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إلى القائمة الرئيسية

سلّم التفكير: كيف نمتنع عن القفز إلى الاستنتاجات 
إعداد لأداة Ladder of inference التي طوّرها كريس أرجيريس

 الطاقم الإداريّ الذي يجلس أمامي يتابع العرض الذي أقدّمه بإصغاء تامّ. الجميع يشاركون ويبدون اهتمامًا بالغًا، باستثناء صبحي الذي يبدو أنّه يشعر بملل شديد. أنظر إليه، 
فيشيح نظره عنّي ويضع يده على فمه كي يخفي تثاؤبه. على العكس من الآخرين، لا يبدي صبحي اهتمامًا بما يجري، ولا يطرح الأسئلة. فجأة، وقبل انتهاء العرض، يقاطعني 
قائلًا: "أعتقد أنّ عليك إعطاءنا تقريراً كاملًا"، أي: "هيّا نتقدّم إلى الأمام". يبدأ أفراد الطاقم بالانشغال بأوراقهم وتحريك دفاتر ملاحظاتهم جانبًا. أشعر فجأة بنوع من العجز.

ا؛ فبعض أفكاري قد تساعد دائرته كثيراً. عندما أفكر في الأمر، أعتقد أنّ صبحي لا يحبّ  أنا متأكّد من أنّ صبحي لا يقدّرني ولا يتقبّل أي فكرة أطرحها. هذا الأمر مؤسف جدًّ
أفكاري إطلاقًا. شخصيّته سلبيّة، وهو يهوى الصدام والصراعات، لكنّني لن أسمح له أن يُلحِق بي أيّ ضرر كان. لن أضمّ في التقرير الذي أعدّه أيّ شيء يمكنه الاستفادة منه. 

أنا متأكّد أنّه لن يقرأ أصلًا هذا التقرير، وكلّ ما يبتغي القيام به هو استخدامه ضدّي. كم يحزنني أنّ خصمي هذا يتبوّأ منصبًا مهًّام في المؤسسة!

ما الذي حصل هنا؟ ما هذا السلّم الذي تسلّقت عليه؟

• د، وكذلك عدم الإصغاء لأقوالي.	 اخترت معطيات: محدّدة: ملاحظة صبحي التي مسّت ثقتي بنفسي؛ إشاحة النظر عنّي والتثاؤب المتعمَّ

• ت المعطيات: صبحي يشعر بالملل الشديد، ويريدني أن أنهي العرض. لا يقدّرني، ويعتقد أنّني عديم القدرات.	 فسّر

• توصّلت إلى استنتاجات: يبدو أنّ صبحي -وربما كذلك كلّ من يرتبط به- هو خصم لي، ويهدّد مكانتي.	

• قرّرت أن أعمل: أحيك مؤامرات ضدّه -لن أضع في التقرير أموراً يمكنه الاستفادة منها.	

بعد أن تسلّقت هذا السلّم وتوصّلت إلى استنتاج أنّ صبحي عدوّي الشخصّي ويريد إيذائي، ستتولّد ديناميكيّة داخليّة تعزّز هذا الاستنتاج- كلّما آمنت بهذا الأمر 
ها على النحو الذي يعزّز استنتاجي. يتولّد "لولب تفكيريّ" يغذّي نفسه بنفسه، ويؤثّر على طريقة تجميعي  أكثر فسأقوم بتجميع مزيد من المعطيات وأفسّر

للمعطيات، وعلى التفسيرات والاستنتاجات، وهكذا دواليك.

ا لم  ا كان مرهقًا لأسباب شخصيّة لا تمتّ لي بِصِلة. رّمب ا شعر صبحي بالملل بالفعل خلال العرض الذي قدّمته، ورّمب هل هذه الاستنتاجات هي الواقع بعينه؟ رّمب
ا انتظر بفارغ الصبر كي يقرأ التقرير الخطي. ربما اعتقد بالفعل أنني فاقد للقدرات، وربما كان خجولا بعض الشيء، أو إنّه لم يرغب  يجد ما يثير اهتمامه، ورّمب
في طرح أسئلة من شأنها إرباكي. ثّمة احتمال كبير أنّه استنتج من تصّرفاتي أنّني أعتقد أنّه عديم القدرة. ليس ثّمة طريقة لمعرفة ما حصل على أرض الواقع سوى 

الخوض في فحص جِدّيّ وحقيقيّ لاستنتاجاتنا.

