعدوا قائمة بعدد أسباب محتمل وصل إلى
200 سبب في الوقت الذي وصلنا فیھ، وقد عملوا على نصفھا من دون التوصل إلى حل، وقد
أضاعوا شھورًا، بقیامھم بھذا المجھود، وكذا مئات الآلاف من الدولارات، وأحدثوا مشكلات جدیدة
تمامًا من خلال إجراء اختبارات على الحلول، وأما عندما طبقنا طریقة منھجیة لإزالة المتغیرات
ذات المستوى الأعلى، فكنا قادرین على إزالة كل ھذه التخمینات بسرعة في غضون بضعة أیام،

وبالمناسبة حتى لم یكن السبب الرئیس في قائمة المئتین الخاصة بھم.

ویعُدّ ھذا الدافع نحو التوسع غریزة فطریة: تم تدریبنا اجتماعی�ا للتفكیر في الأخطار الممكنة
وكل الطرق التي قد یجري فیھا أمر ما على نحو خاطئ، وإن لم یكن لدیك نھج أفضل، فھذا ھو



أفضل خیار أمامك، وھناك الكثیر من الطرق التقلیدیة لحل المشكلات التي تشجع كثیرًا على التوسع
في الاحتمالات عند الشروع في حل المشكلة، وقد قلت من قبل: إن التفكیر التوسعي رائع عند
التأسیس لأشیاء جدیدة، ولكن عند حل مشكلة معینة، فإنھ غیر مجدٍ بالمرة، وبدلاً عن ذلك، فإن حالّ
المشكلات الجید یقلل الاحتمالات، ویزیلھا من أجل التركیز على الھدف، حیث إنھم رائعون في

عملیة التبسیط.

 

التركیز على الھدف

نذكر من الفصل الخامس: (تمحیص المبادئ الرئیسة) أن العشب في الحدیقة الخاصة كان
طویلاً جد�ا، وكنا قادرین على تحدید طول العشب من خلال تحدید طولھ عند آخر عملیة قطع،

ومعدل نموه، والوقت الذي مضى منذ آخر عملیة قطع.

ومن المغري في ھذه المرحلة أن تحاول جاھداً توسیع مخطط الاحتمالات، فمن شأنھ أن
یشعرك بالرضا أو أھمیة التعلم حول شيء ما بطریقة كلیة، ولكن مھمتنا ھي العثور على السبب
الرئیس بفاعلیة؛ لذا بدلاً عن التوسع في كل متغیر، نرید أن نرى ما إذا كان بإمكاننا إزالة بعض
المتغیرات (عالیة المستوى) من البدایة، فإن لكل متغیر منھا قد تخلصنا منھ كثیرًا من المتغیرات

الفرعیة أسفلھ، ویمكننا حینھا تجاھلھا.

ولأنھ مثال من مخیلتنا، فیمكننا القیام ببعض الأمور الصعبة، مثل التظاھر بأن لدینا سجلا�
لمعدل نمو العشب الخاص بنا، وعلى سبیل المناقشة، لنقل: إننا أعدنا قیاس معدل نمو العشب وإنھ
المعدل نفسھ كل أسبوع؛ لذا فالمعدل لیس مسؤولاً عن مشكلتنا الجدیدة، ولقد قصصنا العشب
الأسبوع الماضي، ونحن نقصھ كل أسبوع، ولكن العشب أصبح طویلاً جد�ا على أي حال؛ لذا یمكننا
تجاھل معدل العشب أو الوقت كلی�ا، وتجنب التمحیص في كل المبادئ الرئیسة التي تتحكم في ھذه
المتغیرات، وھذه العملیة موضحة في الشكل 1-9، فعلامة X باللون الأحمر توضح المتغیرات

البعیدة عن المواصفات، أما علامات التحقق الخضراء فتوضح المتغیرات المطابقة للمواصفات.

ولقد أزلنا عند ھذه النقطة كل المتغیرات والأسباب المحتملة على الفور من دون الحاجة إلى
استكشافھا، ونحن لا نأبھ بالحشرات والمطر وضوء الشمس، أو أي شيء من ھذا القبیل، وقد تم
تبسیط المشكلة، وبمجرد إزالتنا لمعدلي النمو والوقت، فیجب أن یكون السبب أن العشب كان طویلاً

جد�ا، عندما انتھینا من قصھ في آخر مرة.

فإذا كان العشب طویلاً جد�ا عند قصھ آخر مرة، فإما أن شفرة آلة القطع لدینا عالیة جد�ا، أو
أن العشب ینحرف بزاویة كبیرة، عندما تمر فوقھ آلة القص، ولاحظ مرة أخرى أنھ في الخطوة



المقبلة نحافظ على النطاق البسیط، وتحدید المتغیرات ذات المستوى العالي التي تتحكم في الأمر
(راجع الشكل 1-9).

الشكل 9-1: المتغیرات التي تتحكم في مستوى العشب في آخر عملیة قص  
(لم یتم قیاس المتغیرات الفارغة بعد).

 

وإذا ركزنا على ھذین المتغیرین سنجد أن شفرة آلة قص العشب كانت مرتفعة جد�ا، أو أن
ھناك شیئاً تسبب في انحراف العشب (ربما شفرة غیر حادة، أو عشب جاف، أو غیرھما).

وھذا ھو جمال التبسیط وإبقاء التركیز على الھدف: فمن خلال إزالة المتغیرات القریبة من
المتغیر الرئیس، كنا قادرین على إزالة الأسباب الرئیسة المحتملة على الفور، وكنا قادرین على

تفادي جمع البیانات حولھا أو دراستھا بتعمق في أغلب أجزاء العملیة أو النظام.

ولم تكن الصرامة ضروریة من دون شك من أجل اكتشاف طریقة تشذیب العشب، ولكن
عند انتقالنا من المشكلات السھلة للغایة إلى الأكثر صعوبة، یزداد عدد المتغیرات المضمنة في
عملیة التحكم في المتغیر الرئیس لدینا، ولكن بعض الناس یقاومون ھذا المستوى من الصرامة: فقد
اعتادوا على حل المشكلات السھلة بسرعة من خلال إغفال بعض الخطوات؛ ولھذا یشعرون
بالإغراء للقیام بالأمر نفسھ ھنا، معتقدین أن الحل سیكون سریعاً، وقد یكون الأمر أسرع في (جعلك
تقوم بشيء ما) ولكنھ لا یجعلك تصل إلى السبب الرئیس الحقیقي في وقت أقرب، وكنت سأفضل
تعلمك ھذا الأمر ھنا عن تعلمھ في المدرسة من أجل التعامل بسھولة عند مواجھة مشكلات صعبة،

وتخلى الجمیع عنك.



