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 قابل للتكرار.تظ�ر الن�يجة ال��ائية ممتازة، لكن النظام الذي أنتج�ا غ�� 

وعندما تتوسع الشركة، لا �ستطيع المؤسس الاتصال ب�ل عميل، ولا �ستطيع 

أفضل موظف مراجعة �ل حالة، ولا �ستطيع المؤسسة تقديم �عو�ض است�نا�ي �� 

 آلاف الطلبات.

عند�ا ي�ب�ن أن التجر�ة لم تخت�� النظام ا��قيقي؛ بل اخت��ت قدرة مجموعة 

 ماية الفكرة بج�د است�نا�ي.صغ��ة من الأ��اص ع�� ح

 التوسع لا يكشف فقط �ل السوق ير�د المنتج، بل يكشف أيضًا:

 �ل �ستطيع العمليات تقديمھ؟ 

 و�ل تبقى ا��ودة مستقرة؟ 

 و�ل يظل اقتصاد الوحدة مر�حًا؟ 

 و�ل �عمل ا��دمة مع العميل المتوسط لا المثا��؟ 

 بطو��؟ و�ل �ستطيع النظام التعامل مع الفشل من دون تدخل 

 و�ل تزداد الت�لفة أبطأ من الإيراد أم أسرع منھ؟ 

افقة ع�� القانون   قصة المو

 شركة التوصيل ال�� كّ��ت النظام قبل أن تكّ�� الإعلان

 أسس ثلاثة شر�اء منصة لتوصيل طلبات المطاعم داخل منطقت�ن سكن�ت�ن.
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حصلوا ع��  بدأت التجر�ة بخمس�ن مطعمًا، ومئة سائق، وعدد محدود من العملاء

 دعوات خاصة.

 �انت النتائج م��عة:

متوسط التوصيل أقل من ثلاث�ن دقيقة.ورضا العملاء مرتفع.والمطاعم مل��مة 

 بإعداد الطلبات.و�سبة الإلغاء محدودة.وكث�� من العملاء �عيدون الطلب.

 اق��ح مدير ال�سو�ق إطلاق حملة وطنية مع مجموعة من المشا���، وقال:

نفسھ. ما نحتاج إليھ الآن �و أك�� عدد ممكن من الطلبات قبل دخول  النموذج أث�ت

 المنافس�ن.

 �انت ا��ملة قادرة ع�� ز�ادة الطلبات عدة أضعاف خلال أيام.

 لكن مديرة العمليات اع��ضت:

لقد أثب�نا أن ا��دمة �ستطيع العمل عندما نختار المطاعم والسائق�ن والعملاء 

 أ��ا �عمل عندما لا نملك رفا�ية الاختيار والمتا�عة نفس�ا.ونتا�ع�م يدوً�ا. لم نث�ت 

 وضعت خطة توسع مرحلية.

 المرحلة الأو��: مضاعفة الطلب داخل المنطقة نفس�ا

 رفعت الشركة الإعلان تدر�جيًا �� المنطقت�ن ا��اليت�ن، من دون فتح مناطق جديدة.

 المساحة نفس�ا.�ان ال�دف معرفة ما يحدث عندما يرتفع عدد الطلبات �� 
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 ظ�رت أول مش�لة:

�� ساعات الذروة، لا يز�د عدد السائق�ن بالسرعة نفس�ا ال�� يز�د ��ا الطلب. ارتفع 

 زمن انتظار المطعم، ثم بدأ السائقون برفض الطلبات البعيدة.

�غ�� متوسط التوصيل من ثلاث�ن إ�� اث�ت�ن وأر�ع�ن دقيقة، رغم أن المسافات لم 

 تتغ��.

ركة طر�قة توز�ع الطلبات، وقدمت حافزًا محددًا لساعات الذروة، عدلت الش

وفرضت ع�� المطاعم تحديث وقت التج��� الفع�� بدل استخدام وقت ثابت 

 ل��ميع.

 المرحلة الثانية: دخول منطقة جديدة مختلفة

 اختارت الشركة منطقة ذات كثافة س�انية أقل ومسافات أطول.

 ا.لم تحقق المنطقة النتائج نفس�

�ان العميل يدفع قيمة طلب أع��، لكن ت�لفة التوصيل ارتفعت، وعدد الطلبات �� 

 �ل ساعة لم يكن �افيًا لإبقاء السائق�ن قر�ب�ن من المطاعم.

 بدل اعتبار المنطقة فاشلة بال�امل، عدلت الشركة نموذج�ا:

حددت نطاقات أصغر للتوصيل، ورفعت ا��د الأد�ى لبعض المسافات، ور�طت 

 لبات المتقار�ة ح�ن �سمح الوقت بذلك.الط

 المرحلة الثالثة: توسيع شبكة المطاعم
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عندما زاد عدد المطاعم، لاحظت الشركة أن جزءًا م��ا يقبل الطلبات ثم يك�شف 

 أن المنتج غ�� متوفر.

�� التجر�ة الأو��، �ان الفر�ق يتصل بالمطعم و�حل المش�لة يدوً�ا. لكن عند ا���م 

 ا��الات القليلة إ�� مئات الاتصالات. ا��ديد، تحولت

طورت الشركة نظامًا لتحديث التوفر، ور�طت استمرار المطعم �� المنصة ب�سبة 

 إلغاء طلباتھ، وقدمت تدر�بًا موحدًا قبل تفعيلھ.

 المرحلة الرا�عة: اختبار الاقتصاد ا��قيقي

 �� البداية، �ان التوصيل مدعومًا ��ذب العملاء.

 ليات فصلت ب�ن:لكن مديرة العم

 ز�ادة الطلب الناتجة عن انخفاض السعر. 

 والطلب الذي �ستمر عند دفع سعر أقرب إ�� الت�لفة ا��قيقية. 

 اخت��ت أسعارًا مختلفة داخل شرائح محدودة، وراقبت:

 إعادة الطلب. 

 والر�ح �عد ت�لفة السائق والتعو�ضات والدعم. 

 وتأث�� المسافة. 

 �عودون �عد ان��اء العرض.و�سبة العملاء الذين لا  
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اك�شفت أن �عض المناطق تحقق عددًا كب�ً�ا من الطلبات لك��ا تخسر �� �ل طلب، 

ب�نما مناطق أخرى أقل ��مًا تحقق اقتصادًا أفضل �س�ب الكثافة وقصر 

 المسافات.

 �عد عام، توسعت الشركة إ�� عدة مناطق، لكن ل�س بالطر�قة نفس�ا.

 ل�ل منطقة:

 ناسب.نطاق توصيل م 

 وحد أد�ى مختلف. 

 وحوافز سائق�ن مرتبطة �سلوك الطلب. 

 ومعاي�� وا��ة لقبول المطاعم. 

 وقدرة دعم ت�ناسب مع ا���م. 

لم يكن النمو بنفس السرعة ال�� أراد�ا ال�سو�ق، لكنھ أصبح نموًا يمكن �شغيلھ 

 وتمو�لھ.

افقت القانون؟  ماذا حدث لأ��ا و

  للتعلم.استخدمت الشركة التوسع نفسھ أداةً 

 لم تطرح سؤالاً واحدًا:

 �ل نك�� أم لا؟

 بل قسمت التوسع إ�� أسئلة مستقلة:
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 ماذا يحدث عند ز�ادة ا���م داخل المنطقة نفس�ا؟ 

 ماذا يتغ�� عند دخول منطقة مختلفة؟ 

 �ل �عمل النموذج مع مطاعم أقل انضباطًا؟ 

 و�ل �ستمر الطلب عند انخفاض الدعم؟ 

 ل بالارتفاع أسرع من الإيراد؟وأين تبدأ ت�لفة ال�شغي 

سمح ذلك للشركة بأن تك�شف القيود واحدةً تلو الأخرى، ب�نما ما زالت قادرة ع�� 

 �عديل�ا.

 كما فرقت ب�ن ثلاثة أنواع من النجاح:

 نجاح الطلب: الناس ير�دون ا��دمة. 

 نجاح ال�شغيل: الشركة �ستطيع تقديم�ا باستقرار. 

 الناتج ي��ر ت�لفة تقديم�ا.نجاح الاقتصاد: الإيراد  

لم �ستخدم نجاح التجر�ة تصر�حًا للتوسع؛ استخدمت التوسع سلسلةً من 

 الاختبارات ال�� تث�ت أن النجاح قابل للتكرار.

 قصة مخالفة القانون 

 المنصة ال�� حولت أسبوع النجاح إ�� ا��يار وط��

 أطلقت شركة منافسة خدمة توصيل �� �� تجاري واحد.

 جر�ة لافتة:�انت الت
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توصيل مجا�ي.ومطاعم مختارة.وسائقون يحصلون ع�� ضمان دخل يومي.وفر�ق 

خدمة عملاء يتا�ع الطلبات مباشرة.والمؤسس نفسھ يتصل بأي عميل يتعرض إ�� 

 مش�لة.

 خلال ش�ر�ن، ارتفع عدد الطلبات وتحدث المستخدمون عن سرعة ا��دمة.

�ة النموذج للتوسع، وضغطوا لإطلاق اعت�� المس�ثمرون النتائج دليلاً ع�� جا�ز 

 ا��دمة �� مدن متعددة قبل أن �سبق�م المنافسون.

وقعت الشركة عقودًا مع مشا���، وقدمت توصيلاً مجانيًا لمدة ش�ر، وفتحت 

 ال���يل أمام مئات المطاعم والسائق�ن خلال أسابيع.

 �� أول أيام ا��ملة، ارتفعت الطلبات بصورة �ائلة.

رة �عدد الت��يلات والطلبات ا��ديدة، لكن النظام بدأ يتفكك من احتفلت الإدا

 الداخل.

 السائقون 

دخل عدد كب�� من السائق�ن ا��دد، لكن تدر���م �ان عبارة عن فيديو قص��. لم 

 يف�م كث�� م��م طر�قة التعامل مع الطلبات المتعددة أو سياسة الإلغاء.

ي�تظر طو�لاً ثم يرفض الطلب البعيد،  و�� المناطق ذات الطلب المتقطع، ظل السائق

 لأن المقابل لا �غطي وقتھ وت�لفتھ.

 المطاعم
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انضمت مطاعم من دون فحص �افٍ لوقت تج����ا أو قدرة موظف��ا ع�� استخدام 

 النظام.

بدأت الطلبات تُقبل رغم نفاد المنتجات، و�عض المطاعم أوقف التطبيق �� ساعات 

 .الازدحام من دون تحديث ا��الة

 الدعم

�انت �سبة المشكلات �� التجر�ة صغ��ة، لكن عدد الطلبات ا��ديد جعل ال�سبة 

 نفس�ا ت�تج آلاف ا��الات.

لم يكن فر�ق خدمة العملاء قادرًا ع�� الرد. انتظر العميل ساعات، أو تلقى إجابة 

 آلية لا تحل المش�لة.

 التقنية

الارتفاع المفا�� �� عمليات تحديد تحمل التطبيق ا���م المعتاد، لكنھ لم يتحمل 

 المواقع والدفع والإشعارات.

تأخرت �عض الطلبات داخل النظام، وظ�ر الطلب نفسھ لأك�� من سائق، أو اختفى 

 �عد خصم المبلغ من العميل.

 الاحتيال

 اك�شف �عض المستخدم�ن أن الشركة �عوض الطلب المتأخر بقسيمة �املة.
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ش�اوى متكررة ل��صول ع�� التعو�ضات. كما أن بدأت حسابات تطلب، ثم تقدم 

�عض السائق�ن والمطاعم استغلوا �غرات لم تكن ذات قيمة عندما �ان ا���م 

 صغ�ً�ا.

 حاولت الإدارة حماية سمع��ا ع�� ز�ادة التعو�ضات.

 ارتفع رضا �عض العملاء ��ظيًا، لكن ت�لفة �ل طلب أصبحت أك�� سوءًا.

 ��ا�ي فجأة لتقليل ا��سارة.ثم أوقفت الشركة التوصيل ا

انخفضت الطلبات، لأن جزءًا كب�ً�ا من العملاء جاء من أجل العرض، لا من أجل 

 ا��دمة نفس�ا.

 وجدت الشركة نفس�ا ب�ن خيار�ن:

إذا أبقت الدعم، تحرق السيولة.و�ذا أوقفتھ، تخسر ا���م الذي استخدمتھ دليلاً 

 ع�� نجاح�ا.

�س�ب الفو���، والسائقون الأفضل انتقلوا إ�� بدأت المطاعم ا��يدة �غادر 

منصات أك�� استقرارًا، و�قي داخل النظام عدد أك�� من الأطراف ال�� يصعب 

 ضبط�ا.

�عد أش�ر، أغلقت الشركة �عض المدن، وخسرت جزءًا كب�ً�ا من المال الذي جمعتھ، 

 نت نا��ة.وأصبحت سمع��ا مرتبطة بالتأخ�� والإلغاء رغم أن تجر���ا الأصلية �ا
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 ماذا حدث لأ��ا خالفت القانون؟

اف��ضت الشركة أن ا���م سيضاعف الإيراد، ب�نما بقيت �ل العلاقات الأخرى 

 ثابتة.

 لكن ا���م غّ��:

 نوع العملاء. 

 ونوعية المطاعم. 

 وخ��ة السائق�ن. 

 وعدد المشكلات. 

 وحوافز الاحتيال. 

 والضغط التق��. 

 وت�لفة الدعم. 

 ان��اء العرض.وسلوك السوق �عد  

 كما �ان نجاح التجر�ة مدعومًا بموارد لا يمكن �عميم�ا:

 متا�عة المؤسس. 

 وتوصيل مجا�ي. 

 ومطاعم مختارة �عناية. 

 وضمان دخل للسائق�ن. 

 وحل يدوي ل�ل مش�لة. 

 عندما ك��ت الشركة، اختفت �ذه ا��ماية، و�قيت التوقعات ال�� بُن�ت عل��ا.
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قبل أن تكّ�� قدر��ا ع�� معا��ة الطلب الس��، فصار كّ��ت الشركة عدد الطلبات 

 �ل نجاح جديد يولّد مشكلات أسرع من قدرة النظام ع�� حل�ا.

 الفرق ب�ن القصت�ن

 �لتا الشركت�ن امتلكت تجر�ة أو�� نا��ة ونافذة سوقية محدودة.

