
 

 

 

 ”مقدمة الكتاب“

 

  ”كلمة من القلب: ليه كتبنا الكتاب ده؟“ 

ي فريق "يسر" للاستشارات، 
 
ي السوق  ركزنا إحنا ف

 
سني   طويلة نتابع نتائج حزينة ف

ي .   المصري والعرب 

كات وخاصة   من السرر
ً
ة ، وأفكار عظيمة ، كتي  جدا العائلات التجارية اللي عندها طموحات كبي 

ي نفس الأخطاء ، وبيواجهوا نفس المشاكل، وبيحسوا 
 
ي التطور... لكن بيقعوا ف

 
ورغبة حقيقية ف

 يتقدموا بالسرعة اللي نفسهم فيها. 
 إنهم مش عارفي  

 

؟ إن الكتب والمصادر اللي موجودة، إما بتكون أكادي  وكأنها بتتكلوالمشكلة الأكي 
ً
م لغة مية جدا

ي منطقتنا. فقررنا نكتب 
 
كات ف فضائية، وإما بتكون أجنبية ومش فاهمة طبيعة وشكل السرر

 ”.بلغة الموظفي   “الكتاب ده... 

 

، ده   ”.حوار“ده مش كتاب أكاديمي

ة، ده   ”.حديث بي   صحاب“مش محاض 

ات عملية عايشناها وشفناها بأم “مش نظريات معقدة، ده   ”.أعينناخي 

 

 ”قصة "يسر": من أين جينا وإيه اللي جابناه معانا“ 

ي صلب الموضوع، خلونا نحكيلكم شوية عن قصتنا. 
 
 قبل ما ندخل ف



 

ي لا تعرفها 
قواعد و شفرة اللعبة: القواني   الطبيعية للتطوير و النمو الت 

كتك )وتدفع ثمنها(  شر

كة استشارات عادية. إحنا مجموعة من اء  "يسر" مش مجرد شر الخي 

 : ات السني    والعرب اللي قضينا عسرر
 المصريي  

 واقفي   عل خطوط الإنتاج بنشوف المشاكل عل الطبيعة. ”: داخل المصانع. “1

ي المكاتب الإدارية. “2
 
 بنحلل قرارات الإدارة ونتفهم التحديات. ”: ف

ي إجتماعات الإدارة العليا" بنتابع و نحلل القرارات و التلاعبات 3
 
. "ف

 . Politicsالسياسية 

كات 4 ات هذه العناض علي مستويات أداء السرر . "مع عناض القوة بكل موقع" نتابع تأثي 

 . 

بنفهم ديناميكيات العلاقات العائلية وازاي تتحول ”: مع العائلات التجارية. “5

 لمؤسسات. 

ي غرف التدريب“. 6
 
 بنتأكد إن الكلام النظري بيتحول لمهارات عملية. ”: ف

 

مفيش "نموذج ثابت" ولا "حل سحري" واحد “من كل التجارب دي، اكتشفنا حاجة مهمة: 

كات ي نفس  ”.ينفع كل الشر
 
كة ليها ظروفها، وثقافتها وتراثها، وتحدياتها الفريدة. لكن ف  كل شر

ي 
 
بعت بشكل صحيح، هتوصلك للنتيجة اللي بت” ساسيةمبادئ أ“الوقت، اكتشفنا إن ف

ًُ 
دور لو اِت

 عليها. 

 

؟“ 
ً
كات العائلية والخاصة تحديدا  ليه ركزنا عل السرر

ي منطقتنا“لإن دي ”
 
 ” :قلب الاقتصاد ف



 

كات عائلية أو خاصة.  ٪٠٩ - ي شر ي مصر والوطن العرب 
 
كات ف  من السرر

لة، اعات العائمعظمها بتواجه نفس المشاكل: مشاكل التوريث، ض  -

مشاكل عناض القوة ، ومقاومة التحول للمؤسسية و مستويات 

 النضج الأعلي . 

وكثي  منها عندها إمكانيات هائلة، بس محتاجة بس "الطريق و الأسلوب" للبدايات  -

 الصح. 

 

 الكتاب ده بيتكلم معاك : 

كة العائلية“ .1  ” يا صاحب السرر

 و "يا رئيس مجلس الإدارة"  .2

3.  "  و "يا إستشاري التطوير المؤسسي

ي التقدم المؤسسي و 
 
كته و يحقق النتائج و الإستدامة ف اللي عايز يطور شر

 مستويات نضج أعلي من الحالي . 

 ويا الوريث الشاب اللي عايز يثبت نفسه ويطور من إرث أشته. 

كته تكمل من بعده.   ويا المؤسس اللي عايز يضمن إن شر

 

ي “ 
 
 ” الكتاب ده؟إيه اللي هتتعلمه ف

 ”  :سد الفجوات العملية BridgingGapsأسلوب “أولا : 

 

 ”. فلسفة عمل“" ده مش شعار... ده BridgingGaps"سد الفجوات 

كات عندها فجوات. المهم إنك:  الفكرة ببساطة:   كة كاملة، كل السرر  مفيش شر

 تعرف الفجوات الحقيقية )مش الظاهرة بس(.  -

 حسب الأولوية. تعرف الأسباب وترتبها  -

 تعرف تعالجها وتسدها بطريقة مستدامة مش مؤقتة.  -



 

ي الكتاب ده: 
 
 هنتعلم ف

 اللي الغي  واضحةو بيتم مداراتها(.  -
كتك )حت  ي شر

 
 ازاي نكتشف الفجوات ف

 ازاي نحدد أي فجوة تبدأ بيها.  -

-  . ي
يها متسداش تاب 

ّ
 ازاي نسد الفجوة بطريقة تخل

 

 ”الإطار الشامل للتطوير: ADMIReطريقة “ثانيا   

ADMIRe  اللي بنستخدمها ” خريطة الطريق“دي مش مجرد كلمة لطيفة... دي

كة من حالة "الفوض  المنظمة" لحالة "التمي    ي "يسر" عشان نحول أي شر
 
ف

 المنظم". 

1. “A – Audit&Analyse )و تحدد أسلوب  ازاي تفكر بطريقة منظمة”: )المنهجية

 ؟التعامل مع كل عنصر من عناض التمي   

2. “D – Design& Develop )ازاي تحول الأفعال لخطط تفصيلية لتحقيق ”: )التنفيذ

 النتائج المخططة ؟

3. “M - Measurement )ازاي تقيس بأدوات صح و بإستمرارية وإزاي تحلل ”: )القياس

 اوت ؟و تفهم المخرجات و تحدد الأسباب الحقيقية للتف

4. “I - Integration )ازاي تخلي كل النتائج و كل الخطط و التنفيذات و ”: )التكامل

كتك ؟ ي شر
 
اتيجيات ف  مستويات الأداء يساعدوا مع بعض لتحقيق الأهداف و الإسي 

5. “Re - Results )جعلك بالنتائج المخططة و ”: )النتائج ازاي تضمن إن كل مجهود بي 

 المطلوبة ؟

حلك كل خطوة ب كات مصرية وعربية، وبطريقة عملية تقدر تبدأ هنسرر التفصيل، بأمثلة من شر

 تنمي تطبيقاتك منها من اليوم الأول. 

 

 

 



 

 ”مستويات النضج: فهم أين تقف وأين تذهب“ثالثا : 

ي الكتاب: 
 
 هتفهم ف

- “)  وإزاي تطلع منه. ”: المستوى الأول )الفوض 

ي )المعالجة الفورية “ -
 وإزاي تكمل فيه تطلع عليه. ”: /البدايات(المستوى الثاب 

ي المعالجة /النظام(“ -
 
ي ع”: المستوى الثالث )الثبات ف

 ليه . وإزاي توصلله و تثبت فيه و تبت 

- “) وإزاي تحارب وتتفوق علي المنافسة و ”: المستوى الرابعة )المعالجة الإستباقية /التمي  

 تستبق الأحداث عشان تحافظ عليه . 

ي مجالك. ”: خامس )الإبتكار التطويري /الريادة(المستوى ال“ -
 
 وإزاي تبق  قائد ف

 

 كل مستوى هيكون له: 

 علامات واضحة عشان تعرف إنك فيه.  -

 خطوات عملية للخروج منه.  -

كات زيك.  -  قصص نجاح من شر

 ”طريقة الكتاب: مش هتقرأ... هتتحاور“ 

 : :  الكتاب مش هيبقى  الكتاب هيبقى

 حوار مباشر بينك وبيناك ✅ جمل بلغة معقدة تحتاج لتفسي   ❌

 أمثلة واقعية من السوق المصري ✅ مصطلحات معقدة ❌

كتك ✅ نصائح عامة مش فاهم تطبقها ازاي ❌ ي شر
 
 تمارين عملية تقدر تعملها ف

 جداول وقوالب جاهزة للاستخدام ✅ فصل نظري ممل ❌

 أمثلة غي  واقعية من الخيال  ❌
قصص نجاح وفشل حقيقية )عشان تتعلم من  ✅

ك(  أخطاء غي 

 

 

 



 

ن هيستفيد من الكتاب ده؟“   ”مي 

كات والعائلات التجارية: “ .1  ”أصحاب السرر

كاتهم لمؤسسات.  -  اللي عايزين يحولوا شر

كة بعدهم.  -  اللي قلقاني   عل مستقبل السرر

-  .  اللي عندهم أحلام توسع ومش عارفي   يبدأوا مني  

 ”والقيادات: المدراء “ .2

ة ومش عارفي   يديروها ازاي.  - -  اللي محملي   مسؤوليات كبي 

 اللي عايزين يثبتوا كفاءتهم ويطوروا من أداء فرقهم.  - -

كاتهم.  - - ي شر
 
 اللي بيواجهوا مقاومة للتغيي  ف

كات الناشئة: “  .3  ”الجيل الجديد من السرر

 اللي عايزين يبنوا من الأول عل أساس سليم.  - -

هم. اللي عايزين ي - -  تجنبوا أخطاء غي 

ة ومحتاجي   طريقة تحولها لواقع.  - -  اللي عندهم رؤية كبي 

اء: “  .4  ”المستشارين والخي 

 اللي عايزين يطوروا من أدواتهم.  - -

 اللي بيدوروا عل منهجية عملية للتطوير.  - -

ي بشكل أفضل.  - -  اللي عايزين يفهموا احتياجات السوق المصري والعرب 

-  
 

 



 

 ”الكتاب؟إزاي نستفيد من “ 

 الكتاب هيبق  مقسم بطريقة عملية: 

 ”الجزء الأول: التشخيص“ 

ي دماغك(.  -
 
كتك الحقيقية )مش الصورة اللي ف

 ازاي تقيم شر

 أدوات عملية للتحليل.  -

 نماذج جاهزة للاستخدام.  -

: العلاج“  ي
ن
 ”الجزء الثان

 خطط عمل مفصلة.  -

اتيجيات للتطوير.  -  اسي 

-   .  كيفية إدارة التغيي 

 ”الجزء الثالث: المتابعة“ 

 إزاي تقيس تقدمك.  -

 إزاي تعدل مسارك لو لاقيت عقبات.  -

 إزاي تحافظ عل مكاسبك.  -
 

 

ة قبل ما نبدأ“   ”كلمة أخي 

ن إن:  ي "يش" مؤمني 
ن
 إحنا ف

كة عندها إمكانيات هائلة“ -  بس محتاجة بس من يوجهها. ”... كل شر

 وطرق غلط. فيه بس طرق صحيحة ”... مفيش مستحيل“ -

ورة للبقاء. ”... التطوير مش رفاهية“ -  ده ض 

 



 

ات هيكل الكتاب:   ممي  

 تقدر تبدأ من المرحلة اللي أنت فيها - مسار تعليمي متدرج .١

ي  - أدوات تطبيقية فورية .٢
 كل باب فيه حاجات تنفذها دلوقت 

ي نظر .٣
 للمستشار ولصاحب العمل - وجهتى

ة عملية .٤  نظريات أكاديميةمش  - مبنية على خبر

كة   - تنفع كل الأحجام .٥  موظف ٠٩٩٩موظفي   لــــــــــ  ١٩من شر

ة تتحول لمنهجية ممكن أي مستشار يطبقها ويدرب  ٤٥الكتاب ده هيضمن إن الــــــــــــــ  سنة خي 

كات ي مجال الاستشارة وتطوير السرر
 
ي ف
ف وراك إرث حقيق 

ّ
 .عليها، ويخل

 

ات كات، ونصائح عملية مجربة. مش  الكتاب ده هو خلاصة خي  ، وتجارب مئات السرر سني  

للي هيقف المعلم ا“، ”رفيق رحلتك“، ”مرجعك الدائم“هتقرأه وتقفله وتنساه... لا، ده هيبق  

 ”.جنبك

 

 مستعد تبدأ الرحلة؟
 



 

 

 هيا بينا نعمل أول خطوة... 

