
�� قانوناً لفهم الواقع

الشفرة
القوانين الخفية التي تحكم القرارات

والأنظمة والسلوك البشري

أحمد الجباوي
2026



1 

 قانونًا لف�م الواقع ٤٨

 الشفرة
 القوان�ن ا��فية ال�� تحكم القرارات والأنظمة والسلوك ال�شري 

2026



2 

 قانونًا لف�م الواقع ٤٨ —الشفرة 

 الطبعة الأو��

 جميع ا��قوق محفوظة للمؤلف.

إذن كتا�ي  لا يجوز إعادة �شر �ذا الكتاب أو أي جزء منھ، أو نقلھ بأي ش�ل أو وسيلة، إلك��ونية أو ورقية، دون 

 مسبق من المؤلف.



3 

 الف�رس

6 ................................................................................................................................. مقدمة الكتاب

13 .................................................................... تف�م النظام الذي صنع�الا تحارب الن�يجة قبل أن 

21 .............. لا تحكم ع�� القرار من أول ن�يجة؛ فالن�يجة ال�� تأ�ي �عد�ا �� ال�� تكشف حكمتھ

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

40 .......................................... لا �عاقب حامل ا���� الس��؛ و�لا أصبحت آخر من �عرف ا��قيقة

51 ............................................ راقب ما ت�افئھ؛ فالناس ي�بعون ا��افز أك�� مما ي�بعون ا��طاب

61 ............................................... فيما ُ�غلق الطر�ق خلفكأسرع فيما يمكنك ال��اجع عنھ، وتمّ�ل 

71 ........................ لا تملأ النظام ح�� حافتھ؛ فالفراغ الذي يبدو �درًا اليوم �و ما س�نقذك غدًا

81 ............................. لا ُ�سرّع ما قبل عنق الزجاجة؛ فأبطأ نقطة �� ال�� تحدد سرعة النظام �لھ

90 ................................ أعِد الن�يجة إ�� من صنع القرار؛ فالنظام الذي لا يرى أثر أفعالھ لا يتعلم

101 ........................... لا تنخدع بالمتوسط؛ فالاست�ناءات المتكررة �� ال�� تكشف حقيقة النظام

لا �عمل إلا بوجود بطل؛ فالمعرفة ا��بوسة �� رأس ��ص واحد نقطة ا��يار مؤجلة لا ت�نِ نظامًا

 .................................................................................................................................................... 111

123 ....................... تحت ضغطٍ لا تختارهاخت�� النظام تحت ضغطٍ صغ�� قبل أن يخت��ه الواقع 

135 ....................................... لا تطارد �ل تقلب؛ فرّق ب�ن الإشارة والضوضاء قبل أن �غّ�� النظام

لا تجعل نجاح الأمس قانونًا للغد؛ فالطر�قة ال�� صنعت قوتك قد تصبح القيد الذي يمنعك من 

146 ......................................................................................................................................... التطور 

158 ................................................. اطلب من الواقع أن يكذّب فكرتك قبل أن �سمح ل�ا بقيادتك

172 .......................................... ���ء؛ فال��ابط ينقل القوة كما ينقل الفشل لا تر�ط �ل ���ء ب�ل

184 ................................... لا تخطط لمستقبل واحد؛ ابنِ قرارك ليبقى صا�ً�ا ع�� عدة احتمالات

197 .......... لا تُحسّن جزءًا ع�� حساب ال�ل؛ فما توفره �� م�ان قد تدفعھ مضاعفًا �� م�ان آخر



4 

210 ................................... لا تجعل ال��امن دليلك؛ فما يحدث قبل الن�يجة ل�س بالضرورة سب��ا

224 ........ لا تجعل المقياس �دفًا؛ فعندما يطارد الناس الرقم يتعلمون تحس�نھ لا تحس�ن الواقع

بل يبدأ من معدلات الواقع لا من ثقتك لا تجعل قصتك ا��اصة تل�� ما حدث لغ��ك؛ فالمستق

237 ........................................................................................................................................ بنفسك

م الإداري  لَّ 252 .................................... قرّب القرار من م�ان المعلومة؛ فالواقع يتغ�� أسرع من السُّ

266 ............................................. لا تدرس الناج�ن وحد�م؛ فمَن اختفوا يحملون نصف ا��قيقة

281 ............... احذر المسار الذي تب�يھ قراراتك الأو��؛ ف�ل خطوة فيھ تجعل ا��روج منھ أصعب

اجعل ثقتك تتحرك مع الدليل؛ فالرأي الذي لا يتغ�� أمام المعلومات ا��ديدة يتحول من تقدير 

296 ..................................................................................................................................... إ�� عقيدة

313 ......................................... لا تُنفق الغد لت��ير الأمس؛ فما خسرتھ لا �عود لأنك خسرت المز�د

329 ......................................................... لا تمنح القرار لمن يحصد المكسب و���كك تدفع ا��سارة

344 ................................ لا �عا�� ضغط العمل بإضافة الأ��اص قبل أن تصمم طر�قة �عاو��م

اسمع ا��كم الفردي قبل رأي ا��ماعة؛ فالإجماع الظا�ر قد ي�ون سلسلةً من التقليد لا سلسلةً 

361 ..................................................................................................................................... من الأدلة

376 ........................................................................... لا توسّع الباب قبل أن �عرف مَن سيدخل منھ

391 ................................................................ لا تقِس ا��طر بندرتھ؛ قِسھ بما �ستطيع سلبھ منك

408 .............. عندما لا �عمل عليھلا تبدأ أك�� مما �ستطيع إ��اءه؛ فالعمل المفتوح �س��لكك ح�� 

427 ..................................................... لا توزّع مواردك بال�ساوي �� عالم لا يوزّع النتائج بال�ساوي 

443 ....................... لا تكرر التدخل قبل أن يصل أثره؛ فالأنظمة البطيئة �عاقب المست��ل مرت�ن

459 ......................... لا تطلب من الناس أن يتذكروا الصواب؛ اجعل الصواب �و الطر�ق الأس�ل

475 ....................................................................... الذي �ان يمنعھلا ��دم حاجزًا قبل أن �عرف ما 

491 ............................................................................. لا تر�ح ا��ولة بطر�قة تجعلك تخسر اللعبة

507 .... لا تثق �� الن�يجة ا��معة قبل أن تفكك�ا؛ فقد يبدو الأفضل أسوأ عندما تختلط الفئات



5 

525 .............................................. لا تُتقن طر�قًا واحدًا ح�� تفقد القدرة ع�� اك�شاف طر�ق آخر

543 ......................... لا ت�سب التفوق �لھ إ�� الكفاءة؛ فالفرصة الأو�� قد تصنع الفرص ال�� تل��ا

لتضمن نص�بك؛ فما يبدو عقلانيًا للفرد قد يصبح �ارثة عندما يفعلھ لا �س��لك نص�ب ا��ميع 

560 ........................................................................................................................................ ا��ميع

578 ........... �� الس�ب نفسھ �سقط معًالا �سمِّ ال��� الم�شا��ة احتياطًا؛ فالبدائل ال�� �عتمد ع

598 .................. لا تجعل النموذج بديلاً عن الواقع؛ فا��ر�طة تُرشدك لك��ا لا تم��� فوق الأرض

616 ........................... لا تحوّل توقعك إ�� أمرٍ خفي؛ فقد يصنع الناس الن�يجة ال�� ت�تظر�ا م��م

633 ...................... لا تف��ض أن ما ن�� صغ�ً�ا س�ن�� كب�ً�ا؛ فا���م �غّ�� النظام لا الرقم فقط

654 .. لا ت�تظر التد�ور التدر���؛ فالأنظمة قد تبدو مستقرة ح�� تتجاوز العتبة ثم تنقلب فجأة

675 ...................................... لا تخشَ الفشل الصغ��؛ اخشَ النظام الذي لا يفشل إلا مرة واحدة

بقدر ما يمتلك الواقع من حالاتلا تواجھ واقعًا متنوعًا باستجابة واحدة؛ امتلك من ا��يارات 

 .................................................................................................................................................... 695

718 ............................................................................................................................. خاتمة الكتاب

 



6 

 مقدمة الكتاب

 قانونًا لف�م الواقع 48الشفرة: 

لا ���ز الإ�سان غالبًا عن رؤ�ة ما يحدث أمامھ، بل ���ز عن ف�م ما الذي يصنع 

 ما يحدث.

يرى الموظف الذي أخطأ، ولا يرى النظام الذي جعل ا��طأ متوقعًا.يرى ارتفاع 

ء انتظار التخفيض.يرى ال��ص المبيعات، ولا يرى ا��صم الذي علّم العملا

النا��، ولا يرى مئات الأ��اص الذين اتبعوا الطر�ق نفسھ واختفوا.يرى القرار 

 ون�يجتھ الأو��، ولا يرى سلسلة النتائج ال�� ستأ�ي �عده.

نحن �ع�ش وسط عالم بالغ التعقيد، لكن عقولنا تميل إ�� اختصاره �� قصص 

 �سيطة:

.انخفضت المبيعات �س�ب ال�سو�ق.تأخر المشروع ن�� لأنھ ذ�ي.فشل لأنھ كسول 

 �س�ب الموظف.ارتفعت الأر�اح لأن القرار �ان ��يحًا.

�ذه التفس��ات مر�حة؛ لأ��ا تمنحنا س�بًا وا�ً�ا و��صًا يمكن لومھ وحلاً سر�عًا 

 يمكن تطبيقھ. لك��ا كث�ً�ا ما تخفي أك�� مما تكشف.

د يؤدي مباشرةً إ�� ن�يجة واحدة. إنھ �عمل فالواقع لا �عمل عادةً من خلال س�ب واح

من خلال أنظمة م��ابطة، وحوافز خفية، وتأخ��ات زمنية، وقرارات تتفاعل مع 

 قرارات أخرى، ونتائج �عود فتغ�� الأسباب ال�� أنتج��ا.
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قد تتخذ قرارًا جيدًا وتحصل ع�� ن�يجة س�ئة.وقد تتخذ قرارًا س�ئًا و��افئك 

ليوم، ثم تك�شف أن ا��ل نفسھ صنع مش�لة الغد.وقد ا��ظ.وقد تحل مش�لة ا

يبدو النظام مستقرًا، ب�نما يق��ب بصمت من نقطة يتحول �عد�ا اضطراب صغ�� 

 إ�� ا��يار كب��.

 ل�ذا لا يكفي أن �عرف ماذا حدث.

 السؤال الأ�م �و:

 ما الب�ية ا��فية ال�� جعلت �ذه الن�يجة ممكنة؟

 الكتاب.من �ذا السؤال وُلد �ذا 

 ل�ست قوان�ن للتحكم �� العالم

القوان�ن الواردة �نا ل�ست قوان�ن ف��يائية �عمل بلا است�ناء، ول�ست وصفات 

 تضمن النجاح لمن يحفظ�ا.

 إ��ا نماذج ذ�نية �ساعدك ع�� رؤ�ة العلاقات ال�� لا تظ�ر من النظرة الأو��.

 نعك من طرح السؤال ا��طأ.فالقانون لا يخ��ك دائمًا بما يجب أن تفعلھ، لكنھ يم

عندما تتكرر المش�لة مع أ��اص مختلف�ن، يذكّرك بأن تبحث عن النظام.وعندما 

تن�� خطة �سرعة، يطلب منك مراقبة النتائج ال�� ستأ�ي �عد�ا.وعندما �عرض 

عليك ر�ان كب��، يدفعك إ�� سؤال ما إذا كنت س�بقى قادرًا ع�� اللعب �عد 
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�موعة �ل�ا، يجعلك ت�ساءل إن �ان �ل فرد قد فكر الفشل.وعندما توافق ا�

 بصورة مستقلة، أم أن رأيًا واحدًا صنع إجماعًا زائفًا.

لا تمنحك �ذه القوان�ن القدرة ع�� السيطرة ال�املة؛ فالواقع أك�� �عقيدًا من أن 

 يخضع لكتاب أو عقل واحد.

 لك��ا تمنحك ش�ئًا أك�� واقعية:

قبل أن يصبح وا�ً�ا، وف�م الن�يجة قبل أن تنخدع قدرة أفضل ع�� رؤ�ة ا��طر 

اقع ما لم تكن  ��ا، وتصميم القرار بحيث يبقى قابلاً للتعديل عندما يكشف الو

 �عرفھ.

 ب�ن السذاجة والتلاعب

 يمكن استخدام ف�م الأنظمة وا��وافز والسلوك ال�شري بطر�قت�ن.

وتصميم ب�ئة تدفع�م إ�� يمكنك استخدامھ لاستغلال الناس، ونقل ا��سارة إل��م، 

 خدمة مصا��ك وحدك.

و�مكنك استخدامھ لبناء مؤسسات أك�� عدلاً، وقرارات أك�� حكمة، وعلاقات 

 تتوزع ف��ا السلطة والعواقب بوضوح.

�ذا الكتاب لا يف��ض أن الناس ملائكة، ولا ين��ك بأن ت�ون ساذجًا أمام المصا�� 

 والصراع.

 ء �ع�� ا��داع.لكنھ لا يف��ض أيضًا أن الذ�ا
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الف�م ا��قيقي لا يجعلك أك�� قدرة ع�� التلاعب فقط؛ بل يجعلك أك�� وعيًا 

 بالأنظمة ال�� قد تتلاعب بك أنت أيضًا.

ح�ن تف�م ا��وافز، تدرك أن �لمات المؤسسة أقل أ�مية مما ت�افئھ فعلاً.وح�ن 

غامر بأك�� مما تف�م القوة، تدرك أن من يملك القرار من دون أن يتحمل العاقبة سي

ي�ب��.وح�ن تف�م التفاعل المتكرر، تدرك أن انتصارًا صغ�ً�ا ع�� شر�ك أو موظف أو 

 مورد قد يحول العلاقة �ل�ا إ�� معركة دفاعية طو�لة.

 الذ�اء ل�س أن تر�ح �ل مواج�ة.

الذ�اء أن �عرف أي انتصار �ستحق، وأي انتصار ��دم النظام الذي تحتاج إليھ �ي 

 �ستمر.

 تقرأ القوان�ن؟ كيف

 لا تقرأ�ا بوصف�ا أوامر منفصلة.

 اقرأ�ا باعتبار�ا شبكة.

فالقانون الذي يدعوك إ�� التحرك �سرعة �� القرارات القابلة لل��اجع، يحتاج إ�� 

 قانون آخر يذكّرك بألا ترا�ن بما لا �ستطيع خسارتھ.

إ�� قانون يضع  والقانون الذي يدعوك إ�� تقر�ب القرار من م�ان المعلومة، يحتاج

 حدودًا تمنع القرار ا���� من الإضرار بالنظام �لھ.
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والقانون الذي يدعوك إ�� ال��ك�� ع�� العناصر الأع�� أثرًا، يحتاج إ�� قانون يحذرك 

 من الاعتماد ال�امل ع�� مصدر واحد.

والقانون الذي يدعوك إ�� اختبار أف�ار جديدة، يحتاج إ�� قانون يحدد ��م 

 و�منع التجر�ة من التحول إ�� إنفاق مفتوح.ا��سارة 

 لا يوجد قانون �عمل وحده.

 ا��كمة تظ�ر �� القدرة ع�� معرفة:

 أي قانون يفسر الموقف؟ 

 وأي قانون يقيّد تطبيقھ؟ 

 وما الذي يتغ�� إذا �غ�� الزمن أو ا���م أو الأ��اص أو ا��وافز؟ 

 �يحة؟وما ا��سارة ال�� قد يصنع�ا التطبيق ا��ر�� لفكرة � 

 ستجد �� �ل فصل قانونًا، ثم قصت�ن:

 قصة ��ص أو مؤسسة ال��مت بجو�ره، وقصة أخرى خالفتھ.

 لكن المقصود ل�س تقسيم العالم إ�� أذكياء وحمقى.

ف�ل واحد منا �ستطيع أن ي�ون بطل القصة الأو�� �� موقف، و�طل القصة الثانية 

 �� موقف آخر.

�عرف ��اي��ا. أما قراراتنا، ف��ا�ا من الداخل؛  نحن نرى أخطاء الآخر�ن بوضوح لأننا

 �عرف نوايانا، و�شعر بضغوطنا، ونملك دائمًا قصة ت��ر استمرارنا.
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 ل�ذا يأ�ي السؤال �� ��اية �ل قانون.

 ل�س ليخت�� قدرتك ع�� تذكر الفكرة، بل ليج��ك ع�� توج���ا نحو نفسك.

 الشفرة ل�ست سرًا

 ان �عيد.العالم لا يخفي قوان�نھ �� م�

 إ��ا �عمل أمامنا �ل يوم:

�� الشركة ال�� �غّ�� الموظف�ن وتبقي المش�لة.و�� المدير الذي �عاقب حامل ا���� 

الس��، ثم يتفاجأ بالأزمة.و�� المؤسسة ال�� تملأ جدول�ا �املاً، ثم ت��ار عند أول 

نفق عليھ كث��، لا لأن مستقبل
ُ
ھ ما زال تأخ��.و�� المشروع الذي �ستمر لأن ما أ

 جيدًا.و�� الفر�ق الذي يطارد المؤشر ح�� ي���� ال�دف الذي وُضع المؤشر لقياسھ.

 الشفرة ل�ست معلومة سر�ة.

 إ��ا طر�قة للنظر.

أن ترى النظام خلف ا��دث.وا��افز خلف السلوك.والتأخ�� خلف غياب 

المؤجلة خلف المكسب  الن�يجة.والاعتماد ا��في خلف البدائل الظا�رة.والت�لفة

 السر�ع.والمستقبل الذي تب�يھ قرارات تبدو صغ��ة اليوم.

 �ذا الكتاب لن يجعل الواقع �سيطًا.

 لكنھ قد يمنعك من ت�سيطھ بالطر�قة ال�� تخدعك.

 و�ذا خرجت منھ �عادة واحدة فقط، فلتكن �ذه:
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�� قصة لا تتوقف عند أول تفس��؛ فال���ء الظا�ر أمامك غالبًا �و آخر جزء 

 بدأت �� م�ان آخر.
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 القانون الأول 

 لا تحارب الن�يجة قبل أن تف�م النظام الذي صنع�ا

قد يرتكب الفرد ا��طأ، لكن النظام �و الذي يحدد إن �ان س�بقى حادثًا عابرًا أم يتحول إ�� نمط 

 متكرر.

 جو�ر القانون 

مّلھ عندما تظ�ر ن�يجة س�ئة، يميل الإ�سان إ�� البحث عن ��ص وا�� يح

 المسؤولية:

الموظف الذي أخطأ، المدير الذي تأخر، العميل الذي اشت�ى، أو الفر�ق الذي لم 

 يحقق ال�دف.

�ذا يمنحنا تفس�ً�ا سر�عًا وشعورًا بأننا سيطرنا ع�� المش�لة. لكن الن�يجة الظا�رة 

 قد ت�ون آخر حلقة �� سلسلة طو�لة من:

 قواعد غ�� وا��ة. 

 ا��طأ.حوافز تدفع إ�� السلوك  

 معلومات لا تصل �� وق��ا. 

 مسؤوليات متداخلة. 

 قرارات متأخرة. 

 ثقافة �عاقب الصراحة وت�ا�� إخفاء المشكلات. 
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ال��ص قد ي�ون مسؤولاً عن فعل محدد، لكن تكرار الفعل مع أ��اص مختلف�ن 

 يكشف أن المسؤولية أوسع من الفرد.

أيضًا: ما الذي جعل �ذا ا��طأ ممكنًا  لا �سأل فقط: من ارتكب ا��طأ؟اسأل

 ومتوقعًا وقابلاً للتكرار؟

 الظا�رة

 تتغ�� الوجوه، لكن المش�لة تبقى.

يأ�ي مدير جديد، ثم �عود التأخ��.ُ�س�بدل موظف، ثم يتكرر ا��طأ.تُطلق حملة 

جديدة، ثم تبقى المبيعات ضعيفة.ُ�عاقب أحد�م، ثم يظ�ر ��ص آخر يرتكب 

 الفعل نفسھ.

ما تتكرر الن�يجة رغم �غ�� الأ��اص، فأنت لا تواجھ حادثة منفردة؛ أنت عند

 أمام نظام �عيد إنتاج الن�يجة.

افقة ع�� القانون   قصة المو

 المديرة ال�� حققت �� الطر�ق قبل أن تحاكم السائق

�انت و�الة إعلانية �عا�ي من مش�لة مستمرة: المشار�ع تتأخر، والعملاء يطلبون 

 ة، وفر�ق التصميم �عمل ح�� ساعات متأخرة.�عديلات كث�� 

�� أحد المشار�ع، تأخر المصمم المسؤول خمسة أيام عن الموعد ا��دد. طالب مدير 

 ا��سابات بفصلھ، وقال:
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�ذه ل�ست المرة الأو�� ال�� يتأخر ف��ا فر�ق التصميم. نحتاج إ�� أ��اص أك�� 

 ال��امًا.

مباشرة. طلبت مراجعة رحلة المشروع �املة،  لكن المديرة التنفيذية لم تتخذ القرار

 منذ أول تواصل مع العميل ح�� �سليم التصميم.

اك�شفت أن مسؤول المبيعات وعد العميل بموعد قص�� ح�� �غلق الصفقة، من 

دون اس�شارة فر�ق الإنتاج. كما أن الم��ص الإبدا�� �ان ناقصًا، والتعديلات تصل 

ائل متفرقة، ولم تكن �ناك مرحلة �عتمد ف��ا من ثلاثة أ��اص مختلف�ن ع�� رس

 العميل ا��توى قبل بدء التصميم.

 المصمم تأخر فعلاً، لكنھ �سلم مشروعًا:

 بموعد غ�� واق��. 

 ومعلومات ناقصة. 

 وقرارات متغ��ة. 

 ومصادر متعددة للتعديلات. 

ر أبقت المديرة ع�� المصمم، لك��ا لم �عفھ من مسؤوليتھ. ناقشت معھ سوء تقدي

 الوقت، ثم أعادت تصميم دورة العمل �ل�ا:

لا يُحدد موعد ��ا�ي قبل مراجعة الطاقة الإنتاجية، ولا يبدأ التصميم قبل اعتماد 

الم��ص، وتصل التعديلات من ��ص واحد، وُ�عاد �سع�� أي �غي�� يخرج عن 

 النطاق المتفق عليھ.
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ت العشوائية، وأصبح �عد عدة أش�ر، انخفضت حالات التأخ��، وتراجعت التعديلا 

 الفر�ق قادرًا ع�� توقع ضغط العمل قبل حدوثھ.

افقت القانون؟  ماذا حدث لأ��ا و

لم �عا�� مشروعًا متأخرًا فقط؛ بل أص��ت الآلية ال�� �انت ت�تج التأخ�� �� معظم 

 المشار�ع.

المصمم �علم من خطئھ، والمبيعات أصبحت تقدم وعودًا واقعية، والعميل صار 

 حدود المشروع، والإدارة حصلت ع�� صورة أو�� عن الطاقة المتاحة.�عرف 

 حوّلت ا��طأ من مناسبة للعقاب إ�� معلومة كشفت ضعف النظام.

 قصة مخالفة القانون 

 المدير الذي �ان يجد مذنبًا �ل ش�ر

 �انت و�الة أخرى �عا�ي من المش�لة نفس�ا: تأخر المشار�ع وك��ة ش�اوى العملاء.

يؤمن أن الأنظمة لا تفشل، بل الأ��اص �م الذين يفشلون. وعندما  �ان مدير�ا

 يتأخر أي مشروع، �ستد�� ال��ص الأقرب إ�� المش�لة و�حمّلھ المسؤولية.

فصل مصممًا، ثم اس�بدل مدير مشار�ع، ثم خصم من مسؤول حسابات. و�� �ل 

 مرة �ان يقول للفر�ق:

 ان��ت المش�لة، تخلصنا من العنصر الضعيف.

 كن التأخ�� �ان �عود.ل
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بمرور الوقت، �علم الموظفون درسًا مختلفًا عن الذي أراده المدير: لم يتعلموا 

 الانضباط، بل �علموا حماية أنفس�م.

أصبح مدير المشروع يخفي التأخ�� ح�� ال��ظة الأخ��ة.وأصبح المصمم يقبل 

بات َ�عِد العميل المواعيد غ�� الواقعية ح�� لا يُ��م بالكسل.وأصبح مسؤول ا��سا

 ب�ل ���ء ح�� لا يخسر الصفقة.

الأرقام ال�� وصلت إ�� المدير بدت جيدة، لأن ا��ميع توقف عن إبلاغھ با��قيقة. 

وعندما ظ�رت الأزمة، لم تكن مشروعًا واحدًا متأخرًا؛ بل عدة عملاء غاضب�ن، 

 وموظف�ن مر�ق�ن، وال��امات أك�� من قدرة الو�الة.

�ن لأ��م أدر�وا أن الإدارة لا تفرق ب�ن ا��طأ والإ�مال، ولا ب�ن غادر أفضل الموظف

 المسؤولية الفردية وا��لل التنظي��.

 ماذا حدث لأنھ خالف القانون؟

 حصل المدير �� �ل مرة ع�� مذنب، لكنھ لم يحصل ع�� تفس��.

�ان العقاب يمنحھ راحة قص��ة وشعورًا با��سم، ب�نما �انت ب�ية العمل تزداد 

سوءًا. ومع خوف الموظف�ن من قول ا��قيقة، خسر أ�م ما تحتاج إليھ الإدارة 

 لإصلاح نفس�ا: المعلومات الصادقة.

 عاقب الأ��اص ع�� نتائج صنع�ا النظام، فخسر الأ��اص و�قيت النتائج.
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 الفرق ب�ن القصت�ن

 �� القصة الأو��، سُئل سؤالان:

 ما مسؤولية ال��ص؟ 

 ي عمل داخلھ؟وما مسؤولية النظام الذ 

 أما �� القصة الثانية، فقد اختُصر �ل ���ء �� سؤال واحد:

 من �عاقب؟

المديرة الأو�� أص��ت النظام ولم تلغِ ا��اسبة.المدير الثا�ي استخدم ا��اسبة 

 بديلاً عن الف�م.

 الأو�� منعت تكرار ا��طأ.والثا�ي منع الناس من الاع��اف بوقوعھ.

 القانون؟ماذا سيحدث عندما تطبق 

�� البداية، قد يبدو أنك أبطأ من الآخر�ن؛ لأنك لا تصدر حكمًا فورً�ا. لكنك ستجمع 

معلومات أفضل، وتفرق ب�ن ا��ادثة والنمط، وتصل إ�� نقطة �ستطيع عند�ا �غي�� 

 أك�� من ن�يجة بتدخل واحد.

 مع الوقت:

 تقل المشكلات المتكررة. 

 تصبح المسؤوليات أو��. 

 لومات.يرتفع صدق المع 
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 تتحول الأخطاء إ�� أدوات للتعلم. 

 يصبح العقاب موجً�ا إ�� الإ�مال ا��قيقي، لا إ�� �ل ن�يجة س�ئة. 

 ماذا سيحدث عندما تخالف القانون؟

 س�شعر أنك حاسم لأنك تتخذ إجراءات سر�عة، لكنك ستدور داخل دورة متكررة:

 لة.مش�لة، ثم لوم، ثم اس�بدال، ثم تحسن مؤقت، ثم عودة المش�

 ومع �ل دورة:

 ترتفع ت�لفة التوظيف والتدر�ب. 

 يخفي الناس الأخطاء. 

 يرحل أ��اب الكفاءة. 

 تضعف الثقة بالإدارة. 

 يصبح اك�شاف المشكلات أبطأ وأك�� ت�لفة. 

 أنت لا تل�� المش�لة؛ بل تدفع�ا إ�� الاختباء ح�� تصبح أك��.

 حدود القانون 

 ل، ولا أن �ل خطأ س�بھ النظام.�ذا القانون لا �ع�� أن الفرد غ�� مسؤو 

 �ناك فرق ب�ن:

 ��ص أخطأ داخل ب�ئة مضطر�ة. 

 و��ص أ�مل عمدًا رغم وضوح القواعد وتوفر الأدوات والتدر�ب. 
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 الف�م المنظومي لا يل�� ا��اسبة؛ بل يجعل�ا أك�� عدلاً ودقة.

 نفسھ.حاسب الفرد ع�� اختياره، وحاسب النظام ع�� قدرتھ ع�� تكرار الاختيار 

 سؤال القانون 

ما المش�لة ال�� �عود �� عملك أو حياتك رغم �غ�� الأ��اص؟وما القاعدة أو 

 ا��افز أو طر�قة التواصل ال�� �عيد إنتاج�ا؟

 خلاصة القانون 

عندما يتغ�� الفاعلون وتبقى الن�يجة، لا تبحث عن مذنب جديد؛ ابحث عن 

 النظام الذي يقود ا��ميع إ�� ال��اية نفس�ا.
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 لقانون الثا�يا

لا تحكم ع�� القرار من أول ن�يجة؛ فالن�يجة ال�� تأ�ي 

 �عد�ا �� ال�� تكشف حكمتھ

القرار الضعيف قد ي�افئك سر�عًا، والقرار ا��كيم قد يز��ك مؤقتًا؛ لذلك لا تنخدع بما يحدث 

 أولاً، بل راقب ما سيولّده لاحقًا.

 جو�ر القانون 

 من خلال الن�يجة المباشرة:يميل الإ�سان إ�� تقييم قراراتھ 

ارتفعت المبيعات، إذن القرار نا��.انخفضت المصروفات، إذن ا��طة 

��يحة.توقف ا��لاف، إذن المش�لة حُلّت.وافق الموظفون، إذن الإدارة أحس�ت 

 التصرف.

 لكن الن�يجة الأو�� لا تكشف سوى ا��زء القر�ب من القرار.

ة بھ، و�ذا التغي�� يدفع الناس إ�� �عديل �ل قرار �غّ�� ش�ئًا �� الب�ئة ا��يط

 سلوك�م، ثم �عود سلوك�م ا��ديد ليصنع نتائج لم تكن ظا�رة عند اتخاذ القرار.

فا��صم قد يز�د المبيعات اليوم، لكنھ قد �علّم العميل ألا �ش��ي بالسعر ال�امل 

عاجزًا غدًا.وحلّك لمشكلات موظفيك قد �سرّع العمل الآن، لكنھ قد يجعل الفر�ق 

عن اتخاذ القرار دونك لاحقًا.وتجا�ل خطأ صغ�� قد يحافظ ع�� ال�دوء، لكنھ قد 

 يحولھ إ�� قاعدة غ�� مكتو�ة.
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لا �سأل فقط: ماذا سيمنح�� �ذا القرار؟اسأل: ما السلوك الذي سيصنعھ، وما 

 الن�يجة ال�� سيولد�ا ذلك السلوك؟

 الظا�رة

 بثقة. أحيانًا نرى قرارًا ين�� �سرعة، فنكرره

لكن مع �ل تكرار، تقل فائدتھ وتزداد ت�لفتھ، إ�� أن يصبح القرار الذي أنقذ الموقف 

 أول مرة �و نفسھ مصدر الأزمة ا��ديدة.

المش�لة ل�ست دائمًا �� القرار ذاتھ، بل �� أننا توقفنا عند أثره الأول، ولم نت�بع 

 سلسلة الآثار ال�� جاءت �عده.

افقة ع�� القانون   قصة المو

 المدير الذي رفض إنقاذ المبيعات ع�� حساب المستقبل

�انت شركة لبيع الأثاث الم���� تمر بر�ع سنة ضعيف. انخفضت الطلبات، و�دأ فر�ق 

 % ع�� جميع المنتجات.30المبيعات يطالب بخصم شامل قدره 

 قال مدير المبيعات:

 سنحقق رقم الش�ر خلال أسبوع�ن، و�ستعيد حركة السوق �سرعة.

الاق��اح مغرً�ا. الأرقام الأولية توقعت ز�ادة كب��ة �� الطلبات، والسيولة ال��  �ان

 ستدخل الشركة �انت �افية لتخفيف الضغط الفوري.
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 لكن المدير التنفيذي لم �سأل فقط:

 كم سن�يع؟

 بل سأل:

ماذا س�تعلم العميل من �ذا ا��صم؟وكيف س��د المنافسون؟و�ل س�تحمل خدمة 

عدد من الطلبات؟وماذا سيحدث ل�امش الر�ح إذا اضطررنا إ�� التوصيل �ذا ال

 تكراره؟

كشفت المراجعة أن ا��صم الشامل س��يد الطلبات فعلاً، لكنھ سيخفض �امش 

الر�ح إ�� مستوى خط��. كما أن المستودع لا �ستطيع تج��� �ذا ا���م من الطلبات 

 دون تأخ��، والمنافس�ن قادرون ع�� الرد بخصومات أك��.

 رفض المدير ا��صم الشامل، واختار خطة أقل إثارة:

قدّم عرضًا محدودًا ع�� المنتجات بطيئة ا��ركة، وصمّم باقات تجمع قطعًا ذات 

�امش مرتفع مع أخرى راكدة، ومنح العملاء ا��الي�ن مزايا إضافية بدل خفض 

 السعر ل��ميع.

ا. تحرك ا��زون الراكد، لم ترتفع المبيعات بصورة انفجار�ة، لك��ا تحس�ت تدر�جيً 

 وحافظت الشركة ع�� �امش�ا، ولم يتعلم العملاء انتظار التخفيضات العامة.

�عد عدة أش�ر، بدأت المبيعات �ستقر، ب�نما بقيت قيمة العلامة التجار�ة والسعر 

 �� م�ا��ما.
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افق القانون؟  ماذا حدث لأنھ و

 أك�� استقرارًا. قبل المدير مكسبًا أوليًا أصغر مقابل ن�يجة ثانية

 لم �سأل فقط عما سيحدث عند إطلاق العرض، بل درس كيف سيغّ�� العرض:

 سلوك العملاء. 

 قدرة ال�شغيل. 

 رد فعل المنافس�ن. 

 صورة العلامة التجار�ة. 

 �امش الر�ح مستقبلاً. 

فلم يمنع ا��سارة ا��الية فحسب، بل منع الشركة من بناء عادة تجار�ة يصعب 

 التخلص م��ا.

 ضّ�� بالانتصار السر�ع ح�� لا يتحول إ�� اعتماد دائم.

 قصة مخالفة القانون 

 المتجر الذي درّب عملاءه ع�� عدم الشراء

�ان متجر منافس يواجھ ال��اجع نفسھ. قرر صاحبھ إطلاق خصم شامل لمدة 

 أسبوع.

ھ ازدحمت الطلبات، وارتفعت المبيعات، واحتفل الفر�ق بما اعت��ه أن�� قرار اتخذت

 الإدارة خلال العام.
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 �� الش�ر التا��، عادت المبيعات إ�� الانخفاض.

 أعاد صاحب المتجر ا��صم.

ارتفعت الطلبات مرة أخرى، ثم انخفضت �عد ان��اء العرض. ومع �ل دورة، �ان 

 العملاء يصبحون أقل استعدادًا للشراء بالسعر ال�امل.

يض التا��. وأصبح فر�ق المبيعات بدأ �عض�م يضع المنتجات �� السلة و��تظر التخف

عاجزًا عن إغلاق الصفقة دون تقديم خصم. كما رد المنافسون �عروض مشا��ة، 

 فتحولت السوق إ�� حرب أسعار.

ظلت الإيرادات تبدو مرتفعة �� أسابيع العروض، لكن الأر�اح الصافية �انت ت��اجع. 

 لمرتجعات والش�اوى.ومع ز�ادة الطلبات المفاجئة، تأخرت ال��نات وارتفعت ا

حاول صاحب المتجر إيقاف ا��صومات، لكن المبيعات ا��ارت؛ فقد أصبحت 

 الأسعار الأصلية، �� نظر العملاء، مجرد أرقام مؤقتة �سبق العرض القادم.

 ماذا حدث لأنھ خالف القانون؟

 حكم ع�� القرار من الن�يجة الأو�� فقط:

 المبيعات ارتفعت.

 تالية:لكنھ لم ير النتائج ال

 انخفاض �امش الر�ح. 

 �غي�� سلوك العملاء. 
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 تآ�ل قيمة السعر. 

 ضغط ال�شغيل. 

 دخول المنافس�ن �� حرب خصومات. 

 اعتماد الشركة ع�� حل لا �ستطيع الاستمرار فيھ. 

ن�� ا��صم �� �ل مرة باعت ف��ا الشركة أك��، لكنھ فشل �� �ل مرة جعل ف��ا البيع 

 القادم أصعب.

اليوم من أر�اح الغد، ثم اك�شف أن الغد أصبح أغ�� مما اش��ى مبيعات 

 �ستطيع دفعھ.

 الفرق ب�ن القصت�ن

 كلا المدير�ن أراد ز�ادة المبيعات، وكلا�ما �ان قادرًا ع�� تحقيق ارتفاع سر�ع.

 لكن المدير الأول سأل:

 ماذا سيحدث �عد ارتفاع المبيعات؟

 أما الثا�ي فتوقف عند السؤال:

 يعات؟�ل س��تفع المب

الأول رأى القرار كسلسلة من ردود الفعل.والثا�ي رآه كزر يضغط عليھ ل��صول ع�� 

 ن�يجة.
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الأول حافظ ع�� حر�ة الشركة �� اتخاذ قرارا��ا مستقبلاً.والثا�ي جعل الشركة 

 أس��ة ل��ل الذي اختارتھ.

 ماذا سيحدث عندما تطبق القانون؟

، لكنك س�تفادى م�اسب ظا�ر�ة تخفي ستصبح أبطأ قليلاً �� اتخاذ �عض القرارات

 ت�اليف م��اكمة.

 س�بدأ �� تقييم �ل قرار من خلال ثلاث طبقات:

 ماذا سيحدث مباشرة؟ 

 كيف س�تغ�� سلوك الناس �عد ذلك؟ 

 إذا تكرر �ذا السلوك، إ�� أي ن�يجة سيقود النظام؟ 

 ومع الوقت س�تخذ قرارات:

 تحل المش�لة دون بناء اعتماد عل��ا. 

 �� قدرتك ع�� المناورة.تحافظ ع 

 تقلل الآثار ا��ان�ية. 

 تصنع سلوً�ا يخدم ال�دف طو�لاً. 

 لا تحتاج إ�� جرعة أك�� من ا��ل نفسھ �ل مرة. 

 ماذا سيحدث عندما تخالف القانون؟

 ستصبح أس�ً�ا للنتائج السر�عة.
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ستكرر القرارات ال�� تمنحك راحة فور�ة، ح�� لو �انت تضعفك تدر�جيًا. وقد لا 

 تظ�ر المش�لة �� البداية، لأن المؤشرات القر�بة ستخ��ك أنك تن��.

 لكن بمرور الوقت:

 يحتاج ا��ل إ�� تكرار أك��. 

 تقل فائدتھ �� �ل مرة. 

 ترتفع ت�لفتھ. 

 يتكيف الناس معھ و�غّ��ون سلوك�م. 

 يصبح ال��اجع عنھ أك�� صعو�ة من اتخاذه أول مرة. 

 لمستقبل لتبدو نا�ً�ا �� ا��اضر.أنت لا تحل المش�لة؛ بل تق��ض من ا

 حدود القانون 

�ذا القانون لا �ع�� أن �ل قرار يجب أن يخضع لتحليل طو�ل، ولا أن النتائج 

 الفور�ة غ�� م�مة.

�� الأزمات، قد ي�ون التدخل السر�ع ضرورً�ا ��ماية الأ��اص أو منع خسارة لا 

ف مخزون أو استعادة يمكن �عو�ض�ا. وقد تحتاج الشركة إ�� خصم مؤقت لتصر�

 السيولة.

 لكن الفرق ب�ن التدخل ا��كيم والاعتماد المدمر �و أن �عرف:

 لماذا �ستخدمھ؟ 
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 إ�� م��؟ 

 ما ت�لفتھ؟ 

 وكيف ستخرج منھ؟ 

يمكنك استخدام ا��ل المؤقت، �شرط ألا �سمح لھ بأن �عيد �شكيل النظام دون 

 أن تن�بھ.

 سؤال القانون 

جيدة الآن، لكنھ �علّم الناس سلوً�ا قد يضرك ما القرار الذي يمنحك ن�يجة 

 لاحقًا؟وماذا ستكون ن�يجة �ذا السلوك إذا تكرر عامًا �املاً؟

 خلاصة القانون 

القرار لا ي�ت�� عندما تظ�ر ن�يجتھ الأو��؛ بل يبدأ تأث��ه ا��قيقي عندما �غّ�� 

 سلوك الناس، ثم �عود ذلك السلوك ليغّ�� مستقبلك.
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 القانون الثالث

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

المكسب الكب�� لا قيمة لھ إذا �ان ثمن احتمالھ �و خروجك من اللعبة؛ فا��كمة ل�ست أن تر�ح 

 �ل معركة، بل أن تحتفظ دائمًا بالقدرة ع�� خوض المعركة التالية.

 جو�ر القانون 

 يميل الإ�سان إ�� الان��ار بالفرص الكب��ة:

صفقة قد تضاعف الشركة.اس�ثمار قد يصنع ثروة.عميل قد �غّ�� مستقبل 

 المشروع.قرار جريء قد يختصر سنوات من العمل.

 لكن خلف �ل فرصة سؤال لا يقل أ�مية عن ��م الر�ح:

 ماذا سيحدث إذا فشلت؟

�عض القرارات تحمل خسارة يمكن �عو�ض�ا: نخسر مبلغًا محدودًا، نتعلم، ثم نبدأ 

 .من جديد

لكن �ناك قرارات أخرى تحمل ما �س�� خطر الا��يار؛ أي أن فشلاً واحدًا ف��ا لا 

 يقلل مواردك فقط، بل �سلبك القدرة ع�� ا��اولة مرة أخرى.

 و�نا يصبح القرار خاطئًا، ح�� لو �ان احتمال نجاحھ مرتفعًا.
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ب�ل فالذي يرا�ن بنصف مالھ و�خسر �ستطيع التعلم والعودة.أما الذي يرا�ن 

 ���ء، فقد يحتاج إ�� إصابة واحدة فقط ليختفي تمامًا.

لا �سأل فقط: كم سأر�ح إذا ن��ت؟اسأل أولاً: �ل سأبقى قادرًا ع�� الاستمرار 

 إذا فشلت؟

 الظا�رة

 توجد شر�ات تر�ح عشر سنوات ثم ت��ار �� صفقة واحدة.

 م.ومس�ثمرون أصابوا السوق مرات كث��ة، ثم محا ر�ان واحد �ل م�اس��

وأ��اص بدوا ��عانًا عندما وضعوا �ل ���ء ع�� الطاولة، لك��م لم يكونوا 

 ��عانًا بقدر ما �انوا عاجز�ن عن التمي�� ب�ن ا��اطرة والانتحار الما��.

 المش�لة ل�ست �� خوض ا��اطر.

 فمن يرفض �ل مخاطرة لن يتقدم.

 بن�تھ قبل�ا.المش�لة �� أن تجعل ن�يجة واحدة قادرة ع�� إ��اء �ل ما 

افقة ع�� القانون   قصة المو

 صاحب المصنع الذي رفض الصفقة ال�� حلم ��ا

�ان صاحب مصنع صغ�� للأثاث المكت�� يبحث منذ سنوات عن فرصة تنقلھ إ�� 

 مستوى أك��.
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و�� أحد الأيام، تواصلت معھ شركة عقار�ة كب��ة لتج��� عدة مبانٍ إدار�ة. �انت 

 ا مبيعات مصنعھ �� عام�ن �امل�ن.قيمة العقد �عادل تقر�بً 

 اعت�� الفر�ق الصفقة فرصة العمر.

 لكن تنفيذ�ا �ان يتطلب:

 شراء آلات جديدة. 

 مضاعفة عدد العمال. 

 است��اد خامات كب��ة. 

 تخصيص معظم خطوط الإنتاج للعميل ا��ديد. 

 الاق��اض بضمان المصنع. 

 إيقاف عدد من طلبات العملاء ا��الي�ن. 

 يعات:قال مدير المب

 إذا ن��ت �ذه الصفقة، سنصبح من أك�� المصا�ع �� السوق.

 وافق صاحب المصنع ع�� أن الفرصة كب��ة، لكنھ طرح سؤالاً آخر:

 و�ذا تأخر العميل �� السداد ثلاثة أش�ر، ماذا سيحدث لنا؟

�انت الإجابة وا��ة: لن �ستطيع المصنع دفع الرواتب أو أقساط القروض، 

 ملاء الآخر�ن، وقد يصبح �امل المشروع ر�ينة لعميل واحد.وس�توقف طلبات الع

 لم يرفض الصفقة، لكنھ رفض تنفيذ�ا بالش�ل الذي ��دد بقاء شركتھ.
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تفاوض ع�� تقسيم المشروع إ�� مراحل، وطالب بدفعة مقدمة ل�ل مرحلة، واش��ط 

اعتماد التصميمات قبل التص�يع. كما �عاقد مع مصنع آخر لتنفيذ جزء من 

 مية، واحتفظ ب�سبة من طاقتھ الإنتاجية لعملائھ ا��الي�ن.الك

 اع��ض العميل �� البداية، لكنھ وافق �عد أن رأى خطة التنفيذ.

بدأت المرحلة الأو��، ثم تأخرت إحدى دفعات العميل �س�ب خلافات داخلية �� 

 الشركة العقار�ة.

لآخر�ن، و�ان ال��امھ تأثر المصنع، لكنھ لم ي�َ�ر. �انت لديھ سيولة من عملائھ ا

بالمشروع موزعًا ع�� مراحل. و�عد حل المش�لة، أكمل العقد وخرج منھ بخ��ة 

 وعلاقات ومعدات جديدة، من دون أن يضع وجوده �لھ تحت رحمة دفعة واحدة.

افق القانون؟  ماذا حدث لأنھ و

 لم يتخلَّ عن الفرصة، بل أعاد تصميم�ا بحيث ي�ون:

 الر�ح مفتوحًا. 

 وا��سارة محدودة. 

 والال��ام تدر�جيًا. 

 والا���اب ممكنًا. 

 والبقاء محفوظًا. 

 ن��ت الصفقة، لكن الأ�م أن المصنع �ان س�بقى قائمًا ح�� لو �ع��ت.

 لم يقلل طموحھ؛ بل منع طموحھ من التحول إ�� نقطة ضعف قاتلة.
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 قصة مخالفة القانون 

 الشركة ال�� باعت مستقبل�ا لعميل واحد

 وق نفسھ، حصل مصنع منافس ع�� عرض قر�ب من ذلك.�� الس

رأى صاحبھ أن ال��دد فرصة للمنافس�ن، فقبل جميع شروط العميل من دون 

 تفاوض.

اق��ض لشراء الآلات، ووظف عشرات العمال، واش��ى ا��امات بالدين، وأوقف 

 التعامل مع �عض عملائھ القدامى ح�� يخصص �امل الإنتاج للمشروع الكب��.

 الأش�ر الأو��، بدا قراره عبقرً�ا.�� 

امتلأ المصنع بالعمل، وارتفعت قيمة العقود الم��لة، و�دأ صاحبھ يتحدث عن 

 افتتاح فرع جديد.

لكن �عد �سليم ا��زء الأك�� من المشروع، تأخر العميل �� السداد �س�ب نزاع مع 

 المس�ثمر�ن.

ب العمال روات��م.أما طالب الموردون بأموال�م.وحان موعد أقساط البنوك.وطل

 العملاء القدامى، فقد انتقلوا إ�� مصا�ع أخرى �عدما رُفضت طلبا��م سابقًا.

حاول صاحب المصنع الاق��اض مرة ثانية لتغطية الأزمة، لكنھ �ان قد ر�ن معظم 

 أصولھ. ثم بدأ بيع المعدات ا��ديدة بأقل من قيم��ا لتوف�� السيولة.
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مستحقاتھ، لكن المبلغ وصل متأخرًا؛ فقد �ان و�عد أش�ر، حصل ع�� جزء من 

 المصنع قد فقد العمال والعملاء والثقة والقدرة ع�� الإنتاج.

لم تكن الصفقة خاسرة من الناحية ا��سابية، لك��ا �انت قاتلة من الناحية 

 الزمنية.

 ر�ح العقد ع�� الورق، وخسر الشركة �� الواقع.

 ماذا حدث لأنھ خالف القانون؟

 بقاء شركتھ بثلاثة اف��اضات:ر�ط 

أن يدفع العميل �� موعده، وأن �س�� الأعمال بلا تأخ��، وألا تظ�ر ت�لفة غ�� 

 متوقعة.

�ان يحتاج إ�� نجاح �ل �ذه الاف��اضات، ب�نما �ان يكفي فشل واحد م��ا ليبدأ 

 الا��يار.

 لقد ركز ع�� ��م المكسب، ولم �سأل عن طبيعة ا��سارة.

 ة، لكنھ منح�ا ا��ق �� أن تقرر مص�� �ل ما يملك.ر�ح فرصة كب�� 

 الفرق ب�ن القصت�ن

 كلا صاح�� المصنع رأى الفرصة نفس�ا.

 الأول سأل:
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 كيف أستفيد م��ا من دون أن أجعل�ا قادرة ع�� تدم��ي؟

 أما الثا�ي فسأل:

 كيف أحصل ع�� أك�� حصة م��ا قبل غ��ي؟

 ع�ا �ل�ا �� ��ظة واحدة.الأول قسّم ا��اطرة إ�� مراحل.والثا�ي جم

الأول احتفظ �عملائھ وسيولتھ وخيار ال��اجع.والثا�ي أغلق �ل الأبواب خلفھ، ثم 

 اك�شف أن الطر�ق أمامھ ل�س تحت سيطرتھ.

 الأول �ان طموحًا مع �امش أمان.والثا�ي �ان طموحًا بلا فرصة ل��طأ.

 ماذا سيحدث عندما تطبق القانون؟

ب ممكن �� أقصر وقت، وقد يراك البعض متحفظًا لن تحقق دائمًا أك�� مكس

 مقارنة بمن يرا�نون ب�ل ���ء.

 لكن بمرور الوقت ستملك م��ة لا يملك�ا المندفعون:

 الاستمرار�ة.

 س�ستطيع:

 التعلم من ا��سائر بدل أن ت�ت�� �سب��ا. 

 اقتناص فرص متعددة بدل الاعتماد ع�� فرصة واحدة. 

 السوق.تحمل تأخر المدفوعات أو �غ��  
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 اتخاذ القرار من موقع قوة لا من موقع اضطرار. 

 العودة �عد الفشل بدل أن يصبح الفشل ��اية الرحلة. 

ومع تراكم السنوات، قد يتفوق صاحب الم�اسب المعتدلة المتكررة ع�� من حقق 

 انتصارًا ��مًا ثم اختفى.

 ماذا سيحدث عندما تخالف القانون؟

 �ان الكب�� يمنحك نتائج كب��ة عندما يص�ب.قد تبدو نا�ً�ا �سرعة، لأن الر 

لكن �ل انتصار س��يد ثقتك، وقد يدفعك إ�� رفع ��م الر�ان مرة �عد مرة، إ�� أن 

 تأ�ي خسارة لا �ستطيع تحمل�ا.

 وعند�ا لن تخسر المال فقط، بل قد تخسر:

 السمعة. 

 السيولة. 

 العلاقات. 

 الأصول. 

 قدرتك ع�� اتخاذ قرار جديد. 

 زم للبدء مرة أخرى.والوقت اللا  

أخطر ما �� �ذا النوع من ا��اطر أنھ قد ي�افئك مرات عديدة قبل أن �عاقبك مرة 

 واحدة.

 لكن العقو�ة الواحدة قد تمحو جميع الم�افآت السابقة.
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 حدود القانون 

�ذا القانون لا يدعو إ�� ا���ن، ولا إ�� توز�ع ا���د بال�ساوي ع�� �ل ���ء، ولا إ�� 

 لكب��ة.رفض الفرص ا

 أحيانًا يحتاج المشروع إ�� ترك�� حقيقي، وقد ي�ون التوسع ا��ريء م��رًا عندما:

 ت�ون ا��سارة القصوى معروفة. 

 توجد سيولة احتياطية. 

 يمكن تنفيذ القرار ع�� مراحل. 

 لا �عتمد النجاح ع�� طرف واحد. 

 يبقى �ناك طر�ق للا���اب أو التعديل. 

 �امل.ولا يؤدي الفشل إ�� ا��يار  

 القاعدة ل�ست:

 لا تخاطر.

 بل:

 خاطر بما يمكنك �عو�ضھ، ولا ترا�ن بما لا �ستطيع استعادتھ.

 سؤال القانون 

ما القرار الذي قد يمنحك مكسبًا كب�ً�ا، لكنھ �ستطيع أيضًا إخراجك من 

 اللعبة؟وكيف يمكنك تقسيمھ أو تقليل اعتماده ع�� ن�يجة واحدة؟
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 خلاصة القانون 

واحدة تحمل مستقبلاً �املاً؛ فالذي يح�� قدرتھ ع�� الاستمرار  لا تجعل فرصة

�ستطيع �عو�ض خسائره، أما الذي يخسر حقھ �� ا��اولة فلن تنفعھ ��ة 

 تحليلھ �عد فوات الأوان.
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 القانون الرا�ع

لا �عاقب حامل ا���� الس��؛ و�لا أصبحت آخر من �عرف 

 ا��قيقة

�بك، لن تختفي المشكلات؛ بل ستختفي المعلومات ال�� ح�ن يخاف الناس من إخبارك بما لا ��

 �انت تمنحك فرصة لمنع�ا.

 جو�ر القانون 

لا يفقد القائد السيطرة عندما تظ�ر المش�لة، بل عندما تتوقف ا��قيقة عن 

 الوصول إليھ.

 �لما ارتفعت م�انة الإ�سان، ازدادت احتمالية أن �سمع ما يرضيھ:

ر يجمل الأرقام.المس�شار يؤجل الاع��اض.والفر�ق الموظف يخفف ��م ا��طأ.المدي

 يخفي ا��اطر خوفًا من الغضب أو العقو�ة.

و�مرور الوقت، �ع�ش صاحب القرار داخل صورة مصنوعة لھ، ب�نما �عمل الواقع 

 خارج�ا.

 المش�لة ال�� تصل إليك مبكرًا ت�ون غالبًا:

 محدودة. 

 أقل ت�لفة. 

 قابلة للتحليل. 
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 خيارات.و�سمح �عدة  

أما المش�لة ال�� تُخفى ح�� تنفجر، فستصل إليك �عدما تقل ا��يارات، و�صبح 

 القرار اضطرارً�ا.

من �عاقب الناس ع�� الأخبار الس�ئة لا يصنع مؤسسة نا��ة؛ بل يصنع 

 مؤسسة تتقن إخفاء الفشل.

 الظا�رة

 ل�ارثة.�� �عض المؤسسات، تبدو التقار�ر ممتازة ح�� ال��ظة ال�� تقع ف��ا ا

المبيعات مستقرة.المشروعات �س�� وفق ا��طة.العملاء راضون.ولا توجد مشكلات 

 ».�ستحق التصعيد«

 ثم فجأة:

يُل�� عقد كب��، أو تتوقف السيولة، أو يرحل عدد من الموظف�ن، أو يُك�شف خلل 

 استمر ش�ورًا.

 لم تظ�ر الأزمة فجأة.

 � تجا�ل�ا.الذي حدث فجأة �و أن الإدارة لم �عد قادرة ع�
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افقة ع�� القانون   قصة المو

 المدير الذي �افأ من أوقف ال��نة

�انت شركة لتوز�ع المنتجات الغذائية �ستعد لتوقيع عقد كب�� مع سلسلة متاجر. 

 و�ان نجاح العقد سيمنح�ا فرصة للتوسع �� عدة محافظات.

رة قبل �سليم أول ��نة، لاحظ موظف حديث �� قسم ا��ودة أن درجات ا��را

 الم��لة داخل أحد ا��ازن الم��دة ترتفع لف��ات قص��ة أثناء الليل.

لم تكن الز�ادة كب��ة، ولم تظ�ر أي علامات تلف وا��ة ع�� المنتجات. و�ان إيقاف 

 ال��نة �ع�� تأخ�� الافتتاح، ودفع ت�اليف إضافية، ور�ما إزعاج العميل ا��ديد.

 :ذ�ب الموظف إ�� مديره المباشر، فقال لھ

لا تفتح �ذا الموضوع الآن. نحن أمام أ�م عقد �� تار�خ الشركة، والمنتجات تبدو 

 سليمة.

 لكن الشركة �انت �عمل وفق قاعدة وضع�ا المدير التنفيذي:

أي خطر يمس ا��ودة أو سلامة العميل يصل إ�ّ� فورًا، ولا �عاقب أحد ع�� إنذار 

 صادق ح�� لو تبّ�ن لاحقًا أنھ غ�� خط��.

 لموظف الملاحظة.رفع ا

طلب المدير التنفيذي إيقاف ال��نة مؤقتًا، واستد�� فر�ق الصيانة وا��ودة. و�عد 

الفحص، اك�شفوا أن وحدة الت��يد تتوقف دقائق متفرقة �س�ب عطل ك�ر�ا�ي غ�� 
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ظا�ر، وأن استمرار ا��لل أثناء موجة حرارة �ان قد �عرض كمية كب��ة من ا��زون 

 للتلف.

ال�سليم يوم�ن. شرح المدير الأمر للعميل، وقدّم لھ نتائج الفحص وخطة تأخر 

 المعا��ة.

بدل أن �غضب العميل، رأى أن الشركة مستعدة لتحمل ت�لفة فور�ة ��ماية جودة 

 ما ت�يعھ. و�عد نجاح ال��نات التالية، وسّع �عاقده مع�ا.

الفر�ق، لا لأنھ أث�ت وجود أما الموظف الذي أبلغ عن المش�لة، فقد شكره المدير أمام 

 �ارثة، بل لأنھ منح الشركة فرصة لاك�شاف�ا قبل وقوع�ا.

افق القانون؟  ماذا حدث لأنھ و

 دفع المدير ت�لفة محدودة:

 تأخ�� يوم�ن، وفحص إضا��، و�صلاح وحدة الت��يد.

 لكنھ منع ت�اليف أك�� بكث��:

 تلف ا��زون. 

 ش�اوى العملاء. 

 استدعاء المنتجات. 

 خسارة العقد. 

 تضرر السمعة. 

 واحتمال استمرار ا��لل �� ��نات لاحقة. 
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 والأ�م أنھ أرسل رسالة إ�� المؤسسة �ل�ا:

 ا��قيقة المبكرة ل�ست ��ديدًا لصاح��ا، بل خدمة للشركة.

�عد ذلك، أصبح الموظفون أك�� استعدادًا للإبلاغ عن المشكلات الصغ��ة، فتحولت 

 خطاء إ�� م�ان يك�شف�ا مبكرًا.المؤسسة من م�ان يخفي الأ 

 �افأ ا��قيقة قبل أن تتحول إ�� أزمة، فأصبح الزمن �عمل لمص��تھ.

 قصة مخالفة القانون 

 الشركة ال�� �انت تقار�ر�ا مثالية

�� شركة منافسة، �ان المدير العام يكره المفاجآت، لكنھ �ان يقصد بالمفاجآت �ل 

 خ�� لا ي���م مع خطتھ.

 ر بمش�لة، �سألھ �غضب:عندما يبلغھ مدي

 لماذا لم تمنع�ا؟ و�ل جئت�� بمش�لة أم بحل؟

وعندما ت��اجع الأرقام، ي��م الفر�ق بال�شاؤم وضعف الأداء. أما المدير الذي يقدم 

 تقر�رًا مطمئنًا، فيمدحھ ع�� السيطرة وحسن الإدارة.

 �علم العاملون سر�عًا ما يجب فعلھ.
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بدأ مديرو الفروع يؤجلون ���يل المرتجعات إ�� الش�ر التا��.وأصبحت ش�اوى 

وُ�عرض توقعات المبيعات الأك�� تفاؤلاً ».حالات فردية«العملاء توصف بأ��ا 

 فقط.أما مشكلات ا��ودة، ف�انت �عا�� محليًا من دون رفع�ا إ�� الإدارة.

 بدت التقار�ر ممتازة.

تماعات واثقًا أن الشركة تنمو، وأن من يحذرونھ لا �ان المدير العام يدخل الاج

 يف�مون السوق.

لكن أحد المنتجات �ان �عا�ي عيبًا متكررًا �� التغليف. لاحظھ موظفو ا��ازن، 

ورفعوا ملاحظات متفرقة، لكن مدير��م فضّلوا معا��ة ا��الات بصمت ح�� لا 

 يُ��موا بالتقص��.

إ�� عميل كب��. اك�شف العميل المش�لة �� مع توسع التوز�ع، وصلت دفعة معيبة 

 عدة فروع �� وقت واحد، وأوقف التعامل مع الشركة ���ن التحقيق.

 عند�ا طلب المدير العام معرفة ما حدث.

فتح الموظفون ��لا��م القديمة، فوجد عشرات الإشارات ال�� �ان يمكن أن 

 تكشف المش�لة قبل أش�ر.

 صرخ:

 لماذا لم يخ���ي أحد؟

 ا��ميع �ان �عرف الإجابة:لكن 
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لقد أخ��وه سابقًا بأخبار أصغر، فعاق��م ع�� إحضار�ا. لذلك، عندما جاءت 

 الأخبار الأخطر، �علموا إخفاء�ا.

 ماذا حدث لأنھ خالف القانون؟

 لم يكن المدير يفتقر إ�� البيانات؛ بل �ان يفتقر إ�� بيانات لم تُحرّف خوفًا منھ.

 خسر:

 عميلاً م�مًا. 

 ا �ان يمكن استخدامھ للإصلاح.وقتً  

 ثقة الموظف�ن. 

 صدق التقار�ر. 

 وقدرتھ ع�� معرفة الواقع قبل خصومھ وعملائھ. 

ثم ارتكب خطأ آخر: عاقب �عض المدير�ن �س�ب إخفا��م المعلومات، من دون أن 

 �ع��ف بأنھ ب�� الب�ئة ال�� جعلت الإخفاء أك�� أمانًا من الصراحة.

 المستقبل أك�� اح��افًا.و�ذلك أصبح الإخفاء �� 

 ح�ن جعل ا��قيقة م�لفة، اش��ى الو�م �سعر ال�ارثة.

 الفرق ب�ن القصت�ن

�� القصة الأو��، لم �عت�� المدير �ل إنذار حقيقة ��ائية، لكنھ اعت��ه معلومة 

 �ستحق الفحص.
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 أما �� القصة الثانية، فقد �ان معيار قبول ا���� �و مدى راحتھ عند سماعھ.

 قال ضمنيًا:الأول 

 أخ��و�ي مبكرًا، وسنخت�� المعلومة معًا.

 والثا�ي قال:

 لا تأتو�ي ����ء ��دد صور�ي عن الواقع.

لذلك امتلك الأول معلومات غ�� مر�حة لك��ا نافعة، ب�نما امتلك الثا�ي تقار�ر مر�حة 

 لك��ا عديمة القيمة.

 ماذا سيحدث عندما تطبق القانون؟

 بل ستصل إليك �� وقت أبكر. لن تختفي الأخبار الس�ئة،

وقد يبدو �� البداية أن مؤسستك مليئة بالمشكلات، لأن الناس أصبحوا يتحدثون 

 ع��ا. لكن �ذا لا �ع�� أن المشكلات زادت؛ بل �ع�� أن قدرتك ع�� رؤ���ا تحس�ت.

 مع الوقت:

 تُك�شف الأخطاء قبل ت��م�ا. 

 ترتفع جودة القرارات. 

 تقل المفاجآت. 

 فون أك�� صراحة.يصبح الموظ 

 �ستطيع التفر�ق ب�ن ا��طر ا��قيقي والإنذار ال�اذب. 
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 وتتحول المؤسسة إ�� نظام يتعلم من نفسھ. 

كما سيعرف أ��اب الكفاءة أ��م �ستطيعون الاع��اض من دون أن يتحول 

 اع��اض�م إ�� ��ديد لم�ان��م.

 ماذا سيحدث عندما تخالف القانون؟

 ع��ا، وستعتقد أن الأمور تحس�ت. سيقل عدد المشكلات ال�� �سمع

 لكن الذي انخفض ل�س عدد الأخطاء؛ بل عدد من يجرؤ ع�� ا��ديث ع��ا.

 س�بدأ �� اتخاذ قراراتك بناءً ع��:

 أرقام مجملة. 

 توقعات متفائلة. 

 ش�اوى مخففة. 

 ومعلومات تصل �عد فوات الوقت المناسب. 

لكن أحدًا لم يرَ فائدة �� ثم س�تفاجأ بأزمات �ان كث��ون �عرفون مقدما��ا، 

 تحذيرك.

وعندما تبحث عن المسؤول، ستعاقب من أخفى ا��قيقة، من دون أن ترى أنك 

 علمتھ أن إخفاء�ا �و السلوك الأك�� أمانًا.



49 

 حدود القانون 

�ذا القانون لا �ع�� تصديق �ل إشاعة، ولا م�افأة ال�شاؤم، ولا السماح لأي ��ص 

 مدعومة.بتعطيل العمل بادعاءات غ�� 

 فتح باب ا��قيقة يحتاج إ�� قواعد:

 فرّق ب�ن ا��قيقة والرأي. 

 اطلب الأدلة �لما أمكن. 

 لا �عاقب الإنذار الصادق إذا لم يتحقق. 

 حاسب من يتعمد التضليل أو يخفي معلومات مؤكدة. 

 مّ�� ب�ن من يكشف المش�لة ومن �ستمتع ب�شر ا��وف. 

ما �و غ�� معروف، وما يحتاج إ�� اجعل الإبلاغ م��وً�ا بما �و معروف، و  

 تحقق.

 احمِ من يقول ا��قيقة بحسن نية، لكن لا �عفِھ من مسؤولية الدقة.

 سؤال القانون 

ما المعلومة ال�� يخ��� الناس إخبارك ��ا؟و�ل صم��م س�بھ عدم وجود المش�لة، 

 أم الطر�قة ال�� استقبلت ��ا الأخبار الس�ئة سابقًا؟
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 خلاصة القانون 

الذي لا يحتمل ا��قيقة �� بداي��ا، سيواج��ا لاحقًا �عدما تفقد رحم��ا؛ القائد 

فلا �عاقب من يكشف ا��طر، و�لا عشت مطمئنًا داخل الو�م ح�� يصبح 

اقع أقوى من قدرتك ع�� إن�اره.  الو
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 القانون ا��امس

راقب ما ت�افئھ؛ فالناس ي�بعون ا��افز أك�� مما ي�بعون 

 ا��طاب

ا��ودة والصدق والتعاون، لكن السلوك ا��قيقي س�تجھ نحو ال���ء الذي يمكنك أن تطلب 

 يمنح صاحبھ المال أو الم�انة أو الأمان.

 جو�ر القانون 

 تقول الإدارة إ��ا تر�د ا��ودة، ثم ت�ا�� السرعة فقط.

 تطالب الموظف�ن بالتعاون، ثم تمنح ال��قية لمن ي�سب الإنجاز لنفسھ.

العملاء المناسب�ن، ثم تحسب العمولة ع�� عدد العقود  تطلب من المبيعات اختيار

 م�ما �انت جود��ا.

 عند�ا لا يفشل الناس �� ف�م التعليمات؛ بل يف�مون النظام جيدًا.

 �م �سمعون ما تقولھ، لك��م يراقبون:

 من يحصل ع�� المال؟ 

 من تتم ترقيتھ؟ 

 من يُمدح أمام الآخر�ن؟ 

 من ُ�عاقب؟ 

  محاسبة؟وما السلوك الذي يمر بلا 
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 �ذه �� اللغة ا��قيقية للمؤسسة.

الثقافة المعلنة موجودة �� ال�لمات، أما الثقافة الفعلية فتظ�ر �� توز�ع الم�افآت 

 والعقو�ات.

 الظا�رة

 قد �شت�ي المدير من سلوك مع�ن، ب�نما ي�ون �و نفسھ من يصنعھ.

إن المبيعات تقدم  يقول إن الموظف�ن �ست��لون، لكنھ ي�ا�� من �سلّم أك��.يقول 

وعودًا مبالغًا ف��ا، لكنھ يحتفل �عدد العقود فقط.يقول إن الناس يخفون الأخطاء، 

لكنھ �عاقب من �ع��ف ��ا.و�قول إنھ ير�د فر�قًا متعاونًا، لكنھ يمنح التقدير 

 لصاحب الصوت الأع��.

 مع الوقت، يصبح السلوك المرفوض بالكلام �و السلوك المطلوب عمليًا.

افقة ع�� القانون  قصة  المو

 الو�الة ال�� أعادت �عر�ف النجاح

 �انت و�الة إعلانية �عا�ي من خلاف دائم ب�ن قسم المبيعات وفر�ق التنفيذ.

�ان رجال المبيعات يحصلون ع�� عمول��م فور توقيع العقد. لذلك �انوا �عدون 

�� عرض  العملاء بمواعيد قص��ة، و�عديلات مفتوحة، وخدمات إضافية لم تدخل

 السعر.
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�عد توقيع العقد، ي�تقل الضغط إ�� فر�ق التصميم و�دارة ا��سابات. و�ذا غضب 

 العميل أو طلب الا���اب، قال قسم المبيعات:

 لقد أدينا م�متنا وأغلقنا الصفقة، والمش�لة الآن �� التنفيذ.

مولة يقول �انت الإدارة تطلب من المبيعات اختيار العملاء المناسب�ن، لكن نظام الع

 ل�م ش�ئًا آخر:

 أغلق العقد الآن، ودَع الآخر�ن يتحملون نتائجھ لاحقًا.

عندما تولت مديرة جديدة إدارة الو�الة، لم تبدأ بمحاضرات عن الأخلاق أو التعاون. 

 درست ا��افز الذي يحرك السلوك.

 أعادت تقسيم عمولة المبيعات إ�� مراحل:

تلام الدفعة الأو��، وجزء �عد مرور المرحلة جزء عند توقيع العقد، وجزء �عد اس

 الأو�� من المشروع دون نزاع حول النطاق أو إلغاء من العميل.

كما أضافت مؤشرًا ��ودة العقود، �عتمد ع�� وضوح الاتفاق، ور�حية المشروع، 

 واستمرار العميل، لا ع�� عدد الصفقات وحده.

عض الموظف�ن أن النظام أصبح �� البداية، انخفض عدد العقود ا��ديدة. شعر �

 أصعب.

 لكن �عد عدة أش�ر، �غ�� السلوك.
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بدأ مندو�و المبيعات �سألون عن م��انية العميل ا��قيقية، وصاحب القرار، وعدد 

التعديلات، ومدى واقعية الموعد. وأصبحوا �س�ش��ون فر�ق التنفيذ قبل تقديم 

 الوعود.

ي��ا ارتفع. وتراجعت الإلغاءات، انخفض عدد العقود، لكن متوسط قيم��ا ور�ح

 وتحسن تحصيل المدفوعات، وأصبح فر�ق التنفيذ يتلقى مشار�ع أو��.

افقت القانون؟  ماذا حدث لأ��ا و

لم تطلب المديرة من الموظف�ن مقاومة مص����م ال��صية؛ بل جعلت مص����م 

 متوافقة مع مص��ة الو�الة.

 أصبح مندوب المبيعات ير�ح أك�� عندما:

 ار العميل المناسب.يخت 

 يحدد نطاقًا وا�ً�ا. 

 يقدم وعدًا قابلاً للتنفيذ. 

 و�سا�م �� استمرار العلاقة. 

 �غ�� السلوك لأن �عر�ف النجاح نفسھ �غ��.

 بدل أن تحارب طبيعة الإ�سان، أعادت تصميم ا��افز الذي يوج��ا.



55 

 قصة مخالفة القانون 

 الشركة ال�� �افأت العقود وخسرت العملاء

 شركة منافسة، قرر المدير مضاعفة عمولة المبيعات لتحقيق نمو سر�ع.�� 

 أعلن �� الاجتماع:

 أر�د عقودًا أك��، لكن لا أر�د وعودًا مبالغًا ف��ا أو عملاء غ�� مناسب�ن.

إلا أن العمولة �انت تُدفع �املة عند التوقيع، ولا تتأثر بإلغاء العميل أو تأخره �� 

 ع.السداد أو خسارة المشرو 

 ف�م الفر�ق الرسالة الفعلية:

 العقد �و المطلوب؛ وما يحدث �عده مسؤولية ��ص آخر.

بدأ الموظفون يقدمون أسعارًا منخفضة لإغلاق الصفقات، و�عدون بمواعيد لا 

 �ستطيع الفر�ق تحقيق�ا، و�خفون �عض الشروط الصعبة عن إدارة التنفيذ.

دير �� الاجتماعات منتصرًا. �افأ ارتفع عدد العقود خلال ثلاثة أش�ر، وظ�ر الم

 أفضل البا�ع�ن وطلب من البقية تقليد�م.

 لكن �عد ف��ة بدأت النتائج الأخرى بالظ�ور:

العملاء يرفضون دفع مبالغ إضافية لأ��م اعتقدوا أن ا��دمات مشمولة.فر�ق 

التصميم �عمل ليلاً لتعو�ض الوعود غ�� الواقعية.مديرو ا��سابات يدخلون �� 

 عات يومية.وتزداد طلبات الإلغاء والاس��داد.نزا
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 عندما واجھ المدير قسم المبيعات، أجابوا:

 نحن حققنا ال�دف الذي وضعتھ لنا.

حاول أن يطلب م��م تحس�ن جودة العقود، لكنھ لم �غ�� نظام العمولة. لذلك 

استمر السلوك نفسھ، مع �غي�� واحد فقط: أصبح الموظفون أك�� م�ارة �� إخفاء 

 ضعف الصفقات ح�� يحصلوا ع�� عمول��م.

�� ��اية العام، �انت الشركة قد حققت رقمًا قياسيًا �� العقود الموقعة، لك��ا عانت 

 ضعف التحصيل، وارتفاع ت�لفة التنفيذ، وخسارة عدد كب�� من العملاء والموظف�ن.

 ماذا حدث لأنھ خالف القانون؟

 ر ا��افز.اعتقد المدير أن ا��طاب �ستطيع إلغاء أث

طلب ا��ودة، لكنھ دفع مقابل الكمية.طلب الصدق، لكنھ �افأ إغلاق 

 الصفقة.طلب التعاون، لكنھ فصل مكسب المبيعات عن خسارة التنفيذ.

 فحصل ع�� ال���ء الذي �افأه، لا ال���ء الذي قال إنھ ير�ده.

�انت المش�لة وا��ة �� السلوك، لكن سب��ا ا��قيقي �ان مكتوً�ا �� نظام 

 الم�افآت.

 الفرق ب�ن القصت�ن

 �� القصت�ن، أرادت الإدارة مبيعات أك�� وعلاقات مستقرة مع العملاء.

 لكن المديرة الأو�� سألت:
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 ما السلوك الذي يجعل الموظف ير�ح و�جعل الشركة تر�ح معھ؟

أما المدير الثا�ي فاف��ض أن الموظف�ن س�تجا�لون مص����م ال��صية اح��امًا 

 للتعليمات.

 الأو�� ر�طت الم�افأة بجودة الن�يجة ال�املة.والثا�ي ر�ط�ا بأول مرحلة فقط.

الأو�� جعلت الأقسام �ش��ك �� النجاح.والثا�ي جعل �ل قسم ير�ح عندما ينقل 

 المش�لة إ�� القسم التا��.

 ماذا سيحدث عندما تطبق القانون؟

كرار التعليمات �ل عندما تتوافق ا��وافز مع ال�دف، لن تحتاج، لن تحتاج إ�� ت

 يوم.

 سيصبح السلوك ال��يح �و أيضًا السلوك المفيد لصاحبھ.

 ومع الوقت:

 تتحسن جودة القرارات. 

 يقل الصراع ب�ن الأقسام. 

 ت��اجع ا��اجة إ�� الرقابة المباشرة. 

 يصبح الأداء ا��يد قابلاً للاستمرار. 

 لصغ��ة م��ا.و�تعلم الناس التفك�� �� الن�يجة ال�املة، لا �� حص��م ا 
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النظام ا��يد لا �عتمد ع�� وجود أ��اص مثالي�ن، بل يجعل التصرف المسؤول �و 

 ا��يار الأك�� منطقية.

 ماذا سيحدث عندما تخالف القانون؟

 ستق��� وقتك �� مطالبة الناس �سلوك يناقض مص����م داخل النظام.

ع الوقت س�تفوق من و�� البداية قد يل��م �عض�م بدافع الأخلاق أو الولاء، لكن م

 �ستغل ا��افز بأفضل طر�قة.

 ثم يحدث الآ�ي:

 ين�� أ��اب السلوك ا��طأ. 

 يقلد�م الآخرون. 

 يتحول الاست�ناء إ�� ثقافة. 

 وتصبح المؤسسة غاضبة من النتائج ال�� صنع��ا بيد�ا. 

 �لما زاد الضغط لتحقيق المقياس، ازداد ابتعاد الناس عن ال�دف ا��قيقي.

 ن حدود القانو 

 ا��وافز ل�ست مالية فقط.

 قد �عمل الإ�سان من أجل:

 التقدير. 

 ال��قية. 
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 النفوذ. 

 تجنب العقو�ة. 

 حماية م�انتھ. 

 الانتماء إ�� ا��موعة. 

 أو ا��فاظ ع�� صورتھ أمام الآخر�ن. 

كما أن ر�ط �ل سلوك بم�افأة مالية قد يضعف الدافع الداخ�� و�جعل الناس لا 

 ثمن.يفعلون الصواب إلا مقابل 

لذلك لا يكفي أن تز�د الم�افآت؛ بل يجب أن تف�م ما الذي يحرّك الناس فعلاً، وأن 

 توازن ب�ن:

 المال. 

 المسؤولية. 

 التقدير. 

 المع��. 

 والعدالة. 

 لا تجعل ا��افز أقوى من ال�دف، ولا تجعل ال�دف منفصلاً عن ا��افز.

 سؤال القانون 

تمنح صاحبھ مالاً أو م�انة أو ما السلوك الذي �شت�ي منھ باستمرار، ب�نما 

 حماية؟و�ل نظامك ي�ا�� ما تقولھ، أم ي�ا�� عكسھ؟
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 خلاصة القانون 

لا تقِس ثقافة الم�ان بما �علنھ قادتھ، بل بما ي�افئونھ و��سامحون معھ؛ فالناس 

قد �ستمعون إ�� ال�لمات، لك��م ي�نون سلوك�م حول الثمن ا��قيقي للنجاح 

 والفشل.
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 القانون السادس

أسرع فيما يمكنك ال��اجع عنھ، وتمّ�ل فيما ُ�غلق 

 الطر�ق خلفك

ل�ست �ل القرارات م�ساو�ة؛ �عض الأخطاء تمنحك معلومة و�سمح لك بالعودة، و�عض�ا �غّ�� 

 واقعك قبل أن �عرف إن كنت �س�� �� الاتجاه ال��يح.

 جو�ر القانون 

 يتعامل كث��ون مع القرارات بالطر�قة نفس�ا:

يحللوا �ل خطوة صغ��ة ح�� تضيع الفرصة، أو يندفعوا �� قرارات كب��ة �أن إما أن 

 ال��اجع ع��ا س�ل.

 لكن السؤال الأ�م قبل اتخاذ أي قرار ل�س فقط:

 �ل القرار ��يح أم خاطئ؟

 بل:

 إذا اك�شفت أن�� أخطأت، �ل أستطيع الرجوع؟ وكم سي�لف�� ذلك؟

 �ناك قرارات يمكن �عديل�ا �س�ولة:

 خدمة جديدة.تجر�ة  

 �شغيل حملة محدودة. 
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 اختبار سعر مختلف. 

 إطلاق منتج ع�� نطاق صغ��. 

 تجر�ة موظف أو مورد لف��ة محددة. 

ا��طأ �� �ذه القرارات ل�س �ارثة؛ بل قد ي�ون أسرع وسيلة ل��صول ع�� معلومات 

 حقيقية.

 و�� المقابل، توجد قرارات يصعب الرجوع ع��ا:

 ية.توقيع عقد طو�ل �شروط قاس 

 بيع أصل رئ����. 

 الاق��اض لتمو�ل توسع غ�� مخت��. 

 الدخول �� شراكة تمنح الطرف الآخر سيطرة دائمة. 

 �غي�� �و�ة العلامة أو موقع�ا بطر�قة يصعب إصلاح أثر�ا. 

�� القرارات الثانية،  �� القرارات الأو��، التأخر قد ي�ون أغ�� من ا��طأ.أما

 فالاندفاع قد يحوّل خطأ واحدًا إ�� ��ن طو�ل.

 اجعل سرعة قرارك متناسبة مع س�ولة الرجوع عنھ، لا مع شدة حماسك لھ.

 الظا�رة

تجد أحيانًا ��صًا يحتاج أسابيع لاختيار أداة عمل �ستطيع �غي���ا غدًا، لكنھ 

 يوقّع خلال ساعة عقدًا ير�طھ سنوات.

 تجر�ة إعلان صغ��، لكنھ لا يخاف من فتح فرع �امل.يخاف من 
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 ي��دد �� اختبار موظف ثلاثة أش�ر، لكنھ يدخل شراكة دائمة �عد عدة اجتماعات.

 المش�لة ل�ست �� ال��اعة أو ا��ذر، بل �� استخدام�ما �� الم�ان ا��طأ:

 يتأ�ى حيث يجب أن يجرّب. 

 و�ندفع حيث يجب أن يدرس. 

افقة ع�� ال  قانون قصة المو

 صاحب المق�� الذي اش��ى المعلومة قبل أن �ش��ي الفروع

افتتح شاب مق�� صغ�ً�ا �� منطقة مزدحمة. ن�� الفرع الأول �سرعة، و�دأ العملاء 

 ي�شرون صور المشرو�ات ع�� منصات التواصل.

خلال أش�ر، تلقى عروضًا من ملاك عقارات لفتح فروع جديدة. أخ��ه �عض 

 أصدقائھ:

 ن�شرت، افتح عشرة فروع الآن قبل أن يقلدك المنافسون.العلامة ا

�انت الأرقام م��عة، لكن صاحب المق�� لم �عرف إن �ان النجاح ناتجًا عن قوة 

 العلامة، أم عن موقع الفرع، أم عن موجة فضول مؤقتة.

بدل توقيع عقود طو�لة، أ�شأ وحدت�ن مؤقتت�ن �� منطقت�ن مختلفت�ن لمدة ثلاثة 

جر المعدات بدل شرا��ا، واختار قائمة مختصرة، واتفق مع الموردين ع�� أش�ر. استأ

 كميات محدودة.

 لم يكن �دفھ تحقيق أع�� ر�ح، بل الإجابة عن أسئلة محددة:
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�ل يأ�ي العملاء مرة ثانية؟ما المشرو�ات ال�� يطلبو��ا دون عروض؟�ل �ستمر 

يحتاج �ل موقع من العمال ح�� الطلب �� أيام العمل أم ي��كز �� ��اية الأسبوع؟وكم 

 �عمل بكفاءة؟

حققت الوحدة الأو�� نتائج قو�ة، لك��ا كشفت أن معظم الطلبات تحدث صباحًا 

 وأن الموقع لا يحتاج إ�� مساحة جلوس كب��ة.

أما الوحدة الثانية، فقد ش�دت ازدحامًا �� أسبوع الافتتاح، ثم انخفض الطلب 

زوار العابر�ن، لك��ا لا تملك قاعدة عملاء �شدة. ات�� أن المنطقة مليئة بال

 متكرر�ن.

أغلق الوحدة الثانية عند ان��اء المدة من دون ال��امات كب��ة، وحوّل الأو�� إ�� فرع 

 دائم بتصميم أصغر وت�لفة �شغيل أقل.

�عد عام، افتتح ثلاثة فروع بناءً ع�� نموذج اختُ�� فعلاً، لا بناءً ع�� حماس الافتتاح 

 الأول.

افق القانون؟  ماذا حدث لأنھ و

 لم ي��دد �� التجر�ة، لكنھ رفض أن يجعل التجر�ة ال��امًا دائمًا.

 دفع مقابل ا��صول ع�� معلومات حقيقية عن:

 اختلاف المناطق. 

 تكرار الز�ارة. 
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 ساعات الذروة. 

 ��م الفرع المناسب. 

 وت�لفة ال�شغيل الفعلية. 

لكنھ منع خسارة سنوات من الإيجار  وخسر مبلغًا محدودًا �� الموقع الضعيف،

 وال�شغيل.

لم يكن الاختبار ���ة مصغرة من النجاح، بل وسيلة رخيصة لاك�شاف الفشل 

 قبل أن يصبح م�لفًا.

 قصة مخالفة القانون 

 السلسلة ال�� افتتحت الفروع قبل أن تف�م س�ب الازدحام

ش�د الفرع ازدحامًا  �� المدينة نفس�ا، افتتح مس�ثمر مق�� جديدًا بتصميم لافت.

 كب�ً�ا خلال أول ش�ر، وامتلأت منصات التواصل بصوره.

 اعت�� المس�ثمر الإقبال دليلاً قاطعًا ع�� أن السوق ير�د المز�د.

خلال ثلاثة أش�ر، وقّع عقود إيجار طو�لة لاث�� عشر فرعًا، واش��ى أثاثًا مصممًا 

 ّ�ن فر�ق إدارة واسعًا.خصيصًا للعلامة، واستورد معدات بكميات كب��ة، وع

لم يخت�� أحياء مختلفة، ولم ي�تظر ل��ى إن �ان العملاء سيعودون �عد ان��اء 

 الفضول الأول. �ان �عتقد أن التأخ�� أخطر من الاندفاع.

 افتتحت الفروع وسط حملة ��مة.
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�� الأسابيع الأو��، بدت ا��طة نا��ة. لكن �عد انحسار الا�تمام، ظ�رت الفروق 

 لمواقع:ب�ن ا

�عض الفروع �انت �� مناطق مرتفعة الإيجار قليلة الز�ارات المتكررة.و�عض�ا �ان 

أك�� من ��م الطلب الفع��.وقائمة المشرو�ات احتاجت إ�� عمالة وتج���ات أك�� 

 مما تحتملھ المبيعات اليومية.

ت حاول المس�ثمر إغلاق الفروع الضعيفة، لكنھ �ان مل��مًا �عقود طو�لة وغراما

خروج مرتفعة. كما أن المعدات والأثاث المصمم خصيصًا �انا صع�� البيع و�عادة 

 الاستخدام.

أطلق خصومات ��ذب العملاء، فارتفعت الز�ارات مؤقتًا وانخفض �امش الر�ح. ثم 

اق��ض لتغطية الإيجارات، فأصبح نجاح الفروع ا��يدة ُ�ستخدم لتمو�ل خسائر 

 الفروع الضعيفة.

لم تكن المش�لة أن فكرتھ س�ئة بال�امل؛ بل أنھ حوّل فرضية غ�� �عد عام�ن، 

 مخت��ة إ�� ال��ام لا �ستطيع �عديلھ.

 ماذا حدث لأنھ خالف القانون؟

 لم �ش�ِ� فروعًا فقط؛ بل اش��ى مجموعة من القيود:

 عقودًا طو�لة. 

 أصولاً متخصصة. 

 رواتب ثابتة. 
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 وغرامات خروج. 

 ن يحتاج إل��ا، لم �عد لديھ حر�ة الاستفادة م��ا.وعندما ظ�رت المعلومة ال�� �ا

لقد عرف أن �عض المواقع غ�� مناسبة، لكنھ عرف ذلك �عد أن أصبح �غي���ا أك�� 

 ت�لفة من احتمال استمرار�ا.

اتخذ قرارًا دائمًا اعتمادًا ع�� إشارة مؤقتة، ثم أصبح أس�ً�ا لمعلومة وصلت 

 متأخرة.

 الفرق ب�ن القصت�ن

 �ن رأى فرصة توسع، وكلا�ما �ان يخ��� أن �سبقھ المنافسون.كلا الرجل

 لكن الأول سأل:

 كيف أخت�� الفكرة من دون أن أفقد حر�ة �عديل�ا؟

 أما الثا�ي فسأل:

 كيف أتحرك بأق��� سرعة قبل ا��ميع؟

الأول جعل الال��ام يزداد مع ازدياد المعلومات.والثا�ي جعل الال��ام �املاً قبل أن تبدأ 

 ومات ا��قيقية بالظ�ور.المعل

الأول خسر تجر�ة واحدة وحافظ ع�� مشروعھ.والثا�ي حافظ ع�� الفروع ا��اسرة 

 لأنھ لم �عد قادرًا ع�� ا��روج م��ا.
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 ماذا سيحدث عندما تطبق القانون؟

 س�تعلم التفر�ق ب�ن نوع�ن من القرارات:

 القرار القابل للعكس

 ثم عدّلھ وفق النتائج. جرّ�ھ �سرعة، وحدد لھ مدة ومعيار نجاح،

 القرار الصعب الرجوع عنھ

 تمّ�ل فيھ، وافحص اف��اضاتھ، وابحث عن طر�قة لتجزئتھ قبل الال��ام ال�امل.

 ومع الوقت ستصبح قادرًا ع��:

 التعلم بت�لفة أقل. 

 اك�شاف ا��طأ مبكرًا. 

 الاحتفاظ بخيارات بديلة. 

 ز�ادة ال��امك تدر�جيًا مع ظ�ور الأدلة. 

 ك �سرعة من دون تحو�ل السرعة إ�� ��ور.والتحر  

 ستدرك أن التجر�ة ل�ست ضعفًا �� الثقة، بل وسيلة لاس�بدال التخم�ن بالمعلومة.

 ماذا سيحدث عندما تخالف القانون؟

 ستقع �� أحد خطأين:

 إما أن �س��لك وقتًا طو�لاً �� قرارات �سيطة، فتفقد الفرص قبل اختبار�ا.
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يصعب �عديل�ا، ثم تك�شف أن الاع��اف با��طأ لا يكفي أو أن تندفع �� قرارات 

 ل��روج منھ.

عند�ا قد �ستمر �� القرار ا��اطئ، لا لأنك ما زلت تؤمن بھ، بل لأن ت�لفة ال��اجع 

 أصبحت مؤلمة.

 وس�بدأ الما��� بتقييد ا��اضر:

 العقود تمنعك. 

 الديون تضغط عليك. 

 صورتك أمام الآخر�ن تجعلك ترفض الاع��اف. 

 لأصول ال�� اش��ي��ا تج��ك ع�� الاستمرار.وا 

 لم �عد تتخذ القرار الأفضل؛ بل تحاول حماية القرار القديم.

 حدود القانون 

 ل�س �ل ���ء قابلاً للاختبار ع�� نطاق صغ��.

�عض القرارات تحتاج إ�� ال��ام وا�� ح�� تن��، و�عض الفرص لن تبقى مفتوحة 

 قد �عطي نتائج مضللة إذا لم تمثل الواقع الفع��.طو�لاً. كما أن التجارب الضعيفة 

 لذلك يجب أن ي�ون الاختبار:

 قر�بًا من الظروف ا��قيقية. 

 محدود الت�لفة. 
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 محدد المدة. 

 مب�يًا ع�� أسئلة وا��ة. 

 ولھ معاي�� نجاح وفشل معروفة مسبقًا. 

. فعندما ذر�عة لل��دد الدائم» القرار القابل للعكس«كذلك لا ي�ب�� استخدام فكرة 

 ت��اكم الأدلة، يصبح عدم الال��ام قرارًا لھ ت�لفة أيضًا.

 اخت�� لتتعلم، ثم ال��م عندما تصبح المعلومة أقوى من ا��وف.

 سؤال القانون 

ما القرار الذي تبالغ �� تحليلھ رغم س�ولة ال��اجع عنھ؟وما القرار الذي تندفع 

 من جديد؟إليھ رغم أنھ قد �غلق خلفك أبوابًا يصعب فتح�ا 

 خلاصة القانون 

لا تمنح قرارًا مؤقتًا أش�رًا من ال��دد، ولا تمنح قرارًا دائمًا ��ظة من ا��ماس؛ 

جرّب �سرعة ح�ن �ستطيع الرجوع، وتمّ�ل ح�ن يصبح الرجوع نفسھ جزءًا من 

 ا��سارة.



71 

 القانون السا�ع

لا تملأ النظام ح�� حافتھ؛ فالفراغ الذي يبدو �درًا اليوم 

 �نقذك غدًا�و ما س

النظام الذي �عمل ب�امل طاقتھ لا يملك قدرةً ع�� امتصاص المفاجآت؛ وأول اضطراب صغ�� قد 

 يحوّل الكفاءة الظا�رة إ�� فو��� شاملة.

 جو�ر القانون 

 �عتقد كث��ون أن الإدارة المثالية �ع�� استغلال �ل ���ء ب�سبة �املة:

ف.�ل سيارة تحمل ��نة.�ل �ل موظف مشغول طوال الوقت.�ل آلة �عمل بلا توق

 ساعة �� ا��دول م��وزة.و�ل جنيھ �� السيولة مس�ثمر.

 ».عاطلة«من ا��ارج، يبدو �ذا النظام شديد الكفاءة؛ فلا توجد موارد 

لكن الواقع لا �س�� وفق جدول ثابت. فقد يتأخر مورد، أو يمرض موظف، أو يزداد 

 إ�� �عديلات لم تكن متوقعة.الطلب فجأة، أو يتعطل ج�از، أو يحتاج مشروع 

عندما ي�ون النظام ممتلئًا تمامًا، لا يجد الاضطراب م�انًا يُمتص فيھ. في�تقل من 

 مرحلة إ�� أخرى، و�تحول التأخ�� الصغ�� إ�� سلسلة من التأخ��ات.

أما النظام الذي يحتفظ ��امش من الوقت والسيولة والطاقة، ف�ستطيع التعامل 

 أن ت��ار بقية أعمالھ. مع المفاجأة من دون 
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لا تقِس قوة النظام بما ي�تجھ �� الأيام الطبيعية فقط؛ بل بما �ستطيع تحملھ 

 عندما لا �س�� الأمور كما خُطط ل�ا.

 الظا�رة

قد �عمل مؤسسة بكفاءة م��رة لعدة أش�ر، ثم ت��ار �س�ب غياب موظف واحد أو 

 �عطل آلة واحدة.

، ولا لأن الآلة است�نائية، بل لأن النظام لم ي��ك ل�س لأن الموظف لا يمكن اس�بدالھ

 أي مساحة ل��طأ.

�ل م�مة �عتمد ع�� ان��اء الم�مة السابقة �� وق��ا.و�ل قسم �عمل عند أق��� 

قدرتھ.و�ل تأخ�� يُنقل إ�� القسم التا��.ولا توجد سيولة أو ساعات أو طاقة 

 احتياطية.

، لكنھ �� ا��قيقة �عتمد ع�� ألا تحدث النظام يبدو قوً�ا ما دامت الظروف مثالية

 أي مفاجأة.

افقة ع�� القانون   قصة المو

 شركة الفعاليات ال�� رفضت بيع آخر ساعة

�انت شركة لتنظيم الفعاليات �ستعد لموسم مزدحم من المؤتمرات وا��فلات. و�ان 

 فر�ق الإنتاج قادرًا، نظرً�ا، ع�� تنفيذ ثمانية مشروعات كب��ة �� الش�ر.

 لب مدير المبيعات بقبول ثمانية مشروعات �املة، وقال:طا



73 

 لدينا فر�ق ومعدات، و�ل يوم غ�� م��وز �و مال ضا�ع.

لكن مديرة العمليات أصرت ع�� ألا يتجاوز ا��دول ستة مشروعات كب��ة، وأن تبقى 

 �سبة من العمالة والمعدات غ�� مرتبطة �عميل محدد.

رفض �عض الإيرادات المؤكدة. لكن المديرة  اع��ض الفر�ق الما��؛ فالقرار �ع��

شرحت أن ا��دول مب�� ع�� اف��اض أن �ل عميل سيعتمد التصميم �� موعده، 

وأن الموردين لن يتأخروا، وأن الطقس س�بقى مناسبًا، وأن أحدًا لن يطلب �عديلاً 

 طارئًا.

 قالت:

 عندما يتغ�� الواقع.نحن لا ن�يع الساعات فقط؛ نحن ن�يع قدرتنا ع�� الوفاء بالوعد 

�� منتصف الموسم، طلب أحد العملاء �غي�� موقع فعاليتھ قبل الموعد بأر�عة أيام 

�س�ب مش�لة �� ال��خيص. احتاج الموقع ا��ديد إ�� منصة مختلفة، و�ضاءة 

 إضافية، و�عادة توز�ع فر�ق ال��كيب.

 خرى.و�� الوقت نفسھ، �عطلت إحدى سيارات النقل صباح تنفيذ فعالية أ

لو �ان ا��دول ممتلئًا، ل�ان ع�� الشركة الاختيار ب�ن عميل�ن، أو إرسال فرق 

 مر�قة، أو اس�ئجار معدات بأسعار طارئة.
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لكن وجود فر�ق احتياطي وسيارة متاحة وساعات غ�� م��وزة سمح بإعادة توز�ع 

العمل. نُقلت المعدات، وعدّل فر�ق التصميم ا��طط، ونُفذت الفعاليتان �� 

 موعد�ما.

�عد ان��اء الموسم، لم تكن الشركة الأع�� إيرادًا ع�� الورق، لك��ا حققت أر�احًا 

مستقرة، ولم تدفع غرامات، واحتفظت �عملا��ا، وحصلت ع�� توصيات قادت إ�� 

 عقود أك��.

افقت القانون؟  ماذا حدث لأ��ا و

 ع�� الاستجابة.تخلت الشركة عن جزء من الإيراد الممكن ح�� تحافظ ع�� قدر��ا 

 ال�امش الذي بدا عاطلاً تحوّل عند ا��اجة إ��:

 سرعة �� القرار. 

 ومرونة �� توز�ع الموظف�ن. 

 وحماية من الت�اليف الطارئة. 

 وقدرة ع�� الوفاء بالوعود. 

 وم��ة يصعب ع�� المنافس�ن تقليد�ا. 

كة ثمنھ إلا لم يكن الاحتياط وقتًا ضا�عًا؛ بل �ان تأمينًا �شغيليًا لم تدفع الشر 

 عندما رفضت �عض الأعمال.

 باعت أقل �� الأيام ال�ادئة، �ي لا تخسر �ل ���ء �� اليوم المضطرب.
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 قصة مخالفة القانون 

 الشركة ال�� لم �سمح لساعة واحدة أن تبقى فارغة

 �انت شركة منافسة ت�بع فلسفة مختلفة:

 ة.أي فر�ق لا �عمل الآن �و ت�لفة، وأي معدّة متوقفة �� خسار 

ملأت جدول�ا بال�امل، وقبلت مشروعات متداخلة اعتمادًا ع�� أن �ل فعالية 

 ست�ت�� �� وق��ا، ثم ت�تقل المعدات مباشرة إ�� الفعالية التالية.

�� البداية، بدت الشركة أك�� نجاحًا. �انت المبيعات مرتفعة، والموظفون مشغول�ن، 

 والمعدات �عمل طوال الوقت.

 ء �� اعتماد التصميم ال��ا�ي يوم�ن.ثم تأخر أحد العملا

 �ان �ذا التأخ�� �افيًا لتحر�ك ا��دول �لھ.

لم �ستطع فر�ق التنفيذ إ��اء العمل �� الوقت ا��دد، فتأخر نقل المعدات إ�� 

 المشروع التا��. حاول المدير �عو�ض الوقت بإجبار الفر�ق ع�� العمل ليلاً.

بطر�قة خاطئة، واضطر الفر�ق إ�� فك�ا  �س�ب الإر�اق، رُكبت إحدى قطع المسرح

 و�عادة تركي��ا. ثم �عطلت سيارة نقل �انت �عمل بلا ف��ات صيانة �افية.

أصبح ع�� الإدارة اس�ئجار معدات وسيارات بأسعار مرتفعة، ونقل عمال من فعالية 

 إ�� أخرى، وتأجيل إجازا��م، و�رسال أ��اص أقل خ��ة لتنفيذ أعمال حساسة.
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لاء �شت�ون من التأخ�� وضعف التواصل. ولأن ا��ميع �ان مشغولاً بحل بدأ العم

 الأزمة ا��الية، لم يجد أحد وقتًا للاستعداد للأزمة التالية.

مع ��اية الموسم، �انت الشركة قد أصدرت فوات�� أع�� من منافس��ا، لك��ا دفعت 

 مبالغ كب��ة ��:

 العمل الإضا��. 

 والاس�ئجار الطارئ. 

 التنفيذ.و�عادة  

 والتعو�ضات. 

 وفقدان العملاء. 

 واس�بدال موظف�ن تر�وا العمل �س�ب الإر�اق. 

لقد استغلت �ل دقيقة �� جدول�ا، ثم دفعت أضعاف قيم��ا عندما احتاجت دقيقة 

 واحدة إضافية ولم تجد�ا.

 ماذا حدث لأ��ا خالفت القانون؟

 حوّلت الشركة �ل مورد إ�� نقطة اعتماد حرجة.

 اك:لم يكن �ن

وقت لتعو�ض التأخ��.ولا فر�ق لسد الغياب.ولا معدة بديلة.ولا سيولة تمتص 

 الت�لفة الطارئة.ولا طاقة عقلية �سمح للإدارة بالتفك�� ��دوء.