 لكن الأو�� سألت:

ح الباب أمام فئات ما الذي قد يتغ�� عندما نز�د ا���م أو �غّ�� المنطقة أو نفت

 جديدة؟

 أما الثانية فسألت:

 كيف نكرر النجاح نفسھ أك�� عدد من المرات وأسرع وقت؟

الأو�� وسعت متغ�ً�ا واحدًا أو نطاقًا محدودًا �� �ل مرحلة.والثانية غّ��ت ا���م 

 وا��غرافيا والعملاء والمطاعم وال�سع�� �� وقت واحد.

ام ��ا.والثانية لم ترَ ا��دود لأ��ا ظنت أن الأو�� بحثت عن ا��دود قبل الاصطد

 نجاح البداية �ع�� عدم وجود�ا.

الأو�� سمحت للبيانات بإبطاء التوسع.والثانية جعلت التوسع نفسھ مطلوً�ا ��ماية 

 قصة النجاح أمام المس�ثمر�ن.
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 ماذا سيحدث عندما تطبق القانون؟

 ستفصل ب�ن إثبات الفكرة و�ثبات قدر��ا ع�� التوسع.

 قبل التوسع س�سأل:

 ما الذي �ان است�نائيًا �� التجر�ة؟ 

 و�ل اعتمد النجاح ع�� أ��اص لا يمكن تكرار�م؟ 

 و�ل العميل التجر��� يمثل العميل المتوسط؟ 

 وما العمليات ال�� تُنفذ يدوً�ا �� ا��لفية؟ 

 وأين تبدأ ا��ودة أو الر�حية بال��اجع مع ا���م؟ 

 ستصبح شا�عة عند آلاف المعاملات؟وما ا��الات النادرة ال��  

 و�ل الموردون والدعم والتقنية قادرون ع�� النمو بالمعدل نفسھ؟ 

 وما المتغ�� الذي سنك��ه أولاً ح�� �عرف أثره؟ 

 ثم س�توسع ع�� مراحل، مع:

 حدود وا��ة ل��سارة. 

 ومعاي�� توقف. 

 ومراقبة اقتصاد الوحدة. 

 واختبار شرائح ومناطق مختلفة. 

 رة الدعم قبل ا��ملة.و�ناء قد 

 وتوثيق المشكلات ال�� تظ�ر فقط عند ا���م ا��ديد. 
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ومع الوقت، يصبح التوسع انتقالاً من نظام صغ�� إ�� نظام أك�� مصمم، لا ���ة 

 مك��ة من العمليات القديمة.

 ماذا سيحدث عندما تخالف القانون؟

 :ستعت�� نجاح التجر�ة تصر�حًا بز�ادة �ل ���ء �� الوقت نفسھ

 عدد العملاء.والموظف�ن.والمناطق.والمنتجات.والإنفاق.

 �� البداية، ترتفع الأرقام �سرعة، ف��داد ثقتك.

 لكن �عد�ا تبدأ الت�اليف ا��فية:

 ي��اجع متوسط ا��ودة. 

 و�ز�د وقت الت�سيق. 

 و��نوع العملاء بصورة لا تناسب العرض الواحد. 

 وتصبح ا��الات الطرفية عددًا كب�ً�ا. 

 ل الناس الثغرات ال�� لم تكن مجدية سابقًا.و�ستغ 

 و�حتاج �ل نجاح إ�� دعم إضا�� ل��فاظ عليھ. 

 وقد تك�شف أن �ل وحدة جديدة:

 تحقق إيرادًا. 

 لك��ا �س��لك نقدًا. 

 أو تز�د الضغط. 

 أو تخفض تجر�ة العملاء القدامى. 
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 أو �عتمد ع�� تدخل يدوي لا يمكن استمراره. 

 أك�� �� ا���م، لك��ا أضعف �� التحكم والر�حية.فتجد نفسك أمام شركة 

 كيف تطبق القانون؟

 اكشف ما �ان يدوً�ا

 اكتب �ل ما فعلھ المؤسسون أو ا����اء خلف ال�وال�س ح�� تبدو التجر�ة سلسة.

 إذا �انت ا��دمة �عتمد ع�� تدخل يدوي مستمر، ف�� لم تصبح نظامًا �عد.

 اخت�� العميل العادي لا المتحمس فقط

 المستخدم الأول غالبًا:

 أك�� فضولاً. 

 وأك�� �سامحًا مع الأخطاء. 

 وأك�� استعدادًا لتقديم الملاحظات. 

 اخت�� ا��دمة مع أ��اص لا يمل�ون علاقة بالفر�ق ولا س�بًا خاصًا لمساعدتك.

 كّ�� ُ�عدًا واحدًا قدر الإم�ان

 يمكنك ز�ادة:

 عدد العملاء داخل المنطقة نفس�ا. 

 قة جديدة با���م نفسھ.أو دخول منط 
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 أو إضافة منتج جديد للعملاء ا��الي�ن. 

 إذا كّ��ت �ل ���ء معًا، لن �عرف أي �غ�� صنع المش�لة.

 راقب الأداء ال�ام���

 لا �سأل فقط عن متوسط الشركة �املاً.

 اسأل:

 ماذا يحدث مع العميل أو الفرع أو المدينة ا��ديدة ال�� أضفنا�ا؟

 القديمة مر�حة فتخفي خسارة التوسع ا��ديث.قد ت�ون الفروع 

 اخت�� اقتصاد الوحدة من دون دعم مؤقت

 احسب:

 الإيراد. 

 والت�لفة المباشرة. 

 والدعم. 

 والتعو�ضات. 

 واك�ساب العميل. 

 والاحتفاظ بھ. 

 لا �عامل ا��صومات وا���د ا��ا�ي �أ��ما خارج ت�لفة النموذج.

 خطط ل��الات النادرة
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 % من المعاملات:1� إذا حدث ا��طأ �

 عند مئة طلب، �و طلب واحد.وعند مئة ألف طلب، �و ألف حالة.

 تأكد من أن النظام �ستطيع معا��ة العدد، لا ال�سبة فقط.

 ضع بوابات للتوسع

 لا ت�تقل إ�� المرحلة التالية إلا عند تحقق معاي�� مثل:

 استقرار ا��ودة. 

 ور�حية مقبولة. 

 وقدرة الدعم. 

 تماد ع�� التدخل اليدوي.وانخفاض الاع 

 وتكرار الن�يجة داخل أك�� من شر�حة. 

 احتفظ بإم�انية ال��اجع

 وسع بطر�قة �ستطيع مع�ا:

 إيقاف منطقة. 

 أو إغلاق م��ة. 

 أو خفض إنفاق. 

 أو �عليق ال���يل. 

 من دون إسقاط المشروع �املاً.
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 ما الفرق ب�ن �ذا القانون والقانون السادس؟

 القانون السادس �ان:

 أسرع فيما يمكنك ال��اجع عنھ، وتمّ�ل فيما ُ�غلق الطر�ق خلفك.

 و�ان يتعلق بطبيعة القرار و�م�انية الرجوع عنھ.

 أما �ذا القانون فيتعلق �سؤال مختلف:

�ل الن�يجة ال�� ظ�رت �� ا���م الصغ�� س�بقى ��يحة عندما يتغ�� ا���م 

 نفسھ؟

يظل مب�يًا ع�� است�تاج خاطئ من  قد ي�ون قرار التوسع قابلاً لل��اجع، لكنھ

 التجر�ة.

كما أن �ذا القانون أوسع من القانون الثامن والعشر�ن المتعلق بت�لفة ت�سيق 

 الموظف�ن؛ فا���م �نا �غّ��:

 العملاء. 

 وا��وافز. 

 والاقتصاد. 

 والاحتيال. 

 والتقنية. 

 والموردين. 
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 وجودة ا��دمة. 

 حدود القانون 

 مناسبًا دائمًا.ل�س التوسع التدر��� 

 �عض الأسواق �عتمد ع��:

 تأث�� الشبكة. 

 أو السرعة. 

 أو الاستحواذ المبكر ع�� الموردين والعملاء. 

 أو اقتصاد ا���م الذي لا يظ�ر عند التجر�ة الصغ��ة. 

 وقد تفشل الفكرة ع�� نطاق صغ�� لأ��ا لم تصل إ�� ا��د الذي يجعل�ا مفيدة.

د عدد �افٍ من المستخدم�ن، أو مصنع لا ير�ح قبل مثل منصة لا قيمة ل�ا قبل وجو 

 الوصول إ�� ��م إنتاج مع�ن.

لذلك لا ي�ب�� استخدام �ذا القانون ذر�عةً ل��وف من النمو أو اختبار مشروع 

 شب�ي ب��م لا �سمح لھ بالعمل.

 يمكنك التوسع �سرعة عندما:

 تف�م ما الذي يحتاج إ�� ا���م أصلاً. 

 ا وا�ً�ا.وتملك احتياطًا ماليً  

 وتب�� الب�ية التقنية وال�شغيلية مقدمًا. 
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 وتراقب المؤشرات يوميًا. 

 و�ستطيع إيقاف المناطق أو الوحدات الضعيفة. 

 ولا تب�� است�تاجك ع�� أسابيع الدعم ا��ا�ي فقط. 

لا تجعل ا��ذر يقتل الفرصة ال�� تحتاج إ�� ا���م، ولا تجعل ا��اجة إ�� ا���م 

 الذي يفعلھ ا���م بالنظام. �عفيك من اختبار ما

 سؤال القانون 

ما التجر�ة الصغ��ة ال�� �عت���ا اليوم دليلاً ع�� جا�ز�ة التوسع؟وما الأ��اص 

والدعم والاختيارات والظروف ال�� صنعت نجاح�ا، لك��ا لن تبقى موجودة 

 عندما يصبح العدد أك�� بمئة مرة؟

 خلاصة القانون 

ما الذي س�تغ�� مع ا���م؛ فالنجاح الصغ�� قد لا تكّ�� الن�يجة قبل أن تف�م 

يكون حقيقيًا، لكنھ لا يث�ت أن النظام قابل للتكرار. وسّع الال��ام ع�� مراحل، 

اقتصادًا  لأن ا���م لا يضاعف ما لديك فقط، بل يكشف قيودًا و�خلق سلوً�ا و

 لم يكونوا موجودين من قبل.
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 القانون السادس والأر�عون 

التدر���؛ فالأنظمة قد تبدو مستقرة  لا ت�تظر التد�ور 

 ح�� تتجاوز العتبة ثم تنقلب فجأة

قد يتحمل النظام ضغوطًا متتا�عة من دون أن يظ�ر ا��ياره، ثم تأ�ي ز�ادة صغ��ة تتجاوز ا��د 

ا��رج، فتغّ�� قواعده �ل�ا؛ فلا تقِس الأمان بما تحمّلھ بالأمس، بل بمقدار اق��ابھ من نقطة 

 التحول.

 لقانون جو�ر ا

 يتوقع العقل أن ت�ناسب النتائج مع ��م الأسباب:

ضغط صغ�� يصنع ضررًا صغ�ً�ا.وضغط أك�� يصنع ضررًا أك��.ثم يزداد الضرر 

 تدر�جيًا ح�� يقع الا��يار.

 لكن كث�ً�ا من الأنظمة لا �عمل ��ذه الصورة ا��طية.

 قد يتحمل النظام:

 ز�ادة محدودة �� الطلب. 

 السيولة. وتراجعًا مؤقتًا �� 

 وغياب موظف. 

 وتأخر مورد. 

 وعددًا إضافيًا من المشكلات. 
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 فيبدو أنھ قادر ع�� تحمّل المز�د.

لكن �ل ضغط �س��لك جزءًا من الاحتياط الداخ��، ح�� يصل النظام إ�� عتبة 

 حرجة.

 �عد تجاوز�ا، لا تحدث ز�ادة �سيطة �� الضرر؛ بل ي�تقل النظام إ�� حالة جديدة:

تأخ�� محدود يتحول إ�� طابور م��ايد.ونقص سيولة يتحول إ�� فقدان 

الائتمان.وخلاف صغ�� يتحول إ�� موجة استقالات.وتراجع ثقة محدود يتحول إ�� 

 ا���اب جما�� للعملاء.

 ُ�عرف ذلك �� علم الأنظمة والتعقيد بمفا�يم مثل:

 العتبات ا��رجة. 

 نقاط التحول. 

 التغ��ات غ�� ا��طية. 

 التحولات المفاجئة ب�ن حالات النظام. 

ا��طر ل�س دائمًا �� مقدار الضغط ا��ا��؛ بل �� قر�ھ من ا��د الذي تتغ�� �عده 

 استجابة النظام بال�امل.

 الظا�رة

 تمر الشركة بأزمة سيولة، لك��ا تدفع الرواتب.
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يل يتأخر عميل، ف�ستخدم الشركة احتياط�ا.ثم يتأخر عميل ثانٍ، ف�ستخدم ال�س�

 البن�ي.ثم ترتفع ت�لفة المورد، فتؤجل �عض المدفوعات.

 �� �ل مرة، تقول الإدارة:

 تجاوزنا أزمة مشا��ة من قبل، و�مكننا تحمّل ش�ر آخر.

 لكن ما لا تراه �و أن �ل مرة سابقة اس��لكت جزءًا من �امش�ا:

 السيولة انخفضت. 

 والائتمان اق��ب من حده. 

 والموردون أصبحوا أقل ص�ً�ا. 

 والموظفون فقدوا جزءًا من ثق��م. 

 والعملاء بدأوا �شعرون بالتأخ��. 

 ثم تأ�ي مش�لة تبدو أصغر من سابقا��ا:

 دفعة تتأخر أسبوعًا، أو طلب كب�� يُل��، أو البنك يطلب مس�ندًا إضافيًا.

 فت��ار المنظومة �سرعة.

د النظام يملك لا لأن المش�لة الأخ��ة �انت الأك��، بل لأ��ا جاءت عندما لم �ع

 مساحة لامتصاص�ا.

 القطرة الأخ��ة لا تحمل وزن الوعاء �لھ، لك��ا تصل �عد أن امتلأ.



657 

افقة ع�� القانون   قصة المو

 شركة التوز�ع ال�� تحركت قبل أن تفقد حق الاختيار

 �انت شركة متوسطة توزع الأج�زة الم��لية ع�� متاجر �� عدة محافظات.

 ث حلقات م��ابطة:�ان نموذج�ا �عتمد ع�� ثلا 

�ش��ي المنتجات من الموردين بآجال سداد تبلغ ست�ن يومًا، وت�يع�ا للمتاجر بآجال 

ت��اوح ب�ن ثلاث�ن و�سع�ن يومًا، و�ستخدم �س�يلاً مصرفيًا لتغطية الفجوة ب�ن 

 الشراء والتحصيل.