 ”فريق "يسر" للاستشارات“ 

*  *نسهل الطريق... نوصل للتمي  
We BridgGaps to A.D.M.I.Re Excellency Codes 

 شفرة النجاح

Culture before people  

People before processes  

Processes before technologies & automation 

 ==============================  



 

 مصفوفة النضج""

كات  ة ٤٥خلاصة  -الطريق المؤكد لتطور السرر  سنة خي 

 فكرة الكتاب

جم  كات بيي  ي شكل منهجية  ٤٥دليل عملي للمستشارين ومديري السرر
 
ة عملية ف سنة خي 

كة  - "مصفوفة النضج للأعمال" مرحلية واضحة، باستخدام الإطار اللي بيشخص وضع السرر

 .بدقة ويقولها إزاي تتطور للمرحلة اللي بعدها

 

ي للكتاب العنوان ال
 
 (قابل للتعديل)مبدن

نضج الأعمال مصفوفة-التنفيذ الصح“
  © 

ي تطوير المؤسسات وتنفيذ مراحل النمو والاستدامة 54خلاصة 
ن
ة ف  ”سنة خبر

 

 الفئة المستهدفة

 استشاريي   تطوير أعمال وتنظيم 

 كات ورواد أعمال  أصحاب شر

 CEOs  وCOOs   وGMs  ومديري التحول المؤسسي 

 كات العائلية  ورثة ورؤساء القطاعات بالسرر

  بالتطوير بالقطاع العام والمنظمات غي  الربحيةالقيادات المعنية 

 



 

 الوعد الأساسي للكتاب

ي إيه تطوير“
ح يعت   …الكتاب ده مش بيسرر

 خطوة بخطوة، مرحلة مرحلة، بيتنفذ فعليًاالكتاب ده بيكشف إزاي التطوير 

ة حقيقية 45من خلال مصفوفة نضج الأعمال اللي اتبنت عل   ”.سنة خي 

 

 الهيكل العام للكتاب

 الأساس والفلسفة –الجزء الأول 

ي 
ن
 إطار مصفوفة نضج الأعمال –الجزء التان

 أسرار التنفيذ حسب مرحلة النضج –الجزء التالت 

 القيادة، الحوكمة، والثقافة عبر مراحل النضج –الجزء الرابع 

ي الاستشارات والتدريب –الجزء الخامس 
ن
 استخدام المصفوفة ف

 النماذج، ودراسات الحالةالأدوات،  –الجزء السادس 

 

 ليه أغلب محاولات التطوير بتفشل؟: الأساس –الجزء الأول 

اتيجية وفجوة التنفيذ –الفصل الأول   وهم الاسي 

كات فاهمة بس مش بتنفذ .1  ليه أغلب السرر

اتيجيات كتي  وتنفيذ ضعيف .2
 اسي 

 ليه مبادرات التطوير بتموت بعد البداية .3

 تكلفة التوسع بدري قوي .4

 بي   النمو والنضجالفرق  .5

 ليه الإطارات الإدارية بتفشل من غي  ترتيب .6

 ”أفضل الممارسات“خرافة  .7

 التنفيذ كنظام مش مهارة .8



 

ام طويل المدى .9  التطوير كالي  

 مدخل النضج المؤسسي للتنفيذ .11

 

كات )اللي مينفعش تتجاهلها(
ي : القواني   الطبيعية لتطور السرر

 الفصل التاب 

ي شجرة تفاح تطلع برتقال(قانون النمو العضوي )مش  .1
ّ
 ممكن تخل

 قانون المراحل )مش ممكن تتخطى مرحلة( .2

 قانون الموارد )الفلوس مش كفاية( .3
 قانون المقاومة )كل تغيي  بيتقاوم( .4
ي كل مكان( .5

 
 قانون السياق )مينفعش تطبق نفس الحل ف

 قانون التكلفة المخفية )الغلطة اللي ما تتشافش( .6
 مستقيم(قانون الزخم )التطوير مش خط  .7

 قانون الاعتماد المتبادل )مفيش قسم يعيش لوحده( .8

كات اللي بتتعلم هي اللي بتعيش( .9
 قانون التعلم المؤسسي )السرر

 قانون التوازن )اللي زيادة عن حده بنقص( .11

 

 

كات" التنفيذ" –الفصل التالت   هو السبب الرئيسي لضياع السرر

    إحصائيات الفشل  .1

 أسباب الفشل )ليه المركب بتغرق؟(        .2

كات "تسمّع"؟( .3  أسباب النجاح )إيه اللي بيخلي السرر

 

ة 45 -الفصل الرابع   أنماط النجاح والفشل: سنة خي 

ي بالمؤسسات .1
 اللي بتتعلمه من الاحتكاك الحقيق 

ي كل القطاعات .2
 
 أنماط الفشل المتكررة ف

 أنماط النجاح مهما اختلف الحجم .3

ة  .4  أهم من النظريةليه الخي 

 النقاط العمياء عند القيادات .5

 كفاءة الأفراد vs نضج المؤسسة .6



 

كات أكي  منك .7  خطورة تقليد شر

ي التطوير .8
 
 التوقيت الصح ف

 دروس من الأزمات وإعادة الهيكلة .9

 ولادة مصفوفة نضج الأعمال .11

 

ي 
ن
   ©إطار مصفوفة نضج الأعمال –الجزء التان

ي إيه نضج  –الفصل الخامس 
؟يعت   مؤسسي

ي للنضج .1
 المعت  الحقيق 

 نضج الأداء vs نضج القدرات .2

 نضج القيادة vs نضج الهيكل .3

ي  .4
 
 النضج السلوكي والثقاف

 النضج كجاهزية مش كحجم .5

كة مش دليل نضج .6  هاعمر السرر

 التناسق الداخلي كمؤشر نضج .7

 القدرة عل التنبؤ بالنتائج .8

 الاستدامة مش المكاسب السريعة .9

 مسار النضج المؤسسي  .11

 

يــــح مصفوفة نضج الأعمال –الفصل السادس   ™تسرر

 البنية الفكرية للمصفوفة .1

 أبعاد النضج الأساسية .2

ي والرأسي  .3
 التطور الأفق 

 منطق ترتيب المراحل .4

وط الدخول والخروج من كل مرحلة .5  شر

اجع .6  التقدم غي  الخطىي والي 



 

ابط بي   الأبعاد .7
 الي 

 إشارات النضج الوهمي  .8

 ليه تخطىي المراحل بيهدم القيمة .9

 اختلاف المصفوفة عن النماذج التقليدية .11

 

 (الأعمدة الأساسية)أبعاد النضج  –الفصل السابع 

 القيادة وسلطة القرار .1

اتيجية ونموذج العمل .2  الاسي 

 الحوكمة والرقابة .3

 الهيكل وتحديد الأدوار .4

 الانضباط التشغيلي  .5

 الإدارة المالية .6

 الكفاءات والمساءلة .7

 الثقافة والسلوك .8

 والبياناتالتكنولوجيا  .9

 تقديم قيمة حقيقية للعميل .11

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 ليه محاولات كتب  للتطوير بتفشل؟ - الأساس –الجزء الأول 

اتيجية وفجوة التنفيذ: الفصل الأول  وهم الاسبى

 

ينا نبدأ من الحقيقة اللي محدش بيحب يقولها بصوت عالي 
ّ
 :خل

كات مش بتفشل علشان  .1 أغلب الشر
اتتتتتتتتيتتتتتتتجتتتتتتتيتتتتتتتتتتتتتتتهتتتتتتتا وحشتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتة  …استتتتتتتتتتتتتتتتتتتتبى
ذ
ّ
 .بتفشل علشان مش عارفة تنف
كة أو مدير كبي    :ولو سألت أي صاحب شر

اتيجية؟“  ”هل عندك اسي 
 :هيقولك فورًا

ا، عنــدنــا رؤيــة، وعنــدنــا خطــة، وعنــدنــا “ طبعــً
 ”أهداف

كة، وبصّيت عل  :بس لو دخلت جوّه السرر
 القرارات 
 السلوك 
 الاجتماعات 
 الأولويات 
 الصراعات اليومية 

اتيجية دي مالهاش أي تكتشف إن ه الاسبى
 .علاقة باللىي بيحصل فعليًا

ي عالم الإدارة
 
 .وهنا بنقابل أول وهم كبي  ف

 
اتيجيتتتتتة لوحتتتتتدهتتتتتا   .2 وهم إن الاستتتتتتتتتتتتتبى

 كفاية
ي آخر 

 
 :سنة، العالم اتخنق 31ف

 اتيجية  نماذج اسي 
 Canvas 
 OKRs 
 KPIs 

 Vision & Mission 
 PowerPoint م  محي 

 لـــــــــــــــــــــــــــكـــــــــــــــــــــــــــن الـــــــــــــــــــــــــــتـــــــــــــــــــــــــــنـــــــــــــــــــــــــــفـــــــــــــــــــــــــــيـــــــــــــــــــــــــــذ؟
ي … موسمي … متقطع… ضعيف  .ومزاج 

 :الناس بقت تعشق التخطيط، لأنه
  شكله ذكي 
 مريــــح نفسيًا 
 بيدي إحساس بالسيطرة 
  ومـــــــش مـــــــحـــــــتــــــــاج مـــــــواجـــــــهــــــــة

 حقيقية
 إنما التنفيذ؟
 بيفضح 
 بيكشف ضعف القيادات 
 بيظهر خلل الثقافة 
 وبيعرّي الأنظمة 

تهرب علشــــــــــــــــان كده أغلب المؤســـــــــــــــســــــــــــــــات 
 .، وتسيب التنفيذللتخطيط

 
ن  .3 مهتتارات “و ” المعرفتتة“ الفجوة بي 

 ”التنفيذ
ي المهنية

ي حياب 
 
 :أكي  جملة سمعتها ف

 ”بس… إحنا عارفي   ده“
 بس الظروف 
 بس السوق 
 بس الناس 



 

 بس الوقت 
 بس الثقافة 
 بس المؤسس 
 بس الإدارة الوسطى 

ي الحقيقة اسمها” بس“كل 
 
 :دي ف

ي إدارة النضج المؤسسي 
ن
 فشل ف

 .لأن الــــــــمــــــــعــــــــرفــــــــة مــــــــش هي الــــــــمشـــــــــــــــــــــــكــــــــلــــــــة
ذ المشـــــــــكلة إن المؤســـــــــســـــــــة 

ّ
مش جاهزة تنف

 .اللىي هي عارفاه
زي واحــد عــارف إن الريــاضـــــــــــــــــة مفيــدة، بس 

 .كيلومي   11جسمه مش مستعد يجري 

 
ليتتتته مبتتتتادرات التطوير بتموت بعتتتتد  .5

 البداية؟
 :أي مبادرة تطوير بتمر بثلاث مراحل

 حماس .1
 مقاومة .2
 موت صامت .3
 :لأن ليه؟

  الــــمــــبــــــــادرة أكــــي  مــــن نضـــــــــــــــــــج
 المؤسسة

  أشع مــــــن قــــــــدرتــــــهــــــــا عــــــل أو
 الاستيعاب

 أو أعمق من ثقافتها 
 أو أذك من قياداتها 
  ملكت كاااا "المبــــــــادرة  :الافتقاااالت

 بتاعة المدير العام بس"
  إيه  :عتممالربطمبلل صااااااالل"

