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ما هو التخطيط؟ 
يقول (آرون ويلدافسكي) العالم السياسـي المعـروف 
ــه أن يكـون  بنقده للتخطيط: "إن التخطيط في محاولت
آل شيء، أصبح لا شيء".  وهناك خمسة تعريفات 

للتخطيط هي:  
ــذا  ∗∗∗∗  التخطيط هو التفكير في المستقبل:  ومشكلة ه
التعريف أن جميع أعمال الإدارة تأخذ المســتقبل فـي 

الحسبان. أي أن الإدارة تخطيط أيضا. 
ــم بالمسـتقبل: وهـذا التعريـف  ∗∗∗∗  التخطيط هو التحك
ــى التحكـم فـي  أيضا غير محدد، فكل إنسان يطمح إل

مستقبله. 
∗∗∗∗  التخطيط هو اتخاذ القرارات: أي أنه مفاضلة بين 

عدد من البدائل. 
∗∗∗∗  التخطيط هو عملية متكاملة لاتخاذ القرارات: أي 
أنه توفيق بين الأنشطة المختلفة في وحدة متكاملة.  
∗∗∗∗  التخطيــط هــو مجموعــة الخطــــوات الرســـمية 
الهادفة لتحقيق نتيجة محددة من خلال نظام متكامل 
للقرارات: والرسمية هنا تشتمل التحليل و الوضــوح 

والعقلانية. 
ويبدو أن التعريف العملي للتخطيط يتضح أآثر مـن 
ـــهما فــي  خـلال ارتباطـه بظـاهرتين تسـهل ملاحظت
المنظمــات، وهمــا: اســتخدام الخطــوات الرســـمية 
ــراد  المنظمة أولا، و وجود نتائج محددة و واضحة ي

تحقيقها في إطار نظام متكامل للقرارات ثانيا.  
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لماذا نخطط؟ 
ــل  لا ينظر المخططون للتخطيط على أنه مجرد مدخ
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ـــة حتميــة  لا  مسـتقبل المنظمـة، بـل يعتبرونـه عملي
يمكن الاستغناء عنها.  و مرجع هذه الحتمية ما يلي: 
ــي تنسـق بيـن  ١- يجب على المنظمات أن تخطط لك
أنشطتها المختلفة لتحقيق أهــداف موضوعـة مسـبقا. 
آما أن التخطيط يمــد المنظمـة بآليـة اتصـال تسـاعد 
على التنسيق بين أجزائها المختلفة.  وليس هناك شك 
فـي أن التخطيـط يربـط الأنشـطة المختلفـة.  أمــا أن 
يكون حتميا فأمر يحتمل الشــك.  لأن التنسـيق يمكـن 
أن يتم من خلال نظم الاتصال غير الرسمية أيضا.  

٢- تخطط المنظمات للتأآد من الاســتعداد للمسـتقبل.  
ــدوث  وهـذا يشـتمل: الاسـتعداد للأشـياء الحتميـة الح
ــة و التحكـم فـي  والتخلص من الأشياء غير المرغوب
الأشياء القابلــة للسـيطرة.  ولكـن الحتميـة هنـا تبقـى 
ـــتعد  مثــارا للشــك أيضــا.  فيمكــن للإنســان أن يس
ـــذا  للمسـتقبل بـالغريزة.  آمـا أن الحيوانـات تفعـل ه
ــالنمل يخـزن الغـذاء اسـتعدادا للشـتاء وهـو  أيضا.  ف
ــر  حتمي الحدوث، وذلك للتخلص من الجوع وهو أم
غير مرغوب، ويتحكم بالغذاء وهو قابل للسيطرة.  
٣- تخطط المنظمات لكي تكون عقلانية.  فالتخطيط 
يجبرنـا علـى التفكـير بعمـق.  لأن الحـدث والنظــرة 
الثاقبـة غـير آـــافيين.  لا بــد مــن التحليــل المنظــم 
للمفاضلة بين البدائل المعقدة.  ولكن السؤال هنا: هل 
ــاملا مسـاعدا علـى التفكـير  يعتبر التخطيط بالفعل ع
العقلانـي؟ وهـل يمكننـا مـن تحويـــل الأفكــار غــير 

المبرمجة إلى أفكار مبرمجة.  
٤- التخطيط ضروري للرقابة.  أحيانا نستخدم آلمــة 
رقابة بمعنى التخطيط والتخطيط بمعنــى الرقابـة.  و 
ــى الأنشـطة الداخليـة للمنظمـة،  لا تقتصر الرقابة عل
بل تتعداها إلى البيئة الخارجية بحيث يمكــن التعـامل 

مع عناصر تلك البيئة وإدارتها والتحكم فيها. 

الاستراتيجية غير المحققة.  أما النوع الثالث فيطلــق 
عليه الاستراتيجية الطارئة أو المنبثقة، و هي التي لم 
ــرق  تكن مضمنه في  الاستراتيجية الموضوعة.  وتف
القيــادة العســكرية بيــن الاســتراتيجية و التكتيــــك.  
الاستراتيجية تشير إلى الأشياء الهامة والتكتيك يشير 
إلـى التفـاصيل.  وهنـا تتضـح أهميـة الاســـتراتيجية 
الطارئة.  ففي الحرب والأزمات يكون من الصعـب 
تحديـد أي الأمـور سـيكون جوهريـا وأيـها ســـيكون 

هامشيا. 

