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اعبارة "  ِمتأخر 
 
ي لحظات فارقة من الحياة: بعد  أدركت

دد ف  " تتر

ضياع   أو  استثماري،  وع  مشر فشل  أو  عاطفية،  علاقة  انتهاء 

 
 
ا أن

ً
قال  فرصة عمل، أو اتخاذ قرار يتبي   لاحق

ُ
ا. ت

ً
ه لم يكن موفق

قية أو الاستقالة، بعد الرب  ح أو   بعد الزواج أو الانفصال، بعد التر

الأزمات   عقب  الإدارية  الاجتماعات  ي 
ف  قال 

ُ
ت كما  الخسارة، 

 .سيةالمؤس  

ا؟ 
ً
ي هذه العبارة حق

 لكن ماذا تعن 

حول   جوهرية  تساؤلات  خلفها  ي 
تخف  البسيطة  العبارة  تلك 

احتمالات   ثلاثطبيعة المعرفة الإنسانية وحدودها. فهي تطرح  

 :متباينة

  :الاحتمالِالول −
 
  ثم   ،الحقيقة كانت معروفة بالفعل أن

ا أو بغت  عمد
ً
 .جرى تجاهلها عمد

− ِ ي
 : الاحتمالِالثان 

 
ي ذلك الوقت   أن

المعلومات المتاحة ف 

ا بعد ذلك
ً
 .لم تكن كافية للوصول إلى ما أصبح معروف

الثالث −  :  الاحتمالِ
 
أعادت    أن ي 

النر هي  نفسها  النتيجة 

ي 
الماض  مما كان    ،تشكيل  وضوحًا  أكتر  يبدو  وجعلته 

 .عليه وقت حدوثه 

الظواهر    الاحتمالاتهذه   أكتر  من  واحدة  إلى  تقودنا  الثلاثة 

ي 
ي فهم الإنسان للماض 

ا ف 
ً
ِ : تعقيد

 
رِالدراك

ِّ
 .المتأخ
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ي صباح يوم من شهر نوفمتر عام 
وهو   -، كان "أحمد" م 2008ف 

ي  ي دبر
كات الوساطة المالية ف  ي إحدى شر

يجلس   - مدير استثمار ف 
لا   حمراء 

ً
أرقاما تعرض  ي 

النر الحاسوب  شاشة  يتأمل  مكتبه  ي 
ف 

تنهار   العالمية  الأسواق  ات  مؤشر الهبوط. كانت  عن  تتوقف 
أعلنت   قد  الأمريكية  براذرز"  "ليمان  كة  وشر الآخر،  تلو   

ً
واحدا

أسا قبل  منذ  إفلاسها  مالية  أزمة  أكتر  ارة  شر لتطلق  قليلة،  بيع 
 الكساد العظيم. 

 
 
أن أعلم  "كنت  واثقة:  ة  بنتر وقال  زميله  إلى  أحمد  هذا    التفت 

سيحدث. لقد كانت الإشارات واضحة منذ أشهر. كان يجب أن  
 ". ي

ي الربيع الماض 
ء ف  ي

 نبيع كل شر
ي  الحقيقةلكن  

. ف 
ً
، مختلفة تماما

ً
ف بها أحمد أبدا ي لن يعتر

، النر
اء المزيد  م 2008ربيع عام   ، كان أحمد نفسه يوضي عملاءه بشر

 
 
أن تقاريره  ي 

ف  يكتب  وكان  الأسهم،  أفضل    من  ي 
ف  "الأسواق 

 
 
وأن حدود   حالاتها"،  تتعدى  ولن  محدودة  الأمريكية  "الأزمة 

 
 
إن بل  المتحدة".  ي  الولايات 

ف  جديدة   
ً
أسهما ى  اشتر قد  ه كان 
 من الصعود. 

ً
 مزيدا

ً
 أغسطس من ذلك العام، متوقعا

تجسيد   هو  بل  معزولة،  فردية  حالة  ليس  لأحمد  حدث  ما 
نفسية النفس    لظاهرة  علماء  يسميها  "الدراكِمنهجية 

ر
ِّ
ِ)المتأخ "Hindsight Bias)  ي لإعادة كتابة ، وهي الميل البشر

 
 
أن والتصديق  الأحداث،  وقوع  بعد  ي 

ما  الماض  نعلم"  "كنا  نا 
 
 
 نا لم نكن نعلم. سيحدث، بينما الحقيقة أن

 هذه الظاهرة لا تقتصر على عالم الاستثمار، بل تتسلل إلى أعز  
ي  
ف  سةعلاقاتنا  ي    مؤس 

ف  ية  المصت  قراراتنا  على  وتؤثر  الزواج، 
سات  أنفسنا    مؤس  بها  نفهم  ي 

النر الطريقة  وتشكل  الأعمال، 
 وتاريخنا. 
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 أهميةِالدراسةِ
 تكتسب هذه الدراسة أهميتها من عدة اعتبارات: 

:ِعلىِالمستوىِالفردي
ً
ر يشكل الإدراك    أولا

 
 أمام    المتأخ

ً
عائقا

، ويجعله   ي
، إذ يشق من الفرد التواضع المعرف  النمو الشخصي

ي أحكامه على نفسه وعلى الآخرين. وعندما يعتقد الفرد 
 ف 
ً
قاسيا

 
 
 ه "كان يعلم" ما سيحدث، يتوقف عن التساؤل والتعلم. أن

:ِعلىِمستوىِِ
 
سةثانيا ر يتحول الإدراك    الزواجِِمؤسَّ

 
ي    المتأخ

ف 
 العلاقات الزوجية من و  
 
. فالزوج أو  ه ي

ي إلى سلاح عاطف 
م معرف 

الخلاف،   وقوع  بعد  العلاقة  تاري    خ  يعيد كتابة  الذي  الزوجة 
 
 
 ويصدق أن

 
يك سيخذله، يفقد القدرة على   ه "كان يعلم" أن الشر

يك.  ي إلى محكمة يتهم فيها الشر
 التعاطف، ويحول الماض 

:ِعلىِمستوىِِ
 
ساتِثالثا د ي   العمالِِمؤسَّ

ِّ
ر الإدراك    ول

 
ي   المتأخ

ف 
ساتال    مؤس 

 
ل ويحو  و  ثقافة  سامة،  إلى م  المراجعة  جلسات  ل 

سةمحاكمات، ويقتل الابتكار. وعندما تعتقد ال    مؤس 
 
ها "تفهم  أن

 بالتحولات المفاجئة. 
ً
 السوق" بعد وقوع الأحداث، تفاجأ دائما

 
 منهجيةِالدراسة

 : ي تحليلىي مقارن، يجمع بي  
 تعتمد هذه الدراسة على منهج وصف 

ِ ِوالعلمي :ِالتحليلِالنفسي
ً
ي    أولا

الاستناد إلى أحدث الأبحاث ف 
، وعلم الأعصاب، وعلوم اتخاذ القرار، مع   ي

علم النفس المعرف 
 تقديمها بلغة واضحة تناسب القارئ غت  المتخصص. 

اِلواقعية اِلمثلة :
 
عتر حالات واقعية تقديم كل فكرة نظرية    ثانيا

  
ً
من حياة أزواج حقيقيي   )مع تغيت  الأسماء والتفاصيل حفاظا

الخصوصية(، و"نوكيا"    على  "أبل"  مثل  عالمية  كات  شر ومن 
 و"ليمان براذرز" و"كوداك". 
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التطبيقية الدواتِ ِ:
 
تطبيقها   ثالثا يمكن  عملية  أدوات  تقديم 

ي الحياة الشخصية والمهنية، لتحويل الإدراك 
 ف 
ً
ر فورا

 
من   المتأخ

 وهم إلى مصدر للتعلم. 
 

 تقسيمِالدراسةِ
 مقدمة وثمانية فصول: تتكون هذه الدراسة من 

ِ
هوِالدراكِِِِالفصلِالولِ: رِماِ

ِّ
يتناول التعريف العلمي   ؟ِالمتأخ

وهم   الحتمية،  وهم  الذاكرة،  )تشوه  الثلاثة  وأبعاده  للمفهوم، 
بينه وبي   ظواهر مشابهة مثل الندم   للتوقع(، والفرق  القابلية 

 وتحت   النتيجة. 
ِِِالفصلِ ي

يحدث؟ِالثان  لماذاِ النفسية   :ِ الأسس  يستكشف 
الإدراك   لحدوث  ر والعصبية 

 
لصنع  المتأخ الدماغ كآلة  ودور   ،

المعرفية   والانحيازات   ، لليقي   النفسية  والحاجة   ، المعن 
 المرتبطة به. 

يخدعنا؟ِالثالثِِِالفصل بها    :ِكيفِ يعيد  ي 
النر الآليات  يحلل 

ر الإدراك  
 
إلى   المتأخ الصدفة  يحول  وكيف  الذاكرة،  صياغة 

 حتمية، والظروف المعقدة إلى أسباب بسيطة. 
حياتنا؟ِالرابعِِالفصل ِ ي

 
ف يؤثرِ إلى    :ِكيفِ النظرية  من  ينتقل 

الإدراك   تأثت   ليوضح  ر التطبيق، 
 
النفسية،   المتأخ الصحة  على 

 والعلاقات، والقرارات اليومية. 
الدراكِِالخامسِِِالفصل رِ:ِ

ِّ
ِِِِالمتأخ ي

 
سةف يدرس    الزواجِِمؤسَّ

ر مظاهر الإدراك 
 
ي العلاقة الزوجية: قبل الزواج )اختيار   المتأخ

ف 
يك(، وأثناء الزواج )الأدوار والتواصل(، وبعد الزواج )الرضا   الشر

 أو الندم(. 
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اِلدراكِِالسادسِِالفصل رِ:
ِّ
ِِِِالمتأخ ي

 
ساتف يحلل    العمالِِمؤسَّ

الإدراك   ر تأثت  
 
ية،    المتأخ البشر والموارد  العليا،  القيادة  على 

كات عالمية.  ، مع أمثلة من شر ي اتيجر  والتخطيط الاستر
الالسابعِِالفصل تتعاملِ سات:ِكيفِ     معه؟ِِِمؤسَّ

ً
إطارا يقدم 

 للتعلم المؤس  
ً
، وأدوات التقييم والمراجعة، وبناء ثقافة  سي عمليا

 الاستباقية. 
ِ:ِكيفِنحوِِّالثامنِِالفصل

 
يقدم خطوات عملية    م؟ِلهِإلِتعل

سةللفرد وال ر لتحويل الإدراك    مؤس 
 
من وهم إلى مصدر   المتأخ

 للتعلم والنمو. 
و ت  الخاتمة الرئيسية،  النتائج  عملية،  تلخص  توصيات  قدم 

 للدراسات المستقبلية. 
ً
 ويفتح آفاقا

ِِ مع  ت  المراجعقائمة والأجنبية،  العربية  بالمصادر  منظمة  قدم 
 ترجمة مختارة لأهم المراجع الأجنبية. 

 
هذهِالدراسة؟ِ قرأِ

 
 كيفِت

 : ي
ح اتباع الآبر  لتحقيق أقص استفادة من هذه الدراسة، يُقتر

:ِالقراءةِالمتأنية −
ً
ي جلسة    أولا

قرأ ف 
ُ
هذه ليست دراسة ت

واحدة. كل قسم مصمم للتأمل والتطبيق قبل الانتقال 
 إلى الذي يليه. 

اِلدوات − :ِتطبيق
 
م أدوات   ثانيا

 
قد
ُ
ي نهاية كل قسم، ست

ف 
، وليس الاكتفاء بقراءتها. 

ً
 عملية. يُنصح بتنفيذها فعلا

:ِالصدقِمعِالذات −
 
هذه الدراسة ستواجه القارئ   ثالثا

بمقاومة   يُنصح  رؤيتها.  يريد  لا  قد  نفسه  عن  بحقائق 
ير.  ي الإنكار أو التتر

 الرغبة ف 
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والنقاش − المشاركةِ ِ:
 
ش.    رابعا

 
ناق
ُ
ت عندما  تنمو  الأفكار 

أو   الفريق،  أو  يك،  الشر مع  يُتعلم  ما  بمشاركة  يُنصح 
 الأصدقاء. 

 
 كلمةِختاميةِ
ي  
   الفصلقبل البدء ف 

 
هذه الدراسة لا    الأول، تجدر الإشارة إلى أن

إلى   ولا    اكتشافتهدف  الذات.  فهم  إلى  بل  الآخرين،  أخطاء 
يك أو المدير، بل إلى الفهم. ولا تهدف    الحكمتهدف إلى   على الشر

  إثباتإلى 
 
 القارئ "كان يعلم" كل هذا من قبل، بل إلى التعلم.  أن

 
 
ي الإدراك    لأن

ى ف  ر المفارقة الكتر
 
   المتأخ

 
 هي أن

 
نا ه يجعلنا نعتقد أن

 
 
أن نؤمن  وعندما  التعلم.  إلى  نحتاج   لا 

 
"كن ء،  نا  ي

شر نعلم" كل  ا 
 نتوقف عن التساؤل، وعن الاستكشاف، وعن النمو. 

رِماِهوِالدراكِالأول:  الفصلأما الآن، فلننتقل إلى 
ِّ
 ؟ِالمتأخ

 
 

 ِ
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رِ:ِماِهوِالدراكِالولِالفصل
ِّ
 ؟ِالمتأخ

ِتمهيد
ينتقل هذا  بعد   ي المقدمة، 

تحديد إشكالية الدراسة وأهميتها ف 
تأسيس الإطار المفاهيمي الدقيق لظاهرة "الإدراك    الفصل إلى 
ر
 
ي  المتأخ

سة". لا يمكن فهم كيفية تأثت  هذا التحت   ف  الزواج    مؤس 
ساتأو      مؤس 

ً
أبعاده الثلاثة و   ،الأعمال دون تفكيك ماهيته أول

المعرفية  ات  والتحت   المفاهيم  عن  بوضوح  ه  وتميت   الأساسية، 
ي الأذهان. 

ي قد تتداخل معه ف 
 الأخرى النر

 

ِوالمفاهيمِالساسيةِِِالمبحث ِالول:ِالتعريفِالعلمي
 

1ِ ِ.ِنشأةِالمصطلحِوأصلهِالعلمي
 
 
رمصطلح "الإدراك    صِيغ

 
( لأول مرة  Hindsight Bias" )المتأخ

يد عالم   ين على  ي السبعينيات من القرن العشر
ف  ي  بشكل منهجر

( وزملائه. وقد  Baruch Fischhoffالنفس "باروخ فيشهوف" )
ي بداية أبحاثه اسم "تأثت  كنت أعلم ذلك  

أطلق عليه فيشهوف ف 
"، وهو وصف دقيق يلامس جوهر الظاهرة. 

ً
 دائما

عام   فيشهوف  أجراها  تجربة كلاسيكية  ي 
من  1975ف  لب 

ُ
ط  ،

لأحداث  مختلفة  نتائج  حدوث  احتمالية  تقييم  المشاركي   
(. بعد وقوع الحدث   تاريخية )مثل زيارة الرئيس نيكسون للصي  
ي أعطوها 

لب من نفس المشاركي   تذكر التقييمات النر
ُ
، ط

ً
فعليا
   قبل

 
المشاركي      معرفة النتيجة. أظهرت النتائج بشكل قاطع أن

ي  غت   
وا ذكرياتهم عن تقييماتهم السابقة لتتطابق مع النتيجة النر

 
 
أن ، معتقدين 

ً
هم كانوا يتوقعون هذا النتيجة بدقة  حدثت فعليا

ي الواقع. 
 أكتر مما كانوا عليه ف 



11 
 

ِللإدراك2ِ ي
رِ.ِالتعريفِالجران 

ِّ
ِالمتأخ

ر يمكن تعريف الإدراك  
 
   المتأخ

 
ي هذه الدراسة على أن

 ف 
ً
ه: إجرائيا

تقديرِِ ِ ي
 
ف المبالغةِ إلِ للأفرادِ ِ الواعي ِ وغير ِ ي المنهج  "الميلِ

ِ
 
ِقدرتهمِعلىِتوق يؤديِإلِإعادةِِِِعِحدث  ماِبعدِوقوعه،ِمماِ

ِ
َّ
اِلحتميةِوكأن اِلنتيجة اِلذاكرةِبحيثِتبدو هاكِانتِمتوقعةِِبناء

ِِ ي
الت  الخرىِ الاحتمالاتِ تجاهلِ معِ البداية،ِ منذِ بوضوحِ

ِلحظةِاتخاذِالقرار." ي
 
 كانتِقائمةِف

: هو عملية "تحديث" لا شعورية لمعرفتنا السابقة أبسطبعبارة  

 
 
نحن  و   نا نقوم بهذا التحديثبمعلوماتنا الحالية، دون أن ندرك أن

ي كما كان، بل نتذكره كما نعرفه الآن. 
 لا نتذكر الماض 

 

:ِالبعادِالثلاثةِللإدراكِِِالمبحث ي
رِالثان 

ِّ
 المتأخ

ر يتكون الإدراك  
 
   المتأخ

 
ابطة، حد دها الباحثون من ثلاثة أبعاد متر

 لخلق  (  Blank, Musch  ,Pohl, 2007)مثل  
ً
بدقة، وهي تعمل معا

 وهم المعرفة المسبقة: 
 
ِهِالذاكرةِِ.ِتشوِ 1

. يحدث عندما ينس الفرد توقعه   هذا هو البعد الأول والأساشي
 بالمعرفة الجديدة  

ً
الأصلىي أو اعتقاده السابق، ويستبدله تلقائيا

ي اكتسبها بعد وقوع الحدث. 
 النر

− :ِ واقعي يرفض    مثالِ ية  البشر الموارد  قسم  ي 
ف  موظف 

بعد   ة محددة.  توظيف مرشح معي   بسبب نقص ختر
كة منافسة.   ي شر

 ف 
ً
 باهرا

ً
ستة أشهر، يثبت المرشح نجاحا

الحقيقة،   ي 
"ف  يقول:  قد   ،

ً
لاحقا الموظف  سؤال  عند 

 
 
أن أشعر  المقابلة،  كنت  منذ  خفية  إمكانات  يمتلك  ه 

الرفض   بمحو  العقل  قام  هنا،  اختباره".  أردت  ي 
لكنن 
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النتيجة   مع  تتوافق  جديدة  بشدية  واستبداله  الأولىي 
 النهائية )نجاح المرشح(. 

 
ِ.ِوأ2ِ

 
ِالحتميةِم ِه

 
 
  هو الاعتقاد بأن

 
" أن يحدث بهذه  الحدث الذي وقع كان "لا بد

الطريقة بالذات، وأنه لم يكن هناك أي مسار بديل معقول. هذا  
ي كانت  البُ 

ات النر ي دور الصدفة، أو الحظ، أو تعقيد المتغت 
عد يلغ 

ي لحظة الحدث. 
 موجودة ف 

 
− :ِ واقعي يكتب    مثالِ ى،  كتر تقنية  كة  شر انهيار  بعد 

كة   الشر هذه  سقوط  "كان  بعنوان:  مقالات  المحللون 
يتجاهل   الحكم  هذا  وقراطيتها".  بت  بسبب   

ً
حتميا

 
 
 قياسية قبل عام    حقيقة أن

ً
كة كانت تحقق أرباحا الشر

 
 
وأن فقط،  يتوقعون    واحد  كانوا  اء  الختر من  العديد 
 هنا هي و    الحتميةاستمرار نموها.  

 
يُصنع بعد الواقعة    م  ه

 على عدة احتمالات. 
ً
 ومفتوحا

ً
 لتبسيط واقع كان معقدا

 
ِ.ِوهمِالقابليةِللتوقع3ِ

)أو قدرة الآخرين( على توقع   تقدير قدرة المرء  ي 
ف  هو المبالغة 

لقول  الأشخاص  يدفع  ما  هو  البعد  هذا  وقوعه.  قبل  الحدث 
 
 
 هذا سيحدث".  جملة: "كنت أعلم أن

 
− ِِ ي

 
ف ِ واقعي سةِمثالِ خلاف    الزواجِ:ِِمؤسَّ حدوث  بعد 

 
 
ك ستنس  حاد، تقول الزوجة لزوجها: "كنت أعرف أن

 مُ 
ً
ي الواقع، قد يكون  همِ ذكرى زواجنا، فأنت دائما

ل". ف 
فقط خلال   واحدة  مرة  المناسبة  هذه  نسي  قد  الزوج 
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السابقة   مناسباته  معظم  وكانت  سنوات،  خمس 
 ناجحة. لكن بعد وقوع الخطأ،  
ُ
 ت

 
م قابلية توقع هذا  ضخ

 
 
 السياق الخطأ ليبدو وكأن

ً
ه نمط ثابت ومؤكد، متجاهلا

 الأوسع للعلاقة. 
 