 سنوات طو�لة، عمل النموذج بصورة جيدة.

 ثم بدأت ثلاثة �غ��ات تحدث معًا:

 أحد أك�� العملاء أصبح يتأخر �� السداد. 

 ارتفعت ت�لفة الاست��اد. 

 وتراكمت كمية من المنتجات بطيئة ا��ركة داخل ا��ازن. 

لم تكن الشركة خاسرة ع�� الورق. �انت المبيعات مستمرة، وا��زون ذو قيمة، 

 والفوات�� المستحقة ستُحصّل لاحقًا.

ست �� الر�ح ا��اس��، بل �� اق��اب النظام من لكن مديرة المالية رأت أن المش�لة ل�

 عتبات �غ�� سلوك الأطراف ا��يطة بھ.

 حددت ثلاث نقاط حرجة:
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 العتبة الأو��: ال�س�يل البن�ي

إذا تجاوزت الشركة �سبة استخدام معينة، فلن يبقى لد��ا مجال لتمو�ل أي تأخ�� 

 جديد.

 العتبة الثانية: الموردون 

موعدي سداد متتالي�ن، قد يحوّل الموردون �عامل�ا من  إذا تأخرت الشركة عن

 الشراء الآجل إ�� الدفع المقدم.

 العتبة الثالثة: السيولة ال�شغيلية

إذا انخفض النقد المتاح عن مصروفات ستة أسابيع، ستصبح الرواتب وال�شغيل 

 معرضة لأي مفاجأة صغ��ة.

 قال مدير المبيعات:

 �� أن نوقف النمو �س�ب خطر لم يقع.ما زلنا داخل ا��دود، ولا ي�ب

 لكن مديرة المالية أو��ت:

المش�لة ل�ست أننا ع��نا ا��د؛ المش�لة أن جميع مساراتنا تق��ب منھ �� الوقت 

 نفسھ. و�عد العبور، لن ت�ون ا��يارات ال�� نملك�ا اليوم متاحة بالشروط نفس�ا.

 وضعت خطة تدخل قبل العتبة:

 س�س��لك سيولة فور�ة. أوقفت فتح فرع جديد �ان 
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 وجمّدت إعادة طلب المنتجات بطيئة ا��ركة. 

 ومنحت خصمًا محدودًا لبعض المتاجر مقابل السداد المبكر. 

وتفاوضت مع العميل الكب�� ع�� جدول سداد موثق قبل أن يتحول  

 التأخ�� إ�� نزاع.

 وعرضت ع�� البنك البيانات مبكرًا، وطلبت إعادة ترت�ب جزء من ال�س�يل 

 قبل وقوع ا��الفة.

وتفاوضت مع الموردين ع�� كميات أصغر بدل تأجيل مدفوعا��م �عد  

 الشراء.

و�اعت جزءًا من ا��زون الراكد ��امش أقل، لك��ا حافظت ع�� أسعار  

 المنتجات الرئ�سية.

وحددت مستوى سيولة إذا وصلتھ الشركة تُفعّل تلقائيًا إجراءات  

 جديد. إضافية، من دون انتظار اجتماع

 �انت ا��طة مؤلمة.

 انخفضت المبيعات المؤجلة، وتأجل التوسع، وتراجع الر�ح المتوقع لذلك الر�ع.

لكن �عد ش�ر�ن، أعلن أحد أك�� المتاجر ال�� تتعامل مع�ا الشركة عن إعادة �ي�لة 

 داخلية، فتأخرت دفعاتھ أك�� مما �ان متوقعًا.

نت قد وصلت �� تلك ال��ظة إ�� أق��� لو �انت الشركة قد استمرت �� التوسع، ل�ا

 ال�س�يل البن�ي، ب�نما تملك مخزونًا مرتفعًا وال��امات موردين كب��ة.

 لكن لأ��ا تحركت مبكرًا:
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 �ان لد��ا نقد متاح. 

 و�قي جزء من ال�س�يل غ�� مستخدم. 

 و�ان البنك �عرف المش�لة وخط��ا مسبقًا. 

 ولم يكن الموردون قد فقدوا الثقة. 

 ت الشركة مواصلة شراء المنتجات الأسرع حركة.واستطاع 

�عد عدة أش�ر، تحسن التحصيل واستقرت العمليات. ثم استأنفت الشركة التوسع 

 تدر�جيًا، لكن بنظام أك�� صرامة لمراقبة النقد وا��زون وترك�� العملاء.

افقت القانون؟  ماذا حدث لأ��ا و

جراءا��ا للبعض مبكرة ومبالغًا تصرفت الشركة قبل ظ�ور الا��يار، ولذلك بدت إ

 ف��ا.

 لكن التحرك قبل العتبة منح�ا أشياء تفقد�ا المؤسسات �عد�ا:

 وقتًا للتفاوض. 

 وحق اختيار ما ت�يعھ وما تحتفظ بھ. 

 وعلاقة طبيعية مع البنك. 

 وثقة الموردين. 

 وقدرة ع�� تقليل المصروفات بقرار، لا بذعر. 

 و�م�انية رفض حلول شديدة الت�لفة. 

 �انت ما تزال تختار ب�ن عدة حلول مقبولة.
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 ولو انتظرت قليلاً، ل�انت الأطراف الأخرى �� ال�� تختار ع��ا:

البنك يوقف التمو�ل.والمورد يطلب الدفع مقدمًا.والموظف �غادر.والعميل يفرض 

 شروطھ.

دفعت ت�لفة ال��اجع و�� تملك زمام القرار، فلم تدفع ت�لفة الا��يار �عدما ي�تقل 

 القرار إ�� أيدي الآخر�ن.

 قصة مخالفة القانون 

 الشركة ال�� ظنت أن �ل ش�ر صعب �شبھ الش�ر السابق

 �انت شركة منافسة �عمل بالنموذج نفسھ، لك��ا �انت أسرع �� التوسع.

افتتحت فروعًا جديدة، ورفعت ��م ا��زون، ومنحت المتاجر مدد سداد طو�لة 

 للاستحواذ ع�� السوق.

 أحد العملاء، استخدمت جزءًا أك�� من ال�س�يل المصر��. عندما تأخر

 قال المدير:

 التأخ�� مؤقت، والمبيعات ا��ديدة ستغطيھ.

ثم ارتفعت ت�لفة الشراء، فقبلت الشركة �امش ر�ح أقل ح�� تحافظ ع�� ��م 

 السوق.

 �عد ذلك، بدأ أحد الموردين يطالب �سداد أسرع.
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 شروطًا أفضل، لك��ا لم تخفض ��م الشراء.استخدمت الإدارة موردًا آخر يقدم 

 �انت المؤشرات تتد�ور، لكن ببطء:

السيولة أقل قليلاً.وال�س�يل أع�� قليلاً.وا��زون أبطأ قليلاً.والتحصيل متأخر 

 قليلاً.

ولأن الشركة ما تزال تدفع الرواتب و�ستلم البضا�ع، اعت��ت الإدارة أ��ا تتحمل 

 الضغط بنجاح.

 ا��:قال المدير الم

 نحن قر�بون من ا��د المصر��، و�جب أن نوقف التوسع الآن.

 أجابھ المدير التنفيذي:

تخطينا ف��ات أصعب. إذا أوقفنا الشراء سنفقد الموسم، و�ذا أسوأ من الضغط 

 ا��ا��.

 استمرت الشركة.

 ثم تأخرت دفعة كب��ة عشرة أيام فقط عن موعد�ا.

لكن �ذه الأيام دفعت الشركة إ�� تجاوز شرط لم يكن التأخ�� �� حد ذاتھ �ارثيًا، 

 ما�� �� عقد ال�س�يل.

طلب البنك مراجعة ا��سابات، وجمّد جزءًا من ال��ب ا��ديد ح�� ان��اء 

 المراجعة.
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 فجأة، لم �ستطع الشركة تمو�ل ال��نة القادمة.

وصل ا���� إ�� أحد الموردين، فطلب سداد جزء من المديونية قبل إرسال طلب 

 جديد.

 رأى مورد آخر ما حدث، فخفض ا��د الائتما�ي المتاح للشركة.

بدأت �عض المنتجات تنفد من الفروع، فانخفضت المبيعات ال�� �انت الإدارة �عتمد 

 عل��ا لتغطية الأزمة.

طالب الموظفون المتأخرة عمولا��م بتوضيح الوضع. ان�شرت شا�عات عن أزمة 

 إ�� منافس�ن.مالية، فغادر اثنان من مديري الفروع 

انخفضت قدرة الشركة ع�� ال�شغيل، فتأخرت الطلبات، فبدأ العملاء بتقليل 

 �عامل�م مع�ا.

 �ل حدث جديد لم يكن ��مًا وحده، لكنھ أصبح يز�د الأحداث الأخرى:

ضعف السيولة يقلل ا��زون.ونقص ا��زون يقلل المبيعات.وانخفاض المبيعات 

شروط الموردين.و�شدد الموردين يضعف  يضعف ثقة البنك.وضعف الثقة �شدد

 ا��زون أك��.

حاولت الإدارة إنقاذ الوضع ب�يع ا��زون الراكد �سرعة، لك��ا �انت الآن ت�يع تحت 

 ضغط وا��، فحصل المش��ون ع�� أسعار منخفضة.

 كما حاولت ا��صول ع�� تمو�ل جديد، لكن ا���ة الممولة رأت:
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 استخدامًا مرتفعًا للائتمان. 

 اجعًا �� التحصيل.وتر  

 ومخزونًا بطيئًا. 

 وموردين �غ��ون شروط�م. 

 فطلبت ت�لفة مرتفعة وضمانات إضافية.

الإجراءات ال�� �انت ست�ون معتدلة قبل أش�ر أصبحت الآن م�لفة، لأن الشركة 

 تجاوزت العتبة ال�� �غّ�� �عد�ا سلوك �ل طرف تجا��ا.

 ماذا حدث لأ��ا خالفت القانون؟

 ارة أن التد�ور خطي:اف��ضت الإد

 إذا تحملنا نقصًا قدره عشرة، يمكننا تحمل نقص إضا�� قدره اثن�ن.

 لك��ا لم تدرك أن الرقم الصغ�� ا��ديد �ستطيع نقل النظام إ�� حالة مختلفة:

 قبل تجاوز ا��د المصر��، �ان البنك شر�ً�ا يوفر السيولة.

 .�عد التجاوز، أصبح البنك ج�ة تح�� نفس�ا من ا��طر

 قبل تأخ�� الموردين، �انت الشركة تحصل ع�� آجال سداد.

 �عد ظ�ور الشك، أصبح الموردون يطلبون النقد.

 قبل نقص ا��زون، �انت المبيعات مصدر سيولة.
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�عد النقص، انخفضت المبيعات نفس�ا، فأصبح ا��ل الذي ت�تظره الشركة 

 أضعف.

السابقة، لك��ا غ��ت قواعد العلاقة لم تكن المش�لة الأخ��ة أك�� من المشكلات 

 ب�ن جميع الأطراف.

انتظرت الشركة دليل الا��يار، ولم تف�م أن ظ�ور الدليل �ع�� أ��ا فقدت بالفعل 

 كث�ً�ا من الأدوات ال�� �انت �ستطيع منع الا��يار ��ا.

 الفرق ب�ن القصت�ن

 �لتا الشركت�ن �عرضت لضغط ��:

 السيولة. 

 والتحصيل. 

 وا��زون. 

 والموردين. 

 لكن الأو�� سألت:

 ما العتبات ال�� إذا تجاوزنا�ا س�تغ�� شروط اللعبة؟

 أما الثانية فسألت:

 كم ضغطًا إضافيًا �ستطيع تحملھ �ذا الش�ر؟
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الأو�� تحركت عندما �انت المؤشرات ما تزال قابلة للإدارة.والثانية انتظرت وقوع 

 ا��دث الذي يث�ت ضرورة التحرك.

ت مع العتبة بوصف�ا نقطة يجب ألا تصل إل��ا.والثانية �عاملت مع�ا الأو�� �عامل

 بوصف�ا رقمًا يمكن تجاوزه ثم إصلاحھ لاحقًا.

الأو�� تحملت خسارة معلومة ومحدودة.والثانية دخلت منطقة أصبحت ف��ا �ل 

 خسارة �غذي ا��سارة التالية.

 ماذا سيحدث عندما تطبق القانون؟

اقبة الاتجا ه العام فقط، وس�بحث عن النقاط ال�� �غّ�� طبيعة س�توقف عن مر

 النظام.

 س�سأل:

 عند أي مستوى يتوقف المورد عن منحنا الائتمان؟ 

 وعند أي ضغط يبدأ الموظفون الأكفاء بالمغادرة؟ 

 وكم ش�وى �ستطيع العلامة تحمل�ا قبل أن تتغ�� سمع��ا؟ 

 وعند أي ��م من الطلب يصبح النظام التق�� غ�� مستقر؟ 

وم�� يتحول التأخ�� من حالة منفردة إ�� طابور ينمو أسرع مما �ستطيع  

 معا��تھ؟

 وما ا��د الذي تبدأ �عده ت�لفة الاق��اض أو الاستعادة بالارتفاع ا��اد؟ 

 ثم ستضع مؤشرات مبكرة قبل العتبة، مثل:
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 حد تحذير. 

 وحد تدخل. 

 وحد توقف لا يمكن تجاوزه دون موافقة است�نائية. 

 الإجراءات ع�� مراحل:وستصمم 

 قبل العتبة

 إجراءات قليلة الت�لفة تحافظ ع�� ا��يارات.

 قرب العتبة

 تدخلات أقوى تقلل الضغط �سرعة.

 �عد التجاوز 

خطة احتواء واستعادة، مع إدراك أن الرجوع قد يحتاج إ�� ج�د أك�� من مجرد إزالة 

 الضغط الأخ��.

رغم أن » فجائية«فاجآت ال�� تبدو ومع الوقت، ستصبح المؤسسة أقل �عرضًا للم

 النظام �ان يق��ب م��ا طو�لاً.

 ماذا سيحدث عندما تخالف القانون؟

 ستف��ض أن الما��� يث�ت قدرتك ع�� تحمّل المستقبل.

 ستقول:
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تحملنا ضغطًا مماثلاً من قبل.والموظفون لم �غادروا.والعملاء لم ي���بوا.والنظام 

 لم يتوقف.

