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11 مقدّمة.

1.1 هيفوس ونظريّة التغيير

تسـعى منظمـة هيفـوس لتحقيـق تغييـر هيكلـيّ ومنهجـيّ يمكّـن جميـع المواطنيـن -الرجـال والنسـاء 
على حدّ سـواء- من المشـاركة على نحوٍ فعّال ومتسـاوٍ في مسـارات صنع القرارات التي تحدّد حيواتهم 
وشـكل مجتمعاتهـم ومسـتقبلهم. بنـاء علـى ذلـك، تنخـرط هيفـوس وكادر عملهـا والمنظّمـات الشـريكة 

فـي مسـارات تغييـر مركّبة وشـائكة.

مـن  ومتزامنـة  متبادلـة  تَجـاذُب  عمليّـات  نتيجـة  التغييـر  يتولّـد 
تضـمّ  متعـدّدة  وثقافيّـة  وسياسـيّة  اجتماعيّـة  قـوى  قبـل 
الاجتماعـيّ  التغييـر  مسـارات  والكيانـات.  الأفـراد  مـن  الكثيـر 
أفقيّـة:  غيـر  راجعـة  تغذيـة  بحلقـات  وتتميّـز  وشـائكة  مركَّبـة 
أفعالنـا الذاتيّـة تتفاعـل مـع أفعـال الآخريـن ومـع عوامـل تأثيـر 
عهـا  لا تُعَـدّ ولا تحصـى. هـذا الأمـر يولّـد تفاعلات لا يمكـن توقُّ
التداخلات  بمحصّلات  التنبّـؤ  يمكـن  لا  وبالتالـي  واستشـرافها، 

للتغييـر. تسـعى  التـي 

المسـتوى  علـى  بحصافـة  التخطيـط  يمكننـا  فكيـف  الاعتبـار،  بعيـن  هـذه  اليقيـن  عـدم  حـالات  أخذنـا  إذا 
الإسـتراتيجيّ؟ كيـف يمكـن لمبـادرات التغييـر الاجتماعـيّ أن تمضـي قُدُمًـا فـي خلـق مسـارات التغيير على 

نحـوٍ مـرن، والبقـاء متمحـورة فـي الهـدف الـذي تسـعى لتحقيقـه؟

 فـي هـذا السـياق المعقّـد، تثمّـن منظّمـة هيفـوس اسـتخدام نظريّـة التغييـر كنهـج ملائـم تسترشـد بـه 
فـي تفكيرهـا وعملهـا الإسـتراتيجيّ، وكذلـك فـي نشـاطها المشـترك مـع جهـات أخـرى. اسـتخدام نظريّـة 
التخطيـط  ويدعـم  التغييـر،  تبتغـي  التـي  التداخلات  مَناحـي  لجميـع  النقديّـة  بالمسـاءلة  ينهـض  التغييـر 
والإدارة اللذيـن يتكيّفـان مـع السـياقات المتنوّعـة، وتلـك التي تشـهد تغيّرات سـريعة ومتواترة. اسـتخدام 
نظريّـة التغييـر يسـاهم كذلـك فـي تعزيـز جـودة التفكيـر الإسـتراتيجيّ وشـفّافيّته، وعليـه فهـو يسـهم 
ـم علـى المسـتويات الشـخصيّة والمنظّماتيّـة والاجتماعيّـة. نتوخّـى كذلـك أن يزيـد اسـتخدام  فـي التعلُّ
نظريّـة التغييـر مـن فاعليّـة هيفـوس فـي تحقيـق أهدافهـا وتمكينهـا مـن تحقيـق فهـم أفضـل للأسـباب 

والشـروط التـي قـد توفّـر إمكانيّـة تطبيـق إسـتراتيجيّات معيّنـة لصالـح قِطاعـات معيّنـة فـي المجتمـع.

2.1 أصل الدليل

وُلـد هـذا الدليـل نتيجـة الاختبـارات التـي �أجريَِـت علـى تطبيـق نظريّـة التغييـر علـى أرض الواقـع والـدروس 
المسـتخلَصة مـن هـذا الأمـر، وذلـك بـدءًا مـن العـام 2007. جـرى تطويـر النهـج الـذي نعرضـه هنـا علـى 
امتداد الوقت، وعبْر سلسـلة من ورشـات العمل التي عُقِدت مع فريق عمل منظّمة هيفوس ومنظّمات 
شـريكة، ومستشـارين فـي جميـع الأقاليـم التـي تنشـط فيهـا هيفـوس. هـذا الدليـل أفاد إفـادة كبيرة من 

التغذيـة الراجعـة التـي قدّمهـا المشـاركون.

ـم  ـم لنظريّـة التغييـر سـعيًا لاسـتنباط التعلُّ فـي العـام 2010، قامـت منظّمـة هيفـوس ببنـاء مجموعـة تعلُّ
من التطبيق. مع مرور السنين تغيّر أعضاء مجموعة التعلُّم، لكنْ مؤلِّفو هذا الدليل بقوا من المشاركين 
المركزيّيـن فـي المجموعـة، وهـم: ماريـان فان إس، وإيريني كويخت، وإيزابيل فوغيل، وبمشـاركة إينيغو 

ريتـولازا إيجواريـن وفريـق عمـل مركـز الابتـكار التنمويّ التابـع لجامعة ومركز أبحـاث فاخينينغين.

التغييـر- نهـج تفكيـريّ وتطبيقـيّ  نشْـرَ دليـل »نظريّـة  التعلّـم نذكـر  مـن المحطّـات المركزيّـة فـي مسـار 
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للإبحـار فـي دهاليـز وتعقيـدات مسـارات التغييـر الاجتماعـيّ«، وهـو مـن تأليـف إينيغـو ريتـولازا إيجواريـن 
)2102(، وإطلاق منظّمـة هيوفـس لبوّابـة التغييـر الاجتماعـيّ الإلكترونيّـة )2102(، والتـي تسـتضاف فـي 

www.theoryofchange.nl :(CDI) ّهـذه الفتـرة مـن قِبَـل مركـز الابتـكار التنمـوي

3.1 استخدام الدليل

يسـعى هـذا الدليـل إلـى توفيـر الدعـم لفريـق عمـل هيفـوس عنـد شـروعه فـي تطبيـق منهـج »نظريّـة 
التغييـر« كمـا جـرى تحديـده فـي الإصـدار الموجـز: »هيفـوس ونظريّـة التغييـر«.1

يمكن استخدام منهج نظريّة التغيير لأغراض شتّى، ومن قِبل مختلف المستخدمين، وفي مراحل مختلفة 
مـن مراحـل تطويـر، أو متابعـة، أو مراجعـة، أو تقييـم برنامـج أو إسـتراتيجيّة معيّنـة. يوفّـر الجـدول 1 نظـرة 

عامّـة علـى أهمّيّـة الفصـول المختلفـة للاسـتخدامات المختلفـة ولمجموعات مختلفة من المسـتخدمين.

يعـرض القسـم الأوّل نظريّـة التغييـر ومنظـور هيفـوس تجـاه فكـر نظريّـة التغييـر: مـا الـذي يحتويـه، ومـا 
هـي الأمـور التـي ينبغـي لكـم أن تعرفوهـا قبـل أن تبـدأوا، ومـا هـي المكوّنـات الأساسـيّة فـي تفكيـر 
نظريّـة التغييـر التـي تسـتوجب الفهـم كـي تتمكّنـوا مـن اسـتخدام المنهـج علـى نحـوٍ فعّال، وجنْـي فوائد 
المسـار. »نظريّـة التغييـر« كمصطلـح تُسـتخدم مـن عـدد مـن المنظّمـات، وتُطلـب مـن قبـل بعـض الجهـات 
المانحـة، لكنّهـا لا تُفهـم دائمًـا بالطريقـة ذاتهـا من قبـل الجميع. قامت منظّمة هيفـوس بتطوير قراءتها 
للمسـار ولِمـا تعتبـره عملاً ذا جـودة جيّدة على نظريّة التغيير. سـيجد المسـتخدَمون غيـر المطّلعين تمامًا 
علـى نهـج نظريّـة التغييـر وَ/ أو أنّهـم حديثـو التعـرّف علـى هيفـوس، سـيجدون منفعـة فـي قـراءة هـذا 

القسم.

أغـراض  إلـى  التغييـر  نظريّـة  تطويـر  عبـر مسـالك مسـار  يرشـدكم  ـا  تدرُّجيًّ يشـكّل منهجًـا  الثانـي  القسـم 
مختلفـة. هنـا تجـدون كذلـك معلومـات حـول كيفيّـة اسـتخدام أدوات عينيّـة نوصـي باسـتخدامها فـي كلّ 

خطـوة مـن الخطـوات. هـذا القسـم هـو الأكثـر عمليّـة مـن بيـن أقسـام الدليـل.

يشـمل القسـم الثانـي كذلـك أفـكارًا تتعلّـق بعمليّـة تدقيق الجودة، يمكن اسـتخدامها لفحـص ما إذا جرى 
توضيـح وتفصيـل جميـع المكوّنـات الضروريّة بجودة كافية. هـذا الفحص مفيد لجهتين: أوّلً، لفريق العمل 
المسـؤول عـن تقييـم مقترحـات مشـاريع تقدّمهـا المنظّمـات الشـريكة لهيفـوس، أو تلـك التـي تقدّمهـا 
هيفـوس لجهـات مانحـة أخـرى. يمكـن اسـتخدام فحـص الجـودة كذلـك لإجـراء فحـص إضافـيّ فـي نهايـة 
مسـار تصميـم نظريّـة التغييـر الـذي ينفّـذه الـكادر المنخرط في المسـار. وثانيًا، هو مفيد للمشـاركين في 

عمليّـة مراجعـة نظريّـة التغييـر لعمليّـات تداخـل متواصلة.

الثانـي، وكذلـك مصـادر ومواقـع يمكنكـم  الفصـل  اقترحناهـا فـي  مَراجـع لأدوات  الثالـث  القسـم  يضـمّ 
العثـور فيهـا علـى مزيـد مـن المعلومات حول اسـتخدام نظريّـة التغيير. تمكّنكم هـذه الموادّ من الغوص 
عميقًـا فـي جوانـب محـدَّدة مـن نظريّـة التغييـر، والعثـور علـى مزيـد مـن الأدوات للغايـات التـي قمتـم 

بتحديدهـا، وعلـى مسـتجدّات وعـرض لتجـارب آخريـن فـي كيفيّـة اسـتخدام نظريّـة التغييـر.
لا يفصّـل هـذا الدليـل كثيـرًا بشـأن كيفيّـة تيسـير )توجيـه( مسـار تطويـر نظريّة تغيير. سـتجدون في القسـم 

8.1 عـددًا مـن الروابـط لمصـادر تتعلّق بالتيسـير )التوجيه(.

1 https://hivos.org/policy-brief-hivos-and-theory-change-2014
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الجدول 1: كيفيّة استخدام الدليل

الغرض من مسار استخدِمواالمستخدمون
نظريّة التغيير

 نقاط يجدر الالتفات  إمكانيّات الاستخدام
إليها

فريق عمل 
بدون خبرة، أو 

تتوافر لديه خبرة 
قليلة في إعداد 

واستخدام نظريّة 
التغيير

•الفصول 6-1 تصميم برنامج	
• مراجعة الإستراتيجيّة 	

وتنقيحها
• مراجعة جودة برنامج 	

قائم

• تعزيز درايتهم بطريقة 	
قراءة هيفوس لنظريّة 

التغيير. التهيُّؤ للمشاركة 
في بناء مسار نظريّة 

التغيير 
• الرجوع إليها إن كنتم 	

منخرطين في تطوير 
وتمويل مقترح مشروع

ثمّة حاجة إلى تيسير 
)توجيه( هذا المسار بالنسبة 

لمجموعة الاستخدام 
هذه. يستطيع الميسّر أن 
يطلب من أعضاء الفريق/ 

المشاركين أن يقرأوا أجزاء 
محدّدة من الدليل كجزء من 

التحضّر، وأن يقوم/ تقوم 
بشرح أجزاء أخرى بنفسه/ا 

خلال المسار.

فريق عمل مع 
خبرة متوسّطة 

أو متقدّمة في 
إعداد واستخدام 

نظريّة التغيير.

•الفصول 7-3 تصميم برنامج	
• مراجعة الإستراتيجيّة 	

وتنقيحها
• مراجعة وفحص 	

جودة برنامج قائم

• التهيّؤ للمشاركة في 	
مسار بناء نظريّة التغيير 

أو مراجعة نظريّة تغيير، أو 
وحدة دراسيّة. 

• الرجوع إليها إن كنتم 	
منخرطين في تطوير 

وتمويل مقترَح مشروع 

 راجِعوا أقسامًا سابقة 
من الدليل عندما تشعرون 

بالالتباس، وعندما يصل 
مسار سابق إلى طريق 

مسدود، أو إذا واجهتكم 
أسئلة تصعب الإجابة عنها.

 فريق »التصميم 
والمتابعة 
والتقييم 
والتعلُّم” 

•الفصول 8-4 تصميم برنامج	
• مراجعة الإستراتيجيّة 	

وتنقيحها
• مراجعة وفحص 	

جودة برنامج قائم
• تصميم تعلُّم 	

إستراتيجيّ
•  التعاون في إطار 	

مبادرة متعدّدة 
الأطراف.

• زيادة السعة 	
)scaling up( مقابل 
)scaling out( النسخ

• التحضّر لتسيير المسار وَ/أو 	
دعم مسار نظريّة التغيير 
لجميع الأغراض المذكورة

• دعم تطوير أو تحسين 	
أطُر ومسارات المتابعة 

والتقييم والتعلّم
• توفير التغذية الراجعة 	

لمسوّدات مشاريع مقترحة 
وللاستراتيجيات

• توجيه مسارات تعلُّم 	
وتفكير تأمّليّ، وتوثيق، 
وتقديم التقارير لأغراض 

المساءلة. 

قوموا بإنعاش أحاسيسكم 
وفهمكم لجودة نظريّة 

التغيير في كلّ مرّة 
تقومون فيها بالتحضّر 
للمسار. اطرحوا الأمور 

التي لم تَسِرْ على ما يرام 
في المرّة الأخيرة، وهذه 

المرّة شخّصوا خيارات 
التحسين. اسعوا للحصول 

على أفكار تتخطى الخطوط 
التوجيهيّة الحاليّة. يجب 

تصميم مسار نظريّة التغيير 
بحسب الهدف الذي قمتم 

بتحديده؛ اسألوا أنفسكم 
عمّا يحتاجه المسار، وعمّا 
يحتاجه فريق العمل، وعن 

المنهج، وعن الأدوات.
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الجدول 1: كيفيّة استخدام الدليل

ميسّرو مسار 
نظريّة التغيير

 ،5-4 الفصلان 
 8 الفصـل 

• تصميم برنامج	
• مراجعة 	

الإستراتيجيّة 
وتنقيحها

• مراجعة وفحص 	
جودة برنامج قائم 

• تصميم تعلُّم 	
إستراتيجيّ

•  التعاون في إطار 	
مبادرة متعدّدة 

الأطراف.
• زيادة السعة 	

 )scaling up(
مقابل النسخ 
)scaling out(

• التحضّر لتيسير مسار نظريّة 	
التغيير لجميع الأغراض 

المذكورة.

قوموا بإنعاش أحاسيسكم 
وفهمكم لجودة نظريّة 

التغيير في كلّ مرّة 
تقومون فيها بالتحضّر 
للمسار. اطرحوا الأمور 

التي لم تَسِرْ على ما يرام 
في المرّة الأخيرة، وهذه 

المرّة شخِّصوا خيارات 
التحسين. اسعوا للحصول 

على أفكار تتخطّى الخطوط 
التوجيهيّة الحاليّة. يجب 

تصميم مسار نظريّة التغيير 
بحسب الهدف الذي قمتم 

بتحديده؛ اسألوا أنفسكم 
عمّا  عمّا يحتاجه المسار، 

وعمّا يحتاجه فريق العمل، 
وعن المنهج، وعن الأدوات.

طاقم إدارة 
الجودة

•الفصل 7 مراجعة الجودة 	
لمقترحات تمويل 

مشاريع
• مراجعة وفحص 	

جودة مشاريع 
قائمة

•  فحص جودة وتماسك 	
مقترحات تمويل المشاريع 

المقدَّمة، وتوفير تغذية 
راجعة لفريق العمل

استخدم التدقيق لتسليط 
الضوء على فجوات 

وتناقضات واطرح تساؤلات 
حول عمق التفكير.

راجع أقسامًا سابقة من 
الدليل إن لم تكن متأكّدًا من 

أنّ معيارًا أو سؤالً معيّنًا 
هو ذو صلة بالموضوع، وأنّ 
الإجابة عليه جَرَت على نحوٍ 

كافٍ.

المقيمون  
والطاقم المكلّف 

‎بالتقييمات
 

• الفصول 7-1 •تقييم	 تعزيز درايتهم بطريقة 	
قراءة هيفوس لنظريّة 

التغيير 
• ر لمسارات تقييميّة 	  التحضُّ

وتصميمها.

قُمْ على نحوٍ دائمٍ بإدراج 
مكوّن يتناول التصديق 

)تأكيد صحّة الفرضيّات 
والنتائج(، أو إعادة بناء 

نظريّة التغيير للمشروع أو 
البرنامج. استخدِمْ معايير 

الجودة لفحص ما إذا كانت 
نظريّة التغيير الحاليّة جيّدة 

بما فيه الكفاية أو إنّها 
تحتاج للتحسين.
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اللغة المستخدَمة
كلمة مقتضبة حول اللغة التي يستخدمها الدليل

عندمـا يوفّـر المؤلّفـون معلومـات أو شـروحات، فهـم يقومـون بالتوجّـه إلـى مسـتخدِمي الدليـل، إلـى 
فريـق عمـل هيفـوس بالأسـاس- بكلمـة »أنتـم«. جـرى بنـاء النهـج التدرُّجـيّ حـول عـدد مـن الأسـئلة التـي 
يجـري تحفيـز المسـتخدمين علـى طرحهـا على أنفسـهم. لـذا اختار المؤلّفون اسـتخدام كلمة »نحن« في 
الأسـئلة بحيـث تشـير الكلمـة إلـى فريـق عمـل هيفـوس، وشـركائها، وحلفائهـا الذيـن يجـب عليهـم طـرح 

هـذه الأسـئلة والإجابـة عليهـا قبـل المضـيّ قُدُمًـا.