الـــلي هـــيـــكســــــــــــــــــبــــــــه الـــمـــوظـــف 
 العادي؟"

 مالااااا اااااتااااالبااااا ااااا م غااااالااااال 

ي  :اللو ل 
وع تاب  "مجرد مسـرــــــــر

 من مشاريــــع"
 مغاااااالاااااارم الااااااتااااااو اااااا اااااال 

ي "نتائج  :الوا  ل 
 
ســـــــــــــــحرية ف

"  وقت قياسي
 

 :مفيش حاجة اسمها
 ”مبادرة فاشلة“
 :فيه

ي مرحلة غلط
ن
 مبادرة اتطبّقت ف

 
 تكلفة التوسع بدري قوي .4

كات كتي   ي شر
 
 :ف

 ي الحجم
 
 بتكي  ف

 ي النضج
 
ش ف  بس ما بتكي 

 :توسع
 فروع 
    موظفي 
 منتجات 
 أسواق 

 :بس
 قرارات لسه مركزية 
 إدارة مالية ضعيفة 
 عمليات مش مستقرة 
  ص وخلاص“ثقافة

ّ
 ”خل
كات  :وده أخطر نوع شر

ة ة بعقلية صغب  كة كبب   سرر
 :ودي غالبًا نهايتها

 انهيار 
 تفكك 
 أو بيع مضطر 



 

 
ن النمو والنضج .6  الفرق بي 

ي = النمو من غي  زيــادة النضـــــــــــــــج 
 
ضـــــــــــــــعف ف

 القدرة التنفيذية
كة  :ممكن شر
   أضعاف 5تكي 
 وتبق  أضعف من الأول 
 :النضج معناه
 قرارات أوضح 
  متوقعةنتائج 
 اعتماد أقل عل الأفراد 
  نظام بيشتغل حت  لو شخص

 مش موجود
ي 
 .وده جوهر أي تطوير حقيق 

 :مقارنة عملية

 النضج النمو

 زيادة ولاء العملاء زيادة عدد العملاء

 فتح فروع جديدة
تحســـــــــــــــي   ربحيـــــــة الفرع 

 الواحد

 توظيف ناس كتي  
تـــــــــــــطـــــــــــــويـــــــــــــر مـــــــــــــهـــــــــــــارات 

 الموجودين

 أعلهوامش ربــح  مبيعات أكي  

 كفاءة أعل حجم أكي  

 :الفرق زي الفرق بي   "
 

طفل طوله زاد )نمو( و بي   إنسان ناضج 
 قادر )نضج(

الطفل ممكن يكون طويل لكن مش قادر 
 يتحمل مسؤولية

ة لكن مش قادرة  كة ممكن تكون كبي  السرر
 "تدير نفسها

 
ليه الإطارات الإدارية بتفشتتتتتتتتتتتتتتل من  .7

 غب  ترتيب؟
كــة نــاضـــــــــــــــجــةكــل إطــار إداري نــاجح  ي شر
 
 …ف

كة غي  ناضجة ي شر
 
 .بيفشل فشل ذريــــع ف

 ليه؟
 :لأن

  شلل= الحوكمة بدري 
 الـ KPIs  تمثيل= بدري 
  فوض  = التفويض بدري 
  تعقيد= التكنولوجيا بدري 

تيب أهم من الأداة  .البى

 
 ”أفضل الممارسات“خرافة  .8

كــــة نــــاضـــــــــــــــجــــة ي شر
 
 …أفضـــــــــــــــــــل ممــــارســـــــــــــــــــة ف

كة لسه بتتعلم ي شر
 
 .أسوأ قرار ف

 :لأن
ي الوقت الغلط 

 
قرار = الممارســــــــــــــة الصــــــــــــــح ف

 غلط

 
 التنفيذ كنظام مش مهارة .9

 :التنفيذ مش
 مدير شاطر 
 ولا فريق متحمس 
 ولا ضغط زيادة 
 :التنفيذ

 نـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــظـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــام
 وثــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــقــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــافــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة



 

 وتســـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــلســـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــل
 ونضج

 
ام طويل مش حملة .9 ن  التطوير البى

 :التطوير مش
 وع  مسرر
 ولا حملة 
 ولا مبادرة 
 :التطوير

 مســـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــار
 بـــــــــــــــــــــــــــــــــــــيـــــــــــــــــــــــــــــــــــــتـــــــــــــــــــــــــــــــــــــاخـــــــــــــــــــــــــــــــــــــد بـــــــــــــــــــــــــــــــــــــو ي 
 وبصــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــي  

تيب  وبي 

 
ليتتتتتتته النضتتتتتتتتتتتتتتج هو متتتتتتتدختتتتتتتل  .01

؟ ي
 التنفيذ الحقيقى

 :لأن النضج
 ذ

ّ
 بيحدد إيه ينفع يتنف

   وإمت 
    وبمي 
 وبأي شعة 

نا نطوّر
ّ
 :وده اللي خلّ

 مصفوفة نضج الأعمال
ح  …مـــــــــــــــــــــــــش عـــــــــــــــــــــــــلشــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــان تسـرــــــــــــــــــــــــــــــــر

ي التنفيذ ممكنلكن علشان 
ّ

 .تخلى

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 للتطوير بتفشل؟ليه محاولات كتب   - الأساس –الجزء الأول 

ي 
ن
 الغلطات القاتلة اللىي بتهدم أي خطة تطوير :الفصل الثان

 

ينا نكون واضحي   من البداية
ّ
 :خل

وع تطوير وهي ناوية تفشل كة بتدخل مشر  .مفيش سرر
كات كتب  بتدخل التطوير وهي مش مؤهلة له ي سرر

ن
 .بس ف

 اللي بياخد باله منهعدد وده الفرق اللي 
ً
 .قليل جدا

 .التطوير مش نوايا كويسة
 .قدرةالتطوير 

 :والقدرة دي اسمها
 .النضج المؤسسي 

 أي غلطة من اللي جاية
 مش مجرد تصرف أو قرار إداري غلط،

 لمرحلة نضج معيّنة تصرفات طبيعيةدي 
 لو ما اتفهمتش،

ت الأسماء والأنظمة  .بتكرر نفسها مهما تغي 

 

ينا نبدأ ونشوف: “الغلطة الأول
ّ
 ”خل

 عرض لمرحلة البقاء –التخطيط بالظهر 

كات ي شر
 
 :الغلطة دي بتظهر غالبًا ف

دي بتقفل مستقبل أي خطة تطوير قبل ما تبدأ. ليه؟ لأن التطوير الإداري مش زي إنك 

ي مطبخك ، لو مش ناجحة، ترميها وتعدي. 
 
 تجرب أكلة جديدة ف



 

 .
ً
ة جدا ي الوقت والفلوس والمجهود، ولما تفشل، الخسارة بتكون كبي 

 
 التطوير ده استثمار ف

ي 
 
كات اللي بتعمل كده بيكون عندها منطق غريب: "احنا مش عايزين نضيع وقت ف

السرر

تخطيط، احنا عايزين نشتغل". المشكلة إن الشغل من غي  تخطيط بيكون زي السفر من 

، وهتخش القاهرة للإسكندرية من غ ي  خريطة. ممكن توصل؟ ممكن. لكن هتضيع وقت كتي 

هق قبل ما توصل ي طرق فرعية، وهي  
 
كات دي بتكون :  .ف  عادة السرر

 لسه بتحارب علشان تتعايش 
 أو خارجة من أزمة 
 أو متعودة عل رد الفعل السريــــع 

 :المدير هنا بيبق  عقله شغال كده

 …ما فيش وقت للتفكي  “
 ”إحنا محتاجي   نتحرك

ي 
 
 ،مرحلة البقاءوده تفكي  طبيعي ف

ي لو دخلنا بيه عل تطوير مؤسسي 
 .بس كارب 

 : ي
 مثال تطبيق 

ي العاشر من رمضان،
 
ة ف كة تصنيع صغي   شر

 .بعد ما الخسائر زادت” يظبط الدنيا“قرر صاحبها 
 جاب مدرب جودة،
 عمل تدريب أسبوع،
 .وبدأ يطبّق فورًا

 :محدش سأل

 ؟
 
 إحنا مشاكلنا في   أصلّ

  عندنا عمليات مستقرة؟هل 
 ي حد مسؤول؟

 
 هل ف

 :بعد شهر



 

 ي الأدراج
 
ي ف
 النظام بق 

 العمال بقوا أكي  مقاومة 
 كة قال  :وصاحب السرر

ي “
 ”التطوير ده كلام فاض 

 الحقيقة؟
 …مش التطوير اللي فشل

 .المرحلة هي اللي ما كانتش جاهزة

 

ة: “الغلطة التانية ي الكي 
 
كة ف  ”الي 

 لمرحلة الانتقال الكاذبعرض  –تعدد المشاريــــع 

كات ي شر
 
 :دي بتحصل ف

 ت مرحلة البقاء
ّ
 عد

  ة“وبتحاول تثبت إنها  ”كبي 
  بس لسه ما بنتش عمق مؤسسي 

 :المدير هنا بيبق  حاسس

 ”لازم نعمل كل حاجة بسرعة علشان نلحق السوق“

 : ي
 مثال تطبيق 

كات اللي فيها حمية تطوير، المديرين بيحاولوا يعالجوا كل المشاكل
ي مرة واحدة. يي السرر ج 

المدير يقول: "لما احنا بنطبق نظام الجودة، خلينا كمان نطور قسم المبيعات، ونغي  النظام 

ي 
 
نت، ونعمل حملة تسويقية جديدة". الصورة دي حلوة ف ، ونحدث موقع الإني  ي المحاست 

كة محدو  ية والمادية للسرر ي الواقع، دي كارثة. ليه؟ لأن الموارد البسرر
 
. لما دةالخيال، لكن ف

ي أي منهم
 
وع مش هياخد كفايته، ومش هتوصل لنتيجة ف ، كل مسرر  .توزعها عل مشاريــــع كتي 

ي سنة واحدة. قرروا 
 
ي القاهرة، الإدارة كانت عايزة تعمل تحول رقمي كامل ف

 
كة أدوية ف ي شر

 
ف

 :يعملوا



 

 ERP 
 CRM 
 تطوير مبيعات 
 إعادة هيكلة 

ي نفس السنة
 
 .ف

 :النتيجة

 ولا نظام اكتمل 
    الموظفي   مرهقي 
 الإدارة فقدت السيطرة 

كة  ت أسرع من نضجهادي شر  .كبر

 

 غياب المتابعة: الغلطة التالتة

 عرض لمرحلة الاستقرار الهش –الحماس من غي  نظام 

ي المرحلة دي
 
 :ف

 كة شكلها منظم  السرر
 لكن النظام لسه معتمد عل أشخاص 

ي مش نسيبه يدوب نفسه. التطوير الإدار أكي  حاجة بتقتل التطوير إننا نبدأ بحماس، وبعدين 

حدث، ده عملية. زي ما ماينفعش تزرع شجرة وتقول "خلصت"، لازم تسقيها وتسمدها 

كات كتي  بتعمل خطة تطوير جامدة، وتبدأ تنفذ، وبعد كام  ي شر
 
وتقلمها، كده كده التطوير. ف

ي الدنيا رجعت زي ما كانت. ليه؟ لأن مفيش متابعة دورية، م
 
، فيش قياس للأداء شهر تلاف

 .مفيش مساءلة

ي الخامات. 
 
ي المحلة، عملوا خطة لتقليل الفاقد ف

 
ي مصنع غزل ونسيج ف

 
 ف

 أول شهر تحسن،
 .شهور رجع أسوأ 3بعد 



 

 ليه؟
 :لأن

 المتابعة كانت مرتبطة بشخص 
 مش بنظام 
 وع مات… أول ما انشغل الشخص  المسرر
  .ات أداء واضحة، ومفيش عقاب أو مكافأة عل الأداء  مفيش مؤشر
 الموظفي   رجعوا للعادة القديمة من غي  ما حدا يحس. 

