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 اتخاذ القرار فشل التخطيط الإمكانات المادية
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Í]‚â_<íè‚Þù]V 

كوين الشخصـية المتكاملـة للشـباب مـن النـواحي الاجتماعيـة والصـحية ت 
عـــــن طريـــــق نشـــــر التربيـــــة الرياضـــــية  والترويحيـــــةوالفكريـــــة والدينيـــــة والنفســـــية 

لمختلفـة وتهيئـة والاجتماعية وبث الروح الوطنية بين الأعضاء وتنميـة ملكـاتهم ا
  )٢٠٠٨لسنة الأندية لائحة (    .الوسائل اللازمة لشغل أوقات فراغهم

Í]‚â_<íé•^è†Ö]<l]�^ ÷]V 

  وضع السياسة العامة التي تحقق نشر اللعبة .١

الماليــة والتنظيميــة ووضــع  –إدارة شــئون اللعبــة مــن جميــع النــواحي الفنيــة  .٢
 .البرامج التي تشترك فيها الهيئات الرياضية

 .ع أسس ومبادئ شئون التدريبوض .٣

 .المحافظة علي قواعد ومبادئ اللعبة الدولية .٤

 .دعم تمثيل البلد .٥

 .تنمية موارد الاتحاد .٦

 .تنظيم البطولات والمسابقات .٧

 .إعداد الفرق الأهلية .٨

 .تنظيم البحوث والدراسات المختلفة .٩

 .إذن بمقابلة فرق الهيئات الأعضاء في مقابلة الفرق الأجنبية .١٠
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 .يل اللاعبين في الهيئات الأعضاءاعتماد تسج .١١

 .تنظيم انتقالات اللاعبين في الهيئات الأعضاء والداخل وخارج البلاد .١٢

íé•^è†Ö]<l^Š‰ö¹]<»<¼éŞ~jÖ]V< <

بتحقيـــق عناصـــر التخطـــيط  المســـتقبلهـــو التنبـــؤ بالمســـتقبل والاســـتعداد لهـــذا  •
  .)القريب والبعيد( ←والسعي لتحقيق أهداف المؤسسة مستقبلا

 .افهادلتحقيق أه –عنصر من عناصر إدارة المؤسسة الرياضية  والتخطيط •

  :وتظهر أهمية التخطيط في الأسباب الآتية -

    ١- ñ‰a…⁄a@Š•bäÇ@åß@ðŠçìu@Š–äÇZ@@

فــي غيــاب التخطــيط للأنشــطة الرياضــية بمختلــف أنواعهــا تكتمــل عمليــة     
لا تحقـــق إدارة هـــذه الأنشـــطة وبالتـــالي تصـــبح الإدارة عـــاجزة عـــن أداء وظائفهـــا و 

  الهـــــدف منهـــــا حيـــــث أن العمليـــــة الإداريـــــة لا تـــــؤدي وظائفهـــــا بصـــــورة واضـــــحة 

إدارة غيــــر  ِ يجعلهــــاإلا إذا اكتملــــت جميــــع عناصــــرها وغيــــاب عنصــــر التخطــــيط 
  .الجدوىرشيدة عديمة 

    ٢- òz™aë@pb�bî�@…ìuëZ@@

السياسات تعني وجود مجموعة من الاتجاهات العامة فـي ترسـم الحـدود     
أو الخروج عنها، فالكل يعمل فـي إطـار هـذه السياسـة مـن  إغفالها التي لا يجوز

  .أجل تحقيق الأهداف

    ٣- @…ìuëpaõaŠu⁄a@@Ýîè�nÛÞbàÇ⁄aZ@@

تـــي يشـــملها التخطـــيط لالمطلوبـــة وا الإعمـــالتـــتم  الإجـــراءاتفـــي وجـــود   
الدقــة فــي التنفيــذ  وفــي غيــاب الإجــراءات يفقــد التخطــيطبالســرعة والدقــة اللازمــين 

  .الإنجازفي والسرعة 
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    ٤- pbãbØß⁄a@Ší†Ôm@¿@òÓ†ÛaZ@@

التخطـــيط بـــالواقع حيـــث أن تقـــدير الإمكانـــات كمـــا ونوعـــا يســـاعد يـــرتبط     
  .علي نجاح عملية التخطيط

    ٥- ˆîÐänÛa@¿@òÓ†ÛaZ@@

يمكــن تحديــد مــا يجــب عملــه ومــن  حيــثتــأتي الدقــة عــن طريــق البــرامج     
  .ومن أين نبدأ وأين ننتهيشئ يتم سيقوم بهذا العمل ومتي يتم وبأي الذي 

    ٦- Š�în½a@oÓìÛa@åß@òÜßbØÛa@ñ…bÐn�üaZ@@

  لا يكــــــــون هنــــــــاك فاقــــــــدا مــــــــن الوقــــــــت فــــــــي وجــــــــود التخطــــــــيط الجيــــــــد،     
والمهـــام فــي وقـــت قصـــير واســـتغلال الوقـــت المتيســـر  الإعمـــالوحيــث يـــتم نجـــاز 

  .أحسن استغلال

    ٧- @�b¬@¿@òàçb�½aÁİ¨aZ 

هنــاك إدارة مكتملــة بكـل عناصــرها ومــن  باكتمـال عمليــة التخطــيط تكـون    
  .الخطط الموضوعة بنجاح أهدافهذا تتحقق 

    ٨- Òa†çþa@ïÜÇ@òÄÏb�aZ 

  أي خطــــة حيــــث يــــتم التركيــــز  لأهــــدافالتخطــــيط هــــو الحــــارس الأمــــين     
  خاصـــــــة وان التخطـــــــيط عمليـــــــة مســـــــتقبلية ) وإجرائيـــــــةعامـــــــة ( الأهـــــــدافعلـــــــي 

  .الأهدافوفي وجوده لا تغيب 

    ٩- Ýîè�m@òÈibn½aZ@@

العمل ونظامه كما انه  وأسلوبعن طريق برامج التخطيط تتحدد المهام 
المطلــوب تحقيقهــا ويمكــن اســتخدام كــل هــذه العوامــل كموجهــات  الأهــداف يحــدد

للقياس بطريقة موضوعية للحكم علي أداء المرؤوسين والوصـول إلـي نقـاط القـوة 
  .هاونقاط الضعف والعمل علي إزالت وتعميمها لزيادتها
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<íéÖçòŠÚEl^èçjŠÚ<D¼éŞ~jÖ]V< <

 يتولىفالمؤسسة الصغيرة  المؤسسة حجمتتوقف مسئولية التخطيط علي 

فيقـــوم  الحجـــمالمـــدير ســـلطة ومســـئوليات التخطـــيط أمـــا فـــي المنظمـــة متوســـطة 
 مساعدون متخصصون في التخطيط ليقوموا بالخـدمات اللازمـة المديربمساعدة 

ا في المؤسسات الكبيرة حيث تتعـدد الخطـط للمدير لكي يقوم بعملية التخطيط أم
إلــي إدارة مســتقلة وذلــك لضــمان التنســيق بــين  التخطــيطوتتنــوع يعهــد بمســئولية 

عـــن وضـــع الخطـــط وتقـــع المســـئولية  المســـئوليةاخطـــط المتعـــددة وتوضـــع عليهـــا 
  .النهائية علي عاتق المدير العام

Þ_{{{éŞ~jÖ]<Å]ç{{¼V< <

üëc@ZÝuþa@Ýíì�@Áîİ¥@@

ســنة ويعنــي بالأهــداف بعيــدة  ١٥ – ١٠مــن  التخطــيطهــذا  تتــراوح مــدة
مثـل  الأهـدافلهـا وتحقيـق هـذه  للإعـدادة كبيـرة يالتي تحتاج إلي فترة زمن المدى

  )الأولمبيةاستضافة الدورة  – أولمبيةتحقيق ميدالية (

bîãbq@ZÝuþa@òİ�ìnß@Áîİ¥@@

 الأجـــلســـنوات وينبثـــق مـــن التخطـــيط طويـــل  ٥ – ٤تتـــراوح مدتـــه مـــن 

  .وبطولات العالم الأولمبيةللدورات  الإعدادعادة يتم فيه و 

brÛbq@Z@�–Ó@Áîİ¥Ýuþa@@

  .ذات مستوي محلي أهدافمدته عام تقريبا ويحقق 

وتختلـــف صـــوره تبعـــا  أنواعـــهعامـــا تتعـــدد  أســـلوباعمومـــا فـــان التخطـــيط 
وضـع  إعـادةمـع مراعـاة ، لدرجة شموليته ومجالاته ونطاق تطبيقه ومدته الزمنية

حيــث قــد تصــبح بعــد فتــرة زمنيــة غيــر متوافقــة مــع التطــورات  إســتراتيجيةط خطــ
يسأل القائمين علي التخطـيط  أنالسياسية والاجتماعية والتكنولوجية حيث يجب 
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مثــل الهــدف المتحــرك  الأجــلتصــبح الخطــط طويلــة  وهنــاإلــي أيــن هــم ذاهبــون؟ 
لـك الخطـط بانتظـام يتم مراجعة ت أنالذي يكون دائما ابعد قليلا من المنال علي 

المطلوب تحقيقها وفاعلية التخطيط تعتمد علي دقة  الأهدافللحفاظ علي حداثة 
  :المعلومات المتاحة عن

  .الأهداف المنشودة •

 .الهيكل التنظيمي •

 .الموارد •

 )خارجية –داخلية (بيئية المنظمة  •

<ô�^fÚ¼éŞ~jÖ]V< <

لكـــي يحقـــق التخطـــيط الغـــرض منـــه فإنـــه يجـــب مراعـــاة بعـــض المبـــادئ 
  :الهامة التي تؤثر في نجاح التخطيط وزيادة فاعليته وأهم تلك المبادئ ما يلي

Q@M Òa†çþa@¿@âbè�⁄aZ@@

الوصــول  تســهيلأن الهــدف الرئيســي لكــل خطــة رئيســية أو فرعيــة هــي 
لفرعيـة ا الأهـدافإلي أهداف المنظمة فالهدف الرئيسي يتحدد للمنظمة ككـل أمـا 

 الأهــــداف إنجــــازدارة لهــــا دورا فــــي أو قســــم أو إفتتحــــدد لكــــل وحــــدة وكــــل فــــرع 

  .الرئيسية للمنظمة

R@M òíìÛëc@Áîİ‚nÛaZ@@

إلـــي ذلـــك فلابـــد مـــن وضـــع  بالإضـــافة الأهـــدافوظيفـــة التخطـــيط تحـــدد 
  أو لا قبــــل تحديــــد هيكــــل العلاقـــــات والمعــــايير التــــي ســــيتم اســـــتخدامها  الخطــــط

  .في الرقابة
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S@M Áîİ‚nÛa@òîÛì�Z 

  تواه التنظيمـــــي التخطـــــيط وظيفـــــة كـــــل مـــــدير بصـــــرف النظـــــر عـــــن مســـــ
  .أو طبيعة النشاط الذي يديره

T@M Áîİ‚nÛa@òí‰aŠàn�aZ 

التخطيط من الوظائف المسـتمرة طـوال حيـاة المنظمـة فالمنظمـات تعمـل 
تتطلـــــب دوام الاســـــتعداد لهـــــا  التغيـــــراتفـــــي ظـــــروف تتســـــم بالديناميكيـــــة فتلـــــك 

اقـف ومواجهتها ويتحقق ذلـك بالمراجعـة وتقـديم الخطـط البديلـة لمواجهـة تلـك المو 
  .الجديدة

U@M Áîİ‚nÛa@òîÜÇbÏZ 

اســـتبعاد  – الأهـــداف إنجـــازتقـــاس الفاعليـــة بالقـــدر الـــذي يســـهم بـــه فـــي 
  .المطلوبة النفقاتالتكاليف وغيرها من 

V@M Áîİ‚nÛa@òãëŠßZ@@

يجـــب أن يكـــون التخطـــيط علـــي درجـــة عاليـــة مـــن المرونـــة يمكنـــه مـــن 
 التخطــيط تجعــل والتــىالتــي لــم تكــن فــي الحســبان  ةالطارئــالتعامـل مــع الظــروف 

  .أكثر مرونة وأكثر فاعلية

W@M Áîİ‚nÛa@òíŠ�Z 

الـذين  للإفـراديجب أن تحـاط الخطـة بالسـرية بحيـث لا تتـوافر محتوياتـه 
  .يحتاجون إليها

X@M òzîz–Ûa@òîàÜÈÛa@ÕöbÔ§aë@òàîÜ�Ûa@paõb–y⁄a@ïÜÇ@…bànÇüaZ 

تكـــون دعـــائم التخطـــيط هـــي المعلومـــات الصـــحيحة الحقـــائق  أن بمعنـــي
 أســـاسلا يـــتم علـــي الافتراضـــات التـــي لهـــا  التخطـــيطحيـــث أن  العلميـــة الحديثـــة

  .والصدق الموضوعيةعلمي مقبول من 
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Y@M òí…ŠÐÛa@åÇ@†ÈjÛaZ 

يشــــــترك فــــــي عمليــــــة التخطــــــيط اكبــــــر عــــــدد مــــــن مســــــتويات  أنيجــــــب 
غيـر مباشـرة لتجميـع خبـراتهم فالبعـد عـن  أووتخصصات مختلفة بطريقة مباشرة 

  .قوة والاستقرارالفردية في التخطيط يكسبه الصلابة وال

QP@M @ñbÇaŠßpbîãbØß⁄a@ñŠ�în½aZ 

يجب الإلمام التام بكافة الإمكانيـات الماديـة والبشـرية المتاحـة مـن حيـث 
علي مستوي الواقع وليس علـي أسـاس  والكيف حتى تخرج العملية التخطيطالكم 

  .التخمين

QQ@M @Éîº@�b–ß@ïÇaŠí@æc…aŠÏc@ò��û½aZ@@

ح كل الفئات أثنـاء عمليـة التخطـيط يجب مراعاة التوازن التام بين مصال
  .لتحقيق أكبر قدر ممكن من العدالة بين أفراد الهيئة

¼éŞ~jÖ]<l]ˆéºV< <

هنـــــاك نقـــــاط عديـــــدة تبـــــرز مزايـــــا التخطـــــيط يمكـــــن الاســـــتفادة بهـــــا فـــــي 
  :المؤسسات الرياضية

Q@M @Òa†çþa@�ì™ëClarity of TargetsZ@@

قيقهـا ويمكـن التخطيط عملية قادرة علي تحديد أهداف واضحة يمكن تح
ســـار وســـلامة مرؤيتهـــا بطريقـــة منطقيـــة يســـاعد علـــي تحديـــد الاتجـــاه وصـــحة ال

المتابعــة والتقــويم فوضــوح الأهــداف للممارســين والمرؤوســين يســاعد علــي تحقيــق 
  هـــــــــــــذه الأهـــــــــــــداف فـــــــــــــي أقـــــــــــــل وقـــــــــــــت ممكـــــــــــــن والتخطـــــــــــــيط الجيـــــــــــــد يقـــــــــــــوم 

  .بهذه المهمة
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R@M @†í†znÛaDefinitionZ@@

د المهـــام وتقســـيم العمـــل إلـــي مراحـــل التخطـــيط الجيـــد يســـاعد علـــي تحديـــ
هـذه  إنجـازمحددة واضحة مرتبطة ببعضها في تكامـل وتناسـق تـام يسـاعد علـي 

