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ي التغيير الاجتماعي 
 
 نظرية ثلاثية ف

 مع انعكاسات على التخطيط والمتابعة والتقييم 

 دوج ريلر 

    2007رابطة موارد التنمية المجتمعية، 

 (2016)تم مراجعتها عام 

 

ي إطار تطوير محتوي منصة ابتدي من قبل مسارات جماعية بالتعاون مع مةترج
ي )تم ترجمة هذه المقالة ف 

: أيمن الحسين 

 (  2023، معهد جوته بالقاهرة

 

ي مقابل البساطة على الجانب  
عْطِي حيات 

ُ
عطِي ثمرة تي   مقابل البساطة على هذا الجانب من التعقيد. ولكن سأ

ُ
"لن أ

 الآخر."

 ويندل هولمز أوليفر 

  

ي البحث عن الحقيقة، 
ي التعرف على العالم يجب أن يتعلم تفاصيله الخاصة. المعرفة ليست الذكاء. ف 

"مَن يرغب ف 

ا نهايتها. ليس  
ً
ا للمفاجآت. التغيي  وحده هو الثابت. نفس الطريق يصعد وي  هبط. بداية الدائرة هي أيض

ً
كن مستعد

ي 
ء واحد. ومع ذلك، يأت  ي

ي موسمه."أنا، بل العالم يقول ذلك: كل ش 
ء ف  ي

  كل ش 

اكليتوس من أفسس،   قبل الميلاد 500هي 

  

ا إلى الأمام من الطريق الذي بدأته. 
ً
 "عيناي تلامسان التل المشمس، تنظران بعيد

، حن  من مسافة بعيدة.   لذا نحن مفهومون بما لا يمكننا فهمه؛ لديها ضوئها الداخلىي

ءٍ آخر نكون عليه بالفعل، ونحن بالكاد نشعر بذلك.  ي
نا، حن  لو لم نصل إليها، إلى ش  ر غي 

ُ
 وت

ي وجوهنا."
ح لنا، مُجيبة موجتنا... ولكن ما نشعر به هو الرياح ف  لور

ُ
 إيماءة ت

 رايي  ماريا ريلكه
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  مقدمة

ون بطرق مختلفة. هناك أنواع مختلفة   كل ما هو حي يخضع لتغيي  مستمر. يتغي  الناس والمؤسسات باستمرار ولكنهم يتغي 

ها )حن  إذا   ، قد يكون من المهم معرفة كيف تتغي  الأشياء بالفعل قبل محاولة تغيي  . إذا كنت تدير أو تقود التغيي  من التغيي 

.  كنت لا تستطيع رؤية ذلك بسهولة(  وفهم طبيعة الظروف الحالية للتغيي 

ي هذه المقالة من ممارسة متكيفة 
، تأت  . بالنسبة للممارسي   أو القادة أو صناع التغيي  ي فهم طبيعة التغيي 

هذه المقالة مساهمة ف 

ات من فوق أو من الخارج بما قد يتناسب أو    من فرض التغيي 
ً
 ثم تعمل مع دوافع التغيي  والموارد والمقاومات، بدلا

ً
تراقب أولا

ف أو إرادة أولئك الذين يشكلون جزءًا من الوضع. وتدرك المقالة أن صناع التغيي  غالبًا ما ينضمون إلى لا يتناسب مع الظرو 

ي التطور بعد أن يغادروها. لا يمكنهم  
ي كانت تتطور قبل وصولهم إليها بوقت طويل وستستمر ف 

المؤسسات والمجتمعات الن 

ا. وبينما يتواجدون هناك، تكمن مهمتهم بكل جلب التغيي  والتطوير، فهو موجود بالفعل، بغض النظر ع
ً
ن كونه حرًا أو مقيد

ي مساعدة تسهيل التغيي  أو دعمه أو إزالة العراقيل من طريقه، أو حن  تحفي   التغيي  من الداخل، ويبق  الأمل دائمًا أن  
ام ف  احي 

ا أصح وأكير إنسانية. 
ً
كوا خلفهم شيئ  يي 

، و)ج( القابل للتنبؤ. تم ملاحظة ووصف   ، )ب( التحويلىي ئ
. لقد أطلقنا عليهم: )أ( الناش  يرد هنا وصف لثلاثة أنواع من التغيي 

، الذين عملوا مع  CDRAهذه الأنواع بناءً على سنوات عديدة من العمل من قِبل ممارشي "رابطة موارد التنمية المجتمعية"  

ي طُرحت مرارًا  
، ولكن هذه هي الثلاثة أنواع الن   من ثلاثة أنواع من التغيي 

أكير من ألف منظمة فيما بيننا. لا شك أن هناك أكير

 ما يهيمن نوع واح
ً
ي أجزاء مختلفة من المنظمة أو المجتمع؛ عادة

ي وقتٍ واحد، وجنبًا إلى جنب ف 
د وتكرارًا. وهي غالبًا ما توجد ف 

، ولكن كما هو الحال مع التغيي  نف ي وقت معي  
ي مراحل، وكل مرحلة  ف 

ا إلى بعضها البعض، متحركة ف 
ً
سه، فإنها تتحول أيض

  : ي نظرة على تطور منظمة نموذجية تتحرك عير هذه الأنواع من التغيي 
 تمهد للمرحلة التالية. دعنا نلق 

: أ(   ئ ي مرحلتها الرائدة، حيث   التغيي  الناش 
، ف  ي مؤسسة أكير

تبدأ المؤسسة الجديدة، أو القسم الجديد ف 

التجربة   ومن خلال  بالعمل،  المستقبل  نحو  الطريق  وغايتها، وتتعلم  نحو هويتها  تجريبيًا وتخطو  تظهر 

صية رائدها  الإبداعية والخطأ، وغالبًا ما تعمل بصورة غي  رسمية بقواعد غي  مكتوبة، وتجمعها إرادة وشخ

 . ي جو محتدم وشخصي
 عادة ف 

 

: ب( ال مثل الشتلات، يمكن أن يكون نمو المؤسسات الجديدة سريعًا، لكن عند نقطة ما    تغيي  التحويلىي

، قدرة الشخص الرائد  ي أول أزمة نمو لها حيث يتجاوز كم وتعقيد العمل، وعدد الموظفي  
تدخل المنظمة ف 

بإجراءات  أو الأنظمة غي  الرسمية على إدارة الأمور بفعالية. غالبًا ما يطالب الجيل الجديد من الموظفي    

وأنظمة وسياسات واضحة، لإنشاء منظمة خاضعة للمساءلة، لكن هذه النداءات تواجَه بمقاومة من قِبل  

ي اعتاد أو  
أولئك الذين كانوا هناك منذ وقت مبكر، ولا سيما الشخص الرائد الذي يشعر بتهديد للسلطة الن 

ا بها  
ً
، علينا فقط أن نحط  "لقد ج  –اعتادت عليها وأصبح معروف ي

ي الماض 
رت الأمور بشكلٍ جيد هكذا ف 

، والتخلىي  بتعاون الأفراد". ولكن ما هو مطلوب القيام بتحول يسمح بالتخلص من هذا الطابع غي  الرسمي

عن القواعد غي  المكتوبة، وتمهيد الطريق لنظام جديد. هذا التخلىي ليس مجرد عملية أساسية لتثبيت 

ي الثقافة. وهو يُقابَل بمقاومة لا بد من مواجهتها قبل أن  أنظمة جديدة، بل ي
تعلق بنقل للسلطة وتحول ف 

 تحتل المرحلة الجديدة من التغيي  الصدارة.  
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ي مرحلة جديدة وأرشد، بانعكاس أوضح وأوعى    التغيي  القابل للتنبؤ:  (ت 
يتمي   النظام الجديد، الذي يعمل ف 

اتيجيات وتخطيط الطريق للوصول إليها، وتستند إلى أنظمة وسياسات مكتوبة وواضحة   للرؤى ووضع اسي 