 :ده معناه

 النضج لسه شخصي 
 مش مؤسسي 

 

 تجاهل الثقافة: الغلطة الرابعة

اد حلول لمرحلة مش مرحلتك  استي 

 :دي غلطة بتظهر لما

 كة تحاول تقفز لمستوى نضج أعل  شر
 سلوكها الداخلي  من 

ّ
 غي  ما تغي 

كات أجنبية ويحاولوا   دي من أخطر الغلطات. كثي  من المديرين بيستوردوا نماذج نجاح من شر

ي فرق شاسع بي   ثقافة 
 
ي الاعتبار الثقافة الداخلية. ف

 
كتهم من غي  ما يأخذوا ف ي شر

 
يطبقوها ف

ي فرق بي   ثقافة شر 
 
ي مصر. ف

 
ي ألمانيا وثقافة العمل ف

 
كة  ١٩٩كة عمرها العمل ف سنة وثقافة شر

 .عائلية لسة مبدأية



 

ي الخليج، وجاب : مثال صارخ
 
ة ف ي الشيخ زايد، المدير الجديد كان عنده خي 

 
كة مقاولات ف شر

كة اللي كان شغال فيها" الإدارة بالأهداف"معاه نظام 
ي السرر
 
 .بالتفصيل اللي اتعمل به ف

ي مصر عندهم طريقة 
 
تفكي  مختلفة، عندهم حساسيات مختلفة، المشكلة إن الموظفي   ف

 النتيجة؟     لما حاول يطبق النظام بنفس الطريقة، . عندهم أولويات مختلفة

وقراطية"الموظفي   شافوا النظام ده . قابل مقاومة عنيفة م ، و ، ومحدش الي   "تعقيد"و" بي 

 . بدء التحايل  

ي 
أخذ وقت يفهم الثقافة الإدارية الحالية، لو كان  .لثقافة دايمًا بتفضح مستوى النضج الحقيق 

 أحسن بكتي  
 .وعدل النظام علشان يتناسب معها، كان الوضع كان هيبق 

 

 التغيي  القسري: الغلطة الخامسة

 السلطة قبل الجاهزية

 :دي بتظهر لما

 القيادة أقوى من النظام 
 والنضج لسه مركزي 

قرار من الإدارة العليا، والمفروض ينفذه كثي  من المديرين بيظنوا إن التغيي  الإداري هو 

ي بيحتاج مشاركة من كل 
الموظفي   من غي  مناقشة. ده خطأ فادح. التطوير الحقيق 

ام تجاهه.  المستويات. لما الموظف بيشعر إن التغيي  مفروض عليه، مش بيكون عنده الي  

 .بيكون شايف إنه "شغل إدارة" ومش شغله هو

ي مصر، الإدارة العليا قررت تغيي  نظام العمل من دوام كامل إل نظام 
 
ي بنك خاص ف

 
ف

، من غي  ما يتم أخذ  ح الأسباب للموظفي   المناوبات. القرار نزل فجأة، من غي  ما يتم شر

 رأيهم، من غي  حت  ما يتم تدريبهم عل النظام الجديد. 

 النتيجة؟

  جماعية، استقالات 
 قومي للأجور، وشكاوى للمجلس ال 
  .

ً
 وسمعة البنك اتأذت جدا



 

 التغيي  القسري

ي كان  .دائمًا دليل إن النضج أقل من القرار
 
ممكن يتفادى كل ده لو تمت مشاركة الموظفي   ف

 .القرار من الأول

 

كي   عل الشكل بدل المضمون(: الغلطة السادسة
 الفقاعة  )الي 

 شكل مؤسسي بعقلية بدائية

كات اللي بتهتم بالمظاهر أكي  من الجوهر. 
 دي غلطة بتاعة السرر

بتكون الإدارة عايزة تظهر إنها "متطورة" و"عصرية"، فتبتدئ تتبت  مصطلحات وممارسات 

ي أغل نظام . تشي  ي
، لكن تكتشف إن الموظفي   ERP من غي  ما تفهم مغزاها الحقيق 

بيستخدمونه علشان يدخلوا بيانات وهمية ، او ياخدوا البيانات و يعدلوها علي ملكسل و 

 بعدين يرجعوها للنظام. 

علشان تفتح بيها السوق، لكن تكتشف إن الإجراءات كلها ورق مش مطبقة  ISO تعمل شهادة

 .عل أرض الواقع

ي بور سعيد 
 
كة تصنيع ملابس جيي   ف متطور. لكن ما  ERP ، ضفت ملايي   عل نظامشر

من إمكانياته. ليه؟ لأنهم ما خصصوش موارد كافية للتدريب، وما  ٪١٩استفادتش منه إلا 

عدلوش عملياتهم علشان تتناسب مع النظام، وما عملوش متابعة للتأكد إن النظام بيتستخدم 

 بشكل صحيح. النتيجة؟ نظام غالي وعالي التقنية، لكن الفا
ً
 .يدة منه قليلة جدا

ي 
 
كة ف  ،نضج شكلىي دي شر

ي 
 .مش نضج حقيق 

 

 عدم الاتساق: الغلطة السابعة

ي الأداء لغياب العمود الفقري المؤسسي 
 
 التذبذب ف

كة بيتعلموا من أفعال الإدارة، مش من كلامها. لما يشوفوا إن القرارات  ي أي شر
 
الموظفي   ف

ي أي برنامج تطوير. التطمتقلبة، وإن السياسات بتتغي  كل شوية، 
 
وير بيبدأوا يفقدوا الثقة ف

الناجح بيحتاج لثبات واستمرارية. مش معت  إن حاجة مش شغالة من أول مرة إننا نغي  

 .الخطة كاملة



 

 :ده معناه

 مفيش ذاكرة مؤسسية
 مفيش نظام أقوى من الأشخاص

ي فخ رد الفعل السريــــع. شايفي   إن خطة التطوير مش بتجيب نتائج شيعة، 
 
مدراء كتي  بيقعوا ف

ي كل حاجة عملها اللي قبله، ويبدأ من الصفر. 
ي مدير جديد، يلع  وها. ييج  فيقرروا يغي 

 عندهم شعور إن "كل اللي احنا بنعمله هيتهد 
هقوا، وبيبق   ."الموظفي   بي  

 

ي مكانها "-التعقيد الزائد " تطويل و تعديد الخطوات: الغلطة التامنة
 
وقراطية مش ف  بي 

كة تحاول تبان ناضجة ،،،،،   قبل ما تبق  ناضجة :التعقيد ده  بيحصل لما شر

ي فخ التعقيد. بدل ما يبسطوا العمليات، 
 
كات بتقع ف ي حماسة التطوير، كثي  من السرر

 
ف

بيعملوا أنظمة معقدة ومملة. الموظف  بيعقدوها. بدل ما يعملوا أنظمة بسيطة وفعالة،

ي الشغل 
 
ي الاجتماعات، من الوقت اللي بيقضيه ف

 
ي تعبئة الأوراق وف

 
ي وقت أطول ف

بيقص 

ي 
 .الحقيق 

ي القاهرة، قررت تطبيق نظام "الإدارة المتكاملة للجودة". النظام كان فيه 
 
كة أدوية ف  ٥٩شر

، و ٢٩نموذج، و ي  ٪٠٩الموظفي   كانوا بيقضوا مؤشر أداء.  ١٩٩اجتماع أسبو ي
 
من وقتهم ف

، الإنتاجية نزلت،  ٪٣٩تعبئة النماذج وحضور الاجتماعات، و
ً
. طبعا ي الشغل الفعلي

 
بس ف

 .والجودة متحسنتش، والموظفي   بقوا مكتئبي   

 النظام السابق لأوانه
 .بيقتل الشغل بدل ما ينظمه

 

 وغياب الحوافز(العصاية من غي  الجزرة )العقوبات : الغلطة التاسعة

 غياب الربط بي   السلوك والنتيجة

ي مراحل النضج الأول
 
 :ف



 

 الشغل بيخلص بسهولة بالعلاقات 
 قبل الأنظمة 

وا من غي   التطوير الإداري بيحتاج لنظام حوافز وعقوبات واضح. الموظفي   مش هيتغي 

ي نفس الوقت، 
 
. وف  من التغيي 

ً
ي فايدة لهم شخصيا

 
رفوا إن لازم يعسبب. لازم يشوفوا إن ف

ام ليها عواقب  .عدم الالي  

كات بتعمل خطط تطوير من غي  ما تربطها بنظام المكافآت. الموظف اللي 
كثي  من السرر

بيجتهد ويطبق النظام الجديد ياخد نفس مرتب الموظف اللي بيتكاسل ومش بيهتم. طبيعي 

 .إن الحماس يقل

 :لو ما اتربطش التغيي  

 بمكسب 
 وبمساءلة 

 .مش هيعيش

 

ة  الاستعجال القاتل )التوقعات غي  الواقعية(: الغلطة العاشر

 سوء فهم طبيعة النضج

 :النضج

 ي بسرعة  مش بييج 
 ومش بيقفز 
 ومش بيتستعجل 

 :اللي يستعجل

 يكسر النظام 
 ويرجع لورا 



 

أخطر غلطة: التوقع إن التطوير الإداري هيجيب نتائج شيعة. التطوير الإداري 

. كثي  من المديرين بيبدأوا بحماس، وبعد ست شهور عملية طويلة، بتحتاج  لصي 

 .بيقولوا: "لسه مفيش نتائج؟ يبق  النظام مش شغال". ويرجعوا للطريقة القديمة

ي السنة الأول، مش هتشوف غي  النبتة 
 
الحقيقة إن التطوير الإداري زي زراعة الشجر. ف

ي ال
 
ت شوية. ف ي السنة الثانية، هتلاقيها كي 

 
ة. ف ر. اللي بيسيب سنة التالتة، هتبدأ تثمالصغي 

 
ً
   .الشجرة بعد ست شهور علشان "مفيش فايدة"، مش هيشوف ثمار أبدا

 

 

 كيف نتجنب هذه الغلطات؟

ي التخطيط. أسأل: ليه بنعمل كده؟ إيه الهدف؟ إيه الموارد  :التخطيط الجيد .١
 
خد وقتك ف

؟ ي الواقعي
 المطلوبة؟ إيه الجدول الزمت 

ن  .٢ كب 
وعي   علشان تركز عليهم. ماينفعش تعالج كل المشاكل مرة  :البى وع أو مسرر اختار مسرر

 .واحدة

اعمل نظام متابعة أسبو ي أو شهري. قيس التقدم، وسجل  :المتابعة المستمرة .٣

 .الملاحظات، وعدل المسار لو محتاج

، افهم الثقافة الإدارية الحالية. شوف  :فهم الثقافة .٤ دمج إزاي تقدر تقبل ما تبدأ أي تغيي 

 .التغيي  مع الثقافة الحالية من غي  صدام

ي القرار. اسمع منهم، خد رأيهم، خليهم يشعروا إنهم جزء من  :المشاركة .٥
 
شارك الموظفي   ف

 .التغيي  مش ضحايا للتغيي  

 .حاول تبسط العمليات قد ما تقدر. النظام الفعال هو النظام البسيط :البساطة .٠

 الي    :الاتساق .٠
ً
ي سبب قوي جدا

 
ش إلا لو ف  .م بخطتك. ما تتغي 

ة لهم :الحوافز .٨  .ربط التطوير بنظام المكافآت. خلي الموظفي   يشوفوا الفايدة المباشر

 .اعرف إن التطوير عملية طويلة. خلي عندك توقعات واقعية :الصبر  .٠

 :قصة واقعية



 

ي مصر الجديدة، 
 
ي مجال الدعاية والإعلان ف

 
كة تعمل ف ي شر

 
المالك كان عنده ف

ي كل الغلطات 
 
كة من "ورشة" لـ"مؤسسة". أول ما بدأ، وقع ف حلم إنه يحول السرر

، غي  طريقة  ي اللي ذكرناها. قرر يطبق كل حاجة مرة واحدة: غي  النظام المحاست 

تقديم العروض، عمل نظام تقييم جديد، غي  هيكل المرتبات... الخ. النتيجة؟ 

، وخسارة كتي  من العملاءمن ال ٪٤٩فشل ذريــــع، وخسارة   .موظفي  

بعد الصدمة، رجع خطوة للوراء، واستعان بمستشار. المستشار نصحه يبدأ بحاجة واحدة 

، عدلوا النظام  بس: نظام إدارة المشاريــــع. ركزوا عل ده لمدة سنة كاملة. درّبوا الموظفي  

س، اشتغل كويعلشان يناسب طبيعة شغلهم، ربطوه بنظام المكافآت. بعد سنة، النظام 

 .٪٣٩والإنتاجية زادت 

ي قسم التصميم... 
 