 

ما هي الإستراتيجية؟  
ــاه أو منـهج العمـل الموضـوع  ∗ هي الخطة أو الاتج
لتحقيق هدف ما، و هي الممر أو الجسر الذي يأخذنا 

من هنا إلى هناك.  
ـــك طريقــة العمــل  ∗ و هـي الأسـلوب .. ونعنـي بذل
والثبات على سلوك معين.  فالشرآة التي تدخــل فـي 
مشاريع مخاطرة نقول عنها: أنها تتبنى اسـتراتيجية 

المخاطرة.  
ـــد  ∗هـي مكـان أو موقـع.  أي أنـها تحديـد مكـان نري
الوصول إليها.  مثل إنتاج سلعة معينة لسوق معين. 
∗هي منظور، أي أنها نظــرة المنظمـة العمـل.. فـهي 

الرؤية الشمولية.  
هذه التعريفات قريبة من الحقيقة.   فالمنظمات تضع 
خططا للمستقبل وتقوم بتطوير أســاليب مسـتمدة مـن 
المـــاضي لتحقيـــق هـــذه الخطـــط.  أي أن هنــــاك 
ـــة.  مــا  اسـتراتيجية موضوعـة و اسـتراتيجية محقق
ـــه  يتحقـق مـن الاسـتراتيجية الموضوعـة يطلـق علي
الاستراتيجية المدروسة.  وما لم يتحقق يطلـق عليـه 
نماذج التخطيط الاستراتيجي  
* نموذج مدرسة التصميم  

سـمي هكـذا لأن تكويـن الاســـتراتيجية عبــارة عــن 
ــار  عملية تصور يتم فيها استخدام مجموعة من الأفك
الأساسية لتصميم الاستراتيجية.  ويتم ذلك من خلال 
ــع تـهديدات البيئـة  تقاطع أو تلاقي الفرص المتاحة م
الخارجية وتقييم نقاط القوة والضعــف فـي المنظمـة. 
وعند نقطة التقاطع يتم تشكيل الاستراتيجية في إطار 

المسئولية الاجتماعية والقيم الإدارية. 

* نموذج مدرسة التخطيط 
الفارق بينه وبين النموذج الســابق أن الأهـداف تحـل 

محل قيم الإدارة.  

* نموذج آنسوف  
يــرى آنســوف أن الاســتراتيجية موقفيــة و ليســـت 
ــول الشـرآة  منظورا.  فهو يرى أنها العملية التي تح
مـن الموقـف الحـالي إلـى موقـــف محــدد ومرســوم 
الأهداف.  ويصف آنسوف نموذجه بأنــه سلسـلة مـن 
القرارات تتدرج من العام إلى الخــاص.  ويقـوم هـذا 
النمـوذج علـى تعزيـز العمـل التعـاوني، لأن العمـــل 
ـــهو  التعـاوني يكـون أآـبر مـن مجمـوع الأجـزاء.  ف
محاولة لربط الأجزاء للحصول على ميزة تنافسية.  
مراحل التخطيط  
١- مرحلة تحديد الأهداف: في التخطيط الاســتراتيجي تكـون 

الأهداف آمية حتى تسهل الرقابة.  
٢- مرحلـة المراجعـــة الخارجيــة: يتــم فيــها جمــع 
المعلومــات عــن البيئــة الخارجيــة والتــي تشـــتمل 
ــــية و  النواحــي الاقتصاديــة والاجتماعيــة والسياس
ــؤات لتقديـر الظـروف  التكنولوجية، بهدف وضع تنب

المستقبلية. 
٣- مرحلة المراجعة الداخلية: تشتمل وضــع تصـور 
لنقـاط الضعـف و القـوة داخـل المنظمـة.  وهــذا مــا 
يســميه (آنســوف): (نمــوذج الكفــاءة) أو (صــورة 
ــة بقـدرات الشـرآة  الكفاءة) وهي عبارة عن مصفوف

البشرية والمالية والتقنية. 
٤- مرحلة تقييم الاستراتيجية: يتم تقييــم العـائد علـى 
ــد  الاسـتثمار وتحليـل المخـاطرة. وهـذه وسـائل تعتم
ــل المـالي فقـط دون النظـر إلـى العوامـل  على التحلي

الأخرى. 



وآانت هناك محــاولات لاسـتخدام المحاآـاة الشـاملة 
بـهدف مضاهـاة الواقـــع وتصــور آــل المتغــيرات 
والاحتمالات بمساعدة الحاسب الآلي ولكنها ما تزال 

محدودة النطاق. 
٥- مرحلـة التنفيـــذ: تبــدأ عمليــة التنفيــذ بالتسلســل 
الهرمي للأنشطة المختلفــة، فتوضـع فـي قمـة الـهرم 
الخطط الخمسية تليها الخطط متوسطة المدى (٢ -٣ 
سنوات) ثــم الخطـة السـنوية.   وفـي النهايـة توضـع 
ــبرامج فـي شـكل مصفوفـة  الأهداف والميزانيات وال
ــها الخطـة الرئيسـة  توضح خطة التنفيذ.  ويطلق علي
Master Plan . وللأسـف الشـديد فـان التخطيـط قــد 
ـــها ودورهــا فــي  جعـل مرحلـة التشـكيل تفقـد أهميت
الابتكـار بسـبب ترآـــيزه علــى مرحلــة التنفيــذ.  لا 

لشيء، إلا لأن التنفيذ يوفر مظلة للرقابة. 
٦- مرحلة جدولة الأنشطة: ويتم فيها وضع البرامج 
في جداول زمنية مرتبة ترتيبا منطقيا حســب أزمـان 

حدوثها. 

 

 

 

أشكال التخطيط الاستراتيجي 
التخطيط التقليدي  

ــى الجـانب  يشتمل على جانبي الصياغة و التنفيذ.  عل
الأول توضـع الأهـداف ثـــم الاســتراتيجيات و علــى 
ـــدد الــبرامج و الأنشــطة.  وعــن  الجـانب الثـاني تح
الأهداف والاستراتيجيات والبرامج تنبثق الميزانيات. 
آما يكون للأنشطة العلمية تأثيرها غير المباشر على 

الميزانيات أيضا.  

التخطيط آلعبة أرقام  
ــارا.  وتكون مخرجات هذه اللعبة أرقاما ولا تكون أفك
وهي لذلك أهداف وميزانيات وليسـت اسـتراتيجيات. 
ــام.  وفـي هـذه اللعبـة تحـافظ  ولذلك سميت لعبة الأرق
الرقابة على السير في الاتجاه المحدد ولكنها لا تخلق 
ـــدة. وعيــب هــذه اللعبــة أنــها تتوقــع  اتجاهـات جدي
ــع  المستقبل من خلال أرقام الماضي.  فهي تتناقض م

الابتكار. 

