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 مشروع الطرق المؤدية إلى التعليم العالى
  الشرآاء

  .مؤسسة فورد -  .آلية الهندسة، جامعة القاهرة -
، حلوانو،  أسيوطو،  عين شمس و،  القاهرة: اتجامع -
 ، سѧѧѧويفبنѧѧѧىوالفيѧѧѧوم، و، جنѧѧѧوب الѧѧѧوادى و، لمنيѧѧѧاوا

  .وسوهاج
  .المجلس القومى للمرأة -  .جمعية جيل المستقبل -
  

  الكتب الانجليزية
1- Planning and Controlling. 
2- Systems and Creative Thinking. 
3- Research Methods and Writing 

Research Proposals. 
4- Statistical Data Analysis. 
5- Teams and Work Groups. 
6- Risk Assessment and Risk 

Management. 
7- Communication Skills. 
8- Negotiation Skills. 
9- Analytical Thinking. 
10- Problem Solving and Decision 

Making. 
11- Stress Management. 
12- Accounting for Management and 

Decision Making. 
13- Basics of Managerial Economics. 
14- Economic Feasibility Studies. 
15- Health, Safety and Environment. 
16- Wellness Guidelines: Healthful Life. 
17- General Lectures Directory. 

  رسالة المشروع
 ѧѧѧѧن الجامعѧѧѧѧريجين مѧѧѧѧلاب والخѧѧѧѧارات الطѧѧѧѧع مهѧѧѧѧات رف

المختلفѧѧѧѧة لمѧѧѧѧساعدتهم علѧѧѧѧى الانѧѧѧѧدماج الѧѧѧѧسريع فѧѧѧѧى  
المجتمѧѧѧع وصѧѧѧقل مهѧѧѧاراتهم بمѧѧѧا يتناسѧѧѧب مѧѧѧع حاجѧѧѧة   

  .البحث العلمى وسوق العمل
  

  مطبوعات البرامج التدريبية
  عربيةالالكتب 

  .ساليب تنميتهاأ طرق قياسها و:المحاجة -١
 .القواعد اللغوية الأساسية للكتابة العلمية -٢
تنميѧѧѧة "خѧѧѧرج مѧѧѧن برنѧѧѧامج   دليѧѧѧل مѧѧѧشروعات الت  -٣

 ."مهارات البحث العلمى
 .التخطيط والرقابة -٤
 .التفكير النمطى والإبداعى -٥
 . للبحثالمقترح المشروع  البحث وآتابةمناهج -٦
 .حصائى للبياناتالتحليل الإ -٧
 .الفرق والعمل الجماعىتكوين  -٨
 .المخاطروإدارة تقييم  -٩
 .تصال مهارات الا-١٠
 .لتفاوض مهارات ا-١١
 .القدرة والمهارة والاسلوب: التفكير التحليلى -١٢
  .حل المشاآل وصنع القرار -١٣
 .إدارة الضغوط -١٤
 .المحاسبة للإدارة وصنع القرار -١٥
 .قتصاد الإدارىساسيات الاأ -١٦
 .قتصاديةدراسات الجدوى الا -١٧
طѧѧѧѧار المعرفѧѧѧѧى الإ: بيئѧѧѧѧة والتنميѧѧѧѧة المѧѧѧѧستدامةال -١٨

 .سبىوالتقييم المحا
 .حياة صحيةمن أجل : إرشادات الصحة العامة -١٩
  . وتنميتهالمشروعات الصغيرة إنشاء ا-٢٠
  موقع المشروع على شبكة الإنترنت  .معاصرةالموضوعات  أضواء حول ال-٢١

www.Pathways.cu.edu.eg  
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  ٢٠٠٧ الأولى مارسالطبعة 
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لا يسمح بطبع أو نسخ أو تصوير هذا الإصدار أو أى            و وظةجميع الحقوق محف  

  .جزء منه إلا بعد الحصول على إذن كتابى مسبق من الناشر
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  شكر وتقدير
  

الطرق المؤدية إلى التعليم العـالى      "يتقدم منسق المشروع بالنيابة عن إدارة مشروع        

دعم للتعليم العالى   ، بخالص شكره وتقديره لمؤسسة فورد الأمريكية لتقديمها ال        "بمصر

ويتقـدم فريـق إدارة     .  والدراسات العليا والأنشطة البحثية والتدريبية فـى مـصر        

إيما بلايفير، مدير مكتب مؤسـسة      / المشروع أيضا بخالص الشكر والتقدير للدكتورة     

دينا الخواجة، مدير برامج التعليم العالى وجميع العـاملين         / فورد بالقاهرة والدكتورة  

 لمساندة هـذا المـشروع الـذى توجـت           وافرٍ لمكتب الذين ساهموا بجهدٍ   معنيين با ال

إنجازاته بموافقة المركز الرئيسى لمؤسسة فورد بنيويورك على الاستمرار فى تمويله     

  .وتنفيذ المرحلة الثانية
  

القاهرة، وعين  : ونتقدم بالشكر والتقدير إلى السادة المشاركين فى المشروع بجامعات        

لوان، والمنيا، وجنوب الوادى، والفيوم، وبنى سويف، وسوهاج؛        شمس، وأسيوط، وح  

      ا فـى تنفيـذ   الذين ساهم بعضهم فى تنفيذ مرحلته الأولى والانتقالية ويساهمون جميع

كما أن الشراكة مع المجلس القومى      . المرحلة الثانية للمشروع على المستوى القومى     

 وإلـى تنـوع     ،قترحات جديدة للمرأة وجمعية جيل المستقبل أدت إلى ضخ أفكار وم        

المستفيدين من خدمات وأنشطة المشروع، بحيـث شـملت العديـد مـن الطـلاب               

  .والخريجين من الجامعات المصرية
  

وأخيرا، نتوجه بخالص الشكر والعرفان لجميع أعـضاء لجنـة تـسيير المـشروع              

والمؤلفين والمنسقين والمدربين والمقيمين والمحاضـرين واستـشاريى المـشروع          

والفرق الإدارية المعاونة بكافة المحافظات، وجميعهم تم اختيارهم بعناية حتى يتسنى           

تنفيذ المشروع، بجميع مراحله المتعددة، بالنجاح الذى يليق به، على المستوى القومى          

  .وبمعايير الجودة العالمية
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  أعضاء لجنة تسيير المشروعالسادة 
 

  الجهة  الوظيفة  الاسممسلسل

  منسق المشروع  ن المهدى سعيدمحس. د.أ  ١
   القاهرةجامعة

  المجلس القومى للمرأة

  جامعة القاهرة  رئيس جامعة القاهرة  على عبدالرحمن. د.أ  ٢

  عين شمسجامعة   رئيس جامعة عين شمس  على العبد. د.أ  ٣

  جامعة أسيوط  رئيس جامعة أسيوط  عزت عبداالله. د.أ  ٤

  امعة حلوانج  رئيس جامعة حلوان  عبدالحى عبيد. د.أ  ٥

  جامعة المنيا  رئيس جامعة المنيا  ماهر جابر. د.أ  ٦

  جامعة جنوب الوادى  رئيس جامعة جنوب الوادى  عباس منصور. د.أ  ٧

  جامعة الفيوم  رئيس جامعة الفيوم  جلال سعيد. د.أ  ٨

  جامعة بنى سويف  رئيس جامعة بنى سويف  أحمد محمد رفعت. د.أ  ٩

  جامعة سوهاج  ة سوهاجرئيس جامع  مصطفى كمال. د.أ  ١٠

  جامعة المنيا  رئيس جامعة المنيا السابق  عبدالمنعم البسيونى. د.أ  ١١

  عبدالمتين موسى. د.أ  ١٢
رئيس جامعة جنوب الوادى 

  السابق
  جامعة جنوب الوادى

  مؤسسة فورد  العاليمديرة برامج التعليم   دينا الخواجة. د.أ  ١٣

  المجلس القومى للمرأة  لتدريبمقرر لجنة التعليم وا  هدى رشاد. د.أ  ١٤

  جمعية جيل المستقبل  نائب رئيس مجلس الإدارة  معتز الألفى. أ  ١٥

  سمير شاهين. د.أ  ١٦
 جامعة –عميد كلية الهندسة 

  القاهرة
  القاهرةهندسة 

  سعيد مجاهد. د.أ  ١٧
مدير مركز تطوير الدراسات 

  العليا والبحوث
  القاهرةهندسة 

  جامعة القاهرة  روعمدير المش  سيد كاسب. د  ١٨
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 مقدمة الناشر
  

يمثل مركز تطوير   و  والتدريب المستمر،  جامعة القاهرة رائدة فى مجال التعليم     ب كلية الهندسة    دعت

 دعائم المراكز البحثيـة الموجـودة بكليـة         ىحدإالدراسات العليا والبحوث فى العلوم الهندسية       

 مع منظمتى اليونسكو واليونيدو التـابعتين        بالتعاون ١٩٧٤مركز عام   التم تأسيس   ولقد  . الهندسة

، لا تهـدف    وحدة ذات طابع خاص   ك وحتى الآن يعمل المركز      ١٩٨٤ ومنذ عام    .للأمم المتحدة 

تنميـة  التى تهـدف إلـى      ضمن خطة جامعة القاهرة     لأنشطتها  إلى الربح، وتقوم بتمويل ذاتى      

  .المجتمع
  

 كما يقـوم بـإجراء الأبحـاث        ،لتخصصاتستشارات الفنية فى جميع ا    ويقوم المركز بتقديم الا   

والهيئـات الحكوميـة    القطاعين العام والخـاص     التطبيقية فى المجالات التى تطلبها مؤسسات       

يقـوم بإعـداد    و. إلخ...وإجراء دراسات الجدوى وتقييم الأصول وخطوط الإنتاج للمشروعات       

 بعقد دورات تدريبيـة     كما أن المركز يقوم   . تصميمات المعدات والنظم والإشراف على تنفيذها     

  .ضمن برامج متكاملة للتعليم المستمر والتدريب على التكنولوجيات المتقدمة
  

منحة دولية متعاقد عليها بـين جامعـة        فهو  " الطرق المؤدية إلى التعليم العالى    "مشروع  أما عن   

 ويـدير . ويهدف المشروع إلى تنمية مهارات الطلاب وحديثى التخرج        ؛القاهرة ومؤسسة فورد  

طبقـا    جامعـة القـاهرة    –هذا المشروع مركز تطوير الدراسات العليا والبحوث بكلية الهندسة          

 ١٣بتـاريخ    ١٩١٢ – ١٠٢٠منحة رقـم    تفاقية الموقعة بين جامعة القاهرة ومؤسسة فورد        للا

، وكذلك اتفاقيـة    ٢٠٠٥ سبتمبر   ١٦ بتاريخ   ١- ١٩١٢– ١٠٢٠، والمنحة رقم    ٢٠٠٢سبتمبر  

  .٢٠٠٦ يوليو ٢٧ الموقعة بتاريخ ٢- ١٩١٢ – ١٠٢٠حة رقم المرحلة الثانية من
  

صـدار  إنشر العلم والمعرفة للمساهمة فى تنمية المجتمع، تقـرر           المركز فى    وسيرا على نهج  

 بهـدف   ، من أجل المشروع   االمقررات التدريبية التى تم تأليفها خصيص     نسخة باللغة العربية من     