: تطوير قسم خدمة العملاء. بعدها بق  ف ي

وع التاب  ي المسرر
 
بعد كده، بدأوا ف

مة، وضاعفت أرباحها، وأصبحت من  كة اتحولت لمؤسسة محي  ، السرر وهكذا. بعد تلات سني  

ي مجالها
 
كات ف  .أهم السرر

 الخلاصة العميقة للفصل

 كل الغلطات دي
 …مش أخطاء إدارة

 :دي

ي مرحلتها
ن
كة بتستخدم أدوات مش ف  إشارات واضحة إن الشر

 :ومن غي  فهم مراحل النضج

 الغلطات هتتكرر 
 والأدوات و التخطط هتتحارب و حيتم التحايل عليها من البداية 
 والتطوير هيبق  إحباط 

نوايا الالتطوير الإداري مش مستحيل، لكنه مش سهل. الفشل ما بيحصلش بسبب نقص 

ي التنفيذ. لو عرفت تتجنب الغلطات دي، تكون قد قطعت 
 
الحسنة، لكن بسبب الغلطات ف

ي هو الصي  والمثابرة
 .نصف الطريق. النصف التاب 



 

أهم حاجة تتذكرها: التطوير الإداري مش رحلة فردية، ده رحلة جماعية. لازم 

ل وبكده، تحول الفشتاخد معاك فريقك، لازم تسمع لهم، لازم تشاركهم النجاح. 

 .المحتمل لنجاح مضمون

 

ي 
.. بس النص التاب  ي

اتيجية هي نص اللعبة، والتنفيذ هو النص التاب 
رام شاران بيقولك: "الاسي 

كات اللي بتنجح هي اللي بتهتم بالتفاصيل المملة والمتابعة 
هو اللي بيكسب الماتش." السرر

 المستمرة واختيار الناس الصح. 

ي الفهمفجوة التنفيذ مش ف
ن
 جوة ف

ي المهارة
ن
 ولا فجوة ف

ي الإرادة
ن
 ولا فجوة ف

ي النضج المؤسسي 
ن
 إنما فجوة ف

ي هذا الكتاب
ن
 ف
ً
 "وهذا بالضبط ما سنصلحه معا

 :وده يقودنا طبيعي للفصل اللي بعده

كات ن الطبيعية لتطور الشر  القواني 
ي غصب عن أي حد

 اللىي بتمسر

 

 

 
 

  



 

كات  ن الطبيعية لتطور الشر ي : القواني 
ن
الفصل التان

 (اللىي مينفعش تتجاهلها)
 

ي مصر بيحاولوا يختصروا الطريق. بيحاولوا 
 
كات ف خلينا نتكلم بصراحة: كثي  من أصحاب السرر

ي ست شهور. وده مش هيحصل. ليه؟ 
 
كتهم من المرحلة الأول للمرحلة الخامسة ف ياخدوا شر

كات ليه  ي قواني   طبيعية للكون. زي ما ماينفعش علشان تطور السرر
 
قواني   طبيعية، زي ما ف

ة تتحول لمؤسسة  كة صغي  ي شر
ّ
ي شهر، ماينفعش تخل

 
ي بذرة مانجو تطلع شجرة وتثمر ف

ّ
تخل

ي وقت قياسي 
 
 .عالمية ف

ي عالم الأعمال، ونفهم القواني   الطبيعية 
 
ة ف ي الجزء ده، هنكسر أسطورة "السرعة" اللي منتسرر

 
ف

ي أمريكااللي بتحك
 
ي الصي   أو ف

 
ي مصر أو ف

 
كة، سواء كانت ف  .م تطور أي شر

ي شجرة تفاح تطلع برتقال(
ّ

 القانون الأول: قانون النمو العضوي )مش ممكن تخلى

ي 
 
، وف ي حاجات بتتغي 

 
كة ليها "حمضها النووي" الخاص بيها. ف أول قانون وأهم قانون: كل شر

م  ه كلهحاجات ثابتة. التطور الصجي هو اللي بيحي  .  الحمض النووي ده، مش اللي بيحاول يغي ّ

كيبة"  كات تانية من غي  ما تفكر إن "الي  كات بتفشل علشان تحاول تقلد شر كثي  من السرر

 .مختلفة

ي مجال الأثاث. الجيل التالت من العيلة 
 
ي المنصورة بتعمل ف

 
كة عائلية ف : فيه شر مثال عملي

ك كة، فسافر لألمانيا وشوف شر . قرر يطبق قرر يطور السرر ات أثاث هناك، وجاب أفكار كتي 

ي  (Lean Manufacturing) نظام الإنتاج الرشيق
 
ي ألمانيا. المشكلة إن العمال ف

 
زي ما شاف ف

المصنع عندهم ثقافة مختلفة، والمعدات مختلفة، ونوعية الخشب مختلفة، وحت  توقعات 

ه، فشل. لما است ، الخبي  قاله: "مالعملاء مختلفة. حاول يطبق النظام بحذافي  ش كل شار خبي 

ها علشان تتناسب مع ظروفك". ده هو  حاجة تنفع عندنا. خد المبادئ الأساسية، وغي 

ي عل اللي عندك، مش إنك تبدأ من الصفر
 .القانون: النمو العضوي معناه إنك تبت 

 

 

 



 

: قانون المراحل )مش ممكن تتخطى مرحلة( ي
ن
 القانون التان

ي مراحل محددة، ومش ده قانون صعب، لكنه حقي
 
كات بيحصل ف . تطور السرر ي

ق 

ممكن تتخطى مرحلة. المراحل دي زي السلم: مش ممكن تروح للدرجة التالتة 

 .من غي  ما تعدي الأول والتانية

 :المراحل الأساسية

 المرحلة صفر: النجاة )البقاء على قيد الحياة(

ي المرحلة دي بتكون كل همها إنها تعيش. بتكون 
 
كة ف مركزة عل كسب أول عميل، السرر

ي معدوم، كل حاجة رد فعل اتيج 
 .وتوصيل أول طلب، ودفع أول إيجار. التفكي  اسي 

 المرحلة الأولى: الاستقرار

ي سمعة، تحسن 
ي السوق، تبت 

 
كة عاشت، بتكون محتاجة تستقر. تثبت وجودها ف بعد ما السرر

كة بتكون محتاجة تنظم  ي المرحلة دي، السرر
 
 .عملياتها الأساسيةجودة منتجاتها. ف

 المرحلة التانية: النمو

كة جاهزة للنمو. تفتح فروع جديدة، تزيد منتجاتها، تدخل أسواق  بعد الاستقرار، بتكون السرر

 
ً
كة محتاجة أنظمة أكي  تطورا ي المرحلة دي، السرر

 
 .جديدة. ف

ن   المرحلة التالتة: التمب 

. ب كة عايزة تتمي   عن المنافسي   ي بعد النمو، بتكون السرر
 
ي  تكون عايزة تبق  الأفضل ف

 
مجالها. ف

كة محتاجة ثقافة الابتكار والتحسي   المستمر  .المرحلة دي، السرر

 المرحلة الرابعة: التجديد

ي المرحلة دي، بتكون محتاجة 
 
 بتواجه خطر "الشيخوخة المؤسسية". ف

ً
ة جدا كات الكبي  السرر

اع نموذج عملها ، تعيد اخي  ي
 .تتجدد، تبتكر من نفسها تاب 

ي المرحلة التالتة. تبدأ 
 
ي المرحلة صفر، وتتصرف كانها ف

 
كات بتكون ف المشكلة إن كثي  من السرر

ي برامج تدريب متقدمة، أو أنظمة تكنولوجيا معقدة، من غي  ما تحل مشاكلها 
 
تستثمر ف

. النتيجة؟ الفشل
 
 .الأساسية أولا

 القانون التالت: قانون الموارد )الفلوس مش كفاية(



 

كات بيظنوا إن التطوير الإداري مسألة فلوس بس: أدخل كثي  من أصح اب السرر

 :فلوس، النظام هيشتغل. الحقيقة إن التطوير محتاج أربــع أنواع من الموارد

 الموارد المالية )الفلوس( .١

ية )الموظفي   الماهرة( .٢  الموارد البسرر

٣. ) ي
 
 الموارد الزمنية )الوقت الكاف

ة(الموارد الفكرية )المعرفة وا .٤  لخي 

ها الفشل ، بتكون مصي  كات اللي تركز عل المورد الأول بس وتتجاهل التلاتة التانيي  
 .السرر

ي أغل نظام
 
ي المعادي، المالك قرر يستثمر ف

 
مجيات ف كة لتطوير الي  ي  CRM مثال: شر

 
ف

ي للتدريب، وما 
 
ات الآلاف من الدولارات. لكن هو ما خصصش وقت كاف السوق. ضف عسرر

ي 
 
اء ف ي للتطبيق. النتيجة؟ النظام اتحط عل وظفش خي 

 
 النظام، وما أعطاش الوقت الكاف

 .الرف، والفلوس راحت

 القانون الرابع: قانون المقاومة )كل تغيب  بيتقاوم(

ي نفس الوقت: أي تغيي  بيواجه مقاومة. المقاومة دي طبيعية، 
 
ي ونفسي ف

ياب  ده قانون في  

 .البسرر بطبعتهم بيخافوا من المجهولمعناها إن التغيي  غلط. معناها إن  ومش

 :المقاومة بتكون عل مستويات

 )مقاومة فردية )خوف الموظف من فقدان مكانته 

 )مقاومة جماعية )ثقافة الفريق المتشابكة 

 )مقاومة تنظيمية )الأنظمة والقواني   القديمة 

كات اللي بتتجاهل قانون المقاومة، بتكون بتتعامل مع التغيي  كانه مسأ
قنية بحتة. لة تالسرر

. لكن ده مش بيحصل. الموظفي   بتتغي  لما تقتنع،  تغي  النظام، وتتوقع إن الموظفي   هتتغي 

 .لما تشعر بالأمان، لما تشوف الفايدة

وا كل الأنظمة  ي برج العرب، قررت تعمل تحول رقمي كامل. غي 
 
كة صناعية ف شر

ونية. لكن الإدارة ما عاملتش أي ج هد لتخفيف مقاومة الورقية لأنظمة إلكي 

ي السن عل النظام 
 
حتش ليه التغيي  مهم، ما دربتش الكبار ف . ما شر الموظفي  

ة انتقالية. النتيجة؟ الموظفي   قاوموا بكل الطرق: 
الجديد، ما خصصتش في 



 

ي النظام 
 
، أدخلوا بيانات خاطئة ف

ً
ي استخدام الأنظمة الورقية شا

 
استمروا ف

، وشكوا للإدارة الع ي
وب  وع فشلالإلكي   .ليا. المسرر

ي كل مكان(
ن
 القانون الخامس: قانون السياق )مينفعش تطبق نفس الحل ف

ي الاعتبار سياق 
 
ي التطوير الإداري: تطبيق حلول جاهزة من غي  ما تأخذ ف

 
أخطر غلطة ف

كة. السياق بيشمل  :السرر

 ثقافة البلد 

 ثقافة الصناعة 

 كة نفسها  ثقافة السرر

 كة  حجم السرر

 كة  عمر السرر

  العاملي   نوعية 

ي أسيوط. أسلوب إدارة 
 
كة ف ي شر

 
ورة هينجح ف ي الخليج ، مش بالصر 

 
كة ف ي شر

 
نظام شغال ف

ي مصنع نسيج
 
ورة هينجح ف كة تكنولوجيا، مش بالصر  ي شر

 
 .ناجح ف

كات المصرية حاولت تطبق نظام "الإدارة اليابانية"  ي التسعينات، كتي  من السرر
 
مثال: ف

ي 
 
ه. النظام ده ناجح ف ي مصر قابل مقاومة شديدة. ليه؟ علشان الثقافة بحذافي 

 
اليابان، لكن ف

، بينما الثقافة المصرية فيها تركي   أكي  عل  اليابانية بتقدس النظام والانضباط الجما ي

