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… �ف دليل حفاة الأقدام للعمل مع المؤسسات والتغي�ي الاجتماعى

ما هو دليل حفاة الأقدام؟
إنــه دليــل عمــى، يمكــن للشــخص اســتخدامه بنفســه، موجــه للقــادة والميسريــن 

الذيــن يرغبــون فى مســاعدة المؤسســات عــى العمــل والتطويــر بأســاليب أكــر فائــدة، 

وإنســانية، وفاعليــة فى ســعيها للإســهام فى خلــق مجتمــع أكــر آدميــة. وهــذا الدليــل مــن 

إصــدار "جماعــة حفــاة الأقــدام".

ــص  ــاليب وقص ــم وأس ــه، مفاهي ــم ل ــبكة المدع ــع الش ــل، وموق ــذا الدلي ــن ه يتضم

ــراء  ــز وإث ــه هــو المســاعدة عــى تحفي ــا واختبارهــا. والغــرض من ــم تجربته وأنشــطة ت

ــل  ــن أج ــا م ــة فى تحدياته ــركات الاجتماعي ــات والح ــم المؤسس ــرد يدع ــاركة أى ف مش

العمــل، والتعلــم، والنمــو، والتغــرّ لمواجهــة احتياجــات عالمنــا المعقّــد. وعــى الرغــم مــن 

ــا نأمــل أن  ــن فى مؤسســات المجتمــع المــدنى، إلا أنن ــادة والميسري ــه للق ــل موجّ أن الدلي

تكــون ذات فائــدة لأى شــخص مهتــم بإنشــاء وتنميــة مؤسســات تعمــل بأســلوب انســانى 

ــاة. ســليم فى أى مجــال مــن مجــالات الحي

إن "دليــل حفــاة الأقــدام" مقــدّم مجانــاً للعــالم ويمكــن نقلــه مــن هــذا الموقــع عــى 

الشــبكة www.barefootguide.org . كــا يحــوى الموقــع أيضــاً مكتبــة متزايــدة يمكــن 

نقلهــا مــن الموقــع تضــم تدريبــات إضافيــة، وقــراءات، ودراســات حــالات، ورســوم بيانيــة 

تصحــب الدليــل.

ونقــدّم فى هــذا الكتــاب وجهــة نظــر مختلفــة عــن الغــرض مــن وجــود المؤسســات، 

ــة والحــركات  ــيادة المؤسســات المحلي ــم س ــة دع ــا، وأهمي ــى تلعبه ــة الت والأدوار الفعلي

من فضلك اخلع نعليك ...

مرحبـــــــاً!
مقدمة

لماذا حفاة
نعم لماذا؟هل لكم 

اقتراحات ؟
سهل و بسيط

طبيعي
الملاذ الأخير

شفاف

دون خبرة
نمشي رويدا 

رويدا 
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الآجتماعيــة مــن أجــل تغيــر مجتمعــى هــادف. ويتضمــن الكتــاب مجموعــة مــن 

ــا  ــن فى محاولاتن ــادة وميسري ــا كق ــم أنفســنا وأدوارن ــى تســاعدنا عــى فه ــاليب الت الأس

لتيســرعملة التغــرّ فى المؤسســات. كــا نقــدم أيضــاً الفرصــة لاستكشــاف أهميــة 

العلاقــات وآليــات الســلطة داخــل المؤسســات وعمليــات التغــرّ المؤســى هــذا إلى جانب 

بعــض الأدوات التــى قــد تســاعد عــى تفهــم المؤسســات متضمنــة الأســاليب التــى تتبعهــا 

المؤسســات فى تحركهــا فى جوانــب تنمويــة عديــدة، وكيــف يمكننــا تيســر عمليــة التغيــر، 

والتحديــات التــى نواجههــا جميعــاً فى تنفيــذ أو تعزيــز التغيــر. وأخــراً يشــجع الدليــل 

إقامــة مؤسســات تســهل عمليــة التعلّــم باســتمرار مــن خبراتنــا ومــن خــرات الآخريــن.

من هم جماعة حفاة الأقدام؟
هــذا الدليــل مقــدّم مــن فريــق عالمــى مكــون مــن مجموعــة متعاونــة مــن المتخصصــن 

 Community Development – ــة ــة المجتمعي ــوارد التنمي ــة م ــن "جمعي ــطاء م والنش

Resource Association" بجنــوب أفريقيــا، و "الخدمــات التطوعيــة عــر البحــار – 

Voluntary Service Overseas" فى نيبــال، الكامــرون، وكنــدا، و" Action Aidِ" فى 

غانــا والهنــد، و  Treatment Action Campaign فى جنــوب أفريقيــا، و "برنامــج أرض 

ــن  ــض المتخصص ــا، وبع ــوب أفريقي ــة – Church Land Programme"" فى جن الكنيس

ــة –  ــة الديمقراطي ــج تنمي ــن "برنام ــة م ــهامات قيّم ــاك إس ــت هن ــا كان ــتقلين. ك المس

Democracy Development Programme" فى جنــوب أفريقيــا، وكذلــك "أوكســفام 

ــدة. ــة المتح ــن المملك - Oxfam" م

نحتاج إلى رأيك:
هــذا الدليــل يعتــر عمــل متواصــل يحتــاج إلى تحديــث ســنوي بنــاءً عــى آراء وإســهامات 

ــتخدمين له. المس

وإننــا ننــر هــذه الطبعــة التجريبيــة وندعــو أى مــن يســتخدمه أن يرســل تعليقاتــه 

عليهــا، عــى أســاس خبراتــه الخاصــة. وإننــا حريصــن عــى اختبــار هــذا الدليــل فى أماكــن 

مختلفــة وعديــدة، فهــذا مــن شــأنه أن يســاعدنا عــى توســيع إدراكنــا للعمــل الفعــى 

الــذى ينتظــر القــادة والميسريــن، وبهــذا يمكننــا تحســن هــذا الدليــل.

ونخطــط فى هــذه المرحلــة لإصــدار طبعــات منقحــة ســنوية، وسنســتمر فى ذلــك ربمــا 

حتــى يفــوق هــذا الدليــل قدراتنــا ويصبــح شــيئاً مختلفــاً كليــة! فــإذا وجــد أنــه ذا فائــدة 

عاليــة فإننــا نخطــط لترجمتــه إلى لغــات عديــدة وأيضــاً إصدار نســخة بغــاف مقــوىّ للبيع.

ــن  ــوذج لتدوي ــبكة   www.barefootguide.org  نم ــى الش ــا ع ــى موقعن ــد ع يوج

 "Tracey Martin – آراءك. ويمكنــك ايضــاً مراســلتنا بالبريــد الإلكــرونى إلى "تــراسى مارتــن

ــى  ــم ع ــم واقتراحاتك ــم وتعليقاتك ــال آرائك ــع الآراء، وإرس ــة تجمي ــن عملي ــئولة ع المس

 feedback@barefootguide.org  ــرونى ــد الإلك البري

أسئلة للتقييم

هــل أوحــى لــك الدليــل بــأى تغيــرات فى أداء عمــل معــن أو فى أســلوب عملــك؟ مــن المفيــد أن تحــى قصــة مختــرة عــن  	.1

ــتخدامه. ــردود اس ــل، وم ــتخدامك للدلي ــة اس كيفي

أى فصول الدليل كانت ذات فائدة خاصة لك؟ ولماذا؟ 	.2

هل هناك شئ آخر تود أن تراه فى الدليل؟ 	.3

هل هناك أى جزء من الدليل وجدت صعوبة فى فهمه؟ 	.4

هــل هنــاك أى جــزء مــن الدليــل لا توافــق عليــه؟ برجــاء إفادتنــا عــن الســبب فى ذلــك، مــع إبــداء اقــراح ولا تــردد أن تســهم  	.5

بمــا تــراه مــن بدائــل.

 feedback@barefootguide.org ارسل رأيك إلى 	.6
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شارك معنا بأدواتك ومواردك 

إننــا نرحــب بــأى مــواد إضافيــة يمكننــا إضافتهــا للطبعــات القادمــة ولموقــع الشــبكة. فيمكــن أن تكــون هنــاك أنشــطة، وقــراءات، 

وقصــص واقعيــة، أو حتــى أشــعار أو صــور قــد ترغــب فى المشــاركة بهــا مــا تكــون قــد وجدتــه مفيــداً ويمكــن أن ينتفــع بــه آخــرون. 

بالرغــم مــن أنــه لا يمكننــا أن نعــد بإدراجهــم فى كل الحــالات ، ولكننــا ســوف نأخــذ كل إســهام فى الاعتبــار بجديــة، ونرجــع الفضــل 

فيــه لأصحابــه إذا اســتخدمناه.

 contact@barefootguide.org ارسل إسهاماتك إلى

أفــراد جماعة حفاة الأقدام

يرجى الاتصال بنا عن طريق البريد الإلكتروني:

contact@barefootguide.org 
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جميــع أفــكار هــذا الدليــل جــاءت مــن مصــادر عــدة. فهــى مســتمدّة مــن أفــكار نشرهــا 

آخــرون، ومــن أفــراد عملــوا معنــا، ومــن خبراتنــا الخاصــة ومــا تعلمنــاه مــن حشــد مــن 

ــك  ــا تل ــد اخذن ــات. وق ــدان والخلفي ــن البل ــد م ــن عدي ــنوات م ــر الس ــن ع المتخصص

ــذا  ــة فى ه ــرات الفعلي ــاس الخ ــى أس ــا ع ــاً له ــا تكييف ــا وأجرين ــا معه ــكار وتعاملن الأف

ــاهم فى  ــن س ــكل م ــل ل ــاع الفض ــع أو إرج ــتحيل تتب ــن المس ــون م ــكاد يك ــال. وي المج

ــا ورد فى هــذه الصفحــات. ــذى كان الأســاس لم ــرى ال ــخ ال التاري

ولكننــا نريــد أن ننــوه بشــكل خــاص إلى عامــل الحافز البــرى وعلى الأخــص "رودلف 

ــة فى  ــة البشري ــن التنمي ــورت أفكارهــا ع ــن تبل ــد" الذي ــف جوي ــارد ليي ــتينر" و "برن س

مدرســة فكريــة متكاملــة عــن تنميــة الأفــراد والمؤسســات والمجتمعــات.

 NPI Institute of – كــا تجــدر الإشــارة إلى أعضــاء "معهــد التنميــة المؤسســية

Organisation Development " وموقعــه www.npi-academic.nl  والــذى أسســه 

"برنــارد لييــف جويــد" عــام 1945. فقــد كان عامــل الحافــز البــرى يدفعهــم للعمــل، 

وقــد أضافــوا إليــه ووضعــوا أفكارهــم الخاصــة والعديــد مــن المفاهيــم المختلفــة، وهــى 

موجــودة فى هــذا الدليــل. ومــن بينهــم نذكــر: "ماريــو فــان بوســكوتين"، "فريتز جلاســل"، 

"ديــك كــروم"، "ليــو دى لا هوســايي". أمــا "دافيــد ســكوت" فقــد عمــل مــع "ســدرا – 

CDRA لعــدة ســنوات وقــدّم لنــا العديــد مــن هــذه التداريــب والمفاهيــم. 

مقترنــة  هــؤلاء  بمســاعدة  اســتخدمناها  التــى  الخاصــة  المفاهيــم  يــى  وفيــا 

الدليــل: هــذا  فى  ورودهــا  وموضــع  بالمتخصصــن، 

• "الإنسان الثلاثى التكوين" – "رودولف ستينر"	

• "أوجــه التنميــة البشريــة والســر الذاتيــة" – "برنــارد لييــف جويــد" و "ماريــو فــان 	

بوىســكوتين"

• "جوانب التنمية المؤسسية" – ""برنارد لييف جويد" و "فريتز جلاسل"	

• "الطباع الأربعة" – "رودولف ستينر" و "ديك كروم"	

• "تناقضات القيادة" - "ليو دى لا هوسايي"	

• "عملية U" – "فريتز جلاسل"	

مــن المحتمــل أن تكــون هنــاك بعــض الأســاء الأخــرى التــى يرجــع إليهــا الفضــل فى هــذا 

العمــل ولم يتــم إدراجهــا فى هــذه الطبعــة، ونأمــل عــى إضافتهــا وتصحيحهــا فى طبعــات 

مقبلــة مــن هــذا الدليــل.

تكريــم مصادر هذا الدليل
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حــق النشر والترخيص

هــذا الكتــاب متــاح للنقــل مجانــاً مــن موقعنــا الألكــرونى. برجــاء الاحتفــاظ بــه مجانيــاً. لا يجــوز اســتخدام أى جــزء مــن هــذا الكتــاب أو 

الرســوم البيانيــة أو الكارتــون الــوارد بــه لأى أغــراض تجاريــة.

وهــدف "جماعــة حفــاة الأقــدام" هــو أن يكــون لمســتخدمى الكتــاب حريــة النســخ منــه وتوزيعــه بــأى شــكل مطبــوع أو الكــرونى، ولكــن مــع 

التشــديد أن يكــون ذلــك لأغــراض غــر تجاريــة. ويمكــن توزيعــه ككتــاب كامــل أو أجــزاء منــه، فبعــض الصفحــات تصلــح لتصويرهــا كملزمــة 

منفصلــة للتوزيــع.

فــإذا رغبــت أن تســتخدم أى أجــزاء مــن هــذا الكتــاب فى عمــل خــاص بــك، يرجــى التأكــد مــن تســجيل الفضــل فيــه لهــذا الدليــل "دليــل 

 www.barefoot.org حفــاة الأقــدام"، "جماعــة حفــاة الأقــدام"، وصاحــب الرســوم ن. د. مــازن. وأيضــاً تأكــد مــن إدراج عنــوان صفحــة الويــب

كــا يمكنــك عمــل حلقــة اتصــال بــن موقعــك الالكــرونى وموقــع "حفــاة الأقــدام" المذكــور عاليــه. وبرجــاء عــدم إدراج ملفــات تنزيــل هــذا 

الكتــاب عــى موقعــك الالكــرونى، حيــث أننــا ســوف نصــدر طبعــات منقحــة ومســتحدثة مــن حــن لآخــر.

contact@barefootguide.org :ولمناقشة ما سبق برجاء التواصل معنا على بريدنا الالكترونى التالى

الإجازة القانونية:

"دليــل حفــاة الأقــدام للعمــل مــع المؤسســات والتغــرّ الاجتماعــى" الــذى أصدرتــه "جماعــة حفــاة الأقــدام" مرخّــص بموجــب ترخيــص "الإبــداع 

المنســوب للعامــة – الغــر التجــارى – للمشــاركة بالمثــل - رقــم 3 غــر الموجّــه. وأى تصاريــح غــر هــذا النطــاق يمكــن الرجــوع إليهــا فى موقعنــا 

www.barefootguide.org

ولكم الحرية فيما يلى:

• المشاركة، والنسخ، والتوزيع، والنقل لهذا الكتاب	

• إعادة ترتيبه وتكييفه	

وذلك مع مراعاة الشروط التالية:

• نســبة العمــل إلى مصــدره: فلابــد أن تنســب العمــل إلى مصــدره بالكيفيــة التــى حددهــا المؤلــف أو صاحــب الترخيــص لهــذا العمــل )ولكــن 	

ليــس بــأى شــكل يوحــى بأنهــم يفوضونــك أو يمنحونــك الحــق فى اســتخدام العمــل(

• الغرض الغير التجارى: لا يجوز لك أن تستخدم الدليل لأغراض تجارية	

• المشــاركة بالمثــل: إذا أجريــت أى تعديــل أوتغيــر أو اتخــذت هــذا الدليــل أساســاً لعمــل خــاص بــك، يمكنــك توزيــع المخــرج الناجــم عــن 	

ذلــك ولكــن فقــط بنفــس الترخيــص أو ترخيــص مماثــل لهــذا الترخيــص.

• عنــد أى إعــادة اســتخدام أو توزيــع للعمــل لابــد أن توضــح للآخريــن شروط الترخيــص لهــذا العمــل. وأفضــل طريقــة لذلــك هــى ربطهــم 	

بالصفحــة الالكترونيــة.

لا يمكن التنازل عن الشروط السابقة إلاّ بتصريح من "جماعة حفاة الأقدام"

لا يوجد فى هذا الترخيص أى شيء من شأنه أن يخل أو يقيد من حقوق المؤلف الأدبية. 
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عندما تعطيني سمكة فكأنك
أطعمني يوما

و عندما تعلمني الصيد فكأنك 
أطعمتني إلى حين يلوث النهر 

أو تباع ضفافه 
لكن عندما تؤطرني فمهما كانت 

التحديات أستطيع أن أجسم 
حلولا  تتلائم مع المحيط الذي أعيش فيه 

6
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"أفضل ما يعرفنا هو الغموض"

مرحباًً – ها أنا "لوفتى"
هل فكرت �ف أهمية المؤسسات، أو نوع المؤسسات سنحتاجه �ف 

ة  المستقبل؟ هل تبدو لك عبارة "سيادة المؤسسة المحلية " مث�ي

للاهتمام؟

ّ المؤسســات؟ هل أنت  ئ حى؟ وكيف تتغ�ي هل المؤسســة آلة أم �ش

"؟  "مبدع ثقا�ف

إذا كانت هذه التساؤلات تث�ي اهتمامك، هلم اكمل القراءة!

إننا أعظم من يأسنا

فالجوانــب الســلبية للبشريــة ليســت هــى الأكــر 
واقعيــة وأصالــة؛

ــا  ــو قدرتن ــا ه ــبة لن ــة بالنس ــر أصال ــن الأك ولك
ــة،  ــى الغلب ــداع، ع ــى الإب ع

عــى الاحتــال، عــى التحــول، عــى المحبــة، 
وعــى قدرتنــا عــى تجــاوز آلامنــا. 

وأفضل ما نعرفَ به هو لغز استمرار وجودنا،

وإمكانيتنــا عــى الإرتفــاع، وعــى خلــق حضــارات 
أفضــل، وعــى مواجهــة واقعنــا الحقيقــى

وبأننا سوف نبقى

وكلــا كــر اليــأس كلــا كان مــا يجلبــه لنــا 
أعظــم. المســتقبل 

من "الصراع الفكرى" للمؤلف: بن أوكرى- 1999

تشكيل عالمنا
الفصل الأول

ّ المجتمعى طرق جديدة لفهم المؤسسات والتغ�ي
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إحدى القصص المفضلة لى تحكى عن مجموعة من النساء الريفيات 

وات �ف  نشاء حديقة خض� ن مساعدة من مؤسسة تنموية لإ اللوا�ت يتلق�ي

ن النظام الغذا�ئ  وع تحس�ي مجتمعهم. لقد كان الهدف األساسى للم�ش

. ففى الواقع تعلّمت السيدات  نجاز النها�ئ فقد تجاوز ذلك بكث�ي ألفراد المجتمع. أما الإ

اً وتشجّعن بكونهن جزء من المجموعة ح�ت أن طموحهن نما وأثمرمع بذورهن.  كث�ي

وسرعان ما أصبحن ينتجن أك�ث من احتياج أسرهن للطعام ويبعن الفائض. ثم تقدّمن 

ام إلى رئيس المؤسسة بالتماس للحصول على أرض إضافية وبالفعل حصلن  بكل اح�ت

عن مجموعة رجال من جلستهم للعمل لديهم نظ�ي أجر لحراسة  ز عليها. عندئذ ان�ت

أرضهن الجديدة ولبناء سقف ألدواتهن. لم يكد يمر وقت طويل إلاّ وكان وضعهن �ف 

ّ أيضاً. لقد أصبحن قوة لا يستهان بها. وبدأت تلك السيدات �ف ضم  المجتمع قد تغ�ي

وع يضم جوانب شديدة الاختلاف من حياة المجتمع،  أخرين للعمل معهن، وبدأ الم�ش

وات، هو ما  اقتصادياً وسياسياً. و�ف النهاية كان نجاح مؤسستهن، وليس حديقة الخض�

كان له األثر األك�ب على المجتمع.

يحكى جيمس هذه القصة ...

ما أهمية المؤسســات؟

المؤسسات ذات أهمية ...

فهــى تمكننــا مــن تجميــع قدراتنــا الفرديــة لتحقيــق أمــور لا يمكننــا تحقيقهــا بمفردنــا. 

وبهــذا يمكننــا كجماعــة أن نعبــئ قوانــا لمواجهــة التحديــات البشريــة بإمكانيــات أكــر.

ولكن لماذا نتحمل المؤسسات التى لا تعمل؟ 

لمــاذا نحتمــل تنظيــات عتيقــة هالكــة تشــعرنا بالبــؤس وتزيــد مــن مشــاكلنا التــى 

مــن المفــرض أن تجــد لهــا حلــولاً؟ 

ــص الآن  ــى الأخ ــن؟ ع ــئها نح ــى ننش ــات الت ــر للمؤسس ــام أك ــه اهت ــاذا لا نوج لم

ــام. ــع اهت ــر موض ــكل الأم ــث يش حي

عنــد هــذه النقطــة مــن تاريخنــا تواجــه البشريــة خيــارات وقــرارات هامــة وملحّــة. 

والمســئولون عــن اتخــاذ هــذه الخيــارات والقــرارات هــم الذيــن لديهــم ســلطة مؤسســية 

تســاندهم، ســواء كان هــؤلاء حكومــات بيروقراطيــة، أو رجــال أعــال لهــم أمبراطوريــات 

فى صــورة شركات، أو أفــراد عاديــن تؤازرهــم مؤسســات محليــة وحــركات اجتماعيــة.

عندمــا يصبــح الأشــخاص العاديــن قادريــن عــى إنشــاء، وتشــبيك، وتعزيــز 

مؤسســاتهم، وبالتــالى التعبــر مــن خلالهــا عــا يفكــرون فيــه ويشــعرون بــه 

ويريدونــه، وتنفيــذه، عندئــذ تنمــو قدرتهــم عــى الاختيــار واتخــاذ القــرارات 

ــون  ــن يعيش ــا مم ــى لا حصرله ــن الت ــبة للملاي ــم. وبالنس ــى حياته ــر ع ــا يؤث في

ــدون حقوقهــم الأساســية، فتســتطيع هــذه المؤسســات ان تمكنهــم مــن  فى فقــر وب

مســتقبل أفضــل.

عة
جمو

أكثر سلطة للم

ات الجمعياا ر  عبرر
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ــة  ــة كآلات حربي ــركات الاجتماعي ــة والح ــات المجتمعي ــا للمؤسس ــا رؤيتن ــد تجذبن ق

ــا  ــل أنن ــا الأم ــو داخلن ــد ينم ــا. وق ــب بحقوقه ــم وتطال ــش والظل ــوار التهمي ــدك أس ت

ــد.  ــق نحــو مســتقبل جدي ــا بكــم مــن المعــارك فســوف نكســب الحــرب وننطل إذا فزن

ولكــن عــى الرغــم مــن أنــه ينبغــى علينــا أن نحــارب الظلــم أينــا نجــده إلاّ أن هــذا لا 

يكفــى. فليــس هنــاك مــا يثبــت أننــا إذ نــرى تحدياتنــا كمجموعــة صراعــات بــن الظــالم 

ــل  ــأنه أن يجع ــن ش ــإن هــذا م ــر، ف ــى والفق ــن أو الغن ــن اليســار واليم ــوم، وب والمظل

ــبنا مســتديمة. مكاس

فقــد نفــوز فى بعــض المعــارك بالفعــل، ونحقــق العــدل والإنصــاف، وعلينــا أن نفعــل 

ــر،  ــد الفق ــرب" ض ــن أن "الح ــذاجة أن نظ ــن الس ــن م ــاً، ولك ــا كان ضروري ــك كل ذل

ــة.  ــرب أو معرك ــا كح ــل معه ــرد التعام ــوز لمج ــى بالف ــوف تنته ــم س ــش، والظل والتهمي

فإننــا إذا نظرنــا إلى كل ذلــك عــى أنــه حــرب فســوف ننحــر إلى الأبــد فى صراع يتراكــم 

بشــكل مســتمر ضــد مكاســبنا.

ــات  ــزون فى الصراع ــم الفائ ــاً أنه ــد دائم ــوف تتأك ــوة س ــة للصف ــلطة الاقتصادي فالس

ــرض  ــى ان فُ ــم حت ــراع لصالحه ــون ال ــا بأنفســهم، وســوف يحوّل ــى حــددوا معالمه الت

وخــروا فى معركــة أو اثنتــن. والأســوأ أن العقليــة المقاتلــة قــد تضعــف مــن قدرتنــا عــى 

إيجــاد امكانيــات جديــدة. علينــا أن نكــون أكــر حكمــة مــن ذلــك ونبحــث فى إمكانيــات 

تحقيــق تحــوّل أعمــق.

عقلية مناضلة يمكن أن 
تحول دون 

قدرتنا على رؤية حلول 
جديدة.

تغير 
مناخي

خسائر بيئية

حكومات "صديقة" 

منظمات 
جماعية 

اوبئةاجتماعيةتحركات 
لأحياء القصديرية 

الفقر في المناطق 
الريفية 

مياه ملوثة 

المجتمع المدني 

الكتل

خراب 
حضري

ملاعب 
الصولجان بجهة 

التوسكان

جليد 
ذوبان ال

رأس مالية 
زاحفة 

أنماط عيش 
مشطة 

موارد 
ضائعة 

أمطار 
حامضة 

في هذا المنعرج التاريخي يتوجب على الإنسانية أن تتخذ قرارات سريعة
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رفض الدخول فى لعبة الحرب:
ــة أو بأخــرى، وإنمــا  ــة الحــرب بطريق ــا ســنفوز فى لعب ــا إذا كنّ إن المشــكلة ليســت في

ــى  ــة، الغن ــذه اللعب ــرون فى ه ــر منح ــكل أو بآخ ــا بش ــا. إنن ــة ذاته ــكلة فى اللعب المش

ــة.  ــدى لأى فئ ــدة الم ــح بعي ــدم مصال ــام لا يخ ــتعبدين لنظ ــواء، مس ــى الس ــر ع والفق

اللعبــة ذاتهــا تحتــاج تغيــر، تحتــاج إلى فكــر بديــل، بمبــادئ  وقيــم مختلفــة، مــن خــال 

ــة  ــاً بتجرب ــة، وأيض ــذه اللعب ــون ه ــن يلعب ــات الذي ــراد والمؤسس ــر فى الأف ــداث تغي إح

ــا. ــا بينه ــط في ــات ورواب ــدة، وإقامــة علاق أشــكال مؤسســية جدي

فكر جديد يرسخ:
هناك بالفعل مؤشرات لفكر جديد بدأ يسود. فمثلاً تمعن فى هذا:

بعــد أن انتــرت مجموعــة الزاباتــا المكســيكيون، وتركــوا اســلحتهم، وزادت أمكانيــة 

فوزهــم بالســلطة السياســية بالمســكيك فى التســعينات، قــرروا اختيــار دوراً مختلفــاً. فقــد 

ــة  ــرى، عرض ــزاب الأخ ــون كالأح ــوف يصبح ــلطة س ــى الس ــوا ع ــم إذا حصل ــوا أنه أدرك

ــر  ــا، وتغي ــة ذاته ــم بالحكوم ــر علاقته ــوا بتغي ــد قام ــذا فق ــدون. ول ــبهات وفاس للش

ــادة  ــا بإع ــة الزابات ــوم مجموع ــياباس، تق ــم تش ــى إقلي ــياء. فف ــم للأش ــاليب تنفيذه اس

تشــكيل الحكومــة بــدءاً مــن المســتوى الأســفل إلى المســتويات الأعــى، كحكومــة مســتقلة 

ســيادية، ملــكاً لهــم ومعطيــة صــورة لاحتــالات المســتقبل.

يعيــد صغــار المزارعــون فى العــالم كلــه تنظيــم علاقاتهــم مــع بعضهــم البعــض 

ومــع عملائهــم، فينشــئون أســواق مزارعــن، ويحــدون مــن اعتمادهــم عــى الــركات 

ــكال  ــت الأش ــة. وأصبح ــارة عادل ــبكات تج ــقة وش ــركات متناس ــال ح ــن خ ــة م الزراعي

الجديــدة مــن الصناعــة البنكيــة المجتمعيــة ذات المبــادئ الأخلاقيــة تتزايــد، مثــل "بنــوك 

جرامــن – Grameen"، أو نظــم التوفــر اليوميــة. فمثــل هــذه النظــم المصرفيــة تتيــح 

للملايــن الوصــول إلى مــوارد للاســتثمار فى المســتقبل وبنــاء أشــكال جديــدة مــن التضامــن 

ــة. ــات المجتمعي والكيان

تكــر شــبكة الانترنــت احتــكار صفــوة الإعــام القديــم والاتصــالات، فأتاحــت ظهــور 

ــة أوبامــا كانــت  ــة  مــن أنظمــة الشــبكات، ليــس فقــط فى الشــال )حمل أشــكال مذهل

مثــالاً جيــداً(، بــل وفى العــالم كلــه. فالشــبكات المفتوحــة للمعلومــات الإبــداع والمجتمعــات 

الإفتراضيــة وتكنولوجيــات الشــبكات الاجتماعيــة التــى تربــط البــر عــر الكــرة الأرضيــة، 

بــدأت فى إعــادة تشــكيل الكثــر مــن العلاقــات، خاصــة بــن الشــباب. فهنــاك تبــادل أفقــى 

للأفكاريتطــور بسرعــة مذهلــة وقــد بــدأت بالفعــل نمــاذج جديــدة فى الظهــور.

خلق مجال لبدائل:
هنــاك إذن أرضيــة جديــدة تظهــر، ليــس فقــط بمواجهــة النظــام الهرمــى القديــم، وتــولى 

ــه تحــدٍ  ــل. إن ــاء بدائ ــم وبن ــق مجــالا لتقدي ــا أيضــاً بخل ــة، وإنم ــادة الســلطة القديم قي

ملّــح اختبــارى لخلــق أشــكال جديــدة مــن المؤسســات والشــبكات، وصــور جديــدة مــن 

ن ن المكسيكي�ي الزاباتي�ي

ن وشبكات التجارة  صغار المزارع�ي

العادلة

صحافة المواطن – شبكات مفتوحة 

للمعلومات - مجتمعات من الواقع – 

ن من عامة الشعب المبدع�ي

تمعن 
�ف هذه:

لا يمكنك إحداث أى تغي�ي بمحاربة الواقع الموجود. 
ئ ما، عليك بناء نموذج جديد يجعل النموذج  لتغي�ي �ش

 ”الموجود عتيقاً
“ 

ر. باكمينيس�ت فولر

يرجى الرجوع لمصادر أك�ث على 
 موقعنا:

www.barefootguide.org
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الترابــط بينهــم، بــدلاً مــن إعــادة تشــكيل الصــور القديمــة باســتمرار. ســوف تكــون هنــاك 

بدايــات عديــدة زائفــة ودروس مســتفادة، ولكــن هنــاك شــئ جديــد ينشــط يســتحق أن 

نتعلــم منــه.

الارتفاع فوق التشاؤم:
ــوم  ــى لا تق ــل الت ــاليب العم ــكون فى أس ــن يش ــطاء الاجتماعي ــن النش ــر م ــح الكث أصب

بالتركيــز عــى الصراعــات، ويــرون أن بعــض مــا يدعــى ابتــكارات، مثــل لجــان الأطــراف 

المعنيــة، كمجــرد إجــراءات لنيــل رضــا الأطــراف المختلفــة، أو كمجــرد حيلــة. قــد يكــون 

ــت  ــك، خاصــة إذا كان ــا لا يجــب أن تكــون كذل ــان ولكنه هــذا صحيحــاً فى بعــض الأحي

ــة. ــادرات منبثقــة مــن المؤسســات القاعدي ــكارات أو المب ــك الابت تل

كل هــذه الابتــكارات لابــد أن يتــم تأسيســها بمشــاركة النــاس العاديــن وباســتخدام 

اصواتهــم الفعالــة مــن خــال مؤسســات محليــة حقيقيــة ذات ســيادة إذا كان مــن شــأنها 

ــى  ــادرات ه ــك المب ــتعتبر تل ــا س ــع. وعنده ــتديم للجمي ــى ومس ــر حقيق ــداث تغي إح

ــاء المســتقبل. الخطــوات الأساســية لبن

أى نوع من المؤسسات يتطلبه المستقبل؟
لابد أن نسأل ثانية، ونصمم على الاستمرار فى طرح هذا السؤال: 

أى نوع من المؤسسات يتطلبه المستقبل؟

نســتطيع ان نخمــن مــن خــال خبراتنــا ان المؤسســات التــى ســتكون فعالــة مســتقبلاً 

هــى المؤسســات التــى ســتكون أكــر ترابطــاً فيــا بينهــا، وأكــر مشــاركة وإنســانية، وأقــل 

ــة وتنافســية، كــا ســتكون هــى المؤسســات الأكــر تحــرراً مــن االنظــم القديمــة،  هرمي

ــادرة عــى التعــرف عــى  ــا ســتكون هــى الق ــاداً عــى التشــبيك، ك ــر ذكاءاً واعت وأك

نقــاط القــوة المختلفــة والاحتياجــات الفعليــة لأفرادهــا، وأقــل تقيّــداً بالعقائــد القديمــة، 

وأكــر قــدرة عــى التعلّــم مــن الخــرات. ولقــد بدأنــا فى مشــاهدة مؤسســات تنشــأ مــن 

هــذا النــوع، ونعتقــد أن المجتمــع المــدنى عليــه أن يلعــب دوراً رئيســياً فى تجربــة وتجديــد 

أشــكال المؤسســات الحاليــة. 

"أى نوع من المؤسسات يتطلبه" 

المستقبل؟

�ف النهاية دائماً ما 
ن أنفسهم،  يدمّر األشخاص العنيف�ي

ويفسحون الطريق أمام آخرين اللذين 
يستطيعون يتعاونون ليواصلوا التقدم. إن 
الحياة ليست مجرد صراع تنافسى على البقاء 

وإنما باألحرى هى انتصار للتعاون 
بداع. والإ

فريتجوف كابرا

نتصور منضمات المستقبل……..

مزبلة التاريخ  
من الداخل  من الخارج

التبعية 
المشاركة 

التميز
التدرج  لعبة السلطة 

القيم 
الإنسانية   
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تبــدأ المؤسســات المحليــة صغــرة، وغالبــاً مــا تتخطــى التصــوّر الأصــى لهــا، مثــل 

مؤسســات النســاء البســتانيات اللــواتى تحدثنــا عنهــن مــن قبــل. حقيقــة أن قــدرة الأفــراد 

الذيــن يعيشــون تحــت ظــروف ملحّــة عــى تجميــع وتنظيــم أنفســهم إنمــا هــو دليــل 

ــم موجــود بشــكل فطــرى داخلهــم.  عــى أن الدافــع للتطــور والتنظي

ورغــم ان الدعــم الخارجــى مثــل الجهــات المانحــة، والجمعيــات الأهليــة، والنشــطاء، 

أو العاملــن بالحكومــة تعتــر عنــاصر مســاعدة إلا أن إرادة الأفــراد لتطويــر مؤسســاتهم 

يبقــى أمــراً واقعيــاً بالفطــرة داخلهــم لا يحتــاج إلى الإســتيراد مــن آخريــن، وإنمــا يحتــاج 

ــاج الأمــر. إن المحــاولات لاســتيراد نمــاذج مؤسســات  ــره ودعمــه إذا احت فقــط إلى تحري

ــا  ــاً م ــه غالب ــت أن ــد أثب ــرب( ق ــع الغ ــكال إدارة متســمة بطاب ــادة أش ــارج )ع ــن الخ م

يقــى عــى المحــاولات المحليــة ويفشــل بســبب عــدم وجــود عنــر الملكيــة.

مــن الســهل أن نتفــق عــى أن المؤسســات المملوكــة محليــاً هــى شــئ جيــد، ولكــن 

هــل ينطبــق هــذا عــى كل نــوع مــن المؤسســات؟ فكــم رأينــا مــن مؤسســات جيــدة، 

بــدءاً مــن المســتوى المحــى إلى المســتوى العالمــى، تمزقــت بســبب الصراعــات، أو تجمّدت 

بســبب ســوء الإدارة، أو صــارت هدّامــة لأعضائهــا بســبب الأنانيــة والــذات المخيفــة، أو 

ــف مــع الظــروف  ــم والتكيّ لم يعــد لهــا وجــود إطلاقــاً بســبب عــدم قدرتهــا عــى التعلّ

ــا فى  ــاً تغييره ــات حالي ــاول المؤسس ــى تح ــياء الت ــفنا أن ذات الأش ــم اكتش ــرة! وك المتغّ

العــالم الخارجــى موجــودة بالفعــل داخلهــا! إن الجمعيــات الأهليــة التــى تدعــو لمشــاركة 

عادلــة للســلطة فى المجتمعــات هــى ذاتهــا منظمــة بالأســلوب الهرمــى التقليــدى.

ــتغل  ــى تس ــات الت ــد المؤسس ــكيل أو تخلي ــى تش ــاعدة ع ــت المس ــا ليس إن مهمتن

النــاس أو البيئــة الطبيعيــة بأســاليب قــد تهمشــها  أو تســتنزفها أو تقلــل مــن شــأنها أو 

تســلبها ســلطتها.

الإحساس بالسيادة: 
لقــد اتضــح لنــا مــن أمــد بعيــد أنــه لــى تتغــر المؤسســات أو المجتمعــات فإنهــا تحتــاج 

إلى أن يكــون لديهــا إحســاس قــوى بالســيادة والاســتقلالية فى اتخّــاذ قراراتهــا واســلوب 

تعاملهــا مــع العــالم. وقــد تحقــق هــذا بكثــر مــن الطريــق البســيطة وغــر الملحوظــة 

ــن  ــادات والميسري ــن القي ــن م ــن كثيري ــم م ــوى والدع ــل التنم ــة العم ــب نتيج فى الغال

فى مؤسســات المجتمــع المــدنى، باعتبارهــم هــم ذاتهــم أعضــاء فى 

المجتمعــات المحليــة ذاتهــا ومهتمــن ببنــاء مؤسســات 

ســليمة. وهنــاك الآلاف والآلاف مــن مؤسســات 

مــن  بالرغــم  التــى  المــدنى  المجتمــع 

الصعوبــات الكبــرة التــى واجههوهــا 

ــن  ــة م ــتويات عالي ــوا مس ــد حقق ق

ــيادية. الس

"حقيقة أن الناس فى الظروف الملّحة 

قادرون على تجميع وتنظيم أنفسهم 

إنما هو دليل على حقيقة أن الحث 

والدفع للتطور والتنظيم هو أمر 

فطرى داخلهم."

رؤيــة ما هو موجود، ودعــم ما هو ممكن

تقدم و تشارك 
مع غيرك !

ي:
قيق

الح
راء 

ي الث
السيادة ه
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يتــم اســتخدام لفــظ "الســيادة" بشــكل ســليم فى مؤسســات صغــار المزارعــنً والمتخصصين 

فى ذات المجــال عنــد الحديــث عــن" ســيادية الطعــام أو البــذور" وإعتبارهــا حــق للاعتماد 

عــى الــذات، وحــق الملكيــة المحليــة، وحــق اتخّــاذ القــرار بنــاءً على وعــى وحريــة اختيار، 

وعــدم الخضــوع لإرادة وأهــواء الأطــراف الخارجيــة التى تســعى للســيطرة والاســتغلال.

الســيادية هــى إحــدى المفاهيــم القويــة خاصــة عنــد تطبيقهــا عــى المؤسســات، وهــو 

يصــف المرونــة التــى تنمــو داخــل الأسرة، وبــأن المؤسســة هــى تعبــر عــن حريــة إرادة 

أفرادهــا. لابــد أن يكــون واضحــاً أن حقــوق مثــل ســيادية الطعــام يمكــن فقــط أن توجــد 

إذا أدرجــت  فى مؤسســة قويــة ســيادية.

امه والدفاع عنه.  السيادية هى صفة مؤسسية مطلوب تطويرها، وحق يلزم اح�ت

فإذا كان التطوير خاص بالتحول أو تحويل السلطة فلابد من وجود مفهوم 

عياً وبشكل مستمر- والمؤسسات المحلية  واضح عن كيفية الاحتفاظ بالسلطة �ش

السيادية والحركات الاجتماعية هى الموضع المناسب لذلك.

السيادة ليست أمراً سهلاً:
إننــا نشــهد مؤسســات مجتمعيــة نشــطة، وإن كانــت غــر منظمــة، 

وحــركات مجتمعيــة، وجمعيــات أهليــة محليــة تواصــل التكتــل مــن أجل 

ــم  ــم وتكوينه ــون عــى موائمــة أنفســهم وعمله ــل، ويعمل ــر التموي توف

ولغتهــم، بــل وحياتهــم مــع قوالــب مشروعــات تمويليــة قصــرة الأجــل 

ــات  ــدم الخدم ــة تق ــات المحلي ــزال المؤسس ــة. ولا ت ــات محكم ومشروع

للجهــات المموّلــة والحكومــات لتحقيــق أهدافهــا مــن المشروعــات المعدّة 

لهــا مــن الخــارج، مــع القليــل مــن عمليــات المشــاركة المدرجــة عشــوائياً 

ــات  ــن الجمعي ــاعدة م ــى المس ــا يتلق ــة! وجميعه ــة محلي ــا نكه لتعطيه

ــون  ــهم يتنافس ــم أنفس ــن ه ــن، الذي ــاريين المتخصص ــة والاستش الأهلي

للحصــول عــى التمويــل ويواجهــون المســئولية وفــق المعايــر الخارجيــة. 

ــذا فــإن ممارســة الســيادية أمــر صعــب. ول

رؤية المســتقبل فى المؤسســات المحلية ذات السيادة

احذروا الإرساليات الحديثة:
بــدأت بعــض الجميعــات الأهليــة الدوليــة الكــرى التــى تعمــل بمنهجيــة 

التنميــة المرتكــزة عــى الحقــوق إدراك أهميــة دعــم المؤسســات المحليــة 

والحــركات الاجتماعيــة باعتبارهــم أصحــاب حقــوق مؤثريــن. ولكــن على 

ــزال نشــهد مؤسســات  ــا لا ن الرغــم مــن الحديــث عــن "الحقــوق" فانن

ــة  ــذاتى، مقارن ــم ال ــى للتقيي ــم، حت ــون للتقيي ــة أو "شركاء" يخضع محلي

ــئة فى  ــات الناش ــل المؤسس ــن أفض ــاذج م ــص، ونم ــم فح ــب، وقوائ بقوال

الشــال، ويتخــذون مــن هــذه النــاذج أساســاً لبنــاء قدراتهــم.

سيادة الغذاء

سيادة 
البذور
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إن الموقف أبعد ما يكون عن اليأس:
ــع  ــاك مؤسســات وحــركات ســيادية فى جمي ــأس. فهن ــا يكــون عــن الي الموقــف أبعــد م

ــة  ــات مانح ــاندها جه ــاً تس ــاه، وغالب ــذا الاتج ــاح ه ــل نج ــل مــن أج ــارات تناض الق

ــم  ــاذج ويتعل ــك الن ــن تل ــاج القطــاع التنمــوى أن يبحــث ع ــة. ويحت ــات أهلي وجمعي

منهــم. وهنــاك مبــادرات وبرامــج ومشــاريع عديــدة واعــدة جــداً إذا أمكنهــا أن توفّــق 

ــاشر.  ــكل مب ــى بش ــلوب مؤس ــى أس ــول إلى تبن ــا أو تتح ذاته

فالأمــر إذن يتطلــب مــن المتخصصــن فى التنميــة، بمــا فى ذلــك الجهــات المانحــة، أن 

ــات  ــة مؤسس ــر لتنمي ــة التيس ــه وعملي ــة ذات ــوم المؤسس ــر إلى مفه ــام أك ــه اهت توج

محليــة وحــركات اجتماعيــة ســيادية حقيقيــة. قــد يكــون هنــاك مجموعــة متزايــدة مــن 

ــر  ــوى الفك ــم تنم ــن داخــل القطــاع, البعــض منه ــة المؤسســية المحترف ــن التنمي ميسري

ولكننــا نعتقــد أنــه نظــام يحتــاج إلى أن نتعلمــه بشــكل أوســع ونركــز بالأكــر عــى عمــل 

القطــاع ككل، وليــس عــى قطــاع مهنــى صغــر.

إننــا نشــهد مؤسســات حيويــة قائمــة عــى التطــوع يعــاد بناؤهــا كمؤسســات أكــر مهنية، 

تفقــد ســاتها تدريجيــاً، وتصــر ممثلــة فقــط لمصالــح المجتمــع التــى تتفــق مــع التمويــل 

ــاً،  ــر تهذّب ــن أك ــة. نراهــم يتطــورون ليصبحــون مواطن ــات الأهلي ــات الجمعي أو توجيه

وربمــا يخففــون بعــض آثــار الفقــر عــى المــدى القصــر، ولكنهــم لا يغضبــون إلاّ عندمــا 

يبطــئ التمويــل، ولا يعــودوا يشــعرون بالظلــم الــذى كان أســاس خروجهــم للنــور، وإنمــا 

يصبحــون مجــرد خيــال باهــت لقدراتهــم فى أفضــل الأحــوال، وعائقــاً للتنميــة فى أســوأ 

الأحــوال. إننــا نتســائل أحيانــاً مــا إذا كنــت بعــض الجمعيــات الأهليــة والجهــات المانحــة 

فى قطــاع التنميــة قــد أصبحــوا رســل العــر، يشــوّهون إمكانيــات الأهــالى، وبســذاجة 

وقلــة ذكاء يضُعفــون المواطنــن تمهيــداً لعولمــة بديلــة للاســتعمار.    

لــك هــى التنميــة التــى تفتقــر للســيادية المحليــة، وقــد رافقــت طويــاً الفقــر المتزايــد 

ــذا  ــة شــديدة فى أن يعــرف به ــة صعوب ــالم. يجــد قطــاع التنمي للمهمشــن فى هــذا الع

الــدور المقنّــع دون فضــح افتقــاره للســيادة والجــرأة عــى التمســك بأفــكاره.

"هناك مؤسسات وحركات سيادية فى 

جميع القارات تناضل من أجل نجاح 

هذا الاتجاه، وغالباً تساندها جهات 

مانحة وجمعيات أهلية. ويحتاج 

القطاع التنموى أن يبحث عن تلك 

النماذج ويتعلم منهم."

أتركو همجيتكم:

تقبلوا نظرية 

العولمة
ما وراء 

الأحلام 

المحطمة

يا الاهي كل شيء يبدو 
بائسا جدا ماذا ستفعل 

بعض المنظمات

الغير الحكومية 
بإمكانيتها المتواضعة 
أمام زحف مؤسسات

العولمة فهي 
جبارة و قوية 
أما نحن فلا 

حول و لا قوة 
تدينا !

عمن تتكلم؟

تحركات اجتماعية 

!
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ما هى بعض الجوانب الأساسية لهوية الموسسات أو الحركات السيادية؟

مثــل هــذه المؤسســة تناضــل لــى تشــتهر ونعمــل مــن أجــل تنفيــذ هدفهــا 

الخــاص. إنهــا تعمــل فى إطــار المبــادئ والقيــم الخاصــة بهــا ولديهــا الجــرأة 

للتمســك بهــا.

إنهــا تعبــر حقيقــى عــن إرادة وصــوت أفرادهــا وأصبــح فى إمكانهــا تقديــم 

الخدمــات التــى تخــدم أهدافهــا وليــس أهــداف المؤسســات الأخــرى. وبينــا 

ــذ  ــة تنفي ــت آل ــا ليس ــى، إلاّ أنه ــل الخارج ــات التموي ــك المؤسس ــل تل تقب

ــة. ــة مــن جهــات خارجي للمشــاريع الممول

المؤسســة الســيادية فريــدة ثقافيــا وكيانيــاً، وليســت استنســاخ لقالــب 

الممارســات". "أفضــل 

ــئولياتها  ــا ومس ــرف حقوقه ــياسى، وتع ــى س ــا وع ــيادية لديه ــة الس المؤسس

ــا. ــى تتولاه ــلطة الت ــات الس ــد لعلاق ــم جي ــا تفه ولديه

المؤسســة الســيادية قــادرة عــى التعــاون والعمــل مــع منــدوبى المؤسســات 

الأخــرى والنظــراء دون أن تفقــد إحساســها بذاتهــا. فالســيادة لا تعنــى ســلوك 

ــور  ــتقلالية والتط ــر الاس ــض مظاه ــاك بع ــت هن ــزل، وإن كان ــدود منع مح

الفطــرى واكتشــاف هويتهــا الخاصــة، وذلــك قبــل أن تنفتــح عــى التعــاون 

مــع المؤسســات الأخــرى.

الســيادة تعتــر منهجيــة وفى الوقــت ذاتــه وعمليــة تعلــم مســتمر. والقــدرة 

ــالم  ــات فى ع ــيادة المؤسس ــى س ــاعد ع ــا يس ــو م ــف ه ــم والتكيّ ــى التعل ع

ــم  ــا. المؤسســة الســيادية تتعل ــد مــن فاعليته ــالى يزي ــب، وبالت متغــرّ ومتقل

ــى اكتســبتها بجهدهــا،  ــا الت ــدة ومتنوعــة، أولاً مــن خبرته مــن مصــادر عدي

ــى المؤسســات الأخــرى  ــاً مــع ممث ــم المتعــددة أفقي ــات التعل ــم مــن علاق ث

والنظــراء.

المؤسســة الســيادية فى الغالــب لا تفــى بالمعايــر التــى تتطلبهــا معظــم 

الجهــات المانحــة. 

"ما يحتاج إليه الأمر فقط هو 

الوقت الذى نفحص فيه ما يجرى فى 

المجتمعات فعلياً مع احترام عميق 

لكل ما هو محلى وفطرى، مع دقة 

تمكّننا من تقديم دعم متأنٍ ودقيق 

عند اللزوم."

اكتشاف التحديات الفعلية للممارسات التنموية:
يمكننــا اكتشــاف التحديــات الفعليــة للعمــل التنمــوي التــى تواجــه الجمعيــات الأهليــة 

ــاج  ــا يحت ــات. م والجهــات المانحــة مــن خــال تشــجيع ودعــم هــذه الخــواص والعملي

إليــه الأمــر فقــط هــو الوقــت الــذى نفحــص فيــه مــا يجــرى فى المجتمعــات فعليــاً مــع 

احــرام عميــق لــكل مــا هــو محــى وفطــرى، مــع دقــة تمكّننــا مــن تقديــم دعــم متــأنٍ 

ودقيــق عنــد اللــزوم. 

كــا يحتــاج الأمــر إلى ميسريــن وجهــات مانحــة تعمــل باســتقلالية ومتمســكة 

ــى  ــن المؤسســات الت ــر وم ــوق الب ــن احتياجــات وحق ــا المســتمدة م ــا وقيمه بأهدافه

تســعى إلى دعــم تلــك الحقــوق والاحتياجــات.

جوانب أساســية للمؤسســات السيادية

منظمات ذات سيادة

الأهداف و 
المبادئ  

أصوات إرادة

 ثقافة 

ضمير

تمرين

ثقة في 
النفس 

وحيدة 

سياسة  

متواصل  

متعاضدة  

جمعيات ذات هيكلة 
قوية:
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أعتقد أن الناس ترى 
المؤسسات كآلات يتم من خلالها 

تنفيذ أشياء مختلفة �ف العالم من حولنا، 
ن أنهم ببناء المؤسسات  غ�ي مدرك�ي

يشكلون العالم.

جيمس تايلور

 رؤية العالم من خلال المؤسسات:
ــمية،  ــر رس ــمية وغ ــرى، رس ــات أخ ــدة مؤسس ــن ع ــوّن م ــة تتك ــو مؤسس ــع ه المجتم

ــا  ــك جميعه ــرة فتل ــات والج ــددة والصداق ــن الأسرالمتع ــاس م ــى أس ــم ع ــا قائ جميعه

ــا. ــد ذاته ــات فى ح ــر مؤسس تعت

والمجتمعــات نفســها هــى أجــزاء مــن "مؤسســات" أكــر تتزايــد باســتمرار. ويمكــن أن 

تشــكّل شــبكات مــن مؤسســات المجتمــع المــدنى أو الحــركات الاجتماعيــة التــى تعمــل 

محليــاً أو قوميــاً، أو حتــى حــركات دوليــة. أو يمكــن أن نــرى المجتمعــات ككيانــات مــن 

ــن دول. وهــذه  ــو تكوي ــاشرة نح ــه مب ــر تتج ــات أك ــاً كيان ــى تشــكّل مع ــات الت المحلي

ــا  ــى وبعضه ــا إقليم ــر، بعضه ــة أك ــات قومي ــن مجتمع ــزء م ــى ج ــا ه ــدول بدوره ال

عالمــى. إن عــالم الأعــال لــه أشــكاله المؤسســية الخاصــة بــدءاً مــن المحــات والأســواق 

ــة العملاقــة. ــة إلى الــركات العالمي المحلي

البــر هــم كائنــات اجتماعيــة، لذلــك فإننــا نشــكّل مؤسســات تجمعنــا معــاً وننفــذ 

مــن خلالهــا مــا لا يمكننــا تنفيــذه كأفــراد. والمؤسســات هــى جــزء مــن هويتنــا الطبيعيــة، 

مثــل الهــواء الــذى نتنفســه، لدرجــة أننــا قــد لا نشــعر بأهميتهــا بالنســبة لنــا. وبتجميــع 

ــة أن تحقــق  ــراد معــاً فى مؤسســات، أمكــن للبشري ــدرات الأف ــارات وق احتياجــات ومه

بطــولات إبداعيــة تــكاد تفــوق الخيــال ولكنهــا أيضــاً قــد حققــت دمــاراً مريعــاً.

وليــس مــا تفعلــه المؤسســات هــو فقــط الــذى يغــرّ العــالم، وإنمــا أنــواع المؤسســات 

التــى ننشــئها واســلوب تنظيــم أنفســنا هــو الــذى يحــدد بقــدر كبــر طبيعــة ونوعيــة 

المجتمــع البــرى. إننــا نحــن المؤسســات ذاتهــا. 

كثــرون مــن النــاس يــرون المؤسســات كآلات يديرهــا بــر – وربمــا تكــون هــذه هــى 

ــوم عــن طبيعــة المؤسســات. الفكــرة الســائدة بالفعــل فى العــالم الي

ــون فى الســيطرة أو  ــن يأمل ــن الذي ــق المديري ــة للمؤسســات تواف هــذه النظــرة الآلي

قيــادة مؤسســاتهم بطريقــة آمنــة متوقعــة نحــو مصائــر معروفــة مخططــة. لا يمكنهــم 

بالطبــع تنفيــذ هــذا ســوى بمحاولــة إجبــار النــاس عــى التــرف كأجــزاء آلات مطيعــة 

أفعالهــا متوقعــة وبــدون احســاس وهــم  بهــذا يقضــون عــى الــرارة الإبداعيــة، 

والحــرارة الدافعــة، والــروح الإنســانية التــى تمكّــن المؤسســات المزدهــرة مــن تحقيــق مــا 

ــه والاســتمرارية فى المســتقبل. ــا تحقيق يمكنه

ــة تتســم  ــزة حي ــد أن المؤسســات هــى أجه ــا نعتق ــب الآخــر فإنن ولكــن عــى الجان

ــات  ــة مــن بــر مشــاركون علاق ــا مكوّن ــة لأنه ــاف، وهــى أجهــزة حي بالفــوضى والإخت

ــر إلى  ــاج الب ــا يحت ــدة. وك ــة معق ــا بتعددي ــن به ــراد المرتبط ــع الأف ــع جمي ــة م فعّال

التقــربّ إليهــم بمحبــة وفضــول وتســاؤل لــى نســتطيع الوصــول إلى أفضــل مــا فيهــم، 

ــف.  ــام مختل ــا الإســتجابة لأســلوب اهت ــذا أيضــاً المؤسســات يمكنه هك

فما هو الذى يميّز البيروقراطية الكئيبة عن المؤسسات النابضة بالحياة والخلاقّة؟

الحياة 
تسعى للتنظيم ولكنها 

تستخدم الفو�ض لتبلغها. لذا 
فالمؤسسات هى عبارة عن عملية 

وليست عبارة عن بناء ما.

مارجريت ويتلى

كيف نرى المؤسســات: هــل كآلات أم كأجهزة حية؟
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الأجهزة الحية: ماذا يجعل منها علامة مميزّة؟
حــن ننظــر للمؤسســات عــى أنهــا أى شــئ آخــر غــر أفرادهــا، وغــر بشريــة، فإننــا 

ــة  ــات الآلي ــالم: المؤسس ــاء فى الع ــن أخط ــاع م ــد فى الق ــا يرق ــم كل م ــذ ندع عندئ

ــات ســيطرة  ــن خــال عملي ــى تســعى للتحكــم م وغــر الإنســانية، والســلوكيات الت

ــن. ــاء منظمّ وإقص

ــا إلى مؤسســة مــا عــى أنهــا آليــة )ســواء عــن وعــى أم دون وعــى(، فقــد  إذا نظرن

ــا(،  ــا )حوكمته ــام إدارته ــا، نظ ــل هيكله ــورة، مث ــور المنظ ــراً للأم ــاً كب ــى اهتمام نعط

وإجــراءات اتخــاذ القــرار فيهــا، والسياســات الرســمية، والإطــارات المنطقيــة التــى يجــرى 

ــا. ــا مــن خلاله ــا وتنظيمه تصميمه

لهــذه الســات الأكــر وضوحــاً أهميتهــا بالطبــع، ولكــن إذا أردنــا أن نفهــم حقــاً مــا 

يجعــل مؤسســة مــا علامــة مميــزة، لابــد أن ننظــر إليهــا كجهــاز حــى لــه هــذا الســات:

• القيم والمبادئ الفعلية التى توجّه سلوكيات وأفعال الأفراد فى المؤسسة.	

• التطبيقــات الفعليــة – ليــس فقــط مــا تقولــه الخطــة ولكــن مــا يتــم تنفيــذه بالفعل، 	

عملهــا الحقيقــى، والفكــر الأعمــق وراء هــذا العمل.

• العلاقات البشرية بين الأفراد وبعضهم البعض، وبين المؤسسة والعالم الخارجى.	

• الثقافــة والعــادات التــى تشــكّل الســلوكيات العاديــة والفريــدة والغــر المدوّنــة لــكل 	

. مؤسسة

• تطــور المؤسســة – كيفيــة اســتجابتها، تعلمّهــا، نموهــا، وتغيّهــا عــى مــدى الزمــن. 	

ــة  ــإن الأجهــزة الحي ــل بمــرور الوقــت، ف ــى تتضائ ــة الت وعــى نقيــض الأنظمــة الآلي

تتطــور بمــرور الزمــن.

فــإذا كان يهمنــا العمــل مــع الحيــاة الموجــودة داخــل المؤسســات، فســوف نجدهــا فقــط 

فى تلــك المجــالات. وبالتركيــز فقــط عــى الجوانــب الشــكلية والتــى تتســم أكــر بالآليــة، 

فإننــا مــن الأرجــح نعــزز مــا هــو غــر حــى ونكتــم مــا هــو حــى. أمــا بتوجيــه اهتــام 

أكــر إلى هــذه الجوانــب الحيــة فإننــا بالأرجــح نعطــى الحيــاة للجوانــب الآليــة بحيــث 

تســاند أكــر مــا تعــوق الجهــاز البــرى الخــاقّ.

منهجية الأجهزة الحية:
إن منهجيــة الأجهــزة الحيــة تســاعدنا عــى أن نــرى أن هــذه العنــاصر مترابطــة ديناميكياً 

وتاريخيــاً، وأن الســامة أو الاختــال الوظيفــى لإحداهــا لــه جــذوره فى الأخــرى. لذلــك 

فــإن الأداء المؤســى الضعيــف قــد يكــون مرتبطــاً بالعلاقــات أو الثقافــة التنافســية أو 

المتصارعــة. وقــد يكــون هــذا نتيجــة لنقــص الاســتثمار فى تنميــة فريــق العمــل، فهــؤلاء 

فى حالتهــم المرتبكــة يقعــون فى فــخ بــذل الجهــد الأكــر فى أنشــطة لم تعــد مفيــدة، دون 

ــاب  ــل الحطّ ــة، مث ــة معيب ــا حلق ــم. إنه ــر فى تحدياته ــف والتفك ــت للتوق إرادة أو وق

الــذى أصبــح مشــغولاً جــداً لدرجــة أنــه لم يعــد لديــه الوقــت لشــحذ فأســه!  

"حين ننظر للمؤسسات على أنها أى 

شئ آخر غير أفرادها، وغير بشرية، 

فإننا عندئذ ندعم كل ما يرقد فى القاع 

من أخطاء فى العالم."

إن 
منهجية األجهزة الحية 

تساعدنا على أن نرى أن هذه 
ابطة ديناميكياً العناصر م�ت

وتاريخياً، وأن السلامة أو الاختلال 
الوظيفى لإحداها له جذوره �ف 

األخرى.
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"لذلك، فبدلاً من محاولة استنساخ 

"أفضل ممارسات"، يمكننا بالأحرى أن 

نسأل: "ما هو العمل الفعلى لهذه 

المؤسسة؟ وما هى أشكال المؤسسة 

التى تدعم هذا العمل بشكل أفضل؟"

ــاًً وراء  ــر احتجاب ــذور الأك ــف الج ــا أن نستكش ــب من ــة يتطل ــزة الحي ــلوب الأجه إن أس

الســامة  او الاختــال الوظيفــى للمؤسســة بــدلاً مــن اســتخدام التفكــر الآلى المفــرط فى 

الســذاجة الســائد فى العــالم عــن الســبب والنتيجــة.

هــذا العــالم الــذى يحــوى أجهــزة ديناميكيــة حيــة ومتغــرّة قــد تكشّــف عــن تنــوّع 

غــر عــادى. أمــا المديريــن ذوى العقليــة الآليــة فيحاولــون "التحكــم فى التنــوّع" أو حتــى 

الحــد منــه عــن طريــق لوائــح وسياســات خاصــة، بــدلاً مــن قبــول فــوضى وتوتــرات تلــك 

الأجهــزة. وبهــذا فإنهــم يدمــرون الإبــداع الــذى يوفــره التنــوع.

استنساخ "أفضل ممارسات" أم الإبداع الفريد:   
بالنظــر إلى مــدى تعقيــد المؤسســات الحيويــة لابــد أن نفــرض )كــا علمنــا مــن خبراتنــا 

بالفعــل( أنــه لا توجــد مؤسســتين متشــابهتين. العديــد جــداً مــن أكــر المؤسســات إبداعــاً 

ونجاحــاً تكــر قواعــد "أفضــل ممارســات"، إذ تكتشــف أســاليبها الفريــدة للعمــل التــى 

تناســب نــوع العمــل الــذى يقومــون بــه وطبيعتهــم الخاصــة. وإدراك هــذا التنــوع يمكّــن 

المؤسســات مــن الاحتفــاظ بخصوصيتهــا، وبالتــالى تكتشــف طاقتهــا الإبداعيــة، وأفضــل 

ــا بالأحــرى  ــة استنســاخ "أفضــل ممارســات"، يمكنن ــدلاً مــن محاول ــك، فب ــا. لذل ــا لديه م

أن نســأل: "مــا هــو العمــل الفعــى لهــذه المؤسســة؟ ومــا هــى أشــكال المؤسســة التــى 

تدعــم هــذا العمــل بشــكل أفضــل؟" ولكــن مــا يثــر الســخرية أنــه حــن نــرى مؤسســة 

ــا  ــق نجــاح خــاص بن ــالات تحقي ــل مــن احت ــك نقل ــا، وبذل ناجحــة نرغــب فى محاكاته

قائــم عــى تفردنــا!

هل هي منظمات متشابهة أو منظمات متنوعة و فريدة من نوعها؟
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مبــادئ وأفكار أساســية توجه هذا الكتاب

شد هذا الكتاب بالعديد من المبادئ واألفكار، الكث�ي منها مستفاد من الآخرين يس�ت

ة.  ولكن جميعها تشحذه وتدعمه الخ�ب

ونقدم هنا أربعة "إرشادات" وجدنا أنها صادقة ونافعة بوجه خاص �ف عملنا

التنمية �ف الغالب  	-

عملية معقّدة، غ�ي 

متوقّعة، وتتسم بالأزمة:

كم تتكلف وكم يستغرق من 

الوقت مساعدة سيدة �ف أزمة �ف أن 

تجد الشجاعة للتعامل مع زوج مؤذٍ، أو 

لمجتمع لكى يجد الثقة �ف التعامل مع أعضاء مجالس 

فاسدين: عندما تبدو مؤسسة ما على حافة الانفجار، هل تكون 

هذه هى النهاية بالنسبة لها، أم يمكن اعتبارها فرصة للتجديد؟ أى 

تنمية معقّدة وغ�ي متوقّعة للقوى يمكن أن تسهم �ف تدهور وانتهاء 

مبادرة اجتماعية كانت مزدهرة �ف وقت ما.

نسان، عرضة  إن التنمية هى عملية غ�ي متوقّعة متأصلة �ف الإ

لألزمات،. ولكن �ف شبه معجزة تكون أزمات التنمية تحمل �ف باطنها 

فرص لتحرك جديد، ولتحولات نوعية.

ن أو الجهات المانحة تتجنب عادة تقديم الدعم  إن المتخصص�ي

ن أن ذلك يدل على الإخفاق، بينما النقيض  �ف أوقات األزمات، ظان�ي

يمكن أن يحدث. فإدراك األزمة والتعامل معها، بكل ما فيها من 

أمور غ�ي متوقعة، أمر أساسى للاتجاه للتنمية.

رادة لتحقيق التنمية( هى عملية طبيعية  التنمية )والإ

فطرية داخل الفرد.

أياً كان الوضع الذى قد نجد فيه المؤسسات، فهم بالفعل 

يتطورون. قد يكون تطورهم سليماً أو بالشكل الذى يرونه أو 

على األقل يدركونه، وقد يتوقفون �ف بعض مواضع، غ�ي أنهم 

كانوا يتطورون بالفعل قبل قدوم الميسرين بوقت طويل، 

وسوف يستمرون كذلك طويلاً بعد مغادرتهم. لا يمكننا نقل 

أو تسليم التنمية – فهى تحدث بالفعل كعملية طبيعية 

مها، ونتعامل معها. نحتاج أن نفهمها، ونح�ت

ة هو أساس  قدرة الأفراد والمؤسسات على التعلّم من الخ�ب

تنميتهم، واستقلاليتهم، وترابطهم.

ة أمر قديم قدم الجبال، وهو واحد من  إن التعلم من الخ�ب

العمليات الطبيعية المتناسقة، وإن كانت نادراً ما تستخدم بوعى، 

وبها يطوّر الناس أنفسهم. إننا نتعلم بالعمل، بالتفك�ي فيما 

نفذناه، ثم نقوم بعمله بشكل أفضل �ف المرة التالية. كما نتعلم 

أفضل بوجه خاص من نظرائنا، أى أفقياً، من الذين يشاركوننا 

تنا. اتهم ونقرنها بخ�ب خ�ب

إن تعلّم كيفية التعلم بشكل فعّال 

تنا يمَكننا من الافتخار بذكائنا  من خ�ب

ومعرفتنا، وبناء استقلالية سليمة 

. ن اء الخارجي�ي عن الخ�ب

اقتناء السلطة وتحولها 
من خلال العلاقات:

إننا نحيا ونتعلم ونتطور �ف 

إطار ثلاثة أنواع من العلاقات: 

علاقة مع الذات، وعلاقات متبادلة مع 

األشخاص حولنا، وعلاقات خارجية مع با�ق 

العالم. والسلطة يتم اقتنائها من خلال العلاقات، 

سواءً كانت تتمثل �ف الصراع مع أنفسنا لنطالب بسلطتنا 

الداخلية، أو �ف سلطة البعض على الآخرين، أو السلطة ال�ت 

لنا مع آخرين، أو السلطة ال�ت تستخدمها الدولة فيما يتعلَق 

، ولا  بمواطنيها – فبدون السلطة لا يكون للعلاقات مع�ن

. إذا أردنا تبديل السلطة، فعلينا أن نبدّل  قوة للخ�ي أو لل�ش

العلاقات.
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الأجهــزة الحيــة تتغــرّ باســتمرار، ولكننــا نحتــاج إلى تغــرّ ســليم ونســعى لــه. لذلــك فإننــا 

عــادة نتســائل: "كيــف نغــرّ مؤسســتنا؟" ولكــن قــد يكــون مــن الأفضــل الرجــوع خطــوة 

ــرّ بالفعــل، ســواءً  ــف تتغ ــرّ؟ وكي ــف تتجــه المؤسســات للتغ ــف ونســأل أولاً: "كي للخل

تغــرّ منظــور أم غــر منظــور؟ ومــا هــى الظــروف والإمكانيــات الموجــودة للتغــرّ؟" وإذ 

نعــرف كيــف تتغــرّ مؤسســة مــا ومــا ظــروف التغــر لديهــا، وحــر عملنــا فى عمليــات 

التغــرّ الموجــودة بالفعــل، كل ذلــك أســاسى لتبنــى اســلوب التنميــة.

عــى  وتنطبــق  لاحظناهــا  الاجتماعــى  للتغــر  أساســية  أنــواع  ثلاثــة  وهنــاك 

هــى: المؤسســات، 

تغيّ طبيعى كنتيجة منطقية:

التغــرّ الطبيعــى يمثــل كشــف للحيــاة اليوميــةٍ، حيــث الأفــراد والعائــات والمجتمعــات 

ــن  ــون م ــى(، إذ يتعلم ــدون وع ــاً )ب ــج تلقائي ــرّ بالتدري ــات تتغ ــات والتجمع والمؤسس

ــه، عــى  ــه ويعملون ــا يعرفون ــز م ــن تحســن وتعزي ــة والخطــأ، محاول الخــرات والتجرب

ــون،  ــوا يتعلمــون ويتكيّف ــات، ولكــن لا زال ــم خطــوة بخطــوة بغــر ثب ــا لديه أســاس م

ــم العمــى. ــوع مــن التغــرّ يتســم بالتعل ــه ن ــد أو ســيئ. إن ســواءً بشــكلٍ جي

تغيّ تحولى:

ــدرة المؤسســة،  ــد ق ــو والتعقي ــوق النم ــا يف ــات. فعندم ــع فى أزم المؤسســات ايضــاً تق

وعندمــا لم تســتوفى الاحتياجــات الهامــة، تصبــح المؤسســة عندئــذ غــر مســتقرة وغــر 

ــن  ــوع م ــذا الن ــراض ه ــة. وأع ــر العادي ــلوكيات غ ــواع الس ــق كل أن ــه، وتنطل متوازن

ــذى  ــة ال ــر عمومي ــى الأك ــر المؤس ــادل أو التوتّ ــراع المتب ــاً فى ال ــر غالب ــرّ تظه التغ

ــة  ــور معروف ــن أجــل الســلطة أم ــراع والنضــال م ــر وال ــات. إن التوت ــود إلى الأزم يق

بأنهــا ســلبية ونحــاول تجنّبهــا. ولكــن حــالات التوقــف أو الأزمــات عــادة تشــكّل فرصــاً 

ــر تحــولى. لتغــرّ كب

هــذا النــوع مــن التغــرّ يحــدث غالبــاً مــن خــال عمليــات صعبــة مــن عــدم تعلــم 

الاتجاهــات الأعمــق والأســاليب والمعتقــدات والقيــم التــى تنطــوى عليهــا الأزمــة 

ومواجهــة مخاوفنــا وشــكوكنا وكراهياتنــا. عــدم التعلــم يفســح الطريــق لكيانــات جديــدة 

أكــر ملائمــة يمكــن تجديدهــا أو تبنيهــا. 

تغيّ إسقاطى:

عندمــا تكــون المؤسســات مســتقرة وســليمة، وعندمــا تكــون الظــروف الخارجيــة مواتيــة 

ومســتقرة، عندئــذ تتوافــر الظــروف للتغــرّ الإســقاطى. فى هــذه الظــروف يمكــن للنــاس 

ــدأ  ــا تب ــن هن ــا. م ــدون وخطــط لتنفيذه ــا يري ــون رؤى لم أن تنظــر للمســتقبل، ويضع

"المشــاريع"؟.

التغيّ: أنواع 

ّ طبيعى كنتيجة منطقية تغ�ي

ّ تحولى  تغ�ي

ّ إسقاطى تغ�ي

فهم أســاليب تغيّ المؤسسات
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خلق الظروف للتغيرّ الإسقاطى:
ــاع  ــون فى أوض ــاتها( يعيش ــة )ومؤسس ــوة والمهمش ــلوبة الق ــات مس ــن المجتمع ــير م كث

غــير مســتقرة نهائيــاً وغــير متوقعّــة )مــن التغــيّر الطبيعــى أو التحــولى( حيــث غالبــاً مــا 

تفشــل الجهــود لبــدء تغــير إســقاطى )يــؤدى لمشــاريع(، حتــى لــو كانــت مموّلــة جيــداً 

ــات  ــح لمشروع ــى تصل ــة تفضــل الظــروف الت ــات المانحــة الخارجي ــن الخــارج. فالجه م

)ســواءً كانــت موجــودة أم لا( لأنهــا تقــدم الوعــد أو الوهــم لاســتثار أكــر أمانــاً قائــم 

عــى النتائــج. ولهــذا الســبب فإنهــا كثــيراً مــا تــصر عــى مشــاريع ليســت ممكنــة بعــد. 

فهــى عــادة تحتــاج إلى العمــل مــن خــلال ظــروف طبيعيــة فوضويــة أو ظــروف تحوليــة 

تخضــع للأزمــات، لخلــق الظــروف الداخليــة والخارجيــة لازدهــار تغــيّر يــؤدى لمشــاريع.