لكن من الصعب وضع تخمينات واستنتاجات من هذا القبيل في محكّ الاختبار. هل عليَّ أن أطرح على صبحي السؤال التالي: "هل تعتقد أنّني غبيّ"؟ وحتّى لو 
نجحت في التخفيف من حدّة هذا السؤال بأسلوب، فهل سأصدّق إجابته؟ هل كنت أنا سأجيب بصدق عن سؤال من هذا القبيل؟ أعتقد أنّني سأجيب بالنفي 

القاطع عن هذا السؤال، وسأقول له إنّه زميل عمل ممتاز، لكن السؤال بحدّ ذاته سيعزّز من رأيي السلبيّ حوله.

تخيّلوا أنّني الآن مع صبحي وثلاثة زملاء، وجميعنا نلتئم لجلسة طاقم الإدارة المرموق، ومن حولنا تحوم كلّ التخمينات والمعتقدات والاستنتاجات التي استنتجها 
ث في ما بيننا بصدق، وهل نستطيع تناول قضيّة ملموسة بطريقة مهنيّة وموضوعيّة؟ كلّ واحد منّا لنفسه. هل يمكننا التحدُّ
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المفهوم في قاعدة الأداة
في عالمنا المتسارع، نعيش تحت طائلة ضغوط متواصلة للعمل والتصّرف على نحوٍ فوريّ، ولا تتوافر لنا على الدوام فرصة التوقّف ومراجعة 

الطريقة التي نبلور فيها المفاهيم والمعتقدات حول هذا الشخص أو ذاك، وحول العالم، وحول أحداث من حولنا،وما شابه... في فترات متقاربة،  

نتوصّل إلى الاستنتاجات على نحوٍ فوريّ )وبعضها مخطوء أحيانًا( دون أن نلتفت إلى عمليّة التفكير التي أوصلتنا إلى هذه الاستنتاجات. نميل 

إلى التعامل مع استنتاجاتنا على أنّها الواقع والحقيقة، لذا نتوقّع من الآخرين أن يوفقونا الرأي بخصوصها. في الوقت ذاته، يتوصّل الناس من 

حولنا إلى استنتاجات مغايرة تمامًا، ويعتبرونها هم كذلك حقائق مطلقة. هذا الأمر يخلق خلافات وصراعات وتوتّرات شخصيّة تؤثّر على عملنا 

وتصّرفاتنا لاحقًا.

يَنزَعُ عقلنا إلى تبسيط المعطيات وتبديل تفاصيل كثيرة بمفاهيم مبسّطة. لكن هذه الصفة، التي تمكّننا من القيام بتعليلٍ مفاهيميّ مجرَّد، قد 

ل التفاصيل  تحدّ من قدرة تعلُّمنا لأنّنا لا ننتبه للقفزات التي نقوم بها من التفاصيل إلى المفاهيم العامّة. ننتقل مباشرة، دونما إجراء فحص، من تأمُّ

إلى التعميمات. لذا، من المهمّ أن نعترف بهذه النـزعة، وأن نتعلّم -كلّما أجرينا عمليّة تعميم- أن نطرح الأسئلة التالية: ما هي المعطيات التي 

تعتمد عليها عمليّة التعميم هذه؟ هل ثّمة احتمال أنّها غير دقيقة ومُضلّلة؟ كلّما زاد وعينا لعمليّة التفكير التي دفعتنا إلى هذا الاستنتاج أو 

ذاك، تمكّنّا عندئذٍ من فحص صدْقيّته، وتفادينا الاستنتاجات المخطوءة التي تلحق الضرر بطريقة عملنا.

الإنسان بطبيعته يفكّر ويفسّر ويستخلص النتائج. الأداة "سُلّم التفكير" مُعَدّة لمساعدتنا على تحسين عمليّة استخلاص النتائج بثلاثة مستويات 

من الوعي:

• تعزيز الوعي الذاتّي لطُرُق التفكير والتعليل؛	

• إشراك الآخرين في عمليّات التفكير والتعليل؛	

• تقّيص أثر عمليّات تفكير وتعليل الآخرين وفهمها.	

لنا إلى الاستنتاجات، وعلى هذا النحو  بمقدور هذه الأداة أن تساهم مساهمة جمّة في عمل الطاقم كذلك، وقد تعكس للمجموعة كيفيّة توصُّ

تستطيع المجموعة فهم الطريقة التي توصّلنا فيها إلى استنتاجنا، وإنْ لم توافق معها بالضرورة.
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ما هو سُلّم التفكير؟
قام كريس أرجيريس بابتداع مصطلح "سُلّم التفكير" )Ladder of inference(- وهو مصطلح يوضّح السيرورة التي نخوضها بدءًا من اختيار 

البيانات )المعطيات( حتّى التصّرف. استعارة تسلّق السلّم تبّني كيف نقوم بخلق أنموذجاتنا )موديلاتنا( الذهنيّة: المعتقدات، والتصّورات، 

والاستنتاجات، وكلّ ما نفكّر حول أنفسنا وحول الآخرين وحول العالم.