ِِِِالمبحث ِ)الفرقِبينهِوبير  ِالمفاهيمي الثالث:ِالتميير 

 المفاهيمِالمشابهة(
وري التميت   بي   الإدراك   ر لتفادي الخلط الشائع، من الصر 

 
 المتأخ

  ،
ً
ات معرفية أخرى تتقاطع معه ظاهريا وبي   عدة مفاهيم وتحت  

ي الآلية والنتيجة. 
 ف 
ً
 لكنها تختلف عنه جوهريا

 
رِ.ِالدراك1ِ

ِّ
ِ ِالمتأخ ِِالنتيجةِمقابلِتحير 

− 
 ِ بناءً على  هو الحُ   ِالنتيجةِ:تحير  ما  كم على جودة قرار 

بغض   النهائية،  المعلومات    نتيجته  جودة  عن  النظر 
س  
ُ
ي أ
 س عليها القرار وقت اتخاذه. والعمليات النر

اِلجوهريِ: − تحت   النتيجة يركز على "تقييم القرار"   الفرق
 
 
لأن  

ً
جيدا القرار كان  بينما    )هذا  جيدة(،  نتيجته كانت 

ر الإدراك  
 
يركز على "تشويه الذاكرة والتوقع" )أنا    المتأخ
 
 
 هذه النتيجة ستحدث(.  كنت أعرف أن

− :ِ ي   مثالِتوضيجي
 ف 
ً
قائد يقود سيارته بشعة عالية جدا

عليه   الحكم  بسلام.  وجهته  إلى  ويصل  عاصف  طقس 
 
 
 بأن

 
  ه "سائق ماهر" هو تحت   نتيجة )لأن

ً
القرار كان سيئا
لكن النتيجة كانت جيدة بسبب الحظ(. أما إذا قال هذا 

 
 
: "كنت أعلم أن

ً
 رغم    القائد لاحقا

ً
الطريق سيكون آمنا
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متأخ إدراك  فهذا  قدرته  العاصفة"،  تقدير  ي 

ف  )تشوه  ر 
 على التوقع(. 

 
رِ.ِالدراك2ِ

ِّ
ِالتأكيدِِالمتأخ ِمقابلِتحير 

التأكيدِ: − ِ أو    تحير  المعلومات،  عن  للبحث  الميل  هو 
أو   المعتقدات  تؤكد  بطريقة  تذكرها  أو  ها،  تفست 
ي  
النر المعلومات  وتجاهل  للفرد،  المسبقة  الفرضيات 

 تناقضها. 
الجوهريِ: − يحدث    الفرقِ التأكيد  جمع   أثناءتحت   

المعلومات وتكوين الرأي )قبل أو خلال الحدث(، بينما  
ر الإدراك 

 
  عاد يُ معرفة النتيجة، حيث  بعد يحدث  المتأخ

 . ي ليتوافق مع الحاض 
 كتابة الماض 

 
رِ.ِالدراك3ِ

ِّ
ِِالمتأخ

َّ
ِدمِِمقابلِالن

− ِ
َّ
تنشأ عند الاعتقاد    دمِ:الن هو انفعال أو عاطفة سلبية 
 
 
 كان سيؤدي إلى نتيجة أفضل.  بأن

ً
 مختلفا

ً
 قرارا

الجوهريِ: − ف    الفرقِ تعتر ومؤلمة  واعية  الندم عاطفة 
 
 
 بأن

ً
النتيجة لم تكن متوقعة أو مرغوبة. أما الإدراك    ضمنا

ر 
 
    آلية دفاعية معرفيةفهو    المتأخ

ً
لا شعورية تهدف غالبا

ة من خلال خلق وهم السيطرة    تقليلإلى   الألم أو الحت 
ي فخ الإدراك  

ر والمعرفة. الشخص الذي يقع ف 
 
قد    المتأخ

 
 
، لأن

ً
 لا يشعر بالندم أصلا

 
ه "كان يعلم"  ه يقنع نفسه بأن

 
 
ء آخر، أو أن ي

 ه كان يتوقع الأسوأ. ولا يمكنه فعل شر
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رِ.ِالدراك4ِ
ِّ
ِالتنبؤِِِالمتأخ ي

 
ِمقابلِالفشلِف

− 
ِالتنبِ  ي

 
هو ببساطة عدم دقة التوقع. الإدراك    ؤالفشلِف
ر 
 
ما يحدث    المتأخ هذا الفشل، عندما يرفض    بعدهو 

ذاكرة   بتعديل  فيقوم  الفشل،  بهذا  اف  الاعتر العقل 
الفشل   يمحو  وبالتالىي  النتيجة،  ليطابق  الأصلىي  التوقع 

ي للفرد. 
 من السجل المعرف 

 

ِشاملِيوضحِالبعادِِِِالمبحث ي
الرابع:ِمثالِتطبيق 

ِ ِالمفاهيمي  والتميير 
لتثبيت الفهم، نطبق هذه المفاهيم على حالة واقعية مركبة من 

 بيئة الأعمال: 
 

تجارب    السيناريوِ: بعد  جديد  دواء  إطلاق  أدوية  كة  شر قررت 
اء    %. عارض  70شيرية أظهرت نتائج إيجابية بنسبة   بعض الختر

الداخليي   القرار بسبب مخاطر جانبية محتملة لم تكن مؤكدة.  
 
 
ي خطت  أد شف أثر جاننر

ُ
ى إلى سحب  بعد عام من الإطلاق، اكت

كة لملايي   الدولارات.   الدواء من السوق وخسارة الشر
 

ِعدسةِالدراكِ رِتحليلِالحالةِعي 
ِّ
 ِ:المتأخ

اِلذاكرةِ:تشوِ  .1 د الإطلاق يقول  المدير التنفيذي الذي أي    ه
ي الحقيقة، كانت هناك تحفظات داخلية قوية  

: "ف 
ً
لاحقا

يمحو   منذ البداية، وأنا كنت أشعر بقلق عميق". )هو 
ي بلغت  

 90ثقته السابقة النر
 
لم يكن    % ويستبدلها بشك

 بهذه القوة(. 
ً
 موجودا
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2. 
ِوأِ
 
الحتميةِ:ه "كان    مِ يكتبون:  الخارجيون  المحللون 

التجارب   ي 
ف  التشع  بسبب   

ً
حتميا الدواء  هذا  فشل 
 
 
أن )يتجاهلون  المشابهة  70  الشيرية".  الأدوية  من   %

 
 
وأن المعطيات    تنجح،  على  بناءً   

ً
منطقيا كان  القرار 

 المتاحة وقتها(. 
3. 

ِوأِ
 
للتوقعِ:ه القابليةِ يقول:   مِ المعارضي    اء  الختر أحد 

 
 
أن  

ً
تماما أعرف  حذرت    "كنت  لقد  سيحدث،  هذا 

 
 
 منهم". )قد يكون حذ

 
ي  ر بشكل عام، لكن

ه الآن يبالغ ف 
 
 
 ؤ دقيق(. ها تنب  درجة يقينه وتفاصيل تحذيره لتبدو وكأن

ِهناِ:  التميير 
−  

 
 إذا حكمنا على المدير التنفيذي بأن

 
 ه "أحمق" لمجرد أن

ِنتيجةالدواء فشل، فهذا   . تحير 
التقارير  − عن  فقط  الآن  التنفيذي  المدير  بحث  إذا 

ي  
ي تحذر من المخاطر وتجاهل التقارير النر

القديمة النر
ِتأكيدتدعم الإطلاق، فهذا   . تحير 

−  
 
هذا سيحدث"، فهو يقع    إذا قال المدير: "كنت أعلم أن

ي فخ 
رالدراكِف 

ِّ
 . المتأخ

 
 وأداةِتطبيقيةخلاصةِالفصلِ

 
 
للإدراك    يُعد الثلاثة  الأبعاد  ر فهم 

 
وبي      المتأخ بينه  والتميت   

فالإدراك   وهمه.  نحو كش  الأولى  الخطوة  الأخرى  ات  التحت  
ر 
 
ي عليه،   المتأخ ي الظلام؛ بمجرد تسليط الضوء المنهجر

يزدهر ف 
 
 
اجع. إن ي التر

   تبدأ آثاره ف 
 
اف بأن ذاكرتنا قابلة للتعديل، وأن   الاعتر

و    الحتمية 
 
 ه

 
وأن أساس    م،  هو  نتخيل،  مما  دقة  أقل  توقعاتنا 

ي المطلوب للانتقال إلى الأقسام التالية. 
 التواضع المعرف 

ِ
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ِالتوقعاتِالمسبقة"ِِِأداةِتطبيقية:ِ"سجلِ 
تشو   البسيطة  لمكافحة  الأداة  هذه  بتطبيق  يُنصح  الذاكرة،  ه 

ي العلاقة الزوجية أو  
ي )سواء ف  والفعالة فور اتخاذ أي قرار مصت 

ي العمل(: 
 ف 

ي دفتر أو ملف   أداةِالتسجيلِ: .1
قبل تنفيذ القرار، اكتب ف 

 :  رقمي

−  
 
 خذ؟ما هو القرار المت

ي تتوقعها؟  −
 ما هي النتيجة النر

−  :
ً
ي هذا التوقع )مثلا

 %(؟ 60ما هي نسبة ثقتك ف 

بنيت عليها   − ي 
النر اضات  ما هي المعلومات أو الافتر

 هذا التوقع؟ 

وما   − يحدث،  قد  الذي  البديل  السيناريو  هو  ما 
 احتماليته؟

المراجعةِ: .2 أو    أداةِ  
ً
نجاحا )سواء  النتيجة  وقوع  بعد 

(، عُ 
ً
 فشلا

 
 إلى هذا السجل.  د

.  الآنبما تقوله لنفسك    وقتئذ  مقارنة ما كتبته   الهدفِ: .3

هذا التوثيق المادي يمنع العقل من إعادة كتابة التاري    خ،  
الفعلىي  توقعك   

بي   الفجوة  مواجهة  على  ك  ويجتر
 والوهم الذي يحاول عقلك صنعه الآن. 

 

 ِ
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ِِالفصل ي
 
رِ:ِلماذاِيحدثِالدراكِالثان

ِّ
 ؟ِالمتأخ

ِتمهيد
الإدراك    تبيانبعد   ر ماهية 

 
ي    المتأخ

ف  الثلاثة    الفصل وأبعاده 
ي  السابق، يطرح السؤال نفسه بإلحاح: لماذا يقع العقل البشر
 من أن  

ً
؟ لماذا نعيد كتابة ماضينا بدل ي ي هذا الفخ بشكل منهجر

ف 
هو؟   ي    الجابةنتذكره كما 

ف  الغوص  تتطلب  السؤال  هذا  عن 
أعماق البنية النفسية والعصبية للإنسان، وفهم كيف أن الإدراك  

ر 
 
نتيجة    المتأخ هو  بل   ، العقلىي التشغيل  نظام  ي 

ف   "
ً
"عيبا ليس 

ي.   حتمية لطريقة عمل الدماغ البشر
 

الول:ِالسسِالنفسيةِوالعصبيةِللإدراكِِِِالمبحث

رِ
ِّ
ِالمتأخ

 

1ِ ِ.ِالدماغكِآلةِلصنعِالمعت 
ي للأحداث، بل هو "آلة   ي ليس جهاز تسجيل سلنر الدماغ البشر

ي نستيقظ فيها حنر ننام، 
". من اللحظة النر ُ لصنع المعن    يفش 

ربطها  العقل   ويحاول  الحسية،  المعلومات  من  القطع  ملايي   
ببعضها لتكوين قصة متماسكة. هذه القدرة على صنع القصص  

مت     ما  هي  ما  المتماسكة  الكائنات، وهي  من  هم  غت  عن  البشر   
 
 
 ننا من بناء الحضارات والعلوم. مك

الفوض    يكره  الدماغ  باهظ:  ثمن  لها  نفسها  ة  المت   هذه  لكن 
مع   يتناسب  لا  ء  ي

شر يحدث  عندما  والعشوائية.  والتناقض 
"، فيسارع إلى إعادة   ي

توقعاتنا، يشعر العقل ب  "عدم ارتياح معرف 
المعلومات   إلى    كب  لح  ترتيب  اضطر  لو  حنر  متماسكة،  قصة 

 . ي
 تشويه الماض 
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سةمثالِمنِ زوج يتوقع أن تكون علاقته بزوجته  الزواجِ:ِمؤسَّ

مستقرة وسعيدة. بعد سنة من الزواج، يحدث خلاف حاد غت   
يكة   ي تقييمي لشر

 ف 
ً
متوقع. العقل لا يتحمل فكرة "كنت مخطئا

ي الحقيقة، كانت هناك  
"، فيقوم بإعادة كتابة التاري    خ: "ف  ي

حيابر
 
 
أن ي  علامات تحذيرية منذ البداية، كنت أشعر 

لكنن  ها متسلطة 
كيبلتجاهلت ذلك". هنا، تم تشويه الذاكرة   قصة متماسكة    تر

. تفش     الخلاف الحالىي
 

ساتمثالِمنِِ  متوقعة    العمالِ:ِِمؤسَّ
ً
 جديدا

ً
كة تطلق منتجا شر

الفريق   يتحمل  لا  السوق،  ي 
ف  المنتج  فشل  بعد   .

ً
ا  كبت 

ً
نجاحا

 
 
"، فيعيد كتابة القصة: "كانت  الإداري فكرة "ات

ً
 خاطئا

ً
خذنا قرارا

 
 
ي دراسات السوق، لكن

ات سلبية ف  ي  هناك مؤشر
نا ضغطنا للمص 

  ." المساهمي   ضغوط  بسبب   
ً
 قدما

متماسكة    تعاخترُ سببية 
ي  
 ف 
ً
لتفست  الفشل، حنر لو لم تكن هذه السببية موجودة فعلا

 لحظة القرار. 
 
وبياِالمعرفية2ِ ِوتقليلِاللااني  ِ.ِالحاجةِالنفسيةِلليقير 

( وبيا"  "اللاانتر إلى  Entropyمفهوم  يشت   ياء  الفت   ي 
ف  درجة  ( 

ي يسغ باستمرار  الفوض  والعشوائية ي نظام ما. الدماغ البشر
ف 

وبيا المعرفية"   ي   -لتقليل "اللاانتر
أي تقليل الفوض  والغموض ف 

  
ً
شعورا الدماغ  يمنح   )

ً
وهميا لو كان  )حنر  اليقي    للعالم.  فهمه 

 بالسيطرة والأمان، بينما عدم اليقي   يثت  القلق والتوتر. 
ر الإدراك  

 
ي يستخدمها الدماغ لتحقيق   المتأخ

هو أحد الآليات النر
 
 
. عندما نقول "كنت أعلم أن هذا سيحدث"،    هذا اليقي   الوهمي

 
 
نحو  فإن "متوقع"  نا  حدث  إلى   

ً
ومعقدا  

ً
عشوائيا  كان 

ً
حدثا ل 
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ً
شعورا ويمنحنا  المعرفية  وبيا  اللاانتر يقلل من  و"مفهوم"، مما 

 بالسيطرة. 
ً
 زائفا

علىِمستوىِالفردِ: ي من    الثرِ
  قلق مرتفع الشخص الذي يعاب 

ر عرضة للإدراك  أكتر أو حاجة ماسة للسيطرة يكون 
 
 المتأخ

 
  ، لأن

 و  عقله يحتاج بشدة إلى 
 
 م اليقي   لتهدئة القلق. ه

اِل ساتالثرِعلىِمستوى ساتال  ِ:مؤسَّ ي بيئات    مؤس 
ي تعمل ف 

النر
شديدة عدم اليقي   )مثل الأسواق المالية المتقلبة، أو القطاعات 
مؤسسية   روايات  تطوير  إلى  تميل   ) التغت  شيعة  التقنية 

 
 
 بعد كل حدث، لأن

ً
اليقي     لإيجاد الضغط النفسي    متماسكة جدا
 .  يكون أكتر

 
ِالطاقةِالذهنية3 ي

 
:ِالاقتصادِف ي

 
ِالمعرف ِ.ِالتوفير

 
 
أن رغم  ي،  البشر فقط  الدماغ  يمثل  الجسم،  2ه  وزن  من   %

حوالىي   طو  20يستهلك  لذلك،  الجسم.  طاقة  من  العقل  %  ر 
" ي
معرف  "توفت      آليات 

ُ
لاتخاذ  سم  ت العقلية"  "الاستدلالات   

كل   تحليل  ي 
ف  ة  كبت  طاقة  استهلاك  دون  شيعة  قرارات 

 التفاصيل. 
ر الإدراك  

 
أشكالهو    المتأخ أن    أحد  من   

ً
بدل  . ي

المعرف  التوفت  
ي  
ي كانت قائمة ف 

يحتفظ العقل بكل التفاصيل والاحتمالات النر
يقوم   هائلة(،  ذهنية  طاقة  يتطلب  )وهذا  القرار  اتخاذ  لحظة 
العقل ب  "ضغط" المعلومات والاحتفاظ فقط بالنتيجة النهائية،  

ي بناءً على هذه النتيجة. هذه  
  عملية فعالة ثم يعيد بناء الماض 

 من ناحية الدقة.  كارثيةمن ناحية استهلاك الطاقة، لكنها  
 

− :ِ ي
 بتوظيف موظف جديد   مثالِتطبيق 

ً
مدير يتخذ قرارا

على   واعتمد  واحدة،  ساعة  استغرقت  مقابلة  بعد 
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ة ذاتية. بعد ستة أشهر، يثبت أن   انطباعات عامة وست 

 
ُ
غت  ك المدير كل  ف  الموظف  جع  يستر أن  من   

ً
بدل ء. 

)وهذا   المقابلة  ي 
ف  لاحظها  ي 

النر الدقيقة  التفاصيل 
 ،)
ً
ا  كبت 

ً
ي جملة  العقل  "يضغط"يتطلب جهدا

التجربة ف 
 
 
 من أول نظرة أن

ً
ه غت  مناسب".  بسيطة: "كان واضحا

ي 
معرف  توفت    هذا 

 
لكن  ، 

 
التعل من  المدير  يمنع  من  ه  م 

 خطأه. 
 
:ِإعادةِتنشيطِالذاكرةِوتعديلها4ِ ي ِ.ِالساسِالعصت 
   الاكتشافات  من

 
الحديث أن ي علم الأعصاب 

الذاكرة   المهمة ف 
 يُ و   ن خز  يُ ليست مثل ملف فيديو  

 
كما هو. بل الذاكرة هي    لشغ

ي كل مرة  
ي كل مرة نستدعي فيها ذكرى ما. ف 

عملية "إعادة بناء" ف 
، ن
ً
 نتذكر فيها حدثا

 
 عد
ُ
 بناءً على معرفتنا الحالية وحالتنا ل

ً
ه قليلا

 العاطفية الحالية. 
مهم،   حدث  يحدث  نعندما  خز 
ُ
الدماغ    ت ي 

ف  العصبية  الشبكة 
ي الحُصي    

ف  ة أمام الجبهية(    -)خاصة  المعلومات. لكن  والقشر
تقوم   النتيجة،  معرفة  بعد   

ً
الذكرى لاحقا هذه  نستدعي  عندما 

بالمعلومات   الذاكرة  "تحديث"  ب   العصبية  الشبكات  نفس 
 
 
 الجديدة، دون أن ندرك أن

 
ي أن

  نا نقوم بهذا التحديث. هذا يعن 
ي كل مرة نستدعيها فيها. 

