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 الفصل الأّل

 مَازات المدٓس الفعال 

 

 

 

 

 

 

 

 مً ٍْ المدٓس الياجح؟

ا يٝػت ١َُٗ غ١ًٗ. ا ْادشًٕ تكبح َسٜطًأالمسٜط ٖٛ ايكا٥س, ٚ

يٝػت ؾكط َػأي١ اؽاش ايكطاضات ايكشٝش١ لمٓؿأتو, ٚيهٔ عًٝو ٚ

َعطؾ١ نٝؿ١ٝ إلى  ا دٝسا.ٖصا ٜعني أْو في ساد١ا٥سًإٔ تهٕٛ ق

َٛاد١ٗ َٚعاؾ١ كتًـ المؿانٌ. المعطؾ١ نطٚض١ٜ ٚيهٔ ا٭ِٖ َٔ 

, ٚايكسض٠ ع٢ً إْؿا٤ ؾطٜل ٠ٖٛ ض١ٜ٩ دٝس٠ سٍٛ َػتكبٌ المٓؿأ شيو

 عٌُ دٝس٠. 
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 مً أٍه الصفات التي يحتاجَا المدٓس الياجح ٍٕ:

 ٍداف.بعض الأ إلى التدطٔط : ٓسٓد المدٓس الْصْل 

يًُس٣ ايككلر,  ١خط١ َط٥ٝإلى  يٝٓذح ؾ٢ شيو , ؾإْ٘ وتاز

ٚيهٔ ا٭ِٖ ٖٛ يًُس٣ ايطٌٜٛ. ٚتتأيـ اـط١ َٔ ا٫غتجُاضات ايتي 

يمهٔ إٔ تهٕٛ َؿٝس٠ ع٢ً المس٣ ايطٌٜٛ. ضبما تهٕٛ ٖصٙ 

ا٫غتجُاضات لشا تأثلر غًبي ع٢ً أضباح ايؿطن١ خ٬ٍ ايػٓٛات ا٭ٚلى 

 ظٜاز٠ ا٭ضباح ٚاضتؿاعا في َعسٍ ايسٚضإ.إلى  ٟٚيهٔ غٛف ت٪ز

 .مُعله جٔد : يحتاج المدٓس لفسٓل عنل جٔد 

المسٜط ٖٚٛ ايص٣ ٜعطف ا٭ٖساف ايت٢ هب ايتٛقٌ إيٝٗا. ايتٛاقٌ 

َع ؾطٜكو َِٗ. تعًِٝ َٛظؿٝو َا ٢ٖ َٗاَِٗ َٚػ٪ٚيٝاتِٗ َٚٓشِٗ 

تٓؿٝص ؾطق١ يتبازٍ ا٭ؾهاض َٔ أدٌ ايعٌُ ع٢ً إهاز ططٜك١ اي

ٖٛ المؿتاح  ١عطا٤ ا٭ٚاَط بططٜك١ قلذ١َ ٚانشا٭نجط ؾعاي١ٝ. إ

 يتشكٝل ايٓذاح ؾ٢ ٖصا ايتٛاقٌ.

 .مشتنع جٔد : العنل مع فسٓل ٓعني أىو في حاج٘ لفَه إتجاٍات مْظفٔو 

هاز إ, ٚ في ساي١ سسٚخ َؿانٌ قاٚي١  قاٚي١ ؾِٗ زٚاؾعِٗ

تهٕٛ زا٥ُا ؾدل سًٍٛ لمؿانًِٗ. إٔ تهٕٛ َػتُعا دٝسا ٖٛ إٔ 

 َٔ ايعاًَين في ؾطٜك٘. يسٜ٘ عكٌ َٓؿتح يتكبٌ ا٫قلذاسات

قلذست٘ َٔ اخت٬ؾِٗ ع٢ً قطاض أَ َٛظـ ٚ علذاض أنجط افي ساي١ 

سٌ ٚغط إلى  المِٗ إٔ تتُهٔ َٔ ا٫غتُاع إيِٝٗ باٖتُاّ ٚايتٛقٌ
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ٜكبً٘ اؾُٝع.المسٜط اؾٝس عًٝ٘ إٔ ٜتعاٌَ َع المٛظؿين بايتػاٟٚ بػض 

 خط٣.ٓؼ أٚ ايػٔ أٚ أٟ َٔ ايعٛاٌَ ا٭ٓعط عٔ ايعطم أٚ ايسٜٔ أٚ اؾاي

 يشأِمفْض : المدٓس ٍْ قائد الم: 

وتاز  ٠. ٚ عاز٠عٔ نٌ ايعٌُ ايصٟ ٜتِ في المٓؿأ ٖٚٛ المػ٪ٍٚ

ايعاًَين يسٜ٘ , ٚ يٝؼ ايتدًٞ عٔ إلى  تؿٜٛض بعض المٗاّإلى  المسٜط

ل َٔ المٛظؿين شٟٚ المػ٪ٚيٝات المػ٪ٚي١ٝ ايٓٗا١ٝ٥. ع٢ً المسٜط بٓا٤ ؾطٜ

 يٕٛ عٔ ايٓتٝذ١ ايٓٗا١ٝ٥. ايتٛاقٌ َِٗٚالمدتًؿ١, ٖٚ٪٤٫ المٛظؿين َػ٪

لشِ ٖٓاى ساد١ يًشسٜح ٚالمٓاقؿ١ َع  ١ٚعٓس ا٫ْتٗا٤ َٔ المٗاّ المٛنً

 باق٢ المٛظؿين.

  ُٓثك٘ باليفص : ثل فٙ ىفشو ّقدزاتولد: 

. ١طو المكبًٌ ـط٥كبح عكبٝا عٓسَا ٜؿؿٌ ؾ٤ٞ , ٚتؿا٫ ت

أٖساؾو. قس إلى  أْ٘ ٫ يمهٓو ايٛقٍٛ ساٍٚ ػٓب ايتٛتط ٫ٚ ؽـ

 يتشكٝل ايٓذاح. ٠َطات. ايؿؿٌ ٖٛ زضٚؽ َػتؿازٚ تٓذح  ٠تؿؿٌ َط

  لمْظفُٔ ظَاز الاحتراو إمحفز لمْظفُٔ : علٙ المدٓس: 

إٔ ٜتِ تكسٜط عًُِٗ. نع ْعاّ إلى  زا٥ُا َا ٜتطًع المٛظؿين

ظؿٝو. ٚ تعتلد ؾهط٠ دٝس٠ إٔ ؼسز أٟ ْٛع َٔ يًُهاؾأ٠ يتشؿٝع َٛ

هٔ إٔ تهٕٛ بعض المهاؾآت يم, ٚالمهاؾآت ٜػتذٝب لشا َٛظؿٝو

إشا سككٛا الشسف أٚ ْٛع َٔ ايتُٝٝع تمهِٓٗ َٔ اؿكٍٛ ع٢ً َعٜس 

 تًكٞ المعٜس َٔ الماٍ. َٔ المػ٪ٚي١ٝ اٚ
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 إعطاء الأّامس إلى  المسّى٘ :المدٓس الجٔد يحتاج: 

ٜعط٢ ا٭ٚاَط سٍٛ المٗاّ ايهطٚض١ٜ ٚيهٔ َٔ المِٗ المسٜط ٖٛ َٔ 

عطا٤ ضأِٜٗ ؾ٢ ٱَها١ْٝ إَطْا َع ؾطٜك٘. اعط َٛظؿٝو  إٔ ٜهٕٛ

 ايهٝؿ١ٝ ايتي غٝتِ بٗا تٓؿٝص ٖصا ايعٌُ.

ٜو ٚ تسضى إٔ ٖٓاى إَها١ْٝ أتُػو بطاي عسّالمط١ْٚ تعني 

ؿػ٘ اتؿام. ٫ تهٔ المسٜط ايص٣ ٜأخص َٛقـ ايص٣ ٜعتلد ْإلى  ايتٛقٌ

ايط٥ٝؼ, يصيو ٚدب إٔ ٜٓؿص ضاٜ٘ زٕٚ غلرٙ, ٚ إْو ايٛسٝس ايص٣ ٜعطف 

 عًُِٗ.  ١. اعط َٛظؿٝو ايٛقت اي٬ظّ يتأزٜاؽاش ايكطاضات ايكا٥ب١

 .الصبر: مفتاح الحصْل علٙ اليجاح ٍْ الصبر 

المسٜط ايٓادح ٖٛ المحطى ا٭غاغٞ يًُٓؿأ٠. يصيو عًٝ٘ إٔ ٜتش٢ً 

يصٜٔ ؽتًـ ؾدكٝاتِٗ ٚ ْعطتِٗ ًين ابايكلد ؾ٢ تعاًَ٘ َع ايعاَ

َٛض. عًٝ٘ إٔ ٜػتُع لمدتًـ اٯضا٤ بكلد ست٢ ٜكٌ يًطأ٣ ا٭ؾهٌ. يٮ

دٓب َع ؾطٜل َتٓٛع بكلد ٚ ٖس٤ٚ . عًٝ٘ إلى  المسٜط ايٓادح ٜعٌُ دٓبا

 ".ليس هناك أنا بل هناك فريقإٔ ٜتبع المجٌ ايكا٥ٌ "

ًَا تٓاٍٚ َؿّٗٛ ايكٝاز٠ ٚخكا ٥ل ايكا٥س بؿ٤ٞ ٚمما غبل نإ يعا

 َٔ ايتؿكٌٝ ٚشيو في ا٭غطط ايكاز١َ.
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 ّمَازات المدٓس الكٔادٗ

 

 

 

 

 

 مفَْو الكٔادٗ: -1

 :ٖٓاى عس٠ َؿاِٖٝ يًكٝاز٠ ٚ ْصنط َٓٗا 

 ٖٞ ايتأثلر في اٯخطٜٔ ٚؼؿٝعِٖ يتشكٝل أٖساف  ايكسض٠ ع٢ً

 .َع١ٓٝ

 ٟٜػتطٝع إٔ ٜ٪ثط ع٢ً غًٛى ايعاًَين  ايكا٥س ٖٛ ايؿدل ايص

 . المٓع١ُ يتشكٝل ٖسف َعينفي

 شامل للكٔادٗ:  ّ نتعسٓف

"ٖٞ ايكسض٠ ع٢ً تٛدٝ٘ فُٛع١ َٔ ا٭ؾدام مٛ ايكٝاّ بعٌُ 

تٓاغل ٚ اْػذاّ ٚ بؿهٌ جماعٞ يػطض ؼكٝل ٖسف  َؿلذى في

  ." َعين أٚ فُٛع١ أٖساف قسز٠
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 :ٌعسٖات الكٗادٚ

ا, ػعٌ َٔ ايؿطز قا٥سً تؿػط ْعطٜات ايكٝاز٠ ا٭غباب ايتي

 :اؾُاع١ أؾطازغلرٙ َٔ  ٚتؿطح اـكا٥ل ايتي تمٝع ايكا٥س

 ْعط١ٜ ايكؿات 

 ْٟعط١ٜ ايػًٛى ايكٝاز 

 دٓػتٕٛ ْعط١ٜ 

 خصائص الكٔادٗ :

 :ٚلس فُٛع١ َٔ اـكا٥ل ْٚصنط َٓٗا 

 المَازات الراتٔ٘ أّ الشدصٔ٘: 

ايكا٥س َجٌ  ٜٚككس بٗا ايكؿات ٚايكسضات اي٬ظ١َ في بٓا٤ ؾدك١ٝ

ػس١ٜ, ايكسضات ايعك١ًٝ, ًَه١ ا٫بتهاض, ٚنبط يػُات اؾا)

 (.ايٓؿؼ

 المَازات الفئ٘ :

في نٝؿ١ٝ  ٖٚٞ المعطؾ١ المتدكك١ في ؾطع َٔ ؾطٚع ايعًِ ٚتطٜٛعٗا 

 .ايتعاٌَ َع ا٭ؾٝا٤ بػٗٛي١ بما ٜهؿٌ في ؼكٝل الشسف

 ٔ٘ : ىشاىالشلْنٔ٘ ّالإ المَازات

ايٓٛع َٔ  ع١ُ, ٜٚعس ٖصاالمٓ أؾطازٚتعني قسض٠ ايكا٥س في ايتعاٌَ َع 

 .اؿسٜج١ المٗاضات ايهطٚض١ٜ يٓذاح أٚ ؾؿٌ ايكاز٠ في قٝاز٠ ايتٓعُٝات
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 ٘ : دازٓالمَازات الشٔاسٔ٘ ّالإ 

ايكا٥س ع٢ً ض١ٜ٩ ايتٓعِٝ ايصٟ ٜكٛزٙ,  إش ٜككس با٭ٚلى )ايػٝاغ١( قسض٠

ع٢ً ؾِٗ عًُٗا ٚؼكٝل  ١( ؾتعني قسض٠ ايكٝاز٠زاضٜأَا ايجا١ْٝ )اٱ

  .١ُ٥ بين أٖساف ايتٓعِٝ ٚإؾباع سادات ٚضغبات ايتابعينالم٬

 

 

 

 

 

 

 :أنماط أّ أسالٔب الكٔادٗ

لفمسفٛ الكائد ٔشخصٗتْ ٔخبرتْ  ٍِاك عدٚ نماذج قٗادٖٛ تحدد ٔفكًا

 :ٌٕٔع التابعين، ٔأِي ِرٓ الأنماط

 :"leadership – Dectatoric" الدنتاتٕزٖٛ الكٗادٚ -أ

ٜٚتدص  ٙ ايػًط١,ٖٚٛ ايكا٥س ايصٟ تلذنع بٝس

ناؾ١ ايكطاضات بٓؿػ٘, ٚيماضؽ َبسأ ايتدٜٛـ 

 .ايتي ٜسٜطٖا ناٌَ باؾُاع١ ٜٚتشهِ بؿهٌ
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 :" leadership-Democratic " الكٗادٚ الديمكساطٗٛ -ب

يماضؽ ايكا٥س ٖٓا المؿاضن١ ٚايتعإٚ ٚتبازٍ 

 .َعٗا اٯضا٤ َع اؾُاع١ ايتي ٜعٌُ

 :Loose -leadership الكٗادٚ المتساِمٛ -ج

 زا٤بايتػٝب ٚانؿاض ا٭ ٖٚٞ قٝاز٠ تتػِ

 :leadership Free – neim الكٗادٚ غير المٕجّٛ -د

ٖٚٞ إٔ ٜلذى ايكا٥س غًط١ اؽاش ايكطاض يًُط٩ٚغين ٜٚكبح ٖٛ في 

 .المػتؿاض سهِ

 شٟٚ َػتٜٛات أؾطازعٓسَا ٜتعاٌَ ايكا٥س َع  غًٛبٜٚٓذح ٖصا ا٭

 َ٪غػات ا٭عاخ ٚايسضاغات في ثكاؾ١ٝ ٚع١ًُٝ عاي١ٝ نُا ٖٛ اؿاٍ

 .ٚاؾاَعات
 :a leadership continum الخط المستىس في الكٗادٚ أسمٕب -ِـ

 ايكٝاز٠ باعتباضٖا غًػ١ً َٔ ايٓؿاطاتإلى  ٖٚصا ايُٓط ٜٓعط

اغتدساّ غًطات٘  ايكٝاز١ٜ. في أسس أططاؾٗا ٜعتُس المسٜط ايكا٥س ع٢ً

٭ٚاَط ٚاؽاش اٱدطا٤ات ٜطنع اٖتُاَ٘ ع٢ً إقساض ا. َعاْٝٗا بأٚغع

ًَا  بإلاظ ايعٌُ, ٚفي ايططف اٯخط َٔ ايػًػ١ً ٜعطٞ ايكا٥س اٖتُا

سط١ٜ أٚغع في المؿاضن١  المط٩ٚغين َٔ خ٬ٍ َٓشِٗإلى  نبلًرا

 .ٚاؽاش ايكطاض نُٔ إطاض عاّ
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اٯٕ ٚبعس ايتعطف ع٢ً َؿّٗٛ ايكٝاز٠ ٚخكا٥كٗا يٓا اٯٕ إٔ 

 -:زات المدٖس الفعاهوّاْتعطف بؿ٤ٞ َٔ ايتؿكٌٝ ع٢ً 

 

 

 

 

 

 

 : زاض٠* ـ المٗاضات ايتي هب إٔ ٜتش٢ً بٗا َسٜط اٱ

 َٗاضات ايعٌُ اؾُاعٞ . -1

 َٗاض٠ قٝاز٠ اٯخطٜٔ . -2

 َٗاضات ايتؿٜٛض . -3

 َٗاضات بٓا٤ ايؿطٜل . -4

 َٗاضات ا٫تكاٍ ايؿعاٍ. -5

 َٗاضات ايتسضٜب )إعساز المسٜطٜٔ( .  -6

 ٫بتهاضٟ .َٗاضات ايتؿهلر ا -7

 ا٭ظَات . إزاض٠َٗاضات  -8

 . زا٤ا٭ إزاض٠َٗاضات  -9

 اؾٛز٠ .  إزاض٠َٗاضات  -11
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 اؾٛز٠ ايؿا١ًَ في ايتعًِٝ ٚايتسضٜب . إزاض٠َٗاضات  -11

 أثٓا٤ اٱؾطاف . ضؾازَٗاضات اٱ -12

عٌ ٖٚصا ٜٓعهؼ ٕ ْعٌُ ب٬ تكِٜٛ ٚقٝاؽ لما ْؿ٫ ظيٓا ست٢ اٯ

طط١ ٚست٢ ْٓذح في ؼكٝل اف المٛنٛع١ ٚالمدٖسغًبا ع٢ً ؼكٝل ا٭

دٗع٠ ايتي تٓؿص ا٭ أزا٤يٝ٘ ٫بس َٔ قٝاؽ ٚٚنع َعاٜلر لمعطؾ١ َا ْكبٛ إ

ٖساؾ٘ أٚؼسٜس  زا٤ا٭ إزاض٠اـط١ ٖٚصٙ قاٚي١ َتٛانع١ يتعطٜـ 

 -ت١ُٝٓ ا٫قتكاز١ٜ ٚا٫دتُاع١ٝ :ايَٚعاٜلرٙ في ن٤ٛ تٓؿٝص خط١ 

 