  .الأهدافتتحقق  حتىوالمهام  الإعمال

S@M @ÝjÔn�½a@òèuaìßFacing the FutureZ 

التخطيط معني أساسا بالمستقبل ويقوم علي التنبؤ بنتائج أعمال تتم في 
ـــــي توقـــــع المشـــــكلات التـــــي قـــــد تحـــــدث وعمـــــل القريـــــب والتخطـــــيط يســـــاعدن ا عل

  .الإجراءات اللازمة للتصدي لها والاستعداد لمقاومتها قبل حدوثها

T@M @pbîãbØß⁄a@�i†m@ïÜÇ@s§aProviding FacilitiesZ 

العمليـــــة التخطيطيـــــة تبـــــرز الإمكانـــــات المطلوبـــــة كمـــــا وكيفـــــا وأســـــلوب 
فيـد وهـذا يمكـن مـن مواجهـة استغلالها الاستغلال الأمثـل وعـدم إهـدارها فيمـا لا ي

  .كل الاحتمالات الطارئة التي قد تعترض تحقيق الأهداف

U@M @Õî�änÛaCoordinateZ 

العمليـــــة التخطيطيـــــة تســـــهل مـــــن خلـــــق قنـــــوات اتصـــــال بـــــين الأنشـــــطة 
وبعضـــها وهـــذا التنســـيق بـــين مختلـــف الأنشـــطة يخلـــق لهـــا الظـــروف لكـــي تســـير 

احـــدة تتجـــه نحـــو تحقيـــق ســـليم وتـــرابط والخـــروج بمحصـــلة و  إيقـــاعمجتمعـــه فـــي 
  .الأهداف

V@M @bíúŠÛa@�ì™ëClarity of VisionZ@@

  يوضــــح التخطــــيط أمــــام الجميــــع مــــن أيــــن يبــــدءون والــــي أيــــن ينتهــــون 

  فــــلا يتـــــرك رئـــــيس أو مـــــرؤوس فـــــي حيـــــرة بـــــل يوضـــــح الرؤيـــــا ويبعـــــد الغمـــــوض 

  .وهذا يؤدي إلي الاستقرار
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W@M @oÓìÛa@åß@†ÓbÐÛa@ÝîÜÔmLessening the loss of TimeZ 

يوضــــح الإعمـــال ويحــــددها كمـــا انــــه يحـــدد الأســــلوب الأمثــــل  يطالتخطـــ
  .للتنفيذ وأيضا يؤدي إلي الاقتصار علي الإعمال المطلوبة فقط

X@M @@òİ��’ãþa@ÞýÌn���a@å���yThe Best Means Of Using 

ActivitiesZ 

يحتوي التخطيط علي مجموعة مختارة من الأنشـطة فهـو بـذلك يسـاعدنا 
  ســــــــــلوب الأمثــــــــــل لاســــــــــتخدامها علــــــــــي حســــــــــن اختيــــــــــار هــــــــــذه الأنشــــــــــطة والأ

في نفس الوقـت اسـتبعاد الأنشـطة غيـر المنتجـة وبهـذا لا يحـدث فاقـد فـي القـوت 
  .أو المال

Y@M @bç‰aŠÔn�aë@òÜßbÈÛa@ð†íÿÛ@ÝßbØÛa@ÑîÃìnÛa@ïÜÇ@ÝàÈÛaEmployment 

Stability Of laborZ 

يـــتم توزيـــع الإفـــراد علـــي الإعمـــال كـــل حســـب تخصصـــه ووضـــع الفـــرد 
ن المناســـــب بمـــــا يشـــــعر العمـــــال بالاســـــتقرار وهنـــــا تتـــــواري المناســـــب فـــــي المكـــــا

  .المشكلات

¼éŞ~jÖ]<Øu]†ÚV< <

يتحقــق لــه مســتوي  حتــىيمــر التخطــيط بعــدة مراحــل أو خطــوات رئيســية 
  .عال من الكفاءة والفاعلية

  :بمرحلتين رئيستين هما التخطيطويمر 

üëc@Zòí�šznÛa@òÜyŠ½aZ@@

وتكــون جــاهزة للتنفيــذ  طــيطة التــي تكتمــل فيهــا عمليــة التخوهــي المرحلــ
  :المرجوة منها، وتتكون من عدة نقاط أهمها الأهدافوتحقيق 
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  .الأهدافتحديد  .١

 .جمع البيانات والمعلومات والحقائق المتعلقة بالهدف وتبويبها وتحليلها .٢

 )الحلول والحلول البديلة. (وضع الفروض المتعلقة بالمستقبل .٣

 .وضع البدائل .٤

 .تقويم البدائل .٥

 .الزمنية للتخطيط عادالإبتحديد  .٦

bîãbq@Z@òíˆîÐänÛa@òÜyŠ½aIÁîİ‚nÛa@pbjuaëZH@@

  وتخــــتص هــــذه المرحلــــة بتحقيــــق عناصــــر التخطــــيط الفعليــــة والمتمثلــــة 

  :في الآتي

  .والمعايير الأهدافوضع  .١

 .والإجراءاترسم السياسات  .٢

 .الموازنات وإعدادالتنبؤ  .٣

 .وضع برامج العمل والجداول الزمنية .٤

÷æ_<VjÖ]<í×u†¹]<íè�–vPreparatory StageV< <

QM@@†í†¤Òa†çþaZ@@

تكون واضـحة وصـريحة ومحدد و  إجماليبشكل  الأهدافيتم هنا تحديد 
مــــن هــــم تحــــت التطبيــــق والمنفــــذون ويراعــــي أن تكــــون  ليــــدركها كــــ أنويمكــــن 
  .منبثقة من الخطة العامة الأهداف
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٢- @@@@Ò†������bi@ò�����ÔÜÈn½a@Õöb�����Ô§aë@pb�����ßìÜÈ½aë@pb�����ãbîjÛa@É�����º@ @

ìjmëbèÜîÜ¤ë@bèjíZ@@

يجــــــب أن تكــــــون هنـــــــاك قاعــــــدة عريضــــــة مـــــــن المعلومــــــات والحقـــــــائق 
ــــأن هــــذه المعلومــــات تجعــــل  والإحصــــاءات الســــليمة النابعــــة مــــن الواقــــع علمــــا ب

بــل هــي عمليــة قائمــة علــي  عشــوائيةعمليــة ثابتــة فعالــة وليســت عمليــة  التخطــيط
  .وقواعد سليمة وصحيحة لتحقيق الهدف المنشود أسس

٣- É™ë@ŠÐÛaÝjÔn�½bi@òÔÜÈn½a@āëZ@@

وهنــا يــتم وضــع صــياغة الفــروض التــي تعكــس المســتقبل وهــذا يتطلــب 
مخططــين ذوي قــدرة عاليــة علــي التنبــؤ ليــتم بعــد ذلــك وضــع المواقــف الضــرورية 

  .للتصرف والتي يمكنها من تحقيق هذه الفروض

٤- Ýöa†jÛa@É™ëZ 

ســـــب متطلبـــــات التخطـــــيط الجيـــــد وطـــــرح بـــــدائل كثيـــــرة يك أحـــــدالمرونـــــة 
التخطـــيط المرونـــة المطلوبـــة لـــذا لابـــد أن تشـــتمل عمليـــة التخطـــيط علـــي بـــدائل 
يمكنها التعامل معه كل المواقف لاختيار البديل الأمثل والذي تسـفر عنـه عمليـة 

  .التقويم

٥- Ýöa†jÛa@áíìÔmZ 

تــتم عمليــة تقــويم للبــدائل وذلــك بحســاب مميــزات وعيــوب كــل بــديل فــي 
ختيـــار البـــديل الأكثـــر مزايـــا والأقـــل عيوبـــا ضـــوء الـــروض التـــي ســـبق وضـــعها لا

  .ليكون هو البديل القادر علي التعامل مع الموقف المعروض
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يجـــب أن يـــدرك المخطـــط مـــدي الإبعـــاد الزمنيـــة لعمليـــة التخطـــيط التـــي 
ســـوف يقـــوم بهـــا فهـــل هـــو طويـــل أم متوســـط أم قصـــير الأجـــل وبهـــذا يظهـــر لنـــا 

الزمنــي حتــى يمكــن تقــدير حجــم الإمكانيــات الماديــة والبشــرية وكــذا  بقيــة  المــدى
  وتساعد علي نجاحه  التخطيطالعناصر الأخرى التي يتطلبها 

^éÞ^m<V<íè„éËßjÖ]<í×u†¹]E¼éŞ~jÖ]<l^fq]æDV< <

١- @É™ëÒa†çþa@�íbÈ½aëZ@@

والتي تسـعي الإدارة إلـي تحقيقهـا  ي عملية التخطيطلخطوة الأولي فإن ا
والنتـائج الرئيسـية التـي أنشـئ المشـروع مـن اجلهـا، وتتمثـل  الإغـراضقصد بها وي

للتخطــــيط حيــــث توجــــه كافــــة الجهــــود  أساســــافــــي كونهــــا تتخــــذ  الأهــــداف أهميــــة
المطلـوب الوصـول إليهـا ولا  الغايـاتهـي  فالأهدافوالموارد ناحية تحقيقها، إذن 

 بالمسـتقبل المـرادمتعلقـة  والأهدافيمكن تصور جهد جماعي منتج دون أهداف 

  .تحقيقه

  :دافــواع الأهـأن •

 المسـتقبلوتعتبـر عـن النتـائج المطلـوب تحقيقهـا فـي : إستراتيجيةأهداف  -

  .المدىالبعيد والتي يطلق عليها أهداف طويلة 

وتعبـــر عـــن المطلـــوب تحقيقـــه مـــن نتـــائج فـــي الأجـــل : أهـــداف تكتيكيـــة -
ف مرحليـــة أو أهـــدا المـــدىالقصـــير والتـــي يطلـــق عليهـــا أهـــداف قصـــيرة 

 .الإستراتيجية الأهدافوتشتق من 
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  :دافــر الأهـمعايي •

  .القومية الأهدافأن تنبع من فلسفة المجتمع وتساير  -

 .ترتبط إلي حد مقبول بحاجات الأفراد -

 .تتميز بوضوح المعني والمفهوم -

 .تتصف بالتكامل والشمول -

 الماديــــة والبشـــــرية بالإمكانـــــاتأن تكــــون واقعــــة بحيـــــث يمكــــن تحقيقهــــا  -

 .المتاحة والظروف المتيسرة

 .أو مرحلية ةتخصيصيالمركبة إلي أهداف  الأهدافتحليل  -

 .يمكن قياس نتائجها -

 .الأهمية والأولوياتمتسلسلة منطقيا في سلم  -

 .أن تكون نابعة من منطلق النتائج والمخرجات -

 .قابلة للتغيير والتطوير -

  :دافـد الأهـة تحديـأهمي •

  .طتعد نقطة الانطلاق في التخطي -

 .والاتجاه العام المجهودات الجماعية الأهدافتحدد  -

ـــــق الأهـــــداف وتيســـــر - ـــــين مجهـــــودات  تحق ـــــرادالتنســـــيق ب   والوحـــــدات  الإف

التعــارض  أومــن خــلال اســتيعابها والتعــاون علــي تحقيقهــا دون التــداخل 
 .الإعمالفي 

 .بمثابة دافع لكل فرد في المجموعة للقيام بالعمل الأهدافتعد  -
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بعــد الانتهــاء منــه مــن  أولتنفيــذ  أثنــاء الأداءبــة ولتقــويم تعــد مقيــاس للرقا -
 .للأهدافخلال قياس النتائج ومدي مطابقتها 

 .طرف ووسائل تحقيقها الإمكانمرشدة بقدر  -

 .المتاحة بطريقة مثالية الإمكاناتتوحي بالاستفادة من  -

 .تتضمن قدرا من التحدي لقدرات القائمين بتحقيقها -

 .هيئةتعبر عن فلسفة وسياسة ال -

٢- @pb�bî�Ûa@á�‰paõaŠu⁄aëZ@@

ه وما جب عملالسياسات ما هي إلا قواعد عامة توضح بشكل عام ما ي
خطوات تفصـيلية محـددة تـأتي ألا ما هي  الإجراءاتلا يجب عمله في حين إن 

  .وفقا لتتابع زمني الأخرىالخطوة منها بعد 

بشـــــكل  أتباعهــــاتوضـــــح بشــــكل محـــــدد الخطــــوات الواجـــــب  فــــالإجراءات
في كيفيـة التنفيـذ فـي كـل مـرة  المستقبلروتيني مما يؤدي إلي انعدام التفكير في 

  .ومن ثم يزداد مستوي الكفاءة

إذ أن  الإجـراءاتأعلـي مـن مرحلـة وضـع ويعد وضـع السياسـات مرحلـة 

أو  المنظمـاتالسياسات يتم وضـعها مـن قبـل مـن لـديهم سـلطة الإدارة العليـا فـي 

ه يجـــب وضـــع الإجـــراءات فـــي نطـــاق السياســـات المؤسســـات أو الهيئـــات كمـــا أنـــ
  .الموضوعة

  :اتـواع السياسـأن •

وهـي السياســات التـي يتوقــف عليهـا جميــع السياســات : الأساســيةالسياسـات  -
 بأهـــــدافوتكــــون مدونـــــة فــــي لائحـــــة تأســــيس المنظمـــــة ومتصــــلة  الأخــــرى

  .المنظمة والمبرر من وجودها
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الإدارة العليـــا فـــي  بمعرفـــةهـــي السياســـات التـــي توضـــع : السياســـات العليـــا -
التــي تكــون مدونــة فــي نظــام تأســيس  الأساســيةالمشــروع بعكــس السياســات 

المؤسســـــين وهـــــي أكثـــــر تفصـــــيلا وتتصـــــل  بمعرفـــــةالمنظومـــــة وموضـــــوعة 
 .المشروع ككل بأعمال

هـي السياسـات التـي تتعلـق بنشـاط معـين فـي المنظمـة : السياسات التنفيذيـة -
 .الخ الإنتاج أومثل سياسات الشراء 

  :العامة الواجب توافرها عند وضع السياسات ما يلي الأمورن وم

  .الأهدافأن تعبر السياسة عن موجه حقيقي لتحقيق  -

 .الأجلفي اعتبارها الظروف البيئية المختلفة والعوامل طويلة  تأخذ أن -

 .القائمة الأخرىنتعارض مع أي من السياسات  ألا -

 .عتبار قبل تطبيقهاتعرض علي العاملين وتؤخذ وجهة نظرهم في الا أن -

 .من معني بأكثرأن تكون واضحة ودقيقة بحيث لا تفهم  -

  .الأهدافتصدر عن المستوي التنظيمي المسئول مباشرة عن تحقيق  أن -

  :اتـة السياسـأهمي •

  .تعد جوانب مرشدة في التفكير في اتخاذ القرار -

 .تفسر وتترجم الأهداف -

 .تعد الإطار العام الذي تعمل في نطاقه الإدارة -

 .التعرف علي مدي سلامة التصرفات نحو المشكلات المتوقعة -

 .توفر اتخاذ قرارات جديدة في المشاكل المماثلة -
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العمل مـن خـلال تحديـد مـا يجـب ومـا  إنجازتجنب حدوث الفوضى في  -
 .لا يجب أدائه في العمل