لـه  كيـان  أو  الشـأن هـو شـخص  المتداخلـة«: صاحـب  وَ »الأطـراف  الشـأن«  بيـن »أصحـاب  المؤلّفـون  يميّـز 
شـأن واهتمـام بالمبـادرة أو بمسـار التغييـر وتتمثّـل مصلحتـه فـي إنجاحهـا، ويمكـن لـه أن يربـح أو يخسـر. 
»الأطـراف المتداخلـة« هـي شـخص أو كيـان تتوافـر لديـه قـدرة التأثيـر علـى مسـار التغييـر المتوخّـى، لكنّه 

قـد يكـون لامباليًـا تجـاه نجاحـه، أو ربّمـا لا يكـون علـى علْـم بالمبـادرة أو بمسـار التغييـر.

تطلق هيفوس اسـم« المشـروع« على مبادرة تحمل أهدافًا محدّدة وخطّة عمل، ومدّة زمنيّة، وموارد. 
أمّـا »البرنامـج« فهـو أكبـر مـن المشـروع مـن حيـث النطاق والوزن، وقد يشـمل عدّة مشـاريع، ويعمل في 

إطـار زمنيّ أطول.
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2 نظريّة التغيير

2.1 ما هي نظريّات التغيير؟

»نظريّـات« التغييـر هـي الأفـكار والمعتقـدات التـي يحملهـا النـاس- علـى نحـو مُـدرَك أو غيـر مُـدرَك- حـول 
ر العالم تتشبّع  أسباب وطرق تغّير العالم وبني البشر. الطريقة التي يتصوّر فيها الناس ويفهمون تغيُّ
مـن معتقداتهـم الكامنـة حـول الحيـاة وطبيعـة البشـر والمجتمـع. هـذه المعتقـدات تتحكّـم بسـلوكيّات 

النـاس وخياراتهـم علـى نحـو عميق.

هذه المعتقدات تتشكّل بفعل مَناحٍ مختلفة من حياة البشر:
• الطبقة )الاجتماعيّة- الاقتصاديّة(، والجندر )الجنوسة(، وتاريخ العائلة، والقيم التي ترعرعوا عليها؛	
• التاريخ، والثقافة، وسياق المكان الذي يقطنون فيه؛	
• الحياة الشخصيّة، وهُويّاتهم المختلفة في وضعيّات مختلفة؛	
• التعليم الرسميّ ومعارفهم -حيثما كانت ذات صلة- في النظريّات الاجتماعيّة الأكاديميّة. 	

 
المكانـة التـي يتبوّأهـا النـاس فـي المجتمـع ومعتقداتهـم الشـخصيّة والقيـم التـي يحملونهـا، جميعهـا 
بالنسـبة  بهـم.  الخاصّـة  التغيّـر«  »نظريّـات  عـن  وتبلّـغ  الذهنيّـة  )أطرزتهـم(  موديلاتهـم  وتبلـور  تصـوغ 
للأشـخاص المنخرطيـن فـي عمليّـات التغييـر الاجتماعـيّ، تؤثّـر هـذه الأطـرزة الذهنيّـة علـى الـدور الـذي 

يتبنَّونهـا. التـي  والإسـتراتيجيّات  منظّمتهـم(،  أو  لمجموعتهـم  )أو  لأنفسـهم  يتخيّلونـه 

الصندوق 1: تعريف هيفوس لنظريّات التغيير:

الأفـراد  يملكهـا  التـي  )“النظريّـات”(  والفرضيّـات  الأفـكار  هـي  التغييـر  نظريّـات 
وتملكهـا المنظّمـات حـول كيفيّـة حصـول التغييـر. يمكـن لهـذه النظريّـات أن تكـون 
مُدرَكـة ويمكـن لهـا أن تكـون غيـر مُدرَكـة، وهـي ترتكـز علـى المعتقـدات الشـخصيّة، 

للواقـع. الشـخصيّ  والتصـوّر  الضروريّـة،  والحـدود  والفرضيّـات 

)ToC(ما هو نهج نظريّة التغيير
المعانـي علـى  التفكيـر والعمـل وإضفـاء  لجميـع مراحـل  ـا  إطـارًا توجيهيًّ التغييـر  نظريّـة  تشـكّل  كنهـجٍ، 

نتداخـل -عـن سـابق عمـد- فـي مسـارات تغييـر اجتماعـيّ. التجـارب، عندمـا 

بالنسـبة لمنظّمـة »هيفـوس«، تشـكّل نظريّـة التغييـر نهجًـا مسـاريِّ التوجّـه )process-oriented( لتحليـل 
المنظومـات المعقّـدة التـي نعمـل فيهـا نحـن وشـركاؤنا وحلفاؤنـا، ولعمليّـات التخطيـط التـي نعتقـد أنّهـا 
دة  سـتؤثّر علـى أجـزاء مـن المنظومـة علـى نحـو إيجابـيّ. يسـاعدنا المسـار علـى استكشـاف مسـارات معقَّ
ـع التغييـرات فـي المنظومـة )النظـام(، تلـك التـي قـد سـاهمت  وغيـر متوقّعـة، يسـاعدنا كذلـك علـى تتبُّ

لاتنـا فـي تحقيقهـا. تدخُّ
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الصنـدوق 2: بعـض التعريفـات التـي تتماشـى مـع توجّهات هيفوس 
لنظريّـة التغيير 

• نظريّـة التغييـر هـي مسـار متواصـل مـن الاسـتبصار فـي سـبيل سَـبْر أغـوار التغييـر 	
وطريقـة حصولـه، ومـا يعنيـه هـذا الأمـر بالنسـبة للـدور الـذي نشـغله فـي سـياق 

معيّـن، أو فـي صفـوف قطـاع وَ/أو مجموعـة مـن النـاس.

 (cathey james ,Comic Relief  Theoty of Change review, 2011)
•  يجـري تغليـف )أو تعليـب( كلّ برنامـج بالمعتقـدات والنظريّـات والافتراضـات حـول 	

كيفيّـة حصـول التغييـر- حـول الطريقـة التـي يتصـرّف فيهـا النـاس، أو تتصـرّف فيهـا 
المنظّمـات أو المنظومـات السياسـيّة أو المنظومـات الأيكولوجيّـة. نظريّـة التغيير 
تتعلّـق بكشـف النقـاب عـن جميـع هـذه الافتراضـات الكامنـة حـول كيفيّـة حصـول 

التغييـر.
(Patricia Rogers, in ‘Review of the use of ‘Theory of Change’ in international 
development’, Isabel Vogel, 2012)

تُميِّـزُ منظّمـة هيفـوس بيـن نظريّـة التغييـر كطريقـة للتفكيـر )منهـج شـامل(، وكمسـار )القيـام بتحليـل/ 
سَـبْر أغـوار نظريّـة التغييـر( وكناتـج )مُخْرَجـات مسـار نظريّـة التغييـر(. 

• نظريّـة التغييـر هـي منهـج تفكيـر وعمل في سـبيل الخـوض في تعقيدات التغييـر الاجتماعيّ وطريقة 	
للنظـر علـى العالـم، وهـي تسـتحضر وتعـزّز كفـاءات النـاس على طرح الأسـئلة النقديّة، وعـدم التعامل 

مـع الأمـور كمسـلّمات، والتعامـل مـع حـالات عدم اليقيـن، والاعتراف بحتمية تعـدُّد وجهات النظر.   

• نظريّـة التغييـر هـي مسـار )سـيرورة(. وإذا اسـتُخدِمت جيّـدًا، فـإنّ عمليّـة الاسـتقصاء التـي تسـتوجبها 	
نظريّـة التغييـر تشـكّل مسـارًا متواصلاً مـن التحليـل والاسـتبصار. وهـي لا تشـكّل تمرينًـا واحـدًا ووحيـدًا 

ـم.  فـي تصميـم ورسـم مرحلـة مـن مراحـل البرنامـج، بـل دائـرة متواصلـة مـن العمـل والتعلُّ

• نظريّـة التغييـر هـي منتـوج أيضًـا، وذلـك أنّ عمليّـة الاسـتقصاء تتمخّـض عـن نتائـج عينيّـة )سـواء أخـذت 	
ـا( تمثّـل نظريّـة التغييـر التـي تتبنّاهـا منظّمـة معيّنـة، أو يتبنّاهـا فريـق عمـل أو  ا أم مرئيًّ شـكلً سـرديًّ
مشـروع أو برنامـج. الحديـث هنـا يـدور عـن منتـوج »حـيّ«، لأنّـه سـيخضع علـى امتـداد الوقـت للتغييـر. 
نظريّـة التغييـر هـي صـورة ملتقطـة مؤقّتـة، وانعـكاس لتفكيـر لَحْظـيّ غيـر متكامـل، ولا ينبغـي لـه أن 
دُه وتحديثه  يكـون متكاملاً. وكمُنتَـج، تقتـرح نظريّـة التغيير إطارًا لإضفاء المعنى، يُسـتَخدم ثمّ يُعاد تفقُّ
كلّمـا خطـا المشـروع نحـو الأمـام، أو كلّمـا دخـل »لاعبـون« جـدد إلى الصـورة، وكلّما حصلـت تغييرات في 

ـم.  السـياق، أو ظهـرت عمليّـات تعلُّ

)Logframe( »الفرق بين »نظريّة التغيير« وَ »منهج التفكير المنطقي
منهـج التفكيـر المنطقـي2ّ هـو أداة إداريّـة تُسـتخدَم علـى نحـو واسـع مـن قِبـل القِطـاع التنمـويّ بغـرض 
النهـج ومناهـج نظريّـة  التـي يسـتخدمها هـذا  المصطلحـات والمفـردات  التخطيـط والمتابعـة والتقييـم. 
التغييـر متشـابهة، لكـنْ ثمّـة عـدد مـن الفـروق المهمّـة. مـا هي إذًا أوجه الشـبه والاختلاف بيـن النهجين؟

كمـا وضّحنـا أعلاه، تنطلـق »نظريّـة التغيير« من فرضيّة مُفادُهـا أنّ عمليّات التغيير الاجتماعيّ جدّ معقّدة، 
ولا يمكـن التنبّـؤ بهـا، وأنّ ثمّـة وجهـات نظـر متباينة حول الأمور التي يسـتوجبها التغييـر، وأنّ ثمّة أهمّيّة 
قصـوى لتنفيـذ تحليـل كامـل لسـياق التدخّل بغرض التغيير، وللافتراضات الكامنـة حول تصميم هذا التدخّل، 

وكلّ ذلـك لغـرض تعزيـز فرص واحتمالات النجاح. 

»منهـج التفكيـر المنطقـيّ« مدفـوع علـى نحـو كبيـر من خلال شـكله- هيكليّة مصفوفة. هـذه المصفوفة 
تشـجّع علـى ممارسـة التفكيـر بخـطّ مسـتقيم أفقـيّ حـول التغييـر. تفيـد اللغـة التـي تُسـتخدم فـي هـذا 

2 http://betterevaluation.org/evaluation-options/Logframe.
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النهـج وتقتـرن بـه )نحـو نتائـج »التخطيـط« وَ »التوصيـل«( أنّ مـن يقومـون بتطبيـق المشـروع يتحكّمـون 
بالوضع، ويسـتطيعون تنبّؤ أو افتراض ما سـيحصل مع مرور الوقت. المسـتويات الثلاثة للنتائج في منهج 
التفكير المنطقي لا تُبقي مكانًا لخطوات بينيّة. هذا الأمر يدفع المستخدمين للقيام بقفزات مفاهيميّة 
واسـعة، ولا يشـجّعهم على طرح الأسـئلة حول جدوى وصحّة مسـار التغيير المرجوّ. ثمّة التفات محدود 

للافتراضـات الكامنـة فـي التفكيـر الإسـتراتيجيّ والعلاقـات السـببيّة المفترضـة بين مسـتويات النتيجة.  

على الرغم من هذه الفروق، يمكن اسـتخدام المنهجَيْن في آن واحد. تطلب الكثير من الجهات المانحة 
ـا للتخطيـط والمتابعـة والتقييـم. عندمـا يقـوم فريـق عمـل بتنفيـذ  مشـاريعَ مقترحـة تشـمل نهجًـا منطقيًّ
عمليّـة تحليـل شـاملة لنظريّـة التغييـر فـي مرحلـة التصميـم، فإنّها ستشـمل جميـع المعلومـات المطلوبة 

لتطويـر نهـج منطقـيّ للتخطيـط، يتميّـز بواقعيّة قدر المسـتطاع. 

علـى الرغـم مـن ذلـك، يشـجّع الدليـل الـذي بيـن أيديكـم علـى أخـذ المتابعـة والتقييـم إلـى أبعد مـن مجرّد 
عمـل لتوفيـر المعلومـات التـي يتطلّبهـا اقتـراح المشـروع الـذي يرتكـز علـى نهـج التخطيـط المنطقـيّ، إذ 
إنّها سـتفيد البرنامج أو المشـروع إفادة جمّة إذا قام فريق العمل باسـتخدام نهج نظريّة التغيير بكامله 
ـفها، وكذلـك مـن أجـل القيـام بعمليّـة اسـتبصار  ـم مـن مسـارات التغييـر عنـد تكشُّ كقاعـدة للمتابعـة والتعلُّ
الضروريّـة  الملاءَمـات  لتفسـير  بذلـك معلومـاتٍ وحججًـا  القيـام  ذلـك، سـيوفّر  علاوة علـى  إسـتراتيجيّة. 

للجهـة المانحة.

 
الصندوق 3: وجهات نظر مختلفة حول مصطلح »نظريّة التغيير«

المنظور الأوّل: 
منطقـيّ  )موديـل(  كأنمـوذج  معهـا(  التعامـل  )ويجـري  التغييـر  نظريّـة  تُسـتخدَم 
النقـاد  بعـض  يطلـق  لهـا وتحقيقهـا.  والتخطيـط  أفضـل  بنتائـج  التنبّـؤ  بغيـة  محسّـن 
المنشّـطات«. تأثيـر  تحـت  منطقـيّ  تخطيـط  »نهـج  التغييـر  لنظريّـة  ر  التصـوُّ هـذا  علـى 

المنظور الثاني: 
تُسـتخدم نظريّـة التغييـر )ويجـري التعامـل معهـا( كعمليّـة استكشـاف نقديّـة )مـن 
قِبـل عديـد مـن أصحـاب الشـأن( للنوايـا والمصالـح وعلاقـات القـوّة والجنـدر، وذلـك 
العدالـة الاجتماعيّـة، والمسـاواة والنمـوّ المسـتدام.  ابتغـاءَ الإسـهام فـي تعزيـز 
الأسـئلة المركزيّـة هـي: أيّ نـوع مـن التغييـر؟ لصالـح مَـن؟ ولمـاذا؟ ومـن يقـول ذلـك؟ 

تدعم منظّمة هيفوس المنظور الثاني لنظريّة التغيير الاجتماعيّ:
• نظريّـة التغييـر لا تـدور حـول »التنبّـؤ بالتغييـر«، بـل هـي سـرديّتنا الخاصّـة للتغييـر، 	

القيـم  علـى  وترتكـز  الفرضيّـات،  فيهـا  تكثـر  للمسـتقبل.  افتراضـيّ  واسـتحقاق 
والخيـارات السياسـيّة، وعلـى كلّ مـا نعرفـه فـي هـذه اللحظـة. هـذه النظريّـة لا 
تتنبّـأ أنّ مسـار التغييـر سينشـأ فـي هـذا الطريق، وليـس بمقدورهـا أن تَعِدَ بإيصال 

المـرادة.  المـردودات 
• مسـارات 	 فـي  المتداخليـن  والمنظّمـات  للأفـراد  يوفّـر  نهـج  هـي  التغييـر  نظريّـة 

التغييـر: 
- إمكانيّـة فهـم لمنظومـة التـي يشـكّلون جـزءًا منها فهمًا أفضل دون تبسـيطها 

تبسـيطًا مفرطًـا، بغيـة دعـم تغيير إسـتراتيجيّ ومُلَبٍّ للاحتياجـات والتطلُّعات؛
ـم مـن النحـو الـذي يتطـوّر فـي المسـار فـي الواقـع، حيـث يمكـن  - إمكانيّـة التعلُّ

القيـام بعمليّـة مراجعـة وملاءَمـة للإسـتراتيجيّة علـى امتـداد الطريـق.
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2.2  منهج نظريّة التغيير- لماذا؟

تغييـر  مسـارات  فـي  المنخرطـون  والمنظّمـات  الأشـخاص  يقـوم  أن  التغييـر”  “نظريّـة  منهـج  يسـتوجب 
ـدة بعمليّـة سَـبْر للأغـوار، وأن يكشـفوا النقـاب عـن نظريّـات التغييـر التـي يتبنّونهـا، وعـن الفرضيّـات  متعمَّ
الـذي ينظـرون فيـه علاقـة  النحـو  الكامنـة فـي تفكيرهـم. هـذه العمليّـة الاستكشـافيّة تشـمل توضيـح 

المرجـوّة.  والتغييـرات  أفعالهـم  بيـن  والنتيجـة  السـبب 

الكثيـر مـن  تضـمّ  التـي  الحـالات  ذلـك؟ فـي  الأهمّيّـة فـي  مـا 
أصحـاب الشـأن، يُحتمـل أن تتوافـر لـدى الأشـخاص المتداخليـن 
وجهـات نظـر مختلفـة حول مـا يعنيه التغيير المرغـوب، ولماذا 
يجْـرِ  لـم  إذا  يحصـل.  أن  )وعليـه(  يمكـن  وكيـف  مرغـوب،  هـو 
حـالات  مـن  الكثيـر  تتولّـد  فقـد  هـذه،  النظـر  وجهـات  تقاسـم 
سـوء الفهـم، وقـد تكـون بدايـةُ العمـل المشـترك بيـن أصحـاب 
ا. يمكن لعمليّة استكشـاف مشـتركة لنظريّة  الشـأن متعثّـرة جـدًّ
أصحـاب  مـن  واحـد  كلّ  دوافـع  فهـم  فـي  تسـاعد  أن  التغييـر 
الشـأن، وكيـف يفهـم كلّ منهـم الحالـة الماثلـة. يسـاعد هـذا 
للعمـل، والفـرص  المشـتركة  القاعـدة  المنهـج علـى تشـخيص 
التعـاون مـن خلال تعريـف واضـح  والمعوّقـات، ويضـع أسـس 
لمسـارات  الأسـس  كذلـك  ويرسـي  والمسـؤوليّات،  لألدوار 

ـم.  والتعلُّ والتقييـم  المشـترك  التقييـم 

سَـبْر أغـوار نظريّـات التغييـر القائمـة فـي المنظّمـة أو فـي فريـق العمـل، سيسـاهم فـي تعزيـز الفهـم 
المشـترك لهـدف المنظّمـة، والقيـم الجوهريّـة، والخيـارات الإسـتراتيجيّة. وهـذا الأمر بدوره سـيضع أسسًـا 

تتحلّـى بمزيـد مـن الاتّسـاق والتناغـم عنـد تطبيـق البرنامـج. 