 :ٍداف الخط٘ التينْٓ٘ أ

 َجٌ يًُٛاضزتٛظٝـ ا٭اي •

 لزاٍ ا٫دتُاعٞا٫غتجُاض في ايطأ •

 ْػإا٫غتجُاض في اٱ •

 تٛؾلر ايػهٔ المٓاغب ٚايطخٝل •

 اؿس َٔ ايؿكط •

 نيزعِ ايبشح ايعًُٞ ٚايتك •

 ؼكٝل ايت١ُٝٓ المػتسا١َ •

 تأٌٖٝ ٚتسضٜب ق٠ٛ ايعٌُ اؿاي١ٝ •

 هٌؾالمؿاضٜع ايتي ؼكل َعس٫ت نمٛ أ ايلذنٝع ع٢ً •

 ؼكٝل َعسٍ نمٛ َػتساّ  •

 ايهجلر َٔ ؾطم ايعٌُؼكٝل  •

  ؽؿٝض ْػب١ ايبطاي١ •
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قٍٛ ٫بس َٔ أٌ عاّ ؿهٚبٖساف ايتؿك١ًٝٝ ٚغلر شيو َٔ ا٭

ٕ أدٌ أاؿهَٛٞ َٔ  زا٤غؼ تكِٝٝ َٚتابع١ ا٭ٚنع َعاٜلر ٚأ

شا لم ٜتِ قٝاؽ أع٬ٙ ٭ْ٘ إٖساف اـط١ ايٛاضز٠ إٔ مكل أْػتطٝع 

 .خطا٤ٌ ايٓذاح عٔ ا٭٫يمهٔ ؾكايٓتا٥ر 

 شا لم ْػتطع ض١ٜ٩ ايٓذاح ٫يمهٔ يٓا َعطؾ١ عٛا٥سٙ ٚإ

 خطا٤ْٓا ئ ْهٕٛ في قٛض٠ ا٭إشا لم ْػتطع َعطؾ١ عٛا٥س ايٓذاح ؾإٚ

شا لم ْػتطع إٚ شا لم ْػتطع ض١ٜ٩ ايٓذاح ئ ْػتطع ايتعًِ َٓ٘ إٚ

ايٓتا٥ر شا اغتطعٓا تمٝٝع إٚ خطا٤ ئ ْػتطٝع تكشٝشٗازضاى ا٭إ

 ايٓادش١ ٚاـاط١٦ ْػتطٝع نػب زعِ المٛاطٓين ٚثكتِٗ

 

 -:داءالأ إدازٗتعسٓف 

ْٗا اؾٗٛز الشازؾ١ َٔ قبٌ المٓعُات ٚالم٪غػات أع٢ً  

ايؿطزٟ ٚاؾُاعٞ  زا٤ٚايؿطنات المدتًؿ١ يتدطٝط ٚتٓعِٝ ٚتٛدٝ٘ ا٭

 .ٚٚنع َعاٜلر َٚكاٜٝؼ ٚانش١ َٚكبٛي١ نٗسف ٜػع٢ اؾُٝع يكبٛلشا

 ٖساف َع١ٓٝأٚ َ٪غػ١ تػع٢ يتشكٝل أٟ َٓع١ُ ٕ أإ 

  َْٔؿط١ ٚبصٍ دٗٛز أز١ٜ أٖساف هب تدٌ ؼكٝل ٖصٙ ا٭أ

 ْتا٥ر َتُٝع٠إلى  يًٛقٍٛ

 ْػإٚ َؿلذنا بين اٱأٝا قطؾا إْػاْقس ٜهٕٛ  زا٤ٕ ٖصا ا٭إ 

 ٚالماز٠ ْػإٚ بين اٱأي١ ٚاٯ
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 از٠ٚ المأي١ غاؽ في تٛدٝ٘ غًٛى اٯايبؿطٟ ٖٛ ا٭ زا٤ٕ ا٭إ 

 ٚتٓعُٝ٘ َٚتابعت٘  زا٤َٔ ايهطٚضٟ ايكٝاّ بع١ًُٝ ؽطٝط ا٭

 ٖسافٚتكُٝٝ٘ ٫غتُطاض ايػٝطط٠ عًٝ٘ في ا٫ػاٖات المدتًؿ١ يٮ

 ٟٚتطٜٛطٙ  زا٤امطاف ا٭إلى  ٖٓاى زا٥ُا َتػلرات ٚعٛاٌَ ت٪ز

 ٖساف المٛنٛع١ٚؼػٝٓ٘ ٚتطؾٝسٙ بما وكل ا٭

  طٜٛطٙ ٚؼػٝٓ٘ ٚتطؾٝسٙ ٚت زا١٤ يتٛدٝ٘ ا٭إزاضٜي١ٝ آهاز إهب

 ٖساف المٛنٛع١بما وكل ا٭

 ايطاق١ إلى  ٚاؾٗس ؾاؾٗس ٜؿلر زا٤قس وسخ تساخٌ بين ا٭

 المبصٚي١ 

 غاؽ ايٓتا٥ر ايتي سككٗا ايؿطزأٜكاؽ ع٢ً  زا٤ا٭ 

 ْتاز ٚيهٓ٘ ا نبلرا في ا٫غتعساز يًعٌُ ٚاٱقس ٜبصٍ المسٜط دٗس

جٌ ٖصٙ اؿاي١ قس وكٌ ع٢ً زضدات َٓدؿه١ في شيو ٚفي َ

ٕ ٜكاٍ أَٓدؿها ٚيمهٔ  زا٤ٜهٕٛ اؾٗس المبصٍٚ عايٝا ٚا٭

 .١زاضٜٖٓا بعسّ دس٣ٚ ٚؾاع١ًٝ بطاَر ايت١ُٝٓ اٱ

 -:داءالأ إدازٍٗداف أ

  ٔالمٛاضز ايبؿط١ٜ َٚا ٜططأ عًٝٗا َٔ  أزا٤ٚنع ْعاّ َعًَٛات ع

 تػلرات

 المٛاضز ضا٤ ٚاـلدات بين ٖصٙ عطا٤ ايؿطق١ يتبازٍ المعًَٛات ٚاٯإ

 ٚقٝازتٗا
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 ٚ ٘ٝالمٛاضز ايبؿط١ٜ إضؾازتػٌٗٝ ع١ًُٝ قٝاّ المؿطؾين بتٛد 

 دع٤ َٔ إلى  ٕ ٜتشٍٛأاـاط٧ قبٌ  زا٤ايتكِٜٛ المػتُط يٮ

 ايػًٛى ايسا٥ِ يًُٛاضز ايبؿط١ٜ

 زا٤ٚايكها٤ ع٢ً َؿّٗٛ تكِٝٝ ا٭ زا٤ايلذنٝع ع٢ً تكشٝح ا٭ 

 لمجطز ايجٛاب ٚايعكاب ؾكط

 غب يًتؿاٚض سٍٛ المؿه٬تتٛؾلر المٓار المٓا 

 ٜٔتػٌٗٝ ع١ًُٝ اختٝاض ايكٝازات ٚتؿٜٛض المػاعس 

 -:داءٍداف تكٔٔه الأأ

  ايكٝاّ بعًُٝات ؽطٝط المٛاضز ايبؿط١ٜ في ايؿهٌ ايكشٝح

 في المٓعُات

 تكِٜٛ غٝاغ١ ا٫ختٝاض ٚا٫ْتكا٤ 

 ١زاضٜتكِٜٛ غٝاغ١ ايٓكٌ ٚايتعٝين ٚايلذق١ٝ اٱ 

 ٜٛطتكِٜٛ غٝاغ١ ايتسضٜب ٚايتط 

 دٛضتكِٜٛ غٝاغ١ اؿٛاؾع ٚا٭  

 ٞؽطٝط غٝاغات ٚبطاَر ايلذق١ٝ ٚايتسضز ٚالمػاض ايٛظٝؿ 

 ٍنؿـ ْكاط ايهعـ ٚايككٛض في َٗاضات ا٫تكا 

  َػاعس٠ المٛاضز ايبؿط١ٜ في ايتعطف ع٢ً ْكاط ايهعـ

 زا٥ٗاأٚفا٫ت ايتكسّ في 
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 -:داءالأ إدازٗعياصس 

 ٖٔتضىَ : دا تخطٗط الأ •

 سافٖؼسٜس ا٭ -

 اؿايٞ زا٤ؼًٌٝ ا٭ -

 المطًٛب زا٤ؼسٜس ا٭ -

 ؼًٌٝ المعاٜلر -

 ٖٔتضىَ : دا تٍعٗي الأ •

 المػ٪ٚيٝات ٚالمٗاّ  -

 قٓٛات ا٫تكاٍ -

 ايًٛا٥ح ٚايكٛاْين -

 ٖٔتضىَ : دا تٕجْٗ الأ •

 دطا٤ات تبػٝط اٱ -

  ضؾازاٱ -

 ايتػص١ٜ ايعهػ١ٝ  -

 خطا٤تكشٝح ا٭ -

 ٬َسع١ ايتكسّ -
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 ٖٔتضىَ : دا كٗٗي الأت •

 زا٤ايككٛض في ا٭ -

 المٗاضات المتٛؾط٠ -

 المٗاضات المػتٗسؾ١ -

 ايعساي١ ٚايطنا -

 ؾطازبٝاْات اؽاش ايكطاضات المطتبط١ با٭ -

 زا٤َطاقب١ ٚتٛثٝل ا٭ -

 ٖسافهابٞ ٚايتكسّ مٛ ا٭َهاؾأ٠ ايػًٛى اٱ -

 ٚالمٓع١ُ ؾطازا٭ أزا٤ؼػين إلى  ايٛقٍٛ -

 -:دا الأوعاٖير 

 ُٖٗا :أزقٝك١ ٚانش١ َٔ خ٬ٍ عس٠ ططم  أزا٤ٜتِ ٚنع َعاٜلر 

 بساع١ٞ ايعكـ ايصٖني ٚايتؿهلر اٱٓٝاغتدساّ تك 

 ٚيٜٛات أٚنع  ٚ ُٖٝتٗا ٚزضد١ قعٛبتٗاأٚيٜٛات سػب تطتٝب ا٭

 ٚيٜٛاتنُٔ ا٭

  اغتدساّ عٓاقط اؾٛز٠ ٚايه١ُٝ ٚايٛقت ٚايع١ًُٝ في قٝاغ١

 ايتٓؿٝص ؾٝٗا المٗاّ ٚؼسٜس ططم قٝاؽ
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 ايػابك١ المػتدس١َ ٚايعٌُ ع٢ً تكِٝٝ َس٣  زا٤َطادع١ َعاٜلر ا٭

 ايعٌُ  أزا٤ؾا٥ستٗا في قٝاؽ 

 ٜٔبٝإ كتكط إلى  زا٤ٜٚؿلر َعٝاض ا٭ َٓاقؿ١ المعاٜلر َع المسٜط

ا المسٜط ايصٟ ٜ٪زٟ يٝٗإٕ ٜكٌ أٜكـ ايٓتٝذ١ ايٓٗا١ٝ٥ ايتي ٜتٛقع 

ٚ ايكإْٛ ايساخًٞ أايسغتٛض  زا٤ٚتمجٌ َعاٜلر ا٭عًُ٘ المطًٛب, 

المتؿل عًٝ٘ بين المسٜط ٚالمٛظـ سين تٛنح ايهٝؿ١ٝ ايتي 

ٚايتعطف في  أزا٤ؾهٌ أإلى  ٜتُهٓٛا َٔ خ٬لشا َٔ ايٛقٍٛ

المطًٛب ؾٛض  زا٤ٚ ايككٛض في ا٭أغطاض ْؿؼ ايٛقت ع٢ً ا٭

 سسٚث٘

 :داءتحلٔل الأ

قبٌ  زا٤٤ ا٭غباب غٛأٜكّٛ ع٢ً ؼًٌٝ  زا٤ؼًٌٝ ا٭ أغًٛبٕ إ

 َط ُٖا :إ لشصا ا٭أغًٛبٚقـ اؿًٍٛ ٜٚٛدس 

 ايع٬ز ايتؿدٝكٞ أغًٛب •

 ايع٬ز ايػطٜع أغًٛب •

ُ أيجب  دا ٔحتٜ ٖستطٗع المدٖس الكٗاً بالتخمٗن الٍاجح للأ

 ِىّا :أٖتٕفس بالمدٖس عدٚ شسط 

 ٕٛالمسٜط شا نؿا٠٤ عاي١ٝ في ايع١ًُٝ ايتي ٜ٪زٜٗا ايؿطٜل إٔ ٜه 

 يبٓا٤ ايجك١ َعِٗ ؾطازَٗاضات ايتعاٌَ َع ا٭ إٔ يمتًو 

 ؾهٌخًل ايجك١ ٚالمكساق١ٝ لمٛاد١ٗ ايبشح عٔ اؿٌ ا٭ 

o b e i k a n d l . c o m



  مهارات التسويقومهارات المدير الفعال   ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 

26 

  ايكسضات ايتٓع١ُٝٝ 

 ايهاضٜعَا ايكٝاز١ٜ يًُسٜط 

 بساع ٚا٫بتهاض يٛنع سًٍٛ َٓاغب١ايكسض٠ ع٢ً اٱ 

 ايؿذاع١ المٓاغب١ 

 ؾٝا٤ايكسض٠ ع٢ً تبكط ا٭ 

 داءخطْات تحشين الأ

 ؟؟؟ َا المؿه١ً •

 َٔ المطتبط بالمؿه١ً ؟؟؟ •

 ٕ ؟؟؟َا ايصٟ هطٟ اٯ •

 ٕ وسخ ؟؟؟أَا ايصٟ تطٜسٙ  •

 ؟؟؟؟ زا٤َاٖٞ ْتٝذ١ ايككٛض في ا٭ •

 غباب ٚاؿًٍٛ المُه١ٓ ؟؟؟َا ٖٞ ا٭ •

 َا ٖٞ خط١ ايعٌُ ؟؟؟؟؟ •

 المدٓسًٓ أداءتكٔٔه 

 ِىّا :أالمدٖسَٖ ٔفل مجىٕعٛ عٕاون  أدا ٖصىي تكٗٗي 

 أ٠المباز •

 دطا٤ات٘إلماّ بتؿاقٌٝ ايعٌُ ٚاٱ •

 ايتٝكغ يًتهايٝـ •

 ايكش١ ٚاؿهِ ايؿدكٞ •

 َها١ْٝ ايتكسّ إ •
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 خطٜٔ ايكسض٠ ع٢ً ايتعاٌَ َع اٯ •

 ضع١ٝ ايعٌُ ايصٟ ٜسٜطٙ المسٜط •

 َعسٍ زٚضإ ايبهاع١ •

 خس١َ ايعبا٥ٔ •

 ؼػين ططا٥ل ايعٌُ •

 ؽؿٝض ايتهايٝـ  •

 ًػًع١ ؼػين ايٛنع ايػٛقٞ ي •

 تكًٌٝ َعسٍ ايٛقت ايها٥ع  •

 قطاْ٘أقٛض٠ المسٜط بين  •

 لزع١ الم٪غػ١ في المحٝط •

 َكاض١ْ ايٓتا٥ر المحكك١ َع ايٓتا٥ر المتٛقع١ المدطط١ •

 نِ غٝاض٠ ٜػتدسّ  •

 نِ غهطتلر٠ يسٜ٘  •

 ١زاضٜٜػلر ؾطف َهتب٘ خ٬ٍ ٫ٜٚت٘ اٱَط٠ نِ  •

 ٌٖ يمجٌ عاٌَ ايكس٠ٚ في ا٫يتعاّ  •

 ٛا َسضا٤ في ساٍ تم ْكً٘ إٔ ٜهْٛنِ َٛظـ عٓسٙ ٜػتطٝعٛا  •

، ٔاستخلاص الٍتائج، ٔحن دا المّازٚ ِ٘ الكدزٚ عمٜ الإنجاش ٔالأ

المٕاقف بأنبر قدز وَ الفعالٗٛ ٔالهفا ٚ، ٔتحت  المشانن ٔوٕاجّٛ

  : شسٔط ثلاث ِ٘

 ايػطع١ .  

 ايسق١ .  

 زا٤ايتتابع المٓطكٞ في ا٭ .  
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  : في ثلاث مجىٕعات ِ٘ دازٚالإٔتتبمٕز وّازات 

 (. المٗاضات ايؿهط١ٜ ) ايعك١ًٝ 

 (. ١ٝ ) ايتعاٌَ َع اٯخطْٜٔػاْالمٗاضات اٱ 

 (. المٗاضات ايؿ١ٝٓ ) ايتدكك١ٝ 

ٖصا ٚتتٓاغب تؿه١ًٝ المٗاضات اي٬ظ١َ يًُسٜط َع طبٝع١ ايعٌُ 

َٚػتٛاٙ ايتٓعُٝٞ, ٚايعطٚف ايتي ٜعٌُ ؾٝٗا سٝح  ايصٟ ٜكّٛ ب٘,

أُٖٝتٗا ٚؾكا يطبٝع١ ٖصا ايعٌُ,  نٌ عٌُ َٗاضات َع١ٓٝ تعٜسٜتطًب 

ٖ٪٤٫ في ساد١  ؾالمسٜط المايٞ, َسٜط اؿػابات, َٚسٜط ايتدطٝط نٌ

 لمٗاض٠ ايتعاٌَ َع ا٭ضقاّ ٚالمعاز٫ت ٚالمؿاِٖٝ ايه١ُٝ, أنجط َٔ

َٗاضات ايتعاٌَ َع اٯخطٜٔ ٚايكسض٠ ع٢ً ايتعبلر, ٚع٢ً إلى  ساداتِٗ

َٗاضات ايتعاٌَ ؾطاز إلى َسٜط ايتػٜٛل أٚ َسٜط ا٭ تازايعهؼ قس و

ايتعاٌَ َع ا٭ضقاّ, بُٝٓا وتاز المسٜط  َع اٯخطٜٔ أنجط َٔ َٗاضات

ٚاؿؼ ايػٝاغٞ أنجط  ايط١ٜ٩ ايؿا١ًَ, اؿؼ ا٫دتُاعٞ,إلى  ايعاّ

المٗاضات اي٬ظ١َ يهٌ  ٚ غٓٛنحَٔ المٗاضات ايؿ١ٝٓ ٚايتدكك١ٝ, 

  . إزاضَٟػت٣ٛ 

 ايط١ٜ٩ ايؿا١ًَ + اؿؼ ا٫دتُاعٞ + اؿؼ = اض٠ ايؿهط١ٜالمٗ

  . ايػٝاغٞ

َع  ايكسض٠ ع٢ً ايتٛا٤ّ َع اٯخطٜٔ + ايتعاٌَ = ١ْٝػاْالمٗاض٠ اٱ

  . اٯخطٜٔ

  .ايتدكل في المٛنٛع, ٚاٱلماّ بتؿاقٌٝ ا٭َٛض = المٗاض٠ ايؿ١ٝٓ
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  : ٞأَا عٔ َٗاضات المسٜط ايؿعاٍ ؾإْٗا يمهٔ إٔ تتبًٛض ؾُٝا ًٜ

  : مَازات فهسٓ٘

 ايتدطٝط / ايط١ٜ٩ ا٫غلذاتٝذ١ٝ . 