 ف 
ً
 الذاكرة تتغت  فعليا

ِ
:ِ العملىي ي  كلما كر    الثرِ

ي )سواء ف 
رت شد قصة معينة عن الماض 

ي  
 ف 
ً
ي العمل(، كلما أصبحت هذه القصة أكتر رسوخا

الزواج أو ف 
 ِ
. هذا يفش   عن الواقع الفعلىي

 لماذا  ذاكرتك، وكلما ابتعدت أكتر
خلافاتهم   ويعيدون شد   

ً
ا يتشاجرون كثت  الذين  الأزواج  يكون 

 القديمة أكتر عرضة لتشويه ذاكرتهم عن بداية علاقتهم. 
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ِالمبحث بالدراكِِ المرتبطةِ المعرفيةِ الانحيازاتِ ِ: ي
الثان 

ر
ِّ
 المتأخ

ر الإدراك  
 
بل    المتأخ ه،  غت  عن  بمعزل  يعمل  على   يتغذىلا 

ات معرفية أخرى ويتفاعل معها ل ل  تحت    و  تخي 
 
 ه

 
م  ه  م متكامل. ف
ات المرتبطة يساعدنا على رؤية الصورة الكاملة.   هذه التحت  

 
1 ِ ِِالتأكيدِِ.ِتحير 

ي 
السابق، تحت   التأكيد هو الميل للبحث عن   الفصلكما ذكرنا ف 

ي تؤكد معتقداتنا وتجاهل ما يناقضها. بعد وقوع  
المعلومات النر

الإدراك   يقوم  ما،  ر حدث 
 
)"كنت   توليد ب  المتأخ اعتقاد جديد 

 
 
أن ي    أعلم 

ف  بالبحث  التأكيد  تحت    يقوم  ثم  سيحدث"(،  هذا 
 الذاكرة عن أي أدلة تؤكد هذا الاعتقاد الجديد. 

 
سةمثالِمنِِ يبدأ كل طرف    الزواجِ:ِِمؤسَّ بعد حدوث طلاق، 

 
 
أن تؤكد  ي 

النر "الأدلة"  عن  ذاكرته  ي 
ف  أن  بالبحث  يعلم"  "كان  ه 

 
 
تأخ مرة  يتذكر كل  سيفشل.  يك، كل كلمة  الزواج  الشر فيها  ر 

لكنه   ي كان   يتجاهلجارحة، كل نسيان. 
 مئات المرات النر

ً
تماما

الإدراك   مع  يعمل  التأكيد  تحت     .
ً
ومحِبا  

ً
داعما يك  الشر فيها 

ر 
 
 لخلق رواية متماسكة )وإن كانت مشوهة( عن العلاقة.  المتأخ

 
ساتمثالِمنِ وع، يبحث الفريق    العمالِ:ِمؤسَّ بعد فشل مشر

ي "تجاهلوها". يتذكرون كل تعليق 
عن "الإشارات التحذيرية" النر

ة.   صغت  تقنية  مشكلة  بسيط، كل  تأخت   عميل، كل  من  ي  سلنر
ي كانت موجودة    يتجاهلونلكنهم  

مئات الإشارات الإيجابية النر
ي نفس الوقت. 

 ف 
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ِالبقاء2ِ ِ.ِتحير 
"بقت"   أو  "نجحت"  ي 

النر الحالات  على  كت   
للتر الميل  هو 

ي "فشلت" أو "اختفت". هذا  
يعزز    التحت   وتجاهل الحالات النر

ر الإدراك  
 
   المتأخ

 
 لأن

 
أن نعتقد  يجعلنا  "   ه 

ً
"حتميا النجاح كان 

 
 
أن نتجاهل  بينما   ،    للناجي  

 
ات ين  القرارات الكثت  نفس  خذوا 

 وفشلوا. 
 

ساتمثالِمنِِ كة "أبل" تحت    العمالِ:ِِمؤسَّ نقرأ قصة نجاح شر
 
 
" بسبب    قيادة ستيف جوبز، ونستنتج أن

ً
نجاحها كان "حتميا

ي اتخذت    نتجاهلعبقرية جوبز. لكننا  
كات الأخرى النر آلاف الشر

تجربة   الابتكار،  التصميم،  على  كت   
)التر القرارات  نفس 

ء.   شي حظ  أو  خارجية  ظروف  بسبب  وفشلت  المستخدم( 
ر الإدراك 

 
  المتأخ

 
"، بينما   يجعلنا نعتقد أن

ً
نجاح أبل كان "متوقعا

ي الواقع كان هناك احتمال كبت  لفشلها. 
 ف 
 
ِالتوفر3ِِ ِ.ِتحير 

هو الميل للحكم على احتمالية حدث بناءً على سهولة استدعاء  
أو  الدراماتيكية،  أو  الحديثة،  الأحداث  الذاكرة.  من  عنه  أمثلة 

 
 
ي الاستدعاء، فيعتقد الشخص أن

ها أكتر  العاطفية، تكون أسهل ف 
ي الواقع. 

 مما هي عليه ف 
ً
 شيوعا

 
اِلدراكِِ رِالثرِعلى

ِّ
بعد وقوع حدث دراماتيكي )مثل أزمة    ِ:المتأخ

مالية، أو طلاق صديق مقرب(، تصبح أمثلة الفشل "متاحة"  
ي  
ف  ي الذاكرة، فيبدأ الشخص 

ف     تصديق بسهولة 
 
يمكن  أن ه "كان 

 
 
 توق

 
ي ذهنه. ع" هذه الأحداث، لأن

ة بقوة ف   ها الآن حاض 
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ِالسرد4ِ ِ.ِتحير 
ي   البشر بيانات    يفكر العقل  شكل  ي 

ف  وليس  قصص،  شكل  ي 
ف 

أبطال   إلى  ونهاية،  ووسط  بداية  إلى  نحتاج  نحن  إحصائية. 
ار، إلى سبب ونتيجة. الإدراك  ر وأشر

 
يستغل هذه الحاجة   المتأخ

لو   ، حنر  ي
للشد، فيقوم ب  "تأليف" قصة متماسكة عن الماض 
 .
ً
 وعشوائيا

ً
 كان معقدا

ً
 كانت هذه القصة تبسط واقعا

 
سةمثالِمنِِ     الزواجِ:ِِمؤسَّ

ً
زوجان يعيشان علاقة مضطربة. بدل

 
 
بأن اف  الاعتر    من 

 
وأن معقدة  ة    العلاقة  كثت  عوامل  هناك 

القِ  ي 
ف  اختلاف  مالية،  مشاكل  العمل،  )ضغوط  م،  ي  متداخلة 

مشاكل صحية(، يقوم العقل ب  "تأليف" قصة بسيطة: "تزوجتها  
" أو "تزو   ي

 بسبب ضغط عائلنر
 
ي كنت يائسة من الزواج".  جته لأن
ن 

 
 
ها تمنع الزوجي    هذه القصص المبسطة توفر راحة نفسية، لكن

ي لمشاكلهما. 
 من فهم التعقيد الحقيفر

 
ِالرجعية5 ِ.ِتحير 

بسيطة وواحدة.   بأسباب  المعقدة  الأحداث  لتفست   الميل  هو 
ة تكون نتيجة تفاعل   ؛ الأحداث الكبت 

ً
 ما يكون بسيطا

ً
الواقع نادرا

ر مئات العوامل. لكن الإدراك  
 
يدفعنا للبحث عن "السبب    المتأخ

 
 
ي أد

" أو "اللحظة الحاسمة" النر  ت إلى النتيجة. الرئيسي
 

ساتمثالِمنِ ى، يبحث   العمالِ:ِمؤسَّ كة كتر عندما تفشل شر
": سوء الإدارة، أو عدم الابتكار،  المحللون عن "السبب الرئيسي

 
 
أن الحقيقة  لكن  السوق.  تغت   يكون   أو  ة  الكبت  كات  الشر فشل 

الإدراك   العوامل.  ات  لعشر معقد  تفاعل  نتيجة  ر عادة 
 
 المتأخ
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، مما يمنع ال ي سبب واحد أو اثني  
سة يبسط هذا التعقيد ف    مؤس 
 . ي
 من التعلم الحقيفر

 
اِلدراكِِِِالمبحث تِعميق ي

 
ةِف رالثالث:ِدوراِلزمنِوالخي 

ِّ
 المتأخ

كِلماِمر1َِّ ِالزمن: ِهِالوقت،ِزادِالتشوِ ِ.ِتأثير
الإدراك   يغذي  الذي  العامل  هو  ر الزمن 

 
مر  المتأخ وقت    . كلما 

أطول بي   لحظة اتخاذ القرار ولحظة المراجعة، كلما زاد تشوه  
 الذاكرة، وكلما أصبح الوهم بالمعرفة المسبقة أقوى. 

:ِ العلمي الدقيقة    السببِ التفاصيل  تضعف  الوقت،  مرور  مع 
عندما   وواضحة.  قوية  النهائية  النتيجة  تبفر  بينما  للذاكرة، 
الذاكرة   ي 

ف  الفجوات  يملأ   ، ي
الماض  جاع  استر العقل  يحاول 

 بالمعرفة الحالية، دون أن يدرك أنه يقوم بهذا. 
ِ

:ِ ي
 مثالِتطبيق 

−  
 
ك كنت  بعد يوم واحد من قرار فاشل: تتذكر بوضوح أن

 
 
، وأن

ً
ددا . متر

ً
 ك لم تكن متأكدا

−  
 
ي النسيان، لكن

 بعد شهر: تبدأ ف 
 
ك لم ك لا تزال تتذكر أن

 .
ً
 تماما

ً
 تكن متأكدا

ي  −
   تصديق   بعد سنة: تبدأ ف 

 
 أن

 
القرار   ك "كنت تشعر" أن

 .  خاطئ
−  

 
 أن
ً
 بعد خمس سنوات: تصبح متأكدا

 
  ك "كنت تعلم" أن

 القرار خاطئ من البداية. 
 

علىِِ سةالثرِ الأزواج الذين مروا بسنوات طويلة    الزواجِ:ِِمؤسَّ
من الخلافات يكونون أكتر عرضة لإعادة كتابة تاري    خ علاقتهم  

 
 
ها كانت "مشؤومة" من  بالكامل. يتذكرون بداية العلاقة على أن
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ي كانت  
البداية، متجاهلي   مشاعر الحب والحماس الحقيقية النر

 موجودة. 
 

علىِ ساتِالثرِ سات ال العمالِ:ِمؤسَّ ي لها تاري    خ طويل   مؤس 
النر

 عرضة لتطوير "أساطت  مؤسسية" عن ماضيها. تتذكر  
تكون أكتر

 
 
أن على  القديمة  و"منطقية"،  القرارات  "واضحة"  كانت  ها 

ة.  ي تلك الفتر
ي كانت سائدة ف 

 متجاهلة حالة عدم اليقي   النر
 
ة،ِزادِالوأ2ِ كِلماِزادتِالخي  ة: ِالخي  ِهمِ.ِتأثير

  ، ي مجال معي  
ة الشخص ف  ة: كلما زادت ختر هناك مفارقة مثت 

ر كلما أصبح أكتر عرضة للإدراك  
 
ي ذلك المجال. السبب   المتأخ

ف 
 
 
اء يطورون "نماذج عقلية" قوية عن كيف يعمل العالم،    أن الختر

 
 
ء يتناسب مع هذه النماذج، يعتقدون أن ي

هم  وعندما يحدث شر
تهم.   "توقعوه" بناءً على ختر

 
ساتمثالِمنِِ ة    العمالِ:ِِمؤسَّ سنة يتوقع   20مدير مالىي بختر

 
 
يقول: "كنت   أن  ،

ً
السوق سيصعد. عندما يصعد السوق فعلا

ي  
بر ي أعلم، ختر

   أنبأتن 
 
  أن

 
   هذا سيحدث". لكنه يتجاهل أن

 
عه  توق

 
 
وأن دقيق،  تحليل  وليس على   على حدس 

ً
مبينا مرات  كان  ي 

ف  ه 
ة تعطيه ثقة زائدة   ة توقع صعود السوق لكنه هبط. الختر كثت 

ي توقعاته، مما يعزز الإدراك 
ر ف 

 
 . المتأخ

 
ِِ من سةمثالِ سابقة،    الزواجِ:ِِمؤسَّ مرات  ثلاث  تزوج  شخص 

ويواجه  الرابع  زواجه  يبدأ  عندما  بالطلاق.  انته  زواج  وكل 
 
 
ي   صعوبات، يقول: "كنت أعلم أن

بر ي   هذا سيحدث، ختر
 علمتن 
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الإدراك    أن تعزز  السابقة  ة  الختر هنا،  تفشل".  الزيجات  كل 

ر 
 
   وتمنعه من رؤية خصوصية العلاقة الحالية.  المتأخ

 
الدراك3ِِ المجتمعاتِ تعززِ :ِكيفِ الاجتماعي السردِ ِ تأثير ِ.

ر
ِّ
ِالمتأخ

ر الإدراك  
 
ظاهرة    المتأخ هو  بل  فقط،  فردية  ظاهرة  ليس 

. المجتمعات والثقافات تعزز الإدراك  
ً
ر اجتماعية أيضا

 
من   المتأخ

 خلال: 
العلامِ: − وسائلِ ِ:

ً
وسائل    أولا تمتلىئ   ، حدث كبت  بعد كل 

هذا   توقع  يمكن  كان  "كيف  بعنوان  بمقالات  الإعلام 
ي تجاهلناها". هذه المقالات تعزز  

الحدث" أو "الإشارات النر
 
 
الأحداث    وهم القابلية للتوقع، وتجعل القراء يعتقدون أن

 كانت "واضحة" للجميع. 
:ِالرواياتِالتاريخيةِ: −

 
المؤرخون يميلون لكتابة التاري    خ   ثانيا

 
 
أن الأولى  على  العالمية  الحرب  "كانت  يكتبون:   ." ه "حتمي

 
 
أن يتجاهل  هذا  لكن  الأوروبية".  التوترات  بسبب    حتمية 

 
 
ة كانوا يعتقدون أن ي تلك الفتر

الحرب يمكن تجنبها،    القادة ف 
 
 
ة كانت متاحة.  وأن  هناك بدائل كثت 

:ِثقافةِ"الدروسِالمستفادة"ِ: −
 
ي  ثالثا

سات ف  الأعمال،  مؤس 
"الدروس المستفادة". هذه   تعقد جلسات  بعد كل فشل، 

ر الجلسات، رغم نواياها الحسنة، تعزز الإدراك 
 
  المتأخ

 
ها  لأن

 
 
ض أن    تفتر

 
 الفشل كان "يمكن تجن

 
فوا  الجميع "تصر    به" لو أن

 على المشاركي   ليقولوا: "كنت  
ً
بحكمة". هذا يخلق ضغطا

 
 
.  أعلم أن

ً
 هذا سيحدث"، حنر لو لم يكونوا يعلمون فعلا
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الدراك4ِ :ِالحداثِالمؤلمةِتعززِ ي
ِالعاطق  رِ.ِالتأثير

ِّ
ِالمتأخ

ي تثت  مشاعر قوية )سواء إيجابية أو سلبية( تكون  
الأحداث النر

ر أكتر عرضة للإدراك  
 
 المتأخ

 
المشاعر القوية تزيد من    . السبب أن

يعزز عملية إعادة   الحاجة النفسية لخلق معن  وتماسك، مما 
 كتابة الذاكرة. 

 
سةمثالِمنِِ ي    الزواجِ:ِِمؤسَّ

 ف 
ً
الطلاق من أكتر الأحداث إيلاما

حياة الإنسان. لذلك، يكون الأزواج المطلقون أكتر عرضة لإعادة  
 
 
أن والتصديق   ، ي سلنر بشكل  علاقتهم  تاري    خ  "كانوا  كتابة  هم 

 
 
أن الألم    يعلمون"  تقليل  يساعدهم على  هذا  سيفشل.  الزواج 

 
 
 )لأن

 
لكن بالسيطرة(،   

ً
إحساسا يعطي  التعلم  ه  من  يمنعهم  ه 
ي من التجربة. 

 الحقيفر
ِ

منِِ ساتمثالِ الجماعي    العمالِ:ِِمؤسَّ الفصل  أو  الإفلاس 
. لذلك، تكون ال

ً
ساتللموظفي   من الأحداث المؤلمة جدا  مؤس 

مر   ي 
روايات  النر لتطوير  عرضة  أكتر  حادة  مالية  بأزمات  ت 

محددين  مؤس   أفراد  وتحميل   ، ي
الماض  عن  مشوهة  سية 
 مسؤولية كانت أكتر من قدرتهم. 

 
 وأداةِتطبيقيةخلاصةِالفصلِ

ر الإدراك  
 
، بل هو    المتأخ ي نظام التشغيل العقلىي

" ف 
ً
ليس "خطأ

آلة لصنع   الدماغ  ي.  البشر الدماغ  عمل  لطريقة  نتيجة حتمية 
ي  
ف  والتوفت   لليقي    ويسغ  والعشوائية،  الفوض   يكره   ، المعن 

ات المعرفية الأخرى، وتأثت    الطاقة. عندما نضيف إلى هذا التحت  
، والعواطف ا ة، والشد الاجتماعي لقوية، نفهم لماذا  الزمن والختر

ي هذا الفخ. 
 يقع الجميع ف 
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  لكن فهم الآلية هو الخطوة الأولى للتحرر منها. عندما تدرك أن
مقاومة   ي 

ف  تبدأ  أن  يمكنك   ، ي
الماض  بإعادة كتابة  يقوم  عقلك 

 هذه الآلية. 
ِأداةِتطبيقية:ِ"تمرينِإعادةِالبناءِالمعاكسِ"
تعميق الإدراك   ي 

ف  ة  تأثت  الزمن والختر ر لمقاومة 
 
يُنصح  المتأخ  ،

 بتطبيق هذه الأداة: 
ِ
اخي أ الول:ِ ِالخطوةِ ي

الماض  منِ ِ
 
حدثا ِ   

من  اختر   
ً
مهما  

ً
حدثا  

ي العمل( وقع منذ سنة على الأقل. 
ي الزواج أو ف 

 ماضيك )سواء ف 
اكتب كيف تتذكر هذا    الخطوةِالثانية:ِاكتبِروايتكِالحالية

 
 
ي تعتقد أن

 الحدث الآن. ما هي الأسباب النر
 
ت إلى النتيجة؟  ها أد

 
 
ي تعتقد أن

 ك رأيتها؟ ما هي "الإشارات" النر
ِ ي
المادي"ِمنِالماض  ابحث   الخطوةِالثالثة:ِابحثِعنِ"الثرِ

  ، ي
وب  إلكتر بريد  الحدث: رسائل  وقت  من  مادي  توثيق  أي  عن 

هو   الهدف  تعليقاتها.  مع  صور  تسجيلات،  تقارير،  مذكرات، 
العثور على دليل مادي من لحظة الحدث، وليس من ذاكرتك  

 الحالية. 
الماديِ والدليلِ الحاليةِ روايتكِ ِ بير  قارنِ الرابعة:ِ   الخطوةِ
ي وقت الحدث.  