  .إثراء المكتبات العلمية بمصر
  د محمد مجاهدسعي. د

  مركز تطوير الدراسات العليا والبحوثمدير 

   جامعة القاهرة–كلية الهندسة  - فى العلوم الهندسية

  ٢٠٠٧           مارس 
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  المشروعتقديم إدارة 
  

منحة دولية متعاقد عليها بين جامعة هو " الطرق المؤدية إلى التعليم العالى"مشروع 

شروع إلى رفع مهارات الطلاب والخريجين من ويهدف الم ؛القاهرة ومؤسسة فورد

 وصقل مهاراتهم بما مساعدتهم على الاندماج السريع فى المجتمعالجامعات المختلفة ل

ويدير المشروع مركز تطوير الدراسات .  يتناسب مع حاجة البحث العلمى وسوق العمل

 جامعات القاهرة، :، ويشارك فى المشروع جامعة القاهرة–العليا والبحوث بكلية الهندسة 

وعين شمس، وأسيوط، وحلوان، والمنيا، وجنوب الوادى، والفيوم، وبنى سويف، 

  .وسوهاج، بالإضافة إلى المجلس القومى للمرأة وجمعية جيل المستقبل

  

وفى إطار إعداد وتطوير مقررات تدريبية لتنمية مهارات الخريجين قامت لجنـة تـسيير              

المهارات الأساسية اللازمة لخريج الجامعة لسد الفجـوة        بتحديد  بمرحلته الأولى   المشروع  

 لذا تم التعاقـد     . وبين إمكانيات الطالب عند التخرج     حتياجات البحث العلمى والمجتمع   ابين  

 وتدريس مقررات تدريبية تهدف إلى رفع مهارات خريجى         لإعدادمع أساتذة متخصصين    

  :من خلال برامج تدريبية عدة وهىالجامعات 
  .تنمية مهارات البحث العلمى -٢          . التفكير والإدارةمهاراتتنمية  -١

  . تنمية مهارات التدريس لمدرسى الثانوى-٤.    اكتساب المهارات الأساسية لمجال الأعمال-٣

  .تنمية المهارات القيادية -٦             .تدريب المدربين -٥

  

نظام جودة شامل، معتمـدا علـى       طبقًا ل " الطرق المؤدية إلى التعليم العالى    "يعمل مشروع   

التخطيط والتنفيذ والمراقبة والتطوير وقياس العائد منه، ويتم تطويره من خلال تقييم كـل              

المشاركين بالنشاط لكل العناصر به، وتأخذ إدارة المشروع كافة الملاحظات فى الاعتبار            

ولذا وبعد أن   .  تمرةعند إعادة التخطيط والتنفيذ والمراقبة والتطوير، ويتم هذا بصورة مس         

 باللغة الإنجليزيـة فـى مرحلتـه الأولـى          ١٧ كتابا منهم    ٢٠قام المشروع بتأليف ونشر     

 ١٨بتأليف ونـشر    ) ٢٠١٠-٢٠٠٦(، يقوم المشروع فى مرحلته الثانية       )٢٠٠٥-٢٠٠٢(



 و   
 

 وبهـدف   ،كتابا باللغة العربية تلبيةً لرغبة العديد من المتدربين ومقيمى هـذه الـدورات            

يجـرى الآن إدراج بعـض المقـررات        و . الاستفادة من مخرجات المـشروع     استمرارية

التدريبية بالمشروع ضمن المقررات الدراسية الرسمية التى تدرس بالكليات، وكذلك إنشاء           

  .برنامج متخصص للتدريب الالكترونى

  

إدارة  بالإضافة إلى كونها ثمرة من ثمار التعـاون بـين            –ؤكد أن هذه النسخة     نود أن   نو

ليست مجـرد ترجمـة حرفيـة للنـسخة          – مشروع والسادة المؤلفين منذ عدة سنوات     ال

الانجليزيـة  الهنات والملاحظات فـى النـسخة       السادة المؤلفون   الإنجليزية، وإنما تدارك    

 بصورة  تم تقديمها للمتدرب باللغة العربية    ، وقد    وتم إضافة العديد من الأجزاء فيها      السابقة

 فى تفاصيل أو قضايا خلافية، مع محاولة تغطية جوانـب           مبسطة وواضحة دون الدخول   

  . المتعددةالموضوع

  

لمكتبـات  فى مرحلتـه الأولـى      هداء نسخة كاملة من كافة مطبوعات المشروع        إ وكما تم 

فسوف تقوم إدارة المشروع بـنفس العمـل فـى            ومكتبات المهتمين،  الجامعات المصرية 

عملية التطوير مستمرة مـن     و جدير بالذكر أن     مما ه و. المرحلة الثانية للمؤلفات العربية   

 باللغة العربيـة     وكذلك من حيث زيادة عدد المقررات      ،حيث الشكل والمضمون لكل مقرر    

  .أو الإنجليزية

  

وب وعمل دائم   ءالمؤلفين والزملاء الذين ساهموا بجهد د     الختام نشكر السادة الأساتذة      فىو

 والآراء  المخلـص ، ونقدر الجهـد     يديكم الآن  ليكون بين أ   الكتاب هذا   ينشرلا ينقطع حتى    

  .السديدة لكل أعضاء لجنة تسيير المشروع والاستشاريين

  

  محسن المهدى سعيد. د                     سيد كاسب. د

  

  منسق المشروع                 مدير المشروع
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   المحتوياتفهرس
  

  

  ١  النتائج التعليمية المستهدفة

  ٣  تخطيطالمفاهيم الأساسية لل: الفصل الأول

  ٣  المستهدفة التعليمية النتائج
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  النتائج التعليمية المستهدفة  التخطيط والرقابة: ٢١/١ك 
 

  ١  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 

  

  

  دفةهمستلاج التعليمية ئاتالن
  

  

 اه، سوف تكون قادر   ياتعاب محتو بعد قراءة هذه المادة العلمية وحضور هذا المقرر واستي        

  :على

عنى بالغايات، وما هى أهم أنواعها، ما هى أهمية تحديد الأهداف           نرف على ماذا    عالت •

  .التنظيمية، وكيف يمكننا تحديد الأهداف التنظيمية

 .رف على المبادئ الرئيسية للتخطيط الفعال فى المنظماتعالت •

  .التعرف على ماهية الرقابة وأهميتها •

 .ف على الأدوات والأساليب التى يمكن استخدامها فى التخطيط والرقابةرعالت •

  .الإلمام بالخطوات المختلفة اللازمة لممارسة الرقابة •

  .ماهيته، طبيعته، أهميته لكل من المنظمات والعاملين فيها: فهم التخطيط •

  .شرح العلاقة بين التخطيط والرقابة •

 .اع الخطوات الرئيسية لإعداد الخططممارسة عملية التخطيط من خلال اتبكيفية  •

ممارسة التخطيط للمواقف المختلفة والمهام المتباينة وذلـك لتحقيـق وإنجـاز            كيفية   •

 .الغايات التنظيمية والفردية

 . لممارستهامناقشة الأنواع المختلفة للرقابة والمتطلبات الرئيسية •

  



    التخطيط والرقابة: ٢١/١ك 
 

  ٢  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 

  



  المفاهيم الأساسية للتخطيط  التخطيط والرقابة: ٢١/١ك 
 

  ٣  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 

  

  

  الفصل الأول

  المفاهيم الأساسية للتخطيط
  

  

  المستهدفةليمية تعالالنتائج 
  

  :ا على تكون قادرفحينما تدرس وتفهم هذا الفصل سو

  .رف على ماهية التخطيطعالت •

  .التعرف على طبيعة التخطيط •

  .على مدى حتمية وأهمية التخطيطرف عالت •

  .فهم وتحديد العوامل الرئيسية التى تؤثر على مستوى فعالية التخطيط •

  .د التخطيطالوقوف على الخطوات التى يجب اتباعها عن •

  .الإلمام بالنظم الفرعية للتخطيط •

  .الإلمام بالأنواع المختلفة للخطط •

  

  

  المقدمة ١-١
  

 فـى الـدوائر     افى السنوات الأخيرة أكثـر شـيوع       "التخطيط والرقابة " لقد أضحى لفظ ومفهوم   

علـم   قد أصبحوا على     ،ن غالبية المديرين سواء كانوا فى منظمات أعمال أو خدمات         إ حيث   ،الإدارية

  .بهذا المفهوم وتطبيقاته العامة

 أنواع المنظمـات التـى   ن للإدارة بغض النظر عالأنشطة الحرجةويعتبر التخطيط والرقابة من     

ط والرقابة الفعالة سواء    اصرون التحديات الخاصة بإعداد الخط    ويواجه المديرون المع  . يقومون بإدارتها 

  . أو المعقدة، الهادفة للربح أو غير الهادفة للربحكان ذلك للمنظمات الصغيرة أو الكبيرة، البسيطة

  

  

  

  



  المفاهيم الأساسية للتخطيط  التخطيط والرقابة: ٢١/١ك 
 

  ٤  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 

  

  طبيعته، ومدى أهميتهوماهيته، : التخطيط ٢-١
  

  )ماهيته: ( تعريف التخطيط١-٢-١

ن كل شخص له أفكاره فيما يتعلق بمعنى لفـظ          إحيث  " التخطيط"يوجد العديد من التعريفات للفظ      

  : اللفظ، ولعل من أهم التعريفات الشائعة لهذا"التخطيط"

• "            ا مجريـات التـصرف     التخطيط عبارة عن العملية التى عن طريقها يحدد الفرد أو المنظمة مقـدم

  ."المستقبلية

لمنظمة أن تصل إلى مـا تبغيـه        تستطيع ا  عن طريقها يمكن تحديد كيف        العملية التى  هوالتخطيط  " •

  ".وترغبه فى المستقبل

ل التصرف المستقبلية للمنظمة ككل ولكل إدارة أو        التخطيط يشتمل على عملية الاختيار من بين بدائ       " •

  ".قسم فيها

  

   طبيعة التخطيط٢-٢-١

 الطبيعة الأساسية للتخطيط من خلال المفاهيم الأربعة الأساسية للتخطيط          ىيمكن إلقاء الضوء عل   

كفـاءة  ، و شمولية التخطـيط  ،  أولوية التخطيط ،  المساهمة فى الأغراض والغايات    :والمتمثلة فى  الآتية

  .الخطط

  المساهمة فى الأغراض والغايات) ١(

إن الغرض من أى خطة أو الخطط المشتقة منها هو تـسهيل تحقيـق أغـراض وغايـات أى                   

التى تتواجد لتحقيق أغراض الجماعـة      بدأ من طبيعة المشروعات المنظمة      وقد اشتق هذا الم   . مشروع

  .من خلال التعاون

  :وقد ركز كونتز على ذلك حينما قال

 ـ     إحيـث   . ا وحدها لا يمكن أن تجعل المشروع ناجح       ططالخإن  " ان التـصرف يعتبـر مطلوب 

 يمكنها  لخططا نإ مع ذلك فإن الخطط تساعد فى التركيز على الأغراض،        . والمشروع يجب أن يشتغل   

إن التخطـيط   . ملائمـة الالتنبؤ بالتصرفات التى تنحو نحو الغايات النهائية، وكذلك بالتصرفات غيـر            