 فأصبح أي خلل صغ�� قادرًا ع�� الانتقال ع�� النظام �لھ.
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حققت أق��� استخدام للموارد، لك��ا فقدت القدرة ع�� استخدام�ا عندما 

 ج��ا فعلاً.احتا

 الفرق ب�ن القصت�ن

 كلا الشركت�ن أراد ز�ادة الإنتاج والر�ح.

 لكن الأو�� سألت:

 ما الطاقة ال�� نحتاج إ�� الاحتفاظ ��ا ح�� نبقى موثوق�ن عند حدوث المفاجآت؟

 أما الثانية فسألت:

 كيف نمنع أي مورد من البقاء بلا عمل؟

 ياطية.والثانية نظرَت إليھ باعتباره خسارة.الأو�� نظرت إ�� الفراغ باعتباره قدرة احت

الأو�� تحملت ت�لفة وا��ة ومحدودة.أما الثانية فأخفت الت�لفة داخل الإر�اق 

 والتأخ�� والأخطاء وفقدان السمعة.

 ماذا سيحدث عندما تطبق القانون؟

س�بدو أحيانًا أقل كفاءة عند النظر إ�� يوم واحد أو تقر�ر واحد، لأن �عض قدراتك 

 لن ت�ون مستخدمة بال�امل.

 لكن عندما يتغ�� الواقع، ستملك:

 وقتًا لإعادة التخطيط. 
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 وسيولة لامتصاص الت�اليف. 

 وأ��اصًا يمك��م التدخل. 

 ومخزونًا أو معدات بديلة. 

 وقدرة ع�� قبول فرصة مفاجئة. 

 ومساحة للتعلم والصيانة والتطو�ر. 

 أزمة �شمل جميع أعمالك.كما ستقل احتمالية أن يتحول خطأ صغ�� إ�� 

ال�امش يمنحك حق الاختيار. والنظام الذي يملك خيارات لا يُج�� �س�ولة ع�� قبول 

 أسوأ ا��لول.

 ماذا سيحدث عندما تخالف القانون؟

 ستحقق أرقامًا قو�ة ما دامت الظروف �س�� تمامًا كما توقعت.

 لكن لأن �ذا نادر، ستع�ش �� حالة طوارئ مستمرة:

زمة.�ل �عديل ��ديد.�ل تأخ�� ي�تقل إ�� عميل آخر.و�ل فرصة جديدة �ل غياب أ

 تُرفض لأنك لا تملك م�انًا ل�ا.

 ومع الوقت، س�س��لك طاقتك �� حماية ا��دول بدل تحقيق ال�دف.

ستؤجل الصيانة لأن الآلة لا يمكن إيقاف�ا.وستؤجل التدر�ب لأن الموظف لا يملك 

صلاح�ا سيعطل ال�سليم.ثم ت��اكم الديون ساعة فارغة.وستقبل الأخطاء لأن إ

 ال�شغيلية ح�� يصبح التوقف إجبارً�ا وأغ�� بكث��.
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 حدود القانون 

�ذا القانون لا يدعو إ�� ترك موارد ��مة بلا استخدام، ولا إ�� توظيف أ��اص 

 ذر�عة لسوء الإدارة.» المرونة«لا حاجة إل��م، ولا إ�� استخدام 

 ع:الاحتياط يجب أن ي�ناسب م

 مقدار التذبذب �� العمل. 

 خطورة التأخ��. 

 س�ولة ا��صول ع�� بديل. 

 ت�لفة التوقف. 

 ودرجة الاعتماد ب�ن المراحل. 

قد تحتاج �عض الأعمال إ�� �امش �سيط، ب�نما تحتاج الأنظمة ا��ساسة إ�� 

 احتياط أك��.

 كما يمكن بناء المرونة بطرق لا تتطلب موارد دائمة، مثل:

 موردين بدلاء. 

 موظف�ن متعددي الم�ارات. 

 عقود مرنة. 

 مخزون آمن محدود. 

 تنفيذ المشروعات ع�� مراحل. 

 أو شب�ات من الشر�اء يمكن الاستعانة ��م عند ا��اجة. 
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ال�دف ل�س الاحتفاظ بموارد عاطلة، بل الاحتفاظ بقدرة حقيقية ع�� 

 الاستجابة.

 سؤال القانون 

��� طاقتھ؟و�ذا �عرض لتأخ�� �سيط ما ا��زء �� عملك الذي �عمل دائمًا عند أق

 غدًا، ف�ل �ستطيع النظام امتصاصھ، أم س�نقلھ إ�� �ل ما �عده؟

 خلاصة القانون 

لا تجعل الكفاءة تل��م �امش الأمان؛ فالنظام الممت�� تمامًا قد يبدو قوً�ا �� الأيام 

�ا العادية، لكنھ عند أول مفاجأة يك�شف أن ما سماه �درًا �ان آخر مساحة يملك

 للنجاة.
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 القانون الثامن

لا ُ�سرّع ما قبل عنق الزجاجة؛ فأبطأ نقطة �� ال�� تحدد 

 سرعة النظام �لھ

 ز�ادة سرعة الأجزاء ال�� ت�تظر نقطةً أبطأ لا تز�د الإنتاج؛ بل تز�د الطواب�� والفو��� والت�لفة.

 جو�ر القانون 

 تت�ون الأعمال غالبًا من سلسلة م��ابطة:

 ثم تصميم، ثم إنتاج، ثم فحص، ثم �سليم. طلب، ثم مراجعة،

وقد تكون معظم المراحل سر�عة، لكن توجد مرحلة واحدة قدر��ا أقل من 

 البقية. �ذه المرحلة �س�� عنق الزجاجة أو القيد.

إذا �ان المصنع �ستطيع طباعة ألف عبوة يوميًا، لكن آلة القص لا تنجز إلا ستمئة، 

 من ستمئة عبوة م�ما رفعت سرعة الطباعة.فلن �ستطيع النظام �سليم أك�� 

و�ذا �ان فر�ق التصميم ي�تج عشر�ن مشروعًا أسبوعيًا، لكن ��صًا واحدًا فقط 

 �عتمد�ا قبل الإرسال، فقد يصبح الاعتماد �و القيد ا��قيقي.

المش�لة أن المدير يرى الأقسام السر�عة �عمل بكفاءة، فيطلب م��ا إنتاج المز�د. لكن 

 لا يتحول إ�� مبيعات أو �سليم؛ بل ي��اكم أمام المرحلة الأبطأ.ما ت�تجھ 
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لا �سأل: كيف أجعل �ل قسم أسرع؟اسأل: ما المرحلة ال�� تمنع العمل �لھ من 

 التحرك؟

 الظا�رة

 قد يزداد �شاط المؤسسة، ب�نما لا يزداد ما �سلمھ للعملاء.

تقار�ر �عرض أرقامًا الموظفون �عملون ساعات أطول.الآلات ت�تج كميات أك��.وال

 مرتفعة.

 لكن الطلبات المتأخرة ت��ايد، وا��زون ي��اكم، والأخطاء ترتفع.

الس�ب أن النظام لا يحتاج إ�� �شاط أك�� �� �ل م�ان؛ بل يحتاج إ�� معا��ة 

 النقطة ال�� يمر ع���ا �ل ���ء ولا �ستطيع اس�يعابھ.

افقة ع�� القانون   قصة المو

 أوقفت الطباعة ل��يد ال�سليممديرة المطبعة ال�� 

 �انت مطبعة متخصصة �� عبوات المنتجات �عمل من خلال أر�ع مراحل رئ�سية:

 الطباعة، ثم التغليف، ثم القص بالقوالب، ثم الفحص والتعبئة.

�ان قسم الطباعة قادرًا ع�� إنتاج عشر�ن ألف عبوة يوميًا. ومع ذلك، لم تكن 

 ألف عبوة، و�انت الطلبات تتأخر باستمرار.المطبعة �سلم أك�� من اث�� عشر 

 طالب مدير الإنتاج �شراء طا�عة أسرع، وقال:
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 إذا رفعنا الطباعة إ�� ثلاث�ن ألف عبوة، سنغطي التأخ��.

 لكن مديرة العمليات راقبت حركة العمل بدل النظر إ�� قدرة �ل آلة منفردة.

مًا �املة. �انت آلة القص اك�شفت أن العبوات المطبوعة ت�تظر أمام آلة القص أيا

لا تنجز سوى اث�� عشر ألف عبوة يوميًا، كما تتوقف كث�ً�ا لتغي�� القوالب ب�ن 

 الطلبات الصغ��ة.

 لم تكن الطباعة بطيئة؛ بل �انت ت�تج أسرع مما �ستطيع النظام إكمالھ.

 أوقفت المديرة خطة شراء الطا�عة ا��ديدة، و�دأت ب�نظيم العمل حول آلة القص:

معت الطلبات الم�شا��ة لتقليل مرات �غي�� القالب، وأجرت الصيانة خارج ج

ساعات ال�شغيل، وفحصت الملفات والمقاسات قبل وصول�ا إ�� الآلة، ووضعت 

 كمية محدودة جا�زة أمام�ا ح�� لا تتوقف انتظارًا للعمل.

 .كما �عاقدت مؤقتًا مع مطبعة أخرى لقص الكميات الزائدة خلال موسم الذروة

�عد عدة أسابيع، ارتفع ال�سليم اليومي من اث�� عشر إ�� ستة عشر ألف عبوة، من 

 دون شراء طا�عة جديدة ومن دون ز�ادة ساعات جميع الموظف�ن.

ثم اش��ت الشركة آلة قص إضافية �عد أن تأكدت بالأرقام أن القيد أصبح مستمرًا، 

 لا مجرد مش�لة مؤقتة.

افقت   القانون؟ماذا حدث لأ��ا و

 بدل أن تز�د العمل الم��اكم، رفعت قدرة المرحلة ال�� تحدد إنتاج النظام �لھ.
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 نتج عن ذلك:

 ز�ادة الكميات المسلّمة فعليًا. 

 انخفاض ا��زون المتكدس ب�ن المراحل. 

 تقليل وقت الانتظار. 

 انخفاض التلف و�عادة العمل. 

 وتوجيھ الاس�ثمار إ�� الم�ان ال��يح. 

لم �سأل أي قسم �ستطيع إنتاج المز�د، بل سألت أي نقطة تمنع المز�د من الم�م أ��ا 

 الوصول إ�� العميل.

 أبطأت ا��زء الأسرع، فصار النظام �لھ أسرع.

 قصة مخالفة القانون 

 المصنع الذي ملأ مخازنھ ولم يرفع مبيعاتھ

اش��ى �ان مصنع منافس �عا�ي التأخ�� نفسھ. وعندما لاحظ المدير تراكم الطلبات، 

 طا�عة حديثة وضاعف م�افآت قسم الطباعة مقابل ز�ادة الإنتاج.

خلال الش�ر الأول، ارتفعت كميات الطباعة ب�سبة كب��ة. احتفل المدير بما اعت��ه 

 نجاحًا اس�ثمارً�ا.

 لكن آلة القص بقيت �عمل بالقدرة القديمة.
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ض الطلبات �انت عاجلة، بدأت الألواح المطبوعة ت��اكم �� الممرات وا��ازن. ولأن �ع

أصبح العمال يحر�ون الكميات باستمرار للوصول إ�� الطلب المطلوب، فتضررت 

 �عض المطبوعات واختلطت دفعات م�شا��ة.

جّلت 
ُ
حاول المشرف �شغيل آلة القص ساعات إضافية. ومع ضغط العمل، أ

 الصيانة، ثم �عطلت الآلة يوم�ن �امل�ن.

لعمل الإضا��، واضطر المصنع إ�� إعادة طباعة كميات زاد ال��اكم، وارتفعت �لفة ا

 تضررت أثناء الانتظار.

ومع أن تقر�ر قسم الطباعة أظ�ر رقمًا قياسيًا، لم ترتفع ال��نات إ�� العملاء 

 بالمعدل نفسھ.

 سأل المدير:

 كيف ن�تج أك��، لكننا �سلم العدد نفسھ؟

 التدفق من بداية الطلب إ�� ��ايتھ.لأنھ �ان يق�س نجاح �ل مرحلة منفردة، لا نجاح 

 ماذا حدث لأنھ خالف القانون؟

 حوّل المدير الأموال إ�� �شاط لا �ستطيع النظام الاستفادة منھ.

 أدت ز�ادة الطباعة إ��:

 ت��م ا��زون تحت ال�شغيل. 

 احتلال مساحات التخز�ن. 



86 

 صعو�ة ترت�ب الأولو�ات. 

 ارتفاع التلف والأخطاء. 

 المرحلة المقيدة. ز�ادة الضغط ع�� 

 وتأخ�� الصيانة ح�� وقع التوقف ال�امل. 

 اش��ى آلة لز�ادة إنتاج ���ء �ان ي�تظر أصلاً.

 حسّن رقم القسم، وأضعف ن�يجة المؤسسة.

 الفرق ب�ن القصت�ن

 �� القصة الأو��، �ان السؤال:

 ما الذي يحدد عدد الطلبات ال�� �ستطيع �سليم�ا؟

 السؤال:أما �� الثانية ف�ان 

 أي قسم �ستطيع رفع إنتاجھ �س�ولة؟

 الأو�� أدارت تدفق العمل ال�امل.والثانية أدارت أرقام الأقسام المنفصلة.

 الأو�� اس�ثمرت عند القيد.والثانية اس�ثمرت حيث �ان التحسن أك�� ظ�ورًا.

 الأو�� خفّضت ال��اكم.والثانية استخدمت ال��اكم دليلاً مضللاً ع�� ال�شاط.
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 ا سيحدث عندما تطبق القانون؟ماذ

س�توقف عن توز�ع ا���د بال�ساوي ع�� جميع المراحل، وس�بحث عن النقطة ال�� 

 تتحكم �� الن�يجة ال��ائية.

 ثم ستعمل وفق ترت�ب وا��:

 تحديد القيد ا��قيقي. 

 منع ضياع وقتھ �� أخطاء يمكن حل�ا قبل وصول العمل إليھ. 

 تنظيم بقية المراحل وفق قدرتھ. 

 ز�ادة قدرتھ عندما يصبح الاس�ثمار م��رًا. 

 إعادة فحص النظام، لأن القيد سي�تقل غالبًا إ�� مرحلة أخرى. 

 مع الوقت:

 يقل العمل الم��اكم. 

 تقصر مدة التنفيذ. 

 تتحسن القدرة ع�� توقع ال�سليم. 

 ينخفض الإنفاق غ�� المؤثر. 

 و�زداد الناتج ال��ا�ي، لا مجرد ال�شاط الداخ��. 

 سيحدث عندما تخالف القانون؟ماذا 

 س��ى ا��ميع م�شغل�ن، لكن العميل سيظل ي�تظر.
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س��يد السرعة قبل القيد، ف��داد الطابور أمامھ. وقد تحاول حل ال��اكم بمز�د من 

 الموظف�ن والمعدات، مع أن المش�لة ل�ست نقص القدرة �� �ل م�ان.

 ثم تبدأ دائرة م�لفة:

 فأخطاء، فإعادة عمل، فضغط أك�� ع�� القيد. إنتاج زائد، فتكدس، فارتباك،

 ومع �ل محاولة لرفع كفاءة الأقسام منفردة، قد تنخفض كفاءة المؤسسة ك�ل.

 حدود القانون 

ل�س �ل تأخ�� ناتجًا عن آلة واحدة أو موظف واحد. قد يتغ�� القيد حسب الموسم 

 أو نوع المشروع، وقد ي�ون القيد غ�� مر�ي، مثل:

 رار.بطء اتخاذ الق 

 تأخر العميل �� الاعتماد. 

 ضعف المعلومات. 

 نقص السيولة. 

 أو محدودية الطلب �� السوق. 

كما لا ي�ب�� �شغيل نقطة القيد بلا توقف ع�� حساب ا��ودة أو السلامة أو 

 الصيانة؛ لأن �عطل�ا ال�امل قد ي�ون أك�� ت�لفة من منح�ا وقتًا مخططًا للتوقف.

 الأبد، بل رفعھ ثم البحث عن القيد ا��ديد. وال�دف ل�س حماية القيد إ��
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�لما حررت النظام من قيد، سيظ�ر قيد آخر؛ والنمو المستمر �و سلسلة من 

 اك�شاف القيود و�زال��ا.

 سؤال القانون 

أين ي��اكم العمل �� شركتك أو حياتك؟وما المرحلة ال�� ي�تظر�ا ا��ميع، ب�نما 

 �� �سبق�ا؟تواصل أنت ز�ادة السرعة �� المراحل ال

 خلاصة القانون 

لا تنخدع بحركة الأجزاء؛ فالنظام لا يتحرك أسرع من أبطأ نقطة فيھ. و�ل ج�د 

 يُبذل قبل القيد من دون رفع قدرتھ لا يصنع تقدمًا، بل يصنع طابورًا أطول.
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 القانون التاسع

أعِد الن�يجة إ�� من صنع القرار؛ فالنظام الذي لا يرى 

 أثر أفعالھ لا يتعلم

لما قصرت المسافة ب�ن الفعل ون�يجتھ، أسرع الت��يح؛ و�لما انفصل صاحب القرار عن �

 عواقبھ، تكرر ا��طأ ح�� يصبح جزءًا من النظام.

 جو�ر القانون 

لا يكفي أن ت�تج المؤسسة معلومات كث��ة؛ الم�م أن تصل المعلومة ال��يحة إ�� 

 ال��ص القادر ع�� �عديل الس�ب.

لعملاء أن الز�ائن �شت�ون من المنتج، ب�نما لا �سمع فر�ق قد �عرف قسم خدمة ا

 الإنتاج ش�ئًا.

وقد �عرف قسم التنفيذ أن العقود غ�� مر�حة، ب�نما �ستمر فر�ق ال�سع�� 

 باستخدام الطر�قة نفس�ا.

وقد �عرف الموظفون أن إجراءً معينًا �س�ب التأخ��، لكن من صمّم الإجراء لا يرى 

 مختصرًا يخفي التفاصيل.إلا تقر�رًا ش�رً�ا 

 �� �ذه ا��الات، توجد معلومات، لك��ا لا ُ�غلق دائرة التعلم.

 �س�� ذلك �� علم الأنظمة حلقة التغذية الراجعة:

 يُتخذ فعل أو قرار. 
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 ي�تج عنھ أثر. 

 تُقاس الن�يجة. 

 �عود المعلومة إ�� مصدر القرار. 

 ُ�عدّل السلوك بناءً عل��ا. 

المراحل، �ستمر النظام �� تكرار السلوك نفسھ، ح�� لو إذا انقطعت إحدى �ذه 

 �ان ا��ميع �عرف أن �ناك مش�لة �� م�ان ما.

 ا��طأ الذي لا �عود أثره إ�� مصدره لا يتحول إ�� درس؛ بل يتحول إ�� عادة.

 الظا�رة

 قد تزداد الش�اوى، لكن جودة المنتج لا تتغ��.

 بقى كما �و.وقد تتكرر خسائر المشروعات، لكن ال�سع�� ي

 وقد تزداد المرتجعات، ب�نما �ستمر المصنع �� إنتاج العيب نفسھ.

ل�س دائمًا لأن المسؤول�ن يرفضون الإصلاح، بل لأن أثر قرارا��م يصل إ�� قسم آخر 

 و�توقف �ناك.

 يتحمل ��ص الن�يجة، ب�نما يتخذ ��ص آخر القرار.

ا ع�� تكرار ا��طأ بلا ألم �� ومع انفصال القرار عن العاقبة، يصبح النظام قادرً 

 م�ان صنعھ.
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افقة ع�� القانون   قصة المو

 المصنع الذي جعل �ل شكوى �عود إ�� خط الإنتاج

�انت شركة ت�تج عبوات بلاس�يكية لمصا�ع الأغذية. وع�� الرغم من أن المبيعات 

 �انت جيدة، بدأت ش�اوى العملاء ترتفع �س�ب �سرب �عض العبوات أثناء النقل.

 قسم خدمة العملاء �عا�� �ل حالة منفردة: �ان

 �عتذر للعميل، و�رسل كمية بديلة، ثم �غلق الش�وى.

 أما إدارة الإنتاج، ف�انت تتلقى �� ��اية الش�ر رقمًا عامًا:

 %.2.4�سبة الش�اوى: 

لم يكن الرقم يو�� أي آلة أنتجت العبوة، ولا وقت التص�يع، ولا نوع المادة ا��ام، 

 يب.ولا ش�ل الع

 �انت الشركة �عرف أن �ناك مش�لة، لك��ا لم تكن �عرف أين �ع�ش.

عُّ�ن مدير جودة جديد، فرفض الاكتفاء �عدد الش�اوى. أ�شأ نظامًا �سيطًا ير�ط 

 �ل عبوة برقم الدفعة والآلة والوردية.

 أصبحت �ل ش�وى ���ل وفق معلومات محددة:

 نوع ال�سرب. 

 رقم ال�شغيل. 

 توقيت الإنتاج. 
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 العامل المشرف. 

 نوع المادة ا��ام. 

 وصورة العيب عند العميل. 

كما طلب أن تصل عينة من المنتجات المعيبة إ�� خط الإنتاج �� اليوم التا��، بدل أن 

 تبقى المش�لة مجرد رسالة مكتو�ة داخل خدمة العملاء.

 �عد أسبوع�ن، ظ�ر نمط وا��:

وردية الليلية، و�عد تبديل معظم حالات ال�سرب خرجت من آلة واحدة خلال ال

 قالب الإغلاق مباشرة.

فحص الفر�ق الآلة، واك�شف أن درجة حرار��ا تحتاج إ�� وقت أطول للاستقرار �عد 

�غي�� القالب. �ان العمال يبدأون الإنتاج ال�امل فورًا، فتخرج الدفعات الأو�� 

 بإغلاق أضعف من المطلوب.

 عدّلت الشركة الإجراء:

�عد �غي�� القالب تخضع لاختبار ضغط قبل استمرار الإنتاج،  أصبحت أول كمية

 وأضيف وقت قص�� لاستقرار ا��رارة.

 انخفضت حالات ال�سرب �شدة خلال الش�ر التا��.
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افق القانون؟  ماذا حدث لأنھ و

بصورة عامة، بل أعاد أثر ا��طأ إ�� » ي�ت��وا أك��«لم يطلب المدير من العامل�ن أن 

 �غي��ه. الم�ان الذي يمكن

 أصبحت الش�وى:

 مرتبطة بقرار محدد. 

 قابلة للت�بع. 

 سر�عة الوصول. 

 وم��و�ة بدليل يمكن فحصھ. 

 فتحولت خدمة العملاء من قسم يمتص الغضب إ�� مصدر معرفة يطور المنتج.

كما بدأ العاملون يرون العلاقة المباشرة ب�ن تفاصيل صغ��ة �� عمل�م وتجر�ة 

 العميل �عد أيام.

عادت الن�يجة إ�� مصدر�ا، توقف ا��طأ عن كونھ غامضًا وأصبح قابلاً عندما 

 للتعلم.

 قصة مخالفة القانون 

 ا���� الذي �ان �عوّض العملاء و�كرر العيب

�انت سلسلة مخابز معروفة ت�يع منتجا��ا من خلال عشرات الفروع. بدأ العملاء 

رغم أ��ا تبدو طازجة �شت�ون من أن �عض أنواع ا���� تصل جافة �� المساء، 

 صباحًا.
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�ان موظفو الفروع يواج�ون الش�اوى يوميًا. ول��فاظ ع�� رضا العملاء، �انوا 

 �س�بدلون المنتج أو �عيدون ثمنھ.

 لكن الإدارة المركز�ة لم تكن ترى سوى إجما�� قيمة المرتجعات، من دون معرفة:

 أي صنف عاد أك��؟ 

 و�� أي فروع؟ 

 و�� أي ساعة؟ 

 فعة إنتاج؟ومن أي د 

 وما س�ب عدم رضا العميل؟ 

، وطلبت من الفروع »ت�لفة طبيعية ��دمة العملاء«اعت��ت الإدارة المرتجعات 

 تحس�ن أسلوب الاعتذار.

أما ا���� المركزي، فاستمر �� إنتاج الكميات نفس�ا بالطر�قة نفس�ا، لأنھ لم يتلقَّ 

 معلومات دقيقة عن المش�لة.

لفروع �� طلب كميات أقل من �عض الأصناف لتجنب مع الوقت، بدأ مديرو ا

 المرتجعات. لاحظ قسم الإنتاج انخفاض الطلب، فاست�تج أن المنتج لم �عد محبوً�ا.

 اق��ح قسم ال�سو�ق حملة خصومات لإعادة ت�شيط المبيعات.

ارتفعت المبيعات مؤقتًا، لكن ا��صم جلب عددًا أك�� من العملاء لتجر�ة المنتج 

 سھ، فزادت الش�اوى.المعيب نف
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ردت الإدارة بمنح الفروع صلاحية �عو�ض أك��، فارتفعت ت�لفة المرتجعات من 

 جديد.

 ظل �ل قسم يحاول حل ا��زء الذي يراه:

 خدمة العملاء �عوّض.الفروع تقلل الطلب.ال�سو�ق �علن.والإنتاج يواصل التص�يع.

وقت ا�َ��� والتغليف لكن المعلومة لم �عد يومًا إ�� الأ��اص الذين يحددون 

 والتوز�ع.

�عد أش�ر، أوقفت الإدارة الصنف �س�ب ضعف ر�حيتھ، من دون أن تك�شف أن 

 المش�لة الأساسية �انت �� نوع جديد من الأكياس لا يحتفظ بالرطو�ة مدة �افية.

منتج �ان يمكن إصلاحھ بتغي�� محدود خرج من السوق، لأن النظام عا�� آثار 

 ن باست�ناء مصدر�ا.المش�لة �� �ل م�ا

 ماذا حدث لأنھ خالف القانون؟

 �انت المؤسسة غنية بالملاحظات، لك��ا فق��ة �� التعلم.

 رأى �ل قسم ن�يجة مختلفة:

 العميل رأى منتجًا جافًا. 

 الفرع رأى مرتجعًا. 

 المالية رأت ت�لفة. 

 ال�سو�ق رأى ضعف طلب. 
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 والإنتاج رأى انخفاض أوامر الشراء. 

 الصور لم تُجمع �� حلقة واحدة، فُسرت المش�لة بصورة خاطئة.ولأن �ذه 

 أنفقت الشركة المال ع��:

 التعو�ضات. 

 وا��صومات. 

 وا��ملات. 

 والتخفيض �� الإنتاج. 

 لك��ا لم تنفق ج�دًا �افيًا لإعادة الن�يجة إ�� قرار التغليف.

ي �ان �ل قسم خفف الألم الذي وصلھ، ولم يصل الألم أبدًا إ�� الم�ان الذ

 يصنعھ.

 الفرق ب�ن القصت�ن

 �� القصت�ن، وصلت ش�اوى حقيقية من العملاء.

 لكن الشركة الأو�� سألت:

 أي قرار أو مرحلة أنتجت �ذه الن�يجة؟

 أما الثانية فسألت:

 كيف �غلق الش�وى ونح�� الرقم؟

 الأو�� ر�طت الأثر بمصدره.والثانية وزعت الأثر ع�� أقسام لا تملك �غي�� الس�ب.
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الأو�� جعلت المعلومة محددة وسر�عة وقابلة للتصرف.والثانية اختصر��ا ح�� 

 فقدت معنا�ا.

 ماذا سيحدث عندما تطبق القانون؟

 سيصبح النظام قادرًا ع�� التعلم من �ل ن�يجة، لا من الأزمات الكب��ة فقط.

 ستظ�ر فوائد مثل:

 اك�شاف الأنماط مبكرًا. 

 تقليل تكرار الأخطاء. 

 نتج من تجر�ة العميل الفعلية.تحس�ن الم 

 ر�ط القرارات ب�تائج�ا. 

 و�سر�ع الت��يح قبل ا�ساع الضرر. 

كما س�تغ�� سلوك أ��اب القرار؛ فعندما يرون أثر اختيارا��م بوضوح، يصبحون 

 أقل ميلاً إ�� القرارات الس�لة ال�� تنقل الت�لفة إ�� الآخر�ن.

تص�� للتقار�ر، والمعلومة ال�� تص�� وس�تعلم المؤسسة الفرق ب�ن المعلومة ال�� 

 لاتخاذ القرار.

 ماذا سيحدث عندما تخالف القانون؟

 ستعمل الأقسام ع�� إخفاء آثار المش�لة بدل منع�ا.

 قد يتحسن �ل مؤشر منفردًا، ب�نما تزداد خسارة النظام �املاً:
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ق يرفع خدمة العملاء �غلق ا��الات �سرعة.الإنتاج يحقق الكمية المطلو�ة.ال�سو�

 الز�ارات.والمالية تخفض التعو�ضات.

 لكن العميل يظل غ�� راضٍ، لأن أحدًا لم ير�ط �ذه المؤشرات ببعض�ا.

 ومع الوقت:

 يتكرر ا��طأ. 

 ترتفع ت�لفة التعو�ض. 

 تت�ون تفس��ات خاطئة. 

 ُ�عاقب الأقسام ا��طأ. 

 وتُل�� منتجات أو خدمات �ان يمكن إصلاح�ا. 

ائج أفعالھ يظن أنھ �عمل بصورة ��يحة، ح�� يصبح النظام الذي لا تصلھ نت

 الفشل أك�� من أن يُخفى داخل الأقسام.

 حدود القانون 

 ل�ست �ل ن�يجة دليلاً وا�ً�ا ع�� سب��ا.

قد ت�ون ش�وى العميل مب�ية ع�� استخدام خاطئ، أو حالة نادرة، أو توقع غ�� 

 منفردة.واق��. لذلك لا يجب �عديل النظام عند �ل ملاحظة 

 حلقة التغذية الراجعة ا��يدة تحتاج إ��:

 بيانات محددة، لا انطباعات عامة. 
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 سرعة �� نقل المعلومة. 

 تكرار يكشف النمط. 

 ر�ط وا�� ب�ن الن�يجة والمرحلة ا��تملة. 

 وتجر�ة تخت�� التفس�� قبل �عميم ا��ل. 

�س معاقبة صاحب كما يجب ألا تتحول الملاحظات إ�� رقابة تخنق المبادرة. ال�دف ل

 �ل قرار، بل تمكينھ من رؤ�ة أثره والتعلم منھ.

أعد المعلومة للت��يح، لا للانتقام؛ فالتغذية الراجعة ال�� ُ�ستخدم للعقاب 

 ستُخفى مثل ا���� الس��.

 سؤال القانون 

من يرى نتائج قراراتك �عد تنفيذ�ا؟و�ل �عود ملاحظاتھ إليك بصورة وا��ة 

 بصمت ب�نما �ستمر أنت �� اتخاذ القرار نفسھ؟وسر�عة، أم يتحمل�ا 

 خلاصة القانون 

لا يكفي أن تجمع المعلومات؛ اجعل أثر �ل قرار �عود إ�� الم�ان الذي صُنع فيھ. 

فالنظام الذي يرى نتائج أفعالھ �ستطيع أن يتعلم، أما النظام المنفصل عن 

اقبھ فيكرر ا��طأ بثقة ح�� يصبح الفشل جزءًا من طر�قتھ   �� العمل.عو
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 القانون العاشر

لا تنخدع بالمتوسط؛ فالاست�ناءات المتكررة �� ال�� 

 تكشف حقيقة النظام

قد يبدو الأداء جيدًا عندما تختصره �� رقم واحد، ب�نما �ع�ش جزء من عملائك أو موظفيك واقعًا 

 ھ الا��يار.مختلفًا تمامًا. المتوسط يصف الصورة العامة، لكنھ قد يخفي الم�ان الذي يبدأ من

 جو�ر القانون 

 تُحب الإدارة الأرقام ا��تصرة:

%.متوسط وقت الرد خمس 90متوسط مدة ال�سليم يومان.متوسط رضا العملاء 

 دقائق.متوسط إنتاج الموظف عشرون طلبًا.

لكن المتوسط يجمع النتائج ا��تلفة داخل رقم واحد، وقد يجعل النظام يبدو 

 أفضل مما �و عليھ.

 طلبات:تخيل عشر 

 �سعة م��ا وصلت خلال يوم واحد، وطلب واحد وصل �عد أحد عشر يومًا.

 متوسط ال�سليم �ساوي يوم�ن تقر�بًا.

الرقم يبدو جيدًا، لكن العميل الذي انتظر أحد عشر يومًا لا �ع�ش داخل 

�و �ع�ش تجر�ة س�ئة �املة، وقد ي�ون �و العميل الأك�� أو الأك�� ». المتوسط«

 تأث�ً�ا.
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 ذا يجب ألا �سأل فقط:ل�

 ما متوسط الأداء؟

 بل اسأل أيضًا:

 كم عدد ا��الات المتأخرة جدًا؟ 

 أين ت��كز؟ 

 من يتحمل�ا؟ 

 �ل تتكرر مع الفئة نفس�ا؟ 

 وما أسوأ ن�يجة �ستطيع النظام إنتاج�ا؟ 

المتوسط يخ��ك بما يحدث عادةً، أما الأطراف فتخ��ك أين يمكن أن يفشل 

 النظام.

 الظا�رة

% من عملا��ا راضون، ب�نما تمثل ال�سبة غ�� الراضية أك�� 95�علن شركة أن قد 

 عملا��ا.

 وقد ي�ون متوسط الرواتب جيدًا، لكن معظم المال ي��كز �� عدد قليل من المناصب.

وقد ي�ون متوسط وقت الانتظار قص�ً�ا، لأن نصف العملاء يُخدمون فورًا، ب�نما 

 ي�تظر الباقون وقتًا طو�لاً.

 لمتوسط ل�س �اذبًا، لكنھ قد يكون ��يحًا بطر�قة مضللة.ا
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 فالمش�لة لا تكمن �� الرقم، بل �� استخدامھ �أنھ �شرح �ل ما يحدث.

افقة ع�� القانون   قصة المو

 شركة التوصيل ال�� بحثت داخل اليوم�ن

 �انت شركة تجارة إلك��ونية َ�عِد عملاء�ا بالتوصيل خلال يوم�ن.

�عرض مدير العمليات تقر�رًا يؤكد أن متوسط مدة ال�سليم �و �� ��اية �ل ش�ر، 

يوم. و�ان الرقم أفضل من �دف الشركة، لذلك اعت��ت الإدارة أن شبكة  1.9

 التوصيل �عمل جيدًا.

ومع ذلك، �انت الش�اوى ترتفع، و�عض العملاء يكتبون أن طلبا��م تأخرت أسبوعًا 

 �املاً.

وى حالات فردية لا تمثل الأداء ا��قيقي. لكن مديرة �� البداية، ظن المدير أن الش�ا

 تجر�ة العملاء رفضت الاكتفاء بالمتوسط.

قسمت الطلبات بحسب مدة ال�سليم، والمنطقة، ونوع المنتج، وشركة ال��ن، 

 ووقت إ�شاء الطلب.

% م��ا تتأخر أك�� من خمسة 8اك�شفت أن معظم الطلبات تصل �سرعة، لكن نحو 

 ال�سبة الصغ��ة مسؤولة عن غالبية الش�اوى والإلغاءات. أيام. و�انت �ذه

 ثم ظ�ر نمط أك�� دقة:
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التأخ�� ي��كز �� المناطق البعيدة، و�� الطلبات ال�� تحتوي أك�� من منتج من مخازن 

�عد تج��� أول قطعة، ب�نما » جا�زًا لل��ن«مختلفة. �ان النظام �عت�� الطلب 

 ظ�ر ذلك بوضوح لفر�ق المتا�عة.ي�تظر بقية المنتجات من دون أن ي

لم �غ�� المديرة وعد التوصيل ل��ميع، ولم تطلب من السائق�ن العمل أسرع بصورة 

 عامة.

 بدلاً من ذلك:

 فصلت الطلبات متعددة ا��ازن عن الطلبات العادية. 

 منحت العميل موعدًا واقعيًا بحسب نوع الطلب والمنطقة. 

 ون حركة مدة محددة.أضافت إنذارًا عندما يبقى الطلب د 

 وأ�شأت مسار متا�عة خاصًا للطلبات المعرضة للتأخ��. 

 وقاست �سبة الطلبات ال�� تتجاوز الموعد، لا المتوسط وحده. 

 يوم. 1.8إ��  1.9�عد عدة أش�ر، �غ�� المتوسط بصورة طفيفة فقط، من 

لكن عدد الطلبات ال�� تتأخر أك�� من خمسة أيام انخفض �شدة، وتراجعت 

 ش�اوى والإلغاءات، وتحسن تقييم العملاء.ال

افقت القانون؟  ماذا حدث لأ��ا و

لم تحاول تحس�ن الرقم الذي �ان جيدًا أصلاً، بل بحثت عن التجارب الس�ئة ال�� 

 يخف��ا الرقم.
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اك�شفت أن المش�لة لم تكن بطئًا عامًا �� شبكة التوصيل، بل فئة محددة من 

 لتأخ��.الطلبات تتعرض لنمط متكرر من ا

 و�ذلك استطاعت:

 توجيھ ا���د إ�� ا��الات الأشد ضررًا. 

 تقديم وعود أك�� صدقًا. 

 التدخل قبل غضب العميل. 

 وحماية سمعة الشركة دون إعادة بناء النظام �املاً. 

 لم تجعل ا��ميع أسرع؛ بل منعت القلة المتأخرة من السقوط خارج النظام.

 قصة مخالفة القانون 

 احتفل بأر�ع دقائقالمس�شفى الذي 

 �ان مس�شفى خاص يق�س أداء قسم الاستقبال بمتوسط زمن ���يل المر�ض.

أظ�ر التقر�ر أن ���يل المر��� �ستغرق أر�ع دقائق �� المتوسط، و�و أفضل من 

 �دف الإدارة البالغ خمس دقائق.

احتفل المدير بالن�يجة، ورفض طلب إضافة موظف آخر �� ساعات الذروة، لأن 

 ام لا �ش�� إ�� وجود مش�لة.الأرق

 لكن المر��� �انوا �شت�ون من الانتظار الطو�ل صباحًا.
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�ان الس�ب أن معظم المراجع�ن �� الف��ات ال�ادئة ُ���لون خلال دقيقة أو 

دقيقت�ن، ب�نما تصل أعداد كب��ة �� ساعات محددة، في�تظر �عض�م عشر�ن أو 

 ثلاث�ن دقيقة.

 رقم واحد: اختصر المتوسط التجر�ت�ن ��

خدمة سر�عة جدًا عندما ي�ون الم�ان فارغًا، وخدمة بطيئة جدًا عندما ي�ون 

 المر��� �� أمسّ ا��اجة إل��ا.

بدل دراسة توز�ع أوقات الانتظار، طلب المدير من موظفي الاستقبال ز�ادة السرعة 

 ل��فاظ ع�� المتوسط.

�عض الإجراءات إ�� ما �عد  بدأ الموظفون بإدخال ا��د الأد�ى من البيانات، وتأجيل

دخول المر�ض. تحسن رقم ال���يل، لكن الأخطاء �� الملفات زادت، وأصبح الطاقم 

 الط�� يك�شف نقصًا �� المعلومات أثناء الكشف.

كما حصل المر��� أ��اب المعاملات ال�سيطة ع�� ا��دمة سر�عًا، ب�نما بقي كبار 

فية �� الطابور؛ لأن التعامل مع�م السن وا��الات ال�� تحتاج إ�� إجراءات إضا

 يخفض أداء الموظف.

�عد ف��ة، وصل مر�ض �عا�ي أعراضًا خطرة �� ساعة ازدحام. انتظر مدة طو�لة قبل 

 أن ين�بھ أحد إ�� حاجتھ لتقييم عاجل.

 لم تكن المش�لة أن متوسط ال���يل تجاوز ال�دف؛ فقد بقي قر�بًا من أر�ع دقائق.
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م يكن يق�س ا��طر الذي يتعرض لھ المر�ض الموجود �� المش�لة أن المتوسط ل

 الطرف الأسوأ من التوز�ع.

 ماذا حدث لأنھ خالف القانون؟

 استخدم المدير رقمًا عامًا ل��كم ع�� تجارب غ�� م�شا��ة.

 فأخفى المتوسط:

 ساعات الازدحام. 

 وا��الات المعقدة. 

 والفئات ال�� ت�تظر أك��. 

 الاست��ال.والأخطاء الناتجة عن  

 وا��طر الذي يص�ب عددًا قليلاً لكنھ شديد الأ�مية. 

 ثم حاول حماية الرقم بدل حماية ا��دمة.

 والن�يجة أن المؤسسة بدت نا��ة �� التقر�ر، لك��ا أصبحت أقل أمانًا �� الواقع.

 حسّن التجر�ة المتوسطة، وترك أسوأ تجر�ة تق��ب من ال�ارثة.

 الفرق ب�ن القصت�ن

 ة الأو��، اعتُ�� المتوسط بداية للسؤال:�� القص

 من لا �ع�ش �ذه الن�يجة ا��يدة، ولماذا؟

 أما �� الثانية، فقد عومل المتوسط �أنھ ��اية التحقيق.
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الشركة الأو�� درست توز�ع النتائج والفئات المتضررة.والمس�شفى اختصر ا��ميع 

 �� رقم واحد.

لو لم يتغ�� المتوسط كث�ً�ا.والثا�ي  الأو�� خفّضت ا��الات الشديدة السوء، ح��

 حافظ ع�� المتوسط، ب�نما ازداد ا��طر �� ا��الات الطرفية.

 ماذا سيحدث عندما تطبق القانون؟

 س�بدأ �� رؤ�ة ما تخفيھ المؤشرات العامة.

 لن تكتفي بمعرفة متوسط الأداء، بل ستفحص:

 أفضل ا��الات. 

 أسوأ ا��الات. 

 مدى التفاوت بي��ما. 

 ت ال�� تتحمل النتائج الس�ئة.الفئا 

 و�سبة ا��الات ال�� تتجاوز ا��د المقبول. 

 وس�ساعدك ذلك ع��:

 اك�شاف ا��اطر مبكرًا. 

 حماية العملاء الأك�� عرضة للضرر. 

 منع المشكلات النادرة من التحول إ�� �وارث. 

 وتوجيھ الموارد إ�� الم�ان الذي يصنع أك�� تحسن فع��. 

 % من التجارب قد ي�ون أ�م من تحس�ن المتوسط �لھ.10 ستدرك أن تحس�ن أسوأ



109 

 ماذا سيحدث عندما تخالف القانون؟

 ستدير الواقع من خلال صورة مضغوطة عنھ.

قد تبدو النتائج مستقرة، ب�نما ت�سع الفجوة ب�ن من يحصلون ع�� خدمة ممتازة 

 ومن يحصلون ع�� خدمة س�ئة.

 ومع الوقت:

 .ت��اكم الش�اوى �� فئة محددة 

 ُ��مَل ا��اطر النادرة. 

 الذي قد لا يوجد أصلاً.» العميل المتوسط«تتخذ قرارات بناءً ع��  

 وتظ�ر الأزمة فجأة، رغم أن مقدما��ا �انت وا��ة داخل التفاصيل. 

كما قد �ستخدم المتوسط لمقارنة مجموعات غ�� م�شا��ة، فتظلم موظفًا أو فرعًا 

 نھ يتعامل مع ا��الات الأس�ل.يتعامل مع حالات أصعب، وت�ا�� آخر لأ 

 حدود القانون 

 �ذا القانون لا �ع�� أن المتوسط عديم القيمة.

المتوسط مفيد لف�م الاتجاه العام، ومقارنة الأداء ع�� الزمن، وتقدير الموارد بصورة 

 أولية. لكنھ لا يكفي عندما ت�ون:

 الفروق ب�ن ا��الات كب��ة. 

 عة.ا��سارة �� ا��الات النادرة مرتف 
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 النتائج غ�� موزعة بال�ساوي. 

 أو توجد فئات صغ��ة شديدة الأ�مية. 

 لذلك يجب ا��مع ب�ن المتوسط ومقاي�س أخرى، مثل:

 الوسيط. 

 �سبة ا��الات ال�� تتجاوز ا��د. 

 أسوأ النتائج المتكررة. 

 التفاوت ب�ن الفئات. 

 % من أوقات الانتظار والتأخ��.5% أو 10وأحيانًا أع��  

 المتوسط لوصف المركز، لكن لا �ستخدمھ لإخفاء الأطراف.استخدم 

 سؤال القانون 

ما الرقم المتوسط الذي �عتمد عليھ اليوم؟ومن �ع�ش ن�يجة أسوأ كث�ً�ا مما 

 يو�� بھ �ذا الرقم، وما الذي سيحدث إذا استمر تجا�لھ؟

 خلاصة القانون 

اقعًا متعددًا؛ فالمتوسط قد  يطمئنك إ�� أن لا تجعل الرقم الواحد يختصر و

النظام �عمل، ب�نما تكشف ا��الات الطرفية أين يتصدع، ومن يدفع الثمن، وأي 

 أزمة ت�تظر أن تصبح كب��ة بما يكفي ح�� يرا�ا ا��ميع.
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 القانون ا��ادي عشر

لا ت�نِ نظامًا لا �عمل إلا بوجود بطل؛ فالمعرفة ا��بوسة 

 �� رأس ��ص واحد نقطة ا��يار مؤجلة

رد واحد �و الوحيد الذي �عرف كيف �س�� الأمور، لا ت�ون المؤسسة قد امتلكت ح�ن يصبح ف

 خب�ً�ا فقط؛ بل ت�ون قد ر�طت استمرار�ا بحضوره.

 جو�ر القانون 

 تفتخر �عض المؤسسات بوجود موظف �ستطيع حل �ل مش�لة:

�و الوحيد الذي يف�م العميل الكب��.و�و الوحيد الذي �عرف �لمات المرور.و�و 

يد الذي �ستطيع �شغيل الآلة.و�و الوحيد الذي �عرف لماذا اتُخذت القرارات الوح

 السابقة.و�ذا �عطّل العمل، ي�تظر ا��ميع وصولھ.

يبدو �ذا ال��ص قوً�ا، وقد يبدو النظام فعالاً؛ لأن المشكلات تُحل �سرعة بمجرد 

 تدخلھ.

 لكن خلف �ذه الكفاءة الظا�رة خطر كب��:

 �ذا ال��ص غدًا؟ماذا سيحدث إذا غاب 

المعرفة ال�� لا ت�تقل إ�� إجراءات و��لات وأ��اص آخر�ن لا تصبح أصلاً 

 للمؤسسة، بل تظل ملً�ا مؤقتًا لصاح��ا.
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وقد �غادر ال��ص �س�ب فرصة أفضل، أو إجازة، أو خلاف، أو ظرف طارئ. 

وعند�ا تك�شف المؤسسة أ��ا لم تكن تملك طر�قة للعمل؛ �انت تملك ��صًا 

 ل الطر�قة �� رأسھ.يحم

لا تقِس قوة الموظف �عدد الأشياء ال�� لا �ستطيع الآخرون فعل�ا بدونھ؛ بل 

 بقدرتھ ع�� جعل النظام �عمل ح�� �� غيابھ.

 الظا�رة

 �عمل �عض المؤسسات بصورة ممتازة ما دام أ��اص محددون موجودين.

 لكن بمجرد غيا��م:

د تار�خ العميل.تتأخر تتوقف الموافقات.تضيع الملفات.لا �عرف أح

 المدفوعات.وتظ�ر أسئلة �ان يُف��ض أن ت�ون إجابا��ا جزءًا من النظام.

 تبدأ الإدارة عند�ا بالقول:

 لا يوجد ��ص �ستطيع أن يحل م�انھ.

لكن ا��قيقة أن المؤسسة �� ال�� سمحت للمعرفة بأن تبقى مركزة، ولم ت�نِ وسيلة 

 استخدام�ا.لنقل�ا أو اختبار من �ستطيع 
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افقة ع�� القانون   قصة المو

 الم�ندس الذي جعل غيابھ اختبارًا للنظام

�انت شركة متخصصة �� صيانة خطوط الإنتاج �عتمد ع�� م�ندس خب�� اسمھ 

 سامر.

عمل سامر �� الشركة اث�� عشر عامًا، و�ان �عرف تفاصيل الآلات القديمة، وأعطال 

 السنوات السابقة. �ل عميل، والتعديلات ال�� أجر�ت خلال

عندما تتعطل آلة، يتصل بھ ا��ميع.وعندما يفشل الفنيون، يحضر فيحل 

المش�لة.وعندما �سأل العميل عن �عديل قديم، يتذكره سامر من دون الرجوع إ�� 

 ملف.

 �ان المدير �عت��ه أثمن موظف �� الشركة.

 لكن سامر رأى الأمر بطر�قة مختلفة. قال للمدير:

كة تتوقف عندما أغيب، ف�ذه ل�ست علامة ع�� نجا��؛ بل علامة إذا �انت الشر 

 ع�� ضعفنا.

 بدأ بتحو�ل خ��تھ إ�� ذاكرة مش��كة.

 أ�شأ ل�ل عميل ملفًا يو��:

 نوع الآلات الموجودة. 

 الأعطال السابقة. 
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 القطع ال�� اسُ�بدلت. 

 التعديلات غ�� القياسية. 

 القرارات ال�� اتُخذت وأسبا��ا. 

 �ش�� إ�� أك�� المشكلات شيوعًا. والأعراض ال�� 

صوّر إجراءات الصيانة ا��ساسة، وكتب قوائم فحص وا��ة، ثم بدأ باصطحاب 

 فني�ن مختلف�ن معھ بدل الاعتماد دائمًا ع�� المساعد نفسھ.

كما خصص جلسة أسبوعية �عرض ف��ا أحد الأعطال، ثم يطلب من الفر�ق تحليل 

 م ما فعلھ.الس�ب واق��اح ا��ل قبل أن يكشف ل�

�� البداية، أصبح العمل أبطأ؛ لأن الشرح والتوثيق يحتاجان إ�� وقت. و�عض 

 الفني�ن ارتكبوا أخطاء �ان سامر �ستطيع تجن��ا �س�ولة.

لكن �عد عدة أش�ر، أصبح ثلاثة فني�ن قادر�ن ع�� معا��ة معظم ا��الات ال�� 

 �انت تتطلب حضوره.

 قد أجّل�ا سنوات.ثم حصل سامر ع�� إجازة طو�لة �ان 

خلال غيابھ، وقع عطل كب�� لدى أحد أ�م العملاء. فتح الفر�ق ملف الآلة، وراجع 

تار�خ الأعطال، واتبع قائمة ال���يص، ثم تواصل مع سامر مرة واحدة للتأكد من 

 نقطة فنية محددة.

 استطاع الفر�ق إعادة �شغيل ا��ط من دون انتظاره ليعود.
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الشركة قد استغنت عنھ؛ بل وجد أن دوره ارتفع من رجل وعندما رجع، لم يجد 

 يطفئ ا��رائق إ�� قائد يطور قدرات الفر�ق و�عا�� الأعطال الأك�� �عقيدًا.

افق القانون؟  ماذا حدث لأنھ و

 لم يخسر سامر أ�ميتھ عندما نقل معرفتھ، بل أصبحت قيمتھ أع��.

 :فقد تحولت خ��تھ من قدرة فردية إ�� أصل مؤس��� يمكن

 الرجوع إليھ. 

 وتحديثھ. 

 و�عليمھ. 

 وتحس�نھ. 

 واستخدامھ �� غيابھ. 

كما أصبح لدى الشركة أك�� من ��ص قادر ع�� خدمة العميل، وانخفضت مدة 

 الانتظار، وأصبح الموظفون الأصغر خ��ة يتعلمون �سرعة أك��.

أما سامر، فتحرر من أن ي�ون مسؤولاً عن �ل تفصيل يومي، وأصبح قادرًا ع�� 

 ل��ك�� ع�� التطو�ر والمشكلات ا��ديدة.ا

 وزّع المعرفة، فلم يضعف نفوذه؛ بل تحوّل من ضرورة �شغيلية إ�� مصدر تطور.
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 قصة مخالفة القانون 

 الو�الة ال�� رحل م��ا تار�خ العملاء �� ليلة واحدة

 �انت و�الة إعلانية �عتمد بصورة شبھ �املة ع�� مدير حسابات اسمھ كر�م.

دير أك�� خمسة عملاء، و�عرف تفضيلا��م، وحساسيا��م، وم��انيا��م، �ان كر�م ي

 والأ��اص المؤثر�ن داخل �ل شركة.

لم يكن ���ل تفاصيل الاجتماعات، و�ان يحتفظ بكث�� من المراسلات والملفات ع�� 

ج�ازه ال�����. كما �ان يتواصل مع العملاء ع�� �اتفھ مباشرة، و�عت�� ذلك دليلاً 

 �م.ع�� قر�ھ م�

 عندما طلب منھ المدير تحديث نظام إدارة العملاء، �ان يجيب:

 لا تقلق، �ل ���ء �� رأ���، وأنا أعرف كيف أ�عامل مع�م.

 و�ان المدير راضيًا؛ فالعملاء يحبون كر�م، والمشروعات �س��، والإيرادات مستقرة.

م�المات، و�ل لكن كر�م بدأ �شعر أنھ يحمل عبئًا لا ي�ت��. ف�ل إجازة تتحول إ�� 

 خطأ �عود إليھ، ولا �ستطيع أحد اتخاذ قرار �� حساباتھ من دونھ.

 طلب مساعدًا أك�� من مرة، لكن الإدارة أجّلت الأمر لأ��ا لم ترَ أزمة وا��ة.

 و�� أحد الأيام، تلقى عرضًا أفضل من شركة كب��ة وقدم استقالتھ.

فًا وقع حول �عض �ان يف��ض أن يق��� ش�رًا �� �سليم العمل، لكن خلا 

 المستحقات، فغادر �عد أسبوع�ن.
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 عند�ا اك�شفت الو�الة ما لم تكن �عرفھ:

�عض �لمات المرور غ�� م��لة.وعروض الأسعار القديمة موزعة ب�ن رسائل 

��صية.ولا يوجد م��ص وا�� لما وعد بھ �ل عميل.ولا �عرف الفر�ق لماذا رفض 

تكن �ناك قائمة بالمواعيد والاعتمادات أحد العملاء فكرة معينة سابقًا.كما لم 

 المنتظرة.

بدأ العملاء يتلقون الأسئلة نفس�ا ال�� أجابوا ع��ا قبل أش�ر، واضطروا إ�� شرح 

 تار�خ�م من البداية.

 شعر �عض�م أن الو�الة لم تكن �عرف�م أصلاً، بل �ان كر�م وحده �عرف�م.

ن. أما العملاء الباقون فطالبوا استغل أحد المنافس�ن الارتباك، وانتقل إليھ عميلا 

 بإعادة التفاوض ع�� العلاقة �س�ب تراجع ا��دمة.

لم تخسر الو�الة موظفًا فقط؛ بل خسرت معھ جزءًا من ذاكر��ا وعلاقا��ا ووعود�ا 

 السابقة.

 ماذا حدث لأ��ا خالفت القانون؟

 سمحت الإدارة للكفاءة الفردية بأن تتحول إ�� اعتماد �امل.

كر�م مش�لة وحده، ازداد الاعتقاد بأنھ لا غ�� عنھ. و�لما زاد �ذا الاعتقاد، �لما حل 

 قل الاس�ثمار ��:

 التوثيق. 
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 وتدر�ب البدلاء. 

 وتوز�ع العلاقات. 

 وحفظ المراسلات مركزً�ا. 

 ومراجعة الال��امات. 

 أصبح استمرار الو�الة �� خدمة أ�م عملا��ا �عتمد ع�� قرار ��ص واحد بالبقاء.

نة. اعت��ت  وجود البطل ضمانًا، ب�نما �ان �� ا��قيقة أك�� نقطة ضعف غ�� مؤمَّ

 الفرق ب�ن القصت�ن

 كلا المؤسست�ن امتلكت موظفًا عا�� ا����ة.

 لكن الشركة الأو�� سألت:

 كيف تتحول خ��تھ إ�� قدرة يملك�ا النظام؟

 أما الو�الة فسألت:

 كيف نحافظ عليھ ح�� �ستمر �� فعل �ل ���ء بنفسھ؟

�� القصة الأو��، استخدم ا��ب�� معرفتھ لبناء فر�ق.و�� الثانية، استخدمت 

 المؤسسة ا��ب�� بدلاً من بناء النظام.

الأو�� فصلت المعرفة عن حضور صاح��ا.والثانية جعلت حضور صاح��ا شرطًا 

 لاستمرار المعرفة.
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ت وقت الأو�� أصبحت أقوى عندما غاب ا��ب��.والثانية اك�شفت ضعف�ا �عد فوا

 الاستعداد.

 ماذا سيحدث عندما تطبق القانون؟

 لن تختفي أ�مية ا����اء، لكن اعتماد المؤسسة عل��م س�تغ��.

 سيصبح ا��ب�� مسؤولاً عن:

 حل المشكلات الصعبة. 

 ونقل طر�قة التفك��. 

 وتطو�ر الإجراءات. 

 وتدر�ب البدلاء. 

 و�ناء معرفة ت��اكم �عده. 

 ومع الوقت:

 أخذ إجازا��م دون خوف.�ستطيع الموظفون  

 تقل مدة تدر�ب الأ��اص ا��دد. 

 تتحسن جودة ال�سليم. 

 لا تضيع معرفة العملاء والقرارات. 

 يصبح التوسع أس�ل. 

 وتنخفض مخاطر الغياب أو الاستقالة. 

 كما س�تحول المؤسسة من م�ان يتذكره الأفراد إ�� نظام يملك ذاكرة خاصة بھ.
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 ن؟ماذا سيحدث عندما تخالف القانو 

 قد �ستمتع �سرعة خب��ك لف��ة، لأن الاعتماد عليھ يبدو أس�ل من بناء نظام �امل.

 لكن �ل يوم يمر س��يد ت�لفة غيابھ.

 وسيحدث غالبًا الآ�ي:

 تتوقف القرارات عند ��ص واحد. 

 يصبح الموظفون الآخرون أقل مبادرة. 

 �شعر ا��ب�� بالاح��اق لأنھ مطلوب دائمًا. 

 وجود بديل.يزداد نفوذه دون  

 وتصبح المؤسسة عاجزة عن تقييم جودة عملھ لأ��ا لا تف�م تفاصيلھ. 

 ثم إذا غادر، تبدأ مرحلة إعادة اك�شاف ما �ان �عرفھ:

تُراجع الرسائل القديمة.وُ�سأل العملاء عن الوعود السابقة.وتتكرر الأخطاء.و�تعلم 

 الفر�ق تحت ضغط الأزمة بدل أن يتعلم �� وقت آمن.

ر المؤسسة إ�� دفع مبالغ كب��ة للاحتفاظ بال��ص، لا لأن قيمتھ وحد�ا وقد تضط

 ت��ر�ا، بل لأ��ا أ�ملت بناء البديل.

 حدود القانون 

 ل�س من الممكن تحو�ل �ل خ��ة إ�� دليل مكتوب.
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�عض المعرفة عملية وحدسية، وتت�ون من سنوات من الممارسة. ول�ذا لا يكفي 

 إ��: التوثيق وحده؛ بل تحتاج أيضًا

 العمل المش��ك. 

 والملاحظة. 

 وا��ا�اة. 

 وتدو�ر المسؤوليات. 

 والتدر�ب ع�� ا��الات ا��قيقية. 

 واختبار النظام أثناء غياب ا��ب��. 

كما لا ي�ب�� مطالبة ا����اء بتوثيق �ل خطوة صغ��ة ح�� يتحول عمل�م إ�� 

 ب��وقراطية مر�قة.

 إ��:يجب ال��ك�� ع�� المعرفة ال�� يؤدي فقدا��ا 

 توقف العمل. 

 أو خسارة العميل. 

 أو خطر ما�� أو �شغي��. 

 أو صعو�ة إعادة بناء القرار. 

لا تحاول ��� عقل ا��ب�� �املاً؛ انقل منھ ما يحتاج إليھ النظام ح�� �ستمر 

 و�تعلم.
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 سؤال القانون 

المعرفة  من �و ال��ص الذي إذا غاب ش�رًا س�توقف جزء م�م من عملك؟وما

 أو الصلاحية أو العلاقة ال�� يملك�ا وحده، ولماذا لم تتحول �عد إ�� قدرة مش��كة؟

 خلاصة القانون 

لا تجعل كفاءة فرد واحد غطاءً لضعف المؤسسة؛ فا��ب�� ا��قيقي لا يث�ت 

قيمتھ بأن يبقى ا��ميع محتاج�ن إليھ، بل بأن يحوّل خ��تھ إ�� نظام �ستمر �� 

 � عندما لا يكون حاضرًا.العمل و�تطور ح�
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 القانون الثا�ي عشر

اقع  اخت�� النظام تحت ضغطٍ صغ�� قبل أن يخت��ه الو

 تحت ضغطٍ لا تختاره

النظام الذي يبدو قوً�ا �� الظروف ال�ادئة قد يخفي ضعفًا لا يظ�ر إلا عند الاضطراب؛ فاكشف 

 نقاط ا��ياره بتجارب محدودة قبل أن تكشف�ا أزمة حقيقية.

 القانون جو�ر 

 معظم الأنظمة تُقيّم أثناء عمل�ا الطبي��:

ا��ادم الإلك��و�ي �عمل.الموظفون يؤدون م�ام�م.ا��زون يصل �� موعده.ال��� 

 الاحتياطية تُ�شأ يوميًا.والعملاء يتلقون ا��دمة.

 لكن نجاح النظام �� الأيام العادية لا يخ��ك كيف س�تصرف عندما:

 يتعطل مورد أسا���. 

 ب صلاحية م�مة.�غيب صاح 

 ترتفع الطلبات فجأة. 

 يتوقف نظام إلك��و�ي. 

 تتأخر دفعة مالية. 

 أو ي��ار أحد الاف��اضات ال�� بُن�ت عل��ا ا��طة. 

قد تمتلك الشركة خطة طوارئ ممتازة مكتو�ة ع�� الورق، لك��ا لا �عرف إن �انت 

 قابلة للتنفيذ؛ لأن أحدًا لم يخت���ا.
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لسنوات، ثم تك�شف عند ا��اجة أ��ا ناقصة أو لا وقد تحتفظ ب��� احتياطية 

 يمكن استعاد��ا.

وقد تظن أن العمل �ستطيع الاستمرار �� غياب المدير، لكن أول إجازة طو�لة 

 تكشف أن جميع القرارات تتوقف عنده.

 وجود خطة لا �ع�� امتلاك قدرة؛ فالقدرة لا تث�ت إلا عندما تُخت��.

 الظا�رة

 نوات دون أزمة كب��ة، في���� الاعتقاد بأ��ا قو�ة.توجد مؤسسات �عمل لس

لكن غياب الأزمات لا يث�ت قوة النظام؛ فقد �ع�� فقط أنھ لم يتعرض �عد للاختبار 

 المناسب.

 ت�شابھ الأنظمة القو�ة والضعيفة �� الظروف ال�ادئة:

 كلا�ما �سلّم.وكلا�ما ي�يع.وكلا�ما يُصدر تقار�ر جيدة.

 ا يتعطل جزء أسا���.يظ�ر الفرق فقط عندم

حي��ا �ستمر أحد�ما �عد �عديل محدود، ب�نما يدخل الآخر �� سلسلة من الارتباك 

 والقرارات المتأخرة.
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افقة ع�� القانون   قصة المو

 الشركة ال�� أوقفت نظام�ا بإراد��ا

�انت شركة تجارة إلك��ونية �عتمد اعتمادًا �املاً ع�� نظام مركزي يدير الطلبات 

 وال��نات. وا��زون

 �ان المدير التق�� يكرر �� الاجتماعات:

 لدينا ��� احتياطية يومية، و�ذا �عطل النظام س�ستعيده خلال ساعت�ن.

لم يحدث عطل كب�� منذ سنوات، لذلك صدقت الإدارة �ذا التقدير من دون اختبار 

 فع��.

 لكن مديرة العمليات سألت:

تياطية من قبل، أم أننا نف��ض فقط أن �ل استعدنا النظام �املاً من ال���ة الاح

 ذلك ممكن؟

 لم تكن �ناك إجابة وا��ة.

قررت الشركة تنفيذ تجر�ة �� يوم منخفض الطلب. أ�شأت ب�ئة منفصلة، 

واف��ضت أن النظام الرئ���� توقف تمامًا. وطُلب من الفر�ق استعادة البيانات 

اد ع�� المسؤول الأول عن و�شغيل الطلبات من ال���ة الاحتياطية، من دون الاعتم

 النظام.

 ظ�ر الضعف منذ الساعة الأو��.
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�انت �عض �لمات المرور محفوظة لدى ��ص واحد.ودليل الاستعادة لم يُحدّث 

�عد �غي�� ا��وادم.و�عض صور المنتجات محفوظة خارج ال���ة الرئ�سية.كما أن 

�ب خطأ �� إشعار آخر ���ة سليمة لم تكن منذ ساعات، بل منذ اليوم السابق، �س

 لم يراجعھ أحد.

 احتاج الفر�ق إ�� سبع ساعات لاستعادة جزء من النظام، لا ساعت�ن كما �ان ُ�عتقد.

 بدل اعتبار الاختبار فشلاً محرجًا، اعت��تھ الإدارة إنذارًا رخيصًا.

���ت الشركة إعدادات ال���، ووزعت الصلاحيات، وحدّثت الدليل، ودرّ�ت 

 ثم كررت الاختبار �عد ش�ر.��ص�ن إضافي�ن، 

�� التجر�ة الثانية، عاد النظام خلال أقل من ساعت�ن، مع فقدان محدود جدًا 

 للبيانات.

�عد عدة أش�ر، �س�ب عطل ك�ر�ا�ي كب�� �� توقف ا��ادم الرئ����. �ذه المرة لم 

يبدأ الفر�ق بالتخم�ن أو البحث عن �لمات المرور؛ نفّذ الإجراء الذي تدرب عليھ، 

 واستمر العمل من النظام البديل.

افقت القانون؟  ماذا حدث لأ��ا و

خسرت الشركة عدة ساعات �� اختبار مخطط لھ، لك��ا اش��ت معرفة حقيقية 

 بنقاط ضعف�ا.

 اك�شفت قبل الأزمة:
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 أن الزمن المتوقع للاستعادة غ�� دقيق. 

 وأن المعرفة مركزة لدى ��ص واحد. 

 الاحتياطية. وأن �عض البيانات خارج ال���ة 

 وأن نجاح عملية ال��� لا �ع�� نجاح عملية الاستعادة. 

 وأن ا��طة المكتو�ة تختلف عن القدرة الفعلية. 

عندما جاءت الأزمة ا��قيقية، لم تكن المرة الأو�� ال�� يواجھ ف��ا الفر�ق �ذا 

 الموقف.

 .اخت��ت فشل�ا و�� تملك وقت الاختيار، فلم يخت���ا الفشل و�� بلا وقت

 قصة مخالفة القانون 

 المتجر الذي �ان يملك ���ة لا �ستطيع استخدام�ا

�انت شركة أخرى تدير متجرًا إلك��ونيًا سر�ع النمو. و�انت الإدارة مطمئنة لأن مزود 

 ا��دمة يرسل �ل صباح رسالة تقول:

 تم إ�شاء ال���ة الاحتياطية بنجاح.

استعاد��ا، أو ما إذا �انت �شمل لم �سأل أحد أين تحفظ ال���ة، أو كم �ستغرق 

 الطلبات والملفات والإعدادات �ل�ا.

 اق��ح أحد الموظف�ن تنفيذ تجر�ة استعادة، لكن المدير رفض:
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لا نر�د �عطيل العمل من أجل مش�لة لم تحدث. نحن ندفع لشركة متخصصة، 

 و�ذا يكفي.

ت مجموعة كب��ة �عد عام، حدث خلل �� قاعدة البيانات أثناء تحديث النظام. اختف

 من الطلبات وحالات الدفع ومعلومات ال��ن.

اتصل الفر�ق بمزود ا��دمة، فاك�شف أن ال��� الاحتياطية موجودة، لكن آخر 

 ��� عدة أيام �انت تحتوي ا��طأ نفسھ الذي تلفت �س�بھ البيانات.

أما ال���ة الأقدم السليمة، فلم �شمل الملفات ال�� رُفعت حديثًا، كما أن 

 استعاد��ا تحتاج إ�� إعداد خادم جديد لم يكن جا�زًا.

 بدأ الموظفون بتجميع الطلبات من رسائل ال��يد وكشوف الدفع ومحادثات العملاء.

اتصل �عض العملاء لأن طلبا��م اختفت من حسابا��م، وتلقى آخرون ��نات 

 ل��ا.مكررة، ب�نما لم تُرسل طلبات ��يحة لأن الفر�ق لم يكن متأكدًا من حا

توقف المتجر عدة أيام، واحتاجت الشركة إ�� �عو�ض العملاء ودفع ساعات عمل 

 إضافية و�عادة مطابقة المدفوعات يدوً�ا.

 سأل المدير مزود ا��دمة:

 لماذا لم تخ��ونا أن ال���ة غ�� �افية؟

 فأجابوه:

 ل�املة.ال��� �انت تُ�شأ وفق الاتفاق. لكنكم لم تطلبوا يومًا اختبار الاستعادة ا
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 ماذا حدث لأ��ا خالفت القانون؟

امتلكت الشركة دليلاً ع�� أن البيانات ُ���ت، لك��ا لم تمتلك دليلاً ع�� أ��ا 

 �ستطيع العودة إ�� العمل.

 خلطت ب�ن:

 امتلاك ال���ة. 

 وامتلاك القدرة ع�� استخدام�ا. 

 وعندما وقع العطل، اك�شفت عدة مشكلات �� ال��ظة نفس�ا:

 يثة متضررة.ال��� ا��د 

 ال���ة السليمة قديمة. 

 �عض الملفات غ�� مشمولة. 

 وا��طوات لم تُخت��. 

 والفر�ق لا �عرف ترت�ب الاستعادة. 

�ان يمكن اك�شاف �ل ذلك بتجر�ة محدودة، لكن الشركة انتظرت ح�� تصبح 

 التجر�ة أزمة عامة.

 ممكنة.وفّرت ت�لفة الاختبار الصغ��، فدفعت ت�لفة التعلم �� أسوأ ��ظة 

 الفرق ب�ن القصت�ن

 كلا الشركت�ن �انت تمتلك ��ً�ا احتياطية وخطة مكتو�ة.
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 لكن الأو�� سألت:

 �ل �عمل ا��طة فعلاً عندما نحتاج إل��ا؟

 أما الثانية فسألت:

 �ل لدينا مس�ند أو إشعار يقول إن ا��طة موجودة؟

اعت��ت غياب العطل دليلاً  الأو�� بحثت عن الضعف قبل أن يصبح خط�ً�ا.والثانية

 ع�� ا��ا�ز�ة.

الأو�� سمحت بفشل محدود داخل ب�ئة مسيطر عل��ا.والثانية لم �سمح بأي 

 اضطراب صغ��، فواج�ت لاحقًا اضطرابًا �املاً لا �سيطر عليھ.

 ماذا سيحدث عندما تطبق القانون؟

 ستك�شف أشياء لا تظ�ر �� الاجتماعات والتقار�ر:

 �عليمات ناقصة. 

 صلاحيات محتجزة. 

 أوقات تنفيذ غ�� واقعية. 

 موظف�ن لم يتدر�وا. 

 أدوات لا �عمل بالطر�قة المتوقعة. 

 ومراحل �عتمد ع�� اف��اضات لم تُخت��. 
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قد ُ�شعرك التجارب الأو�� بأن نظامك أضعف مما كنت تتصور، لكن �ذا ل�س 

 تد�ورًا؛ بل تحسن �� قدرتك ع�� رؤ�ة ا��قيقة.

 ارات:ومع تكرار الاختب

 تتحسن سرعة الاستجابة. 

 يصبح توز�ع المسؤوليات أو��. 

 تقل القرارات الارتجالية. 

 يزداد �دوء الفر�ق عند الأزمات. 

 و�تحول التعا�� من بطولة فردية إ�� إجراء مؤس���. 

 ستصبح الأخطاء الصغ��ة جزءًا من التدر�ب، لا مقدمة لا��يار كب��.

 ماذا سيحدث عندما تخالف القانون؟

 س�بقى خططك نظر�ات لم تواجھ الواقع.

وسي��اكم شعور زائف بالأمان لأن السنوات تمر بلا أزمة. ومع �ل سنة �ادئة، تقل 

 رغبتك �� الاختبار، و�زداد اعتمادك ع�� اف��اض أن الأمور س�ستمر كما ��.

 ثم عندما يقع الاضطراب:

 تك�شف أن الأسماء والصلاحيات �غّ��ت. 

 غ�� جا�ز. وأن المورد البديل 

 وأن ا��طة �عتمد ع�� ��ص غائب. 

 وأن الوقت ا��قيقي أطول من التقدير. 
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 وأن المعلومات موزعة �� أماكن مختلفة. 

 وأن الفر�ق لم يتدرب ع�� ترت�ب الأولو�ات. 

 عند�ا لن تواجھ الأزمة وحد�ا، بل ستواجھ ج�لاً �املاً بطر�قة التعامل مع�ا.

 أع�� ضغط وأع�� ت�لفة وأقل عدد من ا��يارات.والأسوأ أنك س�تعلم الدرس تحت 

 كيف تطبق القانون؟

 لا تحتاج دائمًا إ�� إيقاف المؤسسة �املة. يمكن اختبار الأنظمة تدر�جيًا:

 اخت�� الغياب

 اطلب من صاحب م�مة حرجة الابتعاد ع��ا عدة أيام، وشا�د أين يتوقف العمل.

 اخت�� المورد

 البديل قبل أن تحتاج إليھ.نفّذ طلبًا صغ�ً�ا من المورد 

 اخت�� ال���ة الاحتياطية

 استعد�ا �� ب�ئة منفصلة، ولا تكتفِ بإشعار نجاح ال���.

 اخت�� ز�ادة الطلب

 حاكِ يومًا تصل فيھ الطلبات إ�� ضعفي المعتاد، وحدد أين يبدأ ال��اكم.

 اخت�� الاتصال
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 ناسب�ن و�� الوقت المناسب.أرسل إنذارًا تجر��يًا، وتأكد من وصولھ إ�� الأ��اص الم

 اخت�� القرار

احذف صاحب الصلاحية الرئ���� مؤقتًا من الس�نار�و، وحدد من �ستطيع 

 الاستمرار �عده.

 حدود القانون 

 الاختبار نفسھ قد �س�ب ضررًا إذا نُفّذ بلا ضوابط.

لا ي�ب�� �عطيل نظام حساس أو �عر�ض العملاء ل��طر ��رد إجراء تجر�ة. لذلك 

 أن ي�ون الاختبار:يجب 

 محدود النطاق. 

 وا�� ال�دف. 

 مخططًا لھ. 

 قابلاً للإيقاف. 

 و�وجود طر�قة آمنة للعودة. 

كما يجب ألا يتحول اختبار الضغط إ�� است��اف دائم للموظف�ن، أو إ�� خلق أزمات 

 مصطنعة بلا فائدة.

نقاط ال�دف ل�س إثبات أن الفر�ق �ستطيع العمل �� الفو��� دائمًا، بل معرفة 

 الضعف وتحسي��ا قبل وقوع الفو��� ا��قيقية.
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 اخت�� حدود النظام دون أن تجعل الاختبار نفسھ س�بًا لا��ياره.

 سؤال القانون 

ما ا��طة ال�� �عتمد عل��ا اليوم من دون أن تكون قد جرّ���ا؟وما أصغر اختبار 

 ب؟آمن يمكنك تنفيذه ليكشف إن �انت قدرة حقيقية أم مجرد اطمئنان مكتو 

 خلاصة القانون 

لا ت�تظر الأزمة ح�� تك�شف ما إذا �ان نظامك قادرًا ع�� النجاة م��ا؛ فالضعف 

اقع فقد  الذي تكشفھ بإرادتك يمكنك إصلاحھ، أما الضعف الذي يكشفھ الو

 يظ�ر �� ال��ظة ال�� لا تملك ف��ا وقتًا ولا بديلاً ولا فرصة ثانية.
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 القانون الثالث عشر

ب؛ فرّق ب�ن الإشارة والضوضاء قبل أن لا تطارد �ل تقل

 �غّ�� النظام

ل�س �ل تراجع دليلاً ع�� وجود خلل، ولا �ل تحسن دليلاً ع�� نجاح تدخلك؛ ومن �عدّل النظام 

 مع �ل حركة عابرة قد يصنع اضطرابًا أك�� من الذي أراد إصلاحھ.

 جو�ر القانون 

 لا �س�� النتائج �� خط مستقيم.

تتغ�� المبيعات من يوم إ�� آخر.وترتفع جودة الإنتاج وتنخفض قليلاً ب�ن دفعة 

وأخرى.و�ختلف أداء الموظف ب�ن أسبوع وآخر.وتتذبذب نتائج ا��ملات ال�سو�قية 

 ح�� عندما لا يتغ�� ���ء جو�ري.

جزء من �ذا التغ�� طبي��، و��تج عن عوامل صغ��ة متداخلة لا يمكن إلغاؤ�ا 

 بال�امل.

 �س�� �ذا �� علم ا��ودة والإحصاء التباين الطبي�� أو الضوضاء.

 لكن توجد �غ��ات أخرى �ش�� إ�� حدوث ���ء حقيقي:

�عطل آلة، أو �غي�� مورد، أو خطأ �� الموقع، أو خروج موظف أسا���، أو تحول 

 وا�� �� سلوك العملاء.

 و�ذه �س�� الإشارة.
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ما يرى رقمًا س�ئًا، �شعر أنھ يجب أن المش�لة أن الإ�سان لا يحب التذبذب. عند

 يتدخل فورًا. فيغّ�� السعر، أو ا��طة، أو الموظف، أو طر�قة العمل.

فإذا �ان ال��اجع مجرد ضوضاء طبيعية، يصبح التدخل نفسھ مصدر اضطراب 

 جديد.

لا �سأل فقط: �ل �غ�� الرقم؟اسأل: �ل �غ�� النظام، أم أن الرقم يتحرك داخل 

 ة؟حدوده الطبيعي

 الظا�رة

 يحقق فر�ق المبيعات أسبوعًا ممتازًا، ثم أسبوعًا ضعيفًا.

يف��ض المدير أن الفر�ق أصبح كسولاً، فيغّ�� الأ�داف و�ز�د الضغط. �� الأسبوع 

 التا�� تتحسن النتائج، فيعتقد أن تدخلھ ن��.

لكن التحسن ر�ما �ان سيحدث ع�� أي حال؛ لأن الأسبوع الضعيف �ان است�ناءً 

 قتًا، والنتائج عادت طبيعيًا إ�� مستوا�ا المعتاد.مؤ 

 �� �ذه ا��الة، لا يتعلم المدير ا��قيقة.

 بل يتعلم درسًا خطأ:

 �لما انخفض الرقم، غّ�� النظام فورًا.

ومع �ل �عديل، يصبح من الأصعب معرفة �ل �غ�� الأداء �س�ب القرار أم �س�ب 

 التذبذب الطبي��.
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افقة ع�� القانو   ن قصة المو

 مديرة ال�سو�ق ال�� رفضت إعادة بناء ا��ملة �س�ب يوم�ن س�ئ�ن

�انت شركة تجارة إلك��ونية تطلق حملة إعلانية لمنتجات م��لية. وخلال الأسبوع 

 الأول، حققت ا��ملة نتائج جيدة ومستقرة.

 ثم انخفضت المبيعات يوم�ن متتالي�ن ب�سبة م��وظة.

 وقال:دخل صاحب الشركة الاجتماع غاضبًا 

 غّ��وا الإعلان وا��م�ور والعرض فورًا. ا��ملة بدأت تفشل.

لكن مديرة ال�سو�ق رفضت �عديل �ل ���ء �� ال��ظة نفس�ا. لم تكن تنكر ال��اجع، 

 لك��ا أرادت معرفة ما إذا �ان يمثل إشارة حقيقية أم حركة عابرة.

 راجعت البيانات ع�� عدة مستو�ات:

 ة الشراء؟�ل انخفض عدد الزوار أم �سب 

 �ل ال��اجع عام أم ي��كز �� منتج محدد؟ 

 �ل حدث �� أيام مشا��ة سابقًا؟ 

 �ل �غ�� السعر أو ا��زون أو مدة التوصيل؟ 

 و�ل توجد مش�لة تقنية �� عملية الدفع؟ 

وجدت أن عدد الزوار بقي قر�بًا من مستواه الطبي��، وأن التفاعل مع الإعلانات لم 

 إكمال عمليات الشراء انخفضت فجأة.يتغ�� كث�ً�ا. لكن �سبة 
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طلبت تجر�ة عملية ع�� الموقع، فاك�شف الفر�ق أن تحديثًا تقنيًا حديثًا جعل خانة 

اختيار ا��افظة لا �عمل بصورة ��يحة ع�� �عض ال�واتف. �ان العملاء يدخلون 

 الموقع و�ختارون المنتجات، ثم يفشلون �� إكمال الطلب.

نات أو ا��م�ور. أص��ت الشركة صفحة الدفع، ثم راقبت لم �غّ�� المديرة الإعلا 

 النتائج عدة أيام.

 عادت المبيعات تدر�جيًا إ�� مستوا�ا السابق، مع بقاء ا��ملة الأساسية كما ��.

افقت القانون؟  ماذا حدث لأ��ا و

 لم تتجا�ل الرقم الس��، لك��ا لم �سمح لھ بأن يفرض تفس�ً�ا م�سرعًا.

 لنظام:فصلت ب�ن أجزاء ا

 الإعلان �ان يجلب الزوار. 

 والمنتج ما زال يث�� الا�تمام. 

 لكن التحو�ل �عطل عند مرحلة الدفع. 

لو غ��ت الإعلانات وا��م�ور والعرض معًا، ل�انت قد أفسدت أجزاء �عمل جيدًا، 

 و�قي العطل ا��قيقي دون علاج.

ده، لأن المتغ�� كما حافظت ع�� إم�انية مقارنة النتائج قبل إصلاح المش�لة و�ع

 الأسا��� �ان وا�ً�ا.

 لم تطارد الرقم الم��اجع؛ ت�بعت م�ان انقطاع السلوك الذي يصنع الرقم.
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 قصة مخالفة القانون 

 المدير الذي �ان �عيد اخ��اع ا��طة �ل صباح

�انت شركة أخرى تدير حملات لمنتجات مشا��ة. و�ان مدير�ا يراقب المبيعات يوميًا، 

 حكمًا ��ائيًا ع�� ا��طة.و�عت�� �ل �غ�� 

إذا انخفضت المبيعات يومًا، يخفض السعر.و�ذا ارتفعت �� اليوم التا��، يز�د 

الم��انية.و�ذا لم �ستمر الز�ادة، �غّ�� الإعلان.ثم يبدّل ا��م�ور، و�وقف منتجًا، 

 و�طلق عرضًا جديدًا.

 ��ة.لم يكن �سمح لأي خطة بالبقاء مدة �افية ح�� تت�ون ع��ا صورة وا

 �� أسبوع واحد، غّ��:

 السعر مرت�ن. 

 وتصميم الإعلان ثلاث مرات. 

 وصفحة المنتج. 

 وشروط التوصيل. 

 وا��م�ور المس��دف. 

 �عد ذلك، لم �عد أحد �عرف لماذا ارتفعت النتائج أو انخفضت.

عندما تحس�ت المبيعات يومًا، �سب المدير النجاح إ�� آخر �غي�� قام بھ. لكنھ لم 

 ذلك اليوم وافق بداية الش�ر، ح�ن يرتفع الشراء عادةً.يلاحظ أن 

 ثم جاء يوم ضعيف، فأل�� الإعلان الذي اعت��ه نا�ً�ا قبل أر�ع وعشر�ن ساعة.
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أصبح فر�ق ال�سو�ق �عمل ع�� تنفيذ التعديلات بدل تحليل البيانات. كما أصبحت 

ا، وعرضًا يظ�ر ثم تجر�ة العميل غ�� مستقرة؛ ف��ى سعرًا اليوم وسعرًا مختلفًا غدً 

 يختفي سر�عًا.

�عد ش�ر، �انت الشركة قد أنفقت أك�� وحققت نتائج أقل استقرارًا. لكن الأ�م أ��ا 

 فقدت القدرة ع�� معرفة الس�ب، لأن عدة أشياء �غ��ت �� الوقت نفسھ.

 ماذا حدث لأنھ خالف القانون؟

 حوّل المدير التذبذب الطبي�� إ�� سلسلة من التدخلات.

تدخل أنتج بيانات جديدة غ�� قابلة للمقارنة مع السابقة. و�ذلك أصبح يبحث �ل 

 عن تفس�� داخل نظام �غ��ه باستمرار بيده.

 وقع �� ثلاثة أخطاء:

 اعت�� �ل �غ�� إشارة. 

 غّ�� عدة عوامل �� الوقت نفسھ. 

 �سب أي تحسن تالٍ إ�� آخر قرار، ح�� لو �ان التحسن طبيعيًا. 

 ا��ملة بناءً ع�� المعرفة، بل بناءً ع�� آخر رقم رآه.لم �عد يدير 

 �ان يطارد النتائج ح�� جعل�ا أسرع من قدرتھ ع�� ف�م�ا.

 الفرق ب�ن القصت�ن

 كلا المدير�ن رأى تراجعًا حقيقيًا �� الأرقام.
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 لكن مديرة القصة الأو�� سألت:

 أي جزء من النظام �غ�� فعلاً؟

 أما المدير الثا�ي فسأل:

 �ء الذي يمكن�� �غي��ه الآن ح�� أشعر أن�� أسيطر؟ما ال��

الأو�� ثبّ�ت الأجزاء ال�� �عمل، وعزلت موقع ا��لل.والثا�ي غّ�� أجزاء متعددة، ففقد 

 القدرة ع�� اك�شاف ا��لل.

 الأو�� �عاملت مع البيانات كدليل يحتاج إ�� تفس��.والثا�ي �عامل مع�ا �أوامر فور�ة.

 القانون؟ ماذا سيحدث عندما تطبق

 س�توقف عن إصدار أح�ام كب��ة من بيانات صغ��ة.

 وس�بدأ �� البحث عن الإشارات ا��قيقية، مثل:

 �غ�� مستمر، لا يوم واحد مختلف. 

 اتجاه يتكرر ع�� عدة ف��ات. 

 انحراف شديد يتجاوز المعتاد. 

 �غ�� يظ�ر �عد حدث محدد. 

 نمط ي��كز �� منتج أو فرع أو مرحلة �عي��ا. 

 م�� يفسر كيفية انتقال الس�ب إ�� الن�يجة.دليل ع 

 كما س�تعلم �غي�� عامل واحد �لما أمكن، ثم مراقبة أثره قبل إضافة �عديل جديد.
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 و�مرور الوقت:

 تقل القرارات الانفعالية. 

 تصبح البيانات قابلة للمقارنة. 

 ينخفض عدد التغي��ات غ�� الضرور�ة. 

 يتحسن ف�مك ��دود الأداء الطبي��. 

 وتصبح تدخلاتك أقل عددًا وأك�� تأث�ً�ا. 

 ماذا سيحدث عندما تخالف القانون؟

 ستع�ش �� إدارة دائمة لآخر رقم.

�ل تراجع س�بدو أزمة، و�ل تحسن س�بدو انتصارًا، ح�� لو �ان الاثنان داخل 

 النطاق الطبي��.

 وس�بدأ النظام �� الا���از �س�ب تدخلاتك:

 تتغ�� الأولو�ات باستمرار. 

 �عرف الموظفون أي خطة س�بقى. لا 

 تضيع آثار القرارات ب�ن �عديلات متعددة. 

و�صبح الأداء أقل استقرارًا لأن النظام لا يحصل ع�� فرصة للعمل  

 والتعلم.

وقد تقع �� فخ آخر: تتدخل �عد ن�يجة شديدة السوء، ثم تتحسن الن�يجة طبيعيًا 

 نحو مستوا�ا المعتاد، فت�سب التحسن إ�� تدخلك.
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 فتكرر القرار نفسھ مستقبلاً، رغم أنھ لم يكن الس�ب.

و�كذا لا يصبح ا��طأ مجرد قرار س��، بل يتحول إ�� اعتقاد را�� بأن القرار الس�� 

 نا��.

 كيف تفرّق ب�ن الإشارة والضوضاء؟

 لا توجد قاعدة واحدة تناسب �ل مجال، لكن �ذه الأسئلة �ساعد:

 �ل التغ�� مستمر؟

 لا �ساوي اتجاً�ا. راقب عدة ف��ات مناسبة لطبيعة العمل.يوم واحد مختلف 

 �ل خرجت الن�يجة عن النطاق المعتاد؟

 قارِ��ا بتار�خ الأداء، لا بتوقعاتك النفسية فقط.

 �ل ظ�ر التغ�� �عد حدث وا��؟

 مثل �غي�� مورد، أو تحديث نظام، أو رفع سعر، أو انتقال موظف.

 �ل ي��كز �� م�ان محدد؟

 المتوسط العام مستقرًا ب�نما يوجد خلل حقيقي �� فرع أو منتج مع�ن.قد ي�ون 

 �ل �ستطيع تفس�� الآلية؟
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ل�س �افيًا أن يحدث التغ�� �عد قرارك؛ يجب أن تف�م كيف يمكن للقرار أن ي�تج 

 الن�يجة.

 �ل �غ�� عامل واحد أم عدة عوامل؟

 ما فشل.�لما زاد عدد التعديلات الم��امنة، صَعُب معرفة ما ن�� و 

 حدود القانون 

 �ذا القانون لا يدعو إ�� البطء أمام الأخطار الوا��ة.

إذا ظ�رت مش�لة تمس سلامة الأ��اص، أو أمن البيانات، أو خسارة كب��ة لا يمكن 

 �عو�ض�ا، فقد ي�ون التدخل السر�ع ضرورً�ا ح�� قبل اكتمال التحليل.

لت��ير تجا�ل إشارات متكررة  »ر�ما مجرد تذبذب«كذلك لا ي�ب�� استخدام عبارة 

 أو تد�ور وا��.

 القاعدة ��:

 تدخل فورًا ��ماية النظام من الضرر ا��سيم. 

 لكن لا �عِد تصميم النظام �املاً قبل أن �عرف طبيعة المش�لة. 

 وعندما تتدخل، وثّق ما غ��تھ ح�� �ستطيع قياس أثره. 

 رقام لم ترضك اليوم.احمِ النظام عند ا��طر، لكن لا �عبث بھ ��رد أن الأ 
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 سؤال القانون 

ما الرقم الذي يدفعك إ�� �غي�� خطتك باستمرار؟و�ل لديك دليل ع�� أن النظام 

 �غ��، أم أنك تحاول السيطرة ع�� تذبذب طبي�� لا يحتاج إ�� تدخل؟

 خلاصة القانون 

ل�س �ل �غ�� رسالة، ولا �ل سكون دليلاً ع�� السلامة؛ راقب النمط قبل أن �عيد 

ناء النظام، لأن من يطارد �ل تقلب يفقد القدرة ع�� التمي�� ب�ن ا��لل ا��قيقي ب

 والاضطراب الذي صنعھ بيده.
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 القانون الرا�ع عشر

لا تجعل نجاح الأمس قانونًا للغد؛ فالطر�قة ال�� صنعت 

 قوتك قد تصبح القيد الذي يمنعك من التطور 

يث�ت أ��ا �انت مناسبة لظروف معينة. فإذا  النجاح لا يث�ت أن طر�قتك ��يحة إ�� الأبد؛ بل

 �غ��ت الظروف و�قيت الطر�قة، تحولت ا����ة من م��ة إ�� ��ن.

 جو�ر القانون 

 عندما تفشل طر�قة ما، �س�ل التخ�� ع��ا.

 لكن عندما تن��، تب�� حول�ا المؤسسة:

 موظف��ا. 

 ومعدا��ا. 

 وعقود�ا. 

 وسمع��ا. 

 وطر�قة تفك���ا. 

 والم�افأة.ومعاي�� ال��قية  

 وصور��ا عن نفس�ا. 

�ل نجاح يجعل تكرار الطر�قة القديمة أك�� إغراءً، ح�� عندما يبدأ العالم من حول�ا 

 بالتغ��.

 تقول الإدارة:
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 �ذه الطر�قة �� ال�� أوصلتنا إ�� �نا.

 و�ذا ��يح.

 لكن السؤال الأ�م �و:

 �ل �ستطيع الطر�قة نفس�ا أن تأخذنا إ�� المرحلة التالية؟

 د ت�ون القوة ال�� صنعت نجاحك �� نفس�ا ما يمنعك من رؤ�ة البديل.ق

فالشركة المعروفة �سرعة التنفيذ قد ترفض مرحلة التخطيط ال�� تحتاج�ا 

المشروعات الأك��.والمصنع الذي ن�� بمنتج واحد قد يقاوم تطو�ر منتجات 

 �ا عندما تك��.جديدة.والمدير الذي ب�� الشركة بقرارات فردية قد ���ز عن تفو�ض

لا تدافع عن الطر�قة لأ��ا ن��ت؛ اخت���ا باستمرار لتعرف إن �انت ما تزال 

 تص��.

 الظا�رة

 تبدأ المؤسسة �� فقدان عملا��ا، لك��ا لا �عيد النظر �� نموذج�ا.

 بدل ذلك:

تز�د الإعلانات.وتضغط ع�� المبيعات.وتخفض الأسعار.وتطلب من الموظف�ن بذل 

 ج�د أك��.
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تحاول �شغيل الطر�قة القديمة بقوة أك��، ب�نما المش�لة أن السوق لم �عد ي�ا�� �� 

 �ذه الطر�قة كما �ان.

ومع �ل تراجع، تتمسك الإدارة أك�� بما �عرفھ؛ لأن الاع��اف بأن النموذج �غ�� �ع�� 

 أن سنوات ا����ة السابقة لم �عد �افية وحد�ا.

�ب الثقة المفرطة بخ��ة �انت �نا لا تفشل المؤسسة �س�ب ا���ل، بل �س

 ��يحة �� زمن مختلف.

افقة ع�� القانون   قصة المو

 الو�الة ال�� ب�ت مستقبل�ا قبل أن يختفي ماض��ا

�انت و�الة إعلانية معروفة بتقديم باقات ش�ر�ة من التصاميم الثابتة و�دارة 

 صفحات التواصل الاجتما��.

 لسنوات، �ان �ذا النموذج مر�حًا:

دفع اش��اً�ا ثابتًا، والفر�ق ي�تج عددًا محددًا من الم�شورات، والإدارة العميل ي

 �ستطيع توقع الدخل والضغط ال�شغي�� �س�ولة.

 لكن مديرة الو�الة بدأت تلاحظ �غ�ً�ا تدر�جيًا.

 العملاء لا �سألون فقط عن جمال التصميم، بل عن:

 نتائج ا��ملات. 

 والفيديو�ات القص��ة. 
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 ة عن ا��توى.والمبيعات الناتج 

 ور�ط الإعلانات بالمتاجر الإلك��ونية. 

 وقياس ت�لفة اك�ساب العميل. 

 لم ت�َ�ر المبيعات، ولم �غادر غالبية العملاء �عد، ولذلك قال �عض المدير�ن:

 لماذا �غ�� نموذجًا نا�ً�ا؟ ما زلنا نر�ح.

ما إذا �انت لكن المديرة رأت أن السؤال ل�س ما إذا �ان النموذج ير�ح اليوم، بل 

 حاجات العميل تتحرك إ�� م�ان آخر.

 لم تُلغِ ا��دمة القديمة، ولم تحوّل الو�الة �ل�ا دفعة واحدة.

 أ�شأت فر�قًا صغ�ً�ا تجر��يًا يضم:

 �اتب محتوى. 

 ومصور فيديو. 

 ومختص إعلانات. 

 ومحلل بيانات. 

والإعلان  اختارت ثلاثة عملاء مناسب�ن، وقدمت ل�م برنامجًا يجمع ب�ن ا��توى 

 والقياس، مع أ�داف وا��ة وتجر�ة محددة المدة.

فشلت �عض الأف�ار الأو��، وتب�ن أن الفر�ق �عرف إنتاج ا��توى أك�� مما �عرف 

ر�طھ بالن�يجة التجار�ة. لذلك اس�ثمرت المديرة �� التدر�ب، وعدلت ال�سع��، 

 ووضعت تقار�ر تر�ط �ل �شاط ��دف محدد.
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دمة ا��ديدة تجر�ة. أصبحت مسؤولة عن �سبة كب��ة من نمو �عد عام، لم �عد ا��

 الو�الة، ب�نما استمرت ا��دمات التقليدية للعملاء الذين ما زالوا يحتاجون إل��ا.

عندما بدأ الطلب ع�� الباقات الثابتة بال��اجع بوضوح، لم تكن الو�الة مضطرة إ�� 

 بالفعل. بدء التحول تحت ضغط ا��وف؛ فقد �انت قد ب�ت البديل

افقت القانون؟  ماذا حدث لأ��ا و

 اح��مت المديرة نجاح النموذج القديم، لك��ا لم �عت��ه مقدسًا.

استخدمت أر�اح ا��اضر لتمو�ل �علم المستقبل، واستفادت من الوقت الذي �انت 

 فيھ الشركة مستقرة لتجر�ة:

 قدرات جديدة. 

 و�سع�� مختلف. 

 وفر�ق متعدد التخصصات. 

 ح أك�� ارتباطًا بأعمال العميل.ومعاي�� نجا 

 لم ت�تظر ح�� يصبح التغي�� مسألة بقاء.

تخلت عن جزء من يقي��ا و�� قو�ة، فلم تُج�� ع�� التخ�� عن �ل ���ء و�� 

 ضعيفة.
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 قصة مخالفة القانون 

 الو�الة ال�� حاولت بيع الما��� بخصم أك��

خلالھ أر�احًا قو�ة �انت و�الة منافسة �عتمد النموذج نفسھ، وقد حققت من 

 لسنوات.

عندما بدأ �عض العملاء يطلبون فيديو�ات ونتائج قابلة للقياس، اعت�� المدير ذلك 

 موجة مؤقتة.

 �ان يقول:

 العميل لا �عرف ماذا ير�د. التصميم القوي سيظل أساس ال�سو�ق.

 ت.بدأت عقود الاش��ا�ات تتجدد ب�سبة أقل، فاست�تج أن المش�لة �� فر�ق المبيعا

رفع العمولات، وطلب من الفر�ق إجراء اتصالات أك��، ثم خفض أسعار الباقات 

 ��عل�ا أس�ل �� البيع.

تحس�ت العقود مؤقتًا، لكن معظم العملاء ا��دد �انوا أك�� حساسية للسعر وأقل 

ولاءً. كما أصبح �امش الر�ح أقل، واضطر الفر�ق إ�� إنتاج كمية أك�� ل��فاظ ع�� 

 .الإيراد نفسھ

 عندما اق��ح أحد الموظف�ن تأس�س قسم للفيديو والإعلانات، رفض المدير:

 نحن و�الة تصميم، ولن نطارد �ل اتجاه جديد.
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اش��ى أج�زة إضافية لفر�ق التصميم ح�� يرفع سرعة الإنتاج، ووظف مصمم�ن 

 أك��، ور�ط م�افآ��م �عدد الم�شورات المسلّمة.

�� إنتاج ا��دمة ال�� بدأ السوق يطلب  أصبحت الو�الة أفضل من أي وقت م���

 م��ا أقل.

و�عد ف��ة، غادر عدد من عملا��ا الكبار إ�� و�الات تقدم حلولاً أوسع. حاول المدير 

إضافة الفيديو سر�عًا، لكنھ لم يكن قد ب�� ا����ة أو ال�سع�� أو طر�قة الإدارة 

 المناسبة.

، فازدادت الت�اليف وظف عدة أ��اص تحت ضغط، وأطلق خدمات غ�� نا��ة

 من دون أن تتحسن النتائج.

�� ال��اية، لم تفشل الو�الة لأ��ا �انت ضعيفة �� التصميم؛ بل لأ��ا ظنت أن تفوق�ا 

 �� م�ارة واحدة �عف��ا من مراقبة �غ�� المش�لة ال�� يدفع العميل ��ل�ا.

 ماذا حدث لأ��ا خالفت القانون؟

 أن عليھ تطبيق النموذج القديم بقوة أك��: استخدم المدير �ل تراجع دليلاً ع��

 مبيعات أك��.وخصومات أك��.ومصممون أسرع.و�نتاج أع��.

 لكنھ لم �سأل إن �ان الطلب نفسھ يتغ��.

 فأصبح نجاح الما��� يقوده إ�� ثلاثة أخطاء:

 اس�ثمار أك�� �� قدرة ت��اجع قيم��ا. 
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 تأخ�� بناء القدرات ا��ديدة. 

 لسوق من موقع الاضطرار.والدخول المتأخر إ�� ا 

 لم �سقط لأنھ ���� ما �عرفھ، بل لأنھ رفض أن يتعلم ش�ئًا يتعارض معھ.

 الفرق ب�ن القصت�ن

 �لتا الو�الت�ن �انتا نا��ت�ن، و�لتا�ما رأت إشارات التغي�� نفس�ا.