 

قوة التبسیط

لنضع في الحسبان نظامًا أكثر تعقیداً قد یكون تم طمس السبب الرئیس وراء مشكلتھ في
أعماق مخطط متغیرات، ومن خلال القیاس وإزالة المتغیرات ذات المستوى الأعلى، سترى أنھ
بإمكاننا تجاھل كل المتغیرات عند مستوى أدنى التي تتحكم في المشكلة، وكما ھو واضح في الشكل
2-9، فإن علامات X توضح المتغیرات التي تم قیاسھا، وأما علامات التحقق فتعرض المتغیرات
قید المواصفات التي تم قیاسھا، وأما المربعات البیضاء فتعرض المتغیرات التي لم نحددھا أو نقیسھا

على الإطلاق؛ لأنھا تتحكم  في متغبرات التوقعات؛ لذا فإننا لا نأبھ بھا على الإطلاق.

الشكل 9-2: شجرة المتغیرات الكاملة بالمتغیرات التي أزیلت.

 

لاحظ أن طریقة تحدید متغیرات التوقعات بمستوى عالٍ في المخطط تبعد مجموعات
ط الاحتمالات بأكملھا على الفور: وھذه ھي الطریقة التي تسلكھا مع نظام معقد، وتشرع تبُسِّ
متغیراتھ لتكون قابلة للإدارة والحل، وكثیر من طرق حل المشكلات لا تدعم ھذا السلوك، وأنا

أوصي بشدة باستخدام إحدى الطرق التي تدعم ھذا الأمر.

ولنتدبر بدلاً عن ذلك في مخطط محتمل قمنا فیھ بتحدید كل المتغیرات المحتملة على نحو
كبیر وصولاً إلى مستوى أساسي كبیر، وذلك من دون إزالة أي شيء على مستوى عالٍ، فسیكون

لدینا مئات أو آلاف المتغیرات لوضعھا في الحسبان.



وتخیل محاولة قیاس وفھم كل ھذه المتغیرات أو تخمین أي منھا مھم، وإنھ احتمال سخیف،
ولحسن الحظ أنك لا تصمم ھذا المخطط المتمدد من أجل حل مشكلتك، حیث یعني التركیز على
الھدف فھم ما تحتاج إلیھ فقط وقیاسھ من أجل الوصول إلى السبب الرئیس والعثور على حل بسیط.

وإن وضع ھیكل لجھودك بھذه الطریقة سیعطیك ثقة للمثابرة، وسیعلم حالُّ المشكلات الجید
أن كل خطوة یخطوھا من أجل فھم المشكلة وتبسیطھا تجعلھ أقرب إلى فھم السبب الرئیس، فھو لا
یصاب بالذعر لمجرد أنھ لا یرى السبب بعد، وسیحافظ على الانضباط لئلا یقفز إلى خطوة أبعد،

عندما یخطر على بالھ تخمین، وإذا تعثر، فیمكنھ التراجع.

یعني ھذا النھج أن فرق حل المشكلات تستطیع قیاس التقدم المحرز والبرھنة علیھ قبل
معرفة الإجابة، فھم لا یقیسون عدد التخمینات التي اختبروھا، وإنما یقیسون التقدمّ من خلال مقدار
فھمھم وعملیات الإزالة والتوسع التي قاموا بھا، وذلك عند معرفة ماھیة المتغیرات الموجودة قید
المواصفات وأیھا بعیدة عن المواصفات، ویسمح ھذا الھیكل لھم بتنظیم جھود فریقھم، وإسناد مھام
الإجراء بتواریخ محددة للتنفیذ، ووضع أھداف یمكنھم تحمل مسؤولیة الوصول إلیھا، فیما یعُدُّ كل

متغیر تم استیعابھ، سواء تمت إزالتھ أو التوسع في دراستھ، علامة واضحة على تحقیق تقدم كبیر.

ولنلقِ نظرة ثانیة على قصة آلة التغلیف بالانكماش لورق المرحاض التي وردت في
المقدمّة، فنحن نعرف ما یجب علینا النظر إلیھ؛ لأننا قمنا بإزالة الاحتمالات الأخرى، وقد عرفنا أن
الآلة كانت مصممة للتحكم في شكل التغلیف، وأزلنا كل شيء ما عدا القوة الغامضة عند نقطة معینة
في الآلة، التي تسبب المزق، ولأننا عرفنا أن ھذه القوة یجب أن تكون ھي المسؤولة عن تمزیق
البلاستیك، أصبح الفني قادرًا على التحقق منھا على وجھ الخصوص، ثم إصلاحھا، وأریدك أن
تدرك أن لا مجالَ للتخمین بإمكانھ التوصل إلى أنھ (ربما ھناك برغي مفكوك یھتز في تجویف
الآلة) وقد مكَّن الفھم الواضح لما یحدث، وما لا یحدث من التركیز على المطلوب على وجھ التحدید

من أجل حل المشكلة.

وضعْ في الحسبان، عند إكمال مخططك، أنھ قد یكون ھناك كثیر من المتغیرات التي تسھم
في عملیة الإخفاق، فإذا لم تزل كل المتغیرات إلا واحداً عند مستوى معین، فلا تنزعج: ربما یجب
علیك الاستمرار إلى مربعات جدیدة من مخططك، وعندما یخفق أحد المتغیرات في إحراز تقدم
بسیط، أو لا یحرز أي متغیر تقدمًا على الإطلاق، فحین ذلك تتطلب منا بعض المشكلات إسھام
متغیرین خارج المواصفات لینضما إلى المواصفات الموضوعة، ففي إحدى محطات تعبئة المواد
الاستھلاكیة، التي كنت أعمل معھا، كان بھا أذرع تغلق الأكیاس (باستخدام الحرارة والضغط)
وكانت غیر متساویة في بعدین منفصلین، وكان تغییر أحدھا لن یجدي نفعاً للمشكلة، وعلى الرغم
من ذلك، تذكر أنھ عندما یبدأ الناس في التحدث عن قائمة بالأشیاء التي یجب إصلاحھا، فإنھم



یخمنون بالتأكید، وستعرف أنھا لیست كذلك عندما یبرھن شخص ما على ھذه المتغیرات الموجودة
خارج المواصفات، ویوضح أنھا تشارك في التسبب في المشكلة قید الملاحظة.