 مع التركيز على الغايات النهائية      ، عن كيفية تحقيق هيكل متناسق ومستمر للتشغيل       اث دائم  يبح ىالإدار

  ". سوى الفوضىحققولا تفبدون الخطط تصبح التصرفات أنشطة عشوائية . المرغوبة

  أولوية التخطيط) ٢(

 التخطيط يعتبر أولى الوظائف الإدارية، أنه هو الذى يسبق ويعتبر الأسـاس لبـاقى الوظـائف               

  .الإدارية للمديرين والمتمثلة فى التنظيم والتأثير والتوظيف، والقيادة، والرقابة



  المفاهيم الأساسية للتخطيط  التخطيط والرقابة: ٢١/١ك 
 

  ٥  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 

  

 للتصرف، إلا أن الة عند الممارسة باعتبارها نظام   وعلى الرغم من أن هذه الوظائف تعتبر متداخ       

  جـب   إلى أنـه ي    ،هذا بالإضافة .  جماعية فى أنه يحدد أو يعد الغايات لأى جهود       ا  التخطيط يعتبر منفرد

لتحقيق هذه الغايات قبل أن يتعرف المدير على نوعية العلاقـات التنظيميـة أو              اللازمة  إعداد الخطط   

هم وقيادتهم، ونوعية الرقابة التى يجب      هيجالمؤهلات الشخصية المطلوبة، أو المرؤوسين الذين يجب تو       

  .تطبيقها

حتى تكون وظـائف    لها  ، أن كافة الوظائف الإدارية الأخرى يجب التخطيط         يضاف إلى ما سبق   

  ).١-١(التالى ويمكن توضيح ذلك فى الشكل . فعالة

  

  
   التخطيط يسبق كل الوظائف الإدارية الأخرى:)١-١(شكل 

  ما هى نوعية الهيكل

  التنظيمى

  :الذى يساعد فى

ما هى نوعية الناس 

  الذين تريدهم ومتى

ى يؤثر على نوعية الذ

  القيادة والتوجيه

كيف يمكن قيادة وتوجيه 

  الناس بفعالية

من أجل التأكد من 

  نجاح الخطط

من خلال إعداد وتجهيز 

  معايير الرقابة

غايات الخطط 

  وكيف يمكن إنجازها



  المفاهيم الأساسية للتخطيط  التخطيط والرقابة: ٢١/١ك 
 

  ٦  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 

  

  شمولية التخطيط) ٣(

 على الرغم من اختلاف سمة وعمق التخطيط الذى قـد           ،إن التخطيط يعتبر وظيفة كل المديرين     

كذلك فإنه مـن المـستحيل      . لاف مستوى السلطة أو السياسات التى يحدد إطارها الرؤساء        يختلف باخت 

  .تحديد مجالات الاختيار إذا لم يكن هناك تحديد لمسئوليات التخطيط

م طـلاب الإدارة     أن التعرف على شمولية التخطيط سوف يتيح الفرصـة أمـا           ومما لا شك فيه   

مع ذلك، فقد يقـوم      .والعملية الإدارية ) ر فى صنع القرارات   كمرشد للتفكي (لسياسات  اللتفرقة بين صنع    

 بإعداد خطـط أكثـر      – المركز الوظيفى الذى يعتليه    أو   ،ا للسلطة التى يتمتع بها    نظر –أحد المديرين   

شروع من تلـك    أهمية من غيره، أو أن تكون الخطط التى وضعها يتم تطبيقها على نطاق أكبر من الم               

  .نوالتى وضعها من الآخر

فالمشرف فى المصنع   .  المديرين من الرؤساء إلى المشرفين يقومون بالتخطيط        أن كلاً  معنى ذلك 

 ولكن فى ضوء القواعد والإجراءات      ،يقوم بوضع الخطط للعاملين معه فى حدود المجالات المحددة له         

ى نجـاح   ولقد أشارت الدراسات إلى أن أحد العوامل الرئيسية التى تحـدد مـد            . المحددة للمنظمة ككل  

  . على التخطيطمالمشرفين يتمثل فى قدرته

  كفاءة الخطط) ٤(

 عادة ما تقاس بمدى مساهمتها فى تحقيق الأغراض والغايات بالشكل الذى يفوق             كفاءة الخطة إن  

فالخطة يمكن أن تساهم فى بلوغ الغايات ولكـن عنـد           .  لإعداد وتشغيل هذه الخطة    التكاليف المطلوبة 

، ولكنها قـد    المدخلات والمخرجات ن مفهوم الكفاءة يتضمن النسبة بين       إ .اليفمستويات عالية من التك   

  .ا على مستوى الرضاء لكل من الأفراد والجماعاتنها تشتمل أيضإتمتد إلى أبعد من ذلك، حيث 

 فى تحقيق الأهداف أو الغايات إذا ما تغاضت عن الرضاء لجماعات            غير كفئة  قد تصبح    الخطط

 قد يحـاول إدراك ذلـك       ، الرئيس الجديد للشركة الذى يتضح له أنه يخسر        :لمثالفعلى سبيل ا  . العمل

هذا التصرف منه قـد يترتـب       . بسرعة عن طريق الاستغناء غير المخطط عن بعض الكفاءات العالية         

 الأمان الوظيفى بين العاملين، وانخفاض الروح المعنوية لهم، وهذا بـدوره        الإحساس بعدم شيوع  : عليه

كذلك قد تفشل المحاولات التـى تبـذلها الإدارة لإعـداد           . نخفاض مستوى الكفاءة الإنتاجية   يؤدى إلى ا  

 هذا على الرغم مـن كـون هـذه          ، بسبب مقاومة الجماعة للطرق المستخدمة     ،برامج للتقويم والتطوير  

  .البرامج جيدة

  :متمثلة فىطبيعة التخطيط يمكن إدراكها من خلال المفاهيم الأربعة التالية المتعلقة به وال

  .المساهمة فى الأغراض والغايات) أ(

  .أولوية التخطيط) ب(

  .شمولية التخطيط) ج(

  .كفاءة الخطط) د(



  المفاهيم الأساسية للتخطيط  التخطيط والرقابة: ٢١/١ك 
 

  ٧  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 

  

  همية التخطيطأ ٣-٢-١
  :تتمثل فيما يلىمة همإن وظيفة التخطيط لها أربعة أهداف 

  .مواجهة ظروف عدم التأكد والتغير) ١(

  .تركيز الاهتمام على الغايات) ٢(

  .على التشغيل الاقتصادىالحصول ) ٣(

  .تسهيل عملية الرقابة) ٤(

  

  مواجهة ظروف عدم التأكد والتغير) ١(

  .غرض تأكيدى وغرض حمائى: التخطيط التنظيمى له غرضان

النتائج  المخاطر عن طريق تخفيض ظروف عدم التأكد وتوضيح          تقليل يتمثل فى    الغرض الحمائى  -

  .التتابعات الخاصة بتصرفات الإدارةو

  .يتمثل فى العمل على زيادة درجة النجاح التنظيمى:  التأكيدىالغرض -

  

إن ظروف عدم التأكد المستقبلى وكذلك التغيـرات تـؤدى إلـى حتميـة التخطـيط                

، لذلك كلما زاد الخوض فى المستقبل قلـت درجـة           اً ما يكون مؤكد   اًفالمستقبل نادر 

  .التأكد منه

  

، حيث هناك ضرورة لاختيـار   أكد المستقبلى  حتى ولو زادت درجة الت     ياوالتخطيط يعتبر ضرور  

 إذا ما كانت الظروف مؤكدة، وهذه تعتبر مشكلة رياضية أولية للحـساب             أفضل السبل لتحقيق الغايات   

بناء على الحقائق الأساسية المعروفة، حيث يتم اختيار التصرف الذى يحقق النتائج المرغوبـة بأقـل                

  .التكاليف

خطط التى تضمن مساهمة كل جزء من المنظمـة فـى أداء            هذا بالإضافة إلى ضرورة وضع ال     

  .الوظائف

 اي الاتجاهات تشير إلى وجود تغيرات بسيطة، فإن التخطيط يعتبر ضـرور           تنكاولو  حتى  كذلك  

  .هذه التغيراتل كنتيجةلمواجهة المشاكل التى تظهر 

 والأسود قد لا يحدث التغير من التلفزيون الأبيض. بالنسبة لمصنع التلفزيونات: مثال

 يجب على الصانع أن يحدد نسبة الإنتاج ولكنإلى التلفزيون الملون بين يوم وليلة، 

من التلفزيونات الملونة والتلفزيونات الأبيض والأسود حتى يمكنه المحافظة المتوقعة 

اعلى كفاءة خطوط الإنتاج لهما مع.  



  المفاهيم الأساسية للتخطيط  التخطيط والرقابة: ٢١/١ك 
 

  ٨  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 

  

  تركيز الاهتمام على الغايات) ٢(

ا لأن كل التخطيط يعتبر    نظر ا نحو تحقيق غايات المـشروع، فـإن كـل تـصرف مـن               موجه

ن الـذين لهـم اهتمامـات       وفالمدير. تمامات نحو هذه الغايات   التصرفات التخطيطية لابد أن يركز الاه     

 المـدى   وادحدان ي  ما يدور فى المستقبل، و     أن يضعوا فى اعتبارهم   بالمشاكل المتوسطة الأجل لابد لهم      

  . وذلك لضمان تحقيق الغايات المحددة،م لمراجعة خططهبالزمنى المطلو

  الحصول على أو تحقيق التشغيل الاقتصادى) ٣(

نه يركز على كفاءة التشغيل وتناسقه ويـؤدى إلـى          إ حيث   تخفيض التكاليف التخطيط يؤدى إلى    

  . والقرارات التحكميةمنسقةالجهود غير لا نحو تحقيق الأهداف بدلاً من جهود المشتركةالإحلال 

ولعل من أبرز الأمثلة على ذلك مـا  . المستوى الإنتاجى تظهر اقتصادية التخطيط على     وعادة ما 

 ،كل عمليات التجميع  ا ل ي تفصيل االتى عادة ما تتطلب تخطيطً     ،يحدث فى مصانع تجميع أجزاء السيارات     

  .نه بدون ذلك سوف تصبح عملية التجميع مكلفة وغير ممكنة التحقيقإحيث 

  ةتسهيل عملية الرقاب) ٤(

 يـتم علـى     ،إن المديرين لا يمكنهم التأكد من إنجازات مرؤوسيهم دون وجود أهداف مخططـة            

فليس هناك من سبيل للرقابة دون وجود خطط تعتبـر كمعـايير            . أساسها عملية قياس هذه الإنجازات    

  .للقياس

  

  :اقرأ وفكر فى هذه العبارة

 ، لما حدث فى هذا اليوم     اً لا أعير اهتمام   ،بعد أن أترك مكتبى الساعة الخامسة مساء      

ا أو اليـوم    ًلأننى لا أستطيع أن أفعل أى شئ بشأنه، إننى أهتم فقط بما سيحدث غد             

  . بشأنهيئا لأننى يمكننى أن أعمل ش،التالى، أو السنة التالية

  

  لعوامل التى تجعل التخطيط فعالاً ا٤-٢-١

 القـوة الإيجابيـة   ط بمثابـة     يعتبر التخطي  ،لقد أوضحت نتائج البحوث أنه تحت غالبية الظروف       