 لكن الأو�� سألت:

 ما الذي يحتاج العميل إليھ الآن، وما الذي قد يحتاج إليھ لاحقًا؟

 الثانية فسألت:أما 

 كيف نح�� الطر�قة ال�� اعتدنا الر�ح م��ا؟

الأو�� استخدمت نجاح�ا مساحة للتجر�ة.والثانية استخدمت نجاح�ا ��ة ضد 

 التجر�ة.

الأو�� ب�ت البديل قبل أن تحتاج إليھ.والثانية لم تبحث عن بديل إلا �عدما أصبح 

 القديم عاجزًا عن حماي��ا.

 القانون؟ماذا سيحدث عندما تطبق 

لن تتخ�� عن خ��تك مع �ل اتجاه جديد، لكنك س�تعامل مع�ا �أصل قابل للتطو�ر، 

 لا كعقيدة ثابتة.
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 س��اجع دورً�ا:

 ما الذي �غ�� �� حاجات العميل؟ 

 ما الاف��اضات ال�� يقوم عل��ا نموذجك؟ 

 أي م�ارة ترتفع قيم��ا؟ 

 وأي م��ة �انت نادرة ثم أصبحت متاحة ل��ميع؟ 

 ء من نجاحك الذي �عتمد ع�� ظرف قد لا �ستمر؟وما ا��ز 

 وستخصص جزءًا محدودًا من الوقت والمال لاختبار البدائل قبل أن تصبح ضرور�ة.

 مع الوقت:

 تتعلم قبل المنافس�ن المتأخر�ن. 

 تخفف ت�لفة التحول. 

 تحافظ ع�� قدرتك ع�� اختيار التوقيت. 

 وتمنع أصولك القديمة من تقييد مستقبلك. 

 يحدث عندما تخالف القانون؟ماذا س

 ستفسر �ل �غ�� جديد باعتباره ��ديدًا ����تك وم�انتك.

 وقد تز�د اس�ثمارك �� النموذج القديم لأن لديك:

 موظف�ن مدر��ن عليھ. 

 ومعدات اش��ي��ا من أجلھ. 

 وعملاء �عرفونك بھ. 



155 

 وسمعة بُن�ت حولھ. 

 وتار�خًا طو�لاً من النجاح �س�بھ. 

 إضا�� سيجعل ال��اجع أصعب.لكن �ل اس�ثمار 

 ثم تمر بالمراحل الآتية:

 إن�ار التغي��. 

 ز�ادة الضغط ع�� النموذج القديم. 

 تخفيض الأسعار لتعو�ض ضعف الطلب. 

 فقدان الكفاءات ال�� ترى المستقبل. 

 التحول المتأخر تحت ضغط الأزمة. 

 دفع ت�لفة مضاعفة لتعلم ما �ان يمكن �علمھ ��دوء. 

 يحتجزك بالقوة، بل يجعلك تخ��� فقدان ال�و�ة ال�� ب�ي��ا حولھ.الما��� لا 

 كيف تطبق القانون؟

 افصل ب�ن ال�دف والطر�قة

 قد يبقى �دفك ثابتًا ب�نما تتغ�� وسيلة تحقيقھ.

الو�الة لا ��دف إ�� إنتاج م�شورات، بل إ�� مساعدة العميل ع�� التواصل والنمو. 

 أن رسال��ا ان��ت. عندما تتغ�� الوسيلة، لا �ع�� ذلك

 اخت�� البديل قبل ا��اجة إليھ
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خصص جزءًا محدودًا من الموارد لمشروعات تجر��ية لا �ش��ط أن تر�ح فورًا، لكن 

 يجب أن ت�تج معرفة وا��ة.

 راقب العملاء الذين �غادرون

لا تدرس فقط أسباب رضا العملاء الباق�ن؛ فالذين �غادرون قد يكشفون تحولاً لا 

 ورك ا��ا��.يراه جم�

 استمع إ�� الموظف�ن القر�ب�ن من السوق 

 قد يرى البا�ع أو موظف خدمة العملاء التغ�� قبل أن يظ�ر �� التقار�ر السنو�ة.

 ضع موعدًا لمراجعة الاف��اضات

 لا ت�تظر الأزمة. اسأل دورً�ا:

 ما ال���ء الذي �عت��ه ��يحًا، وما الدليل ع�� أنھ ما زال ��يحًا؟

 القانون حدود 

 ل�س �ل �غ�� �ستحق إعادة بناء المؤسسة.

قد ت�ون �عض الاتجا�ات مؤقتة، و�عض التقنيات مبالغًا �� تقدير�ا، و�عض 

 طلبات العملاء غ�� مر�حة أو �عيدة عن �و�ة الشركة.

 المطلوب ل�س مطاردة �ل جديد، بل:

 مراقبتھ. 
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 واختباره ع�� نطاق محدود. 

 وف�م أثره. 

 ود دليل.ثم التوسع عند وج 

كما أن ا��فاظ ع�� م��ة قديمة قو�ة قد ي�ون أفضل من ال�ش�ت ب�ن عشرات 

 ا��الات.

الفرق �و أن �ستمر لأن الأدلة تقول إن طر�قتك ما تزال نافعة، لا لأن تار�خك 

 يجعلك عاجزًا عن تصور طر�قة أخرى.

خدمك لا ��دم ما �عمل ��رد أن ا��ديد ظ�ر، ولا تقدّس ما عمل ��رد أنھ 

 طو�لاً.

 سؤال القانون 

ما الطر�قة ال�� صنعت نجاحك، لكنك لم �عد تخت�� صلاحي��ا؟و�ل تتمسك ��ا 

 لأ��ا ما تزال الأفضل، أم لأ��ا أصبحت جزءًا من �و�تك؟

 خلاصة القانون 

استفد من خ��ة الأمس، لكن لا �سمح ل�ا بأن تصادر الغد؛ فالنجاح الذي لا 

العادة تتحول إ�� قيد، ثم يك�شف صاح��ا متأخرًا أن يُراجَع يتحول إ�� عادة، و 

 ما �ان يومًا مصدر قوتھ أصبح الس�ب الذي منعھ من التغ��.
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 القانون ا��امس عشر

اقع أن يكذّب فكرتك قبل أن �سمح ل�ا  اطلب من الو

 بقيادتك

بل ابحث الفكرة ال�� تح��ا ستجمع حول�ا الأدلة ال�� تخدم�ا؛ فلا تبحث عمّن يؤكد أنك محق، 

 عمّا قد يث�ت أنك مخطئ قبل أن تجعل المال والوقت والناس ر�ائن لقناعتك.

 جو�ر القانون 

 عندما يؤمن الإ�سان بفكرة، لا يبقى عقلھ قاضيًا محايدًا.

يبدأ تلقائيًا بالبحث عن المعلومات ال�� تدعم�ا، وتفس�� الأحداث لمص����ا، وتذكّر 

 ن قيمة الأدلة ال�� �عارض�ا.النجاحات ال�� تؤكد�ا، والتقليل م

 �ذا ما �س�� �� علم النفس المعر�� التح�� التأكيدي.

إذا اقتنع المدير بأن موظفًا غ�� كفء، فس��ى �ل خطأ دليلاً ع�� حكمھ، و�عت�� �ل 

 نجاح مصادفة.

و�ذا آمن صاحب الشركة بأن منتجًا جديدًا س�ن��، فس�تذكر �عليقات الم��ب�ن، 

 ��وا، و�صف اع��اضات فر�قھ بأ��ا مقاومة للتغي��.و�تجا�ل من لم �ش

ا��طر لا يأ�ي دائمًا من نقص المعلومات، بل من استخدام المعلومات بطر�قة تح�� 

 الفكرة بدل اختبار�ا.
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والأذكياء ل�سوا محصن�ن من �ذا ا��طر؛ فقد �ستخدم ال��ص ذ�اءه لاك�شاف 

 عن قناعتھ القديمة.ا��قيقة، أو �ستخدمھ لبناء دفاع أك�� �عقيدًا 

لا �سأل فقط: ما الأدلة ال�� تث�ت ��ة فكر�ي؟اسأل: ما الدليل الذي لو ظ�ر 

 سيج���ي ع�� �غي���ا؟

 الظا�رة

 تبدأ الفكرة �احتمال، ثم تتحول إ�� رغبة، و�عد ذلك تتحول الرغبة إ�� قناعة.

��ا مؤلماً؛ وعندما ترتبط القناعة �سمعة صاحب القرار أو م�انتھ، يصبح ال��اجع ع

 لأنھ لا يبدو كت��يح للفكرة، بل �اع��اف ����� با��طأ.

 عند�ا يبدأ النظام �� تصفية ا��قيقة:

الموظفون �عرضون البيانات ال�� تر��� الإدارة.والتقار�ر تُصاغ بما يح�� القرار 

السابق.والاع��اض يوصف بالسلبية.والنجاح ا��دود يُ�ّ�م.أما الإشارات ا��الفة 

 ر ع�� أ��ا مؤقتة أو غ�� م�مة.فتُفس

و�كذا لا �عود القرار يُخت�� بالواقع؛ بل ُ�ستخدم الواقع بطر�قة انتقائية ��ماية 

 القرار.

افقة ع�� القانون   قصة المو

 الشركة ال�� حاولت إسقاط منتج�ا قبل إطلاقھ

 �انت شركة مشرو�ات �ستعد لإطلاق منتج ق�وة باردة فاخر.
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حقق مقطع قص�� عن المنتج تفاعلاً مرتفعًا، وأرسل عدد كب�� بدأت الفكرة �عد أن 

 من المتا�ع�ن �عليقات �سأل عن موعد توفره.

 تحمّس المدير التنفيذي وقال:

 ا��م�ور يطلب المنتج بنفسھ. علينا إطلاقھ �سرعة قبل أن �سبقنا المنافسون.

م��عة. و�ان من �انت العينة جميلة، والتغليف جذابًا، وردود الفعل الأولية 

 الس�ل ع�� الفر�ق أن يب�� عرضًا يث�ت نجاح الفكرة.

 لكن مدير الاس��اتيجية اق��ح اجتماعًا مختلفًا.

 قال:

لن �سأل اليوم لماذا س�ن�� المنتج. سنف��ض أنھ فشل �عد سنة، ثم نحاول معرفة 

 الأسباب ال�� أوصلتھ إ�� الفشل.

 قسّم الفر�ق إ�� مجموعت�ن.

موعة الأو�� بالدفاع عن المنتج، ب�نما ُ�لّفت الثانية ب�ناء أقوى قضية ُ�لّفت ا��

 ضده.

 بدأ الفر�ق المعارض بطرح أسئلة لم تكن مر�حة:

�ل الإ��اب بصورة المشروب �ع�� الاستعداد لدفع ثمنھ؟و�ل س�ش��ي العميل 

المنتج مرة ثانية �عد تجر�ة الفضول؟�ل تتحمل سلسلة الت��يد التوز�ع �� 
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يف؟�ل مدة الصلاحية مناسبة للمحال الصغ��ة؟و�ل النك�ة ال�� أ��بت الص

 المشارك�ن �� اختبار قص�� س�بقى محببة عند اس��لاك العبوة �املة؟

 نفذت الشركة تجر�ة محدودة �� ستة فروع.

 لم تكتفِ بقياس عدد من اش��وا المنتج، بل تا�عت:

 �سبة إعادة الشراء. 

 وعدد العبوات المرتجعة. 

 ى قبول السعر دون خصم.ومد 

 وتقييم الطعم �عد الان��اء من العبوة. 

 وت�لفة ا��فظ والتوز�ع. 

 والفرق ب�ن إ��اب العميل بالمنتج وتصرفھ الفع��. 

حققت التجر�ة الأو�� مبيعات قو�ة خلال الأسبوع الافتتا��، و�ان من الممكن اعتبار 

 ذلك إثباتًا لنجاح الفكرة.

 أقل إثارة: لكن �عد ش�ر، ظ�رت نتائج

كث��ون جرّ�وا المنتج مرة واحدة ولم �عودوا.و�ان �عض العملاء يرونھ أك�� حلاوة من 

 اللازم.كما أن �امش الر�ح ينخفض �شدة �� الفروع البعيدة �س�ب ت�لفة الت��يد.

بدل إلغاء المشروع، عدلت الشركة النك�ة، وخفضت ��م العبوة قليلاً، وأعادت 

 ت��ت ال���ة ا��ديدة.تصميم التوز�ع، ثم اخ
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ارتفعت �سبة إعادة الشراء، وأصبح ال�امش أك�� استقرارًا. و�عد ذلك فقط توسعت 

 الشركة تدر�جيًا.

افقت القانون؟  ماذا حدث لأ��ا و

 لم تحاول الإدارة إثبات أن المنتج س��، بل منعت حماس�ا من احت�ار تفس�� الأدلة.

 فرّقت ب�ن:

 الإ��اب والشراء. 

 الأول و�عادة الشراء.والشراء  

 والإيرادات والر�حية. 

 والطلب ع�� المنتج والقدرة ع�� توز�عھ. 

 والتفاعل الرق�� والسلوك ا��قيقي �� السوق. 

 �ان البحث عن نقاط الفشل �و ما جعل المنتج أقوى.

ولأن الشركة عرّفت مسبقًا ما الذي سيجعل�ا �عدل الفكرة، لم تضطر إ�� اخ��اع 

 رت النتائج ا��الفة.أعذار عندما ظ�

 حاولت �ز�مة فكر��ا �� الاختبار، فحصّن��ا قبل أن تدخل السوق.

 قصة مخالفة القانون 

 المنتج الذي مُنع من الفشل ح�� فشل �� السوق 

 �انت شركة منافسة �عمل ع�� منتج مشابھ.
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ة. �ان مدير�ا قد أعلن أمام المس�ثمر�ن أن المنتج سي�ون أ�م إطلاق �� تار�خ الشرك

 كما اختار بنفسھ الاسم والتصميم والنك�ة.

 أصبح نجاح المنتج مرتبطًا �سمعتھ ال��صية.

 طلب من فر�ق الأبحاث دراسة السوق، لكنھ لم �سأل:

 �ل توجد حاجة حقيقية؟

 بل سأل:

 كيف نث�ت أن الشباب ير�دون �ذا النوع من المنتجات؟

 ابية:صاغ الفر�ق الاست�يان بطر�قة ���ع الإجابات الإيج

 �ل ترغب �� تجر�ة مشروب ق�وة جديد بتصميم عصري ونك�ة مم��ة؟

 أجاب أغلب المشارك�ن بنعم.

لم ُ�سألوا عن السعر الذي سيدفعونھ، أو عدد مرات الشراء، أو المنتجات ال�� 

 س�تخلون ع��ا لصا��ھ.

و�� جلسات التذوق، ركز المدير ع�� من أ����م المنتج، ب�نما وصف الملاحظات 

 السلبية بأ��ا أذواق فردية.

 قال أحد مسؤو�� المبيعات:
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ا��ال الصغ��ة لا تملك مساحة ت��يد �افية، وقد ترفض تخز�ن المنتج ��ذه 

 الكميات.

 رد المدير:

 أنتم معتادون ع�� بيع المنتجات القديمة، ول�ذا تقاومون ا��ديد.

 وعندما اق��ح المدير الما�� إطلاقًا محدودًا، رفض:

 �ة الصغ��ة لن �عطي المنتج الزخم الذي �ستحقھ.التجر 

وقّعت الشركة عقودًا كب��ة للتغليف والتوز�ع، وأنتجت كمية ��مة، وأطلقت 

 حملة واسعة شارك ف��ا مؤثرون.

 �� الأسبوع الأول، ارتفعت المبيعات بقوة.

يؤكد  اعت�� المدير الن�يجة انتصارًا ع�� الم�شكك�ن، وأرسل تقر�رًا إ�� المس�ثمر�ن

 ��ة رؤ�تھ.

لكن �عد ان��اء ا��ملة، تباطأت المبيعات. وأصبحت الثلاجات ممتلئة بمنتج لا 

 يتحرك بالسرعة المتوقعة.

بدأت ا��ال تطلب إعادة الكميات، و�عض�ا رفض استلام دفعات جديدة. كما 

 أظ�رت البيانات أن معظم المش��ين جرّ�وا المنتج مرة واحدة فقط.

 ضية، قال المدير:بدل مراجعة الفر 

 المش�لة �� ضعف تنفيذ فر�ق المبيعات.
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 رفع العمولات وأطلق خصومات.

تحرك ا��زون مؤقتًا، فاعت�� ا��صم دليلاً ع�� أن المنتج مطلوب، رغم أن العملاء 

 �انوا �ش��ونھ �س�ب انخفاض السعر.

 وعندما توقفت ا��صومات، تراجعت المبيعات مرة أخرى.

لشركة إ�� التخلص من كميات قار�ت ان��اء الصلاحية، �عد أش�ر، اضطرت ا

 وخسرت جزءًا كب�ً�ا من اس�ثمار�ا، ثم أوقفت المنتج ��دوء.

 ماذا حدث لأ��ا خالفت القانون؟

 لم تفشل الشركة �س�ب غياب المعلومات.

 �انت الإشارات موجودة:

 ضعف استعداد ا��ال. 

 حساسية السعر. 

 انخفاض إعادة الشراء. 

 ر�ق التوسع ال�امل قبل الاختبار.ورفض الف 

 لكن �ل إشارة عوملت بوصف�ا ��ديدًا لفكرة المدير، لا معلومة عن السوق.

ب�� نظامًا لا �سمح للفكرة بالفشل داخل الشركة، فانتقلت م�مة إسقاط�ا إ�� 

 السوق، حيث �انت الت�لفة أع�� ولا يمكن التحكم ��ا.

اقع بلا مناعة.أغلق أبواب النقد ح�� لا تُجرح   الفكرة، فخرجت إ�� الو
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 الفرق ب�ن القصت�ن

 �لتا الشركت�ن تحمستا لفكرة واعدة، و�لتا�ما امتلكت إشارات إيجابية �� البداية.

 لكن الشركة الأو�� سألت:

 ما الذي يمكن أن يجعلنا مخطئ�ن؟

 أما الثانية فسألت:

 كيف نُث�ت أننا ع�� حق؟

أن ��زم الفكرة.والثانية صممت بحثًا لا �سمح إلا الأو�� صممت اختبارًا �ستطيع 

 بتأكيد�ا.

الأو�� �عاملت مع النقد �وسيلة لتقو�ة القرار.والثانية �عاملت معھ ك��ديد لم�انة 

 صاحب القرار.

الأو�� عدلت المنتج قبل التوسع.والثانية عدلت تفس���ا للواقع ح�� أصبح ال��اجع 

 م�لفًا.

 قانون؟ماذا سيحدث عندما تطبق ال

ستصبح قراراتك أقوى، لا لأنك لن تخطئ، بل لأنك ستك�شف ا��طأ �� وقت مبكر 

 و�ت�لفة محدودة.

 س�تعلم أن �سأل:



167 

 ما الاف��اض الذي �عتمد عليھ القرار؟ 

 ما الدليل الذي �عارضھ؟ 

 من يملك مص��ة �� إخباري أنھ ��يح؟ 

 من يرى المش�لة من زاو�ة مختلفة؟ 

 � أغ�� رأ�ي؟ما الن�يجة ال�� ستجعل� 

 و�ل صممت الاختبار بطر�قة �سمح للفكرة فعلاً بالفشل؟ 

كما ست���� مساحة �ستطيع ف��ا الموظفون الاع��اض دون أن يصبح الاع��اض 

 معركة ��صية.

 ومع الوقت:

 تتحسن جودة النقاش. 

 تقل المفاجآت. 

 ت��اجع القرارات المب�ية ع�� الأنا. 

 يُك�شف الضعف قبل الال��ام ال�امل. 

 و�صبح �غي�� الرأي علامة قوة فكر�ة، لا اع��افًا بال�ز�مة. 

 ماذا سيحدث عندما تخالف القانون؟

س��داد ثقتك مع �ل معلومة تؤ�دك، ب�نما لن ���ل المعلومات ال�� �عارضك بالقوة 

 نفس�ا.

 ثم تبدأ دائرة مغلقة:
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الأدلة تختار الأدلة المؤ�دة.ف��داد قناعتك.ف�س�بعد المعارض�ن.فيقل وصول 

 ا��الفة.فتعتقد أن ا��ميع يتفق معك.ثم ترفع ��م ال��امك بالفكرة.

 وعندما تظ�ر النتائج الس�ئة، قد تح�� الفكرة ع��:

 لوم التنفيذ. 

 أو ا��ام السوق �عدم الف�م. 

 أو ز�ادة الإنفاق. 

 أو �غي�� معاي�� النجاح. 

 أو اعتبار الفشل مؤقتًا. 

 ستجعل الاع��اف بھ أك�� ت�لفة.�ل محاولة ��ماية القرار القديم 

و�� ال��اية، قد لا ت��اجع لأن الفكرة ��يحة، بل لأنك جعلت �و�تك وسمعتك 

 ومصا��ك مرتبطة ��ا.

 كيف تطبق القانون؟

 افصل الفرضية عن �و�تك

 قل:

 �ذه الفكرة ال�� نخت���ا.

 ولا تقل:

 �ذه رؤ��� ال�� يجب أن تن��.



169 

 �عديل�ا أس�ل. �لما فصلت ذاتك عن الفكرة، أصبح

 حدد شروط ال��اجع مسبقًا

 قبل التنفيذ، اكتب النتائج ال�� ستدفعك إ��:

 الاستمرار. 

 أو التعديل. 

 أو الإيقاف. 

 فالإ�سان �غ�� المعاي�� �عد ظ�ور النتائج ��ماية قراره.

 عّ�ن معارضًا حقيقيًا

جراء اطلب من ��ص أو فر�ق بناء أقوى ��ة مضادة، ولا تجعل اع��اضھ مجرد إ

 شك��.

 ابحث عن السلوك لا التصر�حات

 قد يقول العميل إنھ يحب المنتج، لكن الأ�م:

 �ل �ش��يھ؟�ل �عيد شراءه؟و�ل يدفع السعر ال�امل؟

 اخت�� التفس�� المنافس

عندما ترتفع النتائج، لا تف��ض أن قرارك �و الس�ب الوحيد. اسأل ما العوامل 

 الأخرى ال�� يمكن أن تفسر�ا.
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 ن ي��� القرار مبكرًا�ا�� م

لا تجعل ال��ص الذي يكشف ضعف الفكرة يبدو �أنھ �عطل�ا؛ فقد ي�ون �و من 

 يح�� المؤسسة من خسارة أك��.

 حدود القانون 

البحث عن الأدلة ا��الفة لا �ع�� الشك �� �ل ���ء بلا ��اية، ولا منح �ل رأي الوزن 

 نفسھ.

ومة ��صية، و�عض القرارات �عض الاع��اضات ضعيفة، و�عض�ا صادر عن مقا

 يجب اتخاذ�ا رغم عدم اكتمال اليق�ن.

ال�دف ل�س قتل الأف�ار بالنقد، بل منع ا��ب أو ا��وف أو الم�انة من �عطيل 

 الاختبار.

�عد جمع الأدلة، يجب أن تتخذ قرارًا وتتحمل مسؤوليتھ. فالتفك�� ا��يد لا �ع�� 

 انتظار إجماع �امل، بل ف�م:

 ما �عرفھ. 

 لا �عرفھ. وما 

 وما الذي قد �غ�� تقديرنا. 

 وما مقدار ا��طر إذا أخطأنا. 

 استمع إ�� المعارضة �ي تحسن قرارك، لا �ي ��رب من اتخاذه.
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 سؤال القانون 

ما الفكرة ال�� أصبحت مرتبطًا بنجاح�ا ��صيًا؟وما الدليل الذي تتم�� ألا 

 يظ�ر، لأنھ لو ظ�ر سيج��ك ع�� �غي�� رأيك؟

 القانون خلاصة 

لا تثق بالفكرة لأ��ا استطاعت جمع المؤ�دين؛ ف�ل قناعة �عرف كيف تختار 

الأدلة ال�� تحم��ا. اخت���ا بأقوى ما �عارض�ا، لأن الفكرة ال�� تنجو من محاولة 

صادقة لتفنيد�ا أحق بقيادة قرارك من فكرة لم �سمح ل�ا يومًا بأن تكون 

 مخطئة.
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 القانون السادس عشر

���ء ب�ل ���ء؛ فال��ابط ينقل القوة كما  لا تر�ط �ل

 ينقل الفشل

 صغ�ً�ا إ�� �ل أجزائھ. ابنِ 
ً
النظام الم��ابط ينجز أسرع �� الأيام الطبيعية، لكنھ قد ينقل خطأ

 حواجز تجعل الفشل يتوقف عند حدوده بدل أن يتحول إ�� ا��يار شامل.

 جو�ر القانون 

 تحب المؤسسات توحيد �ل ���ء:

الفروع.ونظام إلك��و�ي مركزي ل�ل العمليات.وحساب مصر��  مورد واحد ل�ل

 واحد ل�ل السيولة.ومخزن واحد ل�ل المنتجات.وطر�قة �شغيل واحدة ل�ل ا��الات.

 �ذا التوحيد قد يخفض الت�لفة و�سّ�ل الرقابة و�ز�د السرعة.

 ��ا.لكن �لما ارتبطت الأجزاء ببعض�ا أك��، ازدادت قدرة المش�لة ع�� الانتقال بي

�عطل النظام المركزي، فتتوقف جميع الفروع.يتأخر المورد الوحيد، فيتوقف 

الإنتاج �املاً.يُخ��ق حساب واحد، فتُصاب �ل الملفات المتصلة بھ.يظ�ر عيب �� 

 م�وّن موحد، في�تقل إ�� �ل المنتجات.

�� علم الأنظمة والشب�ات، �س�� �ذه الظا�رة الفشل الم�سلسل؛ حيث لا يبقى 

ابط وُ��تج أعطالاً جديدة.ا��  لل �� م�انھ، بل ي�تقل ع�� الرو
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لا �سأل فقط: كيف أجعل الأجزاء �عمل معًا؟اسأل أيضًا: كيف أمنع�ا من 

 السقوط معًا؟

 الظا�رة

 يبدأ الفشل غالبًا صغ�ً�ا:

 خطأ �� ملف.وعطل �� خادم.وتأخر �� ��نة.أو مش�لة �� دفعة واحدة.

 ع�� المصدر نفسھ، لا تبقى المش�لة محلية.لكن لأن �ل الأجزاء �عتمد 

يتوقف قسم، فيمنع القسم التا�� من العمل.ثم تتأخر الطلبات.ثم ت��ايد 

 الش�اوى.ثم ُ�ست��ف خدمة العملاء.ثم تُرد المدفوعات.ثم تنخفض السيولة.

 ما �ان عطلاً تقنيًا محدودًا يتحول إ�� أزمة �شغيل وسمعة ومال.

� ترابط أجزائھ، بل �� امتلاكھ حواجز تمنع انتقال قوة النظام ل�ست فقط �

 الفشل.

افقة ع�� القانون   قصة المو

 شركة الأغذية ال�� احتوت ا��طأ �� دفعة واحدة

 �انت شركة متوسطة ت�تج وجبات جا�زة وتوزع�ا ع�� عدة متاجر.

اق��ح المدير الما�� دمج جميع المواد ا��ام الم�شا��ة �� خزانات تخز�ن كب��ة، 

 واستخدام مورد واحد ل�ل م�وّن؛ لأن ذلك سيقلل السعر و�سّ�ل إدارة ا��زون.
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 لكن مديرة ا��ودة اع��ضت ع�� الدمج ال�امل.

 قالت:

التوحيد سيجعل العمل أرخص، لكنھ سيجعل ت�بع أي مش�لة أصعب. إذا اختلطت 

 الدفعات، فلن �عرف أين بدأ ا��لل ولا أين توقف.

 نظام تقسيم وا��:قررت الشركة الاحتفاظ ب

 ل�ل ��نة رقم مستقل. 

 ول�ل مورد ��ل منفصل. 

 ولا تُخلط الدفعات قبل اجتياز الفحص. 

 وتُ�تج الكميات �� دورات محددة يمكن ت�بع�ا. 

 وتُحفظ عينات من �ل دفعة. 

 و�مكن إيقاف خط إنتاج واحد دون إغلاق المصنع �لھ. 

 �امل.بدت �ذه الإجراءات أبطأ وأك�� ت�لفة من الدمج ال

�عد عدة أش�ر، لاحظ فر�ق ا��ودة اختلافًا غ�� طبي�� �� رائحة منتج خرج خلال 

 ف��ة صباحية محددة.

أوقفت الشركة الكمية قبل توز�ع معظم�ا، وراجعت ال��لات. تب�ن أن ا��الات 

مرتبطة ���نة واحدة من أحد الم�ونات، وردت �� يوم مع�ن واستخدمت �� دفعت�ن 

 فقط.

وقف المورد مؤقتًا، واستمر الإنتاج باستخدام مواد من مورد آخر.عُزلت 
ُ
 الكمية، وأ
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لم تحتج الشركة إ�� التخلص من مخزون الش�ر �املاً، ولم توقف جميع خطوط�ا، 

ولم ���ب �ل منتجا��ا من الأسواق. بقيت المش�لة محصورة �� نطاق معروف 

 يمكن التعامل معھ.

افقت القانون   ؟ماذا حدث لأ��ا و

 دفعت الشركة مسبقًا ت�لفة محدودة مقابل:

 الفصل ب�ن الدفعات. 

 والت�بع. 

 والتخز�ن المنظم. 

 و�عدد الموردين. 

 والقدرة ع�� إيقاف جزء من العمل دون إيقافھ �لھ. 

 وعندما ظ�ر ا��لل، امتلكت إجابات وا��ة:

يمكن أن  أين بدأ؟وما المنتجات ال�� تأثرت؟وما المنتجات ال�� بقيت سليمة؟وأي جزء

 �ستمر؟

ن��ت ا��واجز �� تحو�ل أزمة محتملة ع�� مستوى الشركة إ�� حادثة �شغيل 

 محدودة.

 لم تمنع ا��طأ من ا��دوث، لك��ا منعتھ من امتلاك الطر�ق إ�� بقية النظام.
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 قصة مخالفة القانون 

 المصنع الذي جعل الكفاءة طر�قًا لان�شار ا��طأ

 الت�لفة بأق��� قدر.�ان مصنع منافس �س�� إ�� خفض 

�عاقد مع مورد واحد لأنھ قدم أقل سعر، وخلط ال��نات المتتالية داخل خزانات 

 مش��كة، وأنتج كميات كب��ة قبل إجراء الفحص ال��ا�ي.

 قال مديره:

 �لما قللنا التقسيم والتوقف والفحوص، زادت الكفاءة.

واحد، ولا توجد �انت جميع الفروع وا��ازن تتلقى المنتجات من خط مركزي 

 ��لات دقيقة تر�ط �ل عبوة بال��نة الأصلية ال�� دخلت �� تص�يع�ا.

 ظ�رت لاحقًا ش�اوى متفرقة من أحد المنتجات.

حاول فر�ق ا��ودة تحديد مصدر المش�لة، لكنھ وجد أن الم�ونات من عدة ��نات 

 كث��ة.قد اختلطت، وأن المنتج نفسھ صُنع ع�� أيام متعددة ووُزع ع�� مناطق 

 لم �عد ممكنًا معرفة الكميات المتأثرة بدقة.

 �ان أمام الإدارة خياران:

إما أن تف��ض أن المش�لة محدودة وتخاطر باستمرار�ا، أو أن تتعامل مع جميع 

 المنتجات بوصف�ا محتملة التأثر.
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اضطرت إ�� إيقاف خط الإنتاج، ومراجعة ا��زون �� جميع الفروع، و��ب كميات 

 �� من الكمية المعيبة الفعلية.أك�� بكث

و�� أثناء توقف المورد الوحيد للتحقيق، لم يكن �ناك مصدر بديل جا�ز، فتوقف 

 إنتاج منتجات أخرى �عتمد ع�� الم�وّن نفسھ.

تأخرت الطلبات، وازدادت استفسارات المتاجر، واضطرت الشركة إ�� تقديم 

 �عو�ضات وتخفيضات لاستعادة الثقة.

ص�� موجودًا �� جزء محدود من المواد، لكن النظام لم يحتفظ �ان ا��لل الأ 

 با��دود ال�� �سمح لھ بإثبات ذلك.

 ماذا حدث لأ��ا خالفت القانون؟

 حقق المصنع وفرًا ��:

 عدد الموردين. 

 والتخز�ن. 

 والفحص. 

 و�دارة الدفعات. 

 لكنھ �� المقابل جمع ا��اطر �ل�ا �� نقطة واحدة.

 فقد القدرة ع��:

 د مصدر المش�لة.تحدي 
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 وحصر المنتجات المتأثرة. 

 واستمرار العمل بمواد بديلة. 

 و�يقاف جزء واحد فقط. 

 و�ثبات سلامة الكميات الأخرى. 

تحولت الكفاءة ال�شغيلية إ�� اعتماد مش��ك؛ أي أن الأجزاء ال�� وفرت المال معًا 

 أصبحت معرضة للفشل معًا.

�� إيقاف �ل العمل لأنھ لم �عد �عرف اختصر ا��دود ل�سر�ع العمل، ثم احتاج إ

 أين يضع ا��د.

 الفرق ب�ن القصت�ن

 �لتا الشركت�ن أرادتا السرعة وخفض الت�لفة.

 لكن الأو�� سألت:

 إذا فشل جزء، كيف نمنع الفشل من الانتقال؟

 أما الثانية فسألت:

 كيف نجعل �ل الأجزاء �عتمد ع�� العملية نفس�ا بأقل ت�لفة؟

الأو�� قسمت النظام إ�� وحدات يمكن ت�بع�ا وعزل�ا.والثانية دمجت الوحدات ح�� 

 فقدت القدرة ع�� فصل السليم عن المتضرر.
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الأو�� دفعت ت�لفة صغ��ة بصورة مستمرة.والثانية وفرت �ذه الت�لفة، ثم دفعت 

 مبلغًا كب�ً�ا دفعة واحدة عندما وقع ا��لل.

 ؟ماذا سيحدث عندما تطبق القانون 

 س�ب�� ما �س�� حواجز الاحتواء أو مصدّات الفشل.

 و�ذه قد ت�ون:

 فروعًا �ستطيع العمل بصورة مستقلة مؤقتًا. 

 حسابات وصلاحيات منفصلة. 

 موردين بدلاء. 

 ��� بيانات غ�� متصلة دائمًا بالنظام الرئ����. 

 خطوط إنتاج قابلة للإيقاف منفردة. 

 دفعات يمكن ت�بع�ا. 

 مشروعات عالية ا��اطر.م��انيات منفصلة لل 

 وحدودًا تمنع مش�لة عميل واحد من است��اف المؤسسة �ل�ا. 

 ومع الوقت:

 تقل مساحة الضرر. 

 يصبح تحديد الس�ب أسرع. 

 �ستطيع ا��زء السليم الاستمرار. 

 لا تتحول الأخطاء ا��لية إ�� أزمات مؤسسية. 
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 �املاً. و�صبح التعا�� أس�ل لأن النظام لا يحتاج إ�� إعادة بنائھ 

 ست�نازل عن جزء من الكفاءة النظر�ة مقابل قدر أك�� من القدرة ع�� الاستمرار.

 ماذا سيحدث عندما تخالف القانون؟

 قد تحصل ع�� نظام سر�ع ورخيص وس�ل الإدارة �� الأيام العادية.

 لكن �ل توحيد غ�� مح�� سيصنع نقطة فشل مش��كة:

 مورد واحد يوقف ا��ميع. 

 طل �ل العمليات.ونظام واحد �ع 

 وحساب واحد يكشف جميع البيانات. 

 وعميل واحد ��دد معظم الإيرادات. 

 ومخزن واحد يجعل حادثًا واحدًا يمس �امل ا��زون. 

 وعندما يفشل جزء، ستجد نفسك عاجزًا عن الإجابة عن سؤال�ن:

 أين ت�ت�� المش�لة؟وما الذي ما زال آمنًا و�مكن �شغيلھ؟

�� إيقاف مساحة أك�� من الضرر ا��قيقي، لأنك لم تصمم لذلك ستضطر غالبًا إ

 حدودًا �ستطيع الوثوق ��ا.

 كيف تطبق القانون؟

 حدّد نقاط الفشل المش��كة
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 ابحث عن الأشياء ال�� إذا توقفت، �عطلت �سب��ا عمليات كث��ة �� الوقت نفسھ:

 المورد الوحيد. 

 النظام المركزي. 

 ا��ساب الإداري العام. 

 لوحيد.المستودع ا 

 مصدر الك�ر�اء أو الإن��نت الوحيد. 

 أو العميل الذي يمثل معظم الدخل. 

 قسّم النظام إ�� وحدات

 اجعل �ل وحدة قادرة قدر الإم�ان ع��:

 العمل مستقلاً. 

 أو التوقف دون إسقاط البقية. 

 أو استعادة بيانا��ا وحد�ا. 

 أو معرفة حدود مسؤولي��ا. 

 ابنِ حواجز حقيقية

 الورق لا يكفي.الفصل ع�� 

إذا �انت جميع ال��� الاحتياطية متصلة بالشبكة نفس�ا، فقد تتضرر مع 

الأصل.و�ذا �ان الموردان �ش��يان من المصنع نفسھ، ف�ما ل�سا بديل�ن حقيقي�ن.و�ذا 

 امتلك ا��ميع �لمة المرور نفس�ا، فلا توجد صلاحيات منفصلة فعلاً.
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 اخت�� العزل 

 اسأل:عطّل جزءًا بصورة آمنة و 

�ل �ستمر البا��؟و�ل �ستطيع معرفة ما تأثر وما لم يتأثر؟و�ل يمكن إعادة ا��زء 

 دون إعادة �شغيل النظام �لھ؟

 لا تخلط �ل ا��اطر

افصل ب�ن المشروعات أو الاس�ثمارات أو العملاء الذين �ستطيع فشل�م أن ���ب 

 الآخر�ن مع�م.

 حدود القانون 

 الفصل الزائد لھ ت�لفة أيضًا.

 إذا جعلت �ل قسم ونظام وفرع مستقلاً تمامًا، فقد تظ�ر:

 ازدواجية �� العمل. 

 ارتفاع �� الت�لفة. 

 صعو�ة �� تبادل المعلومات. 

 بطء �� اتخاذ القرار. 

 وضعف �� الاستفادة من ا���م. 

 ال�دف ل�س تفكيك المؤسسة إ�� جزر معزولة، بل بناء ترابط محكوم:
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والموارد عندما ي�ون ذلك مفيدًا، لك��ا لا تفقد قدر��ا ع�� ت�بادل الأجزاء المعلومات 

 احتواء ا��لل.

كما أن �عض الأنظمة تحتاج إ�� مركز�ة وا��ة لأسباب تتعلق بالدقة أو السلامة 

أو الامتثال. �� �ذه ا��الات، يجب حماية المركز ببدائل واختبارات واستعداد أع��، 

 لا تجا�ل أ�ميتھ.

افصل�ا بالقدر الذي يمنع�ا من الا��يار معًا.ار�ط الأجزاء لتتع  اون، و

 سؤال القانون 

ما ا��طأ الصغ�� الذي �ستطيع اليوم الانتقال ع�� مؤسستك �ل�ا؟وأين تحتاج 

 إ�� حاجز يوقف الضرر قبل أن يتحول من مش�لة محلية إ�� أزمة شاملة؟

 خلاصة القانون 

ظام الذ�ي لا يمنع أجزائھ لا تجعل قوة ال��ابط �عميك عن خطر العدوى؛ فالن

 من التعاون، لكنھ يمنع خطأ جزء واحد من امتلاك الطر�ق إ�� ا��ميع.



184 

 القانون السا�ع عشر

لا تخطط لمستقبل واحد؛ ابنِ قرارك ليبقى صا�ً�ا ع�� 

 عدة احتمالات

ج إ�� الت�بؤ يمنحك رقمًا واحدًا، لكن الواقع يمنحك نطاقًا من النتائج؛ وا��طة ا��كيمة لا تحتا

 إصابة المستقبل بدقة �ي تن�� فيھ.

 جو�ر القانون 

 تحتاج �ل مؤسسة إ�� التوقع:

كم سن�يع؟كم موظفًا نحتاج؟ما كمية ا��زون المناسبة؟م�� س�بدأ المشروع 

 بتحقيق الر�ح؟

لكن التوقع يصبح خطرًا عندما يتحول من تقدير محتمل إ�� حقيقة مؤكدة تُب�� 

 عل��ا جميع الال��امات.

د تقول الدراسة إن المبيعات المتوقعة عشرة آلاف وحدة، فتتعامل الإدارة مع الرقم ق

 �أنھ وعد:

�ش��ي ا��زون �املاً.وتوظف الفر�ق �املاً.و�ستأجر المساحة المطلو�ة.وتق��ض ع�� 

 أساس الإيرادات المتوقعة.

لاثة لكن ماذا لو �انت المبيعات ستة آلاف فقط؟أو خمسة عشر ألفًا؟أو تأخرت ث

 أش�ر؟
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ا��طأ ل�س �� عدم معرفة المستقبل؛ ف�ذا مستحيل �� معظم القرارات المعقدة. 

 ا��طأ �و بناء خطة لا �عمل إلا إذا جاء المستقبل مطابقًا لتوقع واحد.

لا �سأل فقط: ماذا نتوقع أن يحدث؟اسأل: ماذا سنفعل إذا حدث أقل منھ أو 

 أك�� منھ أو تأخر؟

 الظا�رة

 ط دقيقة ومقنعة لأ��ا تحتوي ع�� رقم وا��:تبدو �عض ا��ط

 %.سنصل إ�� نقطة التعادل خلال ستة أش�ر.وسن�يع ألف وحدة ش�رً�ا.30س�نمو 

 لكن الدقة �� ش�ل الرقم لا �ع�� دقة المعرفة ال�� أنتجتھ.

 قد ي�ون الرقم ناتجًا عن:

 تار�خ قص��. 

 وسوق سر�ع التغ��. 

 واف��اضات غ�� مخت��ة. 

 منافس�ن لا نتحكم فيھ.وسلوك  

 وعوامل لا يمكن توقي��ا بدقة. 

وعندما تُب�� ا��طة �ل�ا حول �ذا الرقم، يصبح الانحراف ال�سيط قادرًا ع�� إر�اك 

 النظام �املاً.
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افقة ع�� القانون   قصة المو

 شركة الت��يد ال�� استعدت لثلاثة فصول صيف

تمد غالبية مبيعا��ا ع�� أش�ر �انت شركة متوسطة �ستورد أج�زة ت��يد م��لية، و�ع

 الصيف.

%، مس�ندًا إ�� نمو 40�� ��اية الشتاء، توقّع فر�ق المبيعات ارتفاع الطلب ب�سبة 

 العام السابق، واتفاقات أولية مع عدد من الموزع�ن.

اق��ح المدير التجاري است��اد الكمية �املة مبكرًا ح�� تحصل الشركة ع�� سعر 

 جات.أفضل وتضمن توفر المنت

 �ان الاق��اح منطقيًا: إذا تحقق النمو المتوقع، ستحقق الشركة موسمًا است�نائيًا.

 لكن مديرة العمليات رفضت بناء القرار ع�� س�نار�و واحد. قالت:

لا �عرف فقط كم سي�ون الطلب؛ نحن لا �عرف أيضًا م�� س�بدأ، وأي الموديلات 

 .س�تحرك أسرع، ومدى قدرة الموزع�ن ع�� السداد

 طلبت إعداد ثلاثة س�نار�و�ات:

 الس�نار�و الضعيف

 صيف معتدل، ونمو محدود، وتأخر طلبات الموزع�ن.

 الس�نار�و الأسا���
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 طلب قر�ب من التوقعات ا��الية، مع نمو طبي�� �� المبيعات.

 الس�نار�و المرتفع

 موجة حر مبكرة تؤدي إ�� طلب يتجاوز قدرة ا��زون ا��ا��.

 ع�� الس�نار�و�ات الثلاثة: ثم صممت خطة �عمل

 اش��ت كمية أساسية �غطي الطلب ا��افظ. 

تفاوضت مع المورد ع�� دفعات إضافية محددة مسبقًا بدل شراء �ل  

 الكمية فورًا.

 ركزت ال��نة الأو�� ع�� الموديلات الأع�� دورانًا. 

 استأجرت مساحة تخز�ن مرنة يمكن ز�اد��ا، بدل عقد كب�� ثابت. 

مؤشرات أسبوعية تُفعّل الطلب الإضا��، مثل سرعة بيع ا��زون وحددت  

 وطلبات الموزع�ن الفعلية.

 واحتفظت بجزء من السيولة ل��ركة السر�عة إذا ارتفع الطلب. 

بدأ الموسم أبطأ من المتوقع. لو �انت الشركة قد اش��ت الكمية ال�املة، لامتلأت 

 ا��ازن و�دأ الضغط ع�� السيولة.

دة أسابيع، ارتفعت درجات ا��رارة فجأة، و�دأ الطلب ي�سارع. فعّلت لكن �عد ع

الشركة الدفعة الثانية من المورد، وزادت مساحة التخز�ن المؤقتة، ووج�ت 

 ا��زون إ�� المناطق الأع�� طلبًا.
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لم تحقق أق��� �امش ممكن ع�� �ل وحدة، لأن الشراء ا��زأ �ان أع�� ت�لفة قليلاً. 

 إ�� نقص حاد، ولم تحمل مخزونًا ��مًا منذ بداية الموسم. لك��ا لم تتعرض

افقت القانون؟  ماذا حدث لأ��ا و

 لم تحاول المديرة معرفة المستقبل بدقة �املة، بل ب�ت قرارًا �ستطيع التكيف معھ.

 سمحت ا��طة للشركة بأن:

 تخسر أقل إذا ضعف الطلب. 

 وتتوسع إذا ارتفع. 

 ات حقيقية.وتؤجل الال��ام ح�� تظ�ر معلوم 

 وتحافظ ع�� السيولة. 

 و�غّ�� توز�ع الموديلات وفق السلوك الفع�� للسوق. 

 لم تكن ا��طة الأفضل لمستقبل واحد؛ بل �انت صا��ة لعدة مستقبلات محتملة.

تنازلت عن الر�ح المثا�� �� س�نار�و واحد، مقابل ا��ماية والمرونة �� جميع 

 الس�نار�و�ات.

 قصة مخالفة القانون 

 الموزع الذي اعت�� التوقع عقدًا مع المستقبل

 �ان موزع منافس يرى أن الموسم القادم فرصة لن تتكرر.
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%، فقرر المدير الاستفادة من خصم 50أعد فر�قھ توقعًا متفائلاً بز�ادة المبيعات 

 الكميات الكب��.

استورد �امل احتياجات الموسم دفعة واحدة، واستأجر مستودعًا إضافيًا �عقد 

 سنوي، ووظف فر�قًا جديدًا، ومول جزءًا من المش��يات بقرض قص�� الأجل.

 قال �� الاجتماع:

 إذا طلبنا أقل، سنخسر السوق. الأرقام وا��ة، والطلب قادم.

 بدأ الصيف متأخرًا، و�انت المبيعات خلال الأسابيع الأو�� أقل من التوقعات.

 طمأن المدير الفر�ق:

 السوق س�تحرك قر�بًا.

الموزع�ن الصغار أصبحوا أك�� حذرًا، وطلبوا كميات محدودة بدل العقود  لكن

 الكب��ة ال�� وُعد ��ا سابقًا.

 بدأ موعد سداد القرض يق��ب، ب�نما الأموال محبوسة داخل ا��زون.

أطلق المدير خصومات لتحر�ك المبيعات. تحركت �عض الكميات، لكن �امش الر�ح 

الموديلات القديمة أثرت �� قدرة الشركة ع�� بيع انخفض. كما أن ا��صومات ع�� 

 الموديلات الأع�� سعرًا.

وعندما ارتفع الطلب لاحقًا، �ان ي��كز �� أج�زة تختلف عن ا��زء الأك�� من 

 ا��زون الذي اش��اه.
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 وجدت الشركة نفس�ا �� مفارقة:

 تمتلك كميات ��مة، لك��ا لا تمتلك الكميات المناسبة.

الموديلات المطلو�ة بأسعار عاجلة، ب�نما استمرت �� دفع ت�لفة  اضطرت إ�� شراء

 تخز�ن ا��زون البطيء وأقساط القرض ورواتب الفر�ق الموسع.

�� ��اية الموسم، أظ�رت الإيرادات رقمًا معقولاً، لكن الأر�اح �انت ضعيفة، والسيولة 

 مات إضافية.مست��فة، ومستودع الشركة ما زال ممتلئًا بوحدات تحتاج إ�� خصو 

 ماذا حدث لأنھ خالف القانون؟

�عامل المدير مع التوقع باعتباره مستقبلاً مؤكدًا، ثم جعل عدة ال��امات �عتمد عليھ 

 �� الوقت نفسھ:

 ا��زون. 

 والقرض. 

 والمستودع. 

 والتوظيف. 

 وخطة ال�سع��. 

 الطلب:لم يكن يحتاج إ�� ا��يار �امل �� الطلب ح�� يخسر. �ان يكفي أن يأ�ي 

 متأخرًا. 

 أو أقل قليلاً. 

 أو موزعًا ع�� موديلات مختلفة. 
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 عندما انحرف الواقع عن الرقم، لم تكن ا��طة قادرة ع�� الانحناء معھ.

لم يخطئ لأنھ لم يت�بأ بالمستقبل؛ بل لأنھ ب�� نظامًا لا يحتمل أن يكون ت�بؤه 

 ناقصًا.

 الفرق ب�ن القصت�ن

 ً�ا.�لتا الشركت�ن توقعت نموًا قو 

لكن الأو�� �عاملت مع التوقع بوصفھ فرضية تحتاج إ�� متا�عة.أما الثانية فتعاملت 

 معھ بوصفھ حقيقة تحتاج إ�� تمو�ل.

 الأو�� قسمت الال��ام إ�� مراحل.والثانية دفعت الت�لفة �املة قبل ظ�ور الدليل.

لم تملك سوى خطة  الأو�� حددت مسبقًا ما ستفعلھ �� �ل س�نار�و.والثانية

 النجاح، فاضطرت إ�� الارتجال عندما جاء الواقع مختلفًا.

 ماذا سيحدث عندما تطبق القانون؟

س�توقف عن مطالبة ا��طة بإصابة رقم واحد بدقة، وس�بدأ �� بناء قرارات مت�نة 

 أمام مجموعة من النتائج.

 س�سأل:

 ما أقل ن�يجة معقولة؟ 

 وما الن�يجة الأك�� احتمالاً؟ 

 وما أع�� ن�يجة يجب الاستعداد ل�ا؟ 
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 ما الذي سنفعلھ �� �ل حالة؟ 

 وما المؤشر الذي يخ��نا بأننا ن�تقل من س�نار�و إ�� آخر؟ 

 ومع الوقت:

 تقل المفاجآت ال�شغيلية. 

 يتحسن استخدام السيولة. 

 تصبح الال��امات تدر�جية. 

 �ستطيع التوسع عند ظ�ور الفرصة. 

 ع�� ��ة توقع واحد.وتصبح ا��طة أقل اعتمادًا  

 لن تمنع عدم اليق�ن، لكنك ستمنعھ من شلّك أو دفعك إ�� قرار اضطراري.

 ماذا سيحدث عندما تخالف القانون؟

 ستصبح �ل خطة اختبارًا لقدرتك ع�� الت�بؤ.

 إذا أخطأت قليلاً ��:

 ��م الطلب. 

 أو توقيتھ. 

 أو تركي�تھ. 

 أو سرعة تحصيل الإيراد. 

 فقد يختل القرار �لھ.
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و�لما زادت دقة ا��داول والتقار�ر الظا�ر�ة، ازداد و�م السيطرة؛ فتبدأ �� الال��ام 

 مبكرًا لأن ا��طة تبدو علمية.

وعندما يظ�ر الانحراف، قد ترفض �عديلھ لأنك اس�ثمرت �� الرقم السابق، ف��يد 

الإنفاق أو تضغط ع�� المبيعات أو تخفض السعر ح�� تج�� الواقع ع�� الاق��اب 

 ن خطتك.م

 لكن الواقع لا يقرأ ملفات التوقعات، ولا يل��م بالأرقام ال�� وافقت عل��ا الإدارة.

 كيف تطبق القانون؟

 ضع نطاقًا بدل الرقم الواحد

 لا تقل:

 سن�يع عشرة آلاف وحدة.

 بل قل:

 نتوقع ب�ن سبعة آلاف واث�� عشر ألفًا، والس�نار�و الأسا��� عشرة آلاف.

 التحليل؛ بل الاع��اف بحدوده.النطاق لا �ع�� ضعف 

 حدّد الاف��اضات

 اكتب ما يجب أن ي�ون ��يحًا ح�� يتحقق التوقع:

 استمرار السعر. 
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 جا�ز�ة المورد. 

 قدرة العميل ع�� السداد. 

 وعدم ظ�ور منافس قوي. 

 أو ثبات ت�لفة التوصيل. 

 ثم راقب �ذه الاف��اضات، لا الن�يجة ال��ائية فقط.

 بإجراءار�ط �ل س�نار�و 

 ».متفائل ومعتدل وم�شائم«لا يكفي أن تكتب 

 حدد:

 م�� نطلب دفعة جديدة؟ 

 م�� نوقف التوظيف؟ 

 م�� نقلل المصروفات؟ 

 وم�� نز�د الطاقة؟ 

 اجعل الال��ام تدر�جيًا

استأجر قبل أن �ش��ي.واخت�� قبل أن تتوسع.وطلب دفعات قبل الكمية 

 الموارد عندما يظ�ر الدليل، لا عندما يظ�ر ا��ماس. ال�املة.وزد

 راقب المؤشرات المبكرة

 الن�يجة ال��ائية قد تصل متأخرة. ابحث عما �سبق�ا:
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 الاستفسارات. 

 والطلبات التجر��ية. 

 وسرعة دوران ا��زون. 

 و�سبة التحو�ل. 

 وسلوك العملاء المتكرر�ن. 

 حدود القانون 

 احتمال؛ فعدد المستقبلات الممكنة لا ��ا�ي.لا يمكن إعداد س�نار�و ل�ل 

ال�دف ل�س كتابة عشرات ا��طط المعقدة، بل الاستعداد لعدة حالات مختلفة 

 جو�رً�ا:

 أقل من المتوقع. 

 وقر�ب من المتوقع. 

 وأع�� من المتوقع. 

 ور�ما حدث است�نا�ي شديد الأثر. 

عقود القص��ة أو الكميات كما أن المرونة ل�ا ت�لفة؛ فقد تدفع سعرًا أع�� مقابل ال

 ا��زأة.

 وقد ي�ون الال��ام المبكر أفضل عندما:

 ي�ون الطلب مؤكدًا �عقود ملزمة. 

 أو ت�ون ت�لفة التأخ�� شديدة. 
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 أو تمنحك الصفقة م��ة يصعب �عو�ض�ا. 

 أو ت�ون ا��سارة القصوى مقبولة. 

ر �ستطيع لا تجعل عدم اليق�ن ذر�عة لعدم القرار؛ اجعلھ س�بًا لتصميم قرا

 التغ��.

 سؤال القانون 

ما القرار الذي بن�تھ ع�� رقم واحد و�أن المستقبل مل��م بھ؟وماذا ستفعل إذا 

 جاءت الن�يجة أقل أو أك�� أو متأخرة عما توقعت؟

 خلاصة القانون 

لا تطلب من خطتك أن تت�بأ بالمستقبل كما سيحدث، بل أن تبقيك قادرًا ع�� 

بل لا �عاقبك لأن توقعك أخطأ، بل لأنك بن�ت التصرف م�ما حدث؛ فالمستق

 نظامًا لا �عرف كيف �عمل خارج ذلك التوقع.
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 القانون الثامن عشر

لا تُحسّن جزءًا ع�� حساب ال�ل؛ فما توفره �� م�ان قد 

 تدفعھ مضاعفًا �� م�ان آخر

آخر، أو إ�� المش�لة لا تُحل عندما تختفي من تقر�ر قسم واحد؛ قد ت�ون انتقلت فقط إ�� قسم 

 العميل، أو إ�� المستقبل.

 جو�ر القانون 

 تقسم المؤسسات أعمال�ا إ�� أقسام ح�� �س�ل إدار��ا:

المش��يات تخفض ت�لفة المواد.والإنتاج يرفع عدد الوحدات.والتوصيل يقلل زمن 

 الرحلة.وخدمة العملاء �غلق الش�اوى.والمالية تخفض المصروفات.

ل قسم حسّن رقمھ منفردًا؛ بل لأ��ا أوصلت قيمة لكن المؤسسة لا تن�� لأن �

 حقيقية إ�� العميل بت�لفة �لية معقولة.

قد �ش��ي قسم المش��يات خامة أرخص، فيحقق وفرًا وا�ً�ا �� تقر�ره، لكن ا��امة 

 ترفع �سبة العيوب، ف��داد ت�لفة التص�يع والمرتجعات وخدمة العملاء.

فحص، ف��يد عدد الوحدات ا��ارجة، لكن وقد �سرّع الإنتاج العمل بتقليل ال

 المنتجات المعيبة ت�تقل إ�� العميل.

وقد تخفض الإدارة عدد موظفي خدمة العملاء، فتقل الرواتب، لكن العملاء 

 ي�تظرون وقتًا أطول و�غادرون إ�� المنافس�ن.
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 �� �ل �ذه ا��الات، لم تختفِ الت�لفة.

 لقد غّ��ت م�ا��ا واسم�ا وصاح��ا.

أل: كم وفّر �ذا القسم؟اسأل: ماذا حدث للت�لفة ال�لية من بداية العمل لا �س

 ح�� ��ايتھ؟

 الظا�رة

 �علن الإدارة نجاح خطة خفض الت�اليف، ب�نما ترتفع الش�اوى.

 يحقق قسم الإنتاج �دفھ، ب�نما تتأخر الطلبات.

المش�لة ينخفض زمن الم�المة �� خدمة العملاء، ب�نما يتصل العميل ثلاث مرات ��ل 

 نفس�ا.

 يحقق �ل قسم أرقامھ، لكن الشركة �املة تصبح:

 أبطأ. 

 وأك�� ت�لفة. 

 وأقل جودة. 

 وأشد توترًا. 

 وأضعف أمام العميل. 

الس�ب أن �ل جزء حاول حماية نفسھ وتحس�ن مؤشره، ح�� لو نقل العبء إ�� بقية 

 النظام.
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افقة ع�� القانون   قصة المو

 الكرتون الأرخصشركة الأثاث ال�� توقفت عن شراء 

 �انت شركة ت�يع الأثاث ا��ا�ز ع�� الإن��نت، و���ن منتجا��ا إ�� مدن متعددة.

لاحظ مدير المش��يات أن الشركة تنفق مبلغًا كب�ً�ا ع�� مواد التغليف. و�عد 

 التفاوض مع مورد جديد، حصل ع�� كرتون أقل سعرًا ب�سبة م��وظة.

ا كب�ً�ا سنوً�ا، فاق��ح المدير اعتماد المورد أظ�رت ا��سابات أن الشركة ستوفر مبلغً 

 فورًا.

 لكن مديرة العمليات لم تنظر إ�� سعر الصندوق وحده.

طلبت تجر�ة محدودة ع�� خمسمئة طلب، ثم تا�عت الت�لفة ال�املة ل�ل طلب ح�� 

 وصولھ إ�� العميل.

التعبئة لم �� البداية، بدت التجر�ة نا��ة. ت�لفة التغليف انخفضت فعلاً، وسرعة 

 تتأثر.

 لكن �عد عدة أسابيع، ظ�رت نتائج أخرى:

زادت �سبة الزوايا المتضررة أثناء النقل.وازدادت طلبات الاس�بدال.واحتاج فر�ق 

خدمة العملاء إ�� وقت أطول لمعا��ة الش�اوى.وأصبحت سيارات التوصيل تنفذ 

 رحلات إضافية لاستلام المنتجات التالفة و�سليم البدائل.

 ت المديرة جميع الت�اليف:جمع
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 ت�لفة المنتج البديل. 

 وال��ن الثا�ي. 

 واس��جاع المنتج التالف. 

 وساعات خدمة العملاء. 

 وا��صومات المقدمة للعميل. 

 وا��سارة الناتجة عن التقييمات السلبية. 

 اك�شفت أن �ل جنيھ تم توف��ه �� التغليف أنتج ت�لفة أك�� منھ �� مراحل لاحقة.

عد ب�ساطة إ�� الصندوق القديم. �عاونت مع فر�ق التصميم والمورد لك��ا لم �

لتطو�ر عبوة جديدة �ستخدم كرتونًا قوً�ا �� الزوايا ا��ساسة، ومواد أقل �� 

 الأماكن ال�� لا تحتاج إ�� حماية كب��ة.

�ان سعر العبوة ا��ديدة أع�� من العبوة الرخيصة، لكنھ أقل من القديمة، كما 

 سبة التلف.انخفضت معھ �

اعتمدت الشركة قرار�ا ع�� الت�لفة ال�لية للطلب السليم، لا ع�� ثمن مادة 

 التغليف وحد�ا.

افقت القانون؟  ماذا حدث لأ��ا و

 رفضت المديرة اعتبار نجاح قسم المش��يات دليلاً �افيًا ع�� نجاح الشركة.

 رأت أن التغليف ل�س ت�لفة منفصلة، بل جزء من سلسلة �شمل:

 التخز�ن، والتعبئة، والنقل، وخدمة العملاء، ورضا العميل، واحتمال إعادة الشراء.
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 و�عد �عديل التصميم:

 انخفض التلف. 

 وتراجعت الرحلات الإضافية. 

 وقل وقت معا��ة الش�اوى. 

 وتحسن تقييم التوصيل. 

 وانخفضت الت�لفة ال�لية رغم ارتفاع سعر الصندوق نفسھ. 

 �يحة، فدفعت أقل �� النظام �لھ.دفعت أك�� �� النقطة ال�

 قصة مخالفة القانون 

 الشركة ال�� ر�حت من التغليف وخسرت من �ل طلب

�انت شركة منافسة �عا�ي ارتفاع المصروفات، فطلب المدير التنفيذي من �ل قسم 

 خفض ت�لفتھ ب�سبة محددة.

لمستودع ن�� مدير المش��يات �� ا��صول ع�� مواد �غليف أقل سعرًا، ون�� مدير ا

 �� تقليل وقت التعبئة ع�� استخدام عدد أقل من وسائل ا��ماية.

 ظ�رت الأرقام ممتازة:

ت�لفة العبوة انخفضت.وعدد الطلبات المعبأة �� الساعة ارتفع.وحقق القسمان 

 أ�داف�ما.

 �عد ف��ة، بدأت المنتجات تصل بخدوش أو كسور �سيطة.
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 المستودع؛ بل ظ�ر ��: لكن الضرر لم يظ�ر �� تقر�ر المش��يات أو

 خدمة العملاء. 

 وا��زون البديل. 

 وشركة ال��ن. 

 وحساب ا��صومات والتعو�ضات. 

 عندما اشتكت مديرة خدمة العملاء من ز�ادة ا��الات، قال مدير المش��يات:

 نحن حققنا �دف خفض الت�لفة، والمش�لة تبدو �� النقل.

 وقال مدير المستودع:

 �� الموعد، وع�� شركة ال��ن تحس�ن �عامل�ا.الطلبات تخرج من عندنا 

ضغطت الإدارة ع�� شركة ال��ن، ال�� ردت بأن التغليف لا يتحمل ظروف النقل 

 الطبيعية.

 و�دل مراجعة القرار �املاً، بدأت الأقسام ت�بادل الا��امات.

ولتقليل عدد الش�اوى المفتوحة، طلب المدير من خدمة العملاء �عو�ض العميل 

و�غلاق ا��الة. فتحسن زمن الإغلاق، لكن المنتجات التالفة استمرت �� �سرعة 

 الوصول.

 ثم لاحظت الإدارة انخفاض الأر�اح، فطلبت تخفيضات إضافية �� المصروفات.



203 

قلّصت خدمة العملاء عدد موظف��ا، فازدادت مدة الانتظار، و�دأ العملاء ي�شرون 

 تجار��م السلبية علنًا.

كة ما تزال �ش��ي التغليف �سعر منخفض، لكن الت�لفة ال�لية �عد عام، �انت الشر 

 للطلب ارتفعت، وانخفضت �سبة العملاء الذين �عيدون الشراء.

 ماذا حدث لأ��ا خالفت القانون؟

 حقق �ل قسم ن�يجة تبدو ��يحة داخل حدوده:

المش��يات اش��ت �سعر أقل.والمستودع عبّأ أسرع.وخدمة العملاء أغلقت ا��الات 

 سرعة.�

لكن المؤسسة خسرت لأن التحس�نات ا��لية نقلت الت�لفة ب�ن الأقسام بدل أن 

 تز�ل�ا.

لم يكن لدى أحد مسؤولية عن الرحلة ال�املة للطلب؛ لذلك استطاع �ل قسم 

 إعلان النجاح ب�نما �ان العميل �ع�ش الفشل.

ع�� تقار�ر وفّرت الشركة �� ال���ء الذي تراه، وخسرت �� الأشياء ال�� وزع��ا 

 مختلفة.

 الفرق ب�ن القصت�ن

 �� القصة الأو�� �ان السؤال:

 ما الت�لفة ال�لية لوصول منتج سليم إ�� العميل؟
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 أما �� الثانية ف�ان السؤال:

 كيف يخفض �ل قسم رقمھ؟

الشركة الأو�� قيّمت القرار ع�� جميع المراحل.والثانية قيّمتھ داخل ا���ة ال�� 

 اتخذتھ.

الأقسام �ش��ك �� الن�يجة.والثانية سمحت ل�ل قسم بنقل الضرر إ��  الأو�� جعلت

 ا���ة التالية.

 الأو�� أص��ت العبوة.والثانية حاولت إصلاح التقار�ر.

 ماذا سيحدث عندما تطبق القانون؟

 س�بدأ �� قياس النتائج من منظور النظام �املاً، لا من منظور �ل وحدة منفردة.

 س�سأل قبل �ل تحس�ن:

 الت�لفة ال�� س�نخفض؟ ما 

 وأين قد تظ�ر ت�لفة جديدة؟ 

 من سيحمل عبء القرار؟ 

 �ل سي�تقل العبء إ�� العميل؟ 

 و�ل سيحتاج قسم آخر إ�� موارد إضافية لتعو�ضھ؟ 

 وما أثر القرار �� ا��ودة والوقت والسمعة و�عادة الشراء؟ 

 ومع الوقت:
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 تقل الصراعات ب�ن الأقسام. 

 المشكلات. تنخفض ا��لول ال�� تنقل 

 تتحسن القرارات الاس�ثمار�ة. 

 يصبح العميل جزءًا من ا��ساب. 

وتتحول المؤسسة من مجموعة مراكز متنافسة إ�� نظام �عمل نحو ن�يجة  

 مش��كة.

كما ستك�شف أن �عض المصروفات ال�� تبدو مرتفعة ل�ست �درًا؛ بل تمنع ت�اليف 

 أك�� �� مواضع أخرى.

 قانون؟ماذا سيحدث عندما تخالف ال

 ستجد �ل قسم يدافع عن رقمھ ولو ع�� حساب غ��ه.

قد يخفض قسم ت�لفة الشراء، ثم يرفع ت�لفة الصيانة.وقد يز�د الإنتاج، ثم يرفع 

ا��زون.وقد يقلل التوصيل زمن الرحلة، ثم يز�د التلف.وقد �غلق خدمة العملاء 

 الش�اوى، ب�نما تبقى المش�لة دون حل.

 ومع الوقت:

 قسام اللوم.ت�بادل الأ 

 تختفي المسؤولية عن الن�يجة ال�املة. 

 تصبح التقار�ر أفضل من الواقع. 
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و�تحول العميل إ�� الم�ان الذي تُلقى فيھ الت�اليف ال�� لا ير�د أي قسم  

 تحمل�ا.

ثم قد تخفض الإدارة الت�لفة مرة أخرى لمعا��ة تراجع الأر�اح، فتضاعف المش�لة 

 نفس�ا.

 كيف تطبق القانون؟

 حدّد الن�يجة ال��ائية المش��كة

 لا تجعل ال�دف:

 خفض ت�لفة التغليف.

 بل:

 خفض ت�لفة إيصال منتج سليم ير��� عنھ العميل.

 ولا تجعل ال�دف:

 تقليل زمن الم�المة.

 بل:

 حل مش�لة العميل من أول تواصل بأقل ت�لفة مناسبة.

 احسب الت�لفة ال�لية

 أدخل �� ا��ساب:
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 إعادة العمل. 

 والمرتجعات. 

 والتعو�ضات. 

 والانتظار. 

 وا��زون. 

 والعمل الإضا��. 

 وخسارة العملاء. 

 وت�لفة إصلاح السمعة. 

 ل�ست �ل �ذه الت�اليف س�لة القياس، لكن تجا�ل�ا لا يجعل�ا تختفي.

 اجمع الأقسام المتأثرة قبل القرار

دع ا���ات ال��  قد يبدو القرار ممتازًا للمش��يات، لكنھ س�� للإنتاج أو الصيانة.

 ستحمل أثره �شارك �� تقييمھ قبل اعتماده.

 اخت�� ع�� نطاق محدود

 نفّذ التغي�� �� كمية أو فرع أو فئة صغ��ة، ثم ت�بع أثره ع�� الرحلة �املة.

 اجعل المقاي�س مش��كة

 إذا ر�ح قسم عندما يخسر قسم آخر، فا��وافز مصممة بصورة خاطئة.

 أك�� من مرحلة.ار�ط النجاح بن�يجة �شمل 
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 حدود القانون 

 لا يمكن منع �ل ت�لفة من الانتقال؛ فمعظم القرارات تحتوي ع�� مقايضات.

قد تقرر عمدًا ز�ادة ت�لفة مرحلة لتقليل خطر أك��، أو نقل �عض العمل من قسم 

 مزدحم إ�� قسم يملك طاقة إضافية.

 �ذا ل�س خطأ إذا �ان:

 الانتقال معروفًا. 

 والأثر محسوً�ا. 

 وا���ة المتأثرة مستعدة. 

 والن�يجة ال�لية أفضل. 

كما أن البحث عن ا��ل المثا�� ل��ميع قد يؤدي إ�� بطء القرار. لا تحتاج إ�� رضا 

�ل قسم، بل إ�� ف�م وا�� لمن ير�ح، ومن يتحمل الت�لفة، و�ل المؤسسة والعميل 

 �� وضع أفضل �عد القرار.

انتقال�ا دون أن تُرى أو تُحسب أو يتحمل أحد لا تمنع انتقال الت�لفة دائمًا؛ امنع 

 مسؤولي��ا.

 سؤال القانون 

ما القرار الذي حسّن أرقام قسم لديك، لكنھ جعل قسمًا آخر أو العميل يدفع 

 الثمن؟و�ذا جمعت �ل آثاره، ف�ل ما زلت �ستطيع �سميتھ تحس�نًا؟
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 خلاصة القانون 

ياة ��ص آخر؛ لا تحتفل بانخفاض ت�لفة خرجت من تقر�رك ودخلت ح

فالتحس�ن ا��قيقي لا ينقل الألم إ�� قسم جديد، بل يجعل النظام �لھ أك�� قدرة 

أقل ضرر.  ع�� إنتاج الن�يجة بأقل �در و
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 القانون التاسع عشر

لا تجعل ال��امن دليلك؛ فما يحدث قبل الن�يجة ل�س 

 بالضرورة سب��ا

يتصرف قبل إثبات العلاقة قد ��دم  ح�ن ي��امن حدثان، يصنع العقل بي��ما قصة سر�عة؛ ومن

 ا��زء السليم، و���ك الس�ب ا��قيقي �عمل �� ا��فاء.

 جو�ر القانون 

 يميل العقل إ�� بناء علاقة سب�ية ب�ن الأحداث المتقار�ة:

غّ��نا الإعلان، فارتفعت المبيعات؛ إذن الإعلان �و الس�ب.وظفنا مديرًا جديدًا، 

و المش�لة.بدأ الموظفون العمل من الم��ل، فانخفض ف��اجعت الأر�اح؛ إذن المدير �

الإنتاج؛ إذن العمل عن ُ�عد فاشل.رفعنا السعر، فغادر �عض العملاء؛ إذن السعر 

 وحده �و الس�ب.

 لكن وقوع حدث�ن �� الوقت نفسھ لا يث�ت أن أحد�ما صنع الآخر.

 قد يكون وراء�ما عامل ثالث لا نراه.

 أن الن�يجة �� ال�� أنتجت السلوك، لا العكس. وقد ت�ون العلاقة مع�وسة؛ أي

وقد ي�ون ال��امن مجرد مصادفة، أو جزءًا من �غ�� موس��، أو ن�يجة عدة عوامل 

 اجتمعت معًا.
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ا��طر لا يكمن �� أن تخطئ �� التفس�� فقط؛ بل �� أن تتخذ قرارًا قوً�ا بناءً ع�� 

 س�ب لم تث�تھ.

اسأل: ما الآلية ال�� تر�ط ا��دث لا �سأل فقط: ماذا حدث قبل الن�يجة؟

 بالن�يجة، وما الأدلة ال�� �س�بعد التفس��ات الأخرى؟

 الظا�رة

 كث�� من القرارات الإدار�ة تبدو منطقية لأ��ا تملك قصة مرتبة:

 وقع ا��دث الأول.ثم ظ�رت الن�يجة.إذن ا��دث الأول سبّ��ا.

 م�اجمتھ أو تكراره.�ذه القصة مر�حة؛ لأ��ا تمنحنا س�بًا وا�ً�ا يمكن 

 لكن الواقع قد ي�ون مختلفًا:

 ارتفعت المبيعات �عد ا��ملة، لكن المنافس الرئ���� نفد مخزونھ �� الأسبوع نفسھ.

انخفض أداء الموظف�ن �عد تطبيق نظام جديد، لكن الشركة دخلت موسمًا عا�� 

 الضغط ولم توظف عددًا �افيًا.

ة المنتج انخفضت أيضًا و�غّ��ت شركة زادت الش�اوى �عد رفع السعر، لكن جود

 ال��ن.

عندما تختصر �ل ذلك �� س�ب واحد، قد تنفق المال ع�� ال���ء ا��طأ، أو �عاقب 

 ��صًا بر�ئًا، أو تكرر قرارًا لم يكن وراء النجاح أصلاً.
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افقة ع�� القانون   قصة المو

 ا��ملة ال�� رفضت المديرة أن ت�سب إل��ا انتصارًا لم تث�تھ

شركة تجارة إلك��ونية ت�يع مستحضرات العناية ال��صية. أطلقت حملة �انت 

إعلانية مع مجموعة من صناع ا��توى، ودفعت ف��ا م��انية أك�� من حملا��ا 

 السابقة.

 خلال أسبوع الإطلاق، ارتفعت المبيعات ب�سبة وا��ة.

 دخل مدير ال�سو�ق الاجتماع متحمسًا وقال:

اعف مبيعاتنا. يجب أن نرفع الم��انية ثلاثة أضعاف لقد وجدنا القناة ال�� ستض

 فورًا.

 �انت الأرقام تدعم كلامھ ظا�رً�ا:

ا��ملة بدأت يوم الس�ت.والمبيعات ارتفعت يوم الأحد.واستمر الارتفاع طوال 

 الأسبوع.

 لكن المديرة التنفيذية رفضت اعتماد التفس�� قبل مراجعة ما �غ�� �� الف��ة نفس�ا.

 أن الشركة �انت قد:وجد الفر�ق 

 أعادت توف�� أك�� منتجا��ا مبيعًا �عد نفاد دام أسبوع�ن. 

 أرسلت عرضًا خاصًا إ�� العملاء القدامى. 

 حسّ�ت سرعة الموقع. 
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 و�دأت ا��ملة �� الأسبوع الذي يتقا��� فيھ جزء كب�� من ا��م�ور رواتبھ. 

بھ �س�ب مش�لة �� كما اك�شفوا أن أحد المنافس�ن توقف مؤقتًا عن بيع منتج مشا

 ا��زون.

 قالت المديرة:

ا��ملة ر�ما سا�مت، لكننا لا �عرف �عد مقدار مسا�م��ا. إذا ضاعفنا الم��انية الآن، 

 فنحن �ش��ي تفس�ً�ا لا ن�يجة.

قسمت الشركة السوق إ�� مناطق متقار�ة �� السلوك الشرا�ي. استمرت ا��ملة 

الم��انية منخفضة �� مناطق أخرى، مع بقوة �� مجموعة من المناطق، ب�نما بقيت 

 ثبات السعر وا��زون والعروض قدر الإم�ان.

 ثم قاست الشركة:

 المبيعات الإضافية مقارنة بالمناطق الأخرى. 

 عدد العملاء ا��دد. 

 �سبة من اش��وا من دون خصم. 

 ت�لفة اك�ساب �ل عميل. 

 و�عادة الشراء �عد ان��اء ا��ملة. 

ة �انت نا��ة فعلاً، لك��ا لم تكن مسؤولة عن �امل كشفت النتائج أن ا��مل

الارتفاع. فقد جاء جزء كب�� من المبيعات �س�ب عودة المنتج الأك�� طلبًا والعرض 

 المرسل للعملاء السابق�ن.
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كما تب�ن أن �عض صناع ا��توى جلبوا تفاعلاً مرتفعًا، لكن جم�ور�م اش��ى 

 قل من المشا�دات و�سبة شراء أع��.قليلاً، ب�نما حقق صا�عان أصغر عددًا أ

بدل مضاعفة الم��انية العامة، أعادت الشركة توز�ع�ا ع�� المصادر ال�� أثب�ت 

أثر�ا، وفصلت ب�ن حملات اك�ساب العملاء وحملات إعادة ت�شيط العملاء 

 القدامى.

افقت القانون؟  ماذا حدث لأ��ا و

 فضلاً أك�� مما أثب�تھ الأدلة.لم تنكر المديرة نجاح ا��ملة، لك��ا رفضت منح�ا 

 استطاعت بذلك أن تمّ�� ب�ن:

 المبيعات ال�� �ان من الممكن أن تحدث دون ا��ملة. 

 والمبيعات ال�� أضاف��ا ا��ملة فعلاً. 

 والمشا�دات ال�� تبدو جيدة. 

 والعملاء الذين يحققون قيمة حقيقية. 

 فقط. فحافظت ع�� ما ن��، وأوقفت ما بدا نا�ً�ا �س�ب ال��امن

اخت��ت القصة قبل أن تموّل�ا، فتحول النجاح من انطباع إ�� معرفة يمكن 

 تكرار�ا.
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 قصة مخالفة القانون 

 المدير الذي �سب التعا�� إ�� قراره الأخ��

 �انت شركة أخرى �عا�ي انخفاضًا �� المبيعات لثلاثة أش�ر.

 قرر مدير�ا �غي�� ال�و�ة البصر�ة �املة:

 يدة، وألوان مختلفة، وحملة كب��ة لإعلان التغي��.شعار جديد، وعبوات جد

تزامن إطلاق ال�و�ة مع بداية موسم ترتفع فيھ مبيعات �ذا النوع من المنتجات عادةً، 

كما أن الشركة وقّعت اتفاقًا جديدًا مع سلسلة متاجر كب��ة، وأعادت توف�� أصناف 

 �انت ناقصة.

 ارتفعت المبيعات خلال الش�ر التا��.

 المدير أمام مجلس الإدارة:قال 

 ال�و�ة ا��ديدة أعادت العلامة إ�� ا��ياة. أثب�نا أن التصميم �ان المش�لة.

بناءً ع�� ذلك، قرر تطبيق ال�و�ة ا��ديدة ع�� جميع الفروع والمنتجات، رغم أن 

�عض�ا �ان يحقق أداءً جيدًا قبل التغي��. كما أوقف التعاون مع الو�الة السابقة، 

 روعًا م�لفًا لإعادة تصميم المتاجر والسيارات ومواد العرض.و�دأ مش

لم يدرس المدير ما إذا �انت المبيعات ارتفعت �� المتاجر ال�� استلمت ال�و�ة ا��ديدة 

 أك�� من غ���ا، ولم يفصل أثر التوز�ع ا��ديد عن أثر التصميم.

 �عد ان��اء الموسم، تراجعت المبيعات.
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 بدل مراجعة تفس��ه، قال:

 لم نطبّق ال�و�ة بالقوة ال�افية. نحتاج إ�� حملة أك��.

زادت الشركة الإنفاق الإعلا�ي، لك��ا لم تحقق الارتفاع السابق. عند�ا بدأ المدير 

 يلوم فر�ق المبيعات ع�� ضعف تقديم ال�و�ة ا��ديدة للعملاء.

 �عد تحليل متأخر، ظ�ر أن معظم النمو السابق جاء من دخول سلسلة المتاجر

ا��ديدة وعودة المنتجات ال�� �انت غ�� متوفرة. أما �غي�� ال�و�ة ف�ان أثره محدودًا، 

 و�عض العملاء القدامى لم يتعرفوا �س�ولة إ�� العبوات ا��ديدة.

�انت الشركة قد أنفقت مبلغًا كب�ً�ا، وأتلفت مواد صا��ة، وغّ��ت علامات معروفة 

 منية لم تث�ت سب�ي��ا.لدى العملاء، و�ل ذلك بناءً ع�� علاقة ز 

 ماذا حدث لأنھ خالف القانون؟

 رأى المدير ثلاثة أحداث متتالية:

 غّ�� ال�و�ة.ثم ارتفعت المبيعات.فاست�تج أن �غي�� ال�و�ة صنع الارتفاع.

 لكنھ تجا�ل عوامل أخرى حدثت �� الف��ة نفس�ا:

 الموسم. 

 وا�ساع التوز�ع. 

 وعودة ا��زون. 

 ي.وز�ادة الإنفاق الإعلا� 
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 ثم حوّل است�تاجھ إ�� ال��ام ما�� واسع.

 وعندما لم تتكرر الن�يجة، لم �شك �� الس�ب؛ بل زاد جرعة القرار نفسھ.

أحب تفس�ً�ا واحدًا لأنھ منحھ بطولة النجاح، فأنفق أموال الشركة ��ماية 

 القصة بدل اختبار�ا.

 الفرق ب�ن القصت�ن

 بيعات.�� القصت�ن، حدث �غي�� وا�� ثم ارتفعت الم

 لكن الشركة الأو�� سألت:

 ما مقدار الارتفاع الذي لم يكن ليحدث من دون ا��ملة؟

 أما الثانية فسألت:

 ما القرار الذي اتخذناه قبل الارتفاع و�مكن أن ن�سب النجاح إليھ؟

 الأو�� بحثت عن آلية سب�ية واختبار مقارن.والثانية اكتفت بال��ت�ب الزم��.

الأو�� فصلت المتغ��ات قدر الإم�ان.والثانية غّ��ت أشياء متعددة ثم منحت الفضل 

 للقرار الأقرب إ�� المدير.

 الأو�� ب�ت معرفة يمكن تكرار�ا.والثانية ب�ت ثقة ع�� مصادفة لم �ستطع تكرار�ا.

 ماذا سيحدث عندما تطبق القانون؟

 ستصبح أقل اندفاعًا �� تفس�� النجاح والفشل.
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 أن ت�سب الن�يجة إ�� س�ب مع�ن، س�بحث عن:قبل 

 التفس��ات البديلة. 

 والعوامل ال�� �غ��ت �� الوقت نفسھ. 

 والآلية ال�� يمكن أن تنقل الس�ب إ�� الن�يجة. 

 ومجموعة مشا��ة لم تتعرض للتغي��. 

 والن�يجة ال�� تتكرر عند تكرار التدخل. 

 وس�ساعدك ذلك ع��:

 ع عابر.عدم إلغاء قرار جيد �س�ب تراج 

 وعدم مضاعفة قرار ضعيف �س�ب نجاح مصادف. 

 وتجنب معاقبة الأ��اص ا��طأ. 

 وتوجيھ الاس�ثمار إ�� العوامل المؤثرة فعلاً. 

 و�ناء معرفة قابلة للتطبيق �� مواقف أخرى. 

س�توقف عن إدارة الأعمال بالقصص المر�حة، وتبدأ �� إدار��ا بفرضيات قابلة 

 للاختبار.

 ا تخالف القانون؟ماذا سيحدث عندم

 س�تعلم دروسًا خاطئة من نتائج حقيقية.

قد تتخذ قرارًا س�ئًا و�ن�� �س�ب ظرف خار��، فتكرره ب��م أك�� ح�� تظ�ر 

 خطورتھ.
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وقد تتخذ قرارًا جيدًا ثم تأ�ي ن�يجة س�ئة �س�ب عامل خارج سيطرتك، فتتخ�� عنھ 

 قبل أن يمنحك فائدتھ.

 ة من المعتقدات الزائفة:ومع الوقت س�ب�� المؤسسة مجموع

 �ذا النوع من الإعلانات ين�� دائمًا. 

 �ذا الموظف س�ب المش�لة. 

 العملاء لا �ش��ون إلا با��صم. 

 رفع السعر يقتل الطلب. 

 أو �غي�� التصميم يصنع النمو. 

 ثم تصبح القرارات اللاحقة مح�ومة بأسباب لم تث�ت يومًا.

يز�د ثقتك أك�� من الفشل، لأنھ يمنح والأخطر أن النجاح الناتج عن ا��ظ قد 

 الفكرة م�افأة تجعل ال�شكيك ف��ا أصعب.

 كيف تخت�� السب�ية؟

 ابحث عن الآلية

 لا يكفي أن تقول:

 الإعلان رفع المبيعات.

 اسأل:

 كيف حدث ذلك؟
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�ل زاد عدد الزوار؟أم رفع �سبة الشراء؟أم أعاد العملاء السابق�ن؟أم رفع متوسط 

 قيمة الطلب؟

 ب ا��يد يملك طر�قًا مف�ومًا إ�� الن�يجة.الس�

 افحص ما �غ�� �� الوقت نفسھ

 اكتب �ل العوامل ال�� �غ��ت خلال الف��ة:

 السعر. 

 وا��زون. 

 والتوقيت. 

 والمنافسون. 

 والتوز�ع. 

 والموظفون. 

 وا��ملات الأخرى. 

 قد تجد أن الس�ب الذي ركزت عليھ ل�س التغي�� الوحيد.

 استخدم مقارنة مناسبة

 قارن ب�ن:

 مناطق م�شا��ة. 

 وفروع متقار�ة. 
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 وف��ات متماثلة. 

 أو مجموعات �عرضت للتغي�� وأخرى لم تتعرض لھ. 

 فقط.» قبل و�عد«المقارنة المثالية ل�ست متاحة دائمًا، لك��ا أفضل من الاعتماد ع�� 

 غّ�� عاملاً واحدًا �لما أمكن

 فلن �عرف أ��ا صنع الن�يجة. إذا غّ��ت السعر والتصميم والإعلان والعرض معًا،

 ابحث عن التكرار

إذا �ان العامل س�بًا حقيقيًا، فيجب أن يظ�ر أثره بدرجة معقولة عند تكراره �� 

 ظروف مشا��ة.

 ان�بھ للعلاقة المعكوسة

قد تلاحظ أن الموظف�ن الذين يحصلون ع�� دعم أك�� أداؤ�م أضعف، لكن ر�ما 

 عيفًا أصلاً.حصلوا ع�� الدعم لأن أداء�م �ان ض

 وجود العلاقة لا يحدد اتجاه الس�ب.

 حدود القانون 

 لا يمكن إجراء تجر�ة دقيقة ع�� �ل قرار.

�عض القرارات نادرة، و�عض الب�ئات تتغ�� �سرعة، وقد تتداخل عوامل لا يمكن 

 فصل�ا بال�امل.
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 كما أن انتظار اليق�ن ال�امل قد يؤدي إ�� ضياع الفرصة.

ات السب�ية بدرجة مطلقة دائمًا، بل تحس�ن مستوى الثقة �� لذلك ال�دف ل�س إثب

 التفس�� قبل ز�ادة ��م الال��ام.

 يمكنك اتخاذ قرار تحت عدم اليق�ن عندما:

 تذكر اف��اضاتك بوضوح. 

 وتحدد التفس��ات المنافسة. 

 وتجعل ا��طوة الأو�� محدودة. 

 وتراقب ما إذا �انت الآلية المتوقعة تظ�ر. 

 لتغي�� رأيك عند ظ�ور دليل جديد. وتبقى مستعدًا 

ح�ن لا �ستطيع إثبات الس�ب �املاً، لا تتظا�ر باليق�ن؛ اجعل ��م قرارك 

 متناسبًا مع قوة دليلك.

 سؤال القانون 

العوامل الأخرى ال��  ما النجاح أو الفشل الذي �س�تھ إ�� آخر قرار اتخذتھ؟وما

 �غ��ت �� الف��ة نفس�ا، وكيف يمكنك معرفة أ��ا صنع الن�يجة فعلاً؟
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 خلاصة القانون 

لا تمنح الس�ب لمن وصل أولاً إ�� ذ�نك؛ فال��امن يصنع قصة، لكنھ لا ي�ب��ا. 

اخت�� الطر�ق ب�ن الفعل والن�يجة قبل أن تكرر الفعل أو �عاقب صاحبھ، و�لا 

اقع درسًا لم يقلھ يومًا.فقد ��دم ما �  عمل، وتموّل ما لا �عمل، وتتعلم من الو
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 القانون العشرون

لا تجعل المقياس �دفًا؛ فعندما يطارد الناس الرقم 

اقع  يتعلمون تحس�نھ لا تحس�ن الو

المقياس نافذة ترى م��ا الأداء، لكنھ يتحول إ�� ستار عندما يصبح الوصول إ�� الرقم أ�م من الغاية 

 ضع لقياس�ا.ال�� وُ 

 جو�ر القانون 

 تحتاج المؤسسات إ�� أرقام �عرف من خلال�ا إن �انت تتقدم:

 عدد المبيعات.وسرعة ال�سليم.و�سبة النجاح.ووقت الرد.وعدد المشروعات المنجزة.

لكن المش�لة تبدأ عندما يتحول المؤشر من وسيلة لف�م الواقع إ�� �دف مستقل 

 يجب تحقيقھ بأي طر�قة.

موظف خدمة العملاء �عدد الم�المات ال�� ي����ا، فس�تعلم اختصار إذا قست 

 الم�المة، لا حل المش�لة.

و�ذا قست المدرسة ب�سبة النجاح فقط، فقد يتعلم الطلاب اجتياز الاختبار، لا ف�م 

 المادة.

 و�ذا قست المبيعات �عدد العقود، فقد ي�يع الفر�ق للعملاء غ�� المناسب�ن.

�� تزو�ر الأرقام دائمًا؛ فقد �غ��ون سلوك�م بطر�قة تجعل المؤشر لا يحتاج الناس إ

 أفضل، ب�نما تصبح الن�يجة ا��قيقية أسوأ.



225 

ح�ن يتحول المقياس إ�� �دف، لا �عود الناس �عملون من أجل الغاية؛ بل 

 �عملون من أجل الصورة ال�� يلتقط�ا المقياس ع��ا.

 الظا�رة

 تظ�ر التقار�ر تحسنًا وا�ً�ا:

الرد انخفض.وعدد ا��الات المغلقة ارتفع.و�سبة النجاح زادت.والإنتاج وصل  وقت

 إ�� مستوى قيا���.

 لكن خارج التقر�ر:

العميل �عاود الاتصال لأن مش�لتھ لم تُحل.والطالب ي���� المادة �عد 

ا��ديدة تتحول إ��  الامتحان.والمنتجات المعيبة ت�تقل إ�� المرحلة التالية.والعقود

 ش�اوى و�لغاءات.

 لم يفشل الموظفون �� تحقيق ال�دف.

لقد حققوا ال�دف الرق�� بدقة، ب�نما ضاعت الغاية الأصلية ال�� �ان الرقم 

 يف��ض أن يمثل�ا.

افقة ع�� القانون   قصة المو

 مركز ا��دمة الذي توقف عن م�افأة الم�المات القص��ة

تفاع ت�لفة مركز خدمة العملاء. و�ان متوسط الم�المة �انت شركة اتصالات �عا�ي ار 

 سبع دقائق، ب�نما ترى الإدارة أن المدة طو�لة.
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 اق��ح المدير الما�� وضع �دف وا��:

 يجب أن ينخفض متوسط الم�المة إ�� أر�ع دقائق خلال ثلاثة أش�ر.

أك�� من  بدا ال�دف منطقيًا؛ ف�ل دقيقة أقل �ع�� قدرة الموظف�ن ع�� استقبال عدد

 العملاء.

 لكن مديرة تجر�ة العملاء اع��ضت ع�� استخدام مدة الم�المة وحد�ا.

 قالت:

الم�المة ل�ست الغاية. الغاية أن تُحل مش�لة العميل بأقل ج�د معقول. قد ت�ون 

 الم�المة القص��ة ممتازة، وقد �ع�� أيضًا أننا تخلصنا من العميل قبل حل مش�لتھ.

ك�شفت أن �عض الموظف�ن يمل�ون م�المات قص��ة، لكن راجعت البيانات، فا

 العملاء الذين تحدثوا إل��م �عاودون الاتصال مرات أك��.

�ان الموظف �غلق الم�المة خلال ثلاث دقائق، ثم �س��لك العميل عشر دقائق أخرى 

 مع موظف مختلف �� اليوم التا��.

المؤشر الواحد بمجموعة قررت المديرة تنفيذ تجر�ة ع�� فر�ق صغ��، واس�بدلت 

 م��ابطة من المقاي�س:

 �سبة حل المش�لة من أول تواصل. 

 عدد مرات معاودة العميل الاتصال بالس�ب نفسھ. 

 جودة ���يل ا��الة. 
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 رضا العميل �عد ا��دمة. 

 ومدة الم�المة ضمن نطاق معقول، لا ك�دف مطلق. 

ة، �شرط توثيق�ا وحل�ا كما سمحت للموظف بتمديد الم�المة إذا �انت المش�لة معقد

 بصورة ��يحة.

 �� البداية، ارتفع متوسط مدة �عض الم�المات. ظن المدير الما�� أن التجر�ة فشلت.

لكن �عد عدة أسابيع، انخفض عدد الم�المات المتكررة، وتراجع انتقال العملاء ب�ن 

 الأقسام، وأصبح الموظفون يمتل�ون تار�خًا أو�� ل��الات.

الوقت الك�� الذي تنفقھ الشركة ع�� المش�لة الواحدة، تب�ن أنھ وعند حساب 

 انخفض، رغم أن الم�المة الأو�� أصبحت أطول قليلاً.

افقت القانون؟  ماذا حدث لأ��ا و

رفضت المديرة تحس�ن رقم معزول، ور�طت القياس بالن�يجة ال�� ��م الشركة 

 والعميل معًا.

 فأصبح الموظف �سأل:

 بأفضل طر�قة؟كيف أحل المش�لة 

 بدل أن �سأل:

 كيف أن�� الم�المة قبل ان��اء الدقيقة الرا�عة؟

 ونتج عن ذلك:
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 انخفاض الاتصالات المتكررة. 

 وتحسن رضا العملاء. 

 وتراجع الضغط ع�� المركز. 

 وز�ادة جودة المعلومات. 

 وانخفاض الت�لفة ال�لية ل�ل مش�لة. 

 من احت�ار �عر�ف النجاح. لم تتخلَّ الشركة عن قياس الوقت، لك��ا منعتھ

اقب ا��دمة، ولم �سمح لھ بأن �عيد �شكيل�ا بصورة تخدم  استخدمت الرقم ل��

 التقر�ر وتضر العميل.

 قصة مخالفة القانون 

 المركز الذي أغلق الش�اوى قبل أن يحل�ا

 �انت شركة منافسة تق�س أداء موظف��ا بمؤشر�ن رئ�سي�ن:

 .وعدد ا��الات المغلقة يوميًا.متوسط الم�المة أقل من أر�ع دقائق

�ان الموظف الذي يحقق الرقم�ن يحصل ع�� م�افأة، أما من تتجاوز م�الماتھ الوقت 

 ا��دد فيدخل �� مراجعة أداء.

 �� الأسابيع الأو��، تحس�ت الأرقام �سرعة.

 بدأ الموظفون ��:

 إحالة ا��الات المعقدة إ�� أقسام أخرى. 
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 لاحقًا.وطلب معاودة الاتصال  

 و�غلاق البلاغ بمجرد تقديم إجابة أولية. 

 وتجنب فتح تحقيق يحتاج إ�� متا�عة. 

 وتقسيم المش�لة الواحدة إ�� عدة حالات قص��ة. 

انخفض متوسط الم�المة، وارتفع عدد البلاغات المغلقة، وظ�ر الفر�ق �أنھ أصبح 

 أك�� إنتاجية.

 لكن العميل �ان �ع�ش واقعًا مختلفًا.

قصتھ لموظف جديد �� �ل مرة.و�حصل ع�� رقم بلاغ جديد للمش�لة  �ان �شرح

غلقت رغم أ��ا لم تُحل.
ُ
 نفس�ا.و�ك�شف أن ا��الة أ

 عندما ارتفعت الش�اوى، أضافت الإدارة �دفًا جديدًا:

 يجب إغلاق ش�اوى التصعيد خلال أر�ع وعشر�ن ساعة.

 دة إذا عاد العميل.فتعلم الموظفون إغلاق الش�وى إدارً�ا، ثم فتح حالة جدي

 تحسن المؤشر مرة أخرى.

�عد أش�ر، بدأت الشركة تلاحظ ارتفاع ا���اب العملاء وانخفاض تقييم ا��دمة. 

 لكن المدير المسؤول �ان �عرض تقار�ر تث�ت أن فر�قھ يحقق جميع أ�دافھ:

 الم�المات قص��ة.وا��الات ُ�غلق �سرعة.وعدد البلاغات المعا��ة مرتفع.
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قام ��يحة، لك��ا تصف لعبة �علم الموظفون الفوز ��ا، لا ا��دمة ال�� �انت الأر 

 يحتاج إل��ا العميل.

 ماذا حدث لأ��ا خالفت القانون؟

 أخ��ت الشركة الموظف�ن أن النجاح �ع��:

 إ��اء الم�المة. 

 و�غلاق ا��الة. 

 وحماية المتوسط. 

 فحصلت ع�� �ذه النتائج بالضبط.

 لك��ا خسرت:

 ��قيقي.حل المشكلات ا 

 وثقة العملاء. 

 ودقة البيانات. 

 وقدرة الإدارة ع�� معرفة ��م ا��لل. 

 ووقت الموظف�ن الذي اسُ��لك �� تكرار ا��الات نفس�ا. 

 ومع ازدياد الضغط ع�� الأرقام، أصبح التلاعب أقل وضوحًا وأك�� تنظيمًا.

للنجاح  لم يحتج الموظفون إ�� الكذب؛ �ان يكفي أن �عملوا وفق التعر�ف الضيق

 الذي صممتھ الإدارة.
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لم يفسد الناس المقياس؛ بل كشفوا أن المقياس �ان أس�ل �� التحس�ن من 

اقع الذي يف��ض أن يمثلھ.  الو

 الفرق ب�ن القصت�ن

 �� القصة الأو��، سألت الإدارة:

 ما الن�يجة ال�� نر�د�ا فعلاً، وما مجموعة المؤشرات ال�� �ساعدنا ع�� رؤ���ا؟

 انية فسألت:أما �� الث

 ما الرقم الس�ل الذي �ستطيع مراقبتھ ومحاسبة الناس عليھ؟

الأو�� استخدمت عدة مؤشرات تمنع أحد�ا من �شو�ھ السلوك.والثانية جعلت 

 مؤشرًا واحدًا بوابة الم�افأة والعقاب.

غلقت ف��ا داخل  الأو�� راقبت رحلة المش�لة ح�� حل�ا.والثانية
ُ
راقبت ال��ظة ال�� أ

 النظام.

الأو�� حسّ�ت الواقع ح�� تحس�ت الأرقام.والثانية حسّ�ت الأرقام ح�� لم �عد تصف 

 الواقع.

 ماذا سيحدث عندما تطبق القانون؟

 س�تعامل مع المؤشر �إشارة ناقصة تحتاج إ�� تفس��، لا كحقيقة �املة.

 قبل اعتماد أي مقياس، س�سأل:
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 لغاية ال�� يف��ض أن يمثل�ا؟ما ا 

 كيف �ستطيع الناس تحس�ن الرقم دون تحس�ن الغاية؟ 

 ما السلوك الذي س���عھ؟ 

 من قد يتحمل الت�لفة ا��فية؟ 

 وما المؤشر المقابل الذي يكشف الآثار ا��ان�ية؟ 

 ومع الوقت:

 تصبح المقاي�س أك�� توازنًا. 

 يقل اللعب ع�� الأرقام. 

 تتحسن جودة المعلومات. 

 ت��اجع الم�اسب الش�لية. 

 و�صبح النجاح �� التقر�ر أقرب إ�� النجاح �� الواقع. 

س�تعلم أيضًا أن الرقم ا��يد لا ُ�عفيك من ال��ول إ�� تفاصيل العمل وسماع تجر�ة 

 العميل والموظف.

 ماذا سيحدث عندما تخالف القانون؟

 غاية.سيصبح الناس أك�� م�ارة �� تحقيق الأ�داف من دون تحقيق ال

 و�لما ر�طت الرقم بالمال أو ال��قية أو ا��وف، زادت سرعة تكيف�م معھ.