 د ت�ون اس��لكت جزءًا من:لكن �ل تجر�ة سابقة ق

 الثقة. 

 والسيولة. 

 والص��. 

 والسمعة. 

 والاحتياط. 

 والطاقة. 

 ح�� إذا بدت الن�يجة الظا�رة مستقرة.

 ثم يأ�ي ضغط إضا�� صغ��، فتتغ�� حالة النظام.

 وستصف ما حدث بأنھ:

 مفاجأة.

 مع أنھ �ان ن�يجة اق��اب طو�ل من حد لم تكن تق�سھ.

العتبة قد تحاول عكس الس�ب الأخ�� فقط، فتك�شف أن  والأسوأ أنك �عد تجاوز 

 النظام لا �عود فورًا إ�� حالتھ السابقة.
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فاستعادة ثقة المورد �عد فقد�ا تحتاج إ�� أش�ر من الال��ام.واستعادة الموظف�ن �عد 

موجة استقالات تحتاج إ�� توظيف وتدر�ب.واستعادة سمعة العلامة �عد الأزمة لا 

 ح المنتج.تحدث بمجرد إصلا 

 كيف تطبق القانون؟

 ابحث عن المؤشرات ال�� �غّ�� السلوك لا الأرقام فقط

 ل�س �ل رقم حرجًا لأنھ كب��، بل لأنھ يدفع طرفًا إ�� �غي�� طر�قة �عاملھ معك.

 مثلاً:

 �سبة دين تؤدي إ�� مراجعة مصرفية. 

 ومدة تأخ�� تجعل المورد يوقف الائتمان. 

 بدأون بالبحث عن وظائف.ومعدل ضغط يجعل الموظف�ن ي 

 وزمن انتظار يجعل العملاء ي���بون قبل ا��دمة. 

 ضع منطقة أمان قبل العتبة

 لا تجعل ال�دف البقاء تحت ا��د مباشرة.

% 89% من الطاقة يجعل الانتظار ينفجر، فلا تدِر النظام ع�� 90إذا �ان تجاوز 

 باعتبارك آمنًا.

 اترك مساحة للأخطاء والتذبذب.
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 ة ضغوط معًاراقب عد

 قد لا ي�ون أي مؤشر خط�ً�ا وحده، لكن اجتماع:

 انخفاض السيولة. 

 وارتفاع ا��زون. 

 وتأخر التحصيل. 

 وز�ادة الاق��اض. 

 قد يدفع النظام نحو العتبة أسرع من مراقبة �ل عنصر منفردًا.

 صمّم إجراءات تلقائية

 حدد مسبقًا:

 إذا وصل المؤشر إ�� �ذا المستوى، نفعل كذا.

 مثلاً:

 نوقف التوسع. 

 أو نخفّض شراء ا��زون البطيء. 

 أو �عيد توز�ع الأحمال. 

 أو نفعّل المورد البديل. 

 أو نرفع المش�لة إ�� مستوى إداري أع��. 

 لا ت�تظر اجتماعًا يناقش من البداية ما إذا �ان ا��طر حقيقيًا.
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 اخت�� سرعة العودة

 لا �سأل فقط:

 كيف نمنع تجاوز العتبة؟

 بل:

 ا تجاوزنا�ا، ما الذي نحتاج إليھ للعودة؟إذ

 قد ت�ون العودة إ�� الوضع السابق أبطأ وأغ�� من الدخول �� الأزمة.

 �عامل مع الإشارات الصغ��ة بوصف�ا قياسات

 مغادرة موظف واحد لا �ع�� ا��يار الفر�ق، لك��ا قد ت�ون إشارة إ�� قرب العتبة.

 ن بقية المؤشرات.لا تبالغ �� تفس���ا، لكن لا �عزل�ا ع

 ما الفرق ب�ن �ذا القانون والقانون الثالث؟

 القانون الثالث �ان:

 لا ترا�ن بما لا �ستطيع خسارتھ ع�� انتصار واحد.

 و�ان يركز ع�� خطر الا��يار الناتج عن ر�ان كب�� أو خسارة واحدة.

 أما القانون ا��ا�� ف��كز ع�� التحول غ�� ا��طي:
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قاتل، لكن الضغوط الصغ��ة ت��اكم ح�� يتجاوز النظام  قد لا يوجد ر�ان واحد

 نقطة يتغ�� �عد�ا سلوكھ فجأة.

 �� القانون الثالث، ا��طر �و صفقة أو قرار يملك القدرة ع�� إخراجك من اللعبة.

و�� القانون السادس والأر�ع�ن، ا��طر �و الاق��اب التدر��� من عتبة تجعل 

 لنتائج الكب��ة.اضطرابًا صغ�ً�ا يطلق سلسلة من ا

كما يختلف عن قانون التأخ�� الزم��؛ فالتأخ�� يتعلق بوصول أثر القرار متأخرًا، 

 أما �ذا القانون فيتعلق بتغ�� ��م وطبيعة الاستجابة �عد تجاوز حد مع�ن.

 حدود القانون 

 ل�س من الس�ل دائمًا تحديد العتبة مسبقًا.

 جاوز�ا، وقد تتغ�� بحسب:�عض النقاط ا��رجة لا تظ�ر بوضوح إلا �عد ت

 الموسم. 

 وثقة الأطراف. 

 وحالة السوق. 

 وجودة الفر�ق. 

 ودرجة ال��ابط داخل النظام. 

 قد يصنع خوفًا يمنع النمو والتجر�ة.» نقطة الا��يار«كما أن التحذير المستمر من 

 لذلك لا يجب التعامل مع �ل اق��اب من حد بوصفھ �ارثة مؤكدة.



673 

 استخدم:

 ة.بيانات تار�خي 

 وتجارب ضغط. 

 وس�نار�و�ات. 

 ومؤشرات مبكرة. 

 و�وامش أمان. 

 ومراجعات دور�ة. 

 لتقدير المناطق ا��طرة، لا ادعاء معرف��ا بدقة �املة.

وقد ي�ون تجاوز �عض العتبات مفيدًا ومقصودًا؛ مثل الوصول إ�� ��م يجعل تأث�� 

 الشبكة يبدأ أو يجعل الاس�ثمار مجديًا.

 العبور قد �غ�� النظام، ثم الاستعداد ل��الة ا��ديدة.المطلوب �و معرفة أن 

لا تخشَ �ل عتبة؛ اف�م أ��ا يقود إ�� نمو جديد، وأ��ا ���ب منك القدرة ع�� 

 العودة.

 سؤال القانون 

ما المؤشر الذي يبدو مستقرًا �� عملك رغم أنھ يق��ب من حد �غ�� �عده سلوك 

ل�ن؟وما الإجراء الذي �ستطيع اتخاذه العملاء أو الموظف�ن أو الموردين أو الممو 

 الآن، لكنھ سيصبح أغ�� أو مستحيلاً �عد تجاوز ذلك ا��د؟
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 خلاصة القانون 

الا��يار لا يبدأ دائمًا عند ال��ظة ال�� تراه ف��ا؛ قد يبدأ ح�ن �س��لك النظام آخر 

جزء من قدرتھ ع�� الامتصاص. راقب العتبات لا الاتجاه فقط، وتحرك قبل أن 

�� قواعد اللعبة، لأن ا��طوة الصغ��ة �عد ا��د ا��رج قد تفعل ما لم تفعلھ تتغ

 �ل الضغوط الكب��ة ال�� سبق��ا.
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 القانون السا�ع والأر�عون 

لا تخشَ الفشل الصغ��؛ اخشَ النظام الذي لا يفشل إلا 

 مرة واحدة

لذي يمنع �ل إخفاق ا��طأ ا��دود يكشف ضعفك ب�نما ما زلت قادرًا ع�� إصلاحھ؛ أما النظام ا

 ظا�ر، فقد يجمع عيو�ھ �� صمت ثم يطلق�ا �� ا��يار واحد.

 جو�ر القانون 

 يبدو النظام الذي لا يفشل أبدًا نظامًا قوً�ا:

 لا توجد ش�اوى.ولا أخطاء ظا�رة.ولا توقفات.ولا تجارب خرجت عن ا��طة.

 لكن غياب الفشل الصغ�� لا �ع�� دائمًا غياب الضعف.

 المؤسسة:قد �ع�� أن 

 لا تخت�� أف�ار�ا إلا �عد اكتمال�ا. 

 وتجمع �غي��ات كث��ة �� إطلاق واحد. 

 و�عاقب من يكشف الأخطاء مبكرًا. 

 وتخفي المشكلات ا��لية ح�� لا تتأثر المؤشرات. 

 وتمنع الفرق من التجر�ة ضمن حدود آمنة. 

 و�عتمد ع�� ا��ذر وحده بدل بناء قدرة ع�� الاك�شاف وال��اجع. 

 �ذه ا��الة، لا تختفي الأخطاء؛ بل تتجمع.�� 
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�ل خطأ صغ�� لم يظ�ر يبقى داخل النظام، و�تفاعل مع أخطاء أخرى، ح�� تأ�ي 

 ��ظة يصبح ف��ا الفشل واسعًا وصعب الاحتواء.

أما النظام المرن، فلا �س�� إ�� منع �ل إخفاق م�ما �ان صغ�ً�ا. بل �سمح بحدوث 

ف، و�خسارة يمكن تحمل�ا، ثم �ستخدم�ا أخطاء محدودة، داخل نطاق معرو 

 للتعلم قبل التوسع.

 �� �ندسة الأنظمة، ُ�شار إ�� �ذا بمنطق الفشل الآمن والتجارب محدودة الضرر:

 لا تطلق التغي�� ع�� ا��ميع أولاً. 

 لا ت�تج الكمية �املة قبل الفحص. 

 لا �س�ثمر الم��انية �املة قبل ظ�ور البيانات. 

 ��طأ يحتاج إ�� �ارثة.ولا تجعل اك�شاف ا 

قوة النظام ل�ست �� قدرتھ ع�� تجنب �ل خطأ، بل �� قدرتھ ع�� اك�شاف ا��طأ 

 مبكرًا ومنعھ من التوسع.

 الظا�رة

 �عمل النظام سنوات بلا حادث كب��، ف��داد الثقة بھ.

 تقول الإدارة:

 لم نفشل من قبل، إذن طر�قتنا آمنة.
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ظروف محدودة. ور�ما �ان الموظفون �عا��ون  لكن ر�ما لم تُخت�� الطر�قة إلا ��

المشكلات يدوً�ا قبل وصول�ا إ�� التقار�ر. ور�ما تراكمت �غي��ات لم تظ�ر آثار 

 تفاعل�ا �عد.

 ثم تحدث أزمة واحدة، فيتفاجأ ا��ميع من ��م�ا.

لكن الأزمة لم تُخلق �� ��ظ��ا؛ بل ت�ونت من أخطاء صغ��ة لم ُ�سمح ل�ا بالظ�ور 

 .منفردة

 يظ�ر ذلك �� صور متعددة:

 تحديث تق�� ��م يجمع عشرات التغي��ات. 

 إنتاج كمية كب��ة قبل اختبار السوق. 

 تأجيل الصيانة لأن الآلة ما زالت �عمل. 

 إخفاء الأخطاء ال�شغيلية ح�� موعد التقر�ر. 

 رفض التجارب الصغ��ة خوفًا من �شو�ھ السمعة. 

 إ�� معرفة مش��كة.ومعا��ة �ل انحراف بصمت بدل تحو�لھ  

 تبدو المؤسسة مستقرة، لك��ا �� الواقع لم تتعلم كيفية الفشل بأمان.

افقة ع�� القانون   قصة المو

 منصة الدفع ال�� أطلقت ا��طأ ع�� واحد بالمئة فقط

�انت شركة تقنية تدير منصة دفع إلك��ونية �ستخدم�ا متاجر كث��ة لتحصيل 

 المدفوعات من عملا��ا.
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كة تطو�ر نظام معا��ة العمليات ح�� يصبح أسرع، و�دعم عددًا أك�� أرادت الشر 

 من البنوك ووسائل الدفع.

استغرق الفر�ق أش�رًا �� بناء ال���ة ا��ديدة. و�عد ان��اء الاختبارات الداخلية، 

 اق��ح مدير المنتج �شغيل�ا ��ميع العملاء �� ليلة واحدة.

 قال:

���ت�ن معًا س��يد التعقيد. الأفضل أن ن�تقل �املاً اخت��نا النظام جيدًا، و�شغيل 

 ونن�� الأمر.

لكن مديرة ال�ندسة رفضت التعامل مع نجاح الاختبار الداخ�� بوصفھ ضمانًا 

 للواقع.

 فالب�ئة ا��قيقية تحتوي ع��:

 بنوك ترسل استجابات غ�� متوقعة. 

 وأج�زة قديمة. 

 واتصالات ضعيفة. 

 �ا بدقة.وأ��ام طلبات لا يمكن محا�ا� 

 وسلوك عملاء لم يظ�ر داخل ا��ت��. 

 وضعت خطة إطلاق تدر���.

 المرحلة الأو��: حركة داخلية
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استخدم موظفو الشركة النظام ا��ديد �� عمليات محدودة، مع استمرار النظام 

 القديم �� ا��لفية.

 المرحلة الثانية: واحد بالمئة من العمليات

المدفوعات إ�� النظام ا��ديد، مع سقف ما�� يمنع حُولت �سبة صغ��ة عشوائية من 

 مرور العمليات مرتفعة القيمة.

 المرحلة الثالثة: عملاء متطوعون 

اختارت الشركة عددًا من المتاجر المستعدة لتجر�ة النظام ا��ديد، مع إم�انية 

 العودة إ�� النظام القديم فورًا.

اقبة الآلية  المر

 سع تلقائيًا إذا تجاوزت حدودًا معينة:حددت الشركة مؤشرات تُوقف التو 

 ز�ادة فشل الدفع. 

 أو بطء الاستجابة. 

 أو اختلاف قيمة العملية. 

 أو ارتفاع طلبات الدعم. 

 أو عدم تطابق ��لات البنك مع ��لات المنصة. 

 الرجوع السر�ع
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بُن�ت آلية �سمح بإعادة العمليات إ�� النظام السابق خلال دقائق، من دون انتظار 

 ع إداري أو �عديل يدوي واسع.اجتما

خلال المرحلة الثانية، لاحظ النظام ارتفاعًا محدودًا �� فشل المدفوعات القادمة من 

 بنك مع�ن.