، لذلك اعتبر العديد من المسئولين التنفيذيين فى الشركات الكبيرة أن           الأهداف التنظيمية اللازمة لتحقيق   

، مع ذلك، هناك العديد من العوامل المؤثرة على فعالية التخطـيط، مـن              مهمةعملية حتمية و  التخطيط  

  :أهمها

اهم فى تخفيض درجة الغموض والصراع فى الأدوار حيـث          ن التخطيط يس  إحيث  : الأداء بفعالية ) ١(

  .رف على ما هو مطلوب منهعفرد الت فى ضوء التخطيط يستطيع كل هنإ
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  ٩  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 

  

ن التخطيط الفعال يؤدى إلى الحد من التصرفات التحكميـة          إ حيث   :الارتباط القريب لنقطة البداية   ) ٢(

  .بواسطة المشرفين كأفراد

  .تخطيط يؤدى إلى تخفيض ظروف عدم التأكد داخل المنظمةإن الحيث  :النتيجة النهائية )٣(

 للتعامل مع ظروف عدم التأكد المتواجدة فى البيئة الخارجية          التخطيط يؤدى إلى إنتاج طاقة كبيرة     ) ٤(

  .والداخلية للمنظمة

 تـضع  والتى   ، التى تتعامل مع العديد من المتغيرات      إن عملية التخطيط تؤدى إلى صنع القرارات      ) ٥(

هذا بالإضافة إلى أن التخطيط يؤدى إلى ربط الخطط عن قرب           . اعتبارها العديد من الحسابات   فى  

  .بالأهداف التشغيلية

)٦ (  وخير مثـال علـى ذلـك        ، حيث أنه يساهم فى أداء باقى الوظائف الإدارية        :االتخطيط يعتبر مهم 

  .العلاقة بين التخطيط والرقابة

  

  

  عملية التخطيط ٣-١
  

  :الاتىية التخطيط لابد من الإلمام بللتعرف على عمل

  خطة؟الكيف يتم وضع 

  ما هى خطوات التخطيط؟

  :إن عملية  التخطيط تشمل على الخطوات التالية

  الوعى بالفرصة المتاحة) ١(

 وهـذا يتـضمن     ، نقطة البداية الحقيقية لعملية التخطيط     بالفرصة المتاحة ) الإدراك( الوعىيعتبر  

 ومدى القدرة على رؤيتها واضحة وكاملة، كذلك تتـضمن          ،مستقبلية المحتملة النظرة المبدئية للفرص ال   

 وكيفية التصرف مـع ظـروف       والضعف نقاط القوة المعلومات المتعلقة بموقف هذه الفرص فى ضوء        

ن التخطيط يتطلـب  إ حيث ، يعتمد على هذا الإدراك    للغاياتإن التحديد الواقعى    وفى الواقع    ،عدم التأكد 

  .عى لظروف هذه الفرصالتشخيص الواق

  الغايات) إعداد(بناء ) ٢(

 تعبر  والغاية.  لكل المنشأة ثم لكل وحدة تابعة      الغاياتفى التخطيط تبدأ بتحديد     لى  الأوإن الخطوة   

  .بلوغه وأ المرغوب الوصول إليه هدف نقطة النهايةعن 

حديد غايـات الإدارات    على ضوئها يتم ت   إنه   الرئيسية حيث    طبيعة الخطط  المنشأة تحدد عادة     وغايات

إذا فهم المـديرون الغايـات الكليـة          لذلك ،التى بدورها تحدد غايات المرؤوسين     ،الرئيسية فى المنشأة  

  . فإن ذلك سوف يساعدهم فى المساهمة بآرائهم خاصة فى تحديد الأهداف الخاصة بهم،للمنشأة
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  ١٠  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 

  

  : المنافع هى منافع عظمى يمكن تحقيقها كنتيجة لتحديد الغايات، هذهوهناك أربع

  .أن الغايات تساعد فى تحديد الاتجاهات الخاصة بالمنشأة) أ(

  .أن الغايات يمكن أن تخدم كمحفزات) ب(

  .أن الغايات تساهم فى إتمام العملية الإدارية) ج(

  . للتناسق التنظيمىاأن الغايات تعتبر مرشد) د(

  :والغايات يمكن تقسيمها إلى أربعة أنواع

  .ظيميةالغايات التن) أ(

  .الغايات الفردية) ب(

  .الغايات الخارجية) ج(

  .الغايات الداخلية) د(

  إعداد أو بناء فرضيات التخطيط) ٣(

والتنبؤ يعتبر   . التشغيل دوهذا يشير إلى تلك الافتراضات المتعلقة بالظروف المتوقعة للتخطيط عن         

تالية ويمكن إدراك ذلك من الأمثلة ال، عند إعداد هذه الافتراضاتامهم:  

  ؟ المنشأةماهية أنواع الأسواق التى سوف تتواجد فيها -

  ؟ المتوقعةما هى كمية المبيعات -

  ما هى المنتجات وأسعارها؟ -

  ماهية التطورات الفنية المطلوبة؟ -

  ما هو مقدار التكاليف؟ -

  ما هى السياسات المطلوبة؟ -

  ماهية طبيعة الظروف السياسية والاجتماعية المتوقعة؟ -

المستقبلية للخطط عادة ما تكون معقدة، لذلك فإنه يصبح من غير المعقول أن        ن الظروف   إوحيث  

  . لكل التفاصيل الخاصة بالظروف المستقبلية لأى خطةروضفضع يتم و

  تحديد وتعريف بدائل التصرف) ٤(

فى ضوء الغايات السابق تحديدها والفروض التى تم وضعها، يجب على المديرين إعـداد قائمـة                 •

  . المتاحة للوصول إلى هذه الغاياتبكافة البدائل

•             ا مـا تكـون     ولعل محور التركيز فى هذه الخطوة يتمثل فى البحث والفحص للبدائل المتاحة فنادر

  .هناك خطة بدون وجود بديل مناسب لتحقيقها

وعادة ما تتمثل المشكلة ليس فى إعداد البدائل ولكن فى الحد من أعدادها حتى يمكن تحليل البدائل                  •

  .ة منهاالواعد
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  ١١  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 

  

 حتى ولو كانت هناك طرق كمية أو آلية         ، للبدائل التى يمكن فحصها    ا أن هناك حدود   ،ومما لا شك فيه   

  .يتم الاعتماد عليها فى عملية الفحص

  تقييم بدائل التصرف التى تم تحديدها) ٥(

 وعادة ما يتم   .حيث يجب التفكير فى هذه البدائل وفحص نقاط القوة والضعف الخاصة بكل منها            

فقد يبدو أن أحـد البـدائل        .والفروض السابق تحديدها  ) الأهداف(هذا التقييم للبدائل فى ضوء الغايات       

 البديل الآخر أقل ربحية ولكنـه أقـل          بينما ، ولكنه بطئ من ناحية زمن الاسترداد      ،أكثر البدائل ربحية  

      هذا التقييم يكون عمليـة     و .ا للشركة فقط فى الأجل الطويل     مخاطرة، كذلك قد يكون أحد البدائل مناسب

سهلة إذا كان الهدف من عملية التقييم يتمثل فى مقدار الأرباح التى يحققها كـل بـديل، أو إذا كـان                     

. ضها إلى الحـد الأدنـى     ا، أو إذا كانت غالبية العوامل يمكن تخفي       الموقف المالى والرأسمالى مضمونً   

  .التقييم تصبح عملية معقدة التخطيط يتأثر بظروف عدم التأكد فإن عملية ولكن حيث

  اختيار بديل التصرف المناسب) ٦(

على تقييم الفروض التى اعتمـدت عليهـا هـذه          أيضا  الحقيقة أن تقييم البدائل يجب أن يشتمل        

 وفـى   ، حيث قد تكون هذه الفروض غير معقولة، لذلك يجب حذفها وعدم أخذها فى الحـسبان               ،البدائل

  .يل الذى يمكن أن يحقق الغايات التنظيميةضوء هذا التقييم يتم اختيار البد

  إعداد الخطط لتنفيذ البديل المختار) ٧(

والخطـط التكتيكيـة    ) طويلة الأجـل  (بعد اختيار البديل المناسب يتم إعداد الخطط الاستراتيجية         

  .اللازمة لتنفيذ هذا البديل) القصيرة الأجل(

  )موازنات(ترجمة هذه الخطط إلى أرقام ) ٨(

 والموازنـات الكليـة     ،)الموازنات( إلى أرقام    ا يجب ترجمته  ، القرارات وإعداد الخطط   عد اتخاذ ب

ويمكن إعـداد   . التى يترتب عليها أرباح أو فائض      والمصروفات الكلية    المواردللمشروع تشتمل على    

  .موازنة لكل إدارة من إدارات المشروع

 ـ        فإن ،وعلى ذلك، فإنه إذا ما تم إعداد الموازنات بشكل دقيق          ا، ها تعتبر وسائل لإضافة كل الخطـط مع

  .ويمكن على ضوئها قياس مدى التقدم فى العملية التخطيطية

  وضع الخطط موضع التنفيذ) ٩(

ير، يجب وضـعها    دد اتجاه المنظمة فى الأجل الطويل أو الأجل القص        حعد إعداد الخطط التى ت    ب

داء لهـذه  الأباشرة من عملية التخطيط دون  ن المنظمة لا يمكنها تحقيق أية فائدة م       إموضع التنفيذ حيث    

  ). التطبيق(الخطوة 
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  ١٢  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 

  

  للتخطيط) الفرعية(النظم الجزئية  ٤-١
  

  :)٢-١ (يمكن توضيح النظم الفرعية للتخطيط فى الشكل التالى

  

  
  النظم الفرعية للتخطيط): ٢-١(شكل 

  

  

  الأنواع الرئيسية للخطط وتطبيقاتها ٥-١
  

يمكن التعرف على الأنواع المختلفة للتخطيط من خلال التعرف على الأبعاد المختلفة التى علـى               

  :ضوئها يمكن تقسيم هذه الخطط، هذه الأبعاد هى

وهذا البعد يشير إلى مدى استخدام الخطة مرة تلو الأخرى أو اسـتخدامها             : مدى التكرارية للخطة  ) ١(

  :هناك نوعان من الخطط هىا لهذا البعد مرة واحدة، لذلك وفقً

وخير مثال  ) أى على مدار فترة زمنية معينة     (وهى التى تستخدم مرة تلو الأخرى       : الخطط الجاهزة  -أ

  . القواعد،السياسات، الإجراءات: لذلك

  .الموازنة، البرنامج: مثل). ذات استخدام فريد أو وحيد (خطط تستخدم مرة واحدة -ب

ا لهذا البعـد توجـد الخطـط        ر ذلك إلى الإطار الزمنى للخطة، ووفقً      ويشي: الإطار الزمنى للخطة  ) ٢(

  :التالية

  .خطط طويلة الأجل •

  .خطط متوسطة الأجل •

  .خطط طويلة الأجل •

  المدخلات

  ).العنصر البشرى( الناس -

  . الأموال-

  .مادة الخام ال-

  . الآلات-

  العمليات

  :خطوات التخطيط

  .التنظيمية تحديد الغايات -

 إعداد البـدائل والفـروض      -

  .الخاصة بالتخطيط

  . تقييم البدائل-

  .المناسب اختيار البديل -

  . تطبيق البديل المختار-

  المخرجات

  