ا من العمل. 
ً
 تدعم نوعًا جديد

ي تتطلب المزيد من التحول. 
 وذلك حن  أزمة النمو التالية الن 

  

ئ   "الطريق تصنعه الخ – التغيي  الناش 
ُ
 1". طىُ

 

ي بُعْدٍ 
ا ف 
ً
. نحن ننمو أحيان ي

"نحن لا ننمو بشكل مطلق أو وفق تسلسل زمن 

ي آخر؛ بشكل غي   
متساوٍ. نحن ننمو جزئيًا. نحن نسبيون. واحد، وليس ف 

والحاض   ي 
الماض  آخر.  ي 

ف  وطفوليي    واحد  مجالٍ  ي 
ف  ناضجي    نكون 

ي 
ف  يثبتونا  أو  الأمام،  إلى  أو  الوراء،  إلى  ويجرّوننا  يختلطون  والمستقبل 

. نحن مصنوعون من طبقات وخلايا وتشكيلات."  الحاض 

 أنايس ني   

 

ي التعلم اللاواعىي والواعىي من التجربة، والتغيي  الذي 
ئ تطور الحياة اليومية، وعمليات التكيف والتفاوت ف  يصف التغيي  الناش 

ي 
ي تتكيف مع الواقع المتحول، ف 

ينتج عن ذلك. ينطبق ذلك على الأفراد والعائلات والجماعات والمؤسسات والمجتمعات الن 

ي  محاولة لتحسي   وتعزيز ما يعرفون
، لكنهم ف  ء من عدم اليقي   ي

ه ويفعلونه، والاستفادة مما هو موجود، خطوة بخطوة وبش 

ي ذلك.  
 حالة تعلم وتكيف دائم، سواءً كانوا جيدين أو سيئي   ف 

فت كتب كاملة تحمل مفاهيم مختلفة مثل الأنظمة 
ِّ
ل
ُ
. وقد أ ي أي نظام حي

 أشكال التغيي  شيوعًا واستمرارية ف 
ربما يكون هذا أكير

اكمية  ات الي  . حيث تصف كيف يمكن أن تؤثر التغيي  المعقدة ونظرية الفوض  والنشوء، وكلها يدور حول هذا النوع من التغيي 

بع ي 
ف  الهامش  ة على  مرور  الصغي  مع  مهمة  نظامية  ات  وتغيي  أنماط  لتكون  اكم 

وتي  تقريبًا  ملحوظة  بطرق غي   البعض  ضها 

ي يبدو عليها الفوض  بمبادئ اجتماعية عميقة ومعقدة تتحدى الفهم السهل أو التلاعب بها، 
م الأنظمة الن 

َ
حك

ُ
الوقت، وكيف ت

يرة  وتحي  أفضل الخطط الموضوعة، حيث تكون مسارات السبب والنتيجة غا ي دوامات من الدوائر الش 
مضة، ومحاضة ف 

 والفاضلة. 

ي تتعامل معها. 
ئ متناقض، حيث تكون التصورات والمشاعر والنوايا قوية مثل الحقائق الن   يعد التغيي  الناش 

 

 

 
1 "Proverbios y cantares XXIX", Campos de Castilla (1912); Selected Poems of Antonio Machado (Louisiana State 
University Press, 1979)  
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ئ    التعلم عن طريق العمل بوصفه عملية أساسية –ممارسة التغيير الناش 

"تشبه القرية سلة تكشت وتناثرت قطعها. لا تزال القطع هناك، لكن لا يستطيع الجميع رؤيتها. يمكن 

إعادة تجديد ما تحطم تدريجيًا وببطء، لكن فقط من قِبل أولئك الذين سيكرسون وقتهم للبقاء قرب  

أنه يجب القيام به  أهل القرية وبناء الثقة معهم. أنا على يقي   بإمكانية تحقيق ذلك، على الرغم من  

ي نهاية المطاف، سيكون أهل القرية هم المجددون أنفسهم وسوف يمضون بالمهمة  
ببطء وحذر. ف 

 يجب  
ً
ي السابق، ولكن أولا

. ستصبح السلة أفضل مما كانت عليه ف  أن تكون شبيهة إلى الأمام أكير وأكير

 2بما كانت عليه." 

  

 

ئ أقل وعيًا، يصبح تحدي الممارسة  عندما تكون هناك ظروف تغيي  ناش 

بعلاقاتهم   الوعىي  على  الناس  ومساعدة  وحذر،  ببطء  العمل  التنموية 

وقصصهم وعواقب اختياراتهم أو أفعالهم أو إعراضهم عن الفعل، وما  

ي تحملها. إنها عملية لمساعدة الناس على 
هي الإمكانيات المستقبلية الن 

ي ربما تنشأ(، والنمو وزيادة معرفتهم بأنفسهم، وثقتهم  فهم هو 
ياتهم )الن 

 بأنفسهم، وكرامتهم وعلاقاتهم.  

يساعد   ما  غالبًا  عديدة.  بطرق  العمل  من  النوع  هذا  مقاربة  يمكن 

فهم   الناس على  ناشئة  بأساليب  يعملون  الذين  الناجحون  الممارسون 

هم   أو سي  ي ذلك قصصهم 
بما ف  القديمة والحالية،  الخاصة،  تجارب  هم 

ع الناس على تسليط الضوء  الذاتية. من خلال مثل هذه العمليات، يُشجَّ

ي قدمًا، خطوة  
على وتقدير معرفتهم ومواردهم الكامنة، ومساعدتهم بذلك على تعزيز هذه الموارد والتعرف على طريق المص 

 بخطوة.  

ي حيث تتشكل العلاقات الداخلية والخارجية   ئ الأكير وعيًا بسهولة ويمكن التعامل معها بشكل إنتاحر وط التغيي  الناش  تتدفق سر 

لة. قد يحدث ذلك بعد   حل مسائل القيادة والسلطة بشكل كبي  أو لا تكون مُعطر
ُ
وتكون مستقرة على نحو معقول، حيث ت

ات من التغيي  تتمي   بنوعىي التغيي  
ي بوعىي على نقاط قوته    – الآخرين الموصوفي   أدناه  في 

صورة لنظام اجتماعىي صحي نسبيا يبن 

 مع مرور الوقت، مع إمكانية إحداث تغيي  متوازن يعم بالفائدة على الجميع. 

ئ عند مقاربة أو العمل مع فرد أو منظمة أو  طي   للتغيي  الناش  يعمل الممارسون والقادة الجيدون بشكل حدشي مع هاذين الش 

وات  ا أو يتحرك، وما هو ممكن أو غي  ممكن، وما هي الير
ً
ا للتعرف على حياة الناس، ومعرفة ما يحدث حق

ً
مجتمع. ويقضون وقت

ي توصيل الناس ببعضهم  الخفية أو القدرة على الابتكار ا
لموجودة، وما هي العقبات الموجودة. ويطرحون الأسئلة ويساعدون ف 

للتغيي  الأكير وعيًا   والثقة ووضع الأساس  العلاقات والمجتمع  البناء عليه، وبناء  يمكنهم  الناس وما  لدى  البعض، لإبراز ما 

 والتعلم المستمر من تجارب  هم الخاصة وتجارب أقرانهم.  