 .تحدد مراحل السير في المشروع والخطوات الواجب أتباعها -

 .والعصبي نحو اتخاذ القرارتقلل من المجهود الذهني  -

 .تحقيق التنسيق بين تصرفات مختلف العاملين -

 .تؤدي إلي تحقيق الأهداف وتحقيق أفضل النتائج بكفاءة -

يتحقـق  حتـىوهناك عدة مبادئ وشـروط يجـب توافرهـا فـي السياسـات 

  :الهدف من رسمها ووضعها وهي كما يلي

  .تتفق مع فلسفة المجتمع وسياساته العامة -

 .عن أراء وفكر المنظمة أو الهيئةأن تعبر  -

 .الأهدافتكون واقعية وتؤدي إلي تحقيق  -

 .الاستناد في وضعها ورسمها إلي الحقائق العلمية -

 .أم تكون واضحة المفهوم والمعني -

 .ترتبط رأسيا وأفقيا مع بعضها البعض ليتحقق التناسق والتجانس أن -

ا تطلبــــت ناســــبة كلمــــتعــــديلات والتغييــــرات المأن تتصــــف بالمرونــــة لإجــــراء ال -
 .الظروف أو المواقف ذلك

وسـائل مراقبـة  الإجـراءاتانعكاسا للسياسة كما تتضمن  الإجراءاتوتعد 
وعة، فالسياسـات ينبغـي أن المسـتمر للسياسـات الموضـ الأداء وتعم علي التدعيم

  .الأهدافيمكن تحقيق  حتى تدعم بإجراءات
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تتناول اختيـار  إدارية خطة أيضاالتنفيذية هي في حد ذاتها  والإجراءات
وضـــــع  الإجـــــراءاتالمختلفـــــة ويتنـــــاول تخطـــــيط  للأنشـــــطةالمناســـــبة  الإجـــــراءات

تتفـق  عملية ما وفي جميع الحالات يجب أناللازمة لتنفيذ التفاصيل والخطوات 
خطة الإجراءات مـع السياسـة العامـة وأهـداف المنظمـة وأن تحقـق الإجـراءات مـا 

  .ترمي إليه الخطة

يتحقـق  حتـىدئ وشـروط يجـب توافرهـا فـي الإجـراءات وهناك عدة مبـا

  :الهدف منها وهي كما يلي

داخـــل إطــار السياســـة الإداريـــة ) الخطــوات التفصـــيلية(أن توضــع الإجـــراءات  -
  .للمشروع وتؤدي إلي تحقيق السياسات

أن تؤســـس الإجـــراءات علـــي حقـــائق ومعلومـــات كافيـــة عـــن الوضـــع الفعلــــي  -
 .وليس علي مجرد افتراضات

ع الإجـــــراءات يجـــــب أن تكـــــون خطـــــوات التنفيـــــذ التـــــي تتضـــــمنها عنـــــد وضـــــ -
 .الإجراءات مكملة لبعضها البعض وغير متعارضة فيما بينها

 .أن يتوافر للإجراءات عنصري الاستقرار والمرونة في وقت واحد -

أن تتميز الإجراءات بالبساطة والوضوح مما يسهل مـن فهـم القـائمين بالتنفيـذ  -
 .لما هو مراد منها

 .ون الإجراءات قابلة للتطبيقأن تك -

  :علاقة الإجراءات بالسياسات •

 التخطـــيطالإجـــراءات هـــي العنصـــر الـــذي يلـــي عنصـــر السياســـات فـــي  -

  ).هي الوليد الشرعي للسياسات فالإجراءات(
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الإدارة العليــا أمنــا الإجــراءات فهــي مرشــد  واتجــاهالسياســات تمثــل فكمــر  -
 .للعمل والتنفيذ وليس للفكر

خطوات تنطـوي علـي التفاصـيل  والإجراءاتم وشامل السياسات فكر عا -
لتحقيــق متطلبــات النشــاط المختــار  إتباعــهالــذي يجــب  للأســلوبالدقيقــة 

ـــــهوتحقيـــــق  ـــــالإجراءات أهداف ـــــق السياســـــة الموضـــــوعة  ف خطـــــوات لتحقي
 .عمل واقعي أسلوبوترجمتها من فكر إلي 

ي يـتم للأسلوب الذالسياسات مرشد عام عند اتخاذ القرارات ولا تتعرض  -
بالتفصــيل للخطــوات التــي  تتعــرض الإجــراءات بــه التنفيــذ، فــي حــين أن

 .يتم بها التنفيذ

هـي  والإجـراءات الأهـدافالسياسات هي الطريق الرئيسي الموصل إلـي  -

الطـــرق الفرعيـــة الدقيقـــة التـــي تقودنـــا إلـــي تحقيـــق هـــذه السياســـات والتـــي 
  .المرجوة الأهدافبواسطتها نصل إلي 

٣- …a†Çgë@ûjänÛa@pbã‹aì½aZ@@

الاتفـــــاق علــــــي تحديـــــد واســــــتخدام المقــــــدمات التخطيطيـــــة يعتمــــــد علــــــي 
المعلومات والظروف التي نواجهها وعلي السياسات الرئيسية التي يمكن تطبيقها 
ـــــدمات هـــــي  ـــــي الوقـــــت الحاضـــــر والمق ـــــات الخطـــــط المســـــتخدمة ف ـــــي إمكاني وعل

بل، والمقــدمات افتراضـات أوليـة عــن البيئـة التـي ســتعمل فيهـا الخطـوة فــي المسـتق
مـــن الأمـــور الضـــرورية للتنبـــؤ لأنهـــا تجيـــب علـــي التســـاؤلات المحتملـــة وبعـــض 
المقـــدمات يمكـــن الســـيطرة عليهـــا مثـــل بـــرامج البحـــوث وسياســـات الإفـــراد وخطـــط 
اختيار الموقع والبعض الأخر لا يمكن السيطرة عليـه مثـل التغيـرات التكنولوجيـة 

ية والمقـــدمات الافتراضـــية قـــد توضـــع والاتجاهـــات الســـكانية والتغيـــرات الاقتصـــاد
  .لأول مرة أو تشتق من الخطط والسياسات والإجراءات والقواعد القائمة بالفعل
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فـــي ضـــوء مـــا حـــدث فـــي  المســـتقبلوالتنبـــؤ هـــو وضـــع افتراضـــات عـــن 
ة تخطيطيـــة يعتمـــد علـــي الماضـــي ويحـــدث فـــي الحاضـــر ولـــذا فـــإن وضـــع موازنـــ

بؤ إذا لم يترجم في شكل موازنة تخطيطية أنه لا يوجد قيمة عملية للتنالتنبؤ كما 
أو الخطــط فــي صــورة ماليــة أو  الخطــةوتعــد الموازنــات التقديريــة نــوع مــن إعــداد 

إلـي أوجـه نشـاط ووظـائف مختلفـة يحتويهـا  الإعمـالفي صورة كمية فبعـد تقسـيم 
وظيفـــة موضـــع لميزانيـــة تقديريـــة وكـــذلك توجـــد  أوالمشـــروع يصـــبح لكـــل نشـــاط 

وتعــد جــزاءا لا يتجــزأ عــن الموازنــات الوظيفيــة  بالأقســامخاصــة موازنــات تقديريــة 
كافـــة  تجميـــعوتعـــرف أوجـــه النشـــاط والمجـــالات المحـــددة بمراكـــز الميزانيـــة ويـــتم 

رئيســــية ذلــــك لأن تجميــــع كــــل هــــذه  نـــات الوظيفيــــة فــــي ميزانيــــة موحــــدة أوالمواز 
قـــق الخطـــط المترجمـــة إلـــي أرقـــام والمرتبطـــة بكـــل جزئيـــة فـــي ميزانيـــة موحـــدة يح

  .التوافق والتنسيق بين أجزاء المشروع ككل في نطاق الهيكل التنظيمي

منها ومصادر تمويلها  الإنفاقاللازمة وبنود  التكاليفلذلك يلزم تحديد 
والمنشآت اللازمة لتنفيذ  الأدواتمعرفة  أيضاالصرف المتبع، ويتطلب  وأسلوب

لعاملة من حيث العدد الخطة كما يتطلب معرفة المعلومات الكاملة عن الأيدي ا
والتخصص وكيفية تدريبهم وتأهيلهم في نفس الوقت معرفة حجم الوقت المتيسر 

 يمكنلما هو موجود وما  أنواعهابكل  الإمكاناتويجب أن تتم عملية حصر 

يقوم علي أسس  حتىتدبيره وما هي حالتها الفنية قبل بدء تصميم التخطيط 
  .سليمة واقعية

  :الموازنات التخطيطية وهي راعاتها عند إعداديجب م اعتباراتوهناك 

   والإرشــــــــــادالفعلــــــــــي  الأداءف نموذجيــــــــــة لقيــــــــــاس أن تكــــــــــون بمثابــــــــــة أهــــــــــدا -

  .المقبول الأداءإلي 

 .الموازنات وإعدادمبدأ اللامركزية في تحضير  أتباع -
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 .مساعدة للإداريين أداةتكون  آن -

 .دادهاإععة عند عية وواقع الظروف المعاصرة المتوقراعاة الموضو م -

 .تحقيق عنصر التنسيق والتجانس والتكامل بين الموازنات الوظيفية -

مــن أهــم  وأيضــا التخطيطيــة مــن أهــم أدوات التخطــيط كمــا تعــد الموازنــات
 ذلــكمــا هــو متوقــع منــه فــإن  الأقســامالرقابــة فــإذا لــم يحقــق أي قســم مــن  أدوات

تصــــحيح وبحــــث ذلــــك واتخــــاذ القــــرارات فــــي ضــــوء النتــــائج ل المســــائلةيســــتدعي 
  .السمار

٤- òîäßŒÛa@Þëa†¦aë@ÝàÈÛa@wßaŠi@É™ëZ@@

معتمــدة علــي ميزانيــة  والإجــراءاتإن البــرامج هــي مركــب مــن السياســات 
تؤدي إلي تنفيذ عمـل معـين والبرنـامج الزمنـي عبـارة عـن  بطريقةمعينة مخططة 

كشـــف يوضـــح العمليـــات المطلـــوب تنفيـــذها مبينـــا ميعـــاد الابتـــداء والانتهـــاء لكـــل 
 تحقيــقتقــرر تنفيــذها وهــو بهــذا وســيلة لــربط العمليــات المختلفــة مــن أجــل عمليــة 

  .هدف محدد

ــــل لهــــا ع ــــة عناصــــر والبــــرامج لا توضــــع مــــن فــــراغ ب لاقــــة مباشــــرة ببقي
المنشــودة والسياســات المرئيــة  الأهــداففهــي توضــع فــي ظــل  الأخــرى التخطــيط

رها بصــورة والموازنــات المتاحــة بــل والتــي قــد يــتم تــدبي الإمكانيــات أســاسوعلــي 
ابعي متـــدرج بمـــا تتـــ تضـــمن اســـتمرار عمليـــات التنفيـــذ بأســـلوب مؤكـــدة والبـــرامج

  .المنشودة الأهدافريق المؤدي لتحقيق يضمن عدم فقدان الط

نـــات والمواز  والإجـــراءاتالزمنـــي عـــدد مـــن السياســـات  البرنـــامجويشـــمل 
 تهيـةمنوانه بمجرد تحقيق الهدف والخطة فإن مهمة البرنامج تصـبح  التخطيطية

  .أغراضهبعد استنفاذ 
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  :وضع البرامج إلي أسسوتقسم 

  .اللازمة لتحقيق الهدف إلي خطوات الإعمالتقسيم  -

 .التتابع بينها ومراعاةتحديد العلاقات بين الخطوات المختلفة  -

 .والموارد اللازمة لكل خطوة تحديد المسئولية  -

ل جـــزء فـــي تقـــدير الوقـــت الـــلازم للانتهـــاء مـــن كـــل خطـــوة وتحديـــد مواعيـــد كـــ -
 .البرامج

  :مية البرامجأه •

  .الفاعلية المطلوبة إكساب عنصر التخطيط -

 .النجاح والتوفيق بأكملها الإداريةالعملية  إكساب -

 .الأهدافتحقيق  -

 .الاقتصاد  في الوقت -

 .المساعدة في نجاح الخطط التدريبية والتعليمية -

 .البعد عن العشوائية في التنفيذ -

  .دقة التنفيذ -

  :ج الناجحخصائص البرنام •

  .أن يكون جزءا متكاملا من عملية المجهود الكلي -

 .ومتوازنة في النمو والتطور متشابهةيمدنا بخبرات  أن -

 .الذين يعمل لخدمتهم الإفراديراعي اهتمامات واحتياجات وقدرات  أن -
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  بــــالخبرات المرتبطــــة بالبيئــــة المحليــــة وتكــــون  إمــــدادناأن يعمــــل علــــي  -

 .الإفرادفي نفس الوقت في مستوي نضج 

ـــــذه مـــــن خـــــلال التســـــهيلات المتاحـــــة والوقـــــت المتيســـــر  أن - يمكـــــن تنفي
 .والقيادات المتوفرة والأدوات

 .يسمح بالنمو المهني والحرفي للمشتغلين وان يرعي شئونهم أن -

  :مبادئ تصميم البرامج •

 .الاعتماد علي المتخصصين -

 .ملائمة البرنامج للمجتمع الذي صمم من اجله -

 .التنوع -

 .وعية وعدد المشركينأن يراعي ن -

 .المطلوب تحقيقها الأهدافمراعاة  -

 .أن يخدم نوع الخبرات المطلوبة وينميها -

 .المتيسرة والوقت المتاح الإمكانياتمع  يتماشىأن  -

 .وضوح التعليمات التي يتم من خلالها العمل -

  :مشتملات البرامج •

يجــب أن يقــوم البرنــامج علــي أســس واضــحة يرتكــز عليهــا ســواء كانــت  -
  .الأسس علمية أو فلسفية هذه

مـــع  ويتماشـــىيجـــب أن يكـــون للبرنـــامج هـــدف قابـــل للتحقيـــق والقيـــاس  -
المتيســـرة والظـــروف والبيئيـــة المحيطـــة وعـــدم فصـــل أهـــداف  الإمكانـــات
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ائما تكون أهداف دالبرنامج عن محتواه مع مراعاة أن أهداف البرنامج 
 .أقصي حد يمكن قياسها~مبسطة إلي ِ  إغراض أو إجرائية

التي يتم التخطيط  الخطةب أن يستقي محتوي البرنامج من محتوي يج -
 .لها والمراد تحقيقها

 .داخل البرنامج وتحديد الشق الزمني له الأنشطةتنظيم  -

 .تنفيذ محتوي البرنامج لتنفيذ محتوي البرنامج وأساليبطرق  -

والعمــل علــي كشــف  لإغراضــهتقــويم البرنــامج للتأكــد مــن مــدي تحقيقــه  -
نقــاط القــوة  إبــرازســير البرنــامج فــي نفــس الوقــت  أثنــاءر نــواحي القصــو 

  .لتعميمها

íé•^è†Ö]<l^Š‰ö¹]<»<¼éŞ~jÖ]<l^q^éju]V< <

يحتـــــاج التخطـــــيط إلـــــي مــــــؤازرة وتعضـــــيد الإدارة العليـــــا، ولكـــــي يــــــنجح 
  :التخطيط لابد من تحقيق الاعتبارات الآتية

  .بين المخططين والمنفذين للخطة المتبادلةالتعاون والثقة  -

 .التخطيطية الإعمالالمؤهلين الذين يصلحون لتولي  الأشخاصافر تو  -

مـــــــن الإدارة العليـــــــا عنـــــــد جمـــــــع الحقـــــــائق  المعنـــــــويالتســـــــهيلات والتعضـــــــيد  -
 .والمعلومات