 ايتٓعِٝ . . . ايٛقت . . . المٛاضز .  

 ؼًٌٝ ايب١٦ٝ المحٝط١, ٚاغتدطاز ايتشسٜات ٚايؿطم .  

 ايتكسٜط ا٫دتُاعٞ . . ٚايػٝاغٞ يًُٛقـ .  

 : ٔ٘إىشاىمَازات 

 ٜٔاختٝاض المػاعس  

 ٌُتؿهٌٝ ؾطم ايع .  

 تٛدٝ٘ المط٩غين .  

 ٝع ايعاًَين َع٘ؼؿ . 

 تؿٜٛض ايػًطات .  

 ٘زعِ َٚػاْس٠ ايعاًَين َع .  

 ٍا٫تكاٍ ايؿعا .  

 ا٫غتُاع ٚتًكٞ المعًَٛات .  

 اٱقٓاع, ٚالمٓاٚض٠, ٚاؿٛاض . 

 ايعٌُ َع ايؿطٜل .  

 :مَازات فئ٘

 ٚنع الشساف في قٛض٠ ؾ١ٝٓ .  

 إدطا٤اتإلى  تطجم١ ايػٝاغات ايعا١َ .  

 ِٝٝٚنع َعاٜلر ايتك .  
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 تطبٝل المعاٜلر .  

 ِتكُِٝ ايٓع .  

 إدطا٤ المتابع١ .  

  : ّالمدٓس الياجح ٍْ الرٖ

 ٜ٘عطف نٌ ؾطز ٜعٌُ َع٘ ٚادبات٘ َٚػ٦ٛيٝات٘ ٚغًطات  

  َٔ زٟ نٌ ؾطز ٜعٌُ َع٘ المطًٛب َٓ٘ بأع٢ً قسض٪ٜ

  . اٱْتاد١ٝ

 ٛنإ ٜعٌُ اؾُٝع في غٝاب٘ بٓؿؼ ايهؿا٠٤ نُا ي 

  . َٛدٛزا

  ٌأٟ َؿه١ً ٜتعطض لشا في ايعٌُ قبٌ إٔ واٍٚ ايؿطز س

  . ًٜذأ إيٝ٘

  ٌُٜبازض نٌ ايعاًَين َع٘ بتكسِٜ َكلذسات يتطٜٛط ايع

  . زٕٚ اْتعاض إٔ ٜػأي٘ المسٜط

 : المدٓس الفعال

 زاض٠بٝلذ زضنط َ٪غؼ اٱ زاضٟفي َكاٍ نتب٘ ايعالم اٱ قطا٠٤

 ايٛاقع ٜٚتهًِ في َكاي٘ عٔ نٝـ تهٕٛ َسٜطا ؾعا٫ ... ٚفي  اؿسٜج١

ٚ أا .. إزاضٜضنٝع٠ أغاغ١ٝ يهٌ ؾطز غٛا٤ ؾػٌ َٓكبا   ٖصٙ ايٓكاط

  ... يهلذ١ْٝٚإفي َٓتسٜات  أٚ عهٛ ست٢ نإ ضب أغط٠
  ؾطح ٚتٛنٝح ٠٤ ٖصا المكاٍ َعاعٝس قطإٔ أَٚٔ ٖصا المٓطًل أسببت 

 ٠.ٕ تعِ ايؿا٥سأبعض دٛاْب٘ ... ضادٝا 
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اؿسٜح أقبح فتُع  إٔ المجتُع Peter Drukerنطاٜ٪نس بٝلذ زض

 تٓعُٝات نبلر٠ ٚأقبح َطنع ايٓكٌ في نٌ تٓعِٝ ٖٛ المعطؾ١ ٚيكس

 : ناْت المؿه١ً َٓص غٓٛات عسٜس٠ ٖٞ

  ايكسض٠ ع٢ً ايكٝاّ با٭ؾٝا٤ بايؿهٌ ايكشٝح أٟ :ايهؿا٠٤
ٖٓاى أعساز نبلر٠ َٔ  ضغِ إٔ بايؿعاي١ٝ ٚلم ٜهٔ ٖٓاى اٖتُاّ

إ٫ إٔ ا٭غًب١ٝ َِٓٗ يٝػٛا  خطٜٔبمع٢ٓ أِْٗ َؿطؾٕٛ ع٢ً آ, المسٜطٜٔ

ٚع٢ً ؼكٝل  زا٤أٟ ٜ٪ثطٕٚ ع٢ً قسض٠ ايتٓعِٝ ع٢ً ا٭, َسٜطٜٔ ؾعايين

, ٚبايٓػب١ لمسٜطٟ ايػس ؾإٕ المطًٛب َِٓٗ إٔ ٜتكؿٛا بايؿعاي١ٝ, ايٓتا٥ر

أٟ ايكسض٠ ع٢ً اؽاش ايكطاضات المتك١ً بايكٝاّ با٭ؾٝا٤ ايكشٝش١ 

, بايؿهٌ ايكشٝح ؾٝا٤ ايكشٝش١يًكٝاّ با٭ زا٤ٚايتأثلر في ا٭

 . اٱْتاد١ٝ أع٢ً زضد١ َٔإلى  يًٛقٍٛ بالمؿطٚع

 ؟ ٌ ٌٖ يمهٔ تعًِ ايؿعاي١ٝا٥ْٚتػ

نط إْ٘ َٔ خ٬ٍ اتكا٫ت٘ ايٛاغع١ َع ايعسٜس َٔ اٜصنط زض

ْتٝذ١ ٖٚٞ أْ٘ يٝؼ ٖٓاى إلى  َٔ المؿطٚعات ٚقٌ المسٜطٜٔ في نجلر

أٟ , ٕ ايؿعاي١ٝ ٖٞ عاز٠أإلى  ٚلشصا ؾإْ٘ قس تٛقٌ, ؾدك١ٝ ؾعاي١

زا٥ُا  فُٛع١ َعكس٠ َٔ ا٭غايٝب ٚطالما أْٗا أغايٝب ؾإْ٘ يمهٔ

 . ٜٚتعًِ المط٤ ا٭غايٝب بايتسضٜب ٚبالمُاضغ١, تعًُٗا

 : المدٓس فعالًا نس ضسّزٓ٘ لهٕ ٓهٌْاىشتعسض فٔنا ٓلٕ الأسالٔب الخنش٘ التي ٓساٍا دز

ٚنٝـ , ها٥ع َٓ٘اؾع٤ اي, أ٫ٚ : ٜعطف المطٜط ايؿعاٍ ٚقت٘

 :ٜتكطف في سسٚز اؾع٤ المتاح
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٭ْ٘ , يًُسٜط إٔ ٜٓذع ؾإْ٘ هب إٔ ٜبسأ بعٓكط ايٛقت ؾإشا نإ

ايطًب ع٢ً ايٛقت َطتؿعا ؾإٕ ايعطض َٓ٘  َُٚٗا نإ, ايعٓكط المكٝس

ؾٛقت ا٭َؼ قس , ازخاضٙ ئ ٜعزاز بٌ ايٛقت قابٌ ي٬ًٗى ٫ٚ يمهٔ

 . ا٭بسإلى  ٚلى

ايٛقت, ؾُٝهٔ  ؾ٬ يمهٔ إس٬ٍ ؾ٤ٞ قٌَٔ ْاس١ٝ أخط٣, 

ع٢ً غبٌٝ المجاٍ إٔ مٌ ايٓشاؽ قٌ ا٭لمّٓٝٛ. ٚيمهٔ إٔ مٌ ضأؽ 

 .ٞ ٚنٌ ؾ٤ٞ ٜتطًب ايٛقتْػاْقٌ ايعٌُ اٱ الماٍ

سطق٘ ٚضعاٜت٘ يًٛقت  ٕ المسٜط ايؿعاٍ ٜتُٝع عٔ اٯخطٜٔ فيإ

 ٜعطف ٚقاؾعت٘ ع٢ً ٖصا ايعٓكط ايػلر قابٌ يٲس٬ٍ. ٚهب عًٝ٘ إٔ

  . .أ٫ٚ أٜٔ ٜصٖب ايٛقت

 ٚأٍٚ خط٠ٛ مٛ ؾعاي١ٝ َٓاٚي١ ايٛقت ٖٞ تػذٌٝ اغتدساَات

ٚع٢ً المسٜط ايؿعاٍ إٔ ٜعطف ايٛقت المتاح ي٘, ؾٝعٌُ ع٢ً  ايٛقت ايؿعًٞ

 .َٓ٘ بأسػٔ ؾهٌ ممهٔ اٱؾاز٠

 ْؿػ٘: َاشا يمهٓني المػا١ُٖ ب٘ ؟ ثاْٝا: ٜػأٍ المسٜط ايؿعاٍ

ٜكسَ٘ َٔ َػا١ُٖ في  َا ٜػتطٝع إٔ إْ٘ ٜطنع اٖتُاَ٘ ع٢ً

 ْطام عًُ٘ ٚفي ْطام ع٬قات٘ َع اٯخطٜٔ َٔ ض٩غا٤ ٚظ٤٬َ

ٖٚٛ َا هعٌ المسٜط ايؿعاٍ ٜعٌُ ٫ في ايٓطام ايهٝل , َٚػاعسٜٔ

, ايهًٞ يًُؿطٚع زا٤ؾكط ٚإنما ع٢ً َػت٣ٛ ا٭  يتدكك٘ أٚ إزاضت٘

ٕٛ ع٬قات٘ ٚع٢ً إٔ ته إٕ المسٜط ايؿعاٍ ايصٟ ٜطنع ع٢ً َػاُٖت٘

, ١ْٝػاْاٱ غٝكِٝ بصيو ا٭غاؽ ايكشٝح يًع٬قات ١َع اٯخطٜٔ َٓتذ
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١ٝ ايؿعاي١ ٖٚٞ ْػاْإش غٝٛؾط المتطًبات ا٭غاغ١ٝ يًع٬قات اٱ

نُا إٔ , ٜٔل ٚايت١ُٝٓ ايصات١ٝ ٚت١ُٝٓ ا٭خطٚعٌُ ايؿطٜ, ا٫تكا٫ت

ٔ ع٢ً المػا١ُٖ ٚع٢ً ايٓتا٥ر وؿع اٯخطٜ المسٜط ايؿعاٍ ايصٟ ٜطنع

 . ٜػتطٝع في ت١ُٝٓ اٯخطٜٔ أٜها ع٢ً ت١ُٝٓ أْؿػِٗ ٜٚػاعس بكسض َا

  ايؿعاٍ َٔ ْكط١ ايك٠ٛ ٚهعٌ َٓٗا ق٣ٛ َٓتذ١ سٜطثايجا : ٜٓطًل الم

هب اغتدساّ ٚاٱؾاز٠ َٔ نٌ  ْ٘إْتا٥ر ؾإلى  ؾًهٞ ْكٌ

ٚظ٤٬َ ٚيمهٔ ايكٍٛ  َٔ َػاعسٜٔ ؾطازق٣ٛ جمٝع ا٭, ايك٣ٛ المتاس١

يتٓعِٝ ٖٛ اغتدساّ دٛاْب ايك٠ٛ في نٌ ؾدل بإٔ ايػطض َٔ ا

ٚالمسٜط ايتٓؿٝصٟ ٖٛ ايصٟ يمٮ , المؿلذى زا٤بٓا٤ َٔ أدٌ ا٭ نكايب

أغاؽ َا يمهِٓٗ ايكٝاّ ب٘ ٜٚبشح في نٌ  ع٢ً ؾطازالمطانع با٭

ٚيٝؼ ٖٓاى ٚقـ , ؾطز عٔ دٛاْب ايك٠ٛ يهٞ ٜهعٗا في ايعٌُ

 تاضٖا أبٛ قٓاع١ ايكًبخا١ َٔ ايهًُات ايتي زاضٜأؾهٌ يًؿعاي١ٝ اٱ

 : ا٭َطٜه١ٝ يهٞ تهٕٛ ع٢ً قلدٙ

نإ  ٖٓا ٜطقس ضدٌ عطف نٝـ هعٌ َػاعسٜ٘ أؾهٌ مما "

ؾهٝـ يمهٔ يًُسٜط ايؿعاٍ إٔ ٜؿػٌ َطانع ايتٓعِٝ َٔ  " ٖٛ ْؿػ٘

 ؟ أدٌ ايك٠ٛ

  هب أ٫ًٚ أ٫ تهٕٛ ا٭عُاٍ َػتش١ًٝ ٚؾٛم طاق١ ايعٓاقط ايبؿط١ٜ

 ايعاز١ٜ

  ايعٌُ نبلرا عٝح ٜٓطٟٛ ع٢ً ؼس ايؿطز  إٔ ٜهٕٛنُا هب

 ايكا٥ِ ب٘
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  ع٢ً أغاؽ َايمهِٓٗ َٔ  ؾطازاؿهِ ع٢ً ا٭ إٔ ٜهٕٛهب

نعٝؿا ؾٝذب  زا٤ا٭ ؾإشا نإ) زا٤ع٢ً أغاؽ ا٭, ايكٝاّ ب٘

 (.اغتبعاز ايؿطز َٔ المطنع ايصٟ وتً٘

 نما في إع٢ً دٛاْب ايك٠ٛ في َػاعسٜ٘ ؾكط ٚ المسٜط ايؿعاٍ ٫ٜبني

 ٘ أٜهاض٥ٝػ

 : ضابعا :إشا نإ ٖٓاى غط يًؿعاي١ٝ ؾٗٛ ايلذنٝع

ٜٚكّٛ بؿ٤ٞ ٚاسس في , المسٜط ايؿعاٍ با٭ؾٝا٤ الم١ُٗ أ٫ٚ ٜكّٛ

 . المط٠ ايٛاسس٠

ٖٓاى زا٥ُا َٔ المٗاّ المٓتذ١ يًػس أنجط مما ٜهٕٛ َٔ ايٛقت  إٕ

قازضٕٚ ٱغٓازٖا  أؾطازايؿطم أنجط مما ٖٓاى  يتٓؿٝصٖا, ٖٚٓاى َٔ

المٗاّ تهٕٛ ي٘ ا٭ٚي١ٜٛ ٚأٜٗا  لشصا هب اؽاش قطاض ٜتعًل بأٟ إيِٝٗ,

 .ٜهٕٛ أقٌ أ١ُٖٝ

, غٝتدص ايكطاض : المسٜط ايتٓؿٝصٟ ٚايػ٪اٍ اؿكٝكٞ ٖٛ َٔ ايصٟ

ؾإْ٘ َٔ المحتٌُ إٔ  ٕ تتدص ايكطاضأأّ ايهػٛط ؟ ؾإشا لزح يًهػٛط ب

 . ٜهشٞ بالمٗاّ ايتي نإ هب إٔ تأتٞ في المكس١َ

٥ُا إعاز٠ ايٓعط في ا٭ٚيٜٛات ٚالم٪د٬ت ٚتعسًٜٗا زا نُا هب

أٟ ايؿذاع١ إٔ ٜؿطض , ايلذنٝع ٚع٢ً شيو ؾإٕ ع٢ً ن٤ٛ ايٛاقع

أًَ٘ ايٛسٝس في إٔ  ٖٛ, المسٜط ايتٓؿٝصٟ قطاضات٘ ع٢ً ايٛقت ٚا٭سساخ

 .لشُا ١يعٛبأٜكبح غٝس ايٛقت ٚا٭سساخ بس٫ َٔ إٔ ٜكبح 
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 :ؾعاي١ خاَػا : ٜتدص المسٜط ايؿعاٍ قطاضات

 ٚيهٓ٘ ٜطنع ع٢ً, ٫ٜتدص المسٜط ايؿعاٍ ايهجلر َٔ ايكطاضات

ٚتكٍٛ َععِ , ٚايكطاض تكسٜط ٖٚٛ اختٝاض بين بسا٥ٌ, ايكطاضات الشا١َ

المسٜط , بايٓػب١ ٫ؽاش ايكطاضات هب ايبس٤ بإهاز اؿكا٥ل ايهتب إْ٘

 ,باؿكا٥ل ٤قطاضات ؾعاي٘ ٜعطف إٔ المط٤ ٫ٜبس ايتٓؿٝصٟ ايصٟ ٜتدص

 .باٯضا٤ ٤ٚإنما ٜبس

, ٕٚ بايبشح عٔ اؿكا٥ل٫٤ٜبس ؾطازايؿعاٍ ٜعطف إٔ ا٭ إٕ المسٜط

, ٕٚ بطأ٤ٟٜبس ؾطازا٭, ٖٓاى غباض ع٢ً شيو ٚيٝؼ, ٕٚ بطأ٤ٟٚإنما ٜبس

اؿكا٥ل ؾإِْٗ غٝؿعًٕٛ َجٌ  ٚا بايبشح ع٤ٔشا طًبٓا َِٓٗ إٔ ٜبسإٚ

ايتي  ايٓتٝذ١شجٕٛ عٔ اؿكا٥ل ايتي تتؿل َع بَاٜؿعٌ أٟ ؾدل : غٝ

ٚيصيو ؾإٕ ايططٜل ايٛسٝس٠ ايكشٝش١ ٚايتي تمهٓا  ٚقًٛا إيٝٗا ؾع٬

ضأٟ َا نس ايٛاقع ٖٛ ا٫علذاف بإٔ اٯضا٤ تأتٞ أ٫ٚ ٖصا ٖٛ  َٔ اختباض

 . ٚيصيو ؾإٕ المسٜط ايؿعاٍ ٜؿذع اٯضا٤, إٔ ٜهٕٛايػبٌٝ ايصٟ هب 

 -:أٍنٔ٘ الْقت

 ٚسٝات٘ نًٗا ْػإاٱ إٕ ايٛقت ٖٛ عُط.  

  ٍَٛضز ؾسٜس”ايعُط قسز ٫ٚ يمهٔ ظٜازت٘ عاٍ َٔ ا٭سٛا 

  . “ايٓسض٠

  ٜٔ٢غتػًٗا تؿٓأايًشع١ ايتي ٫ ” َٛضز غلر قابٌ يًتدع“ .  

 غلر قابٌ يًبسٍ أٚ ايتعٜٛض َٛضز .  

  ٕعُطٙ ثِ ؾباب٘” واغب عًٝ٘ المط٤ َطتا“ . 
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 : حكائل عً الْقت

 20%  ١ُ َطتبط١ تػتػٌ في أعُاٍ َٗ ؾكط َٔ ٚقت أٟ َٛظـ

  .َباؾط٠ بمٗاّ ايٛظٝؿ١ ٚأٖساف الم٪غػ١

 في المتٛغط غاعتإ في ايكطا٠٤ ٜكهٞ المٛظـ.  