 لم يكن الارتفاع كب�ً�ا �� العدد العام، لكنھ تجاوز ا��د ا��دد ل�ذه الفئة.

 ديم.أوقف الفر�ق توسيع الإطلاق، وأعاد العمليات المتأثرة إ�� النظام الق

�عد التحليل، اك�شفوا أن البنك يرسل رمزًا نادرًا عند تأخر التأكيد بضع ثوانٍ. �ان 

النظام القديم ي�تظر ثم �عيد التحقق، ب�نما ال���ة ا��ديدة تفسر الرمز مباشرةً 

 ع�� أنھ رفض للعملية.

طر�قة لم يظ�ر ا��طأ �� الاختبار الداخ��؛ لأن ب�ئة ا��ا�اة لم ترسل �ذا الرمز بال

 نفس�ا.

عا�� الفر�ق ا��الة، وأضاف اختبارًا جديدًا، ثم أعاد الإطلاق إ�� �سبة صغ��ة. و�عد 

 ثبات النتائج، ارتفعت ال�سبة تدر�جيًا:

 خمسة بالمئة، ثم عشرون، ثم خمسون، ثم مئة بالمئة.

�عد أش�ر، جاء موسم مبيعات مرتفع، ومرت ع�� المنصة أعداد ��مة من 

النظام باستقرار، و�ان أحد أسباب ذلك أن ا��طأ النادر ظ�ر العمليات. عمل 

 عندما �ان أثره محدودًا.
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افقت القانون؟  ماذا حدث لأ��ا و

 سمحت الشركة للنظام بأن يفشل، لك��ا اختارت:

 ��م الفشل. 

 وم�انھ. 

 ومدتھ. 

 وسقف ا��سارة. 

 وطر�قة الرجوع عنھ. 

محدودة بدل أن يصبح أزمة �شمل تحول خطأ حقيقي �� ب�ئة حقيقية إ�� تجر�ة 

 جميع المتاجر.

 كما حصلت الشركة ع�� معلومات لم يكن ا��ت�� قادرًا ع�� إنتاج�ا:

 استجابة بنك نادرة. 

 وتأث�� الاتصال البطيء. 

 وسلوك النظام تحت حركة فعلية. 

 وسرعة استجابة فر�ق الدعم والمراقبة. 

 وكفاءة آلية الرجوع. 

 ب إخفاؤ�ا، بل معلومة تكشف كيف يتحسن النظام.لم �عت�� ا��طأ فضيحة يج

اختارت أن تدفع ثمن ا��طأ و�و صغ��، ح�� لا يختار ا��طأ ثمنھ عندما يصبح 

 كب�ً�ا.
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 قصة مخالفة القانون 

 المنصة ال�� جمعت عامًا من التغي��ات �� ليلة واحدة

 �انت شركة منافسة تدير منصة مالية مشا��ة.

ا��ساسية تجاه أي خطأ يصل إ�� العملاء. و�لما اق��ح الفر�ق �انت الإدارة شديدة 

 إطلاق م��ة تجر��ية ع�� �سبة صغ��ة، رفض المدير التنفيذي.

 �ان يقول:

نحن شركة مالية، ولا نملك رفا�ية التجر�ة ع�� العملاء. يجب ألا نطلق ش�ئًا إلا 

 عندما ن�ون متأكدين تمامًا.

 ق طو�لة.ن�يجة لذلك، أصبحت عملية الإطلا 

�ل �غي�� يمر ع�� ش�ور من المراجعة والاختبار والموافقات. ولأن �ل إطلاق م�لف 

 إدارً�ا، بدأت الفرق تجمع عدة �غي��ات داخل ���ة واحدة:

 تحديث نظام الدفع. 

 و�غي�� قاعدة البيانات. 

 وتحس�ن واج�ة العميل. 

 و�ضافة بنك جديد. 

 و�عديل آلية ���يل العمليات. 

 مكتبات أمنية.وترقية  

 و�غي�� طر�قة إرسال الإشعارات. 
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 اختُ��ت ال���ة داخل ب�ئة تجر��ية، ون��ت جميع الس�نار�و�ات المعروفة.

لكن الشركة لم �ستخدم إطلاقًا تدر�جيًا؛ فقد رأت أن �شغيل ���ت�ن بالتوازي 

 م�لف، وأن إظ�ار النظام ا��ديد لعدد قليل من العملاء يو�� �عدم الثقة.

 رت ليلة منخفضة الاستخدام ل�شغيل ال���ة �املة.اختا

 �� الساعات الأو�� بدا �ل ���ء طبيعيًا.

 ثم بدأت حركة الصباح.

 ارتفع عدد العمليات، وظ�ر تفاعل لم تخت��ه الفرق:

التغي�� ا��ديد �� قاعدة البيانات جعل �عض عمليات التأكيد تتأخر. و�� الوقت 

 محاولة إرسال الرسالة عند التأخر. نفسھ، �انت خدمة الإشعارات �عيد

أدى اجتماع التغي��ين إ�� إرسال طلبات تحقق إضافية، فزاد ا��مل ع�� قاعدة 

 البيانات، فازداد التأخ��، فزادت محاولات الإرسال.

 بدأت حلقة �غذي نفس�ا.

 ظ�رت المشكلات �� عدة صور:

تاجر أعادت محاولة �عض العملاء رأوا العملية قيد التنفيذ مدة طو�لة.و�عض الم

الدفع.وظ�رت عمليات مكررة تحتاج إ�� مراجعة.وتراكمت رسائل الدعم.وأصبح 

الفر�ق غ�� قادر ع�� تحديد التغي�� المسؤول؛ لأن ال���ة ا��ديدة تحتوي �عديلات 

 كث��ة م��ابطة.
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اق��ح الم�ندسون العودة إ�� ال���ة السابقة، لكن عملية الرجوع لم تُخت�� �عد 

 ة قاعدة البيانات. و�ان �ناك خطر فقدان �عض ��لات العمليات ا��ديدة.ترقي

بدأت الإدارة �عقد اجتماعات طارئة لمعرفة ما إذا �ان الرجوع أك�� خطرًا من 

 الاستمرار.

 خلال ذلك، استمر الاضطراب.

 أوقفت الشركة المنصة مؤقتًا، وطلبت من المتاجر استخدام وسائل دفع أخرى.

ار النظام وقتًا طو�لاً، ثم احتاج الفر�ق إ�� أسابيع لمراجعة العمليات استغرق استقر 

 المتكررة و�عو�ض العملاء والتأكد من تطابق ا��سابات.

 �عد الأزمة، قررت الإدارة إضافة اختبارات وموافقات أك�� إ�� عملية الإطلاق.

 لك��ا لم �عا�� الس�ب الأعمق:

ل �غي�� يتجمع داخل إطلاق واحد كب��، ا��وف من الفشل الصغ�� �و الذي جعل �

وأصبح �ل إطلاق نادرًا إ�� درجة أن المؤسسة لا تمارس م�ارة ال��اجع والت��يح 

 بصورة مستمرة.

 ماذا حدث لأ��ا خالفت القانون؟

 حاولت الشركة الوصول إ�� اليق�ن قبل مواج�ة الواقع.

 لا تظ�ر إلا مع:لكن اليق�ن ال�امل لم يكن ممكنًا؛ لأن �عض التفاعلات 

 ا���م ا��قيقي. 
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 والعملاء ا��قيقي�ن. 

 والبنوك ا��قيقية. 

 وتداخل التغي��ات ا��تلفة. 

 و�س�ب رفض�ا للإخفاقات ا��دودة:

 تراكمت التغي��ات. 

 وت��م ��م الإطلاق. 

 وصعب تحديد مصدر ا��طأ. 

 وأصبح الرجوع أك�� خطورة. 

 ر�ع.ولم يمتلك الفر�ق خ��ة �افية �� الاحتواء الس 

 وتحول خطأان صغ��ان إ�� أزمة مش��كة. 

�عد ذلك، زادت الإجراءات الثقيلة، ما ��ع الفرق ع�� جمع �غي��ات أك�� �� �ل 

 إطلاق جديد، وأعاد إنتاج ا��طر نفسھ.

منعت النظام من التع�� بخطوات صغ��ة، ف��كتھ يركض طو�لاً قبل أن �سقط 

 ب�امل وزنھ.

 الفرق ب�ن القصت�ن

 القصت�ن، �انت حماية أموال العملاء أولو�ة.�� 

 لكن الشركة الأو�� سألت:

 كيف نك�شف ا��طأ ا��قيقي ضمن حدود لا �سمح لھ بالان�شار؟
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 أما الثانية فسألت:

 كيف نضمن ألا يظ�ر أي خطأ أمام العميل مطلقًا؟

سعت إ�� نجاح �امل،  الأو�� قبلت احتمالية فشل محدود يمكن ال��اجع عنھ.والثانية

 لك��ا جعلت الإطلاق نفسھ ��مًا وصعب الرجوع.

الأو�� فصلت التغي��ات، فاستطاعت معرفة س�ب ا��لل.والثانية جمعت �غي��ات 

 كث��ة، فضاعت العلاقة ب�ن الس�ب والن�يجة.

الأو�� مارست م�ارة الاك�شاف والرجوع باستمرار.والثانية اخت��ت �ذه الم�ارات 

 و�� أثناء الأزمة.للمرة الأ 

 ماذا سيحدث عندما تطبق القانون؟

 س�ب�� نظامًا �سمح بالأخطاء المفيدة و�منع الأخطاء القاتلة.

 س�بدأ ��:

 تقسيم التغي��ات إ�� دفعات صغ��ة. 

 وتحديد نطاق محدود ل�ل تجر�ة. 

 ووضع سقف ل��سارة. 

 و�ناء قدرة سر�عة ع�� الرجوع. 

 ومراقبة المؤشرات المبكرة. 

 �يل ما �علمتھ �ل تجر�ة.و�� 
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 ومنع ا��طأ ا���� من الانتقال إ�� النظام �املاً. 

 كما ستصبح الأخطاء أقل ��ديدًا لسمعة العامل�ن، فيبلغون ع��ا مبكرًا بدل إخفا��ا.

 ومع الوقت:

 يزداد عدد مرات التعلم. 

 و�قل ��م �ل خسارة. 

 تتحسن القدرة ع�� الت��يح. 

 أمام المشكلات.تصبح المؤسسة أك�� �دوءًا  

 وتزداد ثق��ا بقدر��ا ع�� التعا��، لا بو�م استحالة الفشل. 

س�تحول من مؤسسة تخ��� ظ�ور الضعف إ�� مؤسسة �ستخدم ظ�وره المبكر 

 لتقو�ة نفس�ا.

 ماذا سيحدث عندما تخالف القانون؟

 ستحاول إخفاء �ل إخفاق صغ�� ح�� يبدو النظام مثاليًا.

 وسي�تج عن ذلك:

 غي��ات.تأجيل الت 

 وتجميع ا��اطر. 

 ومعاقبة من يك�شف المش�لة. 

 ومعا��ة الأخطاء يدوً�ا من دون ���يل�ا. 

 وت��م القرارات قبل اختبار�ا. 
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 واعتماد أك�� ع�� خطط لم تُجرّب �� الواقع. 

 قد تن�� ف��ة طو�لة، ف��داد اعتقادك أن النظام قوي.

للاختبار المناسب، لا عن قدرتھ لكن النجاح ال�ادئ قد ي�ون ناتجًا عن عدم �عرضھ 

 ع�� التحمل.

 وعندما يظ�ر الفشل، سي�ون:

 أك��. 

 وأصعب �� التفس��. 

 وأك�� ترابطًا. 

 وأع�� ت�لفة. 

 وأبطأ �� الإصلاح. 

وقد �ستجيب لھ بإضافة مز�د من القيود ال�� تمنع الفشل الصغ��، فتجعل الفشل 

 التا�� أك��.

 كيف تطبق القانون؟

 ةصغّر ��م التجر�

 اخت�� ع��:

 فرع واحد. 

 أو �سبة قليلة من العملاء. 
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 أو كمية إنتاج محدودة. 

 أو م��انية صغ��ة. 

 أو وظيفة غ�� حرجة. 

 �لما زاد عدم اليق�ن، صغّر ��م الال��ام الأول.

 حدّد ا��سارة القصوى مسبقًا

 لا تبدأ التجر�ة قبل معرفة:

 كم يمكن أن نخسر؟ 

 ومن قد يتضرر؟ 

 وم�� نوقف�ا؟ 

 �عوض المتأثر�ن؟ وكيف 

 ابنِ الرجوع قبل التقدم

 لا تطلق التغي�� ثم تفكر �� طر�قة ال��اجع.

 اخت��:

 ال���ة السابقة. 

 واستعادة البيانات. 

 وعكس الإجراء. 

 و�يقاف التجر�ة. 
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 وفصل ا��زء المتأثر. 

 غّ�� ش�ئًا واحدًا �لما أمكن

 ة.�لما جمعت �غي��ات أك��، صَعُب معرفة ما الذي صنع الن�يج

 راقب الفئات لا المتوسط فقط

قد يبدو الأداء العام مستقرًا، ب�نما يتضرر نوع محدد من العملاء أو الأج�زة أو 

 المنتجات.

 وثّق الأخطاء الصغ��ة

 ا��ادث ا��دود الذي ُ�عا�� شف�يًا سيُ����.

 ��ل:

 ما حدث. 

 ولماذا. 

 وكيف كُشف. 

 وما الذي منع توسعھ. 

 وما التعديل الناتج. 

 �عاقب الإنذار الصادقلا 
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إذا �ان الموظف يخ��� العقو�ة عند كشف ا��طأ، سيحاول إصلاحھ وحده و�خفاء 

 أثره.

 �ا�� الإبلاغ المبكر، وحاسب الإ�مال المتعمد أو الإخفاء، لا مجرد ظ�ور المش�لة.

 ارفع الال��ام تدر�جيًا

 �لما استقرت النتائج ع��:

 ��م أك��. 

 وفئات مختلفة. 

 .وف��ات أطول  

 يمكنك ز�ادة نطاق التطبيق.

 ما الفرق ب�ن �ذا القانون والقانون الثا�ي عشر؟

 القانون الثا�ي عشر �ان:

اقع تحت ضغط لا تختاره.  اخت�� النظام تحت ضغط صغ�� قبل أن يخت��ه الو

 و�ان يركز ع�� اختبارات الضغط المتعمدة:

عرفة قدرة النظام ع�� محا�اة �عطل ا��ادم، أو غياب الموظف، أو ز�ادة الطلب؛ لم

 الاستجابة.
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أما القانون ا��ا�� ف��كز ع�� تصميم العمل ا��قيقي ليكون قابلاً للفشل 

 ا��دود والتعلم المستمر.