 ف 
ً
/مسجلا

ً
قارن بي   ما تتذكره الآن وما كان مكتوبا

هل كانت   ؟ 
ً
فعلا موجودة  تتذكرها  ي 

النر "الإشارات"  هل كانت 
 مخاوفك بنفس القوة؟ هل كانت توقعاتك بنفس الدقة؟ 

بناءً على الدليل   الخطوةِالخامسة:ِاكتبِ"الروايةِالمعاكسة"
ما كان   المادي، اكتب رواية جديدة للحدث، تعتمد فقط على 

ي لحظة الحدث، وليس على ما تعرفه الآن. 
 ف 
ً
 ومتاحا

ً
 معروفا
بي   ذاكرتك    الهدفِ: ك على مواجهة الفجوة  هذا التمرين يجتر

  مؤلمالمشوهة والواقع الموثق. هو تمرين 
 
، لكن

ً
وري  أحيانا ه ض 

ر لكش وهم الإدراك 
 
 . المتأخ
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كِيفِيخدعناِالدراكِِالثالثِالفصل رِ:
ِّ
 ؟ِالمتأخ

ِتمهيد
الإدراك   لحدوث  والعصبية  النفسية  الأسباب  استعراض  بعد 

ر 
 
ي  المتأخ

إلى تفكيك "آلية  الفصلالسابق، ينتقل هذا  الفصلف 
ي أنه لا يشبه  

ي ف 
الخداع" ذاتها. تكمن خطورة هذا التحت   المعرف 

؛ فالشخص لا يكذب على الآخرين بقصد الخداع،   الكذب الواعي
 وبشكل لا شعوري. يعمل الإدراك    يخدع نفسهبل  

ً
ر أول

 
 المتأخ

" للعقل، ي ي
ي لا تتناسب مع نهاية    قص  ك  "محرر خف 

المشاهد النر
القصة، وإضافة مشاهد لم تحدث، حنر تبدو الرواية النهائية  

يهدف هذا    .
ً
تماما إلى كشف ثلاث    الفصلمتماسكة ومنطقية 

آليات رئيسية لهذا الخداع: وهم المعرفة السابقة، إعادة صياغة  
الذاكرة، ومحو البدائل والاحتمالات، بالإضافة إلى وهم السيطرة 

 .  الذي يولده هذا التحت  
 

 الول:ِوهمِالمعرفةِالسابقةِِِالمبحث
للإدراك    

ً
شيوعا والأكتر  الأولى  الآلية  ر تتمثل 

 
ي    المتأخ

  ت  تظه ف 
 
 
ي قوي وقاطع بأن

.    شعور ذابر
ً
الفرد "كان يعلم" النتيجة مسبقا
، بل هو اعتقاد داخلىي راسخ.  ي

 هذا الوهم ليس مجرد ادعاء لفط 
 
ِ.ِدمجِالنتيجةِبالمعتقدِالسابق1ِ

المعلومة   هذه  بدمج  الدماغ  يقوم  النتيجة،  تحدث  عندما 
"علامة   يضع  أن  دون  القديمة،  المعتقدات  مع   

ً
فورا الجديدة 

 
 
   زمنية" توضح أن

 
. النتيجة هي أن

ً
  هذه المعلومة جاءت لاحقا
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، فيعتقد  ي وهو يحمل معلومات الحاض 
جع الماض  الفرد يستر

 
 
 أن
ً
 هذه المعلومات كانت متاحة له منذ البداية.  خطأ
 

سةمثالِمنِِ −    الزواجِ:ِِمؤسَّ
 
أن زوجها    تكتشف الزوجة 

 
 
ي لحظة الغضب والصدمة، تقول  ي  أخف  د

 عنها. ف 
ً
 ماليا

ً
نا

 
 
، لم أكن أثق بك  له: "كنت أعرف أن ي

 عن 
ً
ي شيئا

ك تخف 
ي الواقع، قد تكون الزوجة عاشت  

 منذ زواجنا". ف 
ً
تماما

سنوات من الثقة والطمأنينة المالية، ولم يخطر ببالها  
هذا الاحتمال. لكن صدمة الاكتشاف الحالية اندمجت  

 
 
بأن  

ً
وهما فخلقت  ذاكرتها،  بذلك  مع  تشعر"  ها "كانت 

 .
ً
 دائما

ساتمثالِمنِِ − بعد فشل عملية دمج بي      العمالِ:ِِمؤسَّ
، يصر   كتي   ح أحد أعضاء مجلس الإدارة: "كنت أعلم  شر

 
 
أن الأول  الاجتماع  غت     منذ  المؤسسيتي    الثقافتي   

". عند مراجعة محاض  ذلك الاجتماع الأول،   متوافقتي  
 
 
   يتبي   أن

 
للدمج،    هذا العضو كان من أشد المتحمسي   

ولم يذكر أي تحفظات حول الثقافة المؤسسية. الوهم  
المهنية  السمعة  لحماية  نفسية  حاجة  يخدم  هنا 

اف بسوء التقدير.   وتجنب الاعتر
 

ِمطلق2ِ ِ.ِتحولِالشكِالطفيفِإلِيقير 
ي أي  

 من الشك أو الحدس ف 
ً
 ما يكون هناك قدر ضئيل جدا

ً
غالبا

ي. يقوم الإدراك  ر قرار بشر
 
بتضخيم هذا الشك الطفيف   المتأخ

عابرة"   "هواجس  مجرد  ما كان  مسبق".  "يقي    إلى  وتحويله 
ي الذاكرة إلى "تنبؤات دقيقة". 

 يتحول ف 
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ِ
ِ

:ِإعادةِصياغةِالحداثِوتشويهِالذاكرةِِالمبحث ي
 الثان 

بناء   إعادة  عملية  هي  بل   ،
ً
ثابتا  

ً
أرشيفا ليست  ية  البشر الذاكرة 

ر ديناميكية. الإدراك  
 
يستغل هذه المرونة ليعيد صياغة   المتأخ

 
 
ي  الأحداث بحيث تبدو النتيجة الحتمية وكأن

ها كانت متجذرة ف 
 الأحداث منذ بدايتها. 

 
ِ.ِالزحفِنحوِالحتمية1ِ

لوصف كيف   فيشهوف"  "باروخ  الباحث  صاغه  مصطلح  هو 
عن    

ً
زمنيا ابتعدنا  الوقت. كلما  بمرور  للسببية  تصوراتنا  تتغت  

 
 
ي أد

ت إليه على  الحدث، زادت ميلنا لرؤية سلسلة الأحداث النر
 
 
ها "سلسلة حتمية" لا مفر منها، متجاهلي   أن هذه السلسلة  أن

 كانت مجرد واحدة من عدة سلاسل ممكنة. 
 

سةمثالِمنِِ − بعد مرور خمس سنوات من    الزواجِ:ِِمؤسَّ
الزفاف   حفل  صور  إلى  الطرفي    أحد  ينظر  الطلاق، 
، كنا  

ً
ويقول: "انظر إلى تعابت  وجهنا، كان التوتر واضحا

 
 
أن أنفسنا  قرارة  ي 

ف  تفست     نعرف  هذا  ينجح".  لن  هذا 
ي لحظة التقاط الصورة، كان التوتر قد يكون  

؛ فف  رجغي
الطرفان   وكان  للحفل،  ات  التحضت  إرهاق  عن   

ً
ناتجا

ر يشعران بسعادة حقيقية. الإدراك  
 
تفست    المتأخ أعاد 

" على  
ً
تعابت  الوجه المحايدة أو العرضية لتصبح "دليلا

 الحتمية الحالية. 
ساتمثالِمنِِ − كة    العمالِ:ِِمؤسَّ عند تحليل انهيار شر

( الرقمية،  Kodak"كوداك"  للثورة  مواكبتها  وعدم   )
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الإدارة كانت "عمياء متعمدة"    تشد الروايات الشائعة أن

صياغة   إعادة  لكن  البداية.  منذ   " للتغيت  و"رافضة 
"كوداك"   أن  حقيقة  تتجاهل  الطريقة  بهذه  الأحداث 

 
 
وأن الرقمية،  ا  الكامت  اع 

اختر ي 
ف  فشلها كان    كانت رائدة 

وهيكلة   المالية،  المصالح  من  معقدة  شبكة  نتيجة 
، وليس مجرد "غباء"   ي السوق، وشعة التغت  التكنولوجر

 أو "حتمية" كانت واضحة للجميع. 
 

ِ.ِانتقائيةِالاستدعاء2ِِ
الإدراك   ر يساعد 

 
ي   المتأخ

النر التفاصيل  استدعاء  على  العقل 
ي تتعارض  

تدعم النتيجة الحالية فقط، بينما يطمر التفاصيل النر
 معها. الذاكرة تصبح "انتقائية" بشكل يخدم الشدية الحالية. 

 
 الثالث:ِمحوِالبدائلِوالاحتمالاتِالمبحث

"شجرة   عن  عبارة  المستقبل  يكون  حدث،  أي  وقوع  قبل 
الأكتر   الخداع  ممكنة.  مسارات  عدة  على  تحتوي  احتمالات" 

ر للإدراك  
 
"قص    المتأخ على  قدرته  ي 

ف  هذه  يكمن  فروع  " كل 
 فقط، مما يجعله يبدو  

ً
الشجرة، وترك الفرع الذي تحقق فعليا

 
 
 ه الفرع الوحيد الممكن. وكأن
 
ِ.ِإهمالِالاحتمالاتِالسابقة1ِِ

أو   استبعاده  مدى  نسيان  إلى  نميل  ما،  ء  ي
شر يحدث  عندما 

خطورته قبل وقوعه. نحن نحكم على القرار بناءً على ما حدث،  
ي ذلك الوقت. 

 وليس بناءً على ما كان من المتوقع أن يحدث ف 
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ساتمثالِمنِِ − ي    العمالِ:ِِمؤسَّ
مستثمر يضع أمواله ف 

نجاحه   )احتمال  المخاطر  عالىي  ئ 
ناشر وع  %  10مشر

وع  90واحتمال فشله   يحالفه الحظ ويرب  ح المشر  .)%
 
 
، يصف المستثمر هذا القرار بأن

ً
 طائلة. لاحقا

ً
ه كان أرباحا

 
 
أن ذاكرته  من   

ً
تماما ويمحو   ،"

ً
ومدروسا  

ً
ه كان  "حكيما

%( يخلق  90مقامرة محضة. هنا، محو احتمال الفشل )
 بالكفاءة. 

ً
 وهما
 

− ِِ من سةمثالِ    الزواجِ:ِِمؤسَّ
 
د يتر يكي    شخص  بي   شر د 

محتملي   للزواج. يختار أحدهما، وبعد سنوات يواجهان  
الآخر،   أتزوج  أن  يجب  "كان  القول:  ي 

ف  يبدأ  تحديات. 
 
 
ه الأنسب". هنا، يقوم بمحو كل الأسباب  كنت أعلم أن

ي ذلك الوقت، ويتعامل مع  
دد ف  ي جعلته يتر

والعيوب النر
 
 
أن على  الآخر  "،  الخيار 

ً
ومضمونا  

ً
مثاليا  

ً
"احتمال ه كان 

 
 
أن  

ً
يحمل    متجاهلا الآخر كان  يك  الشر مع  المستقبل 

 نفس درجة عدم اليقي   والمخاطر. 
 

ِ.ِتبسيطِالسببيةِالمعقدة2ِ
. لكن الإدراك  

ً
 ما يكون بسيطا

ً
ر الواقع نادرا

 
يخدعنا بجعلنا   المتأخ

 
 
نتيجة معقدة كان لها سبب واحد بسيط وواضح. هذا   نعتقد أن

 المحو للتعقيد يمنعنا من فهم الآليات الحقيقية للأحداث. 
 

ِِالمبحث ي
 
 الرابع:ِوهمِالسيطرةِوالتفوقِالمعرف

للإدراك    
ً
را ض  والأكتر  ي 

النهابئ ر الخداع 
 
   المتأخ

 
أن يمنحنا  هو  ه 

 
 
اف بأن نا  مكافأة نفسية فورية: الشعور بالسيطرة والتفوق. الاعتر



35 
 

 
 
الأمور كانت تخضع للصدفة، يجعلنا نشعر   لم نكن نعلم، أو أن
 بالعجز والضعف. 

 
 
ِ.ِحمايةِالنا1ِ

 
ُ
   عندما نقول "كنت

 
نا نحمي صورتنا الذاتية كأشخاص  أعلم"، فإن

يعمل   الوهم  الأمور. هذا  زمام  ي 
ومتحكمي   ف   ، بديهيي   أذكياء، 

 كدرع نفسي ضد انتقاد الذات أو انتقاد الآخرين لنا. 
− ِِ ي

 
سةف يك بقول "أنا    الزواجِ:ِِمؤسَّ إلقاء اللوم على الشر

ويخفض   المتحدث  مكانة  من  يرفع  هذا"  من  حذرتك 
ي  
ف  للقوة   

ً
زائفا  

ً
توازنا يخلق  مما  يك،  الشر مكانة  من 

 
 
ي الحقيقة المؤلمة وهي أن

كلا الطرفي      العلاقة، ويخف 
بمعلومات  قرارات  ويتخذان  الظلام  ي 

ف  يتخبطان  كانا 
 ناقصة. 

− ِِ ي
 
ساتف بيئة    العمالِ:ِِمؤسَّ ي 

ف  ينجحون  القادة الذين 
"عبقريتهم"   إلى  النجاح  نسب  إلى  يميلون  متقلبة 
إلى  الفشل  ينسبون  بينما  الدقيقة"،  و"توقعاتهم 
يمنع   الخداع  هذا  السيطرة".  عن  خارجة  "ظروف 

سةال   مؤس 
 
ها  من بناء أنظمة حقيقية لإدارة المخاطر، لأن

 تعتمد على وهم "حدس القائد". 
 

2ِ ي
 
ِ.ِقتلِالفضولِالمعرف

 
 
 عندما نعتقد أن

 
ا نعلم"، نتوقف عن طرح الأسئلة. الخداع  نا "كن

 
 
أن ي 

ف  يكمن   هنا 
 
بأن يقنعنا  نحتاجنا  ه     لا 

 
لأن التعلم،  نمتلك  إلى  نا 
. بالفعل المعرفة. هذا يؤدي إلى الجمود الفكري والمؤس    سي
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 وأداةِتطبيقيةخلاصةِالفصلِ
الإدراك   ر يخدعنا 

 
   المتأخ

 
 لأن

 
إن الخداع؛  يشبه  لا  يشعر  ه  ه 

 
 
إن يحو  بالحقيقة.  إلى حتمية،  ه  والصدفة  نظام،  إلى  الفوض   ل 

ي على حساب قدرتنا على  
والجهل إلى معرفة. لكن هذا الوهم يأبر

واتخاذ   التعاطف،  على  قائمة  علاقات  وبناء   ، ي
الحقيفر التعلم 
 سية رشيدة. قرارات مؤس  

"شجرة   رؤية  على  نتدرب  أن  يجب  الخداع،  هذا  لكش 
 . ي الحاض 

، وليس كما تبدو ف  ي
ي الماض 

 الاحتمالات" كما كانت ف 
ِأداةِتطبيقية:ِ"مصفوفةِالاحتمالاتِالسابقةِ"

م   خداع  باستخدام  ح  لمواجهة  يُنصح  والاحتمالات،  البدائل  و 
(  هذه المصفوفة عند مراجعة أي قرار مهم )شخصي أو مؤس   سي

 بعد وقوع نتيجته: 
والنتيجةِ: .1 اِلقرارِ  اكتب القرار الذي    حدد

 
والنتيجة   ذ خات

ي حدثت. 
 النهائية النر

اِلقرارِ:أعإِ .2 اِلاحتمالات"ِوقت قبل النظر    دِبناءِ"شجرة
ي تلك اللحظة  

إلى النتيجة، اسأل نفسك )أو فريقك(: "ف 
ي كانت ممكنة؟". 

 بالذات، ما هي النتائج الأخرى النر
وقتهاِ: .3 الاحتمالاتِ رِ

ّ
مئوية   قد نسبة  تعطي  أن  حاول 

)مثال:  وقتها  إليه  يُنظر  احتمال كما كان  لكل  تقديرية 
، 30% نجاح،  60 ي

 % فشل كامل(. 10% فشل جزبئ
وقتهاِ: .4 المتاحةِ المعلوماتِ الحقائق    حددِ فقط  اذكر 

الوقت،   ذلك  ي 
ف   
ً
فعليا موجودة  ي كانت 

النر والبيانات 
 من استخدام أي معلومة ظهرت بعد  

ً
وامنع نفسك تماما

 ذلك. 
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الآن فقط، قارن بي   هذه المصفوفة وبي   روايتك    قارنِ: .5
أن   أم  هذا؟  "تتوقع"   

ً
حقا هل كنت  للحدث.  الحالية 

ي تحققت؟ 
 النتيجة كانت مجرد أحد الاحتمالات النر

هذه الأداة تجتر العقل على الخروج من وهم الحتمية، واستعادة  
لحظة   ي 

ف   
ً
سائدا الذي كان  اليقي    وعدم  الواقع  لتعقد  ام 

الاحتر
 اتخاذ القرار. 

الدراكِالرابعِالفصل كِيفِيؤثرِ رِ:
ِّ
ِحياتنا؟ِِالمتأخ ي

 
 ف

ِتمهيد
ي يخدعنا بها الإدراك  

ر بعد أن فككنا الآليات المعرفية النر
 
 المتأخ

ي  
إلى رصد الآثار الملموسة    الفصلالسابق، ينتقل هذا    الفصلف 

ر لهذا الوهم على أرض الواقع. الإدراك  
 
ليس مجرد ظاهرة    المتأخ

ات، بل هو "عدسة مشوهة" نرى من   ي المختتر
درس ف 

ُ
أكاديمية ت

 
 
 ويسممإلى صحتنا النفسية،    يتسلله  خلالها حياتنا اليومية. إن
الاجتماعية،   والمالية.   ويشوهعلاقاتنا  المهنية  لقراراتنا  تقييمنا 

إلى توضيح كيف يتحول هذا التحت   من خطأ    الفصليهدف هذا  
ي وواقغي يثقل كاهل الفرد  

ي المعالجة المعرفية إلى عبء عاطف 
ف 

ي حياته اليومية. 
 ف 
 

ِعلىِالصحةِالنفسيةِوالجسديةِِالمبحث  الول:ِالتأثير
ر يُعد الأثر الصجي للإدراك  

 
   المتأخ

 
، لأن

ً
را ه يحول  من أكتر الآثار ض 

 
ِّ
ويول  ، نفسي سجن  إلى  ي 

تجاه  الماض  مستمرة  سلبية  مشاعر  د 
 الذات. 
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ِوالندمِالسام1ِ ي
دِالذان 

ْ
ِ.ِالجل

 
 
ى إلى نتيجة سلبية، يدفعه  عندما ينظر الفرد إلى قرار سابق أد

ر الإدراك  
 
   المتأخ

 
بأن الاعتقاد  "واضحة"    إلى  كانت  النتيجة 

أن   يجب  "كان  بالذنب:   
ً
قاسيا  

ً
شعورا يولد  هذا  و"متوقعة". 

الواقع،   ي 
ف  الحد؟".  هذا  إلى   

ً
غافلا "كيف كنت  أو  أعرف"، 

 
 
ي  خذ قراره بناءً على أفضل المعلومات المتاحة له  الشخص ات

ف 
ر . لكن الإدراك  ذلك الوقت 

 
يشق هذا السياق، ويحاكم    المتأخ

النسخة   "معرفة  باستخدام  الشخص  من  القديمة"  "النسخة 
إلى   يؤدي  لا   

ً
ساما  

ً
ندما تخلق  الزمنية  الفجوة  هذا  الحالية". 

ي والاكتئاب. 
 التعلم، بل يؤدي إلى الشلل العاطف 

 
الجسدية(ِ: − )الصحةِ ِ واقعي    شخص    مثالِ

 
  صُ يُشخ

بسيطة.   أعراض  إهمال  من  بعد سنوات  مزمن  بمرض 
 
 
أن أعلم  "كنت  بقوله:  ذاته  د 

ْ
جل ي 

ف  ي    يبدأ 
ف  الألم  هذا 

للطبيب   أذهب  أن  يجب  كان   ،
ً
طبيعيا ليس  ظهري 

 
 
". هذا الحكم يتجاهل حقيقة أن

ً
ي ذلك الوقت،  فورا

ه ف 
 
 
أن ه  أختر  

ً
طبيبا    زار 

 
وأن الإجهاد،  بسبب  تكاليف    الألم 

 
 
بظروف عمل    ه كان يمر  الفحوصات كانت مرتفعة، وأن

الإدراك   ر ضاغطة. 
 
رات   المتأخ المتر هذه  كل  مج 

الواقعية، وترك فقط وهم "التقصت  المتعمد"، مما يزيد  
 من معاناة المريض النفسية ويعيق تعافيه. 

 
ِ.ِوهمِالسيطرةِعلىِالصحة2ِ

الإدراك   ر يدفعنا 
 
على    المتأخ سيطرتنا  تقدير  ي 

ف  المبالغة  إلى 
( إلى    معهصحتنا. عندما يمرض شخص ما، نميل )ونميل  

ً
أيضا

 
 
تجن "السبب الوحيد" الذي كان "يمكن  به" )مثل:  البحث عن 
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يبسط   هذا  إضافية(.  لساعة  النوم  عدم  معينة،  وجبة  أكل 
ي وعلم الأوبئة، ويخلق ثقافة لوم   التعقيد الهائل للجسد البشر

 
 
أن على  المرض  إلى  يُنظر  حيث   ، ل   للمرض  حتمية  نتيجة  ه 
 
 
ض أن يتجن  بها الشخص. "خيارات خاطئة" كان من المفتر

 
ِعلىِالعلاقاتِالاجتماعيةِوالصداقاتِِالمبحث :ِالتأثير ي

 الثان 
ي دائرة الأصدقاء والعائلة، يعمل الإدراك  

ر ف 
 
كمذيب للثقة   المتأخ

ومدمر للتعاطف. فهو يجعلنا نحكم على نوايا الآخرين وأفعالهم  
ي أحاطت بهم وقت  

بناءً على النتائج، وليس بناءً على الظروف النر
 الفعل. 