الحلقة المفقودة  

هــذه الحلقــة هــي (آيفيــــة 
ـــــتراتيجية).   تشــــكيل الاس
وعمليـــة التشـــــكيل هــــي 
ــاها آـل  الخطوة التي يتحاش
الخـــبراء والمؤلفيـــن فـــي 
مجـــــــــال التخطيـــــــــــط 
الاســتراتيجي.  لــذا ينظـــر 
إليها على أنــها فـن وليسـت 
علما.  والسؤال الذي يطرح 
ــو:  إذا آـان تشـكيل  نفسه ه
الاسـتراتيجية هـــو عصــب 
التخطيــط، وإذا آــان هـــذا 
ـــا، فمــا  التشـكيل مـا زال فن
الـذي آـان يفعلـه التخطيـــط 
ـــذا  الاســتراتيجي طــوال ه

الوقت.!؟ 

الهوة الكبيرة في 
التخطيط  

المشــــكلة التــــي تواجـــــه 
التخطيط هي آيفيـة المـزج 
بين الأهــداف و الميزانيـات 
وبيـــــن الاســـــــتراتيجيات 
والـبرامج.  حيـث أن آثــيرا 
ــن  من الميزانيات لا تعبر ع
الاســـتراتيجية، بـــل هــــي 
ــــة أو حـــذف  مجــرد إضاف
نسـب تقديريـة مـن ميزانيــة 
ــــاضي.  ويـــرى  العــام الم
ــــذا  علمــاء التخطيــط أن ه
خطـــأ آبـــير لا بـــد مــــن 
ــروا  تصويبه. ولكنهم لم يذآ

الميزانية آأداة للرقابة  
ــة هـو  الهدف الأساسي من الميزاني
الرقابة على المصروفات والتحكــم 
ــة  فيها، لا سيما تحديد النتائج المالي
للمشروعات.  ومــا زالـت العلاقـة 
بيــــن الميزانيــــــة و التخطيـــــط 
الاستراتيجي غير واضحــة .. ولـم 
ــى تحديـد أيـهما يؤثـر  يصل أحد إل

في الآخر.  

التخطيط في الثقافات المختلفة 
هناك ثقافات تشجع على التخطيط وأخـرى
ــة اليابانيـة ترفـض التخطيـط تقاومه.  الثقاف
ــــة التقليــدي مثــلا.  فــي حيــن نجــد الثقاف
الســوفييتية (الاتحــاد الســــوفييتي ســـابقا)
وأيضـا المنظمـــات الأمريكيــة الرأســمالية
الكبرى تفضله.  على الرغم من أن الأخيرة
ترفض مرآزية التخطيط.  ولكن آان وراء
انتشار التخطيط التقليدي في أمريكا ظــهور
مدرسة التخطيط الأولــى، فضـلا عـن ولـع
الأمريكيين بالإدارة المهنية وحبــهم للرقابـة
والسـيطرة.  إذ آـان التخطيـط هـو الوســيلة
الوحيــــدة لإدارة الشــــرآات الأمريكيـــــة
ـــهل يعنــي هــذا أن التخطيــط العملاقـة.  ف
ــبرمج هـو السـبب فـي انـهيار المرآزي الم
الاتحاد الســوفييتي و فـي تضعضـع بعـض
الشـرآات الأمريكيـة العملاقـــة؟  انــه مــن
المهم أن ندرك أن التخطيط الاستراتيجي لم
يـؤد دوره علـــى أآمــل وجــه.  ولــم يكــن
ــم الوسيلة المثلى لرسم الاستراتيجية، وأنه ل
ــــون يكــن أبــدا الطريــق الوحيــد.  قــد يك
ـــتراتيجية وطريقــا التخطيـط مبرمجـا للاس
ـــى، لتنفيذهـا، وقـد يكـون مـن الطـرق المثل

ولكنه - قطعا - ليس الطريق الوحيد. 
اتهامات التخطيط 
لكي نستطيع سبر أغوار التخطيــط 
والاسـتراتيجية، نســـتعرض فيمــا 
ـــــائع  يلـــي بعـــض الأدلـــة والوق
ـــط.  والحــالات مــن عــالم التخطي
ــــة  فنقــدم ثلاثــة أنــواع مــن الأدل

والحالات الواقعية:  

المسح 
ــاول قيـاس تـأثير  من السهل أن نح
ــــة.  التخطيـــط علـــى أداء المنظم
ـــتبيان وإدخــال  وذلـك بتصميـم اس
النتائج في الحاسب الآلي للحصول 
علــى مجموعــة مــــن معـــاملات 
الارتباط التي قد تبين وجود التأثير 
مــن عدمــه. ولكــن تعيــب هــــذه 
ــة والثبـات فـي  الطريقة مشكلة الثق
الأســئلة والإجابــات. ثــم مشـــكلة 
ــط ذاتـه.  هـل وجـود  قياس التخطي
إدارة للتخطيــط أو وضــع خطـــط 
ــك.  وقـد حـاول  آيف يتم ذل
(آاميلوس) وضع تصور لكيفية تحويل الاستراتيجية 
ــة تحويـل التصـور  إلى أنشطة، ولكنه لم يوضح آيفي

إلى واقع عملي. 

ـــالفعل؟.  ومــن المؤآــد أن آــل  يعنـي أننـا نخطـط ب
البحـوث التـي تمـت بأسـلوب المسـح لـم تجـب علـــى 

السؤال الهام: هل التخطيط يستحق أن نقوم به أملا؟ 



النوادر 
بعـض النـوادر والطرائـف قـد تســـاعدنا علــى فــهم 
تصـور المنظمـات للتخطيـط.  فقـد حـدث أن أســتاذا 
ــد  فرنسـيا درس العديـد مـن الشـرآات الأوروبيـة بع
أزمة الطاقة عام ١٩٧٣.  فوجد أن آثيرا منها ألغت 
إدارات التخطيـط لتقليـــص المصروفــات.  وعندمــا 
سـأل مديـر إحـدى تلـــك الشــرآات عــن رأيــه فــي 
ــن يدعـون أن التخطيـط  التخطيط أجابه: "هؤلاء الذي
مهم آاذبون.  فكل شيء ممكن أن يتغير بيـن عشـية 
وضحاها."  وفي بعض القصــص الأخـرى تبيـن أن 
للتخطيط تأثيرا سيئا على الابتكار.  وهــذا يؤآـد أنـه 
آلمــا زادت بيروقراطيــة التخطيــط، آلمــا عجــــز 
المديرون عن التفريق بين التخطيــط والاسـتراتيجية 