يَمكّننا سُلّم التفكير من فهم الكيفيّة التي تتحوّل فيها استنتاجات غير سارية إلى واقع وإلى قاعدة لاتّخاذ القرارات والقيام بأفعال تضّر بعلاقاتنا 

الإنسانيّة مع محيطنا، وتضّر كذلك بنجاعة عملنا.

ر غالبيّة الناس سبب تصّرفهم على النحو الذي يتصّرفون فيه، ويفسّر ما ترتكز عليه فرضيّاتهم الأساسيّة  هذا السلّم يفسّر كذلك سبب عدم تذكُّ

حول الناس من حولهم. بعامّة، تكون ذاكرة المعطيات قد ضاعت منذ زمن طويل، لكنّ استنتاجاتهم المتعلّقة بها عادت وحظيت بالصدْقيّة 

والتعزيز مرةّ تلو أخرى وتحوّلت إلى واقع ملموس.

         مراحل سُلَّم التفكير 

المرحلة الرابعة: نتّخذ قرارات ونتصّرف

على ضوء النتائج التي تقبّلناها والتي نتعامل معها كحقائق- نتّخذ القرارات ونتصّرف بحسبها

المرحلة الثالثة: نستخلص النتائج

بعد أن أضفينا معنى ذا سياق على المعطيات، نقوم باستخلاص النتائج- نعرفّ المشكلة أو إمكانيّات 

العمل.

المرحلة الثانية: نفسّر المعطيات ونمنحها معنى

ها ونضفي معنى على الحقائق. يجري التفسير في سياقاتنا الشخصيّة  بعد أن اخترنا المعطيات، نفسّر

ا تأثير على طريقة التفسير المختلفة لدى كلّ فرد وفرد. والثقافيّة، وهذه تؤثّر أّمي

المرحلة الأولى: نختار المعطيات

علينا أن نختار من بين كمّ المعطيات الهائل الذي يدهم حواسّنا تلك التي نجد لها مَعانَي، لأنّنا لا 

نستطيع التعرفّ على جميعها. اختيارنا انتقائّي بالضرورة، ويرتكز على مفاهيمنا، وعلى تجاربنا الماضية. 

ما يعنيه الأمر هو أنّ أشخاصًا مختلفين سيختارون معطيات مختلفة من الحالة ذاتها.

أفعالنا تُشتقّ من المعطيات التي قمنا باختيارها، ومن المعنى الذي أضفيناه عليها، ومن النتائج التي توصّلنا إليها حول ما هو مهمّ وما ينبغي 

علينا القيام به على ضوء ذلك. عمليّة تفكيرنا ونجاعة الأفعال التي اخترنا القيام بها تتأثّر من الطريقة التي تسلّقنا فيها درجات السلّم.

نختار المعطيات 
والحقائق

نفسر 

نستخلص النتائج

نتّخذ قرارات 
ونتصّرف

http://infed.org/mobi/chris-argyris-theories-of-action-double-loop-learning-and-organizational-learning/
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تكمن الصعوبة في أنّ الأمور تحصل بسرعة، لذا فهي تبدو منطقيّة وواقعيّة، بينما "الواقع" أحيانا يكون في مخيّلتنا فقط. المسافة من مرحلة 

المعطيات حتّى استخلاص النتائج قصيرة لدرجة أنّنا لا نعي دائماً عمليّة تسلُّق السلّم. الأجزاء المكشوفة هي المرحلة السفلى- الحقائق والوضعيّة 

التي جمعت منها المعطيات، والمرحلة العليا-  التصّرف الفعلّي. المراحل الأخرى ليست مرئيّة وغير مكشوفة للفحص.

هذا السلّم الاستعاريّ  يتحوّل بسهولة إلى لولب أو دائرة سحريّة: القرارات التي نتّخذها  تُعزّز الأنموذجات )الموديلات( الذهنيّة والمعتقدات 

الخفيّة التي توجّهنا لاحقًا لاختيار المعطيات التي تعزّزها. على هذا النحو نخسر بسهولةٍ حقائقَ مُهِمّةً، ونقفز مرةّ أخرى إلى الاستنتاجات.