 القانون الثا�ي عشر �سأل:

 �ل يصمد النظام إذا �عرضنا لصدمة؟

 أما القانون السا�ع والأر�عون ف�سأل:

حيث يظ�ر ا��طأ مبكرًا، و�بقى صغ�ً�ا، �ل �ستطيع تنفيذ التغي��ات والتجارب ب

 و�ستطيع الرجوع عنھ؟

 اختبار الضغط تمر�ن دوري.أما الفشل الآمن ف�و طر�قة �شغيل و�ناء مستمرة.

و�ختلف أيضًا عن قانون ا��واجز؛ فا��واجز تمنع ان�شار ا��طأ �عد وقوعھ، ب�نما 

�طأ قبل أن �ذا القانون يضيف ضرورة السماح للتجر�ة الواقعية بكشف ا�

 يت��م.

 حدود القانون 

 ل�س �ل مجال مناسبًا للسماح بخطأ حقيقي.

 لا يجوز تجر�ة إجراءات قد �عرض:

 حياة الأ��اص. 

 أو سلام��م. 

 أو حقوق�م. 
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 أو أموال�م الكب��ة. 

 أو بيانا��م ا��ساسة. 

 ��طر غ�� مقبول.

 �� ا��الات ا��ساسة، يجب أن تبدأ التجر�ة داخل:

 محا�اة. 

 مخت��.أو  

 أو ب�ئة منفصلة. 

 أو بيانات صناعية. 

 أو نطاق لا يؤثر �� المستخدم ا��قيقي. 

ثم ت�تقل إ�� الواقع فقط �عد خفض ا��طر إ�� مستوى مقبول، مع رقابة وحماية 

 و�عو�ض وا��.

 كما أن تكرار الفشل من دون �علم ل�س مرونة؛ بل سوء إدارة.

 لا يكفي أن تقول:

 نحن نجرّب.

 ج التجر�ة:يجب أن ت�ت

 معلومة جديدة. 

 و�عديلاً �� النظام. 

 وتقليلاً لاحتمال تكرار ا��طأ نفسھ. 
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 أو قرارًا بالإيقاف. 

اسمح بالأخطاء ال�� �ستطيع احتواء�ا والتعلم م��ا، ولا �سمح بتكرار ا��طأ 

 نفسھ تحت اسم التجر�ة.

 سؤال القانون 

أين تحاول مؤسستك منع �ل خطأ صغ��، فتجمع التغي��ات وا��اطر ح�� لا 

تظ�ر إلا �� صورة أزمة كب��ة؟وكيف يمكنك جعل التجر�ة التالية أصغر، قابلة 

اقبة، وس�لة الرجوع قبل أن يخت���ا ا��ميع؟  للمر

 خلاصة القانون 

لكب��؛ أما النظام الذي يتعلم من إخفاقات صغ��ة يصبح أقل عرضة للا��يار ا

الذي يخفي �ل �ع�� و�حلم بإطلاق �امل بلا خطأ، ف��اكم ج�لھ ح�� يخت��ه 

اقع دفعة واحدة. لا تطلب الكمال من ا��طوة الأو��؛ اطلب حدودًا تمنع  الو

 ا��طأ من أن يصبح مص�ً�ا.
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 القانون الثامن والأر�عون 

اقعًا متنوعًا باستجابة واحدة؛ امتلك من  لا تواجھ و

اقع من حالاتا��يارات   بقدر ما يمتلك الو

النظام لا �ستطيع السيطرة ع�� ما لا يمّ�� ب�نھ، ولا �ستطيع احتواء اضطراب لا يملك لھ ردًا 

 مناسبًا؛ فمن لا يملك إلا حلاً واحدًا، سيج�� �ل مش�لة ع�� ارتداء الش�ل الذي يناسب حلھ.

 جو�ر القانون 

 �س�� المؤسسات عادةً إ�� الت�سيط:

وطر�قة بيع واحدة ل�ل  وسياسة واحدة ��ميع الفروع. واحد ��ميع العملاء.إجراء 

 و��ص واحد يتخذ جميع القرارات. ونموذج خدمة واحد ل�ل المشكلات. الأسواق.

 الت�سيط يخفض الت�لفة، و�سّ�ل التدر�ب، و�منع الفو���.

 ملك�ا النظام.لكنھ يصبح خطرًا عندما ي�ون الواقع أك�� تنوعًا من الاستجابات ال�� ي

فالعميل الغاضب �س�ب تأخ�� �سيط لا يحتاج إ�� الاستجابة نفس�ا ال�� يحتاج 

 إل��ا عميل �عطلت أعمالھ بال�امل.

والفرع الموجود �� منطقة مزدحمة لا �عمل دائمًا بالطر�قة نفس�ا ال�� �عمل ��ا فرع 

 �� منطقة قليلة الس�ان.

 نفس�ا ال�� يحتاج إل��ا ا��ب��.والموظف ا��ديد لا يحتاج إ�� الإدارة 

 والأزمة ال�� تمس السلامة لا يمكن وضع�ا �� الطابور نفسھ مع استفسار عادي.
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�� علم التحكم والأنظمة، صاغ وليم روس آش�� ما عُرف بـ قانون التنوع اللازم: 

قدرة النظام ع�� التنظيم لا يمكن أن تتجاوز تنوع الاستجابات ال�� �ستطيع 

�� مواج�ة تنوع الاضطرابات. و�عبارة أ�سط: لا يمكن لطر�قة  استخدام�ا

اقعًا ي�تج حالات كث��ة تتطلب ردودًا مختلفة. (  )ashby.infoواحدة أن تضبط و

اقع، احتجت إ�� قدرة أك�� ع�� التمي�� والاختيار والتكيف.  �لما ازداد تنوع الو

لة؛ ف�ذا ي�تج فو��� لا لكن التنوع المطلوب لا �ع�� اخ��اع إجراء منفصل ل�ل حا

 تُدار.

 المطلوب �و أن يمتلك النظام:

 القدرة ع�� ملاحظة الفروق الم�مة. 

 والقدرة ع�� تص�يف ا��الات. 

 ومجموعة �افية من الاستجابات. 

 وصلاحية اختيار الاستجابة المناسبة. 

 و�غذية راجعة �عدّل القرار عندما تتغ�� ا��الة. 

 الظا�رة

 مختلفة، لك��ا �ستجيب ل�ا بالطر�قة نفس�ا.تواجھ المؤسسة مشكلات 

�ل انخفاض �� المبيعات ُ�عا�� بخصم.و�ل موظف ضعيف يُرسل إ�� التدر�ب 

نفسھ.و�ل ش�وى ُ�عوض بقسيمة.و�ل تأخ�� ُ�عا�� �عمل إضا��.و�ل فرع يُدار من 

 خلال السياسات نفس�ا.
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 ين�� ا��ل أحيانًا، ف��داد إيمان الإدارة بھ.

 � مواقف لا ت�ت�� إ�� النوع نفسھ.ثم �ستخدمھ �

 المبيعات قد تنخفض �س�ب:

 سعر مرتفع. 

 أو منتج ضعيف. 

 أو نفاد ا��زون. 

 أو سوء توز�ع. 

 أو جم�ور غ�� مناسب. 

 أو ا�عدام الثقة. 

 أو موسم مؤقت. 

 ا��صم قد �عا�� حالة واحدة م��ا، لكنھ قد يز�د ا��الات الأخرى سوءًا.

 د؛ بل قلة تنوع الاستجابة مقارنة ب�نوع الأسباب.المش�لة �نا ل�ست قلة ا���

وعندما لا �ستطيع النظام التمي�� ب�ن ا��الات، يتعامل مع�ا جميعًا باعتبار�ا ���ة 

 من المش�لة الوحيدة ال�� �عرف كيف يحل�ا.
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افقة ع�� القانون   قصة المو

 شركة الصيانة ال�� لم �عامل �ل عطل �أنھ ز�ارة ف��

�� صيانة أج�زة التكييف تخدم آلاف المنازل والمتاجر  �انت شركة متخصصة

 والمطاعم.

خلال فصل الصيف، يرتفع عدد البلاغات بصورة كب��ة. و�انت الشركة �� بداي��ا 

 ت�بع إجراءً واحدًا:

 يتصل العميل. 

 ���ل موظف ا��دمة البلاغ. 

 يُحدد موعد لز�ارة الف��. 

 يفحص الف�� ا���از �� الموقع. 

 ا مرة ثانية ومعھ قطعة الغيار المطلو�ة.�عود أحيانً  

 �ان النظام �سيطًا، لكنھ بدأ ي��ار مع توسع الشركة.

 �عض البلاغات �انت مجرد إعداد خاطئ �� ج�از التحكم.

 و�عض�ا ناتجًا عن فل�� يحتاج إ�� تنظيف.

 و�عض�ا يحتاج إ�� قطعة غيار معروفة من الأعراض.

رب مياه قرب مصدر ك�ر�ا�ي، و�حتاج إ�� تدخل و�عض�ا يتعلق برائحة اح��اق أو �س

 سر�ع.



699 

و�عض العملاء متاجر �عتمد أعمال�ا بال�امل ع�� الت��يد، ب�نما �ستطيع عميل م���� 

 الانتظار ح�� اليوم التا��.

 لكن النظام وضع ا��ميع داخل طابور واحد، بحسب وقت الاتصال فقط.

�ق لإعادة ضبط ج�از، ب�نما ي�تظر �انت الن�يجة أن الف�� قد يق��� ساعة �� الطر 

 مطعمٌ �عطلت ثلاجاتھ و�خسر مخزونھ.

أدركت مديرة العمليات أن الشركة لا �عا�ي نقص الفني�ن فقط؛ بل �عا�ي ��زًا �� 

 التمي�� ب�ن أنواع الطلب.

 أعادت تصميم ا��دمة حول عدة مستو�ات.

 المستوى الأول: فحص السلامة

 رًا عن:أصبح موظف الاستقبال �سأل فو 

 رائحة اح��اق. 

 أو شرر. 

 أو مياه قرب مصدر ك�ر�ا�ي. 

 أو صوت غ�� معتاد شديد. 

 أو ارتفاع خط�� �� ا��رارة داخل م�شأة حساسة. 

عند ظ�ور أي علامة خطر، يحصل العميل ع�� �عليمات فور�ة لإيقاف ا���از 

 بأمان، وت�تقل ا��الة إ�� مسار طارئ لا ي�تظر الطابور العادي.
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 المستوى الثا�ي: ال���يص عن ُ�عد

 وُضعت أسئلة محددة للأعطال المتكررة:

�ل تظ�ر رسالة خطأ؟�ل �عمل ا���از من دون ت��يد؟�ل جُرّب وضع ال�شغيل 

 ال��يح؟�ل الفل�� مسدود؟�ل انقطع التيار مؤخرًا؟

دُرّب فر�ق صغ�� ع�� ال���يص ع�� م�المة فيديو. وأصبح �ستطيع حل �عض 

 ال�سيطة أو تأكيد نوع العطل قبل إرسال الف��.ا��الات 

 المستوى الثالث: تج��� الز�ارة

 عندما �ش�� الأعراض إ�� قطعة محددة، يحصل الف�� ع��:

 نوع ا���از. 

 ورقمھ. 

 وتار�خھ السابق. 

 ورسالة العطل. 

 وصورة ل��زء عند الإم�ان. 

 إل��ا �عد وصولھ. فيحمل القطع الأك�� احتمالاً قبل الذ�اب، بدل اك�شاف ا��اجة

 المستوى الرا�ع: الأولو�ة حسب أثر التوقف

 لم �عد الأولو�ة مب�ية ع�� من اتصل أولاً فقط.

 أصبح النظام يرا��:
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 مخاطر السلامة. 

 ونوع الم�شأة. 

 وعدد الأج�زة المتوقفة. 

 والقدرة ع�� استخدام بديل مؤقت. 

 وتأث�� العطل �� عمل العميل. 

 ا��ليةالمستوى ا��امس: الشبكة 

�� المناطق البعيدة، �عاقدت الشركة مع فني�ن معتمدين، ودر���م ع�� الإجراءات 

 الأساسية، ووفرت ل�م قطعًا شا�عة بدل إرسال �ل م�مة من المركز.

 المستوى السادس: ا��الات الاست�نائية

 بقيت �ناك أعطال لا تنطبق عل��ا القواعد المعتادة. مُنح المشرف صلاحية:

 الأولو�ة.�غي��  

 أو إرسال م�ندس متخصص. 

 أو اس�بدال ا���از مؤقتًا. 

 أو تقسيم المش�لة إ�� خطوات. 

لكن �ل است�ناء يُوثق ح�� �عرف الشركة لاحقًا �ل أصبح نمطًا يحتاج إ�� مسار 

 جديد.

 ��ظة الاختبار
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 خلال موجة حرارة شديدة، ارتفع عدد البلاغات إ�� أك�� من ضعفي المعدل المعتاد.

� الوقت نفسھ، حدثت اضطرابات ك�ر�ائية �� إحدى المناطق، فتوقفت مجموعة و�

 من الأج�زة الذكية �عد عودة التيار.

لو استخدمت الشركة الإجراء القديم، لتحول �ل اتصال إ�� ز�ارة ميدانية، ولا��ار 

 ا��دول خلال ساعات.

 لكن النظام ا��ديد فرّق ب�ن ا��الات.

عددًا كب�ً�ا من الأج�زة يحتاج إ�� إعادة ضبط محددة اك�شف فر�ق ال���يص أن 

�عد اضطراب الك�ر�اء. أرسل للعملاء �عليمات مصورة، وحُلّ جزء كب�� من 

 البلاغات من دون ز�ارة.

 أما حالات السلامة، فانتقلت فورًا إ�� الفني�ن الأقرب.

ة مختلفة عن وحصلت المطاعم والمتاجر ال�� �عتمد أعمال�ا ع�� الت��يد ع�� أولو�

 ا��الات الم��لية القادرة ع�� الانتظار.

 و�ان الفنيون يصلون غالبًا ومع�م القطع المناسبة، لأن ال���يص تم قبل الز�ارة.