  

  الخطط التنظيمية

  المختلفة

  )العكسية (  التغذية المرتدة
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  ١٣  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 

  

  :وفقاً لهذا البعد توجد الخطط التالية: المجال الذى تغطيه الخطة) ٣(

  .خطط تغطى المنظمة ككل .١

  ).قطاعات المنظمة(خطط تغطى قطاع معين  .٢

  .لوحدات والأجهزة المكونة للمنظمةخطط تغطى ا .٣

  :ا لهذا البعد توجد الخطط التاليةووفقً: مستوى التخطيط) ٤(

  ).على مستوى الإدارة العليا(خطط الإدارة العليا  .١

  ).على مستوى الإدارة المتوسطة(خطط الإدارة المتوسطة  .٢

  ).إدارة الخط الأول(خطط الإدارة الإشرافية  .٣

  :)٣-١ (لتالىويمكن توضيح ذلك فى الشكل ا

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  

  الأنواع الرئيسية للخطط): ٣-١(شكل 

  

من الـزمن دون إحـداث أيـة        فى تلك الخطط التى تستخدم على مدى طويل         تتمثل  : الخطط الجاهزة 

  .السياسات، الإجراءات، القواعد: رية فيها مثالذتغيرات ج

 لهدف واحد محدد ومتغير بتغير الهدف       وتشير إلى الخطط التى تستخدم مرة واحدة أو       : الخطط المتفردة 

  .البرامج، الموازنات: لها، لذلك فهى متغيرة مع الزمن مثمن

  

  التنظيميةالخطط 
  مدى التكرارية

  فردةنخطط جاهزة، خطط م

  الإطار الزمنى للخطة

خطط قصيرة الأجل، خطط متوسطة الأجل، 

  خطط طويلة الأجل

  المدى الذى تغطيه الخطة

  .خطط للمنظمة ككل •

  .خطط للقطاعات •

  .خطط للوحدات والأجهزة المكونة للمنظمة •

  المستوى الذى يتم عنده التخطيط

  .ستوى الإدارة العلياخطط على م •

  .خطط على مستوى الإدارة المتوسطة •

  ).إدارة الخط الأول(خطط على المستوى الإشرافى  •
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  ١٤  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 

  

       ويمكن إلقاء الضوء على أهم أنواع الخطط شيوع ا فى الواقع العملى، وتتمثل هذه الخطـط        ا واستخدام

  :فى

  الخطط الاستراتيجية) ١(
 قدرات المنظمة والتغيرات  بينأحد أنواع التخطيط التى تحاول إحداث نوع من التوازن الاستراتيجيات

  . فى ظل المنافسة السوقية على المدى الطويل من الزمن فيه لتحقيق مركز مرغوب،المحيطة بها

  :لذلك، فإنها تتعلق بالقرارات مثل

  .يتم إنتاجهاالقرارات الخاصة باختيار التكنولوجيا المناسبة للمنتجات التى س -

  .قرارات إحداث تغيرات فى المنتجات -

  .القرارات الخاصة بالعمليات المطلوبة لإنتاج المنتجات أو تقديم الخدمات -

  .القرارات المتعلقة بطرق التسويق والتوزيع والتسعير -

  .القرارات الخاصة بكيفية الاستجابة للمنافسين -

ن ذلـك   إيفة كل فرد فى المنظمة، حيـث        هذه الاستراتيجية لا تغطى كل الجوانب الخاصة بوظ       و

  .سوف يؤدى إلى تعقد العملية التخطيطية

  الخطط التكتيكية أو التشغيلية) ٢(

قـصيرة  متوسـطة و  بإعداد برامج التصرف لتحقيق الأهـداف       ) مبدئية(وهذه تهتم بصفة أولية     

وعلى ذلك، فإن    .ىمستوهذا ال الأجل، وعادة ما تنفذ المنظمات خططها التنظيمية الرسمية على أساس           

 ويمكن توضيح ذلك فى الجـدول       ،هناك العديد من الفروق بين الخطط الاستراتيجية والخطط التكتيكية        

  ).١-١ (التالى

  

  الفروق بين الخطط الاستراتيجية والخطط التكتيكية): ١-١(جدول 

  التخطيط التكتيكى  التخطيط الاستراتيجيى  مجالات الاختلاف

  .ن بهاو القائم-

  

سس والحقائق التـى     الأ -

  .تقوم عليها

  . مقدار التفاصيل فيها-

  

 المدى الزمنـى الـذى      -

  .تغطيه

 تتم علـى المـستويات العليـا        -

  .للإدارة

-ا جمعها من الصعب نسبي.  

  

 عادة ما تشتمل على قدر صغير       -

  .نسبياً من التفاصيل

 عادة ما تغطـى فتـرة زمنيـة         -

  .طويلة

 تتم علـى المـستويات الـدنيا        -

  .ارةللإد

  .جمعهاا نسبي من السهل -

  

 عادة ما تشتمل على قدر كبيـر        -

  من التفاصيل

متوسطة أو   عادة ما تغطى فترة      -

  .قصيرة من الزمن
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  ١٥  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 

  

  كيف يمكن إعداد خطة استراتيجية؟

ن التخطـيط   إ حيـث    ،إن التخطيط الاستراتيجى يعتبر أحد الأمثلة الجيـدة لعمليـة التخطـيط           

لذلك فإن إعـداد أيـة      مل على إعداد بدائل التصرف، واختيار أنسبها،        الاستراتيجى بصفة أساسية يشت   

  :خطة استراتيجية تتضمن الخطوات التالية

  ة التى تنتجها أو الخدمة التى تقدمها ولمن؟ع وذلك فيما يتعلق بالسلتحديد المجال الحالى للمنظمة  -أ 

 فـى الاعتبـار     توضع أن    التى يجب  دراسة وتحليل الاتجاهات الاقتصادية والاجتماعية والسياسية       -ب 

 ما هى التغيرات التكنولوجية، أو التغيرات فى المنتجات المتوقعة والتـى يمكـن أن تتـرك                 :مثلاً

  .تأثيرها على المنظمة

، وهذا يعنى أن الإدارة يجب أن تقوم بتحليل نقاط القوة والضعف فـى              تحديد نقاط القوة والضعف     -ج 

  .المجالات المالية، التشغيلية والإدارية

، وهذا يعنى أن الإدارة يجب أن تعـد البـدائل المتاحـة             ديد الهدف الرئيسى الذى ترغب بلوغه     تح  -د 

يـة التـى    ئللوصول إلى الهدف فى ضوء نقاط القوة والضعف التنظيمية والفرص والتهديدات البي           

  .يتوقع أن تواجهها المنظمة

 شكل كمى أو قيمى فـى       ىفبعد وضع الخطة الاستراتيجية يجب ترجمتها       ،  التحديد الدقيق للغايات    -ه 

  .المرغوب الوصول إليها وتحقيقها) الأهداف(ضوء الهدف 

 فـى حـدود     ،كحصة سوقية من سوق المشروعات الغازية     % ٢٠ن المنظمة ترغب فى تحقيق      إ :مثال

  . مع مضاعفة تكاليف أو مصروفات الدعاية كل سنة من هذه السنوات الخمس، سنواتخمس

  

  طيط؟ما هى المبادئ الأساسية للتخ

  :هذه المبادئ هىهناك العديد من المبادئ التى يجب اتباعها حتى يكون التخطيط فعالاً، 

  .يجب أن تكون التنبؤات دقيقة )١(

  .يجب الحصول على قبول للخطة من منفذيها والإدارة الخاصة بالمنظمة )٢(

  .متفق عليهايجب التأكد من أن الخطة  )٣(

  .يجب تحديد مسئولية التخطيط )٤(

  .ةيجب تحرى الموضوعي )٥(

  .المحافظة على المرونة فى الخطة )٦(

)٧( ايجب مراجعة الخطة طويلة الأجل سنوي.  

 .يجب التأكد من أن الخطة تتناسب والموقف )٨(
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  ١٦  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 

  

  لماذا تفشل الخطط؟

إذا ما عرف المديرون لماذا تفشل الخطط، فإنهم سوف يكونون قادرين على اتخـاذ الخطـوات                

  .من ثم يزيدون من احتمالات نجاح خططهم و، العوامل التى تؤدى إلى هذا الفشل هذهللحد من

  

  :إن الخطط تفشل حينما

  .لا يحدث نوع من التكامل بين خطة المنشأة مع النظام الإدارى الشامل )١(

  .يوجد قصور فى فهم الخطوات المختلفة للتخطيط )٢(

  .لا تساهم الإدارة على المستويات المختلفة فى أنشطة التخطيط )٣(

  .إدارة التخطيطتقتصر مسئولية عملية التخطيط فى  )٤(

  .تتوقع الإدارة أن الخطط التى تم وضعها يمكن تحقيقها من خلال مستوى مجهود قليل )٥(

  . فى نفس الوقتمحاولة إتمام مهام متعددة عند التخطيط الرسمى )٦(

  .ا للخطة الموضوعةتفشل الإدارة بالعمل وفقً )٧(

  .ط بين الإسقاطات المالية وعملية التخطيطليحدث خ )٨(

  .تيعاب العملية الكلية للتخطيطتفشل الإدارة فى اس )٩(

  .يتم استخدام مدخلات غير مناسبة فى التخطيط )١٠(
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  ١٧  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 

  

  

  النقاط الهامة التى يجب تذكرها
  

  

ا سواء كانوا يعملون فى منظمات أعمال أو منظمات خدمات لابد أن يكونوا             ن معظم المديرين حالي   أ •

  .على دراية بلفظ التخطيط وتطبيقاته) على الأقل(

ن لكل   إ  حول تعريف محدد للتخطيط حيث     – حتى الباحثين منهم     –عام بين الناس    ليس هناك اتفاق     •

  .تعريفه التى يمثل وجهة نظره

•    أنه عبارة عن العملية التى مـن خلالهـا يقـوم الأفـراد أو              : ا للتخطيط من أكثر التعريفات شيوع

  .المنظمات بالتحديد المسبق للتصرفات المستقبلية

  .شتقة منها هو تسهيل عملية تحقيق أهداف وغايات المشروع هدف أى خطة أو الخطط المأن •

 . فى أى وظيفة إدارية أخرىناميعتبر متض ولكنه ،عتبر أولى الوظائف الإداريةيالتخطيط  أن •

 لآخـر حـسب     التخطيط وظيفة كل المديرين، ولكن خصائص وعمق التخطيط يختلف من مدير           أن •

  .كمة لهذه الخطط السياسات الحاوطبيعةالسلطة التى يتمتع بها 

كفاءة الخطط يمكن قياسها فى ضوء مدى مساهمتها فى تحقيق الأغراض والأهداف المرغوبـة               أن •

  .والمحددة

 .التى تؤثر على فعالية التخطيط) العوامل(هناك العديد من المتغيرات  •
 
  :طبيعة التخطيط يمكن التعرف عليها من خلال الإلمام بالمفاهيم التالية أن •

  .ة فى الأغراض والغاياتالمساهم) ١(

  .أولوية التخطيط) ٢(

  .شمولية التخطيط) ٣(

  .كفاءة الخطط) ٤(

  

  :أهمية التخطيط يمكن توضيحها من خلال النقاط التالية •

  .التخطيط يساعد فى مواجهة ظروف عدم التأكد والتغيرإن ) ١(

  .إن التخطيط يركز الاهتمام على الغايات) ٢(

  .حقيق التشغيل الاقتصادىإن التخطيط يساعد على ت) ٣(

  . تسهيل عملية الرقابةعلىإن التخطيط يساعد ) ٤(
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  ١٨  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 

  

  :وهى) خطوات التخطيط( العديد من الخطوات لإعداد الخطط هناك •

  .إدراك الفرصة المتاحة) ١(

  ).الأهداف(إعداد الغايات ) ٢(

  .وضع الفرضيات الخاصة بالتخطيط) ٣(

  .تحديد وتعريف بدائل التصرف) ٤(

  .م هذه البدائلتقيي) ٥(

  .اختيار البديل المناسب) ٦(

  .إعداد الخطة لتنفيذ البديل المختار) ٧(

  ).الموازنة(ترجمة الخطط إلى أرقام ) ٨(

  .وضع الخطط موضع التنفيذ) ٩(

  

  :هناك العديد من الفوائد تنتج من تحديد غايات التخطيط، هذه المنافع هى •

  .أن الغايات تساعد فى تحديد الاتجاه) ١(

  .أن الغايات يمكن أن تخدم كمحفزات) ٢(

  .أن الغايات تساعد فى العملية الإدارية) ٣(

)٤ (لفلسفة الإدارةاأن الغايات تعتبر أساس .  