 .الخطةلاتخاذ القرارات الكفيلة بتنفيذ  الإدارةاستعداد  -

ــــد دور الإدارة فــــي  - الخطــــة والتعــــديل فــــي هيكــــل التنظــــيم لكــــي  مراجعــــةتحدي
 .مع الظروف السائدةيتناسب 

فـي جميـع  والإداريـيناتصال متبادل وتعاون مثمر بين الخبراء والاستشـاريين  -
 .بينهم المتبادلالمستويات لضمان التفاهم 
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وخاصـــة فـــي حالـــة  الأمـــرلمراجعـــة الخطـــة وتعـــديلها إذا لـــزم  الإدارةاســـتعداد  -
  .تغير الظروف المحيطة والتي من الصعب توقعها وقت إعداد الخطة

�Ú¼éŞ~jÖ]<løÓV 

علـــي الـــرغم مـــن وجـــود المشـــكلات إلا أنهـــا لا تقلـــل مـــن أهميـــة التخطـــيط 
 أهملو كان علي مستوي الفرد ذاته وتتمثل  حتى مستويوحتمية وجوده علي أي 

  :هذه المشكلات فيما يأتي

M@ÑîÛbØnÛa@ñŠr×Z@@

إلي نفقـات كثيـرة وجهـد كبيـر ويفضـل  يحتاج التخطيطيعتقد البعض أن 
  .النفقات علي الأنشطة ذاتها ودون التخطيط لها أن تتم تلك

M@oÓìÛa@Êbî™Z 

  أن التخطـــــــــيط يســـــــــتغرق الكثيـــــــــر مـــــــــن الوقـــــــــت بمـــــــــا يـــــــــؤثر بالســـــــــلب 

  .الأنشطةعلي تنفيذ 

M@òãëŠ½a@â†ÇZ 

فقـــد تظهـــر ظـــروف طارئـــة  المســـتقبلباعتبـــار أن التخطـــيط يتعامـــل مـــع 
غيـر الجيـد الـذي  تؤثر علي التخطيط الذي تم وهذا لا ينطبق إلا علي التخطـيط

  .لا تتوافر فيه المرونة ولا يراعي مبادئ التخطيط

M@ÝjÔn�½a@åÇ@òÇì™ì½a@pb™a�Ïüa@¿@Ù’ÛaZ 

وذلــك يحــدث إذا اعتبرنــا أن التخطــيط يقــوم علــي مجموعــة الافتراضــات 
غير الكافية وغير المدروسة وهنا يكون القصور من المخطط نفسه حيث أنـه لا 

  .تراضات التي يضعهايقوم بالتدقيق في الاف
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M@‰ìßÿÛ@òÔîšÛa@ñŠÄäÛaZ 

يكــــون المخطــــط قليــــل الخبــــرة فيعــــرض عمليــــة  الأحيــــانفــــي كثيــــر مــــن 
علـــي مســـتوي  لإفـــرادالتخطـــيط للقصـــور لـــذلك يجـــب أن نوكـــل عمليـــة التخطـــيط 

  .علمي متخصص وذوي خبرة كاملة

M@Êa†i⁄aë@‰bØniüa@ÑÈší@Áîİ‚nÛa@æcZ 

لـه فـي كـل شـئ وأن هنـاك قواعـد  حيث يـري الـبعض أن التخطـيط يفكـر
 الإبـــداعلا يجـــب أن يخـــرج عنهـــا المنفـــذ بمـــا يقيـــد حريـــة الفـــرد ويقتـــل فيـــه ملكـــة 

  .والابتكار

M@Áîİ‚nÛa@bèîÜÇ@âìÔí@�Ûa@paõb–y⁄aë@pbßìÜÈ½a@òÓ…@â†ÇZ  

يتم التخطـيط علـي معلومـات غيـر دقيقـة ويـتم وضـع  الأحيانفي بعض 
  .يجة تصدع العملية التخطيطيةالافتراضات بناءا عليها فتكون النت

  :دور المؤسسات الرياضية لخدمة البيئة المحيطة تتضمن الآتي -

الخطــة الســنوية لبــرامج خدمــة المجتمــع وتنميــة البيئــة طبقــا لاحتياجــات  -١
  .المجتمع المحيط

الهيكـل  –وحدة إدارية خاصة بالخدمات المجتمعية وشئون البيئـة  إنشاء -٢
 .الوحدة لإفرادالتنظيمي وتحديد المسؤوليات 

والخــدمات المجتمعــة  بالأنشــطةخاصــة ) ســجلات( وجــود قاعــدة بيانــات -٣
 .للمؤسسة

محاضـرة مجلـس : المجتمعيـة وتشـملالإطـراف مستندات تفعيـل مشـاركة  -٤
 –المجتمـــــع المـــــدني  أطـــــرافالمؤسســـــة الرياضـــــية الخاصـــــة بمشـــــاركة 

تـوفير فـرص عمـل للخـريجين  –التوظيف  ملتقى –التعاون  بروتوكولات
 .توعية رياضيةقوافل  –
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المؤسســــة الرياضــــية فــــي بــــرامج  وأعضــــاءمســــتندات مســــاهمة العــــاملين  -٥
 .خدمة المجتمع وتنمية البيئة

 .استبيانات قياس رضاء المستفيدين الرياضية -٦

المجتمعيــة  الإطــرافتحليــل الاســتبيانات الخاصــة بتقيــيم مســتوي رضــاء  -٧
  .لي التقييمالتصحيحية المتخذة في هذا الصدد بناء ع والإجراءات

  :المادية والمالية للمؤسسة الرياضية تحتوي علي الإمكانات -

  )تقرير معتمد(الموازنة المالية السنوية للمؤسسة  -١

 –لمباني المؤسسة تتضمن التصميم والمساحة ) سجلات(قاعدة بيانات  -٢

 .الصلاحية للاستخدام –وسائل الأمن والسلامة  –والتهوية  الإضاءة

معتمــــدة لــــدعم وصــــيانة البنيــــة التحتيــــة والمرافــــق خطــــة ســــنوية موثقــــة و  -٣
 .وآليات تطبيق الخطة

 .والتسهيلات المتاحة لممارسة الأنشطة الأماكن يو كتيب يحت -٤

ــــــات  -٥ بالمعامــــــل المتاحــــــة وتجهيزاتهــــــا ومعــــــداتها ) ســــــجلات(قاعــــــدة بيان
 .للاستخدام وصيانتها وتحديثها وصلاحياتها

تكنولوجيـــا المعلومـــات عـــن وســـائل الاتصـــالات الحديثـــة و ) نشـــرة(كتيـــب  -٦
 .بالمؤسسة المتاحة

اســتخدام المــوارد  أولويــاتتقريــر حــول مســتوي المــوارد المتاحــة يتضــمن  -٧
 .المراقبة والتقويم المستمر لكفاءة الاستخدام ونتائج التقويم –المتاحة 

 –رســـالة الوحـــدة : كتيـــب عـــن الوحـــدات ذات الطـــابع الخـــاص يتضـــمن -٨

 .ة تطوير كفاءة تلك الوحداتخط –مخرجاتها  –مهامها  –أهدافها 
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  :تقويم المؤسسة الرياضية يتضمن الآتي -

الإجــــــراءات  –التقريـــــر الــــــذاتي الســــــنوي عـــــن الأداء الكامــــــل للمؤسســــــة  -١
  .التصحيحية المتخذة بناء علي التقويم

 .الخطة التنفيذية للمؤسسة الرياضية -٢

 .المختلفة بالمؤسسة الرياضية للأنشطة) الربع سنوي(التقرير الفني  -٣

حاضـــرة مجلـــس إدارة المؤسســـة الرياضـــية الخاصـــة بمناقشـــة مؤشـــرات م -٤
المؤسسة وما تم تنفيذه مـن خطـة التطـوير المسـتمر  لأداءالتقويم الذاتي 

 .للمؤسسة الرياضية

 .وحدة لضمان الجودة والاعتماد بالمؤسسة الرياضية إنشاء -٥

تقــــــارير  –اســــــتبيانات المســــــتفيدين (التقــــــويم الــــــذاتي للمؤسســــــة  آليــــــات -٦
 .ونتائج التقويم) ندوات –لقاءات  –راجعين الم

التــي تــم تنفيهــا بنــاء علــي نتــائج التقــويم ) الإنجــازات(قائمــة التحســينات  -٧
 .الذاتي

حـوافز  –حملات التوعية الخاصة بضرورة التطـوير والتغييـر والتحـديث  -٨
للمؤسســـــة  نشـــــر الممارســـــات الجيـــــدة –المشـــــاركين فـــــي نظـــــام الجـــــودة 

 .الرياضية

ول احتياجــات المؤسســة الرياضــية طبقــا لاســـتطلاعات دراســة عمليــة حــ -٩
  .من المؤسسة الرياضية المستفيدينرأي 

تــــي يتولهــــا المــــديرون والقــــادة نظــــرا لمــــا العمليــــة الأساســــية والوظيفيــــة ال
يقومـــون بـــه مـــن توجيـــه وإشـــراف وقـــدرة علـــي التخطـــيط وتحليـــل المواقـــف والتـــي 

  .وطاقتهم تستغرق معظمك وقتهم

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



 ٣٨

ي فــي الــدول المتقدمــة أصــبحت الرياضــة صــناعة وفــي المجــال الرياضــ
تعتمـــد علـــي الأســـلوب العلمـــي والتكنولوجيـــا الحديثـــة وللتأكيـــد علـــي أهميـــة اتخـــاذ 
القــرار فقــد أهــتم العــالم بكافــة العمليــة الإداريــة وخاصــة عمليــة اتخــاذ القــرار حيــث 
تعتبــر هــذه العمليــة قلــب الإدارة وأحــد أهــم مكوناتهــا لــذي فمــن الضــروري تــوفير 
مســاندة ودعــم قــوي مــن خــلال مشــاركة المســتويات الإداريــة المختلفــة مــع الإدارة 

علـــي جـــودة هـــذه  إيجابيـــاالعليـــا فـــي اتخـــاذ القـــرارات الإداريـــة بالأنديـــة ممـــا يـــؤثر 
  .القرارات وتحقيق الولاء والانتماء للعمل

وتعتبــر المؤسســات الرياضــية وخاصــة الأنديــة الرياضــية الكبــرى كغيرهــا 
العامة تركز علي إيجاد القائد الإداري الكفء القـادر علـي اتخـاذ  من المؤسسات

القــرارات الســليمة وخاصــة القــرارات الإســتراتيجية وبــالطرق العلميــة الحديثــة التــي 
  .تضمن فاعلية هذه القرارات

 والإشــــراف التخطــــيطهــــي المســــئولة عــــن  الكبــــرىفــــالإدارة فــــي الأنديــــة 

المطلــوب تحقيقهــا والتــي مــن خلالهــا  افوالأهــدوالتنفيــذ لكــل البــرامج الموضــوعة 
  .القيام بواجبها نحو المجتمع المحيط الكبرىتستطيع الأندية 

×ÛÂ<ÝçãËÚél]…]†ÏÖ]<ƒ^¡]<íV< <

داريــــة وأســــاس الإدارة تخــــاذ القــــرار هــــي محــــور العمليــــة الإتعــــد عمليــــة ا
جــاح الــذي تحققــه أي مؤسســة يتوقــف إلــي حــد بعيــد علــي قــدرة وأصــبح مقــدار الن

يادتهــا فــي اتخــاذ القــرارات المناســبة وبــدون القــرارات لا يمكــن للوظــائف وكفــاءة ق
الجوهريــــة لــــلإدارة أن تأخــــذ مكانهــــا وأن عمليــــة اتخــــاذ القــــرارات عمليــــة مســــتمرة 

ا تعتبر أهم الأدوات التي يستخدمها ي الوظائف الأساسية للإدارة وأنهومتغلغلة ف
  .)١(المرجوة دافالأهفي كافة المستويات لتحقيق  الإداريونالقادة 

                                                 

  .١٠٣ص  – ١٩٩٢ –القاهرة  –دار النهضة  –وظائف الإدارة : حمدي مصطفي معاذ )١(
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وعمليــة اتخــاذ القــرار هــي جــزء مــن عمليــة أكثــر شــمولا لحــل المشــكلات 
بــين البــدائل ممــا يجعلهــا عمليــة معقــدة  هــذا الجــزء يركــز علــي مشــكلة الاختيــارو 

لكونهــا تــرتبط بالحقــائق والقــيم التــي تــدين بهــا المؤسســة والنتــائج غيــر المتوقعــة 
  .)١(المفاضلة بين القرارات البديلة لوبأسوالمناخ العام للبيئة الذي يؤثر علي 

وأن متخــذ القــرار وخاصــة بالأنديــة أو الاتحــاد الرياضــي يتعــين عليــه أن 
ينتقي قيمة الشخصـية وأن يعـرف أهدافـه ويـتفهم أدواره المهنيـة والاجتماعيـة لأن 
مجموعـــة قيمـــه ومفاهيمـــه وأهدافـــه التـــي تعبـــر عـــن توجهـــات فكريـــة معينـــة هـــي 

  وجيـــــه آداءاتــــــه المهنيـــــة بشـــــكل عــــــام واتخـــــاذ القــــــرارات الأســـــاس فـــــي تشــــــكل وت

  .بوجه خاص

إن عملية اتخاذ القـرارات هـي المحـك الرئيسـي لقيـاس قـدرة ومهـارة القائـد 
الإداري لأنها تعتبر جوهر قيادته ودليل حكمته فالقرارات الحكيمـة التـي يصـدرها 

انحرافــا  أولا القائــد الإداري هــي الأســاس فــي تقريــر مســتقبل الهيئــة نجاحــا أو خلــ
كمــن صــعوبتها فــي براعــة الاختيــار مــن أصــعب العمليــات الإداريــة وتفهــي مــن 

تخـاذ القـرارات صـعوبة البدائل وكلما ازداد حجم الهيئة كلمـا زادت عمليـة ا أفضل
تستمد حكمتها من العديد من المستويات وعدد من الآراء كلهـا فـي  لذا ينبغي أن

  .)٢(رأي جماعي واحد

اتخــاذ القــرارات هــي جــوهر وظيفــة المــدير حينمــا يعــد  وحيــث أن عمليــة
للتخطيط أو التنظيم أو التوجيـه أو الرقابـة وهـي الوظـائف الرئيسـية لـلإدارة حيـث 

                                                 

 –القــــاهرة  –الــــدار الجامعيــــة  –الأســــس والتطبيقــــات  –الإدارة الرياضــــية : كمــــال الــــدين درويــــش

  .٣١٧: ص – ١٩٩٦

 .٢٠٠٢ –ع سابق مرج –الأصول والأسس العلمية  –الإدارة : سيد الهواري

 –مطبعـــة الإيمـــان  –دور القيـــاد فـــي اتخـــاذ القـــرارات خـــلال الأزمـــات : رجـــب عبـــد الحميـــد الســـيد )١(

 .٥٨ص  – ٢٠٠٠ –الغربية 

 .٣١٧ص –مرجع سابق  –الإدارة الرياضية : كمال الدين درويش )٢(
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أن كـــلا منهـــا يتصـــل بوضـــوح بـــالقرارات وهـــو مـــا يزيـــد مـــن أهميـــة عمليـــة اتخـــاذ 
  القـــــــــرارات حيـــــــــث أنهـــــــــا تتغلغـــــــــل فـــــــــي كـــــــــل الوظـــــــــائف الإداريـــــــــة حيـــــــــث تـــــــــتم 