و التنفيذ.  
أدلة أخرى  

وقـــد لخصـــها (والدافســـكي) بقولـــه: "إذا آـــــان 
المخططـون يعتقـدون أنـهم أطبـاء لمجتمعاتنـا.. فــإن 
ــم يتحسـن.  ولكـن المخططيـن  المريض (المجتمع) ل
ـــاح لأنفســهم والفشــل للمجتمــع.  وان  يعـزون النج
ــن خـبرة  إصرارهم على أنهم معصومون يحرمهم م
ــي  التعلم من أخطائهم".  ولقد أثبتت الأدلة الأخرى ف
القطاعين العام والخاص علــى حـد سـواء أن الفجـوة 

تتسع باستمرار بين التخطيط والاستراتيجية.  

برز الاهتمــام بالثقافـة بعـد نجـاح التجربـة اليابانيـة، 
حيـث يسـهل الربـــط بيــن الســلوك الثقــافي ومــهام 
وواجبـات الإدارة، ليتـم تقديـر مـدى تـأثير الثقافــات 

السائدة على التخطيط الاستراتيجي. 
وعلى العموم فان المخططين ينكرون التهم الموجهة 
لهم.  ويوضح (ستاينر) أن التخطيط يواجه مشكلتين 
رئيسيتين هما: عدم التزام الإدارة العليا بــالتخطيط و 
الجو العام السائد في المنظمة.  أي أن المشكلة تكمن 
في الناس و النظام.  فماذا يبقى؟.  الحقيقــة أن مقولـة 
ــها قبـل مـائتي عـام تبـدو  (ايمانويل آانت) التي أطلق
صحيحــة، حيــث قــال: "إن المخطــط يطلــب مـــن 

الآخرين ما لا يستطيع هو القيام به." 

 

 

 

 

رد المخططين على الاتهامات  
الولاء: ليس هناك مشكلة  

بدلا من الرد علــى الأدلـة السـابقة، لجـأ المخططـون 
إلـى إنكـار المشـكلة واسـتمروا علـى اعتقـادهم بـــأن 
ــهم  مزيدا من التخطيط سيحل المشكلة.  وأنحى بعض
باللائمــة علــى المديريــن وعلــى البيئــة المعاديــــة 
للتخطيط.  وقال بعضــهم: إن التخلـي عـن التخطيـط 
يعتبر قرارا غير مسئول.  وقال آخرون: إن أي نوع 

من التخطيط أفضل من لا تخطيط. 

الإنقاذ: التخطيط لذاته  
قـال آخـــرون وهــم أآــثر واقعيــة: إن التخطيــط لا 
يفترض فيه الكمال.  حيـث أن المـهم هـو المـهارات 
الذهنية المكتسبة من عملية التخطيط.  وهذا يعني أن 
التخطيط وسيلة وغاية.  ويضيفون أنه من الخطأ أن 
ــط مطابقـة تمامـا  تتوقع الإدارة أن تأتي نتائج التخطي

للخطط الموضوعة.  

الإتقان: طلب الهدنة  
اعترف بعض المخططين بالتهمة الموجهة للتخطيط 
ـــأجيل الحكــم حتــى  الاسـتراتيجي، ولكنـهم طلبـوا ت
ــد مـن الإتقـان.  وتتمثـل أحـدث  يتحقق للتخطيط مزي
ــان فـي نوعيـن جديديـن مـن التحليـل  محاولات الإتق

هما: تحليل ذوي النفوذ و تحليل الثقافة.  

يهدف تحليل وتفسير سلوك ذوي النفوذ من داخل 
المنظمة وخارجها إلى التعرف على المعايير التي 
مآزق التخطيط الحقيقية 
قد يكون صحيحا أن التخطيط لا يلقى تعاون واهتمام 
الإدارة العليـا.  وأن بيئـة العمـل قـد تكـــون عدائيــة. 
ـــأييد  ولكـن السـؤال هـو: لمـاذا لا يلقـى التخطيـط الت
ــى الرقابـة  المطلوب؟  و لماذا ترآز الإدارة العليا عل
وتتجاهل التخطيط، مما يولـد جـوا عدائيـا لـه داخـل 
المنظمة؟  الإجابة على هذا السؤال تتعلق بمشــكلات 

التخطيط وهي: 

مشكلة الالتزام 
ــط دعمـا والتزامـا آـاملين مـن الإدارة  يطلب التخطي
العليا، وهو في نفـس الوقـت يحـد مـن سـلطات تلـك 
الإدارة.  فكيــف ينتظــر المخططــــون أن تمنحـــهم 
الإدارة العليـا الالـــتزام المطلــوب إذا آــانوا هــم لا 
ـــاه تلــك الإدارة.  وبالنســبة  يسـتطيعون الالـتزام تج
للمشرفين في الإدارة الوسطى فــإن المشـكلة أعمـق. 
ــيق بينـهم  فالتخطيط يحرمهم من رقابة عملهم والتنس

وبين الإدارات الأخرى.  

اللامرآزية والحرية 
يفترض أن تكون عملية التخطيط ديموقراطيــة،  أي 
ــا.  أن تكـون المبـادرات لامرآزيـة والتنسـيق مرآزي
ولكن لا بد أن تكون هناك جهة عليا تنســق وتفـرض 
الـرأي علـى الجميـع.  وهـذه الجهـة يمكـن أن تكــون 
قـائدا نـافذ الرؤيـة.  ولكـــن هــذا غــير مقبــول مــن 
المخططين.  والحــل الثـاني هـو أن يكـون التخطيـط 
مرآزيــا بحتــا، بحيــث يقــوم المخططــون بجمــــع 
المعلومـات وتحليلـها ووضـع الحـل وفرضــه علــى 
ــح المنفـذون مجـرد آلات وأصبـح  الجميع.  فإذا أصب
ــهم الالـتزام والعمـل  عملهم مبرمجا، فكيف ننتظر من

على إنجاح التخطيط؟ 
ويقترح بعض المعتدلين حلا وســطا. بحيـث يتنـازل 
المخططـون عـن آبريائـهم قليـــلا ويــأخذون بــرأي 
الإدارة العليــا والإدارة الوســــطى قـــدر الإمكـــان. 
وبالمقابل يضحي الأفراد - بمن فيهم العباقرة و ذوو 
ــــة  الحــدس المطلــق - بشــيء مــن حريتــهم الفردي
ــى الاقتراحـات  ويعترفون بدور التخطيط؟  ولكن تبق

النظرية في واد، والواقع في واد آخر. 