 
2 “What Can Be Done?” by Meas Nee. An extract from his book Towards Restoring Life: Cambodian Villages. 1995, 
Krom Akphiwat Phum, Battambang/OSB Australia - A poetic story of remarkably respectful facilitation of 
development in deeply traumatised communities in Cambodia. Available on the CDRA website – 
www.cdra.org.za           

http://www.cdra.org.za/
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. تضم العديد منها  ئ ي يستخدمها الممارسون أو القادة للتعامل مع التغيي  الناش 
اتيجيات والأساليب الن  هناك العديد من الاسي 

ي جوهرها دورة التعلم عن طريق العمل  
القيام بالعمل، والملاحظة، والتأمل، والتعلم، وإعادة التخطيط قبل القيام بالخطوة    –ف 

  مقاربة ترافق عمليات التغيي  الحالية وتسعى إلى تعزيزها وإبراز الإمكانات من خلال التعلم المستمر.  بعبارة أخرى، هي   –التالية  

، والتعلم القائم   : بحث الفعل التشاركي ئ ما يلىي
اتيجيات والأساليب المتطورة والمرتبطة غالبًا بالنهج الناش  تشمل بعض الاسي 

ايد  ي )التقديري(، والتدريب، والتوجيه وما إلى ذلك. تي   على الأصول أو النهج القائم على المعرفة الأصلية، والتساؤل الإيجاتر

ي )مثل  
ا بتنمية علاقات  نهج التعلم الأفق 

ً
ا محدد

ً
تبادل المجتمع وشبكات التعلم الأخرى( على هامش قطاع التنمية وتعطي وعد

ي ظروف متنوعة. تأسست العديد من الحركات الاجتماعية المعاضة الأكير فعالية  
ي ف 
ي كأساس للعمل التعاوت 

التعلم التعاوت 

. على علا ي
 3قات وشبكات التعلم التعاوت 

  

 من خلال الأزمة والتخلىي    –التغيير التحويلىي 

ا  
ً
ي على الأرجح عندما نشعر عميق

تأت  أروع لحظاتنا  أن  "الحقيقة هي 

اللحظات فقط،   تلك  ي مثل 
الرضا. فق  أو عدم  أو  الاستياء  بالارتباك 

الروتي    به، نخرج على الأرجح من  الذي نشعر  وبدافع عدم الارتياح 

ي البحث عن طرق مختلفة أو إجابات أصدق." 
 ونبدأ ف 

 م. سكوت بيك 

 

ي مرحلة ما من تطور جميع الكائنات الاجتماعية، من المعتاد أن تنشأ أزمة أو حالة  
ف 

، على سبيل المثال أزمة المراهقة عندما يندلع ذلك التفاعل المعقد  جمود. قد يكون هذا نتيجة لعملية طبيعية للتطور الداخلىي

للهرمونات والاستيقاظ على الواقع الصعب للنمو إلى جميع المشاكل والقضايا الجسدية والعاطفية والسلوكية. ومثال آخر  

ي تتجاوز حدود تنظيمها وعلاقاتها غي  الرسمية.  على ذلك المذكور أعلاه: المنظمة ا
 لرائدة الن 

ي 
 
ف بتحولات  مدفوعة  عالمها،  مع  متناقضة  أو  متوترة  ي علاقات 

 
ف الاجتماعية  الكائنات  لوقوع  نتاج  ا 

ً
أيض الأزمات  تكون  قد 

 السياقات السياسية أو الاقتصادية أو الثقافية أو البيئية الخارجية.  

، والذي يتمي   بأنه عملية تعلم، يتعلق التغيي   ئ . فعلى عكس التغيي  الناش  تمهد الأزمة أو حالة الجمود الطريق للتغيي  التحويلىي

ي  
(، أي تحرير الكائن الاجتماعىي من تلك العلاقات والهويات، الداخلية والخارجية، والن   بالتخلىي )أو التعلم العكشي

التحويلىي أكير

 وتعيق الحلول والتطور الصحي المستمر. تقف وراء الأزمة 

ا متعددة مع تاري    خ وديناميات عميقة ومعقدة. فقد تكون تجارب "ساخنة" 
ً
 وصيغ

ً
يمكن أن تأخذ الأزمة أو حالة الجمود أشكالً

 لصراع واضح أو حالات جمود "باردة" ومختبأة لا يمكن رؤيتها أو التحدث عنها بسهولة.  

 
3 See Horizontal Learning - Engaging Freedom's Possibilities by Doug Reeler, from CDRA Annual Report 2004/2005 
– www.cdra.org.za  

http://www.cdra.org.za/
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حَل بشكل غي  واعٍ على مر الزمن، سواء على نحو مأساوي أو سعيد أو بي   هذا وذاك. ولكن 
ُ
إذا تركت الأزمات بمفردها، فإنها ت

ا. 
ً
 وعيًا واستباقيًا من خلال عمليات التغيي  التحويلىي الذي يُدار أو يُيشّ جيد

ا حلها بشكل أكير
ً
 يمكن أيض

، يتطلب فهم عمليات التغيي  التحويلىي القائمة أو ظروف التغيي  الكشف عن العلاقات والديناميات المُتنازع   بالنسبة للممارسي  

ا ويتطلب الصير 
ً
ا وجهد

ً
رة أو المخفية والعصية على الفهم السهل. يمكن أن يستغرق هذا الفهم وقت

َ
عليها بطبيعتها أو المُنك

ا التحولات  على  تكشف والانفتاح  ما  نادرًا  وقصته.  للوضع  المختلفة  الطبقات  تنكشف  بينما  للأمر  النظرة  ي 
ف  لمفاجئة 

ف، يمكن أن تثي  مقاومة حقيقية للتغيي  وتستلزم من الناس 
َ
كش

ُ
ي البداية. فعندما ت

الاحتياجات الحقيقية للتغيي  عن نفسها ف 

  التخلىي عن جوانب عميقة من هويتهم، سواء الجماعية أو الفردية. 

  

 4Uتيسير عملية التخلىي وعملية   –ممارسة التغيير التحويلىي 

 "يعتقد المصلحون بالخطأ أن التغيي  يمكن تحقيقه من خلال العقلانية الغاشمة." 

 جورج برنارد شو 

 بعمليات التخلىي عن )أو التعلم المعكوس( 
، لكنها تتمي   ئ ي التغيي  الناش 

 عمليات التغيي  التحويلىي بالتعلم، كما هو الحال ف 
لا تتمي  

لينطلق  الجمود،  حالة  أو  للأزمة  الأعمق  الأسس 

 . ي  الموقف لتعلم جديد وربما للتغيي  الإيجاتر

ئ الواعىي إلى دورة التعلم   هُج التغيي  الناش 
ُ
بينما تستند ن

تعتمد  التحويلىي  التغيي   هُج 
ُ
ن العمل، فإن  عن طريق 

أحدها   ونسمي  بها.  الخاصة  العميقة  نماذجها  على 

.  Uعملية   للتغيي 

يمكن أن يبدأ العمل مع التغيي  التحويلىي فقط عندما 

للحل   الجمود جاهزة  أو حالة  حيث    –تكون الأزمة 

توجد إرادة أولية كافية للتعامل مع المشكلة، من قِبل 

 الأشخاص وقادتهم. 

بالحاجة إلى كشف   Uيبدأ النهج الواعىي المتبع لعملية  

ك من قِبل   الأزمة أو حالة الجمود وفهمها بشكل مشي 

ي الوضع. 
 جميع المعنيي   أو المشاركي   ف 

 
4 The U-process was developed in 1970 by Glasl and Lemson - (see Glasl, F. 1999. Confronting Conflict: A First-Aid 
Kit for Handling Conflict, Stroud: Hawthorne Press). A different but related version of the U-process has been 
developed by Peter Senge, Otto Scharmer, Joseph Jaworski, and Betty Sue Flowers. Presence: Human Purpose and 
the Field of the Future. Cambridge, MA, SoL, 2004.  