لم تخرج الشركة من الأسبوع بلا تأخ�� أو ش�اوى، لك��ا منعت الز�ادة �� الطلب من 

 التحول إ�� ا��يار شامل.
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افقت القانون   ؟ماذا حدث لأ��ا و

لم تضاعف عدد الفني�ن فقط؛ بل ضاعفت أنواع الاستجابة ال�� �ستطيع 

 النظام استخدام�ا.

 أصبحت الشركة قادرة ع��:

 حل المش�لة عن ُ�عد. 

 أو إرسال ف�� عادي. 

 أو إرسال متخصص. 

 أو تقديم �عليمات سلامة. 

 أو تج��� القطعة مسبقًا. 

 أو استخدام شر�ك مح��. 

 التعطل.أو منح أولو�ة حسب أثر  

 أو بناء حل مؤقت ح�� الإصلاح ال�امل. 

 كما امتلكت القدرة ع�� معرفة أي استجابة تناسب أي حالة.

 فا��يارات وحد�ا لا تكفي؛ يجب أن �سبق�ا ���يص يم�� ا��الات.

 نتج عن ذلك:

 ز�ارات أقل غ�� ضرور�ة. 

 وز�ارات نا��ة من المرة الأو�� ب�سبة أع��. 

 ا��طرة.واستجابة أسرع ل��الات  
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 واستخدام أفضل للفني�ن المتخصص�ن. 

 وقدرة أك�� ع�� امتصاص مواسم الذروة. 

 و�يانات تكشف الأعطال المتكررة حسب النوع والمنطقة وا���از. 

اقع المتنوع ع�� دخول طابور واحد؛ ب�ت لھ مسارات مختلفة  لم تحاول إجبار الو

 تلتقي عند ن�يجة واحدة: حل المش�لة بأقل ضرر ممكن.

 قصة مخالفة القانون 

 الشركة ال�� أرسلت ا��ل نفسھ إ�� �ل م�ان ح�� لم �عد يصل إ�� أي م�ان

�انت شركة منافسة تقدم ا��دمة نفس�ا، لك��ا ب�ت سمع��ا ع�� الوضوح 

 والانضباط.

 �ان قانو��ا:

 �ل بلاغ يحصل ع�� ز�ارة ف�� خلال أر�ع وعشر�ن ساعة.

 س�لة القياس والإعلان. أ��بت الإدارة ��ذه القاعدة لأ��ا

لم يكن موظف الاستقبال مسموحًا لھ بتقديم ���يص أو �غي�� الأولو�ة. و�انت �ل 

 حالة تُدخل �� النظام وفق وقت ال���يل.

 أما الف��، فيذ�ب إ�� العميل، يفحص ا���از، ثم يطلب القطعة إن لم تكن معھ.

 قال المدير:

 العميل ير�د فنيًا، ونحن نرسل فنيًا. لا نر�د �عقيد العمل �عشرات التص�يفات.
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 خلال موجة ا��رارة نفس�ا، ارتفعت البلاغات �سرعة.

 دخلت جميع ا��الات إ�� الطابور:

عميل لا �عرف �شغيل وضع الت��يد.وم��ل يحتاج إ�� تنظيف فل��.ومتجر توقف فيھ 

غ��  ج�از رئ����.وحالة يظ�ر ف��ا دخان خفيف من الوحدة.وج�از يحتاج إ�� قطعة

 متوفرة لدى الف��.

 �ان النظام �عامل�ا جميعًا كز�ارة مد��ا متقار�ة.

 بدأت المواعيد ت��اكم.

 حاول المدير ز�ادة الإنتاجية، فطلب من الفني�ن تنفيذ عدد أك�� من الز�ارات يوميًا.

أصبحوا يقضون وقتًا أقل �� ال���يص، و�غادرون �عض المواقع قبل التأكد ال�امل 

 لإصلاح.من نجاح ا

 ازدادت الز�ارات المتكررة.

كما �ان الف�� يصل إ�� حالات تحتاج إ�� قطعة لا يحمل�ا، ف���ل ز�ارة ثانية. و�� 

المقابل، يق��� وقتًا �� حالات �ان موظف مدرّب �ستطيع حل�ا ع�� ال�اتف خلال 

 دقائق.

ملك وصل بلاغ يتضمن رائحة اح��اق، لكنھ بقي داخل الطابور لأن الموظف لا ي

 صلاحية �غي�� ترت�بھ من دون موافقة المشرف.
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�ان المشرف م�شغلاً بإعادة جدولة عشرات الز�ارات، فلم يراجع البلاغ إلا �عد 

 ساعات.

و�� منطقة أخرى، أرسل النظام فني�ن من المركز إ�� عملاء يبعدون مسافات طو�لة، 

توحيد ا��دمة  رغم وجود فني�ن محلي�ن لم تتعاقد الشركة مع�م لأ��ا أرادت

 بال�امل.

حاول المدير معا��ة الأزمة بتوظيف فني�ن مؤقت�ن، لك��م لم �عرفوا الأج�زة أو 

 إجراءات الشركة، فاحتاج الفنيون القدامى إ�� مراجعة عمل�م.

زاد عدد الأ��اص، لكن تنوع ا��الات بقي أك�� من قدرة النظام ع�� تص�يف�ا 

 والاستجابة ل�ا.

 جة، �انت الشركة قد:و�عد ان��اء المو 

 أخلفت وعد الأر�ع والعشر�ن ساعة. 

 وأر�قت فر�ق�ا. 

 ودفعت ساعات إضافية. 

 ونفذت ز�ارات كث��ة غ�� ضرور�ة. 

 وتأخرت �� حالات حساسة. 

 وخسرت عملاء تجار��ن م�م�ن. 

 واستقبلت عددًا كب�ً�ا من الش�اوى �س�ب ا��اجة إ�� ز�ارة ثانية. 
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 القانون؟ماذا حدث لأ��ا خالفت 

 ب�ت الشركة عملية فعالة ��الة واحدة:

 بلاغ يحتاج إ�� ف�� عام خلال وقت معلوم.

 لكن الواقع أنتج حالات أك�� تنوعًا:

 �سيطة ومعقدة. 

 وعادية وطارئة. 

 وم��لية وتجار�ة. 

 وقر�بة و�عيدة. 

 وتحتاج إ�� ���يص أو قطعة أو م�ارة متخصصة. 

 ن جميع الفني�ن �عملون.لم يكن النظام يفتقر إ�� ال�شاط؛ �ا

 لكنھ افتقر إ�� مجموعة ردود توازي تنوع ما يواج�ھ.

 ف�لما زاد الضغط، استخدم الاستجابة نفس�ا بكثافة أك��:

 مز�د من الز�ارات.ومز�د من الفني�ن.ومز�د من ساعات العمل.

 لكن تكب�� الأداة الواحدة لا يحول�ا إ�� صندوق أدوات.

ممتازة، ولذلك أرسل��ا إ�� ال���� والسلك والدخان �انت الشركة تملك مطرقة 

اقع لأنھ لم يكن �لھ مسام��.  والفل��، ثم لامت الو
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 الفرق ب�ن القصت�ن

 �لتا الشركت�ن واج�ت عددًا كب�ً�ا من البلاغات.

 لكن الأو�� سألت:

 ما أنواع ا��الات ا��تلفة، وما أقل استجابة �افية ل�ل نوع؟

 أما الثانية فسألت:

 ف ننفذ استجاب�نا الواحدة �عدد مرات أك��؟كي

 الأو�� طورت:

 القدرة ع�� الاس�شعار. 

 والتص�يف. 

 والاختيار. 

 والتنفيذ. 

 والتعلم. 

 أما الثانية فركزت ع�� التنفيذ وحده.

الأو�� قللت العبء قبل وصولھ إ�� الف��.والثانية أرسلت �ل عبء إ�� المورد الأك�� 

 ت�لفة.
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الأو�� استخدمت القواعد ل��الات المتكررة، والصلاحية ل��الات 

الاست�نائية.والثانية استخدمت قاعدة واحدة ح�� عندما أصبحت القاعدة نفس�ا 

 مصدرًا ل��طر.

 ماذا سيحدث عندما تطبق القانون؟

تص�� ل�ل ���ء، وتبدأ ب�ناء » أفضل ممارسة واحدة«س�توقف عن البحث عن 

 محفظة استجابات.

 س�سأل:

 ما أش�ال الاضطراب ال�� نواج��ا؟ 

 وأي الفروق بي��ا تؤثر فعلاً �� القرار؟ 

 ما ا��الات المتكررة ال�� يمكن توحيد�ا؟ 

 وما ا��الات ال�� تحتاج إ�� حكم خاص؟ 

 ما أقل استجابة تحقق الن�يجة؟ 

 ومن يملك المعلومات والصلاحية لاختيار�ا؟ 

 اليوم؟وما ا��الة ال�� لا نملك ل�ا أي رد  

 وس�ب�� التنوع �� أر�ع طبقات:

 . تنوع الرؤ�ة1

 القدرة ع�� ملاحظة الفروق الم�مة.
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لا فائدة من امتلاك حلول متعددة إذا �ان النظام لا يم�� ا��الة العاجلة من 

 العادية.

 . تنوع القرار2

 وجود أك�� من قاعدة أو مسار، مع صلاحية لاختيار المناسب.

 . تنوع التنفيذ3

 أ��اص وأدوات وشر�اء وموارد �ستطيعون تنفيذ الردود ا��تلفة.توفر 

 . تنوع التعلم4

 �عديل التص�يفات والاستجابات عندما تظ�ر حالة جديدة أو يفشل رد قديم.

 ومع الوقت، تصبح المؤسسة قادرة ع�� ا��فاظ ع�� �دف موحد ع�� طرق متعددة.

 ماذا سيحدث عندما تخالف القانون؟

 ح�� يناسب أدواتك ا��الية. ستختصر العالم

 قد تقول:

 �ل مش�لة مبيعات تحتاج إ�� إعلان. 

 و�ل مش�لة موظف تحتاج إ�� تدر�ب. 

 و�ل تأخ�� يحتاج إ�� موظف�ن أك��. 

 و�ل عميل غاضب يحتاج إ�� خصم. 
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 و�ل فرع يجب أن يطبق التعليمات نفس�ا. 

 و�ل سوق يمكن خدمتھ بالمنتج نفسھ. 

 مع �عض ا��الات، ف��داد الثقة ��ا. �� البداية، تن�� الأداة

 ثم �ستخدم �� حالات أوسع، فتظ�ر نتائج أضعف.

 بدل ال�شكيك �� ملاءمة الأداة، تز�د شد��ا:

 إعلان أك��.وتدر�ب أطول.وخصم أع��.ورقابة أشد.

 ومع �ل ز�ادة، قد تحسن ا��الات ال�� تناسب الأداة، لك��ا تضر ا��الات الأخرى.

 �ة داخل نطاق ضيق، وعاجزة أمام �ل ما يقع خارجھ.فتصبح المؤسسة قو 

 كيف تطبق القانون؟

 ارسم خر�طة التنوع

 اجمع ا��الات ال�� تواج�ك، ثم صنف�ا بحسب الفروق ال�� �غّ�� الاستجابة، مثل:

 مقدار الضرر. 

 والاست��ال. 

 ونوع العميل. 

 ودرجة التعقيد. 

 والموقع. 

 وقابلية ال��اجع. 
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 ا��طر.و��م القيمة أو  

 لا تقسّم ا��الات بحسب التفاصيل ال�� لا تؤثر �� القرار.

 وحّد المتكرر ونوّع ا��تلف

 التنوع لا �ع�� إلغاء المعاي��.

ضع إجراءات موحدة ل��الات المتكررة، ح�� تحرر ا����اء ل��الات ال�� تحتاج إ�� 

 حكم.

اقبھ.  وحّد ما يتكرر، ونوّع ما تختلف عو

 بة مع ��م المش�لةطابق ت�لفة الاستجا

 لا ترسل أغ�� مورد إ�� �ل حالة.

 ابدأ بأقل استجابة �ستطيع حل المش�لة بأمان، ثم صعّد عند ا��اجة.

 امنح الطرف القر�ب نطاقًا من ا��يارات

 لا يكفي أن يرى الموظف الفرق إذا لم يكن مسموحًا لھ بالتصرف وفقھ.

 امنحھ:

 خيارات معتمدة. 

 ة.وحدودًا مالية و�شغيلي 

 وقواعد للتصعيد. 
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 ومسؤولية توثيق الن�يجة. 

 استخدم التقنية لتوسيع القدرة لا لإخفاء التعقيد

يمكن للأتمتة أن تصنف ا��الات المتكررة، و�عرض المعلومات، وتق��ح المسار 

 المناسب.

 لكن يجب أن يبقى �ناك طر�ق ل��الات ال�� لا تناسب التص�يف.

 ابنِ شبكة لا فر�قًا واحدًا فقط

 قد يأ�ي التنوع من:

 شر�اء محلي�ن. 

 وخ��اء عند الطلب. 

 وموردين مختلف�ن. 

 وتقنيات متعددة. 

 وموظف�ن متعددي الم�ارات. 

لا تحتاج إ�� امتلاك �ل قدرة داخليًا، لكن يجب أن �عرف كيف تصل إل��ا عند 

 ا��اجة.

 راقب ا��الات ال�� لا تجد مسارًا

 �ل مرة يقول ف��ا الموظف:

 يحتوي خيارًا ل�ذه ا��الة.النظام لا 
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 �� معلومة عن نقص تنوع الاستجابة.

 لا تجعل الموظف يختار أقرب تص�يف فقط لإغلاق البلاغ.

 تخلص من التنوع غ�� المستخدم

 إذا لم �عد استجابة معينة ذات قيمة، أو أصبحت ت�لف��ا أع�� من فائد��ا، فأوقف�ا.

 من ا��يارات. ال�دف �و التنوع اللازم، لا أك�� عدد ممكن

 ما الفرق ب�ن �ذا القانون والقوان�ن السابقة؟

�ذا القانون لا يكرر قانون الس�نار�و�ات؛ فالقانون السا�ع عشر �ان يتعلق ب�ناء 

 خطة �عمل ع�� عدة احتمالات مستقبلية.

 أما �نا فالسؤال �و:

ا��الات �ل يمتلك النظام �� ��ظة العمل عددًا �افيًا من الاستجابات لمواج�ة 

 ا��تلفة ال�� تظ�ر فعلاً؟

ولا يكرر قانون تقر�ب القرار من المعلومة؛ فقد ي�ون القرار قر�بًا من الواقع، لكن 

 صاحبھ لا يملك إلا خيارًا واحدًا مسموحًا.