ـدِ نظريّـة التغييـر فـي وثائـق السياسـات الرسـميّة،  فـي غالبيّـة المنظّمـات، يمكـن رصـد اختلاف بيـن تجسُّ
وللفرضيّـات  التغييـر  لنظريّـة  مسـح  بعمليّـة  القيـام  شـأن  ومـن  الميدانيّـة.  الممارسـات  فـي  ـدِها  وتجسُّ

الجدول رقم 2: مقارنة بين »نظريّة التغيير« وَ »نهج التخطيط المنطقيّ«

نهج التخطيط المنطقيّ نظريّة التغيير

المركّبـة  للحـالات  حيّـز  توفيـر  النقـديّ،  التفكيـر 
العميقـة. التسـاؤلات  ولطـرح 

 تمثيل خطّيّ تصاعديّ للتغيير، واقع مبسّط 

تفسيريّ: 
“مـاذا”  الــ  وشـرح  بتوضيـح  التغييـر  نظريّـة  تقـوم 
التغييـر  بمسـار  المتعلّقـة  لمـاذا”   “ وَ  “كيـف”  وَ 
مسـاهمات  وتوضيـح  شـرح  وكذلـك  المقصـود، 

المبـادرة.

 توصيفيّ:
لا يحـدّد نهـج التخطيـط المنطقيّ إلّ مـا يُعتقد أنّه 

سيحصل/ سيُنجَز. 

راجعـة  تغذيـة  آليّـات  تغييـر،  وممـرّات  مسـالك 
متوازيـة. نتائـج  وشـبكات  وسلاسـل 

 ثلاثـة مسـتويات للنتائـج )المُخرَجـات، والمحصّلات، 
والتأثيـر(.

يقتـرح علاقـات سـببيّة بيـن مسـتويات النتائـج دون التفات مكثّف لصحّة العلاقات السببيّة المفترضة
تحليلهـا أو تفسـيرها.

التفكيـر  عمليّـة  فـي  الكامنـة  الفرضيّـات  توضّـح 
بنـاء  الإسـتراتيجيّ حـول وضـع سياسـة معيّنـة، أو 

مشـروع. أو  برنامـج 

يتمحور في الفرضيّات حول الظروف الخارجيّة.
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الكامنـة أن تسـاعد فـي جعـل هـذه الخلافـات واضحة، وأن تحثّ على مناقشـة أسـباب وجودهـا، وأن توائم 
مـا بيـن السّياسـة الرسـميّة والممارسـة العمليّـة. يمكـن لتحليـل نظريّـة التغيير أن يسـاعد أيضًـا في تقليص 
الفجـوة بيـن أهـداف التغييـر الطموحـة للمنظّمـة وقدراتهـا الكامنـة الفعليّـة، ممّـا يقود فـي نهاية الأمر 

إلـى رسـم أهـداف أكثـر واقعيـة وإلـى بنـاء إسـتراتيجيّات أكثـر ملاءَمـة. 

وجهـات  بيـن  حـوارًا  الـدوام  علـى  يتضمّـن  التغييـر  لنظريّـة  وفاعلاً  مؤثّـرًا  مسـارًا  إنّ  ذُكِـر،  مـا  علـى  بنـاءً 
النظـر القائمـة حـول كيفيّـة حصـول التغييـر. وبمـا أنّ سـيرورة نظريّـة التغييـر تفـرض تحدّيـات علـى جميـع 
المشـاركين كـي يتبنّـوا منظـورًا أوسـع، فقـد تكـون »تصادميّة« بالنسـبة لجزء من الأفـراد والمنظّمات. وقد 
تكشـف النقـاب عـن انعـدام توافـق، وتناقضـات هيكليّـة بيـن »مـا نقولـه ومـا نفعلـه«. علـى سـبيل المثـال، 
فـي الطريقـة التـي تمـارَس فيهـا القـوّة داخـل المنظّمـة، أو عبـر ممارسـات »وصائيّـة« تجـاه مجموعـات 

مهمّشـة. 

نات الأساسيّة في سيرورة وناتج نظريّة التغيير 2.3  المكوِّ

ثمّـة سـبل كثيـرة لتطويـر نظريّـات التغيّـر، ويتعلّـق الأمـر بالهـدف وأصحـاب الشـأن المشـاركين، والتفضيلات 
أو الاحتياجـات المحـدّدة، والقـدرات، والزمـن المتوافـر. تمخّـض الاختبـار الميدانـيّ لمسـارات نظريّـة التغييـر 
مع فريق عمل هيفوس والشـركاء عن سـبعة مكوّنات جوهريّة وأسـئلة مركزيّة يجب تناولها خلال مسـار 
ـا لتطويـر هـذه المكوّنـات لسـيرورة  كامـل لنظريّـة التغييـر والنواتـج. يعـرض الدليـل الحالـيّ نهجًـا تدريجيًّ

نظريّـة التغييـر، كمـا يعُـرض فـي الفصـل الخامـس. 

11  ما هو التغيير المرّجو، لماذا، ولصالح من؟(
 

22 تحليل المنظومة والوضعيّة الحاليّة:(
•  تحليل السياق: الاجتماعيّ، والسياسيّ، والاقتصاديّ، والإيكولوجيّ، وأبعاد اضافية	
• تحليل أصحاب الشأن وأصحاب الأدوار المختلفة	
• ديناميكيّة الجنوسة )الجندر( والقوّة، ومحرّكات التغيير، وفرص التغيُّر	

33 إجراء عمليّة مسح لمّمرات التغيير(
• من يحتاج التغيير، وما الذي يجب تغييره بغية إدراك التغيير المرجوّ على الأمد البعيد؟	
• كيف نعتقد أنّ مسار التغيير قد ينشأ من المكان الذي نقف فيه الآن؟ 	
• 	

44 الفرضيّات التي ترتكز عليها نظريّة التغيير خاصّتنا:(
• مـا هـي الأمـور التـي نفترضهـا حـول احتياجـات ومصالـح وسـلوكيّات أصحـاب الشـأن، وأصحـاب أدوار 	

مركزيّيـن آخريـن؟
•  ماذا نفترض حول علاقات السبب والنتيجة داخل منطق مممرّات التغيير؟	

55 الخيارات الإستراتيجيّة:(
• مـا هـي أفضـل السـبل التـي تسـتطيع المنظّمـة أو يسـتطيع المشـروع الإسـهام مـن خلالهـا؟ ومـا 	

هـو الـدور الـذي يجـب عليهـا أن تشـغله )مكانـة؛ قـدرات؛ قيمـة إضافيّـة(؟
• ما الذي يقوم به الآخرون؟ هل ثمّة حاجة وفرصة للتعاون بين العديد من الأطراف؟ 	

6(   التخطيط الإستراتيجيّ لفترة المشروع )نظريّة العمل(

7(    المتابعة، والتقييم، إطار ومسار التعلُّم.
•  كيف نوثّق مسار التغيير؟	
•  ما الذي سنتتابعه، وكيف سنقوم بذلك؟	
•   أجِنْدة التعلُّم	
• متـى، وكيـف نقـوم بإعـادة تفقّـد »نظريّـة التغيير« وإجراء عمليّة اسـتبصار حول الأمـور التي تعمل 	

على الوجه الحسـن؟
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2.4 نظريّات التغيير في مستويات مختلفة

تُسـتخدَم نظريّـات التغييـر للتفكيـر حـول التغييـر فـي مسـتويات مختلفـة، بـدءًا مـن وجهـات النظـر العامّـة، 
وصـولً إلـى نظريّـات التغييـر علـى مسـتوى المشـروع.

المسـتوى الأوسـع الـذي يُسـتخدَم فيـه المفهـوم يتنـاول مـا يطلـق عليـه البعـض اسـم نظريّـات »النظـرة 
الحياتيّـة« للتغييـر.3 يملـك النـاس أفـكارًا حـول كيفيّـة حصـول التغييـر الاجتماعـيّ، ويفترضـون -علـى سـبيل 
ل الديمقراطيّ والمواجهة السياسـيّة؛ وعبْر النموّ  المثال- أنّ التغيير الإيجابيّ يحصل عبْر مسـارات التحوُّ
الاقتصـاديّ؛ ومـن خلال بنـاء المؤسّسـات والمنظّمـات وتعزيـز المجتمـع المدنـيّ ووكالـة المواطنيـن؛ أو 
عبـر الوعـي والتمكيـن الفـرديّ. هـذه النظريّـات والمعتقـدات سياسـيّة بطبيعتهـا، وترتكـز علـى عوامـل 
سوسـيو- ثقافيّـة وتاريـخ شـخصيّ. لكنّهـا ترتكـز كذلـك علـى نظريّـات سياسـيّة واجتماعيّـة وأبحـاث، وتتأثّـر 

بها.

فـي سـياق تطويـر نظريّـات تغييـر فـي سـياق حِرَفـيّ -كمـا الأمـر فـي هيفـوس- يمكـن تشـخيص ثلاثـة 
مستويات إضافيّة من التفكير حول نظريّة التغيير. يظهر الشكل 1 كيف تترابط هذه المستويات المختلفة 

بعضهـا ببعـض.

الخطـة  أو  العامّـة  السياسـات  الشـاملة لهيفـوس. علـى  التغييـر  نظريّـات  يتنـاول  التنظيمـيّ  المسـتوى 
الإسـتراتيجيّة طويلـة الأمـد أن تشـمل نظريّـة تغييـر تجيـب عـن أسـئلة نحـو: مـا هـو التحليـل الـذي نقـوم بـه 
كمنظّمـة للأمـور التـي تحتـاج إلـى التغييـر فـي العالـم ولمـاذا؟ كيـف برأينا يحصـل التحـوّل الاجتماعيّ، وما 
هـو الـدور الـذي نشـغله نحـن فيـه؟ لمـاذا نختـار العمـل علـى قضايـا معيّنـة ولمـاذا نتبنّـى هـذه الخيـارات 

الإسـتراتيجيّة بالـذات؟ مـا هـي القيـم والتحليلات والفرضيّـات الرئيسـيّة التـي تشـكّل قاعـدة تفكيرنـا؟

ملاحظـة: تحليلات ونظريّـات هـذا الفـرد أو ذاك مـن أعضـاء الفريـق لا تتماشـى تمامًـا 
السياسـات  تفقّـد  إعـادة  الرسـميّة.  المنظّماتيّـة  النظـر  وجهـة  مـع  الـدوام  علـى 
فريـق  أعضـاء  ومُسـاءَلات  اسـتنتاجات  علـى  بالاعتمـاد  التنظيميّـة  والإسـتراتيجيّات 
العمـل وغيرهـم مـن أصحـاب الشـأن، سـتضمن الخـوض في مسـار ديناميكـيّ لتحديد 
تشـارُكيّة  ملْكيّـة  علـى  الحفـاظ  بغيـة  والتجديـد.  الابتـكار  علـى  ويحـثّ  السياسـات، 
وتماسـك في التطبيق، على مسـارات المراجعة أن تكون منظّمة على النحو الذي 
يُمكّـن جميـع أفـراد فريـق العمـل مـن المسـاهمة علـى نحـوٍ ملحـوظ فـي المسـار.

التغييـر لموضوعـة محـدَّدة  إلـى تحديـد نظريّـة  يسـعى حقـل السياسـات أو المسـتوى الموضوعاتـيّ 
أو لمجـال تعمـل فيـه منظّمـة هيوفـس. علـى سـبيل المثـال: نظريّـة تغييـر لمجـال الطاقـة المتجـدّدة أو 
مجـال الصحّـة والحقـوق الجنسـيّة والإنجابيّـة. تَنْبَنـي نظريّـة التغييـر لحقـل السياسـات علـى الرؤيـا والقيـم 
والخيـارات الإسـتراتيجيّة الشـاملة لنظريّـة التغييـر التنظيميّـة. هـذا المسـتوى يتناول أسـئلة نحـو: »ما هي 
أهمّيّـة هـذه الموضوعـة أو هـذا الحقـل، وأيّ نـوع مـن الناس سـيجني منه فائدة؟ وما هـي برأينا حوامل 
التغييـر الرئيسـيّة ومعوّقاتـه؟ مـا هـي الإسـتراتيجيّات الني نعتبرها الأكثر فاعليّـة للمضيّ قُدُمًا في هذه 
الموضوعـات ولمـاذا؟ ومـا هـو الـدور الـذي تشـغله منظّمـة هيفـوس فـي هـذه الإسـتراتيجيّات؟ يمكـن 
إدخـال مزيـد مـن التفصيـل علـى نظريّـة التغييـر المتعلّقـة بالمسـتوى الموضوعاتـيّ أو حقـل السياسـات، 

كـي تلائـم سـياقات منطقـةٍ معيَّنـة أو قُطْـرٍ معيَّـن.

تُشـتقّ نظريّـة التغييـر علـى مسـتوى البرنامـج أو المشـروع بدرجـة كبيـرة مـن نظريّـة التغييـر الموضوعـة 
لحقـل السياسـات أو الموضوعـات ذات الصلـة، وتلاءَم للسـياق المحـدّد. مـن ذلـك -علـى سـبيل المثـال- 
برنامـج للغـاز الحيـويّ )البيولوجـيّ( فـي إندونيسـيا، أو برنامـج للدفـاع عـن حقـوق المثليّيـن والمثليّـات 
علـى  الضـوء  تسـلّط  الحالـة  هـذه  فـي  التغييـر  نظريّـة  كينيـا.  فـي  الجنـس  ومتحوّلـي  الجنـس  وثنائيّـي 

3 Eyben, R., Kidder, T., Rowlands, J., and Bronstein, A. (2008). ‘Thinking about change for 
development practice: a case study from Oxfam UK’, Development in Practice, 18(2).
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السـياق  تحليـل  محصّلات  علـى  وترتكـز  محـدَّدة،  زمنيّـة  لفتـرة  وذلـك  العينيّـة،  والإسـتراتيجيّات  الأهـداف 
الحالـيّ، والأطـراف المتداخلـة، والفـرص، وعلـى أولويّـات هيوفـس أو الجهـة المانحـة. بغـرض تمييـز هـذا 
المسـتوى عن المسـتويات الأخرى من نظريّة التغيير المذكورة أعلاه، تفضّل هيفوس تسـميته بـِ »نظريّة 
الممارسـة«، علـى الرغـم مـن أنّ غالبيّـة الأطـراف المتداخلـة فـي العمـل الميدانـيّ لهيفـوس تسـتخدم 

المصطلـح »نظريّـة التغييـر« علـى مسـتوى البرنامـج أو المشـروع كذلـك.

نظريّات التغيير في المستويات المختلفة 

النظرة الحياتيّة

نظريّة التغيير التنظيميّة 

نظريّة تغيير لحقل سياسات معيّن، أو موضوعة محدّدة

نظريّة الممارسة لبرنامج أو مشروع

النظرة الحياتيّة
المعتقدات الشخصيّة، والطريقة التي 
ينظَر فيها لكيف يتحقّق التغيير، ولم 

يحدث.

الرؤيا، والرسالة، والقيم التنظيميّة، والأولويّات الإستراتيجيّة، ودَوْر المنظّمة )وإسهامها( في التغيير 
الاجتماعيّ.

كيف تتوقّع منظّمة )أو فريق عمل معيّن( أن يتولّد التغيير في منظومة )فرعيّة(، أو قِطاع، أو مجال 
موضوعاتيّ، ولماذا، وما هو الأدوار والمساهمات العينيّة للمنظّمة أو الفريق.

ل لمشروع/ برنامج لغرض تحقيق تغيير محدّد في سياق محدَّد بما في ذلك  منطق التحليل والتدخُّ
مساهمته المفترضة لتغيير اجتماعيّ طويل الأمد. ترتبط هذه النظريّة بنظريّة التغيير الموضوعاتيّة أو 

سةالتنظيميّة.
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 النظريّات الاجتماعيّة والسياسيّة والمنظور 
التنمويّ اللتي تغذّي تفكيرنا

2.5 استخدام تفكير نظريّة التغيير لغايات مختلفة

يمكـن اسـتخدام تفكيـر نظريّـة التغييـر والمنهـج التدرّجـيّ المقترحَيْـن فـي هـذه الدليـل لأغـراض مختلفـة، 
أقصـى  فـي  يكـون  التغييـر  نظريّـة  مسـار  المبـادرة.  أو  البرنامـج  أو  المشـروع  مسـتويات  جميـع  وعلـى 
فاعليّتـه عندمـا يجـري تصميمـه لملاءَمـة غايتكـم، وعليـه فـإنّ الاتّفـاق علـى الغايـة قبـل الشـروع فـي 
العمـل هـو أمـر فـي غايـة الأهمّيّـة. تؤثّـر الغايـة كذلـك علـى هُويّـة المتداخليـن فـي المسـار. سـتلاحظون 
أنّ الخطـوة الثانيـة فـي الفصـل الخامـس تبـدأ بتوضيـح الغايـة. الغايـات الأكثـر شـيوعًا فـي تفكيـر نظريّـة 

التغييـر معروضـة أدنـاه.

تصميم البرنامج أو المشروع 
مسـار نظريّـة التغييـر لتصميـم البرنامـج أو المشـروع يأخـذ مجـراه كجـزء من مرحلة الاسـتعداد أو التأسـيس، 
ويسـتوجب تحليلً واسـعًا للمنظومة التي تحتاج إلى تغيير جوهريّ، وتحديد وإشـراك الأطراف المتداخلة 
ـا للبرنامـج والخيـارات الإسـتراتيجيّة، وتحديـد الفرضيّـات الحاسـمة. يشـكّل هـذا  المركزيّـة، وتصميمًـا جوهريًّ
التطبيقيّـة.  المرحلـة  إبّـان  ـم«  وَ »المتابعـة والتقييـم والتعلُّ المتكيّفـة  لإلدارة  الانطلاق  المسـار قاعـدة 

تُسـتخدم نواتـج نظريّـة التغييـر للتواصـل الداخلـيّ والخارجـيّ حـول المبـادرة.