 
كِتابةِتاري    خِالصداقاتِبعدِالخلافات1ِ ِ.ِإعادة

ر الإدراك    عيد عندما تنتهي صداقة طويلة بسبب خلاف، ي
 
  المتأخ

موقف   استدعاء كل  ي 
ف  تبدأ  شديدة.  بانتقائية  الذاكرة  فحص 

 
 
 أن
ً
، وتضخيمه، وتقول لنفسك: "كنت أعرف دائما ي صغت  ه  سلنر

" أو "كانت هناك علامات تحذيرية تجاهلتها". هذه الرواية   ي
أناب 

: حماية الأنا من ألم فقدان الصديق،  
ً
 نفسيا

ً
الجديدة تخدم غرضا
 
 
   من خلال إقناعك بأن

 
" وأن

ً
ك فقدان هذه الصداقة كان "حتميا

"كنت تعرف" ذلك. لكن الثمن هو محو سنوات من الذكريات  
الإيجابية الحقيقية، مما يمنعك من إغلاق هذا الفصل بسلام 

ي المستقبل. 
 أو حنر المصالحة ف 

 
− :ِ واقعي المال    مثالِ من   

ً
مبلغا منك  ض  يقتر صديق 

 عِ وي  
ُ
ئ وغت   د ك بإعادته خلال شهر. بسبب فقدان مفاجر

 
 
يتأخ لوظيفته،  عندما  متوقع  عام.  لمدة  السداد  ي 

ف  ر 
، تقول لنفسك وللآخرين: "كنت أعلم  

ً
ا د المال أخت 

تستر
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 أن

 
". هنا، قمت

ً
  ه غت  مسؤول، كان يجب ألا أثق به أبدا

ي أثبت فيها هذا  
بمحو خمس سنوات من المواقف النر

 
 
عليه بناءً على   الصديق مسؤوليته وموثوقيته، وحكمت

يؤدي إلى قطع العلاقة بشكل   ظرف طارئ واحد، مما 
ر واقغي متكامل.  ي دون متر

 نهابئ
ِ
ِ
 

2ِ ي
 
ِ.ِتآكلِالتعاطفِالمعرف

التعاطف يتطلب أن نضع أنفسنا مكان الآخر، ونفهم العالم من  
ي كان يمتلكها  

ي  منظور المعلومات والمشاعر النر
.  تلك اللحظةف 

ر الإدراك  
 
   المتأخ

 
ه يجعلنا ننظر إلى الموقف  يقتل هذه القدرة، لأن

ء بالمعلومات. نحن نفقد القدرة على   من منظورنا الحالىي الملىي
"كيف   ب :  ونستبدلها  وقتها"،  ذلك  فعلت  لماذا  "أفهم  قول: 

 ."!
ً
 يمكن أن تفعل ذلك؟ الأمر كان واضحا

 
اِليوميةِِالمبحث اِلمهنيةِوالقرارات اِلحياة ِعلى اِلتأثير  الثالث:

الإدراك   يخلق   ، والمالىي ي 
المهن  مسارنا  ي 

ر ف 
 
    المتأخ

ً
 مزمنا

ً
شعورا

يؤثر   تقييم قراراتنا بشكل عادل، مما  بعدم الرضا، ويمنعنا من 
 على خياراتنا المستقبلية. 

 
ِالحياةِالمهنية1 ي

 
ِالمسلوك"ِف ِ.ِفخِ"الطريقِغير

ي لم ن
 ما ننظر إلى الخيارات المهنية النر

ً
ا الندم  خذها بعي    تكثت 

ي مدينة أخرى قبل خمس 
والتأنيب. إذا رفضت عرض عمل ف 

 
 
لأن  سنوات 

 
أن وجدت  ثم  عائلتك،  قرب  البقاء  تريد    ك كنت 

، سيقول لك الإدراك  ي الحالىي متعتر
ر مسارك المهن 

 
: "كان  المتأخ
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ه كان فرصة العمر".  يجب أن تقبل ذلك العرض، كنت أعلم أن

 
 
 أن
ً
"فرصة العمر" هذه كانت تحمل    هذا الحكم يتجاهل تماما

تكلفة   أو  التأقلم،  صعوبة  )مثل  وقتها  معروفة  غت   مخاطر 
ر المعيشة، أو الابتعاد عن شبكة الدعم(. الإدراك  

 
يقدم    المتأخ

لم   الذي  ي 
الماض  من  العيوب  من  وخالية  مثالية  نسخة  لك 
ك بشكل غت  عادل.   يحدث، مما يجعلك تكره حاض 

 
 
ِ.ِالقراراتِالماليةِاليومية2ِ

اء، يكون الإدراك  ي الاستثمار الشخصي أو الشر
ر ف 

 
.  المتأخ

ً
 قاسيا

− :ِ  من    مثالِواقعي
ً
اء سيارة مستعملة بدل شخص يقرر شر

جديدة لتوفت  المال. بعد عام، تتعطل السيارة وتتطلب  
 
 
أن أعلم  "كنت  نفسه:  لوم  ي 

ف  يبدأ  باهظة.    إصلاحات 
آخذ   أن  يجب  سيئة، كان  فكرة  مستعملة  سيارة  اء  شر

 
 
ي الجديدة". هذا التحليل يتجاهل أن  وأشتر

ً
قراره    قرضا

  
ً
وخوفا انية محددة  مت    على 

ً
ومبنيا  

ً
عقلانيا الأصلىي كان 

 
 
الد واحدة من  نتيجة  بناءً على  القرار  الحكم على  يون. 

سيئة )تعطل السيارة( يمنع الشخص من تعلم الدرس  
الصحيح )كيفية فحص السيارات المستعملة(، ويدفعه 

 من ذلك إلى الندم على مبدأ اقتصادي سليم. 
ً
 بدل
 

3ِ ي
ِعلىِتقييمِالداءِالذان  ِ.ِالتأثير

الإدراك   ضحية  يقع  الذين  ر الموظفون 
 
إلى    المتأخ إما  يميلون 

 
 
وعهم، يعتقدون أن ء( أو  الغرور )إذا نجح مشر ي

هم توقعوا كل شر
 
 
أن يعتقدون  وع،  المشر فشل  )إذا  المحتال  متلازمة  هم كانوا  إلى 
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ير   ولم  التقييم و  أغبياء  تمنعان  الحالتي    واضح(. كلا  هو  ما  ا 
 . ي
 الموضوعي للأداء، وهو أساس النمو المهن 

 
 وأداةِتطبيقيةخلاصةِالفصلِ

ر يؤثر الإدراك 
 
:  المتأخ ي حياتنا من خلال شقته لشيئي   ثميني  

ف 
ِ اِلداخلىي ( و    سلامنا ي

د الذابر
ْ
)عن طريق    علاقاتنا)عن طريق الجل

 
 
إن متناسي    قتل التعاطف(.  ه يجعلنا قضاة قساة على ماضينا، 

 
 
نا  أن ي حاض 

 كما نست  ف 
ً
ي بضبابية، تماما

ي ذلك الماض 
نا كنا نست  ف 

 الآن. 
ي  
يعن  بل  الأخطاء،  ير  تتر ي 

يعن  لا  التأثت   هذا  من  فصلِِالتحرر 
ِ ي
،  السياقِالزمت  ي

بمقاييس الماض  ي 
: الحكم على قرارات الماض 

 واستخدام نتائج الحاض  فقط للتعلم من أجل المستقبل. 
ِ

ِأداةِتطبيقية:ِ"رسالةِالتعاطفِمعِالذاتِالماضية"
ام )   ( ACTهذه الأداة المستمدة من مبادئ العلاج بالقبول والالتر 

(Acceptance and Commitment Therapy)،    مصممة لكش حلقة
ي الناتجة عن الإدراك 

د الذابر
ْ
ر الجل

 
 . المتأخ

الحدثِالذيِتندمِعليهِ. أوِ اكتبه   الخطوةِالول:ِحددِالقرارِ
ي السابقة قبل عام"(. 

 بوضوح )مثال: "أندم على تركي لوظيفنر
.ِ" ي

دون كل ما كان    الخطوةِالثانية:ِاكتبِ"قائمةِقيودِالماض 
أي   استخدام  دون  بالذات،  اللحظة  تلك  ي 

ف   
ً
ِِمعلومة صحيحا

 تعرفها الآن: 
؟  − ي كانت متاحة لىي

 ما هي المعلومات النر
ي العاطفية والجسدية؟  −

 ما كانت حالنر
ي كنت   −

النر عائلية(  )مالية،  الخارجية  الضغوط  هي  ما 
 أواجهها؟ 
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ي كانت لدي وقت اتخاذ القرار؟  −
 ما هي النوايا الحسنة النر
اكتب رسالة موجزة موجهة إلى    الخطوةِالثالثة:ِاكتبِالرسالةِ.

ي اتخذت ذلك القرار. ابدأ الرسالة بعبارة:  
"نسختك القديمة" النر

 
 
ي ذلك الوقت، لأن

ك كنت..."  "أنا أفهم لماذا اتخذت هذا القرار ف 
 
 
"...لأن تملك  )مثال:  تكن  ك كنت تشعر بالإرهاق الشديد، ولم 

حماية   هي  نيتك  وكانت   ، الحالىي العمل  سوق  عن  معلومات 
 صحتك النفسية"(. 

فقطِ. للمستقبلِ الدرسِ استخلاصِ الرابعة:ِ اختم   الخطوةِ
ء   ي

الرسالة بجملة واحدة: "بناءً على ما أعرفه الآن، سأفعل ]شر
ي أسامحك على ما فعلته وقتها". 

ي المستقبل، لكنن 
 مختلف[ ف 

الداةِ: منِ "ضبابية    الهدفِ ب   اف  الاعتر على  العقل  إجبار 
اللحظة" السابقة، وفصل النوايا والظروف القديمة عن النتائج  
 من الندم المعيق. 

ً
ي بدل

 الحالية، مما يفتح الباب للتعلم الحقيفر
 

 ِ
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رِ:ِالدراكِالخامسِِالفصل
ِّ
ِِِالمتأخ ي

 
سةف  الزواجِِمؤسَّ

ِتمهيد
سةتتمت        مؤس 

 
سةها " الزواج بأن كة". فالزوجان    مؤس  ذاكرة مشتر

عن   كة  مشتر شدية  يبنيان  بل  فحسب،  الحاض   يعيشان  لا 
ر الإدراك    يكتسب ماضيهما ومستقبلهما. هنا  

 
؛    المتأخ

ً
ا  خطت 

ً
بُعدا

يشو   لا  بل يشو  فهو  الفرد فحسب،  ذاكرة  كة  ه  المشتر الذاكرة  ه 
ر للعلاقة. عندما تتعرض العلاقة للتوتر، يتحول الإدراك  

 
  المتأخ

ي إلى آلية دفاعية عاطفية، يعيد من خلالها  
من مجرد خطأ معرف 

السلبية   مشاعره  مع  ليتناسب  العلاقة  تاري    خ  طرف كتابة  كل 
ويحول   خصم،  إلى  حليف  من  يك  الشر يحول  مما  الحالية، 

 للتعلم. 
ً
 أن يكون أساسا

ً
ي إلى ساحة للمحاكمة بدل

 الماض 
 

اِلزواجِِِِالمبحث ِِِ-الول:ِقبل ي
اِلماض  يكِوتوقعات  اختياراِلسرر

ر تتمثل إحدى أخطر مظاهر الإدراك  
 
ي إعادة    المتأخ

ي الزواج ف 
ف 

ي العلاقة.  
ف  بعد ظهور مشاكل  ة الخطوبة أو التعارف  تقييم فتر

"، حيث   ي الأدبيات النفسية ب  "تحت   التناسق الرجغي
يُعرف هذا ف 

 
ُ
 ت

 
المُ عد الواقع   مع 

ً
تماما متناسقة  لتبدو  ي 

الماض  ذكريات  ؤلم  ل 
 .  الحالىي

 
ِ.ِصناعةِ"العلاماتِالتحذيرية"ِالوهمية1

 
ً
عندما يواجه الزوجان أزمة، يميل العقل إلى مسح الذاكرة بحثا

 
 
هذه الأزمة كانت متوقعة. يتم انتقاء مواقف    عن "أدلة" تثبت أن

لتصبح   دلالتها  وتضخيم  التعارف،  ة  فتر من  محايدة  أو  عابرة 
 "علامات تحذيرية" واضحة تم تجاهلها. 
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− :ِ واقعي تمر    مثالِ تقول:   زوجة  زوجها  مع  ثقة  بأزمة 
 
 
ي  "كنت أعرف أن

ي  ه يتحكم ف 
ي ف 
، تذكر يوم انتقد فستاب 

ش   
ُ
ف الموعد،  ذلك  الواقع، خلال  ي 

ف  ؟".  ي
الثاب  موعدنا 

 
 
أن على  مشاعر  التعليق  ظل  ي 

ف  عابر  مزاح  أو  اهتمام  ه 
ر إيجابية طاغية. الإدراك  

 
ي    مج    المتأخ

السياق العاطف 
ي لذلك الوقت، وأعاد تصنيف الحدث المعزول  الإيجابر

 
 
 أن
ً
ضا " كان مفتر ه واضح  كدليل قاطع على "نمط تحكمي

 للجميع. 
 

الصلية2ِ ِ.ِتشويهِدوافعِالاختيارِ
الإدراك   ر يدفع 

 
إلى    المتأخ الصادقة   إنكار الأفراد  الدوافع 

 
 
ي أد

ي المقام الأول. للحفاظ  والإيجابية النر
يك ف  ت إلى اختيار الشر

اف ب  "خطأ الاختيار"،   ل ستبديعلى تماسك الأنا وتجنب الاعتر
 دوافع الحب والتقدير بدوافع سلبية أو قهرية. 

 
− :ِ رجل يمر بظروف مالية صعبة مع زوجته،    مثالِواقعي

، بل  
ً
ي الحقيقة، لم أتزوجها حبا

ي إقناع نفسه: "ف 
يبدأ ف 

الاستقرار  ي 
ف  ي 

ورغبنر ي 
عائلنر ضغط  بسبب  تزوجتها 

 من لوم الذات،  
ً
فقط". هذا الشد الجديد يريحه مؤقتا

 
 
. لكن ي الحاض 

ي للتقدير المتبادل ف 
 ه يدمر أي أساس متبفر

 
:ِأثناءِالزواجِِالمبحث ي

والتواصلِِ-الثان   إعادةِصياغةِالدوارِ
 
 

يتجلى للزواج،  ي الحياة اليومية 
ر  الإدراك  ف 

 
بشكل عملىي    المتأخ

 
 
اعات. إن ي أنماط التواصل، خاصة أثناء الت  

ه يتحول من  ومؤذ  ف 
 . ي وسلوكي

 ظاهرة داخلية إلى سلاح لفط 
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ِ.ِسلاحِ"1
 
ِق

 
ِِلت

أ
ِ"ِِلك

ر هذه العبارة هي التجسيد اللغوي المباشر للإدراك 
 
. عند  المتأخ

  ،) ، قرار تربوي خاطئ حدوث مشكلة )نسيان موعد، خطأ مالىي
 يسارع أحد الطرفي   لاستخدام هذه العبارة. 

 
النفسيةِ: − تفوق    الآليةِ تحقيق  إلى  العبارة  هذه  تهدف 

: "أنا أرى الأمور 
ً
. هي تقول ضمنا ي

ي لحط 
ي ومعرف 

أخلافر
 
 
حذ وأنا  ترى،  لا  وأنت  كان  بوضوح،  لو  )حنر  رتك 

 أو لم يحدث(". 
ً
 التحذير غامضا

العلاقةِ: − علىِ بي      الثرِ  " النفسي "الأمان  يدمر  هذا 
يشعر   لا  العبارة  هذه  يسمع  الذي  يك  الشر  . الزوجي  

 
 
بأن يشعر  بل  الحالية،  المشكلة  لحل  تحت  بالدعم  ه 

هذا   والمحاكمة.  إخفاء    يدفعهالمجهر  إلى   
ً
تدريجيا

لتجنب  منفردة  قرارات  اتخاذ  أو  المستقبلية  الأخطاء 
 اللوم، مما يفاقم العزلة داخل الزواج. 

 
ِ.ِتعميمِالسماتِبناءًِعلىِنتائجِمعزولة2ِ

ر يسمح الإدراك  
 
للزوجي   بتحويل "السلوك" المعزول إلى   المتأخ

. م  "سِ   ة شخصية" ثابتة بأثر رجغي
 

− :ِ واقعي بسبب    مثالِ مهمة  فاتورة  دفع  الزوج  ينس 
تقييم    من 

ً
بدل ي ذلك الأسبوع. 

ي ف 
ضغط عمل استثنابئ

تقول   استثنائية"،  ظروف  ظل  ي 
ف  "خطأ  الموقف ك  

 
 
أن أعلم  مسؤول، كنت  غت    

ً
دائما "أنت  لن  الزوجة:  ك 

هنا،   المسؤولية".  هذه  ت حِ مُ تتحمل  من    ي  سنوات 
و  والنجاحات،   المسؤولية 

ُ
السلبية   تمخداست النتيجة 
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أن على  سِ   الحالية كدليل  المسؤولية" كانت  مة  "عدم 
 .
ً
 حتمية ومتوقعة دائما

 
ِمراحلِالزماتِالحادة(ِِِِالمبحث ي

 
ف ِِِ-الثالث:ِبعدِالزواجِ)أوِ
يكِوالندم/الرضاِ  تقييمِقيمةِالسرر

ى، مثل الطلاق، أو الانفصال   عند الوصول إلى نقاط تحول كتر
يلعب الإدراك   بنجاح،  ة  ي التام، أو حنر تجاوز أزمة كبت 

العاطف 
ر 
 
ي صياغة الرواية النهائية للعلاقة.  المتأخ

 ف 
ً
 حاسما

ً
 دورا

 
الانفصال1ِ ِ.ِالرواياتِالمتباينةِبعدِالطلاقِأوِ

ي حالات الانفصال، يميل كلا الطرفي   إلى بناء رواية "حتمية"  
ف 

 عن فشل الزواج، لكن كل رواية تخدم حماية الأنا. 
 

يك(ِ: −  منذ البداية  الروايةِالولِ)لومِالسرر
ً
"كان واضحا

 
 
، وأنا كنت ساذجة". هذه الرواية تحمي الفرد  أن ي

أناب  ه 
ك.   من الشعور بالمسؤولية عن فشل مشتر

ي الحقيقة،  " الروايةِالثانيةِ)لومِالذاتِالمبالغِفيه(ِ: −
ف 

 
 
ي لست كنت أعلم أن
ِن 

 
ي   جيدا

، كان يجب أن  لهابما يكف 
لتبحثِ . هذه الرواية تعطي  ".عن شخص أفضل أتركهاِ

 من مواجهة  
ً
 بالسيطرة )أنا من دمرتها بيدي( بدل

ً
وهما

 فوض  وعشوائية تفكك العلاقات. 
تكن    الحقيقةِ: − لم  ي تنتهي بالفشل 

معظم الزيجات النر
"محكوم عليها بالفشل" منذ البداية، بل كانت علاقات  

 
 
احت والتوافق، و  حقيقية  السعادة  من  ات  فتر على  ت 

ي التواصل وظروف  
 بسبب تراكم أخطاء ف 

ً
تآكلت تدريجيا
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ما يمحُ  ر وه الإدراك  خارجية، وهو 
 
لصالح قصة   المتأخ

 "الحتمية". 
 