الجوانــب  الثلاثيــة  الطبيعــة  عــن  الفليبينــى  الناشــط  بــيرلاس"  "نيكانــور  يكتــب 

ــة  ــالات متفاعل ــلاث مج ــن ث ــوّن م ــه مك ــع أن ــه للمجتم ــن رؤيت ــراً ع ــع مع للمجتم

ــيم  ــذا التقس ــف ه ــال. ويص ــاع الأع ــة، وقط ــدنى، والحكوم ــع الم ــى: المجتم ــاً، ه مع

ــر الخــلاقّ بــن  ــة التوت ــز عــى أهمي ــة. ويركّ ــاة الاجتاعي ــة للحي ــه الطبيعــة الثلاثي بأن

هــذه الأنظمــة الفرعيــة الثلاثــة مــن أجــل تنميــة ســليمة للمجتمــع. فالقــوى الخلاقّــة 

ــم  ــكيل بعضه ــم لتش ــة فى محاولاته ــى الثلاث ــث يلتق ــة حي ــون حيوي ــع تك فى المجتم

البعــض. ويتــأزم المجتمــع حــن يصبــح واحــد مــن الثلاثــة مســيطراً أكــر إلى درجــة أنــه 

ــرد. ــه المتف ــق غرض ــود يحق لا يع

يبــدأ "بــيرلاس" بوصــف الوظائــف الهامــة لــكل مــن الثلاثــة. فــيرى المجتمــع 

ــاج،  ــع "إنت ــل م ــه يتعام ــى أن ــال – ع ــال الأع ــال مج ــبيل المث ــى س ــادى – ع الاقتص

ــة بشــكل مناســب"  ــات لســد الاحتياجــات البشري ــتهلاك الســلع والخدم ــع، واس وتوزي

ودوره أنــه "يســخّر الطبيعــة لســد احتياجــات البــشر بفاعليــة" وذلــك مــن خــلال تنظيــم 

ــاز  ــو "الجه ــة ككل - فه ــع الســياسى – الحكوم ــا المجتم ــىً. أم ــل الجاع ــع للعم المجتم

ــانية". ــات الإنس ــب العلاق ــع جوان ــاواة فى جمي ــل بمس ــذى يتعام ــى ال الفرع

المجتمع المدنى: "المجال الثقافى":
ينظــر "بــيرلاس" إلى المجتمــع المــدنى عــى أنــه "المجــال الثقــافى" للمجتمــع ويصفــه بأنــه 

ــاء  ــة وإنش ــات البشري ــة كل الطاق ــى بتنمي ــع المعن ــن المجتم ــى م ــاز الفرع ــك الجه "ذل

ــال  ــى المج ــة ه ــن. والثقاف ــاس بالتدي ــات، والاحس ــن، والأخلاقي ــى، والف ــة، والمعن المعرف

ــذى  ــه المجــال ال ــة. إن ــل الصــوت الأعمــق للجاع ــول، ويمث ــة ومدل ــذى يعطــى هوي ال

يطــوّر الطاقــة البشريــة الكاملــة للأفــراد والمؤسســات، ويمكنّهــم مــن أن يصبحوا مشــاركن 

أكفــاء فى الاقتصــاد، والحيــاة السياســية، والثقافــة، والمجتمــع الكبــير." بهــذا فــإن المجتمــع 

المــدنى كأفــراد ومؤسســات يلعــب دوراً فريــداً وعميقــاً إنســانياً فى تنميــة المجتمــع. 

لاس نيكانور ب�ي

المجتمع
السيا�

المجتم
 المد�ف

المجتم
 الاقتصادى

رؤيــة التنظيم المســتقبلى للمجتمع
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"إن المستقبل لمجتمع حر وعادل 

وصحى يتطلب تحولاً فى تنظيم 

جميع قطاعات المجتمع."

المبدعين فى المجال الثقافي:      
يقــر "بــرلاس" بــأن هنــاك أفــراد فى المجتمــع المــدنى، والحكومــة، والأعــال، يعملــون مــن 

أجــل تغيــر عالمهــم مــن خــال قيــم المجتمــع المــدنى – ويطلــق عليهــم اســم "المبدعــن 

الثقافيــن". ومــن المحتمــل أن هــؤلاء المبدعــن الثقافيــن كقــادة وميسريــن يســاعدون فى 

ربــط العــالم بأشــكال مؤسســية جديــدة.

إن المســتقبل لمجتمــع حــر وعــادل وصحــى يتطلــب تحــولاً فى تنظيــم جميــع قطاعــات 

المجتمــع: قطــاع الحكومــة وتحولهــا مــن البيروقراطيــة التــى تخــدم ذاتهــا إلى مؤسســة 

تحمــى مواطنيهــا بــدون خــوف، وتضمــن المســاواة والعدالــة؛ وقطــاع الأعــال وتحولهــا 

ــة الأجــل بنشــاط  ــع ســنوى إلى اســتثمارات طويل ــد رب مــن هاجــس قصــر المــدى بعائ

مســتدام؛ وقطــاع المجتمــع المــدنى وتحولــه مــن ضحيــة مقاتلــة إلى دوره الثقــافى للتوســع 

فى الحريــة للأفــراد والجماعــات والمجتمعــات معــاً.

ــزة  ــات، والأجه ــن التنظي ــدة م ــاج هــذه الأدوار إلى أشــكال جدي ــة تحت وفى كل حال

الحيــة التــى تمكننــا بالحقيقــة مــن تعبئــة إمكانياتنــا الفرديــة مجتمعــة لمواجهــة تحدياتنا 

البشريــة بإمكانيــات أكــر.

يرجى الرجوع لمصادر أك�ث على 
 موقعنا:

www.barefootguide.org

يساهم المبدع الثقافي في تغيير المجتمع
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نحو فهم انفسنا والآخرين، وكيف نتغ�ي

مرحباً … انا اسمى "كاما" …
ولكن هذا الفصل يتحدث عنك انت. إذا كنت تريد حقاً مساعدة 

الآخرين على فهم أنفسهم بشكل أفضل، فإنك قد ترغب �ف البدء 

بفهم نفسك أولاً.  سندرس معاً كيف يمكنك كقائد أو ميسّ توجيه 

اً. كما سنقوم  الأسئلة بشكل أفضل وكيف يمكنك ان تصبح اك�ث تيس�ي

بعرض العديد من "النوافذ" ال�ت يمكنك من خلالها رؤية نفسك 

والآخرين بشكل أفضل واعتقد أنك ستستمع بالتجربة حيث ستكتشف 

انك اك�ث تشويقاً مما كنت تظن! هيا استمتع بوقتك!

من الداخـل للخـارج
الفصل الثانى

من عدة سنوات مضت قدّمت لى احدى الزميلات نصيحة �ف شدة 

البساطة: "إذا أردت أن تعرف ما يحدث بالفعل داخل إحدى 

المؤسسات أو المجموعات ال�ت تعمل معها، فعليك أن تلتفت إلى ما 

يحدث داخلك، فغالباً ما تقدم لك مشاعرك الشخصية أهم الأدلة."

اعتقد ان ما كانت تعنيه هو أن قلوبنا هى أيضاً أعضاء حسية حية. ومن خلال 

نصات بشكل أعمق إلى ما يحدث حولنا.  مشاعرنا او إحساسنا الداخلى و حدسنا، يمكننا الإ

ولكنه تعلم الاستماع والثقة �ف مشاعرك الشخصية ليس شيئاً سهلاً فأنا مثلاً قد نشأت 

على التشكك �ف المشاعر – فهى ليست منطقية كما قيل لى ولذلك يجب عدم الثقة بها. 

ولكن محو هذا التعليم المتعمق داخلنا ليس أمراً سهلاً فهناك طريق طويل ينبغى أن 

اجتازه. ولكن نصيحة صديق�ت فتحت لى نافذة جديدة أرى من خلالها العالم كما ساعد�ن 

. تواصلى مع مشاعرى وأحاسيسى على الشعور بالحياه بشكل اك�ب

" يحكى هذه القصة … "لوف�ت

ممارسة ما نقوله:
إذا كان هدفنــا كقــادة وممارســن للتنميــة أو ميسريــن أن نســاعد الآخريــن عــى 

فهــم ذواتهــم بوضــوح ، فإننــا نحتــاج أولاً أن نتواصــل مــع أفكارنــا ومشــاعرنا ورغباتنــا 

الشــخصية. وإذا كنــا نريــد حقــاً أن نفهــم وننصــت لمــن نعمــل معهــم، فإننــا نحتــاج ان 

."to walk our own talk" ًــنا أولا ــه بأنفس ــا نقول ــذ م ننف

إذا كنت تريد أن 
تكون قائداً أو ميسّاً مؤثراً، 

ى  عليك أولاً أن تمسك مرآة ل�ت
نفسك.
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لماذا نحتاج إلى أسئلة جيدة؟
إن إحــدى ســات القائــد الميــرّ هــى قدرتــه عــى توجيــه الأســئلة المناســبة فى الوقــت 

المناســب. فــإن فــن القيــادة يعتمــد عــى القــدرة عــى توجيــه أســئلة تحــدث تغيــراً.

ــال. وليــس  وهــذه القــدرة تعتمــد بدورهــا عــى القــدرة عــى الإنصــات بشــكل فعّ

مــن الصعــب أن نلاحــظ مــدى التوافــق بــن مهــارة توجيــه الأســئلة ومهــارة الإنصــات. 

فالإنصــات جيــداً للآخريــن يســاعدنا عــى توجيــه أســئلة مناســبة. وفى هــذه الحالــة مــن 

الراجــح أن نحصــل عــى إجابــات تســتحق الاســتماع إليهــا.

ــن  ــادات ولك ــن أو قي ــن تنموي ــا كممارس ــاؤلات منن ــة التس ــدأ عملي ــا تب ــادة م وع

ــر  ــق أك ــم بعم ــالم حوله ــتماع للع ــى الاس ــن ع ــاعدة الآخري ــو مس ــائى ه ــرض النه الغ

ــن. ــة التمك ــاس عملي ــو أس ــذا ه ــر ه ــه. ويعت ــة عن ــئلتهم الخاص ــه أس وتوجي

أسئلة فعَالة:
تقــول "إيرينــى ليونــارد": إن توجيــه أســئلة مؤثــرة هــى أســهل الطــرق للحصــول عــى 

الإجابــات الصحيحــة. يبــدو الأمــر بســيطاً ولكنــه عــادة مــا يتــم إغفالــه. وتواصــل إيرينــى 

حديثهــا فتقــول أن الأســئلة الفعالــة لهــا قوتهــا وهــى تشــحذ الفكــر ولكــن دون عدوانية. 

فالأســئلة تنحــر فى: "مــاذا؟" "كيــف؟"، وليــس دائمــاً "لمــاذا؟" وتحــذّر "ايرينــى ليونــارد" 

أن أســئلة "لمــاذا" - وإن كانــت مفيــدة فى اجتــذاب المعلومــات - قــد تجعــل الحضــور فى 

موقــف دفــاع. كــا توجهنــا إلى حيلــة أخــرى لتوجيــه أســئلة فعالــة وهــى انتظــار الــردود 

بصــر لــى نــرك للآخريــن فرصــة للتفكــر.

ــى  ــا يكف ــا، ف ــكلة م ــل مش ــن لح ــع آخري ــون م ــم تعمل ــول: "إذا كنت ــل الق وتواص

إخبارهــم بالمشــكلة. فعليهــم أن يكتشــفوا المشــكلة بأنفســهم. ولكــن يمكنكم مســاعدتهم 

عــى ذلــك بتوجيــه الأســئلة التــى تشــحذ الفكــر. فبــدلاً مــن وضــع افتراضــات لمــا يعرفــه 

الآخــرون، يمكنــك أن تســأل: "مــا هــى المشــكلة فى رأيــك؟"

كة  ات مش�ت كاء نضع سيناريوهات وأسئلة مختلفة، ونختار خ�ب قبل كل اجتماع مع الش�

ونربطها بالثقافات المحلية. نضع �ف أذهاننا كل الحضور ونضع أنفسنا مكانهم ونحاول 

اتهم الحياتية ح�ت الآن؟  اتهم وخلفياتهم: من هم؟ ما قصتهم؟ ما هى خ�ب تقمص خ�ب

ات على رؤيتهم للموقف، وكيف يمكن أن تؤثر ردود افعالنا  كيف يمكن أن تؤثر تلك الخ�ب

على إجاباتهم؟ وعلى ضوء هذا نعيد تقييم أسئلتنا ونحاول صياغة أسئلة من شأنها أن 

تشجع على الحوار.

" ممارسة تنموية �ف كمبوديا تحكى هذه القصة ... "إندا موكل�ي

ًاضيأ امنإو ،هلأست ام مهملا سيل  ىذلا نم 
لاؤسلا هل هجوت

توجيه أســئلة جيدة
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إن توجيــه أســئلة فعالــة لــن يكــون لــه أيــة فائــدة إذا لم تكــن لديــك القــدرة عــى 

الإنصــات والابتعــاد عــن الآراء المســبقة.  هــذا يعنــى الإنصــات لمــا يقولــه الآخــر بالفعــل 

أو مــا يحــاول قولــه. مــا هــو المغــزى وراء عبارتهــم؟ يجــب هنــا ان تتخــى عــن رأيــك 

الشــخصى حتــى لا يعــوق فهمــك للمعلومــات الهامــة، وان تبحــث عــن معلومــات 

ــك. ــة بحدســك أو غريزت إضافي

تدريب

توجيه أسئلة أفضل

يتضمن هذا التدريب أداة تعلّم عملى فعّالة ولكنها بسيطة, فهى تستخدم نهج توجيه الأسئلة لإحداث التغي�ي من خلال 

ات ال�ت أثارت التساؤل، ثم  ن على التفك�ي �ف الخ�ب ن على ايجاد أسئلة ذات أهمية. كما تشجع المشارك�ي مساعدة المشارك�ي

يجاد إجابة للسؤال.  ن عما سيقومون به لإ ن وتعميق وإعادة التفك�ي �ف السؤال، يليها الاستفسار من المشارك�ي تحس�ي

ن على إيجاد إجابات سريعة أو بسيطة لأسئلتهم، ولكن يساعدهم على التقدم نحو  إن هذا التدريب لا يج�ب المشارك�ي

الخطوة التالية �ف عملية التساؤل.

ويمكن تكييف هذا التدريب ليتوافق مع العديد من المواقف، كما يمكن تنفيذه مع أفراد أو مع مجموعات. �ف هذه 

النسخة من التدريب، يعمل المشاركون �ف ثنائيات.

3. مشاركة السؤال مع زميل:

قص على زميلك قصتك أو سؤالك )وهو يستمع لك �ف 

ك الزميل ما استوقفه �ف القصة أو  فضول(. ويجب أن يخ�ب

ح ما يراه قد حدث بالفعل، أى القصة  السؤال، ثم يق�ت

الحقيقية وراء القصة. ما هى النصيحة ال�ت يمكنه تقديمها 

لك؟

4. إعادة التفك�ي �ف سؤالك الأصلى:

ن سؤالك، فربما تبادر إلى ذهنك سؤال  حاول بعد ذلك تحس�ي

أفضل. دوّنه، واكتب المشاعر المصاحبة لهذا السؤال الجديد 

أو المطوّر.

5. ماذا ستفعل بعد ذلك؟

مها للإجابة على سؤالك. ز اكتب الخطوة التالية ال�ت تع�ت

6. شارك أسئلتك مع المجموعة:  

، قد يكون من المفيد  إذا كنت تعمل مع مجموعة أك�ب

مشاركتهم �ف جميع الأسئلة والمشاعر المصاحبة. فالمشاركة 

�ف الأسئلة العميقة يمكن أن يؤدى إلى حوار صحى.

1. تجميع أسئلتك، واختيار اهم الأسئلة من بينها:

اعط نفسك بضع دقائق للتفك�ي وتدوين بعض أسئلة ملحة 

تواجهها �ف عملك أو حياتك. تأكد أنك انت شخصياً موجود 

داخل الأسئلة، مثلاً: "كيف اكتسب ثقة أعمق �ف المؤسسة؟" 

ويجب ألاّ يكون سؤالاً ينبغى أن يسأله شخصاً آخر – مثل 

؟" ن "لماذا لا تقدّم الحكومة دعماً أفضل لصغار المزارع�ي

ثم اخ�ت أحد الأسئلة وفكر كيف قمت بصياغته. دوّن 

مشاعرك المصاحبة لهذا السؤال. 

ة ال�ت تكمن وراء السؤال: 2. إبراز الخ�ب

ة )أو  من أين أ�ت هذا السؤال حقيقة؟ حاول أن تتذكر خ�ب

جع تلك  اثنتان( أدت بك إلى توجيه هذا السؤال ... واس�ت

ة. دوّن أى ذكريات أو ملاحظات هامة �ف هذا الصدد. ما  الخ�ب

هى المشاعر المصاحبة لهذه القصة؟

	

"تكمن القدرة على الإنصات والابتعاد 

عن الآراء المسبقة وراء توجيه الأسئلة 

الفعالة"
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بعض مبادئ:
سؤال رائع لتوجيهه من خلال عملية تنمية مجتمعية أو مؤسسية هو:بعض مبادئ:

"من يشارك، ومن هو صاحب عملية التنمية ؟"

• ــو 	 ــا ه ــم. دورن ــرة حياته ــال مس ــورون خ ــر يتط ــدرك أن الب ــن ن ــادة وميسري كق

مســاعدتهم عــى فهــم رحلــة حياتهــم ومــا حولهــم بوضــوح حتــى يمكنهــم تحديــد 

ــك المهمــة الخاصــة بهــم! ــا فقــط نشــارك فى تل اختياراتهــم. إنن

• ان لدينــا احــرام عميــق وفضــول لمعرفــة الآخريــن، مــا يعرفونــه، مــا نــراه منهــم ومــا 	

لم نــره بعــد )فهنــاك دائمــاً مــا وراء مــا تــراه العــن(.

• إننا مهتمون وننصت بعمق لما يفكر فيه الناس، وما يشعرون به، وما يريدونه	

• ــر 	 ــاة، والنظــر بعــن التقدي ــم ومصادرهــم المخف ــراز معارفه ــاس عــى إب نســاعد الن

ــم. ــم لقدراته والتكري

• نســاعد الآخريــن عــى وضــع أســئلتهم الخاصــة وتكويــن أحكامهــم الخاصــة 	

واختياراتهــم حتــى لــو اختلفنــا معهــم.

• ــض. 	 ــم البع ــرات بعضه ــة وخ ــم الخاص ــن خبراته ــم م ــى التعلّ ــن ع ــاعد الآخري نس

والأهــم أن نســاعدهم عــى تعلـّـم عمليــة التعلــم نفســها بشــكل فعّــال حتــى يمكنهــم 

ان يصبحــوا مفكريــن مســتقلين.

• ــة 	 ــح قل ــس لمصال ــة، ولي ــأسره أو المؤسس ــع ب ــح المجتم ــل صال ــن أج ــل م نعم

ــط. ــم فق منه

التيســر الجيد والقيادة التيســرية

"كقادة وميسرين ندرك أن البشر 

يتطورون خلال مسيرة حياتهم."
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لحســن الحــظ أمكننــى أن أعــر نهــر 

العــام  خــال  مرتــن  "مورتــو" 

الرائعــة  فالرحلــة  المــاضى. 

أربعــة  اســتغرقت  التــى 

إحــدى  اجتــازت  أيــام 

ــرة  ــرة الأخ ــق القف المناط

الجزيــرة  فى  الموجــودة 

لشــالية. ا

الأولى  الحملــة  قــاد 

مرشــد  وهــو  "بــاز" 

أمريــى لــه خــرة كبــرة 

الطــوف، ولديــه  فى رحــات 

الكثــر مــن القصــص يحكيهــا عــن 

ــورادو".  ــر "كول ــل نه ــارة مث ــار جبّ أنه

ــرر  ــاك م ــن هن ــاز" لم يك ــل "ب ــد مث ــع قائ وم

الكبــرة. "موتــو"  شــالات  مــن  للخــوف 

ــادئ  ــوى اله ــان العل ــوم الأول فى اللس ــف الي ــا نص قضين

للنهــر نكــوّن فريــق العمــل وننســيق بــن أفــراده. كان لابــد 

مــن التحكــم فى التخبــط وتنظيــم تلقــى الأوامــر فمــع ثــورة 

شــال لــن يكــون هنــاك مــكان لخطــأ: فعندمــا يــزأر "بــاز" 

بصــوت يفــوق زئــر الميــاه، يكــون مــن الحتمــى وجــود رد 

فعــل فــورى.

أمكننــا التحكــم فى "نهــر موتــو"، ففــى كل شــال صارعنــا 

النهــر وغلبنــاه حيــث لم تكــن تضــارع صرخــات أوامــر "بــاز" 

ســوى ضرواة مجاديفنــا ونحــن نقــود الطــوف إلى حيــث أراد 

ــاز" تماماً. "ب

ــد  ــر. لق ــر بالن ــاك شــعور غام ــة كان هن ــة الرحل بنهاي

انتصرنــا. لقــد أثبتنــا أننــا متفوقــون. كنــا نعلــم أننا نســتطيع 

ــا  ــاء وبخــر، فقــد تغلبّن ــا أقوي ــك. وشــعرنا أنن أن نفعــل ذل

عــى غمــوض وعظمــة نهــر "موتــو".

المــرة الثانيــة التــى اجتــزت فيها نهــر "موتــو" كان لابد أن 

يكــون اختبــاراً فائــق القيمــة، ولكــن المرشــد كان نيوزيلنــدى 

ــن  ــه ل ــدو أن ــكلام. وكان يب ــق ال رقي

ــه  ــى أن نســمع صوت يمكــن حت

ــر الشــالات. مــع هدي

إلى  اقتربنــا  وحــن 

الشــال الأول لم يرفــع 

بــل  إطلاقــاً،  صوتــه 

أو  قيادتنــا  يحــاول  لم 

الســيطرة عــى النهــر. 

بــل فى لطــف وهــدوء 

النهــر  حــال  تحســس 

ــرة  ــة صغ ــب كل دوام وراق

بــه. لم يكــن هنــاك أى إثــارة 

أو صراخ. لم يكــن هنــاك أى صراع 

النهــر. يحــب  كان  فقــد  فيــه،  للفــوز 

ــد  ــوم واح ــد ي ــال، وبع ــة وج ــع بسلاس ــا نندف ــد كن لق

ــن  ــدواً. لم يك ــس ع ــا ولي ــاً لن ــح صديق ــد أصب ــر ق كان النه

النيوزيلنــدى الهــادئ هــو قائدنــا، ولكنــه كان مجــرد شــخص 

كانــت حساســيته تفــوق حساســيتنا بكثــر. وحــل الضحــك 

محــل التوتــر.

ــرك  ــن الاســرخاء وت ــدى م ــن النيوزيلن ــا تمكّ ــان م وسرع

القيــادة لنــا بالــدور. وكان مجــرد إيمــاءة هادئــة منــه تكفــى 

ــا.  ــص خبرتن ــا لنق ــى لا نراه ــور الت ــا إلى الأم ــت انتباهن للف

وإذا ارتكبنــا خطــأ مــا نضحــك ويتــولى الشــخص التــالى 

ــادة. القي

وبدأنــا نخــرق غمــوض نهــر "موتــو" وأصبحنــا مثــل 

النيوزيلنــدى الهــادئ نســتمع للنهــر ونســتمتع بالنظــر لــكل 

ــرة الأولى. ــا فى الم ــى لم نلاحظه ــياء الت الأش

ــنا!  ــوى أنفس ــا س ــد غلبن ــن ق ــة لم نك ــة الرحل وفى نهاي

ــن  ــا. لم يك ــر خلفن ــا النه ــرك صديقن ــد أن ن ــن نري لم نك

هنــاك صراع، وبالتــالى لا فــوز. بــل بالأحــرى صرنــا واحــداً 

ــر! ــع النه م

الطـوف �ف النهر
تونى ووتكنز

قصـــــة

هذه القصة توضيح رائع للفارق بين القيادة الآمرة والقيادة الميسّة
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ات الطرق ال�ت تساعدنا على فهم أنفسنا بشكل أفضل – إن  هناك عش�

ل ما. كل نافذة  زن الأمر يبدو وكأننا ننظر من خلال نوافذ مختلفة �ف م�

تقدّم لنا وجهة نظر مختلفة. �ف هذا الفصل ننظر من خلال أربع 

"نوافذ" مصممة بحيث تساعدنا على النظر لأنفسنا كأفراد، وكأعضاء �ف 

. المجتمع، وكبش�

نماذج وأمثلة مجازية لفهم ذواتنا:
نستعرض فى هذا الفصل أربعة نماذج للإنسان:

• الإنسان الثلاثى التكوين	

• مظاهر تطور الفرد	

• الطبائع الأربعة 	

• تناقضات القيادة	

مثــل النــاذج الكثــرة الأخــرى المســتخدمة فى هــذا الكتــاب، هــذه النوافــذ هــى نتــاج 

عــرات الســنين مــن العمــل الاجتماعــى الــذى قــام بــه ممارســو تنميــة مــن كل أنحــاء 

ــن  ــاذج، والمفكري ــذه الن ــول ه ــن أص ــرة ع ــاء فك ــا إعط ــا حاولن ــا أمكنن ــالم. وكل الع

ــا  ــد به ــن ان نج ــى يمك ــادر الت ــم، والمص ــل فيه ــم الفض ــع إليه ــن يرج ــيين الذي الأساس

ــم. ــر عنه ــات أك معلوم

اننــا كبــشر بطبيعتنــا كائنات معقّــدة، لذلك ففهم أنفســنا كان 

ورياً جداً. وع�ب  عــى مــر العصور ومــن بدء الزمن أمــراً محبذاً و�ض

القــرون وضعنــا أمثلــة مجازية ونمــاذج وأنظمة تســاعدنا أن نفهم 

ذواتنــا ووضعنــا �ف العالم بشــكل أفضل.

ن من ثلاثة  وأحد أقدم الأنظمة لفهم البش� يقوم على فكرة أننا مركب�ي

جوانب أساسية: العقل، والجسد، والروح. وعلى الرغم من كل التقدم 

العلمى والتكنولوجى إلاّ أن هذا الاعتقاد لا يزال قائماً. وهو شائع �ف 

ية. معظم الأديان �ف العالم، ومرجع للكث�ي من فروع المعرفة البش�

قية تتجه نحو تأكيد تكامل العقل  وبينما التعاليم الدينية الش�

والجســد والــروح، نجد التعاليم الدينيــة الغربية تتجه نحو الاعتقاد �ف 

" نســبة إلى  " أو "النيوت�ن يجا�ب انفصالهــم. ونجد التعليم العلمى "الإ

"ســري إســحق نيوتن" )1643- 1727( قد تجنب بوجه عام الحديث عن 

الــروح. كما أن علماء الغــرب تجنباً لمظاهر الحياة 

الــىت لا يمكن إثباتهــا بالملاحظة والاختبار فضلوا 

تــرك كل الأمور الروحية للمؤسســات الدينية لتتناولها.

" كان  واليوم لدينا نماذج علمية متاحة توضح أن النظام "النيوت�ن

ء بالأخطاء. فالنماذج العلمية الحديثة القائمة على علم الطبيعة  ملي

الكمى ونظرية الأنظمة وعلم البيئة، وغ�ي ذلك من الأنظمة الفكرية 

ابطة ومن  المتقدمة، هذه النماذج تسعى لاثبات أن كل الأشياء م�ت

ئش منها منفصلاً. هذه الأسلوب �ف التفك�ي بشأن  المستحيل النظر إلى �

 . ن قية لآلاف السن�ي العالم كانت من سمات الفلسفة والأديان الش�

اجع سيطرة التعاليم العلمية  ات الحادثة �ف العالم ت�ت وبالتغ�ي

يجابية، وتظهر نماذج جديدة أك�ث تكاملاً تضم كل من الأنظمة  الإ

قية. الفكرية الغربية والش�

ند يقدم بعض المعلومات:

النوافــــذ الأربــع

يرجى الرجوع لمصادر أك�ث على 
 موقعنا:

www.barefootguide.org
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ــه  ــب ولكن ــراً عجي ــر أم ــارات. ربمــا يعت الإنصــات والتســاؤل هــا دون شــك أهــم المه

صحيــح أننــا إذا أمكننــا أن نســتمع بعمــق للآخريــن وأن نوجّــه أســئلة مناســبة ونحفــز 

الآخريــن لفعــل المثــل، عندئــذ نكــون قــد قطعنــا نصــف الطريــق نحــو تحقيــق مهمتنــا.

هــذه النافــذة عمليــة جــداً. والآن فلتنظــر إليهــا كنمــوذج للإنصــات للآخريــن: هــل 

ــن الســطور؟ هــل يمكنــك ســاع النــص الفرعــى أســفل النــص  يمكنــك الاســتماع لمــا ب

الأصــى؟ هــل يمكنــك ســاع ليــس فقــط مــا يقــال ولكــن أيضــاً مــا يحاولــون قولــه؟ هــل 

يمكنــك التواصــل مــع مــا يشــعرون بــه حقــاً، وليــس فقــط مــا يقولــون أنهــم يشــعرون 

بــه؟ هــل يمكنــك التأكــد مــا يريدونــه بالفعــل؟

ــد، أو مــارس  ــا نســمى هــذا الإنصــات العميــق، وهــو مــن أهــم مهــارات القائ إنن

ــرّ. ــة، أو المي التنمي

الإنصات إلى 3 مستويات ... معاً!
ــا الاتجــاه للتأكيــد بشــدة عــى التفكــر والفكــر المنطقــى دون أن نــدرك أن  دائمــاً لدين

ــن التفكــر والشــعور والإرادة. ــاة مصدرهــا التوافــق ب ــا فى الحي قراراتن

ــاً  ــل وأحيان ــن الإرادة ب ــاً ع ــعور مختلف ــن الش ــاً ع ــر مختلف ــون التفك ــا يك ــاً م وغالب

تتعــارض. والتحــدى هــو أن نلتفــت ليــس فقــط إلى الإحســاس المنطقــى والعــادى، ولكــن 

ــى ترســلها المشــاعر والإرادة. ــة الت أيضــاً للرســائل القوي

الإنسان الثلاثى التكوين
الإنصات للرأس والقلب والأقدام

الرأس، والقلب، والأقدام

نحن بش� مفكرين – نفكر �ف الأشياء ال�ت 

نلاحظها لكى نفهمها. 

نحن بش� لهم مشاعر – نخت�ب العالم من 

خلال مشاعرنا.

نحن بش� لنا إرادة – تدفعنا احتياجاتنا 

ورغباتنا للعمل.

تخيل أن�ن عضو رئيسى �ف مجموعة العمل، وأنت عضوجديد. أطلب 

منك أن تجلس معى وتفكر ملياً �ف عملك. ستوافق. تبدو الفكرة 

ات سيئة  حسنة �ف البداية، ولكنك تصبح بعد ذلك قلقاً، فلديك خ�ب

سابقة عن مثل هذا الحوار. لذلك فعلى الرغم من أنها تبدو فكرة جيدة، ولكن �ف أعماقك 

لا تريد أن تفعل ذلك. عقلك الواعى وإرادتك �ف صراع فيما بينهما. قد لا تكون مدركاً 

لذلك. وبمجرد جلوسك معى، تظهر جميع أنواع المشاعر. فتأ�ت إلّى كمدافع، وأبدأ أنا �ف 

القلق بشأن عملك. هذا بالرغم ان عملك �ف الحقيقة جيد.

اعة إذن تكمن �ف عدم الاستماع لرد الفعل المنطقى لديك، ولكن أيضاً لمشاعرك  ال�ب

وإرادتك. وبصف�ت عضواً قيادياً �ف مجموعة العمل ينبغى أن أحس بقلقك، وأسألك عن 

شعورك تجاه الحديث عن عملك معى. ومن خلال استماعى لإجابتك، ينبغى أن أبحث 

عن مفاتيح توضح لى مشاعرك الحقيقية، وليس فقط ما تقوله.

" يشاركنا بهذا السيناريو "لوف�ت

الأولـى النافـذة 



الاســتماع لرؤوســنا، وقلوبنا، وأقدامنا ... معاً

الاستماع للرأس:

، وهو مكوّن من الملاحظات، والأفكار،  هذا هو مستوى التفك�ي

ة الروحية. والوقائع، والمفاهيم، والمجادلات، والأفكار، والبص�ي

والاستماع بغ�ي إدانة او بدون تكوين آراء مسبقة يع�ن الانفتاح 

اتهم  العقلى والاهتمام الحقيقى بأمور مثل خلفية الآخرين وخ�ب

اضاتهم. هم وكيفية تكوين آراءهم واف�ت وأسلوب تفك�ي

الاستماع للقلب:

هذا هو مستوى المشاعر، ويتكوّن من المشاعر، والحالة 

ات الغ�ي لفظية. الاستماع للمشاعر والالتفات  النفسية، والخ�ب

يماءات. والاستماع  ن والإ ات الوجه والعين�ي لنغمة الصوت وتعب�ي

التعاطفى يع�ن أن نضع أنفسنا �ف مكان الآخرين. فالاستماع 

للصمت يمكن أن يكشف مشاعر عدم الموافقة أو عدم الكفاية 

أو الملل أو الغضب.

: ن الاستماع للقدم�ي

رادة، حيث تستمع لما يريد الآخرون فعله.  هذا هو مستوى الإ

ن لنواياهم  وعادة يكون المتحدثون أنفسهم بالكاد مدرك�ي

ن  ورغباتهم. إنه لمن المدهش كيف أن قلة فقط هم المدرك�ي

تماماً لما يحفزهم وما يريدون بالفعل �ف موقف ما. ومهارة 

الاستماع تكشف ما يكمن "وراء" أفكارهم "وأسفل" مشاعرهم 

رادة – فالتعب�ي الجسدى القوى قد ينم  ولغة الجسد تكشف الإ

عن إرادة قوية، بينما التعب�ي الضعيف للجسد قد يكشف عن 

إرادة ضعيفة.

الجميع لديه رؤيته الخاصة للعالم وللتفك�ي �ف الأشياء 

ض أنهم يرون الأشياء  المختلفة. راعى إذن ألا تف�ت

بنفس اسلوب رؤيتك لها.

الاستماع للمشاعر الحقيقية لشخص ما يعطى مفاتيح 

هامة لما يهمهم بالفعل.

 . رادة يكون حيث تكمن عادة مقاومة التغي�ي مستوى الإ

ومساعدة الآخرين على الاستماع وتغي�ي إرادتهم هو 

. أحد أك�ب تحديات التغي�ي

تحديات أساسية للاستماع على ثلاثة مستويات:
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التفكير

الشعور

الإرادة
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تدريب مسلى:
�ف ثنائيات يواجه كل شخص الآخر ويحكى 

له ما فعله اليوم السابق ... ولكن لابد 

أن يتحدث الاثنان معاً �ف نفس الوقت! 

افعل ذلك لمدة دقيقة.

ثم تناقشوا فيما حدث، واسألوا أنفسكم 

كم من مرة تفعلون هذا �ف حياتكم 

اليومية دون أن تدركوا.

بعض أفكار 
عملية:

نعرض فيما يلى كيفية جعل الآخرين 

يتعرفون على أفكارهم ومشاعرهم 

قبل المشاركة �ف مناقشة:

قبل المناقشة داخل مجموعة اترك  	®

ن للتفك�ي �ف  بضع دقائق للمشارك�ي

موضوع خاص بهم لكى يتعرفوا على 

أفكارهم ومشاعرهم بشأنه.

ة  ح عليهم عمل دردشة قص�ي اق�ت 	®

مع الشخص المجاور لهم لإخراج 

أفكارهم، فهذا من شأنه أن يؤدى إلى 

. مشاركة أك�ب

م�ت كان ذلك مناسباً شجعوا الآخرين  	®

للتعب�ي عن مشاعرهم وما يريدون، 

وليس فقط أفكارهم.

كلمة تحذير: 	®	

البعض عند سؤالهم عما يشعرون 

يقولون: "أشعر بـ .....". وغالباً ما 

يعرضون أفكارهم وليس مشاعرهم.

ز  ك�ي ز ال�ت التدوين أسلوب ناجح لتحف�ي 	®

ن  لدى الآخرين. اعط فرصة للمشارك�ي

للجلوس �ف هدوء وكتابة أفكارهم 

ومشاعرهم وما يريدون، والتفك�ي �ف 

الأسئلة ال�ت تهمهم.

بعض تحديات الإنصات العميق:
هدئ عقلك ...

بالنظــر إلى كــم الأمــور التــى تــدور فى رؤوســكم مــن العجيــب أنــه يمكننــا حتــى أن نتابــع 

ــه الآخــرون. فمتابعــة أفــكار متحــدث مــا ليــس أمــراً ســهلاً فى الحقيقــة، فهــو  مــا يقول

يقتــى منــا أن نضــع أفكارنــا ومشــاعرنا وإرادتنــا فى حالــة توقـّـف للحظــة. ومتــى حــدث 

هــذا يمكننــا أن نســمع أفضــل مــا يقــال بالفعــل.

الاستماع للثلاث مستويات ... معاً:
حــاول واســتنتج مــا إذا كان مــا يقولــه الشــخص يعــر حقــاً عــن مــا يفكــر فيــه أو يشــعر 

بــه أو يريــد، ومــا إذا كانــت تلــك متماثلــة أو مختلفــة. ليــس مــن الســهل الفصــل بــن 

هــذه المكوّنــات الثلاثــة والاحتفــاظ بمهــارة الاســتماع.

متابعة المشاعر:
إن الأفــكار الســطحية التــى يعــر عنهــا النــاس قــد تكــون مضللّــة. لهــذا فمــن الــرورى 

ــا نريــد اكتشــاف مــا هــى اهتماماتــه  الاســتماع للمشــاعر الحقيقيــة لشــخص مــا إذا كن

ــن  ــون م ــوف يك ــة، فس ــاعرهم الحقيقي ــدد مش ــتطيع أن نح ــا لا نس ــإذا كن ــة. ف الفعلي

الصعــب أيضــاً أن نفهــم الســبب فى اتجــاه تفكيرهــم لنحــوٍ مــا أو الســبب فيــا يريدونــه. 

كثــرون لا يمكنهــم معرفــة مشــاعرهم الخاصــة، لذلــك يحتــاج الأمــر إلى كثــر مــن العمــل 

لمســاعدة هــؤلاء للتعــرف عــى مشــاعرهم والتعبــر عنهــا.

أفضــل طريــق نبــدأ بــه هــو ببســاطة أن نســأل النــاس عــن مشــاعرهم وتشــجيعهم 

عــى التعبــر عنهــا - خاصــة حــن تكــون المشــاعر مختلطــة – حيــث ان ســؤالهم يمكــن 

ان يفيــد فى كشــفها.

ــف إذن  ــة. فكي ــاعرهم المختلف ــن مش ــا ع ــرون به ــاظ يع ــرون إلى ألف ــرون يفتق فكث

ــة. ــاعر معين ــم بمش ــى إليه ــم دون أن نوح ــة به ــاظ خاص ــن الف ــى تكوي ــاعدهم ع نس

اننــا كبــر نحــن قــادرون عــى الاحتفــاظ بمشــاعر مختلطــة وغالبــاً متعارضــة. 

فجميعنــا لديــه علاقــات حب/كراهيــة. فيمكنــى مثــاً أن أســعد حــن أراك، ولكــن قــد 

ــاعر  ــار المش ــه. إن إظه ــت ذات ــدان فى الوق ــعورين يتواج ــر، وكلا الش ــن تتأخ ــج ح انزع

المختلطــة يمكــن أن يســاعدنا عــى فهــم الســبب وراء تــرف الآخريــن بالطريقــة التــى 

ــدو مشوشــة! ــا تب ــاً م ــى غالب ــا، والت ــون به يتصرف

لا تضغــط:  
هنــاك مــن يجاهــدون حتــى يمكنهــم التعبــر عــن مشــاعرهم، وفى هــذه الحالــة لا يجب أن 

نضغــط عليهــم لفعــل ذلــك علانيــة. قــد تكــون لديهــم جــروح ســابقة جعلتهــم يطرحــون 

جانبــاً مشــاعرهم حتــى لا يعيــدوا المــاضى للحيــاة. والبعــض يمكنــه فقــط كشــف مشــاعره 

الحقيقيــة مــن خــال علاقــات فرديــة )شــخص لشــخص( لمــن يثقــون بــه.

فخ نفاذ الصبر:
حــن نســتمع لشــخص مــا غالبــاً مــا نفهــم مــا يقولونــه قبــل أن ينتهــوا مــن حديثهــم. 

ــدو أمــراً واضحــاً يمكــن ان يكــون شــيئاً ممــاً.  ــل لمــا يب فانتظــار محــاولات شرح طوي

ورد الفعــل الشــائع هــو إمــا مقاطعــة كلامهــم أو الــرود والتفكــر فى شــئ آخــر حتــى 

ينتهــون مــن الــرح. ولكننــا كميسريــن ينبغــى أن نحــرص عــى عــدم الوقــوع فى فــخ 

ــن وراء  ــى تكم ــاعر الت ــتيعاب للمش ــتماع باس ــتمر فى الاس ــا أن نس ــر. علين ــاذ الص نف

الفكــر ولتعبــر المتحــدث عــن إرادتــه. فهــذا هــو الإنصــات العميــق.
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طرق التفكير:
ــم  ــر لديهــم طرقه ــح أن الب ــاط هــو توضي ــك النق ــه مــن خــال كل تل ــا نهــدف إلي م

الخاصــة فى التفكــر، وفهمهــم للألفــاظ، وتأثــر الخــرات الشــخصية عــى ايجــاد معنــى 

ــة. ــياء المختلف للأش

ــم،  ــاف مرجعياته ــبب اخت ــدث بس ــى تح ــات الت ــار الاختلاف ــع فى الاعتب وإذا لم نض

فمــن الراجــح أن يحــدث مقاطعــة أثنــاء حديثنــا لهــم. والأســوأ مــن ذلــك أننــا أحيانــاً 

ــك. ــا الحقيقــة خــاف ذل ــه بين ــون عن ــا نعــرف مــا يتحدث نعتقــد أنن

ــاهدنا  ــد ش ــاً". وق ــه تمام ــا تعنون ــرف م ــول: "أع ــخصاً يق ــاً ش ــمعنا جميع ــد س لق

ــا أن لا  ــه. فعلين ــا نعني ــم إدراك لم ــس لديه ــئ لي ــكل ش ــن ب ــك العارف ــف أن أولئ كي

ــئ. ــس الش ــل نف نفع

فافتراض أن كل شخص يفكر بنفس الطريقة هو أساس الارتباك والفوضى.

هذا راجع إلى ما يلى:

رادة شلل الإ

ّ إلى  نشك أن الناس أو المواقف يمكنها ان تتغ�ي

الأفضل. نشك �ف قدرتنا على مواجهة التحديات 

�ف المستقبل.

إننا نمتعض من الآخرين أو نكرههم بسبب 

إهانات سابقة. ونكره أنفسنا بسب ذلك.

نخش� أن نتخلى عما نعرفه ح�ت إذا كان بغ�ي 

فائدة. نخاف من المجهول الذى ينتظرنا.

ّ قد يحتاج إلى أن نكشف شكوكنا  التغ�ي

وكراهياتنا ومخاوفنا لكى نستطيع التعامل معها.

الشك أو التشكك �ف الذات:

الكراهية أو كراهية الذات:

الخــوف:

مارتن بوبر

نسان: مبدأ الفكر؛  هناك ثلاثة مبادئ �ف حياة وكيان الإ
ومبدأ الكلام؛ ومبدأ الفعل. الأصل �ف كل الصراعات بي�ن 

ن من حولى أن�ن لا أقول ما أعنيه، ولا أفعل ما أقوله. وب�ي

” 
“ 

ّ عن نفسك  •  تصرف من تلقاء نفسك اعرف نفسك  •  ع�ب

اعرف نفسك:
تمعــن فى أفــكارك! اســأل أســئلتك الشــخصية! تعــرفّ عــى مشــاعرك! 

اكتشــف مــا تريــده!

عبرّ عن نفسك:  
إن معرفتــك لمــا تفكــر فيــه وتشــعر بــه وتريــده يجعــل مــن الأيــر 

لــك التعبــر عــن نفســك.

تصرف من تلقاء نفسك:
تــرف وفــق أفــكارك ومشــاعرك وإرادتــك! كــن نفســك! افعــل مــا 

لابــد أن تفعلــه! تشــجّع!

لماذا لا نتصرف وفق أفكارنا ومشاعرنا

1

2

3

التحديات:  3

عادة ما 
نشعر أننا بدون حيلة، 

ّ ولكن  لأننا نعرف أننا نحتاج أن نتغ�ي
ئش ما يعرقلنا. نشعر  لا يمكننا ذلك. �

بشلل �ف إرادتنا.
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مظاهر تطور الفرد
فهم قصة حياة الشخص

" يحكى هذه القصة ... "لوف�ت

”ىومنتلا لمعلا بل وه تاياكحلا صق“

منذ عش� سنوات ذهبت إلى ورشة عمل عن الس�ي الذاتبة تستغرق 

أربعة أيام �ف "كيب تاون". كان المطلوب منا أن نعود إلى الخلف وننظر 

إلى حياتنا ونستعيد أهم الأحداث من خلال قص الحكايات. وجدت�ن 

ة حياة شخص  اتفحص حيا�ت الخاصة كما لو كنت أدرس قصة أو س�ي

، ثم حاولت  اً �ف العلاقات مع الآخرين ال�ت شكّلت حيا�ت آخر. فكرت كث�ي

. تخيل مستقبلى، بالنظر لما أردت أن تكون عليه حيا�ت

النظر إلى ما�ض وحا�ض ومستقبل حيا�ت كان أمراً مؤلماً ومفرحاً �ف 

ذات الوقت. فقد أعطا�ن اك�ث الصور اكتمالاً ال�ت سبق لى رؤيتها لنفسى. 

غادرت الورشة وأنا أشعر أن�ن أك�ب من الداخل، وان لدى جذور أعمق �ف 

، وخرجت بتقدير جديد لما استطيع أن افعله �ف المستقبل. الما�ض

اعتقد أن�ن عندها أدركت أن قص الحكايات هو لب العمل التنموى. 

فقص الحكايات عملية تساعد الآخرين على إدراك قصص الخاصة، 

ة والمستقبلة، ح�ت يمكنهم فهم قصصهم  وحياتهم الماضية والحا�ض

الخاصة والبدء �ف تشكيل المستقبل الذى يريدونه.

اً من  ومنذ بدأت اتنبّه لعمل الس�ي الذاتية، بدأت الاحظ أن عدداً كب�ي

ن يستخدمونها. لقد قيل لى عن فاعلية هذا الأسلوب على سبيل  الممارس�ي

ن مع النساء المعنفات �ف عشوائيات مدينة  ن العامل�ي المثال من الممارس�ي

امج الثقافية �ف مدينة "خاييليشتا" �ف كيب  مكسيكو، أو مع الشباب �ف ال�ب

ن الملاكّ �ف ماسفينجو، زيمبابوى. إن الخيط  تاون، أو مع صغار المزارع�ي

ك �ف كل هذه القصص هو استخدام أسلوب قص الحكايات  المش�ت

لمساعدة الناس على إعادة بناء )بمع�ن إعادة رسم( قصص حياتهم 

وحياة مجتمعاتهم. ومن خلال تنفيذ ذلك يشعرون بمدى ثراء قصص 

حياتهم وملائمة معارفهم المحلية.

حيا�ت �ف صورة كتـاب:

إحدى حلقات ورشة العمل كانت من خلال تداريب كتابة ورسم، لكى 

نعيد رسم حياتنا كما لو كانت حياة كل منا هى موضوع كتاب. كان علينا 

أن نقسّم حياتنا إلى فصول ونربط الأحداث من خلالها لنصل بالقصة 

.ثم نحاول أن نتخيل الفصل  إلى الوقت الحا�ض

الجديد.

بالنظر إلى حيا�ت ككتاب أمكن�ن أن أرى نماذج من 

ا ما كنت  . على سبيل المثال لاحظت أن�ن كث�ي سلوكى ع�ب فصول حيا�ت

أشعر أن�ن مسلوب السلطة مع الأك�ب سناً. الآن استطيع أن أرى كيف 

كان يمكن مواجهة هذه التحديات بفاعلية. فرؤية نماذج من سلوكى 

الشخصى كان ذو نفع كب�ي لى. فقد مكن�ن من التعرف على ردود الفعل 

وتوقّعها لكى تكون اختيارا�ت �ف المستقبل مختلفة.

هناك أمور �ف الما�ض أفخر بها، وبعض أمور أندم عليها بشدة 

ة الذاتية قد أعان�ن على مسامحة  وتمثّل عبئاً على عاتقى. تكوين الس�ي

نفسى وأراح�ن من الأعباء ال�ت كنت أحملها. كما ساعد�ن على مسامحة 

. الآخرين مما ساعد على تخفيف الجرح والمرارة اللذين أحبطا�ن

و�ف ذات الوقت أمكن�ن أن أرى كل الأمور الجيدة ال�ت فعلتها �ف 

. وبإدراك انجازا�ت أمكن�ن أن أقدر من جديد جوانب القوة لدىّ. حيا�ت

كل منا يستفيد من دروس الحياة بشكل مختلف. فليس هناك طريقة 

. فالبعض منهم يغلق على  ن أفضل من رؤية ذلك سوى �ف حياة المسن�ي

نئ من الفرص الضائعة. بينما آخرون على  ، ودائماً ما ي� نفسه �ف الما�ض

ن من جهة تحديات الحياة. بالنسبة لى،  الرغم من سنهم لا يزالون نشط�ي

، إنهم عظماء. يبدو هؤلاء حكماء إلى حد كب�ي

من الواضح أن فحص حياتك الماضية بهذا الأسلوب أمر غ�ي سهل. 

ومن الأسهل فعل ذلك �ف ورشة عمل بها ميسرين بدلاً من تنفيذه 

وحدك. إن الميل إلى حذف كل الأشياء ال�ت لا نريد أن نتذكرها هو أمر 

، ولو شخص واحد.  ن رائع. لهذا فإن قص الحكايات يحتاج إلى مستمع�ي

فقص الحكاية يبدأ بمشاركة شخص تثق فيه �ف قصة حياتك.

انك كقائد أو ميسّ ينبغى أن تكون قد حاولت مع قصتك الخاصة 

قبل أن تبدأ �ف مساعدة الآخرين على كشف قصص حياتهم.

الثانية النافذة 
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نماذج أصيلة

التبعية

مرحلة الاستقلالية تستمر 

ينات إلى  من العش�

الأربعينات

تكّال المتبادل  مرحلة الإ

عادة تبدأ �ف متوسط 

العمر، ولكن قد تأ�ت قبل 

ذلك

الاستقلالية

تكّال المتبادل الإ

"هذه 
المراحل موجودة ليس 

، ولكنها تظهر  فقط �ف الفكر الغر�ب
ن الكث�ي من  كنموذج أصلى شائع ب�ي

الثقافات"

جوانب التطور البشرى
لا احــد يولــد كامــاً أو متطــوراً. فطــوال حياتنــا نتعلــم وننمــو، عــى الرغــم مــن أن مــا 

ــة  ــى نحياهــا. هــذه العملي ــة الت ــة الحياتي ــا المرحل ــا تفرضــه علين نتعلمــه هــو عــادة م

تعتــر متواصلــة، وفى نفــس الوقــت تتحــرك فى مراحــل أو جوانــب مختلفــة. وعــى الرغــم 

ــب  ــاك جوان ــن الآخــر، إلاّ أن هن ــرد ع ــكل ف ــف بالنســبة ل ــاة يختل ــن أن مســار الحي م

مشــركة.

ولقــد كانــت هنــاك تفاســر عديــدة لهــذه الجوانــب، كــا يمكــن أن نجــد العديــد مــن 

نمــاذج التطــور البــرى فى علــم النفــس التنمــوى الحديــث. وترجــع هــذه النــاذج إلى 

الأســس النظريــة التــى وضعهــا أرســطو وغــره مــن العلــاء الكلاســيكيين، والتــى طوّرهــا 

فيــا بعــد فى القــرن الثامــن عــر "ديــكارت" وغــره مــن فلاســفة "التنويــر". وفى القــرن 

ــح  ــا أوض ــى، ك ــى الجن ــور النف ــن التط ــل م ــس مراح ــد" خم ــرز "فروي ــن أب العشري

"رودلــف ســتينر" عــر مراحــل للتطــور طــوال حيــاة الإنســان. وأيــاً كان النمــوذج الــذى 

ــه تقســيم  ــوذج أصــى مضمون ــن نم ــات م ــا تنوع ــن الواضــح أن هــذه كله ــاره، فم نخت

حيــاة الإنســان إلى ثلاثــة مراحــل: الطفولــة، النضــج، والشــيخوخة. ومــن حيــث علاقاتنــا 

مــع بعضنــا البعبــض تتســم هــذه المراحــل بثــاث حــالات: التبعيــة، الاســتقلالية، والاتــكّال 

المتبــادل. هــذه المراحــل موجــودة ليــس فقــط فى الفكــر الغــربى، ولكنهــا تظهــر كنمــوذج 

ــة  ــم الصــن القديم ــال تعالي ــات. فعــى ســبيل المث ــن الثقاف ــر م ــن الكث أصــى شــائع ب

تعكــس جوانــب مماثلــة، تعــرف كــا يــى: زمــن التعلّــم، زمــن الــراع، وزمــن التحــول 

إلى الحكمــة. 

ــة  ــا أجن ــذ جونن ــة تســتمر من ــة التبعي ــإن مرحل ــة النمــوذج المســتخدم، ف ــن جه وم

إلى أن نســتطيع شــق طريقنــا فى الحيــاة – عــادة فى أوائــل العشرينــات مــن العمــر. أمــا 

مرحلــة الاســتقلالية فتظهــر عندمــا نصبــح ناضجــن صغــار نتســائل، ونرفــض المســلمّات 

ــاً.  ــاً مادي ــح مكتفــن ذاتي ــا الخاصــة، ونصب ــا، ونجاهــد أن نشــكّل أفكارن ــى نشــأنا به الت

هــذه المرحلــة يمكــن أن تســتمر حتــى منتصــف الأربعينــات مــن العمــر. وأمــا مرحلــة 

الاتــكّال المتبــادل فتظهــر حــن يكــون هنــاك إدراك ناضــج لحقيقــة أننــا لــى نحقــق حيــاة 

ــذه  ــيئاً. ه ــالم ش ــرد للع ــى ن ــن ل ــع الآخري ــال م ــاون فعّ ــاج إلى تع ــا نحت ــة فإنن متكامل

المرحلــة تظهــر فى منتصــف العمــر، ولكــن قــد تظهــر مبكــراً عــن ذلــك.

عشر مراحل للتطور الفردى:
يــرى "برنــارد ليفــى جــود" أن المراحــل الثــاث الرئيســية للحيــاة يمكــن تقســيمها بدورهــا 

ــو  ــيم ه ــذا التقس ــع ه ــكلة م ــنوات. المش ــبع س ــا س ــا مدته ــل، كل منه ــر مراح إلى ع

أنــه بينــا يبــدو ان الجميــع يوافــق عــى وجــود ثــاث مراحــل أساســية، إلاّ أن المراحــل 

ــن  ــرى أو م ــة إلى أخ ــن ثقاف ــف م ــد تختل ــل ق ــذه المرح ــل فى ه ــى تدخ ــة الت العمري

ــر  ــط العم ــا متوس ــر فيه ــى يق ــدان الت ــال فى البل ــبيل المث ــى س ــر. فع ــع إلى آخ مجتم

بســبب انتشــار الأمــراض المعديــة، القلــة فقــط يمكــن أن تصــل إلى عمــر 63 عامــاً، حســب 

ــل فى  ــة مفتوحــة". وبالمث ــة زمني ــة بـ"مرحل ــو إلى تســمية المرحل ــا يدع ــتينر"، م رأى "س

المجتمعــات التــى تشــابه مجتمعنــا، حيــث الوفــاة بســبب الإيــدز أو الأمــراض والعوامــل 

الأخــرى، يجــد الأطفــال أنفســهم مســئولين عــن رعايــة أسرة بأكملهــا وهــم لا يزالــون فى 

ســن المراهقــة. وبذلــك يتــم تعجيــل مرحلــة الانتقــال مــن الطفولــة إلى النضــج وهــو أمــر 

غايــة فى الخطــورة.

ــر  ــا بالع ــع احتفاظن ــة، م ــر مرون ــه أك ــتينر" لنجعل ــوذج "س ــا نم ــد اخترن ــذا فق له

مراحــل المقترحــة دون ضمهــا إلى مراحــل عمريــة محــددة.

مرحلة التبعية تستمر من 

ينات  الميلاد ح�ت العش�

من العمر.
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ية  عندما يولد الطفل يكون معتمداً كلية على والديه لاحتياجاته البش� 	•

الأساسية كالطعام والحماية والدفء، وأيضاً للاحتياجات العاطفية من 

حب وثقة.

ويتعلم الأطفال أساساً من التقليد، ومحاكاة الأدوار. لذلك فاللعب هام  	•

جداً �ف السن المبكرة. فهو يتيح للطفل فرصة تقليد ومحاكاة السلوك 

ى الذى يرونه حولهم. فصورة الأم والأب هى النماذج الأولى  البش�

ن الذكورة والأنوثة �ف كل منهما. ليتعلم الطفل التوازن ب�ي

كما يتعلم الأطفال استخدام اللغة �ف السن المبكرة، فيكونون 60% من  	•

مفرداتهم �ف هذه المرحلة.

للأطفال خيال خصب جداً، و�ف هذه  	•

ن  ز ب�ي المرحلة لا يستطيعون دائما التمي�ي

الخيال والواقع.

�ف هذه المرحلة من المهم أن يب�ن  	•

الطفل الثقة بالنفس والفهم الجيد لذاته 

ولقدراته. 

مرحلة التقليد:

 : لتبعيـــة ا

1

مراحــل التطور العشر

من سن صفر 
إلى 20

ايد باستمرار أهمية العالم الخارجى �ف هذه المرحلة )على  ز ت�ت 	•

، والأصدقاء( ممن يدرجهم  ن سبيل المثال المدارس، المدرس�ي

الطفل �ف نظرته للعالم.

ن  وتظهر نماذج أدوار أخرى إلى جانب الوالدين، مثل المدرس�ي 	•

والأصدقاء.

قد يبدأ الأطفال �ف مواجهة السلطة، خاصة سلطة والديهم.  	•

ويمكن اعتبار هذا أيضاً من مرحلة التعلّم.

قد يبدأ الأطفال �ف التعب�ي عن فكرهم،  	•

خاصة حول موضوعات مثل: الخ�ي 

، التنافس، الجمال والقبح، الصدق  والش�

وعدم الصدق، والخيال والواقع. وهنا 

غالباً ما يكوّن لديهم الإحساس بقيّمهم 

الخاصة �ف هذه المرحلة.

و�ف هذه المرحلة يكون الأطفال على  	•

استعداد للاضطلاع ببعض المسئولية.

2اختبار السلطة:
ة ال�ت يبحث فيها الشخص  البلوغ مرحلة يمكن وصفها بأنها الف�ت 	•

عن ذاته وكيانه �ف العالم، وعادة يتحدى ويستكشف مفاهيم 

السلطة خلال هذا البحث.

وهو أيضاً وقت نمو الوعى الجنسى والتساؤلات حول الجنس.  	•

ات جسدية، مثل  وهو مستهل الانوثة والرجولة بعلاماتها من تغ�ي

الحيض عند الفتيات، وخشونة وعمق الصوت عند الأولاد.

تظهر أيضاً �ف هذه المرحلة أهمية المثل والمثل الأعلى، مثل  	•

مطر�ب البوب ونجوم السينما. وعالباً ما يبدأ الشخص �ف ايجاد 

ذاته �ف مجموعة من الأبطال 

والبطلات.

ة  ة ف�ت يمكن أن تكون هذه الف�ت 	•

مشاعر سلبية عميقة مثل الإحساس 

بعدم الأمان، الوحدة، الملل، 

والغضب. هذه أحياناً تتعلق ببحث 

المراهق عن "مع�ن للحياة".

3مـن أنــا؟
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ن  يمكن النظر إلى هذه المرحلة على أنها مرحلة استكشافية، ح�ي 	•

مكان. إنها بحث عن  ة بقدر الإ يريد المراهق أن يكون له تجارب كث�ي

الأحاسيس والتجارب، واختبار الحدود وهى أيضاً وقت للتجول والسفر.  

ة حمل وتربية أطفال. ان  ولكنها أيضاً �ف بعض المناطق قد تكون ف�ت

ّ الوظائف، أو ح�ت  البالغ الصغ�ي يمكن أن يغ�ي

الأماكن ال�ت يعيش فيها �ف كث�ي من الأحيان.

ة زيادة الاستقلالية، حيث تصبح  إنها ف�ت 	•

الاختيارات لأسلوب الحياة أك�ث أهمية، بل أحياناً 

تبعده هذه الاختيارات عن أسرته.

�ف هذه المرحلة يصبح خوفهم من التحول  	•

لنسخة من النماذج الموجودة حولهم مسيطراً 

ن  �ف بعض الحالات، حيث يريد صغار البالغ�ي

ة. تشكّيل حياة خاصة بهم محتلفة ومث�ي

بداع ة الإ ف�ت

الاستقلالية:

4

مراحل التطــور العشر )تتمة(

من 18 إلى 45 
سنة

ة يكون فيها الاتجاه نحو التخصص والاستعداد لتعميق  إنها ف�ت 	•

الفهم.

تكون لدى الشخص البالغ �ف هذه المرحلة قدرة خلاقة صالحة  	•

للتجاوب مع المواقف المختلفة.

ة قد وجد مكانه �ف الحياة  قد يكون الشخص �ف هذه الف�ت 	•

ويستطيع استخدام هذا المكان لصالحه، أى انها مرحلة 

استقرار.

ولكن توجد بعض المخاطر �ف  	•

ن  ة مثل الانغلاق �ف روت�ي هذه الف�ت

ن وعدم التطرّق إلى طاقات 
ّ مع�ي

إبداعية جديدة.

5"فلسف�ت الخـاصة"
ة على أنها "بلوغ ثانٍ" يؤدى إلى استفسار  يمكن وصف هذه الف�ت 	•

عميق عن الكيان الشخصى.

اضات  ة يكون فيها الشك �ف الذات شائعاً حيث اف�ت إنها ف�ت 	•

ات الفعلية. الحياة تواجه الخ�ب

اف بأن الكث�ي مما تريد عمله لم يتم بعد، خاصة  من الصعب الاع�ت 	•

اف بحتمية الدخول �ف  ع�ت ، الإ مع بداية ظهور علامات التدهور البد�ن

الشيخوخة، وحقيقة أن الشخص لابد سيموت �ف مرحلة ما.

ة مؤلمة ومفعمة  يمكن أن تكون ف�ت 	•

بالمشاعر. البعض يتعامل معها 

بالانغماس �ف سلوكيات تهرب، 

مثل ادمان الكحول، الانغماس �ف 

العمل أو �ف هوايات مكلّفة.

6الممر الأوسط
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الاتكّـــال  المتبـادل:

ة  الخروج من الأزمة بقيم ومعانٍ جديدة يتحقق بخ�ب 	•

ات جوهرية  متقدّمة. فعند هذه النقطة يجرى البعض تغي�ي

�ف حياته، أو يتولى وظائف ومهن جديدة، أو يتعامل مع ما 

حوله باتجاهات جديدة.

إن أفضل لحظات الحياة تكون من خلال اتجاهات جديدة. 	•

والحرية ال�ت نصل إليها حديثاً يمكن أن تؤدى إلى اهتمامات  	•

وجوانب قوة جديدة.

ن العالم الداخلى  ايدة للجمع ب�ي ز قد يجد الشخص قدرة م�ت 	•

والخارجى بينما يضمن آراء الآخرين �ف آراءه.

يتولد الشعور الحقيقى  	•

بالمعرفة الذاتية من خلال 

اختبارات الحياة.

7مرحلة الريــادة

�ف هذه المرحلة، قد تعود المسائل ال�ت سبق معالجتها  	•

من قبل للظهور بقوة. 

قد يدرك الشخص أن هناك أمور عديدة �ف الحياة لم  	•

تكتمل بعد ولا يوجد الوقت الكا�ف لتصحيح الأمور.

إنها وقت للتعامل مع السلبيات �ف شخصية الفرد. 	•

نسان  قد يتولد شعور مؤلم بالخوف بأن يصبح الإ 	•

أضعف من أن يرعى نفسه وبأنه لابد أن يعتمد على 

الآخرين.

ايد الإحساس  ز كما ي�ت 	•

المتصاعد بالموت والتعامل 

مع ذلك.

ة مراجعة 9ف�ت

ة  ام جديد للطبيعة، ف�ت ة هدوء ينشأ فيها اح�ت هى ف�ت 	•

يمكن فيها أن تكتشف فيها تفردك.

ة قد يقع الشخص �ف خطأ النظر بازدراء  �ف هذه الف�ت 	•

للآخرين خاصة إذا كان الشخص لم يتصالح بعد مع فكرة 

تركه لمرحلة الشباب. ويتولد �ف هذه المرحلة الاحساس 

ام دور الشباب �ف الحياة. باح�ت

قد يظهر لدى الشخص أيضاً إحساس بالحكمة القائمة  	•

ة، ومعرفة الذات، ومعرفة العالم المحيط. على الخ�ب

وقد ينشأ  	•

اهتمام  بالتنمية 

والتطور على 

المدى الطويل.

ة الحكمـة 8ف�ت

مراحل التطــور العشر )تتمة(

من40 سنة +...

10وقت حــر )فراغ(
�ف هذه السنوات المتأخرة يصبح لدينا الك�ث من الوقت  	•

لكى نقوم بمسئوليات وسيكون لدينا القدرة على ان نحب 

، سيكون لدينا احتياج  حقيقة. وإذا لم يكن لينا الوقت الكا�ف

وط برغم عدم قدرتنا على ذلك. عطاء حب غ�ي مش� شديد لإ

سيكون أيضاً لدينا اختيار عام لاتخاذه، فقد يختار  	•

الشخص أن يتعلق بأمور من الما�ض أو يتخلى عنها ويبدأ 

بالتدريج �ف منح وتقبل الحب.

جاع،  تكون هذه ايضاً مرحلة فهم الحياة بمنطق الاس�ت 	•

ويمكن للشخص أن يقدّر فكرة انه بالرغم من عدم كمال 

الآخرين، إلاّ أنهم 

يسعون بشدة أن يكونوا 

ام  أفضل. إنه الاح�ت

الحقيقى للفرد.
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الطبائع الأربع
التعرّف على النار، والهواء، 

والماء، والأرض داخلنا

النـار
الأشخاص ذوى الطبع 

النارى )الحاد( عادة 

يتصرفون بطريقة عنيفة. 

، نشطاء،  ن ولأنهم انفعالي�ي

سريعى الغضب، سريعى التسامح، فهم 

تواقون لتولى مناصب قيادية.

المـاء
الأشخاص ذوى الطبع الما�ئ 

 ، ن خ�ي ن ومس�ت يكونون هادئ�ي

 ، ن قاتمى الظلال، متكاسل�ي

ن  وصبورين – وقد يبدون بطيئ�ي

بالنسبة للآخرين.

الهواء
، ثرثارين،  ن ، إيجابي�ي ن مرح�ي

. ذوى الطبع  ن ومتفائل�ي

الهوا�ئ يحبون أن يمارسوا 

الحيل )التلاعب(، ولكنهم أحياناً 

يخطئون �ف التعامل.

الأرض
 ، ن ، جادين، حساس�ي ن حريص�ي

. الأشخاص ذوى  ن انتقادي�ي

الطبع الأر�ض )العملى( يمكن 

ن بشكل زائد  أن يكونوا انتقادي�ي

لذواتهم وللآخرين.

من العناصر الأساسية، النار، والهواء، 

ية  والماء، والأرض، تظهر أربع طبائع ب�ش

أساسية.

مقدمـــة:
ــه إلى مــر القديمــة أو  ــة، فترجــع أصول ــع كان شــائعاَ لمــدة طويل ــع الأرب نمــوذج الطبائ

ــى حــوالى  ــه لم يأخــذ شــكلاً رســمياً حت ــن )Mesopotamia(، ولكن ــن النهري ــا ب ــاد م ب

ــة الأربعــة عنــاصر:  ــان القدمــاء بنظري ــاء اليون عــام 400 قبــل الميــاد حــن ربطــه الأطب

الأرض، والمــاء، والهــواء، والنــار. وقــد كــوّن ابقــراط مــن هــذا نظريــة الحــالات المزاجيــة 

ــا الجســد  ــا إلى ســوائل يفرزه ــر مرجعه ــد أن بعــض ســلوكيات الب ــد اعتق ــع. فق الأرب

)أســاها أمزجــة(. هــذه الأمزجــة هــى الــدم، الصفــراء )صفــراء اللــون(، الصفــراء )ســوداء 

اللــون(، والبلغــم. وعــى الرغــم مــن التشــكيك واســع المــدى لهــذه النظريــة مــن جانــب 

ــع  ــة الأرب ــا بالحــالات المزاجي ــع وربطه ــع الأرب ــة، إلاّ أن نمــوذج الطبائ المؤسســات الطبي

ــع  ــل، سري ــع )المتفائ ــع الأرب ــا أن الطبائ ــن. ك ــام الزم ــد أم ــد صم ــة ق ــع الأربع والطبائ

الغضــب، المكتئــب، اللامبــالى( أثبتــت فائدتهــا فى العديــد مــن الســياقات.

التفائــل او الشــخصية المتفائلــة ترتبــط بالــدم، وبفصــل الربيــع )مطــر وحــار(، 

الهــواء.  وبعنــر 

ــار(،  ــاف وح ــف )ج ــل الصي ــون، وبفص ــراء الل ــرارة صف ــط بالم ــب مرتب ــع الغض سري

ــار. ــر الن وبعن

وبــارد(،  )جــاف  الخريــف  وبفصــل  اللــون،  ســوداء  بالمــرارة  مرتبــط  المكتئــب 

الأرض. وبعنــر 

اللامبــالى مرتبط بالبلغم، وبفصل الشــتاء )مطير وبارد(، وبعنصر الماء.

الطبائــع الأربــع يمكــن أن تكــون مفيــدة جــداً لمســاعدتنا عــى فهــم أنفســنا وفهــم بعضنــا 

البعــض. كــا أنهــا تســاعدنا عــى تقديــر واحــرام مــا لدينــا مــن مواهــب ومواهــب الذين 

نعمــل معهــم والاســتفادة منهــا.

ولكــن ينبغــى أن نراعــى تجنــب تكــرار ذواتنــا ومــن حولنــا. تذكــروا أننــا بالطبيعــة 

ــا  ــا هــى إلاّ نافــذة واحــدة مــن خلاله ــع م ــع الأرب ــرة. والطبائ ــن مــن أشــياء كث مركب

نــرى الآخريــن.

النافـــذة الثالثـة
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تدريب مسلى:
جرب هذا التدريب! عصف ذه�ن لجميع 

الألفاظ ال�ت تراها مرتبطة بكل من 

العناصر الأربعة: النار، الهواء، والماء، 

والأرض ... ثم اسأل نفسك أى منها 

ية. قد تصل إلى  ّ عن الصفات البش� يع�ب

ألفاظ مثل: انفعالى )النار(، بارد )الماء(، 

عميق )الأرض(، خفيف )الهواء(. أى 

الألفاظ تمثل أك�ث صفاتك؟

نظرة عامة للطبائع الأربع
ــع  ــم هــذا الطب ــن له ــع الغضــب. والأشــخاص الذي ــر سري ــارى يعت ــع الن ــار –  الطب النـــ

نشــطين، طموحــن، وانفعاليــن، وغالبــاً يريــدون غــرس هــذه القيــم فى الآخرين. يميلــون إلى 

أن يكونــوا فعّالــن، وكقــادة هــم حيويــن ومســتقلين، ولكنهــم يمكــن أن يجــروا الآخريــن 

ــون فى  فعــل الأشــياء  ــاً مــا يرغب ــادئ وحاســمين، وغالب عــى فعــل الأشــياء. وهــم ذوو مب

الصحيحــة يريــدون أن يكونــوا عــى صــواب، ولا يهمهــم الشــهرة. ولأنهــم واثقون بأنفســهم 

ومســتقلين فليــس مــن الســهل إثبــاط همتهــم، ولكنهــم قــد يكونوا غــر صبوريــن وسريعى 

الغضــب. وفى عملهــم يميلــون إلى أهــداف عاليــة، ولهــم حكــم صائــب عــى الأمــور ولديهــم 

مهــارات اتخــاذ القــرارات. قــد لا يكــون لديهــم الصــر عــى الاجتماعــات وأفــراد العمــل 

الآخريــن، ويمكــن أن يكونــوا عديمــى الحــس بتأثيرهــم عــى الآخريــن حولهــم.

الهــواء – الطبــع الهــوائى معــروف أيضــاً أنــه متفائــل. فالهــواء يــدل عــى شــخصية مرحــة، 

ثرثــارة، ممتعــة. الهوائيــون محبــون للمــرح ومتحمســن، لديهــم مهــارات التعامــل مــع 

الآخريــن، ولهــم توهــج تلقــائى وثقــة بالنفــس. هــم عاطفيــون معــرّون عــن عواطفهــم 

بالطبيعــة، ولكــن يمكــن أن يميلــوا إلى العجرفــة وإطــاق العنــان لأهوائهــم. وفى عملهــم 

ــم  ــم يمكــن أن يكــون لديه ــل ويتطوعــون للمســاعدة. ولكنه ــاخ إيجــابى، ب ــرون من يوف

أحــام يقظــة ويصارعــون لاســتكمال مــا لديهــم مــن عمــل، ويســتطيعون أداء اكــر مــن 

عمــل فى نفــس الوقــت. طاقتهــم الإبداعيــة والحماســية يمكنهــا أن تلهــم الآخريــن، 

ولكنهــم يميلــون إلى فقــد التركيــز فى مهمــة مــا عندمــا يخفــت الإبــداع.

ــرخين  ــع مس ــذا الطب ــخاص به ــة. الأش ــخصية اللامبالي ــل الش ــائى يمث ــع الم ــاء – الطب  المـــ

متكاســلين. فهــم يظلــوا هادئــن معظــم الوقــت ولكــن يمكــن اعتبارهــم ذوى عــزم وتصميم 

وقــدرة. وعــى الرغــم مــن أنهــم بطيــئ الغضــب، مــع الضغــط عليهــم يمكــن أن ينفجــروا. 

ــن  ــطاء ممتازي ــم وس ــدرج. وه ــت والت ــاس بالوق ــم إحس ــن ولديه ــم ثابت ــل ه وفى العم

ــد لإنجــاز العمــل.  ــد مواعي ــداً تحــت الضغــظ، ولكــن يحتاجــون إلى تحدي ــون جي ويعمل

وأحيانــاً يــرون أن مــن الصعــب الاســتماع إليهــم فى مــكان العمــل، ويتجنبــون الصراعــات.

ــاس ذوى عمــق فى التفكــر،  ــاب. هــم أن ــع الأرضى معــروف أيضــاً بالإكتئ  الأرض – الطب

يقــدّرون الجــال وحساســن نحــو الآخريــن. ويمكــن أن يكونــوا فلاســفة وشــعراء، مضحين 

بذواتهــم، ذوى ضمــر حــى. ممكــن أن يكونــوا سريعــى الاكتئــاب وانتقاديــن لأنفســهم. 

ــن، مســتواهم  ــة. فى عملهــم يتجهــون نحــو الهــدف ومنظمّ ــادئ والمثالي ــون إلى المب يميل

عــالٍ جــداً، يتركــون أماكــن عملهــم نظيفــة ومنظمّــة. يوجهــون أســئلة صعبــة ومثابريــن 

ودقيقــن، مهتمــن بالتفاصيــل. يمكنهــم أن يجــدوا حلــول مبدعــة ولكــن يتوقعون الأســوأ. 

قــد يقاومــون التغيــر إذا لم تكــن هنــاك ســابقة ناجحــة لتحفيزهــم.

ن �ف الورشة لغة  يقدّم هذا النموذج للمشارك�ي

رائعة للحديث عن اوجه الخلاف والتشابه 

خاء  ين على الاس�ت فيما بينهم. لقد ساعد الكث�ي

من جهة العلاقات المتوترة ال�ت يواجهونها �ف 

العمل، وعلى تقدير أنفسهم أك�ث واكتساب 

الثقة بذواتهم. هذا النموذج يمكن أن يساعد 

سهام �ف تكوين ثقافة أك�ث احتمالاً وفكراً  على الإ

�ف مكان العمل.