مراجعة وَ/أو تدقيق الجودة لمبادرة قائمة
يسـعى مسـار نظريّـة التغييـر الـذي يقـوم بمراجعـة وَ/أو تدقيـق الجـودة لبرنامـج )أو مشـروع( قائـم، 
عليهـا،  الوضـوح  مـن  مزيـد  وإدخـال  الإسـتراتيجيّات  فـي  النظـر  وإعـادة  جودتـه،  تحسـين  إلـى  يسـعى 
واسـتيضاح الفرضيّـات المتضمّنـة، وملاءمـة النواحـي الإسـتراتيجيّة والتنفيذيّـة مـع الواقـع المتغيّـر. يمكـن 
والتقييـم  »المتابعـة  إطـار  أو  مسـار  وتحسـين  والتطبيقـات،  الخطـط  لتنقيـح  التغييـر  محصّلات  اسـتخدام 
ـم«، وتعزيـز التواصـل حـول البرنامـج ونتائجـه. يمكـن إجـراء هـذه المراجعـة كذلـك لغـرض التحضيـر  والتعلُّ

المبـادرة. لمرحلـة جديـدة مـن مراحـل 

الشكل 1:
مستويات مختلفة 

يمكن توجيه نظريّة 
التغيير إليها
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تصميم التعلُّم الإستراتيجيّ وإنتاج المعرفة 
ـم. وهـو  مسـار نظريّـة التغييـر يُعتبـر طريقـة فعّالـة لتشـخيص فجـوات المعرفـة وأسـئلة البحـث أو التعلُّ
يسـاعد علـى خلـق هيكليّـة لبنـاء قاعـدة بيّنـات حـول الأمـور التـي تعمـل وتلـك التـي لا تعمـل، ولصالـح 
مـن، ولمـاذا، وتحـت أيّ ظـرف مـن الظـروف. تحديـدًا، تعـرض الفرضيّـات التـي جـرى تشـخيصها فـي جميـع 
خطـوات المسـار نقـاط دخـول لطـرح الأسـئلة، والتوثيـق والمتابعـة للأمـور التـي نعتقـد أنّها سـتحصل على 
أرض الواقـع. تحليـل نظريّـة التغييـر يسـاعد كذلـك علـى تحديـد الأشـخاص والجهـات الذيـن سيشـاركون في 

ـم. عمليّـة التعلُّ

التقييم
 نظريّـة التغييـر لبرنامـج أو مشـروع توفّـر قاعـدة جيّـدة لمراجعـة مرحليّة أو لعمليّة تقييـم للنتائج الفعليّة، 
وذلـك لأنّهـا تكشـف النقـاب عـن الأمـور التـي سـعت المبـادرة إلـى إنجازهـا، ولمـاذا وكيـف سـعت لإنجازهـا، 
وعـن الفرضيّـات المطروحـة. سيسـعى التقييـم لإثبـات صدقيّـة وسَـرَيان نظريّـة التغيير، ويعـرض معلومات 
ـم فـي مبـادرات مشـابهة. تسـاهم النتائـج  ـرات قيّمـة حـول مرحلـة التصميـم التاليـة، أو لأغـراض التعلُّ وتبصُّ
فـي مراكمـة المعـارف حـول موضـوع التدخّـل. علـى سـبيل المثـال: دور النسـاء فـي فـضّ الصراعـات. نتائـج 
التقييـم التـي ترتكـز علـى نظريّـة تغييـر واضحـة توفّـر للـوكالات المانحـة قاعـدة جيّـدة المحاسـبة، إن كان 
ذلـك مـن خلال توفيـر دلائـل علـى إسـهامات المبـادرة فـي تحقيـق الهـدف الإجمالـيّ، أو مـن خلال توفيـر 

عِبَـرٍ واسـتنتاجات عميقـة، وذات صلـة.

التغييـر  نظريّـة  بنـاء  بإعـادة  يبـدأ  أن  للتقييـم  عندهـا  يمكـن  للمبـادرة،  تغييـر  نظريّـة  تطويـر  يجـرِ  لـم  إذا 
الضمنيّـة. إجـراءٌ كهـذا يعـرض قاعـدة جيّـدة للتقييـم، وسـيقوم بدعـم فهـم محسّـن ومشـترك للمبـادرة 
مـن قِبَـل فريـق العمـل وأصحـاب الشـأن الآخريـن. هـذا الأمـر بحـدّ ذاتـه يقود فـي بعض الأحيان إلى تحسـين 

التطبيـق وَ/أو المسـتوى التالـي.

التعاون المتعدّد الأطراف ومتابعة التأثير الجماعيّ 
بغيـة  وذلـك  التغييـر،  لنظريّـة  مشـترَكٍ  لبنـاءٍ  بالغـة  أهمّيّـة  ثمّـة  الأطـراف،  المتعـدّدة  للمبـادرة  بالنسـبة 
المشـترَكة علـى  القـرار/ والملْكيّـة  بالتصـوّرات، وصنـع  يتعلّـق  مـا  كلّ  نظـرة مشـتركة فـي  إلـى  الوصـول 
العمليّـات المختلفـة للمبـادرة. مـن النواتـج المهمّـة لهـذا النـوع مـن بنـاء نظريّـة التغييـرِ الخـروجُ بمسـار 
ـم«. علـى أرض الواقع، ثمّـة الكثير من التحدّيـات والصعوبات  وإطـار جماعـيّ لــِ »المتابعـة والتقييـم والتعلُّ
ـم« مـن قِبَـل شـركاء مختلفيـن  فـي خلـق اصطفـاف للمنظومـات ولممارسـات »المتابعـة والتقييـم والتعلُّ
أدوار  تحديـد  فـي  تسـاعد  أن  التغييـر  لنظريّـة  يمكـن  الجماعـيّ.  التأثيـر  متابعـة  بغيـة  المشـروع  فـي 

لـكلّ واحـد مـن الأطـراف المتداخلـة. بالنسـبة  ومسـؤوليّات واضحـة ومتّفَـق عليهـا 

   scaling out والنسخ scaling up زيادة السعة
يمكـن لمسـار نظريّـة التغييـر أن يسـاعد هيفـوس أو شـركاءَها فـي تحليـل ملاءَمـة ومعقوليّـة النسـخ أو 
زيـادة السـعة لمبـادرة معيّنـة فـي سـياقات مختلفـة. سـتوفّر النتائـج تبصّـرات حـول الحاجـة لتبنـي نظريّـة 

التغييـر، ولمـاذا، وعلـى أيّ نحـو، وستشـخّص الفرضيّـات التـي يجـب فحصهـا فـي السـياق الجديـد.
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ملامح جوهرية لمسار نظريّة  	3
التغيير 

3.1 من التشابك والتعقيد إلى التمحور، واتّخاذ مسار العودة

ـدة وشـائكة  يعنـي- فهـم منظومـات معقَّ مـا  -فـي  يعنـي  الجـذريّ  الاجتماعـيّ  التغييـر  فـي  الانخـراط 
والقـدرة علـى الإبحـار فيهـا. )راجعـوا الصنـدوق 4(. تفكيـر نظريّـة التغييـر يسـاعدنا فـي عمليّـة الإبحـار عبْـر 

تطويـر أنمـوذج مفاهيمـيّ طيّـع لمنظومـة معيّنـة دون تبسـيطها علـى نحـوٍ مفْـرطِ.

احذروا السقوط في مطبّ الإيمان بأنّ الأنموذج يستبدل الواقع

مسار نظريّة التغيير يبدأ بعمليّة استكشاف شاملة لمنظومة المصالح. نبني الصورة الكبيرة، ونستكشف 
ونفهـم قـدر المسـتطاع المركّبـات والعوامـل التـي تحـوّل المنظمـة إلـى مـا هـي عليـه، ونفهـم كيـف 
تفضـي  والتـي  والعميقـة  الوافـرة  الإسـتراتيجيّة  الخيـارات  مـن  سلسـلة  بتبنـي  نقـوم  ذلـك  بعـد  تعمـل. 
ـا  فـي نهايـة المطـاف إلـى تدخّلات عينيّـة ومحـددة السـياق. بغيـة التأكّـد مـن أنّ التدخّـل سيسـهم فعليًّ
فـي التغييـر المنشـود، نقـوم بعمليّـة تقريـب وإبعـاد للصـورة الكبيـرة فـي مرحلـة التصميـم، وكذلـك فـي 
مرحلـة التطبيـق. مـن الضـروريّ أن نكـون متنبّهيـن للحالـة التـي ننتقل فيهـا بين التفكير الواسـع والتمحور 

والوضـوح )اللذيـن نحتاجهمـا مـن أجـل اتّخـاذ القـرارات والتطبيـق(، ومـن ثَـمّ اتّخـاذ مسـار العـودة.

 مسـار نظريّـة التغييـر هـو بعـادة عمليّـة انفـراج )توسّـع، تباعـد( تَليهـا عمليّة تقـارُب )تضييق(. تبـدأ العمليّة 
بعَوْصفـة ذهنيّـة واسـتكناه، كـي نجنـي الأربـاح الكاملة مـن هذه المرحلة، علينا أن نكـون منفتحين بأقصى 

درجـات الانفتـاح، وأن نوسّـع تفكيرنـا ليتجـاوز »مناطـق الراحـة« 
)الأفـكار التـي اعتدنـا عليهـا(. كلّمـا فرضنـا مزيـدًا مـن التحدّيـات 
تفكيرنـا،  ثـراء  سـيزيد  البعـض،  بعضنـا  وعلـى  أنفسـنا  علـى 

وسـتزيد احتمـالات اسـتخلاص نواتـج ابتكاريّـة ومؤثّـرة.

ـل فعلـيّ،  علـى الرغـم مـن ذلـك، فمـن أجـل أن نتحـرّك نحـو تدخُّ
المتنوّعـة،  الأفـكار  وتجميـعُ  التمحـور،  نعـاود  أن  علينـا  يجـب 
عينيّـة  فُـرَص  وتشـخيصُ  إسـتراتيجيّة،  أولويّـات  ووضـعُ 
إلـى  حاجـة  ثمّـة  والقـدرات.  المـوارد  واحتسـابُ  ومعقولـة، 
تَمخّـض عنهـا مسـارُ نظريّـة  التـي  الغنيّـة  ترجمـة الاسـتنتاجات 
والأفـكار  والتبصّـرات،  المتقاسَـمة،  المعلومـات  )نحـو  التغييـر 
ـم بـأدوات واقعيّـة وممـرّات واضحة  والأسـئلة( لمشـروع مصمَّ

 . للتغييـر
الخطـر الـذي يتربّـص بنـا فـي هـذه المرحلة هو النزوع إلى التبسـيط المفْرطِ والسـقوط فـي مطبّ التفكير 
الخطّـيّ )اللينيـاريّ(، وثمّـة تحـدٍّ لا يُسـتهان بشـأنه فـي أن نبقـي علـى التفكيـر الغنـيّ المتعلّـق بالتصميم 
نظريّتنـا  تسـتعمل  أن  علينـا  الأمـر،  هـذا  تحقيـق  بغيـة  التطبيـق.  مرحلـة  خلال  ا  وتشـارُكيًّ فعّـالً  والصياغـة 
الواسـعة حـول التغييـر فـي سـبيل المحافظـة علـى الرابـط بيـن التدخّلات ومَصادرهـا فـي التفكير الواسـع 

حـول التغيير.

)4(    )3(     )2(    )1( 

انفراج تضييق

نتبنّى خيارات 
معيّنة

نخلق الخيارات 
المختلفة
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المراجعـة الروتينيّـة لنظريّـة التغييـر- عمليّـة التقريـب والإبعـاد 
الميدانيّـة-  وتجاربنـا  الشـامل  تفكيرنـا  بيـن  والتصغيـر(  )التكبيـر 
هـي حاجـة ملحّـة، وتشـكّل جـزءًا مـن مسـار المتابعـة والتعليـم 
والتقييـم  »المتابعـة  ومسـار  إطـار  لنـا  يوفّـر  القرائـن.  وبنـاء 
معرفتهـا،  علينـا  التـي  الأمـور  يصـف  الـذي  )ذاك  والتعلّـم« 
سـنضمن  وكيـف  معرفتهـا،  علينـا  ولمـاذا  متابعتهـا،  وبالتالـي 
اسـتخدام  كيفيّـة  حـول  إرشـادًا  لنـا  يوفّـر  بذلـك(  سـنقوم  أنّنـا 

مُحدَّثـةً.  التغييـر  نظريّـة  علـى  الإبقـاء  ابتغـاءَ  المعلومـات 

الصندوق 4: تعريف المنظومة الشائكة

مميّزات المنظومة الشائكة:
• العناصر والأبعاد تتّصل ويتعلّق بعضها ببعض؛	
• تتمخّض التفاعلات بين العناصر عن خصائص وليدة للمنظومة؛	
• مسـارات التغذيـة الراجعـة- مسـارات الفعـل -ردّ الفعـل فـي المنظومـة قد تنهض 	

بالتغييـر أو تعوّقه.
المنظومـات فـي حـراك دائـم، وفـي حالـة غيـر مسـتقرّة مـن التغييـر. التغييـر فـي 

ـا(، ولـذا لا يمكـن ضمانـه ولا توقّعـه. ـا )لينياريًّ المنظومـات متولّـد، وليـس خطّيًّ
التغييـر المنظوماتـيّ يشـكّل موضـع خلاف علـى الـدوام. الكثيـر مـن الأطـراف تحـاول 
الحفـاظ علـى الوضـع القائـم أو تغييـره، وتعمل من منظور مصالحهـا العينيّة. مكانة 
فـي  المسـاواة  انعـدام  إلـى  بالاسـتناد  ومحـدّدة  مشـروطة  وعلاقاتهـا  الأطـراف 

القـوّة والجنـدر.
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3.2 كشف النقاب عن الفرضيّات

تفكيرنـا حـول التطـوّر والتغييـر يرتكـز علـى فرضيّـات متعـدّدة حـول الأمـور التـي تحـرّك حصـول التغيير. نضع 
فرضيّـات حـول كيفيّـة عمـل مسـارات التغييـر، وحـول السـياق الذي يتحقّـق فيه التغيير، وحول ما سـيحصل 

نتيجـة لهـذا التدخل.

ما هي الفرضيّة؟ 
الفرضيّـة هـي معتقـد أو شـعور بـأنّ أمـرًا مـا هـو حقيقة، أو أنّ شـيئًا ما سـوف يحدث، وطـرح أو ادّعاء حول 
العالـم، لا نقـوم بفحصـه أو مسـاءلته علـى الـدوام. تُشـتقّ الفرضيّات من القيم والمعتقـدات والتوجّهات 
السياسـيّة والتـي تفيـد حـول تفسـيرنا وفهمنـا للواقـع، وتوقّعاتنـا حـول مـا سـيحدث. الفرضيّـات بطبيعتها 
ا، لكنّهـا قـد تشـكّل جـزءًا مـن قناعـات جماعيّـة لـدى مجموعـة محـدّدة تمتلـك تاريخًـا  تحمـل طابعًـا شـخصيًّ

مشـترَكًا، أو خلفيّـة اجتماعيّـة وثقافيّـة وسياسـيّة واحـدة.

الفرضيّـات متأصّلـة فـي منظومـة المعتقـدات: أفـكار وطروحـات متعـارَف عليهـا، أو أنّهـا قـد ذُوّتـت لدرجـة 
ـا ونـوع مـن المسـلَّمات: »السـمكة لا تتحـدّث عـن المـاء، فـكلّ مـا  أنّنـا نتعامـل معهـا بأنّهـا مفهومـة ضمنيًّ
ـا،  حولهـا مـاء«. قـد لا نكـون مدركيـن لقيمنـا بوضـع فرضيّـة معينـة ونتعامـل معهـا بأنّهـا مفهومـة ضمنيًّ
تؤطّـر  لأنّهـا  متقاربـة،  فتـرات  فـي  يعزّزهـا  مـا  الفرضيّـات  هـذه  تجـد  حولهـا.  بالتسـاؤل  نقـوم  مـا  ونـادرًا 
الطريقـة التـي نـرى ونفهـم العالـم مـن حولنـا فيهـا، وتؤطّـر تفسـيرنا لتجاربنـا الشـخصيّة وتضفـي عليهـا 

المعانـي والمدلـولات. جميعنـا منحـازون.

 فرضيّاتنا ليسـت سـارية على الدوام. على سـبيل المثال، نفترض أنّ الماء سـيُخْرج الصنبور عندما نشـغّله. 
نكتشـف فجـأة أنّ الحديـث يـدور عـن فرضيّـة عندمـا لا تخـرج نقطـة مـاء مـن الصنبـور، وبعدهـا نطـرح سـؤالً 

حـول سـبب حصـول هـذا الأمـر. المفاجـآت إذًا تفتـح العيـون حـول الفرضيّـات الضمنيّـة.

ما هي أهمّيّة الفرضيّات في تفكير نظريّة التغيير؟
التـي  البارادايمـات  ركيـزة  تشـكّل  التـي  الفرضيّـات  عـن  تبلّـغ  الحياتيّـة  وتوجّهاتنـا  الشـخصيّة  معتقداتنـا 
ندعمهـا حـول كيفيّـة حصـول التغييـر، وكيفيّـة إمـكان تحقيقـه علـى أحسـن وجـه. إحدى فرضيّـات هيفوس 
الجوهريّـة -علـى سـبيل المثـال- هـي أنّ التغييـر الاجتماعـيّ يحصـل عندمـا يقـوم المواطنـون علـى نحـوٍ 
جماعـيّ بالمطالَبـة بحقوقهـم ويدفعـون الحكومـة للتجـاوب معهـم. الفرضيّـات تضـع أسـس تعاملنـا مـع 
مسـار التغييـر المنتظـر، وتؤثّـر علـى رسـم مبادرة معيّنـة. على المنوال ذاته تبلّـغ فرضيّاتنا عن حكمنا حول 

مـا هـو اللائـق والمعقـول فـي السـياق الـذي ندعـم فيـه تدخّلات التغييـر الاجتماعـيّ.

طـرح الفرضيّـات بطريقـة دقيقـة ومُحْكَمـة قـدر المسـتطاع خلال بنـاء مسـار نظريّـة التغييـر يخلـق نقـاط 
دخـول للفحـص، والتغذيـة الراجعـة، والتحليـل المتواصل لتغذية الجولة التالية من العمل. يسـلّط الصندوق 
5 الضـوءَ علـى عـدد مـن الفوائـد العينيّـة التـي تُجْنـى مـن توضيـح الفرضيّـات فـي مسـار نظريّـة التفكيـر 

والتفكّـر حولهـا.  
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الصندوق 5: لماذا نهتمّ بالفرضيّات؟

كوادر تعمل بمزيد من الفاعليّة
تجـري مَوْضَعـة القيـم الفرديّـة والجماعيّـة علـى السـطح وتوليـد طاقـات جماعيّـة، 
وتسـمية الخلافـات بأسـمائها وحتّـى حلّهـا فـي بعـض الأحيـان. وإذا لـم تُحَـلّ، يجـري 

تسـجيلها، ويمكـن أخذهـا بعيـن الاعتبـار.

تحسين التصميم والابتكار
شـخيص الفرضيّـات التـي قـد تؤثّـر أكثـر مـن غيرهـا علـى النجـاح يسـاعد النـاس علـى 
التنبّـه لخيـارات وفـرص عمـل جديـدة، ويسـاعدهم علـى اختيـار الممـرّات الأهـمّ التي 
تجـاوز حالـة »كلّ  الأمـر يسـاعدنا فـي  التخطيطـيّ. هـذا  المجهـود  تركيـز  تسـتوجب 

شـيء يسـير علـى مـا يـرام«.