  لاقــــة بــــين عملــــة اتخــــاذ القــــرارات والوظــــائف الرئيســــية لـــــلإدارة فــــي توضــــيح الع

  :)٢( )١(فيما يلي

Q@M Áîİ‚nÛaZ@@

ــــة بشــــأن الأهــــداف والسياســــات  حيــــث تقــــوم الإدارة باتخــــاذ قــــرارات معين
التنبـؤ (والإجراءات والتمويل والموازنات التقديرية وبرامج العمل والجداول الزمنية 

  ).بالمستقبل والاستعداد له

R@M áîÄänÛaZ@@

 –التوجيــه الــوظيفي  –حيــث تتخــذ الإدارة قــرارات معينــة بشــأن الهيكــل التنظيمــي 

  .تفويض السلطة –المسئوليات والسلطات تحديد و 

S@M éîuìnÛaZ 

حيـــث تكـــون الإدارة مطالبـــة باتخـــاذ قـــرارات معينـــة بشـــأن طـــرق اختيـــار 
القـــادة وتـــدريبهم واستشـــارة دوافـــع الإفـــراد وطـــرق تحفيـــزهم نحـــو تحقيـــق الأهـــداف 

  .تيار انسب وسائل الاتصالواخ

T@M ibÓŠÛa���òZ 

حيــــث تقــــوم الإدارة باتخــــاذ قــــرارات بشــــأن الهــــدف مــــن الرقابــــة ووضــــع 
المعــايير الرقابيــة وطــرق قيــاس النتــائج لمقارنتهــا بالمعــايير واختيــار نظــام جديــد 

                                                 

  .١٩٩٨ –ةالقاهر –مكتبة عين شمس –"مدخل متكامل"أصول الإدارة : هابعلي محمد عبد الو  )١(

  .مرجع سابق –السلوك التنظيمي  –عبد الحميد عبد الفتاح المغربي  )٢(
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واختيـــــــار الإجـــــــراء  –تحديـــــــد أســـــــباب الانحـــــــراف  –للتبليـــــــغ عـــــــن الانحرافـــــــات 
  .)١(ابعةالتصحيحي الملائم ثم المت
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تعريـف اتخـاذ القـرار ولكـن تعريفـاتهم تتفـق جميعهـا اختلف العلماء حول 
  .في أنها تشير إلي الاختيار من بدائل متعددة

  الاختيـــار المـــدرك مـــن بـــين البـــدائل المتاحـــة "يعـــرف اتخـــاذ القـــرار بأنـــه 

  )٢("في وقت معين

  ف عمليـــــــــة حـــــــــول تعريـــــــــ ةوهنـــــــــاك نســـــــــبة اتفـــــــــاق بـــــــــين علمـــــــــاء الإدار 

ـــــر بـــــين أفضـــــل  ـــــار بعـــــد دراســـــة وتفكي ـــــي أنهـــــا عمليـــــة اختي   اتخـــــاذ القـــــرارات عل

والاتصـالات  والأفكـارالمختلفة القائمة علـي مجموعـة متكاملـة مـن الآراء  البدائل
لتحقيــق هــدف معــين فــي ضــوء الظــروف الخارجيــة فــي وقــت معــين وفــي مكــان 

  .)٣(معين

                                                 

  .٥٨١ص  –المرجع السابق  –" مدخل متكامل"أصول الإدارة : علي محمد عبد الوهاب )١(

 .١٩٩٥ –محاضرات غير منشورة  –اتخاذ القرار : محمد حسن علاوي )٢(

 –الإســكندرية  –دار الجامعــة الجديــدة  –المــديرين وظــائف  –العمليــة الإداريــة : علــي الشــرقاوي )٣(

٢٠٠٢.  

مؤسسـة  –مدخل الوظـائف والممارسـات  –العملية الإدارية في ميدان الإعمال : علي الشرقاوي - 

  .١٩٩٢ –الإسكندرية  –شبان الجامعة 

 –المكتـب العربـي الحـديث  –تنظـيم وإدارة الإعمـال : عبد الغفار حنفي وعبـد السـلام أبـو قحـف - 

 =.١٩٩٣ –ندرية الإسك

 –مركـز الكتـاب للنشـر  –مقدمـة فـي الإدارة الرياضـية : طلحة حسام الـدين، وعدلـه عيسـي مطـر -= 

  .١٩٩٧ –القاهرة 
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ــ" Shullشــول "ويــري  رار هــي عمليــة واعيــة أن عمليــة صــنع واتخــاذ الق
تشـتمل علـي نشـاط سـلوكي لاختيـار واحـد مـن بـين بـديل أو أكثـر بقصــد  إنسـانية

  )١(التحرك في اتجاه قضية مرغوب فيها

عمليـة اتخـاذ القـرار " Herber A. Simonهربـر وسـيمون "وكمـا حـدد 
  :علي أنها تحتوي علي ثلاثة أطوار رئيسية

  .إيجاد الفرص لصنع القرار .١

 .الممكنة للعمل المناهج إيجاد .٢

  .الاختيار ما بين مناهج العمل .٣

ين بــاســتخدام بعــض المعــايير الموضــوعية لاختيــار بــديل مــا مــن "وأنهــا 
  )٢("بديلين محتملين أكثر

  :واستخلاصا لتعريف عملية اتخاذ القرار نجد أنه يتكون من

  .هو اختيار بديل من عدة بدائل لحل مشكلة معينة أو موقف معين -١

  .حلول= مشكلة، البدائلحل أي = البديل

 .اختيار بإدراك واعي للمسار الفعال لحل مشكلة أو موقف معين -٢

  .اختيار حل أو بديل من بديلين أو أكثر أو حلين أو أكثر -٣

                                                 

دراســـة صـــنع واتخـــاذ القـــرار كنظـــام  –اســـتراتيجيات صـــنع واتخـــاذ القـــرارات : منـــي محمـــد الهـــادي )١(

 .٦ص – ١٩٩٩ –القاهرة  –دار النهضة  –متكامل 

 –المنصورة  –المكتبة العصرية  –مداخل إدارية معاصرة لتحديث المؤسسات : د غنيماحمد محم )٢(

 .١٢٢ص – ٢٠٠٤
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  :ويشترط لتعريف اتخاذ القرار

أن يكـــون هنـــاك موقـــف معـــين أو مشـــكلة معينـــة تحتـــاج إلـــي حـــل وان يكـــون  -
  .هناك عدة حلول لاتخاذ هذا الموقف

ـــــو اخت - المطروحـــــة أو أفضـــــل الحلـــــول أو البـــــدائل لحـــــل  ليـــــار حـــــل مـــــن الحل
 .المشكلة

<l]…]†ÏÖ]íéréi]�‰ý])١(:  

هــي الاختيــار المفضــل لــدي متخــذ القــرار مــن بــين البــدائل الإســتراتيجية 
ـــــــــب التنظـــــــــيم  ـــــــــف اســـــــــتراتيجي يخـــــــــص أحـــــــــد جوان   المطروحـــــــــة لمواجهـــــــــة موق

  .الذي يعمل به

íè…]�ý]<l]…]†ÏÖ])٢(:  

تي تتخذ لتسير عمليات الأداء الإداري وتفيد هذه القرارات في القرارات ال
  .التنظيمي الهيكلاستقرار 

íé×éÇ�jÖ]<l]…]†ÏÖ])٣(:  

وهي قـرارات تتخـذ علـي العمليـات الفنيـة المتخصصـة المختلفـة للأعمـال 
  .القصير المدىوعادة ما تكون قرارات لا مركزية وتتخذ في  المطلوبة

  

                                                 

دار الوفــاء لــدنيا  –المنظــور القــانوني عامــة والقــانون الإدارة فــي الرياضــة : حســن أحمــد الشــافعي )١(

  .٢٠٠٧ –الإسكندرية  –الطباعة والنشر 

 –المرجـع السـابق  –مـة والقـانون الإدارة فـي الرياضـة المنظـور القـانوني عا: حسن أحمد الشافعي )٢(

  .١٢٦ص 

   –المنظـــــــــور القـــــــــانوني عامـــــــــة والقـــــــــانون الإداري فـــــــــي الرياضـــــــــة : حســـــــــن أحمـــــــــد الشـــــــــافعي )٣(

  .المرجع السابق
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  المركزية 

 في المستويات العليا

  القرارات 

 الإستراتيجية مستقبلية

جية القرارات الإستراتي
  يستمر العمل 

 بها لفترة طويلة

  تتخذ القرارات 

  في اعلي 

 المستويات الإدارية

أي يجب أن تتخذ قبل 
في عملياتها  البدء

 الإدارية والتشغيلية

 

الشمول قرارات تتسم ب
التركيز في قرار  أي

 استراتيجي واحد

القرارات الإستراتيجية 
تتعلق بالمدى الطويل 

تمتد لتشمل حياة وقد 
 المؤسسة بأكملها

تختص بتنظيم العلاقة 
سسة وبيئتها بين المؤ 

 الخارجية

��+�א*א
�א(�)א'�&��%$�
�א �
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  من حيث مدي القرارات 

  الداخلية والحدودية

 ت الداخليةالقرارا

 تقع داخل المؤسسة

  عدم التأثير ببيئة المؤسسة 

 ألا في المدى الطويل

 تميل إلي التكيف وليس التحديد

 القرارات الحدودية

 

وف البيئية تتأثر كثيرا بالبيئة والظر 
 للمؤسسة

 

تتصف بعدم التأكد بالمقارنة 
 بالقرارات الداخلية

 

فيها يهتم المديرون بإدارة التداخل 
 بين المؤسسة وبينها
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 )التي تتبع خطوات المنهج العلمي(الطريقة العلمية  )الكلاسيكية(الطريقة التقليدية 

الطريقــــــــة التقليديــــــــة هــــــــي 
الطريقـــة التـــي اعتـــاد عليهـــا 
الإفـــــراد والتـــــي تعتمـــــد علـــــي 
العرف والتقاليد والعادات التـي 

عتمـــد علـــي الخبـــرة المكتبيـــة ت
امـل والموهبة وتخضع إلـي عو 

ــة والتنشــئة الاجتماعيــة  الوراث

يـــتم  )علاقـــة البيئـــة بالوراثـــة(
  انتشــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــار 

هــذه الطريقــة فــي المؤسســات 
 تحتـــاج فـــي المواقـــف التـــي لا

  علميــــــــــة  إلــــــــــي مــــــــــؤهلات

 يكـون حجــم وهـذه المؤسسـات

  الإدارة فيهــــــــــــــــــا بســــــــــــــــــيط 

 وليس مركب

الطريقة العلمية 
 :رة وتشملالمختص

تحديد الحلول البديلة 
 لحل المشكلة

تقييم كل حل من 
الحلول المطروحة 
م لحل المشكلة والتقيي

يعني اكتشاف نقاط 
 القوة والضعف

المميزات والعيوب لكل 
لحلول حل من ا

 المطروحة

اء عليه يتم اختيار بن
 أفضل البدائل

الطريقة العلمية 
 :وتشمل المطولة

  تحديد المشكلة 
 فة عامةبص

البدائل أو تحديد الحلول 
 لحل المشكلة

تقييم كل بديل لحل 
 المشكلة السابقة

 اختيار أفضل البدائل

اتخاذ القرار بناء علي 
أفضل الحلول وتحويله 

) تنفيذ(إلي عمل فعال 
 لحل المشكلة

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



 ٤٧

…]†ÏÖ]<ƒ^¡]<»<ì†mö¹]<ØÚ]çÃÖ]<íéÛâ_)١(
:  

  :العوامل المؤثرة في عملية اتخاذ القرارات هي

- @ÝßaìÈÛaòîãb�ã⁄a@Z الإنسـانعواطـف  –وهي مرتبطة بالصـفات الشخصـية – 

وأراء المســـــــــاعدين لـــــــــه والخبـــــــــراء  الإنســـــــــانيةخبرتـــــــــه النفســـــــــية والمعـــــــــارف 
فـي عمليـة اتخـاذ  الأمـورخصصون وعدم الاعتماد علي التوقع لمجريـات المت

  .القرار

- òîàîÄänÛa@ÝßaìÈÛa@Z وتتعلق بالمستويات الإداريـة والتنظـيم الإداري المتبـع فـي
الاتصـالات  –وأهمية القرار وخطواتـه المتخـذة ومراحلـه  –) النادي(المؤسسة 
فـي بعـض  أحيانـاعدين والاتصالات غير الرسمية وتفويض للمسـا –الرسمية 
 .المواقف

البالغـــــة للاتصـــــالات غيـــــر الرســـــمية داخـــــل التنظـــــيم  الأهميـــــةعـــــدم وضـــــوح  -
 .في العمل بالمؤسسة الإداريةواللامركزية 

- òİî�a@òî÷îjÛa@ÝßaìÈÛaZ  بالظروف البيئية المحيطة الاجتماعية  –وتتعلق– 

 –العلميــة  زةبــالأجهالمصــلحة العامــة للــرأي العــام والاســتعانة  –الاقتصــادية 

 .واللوائح والتعليمات الجديدة الأنظمةومدي الاستقرار في 

- òîu‰b¨a@ÝßaìÈÛaZ  الخاصة بضغوط المديرين التي تؤثر علي القـرار ضـغوط
 الرقابيـــة المركزيـــة للأنديـــة، والأجهـــزةالتنظيمـــات غيـــر الرســـمية والـــرأي العـــام 

  .لاجتماعيةعامل الوقت والناحية الاقتصادية والعلاقات الشخصية وا

                                                 

دار الوفــاء لــدنيا  –الجــزء الخــامس  –الموســوعة العلميــة لــلإدارة الرياضــية : حســن أحمــد الشــافعي )١(

  .١١٥ص  – ٢٠٠١ –سكندرية الإ –الطباعة والنشر 

  .م١٩٨٩بحث قدم إلي مجلة جامعة حلوان : حسن أحمد الشافعي، احمد فكري -
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والاتحـــادات بالأنديـــة الرياضـــية ويـــري الباحـــث أن عمليـــة اتخـــاذ القـــرارات 
والعوامل التنظيميـة  الإنسانيةتتأثر بالعوامل سابقة الذكر وهي العوامل الرياضية 
والعوامل الخارجية وضغوط المديرين ولهذا يجب مراعاتها عند  المحيطةوالبيئية 

  .اتخاذ القرار

  

  

  

  

  

  

  

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



 ٤٩

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
 

 

 

 

 

 

  

  
 

 

��א:��א�3ذ�א�+�א*�א��6789.و�א��)א'�&6)١(  

 

فة كاالحصول علي  تشخيص وتحديد المشكلة
المعلومات والبيانات 

المطلوبة

بدائل الإستراتيجية تحديد ال
 الممكنة للحل

التفرقة بين القرار 
القرار الإداري الاستراتيجي و 

 والقرار التشغيلي

  ضرورة وجود مشكلة 

 أو موقف يراد حله

 تحديد المشكلة

 

يتوقف علي طبيعة المشكلة 
 أو الموقف

الفترة الزمنية لحل المشكلة 
 أو لاتخاذ القرار

نوعية القرار والبدائل 
 المطروحة

مصادر البيانات وإمكانية 
 الاتصال بها

  نوعية المعلومات

 )وصفية أم كمية(

 تتصف بالآتى

 تقود إلي تحقيق الهدف

في حدود الإمكانات 
 الحالية

تتوافق مع البيئة 
الخارجية والعوامل 
  الداخلية للتنظيم 

 في المؤسسة
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دائل المتاحة لاختيار تقييم الب
 الحل الأفضل
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 المفاضلة بين البدائل