يستخدمونها في قياس أداء المنظمة و من ثم بناء 

استراتيجية الشرآة مع توظيف تلك المعايير.  وقد 



مشكلة التغيير  
منذ قرن مضى قال هنري فايول: " هــدف التخطيـط 
ليس هــو تشـجيع المرونـة، بـل تقليلـها.  لأنـه يعنـي 
ــــة."   الــتزام المنظمــة بتخصيــص المــوارد اللازم
ــة إلـى عوامـل نفسـية، حيـث أن  ويرجع عدم المرون
التخطيط يعطي الإدارة شعورا بالأمان يجعلها غـير 
ــط ينسـق بيـن الأقسـام  مهتمة بالتغيير.  ولأن التخطي
ــــت  المختلفــة، فكلمــا زادت دقــة التنســيق آلمــا قل
ــزء فـي خطـة متكاملـة قـد  المرونة. لأن تغيير أي ج
ــط سـلوك  يؤدي إلى انهيارها.  وهذا يعني أن التخطي
محافظ، لأن هدفه بـالفعل المحافظـة علـى اتجاهـات 
ــال يجـب أن يتـم فـي  المنظمة.  لذا فان التخطيط الفع
إطار استراتيجية مرسومة مسبقا، وليس في ظروف 
تستدعي تغييرات استراتيجية آبيرة.  ومن هنـا نشـأ 

ما يسمى بالتغيير المخطط.  ومن أهم سماته:  
ــى  * أنـه مرحلـي وتراآمـي وتدريجـي ولا يـؤدي إل

الفوضى وتعطيل العمل والمقاومة. 
* أنـه ابتكـاري و مكـرر، بحيـث يتـم نقـل تجـــارب 

ناجحة سبق تطبيقها في منظمات أخرى.  
* أنــه قصــير المــدى، لأن التنبــؤ بالأشــياء غـــير 
المتوقعـة صعـب.  وهـذا يســـتدعي التحكــم الكــامل 

بالبيئة لمنعها من التغير حتى نخطــط للمـدى البعيـد، 
ولأن هذا مستحيل، يكون التخطيط قصير المدى هو 

الخيار. 

مشكلة السياسة  
يفــترض أن يكــون التخطيــط عمليــة موضوعيـــة. 
ويدعي المخططون أن عملهم يتحـرى الموضوعيـة 
والعقلانية لتحقيق أهداف المنظمة بكفاءة مطلقة وفي 
ــي يحتفـظ المخططـون  إطار القيم السائدة.   ولكن لك
ــير فـي الخطـة  بنفوذهم فانهم يفضلون أن يكون التغي
ــى أهـداف الخطـة  تدريجيا.  هذا التفضيل ينعكس عل
ــداف ذات  ويجعلها متحفظة ويتجنب التعامل مع الأه
ـــون علــى أن  المخـاطرة العاليـة. و يصمـم المخطط
تكون الأهداف آمية، وذلك حتــى تتـلاءم مـع نمـاذج 
ــك فـان بعـض الأهـداف  التخطيط القائمة.  وبدون ش
يصعب قياسها آميا، وإلا فقدت الكثير مـن معانيـها.  
مـن ذلـك مثـلا أن التخطيـط يرآـــز علــى الأهــداف 
الاقتصاديــة قصـــيرة الأجـــل، ويـــهمل الأهـــداف 
ــى آـم.  علـى الرغـم  الاجتماعية لصعوبة تحويلها إل
ــيرة قـد تكـون أعمـق تـأثيرا علـى النمـو  من أن الأخ

والربحية على المدى البعيد. 
ويعتمد هذا الفصل على الاعتقاد بإمكانية الفصل بين  

التحليل المرن 
يعتبر المخطط الذي يستطيع أن يمزج بين التحليل المنهجي والحدس من أحســن المخططيـن الذيـن يسـتطيعون التعـامل 
ــل المـرن أو التحليـل الرقيـق Soft Analysis.  فـالمحلل المـرن لا  مع الإدارة العليا.  وهذا النوع من التحليل يسمى التحلي
ــداف غـير المحـددة بدقـة و لا يتمسـك بـأعلى المسـتويات  يبحث عن الحل الأمثل (الوحيد) ويستطيع أن يتعامل مع الأه
الفنية في التحليل.  ولكنه يتعامل مع آل موقــف بمنظـور جديـد، ويحـاول أن يخلـق نوعـا مـن التحـدي الابتكـاري لكـل 

موقف. 
ــون  هذا يعني أنه لا بد من المزج بين التحليل والحدس في رسم الاستراتيجية.  وهذا يتم بالجمع بين المديرين الذين يملك
الحدس والمخططين الذي يملكون القدرة على التحليل في فريق واحد.  وهــذا التكـامل بيـن الإدارة والتخطيـط يمكـن أن 

يتشكل آما يلي: 
المخططون (أصحاب المنهج) المديرون (أصحاب الحدس)

١- يسعون لتحليل ما يجب عمله. ١- يسعون للتأقلم مع ما يجري داخل المنظمة. 
٢- يتعقبون الفرص المتاحة ويرسمون الخطط في 
ـــة  أذهانــهم ويشــغلون أنفســهم بــأمور غــير مهم

ويقومون بأعمال مفاجئة.