العمل يتّسم بمزيد من التنسيق والتمحور
مـن خلال توضيـح السـبل المختلفة التـي يفترض فيها الأفراد والتنظيمـات أنّ التغيير 
يمكنـه  مشـترك  معنـى  إلـى  التوصّـل  المجموعـة  تسـتطيع  سـيتحقّق،  المفتـرض 

المسـاعدة فـي تنسـيق العمليّـات المختلفـة.

قاعدة للإدارة المرنة والمتكيّفة، وإدارة المخاطر
بالتوقيـت  التفاعـل  مـن  معًـا  والمسـارات  والفرضيّـات  المُخرَجـات  متابعـة  تمكّنكـم 
المناسـب مـع المعلومـات المسـتجدّة، وملاءَمـة التخطيـط والإسـتراتيجيّات، واتّخـاذ 
القـرارات حـول الخطـوة التاليـة الأكثـر إسـتراتيجيّة التـي يجـب اتّخاذهـا فـي سـياقات/ 

مسـارات شـائكة.

التعلُّم والتقييم بمزيدٍ من التمحور 
الفرضيّـات المهمّـة التـي تتوافـر حولهـا قلّـة مـن المعلومـات تصبـح محـور التعلّـم 
المركزيّـة  والفرضيّـات  الممـرّات  التغييـر.  مسـار  تدعيـم  لغـرض  )الفعّـال(،  والبحـث 

التقييـم. مرحلـة  فـي  والَأحـكام  التحليـل  توجيـه  فـي  تسـاعد 

تعزيز المصداقية
الفرضيّـات المطروحـة بوضـوح تعـزّز الثقـة بيـن الأطـراف التـي اسـتثمرت وأسـهمت 
فـي عمليّـات التدخّـل، وكذلـك بيـن شـركاء مركزيّيـن آخريـن لا يشـاركون مباشـرة فـي 

عمليّـات التصميـم والتدخّـل.

 Hivos ToC Reflection Notes 3: Working with Assumptions in a:بتصرّف عن
Theory of Change Process,Irene Guijt,March 2013
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أنواع الفرضيّات
كلّ مرحلـة مـن مراحـل مسـار نظريّـة التغييـر تترتّـب عنهـا أنمـاط مختلفـة مـن الفرضيّـات. فهْـم أهمّيّـة هـذه 

الفرضيّـات وتشـخيصها مهـمّ للغايـة لتعزيـز جـودة نظريّتنـا حـول التغييـر. 

1( فرضيّات حول السياق والأطراف والعوامل القائمة
السـياق  حـول  الفرضيّـات  مـن  الكثيـر  نضـع  فنحـن  تغييرهـا،  بقصـد  معيّنـة  منظومـة  فـي  نتدخّـل  عندمـا 
وحـول الأمـور التـي تؤثّـر علـى الوضـع. نضـع فرضيّـات حـول المشـكلة ومسـبّباتها وحـول احتياجـات النـاس 
وقدراتهـم وحوافزهـم وسـلوكيّاتهم، وحـول الأدوار، والمصالح، والعلاقـات، والجهات الفاعلة المركزيّة. 
نضـع كذلـك فرضيّـات حـول الإسـتراتيجيّات التـي يمكـن لهـا أن تكـون فعّالـة في هذا السـياق. نضـع فرضيّات 
حـول منظومـات المعتقـدات والمعاييـر والقيـم التـي تصوغ تصوّرات الناس وردود أفعالهم، وقد تسـاعد 

قهـا. فـي الأمـور التـي نحـاول تحقيقهـا أو قـد تُعوِّ

2( الفرضيّات المتعلّقة بممرّات التغيير 
فرضيّاتنـا  فـإنّ  التغييـر،  ممـرات  ونطـوّر  عنهـا،  ونعبّـر  خاصّتنـا،  التغييـر  نظريّـات  ونوضّـح  نستكشـف  عندمـا 
تكـون فـي أوج عملهـا. وهـي تخـصّ الآليّـات التـي تتوسّـط بيـن تدخّلنـا وأدوات التغييـر، وتأثيـرات وخيـارات 
هـذه  التغييـر.  يظهـر  كـي  المطلوبـة  والشـروط  والنتيجـة،  السـبب  بيـن  والروابـط  معيّنـة،  إسـتراتيجيّة 
الفرضيّـات تمثّـل توقّعاتنـا حـول مـا سـيحدث. وهـي ليسـت مجـرّد تنبّـؤات. هـذه الفرضيّـات تسـتحقّ فحصًـا 

عميقًـا.

الفرضيّـات التـي تتضمّنهـا الخيـارات الإسـتراتيجيّة فـي نظريّـة التغييـر تتنـاول فـي أحيـانٍ متقاربـة »الحـلّ« 
الـذي نعتقـد أنّـه قابـل للتطبيـق؛ على سـبيل المثـال: »سـيتمكّن المزارعون الصغار من تسـويق منتجاتهم 

فـي الأسـواق الإقليميّـة إذا تمكّنـوا مـن الحصـول علـى الاعتمـادات الماليّـة ومعلومـات حـول السـوق«.

توضـع الفرضيّـات كذلـك بشـأن الإسـتراتيجيّات علـى مسـتوى المشـروع؛ عـل سـبيل المثـال: الحـوارات داخـل 
سـتغيّر  بِدَوْرهـا  التـي  )وهـي  المحلّـيّ  العنـف  حيـال  النـاس  مواقـف  مـن  سـتغيّر  المحلّيّـة  المجتمعـات 
سـلوكيّاتهم(. نحن نضع الكثير من الفرضيّات حول معقوليّة وعلائقيّة وفاعليّة واسـتدامة الإسـتراتيجيّات 

التـي نقـوم باسـتخدامها.

تطويـر ممـرّات التغييـر خاصّتنـا يرتكـز علـى التفكيـر السـببيّ الـذي يصـوغ منطـق مسـار التغييـر. مـع كلّ 
خطـوة نتّخذهـا تتحـدّد فرضيّـات حـول علاقـات السـبب والنتيجـة فـي الممـرّ أو فـي سلسـلة النتائـج: »إذا 
فعلنـا »س« فـإنّ »ص« سـيظهر. وإذا حصـل »ص« فسيشـكّل »و« الخطـوة التاليـة فـي مسـار التغييـر. قـد 
نجـد أنّ العلاقـة السـببيّة تصبـح سـارية فقـط عندمـا تتوافـر شـروط معيّنة فـي المكان. مثـال: »جرى توفير 
التعليـم الابتدائـيّ« ويُتوقّـع أن يقـود إلـى »سـتأتي البنـات إلـى المدرسـة ويَبقَيْـن فيهـا«. هـذا الربـاط 
السـببيّ مشـروط بعـدّة عوامـل. إذا كان بالإمـكان التأثيـر علـى هـذه العوامـل مـن خلال علميّـة التدخّـل، 
فعلـى النشـاط فـي هـذا المضمـار أن يشـكّل جـزءًا مـن الإسـتراتيجيّة ومـن ممـرّات التغييـر. وإذا لـم يكـن 
الأمـر كذلـك، فثمّـة ضـرورة لإجـراء متابعـة مكثّفـة للسـياق لضمـان تَوافُـر الشـروط المفترَضـة، أو تغييـر 

المخطّطـات لـدى غيابهـا.

3( الفرضيّات المتعلّقة بالشروط الضروريّة للتطبيق وجودته
قـد يواجهكـم نوعـان آخـران مـن الفرضيّـات همـا أقـلّ أهمّيّـة بالنسـبة لتفكيـر نظريّـة التغييـر. فـي بعـض 
الأحيـان، تُطـرح فرضيّـات حـول ظـروف خارجيّـة تقـع تمامًـا خـارج سـيطرة عمليّـة التدخّـل، نحـو »نفتـرض أنّ 
النظـام لـن يتغيـر«، أو »]...[ بعـدم حصـول كارثـة طبيعيّـة«. هـذه الفرضيّـات ليسـت مفيـدة لتفكيرنـا لأنّهـا 
أنّ تطبيـق المخطّطـات فـي ظـروف اسـتثنائيّة للغايـة سـيتعطّل، ولـن يتـمّ  جليّـة تمامًـا. الجميـع يفهـم 

الأهـداف. تحقيـق 

الاعتبـار خلال عمليّـة  بعيـن  الأمـر  يأخـذ هـذا  أن  التدخّـل  النظـام وشـيكًا، فعلـى  تغييـر  إذا كان  ملاحظـة: 
الإسـتراتيجيّة. التفكيـر 



الخطر المترتّب على عدم 
سريان الفرضيّة

احتمال ضئيل
لعدم السرَيان 

معظم الاحتمالات أنّها 
ستكون صحيحة(

احتمال كبير
لعدم السرَيان

)معظم الاحتمالات أنّها 
لن تكون صحيحة(

 عواقب خفيفة

هل يمكن التخفيف من لا تقلقوا
حدّة العواقب؟

احذروا! خطر كبير -فكِّروا 
مجدَّدًا في التصميم

هل يمكن
تقليص المخاطر؟

عواقب وخيمة

الفرضيّات وتحليل المخاطر
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يقـوم النـاس كذلـك -فـي المعتـاد- بطـرح فرضيّـات عمليّـة أو ذات بعـد تطبيقـيّ. الأمثلـة تشـمل »نفتـرض 
أنّ المشـاركين سـيأتون للتدريـب«، أو »مضاميـن التدريـب تتلاءم مـع احتياجـات المشـتركين«. مـن المهـمّ 
أخـذ هـذه القضايـا بعيـن الاعتبـار لكنّهـا تتعلّـق أولً وقبـل كلّ شـيء بجـودة التطبيـق لا بنظريّـة التغييـر 

بالضـرورة.

 ومـن الشـائع كذلـك القـولُ: »نفتـرض أنّنـا قـد جنّدنـا مـا يكفـي مـن التمويـل لتطبيـق البرنامـج«. هـذا الأمـر 
فـي غايـة الوضـوح ممّـا يجعـل طرحـه غيـر ضـروريّ ألبتّـة. 

سَرَيان الفرضيّات، والقرائن، وتحليل المخاطر
ترتكـز نظريّـة التغييـر علـى سلسـلة مـن الفرضيّـات؛ ولـذا عليكـم أن تعرفـوا مـا إذا كانـت هـذه الفرضيّـات 
سـارية أم لا. السـؤال الجوهـريّ الـذي يجـب عليكـم طرحـه هـو علـى النحـو التالـي: »هـل قمنـا بفحـص 
فرضيّاتنـا؟ هـل مـن قرائـن تدعـم سـرَيانها وصحّتهـا«؟ ثمّة ضرورة لفحـص الفرضيّات ولتوفيـر دلائل وقرائن 
تُسـتَنبط مـن الأبحـاث والممارسـات الجيّـدة، أو مـن التجربـة المهنيّـة المشـتركة للأطـراف المتداخلـة. علاوة 
علـى ذلـك، مـن الواجـب متابعـة الفرضيّـات المدعومـة بالقرائـن خلال عمليّـة التطبيـق، كـي نضمـن أنّهـا مـا 

زالـت سـارية ونافـذة فـي السـياق المحـدَّد.

قلّـة مـن الفرضيّـات التـي تسـند عمليّـة التدخّـل تكـون حاسـمة. وإذا لـم تكـن هـذه سـارية ونافـذة، فمـن 
لـه. أهمّيّـة تحليـل المخاطـر تتمثّـل فـي تحديـد الفرضيّـات  التدخّـل كمـا جـرى التخطيـط  ألّ يعمـل  المرجّـح 
الحاسمة التي يجب علينا متابعتها. تصنيف الطقم الكامل للفرضيّات من خلال استخدام مصفوفة الشكل 
2 يسـاعدنا علـى تحديـد معالـم الفرضيّـات الحاسـمة. يجـب اتّخـاذ خطـوات معيّنـة إذا تبيّـن أنّـه ثمّـة عواقـب 
جِدّيّـة قـد تنبـع مـن الفرضيّـات التـي قـد تكـون غيـر سـارية، وقد تشـمل هذه الخطـوات: إعـادة تصميم عدد 

ـم والتقييـم«. مـن مكوّنـات التدخـل، وتكثيـف المتابعـة، وإدمـاج الأمـر فـي �أجِنْـدة »البحـث والتعلُّ

الشكل 2:
مصفوفة تحليل 

المخاطر
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3.3 أهمّيّة التجسيد المرئيّ الملموس

التجسيد المرئيّ )البصري( بعرض دعم الاستكشاف والتحليل
 فـي الكثيـر مـن الأحيـان، يسـاعد التجسـيد المرئـيّ الجيّـد النـاسَ علـى فهـم القضايـا المعقّـدة وتذكُّرهـا. 
التجسـيد البصريّ يجذب ويشـرك المتعلّمين من خلال التوضيحيّات، ويشـكّل تكملة للنصّ والنقاش، ويحفّز 

علـى التفكيـر النقديّ. 

قَـصّ حكايـة مُستشـرفة؛ فهـي تعبيـر عـن آمـال وتوقّعـات وفرضيّـات المشـاركين.  نظريّـة التغييـر تشـبه 
محادثـة حولهـا قـد تكـون صعبـة ومربكـة ومعقّـدة فـي وضعيّـة اللقـاءات الرسـميّة. المشـارَكة قـد تقتصر 
علـى البعـض فقـط، وقـد تكـون مشـارَكات الأفـراد عُرضة لتفسـيرات واجتهـادات متعـدّدة، ولا تتواصل دائمًا 

مـع تجـارب الآخريـن.

إجـراء النقاشـات خلال الرسـم سـويّة يُشـرك النـاس فـي المحادثـة، ويوفّـر فرصـة لتقاسُـم وجهـات نظـر 
عديـدة، وطـرح الأسـئلة المتبادلـة. يسـتطيع المشـاركون العـودة إلـى نقـاط معيّنـة فـي مرحلـة متأخّـرة، 
والغـوص عميقًـا فـي الجولـة الثانيـة. الرسـم يتبقّـى مـع المجموعـة، ويجـري اسـتخدامه لأغـراض عديـدة 

خلال مسـار بنـاء نظريّـة التغييـر.

للوضـع  قراءتنـا  وحـول  المتوخّـى  للتغييـر  تصوّراتنـا  حـول  والتشـارك  الاستكشـاف،  عمليّـة  خلال  الرسـم   
الراهـن، يسـاعدنا علـى اسـتجلاب أفكارنـا العميقـة واكتشـاف أفـكار الآخريـن. تسـاعد الصـورة فـي التواصـل 
مـع الآخريـن، وتسـاعد فـي موضعـة الاختلاف فـي التصـوّرات علـى السـطح وتجاوزهـا، وتضمـن أنّنـا نتحـدّث 
حول القضايا نفسـها، وتسـاعدنا كذلك على هضم واسـتيعاب تعقيدات المنظومة والتحدّيات التي نقف 

حيالها.

 جماليّـة التجسـيد الملمـوس ليسـت ضروريّـة خلال مسـار بنـاء نظريّـة التغييـر. موضوعنـا ليـس الفـنّ، بـل 
التحليـل والتعلّـم! وطالمـا يشـعر جميـع المشـاركين أنّهـم يفهمـون النواتـج المرئيّـة وأنّ الصـورة )الصـور( 

تعكـس تفكيـر المجموعـة، فليـس مـن المهـمّ مـا إذا كانـت الرسـمة جميلـة أم لا.

 

الصورة 6:
مثال على صورة 

غنيّة
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التجسيد المرئيّ الملموس بهدف التواصل 
التجسـيد المرئـيّ الملمـوس يشـغل وظيفـة أخـرى هـي إيصـال نظريّـة التغييـر لأشـخاص لـم يشـاركوا فـي 
عمليّـة تطويرهـا. الصـور والرسـوم البيانيّـة التـي تُنتَـج خلال مسـار بناء نظريّـة التغيير تَعْـرضِ نظريّةَ التغيير 

كمنتَـج )راجِعـوا الفصل السـادس(.

الصورة 7:
عمليّة مسح 

ميدانيّة

الصورة 8:
قد تتّخذ المرئيّات 

أشكالً مختلفة
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4 جودة تطبيق نظريّة التغيير 

4.1 مبادئ لتطبيق نظريّة التغيير

أن  بعنايـة  تولّيهـا  يجـري  التـي  التغييـر  لنظريّـة  يمكـن 
والفاعليّـة  الاحتـواء  مـن  بمزيـد  تتحلّـى  برامـج  نحـو  تقـود 
والعلائقيّة. المبادئ التالية جوهريّة في سـبيل اسـتخلاص 

الملمـوس. تجسـيدها  مـن  الكاملـة  القيمـة 

 المشارَكة في تطوير نظريّة التغيير 
تطويـر  فـي  الشـأن  أصحـاب  مـن  واسـع  قِطـاع  مشـاركة 
قِبَـل  مـن  تبنيّهـا  إلـى  تـؤدّي  التغييـر  نظريّـة  ومراجعـة 
نحـوٍ  علـى  اسـتخدامها  فـرص  وتعـزّز  متزايـدة،  قطاعـات 
ع وجهات النظر يحسّـن من جودة التفكير  فعّـال. تعـدُّد وتنوُّ

البرنامـج. وجـودة 

مـن الذيـن يجـب إشـراكهم ومتـى؟ صياغـة مقولـة واضحـة حـول الغايـة مـن مسـار بنـاء نظريّـة التغييـر 
الشـركاء  نظـر  المعنيّيـن. وجهـات  المشـاركين  تشـخيص وتحديـد  تسـاعد علـى  الخامـس(  الفصـل  )انظـروا 
الشـأن  أصحـاب  ومسـاعيَ  طموحـاتِ  تمثِّـلُ  أصيلـة  تغييـر  نظريّـة  لبنـاء  ا  أساسـيًّ شـرطًا  تشـكّل  )المحلّيّيـن( 
المركزيّيـن، ووجهـاتِ نظرهـم، ومعارفَهـم حـول السـياق والحيثيّات المحلّيّة. التوقّعـات حول الأمور التي 
يجـب تغييرهـا )ولمـاذا، وكيـف( قـد تتبايـن كثيـرًا، سـواء أكان ذاك داخـل مجموعـات أصحـاب الشـأن، �أمْ فـي 

مـا بيـن المجموعـات )بمـن فـي ذلـك مَـن يقومـون بعمليّـة التطبيـق(.

إذا لـم يتوافـر وقـت كافٍ فـي مرحلـة تصميـم مشـروع معيّـن )كـردّ فعـل علـى دعـوة لتقديـم مشـاريع 
مقترَحـة للتمويـل، علـى سـبيل المثـال( لإشـراك جميـع ذوي الشـأن، عندهـا يجـب أن تُـدْرَج فـي المشـروع 
المقتـرَح تعليمـاتٌ تحـدّد ضـرورة القيـام بعمليّـة تفكيـر مجـدّدة حـول الأمـور الجوهريّـة مـع ذوي الشـأن، 
وذلـك فـي المرحلـة الاسـتهلاليّة للمشـروع. علاوة علـى ذلك، تتعزّز جـودة نظريّة التغييـر إذا جرى إخضاع 
المسـوّدة الأساسـيّة لمراجعـة عميقـة مـن قِبَـل بعـض أطـراف لا تنخـرط مباشـرة فـي البرنامـج، لكنّهـا قـد 

تسـهم فـي إنجاحـه، ويمكـن كذلـك تحويلهـا لمراجعـة خبـراء فـي الموضـوع.