م  Uسوف نستخدم النسخة القديمة والأبسط الموصوفة هنا، لكن مثل دورة التعلم من خلال العمل، فإن عملية 
َ
هي نموذج أصلىي للتغيي  وقديم قِد

   التنمية الإنسانية نفسها. 
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ي تحكم 
الن  والعادات والعلاقات  والثقافة  المتكررة  السلوك  أنماط  المخفية، وإظهار  الجذور  ي كشف 

ف  الممارسة  تكمن هذه 

بشكل غي  واعٍ استجابات الناس للأزمة. يتطلب المزيد من العمل تسليط الضوء على الأفكار أو القيم أو المعتقدات أو المبادئ 

ي لم تع
ي تحكم سلوك الناس وعاداتهم الرائدة المخفية بعمق والن 

تلك القيم والمعتقدات والمبادئ   –د مناسبة بعد الآن، والن 

ي بيان القيم. 
 عن مجرد القيم والمعتقدات المعلنة الموجودة ف 

ً
 الحقيقية فضلً

ه أم لا، ورؤية تبعات  ي تغيي 
ي أو مهم، واختيار ما إذا كانوا يرغبون ف 

ه الناس حقيق  هذه عملية إعادة نظر ومواجهة واعية لما اعتير

ي المواقف  
ات عميقة ف  ي تسعى إلى "تغيي 

هُج الن 
ُ
ي الن

ا ف 
ً
أيًا من الاختيارين. هذه الممارسة، كما وُصفت حن  الآن، معروفة جيد

. والسلوك". لكن هن ي النظرية والممارسة العملية، حيث يتعي   التعامل مع الإرادة للتغيي 
اك خطوة أخرى غالبًا ما تكون غائبة ف 

 . ، ولكن إيجاد الإرادة للتغيي  الفعلىي يكون أصعب بكثي  ي التغيي 
 يجب أن تكون الإرادة الأولية موجودة للنظر ف 

ي الذات، أو  
ي الخوف مما يمكن فقده، أو الشك أو الشك ف 

، المتجذرة غالبًا ف  ي ذلك التعامل مع مقاومة التغيي 
غالبًا ما يعن 

ي يجب التعامل معها. قد يكون هناك حاجة إلى  
ة أو الكراهية أو الاستياء أو كراهية الذات، وهي البقايا المؤلمة للأزمة الن  في 

. يجب كشف مقاومة التغيي  الناتجة   ي
ي الماض 

عملية للحزن على ما يجب التخلىي عنه من قِبل أولئك الذين ترسخت هوياتهم ف 

ي أو دائم. 
 عن هذه الأمور والتعامل معها قبل أن يحدث أي تغيي  حقيق 

بمجرد مواجهة مقاومة التغيي  والتعامل معها بما فيه الكفاية وتحرير الإرادة، غالبًا ما يحدث انعتاق للطاقة، نابعة من الارتياح،  

ي عملية تجديد لإعادة تأسيس قيمهم وأفكارهم الرائدة، ثم تخيّل وتنفيذ مستقبل مختلف  
ي قدمًا ف 

مما يمكن الناس من المص 

ا   لحل المستقبل عن طريق  –
ً
خلق وضع جديد على أسس جديدة. قد يصبح هذا عملية تغيي  ناشئة أو قابلة للتنبؤ، اعتماد

 على الظروف السائدة. 

 

 العمل بخطة   –التغيير القابل للتنبؤ 

 

"بدون قفزات من الخيال أو الحلم، نفقد إثارة الاحتمالات. الحلم على كلٍ  

 هو شكل من أشكال التخطيط."

 جلوريا شتينيم 

  

ي  
يمكن للبش  التعرف على المشكلات وحلها وتخيل إمكانات مختلفة، وأن يفكروا ف 

أنفسهم وقصصهم الحالية نحو مستقبل مفضل، وأن يقدروا على تصوّر رؤى أو نتائج محتملة وصياغة خطط واعية لإحداث 

 التغيي  نحو هذه النتائج المرجوة.  

، من   ، سواء بشكل فردي أو جماعىي ي
ي تطويرنا الذات 

ه( نسعى إلى النهج القابل للتنبؤ ف  ي قطاع التنمية أو غي 
ا )سواء ف  ً بصفتنا بش 

 عندما 
ً
ة. ينجح النهج القابل للتنبؤ، من خلال المشاري    ع، عادة ة أو كبي  خلال التخطيط وتنفيذ المشاري    ع، سواء كانت صغي 

ي لا تكون محفوفة بالأزمات  تكون المشكلات والاحتياجا
ت والإمكانات أوضح، وتحت ظروف وعلاقات مستقرة نسبيًا، والن 

 أو حالات الجمود. 
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، وعندما لا تهدد  ي
عندما تكون بيئات النظام الداخلية والخارجية، وخاصة العلاقات، متناغمة ومستقرة وقابلة للتنبؤ بما يكق 

ا ممكنة. 
ً
 النتائج غي  المتوقعة النتائج المرجوة، فإن ظروف التغيي  القابل للتنبؤ تنشأ وتصبح المشاري    ع المخططة جيد

 هناك توجهان يهيمن فيهما التغيي  القابل للتنبؤ: 

، حيث يتعرف بشكل أساشي على المشكلات ويسعى لإصلاحها. على سبيل المثال، يُحدد بنهج قائم على المشكلةيتمي   الأول 

ي مع خطط من الحاض  إلى المستقبل.  
 لإصلاحه. يعمل النهج القائم على المشكلة بشكل منطق 

ً
 الصنبور المكسور ويوجَد سبيلً

ا ولكن حالة جديدة    بنهج إبداعىي أما التوجه الآخر فيتمي     ً  مباسر 
ً
ي تخيل الناس أو تصورهم للنتائج المرجوة، ليس حلً

يتمثل ف 

 من   – تصبح فيها المشاكل القديمة أقل أهمية أو ليست ذات صلة  
ً
ي الخيال نحو المستقبل. على سبيل المثال، بدلا

قفزة ف 

مما يجعل الصنبور المكسور غي  مهم. يبدأ التغيي     إصلاح نظام مياه مكسور، يمكن إيجاد مصدر جديد للمياه أو الوصول إليه،

النتائج   انطلاق نحو  ، واضعًا خطوات  الحاض  الوقت  الوراء حن   برؤية، ثم يخطط إلى  المستقبل  ي 
للتنبؤ ف  القابل  الإبداعىي 

قة فضفاضة بحيث يكتشف الناس طريقتهم  المرجوة. قد تكون خطوات الانطلاق مخططة بشكل صارم أو موصوفة بطري

ي صاغوها. 
 الخاصة، مُلهَمي   ومدفوعي   بالرؤية الن 

ي قراءته من قِبل الممارسي   وحن  المجتمعات  
وطها، ربما يعد التغيي  القابل للتنبؤ الأسهل ف  من بي   أنواع التغيي  الثلاثة وسر 

ي التعامل مع التغيي  القابل للتنبؤ على أنه دعم للتخطيط والتنفيذ. 
ي ف 
 نفسها. يمكننا توصيف العمل الحقيق 

 

  – ممارسة التغيير القابل للتنبؤ 
ً
 أساسية

ً
وع عملية   دورة المش 

ة أقدام".  ين قدمًا بقفزتي   بعش   "لا يمكن القفز فوق حفرة بعمق عش 

 مجهول 

 

ي بعض الأحيان إلى القفز إلى  
ي العمل التنموي. كما يوحي الاقتباس أعلاه، يمكننا وربما نحتاج ف 

ا هامًا ف 
ً
تحتل المشاري    ع مكان

وع القائم على المشكلة   المستقبل، للتخطيط والتنفيذ بشكل أكير جرأة وخيالية. وي  هيمن على الممارسة التقليدية نهج المش 

المشاركي   أو الاحتياجات. وقد تسمح عو  التغيي  وقوة وقدرات الأشخاص  المشكلة واستقرار ظروف  امل مثل ملاءمة حل 

 بنجاح هذه المشاري    ع.  

للعقود  الامتثال  ير عدم  تير أو  الخطة  الانحرافات عن  لتصحيح  يبذل  هائل  وجهد  زائد  تخطيط  هناك  يكون  ما  غالبًا  ولكن 

واسعة  الاجتماعىي  التغيي   مشاري    ع  فإن  المتوقعة،  غي   العواقب والقوى  توقع  لصعوبة  الظروف، ونظرًا  أفضل  ي 
ف  الموقعة. 