والسلوك المتكرر للتمحیص ھذا، ثم التبسیط، ھو مسار یوصلك مباشرة إلى السبب الرئیس،
وستعرف أنك عثرت على السبب الرئیس عند تحدید المتغیر الموجود خارج المواصفات واستیعابھ
وقیاسھ، ذلك الموجود مباشرة تحت سیطرتك للتغیر (مثل «وجود برغي» أو «منطقة مستعرضة
لحلقة أنبوب التدفق»)، وتجعلك معرفة سبب أن المتغیر خارج عن السیطرة تضع حلا� أنیقاً بسرعة،
ولا (تحل) مشكلتك عند مستوى عالٍ، بحیث تھدر مالاً وفیرًا علیھ لجعلھ یجدي نفعاً، بل ركز على

الھدف، واستمر في المضي قدمًا حتى تعثر على سبب رئیس بسیط.

 

الأخطاء تحدث

توقف جھاز المیكروویف الخاص بي عن العمل منذ سنوات عدة، وقد كان خاویاً تمامًا، كما
لو كان ینفخ شیئاً بالداخل؛ لذا بدلت المقبس للتحقق من الطاقة، وھذا الأمر لم یجُدِ نفعاً، فأعدت
المقبس الأصلي، ولاحظت أن مقطع خطأ التأریض قد أطُلِقَ، فأعدت تعیینھ، ولم یعد المیكروویف
إلى العمل مرة أخرى، ولكني وضعت شاحن ھاتفي في المقبس الثاني، وتأكدت أن بھ طاقة،
وبمعرفة أن المقبس بھ طاقة في حین أن المیكروویف ما زال معطلاً استنتجت أن شیئاً ما مقلی�ا
بالداخل، وأنھ المتسبب في إطلاق مقطع خطأ التأریض؛ لذا دفعت بضع مئات من الدولارات ثمناً
لجھاز میكروویف جدید، مع التمتمة كیف أن ھذه الأشیاء لا تدوم بالطریقة التي كانت علیھا، وعندما
وضعت الجھاز الجدید في المقبس وجدتھ لا یعمل، وفجأة عرفت أن ھذا المقبس قد فاتني: ما

احتمالات أن یكون الجھازان معطلین؟

ولقد درست الھندسة في الجامعة، ومما لا شك فیھ أن (الخبرة) الزائدة تسببت في أن أغفل
عن خطوة ما، فلم أتحقق، في أثناء تسرعي، من تجربة المیكروویف في المقبس الذي یعمل،
وتحققت منھ عن طریق الھاتف، واتضح أن السبب الرئیس كان عطلاً بسلك المقبس الأول، وما زال
لدي المیكروویف الاحتیاطي في مستودعي، واتضح أنھ یدوم كثیرًا، مثلما تدوم دروس في التواضع

كثیرًا أیضًا.

وسترتكب أخطاء، وستقیمّ بعض المتغیرات على نحو خاطئ، وعلیك أن تعتاد على ھذا
الأمر، وتستعد لھ، وكذلك تعود، وتتحدى الأمر، وتصلح ما قمت بھ.

 

ز على الھدف الآن: ركِّ



دائمًا ما تعیقك أشیاء في الحیاة عن المھمة التي تعمل علیھا؛ لذلك انتبھ لھذا الأمر في الیوم
المقبل، وما یلیھ، وابحث عن مواقف یتحدث فیھا شخص ما عن موضوع، ویبدأ الناس في التحیر،
وتنتھي المحادثة بالتحدث عن أمر مختلف تمامًا، ولاحظ مدى الاعتناء الذي تقدمھ بمھمة واحدة، ثم
تجد أن أمرًا آخر یحتاج إلى الإصلاح، مثل تعبئة غسالة الأطباق، وتلاحظ أن الأرض تحتاج إلى
المسح، ثم تدرك بعد لحظات أنك تعید تنظیم الدولاب، وستمكنك عملیة ملاحظة العوائق وتذلیلھا من

التركیز على الھدف، عندما تواجھ مشكلتك المركبة المقبلة.

 



 

الفصل العاشر كیفیة اختیار طریقتك الخاصة

اختر بحكمة؛ لأن الكأس المقدسة ھي التي  
تجلب لك السعادة، وأما المزیفة فستسلبھا  
منك14.

.(the grail knight) من فیلم -

إن لدى القلیل من حالِّي المشكلات غریزة فطریة لحل المشكلات، وقد نجحوا في ذلك
بھیكلیة أو إرشاد خارجي محدود، وعندما نعرض علیھم طرق حل مشكلات جیدة، یتساءلون عن

أھمیة الأمر، ویعودون إلى العمل مرة أخرى؟

وأما البقیة منا، فالنوع الصحیح من الھیكلیة مھم، ومع ذلك فھو غیر فاعل من دون
المھارات والسلوكات الصحیحة، وقد ذكرتُ مرات عدة طوال ھذا الكتاب أن طریقة حل المشكلات
القویة ھي السبیل لمساعدتك على تطبیق السلوكات التي یغطیھا الكتاب على نحو متسق، وھذا الأمر
مھم عندما تواجھ مشكلتك الصعبة المقبلة وعند تنمیة مھاراتك في المزید من المشكلات متوسطة

الصعوبة.

وستساعدك طریقة حل المشكلات ببعض الطرق: أولاً، تساعدك على تطبیق السلوكات
الصحیحة في أثناء حل المشكلة، وثانیاً، توفر لك أسلوباً متسقاً للتدرب على تحسین المزید من
الطرق بسرعة، وثالثاً، توفر لك لغةً وھیكلاً مشتركًا یمكنك من خلالھما التدریب والتدرب، ورابعاً،
تساعدك على إعادة توجیھ نفسك عند التعثر أمام أمر ما، أو تعید النظر في مسارك عندما ترتكب
خطأ ما، وأخیرًا، تساعدك على سرد قصتك بطریقة منطقیة، بینما تزید من الآراء الموافقة على

الحل الخاص بك.

 

معاییر اختیار الطریقة الخاصة بك

لا أنوي إخبارك بالطریقة الصحیحة لحل المشكلات الخاصة بك، فھناك كثیر من الطرق
التي سیكون من السخیف بعض الشيء أن أجري تمحیصًا لھا من أجل تقدیم تقییم فردي لكل منھا،
وعلاوةً على ذلك، فإن حالِّي المشكلات على نطاق اختلافھم یفضلون طرقاً على أخرى؛ لأنھا
تناسب أسلوبھم، وجمیعھا لا بأس بھا ما دامت الطریقة تستوفي المعاییر التي أناقشھا أدناه، وفي
النھایة، بینما تصقل مھاراتك، ستصبح أقل اعتماداً على أي نھج، وستكون قادرًا على مواءمة



الطریقة التي یستخدمھا الآخرون من حولك، ولكنك ستحتاج، بوصفك حالَّ مشكلات جیداً، إلى
الإصرار على استغلال السلوكات التي عملت على ترسیخھا جیداً.