يمكن أن يستخدم النموذج أيضاً عند اختيار 

اعضاء جدد لفريق العمل. ولا ينبغى النظر 

إليه على أنه المعادل العصرى لوابل اختبارات 

القياس السيكولوجى الذى يصلح لاستخدام 

المؤسسات، ولكن بالأخرى كمجموعة لطيفة من 

هم  رشادات لكيفية تآلف الأشخاص مع غ�ي الإ

ن معهم. العامل�ي

و�ف الفصل السادس توجد بعض الأفكار عن 

. كيفية تجاوب الطبائع المختلفة مع التغي�ي

بعض أفكار للعمل مع نموذج 

الطبائع الأربع:

يرجى الرجوع لمصادر أك�ث على 
 موقعنا:

www.barefootguide.org
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عاطفيـــاً
ّ • لابد أن يصحح الأخطاء  فعّال ونشط جداً • متمسّك جداً بالمبادئ • لديه احتياج ملّح للتغ�ي
• يخش� الفشل • ذو إرادة قوية وحاسمة • لا يسهل إثباط همته • مستقل ولديه اكتفاء ذا�ت 

• ينش� الثقة بالنفس • عنيف، ورد فعله سريع، وغ�ي صبور • يحب أن يكون على صواب، وليس متبسطاً.

�ف العمل
يهتم بالهدف، وينظر للصورة ككل • يحسن التنظيم ويستفيد جيداً من الوقت • يسعى 

لحلول عملية • سريع التصرف • يوزّع العمل • يضع الأهداف • ينجح �ف مواجهة 
ن على الآخرين • لا ص�ب  المعارضة • يمكن أن يتجاوز عن تإث�ي المعارض�ي

ئش  • يمكنه خلق  لديه على الاجتماعات • لديه إجابات على كل �
أعمال لا لزوم لها • ممتاز �ف التفك�ي والحكم على 

الأمور واتخاذ القرار.

عاطفيـــاً
ف سكونه يحتفظ بمشاعره مخفاة * يتكيّف مع كل الأغراض  تخ • هادئ وساكن ورابط الجأش • � لا يريد شد الانتباه إلى نفسه • متكاسل ومس�

ف حالة الضغظ الشديد عليه.  • بطئ الغضب، ولكن ينفجر �

ف العمل �
ف حل المشاكل  ئش كاملاً من بدايته إلى نهايته • يتوسط � ف التقدم ويرى كل � ثابت الخطى • ممتاز �

ف الوقت  ف لفت الأسماع إليه * يجد حلولاً جيدة � • يتجنب الصراعات • يجد صعوبة �
إنجاز الأعمال • يعمل جيداً تحت الضغط •  المناسب • يحتاج وضع مواعيد ل

إنجاز العمل. يستغرق وقتاً ولكن يجد الطريق السهل ل
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النــــار

المــاء

ضالهــواء
لأر

ا

تذكّر من فضلك

الطبـائع جـدول 

• معظــم النــاس لديهــم طبعــن غالبــن، طبــع منهــا أقــل ظهــوراً بكثــر مــن الآخــر. وهــذا الطبــع الأقــل ظهــوراً هــو الــذى عــادة 	

يســاعد الشــخص عــى ان يجــد تحدياتــه. فعــى ســبيل المثــال الطبــاع المائيــة القويــة غالبــاً يكــون امامــه تحــدى ايجــاد النــار 

الموجــودة داخلــه وهــو مــا يحتاجــه بالفعــل.

• ينبغــى الاســتفادة مــن الطبــاع فى تقديــر المواهــب التــى لدينــا والتــى لــدى الآخريــن. كــا يمكنهــا ان تســاعدنا عــى تحديــد 	

ــا، ولكــن يجــب ألاّ تســتخدم للحكــم ســلبياً عــى الــذات أو الآخريــن. تحدياتن

• فى بعــض الأحيــان الطبــاع المختلطــة تختفــى وراء تصرفــات مفروضــة عليــك، أو التــى تتبناهــا كــا تتبنــى طفــل، أو مفروضــة 	

بســبب مــرض أو اكتئــاب. ومحاولــة اكتشــاف الخليــط الــذى لديــك مــن الطبــاع قــد يســتغرق وقتــاً.

• المؤسسات الفعّالة يمكن أن تستفيد بالفعل من تعدد الطباع، حيث أنها تكمل بعضها البعض بأشكال كثيرة.	
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افكار للأشخاص ذوى الطباع النارية:

• ــرك 	 ــدى تأث ــك وم ــدركاً لقوت حــاول أن تكــون م

ــاً. ــن عاطفي عــى الآخري

• ــن 	 ــع الأخــرى، خاصــة الذي احــرم مواهــب الطبائ

هــم أكــر حرصــاً، وأقــل حســاً، أو يتصرفــون ببــطء.

• اتــرك الفرصــة كاملــة للأشــياء حتــى تنتهــى، ولا تتــرع فى 	

الحكــم، وانتظــر درجــة أعــى مــن المشــاركة.

أفكار لكيفية العمل مع ذوى الطباع النارية:

•  اطرق الموضوع مباشرة معهم. كن واضحاً وحاسماً.	

• قدّم نقط جيدة للنقاش ودعّمها بالوقائع والتفاصيل.	

• لا تشكو إن لم يكن ذلك ضرورياً.	

• كن مستعداً للتحدى.	

• فكر فى النتائج والخطط البديلة.	

• ساعدهم على إدراك احتياجهم إلى إشراك آخرين فى الإدارة. 	

افكار للأشخاص ذوى الطباع الأرضية )العملية(:

• تجاوز التركيز على الذات.	

• انظر للجوانب المضيئة للأمور.	

• كن متسامحاً مع ذاتك.	

افكار للعمل مع الأشخاص ذوى الطباع الأرضية:

• تقبــل حقيقــة أنــه مــن الصعــب عليهــم تقبّــل 	

التغيــر بســهولة.

• ابحث عن خبرات ترتبط بالموقف الجديد.	

• اعــرف بصعوبــات العمــل مــع الشــخص ولا تقلــل 	

مــن حقيقتهــا.

• اعــط توضيــح كامــل لخطــط بديلــة تقترحهــا، 	

تشــمل أســباب اختيارهــا والمشــاكل التــى قــد 

عليهــا. تنطــوى 

• لا تكن إيجابياً بزيادة دون مبرر.	

• اســتخدم معالجــة نفســية عكســية، فأحيانــاً إشــعال 	

أكــر  اتجــاه  تحمّــس عــى  والســلبية  المقاومــة 

للإيجابيــة.

افكار للأشخاص ذوى الطباع الهوائية:

• ــع 	 ــزاً ً وواس ــن منج ــل، وك ــل العم واص

الإدراك.

• الداخليــة 	 الحــدود  وحــدد  اكتشــف 

والخارجيــة.

• استمع بانتباه وعناية.	

افكار للعمل مع الأشخاص ذوى الطباع الهوائية:

• كــن متبســطاً ومســرخياً، ولا تندفــع إلى النقطــة 	

ــتها. ــد مناقش ــى تري الت

• اخلق مناخاً إيجابياً يساعد على العمل.	

• اعط صوراً حية ويسر العمل من خلالها.	

• لا تكن ملتزماً بشدة بالهيكل التنظيمى.	

• ضع حدوداً وتخطيطاً للتغيير.	

• اربط هذه الحدود والخطط بمواعيد تنفيذ.	

افكار للأشخاص ذوى الطباع المائية:

• اكتشف ما يحفزك!	

• كن أكثر توجّهاً للعمل والحسم.	

• اعط اهتماماً أكثر للنتيجة.	

افكار للعمل مع الأشخاص ذوى الطباع المائية:

• تأن ولا تندفع للأمور.	

• كن واضحاً ودقيقاً.	

• ــل 	 ــن التفاصي ــر م ــول فى الكث ــة دون دخ ــات هام ــط معلوم اع

ــة. ــر الجوهري الغ

• اعط بدائل واسمح معها بوقت كاف لدراستها.	

• لا تتوقع إجابات فورية، فكن صبوراً.	

• تفهم ان الآخرين سيتحركون فى الوقت المناسب.	

الطبائــع الأربعة وكيف تكون مؤثــرة: أفكار وتحديات
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اسمع الناس �ف كل مكان يقولون أن المشكلة �ف زماننا هذا أنه لم 
يعد هناك قادة. إذا نظرنا إلى الوراء سوف نجد أنه كان هناك دائماً 
اً لعدم وجود  قادة. ولكن بالنسبة لى أرى أن هناك سبب أعمق كث�ي

قادة عظماء الآن. هذا بسبب أنه لم تعد هناك حاجة إليهم. الرسالة 
واضحة. إننا لم نعد نريد ان يقودنا شخصاً ما من الخارج. كل منا 
لابد أن يكون القائد لنفسه. نعرف ما يكفى الآن لنتبع الضوء الذى 

 ”بداخلنا، ومن خلال هذا الضوء نخلق مجتمعاً جديداً.

“ 

لورنس فان دير بوست

لورنس فان دير بوست

ة  ورة. فهناك أنواع كث�ي ؟ ليس بالض� ئش� هل القادة والقيادة هما نفس ال

، حيث نشارك فيه بعضنا  من القادة. ففى CDRA لدينا جلسات شهرية للتفك�ي

ات بالنسبة لممارساتنا المستقبلية. وغالباً ما  اتنا ونفكّر ماذا تع�ن تلك الخ�ب البعض بخ�ب

نجرى تعديلات أو تحسينات ملموسة �ف عملنا أو مؤسستنا على أساس القضايا ال�ت تثار 

�ف هذه الاجتماعات. إن هذا نوع من القيادة حيث نكون جميعنا قادة. وبالنسبة لى أرى 

أن هذا هو جوهر الديمقراطية بالمشاركة، حيث بدلاً من اختيار قادة أقوياء، يمكننا خلق 

قيادات فيما بيننا.

إن التحدى هو �ف كيفية التأكد من أن هذه العمليات القيادية مخططة جيداً وميسّة، 

لكى تتيح لجميع الأصوات أن تتحدث ويكون لها توجّه. ربما يقودنا هذا إلى دور مختلف 

ية. للقادة، وأسلوب مختلف لتأسيس القيادة – نموذج القيادة التيس�ي

يبدو أن مسألة القيادة توجد على لسان كل شخص هذه الأيام. ومع الفو�ض ال�ت 

تسود كوكبنا، نحتاج إلى قيادة فريدة لم تظهر من قبل. ولكن هل نحتاج إلى قيادات 

ئش آخر؟ لا يبدو أن نهج القوة المسيطرة قد أفاد  قوية وصارمة، أم علينا أن نبحث عن �

العالم مؤخراً.

ة عن القيادة الجماعية " يحكى خ�ب "لوف�ت

 بدلاً من 
اختيار قادة أقوياء، يمكننا 

خلق قيادات فيما بيننا.

النـافــــذة الرابعـة

تناقضات القيادة
بحثاً عن قيادة وتيسير جيدين
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ــار،  ــل والنه ــل اللي ــس متعارضــن، مث ــن ولي ــن شــيئين متضادي ــة ب ــض هــو العلاق التناق

ــد  ــم ق ــات بينه ــة. الاختلاف ــة والمائي ــاع الناري ــة، أو الطب ــورة والأنوث ــر، الذك ــو والم الحل

ــراً  ــر أم ــم يعت ــع اختلافاته ــف يتعايشــون م ــة كي ــة، ولكــن معرف تكــون مشــوّقة وهام

ــض. ــا البع ــة لبعضه ــا مكمّل ــادات ولكنه ــم متض ــة. فه ــويقاً وأهمي ــر تش أك

ــة  ــز فاعلي ــن أن تحف ــادات يمك ــات القي ــر، إدراك تناقض ــادة والتيس ــار القي وفى إط

ــى. ــوى المؤس ــل التنم العم

وفيما يلى الأدوار القيادية الأساسية الستة حسب نموذج تناقضات القيادات:

هــذه الأدوار مرتبطــة معــاً وفقــاً لثــاث مجموعــات مــن التناقضــات القياديــة: ملهــم/

محفّــز؛ تركيــزى/ تأســيسى؛ متحدٍ/مدعّــم.

والصــورة الموجــودة فى الصفحــة تقــدّم نمــوذج مبسّــط للتناقضــات، وتوضــح احتيــاج 

أدوار وســات القيــادة إلى تحقيــق تــوازن بينهــا وبــن بعضهــا البعــض.

دور 
ي 

القيادي المبدع أساسي �ف
ن المواقف المختلفة الموازنة ب�ي

فهم نموذج القيــادات المتناقضة

محفزّ
تأسيسى

مدعّم

ملهِم
تركيزى

متحدٍ
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ة – الأدوار والســات تناقضــات القيادات الميسِّ

المدعّم

) )توجّه للحا�ض

يرعى؛ يتعاطف؛ يريح؛ يوفر مساحة من الأمن 
والأمان

السمات: التعاطف؛ الحنان؛ الاستماع – الطبع ما�ئ 
وهوا�ئ

الملهم

)توجّه للمستقبل(

يساعد الأشخاص )والمجتمعات، والمؤسسات( 
على اكتشاف رؤى أو صور ملهمة للمستقبل ترشد 

عملهم أو حياتهم، وعلى اكتشاف مع�ن لعملهم أو 
حياتهم، وأمل �ف قدراتهم وأنفسهم.

بداع؛ قص الحكايات )قصص  السمات: الخيال؛ الإ
للمستقبل(؛ الطبع نارى هوا�ئ

المتحدى

)توجّه للمستقبل(

متكلّم؛ يواجه بإيجابية الأمور المؤخرة للعمل؛ 
صادق �ف أقواله؛ يكسّ الحدود؛ يوجّه أسئلة قاسية؛ 

يتحمّل المخاطر.

يجابية؛ التشكك –  ام؛ الإ السمات: الشجاعة؛ الاح�ت
، وهوا�ئ الطبع نارى، أر�ض

ى ز ك�ي ال�ت

)توجّه للمستقبل(

يساعد هذا النموذج الآخرين على التخطيط، 
اكتشاف التوجّه والوضوح، التفك�ي ووضع 

اتيجيات لكيفية الس�ي نحو المستقبل الذى  الاس�ت
يريدونه، ووضع الأولويات. 

؛ التحليل – الطبع  ؛ التفك�ي ز ك�ي السمـات: ال�ت
أر�ض نارى

التأسيسى

) )توجّه للما�ض

اتهم،  يساعد الأشخاص على التعلم من خ�ب
ن التقدير لتاريخهم، وتقبّل أخطائهم،  النظر بع�ي

والمسامحة، والعمق �ف التفك�ي لكى يتعلموا بأك�ث حرية.

؛ التهدئة؛ الموضوعية؛ التسامح –  السمات: التفك�ي
. الطبع ما�ئ أر�ض

المحفّز

) )توجّه للحا�ض

يساعد الأشخاص على أن يجدوا نشاط وحافز 
لما يعملونه؛ ويساعدهم على استبعاد أمور مثل 

ز العنصرى، القيادة  ز على أساس النوع والتمي�ي التمي�ي
المستبدّة، أو ظروف العمل السيئة ال�ت تثببط الهمة.

؛ القدرة على خلق  ز
ّ السمات: الصراحة؛ عدم التح�ي

تناغم - الطبع هوا�ئ وما�ئ
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ة الأدوار الســتة للقيادة الميسِّ

ملهم – التوجّه للمستقبل

يساعد الأشخاص )والمجتمعات والمؤسسات( على اكتشاف رؤى أو صور ملهمة للمستقبل ترشد عملهم 
أو حياته، وعلى اكتشاف مع�ن لعملهم أو حياتهم، وأمل �ف قدراتهم وأنفسهم.

محفّز – التوجّه للحا�ض

ز  يساعد الأشخاص على أن يجدوا نشاط وحافز لما يعملونه؛ ويساعدهم على استبعاد أمور مثل التمي�ي
ز العنصرى، القيادة المستبدّة، أو ظروف العمل السيئة ال�ت تثببط الهمة. على أساس النوع والتمي�ي

ي – التوجّه للمستقبل ز ترك�ي

اتيجيات عن  مساعدة الناس على التخطيط، على اكتشاف التوجه والوضوح، على التفك�ي ووضع الاس�ت
كيفية التقدم نحو المستقبل الذى يريدونه، ووضع الأولويات.

تأسيسى – التوجّه للما�ض

ن التقدير لتاريخهم، وتقبل أخطائهم، والتسامح،  اتهم، النظر بع�ي مساعدة الناس على التعلّم من خ�ب
. والتعمق �ف التفك�ي لكى يتعلموا بحرية أك�ث

متحدى – التوجّه للمستقبل

متكلّم؛ يواجه بإيجابية الأمور المؤخرة للعمل؛ صادق �ف أقواله؛ يكسّ الحدود؛ يوجّه أسئلة قاسية؛ 
يتحمّل المخاطر.

مدعّم – التوجّه للحاض�

يرعى؛ يتعاطف؛ يريح؛ يوفر مساحة من الأمن والأمان.

بل مقا

بل مقا

بل مقا

ما تعلّمناه عن هذين الدورين والتناقض بينهما.

ن يجدوا الأعضاء أو مجموعة العمل ينقصهم النشاط. فقد يحفز هؤلاء  ن �ف إلهام الآخرين، ولكنهم يرتبكون ح�ي بعض القادة يكونون بارع�ي

ن  ن تفتقر المؤسسات إلى تناغم ب�ي . قح�ي ز الأعضاء الرؤية المجتمعية أو المؤسسية ولكنهم قد يصابوا بالاحباط بسبب أى شكل من أشكال التمي�ي

كون الناس �ف ارتياب وضغط وتعب. فالناس عادة  أعضائها )مثل عقد اجتماعات دورية لمجموعة العمل بها(، يمكن أن يصبحوا غري�ب الأطوار ي�ت

يستمدون الطاقة من التناغم �ف حياتهم.

ن هذين الدورين، ولكنه توترّ صحى. وكأن الدور المحفّز يقول للدور الملهم: "من الجيد أن تكون معى �ف الصورة!"  يمكن أن يحدث توترّ ب�ي

ويجيب الدور الملهم "حسناً، ولكن دعنا لا نلتصق سوياً حالياً. فالمستقبل يدعونا ان نفكر بشكل أك�ب مما نحن الآن!"  

ما تعلّمناه عن هذين الدورين والتناقض بينهما.

ز والتأسيس مرتبطة ارتباطاً وثيقاً بدورة التعلّم العملى )انظر الفصل الخامس(. فإن فيض التعلّم المستمر من الما�ض �ف  ك�ي ن ال�ت العلاقة ب�ي

اتجاه التفك�ي حول المستقبل يمكّن من تأسيس مجتمع أو مؤسسات صحية مستقلة قادرة على التكيّف.

ن دورية )مثل الليل والنهار(. فكل منهما لابد أن يلقى اهتمامه المطلوب لكى ينجح الآخر. ن الاثن�ي والعلاقة ب�ي

ما تعلّمناه عن هذين الدورين والتناقض بينهما.

ة: عندما يرتكب شخص ما خطاَ ... هل يحتاجون إلى من يتحدّاهم، أو هل يحتاجون إلى من يحتويهم ... أو  لابد أن تدرك هذا مباش�

ة، فإنه قد يشعر بالانعزال أو الميل للسيطرة  ؟ إذا كانت مؤسسة ما، أو قائد أو ميسِّ متحدى بدرجة كب�ي ن يحتاجون القليل من الاتجاه�ي

ة. . وعلى العكس، إذا كانت الأمور مشجّعة )مدعّمة( فقد تكون مريحة، لطيفة، أو متساهلة بدرجة كب�ي بشكل كب�ي

ن أضداد ولكنها تكاملية. فكيف يمكن أن نقدّم تحدّياً كافياً بشكل إيجا�ب لشخص ما ولكن داخل  ن هذين الدورين هى علاقة ب�ي والعلاقة ب�ي

ن أنهم إذا فشلوا فسوف يجدون  ع، لكى يتخذ الآخرين المخاطرة، ولكن مع الاستعداد لقبول الآراء المخلصة �ف عملهم، مدرك�ي مناخ مشجِّ

الدعم والتشجيع وليس النبذ.
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أن  يمكــن  التــى  للأســئلة  هامــاً  مصــدراً  يشــكّل  القيــادة  تناقضــات  نمــوذج  إن 

ــم،  ــوة لديه ــب الق ــر جوان ــم أنفســهم، وتقدي ــراد والمؤسســات لتقيي يســتخدمها الأف

تحدياتهــم. ومواجهــة 

استخدام النموذج على المستوى الفردى:
ــراد فى  ــداً للحصــول عــى رأى الأف ــق( هــذا النمــوذج مفي ــد تجــد المؤسســة )أو الفري ق

ــردود  ــم م ــة بانتظــام وتقدي ــن عــى اســتخدام الأســئلة التالي المؤسســة. فشــجع الآخري

ــم البعــض: لبعضه

ــة  ــاط والطاق ــدىّ النش ــل ل ــم؟ ه ــى مله ــدى عم ــطة: إلى أى م ــئلة ملهمة/منش أس

ــى؟ ــاذا يعرقلن ــه؟ م ــاً فعل ــد حق ــا أري ــومٍ؟ هــل أفعــل م ــاً بي للعمــل يوم

ــه واضــح؟ هــل  ــا أركــز فى تفكــرى؟ هــل لى توجّ أســئلة تركيزية/تأسيســية: هــل أن

ــم  ــم باســتمرار، وأجــد الوقــت للتمعــن والتعلّ ــاتى؟ هــل أتعلّ أعــرف مــا هــى أولوي

الفعــى مــن الخــرات؟

أســئلة تحدى/دعــم وتشــجيع: هــل أحصــل عــى تحــدى مــن الآخريــن حــن احتــاج 

لذلــك؟ هــل أســمح للآخريــن بــأن يتحدوننــى؟ هــل أطلــب أو أحصــل عــى التشــجيع 

الــذى احتــاج إليــه؟

استخدام النموذج على المستوى المؤسسى: 
يمكــن هنــا وضــع أســئلة مماثلــة، ولكــن بتوجّــه جماعــى. مــن المفيــد عــادة قبــل توجيــه 

الأســئلة الجماعيــة أن نحصــل عــى ردود الفعــل مــن كل فــرد. وليــس غريبــاً عــى الأفــراد 

ــا تحــدٍ لأعضــاء  ــم فيه ــا تكــون إجاباته ــوا الصمــت بين ــة أن يلزم فى الحــالات الجماعي

المجموعــة الأكــر فاعليــة.

أســئلة ملهمة/منشــطة: متــى تكــون المؤسســة فى حالــة حيويــة وموجهــة لأهدافهــا؟ 

ــر  ــزة أو غ ــة محفّ ــل المؤسس ــة داخ ــة العام ــل والثقاف ــروف العم ــون ظ ــى تك مت

ــه؟  ــك أو يعوق ــذى يســاعد عــى ذل ــا ال ــزة؟ م محفّ

أســئلة تركيزية/تأسيســية: هــل المؤسســة واضحــة ولديهــا تركيــز؟ هــل تتعلــم مــن 

الخــرات بطريقــة ســليمة، وواعيــة، ومســتمرة تدخــل فى تخطيطنــا للمســتقبل؟ مــا 

الــذى يســاعد عــى ذلــك أو يعوقــه؟ 

ــل  ــة؟ ه ــل المؤسس ــع داخ ــدٍ أو دف ــاك تح ــل هن ــجيع: ه ــم وتش ــئلة تحدى/دع أس

يمكــن أن نكــون أمنــاء لبعضنــا البعــض بطريقــة إيجابيــة؟ هــل ندعــم بعضنــا البعــض 

حــن نجاهــد أو نفشــل؟

كل شخص مختلف:

هناك تنوّع كب�ي �ف العالم. وكلما 

ن التقدير لهذا التنوّع  نظرنا بع�ي

كلما أمكننا أن نستفيد منه أك�ث 

للعمل المبدع. والتنوّع هو مفتاح 

المؤسسات الصحية.

كل شخص مؤثر:

لو حفرت أسفل السطح فسوف تجد 

أن ح�ت من يبدون بدون ذكاء لديهم 

قصص تنويرية يقصونها. أما إذا 

، فهذا دليل  ن وجدنا الآخرين ممل�ي

ضدنا أك�ث مما هو ضدهم. 

كل شخص جدير بالاهتمام:

كل شخص جدير بالاهتمام )ح�ت 

أنت(! إذا لم تصدّق هذا فأنت تس�ي 

�ف المسار الخطأ �ف العمل.

رداة والقدرة على  كل شخص لديه الإ

ّ وتطوير نفسه:    التغ�ي

رادة والقدرة  قد تكون هذه الإ

ن – مهمتنا أن  ن ومنسي�ي مدفون�ي

نظهرها.

اســتخدام تناقضات القيادة

WWW.BAREFOOTGUIDE.ORG

يرجى الرجوع لمصادر أك�ث على 
 موقعنا:

www.barefootguide.org

أربعة أفكار 
شادية عن  اس�ت

الأفراد:
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إقامة علاقات والاستفادة منها �ف المؤسسات

مرحباً، أنا "روبز" ...
لا يفوتك هذا الفصل. سنحاول معاً استكشاف أهمية العلاقات 

ّ الاجتماعى ... سوف نتحدث عن "القوة" �ف  �ف المؤسسات والتغ�ي

اً حقيقياً. العلاقات، وكيف نقيم علاقات صحية تحدث تغي�ي

 )OD( ن بصفة استشارى تنمية مؤسسية �ف بداية تعيي�ن لمدة عام�ي

ات الشائعة  �ف نيبال لدى جمعية أهلية محلية، اتضح لى أن التغي�ي

�ف أهدافهم كمؤسسات هى من الراجح نتيجة صراع مستمر من أجل 

ن لهم وجهات نظر مختلفة عن التوجه المستقبلى  ن والحالي�ي السلطة. إن الرؤساء السابق�ي

للجمعيات الأهلية، ولكل منهم جماعة مؤيديه. وكلما قويت الروابط الشخصية، أو 

ضعفت، يبدو أحد الجوانب "فائزا"، وبالتالى يكون هناك تحول دائم �ف التوجّه وعدم 

القدرة على التحرك قُدماً  للأمام بأهداف متفق عليها. ولأن�ن وصلت مؤخراً، فلست 

بعد مختلطة بالأنشطة )الديناميكيات( الشخصية للجمعية الأهلية. وقد ناقش معى 

العديدون من شباب مجموعة العمل صراع السلطة، حيث استطاعوا الحديث معى 

بصراحة حيث أن�ن غريبة عن الجمعية، بالرغم من عدم استطاعتهم التحدث معاً، أو 

مع رؤسائهم. وبالنظر لهذا، ومع الأخذ �ف الاعتبار الحساسيات والعلاقات الشخصية، 

"كريسى" تحكى هذه القصة ...

المحبة أعلى قدراً من الرأى. فإذا أحب الناس بعضهم،

 فإن أك�ث الآراء اختلافاً يمكن توفيقها.

” “ 
رودلف ستي�ن

"اســتطاعوا الحديث معى بصراحة 

حيــث أننى غريبة عــن الجمعية، 

بالرغم من عدم اســتطاعتهم 

" معاً التحدث 

من النـاس للنـاس
الفصـل الثـالث
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كان لابد أن أجد طريقة لكى أقوم بعرض هذه النقطة بشكل 

غ�ي مبا�ش )وبمكر( من خلال مناقشاتنا حول أولويات مستقبل 

الجمعيات الأهلية. هكذا أبطأت خطوا�ت وقضيت عدة شهور �ف مجرد 

الملاحظة وبناء علاقات لكى يعرف�ن الناس ويرتاحوا إلَى ويثقوا �ف دوافعى. 

دارة، وقد استغرق هذا  ن مجلس الإ كما كان من المهم أن أعمق الإحساس بالثقة بي�ن وب�ي

لية وعشاء عمل وشاى �ف منازل بعضنا البعض، نتحدث خلالها  زن عدة شهور مع زيارات م�

عن عائلاتنا وحياتنا بوجه عام. وعلى الرغم من أن هذا الأسلوب كان ضد مفاهيمى 

ل"، إلا أن�ن سرعان ما أدركت  زن ن "العمل" و"الم� الغربية عن "الانتاجية" والفصل المعتاد ب�ي

أن الوقت الذى قضيته �ف ذلك كان مثمراً جداً.

، مما جعل العمل أك�ث متعة، وخلق  ن زملا�ئ هكذا تطوّرت الروابط والعلاقات بي�ن وب�ي

تقديراً لثقافات كل منا الآخر. وفيما بعد ساعد بناء العلاقات هذا بشكل أساسى على 

دارة سوف يستقبل ملاحظا�ت عن صراع السلطة السابق  الشعور بالثقة بأن مجلس الإ

شارة إليه على أنها ملاحظات بناءة ونافعة لسلامة الجمعية وقدراتها. الإ

كلــا كانــت لنــا علاقــات دافئــة وصريحــة وموضــع ثقــة، كلــا تفتحّــت أمامنــا احتــالات 

مدهشــة تمكننــا وتفتــح أمامنــا مجــالات عديــدة إيجابيــة لنــا وللاخريــن. نكتشــف أننــا 

يمكننــا أن نتحــدث بأمانــة وصراحــة أكــر، يمكننــا أن نحقــق ذواتنــا بشــكل افضــل، وأن 

نكــون أكــر إبداعــاً وانتاجيــة بــل وكرمــاً. نصبــح أقــل خوفــاً مــن أن نخطــئ، وأكــر قــدرة 

عــى أن نتعلــم معــاً كجماعــة. 

ــر إلى  ــا البعــض، ونفتق ــى أشــياء عــن بعضن ــا نخف ــح، عندم ــع العكــس صحي وبالطب

ــا الــرود والخــوف والغمــوض، فــإن احتــال وامكانيــة  الثقــة المتبادلــة، ويســود علاقاتن

التعلــم كجماعــة ينتهيــان. نشــعر بالنقــص ونكــون أقــل قــدرة عــى الايجابيــة والإبــداع.

وطالمــا أن المؤسســات هــى مجموعــة مــن الأشــخاص الذيــن يعملــون معــاً فى إطــار 

علاقــة هادفــة، فمــن الواضــح أن العلاقــات الطيبــة تكــون حيويــة لســامة المؤسســات 

ــا الجماعيــة المؤسســية.  ــا مــن العمــل ســوياً بطريقــة هادفــة لتحقيــق أهدافن ولتمكينن

ولكــن هــل العلاقــات وســيلة لغايــة؟ فلنفكــر فى هــذا.

ــاء مجتمــع ســليم ومســتدام، إذن إقامــة  إذا كان الغــرض مــن العمــل ســوياً هــو بن

وتعزيــز العلاقــات هــى أيضــاً هــدف رئيــى لعملنــا ومؤسســتنا. ففــى العمــل التنمــوى 

العلاقــات تمثــل وســائل وغايــات معــاً.

"إذن إقامــة وتعزيز العلاقات 

هــى أيضاً هدف رئيسى لعملنا 

ومؤسستنا."

أسئلة يمكننا استخدامها:  

مــاذا حــدث بالفعــل؟ مــاذا كانــت الكاتبــة تقصــد مــن وراء أســلوبها وتصرفهــا؟ مــا 

هــى التحديــات أو الــدروس المســتفادة مــن هــذه القصــة؟

مــا أهمية العلاقات؟



الفصـل الثـالث: من النـاس للنـاس 49

"فالدفء الإنســانى يحفز 

الثقة." على 

الدفء الإنسانى هو المفتاح:
مــن خبرتنــا كقــادة وميسريــن، تعلمّنــا أن الــدفء الإنســانى هــو مفتــاح نجــاح عمليــات 

ــون  ــكك، تك ــرّ والتش ــالات التغ ــة. وفى ح ــى الثق ــز ع ــانى يحف ــدفء الإنس ــة. فال التنمي

ــخص  ــواء كان الش ــية، س ــون أساس ــر تك ــر للتغي ــوم بالتيس ــذى يق ــخص ال ــة بالش الثق

قائــداً أم ميــرّاً. كــا أن الأمانــة والكتــان والصراحــة مــن جانــب القائــد أو الميــر هــم 

أمــور حيويــة.

بالإضافــة إلى هــذا لابــد أن تكــون المؤسســة أو المجتمــع محاطــن بشرنقــة أو رحــم 

مــن الــدفء يحمــل بدايــات جديــدة ويغذيهــا ويخرجهــا للنــور. وعــى القائــد أو الميــرّ 

أن يوفــر أو ييــر وجــود هــذا الــدفء، لاثبــات التكامــل وخلــق وتشــجيع ثقــة أكــر فى 

العمليــة التنمويــة وداخــل المؤسســة ذاتهــا.

ــون  ــد لا تك ــخاص ق ــع الأش ــل م ــة للعم ــغ طريق ــرّ أن يصي ــد أو المي ــن للقائ ويمك

ــر بشــكل أبعــد مــن  ــدأ فى إفســاح المجــال للتغي موجــودة فى عالمهــم. هــذا الــدفء يب

ــة. فالــدفء يحطــم الحواجــز، ويذيــب  الإجــراءات والأســاليب المحــددة لمــارس التنمي

ــم. ــن اســتعادة الاحســاس بقيمته ــاس م ــن الن الجمــود، ويمكّ

إن علاقــات الــدفء والتكامــل والثقــة تذكّــر النــاس بإنســانيتهم وتجلعهــم متفهمــن 

لبعضهــم البعــض مــا يســهّل التغيــر. 

 ّ �ف حالات التغ�ي
والتشكك، تكون الثقة بالشخص 

الذى يقوم بالتيس�ي للتغي�ي 
أساسية
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ن  اً مكون من أخصائي�ي ن كنت أدير فريقاً صغ�ي من بضع سنوات، ح�ي

لدعم التعليم، قررت أن أنظم رحلة لنا جميعاً �ف أى مكان نتناول 

ة دراسية. دعينا إليها  فيه الطعام معاً، ونلهو معاً مرة على الأقل كل ف�ت

ن وعاملى النظافة �ف الوحدة التابعة  داري�ي ن الإ الجميع، بما �ف ذلك العامل�ي

لى. وسرعان ما أصبح هذا أمراً معتاداً. لقد لاحظت أن الشعور بالارتباط ببعضنا البعض 

وتقدير بعضنا لبعض جعل مجموعة العمل أك�ث قدرة على العطاء، بينما يواجهون أحياناً 

ة. تحديات لا يمكن التغلب عليها عند العمل �ف أحياء فق�ي

روبز يحكى هذه القصة:

"لقد لاحظت أن الشعور بالارتباط 

ببعضنا البعض وتقدير بعضنا لبعض 

جعل مجموعة العمل أكثر قدرة على 

العطاء."

ــا  ــن خلاله ــى م ــة الت ــى البوّاب ــات ه العلاق

ــا أن نــرى المؤسســة أو المجتمــع الــذى  يمكنن

نعمــل معــه. ومعنــى عبــارة "نــرى المؤسســة" 

ــرء  ــن للم ــا يمك ــن خــال م هــو أن ننظــر م

أن يــراه عــادة عــى الســطح، مثــل المســاحة 

والمــوارد  والنظــم  والإجــراءات  والهيــاكل 

والسياســات ... الــخ إلى الثقافــة والقيم، الفكر 

الكامــن، والمســلمّات التــى ترشــد وتقــود 

اســلوب المؤسســة فى التفكــر والعمــل فعليــاً. 

مثــل هــذه الأمور ليســت ظاهــرة للعيــان ولا 

يمكــن كشــفها حتــى بأفضــل أدوات التقييــم 

وقوائــم المراجعــة. إن تعــرفّ النــاس عــى 

بعضهــم البعــض عــى المســتوى الإنســانى هــو 

ــه  ــن خلال ــن م ــذى يمك ــد ال ــق الوحي الطري

ــن.  ــخص "أسراره" للآخري ــف الش يكش

ببســاطة، إذا وثــق بــك النــاس فمــن الراجــح 

أن يخــروك بمــا يحــدث بالفعــل.

هناك أشياء قد لا يمكن كشفها ح�ت بأفضل أدوات التقييم وقوائم المراجعة.

الرؤيــة من خلال العلاقات
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ن كنت مدرسّاً للتلاميذ  اتذكّر حدث وقع لى ح�ي

الصغار �ف أول يوم لى تدريب على التدريس �ف مدرسة 

ثانوية �ف "كيب تاون". بعد مقابلة مبدئية مع المدير 

. حدث هذا قبل  ن دق لتوجيهنا لفصولنا، توجّهت إلى حجرة المدرس�ي

جرس الفسحة الأولى بقليل. كانت الغرفة خالية، لذلك ودون تفك�ي جلست 

 ، ن على أريكة مريحة بجوار النافذة. وسرعان ما بدأت الغرفة تمتلأ بالمعلّم�ي

ايد بعدم الراحة. جلس شخص  ز ولكن �ف نفس الوقت بدأ داخلى شعور م�ت

إلى جوارى وبالكاد وجّه لى تحية فاترة، وآخر رمق�ن بنظرة باردة. ففى الحال 

ن  خطر لى أن�ن قد أكون جلست �ف الموضع المفضل لأحد كبار المعلّم�ي

بالمدرسة. لذلك قمت على الفور، واعتذرت، وذهبت إلى مقعد صلب �ف 

أقصى طرف الغرفة.

لقد أجريت بحثاً عن المدرسة قبل وصولى إليها، واستمعت بإصغاء إلى 

المدير أثناء اجتماع التوجيه للفصول ، ولكن هذه "القاعدة" الهامة لم 

يبلغ�ن بها أحد! لم تكن �ف أى لائحة أو منشور، ولم تكشف عن وجودها 

أية قائمة مراجعة.

ز يحكى قصة أخرى ... روب�ي "لم يخطر ببالى أننى قد أكون جلست 

فى الكرسى المفضل لأحد."

"إذا لم تؤدِ التنمية إلى تغيير فى طبيعة 

وسمات العلاقات بين الناس، فلن 

يكون هناك احتمال لحدوث تنمية 

حقيقية."

ــون  ــن يك ــاس، فل ــن الن ــات ب ــات العلاق ــة وس ــر فى طبيع ــة إلى تغي ــؤدِ التنمي إذا لم ت

ــن  ــنا مهتم ــن لس ــادة أو ميسري ــا كق ــة. إذا كن ــة حقيقي ــدوث تنمي ــال لح ــاك احت هن

بالتعامــل مــع العلاقــات، بــكل مــا بهــا مــن صعوبــات وتعقيــدات، فإننــا نكــون عرضــة 

ــن. ــن آلي ــح مجــرد فني أن نصب

ــبب  ــة بس ــاق التنمي ــا تع ــراً م ــات. وكث ــا بالعلاق ــلطة تحي ــى، لأن الس ــذا حقيق ه

علاقــات الســلطة هــذه التــى تحــد مــن التعــاون، مــا يضغــط عــى النــاس ويحــد مــن 

ــرّات فى  ــرى تحــولات أو تغ ــد أن ن ــا نري ــك إذا كن ــم. لذل ــاً له ــون مجحف ــم ويك قدراته

ــات. ــوّل فى العلاق ــق التح ــى تحقي ــاعد ع ــا أن نس ــلطة، فعلين الس

ليســت هنــاك علاقــة ســلطة مثاليــة. فالمواقــف المختلفــة تحتــاج إلى أنــواع مختلفــة 

مــن الســلطة )انظــر أســفل الصفحــة(. وكــا تتغــرّ الأشــياء هكــذا أيضــاً لابــد أن تتغــر 

العلاقــات والســلطة لتواكــب المواقــف الجديــدة.

الســلطة، والعلاقات، والتغيير
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"وبمرور الوقت يصبحون غير 

معتمدين علينا، بل مدعّمين لأنفسهم 

ومعتمدين على أنفسهم أكثر. وغالباً 

نعرف أن هذا يحدث حينما يبدأون فى 

التحدى أو فى انتقادنا!"

علاقات التبعية والاستقلالية والتبادلية فى السلطة:
ــانى تتســم بانهــا  ــعة الموضحــة فى الفصــل الث إن جوانــب التطــور البــرى الثــاث الموسّ

تبعيــة، مســتقلة، ومتبادلــة. هــذه الجوانــب ايضــاً توضــح علاقــات الســلطة بــن النــاس 

وبعضهــم البعــض فى جوانــب الحيــاة المختلفــة.

فحــن أكــون تابعــاً لــك )لأنــك القائــد(، فــإذن لــك نفــوذ عــىّ )وقــد يكــون هــذا 

أمــراً مفيــداً أو غــر مفيــد(. وعنــد نقطــة معيّنــة يمكننــى أن أبــدأ فى التفكــر فى تجــاوز 

هــذه التبعيــة، ربمــا لــى أتطــور وأعــرّ عــن نفــى كقائــد لــى أكــون أكــر اســتقلالية. 

وعندمــا أصبــح أكــر اســتقلالية، فهــذا يعنــى أننــى وجــدت قــدرة أكــر داخــى تمكننــى 

ــى بنفــى  ــىّ واســتعيد ثقت ــت، أقــف عــى قدم ــردى. وبمــرور الوق ــن الصمــود بمف م

ــة  ــح الســلطة متبادل ــث تصب ــة أكــر تواصــاً حي ــدرتى عــى التعامــل معــك بطريق وق

وفيهــا مشــاركة.

تذكّــر هــذا دائمــاً يمكــن أن يكــون مفيــداً للقائــد أو الميــرّ. وعــادة فى المراحــل الأولى 

مــن العلاقــات يشــعر الأشــخاص أو المؤسســات التــى نعمــل معهــا أنهــا تعتمــد علينــا، 

ــن  ــن الأخري ــا أن نمكّ ــإذا كان غرضن ــخ. ف ــوارد ... ال ــم، للوصــول إلى الم ــاد، للدع للاسترش

فســوف تكــون لدينــا الرغبــة فى مســاعدتهم، وبمــرور الوقــت يصبحــون غــر معتمديــن 

علينــا، بــل مدعّمــن لأنفســهم ومعتمديــن عــى أنفســهم أكــر. وغالبــاً نعــرف أن هــذا 

يحــدث حينــا يبــدأون فى التحــدى أو فى انتقادنــا!

ــلطتهم  ــتخدام س ــن لاس ــاحة للآخري ــرك مس ــع، وت ــا التراج ــى أن علين ــذا يعن وه

الجديــدة، لارتــكاب الأخطــاء، والتعلـّـم منهــا. ولكــن هــل يجــب أن نتحداهــم 

لاختبــار وتقويــة قدراتهــم؟  هــل يجــب أن نســاعدهم عــى التعلّــم حــن يخطئــون، 

أم نتركهــم ليشــقوا طريقهــم بأنفســهم؟ ليســت هنــاك إجابــات ســهلة لهــذه الأســئلة، 

ــن  ــف. ولك ــم مختل ــاج إلى حك ــف يحت ــكل موق ــف، ف ــى الموق ــد ع ــر يعتم لأن الأم

ــد. ــئلة مفي ــه هــذه الأس توجي
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هل التبعية شئ سيئ؟
ــراً عــى  ــة نعــم ولا. فالأطفــال الصغــار يعتمــدون كث ــة شــئ ســيئ؟ الإجاب هــل التبعي

والديهــم. هــذا الجانــب مــن التبعيــة يمكــن أن يكــون شــيئاً رائعــاً يعطــى فرصــة للتعلـّـم 

ــة. وفى  ــدّم نحــو المراهق ــال فى النمــو والتق ــدأ الأطف ــا يب ــة م ــم، ولكــن فى مرحل والتعلي

ــن  ــدرك الأبوي ــل أن ي ــة، ربمــا قب ــك يشــعرون بالحاجــة إلى البعــد عــن التبعي خــال ذل

ذلــك. هــذا التغــر هــو فى الغالــب نــوع مــن الــراع عــى الســلطة، وهــذا الــراع حــن 

ينتهــى يســاعد الأطفــال عــى النضــج، وعــى تقويــة أنفســهم للوصــول إلى المراهقــة. أمــا 

الحــرص عــى أن يظــل الأطفــال تابعــن مــن خــال مشــاعر الأمومــة وعــدم الســاح لهــم 

بإظهــار تصرفــات مســتقلة أثنــاء نموهــم هــو أمــر غــر صحــى.

التابعــون يعتمــدون عــى القــادة بكافــة الطــرق المبــاشرة والضمنيــة. يمكــن أن يكــون 

ــولى مســئولية  ــن عــى ت ــن وقادري ــه راغب ــذى يصبحــون في ــت ال ــاً إلى الوق هــذا صحي

ــات  ــم بعلاق ــل علاقاته ــى تبدي ــر، وع ــلطة أك ــة وس قيادي

أخــرى مــع آخريــن. وهنــا يحــدث غالبــاً صراع عــى 

الســلطة، قــد يصــل إلى أزمــة. ولكــن إذا عولــج ذلــك 

ــاً،  ــراً صحي ــون أم ــن أن تك ــليمة يمك ــة س ــراع بطريق ال

ويمكــن ايضــاً اعتبارهــا فــرة اختبــار للتحقــق مــن مــدى 

ــدة. والمؤسســات  ــأدوار جدي ــراد للاضطــاع ب اســتعدا الأف

ــادة  ــرى ع ــة أخ ــور إلى مرحل ــة تط ــن مرحل ــا م فى تحركه

ــاً  ــات، فمث ــة العلاق ــن جه ــات م ــذه الصراع ــل فى ه تدخ

مــن الاعتــاد عــى المؤســس/الرائد إلى اســتقلالية أكــر 

وتوزيــع للقيــادة. وســوف تجــد تفاصيــل أكــر عمقــاً 

ــع. ــل الراب ــب فى الفص ــذا الجان ــى ه تغط

"وهنا يحدث غالباً صراع على السلطة، 

قد يصل إلى أزمة. ولكن إذا عولج ذلك 

الصراع بطريقة سليمة يمكن أن تكون 

أمراً صحياً، ويمكن ايضاً اعتبارها فترة 

اختبار للتحقق من مدى استعداد 

الأفراد للاضطلاع بأدوار جديدة."

أسئلة يمكن استخدامها:

• أين اختبرنا فى حياتنا علاقات تبعية صحية وغير صحية؟	
• كيف تعاملنا معها؟	

• هــل نجاهــد مــن أجــل الحديــث عــن الســلطة؟ مــاذا يمكننــا أن نفعــل لتحفيــز 	
المناقشــات عــن الســلطة؟

• مــاذا لدينــا مــن تحديــات شــخصية أو مؤسســية لإدراك الســلطة واســتخدامها 	

بطريقــة مفيــدة؟

كلمة عن "سلطة الضحية"
، عادة  ن أولئك الذين يرون أنفسهم مسلو�ب السلطة بشكل غ�ي عادل أو مهمش�ي

ن  يلجأون إلى ما يسمى "سلطة الضحية". ومن الأمثلة الشائعة �ف هذا الصدد: المراهق�ي
ن يحاولون بفتور أن يجعلوا والديهم يشعرون بالذنب على ما يفرضونه عليهم  المتجهم�ي

ة ال�ت تبالغ �ف الحديث عن فقرها وعجزها لكى  من قيود. وأيضاً مثال المجتمعات الفق�ي
ع موارد أك�ث من الجهات الخارجية. كذلك الموظفون الدائمو الشكوى من أنهم  ز تن�ت

، لكى يتلقوا اهتماماً وعطفاً أو ليبعدوا عنهم النقد لعملهم. و�ف كل  ن ن ومتعب�ي مضغوط�ي
ة أو خفية للتنبيه للذنب الموجه  من هذه الحالات تستخدم "الضحية" سلطة غ�ي مبا�ش
ضدهم أو لاثارة الخوف من أجل التأث�ي على الموقف لصالحهم. قد يكون لقضيتهم ما 
رها أو العكس، ولكن لأنها مقنّعة  ويسهل إنكارها �ف حالة مواجهتها، لذا فهى تحتاج  ي�ب

إلى ردود فعل ماهرة من جانب المتلقى. أولئك الذين يستخدم أسلوب "سلطة الضحية" 
�ف الغالب لا يعرفون أساليب أخرى متاحة للتعامل مع موقفهم، وبعبارة أخرى، لا 

يعرفون انه قد تكون لديهم سلطات أخرى.

يرجى الرجوع لمصادر أك�ث على 
 موقعنا:

www.barefootguide.org
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السلطة الفوقية )التبعية( 

ئٍ ما أو شخصٍ ما. هكذا يرى معظم الناس هذا النوع من 
نا على �ش وهى تع�ن ممارسة تأث�ي

السلطة أو النفوذ، ولهذا لا يريدون الحديث عنها. ولكن هناك أمثلة إيجابية لاستخدام النفوذ 

على الجماد: من ذلك سلطة النحات على المادة ال�ت يعمل بها؛ سلطة عازف الجيتار على آلته؛ 

 ، هم على الآخرين لمنفعة أك�ب ون يمارسون تأث�ي سلطة الميكانيكى على الآلة. كما أن هناك الكث�ي

ين. يزا، وهم قلة فقط من كث�ي مثل: نيلسون مانديلا؛ غاندى؛ مارتن لوثر كنج؛ الأم ت�ي

 . ن يسئ الناس استخدام النفوذ على الآخرين، عندئذ نرى السلطة �ف ضوء سل�ب ولكن ح�ي

فالسلطة على الآخرين ليست سيئة، ولكنها تصبح مدمّرة فقط إذا استخدمها الشخص بشكل غ�ي 

مسئول، يحرم الآخرين من سد احتياجاتهم الأساسية.

ن يســتخدمها الشــخص بشكل  أما الشــكل المدمّر للســلطة أو النفوذ على الآخرين فيكون ح�ي

اعها من شــخص  ز مطلــق تصارعــى وتنافــى، او عندما تكون طريقة الحصول عليها هى ان�ت

آخر أو منع شــخص آخر من ممارســتها. ففى هذه الحالة الســلطة تســاعد على استمرار عدم 

ن ينال أناس  المســاواة والظلم والفقر. و�ف الغالب مثل هذا الشــكل من الســلطة يمارس ح�ي

ســلطة مطلقة عند تولى الســلطة. بل إننا نرى هذا يحدث عندما يتولى أناس من المجتمعات 

ن سلوكيات الســلطة ال�ت كان يسلكها الذين قبلهم  المهمشــة الســلطة بشــكل ما، أحياناً متبن�ي

الذين تســلّموا منهم السلطة.

السلطة الداخلية )سلطة مستقلة(

يتم الحصول على هذه السلطة عند تنمية المعارف والمهارات والثقة الداخلية وال�ت ترفع 

من مستوى حياتنا. واكتساب السلطة الداخلية يتضمن التعلّم، وتحقيق النجاح، والاستمتاع 

ئ يوجد داخل الب�ش بالفطرة  بالشعور بقيمة الذات والذى يأ�ت مع التطور الشخصى. هناك �ش

يدعونا أن نضع الأهداف، وأن نحققها، ونطوّر ما حققه الآخرين، وان نتكيّف بابداع مع المواقف 

الجديدة – وهى الحاجة إلى سلطة داخلية. �ف الفصل الأول تحدثنا عن التطور او التنمية على 

مها ونتعامل معها." أنها "عملية طبيعية، وسلطة داخلية، نحتاج أن نفهمها ونح�ت

السلطة المشاركية )السلطة المتبادلة(

ن يتم تنفيذ العمل بالتعاون مع الآخرين. إنها أيضاً سلطة  يتحقق هذا النوع من السلطة ح�ي

نسان، والتعاون المبدع. إنها النقطة ال�ت تتلا�ق  ، الصراعات الجماعية لحقوق الإ نسا�ن التضامن الإ

ية العظيمة  نجازات الب�ش عندها الحاجة إلى السلطة والحاجة إلى المحبة والانتماء. وإذا تأملنا الإ

نجد أنها جميعاً ناجمة من التعاون �ف العمل معاً أو البناء على إنجازات الآخرين الذين سبقوا. 

ن المصالح المختلفة وبناء قوة جماعية.  كة ب�ي السلطة المتبادلة ترتبط باكتشاف أرضية مش�ت

والمؤسسات السليمة البنيان والتعاون هما تعب�ي عن هذا النوع من السلطة، مثلما تعت�ب 

ن يتم استخدام التضامن  اً عنها ح�ي الصراعات المجتمعية والحركات الاجتماعية أيضاً تعب�ي

المكتسب من "السلطة المتبادلة" لمواجهة "السلطة العليا/النفوذ" بمساوئها. 

ية. و�ف كل حالة نعرضها  دراك السلطة. ونعرض هنا نموذج شائع له صلة جيدة بجوانب التنمية الب�ش هناك العديد من الطرق لإ

نجد ان نوع السلطة مرتبط بعلاقة رئاسة مع الآخرين أو مع الذات.

السلطة الفوقية

السلطة الداخلية

السلطة المشاركية

السلـطة أنواع 
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علماء النفس الاجتماعى فى دراســة معاصرة )تعد الآن دراســة كلاســيكية( عام 1959 وضعوا خطة من خمســة نقاط للســطلة تعكس الأسس 

أو المصادر المختلفة التى يعتمد عليها أصحاب الســلطة فى علاقاتهم مع الآخرين. وغالباً ما تقوم ســلطتنا على هذه الأســس مجتمعة.

جبارية: هذه تمثل ممارسة النفوذ السل�ب الباعث على الخوف لدى الآخرين.وقد يقوم على أى من أنواع  السلطة الإ

السلطة السابقة أو ح�ت على القوة البدنية لضمان طاعة من يخضعون لهذا النفوذ. هذه السلطة الإجبارية تبدو 

اً من أنواع السلطة الأخرى، حيث أنها تخلق الاستياء والمقاومة. وهناك شكل مقنّع من  الأك�ث وضوحاً ولكن الأقل تأث�ي

أشكال هذه السلطة الإجبارية هو سلطة الضحايا ال�ت يستخدمونها لتعميق الشعور بالذنب لدى الآخرين للتأث�ي على 

المواقف لصالحهم.

السلطة الوظيفية: وهذه هى السلطة الرسمية ال�ت لشاغلى المناصب �ف مؤسسة أو مجتمع ما، يدعمها عادة سياسة 

أو قانون. وتعت�ب شكل من أشكال النفوذ أو السلطة العليا. 

ثابة: وهذه السلطة تعتمد على قدرة صاحب السلطة على منح مكافاءات مادية، قد تكون مالية، أو مزايا،  سلطة الإ

أو أجازة، أو هدايا مطلوبة، أو ترقيات، أو زيادات �ف الأجر أو المسئوليات. و�ف قطاع التنمية تكون هذه السلطة �ف 

ها من الوسطاء الذين يوزعون التمويل. إنها نوع من انواع النفوذ. فبعض الجهات المانحة  يد الجهات المانحة وغ�ي

ن عن هذا النوع من النفوذ، فهم  نسانية العميقة، ولكنهم غ�ي راض�ي ال�ت تعطى التمويل تفعل ذلك بروح التضامن والإ

اكات قائمة على السلطة المتبادلة. هناك توتر لم ينته بعد �ف عالم التنمية، ولكنه نادراً ما يناقش  يفضلون عمل �ش

ن مانح التمويل والمتلقى. فيما ب�ي

قامة علاقات شخصية متبادلة، ولتحقيق  السلطة الشخصية: هى سلطة أو قدرة الأشخاص على اجتذاب الآخرين، لإ

والحث على الولاء. ويعتمد هذا على الجاذبية الشخصية )الكاريزما( والمهارات الشخصية ال�ت لصاحب السلطة. وهنا 

مثال للسلطة الداخلية، وإن كان يمكن استخدامه كمثال للنفوذ.  فعندما يصبح العالم أك�ث ديمقراطية، معتمداً أقل 

ز  على السلطة الوظيفية، وأك�ث على الإجماع، يصبح هذا النوع من السلطة �ف هذه الحالة اك�ث أهمية، وهو يستلزم ترك�ي

ن الأفراد.    أعمق على تمك�ي

اتهم، واحتياج المؤسسات إلى  ة: إنها السلطة ال�ت يستمدها الأشخاص من مهاراتهم، ومعارفهم، وخ�ب سلطة الخ�ب

ات. وعلى نقيض الأنواع الأخرى من السلطة، هذا النوع عادة تخصصى للغاية ويقتصر على مجال  هذه المهارات والخ�ب

ن عل أحدث المعارف النافعة. وهذا يعت�ب مثال آخر  اء. وجزء من هذه السلطة يكمن �ف كونهم مطّلع�ي تخصص الخ�ب

ن تكون مهارات ومعلومات  ( خاصة ح�ي للسلطة الداخلية الذى يمكن أن يستخدم كمثال للنفوذ )سواء إيجا�ب أو سل�ب

الخب�ي مطلوبة بشدة.

أسئلة يمكن استخدامها:

• ما أنواع السلطة التى أستخدمها واعتمد عليها فى العلاقات المختلفة فى حياتى؟	
• ما أنواع السلطة التى يستخدمها الآخرون علّى )النفوذ( أو بالمشاركة معى؟	
• ما أنواع السلطة التى تستخدم فى العلاقات التى تحكم المؤسسات؟	

• ما أنواع السلطة التى نريد استخدامها فى المواقف المختلفة فى المستقبل؟	

خمسة أســس للسلطة



WWW.BAREFOOTGUIDE.ORG56

الحديث عن السلطة صعب، و�ف بعض 

الثقافات تقريباً مستحيل. ينقصنا اللغة 

والشجاعة لمناقشتها، لأننا نخ�ش أن 

تهدد السلطة أو تعكر علاقاتنا ببعضنا. 

فالسلطة غالباً ترتبط بالإجبار والنفوذ، 

اً ما نفضل تجاهلها.  لذلك فنحن كث�ي

وليست هناك أساليب وأدوات سهلة 

للتغلب على هذا واننا نأمل أن تكون 

تلك النماذج والأسس ال�ت أوردناها 

للسلطة من شأنها أن توفر لغة للحوار، 

حة. وكما انه  يشجع عليها الأسئلة المق�ت

يحسن خلق مناخ آمن وودود وإفساح 

المكان للآخرين للتحدث عن مناقشة 

اً ما يكون طلبنا  المسائل الصعبة، فكث�ي

من الآخرين التعب�ي عن مشاعرهم 

موجهاً للحوارات عن أمور هامة. ولكن 

كن حريصاً ألاّ تشجّع الآخرين على اتهام 

بعضهم البعض، بل دعهم يصفون 

ما يشعرون به، وإذا أمكن، مع توضيح 

ات ال�ت أثارت تلك المشاعر. الخ�ب

كثــراً مــا نعمــل مــع أنــاس إمــا لا توجــد لديهــم ســلطة أو انهــم فقــط يشــعرون بذلــك، 

ونصحبهــم وندعمهــم فى عمليــة تمكينهــم. إن لنــا دوراً فى دعــم جهودهــم للوصــول إلى، 

وممارســة حقوقهــم وســلطتهم. ومــن الأســاليب المفيــدة لمســاعدة الآخريــن عــى النظــر 

ــد  ــة هــو عق ــر إيجابي ــن ســلطة ولاســتخدامها بشــكل أك ــم م ــا لديه ــر لم بعــن التقدي

الحــوارات عــن الســلطة بأســلوب يظهــر الســلطة بشــفافية ووعــى.

ــلطة  ــا س ــة، فلدين ــات مانح ــة، وجه ــن تنمي ــن، وممارس ــادة، وميسري ــا ق وباعتبارن

هائلــة عــى أولئــك الذيــن نحــاول مســاعدتهم، أكــر كثــراً مــا نــدرك أو حتــى نريــد. 

إنهــا عــادة خليــط مــن ســلطة الخــرة والإثابــة. فــإذا لم نكــن نحــن ومــن نتعامــل معهــم 

ــا هــذه الســلطات، وحدودهــا،  ــى تتيحه ــات الت مدركــن لســلطتنا وســلطتهم والإمكاني

ــر عليهــم ونتحكــم فيهــم  واحتــالات إســاءة اســتخدامها، فعندئــذ مــن الســهل أن نؤث

ــال  ــدّام. فعــى ســبيل المث ــوذ ه ــم نف ــا عليه ــح لن ــه يصب ــا، أى ان بطــرق لا نرغــب فيه

ــف أن  ــن كي ــة ع ــم قص ــة لديه ــات المانح ــن فى الجه ــن الميدان ــع الموظف ــاً جمي تقريب

مجتمــع مــا أو مؤسســة شريكــة تعتــر اى فكــر أو اقــراح عــرضى كأنــه أمــراً صــدر لهــا. 

بالفعــل نحــن كقــادة أو ميسريــن لابــد أن نــدرك أنــه يمكننــا إحــداث تغيــر بــل ويمكننــا 

أن نضعــف مــن مكانــة الآخريــن بمجــرد حضورنــا حتــى لــو نكــن ننتــوى ذلــك.

�ف أول أسبوع لى �ف المكتب، كنت قد قررت أن أدير بطريقة جديدة، 

بأن أقلل من تسلسل السلطات واخلق نوعاً من الثقة. اجتمعت مع 

كل عضو �ف فريق العمل على حدا، وسألتهم عن وظيفتهم، وتاريخهم 

مع المؤسسة، وما يتوقعونه من المدير.

كان أفراد الحراسة والتنظيف يطهون طعام الغذاء كل يوم �ف المكتب. كان طعاماً محلياً 

خاص بنيبال ولكنه كان مختلفاً على مذا�ق للطعام بعد سنوات من العمل �ف تايلاند. وذات 

ن "حارق" للغاية. فقلت "لا مشكلة. أنا أحب  يوم حذر�ن أحد الحرّاس أن هناك طبق مع�ي

ة التوابل كان ذلك أفضل. وبعد ذلك بأسبوع، �ف  الأطعمة الحريفة. بل كلما كانت كث�ي

وقت الغداء، لاحظت أن أحد أعضاء فريق العمل يتنفس بصعوبة. وقال: "لا أفهم ذلك. 

. لم أعد استطيع تناوله أك�ث من ذلك!" الأسبوع الما�ض أصبح الطعام حريفاً أك�ث وأك�ث

وقد تعلّمت من هذا أنه عندما يكون لديك "سلطة وظيفية" فعليك أن تكون أك�ث حرصاً 

فيما تقول!

تريسى تحكى هذه القصة ...

اكتشاف سلطتنا الداخلية:
كميسريــن نرتبــط بقــادة المجتمــع الذيــن لديهــم الســلطة )بأنــواع عديــدة( ويمارســونها، 

كــا أنهــم مفوضــون مــن الآخريــن لممارســة ســلطاتهم، ســواء كانــت ســلطة بالمشــاركة 

ــرورى مســاعدتهم عــى ممارســة ســلطتهم  ــن ال ــم. وم ــوذ عليه ــم أو ســلطة نف معه

ــا تشــجيع  ــى مــن ضمنه ــة، والت ــق الأهــداف الجماعي بوعــى وإدراك للمســئولية لتحقي

ودعــم تمكــن أعضــاء المجتمــع.

مــا أهمية أن نتحدث عن الســلطة؟

بعض أفكار 
عملية
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فــكل فــرد منــا عــى حــدا لديــه ســلطة داخليــة. هــذه الســلطة تكوّنــت لدينــا وتأثــرت 

بخبراتنــا ومــا نتعلمّــه، ســواءً إيجــابى أو ســلبى. فمســاعدة الآخريــن ســواءً كانــوا قــادة 

أو أعضــاء أو مؤسســة، عــى تطويــر وتمكــن أنفســهم شــخصياً هــو جانــب حاســم مــن 

التمكــن والتطويــر المؤســى.

كقائــد أو ميــرّ، ولــى تبنــى علاقــات حقيقيــة تنمويــة، فالســات والاتجاهــات 

والقــدرات التاليــة مــن شــأنها أن تحــدث فارقــاً: 

حقق الأمانة، استحقاق الثقة، التكامل ... والشك!
الثقــة هــى ســمة تتصــف بهــا العلاقــات الطيبــة. يمكنــك بنــاء الثقــة مــن خــال 

اســتحقاقك لذلــك فى كل مــا تفعلــه أو تضطلــع بــه – الأمانــة، الصراحــة، والتكامــل هــا 

المفتــاح. لــدى العديــد مــن المؤسســات أو المجتمعــات خــرات ســلبية للقــادة والأفــراد 

الخارجيــن. وبالرغــم مــن الحــرارة التــى قــد يظهرونهــا نحــوك، فقــد يجــدوا مــن الصعــب 

ــوا ذلــك فهــذا يعنــى أنــك ســوف تســر  أن يثقــوا بــك ويصارحونــك. ولكــن إذا لم يفعل

عــى غــر هــدى.

ــك إلى  ــاج من ــك تقديمــه يحت ــه أو لا يمكن ــك أن تقدم ــح بمــا يمكن ــك في التصري وأمانت

شــجاعة وصراحــة. وأحيانــاً كقائــد أو ميــرّ عليــك ألا تجيــب بشــكل مبــاشر، بــل تنتظــر 

وتسترشــد بآخريــن مــا يــؤدى أيضــاً إلى تمكينهــم. والتعبــر بشــفافية عــن شــكوكك يمكــن 

أن يشــجع الآخريــن عــى التــرف بشــئ مــن الأمانــة.

وأحياناً كقائد أو ميسّ 
، بل  عليك ألا تجيب بشكل مبا�ش
شد بآخرين مما يؤدى  تنتظر وتس�ت

أيضاً إلى تمكينهم.

ما نحتــــاج إليـه
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احتياج المجتمع كان واضحاً – كانوا يريدون بناء جسر فوق النهر 

ون  الذى بدا أنه سيفيض خلال موسم الأمطار. فأطفال القرية يع�ب

النهر �ف طريقهم للمدرسة، وقد حدثت مأساة غرق طفل من مدة 

ة. وقد قدّمت الحكومة المحلية وعوداً فارغة من قبل، مما سبّب  ز وج�ي

ن كان الغرباء عن البلدة يعاملون بالكث�ي من  ن أهالى المحليات. ومنذ ذلك الح�ي غضباً ب�ي

الشك. إذن ماذا كان يمكن للناشطة الميدانية أن تفعل؟ كانت تريد بالفعل أن تساعد، 

ح ما  ولكنها لم تكن تملك أن تعد ببناء الجسر الذى يحتاجونه بشدة. ومحاولتها أن ت�ش

، حيث لا�ق هذا رفض وقح إلى حدٍ ما من  ئٍ
كانت مؤسستها تزمع أن تفعله لم يفد ب�ش

ة  المجموعة الميّالة للمعارضة وال�ت تجمعت لحضور الاجتماع. وإذ شعرت بالحرج والح�ي

ن بالمرارة. غادرت الاجتماع وهى تتساءل كيف يمكن أن تكسب قلوب هؤلاء الممتلئ�ي

"روبز" يحكى هذه القصة ...

فى بعــض الأحيــان، كغربــاء "أكــر حنكــة" عندمــا نتقابــل مــع أنــاس يعانــون مــن الحرمان 

ــد يكــون الســبب فى  ــرة. ق ــدى أنفســنا توقعــات كب ــق لديهــم ول ــا نخل ــاك، فإنن والارتب

ذلــك هــو خوفنــا مــن الشــعور بالعجــز إذ لا يمكننــا تقديــم مســاعدة تذُكــر، وبذلــك فإننا 

نقــوى مــا يشــعر بــه أولئــك مــن بــؤس. فــاذا نفعــل إذن؟ ليســت هنــاك إجابــات ســهلة 

ــا عاجزيــن عــن تقديــم المســاعدة  لهــذه المعضــات. قــد تكــون حقيقــة الأمــر هــو أنن

ولذلــك لابــد أن ننســحب. إننــا لا نــأتى للمــكان بــردود مســبقة والفائــدة الوحيــدة لدينــا 

هــى قــدوم هــؤلاء الأفــراد إلينــا لثقتهــم بنــا. ثــم مــن خــال حــوارات صادقــة معهــم 

تســتطيع مســاعدتهم ودعمهــم ليجــدوا الطريــق للأمــام.

اجعل الوقت صديقاً لك: 
ــاج  ــاً فقــط، وإنمــا أيضــاً يحت ــا لا يســتغرق وقت ــاظ عليه ــة والحف ــات ثق ــة علاق إن إقام

وقــت مركــز. فكثــراً مــا يجــد القــادة والميــرون صعوبــة فى تبريــر هــذا الوقــت الــذى 

يســتغرقونه للجهــات المانحــة، حيــث أن ذلــك الوقــت لا يــأتى بثــار فوريــة منظــورة أو 

بنتائــج يســهل قياســها.

"وإذ شعرت بالحرج والحيرة غادرت 

الاجتماع وهى تتساءل كيف يمكن 

أن تكسب قلوب هؤلاء الممتلئين 

بالمرارة."

ن �ف جمعية أهلية زراعية ناجحة مستدامة  ن الميداني�ي إن الناشط�ي

قامة علاقات  �ف زمبابوى )اعرفها شخصياً( أفردوا الوقت المطلوب لإ

وفهم ما يجرى �ف المناطق الريفية ال�ت يعملون بها. فهم لم يتعجلوا 

وية تصل بهم إلى تعريف الآخرين  ح�ت يستطيعون ضمان عملية دقيقة للغاية وشاملة وم�ت

بأنفسهم، ومعرفة الآخرين وإمكانياتهم وظروفهم  ونقاط القوة الحقيقية لديهم ولكى 

يتمكنوا حقيقة من مساعدة المجتمعات على معرفة نفسها بشكل أفضل. وم�ت تحقق هذا 

واكتسبوا الثقة العميقة من المجتمعات وتعرفوا عليهم، عندئذ يصبحون جاهزين لبدء 

. هذه المرحلة الأولى من بناء العلاقات وفهم بعضهم البعض  عملهم لمساندة التغي�ي

يمكن أن تستغرق 18 شهراً، ولكن بعد ذلك تس�ي الأمور بسرعة شديدة، جاذبة المجتمعات 

ن أو  و�ن أنه خلال العام�ي إلى الطريق الصحيح ووضعها �ف الموضع الصحيح. وقد أخ�ب

الثلاثة أعوام ال�ت يعملون فيها مع المجتمعات قد استطاعوا تحقيق أك�ث مما يمكن أن 

تحققه الجمعيات الأهلية الأخرى خلال خمس سنوات إذا أمكنها تحقيقه على الإطلاق )تلك 

الجمعيات ال�ت بدأت التنفيذ بشكل أسرع(.

" أيضاً يحكى هذه القصة ... "لوف�ت
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ــة.  ــى ننشــئ علاقــات طيب ــاج دائمــاً إلى 18 شــهراً ل ــن نحت ــا كميسري ــى إنن هــذا لا يعن

ولكــن الأمــر يعنــى أنــه علينــا أن نجــد الوقــت الــذى نحتاجــه لإقامــة والحفــاظ عــى 

النوعيــة المطلوبــة فى العلاقــات. فــإذا لم يمكننــا ذلــك ولم نســتطع أن نــرر بثقــة الوقــت 

المطلــوب لأعضــاء المجلــس أو الممولــن – فإننــا بذلــك نحــط إلى الأبــد مــن قدرتنــا عــى 

ــد  ــة لتحدي ــى تســتعين بأخصــائى تنمي ــن. وينبغــى عــى المؤسســات الت أن نكــون فعّال

ــن  ــب م ــا فى كل جان ــاظ عليه ــات والحف ــاء علاق ــتغرقه إنش ــذى يس ــت ال ــة الوق واقعي

جوانــب حياتهــم وعملهــم.

الفضــول:
الأفــراد، والمؤسســات، والمجتمعــات، والــركات، جميعهــا معقّــدة وســاحرة، ولكــن ذلــك 

فقــط إذا كانــت لدينــا الرغبــة فى رؤيتهــا هكــذا. 

إلى أى مــدى نهتــم حقيقــة ولدينــا فضــول للتعــرفّ عليهــم؟ كلــا زاد فضولنــا زادت 

إمكانيتنــا لرؤيــة وكشــف مــا يحــدث بالفعــل.

تذكــر حــن كنــت أصغــر ســنا؟ كطفــل كان أحــد اســباب مقدرتــك عــى التعلم بشــكل 

أسرع كثــراً مــن أى وقــت آخــر. انــه الفضــول الطبيعــى والشــديد للتعــرفّ عــى العــالم 

حولــك. وتذكّــر كــم مــن الأســئلة وجّهتهــا، بعضهــا كان يضايــق والديــك ومعلمّيــك. مــاذا 

حــدث إذن لهــذا الفضــول النابــض بالحيــاة – أيــن ذهــب؟ وكلــا كبرنــا فى العمــر، ومــن 

خــال تكيفّنــا رغــاً عنــا، ينــام الطفــل الفضــولى داخلنــا أحيانــاً ويحتــاج إلى الإيقــاظ لئــا 

نصبــح أكــر بطئــاً فى التعلـّـم.

إن الفضــول مــع إعطــاء الشــئ قــدر حقــه بــدلاً مــن التطفــل وحــب الاســتطلاع هــو 

ــه  ــا. إن ــم مــن شــخص آخــر أو مــن مجموعــة م مــؤشر واضــح عــى العــزم عــى التعلّ

وقــود جيــد لبنــاء العلاقــات.

إدراك الذات لدى القادة والميسرين:
ــن المؤسســات مــن التواصــل مــع الآخريــن  عــى المســتوى المؤســى، إدراك الــذات يمكّ

مــن مركــز القــوة.

 "ماذا حدث لفضول الطفولة؟"
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أسلوبها �ف العمل  ة كانت �ف طريق تغي�ي عملت مع مؤسسة صغ�ي

ن لهذه التطورات  �ف برامجها، وعلى الرغم من أنهم كانوا متحمس�ي

الجديدة �ف نشاطهم، إلاّ أنهم لم يكونوا قادرين على التعب�ي عن ذلك 

بشكل جرئ ومنطقى. ونتيجة لذلك أصبحت توقعاتهم وتوقعات الغ�ي عن المؤسسة 

مرتبكة يغلّفها الشك. وقاموا ببحث عميق ومراجعة مؤسسية مفيدة للتلامس مع هذا 

الإحساس الجديد بالهدف خلال عملية التغي�ي ال�ت يجرونها. وقد كنت أقوم بشكل 

نسا�ن وعلى مستوى  أساسى بمساعدة المؤسسة بشأن علاقتها بذاتها على المستوى الإ

عالى من الوضوح ح�ت أصبحت أك�ث تفهماً لأفكارها حيث تعت�ب هذا العملية متعلقة 

بشكل أساسى بهوية المؤسسة )identity(. وأثمر هذا التعاون �ف تفهّم أفضل لكيفية 

ترجمة هويتهم تلك �ف أنشطة برامجهم، وأيضاً �ف كيفية تقديم أنفسهم وتواصلهم مع 

المجموعات المستهدفة ال�ت يعملون معها.

حكاية نادرة أخرى من "روبز" ...