 قد يحدث الآ�ي:

 ُ�عطى الأولو�ة ل��الات الس�لة لأ��ا تحسن المتوسط. 
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 تُؤجل المشكلات المعقدة لأ��ا ��دد ال�دف. 

 ُ�غّ�� طر�قة ال���يل بدل طر�قة العمل. 

 رقم.تُجزّأ ا��الات أو تُدمج بحسب ما يخدم ال 

 وتُخف ما يخدم الرقم. 

 وتُخفى النتائج ال�� لا تدخل �� المؤشر. 

ثم عندما تلاحظ الضرر، قد تضيف مؤشرًا جديدًا لإصلاح الأول، فيبدأ الناس 

 باللعب ع�� الاثن�ن معًا.

و�مرور الوقت، يتحول النظام إ�� شبكة من الأرقام ال�� تحقق أ�داف�ا، ب�نما لا 

 سسة ما تزال تحقق رسال��ا.�عرف أحد إن �انت المؤ 

 كيف تطبق القانون؟

 ابدأ بالغاية لا بالمؤشر

 لا تقل:

 �دفنا إغلاق مئة ش�وى.

 بل قل:

 �دفنا حل مشكلات العملاء �سرعة ودقة و�أقل ج�د ممكن.

 ثم اخ�� المؤشرات ال�� �ساعدك ع�� رؤ�ة ذلك.

 استخدم مجموعة متوازنة من المقاي�س
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إذا قست السرعة، قِس ا��ودة مع�ا.و�ذا قست المبيعات، قِس الر�حية 

والاستمرار.و�ذا قست الإنتاج، قِس العيوب و�عادة العمل.و�ذا قست عدد العملاء، 

 قِس الاحتفاظ ��م.

 لا تجعل مؤشرًا واحدًا يقرر وحده.

 ابحث عن السلوك الذي يصنعھ المقياس

 اسأل الموظف�ن بصراحة:

 ع �ذا الرقم دون تحس�ن العمل، كيف ستفعلون؟لو أردتم رف

 إجابا��م قد تكشف ضعف التصميم قبل أن يتحول إ�� ممارسة.

 راقب ا��الات المس�بعدة

 قد يتحسن الرقم لأن الناس تجنبوا ا��الات الصعبة أو غ��وا تص�يف�ا.

 افحص:

 ما الذي لم يدخل �� القياس؟ 

 ومن أصبح غ�� مر�ي؟ 

 ت�تقل ب�ن الأقسام؟وما ا��الات ال��  

 غّ�� المقاي�س عندما تتغ�� الب�ئة

 قد ي�ون المؤشر مفيدًا �� مرحلة، ثم يفقد معناه أو يصبح قابلاً للتلاعب مع الوقت.
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 المقاي�س أدوات مؤقتة، ول�ست قوان�ن مقدسة.

 اجمع الرقم بالقصة

كيف  البيانات تخ��ك أن ش�ئًا حدث، لكن ا��ديث مع العملاء والموظف�ن يكشف

 حدث ولماذا.

 حدود القانون 

 ل�س �ل ترك�� ع�� �دف رق�� س�ئًا.

 الأ�داف الوا��ة �ساعد ع��:

 توجيھ ا���د. 

 ومقارنة الأداء. 

 واك�شاف ال��اجع. 

 وتحو�ل النوايا إ�� ال��ام عم��. 

 كما أن ك��ة المؤشرات قد تر�ك الناس وتجعل المسؤولية ضا�عة.

 اختيار عدد محدود من المقاي�س:ا��ل ل�س إلغاء القياس، بل 

 المرتبطة بالغاية. 

 والصعبة �س�يًا �� التلاعب. 

 والمتوازنة مع مؤشرات مضادة. 

 والمف�ومة لمن �عملون عل��ا. 
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و�جب أن يبقى ا��كم ال�شري موجودًا، لأن ا��الات الاست�نائية لا يمكن اختصار�ا 

 دائمًا �� معادلة واحدة.

ا يمكن قياسھ �س�ولة بأن يطرد ما يصعب قياسھ قِس ما ��م، لكن لا �سمح لم

 رغم أ�ميتھ.

 سؤال القانون 

ما الرقم الذي أصبح فر�قك يحاول حمايتھ أك�� من الن�يجة ال�� وُضع 

اقع أسوأ؟  لقياس�ا؟وكيف يمكن تحس�ن �ذا الرقم ب�نما يصبح الو

 خلاصة القانون 

ذا يخ��ك الرقم، بل �ل مقياس �غّ�� سلوك من يخضع لھ؛ لذلك لا �سأل فقط ما

ماذا يدفع الناس إ�� فعلھ. فإذا أصبح الرقم �و الغاية، فس�تعلم النظام الفوز 

 �� القياس ح�� لو خسر ا��قيقة ال�� �ان القياس موجودًا من أجل�ا.
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 القانون ا��ادي والعشرون

لا تجعل قصتك ا��اصة تل�� ما حدث لغ��ك؛ 

اقع لا من  ثقتك بنفسك فالمستقبل يبدأ من معدلات الو

قد ت�ون مختلفًا، لكنك لست معفيًا من الاحتمالات؛ قبل أن �سأل كيف س�ن�� خطتك، اسأل 

 كيف ان��ت ا��طط المشا��ة ل�ا.

 جو�ر القانون 

 عندما يخطط الإ�سان لمشروع جديد، ينظر عادةً إ�� تفاصيل مشروعھ:

�افية.و�ذه المرة لن نكرر الفر�ق ممتاز.والعميل متعاون.وا��طة وا��ة.والم��انية 

 أخطاء الآخر�ن.

�ذه النظرة �س�� المنظور الداخ��؛ أي أن تحكم ع�� المشروع من خلال قصتھ 

 ا��اصة، وخطتھ، ونوايا المشارك�ن فيھ.

 لكن �ناك منظورًا آخر أك�� قسوة ودقة:

 ماذا حدث عادةً للمشروعات المشا��ة؟

لغيت؟وأين كم استغرقت فعلاً؟وكم تجاوزت م��اني��ا؟
ُ
وما �سبة المشروعات ال�� أ

 ظ�رت المشكلات المتكررة؟

 �ذه المعلومات �س�� معدلات الأساس أو المنظور ا��ار��.
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قصتك �شرح لماذا �عتقد أنك س�ن��.أما معدلات الأساس فتخ��ك بما يحدث غالبًا 

 عندما �عتقد الآخرون ال���ء نفسھ.

تضف احتياطًا �سيطًا؛ ابدأ بما حدث لا تبدأ تقديرك من ا��الة المثالية، ثم 

 فعليًا �� ا��الات المشا��ة، ثم عدّل التقدير وفق اختلافاتك ا��قيقية.

 الظا�رة

 تتكرر ا��مل نفس�ا قبل المشروعات المتأخرة:

�ذه المرة ا��طة أو��.�ذا العميل مختلف.فر�قنا أقوى.�علمنا من أخطائنا.لن 

 �سليم.تتأخر الموافقات.والمورد وعدنا بال

ثم ي�ت�� المشروع �� الوقت نفسھ تقر�بًا الذي ان��ت فيھ المشروعات المشا��ة، ور�ما 

 بتجاوزات أك��.

 لا ي�ون أ��اب المشروع �اذب�ن. غالبًا ي�ونون صادق�ن ومتحمس�ن.

 لك��م يرون:

 الم�ام ال�� خططوا ل�ا. 

 ولا يرون المشكلات ال�� لم تظ�ر �عد. 

 يتذكرون أفضل س�نار�و. 

 و�عاملون التأخ�� �است�ناء. 

 و��سون أن الاست�ناء نفسھ يتكرر �� معظم المشروعات. 
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 و�كذا ي�نون الوعد من داخل ا��طة، لا من تار�خ الواقع.

افقة ع�� القانون   قصة المو

 مديرة المشروع ال�� خططت وفق ما يحدث لا وفق ما تتمناه

إداري كب�� قبل انتقال فازت شركة تصميم وتنفيذ داخ�� �عقد لتج��� مقر 

 الموظف�ن إليھ.

 اجتمع الفر�ق لتقدير مدة المشروع.

جمعوا مدد التصميم، والتص�يع، وال��كيب، والاختبارات، ثم خرجوا بثمانية 

 أسابيع.

 قال مدير المبيعات:

 لنَعِد العميل �عشرة أسابيع. لدينا أسبوعان احتياط، و�ذا �افٍ.

 رقم.لكن مديرة المشروع لم �عتمد ال

راجعت عشر�ن مشروعًا سابقًا قر�بًا من ��م المشروع وطبيعتھ. وجدت أن 

التقدير الأو�� �ان ي��اوح عادةً ب�ن ثمانية وعشرة أسابيع، لكن مدة التنفيذ الفعلية 

 بلغت �� المتوسط أر�عة عشر أسبوعًا.

 لم يكن الس�ب ضعف العامل�ن، بل مجموعة من التأخ��ات المتكررة:

 �ططات من عدة مسؤول�ن.اعتماد ا� 

 �غي��ات العميل �عد رؤ�ة العينات. 
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 تأخر المواد المستوردة. 

 �عارض أعمال الك�ر�اء مع النجارة. 

 وملاحظات الدفاع المد�ي قبل ال�سليم. 

 قالت المديرة:

خطتنا ا��الية لا تحتوي خطأ وا�ً�ا، وكذلك لم تكن ا��طط السابقة تحتوي 

 ش�لة أن الواقع يضيف أعمالاً لم تظ�ر �عد.خطأ وا�ً�ا عند إعداد�ا. الم

اق��حت مدة �عاقدية قدر�ا خمسة عشر أسبوعًا، مع إم�انية ال�سليم المبكر، 

 وقسمت المشروع إ�� مراحل مستقلة.

 كما اتخذت إجراءات مب�ية ع�� أسباب التأخ�� السابقة:

 حددت ��صًا واحدًا من ج�ة العميل لاعتماد القرارات. 

 ا��ة ل�ل اعتماد.وضعت م�لة و  

 طلبت المواد طو�لة التور�د فور اعتماد التصميم الأو��. 

 ج�زت بدائل محلية للمواد المستوردة. 

 أجرت مراجعة مش��كة ب�ن الك�ر�اء والنجارة قبل بدء التص�يع. 

 و��زت أسبوعًا للاختبارات والملاحظات بدل اعتباره وقتًا ضا�عًا. 

 ن شركة منافسة وعدتھ بالتنفيذ �� عشرة أسابيع.اع��ض العميل أولاً ع�� المدة، لأ 

فشرحت لھ المديرة مراحل العمل، وما الذي قد �س�ب التأخ��، وكيف ستصلھ 

 تقار�ر أسبوعية عن ا��اطر والقرارات المطلو�ة منھ.
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 وافق العميل.

 ظ�ر خلال التنفيذ عدد من المشكلات المتوقعة:

 الأرضيات، وتأخرت ��نة إضاءة مستوردة.تأخر اعتماد إحدى القاعات، و�غ�� نوع 

لكن لأن ا��طة �انت مب�ية ع�� تار�خ المشروعات المشا��ة، لم تتحول �ذه الأحداث 

 إ�� مفاجآت �املة.

استخدم الفر�ق البديل ا���� للإضاءة �� جزء من المشروع، واستمر �� تنفيذ 

 المناطق المعتمدة بدل انتظار القرار ال�امل.

 وع خلال أر�عة عشر أسبوعًا ونصف، قبل الموعد التعاقدي �عدة أيام.اكتمل المشر 

افقت القانون؟  ماذا حدث لأ��ا و

لم تكن المديرة أك�� �شاؤمًا من الفر�ق، بل �انت أقل اعتمادًا ع�� القصة ال�� يرو��ا 

 المشروع عن نفسھ.

 استخدمت تار�خ المشروعات السابقة لتك�شف:

  صغ�ً�ا.أن الاعتمادات ل�ست تفصيلاً  

 وأن المواد المستوردة مصدر خطر متكرر. 

 وأن أسبوع الاختبار جزء من المشروع، لا مرحلة اختيار�ة. 

 وأن جمع مدد الم�ام لا �ساوي مدة المشروع الفعلية. 

 ساعد�ا المنظور ا��ار�� ع�� بناء خطة تتحمل الواقع بدل أن ت��ار أمامھ.
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ھ بموعد واق�� ثم سبقتھ، بدل أن �عده كما حافظت ع�� ثقة العميل؛ لأ��ا وعدت

 بموعد مثا�� ثم �شرح لھ أسباب التأخ��.

لم تت�بأ ب�ل مش�لة، لك��ا صدقت أن المشكلات ال�� زارت المشروعات السابقة 

 �عرف طر�ق�ا إ�� مشروع�ا أيضًا.

 قصة مخالفة القانون 

 الشركة ال�� اعتقدت أن حماس�ا م��ة زمنية

عرضًا للعميل نفسھ، ووعدتھ بإنجاز المشروع �� عشرة قدمت الشركة المنافسة 

 أسابيع.

 �ان مدير�ا يثق بفر�قھ، وقال:

المشروعات الأخرى تتأخر �س�ب سوء الإدارة. نحن مختلفون، و�ل مرحلة عندنا 

 محسو�ة.

 جمع مدد الم�ام:

 أسبوعان للتصميم.وثلاثة للتص�يع.وأر�عة لل��كيب.وأسبوع لل�سليم.

مشروعات الشركة السابقة، ولم �سأل كم مرة استغرقت موافقات لم يراجع 

العملاء أك�� من المتوقع. كما لم يح�سب احتمال �غي�� التصميم، لأن العميل أكد 

 ».حسم جميع قراراتھ«أنھ 
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وقّعت الشركة عقودًا مع العمالة والموردين وفق جدول ضيق، وحددت تار�خ افتتاح 

 الفرع �� حملا��ا الإعلامية.

�� الأسبوع الثالث، طلب العميل �عديل تصميم الاستقبال �عد أن شا�د نموذجًا 

 ثلا�ي الأ�عاد.

 قال المدير:

 سنعوض التأخ�� �� مرحلة التص�يع.

 لكن �عديل التصميم غّ�� المقاسات، وتأخر اعتماد ا��امات ا��ديدة.

لا يحتوي  وصلت �عض المواد، ب�نما بقيت مواد أخرى �� ا��مارك. ولأن ا��دول 

 مساحة، بدأ العمال �� تركيب الأجزاء المتاحة قبل اكتمال الأعمال التحتية.

ظ�رت �عارضات ب�ن وحدات الإضاءة والسقف، واضطر الفر�ق إ�� فك جزء مما تم 

 تركيبھ.

أصبح �ل تأخ�� يحتاج إ�� عمل إضا�� لتعو�ضھ، والعمل الإضا�� أنتج أخطاءً 

 جديدة.

تتاح، زاد المدير عدد العمال داخل الموقع، لكن ازدحام الفرق ومع اق��اب موعد الاف

 جعل الت�سيق أصعب، لا أسرع.

افتُتح المقر �عد الموعد المعلن بخمسة أسابيع، مع بقاء �عض الملاحظات دون 

 معا��ة.
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حمّل المدير العميل مسؤولية التغي��ات، وحمّل المورد مسؤولية التأخ��، وحمّل 

 اء ال��كيب.المشرف مسؤولية أخط

 �ان �ل س�ب حقيقيًا جزئيًا، لكنھ تجا�ل ا��قيقة الأك��:

�ذه الأسباب نفس�ا ظ�رت مرارًا �� مشروعات مشا��ة، و�انت جزءًا من الواقع 

 المتوقع، لا مفاجآت نادرة.

 ماذا حدث لأ��ا خالفت القانون؟

ما خُطط ب�ت الشركة وعد�ا ع�� مجموع مدد العمل �� حال سارت جميع المراحل ك

 ل�ا.

 و�ذا التقدير لم يتضمن:

 زمن الانتظار. 

 و�عارض الأعمال. 

 و�غي�� القرارات. 

 و�عادة التنفيذ. 

 وتأث�� تأخ�� مرحلة �� المراحل التالية. 

�لما ظ�ر حدث غ�� مخطط لھ، وصفھ المدير بأنھ است�ناء، رغم أن سلسلة 

 الاست�ناءات �� ال�� تصنع المدة ا��قيقية للمشروع.

 حاول حماية الوعد الأول بز�ادة السرعة، فتحول ضغط الوقت إ��:ثم 
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 عمل إضا��. 

 وأخطاء تركيب. 

 وت�لفة أع��. 

 و�ر�اق للموظف�ن. 

 وتوتر مع العميل. 

 وتراجع �� جودة ال�سليم. 

لم يفشل تقديره لأن المستقبل �ان غر�بًا؛ بل لأنھ �عامل مع أك�� الأحداث تكرارًا 

 ر�ن.و�أ��ا لا تحدث إلا للآخ

 الفرق ب�ن القصت�ن

 كلا الفر�ق�ن امتلك خطة تفصيلية وفر�قًا جيدًا.

 لكن المديرة الأو�� بدأت بالسؤال:

 كم استغرقت المشروعات المشا��ة فعلاً، ولماذا؟

 أما المدير الثا�ي فبدأ بالسؤال:

 كم ي�ب�� أن �ستغرق المشروع إذا سار �ل ���ء وفق ا��طة؟

ن مشروعًا لت��يح ثق��ا بمشروع واحد.والثا�ي الأو�� استخدمت واقع عشر�

 استخدم ثقتھ بمشروع واحد لتجا�ل واقع عشرات المشروعات.
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الأو�� رأت التار�خ قاعدة أولية تحتاج إ�� �عديل.والثا�ي رأى مشروعھ است�ناءً قبل 

 أن يقدم دليلاً ع�� اختلافھ.

 ماذا سيحدث عندما تطبق القانون؟

 رة، لك��ا أك�� قابلية للاعتماد.ستصبح تقديراتك أقل إثا

 قبل وضع موعد أو م��انية أو توقع، س�بحث عن حالات مشا��ة و�سأل:

 ما المدة الفعلية، لا ا��ططة؟ 

 ما متوسط تجاوز الم��انية؟ 

 ما �سبة النجاح والفشل؟ 

 ما الأسباب ال�� تكررت؟ 

 وما الفروق ا��قيقية ب�ن حالتنا وتلك ا��الات؟ 

 الأساس وفق فروق وا��ة، مثل:ثم �عدّل معدل 

 فر�ق أك�� خ��ة. 

 أو عقد أفضل. 

 أو تقنية أسرع. 

 أو نطاق أصغر. 

 أو مورد مضمون باتفاق ملزم. 

 ومع الوقت:

 تتحسن دقة الوعود. 
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 تقل أزمات السيولة والوقت. 

 تصبح ا��طط أك�� واقعية. 

 يزداد صدق ا��وار مع العميل. 

 غ�� ا��ت��ة.وت��اجع القرارات المب�ية ع�� الثقة  

لن يمنعك معدل الأساس من الطموح، لكنھ سيمنع الطموح من التخفي �� ش�ل 

 توقع.

 ماذا سيحدث عندما تخالف القانون؟

 س�تعامل مع �ل مشروع �أنھ أول مشروع �� التار�خ.

 س�ب�� توقعك ع��:

 النوايا ا��يدة. 

 وا��طة المكتو�ة. 

 وكفاءة الفر�ق. 

 ووعود المورد. 

 ل.وحماس العمي 

 وأفضل الس�نار�و�ات الممكنة. 

 ثم عندما يظ�ر التأخ��، ستعت��ه است�ناءً لا يمكن توقعھ.

ومع تكرار الفشل، قد لا تص�� طر�قة التقدير؛ بل تبحث عن قصة جديدة �شرح 

 لماذا �انت المرة السابقة مختلفة.
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 ف�ستمر الدائرة:

ضغط و�عو�ض.ثم  ثم».غ�� متوقعة«تقدير متفائل.ثم وعد قوي.ثم مشكلات 

 تأخ��.ثم تفس�� يحمّل الظروف المسؤولية.ثم تقدير متفائل جديد.

 لن تتعلم المؤسسة لأن �ل فشل ُ�عامل كحادثة خاصة، لا كجزء من نمط متكرر.

 كيف تطبق القانون؟

 ابحث عن الفئة المرجعية ال��يحة

 لا تقارن مشروعك ب�ل المشروعات، بل بالمشروعات الأقرب إليھ ��:

 ���م.ا 

 والنوع. 

 والسوق. 

 ودرجة التعقيد. 

 وعدد الأطراف. 

 وطبيعة العقود. 

 �لما �انت المقارنة أقرب، زادت قيم��ا.

 استخدم النتائج الفعلية

 لا �عتمد ع�� ما �ان يجب أن يحدث، بل ع�� ما حدث:

 المدة الفعلية. 
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 والت�لفة ال��ائية. 

 و�سبة الإلغاء. 

 وعدد التعديلات. 

 ومدة التحصيل. 

 صل ب�ن القاعدة والتعديلاف

 ابدأ بمعدل ا��الات المشا��ة، ثم عدّلھ �س�ب فروق �ستطيع إثبا��ا.

 لا تقل:

 نحن أفضل.

 بل حدد:

 لدينا نظام اعتماد واحد بدل ثلاثة، وقد خفض مدة المشار�ع السابقة أسبوع�ن.

 ادرس الفاشل�ن لا النا���ن فقط

لغيت قد تقدم المشروعات النا��ة دروسًا جذابة، 
ُ
لكن المشروعات ال�� تأخرت أو أ

 تكشف ا��اطر ال�� لا تظ�ر �� قصص النجاح.

 حدّث معدلاتك باستمرار

 �عد ان��اء �ل مشروع، قارِن المتوقع بالفع��، وأضف الن�يجة إ�� قاعدة بياناتك.

 بذلك تصبح خ��تك تراكمية بدل أن تبقى انطباعات منفصلة.
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 حدود القانون 

 تحدد مص�� ا��الة الفردية. معدلات الأساس لا

قد ي�ون مشروعك مختلفًا فعلاً، وقد تمتلك تقنية أو فر�قًا أو نموذجًا �غّ�� النتائج 

 بصورة جو�ر�ة.

كما أن البيانات التار�خية قد تصبح مضللة إذا �غ�� السوق أو القانون أو 

 التكنولوجيا.

 بالفشل المسبق.لذلك لا ي�ب�� استخدام الما��� ليمنع الابت�ار أو يحكم 

 القاعدة ��:

 ابدأ بالما��� لأنھ أفضل نقطة مرجعية متاحة. 

 ثم عدّلھ بالأدلة ال�� تث�ت اختلاف ا��اضر. 

و�لما زاد اختلاف خطتك عن التار�خ، اخت���ا ع�� نطاق أصغر قبل أن  

 ترا�ن بال�امل.

ك معدل الأساس ل�س حكمًا عليك؛ إنھ الثمن الأو�� الذي يجب أن تدفعھ فكرت

 قبل أن تطالب بمعاملة است�نائية.

 سؤال القانون 

ما المشروع الذي تتوقع لھ ن�يجة أفضل بكث�� من ا��الات المشا��ة؟وما الدليل 

 العم�� ع�� أنك مختلف، بدل أن يكون اختلافك مجرد قصة تحب تصديق�ا؟
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 خلاصة القانون 

لوا قبلنا؟ لا تبدأ من سؤال: لماذا س�ن��؟ بل من سؤال: ماذا حدث لمن حاو 

اقع تكشف ثم��ا؛ ومن �علن  فقصتك تمنحك أسباب الثقة، لكن معدلات الو

نفسھ است�ناءً قبل أن يث�ت اختلافھ غالبًا �عيد التجر�ة نفس�ا و�و يظن أنھ 

 يصنع مستقبلاً جديدًا.
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 القانون الثا�ي والعشرون

اقع يتغ�� أسرع من  قرّب القرار من م�ان المعلومة؛ فالو

م  لَّ  الإداري السُّ

من يرى المش�لة ولا يملك صلاحية التصرف يصبح شا�دًا عل��ا، ومن يملك الصلاحية ولا يرى 

 الواقع يتحول قراره إ�� تخم�ن بطيء.

 جو�ر القانون 

 تميل المؤسسات إ�� ترك�� القرارات �� الأع��.

المدير يوافق ع�� ا��صم.والإدارة المركز�ة �غّ�� خطة التوصيل.والرئ�س يحدد 

 ولو�ة المشروعات.والمقر الرئ���� يقرر كيف يتصرف �ل فرع.أ

تمنح المركز�ة الإدارة شعورًا بالسيطرة، و�ساعد ع�� توحيد المعاي�� ومنع الفو���. 

 لك��ا تخلق مش�لة خفية:

ال��ص الذي يمتلك القرار ي�ون غالبًا �عيدًا عن التفاصيل، ب�نما ال��ص الذي 

 يرى التفاصيل لا يملك القرار.

موظف خدمة العملاء �سمع غضب العميل، لكنھ ي�تظر موافقة مدير لا �عرف 

 تار�خ ا��الة.

ومشرف الموقع يرى أن ا��طة لم �عد قابلة للتنفيذ، لكنھ �ستمر ��ا لأن �عديل�ا 

 يحتاج إ�� توقيع من ��ص �عيد.
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ومدير الفرع �عرف أن الطر�ق مغلق، لكن المركبات تظل تتحرك وفق خطة وضع�ا 

 لمقر قبل ساعات.ا

 �ل طبقة ب�ن المعلومة والقرار تضيف:

 وقتًا. 

 وفقدانًا للسياق. 

 واحتمالاً لسوء الف�م. 

 وميلاً إ�� تجميل ا��قيقة. 

 وتأخرًا �� الاستجابة. 

لا �سأل فقط: من صاحب المنصب الأع��؟اسأل: من يمتلك أفضل معلومة 

 ��ظة اتخاذ القرار؟

 الظا�رة

 جملة واحدة:تتكرر �� �عض المؤسسات 

 كنا �عرف أن المش�لة ستحدث، لكننا لم نكن نملك صلاحية التصرف.

الموظفون يرون الإشارة مبكرًا، و�رفعو��ا إ�� مدير�م.والمدير يرفع�ا إ�� 

 الإدارة.والإدارة تطلب تقر�رًا إضافيًا.ثم �عود بأسئلة جديدة.

لة قد ت��مت، أو ت�ون وعندما يصل القرار، ي�ون الواقع قد �غّ��، أو ت�ون المش�

 ا��يارات الأفضل قد اختفت.
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 عند�ا تُحاسب الأطراف القر�بة من المش�لة ع�� ن�يجة لم تُمنح القدرة ع�� منع�ا.

افقة ع�� القانون   قصة المو

 شركة التوز�ع ال�� منحت فروع�ا حق �غي�� الطر�ق

 �انت شركة توزع المنتجات الم��دة ع�� متاجر �� عدة محافظات.

ت خطة التوصيل ُ�عد مركزً�ا �ل مساء، وتُرسل إ�� السائق�ن صباحًا. و�انت �ان

الإدارة حر�صة ع�� ألا �غّ�� أي فرع المسارات أو �ستأجر مركبة إضافية دون موافقة 

 المقر؛ لتجنب المصروفات غ�� المنضبطة.

 لكن مدير العمليات لاحظ أن الواقع ا���� يتغ�� أسرع من ا��طة:

.ومركبة تتعطل.ومتجر �غ�� موعد الاستلام.وحادث مروري يح�س طر�ق ُ�غلق

 ال��نة ساعات.

�ان مدير الفرع يرى المش�لة فورًا، لكنھ ي�تظر موافقة أ��اص لا يرون الطر�ق ولا 

 حرارة ال��نة ولا موقف العميل.

 قرر مدير العمليات إعادة توز�ع صلاحيات القرار.

 حدودًا وا��ة: لم يمنح الفروع حر�ة مطلقة، بل وضع

 �ستطيع مدير الفرع �غي�� المسار إذا تجاوز التأخ�� المتوقع ساعة. 

 و�ستطيع اس�ئجار مركبة بديلة ح�� سقف ما�� محدد. 

 و�ستطيع تحو�ل ال��نة إ�� مخزن قر�ب إذا �عرض الت��يد ل��طر. 
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 و�جب عليھ ���يل س�ب القرار وت�لفتھ ون�يجتھ. 

أك�� من محافظة أو تتجاوز السقف الما��، ف��تفع أما القرارات ال�� تؤثر ��  

 إ�� المركز.

كما وفرت الشركة لوحة مش��كة يرى من خلال�ا المقر ما يحدث �� الفروع ��ظة 

 ب��ظة.

 �عد أش�ر، وقع حادث كب�� أغلق طر�قًا رئ�سيًا �انت تمر ع��ه عدة ��نات.

 ا أو سلسلة موافقات.رأى مدير الفرع الازدحام �� بدايتھ. لم ي�تظر اجتماعً 

حوّل المركبات إ�� مسار�ن بديل�ن، وأرسل ال��نة الأك�� حساسية إ�� مخزن 

 وسيط، واستأجر مركبة صغ��ة لإيصال طلب أحد العملاء الم�م�ن ع�� طر�ق فر��.

وصلت �عض ال��نات متأخرة، لكن لم تتلف المنتجات، ولم تتوقف شبكة التوز�ع 

 �املة.

راجعت الإدارة القرارات وت�اليف�ا، واستخدمت التجر�ة لتحديث و�� ��اية اليوم، 

 خطة الطوارئ.

افقت القانون؟  ماذا حدث لأ��ا و

 جمعت الشركة ب�ن م��ت�ن:

 المعرفة ا��لية لدى الفرع، والرقابة العامة لدى الإدارة المركز�ة.

 .فاستطاع من يرى الواقع أن يتحرك، لكن ضمن قواعد تمنع التصرف العشوا�ي
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 ونتج عن ذلك:

 استجابة أسرع. 

 وانخفاض التلف. 

 وحماية سلامة السائق�ن. 

 وتقليل القرارات الاضطرار�ة. 

 وارتفاع ثقة الفروع بمسؤولي��ا. 

 ووصول معلومات أدق إ�� المركز. 

لم تفقد الإدارة السيطرة؛ بل انتقلت من السيطرة ع�� �ل حركة إ�� السيطرة 

 د.ع�� حدود القرار ومعاي�� التصعي

منحت الطرف الأقرب إ�� ا��دث سلطةً بقدر معرفتھ، فسبق القرارُ الأزمة بدل 

 أن يطارد�ا.

 قصة مخالفة القانون 

 الشركة ال�� جعلت �ل طر�ق يمر ع�� المكتب الرئ����

 �انت شركة منافسة �عمل بنظام شديد المركز�ة.

 لا �ستطيع مدير الفرع:

 �غي�� مسار المركبة. 

 أو اس�ئجار بديل. 
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 و منح العميل موعدًا جديدًا.أ 

 أو التصرف �� ��نة م�ددة بالتلف. 

 �ل ���ء يحتاج إ�� موافقة الإدارة المركز�ة.

 �ان المدير العام يقول:

 إذا فتحنا باب الاج��اد، س�تخذ �ل فرع قرارات تخدم راحتھ ع�� حساب الشركة.

غلق الطر�ق الرئ���� �س�ب حادث. تواصل السائق
ُ
مع مدير الفرع،  �� أحد الأيام، أ

 واق��ح طر�قًا أطول لكنھ آمن.

 أرسل مدير الفرع طلب �غي�� المسار إ�� الإدارة.

طلبت الإدارة تقديرًا للت�لفة والوقت.ثم سألت عن اس��لاك الوقود.ثم طلبت 

موافقة المالية لأن الطر�ق البديل س��يد المصروفات.ثم اق��ح مسؤول �عيد انتظار 

 �� معلومات قديمة وصلتھ من تطبيق ا��رائط.فتح الطر�ق، بناءً ع

 مرت الساعات، و�دأت حرارة �عض المنتجات ترتفع.

حاول مدير الفرع التواصل مع عميل قر�ب لتخز�ن ال��نة مؤقتًا، لكنھ لم يكن 

 مخولاً بإبرام اتفاق جديد.

�و وعندما جاءت الموافقة ع�� �غي�� المسار، �ان الطر�ق البديل قد أصبح مزدحمًا 

 الآخر.



258 

وصلت ال��نة متأخرة، ورفض المتجر جزءًا م��ا �س�ب الشك �� سلامة الت��يد. 

واضطرت الشركة إ�� إتلاف كمية، و�عو�ض العميل، و�عادة إرسال الطلب �� اليوم 

 التا��.

 �� الاجتماع اللاحق، سألت الإدارة:

 لماذا لم تتصرفوا �سرعة؟

 أجاب مدير الفرع:

ن التصرف دون موافقة خطأ، ح�� عندما يصبح الانتظار أك�� لأن النظام علّمنا أ

 ت�لفة من القرار.

 بدل �عديل الصلاحيات، أضافت الإدارة نموذجًا جديدًا ل�سر�ع طلبات الطوارئ.

 لكن النموذج احتاج أيضًا إ�� توقيع�ن.

 ماذا حدث لأ��ا خالفت القانون؟

 ا أ�عدتھ عن:وضعت الشركة القرار لدى من يملك سلطة أع��، لك��

 الطر�ق. 

 والعميل. 

 والمركبة. 

 ودرجة ا��رارة. 

 وا��يارات ا��لية المتاحة. 
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 ومع انتقال المعلومة ع�� المستو�ات، فقدت سرع��ا وتفاصيل�ا.

أما موظفو الفرع، فتعلموا أن سلام��م الوظيفية تأ�ي من اتباع الإجراء، لا من حماية 

 الن�يجة.

 خسرت الشركة:

 المنتجات. 

 والعميل مؤقتًا. 

 وت�لفة رحلة إضافية. 

 ووقت السائق�ن. 

 وثقة الموظف�ن بجدوى المبادرة. 

 احتفظت الإدارة بحق اتخاذ القرار، لك��ا استلمتھ �عدما ان��ت قيمتھ.

 الفرق ب�ن القصت�ن

 �� القصة الأو��، سألت الإدارة:

ود ال�� �ستد�� ما القرارات ال�� �ستطيع الطرف ا���� اتخاذ�ا بأمان، وما ا��د

 التصعيد؟

 أما الثانية فسألت:

 كيف نضمن ألا يتصرف أحد دون إذننا؟
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الأو�� وزعت الصلاحية مع قواعد ومعلومات مش��كة.والثانية احتفظت بالصلاحية 

 ووزعت المسؤولية عن الفشل.

الأو�� سمحت للقرار بأن يتحرك �سرعة الواقع.والثانية أج��ت الواقع ع�� انتظار 

 ا الإداري.ترتي��

الأو�� راجعت القرارات �عد تنفيذ�ا لتتعلم.والثانية راجعت الأ��اص �عد وقوع 

 الضرر لتبحث عن مذنب.

 ماذا سيحدث عندما تطبق القانون؟

 ستصبح المؤسسة أسرع من دون أن تصبح فوضو�ة.

 وس�بدأ الموظفون الأقرب إ�� العمل ��:

 معا��ة المشكلات قبل ت��م�ا. 

 �م بالسياق.استخدام معرف� 

 تحمل مسؤولية قرارا��م. 

 اق��اح تحس�نات عملية. 

 والتعلم من نتائج أفعال�م مباشرة. 

 كما س�تفرغ الإدارة العليا للقرارات ال�� تحتاج فعلاً إ�� منظور أوسع:

 الاس��اتيجية. 

 وتوز�ع الموارد. 



261 

 وا��اطر الكب��ة. 

 والقرارات ال�� تؤثر �� المؤسسة �ل�ا. 

س�نخفض حاجة الموظف�ن إ�� سؤال المدير �� �ل تفصيل، لأ��م  و�مرور الوقت،

 �عرفون:

 ما الذي يقررونھ. 

 وما ا��د الما�� أو ال�شغي��. 

 وم�� يجب التصعيد. 

 وما المعلومات ال�� يجب توثيق�ا. 

 ماذا سيحدث عندما تخالف القانون؟

 سيصبح �ل قرار صغ�� رحلة صعود داخل ال�ي�ل الإداري.

 ومع الوقت:

 أخر الاستجابة.تت 

 ت��اكم الطلبات لدى المدير�ن. 

 يصبح المسؤول الأع�� عنق زجاجة. 

 يفقد الموظفون المبادرة. 

 وتصل الأخبار �عد أن تتغ�� الظروف. 

 كما ستظ�ر ظا�رة خطرة:
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الأ��اص الأقرب إ�� المش�لة س�توقفون عن التفك�� �� ا��ل، لأ��م �علموا أن 

 جابة.دور�م �و رفع الطلب وانتظار الإ 

وعندما يفشل القرار، سيقول المركز إن المعلومات لم تكن �افية، ب�نما سيقول 

 الفرع إن الصلاحية لم تكن موجودة.

فتصبح المسؤولية موزعة بطر�قة تجعل ا��ميع قادرًا ع�� ت��ير نفسھ، ولا أحد 

 قادرًا ع�� حماية الن�يجة.

 كيف تطبق القانون؟

 صنّف القرارات بحسب أثر�ا

 ل�ست �ل القرارات م�ساو�ة.

 يمكن منح القرار ا���� عندما ي�ون:

 قابلاً لل��اجع. 

 ومحدود الت�لفة. 

 وسر�ع التأثر بالظروف. 

 و�عتمد ع�� معلومات محلية. 

 ولا ��دد المؤسسة �املة. 

 أما القرارات الكب��ة أو غ�� القابلة للعكس، فتبقى �� مستوى أع��.

 لةضع حدودًا لا �عليمات ل�ل حا
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 بدل أن تكتب مئات الإجراءات، حدد:

 سقف الت�لفة. 

 ومستوى ا��طر المقبول. 

 والن�يجة ال�� يجب حماي��ا. 

 وا��الات ال�� تتطلب التصعيد. 

 امنح المعلومة مع الصلاحية

 لا ت�لف مدير الفرع باتخاذ القرار ثم تحرمھ من بيانات ا��زون والت�لفة والعقود.

 والمعلومة بلا صلاحية ��ز. الصلاحية بلا معلومة ��ور،

 راجع القرارات ولا تخنق�ا

 لا �عاقب �ل قرار لم �عطِ أفضل ن�يجة. قيّم:

 المعلومات المتاحة وق��ا. 

 ومدى اح��ام ا��دود. 

 ومنطق الاختيار. 

 وما �علمھ الفر�ق. 

 درّب الناس ع�� ا��كم

 التفو�ض لا �ع�� ترك الموظف وحيدًا. يحتاج إ��:
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 أمثلة. 

 ومحا�اة. 

 ومراجعة. 

 و�غذية راجعة. 

 وف�م أثر القرار �� النظام ال�امل. 

 حدود القانون 

 ل�ست اللامركز�ة صا��ة ل�ل موقف.

 قد تحتاج �عض القرارات إ�� مركز�ة عندما:

 تمس سلامة الأ��اص. 

 أو الال��ام القانو�ي. 

 أو سمعة العلامة �املة. 

 أو تتطلب ت�سيق عدة وحدات. 

 لفرع رؤ���ا �املة.أو تحمل ت�لفة لا يمكن ل 

كما أن �عض الوحدات قد تفتقر إ�� ا����ة اللازمة، أو قد �ستغل الصلاحية ��دمة 

 أ�داف�ا ا��لية ع�� حساب المؤسسة.

 لذلك يجب أن تكون اللامركز�ة مقيدة بالشفافية والمساءلة:

 قرارات محلية. 

 ضمن حدود وا��ة. 
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 بمعلومات مش��كة. 

 وتوثيق يمكن مراجعتھ. 

 د عند تجاوز ا��طر.وتصعي 

 لا تنقل القرار إ�� الأسفل بلا قواعد، ولا تحتفظ بھ �� الأع�� بلا معلومات.

 سؤال القانون 

من يرى مشكلات عملك قبل غ��ه، لكنھ لا يملك صلاحية منع�ا؟وما القرار 

ا��دود الذي يمكنك نقلھ إليھ مع حدود وا��ة بدل أن تجعلھ ي�تظر ح�� تضيع 

 الفرصة؟

 القانون خلاصة 

ضع القرار حيث توجد المعلومة، وار�طھ بحدود تمنع الفو���؛ فالمركز البعيد 

يرى الصورة الواسعة، لكن الطرف القر�ب يرى ال��ظة ا��اسمة. ومن يفصل 

المعرفة عن الصلاحية يخلق مؤسسة �عرف ما يجب فعلھ، لك��ا تصل دائمًا �عد 

 فوات الوقت.
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 القانون الثالث والعشرون

س الناج�ن وحد�م؛ فمَن اختفوا يحملون نصف لا تدر 

 ا��قيقة

النجاح ي��ك وراءه قصة يمكن رؤ���ا، أما الفشل فيغادر المش�د بصمت؛ فإذا �علمت ممن بقوا 

 فقط، فقد تقلّد ما اش��ك فيھ النا��ون والفاشلون معًا.

 جو�ر القانون 

 عندما نحاول ف�م النجاح، نبحث تلقائيًا عمّن وصلوا:

ا شر�ا��م؟كيف يديرون وق��م؟كيف �سوقون منتجا��م؟ما الصفات كيف بنو 

 المش��كة بي��م؟

 لكننا �غفل مجموعة أك�� لا تظ�ر أمامنا:

أ��اص استخدموا الأساليب نفس�ا ولم ين��وا.وشر�ات قدمت المنتجات نفس�ا 

ثم أغلقت.ومس�ثمرون اتخذوا ا��اطرة نفس�ا ثم اختفوا من السوق.وصناع 

 ا بالطر�قة نفس�ا ولم يصلوا إ�� أحد.محتوى �شرو 

النا��ون �ستطيعون رواية قصص�م لأ��م بقوا. أما الذين خرجوا من اللعبة، فلا 

 يظ�رون �� المقابلات ولا الكتب ولا قوائم الأك�� تأث�ً�ا.

 و�نا ي�شأ تح�� الناج�ن:
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إ��  نرى من وصلوا، ون���� من اتبعوا الطر�ق نفسھ ولم يصلوا، ثم ن�سب النجاح

 صفات قد لا ت�ون الس�ب ا��قيقي.

قد نجد أن رجال أعمال نا���ن تر�وا ا��امعة، ف�ست�تج أن ترك ا��امعة طر�ق 

 إ�� النجاح. لكننا لا نرى آلاف من تر�و�ا ولم ي�نوا مشروعًا.

وقد نجد مطاعم نا��ة أنفقت كث�ً�ا ع�� الدي�ور، فنعتقد أن الدي�ور س�ب 

اعم كث��ة بدي�ورات أجمل لأ��ا لم تملك اقتصادًا �شغيليًا النجاح، ب�نما أغلقت مط

 سليمًا.

لا �سأل فقط: ما الذي فعلھ النا��ون؟اسأل: من فعل ال���ء نفسھ وفشل، 

 وما الفرق الذي لا يظ�ر �� قصة النا��؟

 الظا�رة

 النتائج النا��ة ت�ون مرئية أك�� من النتائج الفاشلة.

شرت، ولا ترى مئات العلامات ال�� أطلقت حملات ترى العلامة التجار�ة ال�� ان�

 مشا��ة ثم اختفت.

ترى المس�ثمر الذي ضاعف مالھ �� صفقة واحدة، ولا ترى من را�نوا بالطر�قة 

 نفس�ا وخسروا رأس مال�م.

وترى صا�ع ا��توى الذي �شر يوميًا لعام ثم ن��، لكنك لا ترى آلاف الأ��اص 

 جودة محتوا�م أو ف�م�م ل��م�ور.الذين �شروا يوميًا ولم تتحسن 
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 ل�ذا قد نخلط ب�ن ثلاثة أشياء:

 ما �ان ضرورً�ا للنجاح. 

 وما �ان مساعدًا فقط. 

 وما �ان موجودًا عند النا�� لكنھ لم يصنع نجاحھ أصلاً. 

 ال���ء المش��ك ب�ن الناج�ن لا يصبح س�بًا إلا إذا قارناه أيضًا بمن لم ينجوا.

افقة ع�� القانو   ن قصة المو

 المس�ثمر الذي بحث عن العلامات ال�� لم �عد موجودة

�ان مس�ثمر يدرس تمو�ل علامة جديدة لمنتجات العناية ال��صية أسس��ا صا�عة 

 محتوى تملك جم�ورًا كب�ً�ا.

 قدّم الفر�ق عرضًا جذابًا:

صا�عة ا��توى معروفة.وتفاعل ا��م�ور مرتفع.والتصميم اح��ا��.وعدة علامات 

 رون حققت مبيعات ��مة عند الإطلاق.أ�شأ�ا مؤث

عرض الفر�ق قصص خمس علامات نا��ة، وأو�� كيف حول أ��ا��ا المتا�ع�ن 

 إ�� عملاء.

 �ان من الس�ل الاست�تاج أن ا��م�ور الكب�� يمنح المشروع فرصة نجاح قو�ة.

لكن المس�ثمر لم يكتفِ بالعلامات الموجودة �� السوق. طلب من فر�قھ البحث عن 

 مات أطلق�ا مؤثرون خلال السنوات السابقة ثم توقفت أو انخفض �شاط�ا.علا 



269 

 وجد الفر�ق عشرات ا��الات ال�� لم تظ�ر �� التقار�ر المعتادة.

�انت معظم�ا قد حققت مبيعات قو�ة �� الأسبوع الأول، لك��ا واج�ت لاحقًا 

 مشكلات م�شا��ة:

 ضعف إعادة الشراء. 

 ؤثر باستمرار.اعتماد المبيعات ع�� ظ�ور الم 

 ارتفاع ت�لفة المنتج مقارنة بجودتھ المدركة. 

 تخز�ن كميات كب��ة بناءً ع�� حماس الإطلاق. 

 عدم وجود قناة بيع مستقلة عن ا��ساب ال�����. 

 وارتباط العلامة بصورة المؤثر بحيث تتضرر عند تراجع شعب�تھ. 

م�ور لم يكن عند مقارنة النا���ن بالفاشل�ن، اك�شف المس�ثمر أن ��م ا��

 العامل الفاصل؛ فكلا الطرف�ن امتلك جم�ورًا.

 الفرق ظ�ر �� عناصر أقل بر�قًا:

العلامات المستمرة امتلكت منتجًا �عاد شراؤه، و�امشًا يتحمل التوز�ع والإعلان، 

 وخدمة عملاء جيدة، ونظامًا �ستطيع البيع ح�� عندما لا ي�شر المؤسس.

 الاس�ثمار، لكنھ وضع شروطًا قبل التوسع:بناءً ع�� ذلك، لم يرفض 

 إنتاج دفعة أو�� محدودة. 

 قياس إعادة الشراء �عد ش�ر�ن وثلاثة. 

 اختبار المنتج مع أ��اص لا يتا�عون المؤثرة. 
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 بناء قاعدة بيانات للعملاء تملك�ا العلامة. 

 وعدم ر�ط ا��زون بتوقعات أسبوع الإطلاق. 

 �ستمر عند انخفاض ظ�ور المؤسس.واختبار ما إذا �انت المبيعات  

حقق الإطلاق مبيعات قو�ة، كما �ان متوقعًا. لكن الأ�م أن الفر�ق انتظر بيانات 

 إعادة الشراء قبل طلب الكميات الكب��ة.

أظ�رت النتائج أن منتجًا واحدًا فقط من ب�ن أر�عة يحقق تكرارًا جيدًا. أوقفت 

 وركزت موارد�ا ع�� المنتج الأقوى.الشركة المنتج�ن الأضعف، وعدّلت الثالث، 

�عد عام، أصبحت العلامة أصغر مما تخيلھ الفر�ق أولاً، لك��ا أك�� ر�حية 

 واستقرارًا، ولم يبقَ نجاح�ا معتمدًا بال�امل ع�� موجة الافتتاح.

افق القانون؟  ماذا حدث لأنھ و

 لم �سمح المس�ثمر لقصص النجاح الظا�رة بأن تحدد النموذج وحد�ا.

 اسة العلامات ال�� اختفت كشفت لھ:در 

 أن مبيعات الافتتاح لا �ع�� وجود مشروع مستدام. 

 وأن ا��م�ور أصل يمكن استخدامھ، لكنھ ل�س بديلاً عن جودة المنتج. 

 وأن إعادة الشراء أ�م من ��ة التجر�ة الأو��. 

 وأن الاعتماد ال�امل ع�� ��ص واحد يجعل العلامة �شة. 

 عد أش�ر، لا �� يوم الإطلاق.وأن الفشل قد يظ�ر � 
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استطاع الاحتفاظ بقوة الفكرة مع إزالة الاف��اضات ال�� أسقطت مشروعات 

 مشا��ة.

لم �سأل كيف يقلد من ن��وا، بل كيف يتجنب الطر�ق الذي سار فيھ 

 النا��ون والفاشلون معًا.

 قصة مخالفة القانون 

 صاحب المطعم الذي ��� ما استطاع رؤ�تھ

أعمال ير�د إطلاق سلسلة مطاعم سر�عة. بدأ بدراسة أش�ر العلامات �ان رجل 

 ا��لية ال�� توسعت خلال سنوات قليلة.

 زار فروع�ا وصور تفاصيل�ا:

الألوان ا��ديثة.والمطبخ المفتوح.والعبوات المم��ة.والمنيو ا��تصر.ووجود�ا القوي 

 ع�� منصات التواصل.

حت �� مواقع مرتفعة ا��ركة، وأنفقت كث�ً�ا لاحظ أن معظم العلامات النا��ة افتت

 ع�� التصميم، واعتمدت ع�� حملات افتتاح ��مة.

 قرر تطبيق النموذج نفسھ.

استأجر موقعًا مرتفع الت�لفة، وصرف م��انية كب��ة ع�� الدي�ور والتصو�ر 

 والتغليف، و�عاقد مع مؤثر�ن لإطلاق المطعم.
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ملاء أمام الفرع، وان�شرت الصور، و�دأ حقق الافتتاح نجاحًا كب�ً�ا. اصطف الع

 يفكر �� الفرع الثا�ي خلال أسابيع.

 اعت�� المش�د دليلاً ع�� أنھ ف�م سر العلامات الك��ى.

لكنھ لم يدرس المطاعم ال�� افتتحت بالطر�قة نفس�ا ثم أغلقت. ولو فعل، لوجد 

 أ��ا �ش��ك مع مشروعھ �� كث�� من الصفات المرئية:

 �ة افتتاح.وموقع غالٍ.وتفاعل رق�� مرتفع.دي�ور جذاب.و�

 لك��ا فشلت لأسباب لا تظ�ر �� الصور:

 الإيجار �س��لك �سبة كب��ة من المبيعات. 

 زمن تج��� الطلب أطول من قدرة ساعات الذروة. 

 ال�در مرتفع �س�ب الم�ونات. 

 العملاء يزورون للتجر�ة ولا �عودون. 

 تحقق ر�حًا.ا��صومات والمؤثرون يجلبون مبيعات لا  

 وا��ودة تختلف باختلاف الوردية. 

�عد ان��اء فضول الافتتاح، انخفضت الز�ارات. أطلق خصومات لإعادة الزحام، 

 فارتفعت الطلبات لكن الر�حية تراجعت.

 ومع ذلك، وقّع عقد فرع ثانٍ؛ لأنھ رأى أن العلامات النا��ة تتوسع �سرعة.

الأول قد أث�ت قدرتھ ع�� العمل دون تضاعفت المصروفات، ب�نما لم يكن الفرع 

 حملات متواصلة.
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�عد عام، أغلق الفرع الثا�ي، ثم حاول إنقاذ الأول بتقليل العمالة وجودة الم�ونات، 

 فتضررت التجر�ة أك��.

 قال لاحقًا:

 طبقت �ل ما تفعلھ المطاعم النا��ة، لكن السوق لم �ساعد�ي.

 ما استطاع رؤ�تھ لم يكن سوى السطح. �ان ��يحًا أنھ ��� ما استطاع رؤ�تھ. لكن

 ماذا حدث لأنھ خالف القانون؟

 درس الرجل من بقي �� السوق، ولم يدرس من دخلوا بالطر�قة نفس�ا ثم خرجوا.

 لذلك اعت�� الصفات المش��كة ب�ن ا��ميع أسرارًا للنجاح:

 الدي�ور. 

 والموقع. 

 والمؤثر�ن. 

 والتوسع السر�ع. 

 فصلت الناج�ن عن غ���م: لكنھ لم يرَ العوامل ال��

 اقتصاد الوحدة. 

 وتكرار الز�ارة. 

 وسرعة ال�شغيل. 

 وضبط ال�در. 



274 

 وقدرة الفرع الأول ع�� الر�ح قبل فتح الثا�ي. 

 قلّد مظ�ر النجاح، لكنھ لم يك�شف آلية بقائھ.

 رأى من وصلوا إ�� ال��اية، ولم يرَ المق��ة الممتلئة بمن استخدموا الوسائل نفس�ا.

 ب�ن القصت�نالفرق 

 �� القصت�ن، �انت �ناك نماذج نا��ة يمكن تقليد�ا.

 لكن المس�ثمر الأول سأل:

 ما الذي يم�� الناج�ن عن الذين بدأوا بالشروط نفس�ا ثم اختفوا؟

 أما صاحب المطعم فسأل:

 ما الصفات ال�� أستطيع رؤ���ا عند النا���ن؟

 قارن النا���ن �عض�م ببعض. الأول قارن النجاح بالفشل.والثا�ي

الأول اك�شف أن ا��م�ور وال��ة لا يكفيان.والثا�ي ظن أن تكرار المظا�ر سيكرر 

 الن�يجة.

الأول اخت�� الاستدامة قبل التوسع.والثا�ي استخدم نجاح الافتتاح دليلاً ع�� 

 صلاحية النموذج �لھ.

 ماذا سيحدث عندما تطبق القانون؟

 ستخراج القواعد من قصص النجاح.ستصبح أك�� حذرًا عند ا
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 قبل تقليد أي نموذج، س�سأل:

 كم ��صًا اتبع الأسلوب نفسھ؟ 

 كم م��م ن�� وكم فشل؟ 

 ما المعلومات ال�� نملك�ا عن الفاشل�ن؟ 

 �ل الصفة موجودة لدى الناج�ن فقط أم لدى ا��ميع؟ 

 ما الذي �ان مختلفًا فعلاً ب�ن ا��موعت�ن؟ 

�ارة، أم الاختيار، أم التوقيت، أم ا��ظ، أم و�ل جاء النجاح �س�ب الم 

 مز�ج بي��ا؟

 وس�ساعدك ذلك ع��:

 تجنب التقليد السط��. 

 تقدير ا��اطر بصورة أك�� واقعية. 

 التمي�� ب�ن عوامل النجاح وز�نة النجاح. 

 ف�م ما تحتاج إليھ للبقاء �عد الانطلاقة. 

 وعدم المبالغة �� الدروس المستخرجة من حالة واحدة. 

�تعلم أن الفشل ل�س مجرد قصة سلبية، بل مجموعة بيانات ناقصة إذا س

 تجا�ل��ا أصبحت معرفتك منحازة.

 ماذا سيحدث عندما تخالف القانون؟

 ستميل إ�� بناء قراراتك ع�� القصص الأك�� ظ�ورًا و�ثارة.
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 ستقول:

ثرً�ا.و�ذا �ذا المس�ثمر خاطر ب�ل أموالھ ون��.و�ذا المؤسس ترك وظيفتھ وأصبح 

 ا��توى ان�شر رغم �ساطتھ.و�ذا المطعم توسع �سرعة وأصبح علامة كب��ة.

 لكن لأنك لا ترى الذين اتخذوا القرارات نفس�ا وفشلوا، س�بالغ �� تقدير أثر:

 ا��رأة. 

 والعمل لساعات طو�لة. 

 والتوسع. 

 وا��اطرة. 

 والش�رة. 

 والثقة بالنفس. 

 وستقلل من أثر:

 ا��ظ. 

 والتوقيت. 

 الموارد ا��فية.و  

 والعلاقات السابقة. 

 والنجاة المالية. 

 والفرص ال�� لم تتوفر لغ���م. 
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ثم عندما لا تتكرر الن�يجة معك، قد تلوم نفسك لأنك لم تكن ��اعًا بما يكفي، 

 بدل أن تدرك أن القاعدة ال�� �علم��ا �انت ناقصة منذ البداية.

 كيف تطبق القانون؟

 ابحث عمّن غادروا

 دراسة سوق أو م�نة أو اس��اتيجية، لا تكتفِ بالشر�ات القائمة. ابحث عن:عند 

 الشر�ات ال�� أغلقت. 

 والمنتجات ال�� ُ��بت. 

 وا��ملات ال�� لم تن��. 

 والمشروعات ال�� توقفت. 

 والموظف�ن الذين غادروا ا��ال. 

 قارِن مجموعت�ن لا مجموعة واحدة

 لا �سأل:

 النا���ن؟ما الصفات المش��كة ب�ن 

 فقط.

 بل اسأل:

 أي �ذه الصفات موجود أيضًا لدى الفاشل�ن، وأ��ا يم�� الناج�ن فعلاً؟
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 ادرس نقطة ا��روج

 م�� بدأ المشروع يضعف؟

 �ل �انت المش�لة:

 �� السيولة؟ 

 أو إعادة الشراء؟ 

 أو التوسع؟ 

 أو الشر�ك؟ 

 أو الاعتماد ع�� عميل واحد؟ 

 أو عدم تحمل ف��ة التعلم؟ 

 �روج قد �علمك أك�� من نقطة الانطلاق.نقطة ا�

 ان�بھ لمن لا �ستطيع سرد قصتھ

�عض الناس لم يفشلوا لأ��م اتخذوا قرارًا س�ئًا، بل لأ��م لم يمتل�وا احتياطيًا ماليًا 

 �سمح ل�م بالبقاء ح�� تظ�ر النتائج.

 من بقي قد يبدو أك�� م�ارة، لكنھ ر�ما امتلك قدرة أك�� ع�� تحمل ا��سارة.

 افصل المظ�ر عن الآلية

 لا تقلد المكتب أو ا��دول أو اللباس أو طر�قة العرض قبل أن تف�م:

 ما الوظيفة ال�� يؤد��ا؟وكيف �سا�م �� الن�يجة؟و�ل �و س�ب أم أثر للنجاح؟
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 حدود القانون 

 لا �ع�� �ذا القانون أن قصص النجاح عديمة القيمة.

 النا��ون يقدمون معرفة م�مة عن:

 الإم�انات المتاحة. 

 والاس��اتيجيات ال�� يمكن أن �عمل. 

 والمشكلات ال�� واج�و�ا. 

 والقدرات ال�� احتاجوا إل��ا. 

 لكن قصص�م لا تكفي وحد�ا لإثبات السب�ية أو تقدير الاحتمال.

كما قد يصعب الوصول إ�� معلومات الفاشل�ن؛ لأ��م أقل ظ�ورًا، وقد ت�ون بيانا��م 

 با���ل والمبالغة. ناقصة أو متأثرة

لذلك لا تبحث عن يق�ن �امل، بل حاول ت��يح الصورة بإضافة ا��الات الغائبة 

 قدر الإم�ان.

ولا تجعل ك��ة الفاشل�ن تمنعك من ا��اولة؛ فقد ي�ون ا��ال صعبًا، لكن لديك 

 م��ة حقيقية أو طر�قة مختلفة.

نجاح لإثبات الإم�ان، استخدم الفشل لتقدير الطر�ق، لا لإغلاقھ؛ واستخدم ال

 لا لضمان الن�يجة.
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 سؤال القانون 

ما قصة النجاح ال�� أثرت �� قرارك مؤخرًا؟ومن فعلوا ال���ء نفسھ ولم يصلوا، 

 وما الذي قد تكشفھ قصص�م عن ا��طر الذي لم تره؟

 خلاصة القانون 

لا �ستخرج قانونًا من الذين بقوا وحد�م؛ ف�ل ناجٍ يروي كيف وصل، لكن 

�ن يكشفون كم ��صًا اتبع الطر�ق نفسھ ولم يصل. ومن يدرس الضوء الغائب

و�تجا�ل الظلال قد يقلد تفاصيل النجاح، ب�نما �عيد بصمت الأسباب ال�� 

 أسقطت الآخر�ن.
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 القانون الرا�ع والعشرون

احذر المسار الذي تب�يھ قراراتك الأو��؛ ف�ل خطوة فيھ 

 تجعل ا��روج منھ أصعب

حدد بدايتك فقط؛ فقد يحدد الأدوات والم�ارات والعقود ال�� تجعل قراراتك القرار الأول لا ي

التالية تميل إ�� الاتجاه نفسھ، ح�� يصبح ما اخ��تھ يومًا �و ال���ء الوحيد الذي �ستطيع 

 اختياره.

 جو�ر القانون 

 نتعامل أحيانًا مع القرار الأول �أنھ خطوة مستقلة يمكن �عديل�ا م�� ش�نا:

نختار برنامجًا مؤقتًا.ونتعاقد مع مورد واحد �� البداية.و�ستخدم طر�قة يدو�ة ح�� 

 يك�� العمل.ونمنح العميل است�ناءً �ذه المرة فقط.

 لكن القرار الأول يخلق حولھ ب�ئة جديدة.

عندما تختار نظامًا تقنيًا، يبدأ الموظفون بتعلمھ، وتُنقل البيانات إليھ، وتُب�� 

 ھ، وتت�امل معھ الأدوات الأخرى.الإجراءات حول

وعندما �عتمد ع�� مورد واحد، تتكيف المواصفات وا��داول وا��زون مع طر�قتھ، 

 ف��داد ت�لفة �غي��ه.

 �ل خطوة جديدة لا ت�بع القرار الأول فقط، بل تقو�ھ.
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و�ذا �س�� �� دراسة الأنظمة والاقتصاد الاعتماد ع�� المسار: ا��اضر لا يتحدد 

�و أفضل الآن، بل أيضًا بالقرارات السابقة ال�� كوّنت القيود  فقط بما

 والقدرات ا��الية.

لا �سأل عند البداية: �ل �ذا ا��ل يكفينا الآن؟اسأل: أي مستقبل سيجعلنا 

 �ذا ا��ل قادر�ن عليھ، وأي مستقبل سيجعلھ أك�� صعو�ة؟

 الظا�رة

 جود بدائل أفضل.�ستمر المؤسسات أحيانًا �� استخدام نظام قديم رغم و 

 يقول المدير:

 �غي��ه الآن م�لف جدًا.

 لكن الت�لفة لم تظ�ر فجأة.

 لقد تراكمت ع�� سنوات من:

 تدر�ب الموظف�ن عليھ. 

 ور�ط البيانات بھ. 

 وتطو�ر إجراءات خاصة حولھ. 

 وتوقيع عقود �عتمد عليھ. 

 وتوظيف أ��اص يجيدونھ. 

 وتأجيل البديل عامًا �عد عام. 
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 �لاً عندما �ان النظام صغ�ً�ا، لكنھ بدا غ�� ضروري.�ان التغي�� س

 ثم أصبح ضرورً�ا عندما صار التغي�� شديد الصعو�ة.

غلق تدر�جيًا ب�ل قرار بُ�� فوق القرار الأول.
ُ
 المسار لم ُ�غلق بقرار واحد؛ بل أ

افقة ع�� القانون   قصة المو

 حدودهسلسلة العيادات ال�� اختارت نظامًا �سمح ل�ا بالنمو خارج 

�انت مجموعة طبية تدير عيادت�ن صغ��ت�ن، وتحتاج إ�� نظام ���ز المواعيد 

 وحفظ ملفات المر��� و�صدار الفوات��.

وجدت الإدارة برنامجًا منخفض الت�لفة وس�ل الاستخدام. �ان مناسبًا تمامًا 

 ���م�ا ا��ا��، و�مكن �شغيلھ خلال أيام.

 قال المدير الما��:

 نظام معقد. لدينا عيادتان فقط، وعندما نك�� يمكننا �غي��ه.نحن لا نحتاج إ�� 

 لكن مدير التقنية طرح أسئلة لم تكن مرتبطة با��اجة ا��الية فقط:

�ل يمكن تصدير جميع البيانات بصيغة وا��ة؟�ل �ستطيع النظام التعامل مع 

ذا عدة فروع؟�ل يمكن ر�طھ با��ت��ات والدفع الإلك��و�ي؟من يملك البيانات إ

انت�� العقد؟و�ل توجد واج�ات �سمح بإضافة خدمات جديدة دون اس�بدال 

 النظام �املاً؟
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اك�شف أن ال��نامج الرخيص يحتفظ بالبيانات بصيغة مغلقة، ولا يدعم �عدد 

 الفروع جيدًا، ولا �سمح بنقل ال��لات �س�ولة.

يانات، و�قسم اختارت ا��موعة نظامًا أع�� ت�لفة قليلاً، لكنھ �سمح بتصدير الب

 الوظائف إ�� وحدات، و�دعم الت�امل مع أنظمة أخرى.

لم �ش�ِ� جميع الوحدات منذ البداية. استخدمت ا���ز والفوات�� فقط، لك��ا 

 وضعت قواعد مبكرة:

 ل�ل مر�ض رقم موحد. 

 وتُحفظ البيانات بت�سيق ثابت. 

 ولا تُ�شأ ملفات خارج النظام إلا لضرورة موثقة. 

 ات التصدير دورً�ا.وتُراجع إم�ان 

 ولا تُر�ط خدمة جديدة قبل التأكد من إم�انية فصل�ا لاحقًا. 

�عد ثلاث سنوات، توسعت ا��موعة إ�� سبعة فروع، وأرادت إضافة تطبيق 

 للمر��� ور�ط نتائج ا��ت��ات بالملف الط��.

لم يكن النظام ا��ا�� �املاً، لكنھ سمح بإضافة التطبيقات ا��ديدة دون إعادة 

 إدخال ال��لات أو إيقاف العمل.

وعندما ظ�ر مزود تق�� أفضل لبعض ا��دمات، نقلت ا��موعة جزءًا من 

 العمليات إليھ تدر�جيًا، مع بقاء قاعدة البيانات الرئ�سية مستقرة.



285 

افقت القانون؟  ماذا حدث لأ��ا و

 لم تبحث الإدارة عن أك�� نظام أو أغلاه، بل عن بداية لا تحاصر مستقبل�ا.

 احتفظت بثلاث قدرات م�مة:

 ملكية البيانات. 

 إم�انية الت�امل. 

 والقدرة ع�� اس�بدال جزء دون �دم ال�ل. 

 دفعت مبلغًا إضافيًا �� البداية، لك��ا تجن�ت لاحقًا:

 إعادة إدخال آلاف الملفات. 

 وتوقف الفروع. 

 وفقدان ��لات المر���. 

 والاعتماد ال�امل ع�� مورد واحد. 

 �س�ب حدود تقنية قديمة.وتأجيل التوسع  

اختارت بداية تفتح مسارات متعددة، فلم يتحول نمو�ا إ�� ر�ينة لأول برنامج 

 اش��تھ.

 قصة مخالفة القانون 

 سلسلة المتاجر ال�� أصبحت مملوكة ل��نامج�ا

 بدأت سلسلة صغ��ة لبيع الملا�س بثلاثة فروع.
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�ان سر�ع ال��كيب و�ؤدي  اش��ى صاح��ا برنامج نقاط بيع رخيصًا من شركة محلية.

 الوظائف الأساسية:

 ���يل المبيعات، وطباعة الفوات��، وحساب مخزون �ل فرع.

لم �سأل عن تصدير البيانات أو الت�امل أو حقوق الملكية، لأن �دفھ �ان افتتاح 

 الفروع �سرعة.

�عد سنة، أضاف متجرًا إلك��ونيًا، لكن ال��نامج لا يرتبط بھ. فبدأ الموظفون 

 بتحديث ا��زون يدوً�ا ب�ن المتجر والفروع.

 ثم أطلقت الشركة برنامج ولاء، فاحتفظت ب�يانات العملاء �� ملف منفصل.

 وعندما توسعت إ�� عشر�ن فرعًا، أصبحت المؤسسة تملك:

 نظامًا للمبيعات. 

 وملفات مستقلة للعملاء. 

 و�رنامجًا للمحاسبة. 

 ونظامًا آخر للمتجر الإلك��و�ي. 

 يدو�ة تنقل المعلومات بي��ا. وجداول  

 �ان ا��طأ �� أي ملف يؤدي إ�� بيع منتج غ�� متوفر أو تكرار طلب الشراء.

 اق��ح المدير ا��ديد الانتقال إ�� نظام حديث موحد.
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لكن المزود القديم أخ���م أن تصدير البيانات ال�املة يحتاج إ�� مشروع خاص 

بصيغة لا �ستطيع النظام ا��ديد  مرتفع الت�لفة، وأن �عض المعلومات مخزنة

 قراء��ا مباشرة.

كما أن الموظف�ن اعتادوا الإجراءات القديمة، و�عض التقار�ر الم�مة بُن�ت يدوً�ا حول 

 عيوب ال��نامج.

 قال صاحب الشركة:

 سنؤجل الانتقال إ�� العام القادم؛ فالوقت غ�� مناسب.

البيانات والت�املات المؤقتة وأصبح �� العام التا�� افتتحت فروعًا جديدة، فازدادت 

 الانتقال أك�� ت�لفة.

 �لما تأجل التغي��، ظ�ر س�ب جديد لتأجيلھ.

ثم �عطل خادم المزود عدة أيام، فتوقفت الفروع عن رؤ�ة ا��زون بصورة دقيقة. 

ومع ذلك لم �ستطع الشركة المغادرة سر�عًا، لأ��ا لم تكن تملك بديلاً جا�زًا ولا 

 من بيانا��ا. ���ة منظمة

اضطرت إ�� توقيع عقد جديد مع المزود نفسھ، رغم عدم رضا�ا عنھ، لأن ت�لفة 

 البقاء �انت وا��ة، لكن ت�لفة الرحيل أصبحت مخيفة.

 ماذا حدث لأ��ا خالفت القانون؟

 اختارت الشركة حلاً مناسبًا ل��ظة واحدة، ثم ب�ت فوقھ �ل قرار لاحق.
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 مع �ل إضافة:

 ا��تجزة.زادت البيانات  

 وارتفع عدد الموظف�ن المدر��ن ع�� النظام. 

 وت�اثرت الإجراءات المؤقتة. 

 واعتمدت خدمات جديدة ع�� بن�تھ. 

 وأصبحت ف��ة التوقف المطلو�ة للتغي�� أطول. 

لم �عد المزود يقدم أفضل خدمة، لكنھ أصبح يملك قوة ناتجة عن صعو�ة مغادرتھ، 

 لا عن جودة منتجھ.

ة برنامجًا فقط؛ ب�ت حولھ طر�قًا جعل العودة منھ أغ�� مع �ل لم �ش�ِ� الشرك

 خطوة.

 الفرق ب�ن القصت�ن

 �� القصت�ن، احتاجت المؤسسة إ�� حل �سيط �� بداي��ا.

 لكن ا��موعة الطبية سألت:

 ماذا سيحدث إذا ن��نا وك��نا؟

 أما سلسلة المتاجر فسألت:

 ما أسرع وأرخص ���ء �شغّلنا اليوم؟
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الأو�� رأت القرار الأول أساسًا سُ�ب�� فوقھ اختيارات أخرى.والثانية �عاملت معھ 

 كحل مؤقت، من دون أن تمنعھ من التحول إ�� أساس دائم.

الأو�� حافظت ع�� إم�انية نقل البيانات وفصل الم�ونات.والثانية سمحت ل�ل 

 إضافة جديدة بأن تز�د ارتباط�ا بالمورد القديم.

ت�لفة معقولة ��ماية خيارا��ا.والثانية وفّرت �� البداية، ثم دفعت ثمن الأو�� دفعت 

 الوفر �� صورة اعتماد طو�ل.

 ماذا سيحدث عندما تطبق القانون؟

ست�تبھ إ�� القرارات الصغ��ة ال�� يمكن أن تتحول إ�� مسارات كب��ة، خصوصًا ما 

 يتعلق بـ:

 البيانات. 

 والتقنية. 

 والموردين. 

 والعقود. 

 والم�ارات. 

 وطر�قة ال�سع��. 

 وعادات العملاء. 

 والثقافة الداخلية. 

 قبل اعتماد�ا، س�سأل:
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 ما القرارات ال�� سن�ن��ا فوق �ذا القرار؟ 

 �ل يمكن نقل البيانات أو المعرفة لاحقًا؟ 

 �ل يجعلنا ا��ل أقوى أم أك�� اعتمادًا؟ 

 ما ت�لفة ا��روج �عد سنة أو خمس سنوات؟ 

 البدائل دون �دم ما بُ��؟ و�ل �ستطيع إضافة 

 وما الذي يجعل �ذا الاختيار يتعزز ذاتيًا مع الوقت؟ 

 س�بدأ أيضًا ب�ناء خيارات مفتوحة:

 معاي�� موحدة. 

 وعقود �سمح با��روج. 

 وملكية وا��ة للبيانات. 

 وم�ارات قابلة للنقل. 

 وأنظمة مقسمة. 

 وموردين يمكن اس�بدال�م. 

 الال��ام المبكر من مصادرة المستقبل �املاً.لن تمنع الال��ام، بل ستمنع 

 ماذا سيحدث عندما تخالف القانون؟

 س�تخذ قرارات تبدو مؤقتة، ثم تك�شف أ��ا أصبحت جزءًا من ب�ية المؤسسة.

قد تبدأ باست�ناء صغ�� لعميل م�م، ثم يتعلم فر�ق المبيعات تقديمھ ل�ل عميل 

 مشابھ.
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ثم تُصمم الآلات والتعبئة وا��ودة حول�ا، وقد �عتمد خامة محددة لأ��ا متاحة، 

 فيصبح المورد صاحب نفوذ كب��.

وقد تختار أداة �سيطة، ثم تحفظ ف��ا سنوات من البيانات ح�� يصبح نقل�ا 

 مشروعًا مستقلاً.

 ومع الوقت، يبدأ المسار �� حماية نفسھ:

 الموظفون يقاومون البديل لأ��م يجيدون ا��ا��. 

 تغي�� لأن تقار�ر�م مب�ية عليھ.والمديرون يرفضون ال 

 والمالية تخ��� الت�لفة المباشرة للانتقال. 

 والمورد يخفض السعر مؤقتًا ليمنعك من المغادرة. 

 لا يأ�ي.» أفضل«والإدارة تؤجل القرار إ�� وقت  

 ثم لا �عود �سأل:

 ما ا��يار الأفضل؟

 بل �سأل:

 صنع��ا اختياراتنا السابقة؟ما ا��يار الذي �ستطيع تنفيذه داخل القيود ال�� 

 كيف تطبق القانون؟

 حدّد القرارات ذات الأثر ال��اك��

 ل�ست �ل القرارات تصنع مسارًا.
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 ركز ع�� القرارات ال�� سُ�ب�� فوق�ا اس�ثمارات لاحقة، مثل:

 النظام التق�� الأسا���. 

 والمورد الرئ����. 

 وطر�قة تخز�ن البيانات. 

 و��ية المنتج. 

 .ونموذج ال�سع�� 

 وشروط العقود. 

 وم�ارات الفر�ق الأساسية. 

 افحص ت�لفة ا��روج مبكرًا

 لا ت�تظر ح�� تحتاج إ�� الرحيل.

 اسأل قبل التوقيع:

 كيف �ستعيد بياناتنا؟ 

 وما غرامة الإلغاء؟ 

 و�ل يمكن نقل العمليات إ�� بديل؟ 

 ومن يملك الملفات والتصميمات والشيفرات؟ 

 وكم �ستغرق الانتقال؟ 

 معاي�� مفتوحةاستخدم 
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اجعل المعلومات والملفات والإجراءات قابلة للف�م والاستخدام خارج الأداة ا��الية 

 قدر الإم�ان.

 المعيار المش��ك يقلل احتجازك داخل حل واحد.

 تجنب ا��لول المؤقتة غ�� المؤرخة

 إذا استخدمت حلاً مؤقتًا، ضع لھ:

 تار�خ مراجعة. 

 وشرط خروج. 

 الاس�بدال.ومسؤولاً عن  

 وحدًا لا �سمح لھ بتجاوز ا���م الآمن. 

 فا��ل المؤقت بلا تار�خ ان��اء يميل إ�� أن يصبح أقدم جزء دائم �� المؤسسة.

 راجع المسار قبل أن يتصلب

 �لما زاد النمو، اسأل:

ما القرارات القديمة ال�� أصبح �غي���ا أك�� صعو�ة، و�ل ما زالت �ستحق ما نب�يھ 

 فوق�ا؟

 �يح المبكر أرخص من ال��رة �عد التوسع.الت�
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 حدود القانون 

 ل�س �ل اعتماد س�ئًا.

قد ي�ون التخصص مع مزود قوي أو تقنية محددة مصدر كفاءة وتفوق حقيقي�ن. 

 ومحاولة إبقاء جميع ا��يارات مفتوحة قد:

 ترفع الت�لفة. 

 وتبطئ القرار. 

 وتمنع التعمق. 

 ل جودة.وتجعل المؤسسة �ستخدم حلولاً عامة أق 

كما أن �عض المسارات القو�ة مفيدة؛ ف�لما زاد التدر�ب والاس�ثمار ف��ا، ارتفعت 

 كفاءة المؤسسة.

 السؤال ل�س:

 �ل سنعتمد ع�� مسار؟

 بل:

 �ل ندخل �ذا المسار بو��، و�ل فائدتھ �ستحق ت�لفة ا��روج منھ؟

 قد تختار الاعتماد العميق عندما:

 مستقرة.ي�ون المورد أو التقنية  

 والم��ة الناتجة كب��ة. 
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 والبدائل ضعيفة. 

 والبيانات محمية. 

 ومخاطر التوقف معروفة. 

 ولديك خطة معقولة إذا �غ��ت الظروف. 

 لا تخشَ الال��ام، لكن اعرف م�� يتحول الال��ام إ�� احتجاز.

 سؤال القانون 

�ا �عتمد ما الاختيار الذي بدأ مؤقتًا �� عملك، ثم أصبحت قراراتك ا��ديدة �ل

عليھ؟و�ل استمرارك فيھ ناتج عن قيمتھ ا��الية، أم عن ت�لفة ا��روج ال�� 

 تراكمت حولھ؟

 خلاصة القانون 

�ل قرار أول يفتح طر�قًا و�غلق طرقًا أخرى، ثم تجعل الاس�ثمارات والعادات 

والم�ارات ذلك الطر�ق أك�� قوة مع الزمن. لذلك لا تحكم ع�� البداية بما تقدمھ 

فقط، بل بالمستقبل الذي �سمح لك ب�نائھ، والمستقبل الذي قد تمنعك  اليوم

 من الوصول إليھ.
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 القانون ا��امس والعشرون

اجعل ثقتك تتحرك مع الدليل؛ فالرأي الذي لا يتغ�� 

 أمام المعلومات ا��ديدة يتحول من تقدير إ�� عقيدة

ت��ره، وعدّلھ قبل أن يصبح الواقع  لا تتمسك بقرار لأنك اتخذتھ بثقة؛ تمسّك بھ ما دامت الأدلة

 �و من �عدّلھ لك.

 جو�ر القانون 

 لا تُتخذ القرارات �� ظل معرفة �املة.

 نحن نبدأ عادةً بتقدير:

�ذا المنتج قد ين��.و�ذا العميل قد ي�ون مر�حًا.و�ذه السوق �ستحق 

 الدخول.و�ذا الموظف قد يناسب المنصب.و�ذه ا��طة قد تحقق ال�دف.

 ل�ست أن تقديرنا الأول ناقص؛ ف�ل تقدير أول ناقص بطبيعتھ.المش�لة 

المش�لة أن الإ�سان يتعامل مع تقديره �عد اتخاذ القرار و�أنھ أصبح حقيقة يجب 

 الدفاع ع��ا.

 فإذا ظ�رت معلومات تؤ�ده، قال:

 كنت محقًا.

 و�ذا ظ�رت معلومات �عارضھ، قال:
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لسوق لم يف�م المنتج �عد.�ذه حالة نحتاج إ�� وقت أطول.التنفيذ لم يكن جيدًا.ا

 است�نائية.

و�كذا، بدل أن �غ�� المعلومة درجة ثقتھ، �غ�� �و تفس�� المعلومة ح�� تح�� ثقتھ 

 القديمة.

التفك�� السليم لا �ع�� أن �غّ�� رأيك مع �ل خ��، بل أن تجعل ��م ثقتك متناسبًا 

 مع قوة الأدلة الم��اكمة.

الفكرة محتمل ب�سبة مرتفعة. ثم تظ�ر تجر�ة ضعيفة، قد تبدأ وأنت ترى أن نجاح 

فتخفض تقديرك قليلاً. ثم تظ�ر نتائج أفضل �� فئة محددة، ف��فع ثقتك ��ذه الفئة 

 لا بالسوق �لھ.

المعلومة ا��ديدة لا يجب أن تجعلك دائمًا �ستمر أو ت��اجع؛ بل يجب أن �عيد توز�ع 

 احتمالاتك.

ره مرة واحدة؛ بل تقدير مؤقت يجب تحديثھ �لما القرار ل�س حكمًا ��ائيًا تصد

اقع جزءًا جديدًا من الصورة.  كشف الو

 الظا�رة

 تبدأ الشر�ات أحيانًا بمشروع مب�� ع�� مجموعة اف��اضات:

العملاء يحتاجون المنتج.وسيدفعون السعر ا��دد.وس�ستخدمونھ 

 باستمرار.وت�لفة الوصول إل��م مقبولة.



298 

 ر:ثم تبدأ الأدلة بالظ�و 

العملاء يبدون إ��ا��م لك��م لا �ش��ون.أو �ش��ون مرة ولا �عودون.أو �ستخدمون 

 جزءًا صغ�ً�ا فقط من المنتج.أو يحتاج اك�سا��م إ�� إنفاق أك�� من المتوقع.

 بدل تحديث الفرضية، تواصل الإدارة حماية التصور الأول.

 تقول:

 نحتاج إ�� إعلان أقوى.

 ثم:

 نحتاج إ�� خصم.

 ثم:

 تاج إ�� إضافة م��ة جديدة.نح

 ثم:

 نحتاج إ�� فر�ق مبيعات أك��.

 مع أن المعلومات الم��اكمة قد تقول ش�ئًا مختلفًا تمامًا:

ر�ما المنتج مناسب لفئة أصغر.أو السعر غ�� متوازن مع القيمة.أو المش�لة ال�� يحل�ا 

 ل�ست مؤلمة بما يكفي.أو السوق الذي اخت�� ل�س السوق ال��يح.
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لا تتحرك القناعة مع الدليل، يتحول التعلم إ�� إنفاق م��ايد ��ماية الفكرة ح�ن 

 القديمة.

افقة ع�� القانون   قصة المو

 الشركة ال�� غّ��ت السوق قبل أن ��در المنتج

طورت شركة برمجيات نظامًا لإدارة ا��زون والفوات��، و�انت �س��دف المتاجر 

 الصغ��ة والمتوسطة.

 أجرى الفر�ق عشرات المقابلات. اشت�ى أ��اب المتاجر من: قبل بناء المنتج،

 ضياع معلومات ا��زون. 

 وصعو�ة متا�عة المبيعات. 

 والأخطاء �� الفوات��. 

 وعدم معرفة المنتجات ال�� تحتاج إ�� إعادة طلب. 

�انت الإشارات م��عة، وقدّر المؤسسون أن السوق واسع وأن المنتج يمكن بيعھ 

 لآلاف المتاجر.

� الفر�ق ال���ة الأو��، ثم عرض�ا ع�� مجموعة من العملاء ا��تمل�ن. أبدى ب�

 كث��ون إ��ا��م، ووقّع اثنا عشر متجرًا ع�� تجر�ة مدفوعة �سعر مخفض.

اعت�� مدير المبيعات ذلك إثباتًا ل��ة الفكرة، واق��ح توظيف عشرة مندو��ن 

 والاستعداد ��ملة واسعة.
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 لت:لكن المديرة التنفيذية قا

التوقيع دليل م�م، لكنھ لا يث�ت أن العميل س�ستخدم المنتج أو �ستمر �� الدفع. 

 فرض�تنا لم تكن أن المتاجر ستجر�ھ فقط؛ بل أ��ا ستعتمد عليھ.

 قررت الشركة تأجيل التوسع عدة أسابيع ومراقبة استخدام العملاء الفع��.

 �عد ش�ر، ظ�رت صورة مختلطة:

 متكررًا �� الأسبوع الأول، لكن الاستخدام انخفض ثمانية متاجر �ّ�لت دخولاً 

سر�عًا.وثلاثة متاجر فقط استخدمت النظام يوميًا.و�عض أ��اب المتاجر عادوا 

 إ�� الدفاتر القديمة رغم إ��ا��م بالواج�ة.

 لو نظر الفر�ق إ�� عدد العقود فقط، لاعت�� التجر�ة نا��ة.

 الذين استمروا والذين توقفوا.لكن المديرة درست الاختلاف ب�ن العملاء 

وجدت أن المتاجر الصغ��ة جدًا لا تملك موظفًا مسؤولاً عن إدخال البيانات، وأن 

 صاحب المتجر لا يرى فائدة �افية ت��ر �غي�� عاداتھ اليومية.

أما المتاجر الثلاثة ال�� استخدمت النظام باستمرار، ف�انت أك�� ��مًا، وتملك أك�� 

 و�عا�ي خسائر فعلية �س�ب ضعف متا�عة ا��زون. من فرع أو مخزن،

 أدركت الإدارة أن الفرضية الأصلية:

 �ل متجر صغ�� يحتاج إ�� نظام رق��.

 �انت واسعة أك�� مما ي�ب��.
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 عدل��ا إ�� فرضية أدق:

المتاجر متعددة الفروع أو ذات ا��زون المعقد لد��ا ألم أك�� واستعداد أع�� للدفع 

 والال��ام.

 أوقفت الشركة خطة توظيف فر�ق المبيعات الكب��، وركزت ع�� �ذه الفئة.

 كما عدلت المنتج:

 أضافت است��ادًا آليًا للبيانات القديمة. 

 وقللت خطوات الإعداد. 

 وأ�شأت تدر�بًا لأول أسبوع�ن. 

 ور�طت الت�ب��ات بحركة ا��زون الفعلية. 

ع�� قيمة مالية  ورفعت السعر بدل خفضھ، لأن الفئة ا��ديدة تحصل 

 أو��.

�عد ستة أش�ر، �ان عدد العملاء أقل من ال�دف الأص��، لكن �سبة الاستخدام 

والاستمرار ارتفعت، وانخفضت ت�لفة الدعم، وأصبحت الشركة �عرف بوضوح لمن 

 ت�يع ولماذا.

 ثم توسعت داخل الفئة نفس�ا قبل التفك�� �� شرائح جديدة.

افقت القانون   ؟ماذا حدث لأ��ا و

لم �عت�� المديرة تراجع الاستخدام حكمًا ��ائيًا ع�� المنتج، ولم �عت�� التوقيعات 

 الأو�� دليلاً ��ائيًا ع�� نجاحھ.
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 استخدمت �ل معلومة لتعديل تقدير�ا:

 المقابلات أثب�ت وجود مش�لة. 

 والتوقيعات أثب�ت وجود فضول واستعداد للتجر�ة. 

�ست مؤلمة بالدرجة نفس�ا لدى والاستخدام الضعيف أث�ت أن المش�لة ل 

 ا��ميع.

 واستمرار فئة محددة كشف السوق الأك�� ملاءمة. 

 وتحسن الاستخدام �عد �عديل الإعداد عزز ��ة الفرضية ا��ديدة. 

 لم تُلغِ الفكرة، بل ضيّقت نطاق�ا ح�� أصبحت الأدلة أقوى.

ال إ�� كما منعت الشركة من توسيع فر�ق�ا حول سوق لم يث�ت �عد، ووج�ت الم

 العملاء الذين كشف سلوك�م، لا تصر�حا��م، أ��م يحتاجون المنتج فعلاً.

افق تصور�ا؛ سمحت لھ بأن �عيد رسم السوق  اقع أن يو لم تطلب من الو

 أمام�ا.

 قصة مخالفة القانون 

 الشركة ال�� اعت��ت �ل اع��اض دليلاً ع�� ا��اجة إ�� مز�د من الإنفاق

 مشا�ً�ا، واس��دفت المتاجر الصغ��ة أيضًا.طورت شركة منافسة نظامًا 

إدارة أعمال�ا «أجرت استطلاعًا أظ�ر أن �سبة كب��ة من أ��اب المتاجر ترغب �� 

 اعت�� المؤسس الن�يجة دليلاً ع�� وجود سوق ��م.». بصورة أك�� اح��افية
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ب�� المنتج، ثم أطلق حملة ترو�جية واسعة. ��ل مئات الأ��اص ل��صول ع�� 

مجانية، فقدم المؤسس الأرقام للمس�ثمر�ن باعتبار�ا إثباتًا ع�� ملاءمة المنتج  تجر�ة

 للسوق.

لكنھ لم يركز ع�� عدد الذين استخدموا النظام �عد ال���يل، أو أدخلوا 

 منتجا��م، أو استمروا �عد ان��اء الف��ة ا��انية.

 �عد ش�ر، دفع عدد محدود فقط للاش��اك.

 قال المؤسس:

 تاز، لكن ا��م�ور لا يف�م قيمتھ �عد.المنتج مم

 ضاعف الإنفاق ع�� ا��توى التعلي��.

 ارتفعت ال���يلات، لكن الاش��ا�ات المدفوعة لم ترتفع بال�سبة نفس�ا.

 قال:

 ر�ما السعر مرتفع.

 خفض السعر إ�� النصف.

ارتفع عدد المش��ك�ن قليلاً، لكن ت�لفة الدعم ل�ل عميل أصبحت أع�� من الإيراد 

 الذي يدفعھ.

أظ�ر فر�ق البيانات أن المستخدم�ن الذين يديرون أك�� من فرع �ستمرون مدة 

 أطول و�دفعون �س�ولة أك��. اق��ح مدير المنتج ال��ك�� عل��م.
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 رفض المؤسس:

 إذا ضيقنا السوق سنخسر رؤ��نا. �ذا المنتج صُمم ل�ل متجر.

�ات. بدأ المندو�ون بمنح وظف فر�ق مبيعات أك��، ووضع أ�دافًا لعدد الاش��ا

 خصومات وف��ات مجانية طو�لة لتحقيق الأ�داف.

تحس�ت أرقام الاش��اك، لكن كث�ً�ا من العملاء غادروا �عد أش�ر قليلة، و�عض�م 

 لم �ستخدم النظام إلا أيامًا.

 �ل معلومة سلبية حصلت ع�� تفس�� يح�� الفرضية الأصلية:

رتفاع الا���اب س�بھ ضعف متا�عة ضعف الاستخدام س�بھ نقص التدر�ب.وا

 المبيعات.وانخفاض الر�حية س�بھ أن الشركة لم تصل �عد إ�� ا���م ال�ا��.

�عد عام�ن، �انت الشركة قد جمعت عددًا كب�ً�ا من ا��سابات الم��لة، لك��ا تملك 

 عددًا محدودًا من العملاء ال�شط�ن المر�ح�ن.

 الانتقال إ�� المتاجر الأك��. لكنھ �ان قد:وعندما نفدت السيولة، حاول المؤسس 

 ب�� المنتج حول احتياجات المتاجر الصغ��ة. 

 ووضع سعرًا منخفضًا يصعب رفعھ. 

 ودرب فر�ق المبيعات ع�� البيع الك��. 

 وأنفق معظم رأس المال ع�� جذب عملاء لا �ستمرون. 

 بكث��.وصل إ�� الاست�تاج ال��يح، لكن �عدما أصبحت ت�لفة تطبيقھ أك�� 
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 ماذا حدث لأ��ا خالفت القانون؟

 لم تكن الشركة بلا معلومات.

 �انت لد��ا بيانات تقول:

 من �ستخدم المنتج. 

 ومن ي��كھ. 

 ومن يدفع. 

 ومن يحتاج إ�� دعم كب��. 

 وأي فئة �ستمر مدة أطول. 

لكن المؤسس لم �ستخدم البيانات لتحديث تقديره؛ استخدم�ا لاختيار المش�لة 

 � يحمّل�ا مسؤولية ضعف النتائج.التالية ال�

 �ان احتمال نجاح السوق الواسع ينخفض مع �ل تجر�ة، ب�نما بقيت ثقتھ ثابتة.

 ومع �ل انخفاض جديد، رفع ��م الاس�ثمار بدل أن يخفض ��م الال��ام.

 لم يرفض المعلومات؛ منح�ا تفس�ً�ا يمنع�ا من �غي�� رأيھ.

 الفرق ب�ن القصت�ن

بفرضية م�شا��ة، وكلا�ما رأى ا�تمامًا أوليًا ثم استخدامًا غ��  كلا الشركت�ن بدأت

 م�ساوٍ.

 لكن الشركة الأو�� سألت:
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 ما الذي يجب أن نصدقھ الآن �عد ظ�ور �ذه المعلومات؟

 أما الثانية فسألت:

 كيف نفسر �ذه المعلومات دون أن نتخ�� عن اعتقادنا الأول؟

العملاء.والثانية جعلت تفس�� سلوك العملاء الأو�� جعلت ثق��ا تتغ�� مع سلوك 

 يتغ�� ح�� تبقى ثق��ا ثابتة.

الأو�� قلصت السوق ثم ب�ت أساسًا قوً�ا.والثانية تمسكت �سوق واسع و��ت فوقھ 

 أرقامًا ضعيفة ا��ودة.

 الأو�� رأت التعديل علامة ع�� التعلم.والثانية رأتھ اع��افًا بال�ز�مة.

 لقانون؟ماذا سيحدث عندما تطبق ا

 ستصبح قراراتك أك�� مرونة من دون أن تصبح متقلبة.

 س�بدأ �ل قرار بمجموعة اف��اضات وا��ة:

 ماذا نتوقع؟ 

 وما مقدار ثقتنا؟ 

 وما المعلومات ال�� تدعم التوقع؟ 

 وما الذي لو ظ�ر سيخفض ثقتنا؟ 

 وما الذي س��يد�ا؟ 

 و�� أي نقطة �ستمر أو �عدل أو نتوقف؟ 
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 ت جديدة، لن �سأل فقط إن �انت جيدة أو س�ئة، بل:وعندما تظ�ر معلوما

 كيف يجب أن �غّ�� �ذه المعلومة تقديري؟

 ومع الوقت:

 تقل ر�اناتك الكب��ة المبكرة. 

 يصبح التعلم أسرع. 

 تك�شف الشرائح والفرص الأقوى. 

 لا �ستمر �� خطط ضعيفة ��ماية السمعة. 

 �س�ب ا��ماس.وتز�د ال��امك عندما ت��اكم الأدلة بدل أن تز�ده  

 ستصبح قادرًا ع�� قول:

 كنت أعتقد �ذا بدرجة كب��ة، لكن الدليل ا��ديد خفض ثق��.

 من دون أن �عت�� ذلك ضعفًا.

 ماذا سيحدث عندما تخالف القانون؟

 س�تحول قرارك الأول إ�� موقف يجب الدفاع عنھ.

ت�لفة �غي��ه و�لما أعلنت عنھ أمام الموظف�ن أو المس�ثمر�ن أو ا��م�ور، زادت 

 نفسيًا.

 ثم تبدأ ��:

 إعطاء وزن كب�� للمعلومات المؤ�دة. 
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 وتقليل وزن المعلومات ا��الفة. 

 وتأجيل الاع��اف. 

 وز�ادة الإنفاق لإثبات ��ة الفكرة. 

 و�غي�� تفس�� الفشل بدل �غي�� القرار. 

 وعندما تصل أخ�ً�ا إ�� ال��اجع، ست�ون قد فقدت:

 المال. 

 والوقت. 

 الفر�ق.وثقة  

 وفرصة التحول المبكر. 

 ور�ما الأ��اص الذين حذروك أولاً. 

س�تغ�� الفكرة �� ال��اية، لكن �عد أن يفرض�ا الواقع بالقوة بدل أن تختار�ا أنت 

 بالعقل.

 كيف تطبق القانون؟

 �ّ�ل تقديرك قبل ظ�ور الن�يجة

 اكتب:

 …أعتقد أن احتمال نجاح ا��طة مرتفع لأن

 ف��اضات.ثم اذكر الأدلة والا 
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 �ذا يمنعك من إعادة كتابة ذاكرتك �عد ظ�ور الن�يجة.

 حدّد ما الذي سيغّ�� رأيك

 قبل التنفيذ، حدد:

 مستوى الاستخدام المطلوب. 

 و�سبة الاستمرار. 

 وال�امش المقبول. 

 والمدة ال�� يجب أن تظ�ر ف��ا النتائج. 

 أو السلوك الذي يث�ت ا��اجة. 

 الأرقام.لا تضع المعاي�� �عد رؤ�ة 

 فرّق ب�ن قوة المعلومة و��م�ا

مئة إ��اب قد ت�ون أقل قيمة من عشرة أ��اص دفعوا السعر ال�امل 

 واستخدموا المنتج باستمرار.

 ل�ست �ل البيانات م�ساو�ة.

 حدّث درجة الثقة لا القرار فقط

 ل�س �ل دليل سل�� �ستد�� الإلغاء.

إ�� تجر�ة أصغر، لا إ�� توقف قد يخفض ثقتك من مرتفعة إ�� متوسطة، فيدفعك 

 �امل.
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 راقب سلسلة من الأدلة

المعلومة الواحدة قد ت�ون ضوضاء. لكن عدة إشارات مستقلة تتجھ إ�� الن�يجة 

 نفس�ا �ستحق �عديلاً أك��.

 افصل التحديث عن السمعة

 اجعل �عديل ا��طة جزءًا معلنًا من طر�قة العمل:

 ة، ونحدّث القرار عندما تتغ�� المعلومات.نحن نقرر بناءً ع�� المعلومات المتاح

 ��ذا لا يبدو التغي�� تناقضًا، بل انضباطًا.

 حدود القانون 

 تحديث القناعة لا �ع�� �غي�� ا��طة مع �ل رقم أو رأي جديد.

 �عض المعلومات:

 ضعيفة ا��ودة. 

 أو عابرة. 

 أو صادرة عن عينة صغ��ة. 

 أو مفسرة �عدة طرق. 

 أقوى.أو تتعارض مع أدلة  

 لذلك يجب أن ي�ناسب ��م التغي�� مع:
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 جودة الدليل. 

 واستقلالھ عن الأدلة الأخرى. 

 و��م العينة. 

 ووضوح ارتباطھ بالفرضية. 

 وخطورة القرار. 

كما أن �عض الاس��اتيجيات تحتاج إ�� وقت قبل أن تظ�ر نتائج�ا، وقد يؤدي 

 ال��اجع المبكر إ�� قتل خطة ��يحة.

 سر�ع التغي��، بل أن تكون قابلاً للتحديث.ال�دف ل�س أن تكون 

لا �غّ�� رأيك لأن المعلومة جديدة، بل لأن وز��ا يجعل تقديرك القديم أقل قدرة 

اقع.  ع�� تفس�� الو

 سؤال القانون 

ما القرار الذي ما زلت تتعامل معھ بدرجة الثقة نفس�ا رغم أن المعلومات 

��، ف�ل ستمنحھ الاحتمال نفسھ �غ��ت؟و�ذا كنت تنظر إليھ اليوم للمرة الأو 

 الذي منحتھ لھ عند البداية؟

 خلاصة القانون 

ا��كمة ل�ست أن تبدأ بالرأي ال��يح دائمًا، ف�ذا مستحيل؛ بل أن �سمح ل�ل 

دليل جديد بأن �غّ�� مقدار ثقتك �� الوقت المناسب. فمن يجعل رأيھ أقوى من 
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اقع إ�� المعلومات لا يحافظ ع�� ثباتھ، بل يؤجل ال��ظة  ال�� سيضطر ف��ا الو

 كسر �ذا الثبات.
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 القانون السادس والعشرون

لا تُنفق الغد لت��ير الأمس؛ فما خسرتھ لا �عود لأنك 

 خسرت المز�د

ما دُفع وانت�� لا يملك حقًا �� قرارك القادم؛ استمر فقط إذا �ان ما ستدفعھ من الآن أقل مما 

 تتوقع أن تكسبھ من الآن.

 جو�ر القانون 

 عندما �س�ثمر الإ�سان وقتًا أو مالاً أو ج�دًا �� مشروع، يصبح الا���اب منھ مؤلمًا.

 لا �عود القرار متعلقًا بالمستقبل وحده، بل يبدأ الما��� بالضغط عليھ:

لقد دفعنا كث�ً�ا.عملنا عليھ س�ت�ن.اش��ينا المعدات.أعلنا المشروع أمام الناس.لا 

 � أن �ل ما أنفقناه ضاع.يمكن أن نتوقف الآن.توقفنا سيع�

نفقت ولا يمكن اس��داد�ا قد ضاعت بالفعل، سواء استمر 
ُ
لكن الأموال ال�� أ

 المشروع أم توقف.

 إنفاق مبلغ جديد لا �عيد المبلغ القديم.

 والاستمرار سنة إضافية لا �س��د السنة السابقة.

تجعل الموارد ال��  �ذا ما ُ�عرف اقتصاديًا ونفسيًا بـ مغالطة الت�لفة الغارقة: أن

فقد��ا �� الما��� س�بًا لاس�ثمار موارد إضافية، رغم أن التوقعات المستقبلية لم 

 �عد ت��ر ذلك.
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 السؤال ال��يح ل�س:

 كم دفعنا ح�� الآن؟

 بل:

 لو لم نبدأ �ذا المشروع من قبل، ف�ل كنا سندفع اليوم ما تبقى لإكمالھ؟

 وّل القرار الس�� إ�� قرار جيد.إذا �انت الإجابة لا، فإن الما��� لا يح

 لا تحاول إنقاذ ما أنفقتھ؛ احمِ ما بقي لديك من أن ي��ق بھ.