وإلیك بعض الإرشادات لما تبحث عنھ إذا أردت أن تكون قادرًا على حل المشكلات
الصعبة:

أولاً، وقبل كل شيء، تأكد من أن الطریقة التي تختارھا لا تشجع على التخمین في مرحلة
تحلیل السبب الرئیس، وعلى الأغلب جمیعھم یفعل ھذا الأمر؛ لذا یجب إزالة ھذا الأمر من
اختیاراتك على الفور، ولسوء الحظ فإن معظم الطرق تخفي مرحلة التخمین ببعض الأسالیب
المنمقة، مثل: (حدد السبب الرئیس الممكن)، فھذا الأمر یتسبب في إعداد قائمة من التخمینات، وآمل
عند ھذه النقطة أن تقرأ مثل ھذه التعلیمات، وتقول: (كیف یفترض بي القیام بھذا الأمر؟) حتى إن
الخروج (بافتراض) یعُدُّ تخمیناً، على الرغم من أن الكلمة تعُدُّ مصطلحًا علمی�ا، وإذا طُلبَ منك
إعداد قائمة في أي مرحلة من مراحل الطریقة، (فابتكر) شیئاً ما، أو ضع فرضیة، ثم تجنب ھذه

الطریقة؛ لما فیھا من عیب.

ثانیاً، ابحث عن طریقة تبدأ بالتركیز على المشكلة، فھذا الأمر سیرشدك لقضاء الوقت في
معالجة المشكلة الفعلیة، وفھم ما یجري فعلاً، ووضع نمط إخفاق، حیث إن بعض الطرق تخصص
سطورًا لھذا الأمر، وأخرى تخصص صفحات، ولا یوجد طریقة أفضل من أخرى في ھذا الأمر،
ز على تطویر قدرتك بشكل فقد رأیت كثیرًا من الطرق تقوم بھذا الأمر على نحو جید، وإذا كنت تركِّ
أساسي، فیمكنك العثور بعدھا على مقدار المساعدة الذي یقدمھ لك الإرشاد، وعند اختیار طریقة
لمجموعة أكبر، فإنك تحتاج إلى تحقیق التوازن بین المحافظة على الأشخاص ذوي القدرات العالیة
المنخرطین في الأمر وعدم ترك حالِّي المشكلات من البدایة، فإذا أردت التوصل إلى حل لمشكلات
صعبة، فإنني أقترح الانحیاز عند الحاجة إلى حالِّي مشكلات ذوي قدرات عالیة، والتأكد من إحضار

الآخرین معك بحسب الاقتضاء.

ز كثیرًا على انتقاء أعضاء الفریق المناسبین، والحصول على وانتبھ إلى الطرق التي تركِّ
الآراء الموافقة وغیرھا، إذ إن ھذا الأمر مفید للمشكلات السیاسیة، خاصةً تلك التي تعد لعبة خاسرة
بطبیعتھا، ولا یوجد بھا أي اتفاق على الھدف الفعلي، وعلى الرغم من ذلك، فھذا التركیز لیس
الفارق الجوھري لحل مشكلة عملیة صعبة، حیث یمكن أن یكون ھناك انحیاز بناءً على الحقائق في
الھدف الإستراتیجي، والأمر نفسھ في التركیز اللامحدود على التأكد من أن الحل الخاص بك ینطوي

على نقطة ضعف في الطریقة على نحو نموذجي، في حین أنھ یحدد السبب الرئیس الحقیقي فعلی�ا.

وفي النھایة، اسأل نفسك ما إذا كانت طریقة حل المشكلة التي تبحث عنھا مصممة لتشجیعك
على استخدام كل سلوكات حل المشكلات التي تعلمتھا بفاعلیة؟ اختر طریقة جیدة، وتدرب علیھا،
واستخدمھا لسرد قصتك في حل المشكلة، وستتطور، وتصبح حالَّ مشكلات على نحو ثابت، وكیف



تعرف أنك اخترت الطریقة الصحیحة؟ أجرِ قیاسًا للتقدم المحرز في مدى تنمیتك لمھارات حل
المشكلات الخاصة بك، والأكثر أھمیة من ذلك، في كثیر من الحلول الأنیقة التي قمت بتطبیقھا

بنجاح.

وخذ في الحسبان أن الطریقة التي تختارھا لإرشادك قلیلة الاستخدام من دون سلوكات
لعملیة حل مشكلات قویة؛ إذ إن بعض الطرق ستقوم بالكثیر أو القلیل لإرشادك في تطبیق بعض
السلوكات في الأوقات المناسبة، ولكن یجب تطبیق أغلب سلوكات عملیة حل المشكلات طوال رحلة
حل المشكلات (راجع الجدول 1-10). تمامًا مثل أن السكین لا تجعل الطاھي ماھرًا، فلن تجعلك
الطریقة حالَّ مشكلات رائعاً؛ لذلك تدرب على استخدام إحداھا، ولكن لا تعتمد علیھا فقط لتحقیق

نجاحك.

 

ع كثیر من الطرق على التخمین تشجِّ

ز عملیة التخمین في بعض وجدتُ من خبرتي أن كثیرًا من طرق حل المشكلات تعزِّ
المراحل في العملیة، ولكنھا متواریة خلف قناع.

وھناك بعض الخطوات الواضحة لطرق حل المشكلات ھذه، بصرف النظر عن كونھا جیدة
أم لا:

● حدد المشكلة ونمط إخفاقھا.

● اسعَ للعثور على السبب.

● طبِّق الحل.

لا تركن إلى حس الأمان فقط؛ لأن لدیك ھیكلیة تتبع ھذه الخطوات ذات المستوى العالي،
وتمیل الغالبیة العظمى من الناس في مرحلة ما إلى التخمین، فما السبب؟ إن أفضل فھم لي ھو أن
ھناك سببین: الأول، یألف أغلب الناس الذین یؤلفون كتباً عن عملیة حل المشكلات أن التخمین أمر
فطري، ولكن الثاني ھو أن كثیرًا من طرق حل المشكلات مصممة لمساعدة الناس على حل
المشكلات السھلة، وأنت تحتاج إلى أشخاص محفزین لدیھم النیة لتطویر مھاراتھم من أجل استخدام

طریقة حل مشكلات لا تتضمن أي تخمین استخدامًا فعالاً.