  َهإ إلى  زقٝك١ يًٛقٍٛ َٔ ٚ 41ٜكهٞ المٛظـ في المتٛغط

  .ايعٌُ

  زقٝك١ في ايبشح عٔ أٚضام أٚ  45ٜكهٞ المٛظـ في المتٛغط

  .خاق١ بايعٌُ َتعًكات

 زقٝك١  91ٜتػِ بايؿٛن٢  ٜكهٞ المٛظـ ايصٟ ٜعٌُ في َهتب

  .أغطاض َؿكٛز٠ في ايبشح عٔ

  ٌزقا٥ل لمكاطع١ )قازث١ عاز١ٜ أٚ 11ٜتعطض المٛظـ ايعازٟ ن 

 (. ...تًٝؿ١ْٝٛ

  ٟزقٝك١ في ؼسٜس بأٟ المٗاّ ٜبسأ 41ٜكهٞ المٛظـ ايعاز.  

 ٞغاع١ أغبٛعٝا أَاّ  28ايؿدل ايعازٟ في المتٛغط  ٜكه

  .ايتًٝؿعٜٕٛ

 اضتباى ايّٝٛ إلى  زقٝك١ ٜ٪زٟ 15هإ ايعٌُ لم ايٛقٍٛ المتأخط

 ٣(.زقٝك١ )أخط 91ٚنٝاع َا٫ ٜكٌ عٔ 

 :ايٛقت إزاض٠ع١ًُٝ  ٚيمهٔ إناؾ١ ٖصٙ المعًَٛات يتػاعسْا في ؾِٗ

  ايتٓؿٝص غاعات َٔ 11غاع١ ٚاسس٠ َٔ ايتدطٝط تٛؾط.  

  ّٛايؿدل المتٛتط وتاز نعـ ايٛقت ٱلاظ ْؿؼ الم١ُٗ ايتي ٜك

  .يعازٟا بٗا ايؿدل
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  َٜٛا َٔ المٛاظب١ 15انتػاب عاز٠ دسٜس٠ ٜػتػطم في المتٛغط.  

 ٟاغتػطام ايٛقت المدكل ي٘, ؾإشا خككٓا إلى  َؿطٚع يمٌٝ أ

ٱلاظ ١َُٗ َع١ٓٝ, ٚخككٓا  غاعتين ؾطازلمجُٛع١ َٔ ا٭

إٔ  غاعات ٱلاظ ْؿؼ الم١ُٗ, لس 4 ؾطازَٔ ا٭ ٣لمجُٛع١ أخط

  .ٚز ايٛقت المحسز لشان٬ المجُٛعتإ تٓتٗٞ في سس

 ا٭عُاٍ بؿهٌ أنجط غطع١, بكسض َا  أزا٤ايٛقت ٫ تعني  إزاض٠

  .ٚبؿهٌ ؾعاٍ ا٭عُاٍ ايكشٝش١ ايتي ؽسّ أٖساؾٓا أزا٤تعني 

 

 :للْقت الجٔدٗ دازٗفْائد الإ

 إلاظ أٖساؾو ٚأس٬َو ايؿدك١ٝ.  

 غٛا٤ في ايعٌُ ٚ نػٛط اؿٝا٠ ايتدؿٝـ َٔ ايهػٛط .  

 ايعٌُ ؼػين ْٛع١ٝ.  

 ايع١ًُٝ ؼػين ْٛع١ٝ اؿٝا٠ غلر.  

 قها٤ ٚقت أنلد َع ايعا١ً٥ أٚ في ايلذؾٝ٘ ٚايطاس١.  

 في ايتطٜٛط ايصاتٞ قها٤ ٚقت أنلد.  

 ٌُؼكٝل ْتا٥ر أؾهٌ في ايع.  

 ٌُظٜاز٠ غطع١ إلاظ ايع.  

 تكًٌٝ عسز ا٭خطا٤ المُهٔ اضتهابٗا.  

 ٌُتععٜع ايطاس١ في ايع.  
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 عاّإْتادٝتو بؿه ؼػين ٌ.  

 ٌظٜاز٠ ايسخ.  

 ؟ ْبػط لماشا ٜهٝع ايٓاؽ أٚقاتِٗ

 ٫ ٜسضنٕٛ أ١ُٖٝ ايٛقت .  

 يٝؼ لشِ أٖساف أٚ خطط ٚانش١ .  

 ٜػتُتعٕٛ بايعٌُ ؼت نػط .  

 نٝاع ايٛقت َٚعتكسات ت٪زٟ إلى غًٛنٝات .  

 عسّ المعطؾ١ بأزٚات ٚ أغايٝب تٓعِٝ ايٛقت .  

 الْقت ضٔاع سلْنٔات ّ معتكدات تؤدٖ إلى

 لا ٖٕجد لدٙ ٔقت لمتٍعٗي -1 

وه٢ إٔ سطاباً نإ هتٗس في قطع 

ؾذط٠ في ايػاب١ ٚيهٔ ؾأغ٘ لم ٜهٔ سازاً إش 

ْ٘ لم ٜؿشصٙ َٔ قبٌ, َط عًٝ٘ ؾدل َا ؾطآٙ إ

ع٢ً تًو اؿاي١, ٚقاٍ ي٘: لماشا ٫ تؿشص 

ؾأغو؟ قاٍ اؿطاب ٖٚٛ َُٓٗو في عًُ٘: أ٫ تط٣ أْني َؿػٍٛ في 

بأْ٘ َؿػٍٛ ٫ٚ ٚقت يسٜ٘ يتٓعِٝ ٚقت٘ ؾٗصا ؾأْ٘ عًُٞ؟! َٔ ٜكٍٛ 

نؿإٔ اؿطاب في ايكك١! إٕ ؾشص ايؿأؽ غٝػاعسٙ ع٢ً قطع 

ايؿذط٠ بػطع١ ٚغٝػاعسٙ أٜهاً ع٢ً بصٍ فٗٛز أقٌ في قطع ايؿذط٠ 

ٚنصيو غٝتٝح ي٘ ا٫ْتكاٍ يؿذط٠ أخط٣, ٚنصيو تٓعِٝ ايٛقت, 
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ٌ ٚغٝتٝح يو ٜػاعسى ع٢ً إتماّ أعُايو بؿهٌ أغطع ٚبمذٗٛز أق

 اغتٓاّ ؾطم لم تهٔ ؽطط ع٢ً بايو ٭ْو َؿػٍٛ بعًُو. 

ٖٚصٙ َعازي١ بػٝط١, إْٓا عًٝٓا إٔ لٗع ا٭ضض قبٌ ظضاعتٗا, 

ٚلٗع أزٚاتٓا قبٌ ايؿطٚع في عٌُ َا ٚنصيو ايٛقت, عًٝٓا إٔ 

 نطط يهٝؿ١ٝ قها٥٘ في غاعات ايّٝٛ. 

 :المشازٖع الهبيرٚ فكط تحتاج لمتٍعٗي -2

كا٥ٝات نجلر٠ لس إٔ أَٛض قػلر٠ تٗسض ايػاعات غ١ٜٛٓ, في إس

زقا٥ل في ططٜكو َٔ ايبٝت ٚإلى ايعٌُ  11ؾًٛ قًٓا َج٬ً أْو تكهٞ 

زقٝك١ َٜٛٝاً تتٓكٌ  21ٚنصيو َٔ ايعٌُ إلى ايبٝت, أٟ أْو تكهٞ 

أٜاّ  5بين ايبٝت َٚكط ايعٌُ, ٚيٓؿطض إٔ عسز أٜاّ ايعٌُ في ا٭غبٛع 

 أغبٛعٝاً. 

 111زقٝك١ أغبٛعٝاً /  111زقٝك١ =  21× أٜاّ  5المٗسض( )ايٛقت 

 غاع١ تكطٜباً.  88زقٝك١ =  5311أغبٛعاً =  53× زقٝك١ أغبٛعٝاً 

يٛ قُت باغتػ٬ٍ ٖصٙ ايعؿط زقا٥ل َٜٛٝاً في ؾ٤ٞ َؿٝس ٫غتؿست 

غاع١ تعٔ أْت أْٗا ٚقت نا٥ع أٚ َٗسض, نٝـ تػتػٌ ٖصٙ  88َٔ 

تُاع ٭ؾطط١ تع١ًُٝٝ, أٚ ست٢ تٓعِ ايسقا٥ل ايعؿط؟ بإَهاْو ا٫غ

ٚقتو شٖٓٝاً سػب أٚيٜٛاتو المدطط لشا َٔ قبٌ, أٚ ػعٌ ٖصا ايٛقت 

 َٛضزاً يٮؾهاض اٱبساع١ٝ المتذسز٠.

 الآخسَٖ لا ٖسىخُٕ ل٘ بتٍعٗي الٕقت -3

َٔ ايػٌٗ إيكا٤ اي١ُ٥٬ ع٢ً اٯخطٜٔ أٚ ع٢ً ايعطٚف, يهٓو 

ػُح يٰخطٜٔ بإٔ هعًٛى أزا٠ المػ٪ٍٚ ايٛسٝس عٔ ٚقتو, أْت ايصٟ ت

 ٱْٗا٤ أعُالشِ. 

o b e i k a n d l . c o m



  مهارات التسويقومهارات المدير الفعال   ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 

40 

اعتصض يٰخطٜٔ بًباق١ ٚسعّ, ٚابسأ في تٓعِٝ ٚقتو سػب 

 أٚيٜٛاتو ٚغتذس ايٓتٝذ١ ايباٖط٠. 

ٚإٕ لم ؽطط يٓؿػو ٚتطغِ ا٭ٖساف يٓؿػو ٚتٓعِ ٚقتو 

ؾػٝؿعٌ اٯخطٕٚ يو ٖصا َٔ أدٌ إْٗا٤ أعُالشِ بو!! أٟ تكبح أزا٠ 

 بأٜسِٜٗ. 

 ٛ الأِداف ٔالتخطٗط وضٗعٛ لمٕقتنتاب -4

اؾطض أْو شاٖب يطس١ً َا تػتػطم أٜاَاً, َاشا غتؿعٌ؟ ايؿ٤ٞ 

ايطبٝعٞ إٔ ؽطط يطسًتو ٚػٗع أزٚاتو ٬َٚبػو ٚضبما بعض 

ايهتب ٚأزٚات ايلذؾٝ٘ قبٌ َٛعس ايطس١ً بٛقت نافي, ٚاؿٝا٠ ضس١ً 

ٛاد١ٗ يهٓٗا ضس١ً ط١ًٜٛ ؼتاز َٓا إلى ؽطٝط ٚإعساز َػتُطٜٔ لم

 ايعكبات ٚؼكٝل اٱلاظات. 

ٚيتعًِ إٔ نٌ غاع١ تكهٝٗا في ايتدطٝط تٛؾط عًٝو َا بين 

ايػاعتين إلى أضبع غاعات َٔ ٚقت ايتٓؿٝص, ؾُا ضأٜو؟ تكٛض أْو 

ؽطط نٌ ّٜٛ لمس٠ غاع١ ٚايتٛؾلر المحكٌ َٔ ٖصٙ ايػاع١ ٜػاٟٚ 

أَٛض غاع١ تػتطٝع اغتػ٬لشا في  731ٌ ع٢ً كغاعتين, أٟ أْو ؼ

 أخط٣ نايلذؾٝ٘ أٚ ا٫ٖتُاّ بايعا١ً٥ أٚ ايتطٜٛط ايصاتٞ.

لا أحتاج لهتابٛ أِدافي أٔ التخطٗط عمٜ الٕزم، فأٌا أعسف  -5

 إذا عم٘ أُ أعىن.

٫ تٛدس شانط٠ نا١ًَ أبساً ٚبٗصٙ ايكٓاع١ غتٓػ٢ بهٌ تأنٝس 

بعض ايتؿاقٌٝ ايهطٚض١ٜ ٚا٭عُاٍ الم١ُٗ ٚالمٛاعٝس نصيو, عًٝو إٔ 
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اغب المِٗ اؿأؾهاضى ٚأٖساؾو ٚتٓعِ ٚقتو ع٢ً ايٛضم أٚ ع٢ً  تسٕٚ

 إٔ تهتب, ٚبٗصا غتهػب عس٠ أَٛض: 

أ٫ًٚ: ئ ٜهٕٛ ٖٓاى عصض الز٘ ْػٝت! ٫ فاٍ يًٓػٝإ إشا 

نإ نٌ ؾ٤ٞ َسٕٚ إ٫ إشا ْػٝت المؿهط٠ ْؿػٗا أٚ 

 اؿاغب!! 

و ثاْٝاً: غتػٌٗ ع٢ً ْؿػو أزا٤ المُٗات ٚبلذنٝع أنلد ٭ٕ عكً

تطى جمٝع َا عًٝ٘ إٔ ٜتصنطٙ في ٚضق١ أٚ في اؿاغب 

ٜطنع ع٢ً أزا٤ ١َُٗ ٚاسس٠  ٢ٚاٯٕ ٖٛ ع٢ً اغتعساز ٭ْ

 ٚبهٌ ؾعاي١ٝ.

 حٗات٘ سمسمٛ وَ الأشوات المتتالٗٛ، نٗف أٌعي ٔقتي؟! -6

تٓعِٝ ايٛقت ٜػاعسى ع٢ً ايتدؿٝـ َٔ ٖصٙ ا٭ظَات ٚؾٛم شيو 

تدـ بصيو ا٭ظَات ٚتٓشكط في ٜػاعسى ع٢ً ا٫غتعساز لشا ٚتٛقعٗا ؾ

ظا١ٜٚ نٝك١, مٔ ٫ ْكٍٛ بإٔ تٓعِٝ ايٛقت غٝٓٗٞ جمٝع ا٭ظَات, بٌ 

 غٝػاعس ع٢ً تكًٝكٗا بؿهٌ نبلر. 

 

 سلْنٔات ّ معتكدات تؤدٖ إلى تْفير الْقت:

  .ؼسٜس الشسف 

  .ايتدطٝط 

  ّاستؿغ زا٥ُا بكا١ُ٥ المٗاTo-do List . 
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  .ايتشهلر يًػس 

 ٓعِٝ ايٛقت. اغتدساّ أزٚات ت 

  .اْؿط ثكاؾ١ إزاض٠ ايٛقت 

 َٗاّ ؾطع١ٝ(.  عسّ ا٫ستؿاظ بمٗاّ َعكس٠ ) تكػِٝ المٗاّ إلى 

 ًْؿػو )اْت٘ َٓٗا ؾٛضا(.  ٫٢ ؼتؿغ بالمٗاّ ايجك١ًٝ ع 

  .٫ تهٔ َجايٝا 

  .ضتب أغطانو 

  .)ا٫تكاٍ ايؿعاٍ ) ايتأنس َٔ ٚقٍٛ ايطغاي١ نُا تعٓٝٗا 

  ٕايعٌُ. ٫ تتأخط في ايٛقٍٛ لمها 

  ايتشهلر يًُٗاّ المتهطض٠Check List . 

  .ػُٝع المٗاّ المتؿاب١ٗ 

  .)اضتسِ غاع١ )ضاقب ايٛقت في أٟ ١َُٗ تكّٛ بٗا 

  ٟتأضٜذ المٗاّ )سسز يٓؿػو تاضىا أٚ ظَٓا ي٬ْتٗا٤ َٔ أ

 .)١َُٗ 

  .المػا١َٚ في ؼسٜس المٛاعٝس 

  .)٫ ؼتؿغ بمٗاّ ْاقك١ ) اْت٘ َٔ نٌ ١َُٗ بسأتٗا 

  ؾهطا” ٫ تٌُٗ ن١ًُ .“ 

  .٫ تكسّ خسَات ٫ ػٝسٖا 

  .تعًِ ايكطا٠٤ ايػطٜع١ 

  ايػؿط.  -ا٫ْتكاٍ  –اغتػ٬ٍ ٚقت ايػٝاض٠ 

  .٫ ؼتؿغ بمكاعس َطو١ في َهتبو 

  ٍْٛٗا٤ المٗاّ المحتاد١ يًلذنٝع. ٱعًل ٫ؾت١ َؿػ 
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  .اغتدسّ ايتًٝؿٕٛ بؿاع١ًٝ 

  .ت١ُٝٓ َٗاضات ايتؿٜٛض 

 ٚضات أزا٥و ايَٝٛٞ شٖٓٝا ٚ بسْٝااعطف ْؿػو ٚز 

 

 :ضبط اليفص

  ٔخًل ْتكا٢٥ ٚٛع َٔ أْٛاع ايتسضٜب ا٫ايٓؿؼ ْ نبط اعتباضيمه

 ْؿػو ٚ ايٛقٍٛ عازات ٭ؾهاضى ٚ أؾعايو ٚ ن٬َو يتطٜٛط

 .أٖساؾوإلى 

  ٳٛدُّ٘  إٔ ٜهٕٛيمهٔ أٜهاً يهبط ايٓؿؼ نُا  َٗاَٞشا تٳ

 .ْتكا٢٥اختٝاض٣ ٚ ا إٔ ٜهٕٛيمهٔ 

 ٳُػعٳ٢ إلى  ؾًتٓعط بس٫ً َٔ ضؾه٘ أٚ  إهابٞنبط ايٓؿؼ ن

  .إْهاضٙ

 ثِ قِ بتأخلر   أنـ ١َُٗ قػلر٠ ؾ٢ ٚقت قسز َٔ َٜٛو؛

 ايكٝاّ بٗصٙ الم١ُٗ ؾ٦ٝاً ؾؿ٧.

 ً١َّٓٝ تكّٛ بٗا قباساً ٚ أخط٣ َػا٤ا ٴَعٳ  دسٍٚإلى  أنـ ١َُٗ 

  .أعُايو

  ٔزقٝك١ ٫15 هب إٔ ٜعٜس ٚقت ايكٝاّ بٗصٙ الم١ُٗ ع.  

 الم١ُٗ عٓسَا وين  أٚ ابس .ٚقت تٓؿٝص ٖصٙ الم١ُٗ ٜأتٞست٢  ْتعطا

  .المحسز ايٛقت

 ّبٗصا اؾسٍٚ لمس٠ ؾٗطٜٔ ع٢ً ا٭قٌ ايتع.  
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 : ا٫غتؿاز٠

 ايكٝاّ ظسٚي١ المٗاّ أٚ ا٭عُاٍ ٜػاعسى ع٢ً ؼسٜس أٚيٜٛاتو.

َٓٗا,  ا٫ْتٗا٤أنجط َٔ فطز  بايلذنٝع ع٢ً ايبس٤ بايكٝاّ بالمٗاّ 

 ايتأدٌٝ( أٟطٝع إٔ تتذٓب ايتػٜٛـ)تػت

  ٚ باْسؾاعبايكٝاّ بٗا: ػٓب ايتكطف  ايتعّأنـ ١َُٗ.  