 الظا�رة

 يبدأ المشروع بفكرة تبدو معقولة.

 ثم تظ�ر مشكلات غ�� متوقعة، ف��يد الت�لفة و�طول الوقت. تقول الإدارة:

 اق��بنا من ال��اية، لن �س�سلم الآن.

 ف فر�ق آخر وم��انية أخرى.تظ�ر مش�لة جديدة، فيُضا

 �ل دفعة جديدة تجعل التوقف أصعب نفسيًا؛ لأن الاع��اف با��سارة أصبح أك��.

 و�كذا ي�تقل التفك�� من:

 �ل ما زال المشروع �ستحق؟

 إ��:
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 كيف نث�ت أن قرارنا الأول لم يكن خطأ؟

 عند�ا لا يصبح �دف المؤسسة تحقيق قيمة مستقبلية، بل حماية سمعة القرار

 الما���.

وقد �ستمر المشروع سنوات لا لأنھ واعد، بل لأن أحدًا لا ير�د أن ي�ون ال��ص 

نفق عليھ لن �عود.
ُ
 الذي �علن أن ما أ

افقة ع�� القانون   قصة المو

 المصنع الذي أوقف ا��ط قبل أن ي�تلع سيولتھ

 �انت شركة متوسطة تصنع وحدات الت��يد التجار�ة للمطاعم والمتاجر.

ت من النمو، قررت إ�شاء خط إنتاج جديد لصناعة نوع أك�� من الثلاجات �عد سنوا

الصناعية. أظ�رت دراسة السوق الأولية وجود طلب قوي، وتوقعت الإدارة أن 

 يضاعف المنتج ا��ديد إيرادات الشركة خلال ثلاث سنوات.

 اش��ت الشركة �عض المعدات، وج�زت جزءًا من المصنع، ودر�ت عددًا من العمال،

 وأنفقت مبلغًا كب�ً�ا ع�� التصميم والنماذج الأولية.

 �عد عام، �انت قد أنفقت نحو نصف الم��انية ا��ططة.

 لكن السوق بدأ يتغ��.
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دخل منافسون جدد بمنتجات مستوردة أقل سعرًا، وارتفعت ت�لفة الم�وّنات 

ح�� يحقق الرئ�سية، كما أظ�رت الاختبارات أن المنتج يحتاج إ�� �عديلات إضافية 

 كفاءة الطاقة المطلو�ة.

قدّر الفر�ق أن إكمال المشروع سيحتاج إ�� مبلغ �ساوي تقر�بًا ما أنفقتھ الشركة 

 سابقًا، ور�ما أك��.

 قال مدير المشروع:

 لا يمكن أن نتوقف الآن. أنجزنا نصف الطر�ق، و�ذا توقفنا سنخسر �ل ما دفعناه.

وقف اع��افًا بفشل قرار استغرق عامًا وافقھ �عض أعضاء الإدارة؛ فقد بدا الت

علن عنھ للمس�ثمر�ن والموظف�ن.
ُ
 وأ

 لكن المدير الما�� طرح سؤالاً مختلفًا:

اف��ضوا أننا لم ننفق أي ���ء ح�� اليوم، وجاءنا ��ص يق��ح اس�ثمار �ذا المبلغ 

 المتبقي �� �ذا المنتج وفق ظروف السوق ا��الية. �ل سنوافق؟

 ساد الصمت.

عيد 
ُ
تقييم المشروع من نقطة الصفر، مع تجا�ل المبلغ السابق لأنھ لم �عد قابلاً أ

 للاس��داد.

 وجد الفر�ق أن المبلغ المتبقي يمكن استخدامھ �� ثلاثة بدائل:

 تطو�ر المنتجات ا��الية الأع�� ر�حية. 
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 توسيع شبكة الصيانة وخدمة ما �عد البيع. 

 رار.إ�شاء خط مرن لقطع الغيار المطلو�ة باستم 

�انت �ذه البدائل أقل إثارة من المشروع ا��ديد، لك��ا تملك طلبًا مث�تًا، وف��ة 

 اس��داد أقصر، ومخاطر أقل.

 قررت الشركة إيقاف ا��ط ا��ديد.

لم تتخلص من �ل ما أنفقتھ؛ باعت �عض المعدات، واستخدمت جزءًا م��ا �� 

يمكن أن تفيد لاحقًا. كما ا��طوط ا��الية، واحتفظت بالتصميمات والمعرفة ال�� 

 نقلت الم�ندس�ن إ�� مشروع تحس�ن اس��لاك الطاقة �� المنتجات الأساسية.

�ان إعلان القرار صعبًا، واع��ف المدير التنفيذي بأن الفرضيات ال�� بُ�� عل��ا 

 المشروع لم �عد صا��ة.

الصيانة، خلال العام التا��، استخدمت الشركة السيولة المتبقية �� توسيع خدمة 

 فحققت دخلاً متكررًا، ورفعت ولاء العملاء، وفتحت سوقًا لبيع قطع الغيار.

�عد عام�ن، �انت الشركة أك�� ر�حية واستقرارًا مما �انت ستصبح عليھ لو استمرت 

 �� محاولة �شغيل ا��ط ا��ديد.

افقت القانون؟  ماذا حدث لأ��ا و

�ا رفضت أن يتحول �ذا المال إ�� اع��فت الشركة بأن المال السابق لن �عود، لك�

 ��ة ��سارة المال المتبقي.
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 فصلت ب�ن قرار�ن مختلف�ن:

 �ل �ان قرار البدء ��يحًا وفق المعلومات المتاحة سابقًا؟ 

 �ل قرار الاستمرار ��يح وفق المعلومات المتاحة الآن؟ 

ا �عد �غ�� قد ي�ون القرار الأول معقولاً �� وقتھ، ب�نما يصبح القرار الثا�ي خاطئً 

 الظروف.

 من خلال التوقف:

 حافظت الشركة ع�� سيول��ا. 

 ومنعت ز�ادة الديون. 

 وأعادت توظيف المعدات وا����ة. 

 ووج�ت الفر�ق نحو فرص أث�ت السوق حاجتھ إل��ا. 

 وحافظت ع�� قدر��ا ع�� الاس�ثمار لاحقًا. 

 لم �س��د �ل ما خسرتھ، لك��ا منعت ا��سارة من تحديد ��م نفس�ا.

قبلت خسارة محدودة �ستطيع تحمل�ا، بدل أن تحول�ا إ�� ال��ام مفتوح لا �عرف 

 ��ايتھ.

 قصة مخالفة القانون 

 الشركة ال�� أ��ت المصنع وأن�� المصنع الشركة

 بدأ مصنع منافس مشروعًا مشا�ً�ا �� الف��ة نفس�ا.
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سيدخل سوق اش��ى الأرض والمعدات، ووقّع عقودًا طو�لة مع موردين، وأعلن أنھ 

 الثلاجات الصناعية بقوة.

 عندما ارتفعت ت�لفة الم�ونات، أظ�ر التقر�ر أن �امش الر�ح المتوقع انخفض كث�ً�ا.

 قال صاحب المصنع:

 لقد دفعنا أك�� من اللازم ح�� ن��اجع الآن.

 أكملت الشركة شراء المعدات.

يم جزء من نظام ثم ظ�رت مش�لة �� كفاءة الطاقة، واحتاج المنتج إ�� إعادة تصم

 الت��يد.

 قال المدير:

 لا ينقصنا إلا القليل. التوقف الآن سيجعل �ل ما سبق بلا قيمة.

 ��ت الإدارة م��انية إضافية.

�عد ذلك، طلب أحد العملاء الكبار �عديلات خاصة قبل توقيع عقد الشراء. وافقت 

 �ت نجاح المشروع.الشركة ع�� �عديل ا��ط �لھ، لأ��ا �انت تحتاج إ�� أول عميل يث

 تأخر الإطلاق عامًا إضافيًا.

وخلال التأخ��، أطلق منافس مستورد منتجًا أقل سعرًا، ب�نما لم �عد العميل الكب�� 

 مستعدًا لشراء الكمية المتوقعة.
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بدل تقليل الإنتاج، قررت الإدارة �شغيل ا��ط ب�امل طاقتھ ح�� تخفض ت�لفة 

 الوحدة.

 بدأ ا��زون ي��اكم.

و�قھ، منحت الشركة خصومات وف��ات سداد طو�لة. ظ�رت المبيعات �� ول�س

 التقار�ر، لكن الأموال لم تدخل بالسرعة ال�� تحتاج إل��ا الشركة لسداد ال��اما��ا.

 �ان ا��ط �عمل، والعمال مشغول�ن، والفوات�� تصدر، لكن السيولة ت��اجع.

 ة المشروع.اق��ح المدير الما�� إيقاف الإنتاج مؤقتًا ومراجع

 رفض صاحب الشركة:

 �عد �ل ما أنفقناه، يجب أن نجعلھ ين��. ا��ل �و ز�ادة المبيعات، لا التوقف.

اق��ضت الشركة لتمو�ل حملة أك��، ووظفت مندو��ن جدد، وقدمت عروضًا أك�� 

 ��اءً.

ارتفعت المبيعات، لكن �ل وحدة �انت تحقق �امشًا ضعيفًا، و�عض العقود �انت 

 حساب الصيانة والتمو�ل. تخسر �عد

 أصبح المنتج ا��ديد �س��لك أر�اح المنتجات القديمة.

ومع ذلك، لم �ستطع الإدارة إيقافھ؛ لأن ذلك �ع�� الاع��اف بأن سنوات الاس�ثمار 

 والوعود والتوسع لم ت�تج المشروع الذي تخيلتھ.
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ن التور�د، �عد ف��ة، تأخرت الشركة �� دفع مستحقات الموردين. فتوقف أحد�م ع

نفق �ل �ذا المال لإبقائھ حيًا.
ُ
 و�عطل ا��ط الذي أ

 اضطرت الشركة إ�� بيع أصول من أعمال�ا الأصلية المر�حة ل�سو�ة جزء من الديون.

غلق ا��ط، لكن �عد أن أخذ معھ السيولة والموظف�ن وثقة الموردين 
ُ
و�� ال��اية، أ

 وقدرة الشركة ع�� حماية �شاط�ا الأسا���.

 حدث لأ��ا خالفت القانون؟ماذا 

بدأت الشركة بمش�لة اس�ثمار�ة محدودة، لك��ا جعلت �دف�ا إثبات أن المشروع 

 يجب أن ين��.

 مع �ل خسارة جديدة، قالت:

 لا يمكن أن نتوقف �عد �ل ما دفعناه.

 فأصبحت ا��سارة القديمة س�بًا ل��سارة ا��ديدة.

 تحولت الدائرة إ��:

 إنفاق سابق. 

 الاع��اف بضياعھ.ثم خوف من  

 ثم إنفاق إضا�� لت��يره. 

 ثم ز�ادة ��م ا��سارة. 

 ثم صعو�ة أك�� �� التوقف. 
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 ثم إنفاق جديد. 

�انت �ل دفعة تجعل المشروع أقل جاذبية اقتصاديًا، لك��ا تجعلھ أك�� قوة نفسيًا 

 داخل الإدارة.

تحتمل رؤ�ة ماضٍ لم تُكمل الشركة المشروع لأ��ا رأت مستقبلاً مر�حًا، بل لأ��ا لم 

 خاسر.

 الفرق ب�ن القصت�ن

 كلا الشركت�ن أنفقت مبلغًا كب�ً�ا، وكلا�ما واجھ سوقًا مختلفًا عن التوقعات الأو��.

 لكن الشركة الأو�� سألت:

 ما أفضل استخدام لما بقي معنا؟

 أما الثانية فسألت:

 كيف �س��د ما دفعناه؟

كن �غي���ا.والثانية عامل��ا كدين يجب الأو�� اعت��ت الأموال السابقة حقيقة لا يم

 ع�� المستقبل سداده.

 الأو�� قبلت الألم مرة واحدة.والثانية أجّلت الألم، فدفعتھ ع�� أقساط م��ايدة.

الأو�� أعادت توز�ع موارد�ا نحو فرص أقوى.والثانية ��بت موارد الفرص القو�ة 

 ��ماية مشروع ضعيف.
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 ماذا سيحدث عندما تطبق القانون؟

 ستصبح قادرًا ع�� إيقاف القرارات الضعيفة قبل أن تتحول إ�� أزمات وجودية.

 عند �ل نقطة مراجعة ستفصل ب�ن:

نفق وانت��. 
ُ
 ما أ

 وما يمكن اس��داده. 

 وما يجب دفعھ مستقبلاً. 

 وما العائد المتوقع من الإنفاق ا��ديد. 

 وما البدائل المتاحة للموارد نفس�ا. 

 س�سأل:

 ل سأختار الاستمرار؟لو بدأت اليوم، �

 ومع الوقت:

 تقل المشروعات ال�� �ع�ش فقط لأن إغلاق�ا محرج. 

 تتحرر الموارد من الأعمال الضعيفة. 

 يصبح الاع��اف المبكر با��طأ أقل ت�لفة. 

 تزداد سرعة إعادة توجيھ المال والموظف�ن. 

 ولا تتحول السمعة ال��صية إ�� س�ب لاست��اف المؤسسة. 

اف ل�س دائمًا �ز�مة؛ فقد ي�ون أفضل قرار يث�ت أنك ما زلت تملك س�تعلم أن الإيق

 السيطرة.
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 ماذا سيحدث عندما تخالف القانون؟

 س�بدأ الما��� �� مطالبتك بدفعات مستمرة.

 �لما أنفقت أك��:

 ازداد �علقك بالمشروع. 

 وصعب الاع��اف بفشلھ. 

 وأصبحت صورتك مرتبطة بنجاحھ. 

 المب�ية عليھ. وارتفع عدد الأ��اص والمصا�� 

 وتراجعت قدرتك ع�� تقييمھ بموضوعية. 

 وقد �غّ�� معاي�� النجاح ��مايتھ:

�� البداية �ان ال�دف الر�ح.ثم يصبح ال�دف الوصول إ�� نقطة التعادل.ثم يصبح 

ال�دف تحقيق مبيعات.ثم يصبح ال�دف إكمال المنتج فقط.ثم يصبح ال�دف ألا 

 يبدو القرار فاشلاً.

 المشروع من وسيلة لتحقيق قيمة إ�� قضية يجب الدفاع ع��ا.و�ذلك يتحول 

 �� ال��اية، لن ي�ون السؤال:

 �ل المشروع جيد؟

 بل:

 �ل �ستطيع تحمّل الاع��اف بأنھ لم �عد جيدًا؟
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 كيف تطبق القانون؟

 افصل الما��� عن المستقبل

 عند مراجعة المشروع، ضع الإنفاق السابق �� خانة مستقلة باسم:

 � قابلة للاس��داد.ت�لفة غ�

 ثم لا �ستخدم�ا لت��ير الإنفاق التا��.

 اسأل سؤال البداية ا��ديدة

 لو �ان المشروع معروضًا علينا اليوم، ولم نكن قد بدأناه، ف�ل سندفع ما تبقى؟

 �ذا السؤال يكشف أثر التعلق بالما���.

 قارِن بالبديل ا��قيقي

 لا تقارن ب�ن:

 الاستمرار وا��صول ع�� ���ء. 

 والتوقف وعدم ا��صول ع�� ���ء. 

 بل قارِن ب�ن:

 الاستمرار �� المشروع. 

 وأفضل استخدام آخر للمال والوقت والموظف�ن. 

 الموارد ال�� تذ�ب إ�� المشروع لا تبقى متاحة للبدائل.
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 ضع نقاط توقف مسبقة

 قبل البداية، حدد:

 م��انية قصوى. 

 ومدة اختبار. 

 ومؤشرات نجاح. 

 للتعديل أو الإيقاف.وشروطًا وا��ة  

 فالإ�سان �عيد �عر�ف النجاح �عد أن يتعلق بالمشروع.

 استخدم ��نة غ�� مرتبطة بالقرار الأول 

قد يصعب ع�� من اق��ح المشروع أن يقيّمھ بحياد. أدخل أ��اصًا لم ترتبط 

 سمع��م باستمراره.

 استخرج ما يمكن إنقاذه

 التوقف لا �ع�� التخلص من �ل ���ء.

 ع استخدام:قد �ستطي

 المعرفة. 

 والبيانات. 

 والمعدات. 

 والعملاء. 
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 وا����ات. 

 أو جزء من المنتج. 

 أنقذ الأصول القابلة للاستخدام، لا المشروع �لھ ��رد وجود�ا.

 حدود القانون 

 ل�س �ل مشروع متع�� مشروعًا يجب إيقافھ.

ة قبل أن قد ت�ون المشروعات الك��ى بطيئة بطبيع��ا، وقد تمر بمرحلة �علم م�لف

 تحقق فائد��ا.

 وقد ي�ون ال��اجع المبكر ناتجًا عن ا��وف لا عن التحليل.

 لذلك يجب أن تفرق ب�ن:

 ت�لفة غارقة

 ما دُفع ولا يمكن اس��داده، ولا يجب أن يؤثر وحده �� قرار الاستمرار.

 ت�لفة تحول 

 المبلغ المطلوب لإصلاح المشروع أو نقلھ إ�� نموذج أقوى.

 دليل جديد

 معلومات حقيقية �غ�� توقعات النجاح أو الر�ح.

 صعو�ة مؤقتة
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 مش�لة متوقعة ضمن مسار طو�ل، من دون أن ��دم الفرضيات الأساسية.

الاستمرار ي�ون منطقيًا عندما تتوقع أن ت�ون المنافع المستقبلية أك�� من الت�اليف 

 المستقبلية، ح�� لو �انت ا��سائر الماضية كب��ة.

منطقيًا عندما لم �عد المستقبل ي��ر ما ستدفعھ، ح�� لو كنت قر�بًا  والتوقف ي�ون 

 ظا�رً�ا من ال��اية.

 لا تتوقف لأنك �عبت، ولا �ستمر لأنك دفعت؛ قرر وفق ما ي�تظرك من الآن.

 سؤال القانون 

ما المشروع أو العلاقة أو القرار الذي �ستمر فيھ لأنك اس�ثمرت فيھ كث�ً�ا؟ولو 

 للمرة الأو�� بالشروط ا��الية، �ل كنت ستختاره؟ عُرض عليك اليوم

 خلاصة القانون 

افھ إذا منحتھ حق  الما��� لا �س��د ثمنھ من المستقبل، لكنھ �ستطيع است��

التصو�ت �� �ل قرار جديد. اع��ف بما ضاع، وأنقذ ما بقي؛ فخسارة محدودة 

 و��.ترا�ا بوضوح أرحم من خسارة مفتوحة �ستمر فقط �ي لا �ع��ف بالأ 
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 القانون السا�ع والعشرون

 لا تمنح القرار لمن يحصد المكسب و���كك تدفع ا��سارة

من ير�ح عند نجاح قراره ولا يخسر عند فشلھ، سيغامر بأك�� مما ي�ب��؛ فا��كمة لا تُخت�� 

 بالنصيحة، بل بمقدار ما يتحملھ صاح��ا من عواق��ا.

 جو�ر القانون 

 ال��ص الذي س�تحمل ن�يج��ا.كث�� من القرارات لا يتخذ�ا 

المس�شار يو���، لكن الشركة تدفع.والوسيط ي�يع، لكن العميل يتحمل 

الال��ام.والم�ندس يختار المواد، لكن فر�ق الصيانة �ع�ش مع�ا سنوات.والمدير �علن 

 �دفًا طموحًا، ثم ي�تقل إ�� منصب آخر قبل ظ�ور آثاره.

 أ، يظ�ر خلل خط��:عندما تنفصل سلطة القرار عن ت�لفة ا��ط

 صاحب القرار يحصل ع�� فائدة وا��ة إذا ن��:

 عمولة. 

 أو م�افأة. 

 أو ترقية. 

 أو سمعة. 

 أو مشروع أك��. 

 لكن إذا فشل، يتحمل ��ص آخر:
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 ا��سارة. 

 أو الديون. 

 أو الصيانة. 

 أو الش�اوى. 

 أو سنوات الال��ام. 

لنية. يكفي أن ي�ون نظامھ �� �ذه ا��الة، قد لا ي�ون صاحب القرار فاسدًا أو س�� ا

 ال����� ي�ا�� ا��رأة، ب�نما نظامك أنت يدفع ثم��ا.

اقب، و�رتبط بمش�لة الوكيل  �س�� ذلك �� الاقتصاد والإدارة عدم تماثل العو

 والأصيل: ��ص يقرر نيابة عن آخر، ب�نما تختلف مصا���ما ومعلوما��ما.

القرار؟اسأل أيضًا: ماذا لا �سأل فقط: �ل يمتلك �ذا ال��ص ا����ة لاتخاذ 

 سيخسر إذا �ان قراره خاطئًا؟

 الظا�رة

 �عرض عليك ��ص خطة شديدة التفاؤل.

 إن ن��ت، سيقول:

 �انت رؤ��� ��يحة.

 و�ن فشلت، سيقول:
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التنفيذ لم يكن جيدًا.السوق �غ��.الإدارة لم تطبق ا��طة �املة.أو لم نحصل ع�� 

 الم��انية المطلو�ة.

 ا��اولة، ب�نما تحتفظ أنت بالفاتورة.�و يحتفظ �سمعة 

 تتكرر �ذه الظا�رة عندما ي�ون:

 الأجر منفصلاً عن الن�يجة طو�لة الأجل. 

 والم�افأة تُدفع قبل اكتمال الأثر. 

 وصاحب القرار �ستطيع المغادرة �س�ولة. 

 وا��سارة موزعة ع�� أ��اص لا يمل�ون حق الاع��اض. 

 إذا تبّ�ن أن النجاح مؤقت. ولا توجد طر�قة لاس��جاع الم�افأة 

 عند�ا تصبح ا��اطرة رخيصة لمن يق��ح�ا، وغالية لمن يملك المشروع.

افقة ع�� القانون   قصة المو

 الفندق الذي جعل المصمم �ع�ش مع اختياراتھ

�ان مس�ثمر يج�ز فندقًا جديدًا �� مدينة ساحلية. أراد أن ي�ون الفندق مختلفًا 

 ات التواصل و�جذب الزوار منذ الافتتاح.بصرً�ا ح�� ين�شر ع�� منص

 قدمت شركة تصميم داخ�� تصورًا مذ�لاً:

أرضيات رخامية مستوردة.وواج�ات زجاجية واسعة.ووحدات إضاءة مصممة 

 خصيصًا.وأثاثًا لا يوجد لھ مورد مح��.
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 �ان التصميم جذابًا، لكنھ مرتفع الت�لفة.

 قال المصمم الرئ����:

دق علامة معمار�ة، وس�س��دون الت�لفة من الإقبال �ذا التصميم سيجعل الفن

 والسمعة.

�ان أجر شركة التصميم �سبة من قيمة المشروع. و�لما زادت ا��امات والتج���ات، 

 ارتفعت أ�عا��ا.

لاحظ المس�ثمر أن من يو��� بالإنفاق �ستفيد من ز�ادة الإنفاق، لكنھ لن يدير 

 التنظيف والصيانة وقطع الغيار.الفندق �عد الافتتاح، ولن يتحمل ت�اليف 

 بدل رفض التصميم، أعاد بناء طر�قة اتخاذ القرار.

أشرك مدير ال�شغيل ومسؤول الصيانة ومديرة تجر�ة ال��يل �� مراجعة �ل عنصر. 

 وطلب من شركة التصميم تقديم:

 ت�لفة الشراء. 

 وت�لفة الصيانة ��مس سنوات. 

 وتوفر قطع الغيار. 

 عنصر.ومدة اس�بدال �ل  

 وتأث�� �عطلھ �� �شغيل الغرف. 

 و�دائل محلية ل�ل مادة مستوردة. 

 كما غّ�� عقد المصمم:
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لم �عد الأجر �سبة مفتوحة من ت�لفة المشروع، بل مبلغًا أساسيًا، مع جزء مؤجل 

يُدفع �عد مرور عام ع�� ال�شغيل إذا بقيت ت�اليف الصيانة والتعطل ضمن ا��دود 

 المتفق عل��ا.

 الفندق نموذجًا تجر��يًا لغرفت�ن قبل تنفيذ جميع الغرف.واعتمد 

 خلال الاختبار، ظ�رت مشكلات لم تكن وا��ة �� الصور:

الرخام المصقول يصبح زلقًا مع الرطو�ة.والمصابيح ا��اصة تحتاج إ�� وقت طو�ل 

للاس�بدال.و�عض قطع الأثاث جميلة، لك��ا صعبة التنظيف ب�ن ف��ات إقامة 

 ال��لاء.

 ل الفر�ق التصميم:عدّ 

استخدم الرخام �� مناطق محدودة، واختار أرضيات أك�� أمانًا للممرات، ووحدات 

 إضاءة قابلة للاس�بدال محليًا، وأثاثًا يحافظ ع�� ال�و�ة مع صيانة أسرع.

افتُتح الفندق بصورة أقل مبالغة من التصور الأول، لكنھ حافظ ع�� تم��ه، وعمل 

 ول عناصر التصميم إ�� مصدر �عطيل مستمر.بكفاءة أع��، ولم تتح

افق القانون؟  ماذا حدث لأنھ و

لم يمنع المس�ثمر المصمم من الإبداع، لكنھ ر�ط الاختيارات ا��مالية بجزء من 

 نتائج�ا ال�شغيلية.

 فتغ�� السؤال من:
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 ما أك�� تصميم يلفت النظر؟

 إ��:

 نوات؟ما أك�� تصميم يلفت النظر و�ستطيع الفندق �شغيلھ لس

 وأصبح المصمم مضطرًا إ�� التفك�� ��:

 دورة حياة المواد. 

 وس�ولة الإصلاح. 

 ووقت التوقف. 

 وتجر�ة العامل�ن. 

 والت�لفة طو�لة الأجل. 

لم �عد نجاحھ يُقاس بصورة يوم الافتتاح فقط، بل بقدرة الم�ان ع�� الاحتفاظ 

 بجمالھ أثناء العمل ا��قيقي.

عاقبة قراره، أصبحت جرأتھ أك�� انضباطًا وخ��تھ عندما شارك صاحب القرار �� 

اقعية.  أك�� و

 قصة مخالفة القانون 

 المطعم الذي دفع ثمن ا��وائز �عد رحيل المصمم

�ان رجل أعمال يج�ز مطعمًا فاخرًا، وأراد تصميمًا يلفت الأنظار و�منحھ ان�شارًا 

 سر�عًا.
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الية، و�عرض أعمالھ �� �عاقد مع مصمم معروف، يتقا��� �سبة من الت�لفة الإجم

 مسابقات التصميم.

 اق��ح المصمم:

 طاولات مصنوعة حسب الطلب. 

 ونظام إضاءة معقدًا. 

 وأسطحًا حساسة تحتاج إ�� مواد تنظيف خاصة. 

 وواج�ة زجاجية واسعة بلا حماية �افية من حرارة الشمس. 

 ومقاعد ذات ش�ل ف�� لك��ا منخفضة التحمل. 

 اع��ض مدير ال�شغيل:

�ذه ا��يارات س�بطئ التنظيف، وس��فع حرارة الم�ان، وقد نحتاج إ�� است��اد �عض 

 قطع الغيار.

 رد المصمم:

لا يمكن بناء م�ان است�نا�ي �عقلية الصيانة. التفاصيل ا��ر�ئة �� ال�� ستصنع 

 ش�رة المطعم.

�ان صاحب المشروع واقعًا تحت ��ر الصور، كما أن �غي�� التصميم سيؤخر 

 اعتمد ا��طة �املة. الافتتاح.

 ن�� الافتتاح.
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ان�شرت صور المطعم، وحصل التصميم ع�� إشادة واسعة، واستُخدم �� ملف 

 أعمال المصمم. دفع صاحب المشروع أ�عابھ �املة، وانت�� دوره.

 �عد أش�ر، بدأت ت�لفة الاختيارات ا��قيقية بالظ�ور.

ار.و�عرضت �عض الطاولات �سب�ت الواج�ة �� ارتفاع اس��لاك التكييف خلال ال��

ل��دوش، ولم يكن إصلاح�ا متاحًا محليًا.واحتاج فر�ق التنظيف إ�� وقت أطول ب�ن 

ا���وزات.و�عطلت أجزاء من نظام الإضاءة، فبقيت �عض المناطق بإضاءة غ�� 

 متناسقة لأسابيع انتظارًا للقطع.

الطو�لة، و�دأ العملاء  أما المقاعد، ف�انت جميلة �� الصور، لك��ا غ�� مر�حة للإقامة

 يذكرون ذلك �� تقييما��م.

حاول المدير �عديل التصميم، لكن كث�ً�ا من العناصر �انت مصنوعة خصيصًا 

 للم�ان، واس�بدال�ا �ع�� دفع ت�لفة جديدة كب��ة.

 تواصل صاحب المطعم مع المصمم، فأجاب:

فق عليھ. مشكلات ال�شغيل والصيانة تقع  ضمن إدارة المطعم. التصميم نُفذ كما اتُّ

 �ان ذلك ��يحًا �عاقديًا.

حصل المصمم ع�� أجره وجوائزه وصوره، ب�نما بقي المطعم يدفع ت�لفة قرارات لم 

 �شارك صاح��ا �� عواق��ا.
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 ماذا حدث لأنھ خالف القانون؟

منح صاحب المشروع سلطة واسعة ل��ص تختلف طر�قة نجاحھ عن طر�قة نجاح 

 المطعم.

 ندما:المصمم ين�� ع

 يبدو الم�ان است�نائيًا. 

 و�نال الإ��اب عند الافتتاح. 

 و�رتفع ��م المشروع. 

 و�حصل ع�� صور وجوائز. 

 أما المطعم فين�� عندما:

 يرتاح العميل. 

 و�عمل الفر�ق �سرعة. 

 وت�ون الصيانة ممكنة. 

 وتبقى الت�اليف تحت السيطرة. 

 و�حافظ الم�ان ع�� جودتھ سنوات. 

 ابقة، لكن العقد �عامل مع�ا كما لو �انت كذلك.لم تكن المصا�� متط

اش��ى صاحب المطعم رؤ�ةً يدفع ثمن نجاح�ا المصمم مرة واحدة، و�دفع ثمن 

 أخطا��ا المطعم �ل يوم.
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 الفرق ب�ن القصت�ن

 �� القصت�ن �ان المصمم مو�وً�ا، و�ان ال�دف بناء م�ان مم��.

 لكن المس�ثمر الأول سأل:

 اليوم ��تم بما سيحدث �عد سنة؟كيف نجعل من يختار 

 أما الثا�ي فسأل:

 من �ستطيع أن يمنحنا أقوى صورة عند الافتتاح؟

الأول أدخل ال�شغيل والصيانة �� القرار قبل التنفيذ.والثا�ي سمح ل��مال بأن 

 يُقاس منفصلاً عن ت�لفة بقائھ.

ر �املاً قبل بدء الأول أجّل جزءًا من الم�افأة ح�� تظ�ر النتائج.والثا�ي دفع الأج

 الاختبار ا��قيقي.

الأول جعل المصمم شر�ً�ا �� جودة الاختيار.والثا�ي جعلھ صاحب اق��اح، ثم ترك 

 الآخر�ن �ع�شون مع العواقب.

 ماذا سيحدث عندما تطبق القانون؟

 س�بدأ �� فحص �ل علاقة قرار �سؤال�ن:

 من يحصل ع�� الفائدة إذا ن�� القرار؟ 

 إذا فشل؟ ومن يتحمل ا��سارة 

 إذا وجدت انفصالاً كب�ً�ا، ستعيد تصميم العلاقة من خلال:
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 تأجيل جزء من الم�افأة. 

 ور�ط�ا بن�يجة طو�لة الأجل. 

 وفرض ضمانات. 

 و�شراك من س�تحمل ال�شغيل. 

 وطلب إفصاح عن المصا�� المتعارضة. 

 ومنح صاحب القرار مسؤولية المتا�عة �عد التنفيذ. 

 تجر�ة محدودة قبل الال��ام ال�امل.أو تقسيم القرار إ��  

 ومع الوقت:

 تقل التوصيات الم��ورة. 

 تتحسن جودة التقديرات. 

 يصبح أ��اب القرار أك�� ا�تمامًا بالتفاصيل ال�� تظ�ر لاحقًا. 

 تنخفض الم�اسب السر�عة ال�� تخفي خسائر مؤجلة. 

 وتصبح المسؤولية جزءًا من السلطة، لا مرحلة منفصلة ع��ا. 

اج دائمًا إ�� أن يدفع ال��ص من مالھ، لكن يجب أن يواجھ أثرًا حقيقيًا �� لن تحت

 سمعتھ أو م�افأتھ أو استمراره إذا تكررت قراراتھ الس�ئة.

 ماذا سيحدث عندما تخالف القانون؟

ستجذب إ�� نظامك أ��اصًا يجيدون خلق الم�اسب القر�بة ونقل ا��سائر إ�� 

 غ���م.
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 كث��ة:قد يحدث ذلك �� صور 

 مس�شار يو��� بتحول ��م، ثم �غادر قبل ظ�ور الن�يجة. 

 ومدير يز�د الإيرادات بخصومات تضر الر�حية �عد انتقالھ. 

 ووسيط ي�يع عقدًا طو�لاً لأنھ يحصل ع�� عمولتھ فورًا. 

 ومورد يخفض سعر الشراء، ب�نما تتحمل أنت ت�اليف الأعطال. 

لكنھ لا �عيد ش�ئًا إذا جاءت ومدير صندوق يحصل ع�� �سبة من الأر�اح،  

 ا��سائر لاحقًا.

 ومع الوقت، يتعلم النظام م�افأة من:

 يبالغ �� التفاؤل. 

 و�خفي ا��اطر �عيدة الأجل. 

 و��سب النجاح لنفسھ. 

 و�نقل الفشل إ�� التنفيذ أو السوق أو الظروف. 

لا  ستصبح القرارات أك�� جرأة ظا�رً�ا، لكن المؤسسة أك�� �شاشة؛ لأن ا��رأة

 ت�لف صاح��ا ش�ئًا.

 كيف تطبق القانون؟

اقب  افحص خر�طة العو

 قبل تفو�ض القرار، اكتب:

 من يقرر؟ 
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 من ير�ح؟ 

 من يدفع؟ 

 وم�� تظ�ر الن�يجة؟ 

 و�ل يبقى صاحب القرار حاضرًا عند ظ�ور�ا؟ 

 �ذه ا��ر�طة تكشف الانفصال ب�ن السلطة والعاقبة.

 أجّل جزءًا من الم�افأة

 لا تظ�ر إلا �عد عام، فلا تدفع �امل الم�افأة �عد الش�ر الأول. إذا �انت الن�يجة

 ار�ط جزءًا م��ا بالاستمرار وا��ودة والر�حية، لا بالإطلاق فقط.

 استخدم الاس��داد عند ا��اجة

�� المناصب ا��ساسة، قد تتضمن العقود اس��جاع جزء من الم�افأة إذا تبّ�ن أن 

 �يحة أو مخاطر مخفية.الأر�اح بُن�ت ع�� معلومات غ�� �

 أشرك من سيع�ش مع القرار

دع فر�ق ال�شغيل والصيانة وخدمة العملاء والمالية يراجع الاختيار، لا الأ��اص 

 الذين س�ن��ون من عمل�م عند ال�سليم فقط.

 اطلب شفافية المصا��
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�ل المس�شار يحصل ع�� عمولة من المورد الذي يو��� بھ؟�ل الوسيط ير�ح من 

 م الصفقة؟�ل المدير يحقق م�افأتھ ح�� إذا أل�� العميل العقد لاحقًا؟ز�ادة ��

 المص��ة لا تل�� النصيحة، لك��ا �غ�� طر�قة تقييم�ا.

 قسّم القرار إ�� اختبار

قبل أن تمنح ��صًا فرصة المرا�نة بمواردك �املة، اخت�� منطقھ ع�� نطاق صغ�� 

 يمكن قياسھ.

 حدود القانون 

  �ع�� أن النصيحة خاطئة.وجود مص��ة ��صية لا

والمتخصص قد �ستحق أجره ح�� لو جاءت الن�يجة ضعيفة، لأن �عض النتائج 

 تتأثر �عوامل خارج سيطرتھ.

 كما أن ر�ط الأجر بال�امل بالن�يجة قد يدفع ال��ص إ��:

 تجنب القرارات المبتكرة. 

 أو اختيار ا��الات الس�لة فقط. 

 أو رفض مخاطر ضرور�ة. 

 ع�� مؤشرات قص��ة يمكن التحكم ��ا.أو ال��ك��  

 لذلك يجب أن تفرق ب�ن:

 جودة القرار وقت اتخاذه. 
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 والن�يجة ال�� قد تتأثر با��ظ. 

 والسلوك الم��. 

 والشفافية �� عرض ا��اطر. 

 ومدى اح��ام ا��دود المتفق عل��ا. 

�املاً لا تجعل ال��ص مسؤولاً عن �ل ما لا �سيطر عليھ، لكن لا تمنحھ مكسبًا 

 مع حصانة �املة من أخطائھ.

اجعل العاقبة متناسبة مع مقدار السيطرة؛ فلا �عاقب ع�� ا��ظ، ولا �عفِ من 

 صنع ا��طر.

 سؤال القانون 

من يتخذ قرارات م�مة �� عملك ثم �غادر قبل أن تظ�ر نتائج�ا؟ومن يحصل ع�� 

 إذا فشلت؟ المكسب إذا ن��ت ا��طة، ب�نما تتحمل أنت أو فر�ق آخر خسار��ا

 خلاصة القانون 

لا تفصل سلطة القرار عن نص�ب صاحبھ من العاقبة؛ فمن �ستطيع أن ير�ح 

دون أن يخسر س�تعلم ز�ادة الر�ان بموارد غ��ه. اجعل من يختار الطر�ق يرى 

 ش�ئًا من ��ايتھ، ح�� تصبح خ��تھ حذرًا مسؤولاً، لا جرأةً يمول�ا الآخرون.
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 القانون الثامن والعشرون

لا �عا�� ضغط العمل بإضافة الأ��اص قبل أن تصمم 

 طر�قة �عاو��م

�ل ��ص جديد يضيف قدرةً إ�� الفر�ق، لكنھ يضيف أيضًا علاقاتٍ و�سليماتٍ واحتمالاتٍ 

 لسوء الف�م؛ فإذا نمت الروابط أسرع من قواعد الت�سيق، تحول التوسع من حل إ�� عبء.

 جو�ر القانون 

 ا��ل المباشر وا�ً�ا:عندما يزداد العمل، يبدو 

 نحتاج إ�� موظف�ن أك��.

إذا �ان عشرة أ��اص متأخر�ن، نضيف خمسة.و�ذا �ان الفر�ق يواجھ ضغطًا، 

 نضاعف عدده.و�ذا تأخرت المشروعات، نوظف مز�دًا من المنفذين والمدير�ن.

 لكن الفر�ق ل�س مجموعة أفراد �عمل �ل واحد م��م �� عزلة.

 �ل ��ص جديد يحتاج إ��:

 معرفة ما يفعلھ الآخرون. 

 واستلام العمل م��م أو �سليمھ إل��م. 

 وحضور اجتماعات. 

 ومشاركة الملفات. 

 وف�م الأولو�ات. 
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 وا��صول ع�� موافقات. 

 وحل التعارض ب�ن قراراتھ وقرارات غ��ه. 

 ل�ذا لا تنمو ت�لفة الت�سيق بالسرعة نفس�ا ال�� ينمو ��ا عدد الأ��اص.

�� فر�ق من ��ص�ن توجد علاقة مباشرة واحدة بي��ما.و�� فر�ق من خمسة 

أ��اص يمكن أن توجد عشر علاقات ثنائية.و�� فر�ق من عشرة أ��اص يمكن 

 أن تصل العلاقات ا��تملة إ�� خمس وأر�ع�ن.

 لا �ع�� �ذا أن ا��ميع يتواصل مع ا��ميع دائمًا، لكنھ يكشف حقيقة أساسية:

الأ��اص، زادت ا��اجة إ�� تصميم العلاقات بي��م، لا إ�� إدار��م �لما زاد عدد 

 بالطر�قة القديمة نفس�ا.

التوسع النا�� لا �ع�� إضافة أفراد فقط، بل بناء وحدات وا��ة، ومسؤوليات 

 محددة، وقنوات اتصال، وحدود للقرار.

 الظا�رة

 يزداد عدد الموظف�ن، لكن العمل لا يصبح أسرع.

عات.وتتكرر الأسئلة.وتضيع ال��� ال��يحة من الملفات.و�بدأ أك�� تزداد الاجتما

من ��ص �� تنفيذ الم�مة نفس�ا.ب�نما يظن �ل طرف أن طرفًا آخر مسؤول عن 

 ا��زء الناقص.

 قبل التوسع، �ان المدير �ستطيع التحدث مع ا��ميع مباشرة.



346 

 �عد التوسع، يحاول ا��فاظ ع�� الأسلوب نفسھ:

و�وافق ع�� �ل سعر.و�جيب عن �ل سؤال.و�ر�ط �ل قسم بالآخر يراجع �ل تصميم.

 بنفسھ.

 فيصبح المدير �و مركز الشبكة، و�صبح �ل موظف جديد طلبًا إضافيًا ع�� وقتھ.

عند�ا لا تضيف المؤسسة عشرة أ��اص إ�� قدر��ا، بل تضيف عشرات العلاقات 

 إ�� نظام لم يُصمم لاس�يعا��ا.

افقة ع�� القانون   قصة المو

 الو�الة ال�� قسّمت العمل قبل أن تضاعف الفر�ق

 �انت و�الة إعلانية صغ��ة تت�ون من ثمانية أ��اص:

مدير عام، ومدير حسابات، وثلاثة مصمم�ن، و�اتب محتوى، ومختص إعلانات، 

 ومحاسب.

�انت الو�الة �عمل بكفاءة لأن ا��ميع �عرف جميع المشروعات. يجلس الفر�ق �� 

 و�تخذ معظم القرارات خلال محادثات سر�عة.مساحة واحدة، 

 ثم فازت الو�الة �عدة عقود جديدة، وأصبح ��م العمل يقارب ضعفي قدر��ا.

 اق��ح مدير ا��سابات توظيف عشرة أ��اص فورًا:

 مصمم�ن إضافي�ن، وكتاب محتوى، ومديري حسابات، ومختص�ن بالإعلانات.
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ن��ت لأ��ا �عتمد ع�� المعرفة  لكن المدير العام أدرك أن الطر�قة ا��الية

ال��صية والتواصل المباشر، وأن مضاعفة عدد الفر�ق ستجعل ا��ميع بحاجة 

 إ�� متا�عة ا��ميع.

 قبل التوظيف، رسم رحلة المشروع �املة:

من أول تواصل مع العميل، إ�� عرض السعر، ثم ا��توى، والتصميم، والاعتماد، 

 والإعلانات، والتقر�ر.

 معظم التأخ�� لا يأ�ي من قلة المصمم�ن فقط، بل من:اك�شف أن 

 وصول المعلومات �� رسائل متفرقة. 

 وعدم وضوح من يملك القرار ال��ا�ي. 

 وتداخل مدير ا��سابات مع المصمم �� �عديل ا��توى. 

 وانتظار الفر�ق موافقة المدير العام �� تفاصيل صغ��ة. 

 ووجود أك�� من ���ة للملف نفسھ. 

قسم ��م ل�ل تخصص، قسم الو�الة إ�� ثلاث وحدات عمل  بدل تكو�ن

 صغ��ة.

 تضم �ل وحدة:

 مدير حسابات. 

 و�اتب محتوى. 

 ومصممًا أساسيًا. 
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 مع إم�انية الاستعانة بمختص الإعلانات والتصو�ر عند ا��اجة. 

وُضع ل�ل وحدة عدد محدد من العملاء، وأصبحت مسؤولة عن رحلة العميل 

 اليومية �املة.

 دت الإدارة قواعد وا��ة:كما حد

 مدير ا��سابات يملك التواصل مع العميل. 

 �اتب ا��توى مسؤول عن النص �عد اعتماد ال�دف. 

 المصمم مسؤول عن التنفيذ البصري. 

ولا يصعد القرار إ�� المدير العام إلا إذا تجاوز الم��انية أو غّ�� اس��اتيجية  

 العميل.

 واحدة. �ل مشروع لھ ملف واحد و���ة معتمدة 

و�ناك اجتماع ت�سيق أسبو�� ب�ن قادة الوحدات، لا اجتماع يومي ل�ل  

 الموظف�ن.

�عد ذلك فقط، وظفت الو�الة الأ��اص ا��دد تدر�جيًا، وأدخلت �ل ��ص إ�� 

 وحدة وا��ة بدل إضافتھ إ�� مجموعة كب��ة غ�� محددة.

دة الوحدات، وتأخر �� الأش�ر الأو��، احتاج النظام إ�� �عديل. ظ�رت فروق �� جو 

 أحد قادة الفرق �� اتخاذ القرار دون الرجوع إ�� المدير.

لكن الإدارة استخدمت مراجعات أسبوعية لتوحيد المعاي��، من دون إعادة ��ب 

 �ل الصلاحيات إ�� المركز.
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�عد ستة أش�ر، تضاعف عدد الموظف�ن تقر�بًا، لكن عدد الاجتماعات العامة 

 يقضيھ المدير العام �� حل التفاصيل اليومية. انخفض، وقل الوقت الذي

وأصبح العميل �عرف ��صًا واحدًا مسؤولاً عنھ، ب�نما �عرف الفر�ق داخل الوحدة 

 من �سلّم ماذا ولمن.

افقت القانون؟  ماذا حدث لأ��ا و

لم �عت�� الإدارة الأ��اص ا��دد وحدات إنتاج مستقلة؛ بل صممت الم�ان الذي 

 لاقات ال�� س��بط�م.سيدخلون إليھ والع

 ساعد تقسيم العمل إ�� وحدات ع��:

 تقليل عدد الأ��اص الذين يحتاج �ل موظف إ�� الت�سيق مع�م. 

 توضيح المسؤولية عن العميل. 

 �سر�ع القرارات اليومية. 

 خفض عدد ال�سليمات ب�ن الأقسام. 

 منع المدير العام من التحول إ�� نقطة موافقة ل�ل ���ء. 

 ونة الفرق الصغ��ة داخل مؤسسة أك��.وا��فاظ ع�� مر  

لم تُلغِ التواصل ب�ن التخصصات، لك��ا جعلتھ يحدث ع�� قنوات محددة بدل أن 

 يصبح شبكة مفتوحة من الرسائل والاجتماعات.

زاد عدد الأ��اص �عد أن صممت طر�قة اتصال�م، فتحولت الز�ادة إ�� قدرة 

 بدل أن تتحول إ�� ضوضاء.
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 قصة مخالفة القانون 

 الشركة ال�� وظفت عشر�ن ��صًا وأصبحت أبطأ

 �انت و�الة منافسة �عا�ي ضغطًا مشا�ً�ا.

 �ان فر�ق�ا م�ونًا من عشرة أ��اص، وتواجھ تأخ�ً�ا متكررًا �� المشروعات.

 قال المدير التنفيذي:

 المش�لة وا��ة: العمل أك�� من عدد الموظف�ن.

 خلال ثلاثة أش�ر، وظف:

 ستة مصمم�ن. 

 كتاب محتوى.وثلاثة  

 وأر�عة مديري حسابات. 

 ومصور�ن. 

 ومختص�ن بالإعلانات. 

 ومساعدين للإدارة. 

 لكن طر�قة العمل لم تتغ��.

ظل �ل مدير حسابات يرسل الطلب إ�� مجموعة المصمم�ن �املة.و�ختار المصمم 

المتاح الم�مة ال�� �ستطيع تنفيذ�ا.وتصل التعديلات ع�� ال��يد والرسائل ا��اصة 

عات ا��ادثة.و�حتاج �ل عرض م�م إ�� موافقة المدير التنفيذي.ولا توجد ومجمو 

 ملكية ثابتة للمشروع منذ بدايتھ ح�� ��ايتھ.
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 �� البداية، شعر ا��ميع أن المش�لة حُلّت؛ فقد أصبح عدد الأيدي أك��.

 لكن �عد أسابيع ظ�رت مشكلات جديدة.

صمم�ن مختلف�ن لأ��ما اعتقدا أرسل اثنان من مديري ا��سابات الطلب نفسھ إ�� م

 أن الآخر لم يتا�عھ.

استخدم �اتب محتوى ���ة قديمة من عرض العميل، ب�نما صمم الفر�ق بناءً ع�� 

 ال���ة ا��ديدة.

بدأ الموظفون ا��دد �سألون الموظف�ن القدامى عن �ل تفصيل، فتوقف أ��اب 

 ا����ة عن تنفيذ أعمال�م لشرح العمل للآخر�ن.

المشارك�ن �� �ل مشروع ازداد، أصبحت الاجتماعات أطول. �ان �ل ولأن عدد 

 ��ص �شرح ما أنجزه، ثم يناقش الفر�ق من المسؤول عن ا��طوة التالية.

 حاول المدير حل الفو��� بإضافة مدير مشروعات.

أصبح مدير المشروعات يجمع التحديثات من ا��ميع و�رسل�ا إ�� المدير التنفيذي، 

 ھ، ثم �عيد الإجابات إ�� الفرق.ثم ي�تظر موافقت

ضيفت طبقة جديدة من النقل.
ُ
 بدل إزالة التعقيد، أ

بدأ �عض الموظف�ن �عملون ع�� م�ام غ�� م�مة لأن أولو�ات العملاء لم تكن وا��ة. 

 و�� المقابل، بقيت الم�ام ا��ساسة ت�تظر ��صًا يقرر من س�نفذ�ا.
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ة، لكن مدة �سليم المشروع لم �عد ستة أش�ر، �انت الرواتب قد ارتفعت �شد

تتحسن. بل أصبحت �عض المشروعات أبطأ، لأن عدد نقاط ال�سليم والموافقة 

 تضاعف.

 قال المدير:

 الموظفون ا��دد ل�سوا بالكفاءة المطلو�ة.

 فبدأ باس�بدال �عض�م.

لكن المش�لة لم تكن �� قدر��م الفردية؛ بل �� أن الشركة أضاف��م إ�� شبكة بلا 

 أو ملكية أو طر�قة وا��ة لتدفق العمل.حدود 

 ماذا حدث لأ��ا خالفت القانون؟

 اف��ض المدير أن �ل موظف جديد سيضيف قدرتھ �املة إ�� الناتج.

 لكنھ لم يحسب ت�لفة:

 تدر�بھ. 

 و�دخالھ �� المشروعات. 

 و�عر�فھ بالسياق. 

 ومراجعتھ. 

 وت�سيقھ مع الآخر�ن. 

 و�سليم العمل منھ و�ليھ. 

 رض ب�ن أدواره وأدوار�م.وحل التعا 
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 ومع ز�ادة العدد، تضاعفت الاتصالات غ�� المنظمة.

أصبح ا��ميع �عمل، لكن جزءًا م��ايدًا من العمل �ان متعلقًا بإدارة العمل 

 نفسھ:

 اجتماعات، ورسائل، وتحديثات، وانتظار موافقات، وت��يح سوء الف�م.

�لة تملك عددًا أك�� من أضافت الشركة أفرادًا إ�� المش�لة، فأصبحت المش

 الأ��اص الذين يحتاجون إ�� الت�سيق حول�ا.

 الفرق ب�ن القصت�ن

 �لتا الو�الت�ن احتاجتا إ�� التوسع.

 لكن الأو�� سألت:

 ما أصغر مجموعة �ستطيع خدمة العميل بوضوح واستقلال �س��؟

 أما الثانية فسألت:

 كم موظفًا إضافيًا نحتاج ح�� يختفي الضغط؟

صممت الوحدات والمسؤوليات قبل التوظيف.والثانية وظفت أولاً، ثم حاولت الأو�� 

 اك�شاف طر�قة �عاون ا��ميع لاحقًا.

الأو�� قللت عدد العلاقات الضرور�ة ل�ل موظف.والثانية جعلت �ل مشروع يحتاج 

 إ�� التواصل مع عدد م��ايد من الأ��اص.
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والمعاي��.والثانية استخدم��ا لنقل الرسائل الأو�� استخدمت الإدارة لتحديد ا��دود 

 ب�ن الأطراف.

الأو�� جعلت التوسع يز�د القدرة.والثانية جعلت التوسع يز�د ت�لفة الت�سيق أسرع 

 من ز�ادة الإنتاج.

 ماذا سيحدث عندما تطبق القانون؟

 س�تعامل مع �ل توسع بوصفھ إعادة تصميم للمؤسسة، لا عملية توظيف فقط.

 الأ��اص س�سأل:قبل إضافة 

 إ�� أي وحدة س�نضمون؟ 

 من يحدد أولو�ا��م؟ 

 ما الن�يجة ال�� يمل�و��ا؟ 

 مع من يحتاجون إ�� التواصل فعلاً؟ 

 وما القرارات ال�� �ستطيعون اتخاذ�ا؟ 

 وأين تبدأ مسؤولي��م وأين ت�ت��؟ 

 وما المعلومات ال�� يجب أن ت�تقل ب�ن الوحدات؟ 

 ومع الوقت:

 وأو��.تصبح الفرق أصغر  

 تقل الاجتماعات العامة. 

 تنخفض عمليات ال�سليم غ�� الضرور�ة. 
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 يز�د شعور الأفراد بملكية الن�يجة. 

 �ستطيع المديرون إدارة ا��دود ب�ن الفرق بدل التدخل �� �ل تفصيل. 

و�صبح دخول الموظف ا��ديد إضافة إ�� ب�ية موجودة، لا عنصرًا جديدًا  

 �� فو��� مفتوحة.

سسة لا تك�� فقط بز�ادة عدد أجزا��ا؛ بل بتطو�ر طر�قة ارتباط �ذه ستدرك أن المؤ 

 الأجزاء.

 ماذا سيحدث عندما تخالف القانون؟

 �ل موظف جديد سيضيف �عض القدرة، لكنھ س�س��لك جزءًا من قدرة الآخر�ن.

 �� البداية ت�ون ال�لفة محدودة. ثم تبدأ بالازدياد:

 �� الشرح.الموظفون القدامى يقضون وقتًا أطول  

 والمديرون يقضون وقتًا أطول �� الت�سيق. 

 والمشروعات تحتاج إ�� اجتماعات أك��. 

 والمعلومات ت�تقل ع�� أ��اص أك��. 

 والأخطاء تظ�ر عند نقاط ال�سليم. 

 وتصبح المسؤولية موزعة بحيث لا يملك أحد الن�يجة �املة. 

 ثم �ستجيب المؤسسة للفو��� بإضافة:

 مديري مشروعات. 

 ر�ر.وتقا 
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 ونماذج. 

 واجتماعات متا�عة. 

 ومستو�ات موافقة. 

فتتحول الموارد ا��ديدة إ�� طبقة إدار�ة �دف�ا تنظيم التعقيد الذي صنعتھ الز�ادة 

 نفس�ا.

و�� ال��اية قد تمتلك موظف�ن أك��، لكن سرعة القرار أبطأ، والمسؤولية أقل 

 وضوحًا، وت�لفة المشروع أع��.

 كيف تطبق القانون؟

 وحدات صغ��ة ذات ن�يجة وا��ةابنِ 

 �لما أمكن، اجعل الفر�ق مسؤولاً عن ن�يجة �املة �س�يًا:

 عميل. 

 أو منتج. 

 أو منطقة. 

 أو مرحلة وا��ة. 

الفر�ق الذي يملك الن�يجة يحتاج إ�� ت�سيق أقل من مجموعة تخصصات ت�تظر 

 �عض�ا باستمرار.

 قلل نقاط ال�سليم
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 قسم�ن فرصة ��دوث:�ل انتقال للعمل ب�ن ��ص�ن أو 

 فقدان معلومة. 

 أو تأخ��. 

 أو اختلاف �� الف�م. 

 اجمع الم�ام الم��ابطة داخل الوحدة نفس�ا قدر الإم�ان.

 حدد واج�ات التعاون 

 يجب أن �عرف �ل وحدة:

 ماذا �ستلم؟ 

 و�أي صيغة؟ 

 وم��؟ 

 وما معيار القبول؟ 

 وماذا �سلم إ�� الطرف التا��؟ 

 الوحدات يقلل ا��اجة إ�� الاجتماعات المستمرة.الاتفاق الوا�� ب�ن 

 انقل القرار مع المسؤولية

إذا �انت الوحدة مسؤولة عن العميل، فيجب أن تمتلك قدرًا مناسبًا من قراراتھ 

 اليومية.

 المسؤولية بلا صلاحية تصنع انتظارًا.والصلاحية بلا مسؤولية تصنع فو���.
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 لا تجعل ا��ميع يحضر �ل اجتماع

 ل المفتوح لا �ع�� وجود ا��ميع �� �ل نقاش.التواص

 احضر من:

 يملك المعلومة. 

 أو يتخذ القرار. 

 أو يتأثر مباشرة بالن�يجة. 

 ثم انقل ا��لاصة إ�� الآخر�ن بطر�قة منظمة.

 قِس ت�لفة الت�سيق

 لا تقِس عدد الموظف�ن والإنتاج فقط.

 راقب:

 عدد الاجتماعات. 

 ومدة انتظار الموافقات. 

 مرات إعادة العمل.وعدد  

 وعدد الأ��اص المشارك�ن �� الم�مة الواحدة. 

 والوقت الذي يقضيھ ا����اء �� الشرح بدل الإنتاج. 

 �ذه مؤشرات ع�� أن التوسع بدأ �س��لك نفسھ.
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 حدود القانون 

 الفرق الصغ��ة والاستقلالية ل�ست حلاً ل�ل ���ء.

تعددة، وقد يؤدي �عض المشروعات تحتاج إ�� �عاون واسع ب�ن تخصصات م

 التقسيم الزائد إ��:

 تكرار العمل. 

 واختلاف المعاي��. 

 وعزل المعرفة. 

 واتخاذ قرارات محلية تضر المؤسسة �املة. 

 وضعف الاستفادة من ا����ات المش��كة. 

 لذلك يجب وجود طبقة ت�سيق ب�ن الوحدات، مثل:

 معاي�� موحدة. 

 وأدوات مش��كة. 

 وقادة ير�طون الفرق. 

 دور�ة. ومراجعات 

 ومنصات تحفظ المعرفة. 

 وقرارات مركز�ة عندما ي�ون أثر�ا واسعًا. 

 ال�دف ل�س منع التواصل، بل تقليل التواصل الذي لا يضيف قيمة.
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كما أن �عض مراحل النمو تحتاج إ�� ف��ة مؤقتة تنخفض ف��ا الإنتاجية �س�ب 

 �� فقط.التدر�ب و�عادة التنظيم. لا تحكم ع�� التوسع من أسابيعھ الأو 

لا تخشَ ت�لفة الت�سيق، ف�� جزء طبي�� من العمل ا��ما��؛ لكن لا �سمح ل�ا 

 بأن تنمو بلا تصميم ح�� تل��م الفائدة ال�� جئت بالأ��اص من أجل�ا.

 سؤال القانون 

�ل علاقة  كم ��صًا �شارك اليوم �� إنجاز م�مة واحدة داخل مؤسستك؟و�ل

بي��م ضرور�ة لصنع الن�يجة، أم أن العمل أصبح يدور ب�ن الناس أك�� مما يتحرك 

 نحو العميل؟

 خلاصة القانون 

ز�ادة العدد لا �ع�� ز�ادة القدرة بال�سبة نفس�ا؛ ف�ل ��ص جديد يضيف يدًا 

ابط يجب إدار��ا. صمّم الوحدات وا��دود ومسارات  للعمل، و�ضيف مع�ا رو

ل التوسع، و�لا تحولت المؤسسة من فر�ق ي�تج القيمة إ�� شبكة �س��لك القرار قب

 وق��ا �� محاولة معرفة من يفعل ماذا مع من.
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 القانون التاسع والعشرون

اسمع ا��كم الفردي قبل رأي ا��ماعة؛ فالإجماع 

 الظا�ر قد يكون سلسلةً من التقليد لا سلسلةً من الأدلة

قبل أن يفكروا، قد يتحول صوت واحد واثق إ�� رأي جما�� لا عندما �عرف الناس آراء �عض�م 

 يؤمن بھ أحد �املاً.

 جو�ر القانون 

 يبدو اتفاق ا��موعة دليلاً قوً�ا:

جميع المدير�ن وافقوا.و�ل المس�ثمر�ن متفائلون.ومعظم الموظف�ن لم 

 �ع��ضوا.والمنافسون يتحر�ون �� الاتجاه نفسھ.

 أن �ل ��ص وصل إ�� الرأي نفسھ بصورة مستقلة.لكن الاتفاق لا �ع�� دائمًا 

قد يبدأ الأمر ���ص ذي م�انة عالية �علن رأيھ أولاً، ثم يفسر الآخرون ثقتھ ع�� 

 أ��ا دليل يمتلكھ ولا يمتل�ونھ.

يوافق الثا�ي اح��امًا ����تھ.و�وافق الثالث لأنھ رأى ��ص�ن متفق�ن.و�صمت الرا�ع 

 ��امس أن الإجماع أصبح حقيقيًا.ح�� لا يبدو معرقلاً.ثم يظن ا

�عد دقائق، تت�ون ج��ة واحدة، رغم أن معظم أفراد�ا �انوا يحملون ش�وً�ا لم 

 �عّ��وا ع��ا.

 �ذا قر�ب مما �س�� �� علم القرار والسلوك ا��م��:
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شلال المعلومات: ي�بع الأفراد قرارات من سبقو�م بدل الاعتماد ع��  

 معلوما��م ا��اصة.

 �م��: تتغلب الرغبة �� الا���ام ع�� فحص البدائل وا��اطر.التفك�� ا� 

 تأث�� السلطة: يمنح الناس رأي صاحب الم�انة وزنًا يفوق قوة دليلھ. 

لا �سأل ا��موعة: �ل نتفق؟اسأل �ل فرد أولاً: ما تقديرك قبل أن �عرف 

 تقديرات الآخر�ن؟

 الظا�رة

 بموقف واحد. يدخل أعضاء الاجتماع بآراء مختلفة، ثم يخرجون 

 يبدو أن النقاش صنع الاتفاق، لكنھ قد ي�ون قد أخفى الاختلاف فقط.

الأك�� خ��ة لا ير�د معارضة المدير أمام ا��ميع.والأحدث �� العمل يظن أن القدامى 

�عرفون أك�� منھ.ومن يملك معلومة ناقصة يخ��� أن ت�ون بد��ية لدى 

 علم الصمت.الآخر�ن.ومن اع��ض مرة ولم ُ�ستمع إليھ يت

 ثم عندما يفشل القرار، يقول كث��ون:

 كنت متحفظًا منذ البداية.

 لكن تحفظ�م لم يدخل عملية اتخاذ القرار، ولذلك لم يكن لھ أثر.

المعلومة ال�� تبقى داخل رأس صاح��ا لا تختلف عمليًا عن المعلومة ال�� لم تكن 

 موجودة.
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افقة ع�� القانون   قصة المو

 أخفت رأي المدير ح�� يظ�ر رأي السوق  شركة التجزئة ال��

 �انت سلسلة متاجر م��لية تبحث افتتاح فرع جديد داخل مركز تجاري فاخر.

 أظ�رت الإدارة التجار�ة حماسًا كب�ً�ا للموقع:

المركز معروف.والمنطقة مرتفعة الدخل.والمنافسون موجودون فيھ.والفرع قد يرفع 

 صورة العلامة التجار�ة.

لتنفيذي يميل إ�� الموافقة. وقبل اجتماع القرار، �اد أن يبدأ كلامھ ��ذه �ان المدير ا

 العبارة:

 أعتقد أن �ذه أفضل فرصة توسع أمامنا.

لكنھ أدرك أن إعلانھ رأيھ أولاً قد �غّ�� طر�قة حديث الفر�ق. لذلك أرسل قبل 

آراء  الاجتماع نموذجًا منفصلاً ل�ل مسؤول، وطلب منھ الإجابة دون الاطلاع ع��

 الآخر�ن:

 ما ��م المبيعات المتوقع؟ 

 ما أك�� خطر؟ 

 ما احتمال الوصول إ�� نقطة التعادل خلال عام�ن؟ 

 �ل تو��� بالافتتاح ال�امل أم التجر�ة أم الرفض؟ 

 ما المعلومة ال�� ينقصك ا��صول عل��ا؟ 

 ما الاف��اض الذي إذا ث�ت خطؤه �سقط المشروع؟ 
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 وصلت الإجابات متباينة.

 ال�سو�ق أو��� بالافتتاح، لأن الموقع سيعزز ش�رة العلامة.مدير 

 مدير العمليات أبدى قلقًا من صعو�ة التوصيل والتخز�ن داخل المركز.

المدير الما�� قدّر أن الإيجار ورسوم ال�شغيل يحتاجان إ�� مبيعات أع�� بكث�� من 

 متوسط الفروع ا��الية.

جتماع سنًا، فأشارت إ�� أن زوار المركز أما محللة البيانات، و�� أصغر أعضاء الا 

ينفقون كث�ً�ا �� الأز�اء والمطاعم، لكن لا يوجد دليل �افٍ ع�� أ��م �ش��ون المنتجات 

 الم��لية با���م المتوقع.

لو أعلن المدير التنفيذي حماسھ أولاً، ر�ما �انت ستصوغ ملاحظ��ا بحذر أو تحتفظ 

 ��ا لنفس�ا.

ديرات من دون أسماء. ظ�رت الفروق بوضوح، واضطر �� الاجتماع، عُرضت التق

 الفر�ق إ�� مناقشة الاف��اضات بدل مناقشة الأ��اص.

اتفقوا ع�� أ��م لا يمل�ون دليلاً �افيًا للافتتاح ال�امل، لك��م لا ير�دون خسارة 

 الموقع أيضًا.

تفاوضت الشركة ع�� متجر مؤقت لمدة أر�عة أش�ر بدل عقد طو�ل، واستخدمت 

 احة أصغر وقائمة منتجات محدودة. وحددت قبل التجر�ة معاي�� وا��ة:مس

 المبيعات ل�ل م��. 
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 و�سبة الزوار الذين �ش��ون. 

 ومتوسط قيمة الطلب. 

 وت�لفة ال�شغيل الفعلية. 

 و�سبة العملاء ا��دد مقارنة �عملاء العلامة ا��الي�ن. 

 وعدد من �عيدون الشراء �عد الز�ارة الأو��. 

ا�تمامًا كب�ً�ا، وارتفعت الز�ارات، لكن المبيعات لم تكن �افية لت��ير جذب المتجر 

الفرع الكب��. �ان العملاء �ش��ون �دايا ومنتجات صغ��ة، لا قطع الأثاث والمنتجات 

 مرتفعة القيمة ال�� �عتمد عل��ا ر�حية الشركة.

 بدل توقيع عقد دائم، حولت الشركة الموقع إ�� نقطة عرض موسمية، ور�طت

 تجر�ة المنتجات بالطلب من المتجر الإلك��و�ي.

استفادت من قيمة الموقع ال�سو�قية من دون تحمل اقتصاد فرع �امل لا يناسب 

 سلوك زواره.

افقت القانون؟  ماذا حدث لأ��ا و

 حمت الإدارة المعلومات الفردية من أن تذوب داخل رأي المدير.

 واستطاعت التفر�ق ب�ن عدة أ�عاد للقرار:

 ال�سو�ق رأى قيمة الش�رة. 

 والمالية رأت ثقل الت�لفة. 

 والعمليات رأت قيود التنفيذ. 
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 والبيانات شككت �� اف��اض الشراء. 

 والإدارة رأت فرصةً �ستحق الاختبار لا الال��ام ال�امل. 

 لم يلغِ الاختلاف القرار، بل جعلھ أك�� دقة.

 كما أن عرض الآراء دون أسماء حوّل النقاش من:

 يملك م�انة أع��؟من 

 إ��:

 أي اف��اض يملك دليلاً أقوى؟

جمعت الشركة العقول قبل أن �سمح لأحد�ا بقيادة البقية، فتحول الاختلاف 

 إ�� معلومة بدل أن يتحول إ�� صراع.

 قصة مخالفة القانون 

 السلسلة ال�� افتتحت الفرع الذي لم يكن أحد ير�د الاع��اض عليھ

 ركزًا تجارً�ا مشا�ً�ا.�انت سلسلة منافسة تدرس م

 دخل المدير التنفيذي الاجتماع وعرض صور الموقع، ثم قال:

�ذا �و الفرع الذي س�نقل علامتنا إ�� مستوى جديد. تأخرنا كث�ً�ا عن المنافس�ن، 

 وأرى أن علينا التحرك فورًا.

 نظر مدير ال�سو�ق إ�� ا��ضور وقال:
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 لاً كب�ً�ا.أتفق تمامًا. الوجود �ناك سيعطي العلامة ثق

�ان مدير العمليات متحفظًا �س�ب شروط التحميل والتخز�ن، لكنھ رأى أن اتجاه 

 الاجتماع حُسم. فقال:

 توجد �عض التفاصيل ال�شغيلية، لكن يمكننا معا����ا.

أما المدير الما�� ف�ان لديھ تقدير يظ�ر صعو�ة الوصول إ�� نقطة التعادل. لكنھ لم 

 يمنع النمو، فقال:يرد أن يبدو ال��ص الذي 

 المشروع يحتاج إ�� متا�عة دقيقة، لكنھ ممكن إذا حقق ال�سو�ق أرقامھ.

سمعت مديرة المبيعات ا��ميع يتحدثون بإيجابية، فاف��ضت أن لد��م معلومات 

 أقوى من معلوما��ا. رفعت توقعا��ا قليلاً ح�� ت���م مع الاتجاه العام.

 عند التصو�ت، وافق ا��ميع.

ير التنفيذي مقتنعًا بأن قراره لم يكن رأيًا ��صيًا، بل رؤ�ةً أجمعت عل��ا خرج المد

 الإدارة.

 وقّعت الشركة عقدًا طو�لاً، واس�ثمرت �� تصميم فاخر، ووظفت فر�قًا �املاً.

�� الأش�ر الأو��، حقق الافتتاح ��ة قو�ة. لكن عدد الم�سوق�ن لم يتحول إ�� 

 ت�لفة ال�شغيل أع�� من الفروع الأخرى.مبيعات با���م المتوقع، و�انت 

 بدأ المدير التنفيذي �سأل لماذا لم يحذره أحد.

 قال مدير العمليات:
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 كنت قلقًا من القيود ال�شغيلية، لكن الاجتماع �ان يميل إ�� الموافقة.

 وقال المدير الما��:

با�� تقديري الأول �ان أقل من الرقم ال��ا�ي، لكن�� عدّلتھ �عد أن سمعت ثقة 

 الفر�ق.

 وقالت مديرة المبيعات:

 اعتقدت أن ال�سو�ق يملك بيانات تدعم التوقعات.

أما مدير ال�سو�ق فاع��ف أن تقديره اعتمد جزئيًا ع�� حماس المدير للموقع، وع�� 

 وجود المنافس�ن فيھ.

ات�� أن �ل ��ص رأى موافقة الآخر�ن دليلاً، ب�نما �انت موافقة الآخر�ن مب�ية 

 ع�� ما رأوه من حماس ا��موعة. بدور�ا

لم يكن �ناك إجماع مستقل؛ �ان �ناك رأي أول التفّت حولھ مجموعة من 

 الاف��اضات المتبادلة.

حاولت الشركة إنقاذ الفرع بخصومات وفعاليات وحملات مؤثر�ن. ارتفعت الز�ارات 

 مؤقتًا، لكن اقتصاد الموقع لم يتغ��.

 ودفعت غرامة خروج كب��ة. و�عد عام�ن، أغلقت الشركة الفرع

 ماذا حدث لأ��ا خالفت القانون؟

 سمح المدير لرأيھ بأن يصل إ�� الغرفة قبل وصول آراء الآخر�ن.
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 فأصبح أعضاء الفر�ق لا يجيبون عن سؤال:

 �ل المشروع جيد؟

 بل عن سؤال مختلف:

 كيف أعّ�� عن تحفظي من دون أن أعارض الاتجاه الذي ير�ده المدير؟

 علومات م�مة، لك��ا وصلت مخففة:انتقلت م

 ».تفصيل«ا��طر تحول إ��  

 ».تحدٍ «وعدم ا��دوى تحول إ��  

 ».حاجة للمتا�عة«والشك تحول إ��  

 والتوقع ا��افظ رُفع ح�� يق��ب من رغبة الإدارة. 

و�� ال��اية، اعت�� المدير صمت الاع��اضات دليلاً ع�� قوة القرار، رغم أن الصمت 

 لطر�قة إدارة الاجتماع.�ان ن�يجة 

لم يجمع الفر�ق أدلتھ؛ جمع ��اعتھ حول رأي واحد، ثم سّ�� ا��وف من 

 الاختلاف إجماعًا.

 الفرق ب�ن القصت�ن

 �� القصت�ن �ان المدير التنفيذي يميل إ�� التوسع.

 لكن الأول أخّر إعلان موقفھ ح�� تظ�ر المعلومات المستقلة.

 بل بدء النقاش، ثم طلب من الاجتماع أن يؤكد�ا.أما الثا�ي فقد أعلن الن�يجة ق
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الأول جمع التقديرات قبل أن تتأثر ببعض�ا.والثا�ي جعل �ل ��ص �ستخدم ثقة 

 غ��ه بديلاً عن معلوماتھ ا��اصة.

 الأول رأى الاختلاف مادةً للتحليل.والثا�ي رأى الا���ام علامة ع�� جودة القيادة.

شفت عدم اليق�ن.والثا�ي ال��م بال�امل لأن الش�وك الأول اخت�� الفكرة لأن الآراء ك

 اختفت من الكلام، لا من الواقع.

 ماذا سيحدث عندما تطبق القانون؟

 ستحصل ع�� معلومات لم تكن لتظ�ر داخل النقاش المفتوح المعتاد.

 ستك�شف:

 التفاوت ا��قيقي ب�ن التوقعات. 

 وا��اطر ال�� يرا�ا أ��اب التخصصات ا��تلفة. 

 ف��اضات ال�� يختلف الفر�ق حول�ا.والا  

 ومدى اعتماد �ل رأي ع�� دليل أو انطباع. 

 والأ��اص الذين يمل�ون معلومات مخالفة للاتجاه العام. 

كما سيصبح الموظفون أك�� استعدادًا لتقديم رأي صادق؛ لأ��م �عرفون أن 

 الاختلاف ل�س تمردًا، وأن المدير لم يطلب تأييد موقف جا�ز.

 قت:ومع الو 

 تتحسن جودة التوقعات. 



371 

 يقل أثر الم�انة �� النقاش. 

 ت��اجع القرارات المب�ية ع�� ا��ماس المتبادل. 

 �ستطيع المؤسسة اك�شاف ا��اطر قبل أن تتحول إ�� ال��امات. 

 و�صبح الإجماع ال��ا�ي ن�يجةً للفحص، لا شرطًا لبدء الفحص. 

 ماذا سيحدث عندما تخالف القانون؟

 ع�� موافقة أسرع، لك��ا ست�ون أقل قيمة معرفية.ستحصل غالبًا 

 س�تعلم الناس قراءة الغرفة قبل قراءة الأدلة.

 س�سألون أنفس�م:

 ماذا ير�د المدير سماعھ؟ 

 ومن سبق�� إ�� الكلام؟ 

 و�ل الاع��اض سيضر صور�ي؟ 

 و�ل أنا الوحيد الذي يرى المش�لة؟ 

 ولماذا أجازف إذا �ان ا��ميع متفقًا؟ 

 ائرة خطرة:ثم تت�ون د

الرأي الأول يؤثر �� الثا�ي.والثا�ي يمنح الأول شرعية.و�رى الثالث اتفاق�ما 

 فيصمت.فيُفسر صمتھ كموافقة.ثم يدخل القرار التنفيذ و�أنھ مرّ بفحص جما��.

وعندما يفشل، يبدو �أن ا��ميع أخطأ، ب�نما ا��قيقة أن معظم�م لم يفكر بصورة 

 مستقلة أصلاً.
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 ون؟كيف تطبق القان

 اجمع التقديرات قبل الاجتماع

 اطلب من �ل ��ص إرسال رأيھ مكتوً�ا قبل معرفة آراء الآخر�ن.

 �� القرارات الرقمية، اطلب تقديرًا وا�ً�ا:

 ��م المبيعات. 

 والاحتمال. 

 والمدة. 

 والت�لفة. 

 وأك�� خطر. 

 التقدير المكتوب أصعب �� التعديل غ�� الوا�� �عد سماع ا��موعة.

 صاحب الم�انة يتحدث أخ�ً�ااجعل 

 �لما ارتفع منصب ال��ص، زاد أثر كلامھ �� آراء الآخر�ن.

ل�ست ا��كمة �� أن يصمت دائمًا، بل أن �سمع المعلومات قبل أن �ش�ل ا��ال 

 النف��� للنقاش.

 ابدأ با��قائق ثم التفس��ات

 اطلب من الفر�ق الفصل ب�ن:

 ما �عرفھ. 
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 وما �ست�تجھ. 

 وما نتوقعھ. 

 وما نفضلھ. 

 قد يختلف الناس �� التفس�� رغم اتفاق�م ع�� البيانات.

 اعرض الآراء دون أسماء عند ا��اجة

 إخفاء الأسماء يقلل أثر المنصب وال��صية، خصوصًا �� التقديرات الأولية.

 عّ�ن معارضًا رسميًا

اطلب من ��ص أو فر�ق بناء أفضل ��ة ضد القرار، ح�� إذا �ان موافقًا عليھ 

 �صيًا.�

 الم�مة ل�ست �عطيل المشروع، بل اختبار قدرتھ ع�� الصمود.

 أعد التصو�ت �عد النقاش

 قارن ب�ن التقدير الأول والتقدير الأخ��.

 إذا �غّ�� الرأي، اسأل:

 ما المعلومة ال�� غ��تھ؟

 أما إذا �غّ�� ��رد اتجاه الغرفة، فالإجماع ضعيف.

 اسمح با��لاف الم��ل
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 قرارًا رغم اع��اض أقلية. �ّ�ل اع��اض�ا واف��اضاتھ. قد تتخذ المؤسسة

 إذا تحقق ا��طر لاحقًا، تصبح الملاحظة مصدر �علم، لا فرصة لتصفية ا��سابات.

 حدود القانون 

 ل�ست �ل موافقة جماعية شلالاً معلوماتيًا.

ملاءمة قد يتفق ا����اء لأن الأدلة قو�ة فعلاً، وقد ي�ون النقاش المفتوح أسرع وأك�� 

 �� القرارات اليومية ال�سيطة.

كما أن الاستقلال التام غ�� ممكن؛ فجزء من قيمة الفر�ق يأ�ي من تبادل المعلومات 

 و�عديل الآراء.

 المطلوب ل�س منع التأث�� المتبادل، بل ترت�ب العملية:

 حكم مستقل أولاً. 

 ثم مشاركة الأدلة والنقاش. 

 ثم تحديث الرأي. 

 ثم اتخاذ القرار. 

كذلك لا ي�ب�� تحو�ل �ل اجتماع إ�� محكمة طو�لة، أو م�افأة الاع��اض ��رد أنھ 

 اع��اض. الرأي ا��الف يحتاج إ�� منطق وأدلة مثل الرأي السائد.

 وقد ي�ون القائد مضطرًا إ�� ا��سم �عد سماع ا��ميع، ح�� مع استمرار ا��لاف.
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اش بأن يحسن ا��كم؛ لا احمِ استقلال المعلومة قبل النقاش، ثم اسمح للنق

 تجعل الاستقلال عزلة، ولا تجعل التعاون تقليدًا.

 سؤال القانون 

�� آخر قرار جما�� اتخذتموه، �ل وصل �ل ��ص إ�� رأيھ قبل أن �سمع رأي 

افقة  افقة ا��موعة بدأت من صوت واحد، ثم أصبحت �ل مو الأقوى؟أم أن مو

افقات السابقة؟  جديدة دليلاً ع�� المو

 القانون  خلاصة

افق��م؛  افق�ن قبل أن �عرف كيف تكوّنت مو لا تقِس قوة القرار �عدد المو

فالإجماع ا��قيقي يجمع أح�امًا مستقلة �عد تبادل الأدلة، أما الإجماع الزائف 

فيبدأ برأي واحد، ثم �ستخدم صمت البقية لإقناع �ل فرد بأنھ الوحيد الذي 

 �شك.
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 القانون الثلاثون 

 قبل أن �عرف مَن سيدخل منھلا توسّع الباب 

�ل شرط تز�لھ لا يز�د عدد المقبل�ن فقط؛ بل �غّ�� نوع�م. وما يبدو �س�يلاً ل��ميع قد يجذب أك�� 

 الأ��اص اس��لاً�ا لمواردك وأقل�م ال��امًا بقيمتك.

 جو�ر القانون 

جعل عندما يقل عدد العملاء أو المتقدم�ن أو المشارك�ن، ي�ون رد الفعل المعتاد �و 

 الدخول أس�ل:

نخفض السعر.نل�� الدفعة المقدمة.نقدم الاس�شارة مجانًا.نقبل ا��ميع بلا 

 شروط.و�عد بتعديلات مفتوحة.ونطلب أقل قدر ممكن من الال��ام.

 ف��داد الأعداد، وتبدو ا��طة نا��ة.

لكن شروط الدخول لا تتحكم �� العدد فقط؛ بل �عمل كمر�� يحدد نوع 

 قررون الدخول.الأ��اص الذين ي

فالعميل الذي يقبل دفع مبلغ �سيط لمرحلة ال���يص يختلف غالبًا عن ��ص 

 ير�د خطة �املة مجانًا لي�سوق ��ا ب�ن الشر�ات.

والمتقدم الذي يكمل اختبارًا عمليًا يختلف عن ��ص يرسل طلبھ إ�� مئة وظيفة 

 بضغطة واحدة.
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�ص ير�د الاستفادة من والشر�ك الذي يقبل وضع ال��ام وا�� يختلف عن �

 المشروع مع الاحتفاظ بخيار الا���اب عند أول صعو�ة.

�س�� �ذا �� الاقتصاد والسلوك الانتقاء الذا�ي؛ فالأ��اص لا �ستجيبون 

افعھ.  للشروط بالطر�قة نفس�ا، بل يختار �ل نوع العرض الذي يناسب دو

��اص الأع�� و�� �عض ا��الات يظ�ر الاختيار المعاكس: تجذب الشروط الأ

 مخاطرة، ب�نما ي�تعد الأ��اص الذين كنت ترغب �� الوصول إل��م.

ا��افز �غّ�� سلوك من دخل النظام؛ أما شرط الدخول فيغّ�� مَن يدخل النظام 

 أصلاً.

 الظا�رة

 ترتفع الاستفسارات، لكن جودة العملاء تنخفض.

 يزداد عدد المتقدم�ن، لكن المقابلات تصبح أقل فائدة.

 تمت�� الدورة بالمشارك�ن، لكن ا��ضور الفع�� ضعيف.

 وتوقّع الشركة عقودًا أك��، لك��ا تق��� وق��ا �� التحصيل وال��اعات والتعديلات.

 تبدو الأرقام الأولية أفضل:

 عملاء محتملون أك��.و���يلات أك��.ومقابلات أك��.وعقود أسرع.

 م �سأل:لكن النتائج اللاحقة تصبح أسوأ؛ لأن المؤسسة ل
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 من الذي أصبح عرضنا ا��ديد جذابًا لھ؟

قد ت�ون قد جعلت الدخول س�لاً للعميل ا��يد، لك��ا جعلتھ أس�ل بكث�� للعميل 

 الذي لا يقدّر الوقت، ولا يملك قرار الشراء، و�ر�د أك�� قدر من العمل بأقل ال��ام.

افقة ع�� القانون   قصة المو

 ادت أر�اح�االو�الة ال�� قلّلت الاستفسارات فز 

�انت و�الة متخصصة �� بناء ال�و�ات التجار�ة تحصل ع�� عدد كب�� من 

 الاستفسارات أسبوعيًا.

�انت تقدم ل�ل عميل محتمل جلسة مجانية مد��ا ساعة، ثم يج�ز الفر�ق تصورًا 

 أوليًا يتضمن تحليل المنافس�ن، واتجاً�ا بصرً�ا، واق��احًا للرسائل ال�سو�قية.

 الإدارة �ذه ا��دمة طر�قة لإظ�ار ا����ة و�قناع العميل بالتعاقد.اعت��ت 

 لكن الواقع �ان مختلفًا.

�عض العملاء يحضرون ا��لسة ثم يختفون.و�عض�م يأخذ الأف�ار و�طلب تنفيذ�ا 

من مصمم أرخص.و�عض�م لم يكن صاحب القرار أصلاً.وآخرون ير�دون معرفة 

 فر�ق الاس��اتيجية. السعر فقط، لك��م �س��ل�ون ساعات من

�ان عدد الاستفسارات مرتفعًا، إلا أن الفر�ق يق��� جزءًا كب�ً�ا من أسبوعھ �� عمل 

 لا يتحول إ�� عقود.
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اق��ح مدير المبيعات ز�ادة الإعلانات ��لب عدد أك�� من العملاء ا��تمل�ن، لكن 

عية من �سمح المديرة التنفيذية رأت أن المش�لة ل�ست �� قلة الداخل�ن؛ بل �� نو 

 ل�م النظام بالوصول إ�� الفر�ق.

 أعادت تصميم رحلة العميل:

 المرحلة الأو��: م�المة ملاءمة قص��ة

 مد��ا عشرون دقيقة للتأكد من:

 طبيعة المشروع. 

 والم��انية التقر��ية. 

 وا��دول الزم��. 

 ووجود صاحب القرار. 

 ومدى توافق حاجة العميل مع تخصص الو�الة. 

 انية: ورشة ���يص مدفوعةالمرحلة الث

�شمل تحليلاً حقيقيًا وتحديد المش�لة ونطاق المشروع. و�ذا �عاقد العميل ع�� 

 التنفيذ، يُخصم ثمن الورشة من قيمة العقد.

 المرحلة الثالثة: عرض مب�� ع�� معلومات معتمدة

�� لا تقدم الو�الة أف�ارًا أو اتجا�ات تصميمية مجانية قبل الاتفاق، بل تقدم من

 العمل والنتائج المتوقعة والنطاق والت�لفة.
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كما طلبت حضور صاحب القرار �� ورشة ال���يص، و�عبئة است�يان مختصر 

 قبل�ا.

 خلال الش�ر الأول، انخفض عدد ا��لسات كث�ً�ا.

 قلق �عض الموظف�ن وقالوا:

 لقد جعلنا الدخول صعبًا، وسنخسر العملاء.

 ختلفة:لكن �عد ثلاثة أش�ر ظ�رت نتائج م

العملاء الذين يصلون إ�� الورشة أصبحوا أك�� استعدادًا لاتخاذ القرار.والمعلومات 

المقدمة أصبحت أو��.وتراجعت ال��اعات حول النطاق.وازدادت �سبة التحول من 

عرض سعر إ�� عقد.وأصبح الفر�ق يق��� وقتھ مع مشار�ع جادة بدل إعداد أف�ار 

 مجانية للم�سوق�ن.

و�الة أن �عض العملاء الذين رفضوا الورشة المدفوعة لم ي�ونوا كما اك�شفت ال

 مستعدين أصلاً لاس�ثمار م��انية تنفيذ مناسبة.

لم تخسر�م �س�ب الشرط؛ بل كشف الشرط مبكرًا أ��م لم ي�ونوا عملاء محتمل�ن 

 حقيقي�ن.

افقت القانون؟  ماذا حدث لأ��ا و

 يخت�� الصفة ال�� تحتاج إل��ا �� العميل:لم تضع الو�الة حاجزًا عشوائيًا، بل حاجزًا 

 ا��دية. 
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 والاستعداد للاس�ثمار. 

 ووضوح السلطة. 

 والقدرة ع�� التعاون. 

 واح��ام قيمة التفك�� الاس��اتي��. 

أصبحت ت�لفة الال��ام الأو�� صغ��ة مقارنة بالمشروع، لك��ا �افية لفصل من ير�د 

 حلاً حقيقيًا عمن ير�د أف�ارًا مجانية.

 عن ذلك: نتج

 استفسارات أقل. 

 لكن عقودًا أفضل. 

 ووقت م�دور أقل. 

 ور�حية أع��. 

 وعلاقة أو�� منذ البداية. 

 وقدرة أك�� ع�� خدمة العملاء ا��يدين. 

لم �غلق الباب أمام السوق؛ بل جعلت الباب يفرز الداخل�ن قبل أن �س��لكوا 

 موارد�ا.

 قصة مخالفة القانون 

 الشروط ح�� لم �عد العقد �ع�� ش�ئًاالو�الة ال�� أزالت �ل 

 �انت و�الة منافسة تر�د النمو �سرعة.
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 أطلقت عرضًا قوً�ا:

جلسة اس��اتيجية مجانية، ثلاثة تصورات أولية، بدء العمل دون دفعة مقدمة، 

 و�عديلات ح�� رضا العميل.

 ارتفعت الاستفسارات بصورة كب��ة.

الو�الة �عرض عشرات المشروعات ا��ديدة. امتلأت مواعيد الفر�ق، وأصبح حساب 

 بدا أن الاس��اتيجية ن��ت �� إزالة اع��اضات العملاء.

 لكن نوعية الطلبات بدأت تتغ��.

تواصل مع�ا أ��اص لم يحددوا م��انية.وعملاء يجمعون أف�ارًا من عدة 

و�الات.ومشروعات بلا صاحب قرار وا��.وشر�ات تر�د بدء العمل ثم طلب موافقة 

 لإدارة لاحقًا.ا

لأن العميل لم يدفع مقدمًا، �ان �ستطيع �غي�� رأيھ أو تجميد المشروع من دون 

 ت�لفة.

ولأن الو�الة وعدت بتعديلات مفتوحة، أصبح �عض العملاء يؤجلون اتخاذ القرار، 

 و�ستخدمون التعديل وسيلة لاك�شاف ما ير�دونھ ع�� حساب وقت الفر�ق.

ات متعددة قبل اعتماد الاتجاه. ثم يدخل شر�ك �ان المصممون ي�تجون تصور 

 جديد أو مدير جديد فيطلب العودة إ�� البداية.

 ازدادت المشروعات المفتوحة، لكن التحصيل لم يرتفع بال�سبة نفس�ا.
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حاولت الإدارة �عو�ض الضغط بتوظيف مصمم�ن جدد. ارتفعت الرواتب، ب�نما 

 فًا عند اعتماد العميل.بقي جزء كب�� من العمل غ�� مدفوع أو متوق

 و�عد ف��ة، بدأ العملاء ا��يدون أنفس�م يتضررون:

تأخرت مشار�ع�م لأن الفر�ق موزع ع�� عشرات الطلبات غ�� ا��ادة.وتراجعت 

 جودة ا��دمة.وأصبح أفضل الموظف�ن مر�ق�ن من التعديلات غ�� المنضبطة.

ديلات، اع��ض �عض عندما حاولت الو�الة لاحقًا فرض دفعة مقدمة وحدود للتع

 العملاء:

 لم نتفق معكم ع�� �ذه الطر�قة، و�ناك و�الات أخرى تقدم �ل ���ء مجانًا.

اك�شفت الإدارة أ��ا لم تجذب سوقًا يقدّر قيم��ا، بل در�ت شر�حة من العملاء ع�� 

 توقع العمل قبل الال��ام.

 ماذا حدث لأ��ا خالفت القانون؟

زالتھ، من دون أن تدرك أن �عض الاع��اضات اعت��ت الو�الة �ل اع��اض يجب إ

 تؤدي وظيفة ضرور�ة.

 الدفعة المقدمة لم تكن وسيلة لتحصيل المال فقط؛ �انت إشارة إ�� ا��دية.

وحدود التعديلات لم تكن تقييدًا للإبداع فقط؛ �انت تج�� العميل ع�� تجميع قراره 

 وتحمل مسؤوليتھ.
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وقراطيًا؛ �ان يمنع إعادة المشروع إ�� وحضور صاحب القرار لم يكن إجراءً ب��

 البداية �عد أسابيع.

عندما أز�لت �ذه الشروط، لم يصبح العملاء ا��يدون وحد�م أك�� قدرة ع�� 

 الدخول؛ بل أصبح العرض شديد ا��اذبية لمن ير�د أك�� منفعة بأقل ال��ام.

�لك مع زادت الو�الة عدد من يطرقون الباب، ثم اك�شفت أن معظم وق��ا ُ�س�

 أ��اص لم يقرروا يومًا الدخول فعلاً.

 الفرق ب�ن القصت�ن

 �لتا الو�الت�ن أرادتا ز�ادة المبيعات و�زالة التعقيد من رحلة العميل.

 لكن الأو�� سألت:

 ما الال��ام الصغ�� الذي يكشف استعداد العميل لعلاقة نا��ة؟

 أما الثانية فسألت:

 ي��دد؟كيف نز�ل �ل س�ب قد يجعل العميل 

الأو�� استخدمت الشروط لتجميع المعلومات واختبار الملاءمة.والثانية ألغت 

 الشروط ح�� أصبحت عاجزة عن التمي�� ب�ن الفضول والطلب ا��قيقي.

الأو�� خسرت �عض الاستفسارات وكس�ت وقت فر�ق�ا.والثانية كس�ت 

 الاستفسارات وخسرت طاق��ا ال�شغيلية.
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بادلاً.والثانية جعلت الو�الة مل��مة بال�امل، ب�نما بقي الأو�� جعلت الال��ام مت

 العميل حرًا من �ل عاقبة.

 ماذا سيحدث عندما تطبق القانون؟

 س�بدأ �� تصميم شروطك بوصف�ا أدوات اختيار، لا مجرد عقبات.

 س�سأل:

 ما نوع الأ��اص الذين يجذ��م �ذا العرض؟ 

 من الذي سي�تعد �س�بھ؟ 

 رتبطة فعلاً بنجاح العلاقة؟�ل الشرط يخت�� صفة م 

 ماذا يخ���ي سلوك ال��ص قبل الاتفاق؟ 

 و�ل س�ولة الدخول تقابل�ا س�ولة است��اف مواردنا؟ 

 وما الال��ام المتبادل الذي يجعل الطرف�ن جادين؟ 

 ومع الوقت:

 تقل ا��الات غ�� المناسبة. 

 تتحسن جودة العملاء والمتقدم�ن والشر�اء. 

 الدخول. تنخفض ت�لفة الفحص �عد 

 تقل ال��اعات الناتجة عن اختلاف التوقعات. 

ھ الموارد إ�� من يملك احتمالاً أع�� للاستمرار.   وتُوجَّ
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ستف�م أن الانخفاض �� العدد قد ي�ون تحسنًا، إذا �ان ما اختفى �و الطلب 

 ضعيف ا��ودة.

 ماذا سيحدث عندما تخالف القانون؟

 �ستمرون. ستق�س النجاح �عدد الداخل�ن بدل قيمة من

 وس��يل �ل احت�اك ح�� لا يبقى أي اختبار ل��دية أو الملاءمة.

 ثم تواجھ:

 عملاء لا يمل�ون الم��انية. 

 ومتقدم�ن لا يقرأون متطلبات الوظيفة. 

 ومشارك�ن ���لون ولا يحضرون. 

 وشر�اء ير�دون الفائدة دون الال��ام. 

 وعقودًا كث��ة ضعيفة الر�حية. 

 �� التصفية �عد الدخول. ووقتًا �ائلاً ُ�س��لك 

 وقد تحاول معا��ة المش�لة بإضافة:

 موظف�ن للمتا�عة. 

 وم�المات أك��. 

 ونظام تحصيل أقوى. 

 و�دارة حسابات أك��. 

 و�جراءات نزاع معقدة. 
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 أي أنك ستدفع �عد الدخول ت�لفة الاختيار ال�� رفضت دفع�ا قبلھ.

 كيف تطبق القانون؟

 حدّد صفات الطرف المناسب

 صميم الشرط، اعرف ما الذي يجعل العلاقة نا��ة:قبل ت

 ا��دية. 

 والقدرة المالية. 

 وسرعة اتخاذ القرار. 

 واح��ام الوقت. 

 والاستعداد للتعاون. 

 وا����ة الأساسية. 

 أو تحمل مستوى مع�ن من المسؤولية. 

 اجعل الشرط مرتبطًا بالصفة

 لا تضع اختبارًا طو�لاً ��رد تقليل العدد.

 الوظيفة تحتاج إ�� كتابة، فاطلب نموذجًا قص�ً�ا من الكتابة.إذا �انت 

 و�ذا �ان المشروع يحتاج إ�� صاحب القرار، فاش��ط حضوره.

 و�ذا �انت ا��دمة تحتاج إ�� ال��ام حقيقي، فاطلب دفعة أو ورشة ���يص.
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 استخدم ال��امًا تدر�جيًا

 لا تطلب ال��امًا ��مًا منذ البداية.

 تكشف ا��دية، ثم زد الال��ام مع ازدياد المعلومات والثقة. ابدأ بخطوة صغ��ة

 راقب من ي���ب

 لا �عت�� �ل من رفض الشرط خسارة.

 ادرس:

 �ل �ان من الفئة ال�� ترغب ف��ا؟ 

 أم أن ا���ابھ أث�ت أن المر�� غ�� مناسب؟ 

 و�ل الشرط يطرد عملاء جيدين لأسباب لا علاقة ل�ا با��ودة؟ 

 ��م المدخلات قِس جودة النتائج لا 

 لا تكتفِ �عدد الاستفسارات أو الطلبات.

 راقب:

 �سبة التحول. 

 وسرعة اتخاذ القرار. 

 والر�حية. 

 والاستمرار. 

 وعدد ال��اعات. 



389 

 وت�لفة خدمة �ل فئة. 

 اجعل الال��ام متبادلاً 

 إذا طلبت من العميل دفعًا أو تحض�ً�ا، قدّم �� المقابل:

 وقتًا محددًا. 

 ومخرجات وا��ة. 

 واح��امًا للمواعيد. 

 وال��امًا حقيقيًا من جانبك. 

 الشرط العادل يخت�� الطرف�ن، لا الطرف الأضعف فقط.

 حدود القانون 

 ل�ست �ل ا��واجز جيدة.

قد يؤدي السعر المرتفع أو الإجراءات المعقدة إ�� اس�بعاد أ��اص ممتاز�ن لا 

 يمل�ون المال أو الوقت، رغم امتلاك�م ا��ودة وا��دية.

وقد �ستخدم المؤسسة الشروط ��ماية نفس�ا من التنوع أو من الأف�ار ا��ديدة، 

 ».انتقاءً «ثم �س�� ذلك 

كما أن ا��دمات العامة والتعليم والمبادرات الاجتماعية قد تحتاج عمدًا إ�� خفض 

 ا��واجز ح�� تصل إ�� من يحتاج إل��ا أك��.

 لذلك يجب أن ي�ون ا��اجز:
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 ��قيقية.مرتبطًا با��اطرة ا 

 ومتناسبًا مع قيمة الفرصة. 

 وقابلاً للتفس��. 

 ولا �س�بعد الناس بناءً ع�� صفة لا تؤثر �� نجاح العلاقة. 

 وقد ي�ون ا��ل أحيانًا تقديم مسارات متعددة:

مسار سر�ع لمن يملك ا����ة.ومسار تدر��� لمن يملك القدرة لكنھ يحتاج إ�� 

 يواجھ قيودًا مؤقتة. دعم.وخيار دفع مرن للعميل ا��اد الذي

لا تجعل الاختيار قناعًا للإقصاء؛ صمّم الشرط ليكشف الملاءمة، لا لي�ا�� من 

 يملك الموارد فقط.

 سؤال القانون 

ما الشرط الذي أزلتھ لز�ادة الأعداد، ثم لاحظت أن جودة الداخل�ن 

 انخفضت؟ومَن أصبح عرضك أك�� جاذبية لھ �عد �ذا التغي��؟

 خلاصة القانون 

لباب لا يحدد عدد الداخل�ن فقط؛ بل يختار�م. لذلك لا تحتفل بز�ادة الإقبال ا

قبل أن �عرف من استجاب ولماذا. فقد توسع الطر�ق أمام العميل الذي تر�ده، 

لكنھ قد يتوسع أك�� أمام من ير�د اس��لاك قيمتك دون أن يتحمل نص�بھ من 

 الال��ام.
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 القانون ا��ادي والثلاثون 

 ا��طر بندرتھ؛ قِسھ بما �ستطيع سلبھ منكلا تقِس 

ا��طر الذي يتكرر كث�ً�ا قد يز��ك، أما ا��طر النادر القادر ع�� إ��ائك ف�ستحق ا��ماية قبل 

 أن يمنحك التار�خ س�بًا لتصديقھ.

 جو�ر القانون 

 يميل الإ�سان إ�� تقدير ا��طر من خلال عدد المرات ال�� رآه ف��ا:

ن عامًا.لم نتعرض لاخ��اق إلك��و�ي من قبل.لم يفشل لم يحدث حر�ق منذ عشر�

المورد طوال مدة �عاملنا معھ.لم نخسر العميل الكب�� منذ بداية الشركة.لم يحتج 

 أحد إ�� ال���ة الاحتياطية يومًا.