عــى المســتوى الفــردى، لديــك جوانــب القــوة والضعــف، والحساســيات الخاصــة بــك، 

ومــا تحبــه ومــا تكرهــه، وأفــكارك ومشــاعرك، ومــا تريــده ... فــإذا عرفــت ذلــك ســوف 

يمكنــك كقائــد أوميــرِّ أن تقيــم علاقــات حقيقيــة مثمــرة أفضــل.

ــك،  ــق عمل ــة بشــخصٍ مــا فى المؤسســة، مــا يعي ــك مشــاكل متعلقّ ربمــا يكــون لدي

وربمــا يذكّــرك هــذا دون وعــى بشــخص آخــر كان لــك معــه خلافــات لم تحُّــل )قــد يكــون 

أب مســتبد، أو صديــق ســابق مخــادع ...( وربمــا طباعهــم البطيئــة )المائيــة( فى تصرفاتهــم 

تثــر غضبــك بطباعــك الناريــة )الحاميــة(. وفى أى مــن الحالتــن، التحــدى الأول أمامــك 

هــو التعامــل مــع نفســك، مــع طباعــك الســابقة أو الحاليــة أو طبيعتــك.

احــرام النفــس )أى العلاقــة الطيبــة مــع ذاتــك( هــو أســاس تأســيس علاقــات قويــة 

ــا  ــرى م ــر أن ت ــن الأي ــون م ــك، يك ــاه ذات ــاً تج ــإذا كان شــعورك طيب ــن. ف ــع الآخري م

هــو جيــد فى الآخريــن فتعاملهــم باحــرام. أمــا إذا كان النقيــض هــو الحــال يكــون مــن 

ــا فى  ــى تجده ــاكل الت ــم المش ــد فيه ــن، فتج ــى الآخري ــذا ع ــس ه ــى أن ينعك الطبيع

ــك! ــة ذات نفســك. فمــن المنطقــى أن تعــرف نفســك، وتعمــل عــى تنمي

ام  اح�ت
النفس )أى العلاقة 

الطيبة مع ذاتك( هو أساس تأسيس 
علاقات قوية مع الآخرين. فإذا كان شعورك 
طيباً تجاه ذاتك، يكون من الأيسر أن ترى 

ما هو جيد �ف الآخرين فتعاملهم 
ام. باح�ت
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ن كنت �ف حفل وقابلت شخصاً لم أره منذ وقتٍ طويل: �ف  أذكر ح�ي

مثل هذه المناسبات يميل الشخص إلى عقد أحاديث خفيفة والتحرك 

ة منصباً  ز قليلاً حول المكان. ذلك الشخص كان قد شغل من مدة وج�ي

جديداً وبينما كان فرحاً بالمنصب الجديد، كان يرهبه بشدة �ف ذات الوقت. وكان يمكن 

ة جيدة  : لأن وظيفته كانت مشوقة لى جداً ولى خ�ب ن أن يتطرق الحديث إلى أحد طريق�ي

فيها، كان يمكن بسهولة أن أدخل �ف مناقشة بشأنها وأعطى نصيحة جيدة وأبهره بما لدىّ 

من معرفة، ولكن كان الحديث سيصبح جافاً �ف النهاية وكل منا سيتجاوزه إلى حديث آخر. 

لذلك آثرت أن اتبع الطريق الآخر. فصمتّ واستمعت إليه ولم أبد انفعالا�ت أو أفكارى 

ٍ لآخر. استمر �ف الكلام بينما استطعت ان 
ن ، وإنما صرت أوجّه سؤالاً من ح�ي �ت أو خ�ب

ن  اظهر تشو�ق �ف الاستماع له. وبالرغم من ضجيج الحفل من حولنا، تعمّق الحديث ح�ي

وصلنا إلى نقطة جوهرية بدأ فيها يث�ي تساؤلات هامة عن نفسه وعن أفكار هادفة خاصة 

بالتحدى الذى كان يواجهه عند التعامل مع أحد أعضاء الفريق. عندئذ أمكن�ن أن أقدّم 

قنا ونحن مقتنعون بتجديد علاقتنا وتعميقها. عدت إلى  احات مفيدة. واف�ت بعض اق�ت

ل وقد قضيت وقتاً طيباً وأيضاً بإحساس من المشاركة �ف تنمية شخص آخر – لمجرد  زن الم�

استماعى إليه باهتمام.

"روبز" وقصة أخرى يقدمها لنا ... "قد تتحطم العلاقات بسبب سوء 

فهم بسيط."

اللغة والثقافة:
قــد تعــاق العلاقــات أو تتحطــم بســبب ســوء فهــم بســيط وتزيــد فــرص حــدوث ذلــك 

ــاك  ــة اكتشــاف مــا إذا كان هن ــد فى هــذه الحال ــا مختلفــة. فمــن المفي إذا كانــت ثقافتن

معــانٍ مشــابهة لنفــس الألفــاظ فى الثقافــات المختلفــة.

كــا أن لغــة الجســد مهمــة، وكذلــك كيفيــة تنفيــذ الأشــياء. فعــى ســبيل المثال المســافة 

بــن الشــخص والآخــر أثنــاء التعامــل تختلــف مــن ثقافــة إلى أخــرى. فالوقــوف ملاصقــن 

أو عــى مســافة بعيــدة يمكــن أن يكــون لــه أثــره فى كيــف ينظــر إلينــا ويفهمنــا الآخــرون. 

فى بعــض البلــدان يمكنــك أن تدخــل فى العمــل مبــاشرة، ولكــن فى العديــد مــن الثقافــات 

التقليديــة إن لم تبــدأ بتحيــات ومجامــات طويلــة لــن يتقبّــل الآخــرون اقتراحاتــك بســهولة.

الإصغاء النشط:
متــى كانــت آخــر مــرة أصغــى إليــك الآخــرون جيــدا؟ً إن هــذا الإصغــاء هــو حــن يســتمع 

لــك الشــخص الآخــر دون انتقــاد أو إعطــاء نصيحــة سريعــة، بــل يكــون مهتــم بالفعــل 

بمــا تقولــه، دون تحديــد اى اهــداف مســبقة او جــدول أعــال يتضمــن شــيئاً آخــر ســوى 

رغبتهــم فى فهمــك ومســاعدتك.

إن محاولــة )والرغبــة فى( الإصغــاء يمكــن أن تشــكّل خــرة ممتــازة، وهــى أسرع طريقــة 

للوصــول إلى الجانــب الإنســانى لــدى الآخــر وفى داخلنــا.

يرجى الرجوع لمصادر أك�ث على 
 موقعنا:

www.barefootguide.org
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ذكريات علاقات سابقة:
ــع مؤسســات  ــات م ــك الســابقة بشــأن علاق ــل كمؤسســة فى خبرات ــرة تتأم ــن م ــم م ك

أخــرى؟ فكــا أن الشــخص قــد يكــون حــذر فى أيــة علاقــة جديــدة إذا كان قــد عــانى مــن 

خيانــة فى علاقــة قديمــة، هكــذا المؤسســة التــى أخفقــت فى علاقــة مــع مؤسســة أخــرى 

تكــون حريصــة عنــد الدخــول فى علاقــة جديــدة.

إهمال المشاكل حتى تلتهب:
فى أيــة علاقــة يمكــن أن تســر الأمــور إلى الأســوأ كثــراً، تاركــة وراءهــا جــروح وفقــدان 

للثقــة. ربمــا مثــاً لم تتحقــق التوقعــات خــال تنفيــذ المــروع. فــإذا لم يتــم حــل هــذه 

ــق  ــن تعمي ــد م ــق المشــاعر الســلبية، وتزي ــم وتخل المشــاكل فســوف تشــعل ســوء فه

اتجاهــات الأفــراد الســلبية تجــاه بعضهــم البعــض. 

لوم الطرف الآخر لفشل العلاقة:
إن لــوم الطــرف الآخــر أو المجموعــة الأخــرى أمــر شــائع ولكنــه عديــم الجــدوى. إنــه 

يخلــق مســافة بــن الطرفــن ونزعــة دفاعيــة، ولا يفيــد فى تطويــر العلاقــة. فــإذا لم تكــن 

ســعيداً بالعلاقــة، مــن المفيــد أن تفكــر فيــا ينبغــى أن تفعلــه حيالهــا ومــا ينبغــى ألا 

تفعلــه، لــى تتحســن العلاقــة. فقــد يكــون تغييرســلوكك أيــر كثــراً مــن إقنــاع شــخص 

آخــر بتغيــر ســلوكهم. 

التركيز الزائد على المهمة المطلوبة:
مجــرد التركيــز عــى المهمــة أو المــروع، واســتبعاد مشــاعر واحتياجــات الآخريــن أمــر 

غــر مفيــد. فغالبــاً مــا تكــون وظائفنــا موجّهــة فقــط للإطــار الزمنــى للتنفيــذ وجزئيــات 

ــد بالأكــر عــى المهمــة المطلوبــة. ولكــن إذا تجاهلــت  العمــل، مــا يخلــق مناخــاً يؤكّ

مشــاعر الآخريــن وتقدمــت فى مهمتــك دون اعتبــار لأى شــئ آخــر، فإنــك بذلــك تزيــد 

ــى يمكــن أن  ــن تحصــل عــى المشــاركة الت ــن، ول ــدى الآخري ــة ل مــن الإحســاس بالغرب

ــوا آلات، إذا  ــاس ليس ــم. فالن ــر باحتياجاته ــاس أك ــاك إحس ــا إذا كان هن ــل عليه تحص

ــون فى العطــاء بشــكل  ــم، واســتمعت لمشــاعرهم، ســوف يرغب ــم باحــرام وتفه عاملته

اكبرويعملــون أفضــل مــع بعضهــم البعــض.  

... أمام بناء علاقات صحية قائمة على الاحترام

ماذا يمكــن أن يعترض الطريق؟

إهمال المشاكل لتلتهب لن يجعلها تختفى

الذكريات الخاصة بالجروح القديمة

عراك بلا جدوى

هاجس المهام المطلوبة
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تقابل مع الآخرين بالرأس والقلب والأقدام:
ــه،  ــعر ب ــه، تش ــر في ــاّ تفك ــرّ ع ــك. ع ــكل كيان ــات ب ــل فى العلاق ــى أن تدخ ــذا يعن ه

وتريــده. وشــجّع الآخريــن عــى أن يفعلــوا نفــس الشــئ بفضــول وتقديــر حقيقــى لمــا 

ــه. يقولون

تقابل مع الناس بشكل غير رسمى:
ــام حقيقــى  ــك اهت ــإذا كان لدي ــاخ غــر الرســمى  ف ــرون يشــعرون بالراحــة فى المن كث

ــه بالراحــة  ــاخ يشــعرون في ــن فى من ــع الآخر/الآخري ــة م ــر مقابل ــك، فدب ــر علاقت لتطوي

وبأنهــم فى منزلهــم. فعندمــا يكــون النــاس فى الاســرخاء يمكنهــم أكــر أن يتكلمــوا عــن 

ــة. ــوا بتلقائي الأمــور الهامــة بالنســبة لهــم وأن يتصرف

فى لقاءات المجموعات شجع الاهتمام بالفرد:
أحــد الأســاليب التــى تتيــح مناخــاً أكــر انفتاحــاً وراحــة للعمــل فى مجموعــة هــو أن 

ــزل  ــم فى المن ــوه وراءه ــا ترك ــروا م ــهم، وأن يذك ــم أنفس ــاركين تقدي ــن المش ــب م تطل

ــال  ــح المج ــذا يفت ــل. إن ه ــة العم ــاع او ورش ــور الاجت ــع لحض ــب أو الموق أو المكت

ــاً أن يتحــدث البعــض عــن مســائل هامــة  للمشــاركة ببعــض مشــاعرهم. فليــس غريب

تؤثــر عليهــم فى تلــك اللحظــة، والمشــاعر التــى تصحــب ذلــك. كــا أن النــاس يشــعرون 

ــول  ــعرون بالقب ــم يش ــكل. فه ــذا الش ــة به ــة للمصارح ــم فرص ــن نمنحه ــة ح بالراح

ويســتطيعون أكــر أن يطرحــون جانبــاً بعــض الاحباطــات أو الضغــوط التــى قــد 

تكــون تجذبهــم بعيــداً عــن العمــل فى المجموعــة. كــا أن ذلــك يمكــن أن يثــر لــذى 

ــم  ــك يت ــم بهــم. ونتيجــة لذل المجموعــة مشــاعر إنســانية وهــم يشــهدون مناخــاً يهت

ــد.    ــة لنشــاط جي ــق الطــروف المواتي خل

تبادل الرسومات:
إنــه أســلوب مفيــد للتعامــل مــع الفهــم أو ســوء الفهــم الــذى يظهــر خــال المشــاركة 

بــن مؤسســتين.

اكتــب عــى ســبورة "كيــف نــرى أنفســنا" "كيــف نــرى المجموعــة الأخــرى" "كيــف نظــن 

المجموعــة الأخــرى ترانــا". ثــم اطلــب مــن كل مجموعــة أن تجيــب عــى هــذه الأســئلة 

باســتخدام الرســومات والتعبــرات المجازيــة.

ــه، وناقشــوا مــا ينطــوى  ــم عمل ــا ت ــة فى مجموعــة أكــر، واعرضــوا م ــم اجتمعــوا ثاني ث

ــل مشــاكل. ــى تمث ــاط الت ــة ومعالجــة النق ــم خاطئ ــح أى مفاهي ــه، مــع توضي علي

تحقيـق التوافـق:
اكتــب عــى الجانــب الأيــر من ورقــة: قائمــة بـ"الأشــياء التى يمكننــى فعلها لمســاعدتك". 

ــا  ــى يمكنــك عمله ــة اكتــب: قائمــة بـــ "الأشــياء الت ــم عــى الجانــب الأيمــن مــن الورق ث

لمســاعدتى". ثــم ادع الشــخص الآخــر أو المجموعــة الأخــرى للإضافــة إلى كلا القائمتــن. ثــم 

ناقــش النتائــج واجــرِ التغيــرات.

بعض أفــكار عملية
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عملت أعواماً مع مؤسســات عديدة حيث صدمت بتصرفات 

القــادة أو الأعضاء فيهــا. فالبعض يسئ معاملة الآخرين أو يتصرف 

بتســاهل يتعــارض مع ما لى من قيــم. فلو لم اتمالك نفسى لكنت 

بســهولة خلقت داخلى كراهية شــديدة لبعض الذين عملت معهم. لو كنت 

فعلــت ذلــك لمــا أمكن�ن العمل معهــم. لذلك كان علّى �ف كل حالة على حدا أن اختار 

اً ما يقعوا �ف  أســلوب مختلف، وأذكّر نفسى أن الناس ليســوا تصرفات، وإنما هم كث�ي

علاقات أو مواقف تخرج أســوأ ما فيهم.

هم عادة يخشــون فقدان الســيطرة، ليس لأنهم مغرمون بالســلطة، ولكن لأنهم 

يشــعرون بالمســئولية الزائدة ولا يثقون �ف الآخرين الذين تربطهم بهم علاقات. فعندما 

يتصرفون بخوف يصبحون دائماً ســي�ئ التعامل بشــكل ما. لذلك قررت أن أصادقهم، 

ئ يحاولون عمله بشــكل ســليم )فهناك دائماً هذه المحاولة(.  وأن أظهر تقديرى لأى �ش

حاولــت أن أظهــر لهم الثقة، وبذلك أذكّرهــم بمزايا أن تثق بالآخرين وتكون موضع 

ثقتهم. وبوضعى هذا أمكن�ن مســاعدتهم على تغي�ي ســلوكهم، ومناقشــة أساليب بديلة 

لطــرق تعاملهم مع الآخرين.

ة قصة أخ�ي

ر نفسى أن الناس ليسوا تصرفات،  "أذكّ

وإنما هم كثيراً ما يقعوا فى علاقات أو 

مواقف تخرج أسوأ ما فيهم."
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مراقبة وفهم المؤسسات

مرحباً! أنا "كيكى" ...
ن حقيقة! إنه مملوء بـالعديد من  هذا الفصل يقدم مادة تفتح الأع�ي

رشادات العملية لمساعدتنا على فهم مؤسساتنا،  "النوافذ"، والقصص، والإ

. وكيف تنمو وتتطور، وأين يمكننا المساعدة إذا احتاجت المؤسسات للتغ�ي

بدأ أول تعاقد لى كإستشارى حر كميسّ تنمية مؤسسية. بدأ عملى 

بمكالمة تليفونية من مدير جمعية أهلية �ف "كيب تاون". دعا�ن 

دارى. كان  �ن أنه يواجه صعوبات مع فريق العمل الإ للحضور وأخ�ب

يرى أن أدائهم أد�ن من المستوى المطلوب، ويريد�ن أن أجرى مقابلة معهم لاكتشاف 

مشكلاتهم، وأن أقدم تقريراً يتضمن توصيات للمساعدة �ف "بناء قدراتهم".

ن بدأت تتضح ظاهرة معيّنة.  هكذا بدأت محاورة كل الأفراد لاكتشاف المشكلة. وبعد ح�ي

بدا لى أن المشكلة تكمن بالأك�ث �ف المدير وعلاقته مع فريق العمل، وليس �ف الفريق 

ساءة �ف بعض الأحيان.  نفعال إلى حد الإ نفسه كما اعتقد هو. لقد كان المدير سريع الإ

وأحياناً كان يصيح فيهم، بل ان احد أفراد الفريق إنفجر �ف البكاء كلما تذكّر ذلك. فلم 

يكن أحد يعرف ما المطلوب منه، وكانوا يخشون مجرد السؤال. كان من الواضح أفراد 

ساءة، مما أدى إلى إنعدام الثقة وإرتكاب أخطاء تافهة،  الفريق يشعرون بتوتر دائم وبالإ

والمقاومة المتعنتة مع تغ�ي مستمر �ف العمالة. وكنت قد تحدثت مع بعض أفراد الفريق 

الميدا�ن الذين أيدّوا بدورهم كل ما ذكر لى. 

" يحكى هذه القصة ... "لوف�ت

ية هو نصف الطريق لسداد تلك  تفهم الاحتياجات الب�ش
 “ ”الاحتياجات

أدلاى ستيفنسون

" بدا لى أن المشكلة تكمن بالأكثر 

فى المدير."

من خــلال المــرآة
الفصـل الـرابع
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وبعد المقابلات ال�ت تضمنت تقييم لما لديهم من مهارات ومراجعة 

ة  دارية مباش� حت فيه أن الأنظمة الإ دارية، كتبت تقريراً ش� الأنظمة الإ

وعملية، وأن المهارات المطلوبة لتنفيذها تقع داخل نطاق القدرات 

الموجودة لدى فريق العمل. ثم تناولت �ف التقرير المدير وعلاقته بالفريق، كاشفاً 

اماً  �ف جرأة كل ما ذكر لى، إلى جانب تحليل بارع وسرد للآراء )مع عدم ذكر أسماء اح�ت

للسرية(. وختمت التقرير بمجموعة من التوصيات المنطقية. ثم طبعت كل ذلك بشكل 

. سلّمت التقرير �ف الموعد المحدد لذلك  أنيق على جهاز الكمبيوتر الجديد الخاص �ب

�ف اليوم التالى. وغادرت المكان وأنا فخور تماماً بأول عمل لى، وتوقعت أن يستدعي�ن 

. لمساعدتهم على تنفيذ توصيا�ت

ن دعيت باقتضاب من المدير لاجتماع. وعندما وصلت، وأنا أشعر بالغيظ  بعد يوم أو اثن�ي

ن �ف جانب  دارى جالس�ي البالغ حيث لم يشكر�ن على التقرير، وجدت المدير والفريق الإ

من الطاولة الطويلة ومقعد موضوع على الجانب المقابل. وكان المدير قاضياً، ومحكّماً، 

ومحلّفاً! كان ثائراً بسبب التقرير، ورفض تصديق ما قاله الفريق – وهم �ف مواجهة 

نظراته الغاضبة أنكروا �ف خنوع أنهم قالوا ذلك – ثم عارض التحليل الذى عرضته 

. لقد استُدعيت، وأدُنت كمذنب، وطُردت! وصرف�ن

ن فكرت �ف الأمر تحققت أن�ن استحق هذه المعاملة – بل واتعجب الآن أنهم  ولكن ح�ي

دفعوا لى أجرى!

"يبدوا ان هذا الشخص لم يكن فقط 

غير منظم وسريع الإنفعال ولكنه أيضاً 

شديد الإساءة. كان إحدى الشكاوى 

الأساسية انه يصرخ فيهم ويهينهم 

أمام باقى العاملين."

اتضح ان 
الميسر كان مخطئاً �ف أفكاره 

مثلما كان المدير.

أسئلة للاستخدام:

• ما هى الاتجاهات والقيم التى وجّهت الميسّفى عمله؟	

• ما هى الافتراضات التى وضعها عن كيفية تغيّ الناس؟	

• كيف كنت ستتصرف خلاف ذلك؟	

• ماذا كانت التحدّيات التى واجهها المدير للتعاقد والعمل مع الميسّ؟	

• ما الدروس التى يمكن أن تستمدّها من هذا ويمكنك تطبيقها على عملك؟	

الدرس المستفاد من هذه القصة:
فلنحلل هذه القصة لنرى بالتحديد ما الخطأ الذى حدث.

أولاً، مــن الواضــح أن المنهــج الــذى اتبّعــه الميــرّ عــى الرغــم مــن أنــه مألــوف، إلاّ أنــه 

غــر مناســب. 

فبدايــة أجــرى حــواراً مــع الفريــق وراقــب عملهــم والأنظمــة المؤسســية، وليــس فى 

ــه".  ــه الخاصــة ورأي ــج عــى أســاس "خبرت ــف وخــرج بنتائ ــل الموق ــم حل هــذا خطــأ. ث

إنــه أمــر شــائع، ولكــن مــن هنــا بــدأت المتاعــب. فالتوصيــات المصاغــة بمهــارة والنــرة 

الســلطوية التــى اتبّعهــا فى التقريــر آلــت بالأمــور إلى الأســوأ، حيــث أظهــرت المديــر فى 

ضــوء ســئ. ونتيجــة للتقريــر الــذى كان ســيصبح مســتنداً معلنــاً فى المؤسســة، كان المديــر 
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"كان المدير فى مأزق. كان يواجه 

احتمالات موقف مذل أمام فريق 

عمله."

ــاً أن  ــس غريب ــه. فلي ــق عمل ــام فري ــذل أم ــف م ــالات موق ــه احت ــأزق. كان يواج فى م

يواجــه الموقــف بالطريقــة التقليديــة "الهجــوم هــو أفضــل وســيلة للدفــاع".

كان الميــرّ مصمــاً عــى كشــف الحقيقــة والدفــاع عــن الفريــق الإدارى المظلــوم لدرجــة 

أنــه لم يأخــذ فى الحســبان رد الفعــل المحتمــل مــن المديــر. لقــد كان مــن الســذاجة أن 

يفــرض أن الحــق ســوف يحــرر الجميــع. وبــدلاً مــن ذلــك انتهــى الأمــر بزيــادة الانقســام 

بــن المديــر والفريــق، وتــرك المؤسســة أســوأ مــا كانــت مــن قبــل. 

ماذا كان يمكن للميسّر أن يفعله بدلاً من ذلك؟
ــن فى  ــة تكم ــاكل الحقيقي ــار أن المش ــع فى الإعتب ــب الوض ــكان يج ــاً. ف ــئ تقريب كل ش

المســتويات الأعمــق مــن الاتجاهــات والســلوكيات والعلاقــات، فــكان يمكنــه أن ان 

يســتثمر بعــض الوقــت فى إقامــة علاقــات وخلــق الثقــة قبــل أن يبــدأ فى صياغــة ردود 

فعلــه. كان ينبغــى عليــه أيضــاً البحــث عــن الأمــور التــى تســر عــى مــا يــرام فى المؤسســة 

ــى  ــة بالمؤسســة والت ــياء الإيجابي ــراز الأش ــد موجــودة، ويحــاول إب ــت بالتأكي ــى كان والت

ــع. ــا الجمي يوافــق عليه

والأهــم مــن ذلــك كان علاقتــه بالمديــر، والــذى ظهــر أنــه أكــر شــخص فى المؤسســة 

ــى  ــور الت ــف الأم ــه سراً وكش ــدث إلي ــد تح ــرّ ق ــإذا كان المي ــاعدة. ف ــاج إلى المس يحت

ــرف  ــا كان ت ــة، ربم ــواب المغلق ــن وراء الأب ــق م ــا الفري ــى قاله ــاعها والت ــب س يصع

ــه  ــار مشــاعره وتجارب ــر الفرصــة لإظه ــح المدي ــد من ــك ق ــف. فربمــا كان ذل ــر يختل المدي

وربمــا كان المديــر وقتهــا ســيكون اكــر اســتعداداً لتجربــة أســاليب جديــدة فى التفكــر.



WWW.BAREFOOTGUIDE.ORG68

"هل التقرير المكتوب لازم حقيقة؟"

�ف بعض 
الأحيان يكون من الأفضل 

للمؤسسات توثيق أعمالهم وكتابة 
تقاريرهم بأنفسهم  بهذه الطريقة يصبحون 

ن �ف مستقبلهم الخاص. المتحكم�ي

ــن  ــق ع ــذار للفري ــر بالاعت ــوار الأخ ــم الح ــر أن يخت ــاً للمي ــن أيض ــا كان يمك ك

تصرفــه الوقــح المتســلط الــذى لم يــراع فيــه مشــاعرهم. والأفضــل مــن كل ذلــك انــه كان 

يمكنــه توضيــح أن المشــاكل لم تكــن خطــأ مــن المديــر، ولكنهــا نتيجــة لممارســات جامــدة 

أخرجــت أســوأ مــا فيهــم جميعــاً.

ــن  ــق روح م ــم خل ــر إذا ت ــل المي ــة عم ــتصبح نتيج ــت س ــف كان ــدرى كي ــن ي م

الصــدق وتحليــل الــذات. ربمــا كانــت تلــك المهمــة هــى لحظــة تطهيريــة للمؤسســة يمكن 

ــون  ــالى يتعلم ــا بشــكل أفضــل، وبالت ــا يحــدث فيه ــم مؤسســتهم وم ــع فه ــا للجمي فيه

ويتصالحــون. وكان يمكــن أن يدُعــى أعضــاء الفريــق لإبــداء اقتراحاتهــم عــن كيفيــة ســر 

الأمــور فى المســتقبل. وإذ يختتــم تدخلــه بالنظــر فيــا إذا كان لا يــزال هنــاك شــكوك أو 

مخــاوف أو اســتياء، كان يمكــن للميــرّ أن يســأل كل عضــو مــن أعضــاء الفريــق أن يعــر 

عــا يشــعر بــه، وذلــك قبــل أن تتحــرك المجموعــة نحــو تصــوّر لمســتقبل أفضــل وبعــض 

خطــوات عمليــة لتحقيــق ذلــك. وبوجــه عــام، كان يمكــن أن تحــدث مراجعــة للخــروج 

بــدروس مســتفادة مــن هــذه العمليــة، يتبعهــا جولــة ختاميــة تتيــح للمجموعــة وضــع 

أهــداف جديــدة لإحــداث تلــك التغيــرات.

التقارير المكتوبة ... هل تفيد دائما؟ً
ــر  ــة؟ التقاري ــوب لازم حقيق ــر المكت ــة. هــل التقري ــر المقيت ــاك مســألة التقاري ــاً هن دائم

ــل  ــم التوصّ ــى يت ــات الت ــة بوجــه عــام تســاعد عــى تســجيل القــرارات والاتفاق المكتوب

ــة.  ــن العملي ــدروس المســتفادة م ــان بعــض ال ــدم، وبي ــا والخطــوات المقترحــة للتق إليه

ولكــن فى وجــود الــراع  فــإن وجــود تقريــر مكتــوب يمكنــه أن يرسّــخ تلــك الاتجاهــات 

المتعارضــة.

ــة تقاريرهــم بأنفســهم، فهــم  ــق أعمالهــم وكتاب فالأفضــل تشــجيع المؤسســات لتوثي

بهــذه الطريقــة يصبحــون المتحكمــن فى مســتقبلهم الخــاص. بــل أن فى بعــض الأحيــان 

وجــود مــادة مســجلة بشــكل غــر رســمى قــد يشــجع عــى تأمــل الأحــداث، والأســئلة 

التــى أثــرت، بــل واســتخراج بعــض الأفــكار للاســتفادة مــا تعلمّــه فريــق العمــل. وهــذه 

العمليــة قــد تكــون أكــر فائــدة بكثــر مــن تقريــر رســمى مكتــوب.
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بعض مبـادئ وإرشـادات:

اكشف: ساعد الآخرين أن يفهموا أنفسهم ومؤسستهم بشكل أفضل ليكتشفوا 

ويشاركوا الآخرين فى اكتشاف ما يحدث بالفعل داخل مؤسساتهم.

استكشف: ساعد الآخرين على استكشاف وفهم ليس 

فقط مشاكلهم، ولكن تقييم وتقدير ما يصلح 

والاحتمالات المستقبلية. فهذا من شأنه أن يبنى 

الثقة والأمل حين يلزم عليهم مواجهة المشاكل.

وضّح: ساعد الآخرين على ايجاد الوقت لوصف ما 

يشعرون به والسلوكيات التى لاحظوها فى أنفسهم، 

دون انتقاد أو تقييم أنفسهم. فالملاحظة 

المتأنية سوف تعطى صورة أوضح وأكثر 

أصالة وأقل تهديداً.

 

اسمع: تأكد من الاستماع لجميع الأصوات – 

فغالباً الأشخاص الأهدأ يكون لديهم معلومات أهم.

إبرز: ساعد الآخرين على إبراز تاريخ المؤسسة، كيفية 

أنشائها وتطورها. فهذا يساعدهم على تعلم دروس 

هامة بشكل جماعى، وعلى النظر بعين التقدير 

لتقدمهم أكثر من قياس قدراتهم حسب معايير خارجية 

)"هل نحن على مستوىً جيد مقارنة بالآخرين؟"( فذلك 

يمكن أن يثبط هممهم ويدمرهم.

 

احذر: احذر التوضيحات البسيطة. فالمشاكل الصعبة كثيراً ما يكون 

لها أسباب عديدة أو معقّدة، بعضها فى الماضى، وبعضها فى الحاضر، وبعضها يتكرر فى 

دوائر مفرغة مدعمة بذات التكرار. والكثير من المشاكل التى نواجهها هى مجرد أعراض 

سطحية لمشاكل أعمق.

انتبه: راع مشاعر الآخرين – فهذه هى أهم المفاتيح التى تقودك إلى الأمور المهمة. 

ــر الفهـم المؤسسـى تيسيـ

 : ن للتغي�ي ن معروف�ي هناك أسلوب�ي
"الاستفسار المنطوى على التقييم 
 Appreciative( الايجا�ب او التقدير

Inquiry("، و"التنمية المجتمعية المبنية 
 Asset-Based Community( على الموارد

Development("، �ف مقابل الأساليب 
التغي�ي القائم على المشاكل. تعتمد هذه 

الأساليب على بناء التغي�ي على أساس 
الموارد الموجودة فعلياً، وعلى كل ما هو 
صحى وفعّال. يمكن لتلك الأساليب ان 

تكون مثمرة جداً، ونشجع على استخدامها. 
ولكن إذا استخدمت هذه الأساليب بطريقة 

سطحية فإنها يمكن أن تؤدى إلى إخفاء 
المشاكل الكامنة وظهور صورة وردية غ�ي 

ى �ف الفصل الخامس قد  متوازنة. وكما س�ن
اضات  تكون هناك اتجاهات وقيم أو اف�ت
أك�ث تعقيداً ينبغى أن تظهر على السطح 
ّ جديد. وتواجه لتفسح الطريق أمام تغ�ي

بدائل للأسلوب القائم على 
المشاكل:
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هل يفيد التقييم المؤســى؟

لقــد أصبــح مــن الشــائع لــدى الجمعيــات الأهليــة أوالجهــات المانحــة فى الغــرب الذيــن 

ــة  ــات الأهلي ــن المؤسســات المجتمعية/الجمعي ــوب م ــم فى الجن ــة شركائه يدعمــون تنمي

ــل  ــادة لتحلي ــم المعت ــن النظ ــر م ــا.  الكث ــع شركائه ــى" م ــم ذاتى مؤس ــرى "تقيي أن تج

ــدف  ــى به ــم الأداء المؤس ــة لتقيي ــم مراجع ــت إلى أدوات وقوائ ــد تحول ــات ق المؤسس

ــذ الخطــط للتطــور.  تنفي

تجاوز التمارين الفنية الجامدة:
ــة جافــة لا  ــة مــن التقييــم المؤســى يمكنهــا ان تتحــول إلى تماريــن فني مثــل هــذه النوعي

حيــاة فيهــا ولا تعكــس الطبيعة الحقيقية للمؤسســة. فعــادة تركّــز الأدوات وقوائــم المراجعة 

ــة  ــا الإجرائي ــا، ونظمه ــل هياكله ــة، مث ــورة للمؤسس ــمية المنظ ــب الرس ــى الجوان بالأكثرع

والإداريــة، خاصــة النظــم الماليــة المحاســبية، بغــرض تقييــم قدرتهــا عــى إدارة مــا تتلقــاه من 

تمويــل مــن الجهــات المانحــة الغربيــة. هــذه هــى معظــم الجوانــب المنظــورة للمؤسســة، 

ولكــن هنــاك أيضــاً الكثــر عــن المؤسســات مــا لا يمكــن للمــرء أن يــراه باســتخدام مثــل 

هــذه الأدوات للتقييــم، وقــد تكــون أمــور أكــر تأثــراً فى تحديــد عمــل المؤسســة. 

مراعاة التنوع:
ــات  ــة بالمؤسس ــة، بالمقارن ــة الشريك ــة المحلي ــع المؤسس ــاس وض ــات إلى قي ــل التقيي تمي

الســليمة فى الغــرب. ولكــن التقييــم نــادراً مــا يراعــى التنــوع الكبــر فى الأشــكال 

المؤسســية فى مجتمعــات الجنــوب. فعــى ســبيل المثــال أداة التقييــم قــد تســأل مــا إذا 

كانــت المؤسســة لديهــا مجلــس إدارة مســجّل يقــوم بعملــه أم لا، بينــا الســؤال الأكــر 

ملاءمــة يمكــن أن يكــون مــا إذا كانــت المؤسســة تحتــاج بالفعــل إلى مجلــس إدارة أم لا. 

ــة. أو تكــون  ــدار بالطــرق التقليدي ــة أن ت ــة تقليدي ــة معيّن ربمــا الأفضــل لمؤسســة محلي

المؤسســة لديهــا فكــر تجديــدى ويجــب عندهــا تجــاوز الأســاليب المعتــادة واللجــوء إلى 

ــاً. أســاليب مختلفــة تمام

التعامل مع الحركات الاجتماعية:
يلــزم التعامــل مــع المؤسســات المجتمعيــة والحــركات الاجتماعيــة برؤيــة مختلفــة. فهــم 

ــات  ــة بالمؤسس ــة مقارن ــر المنظمّ ــة غ ــاليب الفوضوي ــتخدام الأس ــل باس ــون أفض يعمل

المهنيــة "ذات الكفــاءة". وبهــذا الأســلوب يتيحــون الفرصــة لغــر المتخصصــن أن يتولــوا 

القيــادة ويشــاركوا. أمــا أســاليب التقييــم المســتوردة فيمكــن أن تــؤدى بهــذه المؤسســات 

لأن تصبــح مؤسســات مهنيــة مستنســخة ولكنهــا غــر فعّالــة، فتفقــد أســاليبها المحليــة 

وارتباطهــا بالنــاس.

الأمور التى تخضع للتقديرات:
ــود  ــن وج ــد م ــة، فلاب ــت كامل ــات ليس ــا أن المؤسس ــرى. وبم ــر تقدي ــم أم ــر التقيي يعت

فجــوات فى كل الجوانــب. ونتيجــة لأســاليب التقييــم المســتخدمة، غالبــاً مــا يصبــح 

لــدى المؤسســات شــعور بعــدم الملائمــة وضعــف المكانــة. هــذا بالإضافــة إلى أن المعايــر 

المســتخدمة هــى فى الغالــب مســتوردة ونــادراً مــا تقــوم المؤسســات المجتمعيــة 

والجمعيــات الأهليــة بتطويرهــا باســتخدام أفكارهــا فيــا يتعلــق بمــا هــو صحيــح ونافــع. 

"مثل هذه النوعية من التقييم 

المؤسسى يمكنها ان تتحول إلى تمارين 

فنية جافة لا حياة فيها ولا تعكس 

الطبيعة الحقيقية للمؤسسة."

أدوات 
التقييم الرسمية لا تكون 

غالباً من المرونة بحيث تضع �ف 
الاعتبار تاريخ المؤسسة الخاص.
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"ينبغى على الجهات التى تأتى بأدوات 

تقييم خارجية، حتى المستخلصة 

من هذا الكتاب، عدم التقليل من 

شأن الأسلوب الذى يرى به الآخرون 

أنفسهم."

فعــى ســبيل المثــال حــن أجــرت CDRA تقييــاً لمؤسســتها، والتــى كانــت تشــعر أنهــا 

ــر الأدوات شــيوعاً OCAT، تعجــب  ــن أك ــر، باســتخدام واحــدة م ســليمة الى حــد كب

ــوا  ــى كان ــون مــن حصــول المؤسســة عــى درجــات منخفضــة فى المجــالات الت الأخصائي

ــا. ــن فيه ــاء ومتميّزي ــم أقوي ــدون أنه يعتق

إن الأدوات الرســمية عــادة مــا تكــون غــر قــادرة عــى قيــاس التطــور الــذى شــهدته 

المؤسســة، وبالتــالى يتــم إغفــال تاريــخ المؤسســة. مــا أهميــة ذلــك؟. قــد تحصل المؤسســة 

ــن  ــة، وتظ ــم المراجع ــة فى قوائ ــات منخفض ــى درج ــة ع ــة الأهلي ــة أو الجمعي المجتمعي

انهــا تحتــاج إلى مســاعدة فى مجــالات معيّنــة، ولكــن إذا كان قــد تــم تقييمهــم فى عــام 

ســبق لتبــن درجــة تقدمهــم منــذ ذلــك الحــن، فقــد يشــر هــذا إلى أنهــم سيســتمرون فى 

التقــدّم إذا ترُكــوا لحالهــم. فالتقييــم الجامــد يمكــن أن يكــون هدّامــاً، ويقلّــل مــن شــأن 

المكاســب التــى حققتهــا المؤسســة.

تجنبّ التشخيص المبسط:
ــال  ــدنٍ فى مج ــل مت ــق العم ــل: "أداء فري ــارة مث ــإن عب ــط ف ــخيص المبس ــال للتش كمث

عملهــم لافتقارهــم إلى المهــارات" يمكنهــا أن تخــرج الجميــع عــن مســارهم. فــأداة التقييم 

يمكنهــا دفعــم للإعتقــاد أنهــم بحاجــة إلى تدريــب لتطويــر المهــارات، بينــا مهاراتهــم مــن 

الناحيــة الفنيــة يمكنهــا أن تكــون جيــدة مــع وجــود أســباب أعمــق لضعــف أدائهــم. قــد 

يكــون الســبب هــو افتقــار للثقــة، أو زيــادة العمــل، أو عــدم معرفتهــم بمــا هــو متوقـّـع 

منهــم. لذلــك فــإن الأدوات التــى تميــل إلى حــر المشــاكل يمكنهــا أن تفشــل بســهولة فى 

إبــراز الأســباب الأعمــق.

ــى المســتخلصة مــن  ــة، حت ــم خارجي ــأدوات تقيي ــأتى ب ــى ت ينبغــى عــى الجهــات الت

هــذا الكتــاب، عــدم التقليــل مــن شــأن الأســلوب الــذى يــرى بــه الآخــرون أنفســهم. وفى 

نهايــة هــذا الفصــل مــن الكتــاب نوضّــح بعــض أســاليب يمكــن أن تتكامــل مــع الأســاليب 

ــداً مــا تســتطيع هــذه الإدوات  ــة وتعقي ــة. إن المؤسســات أكــر أهمي ــة فى الرؤي المحلي

الجامــدة أن تكشــف. إننــا نحتــاج إلى تطويــر قدراتنــا لــى تعطــى المؤسســات حقهــا مــن 

التقديــر كإبداعــات بشريــة رائعــة.

يرجى الرجوع لمصادر أك�ث على 
 موقعنا:

www.barefootguide.org



WWW.BAREFOOTGUIDE.ORG72

هذه القصة مستمدة من الأيام ال�ت كنت أعمل فيها مسئول برامج 

ن يقدمون  لدى مؤسسة تنمية دولية كندية تعمل من خلال متطوع�ي

تدريباً لبناء مهارات فريق العمل من خلال المعايشة.

ن كانت مؤسس�ت متحمسة لذلك الاتجاه الجديد  و�ف ذلك الح�ي

للتقييم المؤسسى )OA(. بدأنا "التجريب" باختبار عمل لتقييم 

ق أفريقيا. كانت  يكة لنا �ف ش� مؤسسى مع واحدة من المؤسسات الش�

امج  ة تعمل �ف مناخ ريفى ب�ب هذه المؤسسة مؤسسة مجتمعية صغ�ي

يدز )HIV/AIDS( إلى القروض متناهية الصغر، بالإضافة  امتدت من الإ

إلى تدريب تكنولوجيا المعلومات )IT( وتدريبات مهنية للشباب. كان 

يدير تلك المؤسسة قائد ذو شخصية جذابة وكان ملهماً ونشطاً.

ن وأجرت معهم  زارت مديــر�ت تلك المؤسســة لمــدة يوم�ي

فحصــاً للتقييم المؤســى. ونظراً لضيــق الوقت كان هناك 

العديــد من الحوارات الشــخصية مع أعضاء قدامى �ف المؤسســة. 

ولكــن بوجه عام اكملت مدير�ت المســح على أســاس ملاحظاتها. 

ثــم عــادت إلى مكتبنا، وملأت تقريــر الفحص، وحددت الدرجات 

المناســبة وفقــاً لهذه الأداة للتقييم المؤســى. وعند تدوين 

النقــاط وجدت أن هذه المؤسســة أحــرزت تقدير "ضعيف جداً"، 

ة من جهة قدرة هذه المؤسســة  ممــا أثار داخلها شــكوكاً كب�ي

ة المكافحــة على تقبُّل ما ســوف نقدّمه مــن بناء للقدرات.  الصغــري

وكان العديــد مــن أفراد فريق العمل قد كشــفوا لها خــال التقييم 

ون منهم  المؤســى أنهم كانــوا يعملون دون مرتبات ثابتــة، وكث�ي

ك المؤسســة. وهكذا كان الســؤال هو كيف  كانوا يســتعدون ل�ت

يمكــن لعملنا أن يســتمر معهم؟

اكة وألُغيت الأنشطة  لذلك تم إعادة النظر �ف تلك الش�

اكة  امج المسئولة عن هذه الش� المقبلة. وطلبت م�ن مسئولة ال�ب

اكة. ولكن�ن شعرت أن هذا  أن أعدّ خطة انسحاب من تلك الش�

كان استخدام غ�ي عادل للتقييم المؤسسى، حيث كنا قد بدأنا �ف 

استخدام أسلوب التقييم المؤسسى كوسيلة لفهم أفضل جوانب 

يكة، لكى يمكننا أن نخطط لكيفية  القوة والضعف لدى الجهة الش�

التدخل بشكل أك�ث ملائمة لمساعدتهم. وبدلاً من ذلك قمنا 

باستخدام التقييم المؤسسى كأداة تخدم هدفنا �ف اتخّاذ القرار 

اكة، وبهذا استخدمنا جوانب الضعف ضد المؤسسة. بشأن الش�

عندها حاولت أن أكسب تأييد مؤسس�ت ليمكن�ن العودة الى 

يكة، واستخدم أساليب أخرى لفهم المؤسسة غ�ي  الجهة الش�

أسلوب التقييم المؤسسى الذى استخدمناه قبلاً. وقد كانت 

مؤسس�ت قلقة من ذلك الإجراء حيث أن العديد من الأنشطة الهامة 

كانت قد ألغيت بعد زيارة مدير�ت لهم. 

ذهبت للمؤسسة وحاولت أن أعيد روح التقييم الذا�ت وأن 

ّ عن جوانب القوة والضعف �ف مؤسس�ت لكى  أشارك بأمثلة تع�ب

يكون هذا نوع من تدريب التفهم المتبادل. هكذا قضينا وقتاً معاً 

نجرى حوارات مع جميع أفراد الفريق، ونعقد ورش عمل، 

ك للأمور الأساسية الظاهرة. و�ف النهاية  ونصل إلى فهم مش�ت

ك لجوانب القوة  كانت المؤسسة قد وصلت إلى فهم مش�ت

والضعف لديها وانتهت إلى قرار برغبتهم �ف إقامة روابط 

مع بعض مؤسسات بناء القدرات المحلية وال�ت يمكنها 

تقديم موارد معيّنة يشعرون بحاجتهم إليها من أجل النمو 

اً ونهاية  ّ والتغلب على التحدياّت. وعملياً قد أبرز هذا تغ�ي

ك،  اكتنا معهم. ولكن كان هذا �ف صورة قرار مش�ت لش�

وليس كالنتيجة الجافة ال�ت توصلت إليها مدير�ت عقب 

زيارتها الأولى.

ون منا "الجمعيات الأهلية الدولية" نهمل  الكث�ي

ن مهمة تيس�ي التقييمات  ن سلطتنا وب�ي الفصل ب�ي

يكة لنا. ينبغى علينا أن  المؤسسية للجهات الش�

نعمل باجتهاد لتطبيق المعاي�ي ال�ت وضعناها 

اكة، وألا يكون ما نفعله هو مجرد التفوّه  بأنفسنا للش�

بالمفاهيم الخاصة بسيادة المؤسسات والتبادلية.

ق أفريقيا كريسى تحكى قصة من �ش

"لمن هذا التقييم على أى حال؟"
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... نافـــذتين 

نفهـم من خلالها المؤسسـات

مراحل تطور المؤسسات

العناصر والحلقات الأساسية 
للمؤسسات

فى الفصــل الأول أوضحنــا أن المؤسســة هــى جهــاز حــى لــه ســات متعــددة. وتضمــن 

هــذا قيــم المؤسســة ومبادئهــا، ونشــاطها الفعــى، وعلاقاتهــا الإنســانية، وثقافتهــا 

ــا إلى أن هــذه الســات تكمــن وراء  ــة النمــو التــى بلغتهــا. كــا أشرن وعاداتهــا، ومرحل

ــا،  ــاذ القــرارات فيه ــا، إجــراءات اتخّ ــكل المؤسســة، إدارته ــل هي ــب المنظــورة، مث الجوان

ــم. ــم مــن خلالهــا التخطيــط والتنظي ــر التــى يت والسياســات والأنظمــة الشــكلية، والأطُ

ــح  ــة أوض ــى رؤي ــاعدنا ع ــذ لتس ــات – نواف ــم المؤسس ــن لتفه ــا نموذج ــدّم هن ونق

للســات الأساســية. أمــا عــن القــراّء الذيــن يــرون أن الجوانــب المنظــورة تطُــرح جانبــاً 

ــخ  ــه مــن خــال فهــم تاري ــوا. ســوف يتضــح أن ــب الأقــل وضوحــاً، فتريثّ لتظهــر الجوان

المؤسســة، وحلقــات الحيــاة، والثقافــة، والعلاقــات، ســوف تبــدأ الصــورة كاملــة فى الظهور 

حيــث تــرز أيضــاً الجوانــب الظاهــرة والشــكلية فى ضــوء أكــر وضوحــاً.

كل مــن النافذتــن يســاعدنا عــى توجيــه أســئلة محتلفــة عــن المؤسســة التــى نعمــل 

معهــا. مــن خــال النافــذة الأولى ننظــر إلى مراحــل تنميــة المؤسســة، وكيف تتطــوّر وتتغيّ 

بمــرور الوقــت – مثــل نافــذة مراحــل تنميــة الفــرد التــى أوردناهــا فى الفصــل الثــانى. أمــا 

النافــذة الثانيــة فــرى مــن خلالهــا العنــاصر والــدورات الأساســية للمؤسســات، كطريقــة 

تمكننــا مــن رؤيــة المؤسســة وهــى تعمــل. هــذه النافــذة الثانيــة تذكّرنــا بنمــوذج الــرأس، 

ــر  ــورة أك ــم ص ــى تقدي ــاعدنا ع ــرى لتس ــل الأخ ــذة تكمّ ــن. وكل ناف ــب، والقدم والقل

شــمولاً للمؤسســة. 
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المؤسســات تشــبه البــشر. يولــد الإنســان، وينمــو، وفى النهايــة تنتهــى حياتــه. وقــد ذكرنــا 

فى الفصــل الثــانى أن الأفــراد يمــرون بثلاثــة مراحــل تنميــة عامــة – التبعيــة، الاســتقلالية، 

والســلطة المشــتركة. وبنفــس الطريقــة تمــر المؤسســات بمراحــل أو جوانــب ماثلــة.

اســتطاع الأخصائيــون المشــهورون فى مجــال تنميــة المؤسســات مثــل "برنــارد لايفجود" 

ــزوا بــن المراحــل  و"فريتــز جلاســل"، مــن خــلال ملاحظاتهــم لمؤسســات عديــدة، أن يميّ

ــة  ــة، مرحل ــة العقلاني ــادة، مرحل ــة الري ــة المؤسســية: مرحل ــب الأربعــة للتنمي أو الجوان

التكامــل، ومرحلــة الترابــط.

مراحل نمو المؤسسة
كيف تنمو وتتطور المؤسسات

، لا تحتاج  على نقيض الحال مع الب�ش

المؤسسات إ� التحوّل من مرحلة 

إ� أخرى. وبعض المؤسسات مثل 

المؤسسات المجتمعية والجمعيات 

ة، أو الجهات المهنية مثل  الاأهلية الصغ�ي

ن أو الاأطباء، قد يسعدهم  المعماري�ي

الاستمرار �ن مرحلة الريادة. بينما آخرون، 

دارات الحکومية، قد تفضل البقاء  مثل الاإ

�ن مرحلة العقلنية.

المراحل �ن إيجاز:

مرحلة الريادة: تشبه عشب مزهر، عشوا�أ ولكنه منعش بحيوية جديدة. إنه مرن   .1

ولكنه يعتمد على المؤسس أو الرائد، والذى عادة ما يمثل دور الوالد للمؤسسة.

". فالمؤسسات �ن هذه المرحلة مستقلة،  ن - يسار- يم�ي ن مرحلة العقلنية: "يسار- يم�ي  .2

أك�ث وعياً وأفضل تنظيماً.

مرحلة التكامل: تشبه اليخ�ن الجيد، فهذه المرحلة هى خليط من أفضل العناصر.   .3

المؤسسات �ن هذه المرحلة تكون مستقلة، منظمة، وأك�ث مرونة.

ابط: المؤسسات �ن هذه المرحلة تكون مستقلة ومرتبطة بشكل أفضل ببيئتها. مرحلة ال�ت  .4

ية عن هذه المراحل( ن )انظر الرسم �ن الصفحات 80- 81 �ن النسخة النجل�ي

النــافـــذة الأولــى

Bernard
Lievegoed

Fritz
Glasl
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مرحلة الريادة
السنوات الأولى

 تشــبه هــذه الفــرة القســم الأول مــن حيــاة الإنســان: يولــد، ثــم ينمــو، ثــم يبــدأ مرحلــة 

المراهقــة. ففــي الغالــب، تتســم المرحلــة الأولى مــن الريــادة الناجحــة بالحيويــة والنشــاط، 

كــا تكــون مليئــة بالمفاجــأت والتقــدّم. حيــث يبــدأ الرائــد - الــذي غالبــاً مــا يكــون شــخص 

واحــد أو اثنــان - المغامــرة بحــاس ونشــاط فائــق، وفكــرة واضحــة عــا يريــد تحقيقــه. 

ويجمــع الــرواد حولهــم الأشــخاص المتحمســن، وهــؤلاء في الغالــب مــن الأصدقــاء موضــع 

الثقــة، ويعطــون وقتــاً كبــراً والتزامــاً في عمليــة الميــاد الجديــد لهــذه المهمــة.

ففــي الغالــب تنعــم المؤسســات الرائــدة بمنــاخ أسري، ويمكــن أن تكــون مؤسســة غــر 

رســمية، دون سياســات أو إجــراءات واضحــة.  وتعُقــد الإجتماعــات فــوراً حســب الاحتيــاج 

ــد مــن  ــة العدي ــؤدى إلى تجرب ــا طــرأت عــى الذهــن فت ــوم. وتصــاغ الخطــط كل كل ي

ــة دون  ــرارات الفوري ــاذ الق ــتعدّين لاتخّ ــوا مس ــرواد أن يكون ــن ال ــع م ــط. والمتوقّ الخط

مناقشــات كثــرة. وتتســم هــذه المرحلــة بالإبــداع والسرعــة والمرونــة، مــع إتاحــة الفرصــة 

لأنــاس مختلفــون أن يلعبــوا أدواراً عديــدة فى أوقــات مختلفــة. 

النمو و الأزمات
المؤسســة الناجحــة تجــذب المــوارد وتنمــو بمعــدل سريــع. ولكــن النمــو يصحبــه مشــاكل 

بمــرور الوقــت، حيــث يلتحــق بالمؤسســة موظفــون جــدد لم يشــاركوا في كفــاح وأفــراح 

ــة،  ــت روح الألف ــة، ضاع ــدد للمؤسس ــراد ج ــم أف ــا إنض ــة. وكل ــام الأولى للمؤسس الأي

واختفــى الشــعور بالمنــاخ الأسرى، وغالبــاً مــا ينشــأ الــراع بــن الأجيــال القديمــة 

ــدة. والجدي

وأيضــاً كلــا إزداد ضغــط العمــل و عــدد أفــراد فريــق العمــل، صــارت الأمــور أكــر 

تعقيــداً وظهــرت الصعوبــات. ومــع كل ذلــك قــد لا يرغــب الرائــد فى التخــى عــن أســلوبه 

غــر التقليــدى في الإدارة، بــل يســتمر فى التمســك بــه. بينــا فى الجانــب الأخــر قــد يرغــب 

فريــق العمــل الجديــد – حيــث زادتهــم الخــرة تمكُّنــاً – فى اتخّــاذ بعــض القــرارت وتــولى 

إدارة العمــل الــذى يضطلعــون بــه.

ــع. ويمكــن أن يــؤدى هــذا إلى التشــوش  وإذا بمشــاكل أخــرى تــرز بشــكل غــر متوقّ

ــم  ــط والدع ــن التخطي ــدة م ــتويات جدي ــر إلى مس ــاج الأم ــه يحت ــاءً علي ــوضى. وبن والف

ــك أهــداف وسياســات  ــد في العمــل. ويشــمل ذل ــد التعقي ــة النمــو وتزاي المنتظــم لمواكب

ــة  ــذا مقاوم ــد ه ــد يج ــن ق ــاًً. ولك ــل مع ــن العم ــراد م ــن الأف ــوح لتمك ــة بوض مفهوم

ــام الســالفة حــن كانــت الشــكليات غــر  ــن المغرمــون بالأي ــد وقدامــي العامل مــن الرائ

ــات. ــد الصراع ــل وتزي ــإن الحــاس يق ــذا ف موجــودة. له

القيادة و تيسير الأزمات
فى الفصــل الأول تحدثنــا عــن التغــرّ الطــارئ والتحــوّلى. وتتضمــن مرحلــة الريــادة 

عــى نطــاق كبــر نــوع مــن التغيــر الطــارئ قــد يتصاعــد إلى أزمــة يمكــن أن تــؤدي إلى 

ــة. ــة العقلاني ــل مرحل ــى تدخ ــا وه ــة ذاته ــوّل المؤسس ــذا تح ــولي. وبه تغيّتح

ــاج إلى التحــوّل، فســوف  ــإذا اســتطاعت المؤسســة أن تعــى الأزمــة وتشــعر بالاحتي ف

يمكنهــا أن تمــر مــن الأزمــة إلى مرحلــة جديــدة مــن النمــو، وإن كان ممزوجــاً ببعــض الألم.

ــا فى حاجــة إلى  ــث تشــعر المؤسســة أنه ــرة بحي ــة كب ــان تكــون الأزم في بعــض الأحي

ــر. يمكــن أن يكــون هــذا  ــة التغي ــن لإرشــادها خــال عملي ــن خارجي الاســتعانة بميسّي

ــذي  ــرّ ال ــدا ويمكــن أن يحــول دون حــدوث دمــار داخــي. أمــا بالنســبة للمي أمــراً جي
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ــل  ــي تقبّ ــة ه ــه العاجل ــون مهمت ــا، تك ــر به ــي تم ــة الت ــة فى الأزم ــه المؤسس ــتعين ب تس

وفهــم كافــة المشــاعر والأفــكار المتنافســة التــي تجتــاح المؤسســة. فلــي يمكــن تحقيــق 

ــاً مــن تطــور المؤسســة،  ــار الأزمــة جــزءاً طبيعي ــزم اعتب ــة، يل ــة الثاني التحــوّل إلى المرحل

وليــس فشــاً لهــا.

ــرّ أن يســاعد المنظمــة عــى معرفــة وفهــم أي مــن ســات  ــا يتعــنّ عــى المي وهن

المؤسســة الرائــدة ينبغــي إعطائهــا حقهــا مــن التقديــر والاحتفــاظ بهــا، وأي منهــا غــر 

ذى فائــدة ويلــزم التخــي عنهــا أو عــدم تذكّرهــا. إن هــذا مــن شــأنه أن يمهــد الطريــق 

إلى ترســيخ مجموعــة جديــدة مــن المبــادئ والقيــم المؤسســية. وتعــرف هــذه العمليــة 

بعمليــة التغيــر "U" وســوف نناقشــها فى الفصــل الخامــس.

ــد  ــة. وق ــي المؤسس ــن أن تنته ــدة، يمك ــورة جي ــة بص ــذه الأزم ــاز ه ــم اجتي ــا لم يت م

ــاع خاطــيء أن  ــا نتيجــة انطب ــا تســحب الجهــات المانحــة دعمه ــم الوضــع، عندم يتفاق

المنظمــة في طريقهــا للفشــل. وفي بعــض الأحيــان قبــل ظهــور الأزمــة بوقــت طويــل، قــد 

يثــر القــادة الســاذجين أو الجهــات المانحــة نوعــاً مختلفــاً مــن الأزمــات، وذلــك بإصرارهم 

عــى أن تصــر المؤسســة الرائــدة  أكــر تنظيــاً  أسرع مــا يلــزم، أو يحاولــون الــزج بهــا 

جــراً نحــو مرحلــة العقلانيــة. وهــذا يشــبه إلى حــدٍ مــا الوالديــن عندمــا يدفعــون طفلهم 

نحــو التــرف كــا لــو كان راشــداً قبــل الوقــت المناســب لذلــك! فقــد يــؤدي ذلــك إلى 

إخــاد روح و طاقــة الريــادة لــدى المؤسســة وقــد يــؤدى بالمؤسســة الحيويــة إلى نظــام 

بيروقراطــي مميــت، حيــث يضيــع كل حــاس لديهــا.

وفي بعــض الأحيــان، يرفــض الــرواد تغيــر أســلوب قيادتهــم وبذلــك يفقــدون مــن لا 

يــرضى بذلــك مــن العاملــن. هــذا بــدوره يــؤدى أمــا إلى انهيــار المؤسســة أو اضطرارهــا 

للبــدء مــن جديــد و إعــادة نفــس المرحلــة.

مرحلة العقلانية
السنوات الأولى

ــادة  ــل الق ــادة، وتقبّ ــة الري ــة مرحل ــة أزم ــاد عاصف ــن إخ ــة م ــت المؤسس ــا تمكن إذا م

فكــرة الاحتيــاج إلى التغيــر، عندئــذ ســتتمكن المؤسســة مــن الانتقــال بصــورة كاملــة إلى 

ــه إلى مؤسســة أخــرى  ــة ويتجّ ــاء الأزم ــد أثن ــا ينســحب الرائ ــراً م ــة. وكث ــة التالي المرحل

ــد.   ــد جدي ــق لقائ مفســحاً الطري

هــذه المرحلــة تمثـّـل انتقــال المؤسســة مــن الأســلوب الشــخصي والفطــرى والتجريبــي 

إلى أســلوب أكــر موضوعيــة ووعــي ووضــوح وتخطيــط لتلبيــة أهــداف المؤسســة 

ــدة.  المتزاي

و في المرحلــة العقلانيــة، يبــدأ ظهــور أهــداف وسياســات مشــركة ومدوّنــة. كــا يوجد 

أيضــاً فى هــذه المرحلــة وضــوح فى عمليــة اتخّــاذ القــرارات، إلى جانــب وجــود الأنظمــة 

ــن.  ــاء والمرؤوس ــن الرؤس ــمية ب ــات رس ــاج إلى علاق ــر الاحتي ــة، ويظه ــة الإجرائي والأدل

ويــزداد الإدراك لرؤيــة و كيــان وهــدف المؤسســة. كــا تتضــح مســئوليات القيــادة فيــا 

يتعلــق بالخطــط، والإجــراءات، والأهــداف، والسياســات، والتنظيــم، والتقييــم والمتابعــة.

ــام  ــس أقس ــة. فتؤس ــذه المرحل ــاً في ه ــر تخصص ــام أك ــل بمه ــق العم ــع فري يضطل

ــة  ــم ترقي ــر. فيت ــكام أك ــل بإح ــع العم ــن توزي ــى يمك ــإدارة حت ــدة ل ــتويات جدي ومس

القدامــى إلى مســتويات قياديــة جديــدة، بشــكل لا يمَكــن القائــد مــن اتخــاذ القــرارات 

وإدارة كل مــا فى المؤسســة بنفســه. كــا ينبغــي تأســيس اختصاصــات جديــدة تكامليــة، 

ــن الأقســام  ــة الفصــل ب ــك لمواجه ــة، وذل ــن الأقســام المختلف ــات ب ــد إجتماع ــل عق مث

الــذى ينتــج عــن هــذا النظــام.

"الإصرار على أن تصير المؤسسة الرائدة  

أكثر تنظيماً  أسرع مما يلزم، أو 

يحاولون الزج بها جبراً نحو مرحلة 

العقلانية. وهذا يشبه إلى حدٍ ما 

الوالدين عندما يدفعون طفلهم نحو 

التصرف كما لو كان راشداً قبل الوقت 

المناسب لذلك."
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"يبدأ العاملون فى التحدى أو فى 

كسر القواعد."

في هــذه المرحلــة أساســاً، تصــل المؤسســة إلى التــرف الجماعــى بأســلوب أكــر وعيــاً 

ــة مــن  ــاك مقاوم ــد تكــون هن ــرورة، إذ ق ــة ســهلة بال وتخطيطــاً. وليســت هــذه عملي

بعــض إفــراد فريــق العمــل الذيــن يشــعرون أن المؤسســة تتحــول إلى البيروقراطيــة. ويكــون 

التحــدى هــو تفــادى تحويــل المؤسســة إلى آلــة أو الى مــكان منفّــر للعاملــن بهــا. لذلــك 

ــا  ــة في صورته ــى المؤسس ــة ع ــر للمحافظ ــات النظ ــة وجه ــتماع إلى كاف ــم الاس ــن المه فم

ــام الأولى  ــن إلى الأي ــن الحن ــيء م ــن ب ــى العامل ــد يتحــدث قدام ــة. ق ــة والحيوي الصحي

حيــث كان يســود المنــاخ العائــي! لذلــك، فــإن الإحتفــاظ بــيء من اللمســات الإنســانية فى 

مرحلــة الريــادة قــد يكــون جديــراً بالاهتــام لتحقيــق التــوازن في هــذه المرحلــة.

ليــس بالــرورة أن تصبــح المؤسســات العقلانيــة بيروقراطيــة منفّــرة، عــى الرغــم مــن 

أن أغلبهــا يصــر كذلــك كــا ســرى فيــا بعــد. ولكــن مــن جهــة أخــرى يمكــن أن تكــون 

مؤسســات مثمــرة جــداً وصحيــة وجيــدة التنظيــم.

كــا يمكــن أن تــؤدي هــذه المرحلــة إلى ازديــاد في الحجــم وفى التعقيــد حيــث تطلــق 

المؤسســة طاقــة جديــدة مــن خــال أســاليبها المتنوعــة فى العمــل. بــل إن معظــم 

ــة. ــرى إلى هــذه المرحل ــعاتها الك ــزو توس ــوم تع ــالم الي ــرى فى الع المؤسســات الك

 

النمو و الأزمات
ــز تتشــتت أفــكار  ــد مــن الأزمــات. فبســبب التميي بمــرور الوقــت قــد ينشــأ نــوع جدي

الرائــد، ويتعــنّ عــى أقســام المؤسســة الأخــرى أن تضطلــع بــدور التحفيــز بوعــى، وذلــك 

ــا  ــن م ــا. ولك ــة كله ــب العملي ــن جوان ــب م ــذ جان ــئولية تنفي ــل مس ــق تحم ــن طري ع

يحــدث بالفعــل هــو أنهــم يتوقفــون عنــد الجانــب الــذى يقــع تحــت مســئوليتهم ولا 

يــروْن ســواه. وبذلــك يتفتــت  الإحســاس الجماعــي بالهــدف ويمكــن أن تبــدأ المؤسســة 

فى التطــور بشــكل غــر متــوازن.

ــة  ــاكل آلي ــن خــال هي ــز م ــدا المؤسســة فى التميي ــا تب ــادة عندم ــور المشــاكل ع وتث

ونظــم وسياســات وإجــراءات فعّالــة متزايــدة. كــا يبــدأ ظهــور التوتــرات عندمــا يصــاب 

العاملــون بالإحبــاط بعــد أن صــاروا أكــر خــرة و تمكّنــاً فى هــذه العمليــة نتيجــة لنظــم 

ــل فى  ــيم العم ــة لتقس ــة، ونتيج ــلة هرمي ــال سلس ــن خ ــرارات م ــاذ الق ــل واتخّ التواص

هــذا الإطارالتنافــى المغلــق. كان يمكــن لهــذا النظــام المغلــق أن يكــون مفيــداً لإعــادة 

النظــام لفــوضى المرحلــة الســابقة، ولكنــه الآن قــد أصبــح يمثــل عائقــاً، إذ يبــدأ الأفــراد 

في الشــعور بعــدم الرضــا، والانفصــال عــن هــدف عملهــم، وفقــدان التلامــس مــع تأثــر 

ــد  ــد يتول ــرون ق ــة. كث ــن فى هــذه العملي ــن ومنعزل المؤسســة ككل، ويصبحــون منغلق

لديهــم الشــعور بالوحــدة أو بأنهــم قــد صــاروا تــروس معطلــة في ماكينــة تصــدر صريــراً. 

ــاً  ــة غالب ــون في التحــدي أو كــر القواعــد. فى هــذه الحال ــد يــرع العامل ــذ ق عندئ

ــد  ــان. ق ــرض الإذع ــة ف ــد ومحاول ــل الإدارة هــو تشــديد هــذه القواع ــون رد فع ــا يك م

ــوع مــن  ــؤدى هــذا إلى ن ــة، ولكــن مــن المحتمــل أن ي ــذه المحاول ــون له يخضــع العامل

ــة،  ــاض الانتاجي ــاس، وانخف ــص الح ــة، تناق ــد الحيوي ــورة فق ــة في ص ــة الخفي المقاوم

ــا أن  ــن هن ــات التواصــل. يمك ــد صعوب ــل، وتزاي ــرك العم ــب وت ــدلات التغيّ ــاد مع وازدي

ــز" هــى ســمة  ــائعات الدهالي ــب" و"ش ــاورات المكات ــح "من ــة، وتصب ــة مفرغ ــدأ حلق تب

ــاردة". ــة الب ــك "الأزم ــى ذل ــق ع ــكلية. ونطل ــات الش المؤسس

ــادة  ــل فى زي ــادة"، تتمث ــة ح ــر "أزم ــف ليص ــور الموق ــد يتط ــر، ق ــب آخ ــن جان وم

التحــدى الصريــح والمقاومــة، بــل والــراع. كــا ينجــم عــن ذلــك نقــص الانتاجيــة، بــل 

ــات.  ــل والاحتجاج ــن العم ــف ع والتوق

وفي كلتا الحالتين، تتعمّق الأزمة ويتعيّ التخلي عن شيء ما. 



WWW.BAREFOOTGUIDE.ORG78

القيادة والتيسير فى حالة الأزمات
الكثــيون )فى هــذا العــصر مــا بعــد الحديــث( حــن يختــبرون مرحلــة العقلانيــة، أو حــن 

ــق.  ــة وذات أســلوب عتي ــدو آلي ــم، فهــي تب ــا بحكــم غريزته ــم، لا يفضلونه توصــف له

لذلــك قــد ينســاقوا عنــد ظهــور المشــاكل إلى اعتبــار المشــاكل المؤسســية أزمــات نهايــة 

مرحلــة، ويعــدّون أنفســهم للمرحلــة التاليــة التكامليــة )التــى تبــدو أكــر جاذبيــة(. بينا 

ــاذج ســليمة  ــض نم ــاك عــلى النقي ــاج هــذه المشــاكل إلى مجــرد معالجــة. وهن ــد تحت ق

ــانية  ــاليب الإنس ــات والأس ــلى العلاق ــات ع ــظ المؤسس ــث تحاف ــة حي ــة العقلاني للمرحل

لتحقيــق التــوازن بــن المعــالم الآليــة لهــذه المرحلــة. 

ولكــن عندمــا يصــل العاملــون لمســتوىً معــنّ مــن التمكــن والإحبــاط فى ذات الوقت، 

ــة  ــه الانتاجي ــذى تنخفــض في ــاردة إلى الحــد ال وتصــل مســتويات الأزمــات الحــادة والب

بانتظــام، عندئــذ يكــون الوقــت مناســباً لتحويــل المؤسســة للانتقــال إلى مرحلــة التكامــل. 

و هــذا مــن شــأنه أن يســاعد عــلى القضــاء عــلى الانقســامات وتعبئــة طاقــات العاملــن  

عــن طريــق أســلوب تنظيــم مختلــف.

  ثــم أنــه مــن الراجــح أن يظهــر الاحتيــاج إلى الاســتعانة بميسّيــن خارجيــن لمســاعدة 

المؤسســة عــلى تجــاوز هــذه المرحلــة.

ــة  ــاه فى المرحل ــذي عالجن إن تحــدى إدارة أو تيســي هــذه الأزمــة يشــبه التحــدي ال

ــداً  ــه نفــع، تمهي ــر والاحتفــاظ بمــا أثبــت جــدواه و طــرح مــا ليــس في الســابقة: التقدي

لترســيخ المجموعــة الجديــدة مــن المبــاديء والمعــالم المؤسســية التــى تتســم بهــا المرحلــة 

التالية.)انظــر نمــوذج آخــر لعمليــة التغيــي U فى الفصــل الخامــس(.

"الكثيرون )فى هذا العصر ما بعد 

الحديث( حين يختبرون مرحلة 

العقلانية، أو حين توصف لهم، لا 

يفضلونها بحكم غريزتهم، فهي 

تبدو آلية وذات أسلوب عتيق. لذلك 

قد ينساقوا عند ظهور المشاكل إلى 

اعتبار المشاكل المؤسسية أزمات نهاية 

مرحلة."

ال�ث�ي من –إن لم يکن معظم – �تب 

دارة الموجودة اليوم تركّز  القيادة والاإ

كات  على هذه الاأزمة ال�ت تواجهها �ش

ة، وتوضّح التحديات  الاأعمال الکب�ي

ال�ت تواجههم �ن طريقهم نحو مرحلة 

التكامل. ولسوء الحظ، هذه ال�تب 

يستخدمها العديد من المؤسسات ال�ت 

تعمل بدءاً من مرحلة الريادة إ� مرحلة 

العقلنية، تکون �ن بعض الاأوقات 

النقيض تماماً لما يحتاجون إليه.

"ويترابط تنظيم المرحلة التكاملية 

بفضل وجود رؤية مشتركة قوية، 

وإحساس بالهدف والقيم، وليس 

بقواعد وإجراءات وسياسات مرحلة 

العقلانية."

مرحلة التكامل
السنوات الأولى

ــة، وهــى  ــادة والعقلاني ــى الري ــالم مرحلت ــة دمــج لأفضــل مع ــة عملي تعــد هــذه المرحل

ــات  ــة الطاق ــياً فى تعبئ ــر تأث ــاً أك ــي أيض ــالي فه ــة، وبالت ــانية وفاعلي ــر إنس ــة أك مرحل

ــاً .  ــر نضج ــات الأك ــن والعلاق ــة للعامل المتنوع

وكلــا زاد تمكــن العاملــن، كلــا زاد ميلهــم إلى هيــاكل أبســط وأكــر تحديــداً 

ومركزيــة تيــسّ سلاســة فى التواصــل والتعــاون. 
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وقــد ينتهــي الأمــر بــأن تبــدو تلــك المرحلــة أشــبه بشــبكة تجمــع بــن الفــرق الرائــدة 

أو الوحــدات وسلســلة هرميــة أصغــر وأكــر تيســراً. ويترابــط تنظيــم المرحلــة التكامليــة 

بفضــل وجــود رؤيــة مشــركة قويــة، وإحســاس بالهــدف والقيــم، وليــس بقواعــد 

ــة. ــة العقلاني وإجــراءات وسياســات مرحل

النمو و الأزمات
إن أزمــة مرحلــة التكامــل لا تــأتى مــن داخــل المؤسســة، بــل مــن مؤسســات أخــرى )ربمــا 

كمنافســن( وذلــك لانعــزال المؤسســة عــن بيئتهــا. هنــا وتنبــع المشــاكل والأزمــات، وأيضــاً 

الفــرص للمزيــد مــن التطــور، مــن أشــكال التعــاون الجديــدة مــع المؤسســات الأخــرى.

القيادة و تيسير الأزمات
ــن  ــة م ــة متنوع ــم مجموع ــة تض ــذه المرحل ــت ه ــى بلغ ــة الت ــح أن المؤسس ــن الراج م

الأفــراد الناضجــن الموهوبــن، ممــن  يمكــن أن يفخــروا بإنجازاتهــم وأســلوبهم المتفــرد. 

ولكــن يبقــى أمامهــم التحــدى الخــاص بعــزل رغبتهــم فى التنافــس وجوانــب زهوهــم، 

لــى يقومــوا بتنفيــذ العمــل الجماعــى مــع المؤسســات الأخــرى. وهــذا يتطلــب قيــادات 

ــة خاصــة وحكمــة. وميسّيــن ذوى رؤي

مرحلة الترابط
ــا كان  ــن هن ــه، وم ــد عولمت ــذى تتزاي ــالم ال ــا المشــرك في هــذا الع ــا لمصيرن ــد إدراكن يتزاي

الاحتيــاج إلى علاقــات ســلطة متبادلــة تربــط بــن مختلــف المؤسســات مــن خــال إطــار 

يتســع باســتمرار ليصــل إلى شراكات إبداعيــة حقيقيــة. نحتــاج أن نعمــل معــاًً مــن أجــل 

ــا وتقــود  تحقيــق التوافــق الاجتماعــي والتنميــة المســتدامة التــي مــن شــأنها أن تحمين

كوكبنــا نحــو المســتقبل. 