 ُّض أَٛضى   قِ بمطاقب١ تٳطَ

 الم١ًٗ ايت٢ َٓشت ْؿػو إٜاٖا, قِ بتسٜٚٔ  ا٫ْتٗا٤ بعس َٔ

  .ايؿلذ٠ ايع١َٝٓ اٱلاظات ايت٢ قُت بٗا ؾ٢ ٖصٙ

 :ا٫غتؿاز٠

طؾ١ نِ َٔ ايٛقت ؼتاز ٱتماّ ايكٝاّ بايتسٜٚٔ غٝػاعسى ع٢ً َع 

 َٗاَو

  ,بايكٝاّ بمٗاّ  أَٮٙإشا ٚدست إٔ يسٜو المعٜس َٔ ايٛقت

قػلر٠, ٚ قِ بتسٜٚٔ ٬َسعات يٓؿػو, قِ بايتدطٝط لمٗاّ 

 .أخط٣

  ِبػًطإ ٚ ق٠ٛ ايطٚتين با٫ْتؿاعق 

 ١َُٗ َا ؾ٢ ّٜٛ ٚاسس  زا٤بس٫ً َٔ ؽكٝل نٌ ايٛقت ٭

ثِ ؽكٝل بعض ايٛقت يًّٝٛ ايص٣  َتؿطغاً ايتايٞقها٤ ايّٝٛ ٚ

 ٱتماًّٜٝ٘, ساٍٚ إٔ تكّٛ بتدكٝل أٚقات َتػا١ٜٚ نٌ ّٜٛ 

  ٚ يتهٔ ًَتعَاً قاَساً الم١ُٗ ٖصٙ
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  ؾكط بايتػا٫ٟٚ تكِ بتشسٜس أٖساف أنجط َٔ تٛظٜع ايٛقت ,

 ع٢ً ايٓعاّ ٚ ايطتاب١  عتازا

 : ا٫غتؿاز٠

٢ُِ ايعاز٠ اٱهاب١ٝ, ثِ و تعٌُ ع٢ً إتماّ َٗاَو ع٢ً َطاسٌ. أ٫ًٚ إْ ٳٓ تٴ

 تكّٛ عازتو بإتماّ الم١ُٗ يو.

 تٓعِٝ ٚقتو إزاض٠بهبط ايٓؿؼ ؾ٢  غتعٔا ٚ  

  تٓعِٝ ايٛقت َطٖك١ ٚ قاٖط٠.  إزاض٠يمهٔ إٔ تهٕٛ ع١ًُٝ ٚ 

  نٝـ يو إٔ تتشهِ ؾ٢ ٚقتو ٚ أْت ٫ تػتطٝع إٔ تتشهِ ؾ٢

 ْؿػو؟ 

  ٘اى. ْطًل َٔ ٖٓاٚ  َٗاَٞإبس٤ بهبط ايٓؿؼ شات تٛد 

  :ا٫غتؿاز٠

 .َٗاَو أزا٤ؾ٢  عٓسَا تػتطٝع ايتشهِأ ت١ُٝٓ َٗاض٠ نبط ايٓؿؼ تبس

 ايٓؿؼ َع ت١ُٝٓ َٗاض٠ نبط أٚ تٓعِٝ ايٛقت تبس إزاض٠ٚ ت١ُٝٓ َٗاض٠ 

 ايٛقت ٚ تٓعِٝ إزاض٠َع ت١ُٝٓ َٗاض٠  أٚ ت١ُٝٓ ايجك١ ؾ٢ ايٓؿؼ تبس

 قِ بتسٜٚٔ َطاسٌ نبط ايٓؿؼ ؾ٢ نتٝب أٚ َس١ْٚ خاق١ بو. 

  ٚ أٚ ايكٝاّ بالمٗاّ أزا٤َٔ  ا٫ْتٗا٤قِ بتسٜٚٔ ٚقت ايبسا١ٜ  

  .٘قِ بمطادع١ َا قُت بتسٜٚٓ٘ يتكسٜط ْتا٥ر ايتكسّ ايص٣ أسطظت 

 :ا٫غتؿاز٠

يمهٔ لشصا ايهُتٳِّٝب ايص٣ قُت بايتسٜٚٔ ؾٝ٘ إٔ ٜكبح أزا٠ شات ق١ُٝ  

ب ضؾٝع١ ٚ عاي١ٝ يط١ٜ٩ أؾهٌ ٭ْؿطتو ست٢ تػتطٝع إٔ تكّٛ بلذتٝ
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أٚيٜٛاتو ٚ ؼسٜس َا ٖٛ َِٗ يكها٤ ٚقتو ؾٝ٘ ٚ َا يٝؼ ي٘ أ١ُٖٝ 

 يتكًٝل ايٛقت ايص٣ تكهٝ٘ ؾٝ٘.

 قِ بعٌُ دسٍٚ يّٝٛ عًُو ٚ أعُايو ايسضاغ١ٝ 

 ايعٌُ, خكل إلى  ّٜٛ عًُو أٚ عٓسَا تهٕٛ شاٖباً أعٓسَا تبس

بعض ايسقا٥ل يتكّٛ بهتاب١ َا هب عًٝو ايكٝاّ ب٘ شيو ايّٝٛ 

  ع٢ً ٚضق١.

 .قِ بلذتٝب ايكا١ُ٥ ايت٢ قُت بهتابتٗا  

 ُِٖٗؾٛضاً إبس٤ ايعٌُ ع٢ً أ ٚ  

 .ساٍٚ يعس٠ أٜاّ يلذ٣ إٕ ناْت ايعاز٠ ْادش١ بايٓػب١ يو  

  ت١ُٝٓ ايعازات وسخ ع٢ً َساض ايٛقت: نِ َٔ ايٛقت ؼتاز

يت١ُٝٓ عازاتو ٜعتُس عًٝو أْت ؾدكٝاً ٚ ع٢ً ايعاز٠ ايت٢ ت٣ٛٓ 

 تُٓٝتٗا. 

 : ا٫غتؿاز٠

و ؾهط٠ عٔ َا هب ايكٝاّ ب٘ َٓص بسا١ٜ َٜٛو, سٜعٓسَا تهٕٛ ي

عسى نجلراً عٓسَا اتهٕٛ ؾطقتو أع٢ً ٱلاظ َُٗاتو بٓذاح. غٝػ

 يَٝٛو. نطٚنٞتكّٛ بتسٜٚٔ َٗاَو أٚ عٌُ ضغِ 

 تجبٝط ايععيم١/المعٛقات 

  ٌٜطٖبو. ايتشس٫ٟ ؽـ؛ ٚ ٫ ػع 

  طبٝعٞإشا تعجطت, تصنط إٔ شيو 

 ٣أخطغتذُع قٛاى ٚ ععيمتو َط٠ ااس١ ثِ خص قػطاً َٔ ايط 

 .يًتشسٟ
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َٔل  :بعض الِح

  ٕطبط عاز٠ دسٜس٠ بأخط٣ قسيم١: تيمهٓو أ 

  ,ٚقت أٍٚ ؾٓذإ تؿطب٘ َع قٝاَو  ادعٌإشا نٓت تؿطب ايك٠ٛٗ

بٗا َٜٛو ٚ تكّٛ  أبايتسٜٚٔ أٚ نتاب١ الم٬سعات ايت٢ غتبس

 ٜاتو َٔ خ٬لشا.ٛبلذتٝب أٚي

 :ا٫غتؿاز٠

  اؿٝازٟايلذابط ايطبط ٜٝػط  

  ّؾ٢ قا١ُ٥ تكّٛ بٛنعٗا ؾ٢  تكسّ ؼطظٙ أٟقِ بٛنع ع١َ٬ أَا

 اٯيٞزٚض٠ المٝاٙ ؾ٢ َٓعيو أٚ ع٢ً بطْاَر إنػٌ ع٢ً ساغبو 

 أٚ ع٢ً َا٥س٠ إؾطاضى:

  شا نػطت إبٓذاح.  بأزا٥ٗاقِ بٛنع ع١َ٬ أَاّ نٌ ١َُٗ قُت

 ايٓعاّ, إبس٤ َٔ دسٜس

 : ا٫غتؿاز٠

 تكسّ ٚ ايتطٛضايط١ٜ٩ تععظ َٔ اي 

  ٫سغ ا٭ؾدام َٔ سٛيو بٗا ٣وتصَكازض إلشاّ/أؾدام 

ْعط نٝـ غاعسِٖ نبط ايٓؿؼ ؾ٢ ؼكٝل اؾ٢ سٝاتو ٚٚ 

 أٖساؾِٗ ٚ إلاظاتِٗ.

 طًب َِٓٗ ايٓكٝش١ ؾُٝا ٜٓؿع غكٛم شيو.ا 
 

*** 
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 الخنش٘ دازّٗظائف الإ

 )التدطٔط، التيعٔه، التْظٔف، التْجُٔ، السقاب٘(

 

 مدخل:

شٖٓو, ٖٚٞ "َا إلى  ُع ٖصٙ ا٭غ١ً٦, أٚ قس ٜتبازض بعهٗاقس تػ

؟ َٔ ٖٛ المسٜط؟" أٚ قس تكٍٛ يٓؿػو "أْا َٛظـ ؾكط, ؾُا زاض٠ٖٞ اٱ

 ١!؟ أيٝؼ ٖصا ٖٛ عٌُ ايط٩غا٤ ٚالمسضا٤!؟".زاضٜسادتي لمعطؾ١ ايع١ًُٝ اٱ

ايٛاقع, نًٓا َسضا٤. ؾُُٗا ٜهٔ َٛقعو أٚ ٚظٝؿتو ٜتًعّّ في 

بعض ا٭َٛض. ٚست٢ يمهٓو إزاضتٗا بؿهٌ دٝس,  ض٠إزاعًٝو أسٝاْا 

 ١ ٚعٓاقطٖا ايط٥ٝػ١ٝ َٚباز٥ٗا ايعا١َ.زاضٜعًٝو إٔ تعٞ ايع١ًُٝ اٱ

يصا.. غٓشاٍٚ ٖٓا تبػٝط ٖصٙ ايع١ًُٝ, ٚؾطسٗا بؿهٌ َٛدع, 

  ٜهؿٞ ٭ٕ تتهٕٛ يس٣ ايؿطز َٓا قٛض٠ عا١َ عٔ ٖصٙ ايع١ًُٝ الشا١َ.

 ؟دازٗما ٍٕ الإ

ٖٞ إلاظ أٖساف تٓع١ُٝٝ َٔ خ٬ٍ  زاض٠ُٝٞ اٱَٔ المٓعٛض ايتٓع

ٜتهح أْٗا أٜها  زاض٠َٚٛاضز أخط٣. ٚبتعطٜـ أنجط تؿك٬ٝ يٲ ؾطازا٭

١ اـُػ١ ا٭غاغ١ٝ زاضٜإلاظ ا٭ٖساف َٔ خ٬ٍ ايكٝاّ بايٛظا٥ـ اٱ

 )ايتدطٝط, ايتٓعِٝ, ايتٛظٝـ, ايتٛدٝ٘, ايطقاب١(.
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 ؟دازٗما الهدف مً تعلّه الإ

 ؾكين ُٖا:إلى  ٜٓكػِ زاض٠دكٞ َٔ تعًِ اٱإٕ الشسف ايؿ

  ظٜاز٠ َٗاضاتو. .1

  تععٜع ق١ُٝ ايتطٜٛط ايصاتٞ يسٜو. .2

في عًُو ٚفي سٝاتو  زاض٠َٔ الم٪نس أْو غتطبل أقٍٛ اٱ

اـاق١ أٜها. يهٔ تطبٝكٗا ٜعتُس ع٢ً َا تكّٛ بعًُ٘. ؾعٓسَا تعٌُ 

. زاض٠َع َٛاضز قسز٠ َٚعطٚؾ١ يمهٓو اغتدساّ ايٛظا٥ـ اـُػ١ يٲ

 أَا في سا٫ت أخط٣ ؾكس تػتدسّ ٚظٝؿتين أٚ ث٬ث١ ؾكط.

غٓكّٛ اٯٕ بؿطح نٌ ٚظٝؿ١ َٔ ٖصٙ ايٛظا٥ـ اـُػ١ بؿهٌ 

ٚنٝـ يمهٓو تطبٝكٗا  زاض٠َبػط, ؾٗصا ٜػاعس ع٢ً ؾِٗ َا ٖٞ اٱ

  في سٝاتو أٚ َٗٓتو.

  الْظائف الخنش٘:

ؼسٜس أؾهٌ ١ تٗتِ بتٛقع المػتكبٌ ٚزاضٜايتدطٝط: ٖصٙ ايٛظٝؿ١ اٱ

 ايػبٌ ٱلاظ ا٭ٖساف ايتٓع١ُٝٝ.

١ ايتي تمعز المٛاضز زاضٜايتٓعِٝ: ٜعطف ايتٓعِٝ ع٢ً أْ٘ ايٛظٝؿ١ اٱ

ايبؿط١ٜ ٚالماز١ٜ َٔ خ٬ٍ تكُِٝ ٖٝهٌ أغاغٞ يًُٗاّ 

 ٚايك٬سٝات.

ايتٛظٝـ: ٜٗتِ باختٝاض ٚتعٝين ٚتسضٜب ٚٚنع ايؿدل المٓاغب في 

 المهإ المٓاغب في المٓع١ُ.
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 ٚؼؿٝع المٛظؿين باػاٙ أٖساف المٓع١ُ. إضؾازتٛدٝ٘: اي

المٓع١ُ ٚؼسٜس َا  أزا١٤ ا٭خلر٠ ٖٞ َطاقب١ زاضٜايطقاب١: ايٛظٝؿ١ اٱ

 إشا ناْت سككت أٖساؾٗا أّ ٫.

 

 :دازٗأصْل ))فآْل(( للإ

( َ٪يـ نتاب "ايٓعط١ٜ 1991 – 1881ٖٓطٟ ؾاٍٜٛ )

 زاض١ٝ٠ اـُػ١ يٲ", عطّف ايٛظا٥ـ ا٭غاغزاض٠ايه٬غٝه١ٝ يٲ

ّٛض ا٭قٍٛ  )ايتدطٝط, ايتٓعِٝ, ايتٛظٝـ, ايتٛدٝ٘, ايطقاب١(. ٚط

 ١.زاضٜٚايتي تتهُٔ نٌ المٗاّ اٱ زاض٠ا٭غاغ١ٝ ا٭ضبع١ عؿط يٲ

نُؿطف أٚ َسٜط, غٝهٕٛ عًُو عباض٠ عٔ َباؾط٠ تٓؿٝص 

١. أؾعط أْ٘ َٔ المٓاغب تماَا َطادع١ ا٭قٍٛ ا٭ضبع١ زاضٜايٛظا٥ـ اٱ

١ )اٱؾطاؾ١ٝ( زاضٜاٯٕ. اغتدساّ ٖصٙ ا٭قٍٛ اٱ زاض٠يٲ عؿط

غٝػاعسى يتهٕٛ َؿطؾا أنجط ؾعاي١ٝ ٚنؿا٠٤. ٖصٙ ا٭قٍٛ تعطف 

ايسْٝا  زاض٠" ٖٚٞ ١ُ٥٬َ يًتطبٝل ع٢ً َػتٜٛات اٱزاض٠بـ "أقٍٛ اٱ

  ٚايٛغط٢ ٚايعًٝا ع٢ً سس غٛا٤.
 

  عيد ٍٔيسٖ فآْل: دازٗالأصْل العام٘ للإ

ٌ: ايتدكل ٜتٝح يًعاًَين ٚالمسضا٤ نػب ايلداع١ تكػِٝ ايعُ .1

ٚايهبط ٚايسق١ ٚايتي غتعٜس َٔ دٛز٠ المدطدات. ٚبايتايٞ 

  مكٌ ع٢ً ؾعاي١ٝ أنجط في ايعٌُ بٓؿؼ اؾٗس المبصٍٚ.
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ايػًط١: إٕ إعطا٤ ا٭ٚاَط ٚايك٬سٝات يًُٓطك١ ايكشٝش١  .2

ٖٞ دٖٛط ايػًط١. ٚايػًط١ َتأق١ً في ا٭ؾدام ٚالمٓاقب 

  يمهٔ تكٛضٖا نذع٤ َٔ المػ٪ٚي١ٝ.ؾ٬ 

اع١ ٚايػًٛى ٚايع٬َات ٓايؿِٗ: تؿٌُ ايطاع١ ٚايتطبٝل ٚايك .3

اـاضد١ٝ شات ايك١ً بين قاسب ايعٌُ ٚالمٛظؿين. ٖصا 

ايعٓكط َِٗ دسا في أٟ عٌُ, َٔ غلرٙ ٫ يمهٔ ٭ٟ َؿطٚع 

  إٔ ٜٓذح, ٖٚصا ٖٛ زٚض ايكاز٠.

ين أٚاَطِٖ َٔ ٚسس٠ َكسض ا٭ٚاَط: هب إٔ ٜتًك٢ المٛظؿ .4

َؿطف ٚاسس ؾكط. بؿهٌ عاّ ٜعتلد ٚدٛز َؿطف ٚاسس 

  أؾهٌ َٔ ا٫ظزٚاد١ٝ في ا٭ٚاَط.

ٜس ٚاسس٠ ٚخط١ عٌُ ٚاسس٠: َؿطف ٚاسس بمذُٛع١ َٔ  .5

ا٭ٖساف هب إٔ ٜسٜط فُٛع١ َٔ ايؿعايٝات لشا ْؿؼ 

  ا٭ٖساف.

إخهاع ا٫ٖتُاَات ايؿطز١ٜ ي٬ٖتُاَات ايعا١َ: إٕ اٖتُاّ ؾطز  .6

  فُٛع١ في ايعٌُ هب إٔ ٫ ٜطػ٢ ع٢ً اٖتُاَات المٓع١ُ.أٚ 

َهاؾآت المٛظؿين: ق١ُٝ المهاؾآت المسؾٛع١ هب إٔ تهٕٛ  .7

َطن١ٝ يهٌ َٔ المٛظؿين ٚقاسب ايعٌُ. َٚػت٣ٛ ايسؾع 

ٜعتُس ع٢ً ق١ُٝ المٛظؿين بايٓػب١ يًُٓع١ُ. ٚؼًٌ ٖصٙ ايك١ُٝ 

, ٚايعطٚف يعس٠ عٛاٌَ َجٌ: تهايٝـ اؿٝا٠, تٛؾط المٛظؿين

  ايعا١َ يًعٌُ.

١ٜ: ٖٓايو إدطا٤ات زالمٛاظ١ْ بين تكًٌٝ ٚظٜاز٠ ا٫ٖتُاَات ايؿط .8

َٔ ؾأْٗا تكًٌٝ ا٫ٖتُاَات ايؿطز١ٜ. بُٝٓا تكّٛ إدطا٤ات 
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أخط٣ بعٜازتٗا. في نٌ اؿا٫ت هب المٛاظ١ْ بين ٖصٜٔ 

  ا٭َطٜٔ.