 ثم �ست�تج:

 إذن ا��طر ضعيف ولا �ستحق ت�لفة الاستعداد لھ.

 لكن قلة وقوع ا��دث لا �ع�� ضآلة أثره.

 فرق ب�ن:�ناك 

 مش�لة صغ��ة تتكرر �ل أسبوع. 

 وحدث نادر قد يمحو ما بُ�� خلال سنوات. 

تأخر موظف ساعة قد �س�ب إر�اً�ا محدودًا.أما فقدان قاعدة بيانات العملاء �املة 

 فقد يوقف المؤسسة.
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�عطل سيارة توصيل قد يؤخر عدة طلبات.أما حر�ق المستودع الوحيد فقد يوقف 

 ال�شاط لأش�ر.

 لا يكفي أن �سأل: لذلك

 ما احتمال حدوث ا��طر؟

 بل يجب أن �سأل أيضًا:

 إذا حدث، ما أق��� ���ء �ستطيع أخذه م��؟ و�ل أستطيع التعا�� �عده؟

فا��طر منخفض الاحتمال وعا�� الأثر قد �ستحق ا�تمامًا أك�� من خطر متكرر 

 �س�ل احتواؤه.

 الظا�رة

 المشكلات ال�� ترا�ا �ل يوم:تُنفق المؤسسات وقتًا طو�لاً ع�� 

 التأخ��.والأخطاء ال�سيطة.والمصروفات الصغ��ة.والش�اوى المتكررة.

 لك��ا تؤجل حماية نفس�ا من الأخطار ال�� لم تر�ا:

لا توجد خطة إذا توقف المورد الرئ����.ولا تأم�ن �افٍ ع�� ا��زون.ولا ���ة 

ميع الصلاحيات.ولا احتياط منفصلة من البيانات.ولا بديل لل��ص الذي يملك ج

 ما�� إذا فقدت الشركة أك�� عميل.

 يرفض المدير دفع ت�لفة ا��ماية لأن ا��ادث لم يقع من قبل.
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لكن ا��ماية من الأحداث النادرة لا تث�ت قيم��ا �� السنوات ال�� لم يقع ف��ا ���ء؛ 

 بل �� اليوم الوحيد الذي يقع فيھ �ل ���ء.

 �� ا��ماية، لا ��ة قرارك بإلغا��ا.غياب ا��ادث يخت�� ص��ك ع

افقة ع�� القانون   قصة المو

 ح�� احتاجتھ… شركة الأدو�ة ال�� دفعت مقابل مستودع لم تحتج إليھ

 �انت شركة توزع الأدو�ة والمستلزمات الطبية ع�� الصيدليات والمس�شفيات.

��زون اعتمدت عمليا��ا ع�� مستودع مركزي كب�� يقع قرب القا�رة، يضم معظم ا

 و�خدم جميع المناطق.

�ان المستودع �عمل بكفاءة، وت�لفتھ أقل من توز�ع ا��زون ع�� عدة مواقع. ومنذ 

 افتتاحھ قبل أك�� من عشر سنوات، لم يتعرض إ�� حادث كب��.

 اق��ح المدير الما�� تقليل �عض المصروفات الوقائية:

ض كمية التأم�ن، وتأجيل إلغاء مساحة التخز�ن الاحتياطية �� مستودع آخر، وخف

 تركيب نظام إطفاء أك�� تطورًا.

 قال:

ندفع �ل عام مقابل مستودع شبھ فارغ واحتمال لم يحدث مرة واحدة. يمكن 

 استخدام �ذا المال �� التوسع والمبيعات.
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 لكن مديرة ا��اطر لم تنظر إ�� عدد مرات وقوع ا��ادث فقط.

 سألت:

�ن، كم يومًا �ستطيع خدمة العملاء؟و�ل توجد إذا توقف المستودع الرئ���� أسبوع

أدو�ة لا تحتمل انتظار إعادة التور�د؟وما ت�لفة فقدان ثقة المس�شفيات �� 

ال��امنا؟و�ل �ستطيع نقل العمل إ�� موقع آخر أم أن البديل موجود ع�� الورق 

 فقط؟

 أجرت الشركة تحليلاً للضرر الأق���.

 ��:اك�شفت أن توقف المستودع قد يؤدي إ

 انقطاع �عض المنتجات ا��ساسة. 

 وخسارة عقود مع مس�شفيات. 

 وغرامات تأخ��. 

 وتلف أصناف تحتاج إ�� ظروف تخز�ن محددة. 

 واعتماد العملاء ع�� موزع�ن آخر�ن يصعب استعاد��م لاحقًا. 

 لم تُ���� الشركة مستودعًا ثانيًا يكرر الأول �املاً؛ فقد �ان ذلك م�لفًا.

 بدلاً من ذلك:

 احتفظت بمخزون محدود من الأصناف ا��رجة �� موقع منفصل. 

ج�زت المستودع الاحتياطي ل�ستقبل العمليات الأساسية خلال وقت  

 قص��.
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 اخت��ت نقل الطلبات إليھ مرت�ن سنوً�ا. 

 احتفظت ب���ة منفصلة من بيانات ا��زون والعملاء. 

 �عاقدت مسبقًا مع شر�ات نقل إضافية. 

 ام الإطفاء �� الموقع الرئ����.وحدثت التأم�ن ونظ 

 بدت الإجراءات لسنوات و�أ��ا مصروفات لا ت�تج إيرادًا.

ثم وقع تماس ك�ر�ا�ي �� جزء من المستودع الرئ���� ليلاً. ن�� نظام الإطفاء �� 

احتواء ا��ر�ق، لكن الدخان والمياه أثرا �� منطقة تخز�ن واسعة، وأوقفت ا���ات 

 مؤقتًا للفحص.ا��تصة العمل �� الموقع 

 لم �ستطع الشركة استخدام المستودع الرئ���� عدة أيام.

 �� صباح اليوم التا��، فعّلت ا��طة الاحتياطية.

انتقل فر�ق صغ�� إ�� الموقع البديل، و�دأ توز�ع الأصناف ا��رجة. حُولت �عض 

بلغ العملاء بالمواعيد ا��د
ُ
يدة الطلبات إ�� موردين وشر�اء متفق مع�م مسبقًا، وأ

 بوضوح.

تأخرت عمليات كث��ة، وتكبدت الشركة خسارة حقيقية، لك��ا لم تتوقف بال�امل، 

 ولم تنقطع الأدو�ة الأساسية عن أ�م عملا��ا.

و�عد عودة المستودع الرئ����، استعادت الشركة �شاط�ا تدر�جيًا من دون خسارة 

 العقود الك��ى.
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افقت القانون؟  ماذا حدث لأ��ا و

 ة ا��ر�ق، لك��ا منعت ا��ر�ق من تقر�ر مص���ا.لم تمنع الشرك

�انت �علم أن احتمال ا��ادث منخفض، لك��ا رأت أن أثره ا��تمل �شمل وجود 

 الشركة وسمع��ا وال��اما��ا ال��ية.

 لذلك ب�ت حماية متناسبة مع ا��طر:

 لم تكرر النظام �لھ. 

 لك��ا حمت الوظائف ال�� لا تحتمل التوقف. 

 بدل الاكتفاء بكتاب��ا. واخت��ت ا��طة 

 وفصلت البيانات وا��زون ا��رج عن نقطة الفشل الأساسية. 

 وحافظت ع�� القدرة ع�� مواصلة ا��د الأد�ى من العمل. 

 ا��طة لم تجعل ا��ادث رخيصًا، لك��ا جعلتھ قابلاً للنجاة.

دفعت ت�لفة صغ��ة ومتكررة لتحرم حادثًا نادرًا من حق إ��اء الشركة دفعة 

 واحدة.

 قصة مخالفة القانون 

 الموزع الذي اعت�� السنوات ال�ادئة دليلاً ع�� استحالة ا��ادث

 �انت شركة منافسة �عتمد أيضًا ع�� مستودع مركزي واحد.
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�ان المدير يفتخر بانخفاض مصروفا��ا ال�شغيلية، و�رى أن توز�ع ا��زون أو 

 الاحتفاظ بموقع بديل �در غ�� م��ر.

 سؤول السلامة تطو�ر نظام الإطفاء، قال المدير:عندما اق��ح م

المستودع �عمل منذ خمسة عشر عامًا ولم يحدث ���ء. لماذا ندفع مقابل س�نار�و 

 خيا��؟

 وعندما طُلب منھ الاحتفاظ ب���ة منفصلة من بيانات ا��زون، أجاب:

 لدينا ���ة ع�� ا��ادم الداخ��، و�ذا يكفي.

الموقع نفسھ، وكذلك ا��ادم الرئ����، والمس�ندات،  �ان جميع ا��زون تقر�بًا ��

 ومعدات التعبئة، والم�اتب ال�شغيلية.

 ثم وقع حر�ق �س�ب عطل �� لوحة ك�ر�ائية.

ان�شر ا��ر�ق �� منطقة �غليف تحتوي مواد قابلة للاشتعال، و�عطل جزء من نظام 

 الإطفاء القديم.

غلق ف��ة طو�لة للتحقيق تمكن رجال الإطفاء من السيطرة عليھ، لكن الموق
ُ
ع أ

 والإصلاح.

نجا جزء من ا��زون، لكن الشركة لم �ستطع معرفة حالتھ بدقة؛ لأن �عض أج�زة 

 النظام وا��ادم تضررت، وال���ة الاحتياطية �انت داخل المب�� نفسھ.

 لم يكن �ناك موقع قادر ع�� استلام العمليات.
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 بدأت الشركة البحث تحت ضغط الأزمة عن:

 ودع بديل.مست 

 وشركة نقل جديدة. 

 و��� من فوات�� العملاء. 

 وقوائم ا��زون. 

 وموردين �ستطيعون إرسال كميات طارئة. 

لكن الأسعار �� حالات الطوارئ �انت مرتفعة، والموردون أعطوا الأولو�ة لعملا��م 

 المنتظم�ن.

مع توقفت ��نات المس�شفيات والصيدليات. واضطر �عض العملاء إ�� التعاقد 

 موزع�ن آخر�ن.

حصلت الشركة لاحقًا ع�� �عو�ض من التأم�ن، لكنھ غطى جزءًا من الأصول 

 التالفة، ولم �عوض:

 العقود المفقودة. 

 والعملاء الذين غادروا. 

 والسمعة المتضررة. 

 والرواتب خلال التوقف. 

 والفرص ال�� ذ�بت إ�� المنافس�ن. 

 ات.والوقت اللازم لإعادة بناء البيانات والعلاق 
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 �عد أش�ر، عاد المستودع إ�� العمل، لكن الشركة لم �عد إ�� ��م�ا السابق.

لم يكن ا��ر�ق وحده ما أسقط�ا؛ بل اجتماع ا��ر�ق مع غياب أي قدرة مستقلة 

 ع�� الاستمرار.

 ماذا حدث لأ��ا خالفت القانون؟

 استخدم المدير الما��� ال�ادئ دليلاً ع�� أن المستقبل س�بقى �ادئًا.

 ن منطقھ:�ا

 لم يحدث ا��ادث من قبل، إذن احتمال حدوثھ ض�يل، فلا �ستحق الت�لفة.

 لكنھ تجا�ل أن السؤال ل�س الاحتمال وحده.

 ح�� لو �ان ا��ادث نادرًا، فإن جمع:

 ا��زون. 

 والبيانات. 

 والإدارة. 

 وال�شغيل. 

 والبدائل. 

 داخل موقع واحد جعل أثره ا��تمل شاملاً.

عام ت�لفة ا��ماية، لك��ا جعلت �ذه الوفورات الصغ��ة معرضة وفرت الشركة �ل 

 للمحو �� يوم واحد.
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ر�حت المال من احتمال عدم وقوع ا��ادث، ثم خسرت الشركة عندما وقع 

 الاحتمال الآخر مرة واحدة.

 الفرق ب�ن القصت�ن

 �لتا الشركت�ن عرفت أن ا��ر�ق غ�� مر��.

 لكن الأو�� سألت:

 ندرتھ، �ل �ستطيع الاستمرار؟إذا حدث رغم 

 أما الثانية فسألت:

 كم مرة حدث سابقًا؟

الأو�� قيّمت ا��طر من خلال الاحتمال والأثر معًا.والثانية قيّمتھ من خلال 

 التكرار وحده.

الأو�� دفعت مقابل احتياط لم �ستخدمھ معظم الوقت.والثانية اعت��ت عدم 

 إل��ا. استخدام ا��ماية دليلاً ع�� عدم ا��اجة

الأو�� احتوت ا��سارة.والثانية سمحت ��طر واحد بأن يصل إ�� �ل أصول�ا 

 ووظائف�ا �� الوقت نفسھ.

 ماذا سيحدث عندما تطبق القانون؟

 س�تعامل مع ا��اطر بطر�قة مختلفة.
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لن توزع ا�تمامك فقط بحسب أك�� المشكلات تكرارًا، بل س�بحث أيضًا عن 

 ضرر لا يمكن �عو�ضھ.الأحداث القادرة ع�� إحداث 

 س�سأل:

 ما أق��� خسارة ممكنة؟ 

 �ل �ستطيع النجاة م��ا؟ 

 ما الأشياء ال�� يمكن �عو�ض�ا؟ 

 وما الأشياء ال�� لا يمكن استعاد��ا؟ 

 �ل تتجمع عدة أصول حرجة داخل نقطة واحدة؟ 

 وما ا��د الأد�ى الذي يجب أن �ستمر عند وقوع الأزمة؟ 

 تمنع الا��يار ال�امل؟ وما ا��ماية الأقل ت�لفة ال�� 

 ثم ستعطي الأولو�ة إ�� حماية:

 حياة الأ��اص وسلام��م. 

 والبيانات غ�� القابلة للاس�بدال. 

 والسيولة اللازمة للبقاء. 

 وال��اخيص والال��امات القانونية. 

 والعلاقات ال�� يصعب استعاد��ا. 

 والوظائف ال�شغيلية ال�� لا تحتمل التوقف. 

 دث، بل ستمنع ا��ادث الواحد من امتلاك القدرة ع�� إ��ائك.لن تحاول منع �ل حا



402 

 ماذا سيحدث عندما تخالف القانون؟

 س��كز ع�� الأحداث ال�� ترا�ا كث�ً�ا لأ��ا أك�� حضورًا �� ذاكرتك وتقار�رك.

وستؤجل الإنفاق ع�� الأخطار النادرة لأن ا��ماية م��ا لا تحقق ن�يجة وا��ة �� 

 الأش�ر الطبيعية.

 تبدأ ��: ثم

 تقليل التأم�ن. 

 وتجميع الأصول �� موقع واحد. 

 و�لغاء الموردين البدلاء. 

 والاحتفاظ بال��� �� النظام نفسھ. 

 وتقليل الاحتياط الما��. 

 والاعتماد ع�� أن الظروف س�ستمر كما �انت. 

 س�بدو قراراتك كفؤة، لأن الت�لفة تنخفض فورًا، ب�نما يظل ا��طر صامتًا.

 ات �عزز ثقتك.وقد تمر سنو 

 لكن مرور السنوات لا يل�� ا��طر؛ بل قد يز�د مقدار ما وضعتھ تحت سلطتھ.

وعندما يقع ا��دث، لن تدفع ت�لفة ا��ادث وحده، بل ت�لفة �ل ا��يارات الوقائية 

 ال�� قررت أنك لا تحتاج إل��ا.
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 كيف تطبق القانون؟

 صنّف ا��اطر بالاحتمال والأثر

 �� قائمة واحدة.لا تضع جميع ا��اطر 

 فرّق ب�ن:

 مرتفع الاحتمال، منخفض الأثر. 

 مرتفع الاحتمال، مرتفع الأثر. 

 منخفض الاحتمال، منخفض الأثر. 

 منخفض الاحتمال، مرتفع الأثر. 

 الفئة الأخ��ة قد لا تتصدر التقار�ر اليومية، لك��ا تحتاج إ�� حماية خاصة.

 حدّد ما لا �ستطيع خسارتھ

 غ�� القابلة للتعو�ض:قد �شمل الأشياء 

 حياة الأ��اص. 

 و�يانات أساسية. 

 وترخيصًا قانونيًا. 

 وسيولة ا��د الأد�ى. 

 وسمعة مب�ية خلال عقود. 

 أو أصلاً لا �ستطيع الشركة العمل بدونھ. 
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 �ذه �ستحق حماية أك�� من قيم��ا ا��سابية المباشرة.

 ابنِ طبقات حماية

 لا �عتمد ع�� حاجز واحد.

 :�� الأمن مثلاً 

 منع، ثم اك�شاف، ثم احتواء، ثم استعادة.

 و�� ال�شغيل:

 صيانة، ثم بديل، ثم مخزون حرج، ثم خطة طوارئ.

 ف�ل طبقة قد تفشل، لكن اجتماع�ا يقلل احتمال الا��يار.

 افصل ال���ة عن الأصل

 ال���ة الاحتياطية الموجودة �� الم�ان أو النظام نفسھ قد تفشل مع الأصل.

 افصل:

 البيانات. 

 والصلاحيات. 

 والمواقع. 

 والموردين. 

 ومصادر الطاقة والاتصال. 
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 بحسب مستوى ا��طر.

 اخت�� القدرة ع�� التعا��

 ا��ماية ال�� لم تُخت�� قد ت�ون و�مًا.

 اخت��:

 استعادة البيانات. 

 و�شغيل الموقع البديل. 

 والتواصل �� الطوارئ. 

 وقدرة المورد الاحتياطي. 

 وال والوثائق.والوصول إ�� الأم 

 قارن ت�لفة ا��ماية با��سارة القصوى 

 لا تقارن ت�لفة التأم�ن �عدد السنوات ال�� لم �ستخدمھ ف��ا.

 قار��ا ب��م ا��سارة ال�� يمنع�ا أو يخفف�ا.

 حدود القانون 

 الاستعداد ل�ل خطر نادر قد �س��لك موارد المؤسسة و�منع�ا من العمل.

 وءًا:يمكن دائمًا تخيل حادث أك�� س

 حر�ق، وفيضان، وأزمة اقتصادية، وانقطاع �امل للاتصالات، �� الوقت نفسھ.
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 لا يمكن حماية النظام من �ل ���ء.

 لذلك يجب تقدير ا��اطر بناءً ع��:

 إم�انية حدو��ا المعقولة. 

 و��م أثر�ا. 

 ودرجة �عرض النظام ل�ا. 

 وت�لفة ا��ماية. 

 وقدرة المؤسسة ع�� التعا��. 

 الأخلاقية والقانونية.والال��امات  

 كما يجب ألا يتحول التفك�� �� الأحداث النادرة إ�� خوف يمنع �ل اس�ثمار أو توسع.

 ال�دف �و منع ا��سارة ال�� تن�� اللعبة، لا منع �ل خسارة.

 وقد تقبل المؤسسة خطرًا كب�ً�ا عندما:

 تف�مھ بوضوح. 

 وتحد من ��مھ. 

 وتملك احتياطًا. 

 أو حقوق�م ل��طر.ولا �عرض حياة الناس  

 وتبقى قادرة ع�� العودة إذا جاءت الن�يجة الس�ئة. 

لا تطارد الأمان ال�امل، ف�و مستحيل؛ احمِ فقط ما لا �ستطيع �عو�ضھ، واترك 

 بقية ا��اطر ضمن حدود �ستطيع تحمل�ا.
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 سؤال القانون 

ما ا��طر الذي تتجا�لھ لأنك لم تره من قبل؟و�ذا وقع غدًا مرة واحدة، �ل 

 س���� عملك، أم سيأخذ منك القدرة ع�� است�نافھ؟

 خلاصة القانون 

لا تجعل ندرة ا��طر تمنحك شعورًا زائفًا بالأمان؛ فبعض الأحداث لا تحتاج إ�� 

التكرار ح�� ��زمك. قِس ا��طر بما �ستطيع تدم��ه، وابنِ حول ما لا �ستطيع 

 �عو�ضھ حمايةً �سبق الدليل الذي سيأ�ي متأخرًا جدًا.
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 القانون الثا�ي والثلاثون 

لا تبدأ أك�� مما �ستطيع إ��اءه؛ فالعمل المفتوح 

 �س��لكك ح�� عندما لا �عمل عليھ

�ل مشروع تبدأه يطالب بجزء من ان�با�ك ووقتك وقراراتك؛ لذلك لا تقِس قدرتك �عدد الأعمال 

 ال�� أطلق��ا، بل �عدد الأعمال ال�� أوصل��ا إ�� ال��اية.

 جو�ر القانون 

 يبدو بدء العمل علامةً ع�� التقدم:

وقّعنا عقدًا جديدًا.وأطلقنا منتجًا آخر.و�دأنا تطو�ر الموقع.وفتحنا حملة 

 جديدة.وأضفنا مشروعًا إ�� ا��طة.

 لكن المشروع لا �س��لك الموارد عند تنفيذه فقط.

 منذ ��ظة افتتاحھ، يبدأ �� طلب:

 متا�عة مستمرة. 

 وقرارات متتا�عة. 

 تفاصيل.وتذكّر ال 

 وانتظار موافقات. 

 وت�سيقًا ب�ن الأ��اص. 

 والعودة إ�� السياق �عد �ل انقطاع. 
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 وتحديث العميل ح�� عندما لا يحدث تقدم فع��. 

لذلك فإن عشرة مشروعات مفتوحة ل�ست مجرد عشرة أجزاء من العمل؛ بل عشرة 

 مصادر للمقاطعة والانتظار والال��ام النف���.

 الم��امنة:�لما زاد عدد الأعمال 

 توزّع الان�باه. 

 وطالت مدة �ل مشروع. 

 وازدادت نقاط الانتظار. 

 وك��ت عمليات الانتقال ب�ن الم�ام. 

 وتأخرت الفوائد المالية ح�� الإغلاق. 

 وأصبح ا��ميع مشغولاً، ب�نما يبقى القليل مكتملاً. 

ما يُنفذ �� الإدارة ال�شغيلية، �س�� ذلك العمل قيد التنفيذ. و�و لا �شمل فقط 

 الآن، بل �ل م�مة بدأت ولم تصل إ�� ن�يجة ��ائية.

البداية تضيف عبئًا إ�� النظام، أما ال��اية ف�� ال�� �عيد إليھ قدرتھ وتحوّل 

 ا���د إ�� قيمة.

 الظا�رة

 �عمل المؤسسة طوال اليوم، لكن لا ���ء ُ�سلّم.
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سعر ي�تظر و�ل عرض ».قر�ب من الإطلاق«%.و�ل منتج 60�ل مشروع وصل إ�� 

 مراجعة.و�ل تصميم يحتاج إ�� �عديل أخ��.و�ل عميل �سمع العبارة نفس�ا:

 �عمل عليھ الآن.

 لا ي�ون الس�ب دائمًا قلة الموظف�ن.

 قد ت�ون المش�لة أن ا��ميع ي�تقل ب�ن أعمال كث��ة:

يبدأ المصمم مشروعًا، ثم ي��كھ لتعديل عاجل.�عود إ�� المشروع الأول، لكنھ يحتاج 

� مراجعة المعلومات.ثم تصل ملاحظة من عميل ثالث.ثم يُطلب منھ حضور إ�

 اجتماع لمشروع را�ع.

�و �عمل باستمرار، لكن جزءًا كب�ً�ا من طاقتھ يضيع �� استعادة السياق بدل 

 إنتاج الن�يجة.

 ومع ك��ة الأعمال المفتوحة، يتحول التأخ�� إ�� دائرة:

حديث �س��لك وقتًا.فيتأخر التنفيذ �ل عميل ي�تظر، فيطلب تحديثًا.و�ل ت

أك��.ف��داد المتا�عة والضغط.فيبدأ الفر�ق أعمالاً أخرى لإرضاء أ��اب الأصوات 

 الأع��.وتزداد الأعمال المفتوحة من جديد.
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افقة ع�� القانون   قصة المو

 الو�الة ال�� خفّضت عدد مشروعا��ا فزادت ما �سلّمھ

التجار�ة تدير نحو ثمانية عشر مشروعًا  �انت و�الة تصميم متخصصة �� ال�و�ات

 �� الوقت نفسھ.

 �ان الفر�ق يت�ون من:

 مدير�ن ل��سابات. 

 وخمسة مصمم�ن. 

 و�اتب�ن للمحتوى. 

 ومدير إبدا�� واحد �عتمد جميع الاتجا�ات. 

 �انت الو�الة تحقق مبيعات جيدة، لكن مدة التنفيذ تزداد باستمرار.

مشروعات.و�ل مشروع ي�تظر موافقة أو  �ل مصمم �عمل ع�� ثلاثة أو أر�عة

محتوى أو ردًا من العميل.والمدير الإبدا�� يراجع عشرات الملفات جزئيًا بدل أن ُ�غلق 

 عددًا محدودًا م��ا.

عندما ازدادت ش�اوى التأخ��، اق��ح مدير المبيعات توظيف مصمم�ن جدد 

 والاستمرار �� توقيع العقود.

حركة المشروعات، واك�شفت أن المش�لة ل�ست فقط لكن مديرة العمليات درست 

 �� عدد ساعات التصميم.

 �ان المشروع يمر عادةً بالمراحل التالية:
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 البحث. 

 تحديد الاس��اتيجية. 

 كتابة الاتجا�ات. 

 التصميم الأو��. 

 المراجعة الداخلية. 

 العرض ع�� العميل. 

 التعديلات. 

 إعداد الملفات ال��ائية. 

ح ل�ل مشروع بالدخول إ�� المرحلة التالية بمجرد توفر أي جزء، غ�� أن الو�الة �سم

 ح�� إذا �انت المراحل السابقة غ�� مكتملة.

فتبدأ مرحلة التصميم قبل اعتماد الاس��اتيجية.وُ�عرض اتجاه بصري قبل اكتمال 

 ا��توى.وتُفتح �عديلات جديدة قبل حسم ملاحظات ا��ولة السابقة.

 الأمام وا��لف بدل أن يتدفق نحو ال��اية. أصبح المشروع يتحرك إ��

 قررت المديرة وضع حد وا�� لعدد المشروعات ال�شطة �� �ل مرحلة.

لا �ستطيع المصمم بدء �و�ة جديدة إذا �ان لديھ مشروعان �� التصميم لم ُ�غلقا 

 �عد.

 ولا يدخل المشروع مرحلة التصميم قبل اعتماد الاس��اتيجية وا��توى الأسا���.

 قسمت المشروعات إ�� ثلاث فئات: كما
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 مشروعات �شطة

 �عمل عل��ا الفر�ق الآن ول�ا أولو�ة وا��ة.

 مشروعات منتظرة

ت�تظر قرارًا أو مادة من العميل، ولا يجوز أن �س��لك وقت التنفيذ ح�� تصل 

 المعلومات.

 مشروعات �� قائمة البدء

 د إغلاق مشروع قائم.عقود موقعة، لكن ل�ا تار�خ بدء معلن لا يتغ�� إلا �ع

 اع��ض مدير المبيعات:

 س�شعر العملاء أننا أبطأ؛ لأننا سنخ�� �عض�م أن مشروع�م يبدأ �عد أسبوع�ن.

 لكن المديرة رأت أن موعد بدء صادق أفضل من وعد فوري ي�بعھ ش�ر من التوقف.

 وضعت الو�الة أيضًا قاعدة:

ا��ا�� واجھ مش�لة؛ بل �عمل أولاً  لا يبدأ الفر�ق مشروعًا جديدًا ��رد أن المشروع

 ع�� إزالة المش�لة أو �عليق المشروع رسميًا بدل تركھ مفتوحًا �� المنتصف.

» الا�شغال«�� الش�ر الأول، بدا عدد المشروعات ال�شطة أقل، وانخفضت صورة 

 داخل الو�الة.

 لكن ش�ئًا مختلفًا بدأ يحدث:



414 

غلقت المشروعات القديمة واحدًا �عد آخر
ُ
.وانخفض عدد الملفات ال�� يراجع�ا أ

المدير الإبدا�� يوميًا.وأصبح المصمم �عمل ساعات متواصلة ع�� مشروع واحد بدل 

التنقل ب�ن أر�عة.وتلقى العميل مواعيد أك�� وضوحًا.و�دأت الدفعات ال��ائية تدخل 

 بصورة أسرع لأن ال�سليمات أصبحت تكتمل.

ساعات أطول، لكن عدد المشروعات ال��  �عد ثلاثة أش�ر، لم يكن الفر�ق �عمل

سلّم�ا ش�رً�ا ارتفع. كما انخفض متوسط مدة المشروع، وتراجعت التعديلات 

 الناتجة عن بدء التصميم قبل وضوح الفكرة.

افقت القانون؟  ماذا حدث لأ��ا و

 لم تضف الو�الة قدرة جديدة؛ بل منعت قدر��ا ا��الية من ال�ش�ت.

 ��امنة ع��:ساعد تقليل الأعمال الم

 ز�ادة ال��ك��. 

 وتقليل وقت استعادة السياق. 

 وكشف المشروعات المتوقفة بدل إخفا��ا وسط الزحام. 

 و�سر�ع وصول العمل إ�� المراجعة. 

 وتقليل زمن انتظار العميل. 

 وتحو�ل المشروعات المفتوحة إ�� إيرادات مكتملة. 

 كما �غ�� �عر�ف التقدم.

 لم �عد التقدم �و:
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 ا بدأنا �ذا الش�ر؟كم مشروعً 

 بل أصبح:

 كم مشروعًا انتقل �املاً من الاتفاق إ�� ال�سليم والتحصيل؟

أغلقت �عض الأبواب مؤقتًا، فتمكنت من عبور الأبواب ال�� �انت مفتوحة منذ 

 أش�ر.

 قصة مخالفة القانون 

 الشركة ال�� �انت تبدأ �ل ���ء وتن�� القليل

 مواقع ومتاجر إلك��ونية لعملا��ا.�انت شركة برمجيات صغ��ة تطور 

 �ان مؤسس�ا يخ��� رفض أي فرصة.

 �لما جاء عميل جديد، يقول:

 نبدأ الآن ح�� لا يذ�ب إ�� المنافس.

لم يكن يحدد موعد بدء لاحقًا، ولم يكن ير�د إخبار العميل أن الفر�ق مشغول. 

 لذلك �ان يطلب من المطور�ن تنفيذ خطوة أو�� �� �ل مشروع:

المستودع ال��م��.وتج��� الصفحة الرئ�سية.وعقد اجتماع بداية.و�رسال إ�شاء 

 نموذج أو��.

 �ان العميل يرى حركة أولية، و�شعر أن المشروع بدأ.
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 لكن �عد ذلك ي�تقل الفر�ق إ�� العميل التا�� لتقديم ا��ركة نفس�ا.

، خلال ستة أش�ر، أصبح لدى الشركة أك�� من خمسة وعشر�ن مشروعًا مفتوحًا

 ب�نما لا يز�د عدد المطور�ن ع�� سبعة.

 �ان �ل مطور مسؤولاً عن عدة مشروعات مختلفة ��:

 التقنية. 

 ومتطلبات العميل. 

 ودرجة الإنجاز. 

 ونوعية الأخطاء. 

 ومواعيد ال�سليم. 

 يبدأ المطور يومھ بمراجعة عشرات الرسائل.

، ثم �عود إ�� يص�� مش�لة صغ��ة �� متجر، ثم ي��ك�ا ��ضور اجتماع موقع آخر

 مشروع ثالث يحتاج إ�� ف�م شيفرة لم يلمس�ا منذ أسبوع�ن.

 ومع �ل انتقال، يحتاج إ�� وقت ح�� يتذكر:

 أين توقف؟وما القرار السابق؟وأي ���ة �� الأحدث؟وما الذي وُعد بھ العميل؟

 بدأت الأخطاء تزداد.
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ديل ع�� استخدم أحد المطور�ن إعدادات مشروع داخل مشروع آخر.وُ�شر �ع

ال���ة التجر��ية ا��طأ.وطُلبت م��ة مرت�ن لأن مدير ا��ساب لم �عرف أ��ا نُفذت 

 جزئيًا.

 حاول المؤسس حل التأخ�� ع�� اجتماعات متا�عة يومية.

أصبح �ل مطور يق��� جزءًا من صباحھ �� شرح حالة مشروعاتھ المتعددة، ثم �عود 

 إ�� العمل بوقت وترك�� أقل.

يروا �سليمًا ��ائيًا، بدأوا يطلبون تحديثات أك��. فزاد عدد الرسائل  ولأن العملاء لم

 والاجتماعات، وانخفض وقت ال��مجة ا��قيقي.

وقّعت الشركة عقودًا جديدة لتغطية السيولة؛ لأن الدفعات ال��ائية للمشروعات 

 القديمة لم تُحصّل �عد.

ت�لفة التأخ�� �� العقود و�كذا أصبحت العقود ا��ديدة لا تموّل النمو، بل تموّل 

 السابقة.

وعندما حاول المؤسس توظيف مطور�ن إضافي�ن، احتاج الموظفون القدامى إ�� 

تدر���م وشرح خمسة وعشر�ن مشروعًا مفتوحًا، فتباطأ الفر�ق أك�� �� الأش�ر 

 الأو��.

 ا.بدأ العملاء ��ددون بالإلغاء، فحوّل المؤسس جميع الموارد إ�� أك�� العملاء غضبً 
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استُكمل مشروعان �سرعة، لكن المشار�ع الأخرى توقفت، فأصبح أ��ا��ا �م 

 الغاضب�ن ا��دد.

 تحولت الأولو�ة من خطة وا��ة إ�� مطاردة آخر ش�وى.

 و�� ��اية العام، �انت الشركة قد وقعت عددًا قياسيًا من العقود، لك��ا عانت:

 تأخر التحصيل. 

 وارتفاع المرتجعات والتعو�ضات. 

 �اق المطور�ن.و�ر  

 ومغادرة اثن�ن من أفضل الموظف�ن. 

 وخسارة عملاء �س�ب التأخ��. 

 وسمعة بأ��ا تبدأ بحماس ثم تختفي أثناء التنفيذ. 

 ماذا حدث لأ��ا خالفت القانون؟

 اعت�� المؤسس أن �ل بداية تقدم، ب�نما �انت �ل بداية تز�د الدين ال�شغي��.

 �ل مشروع جديد أضاف:

 اجتماعات. 

 ئل.ورسا 

 و��ئة برمجية. 

 ووعودًا. 

 وقرارات معلقة. 
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 ومسؤولية ذ�نية. 

 وعميلاً ي�تظر. 

لكن القيمة المالية والسمعة لا تتحققان عند فتح المشروع؛ بل عند �سليمھ 

 و�شغيلھ وتحصيلھ.

ومع ز�ادة الأعمال المفتوحة، أصبحت �ل م�مة �ستغرق وقتًا أطول، لا لأ��ا أصعب، 

 وسط طابور متغ�� من الأولو�ات.بل لأ��ا ت�تظر دور�ا 

جمع العقود كما لو �انت أر�احًا، ثم اك�شف أن �ل عقد غ�� مكتمل �ان ال��امًا 

 يطالب بحصتھ من ان�با�ھ �� الوقت نفسھ.

 الفرق ب�ن القصت�ن

 �لتا المؤسست�ن امتلكت طلبًا أك�� من طاق��ا.

 لكن الو�الة الأو�� سألت:

 � ال��اية �� الوقت نفسھ؟كم مشروعًا �ستطيع تحر�كھ ح�

 أما شركة ال��مجيات فسألت:

 كم عميلاً �ستطيع إقناعھ بأننا بدأنا؟

الأو�� حددت العمل ال�شط وعلّقت المنتظر بوضوح.والثانية تركت �ل ���ء مفتوحًا 

 ».قيد التنفيذ«و�� حالة 

 الأع��.الأو�� أعطت الأولو�ة للإغلاق.والثانية أعطت الأولو�ة ل��دئة صاحب الصوت 
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الأو�� جعلت التدفق أسرع ع�� تقليل ال��امن.والثانية جعلت �ل مشروع أبطأ ع�� 

 ز�ادة ال��امن.

 ماذا سيحدث عندما تطبق القانون؟

 ست�تقل من إدارة قائمة الم�ام إ�� إدارة تدفق القيمة.

 س�سأل:

 كم عملاً مفتوحًا لدينا الآن؟ 

 وما الذي يمنع �ل عمل من الإغلاق؟ 

 ع نحتاج إ�� إ��ائھ قبل بدء التا��؟أي مشرو  

 ما الأعمال ال�� تبدو �شطة لك��ا ت�تظر طرفًا آخر؟ 

 وكم مرة ي�تقل الموظف ب�ن سياقات مختلفة يوميًا؟ 

 وما الفائدة المالية أو ال�شغيلية ال�� لا تتحقق إلا عند الإكمال؟ 

 ومع الوقت:

 تقل مدة الإنجاز. 

 تصبح الأولو�ات أو��. 

 المتعدد المش�ت.ينخفض العمل  

 تدخل الإيرادات أسرع. 

 تقل الاجتماعات التفس��ية. 

 وتظ�ر المشكلات ا��قيقية بدل أن تختفي وسط عشرات الأعمال. 
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 س�تعلم أن قول:

 ل�س الآن.

لا �ع�� ضياع الفرصة دائمًا، بل قد ي�ون الطر�قة الوحيدة ��ماية الوعد عندما 

 يبدأ العمل فعلاً.

 لف القانون؟ماذا سيحدث عندما تخا

سيمنحك �ل مشروع جديد شعورًا بالنمو، لكنھ سيأخذ جزءًا من قدرتك ع�� إ��اء 

 المشار�ع القديمة.

 ثم تظ�ر سلسلة متوقعة:

 تزداد الأعمال المفتوحة. 

 يطول انتظار �ل مشروع. 

 يبدأ العملاء بالمتا�عة. 

 تزداد الرسائل والاجتماعات. 

 يقل وقت الإنتاج الفع��. 

 ��.يزداد التأخ 

 تُفتح أعمال جديدة ل��صول ع�� سيولة أو ��دئة عملاء جدد. 

 ف��داد ال��اكم أك��. 

ومع الوقت، يصبح النظام غ�� قادر ع�� تحديد س�ب التأخ��؛ لأن �ل مشروع 

 ي�تظر ش�ئًا مختلفًا، و�ل موظف �عمل ع�� أجزاء كث��ة.
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 دم الإغلاق.قد يبدو ا��ميع مشغولاً، لكن الا�شغال يصبح وسيلة لإخفاء ع

 كيف تطبق القانون؟

 احصر العمل المفتوح

 اكتب جميع:

 المشروعات. 

 والمبادرات. 

 والمنتجات. 

 وا��ملات. 

 والم�ام الك��ى. 

 ال�� بدأت ولم ت�تھِ.

غالبًا سي�ون العدد أك�� مما تتخيل؛ لأن �عض الأعمال لا توصف رسميًا بأ��ا 

 وان�باً�ا.�شطة، لك��ا ما تزال �س��لك متا�عة 

 ضع حدًا للعمل الم��امن

 حدد عددًا أق��� للأعمال ال�شطة ل�ل فر�ق أو مرحلة.

 لا يبدأ عمل جديد قبل:

 إغلاق عمل قائم. 

 أو �عليقھ رسميًا �س�ب وا��. 
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 أو ز�ادة قدرة حقيقية �� النظام. 

 مّ�� ب�ن ال�شط والمنتظر

 داخل قائمة التنفيذ اليومية.المشروع الذي ي�تظر العميل أو المورد لا يجب أن يبقى 

 اجعلھ ظا�رًا كعمل معلّق، وحدد:

 ما الذي ي�تظره؟ 

 ومن المسؤول عن المتا�عة؟ 

 وم�� �عاد ت�شيطھ؟ 

 أنھِ قبل أن تبدأ

خصص وقتًا لإغلاق الأعمال القر�بة من ال��اية، بدل فتح أعمال جديدة تبدو أك�� 

 إثارة.

%، لك��ا ا��زء الذي يحوّل 50أول  % من المشروع أصعب من10أحيانًا ت�ون آخر 

 ا���د إ�� قيمة.

 قلل الانتقال ب�ن السياقات

اجمع الأعمال الم�شا��ة، وخصص ف��ات ترك�� طو�لة، ولا تجعل الموظف ي�تقل ب�ن 

 عدة عملاء �� الساعة نفس�ا إلا عند ضرورة حقيقية.

 راقب زمن الإنجاز لا معدل الا�شغال
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 لا �سأل فقط:

 �عمل؟�ل ا��ميع 

 بل اسأل:

 كم �ستغرق العمل من بدايتھ إ�� ��ايتھ؟

 قد يرتفع ا�شغال الأفراد ب�نما يتد�ور تدفق النظام.

 ضع ت�لفة وا��ة لفتح مشروع

 �ل مشروع جديد يحتاج إ��:

 مسؤول. 

 وقدرة متاحة. 

 وموعد بدء. 

 ومخرج متوقع. 

 و���ء آخر يجب تأجيلھ أو إيقافھ. 

 الدخول �أن الموارد بلا حدود.لا �سمح للمشروعات ا��ديدة ب

 حدود القانون 

 ل�س المقصود العمل ع�� م�مة واحدة فقط ح�� ت�ت�� بال�امل.

 قد تحتاج المؤسسة إ�� عدة أعمال م��امنة �س�ب:
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 انتظار العميل. 

 أو اختلاف التخصصات. 

 أو طول �عض المراحل. 

 أو ضرورة توز�ع ا��اطر. 

 لموارد نفس�ا.أو وجود فرق مستقلة لا ت�نافس ع�� ا 

 كما أن �عض التجارب الصغ��ة تحتاج إ�� البدء بالتوازي لاك�شاف الأفضل بي��ا.

 المش�لة ل�ست �� التوازي ذاتھ، بل �� تجاوزه قدرة النظام ع�� الإدارة والت�سيق.

كذلك قد يؤدي ال��ك�� المفرط ع�� الإغلاق إ�� إ��اء أعمال منخفضة القيمة ��رد 

إيقاف�ا عندما يت�� ضعف�ا. لذلك يجب ا��مع ب�ن �ذا القانون أ��ا بدأت، بدل 

 والقانون السادس والعشر�ن:

 لا تُنفق الغد لت��ير الأمس.

قبل الإكمال، اسأل �ل العمل ما زال �ستحق. فإذا �ان �ستحق، أغلقھ �سرعة. و�ذا 

 لم �عد �ستحق، أوقفھ رسميًا وحرر الموارد.

أغلق ما �ستحق، وألغِ ما لا �ستحق، لكن لا ت��ك �ل لا تحوّل الإكمال إ�� عبادة؛ 

 ���ء نصف �ّ� يطالبك بالان�باه.
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 سؤال القانون 

كم مشروعًا أو مبادرة أو قرارًا مفتوحًا �� حياتك وعملك الآن؟وأ��ا يمنعك من 

 إ��اء غ��ه، رغم أنك تواصل بدء أعمال جديدة ل�شعر بالتقدم؟

 خلاصة القانون 

مًا، و�ل ��اية تحرر قدرة؛ فلا ت�باهَ بك��ة ما فتحت، بل انظر �ل بداية تخلق ال��ا

إ�� ما أغلقتھ وأوصلتھ إ�� قيمة حقيقية. فالنظام لا ي��ار دائمًا من قلة العمل، 

 بل قد ي��ار لأن �ل ���ء بدأ، ولا ���ء مُنح ال��ك�� ال�ا�� �ي ي�ت��.
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 القانون الثالث والثلاثون 

عالم لا يوزّع النتائج لا توزّع مواردك بال�ساوي �� 

 بال�ساوي 

�� كث�� من الأنظمة، تصنع قلة من العناصر معظم القيمة أو ا��طر؛ ومن �عامل ا��ميع بالوزن 

 نفسھ قد ��در قوتھ ع�� ال�امش و���ك قلب النظام بلا حماية.

 جو�ر القانون 

 يميل الإ�سان إ�� التوز�ع الم�ساوي لأنھ يبدو منظمًا وعادلاً:

�ساو�ة ل�ل منتج.ووقت م�ساوٍ ل�ل عميل.ومخزون متقارب ل�ل م��انية م

 صنف.وا�تمام واحد بجميع قنوات ال�سو�ق.

 لكن النتائج �� ا��ياة والأعمال لا تتوزع دائمًا بال�ساوي.

قد يصنع عدد محدود من المنتجات معظم الأر�اح.وقد يأ�ي معظم العملاء ا��دد 

ن الش�اوى مرتبطة �س�ب واحد.وقد يمثل من قنات�ن فقط.وقد ت�ون �سبة كب��ة م

 عدد صغ�� من العملاء معظم السيولة أو معظم ا��اطر.

ُ�س�� �ذه الأنماط أحيانًا التوز�عات الثقيلة الذيل أو قوان�ن القوة؛ حيث لا 

 تكون العناصر متقار�ة �� أثر�ا، بل توجد بي��ا فروق ��مة.

بدقة، ولا أن القليل الم�م يبقى  80/20ا و�ذا لا �ع�� أن �سبة النتائج ست�ون دائمً 

 ثابتًا إ�� الأبد.
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 المع�� الأعمق �و:

 لا تف��ض أن �ل عنصر �سا�م بالقدر نفسھ قبل أن تق�س أثره ا��قيقي.

فالمساواة �� توز�ع الموارد قد تبدو حيادية، لك��ا تصبح �درًا عندما ت�ون النتائج 

 شديدة ال��كّز.

 الظا�رة

 منتج، لك��ا تر�ح فعليًا من خمسة عشر.تمتلك شركة مئة 

وتدير و�الة عشر�ن عميلاً، لكن عددًا قليلاً م��م يحقق الر�ح، ب�نما �س��لك �عض 

 العملاء وقتًا أك�� من قيمة عقود�م.

وت�شر العلامة التجار�ة ع�� ست منصات، لكن غالبية العملاء الفعلي�ن تأ�ي من 

 منصت�ن.

�انية والوقت وا��زون بال�ساوي، لأ��ا تخ��� أن يبدو ومع ذلك، توزع الإدارة الم�

 ال��ك�� تح�ً�ا أو تقص�ً�ا.

 فتحدث مفارقة:

المنتجات المطلو�ة تنفد.والمنتجات البطيئة تملأ المستودع.والقنوات النا��ة لا 

تحصل ع�� تمو�ل �افٍ.والعملاء الأع�� قيمة ي�تظرون لأن الفر�ق مشغول بتقديم 

 حالة. المستوى نفسھ ل�ل
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المؤسسة لا �عا�ي دائمًا نقصًا �� الموارد؛ بل �عا�ي توز�ع�ا ع�� اف��اض أن الأثر 

 م�ساوٍ.

افقة ع�� القانون   قصة المو

 الشركة ال�� توقفت عن معاملة �ل منتجا��ا �أ��ا م�ساو�ة

�انت شركة ت�يع منتجات العناية الم��لية من خلال متجر إلك��و�ي وشبكة من 

 الموزع�ن.

لكت أك�� من ثمان�ن منتجًا، و�انت الإدارة تحاول ا��فاظ ع�� توفر�ا جميعًا. امت

يطلب قسم المش��يات كميات متقار�ة، و�حصل �ل منتج ع�� مساحة داخل 

 المستودع، و�شارك معظم�ا �� ا��ملات الدور�ة.

 لكن الشركة �انت تواجھ ثلاث مشكلات م��امنة:

متكررة.والسيولة محبوسة �� أصناف بطيئة المنتجات الأك�� طلبًا تنفد بصورة 

 ا��ركة.والمستودع يزدحم رغم أن المبيعات لا تنمو بالمعدل نفسھ.

اق��ح المدير التجاري ز�ادة ا��زون ��ميع المنتجات، معتقدًا أن المش�لة �� الكميات 

 ا��دودة.

 لكن مديرة التخطيط رفضت إضافة مخزون جديد قبل ف�م توز�ع النتائج.

تكتفِ بمراجعة الإيرادات؛ فقد ي�ون المنتج مرتفع المبيعات وضعيف الر�ح. لم 

 جمعت ل�ل منتج:
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 ��م المبيعات. 

 و�امش الر�ح. 

 وسرعة دوران ا��زون. 

 و�سبة إعادة الشراء. 

 والمرتجعات. 

 وت�لفة التخز�ن. 

 ودوره �� دفع العميل إ�� شراء منتجات أخرى. 

 ظ�رت أمام�ا أر�ع فئات مختلفة.

 الفئة الأو��: منتجات القلب

عدد محدود من الأصناف يحقق جزءًا كب�ً�ا من الر�ح، و�تكرر شراؤه، و�جذب 

 العملاء إ�� المتجر.

 الفئة الثانية: منتجات مكملة

لا ت�يع وحد�ا بكميات ��مة، لك��ا ترفع قيمة الطلب عند شرا��ا مع منتجات 

 القلب.

 الفئة الثالثة: منتجات تجر��ية

 أو موج�ة إ�� شرائح محددة، ولم تت�ون ع��ا بيانات �افية. جديدة

 الفئة الرا�عة: منتجات راكدة
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�س��لك مساحة وسيولة، وتحقق مبيعات ضعيفة ح�� أثناء ا��صومات، ولا تقود 

 إ�� شراء منتجات أخرى.

 لم تتخذ المديرة قرارًا بإلغاء �ل ما �و ضعيف فورًا.

 ا��فظة:بدلاً من ذلك، أعادت تصميم 

رفعت مخزون منتجات القلب، ووضعت ل�ا حدًا أع�� من الأمان ح�� لا تنفد �� 

 المواسم.

 ر�طت المنتجات المكملة بباقات واق��احات شراء، بدل الإعلان ع��ا منفردة.

 خصصت م��انية صغ��ة وا��ة للمنتجات التجر��ية، مع مدة ومعاي�� ل��كم عل��ا.

قفت إعادة طلب معظم�ا، و�اعت ا��زون ا��ا�� تدر�جيًا أما المنتجات الراكدة، فأو 

 دون خصومات تضر بقيمة العلامة �ل�ا.

كما أعادت توز�ع الم��انية ال�سو�قية. لم �عد �ل منتج يحصل ع�� الإعلان نفسھ؛ 

 أصبحت الم��انية ت�بع ال�دف:

سط منتجات تجذب العميل لأول مرة.وأخرى تز�د تكرار الشراء.وأخرى ترفع متو 

 الطلب.

�عد عدة أش�ر، انخفض عدد الأصناف المتوفرة، لكن المنتجات الأك�� أ�مية 

 أصبحت متاحة بصورة أفضل.
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تحركت السيولة أسرع، وانخفضت ت�لفة التخز�ن، وارتفعت قيمة الطلبات لأن 

 المنتجات المكملة أصبحت ُ�عرض �� السياق المناسب.

ل�ل منتج، بدل �شر حملات متفرقة  كما أصبح فر�ق ال�سو�ق �عرف لماذا يروّج

 ��ماية شعور زائف بالتوازن.

افقت القانون؟  ماذا حدث لأ��ا و

 لم تركّز ع�� الأك�� مبيعًا فقط؛ بل اك�شفت أين تتولد القيمة داخل ا��فظة.

 فرّقت ب�ن:

 المنتج الذي ي�يع كث�ً�ا. 

 والمنتج الذي ير�ح. 

 والمنتج الذي �عيد العميل. 

 يدعم منتجات أخرى.والمنتج الذي  

 والمنتج الذي �س��لك الموارد بلا وظيفة وا��ة. 

 ن�يجة ذلك:

 حمت مصادر الر�ح الأساسية. 

 وحررت السيولة من ا��زون الضعيف. 

 ومنحت الابت�ار مساحة محدودة لا ��دد العمل الأسا���. 

وأصبحت قرارات المش��يات وال�سو�ق مب�ية ع�� الدور ا��قيقي ل�ل  

 صنف.
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 ح ا��ميع ا��صة نفس�ا؛ منحت �ل عنصر ما ي�ناسب مع أثره ووظيفتھ.لم تمن

 قصة مخالفة القانون 

 المتجر الذي ساوى ب�ن منتجاتھ ح�� خسر الأك�� أ�مية

 �انت شركة منافسة تمتلك �شكيلة واسعة من المنتجات الم��لية.

لك طلب �ان صاح��ا فخورًا بالتنوع، و�رى أن �ل صنف قد يجد عميلھ يومًا ما. لذ

 من المش��يات ا��فاظ ع�� كميات �افية من جميع المنتجات.

 و�ان منطقھ:

 لا �ستطيع معرفة ما سيطلبھ العميل، لذلك يجب ألا نفضل منتجًا ع�� آخر.

 حصل �ل منتج تقر�بًا ع��:

مساحة �� المستودع.وحصة من م��انية الإعلان.وكمية إعادة طلب.ووقت من فر�ق 

 ا��توى والتصو�ر.

 لكن الطلب لم يكن م�ساوً�ا.

بدأت المنتجات البطيئة تملأ المستودع، ب�نما �انت المنتجات الأع�� طلبًا تنفد ب�ن 

 ��نة وأخرى.

عندما ينفد منتج رئ����، يدخل العميل إ�� المتجر ولا يجده، فيغادر إ�� المنافس. أما 

 المنتجات المتوفرة فلم تكن بدائل حقيقية لھ.
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عات �شراء كميات أك�� من المنتجات النا��ة، لكن المدير الما�� طالب مدير المبي

 رفض �س�ب ضغط السيولة.

 �انت الأموال موجودة بالفعل، لك��ا محبوسة داخل آلاف الوحدات ضعيفة ا��ركة.

أطلقت الشركة خصومات ع�� المنتجات الراكدة. تحرك جزء من ا��زون، لكن 

 ما انخفض �امش الر�ح.العملاء بدأوا ي�تظرون التخفيضات، ك

ولأن الإدارة أرادت ا��فاظ ع�� جميع الأصناف، استخدمت أر�اح المنتجات القو�ة 

 لتمو�ل شراء المنتجات الضعيفة من جديد.

يحصل ا��ميع ع�� «أما ال�سو�ق، ف�ان ي�تقل �ل أسبوع إ�� منتج مختلف ح�� 

 ل ال�� تصنع الطلب.لذلك لم ت��اكم معرفة حقيقية حول القنوات والرسائ». فرصة

 �عد عام، �انت الشركة تمتلك:

 منتجات كث��ة. 

 وحملات كث��ة. 

 ومخزونًا كب�ً�ا. 

 لك��ا لا تمتلك توفرًا مستقرًا �� المنتجات ال�� يأ�ي العملاء من أجل�ا.

وعندما اضطر المدير أخ�ً�ا إ�� تقليل ال�شكيلة، اتخذ القرار تحت ضغط السيولة، 

عشوائية، ومن بي��ا �عض المنتجات منخفضة المبيعات لك��ا  فأل�� منتجات بطر�قة

 ضرور�ة لإكمال طلبات العملاء الكبار.
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لم يكن لديھ تحليل يم�� ب�ن المنتج الضعيف والمنتج الداعم؛ لأنھ ظل سنوات �عامل 

 ا��ميع بالطر�قة نفس�ا.

 ماذا حدث لأ��ا خالفت القانون؟

الموارد، رغم أن آثار�ا ووظائف�ا لم تكن ساوت الشركة ب�ن العناصر �� توز�ع 

 م�ساو�ة.

 فنتج عن ذلك:

 نقص متكرر �� المنتجات الأساسية. 

 وت��م �� ا��زون البطيء. 

 و�ش�ت �� ال�سو�ق. 

 وضعف �� السيولة. 

 وخصومات متكررة. 

 وعدم قدرة ع�� معرفة ما يجب حمايتھ عند الأزمة. 

ت فرصة بيع الأصناف ال�� �انت تخ��� أن تخسر فرصة بيع صنف ضعيف، فخسر 

 يطل��ا السوق فعلاً.

 وزعت موارد�ا �عدالة ب�ن المنتجات، فظلمت الن�يجة ال�� �ع�ش م��ا الشركة.

 الفرق ب�ن القصت�ن

 �� القصت�ن، أرادت الإدارة ا��فاظ ع�� التنوع وخدمة أك�� عدد من العملاء.
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 لكن الشركة الأو�� سألت:

 داخل النظام؟ما الدور الذي يؤديھ �ل منتج 

 أما الثانية فسألت:

 كيف �عطي جميع المنتجات فرصة م�ساو�ة؟

 الأو�� قاست الأثر المباشر وغ�� المباشر.والثانية قاست وجود المنتج فقط.

الأو�� ركزت الموارد مع ا��فاظ ع�� مساحة للتجر�ة.والثانية شتّ�ت الموارد ح�� لم 

 �عد العنصر الم�م يحصل ع�� ما يكفي.

�� أوقفت ما لا يضيف قيمة �عد الفحص.والثانية أبقت �ل ���ء ح�� أج����ا الأو 

 الأزمة ع�� قطع أشياء لا تف�م�ا.

 ماذا سيحدث عندما تطبق القانون؟

 س�بدأ �� البحث عن ترك�� القيمة وا��طر داخل عملك.

 س�سأل:

 أي المنتجات تصنع معظم الر�ح؟ 

 أي العملاء يحققون قيمة طو�لة الأجل؟ 

 لمشكلات ت�تج غالبية الش�اوى؟أي ا 

 أي القنوات تجلب عملاء فعلي�ن لا مجرد تفاعل؟ 

 أي الم�ارات تؤثر �� أك�� عدد من النتائج؟ 
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 وأي عدد محدود من الأخطاء �س�ب معظم إعادة العمل؟ 

 ثم ستوزع الموارد وفق التأث��:

 حماية العناصر الأساسية. 

 وتطو�ر العناصر الواعدة. 

 �� العناصر ال�امشية.وتقليل الإنفاق ع 

 ومعا��ة الأسباب الأك�� تكرارًا. 

 والاحتفاظ بجزء محدود للاستكشاف والفرص ا��ديدة. 

 س�تحول ال��ك�� من شعار إ�� طر�قة تخصيص فعلية للمال والوقت والان�باه.

 ماذا سيحدث عندما تخالف القانون؟

 س�تعامل مع ك��ة العناصر �أ��ا دليل ع�� قوتك.

 ست����:

 منتجات أك��. 

 وخدمات أك��. 

 وقنوات أك��. 

 ومشروعات أك��. 

 وعملاء أك��. 

 لكن �ل عنصر جديد سيطالب بحصة من:

 ا��زون. 
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 والمال. 

 وال�سو�ق. 

 والإدارة. 

 والتدر�ب. 

 والمتا�عة. 

ومع توز�ع الموارد بال�ساوي، لن يحصل أي مجال ع�� الكثافة ال�افية ليصبح قوً�ا 

 فعلاً.

 الأزمة، لن �عرف ما الذي يجب حمايتھ، لأنك لم تم�� مسبقًا ب�ن:ثم عندما تأ�ي 

 القلب. 

 والمكمل. 

 والتجر�ة. 

 والعبء. 

وقد تقطع النفقات �� �ل م�ان ب�سبة واحدة، فتضعف أك�� مصادر القيمة مع 

 بقية العناصر، بدل إزالة ا��زء الأقل أ�مية.

 كيف تطبق القانون؟

 قِس الأثر لا العدد

 لا �سأل فقط:

 كم عميلاً لدينا؟
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 بل:

 كم يحقق �ل عميل من الر�ح؟ 

 وكم �س��لك من الوقت؟ 

 وما احتمال استمراره؟ 

 و�ل يجلب عملاء آخر�ن؟ 

 وما درجة الاعتماد عليھ؟ 

 ولا �سأل فقط عن مبيعات المنتج؛ قِس دوره �� ا��فظة �املة.

 رتّب العناصر إ�� طبقات

 يمكن تقسيم�ا إ��:

 �ا.عناصر أساسية يجب حماي� 

 عناصر داعمة تخدم الأساس. 

 تجارب ذات م��انية محددة. 

 وعناصر لا ت��ر موارد�ا. 

 التص�يف يمنعك من معاملة ا��ميع بالسياسة نفس�ا.

 عا�� الأسباب المركزة

 قد تك�شف أن �سبة كب��ة من الأخطاء تأ�ي من:

 نموذج واحد. 
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 أو مورد واحد. 

 أو مرحلة واحدة. 

 أو نوع محدد من الطلبات. 

 إصلاح �ذا ا��زء قد �عطيك ن�يجة أك�� من عشرات التحس�نات الصغ��ة.

 لا تخلط الإيراد بالقيمة

 قد ي�ون العميل الأع�� إيرادًا ضعيف الر�ح أو شديد ا��اطر.

 وقد ي�ون المنتج الأقل مبيعًا ضرورً�ا لعقد كب��.

 القيمة متعددة الأ�عاد، ولذلك تحتاج إ�� ف�م السياق.

 � دورً�اراجع ال��ك�

 العناصر الم�مة اليوم قد تتغ�� غدًا.

راقب انتقال الطلب، و�غ�� ال�وامش، وظ�ور قنوات جديدة، ولا تجعل التص�يف 

 القديم يتحول إ�� عقيدة.

 احتفظ بم��انية للاستكشاف

إذا اس�ثمرت �ل ���ء �� العناصر النا��ة حاليًا، فقد تصبح عاجزًا عن اك�شاف 

 مصادر النمو التالية.
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خصص �سبة وا��ة للتجارب، لكن لا �سمح للتجارب باس��لاك القلب قبل إثبات 

 قيم��ا.

 حدود القانون 

بصورة آلية، ولا إ�مال العملاء أو  80/20�ذا القانون لا �ع�� تطبيق قاعدة 

 المنتجات الصغ��ة.

 قد ي�ون العنصر ضعيف الأثر اليوم لكنھ يحمل:

 معرفة جديدة. 

 م.أو دخولاً إ�� سوق م� 

 أو علاقة اس��اتيجية. 

 أو حماية من الاعتماد ع�� مصدر واحد. 

 أو قيمة اجتماعية وأخلاقية لا تظ�ر �� الر�ح المباشر. 

 كما أن ال��ك�� الشديد قد يصنع �شاشة.

إذا اعتمدت ع�� منتج واحد أو عميل واحد أو قناة واحدة لأ��ا تحقق معظم النتائج، 

 كب�� عند �غ���ا. فقد تصبح المؤسسة معرضة لا��يار

 لذلك يحتاج ال��ك�� إ�� موازنة ب�ن:

 اس�ثمار أك�� �� العناصر المؤثرة. 

 وتنو�ع �افٍ يح�� من الاعتماد ال�امل. 
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 وتجارب صغ��ة تصنع خيارات مستقبلية. 

فقط.  كذلك لا ي�ب�� تحو�ل تحليل القيمة إ�� م��ر لمعاملة ال�شر بحسب ر�حي��م

 العدالة والكرامة والال��امات الم�نية ل�ست مؤشرات تجار�ة يمكن تجا�ل�ا.

 ركّز الموارد بحسب الأثر، لكن لا تختصر قيمة الإ�سان أو المستقبل �� رقم واحد.

 سؤال القانون 

ما العناصر القليلة ال�� تصنع ا��زء الأك�� من نتائجك اليوم؟و�ل تحظى فعلاً 

ردك، أم أنك تبدد قوتك بال�ساوي ح�� يبدو �ل ���ء بمعظم ا�تمامك وموا

 م�مًا؟

 خلاصة القانون 

النتائج لا تتوزع دائمًا كما تتوزع ا���ود؛ فقليل من العناصر قد يحمل قلب 

القيمة أو ا��طر. اعرف أين ي��كز الأثر، واحمھ وطوّره، لكن اترك مساحة 

�� الموارد ذر�عةً لتجا�ل لاك�شاف ما قد يصبح م�مًا غدًا، ولا تجعل المساواة 

 اختلاف النتائج.
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 القانون الرا�ع والثلاثون 

لا تكرر التدخل قبل أن يصل أثره؛ فالأنظمة البطيئة 

 �عاقب المست��ل مرت�ن

ح�ن تتأخر الن�يجة عن القرار، يظن المست��ل أن قراره لم �عمل، فيضاعفھ؛ وعندما تصل آثار 

 ل الت��يح إ�� أزمة جديدة.القرارات الم��اكمة دفعة واحدة، يتحو 

 جو�ر القانون 

 توجد مسافة زمنية ب�ن معظم القرارات ونتائج�ا.

 توظف موظفًا اليوم، لكنھ قد يحتاج إ�� أش�ر ح�� يصل إ�� إنتاجيتھ ال�املة.

 تطلق اس��اتيجية محتوى، لكن الثقة لا تُب�� خلال أسبوع.

 صول المنتج إ�� العميل.�غّ�� المورد، لكن أثر ا��ودة لا يظ�ر إلا �عد و 

 تطلب مخزونًا جديدًا، لكنھ قد يصل �عد ش�ر�ن.

 المش�لة أن الإ�سان لا يرى التأخ�� نفسھ؛ يرى فقط أن الن�يجة لم تتغ�� �عد.

 فيبدأ بالتدخل مرة أخرى:

يطلب كمية إضافية.و�غ�� ا��طة من جديد.و�رفع الم��انية.و�وظف أ��اصًا 

 أك�� ع�� الفر�ق. آخر�ن.و�ضغط
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ثم تصل آثار التدخلات السابقة �ل�ا تقر�بًا �� الف��ة نفس�ا، فيتجاوز النظام النقطة 

 المطلو�ة إ�� الاتجاه المقابل.

�شبھ الأمر ��صًا يفتح ص�بور الماء الساخن، لكنھ لا �شعر بتغ�� ا��رارة فورًا. 

ا يصبح شديد ا��رارة، فيغلقھ فيديره أك��، ثم أك��. وعندما يصل الماء الساخن أخ��ً 

 �عنف، فيتحول الماء �عد ��ظات إ�� شديد ال��ودة.

لم تكن المش�لة �� الص�بور، بل �� أن ال��ص �ان يتصرف أسرع من استجابة 

 النظام.

 قبل أن تضاعف القرار، اسأل: �ل فشل فعلاً، أم أن أثره ما زال �� الطر�ق؟

 الظا�رة

 زون، فتطلب كمية جديدة.�عا�ي المؤسسة نقصًا �� ا��

 �عد أسبوع، ما زال ا��زون منخفضًا؛ فتطلب كمية ثانية.

 و�عد أسبوع�ن، ترى أن الوضع لم يتحسن؛ فتضع طلبًا ثالثًا.

ثم تصل ال��نات الثلاث خلال ف��ة قص��ة، �عد أن ي�ون الطلب قد عاد إ�� 

 مستواه الطبي��.

 فتتحول مش�لة النقص إ�� مش�لة تكدس.

 ر النمط نفسھ �� مجالات مختلفة:و�تكر 
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 نقص الموظف�ن يتحول إ�� ت��م �� الرواتب. 

 ضعف الإعلان يتحول إ�� إنفاق غ�� منضبط. 

 بطء المبيعات يتحول إ�� خصومات م��اكمة. 

 تأخر مشروع يتحول إ�� ازدحام عمال يبطئھ أك��. 

ة تراجع الأداء يتحول إ�� �غي��ات متتالية لا يحصل أي م��ا ع�� فرص 

 للعمل.

لا يفشل النظام �س�ب غياب القرار دائمًا، بل أحيانًا �س�ب تراكم قرارات 

خذت بفواصل أقصر من زمن ظ�ور أثر�ا.  ��يحة اتُّ

افقة ع�� القانون   قصة المو

 سلسلة المقا�� ال�� رفضت طلب ال��نة نفس�ا ثلاث مرات

ورد من الأ�واب �انت سلسلة مقاهٍ تمتلك اث�� عشر فرعًا، و�عتمد ع�� نوع مست

 يحمل �و�ة العلامة التجار�ة.

 �ستغرق تص�يع الأ�واب و����ا ووصول�ا إ�� ا��زن نحو ثمانية أسابيع.

�� بداية الصيف، ارتفعت المبيعات فجأة، و�دأ مخزون الأ�واب ينخفض أسرع من 

 المتوقع. وضع مدير المش��يات طلبًا إضافيًا �غطي الز�ادة ا��ديدة.

 واستمر ا��زون �� ال��اجع.مر أسبوعان، 

 قال مدير الفروع:
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الطلب الأول لم يحل ش�ئًا. إذا انتظرنا أك��، س�توقف الفروع. يجب أن نطلب كمية 

 أخرى فورًا.

�ان الاق��اح يبدو منطقيًا، لأن ا��زن يفرغ يومًا �عد يوم. لكن مديرة العمليات 

 رفضت ا��كم ع�� القرار من ا��زون الموجود وحده.

 قالت:

نحن لا نرى أثر الطلب الأول لأنھ ما زال �� المصنع. انخفاض ا��زون ا��ا�� لا �ع�� 

 أن قرارنا فشل؛ بل �ع�� أن زمن التور�د أطول من زمن ملاحظتنا.

 ب�ت المديرة لوحة تو�� وضع ا��زون ال�امل، لا ا��زون الموجود فقط:

 الكمية ا��الية. 

 والكمية الموجودة �� الطر�ق. 

 وتار�خ وصول �ل ��نة. 

 ومتوسط الاس��لاك اليومي. 

 والطلب الموس��. 

 والكميات الموزعة ع�� الفروع. 

 وا��د الأد�ى المطلوب ح�� تصل ال��نة التالية. 

 ثم راجعت س�ب ارتفاع المبيعات.

اك�شفت أن جزءًا من الز�ادة جاء من حملة موسمية ست�ت�� �عد ثلاثة أسابيع، وأن 

 كمية أك�� من حاج��ا خوفًا من النقص. �عض الفروع تخزن 
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 بدل وضع طلب است��اد جديد با���م نفسھ، اتخذت عدة إجراءات مؤقتة:

 أعادت توز�ع ا��زون ب�ن الفروع. 

 ووضعت حدًا للكميات ال�� يحتفظ ��ا �ل فرع. 

واستخدمت �وً�ا محليًا بديلاً لبعض الطلبات الداخلية، مع ا��فاظ ع��  

 لبات ا��ارجية.ال�وب الرس�� للط

وتفاوضت مع المورد ع�� تقديم جزء من ال��نة الأو�� جوًا، ب�نما يصل  

 البا�� بحرًا.

 وحددت موعد مراجعة جديدًا �عد ظ�ور بيانات أسبوع�ن إضافي�ن. 

�عد خمسة أسابيع، بدأت ا��ملة الموسمية بالان��اء، وعاد الطلب إ�� مستوى أقرب 

 إ�� الطبي��.

 الأو��، و�عد�ا الكمية الأساسية �� موعد�ا.ثم وصلت ال��نة 

�ان ا��زون �افيًا لتغطية العمل، من دون أن تمت�� المستودعات بكميات تكفي عامًا 

 �املاً.

افقت القانون؟  ماذا حدث لأ��ا و

 فرّقت المديرة ب�ن ثلاثة أشياء:

خذ.   القرار الذي اتُّ

 والزمن اللازم لوصول أثره. 

 تحتاج إ�� جسر ح�� يظ�ر �ذا الأثر. والمش�لة المؤقتة ال�� 
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لم تتجا�ل خطر نفاد ا��زون، لك��ا لم �ستخدم حلاً طو�ل الأجل لمعا��ة فجوة 

 قص��ة الأجل.

 و�ذلك:

 استمرت الفروع �� العمل. 

 ولم تُجمّد الشركة سيول��ا �� مخزون ��م. 

 ولم �عتمد توقعات موسمية مؤقتة �أساس لعام �امل. 

 ة ال�� طلب��ا فعلاً بدل مضاعف��ا قبل وصول�ا.واستفادت من ال��ن 

 وأصبحت تملك رؤ�ة أو�� للكميات الموجودة �� الطر�ق، لا ا��زن فقط. 

اح��مت زمن النظام، فحلّت ف��ة الانتظار من دون أن تضاعف القرار الذي لم 

 يأخذ فرصتھ �عد.

 قصة مخالفة القانون 

 ئةالسلسلة ال�� حولت النقص إ�� مستودعات ممتل

واج�ت سلسلة منافسة ارتفاعًا مشا�ً�ا �� الطلب، و�انت �ستورد أ�وا��ا من ا��ارج 

 خلال ثمانية إ�� عشرة أسابيع.

 عندما انخفض ا��زون، وضع مدير المش��يات طلبًا كب�ً�ا.

و�عد أسبوع�ن، استمرت الفروع �� طلب الأ�واب، ب�نما لم يظ�ر أي تحسن �� 

 ا��زن.
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 :قال المدير العام

 الكمية ال�� طلبنا�ا غ�� �افية. السوق ينمو أسرع من توقعاتنا.

 فوضع طلبًا ثانيًا.

�عد أسبوع�ن آخر�ن، ما زال ا��زون منخفضًا؛ فاعت�� ذلك دليلاً جديدًا ع�� قوة 

 الطلب ووضع طلبًا ثالثًا، �ذه المرة بكمية أك��.

 �ان �ل قرار �عتمد ع�� الصورة نفس�ا:

 يجب أن نطلب أك��. ا��زن يفرغ، إذن

 لكن أحدًا لم يجمع:

 الكميات الموجودة �� الطر�ق. 

 ومواعيد وصول�ا. 

 وتأث�� ا��ملة الموسمية. 

 وا��زون ا��تجز �� الفروع. 

 واحتمال عودة الطلب إ�� مستواه السابق. 

 �عد ذلك، ان��ت ا��ملة ال��و�جية، وانخفضت المبيعات قليلاً.

 ثم وصلت ال��نة الأو��.

 و�عد أسبوع�ن وصلت الثانية.
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ثم وصلت الثالثة، و�� الأك��، �� الوقت الذي بدأت فيھ الشركة الاستعداد لتغي�� 

 تصميم الأ�واب ضمن تحديث ال�و�ة البصر�ة.

امتلأ المستودع، واضطرت الشركة إ�� اس�ئجار مساحة إضافية. كما تجمد جزء 

 عة المتوقعة.كب�� من السيولة داخل أ�واب لن �ستخدم�ا بالسر 

حاولت الإدارة إجبار الفروع ع�� اس��لاك الكميات القديمة قبل إطلاق التصميم 

 ا��ديد، فتأخر تحديث ال�و�ة.

ثم قدمت الأ�واب القديمة لبعض العملاء بأسعار مخفضة، و�دأت �ستخدم�ا �� 

 �ل المشرو�ات، ح�� عندما لم تكن مناسبة ل���م المطلوب.

ن، وزادت �سبة التلف، وأصبحت الشركة تدفع ثمن ارتفعت ت�اليف التخز�

خذ قرار�ا ��ل نقص لم �عد موجودًا.  ��نات اتُّ

 سأل المدير العام:

 كيف انتقلنا من خوف نفاد ا��زون إ�� مش�لة التخلص منھ؟

 لأن �ل مرة لم يرَ ف��ا أثر القرار السابق، اتخذ القرار نفسھ مرة أخرى.

 ن؟ماذا حدث لأ��ا خالفت القانو 

 عاملت الشركة التأخ�� ع�� أنھ فشل.

لم ت�تظر وصول ال��نة الأو�� ح�� تق�س أثر�ا، ولم �ستخدم حلولاً مؤقتة لعبور 

 ف��ة النقص، بل راكمت ال��امات طو�لة الأجل.
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 نتج عن ذلك:

 ت��م ا��زون. 

 وح�س السيولة. 

 وارتفاع ت�اليف التخز�ن. 

 وتأخ�� تحديث ال�و�ة. 

 الشركة أمام �غ�� الطلب.وانخفاض مرونة  

 وتحول المورد من حل إ�� ال��ام ما�� متكرر. 

�ان �ل طلب منطقيًا عند النظر إ�� ا��زن �� يوم اتخاذه، لكنھ أصبح غ�� منطقي 

 عند جمع الطلبات الثلاثة داخل خط زم�� واحد.

��ا رأت الشركة المش�لة ا��الية ثلاث مرات، ولم ترَ أن حل�ا السابق �ان يق��ب م

 �� �ل مرة.

 الفرق ب�ن القصت�ن

 �لتا السلسلت�ن واج�تا نقصًا حقيقيًا، و�لتا�ما �انت تحتاج إ�� اتخاذ قرار.

 لكن الشركة الأو�� سألت:

 ما القرارات ال�� اتخذنا�ا ولم يصل أثر�ا �عد؟

 أما الثانية فسألت:

 لماذا لم يتغ�� الواقع فورًا �عد قرارنا؟
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الدائم وا��سر المؤقت.والثانية كررت ا��ل الدائم �لما الأو�� فرّقت ب�ن ا��ل 

 استمر الألم المؤقت.

الأو�� أدارت ا��زون الموجود وا��زون القادم معًا.والثانية أدارت ما تراه داخل 

 المستودع فقط.

الأو�� حددت موعدًا للمراجعة بناءً ع�� زمن التور�د.والثانية راجعت القرار بوت��ة 

 القرار ع�� العمل.أسرع من قدرة 

 ماذا سيحدث عندما تطبق القانون؟

 س�بدأ �ل تدخل بتحديد:

 م�� يُف��ض أن يبدأ أثره؟ 

 وم�� يظ�ر �امل أثره؟ 

 وما المؤشرات المبكرة ال�� تدل ع�� أنھ يتحرك؟ 

 وما الذي يجب فعلھ أثناء ف��ة الانتظار؟ 

 وم�� يصبح عدم ظ�ور الأثر دليلاً حقيقيًا ع�� الفشل؟ 

 س�تعلم أيضًا الفصل ب�ن:

 ا��ل الب�يوي 

 الذي �غّ�� قدرة النظام ع�� المدى الأطول.

 وا��ل الانتقا��
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 الذي يح�� العمل ح�� يصل أثر ا��ل الب�يوي.

 ومع الوقت:

 تقل القرارات الم��اكمة. 

 تصبح التوقعات الزمنية أك�� واقعية. 

 تنخفض تقلبات ا��زون والموظف�ن والم��انيات. 

 �� اتجاه المؤسسة مع �ل تقر�ر أسبو��.لا يتغ 

 و�ستطيع ا��كم ع�� �ل تدخل قبل أن يختلط بتدخلات لاحقة. 

لن تصبح أبطأ، بل ستصبح أك�� دقة �� معرفة م�� يجب الانتظار وم�� يجب 

 التدخل مرة أخرى.

 ماذا سيحدث عندما تخالف القانون؟

 ستدخل �� سلسلة من الت��يح المفرط:

ترى الن�يجة فورًا.ف��يد شدتھ.ثم تصل الآثار متأخرة  تتخذ قرارًا.ولا

 وم��اكمة.فتتجاوز ال�دف.ثم تتدخل �عنف �� الاتجاه المعاكس.

 يظ�ر ذلك �� صور متعددة:

 توظف عددًا كب�ً�ا �عد ف��ة ضغط قص��ة، ثم تك�شف ت��م الرواتب. 

 تخفض الأسعار عدة مرات، ثم ���ز عن استعادة قيم��ا. 

 ثم تضطر إ�� تصفيتھ. تز�د ا��زون، 
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 توقف حملة قبل أن تتعلم ا��وارزمية وا��م�ور م��ا. 

 �غ�� نظام العمل، ثم �غ��ه مرة أخرى قبل أن �عتاد الفر�ق الأول. 

ومع �ل دورة، يصبح النظام أك�� تقلبًا؛ لأن المش�لة ا��ديدة لا تأ�ي من السوق 

 .وحده، بل من استجابتك المتأخرة والمبالغ ف��ا للسوق 

 كيف تطبق القانون؟

 اكتب زمن الاستجابة قبل القرار

 قبل التنفيذ، حدد:

 م�� أتوقع أول إشارة؟ 

 وم�� أتوقع ن�يجة قابلة ل��كم؟ 

 وم�� تصبح النتائج متأخرة بصورة غ�� طبيعية؟ 

 لا ت�تظر ظ�ور القلق ح�� تقرر مدة الانتظار.

 راقب ا��زون الموجود و�� الطر�ق

 من الموجود أمامك فقط. لا تحكم ع�� الموارد

 اجمع:

 الطلبات القائمة. 

 والموظف�ن قيد التدر�ب. 

 والمشروعات قيد التنفيذ. 
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 والمبيعات المتوقعة من العقود الموقعة. 

 والت�اليف ال�� ال��مت ��ا ولم تُدفع �عد. 

 جزء من النظام ح�� لو لم يظ�ر �� ا��ساب ا��ا��.» �� الطر�ق«ما �و 

 استخدم مؤشرات مبكرة

 �عض النتائج تتأخر، لكن مقدما��ا تظ�ر أسرع.

 �� التوظيف:

 إتقان التدر�ب. 

 وسرعة إنجاز الم�ام الأو��. 

 و�� ال�سو�ق:

 جودة الز�ارات. 

 و�ضافة المنتجات إ�� السلة. 

 والاستفسارات المؤ�لة. 

 و�� تحس�ن ا��ودة:

 انخفاض العيوب داخل المصنع قبل انخفاض ش�اوى السوق. 

 واحدًا قدر الإم�انغّ�� عاملاً 

 إذا كررت التدخل قبل ظ�ور الأثر، فلن �عرف أي قرار صنع الن�يجة.

 استخدم جسرًا مؤقتًا
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 إذا �ان الانتظار خطرًا، لا تضاعف دائمًا الال��ام الطو�ل.

 ابحث عن حل مؤقت:

 مورد مح��. 

 أو موظف مستقل. 

 أو ساعات محدودة. 

 أو كمية صغ��ة سر�عة. 

 موارد ا��الية.أو إعادة توز�ع لل 

 ضع موعدًا ثابتًا للمراجعة

 لا تراجع ا��طة �لما ازداد القلق.

حدد موعدًا يناسب سرعة النظام، إلا إذا ظ�رت إشارة خطر وا��ة �ستد�� 

 تدخلاً مبكرًا.

 حدود القانون 

 الانتظار ل�س فضيلة دائمًا.

الفرضية خاطئة، قد ي�ون عدم ظ�ور الن�يجة دليلاً ع�� أن التنفيذ متوقف، أو أن 

 أو أن الضرر ي�سع �سرعة.

 لا ي�ب�� استخدام عبارة:

 الأثر يحتاج إ�� وقت.
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 للدفاع عن مشروع لا يملك أي مؤشر مبكر ع�� التقدم.

 كما تختلف الأنظمة �� سرعة استجاب��ا.

�غي��  يمكن �عديل إعلان رق�� �سرعة أك�� من بناء سمعة علامة تجار�ة.و�مكن

جدول فر�ق أسرع من تدر�ب مدير جديد.و�مكن معا��ة خطأ تق�� أسرع من �غي�� 

 سلوك العملاء.

 لذلك يجب أن �عتمد الانتظار ع�� ف�م حقيقي لآلية القرار، لا ع�� الأمل.

 تدخّل مبكرًا عندما:

 تظ�ر خسارة لا يمكن �عو�ض�ا. 

 أو تتد�ور مؤشرات مبكرة أساسية. 

 يذ لم يبدأ أصلاً.أو ي�ب�ن أن التنف 

 أو تظ�ر معلومة �سقط الفرضية. 

 أو يصبح استمرار القرار خطرًا ع�� الأ��اص أو المؤسسة. 

 أعطِ القرار زمنھ، لكن لا تمنحھ حصانة من الأدلة.

 سؤال القانون 

ما القرار الذي كررتھ أو ضاعفتھ لأنك لم ترَ أثره �سرعة؟و�ل �ان القرار فاشلاً 

 �انت ما تزال �� الطر�ق ب�نما كنت تب�� فوقھ قرارات جديدة؟ فعلاً، أم أن ن�يجتھ
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 خلاصة القانون 

لا تخلط ب�ن التأخر والفشل؛ فبعض الأنظمة �ستجيب �عد أن ي�ت�� ص��ك 

بقليل. حدّد زمن الأثر قبل التدخل، واع�� ف��ة الانتظار بحل مؤقت، و�لا راكمت 

 وصلت نتائج�ا �� وقت واحد.قرارات لم تخت���ا، ثم دفعت ثم��ا �ل�ا عندما 
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 القانون ا��امس والثلاثون 

لا تطلب من الناس أن يتذكروا الصواب؛ اجعل الصواب 

 �و الطر�ق الأس�ل

السلوك الذي يحتاج �� �ل مرة إ�� ان�باه و�رادة ومقاومة للب�ئة لن �ستمر طو�لاً؛ صمّم النظام 

 �و الطر�ق الأصعب.بحيث يصبح التصرف ال��يح �و ا��يار الطبي��، وا��طأ 

 جو�ر القانون 

 عندما يتكرر سلوك خاطئ، ي�ون رد الإدارة المعتاد:

نحتاج إ�� تدر�ب جديد.س��سل �عليمات أو��.يجب أن ين�بھ الموظفون 

 أك��.سنحاسب من يكرر ا��طأ.

 لكن الإ�سان لا يتصرف وفق معرفتھ وحد�ا.

تنفيذه يحتاج إ�� عشر قد �عرف الموظف الإجراء ال��يح، ثم يتجاوزه لأن 

 خطوات، ب�نما الإجراء ا��اطئ يحتاج إ�� خطوت�ن.

وقد يرغب العميل �� اتخاذ قرار جيد، لكنھ يختار ا��يار الظا�ر أمامھ لأن البديل 

 مخفي أو معقد.

وقد يل��م العامل بالتعليمات �� الأيام ال�ادئة، ثم �عود إ�� الطر�ق الأس�ل تحت 

 ضغط الوقت.

 �ن:�ناك فرق ب
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 ا��افز: لماذا ير�د ال��ص أن يفعل ش�ئًا؟ 

 والتصميم: ما مدى س�ولة قيامھ بھ؟ 

قد تمنح الإ�سان س�بًا قوً�ا للتصرف ال��يح، لكنك تضع أمامھ نظامًا يجعل 

 ا��طأ أسرع وأس�ل وأقرب.

عند�ا يصبح الال��ام محتاجًا إ�� بطولة يومية، والأنظمة القو�ة لا تُب�� ع�� اف��اض 

 ��ميع سيصبح بطلاً �ل صباح.أن ا

لا تكتفِ �سؤال الناس لماذا أخطؤوا؛ راقب الطر�ق الذي وضع��م فيھ، واسأل 

 أي خيار جعلتھ أس�ل.

 الظا�رة

 تضع المؤسسة سياسة ��يحة، ثم يفعل الناس عكس�ا.

تطلب من الموظف�ن حفظ الملفات داخل النظام، ب�نما إرسال�ا ع�� تطبيق ا��ادثة 

 أسرع.

من الفروع تدو�ر ا��زون بحسب تار�خ الصلاحية، ب�نما تصميم الرفوف  تطلب

 يجعل وضع البضاعة ا��ديدة �� المقدمة أس�ل.

 تطلب من العملاء قراءة الشروط، ب�نما تضع�ا �� صفحات طو�لة بخط صغ��.

تطلب من الفر�ق توثيق القرارات، ب�نما نموذج التوثيق يحتاج إ�� وقت أطول من 

 رار نفسھ.اتخاذ الق
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 ثم �ست�تج الإدارة أن المش�لة �� الانضباط.

لكن عندما يحتاج السلوك ال��يح إ�� ج�د إضا�� �� �ل مرة، يصبح احتمال 

 تجاوزه أع��، خصوصًا عند الضغط والتعب والاست��ال.

السلوك المتكرر يكشف غالبًا تصميم الطر�ق أك�� مما يكشف نوايا السائر�ن 

 عليھ.

افقة   ع�� القانون قصة المو

 سلسلة المتاجر ال�� أعادت تصميم الرف بدل إعادة تدر�ب العامل

�انت سلسلة متاجر غذائية �عا�ي ارتفاع كمية المنتجات ال�� ت�ت�� صلاحي��ا قبل 

 بيع�ا.

 �انت التعليمات وا��ة:

 يجب وضع المنتجات الأقدم �� مقدمة الرف، وا��ديدة خلف�ا.

 وُ�درّب الموظفون ع�� مبدأ:

 الأقدم يدخل أولاً و�خرج أولاً.

 ومع ذلك، �انت المنتجات ا��ديدة تُباع قبل القديمة �� �عض الفروع.

�لما اك�شفت الإدارة كميات من��ية الصلاحية، ترسل �عميمًا جديدًا و�عقد جلسة 

 تدر�ب وتطلب من المشرف�ن ز�ادة الرقابة.
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 تحسن الال��ام أيامًا، ثم عادت المش�لة.

 رة العمليات عددًا من الفروع وراقبت ��ظة وصول ال��نة.زارت مدي

�ان الموظف �ستلم عشرات الصناديق، و�فتح�ا تحت ضغط الوقت، ب�نما ي�تظر 

 العملاء والعاملون إخلاء الممر.

 ل�ي يطبق الإجراء ال��يح، �ان عليھ:

 إخراج المنتجات القديمة من الرف. 

 وضع المنتجات ا��ديدة �� ا��لف. 

 المنتجات القديمة إ�� المقدمة.إعادة  

 التحقق من توار�خ عدة وحدات. 

 ثم الانتقال إ�� الصنف التا��. 

أما الطر�ق الأس�ل، ف�ان فتح الصندوق ووضع المنتجات ا��ديدة �� المساحة 

 الأمامية المتاحة.

 لم يكن الموظفون يج�لون القاعدة. �ان النظام يجعل مخالف��ا أسرع.

 جديدة، أعادت المديرة تصميم العملية.بدل إرسال �عليمات 

استخدمت �� الأصناف السر�عة رفوفًا �سمح بالتعبئة من ا��لف وال��ب من 

 الأمام، بحيث تدخل المنتجات ا��ديدة تلقائيًا خلف القديمة.

 و�� الأصناف الأخرى:
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 وُضعت ملصقات تار�خ كب��ة ووا��ة بألوان مختلفة. 

 تار�خ الان��اء داخل مناطق محددة.وجُمعت المنتجات المتقار�ة ��  

 وأصبح ج�از الم�� ي�بھ الموظف عندما يق��ب صنف من ان��اء الصلاحية. 

 وخُصص وقت لاستلام ال��نات خارج أشد ساعات الازدحام. 

عيد تصميم عر�ة التعبئة ح�� ترتب الصناديق مسبقًا بحسب مسار  
ُ
وأ

 الرفوف.

أن �عيد فحص �ل قطعة  وأصبح المشرف يراجع عدد الاست�ناءات، لا 

 يدوً�ا.

كما جُرّب النظام �� فرع�ن قبل �عميمھ، وطلبت الإدارة من الموظف�ن الإبلاغ عن 

 ا��طوات ال�� ما زالت تحتاج إ�� ج�د غ�� ضروري.

�عد عدة أش�ر، انخفضت الكميات المن��ية، وأصبح ترت�ب ا��زون أقل اعتمادًا ع�� 

 ظة.ذاكرة الموظف وان�با�ھ �� �ل ��

 لم يصبح العاملون فجأة أك�� أخلاقًا أو حرصًا؛ بل أصبح الطر�ق ال��يح:

 أسرع. 

 وأو��. 

 وأقل احتياجًا إ�� إعادة ال��ت�ب. 

 وأصعب �� مخالفتھ دون ملاحظة. 
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افقت القانون؟  ماذا حدث لأ��ا و

توقفت الإدارة عن تفس�� المش�لة باعتبار�ا نقصًا �� الو�� فقط، واك�شفت أن 

 ات تتعارض مع تصميم العمل الفع��.التعليم

 عندما عُدّل التصميم:

 انخفض الوقت اللازم ل��ت�ب الرف. 

 وتقلص الاعتماد ع�� تذكر التوار�خ. 

 وأصبحت المنتجات القديمة �� مسار البيع الطبي��. 

 وظ�رت ا��الات الاست�نائية مبكرًا. 

 وانخفض ال�در دون ز�ادة كب��ة �� الرقابة. 

�ام لم �عد يحتاج إ�� قرار واعٍ من الموظف مع �ل عبوة؛ أصبح جزءًا الأ�م أن الال�

 من ب�ية الرف ومسار العمل.

لم تطلب من العامل مقاومة الطر�ق الس�ل؛ أعادت بناء الطر�ق الس�ل ح�� 

 يصل إ�� الن�يجة ال��يحة.

 قصة مخالفة القانون 

 لرفالمتجر الذي علّق التعليمات ع�� ا��دار وترك ا��طأ داخل ا

 �انت سلسلة منافسة تواجھ المش�لة نفس�ا.

�انت الإدارة �علم أن المنتجات ا��ديثة توضع أحيانًا أمام القديمة، لذلك طبعت 

 ملصقات كب��ة داخل ا��ازن:
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 ان�بھ إ�� تار�خ الصلاحية.عدم تدو�ر ا��زون مخالفة �ستوجب ا��صم.

 التعليمات.وطلبت من جميع الموظف�ن توقيع إقرار بأ��م ف�موا 

 لكن طر�قة العمل بقيت كما ��.

�انت ال��نات تصل �� أك�� أوقات اليوم ازدحامًا.و�انت الممرات ضيقة.والرفوف 

ُ�عبأ من الأمام فقط.وتوار�خ الصلاحية مطبوعة بخط صغ�� �� أماكن مختلفة من 

 العبوات.ولا يوجد تقر�ر يو�� الأصناف الأقرب إ�� الان��اء.

 مطالبًا بإزالة عشرات المنتجات وترتي��ا مجددًا مع �ل ��نة.�ان الموظف 

 �� الأيام ال�ادئة، يطبق �عض العامل�ن الإجراء �املاً.

 لكن �� أوقات الضغط، يضعون المنتجات ا��ديدة �� المقدمة و�قولون لأنفس�م:

 سأعود ل��تي��ا لاحقًا.

 ولا �عودون.

صم من مسؤول القسم. أصبح عندما اك�شف مدير الفرع منتجات من��ية، خ

 الموظفون أك�� خوفًا، لك��م لم يصبحوا أك�� قدرة ع�� تنفيذ الإجراء.

بدأ �عض�م بإخفاء المنتجات القر�بة من الان��اء �� ا��زن ح�� لا تظ�ر �� ا��ولة 

التفت�شية. وآخرون نقلوا المنتجات ب�ن الفروع من دون ���يل وا��، فتحولت 

 إ�� مخزون يصعب ت�بعھ. المش�لة من رف ظا�ر

 أضافت الإدارة نموذجًا يوميًا يوقّع فيھ الموظف أنھ راجع الصلاحية.
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ومع ضغط العمل، بدأ الموظفون يوقّعون النموذج �� ��اية الوردية من الذاكرة، 

 سواء أجروا الفحص �املاً أم لا.

 تحسن المؤشر الإداري:

 معظم النماذج مكتملة.

 درجة نفس�ا.لكن ال�در لم ينخفض بال

ثم اك�شف أحد العملاء منتجًا منت�� الصلاحية ع�� الرف، و�شر صورتھ علنًا. 

 أطلقت الإدارة تحقيقًا، وفصلت موظفًا، وأرسلت �عميمًا جديدًا إ�� جميع الفروع.

 �عد أسابيع، تكررت المش�لة �� فرع آخر.

 ماذا حدث لأ��ا خالفت القانون؟

 أضافت المؤسسة المز�د من:

 ذير.التح 

 والتوقيع. 

 والرقابة. 

 والعقو�ة. 

 لك��ا لم �غ�� العلاقة ب�ن الطر�ق ال��يح والطر�ق الس�ل.

 بقي تدو�ر ا��زون يتطلب:

 وقتًا إضافيًا. 
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 ومساحة غ�� متوفرة. 

 وقراءة توار�خ غ�� وا��ة. 

 و�عادة ترت�ب متكررة. 

 وتنفيذًا �� توقيت غ�� مناسب. 

 والعقو�ة تأ�ي لاحقًا وقد تقع ع�� ��ص واحد فقط.أما ا��الفة ف�انت أسرع، 

 ومع �شديد العقاب، لم تختفِ المش�لة؛ انتقلت إ�� أماكن يصعب ع�� الإدارة رؤ���ا.

 حار�ت السلوك �عد وقوعھ، ورفضت �عديل الب�ئة ال�� �انت ت�تجھ �ل يوم.

 الفرق ب�ن القصت�ن

 .�� القصت�ن، �ان الموظفون �عرفون الإجراء ال��يح

 لكن الشركة الأو�� سألت:

 لماذا يصبح ا��طأ أس�ل عندما يزداد الضغط؟

 أما الثانية فسألت:

 كيف نجعل الموظف�ن يخافون أك�� من ارت�ابھ؟

 الأو�� عدّلت:

 تصميم الرف. 

 وتوقيت ال��نة. 

 ووضوح المعلومات. 
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 ومسار التعبئة. 

 وآلية الإنذار. 

 أما الثانية فعدّلت:

 صيغة التعميم. 

 التحذير.و��م  

 وقيمة العقو�ة. 

 وعدد التوقيعات. 

الأو�� جعلت الصواب جزءًا من العملية.والثانية أبقتھ م�مة إضافية يجب تذكر�ا 

 رغم العملية.

 الأو�� قللت فرصة ا��طأ.والثانية زادت رغبة الناس �� إخفائھ.

 ماذا سيحدث عندما تطبق القانون؟

 مش��كة ب�ن الإ�سان والب�ئة.س�بدأ بالنظر إ�� السلوك باعتباره ن�يجة 

 قبل مطالبة الناس بالتغي��، س�سأل:

 كم خطوة يحتاج إل��ا السلوك ال��يح؟ 

 وما الوقت الذي �ستغرقھ؟ 

 و�ل الأدوات موجودة �� م�ان الاستخدام؟ 

 وما ا��يار الاف��ا���؟ 

 وماذا يحدث تحت الضغط؟ 
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 و�ل ا��طأ وا�� فورًا أم يُك�شف �عد مدة؟ 

 ذي يختاره ال��ص عندما ي�ون متعبًا أو مست��لاً؟وما السلوك ال 

 ثم �عيد تصميم المسار من خلال:

 تقليل ا��طوات. 

 و�زالة ا��يارات غ�� الضرور�ة. 

 وجعل الإعداد الآمن �و الاف��ا���. 

 ووضع المعلومات عند ��ظة القرار. 

 و�ظ�ار ا��طأ قبل انتقالھ. 

 ور�ط الأدوات بالسياق الذي ُ�ستخدم فيھ. 

 دة الاحت�اك فقط أمام القرارات ا��طرة.وز�ا 

 ومع الوقت:

 يقل الاعتماد ع�� الرقابة المستمرة. 

 تنخفض الأخطاء الناتجة عن ال�سيان. 

 يصبح التدر�ب أ�سط. 

 �ستطيع الموظف ا��ديد الال��ام أسرع. 

 و�ستمر السلوك ال��يح ح�� �� الأيام المزدحمة. 

است��اف�ا �� تفاصيل �ستطيع التصميم لن تل�� دور الإرادة، لكنك س�توقف عن 

 حل�ا.
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 ماذا سيحدث عندما تخالف القانون؟

 س�ب�� نظامًا يحتاج إ�� موظف�ن مثالي�ن �ي �عمل.

 �ل خطوة ستعتمد ع�� أن ال��ص:

 يتذكر. 

 و�ن�بھ. 

 و�قرأ التعليمات. 

 و�قاوم الاست��ال. 

 و�ختار الطر�ق الأطول. 

 و�فعل ذلك مئات المرات دون خطأ. 

 ما يتكرر ا��طأ، ستضيف �عليمات جديدة إ�� عملية معقدة أصلاً.وعند

 ثم تبدأ دائرة متصاعدة:

خطأ.ثم �عميم.ثم نموذج.ثم توقيع.ثم رقابة.ثم ضغط إضا��.ثم تجاوز جديد.ثم 

 عقو�ة أك��.

�� ال��اية، يصبح النظام أثقل، ب�نما لا يصبح أك�� أمانًا؛ لأن التعقيد ا��ديد نفسھ 

 وفرصًا للتجاوز. يخلق أخطاءً 

وقد يل��م أ��اب ا����ة، لكن الموظف�ن ا��دد أو المر�ق�ن سيعيدون إنتاج 

 المش�لة.
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 كيف تطبق القانون؟

 راقب السلوك ��ظة حدوثھ

 لا تصمم ا��ل من غرفة الاجتماعات فقط.

 اذ�ب إ�� م�ان العمل، وشا�د:

 ماذا يفعل ال��ص؟ 

 وماذا يرى؟ 

 وأين يتوقف؟ 

 يختصره؟وما الذي  

 ولماذا يختار طر�قًا دون آخر؟ 

 ما يقولھ الناس عن عمل�م قد يختلف عن تصرف�م تحت الضغط.

 اجعل ال��يح �و الوضع الاف��ا���

 إذا لم �غّ�� ال��ص ش�ئًا، يجب أن يبقى داخل ا��يار الأك�� أمانًا وفائدة.

 يمكنھ اختيار الاست�ناء عند ا��اجة، لكن �عد قرار واعٍ.

 الاحت�اك أمام السلوك المطلوبقلل 

 ضع:

 الأداة قرب م�ان الاستخدام. 

 والمعلومة عند ��ظة القرار. 
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 والنموذج مختصرًا. 

 وا��طوات متتا�عة بوضوح. 

 والبيانات متاحة دون بحث طو�ل. 

 زد الاحت�اك أمام القرارات ا��طرة

 لا تجعل ا��طأ ا��ط�� ممكنًا بضغطة عابرة.

 قد يتطلب:

 ا.تأكيدًا إضافيً  

 أو موافقة ثانية. 

 أو س�بًا مكتوً�ا. 

 أو ف��ة انتظار قص��ة. 

 أو ت�ب�ً�ا وا�ً�ا بالعاقبة. 

 لا �ستخدم الاحت�اك لمعاقبة ا��ميع

ا��طوات الإضافية يجب أن ترتبط بخطورة القرار، لا أن تتحول إ�� ب��وقراطية 

 عامة.