كما لا يكرر قانون البدائل المستقلة؛ فالبدائل تحميك عندما يفشل مصدر 

معا��ة أنواع مختلفة من المشكلات، لا  أسا���، أما التنوع اللازم فيمكّنك من

 مجرد اس�بدال المصدر المعطل.
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 إنھ قانون ختامي لأنھ يجمع ب�ن:

 الرؤ�ة. 

 والمعلومة. 

 والصلاحية. 

 والمرونة. 

 والتعلم. 

 وتصميم النظام. 

 حدود القانون 

 ز�ادة التنوع بلا ضوابط قد تحول المؤسسة إ�� فو���.

و�ل فرع سياسة مختلفة، و�ل عميل عقدًا إذا امتلك �ل موظف عشرات ا��يارات، 

 خاصًا، فس��تفع:

 ت�لفة التدر�ب. 

 واحتمالات ا��طأ. 

 وصعو�ة الرقابة. 

 وتفاوت ا��ودة. 

 و�عقيد التقنية. 

 وصعو�ة نقل المعرفة. 

 كما قد �ستغل الأ��اص �عدد ا��يارات لاختيار ما يخدم�م، لا ما يخدم ال�دف.
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 :لذلك يحتاج التنوع إ�� ب�ية تنظمھ

 حالات وا��ة. 

 وخيارات محددة. 

 وحدود قرار. 

 ومعاي�� مش��كة. 

 و��ل للنتائج. 

 ومراجعة مستمرة لما �ستحق البقاء. 

 ولا تحتاج المؤسسة إ�� استجابة منفردة ل�ل حدث ممكن.

 يمك��ا اختصار تنوع الواقع ع��:

 الوقاية. 

 والتوحيد. 

 وتقليل عدد المنتجات. 

 وتحس�ن جودة المدخلات. 

 واج�ات مش��كة.وتصميم  

 ومنع �عض الاضطرابات قبل وصول�ا. 

 القانون لا يقول:

 كن معقدًا مثل العالم �لھ.

 بل يقول:
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 امتلك تنوعًا �افيًا لمواج�ة الفروق ال�� �غّ�� الن�يجة، واختصر �ل ما عدا�ا.

 سؤال القانون 

ھ؟وأي ما ا��الات ا��تلفة ال�� يج���ا نظامك اليوم ع�� المرور من الإجراء نفس

مش�لة تزداد سوءًا، لا لأن فر�قك لا �عمل بجد، بل لأنك لا تملك ل�ا استجابة 

 مختلفة أصلاً؟

 خلاصة القانون 

لا تحاول إخضاع عالم متنوع لأداة واحدة؛ فالنظام لا ين�� بك��ة ما يفعل، بل 

بقدرتھ ع�� اختيار الفعل المناسب ل��الة المناسبة. وحّد ال�دف، وثّ�ت المبادئ، 

لكن نوّع الطرق بقدر ما ت�نوع الوقا�ع؛ لأن من لا يملك إلا جوابًا واحدًا لن يف�م 

 السؤال، بل سيعيد صياغتھ ح�� يناسب جوابھ.
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 خاتمة الكتاب

 �عد أن ترى الشفرة

�عد ثمانية وأر�ع�ن قانونًا، قد يبدو أن العالم أك�� �عقيدًا مما �ان قبل أن تبدأ 

 القراءة.

ج لاحقة.و�ل حافز �غ�� السلوك.و�ل مقياس يمكن أن �ل قرار يحمل نتائ

ُ�ستغل.و�ل نجاح قد يتحول إ�� قيد.و�ل احتياط قد يفشل للس�ب نفسھ الذي 

 أسقط الأصل.و�ل نظام قد يبدو مستقرًا ح�� يصل إ�� عت�تھ ا��رجة.

 قد يبدو ذلك دعوة إ�� الشك الدائم وال��دد.

 لكن الغاية ل�ست أن تخاف من القرار.

 الغاية أن تتوقف عن ا��وف من الاع��اف بأن معرفتك ناقصة.

فالإ�سان الذي يطلب اليق�ن ال�امل لن يتحرك، والذي يتظا�ر بامتلاكھ س�تحرك 

 بثقة أك�� مما �سمح بھ الأدلة.

 أما المفكر النا��، فيتخذ القرار و�و �عرف:

ل�ا.وما الإشارة ال�� ما الذي يف��ضھ.وما الذي يج�لھ.وما ا��سارة ال�� �ستطيع تحم

 ستجعلھ �عدّل مساره.وما الباب الذي يجب أن يبقيھ مفتوحًا إذا �غ�� الواقع.

 �ذه ل�ست �شاشة �� القرار.
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 إ��ا صلابتھ ا��قيقية.

 لا تبحث عن القرار الذي لا يخطئ

 لن تصل إ�� مرحلة ترى ف��ا جميع النتائج قبل حدو��ا.

 رض.ولا توجد خر�طة تحتوي �ل تفاصيل الأ 

ستفاجئك الأسواق، و�غ�� الناس سلوك�م، وتظ�ر أحداث لم تدخل حساباتك، 

 وتفشل أف�ار كنت واثقًا م��ا.

 المعيار ل�س أن تمنع �ل خطأ.

 بل أن تب�� حياتك ومؤسستك بحيث:

 يظ�ر ا��طأ مبكرًا. 

 و�بقى ضرره محدودًا. 

 و�عود ن�يجتھ إ�� من �ستطيع التعلم م��ا. 

 العقو�ة. ولا يُخفى خوفًا من 

 ولا يتحول إ�� ا��يار يخرجك من اللعبة. 

 وتبقى قادرًا ع�� الرجوع أو التعديل. 

 القرار ا��يد لا يضمن ن�يجة جيدة �� �ل مرة.

 لكنھ، عند تكراره، يز�د احتمالات النجاة والتعلم والتحسن.
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 ما يحدد مستقبلك ل�س ما �عرفھ فقط

 قد �عرف جميع القوان�ن وتظل تخالف�ا.

عرفة وحد�ا لا تقاوم ا��وافز، ولا ��زم الغرور، ولا تضمن ال��اعة عند فالم

 الاع��اف با��طأ.

قد �عرف أن الت�لفة الغارقة لا يجب أن تحكم قرارك، ثم �ستمر �� مشروع ضعيف 

 لأن سمعتك ارتبطت بھ.

وقد �عرف أن حامل ا���� الس�� يجب حمايتھ، ثم �غضب عندما ��دد تقر�ره صورة 

 ال�� أعلن��ا.النجاح 

وقد �عرف أن رأي ا��ماعة قد ي�ون زائفًا، ثم تتحدث أولاً �� الاجتماع لأنك تر�د أن 

 �عرف ا��ميع اتجا�ك.

 الاختبار ا��قيقي يبدأ عندما يطالبك القانون بثمن.

أن ت��اجع قبل أن تُج��.أن تص�� إ�� ��ص أقل منك منصبًا.أن ترفض مكسبًا 

فظ ��امش يبدو غ�� مستغل.أن �سمح لفكرتك بأن سر�عًا يحرق الثقة.أن تحت

 تفشل �� اختبار صغ��.أن تقول: كنت مخطئًا، قبل أن يصبح قول�ا عديم القيمة.

 �نا تتحول القوان�ن من معرفة إ�� ممارسة.
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 لا تتحول القوان�ن إ�� ��ن جديد

انون أك�� خطر �عد قراءة كتاب عن القوان�ن �و أن تبدأ برؤ�ة �ل موقف من خلال ق

 جا�ز.

وترفض �ل مخاطرة  تفسر �ل خطأ بوصفھ خللاً �� النظام، فتُل�� مسؤولية الفرد.

خوفًا من ا��روج من اللعبة.و�شكك �� �ل إجماع ح�� ���ز عن ا��سم.وتب�� 

بدائل كث��ة ح�� يصبح التعقيد أغ�� من ا��طر.وتتمسك بالتجارب الصغ��ة ح�� 

 تفوّت فرصة تحتاج إ�� توسع سر�ع.

 لقانون الذي يُطبّق بلا سياق يتحول إ�� ا��طأ نفسھ الذي جاء ليمنعھ.ا

 ول�ذا لا يكفي أن �سأل:

 ما القانون المناسب؟

 اسأل أيضًا:

ما القانون الذي يوازن تطبيقھ؟وما حدود �ذه الفكرة؟وما الذي يختلف �� �ذا 

 الموقف؟وما الثمن الذي سأدفعھ إذا بالغت �� استخدام�ا؟

 امتلاك مطرقة أقوى. ا��كمة ل�ست

 ا��كمة أن �عرف م�� لا ي�ون ما أمامك مسمارًا.
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 أر�ع أسئلة تبقى �عد القوان�ن

عندما تواجھ مش�لة أو فرصة أو قرارًا لا �عرف كيف تتعامل معھ، ارجع إ�� أر�عة 

 أسئلة:

 . ما الذي يحدث فعلاً؟1

�ن الن�يجة والقصة افصل ب�ن البيانات وتفس��ك ل�ا.ب�ن ما رأيتھ وما است�تجتھ.ب

 ال�� ب�ي��ا حول�ا.

 . ما النظام الذي صنعھ؟2

ابحث �� القواعد وا��وافز والعلاقات وتدفق المعلومات والتأخ�� الزم�� وتوز�ع 

 السلطة والعواقب.

 . ماذا سيحدث �عد ذلك؟3

كيف سيغّ�� القرار سلوك الآخر�ن، وكيف  لا تتوقف عند الن�يجة الأو��.راقب

 سيعود سلوك�م ليغّ�� النظام.

 . كيف أبقى قادرًا ع�� التعلّم؟4

اجعل القرار قابلاً للتعديل بقدر ما �سمح الموقف.حدد ا��سارة القصوى.واحمِ 

المعلومات الصادقة.وابنِ �غذية راجعة.واحتفظ بحقك �� ال��اجع قبل أن �غلق 

 الطر�ق.



723 

الأسئلة لا تمنحك جوابًا جا�زًا، لك��ا تمنعك من ا��ري خلف الإجابة الأك�� �ذه 

 راحة.

اقع لا ُ��زم  الو

 لن تصل �� ال��اية إ�� السيطرة ع�� العالم.

ستظل �ناك مصادفات، وأحداث نادرة، وأ��اص �غّ��ون قرارا��م، وأنظمة 

 تتصرف بطر�قة لم يتوقع�ا أحد.

 اعھ.لكن ف�م الواقع لا �ع�� إخض

 �ع�� أن تكف عن مطالبتھ بأن ي�ون أ�سط مما �و عليھ.

أن تح��م عدم اليق�ن دون أن �س�سلم لھ.وأن �ستفيد من ا����ة دون أن تجعل�ا 

عقيدة.وأن �ستخدم الأرقام دون أن تتحول إ�� أس�� ل�ا.وأن تب�� النظام للإ�سان 

ن أن تخنق كما �و، لا كما تتم�� أن ي�ون.وأن تح�� نفسك من ا��طر دو 

 ا��ركة.وأن تتعلم من الما��� دون أن تمنحھ حق التحكم �� المستقبل.

 القانون الذي يجمع القوان�ن

 يمكن اختصار الكتاب �لھ �� فكرة واحدة:

 لا تتعامل مع الن�يجة �أ��ا حدث منفصل؛ ف�� أثر لنظام، و�داية لأثر جديد.

 �ل ما تفعلھ يدخل شبكة أك�� منك.
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موظف.وسلوكھ يؤثر �� العميل.وتجر�ة العميل تب��  �لمتك �غ�� سلوك

السمعة.والسمعة �غ�� نوع العملاء الذين يأتون.ونوع العملاء �عيد �شكيل قراراتك 

 وحوافزك وثقافتك.

 ل�ذا لا توجد قرارات صغ��ة تمامًا.

 ولا توجد نتائج ت�ت�� عند حدود�ا الأو��.

 تديره.�ل قرار يضيف قاعدة إ�� العالم الصغ�� الذي 

 والسؤال الأخ�� ل�س:

 �ل ر�حت اليوم؟

 بل:

 ما العالم الذي تصنعھ الطر�قة ال�� اخ��ت أن تر�ح ��ا؟

 ال�لمة الأخ��ة

 لا تحفظ القوان�ن الثمانية والأر�ع�ن.

 راق��ا و�� �عمل.

�� اجتماعك القادم.و�� عرض السعر الذي ستقدمھ.و�� الموظف الذي تفكر �� 

ي لا �ستطيع إيقافھ.و�� الرقم الذي تحتفل بھ.و�� المعلومة لومھ.و�� المشروع الذ

ال�� لا تر�د سماع�ا.و�� الفرصة ال�� قد تمنحك مكسبًا كب�ً�ا و�سلبك القدرة ع�� 

 ا��اولة مرة أخرى.
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 وعندما تلاحظ قانونًا �عمل، لا تت��ل �� استخدامھ ضد الآخر�ن.

 استخدمھ أولاً لتفحص نفسك.

صعو�ة �� الف�م �و النظام الذي تقف داخلھ، وأك�� التح��ات لأن أك�� الأنظمة 

خفاءً �و التح�� الذي يخدم قرارك، وأك�� القصص إقناعًا �� القصة ال�� تجعلك 

 بر�ئًا دائمًا.

 إن استطعت أن ترى دورك داخل الن�يجة، فقد بدأت تف�م الشفرة.

 ت �ستخدم�ا.و�ن استطعت أن �غّ�� قرارك قبل أن يج��ك الواقع، فقد بدأ

العالم لا يكشف نفسھ لمن يجمع الإجابات، بل لمن يظل قادرًا ع�� مراجعة 

 السؤال.



هذا الكتاب ليس مجموعة نصائح عابرة، بل محاولة لبناء طريقة تفكير 
ترى الواقع كما هو، لا كما نرغب أن يكون.

في «الشفرة» يقدّم أحمد الجباوي �� قانونًا لفهم الأنظمة، والقرارات، 
على  نراه  ما  خلف  الخفية  النتائج  تتكوّن  وكيف  البشري،  والسلوك 

السطح.

إنه كتاب عن البنية التي تصنع الأحداث، وعن الحافز الذي يوجّه البشر، 
وعن القراءة الأعمق للعالم حين يصبح الفهم قوة، لا مجرد معرفة.

«الفهم الحقيقي لا يمنحك السيطرة على العالم،لكنه يمنحك رؤية أوضح 
قبل أن تتخذ القرار.»

أحمد الجباوي
الشفرة | �� قانوناً لفهم الواقع