وأما بالنسبة إلى المشكلات الأسھل، فإن العثور على نمط ثم التخمین یكون كافیاً للتوصل
إلى الحل على الأغلب، وقد تكون محظوظًا بالفعل للحصول على البیانات التي تحتاج إلیھا، أو قادرًا
على التخمین ببساطة لموضع القیاس والنمط الذي یمكن أن یسفر عنھما السبب، ولكن متى قرأت
خطوة في طریقة مثل (حدد السبب الرئیس)، فھذه علامة تحذیر لك على طریقة حل المشكلات



الخاصة بك، فكیف یفترض بي تحدید مثل ھذه القائمة؟ أأستحدثِھ من العدم، أو الأسوأ من ذلك،
أنتظر شخصًا آخر للقیام بذلك؟

الجدول 10-1: فئات طرق حل المشكلات.

أي نوع من طرق حل المشكلات تستخدمھ؟

التخمین المنظم.  توفر الطرق البسیطة جد�ا ھذه ھیكلاً منظمًا بعض الشيء للتخمین، مثل:

● التصنیف (مخططات ھیكل السمكة).

● المثابرة (مثل الأسباب الخمسة).

● التعاون (صور متعددة للعصف الذھني).

حیث یمكنھا التسریع من التقدم المحرز في حل بعض المشكلات البسیطة.

نمط الإخفاق. تستخدم ھذه الطرق المزید من الھیكلیات لمساعدة حالِّي المشكلات على وضع
وصف لمشكلة صعبة وكذا نمط إخفاق لھا، ففي أفضل الأحوال تشمل:

● مجموعة من الأسئلة للإجابة خطوة تلو خطوة.

● خطوة التحدید مع حدسٍ بأن بعض الأسباب المحتملة تتسبب في المشكلة.

● المساعدة على تحسین جودة التخمین.

● منع حالِّ المشكلات من التخمین خصوصًا في الأسباب الرئیسة الممكنة غیر المحتملة.

ھذه الأسباب مفیدة للمشكلات متوسطة الصعوبة.

المبادئ الأولى. قد تتضمن ھذه الطرق ھیكلیة تساعد حالِّي المشكلات على وضع وصف لمشكلة
صعبة وكذا نمط إخفاق لھا، وسماتھا الممیزة تشمل:

● الإشارة إلى حالِّي المشكلات نحو تحلیل المتغیرات التي تتحكم في المشكلة مثل الصنادیق
السوداء (أو العناصر المستقلة).

● التكرار حتى یتم تحدید العنصر الخارج عن السیطرة القابل للتحدید بوصفھ سبباً رئیسًا.

 

تحلیل المتغیر



لا تصل معظم طرق حل المشكلات إلى نقطة الصفر، ولن تتیح لك حل المشكلات الصعبة،
وأما الجانب المضيء فھو أن ھناك كثیرًا من الطرق ستقوم بالمھمة، ولن أسردھا جمیعاً في قائمة،
ولن أضع الأخرى في فئات؛ لوجود الكثیر منھا مما یصعب اشتمالھا، ویعُدُّ الجدول 2-10 وصفاً

مختصرًا جد�ا لتحلیل المتغیر، وھو الجدول الذي أستخدمھ.

ویسلط الضوء قلیلاً على التعلیمات، كما سترى في الجدول، وھذا الأمر صحیح بالمقارنة
مع بعض الطرق الشائعة في قطاع الأعمال في ھذه الآونة، وأحد أسباب إعجابي بھ ھو أنھ دلیل
واضح یھدف إلى تشجیعك على استخدام السلوكات الصحیحة، بدلاً عن شيء یستلزم التمسك الشدید

بتوجیھ معین جد�ا سیوصلك إلى الحل من دون تفكیر15.

الجدول 10-2 : تحلیل المتغیر.

1-  تحدید المشكلة.

أ. ما المشكلة التي تحاول التوصل إلى حل لھا؟

ب. تحدید المتغیر الأساسي.

● فحص نقطة الإخفاق أو المحصلة الخاطئة عن قرب.

● ما الخصائص القابلة للقیاس التي ترغب في تغییرھا؟

● ھل من الممكن تحدید المشكلة باستخدام متغیر أكثر دقة؟

2-  وصف المشكلة: وصف المشكلة بالتفصیل.

أ. ما ماھیة المشكلة؟

ب. متى بدأت المشكلة؟

ج. ما عدد مرات حدوث المشكلة؟

د. أین حدثت المشكلة أول مرة؟

ھـ. متى لا ترى المشكلة؟

3-  إنشاء مخطط متغیرات: إعداد كل شریحة من المتغیرات الفرعیة من خلال فھم كیفیة تشغیل
العملیة.

مَت العملیة للتحكم في المتغیر الأساسي؟ أ. كیف صُمِّ



ب. ما الأشیاء الأخرى التي تحدد قیمة المتغیر الأساسي؟

ج.  ھل یمكننا تضمین أي متغیرات فرعیة؟

4-  إزالة المتغیرات الفرعیة من المخطط.

أ. ما القیمة التي یجب أن یكون علیھا كل متغیر فرعي لتفادي حدوث المشكلة؟

● ما العلاقة بین المتغیر الفرعي والمتغیر الرئیس؟

ب. إزالة المتغیرات الفرعیة التي لا تسھم في المشكلة.

● ما القیمة الفعلیة للمتغیر الفرعي خلال الإخفاق؟ وخلال عدم الإخفاق؟

● ما الاختبارات التي یمكنك استخدامھا لإزالة المتغیرات التي یصعب قیاسھا؟

● ما الذي یخبرك بھ نمط الإخفاق؟

ج. تمدید المتغیرات الفرعیة التي لم یتم إزالتھا. (تكرار الخطوة 3).

د. البدء بالمتغیرات الفرعیة التي یقترحھا نمط الإخفاق، ویكون من المرجح مساھمتھا في
المشكلة.

ھـ. الاستمرار في تمدید المتغیرات الفرعیة وإزالتھا حتى تعثر على المتغیر (المتغیرات)
الموجودة خارج نطاق المواصفات التي تقع في نطاق سیطرتك مباشرة.

● ھل یمكنك شرح كیف أن المتغیر (المتغیرات) الموجودة خارج نطاق المواصفات تسھم في
المشكلة مساھمة مباشرة؟

و. إذا تعثرت:

● ھل أزلت المتغیرات الفرعیة غیر الموجودة بحوزتك؟

● ھل أغفلت متغیرًا فرعی�ا؟

5- تطبیق الحل.

أ. تطبیق الحل.