 اخت�� التصميم مع المستخدم ا��قيقي

 للمصمم قد ي�ون معقدًا لمن ينفذه يوميًا. ا��ل الذي يبدو �سيطًا

 راقب السلوك لا إعلان النية
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 لا �سأل فقط:

 �ل ف�متم التعليمات؟

 راقب:

 �ل أصبح تنفيذ�ا أس�ل فعلاً؟

 حدود القانون 

 �س�يل السلوك ال��يح لا يل�� المسؤولية الفردية.

رغم  قد يتعمد ��ص تجاوز إجراء وا�� وس�ل لتحقيق مص��ة خاصة، أو ��مل

 توفر الوقت والأداة والتدر�ب. �نا تبقى ا��اسبة ضرور�ة.

كما أن جعل �ل ���ء تلقائيًا قد يضعف التفك�� و�جعل الموظف�ن ي�بعون النظام 

 ح�� �� ا��الات ال�� تحتاج إ�� حكم مختلف.

 لذلك يجب أن يجمع التصميم ا��يد ب�ن:

 اف��اض آمن. 

 و�م�انية وا��ة للاست�ناء. 

 ناسبة.وصلاحية م 

 وتوثيق س�ب ا��روج عن المسار. 

 وتدر�ب ع�� ا��الات ال�� لا يناس��ا ا��يار الاف��ا���. 
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كذلك قد ُ�ستخدم �ندسة الاختيار للتلاعب بالناس، مثل إخفاء خيار الإلغاء أو 

جعل الشراء أس�ل من ال��اجع عنھ. �ذا قد يحسن رقمًا قر�بًا، لكنھ يضر الثقة 

 والعدالة.

أس�ل، لا تجعل الاختيار و�مًا؛ فالتصميم الذي �سلب الإ�سان اجعل ا���� 

 قدرتھ ع�� الف�م والرفض ل�س نظامًا ذكيًا، بل تلاعبًا.

 سؤال القانون 

ما السلوك الذي تطلبھ باستمرار من موظفيك أو عملائك، ب�نما تجعل تنفيذه 

أطول وأصعب من السلوك الذي �شت�ي منھ؟وكيف يمكنك إعادة تصميم 

 ق بحيث يصبح الصواب �و ا��يار الطبي��؟الطر�

 خلاصة القانون 

لا ت�نِ نتائجك ع�� أمل أن يتذكر ا��ميع التصرف ال��يح �� �ل مرة؛ فالناس 

�س��ون غالبًا �� الطر�ق الذي تجعلھ الب�ئة أقصر وأو��. صمّم الطر�ق قبل أن 

 تلوم السائر، واجعل ا��طأ يحتاج إ�� قرار، لا الصواب.
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 السادس والثلاثون القانون 

 لا ��دم حاجزًا قبل أن �عرف ما الذي �ان يمنعھ

قد يبدو الإجراء القديم بطيئًا أو مبالغًا فيھ، لكنھ ر�ما يحمل ذاكرة خطر ���� الناس قصتھ. اف�م 

 وظيفتھ أولاً، ثم طوّره أو اس�بدلھ بحماية أفضل.

 جو�ر القانون 

 :ت��اكم داخل المؤسسات قواعد تبدو غ�� منطقية

لماذا نحتاج إ�� توقيع�ن؟لماذا نتصل بالمورد قبل �غي�� حسابھ البن�ي؟لماذا نراجع 

الملف مرة ثانية؟لماذا يمنع النظام موظفًا واحدًا من تنفيذ العملية �املة؟ولماذا توجد 

 �ذه ا��طوة اليدو�ة رغم توفر التقنية؟

 قرر إزال��ا.يأ�ي مدير جديد، ف��ى �ذه الإجراءات عوائق أمام السرعة، في

وقد ي�ون محقًا أحيانًا؛ فبعض القواعد قديمة فعلاً، و�عض�ا وُضع ��الة لم �عد 

 موجودة، و�عض�ا تحوّل إ�� ب��وقراطية بلا قيمة.

 لكن المش�لة أن ش�ل القاعدة لا يكشف دائمًا وظيف��ا.

�ش�ت �عد:
ُ
 قد ت�ون ا��طوة الإضافية قد أ

 عملية احتيال سابقة. 

 سلامة.أو حادث  

 أو خسارة عميل. 
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 أو خطأ تكرر بصمت. 

 أو تضارب مصا��. 

 أو ا��يار لم �عد الموظفون ا��اليون يتذكرونھ. 

 ومع مرور الزمن، تبقى القاعدة وتختفي القصة ال�� أنتج��ا.

 ثم يأ�ي ��ص يرى ت�لفة ا��اجز، لكنھ لا يرى ا��طر الذي يمنعھ.

 أيضًا: ما الذي �ان يحدث عندما لم نفعلھ؟ قبل أن �سأل: لماذا نفعل �ذا؟اسأل

 الظا�رة

 يُل�� إجراء قديم، فتتحسن الأرقام سر�عًا.

تنخفض مدة الموافقة.وتُنجز المعاملة من أول ��ص.وتقل النماذج 

 والتوقيعات.و�شعر ا��ميع أن العمل أصبح أك�� مرونة.

 ثم تقع مش�لة لم تكن تظ�ر سابقًا:

أو عقد ُ�عتمد �شروط غ�� مر�حة.أو منتج معيب دفعة تذ�ب إ�� حساب خاطئ.

يصل إ�� العميل.أو ��ص واحد يجمع ب�ن تنفيذ العملية ومراجع��ا.أو قرار حساس 

 يمر من دون أن يراه أحد آخر.

 عند�ا تك�شف المؤسسة أن ا��طوة ال�� أزال��ا لم تكن موجودة ��رد الإزعاج.

 خطر حقيقي.�انت حاجزًا ضعيف التصميم، لكنھ يقف أمام 
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افقة ع�� القانون   قصة المو

 المدير الما�� الذي لم يُلغِ التوقيع�ن قبل أن �سأل عن قص��ما

 تو�� مدير ما�� جديد إدارة شركة �ستورد معدات صناعية من موردين �� عدة دول.

 �انت الشركة �ستخدم إجراءً مز�ً�ا عند �غي�� ا��ساب البن�ي لأي مورد:

بات تحديث ا��ساب اعتمادًا ع�� ال��يد الإلك��و�ي لا �ستطيع موظف ا��سا

 وحده.

 يجب عليھ:

 الاتصال بالمورد ع�� رقم م��ل سابقًا، لا الرقم الموجود �� رسالة التغي��. 

 تأكيد البيانات مع ��ص معروف داخل الشركة الموردة. 

 رفع الطلب إ�� مدير ثانٍ للمراجعة. 

 ي مبلغ كب�� إ�� ا��ساب ا��ديد.الانتظار ح�� اليوم التا�� قبل تحو�ل أ 

 �ان الإجراء �س�ب تأخ�ً�ا، خصوصًا مع اختلاف التوقيت ب�ن الدول.

 اشت�ى الموظفون، وقال المدير ا��ديد �� أول اجتماع:

نحن �ستخدم نظامًا إلك��ونيًا حديثًا، ومع ذلك نتصرف �أننا ما زلنا �عمل بالأوراق. 

 يجب أن نز�ل �ذه التعقيدات.

 قبل إلغاء الإجراء طلب معرفة س�ب وجوده.لكنھ 

 لم يجد أحد القصة �املة �� البداية. �عض الموظف�ن قالوا:



478 

 �كذا وجدنا النظام.

راجع المدير رسائل قديمة ومحاضر إدارة ا��اطر، واك�شف أن الشركة �عرضت 

 قبل سنوات ��اولة احتيال.

، وأرسل رسالة تبدو أصلية �ان ��ص قد اخ��ق ال��يد الإلك��و�ي لأحد الموردين

تطلب �غي�� ا��ساب البن�ي. �ادت الشركة أن تحول مبلغًا كب�ً�ا، لكن اتصالاً عابرًا 

 بالمورد كشف ا��دعة.

 �عد ا��ادث، وُضع الإجراء ا��ا��.

 أدرك المدير أن المش�لة ل�ست �� �دف القاعدة، بل �� الطر�قة البطيئة لتنفيذ�ا.

 تصميمھ. بدل إلغاء ا��اجز، أعاد

أ�شأت الشركة بوابة إلك��ونية للموردين، ولا يمكن �غي�� البيانات البنكية إلا من 

 حساب موثق.

 وعند تقديم التغي��:

 يصل تن�يھ تلقا�ي إ�� مسؤول معروف لدى المورد. 

 وُ�طلب توثيق إضا��. 

 ولا �ستطيع الموظف الذي أدخل التغي�� اعتماد التحو�ل. 

 ة إ�� تحقق مستقل.وتحتاج المبالغ الكب��  

 و�حتفظ النظام ���ل يو�� من غّ�� ومَن راجع وم��. 
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أما الموردون الصغار والمبالغ ا��دودة، فل�ا مسار أسرع ي�ناسب مع  

 مستوى ا��طر.

انخفض وقت تحديث ا��ساب من عدة أيام إ�� ساعات، من دون اختفاء الفصل 

 ب�ن التنفيذ والمراجعة.

ابات رسالة عاجلة من بر�د أحد الموردين تطلب �عد أش�ر، تلقى موظف ا��س

 ».مش�لة مصرفية«تحو�ل دفعة كب��ة إ�� حساب جديد �س�ب 

 �انت الرسالة مكتو�ة بطر�قة مقنعة وتحمل توقيع الموظف المعتاد.

لكن النظام رفض استخدام البيانات المرسلة بال��يد، ولم يظ�ر أي طلب �غي�� داخل 

 بوابة المورد.

الفر�ق بال��ص الم��ل سابقًا، فاك�شف أن بر�ده قد اخُ��ق وأنھ لم يطلب اتصل 

 أي �غي��.

افق القانون؟  ماذا حدث لأنھ و

 لم يحافظ المدير ع�� القاعدة لأ��ا قديمة، ولم يلغ�ا لأ��ا بطيئة.

 فصل ب�ن:

الوظيفة الضرور�ة: منع ��ص واحد أو رسالة واحدة من �غي�� وج�ة  

 الأموال.

 القديمة: الاتصالات اليدو�ة والانتظار غ�� المنظم. والطر�قة 
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 حافظ ع�� الوظيفة، وطوّر الطر�قة.

 فحصلت الشركة ع��:

 سرعة أك��. 

 ومسؤوليات أو��. 

 و��ل يمكن مراجعتھ. 

 وحماية من �غي�� ا��سابات الاحتيا��. 

 و�جراءات تختلف بحسب ��م ا��طر. 

 �ھ.وعدم اعتماد �امل ع�� ذاكرة الموظف أو ان�با 

وعندما جاء ال��وم ا��قيقي، لم تحتج المؤسسة إ�� بطولة ��ص يك�شفھ 

 مصادفة؛ فقد صُمم المسار ليوقفھ تلقائيًا.

 لم ��دم السياج لأنھ قبيح؛ عرف أولاً الوحش الذي �ان خلفھ، ثم ب�� سياجًا أذ�ى.

 قصة مخالفة القانون 

 الشركة ال�� اعت��ت المراجعة الثانية إ�انةً للكفاءة

 �انت شركة مقاولات �عتمد إجراءً مشا�ً�ا:

أي �غي�� �� ا��ساب البن�ي للمورد يحتاج إ�� موافقة مدير ا��سابات واتصال 

 مستقل بالمورد.
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ثقافة عدم «تو�� مدير تنفيذي جديد الإدارة، و�ان ير�د �سر�ع العمليات وتقليل 

 ».الثقة

 قال:

التوقيعات. الموظف ا��تص يجب  إذا كنا نوظف أ��اصًا لا نثق ��م، فلن تنقذنا

 أن يملك صلاحية إكمال العملية من البداية إ�� ال��اية.

أل�� المراجعة الثانية، وسمح لموظف ا��سابات بتحديث بيانات المورد والتحو�ل �� 

 اليوم نفسھ، ما دام الطلب وصل من بر�د المورد المعروف.

 .تحس�ت سرعة الدفع، وانخفض عدد الطلبات المعلقة

 �عد عدة أش�ر، تلقى موظف ا��سابات رسالة من مورد رئ����.

�انت الرسالة ضمن سلسلة مراسلات حقيقية، وتحتوي ع�� معلومات دقيقة عن 

، »مراجعة مصرفية طارئة«فاتورة قائمة. طلب المرسل �غي�� ا��ساب البن�ي �س�ب 

 .وأكد ضرورة التحو�ل قبل ��اية اليوم ح�� لا يتأخر تور�د المواد

لم �شك الموظف كث�ً�ا؛ فال��يد ��يح والمعلومات دقيقة، والإجراء ا��ديد صُمم 

 أصلاً ليمنحھ القدرة ع�� التصرف دون انتظار.

 حدّث ا��ساب وحوّل الدفعة.

 �عد أسبوع، اتصل المورد �سأل عن مستحقاتھ.

 أرسلت الشركة إثبات التحو�ل، فرد المورد:
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 �غي��ه.�ذا ل�س حسابنا، ولم نطلب 

تبّ�ن أن بر�د أحد موظفي الموردين �ان مخ��قًا منذ أسابيع، وأن ا��تال راقب 

 المراسلات وانتظر موعد دفعة كب��ة، ثم أرسل الطلب داخل السلسلة ا��قيقية.

حاولت الشركة إيقاف التحو�ل، لكن جزءًا كب�ً�ا من المال �ان قد نُقل إ�� حسابات 

 أخرى.

ع المورد ا��قيقي ح�� لا تتوقف المواد، فأصبحت مطالبة احتاجت الشركة إ�� دف

 بالمبلغ نفسھ مرت�ن:

 مرة للمحتال، ومرة للمورد.

ضغطت ا��سارة ع�� السيولة، وتأخر تنفيذ �عض المشروعات، و�دأ خلاف مع 

 المورد حول مسؤولية الاخ��اق.

 �� التحقيق الداخ��، سأل المدير:

 لماذا لم يتأكد الموظف �اتفيًا؟

 فأجابھ الموظف:

لأننا ألغينا الإجراء الذي �ان يطلب م�� ذلك، وقلتم إن الثقة والسرعة أ�م من 

 التوقيعات.

عاقبت الإدارة الموظف، لك��ا لم �ستطع تجا�ل أن النظام منحھ السلطة والس�ب 

 والتوقيت المناسب لتنفيذ ا��طأ وحده.
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 ماذا حدث لأ��ا خالفت القانون؟

 الإجراء:رأت الإدارة ت�لفة 

 وقتًا أطول. 

 وموافقة إضافية. 

 واتصالاً متكررًا. 

 لك��ا لم تبحث عن ا��طر الذي دفع المؤسسة إ�� تحمل �ذه الت�لفة أصلاً.

 ألغت:

 الفصل ب�ن إدخال البيانات واعتماد�ا. 

 والتحقق ع�� قناة مستقلة. 

 وف��ة الانتظار ال�� �سمح باك�شاف التغي��. 

 للضغط نفسھ.ومراجعة ��ص لا يتعرض  

حصلت ع�� سرعة �� مئات المعاملات الطبيعية، لك��ا جعلت معاملة احتيالية 

 واحدة قادرة ع�� محو قيمة �ذه السرعة �ل�ا.

 ثم حمّلت الموظف مسؤولية فشل حاجز قررت �� إزالتھ.

وفّرت دقائق من �ل دفعة، ثم خسرت مبلغًا كب�ً�ا �� الدفعة الوحيدة ال�� �انت 

 تلك الدقائق.تحتاج إ�� 
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 الفرق ب�ن القصت�ن

 �� القصت�ن، �ان الإجراء القديم بطيئًا و�حتاج إ�� تطو�ر.

 لكن المدير الأول سأل:

ما ا��طر الذي وُضع �ذا الإجراء لمواج�تھ، وكيف نحافظ ع�� ا��ماية بطر�قة 

 أفضل؟

 أما المدير الثا�ي فسأل:

 كم وقتًا سنوفر إذا ألغيناه؟

 راطية وحافظ ع�� الضمان.والثا�ي أزال الاثن�ن معًا.الأول أزال الب��وق

الأول رأى القاعدة ذاكرة مؤسسية تحتاج إ�� تفس��.والثا�ي رأى ف��ا دليلاً ع�� 

 ضعف الثقة.

الأول اس�بدل حاجزًا قديمًا بحاجز أك�� ذ�اءً.والثا�ي فتح الطر�ق قبل أن �عرف لماذا 

غلق.
ُ
 أ

 ماذا سيحدث عندما تطبق القانون؟

ن تصبح أس�ً�ا ل�ل قاعدة قديمة، لكنك س�تعامل مع القواعد بوصف�ا فرضيات ل

 ل�ا تار�خ ووظيفة.

 قبل إزالة أي إجراء، س�سأل:
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����؟ 
ُ
 م�� أ

 ما ا��ادث أو ا��طر الذي سبقھ؟ 

 �ل ما زال ا��طر موجودًا؟ 

 �ل �غ��ت شدتھ أو احتمالھ؟ 

 مان؟�ل القاعدة تمنعھ فعلاً أم تمنحنا شعورًا زائفًا بالأ  

 �ل يمكن تحقيق ا��ماية بطر�قة أسرع وأو��؟ 

 وما المؤشرات ال�� س��اق��ا �عد التغي��؟ 

 ثم تختار ب�ن أر�عة قرارات:

 ا��فاظ ع�� القاعدة كما �� إذا �انت فعالة ومتناسبة. 

 ت�سيط�ا إذا �انت تحقق �دفًا ��يحًا بطر�قة م�لفة. 

 اس�بدال�ا بحماية أحدث. 

 ا��طر أو ث�ت أ��ا لا تؤدي وظيفة حقيقية.إلغاؤ�ا إذا اختفى  

 ومع الوقت، س�تخلص من الب��وقراطية من دون التخلص من الذاكرة ال�� صنع��ا.

 ماذا سيحدث عندما تخالف القانون؟

 ستجعل السرعة �دفًا منفصلاً عن السلامة وا��ودة.

الذي صُمم قد تن�� إزالة ا��اجز لف��ة، لأن معظم العمليات لا تحتوي ع�� ا��طر 

 ا��اجز من أجلھ.

 فتقول:
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 أرأيتم؟ لم يحدث ���ء، إذن الإجراء �ان بلا قيمة.

لكن �ذه الن�يجة مضللة؛ فا��واجز ا��صصة للأحداث النادرة لا تث�ت فائد��ا �ل 

 يوم.

 ثم عندما يظ�ر ا��طر:

 لا يوجد تحقق مستقل. 

 ولا ذاكرة تو�� س�ب القاعدة القديمة. 

 ن النظام يمنعھ.ولا ��ص �عرف كيف �ا 

 ولا خطة بديلة جا�زة. 

وقد �عيد القاعدة �عد الأزمة بصورة أشد �عقيدًا من قبل، فت�تقل المؤسسة من 

 إلغاء م��ور إ�� ب��وقراطية انتقامية.

 أي أ��ا لا تتعلم الموازنة، بل تتأر�� ب�ن انفتاح �امل و�غلاق �امل.

 كيف تطبق القانون؟

 ابحث عن أصل القاعدة

 راجع:

 ا��وادث السابقة. 

 ومحاضر الاجتماعات. 

 وش�اوى العملاء. 
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 وتقار�ر التدقيق. 

 والموظف�ن القدامى. 

 والتغ��ات القانونية. 

قد تك�شف أن القاعدة وُضعت لس�ب لم �عد موجودًا، أو لس�ب ما زال م�مًا لكن 

 قصتھ ُ�س�ت.

 افصل ال�دف عن الطر�قة

 اكتب:

 ما الوظيفة ال�� تؤد��ا �ذه ا��طوة؟

 مثلاً:

ل�س ال�دف ا��صول ع�� توقيع ثانٍ لذاتھ، بل منع ��ص واحد من �غي�� البيانات 

 وتحو�ل المال من دون مراجعة.

 ح�ن تف�م الوظيفة، �ستطيع ابت�ار طر�قة أفضل.

 اخت�� الإلغاء ع�� نطاق محدود

 لا تزل ا��اجز من النظام �لھ فورًا.

 اخت�� التغي�� ع��:

 مبالغ صغ��ة. 
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 احد.أو فرع و  

 أو نوع معاملات منخفض ا��اطر. 

 ثم راقب النتائج والانحرافات.

 ضع بديلاً قبل الإزالة

 لا تقل:

 سنل�� المراجعة ثم نرى.

 حدد أولاً ما الذي سيمنع ا��طر �عد�ا:

 تحقق آ��. 

 أو صلاحيات منفصلة. 

 أو إنذار. 

 أو ��ل مراجعة. 

 أو عينة تفت�ش. 

 أو حد ما��. 

 راقب الأعراض المبكرة

 قد لا تقع ال�ارثة فورًا، لكن تظ�ر مقدما��ا:

 ز�ادة الاست�ناءات. 

 أو أخطاء صغ��ة. 
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 أو �غي��ات غ�� موثقة. 

 أو صعو�ة �� تحديد المسؤولية. 

 �ذه إشارات إ�� أن ا��اجز ا��ديد لا يؤدي الوظيفة المطلو�ة.

 وثّق س�ب القواعد الم�مة

 لا تكتب الإجراء فقط، بل اكتب:

 ا ا��طر الذي �عا��ھ؟لماذا يوجد؟ وم

 ح�� لا يضطر ا��يل الإداري التا�� إ�� إعادة اك�شاف القصة ع�� خسارة جديدة.

 حدود القانون 

 �ذا القانون لا يدعو إ�� تقد�س الما��� أو حماية �ل إجراء قديم.

 �عض القواعد �ستمر لأن:

 لا أحد ير�د تحمل مسؤولية إلغا��ا. 

 ا.أو لأ��ا تمنح قسمًا معينًا نفوذً  

 أو لأن المؤسسة اعتادت عل��ا. 

 أو لأن ا��ادث الذي أنتج�ا لم �عد ممكنًا. 

 أو لأن التقنية ا��ديدة أزالت ا��اجة إل��ا. 

 ا��فاظ ع�� �ل ا��واجز يجعل النظام:

 بطيئًا. 
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 وم�لفًا. 

 وعاجزًا عن الابت�ار. 

 و�دفع الموظف�ن إ�� تجاوز الإجراءات سرًا. 

 للمراجعة الدور�ة.لذلك يجب أن تخضع القواعد 

لكن الفرق ب�ن الإصلاح وال�دم �و أن الإصلاح يبدأ بف�م الوظيفة، ب�نما يبدأ ال�دم 

 بالانزعاج من الت�لفة.

لا تحافظ ع�� السياج ��رد أن القدماء بنوه، ولا ��دمھ ��رد أنك لا ترى ا��طر؛ 

 ابحث أولاً عمّا �ان �ع�� الطر�ق قبلھ.

 سؤال القانون 

ء الذي تفكر �� إلغائھ لأنھ بطيء أو مز��؟و�ل �عرف ا��ادث الذي ما الإجرا

 أوجده، وا��طر الذي سيعود إ�� الطر�ق إذا أزلتھ دون بديل؟

 خلاصة القانون 

�ل قاعدة قديمة ل�ست حكمة، لك��ا قد تكون أثرًا لمعركة لم �ش�د�ا. اف�م ما 

ا��اجز الذي تز�لھ �� �انت تمنعھ، ثم أص���ا أو اس�بدل�ا أو ألغ�ا بو��؛ لأن 

 دقائق قد يكون قد بُ�� �عد خسارة استغرقت سنوات ح�� تُف�م.
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 القانون السا�ع والثلاثون 

 لا تر�ح ا��ولة بطر�قة تجعلك تخسر اللعبة

�� العلاقات المتكررة، �ل مكسب تحققھ ع�� حساب الطرف الآخر �غّ�� سلوكھ �� ا��ولة التالية؛ 

 ��ا اليوم إ�� ضر�بة تدفع�ا �� �ل �عامل لاحق.وقد تتحول الصفقة ال�� ر�ح

 جو�ر القانون 

 ل�ست �ل العلاقات صفقة واحدة ت�ت�� بمجرد توقيع العقد أو استلام المال.

 فأنت تتعامل مرارًا مع:

 المورد نفسھ. 

 والموظف�ن أنفس�م. 

 والعملاء أنفس�م. 

 والشر�اء أنفس�م. 

 والسوق نفسھ الذي يتذكر سمعتك. 

 الواحدة، قد يبدو الان��از مر�حًا:�� الصفقة 

تضغط ع�� المورد ح�� ي�يع بخسارة.و�ستغل حاجة الموظف لتفرض شروطًا 

م��فة.وتخفي عن العميل معلومة تمنع إغلاق العقد.وتتأخر �� الدفع لأن الطرف 

 الآخر لا �ستطيع الاستغناء عنك.

 وقد تن��.
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 لكن نجاحك �علّم الطرف الآخر درسًا:

 ك غ�� آمن.التعامل مع

 فيبدأ بحماية نفسھ منك:

يرفع السعر.و�طلب دفعة مقدمة.و�قلل المعلومات ال�� �شارك�ا معك.و�رفض 

مساعدتك خارج العقد.و�بحث عن بديل.و�حمّل �ل صفقة مستقبلية ت�لفة ا��طر 

 الذي تمثلھ.

 الثقة ل�ست فضيلة أخلاقية فقط؛ إ��ا آلية تخفض ت�لفة التعامل.

فان ببعض�ما، يحتاجان إ�� عقود أقل �عقيدًا، ورقابة أقل، عندما يثق الطر 

 واحتياط أقل، ووقت أقل �� التفاوض والدفاع.

أما عندما ت��ار الثقة، فلا تتوقف العلاقة بالضرورة، لك��ا تصبح أغ�� وأبطأ وأك�� 

 �شاشة.

قبل أن �ستغل قوتك �� الصفقة ا��الية، اسأل: كيف سيغّ�� انتصاري اليوم 

 �عامل الطرف الآخر م�� غدًا؟ طر�قة

 الظا�رة

 تفوز شركة �� �ل مفاوضة، لك��ا لا تحتفظ بمورد جيد.

 تضغط ع�� الأسعار أك�� من ا��ميع، لكن الموردين �عطو��ا أقل أولو�ة.
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 ُ�غلق الو�الة العقد �شروط ممتازة، ثم يصبح العميل شديد التدقيق �� �ل تفصيل.

من فر�قھ خلال الأزمة، لكنھ يك�شف لاحقًا أن  يحصل المدير ع�� ج�د است�نا�ي

 الموظف�ن توقفوا عن تقديم أي ���ء خارج الوصف الوظيفي.

 لم يفشل �ؤلاء �� ا��صول ع�� ما ير�دون.

 لقد حصلوا عليھ مرة واحدة بطر�قة جعلت ا��صول عليھ مرة ثانية أصعب.

افقة ع�� القانون   قصة المو

 مورده إ�� غنيمةالمصنع الذي رفض تحو�ل أزمة 

�انت شركة تصنع الأج�زة الك�ر�ائية �عتمد ع�� مورد مح�� لإنتاج جزء معد�ي 

 أسا��� يدخل �� معظم منتجا��ا.

استمرت العلاقة بي��ما سنوات. و�ان المورد معروفًا بالدقة وسرعة الاستجابة، ح�� 

 إنھ �ان �غّ�� جدول إنتاجھ أحيانًا لتغطية طلبات الشركة الطارئة.

 ثم ارتفعت أسعار المواد ا��ام والطاقة بصورة حادة خلال ف��ة قص��ة.

�ان العقد السنوي يحدد سعرًا ثابتًا، ولذلك بقيت الشركة قانونيًا قادرة ع�� مطالبة 

 المورد بالتور�د بالسعر القديم.

 طلب مدير المش��يات تطبيق العقد كما �و، وقال:

قبل التوقيع. و�ذا قبلنا الز�ادة، سيفتح  �ذه مسؤوليتھ. �ان �ستطيع حماية نفسھ

 �ل مورد الباب لإعادة التفاوض.
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 لكن مدير العمليات طلب فحص الأرقام.

وجد أن استمرار المورد بالسعر القديم سيجعلھ يخسر �� �ل دفعة، وأن ا��سارة 

 ل�ست �سيطة أو ناتجة عن سوء إدارة؛ بل عن �غ�� كب�� لم يكن ممكنًا توقع ��مھ.

 أمام الشركة خيار مغرٍ:�ان 

�ستفيد من العقد عدة أش�ر، وتحصل ع�� ا��زء �سعر أقل من السوق، ثم تبحث 

 عن مورد جديد إذا �ع�� المورد ا��ا��.

 لكن المدير التنفيذي رأى ا��طر الأ�عد:

إذا ا��ار المورد أو خفّض ا��ودة ح�� ينجو، س�توقف خطوط الإنتاج. كما أن 

سيعلمون أن الشركة �ستخدم العقود ��ماية مكس��ا ح�� لو أدى الموردين الآخر�ن 

 ذلك إ�� تدم�� الطرف الآخر.

 لم يوافق المدير ع�� �ل ما طلبھ المورد، ولم يلغِ العقد بلا شروط.

 وضع اتفاقًا مؤقتًا:

 يقدم المورد مس�ندات تث�ت ارتفاع ت�لفتھ الفعلية. 

 .تتحمل الشركة جزءًا من الز�ادة، لا �امل�ا 

 يل��م المورد بخطة لتحس�ن الكفاءة وتقليل ال�در. 

 يُراجع السعر �ل ش�ر�ن وفق معادلة معلنة. 

 إذا انخفضت أسعار المواد، ينخفض السعر تلقائيًا. 
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و�� المقابل، يمنح المورد الشركة أولو�ة �� الإنتاج و�حافظ ع�� معاي��  

 ا��ودة ومواعيد التور�د.

 .تحمل الطرفان جزءًا من الصدمة

�عد عدة أش�ر، بدأ السوق �عا�ي نقصًا حادًا �� �ذا ا��زء المعد�ي. تلقى المورد 

عروضًا من شر�ات مستعدة لدفع أسعار أع�� مقابل ا��صول ع�� �امل طاقتھ 

 الإنتاجية.

 �ان �ستطيع نقل إنتاجھ إل��م وتحقيق مكسب أك��.

ة إضافية عندما لكنھ حافظ ع�� حصة الشركة المتفق عل��ا، بل خصص ل�ا وردي

 واج�ت طلبًا طارئًا من أحد عملا��ا الكبار.

وعندما استقرت الأسعار لاحقًا، طبّق المورد التخفيض المتفق عليھ من دون 

 مفاوضات جديدة.

ثم �عاون الطرفان ع�� �عديل تصميم ا��زء المعد�ي، ما خفض اس��لاك المادة 

 ا��ام وحقق وفرًا ل�ل��ما.

افق   القانون؟ماذا حدث لأنھ و

 لم ي�نازل المصنع عن مص��تھ، بل وسّع �عر�ف�ا.

 لم �عد السؤال:

 كيف نحصل ع�� أقل سعر �� �ذه الدفعة؟
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 بل:

 كيف نحافظ ع�� مورد قادر وراغب �� خدمتنا خلال السنوات القادمة؟

 ن�يجة ذلك:

 استمر الإنتاج أثناء نقص السوق. 

 وحافظت الشركة ع�� ا��ودة. 

 لم تكن مكتو�ة �� العقد القديم.وحصلت ع�� أولو�ة  

 وانخفضت ا��اجة إ�� التفت�ش والمفاوضات المتكررة. 

 وشارك المورد معلومات ساعدت ع�� تحس�ن التصميم. 

 وتحولت العلاقة من صراع ع�� السعر إ�� �عاون ��فض الت�لفة ال�لية. 

نھ لن �ان المورد �عرف أن الشركة لن �ستغل ضعفھ المؤقت، و�انت الشركة �عرف أ

 �ستغل ارتفاع الطلب ضد�ا م�� أصبحت القوة �� يده.

لم تمنع الشركة الطرف الآخر من الر�ح؛ جعلت استمراره مع�ا أك�� قيمة من 

 الانتصار عل��ا.

 قصة مخالفة القانون 

 الشركة ال�� ر�حت السعر وخسرت �ل ما حولھ

 �انت شركة منافسة تتعامل مع مورد آخر �� الظروف نفس�ا.
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طلب المورد �عديل السعر �س�ب ارتفاع المواد ا��ام، رفض مدير المش��يات  عندما

 مناقشة الأمر.

 قال:

 العقد وا��. إذا لم تنفذوا، سنطبق غرامة التأخ�� ونخصم�ا من مستحقاتكم.

حاول المورد شرح أن التور�د بالسعر القديم سيضعھ �� خسارة مباشرة، لكن 

 الشركة رأت �� ضعفھ فرصة.

المورد �ستطيع خسارة العقد فورًا، لأن جزءًا كب�ً�ا من سيولتھ �عتمد عليھ.  لم يكن

 لذلك استمر �� التور�د.

 و�� تقار�ر الر�ع الما��، ظ�ر مدير المش��يات نا�ً�ا:

حافظ ع�� السعر القديم رغم ارتفاع السوق.وحقق وفرًا كب�ً�ا مقارنة 

 بالمنافس�ن.وحصل ع�� م�افأة �س�ب خفض الت�لفة.

 لكن المورد بدأ بحماية نفسھ.

اش��ى خامات أرخص ضمن ا��د الأد�ى للمواصفات.وأجّل الصيانة غ�� 

الضرور�ة.وتوقف عن تخصيص وقت للطلبات الطارئة.وأصبح يطبق العقد حرفيًا: 

 لا كمية إضافية، ولا �سليم مبكر، ولا �عديل مجا�ي.

 فقة مكتو�ة.�ل طلب خارج الاتفاق أصبح يحتاج إ�� سعر جديد وموا
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وعندما وصل السوق إ�� مرحلة النقص، أعطى المورد طاقتھ الإضافية لعملاء 

 آخر�ن عاملوه �شروط أك�� استقرارًا.

استمرت الشركة �� استلام الكمية التعاقدية، لك��ا لم �ستطع تلبية ز�ادة مفاجئة 

 �� طلب أحد منتجا��ا.

 بحثت عن مورد بديل، فطلب الموردون ا��دد:

 رًا أع��.أسعا 

 ودفعات مقدمة. 

 وعقودًا أقصر. 

 وضمانات تحم��م من أسلوب التفاوض المعروف عن الشركة. 

 وصلت إ�� �عض�م أخبار الطر�قة ال�� �عاملت ��ا مع مورد�ا السابق.

�عد ان��اء العقد، رفض المورد القديم تجديده إلا �سعر يتضمن �امشًا إضافيًا 

 للمخاطر، وشروط دفع أك�� صرامة.

 قال مدير المش��يات:

 المورد يحاول الانتقام.

 لكن المورد لم يكن ي�تقم؛ �ان �عيد �سع�� العلاقة وفق التجر�ة ال�� عاش�ا.

و�� العام التا��، دفعت الشركة أسعارًا أع�� من منافس��ا، واحتفظت بمخزون أك�� 

 خوفًا من الانقطاع، وأضافت موظف�ن لفحص ا��ودة ومتا�عة الموردين.
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 وفر الذي ظ�ر �� التقر�ر الأول عاد �� صورة:ال

 أسعار أع��. 

 ومخزون احتياطي أك��. 

 ومفاوضات أطول. 

 وجودة أقل استقرارًا. 

 وغياب المرونة عند الطوارئ. 

 ماذا حدث لأ��ا خالفت القانون؟

 فازت الشركة بمواج�ة واحدة لأن العقد والقوة �انا �� صا���ا.

 لك��ا أرسلت رسالة إ�� السوق:

 عندما تصبح ضعيفًا، س�ستخدم حاجتك ضدك.

 فتغ�� سلوك الطرف الآخر.

 لم �عد المورد �سأل:

 كيف أساعد �ذا العميل ع�� النجاح؟

 بل أصبح �سأل:

 كيف أح�� نف��� منھ �� �ل خطوة؟

تحولت الثقة إ�� عقود أك�� تفصيلاً، والمرونة إ�� رسوم إضافية، والمساعدة 

 الطوعية إ�� مساومة.
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الشركة سعر السلعة، وخسرت التخفيض غ�� المر�ي الذي تمنحھ الثقة ر�حت 

 ل�ل �عامل متكرر.

 الفرق ب�ن القصت�ن

 كلا الشركت�ن واج�ت موردًا يطلب �غي�� شروط العقد.

 لكن الأو�� سألت:

 ما الاتفاق الذي يح�� الطرف�ن و�جعل العلاقة قابلة للاستمرار؟

 أما الثانية فسألت:

 ح لنا العقد بان��اعھ الآن؟ما أق��� ���ء �سم

الأو�� استخدمت قو��ا لفرض الشفافية والتوازن.والثانية استخدم��ا لنقل 

 الصدمة �املة إ�� الطرف الأضعف.

 الأو�� صنعت تبادلاً:

 تتحمل جزءًا من الت�لفة مقابل أولو�ة وجودة ومرونة.

 تقبلاً.أما الثانية فحصلت ع�� وفر لا يقدم للمورد س�بًا لم�افأ��ا مس

 الأو�� رأت أن مواز�ن القوة تتغ��.والثانية تصرفت كما لو أ��ا س�بقى قو�ة إ�� الأبد.

 ماذا سيحدث عندما تطبق القانون؟

 س�تعامل مع العلاقات الم�مة بوصف�ا ألعابًا متكررة، لا صفقات منفصلة.
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 س�ب�� سلوكك ع�� أر�ع قواعد:

 �ا�� التعاون 

 اجعل ال��امھ �عود عليھ بفائدة وا��ة.عندما يل��م الطرف الآخر، 

 واجھ الاستغلال �سرعة

لا تفسر التعاون ع�� أنھ قبول دائم بالظلم. ا��الفة ال�� لا تجد ردًا تتحول إ�� دعوة 

 للتكرار.

 اجعل الرد متناسبًا

ا��طأ ا��دود لا يحتاج إ�� حرب تدمر العلاقة �املة. ��� السلوك من دون أن 

 .�غلق باب العودة

 اترك طر�قًا للعودة إ�� التعاون 

�عد إصلاح الضرر، لا تجعل العقو�ة دائمة إذا عاد الطرف الآخر إ�� السلوك 

 المسؤول.

 ومع الوقت:

 تنخفض ت�لفة العقود والرقابة. 

 تزداد سرعة حل الأزمات. 

 ُ�شارك المعلومات مبكرًا. 
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 تحصل ع�� مساعدة لا يمكن فرض�ا قانونيًا. 

 أصلاً يجذب أطرافًا أفضل للتعامل معك.وتصبح سمعتك  

ستف�م أن الثقة لا �ع�� ترك مصا��ك، بل بناء علاقة يصبح ف��ا الال��ام المتبادل 

 أك�� ر�حًا من الغدر.

 ماذا سيحدث عندما تخالف القانون؟

 قد تحقق م�اسب سر�عة، خصوصًا عندما تملك قوة أك�� من الطرف الآخر.

 لكنك ستدفع لاحقًا ع��:

 وط أك�� صرامة.شر  

 وأسعار تتضمن �امش خطر. 

 ودفعات مقدمة. 

 ورقابة مضاعفة. 

 ومعلومات أقل. 

 ومرونة محدودة. 

 واستعداد أقل لمساعدتك عند الطوارئ. 

 كما ستجذب نوعًا معينًا من الشر�اء:

ال�� تبقى قد ت�ون  الأطراف ا��يدة ال�� �ستطيع الاختيار ست�تعد.والأطراف

 الأضعف أو الأك�� استعدادًا لممارسة الان��از نفسھ عندما �سنح الفرصة.

 ومع الوقت، ستحتاج إ�� ا��ذر �� �ل معاملة لأن الآخر�ن أصبحوا حذر�ن منك.
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لن تختفي الثقة فقط؛ ستظ�ر م�ا��ا ت�لفة عدم الثقة �� �ل عقد وم�المة 

 ومراجعة.

 كيف تطبق القانون؟

 العلاقة المتكررة عن الصفقة العابرة مّ�� 

 �لما زاد احتمال التعامل مستقبلاً، زادت قيمة السمعة والتعاون.

 لا �ستخدم أسلوب الصفقة الواحدة مع ��ص ستحتاج إليھ عشرات المرات.

 لا تطلب من الطرف الآخر خسارةً دائمة

�ا لاحقًا قد يقبل شر�كك ا��سارة مؤقتًا تحت الضغط، لكنھ س�بحث عن �عو�ض

 أو ا��روج عند أول فرصة.

 ابحث عن اتفاق �ستطيع الطرفان الاستمرار داخلھ.

 اجعل الاتفاق قابلاً للتحقق

 التعاون لا �ع�� الثقة العمياء.

 استخدم:

 أرقامًا وا��ة. 

 ومراجعات دور�ة. 

 وال��امات متبادلة. 
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 وحدودًا ل��سارة. 

 وطرقًا ��ل ال��اع. 

 لا ت�ا�� الغدر بالصمت

 إذا أخفى الطرف الآخر معلومة، أو استغل ثقتك، فاستجب �سرعة ووضوح.

 يمكن أن ي�ون الرد:

 تقليل الصلاحيات. 

 أو مراجعة إضافية. 

 أو �عو�ضًا. 

 أو إعادة تفاوض. 

 أو إ��اء العلاقة إذا تكرر الان��اك. 

 حافظ ع�� سمعتك خارج الصفقة

 عند تقييمك.تصرفك مع طرف واحد يصبح معلومة �ستخدم�ا الآخرون 

السوق لا يتذكر فقط ما تقولھ عن نفسك، بل ما حدث لمن �عامل معك عندما �ان 

 ضعيفًا.

 لا �ستخدم القانون لت��ير ا��املة

 قد ي�ون الا���اب أفضل من استمرار علاقة لا تملك أساسًا للتعاون.
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يمة ال�دف ل�س ا��فاظ ع�� �ل علاقة، بل حماية العلاقات ال�� يمكن أن ت�تج ق

 متبادلة.

 حدود القانون 

 التعاون ل�س ا��يار ال��يح مع �ل طرف.

 �عض العلاقات:

 قص��ة بطبيع��ا. 

 أو تقوم ع�� مصا�� متعارضة جذرً�ا. 

 أو يكرر ف��ا الطرف الآخر ا��داع. 

 أو �ستطيع ال�س�ب بضرر لا يمكن �عو�ضھ. 

 أو لا توجد وسيلة لمراقبة ال��امھ. 

 إ��: �� �ذه ا��الات، قد تحتاج

 عقد صارم. 

 وضمانات. 

 وحدود وا��ة. 

 وفصل ا��اطر. 

 أو إ��اء العلاقة. 

كما أن محاولة الظ�ور ك��ص متعاون دائمًا قد تجعل الان��از��ن يرونك �دفًا 

 س�لاً.
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 أفضل اس��اتيجية ل�ست أن تبدأ بالعدوان، ولا أن تقبل الاستغلال، بل أن ت�ون:

 �اطر قابلة للاحتواء.متعاونًا �� البداية عندما ت�ون ا� 

 وا�ً�ا �� ردك ع�� ا��الفة. 

 متناسبًا �� عقو�تك. 

 ومستعدًا للعودة إ�� التعاون إذا �غّ�� السلوك. 

الثقة ال�� لا �ستطيع الدفاع عن حدود�ا ل�ست ثقة؛ إ��ا اعتماد ع�� حسن نية 

 لا تملك ضمانھ.

 سؤال القانون 

القوة �� صا��ك؟وكيف سيغّ�� �ذا ما المكسب الذي �ستطيع ان��اعھ اليوم لأن 

المكسب طر�قة �عامل الطرف الآخر معك عندما ت�بدل القوة أو تحتاج إ�� �عاونھ 

 مرة أخرى؟

 خلاصة القانون 

لا تختصر العلاقة �� ا��ولة ال�� تملك ف��ا اليد الأقوى؛ ف�ل انتصار �علّم 

لتعاون أك�� قيمة الطرف الآخر كيف �ستعد ل��ولة التالية. ار�ح بطر�قة ت��ك ا

من الغدر، ودافع عن حدودك من دون تدم�� ا��سر، لأن الصفقة ت�ت��، لكن 

 سمعتك �� طر�قة لع��ا تدخل معك �ل صفقة �عد�ا.
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 القانون الثامن والثلاثون 

لا تثق �� الن�يجة ا��معة قبل أن تفكك�ا؛ فقد يبدو 

 الأفضل أسوأ عندما تختلط الفئات

الأداء دائمًا؛ فقد يقارن اختلاف ا��موعات. وعندما يتغ�� تركي��ا، قد تنقلب الرقم الك�� لا يقارن 

 الن�يجة من دون أن ينقلب الواقع.

 جو�ر القانون 

 نحن نحب الأرقام ال�لية لأ��ا تمنحنا إجابة سر�عة:

ا��ملة الأو�� باعت أك��.والفرع الأول حقق �سبة نجاح أع��.والمدير الأول أغلق 

 المنتج القديم حصل ع�� تقييم أفضل.عقودًا أك��.و 

لكن �ذه المقارنة قد ت�ون مضللة إذا �انت الأطراف لا تتعامل مع الظروف أو الفئات 

 نفس�ا.

قد تحصل ا��ملة الأو�� ع�� أغلب زوار�ا من أج�زة ا��اسوب، ب�نما تحصل الثانية 

 ع�� زوار ال�واتف، الذين �ش��ون عادةً ب�سبة أقل.

 منطقة س�لة، ب�نما �ستقبل فرع آخر حالات أك�� صعو�ة.وقد يخدم فرعٌ 

وقد يتعامل أحد مندو�ي المبيعات مع عملاء طلبوا المنتج بأنفس�م، ب�نما يتعامل 

 الآخر مع أ��اص لم �سمعوا بالعلامة من قبل.
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عندما تجمع �ذه الفئات ا��تلفة داخل رقم واحد، قد يبدو أحد الطرف�ن 

 خر يؤدي بصورة أفضل داخل �ل فئة ع�� حدة.أفضل، رغم أن الطرف الآ 

ُ�عرف الصورة الأش�ر من �ذه الظا�رة إحصائيًا باسم مفارقة سيم�سون: يظ�ر 

اتجاه �� البيانات ا��معة، ثم يضعف أو ينعكس عندما تُقسم البيانات إ�� 

 مجموعا��ا ذات الصلة.

ظروف م�شا��ة، لا قبل أن تقارن النتائج، تأكد أنك تقارن أداءً مختلفًا داخل 

 ظروفًا مختلفة داخل رقم واحد.

 الظا�رة

 قد تخ��ك البيانات أن:

 الصفحة القديمة تحقق مبيعات أك�� من ا��ديدة.

لكن الصفحة القديمة عُرضت أساسًا ع�� مستخدمي ا��اسوب، حيث الشراء 

 أس�ل، ب�نما عُرضت ا��ديدة ع�� مستخدمي ال�اتف.

 ف أن الصفحة ا��ديدة:وعند تقسيم النتائج قد تك�ش

أفضل ع�� ال�اتف،وأفضل ع�� ا��اسوب،لك��ا تبدو أسوأ �� الإجمال لأ��ا حصلت 

 ع�� �سبة أك�� من ا��م�ور الأصعب.

 �� �ذه ا��الة، لا ي�ون الرقم الك�� خاطئًا حسابيًا.

 إنھ يجيب عن سؤال مختلف:
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 ماذا حدث للمجموعت�ن كما وُزعتا؟

 �و:ب�نما السؤال الذي ��مك 

 أي خيار يؤدي بصورة أفضل إذا �عرض للظروف نفس�ا؟

افقة ع�� القانون   قصة المو

 الصفحة ا��اسرة ال�� �انت تتفوق داخل �ل جم�ور 

 �انت شركة تجارة إلك��ونية تخت�� صفحت�ن لبيع ج�از م����.

الصفحة الأو�� �� التصميم القديم، والصفحة الثانية تصميم جديد أ�سط 

 أو�� وزر شراء أك�� ظ�ورًا.وأسرع، مع صور 

 �عد أسبوع�ن، عرض مدير ال�سو�ق النتائج:

 الصفحة القديمة

 %.19عملية شراء.�سبة التحو�ل:  190ألف زائر، و

 الصفحة ا��ديدة

 %.13عملية شراء.�سبة التحو�ل:  130ألف زائر، و

 قال المدير:

 القديمة. التصميم ا��ديد خفّض المبيعات. نوقفھ اليوم و�عود إ�� الصفحة
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 بدت الن�يجة حاسمة؛ فالفرق ست نقاط مئو�ة.

لكن محللة البيانات لم تكتفِ بالرقم الك��. راجعت كيفية توز�ع الزوار، فاك�شفت 

أن خللاً �� إعداد الاختبار جعل الصفحة القديمة ُ�عرض غالبًا ع�� مستخدمي 

 ا��اسوب، ب�نما ظ�رت ا��ديدة أساسًا لمستخدمي ال�واتف.

 النتائج بحسب ا���از. قسّمت

 مستخدمو ا��اسوب

 %.20 —عملية شراء  180زائر،  900الصفحة القديمة:

 %.22 —عملية شراء  22زائر،  100الصفحة ا��ديدة:

 مستخدمو ال�اتف

 %.10 —عمليات شراء  10زائر،  100الصفحة القديمة:

 %.12 —عمليات شراء  108زائر،  900الصفحة ا��ديدة:

 ديدة أفضل ع�� ا��اسوب وأفضل ع�� ال�اتف.�انت الصفحة ا��

لك��ا بدت أسوأ إجمالاً لأ��ا استقبلت عددًا أك�� بكث�� من مستخدمي ال�اتف، و�م 

 الفئة الأقل شراءً �� الصفحت�ن.

 قالت ا��للة:
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نحن لا نقارن تصميم�ن فقط. نحن نقارن تصميمًا حصل ع�� جم�ور أس�ل 

 بتصميم حصل ع�� جم�ور أصعب.

عتمد الشركة الن�يجة ا��زأة وحد�ا؛ لأن التوز�ع الأول لم يكن عادلاً. أعادت لم �

التجر�ة بتوز�ع عشوا�ي ومتوازن، بحيث يحصل �ل تصميم ع�� �سب متقار�ة من 

 مستخدمي ال�اتف وا��اسوب، ومن الزوار ا��دد والعائدين.

ابت، خصوصًا �� الاختبار الثا�ي، حافظ التصميم ا��ديد ع�� تفوق محدود لكن ث

 ع�� ال�اتف.

اك�شفت الشركة أيضًا أن تحس�ن تجر�ة الدفع ع�� ال�اتف أ�م من �غي�� الصور 

 مرة أخرى، لأن غالبية نمو الزوار يأ�ي من الأج�زة ا��مولة.

اعتمدت الصفحة ا��ديدة، ثم وج�ت فر�ق التطو�ر إ�� تحس�ن خطوات الدفع ع�� 

 ال�اتف.

افقت   القانون؟ماذا حدث لأ��ا و

 منعت الشركة قرارًا خاطئًا �ان سيُل�� التصميم الأفضل.

 وفرّقت ب�ن:

 أثر التصميم. 

 وأثر نوع ا���از. 

 وأثر توز�ع ا��م�ور. 

 والن�يجة ال�� حدثت �س�ب اختلال الاختبار. 
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كما لم �ستخدم التقسيم لت��ير الن�يجة ال�� تر�د�ا، بل أعادت التجر�ة بصورة 

 �� الفرضية مباشرة.أك�� عدلاً ح�� تخت

 نتج عن ذلك:

 اعتماد صفحة أفضل. 

 وتحس�ن تجر�ة ال�اتف. 

 وف�م أدق لمسار الشراء. 

 ومنع الفر�ق من �علم درس خاطئ من اختبار غ�� متوازن. 

لم �سأل أي صفحة باعت أك�� فقط؛ سألت كيف �ان أداء �ل صفحة عندما 

 واج�ت ا��م�ور نفسھ.

 قصة مخالفة القانون 

 � �افأت المدير الأقل كفاءةالشركة ال�

 �انت شركة خدمات مالية تملك فر�ق�ن للمبيعات.

الفر�ق الأول بقيادة مدير اسمھ رائد، و�تعامل غالبًا مع العملاء الذين طلبوا 

 اس�شارة بأنفس�م أو جاءوا عن طر�ق توصية.

قادم�ن أما الفر�ق الثا�ي بقيادة مدير اسمھ نادر، فيتعامل مع العملاء الباردين ال

 من قواعد بيانات وحملات واسعة، ومعظم�م لم يطلب التواصل أصلاً.

 �� ��اية الر�ع الما��، ظ�رت الأرقام:
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 فر�ق رائد

 %.45عميل محتمل.�سبة الإغلاق:  200عقدًا من أصل  90أغلق 

 فر�ق نادر

 %.17عميلاً محتملاً.�سبة الإغلاق: قرابة  320عقدًا من أصل  54أغلق 

 التجاري:قال المدير 

 الفرق وا��. رائد �عرف كيف يقود فر�قھ، أما نادر فيحتاج إ�� إعادة تدر�ب �املة.

منح رائد م�افأة كب��ة، وطلب من نادر تطبيق نص الم�المات نفسھ الذي �ستخدمھ 

 فر�ق رائد.

 كما خفّض عمولات فر�ق نادر �س�ب ضعف �سبة الإغلاق.

 استلم�م �ل فر�ق.لكن لم �سأل أحد عن نوع العملاء الذين 

 �عد ف��ة، قررت محللة جديدة مراجعة النتائج بحسب مصدر العميل.

 اك�شفت الآ�ي:

 العملاء الدافئون 

 % م��م.75% م��م.فر�ق نادر أغلق 70فر�ق رائد أغلق 

 العملاء الباردون 
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 % م��م.14% م��م.فر�ق نادر أغلق 12فر�ق رائد أغلق 

 ت�ن.�ان فر�ق نادر أفضل قليلاً �� الفئ

لكنھ بدا أسوأ إجمالاً لأن الغالبية الساحقة من عملائھ �انت من الفئة الأصعب، 

 ب�نما حصل فر�ق رائد ع�� حصة أك�� من العملاء الدافئ�ن.

 لكن �ذه المعلومة جاءت متأخرة.

�انت الشركة قد بدأت بالفعل بمعاقبة فر�ق نادر. شعر الموظفون أن الإدارة 

 لاء ال�� توزع�ا عل��م، لا ع�� جودة أدا��م.تحاس��م ع�� نوعية العم

 غادر اثنان من أفضل مندو�ي الفر�ق إ�� شركة منافسة.

ثم أطلقت الشركة حملة جديدة جلبت عددًا كب�ً�ا من العملاء الباردين، ووزع��م 

 ع�� فر�ق رائد �س�ب الثقة العالية بھ.

 ا��ارت �سبة إغلاقھ.

لاء الدافئ�ن، لكنھ لم يكن مناسبًا لأ��اص حاول تطبيق النص الذي ن�� مع العم

 لم يطلبوا المنتج ولم يثقوا بالعلامة �عد.

بدأ المدير التجاري يفسر ال��اجع بأنھ إر�اق مؤقت، ثم طالب الفر�ق بإجراء م�المات 

 أك��.

 ارتفع عدد الم�المات، لكن ا��ودة انخفضت والش�اوى زادت.



515 

ميم نظام التقييم وتوظيف بدلاء عن �عد أش�ر، اضطرت الشركة إ�� إعادة تص

 الموظف�ن الذين غادروا.

 ماذا حدث لأ��ا خالفت القانون؟

�افأت الإدارة الفر�ق الذي حصل ع�� ا��موعة الأس�ل، وعاقبت الفر�ق الذي أدى 

 بصورة أفضل داخل ا��موعة الأصعب.

 خلطت ب�ن:

 جودة البيع. 

 وجودة العميل ا��تمل. 

 ومصدر العملاء. 

 وتركيب ا��صة الموزعة ع�� �ل فر�ق. 

 ثم استخدمت الن�يجة ا��معة لإعادة توز�ع المال والم�انة والموظف�ن.

 فأنتج القرار آثارًا إضافية:

 خسارة أ��اب الكفاءة. 

 و�علم الفر�ق أن التقييم غ�� عادل. 

 وتطبيق أسلوب بيع غ�� مناسب. 

 وز�ادة الضغط بدل تحس�ن توز�ع العملاء. 

 قرارات توظيف وتدر�ب مب�ية ع�� تفس�� خاطئ.واتخاذ  
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قاسَت الإدارة مَن حصل ع�� الن�يجة الأع��، ولم تقِس مَن صنع الأداء الأفضل 

 تحت الظروف نفس�ا.

 الفرق ب�ن القصت�ن

 �� القصة الأو��، اعتُ�� الرقم الك�� بداية للتحليل.

 أما �� الثانية، فقد عومل �أنھ ا��كم ال��ا�ي.

 و�� سألت:الشركة الأ 

 ما الفئات ا��تلفة ال�� اختلطت داخل الرقم؟

 والشركة الثانية سألت:

 من لديھ ال�سبة الأع��؟

الأو�� أعادت الاختبار �عد اك�شاف عدم توازن ا��موعات.والثانية وزعت الم�افآت 

 والعقو�ات قبل أن تف�م تركيب البيانات.

ا���از.والثانية خلطت كفاءة البا�ع �س�ولة الأو�� فرّقت ب�ن أثر التصميم وأثر 

 العميل.

 ما الفرق ب�ن �ذا القانون والقانون العاشر؟

 القانون العاشر �ان:

 لا تنخدع بالمتوسط؛ فالاست�ناءات المتكررة تكشف حقيقة النظام.
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 و�ان يركز ع�� أن الرقم المتوسط قد يخفي:

 ا��الات الشديدة. 

 والتفاوت. 

 وأسوأ التجارب. 

 والأطراف المعرضة ل��طر. 

 أما �ذا القانون ف��كز ع�� مش�لة مختلفة:

خلط مجموعات ذات خصائص مختلفة قد يجعل المقارنة ا��معة �س�� �� اتجاه 

 معاكس للمقارنة داخل �ل مجموعة.

 �� القانون العاشر، قد ي�ون المتوسط جيدًا لكنھ يخفي حالات س�ئة.

أفضل داخل » ب«، رغم أن »ب«أفضل من » أ«ن �نا، قد تقول الن�يجة ا��معة إ

 �ل فئة ذات مع��.

 ماذا سيحدث عندما تطبق القانون؟

 س�توقف عن قبول المقارنات العامة قبل معرفة كيفية ت�و���ا.

 عندما ترى فرقًا ب�ن:

 فرع�ن. 

 أو فر�ق�ن. 

 أو حملت�ن. 
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 أو مس�شفي�ن. 

 أو منتج�ن. 

 أو ف��ت�ن زمن�ت�ن. 

 س�سأل:

 الطرفان مع النوع نفسھ من ا��الات؟�ل يتعامل  

 �ل �غ��ت �سبة العملاء ا��دد والقدامى؟ 

 �ل تختلف المناطق أو الأج�زة أو الأسعار؟ 

 �ل أحد الفر�ق�ن يحصل ع�� ا��الات الأس�ل؟ 

 �ل �غ�� تركيب العينة مع الزمن؟ 

 و�ل الاتجاه الك�� موجود داخل الفئات أيضًا؟ 

 وس�ساعدك ذلك ع��:

 اص �عدل أك��.تقييم الأ�� 

 تحس�ن التجارب والاختبارات. 

 منع القرارات المب�ية ع�� خلط غ�� متوازن. 

 اك�شاف الفئة ال�� ين�� ف��ا التدخل فعلاً. 

 وعدم إلغاء خيار جيد لأنھ استُخدم �� ظروف أصعب. 

 س�تعلم أن السؤال ل�س فقط:

 ما الن�يجة؟
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 بل:

 مِمَّ ت�وّنت �ذه الن�يجة؟

 تخالف القانون؟ماذا سيحدث عندما 

ست�ا�� أحيانًا من حصل ع�� ا��الات الأس�ل، و�عاقب من �عامل مع ا��الات 

 الأصعب.

 وقد يحدث الآ�ي:

 �عت�� فرعًا أفضل لأنھ يقع �� منطقة أع�� دخلاً. 

 و�عت�� حملة أسوأ لأ��ا اس��دفت عملاء جددًا أصعب �� الإقناع. 

 عقدة.و�عت�� موظفًا أضعف لأنھ استلم الملفات الم 

 وتل�� منتجًا لأن غالبية مستخدميھ ي�تمون إ�� فئة أقل إنفاقًا. 

 وتف��ض أن الأداء تحسن، ب�نما الذي �غ�� �و نوع العملاء فقط. 

 ثم تؤثر قراراتك �� المستقبل:

موارد أك��.وتنقل إليھ الفرص الأس�ل.فيبدو أفضل » النا��«تمنح الفر�ق 

 يزداد ضعف الفر�ق الآخر �س�ب نقص الدعم. أك��.ب�نما

 فتتحول قراءة خاطئة للبيانات إ�� واقع جديد يؤكد القراءة نفس�ا.

 كيف تطبق القانون؟

 قارن الم�شابھ بالم�شابھ
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 قبل مقارنة فر�ق�ن، قسّم ا��الات بحسب العوامل ال�� تؤثر فعلاً �� الن�يجة:

 نوع العميل. 

 ودرجة الصعو�ة. 

 والمنطقة. 

 ���از.وا 

 والسعر. 

 ومرحلة العلاقة. 

 و��م المشروع. 

 افحص تركيب ا��موعات

 لا تكتفِ بمعرفة الن�يجة داخل �ل فئة.

 اعرف أيضًا:

 كم تمثل �ل فئة من إجما�� �ل مجموعة؟ 

 و�ل أحد الطرف�ن يتعامل مع �سبة أك�� من الفئات الصعبة؟ 

 و�ل �غ��ت �ذه ال�سب ع�� الزمن؟ 

 رؤ�ة الن�يجة قدر الإم�انحدّد التقسيم قبل 

إذا بدأت تقسيم البيانات �عد ظ�ور ن�يجة لا ���بك، فقد �ستمر �� التقسيم ح�� 

 تجد قصة تخدم موقفك.
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 حدد مسبقًا الفئات ال�� ل�ا مع�� عم�� أو سب��.

 لا تقسّم بلا ��اية

 �لما قسمت البيانات أك��، صغرت العينات وازداد احتمال ظ�ور فروق عشوائية.

 استخدم الفئات ال��:

 ل�ا س�ب منطقي يؤثر �� الن�يجة. 

 وتملك عددًا �افيًا من ا��الات. 

 و�مكن تفس���ا عمليًا. 

 استخدم المقارنة الموزونة

إذا أردت مقارنة عادلة، يمكنك حساب كيف سي�ون أداء الطرف�ن لو واج�ا التوز�ع 

 نفسھ من ا��الات.

 مثلاً:

% من العملاء الدافئ�ن 50حصل �ل م��ما ع�� كيف س�بدو �س�تا الفر�ق�ن إذا 

 % من العملاء الباردين؟50و

 أعد الاختبار إذا �ان التوز�ع مختلاً 

�� التجارب، أفضل علاج ل�س دائمًا المز�د من التحليل، بل إعادة التجر�ة بتوز�ع 

 عشوا�ي ومتوازن.
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 احتفظ بالن�يجت�ن

 الن�يجة ا��معة قد تظل م�مة �شغيليًا.

ن فر�ق نادر أفضل م�ارةً، لكن فر�ق رائد ما زال يحقق عقودًا أك�� �س�ب نوع قد ي�و 

 العملاء الذي �ستلمھ.

لا تلغِ الرقم الك��؛ استخدمھ لف�م الناتج الفع��، واستخدم التقسيم لف�م أسباب 

 �ذا الناتج وعدالة المقارنة.

 حدود القانون 

 أيضًا للتلاعب.تقسيم البيانات قد يحسن الف�م، لكنھ قد ُ�ستخدم 

 يمكن لأي ��ص تقر�بًا أن يبحث عن فئة صغ��ة تجعل قراره يبدو نا�ً�ا.

 مثلاً:

عامًا الذين دخلوا مساء  36و 34ا��ملة فشلت إجمالاً، لك��ا ن��ت مع الرجال ب�ن 

 الثلاثاء.

 �ذه الن�يجة قد ت�ون مجرد صدفة ناتجة عن عينة صغ��ة.

ع�� أساس�ا قد ت�ون ن�يجة للتدخل نفسھ، كما أن �عض المتغ��ات ال�� نقسم 

 وعند�ا يؤدي التقسيم إ�� �شو�ھ العلاقة بدل توضيح�ا.

 لذلك يجب أن ي�ون التقسيم:
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 ذا مع�� منطقي. 

 ومحددًا قدر الإم�ان قبل التحليل. 

 ومدعومًا ب��م بيانات مناسب. 

 وقابلاً للتكرار. 

 وم��وً�ا بف�م لكيفية تأث�� الفئة �� الن�يجة. 

كذلك لا ي�ب�� تجا�ل الن�يجة ال�لية عندما ت�ون �� ما يحدد القدرة ال�شغيلية أو 

 الر�حية.

قد ي�ون المنتج أفضل داخل �ل فئة، لكنھ يصل حاليًا إ�� مز�ج من العملاء يجعلھ 

 أقل ر�حًا إجمالاً. عند�ا تحتاج إ�� ف�م الأمر�ن:

 جودة المنتج داخل الفئات. 

 توز�ع ا��م�ور فعليًا. وقدرة الشركة ع�� �غي�� 

 فكّك الرقم لتف�مھ، ثم أعد تركيبھ ح�� �عرف أثره ا��قيقي �� عملك.

 سؤال القانون 

ما المقارنة ال�� تبدو محسومة �� تقار�رك اليوم؟و�ل الطرفان يواج�ان الظروف 

والفئات نفس�ا، أم أن الرقم الك�� يمنح فضلاً للأداء ب�نما يكون الفرق ا��قيقي 

 ا��الات ال�� وُزعت عل��ما؟�� نوع 
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 خلاصة القانون 

لا تجعل ا��موع الك�� يخفي اختلاف ا��موعات ال�� صنعتھ؛ فقد يبدو ا��يار 

ضعيفًا لأنھ حمل العبء الأصعب، و�بدو الآخر قوً�ا لأنھ حصل ع�� الظروف 

الأس�ل. فكّك الن�يجة، وقارن الم�شابھ بالم�شابھ، ثم أعد جمع الصورة قبل أن 

 وّل اختلاف ال��كيب إ�� حكم ع�� الكفاءة.تح
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 القانون التاسع والثلاثون 

لا تُتقن طر�قًا واحدًا ح�� تفقد القدرة ع�� اك�شاف 

 طر�ق آخر

ما ير�حك اليوم يحتاج إ�� تحس�ن، وما سيحميك غدًا يحتاج إ�� تجر�ة؛ فإذا أعطيت ا��اضر �ل 

 مواردك، دخلت المستقبل بلا بديل.

 جو�ر القانون 

 تواجھ �ل مؤسسة سؤال�ن مختلف�ن:

 كيف �ستفيد بأق��� درجة مما �عرف أنھ �عمل؟ 

 كيف تك�شف ما قد �عمل عندما تتغ�� الظروف؟ 

 السؤال الأول يتعلق بـ الاستغلال:

تحس�ن المنتج ا��ا��.ز�ادة كفاءة ال�شغيل.خفض الت�لفة.وتوسيع القناة ال�� أثب�ت 

 نجاح�ا.

 بـ الاستكشاف:أما السؤال الثا�ي فيتعلق 

تجر�ة منتج جديد.واختبار سوق مختلف.و�علم تقنية غ�� مألوفة.واك�شاف طر�قة 

 قد تفشل قبل أن تن��.

 المش�لة أن ال�شاط ا��ا�� يقدم نتائج وا��ة:
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 إيرادات، وأر�احًا، وعملاء.

 أما التجر�ة ا��ديدة فتقدم �� البداية:

 أسئلة، وأخطاء، ونتائج غ�� مستقرة.

ل الإدارة إ�� توجيھ جميع موارد�ا نحو العمل المعروف، لأن الدفاع عن لذلك تمي

 مشروع ير�ح أس�ل من الدفاع عن تجر�ة قد لا �عطي ش�ئًا.

 لكن �لما أصبحت المؤسسة أك�� كفاءة �� طر�ق واحد، زاد اعتماد�ا عليھ:

توظف أ��اصًا يناسبونھ.و�ش��ي معدات تخدمھ.وتب�� ا��وافز حولھ.وتق�س 

 اح من خلالھ.النج

ثم إذا �غ�� السوق، تك�شف أ��ا لم تخسر طر�ق�ا القديم فقط؛ بل فقدت القدرة 

 ع�� بناء طر�ق جديد �سرعة.

الكفاءة تجعلك أفضل �� لعب اللعبة ا��الية، أما الاستكشاف فيمنحك لعبة 

 أخرى عندما تتغ�� القواعد.

 الظا�رة

 تمر المؤسسة عادةً بثلاث مراحل:

 تجرب أشياء كث��ة لأ��ا لا �عرف ما الذي ين��.�� البداية، 

 ثم تجد نموذجًا نا�ً�ا، فتبدأ بتحس�نھ.



527 

و�عد سنوات، يصبح تحس�ن النموذج �و ال�شاط الوحيد المقبول؛ لأن �ل تجر�ة 

 جديدة تبدو أقل ر�حية مقارنة �عمل نا�� تطور ع�� سنوات.

 يقول المدير:

 ينا مجال نا�� يمكن توسيعھ؟لماذا ننفق ع�� ���ء غ�� مث�ت ب�نما لد

 ا��واب أن ا��ال النا�� لا يبقى مضمونًا إ�� الأبد.

 قد تتغ��:

 التكنولوجيا. 

 وتوقعات العميل. 

 وقنوات التوز�ع. 

 وت�لفة الإنتاج. 

 والقوان�ن. 

 أو سلوك المنافس�ن. 

 وعندما يصبح التغي�� وا�ً�ا ل��ميع، قد ي�ون الوقت المناسب للتعلم قد انت��.

افقة ع�� القانون  قصة  المو

 المطبعة ال�� موّلت منافسًا صغ�ً�ا لنفس�ا

 �انت مطبعة عائلية متخصصة �� الطباعة التجار�ة بكميات كب��ة.

 امتلكت آلات أوفست قو�ة، و�انت تحقق أر�اح�ا من:
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 الكتالوجات. 

 والعبوات ذات الكميات الكب��ة. 

 والم�شورات الدعائية. 

 ة.والطلبات السنو�ة المتكرر  

 �ان نموذج�ا وا�ً�ا:

 �لما زادت الكمية، انخفضت ت�لفة الوحدة وارتفع �امش الر�ح.

 بدأ المدير الشاب يلاحظ �غ�ً�ا صغ�ً�ا �� طلبات العملاء.

�عض العلامات ا��ديدة لا تر�د طباعة خمس�ن ألف عبوة من التصميم نفسھ. بل 

 تطلب:

مختلفة.ثم إصدارًا موسميًا لف��ة خمسمئة عبوة لاختبار المنتج.ثم ألف عبوة بنك�ة 

 قص��ة.

لم تكن �ذه الطلبات مناسبة للآلات ا��الية؛ فت�لفة إعداد آلة الأوفست تجعل 

 الكميات الصغ��ة غ�� مر�حة.

 قال مدير الإنتاج:

 �ذه طلبات صغ��ة ومز��ة. الأفضل أن نركز ع�� العملاء الكبار الذين �عرف�م.

 ا��ا��.و�ان محقًا من زاو�ة الر�ح 
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لكن المدير الشاب رأى أن �ذه الطلبات قد ت�ون إشارة إ�� �غ�� أوسع: العلامات 

 أصبحت تخت�� السوق بكميات صغ��ة، وتقلل ا��زون، و�غّ�� تصميما��ا �سرعة.

 لم �ش�ِ� خطًا رقميًا ��مًا فورًا، ولم يحوّل المطبعة �ل�ا إ�� نموذج جديد.

لإ�شاء وحدة صغ��ة مستقلة للطباعة  % من م��انية التطو�ر10خصص نحو 

 الرقمية، وحدد ل�ا ثلاثة أ�داف:

 معرفة أنواع العملاء الذين يحتاجون الكميات القص��ة فعلاً. 

 قياس الت�لفة ا��قيقية ل�ل طلب. 

 و�علم كيف يمكن دمج الطباعة الرقمية مع خدمات المطبعة ا��الية. 

ن، واختارت مجموعة صغ��ة اش��ت الشركة آلة محدودة القدرة، ووظفت ��ص�

 من العملاء.

 �� الأش�ر الأو�� لم تكن الوحدة مر�حة.

�ان وقت تج��� الملفات طو�لاً.و�ان �عض العملاء يطلبون كميات صغ��ة لأ��م لا 

يمل�ون م��انية، لا لأ��م يمل�ون نموذجًا واعدًا.كما اس��لكت التعديلات المتكررة 

 جزءًا كب�ً�ا من وقت الفر�ق.

 ن من الس�ل إغلاق التجر�ة.�ا

 لكن الإدارة لم تقِس�ا بالر�ح فقط، بل بما تتعلمھ.

 اك�شفت أن أفضل العملاء ل�سوا أ��اب الطلبات الأرخص، بل العلامات ال��:
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 تخت�� منتجات جديدة باستمرار. 

 وتحتاج إ�� عدة تصميمات. 

 وتملك فرصة نمو وا��ة. 

 وتدفع أك�� مقابل السرعة والمرونة. 

ت المطبعة �سع���ا، وفرضت رسومًا ع�� تج��� الملفات، وأ�شأت قوالب �ساعد عدل

 العميل ع�� �عديل التصميم دون بدء العمل من الصفر.

 كما قدمت مسارًا جديدًا:

يبدأ العميل بكمية رقمية صغ��ة، و�ذا أث�ت المنتج طلبھ ي�تقل إ�� طباعة الأوفست 

 بكميات كب��ة.

مية لا تنافس ال�شاط القديم فقط؛ بل تجلب إليھ عملاء ��ذا أصبحت الوحدة الرق

 جددًا �عد إثبات السوق.

�عد عام�ن، بدأت الشر�ات الك��ى نفس�ا تقلل كميات الطباعة �� �ل دفعة، �س�ب 

 ارتفاع ت�لفة التخز�ن وسرعة �غ�� المنتجات.

 �انت المطبعة مستعدة.

 :لم �عد تتعلم التقنية تحت ضغط الأزمة، بل امتلكت

 فر�قًا مدرً�ا. 

 و�سع�ً�ا مخت�ً�ا. 

 وعملاء حقيقي�ن. 
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 ونظامًا ير�ط الطباعة الصغ��ة بالكميات الكب��ة. 

استمر �شاط الأوفست مصدر الر�ح الأسا���، لكن الوحدة الرقمية أصبحت أسرع 

 مجالات النمو.

افقت القانون؟  ماذا حدث لأ��ا و

ترا�ن ع�� مستقبل مج�ول ب�امل لم تتخلَّ الشركة عن ال�شاط الذي يمول�ا، ولم 

 موارد�ا.

 فصلت ب�ن وظيفت�ن:

 ال�شاط الأسا���

 م�متھ تحقيق الر�ح والكفاءة وخدمة العملاء ا��الي�ن.

 وحدة الاستكشاف

 م�م��ا شراء المعرفة، واختبار الفرضيات، و�ناء خيار مستقب��.

 �انت خسارة التجر�ة محدودة، لكن فائد��ا ا��تملة كب��ة.

 محت الوحدة للشركة باك�شاف:كما س

 من �و العميل المناسب. 

 وما ا��دمة ال�� يقدّر�ا. 

 وما الذي يجب �سع��ه منفصلاً. 

 وكيف يمكن للتقنية ا��ديدة أن تدعم النموذج القديم بدل �دمھ. 
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استخدمت أر�اح الطر�ق المعروف لتمو�ل اك�شاف الطر�ق التا��، فوصلت إليھ 

 الأول.قبل أن تضطر إ�� ال�رب من 

 قصة مخالفة القانون 

 المطبعة ال�� أصبحت الأفضل �� سوق بدأ يختفي

�انت مطبعة منافسة �عمل بالنموذج نفسھ، وتحقق أر�احًا قو�ة من الكميات 

 الكب��ة.

 عندما ظ�رت طلبات الطباعة القص��ة، رفض�ا المدير.

 قال:

�املة من أجل  �امش�ا ضعيف، والعملاء كث��و التعديلات، ولن �غ�� طر�قة عمل

 طلبات صغ��ة.

 �ان قراره ��يحًا وفق مؤشرات الشركة ا��الية.

اس�ثمر أر�احھ �� آلة أوفست أك�� وأسرع، لأن تحليل العام السابق أظ�ر أن �شغيل 

 الآلات ب�سبة أع�� يخفض ت�لفة الوحدة.

 كما عدّل ا��وافز:

 ي�افأ المبيعات ع�� ��م العقد. 

 الوحدات.و��افأ الإنتاج ع�� عدد  

 وُ�رفض أي مشروع لا يصل إ�� حد أد�ى مرتفع من الكمية. 



533 

 تحس�ت الكفاءة.

 أصبحت المطبعة قادرة ع�� إنتاج كميات ��مة بت�لفة أقل من معظم المنافس�ن.

 لكن السوق بدأ يتغ�� تدر�جيًا.

أصبحت العلامات التجار�ة تطلق عددًا أك�� من المنتجات بكميات أقل.وأصبحت 

رفض الاحتفاظ بمخزون ��م.وأصبحت التصميمات تتغ�� وفق المواسم المتاجر ت

 والمنصات وا��م�ور.

 بقي العملاء الكبار، لكن متوسط الكمية ل�ل طلب انخفض.

حاولت المطبعة ا��فاظ ع�� ��م العقود بمنح خصومات ع�� الكميات الكب��ة. 

طول، و�دأ جزء فاش��ى �عض العملاء أك�� من حاج��م، لك��م طلبوا مدد سداد أ

 من ا��زون يصبح قديمًا قبل استخدامھ.

 اق��ح أحد الموظف�ن إ�شاء وحدة رقمية صغ��ة.

 رفض المدير:

 لا أر�د �شت�ت المؤسسة �� �شاط لا يحقق �امشنا المعتاد.

 ثم بدأت طلبات الأوفست بال��اجع بوضوح.

 عند�ا قرر دخول الطباعة الرقمية، لكن الظروف �انت مختلفة:
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نافسون سبقوه �علاقات وخ��ة.والفنيون المتخصصون أصبحوا أع�� الم

ت�لفة.والعملاء يتوقعون سرعة وخدمات ملفات لا تملك�ا المطبعة.كما أن ديون 

 الآلة ا��ديدة �س��لك السيولة ال�� يحتاج إل��ا التحول.

 اش��ت الشركة آلة رقمية كب��ة ع�� ��ل، لك��ا �عاملت مع�ا �عقلية الأوفست:

طلبت كميات كب��ة.وحاولت تقليل تنوع الطلبات.وقاست نجاح�ا �عدد الوحدات، 

 لا �سرعة الاختبار والتخصيص.

 لم تكن المش�لة �� الآلة؛ بل �� أن المؤسسة لم تتعلم السوق ا��ديد.

بدأت الوحدة ا��ديدة تخسر، فاعت�� المدير ذلك إثباتًا ع�� أن الطباعة الرقمية 

 المنافس�ن �انوا يحققون م��ا نموًا.غ�� مر�حة، رغم أن 

استمرت الشركة �� خفض أسعار �شاط�ا القديم، ح�� أصبحت �عمل أك�� لتحقيق 

 ر�ح أقل.

 ماذا حدث لأ��ا خالفت القانون؟

حققت المطبعة كفاءة است�نائية داخل نموذج واحد، لك��ا وج�ت جميع موارد�ا إ�� 

 �عميق اعتماد�ا عليھ.

 اس�ثمرت ��:

 لا تخدم إلا الكميات الكب��ة.معدات  

 وموظف�ن يقاس نجاح�م با���م. 
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 وعقود ���ع العميل ع�� شراء المز�د. 

 وثقافة �عت�� الطلب الصغ�� غ�� م�م. 

 ومعاي�� ر�ح لا تناسب ال�شاط ا��ديد �� بدايتھ. 

وعندما �غ�� السوق، لم تكن تفتقر إ�� المال أو الآلات فقط؛ بل �انت تفتقر إ�� 

 تعلم الصغ��ة ال�� رفضت تمو�ل�ا.سنوات ال

 أصبحت أفضل �� الإجابة عن سؤال توقف العملاء تدر�جيًا عن طرحھ.

 الفرق ب�ن القصت�ن

 �لتا المطبعت�ن امتلكتا �شاطًا نا�ً�ا، ورأتا إشارات التحول نفس�ا.

 لكن الأو�� سألت:

 ما التجر�ة الصغ��ة ال�� تمنحنا معرفة قبل أن نحتاج إ�� التحول؟

 ما الثانية فسألت:أ

 كيف نحقق أك�� عائد من النموذج الذي ير�ح الآن؟

الأو�� حافظت ع�� ال�شاط القديم وموّلت بديلاً محدودًا.والثانية جعلت �ل 

 اس�ثمار جديد يز�د اعتماد�ا ع�� ال�شاط القديم.

يد الأو�� قاست التجر�ة بما تتعلمھ أولاً ثم بما تر�حھ.والثانية طالبت ال�شاط ا��د

 منذ بدايتھ ��امش �شاط نا�� عمره سنوات.
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الأو�� دخلت المستقبل بالتدر�ج.والثانية دخلتھ متأخرة و�ال��ام كب�� وقليل من 

 المعرفة.

 ماذا سيحدث عندما تطبق القانون؟

 س�ب�� مؤسستك ع�� مسار�ن متواز��ن:

 استغلال ما �عمل

 العملاء ا��الي�ن. حماية الر�حية.ورفع ا��ودة.وتحس�ن العمليات.وخدمة

 استكشاف ما قد �عمل

 اختبار أسواق ومنتجات وتقنيات ونماذج جديدة ضمن حدود وا��ة.

 وس�تعلم ألا �ستخدم المقاي�س نفس�ا للطرف�ن.

 ال�شاط النا�� يُقاس بـ:

 الر�ح. 

 والكفاءة. 

 وا��ودة. 

 والاستقرار. 

 أما التجر�ة المبكرة فتُقاس أولاً بـ:

 سرعة التعلم. 
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 الفرضيات.و��ة  

 وسلوك المستخدم�ن. 

 والت�لفة المقبولة ل��صول ع�� المعلومة. 

 وظ�ور مؤشرات �ستحق ز�ادة الال��ام. 

 ومع الوقت:

 تت�ون لديك خيارات مستقبلية. 

 ينخفض خطر الاعتماد ع�� نموذج واحد. 

 تتعلم قبل أن يصبح التعلم طارئًا. 

 �ستطيع ز�ادة الاس�ثمار �� التجارب الواعدة. 

 ف التجارب الضعيفة قبل أن �ست��فك.وتوق 

 ماذا سيحدث عندما تخالف القانون؟

 ستمنح الموارد �ل�ا للعمل الذي يقدم نتائج وا��ة اليوم.

 �� البداية يبدو �ذا القرار عقلانيًا؛ فالأر�اح ترتفع والكفاءة تتحسن.

 لكن مع الوقت:

 ت��اجع قدرتك ع�� التجر�ة. 

 الابت�ار.�غادر الأ��اص الذين ير�دون  

 تصبح �ل فكرة جديدة م�ددة بمقارن��ا ب�شاط نا��. 

 وُ�رفض التعلم لأنھ لا يحقق عائدًا فورً�ا. 
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 وتتحول المؤسسة إ�� خب�� عميق داخل مساحة تضيق تدر�جيًا. 

 وعندما يتغ�� السوق، ستضطر إ�� التعلم �سرعة وتحت ضغط:

قل ص�ً�ا.وقرارات أك�� من كمية بم��انية أقل.وثقة أقل.ومنافس�ن أك�� خ��ة.وعملاء أ

 المعلومات المتاحة.

 ما كنت �ستطيع �علمھ ع�� تجارب صغ��ة س�تعلمھ ع�� خسائر كب��ة.

 كيف تطبق القانون؟

 خصص م��انية ثابتة للاستكشاف

لا تجعل التجارب �عتمد �ل مرة ع�� بقايا الم��انية؛ لأن ال�شاط ا��ا�� س�س��لك 

 البقايا دائمًا.

 ت�ناسب مع سرعة �غ�� مجالك. خصص �سبة

 افصل التجر�ة عن ال�شاط الأسا��� عند ا��اجة

 قد تقتل إجراءات المؤسسة النا��ة التجر�ة ا��ديدة:

 موافقات طو�لة.وأ�داف ر�ح فور�ة.وأنظمة لا تناسب ا���م الصغ��.

 امنح التجر�ة مساحة، لكن لا �عزل�ا عن معرفة المؤسسة وموارد�ا بال�امل.

 فرضيةاكتب ال

 لا تقل:
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 نر�د تجر�ة الذ�اء الاصطنا��.

 بل:

�عتقد أن �ذه الأداة ستخفض زمن إعداد ال���ة الأولية ب�سبة محددة دون 

 خفض ا��ودة.

 �ل تجر�ة يجب أن تجيب عن سؤال.

 ضع حدًا ل��سارة

 حدد:

 الم��انية. 

 والمدة. 

 وعدد العملاء. 

 وشروط الإيقاف. 

 الاس�ثمار.والدليل المطلوب لز�ادة  

 الاستكشاف ل�س تصر�حًا مفتوحًا بالإنفاق.

 لا تطلب من التجر�ة أن تر�ح مبكرًا جدًا

قد ي�ون أول عائد للتجر�ة �و اك�شاف أن السوق غ�� مناسب، و�ذا يوفر عليك 

 اس�ثمارًا أك��.

 لكن يجب أن ت�تج معرفة قابلة للاستخدام، لا عروضًا جميلة بلا قرارات.
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 إ�� المؤسسةانقل التعلم 

إذا ان��ت التجر�ة و�قيت المعرفة داخل فر�ق صغ��، فقد كررت مش�لة ا��ب�� 

 الواحد.

 وثّق:

 ما اختُ��. 

 وما فشل. 

 وما ن��. 

 وما �غ�� �� ف�م السوق. 

 وما القرار الناتج. 

 زد الال��ام مع قوة الدليل

 لا تبقِ المشروع الواعد تجر�ة صغ��ة إ�� الأبد.

 لة:عندما ت��اكم الأد

 زد الم��انية. 

 وابنِ الفر�ق. 

 وار�طھ بال�شغيل. 

 وحدد ما الذي يجب تخفيضھ من ال�شاط القديم. 
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 حدود القانون 

 الاستكشاف قد يتحول إ�� مسرح للابت�ار:

مشروعات كث��ة.وعروض تقديمية مث��ة.وتقنيات جديدة.من دون عميل أو مش�لة 

 أو قرار وا��.

لل�روب من المساءلة أو إبقاء المشروعات  »تجر�ة«وقد �ستخدم الإدارة �لمة 

 الضعيفة حيّة سنوات.

 لذلك يجب أن ت�ون التجر�ة:

 مرتبطة �سؤال م�م. 

 ومحدودة. 

 وقابلة للقياس. 

 ومنتجة لمعلومة. 

 ومؤدية إ�� قرار: توسع، �عديل، أو إيقاف. 

كما أن المؤسسات المستقرة �� أسواق بطيئة التغ�� قد تحتاج �سبة استكشاف أقل 

 من شر�ات التقنية والأسواق المتقلبة.

ولا ي�ب�� توز�ع الموارد بال�ساوي ب�ن ا��اضر والمستقبل؛ فال�شاط الأسا��� �و 

 الذي يموّل التجارب و�حافظ ع�� المؤسسة.

لا ت�ّ�ِ بما يطعمك من أجل �ل فكرة جديدة، ولا �سمح لما يطعمك اليوم بأن 

 يمنعك من زراعة ما ستحتاج إليھ غدًا.
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 ؤال القانون س

ما ال�شاط الذي يحصل ع�� جميع مواردك لأنھ ير�ح اليوم؟وما التجر�ة الصغ��ة 

ال�� تؤجل�ا باستمرار، رغم أ��ا قد تمنحك البديل الذي ستحتاج إليھ إذا �غ�� 

 السوق؟

 خلاصة القانون 

استخرج من الطر�ق المعروف أق��� ما �ستطيع من قيمة، لكن لا تجعلھ الطر�ق 

ذي �عرفھ؛ فا��اضر ي�ا�� الكفاءة، ب�نما المستقبل ي�ا�� من بدأ التعلم الوحيد ال

 قبل أن يصبح التغي�� وا�ً�ا وم�لفًا ل��ميع.
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 القانون الأر�عون 

لا ت�سب التفوق �لھ إ�� الكفاءة؛ فالفرصة الأو�� قد 

 تصنع الفرص ال�� تل��ا

أفضل، ثم ُ�ستخدم النتائج دليلاً ع�� الم��ة الصغ��ة تجذب موارد أك��، والموارد تصنع نتائج 

 استحقاق المز�د؛ و�عد زمن يبدو ما صنعتھ ا��لقة �أنھ مو�بة خالصة.

 جو�ر القانون 

 نميل إ�� الاعتقاد أن الأك�� نجاحًا حصل ع�� فرص أك�� لأنھ الأفضل.

 لكن ترت�ب الأحداث قد ي�ون مع�وسًا جزئيًا:

م جعلتھ الن�يجة مؤ�لاً لفرصة حصل ع�� فرصة أفضل، فحقق ن�يجة أع��.ث

أك��.فازدادت خ��تھ وظ�وره وعلاقاتھ.ثم استُخدم تفوقھ ا��ديد دليلاً ع�� أنھ �ان 

 الأفضل منذ البداية.

 �ذه الظا�رة ُ�عرف أ�اديميًا بـ التفوق ال��اك�� أو الأثر ال��اك�� للم��ة.

 تظ�ر �� مجالات كث��ة:

 صبح اسمھ مرتبطًا بالإنجاز.موظف يحصل مبكرًا ع�� مشروع م�م، في 

 منتج يحظى بموقع بارز، ف��داد مبيعاتھ، فتمنحھ الشركة مساحة أك��. 

صا�ع محتوى يحصل ع�� ان�شار أو��، ف��داد مشار�اتھ، فتمنحھ المنصة  

 ان�شارًا إضافيًا.
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طالب يحظى ب���يع مبكر، ف�شارك أك��، فيتحسن، فيحصل ع�� مز�د  

 من ال���يع.

� عميل مرموق، فيثق ��ا عملاء آخرون، ف��داد قدر��ا شركة تحصل ع� 

 ع�� جذب عملاء أك��.

لا �ع�� ذلك أن الكفاءة غ�� م�مة، بل �ع�� أن النتائج ا��الية لا �عكس الكفاءة 

 وحد�ا؛ فقد �عكس أيضًا تار�خ الفرص ال�� حصل عل��ا ال��ص.

أيضًا: من حصل ع�� أفضل المواد  لا �سأل فقط: من يحقق أفضل النتائج؟اسأل

 والعملاء والوقت والدعم ح�� يصنع �ذه النتائج؟

 الظا�رة

 تمنح المؤسسة أفضل فرصة لمن حقق أفضل ن�يجة سابقة.

 ثم تمنحھ:

 عملاء أقوى. 

 ومشروعات أك�� ظ�ورًا. 

 وتدر�بًا أفضل. 

 ودعمًا إدارً�ا أك��. 

 ومرونة أوسع. 

 ووقتًا مباشرًا مع القادة. 
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الآخرون، فيحصلون ع�� الفرص الأقل جودة، ثم ُ�ستخدم نتائج�م الضعيفة أما 

 دليلاً ع�� أ��م أقل كفاءة.

 مع الوقت، ي�سع الفارق.

اختلافًا طبيعيًا �� «لكن المؤسسة لا ترى أ��ا شاركت �� صناعتھ؛ بل �سميھ 

 ».المو�بة

معرفة مقدار ما صنعتھ  قد ي�ون المتفوق مؤ�لاً فعلاً، لكن النظام لا �عود قادرًا ع��

 م�ارتھ ومقدار ما صنعتھ الفرص الم��اكمة حولھ.

افقة ع�� القانون   قصة المو

 الشركة ال�� قاست البا�ع�ن �عدالة قبل أن توزع عل��م المستقبل

 وظفت شركة برمجيات مندوَ�ي مبيعات جديدين: عمر وسل��.

ن سبق ل�م التواصل خلال الش�ر الأول، حصل عمر ع�� مجموعة من العملاء الذي

مع الشركة؛ لأن الموظف السابق الذي �ان يدير�م غادر، و�ان عمر متاحًا لاستلام 

 ملفاتھ.

أما سل��، فاستلمت قائمة من شر�ات لم �سبق ل�ا التعامل مع العلامة، و�ان عل��ا 

 بدء العلاقة من الصفر.

 �� ��اية الش�ر، أظ�رت النتائج:

 أغلق عمر عشرة عقود. 
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 سل�� ثلاثة عقود. وأغلقت 

 قال مدير المبيعات:

عمر أث�ت أنھ أقوى. سنمنحھ ا��سابات الك��ى، ب�نما تحتاج سل�� إ�� عملاء أصغر 

 ح�� تتعلم.

 �ان القرار يبدو منطقيًا، لكنھ �ان س�بدأ حلقة يصعب كسر�ا:

 عمر يحصل ع�� عملاء أفضل، فيحقق نتائج أك��، فتذ�ب إليھ فرص أك��.

 عمليات التجار�ة طلبت تفكيك النتائج بحسب نوع الفرصة.لكن مديرة ال

 %.25ظ�ر أن عمر أغلق عشرة عقود من أر�ع�ن عميلاً دافئًا، أي 

 %.5أما سل�� فأغلقت ثلاثة عقود من ست�ن عميلاً باردًا، أي 

ظا�رً�ا، بقي عمر متفوقًا. لكن عند فحص سلوك الفر�ق، وجدوا أن متوسط 

%، ب�نما يصل لدى العملاء 2للعملاء الباردين �� الشركة لا يتجاوز الإغلاق المعتاد 

 %.30الدافئ�ن إ�� نحو 

كما اك�شفوا أن العقود الثلاثة ال�� أغلق��ا سل�� جاءت �عد متا�عات منظمة، وأن 

 عميل�ن م��ا اختارا باقات أع�� من المتوسط.

�ان �افيًا لرفض ا��كم  لم يكن الدليل �افيًا ل��كم بأن سل�� أفضل من عمر، لكنھ

 بأ��ا أضعف.

 أعادت الشركة تصميم ف��ة التقييم:
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ع الفرص الدافئة والباردة ب�سب متقار�ة.   توزَّ

 يُقاس الأداء داخل �ل نوع من العملاء. 

 تُقاس جودة العقد واستمراره، لا عدد العقود فقط. 

 يحصل �ل موظف جديد ع�� فرصة لإدارة حساب متوسط الأ�مية. 

 منح ا��سابات الك��ى ��ائيًا بناءً ع�� ش�ر واحد.ولا تُ  

 ُ���ل المساعدة ال�� قدم�ا المدير أو فر�ق ا��لول ل�ل صفقة. 

 �عد ثلاثة أش�ر، ظ�رت نقاط القوة ا��قيقية.

�ان عمر ممتازًا �� الإغلاق السر�ع مع العملاء ا��ا�ز�ن، و�عرف كيف يحسم ال��دد 

 �� المرحلة الأخ��ة.

انت أقوى �� بناء العلاقة مع العملاء الذين لا �عرفون المنتج، أما سل�� ف�

 واستطاعت تحو�ل فرص ضعيفة إ�� عقود طو�لة �س�يًا.

 ، وزعت الشركة الأدوار:»نجم واحد«بدل اختيار 

سند إ�� عمر جزء أك�� من العملاء القادم�ن ع�� الإحالات وا��ملات المؤ�لة، ب�نما 
ُ
أ

 ديدة تحتاج إ�� بناء ثقة أطول.تولت سل�� تطو�ر قطاعات ج

 و�عد عام، �ان كلا�ما من أع�� الموظف�ن أداءً، لكن بطر�قت�ن مختلفت�ن.

افقت القانون؟  ماذا حدث لأ��ا و

 رفضت الشركة استخدام الن�يجة الأو�� كتعر�ف ��ا�ي للقدرة.
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 فصلت ب�ن:

 جودة الموظف. 

 وجودة الفرصة. 

 ونوع العميل. 

 مندوب.والدعم الذي تلقاه �ل  

 والن�يجة القر�بة. 

 والقيمة طو�لة الأجل للعقد. 

منحت الطرف�ن فرصًا قابلة للمقارنة، فاك�شفت قدرات �ان يمكن أن تخسر�ا لو 

 جعلت الش�ر الأول يقرر المستقبل �لھ.

 ونتج عن ذلك:

 توز�ع أفضل للعملاء. 

 وتقييم أك�� عدالة. 

 واحتفاظ بموظفة قو�ة. 

 من نوع من الأسواق.وارتفاع التحو�ل �� أك��  

 وتقليل الاعتماد ع�� نموذج واحد للبيع. 

لم تمنع المتفوق من ا��صول ع�� فرص أك��، لك��ا تأكدت أولاً أن التفوق 

 يخصھ، لا يخص الفرص ال�� وُضعت أمامھ وحده.



549 

 قصة مخالفة القانون 

 الشركة ال�� صنعت نجمًا ثم استخدمت نجوميتھ لإثبات أ��ا �انت محقة

 ركة منافسة أر�عة مندو�ي مبيعات �� الف��ة نفس�ا.وظفت ش

سند 
ُ
خلال الأسابيع الأو��، وصل عميل كب�� عن طر�ق علاقة ��صية للمدير، فأ

 إ�� أحد الموظف�ن ا��دد، واسمھ حسام، لأنھ �ان حاضرًا �� الاجتماع الأول.

 �ان العميل جا�زًا �س�يًا للشراء، ووقّع عقدًا مرتفع القيمة.

 الإدارة بحسام، وقدّمتھ للفر�ق بوصفھ النموذج الذي يجب تقليده.احتفلت 

 �س�ب نجاحھ الأول، حصل ع��:

 أفضل العملاء القادم�ن من الإحالات. 

 ودعم مباشر من المدير الف��. 

 ومساعدة �� إعداد العروض. 

 ومرونة �� ا��صومات. 

 وحضور اجتماعات الإدارة. 

 ومندوب مبتدئ �ساعده �� المتا�عة. 

 الموظفون الآخرون، فاستلموا قوائم العملاء الباردين وا��سابات الصغ��ة. أما

 �عد ثلاثة أش�ر، �انت أرقام حسام أع�� بكث��.

 قال المدير:
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 النتائج لا تكذب. �عطي الفرص لمن يث�ت أنھ �ستحق�ا.

لكن النتائج لم تكن مستقلة عن توز�ع الفرص؛ �انت ن�يجة لھ وجزءًا من س�بھ �� 

 نفسھ.الوقت 

 �ل عقد جديد يمنح حسام:

 خ��ة إضافية. 

 وقصة نجاح يذكر�ا للعملاء. 

 وثقة أك�� من الإدارة. 

 وعلاقات أقوى داخل الشركة. 

 ثم فرصًا أك�� جودة. 

سندت إل��م 
ُ
أما زملاؤه، ف�لما حصلوا ع�� نتائج أقل، انخفض الدعم المقدم ل�م، وأ

 فرص أضعف.

العملاء المؤ�ل�ن ب�ن الفر�ق، لكن المدير  اق��حت إحدى الموظفات أن يتم تدو�ر

 رفض:

 لا أستطيع ا��ازفة بأفضل العملاء مع أ��اص لم يث�توا قدر��م.

 أصبحت المؤسسة تطلب م��م إثبات قدر��م باستخدام فرص لا �سمح ل�م بإثبا��ا.

�عد عام، غادر اثنان من المندو��ن. والتحقت إحدا�ما �شركة أخرى، وحصلت 

 سابات جيدة، ثم أصبحت من أفضل با�ع��ا.�ناك ع�� ح
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 أما الشركة الأو��، فزاد اعتماد�ا ع�� حسام.

ومع ك��ة العملاء الذين يدير�م، بدأت جودة المتا�عة تنخفض. لكنھ بقي صاحب 

 أع�� إيراد، ولذلك ترددت الإدارة �� إعادة توز�ع حساباتھ.

فقد أصبح �عرف أن جزءًا م�مًا ثم تفاوض حسام ع�� ز�ادة كب��ة �� راتبھ وعمولتھ؛ 

 من الإيرادات والعلاقات يمر من خلالھ.

 لم تكن المش�لة أن حسام غ�� كفء؛ �ان با�عًا جيدًا فعلاً.

 المش�لة أن الشركة لم �عد �عرف:

 كم من تفوقھ جاء من م�ارتھ؟ 

 وكم جاء من العملاء الذين استلم�م؟ 

 غ��ه؟وكم من الموافقات والدعم الذي لم يحصل عليھ  

 ومن �ان يمكن أن يصبح قوً�ا لو حصل ع�� مسار مشابھ؟ 

 ماذا حدث لأ��ا خالفت القانون؟

 حوّلت الشركة صدفة أولية إ�� نظام دائم.

سند إ�� ��ص متاح، ثم تحول إ��:
ُ
 بدأ الأمر �عميل واحد أ

 ن�يجة قو�ة.ثم م�انة أع��.ثم موارد أك��.ثم نتائج أقوى.ثم احت�ار للفرص الم�مة.

 و�� ا���ة المقابلة:

 فرص ضعيفة.ثم نتائج أقل.ثم ثقة أقل.ثم دعم أقل.ثم خروج من المؤسسة.
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 �عد ذلك، استخدمت الشركة الفارق الذي صنعتھ بيد�ا دليلاً ع�� عدالة نظام�ا.

لم تك�شف أفضل موظف فقط؛ صنعت لھ سلّمًا، ثم حكمت ع�� الآخر�ن لأ��م 

 .لم يصلوا إ�� قمتھ من الأرض نفس�ا

 الفرق ب�ن القصت�ن

 �� القصت�ن، حقق موظف ن�يجة أو�� أع�� من زملائھ.