٢- يميلون للعمــل المحـدد البسـيط ويرسـمون الخطـط 
علـى الـورق و لا يشـغلون أنفســـهم بأشــياء لا يمكــن 

قياسها ولا يأبهون إلا بما هو محدد سلفا. 
٣- عملهم أسرع وأقل تكلفة ولكنه يحتــاج إلـى آـم 

هائل من المعرفة. 
٣- عملـهم أبطـــأ وقليــل التكلفــة ويحتــاج فقــط إلــى 

المعلومات. 
ــات المتشـابكة،  ٤- لا يستطيعون التعامل مع العلاق

وتكون قرارات فيها أقل دقة.
٤- أقـدر علـى التعـامل مـع الحـالات المعقـدة، بشــرط 

توفر البيانات الملائمة. 
ــة الأزمـات والعمـل فـي ظـل  ٥- أقدر على مواجه

عدم التأآد. 
٥- لا يفضلـون العمـل فـي ظـروف غامضـة لا توفــر 

القدر الكافي من الحقائق والأرقام. 
٦- أما أن يحدثوا تغييرا جذريا ويأتون بابتكـارات 

آبيرة، أو لا يغيرون على الإطلاق.
٦- يميلــون للتغيــير الجــزيء والتحســين المســــتمر 

ويرفضون المخاطرة.  
آيف يتكون الفريق؟  

ــذي نقترحـه للمخططيـن فـي مرحلـة تكـون الاسـتراتيجية يقتصـر علـى اشـتراآهم فـي المدخـلات  إن الدور ال
والمخرجات، والمساندة - فقط - أثناء تكوين الاستراتيجية.  لكنهم لا يشترآون في عملية تشكيل الاستراتيجية 

ذاتها، والتي تعتبر بالنسبة لهم صندوقا أسود. 



مشكلة الرقابة  
يقول فريدمان: "إن التخطيط هو النشاط الذي يحاول 
بـه الإنسـان أن يكـون سـيدا علـى نفسـه وأن يشـــكل 
المستقبل بقوة المنطق."  إن اهتمام التخطيط بالرقابة 
يؤدي إلى عدم المخاطرة و تجنب الابتكار والتغيــير 
ــب  الجذري في المنظمة.  حتى وان آانت البيئة تتطل
مثل هذا التغيير.  وهناك تصور خاطئ يعيشه أبنـاء 
آل عصر، وهو اعتقادهم بأنه زمن أآــثر اضطرابـا 
ــي  مما قبله، وأنهم مقبلون على أزمات قاتلة.  وهذا ف
الحقيقة غير صحيح.  فدائما يتصور المخططــون أن 
التخطيــط يمــر فــي مرحلــة اضطــــراب تتطلـــب 
اسـتعدادات أآـبر و خططـا للطـوارئ.  فعندمـا آــان 
(توفلر) يكتب آتابه المشهور (صدمة المستقبل) فــي 
أواخـر السـتينات، آـان (مـاآريداآس) و هـــو عــالم 
مستقبليات مشهور يصف نفس الفترة على أنها أآثر 

فـترات التـــاريخ اســتقرارا فــي الــدول الصناعيــة.   
ــد عصـر يخلـو مـن اضطـراب،  والحقيقة أنه لا يوج
ــن  ومهما بلغ الازدهار الاقتصادي مداه، فان هناك م

سيشكو من الكساد. 
لذا فان حاجة التخطيط للرقابة الشــديدة ليـس لـها مـا 
ــة  يبررهـا.  لأنـه لـو آـانت تلـك الاضطرابـات حقيق
واقعـة لانـهارت آـل الاســـتراتيجيات و مــاتت آــل 
ــيرا مـن المتغـيرات تطـرأ  المنظمات.  صحيح أن آث
على البيئة التي تعمل فيــها المنظمـات.  ولكـن يقـابل 
هـذه المتغـيرات ثبـات فـي أوجـه أخـرى.  وإذا آــان 
ـــذي يعيــق التخطيــط صحيحــا فــي  الاضطـراب ال
أمريكا، فلماذا لم يكن صحيحا - في نفس الفترة - في 
اليابان؟   وإذا آان الكساد حتميا في بريطانيا.. فلماذا 
لم يكن بنفس الحتمية في ألمانيا.؟  آل هذا يدفعنا إلى 
القول بأن الاضطراب المزعوم ليس إلا قناعــا علـى 

وجه الرقابة الصارمة التي يفرضها التخطيط. 
وحقيقــة الأمــر أن آثــيرا مــن المنظمــات تســـتغل 
ــأداة للدعايـة، وآـأن التخطيـط جـزء مـن  التخطيط آ
برنامج العلاقات العامة.  وفي هذا يقول والدافسكي: 
ــي  "هناك آثير من الرؤساء الذين يريدون أن يبدوا ف
أعين الآخرين وآأنهم يسايرون العصر.  فيعرضون 
على زائريهم تلك الخطط البراقة التي لا تــهدف إلـى 

حل المشكلات، بقدر ما تهدف إلى تغطيتها."  

التنبؤ بالأحداث الفردية 
لكي نتنبأ بظــاهرة مـا يجـب أن نفهمـها.  فـإذا آـانت 
ـــا  هنـاك علاقـة سـببية آوجـود سـبب ونتيجـة، أمكنن
التنبؤ بشكل تلك العلاقة في المستقبل بناء على خبرة 
المـاضي.  لذلـــك يصعــب علينــا التنبــؤ بــالأحداث 
الفردية التي لم يسبق لنــا التعـامل معـها.  حتـى نظـم 
الذآاء الصناعي و نظــم الخـبرة أثبتـت عـدم قدرتـها 
علـى التعـامل مـع الأحـــداث العشــوائية.  إن تعلــق 
الإدارة بالتنبؤ يشبه إلى حد آبير تعلق بعــض النـاس 
ــل التوتـر و القلـق مـن  بالطقوس السحرية، لأنها تزي

مواجهة المستقبل. 