 بًا ما تتطلب وجود إيقاعات مدمجة للمتابعة والتعلم لكي تنجح. النطاق تكون بطبيعتها محفوفة بالمخاطر وغال

وع   ما يوضع تصور المشاري    ع بي     –ملكيته الحقيقية  –يمكن لمصدر المش 
ً
أن يكون لها أثر كبي  على الملاءمة والنجاح. عادة

الممارسي   والمموّل أو المانح، وتتكيف فقط من خلال عمليات تشاركية مع "المستفيدين". تقوم المنظمات غي  الحكومية، 

ة(.  أو الجهات المماثلة المديرة للمشار  هُج للمجتمعات وتبدأ نوعًا من لعب الظل )أي محاولات التأثي  غي  المباسر 
ُ
ي    ع، بوضع ن

م يتطابق مع الاحتياج ذي الأولوية للمجتمع الذي  
َّ
يُجرى مسح تشاركي أو تحليل احتياجات ويمكنك التأكد من أن كل ما يُقد
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يعرف منذ البداية ما يمكنه الوصول إليه إذا أظهر احتياجاته بالطريقة الصحيحة. سيجعل المجتمع الأمرَ يبدو كذلك، وإلا  

كيف يمكنهم جذب الدعم ومَن يمكنه لومهم على سعة حيلتهم؟ غالبًا ما يكون تطوير هذه القدرة للمجتمعات على اللعب  

  .كير ديمومة لتدخلاتنابالقواعد واختبار الميدان هو التأثي  الأ 

ي هذا الوصف للممارسة من قِبل  
هُج التغيي  القابلة للتوقع. فلننظر ف 

ُ
تعتير العمليات التشاركية الحقيقية ممكنة باستخدام ن

ي 
 ، وهو ممارس تنموي كمبودي، يكتب عن العمل مع المجتمعات الريفية:  Meas Neeميس ت 

محادثاتهم حول   ينتج عن  بأنفسهم مرة أخرى... وأي فعل  التفكي   ي 
البدء ف  الناس على  يهدف إلى مساعدة  نفعله  "كل ما 

ي غضون أسابيع ستظهر مرة 
مشاكلهم ندعمه. إنهم أناس يخططون ويفكرون ويحلون المشاكل بأنفسهم. سوف تظهر فكرة وف 

ة من الزمن، يدفعوننا للانضمام إلي ي تبدأ أخرى. بعد في 
ي كثي  من الأحيان، تصبح الفكرة الن 

ء ما حيال ذلك. ف  ي
هم للقيام بش 

وعًا ينضم إليه العديد من أفراد القرية. لذا فهم يتجاوزون الشعور بالتخدير وتتطور الكثي  من الخيارات.   بهذه الطريقة مش 

وع ما، أحب أن يقوم أعضاء المجموعة بوضع   حة من الخارج. عند بداية مش  أنا أجد الرابطة بي   الناس أهم من القواعد المقي 

ي وقت لاحق، عندما تنشأ مشكلة وتوجَد طريقة لحلها، أحب  
القواعد بأنفسهم وأن تقرر اللجنة فقط خمس أو ست قواعد. ف 

ا من هذا؟ هل
ً
وع؟'   أن أسأل: 'هل تعلمنا شيئ ء آخر يمكننا إضافته لطريقة إدارتنا للمش  ي

 هناك ش 

تحتل إقامة العلاقات صدارة الأمور، وليس إنشاء المشاري    ع. والهدف الرئيشي لإعادة تطوير المجتمع هو مساعدة أفراد القرية 

 على استعادة الكرامة والوحدة". 

  . وع تغيي  اجتماعىي أو تنظيمي  يمكن تطبيق هذا الدرس ليس فقط على المجتمعات الريفية المهمشة، ولكن على أي مش 

هُج المشاري    ع. غالبًا ما تكون المشاري    ع الخارجية أو المتبعة لنهج من أعلى لأسفل،  
ُ
ي المطروح هنا هو إنسانية ن

التحدي الحقيق 

ي ثقافة وسياق  
غمَر المشاري    ع ف 

ُ
ر الناس منها. يجب أن ت

ّ
ة تقنية صعبة وثقافة تنف ي التوصل إليها، لها مي  

مهما كانت تشاركية ف 

 كسب ودهم بالكامل. الناس أنفسهم من أجل  

  

 ربط أنواع التغيير الثلاثة

هناك   –لا يوجد وضع معقد يحتوي على مجموعة حصرية من ظروف التغيي  أو نوع واحد محدد من عملية التغيي  المتأصلة 

دائمًا تكوينات معقدة. ومع ذلك، تهيمن بعض الظروف ويمكن القول إنها تعجّل بنوع من التغيي  أو تعطي زخمًا لنوع آخر، 

 لتحتفظ بمركز ثقل عمليات التنمية.  

أن يتعايش نوع واحد للتغيي  أو ظروف تغيي  معينة مع عمليات التغيي  الأكير هيمنة، وتشكل   –ويحدث    –ومع ذلك، يمكن  

، ومع ذلك،  ئ ي عملية مهيمنة من التغيي  الناش 
جزءًا منها. لذلك، على سبيل المثال، يمكن توصيف حالة نامية معينة على أنها ف 

 ت فرعية أصغر من التغيي  التحويلىي أو القابل للتوقع.  يمكن أن تحتوي أجزاءها على عمليا

ا، إلا أن ذلك لا زال يخضع لظروف وطابع قوى التغيي  الأخرى. على  
ً
ا من التغيي  قد يكون سائد

ً
على الرغم من أن نوعًا معين

وع تنموي ولكنه غي  متأكد من علاقاته مع  سبيل المثال، قد يشعر مجتمع مستقر نسبيًا بالاتحاد والثقة الكافية للقيام بمش 

ي ظل حالة
وع التغيي  قدمًا بحذر، مع بعض الشعور   الحكومة المحلية. ف  ي مش 

ي أن يمص 
عدم اليقي   هذه، قد يكون من المنطق 

، مع استقرار العلاقات مع الحكومة المحلية.   وع كبي  للتغيي   من مش 
ً
ي سلسلة من المشاري    ع الأصغر بدلا

بالظهور، أو النظر ف 
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ي التوقف للتعامل معها بوصفها 
وع وينبعى  ا أن بعض الأزمات غي  المرئية تظهر من خلال عمل المش 

ً
قد يجد نفس المجتمع أيض

 .  تغيي  تحويلىي

اكليتوس   ".... كل    Heraklietosوبطبيعة الحال، يمهد شكل واحد مهيمن للتغيي  الطريق لشكل آخر يتبعه، كما يذكرنا هي 

ي موسمه."
ء ف  ي

ي كل ش 
ء واحد. ومع ذلك، يأت  ي

 ش 

ا  
ً
، وسوف يحتاج المُمارس أو المُمارسة إلى البقاء متيقظ ي ذلك عدم وجود قراءة بسيطة لعمليات التغيي 

بالنسبة للممارس، يعن 

ا لذلك.  –لحركة التغيي  
ً
 وهو تحدي لمواصلة قراءة الوضع وضبط الممارسة وفق

 

  تحديات قراءة التغيير 

ي محاولة قراءة عمليات التغيي  للأفراد.  
ي توظيف جميع القدرات والحساسية العالية ف 

 ينبعى 

ي ممارسات قراءة التغيي  الناجحة. يتيح ذلك للأشخاص أن  
تعد قدرة الممارسي   أو القادة على بناء علاقات ثقة أمرًا حاسمًا ف 

ي وضع غي  ذلك. مع الأسف، يميل العديد من 
، مما يمكنهم من رؤية وسماع ما قد يكون مخفيًا ف  يفتحوا قلوب  هم للممارسي  

، خاصة أولئك الذين يوا ي من  الممارسي   جهون ضغوطًا لتحقيق النتائج، لاعتبار بناء العلاقات مقدمات سريعة وعمل تحضي 

 .  من أن تكون عنصًرا أساسيًا للتغيي 
ً
ي تنفيذ المشاري    ع، بدلا

" ف  ي
 أجل "العمل الحقيق 

ي تسهيل 
 قويًا للتحليل المبسط للسبب والنتيجة. إذ تكمن الحرفة هنا ف 

ً
ة الذاتية والقصة بديلً تعتير القدرة على العمل مع السي 

، مع الدراما والاتجاه والحركة الخاصة بها. هذا الأمر أساشي لقراءة  وإثارة القصص الحقيقية أو السي  الذاتية لكائن اجتماعىي

ه  الواقع والتعامل معه ، وبالتالىي إمكانية تغيي  سواءً    –، ومعرفة جذور الوضع وعمليات التغيي  المتأصلة فيه وظروف التغيي 

 ليفهمها الممارس أو للأشخاص أنفسهم. 