 قٓٛات ا٫تكاٍ: ايػًػ١ً ايطلز١ٝ يًُسضا٤ َٔ المػت٣ٛ ا٭ع٢ً .9

يٮز٢ْ "تػ٢ُ اـطٛط ايطلز١ٝ يٮٚاَط". ٚالمسضا٤ ِٖ سًكات 

ايٛقٌ في ٖصٙ ايػًػ١ً. ؾعًِٝٗ ا٫تكاٍ َٔ خ٬ٍ ايكٓٛات 

المٛدٛز٠ ؾٝٗا. ٚباٱَهإ ػاٚظ ٖصٙ ايكٓٛات ؾكط عٓسَا 

تٛدس ساد١ سكٝك١ يًُؿطؾين يتذاٚظٖا ٚتتِ المٛاؾك١ بِٝٓٗ 

  ع٢ً شيو.

  تؿازٟ الشسض ٚاـػا٥ط.ا٭ٚاَط: الشسف َٔ ا٭ٚاَط ٖٛ  .11

ايعساي١: المطاعا٠ ٚاٱْكاف هب إٔ يماضغٛا َٔ قبٌ جمٝع  .11

  ا٭ؾدام في ايػًط١.

اغتكطاض المٛظؿين: ٜككس با٫غتكطاض بكا٤ المٛظـ في عًُ٘  .12

ٚعسّ ْكً٘ َٔ عٌُ ٯخط. ٜٓتر عٔ تكًٌٝ ْكٌ المٛظؿين َٔ 

  ٚظٝؿ١ ٭خط٣ ؾعاي١ٝ أنجط ْٚؿكات أقٌ.

ب إٔ ٜػُح يًُٛظؿين بايتعبلر عط١ٜ عٔ ضٚح المبازض٠: ه .13

َكلذساتِٗ ٚآضا٥ِٗ ٚأؾهاضِٖ ع٢ً ناؾ١ المػتٜٛات. ؾالمسٜط 

ايكازض ع٢ً إتاس١ ٖصٙ ايؿطق١ لمٛظؿٝ٘ أؾهٌ بهجط َٔ المسٜط 

  ايػلر قازض ع٢ً شيو.

إنؿا٤ ضٚح المطح يًُذُٛع١: في ايٛسسات ايتي بٗا ؾس٠: ع٢ً  .14

بط بين المٛظؿين َٚٓع أٟ أَط المسضا٤ تععٜع ضٚح ا٭يؿ١ ٚايلذا

  ٜعٝل ٖصا ايتآيـ.
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 الْظٔف٘ الأّلى: التدطٔط

, ؾٗٞ زاض٠غايبا َا ٜعسّ ايتدطٝط ايٛظٝؿ١ ا٭ٚلى َٔ ٚظا٥ـ اٱ

١ ا٭خط٣. ٚايتدطٝط ع١ًُٝ زاضٜايكاعس٠ ايتي تكّٛ عًٝٗا ايٛظا٥ـ اٱ

ا َػتُط٠ تتهُٔ ؼسٜس ططٜك١ غلر ا٭َٛض يٲداب١ عٔ ا٭غ١ً٦ َجٌ َاش

هب إٔ ْؿعٌ, َٚٔ ٜكّٛ ب٘, ٚأٜٔ, َٚت٢, ٚنٝـ. بٛاغط١ ايتدطٝط 

سس نبلر نُسٜط َٔ ؼسٜس ا٭ْؿط١ ايتٓع١ُٝٝ إلى  غُٝهٓو

اي٬ظ١َ يتشكٝل ا٭ٖساف. َؿّٗٛ ايتدطٝط ايعاّ هٝب ع٢ً أضبع١ 

 أغ١ً٦ ٖٞ:

  َاشا ْطٜس إٔ ْؿعٌ؟ .1

  أٜٔ مٔ َٔ شيو الشسف اٯٕ؟ .2

  ا أٚ غتعٝكٓا عٔ ؼكٝل الشسف؟َا ٖٞ ايعٛاٌَ ايتي غتػاعسْ .3

َا ٖٞ ايبسا٥ٌ المتاس١ يسٜٓا يتشكٝل الشسف؟ َٚا ٖٛ ايبسٌٜ  .4

  ا٭ؾهٌ؟

َٔ خ٬ٍ ايتدطٝط غتشسز ططم غلر ا٭َٛض ايتي غٝكّٛ بٗا 

, ٚاٱزاضات, ٚالمٓع١ُ نهٌ لمس٠ أٜاّ, ٚؾٗٛض, ٚست٢ غٓٛات ؾطازا٭

 قاز١َ. ايتدطٝط وكل ٖصٙ ايٓتا٥ر َٔ خ٬ٍ:

  المٛاضز المطًٛب١.ؼسٜس  .1

  ؼسٜس عسز ْٚٛع المٛظؿين )ؾٓٝين, َؿطؾين, َسضا٤( المطًٛبين. .2
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تطٜٛط قاعس٠ ايب١٦ٝ ايتٓع١ُٝٝ سػب ا٭عُاٍ ايتي هب إٔ تٓذع  .3

  )الشٝهٌ ايتٓعُٝٞ(.

ؼسٜس المػتٜٛات ايكٝاغ١ٝ في نٌ َطس١ً ٚبايتايٞ يمهٔ قٝاؽ  .4

س٬ٜت َس٣ ؼكٝكٓا يٮٖساف مما يمهٓٓا َٔ إدطا٤ ايتع

  اي٬ظ١َ في ايٛقت المٓاغب.

ث٬خ إلى  يمهٔ تكٓٝـ ايتدطٝط سػب الشسف َٓ٘ أٚ اتػاع٘

 ؾ٦ات كتًؿ١ تػ٢ُ:

  ايتدطٝط ا٫غلذاتٝذٞ: وسز ؾٝ٘ ا٭ٖساف ايعا١َ يًُٓع١ُ. .1

ايتدطٝط ايتهتٝهٞ: ٜٗتِ بايسضد١ ا٭ٚلى بتٓؿٝص اـطط  .2

  ايٛغط٢. زاض٠ا٫غلذاتٝذ١ٝ ع٢ً َػت٣ٛ اٱ

ايتٓؿٝصٟ: ٜطنع ع٢ً ؽطٝط ا٫ستٝادات ٱلاظ  ايتدطٝط .3

  المػ٪ٚيٝات المحسز٠ يًُسضا٤ أٚ ا٭قػاّ أٚ اٱزاضات.

 

 أىْاع التدطٔط الجلاث٘:

 التدطٔط الاستراتٔجٕ:

ِ ايتدطٝط ا٫غلذاتٝذٞ بايؿ٪ٕٚ ايعا١َ يًُٓع١ُ نهٌ. تٜٗ

 ا٭ع٢ً زاضٟغلذاتٝذٞ ٜٚٛدّ٘ َٔ قبٌ المػت٣ٛ اٱٜٚبسأ ايتدطٝط ا٫

هب إٔ تؿاضى ؾٝٗا يهٞ تعٌُ. ٚغا١ٜ  زاض٠ٚيهٔ جمٝع َػتٜٛات اٱ

 ايتدطٝط ا٫غلذاتٝذٞ ٖٞ:

o b e i k a n d l . c o m
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إهاز خط١ عا١َ ط١ًٜٛ المس٣ تبين المٗاّ ٚالمػ٪ٚيٝات يًُٓع١ُ  .1

  نهٌ.

  إهاز َؿاضن١ َتعسز٠ المػتٜٛات في ايع١ًُٝ ايتدطٝط١ٝ. .2

تطٜٛط المٓع١ُ َٔ سٝح تآيـ خطط ايٛسسات ايؿطع١ٝ َع  .3

  ا ايبعض.بعهٗ

 التدطٔط التهتٔهٕ:

ٜطنع ايتدطٝط ايتهتٝهٞ ع٢ً تٓؿٝص ا٭ْؿط١ المحسز٠ في 

اـطط ا٫غلذاتٝذ١ٝ. ٖصٙ اـطط تٗتِ بما هب إٔ تكّٛ ب٘ نٌ 

ٚسس٠ َٔ المػت٣ٛ ا٭ز٢ْ, ٚنٝؿ١ٝ ايكٝاّ ب٘, َٚٔ غٝهٕٛ َػ٪٫ًٚ 

عٔ إلاظٙ. ايتدطٝط ايتهتٝهٞ نطٚضٟ دسا يتشكٝل ايتدطٝط 

تٝذٞ. المس٣ ايعَني لشصٙ اـطط أقكط َٔ َس٣ اـطط ا٫غلذا

ا٫غلذاتٝذ١ٝ, نُا أْٗا تطنع ع٢ً ا٭ْؿط١ ايكطٜب١ ايتي هب 

 إلاظٖا يتشكٝل ا٫غلذاتٝذٝات ايعا١َ يًُٓع١ُ.

 التدطٔط التيفٔرٖ:

ٜػتدسّ المسٜط ايتدطٝط ايتٓؿٝصٟ ٱلاظ َٗاّ َٚػ٪ٚيٝات عًُ٘. 

عس٠ َطات. اـطط شات ا٫غتدساّ ٚيمهٔ إٔ تػتدسّ َط٠ ٚاسس٠ أٚ 

ايٛاسس تطبل ع٢ً ا٭ْؿط١ ايتي تتهطض. نُجاٍ ع٢ً اـطط شات 

ا٫غتدساّ ايٛاسس خط١ المٛاظ١ْ. أَا أَج١ً اـطط َػتُط٠ ا٫غتدساّ 

 ؾٗٞ خطط ايػٝاغات ٚاٱدطا٤ات.

o b e i k a n d l . c o m
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 خطْات إعداد الخطط التيفٔرٓ٘:

 ب١ًٝ.اـط٠ٛ ا٭ٚلى: ٚنع ا٭ٖساف: ؼسٜس ا٭ٖساف المػتك

اـط٠ٛ ايجا١ْٝ: ؼًٌٝ ٚتكِٝٝ ايب١٦ٝ: ؼًٌٝ ايٛنع اؿايٞ ٚالمٛاضز 

 المتٛؾط٠ يتشكٝل ا٭ٖساف.

اـط٠ٛ ايجايج١: ؼسٜس ايبسا٥ٌ: بٓا٤ قا١ُ٥ َٔ ا٫ستُا٫ت يػلر 

 ا٭ْؿط١ ايتي غتكٛزى ػاٙ أٖساؾو.

 اـط٠ٛ ايطابع١: تكِٝٝ ايبسا٥ٌ: عٌُ قا١ُ٥ بٓا٤ً ع٢ً المعاٜا ٚايعٝٛب

 يهٌ استُاٍ َٔ استُا٫ت غلر ا٭ْؿط١.

اـط٠ٛ اـاَػ١: اختٝاض اؿٌ ا٭َجٌ: اختٝاض ا٫ستُاٍ قاسب أع٢ً 

 َعاٜا ٚأقٌ عٝٛب ؾع١ًٝ.

اـط٠ٛ ايػازغ١: تٓؿٝص اـط١: ؼسٜس َٔ غٝتهؿٌ بايتٓؿٝص, َٚا 

ٖٞ المٛاضز المعطا٠ ي٘, ٚنٝـ غتكِٝ اـط١, 

 ٚتعًُٝات إعساز ايتكاضٜط.

ػابع١: َطاقب١ ٚتكِٝٝ ايٓتا٥ر: ايتأنس َٔ إٔ اـط١ تػلر اـط٠ٛ اي

 َجٌ َا ٖٛ َتٛقع لشا ٚإدطا٤ ايتعس٬ٜت اي٬ظ١َ لشا.

 الْظٔف٘ الجاىٔ٘: التيعٔه

ْؿط١ ٚايػًطات. "ٚاضٜٔ بًٓهت" ايتٓعِٝ ٜبين ايع٬قات بين ا٭

" عطّؾا ٚظٝؿ١ ايتٓعِٝ ع٢ً زاض٠"ضيمْٛس اتٓط" في نتابِٗ "َكس١َ اٱٚ
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 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ مهارات التسويقومهارات المدير الفعال  

 

57 

ع١ًُٝ زَر المٛاضز ايبؿط١ٜ ٚالماز١ٜ َٔ خ٬ٍ ٖٝهٌ ضلزٞ ٜبين  أْٗا

 المٗاّ ٚايػًطات.

 ٖٓايو أضبع١ أْؿط١ باضظ٠ في ايتٓعِٝ:

ؼسٜس أْؿط١ ايعٌُ ايتي هب إٔ تٓذع يتشكٝل ا٭ٖساف  .1

  ايتٓع١ُٝٝ.

ٚسسات عٌُ إلى  تكٓٝـ أْٛاع ايعٌُ المطًٛب١ ٚفُٛعات ايعٌُ .2

  ١.إزاضٜ

ؾدام آخطٜٔ َع إعطا٥ِٗ قسض َٓاغب َٔ أإلى  تؿٜٛض ايعٌُ .3

  ايػًط١.

  تكُِٝ َػتٜٛات اؽاش ايكطاضات. .4

المحك١ً ايٓٗا١ٝ٥ َٔ ع١ًُٝ ايتٓعِٝ في المٓع١ُ: نٌ ايٛسسات ايتي 

ٜتأيـ َٓٗا )ايٓعاّ( تعٌُ بتآيـ يتٓؿٝص المٗاّ يتشكٝل ا٭ٖساف 

 بهؿا٠٤ ٚؾاع١ًٝ.

 َاشا ٜعٌُ ايتٓعِٝ؟

ؼكٝل غا١ٜ المٓع١ُ المحسز٠ غابكا في ايع١ًُٝ ايتٓع١ُٝٝ غتذعٌ 

شيو, ؾٗٞ تهٝـ َعاٜا إلى  ع١ًُٝ ايتدطٝط أَطا ممهٓا. باٱناؾ١

 أخط٣.

تٛنٝح ب١٦ٝ ايعٌُ: نٌ ؾدل هب إٔ ٜعًِ َاشا ٜؿعٌ. ؾالمٗاّ  .1

, ٚايتكػِٝ ايتٓعُٝٞ إزاض٠ٚالمػ٪ٚيٝات المهًـ بٗا نٌ ؾطز, ٚ

طات هب إٔ ٚانشا. ْٚٛع١ٝ ٚسسٚز ايػً إٔ ٜهٕٛايعاّ هب 

  تهٕٛ قسز٠.

o b e i k a n d l . c o m
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تٓػٝل ب١٦ٝ ايعٌُ: ايؿٛن٢ هب إٔ تهٕٛ في أز٢ْ َػتٜٛاتٗا  .2

نُا هب ايعٌُ ع٢ً إظاي١ ايعكبات. ٚايطٚابط بين ٚسسات ايعٌُ 

المدتًؿ١ هب إٔ ت٢ُٓ ٚتطٛض. نُا إٔ ايتٛدٝٗات غكٛم 

  ايتؿاعٌ بين المٛظؿين هب إٔ تعطّف.

يع٬قات ايطلز١ٝ بين ايط٥ٝؼ الشٝهٌ ايطلزٞ ٫ؽاش ايكطاضات: ا .3

ٚالمط٩ٚؽ هب إٔ تطٛض َٔ خ٬ٍ الشٝهٌ ايتٓعُٝٞ. ٖصا غٝتٝح 

  اْتكاٍ ا٭ٚاَط بؿهٌ َطتب علد َػتٜٛات اؽاش ايكطاضات.

"بًٓهت" ٚ "اتٓط" ٜػتُطإ ؾٝك٫ٕٛ أْ٘ بتطبٝل ايع١ًُٝ ايتٓع١ُٝٝ 

 َٔ ؼػين إَها١ْٝ إلاظ ٚظا٥ـ ايعٌُ. زاض٠غتتُهٔ اٱ

 ت الخنش٘ في عنلٔ٘ التيعٔه:الخطْا

 اـط٠ٛ ا٭ٚلى: اسلذاّ اـطط ٚا٭ٖساف:

اـطط تمًٞ ع٢ً المٓع١ُ ايػا١ٜ ٚا٭ْؿط١ ايتي هب إٔ تػع٢ 

ٱلاظٖا. َٔ المُهٔ إْؿا٤ إزاضات دسٜس٠, أٚ إعطا٤ َػ٪ٚيٝات 

المُهٔ إيػا٤ بعض اٱزاضات.  َٚٔدسٜس٠ يبعض اٱزاضات ايكسيم١, 

ات دسٜس٠ بين َػتٜٛات اؽاش ايكطاضات. ؾايتٓعِٝ أٜها قس تٓؿأ ع٬ق

 غٝٓؿ٧ الشٝهٌ اؾسٜس يًع٬قات ٜٚكّٝس ايع٬قات المعٍُٛ بٗا اٯٕ.

 اـط٠ٛ ايجا١ْٝ: ؼسٜس ا٭ْؿط١ ايهطٚض١ٜ ٱلاظ ا٭ٖساف:

َا ٖٞ ا٭ْؿط١ ايهطٚض١ٜ يتشكٝل ا٭ٖساف ايتٓع١ُٝٝ المحسز٠؟ 

ظٖا ابتسا٤ با٭عُاٍ المػتُط٠ هب إعساز قا١ُ٥ بالمٗاّ ايٛادب إلا

 )ايتي تتهطض عس٠ َطات( ٚاْتٗا٤ بالمٗاّ ايتي تٓذع لمط٠ ٚاسس٠.

o b e i k a n d l . c o m
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 اـط٠ٛ ايجايج١: تكٓٝـ ا٭ْؿط١:

 المسضا٤ َطايبٕٛ بإلاظ ث٬خ عًُٝات:

 …ؾشل نٌ ْؿاط تم ؼسٜسٙ لمعطؾ١ طبٝعت٘ )تػٜٛل, إْتاز,  .1

  لخ(.أ

  قات.ٚنع ا٭ْؿط١ في فُٛعات بٓا٤ ع٢ً ٖصٙ ايع٬ .2

  ايبس٤ بتكُِٝ ا٭دعا٤ ا٭غاغ١ٝ َٔ الشٝهٌ ايتٓعُٝٞ. .3

 اـط٠ٛ ايطابع١: تؿٜٛض ايعٌُ ٚايػًطات:

إٕ َؿّٗٛ اؿكل نكاعس٠ لشصٙ اـط٠ٛ ٖٛ أقٌ ايعٌُ 

هب  زاض٠اٱ أزا٤ايتٓعُٝٞ. في بس٤ اٱزاضات, ايطبٝع١, ايػا١ٜ, المٗاّ, ٚ

في بسا١ٜ ٚأثٓا٤ إٔ وسز أ٫ٚ نأغاؽ يًػًط١. ٖصٙ اـط٠ٛ ١َُٗ 

 ايع١ًُٝ ايتٓع١ُٝٝ.