 التحليل الشامل
تحليـل السـياق، والأطـراف المتداخلـة، والعوامـل التـي تؤثّر على الحالة التي نريد تغييرها يشـكّل القاعدة 
لصـواب وملاءَمـة البرنامـج أو المشـروع. هـذا الأمـر لا يعنـي إجـراء تحليـل لا نهائـيّ لـكلّ واحد مـن العوامل 
ومسـحه ودراسـته. علـى المسـار أن يهتـدي بالغايـة المحـدَّدة لنظريّـة التغييـر: مـا هـي الأمـور المهمّـة 
بالفعـل، ومـا هـي الأمـور التـي يجـدر بنـا أن نفهمهـا علـى نحـوٍ أفضـل، ولمـاذا؟ النـاس الذيـن نسـعى 
إلـى تحسـين أوضاعهـم يجـب أن يكونـوا فـي محـور التحليـل: مـا هـي وجهـات نظرهـم؟ ومـا هـي الأمـور 

المهمـة بالنسـبة لهـم؟ ومـا هـي الأمـور التـي تؤثّـر علـى حيواتهـم؟

يجب إثراء مسار بناء نظريّة التغيير بوجهات نظر أصحاب الشأن وبالمعارف المحلّيّة، وذلك ابتغاءَ إرسائها 
ضمـن حيثيّـات واقعيّـة وعينيّـة. فـي الوقـت ذاتـه، علينـا أن نسـتخدم المعـارف ذات الصلـة المتوافـرة فـي 
آخَـر، كـي لا نقـع فـي شَـرَك مـزاج »كلّ شـيء يسـير  الجيّـدة فـي مـكانٍ  البحثيّـة، والممارسـات  الأدبيّـات 
علـى مـا يـرام«، والمُضِـيّ نحـو إجـراء النشـاطات المألوفـة دون التسـاؤل حـول وثـوق صلتهـا بالموضـوع، 

ومنفعتهـا. الاسـتخدام الجيّـد للمعـارف المتاحـة يعـزّز كذلـك قاعـدة بيّنـات فرضيّاتنـا.

الصندوق 6: مبادئ التطبيق 
الجيّد لنظريّة التغيير

المشارَكة في تطوير نظريّة التغيير
التحليل الشامل

عدسات القوّة والجندر
استشفاف الفرضيّات وتوضيحها

الاستخدام الفاعل والروتينيّ



مسار خطوات محدَّد بحسب الوضعيّة، واستخدام أدوات 
تفكير متنوّعة مع المعنيّين.

إطار »المتابعة سرديّةمرئيّة
والتقييم والتعلُّم«

التخطيط في سبيل 
التعلُّم والتحسين

تصميم
البرنامج

إعادة النظر في 
الإستراتيجيّة

فحص
الجودة

تقييم/
تصميم التعلُّم 

الإستراتيجيّ

• المشارَكة في تطوير نظريّة التغيير	
• التحليل البنّاء	
• عدسات القوّة والجندر	
• استشفاف الفرضيّات وتوضيحها	
• الاستخدام الفاعل والجاري	

نواتج

غايات

مسار

مبادئ
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تحليل القوّة والجندر
هُ انعدام المسـاواة فـي علاقات القوّة والعلاقـات الجندريّة،  أحـد أسـباب انعـدام العدالـة الاجتماعيّـة مردُّ
ويترتّـب علـى ذلـك أنّ تحليـل القـوّة والجنـدر يقـع فـي صُلـب مسـار بنـاء نظريّـة التغييـر. علـى )ناتـج( بنـاء 
نظريّـة التغييـر أن يكشـف النقـاب عـن طبيعـة ومواقـع القـوّة وتوزيعهـا، بمـا فـي ذلـك علاقـات الجنـدر. 
وعليـه كذلـك أن يوثّـق مـا الـذي يعنيـه الأمـر بالنسـبة للخيـارات الإسـتراتيجيّة للبرنامـج وللفرضيّـات التـي 
وُضِعـت بخصـوص القـوّة )المتغيّـرة( وعلاقـات الجنـدر. لمزيـد مـن التوجيهـات، راجِعـوا القسـمين 4.2 وَ 4.3.

توضيح واستشفاف الفرضيّات
تشـخيص الفرضيّـات التـي تقـع فـي قاعـدة تفكيـر النـاس حـول التغييـر يشـكّل أحـد أهـمّ مَناحـي مسـار بنـاء 
نظريّـة التغييـر )كمـا طُـرح فـي القسـم 3.2(. موضعـة هـذه الفرضيّات على السـطح يمكّن مـن الطعن فيها 
وفحـص صدْقيّتهـا وسَـرَيانها، ممّـا يسـهم فـي تعميق التفاهـم، والخوض في نقاش إسـتراتيجيّ صادق 
وعميـق. الفرضيّـات الحاسـمة مهمّـة لتحليـل المخاطـر، وتجـب متابعتهـا بغيـة اختبـار سَـرَيانها وصدْقيّتهـا 

ـم وتعميـم المعرفة. وكذلـك بغيـة التعلُّ

والمتابعـة،  التخطيـط،  خالل  الفعّـال  واسـتخدامها  التغييـر  لنظريّـة  الجـاري  التحديـث 
والتعلُّـم والتقييـم 

كـي تكـون نظريّـة التغييـر فـي أعلـى درجـات فاعليّتهـا، يجب إدمـاج اسـتخدامها في دائرة حياة المشـروع 
التخطيـط والمتابعـة  إطـار  تُشـكّلُ قاعـدةَ  مبـادرة  أو  التغييـر لمشـروع  نظريّـة  البرنامـج والمنظّمـة.  فـي 
ـم. الإدارة والتخطيـط المتكيّفـان يتطلّبـان مراجعـة جاريـة وتحديثًـا لنظريّـة التغييـر، الأمـر  والتقييـم والتعلُّ
ـرات فـي  التغيُّ الجديـدة.  الوليـدة والتبصّـرات  التغييـرات  المبـادرة مـن اسـتيعاب  أو  البرنامـج  الـذي يمكّـن 
السـياق، والتبدُّلات في صفوف ذوي الشـأن، والمشـاكل التنفيذيّة، وتوافُر بعض المؤشّـرات التي تُظهر 
عـدم سَـرَيان إحـدى الفرضيّـات الحاسـمة، كلّهـا أمـور تحفّـز علـى القيـام بعمليّـة مراجعـة لنظريّـة التغييـر. 
ـدة. ثمّـة أهمّيّـة قصـوى للقيـام بهـذه المراجعـة كذلـك إن اتّجهـت المسـارات نحـو منعطفـات غيـر متعمَّ

يُظهـر الشـكل 3 كيـف تبقـى المبـادئ الخمسـة مهمّـة ومركزيّـة علـى الرغـم مـن الاختلافـات فـي هـدف 
نظريّـة التغييـر، والمسـار، والنواتـج.

الشكل 3:
مبادئ وغايات 
ومسار ونواتج
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4.2 تجلّيات القوّة

)انظـروا  العالـم  المسـاواة فـي  الفقـر وغيـاب  لحـالات  ـا فـي تحليـل هيفـوس  القـوّة دورًا مركزيًّ تشـغل 
الصنـدوق 7(. يترتّـب عـن ذلـك أنّ تحليـل القـوّة يقـع فـي قلـب تفكيـر نظريّـة التغييـر التـي تتبنّاهـا منظّمـة 
هيفـوس؛ وذلـك أنّـه إذا أردنـا أن نسـهم فـي إدخـال تغييـر جـذريّ علـى علاقـات القـوّة فـي حالـة عينيّـة، 
فعلينـا أن نعـرف كيـف يجـري توزيـع القـوّة، ومـا هـي أشـكالها، ومـا هـي ديناميكيّـات القـوّة الممارَسـة، 

وكيـف يتأثّـر بهـا النـاس الذيـن نريـد إفادتهـم.

الصندوق 7: أصوات مدنيّة على الساحة العالميّة )هيوفوس 2002(

وتهميش  والفقر،  الجندريّة،  والمساواة  العدل  انعدام  في  الرئيسيّ  »السبب 
وإقصاء مجموعات واسعة من سكّان العالم، مَرَدُّهُ علاقات القوّة غير المتكافئة 
على جميع صُعُد المجتمع، بدءًا من العلاقات السياسيّة والاقتصاديّة على الصعيد 
ومستوى  الفرديّ  المستوى  على  الشخصيّة  العلاقات  إلى  وصولً  الدوليّ 
نحوٍ مباشر وغير مباشر-  تحدّد -على  المتكافئة هذه  القوّة غير  الأسْرة. علاقات 
من  وتحدّد  إليها،  الاستماع  يجري  التي  والأصوات  تمثيلها،  يجري  التي  المصالح 
تخليد  ينتج عن ذلك  القرار.  الادّعاءات في مسارات صنع  القدرة على طرح  يملك 
متساوٍ  غير  وتوزيع  الموارد،  إلى  الوصول  في  متكافئة  غير  إمكانيّات  وتكريس 
للوسائل والموارد -المادّيّة منها وغير الماديّة- بما في ذلك الحقوق والفرص. 
)أو  يشاركون  لا  المذكورة  القرار  صنع  مسارات  بنواتج  سلبًا  يتأثّرون  الذين  الناس 
يُمَثّلون( في هذه المسارات إلّ في ما ندر؛ وإذا حصل هذا الأمر فلا يكون صوتهم 

متساويًا مع أصوات الآخرين«.

التفكيـر  وعلـى  التغييـر،  نظريّـة  بنـاء  مسـار  فـي  الصحيحـة  الأسـئلة  طـرح  علـى  القـوّة  تحليـل  يسـاعدنا 
مجـدَّدًا بالفرضيّـات المتجـذّرة فـي الأعمـاق. يوفّـر لنـا هـذا التحليـل نقـاط دخـول للتدخّلات التـي تبتغـي 
إجـراء التغييـر، وللإسـتراتيجيّات الملائمـة. سـتمكّننا المحصّلات مـن توضيـح وصقـل تعريفنـا للنجـاح، وتعريـف 
ـم«، وبالمسـار. تحليـل القـوّة هـو أداة ناجعـة لكشـف  أولويّاتنـا المتعلّقـة بــِ »المتابعـة والتقييـم والتعلُّ
الحلـول  وبيـن  وتطبيقاتهـا،  السياسـات  وبيـن  والممارسـة،  النظريّـة  بيـن  الفجـوات  مسـبّبات  عـن  النقـاب 

الفعليّـة. والمحصّلات  المقترحـة 

 فـي الوقـت ذاتـه، يمكـن لتحليـل القـوّة أن يكـون مسـارًا مُثْقَلاً بالتحدّيـات والصعوبـات، وقـد يـؤدّي إلـى 
نـوع مـن عـدم الراحـة ومشـاعر العـداء، لأنّـه يترتّـب -فـي مـا يترتّـب- عن تنـاول الفرضيّـات والواقـع المختبئ 
ـه(  ـر )الموجِّ ـذ هـذا التحليـل بيـن مجموعـات الأطـراف المختلفـة. الميسِّ بيـن السـطور، ولا سـيّما عندمـا ينفَّ

الخبيـر يسـاعد فـي التغلّـب علـى هـذه التحدّيـات.

 ثمّة إطاران لتحليل القوّة ثبتت فاعليّتهما كأدوات للتفكير، وهما: 
• المتضافـرة، 	 التّسـلّط، والقـوّة  بيـن:  القـوّة« مـن وضـع فينيكلاسـين وميلـر، وهـو إطـار يميّـز  »تجليّـات 

الداخليّـة؛ والقـوّة  الممعـزّزة،  والقـوّة 

• »مكعّب القوّة« الذي طوّرته مؤسّسة الدراسات التنمويّة.	

القـوّة  بنـاء مكعّـب  بينهمـا. يمكـن  بالدمـج فـي مـا  أو   يمكـن اسـتخدام هذيـن الإطاريـن كلًّ علـى حـدة 
واسـتخدامه لغـرض استكشـاف المزيـد حـول: » التسـلّط«، وَ »القـوّة المتضافـرة«، وَ »القـوّة المعـزّزة«، وَ 

»القـوّة الداخليّـة« )انظـروا الصنـدوق 8 والصنـدوق 9، ومزيـدًا مـن الشـرح فـي القسـم 8.1(
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الصندوق 8: تجلّيات القوّة 

التسلّط
أكثر أشكال القوّة شهرة. تداعياته وتجلّياته سلبيّة بالنسبة للناس: القمع، 

والبطش، والتمييز، والفساد، وإساءة التعامل، والممارسات التعسّفيّة.

القوّة المتضافرة
 القوّة المتضافرة تتعلّق بمسعى العثور على قاعدة مشتركة لمصالح مختلفة، 
وبناء متانة جماعيّة. إذا اعتمدت على الدعم المتبادل والتضامن والتعاون، فإنّ 

القوّة المشتركة تُضاعِف القدرات والمعارف الفرديّة. تساعد القوّة المتضافرة 
على بناء الجسور بين مصالح مختلفة ابتغاءَ تقليص الصراع الاجتماعيّ، أو 

التخفيف من حدّته والنهوض بعلاقات متكافئة ومتساوية.

زة القوّة المعزِّ
زة تتناول القدرة الكامنة لدى كلّ فرد على صياغة حياته وعالمه.  القوّة المعزِّ

عندما ترتكز هذه القوّة على الدعم المتبادل، فهي تفتح احتمالات للعمل 
المشترك أو لبناء لتآزر القوى.

القوّة الداخليّة
القوّة الداخلية تتناول إحساس الفرد بالقيمة الذاتيّة وبالمعرفة الذاتيّة؛ تشمل 

القدرة على تشخيص الاختلافات الفرديّة من خلال احترام الآخرين. القوّة الداخليّة 
هي القدرة على التحليل وامتلاك الأمل؛ وهي تؤكّد على السعي الإنسانيّ 

المشترك نحو الكرامة وتحقيق الذات.
ليزا فينيكالسن وفاليري ميلر  القوّة، والناس والسياسة«،  عن »نسيج جديد من 

  2002

الصندوق 8: مكعّب القوّة

مكعّب القوّة هو إطار لتحليل مستويات وفضاءات وأشكال القوّة، والعلاقات 
الداخليّة في ما بينها، وهو يساعدنا على استقصاء مَناحٍ مختلفة من القوّة، 

وكيفيّة تفاعل بعضها مع بعض. يمكّننا مكعّبُ القوّة من إجراء مسح بصريّ 
لأنفسنا ولحالتنا، وللجهات الأخرى والعلاقات، والقوى، وبالتالي إلقاء نظرة 
على إمكانيّات الحراك والتحشيد والتغيير. يساعدنا مكعّب القوّة في العثور 

على نقاط دخول للحراك.

From: www.powercube.net.

مستويات

عالميّة

قوميّة

محلّيّة

أشكال

فضاءاتمرئيةّخفيةّغير مرئيةّ

مغلقة
داعية

مُنتَزَعة/ مبتكرَة
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4.3 )غياب( المساواة الجندريّة 

يُعتبـر غيـاب المسـاواة الجندريّـة أحـد أكثـر أشـكال انعـدام المسـاواة شـيوعًا فـي العالـم، ويتجسّـد فـي 
علاقـات القـوّة غيـر المتكافئـة بيـن الرجـال والنسـاء. تقـوم هيفـوس بالعمـل علـى تعزيـز النسـاء بغيـة 
بحقـوق  النهـوض  خلال  مـن  الاجتماعيّـة  عُـد  الصُّ جميـع  علـى  الجندريّـة  المسـاواة  خلـق  فـي  الإسـهام 
النسـاء، بمـا فـي ذلـك حقوقهـا الجنسـيّة والإنجابيّـة. وعلـى غـرار انعـدام التكافـؤ بالقـوّة بعامّـة، تنظـر 
هيفـوس إلـى غيـاب المسـاواة الجندريّـة كأحـد المسـبّبات الرئيسـيّة للفقـر وغيـاب المسـاواة فـي العالم. 
ـرات فـي علاقـات الجنـدر، لذا فـإنّ إدماج التحليل الجندريّ في مسـار  ل الجـذريّ الهيكلـيّ يتطلّـب تغيُّ التحـوُّ
بنـاء نظريّـة التغييـر مهـمّ فائـق أهمّيّـة. فـي الكثيـر مـن الأحيـان، تبقـى قضايـا علاقـات القـوّة الجندريّـة 

ـا وصريحًـا. مخفـاة عندمـا تجـري مناقشـة قضايـا وفرضيّـات القـوّة. لـذا فهـي تتطلّـب اهتمامًـا خاصًّ

ـا، الرجـال مـن بيننـا والنسـاء علـى حـدّ سـواء. لقـد تربّينـا علـى أفـكار معيّنـة حـول   جميعنـا منحـازون جندريًّ
هُويّاتنـا كنسـاء ورجـال، أو اعترانـا شـعور بأنّنـا لا نلائم هذه التصنيفـات الاجتماعيّة المهيمنة. جميعنا ذوّتنا 
كيـف قامـت بيئتنـا الاجتماعيّـة والثقافيّـة بالتعامـل مـع وظائف الجندر، وما هي الأمور التي يليق بالنسـاء 
والرجـال أن يقومـوا أو يشـعروا بهـا. وحتـى عندمـا ننـأى بأنفسـنا عـن هـذه الأفـكار، فـإنّ الطريقـة التـي 

ننظـر فيهـا إلـى العالـم تبقـى متأثّـرة بالتنميطـات الجندريّة.

عندمـا نقـوم ببنـاء مشـروع أو برنامـج، فـإنّ تحيّزاتنـا وفرضيّاتنـا الجندريّـة تدفعنـا إلـى تجاهل قضايـا جندريّة 
ـزات تؤثّـر علـى نظريّـة التغييـر التـي نقـوم ببنائهـا بـكلّ مـا يتعلّـق بالمضاميـن والأمـور  مُهمّـة. هـذه التحيُّ
المهمّة. التحيُّزات تؤثّر كذلك على مسـار بناء نظريّاتنا حول التغيير، والمفاهيم، والطرائق، والمنهجيّات 
التـي نقـوم باسـتخدامها. تشـخيص الفرضيّـات وتحديـد أولويّاتهـا لا يجريـان بمعـزل عن التأثيـرات الجندريّة.