  اختيار الإستراتيجية 

 الممكنة للتطبيق

 الوقت المتاح

 نوعية النشاط الخاص بالقرار

 

 كمية المخاطر التي يمكن تحمله

 ستراتيجيةتطبيق الإ

 

العائد المنتظر تحقيقه من البدائل 
 لإستراتيجيةا

 

  

المجلات المختلفة التي تتعامل 
 مع المؤسسة صاحبة القرار

عملية الرقابة أي المتابعة 
 الإستراتيجية

تحديد الإعمال وتوزيعها علي 
 الإفراد والتنسيق بينهم

 
المتابعة بصفة مستمرة أول بأول 

 طاءحتى لا تتفاقم الأخ
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أن يفهم صادره خلفي القرار 
 وإبعاده

  

 له أهداف مطلوب تحقيقها

  

 أن يكون متوافر بدائل متاحة لاتخاذه

معرفة النتائج المحتملة 
 رارــللق

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



 ٥٢

  

  

 تصنيف القرار من المحاور الآتية

  )١(�>>>�א*א
�א(دא*�>>-אع�א�+>>.�

 قرار تشغيلي قرار استراتيجي

قرارات قصيرة المدى 
تتعلق بأسلوب 

 العمل

قرارات طويلة 
الأجل يمتد 
لمستقبل 
 المؤسسة

يشمل معظم الإعمال 
ومستويات الإدارة 

 في المشروع

  

  لا تتخذ 
 بصفة روتينية

لها طبيعة روتينية 
تتم بدرجة مرتفعة  أي متكررة

 من الخطورة

تشمل جزء كبيرا 
 من المؤسسة

 قرارات غير هيكلية قرارات هيكلية

تتصف بالوضوح 
وجودة التعريف 

 والتمييز

القرار غير معروفة 
بوضوح سواء لمن 
 يشملهم أو الهدف

 

من اجل أن يصل إلي 
 قرار مبرمج

الاختيارات الممكنة 
غير ظاهرة بشكل 

 فوري

  لكل مدير 
 وجهة نظر

تأثيرات القرارات الماضية 
 والمحتملة والمستقبلية

قد تتأثر بقرارات تم اتخاذها في 
الماضي أو تضع قيودا علي القرار 

 الحالي

درجة التأثير علي أجهزة المؤسسة 
 الإدارية كاملة

الحالي
بعض القرارات لها تأثير محدود 

والآخر له تأثير واسع علي جميع 
 الحالي ة كاملةأجزاء المؤسس

 في اتخاذ القرار من حيث درجة السهولة من حيث النطاق التنظيمي

 من حيث مدي ارتباط القرار بقرارات أخري
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 هناك رأي آخر لتقسيم القرارات إلي الآتي

  مبرمجةغير قرارات   قرارات مبرمجة

هي القرارات المخططة سابقا موضحة 
  طرق حل المشكلة 

 أو الموقف

هي القرارات الغير متكررة 
الحدوث والتي تعالج مشاكل 

 جديدة

المواقــف الغيــر أو تتعامــل مــع 
 :محدودة أو الغيـر مألوفـة مثـل

: القــــــــــــــرارات الإســــــــــــــتراتيجية

 -قـــــــــــــــــرارات التوســـــــــــــــــع  -

 قرارات الاندماج
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  من الظواهر الحديثة الاهتمام بيئة القرار الإداري
 

  الاتجاه الإداري التقليدي
 

  الاتجاه الإداري الحديث
 

هو الالتزام بمبادئ الإدارة باعتبار أن 
هذا المنهج حقق الفاعلية الكلية 
  للمؤسسة بغض النظر عما يدور 

 في العالم الخارجي

في هذا الاتجاه تعد المؤسسة نظام 
مفتوح يحصل علي موارده من البيئة 

 ويتفاعل معها –المحيطة 

  

ويعتقدون أنه لا يمكن لأي نشاط 
النجاح دون الاعتماد علي ما يحدث 

 في البيئة المحيطة
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  رددــالت

  

عدم تحديد أهداف من 
  اتخاذ القرار

 

  عدم حصر البدائل والحلول للمشكلة 

  أو الموقف واختيار الوقت 

 المناسب للقرار

  

عدم القدرة علي تقويم 
  البدائل أو الحلول

  

  علي تحديد المشاكل أو المواقف لاتخاذ القرار المناسب عدم القدرة

  

  عدم القدرة علي التنبؤ بنتائج القرار

عدم القدرة علي التنبؤ 
  بنتائج القرار
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التـي لا يمكـن  التخطـيطالمادية والمالية عنصر مـن عناصـر  الإمكانات -
كليـة  التخطـيطستغناء عنه وإذا تم الاستغناء عنه تم الاستغناء علـي الا
الماديـة وخصوصـا الموازنـة الماليـة السـنوية للمؤسسـة  الإمكاناتلان  –

المؤسســـة وصـــيانة  ومنشـــآتقاعـــدة بيانـــات لمبـــاني  إنشـــاء أســـاسالتـــي 
التسهيلات المناسبة والمتاحة لممارسة  وإتاحةالبنية التحتية من المرافق 

وتـــــوفر المعامـــــل المتاحـــــة وتجهيزاتهـــــا . المختلفـــــة بالمؤسســـــة لأنشـــــطةا
وتـوفر وسـائل الاتصـالات  –ومعداتها وصلاحيتها للاستخدام وتحديثها 

وتسـاعد علـي الرقابـة والتقـويم  –الحديثة وتكنولوجيا المعلومات المتاحة 
المســـتمر لكفـــاءة الاســـتخدام ونتـــائج التقـــويم وتســـاعد علـــي تكـــون وحـــدة 

  .جودة والاعتماد بالمؤسسةضمان ال

^éÞ^m<V<íÎøÂ¼éŞ~jÖ]<…]†ÏÖ]<ƒ^¡^eV< <

 وأصــبح الإدارة وأســاسعمليــة اتخــاذ القــرار هــي محــور العمليــة الإداريــة  -

مقدار النجاح الذي تحققه أي مؤسسة يتوقف علـي قـدرة وكفـاءة قيادتهـا 
  .في اتخاذ القرار المناسب

ارة أن تأخــذ مكانهــا وأن وبـدون القــرارات لا يمكـن للوظــائف الجــوهرة لـلإد -
 الأساســـيةعمليـــة اتخـــاذ القـــرار عمليـــة مســـتمرة ومتغلغلـــة فـــي الوظـــائف 

فــي  الإداريــونلــلإدارة وأنهــا تعتبــر أهــم الأدوات التــي يســتخدمها القــادة 

 .المرجوة الأهدافلتحقيق  الإدارةكافة المستويات 
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ت السياسـا – الأهـدافبشـأن  – التخطـيطفي عمليـة  أساساتخاذ القرار  -

والتمويــــل والموازنـــــات التقديريــــة وبـــــرامج العمــــل والجـــــداول  والإجــــراءات
 العمليـاتفـي بـاقي  أيضـا وأسـاس )التنبؤ بالمستقبل والاسـتعداد(الزمنية 

  )الرقابة –التوجيه  –التنظيم ( الإدارية الأخرى

 مراعاتهــاوقــرارات تشــغيلية يــتم  إداريـةوقــرارات  إســتراتيجيةوهنـاك قــرارات  -

  .للمؤسسة الرياضية لتخطيطاعند عملية 

اتخــــاذ القــــرار أو صــــنعه بــــالطريقتين  وأســــاليبالقــــرارات تتبــــع خطــــوات  -
 .الطريقة التقليدية التي تعتمد علي العرف والتقاليد والعادات والخبرات

ــــــــي خطــــــــوات : والطريقــــــــة الثانيــــــــة -   الطريقــــــــة العلميــــــــة التــــــــي تعتمــــــــد عل

 .العلميالبحث 

  يراعــــــي العوامــــــل المــــــؤثرة  طالتخطــــــيوعنــــــد اتخــــــاذ القــــــرار فــــــي عمليــــــة  -

وهـــــي مرتبطـــــة بالصـــــفات  الإنســـــانيةوهـــــي العوامـــــل  فـــــي اتخـــــاذ القـــــرار
 .وخبراته الإنسانالشخصية وعواطف 

  والتنظــــــــــيم المتبــــــــــع  الإدارةالعوامــــــــــل التنظيميــــــــــة وتتعلــــــــــق بمســــــــــتويات  -

 .في المؤسسة

ـــــــل بالبيئـــــــة المحيطـــــــة الاجتماعيـــــــة  المحيطـــــــةالعـــــــوالم البيئيـــــــة  -  –وتتمث

المصـــلحة العامـــة للـــرأي العـــام ومـــدي اســـتقرار القـــوانين  –الاقتصـــادية 
 .بالدولة والأنظمة

العوامــــل الخارجيــــة تتمثــــل بضــــغوط المــــديرين التــــي تــــؤثر علــــي القــــرار  -
الرقابيـــــة  والأجهـــــزةوضـــــغوط التنظيمـــــات غيـــــر الرســـــمية والـــــرأي العـــــام 

 .المركزية
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عدم مراعاة التخطيط لعناصـره الأساسـية  -٢
 راحلهومبادئ وم

 عدم تحديد الأهداف بالشروط التالية-١

 عدم مراعاة التخطيط الاستراتيجي-٣

 عدم متابعة وتقييم الإستراتيجية -٥

 عدم مراعاة الاستراتيجيات البديلة -٤

 الوضوح

 مواجهة للمستقبل

مرتبطة بالإمكانات 
 أهداف إستراتيجية

 أهداف تكتيكية

 أهداف تشغيلية

 مرتبطة برسالة المؤسسة

 عملية –واقعية 

 القابلية للقياس

 الجدولة الزمنية

 التوازن المتوافرة

 المرونة

 المساءلة

 الشمولية

 التدرج

 عملية –واقعية 

 عدم وضع نموذج للإدارة الإستراتيجية -٦

عدم مراعاة الإمكانات المادية والمالية كعنصر -٧
  التخطيطمن عناصر 

اة دور المؤسســـات الرياضـــية عـــدم مراعـــ -٨
 لخدمة البيئة المحيطة

عـــدم مراعــــاة عمليــــة تقــــويم المؤسســــة  -٩
 الرياضية

ء ســـوا – الإداريالعمـــل  أســـاسممـــا ســـبق نـــري أن عمليـــة اتخـــاذ القـــرار  -

كان تخطيطيا أو غير ذلك من عناصر الإدارة فقبل اتخاذ القـرار يجـب 
يمكــن اتخــاذ القــرار  حتــىدراســة الموقــف والبيئــة الداخليــة الخارجيــة أولا 

بنجــاح  نجــاح القــرار مــرتبط –المناســب وفقــا للحقــائق التــي تــم تجميعهــا 
لـــــف ر بمختفــــي الحصـــــول علــــي الحقـــــائق أولا قبــــل اتخـــــاذ القــــرا الإدارة

 .عهأنوا
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  فشل التخطيط  –التخطيط وعلاقته بالإمكانات 

  قياتخاذ القرار بالمؤسسات الرياضية عن طر 
 

 التخطيط وعناصره

 التخطيط الاستراتيجي

 جيخطوات التخطيط الاستراتي

  الاستراتيجيات البديلة

 متابعة وتقييم الإستراتيجية

 نموذج للإدارة الإستراتيجية

دور المؤسســـــــــات الرياضـــــــــية لخدمـــــــــة 
 البيئة المحيطة

الإمكانــات الماديــة والماليــة كعنصــر مــن 
 عناصر التخطيط للمؤسسة الرياضية

تقويم المؤسسة الرياضية وما يجب 
مراعاته

 كل ما يتعلق بهاعملية اتخاذ القرار و 

: التعلق على ارتباط التخطيط بالإمكانات
 أسبابه وفشله فى المؤسسات

%�1#<�-���<��Cع�א-<D� 

 التعليق بأن القرار مركز أساسي

 علم الإدارة وعناصرها وأولها التخطيط
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الهدف 

المحدد
  /المخرجات

  العائد

مؤشرات 
  النجاح

  الأنشطة

  التكلفة  فترة التنفيذ

  النهاية  البداية
تمويل 
  المشروع

مساهمة 
  الإدارة

  اليالإجم

              -١  - أ   

٢-              

٣-              

              -١  -ب 

٢-              

٣-              

              -١  -ج

٢-              

٣-              

              -١  - أ   

٢-              

٣-              

              -١  -ب 

٢-              

٣-              

              -١  -ج

٢-              

٣-              

  

............../الإدارة العليا  ....................../.....اسم المؤسسة 
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  ةـة والرسالـالرؤي

  دافــــالأه

المسح البيئي والمقارنة 

 باتجاه المستقبلالتنبؤ 

 تحليل الفجوة

تعميم استراتيجية 
المؤسسة والخطة 

التنفيذية

تقييم ومراجعة الاستراتيجية 
 أثناء التنفيذ التنفيذية
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الغرض من إنشاء اختصاصات 
المؤسسة الرئيسية ونوع النشاط التى 

تقوم به والخدمات التى تقدمها 
  فيدة من وجودهاوالأطراف المست

يتم التعبير عنها بشكل عام 
 ومختصر وليس تفصيلياً

  ويمكن صياغتها بشكل مستقل 

أو دمجها مع الرؤية المستقبلية 
 

  المصدر الأساسي للتعرف 

  على رسالة المؤسسة هى القوانين 

أو التشريعات الخاصة بإنشائها 
لتنفيذية المكملة والقرارات أو اللوائح ا

 والمفعلة لها

 :تصاغ الرسالة حول أحد العناصر الآتية

 الخدمات التى تقدمها المؤسسة

 المتعاملين مع المؤسسة

 الأماكن التى تقدم فيها الخدمات

  

 الصورة العامة للمؤسسة

  المشاركة المجمعية أي المساهمة 

  فى تنمية المجتمع

قدات فلسفة المؤسسة أي القيم والمعت
 الخاصة بالمؤسسة

  التقنيات الحديثة المستخدمة 

 فى المؤسسة

 العاملين بالمؤسسة وسماتهم

المفهوم التراثي للمؤسسة أي 
 الخصائص المميزة للمؤسسة

: خصائص الرسالة الفعالة

features of effective 

قابلية إلى خطط وسياسات 
  وبرامج عمل

 

 إمكان التطبيق

الظروف المجتمعية  التوافق مع
  والبيئة الحالية والمتوقعة

 
تلبية احتياجات العاملين 

 

تحقيق التنسيق والتكامل بين مختلف إدارات 
أو أقسام المؤسسة التعليمية أو وحدات 

 العمل بها

 مراعاة احتمالات النمو والتوسع مستقبلاً

الوضوح ودقة التعبير وسهولة الفهم 
 

 يـه
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ــــــر خطــــــوة أساســــــية  ــــــوب تحقيقهــــــا يعتب ــــــد الأهــــــداف المطل   أي تحدي

  :فى صياغة الاستراتيجية للأسباب الآتية

للأسباب الآتية

  نقطة البدء فى الخطط ورسم السياسات وإجراءات العمل
 

  

 توضح الأهداف والنتائج المتوقعة من جميع العاملين بالمؤسسة

  

 ل مهمة المتابعة وتقييم النتائجيسه

 تستخدم كمرشد فى إتخاذ القرارات

 تعتبر مصدر للتحفيز والإلتزام
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�Levels Objectives 