 اـط٠ٛ اـاَػ١: تكُِٝ َػتٜٛات ايع٬قات:

ٖصٙ اـط٠ٛ ؼسز ايع٬قات ايطأغ١ٝ ٚايعطن١ٝ )ا٭ؾك١ٝ( في 

عٔ نٌ ١َُٗ.  المػ٦ٍٛالمٓع١ُ نهٌ. الشٝهٌ ا٭ؾكٞ ٜبين َٔ ٖٛ 

 أَا الشٝهٌ ايطأغٞ ؾٝكّٛ بايتايٞ:

  ١ًَ.ٜعطف ع٬قات ايعٌُ بين اٱزاضات ايعا .1

هعٌ ايكطاض ايٓٗا٥ٞ ؼت ايػٝطط٠ )ؾعسز المط٩ٚغين ؼت نٌ  .2

  َسٜط ٚانح(.
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   الْظٔف٘ الجالج٘: التْظٔف

ايٓاؽ المٓتُين يؿطنتو ِٖ المٛضز ا٭نجط أ١ُٖٝ َٔ جمٝع 

المٛاضز ا٭خط٣. ٖصٙ المٛاضز ايبؿط١ٜ سكًت عًٝٗا المٓع١ُ َٔ خ٬ٍ 

اؾع١ ع٢ً المٛظؿين ايتٛظٝـ. المٓع١ُ َطايب١ بتشسٜس ٚدصب ٚالمح

الم٪ًٖين لم٧ً المٛاقع ايؿاغط٠ ؾٝٗا َٔ خ٬ٍ ايتٛظٝـ. ايتٛظٝـ ٜبسأ 

بتدطٝط المٛاضز ايبؿط١ٜ ٚاختٝاض المٛظؿين ٜٚػتُط طٛاٍ ٚدٛزِٖ 

 بالمٓع١ُ.

يمهٔ تبٝين ايتٛظٝـ ع٢ً أْٗا ع١ًُٝ َه١ْٛ َٔ ثمإ َٗاّ 

المٓاغب١. ٖصٙ  قُُت يتعٜٚس المٓع١ُ با٭ؾدام المٓاغبين في المٓاقب

اـطٛات ايجُا١ْٝ تتهُٔ: ؽطٝط المٛاضز ايبؿط١ٜ, تٛؾلر المٛظؿين, 

, زا٤ا٫ختٝاض, ايتعطٜـ بالمٓع١ُ, ايتسضٜب ٚايتطٜٛط, تكِٝٝ ا٭

 المهاؾآت ٚايلذقٝات )ٚخؿض ايسضدات( ٚايٓكٌ, ٚإْٗا٤ اـس١َ.

 ٚاٯٕ غٓتعطف ع٢ً نٌ ٚاسس٠ َٔ ٖصٙ المٗاّ ايجُاْٞ عٔ قطب.

 التْظٔف الجناىٔ٘:مَاو 

أ٫ٚ: ؽطٝط المٛاضز ايبؿط١ٜ: ايػا١ٜ َٔ ؽطٝط المٛاضز ايبؿط١ٜ 

ٖٞ ايتأنس َٔ تػط١ٝ استٝادات المٓع١ُ َٔ المٛظؿين. 

ٜٚتِ عٌُ شيو بتشًٌٝ خطط المٓع١ُ يتشسٜس المٗاضات 

المطًٛب تٛاؾطٖا في المٛظؿين. ٚيع١ًُٝ ؽطٝط المٛاضز 

 ايبؿط١ٜ ث٬خ عٓاقط ٖٞ

  باستٝادات المٓع١ُ َٔ المٛظؿين.ايتٓب٪  .1
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َكاض١ْ استٝادات المٓع١ُ بمٛظؿٞ المٓع١ُ المطؾشين يػس  .2

  ٖصٙ ا٫ستٝادات.

تطٜٛط خطط ٚانش١ تبين عسز ا٭ؾدام ايصٜٔ غٝتِ  .3

تعِٝٝٓٗ )َٔ خاضز المٓع١ُ( َٚٔ ِٖ ا٭ؾدام ايصٜٔ غٝتِ 

  تسضٜبِٗ )َٔ زاخٌ المٓع١ُ( يػس ٖصٙ ا٫ستٝادات.

دصب  زاض٠المٛظؿين: في ٖصٙ ايع١ًُٝ هب ع٢ً اٱ ثاْٝا: تٛؾلر

المطؾشين يػس ا٫ستٝادات َٔ ايٛظا٥ـ ايؿاغط٠. 

أزاتين في ٖصٙ اؿاي١ ُٖا َٛاقؿات  زاض٠ٚغتػتدسّ اٱ

يًعسٜس َٔ ايٛغا٥ٌ  زاض٠ايٛظٝؿ١ َٚتطًباتٗا. ٚقس تًذأ اٱ

يًبشح عُٔ ٜػطٞ ٖصٙ ا٫ستٝادات, َجٌ: اؾطا٥س ايعاز١ٜ 

المدتك١ باٱع٬ْات, ٚٚنا٫ت ايعٌُ, أٚ ٚاؾطا٥س 

ا٫تكاٍ بالمعاٖس ٚايهًٝات ايتذاض١ٜ, َٚكازض )زاخ١ًٝ 

ٚ/أٚ خاضد١ٝ( أخط٣. ٚسايٝا بسأت اٱع٬ْات عٔ ايٛظا٥ـ 

ٚا٫ستٝادات تساض عٔ ططٜل اٱْلذْت سٝح أْؿأت ايعسٜس 

 َٔ المٛاقع لشصا ايػطض.

كِٝٝ ٖ٪٤٫ المطؾشين ثايجا: ا٫ختٝاض: بعس ع١ًُٝ ايتٛؾلر, ٜتِ ت

ايصٜٔ تكسَٛا يؿػٌ المٛاقع المعًٔ عٓٗا, ٜٚتِ اختٝاض َٔ 

تتطابل عًٝ٘ ا٫ستٝادات. خطٛات ع١ًُٝ ا٫ختٝاض قس 

تتهُٔ ٧ًَ بعض ا٫غتُاضات, َٚكاب٬ت, ٚاختباضات 

ؼطٜط١ٜ أٚ َاز١ٜ, ٚايطدٛع ٭ؾدام أٚ َكازض شات 

 ع٬ق١ بايؿدل المتكسّ يًٛظٝؿ١.

o b e i k a n d l . c o m
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ٜـ بالمٓع١ُ: بمذطز اختٝاض المٛظـ هب إٔ ٜتِ زف٘ ضابعا: ايتعط

بالمٓع١ُ. ع١ًُٝ ايتعطٜـ بالمٓع١ُ تتهُٔ تعطٜـ 

فُٛعات ايعٌُ بالمٛظـ اؾسٜس ٚإط٬ع٘ ع٢ً غٝاغات 

 ٚأْع١ُ المٓع١ُ.

خاَػا: ايتسضٜب ٚايتطٜٛط: َٔ خ٬ٍ ايتسضٜب ٚايتطٜٛط ؼاٍٚ 

 ؼػين المٓع١ُ ظٜاز٠ قسض٠ المٛظؿين ع٢ً المؿاضن١ في

 نؿا٠٤ المٓع١ُ.

 ايتسضٜب: ٜٗتِ بعٜاز٠ َٗاضات المٛظؿين.

ايتطٜٛط: ٜٗتِ بإعساز المٛظؿين ٱعطا٥ِٗ َػ٪ٚيٝات دسٜس٠ 

 ٱلاظٖا.

 زا٤: ٜتِ تكُِٝ ٖصا ايٓعاّ يًتأنس َٔ إٔ ا٭زا٤غازغا: تكِٝٝ ا٭

 المحسز٠. زا٤ايؿعًٞ يًعٌُ ٜٛاؾل َعاٜلر ا٭

ات ايتٛظٝـ نالمتعًك١ بالمهاؾآت غابعا: قطاضات ايتٛظٝـ: قطاض

ايتؿذٝع١ٝ, ايٓكٌ, ايلذقٝات, ٚإْعاٍ المٛظـ زضد١ نًٗا 

 .زا٤هب إٔ تعتُس ع٢ً ْتا٥ر تكِٝٝ ا٭

ثآَا: إْٗا٤ اـس١َ: ا٫غتكاي١ ا٫ختٝاض١ٜ, ٚايتكاعس, ٚاٱٜكاف 

 زاض٠الم٪قت, ٚايؿكٌ هب إٔ تهٕٛ َٔ اٖتُاَات اٱ

 أٜها.

 جُٔالْظٔف٘ السابع٘: التْ

بمذطز ا٫ْتٗا٤ َٔ قٝاغ١ خطط المٓع١ُ ٚبٓا٤ ٖٝهًٗا ايتٓعُٝٞ 

١ ٖٞ زاضٜٚتٛظٝـ ايعاًَين ؾٝٗا, تهٕٛ اـط٠ٛ ايتاي١ٝ في ايع١ًُٝ اٱ

o b e i k a n d l . c o m
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تٛدٝ٘ ايٓاؽ باػاٙ ؼكٝل ا٭ٖساف ايتٓع١ُٝٝ. في ٖصٙ ايٛظٝؿ١ 

 إضؾاز١ ٜهٕٛ َٔ ٚادب المسٜط ؼكٝل أٖساف المٓع١ُ َٔ خ٬ٍ زاضٜاٱ

 ين ٚؼؿٝعِٖ.المط٩ٚغ

ٚظٝؿ١ ايتٛدٝ٘ ٜؿاض إيٝٗا أسٝاْا ع٢ً أْٗا ايتشؿٝع, أٚ ايكٝاز٠, أٚ 

١ٝ. لشصٙ ا٭غباب ٜعتلد ايتٛدٝ٘ ايٛظٝؿ١ ْػاْ, أٚ ايع٬قات اٱضؾازاٱ

ا٭ز٢ْ ٭ْ٘ ببػاط١ َهإ تطنع  زاضٟا٭نجط أ١ُٖٝ في المػت٣ٛ اٱ

٠ "إلاظ ا٭عُاٍ َٔ َععِ ايعاًَين في المٓع١ُ. ٚبايعٛز٠ يتعطٜؿٓا يًكٝاز

َؿطؾا أٚ َسٜطا ؾعا٫  إٔ ٜهٕٛخ٬ٍ اٯخطٜٔ", إشا أضاز أٟ ؾدل 

قٝازٜا ؾعا٫, ؾشػٔ َكسضت٘ ع٢ً تٛدٝ٘ ايٓاؽ تلدٖٔ  إٔ ٜهٕٛعًٝ٘ 

 َس٣ ؾعايٝت٘.

 متغيرات التْجُٔ:

أغاؽ تٛدٝٗاتو لمط٩ٚغٝو غٝلذنع سٍٛ نمطو في ايكٝاز٠ 

في اؽاش ايكطاضات.  توٚططٜك)زنتاتٛضٟ, زيمٛقطاطٞ, عسّ ايتكٝٝس( 

ٖٓايو ايعسٜس َٔ المتػلرات ايتي غتتسخٌ في قطاضى بهٝؿ١ٝ تٛدٝ٘ 

َط٩ٚغٝو َجٌ: َس٣ خطٛض٠ اؿاي١, نمطو ايكٝازٟ, ؼؿٝع 

شيو, بهْٛو قا٥س َٛد٘ يٰخطٜٔ إلى  المط٩ٚغين, ٚغلرٖا. باٱناؾ١

 عًٝو:

  َعطؾ١ جمٝع اؿكا٥ل عٔ اؿاي١. .1

  ادِ عٔ قطاضى ع٢ً الم١ُٗ.ايتؿهلر في ا٭ثط ايٓ .2

  ا٭خص بعين ا٫عتباض ايعٓكط ايبؿطٟ عٓس اؽاشى يًكطاض. .3

o b e i k a n d l . c o m
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تأنس َٔ إٔ ايكطاض ايصٟ تم اؽاشٙ ٖٛ ايكطاض ايػًِٝ ايصٟ نإ  .4

  عًٝو اؽاشٙ.

 بكؿتو ؾدل ٜٛد٘ أْؿط١ اٯخطٜٔ ؾعًٝو أٜها

  تؿٜٛض المٗاّ ا٭ٚي١ٝ ؾُٝع ايعاًَين. .1

  دعٌ ا٭ٚاَط ٚانش١ ٚكتكط٠. .2

َتابع١ نٌ ؾدل تم تؿٜٛه٘, ٚإعطا٤ أٚاَط قسز٠ غٛا٤  .3

  ناْت نتاب١ٝ أٚ ؾؿ١ٜٛ.

 غٓتعطف اٯٕ ع٢ً المعٜس َٔ المعًَٛات سٍٛ ايع١ًُٝ ايتٛد١ٝٗٝ.

 ات حْل عنلٔ٘ التْجُٔ:إزشاد

المكلذسات ايتاي١ٝ َكتبػ١ َٔ "َا ايصٟ هب إٔ ٜعطؾ٘ نٌ 

 ػتاض بٝتٌ ٚ دٕٛ ْٝػلذّٚ.َؿطف" يًهاتبإ يٝ

–٫ ػعًٗا ْعاع َٔ أدٌ ايػًط١. ساٍٚ إٔ تطنع اٖتُاَو  .1

يؿهط٠ ع٢ً ا٭ٖساف ايٛادب ؼكٝكٗا. ا -ٚاٖتُاّ المٛظؿين

تكتهٝ٘ ا٭ٚاَط, ؾٗٛ  ص٣نع ايٖٞ إٔ تتدٌٝ إٔ ٖصا ٖٛ ايٛ

  يٝؼ َبٓٝا ع٢ً ٣ٖٛ المسٜط.

ايتعًُٝات ػٓب ا٭غايٝب اـؿ١ٓ. إشا أضزت إٔ ٜأخص َٛظؿٝو  .2

  ظس١ٜ ؾعًٝو بٗصٙ ايططٜك١.

اْتب٘ يهًُاتو. ايهًُات قس تكبح َٛقٌ غلر َٛثٛم ؾٝ٘  .3

٭ؾهاضى! نُا عًٝو أٜها َطاقب١ ْلد٠ قٛتو. َععِ ايٓاؽ 

ٜتكبًٕٛ سكٝك١ إٔ عٌُ المؿطف ٖٛ إقساض ا٭ٚاَط ٚايتعًُٝات. 

o b e i k a n d l . c o m
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َٚعاضنتِٗ لشصٙ ا٭ٚاَط َب١ٝٓ ع٢ً ايططٜك١ ايتي أقسضت ؾٝٗا 

  ا٭ٚاَط. ٖصٙ

٫ تؿلذض إٔ المٛظؿين ؾُٗٛا نٌ ؾ٤ٞ. أعط المٛظؿين ؾطق١  .4

ؾُِٗٗ ظعًِٗ  ٜ٪نسٕٚيططح ا٭غ١ً٦ َٚٓاقؿ١ ا٭ٖساف. زعِ 

  ٜهطضٕٚ َا قًت٘.

تأنس َٔ سكٛيو ع٢ً "ايتػص١ٜ ايطادع١" بايططٜك١ ايكشٝش١.  .5

أعط المٛظؿين ايصٜٔ ٜطٜسٕٚ ا٫علذاض ع٢ً المٗاّ ايؿطق١ 

عطؾ١ المٛقت ايصٟ تؿٛض ؾٝ٘ المٗاّ لشِ. إٕ يعٌُ شيو في اي

ٚايػٝطط٠ ع٢ً المعاضن١ ٚغ٤ٛ ايؿِٗ قبٌ بس٤ ايعٌُ أؾهٌ َٔ 

  ا٫ْتعاض لما بعس.

ايهجلر َٔ ا٭ٚاَط. المعًَٛات ايعا٥س٠ عٔ اؿس تعتلد  ٫٢ تعط .6

َجبط١ يًعاًَين. ادعٌ تعًُٝاتو كتكط٠ َٚباؾط٠. اْتعط ست٢ 

ٍٚ قبٌ إٔ تطًب َِٓٗ ايبس٤ في ٜٓتٗٞ ايعإًَٛ َٔ ايعٌُ ا٭

  عٌُ ثاْٞ.

أعطِٗ ايتؿاقٌٝ الم١ُٗ ؾكط. بايٓػب١ يًُػاعسٜٔ ايكسَا٤, ٫  .7

  ٜٛدس َا ٜهذطِٖ أنجط َٔ اغتُاعِٗ يتؿاقٌٝ َعطٚؾ١.

اْتب٘ يًتعًُٝات المتهاضب١. تأنس َٔ أْو ٫ تكٍٛ لمٛظؿٝو أَطا  .8

ظؿِٝٗ َا َا بُٝٓا المؿطؾين في اٱزاضات المجاٚض٠ ٜكٛيٕٛ لمٛ

  ٜعاضض شيو.

o b e i k a n d l . c o m



  مهارات التسويقومهارات المدير الفعال   ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 

66 

٫ ؽتاض ايعاٌَ المػتعس يًعٌُ ؾكط. تأنس َٔ أْو ٫ ؼٌُ  .9

نجط َٔ طاقت٘. ٚتأنس أٜها َٔ إعطا٤ أايؿدل المػتعس 

  ا٭ؾدام ايكعب قٝازتِٗ ْكٝبِٗ َٔ ايعٌُ ايكعب أٜها.

ساٍٚ عسّ تمٝٝع أٟ ؾدل. َٔ غلر اي٥٬ل َعاقب١ ايؿدل  .11

ًٌٝ َٔ ٖصا ا٭َط قسض بتهًٝؿ٘ بم١ُٗ نط١ٜٗ. ساٍٚ ايتك

  المػتطاع.

ا٭ِٖ َٔ جمٝع شيو, ٫ تًعب "ايتػسٜس٠ ايهلد٣". المؿطؾين  .11

اؾسز ىط٦ٕٛ أسٝاْا بايتباٖٞ بػًطاتِٗ. أَا المؿطؾين 

  ا٭نجط ْهذا ؾػايبا َا ٜهْٕٛٛ أنجط قطبا َٔ َٛظؿِٝٗ.