)٥ (للتناسق التنظيمىاأن الغايات تعتبر مرشد .  

  

أهـم أبعـاد     ويعتبـر    .يوجد العديد من الخطط، ويتوقف ذلك على الأبعاد الرئيسية لهذه الخطـط            •

  :طيط ما يلىالتخ

  .بعد التكرارية) ١(

  .البعد الزمنى) ٢(

  .البعد المجالى) ٣(

  .بعد المستوى) ٤(

  :أمثلة للخطط •

  .السياسات )١(

 .الإجراءات )٢(

 .القواعد )٣(

 .البرامج )٤(

 .الموازنات )٥(
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  ١٩  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 

  

  :يوجد العديد من الخطوات لإعداد الخطط الاستراتيجية، من أهمها •

  .تحديد المجال الحالى للمنظمة) ١(

  ). إلخ…الاجتماعية، السياسية، الاقتصادية (اهات المختلفة تحديد الاتج) ٢(

  .تحديد نقاط القوة والضعف) ٣(

  .تحديد مجال الهدف الرئيسى) ٤(

  .التحديد الدقيق للغايات) ٥(

  

  :أهم مبادئ التخطيط الفعال •

  .إعداد التنبؤات الدقيقة) ١(

  .الحصول على قبول للخطة) ٢(

  .تلقى قبولايجب أن تكون الخطة ) ٣(

  .الموضوعية) ٤(

  .المحافظة على مرونة الخطة) ٥(

  .يجب أن تتناسب الخطة مع الموقف) ٦(

  

  :يوجد العديد من العوامل التى تؤدى إلى فشل الخطط منها •

  .أن خطة المنشأة لم يتم تكاملها مع نظام الإدارة الكلى) ١(

  . فعالأن الإدارة على مستوياتها المختلفة لم تشارك فى التخطيط بشكل) ٢(

  .ا للخطة الموضوعةلعمل وفقًفى اأن الإدارة تفشل ) ٣(

  .استخدام مدخلات تخطيطية غير مناسبة) ٤(

  .أن الإدارة تفشل فى استيعاب العمليات الكلية للتخطيط) ٥(

  



    لتخطيط والرقابةا: ٢١/١ك 
 

  ٢٠  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 

  



التخطيط ومحور الزمن   التخطيط والرقابة: ٢١/١ك 
 

  ٢١  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 

  

  

  الفصل الثانى

  الزمنمحور التخطيط و
  

  

  المستهدفة التعليميةالنتائج 
  

  : على معرفةاف تكون قادرعد قراءة وفهم هذا الفصل كاملاً، سوب

 ترغبـه  فى الحسبان عند تحديد ما هو المدى المستقبلى الـذى            وضعهاالعوامل الرئيسية التى يجب      •

  .المنظمة عند إعداد خططها

لماذا يجب أن تختلف فترات الخطط داخل المنظمات حسب مـستوى الوظيفـة والـشخص القـائم                  •

  بالتخطيط؟

  . خرائط جانت وأسلوب بيرتمثلفى الأجل القصير أدوات التخطيط  •

  

  إلى أى مدى يمكن أن تمتد الخطة؟: س

ليس هناك قاعدة ثابتة لتحديد المدى الذى يمكن لأى منظمة أن تمتد إليه عند إعداد خططها، مع ذلـك،                   

فى الاعتبار بكل عناية عند تحديد المدى الزمنى الذى          وضعهافإن هناك العديد من العوامل التى يجب        

  :من بين هذه العوامل ما يلى.  الخطةيجب أن تغطيه

  .الدرجة المتوقعة للديمومة التنظيمية) ١(        

  .حجم ومدى تعقد المنظمة) ٢(

  .طبيعة المنتجات أو الخدمات التى يتم إنتاجها أو تقديمها) ٣(

  .الموارد المطلوبة لتطبيق الخطة) ٤(

  

  ية؟ما هى العلاقة بين المستوى الوظيفى والمدة التخطيط: س

ا على تحديد المدة التى سيتم      ما تأثيراته م له ، ومسئولية أى فرد فى المنظمة     ،إن المستوى الوظيفى  

ويمكن توضيح العلاقة بين المستوى الوظيفى والوقت المنفق فى التخطيط فـى الـشكل              . التخطيط لها 

  :)١-٢( التالى
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  ٢٢  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 

  

  
  لوظيفى والوقت المنفق فى التخطيط العلاقة بين المستوى ا:)١-٢(شكل 

  

 بينما  ، أكبر فى التخطيط من أى شخص آخر       أ وقت مدير الإدارة العليا ينفق   فإن  ا لهذا الشكل،    وفقً

ولعل ذلك مرجعه إلـى أن مـديرى        . ا أقل ن فى المستويات الإدارية الدنيا ينفقون عادة وقتً       ولوالمسئو

نظمة ككل، لذلك يجب أن يفكروا فيما يجب عمله علـى           الإدارة العليا يعتبرون مسئولين عن توجيه الم      

  .مدى الشهور، السنوات، والأجيال المستقبلية

 المتوسطة، فعادة ما يكونون مسئولين عن مجال أو وظيفة واحدة فى المنظمة، لذلك               الإدارة وأما مدير 

  .نظمةفإنهم يجب عليهم أن يربطوا بين خططهم وخطط الوحدات الأخرى التى تتكون منها الم

منظمة إلا  فإنهم على الرغم من أن لهم تأثيراتهم على مستقبل ال         ) المشرفون ( المستوى الأول  وأما مدير 

  . فى اتخاذ القرارات المستقبلية للمنظمة ككلكون لهم دور كبيريأنهم لا 

  

  ما هى أدوات وأساليب التخطيط قصير الأجل؟: س

  :التخطيط قصير الأجلمن أهم الطرق والأساليب الشائعة الاستخدام فى 

  .أسلوب بيرت .٢        .خرائط جانت .١

  

  

   خرائط جانت١-٢
  

 أو لا توجد علاقـة بـين        ،تعتبر خرائط جانت مفيدة فى التخطيط إذا كانت هناك علاقة بسيطة          

المهام، ولكن لسوء الحـظ  هذه  الأنشطة المتتابعة، وكذلك فى حالة إمكانية تحديد الأوقات اللازمة لتنفيذ           

  .ا هذه الشروطافر أحيانًقد لا تتو

  الوقت المنفق فى التخطيط

  الرئيس التنفيذى

  الإدارة المتوسطة

  المشرفون المباشرون

  العمال غير المهرة
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  ٢٣  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 

  

وخرائط جانت عبارة عن رسم بيانى يوضح فيه على المحور الأفقى الوقت المتاح للتخطـيط،               

 ولخرائط جانـت عـدة      ،وعلى المحور الرأسى يتم تحديد الموارد أو الأنشطة التى يستهدف جدولتها          

  :استخدامات إدارية قيمة منها

  .فية تشغيل الموارد التنظيميةص لكيخلمكأن المديرين يمكنهم استخدامها  )١(

  . وأيها تعوق الإنتاجية، يمكن للمديرين من خلالها اكتشاف أى الموارد تساهم فى زيادة الإنتاجية )٢(

  .استخدامها كوسيلة للتنسيق بين الموارد التنظيميةللمديرين  يمكن  )٣(

 خـلال مـدة     ينالعاملالمحققة بواسطة   مخرجات  ل يمكن استخدامها فى بناء معايير واقعية ل       كذلك  )٤(

  .زمنية معينة

  

  

  )م وأسلوب للمراجعةبرنامج للتقيي(أسلوب بيرت /  طريقة٢-٢
  

لخرائط جانت أنها لا تعطى أية معلومات عن العلاقات         ) الانتقادات(لعل من أهم الجوانب السلبية      

ا فـى   قيـده على الرغم من أن كل الأنشطة يـتم         ف. هايتأدت والتى يجب    ،بين المهام التى تحتوى عليها    

  . لكن ليس هناك أية طريقة أو وسيلة للتعرف على مدى إمكانية أداء مهمة قبل الأخرى،الخريطة

  .يركز على العلاقات بين المهام" بيرت"لذلك فإن أسلوب 

الـزمن التقـديرى    : عبارة عن شبكة توضح أنشطة أى مـشروع وتحتـوى علـى           : وأسلوب بيرت 

  .بع هذه الأنشطة حتى يمكن تحقيق المشروعوالضرورى لأداء كل نشاط، وكذلك كيفية تتا

  :تحتوى على عنصرين" شبكة بيرت"وعلى ذلك فإن 

  .الأنشطة) ٢(        .الأحداث) ١(

  .عبارة عن مجموعة محددة من السلوكيات داخل المشروع: والأنشطة

  .فإنها تتمثل فى استكمال مهام المشروع: أما الأحداث

  :خطوات تصميم شبكة بيرت

  :ات لتصميم شبكة بيرت هى خطوهناك أربع

 مع تحديد التتابع الذى تمر بها هذه        ،إعداد قائمة بكل الأحداث والأنشطة اللازمة لتحقيق المشروع        )١(

  .الأحداث والأنشطة عند الأداء

  .تحديد الوقت المطلوب للانتهاء من كل هذه الأحداث أو الأنشطة )٢(

  .تصميم الشبكة التى توضح الخطوتين السابقتين )٣(

  .يف المسار الحرجتحديد وتعر )٤(
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  ٢٤  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 

  

نه يعتبـر   إ حيث   ، وتتابع الأنشطة والأحداث   ،المسار الحرج ويجب أن يركز المديرون اهتمامهم على       

بالمـسار الحـرج     ويسمى هذا المسار     ،أطول المسارات من ناحية الوقت اللازم للانتهاء من المشروع        

نتج عنه التأخير فى التنفيذ      فى حالة حدوث أى تأخير فى تنفيذ أى من أنشطته أو أحداثه سوف ي              لأن

  .الكلى للمشروع
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  ٢٥  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 

  

  

  النقاط الهامة التى يجب تذكرها
  

  