لقــد لاقــت فكــرة الــراكات والتحالفــات بــن المؤسســات تشــجيعاً لمــدة طويلــة.، كما 

ــدأ  ــة بالغــة. ب ــع، وإن كان بصعوب ــا عــى أرض الواق ــدة لتحقيقه ــت محــاولات عدي بذل

يتحقــق نجــاح بعضهــا، غــر أن الكثيريــن منــا لم يبلغــوا الشــكل الناضــج أو الكامــل لهــذه 

المرحلــة. ولكــن هنــاك احتيــاج ملّــح متزايــد يدفعنــا للبــدء فى اكتشــاف مبــاديء وقيــم 

وأشــكال هــذه النــاذج المؤسســية الجديــدة.

"عبارة جانبية:

يتزايد إدراكنا لمصيرنا المشترك في 

هذا العالم الذى تتزايد عولمته، ومن 

هنا كان الاحتياج إلى علاقات سلطة 

متبادلة تربط بين مختلف المؤسسات 

من خلال إطار يتسع باستمرار ليصل 

إلى شراكات إبداعية حقيقية."
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ــة المؤسسيـة مـراحـل التنميـ

ن الأجيال القديمة  فقدان روح المودة، ونشوء الصراع ب�ي  •
والجديدة

دارة غ�ي  ايد لم يعد يمكن مواجهته بأسلوب الإ ن التعقيد الم�ت  •
الرسمى

زيادة الفو�ن وعدم التنظيم  •

فقدان الثقة �ن مقدرة الرائد  •

العاملون الجدد يرغبون �ن سلطة اتخّاذ القرار  •

الرائد ومجموعة العمل الأصلية يقاومون التغي�ي  •

انخفاض الحماس وزيادة الصراعات  •

صغر الحجم والقرب من المجتمع/العملاء  •

شخصية الرائد تشكّل الهيكل، وأساليب العمل  •

القادة ذوى الشخصية الجذّابة  •

تنظيم الختصاصات الشخصية العالية بحسب إمكانيات   •
ن العامل�ي

الرتجال – المرونة – التبعية  •
ن ، الستبدادية، والتبعية لدى العامل�ي التحديات: الفو�ن

الهياكل والأدوار تأخذ الشكل الرسمى  •

شاد بالسياسات اس�ت  •

ية، تشبه مجال الأعمال، عقلانية، توزيع  ن إدارة تمي�ي  •
العمالة

العاملون يتوافقون مع المطالب المؤسسية  •

متحكم – منتظم – تبعى  •

وقراطية التحديات: التنظيم الزائد، التفتت، الب�ي

الحساس الجماعى بتفتت الهدف  •

الهياكل الآلية، والنظم، والسياسات، والإجراءات بدأت   •
ن تسبب الإحباط للعامل�ي

العاملون يشعرون بالتقيّد والنعزال �ن العملية، وكأنهم   •
تروس �ن آلة ذات صرير

يبدأ العاملون �ن التحدى أو �ن كس القواعد. �ن المقابل   •
دارة إجراءات صارمة تفرض الإ

نتاجية اً ما تحدث مقاومة خفية، فقدان للحيوية والإ كث�ي  •

، و"الأزمة الباردة" ن ز الشائعات �ن الدهال�ي يمكن أن ت�ب  •

أو "الأزمة الحادة" ال�ت يمكن أن تحدث نتيجة   •
التحدى الصريح والمقاومة

أزمة مرحلة الريادة:

معالم مرحلة الريادة:

معالم مرحلة العقلنية:

أزمة مرحلة العقلنية:
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مراحل النمو وأزمــات التنمية

رؤية متجددة، وقيم، وتطور ثقا�ن بالتعاون  •
تنظيم ذا�ت ورقابة ذاتية أك�ث  •

دارة التنموية بهياكل أك�ث  إدارة المواقف والإ  •
بساطة

اختصاصات تكاملية، فرق ومجموعات مستقلة   •
ى( )العنصر البسث

أفضل سمات مرحل�ت الريادة والعقلانية  •

سيولة، شبكات، سلطات متبادلة  •

علاقات سلطة متبادلة مع المؤسسات الأخرى والبيئة   •
ك( المحيطة )المص�ي المش�ت

تجاوز قيود التنافس إلى امكانيات التعاون  •

قبول مسئوليات أك�ب  •

داخلياً تشبه مرحلة التكامل   •

اتيجية التحديات: عقبات السلطة تتغلغل �ن التحالفات الس�ت

العزلة والتنافس مع الآخرين  •

ضياع الفرص للاندماج والتعاون مع المؤسسات الأخرى  •

معالم مرحلة التكامل:
معالم مرحلة المشاركة: 

أزمة مرحلة التكامل:
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الأســئلة المعتادة بشأن المراحل

ــق  ــة وتتواف ــدو لطيف ــاس هــذا الســؤال لأن هــذه المراحــل الأخــرة تب ــه الن ــادة يوجّ ع

ــر  ــن والآخ ــن الح ــى "لا"، وإن كان ب ــام ه ــكل ع ــة بش ــن الإجاب ــم. ولك ــع تفكيره م

ــة المراهقــة حتــى  يمكــن ان تكــون الإجابــة الملائمــة "نعــم". فــا يمكــن أن نغفــل مرحل

إذا كنــت كطفــل تريــد فى بعــض الأحيــان أن تصــر راشــداً. وبنفــس الطريقــة لا يمكــن 

ــة  ــاك دروس هام ــة هن ــك المرحل ــاطة لأن فى تل ــة، ببس ــى مرحل ــات أن تتخط للمؤسس

ينبغــى الاســتفادة منهــا وطاقــات لابــد مــن تطويرهــا وتلــزم للمرحلــة التاليــة. ولكــن إذا 

كانــت مؤسســتك قــد اســتعانت بأفــراد أكــر خــرة، وقــد قضيــت وقتــاً كبــراً فى التعلـّـم فى 

مرحلــة العقلانيــة، وحاولــت أن توفـّـر ظــروف عمــل افضــل مراعــاة للمشــاعر الإنســانية، 

ــة  ــة التحــرك بشــكل أسرع وأســهل إلى المرحل ــن إمكاني ــاك ســبب يمنعــك م ــس هن فلي

التاليــة. فهنــاك معــالم محسوســة توجــد غالبــاً فى مرحلــة التكامــل، مثــل العمــل الجماعــى 

المــرن، يمكــن تقديمهــا فى مرحلــة العقلانيــة.

ــة مــن  كــا يمكــن أن تكــون المؤسســات مشــاركة للمؤسســات الأخــرى فى أى مرحل

مراحــل تطوّرهــم. ولكــن هــذا لــن يكــون يســراً أو طبيعيــاً إلى أن يبلغــوا مرحلــة 

ــاركة. المش

ــع  ــراد، ينبغــى أن تمــر بجمي ــل الأف ــع المؤسســات، مث ــدو مــن الطبيعــى أن جمي قــد يب

ــح  ــال، معظــم المصال ــبيل المث ــى س ــك. فع ــرورة كذل ــس بال ــر لي ــن الأم المراحــل، ولك

الحكوميــة ينبغــى عــى الأرجــح أن تســتمر فى مرحلــة العقلانيــة، فهــذه قــد تكــون أفضل 

ــة  ــات المجتمعي ــة والمؤسس ــات الأهلي ــل، الجمعي ــام. وبالمث ــذ المه ــى لتنفي ــكل مؤس ش

الأصغــر والأذكى قــد يســعدها الاســتمرار فى مرحلــة الريــادة. وبمــرور الوقــت قــد تتبنــى 

بعــض أو ســات أخــرى مــن مراحــل "لاحقــة"، مثــل أن تصبــح أكــر مشــاركة، ولكــن تظل 

بشــكل أســاسى رياديــة.

هل يمكن أن تقفز مؤسستنا من مرحلة الريادة إلى 
مرحلة التكامل أو مرحلة المشاركة؟

هل يمكن لمؤسستنا أن تستمر فى نفس المرحلة؟
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ــع  ــة للتطــور لا يمكــن تفاديهــا. ولكــن يمكنــك من لا، فهــذه الأزمــات هــى ســمة طبيعي

الأزمــة مــن أن تدمّــر مؤسســة مــا. فالأزمــات تعلمّنــا أن تطــرح جانبــاً مــا ينبغــى طرحــه، 

ــد ينبغــى  ــد الجي ــة. فالقائ ــة التالي ــا للانطــاق إلى المرحل ــى نحتاجه وتشــعل الطاقــة الت

ــع مثــل هــذه الأزمــة، وأن يكــون قــادراً )بمســاعدة خارجيــة  أن يكــون قــادراً عــى توقّ

ــا بشــكل خاطــئ  ــا أو معالجته ــن يســاء فهمه ــد مــن أن الأزمــة ل ــدون( عــى التأكّ أو ب

لتــؤدى إلى كارثــة.

مــن المألــوف للمؤسســات الكــرى أن يكــون لهــا أقســام )إدارات( مختلفــة فى مختلــف 

ــد أو  ــج جدي ــن أجــل اســتحداث منت ــة. ويمكــن إنشــاء قســم أو إدارة م مراحــل التنمي

خدمــة، وتكــون أنشــطة وأســلوب هــذه الإدارة مشــابهة تمامــاً لتلــك الخاصة بالمؤسســات 

فى مرحلــة الريــادة. وأثنــاء ذلــك يمكــن أن تكــون المؤسســة الأم الأكــر فى طريقهــا لاجتيــاز 

أزمــة المرحلــة العقلانيــة.

ليــس التوقــف )المــوت( أمــراً ســهلاً للتعامــل معــه، ولكــن فى بعــض الأحيــان لابــد مــن 

مواجهتــه. مــن خــال عملنــا مــع المؤسســات فى قطــاع التنميــة كثــرا مــا نواجــه بجمــود 

ــق الأشــخاص بالأمجــاد  ــة، وتعلُّ ــكار القديم ــف الأف ــا لوق ــى رفضه المؤسســة: وهــذا يعن

ــاة  ــتمرة فى الحي ــا مس ــاة، ولكنه ــاصر الحي ــا عن ــت فيه ــات جف ــرى مؤسس ــة. ن القديم

بمســاندة الممولــن، ومؤسســات أخــرى لا يســاندها ســوى بعــض ذكريــات نجاح ســابق، أو 

غيرهــا مــن المؤسســات لا تــزال متماســكة ضــد أى أمــر جديــد بفضــل القــادة كبــار الســن 

الذيــن لا يمكنهــم فصــل كيانهــم عــن الهيــاكل التــى ذبلــت حيــث أنهــا الشــئ الوحيــد 

المتبقــى مــن إنجازاتهــم الكبــرة طــوال حياتهــم، ولا يحتملــون الحكــم النهــائى بإغــاق 

المؤسســة. فــإذا دعينــا لمســاعدة مؤسســات مــن هــذا النــوع يكــون عملنــا بالأكــر خدميــاًً 

فى طبيعتــه. مهمتنــا أن نســاعد الأفــراد عــى المــوت بطريقــة سلســة، لطيفــة، وفعليــة.

هل يمكن للمؤسسة أن تتجاوز أو تتفادى 
أزمة ما؟

هل يمكن لمؤسسة ما أن تكون فى أكثر من مرحلة فى 
وقت واحد؟

ماذا يحدث إذا توقفت )ماتت( مؤسسة ما؟
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ــا  ــر م ــب تذك ــا يتطل ــوت الســلس لمؤسســة م ــك الم ــدة، كذل ــن الجي ــة التأب ــل عملي مث

تحقــق فى تقديــر، والإحتفــال بحيــاة المؤسســةا، وتقييــم أمــن يمكــن مــن خلالــه الخــروج 

ــن  ــر ع ــاس للتعب ــاك فرصــة للن ــد أن يكــون هن ــن لاب ــل تأب ــة. وكأى حف ــدروس مهم ب

حزنهــم وأســفهم، وبهــذا يفســحون الطريــق لحيــاة جديــدة. والمــوت الســلس لمؤسســة 

مــا ينبغــى أن يحــرر النــاس مــن عــبء الذنــب، والنــدم، واللــوم عــى أى جوانــب فشــل. 

ينبغــى أن تكــون مرحلــة لطيفــة لحــل المشــاكل، والعفــو، والتخــى، متذكريــن دائمــاً أن 

ــور  ــو بعب ــذى يخل ــكان ال ــل الم ــع مــن لا شــئ لتحت ــا تنب ــاً م ــدة غالب المؤسســات الجدي

المؤسســة القديمــة إلى مثواهــا الأخــر.

هل هناك ما يسمى توقف سلس "موت سلس" 
لمؤسسة ما؟

"وكأى حفل تأبين لابد أن يكون هناك 

فرصة للناس للتعبير عن حزنهم 

وأسفهم، وبهذا يفسحون الطريق 

لحياة جديدة."
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اســتخدام مراحــل التنمية عملياً 

بعض أفكار وأساليب:
ــة!  ــة التالي ــوّل للمرحل ــن التح ــد م ــة فلاب ــة فى المؤسس ــاك أزم ــا هن ــه طالم ــن أن لا تظ

فباعتبــارك قائــداً أو ميــرّاً تعالــج أزمــة مــا، أول شــئ ينبغــى أن تفعلــه عــو تقييــم مــا 

ــد. ــاج إلى حــل جي ــة تحت ــه فربمــا هــو مجــرد مشــكلة عادي تواجه

أمــا إذا تأكــدت أن هنــاك أزمــة مــن أزمــات مراحــل التنميــة، عندئــذ مــن المهــم أن 

تشــارك هــذا الإطــار مــع أعضــاء المؤسســة وتســألهم عــن التحديــات التــى يعتقــدون أنهــا 

تحتــاج إلى مواجهة.فهــذا مــن ِشــأنه أن يســاعد النــاس عــى الاقتنــاع بــأن مــا يواجهونــه 

ــوم عــى  ــع الأفــراد مــن إلقــاء الل ــك تخفــف مــن القلــق، وتمن هــو أمــر طبيعــى، وبذل

بعضهــم البعــض )خاصــة القــادة( فى كل المشــاكل.

ــل –  ــتقبل المحتم ــن المس ــة ع ــى لمح ــاً تعط ــل أيض ــة بالمراح ــذة الخاص ــذه الناف ه

ــادة  ــة إع ــون بسرع ــاس لا يحاول ــإن الن ــذراً ف ــن ح ــن ك ــاء. ولك ــى رج ــن أن تعط فيمك

التفكــر فى مؤسســة تســتخدم هــذه الأفــكار الجديــدة دون أن يفكــروا فى أســلوب هــادف 

للتعامــل مــع الأزمــة – بإبــراز المشــاعر المخبــأة والآليــات، ومســاعدة الأخريــن عــى طــرح 

مــا يكمــن وراء الأزمــة. أمــا إذا تعجلنــا الأمــور، فيمكــن أن تنزلــق المؤسســة بســهولة إلى 

الخلــف نحــو الأســاليب القديمــة والأزمــات.

كيفية كتابة تاريخ حياة المؤسسة:
أحــد اقــوى التماريــن لمســاعدة مؤسســة مــا عــى فهــم مســارها فى التنميــة هــو كتابــة 

ــاة  ــرة حي ــل س ــرة عم ــانى لفك ــل الث ــا فى الفص ــد عرضن ــة. وق ــاة للمؤسس ــخ حي تاري

ــبة  ــئ بالنس ــس الش ــل نف ــا عم ــا. يمكنن ــردٍ م ــاة ف ــات حي ــم حلق ــى فه ــاعدتنا ع لمس

ــط أكــر وبعــن  ــاس يشــعرون بالتراب ــا تجعــل الن ــة دائمــاً م ــذه العملي للمؤسســات. فه

ــدة،  ــدروس الجي ــراز ال ــع إب ــادة، م ــهام الق ــم تطــوّرت المؤسســة، وإس ــو ك ــر نح التقدي

ــوم. ــه الي ــر ب ــذى  تم ــف ال ــا وراء الموق ــم أعمــق لم ــاء فه وبن

تاريخ المؤسسة: 
أداة مفيدة

استخدم هذه الأداة لوصف 

المؤسسة كصورة �ف المراحل 

المختلفة للتعرفّ على مراحل تطوّرها.

استخدم هذه الأداة لفخص أى 

تحوّلات أو أزمات �ف تاريخ المؤسسة، 

ولمحاولة فهم مدى تأث�ي ذلك على 

الوضع الحالى للمؤسسة، وما يمكن أن 

تها  تتعلّمه من هذه الأزمات �ف مس�ي

نحو المستقبل.   
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النـــافذة الثـانية

العناصر و الحلقات التنظيمية
ــن  ــد م ــرة فى العدي ــة كب ــابه لدرج ــاً نتش ــا جميع ــردّ، ولكنن ــان متف ــة أن كل إنس حقيق

الجوانــب الأساســية. ويمكــن أن ينطبــق هــذا عــى المؤسســات. وهــذا القســم مــن الكتاب 

هــو نافــذة عــى الملامــح الرئيســية للمؤسســات، وأنماطهــا الضمنيــة، واختصاصاتهــا. 

يمكنــك إلقــاء نظــرة سريعــة عــى الأشــكال التــى تمثــل العنــاصر والحلقــات المؤسســية 

فى صفحــة 91 )فى النســخة الاجليزيــة( وحــاول فهمهــا قبــل أن تقــرأ التفاصيــل فيــا يــى.

ســوف نعالــج فى هــذا القســم ســتة عنــاصر أساســية للمؤسســات، والعنــر الأخــر 

منهــا يتضمــن ثــاث حلقــات:

11 هوية المؤسسة.

22 فهم مضمون المؤسسة.

33 الغرض.

44 الاستراتيجية والمنهجيات.

55 أنشطة البرامج، والقدرات، والموارد.

66 وضع أسلوب للإدارة، يتضمن ثلاث حلقات.

التخطيط ) إستراتيجي وتنفيذى(‌ ‌أ(	

المتابعة ب(	

التقييم ‌ج(	

ــص  ــه فح ــن خلال ــن م ــاً يمك ــاً زجاجي ــبه لوح ــات يش ــاصر والحلق ــذه العن ــن ه وكل م

ــرب. ــن ق ــتك ع مؤسس

1. هوية المؤسسة:
ــارة أخــرى، مــا  عــادة يكــون لــدى المؤسســات الســيادية إحســاس قــوي بهويتهــا، وبعب

ــه فى هــذا  ــا عمل ــا يمكنه ــالى م ــة، وبالت ــده كجماع ــا تري ــه وم ــا تشــعر ب ــه وم تفكــر في

ــان،  ــد بالكي ــاس متزاي ــق إحس ــر خل ــى تيس ــادرون ع ــزون ق ــادة المتميّ ــدد. والق الص

وتوفــر الروابــط العميقــة فيــا بــن أعضــاء المؤسســة. هــذا هــو لــب كيــان المؤسســة، 

ــة مســتويات: ــه يوجــد عــى ثلاث ــول أن ويمكــن الق

الـرأس: وتمثلها المباديء والأفكار الرئيسية
هــذه هــى الأفــكار الإرشــادية للمؤسســة والمفاهيــم الجوهريــة التــي تشــكّل جــزءاً أساســياً 

مــن فكرهــا. فعــى ســبيل المثــال "لا يمكنــك تســليم التنميــة. فالنــاس تتطــوّر بالفعــل، ولا 

يمكــن ســوى أن يطــوّروا أنفســهم بأنفســهم". أو "كــا هــو الحال بالنســبة للطبيعــة، يعتمد 

مبــدأ التنــوّع مــن أجــل اســتمراريته بشــكل  ســليم عــى ثــراء تنــوّع الأفــراد".

القـلب: وتمثله القيم، والثقافة، والعلاقات:
ــرام  ــا، كاح ــبة له ــة بالنس ــم ذات اهمي ــة قي ــزام بمجموع ــة إلى الالت ــو المؤسس ــد تصب ق

وجهــات النظــر المختلفــة، والشــفافية، والأمانــة. وغالبــاً مــا يكــون مــن الصعــب وضــع 

شاد  يمكن استخدام هذا النموذج للاس�ت

من أجل فهم واستكشاف وفحص 

مؤسسة ما، ولتحديد الجوانب ال�ت 

. كما يمكن استخدامه  ستحتاج إلى تغي�ي

كمرجعية للقادة الذين يريدون 

الاحتفاظ �ف الذاكرة بالجوانب الهامة 

من تاريخ المؤسسة وال�ت قد تضيع أثناء 

مشغوليات العمل اليومية – فالكث�ي 

من السمات الرئيسية للمؤسسة لا يمكن 

رؤيته بسهولة ويسهل ضياعه.

استخدام هذه النافذة:
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القيــم التــى أبُديــت موضــع التنفيــذ. فعــى ســبيل المثــال، قــد يكــون للشــفافية قيمتهــا 

لــدى المؤسســة، ولكــن عمليــاً يميــل المديــرون إلى السريــة. وأيضــاً قــد تشــجع المؤسســة 

التعــاون، ولكــن عمليــاً يتــرف أفــراد فريــق العمــل بهــا بأســلوب التنافــس. 

إن القيــم تحــدد علاقــات وثقافــة المؤسســة. فكثــراً مــا يتحــدث النــاس عــن "الأســلوب 

الفريــد الــذى نتبعــه فى تنفيــذ الإعــال هنــا"، ولكــن علينــا أن نتســاءل: مــاذا يهم المؤسســة 

ــه تصرفــات وأعــال  ــة أم ســلبية، التــي توجّ حقيقــة؟ مــا هــي المعتقــدات، ســواءً إيجابي

المؤسســة؟ مــا القيــم محــل النــزاع أو المؤديــة للتوتــرات؟ وغالبــاً مــا تكــون القيــم داخــل 

ــة، أو الموافقــة بالإجــاع  ــل الشــفافية والسري نفــس المؤسســة متعارضــة مــع بعضهــا، مث

والحريــة الفرديــة. لذلــك فالمؤسســات الســليمة عــادة تحــاول اســتيعاب هــذه التناقضــات. 

الكثــر يمكــن فهمــه عــن مؤسســة مــا بالنظــر إلى كيفيــة معالجتهــا لتلــك التوتــرات.

ــات  ــة وعلاق ــم وثقاف ــاً خاصــاً لقي ــولى اهتمام ــد أن ي ــرّ أو القائ ــنّ عــى المي   ويتع

ــه الأفــراد وإنمــا أيضــاً كيــف يتصرفــون  مؤسســة مــا، وأن يكشــف ليــس فقــط مــا يقول

ويتعاملــون مــع بعضهــم البعــض. فــإذا اســتطعت أن تســاعد المؤسســة عــى ذلــك بشــكل 

ســليم، فــإن أساســاً داخليــاً ســوف يقــوم لمســاندة التنميــة الســليمة للمؤسســة ككل.

الأقدام: وتمثل العمل الذي نريد القيام به
مــا هــو العمــل الــذي يريــد أعضــاء المؤسســة حقــاً القيــام بــه؟ فكثــراً مــا نجد المؤسســات 

ــا  ــس م ــه، ولي ــن أجل ــم م ــون وتموله ــم أن يفعل ــات المانحــة منه ــد الجه ــا تري ــل م تفع

يريــد أعضــاء المؤسســة أو العاملــون تنفيــذ. وكذلــك قــد نــرى شــخصاً يلتحــق بوظيفــة 

أو منصــب داخــل المؤسســة، ليــس لأنــه يحــب ذلــك العمــل، وإنمــا لأن هــذه الوظيفــة 

توفــر لــه ســبل الحيــاة أو تحقــق لــه وضعــاً معيّنــا. وعــى الرغــم مــن أنــه لا يمكــن لــوم 

الشــخص عــى قبــول أفضــل وظيفــة يمكــن أن يجدهــا، إلاّ أن المؤسســة ســوف تعــانى إذا 

كان العاملــون بهــا غــر مهتمــن حقــاً بالعمــل الــذي تقــوم بــه المؤسســة. 

معظــم المؤسســات تتألــف مــن مجموعــة متنوعــة مــن الأشــخاص، ولهــذا فإنهــا تضــم 

ــام تحــدٍ: هــل يمكــن أن تســتوعب  ــع أم ــا هــذا الواق ــة. ويضعن ــا نزعــات مختلف داخله

المؤسســة هــذه التنوعــات أو الاختلافــات، وتوفـّـر حريــة التعبــر لهــذه النزعــات المختلفــة 

دون أن تفقــد تماســكها؟

2. فهم المضمون :
)العمل الذى يريد العالم مناّ تنفيذه(

ــون  ــذا المضم ــنّ. ه ــار مع ــون أو إط ــل مضم ــل داخ ــالم تعم ــات فى الع ــع المؤسس جمي
ــى  ــتوى المح ــى المس ــات ع ــية، والعلاق ــة والسياس ــة والاقتصادي ــروف المدني ــمل الظ يش

ــى.  ــى والعالم والقوم

ــه،  ــش في ــذى تعي ــاخ ال ــة للمن ــيمات المختلف ــم التقس ــات فه ــى المؤسس ــنّ ع يتع
ــذ  ــى تنفي ــم ع ــى قدرته ــر ع ــي تؤث ــروف الت ــوب والظ ــل المطل ــد العم ــك لتحدي وذل
ــا كان حقيقــة العــام  ــاخ او المضمــون يتغــرّ باســتمرار. م ــوم المن ــا الي العمــل. في عالمن
ــتمر  ــليمة أن تس ــات الس ــاء المؤسس ــى أعض ــى ع ــذا ينبغ ــك. هك ــد كذل ــاضى لم يع الم
ــاً  ــم دائم ــون عمله ــان أن يك ــة لض ــاع المختلف ــع الأوض ــف م ــة للتكي ــون مفتوح بعي

ــط.  ــاخ المحي ــع المن ــاً م متوافق

وكــا يتعــنّ عــى المؤسســات أن تعــرف مــا تريــد عملــه، هكــذا أيضاً يتعــنّ عليها اكتشــاف 
مــا يحتاجــه العــالم المحيــط. وباكتشــاف ذلــك تســتطيع المؤسســة أن تــواءم بــن مــا تريــد 

عملــه ومــا تحتــاج إليــه. وبهــذا يمكــن للمؤسســة أن تكتشــف هدفهــا الحقيقــي.
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3. الهدف – التوفيق بين إرادتنا والمناخ المحيط

هل 
سمعتم عن صانع سياط 

الخيول الذى يكره السيارات؟"

هل سمعت قصة صانع سياط الخيل الذى كان يكره السيارات؟ قد 

ية  ز نجل�ي كات الإ يبدو الأمر كمُزحة، ولكنه حدث بالفعل. فإحدى الش�

ين كسبت الكث�ي من أموالها من إنتاج وبيع  الناجحة �ف أوائل القرن العش�

كة فخورة ومتحمسة  سياط الخيل لأصحاب العربات ال�ت تجرها الخيول. وقد كانت الش�

وا أفضل منتجى سياط الخيول �ف بريطانيا – إلاّ أنهم  لعملها – فقد كانت غايتهم أن يص�ي

مكان  ارتكبوا خطأً فادحاً. فقد رفضوا تقبّل واقع أن تصبح السيارات أك�ث شيوعاً و�ف الإ

ائها، مما يع�ن أنها سوف تحل بالكامل محل العربات ال�ت تجرها الخيول. وبانتهاء  ش�

كة إلى ما تحت الأرض ح�ت أفلست. وإذ  الطلب على سياط الخيول هبطت مبيعات الش�

كة مواجهة حقيقة أن منتجهم لم يعد مطلوباً، ولم يستطيعوا إجراء  لم تحتمل الش�

ات ال�ت كان يمكن أن تتيح لهم تنويع أنشطتهم ومحاولة إنتاج منتجات أخرى  التغي�ي

ى.  كة الك�ب مطلوبة. وبعدم إدراكهم لحقيقة موقفهم توقفت )ماتت( الش�

كيكى يحكى هذه القصة ...

إن هــدف أى مؤسســة يوضــح لمــاذا تقــوم بعملهــا، ولمــاذا توجــد ضرورة لوجودها 

مــن خــال احنياجــات العــالم المحيط.

 HIV/AIDS ــدز ــات بالإي ــا هــو مســاعدة الســيدات المصاب ــال، هدفن فعــى ســبيل المث

ــن, كى  ــول لحقوقه ــهن للوص ــم أنفس ــض وتنظي ــن البع ــاعدن بعضه ــا" ليس فى "خاييلتش

يمكنهــن أن يعشــن عمــراً أطــول، وأكــر صحــة وســعادة. 
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 والهدف ينبغي أن ملهماً ويسهل لمن يسترشدون به أن يفهموه.

العاطفة والملائمة:
ــل التســعينات،  ــة في أوائ ــة العنصري ــاء الكفــاح ضــد التفرق بعــد انته

الكثــر مــن الجمعيــات لم تتمكــن مــن التكيّــف مــع الحقائــق 

الجديــدة الأكــر تعقيــداً التــي ظهــرت الآن في جنــوب أفريقيــا. فــكان 

البعــض الــذى لا يــزال منغلقــاً فى مرحلــة الكفــاح والتحــدى أصبحــوا 

ــر،  ــد. والبعــض الآخــر فرحــاً بالتغي ــاخ الجدي غــر متوافقــن مــع المن

حاولــوا بــكل اســتطاعتهم خدمــة الحكومــة الجديــدة، وبذلــك فقــدوا 

حماســهم وقدرتهــم الانتقاديــة، وأصبحــوا أقــرب مــا يكونــوا لمقدّمــى 

خدمــات للحكومــة يســهل قيادهــم. ولأنهــم افتقــروا إلى الرؤيــة 

ــذى  ــد ال ــاخ الجدي ــق بالمن ــا يتعل ــه في ــدون فعل ــا يري ــة لم الواضح

يعيشــونه، فــكلا المجموعتــن لم يتمكنــا مــن إعــادة تشــكيل أهدافهــا 

ــد.  ــع الجدي ــة الواق لمواكب

مــا جــدوى تنفيــذ مــا تريــده بالفعــل إذا لم تكــن هنــاك حاجــة إليــه؟ ومــن جهــة أخــرى 

هــل الأفضــل أن تفعــل شــيئاً مطلوبــاً حتــى لــو لم تكــن تريــد ذلــك؟ 

أى مــن الطريقــن لا يصلــح. الهــدف الجيــد يــأتى مــن التوافــق بــن مــا تريــد المؤسســة 

ــالم أو  ــا يحتاجــه الع ــا لم ــن فهمه ــان المؤسســة – وب ــه – الإرادة/القدمــن فى كي أن تفعل

يريــد عملــه. ويظهــر هــذا فى الرســوم الإيضاحيــة للعنــاصر والحلقــات المؤسســية والتــى 

تمثلهــا حلقتــن متشــابكتين. )ص 91 فى النســخة الانجليزيــة( 

رؤى أو صور مرشدة:  
في بعــض الأحيــان يكــون مــن المفيــد وجــود رؤيــة قويــة، تعتــر صــورة ملهِمــة لما تســتهدفه 

مــن عملــك عــى مــدى ســنوات. ولكــن ينبغــى مراعــاة ألا تكــون تلــك الصــورة زائــدة فى 

ــا رؤيــة للوصــول لــآلاف مــن مجموعــات الدعــم فى  الخيــال )فعــى ســبيل المثــال " لدين

أنحــاء الدولــة، وحركــة تضامــن قومــى، ووزارة صحــة للمــرأة المصابــة بالإيــدز خــال خمس 

ســنوات!" ولكــن فى ذات الوقــت يجــب ألا تمنــع نفســك مــن التحــى بالجــرأة. 

ــل  ــة ب ــوراً تفصيلي ــون ص ــادية تك ــوراً استرش ــع ص ــات أن تض ــض المؤسس ــل بع تفض

وجريئــة ولكنهــا واقعيــة توضّــح أيــن يريــدون أن يكونــوا خــال عــام أو اثنــن. إن مثــل 

هــذه الصــورة مــن شــأنها أن تجمــع وتدمــج أفــكار ورغبــات الجميــع، بهــدف "رؤيــة" 

ــاً. المســتقبل مع

 بينــا بعــض المؤسســات الأخــرى التــى تعمــل فى مجــالات غــر واضحــة وغــر متوقعــة 

ــم  ــادئ وقي ــل مب ــل فى ظ ــل أن تعم ــك، ب ــن ذل ــا أى م ــون لديه ــل ألا يك ــج تفض النتائ

ــا كان  ــن مه ــة. ولك ــتقبلية مختلف ــاذج مس ــال لن ــاح المج ــع إفس ــدة، م ــداف جي واه

الموقــف، يحتــاج الأمــر أن يكــون الهــدف مرنــاً فى مواجهــة تغــرّ الظــروف وفى اســتخدام 

مــا يمكــن ان تتعلمــه مــع الوقــت.

أحياناً 
الخطط الزائدة �ف 

الطموح يمكنها أن تكون 
مضلّلة
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4. الإستراتجية و الأساليب:
اكتشاف عملك الحقيقى:

ــة  ــات لتكويــن علاقــات قوي ــال: أســلوبنا هــو مســاعدة النســاء المصاب فعــى ســبيل المث

مــع بعضهــن البعــض، ودعــم بعضهــن البعــض، كأســاس للتضامــن. وعــى هــذا الأســاس، 

ســوف نســاعدهن عــى بنــاء الثقــة في بعضهــن البعــض، واكتســاب المعرفــة التــي ســوف 

ــة  ــم، واســراتجيات إبداعي ــوى، وتضامــن، وتنظي ــم مــن أن يكــون لهــن صــوت ق تمكّنه

للعمــل مــع الحكومــة، والوصــول لمــا لهــن الحــق فيــه مــن مــوارد وخدمــات. وســوف 

ــي يصبحــن  ــق فكرهــن ل ــن، وتعمي ــم مــن خبراته نســاعدهن عــى الاســتمرار فى التعلّ

أكــر اســتقلالية عنــا. 

فعــى ســبيل المثــال: تتمثــل اســراتجيتنا فى مســاعدة مجموعــات دعــم النســاء المصابــات 

بالإيــدز عــى تكويــن مجموعــات لاستشــارة بعضهــن البعــض والاســتفادة مــن الخــرات 

المتبادلــة. وســوف نحــدد الســيدات المصابــات بالإيــدز عــن طريــق مستشــفيات اليــوم 

ــا  ــرة. ك ــم النظ ــات الدع ــى مجموع ــن ع ــل، ونعرفهّ ــز التحالي ــة ومراك ــد المحلي الواح

ســوف نعقــد حلقــات توعيــة للمجموعــات لمعرفــة حقوقهــن وفهــم الأســاليب المتاحــة 

لهــن للحصــول عــى تلــك الحقــوق )مثــل المنــح، العــاج، الطعــام(. كــا ســنقوم 

بتعريــف مجموعــات الدعــم عــى بعضهــا البعــض، لــى تحقــق تضامنــاً عــى مســتوىً 

أكــر، عــى أســاس أنشــطة التعلـّـم الأفقــي، كأســاس للعمــل الجماعــى. وكلــا زادت قــوة 

المجموعــات، كلــا زاد توجّهنــا نحــو الأمــور التــى تهمهــم. وهــذا قــد يحــوّل نشــاطنا 

إلى مجــالات غــر معلومــة. 

ــا نــرى أن عــدد قليــل فقــط مــن المؤسســات يدركــون منهجيتهــم  مــن واقــع خبرتن

الخاصــة فى التغيــر ونتيجــة لذلــك يعملــون بأســاليب عشــوائية وغــر مثمــرة. )فى 

حالــة المؤسســات القديمــة الرائــدة لا يمثـّـل هــذا مشــكلة كبــرة، لأنهــم يتعلمــون 

بالتجربــة وبالفطــرة مــن خــال العمــل(.

ــق  ــع منط ــى تتب ــات الت ــن المؤسس ــد م ــاك العدي ــر هن ــب آخ ــن جان وم

المــروع الــذي تطلبــه منهــم الجهــه المانحــة، فيقومــون بتفتيــت 

هدفهــم الأكــر إلى أهــداف وأنشــطة منفصلــة، مثــل الأطُـُـر المنطقيــة، 

والتــى يأملــون أن تســاعدهم عــى تحقيــق هدفهــم. قــد ينجــح هــذا 

في بعــض الأحيــان إذا كانــت ظــروف التغيــر بســيطة ويمكــن تصوّرها. 

ولكــن في أغلــب صــور التنميــة تواجــه تلــك المؤسســات خطــر إدارة 

عمــل مفــكك يحــول دون إقامــة علاقــات او ظهــور احتــالات جديــدة.

فتوفــر الوقــت الــكافى، مــراراً و تكــراراً، للتفكــر بصــورة فعليــة، وإعــادة التفكــر في 

ــل  ــى عم ــق ع ــة وعم ــاة حقيقي ــى حي ــن أن يضف ــراتيجية، يمك ــج والاس ــدف والمنه اله

ــادى  ــك تف ــم.  ويمكن ــد والمتابعــة والتقيي ــط الجي ــة التخطي ــر أهمي ــا تظه المؤسســة. هن

تنفيــذ أنشــطة غــر مخططــة جيــداً بالإســتمرار فى التركيــز والوعــى بمــكان العمــل 

ــر وقتــاً ومــوارد هائلــة وتمنــع الإحباطــات المؤكــدة التــى ســوف  الحقيقــى، وبذلــك توفّ

ــة. ــب المؤسس تصي

ــا  ــق فكره ــدى عم ــح م ــة يوض ــتخدمه المؤسس ــذى تس ــاسى ال ــلوب الأس إن الأس

ــا. ــق هدفه ــية لتحقي ــراءات الأساس ــه والإج ــى ومكان ــا الحقيق ــول عمله ح

ــا إلى  ــف ســتحوّل المؤسســة منهجه ــن كي ــن ع ــا تعل إن اســراتيجية مؤسســة م

عمــل فعــى.
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5. أنشطة البرامج، القدرات، والموارد:
هــذا العنــر يتضمــن أكــر أنشــطة المؤسســة وضوحــاً. ومتــى اتضّــح الهــدف، وتحــدّد أســلوب 

واســراتيجية المؤسســة، فهــذا العنــر يتعامــل مــع مهمــة صياغــة الأنشــطة التــى مــن خلالهــا يتــم 

تنفيــذ اســراتيجيات البرامــج. وفى ذات الوقــت يحفــز هــذا العنــر الطاقــات البشريــة – المهــارات 

ــة  ــة وأنظم ــوارد المادي ــاً الم ــن أيض ــا يتضم ــك. ك ــاع بذل ــة للاضط ــرق – اللازم ــاليب والط والأس

الدعــم الإداريــة المبــاشرة اللازمــة لدعــم البرامــج مكتبيــاً وميدانيــاًً.

6. نشاط التنمية والإدارة:
)بما فى ذلك حلقات التعلمّ العملى – التخطيط، والمتابعة، والتقييم(

الــق نظــرة ثانيــة عــى رســم عنــاصر وحلقــات المؤسســات. ولاحــظ أن هــذا العنــر يرتبــط بكافــة 

العنــاصر الأخــرى مــن خــال حلقــات التخطيــط والمتابعــة والتقييــم. هــذه الحلقــات تشــبه الدورة 

ــد ذاتهــا بانتظــام وتطويرهــا  ــة فى الجســد، تغــذى باســتمرار المؤسســة لــى يمكنهــا تجدي الدموي

بمــرور الوقــت.

كــا يمثـّـل هــذا العنــر أيضــاً إدارة العنــاصر الأخــرى مــن خــال عمليــات التعلـّـم ومــن خــال 

الأنظمــة والإجــراءات – أى الأفــراد، والأنشــطة ومــوارد المؤسســة.

ــل  ــن أج ــم م ــن التعلّ ــة م ــة المتصل ــف الحلق ــتخدمة لوص ــارة المس ــو العب ــى ه ــم العم التعلّ

ــق، ســواء عــن وعــى أم  ــم وتفكــر وهــى عــى الطري ــع المؤسســات تتعلّ تحســن النشــاط. فجمي

غــر وعــى. ولكــن المؤسســات الفعّالــة تخصــص وقتــاً منتظــاً لتفعــل ذلــك. انظــر الفصــل الســابع 

للاسترشــاد ولأفــكار فى هــذا الشــأن.

حلقات التعلمّ العملى :
إن التخطيــط، والمتابعــة، والتقييــم هــى جــزء مــن حلقــة أكــر للتعلـّـم العمــى للمؤسســة. وهنــاك 

حلقــات متّصلــة مــن التخطيــط، والتنفيــذ، والمتابعــة، وإعــادة التخطيــط، والتنفيــذ، والمتابعــة، ثــم 

حلقــات أطــول مــن التخطيــط الاســراتيجى، والتنفيــذ، والتقييــم.

التخطيط:
ــط  ــاطها. وللتخطي ــا بنش ــات وتربطه ــدف المؤسس ــا وه ــح نواي ــة توض ــو عملي ــط ه إن التخطي

عنصريــن: تخطيــط اســراتيجى، وتخطيــط تنفيــذى.

التخطيــط الاســراتيجى: يســتخدم التخطيــط الاســراتيجى العمــل الــذى أنُجــز أثنــاء تحديــد 

ــن  ــرض م ــه الغ ــأ من ــذى نش ــط - وال ــاخ المحي ــم المضمون/المن ــة فه ــة وعملي ــة المؤسس هوي

ــكل دورى.  ــة بش ــراتيجيات المؤسس ــلوب واس ــة أس ــم ومراجع ــة - فى تصمي ــود المؤسس وج

ــط الاســراتيجى. ــة التخطي ــراء عملي ــى إث ــات الســابقة للمؤسســة يســاعد ع ووجــود التقيي

التخطيــط التنفيــذى: ينشــأ مــن العمــل الــذى تــم بشــأن الاســراتيجية والأســاليب. ويقــدّم 

ــم مــن  خططــاً لأنشــطة البرامــج وتطويــر للقــدرات المطلوبــة. ويتأثــر هــذا التخطيــط بالتعلّ

المتابعــة المســتمرة، فيتيــح إعــادة التخطيــط وتحســن العمــل بانتظــام.
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المتابعة
هــذه الحلقــة هــى عمليــة مســتمرة قصــرة المــدى إمــا يومياً/أسبوعياً/شــهرياً مــن خلالها 

يمكنــك التفكــر بعقلانيــة فى الاســراتيجيات، والأســاليب، والأنشــطة، والنظــم المســاندة، 

للاطمئنــان عــى أنهــا لا تــزال تتخّــذ نفــس المســار وتتجّــه نحــو تحقيــق هدفــك. وهــى 

تنطــوى عــى التعلـّـم، إعــادة التفكــر، وإعــادة التخطيــط. وبهــذه الطريقــة يوفـّـق العمــل 

المؤســى ذاتــه ويتحسّــن.

التقييم
ــم وإعــادة التفكــر فى نشــاط المؤسســة،  التقييــم هــو الحلقــة طويلــة المــدى مــن التعلّ

وتنظيــم عملهــا، عــى أســاس الخــرة والتقــدّم بمــرور الزمــن.

والتقييم يستمد التعلمّ من الممارسة، ويقيس مدى تحقيق المؤسسة  لهدفها.

ــف  ــج، وكي ــل البرام ــة لعم ــم المؤسس ــدى دع ــد م ــو تحدي ــم ه ــن التقيي ــرض م إن الغ

تســتمد المؤسســة الــدروس المســتفادة مــن أجــل التطــور فى المســتقبل. هكــذا يســاعد 

التقييــم عــى إعــادة التفكــر فى كيــان المؤسســة وإعــادة فحــص الإطــار الــذى تعمــل فيــه 

ــدرج فى  ــاج أن ت ــة تحت ــروف المحيط ــرّات فى الظ ــا. وأى تغ ــدى تحوّله ــى م ــرف ع للتع

ــالى فى أســلوب واســراتيجيات وأنشــطة المؤسســة. إعــادة التفكــر فى الهــدف، وبالت
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كلمة تحــــــذير
للجهــات المانحة والجمعيــات الأهلية الدولية

إن المتابعــة والتخطيــط والتقييــم الواعــى والمنظــم والمنتظــم، أو التعلـّـم 

العمــلى، قــد لا يكونــوا ملائمــن لمؤسســات فى مرحلــة ريادتهــا المبكّــرة. 

فالمؤسســات الحديثــة تتعلّــم الكثــي بمجــرد المارســة. ويجــب عــلى الجهــات 

المانحــة والميسيــن عــدم تشــجيع او الضغــط عــلى المؤسســات الرياديــة 

ــمولية.  ــل وش ــى كام ــم بوع ــط، أو التقيي ــادة التخطي ــة، وإع ــرةّ للمراقب المبك

فهــذا يعتــبر وقــت مــن حيــاة المؤسســة تكــون فيــه غــي واعيــة أو مدركــة، 

ــة،  ــرة، والتجرب ــصرف بالفط ــادة بالت ــم ع ــث تتس ــة، حي ــترة الطفول ــل ف مث

ــأتى إعــادة التفكــي وإعــادة  ــم مــن التجريــب والخطــأ، وفى الطريــق ي والتعلّ

ــؤدى إلى  ــا ت ــة، ولكنه ــك العملي ــة لتل ــاً لا تكــون الخــبرة كافي ــط. غالب التخطي

ــذ  ــاً، عندئ ــر وعي ــاليب أك ــاج لأس ــور الاحتي ــدأ ظه ــن يب ــادف. وح ــم ه تعلّ

يمكــن أن تقــدّم دعــاً عنــد اللــزوم لمســاعدتهم عــلى الســي فى نظــم التخطيــط 

ــوة.  ــوة بخط ــم خط ــة والتقيي والمتابع

يجــب عــلى الجهــات المانحــة أن تــترك قيــادة العمــل الميــدانى للــروّاد. كــا يجب 

عليهــم مراعــاة عــدم تقييــد المؤسســات بشريــط أحمــر مــن المقترحــات الطويلة 

والتقاريــر التــى تســتهلك الوقــت مــا يحفــظ علاقــات الجهــات المانحــة 

ويحقــق المطالــب البيوقراطيــة. هــذا مجــرد مثــال واحــد مــن كثــي.

ذات مرة من مدة طويلة، كنت أشارك �ن قيادة جمعية أهلية 

ن �ن شقق "كيب تاون".  ة تعمل مع الطلبة والمدرس�ي تعليمية صغ�ي

تقدّمنا بطلب لجهات مانحة قليلة للتمويل، وعندما حصلنا على الأموال 

ة. ولكن كانت هناك معوّقات مرتبطة بها، فالمتطلبات  كنا �ن سعادة كب�ي

المستندية كانت من التعقيد بحيث ان�ن كنت أق�ن وقتاً طويلاً �ن استيفاء 

المستندات – الخطط السنوية، التقارير الربع سنوية، التقييم، التلخيص، 

وما إلى ذلك من مطالب. لقد كنت بالكاد أجد الوقت للعمل الفعلى 

للمؤسسة. ما كان يضايق�ن بالذات كان وجود صيغة مختلفة لكل مجموعة 

. اعتقد أن هذا كان أسلوب  ن
ّ مستندات تحتاج إلى استيفائها بشكل مع�ي

ن للتأكد من أننا نعمل جيداً، ولكن مطالبهم الزائدة كان لها أثر  الممول�ي

عكسى – لقد ابعدت�ن عن الميدان، ومنعت�ن من تحقيق الدور الذى كان 

ينبغى أن ألعبه �ن تلك المرحلة لتطوير المؤسسة، وقللت من شأن عملنا. 

لقد كان الأمر محبطاً للغاية.

" يحكى تجربة محبطة: "لوف�ت
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استخدام الرسم الخاص بالعناصر والحلقات 
المؤسسية 

ــن المشــاكل،  ــة م ــة مجموع ــرّاً ليســاعدهم عــى مواجه ــو المؤسســات مي ــا تدع عندم

فعــادة يكــون تنفيــذ مســح هــو أفضــل بدايــة للمهمــة. فيبــدأ الميــرّ أساســاً بملاحظــة 

ــر  ــرآة للمؤسســة، وتوفّ ــا يشــبه شــخصاً يمســك م بســيطة واســتماع للمؤسســة. فعملن

لنــا الرســومات الإيضاحيــة للعنــاصر والحلقــات المؤسســية نموذجــاً مفيــداً يســاعد عــى 

وضــع أســئلة لتوجيــه هــذه العمليــة. 

يبــدأ الميــرّ بعمــل حــوارات سريــة مــع أعضــاء فريــق العمــل، أفــراداً أو مجموعــات، 

وملاحظــة العاملــن أثنــاء العمــل. أحيانــاً يســأل الميــرّ مــا إذا كان الشــخص يشــارك فى 

بعــض الأنشــطة، لمجــرد التعــرفّ عــى لمحــة مــن حيــاة المؤسســة.

وعــادة يطُلــب مــن الميسريــن المســاعدة بخطــة اســراتيجية جديــدة أو بعمــل 

ــم  ــب منه ــد يطُل ــات. وق ــاء العلاق ــدرات أو بن ــاء الق ــى بن ــل ع ــق العم ــب لفري تدري

ــم. ــة وتقيي ــام متابع ــع نظ ــة، أو فى وض ــادة الهيكل ــاعدة فى إع المس

وأيــاً كان الطلــب، فغالبــاً مــا يتضــح ان المشــكلة تتجــاوز مــا يبــدو للعيــان للوهلــة 

الأولى. فعــى ســبيل المثــال، قــد ينشــأ طلــب لبنــاء قــدرات الفريــق بســبب الافتقــار إلى 

التماســك أو الــراع المتكــرر داخــل المؤسســة. وقــد يكتشــف الميــرّ من خــال الملاحظة 

والتشــخيص أن لــكل مــن المجموعــات المختلفــة فى المؤسســة تفســراتها المختلفــة لهدفهــا 

مــن المؤسســة. ويمكــن أن يكــون هــذا مصــدراً رئيســياً للــراع.

ــان أخــرى يطُلــب مــن الميسريــن عمــل تخطيــط اســراتيجى لأن الخطــة لا  وفى أحي

ــن فى  ــكلة تكم ــأ، وأن المش ــا خط ــس فيه ــة لي ــدوا أن الخط ــن يج ــح، وإذا بالميسري تصل

ــون  ــة لا تك ــذه الحال ــى ه ــة. فف ــة فى المؤسس ــات الداخلي ــية أو العلاق ــة المؤسس الثقاف

الاســتجابة بعمــل خطــة جديــدة. فهــذه أيضــاً مــن المحتمــل أن تفشــل مــا لم يعــاد النظــر 

وتتجــدد قيــم وعلاقــات وثقافــة المؤسســة.

ــة  ــية النموذجي ــات المؤسس ــاصر والحلق ــذه العن ــة به ــف المؤسس ــال تعري ــن خ وم

يمكــن للميــرّ أن يســاعد المؤسســة عــى رؤيــة ذاتهــا بشــكل أفضــل واختيــار أســلوب 

عمــل أكــر ملاءمــة.

"وأياً كان الطلب، فغالباً ما يتضح 

ان المشكلة تتجاوز ما يبدو للعيان 

للوهلة الأولى."

يرجى الرجوع لمصادر أك�ث على 
 موقعنا:

www.barefootguide.org
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ــم  ــا فه ــود به ــا المقص ــا، وإنم ــم عليه ــا والحك ــى تقييمه ــا لا يعن ــة م ــة مؤسس أن مراقب

ــه، وليــس مــا "ينبغــى" أن تكــون  ــه، ومــا تســعى إلي ــر المؤسســة لمــا وصلــت إلي وتقدي

ــل  ــل "أفض ــارات مث ــد عب ــرى. إن تردي ــات الأخ ــن المؤسس ــا وب ــة بينه ــه أو المقارن علي

ــاج  ــا كميسّيــن نحن ــاً فى هــذا المجــال! ولكنن ممارســة" و "مســتوى عالمــى" يمثــل تحدي

أن نضــع أفكارنــا بشــأن الشــكل الــذى ينبغــى أن تكــون عليــه المؤسســة الجيــدة، هــذا 

مــن جانــب، ومــن جانــب آخــر أن ننظــر بعــن التقديــر لمــا نفحصــه. ليــس الأمــر ســهلاً. 

ــاً عــا  ــا جانب ــإن طــرح خبرتن ــة ف ــع المؤسســات لســنوات طويل ــد العمــل م ــى بع فحت

يعتــر جيــداً ومــا ليــس جيــد لا يــزال أمــراً يحتــاج إلى جهــد كبــر لــى لا نفــرض آرائنــا 

عــى الآخريــن.

"ومتى تكوّنت الثقة، يصبح من 

المحتمل تكوين رؤى أكثر قرباً."

ل عائلة مجاورة  ز ن كان يع�ن الكث�ي بالنسبة لى. إنه م�ن
ّ ل مع�ي ز . أريد أن أحكى لك عن م�ن دع�ن أصحبك �ف رحلة عودة إلى طفول�ت

ل من الخارج – ولكن لا يزال لدىّ التأث�ي القوى لشكله  ز اً. �ف البداية كنت أرى الم�ن اً وأق�ض معهم وقتاً كب�ي كنت أحبهم كث�ي

وحجمه، وحوائطه المطلية النظيفة، وحديقتهم بغروس الزهور المبهجة. واتذكّر تماماً السقف الذى يغطيها.

ل، واختلست نظرة إلى ما وراء  ز ن ذهبت مع أمى الم�ن ل يعت�ب غامضاً بالنسبة لى. ولا أزال اتذكّر المرة الأولى ح�ي ز �ف البداية كان داخل الم�ن

ن ذهبت هناك �ف المرة التالية لعبت مع الأطفال �ف الفناء الخلفى، ورأيت جانباً مختلفاً من  الباب الأمامى قبل أن تزيح�ن أمى بعيداً. وح�ي

. كل غرفة من الغرف كانت تحكى  ل. ثم �ف المرة التالية دُعيت للداخل لتناول الشاى والبسكويت، واُتيحت لى الفرصة أن استكشف أك�ث ز الم�ن

، المطبخ البسيط، وغرفة المعيشة بأثاثها القديم المريح. أحببت المطبخ أك�ث  شيئاً عن الأسرة، غرفة نوم الأطفال ال�ت تسودها الفو�ض

لنا. ز ل تحب أن تطهو، ورفوف المطبخ كانت مكتظة بالمواد المشوّقة ال�ت لم تكن لدينا �ف م�ن ز . كانت الأم �ف ذلك الم�ن ئش �

ولما قويت صداق�ت مع تلك الأسرة، بدأت أق�ض وقتاً أك�ث معهم، وبدأت أعرف كل ركن وشق 

لهم صار لدىّ فكرة أك�ب عن الأسرة – كيف  ز . وبزيادة معرف�ت بم�ن ل. صار لى كبي�ت الثا�ن ز �ف الم�ن

يعيشون، ما يحبون وما يكرهون، وما يعتقدون فيه بقوة. فعلى سبيل المثال، كانوا دائماً 

يجتمعون على العشاء كأسرة، ودائماً يصرون على غسل الأيدى قبل تناول الطعام، 

ودائماً يبدأون كل وجبة بالصلاة.

ولم يكن من الممكن أن أعرف هذا البيت جيداً ما لم أكوّن صداقة نمت مع 

اً مع الأسرة.  ز ّ الوقت، إلى أن أصبحت ضيفاً محبوباً أق�ض وقتاً متم�ي

إن العمل مع المجتمعات والمؤسسات يماثل ذلك. �ف البداية لا تستطيع 

سوى أن تراها من الخارج، ولكن مع تطور العلاقة رؤيتك لحياة 

المؤسسة الداخلية تبدأ �ف الاتساع. وم�ت تكوّنت الثقة، يصبح 

من المحتمل تكوين رؤى أك�ث قرباً. وم�ت بدأ الأفراد �ف قبولك 

داخل مؤسستهم، تصبح معرفتك بالمؤسسة أك�ث عمقاً 

ن بناء العلاقات  وقيمة. من الواضح أن هناك ترابط ب�ي

وكسب التفهم. 

"روبز" يقص قصة مجازية بسيطة ...

الأســاليب الفنية لملاحظة المؤسسات
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وكــا أن البــر هــو مجــرد واحــد مــن الحــواس، هكــذا ملاحظــة مؤسســة مــا يعتمــد 

ليــس فقــط عــى الأمــور الظاهــرة، ولكــن عــى إدراك تلــك الجوانــب الأقــل ظهــوراً أو 

المختفيــة، ومــن بينهــا العلاقــات الموجــودة داخــل المؤسســة، وثقافتهــا ... إلى غــر ذلــك.

إن نمــوذج مراحــل تنميــة المؤسســات، والرســوم الإيضاحيــة للعنــاصر والحلقــات 

المؤسســية، هــى أدوات مفيــدة للاسترشــاد فى طــرح الأســئلة. وللاســتفادة القصــوى مــن 

ــرف  ــن التع ــك م ــى تمكّن ــة الت ــاليب الفني ــض الأس ــى بع ــا ي ــدّم في ــذه الأدوات نق ه

العميــق عــى القصــص والعنــاصر والحلقــات الخاصــة بالمؤسســة. ولكــن مــع مراعــاة أنــه 

ــاً فى ذات الوقــت. ــل أن تســتخدم مع ــن هــذه الأســاليب، ب يجــب عــدم الفصــل ب

الملاحظة من خلال المشاركة:
المشــاركة فى جميــع الجوانــب المختلفــة مــن حيــاة المؤسســة يمكــن عــادة أن تعطــى رؤيــة 

عميقــة. ويمكــن أن يتضمــن هــذا حضــور اجتماعــات فريــق العمــل، مصاحبــة العاملين فى 

زيــارة ميدانيــة، أو مشــاركتهم إحــدى الوجبــات. مــن الشــائع بالنســبة لأعضــاء المؤسســة 

ــم. وفى  ــودك بينه ــى وج ــن ع ــر معتادي ــوا غ ــادع إذا كان ــر خ ــك بمظه ــروا أمام أن يظه

بعــض الأحيــان إذا لم تكــن الأمــور عــى مــا يــرام داخــل المؤسســة قــد يحــاول البعــض 

أن يخفــى مــا يجــرى بالفعــل. والمفتــاح هــو أن تســتطيع تجــاوز هــذه المرحلــة المبدئيــة 

إلى وضــع أكــر اســرخاء حيــث يشــعرون بالتحــرر والتعبــر عــن أنفســهم. أمــا بالنســبة 

ــد  ــت جل ــق )تح ــول للعم ــاركة فى الدخ ــد المش ــن أن تفي ــن، فيمك ــن الخارجي للميسري

المؤسســة( أكــر مــن أى شــئ آخــر.

ومــن المفيــد أيضــاً أن تكــون "كالذبابــة عــى الحائــط" – أى أن تجــول حــول المــكان أو 

حيــث يتناولــون الشــاى، وتتحســس كيــف يتــرف النــاس وكيــف يتعاملــون مــع بعضهــم 

البعــض. ولكــن احــرص ألا يعتــرك العاملــون متطفــاً عليهــم!

فى قصــة "روبــز" وكيــف تعــرف عــى جيرانــه، لم يحــدث ذلــك إلاّ عندمــا بــدأ يعرفهــم 

ــم  ــت معتقداته ــط أصبح ــذ فق ــم، عندئ ــاركتهم وجباته ــدأ مش ــأن يب ــمح ب ــة تس بدرج

ــاليب  ــم وأس ــون القي ــن أن تك ــا يمك ــة م ــل، فى مؤسس ــه. وبالمث ــة ل ــهم واضح وطقوس

ــا. وفى هــذا  ــكاد يدركونه ــق بال ــا لدرجــة أن أعضــاء الفري ــة ومســلمّ به التــرف متأصل

الوضــع توجيــه الأســئلة لــن يكشــف الكثــر. أمــا المشــاركة فيمكــن أن تســاعد فى كشــف 

الغــر المــرئى.

المراقبة الاستكشافية من خلال توجيه الأسئلة، والاستماع، 
والحوارات الخاصة:

فى الفصــل الثــانى تناولنــا توجيــه الأســئلة والاســتماع كمهــارات رئيســية مطلوبــة فى القــادة 

والميسريــن - وعــى الأخــص كيــف يســتمعون للــرأس والقلــب والقدمــن. ويمكــن للقــادة 

ــئلة  ــه أس ــة – بتوجي ــوارات الخاص ــال الح ــن خ ــداً م ــر ج ــوا الكث ــن أن يعرف والميسري

والاســتماع إلى الإجابــات. ويمكــن إجــراء هــذه الحــوارات مــع الأفــراد أو مــع مجموعــات 

صغــرة. 

إن الحــوارات الخاصــة يمكــن أن تكشــف معلومــات أساســية أو حتــى أسرار عن المؤسســة. 

ــا  ــن المؤسســة لا يعرفوه ــوراً ع ــرف أم ــب إذ تع ــك هــذا فى وضــع غري ــن أن يضع ويمك

جميــع أعضــاء المؤسســة. مهمتــك ليســت بالمهمــة الســهلة، إذ تحتــاج أن تحفــظ السريــة 

بينــا تشــجع الأفــراد عــى الصراحــة والشــفافية مــع بعضهــم البعــض.

"ومن المفيد أيضاً أن تكون "كالذبابة 

على الحائط" – ولكن احرص ألا يعتبرك 

العاملون متطفلاً عليهم!"
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ــا لا  ــات طالم ــد يســعدهم أن يشــاركونك بعــض المعلوم ــق العمــل ق بعــض أعضــاء فري

ــك  ــات تل ــاول إثب ــروى أن تح ــن ال ــات. وم ــذه المعلوم ــدر له ــاءهم كمص ــر أس تذك

المعلومــات التــى ســتكون "مجهولــة المصــدر" حتــى لا تصبــح أداة لنقــل اتهامــات كاذبــة. 

الأشخاص أكثر قابلية للتحدث بصراحة وأمانة إذا وفرت لهم مناخ آمن.

مــن المعتــاد أثنــاء الحــوار أن يتجــاوز النــاس عــن شــئ مــا يكــون غــر مريــح لهــم 

ــاج إلى الإفصــاح اكــر، يمكنــك أن تقــول  ــاك مــا يحت ولكنــه هــام – فــإذا شــعرت أن هن

"هــل يمكــن مــن فضلــك أن تتكلــم أكــر عــن ذلــك؟" هــذا الســؤال البســيط كثــراُ مــا 

ــأتى بأهــم المعلومــات. ي

مــن المفيــد أيضــاً التواصــل مــع الأطــراف المعنيــة خــارج المؤسســة. فقــد يكــون هــؤلاء 

ــوا جــزء مــن  ممــن لهــم تصــورات معيّنــة للمؤسســات مــن خــال عملهــم. وقــد يكون

المجموعــات المســتهدفة، أو الــركاء، أو حتــى مســئولين حكوميــن، أو غيرهــم. هــذا مــن 

شــأنه أن يســاعد عــى تكويــن صــورة ثريــة للمؤسســة التــى تعمــل معهــا.

المراقبة عن طريق إبراز قصص أو خبرات واقعية:
ســواءً فى الحــوارات أو ورش العمــل والعمليــات الجماعيــة، ينبغــى دائمــاً تشــجيع النــاس 

ــم تفحــص هــذه الخــرات للخــروج  ــم. ث ــع خبراته ــة مــن واق ــة معين عــى إعطــاء أمثل

بــرؤى أعمــق. كــا أن تشــجيع النــاس عــى اكتشــاف خبراتهــم الفعليــة لمســاندة آرائهــم 

يمكــن أن يســاعدهم عــى إعــادة التمعّــن فى آرائهــم  فى ضــوء جديــد. وســوف تجــد فى 

ــم مــن خــال الخــرات.  الفصــل الخامــس "التعلــم العمــى" إرشــاداً للتعامــل مــع التعلّ

المراقبة الاستكشافية عن طريق الانصات للمشاعر:
المشــاعر كثــراً مــا تقــدم المفاتيــح للأمــور المختفيــة التــى تهــم النــاس. ومســاعدة النــاس 

عــى التعبــر عــن مشــاعرهم هــى تقنيــة أساســية لاكتشــاف مــا يكمــن تحــت الســطح. 

وإذا اســتطعت أن تســاعد النــاس عــى التعبــر عــن مشــاعرهم لبعضهــم البعــض، فهــذا 

ســوف يتيــح مجــالاً أعمــق لتيســر التغيــر.

"تشجيع الناس على اكتشاف خبراتهم 

الفعلية لمساندة آرائهم يمكن أن 

يساعدهم على إعادة التمعّن فى 

آرائهم  فى ضوء جديد."

إذا احتجت أن تستخدم الاستمارات  	•

لتصل إلى مجموعة متوافقة من الإجابات 

ك مساحة  على أسئلة معيّنة، تأكد أن ت�ت

فصاح لك عن أمور لم تغطيها  للناس للإ

أسئلتك.

قد يكون من المفيد البدء بأسئلة  	•

تاحة الفرصة  مفتوحة وليست محددة، لإ

لانسياب المناقشة. اترك فسحة من 

ى أى من  الوقت �ف النهاية للمراجعة ل�ت

الأسئلة ال�ت سبق أن أعددتها لم تتلق 

عليها إجابة.

ملحوظة على 
الاستمارات:
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المراقبة الاستكشافية من خلال الإنصات للإرادة:
مســاعدة النــاس عــى اكتســاب معرفــة أفضــل لمــا يريدونــه بالفعــل يمكــن أن يســاعدهم 

ــده  ــا يري ــرة ع ــه فك ــس لدي ــا لي ــرون منّ ــل. الكث ــكل أفض ــم بش ــم تصرفاته ــى فه ع

ــاج، وعزيمــة، أو اشــتياق. ــاك احتي ــا مدركــون أن فى العمــق الداخــى هن بالفعــل، ولكنن

وفى بعــض الأحيــان يتخيــل النــاس )المختلفــون عــن بعضهــم البعــض( أنهــم يريــدون 

ــم  ــف أنه ــد يكش ــة ق ــئلة عميق ــرح اس ــن ط ــع، ولك ــا الجمي ــى يريده ــياء الت ذات الأش

ــون  ــن يظن ــك الذي ــك، أولئ ــض ذل ــاً. وعــى نقي ــة تمام ــدون أشــياءً مختلف ــع يري فى الواق

ــا  ــى يحتاجه ــياء الت ــدون ذات الأش ــم يري ــفون أنه ــد يكتش ــة، ق ــم مختلف أن احتياجاته

الآخــرون. وفى أى مــن الحالتــن، إذا اســتطعت أن تســاعد النــاس عــى إبــراز مــا يحتاجونه 

ثــم التعبــر عنــه، فمــن الراجــح أنهــم ســيكونون قادريــن عــى اكتشــاف أرضيــة مشــركة 

والتحــرك للأمــام.

مراقبة مشاعرك الخاصة وردود أفعالك: 
ــك مــع مؤسســة أخــرى. هــل شــعرت بالراحــة والترحيــب؟ هــل  ــة ل ــر فى أول مقابل فكِّ

كان مــا ســمعته عــا تســتهدفه المؤسســة وكيفيــة عملهــا حافــزاً لــك أم مربــكا؟ً إن ردود 

ــاً تكــون مفيــدة للغايــة لفهــم ورؤيــة  ــا الداخليــة التــى كثــراً مــا نتجاهلهــا غالب أفعالن

المؤسســة التــى نتعامــل معهــا. 

المراقبة من خلال طرف خارجى:
بصفتــك قائــد تريــد أن تعــرف أكــر عــن مؤسســتك، قــد تنزعــج أن تــرى فريــق عملــك لا 

يقولــون الصــدق كامــاً. إن هــذا هــو الراجــح، وأفضــل شــئ هــو أن تســأل نفســك لمــاذا. 

ربمــا يكــون الســبب أنهــم لا يريــدون جــرح مشــاعرك، أو أنهــم خائفــون منــك. وربمــا 

يكونــون غاضبــن منــك ولكنهــم يخشــون ان يكــر غضبهــم هــذا وأن يوقعهــم فى ارتبــاك. 

ــن(  ــل الميسري ــا )مث ــوق به ــة موث ــادة مــن أطــراف خارجي ــب الق ــاد أن يطل فمــن المعت

مراقبــة المؤسســة، والحديــث مــع الأعضــاء، واكتشــاف مــا يفكــرون فيــه، ويشــعرون بــه، 

ويريدونــه.

      

المراقبة من خلال تصوّر خيالى:
أحيانــاً تكــون المشــاكل مختفيــة أو معقّــدة لا تســتطيع عقولنــا الرزينــة أن تراهــا – هنــا 

يكــون مــن المفيــد الاســتعانة بتصــوّر خيــالى. وكــا أن الشــعراء والفنانــن يمكنهــم كشــف 

ــوز واســتعارات، هكــذا يمكــن أن  ــاة الإنســان مــن خــال رم ــب الأعمــق مــن حي الجان

نســتخدم الصــور والرســوم لتوضيــح الأشــياء عــى مســتوىً أعمــق. ليــس مــن الــرورى 

أن نكــون قادريــن عــى رســم صــور، وأنمــا أحيانــاً تكــون "الكلمــة" هــى الصــورة المعــرّة 

ولهــا نفــس المفعــول. فعــى ســبيل المثــال، قــد يقــول شــخص أن الموقــف يبــدو "كقطــار 

ــة  ــات داخــل المؤسســة تشــبه قنبل ــل" أو أن "العلاق ــل دون فرام يتدحــرج إلى أســفل ت

يدويــة تنتظــر الانفجــار."

الصور، سواءّ شفاهية، أو تصويرية، 
يمكن أن تكشف رؤى مذهلة لكل فرد 
– كما يمكن أن تحفز مناقشات مثمرة! 
ولكى تستكشف وتفحص انطباعاتك، 

ابدأ بمحاولة إنتاج صورة مجازية جيدة 
لما تقوم به. فعلى سبيل المثال، إذا 
كنت أثناء مراقبتك لمؤسسة ما، تأ�ت 
إلى ذهنك صورة طبق مكعبات ثلج، 
قد يع�ن هذا أن الناس الذين تتعامل 

معهم �ف حالة من الجمود التام، 
ن بقدر ما. وبدلاً  ويحتاجون إلى تسخ�ي
من ذلك إذا كان ما تبادر إلى ذهنك هو 
صورة أتوبيس ينحدر بسرعة أسفل تل 
نحو هوة ضخمة، فمن المحتمل أن 
الوقت مناسب لوضع فرامل. مشاركة 
هذه الصور مع أولئك الذين تعمل 
معهم يمكن حقيقة أن يساعد على 

كشف الحقائق الكامنة.  

العمل بأسلوب الصور:
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ون. كائنا �ف الكام�ي إن التنمية المؤسسية هى ظاهرة جديدة لش�

المؤسسة المعنية كانت نموذجاً حيث المؤسس/المدير كانت له 

كل السلطة ويتّخذ كل القرارات. لم يكن لأعضاء فريق العمل أو 

دارة أى رأى �ف كيفية إدارة  ن أو ح�ت أعضاء مجلس الإ المتطوع�ي

المؤسسة. عندما كان المدير يحض� إلى المكتب كان على الجميع أن 

يقف، ويحييه ويردد شعار المؤسسة.

كان المدير مقاوماً تماماً لفكرة التنمية المؤسسية الميسّة 

من الخارج خشية أن هذا يمكن أن يكشفه أو يفش� امره. ولكن 

ن رأى أنها فكرة رائعة، فهى يمكن أن  المجلس بتشجيع من العامل�ي

تتيح الفرصة لأفراد الفريق للتنفيس عن متاعبهم من المدير، الذى 

ن  لم يبدِ ح�ت ذلك الوقت أى اهتمام بالاستماع لما يريد العامل�ي

، ويشعر براحة  ن قوله. غ�ي أنه كان سعيداً جداً بالاستماع لمنتفع�ي

ن �ف التقييم الذا�ت للمؤسسة. اك المنتفع�ي تامة لاش�ت

ولكى ينمو لدى المؤسسة الإحساس بالسيطرة والملكية، كان 

اح أن يشكّلوا لجنة تنمية مؤسسية OD تكون هى القوة  الاق�ت

الدافعة للعملية. وكان المدير عضواً �ف هذه اللجنة. وأثناء عمل 

ن عن أنهم  ن من سماع حديث المنتفع�ي اللجنة كان الأعضاء متعجّب�ي

يقدّرون عمل المؤسسة. وبعد التقييم الذا�ت استطاعت المؤسسة 

أن ترى بوضوح أك�ث ما هى تحدياتها، كما أصبح لديها رؤية لما 

يودون أن تكون عليه المؤسسة �ف المستقبل.

ه، وظل يدعو�ن أن أقول أن العملية  ولكن الميسّ نفذ ص�ب

ن كانوا دائماً �ف الميدان  ن والمتطوع�ي كانت بطيئة للغاية وأن العامل�ي

ز على لجنة التنمية. وكان الميسّ  ك�ي يقومون بأنشطتهم بدلاً من ال�ت

ض أن تكون" وذلك دون مراعاة لواقع  يقول لهم: "هكذا المف�ت

 ، ن ن والمتطوع�ي المؤسسة، مثل: مواردها، مستوى تعليم العامل�ي

جدول العمل ... ألخ. صارت المؤسسة �ف وضع دفاع، إذ شعرت 

أن هناك نقد ضدها. أثار المدير جدلاً مع الميسّ، وقال الميسّ 

لرئيس المؤسسة أنه لا يطبق او يهتم بالتنمية المؤسسية، وما إلى 

ن عن طبيعة عمله ال�ت  ذلك. بينما سأله رئيس المؤسسة بشكل مه�ي

تسمح له بتلك الأسئلة. و�ف النهاية بالكاد استطاع الميسر ورئيس 

المؤسسة أن يتبادلا التحية.