كات اللي عدلت النظام علشان يتناسب مع السياق 
العلاقات الشخصية والمرونة. السرر

 .لتالمصري نجحت، اللي حاولت تطبقه كما هو فش

 القانون السادس: قانون التكلفة المخفية )الغلطة اللىي ما تتشافش(

كل قرار تطوير ليها تكاليف واضحة )الفلوس اللي هتصرفها( وتكاليف مخفية )الفرص 

الضائعة، الوقت المهدر، الطاقة الذهنية(. كثي  من المديرين بيهتموا بالتكاليف الواضحة بس، 

 .ويتجاهلوا التكاليف المخفية

كة قررت تطوير نظام الجودة. التكاليف الواضحة: استشارات، تدريب،  مثال: شر

اء معدات. التكاليف المخفية: الوقت اللي راح من المديرين علشان يتابعوا 
شر



 

 اللي بيتعلموا نظام جديد، الفرص الضائعة 
وع، الطاقة الذهنية للموظفي   المسرر

وع ده بدل مشاريــــع كي   كان عل المسرر
 .تانية علشان الي 

ي الاعتبار التكاليف المخفية، وبتخطط علشانها
 
كات الناجحة بتاخد ف  .السرر

 القانون السابع: قانون الزخم )التطوير مش خط مستقيم(

ي موجات: فيه تقدم، وفيه 
 
ي خط مستقيم صاعد. بيحصل ف

 
التطوير الإداري مش بيحصل ف

. المشكلة إن كثي  من ا ات ثبات. ده طبيعي
ي تراجع، وفيه في 

 
ات  لمديرين بيستسلموا ف في 

اجع  .الي 

 . ي
. لما تبدأ خطة تطوير، لازم تحافظ عل الزخم. لو وقفت، صعب تبدأ تاب 

ً
الزخم مهم جدا

ء، ده مش معناه إنك فاشل، ده  ات "هضبة" بيكون فيها التقدم بطىي
ولازم تفهم إن فيه في 

 .معناه إنك بتجهز للقفزة الجاية

 ماد المتبادل )مفيش قسم يعيش لوحده(القانون الثامن: قانون الاعت

ي الأعضاء التانية. ماينفعش تطور قسم 
 
ي: كل عضو بيتأثر ويؤثر ف كة زي الجسم البسرر السرر

المبيعات من غي  ما تطور قسم الإنتاج. ماينفعش تحسن جودة المنتج من غي  ما تحسن 

 .خدمة العملاء

كات اللي بتطور أقسام منفردة من غي  ما تهتم با
م لصورة الكلية، بتواجه مشكلة: القسالسرر

ي علشان الأقسام التانية مش بتبق  جاهزة لاستقبال تطوره
 .المطور بيبدأ يعاب 

، وجابت دكاترة وعلماء عل أعل  كة أدوية طورت قسم البحث والتطوير بشكل كبي  مثال: شر

وبة. ة المطلمستوى. لكن قسم الإنتاج ظل كما هو، ومقدرش ينتج المنتجات الجديدة بالجود

قسم المبيعات ظل كما هو، ومقدرش يبيع المنتجات الجديدة بشكل فعال. النتيجة؟ 

ي البحث والتطوير ضاع
 
 .الاستثمار ف

كات اللىي بتتعلم هي اللىي بتعيش(  القانون التاسع: قانون التعلم المؤسسي )الشر

كات اللي بتقدر تتعلم وتتكيف هي اللي بت
ي عالم بييتغي  بسرعة، السرر

 
. التعلم المؤسسي بف

ق 

كة بتتعلم من نجاحاتها، ومن فشلها، ومن  مش مجرد تدريب، ده ثقافة. ثقافة إن السرر

، ومن العملاء، ومن البيئة حوليها  .المنافسي  



 

ة وقوية، لكن  كات اللي بتتجاهل قانون التعلم، بتكون زي الديناصورات: كبي 
السرر

ات، فتنقرض  .ما بتقدرش تتكيف مع التغي 

: قانون التوازن )اللىي زيادة عن حده بنقص(
 القانون العاسرر

 :آخر قانون وأهم قانون: قانون التوازن. التطوير الإداري الناجح بيكون متوازن بي   

 التخطيط والتنفيذ 

 المرونة والانضباط 

 الابتكار والاستقرار 

 ة والطويلة المدى كي   عل النتائج القصي 
 الي 

  والاهتمام بالموظفي   الاهتمام بالعمليات 

، بتكون عرضة للسقوط ي
ي اتجاه وتتجاهل الاتجاه التاب 

 
كات اللي بتطرف ف

 .السرر

؟ ن  كيف نتعامل مع هذه القواني 

ام .١ ف إن القواني   الطبيعية دي موجودة، ومش هتقدر تتغلب عليها. دورك مش  :الاحبى
اعي 

، لكن إنك تفهمها وتستغلها لصالحك  .إنك تكسر القواني  

ي إيه مرحلة، وإيه السياق اللي حواليك،  :لتشخيصا .٢
 
قبل ما تبدأ أي تطوير، شوف إنت ف

 .وإيه الموارد المتاحة

ما تحاولش تتخطى مراحل. ركز عل الخطوة اللي قدامك، وكملها كويس، وبعدين  :التدرج .٣

ي اللي بعدها
 
 .فكر ف

، وخلي توقعاتك :الصبر  .٤  .واقعية التطوير عملية طويلة. خلي عندك صي 

ي قراراتك. ما تركزش عل جانب وتتجاهل الجوانب التانية :التوازن .٥
 
 .حاول تبق  متوازن ف

 :قصة واقعية

ي المرحلة الأول 
 
ي مجال المواد الغذائية، كانت ف

 
ي الإسكندرية بتعمل ف

 
كة عائلية ف شر

كة للمرحلة التة الت )الاستقرار(. المالك الجديد )الابن( كان متحمس، وعايز يوصل السرر



 

ي سنة. قرر يطبق كل الحلول المتقدمة مرة واحدة: نظام تخطيط موارد 
 
( ف )التمي  

 .متكامل، برامج جودة معقدة، هيكل تنظيمي مسطح... الخ

 .النتيجة؟ فشل ذريــــع. الموظفي   ارتبكوا، العمليات اتشوشت، العملاء شكوا، والأرباح نزلت

ي  بعد الصدمة، استعان بمستشار. المستسرر نصحه
 
يرجع خطوة للوراء. قاله: "انت لسه ف

". ركزوا عل ده لمدة   جودة المنتج الأساسي
المرحلة الأول. ركز عل حاجة واحدة: تحسي  

ي الإنتاج، درّبوا العمال، حسنوا نظام التخزين
 
 .سنة. حلو المشاكل الأساسية ف

ي المرحلة الأول، بدأوا يعدوا للمرحلة التانية: 
 
د، النمو. افتتحوا فرع جديبعد ما استقروا ف

ي المرحلة التانية، بقوا مستعدين للمرحلة التالتة: 
 
وزادوا خط إنتاج. بعد سنتي   من النجاح ف

. وقتها، بقوا يقدر  التمي  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 "التنفيذ" هو السبب الرئيسي لضياع الشركات الفصل الثالث :
ي كتاب "التنفيذ: انضباط إنجاز الأمور" 

 
ي أشهر الدراسات الموثقة ف

 
ف

(Execution: The Discipline of Getting Things Done)،(Larry 

Bossidy and Ram Charan)  ي "التنفيذ" هو السبب
 
وضحوا إن الفشل ف

اتيجية وسيئة .  كات، مش مجرد إن الخطة أو الاسي   الرئيسي لضياع السرر

كات اللي فشلت، بس استعرض إحصائيات وأمثلة الكتاب مح
ي لعدد كل السرر

ددش رقم نهاب 

ة وقعت بسبب الموضوع ده:  كات كبي   لسرر

 إحصائيات الفشل 

ي سنة  •
 
: ف رئيس تنفيذي من أكي   41لوحدها، أكي  من  2111تغيي  الرؤساء التنفيذيي  

ي قائمة  211
 
كة ف "اترفدوا" من مجالس الإدارة عشان معرفوش ينفذوا  Fortune 500شر

 الوعود والخطط اللي قالوا عليها  . 

ي أمريكا  %21معدل فشل القادة: حوالي  •
 
نس الكبار ف من قادة البي  

 عشان مكنش عندهم "انضباط التنفيذ"  . 
ً
 خسروا مناصبهم أساسا

اتيجيات: الكتاب بيشي  لتحليلات بتقول إن حوالي  •
 %81 فشل الاسي 

ي لحظة التطبيق الفعلي عل أرض الواقع. 
 
كات بتفشل ف اتيجيات السرر  من اسي 

ي فخ "ضعف التنفيذ"
 
كات اللي وقعت ف

 أشهر السرر

ي الورق وبي   
 
 الكلام اللي ف

كات عملاقة حصلت عندها "فجوة" بي   بوا أمثلة بسرر المؤلفي   ض 

ي الحقيقة: 
 
 اللي بيحصل ف

 (: Lucent Technologiesلوسنت ) •
ً
كة عندها ناس شاطرة جدا كانت مثال لسرر

وخطط قوية، بس فشلت عشان مكنش عندها ثقافة المتابعة، ومكنتش قادرة تربط قراراتها 

ة    .  اتيجية الكبي 
 اليومية بالاسي 

ي Xeroxزيروكس ) •
 
ي الابتكار، خسرت مكانتها ف

 
(: رغم إنها كانت رائدة ف

عتها، وده بسالسوق لأنها معرفتش "تنفذ" وتستغل التكنو  بب لوجيا اللي اخي 

 ضعف الربط بي   العمليات والخطط  . 

كة "ديل" )Compaqكومباك ) • (؛ كومباك كان عندها خطط  Dell(: الكتاب قارنها بسرر

ي إدارة التوريد والعمليات كان أقوى 
 
كويسة، بس "ديل" هي اللي كسبت السوق لأن تنفيذها ف

 وأشع بكتي  . 



 

ة معينة،  (:Honeywellهانيويل ) • ي في 
 
كة بعد ما سابها ف "بوسيدي" حكى إن السرر

ي ظرف سنتي   بس، وده لأنها فقدت بيئة "التنفيذ 
 
ي تحقيق النتائج المطلوبة ف

 
فشلت ف

 المنضبط" اللي كانت ماشية بيها. 

 فيما يلي بعض الإحصائيات الإضافية المستمدة من منهجية 

كات تانيرام شاران ومن أبحاث إدارية مرتبطة بنفس المب كات بتنجح وشر ة ادئ، بتوضح ليه شر

 بتفشل : 

: إحصائيات أسباب الفشل )ليه المركب بتغرق؟(
 
 أولا

 فجوة التواصل )التوهان الإداري(:  .1

فقط من الموظفي    %11دراسات كتي  بتأكد إن أقل من  الإحصائية: 

كة بجد.  اتيجية السرر  بيفهموا اسي 

ذ بيفشل لما المدير يرمي "الخطة رام شاران بيقول إن التنفي الخلاصة : 

ة" من فوق، والموظفي   تحت مش فاهمي   دورهم إيه بالظبط. لو الموظف  الكبي 

 مش عارف "الخطة دي تأثر عل شغلي اليومي إزاي؟"، يبق  مفيش تنفيذ هيحصل. 

ي  Kaplan & Nortonالمصدر: دراسة مشهورة لـ 
 
ت ف سرر

ًُ
)مبتكري بطاقة الأداء المتوازن( ن

Harvard Business Review وهي دراسة يستشهد بها رام شاران دائمًا لتوضيح فجوة ،

-https://www.library.hbs.edu/working-knowledge/the-strategyالتنفيذ.   

focused-organization 

 انعدام المتابعة )سيستم "سيبها بظروفها"(:  .2

اتيجية بتفشل بسبب  %71حوالي  الإحصائية:  من المبادرات الاسي 

 "ضعف المتابعة" بعد الاجتماع الأول. 