التنبؤ آوسيلة للتحكم  
يمكن للتخطيط أن ينجــح إذا اسـتطاعت المنظمـة أن 
تفرض سيطرتها (خطتها) على البيئة المحيطة بـها.  
ولا يمكن تحقيق هذا الشرط إلا إذا تحولــت المنظمـة 
إلى نظام مغلق بحيث تؤثر بالبيئة دون أن تتأثر بها. 
ـــا  وتعتـبر بعـض نظريـات التخطيـط الحكومـة نظام
مغلقا.  ولكن للأسف لا يوجد نظام مغلـق آمـا يريـد 
المخططـون.  فعندمـا يحـدث تغـير غـير متوقـع فــي 
ـــط  الطقـس أو فـي البيئـة أو فـي السـوق فـان التخطي
ينـهار.  وهـذا مـا حـدث للاتحـاد السـوفييتي آدولـــة 

ولشرآة IBM آمنظمة.  

السيناريو بديل للتنبؤ 
ــــة مـــن أدوات الاســـتراتيجية.  الســيناريو أداة هام
والسيناريو يبنى على افتراض أن قدرتنا على التنبــؤ 
محدودة، فيتم افتراض عدد من الاحتمالات الممكنة.  
وفـي حيـن يرآـــز التنبــؤ علــى المخرجــات، فــان 
السيناريو يرآز على فهم القوى التي تؤثــر فـي تلـك 
المخرجات.  وبعض هذه القوى هي المدخلات. لكن 
بناء السيناريو ليس أمرا هينا.  واصعب ما فيــها هـو 
تحديد عددها.  وآلما زاد عددها آلمــا زادت فرصـة 
نجاح أحدها في محاآاة المستقبل.  لكن زيادتــها عـن 

حد معين يجعل من الصعب علينا التعامل معها. 
وإذا آـان بنـــاء الســيناريو مقبــولا، فــان التخطيــط 
ــترصد) يصبـح غـير  المسبق (مع سبق الإصرار وال
ـــاء الســيناريوهات يتفــق مــع  ذي معنـى.  ولكـن بن
التخطيـط للطـوارئ، أي أنـه مناسـب لوضـع خطــط 
بديلة، بحيث تكون المنظمة جاهزة لتنفيذ خطة بديلــة 

في حالة تحقق السيناريو في الواقع.  

مغالطة الفصل   
يفـترض التخطيـط أيضـا الفصـل بيـن الاســتراتيجية 
ــا أمكـن لـلإدارة  والعمليات.  وأنه لولا هذا الفصل لم
ـــها ســتكون منهمكــة فــي  وضـع الاسـتراتيجية، لأن
ـــن التخطيــط و  التفـاصيل اليوميـة.  فـهل الفصـل بي
ــا ليسـت  التنفيذ يحل المشكلة؟. إن المشكلة في تقديرن
في التخطيط الاستراتيجي بل في تنفيذ الاستراتيجية.  
إذ لا يجـب أن نـهتم بـالصورة الكليـة علـــى حســاب 

التفاصيل.   
مغالطات التخطيط الكبرى  
ــط، يجـب أن نبيـن  لكي نوضح أسباب انهيار التخطي

الافتراضات الخاطئة التي ارتكز عليها: 

مغالطة سبق الإصرار والترصد  
ــد المسـبق فـي  يفترض التخطيط الاستراتيجي التحدي
آثير من الأمور.  فهو يعتمد على التنبــؤ والتحضـير 
ـــه  للمسـتقبل.  أي أنـه يفـترض مـا سـوف تكـون علي
ــذ الخطـة.  فـإذا لـم تتغـير البيئـة فـان  البيئة أثناء تنفي
التنفيذ سيكون على ما يرام.  أمــا إذا تغـيرت البيئـة، 
ـــد ســبق توقعــها.   فـلا بـد أن تكـون آـل التغـيرات ق
ويمكن لهذه التغيرات أن تكون منتظمة أو دوريــة أو 
ــي  موسمية أو عشوائية( غير منتظمة).  والأخيرة ه

المشكلة.  



والمعلومات اللازمــة.  إلا أن البيانـات الجافـة تفتقـر 
لعنـاصر غـير آميـة وهـي غالبـا مـا تجمـع بطريقــة 
تفقدهـا الكثـير مـن التفـاصيل الهامـة، أغلبـها يصــل 
ــها ممـا يفقدهـا  متأخرا، آما أنه من السهل التلاعب ب
عنصر الثقة.  نخلص من هذا إلى أننـا نحتـاج دائمـا 
ــي لا  إلـى البيانـات الرقميـة والـى البيانـات الحيـة الت
ـــي مــع  يمكـن الحصـول عليـها إلا بالاحتكـاك اليوم
العاملين. وفــي هـذا يقـول (ماتسوشـيتا): "إن عملـي 
يتعلـق بالأشـــياء الكبــيرة والأشــياء الصغــيرة فــي 
الشرآة.  أما الأشياء المتوسـطة فيمكـن تفويضـها."  
آما أن التفكير الاستراتيجي يحتاج إلى رؤية وتخيل.  

والأرقام تفتقر لكليهما. 
ويمكن دمج عمليات وضع الاستراتيجية بتنفيذها من 
ـــم تتخــذ شــكلين مختلفيــن: الأول  خـلال عمليـة تعل
مرآزي  والثاني لامرآزي.  في الحالة الأولى يقــوم 
ــة تأثيرهـا علـى العمـل  واضع الاستراتيجية بملاحظ
بصورة تجعل تقييمها دوريــا بحيـث تعـاد صياغتـها 
عند الحاجة ومن خــلال مراقبـة التنفيـذ.  فـي الحالـة 
الثانية - وتتم في المنظمــات الكبـيرة - فـان المنفذيـن 

هم الذين يضعون الاستراتيجية.  