كان علينا أن نتدخل لحل المشكلة، وإن كان ليس بشكل مباش� 

مع المؤسسة. فخططنا للقاء منفصل مع الميسّ، مذكّرين إياه 

بدوره، وســاعدناه أن يفهم أن المؤسســة وحدها هى ال�ت 

. إنه يمكنه فقط أن يســاعدهم  يمكنهــا أن تقــرر إجــراء التغي�ي

، ولكن لا يمكنه إجبار المؤسســة  عــى إدراك احتياجهــم للتغيــري

، لأنهــا يمكن فقط أن تقبل التغي�ي إذا لم تشــعر  عــى التغيــري

بالتهديد. ســاعدناه أيضاً أن يرى أن اللجنة ليســت شــيئاً منفصلاً 

عــن الأعمــال اليومية، وأن العلاقات ال�ت يخلقها �ف المؤسســة لا 

. تقــدر بثمــن �ف تحقيق التغي�ي

وفيما بعد عقدنا لقاء آخر مع الميسّ، وسمعنا عن بعض 

ات الهامة. كان المدير قد دعاه إلى اجتماع مع فريق العمل  التغي�ي

لمراجعة خطة اللجنة. ولاحظت أنهما أصبحا أك�ث وداً مع بعضهما 

ف الميسّ أن هذا كان  البعض. فقد أطلقا بعض نكات معنا، واع�ت

ن لآخر. يحدث من ح�ي

وبعد مرور خمسة أشهر، كان قد انخفض شعور المدير 

بالتهديد، وبدأ يوكل بعض المهام وأعمال التخطيط ليشارك فيها 

العاملون وممثلى الفئات المستهدفة. وقد تعجّب من إسهامات 

. فبدأ يدرك ما لديهم من إمكانات. وقال لى:  ن فريقه/والمتطوع�ي

"مورين، إن�ن أرى الأمور الآن بشكل مختلف. لقد اعتدت أن 

اتساءل ماذا سوف يحدث لهذه المؤسسة عندما أموت. والآن أرى 

قيمة الاستثمار �ف البش� ومساعدتهم على أن يتعلّموا.سوف أطرح 

ئش جانباً. لم أعرف مطلقاً أن بعض من فريق العمل لدىّ  كل �

. أدرك أن لديهم الآن بعض الحماس، على الرغم  ئش يعرفون أى �

ّ حافزهم المالى." من أن�ن لم أغ�ي

ن بدلاً من أن  وعندما نظّمنا تبادل زيارات، أرسل واحد من العامل�ي

ات تدريجية، إلاّ أن�ن  ّ يذهب هناك بنفسه. وعلى الرغم من أن التغ�ي

ن من العمل مع المؤسسة. شعرت بالتأثر لما رأيت بعد عام�ي

ون تحكى هذه القصة "مورين آفومبوم" عاملة VSO �ف الكام�ي

كيف نتعلمّ أن ننسى ؟



الفصل الخامسى: الخطو نحو المجهول 101

تيس�ي التغي�ي �ف المؤسسات

ه  ئ يمكن تغي�ي ه، ولكن لا �ش ليس كل ما نواجهه يمكن تغي�ي
 ”إلى أن نواجهه.

” 

“ 
“ 

جيمس بالدوين

يعتقد المصلحون خطأً أن التغي�ي يمكن تحقيقه عن طريق 
السلامة العقلية الكاملة.

جورج برنارد شو

مرحباً، أنا “مانو” ...
قد تكون قد ساعدت البعض �ف فهم ما يجرى بالفعل �ف مؤسستهم 

... ولكن المهم أن تساعدهم �ف التصرف بشأنها! الأمر قد يتحول إلى 

زلزال، كما لو كنا نندفع نحو شلالات بينما نجدف �ف النهر. هذا الفصل 

يعرض بعض أفكار للتفاوض مع الشلالات، وبعض ملابس إنقاذ 

، من المحتمل أن تسقط، ولكن لا تقلق،  للحيلولة دون الغرق. صدق�ن

نقاذ. لن تكون الأول – وهناك سُبُل للإ

الخطو نحو 
المجهول

الفصل الخامس 
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راقدون أمواتاً �ف الجليد:

من عدة سنوات مضت، كان أحد الميسّين يجاهد وسط ورشة عمل 

ة مكوّنة من 20 فرداً. كانت المؤسسة  غاية �ف الصعوبة مع جمعية أهلية صغ�ي

ن  ن المديرين والعامل�ي فها الصراع الداخلى وانعدام الثقة ب�ي زن �ف حرب مع ذاتها، يست�

. وقد استعان المدير بذلك الميسّ لمساعدته على مواجهة الصراع. ن الميداني�ي

اتهم وفهمهم للمشاكل. فقص المدير  بدأت العملية بأن طلب من الأفراد المشاركة بخ�ب

ن القصة من وجهة نظرهم، وقص العاملون الميدانيون وجهة نظرهم،  داري�ي والمديرين الإ

دارى صامتاً، كالمعتاد. لم يكن هناك اتفاقاً حول طبيعة المشاكل، فقد  بينما ظل الفريق الإ

، وكان اللوم دائماً يقع على “الآخرين”. ثم طلب  ن ن مختلفت�ي كانوا يصفون ما بدا أنه مؤسست�ي

الميسّ من فريق العمل أن ينقسم إلى مجموعاته الثلاث ومعهم الأقلام واللوحات، وطلب 

من كل مجموعة أن ترسم صورة للمؤسسة، والموقف الأزمة من وجهة نظرهم.

ن دقيقة، وأراد المديرون أن يعرضوا صورتهم أولاً. وكانت عبارة عن  عادوا بعد أربع�ي

شجرة تفاح بثمر يانع أعلاها، وثمر معطب أسفلها. لم يكن هذا مفيداً، بل عزز الانقسامات 

ن فكانت أك�ث تشويقاً. كانت صورة من أعلى )مسقط  ن الميداني�ي فيما بينهم. أما صورة العامل�ي

ل بدون سقف وبه عدة حجرات، ولكن جميع الأبواب من الخارج دون أى باب من  زن رأسى( لم�

الداخل. هذه الصورة أثارت مناقشة، واتفقوا على أن هناك مشاكل �ف التواصل جميعهم 

دارى صورته، وكانت لغزال لطيف راقد �ف الجليد، و  مسئولون عنها. ثم عرض الفريق الإ

ملفوف حول رقبته بعض السلوك والدماء تتدفق منه. كان ميتاً.

ت المؤسسة  ّ يقول الميسّ أنه شعر بصدمة  تسود الحجرة. من تلك اللحظة تغ�ي

ة لهم جميعاً أن يروا الحقيقة تحُكى بهذه الوحشية من  إلى الأبد. لقد كانت هزة كب�ي

ت  ّ ن تغ�ي دارية الصامتة وال�ت تتكون جميعها من النساء. من ذلك الح�ي المجموعة الإ

المناقشات تماماً، حيث أصبح الجميع أك�ث أمانة وانفتاحاً على بعضهم البعض، وبنهاية 

اليوم تم ايجاد طريقاً مفتوحاً للتطور.

” يحكى هذه القصة ... “لوف�ت

ما وصفه المديرون 
والعاملون الميدانيون بدا وكأنه 

ن  ن مختلفت�ي وصف لمؤسست�ي
تماماً.
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أسئلة يمكن استخدامها:

• ما حقيقة ما حدث فى هذه القصة؟	
• لماذا تعتقد أن تمرين رسم الصور كان مفيدا؟ً	
• هل لديك أية فكرة عن دور العاملين الإداريين، كمجموعة مهمّشة؟	
• ما الدروس أو الأفكار التى تحفزها هذه القصة لعملك؟	
• ما الدروس التى يمكن أن تستمدّها من هذا ويمكنك تطبيقها على عملك؟	

بالعمــل مــع المؤسســات طــوال ســنوات عديــدة، صادفنــا العديــد مــن التحديــات التــى 

ــاً  ــى دائم ــات فه ــذه التحدي ــباب ه ــا أس ــى. أم ــا ي ــا في ــات، نورده ــا المؤسس تواجهه

ــن مؤسســة إلى أخــرى. ــف م ــدة وتختل معقّ

التعرّف على الإمكانات:
ــا  ــا لديه ــة لم ــر مدرك ــن المؤسســات غ ــد م ــر تحــدٍ عــى الإطــاق هــو أن العدي إن أك

مــن إمكانــات كامنــة وابــداع. معظــم المؤسســات يوجــد لــدى أفرادهــا تنــوع ثــرى مــن 

المواهــب والخــرات والأفــكار وجوانــب القــوة التــى تحتــاج إلى إبرازهــا والاســتفادة منهــا.

إدراك الفرص المتاحة:
كثــراً مــا تكــون المؤسســات غــر مدركــة للفــرص المتاحــة للدعــم والتعــاون، ولا تعطــى 

وقتــاً أو جهــداً كافيــاً للبحــث والتواصــل مــع الآخريــن لاكتشــاف أمــور أخــرى محتملــة. 

هنــاك حواجــز تنافســية وإقليميــة بــن المؤسســات تحــول دائمــاً دون ذلــك.

أســئلة يمكــن اســتخدامها: كقــادة وميسّيــن، كيــف يمكننــا مســاعدة الأفــراد على اكتشــاف 

ــن مؤسســاتهم والمؤسســات الأخــرى؟  ــات داخــل مؤسســاتهم وب ــرى والإمكان ــوع ال التن

)ســوف تجــد فى الفصــل الأخــر بعــض قصــص وأفــكار لـــ "التعلــم الأفقــى" الجيــد.(

دعم القيادة )والقيادات(:
ــن.  ــون منعزل ــد يصبح ــة، وق ــادة ملائم ــاليب قي ــول إلى أس ــاً للوص ــادة غالب ــد الق يجاه

ــه؟ ــذى يتبعون ــى الأســلوب ال ــر هــذا ع ــف يؤث فكي

ــا أن  ــادة. حيــث يمكنن مــن المهــم إدراك أن القــادة هــم فقــط شــكل مــن أشــكال القي

ــا الجماعــى  نجــد قيــادة جيــدة مــن خــال أنشــطة الفريــق، خاصــة مــن خــال تعلمّن

ــراتيجيات. ــع الاس ــات وض واجتماع

أســئلة يمكــن اســتخدامها: مــا نــوع القيــادة التــى تحتاجهــا المؤسســة؟ فى أى المجــالات 

ــادة  ــادة الســليمة التــى يمكــن تقويتهــا؟ فى أى المجــالات تكــون القي يظُهــر الأفــراد القي

غــر ســليمة وغــر فعّالــة؟

تجديد الهدف:
يســود الارتبــاك حــول هويــة، ومنــاخ، وغــرض المؤسســة – فالمؤسســات وأفرادهــا 

يتغــرّون طــوال الوقــت، ويــروْن أنفســهم والعــالم حولهــم بشــكل مختلــف بمــرور الزمــن. 

كــا أن الأمــور فى المؤسســات أيضــاً دائمــاً فى تغــرّ، وكذلــك ظــروف واحتياجــات العــالم. 

مسائـــل شائـــعة فى تيسير التغييـر

"لقد كانت هزة كبيرة لهم جميعاً أن 

يروا الحقيقة تُحكى بهذه الوحشية."

 
كقادة أو ميسرين، كيف 

يمكننا إكتشاف التنوع ال�ث والامكا 
ن مؤسساتهم  داخل مؤسساتهم وب�ي

والمؤسسات الأخري؟ 
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لذلــك فيلــزم تغيــر الهــدف لمواكبــة الزمــن. والأفــراد داخــل المؤسســة يحتاجــون تجديــد 

وتعميــق فهمهــم الجماعــى للهــدف الأعمــق للمؤسســة.

أســئلة يمكــن اســتخدامها: مــا الأمــور التــى تهمنــا بالأكــر؟ ومــاذا نريــد تنفيــذه بالفعــل؟ 

ومــا هــو المطلــوب منّــا حقيقــة؟ مــا هــو العمــل الفعــى والهــدف الآن؟

التعلمّ من الخبرة والسير نحو المستقبل:
إن العمــل التنمــوى معقّــد للغايــة، والمنــاخ دائمــاً متغــرّ. وغالبــاً مــا نتلقــى القليــل مــن 

الإجابــات، بينــا نحتــاج إلى ردود الفعــل والأفــكار لنحــدد طريقنــا نحــو المســتقبل. وهــذا 

يعنــى أن المؤسســة يمكــن فقــط أن تســتمر حيــة وفقــاً لمــا هــو ممكــن، وتنجــح وتســتمر 

طالمــا كانــت تتعلـّـم باســتمرار مــن خبراتهــا وتجــدّد نشــاطها ودعمهــا المؤســى لمواجهــة 

الظــروف المتغــرّة التــى تحيــط بهــم.

أســئلة يمكــن اســتخدامها: كيــف نتعلـّـم؟ كيــف نعــزز عمليــة التعلــم مــن الخــرة بشــكل 

ــة، وأنمــا  ــك باســتمرار، ليــس عــى ســبيل الرفاهي ــا نفعــل ذل افضــل؟ كيــف نطمــن أنن

كجــزء حيــوى مــن حلقــة العمــل؟

الوعى بالسلطة: 
 تحيــا الســلطة فى العلاقــات، فــإذا كان جانــب أو آخــر غــر راضٍ عــن أنــواع الســلطة التى 

تُــارسَ، عندئــذ تصبــح العلاقــات غــر صحيــة وغــر فعّالــة وتــؤدى إلى أزمــة. إن كثيريــن 

ــى يمكــن أن يمارســوها.  ــى يمارســونها أو الت ــة الت ــواع الســلطة المختلف ــن لأن ــر مدرك غ

)العديــد منهــا ورد بالفصــل الثالــث(

أســئلة يمكــن اســتخدامها:  مــا هــى الســلطات المختلفــة لــدى مختلــف الأفــراد؟ ومــا هى 

أنــواع الســلطة التــى تحكــم العلاقــات والتصرفــات فى المؤسســة؟ وهــل الأفــراد مدركــن 

ــات فى  ــواع الســلطة ملائمــة لتحكــم العلاق ــة وســليمة؟ وأى أن ــك؟ وهــل هــى فعّال لذل

هــذه المرحلــة مــن حيــاة المؤسســة؟ كيــف يمكــن ممارســة الســلطة بشــكل مختلــف؟

فهم الثقافة المؤسسية:
حــن تكــون هنــاك قواعــد وعــادات خفيــة تقــوّض العلاقــات، أو حــن تقــول المؤسســة 

ــد تمامــاً أنــك تتعامــل مــع مشــاكل ثقافــة مؤسســية. والقواعــد  شــيئاً وتفعــل غــره، تأكّ

والممارســات غــر الرســمية للمؤسســة غالبــاً مــا تكــون أكــر قــوة مــن السياســات 

ــمية. ــراءات الرس والإج

عــادة المشــكلة تكمــن فى ثقافــات فرعيــة متنافســة، أو فى مراكــز قــوة مختلفــة 

ومشــاعر مخفــاة للبعــض مــن جهــة الآخريــن داخــل المؤسســة. يمكــن أن تعتــر هــذه 

مشــكلة، ولكــن ليــس دائمــاً: فالثقافــات المتنوعــة متــى كانــت إلى جانــب بعضهــا البعــض 

ــة. ــرات صحي ــدة وتوت ــؤدى إلى اختلافــات مفي ــئ ت يمكــن أن

أســئلة يمكــن اســتخدامها: كيــف يمكــن أن نجعــل المؤسســة أكــر شــفافية؟ كيــف يمكننــا 

أن نعيــد ارتباطنــا مــن جديــد بقيمنــا الجوهريــة أو نبنــى قيــاً جديــدة نؤســس عليهــا 

علاقاتنــا وثقافتنــا؟

الالتزام بممارساتنا: 
بــن الحــن والآخــر تصبــح ممارســات المؤسســة غــر واضحــة، ولا يشــارك فيهــا الجميــع 

أو يفهمونهــا. 

كيف 
ي 

يمكننا تقوية والمساعدة �ف
ة؟ ن التعلًّم من الخ�ب تحس�ي

ماهي 
أنواع السلطة 

الملائمة؟

ما هو 
عملنا الحقيقي؟
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أســئلة يمكــن اســتخدامها: مــا هــو عملنــا الحقيقــى؟ هــل جميعنــا يفهمــه بوضــوح؟ هــل 

لدينــا جميعــاً أســلوب للتفكــر واســراتيجية نتفــق عليهــا ونلتــزم بهــا؟

توضيح العمليات:
إذا كان هنــاك تشــوش بشــأن الأدوار، أو عــدم وضــوح بشــأن المســئوليات، نحتــاج فى هذه 

الحالــة إلى التوضيــح. فوضــوح الأدوار يعطــى الأفــراد ثقــة فى ذواتهــم وبأنهــم يســهمون 

فى المؤسســة. فنحــن نحتــاج أن نعــرف ادوار بعضنــا البعــض لــى نتعــاون بشــكل مثمــر.

ــى  ــا ه ــا؟ وم ــع به ــن يضطل ــة، وم ــى الأدوار المطلوب ــا ه ــتخدامها: م ــن اس ــئلة يمك أس

ــذه الأدوار؟ ــن ه ــكل م ــية ل ــئوليات الأساس المس

ضمان الاستمرارية:
ــا إلى القــدرة  ــا ينبــع مــن افتقارن ــاً نقــص المــال أو التمويــل لدين إنــه تحــدٍ دائــم! وغالب

عــى تقديــم عــرض مقنــع للجهــات المحتمــل أن تقــدم التمويــل عــن هــدف المؤسســة، 

أواســراتيجيتها، أو قدراتهــا. وأحيانــاً يشــر هــذا إلى تحــدٍ يتمثــل فى أن ندعــو إلى، ونحصــل 

عــى، أو نقتنــى المــوارد اللازمــة. هنــاك مصــادر متنوعــة ضخمــة للمــوارد اللازمــة لعمــل 

تغــرّ اجتماعــى، أهمهــا مــا لــدى الأفــراد كجماعــة مــن مــوارد.

أســئلة يمكــن اســتخدامها: كيــف نقــدم حالــة مقنعــة تجلــب لنــا التمويــل، وكيــف نبنــى 

الثقــة بالــذات، ونضــع اســراتيجيات مبدعــة  لكســب هــذا الدعــم؟

هل 
يمكننا بناء قدراتنا 

لكسب الدعم؟

ريــيغتلا وحن مدـــقتلا

القبول الجماعى للاحتياج للتغيير:
يركّــز الفصــل الرابــع عــى "فهــم المؤسســة". وعنــد نقطــة معيّنــة من هــذه العملية ســوف 

يصبــح أكــر وضوحــاً للمؤسســة مــا هــى المشــاكل الفعليــة، والتحديــات، والفــرص التــى 

يحتاجونهــا للعمــل. وأحيانــاً ينمــو هــذا الإدراك ببــطء، وفى أحيــانٍ أخرى يحــدث فى لحظة.

إن نقطــة التحــوّل الرئيســية فى عمليــة التغيــر هــى عندمــا تقبــل المؤسســة 

مجتمعــةً الاحتيــاج للتغيــر. لابــد أن يكــون هنــاك وعــى جماعــى بالمشــاكل ومــا 

ــدء فى  ــل التمكــن مــن الب ــر قب ــة التغي يكفــى مــن عزيمــة للاشــراك فى عملي

ــل.  ــة بالفع العملي

بالطبــع قــد يصلــوا إلى إدراك أنهــم الوضــع فى مؤسســتهم جيــد 

بالفعــل، وبذلــك هــم فى حاجــة إلى الاحتفــال! 

ماذا نفعل بشأن "الشخصيات الصعبة"؟ 
دائمــاً يكــون هنــاك شــخص أو اثنــن "لا يفهمــون مــا يجــرى" – 

فهــم لا يبــدون موافقــة عــى تحديــد المشــاكل، أو يقاومــون الدعــوة 

للتغيــر، حتــى لــو كان هــذا يثــر غضــب مــن يتطلعــون إلى التقــدم 

ــاطة  ــم ببس ــد، أو انه ــعرون بالتهدي ــؤلاء يش ــا كان ه ــة. ربم فى المهم

ــوا  ــدون أن يكون ــا يري ــى، أو ربم ــا ه ــور ك ــر الأم ــة س ــعداء بكيفي س

محــط أنظــار. فكيــف نتــرف مــع مثــل هــؤلاء؟ غالبــاً مــا تحثنــا فطرتنــا 

الديقراطيــة عــى اتبّــاع أســلوب "رفــع الأيــدى لتحديــد رأى الأغلبيــة" ثــم 

ــو تجاوزناهــم. ــى ل ــة العمــل، حت مواصل
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ولكــن يجــب ان نكــون حريصــن فى هــذه الحالــة ... ففــى بعــض الأحيــان تكــون 

تلــك "الشــخصيات الصعبــة" ذات فائــدة أكــر مــا نــدرك. فغالبــاً هــم يلعبــون دوراً 

رئيســياً، إذ يختــرون الجماعــة، معبّيــن عــن صــوت خفــى حــذر يتحــدى المجموعــة 

عــى مواصلــة التحــركّ. وكثــراً مــا يــؤدى هــذا إلى الحــرج أو التجــاوب الســلبى لهــم، 

ــد يكــون مثمــراً أن نعــزز حــق  ــرّ ق ــد أو مي ــى تجاهلهــم. وكقائ ولكــن هــذا لا يعن

هــذه الأصــوات فى أن تجــد مــن يســتمع إليهــا ونســاعدها أن تعــرّ عــن نفســها بشــكل 

أوضــح وأكــر إيجابيــة. فيمكــن ســؤال باقــى المشــاركين إذا كان هنــاك شــئ يســتحق 

الاســتماع، أو إذا كان هنــاك ســؤال يســتحق النظــر. وافســح المجــال للأصــوات المعارضة.

ســوف تتعجــب لمــا يظهــر نتيجــة طــول الأنــاة واحــرام جميــع الأصــوات. ســوف 

ــك  ــا كان ذل ــة )فكل ــة والصعب ــى إبرازالمســائل المهمل ــط ع ــس فق ــك لي يســاعد ذل

ــن  ــليمة م ــة س ــاء ثقاف ــاعد فى بن ــاً يس ــه أيض ــل!( ولكن ــك أفض ــا كان ذل أسرع، كل

شــأنها أن تشــجّع الأشــخاص المتردديــن والأقــل ثقــة بالنفــس أن يكــون لهــم صــوت 

ويعــرّوا عــن أنفســهم.

نامج إقليمى �ف  كت ذات مرة �ف تيس�ي مراجعة مؤسسية ل�ب اش�ت

نامج سفرنا ع�ب الدولة طولاً وعرضاً �ف سيارة  ق أفريقيا. تطلّب ال�ب �ش

ً رائعاً. كان يعرف قدراً 
بة تقفز طول الطريق. كان سائقها ف�ت لاندروفر م�ت

اً عن المؤسسة، ربما لأنه سمع الكث�ي من المناقشات ال�ت جرت داخل السيارة أثناء  كب�ي

رحلات الطريق الطويلة. فكان قادراً على المشاركة �ف جميع المسائل الخاصة بالمؤسسة، 

ن والقادة، فاستمعنا إليه بإصغاء.  ن الميداني�ي مبيناً بوضوح وبراعة وجهات نظر العامل�ي

وفيما بعد، �ف إحدى ورش العمل ال�ت تشكّل جزءاً من المراجعة المؤسسية، وقف 

وتحدى زملائه أن يحدّدوا المشكلة الرئيسية ال�ت وراء جميع المشاكل ال�ت تواجههم. 

ولكن لم يجرؤ أحد أن يتكلم. فطلبنا من المجموعة أن ترسم صوراً للمؤسسة، عندئذ 

اً وقف السائق مرة أخرى،  بدأت المشكلة  - ال�ت لم يرد احد ذكرها - تتضح قليلاً. وأخ�ي

كأنه جيفارا الجديد، وتوسل إلى المجموعة أن تتشجّع وتتكلّم. ولكن ظل الصمت يغلّف 

الحجرة. وتركنا التوتر يزيد أثناء الصمت ... إلى أن لم يستطع العامل أن يسيطر على 

نفسه. فوقف وبجرأة ذكر اسم الشخص الذى كان يسئ إدارة الأموال، بينما القيادة 

الضعيفة لا تفعل شيئاً. الآن ظهرت الحقيقة ويمكن مواجهتها.

"ديزى" تحكى هذه القصة ...

الأشخاص 
ن لهم فائدة  المتعب�ي

أك�ث مما ندرك.

هذا مثالٌ لصوت مهمّش أعُطى مساحة وفرصة للظهور.

ــة أن  يمكــن أن يشــر هــذا أيضــاً إلى ســؤال حــول مــن الــذى نعمــل معــه – وأهمي

نعمــل مــع جميــع الأشــخاص، حتــى لــو كانــوا للوهلــة الأولى يبــدون غــر مهمــن لعمليــة 

التغيــر. فــإذا كانــوا جــزءاً مــن مؤسســة مــا، مهــا كان دورهــم بســيطاً، فلهــم الحــق فى 

الاســتماع إليــه.
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الإتجاه إلى حالة تغييـــر

أنواع التغي�ي

تغي�ي طبيعي

تغي�ي تحولي

تغي�ي إسقاطي

ثلاثة سبل نختار من بينها:
فى الفصــل الأول وصفنــا ثلاثــة أنــواع مــن التغيــر فى المجتمــع، تشــمل المؤسســات، وهــى: 

تغــرّ طبيعــى كنتيجــة منطقيــة، تغــرّ تحــولى، و تغــرّ إســقاطى. وهنــا نبحــث فى بعــض 

نمــاذج التحديــات التــى تواجههــا المؤسســات عنــد عبورهــا مــن خــال الأنــواع المختلفــة 

مــن التغيــر.

تحديات التغير الطبيعى:
إن المؤسســات التــى تمــر بالتغــر الطبيعــى ليســت فى أزمــة، ولكنهــم أيضــاً غــر 

أو مشروعــات. كــرى  لتغــرّات  مســتعدين 

فى مرحلــة الريــادة المبكّــرة لمؤسســة مــا )ناشــئة( يتعــنّ علينــا أن نكــون حريصــن، 

ــر،  ــاً بالتغي ــل وعي ــة أق ــدة فى حال ــن خارجيين.والمؤسســات الرائ ــا ميسّي خاصــة إذا كن

ــان أن نتركهــم للتجربــة والتعــر بأنفســهم وهــم قابعــن  ومــن الأفضــل فى بعــض الأحي

ــن  ــون جريئ ــم، أن يك ــوا فى فطرته ــون أن يثق ــروّاد فيحتاج ــادة ال ــا الق ــم. أم فى أماكنه

ويبنــون آرائهــم عــى خبراتهــم. وبالنســبة للجهــات المانحــة، يلــزم أن يكونــوا مشــجّعين، 

ــم. ولكــن لا يطالبــوا بإيضاحــات كثــرة. فالمرحلــة هــى مرحلــة تعلّ

وكلــا نضجــت المؤسســة فى أى مــن المراحــل، يمكــن أن يظهــر الاحتيــاج إلى عمليــة 

تغيــر طبيعــى أكــر وعيــاً. وفى هــذا التصــوّر، يمكــن أن تكــون هنــاك تحســينات معيّنــة، 

وتغيــرات صغــرة هنــا أو هنــاك، أو يمكــن تعزيــز بعــض جوانــب. ويمكــن أن تســتفيد 

المؤسســة مــن نمــو وعيهــا بممارســاتها لإبرازهــا، والتعبــر عنهــا بوضــوح أكــر، وتعزيزهــا.

تحديات التغيير التحوّلى:
ــة  ــة ازم ــا تكــون المؤسســات فى مواجه ــر التحــوّلى تكــون شــائعة عندم ــات التغي تحدي

وهــى فى طريقهــا لنهايــة مرحلــة الريــادة، أو العقلانيــة، أو التكامــل. إن التحــدى يكمــن 

فى أن تعيــد المؤسســة النظــر فى هويتهــا، والطريقــة التــى تفهــم بهــا مناخهــا. ومــن هــذا 

الفهــم يمكــن أن ينشــأ إحســاس أوضــح بالهــدف.

ويمكــن أن تكــون هنــاك أزمــة بــاردة عندمــا يكــون هنــاك إدّعــاء بــأن الأمــور طبيعيــة 

بينــا فى الخلفيــة العلاقــات والممارســات غــر ســليمة إطلاقــاً، مــع صراع مكتــوم. وقــد 

تكــون الأزمــة حــادة حيــث تكــون المشــاكل معلنــة مــع صراع يظهــر كل فــرة.

ــل النقــص الحــاد فى  ــاك عامــل خارجــى يفجــر الأزمــة، مث كــا يمكــن أن يكــون هن

ــه. ــة، وخلاف ــل المدني ــى، الحــروب، القلاق ــة، أو القمــع الحكوم ــر، الحكوم ــل التغي تموي

تحديات التغيير الإسقاطى: 
يمكــن أن يحــدث هــذا التحــدى عندمــا تكــون المؤسســة بمناخهــا مســتقرة وســليمة إلى 

حــد معقــول، وحــن يكــون أفرادهــا أنفســهم لديهــم الثقــة الكافيــة بالــذات للاضطــاع 

بمــروع هــام للتغيــر. فى هــذه الحالــة لا يكــون المطلــوب مجــرد تحســن مــا ينفذونــه، 

ــال  ــح مج ــك فت ــال ذل ــم. مث ــم عمله ــئ يدع ــد، ش ــئ جدي ــاع بش ــاً الاضط ــا أيض وإنم

جديــد كامــل فى العمــل، التوســع فى إقليــم جديــد، الدخــول فى تعــاون هــام، وضــع نظــام 

"التخطيــط، المتابعــة، التقييــم PME" أو أنظمــة إداريــة. 
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تيسيـــر التغيير التحوّلى

"وبتوجيه الأسئلة المناسبة يستطيعون 

ربط الأفراد بعضهم ببعض، وإبراز ما 

لديهم وما يمكن البناء عليه. وهذا 

بدوره يبنى العلاقات، والمجتمع، 

والثقة، ويضع الأساس لتغيير أكثر 

وضوحاً، وتعلّم مستمر."

فى حــالات التغيــر الطبيعــى يكــون التحــدى هــو العمــل ببــطء وعنايــة، مــع مســاعدة 

ــل  ــراد داخ ــاعدة الأف ــاتهم أى مس ــم وممارس ــم وتاريخه ــى إدراك علاقاته ــة ع المؤسس

المؤسســة عــى فهــم الهويــة الناشــئة للمؤسســة، لتنميــة وتعميــق معرفتهــم بذواتهــم، 

وبهدفهــم، وعلاقاتهــم، وقصصهــم، وممارســاتهم! وأثنــاء ذلــك، يكــون مــن المثمــر ان يــروا 

كــم أصبحــت ثقتهــم بأنفســهم وســيادتهم أقــوى.

إن القــادة والميسّيــن الجيديــن يســتخدمون أســلوب التغيــر الطبيعــى عنــد التعامــل 

ــه  ــون في ــاً يتواصل ــم يقضــون وقت ــات. فه ــراد، ومؤسســات، ومجتمع ــع أف ــل م أو العم

مــع حيــاة الأفــراد المعنيــن. وبهــذه الطريقــة يكونــون قادريــن عــى معرفــة مــا يحــدث 

بالفعــل. بهــذا يمكنهــم فهــم مــا هــو ممكــن، ومــا ليــس ممكنــاً، و العقبــات التــى يمكــن 

ان تواجههــم فى الطريــق. وبتوجيــه الأســئلة المناســبة يســتطيعون ربــط الأفــراد بعضهــم 

ــات،  ــى العلاق ــدوره يبن ــذا ب ــه. وه ــاء علي ــن البن ــا يمك ــم وم ــا لديه ــراز م ــض، وإب ببع

والمجتمــع، والثقــة، ويضــع الأســاس لتغيــر أكــر وضوحــاً، وتعلّــم مســتمر.

هنــاك اســراتيجيات وطــرق بــا حــر يســتخدمها الأخصائيــون أو القــادة للوصــول 

ــم  بوعــى إلى التغيــر الطبيعــى. الكثــرون منهــم يســتخدمون مــا يســمى بـــ "دورة تعلّ

ــر  ــات التغي ــز عملي ــعى إلى، تعزي ــب، ويس ــلوب يصح ــذا الأس ــا، ه ــا رأين ــى". وك عم

ــم المســتمر. ــات، مــن خــال التعلّ ــراز الإمكان الموجــودة، وإب

بعض الطرق المرتبطة بأسلوب التغير الطبيعى تتضمن ما يلى:

• بحث طرق المشاركة	

• التعلمّ على أساس الأصول	

• الأساليب القائمة على المعرفة المحلية والفطرية	

• التدريب، والمتابعة ... ألخ	

• أساليب التعلمّ الأفقى )مثل التبادل المجتمعى، وغيره من شبكات التعلمّ(	

ــر  ــى تظه ــة، فه ــاع التنمي ــيوعاً فى قط ــر ش ــى أك ــم الأفق ــاليب التعلّ ــد أصبحــت أس وق

ــروف  ــاونى فى الظ ــراء تع ــاس لإج ــاونى كأس ــم تع ــات تعلّ ــق علاق ــاً لخل ــالاً خاص احت

المختلفــة. والكثــر مــن أكــر الحــركات الاجتماعيــة فاعليــة فى المناطــق الحضريــة 

ــى. ــم الأفق ــبكات التعلّ ــات وش ــاس علاق ــى أس ــة ع ــة مبني والريفي

التعلمّ العملى كعملية جوهرية للتغيير الطبيعى

يرجى الرجوع لمصادر أك�ث على 
 موقعنا:

www.barefootguide.org

التعلّم

ي التفكي

العملى

طيط
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ال
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دائــرة التعلّم العملى كأداة

أن دائــرة التعلّــم العمــى هــى دائرة متصلــة: فنهايــة كل حلقــة تصبح بداية 

ــة التالية. الحلق

العمل والتجربة، ثم إحياء التجربة: لا أحد يعرف تجربتك أفضل منك. وزيادة وعيك 

. بـ "تجربتك" أثناء العمل، يمكن أن يؤثر على الخطوة التالية بشكل مث�ي

إعادة اختبار أو التفك�ي �ف حدث أو تصرف ما يع�ن ايضاحه بشكل يمكن إدراكه 

وتحليله وتقييمه وفهمه بشكل أفضل أو أعمق. المشكلة تكمن �ف أننا نفعل ذلك تلقائياً 

ن يكون فكرنا منشغل بأزمة ما. واتبّاع أسلوب أك�ث  ولا ننظر فيه بشكل عميق إلا ح�ي

نشاطاً أمر حيوى لكى يصبح الشخص متلقياً جيداً للتعلّم العملى.

اً ما "يفكّر" الناس �ف الممارسة ويكررون  التفك�ي لا يعت�ب ضماناً لعملية التعلّم! فكث�ي

ن التفك�ي والتعلّم �ف دائرة التعلّم العملى  ز ب�ي نفس الخطأ مرات ومرات. لذلك فالتمي�ي

هو أمر هام. فالتعلّم هنا هو عملية تصفية أو استخراج الدروس العامة الجوهرية، 

والتحرك من "ما حدث بالفعل" إلى "ما هو مزمع أن يحدث نتيجة لهذه الظروف"، 

رشادات للمستقبل. كن حريصاً على عدم القفز إلى التعلّم  ات الأعمق والإ وإبراز التأث�ي

، وإلاّ سيكون ما تعلّمته سطحياً. قبل التفك�ي الكا�ف

ن التعلّم الســابق والتصرف المســتقبلى )والتعلّم  هــذه هــى حلقة الصلة الرئيســية ب�ي

(. إن "الرؤى" الجوهرية المســتمدة من الخطوة الســابقة لابد مــن ترجمتها  أيضــاً

هنــا إلى قــرارات تضمن ممارســات مطوّرة. هذه القــرارات إذن تحتاج إلى إدماجها 

كجــزء مــن الخطــة. فالتخطيط الــذى لا يرتبط بالتعلّم من الما�ض يــكاد يكون دائماً 

للوقت! مضيعة 

العمل:

التفكيــر:

التعلّـــم:

التخطيـــط:

الفصل الخامسى: الخطو نحو المجهول
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دائرة التعلّـــم العملى

أسئلة استرشادية

ما هى الأمور الهامة ال�ت حدثت؟ 
صف تلك الأحداث. من الذى شارك 
فيها، وماذا فعلوا؟ ما الصورة ال�ت 
برزت؟ ماذا كان شعورى/ شعورك؟

لماذا حدث، وما الأسباب الدافعة له؟ ما 
العوامل المساعدة، وما العوامل المعرقلة؟ 

اضات ال�ت  ماذا كنا نتوقّع؟ ما الاف�ت
وضعناها؟ ما الذى صدمنا؟ هل نعرف عن 
أى تجارب أخرى أو فكر يمكن أن يساعدنا 

على رؤية مختلفة لهذه التجربة؟

ماذا كان يمكننا فعله بشكل مختلف؟ ماذا 
تعلّمنا، وما الرؤى المختلفة؟ ماذا تأكّد؟ ما 

التساؤلات الجديدة ال�ت ثارت؟ ما النظريات 
الجديدة ال�ت تساعدنا على تعميق ما تعلّمناه؟ 

ما الارشاد الذى تلقيناه للمستقبل؟ 

إذن ماذا يع�ن هذا لنمارسه؟ ماذا نريد؟ ماذا نريد 
أن نفعل، وأن يحدث؟ وكيف؟ ماذا سننفذه بشكل 

ن علينا أن نطرحه جانباً أو نتوقف 
ّ مختلف؟ ماذا يتع�ي

عن عمله؟ كيف يمكننا ألا نكرر نفس الخطأ؟ ما 
الخطوات ال�ت سوف نستخدمها لبناء هذه الرؤى 

داخل ممارساتنا؟

التعلّم
ي التفكي

العملى

طيط
تخ

ال
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تيســر التغيير التحوّلى

 تخيل السيناريو التالى ...
تغيير الهوية من الداخل للخارج

تدخل مؤسسة ما، الأشخاص فيها لا يتحدثون معاً. المناخ 

متوترّ. ومظهر التعامل الأخلا�ق لا يبدو حقيقياً.

ئش� وعن موضوع القيل  القائد إما يكون منعزلاً عن كل 

والقال، أو يتُّهم بالانحياز إلى مجموعة معيّنة أو 

، أو بالمحاباة. ن
ّ شخص مع�ي

اف  زن هناك سوء أداء وهبوط �ف النشاط والمعنويات، أو است�
الأفراد بالعمل والإجهاد كأنهم يركضون بشكل يفوق طاقتهم.

قاً،  الإحساس بالفخر مفتقد، والعمل لم يعد مشوِّ

زنف. وليس هناك إحساس  والمشاريع تفشل، والتمويل يسُت�

ض أن تفعله المؤسسة،  بالتوجّه أو الوضوح بشأن ما المف�ت

والعاملون غ�ي متأكدين ما المتوقّع منهم، أو من يفعل ماذا. 

بالكاد يتجه الحديث عن العمل الفعلى للمؤسسة. 

، �ف مسائل تتعلق  فالمناقشات تدور، والوقت ينق�ض

بعلاقات شخصية، وحل صراعات على أمور تافهة. 

ة تنفجر خارج كل حدود. المشاكل الصغ�ي

. القيل والقال يشكل جزءاً  ز ة تدور �ف الدهال�ي أحاديث كث�ي

من الحياة المؤسسية، حيث القضايا تنسب إلى أشخاص. 

فهناك وجهات نظر مختلفة، معسكرات وعصبات تتشكّل 

حول مجموعات من الأفراد.

إنها مؤسسة على حافة التغي�ي 

التحوّلى أو على حافة الانهيار.
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طريقة )يو( للتغيير

أن نطرح جانباً ما هو غير مفيد ديد
لج

ى ا
تبن

 و
وّر

ص
ع ت

ض
و

 الموقف الحالى
)الأزمة الباردة 

أو الحادة(

.1 
 وصف الموقف:

كيف يرى ويخت�ب كل 
شخص الأشياء المختلفة 

من حوله.

.7 
التخطيط للموقف 

 الجديد:
الخطوات اللازمة لتحقيق 

المستقبل من حوله.

.2 
 إبراز الواقع:

 نماذج السلوك الكامنة

.6 
خلق صورة أو رؤية 

 رائدة:
اشادية  صورة اس�ت

للمستقبل

.3 
 كشف الأسس:

المعتقدات، القيم، 
اضات والاف�ت

.5 
 تجديد الأسس:

المعتقدات، والقيم، 
اضات والاف�ت

.4 
: ّ  اختبار إرادة التغ�ي
إبراز مواضع الشك، 
والرفض، والخوف، 

والتعامل معها

الموقف 
الجديد 
المرغوب

أســلوب U كأســلوب جوهرى للتغيير التحوّلى

وُضع أسلوب U عام 1970 بواسطة "جلاسل" و "ليمسون" – انظر:

)1999 ,Glasl, F. Confronting Conflict: A First-Aid Kit for Handling Conflict, Stroud: Hawthorn Press(

ثم صدرت نسخة مختلفة ولكنها مرتبطة بها بواسطة "بي�ت سينجى، أوتو سكارمر، جوزيف جاورسكى، بي�ت سو فلاورز" 

).2004 ,Presence: Human Purpose and the Field of the Future. Cambridge, MA, Sol(

ولازلنا نستخدم النسخة الأقدم والأبسط الواردة هنا، ولكن مثلما �ف حلقة التعلّم العملى هذه أيضاً نموذج أساسى 

ية ذاتها. للتغي�ي قديم قدم التنمية البش�
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ــن  ــروج م ــة الخ ــم كيفي ــا أن نتعلّ ــة. ولا يمكنن ــم بالأزم ــوّلى تتس ــر التح ــات التغي عملي

الأزمــة، ولكــن علينــا أن ننــى بعــض مــا تعلمنــاه ونحــن داخلهــا. مــا ينبغــى أن ننســاه 

ــاس وراء  ــى الأس ــى ه ــات الت ــدات، والافتراض ــم، المعتق ــق، القي ــات الأعم ــو الاتجاه ه

الأزمــة أو العقبــة، وإفســاح الطريــق للتعليــم الجديــد والتغــرّ الإيجــابى المحتمــل. المثــال 

الســابق يوضــح بعــض النــاذج مــن العلاقــات، والثقافــة أو القيــادة غــر الســليمة التــى 

ــاة الجديــدة. ــاً قبــل أن تحــل محلهــا الحي ينبغــى التخــى عنهــا وطرحهــا جانب

ويمكن تصوير أساليب التغيير التحوّلى كأسلوب تغيّ U كما هو مبيّ من قبل.

إن العمــل عــى تنفيــذ التغي�ي التحوّلى يمكن فقط أن يبدأ م�ت كان هناك الاســتعداد 

لمواجهــة الأزمــة أو العقبة – حيث يكون لدى الأفــراد وقادتهم إرادة مبدئية كافية أو 

. للتغي�ي قبول 

ــة،  ــة أو العقب ــراز الأزم ــاج إلى إب ــدأ بالاحتي ــة لأســلوب U تب ــاز ... المعالجــة الواعي بإيج

وأن يفهمهــا جميــع المتأثريــن بهــا أو المتورطــن فيهــا معــاً. والطريقــة هنــا هــى كشــف 

الأزمــة بشــكل جماعــى، والاتفــاق عــى الأســباب الحقيقيــة المؤديــة إليهــا ثــم طرحهــا 

جانبــاً، ورســم مســتقبل جديــد بــا أزمــات.

U المهام الســبع للعمل بأســلوب

المهمة الأولى هى أن نجعل كل فرد يصف موقف الأزمة، ويشارك 

بخبراته علناً. وأن نطلب من الأفراد سرد قصصاً عن الأزمة، مع 

إعطاء امثلة واقعية عن كيف لاحظها كل منهم وكيف اختبروا 

هذه الأزمة، وكشف مشاعرهم. والتفاصيل هنا هامة. فمن المهم 

الحصول على وصف كامل لجميع جوانب الموقف، وذلك لخلق 

صورة مبدئية شاملة.

ولا تنتقل إلى المهمة التالية إلى أن يطمئن كل شخص أن ما 

اختبره قد وصل لعلم الجميع.

المهمة الأولى – وصف الوضع:
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ــأل  ــف. اس ــة وراء الموق ــة الكامن ــة الجماعي ــورة الواقعي ــراز الص ــى إب ــة ه ــة الثاني المهم

"مــاذا يجــرى حقيقــة وراء هــذه الخــرات؟" انظــر لنــاذج الســلوكيات، ومــا العــادات 

التــى اكتســبها الأفــراد. ثــم ارســم صــوراً للأزمــة. اطلــب مــن الأفــراد رســم صــوراً أونمــاذج 

أو أشــكال مجازيــة توضــح الأزمــة. يمكــن أن يكــون هــذا كاشــفاً إلى حــد كبــر. )انظــر ص 

102 فى النســخة الانجليزيــة(

ولا تنتقل للمهمة التالية إلى أن يكون هناك إجماع بشأن الصورة المختفية.

المهمــة الثالثــة هــى كشــف أســس الأزمــة. عــادة يشــار إلى تلــك المهمــة بأنهــا "مســتوى 

التوجهــات". مــا هــى القيــم المفهومــة ضمنــاً، والاتجاهــات، والمعتقــدات، والافتراضــات 

التــى توضــح ســلوكيات الأفــراد؟ وكيــف يشــكّل كل هــذا النــاذج والعــادات الموضّحــة فى 

المهمــة الثانيــة؟ فهــذا مــن شــأنه أن يصــل بنــا إلى الأســس الفعليــة للأزمــة.

المهمــة الثالثــة تتضمــن دائمــاً مناقشــة عنيفــة تتطلــب مــن الأفــراد الاعــراف بآرائهــم 

الراســخة. مــن ذلــك عــى ســبيل المثــال: "لقــد كنــت تنافســياً بشــكل زائــد" ؛ "لم أفهــم 

الســيدات فى هــذه المؤسســة بشــكل جــاد"؛ "لم نهتــم بحيــاة الأفــراد الشــخصية" ؛ "لقــد 

كنــت أريــد أن اتمســك بالســلطة، لأننــى لم أكــن اعتقــد أن الآخريــن ســيعملون بشــكل 

جيــد" ؛ "نحــن الأفضــل، لا نحتــاج أن نتعلّــم".

ــور  ــن الأم ــوا ع ــراد أن يتخل ــن للأف ــن الممك ــح م ــة، يصب ــذه العملي ــال ه ــن خ م

ــول: "أرى أن  ــتطاعتنا أن نق ــن فى اس ــن التمك ــدة. ويكم ــر مفي ــليمة أو الغ ــر س الغ

ــا،  ــى نحــن فيه ــة الت ــذى تســبب فى الأزم ــم هــو ال ــذه الاتجاهــات والقي التمســك به

ــة." ــد ملائم ــى لم تع وه

مــن المهــم أن نبــدأ بالإجــاع. وتذكّــر أن التصــورات الفرديــة ليســت كافيــة. فــا يهــم 

هــو أن تضــع المجموعــة ككل الصــور والمفاهيــم الحقيقيــة بالنســبة لهــم جميعــاً، بغــض 

النظــر عــن أى لــوم أو نــدم.

ــئ فى  ــس كل ش ــف – فلي ــوف تنكش ــدة س ــات الجي ــم والاتجاه ــض القي ــع بع بالطب

ــل.  ــر والتبجي ــى التقدي ــب أن تلق ــذه يج ــة – فه ــكلة أو أزم ــة مش المؤسس

المهمة الثانية – إبراز الحقيقة الكامنة:

المهمة الثالثة – كشف الأسس:
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هــى المهمــة الرابعــة أن نختــر إرادة التغــرّ. ربمــا نســتطيع أن نــرى الاحتيــاج للتغيــر، 

ــر الإرادة  ــد ان نخت ــر. لاب ــاً للتغي ــؤدى تلقائي ــن ي ــذا ل ــن ه ــره. ولك ــى تغي ــا ينبغ وم

ــر. لإحــداث هــذا التغي

إنهــا نقطــة التحــوّل الكبــرة لأســلوب U حيــث مواجهــة إرادة التغيــر وتحويلهــا. إنــه 

تغيــر عــى مســتوى "القدمــن". إن العمــل الــذى تــم انجــازه حتــى هــذه اللحظــة لــن 

يكــون كامــاً أو ذو مغــزى مــا لم تتحــرك الإرادة أيضــاً.

المفيــد فى هــذه المرحلــة هــو أن نطلــب مــن كل فــرد أن يقــى بعــض الوقــت بمفــرده 

يســأل هــذه الأنــواع مــن الأســئلة: "فيــم أشــك، فى الآخريــن وفى نفــى؟ مــا الــذى لا أزال 

أرفضــه؟ هــل أنــدم عــى أى شــئ فعلتــه؟ مــا مخــاوفى مــن التغيــر؟ مــا الــذى أفقــده 

شــخصياً إذا تخلينــا عــن هــذه الأمــور؟ مــاذا يحــدث لــو لم نتغــرّ؟

ثــم تكــون مهمتنــا أن نمنــح الأفــراد فرصــة للمشــاركة بإجاباتهــم عــى هــذه الأســئلة 

ــا  ــن غيرن ــاركة أن كثيري ــرد المش ــدرك بمج ــا ن ــاً فإنن ــرداً. وغالب ــرداً ف ــة، ف ــع المجموع م

لديهــم نفــس الإجابــات، وأننــا لســنا مختلفــن كثــراً. هكــذا تتناقــص شــكوكنا ومخاوفنــا 

واســتياؤنا، بــل ويســتطيع الكثيريــن التحكــم فيهــا ومــع الوقــت قــد تختفــى.

إنهــا مهمــة خطــرة، لأن بدونهــا ســوف يكــون هنــاك فقــط تغــرّ فى الفكــر والقلــب. 

الإرادة أيضــاً لابــد أن تتغــرّ. وكقائــد قــد تواجــه تحديــاً معيّنــاً، ربمــا يتطلــب أن تتخــى 

عــن بعــض الســلطة.

ومتــى أبُــرزت إرادة التغيــر وشــارك فيهــا الجميــع، عليــك أن تســأل نفســك، كقائــد 

أو ميــرّ، مــا إذا كان الأفــراد مســتعدون للتحــركّ نحــو المهمــة التاليــة. كيــف تعــرف؟ 

عــادة يصــر مــن الواضــح بالملاحظــة مــا إذا كانــت حالــة المجموعــة النفســية وطاقتهــم 

قــد تغــرّا. فــإذا كان الأســلوب قــد نجــح ســوف تختــر إحســاس رائــع بالراحــة وإعــادة 

ــدأون مواجهــة بعضهــم البعــض أكــر، ورؤوســهم ســتكون  إطــاق للطاقــات. ســوف يب

مرتفعــة ومســتقيمة، أقــل اســرخاءً أو وهنــاً، بــل أكــر تــودداً وثرثــرة مــع الآخريــن. إذا 

كان هــذا هــو مــا يحــدث، فاتركهــم يســتمتعون بصحبــة بعضهــم البعــض إلى حــن، قبــل 

الانتقــال لخطــوة أخــرى.

: ّ المهمة الرابعة –اختبار إرادة التغ�ي
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المهمــة الخامســة هــى تجديــد الأســس. وهــى مهمــة تجديــد كيــان وهويــة المؤسســة: 

مــا هــى القيــم الأساســية، والاتجاهــات، والمعتقــدات، والفكــر، أو النظــرة العالميــة التــى 

نريدهــا كأســس جديــدة للمســتقبل؟"

هــذا هــو الجانــب الآخــر مــن المهمــة الثالثــة. أنــت الآن تســاعد المؤسســة عــى أن 

تجــد أســس جديــدة أو متجــددة للمســتقبل الجديــد الخــالى مــن المشــاكل.

أحــد الطــرق لإبــراز هــذا المفهــوم هــو ســؤال المشــاركين: "بعــد انتهــاء )مــوت( 

المؤسســة، مــا الــذى تريــد ان يتذكرهــا الآخــرون بــه؟ مــاذا الــذى كان هامــاً 

للمؤسســة؟" بالنســبة 

المهمة السادسة هى خلق صورة أو رؤية رائدة.  ما شكل المستقبل الذى تريدونه؟ 

إنهــا عمليــة خلاقّــة – تشــجع النــاس عــى التعبــر عــن فكرهــم، وأن يكونــوا جريئــن 

ــن.  ــوا واقعي ــاس أن يكون ــة – تشــجع الن ــة واقعي ــا أيضــاً عملي ــال. لكنه ــعى الخي ومتسّ

أنهــا موازنــة صعبــة التحقيــق، ولكــن يمكــن ســؤال المشــاركين: "فكــر فى هــذه المؤسســة 

خــال عامــن – تخيّــل ركــوب وســيلة مواصلــة إلى هنــاك وقضــاء عــدة أيــام بهــا ... مــاذا 

يمكــن أن تــرى وتختــر؟"

ــب  ــا. اطل ــة عنه ــن رؤي ــودون تكوي ــدأ باالســؤال عــن أى مجــالات فى المؤسســة ي اب

منهــم أن يكونــوا واقعيــن وواضحــن بالتفصيــل عنــد تقديــم رؤيتهــم للمســتقبل. بهــذه 

ــى  ــون ع ــل يوافق ــوا بالفع ــا إذا كان ــوا م ــخاص ليدرك ــاعد الأش ــك أن تس ــة يمكن الطريق

التغيــرات، ليــس فقــط مــا ينبغــى عليهــم التخــى عنــه، ولكــن عــى الأخــص مــا ســوف 

ينفذونــه معــاً، وكيــف.

ثم تأكد من التقاء الجميع – واحترم الأصوات الصعبة.

 المهمة الخامسة – تجديد الأسس

المهمة السادسة – خلق صورة أو رؤية رائدة
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المهمة السابعة هى التخطيط للموقف الجديد.

 "ما هى الخطوات التى ينبغى اتخّاذها للوصول إلى الصورة الجديدة الرائدة؟"

ــذه  ــد أن ه ــداً. فتأك ــة ج ــدة طموح ــدة الرائ ــة الجدي ــورة أو الرؤي ــون الص ــد تك ق

الصــورة أو الرؤيــة يمكــن تحقيقهــا، وأن المؤسســة مجهــزة بمــا يلائــم هــذه الرحلــة. ولكــن 

ــر أن الوصــول إليهــا هــو عمليــة تتــم خطــوة خطــوة. تذكّ

كلمة عن الأدوات: 
اســتخدامها  التــى يمكــن  التمرينــات  أو  الأدوات، والنــاذج،  العديــد مــن  هنــاك 

ــة بقــدر التفكــر  ــح فعال ــالأداة تصب ــا. ف ــه منه ــا يفضلون ــن لديهــم م ومعظــم الميسري

ــة غــر ملائمــة،  ــا المفضّل ــاً تكــون أدواتن بهــا واســلوب اســتخدامها. وأحيان

ــن  ــف وم ــن الموق ــتمدة م ــدة مس ــع أدوات جدي ــاج أن نض ــاً نحت وأحيان

ــة. ــن بالمؤسس ــة العامل ثقاف

"فتأكد أن هذه الصورة أو الرؤية يمكن 

تحقيقها، وأن المؤسسة مجهزة بما 

يلائم هذه الرحلة."

المهمة السابعة – التخطيط للموقف الجديد
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تيســر التغيير الإسقاطى

دورة المشروع هى العملية الجوهرية

ة أقدام ن طول كل منهما ع�ش ون قدماً بقفزت�ي مجهول “ ”قول غ�ي معلوم المصدر: "لا يصلح أن تع�ب ع�ب هوة عمقها ع�ش

أى مــروع بشــكل أســاسى هــو عمليــة محــددة المعــالم، ذات أهــداف يمكــن تحقيقهــا 

ويمكــن التنبــؤ بهــا، ومجموعــة مــن الخطــوات الواضحــة نحــو تحقيقهــا. تحتــاج 

ــواء فى  ــا، س ــؤ به ــة التنب ــتقرار وإمكاني ــن الاس ــة م ــا إلى درج ــان نجاحه ــاريع لض المش

ــاج  ــد تحت ــإذا لم تكــن الظــروف مســتقرة، ق ــة. ف ــة والخارجي ــا الداخلي ــن ظروفه كل م

ــدء. ــل الب ــاً، قب ــذا ممكن ــا، إذا كان ه ــتقرار إليه ــادة الاس ــة إلى إع المؤسس

ــال، إذا كان هنــاك صراع داخــل الفريــق أو داخــل المجتمــع، فقــد  فعــى ســبيل المث

ــاج إلى  يتطلــب ذلــك حــل هــذا الــراع أولاً. أو إذا كان التمويــل غــر مؤكــد، قــد تحت

الاطمئنــان إلى توافــره. وربمــا تكــون المؤسســة ذاتهــا ناشــئة، ولا يمكنهــا الــروع ســوى 

فى تنفيــذ مشــاريع صغــرة. فــإذا لم يكــن ممكنــاً إعــادة الاســتقرار للظــروف، عندئــذ إمــا 

أنــه ســيكون مــن المســتحيل التقــدم فى تنفيــذ مــروع مــا، أو يلــزم اتخّــاذ أجــراء أكــر 

منطقيــة، بالتحــرك خطــوة واحــدة كل مــرة، وربمــا أيضــاً بمشــاريع صغــرة، دون تحميــل 

المؤسســة بالتزامــات فــوق طاقتهــا، ومــع معالجــة الأمــور غــر المؤكــدة أثنــاء العمــل.

منحت إحدى الجهات المانحة لمؤسسة شباب مجتمعية ناجحة 

ونشطة �ف بلدة ريفية بالقرب من "كيب تاون" حوالى 150,000دولار، 

وهو مبلغ يفوق عدة مرات ما سبق لهم التعامل فيه على الإطلاق. 

وع تنمية كب�ي للشباب كنا قد خططنا له بشكل تفصيلى  كان هذا التمويل لمش�

ة اللازمة للتخطيط لمثل هذا  وأعطيناه للمجموعة )ولم يكن لدى هذه المجموعة الخ�ب

ن انهارت المؤسسة بأكملها  وع(. فرح الجميع وشاركوا بفعالية. بعد مرور عام�ي المش�

بسبب الإجراءات المالية الخاطئة، وسُجن المحاسب.      

"مانو" يحكى هذه القصة ...

ــة  ــك تنمي ــا فى ذل ــوى، بم ــل  التنم ــاً فى العم ــاً وحساس ــزاً هام ــل مرك ــاريع تحت إن المش

ــد  ــور ق ــه مــن أم ــد تنطــوى علي ــا ق ــاك م المؤسســات. ولكــن المشــاريع خادعــة – فهن

ــة لمواجهــة  ــاك حاجــة ملحّ ــاً حيــث هن ــاشر. وحالي ــا بشــكل مب لا تكــون ظاهــرة أمامن

ــات أو  ــت حكوم ــواءً كان ــة، س ــات الخارجي ــام الجه ــاً أم ــح مغري ــالم، يصب ــر فى الع الفق

لقاء  الإ
ة لمؤسسة قليلة  بأموال كث�ي

ة يمكن أن يؤدى إلى غرقها! الخ�ب
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ــة بـــ "القضــاء عــى الفقــر"، تصميــم مشروعــات كــرى وتقديمهــا  ــة مكلفّ جهــات دولي

للمجمتعــات التــى لا تتشــكك فيهــم مــن خــال مؤسســات محليــة، مهــا كانــت ظــروف 

التغــرّ. بــل قــد يســبق هــذا ورش عمــل رائعــة يشــارك فيهــا الجميــع للتأكــد مــن نــر 

الإحســاس بـــ" الملكيــة" للمــروع!

ــع  ــاً مضيّ ولكــن تاريــخ القطــاع التنمــوى يبــنّ أن هــذا الأســلوب فيــه مجازفــة وغالب

للوقــت، كــا نــرى مــن فشــل مــروع تلــو الآخــر للإفتقــار إلى الإرادة الحقيقيــة أو الملكية.

ــة، باســتخدام أســاليب  ــة ممكن ــى تقــوم عــى المشــاركة الحقيقي ولكــن الأنشــطة الت

ــا" ــر الإســقاطى. فكــر أيضــاً هــذه القصــة مــن "كامبودي التغي

"كل ما نفعله هدفه مساعدة الناس على البدء �ف التفك�ي بأنفسهم مرة أخرى ... وأياً كان 

التصرف الناجم من مناقشاتهم حول مشاكلهم، فإننا ندعمه. فهم الذين يخططون ويفكرون 

ة  ويحلون مشاكلهم الخاصة. فالأفكار تظهر وخلال أسابيع تعود للظهور مرة أخرى. وبعد ف�ت

وع يشارك  تدفعنا هذه الأفكار لعمل شيئاً بشأنها. وعادة الفكرة ال�ت تبدأ هكذا تتحوّل إلى مش�

ة. ون من أهالى القرية. وبهذا يتجاوزون اللامبالاة، وتظهر خيارات كث�ي به الكث�ي

حها آخرون من الخارج.  اً من القواعد ال�ت يق�ت ن الناس أهم كث�ي أرى أن الروابط ب�ي

وع ما، يفضل أن يضع الأعضاء أنفسهم القواعد وألا تحدد اللجنة  فعندما يبدأ مش�

ن عندما تكون هناك مشكلة، ووجد لها  سوى خمسة او ستة قواعد فقط. وفيما بعد ح�ي

ٌ آخر يمكننا إضافته لأسلوب  ئش� حل، أود أن أسال: "هل تعلّمنا من هذا؟ هل هناك 

وع؟" إدارتنا للمش�

ئش� نفعله هو إقامة علاقات، وليس تنفيذ مشاريع. فالهدف الأساسى من إعادة  أول 

تنمية المجتمع هو مساعدة أهالى القرية لاستعادة كرامتهم ووحدتهم."

" أخصائية تنمية �ف "كامبوديا" تحكى هذه القصة ... "مياس �ن

الأنشطة ال�ت تقوم على 
المشاركة الحقيقية ممكنة، باستخدام 

أساليب تغي�ي اسقاطى.

نوعان من المشاريع:

• نــوع مــن المشــاريع يتسّــم بالأســلوب القائــم عــى المشــاكل، ويعنــى أساســاً بتحديــد 	

المشــاكل والبحــث عــن حــل لهــا. فالصنبــور المكســور يتــم تحديــد عطلــه ثــم إصلاحــه.      

• ــال 	 ــوّر لح ــم تص ــون أو لديه ــاس يتخيل ــى لأن ــلوب الإبداع ــم بالأس ــر يتسّ ــوع آخ ن

مســتقبل أفضــل، ليــس كحــل مبــاشر، ولكــن كحالــة جديــدة تكــون فيهــا المشــاكل 

القديمــة أقــل أو تكــون المشــاكل غــر ذات أهميــة – إنهــا قفــزة خيــال نحــو المســتقبل.

• البرامج الأكبر عادة تحتاج إلى النوعين.	

ــد. فالتغــرّ  ــاك اقــراح بعمــل جدي تظهــر أهميــة هــذا بوجــه خــاص عندمــا يكــون هن

الإســقاطى يبــدأ فى المســتقبل، بمعنــى أن نخطــط لمشــاريع مســتقبلية، ثــم نعــود بخطــط 

إلى الوقــت الحــاضر، بوضــع خطــوات مرحليــة تــؤدى للنتائــج المرغوبــة. هــذه الخطــوات 

المرحليــة إمــا أن تكــون مخططــة بدقــة، أو موضحــة بشــكل عــام بينــا يكتشــف الأفــراد 

طريقهــم، مسترشــدين ومدفوعــن بالتصــوّر الــذى وضعــوه.
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 تخطيط مشروعات ...
احذر الاندفاع نحو التفاصيل

ة على سبيل  إذا أخذت قطعة صلصال وحاولت عمل ضفدعة صغ�ي

المثال، فهذا هو ما ستفعله على الأرجح: أولاً سوف تتخيل شكلها، ثم 

تبدأ �ف التعامل مع الصلصال لتشكيل شيئاً يشبه شكل الضفدعة. ثم بعد قليل تبدأ 

ن والفم، ثم الأرجل والأقدام. ولكن بعد أن تنظر إليها من بعيد سوف ترى  وضع العين�ي

أنها لا تشبه ضفدعة حقيقية، فالشكل العام ليس دقيقاً. فالواقع أنك اندفعت نحو 

التفاصيل قبل أن تتأكد أن الشكل العام للضفدعة صحيح. ولكن إذا حاولت مرة أخر 

ن والفم والأقدام سيفسد ويضيع. تغي�ي الشكل الخارجى، فإن أى ما نفذته لتضع العين�ي

النحّات "أورز"، يشارك بهذه الرؤية ...

هــذا مــا نفعلــه عــادة فى المشــاريع. لمــاذا؟ لأننــا نحــب أن نــرى التفاصيــل، مــن يفعــل 

مــاذا، ومتــى وكيــف، والتكلفــة. معرفــة التفاصيــل تعطــى راحــة واطمئنــان. لهــذا فإننــا 

ــراتيجة  ــة والاس ــة الإجمالي ــط للعملي ــل التخطي ــطة قب ــط للأنش ــو التخطي ــع نح نندف

ــل أشــكال الســجلات، تشــجع عــى هــذا  ــط المشــاريع، مث الأكبر.بعــض أســاليب تخطي

– بعــد تحديــد النتائــج والمخرجــات، تــدون الأنشــطة فى الحــال بتفاصيــل دقيقــة. يبــدو 

هــذا واقعــى وعمــى. ولكــن الخطــوة المفقــودة هــى التصميــم الــكلى.

ــم  ــاً لتصمي ــاً كافي ــا وقت ــا، وإذا خصّصن ــؤ به ــر يمكــن التنب ــإذا كانــت ظــروف التغي ف

العمليــة أو الاســراتيجية الأكــر، ومراحلهــا وجوانبهــا، وكيــف يرتبــط مــورد بمــورد آخــر، 

وفهــم كيــف يتكشــف الأمــر كلــه بمــرور الزمــن، عندئــذ ســوف تصبــح التفاصيــل واضحــة 

للغايــة ويســهل اســتيفائها.
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دورة المشروعات

.8
التقييم والاحتفال:

وع؟ ما التأث�ي  كيف نجج المش�
الذى نشهده؟ ما الذى ساعد/ أعاق؟ 

ما الدروس المستفادة للغد؟ 
ماذا يلى؟

.7
إعلان مدى التطور:

كاء بالتقدم  كم نجحنا �ف إطلاع الش�
الذى احرزناه؟

.6
المتابعـة:

، والاحتفال  الملاحظة، والتفك�ي
بالتقدم. هل العمل يتمش� مع الهدف 

والقيم؟ ما الذى يساعد/ يعوق؟ ماذا نتعلّم 
هنا؟ ما التعديلات المطلوبة؟

.3
اتيجية  الاس�ت
والتخطيط:

من تصميم موسّع إلى أنشطة محددة 
؟  – من سيقوم بالتنفيذ؟ م�ت

وبأى أسلوب؟

.4
الأفراد والموارد:

من سيقود، ومن سيقوم بالعمل؟ 
ما الدعم الذى يحتاجونه؟ وما 

الموارد المتاحة؟

.5
تنفيذ الخطة 

.1
رادة: الاحتياج والإ

ما الذى يتم تنفيذه بشكل 
ناجح بالفعل؟ ما هو الاحتياج 

الفعلى؟ هل هذا هو ما يريده الفريق 
/ المجتمع فعلا؟ً هل الظروف 

الخارجية مشجّعة بما يكفى؟

.2
الرؤية، الهدف، النتائج، 

والقيم:
وع المكتمل الناجح؟ كيف  كيف سيبدو المش�
سنفى بالإحتياجات الفعلية؟ ما الأثر الذى 
وع؟ ما هو الهدف، القيم،  سيحققه المش�

شاد بها  والنتائج ال�ت سوف يتم الاس�ت
�ف التنفيذ؟

الإعــداد:
التأكد من أن هناك احتياج شديد وعزم نتيجة للمشاركة وبسبب المشاركون؛  أ‌(	

الرؤيــة والقيــم الاسترشــادية. اســتثمار الوقــت فى عمليــات جماعيــة لإبــراز وتطويــر الــرؤى والقيــم يوفـّـر الرابــط الغــر مــرئى الــذى  ب‌(	

يربــط الأفــراد معــاً – إنــه اســتثمار فى العلاقــات الحيويــة اللازمــة للنجــاح.

الاستثمار فى تصميم استراتيجية، كما ورد سالفاً، قبل الغوص فى الأنشطة التفصيلية. ج‌(	

المتابعة كعملية تعلمّ:
لا يوجــد مــروع يمكــن القــول بأنــه يمكــن التنبــؤ بــه تمامــاً، وليســت هنــاك خطــة يمكنهــا أن تتوقـّـع مــدى تعقيــد مــا ســوف يحــدث 

بهــا عنــد بــدء العمــل. ســوف يكــون هنــاك دائمــاً احتيــاج للتعلّــم العمــى، لتغيــر الخطــة كواقــع معــاش. وقــد يحــدث أن الهــدف 

ــاً النظــر إلى خطــط  ــى دائم ــاً. وينبغ ــذ أحيان ــدء التنفي ــد ب ــا، بع ــادة النظــر فيه ــان إلى إع والاســراتيجية الشــاملة للمــروع يحتاج

المــروع عــى أنهــا مجــرد مســودات.

التواصـل:
لأن الأمــور تتغــرّ، نتيجــة لواقــع غــر متوقـّـع، مــن الملـّـح أن يكــون الــركاء دائمــاً عــى علــم بآخــر التطــورات، ســواءً كان هــؤلاء هــم 

المجتمــع بوجــه عــام، أو الجهــات المانحــة، أو الأمنــاء. فهــذا مــن شــأنه أن يحــد مــن ســوء الفهــم ويحفــظ التوقعــات متعادلــة، وبهــذا 

يســاعد عــى التأكــد مــن أن ظــروف التغيــر تســتمر مســتقرة بشــكل معقــول – بمــا يلــزم للتغــرّ الإســقاطى.

وعات  ثلاث تحديات رئيسية تواجه دورة الم�ش

دورة/حلقة إعادة التفك�ي

داء  ن الأ
دورة/حلقة تحس�ي
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ية: إذا كان قلبك �ف الموضع الصحيح ... القيادة التيس�ي

ارتفــع صوت مدير جمعية أهلية شــعبية �ف "كورابوت"، وهى حى 

، ولم تقدّمى له  ن ن أنه ظل ينتظر ســاعت�ي قبــى فقــري قائلاً: "تقول�ي

ة: "ولكن كيف كان لى أن أعرف  ح�ت فنجان شــاى؟" وأجابت الســكرت�ي

أنــه رئيــس جهة مانحة؟ لم يقــل لى! لقد جاء بأتوبيس الليل، ثم 

يكيشــا( إلى مكتبنا. وعندما سألته  بالعربة ال�ت يجرها شــخص )ج�ن

" ربما لم تكن  ئش� أك�ث عــن عملــه، قال أنه قد جــاء لمقابلتك. لا 

مخطئة.  المساعدة 

لم يكن "سريراماباّ" يبدو كممثل ورئيس لجهة مانحة �ف بدايات 

التسعينات بملابسة الرثة: بنطال متآكل، ورداء فضفاض، وحذاء 

عتيق بأربطة وجورب. ولكن بصفته رئيس "أوكسفام" �ف "أوريسا" 

أحد أفقر الولايات �ف الهند، فقد نجح �ف عملية التيس�ي لحركة 

يد آلاف الأسر من أجل إقامة مصنع صلب.  شعبية جماعية ضد تش�

كما ابتدع اساليب مختلفة لدعم حركة موسّعة من القبائل للمطالبة 

بالحكم الذا�ت �ف قراهم ونجوعهم. لقد قام بالتيس�ي لائتلاف من 

عدة جمعيات أهلية للمطالبة بحقوقهم �ف غابة لا تنتج أخشاب، 

لتيس�ي وجود مجتمعات تعيش على الغابات، وذلك بإلغاء عقد 

كة قطاع خاص. تأج�ي احتكارى مع �ش

لقد فهم "سريرا ماباّ" تماماً أنه لكى يستطيع 

تجميع الناس معاً، لابد من ان يكون مماثلاً لهم 

ويس�ي جنباً إلى جنب معهم. ولكى تكون مماثلاً لأناس ضحوا 

بحياتهم دعماً لصراعات مجتمعية، لابد أن تكون متواضعاً وتقدر 

سهامات الهامة ال�ت يقدّمها الأفراد الذين يشكّلون جزءاً من  قيمة الإ

الحركات الشعبية. ولا يجوز للجمعيات الأهلية الدولية أن تدّعى 

سهامات ال�ت قُدّمت. فالمهم هو الذكاء  الفضل �ف الدعم والإ

تصال وبذل الجهد �ف الأشياء ال�ت تهم، وإذا شعر  �ف اساليب الإ

الآخرون بهذا فسوف تصنع العجائب �ف بناء التضامن والعلاقات. 

هناك الكث�ي يمكن للفرد أن يفعله رغم كونه طرف خارجى عن 

العملية، مثل عمل بحث، التوثيق، بعض تقارير، بعض الدعاية 

... ولكن كل هذا يعت�ب مجرد تدخلات للحفاظ على الاستمرارية. 

، فيلزم له أن تكون جزءاً من التغي�ي أيضاً. فإذا  أما إجراء تغي�ي

كان رأسك فقط هو الذى يأخذ الاتجاه الصحيح، وليس قلبك 

، ولكن لن يمكنك  أو قدميك، يمكنك أن تكتب كتباً عن التغي�ي

المساهمة �ف تنفيذه.

"مانـاس" يحكى هذه القصة ...
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وضــع الخيوط معاً

الآن ســتكون قــد تحققــت، إذا لم تكــن تعــرف بالفعــل، أن ممارســة عمــل التيســر للتغيير 

ــرك  ــادات لتذك ــض إرش ــا بع ــا. هن ــا وتنفّذه ــهلة تتعلمّه ــراءات س ــة اج ــس مجموع لي

بالعمــل الأســاسى لتحقيــق تغيــر ســليم:

• ــة 	 ــل المؤسس ــع عم ــف م ــد أن يتكيّ ــك لاب ــى – فعمل ــث ه ــة حي ــاء بالمؤسس الالتق

وظــروف التغيــر. فكثــراً مــا يتخّــذ الميــرون أســلوب واحــد، تخطيــط واحــد، أداة 

واحــدة، مطرقــة واحــدة. أنــه الأســلوب الــذى يعرفونــه جيــداً ويســتخدمونه فى كل 

ــلوب دورة  ــلوب U، أس ــى، أس ــتبيان تقييم ــى، أو اس ــم عم ــواءً كان تعلّ ــف )س موق

ــم اســتخدامها فى  ــة، ولكــن إذا ت ــك الأدوات فعّال ــر كل تل ــخ.( تعت المشروعــات ... أل

الظــروف المناســبة.

• ــح الفرصــة 	 ــع المســتويات – من ــراد عــى جمي ــع الأف ــط م ــن للتراب ــق مجــال آم خل

للاســتماع لــكل الأصــوات، وللتعبــر عــن كل وجهــات النظــر، والمشــاركة بــكل الأفــكار. 

اســتمع إلى أصــوات الأشــخاص الصعبــة والمهمشــة الذيــن يعانــون ويــرون المشــاكل 

الأكــر صعوبــة وعمقــاً والتــى تعتــر هــى المفتــاح للتغيــر الحقيقــى.

• ــه 	 ــر في ــا يفك ــر في ــن التغي ــث ع ــن – ابح ــب، والقدم ــرأس، القل ــتماع إلى ال الاس

الأشــخاص ويشــعرون بــه ويريدونــه. اســتخدم أفــكارك ومشــاعرك الخاصة للاسترشــاد. 

ولكــن احــذر مــن فــرض إرادتــك ومــا تريــد.

• الاسترشــاد بالآخريــن – فباعتبــارك قائــد أو ميــرّ ســتكون هنــاك أوقــات تكــون فيهــا 	

ــاركين أن  ــع المش ــد لجمي ــن المفي ــك. م ــد ذل ــه بع ــب أن تفعل ــا يج ــن م ــر متيقّ غ

تقــول ببســاطة أنــك غــر متأكــد مــا ينبغــى عملــه بعــد ذلــك، وتســألهم، الأعضــاء 

العاديــن، مــاذا يظنــون يجــرى، ومــا أفكارهــم.