ى سليمة ومن خلالها يمكن تشكيل وتحويل    –الحياة   –تحتوي القصة على الشد الكامل، حيث تنعكس التجربة 
سليمة، لي ُ

. تساعد القصص الناسَ على  
ً
، ولا أساس له ومضللً

ً
، ومفصولً

ً
الوعىي المتجذر. من دون الإحساس بالقصة، يصبح الفهم مجزأ

تهم وحكمتهم، اف بخير ي العيني     كشف معرفتهم، والاعي  ي يملكونها ولكن قد يكونوا معصوتر
ورؤية الموارد وسعة الحيلة الن 



 11 

ي والحاض  وخلق صور رائدة للمستقبل عمليات قوية  
ي سرد الماض 

ي العمل التنموي، يمكن أن تصبح القصص ودورها ف 
عنها. ف 

 لوعىي المجتمع والتحول. 

 

 

 انعكاسات على التخطيط والمتابعة والتقييم 

 

ء يمكن احتسابه، يهم." ي
 "لا يمكن احتساب كل ما يهم، وليس كل ش 

ت أينشتاين   ألير

  

هُج الناشئة
ُ
  بالنسبة للن

التخطيط   وأنظمة  للممارسي    الواعية  الناشئة  هُج 
ُ
الن تعتير  عديدة،  نواحٍ  من 

ي  PME&Rوالمتابعة والتقييم والإبلاغ )
يستخدمونها لإدارة ممارستهم غي  ( الن 

قابلة للتميي   عن بعضها البعض من حيث التعريف. فنظام التخطيط والمتابعة 

ي تكمن وراء النهج بأكمله. 
 والتقييم والإبلاغ هو جزء من دورة التعلم العملىي الن 

ورة وقد يعتمد على إحساس بديهي أو معير  ا بالصر 
ً
ويكون التخطيط الأولىي من قِبل الأشخاص أنفسهم، برفقة الممارس، مؤقت

 عما هو ممكن 
ً
ربما يكون كافيًا لجذب دعم المانحي   أو موافقتهم. يجري التخطيط وإعادة التخطيط حسب الحاجة،   –قليلا

ي تشي  إلى ما يجب القيام به بعد بمجرد ظهور موارد المجتمع والقيادة لات
خاذ الخطوة التالية، وبمجرد اكتساب المعرفة الن 

ي  
يكمن ف  ي 

الحقيق  العمل  نتائج معينة، ربما من خلال "مشاري    ع فرعية"، ولكن  الواعىي نحو تحقيق  كي   
الي  يتوجه  ذلك. قد 

ي لا يمك
ا. العمليات الناشئة لبناء الهوية والعلاقات والقيادة وغي  ذلك، والن 

ً
وع أن يحددها أو يضمنها مسبق  ن لأي مش 

ي المكتب، 
ي الميدان مع الأشخاص وف 

ي تعتير جزءًا طبيعيًا من النهج وتتم على حدٍ سواء ف 
وتكون عمليات التأمل والتعلم، الن 

، لتلبية   ي العملية، وكي تتوج بتعلم أكير
هي نفسها نظم المتابعة. إذا كان ذلك مناسبًا، يمكن دمج دورات أطول ولحظات تأمل ف 

 الحاجة إلى التقييم.  

لدعم ذلك، يحتاج المانحون والمانحون الخلفيون إلى نهج يوفر الموارد للخطط الموضوعة بشكل حدشي ذات النتائج واسعة 

ي هذا الاحتمال. قد لا يساعد بحث الاحتياجات  
ا إيجابيًا قد يظهر ويكون على استعداد للاستثمار ف 

ً
ي أن شيئ

النطاق، ويثق ف 

ي ال
ي كشف واقع  Baseline Data( وجمع البيانات الأساسية )PRAتشاركي )المتقدم وورش عمل التقييم الريق 

( وما إلى ذلك ف 

لا يزال يتضح معالمه. قد يكون الاتصال ثقافيًا، غالبًا بشكل أقل رسمية، وبناء علاقات ثقة لمساعدة الناس على كشف بعض 

ي يجب اتخاذها، قد يكون كل ذلك 
ة التالية الن  كي   على اللجان وعمليات  ما هو ممكن والخطوة الصغي 

 إثمارًا بكثي  من الي 
أكير

ورية، فإنها يجب أن تعزز ولا تحل محل اللقاءات  ي حي   أن درجة معينة من الرسمية قد تكون ض 
التخطيط والتعاقد الرسمية. ف 

ية والتعاقد الأدق.   البش 
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ا جاهزًا لدعم أي أمر قد يظهر، بالنسبة للمنظمات غي  الحكومية الموثوق بها وذات  
ً
، الذي يوفر مورد يعد التمويل الأساشي

ي ظل ظروف التغيي  الناشئة، قد يكون التمويل الأولىي )
(  Seed Fundingالسجل الحافل هو أنسب شكل من أشكال التمويل. ف 

ي لم تثبت ممارستها بعد، وكذلك الوصول إلى مزيد من التمويل الشي    ع مع 
هو أفضل ما يمكن تقديمه للمنظمات الجديدة الن 

 تقدم الأمور.  

ي لها أن تصر على أن تكون عمليات التعلم العملىي )الملاحظة، والتأمل، والتعلم 
ومع ذلك، يمكن للجهات المانحة، بل ينبعى 

نفذ بطرق منهجية مناسبة، وأن التقارير المقدمة إليها يجب أن تعكس 
ُ
وإعادة التخطيط( جزءًا واعيًا من عملية التغيي  وأن ت

 من ذلك الوصول إلى تقارير ذلك. قد يطلب المانح الحكيم، لي 
ً
س فقط تقارير المانح المحررة "المُتلاعَب بها"، ولكن بدلا

ي يطورها الممارسون أو يكتبونها لبعضهم البعض كجزء من ممارستهم الخاصة. على نحو 
تأملية للتعلم العملىي للممارسة الن 

ال علاقتهم  دمج  يتم  حقيقيي    كاء  سر  أنفسهم  رؤية  ي 
ف  يرغبون  قد   ، العملىي  مثالىي التعلم  عمليات  ي 

ف  التغيي   بعملية  خاصة 

 ."  من "إثبات التأثي 
ً
ة للمساءلة بدلا  الأساسية، حيث يكون الصدق وجودة التعلم هما السمات الممي  

ي أن تكون كذلك، بينما هي ذاتها جزءًا من المشهد 
ا منظمات تعلم، وينبعى 

ً
قد تشعر   –يمكن أن تكون الجهات المانحة هي أيض

ي عن الميدان ولكن وجودها دائمًا ما يكون محسوسًا بقوة.   بأنها غي  مرئية بسبب غيابها النسنر

ي مشهد يخلو من أي طريق معبد. لا يجب أن يكون النجاح والفشل مسألتي   
ع هذه المسارات الناشئة من خلال خوضها ف 

َ
صن

ُ
ت

ي أن تكون المقاييس الرئيسية للمساءلة هي إثبات  
لتقييم الجدوى والقيمة، لأن كلاهما مصدران رئيسيان للتعلم والتقدم. ينبعى 

اهة ال مالية بالطبع. أما عن تقييم الأثر، فيجب ملاحظته بسلاسة والتأمل فيه وتوثيقه بشفافية  التعلم العملىي الشامل والي  

 جزءًا لا يتجزأ من عملية التعلم. 