 لكن الشركة الأو�� سألت:

 �ل �انت الفرص والظروف متقار�ة بما يكفي ح�� نقارن الأداء؟

 أما الثانية فسألت:

 من حقق الرقم الأع��؟

ية الأو�� استخدمت النجاح الأول معلومةً �ستحق مز�دًا من الاختبار.والثان

 استخدمتھ حكمًا يحدد توز�ع جميع الفرص التالية.

الأو�� سمحت للقدرات ا��تلفة بالظ�ور.والثانية جعلت فرص الظ�ور نفس�ا 

 م�افأة لمن ظ�ر أولاً.

الأو�� ب�ت عدة مصادر قوة.والثانية ركزت الموارد والعلاقات داخل ��ص واحد، 

 ثم أصبحت أس��ة لتفوق سا�مت �� �� ت��يمھ.
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 سيحدث عندما تطبق القانون؟ ماذا

 س�تعلم التفر�ق ب�ن:

 الأداء. 

 والفرصة. 

 والدعم. 

 والتوقيت. 

 والأثر ال��اك�� لما سبق. 

لن تمنع المتفوق�ن من ا��صول ع�� م�افآت، لكنك س�تأكد من وجود مسارات 

 �سمح للقدرات الأخرى بالظ�ور.

 يمكنك أن:

 تقارن الأداء داخل فئات م�شا��ة. 

 الفرص الم�مة.وتدوّر �عض  

 وتمنح الموظف�ن ا��دد ف��ة تقييم �افية. 

 و���ل نوعية العملاء والمشروعات، لا النتائج فقط. 

 وتخصص تجارب محدودة لاختبار الأ��اص الأقل ظ�ورًا. 

وتراقب إن �ان ال��ص النا�� يصنع نتائج مستقلة، أم �عتمد ع�� دعم  

 لا يحصل عليھ غ��ه.

 ومع الوقت:
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 فية.تك�شف موا�ب خ 

 تقل الأح�ام المبكرة. 

 يصبح توز�ع الفرص أك�� عقلانية. 

 لا �عتمد المؤسسة ع�� نجم واحد. 

 و�زداد شعور الموظف�ن بأن الأداء ا��قيقي �ستطيع �غي�� مسار�م. 

 ماذا سيحدث عندما تخالف القانون؟

 ست�شأ حلقة تزداد قو��ا مع الزمن:

صل ع�� الفرص الأفضل ين�� من ين�� أولاً يحصل ع�� الفرص الأفضل.ومن يح

أك��.ومن ين�� أك�� يحصل ع�� الموارد والم�انة.ثم يصبح الفارق واسعًا إ�� درجة 

 يبدو مع�ا طبيعيًا.

 و�� المقابل، س�شعر الآخرون أن التقييم مغلق مسبقًا.

 فتظ�ر آثار مثل:

 انخفاض المبادرة. 

 وخروج الكفاءات غ�� المرئية. 

 حدود من الأ��اص.وتجمع العلاقات لدى عدد م 

 وضعف القدرة ع�� خلافة النجوم. 

 ومبالغة �� تقدير �عض الأفراد. 

 وتجا�ل أثر الدعم والظروف �� نتائج�م. 
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 وقد تكرر المؤسسة النمط نفسھ مع المنتجات:

تمنح المنتج الأع�� مبيعًا أفضل مساحة و�علانًا، ثم �ستخدم ارتفاع مبيعاتھ لإثبات 

 والإعلان.أنھ �ستحق المساحة 

و�ذلك لا �عود السوق وحده من يحدد الفائز؛ يصبح توز�ع المؤسسة لموارد�ا جزءًا 

 من الن�يجة ال�� تق�س�ا.

 كيف تطبق القانون؟

 افصل جودة الفرصة عن جودة الأداء

 قِس:

 مصدر العميل. 

 ودرجة صعو�ة المشروع. 

 و��م الم��انية. 

 ومستوى الدعم. 

 ووضوح المعلومات. 

 الطرف الآخر. ومدى جا�ز�ة 

 ثم قارن الأ��اص داخل ظروف م�شا��ة قدر الإم�ان.

 لا تجعل البداية حكمًا دائمًا
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ضع ف��ة �ستطيع ف��ا ال��ص أن يتعلم و�جرب أنواعًا مختلفة من الفرص قبل 

 تص�يفھ.

 دوّر �عض الفرص

ل�س المقصود توز�ع جميع العملاء بال�ساوي، بل توف�� عينة عادلة �سمح للمؤسسة 

 باك�شاف قدرات الآخر�ن.

 قِس القيمة المضافة

 اسأل:

 ماذا �ان سيحدث ل�ذه الفرصة مع موظف متوسط؟

البا�ع الذي يحول فرصة ضعيفة إ�� عقد قد يضيف قيمة أك�� ممن �غلق فرصة 

 �انت جا�زة أصلاً.

 راقب الدعم غ�� المر�ي

 قد يحصل الموظف الأع�� م�انة ع��:

 وصول أسرع للمدير. 

 خصومات. وموافقة 

 ومساندة فنية. 

 ووقت أك��. 

 ومعلومات أفضل. 
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 أدخل �ذه الموارد �� تفس��ك للن�يجة.

 أعطِ النجاح مسؤولية توسيع الفرص

 يمكن ر�ط ال��قية بقدرة المتفوق ع��:

 تدر�ب الآخر�ن. 

 ونقل العلاقات. 

 و�ناء نظام. 

 وتحس�ن أداء الفر�ق. 

 ا لتوسيع قدرة المؤسسة.لا تجعل نجاحھ س�بًا لاحت�ار الفرص، بل س�بً 

 ما الفرق ب�ن �ذا القانون والاعتماد ع�� المسار؟

القانون الرا�ع والعشرون تناول كيف تجعل القرارات الأو�� �غي�� الطر�ق أك�� 

 صعو�ة مع تراكم العقود والعادات والأصول.

 أما �ذا القانون في�ناول التفوق ال��اك��:

أو دعمًا إضافيًا، و�ذا الدعم ي�تج تفوقًا أك��،  م��ة صغ��ة �� البداية تجذب فرصة

 ثم �ستخدم التفوق س�بًا لمنح المز�د.

الأول �شرح كيف يحتجزك الطر�ق الذي اخ��تھ.و�ذا القانون �شرح كيف ت�سع 

 الفروق ب�ن الأ��اص والمنتجات �س�ب حلقات �غذي نفس�ا.
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 حدود القانون 

 ل�س �ل تفاوت ن�يجة ظلم أو صدفة.

 ��اص يحققون أداءً أع�� باستمرار لأ��م:�عض الأ

 أك�� م�ارة. 

 أو ال��امًا. 

 أو �علمًا. 

 أو قدرة ع�� تحمل المسؤولية. 

وتوز�ع أفضل العملاء بال�ساوي دائمًا قد �عرّض المؤسسة ل��سارة، خصوصًا �� 

 المشروعات ا��ساسة.

 لذلك لا ي�ب�� إلغاء ا��دارة، بل تحس�ن القدرة ع�� قياس�ا.

منح ال��ص الأك�� كفاءة فرصًا أك�� �عد توفر دليل �افٍ، مع الاحتفاظ يمكن 

 بمسارات:

 لاختبار البدلاء. 

 وتطو�ر الموظف�ن. 

 ومنع احت�ار المعرفة والعلاقات. 

 و�عادة التقييم عندما تتغ�� الظروف. 

كما أن إعطاء فرصة لا �ع�� ضمان النجاح؛ فالفرصة تكشف القدرة لك��ا لا 

 �س�بدل�ا.
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 الفارق الذي صنعتھ الظروف، لكن لا تمنع الفارق الذي تث�تھ الكفاءة. ���

 سؤال القانون 

من �عت��ه اليوم الأع�� كفاءة �� مؤسستك؟وما الفرص والموارد والدعم ال�� 

حصل عل��ا قبل أن يصبح متفوقًا، ومن �ان يمكن أن يتطور لو حصل ع�� مسار 

 مشابھ؟

 خلاصة القانون 

�ا�� �أنھ س��ة مو�بة خالصة؛ فقد تبدأ الفجوة بفرصة صغ��ة، لا تقرأ التفوق ا�

ثم توسع�ا الثقة والموارد والظ�ور ح�� تبدو طبيعية. اخت�� الكفاءة �� ظروف 

عادلة، و�ا�� من ي�ب��ا، لكن لا تجعل الفرصة الأو�� تحتكر جميع الفرص ال�� 

 تل��ا.
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 القانون ا��ادي والأر�عون 

تضمن نص�بك؛ فما يبدو لا �س��لك نص�ب ا��ميع ل

 عقلانيًا للفرد قد يصبح �ارثة عندما يفعلھ ا��ميع

عندما ي�ون المكسب خاصًا بصاحبھ، ب�نما تتوزع الت�لفة ع�� ا��موعة، يندفع �ل فرد إ�� أخذ 

 المز�د؛ ثم يك�شف ا��ميع أ��م است��فوا المورد الذي �ان يحم��م.

 جو�ر القانون 

 واحد، لكن ا��ميع �عتمد عل��ا:�ناك موارد لا يملك�ا فرد 

 المياه ا��وفية. 

 والطرق العامة. 

 وال�واء النظيف. 

 وا��زون المركزي داخل الشركة. 

 وسمعة العلامة التجار�ة. 

 ووقت المدير. 

 وم��انية الطوارئ. 

 وثقة العملاء. 

 وقاعدة البيانات المش��كة. 

 وقدرة الفر�ق ع�� تحمل الضغط. 

 من �ذا المورد لتحقيق منفعة خاصة. �ل فرد �ستطيع استخدام جزء
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المزارع الذي ي�� كمية أك�� من المياه يز�د محصولھ.والفرع الذي يحتفظ بمخزون 

إضا�� يح�� نفسھ من النقص.والبا�ع الذي يقدم خصمًا است�نائيًا �غلق عقده 

 �سرعة.والمدير الذي �ست��ف الفر�ق �� مشروعھ يحقق موعده.

 يبدو منطقيًا.من زاو�ة الفرد، القرار 

 لكن إذا اتبع ا��ميع المنطق نفسھ، ُ�ست��ف المورد المش��ك:

تنخفض المياه.و�ختفي ا��زون.وتفقد الأسعار مصداقي��ا.و���ار الفر�ق من 

 الإر�اق.

�ذه الظا�رة ُ�عرف �� الاقتصاد والأنظمة باسم مأساة المشاع: عندما يكون ل�ل 

تن�شر ت�لفة استخدامھ ع�� بقية فرد حافز لأخذ منفعة إضافية، ب�نما 

 ا��موعة، فيصبح السلوك العقلا�ي فرديًا مدمرًا جماعيًا.

قبل أن �سأل: ماذا سأكسب إذا أخذت المز�د؟اسأل: ماذا س�بقى إذا تصرف 

 ا��ميع بالطر�قة نفس�ا؟

 الظا�رة

 تبدأ المش�لة عادةً من تصرف صغ�� لا يبدو مؤذيًا.

 يقول �ل طرف:

 لن �غّ�� ش�ئًا. استخدامي وحدي
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مزارع واحد يز�د �� المياه قليلاً.فرع واحد يطلب مخزونًا احتياطيًا أك��.موظف 

واحد ي��ز غرفة الاجتماعات أك�� مما يحتاج.ومندوب واحد يمنح العميل خصمًا 

 است�نائيًا.

 لكن بقية الأطراف ترى السلوك وتتعلم منھ.

أخزن، قد لا أجد لاحقًا.و�ذا ال��مت  إذا لم آخذ الآن، فقد يأخذ الآخرون.و�ذا لم

 بالسعر، سيغلق غ��ي الصفقة.و�ذا أراحت فر�قي، س�بدو قسم آخر أك�� إنتاجًا.

 يتحول ا��وف من الاستغلال إ�� س�ب للاستغلال.

ومع �ل جولة، يصبح التعاون أقل أمانًا، و�زداد اندفاع ا��ميع نحو حماية أنفس�م 

 ع�� حساب النظام.

لا يخسر الأضعف فقط؛ يخسر ح�� ال��ص الذي أخذ أك��، لأن المورد  و�� ال��اية

 الذي استو�� عليھ جزئيًا لم �عد قادرًا ع�� الاستمرار.

افقة ع�� القانون   قصة المو

 القر�ة ال�� قاست الماء قبل أن تق�س ا��صول 

 �انت مجموعة من المزارع �عمل �� س�ل زرا�� �عتمد ع�� خزان مياه جو�� واحد.

سنوات، �انت الأمطار معقولة، و�انت الآبار توفر ما يكفي لزراعة ا��اصيل ل

 المعتادة.
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ثم بدأت أسعار محصول يحتاج إ�� كميات كب��ة من المياه ترتفع. رأى �ل مزارع 

 فرصة لز�ادة دخلھ، و�دأ �عض�م �� توسيع المساحة المزروعة.

 �� الموسم الأول، ارتفعت الأر�اح.

ه داخل الآبار بدأ ينخفض، وأصبح ال�� يحتاج إ�� طاقة أك��. لم لكن مستوى الميا

 يكن الانخفاض مخيفًا �عد، وقال �عض المزارع�ن:

 ا��زان واسع، واس��لاك مزرع�� وحد�ا لن يؤثر فيھ.

 اجتمع أ��اب المزارع لمناقشة الوضع.

 قال أحد كبار المزارع�ن:

الذي وفرتھ، وسأتحمل إذا خفضت استخدامي وحدي، سيأخذ الآخرون الماء 

 ا��سارة وحدي.

 �ان كلامھ منطقيًا؛ فالال��ام الفردي لا يح�� موردًا �ستطيع الآخرون اس��لاكھ.

لذلك لم يطلب ا��لس من الناس الاعتماد ع�� حسن النية فقط، بل أ�شأ نظامًا 

 يح�� التعاون.

 بدأوا أولاً بقياس:

 مستوى المياه �� الآبار. 

 مزرعة.وكمية ال�� ل�ل  

 واس��لاك �ل محصول. 
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 ومعدل تجدد ا��زان خلال مواسم الأمطار. 

 والت�لفة الم��ايدة لاستخراج المياه من الأعماق. 

 ثم اتفقوا ع�� مجموعة قواعد:

 حصة موسمية

ل�ل مزرعة كمية مياه ت�ناسب مع مساح��ا وقدرة ا��زان، ول�س مع قوة الم��ة 

 ال�� تملك�ا.

 سعر متدرج

سا��� لھ ت�لفة معتدلة، لكن تجاوز ا��صة يصبح أع�� ت�لفة بصورة الاس��لاك الأ 

 وا��ة.

 شفافية مش��كة

�ستطيع المزارعون رؤ�ة مستوى ا��زان و�جما�� ال��ب، ح�� لا يظن �ل طرف أن 

 الآخر�ن يخفون اس��لاك�م.

 حماية للمواسم ا��افة

 ليھ.تُخفض ا��صص تلقائيًا إذا انخفض مستوى المياه تحت حد متفق ع

 دعم للتحول 
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استُخدم جزء من الرسوم لمساعدة المزارع�ن ع�� تركيب الري بالتنقيط واختيار 

 محاصيل أقل اس��لاً�ا للمياه.

 عقو�ة ع�� التلاعب

 من �عبث بالعداد لا يدفع غرامة فقط، بل تُخفض حصتھ �� الموسم التا��.

يب العدادات والري اع��ض �عض المزارع�ن لأن النظام حدّ من حر���م، ولأن ترك

 ا��ديث احتاج إ�� ت�لفة.

 لكن �عد عدة مواسم، بدأت النتائج تظ�ر.

انخفض اس��لاك المياه ل�ل وحدة إنتاج.وتحول �عض المزارع�ن إ�� محاصيل تحقق 

دخلاً جيدًا باس��لاك أقل.واستقر مستوى ا��زان �س�يًا رغم وجود مواسم 

 ت ستصبح عليھ لو استمر الانخفاض.جافة.كما أصبحت ت�لفة ال�� أقل مما �ان

الأ�م أن المزارع لم �عد �شعر بأنھ ا��اسر الوحيد إذا ال��م؛ فقد أصبحت القاعدة 

 مش��كة وقابلة للمراقبة.

افقوا القانون؟  ماذا حدث لأ��م و

 لم يطلب النظام من �ل ��ص الت��ية لمص��ة الآخر�ن بلا ضمان.

 بل غّ�� قواعد اللعبة بحيث يصبح:

 س��لاك المعتدل مفيدًا لصاحبھ.الا  

 والإفراط م�لفًا. 
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 وال��ام الآخر�ن مرئيًا. 

 وحماية المورد مسؤولية مش��كة. 

 والاس�ثمار �� الكفاءة متاحًا لمن لا �ستطيع تحمّل ت�لفتھ وحده. 

ض�� المزارعون بجزء من المكسب القر�ب، لك��م حافظوا ع�� الأصل الذي ي�تج 

 جميع الم�اسب اللاحقة.

كما لم يتعاملوا مع المورد ع�� أنھ كمية ثابتة يجب تقسيم�ا فقط، بل ع�� أنھ نظام 

 يحتاج إ�� وقت �ي يتجدد.

 قبل أن يوزعوا الماء، وزعوا مسؤولية بقائھ.

 قصة مخالفة القانون 

 الوادي الذي �ّ� ا��ميع منھ ح�� أصبحت الم��ات أع�� من الماء

 ف نفس�ا.�� وادٍ قر�ب، واجھ المزارعون الظرو 

ارتفعت أسعار ا��اصيل كثيفة الاس��لاك للمياه، فبدأ أ��اب المزارع �� توسيع 

 أراض��م وشراء م��ات أقوى.

 حذّر م�ندس زرا�� من أن مستوى ا��زان ينخفض، واق��ح وضع حدود لل��.

 لكن أحد كبار المزارع�ن قال:

نتاج، سي�يع المزارعون �ذه المياه تحت أر���، ومن حقي استخدام�ا. و�ذا خفضنا الإ 

 �� المناطق الأخرى بدلاً منا.
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 وقال آخر:

 لماذا أل��م إذا �ان جاري �ستطيع حفر ب�� أعمق وا��صول ع�� الماء الذي تركتھ؟

لم يثق أحد بأن الآخر�ن سيل��مون، ولذلك لم يرد أحد أن ي�ون أول من يخفض 

 اس��لاكھ.

 بدأ سباق غ�� معلن.

 المياه، اش��ى المزارعون م��ات أقوى وحفروا آبارًا أعمق.�لما انخفض مستوى 

�ان المزارع الذي يملك مالاً أك�� �ستطيع الوصول إ�� الماء مدة أطول، فاش��ى أرا��� 

 المزارع�ن الأصغر الذين لم �ستطيعوا تحمّل ت�لفة ا��فر.

 ظا�رً�ا، أصبح الإنتاج أك�� تركّزًا وكفاءة لدى كبار المزارع�ن.

 ل�� الك�� لم ينخفض؛ بل ازداد.لكن ا

�عد سنوات، ارتفعت ت�لفة الطاقة، وأصبحت �عض الآبار ت�تج مياً�ا أك�� ملوحة. 

 بدأت ال��بة تتضرر، وانخفضت جودة �عض ا��اصيل.

 حاول أ��اب المزارع حفر آبار إضافية، فزاد ال��ب من ا��زان نفسھ.

الصغ��ة تمامًا. اضطر أ��ا��ا إ�� �� موسم جاف شديد، جفت مجموعة من الآبار 

 ترك الزراعة أو بيع أراض��م بأسعار منخفضة.

 أما المزارع الك��ى فاستمرت ف��ة أطول، لك��ا واج�ت �� ال��اية:
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 ارتفاعًا كب�ً�ا �� ت�لفة ال��. 

 وتراجع جودة المياه. 

 وانخفاض إنتاجية ال��بة. 

 وصعو�ة ا��صول ع�� تمو�ل. 

 لآبار.ونزاعات ب�ن أ��اب ا 

وتدخلاً ح�وميًا متأخرًا بحدود أك�� صرامة من القواعد ال�� رفضو�ا  

 سابقًا.

 لم يفشل النظام لأن مزارعًا واحدًا اس��لك �ل الماء.

 فشل لأن �ل مزارع اتخذ قرارًا منطقيًا من موقعھ:

 آخذ الآن قبل أن يأخذ غ��ي.

 ون عليھ.وعندما فعل ا��ميع ذلك، اختفى ال���ء الذي �انوا ي�نافس

 ماذا حدث لأ��م خالفوا القانون؟

 �ان ل�ل مزارع حافز فردي وا�� لز�ادة ال��:

�و يحصل ع�� �امل محصول الماء الذي ���بھ، ب�نما تتوزع ت�لفة انخفاض 

 ا��زان ع�� جميع المزارع.

 لذلك لم �شعر أي ��ص بأن خفض اس��لاكھ سيحل المش�لة.

 ومع غياب:
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 القياس. 

 والقواعد. 

 فافية.والش 

 والثقة. 

 وعقو�ة التجاوز. 

 ودعم التحول. 

 أصبح التعاون يبدو سذاجة، والاست��اف يبدو دفاعًا عن النفس.

ن�� الأقوى �� الاستحواذ ع�� الماء مدة أطول، لكنھ لم �ستطع شراء خزان جديد 

 عندما استُ��ف ا��زان المش��ك.

الم�ان الذي �ان الماء يأ�ي ر�ح �ل واحد سباق الوصول إ�� الماء، ثم خسروا جميعًا 

 منھ.

 الفرق ب�ن القصت�ن

 �� القصت�ن، تصرف المزارعون بدافع حماية مصا���م.

 لكن ا��موعة الأو�� سألت:

 ما القواعد ال�� تجعل حماية المورد متوافقة مع مص��ة الفرد؟

 أما ا��موعة الثانية فسألت:

 ون؟كيف أحصل ع�� أك�� كمية قبل أن يحصل عل��ا الآخر 
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الأو�� ب�ت ثقة مدعومة بالقياس والشفافية والعقو�ة.والثانية انتظرت من الأفراد 

 أن يتعاونوا داخل نظام �عاقب المتعاون و��ا�� المست��ف.

الأو�� قبلت قيودًا مبكرة ومعتدلة.والثانية رفضت القيود ح�� فرضت عل��ا الطبيعة 

 قيودًا أشد.

تجددة.والثانية �عاملت معھ كغنيمة يجب الأو�� حافظت ع�� مورد ي�تج قيمة م

 أخذ�ا قبل الآخر�ن.

 ماذا سيحدث عندما تطبق القانون؟

 س�بدأ �� البحث عن الموارد المش��كة غ�� المرئية داخل مؤسستك أو مجتمعك، مثل:

 وقت ا����اء. 

 وطاقة الموظف�ن. 

 وسمعة العلامة. 

 وم��انية ا��صومات. 

 ومخزون الطوارئ. 

 وثقة العميل. 

 درة الأنظمة التقنية.وق 

 والمساحات والمعدات المش��كة. 

 ثم س�سأل:

 من يحصل ع�� المنفعة عند استخدام المورد؟ 
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 من يدفع الت�لفة؟ 

 �ل �ستطيع المستخدم رؤ�ة أثر اس��لاكھ؟ 

 �ل توجد حدود عادلة؟ 

 �ل يتأكد المل��م من أن الآخر�ن مل��مون أيضًا؟ 

 وكيف يتجدد المورد �عد استخدامھ؟ 

 وس�ب�� قواعد تجعل:

 الاس��لاك مرئيًا. 

 والتجاوز م�لفًا. 

 وا��صص متناسبة. 

 والاست�ناءات موثقة. 

 والاس�ثمار �� الكفاءة مجزً�ا. 

 وحماية المورد مسؤوليةً ل�ا صاحب وا��. 

 ومع الوقت:

 ينخفض السلوك الدفا��. 

 يقل التخز�ن وا��وف. 

 تصبح الموارد متاحة لمن يحتاج إل��ا فعلاً. 

 حول التعاون من أمنية أخلاقية إ�� خيار عقلا�ي.و�ت 
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 ماذا سيحدث عندما تخالف القانون؟

 س�بدأ �ل طرف بحماية نفسھ من خلال أخذ أك�� من حاجتھ.

الفروع تخزن ا��زون المركزي.والأقسام ت��ز موظفي الدعم تحسبًا 

��ل�ون ل��اجة.والمبيعات تمنح ا��صومات قبل أن يأخذ�ا المنافس.والمديرون �س

 وقت الفر�ق لأن ت�لفة الإر�اق ستظ�ر لاحقًا �� م�ان آخر.

 ثم تظ�ر دائرة الاست��اف:

 يلاحظ الناس أن المورد يقل. 

 فيخشون عدم ا��صول ع�� نصي��م. 

 فيأخذون أك�� و�وقت أبكر. 

 فيقل المورد أسرع. 

 فيبدو خوف�م السابق م��رًا. 

 ف��داد الاست��اف. 

التدخل، قد تجد أن �ل طرف �ستطيع تقديم ��ة عقلانية وعندما تحاول الإدارة 

 لاستخدامھ، لكن مجموع �ذه ا���� يصنع ن�يجة غ�� عقلانية ل��ميع.

 كيف تطبق القانون؟

 عرّف المورد المش��ك

 كث�� من الموارد ُ�ست��ف لأ��ا غ�� مسماة.
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 قد ي�ون المورد:

 ان�باه المدير. 

 أو قدرة فر�ق التصميم. 

 ء �� السعر.أو ثقة العملا 

 أو طاقة النظام ع�� تنفيذ الطلبات العاجلة. 

 حدد ال���ء الذي �عتمد عليھ ا��ميع و�مكن أن �س��لكھ البعض.

 اجعل الاستخدام مرئيًا

 ما لا يُقاس ُ�س��لك �س�ولة.

 اعرض:

 من استخدم؟ 

 وكم استخدم؟ 

 ولأي غرض؟ 

 وما المتبقي؟ 

 وما أثر ذلك �� الآخر�ن؟ 

 تقاد بأن الآخر�ن يأخذون سرًا.الشفافية تقلل الاع

 ار�ط جزءًا من الت�لفة بالمستخدم

 إذا �ان الفرع يطلب مخزونًا زائدًا، يجب أن يظ�ر أثر التخز�ن والر�ود �� تقييمھ.



574 

 و�ذا منح المندوب خصمًا، يجب أن يظ�ر أثره �� ر�حية عقده، لا �� المبيعات فقط.

 �ل�ا محلية.لا تجعل الت�لفة �ل�ا مركز�ة والمنفعة 

 ضع حدودًا قابلة للتعديل

 ا��صص ا��امدة قد ت�ون غ�� عادلة عند اختلاف الاحتياجات.

 استخدم قواعد �سمح بإعادة التوز�ع بناءً ع��:

 الطلب الفع��. 

 والأولو�ة. 

 والظروف الطارئة. 

 والقدرة ع�� تجديد المورد. 

 �ا�� الكفاءة لا ا��رمان

 مقدار ممكن دائمًا.لا تطلب من الناس استخدام أقل 

 �ا�� من يحقق ن�يجة أع�� باس��لاك أقل، أو �عيد جزءًا غ�� مستخدم إ�� ا��موعة.

 احمِ المتعاون من الاستغلال

 لن �ستمر التعاون إذا رأى المل��م أن المتجاوز يحصل ع�� فائدة أك�� بلا عاقبة.

 يجب أن ت�ون القواعد:

 معروفة. 
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 وقابلة للمراقبة. 

 الأقو�اء والضعفاء.ومطبقة ع��  

 وم��و�ة �عقو�ة متناسبة. 

 اس�ثمر �� تجديد المورد

 �عض الموارد لا يكفي توز�ع�ا؛ يجب تجديد�ا.

طاقة الموظف�ن تحتاج إ�� راحة وتدر�ب.وثقة العملاء تحتاج إ�� وفاء 

 وشفافية.والبيانات تحتاج إ�� تنظيف وصيانة.وا��زون يحتاج إ�� تور�د مخطط.

افز؟ ما الفرق ب�ن  �ذا القانون وقانون ا��و

 القانون ا��امس تناول كيف يدفع نظام الم�افآت الفرد إ�� سلوك مع�ن:

 ت�ا�� العقود، فتحصل ع�� عقود ضعيفة ا��ودة.

 أما �ذا القانون في�ناول موقفًا أوسع:

قد يتصرف �ل فرد �عقلانية وفق مص��تھ، ومع ذلك تؤدي قرارات ا��ميع مجتمعة 

 مورد يحتاجون إليھ جميعًا. إ�� است��اف

 �� قانون ا��وافز، المش�لة غالبًا �� ال���ء الذي ت�افئھ الإدارة.

 �نا، المش�لة �� ب�ية المورد نفسھ:

 المنفعة فردية وفور�ة. 
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 ب�نما الت�لفة مش��كة ومتأخرة. 

ولذلك لا يكفي �غي�� م�افأة ��ص واحد؛ يجب تنظيم الوصول إ�� المورد، و�ظ�ار 

 ستخدام، و�ناء �عاون يمكن الوثوق بھ.أثر الا 

 حدود القانون 

 ل�ست �ل الموارد المش��كة تحتاج إ�� قواعد معقدة.

 قد ت�ون ت�لفة القياس والإدارة أع�� من قيمة المورد نفسھ.

 كما أن ا��صص والقيود قد:

 تمنع الاستخدام المفيد. 

 أو تح�� أ��اب النفوذ. 

 أو تتحول إ�� ب��وقراطية. 

 من يملك حاجة حقيقية مختلفة. أو �عاقب 

 لذلك يجب أن ت�ون القواعد:

 متناسبة مع قيمة المورد. 

 وقابلة للمراجعة. 

 وشفافة. 

 و�سمح بالاست�ناء الم��ر. 

 ولا تجعل ا��ماية أغ�� من الاست��اف الذي تمنعھ. 
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ذر�عة لمصادرة حقوق الأفراد أو منع�م » المص��ة العامة«كذلك لا ي�ب�� استخدام 

 ستفادة العادلة.من الا 

 التعاون المستدام يحتاج إ�� شرعية:

أن يف�م الناس لماذا توجد القاعدة، وأن يثقوا بأ��ا تطبق �عدل، وأن يروا أن ما 

 ي�نازلون عنھ اليوم يح�� منفعة حقيقية ل�م غدًا.

لا تحمِ المورد بإلغاء حق الناس فيھ؛ احمھ ب�نظيم حق ا��ميع ح�� لا يل�� 

 �عض.�عض�م حق 

 سؤال القانون 

ما المورد المش��ك الذي يأخذ منھ �ل قسم أو ��ص ما يحتاج إليھ، ب�نما لا 

يتحمل أحد مسؤوليتھ �املة؟وماذا سيحدث لھ إذا تصرف ا��ميع وفق المص��ة 

 الفردية نفس�ا؟

 خلاصة القانون 

ب لا �عتمد ع�� الاعتدال الفردي داخل نظام ي�ا�� الاست��اف؛ فح�ن يكون المكس

خاصًا وا��سارة مش��كة، يصبح أخذ المز�د قرارًا منطقيًا ل�ل ��ص و�ارثة 

ل��ميع. اجعل الاستخدام مرئيًا، والت�لفة محسوسة، والتعاون عادلاً، ح�� 

 يبقى المورد الذي لا �ستطيع أحد الاستغناء عنھ.



578 

 القانون الثا�ي والأر�عون 

ل�� �عتمد لا �سمِّ ال��� الم�شا��ة احتياطًا؛ فالبدائل ا

 ع�� الس�ب نفسھ �سقط معًا

 ثلاث خطط مب�ية ع�� الاف��اض نفسھ ل�ست ثلاث خطط؛ إ��ا خطأ واحد يحمل ثلاثة أسماء.

 جو�ر القانون 

 عندما تر�د المؤسسة حماية نفس�ا، فإ��ا تضيف بدائل:

موردًا ثانيًا.وخادمًا احتياطيًا.وشركة ��ن أخرى.وموظفًا بديلاً.وقناة �سو�ق 

 ية.إضاف

 فتعتقد أ��ا أصبحت أك�� أمانًا.

 لكن وجود أك�� من بديل لا �ع�� بالضرورة وجود تنوع حقيقي.

قد ي�ون الموردان �ش��يان المواد من المصنع نفسھ.وقد �عمل ا��ادمان داخل المب�� 

نفسھ وع�� مصدر الك�ر�اء نفسھ.وقد �عتمد قناتا ال�سو�ق ع�� المنصة الرقمية 

الموظفان معرف��ما وصلاحيا��ما من ��ص واحد.وقد �ستخدم نفس�ا.وقد يتلقى 

 خطتا الطوارئ المورد والبنك والطر�ق ذاتھ.

 عند�ا لا تمتلك بديل�ن مستقل�ن، بل ���ت�ن معرضت�ن للفشل بالس�ب نفسھ.
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�س�� ذلك �� �ندسة الأنظمة و�دارة ا��اطر الفشل المش��ك أو الفشل �س�ب 

حدًا �ستطيع إسقاط عدة وسائل حماية �� ال��ظة عامل واحد؛ أي أن حدثًا وا

 نفس�ا.

 الاحتياط ا��قيقي لا يكرر المورد فقط؛ بل �غّ�� س�ب الفشل الذي قد يص�بھ.

 الظا�رة

 �علن الشركة أ��ا محمية:

لدينا ثلاثة موردين.وخطا إن��نت.وخادمان.وحسابان مصرفيان.وفر�قان قادران ع�� 

 تنفيذ الم�مة.

 حدة، فتك�شف أن البدائل �ل�ا �انت متصلة بجذر واحد.ثم تقع أزمة وا

الموردون الثلاثة �عتمدون ع�� الميناء نفسھ.وخطا الإن��نت يمران داخل ال�ابل 

الأر��� نفسھ.وا��ادمان موجودان �� غرفة واحدة.وا��سابان �� البنك نفسھ 

 وتحت الصلاحية نفس�ا.والفر�قان ي�تظران موافقة المدير نفسھ.

 البدائل �ان حقيقيًا، لكن استقلال�ا �ان و�ميًا.عدد 

 ول�ذا لا يكفي أن �سأل:

 كم بديلاً نملك؟

 بل يجب أن �سأل:
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 ما ا��دث الواحد الذي �ستطيع �عطيل جميع بدائلنا �� الوقت نفسھ؟

افقة ع�� القانون   قصة المو

 شركة العبوات ال�� اك�شفت أن مورد��ا الثلاثة مورد واحد

ج مستحضرات العناية ال��صية وت�يع�ا إ�� الصيدليات والمتاجر �انت شركة ت�ت

 الك��ى.

�عتمد معظم منتجا��ا ع�� م��ة صغ��ة تُركب فوق العبوة و�سمح بخروج كمية 

 محسو�ة من السائل.

�انت الم��ة جزءًا صغ�ً�ا ورخيصًا مقارنة بالمنتج، لك��ا ضرور�ة؛ فلا يمكن بيع 

 العبوة من دو��ا.

 ركة مع ثلاثة موردين مختلف�ن:�عاملت الش

 مورد مح��. 

 ومورد إقلي��. 

 وشركة است��اد تتعامل مع مصا�ع آسيو�ة. 

 �انت الإدارة مطمئنة؛ فإذا تأخر أحد�م، �ستطيع الشراء من الآخر.

خلال مراجعة للمخاطر، طلبت مديرة سلاسل الإمداد معرفة مصدر �ل م�وّن 

 �ا فقط.داخل الم��ة، لا اسم الشركة ال�� ت�يع

 اك�شف الفر�ق ش�ئًا لم يكن ظا�رًا �� العقود.
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المورد ا���� لا يصنع الم��ة �املة؛ بل �ش��ي ا��زء الداخ�� ا��ساس من مصنع 

 خار��.

 والمورد الإقلي�� �ش��ي القطعة نفس�ا من المصنع ذاتھ.

أما شركة الاست��اد، ف�انت تتعامل مع مصنع آخر، لكنھ بدوره �ش��ي النوابض 

 الدقيقة المستخدمة داخل الم��ة من المصدر نفسھ.

 �ان لدى الشركة ثلاثة موردين ع�� الفوات��، لكن خلف�م نقطة واحدة مش��كة.

 إذا توقف المصنع الذي ي�تج النابض، س�توقف الم��ات الثلاث �ل�ا.

 قال مدير المش��يات:

ممتازة. بناء بديل لم يحدث أن توقف �ذا المصنع، والأسعار ال�� نحصل عل��ا 

 مستقل س��يد الت�لفة.

 أجابت مديرة سلاسل الإمداد:

نحن لا ندفع فقط مقابل الم��ة. نحن ندفع مقابل حق استمرار الإنتاج عندما 

 يفشل المصدر الذي لا نراه.

 لم توقف التعامل مع الموردين ا��الي�ن، ولم تطلب تخز�ن كميات تكفي سنوات.

 بدأت بخطة محدودة:

 تصميم المكوّن  إعادة
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�عاون فر�ق ال�ندسة مع مورد مح�� لتعديل الم��ة بحيث تقبل نوعًا آخر من 

 النوابض متوفرًا من مصدر مختلف.

 تأ�يل مصدر مستقل

اخت��ت الشركة مصنعًا �ستخدم مواد وخط إنتاج مختلف�ن، و���ن ع�� طر�ق 

 وميناء مختلف�ن.

 طلبات دور�ة صغ��ة

ياطي؛ بل طلبت كميات محدودة �ل ف��ة ح�� يبقى المورد لم تكتفِ بتوقيع عقد احت

 البديل قادرًا ع�� التص�يع و�عرف مواصفات المنتج.

 أدوات مستقلة

احتفظت بقالب إنتاج إضا�� لدى المورد البديل، ح�� لا تحتاج إ�� نقل الأدوات من 

 المورد الأسا��� وقت الأزمة.

 مخزون انتقا��

ف��ة اللازمة لرفع إنتاج البديل، لا بكمية ��مة احتفظت بكمية تكفي لتغطية ال

 تجمد السيولة.
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�انت ت�لفة الم��ة البديلة أع�� قليلاً، ولم تكن جود��ا �� البداية م�ساو�ة تمامًا 

مع المنتج الأسا���. لكن الشركة استخدم��ا �� جزء محدود من الإنتاج ح�� استقرت 

 العملية.

يصنع النوابض الأساسية. لم تقع إصابات  �عد عام، وقع حر�ق �� المصنع الذي

 خط��ة، لكن المصنع توقف عدة أش�ر للتحقيق والإصلاح.

 أرسل الموردون الثلاثة إ�� الشركة الإشعار نفسھ تقر�بًا:

 لا �ستطيع تأكيد مواعيد التور�د �س�ب توقف المصدر الأسا���.

أي كميات توقفت شر�ات منافسة عن إنتاج �عض منتجا��ا، و�دأت تبحث عن 

 متاحة بأسعار مرتفعة.

أما الشركة، فاستخدمت مخزو��ا الانتقا��، ثم رفعت طلبا��ا تدر�جيًا لدى المورد 

 المستقل الذي �ان ي�تج ل�ا بالفعل.

لم ت�تقل بلا ألم؛ فقد ارتفعت ت�لفة الوحدة واضطرت إ�� �عديل جدول �عض 

 ل��اما��ا مع المتاجر الك��ى.المنتجات. لك��ا حافظت ع�� خطوط�ا الأساسية وع�� ا

افقت القانون؟  ماذا حدث لأ��ا و

اك�شفت الشركة أن التنوع الظا�ر �� أسماء الموردين لا �ع�� تنوعًا �� مصادر 

 ا��طر.

 لذلك لم تكتفِ بإضافة مورد را�ع، بل غّ��ت:
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 مصدر المادة. 

 وتصميم الم�وّن. 

 وأداة التص�يع. 

 ومسار ال��ن. 

 ا��غرافية.والمنطقة  

 وطر�قة رفع الإنتاج وقت الأزمة. 

وعندما وقع ا��لل، لم تكن تجرب المورد البديل للمرة الأو�� تحت ضغط السوق. 

 �ان:

 مؤ�لاً. 

 و�ملك الأدوات. 

 و�ف�م المواصفات. 

 و��تج كميات فعلية. 

 و�حتاج فقط إ�� التوسع. 

 لبدائل معھ.لم تمنع توقف المصدر الأسا���؛ منعت توقفھ من �عطيل جميع ا

 قصة مخالفة القانون 

 المصنع الذي امتلك أر�عة موردين ولم يجد قطعة واحدة

�انت شركة منافسة ت�تج منظفات م��لية، و�عتمد ع�� غطاء بلاس�ي�ي خاص لا 

 �عمل المنتج من دونھ.
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 �عد أزمة تور�د سابقة، قررت الإدارة ألا �عتمد ع�� مورد واحد.

 وزعت الكميات بي��م. و�� تقر�ر ا��اطر كُتب:�عاقدت مع أر�عة موردين، و 

 خطر المورد الواحد تمّت معا��تھ؛ لدينا أر�عة مصادر معتمدة.

 لكن الشركة قيمت التنوع �عدد العقود فقط.

 لم �سأل:

 من يصنع المادة ا��ام؟ 

 ومن يملك القالب؟ 

 ومن أين تأ�ي الصبغة؟ 

 وما الميناء المستخدم؟ 

 فعلاً أم مجرد وسطاء مختلف�ن؟و�ل الموردون مستقلون  

�ان الموردون الأر�عة �ش��ون نوع البلاس�يك ا��دد من الشركة الب��وكيماو�ة 

 نفس�ا، لأن مواصفات المنتج �عتمد ع�� مادة لا ت�تج محليًا إلا لدى ذلك المصدر.

كما �انت ثلاث شر�ات �ستخدم ورشة واحدة لإنتاج القوالب وصيان��ا، ب�نما 

 ورد الرا�ع الصبغة من الطر�ق البحري نفسھ.�ستورد الم

حدث عطل كب�� �� مصنع المادة ا��ام، وتزامن معھ توقف مؤقت �� الميناء �س�ب 

 اضطراب لوجس��.

 اتصلت الشركة بمورد�ا الأول، فأخ���ا أن المادة غ�� متاحة.
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 اتصلت بالثا�ي، فأعطا�ا الإجابة نفس�ا.

�عرض لشراء كمية من السوق بأسعار  ووعد الثالث بالبحث عن حل، ثم عاد

 مضاعفة.

أما الرا�ع، فامتلك كمية محدودة من المادة لكنھ لم �ستطع إنتاج اللون المطلوب، 

 لأن ��نة الصبغة عالقة �� الميناء.

 قال المدير التنفيذي:

 كيف يمكن لأر�عة موردين أن يتوقفوا �� الوقت نفسھ؟

 ر�عة أنظمة مستقلة.�انت الإجابة أن الأر�عة لم ي�ونوا أ

 �انوا أر�ع واج�ات لسلسلة إمداد واحدة.

 بدأت الشركة البحث عن خامة بديلة، لكن �غي�� المادة يحتاج إ��:

 اختبارات تحمل. 

 وتجر�ة توافق مع المنتج. 

 واعتماد عبوة جديدة. 

 و�عديل القالب. 

 ومراجعة ش�ل المنتج ومدة صلاحيتھ. 

�� وقت �ادئ، لك��ا الآن تُنفذ ب�نما المتاجر  �ل �ذه ا��طوات �ان يمكن تنفيذ�ا

 ت�تظر وا��زون ينخفض.
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اش��ت الشركة كميات محدودة بأسعار طارئة، وأوقفت �عض المنتجات ل�ستخدم 

 الأغطية المتوفرة �� المنتجات الأع�� مبيعًا.

 ثم اضطرت إ�� تأخ�� طلبات عدد من العملاء ودفع �عو�ضات �س�ب عدم الال��ام.

عاد المصدر الأسا��� إ�� العمل، �عاقدت الشركة معھ بكميات أك�� لت�و�ن  عندما

 مخزون ��م خوفًا من تكرار الأزمة.

فح�ست جزءًا كب�ً�ا من سيول��ا داخل المادة نفس�ا ال�� �انت س�ب اعتماد�ا 

 السابق.

 ماذا حدث لأ��ا خالفت القانون؟

 عا��ت المؤسسة ش�ل ا��طر، لا بن�تھ.

 �ان �دف�ا:

 ألا �عتمد ع�� شركة واحدة.

 لكن ا��طر ا��قيقي �ان:

 ألا �عتمد ع�� مصدر واحد ومسار واحد ومادة واحدة لا تملك بديلاً مؤ�لاً.

أعط��ا العقود الأر�عة شعورًا بالأمان، ولذلك توقفت عن البحث أعمق �� سلسلة 

 الإمداد.

 وعندما وقع ا��دث المش��ك، اك�شفت أن:
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 .البدائل غ�� مستقلة 

 والمادة البديلة لم تُخت��. 

 والقوالب ل�ست جا�زة. 

 ومواصفات المنتج مغلقة ع�� خيار واحد. 

 والموردين أنفس�م ي�نافسون ع�� الكمية ا��دودة ذا��ا. 

وزعت الطلبات ب�ن أر�عة أسماء، لك��ا أبقت مص���ا داخل يد واحدة لا تظ�ر 

 ع�� الفاتورة.

 الفرق ب�ن القصت�ن

 امتلكت عدة موردين.�لتا الشركت�ن 

 لكن الأو�� سألت:

 بأي أسباب يمكن أن يفشل �ل مورد، وأي الأسباب �ش���ون ف��ا؟

 أما الثانية فسألت:

 كم عقد تور�د لدينا؟

الأو�� ت�بعت السلسلة إ�� المادة والمصنع والأداة والطر�ق.والثانية توقفت عند اسم 

 البا�ع المباشر.

 الأو�� ب�ت بديلاً يختلف �� طر�قة الفشل.والثانية ب�ت ��ً�ا متعددة للطر�ق نفسھ.
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الأو�� دفعت ت�لفة محدودة لإبقاء البديل حيًا.والثانية امتلكت عقودًا احتياطية لا 

 �ستطيع إنتاج ���ء عند ا��اجة.

 ماذا سيحدث عندما تطبق القانون؟

س�بدأ بقياس استقلال أسباب س�توقف عن قياس الأمان �عدد ال��� فقط، و 

 الفشل.

 س�سأل عن �ل احتياط:

 �ل �عتمد ع�� مصدر الك�ر�اء نفسھ؟ 

 و�ل يمر ع�� الشبكة أو الطر�ق نفسھ؟ 

 و�ل �ستخدم المورد الأسا��� نفسھ �� ا��لفية؟ 

 و�ل يحتاج إ�� ال��ص أو الصلاحية نفس�ا؟ 

 و�ل يوجد �� المنطقة ا��غرافية نفس�ا؟ 

 عملة أو البنك أو المنصة ذا��ا؟و�ل �عتمد ع�� ال 

 و�ل جُرّب فعليًا أم أنھ مجرد عقد أو اسم �� ا��طة؟ 

 ثم س�ب�� تنوعًا حقيقيًا، مثل:

 موردين من سلاسل إنتاج مختلفة. 

 وقنوات اتصال �عتمد ع�� تقنيات مختلفة. 

 و��� بيانات منفصلة جغرافيًا وتقنيًا. 

 نفس�ا.ومصادر دخل لا �عتمد �ل�ا ع�� المنصة  
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 وأ��اص �علموا الم�مة بطرق مستقلة. 

 وخطط �شغيل لا تحتاج جميع�ا إ�� الموارد ذا��ا. 

 ومع الوقت:

 تقل الأعطال المش��كة. 

 يصبح الاحتياط قابلاً للاستخدام. 

 �ستطيع معرفة نقاط الاعتماد ا��فية. 

 تنخفض احتمالية أن تفشل جميع ا��مايات �� ال��ظة نفس�ا. 

 من عدد ع�� الورق إ�� قدرة فعلية.وتتحول المرونة  

 ماذا سيحدث عندما تخالف القانون؟

 ستدفع ت�لفة �عدد البدائل من دون ا��صول ع�� ا��ماية ال�� كنت �ش����ا.

 قد تدفع:

 اش��اك خطي إن��نت. 

 ورسوم خادم�ن. 

 وعقود عدة موردين. 

 وتأمينات متعددة. 

 وتدر�ب ��ص�ن. 

 وفتح حساب�ن مصرفي�ن. 

 ن:ثم تك�شف أ
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 خطي الإن��نت يمران �� ال�ابل نفسھ. 

 وا��ادم�ن متصلان بالشبكة نفس�ا. 

 والموردين �ش��ون من المصنع نفسھ. 

 وال��ص�ن ي�تظران المدير نفسھ. 

 وا��ساب�ن معطلان �س�ب الوثيقة القانونية نفس�ا. 

 فت�ون قد كررت الموارد، لكنك لم تكرر القدرة ع�� الاستمرار.

��� يمنحك اطمئنانًا زائفًا، فيدفعك إ�� إزالة احتياطات أخرى والأخطر أن وجود ال

 أك�� فائدة.

 كيف تطبق القانون؟

 ارسم ��رة الاعتماد

 ابدأ من الوظيفة الأساسية واسأل:

 ما الذي تحتاج إليھ ح�� �عمل؟

 ثم اسأل عن �ل عنصر:

 وع�� ماذا �عتمد �و؟

 استمر ح�� تصل إ��:

 المادة ا��ام. 

 والطاقة. 
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 والاتصال. 

 والموقع. 

 والمعلومة. 

 والصلاحية. 

 وال��ص. 

 والمورد ا��لفي. 

 قد تك�شف أن بدائل كث��ة تتجمع عند جذر واحد.

 ابحث عن س�ب الفشل المش��ك

 تخيل أحداثًا مثل:

 انقطاع الك�ر�اء. 

 أو إغلاق الميناء. 

 أو حظر المنصة. 

 أو اخ��اق حساب الإدارة. 

 أو �ارثة �� منطقة جغرافية. 

 �غ�� قانو�ي. أو 

 أو توقف البنك. 

 أو مرض ال��ص الوحيد الذي يمنح الموافقة. 

 ثم اسأل:
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 كم بديلاً �سقط مع �ذا ا��دث؟

 نوّع طر�قة العمل لا الاسم فقط

 مورد ثانٍ �ش��ي من المصدر نفسھ ل�س تنوعًا �املاً.

 وقناة بيع ثانية ع�� المنصة ذا��ا ل�ست استقلالاً حقيقيًا.

 اختلاف ��:ابحث عن 

 التقنية. 

 والمنطقة. 

 والمادة. 

 والمورد الأع�� �� السلسلة. 

 وطر�قة الدفع. 

 ونموذج الوصول إ�� العميل. 

 والم�ارة أو المعرفة. 

 شغّل البديل دورً�ا

 البديل الذي لا �ستخدم لسنوات قد يفشل عند ا��اجة �س�ب:

 نقص التحديث. 

 أو ان��اء �لمات المرور. 

 أو �غ�� المواصفات. 
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 أو مغادرة الموظف�ن. 

 أو عدم جا�ز�ة المورد. 

 امنحھ جزءًا محدودًا من العمل الطبي�� ح�� يبقى حيًا.

 لا تجعل الاستقلال مطلقًا

 قد ي�ون بناء بديل منفصل بال�امل شديد الت�لفة.

 ركز ع�� الوظائف ال�� يؤدي توقف�ا إ�� خسارة كب��ة أو خروج من اللعبة.

 تقِس الارتباط وقت الأزما

 قد يبدو بديلان مستقل�ن �� الظروف العادية، ثم يتحر�ان معًا عند الأزمة.

فقد تتعامل مع بنك�ن مختلف�ن، لك��ما يتأثران بالقانون أو العملة أو النظام الما�� 

 نفسھ.

 الاستقلال درجات، ول�س صفة مطلقة.

 ما الفرق ب�ن �ذا القانون والقانون السادس عشر؟

 �ان:القانون السادس عشر 

 لا تر�ط �ل ���ء ب�ل ���ء؛ فال��ابط ينقل القوة كما ينقل الفشل.

 و�ان يركز ع�� احتواء ا��طأ �عد وقوعھ:

 إذا فشل جزء، يجب ألا ي�تقل فشلھ إ�� بقية الأجزاء.
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 أما القانون ا��ا�� ف��كز ع�� استقلال وسائل ا��ماية والبدائل:

 ل للس�ب نفسھ.إذا فشل المصدر الأسا���، يجب ألا �سقط البدي

 القانون السادس عشر �سأل:

 كيف نمنع ان�شار الضرر؟

 أما القانون الثا�ي والأر�عون ف�سأل:

 �ل ا��ماية ال�� ن�تظر�ا ما تزال موجودة عندما يقع الضرر؟

 قد تملك نظامًا مقسمًا جيدًا، لكن جميع وحداتھ �عتمد ع�� مصدر ك�ر�اء واحد.

 ن حواجز ين�شر ا��طأ بي��ا.وقد تملك عدة بدائل، لكن من دو 

 المرونة ا��قيقية تحتاج إ�� الاثن�ن:

 حدود توقف الان�شار. 

 و�دائل لا �سقط مع المصدر نفسھ. 

 حدود القانون 

 التنوع لھ ت�لفة.

 استخدام:

 موردين مختلف�ن. 

 وتقنيات مختلفة. 



596 

 وأنظمة متعددة. 

 وتدر�ب فرق ع�� أدوات مختلفة. 

 قد يز�د:

 التعقيد. 

 ال�شغيل.وت�لفة  

 وصعو�ة الصيانة. 

 واحتمال اختلاف ا��ودة. 

 وا��اجة إ�� م�ارات متنوعة. 

 كما أن التوحيد يمنح فوائد حقيقية:

 شراء أرخص، وتدر�ب أ�سط، وقطع غيار موحدة، و�دارة أك�� وضوحًا.

 لذلك لا يجب تنو�ع �ل ���ء بلا تمي��.

 ابنِ الاستقلال حيث:

 ي�ون الفشل شديد الأثر. 

 لس�ب المش��ك وا�ً�ا.و��ون ا 

 وت�ون ت�لفة البديل أقل من خسارة التوقف. 

 ولا يمكن التعا�� �سرعة �عد الا��يار. 

 أما العمليات منخفضة ا��طر، فقد ي�ون التوحيد أك�� عقلانية.
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لا �ش�ِ� التنوع ��رد الشعور بالأمان؛ اش�ِ�ه حيث يمنع حدثًا واحدًا من إسقاط 

 �ل ما تملكھ.

 ن سؤال القانو 

ما المورد أو ا��طة أو النظام الذي �عتقد أن لھ بدائل متعددة؟وما العامل ا��في 

 الذي إذا فشل، سيكشف أن �ذه البدائل �انت ��ً�ا مختلفة للس�ب نفسھ؟

 خلاصة القانون 

لا �عدّ البدائل قبل أن تفحص جذور�ا؛ فالأسماء ا��تلفة لا تصنع استقلالاً، 

فشل إذا �انت ت�نفس من الرئة نفس�ا. الاحتياط وال��� المتعددة لا تمنع ال

اقفًا عندما �سقط الأصل، لا ما �سقط بجواره بالطر�قة  ا��قيقي �و ما يبقى و

 نفس�ا.
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 القانون الثالث والأر�عون 

اقع؛ فا��ر�طة تُرشدك  لا تجعل النموذج بديلاً عن الو

 لك��ا لا تم��� فوق الأرض

قابلة ل��ساب؛ وما يحذفھ قد ي�ون غ�� م�م �� معظم �ل نموذج يختصر ا��قيقة �ي يجعل�ا 

 ا��الات، لكنھ قد يصبح العامل ا��اسم �� حالتك.

 جو�ر القانون 

 تحتاج المؤسسات إ�� النماذج �ي تتخذ قرارا��ا:

نموذج يقيّم العميل الائتما�ي.وخوارزمية تتوقع المبيعات.وتقر�ر يصنف 

لوحة بيانات تتوقع العملاء الذين قد الموظف�ن.ومعادلة تختار الموقع الأفضل.و 

 �غادرون.

�ذه الأدوات ضرور�ة؛ لأن الواقع يحتوي ع�� معلومات أك�� مما �ستطيع العقل 

 التعامل معھ دفعة واحدة.

 لكن النموذج لا يحتوي الواقع �املاً.

إنھ يختار �عض المتغ��ات، و�منح�ا أوزانًا، ثم ��مل تفاصيل أخرى ح�� ي�تج قرارًا 

 ومًا.مف�

 فالنموذج الائتما�ي قد يرى:

 الدخل. 



599 

 وتار�خ السداد. 

 و��م الديون. 

 وعدد ا��سابات. 

 لكنھ قد لا يرى:

 طبيعة الموسم التجاري. 

 أو تحسن الإدارة. 

 أو أزمة مؤقتة ان��ت. 

 أو مصدر دخل جديدًا لم يظ�ر �عد �� ال��لات. 

وتتعامل معھ �أنھ  ا��طر يبدأ عندما ت���� المؤسسة أن النموذج أداة للتقدير،

 ا��قيقة نفس�ا.

 فتقول:

 النظام رفض العميل، إذن العميل س��.

 بدل أن تقول:

 النظام وجد نمطًا �شبھ ا��الات ا��طرة؛ ف�ل تنطبق عليھ الاف��اضات فعلاً؟

النموذج ا��يد يقلل مساحة ا���ل، لكنھ لا يلغ��ا؛ ومن ي�سَ ما لا �عرفھ 

 �ستحق�ا.النموذج يمنحھ سلطة لا 
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 الظا�رة

 �عمل النموذج جيدًا لف��ة، ف��داد الثقة بھ.

 ثم تبدأ المؤسسة ��:

 تقليل المراجعة ال�شر�ة. 

 و�لغاء الاست�ناءات. 

 وتدر�ب الموظف�ن ع�� اتباع الن�يجة بدل ف�م�ا. 

 ور�ط الم�افآت بدرجة النموذج. 

 والتوقف عن جمع المعلومات ال�� لا تدخل �� معادلتھ. 

 يتغ�� الواقع:�عد ذلك 

يتغ�� السوق.و�تعلم الناس كيفية تحس�ن درجا��م.وتظ�ر فئة جديدة لم تكن 

 موجودة �� البيانات القديمة.وتصبح �عض المتغ��ات أقل دلالة مما �انت عليھ.

 لكن النموذج يواصل إصدار الأرقام بدقة ش�لية.

 يظ�ر:

 %.ومستوى خطر متوسط.74.واحتمال نجاح 82درجة 

قة الرقمية بأن الف�م دقيق، رغم أن الرقم قد ي�ون مب�يًا ع�� اف��اضات فتو�� الد

 لم �عد ��يحة.



601 

افقة ع�� القانون   قصة المو

اقع بالاع��اض ع�� الدرجة  شركة التمو�ل ال�� سمحت للو

 �انت شركة تمو�ل صغ��ة تقدم قروضًا لأ��اب المتاجر والمشروعات ا��لية.

 ا يحلل:اعتمدت الشركة نموذجًا ائتمانيً 

 حركة ا��ساب المصر��. 

 وانتظام السداد السابق. 

 و��م الال��امات. 

 وعمر المشروع. 

 وتذبذب الإيرادات الش�ر�ة. 

 أث�ت النموذج فائدتھ؛ فقد سرّع دراسة الطلبات وخفّض �عض حالات التع��.

 �عد عام، لاحظت مديرة ا��اطر أمرًا غر�بًا.

أ��اب المتاجر الموسمية، خصوصًا الذين �ان النموذج يرفض �سبة مرتفعة من 

 ي�يعون مستلزمات المدارس أو الملا�س المرتبطة بالمواسم.

 �انت إيرادا��م شديدة التذبذب:

 أش�ر قو�ة جدًا، وأش�ر ضعيفة.

�ان النموذج يفسر �ذا التذبذب باعتباره خطرًا، لأن بياناتھ السابقة �ش�� إ�� أن 

 ة السداد.عدم استقرار الدخل يرتبط بصعو�
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 قال مدير المبيعات:

 �ؤلاء عملاء خطرون، والنظام يحمينا م��م.

لكن مديرة ا��اطر لم تف��ض أن النموذج مخطئ أو ��يح. طلبت دراسة ا��الات 

 المرفوضة بصورة منفصلة.

 ظ�ر أن أ��اب المتاجر الموسمية ينقسمون إ�� مجموعت�ن مختلفت�ن:

 ا��موعة الأو��

لموسم �� التوسع ال�����، ولا تحتفظ �سيولة تكفي الأش�ر �ستخدم إيرادات ا

 الضعيفة.

 �انت بالفعل عالية ا��اطر.

 ا��موعة الثانية

تف�م موسمي��ا جيدًا، و�ش��ي ا��زون قبل الموسم، وتحتفظ باحتياط نقدي، 

 و�سدد ال��اما��ا وفق دورة البيع السنو�ة لا الش�ر�ة.

خل التص�يف نفسھ لأنھ يرى تذبذب الإيراد، �ان النموذج يضع ا��موعت�ن دا

 لكنھ لا يرى طر�قة إدارة التذبذب.

لم تلغِ الشركة النموذج، ولم �سمح للموظف�ن بالموافقة العشوائية ع�� 

 الاست�ناءات.
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 أضافت مسار مراجعة خاصًا للعملاء الموسمي�ن، يتضمن:

 �ة فقط.بيانات اث�� عشر أو أر�عة وعشر�ن ش�رًا بدل الأش�ر الأخ� 

 ودورة شراء ا��زون و�يعھ. 

 ومقدار السيولة ا��تفظ ��ا �عد الموسم. 

 و�سبة البضا�ع القابلة للبيع �� الموسم التا��. 

 وخ��ة صاحب المشروع �� إدارة سنوات ضعيفة. 

 ومواعيد سداد ت�ناسب مع دورة الإيراد. 

�ناك  كما أعادت تصميم �عض القروض؛ فبدل أقساط ش�ر�ة م�ساو�ة، أصبحت

 خطط سداد أع�� �� موسم ال�شاط وأقل �� الأش�ر الضعيفة.

بدأت الشركة �عدد محدود من العملاء، وحددت سقفًا ل��سارة، ثم قارنت أداء�م 

 بتوقعات النموذج.

�عد عام، ظ�ر أن الفئة ال�� تجتاز المراجعة ا��ديدة �سدد بمعدلات جيدة، وتحقق 

 للشركة ر�حًا مناسبًا.

الإدارة أن �عض العملاء الذين منح�م النموذج درجة مرتفعة �انوا كما اك�شفت 

أك�� خطرًا مما يبدو؛ لأن إيرادا��م مستقرة ظا�رً�ا، لك��ا �عتمد ع�� عميل واحد 

 يمكن أن �غادر فجأة.

 أضيف �ذا العامل لاحقًا إ�� النموذج.
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افقت القانون؟  ماذا حدث لأ��ا و

لأنماط، لك��ا لم �سمح لھ بإلغاء ا��الات استخدمت الشركة النموذج لاك�شاف ا

 ال�� لا �ستطيع تفس���ا.

 أ�شأت علاقة متبادلة ب�ن النموذج والواقع:

 النموذج يحدد ا��الات غ�� المعتادة. 

 المراجعة ال�شر�ة تبحث عن المعلومات الناقصة. 

 النتائج الفعلية تخت�� التفس��. 

 والتعلم ا��ديد �عود لتحس�ن النموذج. 

 ن ذلك:نتج ع

 الوصول إ�� عملاء جيدين رفض�م التص�يف القديم. 

 وتطو�ر منتجات تمو�ل تناسب دورة أعمال�م. 

 واك�شاف مخاطر جديدة لم يكن النموذج يق�س�ا. 

 وتقليل الاست�ناءات المب�ية ع�� العلاقات ال��صية. 

 وتحو�ل المراجعة ال�شر�ة من رأي غامض إ�� عملية ل�ا معاي��. 

ة عندما اختلفت ع��ا الأرض؛ ���ت ا��ر�طة ح�� تصف لم تكسر ا��ر�ط

 الأرض بصورة أفضل.
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 قصة مخالفة القانون 

 البنك الذي أصبح موظفوه حراسًا لرقم لا يف�مونھ

 �ان بنك منافس �ستخدم نظامًا آليًا لتقييم طلبات تمو�ل المشروعات الصغ��ة.

 صارمة: أعطى النظام ل�ل عميل درجة من مئة، وحددت الإدارة قاعدة

 : قبول.75فوق  

 : مراجعة محدودة.75إ��  60من  

 : رفض.60أقل من  

 �� البداية، تحسن الأداء.

انخفض وقت دراسة الطلبات، وتراجعت القرارات المتأثرة با��املات، وأصبح 

 البنك قادرًا ع�� معا��ة عدد أك�� من العملاء.

ذوي ا����ة، وأصبح دور �س�ب نجاح النظام، قللت الإدارة عدد محل�� الائتمان 

 الموظف إدخال البيانات والتأكد من اكتمال المس�ندات.

�ان أحد أ��اب المصا�ع الصغ��ة عميلاً للبنك منذ سنوات. فقد مؤخرًا عقدًا 

 .58كب�ً�ا، فانخفضت إيراداتھ عدة أش�ر، وحصل ع�� درجة 

 رفض النظام طلبھ لتمو�ل آلة جديدة.

قدًا جديدًا يبدأ �عد ثلاثة أش�ر، وأن الآلة مطلو�ة حاول العميل شرح أن لديھ ع

 لتنفيذه، وأن العميل ا��ديد دفع جزءًا من قيمة العقد مقدمًا.
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 قال الموظف:

 أتف�م موقفك، لكن الدرجة أقل من ا��د المسموح.

لم تُدرس جودة العقد أو تار�خ العميل ال�شغي�� أو قيمة الآلة ال�� يمكن بيع�ا عند 

 �ا لا تدخل �� النموذج بالصورة ال�افية.التع��؛ لأ�

ذ�ب صاحب المصنع إ�� ج�ة تمو�ل أخرى، وحصل ع�� القرض، ونفذ العقد، ثم 

 نقل حساباتھ إل��ا.

 و�� الوقت نفسھ، بدأ �عض الوسطاء يف�مون المتغ��ات ال�� ترفع الدرجة.

 �علموا تقديم العملاء بطر�قة تحسن التص�يف:

 �ر متعددة.توز�ع الإيداعات ع�� أش 

 وتأجيل إظ�ار �عض الال��امات. 

 و��شاء حركة حساب تبدو منتظمة. 

 وتقليل الاستخدام الظا�ر للائتمان قبل تقديم الطلب. 

 بدأ البنك يقبل عملاء تبدو بيانا��م جيدة، لكن أعمال�م ا��قيقية ضعيفة.

لم تكن �ناك مراجعة �شر�ة قو�ة تكشف التناقض؛ فقد �علّم الموظفون أن 

 التدخل �� قرار النموذج �عرض�م للمساءلة.

 �عد عام، ارتفعت حالات التع�� �� فئة �انت تحصل ع�� درجات جيدة.

 قالت الإدارة:
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 يجب �شديد النموذج.

 .80إ��  75فرفعت حد القبول من 

انخفضت الموافقات، وخرج مز�د من العملاء ا��يدين، لكن المتقدم�ن الذين 

 ا��م استمروا �� اجتياز النظام.�عرفون كيفية تحس�ن بيان

 أصبح النموذج أك�� صرامة، لكنھ لم يصبح أك�� ف�مًا.

ثم �غ��ت ظروف السوق وارتفعت ت�اليف ال�شغيل. استمر النموذج �� الاعتماد 

ع�� علاقات تار�خية بُن�ت �� ف��ة أك�� استقرارًا، ولم تُحدّث أوزانھ بالسرعة 

 المناسبة.

قطاعات �املة لأن نمط�ا لم �عد �شبھ الما���، ب�نما يوافق ع�� بدأ البنك يرفض 

 أعمال تبدو مستقرة ح�� تقع �� التع�� فجأة.

 ماذا حدث لأ��ا خالفت القانون؟

 بدأ البنك باستخدام النموذج لدعم ا��كم، ثم اس�بدل ا��كم بھ.

 فقد تدر�جيًا:

 ا��لل�ن الذين يف�مون السياق. 

 والمعلومات النوعية. 

 لقدرة ع�� تفس�� الاست�ناء.وا 

 والتغذية الراجعة ال�� ت��� النموذج. 
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 ومعرفة كيفية تحايل المتقدم�ن عليھ. 

 كما ظ�ر خطر آخر:

 الموظف لم �عد مسؤولاً عن جودة القرار، بل عن اتباع ن�يجة النظام.

إذا رفض النموذج عميلاً جيدًا، لا يُحاسب أحد.و�ذا قبل عميلاً ضعيفًا، يُقال إن 

 القرار آ�� ومحايد.

 تحولت ا��وارزمية من أداة إ�� م�ان تخت�� خلفھ المسؤولية.

وثق البنك بالرقم لأنھ بدا محايدًا، ثم ���� أن الرقم يحمل اف��اضات من صممھ 

 و�يانات الما��� الذي �علم منھ.

 الفرق ب�ن القصت�ن

 كلا المؤسست�ن استخدمت نموذجًا مفيدًا وسر�عًا.

 سألت:لكن الأو�� 

 أين �عمل النموذج جيدًا، وأين تنقصھ معلومات لا �ستطيع رؤ���ا؟

 أما الثانية فسألت:

 كيف نجعل ا��ميع يل��مون بالن�يجة نفس�ا؟

الأو�� استخدمت الاست�ناءات لتتعلم.والثانية اعت��ت الاست�ناءات ��ديدًا 

 للانضباط.
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لغت ا��كم ال�شري ح�� الأو�� احتفظت بمراجعة منظمة يمكن قياس�ا.والثانية أ

 أصبحت غ�� قادرة ع�� اك�شاف التغ�� والتحايل.

الأو�� جعلت الواقع ي��� النموذج.والثانية حاولت جعل الواقع يطيع حدوده 

 الرقمية.

 ماذا سيحدث عندما تطبق القانون؟

 ستعامل النماذج واللوحات والتقار�ر باعتبار�ا خرائط جزئية.

 س�سأل:

 �� عل��ا النموذج؟ما البيانات ال�� بُ  

 و�� أي ف��ة وسوق؟ 

 وما المتغ��ات ال�� لا يرا�ا؟ 

 وما الن�يجة ال�� يحاول تحسي��ا؟ 

 ومن يتحمل ت�لفة أخطائھ؟ 

 و�ل �عمل بالدقة نفس�ا داخل جميع الفئات؟ 

 وكيف �عرف أن الواقع بدأ يتغ�� �عيدًا عنھ؟ 

 وس�ب�� نظامًا يضم:

 مراجعة ل��الات غ�� المعتادة. 

 ابًا م��لة لتجاوز التوصية.وأسب 

 واختبارات دور�ة لدقة النموذج. 
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 ومقارنة ب�ن التوقع والن�يجة الفعلية. 

 وقنوات �سمح للمستخدم�ن بالإبلاغ عن ا��الات ال�� لا يفسر�ا. 

 وتحديثًا عند �غ�� الب�ئة أو سلوك الناس. 

وتحيطھ مع الوقت، يصبح النموذج أك�� قيمة؛ لأنك �ستخدمھ حيث ي�ون قوً�ا، 

 با��كم والمعلومات حيث ي�ون ضعيفًا.

 ماذا سيحدث عندما تخالف القانون؟

 س�بدأ المؤسسة بتكييف الواقع لي�ناسب مع ا��انات ال�� يف�م�ا النظام.

ا��الات المعقدة تُرفض لأ��ا لا تدخل �س�ولة.والبيانات النوعية ُ��مل لأ��ا يصعب 

التفك�� لأن المسؤولية انتقلت إ�� تحو�ل�ا إ�� رقم.والموظفون يتوقفون عن 

 النموذج.والعملاء يتعلمون تحس�ن المؤشرات بدل تحس�ن حقيق��م.

 ثم تظ�ر دائرة خطرة:

 ُ�ستخدم النموذج �� اتخاذ القرارات. 

 �غ�� القرارات سلوك الناس. 

 يتعلم الناس كيفية الاستجابة للنموذج. 

 تتغ�� العلاقة ب�ن البيانات والواقع. 

 النموذج �ستمر �� استخدام العلاقة القديمة.لكن  

 ف��داد أخطاؤه ب�نما تبدو درجاتھ دقيقة كما �انت. 
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وقد �ستمر النظام طو�لاً، لأن ا��طأ لا يظ�ر �� �ل حالة؛ بل يتجمع داخل فئات لا 

 يرا�ا التقر�ر العام.

 كيف تطبق القانون؟

 اف�م غرض النموذج

 �ل النموذج مصمم من أجل:

 الت�بؤ؟ 

 و ال��ت�ب؟أ 

 أو اك�شاف ا��الات غ�� الطبيعية؟ 

 أو توز�ع الموارد؟ 

 أو إصدار قرار ��ا�ي؟ 

 لا �ستخدم أداة صُممت للفرز �أ��ا حكم �امل.

 اعرف حدود بياناتھ

 اسأل:

 من ظ�ر �� البيانات؟ 

 ومن غاب ع��ا؟ 

 و�ل تمثل البيانات الظروف ا��الية؟ 

 بقرارات قديمة منحازة؟و�ل النتائج السابقة نفس�ا متأثرة  
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تيح لھ، لا مما حدث �املاً.
ُ
 النموذج يتعلم مما أ

 احتفظ بمسار است�ناء منضبط

 يجب ألا ي�ون التجاوز مجاملة ��صية.

 اطلب:

 س�بًا وا�ً�ا. 

 ومعلومة لم ير�ا النموذج. 

 وموافقة ت�ناسب مع ا��طر. 

 ثم تا�ع الن�يجة لتعرف �ل �ان الاست�ناء م��رًا. 

 اء بنوع��اقِس الأخط

 لا �سأل فقط كم حالة س�ئة قبل�ا النموذج.

 اسأل أيضًا:

 كم حالة جيدة رفض�ا؟ 

 ومن �� الفئات ال�� يقع ف��ا �ل نوع من ا��طأ؟ 

 وما ت�لفة �ل خطأ؟ 

 قد ي�ون رفض عميل جيد أخطر طو�لاً من قبول حالة ضعيفة محدودة.

اقع  راقب �غ�� الو
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 قد ي��اجع أداء النموذج �س�ب:

 الأسعار. �غ�� 

 أو القانون. 

 أو سلوك العملاء. 

 أو ظ�ور تقنية جديدة. 

 أو �علم الناس كيفية اللعب عليھ. 

 النجاح السابق لا يضمن الاستمرار.

 لا تجعل النموذج صندوقًا أسود للمسؤولية

 يجب أن �عرف صاحب القرار:

 لماذا خرجت الن�يجة؟ 

 وما مقدار الثقة ��ا؟ 

 وما العوامل المؤثرة؟ 

 يملك حق الاع��اض؟ومن  

 لا �عفي المؤسسة من مسؤولية القرار.» النظام قرر «عبارة 

 حدود القانون 

 ا��كم ال�شري ل�س دائمًا أفضل من النموذج.

 الإ�سان يتأثر:
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 بالمزاج. 

 والعلاقات. 

 والانطباعات الأو��. 

 والثقة الزائدة. 

 والتح��ات الاجتماعية. 

 وعدم الا�ساق ب�ن يوم وآخر. 

 النموذج ال�سيط قرارًا أك�� عدلاً ودقة من خب�� يثق بحدسھ.قد يقدم 

لذلك لا ي�ب�� استخدام �ذا القانون ذر�عة لتجا�ل البيانات أو العودة إ�� القرارات 

 ال��صية غ�� الموثقة.

 ال�دف ل�س الاختيار ب�ن:

 الإ�سان أو النموذج.

 بل تحديد دور �ل م��ما.

 ي�ون النموذج قوً�ا ��:

 عدد كب�� من ا��الات.معا��ة  

 وتطبيق القواعد با�ساق. 

 واك�شاف أنماط لا يلاحظ�ا الإ�سان. 

 وتقليل �عض أش�ال ا��اباة. 

 و��ون الإ�سان ضرورً�ا ��:
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 ف�م السياق ا��ديد. 

 والتعامل مع ا��الات النادرة. 

 وتقييم معلومات لم تدخل البيانات. 

 وتحمل المسؤولية الأخلاقية. 

 ي �عمل النموذج من أجلھ.ومراجعة ال�دف الذ 

استخدم النموذج ليقاوم تح�� الإ�سان، واستخدم الإ�سان ليقاوم ع�� 

 النموذج.

 سؤال القانون 

ما القرار الذي تنفذه اليوم لأن التقر�ر أو ا��وارزمية أو النموذج أو��� بھ؟وما 

اقع الذي لا يدخل أصلاً �� ا��ساب، لكنھ قد يكون العامل  ا��زء من الو

 م �� �ذه ا��الة؟ا��اس

 خلاصة القانون 

ا��ر�طة لا تكذب لأ��ا ناقصة؛ ا��طأ أن تطلب م��ا وصف �ل ��ر ومنعطف 

ثم �عاقب الأرض عندما تختلف ع��ا. استخدم النموذج ليكشف الأنماط، لكن 

اقع قادرًا ع�� الاع��اض، و�لا تحولت أداة الف�م إ�� ��اب دقيق الأرقام  أبقِ الو

 ة.ي��ب عنك ا��قيق
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 القانون الرا�ع والأر�عون 

لا تحوّل توقعك إ�� أمرٍ خفي؛ فقد يصنع الناس الن�يجة 

 ال�� ت�تظر�ا م��م

ح�ن �عامل الإ�سان وفق حكمٍ لم يُخت��، �غّ�� فرصھ وسلوكھ، ثم �ستخدم الن�يجة ال�� سا�مت 

 �� صنع�ا دليلاً ع�� أن حكمك �ان ��يحًا منذ البداية.

 جو�ر القانون 

 توقعاتنا حب�سة عقولنا.لا تظل 

 عندما نتوقع أن موظفًا غ�� كفء، قد:

 نقلل الم�ام الم�مة ال�� �عط��ا لھ. 

 نراقبھ بصورة خانقة. 

 نفسر تردده ع�� أنھ ضعف. 

 ونمنحھ نقدًا أك�� من التوجيھ. 

 وعندما نتوقع أن موظفًا آخر مو�وب، قد:

 �عطيھ فرصًا أفضل. 

 و�شرح لھ أخطاءه بص��. 

 التجر�ة. ونمنحھ حر�ة 

 ونفسر �ع��ه بوصفھ جزءًا من التعلم. 

 �عد ف��ة، يتحسن الثا�ي و���اجع الأول.
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 فنقول:

 لقد أثب�ت الأيام أن تقييمنا �ان ��يحًا.

لكن الأيام لم تخت�� ال��ص�ن داخل الظروف نفس�ا؛ لقد عاش �ل م��ما داخل 

 الب�ئة ال�� صنع�ا توقعنا عنھ.

ل�� تحقق ذا��ا: اعتقاد أو�� �غ�� طر�قة �عاملنا مع ُ�س�� �ذه الظا�رة النبوءة ا

اقع، فتدفع معاملتنا الآخر�ن إ�� سلوك يجعل الاعتقاد يبدو ��يحًا.  الو

لا �سأل فقط: ماذا أتوقع من �ذا ال��ص؟اسأل: كيف غّ�� توق�� الطر�قة ال�� 

 أ�عامل ��ا معھ؟

 الظا�رة

 يبدأ الأمر غالبًا بحكم غ�� مكتمل:

�ذا الموظف قيادي.و�ذا الموظف ضعيف.�ذا العميل صعب.و�ذا الفر�ق مقاوم 

 للتغي��.و�ذا السوق لا يف�م المنتج.

 ثم يتغ�� السلوك بناءً ع�� ا��كم.

 مع الموظف الذي نثق بھ:

 �ستمع أك��، ونمنحھ معلومات أفضل، و�سمح لھ با��طأ.

 أما الموظف الذي �شك فيھ:
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مات، ونطلب منھ إثبات نفسھ داخل م�ام صغ��ة، نمنحھ أقل قدر من المعلو 

 ونتدخل �� �ل خطوة.

 �عد ذلك، يختلف الأداء فعلاً.

لكن الن�يجة لا �عكس صفات ال��ص وحده؛ بل �عكس أيضًا الب�ئة ال�� وضعتَھ 

 داخل�ا.

 تظ�ر الدورة ��ذا الش�ل:

 ن�يجة تؤكد التوقع. سلوك مختلف  معاملة مختلفة  توقع 

أن صاحب ا��كم لا يرى دوره �� صنع الن�يجة؛ ف�و يرى ال��اية فقط، والأخطر 

 و�ظن أ��ا كشفت ا��قيقة.

افقة ع�� القانون   قصة المو

 المديرة ال�� اخت��ت الموظفة بدل أن تخت�� انطباع�ا

وظفت شركة برمجيات مجموعة جديدة من موظفي المبيعات، �ان من بي��م 

 موظفة اسم�ا ليان.

ئة، لا تتحدث كث�ً�ا �� الاجتماعات، ولا �ستخدم الأسلوب ا��ما��� �انت ليان �اد

 المعتاد لدى فر�ق المبيعات.

 �عد أسبوع�ن، قال المشرف المباشر:
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لا أعتقد أ��ا مناسبة للمبيعات. ��صي��ا ضعيفة، ولا �ستطيع السيطرة ع�� 

 ا��وار.

ً�ا ولم تقاطعھ. و�� �ان قد استمع إ�� م�المت�ن ل�ا. �� الأو��، تحدث العميل كث�

 الثانية، لم تضغط عليھ لإغلاق العقد فورًا.

 ».أك�� ثقة«اق��ح المشرف نقل�ا إ�� خدمة العملاء، ومنح العملاء الأقوى لموظف�ن 

 لكن مديرة المبيعات رفضت تحو�ل الانطباع الأول إ�� قرار دائم.

 قالت:

لن �عرف إذا أعطينا�ا عملاء ر�ما ت�ون ضعيفة فعلاً، ور�ما ي�ون أسلو��ا مختلفًا. 

 ضعفاء ثم استخدمنا النتائج ل��كم عل��ا.

صممت ف��ة تقييم مد��ا ستة أسابيع ��ميع الموظف�ن ا��دد، بحيث يحصل �ل 

 ��ص ع�� مز�ج متقارب من:

 عملاء جا�ز�ن �س�يًا للشراء. 

 وعملاء يحتاجون إ�� بناء ثقة. 

 وطلبات صغ��ة. 

 وفرص أع�� قيمة. 

 مستوى التدر�ب والدعم، وحددت معاي�� تتجاوز عدد العقود:كما وحدت 

 �سبة ا��ضور �� الاجتماعات ا���وزة. 
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 ودقة ف�م احتياج العميل. 

 وجودة ���يل المعلومات. 

 و�سبة التحول ع�� مراحل البيع. 

 واستمرار العميل �عد توقيع العقد. 

 ومقدار ا��صم المستخدم لإغلاق الصفقة. 

تحت اختبار �س�ب الشك �� ��صي��ا. قدمت ل�ا الملاحظات لم تخ�� ليان بأ��ا 

نفس�ا ال�� يتلقا�ا الآخرون، وأعط��ا فرصة لتطو�ر أسلو��ا من دون أن �شعر أن 

 �ل م�المة دفاع عن بقا��ا.

 �عد عدة أسابيع، ظ�رت ن�يجة غ�� متوقعة.

لعملاء غ�� لم تكن ليان الأسرع �� إغلاق العقود، لك��ا �انت الأفضل �� اك�شاف ا

 المناسب�ن قبل أن �س��ل�وا وقت الفر�ق.

 كما أن العملاء الذين �عاقدوا مع�ا:

 طلبوا �عديلات أقل. 

 واش��وا باقات أ�سب لاحتياجا��م. 

 واستمروا مدة أطول. 

 وقدموا تقييمات أفضل لعملية البيع. 

ومات �ان صم��ا الذي فُسر أولاً ع�� أنھ ضعف �سمح للعميل بالكلام، فتجمع معل

 أك�� قبل تقديم ا��ل.
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 ظ�رت لد��ا نقطة ضعف حقيقية: �انت ت��دد عند طلب الال��ام ال��ا�ي من العميل.

بدل �غي�� وظيف��ا، در���ا المديرة ع�� أساليب وا��ة لإ��اء ا��وار وتحديد ا��طوة 

 التالية، من دون إجبار�ا ع�� تقليد ال��صية الصاخبة للفر�ق.

ت ليان من أع�� الموظف�ن �� قيمة العقود المستمرة، وأسندت �عد عدة أش�ر، أصبح

 إل��ا الشركة العملاء الذين يحتاجون إ�� ف�م عميق قبل الشراء.

افقت القانون؟  ماذا حدث لأ��ا و

 لم تف��ض المديرة أن ليان ممتازة، ولم تف��ض أ��ا ضعيفة.

 فعلت ش�ئًا أك�� دقة:

 ثبّ�ت الظروف قدر الإم�ان. 

 معاي�� القياس.ووسعت  

 وفصلت الأسلوب ال����� عن الن�يجة التجار�ة. 

 ومنعت الانطباع الأول من التحكم �� جودة الفرص. 

 وقدمت تدر�بًا ع�� الضعف ا��قيقي بدل محاولة �غي�� ال��صية �ل�ا. 

لو حصلت ليان ع�� العملاء الأقل جودة، والم�ام الأصغر، والمراقبة الأشد، ر�ما 

 ��ا و�ضعف أداؤ�ا، ثم يبدو ا��كم الأول ��يحًا.�انت ست��اجع ثق

عاملت المديرة حكم�ا كفرضية تحتاج إ�� اختبار، لا كحقيقة يجب أن يصنع 

 الموظف دليل�ا.
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 قصة مخالفة القانون 

 المدير الذي صنع الموظف الضعيف الذي �ان يتوقعھ

 �� شركة منافسة، انضم موظف جديد اسمھ عادل إ�� فر�ق المبيعات.

ل أول عرض لھ أمام عميل، ارتبك عادل �� شرح أحد بنود ال�سع��، واضطر خلا

 المدير إ�� التدخل.

 �عد الاجتماع، قال المدير أمام اثن�ن من زملائھ:

 عادل يحتاج إ�� وقت طو�ل. لا أستطيع ا��اطرة معھ �� ا��سابات الم�مة.

 منذ ذلك اليوم، بدأ يتعامل معھ وفق �ذا ا��كم.

عملاء قديمة ضعيفة الاستجابة، ب�نما ذ�ب العملاء ا��ا�زون إ�� منحھ قوائم 

 الموظف�ن الذين يثق ��م المدير.

ولأن نتائج عادل �انت أقل، بدأ المدير يراجع �ل رسالة يرسل�ا، و�طلب وجود موظف 

 خب�� �� م�الماتھ.

ؤكد أصبح عادل ي�تظر الموافقة قبل اتخاذ أ�سط قرار، ح�� لا يرتكب خطأ جديدًا ي

 صورة المدير عنھ.

 لاحظ العملاء تردده، وأصبح �عض�م يطلب التحدث إ�� ��ص أع�� منصبًا.

 قال المدير:
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 أرأيتم؟ العملاء أنفس�م لا يثقون بھ.

�� الاجتماعات، لم �عد يطلب رأي عادل �� ا��طط الم�مة. وعندما يرفع فكرة 

 جديدة، يرد:

 ركز أولاً ع�� تحس�ن أرقامك.

�شارك أقل، و�تجنب ا��اولات الصعبة، و�نقل أي سؤال غ�� مألوف إ�� بدأ عادل 

 زملائھ.

 �عد عدة أش�ر، �انت نتائجھ ضعيفة فعلاً.

 استدعاه المدير وقال:

 أعطيناك فرصة، لكنك لم تُظ�ر المبادرة والثقة اللازمت�ن ل�ذا العمل.

منظم للموظف�ن  غادر عادل الشركة، وانتقل إ�� مؤسسة أخرى لد��ا برنامج تدر�ب

 ا��دد.

حصل �ناك ع�� مجموعة متوازنة من العملاء، وتلقى مراجعات خاصة بدل النقد 

 العل��، ومُنح صلاحيات تدر�جية مع تطور أدائھ.

 �عد عام، أصبح مسؤولاً عن مجموعة من ا��سابات الم�مة.

 عندما علم مديره السابق بذلك، قال:

 ر�ما �ان يحتاج إ�� ب�ئة مختلفة.
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ان محقًا، لكنھ لم يدرك أن الب�ئة ا��تلفة لم تكشف ��صًا جديدًا؛ بل سمحت و�

 بظ�ور قدرات لم تمنح�ا الب�ئة السابقة فرصةً للنمو.

 ماذا حدث لأنھ خالف القانون؟

 بدأ المدير بمعلومة محدودة:

 موظف ارتبك �� عرض واحد.

 ثم حوّل�ا إ�� �و�ة:

 �ذا موظف ضعيف.

 ة:و�ناءً ع�� �ذه ال�و�

 منحھ فرصًا أسوأ. 

 وخفّض استقلالھ. 

 وراقبھ أك��. 

 واس�بعده من المعلومات والنقاشات. 

 وجعل �ل خطأ يحمل وزنًا أك�� من أخطاء الآخر�ن. 

 أدت المعاملة إ�� تراجع المبادرة والثقة، ثم استخدمت الن�يجة لتأكيد ا��كم الأول.

املھ وفق توقعھ ح�� �ساعد لم يحتج المدير إ�� ظلم عادل عمدًا؛ �ان يكفي أن �ع

 �ذا التوقع ع�� تحقيق نفسھ.
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لم يك�شف الموظف الضعيف؛ صنع الظروف ال�� تجعل الضعف أك�� احتمالاً، 

 ثم �سب الن�يجة إ�� طبيعة الموظف وحده.

 الفرق ب�ن القصت�ن

 �� القصت�ن، بدأ الموظف بخطأ أو انطباع يث�� الشك.

 لكن المديرة الأو�� سألت:

 أخت�� قدرتھ من دون أن أجعل ش�ي يحدد فرصھ؟كيف 

 أما المدير الثا�ي فسأل:

 كيف أح�� العملاء من ال��ص الذي حكمت عليھ بأنھ ضعيف؟

الأو�� جعلت جودة الفرص متقار�ة، ثم قارنت النتائج.والثا�ي استخدم ا��كم الأول 

 لتوز�ع الفرص، ثم استخدم النتائج ا��تلفة لإثبات عدالة التوز�ع.

 الأو�� فرّقت ب�ن:

 ال��صية. 

 والم�ارة. 

 والضعف القابل للتدر�ب. 

 والن�يجة طو�لة الأجل. 

 أما الثا�ي فاختصر�ا جميعًا داخل وصف واحد:

 غ�� مناسب.
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 ماذا سيحدث عندما تطبق القانون؟

 س�تعامل مع توقعاتك بوصف�ا قوة تؤثر �� النظام، لا ملاحظات محايدة فقط.

 فر�ق، س�سأل: قبل ا��كم ع�� ��ص أو

 ما مقدار الأدلة ال�� أملك�ا؟ 

 �ل حصل ع�� فرص يمكن مقارن��ا بفرص الآخر�ن؟ 

 �ل �عرف ما المتوقع منھ؟ 

 �ل أعطيتھ معلومات وصلاحيات �افية؟ 

 �ل أفسر خطأه بالطر�قة نفس�ا ال�� أفسر ��ا خطأ ��ص أثق بھ؟ 

 و�ل �غ�� سلوكھ �س�ب معامل�� لھ؟ 

 �ستطيع أن يث�ت أن حك�� خاطئ؟وما الاختبار الذي  

 ومع الوقت:

 تقل التص�يفات المبكرة. 

 تظ�ر قدرات مختلفة. 

 يصبح التدر�ب أك�� دقة. 

 تنخفض خسارة الموا�ب �س�ب الانطباعات. 

و�صبح الموظفون أك�� استعدادًا للمبادرة، لأن ا��طأ الأول لا يتحول فورًا  

 إ�� �و�ة دائمة.

ا، من خلال م�ام وحدود وا��ة، بدل منح�ا �املة كما س�تعلم منح الثقة تدر�جيً 

 أو ����ا �املة.
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 ماذا سيحدث عندما تخالف القانون؟

 ستصنع طبقات داخل مؤسستك:

 فئة يُف��ض أ��ا مو�و�ة، فتمنح أفضل المشروعات والدعم وال�سامح.

 وفئة يُف��ض أ��ا ضعيفة، فتمنح أقل الفرص وأك�� الرقابة وأقل مساحة ل��طأ.

 ت�سع الفجوة.ثم 

 وس�بدأ الأ��اص �� التكيف مع الصورة المفروضة عل��م:

الموثوق بھ يصبح أك�� جرأة.والمش�وك فيھ يصبح أك�� ترددًا.والمصنف قائدًا يتحدث 

 أك��.والمصنف تا�عًا يتوقف عن تقديم الأف�ار.

 و�عد مدة، تبدو التص�يفات ��يحة.

 فة:لكن المؤسسة ت�ون قد فقدت القدرة ع�� معر 

 ما الذي �ان موجودًا �� ال��ص أصلاً؟ 

 وما الذي خلقتھ معامل��ا؟ 

 ومن �ان �ستطيع التطور؟ 

 ومن بدا قوً�ا لأنھ حصل ع�� الدعم والفرص باستمرار؟ 

 كما قد تطبق الظا�رة ع�� السوق والعملاء:

إذا اف��ضت أن العميل غ�� جدّي، ستقدم لھ خدمة أقل ا�تمامًا، في���ب، ثم 

 توقعك �ان ��يحًا.تقول إن 
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 كيف تطبق القانون؟

 افصل الملاحظة عن ال�و�ة

 قل:

 تأخر �� ثلاثة مواعيد.

 ولا تقل مباشرة:

 �و ��ص غ�� منضبط.

 الأو�� حقيقة قابلة للفحص، والثانية �و�ة قد توجھ �ل تفس�� لاحق.

 ثّ�ت ظروف المقارنة

 قبل ا��كم ع�� النتائج، افحص:

 جودة الفرص. 

 و��م الدعم. 

 وصعو�ة العملاء. 

 ووضوح الم�مة. 

 والوقت المتاح. 

 والصلاحيات الممنوحة. 

 ضع اختبارًا �ستطيع �ز�مة حكمك
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إذا اعتقدت أن ال��ص لا �ستطيع القيادة، أعطھ مشروعًا محدودًا بصلاحيات 

 وا��ة ومعاي�� محددة.

 ا��كم الذي لا توجد طر�قة لإثبات خطئھ ل�س تقييمًا؛ إنھ تص�يف مغلق.

 اختلاف معاملتك راقب

 اسأل نفسك:

 �ل أعطي ال��ص الذي أثق بھ تفس�ً�ا أك�� رحمة ل��طأ نفسھ؟

 قد تصف خطأه بأنھ تجر�ة، وتصف خطأ الآخر بأنھ دليل ع�� عدم الكفاءة.

 أعطِ الثقة تدر�جيًا

 لا تحتاج إ�� ا��اطرة ب�ل ���ء.

 امنح:

 م�مة محدودة. 

 ثم صلاحية أك��. 

 أ�مية.ثم مشروعًا أك��  

 اجعل الثقة تتوسع مع الدليل.

 لا تخفِ الملاحظات داخل التوقعات
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أخ�� ال��ص بالسلوك الذي يحتاج إ�� تطو�ر، والمعيار الذي سيُقاس عليھ، وما 

 الذي �ساعده ع�� التحسن.

 لا ت��كھ يقاتل صورة لا �عرف أ��ا ت�ونت عنھ.

 راجع الأح�ام دورً�ا

 ثم يتغ�� ال��ص أو الم�مة أو الب�ئة.قد ي�ون ا��كم ��يحًا �� وقت، 

 لا تجعل التقييم القديم وثيقة �و�ة دائمة.

 الفرق ب�ن �ذا القانون والقانون الأر�ع�ن

 القانون الأر�عون تناول التفوق ال��اك��:

الفرصة الأو�� تمنح ال��ص موارد وخ��ة وظ�ورًا، ثم تجلب لھ فرصًا إضافية توسع 

 الفارق.

 في�ناول النبوءة ال�� تحقق ذا��ا:أما �ذا القانون 

توقعك عن ال��ص �غّ�� طر�قة معاملتك لھ، فتدفع المعاملة سلوكھ �� اتجاه 

 يجعل التوقع يبدو ��يحًا.

 �� القانون الأر�ع�ن، الفرصة ت��اكم.

 و�� �ذا القانون، التوقع يتحول إ�� سلوك، والسلوك يصنع دليلھ.

 وقد �عمل القانونان معًا:
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��صًا مو�وب، فتعطيھ فرصة أفضل.تز�د الفرصة خ��تھ  تتوقع أن

 وثقتھ.فيتحسن أداؤه.ثم تمنحھ فرصًا إضافية.

 لذلك يجب كسر ا��لقة عند بداي��ا ع�� اختبارات أك�� عدلاً ومعاي�� أو��.

 حدود القانون 

 ل�س �ل أداء ضعيف ن�يجة توقعات الإدارة.

 قد يفتقر ��ص فعلاً إ��:

 الم�ارة. 

 الال��ام.أو  

 أو ال��ا�ة. 

 أو الاستعداد للتعلم. 

 وقد يصبح منح الفرص المتكررة ل��ص لا يتحسن ظلمًا للفر�ق والعملاء.

 �ذا القانون لا يطلب تجا�ل الأدلة أو مساواة ا��ميع �� �ل ���ء.

 بل يطلب التأكد من أن ن�يجة ال��ص لم تُصنع جزئيًا بواسطة:

 حرمانھ من الفرصة. 

 ومات.أو نقص المعل 

 أو الرقابة المفرطة. 

 أو التص�يف المبكر. 
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 أو معاي�� تختلف ب�نھ و��ن الآخر�ن. 

 �عد توف�� اختبار عادل ودعم مناسب، يجب اتخاذ القرار بوضوح.

لا �ستخدم الرحمة لإن�ار الضعف ا��قيقي، ولا �ستخدم ا��زم لتص�يع 

 الضعف الذي تدّ�� أنك اك�شفتھ.

 سؤال القانون 

من حكمت عليھ مبكرًا داخل عملك؟وكيف غّ�� حكمك نوع الفرص والثقة 

والمعلومات ال�� منح��ا لھ، و�ل أصبحت نتائجھ دليلاً مستقلاً أم ا�ع�اسًا للب�ئة 

 ال�� صنع��ا حولھ؟

 خلاصة القانون 

اقع من ا��ارج؛ إ��ا تدخل إليھ ع�� ن��ة صوتك، ونوعية  اقب الو توقعاتك لا تر

ر الثقة، ومساحة ا��طأ. لذلك لا تتعامل مع حكمك �أنھ الفرص، ومقدا

اك�شاف محايد، فقد يصبح أمرًا صامتًا يدفع الناس إ�� الن�يجة ال�� انتظر��ا، 

 ثم يقنعك أنك كنت ترا�ا منذ البداية.
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 القانون ا��امس والأر�عون 

لا تف��ض أن ما ن�� صغ�ً�ا س�ن�� كب�ً�ا؛ فا���م �غّ�� 

 قطالنظام لا الرقم ف

التجر�ة الصغ��ة تخت�� الفكرة داخل ظروف محدودة، أما التوسع فيخت�� قدر��ا ع�� البقاء عندما 

 يقل الا�تمام، و��نوع العملاء، وتزداد الروابط، وتظ�ر القيود ال�� لم تكن مرئية.

 جو�ر القانون 

 تحقق التجر�ة الأو�� نتائج ممتازة:

بالمنتج.وتنخفض ت�لفة ا��دمة.وتصل ين�� الفرع التجر���.وُ���ب العملاء 

 الطلبات �� موعد�ا.و�ث�ت الفر�ق أنھ قادر ع�� التنفيذ.

 فتقول الإدارة:

 طالما ن�� النموذج مع مئة عميل، فلنكرره مع عشرة آلاف.

 لكن الانتقال من مئة إ�� عشرة آلاف ل�س مجرد تكرار التجر�ة مئة مرة.

 ففي التجر�ة الصغ��ة، قد ي�ون لديك:

 فضل الموظف�ن.أ 

 والعملاء الأك�� حماسًا. 

 ومتا�عة مباشرة من المؤسس�ن. 

 ومورد واحد يمكن مراقبتھ يوميًا. 
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 وعدد محدود من الأخطاء. 

 ودعم يدوي يخفي ضعف النظام. 

 وسوق صغ�� لم يتعرض �عد لل�شبع. 

 أما عند التوسع، فتظ�ر ظروف جديدة:

موظفون أقل خ��ة.وتزداد نقاط  العملاء يصبحون أك�� تنوعًا وأقل ص�ً�ا.و�دخل

ال�سليم والاتصال.وتظ�ر حالات احتيال واستغلال لم تكن مجدية عند ا���م 

الصغ��.وتتحول الاست�ناءات النادرة إ�� مئات ا��الات يوميًا.و�بدأ المورد وا��زن 

 والدعم والتقنية �� الاصطدام بحدود طاق��م.

ش�لة صلاحية التعميم وآثار ا���م: �� علم الإدارة والاقتصاد، يرتبط ذلك بم

نجاح الفكرة �� مجموعة أو ظرف محدود لا يث�ت أ��ا ستحافظ ع�� الأداء نفسھ 

 عند �غ�� ا���م وال��كيب والب�ئة.

لا �سأل فقط: �ل ن��ت التجر�ة؟اسأل: ما الذي س�تغ�� عندما يصبح 

 �تار مؤسسةً �املة؟الاست�ناء عادة، والعميل المتحمس عميلاً عاديًا، والفر�ق ا�

 الظا�رة

 ي�ون المشروع التجر��� نا�ً�ا لأن المؤسس يتدخل ��صيًا �� �ل تفصيل.

يتصل بالعميل الغاضب.و�حل مش�لة المورد.و�راجع �ل طلب.و�عوض أي 

 تأخ��.و�طلب من الفر�ق العمل ساعات إضافية.
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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.
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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:



660 

 �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.
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 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.



675 

 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.



695 

 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.



698 

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.
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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.



706 

�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.



710 

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:



717 

 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.
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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