ِالزيجاتِالمستقرةِ(2 ي
 
ِ)ف ِ.ِوهمِالرضاِالمثالي

ر الإدراك  
 
أن    المتأخ يمكن  بل  فقط؛  السلبية  ينتج    يتخيل لا 

يتجاوزون أزمة بنجاح قد   . الأزواج الذين 
ً
" ضارا

ً
 إيجابيا

ً
"وهما

 
 
 يقولون: "كن

 
 أن
ً
 ا نعلم دائما

 
  نا مصنوعان لبعضنا البعض، لم نشك
للحظة". هذا يتجاهل الشكوك الحقيقية، والنقاشات الصعبة،  
ي حل الأزمة. هذا الوهم يمنع الزوجي    

ي ساعدت ف 
والصدفة النر

 
 
اعات، لأن يعتمدان على من تطوير آليات حقيقية لحل الت   هما 
 .  من الجهد الواعي

ً
" بدل  وهم "التوافق الحتمي

 
 وأداةِتطبيقيةخلاصةِالفصلِ

ي  
سةف  يحُ   مؤس  ر الإدراك    ولُ الزواج، 

 
"رفيق    المتأخ من  يك  الشر

ي  
ف  "متهم  إلى  مؤكدة"  غت   ي ظل ظروف 

ف  قرارات  يتخذ  درب 
الغد".   معلومات  الآخر(  يك  )الشر ي 

القاض  فيها  يملك  محكمة 
 لفصل "معرفة اليوم"  

ً
 واعيا

ً
التحرر من هذا الوهم يتطلب جهدا

 عن "ظروف الأمس"، واستبدال لغة الاتهام بلغة الاستكشاف. 
إعادةِبناءِالسياق"ِِ ِأداةِتطبيقية:ِ"حوارِ

" دورة  لكش  للأزواج  مصممة  الأداة   هذه 
ُ
   قلت

 
وإعادة  لك  "
اع أو المراجعة.   التواصل إلى مساره الصحيح أثناء الت  

   القاعدةِالذهبيةِ:
ُ
  يُحظر استخدام أي صيغة من صيغ "كنت

 أعلم" أو "كان يجب أن تعرف" خلال هذا الحوار. 
الحالية1الخطوةِِ − والنتيجةِ الحدثِ تحديدِ يبدأ    :ِ

بموضوعية:   الحالىي  الموقف  بوصف  ر  المتصر  الطرف 
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لأن بالإحباط  أشعر     "أنا 

 
وتأخ دفع 

ُ
ت لم  عن  الفاتورة  رنا 

 الخدمة". 
السابقة2ِالخطوةِِ − اللحظة"ِ "ضبابيةِ استحضارِ ِ:

القرارِ( اتخذِ الذيِ الطرفِ قبلِ الطرف    )منِ ح  يشر
مع   نسيانه(،  )أو  القرار  اتخاذ  لحظة  ي 

ف  حالته  الآخر 
له    

ً
ما كان متاحا كت   على 

ي    فقطالتر
ي ذلك الوقت: "ف 

ف 
ي  
ف  طارئة  مشاكل  ثلاث  مع  أتعامل  اليوم، كنت  ذلك 

اف   )اعتر للهاتف   
ً
ا تذكت  أضع  ولم  )تذكرها(،  العمل 

 
 
ي تلك اللحظة، لم أكن أدرك أن

هذا التأخت     بالخطأ(. ف 
   سيؤدي إلى انقطاع الخدمة، كنت أظن  

 
لدي مهلة    أن

 حنر الغد". 
− ِِ الصلية3الخطوة النيةِ منِ التحققِ الطرف   :ِ يسأل 

ي ذلك الوقت؟" يجيب الطرف  الأول: "ما كانت ني  
تك ف 

: "ني   ي
ي كانت إنهاء عملىي الطارئ والعودة للاهتمام  الثاب 

نر
ل، لم تكن ني   اماتنا". بالمت   ي إهمال التر 
 نر

)فصل4ِالخطوةِِ − ِ المستقبلىي الحلِ علىِ الاتفاقِ ِ:

ِعنِالمستقبلِ( ي
،    الماض  ي

 من الحكم على الماض 
ً
بدل

 
 
 إلى المستقبل: "بما أن

ً
 ينتقل الحوار فورا

 
  نا نعلم الآن أن
ي سنضعها لضمان 

هذا النظام لا يعمل، ما هي الآلية النر
ي الاعتبار ضغوط  

عدم تكرار هذا النسيان، مع الأخذ ف 
 العمل؟"
اِلداةِ:  إجبار العقلي   على الخروج من و    الهدفِمن

 
م الحتمية،  ه

 
 
اف بأن ي "فقاعة زمنية" محددة    والاعتر

القرار )أو الخطأ( حدث ف 
الباب   يفتح  مما  الوقت،  ذلك  وظروف  ونوايا  بمعلومات 

 من الإدانة الرجعية. 
ً
 للمساءلة البناءة بدل
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رِ:ِالدراكِِالسادسِالفصل
ِّ
ِِِالمتأخ ي

 
ساتف ِِمؤسَّ

 العمالِ
ِتمهيد

الإدراك   دراسة  ر تنتقل 
 
والعلاقات  الحت    من    المتأخ الخاص   

ساتإلى ساحة  البينية   الأعمال، حيث تتضاعف تكلفة هذا    مؤس 
ي ال
ي بشكل هائل. ف 

سةالتحت   المعرف  ، لا يقتصر أثر الإدراك  مؤس 
ر 
 
   المتأخ

 
يتسل بل  الفرد،  وثقافة  على  الحوكمة،  هياكل  إلى  ل 

 
 
إن  . الجماعي القرار  اتخاذ  وعمليات  يحو  العمل،  النجاحات  ه  ل 

ل الإخفاقات الناتجة عن  المعقدة إلى "عبقرية حتمية"، ويحو  
إلى    الفصلظروف غت  مؤكدة إلى "إهمال واضح". يهدف هذا  

ر تحليل مظاهر الإدراك  
 
ي ثلاث دوائر مؤس    المتأخ

سية حاسمة:  ف 
 ، ي اتيجر ية، والتخطيط الاستر القيادة العليا، وإدارة الموارد البشر

كات عالمية.   بأمثلة واقعية من شر
ً
 مدعوما

 
رِالول:ِالدراكِِالمبحث

ِّ
ِالقيادةِالعلياِالمتأخ ي

 
 ف

 
ُ
عتتر القيادة العليا البوابة الرئيسية لتشكيل الشدية المؤسسية. ت

ر عندما ينجح القادة أو يفشلون، يميل الإدراك  
 
إلى تبسيط   المتأخ

عن   مشوهة  روايات  يخلق  مما  واجهوه،  الذي  الهائل  التعقيد 
 كفاءتهم أو إخفاقهم. 

 
ِالبقاء1ِ ِوتحير  ِ.ِأسطورةِالقائدِالبصير

كة ما، تميل الروايات اللاحقة إلى وصف قرارات   عندما تنجح شر
 
 
بأن المخاطر  قادتها  متجاهلة  و"متوقعة"،  "واضحة"  ها كانت 

ي كانت قائمة وقت اتخاذ القرار. هذا  
الهائلة والبدائل العديدة النر
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ر التفاعل بي   الإدراك 
 
 و"تحت   البقاء" ي المتأخ

ُ
د
ِّ
 و   ول

 
م العبقرية  ه

 الحتمية. 
 

أِبلِونوكيا(ِ: − كة ِ)شر بعد إطلاق الآيفون عام    مثالِواقعي
وتراجع هيمنة "نوكيا"، سادت رواية مؤداها أن    2007

 بسبب جمود إدارتها وتمسكها  
ً
"سقوط نوكيا كان حتميا

  ، ي صيغت بأثر رجغي
بنظام سيمبيان". هذه الرواية، النر

 
 
ي عام  تتجاهل حقيقة أن

، كانت نوكيا تسيطر  2007ه ف 
من   أكتر  وكان  40على   ، العالمي الهواتف  سوق  من   %

نجاح   بينما كان  طائلة،   
ً
أرباحا يحقق  سيمبيان  نظام 

باللمس مجرد احتمال غت   تعمل  ي 
الهواتف الذكية النر

بل كانت   "عمياء"،  تكن  لم  نوكيا  ي 
ف  القيادة  مضمون. 

رة أرباح مؤكدة(  توازن بي   مخاطر التحول المبكر )وخسا
الإدراك   البقاء.  ر ومخاطر 

 
التعقيد ج  م    المتأخ هذا   

، وحوّله إلى قصة "غباء واضح".  ي اتيجر  الاستر
 

كِتابةِأسبابِالزماتِالماليةِوالدارية2ِ ِ.ِإعادة
  
ً
شكلا الإدارية  والمجالس  القادة  يمارس  الكوارث،  وقوع  عند 

 من الإدراك  
ً
ر دفاعيا

 
تقدير قدرتهم  المتأخ ي 

ف  يبالغون  . فهم إما 

 
 
أن ونعلم  ات  المؤشر نراقب  )"كنا  بالأزمة  التنبؤ  الخطر    على 
 
 
ها "غت   قادم"(، أو يلقون باللوم على عوامل خارجية يصفونها بأن

"، م
ً
حي   بذلك أي تقارير داخلية كانت قد حذرت  امسبوقة تماما

 .
ً
 من المخاطر مسبقا

 
ِ)أزمةِِ − ي   المالية(ِ:2008ِِمثالِواقعي

ي التحقيقات النر
ف 

أعقبت انهيار "ليمان براذرز"، ادع العديد من المدراء 
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أن ي  التنفيذيي   

ف  المخاطر  حجم  ليدركوا  يكونوا  لم  هم 
أصول الرهن العقاري عالىي المخاطر. ومع ذلك، أظهرت  

 
 
 أن
ً
بعض المخاطر كانت موضع   الوثائق الداخلية لاحقا
ر نقاش، لكن الإدراك  

 
دفع هؤلاء القادة إلى محو    المتأخ

، إما لإنقاذ سمعتهم  ن شدِ هذه النقاشات مِ  ي
هم التاريج 

 أو لتحميل اللوم لجهات تنظيمية خارجية. 
 

:ِالدراكِِالمبحث ي
رِالثان 

ِّ
يةِالمتأخ ِإدارةِالمواردِالبسرر ي

 
 ف

 
ُ
ية )ت  بالإدراك  HRعتتر إدارة الموارد البشر

ً
( من أكتر الأقسام تأثرا

ر 
 
 المتأخ

 
تقييم الأفراد يعتمد بشكل كبت  على تفست  السلوك   ، لأن

 ه الذاكرة وتحت   النتيجة. والأداء، وهي عملية عرضة بشدة لتشو  
 
ِ.ِتقييمِالداء:ِالحكمِعلىِالعمليةِبناءًِعلىِالنتيجة1ِ

قرار  جودة  تقييم  فخ  ي 
ف  والقادة  ية  البشر الموارد  مديرو  يقع 

قية بناءً على النتيجة النهائية فقط، متجاهلي    
التوظيف أو التر

سس عليها القرار وقت اتخاذه. 
ُ
ي أ
 جودة البيانات والعمليات النر

 
− :ِ كة بتوظيف مدير مبيعات متمت      مثالِواقعي تقوم شر

بناءً على سجل حافل من الإنجازات وتوصيات ممتازة.  
المبيعات   أهداف  تحقيق  ي 

ف  كة  الشر تفشل  عام،  بعد 
ي السوق، فيُ 

ئ ف  ل هذا فص  بسبب ركود اقتصادي مفاجر
مديرُ  يكتب  الأداء،  مراجعة  ي 

ف   ،
ً
لاحقا "منذ  المدير.  ه: 

 
 
أن لبيئتنا،  المقابلة، شعرت  ه يفتقر إلى المرونة اللازمة 

كان يجب أن ننتبه لذلك". هذا الشد يمحو التقييمات 
ي  
النر الإيجابية   وُ الموضوعية 

 
 ث
 
التوظيف،    ت ق وقت 
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 " "حتمي )الفصل( كدليل  السلبية  النتيجة  ويستخدم 
 
 
 منذ البداية.  على أن

ً
 المدير كان سيئا

 
قيات2ِ ِ.ِتشويهِذاكرةِالتوظيفِوالي 

 
 
أن يثبت  تميل    عندما  للدور،   

ً
مناسبا يكن  لم   

ً
معينا  

ً
موظفا

سةال    مؤس 
 
"الإشارات التحذيرية" كانت موجودة    إلى الاعتقاد بأن

ته الذاتية أو خلال المقابلات. هذا يمنع ال ي ست 
 ف 
ً
سة دائما   مؤس 

 
 
لأن التوظيف،  عمليات  تحسي     من 

 
أن  
ً
تعتقد خطأ المشكلة    ها 

ي  
ي عيوب منهجية ف 

ي "عدم ملاحظة الواضح"، وليس ف 
كانت ف 

 عملية التقييم ذاتها. 
 

− ِ المؤسَّ ِ:الثرِ  ي  سي
ِّ
 ول
ُ
أو    د  " ي

الذابر "اللوم  من  بيئة  هذا 
يدفعهم   مما  التوظيف،  فرق  داخل  الآخرين"  "لوم 
  
ً
جدا متحفظة  توظيف  قرارات  اتخاذ  إلى   

ً
مستقبلا

 من المخاطرة المحسوبة  
ً
، بدل لتجنب اللوم بأثر رجغي

 لجلب مواهب جديدة. 
 

رِالثالث:ِالدراكِِالمبحث
ِّ
ِِالمتأخ ي اتيج  ِالتخطيطِالاسي  ي

 
 ف

للإدراك  خصوبة  الأكتر  المجال  ي  اتيجر الاستر التخطيط  يعد 
ر 
 
، حيث يتم تحليل النجاحات والفشل بعد سنوات من المتأخ

وقوعها، مما يسمح ببناء روايات متماسكة زائفة عن "حتمية"  
 النتائج. 

 
ِمنِفرصِللتعلم1

ً
وعكِمحاكمِبدلا ِ.ِجلساتِماِبعدِالمسرر

ض أن تكون جلسات المراجعة بعد انتهاء المشاري    ع   من المفتر
للتعلم المؤس   . لكن بسبب الإدراك  أدوات  ر سي

 
تتحول  المتأخ  ،
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 إلى محاكمات. بما أن

ً
النتيجة معروفة الآن،    هذه الجلسات غالبا

"، مما يدفع المشاركي   إلى البحث  
ً
 وبديهيا

ً
يبدو السبب "واضحا

 " الذي "كان يجب أن يرى" المشكلة. عن "المقصر  
 

− :ِ)
ً
فاشلا ِ

 
منتجا تطلقِ تكنولوجياِ كةِ )شر ِ واقعي   مثالِ

 
ُ
جذب  ت ي 

ف  تفشل  جديدة  ة  مت   برمجيات  كة  شر طلق 
ي جلسة المراجعة، يقول مدير المنتج: 

. ف  المستخدمي  
 
 
أن الواضح  من  ،    "كان 

ً
جدا معقدة  المستخدم  واجهة 
محاض    تظهر  الواقع،  ي 

ف  ذلك".  من  حذرت  لقد 
الاجتماعات القديمة أن واجهة المستخدم حصلت على 
 
 
ي اختبارات المستخدمي   الأولية، وأن

  أعلى التقييمات ف 
ي خوارزميات محرك  

ئ ف  الفشل حدث بسبب تغيت  مفاجر
الإدراك   المنتج.  أثر على وصول  رئيسي  ر بحث 

 
  المتأخ

سمح لمدير المنتج بإعادة كتابة التاري    خ لحماية موقعه،  
ي وقته. 

 ف 
ً
 وتحميل الفشل لقرار كان منطقيا

 
2 ِ ِ.ِوهمِالتنبؤِبالسوقِوتحليلِالمنافسير

ال ساتتميل  بأثر    مؤس  الناجحة  المنافسي    تحركات  تحليل  إلى 
 
 
 رجغي على أن

 
  ها كانت "خطة عبقرية متوقعة"، بينما تتجاهل أن

ي الأصل تجارب محفوفة بالمخاطر. 
 هذه التحركات كانت ف 

 
كةِكوداكِِ − ِ)شر واقعي الشائعة    (ِ:Kodakمثالِ الرواية 

 
 
   هي أن

 
ها تجاهلت التصوير الرقمي  "كوداك فشلت لأن

ي  
ف  مهندس   :

ً
تعقيدا أكتر  التاريخية  الحقيقة   ."

ً
عمدا

ا رقمية عام  ع أول كامت 
. لكن القيادة  1975كوداك اختر

ي ذلك الوقت قررت عدم تسويقها بشكل  
اتيجية ف  الاستر
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ي ذلك الوقت أظهر    واسع، لأن

التحليل المالىي الصحيح ف 
 
 
ذلك سيؤدي إلى "أكل أرباح" قسم الأفلام الذي كان   أن

على   
ً
ومبنيا  

ً
اتيجيا استر كان  القرار  هائلة.   

ً
أرباحا يدر 

بالتكنولوجيا.    "
ً
"جهلا وليس  الوقت،  ذلك  معطيات 

ر الإدراك  
 
إلى   المتأخ اتيجية حقيقية  استر معضلة  حول 

مؤس   "غباء  كات  قصة  الشر يمنع  مما  واضح"،  سي 
 . ي ي للابتكار التخرينر

 الحديثة من فهم التعقيد الحقيفر
 

 وأداةِتطبيقيةخلاصةِالفصلِ
ي  
ساتف  ر الأعمال، يتحول الإدراك    مؤس 

 
من خطأ فردي    المتأخ

مؤس   "ثقافة  ئ  إلى  يكاف  فهو  إدارته.  تتم  لم  إذا  سامة"  سية 
ويُ  الأكفاء،  حساب  على  الذين المحظوظي    المبتكرين  عاقب 

 
 
ي ظل ظروف غت  ات

سات . المؤاتيهخذوا قرارات صحيحة ف    مؤس 
قاس بنتيجته فقط، بل  

ُ
ي تدرك أن جودة القرار لا ت

الذكية هي النر
 بجودة العملية والمعلومات المتاحة وقت اتخاذه. 

ِ
ِ" رجعي بأثرِ ِأداةِتطبيقية:ِ"تدقيقِالقرارِ

الإدراك   ر لمواجهة 
 
المؤس    المتأخ المراجعة  جلسات  ي 

سية،  ف 
يجب استبدال سؤال "لماذا فشلنا؟" بسؤال "كيف كانت جودة  
طبق هذه الأداة عتر الخطوات التالية: 

ُ
 عملية اتخاذ القرار؟". ت

اِلعملية1الخطوةِِ اِلنتيجةِعن يُمنع ذكر النتيجة النهائية   :ِعزل
ي النصف الأول من الجلسة. يُ 

 )نجاح أو فشل( ف 
 
فقط على   زُ رك

 "حالة المعلومات" وقت اتخاذ القرار. 
ِِ القرار2ِِالخطوة سياقِ بناءِ إعادةِ العمل  :ِ فريق  على  يجب 

 على الأسئلة التالية بناءً على وثائق 
ً
فقط   الأرشيفالإجابة كتابيا

، تقارير، محاض  اجتماعات(:  ي
وب   )بريد إلكتر
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ي ذلك   −
ي اعتمدنا عليها ف 

اضات النر ما هي البيانات والافتر
 التاري    خ المحدد؟ 

ي   −
 ما هي البدائل الأخرى النر

ُ
 ، ولماذا شت قِ و ن

ُ
 ؟ تدبعاست

ي ذلك الوقت؟  −
ي كنا ندركها ف 

 ما هي درجة عدم اليقي   النر
ِِ )وليسِالنتيجة(3الخطوة ما   :ِتقييمِجودةِالقرارِ بناءً على 

 وُ 
 
ي الخطوة  ق  ث

: قي  ، ي2ف   م القرار باستخدام مقياس موضوعي
 المعلومات الكافية المتاحة وقتها؟  تمعجُ هل  −
 هل  −

ُ
؟  ت  ش است اء المناسبي    الختر

 هل   −
ُ
إذا كانت    تخذأ الاعتبار؟  ي 

ف  المعروفة  المخاطر 
 
 
القرار يُصنف ك  "قرار جيد"، حنر    الإجابة "نعم"، فإن

لو كانت النتيجة النهائية سلبية بسبب عوامل خارجة  
 .) ئ  عن السيطرة )مثل تغت  السوق المفاجر

المؤسسية4الخطوةِِ الدروسِ استخلاصِ  وج  يُ   :ِ
ُ
النقاش    ه

ي  
ف  القرار  اتخاذ  عملية  إلى  إضافته  يمكننا  الذي  "ما  نحو: 

  
ً
المستقبل لتحسي   جودة المعلومات أو تحليل البدائل؟"، بدل

 ن كان يجب أن يلاحظ ذلك؟". ن "م  مِ 
الداةِ: منِ "حظ    الهدفِ عن  العملية"  "كفاءة  تقييم  فصل 

النتيجة"، مما يحمي الموظفي   من اللوم غت  العادل، ويشجع  
ي ذاكرة مؤس  

سية دقيقة تمنع تكرار الأخطاء على الشفافية، ويبن 
الإدراك  صنعها  وهمية  أخطاء  مطاردة  من   

ً
بدل الحقيقية، 

ر 
 
 . المتأخ

 