  

هُج التحويلية
ُ
  بالنسبة للن

ي الممارسة التحويلية بممارسة تأملية مستمرة 
تتمي   عمليات التخطيط والمتابعة والتقييم والإبلاغ بالنسبة للممارس أو الميش ف 

ة، وتعلم وإعادة التفكي  وإعادة التخطيط للعملية نفسها   ي اللحظة الحاض 
أي تخطيط   –وواعية للغاية، ومراجعة مكثفة وف 

ا بمفردك بصفتك ميشًا ومتابعة وتقييم على أرض الوا
ً
ي بعض الأحيان يمكن أن يحدث ذلك عن قرب مع الناس وأحيان

قع. ف 

ي العملية من قِبل الناس. 
ا للعملية، مما يتطلب الكثي  من الثقة ف 

ً
 مؤقت

ي  
بالنسبة للفرد أو المنظمة أو المجتمع نفسه، لا يمكن التنبؤ بنتائج محددة بعد تسوية الأزمة، حيث ينشأ وضع جديد فقط ف 

ي التخطيط والمتابعة والتقييم والإبلاغ. 
وع ف  ئ أو القائم على المش   عملية التحول. ولن يساعد النهج الناش 

عالية   مواقف  يتصورونه  ما  ي 
ف  الاستثمار  ي 

ف  يرغبون  القيادة، ولا  ي 
ف  عادة  أنها فشل،  الأزمات على  المانحون  يفش  ما  غالبًا 

ي أوقات الأزمات تكمن احتمالية أكير للتغيي  التحويلىي وتسوية الأزمة، مما يمهد الطريق 
المخاطر. وهو أمر مؤسف للغاية، لأن ف 

ي المستقبل.   للنمو والتنمية المستدامة
 ف 

حسب   الموارد  توفي   تتيح  بطريقة  دعمهم  تصميم  إلى  المانحون  يحتاج  ولذلك  متوقعة،  غي   والنتائج  الزمنية  الأطر  تعتير 

الميشِة  للمنظمات  الأساشي  التمويل  يعتير   ، وبالتالىي المتقنة.  المشاري    ع  ي 
ف  الحال  هو  مؤطرة كما  تكون  لا  بحيث  الحاجة، 

 الموثوقة هو الأمثل.  
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ورة، بحيث تروي قصة قبل وأثناء وبعد عملية  يجب أن تكون التقييمات والتقارير المقدمة للمانحي   سردية ونوعية بالصر 

ي تحوّلت. قد لا يمكن 
، وتقييم الأثر من خلال تسوية الأزمة الموصوفة، وخاصة القدرات والعلاقات غي  الملموسة الن  التغيي 

، ولكن عادة ما يكون هناك قصة غنية عن التغيي  يمكن سماعها من الناس أنفسهم، حيث يمكن الشعور    قياسها بشكل كمي

 بالأثر ومشاهدته بوضوح شديد. 

  

 

هُج القابلة للتنبؤ 
ُ
 بالنسبة للن

وع، والإدارة الواعية للأنشطة،  هُج التغيي  القابل للتنبؤ بتخطيط المش 
ُ
تتمي   عملية التخطيط والمتابعة والتقييم والإبلاغ لن

نهاية دورة   ي 
تقييم رسمي ف  الشائع إجراء  المتفق عليها ومخرجاتها ونتائجها. ومن  للخطة  ا 

ً
المنهجية وفق الدورية  والمتابعة 

وع لمعرفة أداء الم وع ككل واستخلاص الدروس المستفادة للمشاري    ع المستقبلية أو المماثلة.  المش   ش 

ها على حل المشكلة أو تحقيق   وعات تركي   ق بشكل مناسب وسواء كانت مش  طبَّ
ُ
تتطلب أنواع مختلفة من المشاري    ع، عندما ت

ي عملياتها للتخطيط والمتابعة والتقييم والإبلاغ. بالنسبة للنهج القائم على المشكلة،  
الرؤية، خصائص وتأكيدات مختلفة ف 

ورة إلى مشاكل وحلول أب سط وأوضح، مثل بناء مدرسة أو عيادة، فإنه يستفيد من خطط وعمليات المتابعة  المستند بالصر 

ا. أما النهج القائم على الرؤية، والذي قد يحتوي على عنصر اكتشاف الطريق إلى الأمام، فسوف يحتاج  
ً
والتقييم المحكمة جيد

ي الأساليب والجداول الزمنية وسوف يحتاج بدرجة أكير  
ات الجارية وضبط الخطط إلى مزيد من المرونة ف  التعلم من الخير

وع.  ق متطلبات تنفيذ المش  طبَّ
ُ
 وحن  الرؤية نفسها، حيث ت

 النهج القائم على المشكلة يمكنه الاستفادة من عمليات التعلم التأملىي المنتظمة بوصفها جزءًا من متابعة 
ومع ذلك، حن 

ا 
ً
ي كثي  من الأحيان، أن تعتير ترف

، كما هو الحال ف  ي
ا ولا ينبعى 

ً
الأنشطة. يجب أن تكون هذه العمليات مخططة وممولة جيد

ا ولكن قابل للاستهلاك. 
ً
 لطيف

كة وعقود واضحة ومسؤوليات متفق عليها. ومع ذلك، هناك خطر إذا  تصبح المشاري    ع أكير فعالية عندما تجمعها قيم مشي 

ي  
. إن اتباع أسلوب "اللجان" ف  ي  من أصل إداري غرتر

ً
كانت هذه الصفات تقودها وتديرها ممارسات وثقافة مفروضة، عادة

ر ذلك الأشخاص   المشاري    ع التنموية يميل إلى تجاهل أنماط قيادة
ّ
وإدارة المشاري    ع المحلية أو المختلفة ثقافيًا. يمكن أن ينف

ي على الحيوية المحتملة لعملية التنمية. 
وع ويقص   عن مبادرات المش 

ا مقتضبًا للتجارب الداخلية والميدانية، ويجب أن يصر على  
ً
ا تجسيد

ً
ي النهج التنموي للمشاري    ع، أيض

يمكن أن يكون الإبلاغ، ف 

 . ي ورأشي
 مشاركة التعلم مع الآخرين بشكل أفق 

ي منطقة أكير راحة. وتبدو الأمور أكير سيطرة، خاصة عندما  
 للحاجة إلى المشاري    ع، بأنهم ف 

ً
يشعر المانحون عمومًا، استجابة

يكون هناك وعد ب تقديم "نتائج محددة وقابلة للقياس وممكنة وواقعية ومحددة زمنيًا" للإبلاغ عنها إلى المديرين، أي المانحي    

. على أي حال، تق دم المشاري    ع فرصًا أسهل ومن الصعب التخلىي عنها كأسلوب عمل، حن  عندما يكون من الواضح الخلفيي  

أنها غي  مناسبة. ومع ذلك، فمن الممكن تحويل معظم التدخلات التنموية إلى مشاري    ع بمجرد إرساء الأسس من خلال نهج 

ي الواقع، يجب أن يكون واضحًا أن الدور الأعمق للنهج
. ف  ئ أو تحويلىي

ي إرساء أسس الهوية والعلاقات   ناش 
ئ والتحويلىي ف 

الناش 

ي المستقبل. 
ا أن يوفر أساسًا لاستدامة آثار المشاري    ع ف 

ً
 التعاونية والقيادة يمكن أيض
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ي الشمال 
 
 بالنسبة للجهات المانحة والمنظمات غير الحكومية ف

ي العالم، فقد تكون البداية المناسبة إجراء دراسة صادقة ونزي  هة  
إذا كانت أحد الأهداف الرئيسية للتنمية هو تحويل القوة ف 

 لعلاقات القوة داخل قطاع التنمية.  