  :هناك العديد من العوامل التى تؤثر فى المدى الزمنى للتخطيط، من بين أهمها •

  .الدرجة المتوقعة للتغير )١(

  .حجم ودرجة التعقد فى أنشطة المنظمة )٢(

  .طبيعة السلعة أو الخدمة المقدمة )٣(

 .والموارد المتاحةالموارد المطلوبة  )٤(

  

  . بين المستوى الوظيفى ومقدار الوقت المنفق فى التخطيطوجد علاقةت •

يوجد العديد من الطرق والأساليب التى يمكن استخدامها فى التخطيط قصير الأجل، من بين  •

  :أهمها

  . خرائط جانت )١(

 . شبكة بيرت )٢(

  

 ،زمن الخاص بالتخطيط ما هى إلا شكل بيانى يوضح فيه على المحور الأفقى الخرائط جانت •

  .وعلى المحور الرئيسى الأنشطة أو الموارد المطلوب جدولتها

 أو أنها عبارة عن شبكة عمل لإتمام أى ، وأسلوب للمراجعة، ما هى إلا برنامج للتقييمشبكة بيرت •

 هذا بالإضافة ، تشتمل على الأنشطة أو الأحداث اللازمة والوقت المتوقع لتنفيذ أى منها،مشروع

  . شكل التتابع أو التوازى بينهاإلى

  . التى يجب اتباعها عند تصميم شبكة بيرتتوجد العديد من الخطوات  •

  



    التخطيط والرقابة: ٢١/١ك 
 

  ٢٦  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 

  



عملية الرقابة   التخطيط والرقابة: ٢١/١ك 
 

  ٢٧  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 

  

  

  الفصل الثالث

  عملية الرقابة
  

  

  المستهدفةالتعليمية النتائج 
  

ا علىبعد قراءة هذا الفصل وفهمه سوف تكون قادر:  

  ).التعريف(التعرف على ماهية الرقابة  •

  .لعملية الرقابةفهم النظم الفرعية  •

  .التعرف على الخطوات الرئيسية للوصول إلى رقابة فعالة ودقيقة •

  .التمييز بين الأنواع المختلفة للرقابة •

  .التعرف على المعوقات الرئيسية التى يجب التغلب عليها لتحقيق الرقابة الناجحة •

  .فعالة والكفئةمعرفة الأساليب والطرق المختلفة التى يمكن استخدامها لتحقيق الرقابة ال •

  .التعرف على مدى العلاقة بين عملية التخطيط وعملية الرقابة •

  .أن تكون لديك دراية تامة بمجالات الرقابة •

  

  

  مقدمةال ١-٣
  

 لا يضمن أن كل شئ يـتم علـى          ، وتوجيه العاملين  ، وبناء الهياكل التنظيمية   ،إن وضع الخطط  

ها كمـا  ؤكل الأنشطة الخاصة بالعمل سوف يتم أداالوجه الأكمل فى المنظمة، لذلك يجب التأكد من أن         

 سواء  ، لكل أنواع المنظمات   مهمةلذلك فإن عملية الرقابة تعتبر عملية ضرورية و       . هو محدد فى الخطة   

 ، وسواء أكانت منظمات كبيرة أم صـغيرة       ، علمية مأكانت هذه المنظمات صناعية، زراعية، تجارية، أ      

  . خاصةمعامة أ

  )المعنى والطبيعة(ة؟ ماذا تعنى الرقاب: س

إن وظيفة الرقابة الإدارية تعتبر من أعقد الوظائف التى يقوم بها التنفيذيون فى مجال الأعمـال                

مع ذلك لا يوجد اتفاق عام بين الكتاب والباحثين على تعريف عام محـدد للرقابـة                . فى الوقت الراهن  

  .س وجهة نظره أو وجهة نظرهاالذى يعك باحث له تعريفه الخاص بالرقابة ن كل كاتب أوإحيث 



عملية الرقابة   التخطيط والرقابة: ٢١/١ك 
 

  ٢٨  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 

  

ا للرقابةمع ذلك، لعل من أكثر التعريفات شيوع:  

  "ا لما هو محدد لها فى الخطةالأشياء تتم وفقًأن الرقابة تعنى التأكد من "
 [Certo, 2000, P. 422] 

وجهـان لعملـة   همـا   أو مثل التوأم لا يمكن فصلهما، فهما   وعملية التخطيط  عملية الرقابة لذلك فإن   

  .واحدة

  "الرقابة هى مهمة التأكد من أن الأنشطة سوف تحقق النتائج المرغوبة"
[Moran, 2001, P. 162] 

  :الرقابة تتضمنلذلك، وبناء على ما سبق، فإن 

  ).المعايير(وضع وتحديد الأهداف ) ١(

  .قياس الأداء الفعلى) ٢(

  .اتخاذ الإجراءات التصحيحية) ٣(

  

  )و ضرورية الرقابة؟ما هى أهمية أ(أهمية الرقابة 
ام، فإنك فى هذه الحالـة لا       تإذا كنت متأكد من أن كل مهمة تم تحديدها سوف يتم تنفيذها بشكل              

خطط يتم تنفيـذها بواسـطة    ما تتم الأحداث بشكل ميسر، فالاولكن فى الحقيقة نادر . تحتاج إلى الرقابة  

كذلك، قد تصبح   . يته للعمل، وأمانته  العنصر البشرى، والعنصر البشرى يختلف من حيث مهاراته، دافع        

وعلى ذلك، ولتلك الأسباب تصبح عمليـة الرقابـة         . الخطط فى حد ذاتها متقادمة وتحتاج إلى مراجعة       

  . الوظائف الإداريةىضرورية وحتمية كأحد

  

  

  متطلبات بناء نظام للرقابة ٢-٣
  

 ـ              ام للرقابـة، هـذه     هناك عدة متطلبات رئيسية يجب توافرها قبل أن يقوم أى مدير يوضـع نظ

  :المتطلبات تتمثل فى

  الرقابة تتطلب وجود خطط ) ١(

  . حتى تكون الرقابة فعالةومتكاملة، مفهومة، واضحةويجب أن تكون هذه الخطط 

ن لا يمكنهم تحديد ما إذا كانت منظماتهم والوحدات المكونة قد حققت النتائج المرغوبـة دون                وفالمدير

  . هذه المنظمة ووحداتها التنظيميةا منما كان متوقعلى التعرف ع

  :ا حيثوهذا ببساطة يعتبر صادقً

  .ن كل أساليب الرقابة التى لها معنى هى فى الحقيقة تعتبر من أول وهلة أساليب للتخطيطإ) أ(



عملية الرقابة   التخطيط والرقابة: ٢١/١ك 
 

  ٢٩  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 

  

 فى الحسبان الخطط الموضوعة     وضعنه لن تكون أى محاولة لتصميم نظام للرقابة مثمرة إلا إذا            إ) ب(

  .وكيف تم إعدادها

  الرقابة تتطلب وجود هيكل تنظيمى) ٢(

وذلك لأن الغرض من الرقابة هو قياس الأنشطة واتخاذ التصرفات للتأكد من أن الخطط قد تـم                 

 المسئول عن حدوث أية انحرافات عن هـذه الخطـط مـع اتخـاذ               علىكذلك يجب التعرف    . تحقيقها

  .الإجراءات التصحيحية لهذه الانحرافات

 المسئول عن   لىها بواسطة الناس، لذلك فإنه لا يمكن التعرف ع        ؤة يتم أدا  ن أنشطة الرقاب  إوحيث  

  .أى انحرافات لاتخاذ الإجراءات التصحيحية لها إلا إذا كان هناك هيكل تنظيمى واضح للمنظمة

  . ومتكاملاً كلما زادت فعالية العملية الرقابية وكاملاًا وواضحاكلما كان هذا الهيكل بسيطًو

  

  

   الرئيسية للرقابةالعمليات ٣-٣
  

  :ثلاث خطوات رئيسية هى) أو تشتمل على(إن عملية الرقابة تتضمن 

  بناء وإعداد المعايير) ١(

والخطط تعتبر بمثابة هذه المعايير التى على أساسها تتم عملية المقارنة بينها وبـين مـستويات                

  .الأداء الفعلية لاتخاذ الإجراءات التصحيحية لأية انحرافات

  : المعاييرمن أمثلة

  .معايير الربحية  -أ 

  ).الحصة السوقية(معايير الموقف السوقى   -ب 

  .معايير الإنتاجية  -ج 

  .معايير القيادة بالنسبة للمنتجات التى تنتجها الشركة  -د 

  .المعايير الخاصة باتجاهات العاملين  -ه 

  .معايير المسئولية الاجتماعية  -و 

  .رة الأجلالمعايير الخاصة بمدى تحقيق التوازن بين الأهداف طويلة وقصي  -ز 

  قياس الأداء الفعلى) ٢(

 حتى يمكن اكتشاف الانحرافات     ،ا للمعايير يجب أن يبنى على أساس مستقبلى       ن قياس الأداء طبقً   إ

ن درجة صعوبة قياس الأنواع المختلفة للأداء التنظيمى تتحدد بشكل مبدئى من نوعيـة              إلذلك ف . امسبقً

  .النشاط الذى يتم قياس الأداء بالنسبة له



عملية الرقابة   التخطيط والرقابة: ٢١/١ك 
 

  ٣٠  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 

  

 أى طالب    مستوى تحصيل  قياسل بالمقارنةمن الصعب قياس أداء عامل صيانة الطرق السريعة         : مثال

  .داخل الجامعة بالنسبة لمقرر معين يقوم بدراسته

  مقارنة الأداء المقاس بالمعايير المحددة) ٣(

 ،اءبعد قياس الأداء الفعلى يجب على المدير أن يقارن هذا الأداء بالمعايير المحـددة لهـذا الأد                

  .والمعايير عبارة عن مستويات النشاط المحددة والمعدة التى تخدم كموديل لتقييم الأداء التنظيمى

 والمعـايير . تم بالنسبة للمنظمة ككل أو لبعض الأفراد العاملين داخل المنظمة         ت قد   وعملية تقييم الأداء  

ر مناسب أو غياعادة ما يتم تحديدها ووضعها سواء كان الأداء التنظيمى مناسب.  