• بنــاء مجتمــع حقيقــى – مــن خــال مســاعدة المؤسســة عــى اكتشــاف طــرق 	

جديــدة للتحــدث مــع بعضهــم البعــض، وإتاحــة الفرصــة للاســتماع لجميــع الأصــوات، 

ومســاعدتهم عــى الترابــط عــى مســتوى إنســانى أفضــل واعمــق مــن مجــرد تنفيــذ 

ــات". "الاجتماع

• ــق 	 ــذا يحق ــك – فه ــة ذل ــى رؤي ــراد ع ــاعدة الأف ــح ومس ــا ينج ــاً ع ــث دائم البح

ــب الأمــل  ــراد، كــا يجل ــا الأف ــى يعــانى منه ــوازن ويعطــى منظــور للمشــاكل الت الت

ــق. ــعة الأف وس

• تأســيس وتشــجيع القيــادة المشــركة والموزّعــة – القيــادة المشــركة أوالجماعيــة يمكــن 	

ــذ  ــث تتخّ ــى حي ــم عم ــات تعلّ ــدة أو عملي ــات جي ــال اجتماع ــن خ ــدث م أن تح

القــرارات بالإجــاع. أمــا القيــادة الموزعّــة تكــون حــن يتــولى مســئولية القيــادة أفــراد 

عديديــن، وبهــذا تتأســس خــرات قياديــة لــدى مجموعــات أكــر مــن الأفــراد.

"إبراهام ماسلو"

ماذا يلزم حين نكون قادة أو ميسرين لعملية تغيير؟

يرجى الرجوع لمصادر أك�ث على 
 موقعنا:

www.barefootguide.org

 “ ”إذ كان ما لديك فقط هو مطرقة، فإنك سوف ترى كل مشكلة على أنها مسمار.
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"تراسى" تشاركنا بهذه المقطوعة الشعرية ...

الميسّرة:

قضيت الشتاء معهم، أراقب كيف يتكلّمون،

كيف يحوّل المدير وجهه عند توجيه سؤال له

الأسلوب المهذّب لتقديم الشاى والقهوة.

؟ سألوا: م�ت سنبدأ التغي�ي

قالوا: عمل جيد إذا أمكن تحقيقه.

ما الذى تفعله حقا؟ً

ابتسمت وشاركتهم النكات؛

سألتهم كيف يرون �ف أنفسهم، حيوانات، نباتات، معادن، 

آلات؟

�ف البداية ترددوا، وردّدوا الخط الذى تس�ي عليه المؤسسة

تكلّموا بفصاحة عن الرؤية، الرسالة، والأهداف. بلا قلب.

ة صامتة ولكن يوماً ما، على الغداء، همست سكرت�ي

ا، وبعض الآلات فقط مهملة، ومعظمها تعمل  أنهم أوركس�ت

ء. ي
بدون اى يجمعها ش�

ت وق�ت تدريب موسيقى، وبالتأكيد كان هناك أوتار  إعت�ب

مكسورة

مزمار معطّل، طبلة ممزقّة

ولكن ظللت استمع

دارة هاجم�ن من مكمن �ف موقف  أحد أعضاء مجلس الإ

السيارات.

وقال: "نحن سفينة، سليمة إلى حدٍ ما، ولكن العاصفة 

تقصفها."

نظرت من النافذة وكان الأفق مائلاً.

ية(  السيدة ال�ت كانت ترأس شئون الأفراد )الموارد البش�

ذكّرت�ن بإمكانيات الفريق.

ولكن السيدة ال�ت صنعت الشاى قالت: "لا أحد يتحدث إلىّ"

كنت النول الذى ينسجون عليه ملابسهم

اً مستقبلهم. هم، وأخ�ي ماضيهم، حاض�

كنت اللوحة ال�ت يرســمون عليها رســومهم الكارتون للتقدم 

الذى يحرزونه.

ت حقيبة أدوات، ولكن بصراحة كنت أحض�

لم أفتحها على الإطلاق. كان لديهم ما يخصهم

ن �ف بحر  كان غ�ي معتاد، ولكن مناسب لاستخدم الموسيقي�ي

عاصف.

وبينما يرقّعون الثقوب، ويصلحون الأوتار،

كنت لهم المرفأ.

ة ما كنت متبسطاً،  لف�ت

واستمتعت بشهرة معيّنة، ولكن ببطء 

استغرقوا �ف موسيقاهم الخاصة، وخططوا لطريقهم.

. ن بالاستماع لبعضهم البعض، ونسو�ن كانوا مشغول�ي

تركتهم يبحرون �ف الأمازون

" ز اوس وال�ت يعزفون موسيقى "س�ت

يقودها السيدة ال�ت تصنع الشاى.
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دعم، وتأسيس، واستمرارية التغيـ�ي

ة ميازاوا" “ ”لابد أن نحتضن األلم ونحرقه كالوقود لرحلتنا. زن  "ك�

مرحباً! أنا "موزا..." 
التغي�ي أك�ث من مجرد حدث – إنه عملية لا يمكن التنبؤ بها! وهذا 

لق للخلف إلى  زن ، ح�ت لا ن� الفصل يقدم فهماً لكيفية ترسيخ التغي�ي

ح أفكاراً لخلق أساس صلب للتغي�ي  الطرق القديمة غ�ي الناجحة. ونق�ت

المؤسسى وللتعامل مع التحديات ال�ت توجد �ف الطريق. استمتعوا! 

بعد وقت قليل من الانتخابات الديمقراطية ال�ت جرت �ف 1994، بدأت 

حكومة جنوب أفريقيا الجديدة �ف إجراء إصلاحات كاسحة. من أهمها 

ز والقهر، ولكنه يصبح نظاماً يمكنه أن يحرّر ويعد العقول  ألا يكون التعليم أداة للتمي�ي

الشابة لاحتلال مكانهم الصحيح �ف المجتمع. وكان العمل قد بدأ فوراً لتقديم مناهج 

ز العنصرى،  ّ نظام التعليم القديم القائم على التمي�ي مدرسية جديدة من شأنها أن تغ�ي

وتمهد الطريق إلى التغي�ي لأجيال مقبلة.

وتــم تنفيــذ حملة ضخمة كانت مدخلاتها مســتمدة من كل مناحى الحياة. وصدر 

لمان بتنفيذ مبادرة قومية سميت "منهج 2000". وتبع تصميم المنهج  قانون عن طريق ال�ب

الجديد القائم على النتائج عملية بناء قدرات شاملة على المستوى القومى حيث تم 

ن لعدة شهور على المناهج التعليمية الجديدة من  ن التعليمي�ي تدريب مئات من المتابع�ي

ز يتأمل �ف قصة نعرفها جيداً ... روب�ي

"عبارة جانبية:

أكثر من 50% من المدارس فى جنوب 

أفريقيا صُنّفت بواسطة السلطات 

التعليمية ذاتها على أن لديها اختلال 

وظيفى."

إيجاد منـاخ  للتغيـــير
الفصـل السـادس
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ة، ثم تدريب آلاف الآلاف من  السنة الدراسية الأولى إلى الثانية عش�

ن من كل مدرسة على مضمون، ومنهجية، وقيم المنهج  المدرس�ي

الجديد. وقد تم تنفيذ جميع التدريب باستخدام الأسلوب المرحلى 

بدءاً من السنة الدراسية الأولى ثم ما يليها.

أما مديرو المدارس فقُدّم لهم دليل سياسات بشأن السبل ال�ت يمكن بها لمدارسهم 

ن الآن  مواجهة احتياجات المنهج الجديد إلى جانب الدعم والمشورة. فالمعلّمون مطالب�ي

بالعمل �ف فرق، والشكل القديم للمناهج حل محله مجالات تعليمية جديدة، كما تم 

مراجعة دقيقة وكاملة لعملية التقييم. فقد كان المقرر أن تصبح تلك العملية بالكامل 

عملية تحوّل شاملة ودقيقة. 

ة �ف السياسات. فأولاً،  ات كب�ي ّ وقد صاحب هذا التحوّل �ف المناهج ثلاثة تغ�ي

، الذى تمقته الحكومة الجديدة بشدة، أصبح محظوراً بتعديل  بالنسبة للعقاب البد�ن

يعى )ودون تخصيص وقت طويل أو موارد لتطوير أو ترسيخ نماذج بديلة للتأديب  تش�

عادة المدارس إلى حجمها  ن وذلك لإ �ف المدارس(. وثانياً، تم اختصار 20- 30% من المدرس�ي

المناسب وفقاً للمعاي�ي الدولية. وثالثاً، كان على جميع مديرى المدارس نقل جزء كب�ي من 

السلطة إلى مجالس الآباء الديموقراطية الجديدة.

و�ف العام الحالى )2008(، نفس الطلاب الذين بدأ استخدام المنهج الجديد معهم 

منذ اث�ن عش� عاماً يجتازون امتحان نهاية سنوات دراستهم المدرسية. ولكن التوقعات 

قليلة، والفشل العام متوقّع. فبعد عش� سنوات اصبحت هناك رؤية عامة بأن المنهج 

"الجديد" جاء مخيباً للأمل، وأن النظام التعليمى يحتض� وينذر بأزمة قومية، بما �ف 

، ونسبة تسرب من التعليم أعلى  ن ذلك انهيار النظام داخل الفصول، وتراجع المدرس�ي

ن أصبح يصحبه قدر  . والإحساس بالفشل والإجهاد الشديد للمدرس�ي من أى وقتٍ م�ض

ون، ح�ت من المناطق المحرومة، أصبحوا  من السخرية لم تكن موجودة من قبل. وكث�ي

يتوقون إلى الأيام القديمة السيئة! بل ان أك�ث من 50% من المدارس �ف جنوب أفريقيا 

صُنّفت بواسطة السلطات التعليمية ذاتها على أن لديها اختلال وظيفى.
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أسئلة يمكن استخدامها:

• ما الذى حدث؟	

• لمــاذا توجــد كل هــذه الصعوبــة فى التغيــر؟ مــا فى أســلوب عمــل المؤسســة يحــدث 	
ــذه الصعوبة؟ ه

• متابعتنــا	 خــال  مــن  بنجــاح  التحديــات  هــذه  مواجهــة  يمكــن   كيــف 
ودعمنا للمؤسسة؟

ملاحظات أخرى:
لقــد كان حجــم التغيــر وسرعــة تنفيــذه كبــراً ولــذا فقــد كان لابــد لتحقيــق ذلــك مــن 

ــذ عــى تدريــب جماعــى ومكثــف للمدرســن. ولكــن الدعــم والمتابعــة  ــز فى تنفي التركي

ــز المــدارس عــى الدخــول فى  للمــدارس - والــذى كان يشــكّل احتياجــاً شــديداً – وتحفي

النظــام الجديــد لم يحــدث عــى المســتوى المطلــوب، ولم يتــم تناولــه بطريقــة تنمويــة. 

فقــد اتخّــذت القــرارات ووضعــت الخطــط، ولكــن لم يكــن يتــم تقديــم دعــم أو مــوارد 

كافيــة لوضعهــا موضــع التنفيــذ.

وبالتأكيــد ينطــوى المنهــج الجديــد عــى قيــم رعايــة وتنميــة أكــر، ولكــن الســلطات 

حاولــت تدريــب المدرســن عــى تلــك القيــم كــا لــو كانــت هــذه القيــم مجــرد مهــارات 

بســيطة يمكــن نقلهــا. والأكــر مــن هــذا أن القيــم الجديــدة لم تنعكــس عــى تصرفــات 

ســلطات التعليــم تجــاه المدرســن – حتــى بعــد أن نــال الجميــع نفــس التدريــب. 

فالمدرســون لا يزالــوا يخضعــون لنفــس أســلوب الإدارة المتســلط الــذى كان لــدى الإدارة 

التعليميــة الســابقة القائمــة عــى التمييــز العنــرى. 

لقــد أدُخــل المنهــج الجديــد عــى افــراض أن مــا يعرفــه المدرســون ينتمــى بالكامــل 

ــم لغــة جديــدة ومضمــون جديــد يرتبــط  إلى النظــام القديــم، ولــذا فأجُــروا عــى تعلّ

بالمنهــج الجديــد. لقــد حــدث التغيــر واســتمر فى الحــدوث حتــى ان الأســاليب 

ــم التخلــص مــن الطفــل مــع  ــة: "ت ــا بمقول ــت" هــى أيضــاً مــا يذكرن الناجحــة "تحوّل

ــاه اســتحمامه"! مي

ــاء  ــس آب ــيس مجال ــن، وتأس ــدد العامل ــل ع ــدني، وتقلي ــاب الب ــع العق ــل إن من ب

ــك  ــت تل ــت. وكان ــى حدث ــرى الت ــوّل الك ــات التح ــن عملي ــر م ــت تعت ــة كان حاكم

ــرّ  ــاحة التغ ــدى ومس ــتيعابها. فم ــدارس اس ــى الم ــب ع ــرة يصع ــة كب ــا ضرب جميعه

ــع. ــتنزفت الجمي ــد اس ــت ق كان

بعض دروس مستفادة من هذه القصة

• ترســيخ وحفظ اســتمرارية التغي�ي ليس عملية بناء قدرات يمكن 	

الاعتمــاد فيها على التدريب وكتيبات السياســات. والتحوّل 

المؤســى يتطلب متابعة، وتشــجيع، ومساندة، وتدريب، 

وتعلّــم وتجاهل معلومــات، ومجموعة كاملة من عمليات 

الدعــم الأخرى. الحلــول المختصرة غ�ي ممكنة، مهما كان 

اً والعزيمة قوية. فإذا لم  الاحتيــاج كب�ي

يمكن توف�ي ذلك فببســاطة 

لن يحدث تغي�ي 

مستدام.

• ". فهناك 	 ون من "إرهاق التغي�ي فالتغي�ي مجهِد – ويشكو الكث�ي

حدود لمدى إمكانية الأفراد والمؤسسات على تحمّل التغي�ي قبل 

أن يبدأوا �ف نقده.

• وبينما يبدأ التغي�ي عن طريق تدخل خارجى )مثلاً: بمنهج جديد( 	

ات ومن الداخل. فالتغي�ي  فإن التغي�ي الحقيقى يحدث على ف�ت

عملية نفسية. والخطة الموضوعة لم تتفهم العوائق الداخلية  

ن تقبل التغي�ي بشكل. ال�ت يجب تخطيها ح�ت يمكن للمدرس�ي
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ما الســبب فى صعوبة إحداث التغيّ المؤســى؟

"إن الطرق القديمة فى التنفيذ لم تعد 

نافعة للمؤسسة، وغالباً ما تكون 

جامدة لا تسمح للجديد أن يثبت 

وجوده."

ــنّ  ــث يتع ــر، حي ــة التغي ــن عملي ــزء م ــو ج ــر ه ــة التغي ــيس، ومواصل ــم، وتأس إن دع

ترســيخ الأمــور لــى يجــد التغيــر مكانــاً آمنــاً يحيــا فيــه. ويهمنــا هنــا أن جوانــب عمليــة 

ــر ان ترســخ بالفعــل وتنمــو، وأن يتخطــى مغزاهــا  ــح التغي ــى تتي ــرّ المؤســى الت التغ

القــرار بالتغيــر والخطــة الموضوعــة لتنفيــذه.

مقاومة التغيير:
ــاً مــا تكــون جامــدة لا  إن الطــرق القديمــة فى التنفيــذ لم تعــد نافعــة للمؤسســة، وغالب

تســمح للجديــد أن يثبــت وجــوده. وفى الواقــع المقاومــة دائمــاً تصحــب عمليــة التغيــر.

ــا عــى  ــد أم ســئ؟ ينبغــى أن نكــون حريصــن فى حكمن ولكــن هــل المقاومــة أمــر جي

ــا أن  ــاتى. بــل إنــه يمكنن المقاومــة، بــدلاً مــن النظــر إليهــا وقبولهــا عــى أنهــا واقــع حي

ــس شــيئاً مزعجــاً ينبغــى  ــر ولي ــن التغي ــوى م ــا جــزء حي ــة عــى أنه ننظــر إلى المقاوم

التغلــب عليــه، أو هــى تحــد إذا واجهنــاه يمكــن عــى الأرجــح أن يحــدث التغــرّ الفعــى. 

ــة  ــا كامن ــى هــذا أنه ــر، فقــد يعن ــر كب ــد متابعــة تغي ــة مقاومــة عن ــإذا لم تواجــه أي ف

ويمكــن أن تظهــر فيــا بعــد لتهاجمــك، أو قــد يعنــى أن الأفــراد لا يهتمــون مــا إذا كانــت 

الأمــور تتغــرّ أم لا.

أولئــك الذيــن يقاومــون التغيــرّ قــد يكــون لديهــم أيضــاً مــرر كاف – فربمــا يــرون فى 

التغيــر مــا يحتــاج الآخــرون إلى التنبّــه لــه. وإلى أن يتــم تقديــر هــذه الأمــور أو الاســتماع 

إليهــا، يكــون مــن الطبيعــى أن تحــدث مقاومــة تعــود بالمؤسســة للخلــف.

يبدو أن المقاومة دائماً تصحب عملية 
؟ .ولكن هل هذا أمر جيد أم ئس التغي�ي

ف  ز المقاومة، ونع�ت ، عندما ن�ب �ت وفقاً لخ�ب
بوجودها، ونواجهها، فإنها لا تدعم عملية 

التغي�ي فقط ولكنها قد تؤدى إلى أيضاً 
زام والحماس للعمل. زيادة الال�ت

المقاومة يمكن أن تكون أمراً صحياً، وم�ت 
ووجهت يمكن أن تخلق حماساً.

! ن ما لم نقاوم المقاوم�ي



الفصـل السـادس: إيجاد منـاخ  للتغيـــ�ي 129

تأثير الطبائع:

أوضحنــا فى الفصــل الثــانى الطبائــع الأربعــة. كل منهــا يحُدث تحديــات معيّنة وإســهامات 

فى عمليــات التغيير:

• الطبــع النــارى غالبــاً يكــون نافــذ الصــر بالنســبة للتغيــر، وعــى اســتعداد أن يأخــذ 	

ــن فى  ــر، ولك ــة التغي ــداً لعملي ــاً جي ــق حماس ــأنه أن يحق ــن ش ــة. وهــذا م المجازف

نفــس الوقــت يمكــن أن يعرضهــا للخطــر، إذا كانــت المجازفــات كبــرة.

• الطبــع المــائى عــادة يقبــل التغيــر، ولكنــه يمكــن أن يــردد، بــل ويظهــر مقاومــة. 	

ــة  ــن الطريق ــاً ع ــرف، باحث ــب للت ــت المناس ــرون الوق ــه ينتظ ــح أن ــن الراج وم

ــك. ــهلة لذل الس

• الطبــع الهــوائى يحــب التغيــر، ويبعــث عــى التفــاؤل، دون أن يقــدّم أفــكاراً كثــرة 	

ــن أن  ــاه يمك ــذا الاتج ــادى فى ه ــر. الت ــة إلى التغي ــبب الحاج ــة أو س ــن كيفي ع

ــراً  ــع يســهمون كث ــن لديهــم هــذا الطب ــرة، ولكــن الذي ــة كب ينطــوى عــى مجازف

ــه. ــذى يبعثون ــل ال ــة والأم ــم المطلوب بإيجابيته

• الطبــع الأرضى حــذر مــن جهــة التغيــر، ويحتــاج إلى كثــر مــن الإقنــاع. قــد يكونــوا 	

ــه ســلبية  ــراً مــا يســاء تفســره عــى أن ــد، ولكــن قلقهــم كث متشــائمين بشــكل زائ

هدّامــة. قــد يــرون عقبــات، وقــد تكــون لديهــم تســاؤلات تســتحق الالتفــات إليهــا، 

مــا يوفّــر الكثــر مــن الجهــد.

كل صــوت لديــه مــا يســهم بــه. وكقائــد أو ميــرّ انــك تعمــل مــع مجموعــة مــن الأفــراد 

ــع، وتشــجيع، واحــرام كل مــن هــذه الأصــوات. فــإذا لم يظهــروا  المختلفــن، عليــك بتوقّ

ــر الفــرص للاســتماع لصبرهــم  مــن تلقــاء أنفســهم، حــاول أن تكتشــفهم وتجتذبهــم. دبِّ

النافــذ، وشــكوكهم، ورغباتهــم.

من التبعية إلى الاستقلال:
ــهم، دون  ــر بأنفس ــة التغي ــاع بعملي ــراد فى الاضط ــب الأف ــد  يرغ ــة معيّنةق ــد نقط عن

ميسريــن. إذا حــدث ذلــك فإنــه يكــون علامــة عــى نجاحنــا حيــث يمكــن أن يعنــى أن 

ــه الآن دون أى  ــن عــى مواصلت ــر قــد نجــح، وأن الأفــراد أصبحــوا قادري "حــدث" التغي

قيــادة أو تيســر آخــر. ولكــن مــن جهــة أخــرى يمكــن أن يكــون هــذا علامــة عــى أنــه 

ــد وثقتهــم بأنفســهم، قــد يحتاجــون إلى جهــد مــن أجــل  بالرغــم مــن توجههــم الجدي

ــرات دون بعــض الدعــم. ــذ التغي تنفي

لقد وجدنا أنه بمجرد الوصول 
إلى مرحلة متقدّمة، تبدأ المؤسسات عادة �ف فصل 

نفسها عنّا كميسرين، كما لو كان العمل الأساسى قد تم، 
ويسعون إلى شق طريقهم لتنفيذ القرارات ال�ت اتخّذوها خلال 

العملية ال�ت قمنا بالتيس�ي فيها. أحياناً يكون هناك بعض اعتبارات 
مالية، ولكننا نتساءل ما إذا كان ما تلقونه من مساعدة منا 

كافٍ أم لا، فالقائد يريد أن يعود للقيادة.
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نماذج لسلوكيات مستعصية:
مــن المعــروف انــه حتــى فى حالــة مــا إذا تمــت صياغــة ودعــم عمليــة التغيــر والخطــة 

ــاذج  ــة ونم ــم القديم ــو عاداته ــف نح ــزلاق للخل ــات الان ــن للمؤسس ــد، يمك ــكل جي بش

ــى  ــاة بوجــه عــام، وفى المؤسســات الت الســلوكيات المســتعصية. وهــذا يحــدث فى الحي

ــة دون أن  ــرق القديم ــول إلى الط ــا أن نتح ــل يمكنن ــاص. ب ــكل خ ــر بش ــاول التغي تح

نشــعر بذلــك. فالأمــر يحتــاج إلى وعــى، وتذكّــر، وممارســة لنــدربّ أنفســنا عــى نمــاذج 

ــدة. الســلوك الجدي

فكرة جيدة ... ولكن العادات القديمة لا تتوقف بسهولة. 

ن لدى مؤسســة حقوق  م�ي ز ن المل�ت ن الميداني�ي اثنــان من العامل�ي

الملكيــة للأرض الزراعية قضوا ســنوات �ف زيارات ميدانيــة، يعملون مع مجتمعات 

داد أرضها. أصبحا معتادين جداً على اســتخلاص المعلومات من بعضهما  تحاول اســرت

ثران عن الأشــخاص الذين تقابلا  لهم بالســيارة، ي�ث زن البعض أثناء رحلة عودتهم لم�

جعان ما مر من أحداث، ويشــاركان بعضهما البعض انطباعاتهما  معهم، ويســرت

ه �ف أداءهــم �ف المرة القادمة. ولقد أفادهما  والــدروس المســتفادة، وما يمكنهم تغي�ي

هــذا جداً، إذ يعت�ب طريقة ســهلة وطبيعية للـ "التخطيــط، والمتابعة، والتقييم"، 

ونتيجــة لذلــك أصبحا أك�ث فاعلية بمرور الوقت.

ن لديهم استعداد للمشاركة، قررت  ن الميداني�ي عند نقطة معيّنة، عندما اصبح العامل�ي

ات  المؤسسة أن تصبح أك�ث تنظيماً وتعاوناً �ف عملية التعلّم ح�ت تزداد المشاركة بخ�ب

ن المختلفة وتصب �ف عمليات تنموية وبحثية جديدة. كانت إحدى  ن الميداني�ي العالم�ي

الأفكار ال�ت اتفقوا هى البدء �ف استخدام "سجلات أعمال" يسجلون فيها ما قاموا به من 

عمل أثناء وجودهم �ف الميدان، بما �ف ذلك أفكارهم والدروس المستفادة. وكانت فكرة 

سهام �ف نشاط الآخرين. وقد تم إعداد  استخدام هذه السجلات كأساس للمشاركة والإ

وتسليم السجلات قبل الزيارة الميدانية التالية. 

ن كانا قد أصبحا معتادين على تبادل أفكارهما بشكل غ�ي 
ْ ن الميداني�ي

ْ ولكن العامل�ي

رسمى وفعّال أثناء الطريق، ح�ت أنهما كانا يهملان استخدام السجلات. وعندا يتذكّرانها، 

كانا يدونا مجرد ملحوظات مختصرة للغاية. واستمرا �ف الاعتماد على ثرثرتهما غ�ي الرسمية، 

ولكن عندما كانت تعقد جلسات مراجعة للأنشطة كل شهر وجدا أنهما قد فقدا التفاصيل 

المشوّقة ولا يستطيعان سوى المشاركة السطحية مع الآخرين.

"موسا" تشارك بدراسة الحالة التالية:

أسئلة للاستخدام:

• ــن 	 ــت ســتفعل لدعــم أو تشــجيع العامل ــاذا كن ــت هــذه مؤسســتك، م إذا كان
الميدانيــن لبــذل جهــد حقيقــى لاســتخدام الســجلات حــن تــم قبــول الفكــرة ؟ 

ومــاذا يمكــن أن تفعــل الآن؟

"كانت إحدى الأفكار التى اتفقوا هى 

البدء فى استخدام "سجلات أعمال" 

يسجلون فيها ما قاموا به من عمل 

أثناء وجودهم فى الميدان، بما فى ذلك 

أفكارهم والدروس المستفادة."
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. ولكن الواقع غ�ي  ]نحن[ نتخيّل أن التحول هو لفظ آخر للتغي�ي

ذلك. التغي�ي هو الانتقال إلى مدينة جديدة أو االتغي�ي لوظيفة 

ن  جديدة. إنه ميلاد طفلك الأول أو موت أبيك. إنه التغي�ي من خطة التأم�ي

الصحى القديمة �ف العمل إلى خطة جديدة.

بعبارة أخرى، التغي�ي يحدث بتغ�ي المواقف او الأحداث أما التحول �ف الجانب الآخر 

فهو عملية نفسية. التحول ليس هو تغي�ي الأحداث ولكنه إعادة التوجّه الداخلى وإعادة 

ات �ف حياتك. بدون  ن عليك أن تجريه لكى تدرج هذه التغي�ي
ّ تعريف الذات الذى يتع�ي

التحول الفعلة يكون التغي�ي مجرد إعادة ترتيب للأثاث. وما لم يحدث التحول، لن ينجح 

.وأياً كان اللفظ الذى نستخدمه، فإن مؤسستنا تتحدث  العمل، لأنه "لا يستوعب" التغي�ي

، ولكن نادراً ما تتعامل مع التحول. ولسوء حظنا إن التحول هو الذى  اً عن التغي�ي كث�ي

يعمينا عن الواقع وغالباً يكون هو مصدر متاعبنا ...

كلمات حكمة من "ويليام بريدجز":

إدارة المراحــل الانتقالية لعمليــة التغيير التحوّلى

إن عملية التحوّل هى باألساس عملية موت وولادة جديدة، 
 “ ”وليست عملية تعديل آلى.

"ويليام بريدجز"

تناولنــا فى الفصــل الخامــس أســلوب U الــذى تحــدث عــن الاحتيــاج إلى تجاهــل 

ــا  ــوراء، أو تجعلن ــا لل ــود بن ــا وتع ــى تكبّلن ــا الت ــم والافتراضــات وغيره الاتجاهــات والقي

نســتمر فى الأزمــة. لابــد مــن إبــراز ومواجهــة الشــكوك والمخــاوف والاعتراضــات القديمــة. 

فهــذا مــن شــأنه أن يمهــد الظــروف للتغيــر الجديــد الوشــيك أن يولــد. ولكــن ببــدء تنفيذ 

ــم والاتجاهــات  ــا القي ــد تســتمر المخــاوف والشــكوك وبقاي ــا، ق ــرات المخطــط له التغي

ــة  ــى عملي ــا ع ــكلٍ م ــر بش ــتمر للتأث ــوف تس ــة. وس ــر المجدي ــة الغ ــادات القديم والع

ــا. ــات إليه ــاج إلى إعــادة إبرازهــا والالتف ــر، ويمكــن أن تحت التغي

وقــد أطلــق "ويليــام بريدجــز" عــى هــذه الفــرة الزمنيــة المتغــرّة مــا بــن القديــم 

ــة انتقاليــة". والجديــد اســم "مرحل

يقول "بريدجز" أن التحول ينطوى على ثلاث مراحل:

11 نهاية.

22 منطقة محايدة.

33 بداية جديدة.
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1. نهـاية: 
بمــرور الوقــت يصبــح النــاس معتــادون عــى مجموعة نمــاذج فى مؤسســتهم يرتاحون 

ــدة  ــاحة جدي ــأ مس ــى تنش ــا حت ــو تجاهله ــة ه ــر فى النهاي ــدى الكب ــا. فالتح إليه

ــا افــراض  للبدايــة الجديــدة لــى تبــدأ وتتطــور. وهــو أمــر ليــس ســهلًا، ولا يمكنن

ــاً لمســاعدة النــاس عــى التجاهــل. أن حــدث التغيــر نفســه يمكــن أن يكــون كافي

مــن المهــم أن نــدرك أن الطــرق القديمــة، رغــم كونهــا لم تعــد مفيــدة، ليســت 

كلهــا ســيئة. بــل فى الواقــع قــد تكــون أفــادت المؤسســة كثــراً فى المــاضى، وقامــت 

بالوفــاء بالاحتياجــات المطلوبــة وقتهــا. والبعــض ممــن ارتبطــوا بالطــرق القديمــة قــد 

يشــعرون أن التخــى عنهــا يعتــر نقــداً لهــم، ولعملهــم الســابق. ويمكــن أن يــؤدى 

هــذا إلى مشــاكل مــن جهــة كيفيــة اندماجهــم فى التغيــر فى المســتقبل. ولكــن تأكيــد 

الاعــراف بإســهاماتهم الســابقة وتقديرهــا يمكــن أن يســاعدهم عــى التخــى عنهــا.

قــد يكــون مــن الــرورى أيضــاً تــرك مســاحة للتعبــر عــن الحــزن عــى المــاضى. 

ــض  ــن خف ــة، تتضم ــر عنيف ــداث التغي ــون أح ــد تك ــالات ق ــن الح ــر م ــى كث فف

ــات  ــد أو التعيين ــى الجدي ــف الوظيف ــتجابة للتوصي ــاع اس ــر الأوض ــة وتغي العمال

الجديــدة. عندمــا يكــون التغيــر عنيفــاً قــد يكــون مــن المفيــد أن ترتّــب القيــادة 

لحــدث رمــزى تســاعد بــه المؤسســة أن تؤبّــن المــاضى وتدفنــه، شــئ يشــبه طقــس 

جنــازة أو تــذكار لقريــب أو صديــق فقيــد. لفتــات رمزيــة مثــل تلــك تتيــح مجــالاً 

نفســياً يســاعد عــى التخــى عــن المــاضى.

2. المنطقة المحايدة:
وعــى الرغــم مــن هــذا التخــى عــن القديــم والطــرق المألوفــة لتنفيــذ الأمــور، إلاّ 

ــا.  ــة تحقيقه ــاول المؤسس ــى تح ــدة الت ــة الجدي ــا إلى البداي ــن ينقلن ــذا ل أن كل ه

هنــاك فــرة "انتقاليــة"، حيــث لا تــزال تحتــاج فيهــا المؤسســة إلى أن تجــد طريقهــا. 

ــا تضــاؤل الواقــع  ــدأ فيه ــى يب ــا المنطقــة الت ــدة". إنه هــذه تســمى "منطقــة محاي

المربــك المتســم بالفــوضى والــذى يحدثــه التغيــر. قــد يحتــاج عضــو فريــق العمل أن 

يرفــع تقاريــره إلى شــخص مختلــف، وقــد تكــون الأدوار الجديــدة غــر محــددة بعــد 

بوضــوح. وقــد يحتــاج الأفــراد إلى مهــارات جديــدة للاضطــاع بأدوارهــم الجديــدة.

وبعــض نتائــج التغيــر قــد لا يمكــن توقعّــه تمامــاً، مــا يســبب عــدم شــعور بالإمــان 

وإحبــاط لــدى العاملــن. وهــذا يمكــن أن يــؤدى إلى تــرك بعــض العاملــن المؤسســة، 

بينــا الباقــون بهــا يشــعرون بالتشــكك والاســتياء مــن ذلــك، إذ يضطــرون إلى حمــل 

أعبائهــم. ثــم أن الإنتاجيــة مــن المحتمــل أن تنخفــض، مــا يــؤدى إلى قلــق شــديد.
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يمكــن أن تكــون المنطقــة المحايــدة فــرة تشــوّش للمؤسســة. ويواصــل "بريدجــز" 

حديثــه قائــاً

"ويليام بريدجز"

إن المنطقة المحايدة هى نقطة تحدى كب�ي للتحول �ف عملية 
اً، وقدرة على إعادة  التغي�ي المؤسسى. لذا فهى تتطلب ص�ب

الاطمئنان والهدوء من جانب القيادة، كما تتطلب العمل الجماعى 
وكث�ي من التواصل. فهذه، مع الأهداف الواضحة وخطة جيدة 

لتحقيقها، من شأنه أن يتيح للتغي�ي فرصة الاستقرار والنجاح بناء 
 ”على ما يب�ش به من أجل مستقبل المؤسسة أو البداية الجديدة.

“ 

وعــى الرغــم مــن ذلــك فهــى فــرة خلاقّــة، فيهــا يمكــن حــل المشــاكل التــى تبــدو لا حــل 

لهــا بطــرق غــر متوقعّــة. كــا أن فــرة الارتبــاك هــذه هــى فرصــة للمؤسســة لاختبــار 

طــرق جديــدة للتنفيــذ، ومجــالاً للابتــكار. فيســاعد فــراع المنطقــة المحايــدة فى الكشــف 

عــن هــذه الإمكانيــة.

3.  البداية الجديدة:
ــة القائمــة.  ــادة نظــر فى الرؤي ــدة وإع ــة جدي ــى ببداي ــة أن تنته ــة الانتقالي ــد للمرحل لاب

ولكــن ينبغــى عــدم الدخــول فيهــا قبــل الأوان، قبــل أن يمــوت القديــم ويدُفــن، وقبــل 

فــك الارتباطــات القويــة بالمــاضى بحيــث تصبــح مجــرد ذكريــات. ســوف يســتمر الخــاف 

والمعارضــة، ولكــن عــى أمــل إعــادة النظــر فيــه والمشــاركة فى حــوارات بنــاءة أكــر. فلابــد 

أن يعطــى العاملــون شــكلاً ومضمونــاً للرؤيــة والرســالة والتوجّــه الاســراتيجى الجديــد. 

ولابــد مــن الإيمــان بــه كأمــر يســتحق الالتــزام.

يرجى الرجوع لمصادر أك�ث على 
 موقعنا:

www.barefootguide.org
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مقترحــات عملية للقــادة لتنفيذ التغيير

• إذا كنــت ضمــن القيــادة، فكــر فى كســب ثقــة باقــى الأعضــاء 	

بشــأن التحديــات والمعوقــات التــى تواجــه التغيــر، واطلــب منهــم 

مقترحاتهــم.

• ــراءات 	 ــذه الإج ــررة. فه ــة متك ــات تقييمي ــد اجتماع ــر أن تعق تذكّ

غايــة فى الأهميــة لخلــق روح مــن التيقّــن والأمــان خــال فــرة قــد 

تكــون مشوشــة. هــذه الاجتماعــات التقييميــة يمكــن إدراجهــا ضمــن 

الأنظمــة القائمــة فى صــورة اجتماعــات اســبوعية أو شــهرية للأعضــاء. 

ــتخدامها فى  ــن اس ــدة يمك ــة أداة جي ــم العملي ــة التعلّ ــا أن عملي ك

كثــر مــن العمليــات المختلفــة لإعطــاء صــورة دقيقــة لعمليــة التغيير 

ــذه  ــل ه ــة. مث ــى الخط ــة ع ــات اللازم ــراء التعدي ــتمرة ولإج المس

الاجتماعــات يمكــن أن تســاعد عــى رســم طريــق منطقــى إلى حــد 

مــا خــال أوقــات التشــوّش.

• اعــط الأفــراد الفرصــة للتعبــر عــن مشــاعرهم لمواجهــة بعــض 	

ــراز  ــك لإب ــة، وكذل ــة الانتقالي ــادة المرحل ــى تصحــب ع ــرات الت التوت

ــم. ــى لديه ــق العاطف العم

• ــر 	 ــة التغي ــاص لعملي ــق خ ــن فري ــون تكوي ــان يك ــض الأحي فى بع

مفيــد. ويمكــن أن يطُلــب مــن البرامــج والأقســام المختلفــة ترشــيح 

زميــل موضــع ثقــة ليمثــل أصواتهــم خــال العمليــة، وعــن طريقــه 

ــر. ــى تظه ــات الت يمكــن نــر معلومــات حــول مــدى التقــدم والتحدي

• قــد يكــون لــدى الأفــراد تســاؤلات مصحوبــة بالقلــق بشــأن التغيــر. 	

ــات مــن شــخصٍ  وإذا لم يســتجب قادتهــم، فســوف يجــدون الإجاب

ــات غــر صحيحــة.  ــد تكــون هــذه الإجاب ــا، ولكــن ق ــا، بشــكلٍ م م

ــة التواصــل.  ــى أهمي ــد ع ــة يجــب التأكي ــة الإنتقالي وخــال المرحل

فينبغــى أن يكــون متكــرراً ويصــل إلى جميــع الأعضــاء. وهــذا يفيــد 

ــكّل  ــى تش ــائعات الت ــال والش ــل والق ــض القي ــع بع ــل م فى التعام

ــة للتغيــر. ــاً مــن المقاومــة الطبيعي جــزءاً حتمي

• ابحــث عــن أطــراف خارجــة ذات ســمعة جيــدة. فالإستشــارين 	

ــرة  ــم خ ــة لديه ــات خارجي ــن مؤسس ــادة م ــاً ق ــم غالب ــن ه المثالي

ــر. ــة فى التغي مماثل

• ــرة 	 ــود رؤى كب ــمح بوج ــل اس ــة، ب ــر بسرع ــة التغي ــع عملي لا تدف

ــاركة  ــال لمش ــح المج ــرة وافس ــوات صغ ــذ خط ــل. اتخّ ــدون تعجّ ب

ــك. ــع مع الجمي

• استرشد بقيّمك ومبادئك وأهدافك الخاصة.	

• تذكّر أن تكرم وتشيد بكل إنجاز يتحقق.	
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مؤسسات التعلّم والتجديد

اســتمرار الوعى بالتغيير

ن األرض، أما المثقفون فسوف  ، يرث المبتدئ�ي �ف أوقات التغي�ي
 ”يجدون أنفسهم مجهّزين تماماً للتعامل مع عالم لم يعد له وجود.

” 
“ 
“ 

"إيريك هوفر"

مثل أفريقى

إننا نخلق الطرق بالس�ي فيها.

مرحباً! أنا "كريسى" ...
بقاء على الأمور حية، فعلينا أن  ، والإ إذا كنا نريد تثبيت مزايا التغي�ي

نستثمر �ف التعلم، لكى نصبح مؤسسة تعلمية. و�ف هذا الفصل، سوف 

نرى ما ينبغى عمله لكى يتم ذلك، بالنظر إلى التعلّم على المستوى 

ي عمليات التخطيط،  الفردى والمستوى الجماعى، وأيضاً كيف نح�ي

والمتابعة، والتقييم. كما نستكشف بعض أفكار وقصص عن "التعلم 

نامج أو من�ب حى لأنواع مؤسسات وتعاونيات جديدة. الأفقى" ك�ب

الفصل السابع
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"وحين أسير إلى مكاتب "تاك" تبدو 

كمساحة محرّرة. تذكّرنى بشمعة 

وباب مفتوح."

التحقت بـ "تاك" �ف عام 2001 عندما كنت �ف المدرسة. وجاء لزيارتنا زملاء 

من فرع "تاك" �ف الموقع )ب( �ف "خاييلتشا" لكى نشارك معهم، على الرغم أن هذا كان 

ممنوعاً �ف المدرسة. لكن هذا لم يكن يقلقنا.

ن ينشد  كان لدى "تاك" الكث�ي من الأحداث الثقافية والأناشيد تجمعنا معاً، لأنه ح�ي

نشاد  شخص ما نشيداً وننضم إليه، فإن ذلك كان يرسخ وجودنا. وبإضافة أجزاء أثناء الإ

يتطور النشيد والرسالة ال�ت ينطوى عليها.

ن أس�ي  تمنح "تاك" لكل فرد الفرصة أن يلعب دوراً. فهناك ثقة، وحب، وحرية. وح�ي

إلى مكاتب "تاك" تبدو كمساحة محرّرة. تذكّر�ن بشمعة وباب مفتوح. 

، ولكن هذا لا يهم، لأننا جميعاً معاً. لدينا  ن ن وغ�ي منظم�ي قد لا ندرك أننا فوضوي�ي

ن الشباب. معظمنا متطوعون، ويوجد فقط القليل  أفكار عديدة مختلفة، خاصة فيما ب�ي

. ن ن الدائم�ي من المنسق�ي

وقد طلب المكتب الرئيسى من كل فرع الاجتماع بعد ظهر كل يوم جمعة لتبادل 

، نجلس معاً ونشارك. نبدأ دائماً  الفكر عما حدث والمشاركة �ف الخطة. إننا نشارك بالكث�ي

، ولكننا لا نج�ب أحداً على المشاركة  ئش� بأغنية )نشيد(، ولعبة، ثم يشارك كل فرد بأى 

ات. نقول ما فعلناه، وماذا نجح وماذا لم ينجح، ونحاول تصحيح ذلك. ويكتب  بخ�ب

كل فرد بدقة ما قيل ليبلغه لمن لم يكن موجوداً. ويدوّن المنسّق تقريراً موجزاً يرسله 

للمكتب الرئيسى. وعندما نخطط فإننا نساير نفسية الأفراد. إننا نتمتع فعلاً بالاجتماعات. 

. ز والشاى، وأحياناً بدل انتقال صغ�ي وتقدّم لنا "تاك" الخ�ب

. إنها مركز مجتمعى حيث الروح فيه حية ونشطة. ن ابط�ي �ف "تاك" نستمر أحياء وم�ت

... "TAC كاما تحكى طبيعة العمل مع "تاك

"تاك" = الحملة العلاجية التنفيذية

Treatment Action Campaign 

(TAC) 

"تاك" هى أك�ب حملة قومية اجتماعية 

�ف جنوب أفريقيا. ومن خلال الحملات 

ال�ت لا تخمد نجحت "تاك" أن تدفع 

الحكومة لتوسيع مجال الوصول 

 .HIVوس الـ إلى عقارات مكافحة ف�ي

وكانت القوة الدافعة تكمن أساساً �ف 

المنظمة وتعبئة الأفراد الذين يعانون 

من HIV/AIDS . وقد استغلت "تاك" 

واستخدمت المساحات السياسية 

والقانونية الجديدة الناشئة �ف جنوب 

ز العنصرى. أفريقيا ما بعد التمي�ي
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"إن العشوائية الخفيفة وعدم التنظيم 

قد يساعد احياناً على تحفيز اكبر 

للمشاركة وعلى جودة طبيعية، 

وانفتاح على المناخ الإنسانى، وحرية 

المشاركة، حيث يشعر كل فرد أنه 

فى بيته وانه يوجد تقدير كافٍ له، 

تناغم العملية التعليمية:فتخرج منهم إسهامات متنوعة."
قصــة "كامــا" توضّــح أمــراً حاســاً – كيــف يمكــن لمؤسســة فعّالــة أن تســتمر – ليــس مــن 

أنظمــة كفــؤ - وإنمــا مــن خــال أنظمــة إنســانية بســيطة حتــى لــو كانــت غــر منظمــة 

إلى حــدٍ مــا. مــا ينقــص فــروع "تــاك" فى الهيــاكل التنظيميــة المعقّــدة يعوضــه عمليــات 

شــاملة منفتحــة والتــزام شــفاف.

لــدى "تــاك" تناغــم تعليمــى: فــكل يــوم جمعــة يجتمــع أفرادهــا ويفكــرون معــاً 

ــم  ــر. واجتماعاته ــب آخ ــا كأى جان ــن عمله ــزء م ــذا ج ــون. وه ــون ويخطط ويتعلم

هــذه ممتعــة.

فعــى جانــب لا يوجــد شيء جديــر بالملاحظــة فى ذلــك، فالمؤسســات عــادة تجتمــع. 

ولكــن عــى جانــب آخــر فالبســاطة والمفهــوم الإنســانى المنفــذ بــارز – فتوجــد لدينــا هنــا 

ــئونها،  ــر فى ش ــبوع للتفك ــروع كل أس ــن الف ــرع م ــا فى كل ف ــع أفراده ــة يجتم مؤسس

وإصــاح ذاتهــا، وإعــادة النظــر فى حالهــا وإعــادة الحــاس لهــا ... والاســتمتاع بوجودهــم 

ــة أو  ــدأ بأغني ــا، تب ــدة فى طابعه ــة، فري ــاءات ثقافي ــاً لق ــر أيض ــم تعت ــاً. اجتماعاته مع

ــون  ــه ويتعامل ــارك بقصص ــع يش ــة. الجمي ــات الحميم ــت للصداق ــة، ووق ــيد، ولعب نش

مــع "تــاك" كفريــق واحــد. والأهــم ان كل ذلــك يتــم بــدون تقنيــة معقّــدة، فــا يحتــاج 

ــر أو إدارة معرفــة ينظمّهــا استشــارى. فــكل فــرد مســئول  ــم المؤث الأمــر إلى نظــم للتعلّ

ــد  ــم ق ــدم التنظي ــة وع ــوائية الخفيف ــق. إن العش ــم والتوثي ــة والتعلّ ــع الأدل ــن تجمي ع

يســاعد احيانــاً عــى تحفيــز اكــر للمشــاركة وعــى جــودة طبيعيــة، وانفتــاح عــى المنــاخ 

الإنســانى، وحريــة المشــاركة، حيــث يشــعر كل فــرد أنــه فى بيتــه وانــه يوجــد تقديــر كافٍ 

لــه، فتخــرج منهــم إســهامات متنوعــة.

كل هــذا يتيــح توجّــه قــوى ومدهــش نحــو التخطيــط، ولنقتبــس هنــا عبــارة "كامــا": 

"عندمــا نخطــط فإننــا نســاير نفســية الأفــراد"

أسئلة للاستعانة بها:

• ماذا يجذبك فى القصة؟	

• ما مدى أهمية ثقافة "تاك" فى أسلوب تنظيمها؟	

• كيف تصف ثقافة التعلمّ؟	

• عملياً، كيف تتعلمّ المؤسسات، وما مدى أهمية ذلك لحياة المؤسسة؟	

• ماذا تتعلمّ من هذا وكيغ يمكن أن تستفيد منه لمؤسستك أو عملك؟	

عة
جمو

أكثر سلطة للم

ات الجمعياا ر  عبرر
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لها فإذا  زن ذات مرة كانت هناك إمرأة عجوز تمش� وسط الغابة قرب م�

بها ترى رجلاً يقطع شجرة. تبادلا التحية، ولكنه استمر �ف قطع الشجرة. 

كان يعمل بجدٍ �ف إصرار لاستكمال العمل والانتهاء منه قبل غروب الشمس. راقبته بعض 

الوقت ثم اختفت. وبعد برهة عادت تحمل حجراً ودلو ماء. وعندما توقّف عن العمل 

ليمسح جبهته ناولته ما بيدها وقالت: "سيدى، أرى أنك مشغولٌ جداً، ولكن اعذر�ن يبدو 

ة راحة. توقّف برهة واشحذ فأسك."  لى أنك تحتاج إلى ف�ت

ولكــن الرجــل صرخ فيهــا: "ابتعدى يا إمرأة. إن�ن مشــغول جداً لدرجة أن�ن لا أجد 

لذلك!" وقتاً 

ن أنفسنا، و�ف إعادة النظر  م�ت إذن نشحذ فؤوسنا؟ م�ت نستثمر �ف التعلّم، �ف تحس�ي

ن لمثل هذه الدرجة؟ فيما نفعله؟ كم منّا مشغول�ي

"كريسى" تتذكّر قصة الحطاّب ...

"انها مؤسسة تدعم ذاتها."

مــاذا يعنى أن نكون مؤسســة تعلمية؟

ــم، ســواءً  إن فكــرة "المؤسســة التعلميــة" تشــغل بــال الكثيريــن. فــكل المؤسســات تتعلّ

أدركــت هــذا أم لا، لأن الأفــراد فيهــا يتعلمّّــون – ولكــن مثــل جميــع البــر، ليــس كل 

ــون  ــك أن تحــاول أن تك ــة علي ــى تكــون مؤسســة تعلمي ــداً. ول ــم جي المؤسســات تتعلّ

ــم.  ــاً للتعلّ ــاً كافي ــص وقت ــى وبانتظــام، وأن تخصّ ــم بوع ــل جاهــداً لتتعلّ ــك، أن تعم ذل

ــف! ــك أن تعمــل بشــكل مختل ــى... علي ــاه الســليم لا يكف فالاتجّ

وفيما يلى تعريف سريع يساعدنا على التنفيذ ...

تها، والتفك�ي �ف أهمية ذلك  المؤسسة التعلمية تفرد وقتاً منتظماً للتعلّم من خ�ب

ن جودة العمل، وإعادة النظر �ف هدفها  للعمل ولتطوير إمكانياتها، من أجل تحس�ي

عند اللزوم، وتقوية أسلوبها �ف تنظيم ذاتها من أجل تنفيذ العمل.

هذا التعريف خاص بالمؤسسة التى تدعم ذاتها ... 

إن القاعــدة الأساســية هــى أننــا نحتــاج أن تخصّــص المؤسســة 15% مــن وقتهــا للتعلـّـم 

– قــد يســميه البعــض "بحــث" أو "تنميــة".
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إذن ما أهمية أن نكون مؤسسة تعلمية؟

... لأننا نحتاج أن نواكب التغيير

ــوم، كل أســبوع، كل شــهر! فالعــام المــاضى  ــدو الأشــياء أنهــا تتغــرّ كل ي ــر كيــف تب فكّ

يبــدو مثــل خمــس ســنوات مضــت! فالأحــوال فى مجتمعــات كثــرة تتدهــور، والأســعار 

ــا  ــاً عــا كنّ ــا مختلفــن تمام ــد، أطفالن ــاخ يتغــرّ، والأمــراض والجريمــة تتزاي ترتفــع، والمن

ــى  ــة تختف ــف القديم ــا، الوظائ ــدى لتواصلن ــاً لم ــر وفق ــة تتغ ــبكة الألكتروني ــن، الش نح

ــة  ــكان ... والقائم ــزغ فى كل م ــدة تب ــادرات جدي ــدة ومب ــكار جدي ــر، أف ــدة تظه والجدي

مســتمرة.

إذا لم نحــاول أن نســبق التغــرّات، فســوف نتخلــف عنهــا سريعــاً. المؤسســة التعلميــة 

تنظــر حولهــا بعمليــات دقيقــة ومنتظمــة لــرى التغيــرات الحادثــة، وتفكّــر فيــا تفعلــه، 

وفى أى الجوانــب تحتــاج إلى تغيــر، وتبقــى عــى علــم بمــا حولهــا.

... لأننا نحتاج إلى أن نكون مسئولين بأمانة تجاه بعضنا البعض، وتجاه العالم.

العمــل فى مجــال التغيــر الاجتماعــى، ســواءً كنّــا قــادة أو ميسريــن، يحتــاج إلى إحســاس 

بالمســئولية. فالتغيــر عمليــة معقّــدة، أحيانــاً تصــل إلى أن تكــون عمليــة حيــاة أو مــوت، 

لذلــك لا يمكننــا أن نفعــل مــا نحــب – لابــد أن نكــون عــى مســتوى المســئولية، أن نفهــم 

مــا إذا كان مــا نفعلــه مفيــداً أم ضــاراً. بحســب خبرتنــا، والوســيلة الوحيــدة لفعــل ذلــك 

ــرة  ــالم فك ــدّم للع ــن، وأن نق ــم الأم ــع أســلوب التعلّ ــزى، هــى أن نتب ــة ذات مغ بطريق

حقيقيــة عــن: مــن نحــن، ومــاذا نفعــل.

... لأن العالم بالفعل معقّد، وإننا جميعاً نحتاج أن نحاول أن نجعله معقولاً.

ــكل  ــدة بش ــا معقّ ــاق – إنه ــى الإط ــيطة ع ــت بس ــش ليس ــر والتهمي ــباب الفق إن أس

يثــر الدهشــة، ومخفــاة عــن عيــون المراقــب العــادى. لا يبــدو فى الكتــب ولــدى الخــراء 

ذوى الدرجــات العلميــة إجابــات عــى ذلــك. لــذا فــإن أمثالــك ممــن يقومــون بالعمــل 

لتحســن حياتهــم وحيــاة الآخريــن، يحتاجــون إلى الانضــام للبحــث للوصــول إلى إجابات، 

ــا  ــا خبراتن ــإذا حصرن ــن. ف ــرات الآخري ــة و خ ــم الخاص ــن خبراتك ــم م ــال التعلّ ــن خ م

ــن المســتبعد أن نســهم فى  ــا، ســيكون م ــى إليه ــى ننتم ــا داخــل المؤسســات الت وتعلمن

إعطــاء معنــىً للحيــاة.

إذا 
أردنا أن نحوّل العالم إلى 

الديمقراطية، فعلينا أن نحوّل التعلم 
إلى الديمقراطية. ومساعدة الآخرين على 

التعرفّ على العالم، وتعلّم كيفية عمل الأشياء 
ن نصيبهم �ف الحياة،  بطريقة أفضل لتحس�ي

. ط أساسى للتغي�ي هو �ش
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... لأننــا إذا لم نفعــل مــا ســبق، فســوف تبقــى الســلطة دائمــاً مــع الأثريــاء والقادريــن 

الذيــن يســتثمرون فى عمليــات التعلــم

ــة  ــث والتنمي ــر فى البح ــكل كب ــال بش ــت والم ــتثمرون الوق ــن يس ــاء والقادري إن الأثري

العــالم إلى  للوصــول إلى طــرق جديــدة لرعايــة مصالحهــم. فــإذا أردنــا أن نحــوّل 

الديمقراطيــة، فعلينــا أن نحــوّل التعلــم إلى الديمقراطيــة. ومســاعدة الآخريــن عــى 

التعــرفّ عــى العــالم، وتعلّــم كيفيــة عمــل الأشــياء بطريقــة أفضــل لتحســن نصيبهــم فى 

ــر. ــاسى للتغي ــو شرط أس ــاة، ه الحي

"إذا أردنا أن نحوّل العالم إلى 

الديمقراطية، فعلينا أن نحوّل 

التعلم إلى الديمقراطية."

تخطيط أســلوبنا الشــخصى للتعلّم فى المؤسسة

ــاج كل  ــم. تحت ــة للتعلّ ــرق متنوع ــاً ط ــاك أيض ــة، هن ــات متنوع ــاك مؤسس ــا أن هن ك

ــم أفضــل لدعــم، وتحســن،  مؤسســة أن تجــرٍّب وتكتشــف أى نــوع مــن أســاليب التعلّ

ــا. وتحــدى عمله

ولكى تخططّ لأسلوبك فى العمل، من المفيد أن تفهم أكثر عن التعلمّ ذاته.

مستويات التعلمّ:
هنــاك مســتويات مختلفــة نتعلـّـم فيهــا كأفــراد، أو مجموعــات، أو مؤسســات. مــن المهــم 

ــل  ــات. أنظرالفص ــم فى المؤسس ــطة التعلّ ــط لأنش ــد التخطي ــتوىً عن ــى كل مس أن نراع

ــة(. ــانى ص 29 )فى النســخة الإنجليزي الث

التعلمّ على مستوى الرأس:
ويتضمــن الحصــول عــى الحقائــق والمعــارف والأفــكار، 

وتطويرهــا. وهنــاك تحدّيــان أساســيان هــا توجيــه 

ــة. ــرق خلاقّ ــر فى ط ــدة، والتفك ــئلة جي أس

التعلمّ على مستوى القلب:
هنــا تظهــر سلســلة مــن العواطــف، ويتــم تنميــة قدرتنا 

عــى الشــعور، والتعاطــف، والإحســاس بالاتجاهــات 

والأخلاقيــات التــى نضعهــا موضــع التقديــر والتــى 

ــا. ــا وأفعالن ــه فكرن توجّ

التعلمّ على مستوى القدمين/اليدين:
والقــدرات،  المهــارات،  إظهــار وكشــف  يعنــى  هــذا 

والإرادة المؤديــة للفعــل )عــى ســبيل المثــال الشــجاعة، 

والحــاس، والثقــة بالــذات(، وأيضــاً تمكــن المتلقّــن مــن 

ــل  ــب بالعم ــرأس والقل ــتوى ال ــى مس ــم ع ــط التعلّ رب

ــف  ــى الكش ــن ع ــاعدة المتلقّ ــك مس ــة، وكذل والممارس

عــن إرادتهــم، والتعامــل مــع أمــور مثــل الشــك فى 

ــل. ــن الفش ــوف م ــس والخ النف

هل توجد "أفضل 
الممارسات" لكى تتبعها 

المؤسسات التعلمية؟

هذه مسألة تتطلب دقة وبراعة. فكث�ي 

من المؤسسات وضعت "ممارسات جيدة" 

للتعلّم، وكث�ي منها يمكن أن يكون موقفها 

اً  هو الأفضل. يمكننا أن نتعلّم كث�ي

من المؤسسات التعلمية والمجتمعات 

الصحية، ولكن المؤسسات تحتاج إلى 

تطوير أساليبا ووسائلها. فالمؤسسات 

يمكنها التجربة والاستعانة بأفكار من 

هنا وهناك، ولكن يجب ألا تصبح تلك 

المؤسسات نسخ كربونية من نموذج 

"أفضل الممارسات".

فكل مؤسسة لها أسلوبها المتفرد �ف 

العمل والتعلّم، ولابد من السماح لها أن 

تكون متفردة لكى تكون مبدعة وناجحة.

يرجى الرجوع لمصادر أك�ث على 
 موقعنا:

www.barefootguide.org
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التخلى عن الطرق القديمة:
ــم الجديــد عــادةً مــا تكــون أمــور نعرفهــا بالفعــل، ونؤمــن  ــات أمــام التعلّ أكــر المعوقّ

بهــا، ونريدهــا. فنحــن نتمســك بمــا ينجــح ، وأحيانــاً يكــون لذلــك مــرر، ولكــن إذا كانــت 

الاحتياجــات والموقــف قــد تغــرّا، قــد نضطــر أن ندخــل فى عمليــة صعبــة تتمثــل فى طــرح 

الطــرق القديمــة لــى نفســح الطريــق للأفــكار والمعتقــدات والرغبــات الجديــدة حتــى 

تترســخ. )انظــر أســلوب U فى الفصــل الخامــس(

التعلمّ بالفص الأيمن والفص الأيسر من المخ:
ــخ  ــن الم ــر م ــص الأي ــز الف ــا لتحفي ــرأس باحتياجن ــتوى ال ــى مس ــم ع ــط بالتعلّ لا يرتب

فقــط حيــث يكمــن التفكــر المنطقــى والعلمــى والتحليــى، ولكــن أيضــاً الفــص الأيمــن 

حيــث قدراتنــا الإبداعيــة والفنيــة والفطريــة. يفتقــر معظــم النــاس إلى الثقــة بالنفــس 

التــى تمكّنهــم مــن التعبــر عــن الجانــب الإبداعــى داخلهــم، لهــذا ينبغــى الاهتــام بهــذا 

الأمــر بوجــه خــاص.

الحكمـة:
ــق  ــدة وعم ــرة الجي ــن الخ ــأتى م ــى ت ــاً والت ــا جميع ــى لدين ــدرة الت ــى الق ــة ه الحكم

التفكــر. عندمــا نكــون حكــاء فإننــا نســتمد مــن خبرتنــا )ســواء جيــدة أو ســيئة( لــرى 

ــن  ــأتى م ــة ت ــل. والحكم ــة والفع ــه بالكلم ــا ونبين ــرٍ م ــة أم ــطح حقيق ــت الس ــن تح م

القــدرة عــى الملاحظــة العميقــة أو الاســتماع العميــق، واخــراق كل تعقيــد، والكثــر مــن 

ــق الأبســط. ــات، لنصــل إلى الأســس والحقائ المعلوم

لن اهتم إطلاقاً بالبساطة �ف جانب ما من التعقيد، ولكن�ن مستعد 
أن أعطى حيا�ت من أجل بساطة الجانب الآخر.

” “ 
"اوليڤر وينديل هولمز"

أنواع التعلمّ:
يمكــن أن يكــون التعلّــم بطــرقٍ عديــدة، وأســاليب ومناهــج مختلفــة، وعــى مســتويات 

عديــدة. وفيــا يــى بعــض الأســاليب الأساســية للتعلـّـم لمراعاتهــا عنــد التخطيــط 

ــم: ــات تعلّ لعملي

التعلمّ العملى – التعلمّ من الخبرة:
)انظر الفصل الخامس – ص 108- 110 فى النسخة الانجليزية(

فى التعلـّـم العمــى نختــر شــيئاً، ونفكــر فيــه، نســتمد دروســاً، ونخطــط أســلوباً جديــداً أو 

مطــوّراً، نجرّبــه، ثــم نعيــد التفكــر فيــه ونتعلـّـم مــن جديــد فى حلقــات متواصلة ومتطــوّرة.

ــم العمــى معظــم الوقــت، غالبــاً بــدون وعــى. فهــو الطريقــة  ونحــن نســتخدم التعلّ

الطبيعيــة للتعلـّـم. فــإذا أصبحنــا أكــر وعيــاً بكيفيــة التعلـّـم، يمكننا تحســن طبيعــة تعلمّنا.

ــم عمــى ســطحى – حيــث نســتخدم التجريــب والخطــأ – فعــى ســبيل  ــاك تعلّ هن

المثــال، نحــاول تنفيــذ تقنيــة معيّنــة، فــإذا لم تنجــح نجــرب أخــرى، وهكــذا حتــى نجــد 

تقنيــة تنجــح ...

ــه  ــر في ــاه، نفك ــه أو فعلن ــا نفعل ــب م ــث نراق ــق – حي ــى عمي ــم عم ــاك تعلّ وهن

ــك. ــاً لذل ــه خلاف ــى عمل ــا ينبغ ــت في ــل الب ــه قب ــاً من ــتمد دروس ونس

"هناك أساليب عديدة للتعلم."

التعلّم

ي التفكي

العملى

طيط
تخ

ال
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وأحيانــاً يكــون أســلوب التعلّــم الســطحى بالتجربــة والخطــأ هــو الأســلوب الأفضــل، 

ــم  ــاً التعل ــض. وأحيان ــن الفشــل منخف ــة، وثم ــرّات قليل ــث الظــروف أبســط، والمتغ حي

العميــق يكــون هــو الأفضــل حيــث الموقــف معقّــد، والفشــل المتكــرر لا مفــر منــه.

التعلمّ الأفقى:
وهــو مرتبــط بالتعلـّـم العمــى، ولكــن ينطــوى عــى تعلـّـم مــن خــرات الآخريــن، وليــس 

فقــط مــن خبراتنــا الخاصــة. فعــى ســبيل المثــال التعلــم مــن النظــراء، تبــادل الخــرات 

عــى المســتوى المجتمعــى، أو مجموعــات التعلـّـم عــى مســتوى المزارعــن – هذه أشــكال 

ــم وهــى عمليــة جديــدة وسريعــة. كــا أن هــذا النــوع مــن التعليــم  قويــة مــن التعلّ

يمكــن أن يقلــل مــن عزلــة المجتمــع ويبنــى علاقــات تضامــن جيــدة.

وقص الحكايات هو وسيلة فعّالة للتعلمّ الأفقى.

التعلمّ الرأسى:
ــه  ــخ. إن ــب .... ال ــات، والكت ــدارس، والجامع ــدورات، والم ــال ال ــن خ ــق م ــو يتحق وه

ــا  ــخ يعلمونن ــن .... ال ــن والمؤلف ــن والمحاضري ــراء والمعلمّ ــث الخ ــرأسى حي ــم ال التعلّ

ــم. ــول عليه ــم الحص ــبق له ــدة س ــارات مفي ــارف ومه مع

ــن  ــتفادة م ــن الاس ــراد م ــن الأف ــه، ويمكّ ــه فاعليت ــون ل ــن أن يك ــذات يمك ــة ال دراس

الوقــت المتــاح المــرن، ولكــن الكثــرون يحتاجــون إلى دعــم مــن مــدربّ أو معلّــم خــاص 

أو مجموعــة نظــراء دراســية حتــى يمكنهــم تحقيــق النجــاح.

التعلمّ المتكامل والعمل:
ــن  ــر م ــات. وكث ــراد والمؤسس ــة الأف ــا دور فى تنمي ــابقة له ــم الس ــواع التعلّ ــع أن جمي

ــط بشــدة بالعمــل الفعــى.  ــوعٍ وترتب ــن ن ــر م ــدة تســتخدم أك ــم الجي ــات التعلّ عملي

فعــى ســبيل المثــال، الــدورات التــى تقــدّم خليــط مــن عمليــات التعلـّـم الأفقــى والــرأسى 

ــح للمشــاركين أقــى اســتفادة مــن كلا الأســلوبين. تتي

"فترتيب تبادل للتعليم يمكن أن يؤدى 

إلى رؤىً وعلاقات جديدة مدهشة 

ونافعة فيما بين المشاركين."

إرشــادات عملية للتخطيــط للتعلّم

باعتبــارك قائــدٌ أو ميــرِّ فــإن عليــك مســئولية التأكــد مــن أن عمليــات التعلّــم مثمــرة 

وممتعــة. 

العمل بطرق متنوعة:
ــا مــن المهــم أن نكــون قادريــن  ــم المؤســى الخــاص بن عنــد التخطيــط لعمليــات التعلّ

ــم  ــاذج التعلّ ــتخدام نم ــى اس ــم، وع ــن التعلّ ــة م ــتويات مختلف ــى مس ــل ع ــى العم ع

ــة. ــف مختلف ــا فى مواق ــن تنفيذه ــى يمك ــه( والت ــورة عالي ــة )المذك المختلف

فلــن تكــون خــرات التعلـّـم اكــر اثمــاراً فقــط ، ولكــن ســوف تجــد النــاس يســتمتعون 

إذ يكــون لديهــم الحافــز عــى المســتويات المختلفــة. فلتبــدأ بالأســاليب البيســيطة. اســأل 

النــاس مــا الخــرات الجيــدة التــى اكتســبوها وجربهــا معهــم.

والتعلـّـم مــن النظــراء، أو التعلـّـم الأفقــى فعّــال بشــكل خــاص. فترتيــب تبــادل للتعليم 

يمكــن أن يــؤدى إلى رؤىً وعلاقــات جديــدة مدهشــة ونافعــة فيــا بين المشــاركين.
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استخدام الطقوس والأنشطة والعبارات المجازية المحلية:
الربــط بالثقافــة المحليــة مــن شــأنه أن يســاعد عــى بنــاء الثقــة داخــل المجموعــة وتوفــر 

ــراد  ــإذا كان الأف ــة. ف ــراد المشــاركة بحري ــث يمكــن للأف ــم بحي ــات التعلّ ــان فى عملي الأم

ــداً أو  ــوا نق ــوا أن يواجه ــم ألا يخش ــم، فعليه ــم وأفكاره ــاركة بخبراته ــرغبون فى المش س

ســخريةً  لكونهــم أمنــاء. إن بنــاء ثقافــة آمنــة قــد يســتغرق بعــض الوقــت، ولكــن افعــل 

كل مــا يمكنــك لحمايــة حقــوق الأفــراد لــى يمكنهــم التكلّــم بأمانــة. 

تعلمّ من الخبرات الفعلية:
هنــاك دائمــاً الكثــر لاكتســابه مــن قصــص النــاس، وخبراتهــم الفعليــة. ســاعد الآخريــن 

عــى توجيــه أســئلة جيــدة مــن واقــع خبراتهــم – انظــر النقطــة الخاصة بـــ "توجيه أســئلة 

ــة  ــن حلق ــادية ع ــئلة استرش ــوان "أس ــة، والعن ــخة الانجليزي ــل" فى ص 24 فى النس أفض

ــة. ــم العمــى" فى ص 10 فى النســخة الانجليزي التعلّ

ربط التعلمّ بنشاط جديد: 
بينــا يتعلـّـم الأفــراد أمــوراً جديــداً، حثهــم عــى ربــط مــا يتعلمونــه بأنشــطة، حتــى لــو 

كان هــذا مجــرد الخطــوة التاليــة. شــجّع الأفــراد عــى النجريــب، تجربــة أفــكار جديــدة، 

وتطبيــق معــارف جديــدة عــى عملهــم، والاســتمرار فى التفكــر فى خبراتهــم الجديــدة.

إجعل من عملية التعلم استمتاعاً:
ادرج فى الحلقــات الجــادة أنشــطة لطيفــة، ســواءً ألعــاب، مشــاركة الطعــام، غنــاء 

ــم يمكــن أن يكــون أمــراً متعِبــاً، لذلــك نحتــاج إلى تنويــع  معــاً، الخــروج معــاً .... فالتعلّ

ــان. ــكان والزم ــى الم ــم، وحت ــدّم، والتناغ ــبة التق ــاليب، ونس الأس

"الربط بالثقافة المحلية من شأنه أن 

يساعدعلى بناء الثقة."

"التعلّم يمكن أن يكون أمراً متعِباً، 

لذلك نحتاج إلى تنويع الأساليب، 

ونسبة التقدّم، والتناغم، وحتى المكان 

والزمان."



144 WWW.BAREFOOTGUIDE.ORG

العمل الممتد والشعور بالاستنزاف 
إذا كانــت مؤسســة مــا تعمــل أربعــة أســابيع فى الشــهر مــن العمــل الشــاق، فــا مــدى 

انتاجيتهــم الفعليــة؟ قــد يعملــون أكــر، ولكــن هــل ينجــزون عمــاً أكــر؟ لقــد صادفنــا 

العديــد مــن المؤسســات التــى تعمــل بجهــد لا يمكــن تصــوّره فى أعــال لم تعــد تســتحق، 

ــا  ــة وب ــج أصبحــت متعِب ــل لبرام ــرر نفــس الأخطــاء وتجاهــد للحصــول عــى تموي وتك

ــرون يشــعرون بالاســتنزاف  ــا غــر ســعداء، وكث ــون فيه ــا يكــون العامل ــاً م ــاة. وعالب حي

ــر  ــام تزخ ــه ع ــات بوج ــذه المؤسس ــة، لأن ه ــاة حقيقي ــا لمأس ــة. إنه ــادرون المؤسس ويغ

ــل  ــاً داخ ــوا فرق ــم أن يصنع ــن يمكنه ــاس متميّزي ــن، وأن ــة وملتزم ــاء للغاي ــراد أكف بأف

المؤسســة.

معظــم المؤسســات متشــابهة بشــكلٍ مــا – مــن حيــث أن أى مؤسســة لا تأخــذ عمليــة 

التعلــم بجديــة. فالوقــت المخصّــص للتعلـّـم مــن النظــراء يعتــر بالنســبة لهــم رفاهيــة أو 

أمــراً يمكــن إدراجــه فيــا بــن "العمــل الحقيقــى" إذا كان لنــا أن نراعيــه عــى الإطــاق، 

ولــل ينظــرون إليــه عــى أنــه جــزء حيــوى مــن دورة العمــل كلهــا.

العمل مع الدارسين البارزين )نجوم التعلم(:
لمــاذا تفشــل المؤسســات التــى بهــا قــادة مؤثريــن وذوى خــرة كبــرة وفاعليــة فى مســايرة 

التوقعــات؟ أحــد الأســباب هــو أن هــؤلاء القــادة غالبــاً لا يشــعرون باحتياجهــم للاهتــام 

ــن لا  ــه، وح ــم عمل ــى عليه ــا ينبغ ــل م ــون بالفع ــم يعرف ــذا لأنه ــى، ه ــم المؤس بالتعل

يعرفــون فإنهــم ببســاطة يصلــون إلى معرفتــه بأنفســهم. وهــم يتوقعــون مــن الجميــع أن 

يفعلــوا المثــل، لأن هــذا مــا قامــوا بــه أنفســهم. وهــم معروفــون بأنهــم دارســن بارزيــن، 

لهــم فاعليــة كبــرة، ويحــوزون الإعجــاب والاحــرام.

مشاكل أربع نعرضها هنا:

ــلوب  ــا أس ــون فيه ــة يك ــداً لدرج ــى معقّ ــر الاجتماع ــذ التغي ــح تنفي ــد أصب ... أولاً، لق

التعلــم الخــاص بالأفــراد البارزيــن غــر ممكنــاً – فحاليــاً يتطلــب العمــل المؤســى عنــاصر 

ــدة وتفكــر جماعــى للوصــول إلى المعرفــة.  ومدخــات عدي

ــم  ... ثانيــاً، معظمنــا ليــس مــن "الدارســن البارزيــن". فإننــا عــادة نجاهــد أن نتعلّ

بأنفســنا، ونحتــاج أن نشــارك بخبراتنــا، ونتلقــى ردود الأفعــال، ونعقــد مناقشــات 

ــتمتع  ــة تس ــات اجتماعي ــا كائن ــا. إنن ــا، وخططن ــا، وتصوراتن ــر ملاحظاتن ــدة لتطوي جي

ــرك. ــم المش بالتعلي

ــا  ــم المتاحــة، يكــون لدين ــة ومســاحات التعلّ ــة الجماعي ــا التعليمي ــاً، فى علاقاتن ... ثالث

فرصــة اللهــو والتجريــب فى وجهــات النظــر والأفــكار المختلفــة. كــا يتــاح لنــا أن نتعلّــم 

ــادات "الدارســن البارزيــن" أو تشــارك فى هــذه  ــا البعــض. فــإذا لم تشــجع قي مــن بعضن

الأنشــطة، فإنهــم يســلبون المؤسســة مــن هــذا الأســاس الهــام للعمــل الجماعــى الفعّــال.

ــد  ــذى ق ــم )ال ــى التعلي ــا نتلق ــا عندم ــن معن ــادة البارزي ــن الق ــاً، إذا لم يك  ... رابع

ينطــوى عــى تحســن عملنــا إو إعــادة النظــر فيــه(، عندئــذ يمكننــا الوصــول إلى أفــكار 

جيــدة لا يفهمونهــا، مــا يفســح المجــال لأســاليب متعارضــة للعمــل. ولكــن غيابهــم قــد 

ــا عــن التفكــر والتخطيــط لأنفســنا. ــا غــر آمنــن ويعوقن يجعلن

التالى... احترس من 

"لقد أصبح تنفيذ التغيير الاجتماعى 

معقّداً لدرجة يكون فيها أسلوب 

التعلم الخاص بالأفراد البارزين غير 

ممكناً."
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لمــاذا تقاوم المؤسســات عملية التعلم؟

كثرة المشغوليات:
ن لدرجة أنه لا يمكننا استثمار كل ذلك الوقت  "أنا هنا لأعمل ... إننا مشغول�ي

... التعلّم رفاهية!"