أهداف استراتيجية 
strategic  

objectives 

الأهداف التشغيلية 
Operational 

Objectives  
 

  أهداف تكتيكية 
Tactical  

Objectives 

  

  ةـــداف عامــأه
 

طويلة الأجل وغير محددة 
 :النهاية ومن أمثلتها

 تطوير قدرة المؤسسة -

ــــــــــــــة  - تطــــــــــــــوير الفاعلي
 للمؤسسة

 متوسطة الأجل

  

  تصاغ من الإدارة 

  العليا والوسطي 

  وعلى مستوى 

 الإدارات والأقسام

  

أكثر تحديداً من 
الاستراتيجية وتشقق 

 :منها ومن أمثلتها

ين نسبة أعضاء تحس -
  هيئة التدريس من 

: ١(إلى ) ١٠٠: ١(

٥٠( 

إنشاء نظام للإدارة  -
الإليكترونية بالمؤسسة

تشارك فى صياغتها 
  الإدارة الوسطي 

مع الإدارة الإشرافية 
وتصاغ على مستوى 

  الإدارات 

 والأقسام والأفراد

تكون أكثر تفصيلاً 
وتحديداً من التكتيكية 

  وتشقق منها 

اف قصيرة وهى أهد
  : ومن أمثلتها

تنفيذ برنامج لتدريب 
 العاملين بالمؤسسة
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 Balance Abilityالتوازن 

Fא�Eא���G��%�HI��E�Iوط�א�-א@�4'-א�Jא�� �
Characteristics of objectives 

الارتباط برسالة المؤسسة 
Relevance 

  

 Practicalityالواقعية العملية 

 Challengeالتحدى 

القابلية للقياس 
Measurability 

  الزمنية  الجدولة
Schedule Ability 

 Flexibityالمرونة 

 Accountabilityالمساءلة 

 Totalityالشمولية 

 Flexibityالمرونة 

 Flexibityالمرونة 

��א(�)א'�&��Kא�Lא��Strategic Alternatives 

البديل الاستراتيجي هو خلاصة 
الفكــــــر للــــــربط بــــــين الفــــــرص 

دات المتوقعة فى البيئـة والتهدي
الخارجية للمؤسسة من ناحية، 
ونقـــــاط الضـــــعف والقـــــوة فـــــى 
  المؤسســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة 

 فى البيئة الداخلية

 :استراتيجية المؤسسة ثلاث مستويات هى

  المستوى الكلى للمؤسسة
Corperate level 

ـــــــال  الأنشـــــــطة  –مســـــــتوى الأعم
 المتعدد فى مجالات المؤسسة

Business level 

 والتشغيل مستوى الأقسام

Functional level 
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  يـه

  استراتيجية النمو والتوسع -١
Growth strategy 

التوجه نحو التوسع مقارنة بالوضع 
  الحالى للمؤسسة

 

 استراتيجية الثبات أو الاستقرار -٢

Stability strategy 

 

  الاحتفاظ بالأنشطة 

 والأعمال الحالية للمؤسسة

 استراتيجية التقلص أو الانكماش -٣

Retrenchment strategy 

تخفـــــيض حجـــــم العمليـــــات والأنشـــــطة 
أو الخـــدمات التــــى تقـــدمها المؤسســــة 
أو الانســـــحاب مـــــن مجـــــالات عملهـــــا 
الحالى أو إلغاء أحـد البـرامج التعليميـة 

 او الدمج لبرنامجين معاً 

 استراتيجية تطوير وتحسين -٤

ضـعف بالبيئـة  فى حالـة وجـود نقـاط -
الداخليـــة وظهـــور فـــرص جديـــدة فـــى 

  البيئة الخارجية

استغلال الفـرص الحاليـة فـى تطـوير  -
الأداء وتحســـينه وتطـــويره للاســـتفادة 

 من هذه الفرص المتاحة
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 التمويل المتاح

 البديل الممكن تنفيذه

  الارتباط بالاعتماد 

 "ير الهيئة للاعتمادبمعاي"

 سهولة التنفيذ

 

 التحديث التقني والمعلوماتى

التواؤم مع المتغيرات 
 المستقبلية المتوقعة

 التماسك الداخلي

  % ٩٠سرعة النتائج 

من المشاكل يمكن حلها 
 من الحلول% ١٠بـ 

 

 –التكامل المؤسسى 

  التنسيق والتكامل 

مع المؤسسات الحكومية 
 المناظرة

  

 التغيير مقاومة

 القوى التنظيمية 

 ترشيد الإنفاق الحكومي

 الدعم الجماهيري والاعلامى

  

 التنمية البشرية

 المخاطر الشخصية

 

التوافق مع الأهداف 
 والسياسات

 الصراع المؤسسي

 الدعم السياسي والتشريكى

 

 منهجية التغيير

 

 الكفاءة فى خدمة المستفيدين

  

 فـيـالتوظ
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هى المرحلة الأخيرة من مراحل الإدارة الاستراتيجية 
Strategy evaluation & control process 

 

  المراحـل هــي

تحديد ما يجب 
  قياسه وتقييمه

 

  التعرف على مدى توافق الإنجاز 

 تاو الأداء الفعل مع المعايير والمؤشرا

 التنفيذ الجديد –توقف 

 

ذ الإجراءات اتخا
  التصحيحية

وضع معايير ومؤشرات 
  القياس مسبقا

 

  قياس الأداء 

 والإنجاز المحقق

  

  التنفيذ الجديد –توقف 
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 Areas of evaluation & control تحديد مجالات المتابعة والتقييم: اولا

 

 يـه

   :ى مستويين هماالمتابعة وتقييم الاستراتيجية تتم عل

 الوحدات التنظيمية أو المشروعات الاستراتيجية - الأفراد - 

 تتم المتابعة وتقييم الأداء الاستراتيجي فى خمسة مجالات أساسية

النتائج من خلال إدارة ) ١(
الموارد المتاحة المادية 
والبشرية وتعدد المهارة 

  والجودة فى إدارة 

 هذه الموارد

الية الكفاءة والفع) ٢(
Efficiency 

  تهتم بقياس درجة الرشد 

فى استخدام الموارد المتاحة 
 لتنفيذ الاستراتيجية

  الفعالية تهتم بقياس 

  درجة النجاح 

وتحقيق الأهداف الاستراتيجية 
 والتكتيكية والتشغيلية

  التقدم فى العمل أو الإنجاز) ٣(

تفيد هذه المرحلة فى التعرف 
على كيفية سير العمل 

 لاستراتيجيةبا

تزويد الإدارة العليا والوسطي بما 
 ةهو مطلوب تعديله بالإستراتيجي

تفيد هذه المرحلة فى التعرف على مجالات التحسين 
أو التطوير فى هذه الأنظمة والإجراءات مما يتلاءم 

 –الاجتماعية  –الاقتصادية  –مع التغيرات التقنية 

 المحيطة بتنفيذ الاستراتيجية –شريعية الت

اى العادات والاتجاهات والسلوكيات التى 
  يتبعها الأفراد فى أداء الأعمال المكلفين بها

 متابعة عادات العمل) ٥( متابعة إجراءات وأساليب العمل) ٤(

o b e i k a n d l . c o m
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  ثانيا وضع معايير ومؤشرات الأداء
Setting measure & criteria 

  يـه

والمؤشرات تصف المستويات المطلوبة والمقبولة  المعايير
  وغير المقبولة الآداء

  المعايير الطبيعية ) ١(
 Physicalأو المادية 

standards  هى المقاييس
 غير النقدية أو غير المادية

   عايير التكلفةم) ٢(
Cost standards 

إعطاء قيمة مالية لمستويات 
الأداء المرغوب فى تحقيقها 

تكلفة ساعة العمل، وتكلفة : مثل
 الموارد والصيانة وأداء الخدمة

 معايير راس المال) ٣(

Captial standards 

 رمثل العائد على الاستثما
والعائد على الملكية وربحية 

 الأسهم وغيرها

  عايير الإيرادات م) ٤(
  أو العوائد

 

قياس القيم المالية 
للأنشطة المرتبطة بتحقيق 

إيرادات سواء من بيع 
المنتجات أو تحصيل 
 الرسوم المقررة للخدمات

 المعايير غير الملموسة) ٥(

Intangible standards 

 

حيـث   أصعب المعـايير تعقيـدا
يصعب التعبير عنهـا بوحـدات 

فـــى طبيعيــة او ماليــة توضــع 
شـــــكل وصـــــفى تعتمـــــد علـــــى 
ــــرات والتجــــارب الســــابقة  الخب
والآراء والاتجاهــــات الخاصــــة 
بــــــالإدارة العليــــــا والوســــــطي، 
وتستخدم فـى قيـاس الوحـدات 
والأفــراد الــذين يــؤدون أنشــطة 

 يصعب قياسها كميا أو رقميا

 

  أعداد  –أحجام  –كميات 
مواصفات  –أو ساعات عمل 

 الناتج أو خصائصه

 روعات والبرامجمعايير المش) ٦(

Program project standards 

يستخدم عندما يتم تنفيذ الاستراتيجية 
من خلال التقسيم الى مشروعات 

  محددة وفقا لميزانية معينة
 :تركز على جوانب ثلاثة هى

  التكلفة -١
 الوقت -٢

كفاءة استخدام الموارد  -٣
 المخصصة للمشروع

تختلف المعايير والمؤشرات فى المتابعة والتقييم بإختلاف 
 :الأهداف المطلوب تحقيقها وأشكالها هى
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 Productivity indicatorsمؤشرات الإنتاجية ) ٤(

  وهى محصلة التفاعل بين الكفاءة والفعالية


�	و����
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  تابع ثانيا وضع معايير ومؤشرات الأداء

Setting measure & criteria 

 

 يـه

 Behavior Standards معايير السلوك) ٧(

  

تهتم بقياس سلوكيات الأفراد فى أداء العمل من حيث 
 –القرارات  –الإجراءات والسياسات  –قواعد الالتزام بال

 التعليمات الصادرة من المستويات الأعلى

 مؤشرات الفعالية) ١(

Effectiveness 

indicators 

 

  مؤشرات الكفاءة) ٢(
Efficiency 

indicators 

 

  مؤشرات ) ٣(

  عبء العمل
Workload 

indicators 

ر تقسيم أخر تتبعه بعض المؤسسات لمؤشرات ومعايي

 :الأداء الاستراتيجي هى
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مستمدة من أهداف ) ١(
الاستراتيجية على 
مستوياتها الثلاث 

  الاستراتيجي 

  التشغيلي –التكتيكي  –

  

 أن تتسم بالوضوح) ٤(

قابلة للقياس الكمي ) ٢(
 قدر الإمكان

 

  

 :شروط وضع المعايير والمؤشرات للأداء هى

ملائمة لطبيعة ) ٣(
 النشاط أو النتائج

 

إيضاح الآثار المباشرة وغير ) ٥(
المباشرة لتنفيذ الاستراتيجية على 

 أصحاب المصالح بالمؤسسة التعليمية
Stakeholders 

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



 ٧٣

  

  

  

 

  

 

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 

 

������9و'+���Nא��)א'�&���/��'� �

 ثالثا قياس الأداء الفعلي

Measuring performance 

 

القياس هو جميع الإجراءات 
التى تتبع النماذج التى تستخدم 

البيانات والمعلومات  فى جميع
المطلوبة للدراسة والتحليل 

 والتشخيص واستخلاص النتائج

 Appraisalلفظ التقييم 

evaluation 

تحديد قيمة أو مدى أو درجة 
النجاح أو الجودة فى الإنجاز 
من خلال مقارنة ما تحقق 

  بالفعل مع المعايير 

 أو المستويات المحددة مسبقا

 

 Overallالأداء الكلى 

performance 

الإنجاز المحقق فى تنفيذ 
  أنشطة الاستراتيجية

 

ترتبط عملية القياس بوجود 
    Measuresمقياس 

 Indicators  أو مؤشرات

   standardاو معايير 

او طرق مرجعية 
Benchmarks  أو المهام

أو النماذج المستخدمة فى 
 توفير البيانات

 Actual  الأداء الفعلي

performance  
المحققة  الأنشطة

والفعاليات المحققة خلال 
 فترة زمنية محدد

أساليب متابعة وقياس 
  :الأداء الفعلي هى

 .المتابعة الميدانية لموقع العمل -١

 .الاتصال بالمستفيدين بخدمات المؤسسة التعليمية -٢

 .السجلات والنماذج -٣

 .اللقاءات أو الاجتماعات الدورية -٤

  .التقارير التفصيلية -٥

  .لادارىالتدقيق المالي وا -٦
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  وجود اختلاف او تباين  -٢

فى النتائج المحققة عن المستويات او 
 المعايير المستهدفة

  :أسباب الاختلاف أو الانحراف هى

 الفشل فى التعرف بالاستراتيجية -١

 ضعف التزام الإدارة -٢

 .الاستراتيجيةعدم سلامة صياغة  -٣

 الاستراتيجيات القطاعية والوطنيةعدم سلامة -٤

 التى استخدمت فى تخصيص عدم سلامة الأسس  -٥

ـــــذ أنشـــــطة  -٦ ـــــوافر نظـــــام تســـــليم لمتابعـــــة تنفي عـــــدم ت
 الاستراتيجية


�	و����
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  المقارنة واتخاذ القرارات :رابعا
Comparison & decision making  

 

  هى المحصلة النهائية العملية قياس الأداء فى المرحلة السابقة

ة من النتائج للمقارنة بين المعايير او المؤشرات مرحلة التوصل لمجموع
  الموضوعية مسبقا

 

 :النتائج المحتملة للمقارنة هي

  

تطابق النتائج المحققة  -١
مع الأهداف المحددة 

  للاستراتيجية

  

  أسباب الاختلاف 

  أو الانحراف هى
 

  

  المراجعة الاستراتيجية
Strategic audit 

 

تقدم تقويما لوضع 
التعليمية المؤسسة 

  الاستراتيجية

توضح كيف توضع 
الأهداف والاستراتيجيات 

والسياسات كقرارات طويلة 
 المدى

 –وكيف تنفذ وتراقب وتقوم من خلال البرامج 

  وتتم من قبل الإدارة العليا والإجراءات –والميزانيات 

لتحقيق الهدف منها ينبغي صياغتها بشكل متوازن 
الاستراتيجية للمؤسسة  مع مراحل او نموذج الإدارة

  التعليمية
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  المسح البيئي -١

  لكل من البيئة الخارجية

 والتهديدات  لتحديد الفرص

والبيئة الداخلية لتحديد 
نواحي القوة والضعف فى 

المؤسسة 
Environmental 

variables –  المتغيرات

تحديد العوامل الأكثر  -٢
لمستقبل المؤسسة  أهمية

يطلق عليها عوامل 
 استراتيجية

نلخص العوامل  -٣
الاستراتيجية فيما يعرف 

والتي  swotبمصطلح 
، Strengthsتعنى القوة 

، Weaknessesالضعف 
الفرص 

Opportunities  ،
 Theatsالتهديدات 

 

بناء على تقييم بين هذه  -٤
العوامل يتم تحديد الرؤية 

ؤسسة المستقبلية ورسالة الم
 وأهدافها

تحديد الاستراتيجيات  -٥
 والسياسات التنظيمية

تنفيذ الاستراتيجيات  -٦
 : والسياسات من خلال

  البرامج - 

 الموازنات - 

 الإجراءات - 

  يتم تقييم الأداء والتأكد 

من الرقابة الملائمة على 
 الأنشطة التنظيمية
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Composition of strategic 

management 

  يــه

  Environmental scanningالمسح البيئيُ   -١

 Strategy formulation تكوين الاستراتيجية -٢

 Strategy implementation  تنفيذ الاستراتيجية -٣

 