الحـرص علـى ديناميكيّـات الجنـدر يتخطّـى مجـرّد أخـذ الرجـال والنسـاء بعيـن الاعتبـار. خلال مسـار بنـاء نظريّة 
التغييـر، ينبغـي علينـا أن نأخـذ بعيـن الاعتبـار الاحتياجـات والمكاسـب والمخاطر والقـدرات المتباينة، وكذلك 
الاختلاف فـي التأثيـر علـى صنـع القـرار، وتقسـيمات العمـل ومـا شـابه. مـا يعنيـه إدمـاج التحليـل الجنـدريّ 
ـا فـي مسـار بنـاء نظريّـة التغييـر هـو طـرح أسـئلة حـول المصالـح الجندريّـة الإسـتراتيجيّة فـي  إدماجًـا تامًّ

جميـع المسـتويات والمراحـل )راجِعـوا الصنـدوق 10(. مـن الأسـئلة التـي يمكـن طرحهـا: 

• هل يفيد التغيير المنشود النساء؟ وهل هو مهمّ بالنسبة لهنّ؟	
• ما هي المصلحة )المصالح( الجندريّة الإستراتيجيّة التي يسهم فيها هذا التغيير؟ لِمَ نعتقد ذلك؟	
• ما هي أشكال غياب المساواة الجندريّة التي تؤثّر على المنظومة؟	
• ما هي الديناميكيّات الجندريّة التي تدور رحاها هنا؟	

الصندوق 10: المصالح الجندريّة الإستراتيجيّة

المصالح الجندريّة الإستراتيجيّة تتناول:
• تغييرات في إمكانيّة الوصول إلى الموارد والتحكّم بها؛	
• تغييرات مؤسّسيّة: كالقوانين، والسياسات، ورصد الموارد؛	
• تغييرات في المعايير والمعتقدات والممارسات الاجتماعيّة- الثقافيّة؛	
• هات والقيم والممارسات المذوّتة. 	 تغييرات في التوجُّ

الأمد،  طويلة   – متوسّطة  تغيير  مسارات  تتطلّب  الإستراتيجيّة  الجندريّة  المصالح 
وتتعلّق بالتغييرات على مستويات المحصّلات والتأثير.
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مقدّمة:

الخطـوات الثمانـي المقترحـة فـي هـذا الفصـل هـي بمثابـة النهـج الأساسـيّ الـذي يوجّهكـم خلال تنفيـذ 
أيّ مسـار مـن مسـارات نظريّـة التغييـر.

تشـكّل كلّ خطـوة شـرحًا لصُلـب الموضـوع، ودَوْر نظريّـة التغييـر فـي المسـار، وهـو مـا سيسـاعدكم علـى 
اتّخـاذ القـرار حـول كيفيّـة العمـل فـي تلـك الخطـوة. تشـكّل كلّ خطـوة كذلـك طقمًا مـن الأسـئلة الجوهريّة 
لغـرض توجيهكـم وتحديـد المُخْرَجـات التـي يجـب اسـتخراجها والتحدّيـات التـي قـد تواجهكـم. وقـد قمنـا 
كذلـك بتلخيـص النقـاط المركزيّـة التـي يجـب أخذها بعيـن الاعتبار، وفصّلنا الأمر بشـأن المهمّات التي تندرج 
فـي كلّ واحـدة مـن الخطـوات، بمـا فـي ذلـك إحالـة لأدوات إضافيّـة للتفكيـر، والتـي تسـاعد علـى اسـتنفار 
التفكيـر النقـديّ  المطلـوب فـي تلـك الخطـوة. إذا تطلّبـت الأدوات مزيـدًا مـن الشـرح التفصيلـيّ، أو يمكـن 
اسـتخدامها بمنـاحٍ مختلفـة، ففـي الإمـكان العثـور علـى هـذا الشـرح وعلـى هـذه الإمكانيّـات فـي الفصـل 

الثامن.

5  تطوير نظريّات التغيير- ثماني خطوات

الشكل 4:
الخطوات الثماني



الخطوة الأولى:
استوضحوا الهدف 

من مسار نظريّة 
التغيير

الخطوة الخامسة:
دوا الأولويّات  حدَِّ

الإستراتيجيّة

الخطوة الرابعة:
حدّدوا مجالات 

التغيير

الخطوة السادسة:
�أجْروا مسحًا 

لممرّات التغيير

الخطوة الثانية:
قوموا بصياغة
التغيير المرجوّ

الخطوة الثامنة:
استخدام ومواءَمة 

نظريّة التغيير

الخطوة الثالثة:
قوموا بتحليل 
الوضع الراهن

الخطوة السابعة:
حدِّدوا أولويّات 

ومسارات المتابعة 
والتقييم والتعلُّم

نظريّة
التغيير
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الخطوة الأولى: استوضِحوا 
الهدف من مسار نظريّة التغيير 

الحاليّ

ما الأهمّيّة في ذلك؟
إذا كان الهـدف مـن الخـوض فـي مسـار نظريّـة التغييـر 
ويشـكّل  طريـق،  علامـات  لكـم  يوفّـر  فـذاك  واضحًـا، 
ضمانـة لانطلاق المشـاركين مـن نقطـة انطلاق واحـدة.

الهـدف يحـدّد كذلـك القـرار حـول الأطـراف التـي ينبغـي 
أن تشـارك فـي المسـار، وحـول كيفيّـة صياغـة المسـار، 
هـذا  يشـملها  أن  يجـب  التـي  المسـتويات  هـي  ومـا 
المسـار، وما هو نوع المُخْرَجات أو النواتج التي تريدون 

الوصـول إليهـا، ومـا هـي الأسـئلة التـي يجـب الالتفـات إليهـا على نحو خـاصّ في كلّ خطوة مـن الخطوات. 

صُلب الموضوع
تحديد  هدف واضح ومشترك لمسار نظريّة التغيير لغرض:

• معرفة أسباب انخراطكم في المسار، وتوقّعاتكم على مستوى النتائج.	
• تمكيننا من اتّخاذ قرارات حول المسار.	

أسئلة جوهريّة
11 لماذا نقوم بما نقوم به؟ ما هي النتائج التي نريد لها أن تكون مغايرة لصالح فريقنا وشركائنا .

أو حلفائنا؟ ما هي المكاسب العينيّة التي نتوقّع أن يوفّرها لنا المسار؟
22 مـا هـو الناتـج الـذي نتوقّـع مـن مسـار نظريّة التغيير الحاليّ أن يولّده؟ مـا الذي يعنيه هذا الأمر .

بالنسـبة للمسـتويات التي ننحو صوبها، وبالنسبة لرسم المسار؟

مُخْرَجات
مقولـة واضحـة وموثّقـة حـول هـدف ومسـتوى نظريّة التغيير ونواتجها، بمـا في ذلك الجهات التي 

ينبغي إشـراكها في المسـار، ولماذا؟

تحدّيات
مـن المرجّـح  أن تفـرض الاسـتنتاجات الجديـدة التـي تتحصّـل مـن مسـار نظريّـة التغييـر تحدّيـات علـى 

المـوارد. ترصـدون فيـه  الـذي  النحـو  تفكيركـم وعلـى ممارسـاتكم، وعلـى  طريقـة 

نقاط أساسيّة تجب مراعاتها
11 ثمّة طِرازان من الغايات التي تجب مراعاتها بغية الخوض في مسار نظريّة التغيير:.

أ لماذا نقوم بهذا الأمر؟	.
التفكيـر فـي أسـباب تنفيذكـم لمسـار نظريّـة التغييـر، والأمـور التـي سـتكون مغايـرة علـى مسـتوى 
النتيجة، يُلزِمكم أن تكونوا منفتحين على طرح أسـئلة حول ممارسـاتكم الحاليّة. هل تقومون بتنفيذ 
الأمـور الصائبـة؟ هـل ثمّـة خليـط أفضـل للإسـتراتيجيّات مـن مخزوننـا العـاديّ؟ وهل يجب علينـا أن نعيد 
التفكيـر فـي شـأن رصـد المـوارد؟ أو: مـا هـي الإشـكاليّات التـي قـد يحلّهـا مسـار نظريّـة التغييـر؟ هـل 
هـات متناقضـة بيـن أعضـاء الفريـق أو بيـن الشـركاء؟ هـل نفتقـد لقرائـن حـول الأمـور التـي  هنالـك توجُّ
سـارت علـى مـا يـرام وتلـك التـي تعثّـرت؟ هـل يحتـاج التغييـر فـي السـياق إلـى إعـادة تفكيـر حـول 

الأمـور التـي يجـب علينـا التركيـز عليهـا وحـول المنفعـة؟
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ب ما هو الناتج المرجوّ من مسار نظريّة التغيير الحاليّ؟	.
يمكـن اسـتخدام فكـر نظريّـة التغييـر لأغـراض مختلفـة، كمـا يظهـر فـي القسـم 2.5 وفـي الجـدول 3 
التلخيصيّ. مسـار نظريّة التغيير المعد لبناء مشـروع يختلف عنه إذا كان يسـعى لمراجعة اسـتراتيجية 

معينـة، أو مـن أجـل  تطويـر أجنـدة تعليميّـة أو بحثيّـة.

هـذه الأسـئلة تحتـاج إلـى إجابـات جزئيّـة عنـد التحضيـر لمسـار نظريّـة التغييـر مـع المجموعـة الموسّـعة 
تـامّ فـي بدايـة مسـار  لأصحـاب الشـأن. علـى الرغـم مـن ذلـك، يحتـاج السـؤالان الجوهريّـان إلـى التفـات 
تطويـر نظريّـة التغييـر الفعلـيّ مـع المجموعـة الموسّـعة مـن المشـاركين. وضـوح وفهـم هـدف المسـار 

ضروريّـان بغيـة ملاءَمـة التوقّعـات، ويشـكّلان شـرطًا للمشـاركة الناجحـة الكاملـة.

الجدول 3: غايات استخدام نظريّة التغيير

تحليل شامل للوضع )السياق، وأصحاب الشأن، والقوّة، تصميم  المشروع أو البرنامج
والجندر، وما شابه(، مشاركة أصاحب الشأن، الخيارات 

الإستراتيجيّة، الفرضيّات الأساسيّة، مخطّط متابعة- تقييم- 
)MEL( تعلّم

د دوريّ لنظريّة التغيير لغرض مراجعة الإستراتيجيّات مراجعة الإستراتيجيّة تفقُّ
كردّ فعل على التغيُّرات الحاصلة داخل وخارج المشروع، 

وعلى استنتاجات وقرائن جديدة

تحسين جَودة البرنامج، كشف النقاب عن الفرضيّات مراجعة نوعيّة للبرنامج القائم
المتضمّنة، توضيح الإستراتيجيّات

دوا أسئلة لغرض التعلُّم، وابنوا قاعدة القرائن، ما هي تصميم التعلُّم الإستراتيجيّ  حدَِّ
الأمور التي تسير على ما يرام وتلك التي لا تسير على ما 

يرام، وتحت أيّة ظروف؟

زوا صدقيّة التقييم في الأمد المتوسط، وفي النهاية. عزِّ
الفرضيّات. إعادة هيكلة نظريّة التغيير

إطار ومسار للتعاون والمتابعة 
والتقييم في سياق مبادرة 

متعدّدة المشاركين

ا مشتركًا وإطارَ متابعة وتقييم  روا  نهجًا إستراتيجيًّ طوِّ
جماعي وأجندة تعلُّم، وكلّ ذلك من خلال الاتّفاق على 

أدوار ومسؤوليّات كلّ طرف من الأطراف المشاركة

ا التدريج العموديّ أو الأفقيّ ا وَ/أو عموديًّ تحليل  ملاءَمة وفائدة تدريج المبادرة أفقيًّ
في مواقع أخرى، ما هي الحاجة لتبنّي نظريّة التغيير، 
وتشخيص الفرضيّات التي سيجري اختبارها في السياق 

الجديد

ملاحظـة: فـي مـا يتعلّـق بأغـراض مسـار نظريّـة التغييـر، تُظهـر التجربـة أنّ عقد ورشـة عمل واحـدة لتطوير 
جميـع الخطـوات علـى نحـو كامل غيـر كافٍ البتّة.

22 يقتـرن جـزء مـن اسـتيضاح هـدف مسـار نظريّـة التغييـر بتحديـد المسـتوى )المسـتويات( التـي يجـب أن .
تتعلّـق  يتعلّـق/  الملائـم/ة  المسـتويات  المسـتوى/  التغييـر.  نظريّـة  حـول  التفكيـر  يشمله/يشـملها 
مباشـرة بالهـدف الموضـوع لنظريّـة التغييـر وبناتجهـا المرجـوّ. ثمّـة تبعـات لهـذا الأمـر علـى المسـلك 

الـذي سـتخطو فيـه خلال المسـار التدرّجـيّ والجوانـب التـي يجـب عليكـم التشـديد عليهـا.
المسـتوى الملائـم مـن نظريّـة التغييـر يحتـاج إلـى الفحـص المسـبق لكونـه يشـكّل حجـر العثـرة الشـائع 
أمـام مسـار نظريّـة تغييـر مثمـرة وخلّقة، ولا سـيّما في الخطوة السادسـة )6(: مسـح ممـرّات التغيير. 
فـي غيـاب التمحـور الواضـح، يتهـدّد عمليّـة المسـح خطـر الإكثـار مـن التفاصيـل فـي مسـتوى أعلـى 
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وتحوّلهـا إلـى كـمّ هائـل، أو الافتقـار إلـى التفاصيـل الضروريّـة فـي مرحلـة تطبيـق المشـروع. تجـدون 
أدنـاه )وفـي الخطـوة السادسـة بمزيـد مـن التفصيـل(  شـرحًا حـول الحيلولـة دون الوقـوع فـي هـذا 

المطبّ.  

مخطّـط السـاعة الرمليّـة )الشـكل 5( يصـف كيـف يمكـن لنظريّـة التغييـر خاصّتـك وممرّات التغييـر خاصّتك 
أن تتمحـور في:

أ تطويـر نظريّـة تغييـر علـى مسـتوى عـالٍ مـن التغييـر )مسـتوى مجـالات التغييـر- الخطـوة الرابعـة( 	.
وتشـمل النصـف العلـويّ مـن السـاعة الرمليّـة؛

ب مـن 	. السـفليّ  النصـف  العمـل(، وتشـمل  )نظريّـة  التغييـر  نظريّـة  المشـروع فـي  تطويـر مسـتوى 
الرمليّـة. السـاعة 

ج الشكل 5:تطوير نظريّة تغيير كاملة، وتمتدّ على نصفَيِ الساعة الرمليّة.	.
الساعة الرمليّة: 

ممرّات التغيير 
في مستويات 

مختلفة
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أ.   تطوير نظريّة التغيير الخاصّة بكم للقسم العلويّ من الساعة الرمليّة
هذا العمل يتّصل بالموضوع إذا كان مسـار نظريّة التغيير يتمحور في المسـتوى الإسـتراتيجيّ أو في 
مسـتوى رسـم السياسـات الموضوعاتيّة. تقومون باسـتقصاء وصياغة تفكير »هيفوس« والفريق، أو 
الشـركاء حـول  كيفيّـة حصـول التغييـر فـي  مجـال عينـيّ )وواسـع(، نحـو شـفّافيّة محاسَـبة الحكومـات، 

وكيـف تنظـر منظّمـة هيفـوس إلـى دورها في هـذا المجال.
• تتمحـور عمليّـة المسـح فـي تطويـر »تغييـر« أو خارطـة نظـام )»منظومـة«( عوضًـا عـن ممـرّات مفصّلـة. 	

هـذه المرحلـة مـن تفكيـر نظريّـة التغييـر تتمحـور فـي مسـارات التغييـر ذات الأفـق طويـل الأمـد، وهـي 
ليسـت محـدَّدة بَعْـدُ لسـياق معيّـن؛ ولـذا فـإنّ الخوض فـي تفاصيل كثيـرة ليس بالعمل الناجـع والمفيد. 
الفرضيّـات حـول العلاقـات السـببيّة ترتكـز علـى قرائـن تُسـتقى مـن الأبحـاث وعلـى تجـارب »هيفـوس« 

فـي حقـل التغييـر المحـدّد.
• لا »تنزلوا« إلى مستوى المشروع: يمكن تصميم الكثير من المشاريع في سياقات مختلفة بالاعتماد 	

على )وبالاشتقاق من( المستوى العلْويّ من نظريّة التغيير.

الشكل 6:
النصف العلْوي 

من الساعة 
الرمليّة

ب. تطويـر مسـتوى المشـروع فـي »نظريّـة التغييـر« أو »نظريّـة العمـل« )النصـف السـفليّ من السـاعة 
الرمليّة(

لا تسـتطيعون البـدء مباشـرة بتنـاول مسـتوى المشـروع إلّ عنـد تصميـم مشـروع قامـت »هيفـوس« 
بفحـص مسـتوى أعلـى مـن نظريّـة التغييـر فـي شـأنه والـذي يدعـم  المسـار ويؤطّره. علـى الرغم من 
ذلـك، لـزام عليكـم أن تمـرّوا عبـر الخطـوة الأولـى )الغايـة( والخطـوة الثالثـة )الوضـع الحالـيّ( وذلـك 
بغيـة وضـع التفكيـر حـول نظريّـة التغييـر في سـياق عينيّ. يجب عليكم كذلك أن تفكّروا )وتشـرحوا -إذا 
طُلـب إليكـم ذلـك( كيـف يرتبـط النصـف السـفليّ مـن السـاعة الرمليّة في هـذه الحالة بالنصـف العلْويّ، 
أي: كيـف يسـاهم المشـروع فـي مسـار التغييـر المتخيَّـل والكبيـر وطويـل الأمـد، ومـا هـو الـدور الـذي 

تقـوم بـه منظّمـة »هيفـوس« فـي هـذا المضمـار؟
• لـة تفصيلاً كاملاً، وعلـى المنطـق الـذي 	 علـى مسـتوى المشـروع، علـى ممـرّات التغييـر أن تكـون مفصَّ

تتبنّـاه أن يتحلّـى بالوضـوح التـامّ. الفرضيّـات حـول علاقـات السـبب والنتيجـة تُحتسَـب علـى نحـوٍ واضـح، 
وتكـون مدعّمـة بقرائـن ومعلومـات أخـرى ذات صلـة.
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ج. تطوير نظريّة تغيير كاملة )تشمل نصفَيِ الساعة الرمليّة(
هـذا الأمـر مطلـوب ومحبَّـذ فـي الحـالات التـي لا يتوافـر فيهـا تفكيـر عينـيّ أعلـى حـول نظريّـة التغييـر، 
وعليكـم أن تطـوّروا نظريّـة تغييـر كاملـة تشـمل الوصـول إلـى مسـتوى المشـروع. مـن أمثلـة ذلـك مـا 
يحـدث عندمـا تسـتجيبون لدعـوة لتقديـم الطلبـات )المقترحـات( لا تحـدّد فيهـا الجهـة المموّلـة سـوى 
هـدف مـن المسـتوى العلْـويّ وموضـوع مجـال التغييـر، وتطلـب مـن مقـدّم الطلـب أن يطـوّر مقتـرح 

مشـروع عينـيّ، وأن يشـرح كيـف سيسـاهم المشـروع فـي تحقيـق هـدف رئيسـيّ.
في هذه الحالات، يجب عليكم أن تصوغوا وتطرحوا الممرّات الكاملة لنظريّة التغيير على المستويين، 

لكن:
• فـي النصـف العلْـويّ مـن السـاعة الرمليّـة، لا تتوسّـعوا فـي الشـرح حـول الممـرّات، بـل تمحـوروا فـي 	

يفهـم  أن  المهـمّ  مـن  الأساسـيّة.  الفرضيّـات  وتحديـد  التغييـر،  مسـار  حـول  العامّـة  فكرتكـم  توضيـح 
التغييـر؛ بنظريّـة  المتعلّـق  القـارئ منطـق وجـودة تفكيركـم 

• فـي النصـف السـفليّ مـن السـاعة الرمليّـة، ينبغي أن توفّروا مزيدًا من التفاصيـل حول ممرّات التغيير: 	
عليكـم إدراج مزيـد مـن التوضيـح حـول  تفكيركـم الإسـتراتيجيّ وحـول تصميـم المشـروع، وعليكـم أن 

تقنعـوا القـارئ أنّكـم تملكـون القـدرة علـى تطبيـق هـذا المشـروع بنجـاح.