أم لا، تجنب مسم  القدرات  يقومون بتطوير  ، سواء كانوا  والمانحي   الشمالية  الحكومية  المنظمات غي   العديد من  تفضل 

ء سوى إخفاء   ي
كاء" الأصوب سياسيًا، ولكن ذلك لا يخدم ش   من ذلك مصطلح "الش 

ً
" وتفضل بدلا " أو "الممولي   "المانحي  

 من الشعور بالحرج منها. وبذلك،  قوتهم عن أنفسهم. يمكن للمانحي   أن يكونوا أ 
ً
وعى بقوتهم وعواقب وظلال تلك القوة، بدلا

هُج مختلفة لمنح الأموال والاستفادة منها بشكل 
ُ
قد يجدون من الأسهل فتح حوارات أصدق مع المستفيدين لاستكشاف ن

 أكير تطورًا. 

ي  
 محددة بأنشطة ونتائج محددة ف 

ً
ي بحكم تعريفها تربط أموالً

اف أكير انفتاحًا بأن المشاري    ع، الن  ويلزم أن يكون هناك اعي 

الحقيقية   الملكية  يقوّض  التحكم مما قد  المانحي   من  ن 
ّ
تمك بالفعل    -تواري    خ محددة،  المستفيدون قد وجدوا  يكن  لم  ما 

ي هذه الحالة تصبح المشاري    
 ع مجرد آلية مفيدة وملائمة لتحويل الموارد. قوتهم، وف 

اكات"؟    ما هي بعض البدائل "للش 

ا حقيقيًا لزيارة وتعلم وبناء   –بناء ثقة حقيقية   ●
ً
أن يأخذ المانحون والمنظمات غي  الحكومية من الشمال وقت

ي 
ف  ارتفع  لقد  وقت.  ومسألة  موقف  مسألة  إنها  نفوسهم".  ي 

ف  ما  يعرفوا  "أن  المستفيدين،  مع  علاقات 

ي من المانحي   رتفاعًا 
ة عدد المستفيدين لكل موظف ميدات  ا. فالمانح الواحد الذي اعتاد    السنوات الأخي  ً كبي 

ناجحة مع حوالىي   إدارة علاقات   على 
ً
يقرب من    15مثلً لديه الآن ما  الجنوب،  ي 

المستفيدين ف    50من 

ي مثل هذه السيناريوهات، تصبح المشاري    ع الطريقة الوحيدة للتعامل مع أعباء عمل كهذه، ونظرًا  
علاقة. ف 

ف هذا الموظف بأنه  إلى ضيق الوقت لبناء الثقة أصبحت الم شاري    ع أداة مثالية لإدارة عدم الثقة. وقد اعي 

وع والكثي  منها ليس  لم يعد يعرف ما يحدث فعليًا، لأن معظم التواصل حاليًا يجري من خلال تقارير المش 

الميدانية   الزيارات  من  العديد  التكاليف  بكفاءة  المتعلقة  الضغوط  تجعل  لدراستها.  ي 
الكاف  الوقت  لديه 

المانحي    خاط بي    أكير  بدرجة  مسؤولة  ي  بش  تعلم  علاقات  تطوير  يقوّض  مما   ، معن  بلا  وأنشطة  فة 

د مزيد من الأموال 
َّ
ي أن كفاءة التكاليف هذه أمر سطحي ومن المرجح أن يُبد

والمستفيدين. وتكمن المفارقة ف 

ر. ويُعد تقليل عبء العمل على الموظفي   الميد
َّ
ا مهمًا نحو ممارسة مع مرور الوقت أكير مما يُوف

ً
انيي   طريق

  .  أكفأ وأكير فعالية من جانب المانحي  

ي إطار علاقات تعلم أوثق وأكير   ●
ا ومرتبطة بالنقطة السابقة، أن التمويل الأساشي ف 

ً
كرت سابق

ُ
نقطة أخرى ذ

عتير  
ُ
ي ت
ه المنظمات المستفيدة الن  الأكير تطورًا، ويتيح قدر من المرونة والمبادرة  خضوعًا للمساءلة تختير

ا للظروف الم
ً
ة على أرض الواقع.  وفق  تغي 

امج المستدامة  ● ي يجب أن تدعم الير
  –يمكن للمانحي   أن يروا أنفسهم جزءًا من علاقات ودورات التعلم الن 

بناء   إن  المستفيدين؟  ي ردود فعل صادقة من 
تلق  يكونوا منفتحي   على  لم  إذا  التعلم  يمكنهم  وإلا كيف 

ي الم
ا حقيقيًا ف 

ً
 نحو   يدان، قد يقطع شوطًا علاقات تعلم صادقة وثنائية الاتجاه، وهو ما يتطلب وقت

ً
طويلً

 .  تخفيف قوة المانحي  

كاء"، الأمر الذي يمكن أن  ● ي "بناء القدرات" بوصفهم "سر 
ي مشاركتهم ف 

يحتاج المانحون إلى إعادة النظر ف 

النقد   بعي    ينظرون  أو  فضون  سي  الميدان  ي 
ف  كاء"  "الش  من  فكم  أخطر.  مستويات  إلى  قوتهم  من  يزيد 
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بتمويلهم. على سبيل   مرتبطة  تكون  عندما  المانحون  حها  يقي  ي 
الن  المناسبة  غي   القدرات  بناء  لمبادرات 

ي التنمية هو الافتقار إلى القدرات، 
، قد لا يكون التحدي ف  ي نهج التغيي  التحويلىي

المثال، كما وصفت أعلاه ف 

ي كشفها و"تفكيكها" وتحويلها. يمكن أ
ي وجود علاقة قوة ينبعى 

ن يصبح بناء القدرات آلية أخرى للتحكم  بل ف 

 
ُ
ي حال است

. ف  ي
اض   خدم بشكل غي  مناسب أو افي 

يركزون فقط على  التنمويي    المانحي    القدرات. فبعض  التمويل وبناء  بي    للتوتر  لا توجد إجابات سهلة 

ثالثة على  أطراف  مع  بشكل مستقل  للتعاقد  أنفسهم  للمستفيدين  الموارد  يوفرون  ثم  تمويلهم  ممارسة 

ي الكثي  من المناطق، لا تتوفر خدما
ت الأطراف الثالثة، وبالتالىي  خدمات بناء القدرات أو تيسي  العمليات. وف 

ئ المانحون وحدا  ت منفصلة سياسيًا لبناء القدرات. يُنش 

ض الحوار   ● يك" اللطيف الذي يقوَّ ئ وراء خطاب "الش  ي القوة وألا نختنر
يمكننا قبول أن هناك اختلافات ف 

المتلقية  الجنوبية  الحكومية  المنظمات غي   ي 
الممارسي   ف  للعديد من  يمكن  ناحية أخرى،  الصادق. من 

ي إيجاد الشجاعة ل
لتعبي  عن آرائهم ومساعدة  للتمويل أن يتوقفوا عن لعب دور الضحايا الشاكية والبدء ف 

ي يواجهونها على أرض الواقع. 
 المانحي   والمنظمات غي  الحكومية الشمالية على فهم الحقائق الن 

  

ة   كلمة أخير

ا  
ً
ي لا تناسب ثمارها ذوق الآكلي   فحسب، ولكن أيض

لا يمكن هندسة التغيي  لكن يمكن فقط غرزه. ويجب اختيار البذور الن 

، سواء كانت الناشئة أو التحويلية أو القابلة للتنبؤ، موجودة بالفعل،   وط نضوجها. إن عمليات التغيي  زرَع فيها وسر 
ُ
ي ت
بة الن  الي 

ي حياة وثقافات الناس أنفسهم. يمكن لهذا  متحركة أو كامنة، ويجب قر 
اءتها والعمل معها بوصفها عمليات طبيعية متأصلة ف 

ي نسعى إليها بشدة. ربما يهدأ عند ذلك هوسنا 
يُنتج الأثر والاستدامة الن  ام ومهارة، أن  النوع من التوجه، عند تطبيقه باحي 

، ولكن لأننا تعلمنا الممارسة بشكل أفضل وقراءة التغيي  بدقة أكير  بالمساءلة، ليس لأننا تعلمنا كيفية قياس الأثر بشكل أفضل

 والعمل معه بشكل أكير فاعلية. 

 

 

 

 

 