 Evaluation and control  التقييم والرقابة -٤
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Strategic management process  

basic  elements of   

 تحليل البيئة الخارجية

External environmental 

 

 تحليل البيئة الداخلية :ثانيا

Internal environmental  
 

ف داخل تتكون من متغيرات القوة والضع تحتوى البيئة الخارجية على مجموعتين
ليا المؤسسة وتخضع لرقابة الإدارة الع
تحتوى على متغيرات الفرص والتهديدات   :فى الأجل القصير وتشمل كل من

وهى تقع خارج حدود التنظيم وليست 
 تحت سيطرة ورقابة الإدارة العليا

 Social الأولى البيئة العامة

environmental  
تتضمن كل القوى الخارجية المؤثرة على 

لتنظيمية القصيرة والطويلة رات االقرا
 –الاقتصادية –القوى : وتشمل

 –الاجتماعية –الثقافية  –التكنولوجية 

 التشريعية –السياسية 

 -السلطة : ويتضمن الهيكل التنظيمي

 الخريطة التنظيمية -سلسلة القيادة 

وتشمل أصول الشركة مادية : الموارد
وبشرية من أصول مادية ومهارات 

الموارد " رية ومواهب إدارية وقدرات بش
 "المادية والبشرية 

وتشمل   Cultureالثقافة التنظيمية 
المعتقدات والتوقعات والقيم المشتركة 

 فيما بين أعضاء المؤسسة

تشمل العناصر  البيئة الخاصة: الثانية
على عمليات  ذات التأثير المباشر

 –الحكومة –المساهمين: التنظيم 

  النقابات –الاتحادات –عة المصلحةجما

 المسح البيئي -١

 Environmental scanning  
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 تكوين الاستراتيجية  -٢

Strategy formulation 

 تنفيذ الاستراتيجية -٣

Strategy implementation 

 التقييم والرقابة -٤

Evaluation and control 

تتعلـــق بوضـــع الخطـــط طويلـــة 
ـــــــــرص  ـــــــــة الف الأجـــــــــل لمقابل

لتهديــدات البيئيــة فــى مقابــل وا
  القوى والضعف التنظيمي

فهــي تتضــمن تعريــف رســالة 
المؤسســــة وتحديــــد الأهــــداف 
المــــــــراد تحقيقهــــــــا ووضــــــــع 
الاســــــتراتيجيات والسياســــــات 

 المرشدة للأعمال

ــــــــــــل وترجمــــــــــــة  ــــــــــــق بتحوي تتعل
الاســـــتراتيجيات والسياســـــات الـــــى 

   :تصرفات من خلال

 البرامج -

 الموازنات -

 الإجراءات -

ــــرات وهــــذ ــــب تغي ــــات تتطل ه العملي
داخــل الثقافــة التنظيميــة والهياكــل 

 ونظم الإدارة داخل التنظيم ككل

هـــى عمليــــات تتبــــع ورقابــــة 
أنشـــــطة المؤسســـــة ونتـــــائج 
أدائهــــا الفعلــــي فــــى مقابــــل 

  الأداء المخطط

الاعتمــاد علــى المعلومــات  -
ــــدة لاتخــــاذ التصــــرفات  المرت

 العلاجية
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الهيئــة العامــة للكتــاب، الإســكندرية  –الإحصــاء فــى التربيــة البدنيــة والرياضــة  .١
  .م١٩٨٠

 .م١٩٨٥منشأة المعارف، الإسكندرية  –التنظيم الدولى للعلاقات الرياضية  .٢

 .م١٩٨٩منشأة المعارف، الإسكندرية  –الرياضة والقانون  .٣

منشــــأة المعــــارف،  –فــــى التربيــــة البدنيــــة والرياضــــة مبــــادئ البحــــث العلمــــى  .٤
 .م١٩٩٢الإسكندرية 

 .معايير النقد العلمى للإنتاج العلمى فى التربية الرياضية .٥

منشـــــــــأة المعـــــــــارف،  –إدارة البطـــــــــولات والـــــــــدورات والمنافســـــــــات الرياضـــــــــية  .٦
 .م١٩٩٨الإسكندريةى 

المعـــــارف، منشـــــأة  –" محليـــــاً ودوليـــــاً "المســـــئولية فـــــى المنافســـــات الرياضـــــية  .٧
 .م١٩٩٨الإسكندرية 

 :م١٩٩٨المجتمعين العربى والدولى  تاريخ التربية البدنية والرياضة فى* 

 .تاريخ الألعاب الفردية والجماعية أكثر من خمسين لعبة: الجزء الأول .٨

 .الرياضة والمرأة: الجزء الثانى .٩

 :الموسوعة العلمية فى إدارة وفلسفة التربية البدنية والرياضة* 

 .مفهوم وأهمية التربية والرياضية فى المجتمع المعاصر: ء الأولالجز  .١٠

 .التربية الرياضية والقانون الدولى والمدنى والجنائى: الجزء الثانى .١١

 .التربية الرياضية فى أفريقيا والإعلام: الجزء الثالث .١٢

القيــادة والعلاقــات العامــة فــى  –التنظــيم  –الإدارة بالأهــداف : الجــزء الرابــع .١٣
 .الرياضيةالتربية 

  التنميـــــة الإداريـــــة واتخـــــاذ القـــــرار  –الرقابـــــة  –التخطـــــيط : الجــــزء الخـــــامس .١٤

 .فى التربية الرياضية
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 .مقدمة فى الإدارة الرياضية: الجزء السادس .١٥

 :الموسوعة العلمية للإدارة الرياضية* 

 .نظريات الإدارة وتطبيقاتها: الجزء الأول .١٦

 .التخطيط فى المجال الرياضى: الجزء الثانى .١٧

 .التنظيم فى المجال الرياضى: الجزء الثالث .١٨

 ".الاتصالات وتقويم الأداء –التحفيز  –القيادة "التوجيه : الجزء الرابع .١٩

 .الرقابة وعملية اتخاذ القرار فى المجال الرياضى: الجزء الخامس .٢٠

 ".التسويق والتمويل"التنمية الإدارية  –العلاقات العامة : الجزء السادس .٢١

 .مكانات والمنشأت فى المجال الرياضىالإ: الجزء السابع .٢٢

المـداخل المعاصـرة فـى إدارة الأفـراد والتطـوير التنظيمـى فـى : الجزء الثـامن .٢٣
 .التربية البدنية والرياضة

الإدارة الاســــتراتيجية والتخطــــيط الاســــتراتيجى فــــى التربيــــة : الجــــزء التاســــع .٢٤
 .البدنية والرياضة

  " ى المؤسســــــات الرياضــــــيةالمــــــوارد البشــــــرية فــــــ"التخطــــــيط للقــــــوى العاملــــــة  .٢٥

 .م٢٠٠٣دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر، الإسكندرية 

 .العلاقات العامة فى التربية البدنية والرياضة .٢٦

ــــــة والرياضــــــة  .٢٧ ــــــة البدني ــــــات العامــــــة فــــــى التربي ــــــة للعلاق    –تطبيقــــــات ميداني

 .م٢٠٠٣دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر، الإسكندرية 

دار الوفـاء لـدنيا الطباعـة  –تربية البدنية والرياضـة فى ال –القيادة الإدارية  .٢٨
 .م٢٠٠٣والنشر، الإسكندرية 

ـــــدنيا  –التحليـــــل الإحصـــــائى فـــــى التربيـــــة البدنيـــــة والرياضـــــة  .٢٩ دار الوفـــــاء ل
 .م٢٠٠٣الطباعة والنشر، الإسكندرية 

 الموسوعة العلمية فى التشريعات الرياضية* 
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والإداريـــة للنقابـــات والمؤسســـات القـــوانين واللـــوائح التنظيميـــة : الجـــزء الأول .٣٠
 .الرياضية

ـــــانونى فـــــى التربيـــــة البدنيـــــة والرياضـــــة : الجـــــزء الثـــــانى .٣١ القـــــرار الإدارى والق
 ).المسئولية فى المنافسات(

 .التشريعات فى التربية البدنية والرياضة: الجزء الثالث .٣٢

 .المنظور القانونى عامة والجنائى فى الرياضة: الجزء الرابع .٣٣

المنظـــور القـــانونى عامـــة والقـــانون المـــدنى فـــى الرياضـــة : الجـــزء الخـــامس .٣٤
 ".التأمين –العقود الرياضية  –الاحتراف "

 .المنظور القانونى عامة والقانون الإدارى فى الرياضة: الجزء السابع .٣٥

دار الوفـــاء لـــدنيا الطباعـــة والنشـــر،  –النقـــد فـــى التربيـــة البدنيـــة والرياضـــة  .٣٦
 .م٢٠٠٣الإسكندرية 

دار الوفـــاء لـــدنيا الطباعـــة والنشـــر،  –ة البدنيـــة والرياضـــة النقـــد فـــى التربيـــ .٣٧
 .م٢٠٠٣الإسكندرية 

 .التعليق فى التربية البدنية والرياضة –الحديث  –الخبر  –المقال  .٣٨

دار الوفـاء لـدنيا الطباعـة والنشــر،  –الإعـلام فـى التربيـة البدنيـة والرياضــة  .٣٩
 .م٢٠٠٣الإسكندرية 

 .اضةالاتصال فى التربية البدنية والري .٤٠

 .الإعلام الرياضى وآلياته كحق من حقوق الإنسان .٤١

 .إدارة الجودة الشاملة فى التربية البدنية والرياضة .٤٢

 .التربية الرياضية والعولمة كظاهرة فى المجتمع المعاصر .٤٣

 .التربية الرياضية وقانون البيئة .٤٤

 .معايير إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسات الرياضية بالمجتمع العربى .٤٥

 

  سوعة العلمية لاقتصاديات الرياضةالمو * 
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 .الخصخصة الإدارية والقانونية فى التربية البدنية والرياضة: الجزء الأول .٤٦

دراســات الجــدوى والمشــروعات الصــغيرة فــى التربيــة البدنيــة : الجــزء الثــانى .٤٧
 .والرياضة

 .الاستثمار والتسويق الرياضى فى التربية البدنية والرياضة: الجزء الثالث .٤٨

 .التمويل والتأجير التمويلى فى التربية البدنية والرياضة: رابعالجزء ال .٤٩

نقــــل  –التشــــغيل  –الملكيــــة  –البنــــاء "نظــــام مشــــروعاتة : الجــــزء الخــــامس .٥٠
 .فى التربية البدنية والرياضة" الملكية

 .حقوق الإنسان وقانون الطفل فى التربية البدنية والرياضة .٥١

 .الحوكمة فى التربية البدنية والرياضة .٥٢

 .الفرنشايز فى التربية البدنية والرياضة –الويبو  –ربس الت .٥٣

متطلبـات تطبيـق الحوكمـة فـى المؤسسـات الرياضـية بـالمجتمعين المصــرى  .٥٤
 .والعربى

اســتراتيجية للتســويق الرياضــى والاســتثمار بالمؤسســات الرياضــية المختلفــة  .٥٥
 .فى ضوء التحولات الاقتصادية العالمية المعاصرة

 .الرياضى بالمؤسسات الرياضيةاستراتيجية للاحتراف  .٥٦

دورة  –نيجيريـا  –لبعثة مصـر بأبوجـا ) قضية الملاريا(المسئولية القانونية  .٥٧

 .الألعاب الأفريقية

ــــة البدنيــــة والرياضــــة والعلــــوم الإنســــانية  .٥٨ مبــــادئ البحــــث العلمــــى فــــى التربي
 .والاجتماعية

الرياضـة الإنتاج العلمـى عامـة والتربيـة البدنيـة و  –إجراءات البحث العلمى  .٥٩
 ).بعد -أثناء  –قبل (

 .اللوجيستيات فى التربية البدنية والرياضة .٦٠

 .تطبيقات معاصرة فى الإدارة فى التربية البدنية والرياضة .٦١

 .الشركات متعددة الجنسيات فى التربية البدنية والرياضة .٦٢
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 ٨٣

 .تطبيقات معاصرة فى التمويل والاستثمار الرياضى .٦٣

  راجعــــــــــــة البيئيــــــــــــة فــــــــــــى التربيــــــــــــة التنميــــــــــــة المســــــــــــتدامة والمحاســــــــــــبة والم .٦٤

 .البدنية والرياضة

  فـــــــــى التربيـــــــــة  B.O.O.Tتطبيقـــــــــات معاصـــــــــرة علـــــــــى مشـــــــــروعات الــــــــــ  .٦٥

 .البدنية والرياضى

 .تطبيقات معاصرة للوجيستات فى التربية البدنية والرياضة .٦٦

   ١٨٩٦فلســـــفة الـــــدورات الأولمبيـــــة فـــــى المجتمـــــع الـــــدولى المعاصـــــر مـــــن  .٦٧

 .حتى الآن
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  قائمة المحتويات
 قمر

  الصفحة
  ٥  ........................................................................مقدمة 

  ٩  ........لرياضية وعلاقته بكل من الأندية والاتحادات التخطيط فى المؤسسات ا
  ١٢  .............................................التخطيط فى المؤسسات الرياضية 

  ١٤  ................................................................خطيط أنواع الت

  ١٥  ...............................................................مبادئ التخطيط 
  ١٧  .............................................................مميزات التخطيط 
  ١٩  ..............................................................مراحل التخطيط 

  ٣٣  ..................................احتياجات التخطيط فى المؤسسات الرياضية 
  ٣٤  .............................................................مشكلات التخطيط 

  ٣٨  .................................................مفهوم عملية اتخاذ القرارات 

  ٤٤  .................................................صفات القرارات الاستراتيجية 
  ٤٧  .......................................أهمية العوامل المؤثرة فى اتخاذ القرار 

  ٤٩  ...................................مراحل اتخاذ القرار العلمى أو الاستراتيجى 

  ٥١  ...........................................................شروط القرار الجيد 
  ٥٢  .......................................................أنواع القرارات الإدارية 

  ٥٤  ...........................................................بيئة القرار الإدارى 

  ٥٥  ............................الصعوبات التى تواجه عملية اتخاذ القرار الإدارى 
  ٥٦  ........................................................................تعليق 

علاقـــة نجـــاح التخطـــيط بالتغلـــب علـــى أســـباب فشـــل التخطـــيط فـــى المؤسســـات 
  ٥٨  .....................................................................ضية الريا

  ٥٩  ...................................................عناصر موضوع المحاضرة 
  ٦٠  .......................................................نموذج للخطة التنفيذية 

  ٦١  ................................................راتيجى خطوات التخطيط الاست
  ٦٢  ......................................................................الرسالة 
  ٦٣  ......................................................................الأهداف 

  ٦٦  .........................................................الاستراتيجيات البديلة 
  ٦٨  ...................................................متابعة وتقييم الاستراتيجية 

  ٧٢  .....................................شروط وضع المعايير والمؤشرات للأداء 

  ٧٥  ...................................................نموذج الإدارة الاستراتيجية 
  ٧٦  ..................................................مكونات الإدارة الاستراتيجية 

  ٧٧  ...............................العناصر الأساسية لعمليات الإدارة الاستراتيجية 

  ٧٩  ..................................................................كتب للمؤلف 
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