 ِ
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كِيفِتتعاملِالالسابعِِالفصل سات: معِالدراكِِِِمؤسَّ

رِ
ِّ
 ؟ِالمتأخ

ِتمهيد
الإدراك  بعد   مظاهر  ر تشخيص 

 
على    المتأخ المدمرة  وآثاره 

ي  
ف  ي  اتيجر الاستر والتخطيط  ية،  البشر والموارد   الفصلالقيادة، 

إلى تقديم الإطار العملىي للمواجهة.   الفصلالسابق، ينتقل هذا  
ر لا يمكن القضاء على الإدراك  

 
بواسطة "الإرادة الفردية"   المتأخ

الجذور.  عميق  ي 
معرف  تحت    فهو  فقط؛  العامة"  "النصائح  أو 

لذلك، تتطلب المواجهة الفعالة بناء أنظمة مؤسسية، وأدوات  
 لكش وهم الحتمية  

ً
منهجية، وثقافة تنظيمية مصممة خصيصا

إلى    الفصلوحماية الذاكرة المؤسسية من التشوه. يهدف هذا  
المؤس   التعلم  آليات  والمراجعة، تفصيل  التقييم  وأدوات   ، سي
 
ُ
. وكيفية بناء ثقافة استباقية ت  قاوم هذا التحت  

 
كِبديلِلثقافةِاللومِِالمبحث  الول:ِالتعلمِالمؤسسي

 
ُ
 ت

 
ر "ثقافة اللوم" البيئة الخصبة الأولى لنمو الإدراك    عد

 
ي    المتأخ

ف 
ساتال للفشل،  مؤس  . عندما يكون العقاب هو المصت  الحتمي 

 إلى آليات دفاعية، أبرزها إعادة كتابة  
ً
يلجأ الأفراد والفرق تلقائيا

 
 
أن لإثبات   التاري    خ 

 
أن أو  يعلمون"  "كانوا  خارج    هم  الخطأ كان 

 .
ً
 سيطرتهم تماما

 
ِالنظام؟"1 ي

 
؟"ِإلِ"ماذاِفشلِف ِ.ِالانتقالِمنِ"منِالمخط 

يئة من   ي على مبدأ "المراجعة التر
يعتمد التعلم المؤسسي الحقيفر

بؤرة   تحويل  ي 
يعن  بل  المساءلة،  إلغاء  ي 

يعن  لا  هذا  اللوم". 
خطأ،   يحدث  عندما  "العملية".  إلى  "الشخص"  من  التحقيق 
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ات "لماذا  ليس:  الجوهري  السؤال  هذا  يكون  الموظف  هذا  خذ 

؟"، بل: "ما هي المعلومات، أو الحوافز، أو القيود   القرار الخاطئ
ي  
 لهذا الموظف ف 

ً
ي جعلت هذا القرار يبدو منطقيا

النظامية النر
التحو   هذا  اللحظة؟".   تلك 

 
لأن الذاكرة،  تشوه  يمنع  يزيل  ل  ه 

رات رجعية.   الدافع النفسي للدفاع عن الذات عتر اختلاق متر
 

والفضاء(ِ: − انِ الطير )صناعةِ ِ واقعي وكالة    مثالِ تعتمد 
ان التجاري على أنظمة NASA"ناسا" ) ( وصناعة الطت 

عدم   وتضمن  غ 
ِّ
المُبل هوية  تحمي  الأخطاء  عن  إبلاغ 

د. عندما يرتكب طيار  معاقبته إذا كان الخطأ غت  متعم  
يُ  لا   ،

ً
بل    سألخطأ تعلم؟"،  تكن  لم   "كيف 

ُ
 ت

 
ل  حل

سمح   لفهم كيف  المحيطة  والبيئة  ان  الطت  سجلات 
هذا  بحدوث  التشغيل  إجراءات  أو  النظام  تصميم 
الخطأ. هذه الثقافة تمنع الطيارين من إخفاء الحقائق 

مم   اللوم،  من   
ً
خوفا  

ً
لاحقا روايتهم  تحريف   أو 

 
يوف ر  ا 

 
 
. م المؤس  بيانات دقيقة للتعل  سي

 
للمعرفة2ِ ِ.ِتوثيقِالفشلكِمصدرِ

ي ال
ساتف  ي من الإدراك    مؤس 

ي تعاب 
ر النر

 
دفن الفشل أو  يُ ،  المتأخ

ي  
ف  غامضة.  خارجية  لعوامل  ساتنسبته   يُ التعلم،    مؤس 

 
ك  فك

و   يُ الفشل 
 
المؤس    لحل اف  الاعتر دراسية.   كحالة 

 
بأن "قرارنا    سي 

 
ُ
خطؤ ثبت  اضات  افتر على   

ً
مبنيا انتصار كان  هو   "

ً
لاحقا ها 

 بالضعف. 
ً
افا  للمعرفة، وليس اعتر
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:ِأدواتِالتقييمِوالمراجعةِالمنهجيةِِالمبحث ي
 الثان 

، يجب استبدال الاعتماد على الذاكرة  ي
لمواجهة التشوه المعرف 

تعمل ك    منهجية  وتحليل  توثيق  بأدوات  الموثوقة  غت   ية  البشر
سة"مرساة موضوعية" تربط ال  بواقع لحظة اتخاذ القرار.  مؤس 

 
ي    حِالمسبق1ِ ِ.ِأداةِالتسرر

)طو   "غاري كلاين"  النفس  عالم  الأداة  Gary Kleinر  هذه   )
 لكش و  
 
ي الثقة ه

 وقوع الحدث.  قبلم الحتمية والإفراط ف 
التطبيقِ: − أو    آليةِ وع  مشر على  النهائية  الموافقة  قبل 

ويُطلب منهم   العمل،  فريق  يجتمع  ى،  اتيجية كتر
استر

من  واحد  عام  بعد   :
ً
)مثلا مستقبلىي  سيناريو  اض  افتر

 .)
ً
 ذريعا

ً
وع فشلا  الآن، فشل هذا المشر

مستقلة    المهمةِ: − قائمة  كتابة  عضو  كل  من  يُطلب 
 
 
ي أد

". بالأسباب النر ي
اض   ت إلى هذا "الفشل الافتر

للموظفي   لطرح    الثرِ: − تمنح الإذن النفسي  هذه الأداة 
ذكرها   يخشون  ي كانوا 

النر العمياء  والنقاط  المخاوف 
ي إلى واجب   . هي تحول "المعارضة" من فعل سلنر

ً
سابقا

ي قد يغفل عنها  
، وتكشف عن نقاط الضعف النر ي

مهن 
ر الإدراك 

 
.  المتأخ

ً
 لاحقا

 
2ِِ ِالقراراتِالمؤسسي ِ.ِأداةِدفي 

ي أقسام سابقة، الذاكرة قابلة للتعديل. دفتر القرارات 
كر ف 

ُ
كما ذ

 هو السجل المادي الذي يمنع هذا التعديل. 
 

ي   آليةِالتطبيقِ: −
ي أو توظيف  اتيجر عند اتخاذ أي قرار استر

 : ما يلىي  مهم، يجب ملء نموذج موحد يحتوي على 
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 وصف القرار.  .1
المتاحة   .2 والمعلومات  الراهنة  هذا  الحالة  ي 

ف 
 اليوم. 

ي يُبن  عليها القرار.  .3
اضات الأساسية النر  الافتر

ي  .4
 رُ البدائل الأخرى النر

 
 وسبب الرفض.  تفض

ي النتيجة )بنسبة مئوية(.  .5
 مستوى الثقة ف 

6.  
 
إذا كن  

ً
لاحقا نا  ستختر ي 

النر ات  المؤشر هي  ا  ما 
؟   مخطئي  

عند مراجعة القرار بعد سنة، يعود المديرون إلى   الثرِ: −
 
 
أن أعلم  "كنت  القول  من  يمنعهم  هذا  المستند.   هذا 
ما   هم على مواجهة الفجوة بي    هذا سيحدث"، ويجتر

 .
ً
 اعتقدوه وقتها وما حدث فعليا

 
يئة3ِ ِ.ِجلساتِالمراجعةِالي 

عقد جلسة مراجعة تخضع  
ُ
وع أو حدوث أزمة، ت عند انتهاء المشر

 لقواعد صارمة: 
يُحظر استخدام عبارات مثل: "كان يجب أن نعرف"،   −

 "لماذا لم تنتبه"، أو "
ُ
 لك".  قلت

البيانات   − على  فقط  يعتمد  للأحداث  ي 
زمن  خط  يُرسم 

، سجلات نظام، تقارير(.  ي
وب   الموثقة )رسائل بريد إلكتر

 يُر  −
 
اح  ك واقتر النظامية"  الفشل  "نقاط  تحديد  على  ز 

 تعديلات على العمليات لمنع تكرارها. 
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 الثالث:ِبناءِثقافةِالاستباقيةِوالمرونةِالمعرفيةِِالمبحث
المؤس   الثقافة  إذا كانت  ي 

تكف  لا  وحدها  السائدة  الأدوات  سية 
المرونة   مبادئ  غرس  يجب  الزائف.  واليقي    القطعية  تعزز 

ي نسيج ال
سةالمعرفية ف   . مؤس 

 
1ِ ي

ِلغةِالقيادة.ِتبت ِّ ي
 
"ِف ِالاحتمالي ِِ"التفكير

ر الإدراك  
 
نفوز    المتأخ )"سوف  القطعية  اللغة  بيئة  ي 

ف  يزدهر 
القادة   تدريب  يجب   .)"

ً
سينجح حتما المنتج  "هذا  بالسوق"، 

 والموظفي   على استخدام اللغة الاحتمالية. 
وع سينجح"، يقول    التطبيقِ: −  من قول "هذا المشر

ً
بدل

 
 
أن نعتقد  الحالية،  البيانات  على  "بناءً  هناك    القائد: 

بنسبة    
ً
و70احتمال وع،  المشر هذا  لنجاح   %30  %

 لمخاطر تتعلق بسلاسل الإمداد". 
هذا يخلق "مناعة معرفية"؛ فعندما تتحقق نسبة    الثرِ: −

 30ال   
 
أن يُنظر إلى الأمر على  " أو %، لا  ئ ه "فشل مفاجر

 
 
أن بل على  تم حسابها  "جهل"،  ي 

ه أحد الاحتمالات النر
مم    ،

ً
يسه  مسبقا الحاجة  ا  دون  الشيعة  الاستجابة  ل 

 لإعادة كتابة التاري    خ. 
 

ِ.ِفصلِتقييمِ"جودةِالقرار"ِعنِ"جودةِالنتيجة"2
ر أحد أكتر مظاهر الإدراك  

 
هو تحت   النتيجة، حيث يُكافأ    المتأخ

 
 
  الموظف المحظوظ ويُعاقب الموظف الذي ات

ً
 صحيحا

ً
خذ قرارا

 
 
 قاهرة. لكن

ً
 ه واجه ظروفا

 
تتضمن معايت     التطبيقِ: − الأداء، يجب أن  تقييمات  ي 

ف 
 ب  "جودة عملية اتخاذ القرار". هل  

ً
 خاصا

ً
بندا التقييم 
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اء؟ هل   جمع المدير البيانات الكافية؟ هل استشار الختر
، يجب أن يُكافأ على  نعموزن المخاطر؟ إذا كانت الإجابة  

بسبب   سلبية  النهائية  النتيجة  كانت  لو  حنر  ذلك، 
تنظيمي   تغت   أو  عالمية  جائحة  )مثل  خارجية  عوامل 
جريئة  قرارات  اتخاذ  على  يشجع  هذا   .) ئ مفاجر
ي 
النر والمحافظة  الآمنة  القرارات  من   

ً
بدل ومدروسة، 
 
 
. تهدف فقط لتجن  ب اللوم بأثر رجغي

−  
3ِ ِ.ِإضفاءِالطابعِالمؤسَّ

َّ
ِعلىِ"المعارضةِالبن ِاءة"ِِسي

ساتال الإدراك    مؤس  من  ي 
تعاب  ي 

ر النر
 
من    المتأخ ي 

تعاب  ما   
ً
غالبا

 "تفكت  الجماعة"، حيث يتفق الجميع على رواية واحدة. 
تعيي   فرق أو أفراد بشكل رسمي للقيام بدور   التطبيقِ: −

اضات   "فريق العدو". مهمتهم الوحيدة هي تحدي الافتر
وطرح   الخطط،  ي 

ف  الثغرات  عن  والبحث  السائدة، 
الدور  هذا  يكون  عندما  الكارثية.  السيناريوهات 

 "مؤس  
 
فإن عليه"،  ومكافأ   

ً
و  سيا يكش   ه 

 
الإجماعه   ، م 

سةويمنع ال    مؤس 
 
ي فخ الاعتقاد بأن

مسارها   من الوقوع ف 
" الوحيد.   هو المسار "الحتمي

 
 وأداةِتطبيقيةخلاصةِالفصلِ
المؤس   الإدراك  التعامل  مع  الفعال  ر سي 

 
إنشاء    المتأخ ي 

يعن  لا 
سة  إنشاء    مؤس  ي 

يعن  بل   ، تخطئ سة لا  تنس    مؤس    كيف لا 
 
 
ه الانتقال من  أخطأت، ولا تلوم الأفراد على تعقيدات الواقع. إن

سة ير فشلها، إلى    مؤس  سةتبحث عن "المذنب" لتتر تبحث    مؤس 
ي نظامها لتعزيز مرونتها. 

 عن "الثغرة" ف 
ِ
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ِ" المؤسسي ِأداةِتطبيقية:ِ"نموذجِمراجعةِالقرارِ
اجتماع   أي  بداية  ي 

ف  المبسط  النموذج  هذا  باستخدام  يُوض 
عدم  لضمان  سابق،  ي  اتيجر استر قرار  أو  منته   وع  مشر لمراجعة 

ر انزلاق الاجتماع إلى فخ الإدراك 
 
 . المتأخ

 .ِمعلوماتِأساسيةِ:1
وع: ....................  •  اسم القرار/المشر
•  .................... :  تاري    خ اتخاذ القرار الأصلىي
 النتيجة الحالية: ....................  •
ملأِبالرجوعِإلِالرشيفِفقط(ِ:2

 
 .ِإعادةِبناءِالسياقِ)ي

ي   −
ف  لنا  متاحة  ي كانت 

النر والبيانات  المعلومات  هي  ما 
 نقاط(.  3تاري    خ اتخاذ القرار؟ )اذكر 

ندركها   − ي كنا 
ما هو مستوى عدم اليقي   أو المخاطر النر

 وقتها؟ 
ي نوقشت ولماذا رُفضت؟  −

 ما هي البدائل الأخرى النر
 .ِتحليلِالفجوةِ:3

نملكها   − ي 
النر المعلومات  هي  متاحة    الآن ما  تكن  ولم 

 ؟وقتئذ  
−  

 
أن أم  خاطئة،  الأصلية  اضاتنا  افتر الظروف    هل كانت 

ت بشكل غت  متوقع؟   الخارجية تغت 
4:ِ) ِ)وليسِاللومِالشخصي  .ِالدرسِالمؤسسي

اتخاذ    عملية  ما هو التعديل الذي يجب أن نجريه على  −
القرار لدينا لضمان عدم تكرار هذا النوع من المفاجآت 

؟ 
ً
 مستقبلا
 استخدام أي صيغة من صيغ:    قاعدةِالاجتماعِ:

ً
 باتا

ً
يُمنع منعا

 
ُ
"كنت أو  لم نلاحظ"،  "لماذا  نعرف"،  أن  يجب  أعلم".    "كان 

 .  النظام المستقبلىي
كت   حصري على تحسي  

 التر
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ِالثامنِالفصل
 
كِيفِن ِحوِِّ:

 
 م؟ِلهِإلِتعل

ِتمهيد
الإدراك   ي    ح  تشر تم  المرحلة،  هذه  ر حنر 

 
آليات المتأخ وفهم   ،

مؤس   ي 
ف  المدمرة  آثاره  ورصد  والأعمال، خداعه،  الزواج  ي 

سنر
والأدوات   النظرية  المعرفة  لكن  للمواجهة.  أدوات  وعرضنا 
ي من دراسة هذا التحت    

. الهدف النهابئ ي
الدفاعية وحدها لا تكف 

ي    تحويلهليس مجرد "تجنب الوقوع فيه"، بل  
من عبء معرف 

من  حقيقية  قيمة  استخراج  يمكننا  للنمو. كيف  محرك  إلى 
على هذا التساؤل من خلال    الفصلأوهامنا السابقة؟ يجيب هذا  

مؤسسية   قواعد  إلى  الأخطاء  لتحويل  عملىي  إطار  تقديم 
المعرفية   الأنماط  تكرار  يمنع  مبكر  وعي  وبناء  وشخصية، 

 المعيبة. 
 

سةِالول:ِخطواتِعمليةِللفردِوالِالمبحث  مؤسَّ
 من رد  

ً
تتطلب عملية التحويل من "الوهم" إلى "التعلم" انتقال

. هذا يتطلب خطوات محددة   ي ي إلى الفعل المنهجر
الفعل العاطف 

 :  على مستويي  
 
ِالدوري1ِِ ي

 
ِ.ِعلىِمستوىِالفرد:ِالتدقيقِالمعرف

 
 
أن ندرك  أن  ي 

يكف  الإدراك  لا  فخ  ي 
ف  وقعنا  ر نا 

 
أن  المتأخ يجب  ؛ 

نا. نؤس    س لعادة مراجعة دورية لطريقة تفكت 
− ِ التوقفِ الول:ِ الحتميةالخطوةِ وهمِ عند   ِ.عنِ

من   الأولى  الحلقة  يجب كش  سلبية،  نتيجة  حدوث 
من  "كان  أو   "

ً
مكتوبا هذا  "كان  تقول:  ي 

النر التفكت  
 
 
 هذا سيحدث".  الواضح أن
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اتِ. − المتغير عزلِ الثانية:ِ نفسه:    الخطوةِ الفرد  يسأل 
ي كانت  

النر النتيجة  هذه  من  المئوية  النسبة  هي  "ما 
ي كانت بسبب ظروف  

بسبب قراري، وما هي النسبة النر
تصرفات   السوق،  )الحظ،  ي 

سيطربر عن  خارجة 
 الآخرين(؟". 

اِلعقليةِ. − اِلنماذج اِلثالثة:ِتحديث  من لوم    الخطوة
ً
بدل

القرار  اتخاذ  بتحديث "خوارزمية"  الفرد  يقوم  الذات، 
على  فقط  أعتمد  لن  القادمة،  المرة  ي 

"ف   :
ً
مثلا لديه. 

  
ً
رأيا سأطلب  بل  المواقف،  من  النوع  هذا  ي 

ف  حدشي 
 ."
ً
 ثانيا
 

اِل2 سة.ِعلىِمستوى اِلذاكرةِِمؤسَّ ِعلى ي اِلخارج  اِلطابع إِضفاء :ِ
ي الإدراك  

ر أخطر ما ف 
 
سي هو الاعتماد على "ذاكرة  المؤس    المتأخ

ي تتشوه مع الوقت وتغت  الإدارات. الحل هو نقل  
" النر الموظفي  

 الذاكرة من العقول إلى الأنظمة. 
 

للسياقِ. − يُكتف     الخطوةِالول:ِالرشفةِالجباريةِ لا 
  
ً
القرار" كاملا "ملف  يُحفظ  بل  الإدارة،  "قرار"  بحفظ 
المتوقعة  المخاطر  المرفوضة،  البدائل  )البيانات، 

 وقتها(. 
مرتبطةِِ − ِ غير دوريةِ مراجعاتِ الثانية:ِ الخطوةِ

ال  بالزماتِ. تنتظر  سةلا  لمراجعة   مؤس  فشل  حدوث 
قراراتها. يجب تخصيص جلسات رب  ع سنوية لمراجعة 

 
 
، للتأكد من أن

ً
النجاح لم يكن   "القرارات الناجحة" أيضا

أن   قبل  الصحيحة  الممارسات  ولتوثيق  حظ،  مجرد 
 سية. تنساها الذاكرة المؤس  
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:ِتحويلِالخطاءِإلِقواعدِِالمبحث ي

 الثان 
 على العجز، بل هو "بيانات"   

ً
 أو دليلا

ً
 أخلاقيا

ً
الخطأ ليس فشلا

ي يحدث 
ي عملية المعالجة. التعلم الحقيفر

تشت  إلى وجود ثغرة ف 
تكرار  تمنع  تشغيلية"  "قواعد  إلى  البيانات  هذه  جم  نتر عندما 

 الخطأ بنفس الطريقة. 
 