ب. التحقق من الحل.

 
ُّ



أحب ھذه الطریقة لكثیر من الأسباب: أولاً، یساعدك تحلیل المتغیر على تذكُّر البدء بتحدید
المشكلة على نحو جید، والتعرف إلى المشكلة بشكل تفصیلي، وذلك من دون أخذ ماھیة الحلول
الممكنة في الحسبان، وثانیاً، یوجھك نحو تعلم أجزاء النظام الموجودة خارج نطاق المواصفات،
ومن ثم توفر الكثیر من الوقت من خلال إغفال نسبة 90% إلى 95% من أجزاء النظام التي لا
حاجة لك بتعلمھا من أجل حل المشكلة، وتقوم ھذه الطریقة بھذا الأمر من خلال السماح لك باكتشاف
أي المتغیرات ذات المستوى العالي موجودة في نطاق سیطرتك، وذلك على نحو سریع؛ لذا یمكنك
تركیز انتباھك في أي مكان آخر، وأخیرًا، لا تخصص الكثیر من الانتباه (للتحقق من استدامة الحل)

وغیرھا؛ لأنھ إذا كان لدیك فھم واضح للسبب الرئیس، فستكون ھذه خطوة تافھة نسبی�ا.

وإن الھیكلیة مفیدة، حتى لحالِّي المشكلات الرائعین، بوصفھا عموداً تستند علیھ متى ما
بدأت في الانحراف عن المسار، فھو یساعدك على معاودة التركیز متى تعثرت، وعلى الرغم من
ذلك، فالكثیر من المخططات تصبح قائمة مرجعیة روتینیة تفصل الدماغ، ما لا یترك مجالاً للتفكیر

أو وضع رؤیة؛ لذلك یجب أن تكون ھیكلیتك مرشدك، بدلاً عن كونھا وصفةأو محركًا للدمى.

 

الآن: اختر طریقتك الخاصة

إذا كان لدیك طریقة تستخدمھا في الوقت الحالي، فقرر الآن ما إذا كانت قویة بما فیھ الكفایة
لمساعدتك على حل المشكلات الصعبة أم لا، وإذا كانت كذلك، فھذا شيء رائع! واستمر في التدرب
على تلك السلوكات، وإن لم تكن الطریقة التي تستخدمھا قویة بما فیھ الكفایة، أو أنك لا تمتلك طریقة
على الإطلاق، فقم بقلیل من البحث؛ للعثور على طریقة تحبھا، وربما سؤال من حولك من أصدقائك

لمعرفة ما إذا كانوا یرونھا طریقة مفیدة، وكذلك لیقیمّوھا.

ثم ابدأ بالتدرب علیھا.

 



 

الفصل الحادي عشر ابدأ بحلِّ بعض المشكلات

صناعة كاتب جید مُؤھَّل أمر ممكن بالعمل  
الجاد، والتفاني، والحصول على المساعدة في  
الوقت المناسب16.

.(ON WRITING) ستیفن كینج، من كتاب -

إن غرض ھذا الكتاب ھو مساعدتك على تطویر قدرتك على حل المشكلات وحثك على
الخروج والتوصل إلى حل للمشكلات الصعبة بالسبب الرئیس المتسبب فیھا، فكل شخص قابلتھ كان
حالَّ مشكلات في حیاتھ الخاصة وإن كل واحد منھم لدیھ إمكانیات غیر مستغلة لحل المشكلات،

وأرید في ھذا الفصل مناقشة قصة أخیرة تعُدُّ إحدى قصصي المفضلة.

كان ستیف (Steve) المحرر الخاص بي، یقرأ النسخة الخطیة لھذا الكتاب، عندما صادف
مشكلة في منزلھ، وقد شارك ھذه المشكلة معي عند تقدیمھ تعلیقاتھ على بعض الفصول الأولى.

وقد كان لدى ستیف جھاز لفتح باب المرأب الخاص بھ في منزلھ، وذلك لمساعدتھ على
الدخول والخروج من منزلھ، حیث یتم تشغیل ھذا الجھاز عن طریق مفتاح بالحائط بجوار الباب
داخل المنزل أو عن طریق جھاز تحكم عن بعُد موجود بالسیارة، فحدثت مشكلة في جھاز فتح الباب
ھذا، حیث  كان یصدر عنھ صوت ضوضاء مزعج عند فتح المرأب أو إغلاقھ، كما لو كان على
وشك الانفجار، وقد قرر ھو وزوجتھ أنھما في حاجة إلى الاتصال بفني؛ لإصلاحھ وذلك الأمر

سیكلفھما 200 دولار.

وفي الوقت نفسھ، كان ستیف یقرأ الفصل الثاني (استشعار المشكلة) وقرر قائلاً: «حسناً!
یجب أن أستشعر المشكلة». وقد كان من عادتھ الضغط على زر كان في سیارتھ أو بجوار باب
المنزل، ولم یكن قریباً من باب المرأب نفسھ؛ لذا لم یستطع سوى سماع صوت الضوضاء فقط،
فقرر الإمساك بجھاز التحكم عن بعد من السیارة والوقوف بجانب الباب نفسھ؛ لرؤیة ما یجري عند

الفتح.

فوجد، بعد مرات عدة من الفتح، أن الباب كان ممسكًا بشيء ما عند فتحھ وإغلاقھ، ما یسبب
اھتزازًا في القضیب الحدیدي وزئیرًا بالموتور، وعندما أنعم النظر عن قرب، وجد أن الباب علق
بسلة قمامة كبیرة كانت قد نقلت بالقرب من الباب؛ لأن خزانة الملفات كانت قد دفُعتَ بطریقة ما

نحو سلة القمامة.



وأعاد ستیف كل شيء إلى موضعھ، حیث یجب أن یكون، وأخبر عائلتھ بھذا (التنفیذ) للتأكد
أنھا لن تعود مرة أخرى بالقرب من الباب، فتحسن الوضع، ووُفِّرت الأموال، وتحمس ستیف.

فلیس علیك أن تكون حالا� محترفاً للمشكلات من أجل البدء في حل المشكلات التي تواجھك
في حیاتك، فعندما تواجھ مشكلة، اقتنع أنھا قابلة للحل، واشرع في ذلك، ومن فضلك أرسل لي

قصص نجاحك!

 

فصام حالِّ المشكلات

نصیحتي الأخیرة عند الشروع في حل المشكلات، وفي كل مراحل مغامرات حل المشكلات
التي ستخوضھا، ھي أمر أخبرتھ لحالِّي المشكلات الذین دربتھم سنوات عدة، وھي بالتأكید: إذا لم
تكن تعتقد في قدرتك على حل مشكلة صعبة، فإنك ستستسلم كلما واجھت مشكلة، وستقع في مشكلة

ما، ولھذا السبب یطلق علیھا (صعبة).