ــم كجــزء مــن دورة العمــل ... تمامــاً كــا نحتــاج أن نــأكل وننــام،  نحتــاج أن نــرى التعلّ

أن نتغــذى ونمتــأ بالطاقــة، هكــذا نحتــاج أن نفكــر ونتعلـّـم لــى نغــذى عملنــا بالطاقــة 

الجديــدة والأفــكار.

الخبرات السيئة:
"المرة السابقة حين كنا نعرض دراسة حالة، تلقيت نقداً وشعرت بالحرج!" 

ــاً ممتعــاً وصداقــة حميمــة، حيــث يمكننــا أن  ــاً، مكان ــاً آمن ــم الأمــن يتطلــب مكان التعلّ

ــا البعــض، دون خــوف. ــم مــن بعضن نقــول الحقيقــة وندعــم ونتعلّ

الأنشطة المملة: 
"كان لدينا فكر، ولكنه تحوّل إلى اجتماع ممل"

نحتاج أن نعدّ أنفسنا بأنشطة تعليمية إبداعية ومهارات تيسيرية فعّالة.

من الصعب للغاية أن نبدأ:
"لا تعرف من أين نبدأ، إنه أمر صعب للغاية"

فلتبــدأ بأمــورٍ تنفذهــا بالفعــل ســواءً كانــت رســمية أو غــر رســمية لنجعلهــا مفهومــة 

ــد  ــخ، بع ــبوعية، أو فى المطب ــك الأس ــا فى اجتماعات ــها. وربم ــى أساس ــوّر ع ــاول التط ونح

العمــل، أو فى طريــق العــودة مــن الميــدان يمكــن أن تكــون لــك مناقشــات مفيــدة حقيقة 

ــر كيــف يمكنــك تحســينها. ومــن الأشــخاص  ــم مــن الخــرات. فكّ وتســاعدك عــى التعلّ

الذيــن يمكــن مشــاركتهم فى تلــك العمليــة؟

أين الجميع؟
"حاولنا أن نفعل ذلك، ولكن لم يح�ض الجميع، لذلك توقّفنا" "يبدو وكأن 

" لم يكن لديهم وقت للتعلّم معنا." ن التعلم كان للبعض فقط – "المهم�ي

ــاج إلى الاســتثمار فى  ــع بالاحتي ــع الجمي ــة تقن ــادة حقيقي ــب قي ــر صعــب ويتطل ــه أم إن

ــى. ــم الجماع التعلّ
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إحدى الطرق ال�ت نتبعها لنصبح مؤسسة تعلمية هى تجنيب وقت 

منتظم لأعضاء المؤسسة للاجتماع معاً للتعلّم. �ف CDRA لدينا "أسبوع 

ن  ه جميع العامل�ي لى"، وهو أسبوع تعلّم مؤسسى نعقده تقريباً بشكل شهرى، ويحض� زن م�

. ويتبع هذا النشاط نموذجاً أساسياً، وإن لم يكن روتيناً صارماً. ن داري�ي ن والإ الميدان�ي

فطار والأخبار،  : يوم نعود فيه للارتباط ببعضنا البعض، ونتشارك �ف الإ ن يوم الاثن�ي

يتبعه ورشة عمل إبداعية يديرها فنان. وقد قمنا فيه من قبل بالغناء، والرسم، والنحت، 

ن تعكس  ة من صفحت�ي ودق الطبول، والرقص ... الخ. وبعد الظهرنكتب تقارير قص�ي

ن خاص بالعمل.
ّ اتنا عن موضوع مع�ي خ�ب

ز �ف ذلك لا يكون على حل المشاكل أو تقديم  ك�ي يوم الثلاثاء: نشارك تقاريرنا معاً. وال�ت

النصائح ولكن على الإصغاء باهتمام والملاحظة وإعادة التفك�ي فيما سمعناه وتعلّمناه. 

ة. ّ وع�ب السنوات كانت معظم معارفنا قد جاءت من خلال هذه الأنشطة المع�ب

، أو فرصة  يوم الأربعاء: دراسة حالات، مراجعة لورقة مقدمة لمؤتمر أو للنش�

للمجموعات للالتقاء معاً �ف ورشة عمل للتخطيط أو للبدء �ف مبادرة بحثية.

امج،  ز فيه على إدارة ال�ب ك�ي دارية، ويتم ال�ت يوم الخميس: اجتماع حول الأمور المالية والإ

اتيجية للنظر  ها من الأمور الداخلية، يعقبه اجتماع تحديد الاس�ت والمعلومات المالية وغ�ي

ونية والدعوات. و�ف بعض  �ف الطلبات والاستفسارات، والتواصل ع�ب الشبكة الالك�ت

اف شخصى.  الأحيان يكون لدينا �ف هذا اليوم إ�ش

يوم الجمعة: مجموعة عمل لدراسة كتاب هام لتعميق ممارساتنا، يعقبها اختتام 

للمسائل البارزة، وحصيلة أفكارنا ومناقشاتنا لاتخّاذ إجراءات �ف المستقبل.

لية منذ 15 عاماً. وتجنيب الوقت لذلك النشاط  زن تعقد CDRA هذه الأسابيع الم�

ز وتعميق ممارساتنا ... والأسلوب الذى نتبعه دائماً يكون  ك�ي يساعدنا على ال�ت

مستنبطاً مما سبق، ولكنه يتضمن العناصر الرئيسية التالية:

لية  زن "ساندرا هيل" تتحدث عن الأسابيع الم�

"إحدى الطرق التى نتبعها لنصبح 

مؤسسة تعلمية هى تجنيب وقت 

منتظم لأعضاء المؤسسة للاجتماع معاً 

للتعلّم."

يرجى الرجوع لمصادر أك�ث على 
 موقعنا:

www.barefootguide.org
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:)guiding principles( 1. حدد واحترم مبادئك الاسترشادية

بعــض مبادئنــا الأساســية هــى مراعــاة خبراتنــا الســابقة بتدقيــق، والتعلـّـم من ممارســاتنا؛ 

التوصّــل بأنفســنا إلى إجابــات للآســئلة كأفــراد ومجموعــات؛ وغالبــاً مــا يقــود التعلـّـم إلى 

التغيــر عندمــا يحتــوى "الشــخص بأكملــه" – الــرأس، والقلــب، والقــدم.

2. اكتشف الأسئلة الفردية والمؤسسية:

نســأل: مــا الــذى يســتوقفنى لأهميتــه؟ مــا التحــدى الــذى يواجهنــى؟ مــا الصــورة التــى 

تظهــر؟ ونســأل أســئة تســاعدنا عــى التحــرك نحــو التــرف، مثــل: مــا هــى الأمــور التــى 

 CDRA نقترحهــا للمتســقبل؟ ومــاذا يعنــى هــذا بالنســبة لى، لمؤسســتى، لنشــاطى؟ وفى

لدينــا ســؤال مؤســى عميــق يعكــس هدفنــا، ويرشــد عملنــا، ويبلــور تعليمنــا المؤســى، 

وهــو: "مــا هــى الأشــكال والإجــراءات المؤسســية التــى تنقــل الســلطة فى العــالم؟"

3. اخلق الفرصة ليكون لك صوت وتعبّ عنه:

نحــن نؤمــن بأنــك حــن تجــد صوتــك، ســوف تجــد ســلطتك. فكيــف أجــد صــوتى؟ كيــف 

أعــرف مــا أفكــر فيــه؟ فى CDRA وجدنــا مــن المفيــد أن نخصّــص وقتــاً للكتابــة. العصف 

الذهنــى، و"الكتابــة الموجــزة"، وحفــظ الســجلات، كل ذلــك يســاعدنا على الاســتمرار على 

وعــى بمــا يجــرى طــوال اليــوم وداخلنــا. وعــادة نمنــح الأفــراد وقتــاً للتفكــر بأنفســهم. 

ــر نشــاط لتســجيل الخــرات والأفــكار خــال  ــا اســتخدام دفات ومــن وقــت قريــب بدأن

عملنــا، لــى نحصــد ذلــك فى الأســابيع المنزليــة.

 

4. فهم طبيعة المجتمع وتعزيزها:

العلاقــات الصحيــة حيويــة للتعلـّـم، إذ تمكّــن مــن المشــاركة فى المجازفــة، والأمانــة، والرؤى 

بغــر خــوف مــن النقــد الهــدّام. كــا أن التفاعــل، والمناقشــات، والخلافــات بيننــا تــرز 

ــم  ــا تعلّ ــد، فيحــدث بينن ــة الأمــور، وأفــكار جديــدة، وتفاهــم جدي طــرق جديــدة لرؤي

مؤســى. وكلــا كانــت العلاقــات أفضــل، كانــت المســاحة أكــر أمانــاً، وكان اســتعداد كلٌ 

منــا أكــر للمشــاركة بأصواتنــا.

 

5. ليكن التعلّم إبداعياً، مع الربط بين الفن والتنمية:

ــن  ــا، كلا الجانب ــل عقلن ــم بكام ــى يســاعدنا عــى التعلّ ــل بالشــكل الفن ــن أن العم نؤم

ــل،  ــر المتعقّ ــن التفك ــا م ــى تحويلن ــاعد ع ــة تس ــطة الإبداعي ــن. والأنش ــر والأيم الأي

المنطقــى، الفكــرى، الــذى يعــود إلى الجانــب الأيــر مــن العقــل، إلى التفكــر الأكــر 

خياليــة، وإبــداع، وبديهيــة والــذى يرجــع إلى الجانــب الأيمــن مــن العقــل. وعندمــا 

ــن الراجــح أن نصــل إلى تصــوّرات افضــل،  ــون م ــه، يك ــا بأكمل نســتخدم عقلن

ــا نعمــل نحــو المجهــول. ــر أنن ونــرى الصــورة الأكــر، ونتذكّ

6. تعزيز التعليم بالقيادة:

ــون  ــخاص يرجع ــة أش ــن ثلاث ــر م ــق صغ ــة فري ــابيع المنزلي ــود الأس يق

للعاملــن للاسترشــاد، ويخططــون لــكل نشــاط، للتأكــد مــن الاســتمرارية والعمــق.

العناصر الأساســية للتعلم المؤسسى
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مــا الــذى تشــرك فيــه الأســاطير الشــعبية، 

والنــكات،  والأفــام،  والإشــاعات، 

ــات؟  ــالات، والرواي ــة الح ودراس

مختلفــة  أنــواع  جميعهــا 

هــل  القصــص.  مــن 

ــاً  ــل يوم ــن أن تتخي يمك

فى حياتــك لا ينطــوى 

حكايــة  قــص  عــى 

حقــاً،  اثنــن؟  أو 

عــن  عبــارة  حياتنــا 

كاشــفة،  مسرحيــات 

فصــول  ذات  قصــص 

والحــاضر،  للــاضى 

وبعــض فصــول للمســتقبل 

كتابتهــا. تنتظــر 

كلنــا أحببنــا القصــص كأطفــال، 

ــص  ــت القص ــخ لعب ــر التاري ــذ فج ومن

ــاذا،  ــن لم ــال. ولك ــة الأطف ــياً فى تنمي دوراً رئيس

أولادنــا  إلى  تدخــل  فإنهــا  حكايــات  نقــصّ  حــن  وكيــف؟ 

ــم،  ــفها خياله ــالات يستكش ــم مج ــح داخله ــعونها، وتفت فيوس

ويحلــق بهــا ويطوّرهــا، ويفقــدوا فيهــا ذواتهــم ويعيــدون 

تشــكيلها باكتشــاف حقائــق جديــدة. بالنســبة للأطفــال، تعتــر 

القصــص معلمّــن فعّالــن، يتســللون مــن أســفل الأبــواب 

ــال  ــن للأطف ــات، مكوّن ــة للتعلي ــفل المقاوم ــن أس ــة، م المغلق

خبراتهــم ودروســهم. إنهــا طريقــة تعلمّهــا الأطفــال طــوال 

العصــور، فى جميــع الثقافــات.

هــل الكبــار مختلفــون؟ عندمــا نســمع قصــة جيــدة او 

خــرة مشــوّقة فانهــا يمكنهــا أن تنبّهنــا إلى شــئٍ جديــد. وإذا تــم 

حكيهــا بطريقــة جيــدة، فاننــا نصبــح شــهوداً لهــا حــن تتغلغــل 

ــح  ــال، لتصب ــع الأطف ــل م ــا تفع ــاً مثل ــا، تمام ــص داخلن القص

ــم منهــا. ــا الخاصــة التــى نتعلّ جــزءاً مــن خبرتن

أنشــطة التعلـّـم الجيــدة دائمــاً تســتمد خــرة مــا مــن 

القصــص، لــى تغــذى أفكارنــا وتوجهــات أعمالنــا فى المســتقبل. 

التعلــم  مــع  نتعامــل  أن  أردنــا  فــإذا 

الاجتماعــى،  والتغيــر  المؤســى 

الاســتفادة  نتعلـّـم  أن  علينــا 

مــن قصــص الآخريــن، ومــن 

خبراتهــم. فعــى أى حــال، 

الاجتماعــى  التغيــر 

ــاس  ــر الن ــاص بتغي خ

وتعلمّهــم  لحياتهــم، 

مــن قصــص المــاضى 

تتغــرّ قصــص  لــى 

المقبلــة. حياتهــم 

مــن  نتعلـّـم 

لقصــص،  الاســتماع 

ولكننــا أيضــاً نتغــرّ ونحوّل 

نحــى  أن  بعــد  أنفســنا 

تلــك القصــص. فعندمــا تحــى 

النســاء اللــواتى يعانــن مــن الظلــم 

فى عشــوائيات المكســيك أو مناطــق جنــوب 

أفريقيــا قصصهــن لبعضهــن البعــض فإنهــن يحولــن قصصهــن 

ــص  ــذه القص ــن ه ــاء، وم ــص بق ــا إلى قص ــن ضحاي ــن كونه م

تمكينهــن.  عــن  جديــدة  قصصــاً  يخلقــن 

ــك  ــة – فنحــن نفعــل ذل ــه أن يقــص حكاي أى شــخص يمكن

طــول الوقــت – عندمــا نحــى لآزواجنــا مــا حــدث فى العمــل، 

وعندمــا نــرح لطفــل مــا ســبب خطــورة شــئٍ مــا، أو عندمــا 

ــاه. ومثلــا هــو الحــال  نحــى لصديــق عــن شــئٍ غريــب رأين

فى كل الأمــور الأخــرى، فإننــا كلــا تدربنــا، كلــا فهمنــا أفضــل. 

كــا يمكننــا ايضــاً كتابــة القصــص أو تســجيلها لــى يقرأهــا أو 

يســمعها الآخــرون.

العــالم ممتلــئ بقصاصــن بارعــن – فنانــن، كتـّـاب، راقصــن، 

ممثلــن، مغنيــن – وجميعهــم يقصــون علينــا حكايــات. كــا أن 

العديــد مــن المجتمعــات لا يــزال لديهــم القصّاصــن التقليديين. 

ابحــث عــن هــؤلاء، وادعهــم، وتعلـّـم منهــم. 

القصــص، التعلّــم، والتغيّ اجتماعى ...

قول قديم من "ليبوجانج ماشيل" “ ”يجدل القدماء قصصهم �ف مستقبل أولادهم.
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PME التخطيــط، والمتابعــة، والتقييم

من "حرب الفكر" للمؤلف "بِن أوكرى"

لقد كنّا محبّون للفنون وهواة ... 

ية ...  ن حال الب�ش لدينا بعض أفكار عظيمة لتحس�ي
ن لقد كنّا مثل أطفال مدلّل�ي

لقد كنّا مثل أطفال طغاة ... 

نحتاج إلى دليل ملّح عند الاستماع. 

” 

“ 

هذا الفصل يستعرض بعض التحديات الأك�ث عمقاً أمام أساليب 

وأنشطة التخطيط، والمتابعة، والتقييم ال�ت من خلالها تدار المؤسسة، 

وتتطوّر، وتعيد التفك�ي �ف أنشطتها.

حسناً ... حان الوقت لتغيير طريقة تفكيرنا ...

ما لم يكن هناك أخطاء أو قصور، فالنشاط ليس 
 “ ”فعّالاً بشكلٍ كافٍ.

ن اد ڤان هوت�ي كوي�ن

 .)results and outcomes( ــات ــج والمحص ــن النتائ ــس م ــا الهواج ــا تنتابن ــد أصبحن لق

لقــد أصبــح مــروع التنميــة هــو الشــكل الســائد للمؤسســات التنمويــة، وهــى غالبــاً 

تحــل محــل المؤسســات المحليــة. تتطلـّـب المشروعــات أن نبــذل جهــداً للتنبــؤ بالحصيلــة 

والنتائــج والتأثــرات لســنوات قادمــة.

ــة"،  ــده فى "النهاي ــا نري ــا واضحــن بشــأن م ــى كنّ ــا مت ــرض )والمرجــو!( هــو أنن المف

ــك. ــق ذل ــه لنحق ــاج عمل ــا نحت ســوف نكــون واضحــن بشــأن م

ــن  ــج، ولك ــذه النتائ ــن ه ــئوليتنا ع ــن مس ــد م ــأنه أن يزي ــن ش ــذا م ــد أن ه ونعتق

ــن! ــادة مخطئ ــن ع ــف نح للأس

فى بعــض الأحيــان ينجــح التخطيــط القائــم عــى أســاس النتائــج، وذلــك عندمــا تكــون 

الظــروف مواتيــة، أو يمكــن تصوّرهــا )انظــر ص 20، 21 فى النســخة الانجليزيــة( ... ولكــن 

ــاً،  ــاً زائف ــة منطق ــات التنمي ــرض مشروع ــا تف ــراً م ــة، فكث ــروف مواتي ــن الظ إذا لم تك

يفــرض ظروفــاً لا وجــود لهــا، وتثقــل الأفــراد بنتائــج وخطــط طموحــة أكــر مــن الــازم 

وغــر محتملــة التحقيــق.
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الإدارة بالنتائج:
ببســاطة، فى العــالم المعقّــد، عــالم التغيــر، "الإدارة بالنتائــج" غالبــاً تخلــق معوّقــات أكــر 

مــا تقــدّم مســاعدة. فلــاذا؟

الارتباك وخيبة الأمل تنشأ بين الجهات المانحة والشركاء.

مــن يتلقّــوْن التمويــل مــن الجهــات المانحــة يضطــرون دائمــاً لــرح ســبب عــدم نجــاح 

الخطــة المؤسســية، وســبب فشــلها؟

ــة  ــا الحــدوث بالرغــم مــن عــدم امكاني ــى يمكنه ــور الت ــن فى الأم ــح منحصري ــد نصب ق

التنبــؤ بهــا.

ــا  ــراً م ــا كث ــك فإنن ــن ذل ــم م ــويقاً. وبالرغ ــر تش ــى الأك ــة ه ــر المتوقعّ ــج الغ النتائ

نتجاهــل تلــك النتائــج لأنهــا لم تكــن داخــل الخطــة بينــا كان يمكــن أن يكــون لهــا أثــراً 

ــراً إذا دعّمناهــا حــن تظهــر. كب

ــق  ــوف وقل ــا خ ــق لدين ــن أن يخل ــج يمك ــديدة إلى النتائ ــة الش ــياق وراء الحاج الانس

ــن. مدمري

مــاذا إذا لم نحقــق نتائــج معيّنــة؟ هــل ســنحصل عــى تمويــل أكــر؟ هــل ســأحصل عــى 

تلــك الترقيــة؟ 

الــيء المفــرض أن يكــون الجــزرة، يصبــح العصــا – فالخــوف يضُعف الأمانــة. وهكذا، 

عندمــا يحــن وقــت "قيــاس أداءنــا"، فإننــا نبحــث و "نجــد" النتائــج التــى خططنــا لهــا 

ــاء. بــل والأهــم مــن  ــو لم تكــن هنــاك حقيقة.وبهــذه الطريقــة نصبــح غــر أمن حتــى ل

ذلــك، أن هــذا يضعــف التعلــمّ مــن الخــرة! وإذا كنــا بســبب الخــوف مــن الفشــل، لا 

ــم أبــداً جيــداً، ولذلــك لــن نتحسّــن. يمكننــا أن نكــون أمنــاء، فإننــا لــن نتعلّ

ما هى البدائل إذن؟ 

عندمــا تكــون الظــروف لا يمكــن التنبــؤ بهــا أو تصوّرهــا، يظــل مــن المهــم أن يكــون لنــا 

ــة وأهــداف، ولكــن لا يجــب ان تكــون الأهــداف محــددة أو مقيــدة بزمــن. فعــى  غاي

ســبيل المثــال، المبــادرة التنمويــة المحليــة فى مجتمــع غــر رســمى يمكــن أن تكــون غايتهــا 

إبــراز ودعــم القيــادة النســائية المحليــة وبنــاء الثقــة فى العلاقــات كأســاس للمؤسســات 

ــد النســاء، أو  ــة. ولكــن قــد لا يكــون مؤكــداً بشــكل كامــل مــن هــم بالتحدي المجتمعي

ــاً.  كــم سيســتغرق هــذا مــن الوقــت، أو كيــف يتحقــق، أو حتــى كيــف ســيكون ممكن

فالاســتمرار فى تقبّــل جميــع النتائــج المحتملــة، والتعلـّـم مــن الخــرة، هــذا مــن شــأنه أن 

ــون فى  ــا أو يرغب ــل الأفــراد أنفســهم تحقيقه ــى قــد يفضّ ــرز الاحتــالات المختلفــة الت ي

ــة. تحقيقهــا بالإضافــة إلى أهدافهــم الأصلي

نعــم يجــب ان يكــون لديــك النتائــج )المرنــة( أو الحصيلــة التــى ترغــب فى تحقيقهــا 

... ولكــن الأكــر أهميــة أن تركّــز عــى جــودة عمليــة التغيــر، وكيــف يتعلـّـم كل شــخص 

أثنــاء ســرها، حتــى يمكــن حــدوث تحسّــن مســتمر.

ــروف  ــق الظ ــاً بخل ــر اهتمام ــج، وأك ــأن النتائ ــاً بش ــل قلق ــون أق ــا أن نك إذا أمكنن

لعلاقــات وممارســات للتعلّــم الأمــن والجماعــى، ســيكون هنــاك احتــال اعــى فى خلــق 

مؤسســة تكتشــف، ثــم تبرهــن عــى مــا هــى قــادرة عليــه ويمكــن أن يثمــر نتائــج فعليــة.



الفصل السابع: استمرار الوعى بالتغي�ي151

دورة التخطيــط، والمتابعــة، والتقييــم، والتعلّم العملى

لقد تعرضّنا لأساسيات التخطيط، 

والمتابعة، والتقييم �ف الفصل الرابع 

ية( ز )ص 91- 93 �ف النسخة الانجل�ي

دورة التخطيط والمتابعة والتقييم 

أساساً هى شكل من أشكال حلقات 

التعلّم العملى )انظر الصفحات 109- 

ية( – �ف تطبيقها  ز 110 �ف النسخة الانجل�ي

على الدعم المؤسسى للممارسة.

التخطيـط:
التخطيط هو عملية توضح نوايا وغاية 

المؤسسة وتوضح الأساليب والأنشطة ال�ت 
ستتبعها المؤسسة لتحقيقها. وللتخطيط 

اتيچى،  عنصرين: التخطيط الاس�ت
والتخطيط التنفيذى.

التقييم:
هو دورة أطول أمداً للتعلّم 

وإعادة التفك�ي �ف عمل 
المؤسسة، وتنظيم العمل بناءً 

ة والتقدم بمرور  على الخ�ب
الوقت.

حلقة التعلمّ 
العملى:

التخطيط المتابعة

التقييم

المتابعة:
ات بشكل  هى عملية التفك�ي �ف الخ�ب
مستمر قص�ي الأجل للاطمئنان إلى أن 
العمل يس�ي �ف الطريق السليم نحو 
تحقيق الغاية. وتتضمن التفك�ي فيما 
ن  يحدث، واستنباط الدروس، وتحس�ي
ن من إعادة التخطيط  العمل، والتمك�ي

بشكل متواصل.

التعلّم

ي التفكي

العملى

طيط
تخ

ال
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لماذا نحتاج إلى أسلوب التخطيط، والمتابعة، 
والتقييم PME؟

إن التخطيــط، والمتابعــة، والتقييــم، والتقريــر يســاعدنا عــى الإدارة، والتحســن، وإعــادة 

التفكــر فى نشــاطنا عــى مــر الوقــت. فلنلــق نظــرة أدق عــى مــا يــى:

إدارة العمل:
مــن خــال دورة التخطيــط والمتابعــة والتقييــم، وإعــادة الخطيــط، يمكننــا أن نتتبــع مــا 

نفعلــه ونجــرى التعديــات اللازمــة – فيــا يشــبه موجّــه الســفينة ويــده مســتمرة عــى 

ــاء  ــط باســتمرار الســفينة أثن ــق، ويضب ــة، وأخــرى عــى الأف ــة، وعــن عــى البوصل الدف

ســرها. 

تحسين العمل:
مــن خــال عمليــة متابعــة وتقييــم جيــدة )او التعلّــم قصــر وطويــل الأجــل( يمكننــا أن 

نفكــر فى تجربتنــا، ونتعلـّـم مــن أخطائنــا، ونركّــز عــى نجاحاتنــا، ونعمّــق فهمنــا لعملنــا، 

ونطــوّر، وندعّــم، ونعــزّز عملنــا بشــكل مســتمر.

إعادة التفكير فى العمل:
ــر فى  ــادة التفك ــا إع ــل، يمكنن ــل الأج ــر أو طوي ــواءّ قص ــد، س ــم الجي ــال التقيي ــن خ م

ــال  ــدو أن المج ــن. ويب ــرّ نح ــث نتغ ــات، وحي ــال والاحتياج ــر المج ــث يتغ ــا –حي عملن

يصبــح قابــاً للتغــرّ أكــر وأكــر هــذه الأيــام، مــا يتطلــب مــن إعــادة التفكــر بشــكل 

ــكاد يكــون متواصــل. ي

المساءلة )والتقرير( حول الممارسة:
إننــا لا نعمــل بمعــزل عــا حولنــا. فــإذا كنــا نقــود أو نســاعد الآخريــن، فلابــد أن نخضــع 

للمســاءلة منهــم عــن جــودة قيادتنــا أو مســاعدتنا التــى نقدّمهــا، لــى نضمــن أننــا لا 

نفعــل شــيئاً ضــاراً. أفضــل طريقــة لذلــك هــى أن تلقــى وإعطــاء رد فعــل أمــن.

وإذا كنــا نحصــل عــى أمــوال مــن آخريــن، فإننــا نحتــاج إلى أن نخضــع للمســاءلة عــن 

ذلــك. والجهــات المانحــة قلقــة، ولهــا مــا يبررهــا، وترغــب فى وجــود دليــل عــى النتائــج، 

ولكــن يمكنهــم الحصــول عــى النتائــج بشــكل أفضــل إذا طلبــوا نوعــاً آخــر مــن الأدلــة:

ــح  ــاب يوض ــف حس ــب كش ــة أن تطل ــات المانح ــن للجه أولاً، يمك

اســتخدامات المــوارد )أى مراجعــة حســابية( 

ــا  ــل م ــة نق ــاه، وكيي ــا تعلمّن ــا وم ــن خبراتن ــن ع ــر أم ــاً، تقري ثاني

تعلمّنــاه لتحســن أو إعــادة التفكــر فى العمــل – وبعبــارة أخــرى، 

ــادة التفكــر  ــد مناســب فى إدارة، وتحســن، وإع ــذل جه ــل عــى ب دلي

فى العمــل.
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وضــع خطــة تفصيليــة لعملية "التخطيط، المتابعــة، التقييم" فى 
التنمية قطاع 

أن  التقييــم" يمكــن  المتابعــة،  "التخطيــط،  المناقشــات عــن  إن 

ــدرك أن  ــا لا ن ــو إنن ــباب ه ــد الأس ــة. فأح ــة ومحبط ــون مربك تك

هنــاك مســتويات مــن عمليــة "التخطيــط، المتابعــة، التقييــم"، 

ولهــذا نتكلــم كثــراً عــن غايــات متعارضــة. وفى الرســم التــالى 

نصــوّر ثاثــة عوامــل رئيســية، وبينهــا خمــس مســتويات مــن  

ــه الخاصــة  ــه أنظمت "التخطيــط، المتابعــة، التقييــم" – كل عامــل ل

ــادة  ــين، وإع ــم"، لإدارة، وتحس ــة، التقيي ــط، المتابع ــن  "التخطي م

التفكــر، والتقريــر بشــأن تنفيــذه ... ثــم لــكل منهــا عاقــة ترتبــط 

ــات كل  بالمســتوى الأعــلى أو الأدنى. انظــر كيــف تتــصرف فى تحدي

ــط!( ــة فق ــة قليل ــى أمثل ــل )وه عام

اكتشاف تحدياتنا:

"التخطيط، المتابعة، التقييم" PME والتقرير الإيجابى والسلبى فى قطاع التنمية:

الجهات المانحة
 )حكومة، قطاع خاص، جهات 

أجنبية، جمعيات أهلية دولية( 

الجمعيات الأهلية

المؤسسات 
المجتمعية، 

والحركات 
الجتماعية

تحديات الجهات المانحة:

التعامل بالضغط من المجتمع لتقديم نتائج 

�يعة؛

وضع ممارسة مفهومة عن كيفية منح المال تنمويا؛ً

الحد من عزلتهم عن الواقع، وجعلهم أك�ث 

إحساساً بالحقائق المعقّدة.

تحديات الجمعيات الأهلية:

ف  "التخطيط، المتابعة، التقييم" على  ترك�ي

امج، وليس  احتياجات المجتمع وأعمال ال�ب

فقط على استخدام الجهات المانحة 

ومتطلبات التقرير؛

التعامل الجماعى مع سلطة الجهات المانحة 

ومساعدتهم على بناء عمل جيد؛

وضع أنظمة  "تخطيط، متابعة، تقييم" جيدة 

ف العمل  قائمة على التعلّم، بهدف تحس�ي

بحيث يتضمن مساءلة أك�ب أمام المجتمعات.

تحديات المؤسسات المجتمعية 

والحركات الجتماعية:

التحكّم �ف أعمالهم التنموية وعلاقاتهم 

مع أطراف فعّالة أخرى بشكل أفضل؛

وضع عمليات  "تخطيط، متابعة، 

تقييم" أك�ث فاعلية وملائمة لحتاجاتهم 

وثقافاتهم؛

المساءلة المستمرة أمام مجتمعاتهم قبل 

أن تكون أمام الأطراف الأخرى.

المساءلة أمام المجتمع 

و ) أنظمة  "التخطيط، المتابعة، التقييم" الخاصة 

بالمؤسسات المجتمعية والحركات الجتماعية

المساءلة أمام المجتمع

ب ) التخطيط والتقرير من 

الجمعيات الأهلية المانحة

ج ) الأنظمة الداخلية لـ "التخطيط، 

المتابعة، التقييم" والتعلّم الخاصة 

بالجمعيات الأهلية

د ) "التخطيط، المتابعة، التقييم" 

ف المؤسسات المجتمعية  الميدا�ف ب�ي

والجمعيات الأهلية

أ ) أنظمة الجهات المانحة لـ  "التخطيط، 

المتابعة، التقييم" / التعلّم
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)PME( "دراســة أعمــق لـ  "التخطيط، المتابعــة، التقييم

التخطيـــط: 
التخطيــط هــو عمليــة توضــح نوايــا وغايــة المؤسســة. 

ــا إلى  ــة ويحوّله ــة مفهوم ــة المؤسس ــل هوي ــو يجع فه

ــبة وذات  ــة مناس ــم بطريق ــد أن تت ــك لاب ــل. لذل عم

ــا. ــزىً للمؤسســة ذاته مغ

• كتصــوِّر للمســتقبل، لابــد مــن توقّــع حــدوث تغــرّ 	

ــر إلى  ــى النظ ــم. وينبغ ــذ والتعلّ ــدّم التنفي ــع تق م

ــا مجــرد مســودة جاهــزة  ــى أنه ــة الخطــط ع كاف

ــط. ــادة التخطي لإع

• الذيــن يطلبــون خطــط مــن جهــات خارجيــة )مثــل 	

ــارة  ــم المه ــون لديه ــد أن يك ــة( لاب ــات المانح الجه

لترجمــة خطــط شركائهــم إلى اللغــة والإطــار الــذى 

يحتاجــون لاســتخدامه، فــا يجبرونهــم عــى عمــل 

ذلــك بأســاليب لا تتلائــم معهــم.

وينبغى تشجيع محاولات التخطيط المحلى.

المتابعـــة:
ــا  ــى بم ــام الحقيق ــة عــى الاهت ــدة علام ــة الجي المتابع

ــطة  ــن الأنش ــق ع ــم والدقي ــار الدائ ــرى، والاستفس يج

ــار. ــن آث ــه م ــا أدت إلي وم

ــم( تنطــوى عــى التــزام بالتوقــف  والمتابعــة )مــع التعلّ

ــة ســر  ــر فى كيفي ــر للنظ ــن لآخ ــل مــن ح عــن العم

ــة. ــوّر والخط ــا كان فى التص ــة بم ــور مقارن الأم

ويجــب النظــر إلى المتابعــة عــى أنهــا عمليــة انعكاســية 

تســاعد عــى التعلّــم، وتمكّــن مــن تحســن العمــل، مــع 

إمكانيــة إعــادة التفكــر وإعــادة التخطيــط. ويمكــن 

أيضــاً أن تكــون عمليــة تأكيديــة هامــة لمــا يســر بنجــاح.

ــم، فإنهــا قــد تصبــح  وإذا انفصلــت المتابعــة عــن التعلّ

مجــرد وظيفــة تنظيميــة.

التقييـــم:
التقييم هو عملية مراجعة وتقييم لشئٍ ما.

وهــو يختلــف عــن المتابعــة مــن حيــث أنــه يتجــاوز تنفيــذ الأنشــطة 

ــل  ــم يمث ــق. والتقيي ــدف الأعم ــة واله ــة للغاي ــا بالمقارن ــم أثره لتقيي

نذيــراً متأصــاً لأنــه يطــرح للتســاول المســائل الخاصــة بالهويــة 

والمــرر الجوهــرى للوجــود. فــإذا تــم بطريقــة جيــدة، ســوف يكــون 

ــم. ــات التعل ــق عملي ــورات وأعم ــق التص ــدراً لأعم مص

• ينبغــى دائمــاً أن يكــون التقييــم مملــوكاً وتحــت ســيطرة المؤسســة 	

التــى ســوف تســتمد منــه تعلــاً. فيمكنــك مســاعدتنا عــى تقييم 

ــع  ــاً وتتوقّ ــى خارجي ــاً تقييم ــتطيع واقعي ــك لا تس ــا، ولكن ذواتن

منــى التعلّــم مــن هــذا التقييــم.

• الجهــات الخارجيــة يمكنهــا أن تلعــب دوراً هامــاً كميسّيــن 	

وموجّهــى اســئلة.

• وينبغــى دائمــاً أن يصحــب التقييــم عمليــة تيســر تتيح للمؤسســة 	

ــة  ــط لعملي ــة والتخطي ــم النهائي ــل إلى قراراته ــع التوصّ أو المجتم

التغيــر الخاصــة بهــم عــى أســاس مــا تعلمّــوه.

• ينبغــى عــدم التشــديد عــى جــودة تقريــر التقييــم كمــؤشر 	

لجــودة التقييــم. ولكــن المعيــار يجــب أن يكــون هــو المســاهمة 

فى فهــم أكــر للتعلـّـم والتحســن. والتقييــم الجيــد ينبغــى أن 

ــر. ــئولية أك ــس ومس ــط نف ــعور بضب ــؤدى إلى ش ي

• التقييــم المســتقل الــذى يحــاول فــرض توصيــات مــن خــراء 	

ــة. ــدة للمؤسس ــيادة المتزاي ــدة الس ــف بش ــن أن يضع ــن يمك خارجي

• يمكــن أن يكــون الأخصائيــن قادريــن عــى إظهــار وتوضيــح 	

ــن  ــن م ــة، ولك ــة دراســة حــالات معيّن ــن خــال متابع ــر م التأث

الناحيــة العلميــة قيــاس النتائــج أو التأثــرات يتطلــب بحــث، مــع 

مهــارات ومــوارد ووقــت، وهــذا عــادة لا يكــون لــدى الأخصائيــن. 

فالجهــات المانحــة تحتــاج إلى تمويــل بحــث خــاص عــن تأثــر ذلك 

ــن الضغــط عــى  ــا يخفــف م ــن"، م عــى "المســتفيدين النهائي

أنظمــة  "التخطيــط، المتابعــة، التقييــم" بحيــث يمكن للمؤسســات 

أن تركّــز عــى التعلــم. )لتفاصيــل أكــر عــن هــذه النقطــة، انظــر 

القســم التــالى عــن: وضــع تصــور تفصيــى حــول النتائــج(

يمكــن أن يكــون هــدف التقييــم فقــط هــو قيــاس تأثــر التدخــات 

عــى مــن يتأثــرون بهــا مبــاشرة.
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"Outcome Mapping"وضــع تصور تفصيــى حول النتائج

 outcome ما وراء التصور التفصيلى للنتائج
:mapping

الكثــرون منــا معتاديــن عــى الضغــط لمتابعــة وتقييــم عملنــا 

ــاس المعيشــية.  ــنت أحــوال الن ــا حسّ ــت جهودن ــا إذا كان ــة م لمعرف

وعــادة هــذا النــوع مــن التغيــر أو "التأثــر" بعيــد عــن 

مجــال عملنــا، ويعتمــد عــى أعــال الآخريــن 

ــالم  ــا بالع ــط عملن ــى ترب ــرق الت ــاً. فالط أيض

الأفضــل الــذى نســعى إليــه واجهــت 

العديــد مــن المنحنيــات – كــا هــو 

ــن المســافرين.  ــن م ــع كثيري الحــال م

فنحــن نعمــل فى ظــروف معقّــدة 

فى  المســتدامة  التغيــرات  حيــث 

الأحــوال المعيشــية تنجــم عــادة مــن 

إيجــابى،  بعضهــا  عديــدة،  عوامــل 

وبعضهــا ســلبى. والتحــدى أمامنــا فى 

ــو  ــم ه ــة والتقيي ــات المتابع ــع عملي جمي

ــرات الأخــرى. ــن مســاهمتنا والتاث الفصــل ب

فعــى ســبيل المثــال تقييــم مــا يمكــن أن يرصــد 

تحسّــناً فى صحــة الأطفــال بعــد عامــن مــن بــدء البرنامــج التعليمــى 

عــن صحــة الطفــل مــع المختصــن التقليديــن. ولكــن هــل يمكــن أن 

نقــول أن البرنامــج هــو الســبب الوحيــد فى التحســن دون أن نبحــث 

فى كل شــئٍ آخــر حــدث فى حيــاة الأطفــال طــوال عامــن؟ إن عملنــا 

ــن  ــل فى تحس ــد العوام ــون أح ــد يك ــن ق ــن التقليدي ــع المختص م

الصحــة، ولكنــه مــن المحتمــل أن يكــون مجــرد إســهاماً صغــراً وغــر 

ــون  ــد يك ــة. فق ــرى الهام ــل الأخ ــن العوام ــد م ــن العدي ــام ضم ه

تحســن حصيلــة الحصــاد، والتطعيــات، وتزايــد اســتخدام الصوبــات 

ــراً فى  ــا – يســهم إســهاماً كب ــة بعملن ــه صل ــن هــذا ل – ولا شــئ م

ــط فى  ــن فق ــا تكم ــة برنامجن ــون أهمي ــد تك ــال. أو ق ــة الأطف صح

إســهامات أخــرى – ربمــا تغــر الطريقــة التــى تــوزع بهــا وزارة 

الصحــة مواردهــا.

تقييم الأثر:
إن قيــاس أســباب "التأثــر" داخــل عمليــات التنميــة المعقّــدة يمكــن 

ــم  ــة أنشــطة تقيي ــارات تجــاوز طاق ــة ومه ــب مــوارد بحثي أن يتطل

ومتابعــة البرامــج. وفى الوقــع اســتخدام أنظمتنــا المحــدودة للمتابعــة 

والتقييــم لتقييــم التأثــرات يمكــن أن يكــون مضلّــا بصــورة خطــرة 

إذا لم نعــرف ونفهــم أهميــة الاســهامات الأخــرى الكبــرة.

وبينــا قــد تكــون الإطــارات المنطقيــة والنــاذج المنطقيــة 

ــا  ــج م ــاصر برنام ــوم وعن ــص مفه ــيط وتلخي ــدة لتبس ــرى مفي الأخ

ــة  ــاً للمتابع ــاً كافي ــدّم أساس ــا لا تق ــور، إلاّ أنه ــع الجمه للتواصــل م

والتقييــم. وهــى غالبــاً تقــدّم أمــاً زائفــاً أن برنامــج واحد يمكــن فعلاً 

أن يحقــق "تأثــراً" بمفــرده.  إن بســاطة النــاذج المنطقيــة يمكــن أن 

تســاعد عــى توضيــح كيــف لتدخــل معــنّ أن ينجــح. 

ولكــن مــن جهــة قيــاس النتائــج، هذه البســاطة 

كثــراً مــا تضللّنــا بإهــال الطــرق الملحّــة أو 

المعقّــدة أو المتشــابكة أو حتــى الدائريــة 

التــى يمكــن أن تحُــدث تغــرّاً اجتماعيــاً 

وتحــوّلاً مؤسســياً.

ولســوء الحــظ كثــر مــن البرامــج 

المانحــة  الجهــات  منهــا  تطلــب 

اســتخدام المتابعــة والتقييــم "لإثبــات" 

أن جهودهــم قــد أثمــرت تغيــرات دائمة 

لــدى الفقــراء. ويبــدو أن الوقــت والجهــد 

المبذولــن فى هــذا يتســببان فى تشــتيتنا عــن 

وجــود فهــم أعمــق لفــوضى التنميــة، وعــن 

استكشــاف والتعلـّـم عــن كيفيــة "تحســن" طريقتنــا فى 

ــا. ــاتنا ومجتمعاتن ــل مؤسس ــل داخ العم

 Outcome التصور التفصيلى للنتائج
Mapping كبديل تنموى:

إن التصــور التفصيــى للنتائــج الــذى قــام بتصميمــه أساســاً "مركــز 

أبحــاث التنميــة الــدولى – أوتــاوا، كنــدا" يقــوم عــى أســاس عشريــن 

عامــاً مــن التعلـّـم مــن العمــل الميــدانى فى أركان العــالم الأربــع. وفيــا 

يــى بعــض عبــارات مــن هــذا المركــز عــن التصــور التفصيــى للنتائج:

)PME( "اتجاه تنموى لعملية "التخطيط، المتابعة، التقييم

يركّز التصور التفصيلى للنتائج على الناس 
والمؤسسات. وأصالة المنهج هى �ف تحوّله من 

تقييم حصيلة برنامج ما )مثل ملائمة السياسات، 
التحفيف من الفقر، الحد من الصراعات(، إلى 
ات �ف سلوكيات، وعلاقات،  ّ ز على التغ�ي ك�ي ال�ت

وتصرفات، و/أو أنشطة الأفراد والمؤسسات الذين 
ة.  ”يعمل معهم برنامج التنمية مبا�ش

“ 

ى سموتيلو، دوج ريلر( ن ميلكز، ت�ي )كريست�ي
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متابعة التغيرّ المتدرّج:  
يوجّهنــا التصــور التفصيــى للنتائــج إلى الاهتــام بالتصرفــات والعلاقــات المرتبطــة 

بالتغــرّات فى الظــروف التــى نســعى إلى تحقيقهــا. فهــو يمنحنــا الفرصــة لمتابعــة التغــرّات 

المتدرجّــة فى أســلوب عمــل الأفــراد والمؤسســات وجعلهــا ملموســة فيــا يتعلـّـق بالاتجّــاه 

ــل  ــدث داخ ــا يح ــى م ــج ع ــى للنتائ ــام التفصي ــز النظ ــلكه. وتركي ــد أن نس ــذى نري ال

"مجــال تأثيرنــا" المبــاشر، يمكّنــا مــن قيــاس العلاقــة بــن تدخلاتنــا والتغيــرات المرتبطــة 

ــراد مــع بعضهــم البعــض. كــا تســاعدنا عــى تفــادى الفــخ  ــة تعامــل الأف بهــا فى كيفي

ــا "تســبّبنا"  ــم، وهــو أن ندّعــى أنن ــر مــن أنظمــة المتابعــة والتقيي ــه كث ــا ب ــذى يغرين ال

ــن،  ــن آخري ــا أطــراف عديدي ــرات شــارك فيه ــا، تغي ــر إمكانياتن ــرات تجــاوز بكث فى تغي

تغيــرات تجــاوز الأســاليب التــى نعمــل بهــا فعــاً.

"الشركاء الخارجيين" والتعلمّ:
المقصــود بهــؤلاء المجموعــات، أو المؤسســات، أو الأفــراد الذيــن نعمــل معهــم، والذيــن 

تأثــروا بعملنــا معهــم بشــكلٍ مبــاشر. يمكننــا أن نــرى تأثــر عملنــا بمــدى اســتفادتهم )أو 

عــدم اســتفادتهم( مــن دعمنــا أو تأثيرنــا.

ــرات  ــذه التأث ــان ه ــى بي ــن ع ــم قادري ــر، لأنه ــاس التأث ــر لقي ــل المعاي ــم أفض فه

ــول  ــاطنا والحص ــة نش ــاس فاعلي ــن قي ــن م ــذا نتمك ــاشرة، وبه ــل مب ــم ردود فع وتقدي

عــى تصــوّر بشــأن الآثــار المحتملــة أو الممكنــة. ولكــن شركاؤنــا الخارجيــون لهــم أيضــاً 

شركاء خارجيــن يحاولــون التأثــر عليهــم. واســتخدام هــذا الأســلوب مــن التفكــر يمكــن 

أن يســاعد عــى قيــاس الإســهامات المحتملــة التــى يقدمونهــا للأنشــطة أو لصالــح 

المجموعــات التــى يعملــون معهــا. وهــذا مــن شــأنه أن ينشــئ فهــاً أعمــق للإطــار الــذى 

يعملــون فيــه، ويســتخدمون هــذا الفهــم فى تحســن فاعليتهــم. وهكــذا تصبــح المتابعــة 

ليســت وســيلة لإبــراز "دليــل إثبــات التأثــر"، ولكنهــا طريــق للحصــول عــى إرشــاد مفيــد 

للعمــل المســتمر.

 ... OM "ميشيل تريست" يشارك بهذه القصة عن "النصور التفصيلى للنتائج"

" النظام التفصيلى للنتائج OM"، على الرغم من أننا لم نكن دائماً 

ن له، ولكنه تطوّر بنا. أول مواجهة لنا مع هذا النظام كانت  متحمس�ي

ن  وع VVOB عن التعليم البي�ئ �ف ثلاث كليات تعليم معلم�ي �ف مش�

ز  ، والتمي�ي وع على التفك�ي �ف ثانوى �ف زمبابوى – فهناك ساعدنا المش�

وع ودور الجهات المانحة العاملة محلياً. وهذا يتيح  ن هياكل المش� ب�ي

للهياكل المحلية أن تستمر متواجدة بعد أن تتوقف الجهات المانحة 

عن التمويل – أمر رائع لتحقيق الاستدامة، ونرى هذا يحدث الآن.

وقد أرشدنا النظام OM إلى الاتفاق على ما يمكن أن يثمر عنه 

عملنا معاً من حيث "نتوقع أن نرى ..." "نود أن نرى ..." "نحب 

ئش� �ف  أن نرى ..." لقد كان هذا جذّاباً وعملياً. هنا المفاجأة. لا 

ك على التغلغل �ف الأشياء، ولهذا فهى تعتمد على مدى  OM يج�ب

تنظيمك للاستشارات والتعاون بصراحة وباستخدام قلبك ومشاعرك. 

ن معك – كما �ف جميع الأنظمة.  وتعتمد على مدى اهتمامك بالعامل�ي

وإلاّ فإنه سيكون لديك كم من الأوراق تبدو مهمة ولكنها ليست �ف 

الصميم – كما �ف جميع الأنظمة. الأمر اللطيف �ف OM هو أنها على 

ك هذا الأسلوب إلاّ أنه يمنحك الفرصة �ف  الرغم من أنك يمكن أن ت�ت

التواصل العميق، والحديث، والتفاعل.

نامج الجديد 2008- 2013 عن "التعليم  إننا نحاول هذا الأن �ف ال�ب

ز والتأثر بالنقد" �ف VVOB �ف زمبابوى. كما أننا نطرح جانباً 
ّ المتم�ي

المستندات مؤقتاً لندرج بحثاُ بالمشاركة عنا هو هام حقيقة بالنسبة 

كائنا – ثم نكتشف أن الروابط مع إطار OM تمت بسهولة.  لنا ولش�

ر �ف المتابعة من البداية" قد ساعد  فإطار العمل، بتأكيده على "فكِّ

إلى حد كب�ي �ف مجال التعلّم المؤسسى على إبراز ما تعلّمناه خلال 

نامج ككل. ولهذا فنحن نفضل OM عن "إطار العمل  تقدّم ال�ب

المنطقى" �ف المجالات المعقّدة.
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التعلّم الأفقى – وأشــكال مؤسســية جديدة ...

أسلوب جان�ب للتنمية:

ة �ف "ليساثو"، وقفت �ف نافذة مكتبها  السيدة/ليتيلا مديرة مدرسة ابتدائية ريفية صغ�ي

تراقب الأطفال يلعبون �ف الحقل خارجاً. كانت تتساءل ماذا يمكنها أن تفعل حيال 

ن وسريعى الانفعال  ، وكم هم متعب�ي ن ايدة الذين يأتون إلى المدرسة جوعان�ي ز الأعداد الم�ت

. كيف نتوقّع أن يتعلمّ هؤلاء؟ إن لدينا أطفال جوعى، والديهم  ن حسب قول المدرس�ي

! فبدأت �ف زيارة بعض  ئش� ، والمزارع هناك خالية. ولكن بالتأكيد يمكننا فعل  ن مزارع�ي

الأهالى وسؤالهم والحوار معهم عن فكرة زراعة الطعام �ف المدرسة. استمعت إلى 

أفكارهم، وشجّعتهم على التحدث فيما بينهم. وعندما شعرت أن الوقت مناسب دعت 

الأهالى إلى اجتماع حيث اتفقوا على تحمّل المسئولية عن زراعة حديقة بالمدرسة لتوف�ي 

الطعام لأطفالهم. ولكنهم كانوا يرغبون �ف زراعتها بطريقة مختلفة حسب طرق الزراعة 

وات تحتاج إلى زراعة وحصاد طوال العام، على عكس محاصيل  ال�ت يتبعونها، لأن الخض�

الذرة السنوية ال�ت يزرعونها.

وســألت الســيدة / لييتلا �ف كل المدينة �ف مكاتب بعض المؤسســات التنموية، 

وأرشــدوها إلى جمعية أهلية إقليمية تحمل اســم "بيلوم"، أسســت أسلوب زراعة 

عضويــة عــى نطاق ضيق. فكتبت إليهم وجاء ردهم سريعاً بالموافقة على إرســال 

ن أســاليبهم  ن لعدة أســابيع لتعليم مجموعة من الأهالى أســلوب يجمع ب�ي ن مدرّب�ي اثن�ي

�ف الزراعــة بالزراعة المســتمرة، تمكّنهم من زراعــة مختلف الأطعمة طوال العام، ودون 

ية مكلّفة. ولحســن الحظ اســتطاعت الجمعية الوصول إلى تمويل  أســمدة ومبيدات حش�

يمكّنهــم من التحرّك بسرعة �ف هذا الطلب.

وات، قبل  براز ما يعرف الأهالى بالفعل عن زراعة الخض� بدأ المدرّبون بإعطاء وقت لإ

كوا الأهالى  تعريفهم بمبادئ وأساليب الزراعة المستمرة الجوهرية. وخلال هذه العملية أ�ش

�ف كل جانب من جوانب التخطيط  ووضع نظام زراعة متكامل لحديقة المدرسة بالكامل.

و�ف أقل من شهرين بدأ جميع الأطفال �ف الحصول على وجبة مغذّية كل يوم �ف 

لى(.  زن لية )الاقتصاد الم� زن المدرسة، من زراعة الأهالى وحصاد وطهى تلاميذ العلوم الم�

وخلال وقت قص�ي بدأ الأهالى �ف اتبّاع بعض هذه الأساليب الزراعية �ف حدائقهم 

ومزارعهم، كما فعلت هى نفسها ذلك. وسرعان ما ذاع الخ�ب �ف كل مكان، وتوجه وفد من 

ن إلى التل وهم يسألون ما إذا كان يمكنهم أن يتعلّموا نفس الأسلوب.  الأهالى والمدرس�ي

 . ن ن يتعلّمون من المزارع�ي ، وواصبح المزارع�ي ن هالى يعلّمون الباق�ي هكذا بدأ بعض الإ

واستمر انتشار ذلك �ف كل الحى. وخلال ثلاث سنوات كان 58 مدرسة ومجتمع قد بدأوا 

ت الفكرة،  ن انتش� بمبادرات مماثلة، كل منهم تعلّم من مدرسة مجاورة. ومنذ ذلك الح�ي

ومعها تصديق ودعم رسمي، إلى أربعة أحياء تضم 200 مدرسة أخرى. كما أقُيم مركز 

ة من  استشارات بعض الوقت �ف مدرسة "ليتيلا"، يعمل به شخص واحد بمكافأة صغ�ي

جهة مانحة خارجية، مهمته إعطاء المشورة والمعلومات، وتوصيل الناس مع بعضهم 

وات العضوية، كجزء من  البعض. لقد كانت مدرسة السيدة "ليتيلا" رائدة زراعة الخض�

منهج المدرسة.

مة ... "كريسى" تحكى هذه القصة الملهِِ
أسئلة يمكن الاستعانة بها:

باســتخدام الأســئلة الاسترشــادية عــن دورة 
النســخة  فى   110 )ص  العمــى  التعلـّـم 
ــة(: اعــرض هــذه القصــة، واســتمد  الانجليزي
دروس وتأثــرات يمكــن أن تكــون نافعــة لــك 

فى عملــك.
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نفض الغبار عن التعلمّ الأفقى:
مــا هــو التعلّــم الأفقــى؟ ومــا مــدى ارتباطــه بأشــكال التعلّــم الأخــرى؟ لقــد استكشــفنا 

ــه  ــل عن ــا قي ــرٌ م ــى فكث ــم الأفق ــق للتعلّ ــب الوثي ــاره المصاح ــى، وباعتب ــم العم التعلّ

ــا هــو بالتأكيــد اســلوب قديــم،  ــا ونظرائن ــم مــن جيرانن يصــدق أيضــاً عــى الآخر.فالتعلّ

طبيعــى مثلــه مثــل التعلّــم العمــى. وعــادة مــا يرتبــط الاثنــان معــاً بنفــس الأســلوب – 

فقــد عرفّنــى أخــى كيــف أصلــح البالوعــة، ومزارعــة وضحــت لجيرانهــا كيــف تتحكّــم فى 

الديــدان التــى تهاجــم النباتــات، وعامــل يحــى لزملائــه كيــف نظمّــوا أنفســهم فى مصنــع 

آخــر للحصــول عــى مزايــا. كل هــذه أمثلــة لــكلا نوعــىّ التعلّــم.

ــن، وعــال  ــاء، وممرضــات، ومحام ــم فى صــورة مدرســن، وأطب ــا وصــل التعلي عندم

زراعيــن وغيرهــم مــن ذوى الخــرة – لمعظــم النــاس كجــزء مــن الســيطرة الاســتعمارية 

ــم.  ــرات جيرانه ــم وخ ــة خبراته ــاس بقيم ــان الن ــاف إيم ــد إضع ــة تزاي ــت النتيج – كان

فثقافــات وممارســات التعلـّـم الأفقــى والمجتمعــى والمعــارف قــد أصبحــت شــبه مدفونــة، 

ــع  ــتمرار المجتم ــا باس ــة، يدعمه ــة الماضي ــال القليل ــر الأجي ــية ع ــات رأس ــرت تبعي وظه

ــن  ــد ع ــكل متزاي ــد بش ــة تبتع ــلعاً خارجي ــا س ــد أصبح ــم ق ــة والتعلّ ــث. فالمعرف الحدي

الحيــاة العضويــة للمجتمعــات، ســالبة الأفــراد ليــس فقــط مــن الاطــاع عــى معارفهــم 

وأمكاناتهــم المحليــة، ولكــن أيضــاً تضعــف علاقــات المجتمــع المصاحبــة والمتبادلــة 

والراســخة عــر الزمــن. إن اســتعادة أو تجديــد ثقافــات وممارســات التعلـّـم الأفقــى، جنبــاً 

ــم العمــى، مــن المؤكــد أمــرٌ أســاسى للنشــاط التنمــوى. إلى جنــب مــع التعلّ

ــرة  ــم الخ ــة. فلديه ــر هام ــم غ ــراء أدواره ــن والخ ــذا أن المدرس ــن ه ــى م ولا نعن

والمعرفــة المطلوبــن بشــدة للتعلّــم، ومــن الجهــل حرمــان أنفســنا مــن الاســتفادة منهــم. 

فيمكــن أن نحصــل مــن خلالهــم عــى توضيــح اكــر للمفاهيــم اكــر مــن المتــاح عــادة 

مــن مجموعــات نظــرة ذات قيمــة كبــرة. المهــم أن نعــرف كيــف نحقــق هــذا ومتــى. أى 

معــارف جديــدة ينبغــى أن تقــدّم فقــط بعــد إبــراز المعــارف والخــرات الخاصــة، بحيــث 

أن المعــارف الجديــدة الخبــرة يمكــن أن تكمّــل وتوسّــع مــا يعرفــه النــاس بالفعــل، بــدلاً 

مــن اهمالهــا، أو إنكارهــا، أو اســتبدالها بالجديــد كــا يحــدث غالبــاً.

وكبــار الســن فى المجتمــع لهــم دورهــم، لأن علاقتهــم مــع الدارســن والمنــاخ المحيــط 

تكــون عــادة أكــر عمقــاً وتعقيــداً. وكأعضــاء فى نفــس المجتمــع هــم يشــاركون العديــد 

مــن جوانــب العلاقــات النظــرة باعتبارهــم مــن داخــل المجتمــع، ولكنهــم أيضــاً يجلبــون 

ــت  ــى حدث ــد. ومت ــة وتقالي ــة، وثقاف ــة وحكم ــارف محلي ــخ، مع ــاً وتاري ــم قصص معه

المشــاركة فهــم لا يأتــون مــن الخــارج أو مــن أعــى، وإنمــا مــن عمــق داخــل المجتمــع، 

مــن المــاضى، ويكشــفون مــا ينتمــى للمجتمــع بالفعــل، وتراثــه، وهويتــه فى عمقــه. وعــى 

الرغــم مــن أن هنــاك مســائل أخــرى تتعلــق بالتبعيــات والســلطة فى العلاقــات مــع كبــار 

ــن الدارســن والمدرســن أو  ــات ب ــن العلاق ــاً ع ــاً تمام ــيئاً مختلف ــل ش ــا تمثّ الســن، إلاّ أنه

الخــراء المتخصصــن.

ــم العمــى، هــو عمليــة أخــرى طبيعيــة وفطريــة، يمكــن  ــم الأفقــى، مثــل التعلّ التعلّ

"التعلّم الأفقى، مثل التعلّم العملى، مــن خلالهــا زرع عمليــة التحــوّل. 

هو عملية أخرى طبيعية وفطرية، 

يمكن من خلالها زرع عملية التحوّل."
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"تجديد او إعادة ثقافات وممارسات 

التعلم الأفقى جنباً إلى جنب مع 

التعلم العملى، يعتبر اساسى للمارسات 

التنموى، واساسى للهدف."

الأنواع المختلفة للتعلمّ الأفقى:
ــر الاجتماعــى  ــدف إحــداث التغي ــى به ــم الأفق ــل فى ممارســات التعلّ ــوّع كام ــاك تن هن

ــم تجريبهــا مــن خــال ... ــواع يت ــر مــن هــذه الأن ــوم، والكث الي

تبادل المعرفة المجتمعية:
هــذا هــو مــن اكــر اســاليب التعلــم شــيوعاً، وعــادة تأخــذ شــكل زيــارات مــن مجتمع إلى 

مجتمــع آخــر لتعلـّـم شــئ معــنّ – عــى ســبيل المثــال، أنظمــة توفير يومــى، كيفيــة زراعة 

القواقــع، تقنيــات توفــر البــذور، أســاليب رعايــة الطفــل ... الــخ. كــا أن المجتمــع الزائــر 

يمكــن أن يــأتى بخبراتــه الخاصــة ومعارفــه ليشــارك بهــا، فى تبــادل متعــادل للخــرات.

مجموعات تعلمّ من النظراء:
كــا فى مجموعــة التعلـّـم مــن المزارعــن الموضّــح فيــا يــى )ص 160 فى النســخة 

ــتمرارية ،  ــاً واس ــر ترابط ــات اك ــاً مجموع ــون غالب ــات تك ــذه المجموع ــة(، ه الانجليزي

تشــارك بخــرات حقيقيــة، وابتــكارات، ودروس. 

وتبــادل المعــارف ومجموعــات التعلـّـم مــن النظــراء يمكــن أن تــؤدى إلى برامــج 

مشــركة، بــل وإلى شــبكات، وحــركات، واتحــادات، ونقابــات ... الــخ مــن خلالهــا تتحــد 

ــر. ــة أك ــاكل أنطم ــة مش ــر لمعالج ــات الأصغ المجموع

الادخارات ومشاريع القروض:
ــاك  ــادى. وهن ــن اقتص ــات تضام ــها تعاوني ــن نفس ــكّل م ــار تش ــات ادخ ــاك مجموع هن

أنشــطة منتــرة لمجموعــات ادخــار تلهــم وتعلـّـم مجموعــات جديــدة لتأخــذ شــكلًا، ثــم 

حــركات مجموعــات أوســع تترابــط معــاً لتعبئــة قــروض أكــر، والحصــول عــى مــوارد، 

وأيضــاً لتشــكيل حــركات اجتماعيــة تــرك الحكومــة فى التغيــر الســياسى وتنفيــذه.

فحص وتجميع بيانات: 
وهــو مــا يجــرى عــى المســتوى المحــى مــن فحــص وتجميــع وتنقيــة ومشــاركة 

للمعلومــات أفقيــاً وبالمشــاركة حــول المجتمــع – مــن حيــث تكوينــه، ومشــاكله، 

وإمكانياتــه، واحتياجاتــه – لتوصيــل المعلومــات للمبــادرات المحليــة وكمعلومــات تشــارك 

ــة. ــا الحكوم فيه

بحث بقيادة المزارعين:
يســتخدم هــذا البحــث أســلوب المشــاركة فى الفحــص والتجريــب والابتــكار فى الأنشــطة 

المحليــة، وتطويــر التعلّــم الأفقــى إلى مســتوى ممارســة أكــر نظامــاً.

معارض ومهرجانات التعلمّ:
عندمــا يجتمــع النــاس بحريــة فى مهرجانــات للمشــاركة بمعارفهــم وابتكاراتهــم وتعزيزهــا 

مــع بعضهــم البعــض.
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"وبدأ الميسّون بإذن من المزارعين 

تدوين ونشر هذه الطرق والابتكارات، 

بشكل كوميدى، باللغة السواحيلى."

انيا زن ن من ت� قصة مزارع�ي

ات السنوات أن تعلّم  انيا تحاول منذ عش� زن الجمعية الأهلية �ف ت�

ن الطرق الحديثة ال�ت تدرسّ �ف كليات الزراعة �ف الغرب. ولكن هؤلاء الذين قبلوا  المزارع�ي

الطرق الجديدة لم ينفذوها بشكل جيد، و�ف الواقع كانت نتيجتها اسوأ، بينما آخرون 

ممن وافقوا على هذه الطرق ثم تجاهلوا النصيحة، نفّذوها بشكل جيد. و�ف النهاية 

ن يعرفون أك�ث منهم عن  ن فيما بينهم أن المزارع�ي اني�ي زن ن الت� أدرك جيل جديد من المدرب�ي

الزراعة �ف الظروف المحلية، وقرروا تغي�ي أسلوبهم.

ن الآخرين، ولم  ن على تكوين مجموعات تعلّم من المزارع�ي فبدأوا �ف حث المزارع�ي

ن على الاجتماع بانتظام  يكونوا متأكدين تماماً ما سوف يؤدى إليه ذلك. شجّعوا المزارع�ي

ن الكبار �ف السن إلى  ومشاركة طرق عملهم وابتكاراتهم، ودعوة بعض من المزارع�ي

اجتماعهم، على أن يكون هؤلاء ممن يتمسك بعناد بطرقهم القديمة البالية والبذور 

ن )وهم الآن ميسرين( على  الأقل إنتاجية وإن كانت مقاومة للجفاف. ولم يصر المدرّب�ي

أى شكلية أو لجان أو عمل محاض� اجتماع، ولكن مجرد الاجتماع مع بعضهم البعض 

للمشاركة بما يعرفونه. استغرق الأمر وقتاً بالنسبة للمجموعات الأولى لتكتشف أسلوبها 

الخاص، وتضع تصوّرها لكيفية التعلّم معاً، ولكنها نجحت. وبدأت تقود هذا النوع من 

الأنشطة المطوّرة ال�ت طالما حاولت الجمعيات الأهلية أن تشجعها. وبدأ الميسّون بإذن 

ن تدوين ونش� هذه الطرق والابتكارات، بشكل كوميدى، باللغة السواحيلى،  من المزارع�ي

. ها، مع إعطاء الفضل لأصحابها، لمجموعات أك�ب وتوف�ي

ن أك�ث لمساعدتهم وتأسيس مجموعات تعلّم مماثلة،  وسرعان ما أ�ت إليهم مزارع�ي

وأمكنهم أن يرجعوا إلى المجموعات الموجودة للمساعدة، ولكنهم سمعوا أيضاً عن 

مجموعات �ف أماكن أخرى نشأت عشوائياً. والأمر الأك�ث إدهاشاً أن بعض مجموعات 

كة ، دون أن يحثهم  وعات تنمية زراعية مش�ت التعلّم من المزارعينكانت قد بدأت �ف مش�

ن للتواصل مع المجلس المحلى لطلب  أحدعلى الإطلاق، بينما آخرين كانوا يختارون ممثل�ي

خدماتهم ال�ت لهم الحق فيها، وعلى الأخص اساليب أفضل ومنشآت تسويق. ولم 

يمضِ وقت طويل قبل أن تجتمع المجموعات معاً وتشكل فروعاً �ف "مفيواتا" للنقابة 

. ن ن المستقل�ي الأهلية لصغار المزارع�ي

"كريسى" تشارك بقصة ملهِمة أخرى ...
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دور الميسّرين الخارجيين:
كثــر مــن عمليــات التعلــم الأفقــى، مثــل التبــادل المجتمعــى ومجموعــات التعلّــم مــن 

المزارعــن، تتطلّــب دوراً مختلفــاً عــن الأخصائيــن المشــجّعين.

الإعـــــداد: 
ــاً يكــون هنــاك كثــر مــن الإعــداد، فعــى ســبيل المثــال مســاعدة  قبــل أى عمليــة غالب

المشــاركين عــى الوضــوح فى التعبــر عــن الغــرض مــن التبــادل، ودعــم التخطيــط 

والإعــدادات الإداريــة )اللوجســتية( الخاصــة بالســفر والطعــام، إذا لــزم الأمر، والمســاعدة 

ــخ. ــة المــوارد ... ال عــى تعبئ

الدعــــم:
ــم  ــق التعل ــم فى تطبي ــدّم الدع ــائى أن يق ــن للأخص ــة يمك ــة المطلوب ــذ العملي ــد تنفي بع

ــط. ــذ الخط وتنفي

الاجتماعات والمشاركة:
خــال العمليــة يجــب الإهتــام بثقافــة الاجتــاع والمشــاركة بــدلاً مــن ثقافــات "ورش 

العمــل الغربيــة". فكثــر مــن التبــادلات الأكــر نجاحــاً لا يقــوم بالتيســر فيهــا ميــرّون 

خارجيــون.

مــاذا تعلّمنا عــن التعلّم الأفقى

ــا  ــادراً م ــع ن ــتوى المجتم ــى مس ــة. وع ــى فوضوي ــم الأفق ــات التعلّ ــون عملي ــادة تك ع

تنجــح التبــادلات المعرفيــة إذا كانــت تتــم فى ورش عمــل لهــا ميسّيــن. التبــادلات غالبــاً 

ــث الدارســن مــن المجتمــع يكتشــفون  ــة حي ــات المحلي تنجــح خــال الطقــوس والثقاف

ــم الخاصــة للمشــاركة بالخــرات والمعــارف. طرقه

ــة  ــادات أقــل هرمي ــم الأفقــى يمكــن أن تشــجّع ظهــور قي ــات التعلّ ــة: عملي أقــل هرمي

ــاً. وأكــر تيســراً وتمكين

المشــاركة: رأينــا اتجاهــات وســلوكيات ومشــاعر متزايــدة يالملكيــة فيــا بــن المشــاركين، 

واســتعداد متزايــد للمشــاركة فى المجازفــة والمســئولية.

ــة  ــات العضوي ــة والممارس ــى بالمعرف ــم الأفق ــات التعلّ ــرف عملي ــة: تع ــة الفطري المعرف

الفطريــة، وتقــدّر قيمــة معــارف المنفذيــن وليــس فقــط المفكريــن. كــا تعــرف وتقــدّر 

وتعبــئ تنــوّع الممارســات وأشــكال المعرفــة. وتقــدّر قيمــة عمليــات التعلـّـم غــر الشــكلية 

والفطريــة والثقافيــة.

ــات  ــد الاحتياج ــاون فى س ــة إلى التع ــات الفردي ــد الاحتياج ــن س ــوّل م ــاون: التح التعــ

ــدة. العدي

سيادة الغذاء

سيادة 
البذور
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"تعترف عمليات التعلّم الأفقى 

بالمعرفة والممارسات العضوية 

الفطرية، وتقدّر قيمة معارف 

المنفذين وليس فقط المفكرين."

التفاعـــــل: يمكــنّ التفاعــل مــن دعــم الزمــاء والتعاطــف، ويوفّــر مســاحات أكــر أمانــاً 

وإنســانية ويعطــى مســاحة لتفاعــل بــرى اكــر طبيعيــة.

ــات  ــات والصراع ــرز الأزم ــا ي ــاً م ــكافى غالب ــوّع ال ــع التن ــة م ــادلات الأصيل ــة: التب الأصال

ــار التحــوّلات. ــا يمكــن اختب ــى مــن خلاله الت

التبادل الثقافى: تبادل التعليم يحفزه التبادل الثقافى.

المشاركة بقصص واقعية:
ــف  ــة والتعاط ــئ بالثق ــاخ ودى مل ــف فى من ــرض المواق ــة وع ــص حقيقي ــاركة بقص المش

يســاعد عــى تشــكيل الصــورة بمســتويات جديــدة مــن التعلـّـم والتنميــة. فالقصــص تمكّن 

المســتمعين مــن إعــادة اختبارهــا والدخــول لحيــاة مــن خــال الحــى، واكتســاب خــرات 

جديــدة للتعلّــم منهــا والحفــز عــى التعلّــم الاختبــارى لجميــع المشــاركين. ومنهــا يمكــن 

ــر  ــر عن ــا تعت ــة، وإنم ــرة حديث ــد ومشــرك. وهــى ليســت فك أن ينشــأ تفاهــم متزاي

يرجى الرجوع لمصادر أك�ث على الحيــاة الطبيعــى لتنميــة مجتمعيــة صحيــة منــذ زمــن ســحيق. 
 موقعنا:

www.barefootguide.org
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ي مقاطعة ليمبوبو  عن 
/عامل إجتماعي �ف لقد سمعنا قصة مزارع صغ�ي

ي إحياء ممارسة تقليدية قديمة خاصة 
ن قرية �ف كيفية  نجاح حوالي ست�ي

ي مهرجان السنوي  للبذور.  كانت تلك 
ي السنة لمشاركة البذور، �ف

بالاجتماع مرة واحدة �ف

العادة قد سقطت وأهملت منذ بداية دخول الصناعة الزراعية، إيذاناً ببدء الحكومة 

ن بالطرق الحديثة  ي تعليم صغار المزارع�ي
ن الذين بدأوا �ف ن الضباط الزراعي�ي ي تعي�ي

�ف

ي المحتكرة للبذور  كات الك�ب للزراعة، مما خلق تبعية عميقة وإعتماد كلي ومقلق علي الش�

ي نظمتها منظمة غ�ي حكومية 
والأسمدة ومبيدات الآفات. لقد كانت ورشة العمل ال�ت

ت الموازين وشجعت علي  ّ ي غ�ي
محلية للتوعية بأخطار البذور المعدّلة وراثياً هي ال�ت

تجديد الممارسة القديمة.

ن لكل قرية،   ن مرة أخرى يرسلون ممثل�ي ي قرية مختلفة كل عام، عاد المزارع�ي
الآن، �ف

يجمعون أكياس البقوليات والحبوب ويتجمعون لعدة أيام ، يطهون ويتذوقون الطعام، 

ومن ثم يتشاركون البذور بالمجان وبحرية تامة، مع تبادل المشورة حول أفضل السبل 

ي 
للزراعة والنمو. وكل هذا يولد أيضاً إحياء الممارسات الثقافية الأخرى، من الأغا�ن

ابط.  ي تع�ب عن هوية متجددة لمجتمع متماسك وم�ت
والرقصات والقصص ال�ت

ة نختم بها... قصة أخ�ي
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عندما يصغى إليك شخصٌ ما باهتمام
عندما يصغى إليك شخصٌ ما باهتمام

تصبح كأنك تمسك بكوب منبعج

كان معك منذ الطفولة

تنظر إليه وهو يمتئل بماه بارد عذب

وعندما يمتئل إلى الحافة

فهذا يع�ن أنك مفهوم

أما إذا فاض ولمس جلدك

فهذا يع�ن أنك محبوب

عندما يصغى إليك شخصٌ ما باهتمام

الغرفة ال�ت تكون فيها

تمتئل بالحياة

والمكان الذى كتبت فيه أول قصيدة لك

يبدأ �ف التوهج �ف عي�ن عقلك

وكأنه قد تم اكتشاف الذهب

عندما يصغى إليك شخصٌ ما باهتمام

ن تكونان على الأرض عندئذ قدميك الحافيت�ي

وأرض محبوبة كانت تبدو بعيدة

الآن هى معك �ف بيتك

من قبل "جون فوكس"

Finding What You Didn’t Lose

www.poeticmedicine.org
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