ي كتاب  الخلاصة : 
 
كات بتفشل لما Executionف ، المتابعة هي جوهر الموضوع. السرر

 الموضوع خلص. من غي  نظام متابعة 
ي الاجتماع" يبق 

 
المديرين يفتكروا إن بمجرد ما "اتفقنا ف

ي درج المكتب.  صارم )مي   عمل
 
؟(، الخطة بتموت ف  إيه وإمت 



 

"، الفصل Execution: The Discipline of Getting Things Doneالمصدر: كتاب "

(. لاري بوسيدي ورام شاران يوضحان أن الفشل 
ً
ي لا يعرف أحد عنها شيئا

الأول )الفجوة الت 

ي "
 
ي التخطيط بل ف

 
  ."Lack of Follow-throughليس ف

https://www.amazon.com/Execution-Discipline-Getting-Things-

Done/dp/0609610570 

ي المكان الخطأ:  .3
 
 الشخص الخطأ ف

من مشاكل التنفيذ بتبدأ من اختيار  %81رام شاران بيقدر إن  الإحصائية: 

 غلط للناس اللي هتقود العمليات. 

ي العالم بس الشخص اللي هينفذها معندوش  الخلاصة : 
 
اتيجية ف لو عندك أحسن اسي 

 ." ي اختيار "البسرر
 
ي الخطة، الفشل ف

 
كة هتفشل. الفشل هنا مش ف  "عقلية الإنجاز"، السرر

ي كتابه "The Discipline of Teamsالمصدر: مقال لرام شاران بعنوان "
 
 The" وبحثه ف

Talent Masters" شاران يركز عل أن ."( "عملية اختيار الأفرادThe People Process )

ة للتنفيذ.      https://hbr.org/2014/07/its-time-to-split-hrهي أهم ركي  

 

________________________________________ 

كات "تسمّع"؟( : إحصائيات أسباب النجاح )إيه اللي بيخلي السرر
ً
 ثانيا

(:  الربط بي   العمليات التلاتة )المثلث .1 ي  الذهت 

اتيجية" و"العمليات" مع بعض،  الإحصائية:  بط "الناس" و"الاسي  كات اللي بي 
السرر

يد بنسبة   أضعاف.  4إل  3احتمالية تحقيقها لأهدافها بي  

النجاح مش إنك تعمل خطة حلوة لوحدها. النجاح إنك تربط الخطة  الخلاصة : 

( وبالأرقام والم اتيجية( بالناس اللي هتنفذ )بسرر
انية )عمليات(. لما التلاتة يبق)اسي  وا حتة ي  

 .  أشع بكتي 
 واحدة، التنفيذ بيبق 

ات )المرونة(:  .2  شعة الاستجابة للمتغي 



 

ي  الإحصائية: 
كات الناجحة بتقص  ي مناقشة  %51السرر

 
وقت أطول ف

 "المعوقات الواقعية" بدل ما تجمّل الصورة. 

كات اللي بتنجح هي  الخلاصة : 
رام شاران بيأكد عل أهمية "الواقعية". السرر

ي التفاصيل الصعبة، مش اللي بتعمل بريزنتيشن 
 
اللي بتواجه الحقائق المرة وتتكلم ف

 ألوانه حلوة وخلاص. المواجهة دي هي اللي بتخلي التنفيذ ينجح. 

 (:Accountabilityثقافة الحساب والمسؤولية ) .3

كات اللي عندها نظام "محاسبة واضحة" )مي   مسؤول السرر  الإحصائية: 

. ROAعن إيه؟( بتمتلك عائد عل الأصول ) ة من المنافسي    ( أعل بنسبة كبي 

كة  الخلاصة :  ي السرر
 
ي لما كل واحد ف ف إنه يبق  عار  -من الكبي  للصغي  -النجاح بيج 

"مسؤول" عن نتيجة محددة. مفيش كلمة "أصل هما" أو "الظروف"، فيه نتيجة ملموسة 

 بنتحاسب عليها، وده هو جوهر انضباط التنفيذ. 

 .. ي
اتيجية هي نص اللعبة، والتنفيذ هو النص التاب 

ي  بس رام شاران بيقولك: "الاسي 
النص التاب 

كات اللي بتنجح هي اللي بتهتم بالتفاصيل المملة والمتابعة 
هو اللي بيكسب الماتش." السرر

 المستمرة واختيار الناس الصح. 

ي الفهم
ن
 فجوة التنفيذ مش فجوة ف

ي المهارة
ن
 ولا فجوة ف

ي الإرادة
ن
 ولا فجوة ف

ي النضج المؤسسي 
ن
 إنما فجوة ف

ي ه
ن
 ف
ً
 "ذا الكتابوهذا بالضبط ما سنصلحه معا

 

 

  



 

ة 54 –الفصل الرابع   أنماط النجاح والفشل: سنة خبر

ي بالمؤسسات .1
 اللىي بتتعلمه من الاحتكاك الحقيقى

ي للنظام من الخارج والواقع: الصدمة الأول  المظهر الخارج 
 الفرق بي  

كة كمدير جديد ، بتشوف"  :أول ما تدخل شر

 ملهمةشعارات  -بوربوينت ملون  -مكاتب فاخرة  :الواجهة 

  ي
ي الحوارات الجانبية  :الواقع الحقيقى

 
ي  -بتكتشفه ف

ي الأرشيف المخق 
 
ي لغة العي -ف

 
ون بي   ف

 "الموظفي   

 دروس أرض المعركة: 

كة اللي محدش بيكدب فيها" :الدرس الأول
كة الوحيدة اللي 'مافيهاش مشاكل' هيا السرر

 "!السرر
ي 
ن
 "!بيخافوا يقولواالموظفي   بيعرفوا كل المشاكل، بس " :الدرس الثان
 أحل من الواقع" :الدرس الثالث

ً
 "!البيانات الرسمية دايما

 أداة التشخيص السريــــع: 

ي أي مؤسسة 3اسأل "
 
 :أسئلة ف

؟' .1 ي
 'إيه أكي  تحدي تواجهه دلوقت 

كة؟' .2 ي السرر
 
 'لو عندك عصا سحرية، هتغي  إيه ف

 "'أفضل قرار اتعمل الشهر اللي فات كان إيه؟ وأسوأ قرار؟' .3

 



 

ي كل القطاعات أنماط .2
ن
 الفشل المتكررة ف

 أنماط الفشل العالمية: : السبعة الكبار

I.  الكابي   الأعور''نمط 
 :القائد اللي شايف بس حاجة واحدة"

 ي الصناعة
ن
 شايف الإنتاج بس، مش شايف الجودة :ف

 ي الخدمات
ن
 شايف الإيرادات بس، مش شايف رضا العميل :ف

 ي التجارة
ن
يات بس، مش شايف  :ف  "المبيعاتشايف المشي 

II.   الجراحة بدون تخدير''نمط 

 :تطبيق حلول جذرية من غي  تمهيد"

    فصل جما ي للموظفي 

 تغيي  كل الأنظمة مرة واحدة 

 صدمة ثقافية للمؤسسة" 

III.   حبس النار تحت الرماد''نمط 

ة لحد ما تتفجر"  :التعامي عن المشاكل الصغي 

  ي الجودة
 
 نعمل خصم للعميل← مشكلة ف

  ي التسليم
 
 نعديها بأعذار← مشكلة ف

 ة مفاجئة  "!نتيجة: كارثة كبي 

IV.   ي جسم شاب''نمط
 العجوز ف 

ة" كة صغي  ي شر
 
وقراطية ف   :ثقافة بي 

 أختام وتوقيعات عل كل حاجة 

 اجتماعات للاجتماعات 

 روح المبادرة مقتولة" 



 

V.   البناء عل الرمال''نمط 

 :توسع بدون أساس"

 فتح فروع بدون أنظمة 

 توظيف بدون تدريب 

 جديدة بدون دراسة منتجات" 

VI.   الطبيب المريض''نمط 

 :المستشار أو المدير اللي عنده نفس المرض"

 يعطىي نصائح ما بيطبقهاش 

 يطلب تقارير ما بيفتحهاش 

 يضع خطط ما بيتبعهاش" 

VII.   الرقص عل السلم''نمط 

 عل الدرجة اللي واقف عليها ونسيان الهدف"
كي  
 :الي 

 مناقشات لا نهائية عن التفاصيل 

  حول الصلاحيات والمسؤولياتجدل 
 ؟

 
 "'نسيان 'ليه بنعمل اللي بنعمله أصلا

 

 أنماط النجاح مهما اختلف الحجم  .3

كة ناجحة:  ي كل شر
 الأنماط اللي بتشوفها ف 

I.  الصوت الواضح''نمط 

كة عارف" ي السرر
 
 :كل فرد ف

 إيه اللي بنعمله؟ 

 ليه بنعمله؟ 



 

 إزاي ده بيخدم رؤيتنا؟" 

II.   التشخيص الدوري''نمط 

ي "  :فحص دوري للمؤسسة زي الكشف الطت 

  أشهر: مراجعة شاملة 6كل 

 ات حيوية  كل شهر: مؤشر

 كل أسبوع: متابعة التنفيذ" 

III.   التعلم من الأخطاء''نمط 

 "'الثقافة اللي بتقول: 'الغلط مش عيب، العيب التكرار"
ي كل اجتماع: " :مثال

 
ة  11ف  "'اللي فاتت؟دقائق لمناقشة 'إيه اللي تعلمناه من أخطاء الفي 

IV.   التماسك المرن''نمط 

 :التوازن بي   "

 ي الأساسيات
 
 الانضباط ف

 ي التكتيكات
 
 المرونة ف

 ي الرؤية
 
 الوحدة ف

 ي الأساليب
 
 "التنوع ف

V.   الجذور العميقة''نمط 

كي   عل"
 :الي 

 )ولاء العملاء )مش عدد العملاء 

 )مهارات الفريق )مش حجم الفريق 

 )جودة المنتج )مش كمية المنتج 
 )كفاءة العمليات )مش شعة العمليات" 

 



 

 

ة أهم من النظرية؟ .5  ليه الخبر

 المقارنة الصادمة: 

ة العملية النظرية البحتة  الخبر

، وجربت كده وفشل" "المفروض يعمل كده"  "جربت كده ومسر

 "التطبيق والواقع بيقول..." "النموذج يقول..."

 "أفضل الممارسات العالمية"
المناسبة لسياق العمل و مستويات النضج "الممارسات 

 لديك"

ي الدراسة اللي عملوها..."
 
..." "ف ي

كة اللي شفتها بعيت 
ي السرر
 
 "ف

 :  قصة التعليم القاسي

 :مستشار نظري قال لصاحب مصنع"
ي بالظبط'

 'لازم تطبق نظام الجودة الياباب 
 صاحب المصنع طبق

ت، فريق زهق
ّ
 النتيجة: تكاليف زادت، إنتاجية قل

 "!السبب: النظام ناسب اليابان، مش ناسب العامل المصري

 الحكمة المستفادة: 

ة العملية بتعلمك"  :الخي 

 مت  تطبق أي فكرة :التوقيت .1



 

 قد إيه من الفكرة تطبق :الجرعة .2

 إزاي تعدل الفكرة تناسب بيئتك :التعديل .3

ي قبل إيه :التسلسل .4  "إيه اللي ييج 

 

 النقاط العمياء عند القيادات .5

 المناطق اللي القادة مش شايفينها: 

I. النقطة العمياء للرؤية  

 :القائد شايف المستقبل، لكن مش شايف الحاض  "

  2131بيتكلم عن رؤية 

 لكن مش شايف إن الموظفي   مش قادرين يوصلوا العمل 

 مش شايف إن العميل بيشتكىي من خدمة ما بعد البيع" 

II.  النقطة العمياء للصوت 

 :مش بيسمعالقائد بيتكلم، لكن "

  ي الاجتماعات: هو اللي بيحكىي
 
 من الوقت %91ف

 القرارات: جاهزة قبل ما يسمع آراء الفريق 

 إبداع معدوم ، ي  "النتيجة: فريق سلت 

III.  النقطة العمياء للمرآة 

، لكن مش بيشوف عيوبه"  :القائد بيشوف أخطاء الغي 

    بيعلق عل تقصي  الموظفي 

  ي التدريب
 
ه ف  والتوجيهلكن مش بيشوف تقصي 

 بيطلب نتائج، لكن مش بيوفر أدوات" 



 

IV.  النقطة العمياء للزمن 

ي أو المستقبل"
ي الماض 

 
 :القائد عايش ف

  ي
 إما متعلق بإنجازات الماض 

 أو منشغل بأحلام المستقبل 

 وبيعيش الحاض  بأزمة!" 