ولكني وجدت أن الثقة العمیاء تجعلك كسولاً، وإذا كنت تعتقد أن النجاح حتمي، فستكون
احتمالیة قیامك بعمل جاد من أجل الوصول إلیھ قلیلة؛ إذ إن المشكلات الصعبة بمنأى عن قوة

الاعتقاد، وببساطة، فاتخاذ قرار بأنك ستحل مشكلة ما لن یجدي نفعاً.

وإن حالِّي المشكلات الجیدین الذین أعرفھم لدیھم بعض التناقض في أدمغتھم، حیث یعتقدون
في أمرین على التوازي: لدیھم المھارات المطلوبة لحل المشكلة، ویخشون أنھا لحظة إخفاقھم إن لم
یبقوا متیقظین، ولدیھم الثقة للتعمق في الأمر والانغماس فیھ، وللدخول مباشرة في المواقف التي لا
یألفونھا، ولاكتشاف العملیات أو العلم الجدید علیھم، وبالتوازي مع ھذا الأمر، یعرفون أنھ لا یوجد
مسار ممھد نحو النجاح علیھم سلوكھ، حیث یجب علیھم شق طریقھم الخاص، مع الحذر أن یضلوه،

ویكرھون فكرة الإخفاق، بینما یعلمون أنھا فكرة حقیقیة ممكنة.

وھذا ھو (فصام حالِّ المشكلات): تعایش عنیف بین الثقة والخوف، ومن شأنھما الضغط
علیك معاً لشحذ ھممك، بدلاً عن التراجع بسبب الخوف أو الكسل، وسیبقیانك متحفزًا نحو المجھول،

وكذلك لتتحلى بالذكاء في أثناء قیامك بھذا الأمر.

ستحتاج إلى التدریب المكثف من أجل تطویر الثقة، وذلك التدریب یكون تدریباً مثالی�ا مع
مدرب یمكنھ تقدیم المساعدة والتعلیقات، ویجب علیك إیلاء الاھتمام بحل المشكلات من أجل
الاحتفاظ بالخوف، ویجب ألا یكون (ابذل أقصى ما في وسعك) ھو المعیار الخاص بك من أجل

تحقیق النجاح الشخصي: ویجب ألا یكون حل المشكلات كذلك.

 



الكلمة الأخیرة

سیساعدك التدرب على السلوكات الموجودة في ھذا الكتاب على بناء مھارات لحل
المشكلات، وستواجھ أوقاتاً متقلبة في رحلتك لأن تصبح حالَّ مشكلات جیداً، وسترتكب أخطاءً،
ولكنك إن تابعت تطویر سلوكات حل المشكلات الخاصة بك، فستحصل على قائمة بانتصارات

كبیرة في حل المشكلات من شأنھا أن تمضي بك قدمًا.

ولا یمكنني ضمان أن تصبح أفضل حالِّ مشكلات في العالم، ولكن مھما كنت مؤھلاً، وأی�ا
كانت إمكانیاتك، أومن أنھ بإمكانك أن تصبح أقوى؛ لذا احتفظ بھذا الكتاب بجوارك دائمًا، واعثر

على شخص ما لمشاركتك الرحلة، وابحث عن شيء یحتاج إلى الإصلاح.

واشرع في ذلك.

 



 

شكر وعرفان

أتوجھ بالشكر إلى كل مَنْ ساعدني على رحلتي نحو حل المشكلات، حیث وفَّر لي والدي
ووالدتي الكثیر من الفرص، وعلى رأسھا تشجیعي على النظر في الوضع الراھن، وھذا الأمر
أصاب الأشخاص المسؤولین عني بالإحباط في بعض الأحیان، ولكنھ قادني نحو تركیز انتباھي
على ما یجري، وقد حظیت بمعلمین رائعین تحملوا سماتي الشخصیة لمساعدتي على تعلم طریقة
ر جھد زملائي الصبورین الذین دربوني على الطریقة التي أكون بھا حالَّ عمل الأشیاء، وإنني أقدِّ
مشكلات أفضل، وأظھروا لي الطریق في بعض الأحیان بأمثلة رائعة على كیفیة شق الطریق نحو

حل المشكلات المستعصیة: شكرًا لكم جمیعاً من كل قلبي.

 



 

المؤلف في سطور

● رجل أعمال، ومفكر كبیر، ومھتم
بالسیاسة، ومؤلف، وحالُّ للمشكلات بھاجس
متقد للقیام بالمستحیل روتینی�ا وإطلاق العنان

لإمكانیات الأشخاص والأنظمة في كل مكان.

● خاض (نات) منذ شبابھ في ھونج
كونج بالصین، كثیرًا من المغامرات في

التصمیم الھندسي وحل

المشكلات الفنیة والتحول التنظیمي والإصلاح السیاسي، والسمة الممیزة لكل ھذه الجھود
المبذولة بسیطة: حل المشكلات الصعبة التي تحول بین أي مؤسسة وأفضل أداء لھا.

● یجري حل المشكلات في عروق (نات) مجرى الدم، فیما تحب والدتھ السفر وإظھار عدم
الخوف لنات عند سلوك مسلك غیر معلوم، وقد ذھب (نات) في ھونج كونج إلى المدرسة مع زملاء
من أكثر من 40 بلداً مختلفاً، یتحدثون 20 لغة مختلفة، حیث ساعده ھذا التنوع على رؤیة كیفیة

انتھاج الأشخاص المختلفین للمشكلات.

● تعلم والد (نات) في جامعة ھونج كونج، ولدیھ ولع شدید بفھم أسباب فشل الأمور، وبینما
كانوا یتنقلون في أرجاء المدینة، كانوا یبحثون أسباب تآكل الأنظمة وفشلھا، وقد أظھر والد (نات)
لھ طریقة تحدید المشكلات والضرر الذي تسببت فیھ، وقد اختار (نات) دراسة الھندسة في جامعتي
أوكسفورد وكمبریدج، ثم توجھ بعد ذلك لیصبح حالا� محترفاً للمشكلات، واستمر (نات) في السفر،

حیث زار 50 بلداً، وتجول سائحًا في أرجاء القارات السبع، وعاش في ثلاث منھا، وعمل بھا.