وطةق.ِصياغة1ِ ِاعدةِاستباقيةِمسرر

ر أفضل طريقة لتحويل الدرس المستخلص من الإدراك  
 
 المتأخ

تزيل   واضحة،  طية  شر صياغته كقاعدة  هي  ملموس  فعل  إلى 
ي المستقبل. 

 الغموض وتقلل الاعتماد على الذاكرة أو المزاج ف 
 

سةمثالِمنِ −  الزواجِ:ِمؤسَّ
o خلاف    : الخطأ   

 
مناقشة    حاد بسبب  حدث 

ي وقت متأخر من الليل  
مشاكل مالية مرهقة ف 

 
 
ى إلى تبادل اتهامات  بعد يوم عمل شاق، مما أد

 لا تهتم". 
ً
 "أنت دائما

o ِِاِلدراك رفخ
ِّ
   : المتأخ

 
ه لا يحتمل  "كنت أعلم أن

 ."
ً
 الضغط، كان يجب ألا أفتح الموضوع أصلا

o اِلمستخلصة    : القاعدة
 
  "إذا كن

ً
ا نناقش موضوعا

 
 
، فإن

ً
 ثقيلا

ً
 أو عاطفيا

ً
 على أن  ماليا

ً
نا نتفق مسبقا

ونتجنب   الأسبوع،  نهاية  عطلة  ي 
ف  ذلك  يكون 

 مساءً".  9هذه المناقشات بعد الساعة 
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ساتمثالِمنِ −  العمالِ:ِمؤسَّ
o ي  الخطأ

ة برمجية جديدة تسببت ف  : إطلاق مت  

 
 
لأن النظام،  ينتبه    تعطل  لم  الاختبار  فريق 

ها على المستخدمي   القدامى.   لتأثت 
o ِرفخِالدراك

ِّ
 المتأخ

 
هذا   : "كان من الواضح أن

 ."
ً
 سيحدث، فريق الجودة كان مهملا

o إذا كانت أي تحديثات   : القاعدةِالمستخلصة"
المستخدم   تجربة  تحسي    تستهدف  برمجية 
 لاختبار 

ً
تلقائيا الجديد، فإنها يجب أن تخضع 

المستخدمي     من  يحة  شر على  اجع'  التر 'عدم 
 القدامى قبل النشر العام". 

 
ِ"الضجيج"ِو"الشارة"2 ِبير  ِ.ِالتميير 

يتحو   أن  يستحق  الإدراك  ليس كل خطأ  قاعدة.  إلى  ر ل 
 
  المتأخ

ي رد الفعل تجاه الأحداث العشوائية )الضجيج(. 
يجعلنا نبالغ ف 

 :  التعلم الحكيم يتطلب التميت  
ي العملية.  الشارةِ: −

ي متكرر ف  خطأ ناتج عن عيب منهجر
 )يستحق قاعدة جديدة(. 

   الضجيجِ: −
 
لا   خطأ  

ً
جدا نادر  ي 

استثنابئ ظرف  عن  ناتج 
يتكرر. )يستحق المراقبة، لكن لا يستحق تعقيد النظام  

 بقواعد جديدة(. 
 

ِمبكرِالمبحث  الثالث:ِبناءِوعي
ر أفضل طريقة للتعامل مع الإدراك 

 
ي   المتأخ

هي اصطياده وهو ف 
هذا  دِ ه  م   ذاكرتنا.  ي 

ف  "حقيقة"  إلى  ويتحول  يتصلب  أن  قبل  ه، 
 يتطلب بناء عادات وقائية. 
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ِ.ِتدريبِاللغةِالاحتمالية1
)"هذا   قطعية  لغة  نستخدم  عندما  الفكر.  تشكل  اللغة 
للإدراك   عقلنا  ئ  نهن  يصلح"(،  لا  الشخص  "هذا  سيفشل"، 

ر 
 
لغة  المتأخ استخدام  على  والفرق  الأفراد  تدريب  يجب   .

 الاحتمالات. 
 

على    التطبيقِ: − "بناءً  ب   هذا"  من  متأكد  "أنا  استبدال 
بنسبة   واثق  أنا  الحالية،  هذا  80المعطيات  من   %

وهناك   هذا يخلق  20التوجه،  غت  مرئية".  مخاطر   %
 لاحتمال  

ً
تقبلا  

ً
"مناعة معرفية" تجعل العقل مستعدا

% هي ما سيتحقق، دون الحاجة لإعادة  20أن تكون ال  
 كتابة التاري    خ. 

 
ِعلىِ"المعارضةِالمحمية"2 ِ.ِإضفاءِالطابعِالمؤسسي

لطرح   آمنة  مساحة  هناك  يكون  أن  يجب   ،
ً
سابقا ذكرنا  كما 

الأسئلة المحرجة. لكن لبناء وعي مبكر، يجب مكافأة من يطرح  
 هذه الأسئلة. 

 
النقاشات   التطبيقِ: − حنر  أو  العمل  اجتماعات  ي 

ف 
"المحامىي   لدور  شخص  تعيي    يمكن  الهامة،  العائلية 
" بشكل رسمي ودوري. عندما يكون هذا الدور   ي

الشيطاب 
ي الخوف من أن يُنظر إلى  

"، يختف 
ً
"مكافأ عليه مؤسسيا

وتظهر   داعم"،  "غت   أو  "متشائم"  أنه  على  الشخص 
 .
ً
 الحقائق المخفية مبكرا
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ِ.ِالاحتفاءِب ِ"الفشلِالجيد"3ِِ
ي الثقافة السليمة، لا  

 يُ ف 
 
    ب عاق

ً
 ممتازا

ً
الشخص الذي اتخذ قرارا

بناءً على أفضل المعلومات المتاحة، لكن النتيجة كانت سيئة  
ي القانون(. 

ئ ف  ي غت  متوقع )مثل تغت  مفاجر  بسبب عامل خارجر
ي الزواج(    التطبيقِ: −

يك ف  يجب أن تعلن الإدارة )أو الشر
ي ذلك الوقت،  

ضاحة: "لقد اتخذت القرار الصحيح ف 
كانت   السيئة  والنتيجة  ك،  تفكت  جودة  نقدر  ونحن 
نظامنا للتعامل مع هذا النوع   بسبب الحظ، وسنعدل 
". هذا يعزز الثقة ويقتل الإدراك  

ً
من المفاجآت مستقبلا

ر 
 
ي مهده.  المتأخ

 ف 
 

 وأداةِتطبيقيةخلاصةِالفصلِ
الإدراك   ر تحويل 

 
وليست    المتأخ نشطة  عملية  هو  تعلم  إلى 

 
 
بأن اف  للاعتر شجاعة  تتطلب  إنها  مشو    سلبية.  هة،  ذاكرتنا 

 لتوثيق الحقائق،  
ً
جودة  ِِوالقدرة المنهجية على فصلوانضباطا

ي هذا التحويل، نتوقف  
القرار عن حظ النتيجة. عندما ننجح ف 

 عن كوننا ضحايا لماضينا، ونصبح مهندسي   لمستقبلنا. 
ِ

ِأداةِتطبيقية:ِ"مصفوفةِتحويلِالخطأِإلِقاعدة"ِِ
يُوض باستخدام هذه المصفوفة البسيطة والفعالة فور الانتهاء  
وع   مشر أو  حله،  تم  ي  زوجر خلاف  )سواء  مهم  حدث  أي  من 
مؤسسي انته(، لضمان استخراج الدرس الصحيح وتجنب فخ  

ر الإدراك 
 
 . المتأخ
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السؤالِِ المرحلةِ
ِ  التوجيهي

ِِ ي
مثالِتطبيق 

سة)  أعمالِ(ِِمؤسَّ
ِِ ي
مثالِتطبيق 

سة)  زواجِ(ِِمؤسَّ
1ِ.

ِالحدثِ
الذي   ما 
؟  
ً
فعليا حدث 

)وصف  
بدون   محايد 

 أحكام( 

وع   المشر تسليم  تأخر 
بأسبوعي     للعميل 
ئ   مفاجر مرض  بسبب 

 .  للمطور الرئيسي

هامة   ذكرى  نسيان 
بسبب انشغال شديد  
وضغط   العمل  ي 

ف 
 .  نفسي

فخ2ِِ ِ.

الدراكِِ
رِ
ِّ
ِالمتأخ

الذي   ما 
عقلىي   يحاول 
الآن؟   قوله 
هذه   )احذر 

 العبارات( 

نتوقع   أن  يجب  "كان 
ذلك، كان من الواضح  

 
 
الاعتماد  أن يمكن  لا  ه 

 على شخص واحد". 

تضع    
ً
دائما "أنت 

العائلة،   قبل  العمل 
 
 
أن أعلم  ك  كنت 

 ستنس". 

.ِفحص3ِِ

ِالواقعِ
هي  ما 
ي  
النر الحقيقة 

كانت  
موجودة  

اتخاذ   وقت 
 القرار؟ 

التخطيط،   وقت  ي 
ف 

بصحة   المطور  كان 
تكن   ولم  ممتازة، 
على   ات  مؤشر هناك 
خطة  وكان  مرضه، 
على   تعتمد  الطوارئ 
واقعية   اضات  افتر

 وقتها. 

ي ذلك الأسبوع، كان  
ف 

طارئ   وع  مشر هناك 
ي العمل،  

غت  متوقع ف 
استثناءً   النسيان  وكان 
ي  
ف  قاعدة  وليس 
 السنوات الماضية. 

4ِ.

القاعدةِِ
ِالجديدةِ

قاعدة   هي  ما 
   - "إذا  

 
"  فإن

سنطبقها   ي 
النر

؟ 
ً
 مستقبلا

وع    إذا المشر كان 
حاسم   بشكل  يعتمد 

واحد،   فرد  ِعلى 
َّ
  فإن
بتحديد   يلزمنا  النظام 
اتصال بديلة"   "نقطة 
قبل    

ً
مسبقا مدربة 

 البدء. 

يمر    إذا أحدنا  كان 
عمل   بأسبوع 

  ، ي
ِاستثنابئ

َّ
نتفق    نافإن

تذكت    على   
ً
مسبقا

بعضنا بتواري    خ هامة، 
ي نهاية  

أو نحتفل بها ف 
 من اليوم  

ً
الأسبوع بدل

 المحدد. 

اطبع هذه المصفوفة أو احتفظ بها كقالب   كيفيةِالاستخدامِ:
يجتر   ي  الكتابر الإجراء  هذا  مهم.  حدث  بعد كل  املأها   . رقمي
نحو   ويدفعه  والحتمية"  "اللوم  من مسار  الخروج  الدماغ على 

 مسار "التحليل والبناء". 
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 الخاتمةِ
ي تم  

تهدف هذه الخاتمة إلى تلخيص الاستنتاجات الرئيسية النر
عتر   إليها  عملية    الفصولالتوصل  توصيات  وتقديم  السابقة، 

سةقابلة للتطبيق لكل من   ساتالزواج و  مؤس   الأعمال.  مؤس 
:ِالنتائجِِ

ً
ِأولا

 
 
ر الإدراك    أثبتت هذه الدراسة أن

 
ي   المتأخ

ليس مجرد خطأ عابر ف 
تدفع   الجذور،  وعميقة  منهجية  معرفية  آلية  هو  بل  الذاكرة، 
مع  ليتوافق  ي 

الماض  كتابة  إعادة  إلى  والمجموعات  الأفراد 
. وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالية:   الحاض 

اِلظاهرةِ: .1 ر يتجلى الإدراك    طبيعة
 
عتر ثلاثة أبعاد   المتأخ

القابلية   ووهم  الحتمية،  وهم  الذاكرة،  تشوه  ابطة:  متر
وبيا   "اللاانتر لتقليل  دفاعية  يعمل كآلية  وهو  للتوقع. 
 المعرفية" )الفوض  الذهنية( وتوفت  الطاقة العقلية. 

2. ِِ ي
 
ف سةالثرِ يتحول هذا التحت   إلى عامل    الزواجِ:ِِمؤسَّ

مدمر للثقة والتعاطف. فهو يدفع الأطراف إلى اختلاق 
واستخدام    ، ي

الماض  ي 
ف  وهمية  تحذيرية"  "علامات 

 عبارة "
ُ
   قلت

 
، مما  لك لتفكيك الأمان النفسي " كسلاح 

اعات.   يمنع المعالجة الصحية للت  
3. ِِ ي

 
ف ساتالثرِ الإدراك    العمالِ:ِِمؤسَّ ر يخلق 

 
  المتأخ

ه عمليات تقييم الأداء، ويحول  م سامة، ويشو  ثقافة لو  
 
 
للتعل فرص  من  المراجعة  المؤس  جلسات  إلى م  سي 

ير الفشل أو نسب النجاح بشكل زائف.   لتتر محاكمات 
 
 
ه يعيق الابتكار من خلال تبسيط تعقيدات السوق  كما أن

 .  بأثر رجغي
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المواجهةِ: .4 التحت     إمكانيةِ هذا  على  القضاء  يمكن  لا 
أنظمة   بناء  يتطلب  بل  فحسب،  الفردية  بالإرادة 

ي    ح  مؤس   التشر القرارات،  دفاتر  )مثل:  وعلائقية  سية 
"جودة   فصل  السياق(  بناء  إعادة  وحوار  المسبق، 

 القرار" عن "جودة النتيجة". 
:ِالتوصياتِ

 
ِثانيا

سةأ.ِتوصياتِل ِالزواجِ:ِمؤسَّ
1. ِ الدراكِ لغةِ رِحظرِ

ِّ
بي     ِ:المتأخ المسبق  الاتفاق 

 
ُ
أعلم"، "كان    الزوجي   على تجنب عبارات مثل "كنت

النقاشات،   أثناء   "
ً
وأبدا  

ً
"دائما أو  تعرف"،  أن  يجب 

كان   الذي  "ما  مثل:  استكشافية  بأسئلة  واستبدالها 
ي تلك اللحظة؟". 

 يشغلك ف 
ك    توثيقِاللحظاتِاليجابيةِ: .2 الاحتفاظ بسجل مشتر

( للقرارات الإيجابية والمشاعر الإيجابية   ي
)رقمي أو ورفر

 عند محاولة  
ً
 موضوعيا

ً
ي وقت حدوثها، ليكون مرجعا

ف 
ي أثناء الخلافات. 

 الذاكرة تشويه الماض 
النيَِّ .3 النتيجةِ:فصلِ عنِ يجب    ةِ خطأ،  حدوث  عند 

تلك   ي 
ف  به  أحاطت  ي 

النر والظروف  يك  الشر نية  تقييم 
 من الحكم عليه بناءً على النتيجة السلبية  

ً
اللحظة، بدل
 الحالية فقط. 

ساتب.ِتوصياتِل ِالعمالِ:ِمؤسَّ
المسبق"ِ: .1 ي    حِ "التسرر جلسات   اعتمادِ إجراء  إلزامية 

وع  مشر أي  على  الموافقة  قبل  للفشل  اضية  افتر
النقاط   وكشف  الحتمية  وهم  لكش   ، ي كبت  اتيجر استر

 .
ً
 العمياء مبكرا
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القرارِ: .2 سياقِ اضات،    توثيقِ الافتر توثيق  اط  اشتر
أي   اتخاذ  عند  المرفوعة  والبدائل  المتاحة،  والبيانات 
عند   موضوعي  كمعيار  لاستخدامها  ي،  مصت  قرار 
ية    من الاعتماد على الذاكرة البشر

ً
، بدل

ً
المراجعة لاحقا
 القابلة للتعديل. 

عنِتقييمِالنتيجةِ: .3 تعديل أنظمة    فصلِتقييمِالقرارِ
تقييم الأداء لمكافأة "جودة عملية اتخاذ القرار" حنر لو  
عن   خارجة  عوامل  بسبب  سلبية  النتيجة  كانت 
إخفاء   ثقافة  من   

ً
بدل الشفافية  وتشجيع  السيطرة، 

 الأخطاء. 
ِ

ِِ
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ِالمراجعِِقائمة
جمةِومعربةِ( :ِالمراجعِالجنبيةِ)مي 

ً
ِأولا

دانيال .1 وبطء  2012)  كانيمان،ِ بشعة   ، التفكت   .)
للطباعة  التنوير  دار  القاهرة:   .) حسي   ي 

هاب  )ترجمة: 
. )العمل الأصلىي صدر عام 

 (. 2011والنشر
2. ِ ي

ي الرهانات: اتخاذ قرارات 2019)  ديوك،ِآن 
(. التفكت  ف 

مركز   )ترجمة:  الحقائق  كل  تملك  لا  عندما  أفضل 
والفنون.  للثقافة  ي  دبر هيئة   : ي دبر  .)

والنشر جمة  التر
 (. 2018)العمل الأصلىي صدر عام 

نان .3 وسيلفر،ِ إم.ِ جونِ المبادئ  2015)  غوتمان،ِ  .)
  .) للنشر جرير  دار  )ترجمة:  الزواج  لإنجاح  السبعة 
عام   صدر  الأصلىي  )العمل  جرير.  مكتبة  الرياض: 

1999 .) 
،ِغاري .4 وع"  2007) كلير  ي    ح مسبق للمشر (. "إجراء تشر

(Performing a Project Premortem  مجلة  .)
(، Harvard Business Reviewهارفارد بزنس ريفيو )

 . 19-18، ص  9، العدد 85المجلد 
اء:  2006) تيتلوك،ِفيليبِإيِ. .5 (. الحكم السياشي للختر

ما مدى جودته؟ وكيف نعرف ذلك؟ )ترجمة أكاديمية(.  
Princeton University Press  الأصلىي )العمل   .

 (. 2005صدر عام 
ر (. "الإدراك  1975)  فيسهوف،ِباروخ .6

 
لا يساوي   المتأخ

ي ظل عدم  
تأثت  معرفة النتيجة على الحكم ف  ة:  البصت 

( "  Hindsight ≠ Foresight: The Effect ofاليقي  
Outcome Knowledge on Judgment Under 
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Uncertainty  الإدراك  : ي التجرينر النفس  علم  مجلة   .)
ي، المجلد   . 299-288، ص 3، العدد 1والأداء البشر

فيلِ .7 تخدعنا  2007)  روزنزوي    غ،ِ الأداء: كيف  وهم   .)
دار   )ترجمة:  )والحياة(  الأعمال  ي 

ف  النجاح  قصص 
. )العمل الأصلىي صدر عام  ي

وت: دار السافر (. بت  ي
السافر
2007 .) 

ِ
:ِالمراجعِالعربية

 
ِثانيا
الرحمن .1 عبدِ حامدِ سيكولوجية  2010)  الزهران،ِ  .)

 التفكت  وصنع القرار. القاهرة: الأنجلو المصرية. 
محمد .2 ِ، ي

 
الباف : كيف  2015)  عبدِ ي

المعرف  الخطأ   .)
 . وت: دار التنوير للطباعة والنشر  تخدعنا عقولنا. بت 

،ِجورج .3 ي
الإدارة وصنع  2018)   البستان  سيكولوجية   .)

ي ال
ساتالقرار ف  ة للنشر    مؤس  العربية. عمان: دار المست 

 والتوزي    ع. 
(. فن إدارة الخلافات الزوجية:  2019)  حجازي،ِمحمد .4

وق.  . القاهرة: دار الشر  منظور نفسي واجتماعي
اِلل .5 عبدِ ي  2020)  الموسى،ِ

ف  المعرفية  ات  "التحت    .)
الإدارة   مجلة  ميدانية".  دراسة  العربية:  الأعمال  بيئة 

،  2، العدد  32والأعمال، جامعة الملك سعود، المجلد  
 . 68-45ص 

فهد .6 ِ، ي وإدارة  2021)  العتيت  المؤسسية  الثقافة   .)
المنظمات.  ي 

ف  الفشل  من  التعلم  آليات  المعرفة: 
 الرياض: مكتبة الملك فهد الوطنية. 

والبحوثِِ .7 الدراساتِ معهدِ العربية،ِ الدولِ جامعةِ
العربية 2018)  العربية الأشة  استقرار  حول  تقرير   .)
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العامة   الأمانة  القاهرة:  المعاض.  التواصل  وتحديات 
 لجامعة الدول العربية. 

 