  اتخاذ التصرفات الصحيحية) ٤(

إن الخطوة التالية فى عملية الرقابة بعد مقارنة الأداء الفعلى بالمعايير المحددة تتمثل فى اتخـاذ                

  .اإذا كان ذلك ضروري.،التصرفات التصحيحية

والتصرفات التصحيحية عبارة عن نشاط إدارى يهدف إلى الوصول بمـستوى الأداء التنظيمـى إلـى                

  .توى الأداء المعيارىمس

عاقـت الأداء   أ إن التصرفات التصحيحية تركز على تصحيح الأخطاء التنظيميـة التـى             بمعنى آخر، 

  .التنظيمى

ولكن قبل أن يتخذ المديرون أى إجراء تصحيحى يجب عليهم التأكد من أن المعايير التى استندوا                

فى قياس الأداء الفعلى كانت صادقة ويمكـن       وأن المقاييس التى استخدمت      ،إليها معايير عادلة ومناسبة   

 أن أبسط الاقتراحات يتمثل فى أن يتخذ المديرون الإجراء          – من أول نظرة     – وقد يبدو  .الاعتماد عليها 

 أى الخاصة بالعوامل داخل المنظمة والتى تعوق الوصـول إلـى            –التصحيحى الذى يحد من المشاكل      

 التحديد الدقيق للمشكلة التى كان      – فى الواقع العملى     –عب  ولكن قد يكون من الص     .الأهداف التنظيمية 

  .لها تأثيرات سلبية تنظيمية

  ما هى الأنواع الرئيسية للرقابة؟: س

  :هناك ثلاثة أنواع للرقابة هى

  )الرقابة المانعة(الرقابة المسبقة ) أ(

ذين يستخدمون هذا   المديرون ال . وهى تشير إلى ذلك النوع من الرقابة التى تحدث قبل أداء العمل           

النوع من الرقابة عادة ما يضعون السياسات والإجراءات والقواعد التى تحد من السلوكيات التى يترتب               

  .عليها نتائج غير مرغوبة

  .لذلك، يمكن القول بأن الرقابة المسبقة تركز على الحد من المشاكل المتوقعة

  )أثناء العمل(الرقابة المستمرة ) ب(

 لا  وهذا النوع من الرقابـة     ،لك النوع من الرقابة التى تحدث أثناء أداء العمل        وهذه تشير إلى ذ   

  .المجالات غير الإنسانية مثل أداء المعدات والآلاتا إلى متد أيضي ولكن يتعلق فقط بأداء العاملين



عملية الرقابة   التخطيط والرقابة: ٢١/١ك 
 

  ٣١  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 

  

  الرقابة اللاحقة) ج(

إن المـديرين   . ابقالـس وهذه تشير إلى ذلك النوع من  الرقابة التى تركز على الأداء التنظيمى              

الذين يمارسون هذه النوعية من الرقابة يحاولون اتخاذ التصرف التصحيحى من خلال النظـرة إلـى                

 وهذه الحقبة التاريخية قد تكون مشتملة على عامل واحد فقـط            ،تاريخ المنظمة عبر حقبة زمنية محددة     

فى الدخل قبل الضرائب، حجم     صا: مثل مستويات المخزون، أو قد تشتمل على العديد من العوامل مثل          

  .المبيعات، التكاليف التسويقية

  ما هى متطلبات الرقابة المناسبة؟: س

ودقيق لمـساعدتهم   ن يرغبون فى أن يكون لديهم نظام رقابى فعال          يمن المعروف أن كل المدير    

  . الأحداث تتفق مع الخططفى التأكد من أن

  :لذلك، وحتى تكون الرقابة فعالة، يجب

  .ا للخطط والمواقع التنظيميةمصممة وفقًأن تكون   -أ 

نه إذا لم   إ إذ ،ن لكل مدير شخصيته   إ حيث   ، لكل مدير ومسئولياته على حدة     اأن تكون مصممة وفقً     -ب 

  .يفهم المدير النظام الرقابى أو لا يثق فيه، فإنه لن يستخدمه

ها الاهتمام   ويعطو كن أن يركز عليها المديرين     حتى يم  ،أن تحدد بدقة الاستثناءات والنقاط الحرجة       -ج 

  .ىالكاف

يمكن تحقيق ذلك إذا ما تم وضـع  و، الأحاسيس  أو أن تكون موضوعية، أى غير متأثرة بالمشاعر        -د 

  .المعايير فى شكل كمى أو قيمى

  .شى مع التغيرات التى تحدث فى الخطط أو الظروف المحيطةاأن تكون مرنة حتى تتم  -ه 

ئها، ولكن قد يكـون     أكبر من التكلفة الخاصة بأدا    أن تكون اقتصادية، بمعنى أن يكون العائد منها           -و 

فى الواقع العملىاتحقيق ذلك صعب .  

 .أن تقود إلى التصرفات التصحيحية وإلا ستكون فائدتها محدودة  -ز 

  

  ما هى معوقات الرقابة الناجحة؟: س

  :توجد العديد من المعوقات، من بين أهمها

وغير المرغوب على الإنتاج فى الأجل القـصير        أن أنشطة الرقابة قد تؤدى إلى التركيز المتزايد           -أ 

  .وليس فى الأجل الطويل

 الأمر الذى قـد يـؤدى إلـى         ، وظائفهم إزاءأن أنشطة الرقابة قد تؤدى إلى زيادة إحباط العاملين           -ب 

  .وهذا عادة ما يحدث عندما يفرط المديرون فى الرقابة. تخفيض مستوى روحهم المعنوية

  .يف التقاريريزت زيادة الميل الى أن أنشطة الرقابة قد تؤدى إلى -ج 



عملية الرقابة   التخطيط والرقابة: ٢١/١ك 
 

  ٣٢  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 

  

ا لتركيزهم فقط على ما يعتبـر        نظر ،أن أنشطة الرقابة قد تؤدى إلى تضييق أفق أعضاء المنظمة           -د 

ا للمنظمةجيد.  

 بدلاً من إدراكهـا     ،أن أنشطة الرقابة قد يتم إدراكها على أنها الأهداف المرجوة من عملية الرقابة              -ه 

  .ت التصحيحيةعلى أنها وسيلة لاتخاذ الإجراءا

  

  

  الرقابةفى الشائعة ساليب الأطرق و ال٤-٣
  

  :لعل من أهم أساليب وطرق الرقابة الشائعة ما يلى

  )الموازنة(الأدوات التقليدية للرقابة ) ١(

       ا، وفى بعـض الأحيـان يفتـرض أن         تعتبر الموازنة من أكثر أدوات الرقابة الإدارية استخدام

  .بةالموازنة تعتبر أداة تحقيق الرقا

والموازنة ما هى إلا ترجمة للخطط فى شكل رقمى، لذلك يمكن القول بأن الموازنات ما هى إلا                 

 أو  – مثل موازنات الإيرادات والمصروفات ورأس المـال         –صياغات للنتائج المتوقعة فى شكل مالى       

عـدد  فى شكل غير مالى مثل موازنات ساعات العمل المباشرة، المواد الخام، حجـم المبيعـات أو                 

  .وحدات الإنتاج

سقة مع  ت أن تكون م   ، عند صياغة الخطط فى شكل رقمى وتقسيمها إلى عدة محتويات          بولكن يج 

  : وتوجد أنواع عديدة للموازنات مثل.ويض السلطة دون فقدان للرقابةف وأن تسمح لت،هيكل المنظمة

  .موازنات الإيرادات والمصروفات •

  .والمنتجاتموازنات الزمن، المساحة، المواد الخام،  •

  .موازنات النفقات الرأسمالية •

  .الموازنات النقدية •

  .موازنات الميزانية •

  .ملخصات الموازنة •

 .الموازنة الصفرية •

  

  الأدوات التقليدية للرقابة الغير موازنات) ٢(

 على الرغم من أنهـا فـى   ، التقليدية للرقابة والتى لا تتصل بالموازناتالأدواتتوجد العديد من  

  :من بين أهم هذه الأدوات.  قد تكون لها علاقة بهابعض الأحيان



عملية الرقابة   التخطيط والرقابة: ٢١/١ك 
 

  ٣٣  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 

  

  .البيانات الإحصائية) أ(

  .تحليل نقطة التعادل) ب(

  .المراجعة التشغيلية) ج(

  .الملاحظة الشخصية) د(

  الأدوات والأساليب الكمية والمتقدمة للرقابة) ٣(

  :هناك العديد من هذه الأساليب والأدوات مثل

  ). وأسلوب المراجعةتقييمللبرنامج (أسلوب بيرت ) أ(

  .الرقابة من خلال معدل العائد على الاستثمار) ب(

  .للرقابة على المخزون) اللحظى(النظام الآنى ) ج(

  .تحليل النسب) د(

  .الإدارة بالأهداف والتقييم بالنتائج) هـ(

  .تحليل شجرة القرارات) و(

  .استخدام الحاسب كمساعد فى التصميم) ز(

  .ب كمساعد فى التصنيعاستخدام الحاس) ح(

  .إدارة الجودة الشاملة) ط(

  

  



عملية الرقابة   التخطيط والرقابة: ٢١/١ك 
 

  ٣٤  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 

  

  

  النقاط الهامة التى يجب تذكرها
  

  

  . هى مهمة التأكد من أن الأنشطة تحقق النتائج المرغوبةالرقابة •

  :عملية الرقابة تتضمن •

  ).المعايير(وضع الأهداف  -

  . قياس الأداء الفعلى -

  .اتخاذ الإجراءات التصحيحية -

ن هذه إ حيث ،وجود خطط:  لإعداد النظام الرقابى، من بين أهمهالباتالمتطهناك العديد من  •

  .الخطط تمثل المعايير التى تقاس عليها التصرفات المرغوبة

  : منهاأنواع الرقابةهناك العديد من  •

  ).المانعة(الرقابة المسبقة  -

  ).المتابعة) (أثناء العمل(الرقابة المستمرة  -

  .الرقابة اللاحقة -

  .تشير إلى الرقابة التى تحدث قبل أداء العمل الرقابة المسبقة •

  . تشير إلى الرقابة التى تتم أثناء أداء العملالرقابة المستمرة •

  .السابق تشير إلى الرقابة التى تركز على الأداء التنظيمى الرقابة اللاحقة •

  :ا لـ وفقًتصميم الرقابةيجب أن يتم  •

  .الخطط والمواقع التنظيمية) أ(

  .لمسئولياتهما وفقًوراد المديرين كأف) ب(

  .للحاجة إلى تحقيق الفعالية والكفاءة) ج(

  .موضوعية، مرنة واقتصاديةالرقابة يجب أن تكون  •

  : الناجحة منهامعوقات الرقابةهناك العديد من  •

  .قد تؤدى أنشطة الرقابة إلى التركيز غير المرغوب على تحقيق الغايات فى الأجل القصير) أ(

  .الرقابة إلى زيادة مستوى الإحباط لدى العاملينقد تؤدى أنشطة ) ب(

  .يف التقاريريزتة الرقابة على قد تشجع أنشط) ج(

أن أنشطة الرقابة قد يتم إدراكها على أنها الأهداف وعدم إدراكها على أنها أساليب لاتخاذ ) د(

  .التصرف التصحيحى



عملية الرقابة   التخطيط والرقابة: ٢١/١ك 
 

  ٣٥  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 

  

 . تعتبر من أهم الأساليب والأدوات التقليدية للرقابةالموازنة •

  : والتى ليست موازنات فإنها تتمثل فى الرقابة التقليديةأدواتأما  •

  .البيانات الإحصائية) أ(

  .تحليل نقطة التعادل) ب(

  .المراجعة التشغيلية) ج(

  .الملاحظة الشخصية) د(

  :من أهم الأدوات والأساليب الكمية المتقدمة للرقابة •

  .أسلوب بيرت) أ(

  .معدل العائد على الاستثمارات) ب(

  ).الآتى(النظام اللحظى ) ج(

  .تحليل النسب) د(

  .الإدارة بالأهداف والتقييم بالنتائج) هـ(

  .تحليل شجرة القرارات) و(

  . أو الإنتاجالتصميمالحاسب المساعد فى ) ز(

 .إدارة الجودة الشاملة) ح(



    التخطيط والرقابة: ٢١/١ك 
 

  ٣٦  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 

  

  



  المراجع  التخطيط والرقابة: ٢١/١ك 
 

  ٣٧  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 
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