● یرى (نات) المشكلات غیر المحلولة من حولھ، ویأسف على الفرصة الضائعة لإدارة
الأمور على نحو أفضل؛ إذ یؤمن أن الكأس لیست نصفاً ممتلئاً ولا نصفاً فارغًا، ولكن ھناك أطنان

من الفرص لیتم ملؤه.

● شارك (نات) في عام 2001م، وھو في عمر 28 عامًا، في تأسیس ستراود إنترناشیونال:



Stroud International (http: //www stroudinternational.com).

● وقد أصبح المدیر التنفیذي لھ فیما بعد، وقد ساعدت ستراود قیادات الأعمال على تحدید
المشكلات الكبیرة التي اعتقُدَ فیما سبق أنھا مستحیلة والعمل على حلھا.

● وقد ألفّ (نات) كتاب Stop Guessing (توقف عن التخمین) لمساعدة المزید من
الأشخاص على حل المشكلات التي تمثل صعوبة في مجال الأعمال، وفي حیواتھم الشخصیة، وفي

مجتمعاتھم، حیث أمِل في إطلاق عنان حالِّي المشكلات العظام من خلال ھذا المجھود المبذول.

Oxford ویعُدُّ (نات) مغامرًا في واقع الأمر، حیث كان لاعباً لریاضة القفز بالحبال في ●
Stunt Factory في المرحلة الجامعیة، وتسلق جبال الھیمالایا، وقفز في القطب الجنوبي، وأنقُِذَ
من تحدي بلاكبیرن (Blackburn Challenge) بكسر مضاعف في الجمجمة في میاه المحیط
ا بالتجدیف الأطلسي القاسیة قبالة كاب آن (Cape Ann) في ولایة ماساتشوستس، وما زال مھتم�

والتزلج، وتجدید منزلھ مع عائلتھ.

● ویكافح في الحیاة یومی�ا؛ للوثوب من سریره بحماسة لما ینتظره، وما یحیط بھ مع
أشخاص دائمًا ما یعلمونھ، ویتحدونھ، وإن (نات) متزوج من حبیبتھ زمیلة الجامعة، ولدیھما أربعة

أطفال، ویعیشون في ماربلھید بولایة ماساتشوستس.

 



Notes

[1←]
نھج الأسباب الخمسة طریقة لحل مشكلات تشجع حالِّي المشكلات على اكتشاف ما وراء سبب المشكلة حدیثة
الظھور من خلال طرح سؤال عما یسبب السبب الظاھر أولاً، وما یسبب السبب الثانوي، وغیرھا نزولاً إلى

السبب من المستوى الخامس.

[2←]
Penguin :York New) Four the of ,Sign Doyle Conan Arthur Sir السیر آرثر كونان دویل

pg, (2001 October,Classics 16،  (إحدى روایات شیرلوك ھولمز).

[3←]
طریقتا Lean وSigma Six ھما طریقتا تحسین أعمال تقلیدیة أو طرق تحسین مستمرة، ومخطط ھیكل السمكة

ھو مخطط سبب وتأثیر یشكل الجھد المبذول لتحدید أنواع الأسباب المحتملة في مشكلة ما.

[4←]
 PackCorpطریقة قدیمة لتحسین العملیات، وقد وضعتھا (PackCorp) كانت العملیة العلمیة باك كورب
للاستخدام الداخلي، وتم التوسع فیھا بناءً على طرق قدیمة موضوعة في الیابان، مثل نظام إنتاج تویوتا
Toyota Production System (TPS) وكانت تكرارًا قدیمًا لعملیة حل المشكلات في قطاع الأعمال، حیث

.Six Sigmaو  Leanأثرت فیما بعد في طرق مثل تلك الطرق المستخدمة في طریقتي

[5←]
تحلیل مخطط الأخطاء المستخدم لإنشاء (مخطط) من العوامل التي تتسبب في حدوث الخطأ، حیث إنھا تتوسع في
الخطأ أو الخطأ المحتمل على نحو نموذجي في حالتین ضروریتین أو أكثر لخطأ من أجل عدم حدوثھ، وتتوسع
الحالات بدورھا عن طریق حالات ضروریة تتسبب في حدوثھا أو عدم حدوثھا، إلى آخره، حتى یصل

المستخدم إلى الحالات الأساسیة وثیقة الصلة.

[6←]
Cheri Huber. There Is Nothing Wrong With You. (Chicago: Keep It Simple Books;
October 1, 2001).

[7←]
George Lucas, Star Wars: Episode V—The Empire Strikes Back (20th Century Fox,
1980.

[8←]



W. Clemens Zinck, Dynamic Work Simplification (Malabar, FL: Krieger Publishing ,
1971), pg 122.

[9←]
Paul Polak, Out of Poverty: What Works When Traditional Approaches Fail (Oakland,
CA: Berrett-Koehler, 2009).

[10←]
3 . المرجع السابق، الصفحة 9.

[11←]
Charles Duhigg, The Power of Habit. (New York: Random House Trade Paperbacks,
January 7, 2014.).

[12←]
ینص مبدأ بیرنولي (Bernoulli)، في علم حركة السوائل، على أن سرعة المائع تزداد بانخفاض الضغط أو
انخفاض الطاقة المحتملة للمائع تزامنی�ا، وقد سمي المبدأ على اسم العالم دانیل بیرنولي الذي وضعھ في

كتابھ Hydrodynamica في العام 1738م.

[13←]
Michael Lewis, Moneyball (New York: W. W. Norton & Company, 2004)

[14←]
Steven Spielberg, Indiana Jones and the Last Crusade (Paramount Pictures, 1989).

[15←]
یمكنك معرفة المزید حول تحلیل المتغیر بتفاصیل أكثر عبر الموقع الإلكتروني

http://wwwstopguessingbook.com.

[16←]
pg. 275. (New York: Simon & Schuster, 2001). Stephen King, On Writing.


	إهداء إلى أبي، القدوة في عملية حل المشكلات.
	استهلال
	المقدمة
	الفصل الأول توقف عن التخمين
	الفصل الثاني استشعار المشكلة
	الفصل الثالث لا تخف من جهلك
	الفصل الرابع اعرف ماهية المشكلة التي تعمل على حلها
	الفصل الخامس تمحيص المبادئ الرئيسة
	الفصل السادس لا تعتمد على الخبراء
	الفصل السابع الاقتناع بالحلول البسيطة
	الفصل الثامن اتخذ القرارات بناءً على حقائق
	الفصل التاسع ركِّز على الهدف
	الفصل العاشر كيفية اختيار طريقتك الخاصة
	الفصل الحادي عشر ابدأ بحلِّ بعض المشكلات
	شكر وعرفان
	المؤلف في سطور
	Notes