 تمرين المرآة: 

 :كل قائد يسأل نفسه"

؟ 3إيه  .1 ي
كت  ي شر

 
 حاجات أنا مش شايفها ف

 يقولي الحقيقة من غي  ما يخاف؟مي   ممكن  .2

 "إزاي أخلق مساحة آمنة للنقد البناء؟ .3

 

 كفاءة الأفراد  svنضج المؤسسة  .6

ة:   المفارقة الكبي 

... لكنها فاشلة"
ً
كة فيها موظفي   أذكياء جدا  !شر

... لكنها ناجحة كة فيها موظفي   عاديي    !وشر
 "النضج المؤسسي  :الفرق

 المقارنة: 

 المؤسسي النضج  كفاءة الأفراد

 "نظام بيمنع المشكلة من الأساس" "موظف شاطر بيحل المشكلة"



 

 المؤسسي النضج  كفاءة الأفراد

 "عمليات تمنع الموقف" "بطل ينقذ الموقف"

 "توثيق المعرفة" "ذاكرة الموظف"

 "أنظمة اتصال رسمية" "علاقات شخصية"

ة" ات بتتابع نفسها" "المدير يتابع كل صغي   "المؤشر

 القاعدة الذهبية: 

 "جعل النجاح لا يعتمد على الأبطال :هوالنضج المؤسسي "

 لو الموظف المتمي   سافر، الشغل يكمل 

 لو المدير اشتكى، القرارات تتخذ 

 لو حدثت أزمة، النظام يتعامل معها 

 

كات أكبر منك .7  خطورة تقليد سرر

 قصة الكارثة: 

كة عالمية" ة قررت تقلد شر كة صغي   :شر

ية .1  درجة 361طبقوا نظام التقييم  :نظام الموارد البشر

، شكاوى، وقت ضائع :النتيجة .2  موظفي   زهقاني  

كة فيها  :السبب .3  "!51موظف، مش  5111النظام ناسب شر



 

 أمراض التقليد الأعم: 

وقراطية المبكرة''. مرض 1  البي 

 :أنظمة معقدة قبل أوانها"

  لجان واجتماعات لا تنتهي 

 تقارير أكي  من العمل نفسه 

 روتي   يقتل الإبداع" 

 الهيكل الثقيل''. مرض 2

 :هياكل تنظيمية مبالغ فيها"

  موظفي    3مدير لكل 

 أقسام منفصلة لكل مهمة 

 ي التواصل
 
 "تعقيد ف

ات الوهمية''. مرض 3  المؤشر

 :قياس أشياء مش مهمة"

 )عدد الاجتماعات )بدل نتائجها 

 )صفحات التقارير )بدل محتواها 

 )ساعات العمل )بدل الإنتاجية" 

وط' الإلهام: 'البديل الصجي   المسرر

 :بدل التقليد الأعم"

ة؟ :افهم .1 كة الكبي   إيه اللي بيخدم السرر

؟ :استخرج .2  إيه المبدأ الأساسي

؟ :بسّط .3  إزاي أنفذه بطريقة تناسب حجمي



 

  :جرب .4
 
 "عل نطاق صغي  أولا

 

ي التطوير .8
ن
 التوقيت الصح ف

 توقيتات للتطوير:  5أسوأ 

 . وقت الأزمة الحادة1

يد الطي   بلة -المشتعلة تطوير الأنظمة وقت النار "  
 "!هي 

 . وقت الذروة الموسمية2

ي موسم الإنتاج "
 
 "!كارثة  -تغيي  عمليات التصنيع ف

 . وقت تغيي  القيادة3

وع تطوير مع مدير جديد "  "!ضاع سلطات مضمون -مسرر

 . وقت النجاح المفرط4

 "ليه تصلح ما ليس مكسور؟ -إعادة الهيكلة وكل حاجة ماشية كويس "

 الإرهاق الجما ي  . وقت5

ي والفريق منهك "  "%111هيفشل  -برنامج تدريت 

 توقيتات للتطوير:  5أفضل 

 . بعد النجاح المتواضع1

ي وقت البناء عليه -حققت نجاح بسيط "
 "دلوقت 

 . قبل الموسم الهادئ2

ة ما بي   الذروات "
 "وقت التجارب والتطوير -في 



 

 . عند ظهور علامات مبكرة3

ة " ات صغي  ي مشكلة قادمة' مؤشر
 
ي  -بتقول 'ف

 "التحرك الوقاب 

ي من أزمة4
 . بعد التعاف 

ي وقت 'الدروس المستفادة -تخطيت أزمة "
 "'دلوقت 

 . عند توفر الموارد5

ة "  "اغتنم الفرصة -جت استثمارات جديدة أو مواهب ممي  

 موسم الزرع': 'القاعدة

 :التطوير له مواسم زي الزرع"

   الشتاء(دراسة وتخطيط  :التحضب( 

 ي )الربيع( :الزرع  تطبيق تجريت 

 متابعة وتحسي   )الصيف( :الرعاية 

 نتائج وتقييم )الخريف( :الحصاد" 

 

 دروس من الأزمات وإعادة الهيكلة .9

 الأزمة تكشف الحقيقة: الدرس الأول

ي الأزمة، كل الأقنعة بتسقط"
 
 :ف

 الموظف اللي بيلف ويدور بيبان 

 النظام اللي مش متماسك بيتفكك 

 القيادة الحقيقية بتكون" 



 

ي 
 إعادة الهيكلة مش فصل موظفي   : الدرس الثاب 

 القدامي "
 الخطأ الشائع: إعادة هيكلة = تقليل عدد الموظفي   ، خاصة الموظفي  

 القدامي و 
الصواب: إعادة هيكلة = إعادة ترتيب الأدوار والعمليات مع تدريب الموظفي  

ي تدريب الأخرين و نقل الخي  
 
   "للآخرين إستغلالهم ف

ي أساسيات 
 
ات التخلص منهم ، وخاصة ف  القدامي أعلي من ممي  

عيوب التخلص من الموظفي  
 الثقافة المتكونة بعد التخلص من هذه الفئة . 

ك: الدرس الثالث  الألم لازم يكون مشي 

 :إعادة هيكلة ناجحة = توزيــــع الألم"

 القيادة تتنازل عن امتيازات 

 غيي  مهامالإدارات و الأقسام تتقبل ت 

 الموظفي   يتكيفوا مع أنظمة جديدة" 

 السرعة تقتل التغيي  : الدرس الرابع

 = مقاومة شديدة"
ً
 إعادة هيكلة شيعة جدا

ي عشان متقاومش
ء بما يكق  ي عشان متفضلش، وبطىي

: شيــــع بما يكق   "التوقيت المثالي

 التواصل أهم من القرار: الدرس الخامس

 :سوء التواصلمن فشل إعادة الهيكلة بسبب  90%"

 عدم توضيح 'ليه بنعمل كده؟' 

 ي 'إزاي؟
 
اك الناس ف  'عدم إشر

 عدم الاستماع للمخاوف" 

 قائمة مراجعة الأزمة: 

ي أزمة"
 
 :لو وقعت ف



 

 بلاش قرارات انفعالية :قف .1

 لكل الأطراف :اسمع .2

 جذور المشكلة مش أعراضها :حلل .3

ي الحل :شارك .4
 
 الناس ف

 "عشان متكررش :تعلم .5

 

 نضج الأعمالولادة مصفوفة  .11

 الرحلة من الفشل للفهم: 

 الإحباط: المرحلة الأول

 :سنة وأنا أشوف 45"

 نفس الأخطاء تتكرر 

 نفس الحلول تفشل 

 نفس النصائح متكررة" 

 الملاحظة: المرحلة الثانية

 :بدأت أسجل"

 كات اللي اشتغلت معاها
 مئات السرر

 أنماط متكررة للنجاح والفشل 

  كات كة بي   السرر
 "الناجحةعوامل مشي 

 الاكتشاف: المرحلة الثالثة

 :اكتشفت أن"

 ي الحلول
ن
ي توقيت تطبيقها المشكلة ليست ف

 
 ولكن ف



 

 ي المحتوى
ن
تيب النجاح ليس ف ي الي 

 
 ولكن ف

  
ً
 "ولكنه مرحلي  التطوير ليس خطيا

 الصياغة: المرحلة الرابعة

 :ولدت فكرة المصفوفة"

 5 كة تمر بيها مراحل  كل شر

 10 ي كل  أبعاد
 
 مرحلةللنضج ف

 واضح ومتدرج مسار تطور" 

 جوهر المصفوفة: 

اع لم يكن 'ماذا' نفعل"  الاخي 
ء ي
' نفعل أي سر  ولكن 'مت 

ي كل مرحلة
 
 "و'كيف' نفعله ف

 الاختلاف الجوهري: 

 'مصفوفة النضج مش بتقولك 'إيه الحل؟"
 :بس بتقولك

ي إيه مرحله؟' .1
 
 'إنت ف

 'إيه التحديات الأساسية لمرحلتك؟' .2

 'المناسبة لك الآن؟إيه الخطوات ' .3

 "'إزاي تستعد للمرحلة الجاية؟' .4

 



 

ة للحكمة: الخلاصة  من الخي 

 : ي
 التحول النهاب 

ة  من"  حكمة منهجية إل → سنة 54خبر
 مسار مضمون إل → أنماط ملاحظة من
ي  إل → فن إداري من

 "علم تطبيقى

ة:   الوصفة الأخي 

" 
ً
 غامضا

ً
 النجاح ليس شا

تيب الصحيح ولكنه  اتباع البى
ي 
 
 التوقيت المناسب ف
 الجرعة الملائمة بـ

 "وذلك هو ما تقدمه مصفوفة نضج الأعمال

 

 تمارين الفصل الرابع: 

 تشخيص الأنماط: 1التمرين 

كتك الحالية"  :حلل شر

 إيه أنماط الفشل اللي ممكن تكون موجودة عندك؟ .1

 إيه أنماط النجاح اللي عندك؟ .2

ي أي مرحلة نضج؟ .3
 
ي تقديرك، إنت ف

 
 "ف

 اكتشاف النقاط العمياء: 2التمرين 

 :أشخاص تثق فيهم 3اسأل "



 

؟' .1 ي
كت  ي شر

 
 'إيه اللي أنا مش شايفه ف

 'إيه أكي  نقطة عمياء عندي كقائد؟' .2

 "'إيه اللي أقدر أعمله علشان أتغلب عل ده؟' .3

 تحليل الأزمات السابقة: 3التمرين 

كتك"  :ارجع لأكي  أزمة مرت بيها شر

 الحقيقية؟إيه كانت جذور المشكلة  .1

 إيه الدروس اللي اتعلمت؟ .2

 إيه الإجراءات اللي اتخذت علشان متتكررش؟ .3

 لأزمات مستقبلية؟ .4
ً
ي استعدادا

 "إيه اللي ممكن تتعمله دلوقت 

 
 

 التنفيذ حسب مرحلة النضجأسرار  –الجزء التالت 
 

 القيادة، الحوكمة، والثقافة –الجزء الرابع 
 

 الاستشارات والتدريب باستخدام المصفوفة –الجزء الخامس 
 

 الأدوات ودراسات الحالة –الجزء السادس 
 

اتيجية مهمة  ملاحظة اسي 

 :الهيكل ده ينفع يتحول لـــــــــــ  

o برامج تدريب قيادات 
o اعتماد مستشارين 
o ورش مدفوعة 
o وعات  تحول مؤسسي  مسرر

 

 