أمثلة:

ره. عُّني موعد الاجتماع ليكون في الساعة التاسعة صباحًا. وصل سامي في الساعة التاسعة والنصف ولم يعتذر ولم يقدّم أيّ تفسير لتأخُّ

سامي يعرف تمامًا متى يبدأ الاجتماع. إنّه يتّعمد التأخّر.

سامي يصل متأخّراً على الدوام.

لا يمكن الاعتماد على سامي.

قام المدير بتوبيخ سهى: أداؤك لا يستوفي المعايير المطلوبة.

ا.  يعتقد المدير أنّ عمل سهى سيّئ جدًّ

المدير يكيل النقد لسهى لأنّها امرأة.

المدير شخص "ميسوجينيّ" )يكره النساء(، لذا يجب منعه من الإشراف على النساء.

أحد السياسيّين أطلق تصريحًا يتناقض مع وعوده قبل الانتخابات.

د أنّ هذا التصريح هو واحدة من ألاعيبه السياسيّة. من المؤكَّ

ها هو يثبت مرةّ أخرى أنّه إنسان غير مستقيم.

جميع السياسيّين كذّابون ومخادعون.

لن أكابد مرةّ أخرى عناء التصويت لهذا الشخص.

نختار

نفس

نستنتج

نقرّر

نختار

نفس

نستنتج

نقرّر

نختار

نفس

نستنتج

نقرّر
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استخدام سُلّم التفكير

تساعد أداة سُلّم التفكير في فهم مسار القفز إلى الاستنتاجات؛ لذا فهو يحسّن من طريقة اتّخاذ القرارات. كلّما تَعَزّز الوعي لهذه العمليّة، 

ازدادت صِدْقيّة الاستنتاجات وصِدْقيّة المعطيات في قاعدتها. هذه الأداة تمكّننا كذلك من تشخيص خيارات أخرى لفهم الحالة، وتقبُّل حقيقة 

وجود وجهات نظر إضافيّة. بفضل هذه الأداة، لا يجري التعامل دائمًا مع الفرضيّات المسبقة على أنّها مفهومة ضمنيًّا، وثّمة متّسع لسماع مواقف 

أخرى وإشراك المحدّثين بالطريقة التي جرى التوصّل فيها لهذا الاستنتاج أو ذاك.

قم باستخدام سُلّم التفكير:

• كي تفحص صِدْقيّة فرضيّاتك واستنتاجاتك ومفاهيمك؛	

• كي تضفي مزيدًا من الدقّة على استنتاجاتك؛	

• كي تتعلّم وتفهم كيف توصّل زميلك إلى استنتاجاته؛	

• كي تطرح التساؤلات حول استنتاجات محدّثيك، وتساعدهم على ترسيخها أكثر فأكثر؛	

• دًا معتقداتك بالنسبة لشخص/ مجموعة/ وضْعيّة؛	 كي تفحص مجدَّ

• كي توسّع حقل المعطيات والحقائق التي ترتكز عليها الاستنتاجات والمواقف.	

عمليّة التفكير التي تسير خطوة إثر خطوة تساعد في المحافظة على الموضوعيّة، وعلى التوصّل إلى استنتاجات مشتركة دون الدخول في الصراعات.

كيف تبني سلّمًًا يتمتّع بمزيد من المتانة؟
تَوَقّفْ في كلّ واحدة من مراحل )درجات( السلّم واسأل نفسك:

• ما هي الأمور التي أراها ذات صلة بالموضوع؟	

• ما هي الأمور التي ألتفت إليها؟ لماذا التفتُّ إلى هذه الحقائق دون سِواها؟	

• هل غاب عنّي أمرٌ ما؟	

• لماذا أفسّر الأمور على هذا النحو؟	

• ما هي التفسيرات المحتمَلة في هذه الحالة؟	

• ما هي فرضيّاتي؟ هل ترتكز على قاعدة متينة؟	

• ما هي المعلومات وطريقة التفكير التي دفعت بي إلى هذا الاستنتاج/ التقييم؟	

• هل هذا هو الاستنتاج الصحيح بالضرورة؟	

• ما هي الحقائق التي يرتكز عليها؟ هل يرتكز على جميع الحقائق؟	

• لماذا أعتقد أنّ القيام  بهذا الأمر يشكّل الخطوة الصحيحة؟	

• هل هنالك أفعال محتمَلة أخرى يجدر بي التفكير فيها؟	

في مرحلة 
الاختيار: 

في مرحلة التفسير

في مرحلة 
الاستنتاج

في مرحلة 
القرارات 
والتصرف