 

 الْظٔف٘ الخامش٘: السقاب٘

هب إٔ ٜتابعٛا  ايتّدطٝط, ٚايتٓعِٝ, ٚايتّٛظٝـ, ٚايتٛدٝ٘

يًشؿاظ ع٢ً نؿا٤تِٗ ٚؾاعًٝتِٗ . يصيو ؾايطقاب١ آخط ايٛظا٥ـ 

ٌّ َٔ ٖصٙ ايٛظا٥ـ زاض٠اـُػ١ يٲ ١ّٝ بايؿعٌ بمتابع١ ن , ٖٚٞ المعٓ

 المٓع١ُّ ػاٙ ؼكٝل أٖساؾٗا. أزا٤يتكِٝٝ 

ايتي غٛف  زا٤, غٛف تٓؿ٧ َعاٜلر ا٭زاض٠في ايٛظٝؿ١ ايطقاب١ٝ يٲ

ُُّت  زا٤ّ مٛ ا٭ٖساف. َكاٜٝؼ ا٭تػتدسّ يكٝاؽ ايتكسّ ٖصٙ ق

ّٛع١ في المٓع١ُّ ع٢ً المػاض  يتشسٜس َا إشا نإ ايٓاؽ ٚا٭دعا٤ المتٓ

 ايكشٝح في ططٜكِٗ مٛ ا٭ٖساف المدطط ؼكٝكٗا.

o b e i k a n d l . c o m
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 خطٛات ايع١ًُٝ ايطقاب١ٝ ا٭ضبع١:

ٚظٝؿ١ ايطقاب١ َطتبط١ بؿهٌ نبلر بايتّدطٝط . في اؿكٝك١, 

 َٔ ّٞ ايطقاب١ ٖٛ ؼسٜس َس٣ لاح ٚظٝؿ١ ايتدطٝط. ايػطض ا٭غاغ

 ّٟ ١ّٝ يمهٔ إٔ ؼكط في أضبع١ خطٛات أغاغ١ّٝ تطبّل ع٢ً أ ٖصٙ ايعًُ

 ؾدل أٚ بٓس أٚ ع١ًُٝ ٜطاز ايتشهِ بٗا َٚطاقبتٗا.

 ِرٓ الخطٕات الأساسٗٛ الأزبعٛ ِ٘:

ُُّت زا٤إعساز َعاٜلر ا٭ .1 ١ّٝ أٚ ْٛع١ّٝ, ق ُّ : المعٝاض أزا٠ قٝاؽ, ن

ّٝات. المعاٜلر تػتدسّ  أزا٤َطاقب لمػاعس٠  ايٓاؽ ٚايػًّع أٚ ايعًُ

يتشسٜس ايتكسّّ, أٚ ايتأخط عٔ ا٭ٖساف. طبٝع١ المعٝاض المػتدسّ 

ٜعتُس ع٢ً ا٭َط المطاز َتابعت٘. أّٜا ناْت المعاٜلر, يمهٔ تكٓٝؿِٗ 

١ أٚ المعاٜلر زاضٜإسس٣ ٖاتين المجُٛعتين: المعاٜلر اٱإلى  جمٝعا

١ّٝ. ؾ ٌّ ْٛع.ايتّكٓ   ُٝا ًٜٞ ٚقـ يه

ُّٔ عس٠ أؾٝا٤ نايتكاضٜط ٚايًٛا٥ح زاضٜالمعاٜلر اٱ -أ  ١: تته

. ٜٓبػٞ إٔ تطنّع جمٝعٗا ع٢ً زا٤ٚتكُٝٝات ا٭

المطًٛب يبًٛؽ ا٭ٖساف  زا٤المػاسات ا٭غاغ١ّٝ ْٚٛع ا٭

١ عٔ َٔ, َت٢, ٚلماشا زاضٜالمحسز٠. تعبّط المكاٜٝؼ اٱ

 ايعٌُ.

ٌّ َجاٍ: ٜطايب َسٜط الم ّٟ َٔ ن بٝعات بتكطٜط ؾٗط

 ايباع١ ٜبين َا تم عًُ٘ خ٬ٍ ايؿٗط.

o b e i k a n d l . c o m
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١ّٝ: وسّز َا١ٖٝ ٚنٝؿ١ٝ ايعٌُ. ٖٚٞ تطبل ع٢ً  -ب  المعاٜلر ايتّكٓ

ّٝات, ٚالمٛازّ, ٚاٯ٫ت, َٚعسّات  ططم اٱْتاز, ٚايعًُ

 َٔ ١ّٝ ايػ١َ٬, ٚالمٛضزٜٔ. يمهٔ إٔ تأتٞ المعاٜلر ايتّكٓ

١ّٝ ٚخاضد١ّٝ.  َكازض زاخً

َجاٍ: َعاٜلر ايػ١َ٬ أًَٝت َٔ خ٬ٍ يٛا٥ح اؿه١َٛ 

 أٚ َٛاقؿات المكّٓعين لمعسّاتِٗ.

ّٞ. زا٤َتابع١ ا٭ .1 ّٞ: ٖصٙ اـط٠ٛ تعتلد َكٝاؽ ٚقا٥   ايؿعً

ٚوسّزٕٚ إٕ  زا٤: في ٖصٙ اـط٠ٛ, ٜكٝؼ المسٜطٜٔ ا٭زا٤قٝاؽ ا٭ .2

 نإ ٜتٓاغب َع المعاٜلر المحسّز٠. إشا ناْت ْتا٥ر المكاض١ْ أٚ

ؾ٬ ساد١  -خ٬ٍ اؿسٚز المؿلذن١-ايكٝاغات َكبٛي١ 

َا إٕ ناْت ايٓتا٥ر بعٝس٠ عٔ َا ٖٛ َتٛقع أ٫ؽاش أٟ إدطا٤. 

  أٚ غلر َكبٛي١ ؾٝذب اؽاش اٱدطا٤ اي٬ظّ.

تكشٝح ا٫مطاؾات عٔ المعاٜلر: ؼسٜس اٱدطا٤ ايكشٝح ايٛادب  .3

غات ايتي بّٝٓت اؽاشٙ ٜعتُس ع٢ً ث٬ث١ أؾٝا٤: المعٝاض, زق١ّ ايكٝا

ايؿدل أٚ اٯي١ لمعطؾ١ غبب  أزا٤ٚدٛز ا٫مطاف, ٚؼًٌٝ 

ا٫مطاف. نع في ا٫عتباض تًو المعاٜلر قس تهٕٛ َطخ١ّٝ دسِّا 

أٚ قاض١َ دسِّا. ايكٝاغات قس تهٕٛ غلر زقٝك١ بػبب ضزا٠٤ 

اغتدساّ آ٫ت ايكٝاؽ أٚ بػبب ٚدٛز عٝٛب في اٯ٫ت ْؿػٗا. 

ٕ تكسض عٔ ايٓاؽ أسهاَا ضز١٦ٜ عٓس ٚأخلًرا, َٔ المُهٔ أ

  ؼسٜس اٱدطا٤ات ايتّكٛيم١ّٝ ايٛادب اؽاشٖا.

o b e i k a n d l . c o m



 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ مهارات التسويقومهارات المدير الفعال  

 

69 

  دازٚالعٍاصس الأساسٗٛ المهٌٕٛ للإ

 ؾطازا٭ .1

 ا٭ْؿط١ .2

 ١زاضٜاٱ المعطؾ١ .3

 المٛاضز .4

 المحٝط اـاضدٞ .5

  مشتْٓات 3فساد إلى علٙ عيصس الأ بياءً دازٗتيكشه الإ -1

  ايعًٝا زاض٠اٱ .1

 ايٛغط٢ زاض٠اٱ .2

 المباؾط٠ / ايسْٝا زاض٠اٱ .3

 : ٘دازٓالمَازات الإ

  conceptual skills ايؿهط١ٜ / المٓطك١ٝ المٗاضات -2

دٌ ؼسٜس أٓطكٞ َٔ الم ايكسض٠ ع٢ً ايتؿهلر ايعًُٞ / ايتؿهلر

ايتٓٛع في  المٛقـ بهٌ زق١ ٚتٛقع المػتكبٌ ٚؾِٗ ايع٬قات ٚايكسض٠ ع٢ً

 . ا٭غايٝب ٚاْتكا٤ ا٭ؾهٌ

  Technical skills يؿ١ٝٓالمٗاضات ا -2

ايٛظٝؿ١ بؿهٌ دٝس ْٚادح ٚبأؾهٌ َا  أزا٤ٖٚٞ ايكسض٠ ع٢ً 

 . يمهٔ

  Human skills ١ْٝػاْاٱ المٗاضات -3

أٚ  دٌ قٝازتِٗأغٛا٤ َٔ  ؾطازٖٚٞ ايكسض٠ ع٢ً ايتعاٌَ َع ا٭

  فطز ا٫تكاٍ ايٓادح بِٗ

o b e i k a n d l . c o m



  مهارات التسويقومهارات المدير الفعال   ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 

70 

 المّازات ؟ سؤاه ِاً : ِن يجب أُ ٖمي المدٖس بجىٗع

ب : هب إٔ ًِٜ نٌ َسٜط كتل في إزاضت٘ بما ٜٓاغبٗا َٔ اؾٛا

 .َٗاضات

 (دازٗالأىشط٘ ) ىشاط الإ

  وكل أٖساف المؿطٚع ٖٚٞ ايٛظا٥ـ ايتي يماضغٗا المسٜط يهٞ

  Management Process ١زاضٜٚتػ٢ُ ايعًُٝات اٱ

  الٕظائف التالٗٛ ٔتشىن

  Planning ايتدطٝط -أ 

  التالٗٛ ّأًتحتٕٙ ِرٓ المسحمٛ عمٜ الم

ٚنع ا٭ٖساف / ضغِ ايػٝاغات ٚاٱدطا٤ات / ايتٓب٪ات / ٚنع 

  اؽاش ايكطاضات / بطاَر ايعٌُ

  Organizing ايتٓعِٝ -ب

ايتٓع١ُٝٝ / ؼسٜس المػ٪ٚيٝات /  تكُِٝ الشٝانٌ: ٚتؿتٌُ ع٢ً

  ؼسٜس ايع٬قات / اختٝاض المسٜطٜٔ

  Directing ايتٛدٝ٘ -ز

 ايكٝاز٠ المٓاغب١ / بٓا٤ ْعاّ ؾعاٍايتشؿٝع / : ٚتؿتٌُ ع٢ً

 ١ْٝػاْي٬تكاٍ / ت١٦ٝٗ َٓار َٓاغب يًع٬قات اٱ
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  Controlling ايطقاب١ –ز 

/  زا٤ٚنع ْعاّ زقٝل يًعٌُ ٚايطقاب١ / قٝاؽ ا٭ َٚٔ َٗاَٗا

  ٚع٬دٗا / المتابع١ تؿدٝل المؿه٬ت

 

 : ٔٔظائف المشسٔع دازٚالفسم بين ٔظائف الإ

  ٚظا٥ـ المؿطٚع

 ٚظٝؿ١ ايتٌُٜٛ َٚٓٗا ايتدطٝط المايٞ يتشكٝل ايتٛاظٕ بين -1

اٱٜطازات ٚالمكطٚؾات ٚتٛؾلر ا٭َٛاٍ اي٬ظ١َ يًُؿطٚع ٚايطقاب١ 

 : ا٫ستٝادات الماي١ٝ في ٚتتُجٌ, ايسا١ُ٥

  ضأؽ َاٍ ْكسٟ - أ

  المٛاز ا٭ٚي١ٝ أٚ اـاَات - ب

أضانٞ   –َعسات  –ضأؽ الماٍ ايجابت ٚالمٓكٍٛ َجٌ ) َباْٞ  - ت

 (.لخأ .... غٝاضات –أثاخ 

  وصادز التىٕٖن

  َكازض زاخ١ًٝ - أ

  ا٭ضباح المحذٛظ٠ -2                               سكٛم المًه١ٝ  -1

  َكازض خاضد١ٝ - ب

 ايع٤٬ُ -3  المٛضزٜٔ  -2   ايبٓٛى -1
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  الإٌتاج

 :  تعسٖف الإٌتاج

َٓتر َٔ ايػًع إلى  اٱْتاز ٖٛ ايع١ًُٝ ايتي ؽتل بتشٌٜٛ عٓاقط

  أٚ اـسَات ٱؾباع ضغبات ٚاستٝادات ايع٤٬ُ

 : ٔظائف الإٌتاج

  اختٝاض المٛقع .1

  تكُِٝ ايعًُٝات ايكٓاع١ٝ .2

  ايلذتٝب ايساخًٞ .3

  تكُِٝ المٛاقؿات ايؿ١ٝٓ .4

  َطاقب١ اؾٛز٠ .5

 ٚنع بطاَر يًكٝا١ْ ايسٚض١ٜ .6

  ايتشػين المػتُط يططم ايعٌُ .7

 : التسٕٖل

 :ٔظائف التسٕٖل

 ١ ايػٛمزضاغ .1

  ؽطٝط المٓتذات .2

  ايلذٜٚر يًُٓتر .3

  ٚنع ايػعط المٓاغب .4

  ايتٛظٜع .5
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  فسادٔظٗفٛ الأ

  تعسٖفّا

  ٫غتدساّ ا٭َجٌ يًك٣ٛ ايعا١ًَ يتشكٝل أٖساف المؿطٚعا

 :ٔظائفّا

  استٝادات المؿطٚع َٔ ايك٣ٛ ايعا١ًَ تكسٜط .1

  اْتكا٤ ايعاًَين .2

 دٛضا٭ ؼسٜس .3

  تسضٜب ٚتطٜٛط ايعاًَين .4

  ايٛظا٥ـ ين ايلذقٝات ٚايتٓكٌ بينٚنع قٛاْ .5

 : ٛدازٖالمعسفٛ الإ 

 : التعسٖف

 زاض٠ٚالمعاضف ٚالمؿاِٖٝ ٚا٭غايٝب المتك١ً باٱ ٖٞ فُٛع١ ايعًّٛ

تاضٜذ ٚتطٛض عًّٛ إلى  يمهٓو ايطدٛع ٚفي ٖصا, ٚفاٍ تطبٝكٗا

  زاض٠في تطٛض عًِ اٱ ٚتساخ٬تٗا بايعًّٛ ا٭خط٣ ايتي غاُٖت زاض٠اٱ

 : دالمٕاز 

المسٜط ايؿعاٍ ٖٛ : شيو ايؿدل  سس تعاضٜـ أٚ ٚقـأإٕ َٔ 

  المٓؿٛز بالمٛاضز المتاس١ ؼكٝل ٖسؾٗازاض٠ إلى ايصٟ ٜكٛز الم٪غػ١ أٚ اٱ

٠ أَٛاضز المٓؿ ٖٚصا ٜسٍ ع٢ً إٔ المسٜط ايؿعاٍ ٖٛ ايصٟ وػٔ اغتػ٬ٍ

  َجٌ ْٚادحأاغتػ٬ٍ 
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  ٔالمٕازد تتىجن في ٌٕعين

  ٔ المِٗ اْتكا٤ ايهؿا٤ات المتُه١ٓ في أعُالشِبؿط١ٜ َٚ َٛاضز - أ

المعًَٛات  –المٛاز ا٭ٚي١ٝ  –ضأؽ الماٍ  َٛاضز َاز١ٜ ٚتؿٌُ - ب

 (.ايهاؾ١ٝ يًُؿطٚع

  ٛدازٖٛ ٔالفاعمٗٛ الإدازٖبين الهفا ٚ الإ وإِ الفسم

 :Managerial efficiency ١زاضٜأ٫ٚ ايهؿا٠٤ اٱ

  ٖٞ سػٔ اغتػ٬ٍ المٛاضز المتاس١

 

 : ٛدازٖالهفا ٚ الإ م ٔٔسائن شٖادٚطس

المدطدات َع  ظٜاز٠ ن١ُٝ اٱْتاز َع بكا٤ ن١ُٝ المٛاضز أٟ ظٜاز٠ .1

  ثبات المسخ٬ت

  ظٜاز٠ المدطدات َع تكًٌٝ المسخ٬ت .2

  المسخ٬ت َع بكا٤ المدطدات نُا ٖٞ تكًٌٝ .3

ايعهؼ تماَا لما غبل  ١ وسخزاضٜإٕ عسّ ظٜاز٠ ايهؿا٠٤ اٱ

  ٚوسخ ساّ المٛاضز َٔ ْكس ٚأقٍٛ ثابت١ َٚٓكٛي١ٜٚعٗط في غ٤ٛ اغتد

  تكًٌٝ المدطدات َع بكا٤ المسخ٬ت نُا ٖٞ .1

  ظٜاز٠ المسخ٬ت تكًٌٝ المدطدات َع .2

  تكًٌٝ المدطدات َع تكًٌٝ المسخ٬ت نصيو .3
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  Managerial effective ١زاضٜاٱ ايؿاع١ًٝ

ا٭ٖساف إلى  ٖٞ : سػٔ اغتػ٬ٍ َٛاضز المٓع١ُ ٚايٛقٍٛ بٗا

ؾكس ٜهٕٛ ٖٓاى َسٜط نـ٤ ٚيهٓ٘ غلر ؾعاٍ ؾٗٛ نـ٤ , سز٠المح

سػٔ اغتػ٬ٍ المٛاضز المتاس١ ٚيهٓ٘ ٫ ٜكٌ بالم٪غػ١ أٚ  َٔ سٝح

 .ا٭ٖساف المحسز٠إلى  المٓع١ُ

 : المحٝط اـاضدٞ

 ٚب١٦ٝ  ؾٝ٘ ٚتتُجٌ في ايب١٦ٝ ايعا١َ قٝط١ بالمؿطٚع ٚت٪ثط

   اؾط دساخاق١ ت٪ثط في المؿطٚع َٔ ايساخٌ أٚ بؿهٌ َب

 المساضؽ  ايكٍٛ بأْٗا ب١٦ٝ خاضد١ٝ ٚب١٦ٝ زاخ١ًٝ تؿػ١ًٝٝ أٚ ْػتطٝع

ٖٚٛ  ايتشسٜس ؿ٤ٞ َٔٚغٓتشسخ ٖٓا عٔ المساضؽ ب زاض٠اٱ في عًِ

 : ؾًػؿ١ ؾطٜسضٜو تاًٜٛض

ٚشيو َٔ خ٬ٍ إس٬ٍ  زاض٠ٚاٱ إسساخ ثٛض٠ عك١ًٝ يس٣ ايعاًَين .1

 .ـطأٚا ايتذطب١ أغًٛبايع١ًُٝ قٌ  زاض٠أغايٝب اٱ

 . اغتدساّ ايططم ايع١ًُٝ في اختٝاض ٚتسضٜب ايعُاٍ .2

أٟ عٌُ ٚؼسٜس ايٛقت  زا٤ططم ممه١ٓ ٭ ايبشح عٔ أسػٔ .3

 .٭زا٥٘ لىاالمج

  في المػ٦ٛي١ٝ عٔ ظٜاز٠ اٱْتاز زاض٠اٱٚ َؿاضن١ نٌ َٔ ايعاًَين .4

  .ضبط ا٭دط باٱْتاز .5

ايسضاغ١ ٚالمباز٨ ع٢ً زضاغ١ ايعَٔ ٚاؿطن١ ٚططم  تطنعت

 .ٚايطقاب١ ٚاٱْتاز أغايٝب ايعٌُ ٚتٛنٝح المػ٦ٛيٝاتٚ
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