المغالطة الكبرى  

 
 
 
 
 

 
 

 
 
 

 
 
 

 
  
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 

التخطيط والخطط والمخططون 
لماذا تخطط المنظمات؟ 

لا تخطـط المنظمـات لابتكـار اسـتراتيجيات، ولكـــن
ــــها إلـــى لبرمجــة الاســتراتيجيات القائمــة وتحويل
خطوات قابلة للتنفيذ.  ونحــن لا نعتـبر هـذا الوظيفـة
ـــى الأولــى للتخطيــط.  بــل نعتــبره الوظيفــة الأول
والأخـيرة.  أي الوظيفـة أنـــها الوحيــدة.  أمــا بقيــة

الأدوار فتخص المخططين والخطط. 
وتمر برمجة الاستراتيجية بثلاث خطوات: 

ـــــل ∗ التصنيـــف: فـــي هـــذه الخطـــوة يتـــم تحوي
ـــة للتنفيــذ، أي تتــم الاسـتراتيجية إلـى خطـوات قابل

قولبتها وترتيبها بشكل منطقي. 
∗ التفصيل: في هذه الخطوة يتم تحليل الاســتراتيجية
ــى قمتـه الاسـتراتيجيات وبناؤها على شكل هرم، عل
الفرعية، تليها البرامج، وقاعدته خطط عمــل محـددة

ومجدولة زمنيا. 
∗ البرمجة: أي تحويلها إلى روتيــن. وهـذا لا يتـم إلا
تحت ظروف معينة، منها: أن تكون البيئــة مسـتقرة،
ــؤ ، وأن تتـم البرمجـة مع وجود قدر معقول من التنب

بتأن، لأن التسرع يؤدي إلى الفشل. 

لا يوجد دليل حتى الآن علــى أن التخطيـط الرسـمي 
(المنـهجي) الـذي يقـوم علـى تحليـل العمليـــات إلــى 
ــار.  لا  أجـزاء يمكـن أن يحـل محـل الحـدس والابتك
ــــــط  ســــيما إذا عدنــــا وأآدنــــا علــــى أن التخطي
ــان.  فالاسـتراتيجية هـي  والاستراتيجية شيئان مختلف
التي تحدد الاتجاهات، ثم يأتي التخطيط ليحــول تلـك 
الاتجاهات إلى خطط عمل.  والسـؤال الـذي يطـرح 
نفسه هو: هل الحدس عملية تفكير مختلفة تماما عــن 

التحليل المنهجي العقلاني؟. 
تشـير الأبحـاث إلـى أن الجـانب الأيمـــن مــن المــخ 
مســئول عــن الإدراك والعواطــــف.  وأن الجـــانب 
ــة والأشـكال والتفكـير  الأيسر مسئول عن تفسير اللغ
المنظم والتسلسل والــترتيب.  أي أن الجـانب الأيمـن 
مختص بالتفكير التلقائي والنظرة الشمولية، في حين 
أن الجـانب الأيسـر مختـص بـالتحليل.  وهـذا يعنـــي 
وجود فرق آبير بين التخطيط والإدارة.   فالتخطيط 
الرســمي تحليلــي (أيســر) والإدارة تلقائيــة وغـــير 
منهجية (أيمن).  أي أنها غير رســمية.  وهـذا يعنـي 
ــد  أنه لا يمكن لأي منهما أن يغني عن الآخر.  و لا ب
مـن أن يعمـلا فـي تنـاغم وانسـجام.  ولكـي يســتطيع 
ــتراتيجية المناسـبة وإدراك آـل  المدير أن يضع الاس
ما يدور في منظمته، فهو بحاجــة إلـى جميـع أشـكال 
الاتصـال اللفظـي والحرآـي بالإضافـة إلـى التحليــل 

المنهجي. 
ـــي المغالطــة الكــبرى لمدرســة التخطيــط  وهـذه ه
الرسمي.  لأن التخطيط ليــس هـو الصـورة الكاملـة، 
ــكيل ورسـم  ولأن التخطيط الاستراتيجي ليس هو تش
الإستراتيجية.  نعم.. يستطيع التخطيط أن يساهم فــي 
تكويـن الصـورة بتقديمـه لبعـض أجزائـها.  لكنـــه لا 

يستطيع أن يرسم الصورة آاملة.  

 

وظائف الخطط 
إذا آان التخطيط هو البرمجة، فان للخطط وظيفتين:
فـهي تعمـل آوسـيلة للاتصـــال و آوســيلة للرقابــة.
ــبرران عمليـة التخطيـط.  فنحـن وهاتان الوظيفتان ت
نبرمج من اجل التنسيق ولكي يعرف آل فــرد داخـل
ــدور الاتصـالي.  و فـي المنظمة موقعة.  وهذا هو ال
الجـانب الرقـابي يتـم إمـلاء الأدوار وتحديـد معــايير
ــرطي الأداء.  لـذا يسـمى الـدور الرقـابي للخطـة (ش
ـــى المنظمـة).  ولـهذا الشـرطي مـهمتان: داخليـة عل

الأنشطة وخارجية على المنافسين والموردين. 

دور المخططين   
يقـوم المخططـون بـــإدارة عمليــة التخطيــط آكــل.
وفضلا عن عملية التخطيط فان لــهم أدوارا إضافيـة
منــها: البحــث عــن الاســتراتيجيات فــي حــــالات
ــــا والإدارة الطــوارئ.  وهــذه وظيفــة الإدارة العلي
ــؤازرة المخططيـن. الوسطى التي تحتاج دائما إلى م
وهنـاك أيضـا مهمـة التحليـــل بتوظيــف آــل أدوات
ــــات، بحيـــث يتـــم تحليـــل الإدارة وبحــوث العملي
المعلومـات وتقديمـها لـلإدارة العليـا علـى طبـق مـن
ذهب لاستعمالها فــي صياغـة الاسـتراتيجية.  وتتبـع
مهمة التحليل قيام المخطط بتغيـير النمـوذج الذهنـي
لـدى المديـر.  فلكـل مديـر تصـور ذهنـي للعـالم مـن
ــة المخطـط أن يغـير هـذا التصـور أو حوله.  ووظيف
يعرض الوجه الآخر منه.  وهذا يخلص المديــر مـن
الرؤيــة النفقيــة الضيقــة Tunnel Vision.   ويمكـــن
للمخطط أيضا أن يكون عــاملا مسـاعدا فـي التفكـير
ـــتراتيجي.  فقــد الاسـتراتيجي وليـس التخطيـط الاس
ـــط. تصـاب الإدارة أحيانـا بعـدم الرغبـة فـي التخطي
ــط المسـاعد لينبـه الإدارة ويدفعـها فيأتي دور المخط

إلى التفكير الاستراتيجي لا سيما أثناء الطوارئ. 
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