لـة بتوفير نظريّـة التغيير الشـاملة الخاصّة بها،  ملاحظـة: ربّمـا يكـون هنـاك خيـار رابـع: تقـوم الجهة المموِّ
وتطلـب مـن »هيفـوس« أن تقـوم بتصميـم المشـروع. أو يجـري توفيـر مشـروع نظريّـة التغييـر وتسـعى 
هيفوس إلى تطبيقه )على سبيل المثال: من خلال مناقصة )عطاء((. حتّى في هذه الحالة، ثمّة أهمّيّة 
بالغـة أن ننفّـذ مسـارنا الخـاصّ فـي التفكيـر حـول نظريّـة التغييـر كـي نتبيّـن مـا إذا كان تفكيـر »هيفـوس« 
لـة أم لا. إذا كانـت الفجـوة بيـن الطرفيـن جوهريّـة، علينـا عندهـا أن نفكّر  يتماشـى مـع تفكيـر الجهـة المموِّ
لـة قد  بجِدّيّـة فـي عـدم التقـدّم لهـذا المشـروع. إنّ التـواؤُم غيـر المتيـن بيـن »هيفـوس« والجهـة المموِّ
يفضـي إلـى تولُّـد مشـاكل عـدّة فـي مرحلـة التطبيـق. إذا لـم تكـن الفجـوات واسـعة، فعلينـا أن نسـتخدم 
تفكيرنـا الخـاصّ بنظريّـة التغييـر بغـرض تدويـن ملاحظـات على نظريّة التغييـر الخاصّة بالجهـة المموّلة، وأن 
نعـرض القيـام بملاءَمـات ضروريّـة، وأن نشـرح لمـاذا نعتقـد أنّ خيارنـا أفضل من سِـواه. ما قد نقوم به في 
مرحلـة التطبيـق لا يَحـول دون الوقـوع فـي مشـاكل فحسـب، بـل يجسّـد كذلـك خبراتنـا وقدراتنـا التفكيريّـة 

المرموقة.

الشكل 7:
النصف السفليّ 

من الساعة 
الرمليّة
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أدوات للتفكير
• السؤالان الجوهريّان	
• الجدول 3 غايات استعمال نظريّة التغيير	
• شكل الساعة الرمليّة.	

مَهمّات
11 ناقِشـوا السـؤال الجوهـريّ الأوّل مـع أصحـاب الشـأن المركزيّيـن: لمـاذا ننفّذ هذا الأمـر؟ ما هي الأمور .

التـي نتوقّـع أن يوفّرهـا لنـا؟ كُونوا عينيّين قَدْر المسـتطاع.
عندمـا تنفّـذون هـذا الأمـر مـع مجموعـة مـن المشـاركين يمكنكـم اسـتخدام تقنيّـات التوجيه )التيسـير( 
ـا. مـن أجـل تحفيـز  عـات، وتجعـل مـن وجهـات النظـر المتباينـة أمـرًا علنيًّ التـي تسـاعد علـى ملاءَمـة التوقُّ
النقـاش وتنشـيطه، يمكـن اسـتخدام طـروح نقديّـة - تقييمـات ومراجعـات �أجْريَِت فـي »هيفوس« حول 

برامـج شـبيهة أو ذات اتّصـال بالموضـوع. 

22 قوموا بتدوين مُخْرَجات محادثتكم، وناقشوا ما تعنيه بالنسبة لما يتعلّق بما يلي: .
• من ينبغي أن يشارك في المسار؟	
•  ما هي المَناحي أو المكوّنات في نظريّة التغيير التي يجب منحها حقّ الأولويّة؟	
• نمنـح 	 والطاقـة  الوقـت  مـن  كـم  المثـال،  سـبيل  علـى  المسـار؛  وتخطيـط  بتصميـم  نقـوم  كيـف 

المختلفـة؟ الخطـوات 

33 ناقِشـوا السـؤال الجوهـريّ الثانـي: مـا هـي الغايـة من تفكير نظريّة التغيير فـي هذه الحالة، وما هو .
ـه عينـيّ علـى مشـروعكم/ برنامجكـم  ـع؟ اسـتعينوا بالجـدول 3، وواصِلـوا العمـل بتوجُّ الناتـج المتوقَّ

المحدَّد.

44 ع بالنسـبة لمسـتوى/ مسـتويات تفكير نظريّـة التغيير. . ناقِشـوا مـا تعنيـه الغايـة ويعنيـه الناتـج المتوقَّ
التـي تريـدون ضمّهـا للمسـار. وثِّقـوا  روا مـا هـي المسـتويات  الرمليّـة، وقـرِّ ناقِشـوا رسـم السـاعة 

نواتـج محادثاتكـم وأسـباب خياراتكـم.

55 حـدِّدوا الفرضيّـات. مـا هـي الفرضيّـات التـي نطرحهـا حـول الغايـة مـن مسـار نظريّـة التفكيـر؟ هـل يجـب .
علينـا أن نفحصهـا؟ إذا كانـت الإجابـة بالإيجـاب، فكيـف؟

66 قوموا بتحديث مُخْرَجات الخطوة 1، وأكملوا  توثيقها من خلال تناول الأسئلة التالية:.
• ما هي الغاية من مسار نظريّة التغيير؟	
• من يجب أن يشارك، ولماذا؟	
• ما هي الجوانب أو المركّبات في نظريّة التغيير التي يجب منحها الأولويّة؟	

 



الخطوة الأولى:
استوضحوا الهدف 

من مسار نظريّة 
التغيير

الخطوة الخامسة:
دوا الأولويّات  حدَِّ

الإستراتيجيّة

الخطوة الرابعة:
حدّدوا مجالات 

التغيير

الخطوة السادسة:
�أجْروا مسحًا 

لممرّات التغيير

الخطوة الثانية:
قوموا بصياغة
التغيير المرجوّ

الخطوة الثامنة:
استخدام ومواءَمة 

نظريّة التغيير

الخطوة الثالثة:
قوموا بتحليل 
الوضع الراهن

الخطوة السابعة:
حدِّدوا أولويّات 

ومسارات المتابعة 
والتقييم والتعلُّم

نظريّة
التغيير
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الخطوة الثانية: قوموا بتوصيف 
التغيير المرجوّ

ما الأهمّيّة في ذلك؟
السـؤال الجوهـريّ فـي أيّ مسـار لــِ »نظريّـة التغييـر«: 

مـا الـذي تريـدون تغييـره، ولمـاذا، ولصالـح مَـن؟  

التغييـر المرجـوّ يُمثّـل التغييـرات في حيـاة الناس، وفي 
نرغـب  التـي  تلـك  المجتمـع،  داخـل  الظـروف والعلاقـات 
ونريـد  القادمـة،  السـنوات  فـي  تظهـر  رؤيتهـا  فـي 

نشـاطاتنا. خلال  الإسـهام فيهـا مـن 

صُلب الموضوع 
• ارسـموا تغييـرًا طويـل الأمـد يتميّـز بالصعوبـة وبأنّـه يضـع أمامكـم الكثيـر مـن التحدّيـات، لكنّـه قابـل 	

ـق فـي غضـون 10-20 عامًـا  للتحقُّ
• »الرأس يناطح السحاب، والقدمان راسختان على الأرض«   	

  
سؤال جوهريّ 

• ما هو التغيير المرجوّ؟ لماذا؟ ولصالح مَن؟	

مُخْرَجات
• مراعاة دقيقة للأشخاص الذين تريدونهم أن يستفيدوا من الحالة المستقبليّة الإيجابيّة	
• مقولة التغيير المرجوّ، وتشمل فرضيّات ملموسة، ومحدّدة، ومعقولة.	

تحدّيات
• تحديد مقولةِ تغييرٍ موجّهةٍ للناس، لا مفهومٍ مجرَّد	
• على التغيير المرجوّ أن يكون طموحًا لكن غير مستحيل التحقيق	
• كشف النقاب عن الفرضيّات.	

نقاط أساسيّة تجب مراعاتها  
الاختيـار عليـه وصياغتـه( بمصالـح وهُويّـة وعقليّـة ومكانـة  )الـذي وقـع  المرجـوّ  التغييـر  تأثُّـر  . كيفيّـة   1

التغييـر. نظريّـة  صاغـوا  الذيـن  الأشـخاص 
فكّروا بتمعّن في الذين يشاركون وضع وصياغة التغيير المرجوّ: 

• مـن الـذي يحـدّد التغييـر المرجـوّ، أو الحلـم؟ مـن يبـادر إلـى هـذا المسـار التحليلـيّ، ومـن هـي الأطـراف 	
الأخـرى المتداخلـة؟ 

• هـل يشـارك النـاس الذيـن يُفتـرض فيهـم أن يسـتفيدوا مـن المبـادرة/ البرنامـج علـى هـذا النحـو أو ذاك 	
فـي عمليّـة البنـاء والتصميم؟

-	 إذا لم يكن الأمر كذلك، كيف ومتى سيجري إشراكهم أو ستجري استشارتهم؟
-	 كيف يرى هؤلاء ويقيّمون التغيير المرجوّ الذي جرى تحديده؟ 
-	 إذا لم يكونوا مشاركين: كيف نعرف؟ وإذا لم نكن نعرف: متى وكيف سنضمن أنّنا سنعرف؟
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2. ثمّـة طريقتـان للبـدء فـي عمليّـة اسـتقصاء لخيـارات تحقيـق التغييـر فـي الحـالات التـي تُعتبَـر ضروريّة أو 
مرغوبة:

أ. من خلال تحديد المشكلة وتحليلها.
ب. من خلال صياغة التغيير المرجوّ.

تختار »هيفوس« استخدام الطريقة الثانية لأنّ نهج »التغيير المرجوّ«:
•  يتبنّى نقطة بداية »إيجابيّة« تحفّز أصحاب الشأن؛	
• يتحلّى بنظرة استشرافيّة أوسع؛	
• يوفّر مساعدة أكبر للأشخاص الذين يطلقون العنان لخيالهم ويتحلَّوْن بنزعة إبداعيّة؛	
• يرسـم الاتّجـاه للتفكيـر الإسـتراتيجيّ ويحـدّد مجـال التدخّـل المطلـوب بمزيـد مـن العفويّـة، وذلـك مـن 	

التغييـر، فـي  المتداخلـة فـي مسـار نظريّـة  المحتمَـل/ة للأطـراف  الـدور /الأدوار  خلال تمحـوره فـي 
التغييـر.  خضـمّ مسـاعي تحقيـق 

ـا. فـي الخطـوة القادمـة )تحليـل الوضـع القائـم(  ملاحظـة: هـذا لا يعنـي أنّ تحليـل المشـكلة ليـس مهمًّ
يشـكّل تحليـل المشـكلة جـزءًا مـن السـيرورة.

عينيـة بمخاطـر  محفوفـان  المذكـوران  البدايـة  نهجـا   :11 الصنـدوق 

مخاطر نهج »المشكلة«: 
• نقطة بداية سلبيّة؛	
• الميل للمضيّ نحو الحلول على وجه السرعة؛	
• الإحبـاط أو إضاعـة الاتّجـاه )علـى سـبيل المثـال: مـن خلال القيـام بــِ »تحليـل شـجرة 	

المشـكلة«(:  ثمّـة العديـد مـن العوامـل والأسـباب التـي يمكننـا البـدء منهـا؛
• الميـل إلـى تنـاول جميـع العوامـل التـي تـؤدّي دورًا فـي المشـكلة، ممّـا يُفضـي 	

إلـى تقطيـع أوصـال المسـاعي والمـوارد.

مخاطر نهج »التغيير المرجوّ«:
• تحليل محدود النطاق لأنّنا نتمحور في الأسـاس في ما يسـتطيع أصحاب الأدوار 	

الأساسيّة »تقديمه«؛
•  الابتداء بأحلام طموحة وغير واقعيّة.	

أدوات للتفكير )راجعوا القسم 8.1(          
• صورة غنيّة	
• أربعة أبعاد للتغيير	
• الاحتفاء بالنجاح: جهاز الزمن/ الطائرة المروحيّة، الحفلة، أو المؤتمر.	

‎مَهمّات
11 الثقافيّـة، . والأنمـاط  الاجتماعيّـة،  والهيـاكل  والمنظّمـات  الأفـراد  بيـن  لـدى/  التغييـر  فـي  ركّـزوا 

والمؤسّسـات التـي تسـعى هيفـوس للمسـاهمة فيهـا، وذلـك خلال مـدة زمنيّـة تتـراوح بيـن 10 وَ 20 
عامًـا. يتحتّـم علـى التغييـر المرجـوّ أن يكـون معقـولً: ثمّـة ضـرورة لتوافـر درجـة كافيـة مـن احتمـالات 

التغييـر.  تحقيـق 

22 ترجموا التغيير المرجوّ أو »الحلم« إلى أمر مرئيّ، وارسموا معالمه..
ترجمـة مـن هـذا القبيـل تسـاعد المجموعـة علـى طـرح وتعويـم الأفـكار الفرديّـة، وعلـى البـدء فـي 
عمليّـة  مشـتركة.  رؤيـة  فـي  الفريـق  أعضـاء  أفـكار  مـزج  وعلـى  التفكيـر،  توسـيع  وعلـى  المحادثـة، 
رسـم معالـم التغييـر المرجـوّ بحـدّ ذاتهـا تسـاعد فـي تسـليط الضـوء علـى مقاطـع معيّنـة مـن الصـورة 
الكاملـة واستكشـافها أكثـر‎ المسـتقبل، وتسـاعد كذلـك فـي »التراجـع‎ إلى الخلف من أجـل رؤية الصورة 

‎الكاملـة«. راجعـوا كذلـك القسـم 3.3: أهميّـة المرئيـات
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لوا التغيير إلى أمر عينيّ قدر المستطاع: حوِّ
• مَـن هـم الأشـخاص الذيـن سـيفيدهم التغييـر المرجـوّ: لصالـح مـن سـتتغيّر الحالـة/ الواقـع علـى نحو 	

إيجابـيّ، وبـأيّ طريقة؟

كونوا عينيّين ) في مسائل الجندر، والسّن، والعِرق، وما شابه(.
• هل سيعمل التغيير على نحو مختلف بالنسبة لقطاعات مختلفة من الناس؟ كيف؟ لماذا؟	
• كيف ستستفيد النساء من هذا التغيير، وهل هو ذو معنى بالنسبة لهنّ؟	

• ما الذي سيكون قد تغيّر؟	
فكّروا في : التوجّهات، والكفاءات، والسلوك، والمؤسّسات، والسياسات، والمعايير الاجتماعيّة، 

والقيم، وما إلى ذلك )من خلال استخدام أبعاد التغيير الأربعة(. 

3. صِفـوا التغييـر المرجـو ّكمقولـة تغييـر، مـن خلال تحديـد التغييـر بالنسـبة لقطاعـات معيّنـة مـن النـاس، 
نسـاءً ورجـالً.

مثال على مقولة تغيير:
تملك الفتيات الشابّات في دولة مالاوي مزيدًا من القدرة على اتّخاذ قرارات حياتيّة مستقلّة 
وذلـك بفضـل قـرار الحكومـة هنـاك بحظـر الممارسـات التعسّـفيّة وحمايـة حقـوق الصبايـا مـن 
خلال تطبيـق القوانيـن الملائمـة؛ وكذلـك لأنّ دائـرة خدمات الصحّـة الجنسـيّة والإنجابيّة تتجاوب 

مـع احتياجـات الفئـات الشـابّة، لا سـيّما مع الصبايا والشـابّات.   

4. ناقِشوا  الفرضيّات المتّصلة بالتغيير المطلوب
 

فرضيات
أسئلة توجيهيّة:

• ما الذي يجعل هذا التغيير محبّذًا؟	
أنّ هـذا التغييـر محبَّـذ وذو قيمـة بالنسـبة للنسـاء والرجـال الذيـن نرغـب فـي إفادتهـم،  نحـن نعتقـد 

لأنّـه.... وذلـك 
• لماذا نكترث لهذا التغيير )معتقدات، وقيم، وما شابه(؟	

نكترث لهذا التغيير لأنّ...
• ما هي الأفكار والقناعات )حول التغيير( التي تكمن وراء تصوّرنا للتغيير المرجوّ؟	

نؤمن أنّ )هذا الطراز من( التغيير يحصل من خلال...
• ما هي المعتقدات الاجتماعيّة التي ينبني عليها التغيير أو يتحدّاها في السياق العينيّ الذي 	

سيتحقّق فيه التغيير المرجوّ؟ 
ينبني هذا التغيير على )أو يتحدّى( المعتقدات السائدة التالية...

ـق فـي الفرضيّـات حـول النـاس  الصنـدوق 12: أسـئلة لمزيـد مـن التعمُّ
الذيـن سـيتأثّرون مـن هـذه القضيّة

ما الذي نفترضه حول:
• من هم الناس )رجال ونساء( المتأثّرون؟	
• ما هي درجة تجانس أو عدم تجانس هذه المجموعة؟	
• مـا هـي وجهـات نظرهـم ومصالحهـم فـي هـذه القضيّـة؟ هـل هـي مماثلـة أم 	

متباينـة؟
• مـا الـذي يحتاجـه النـاس الذيـن سـيتأثّرون بهـذه المسـألة؟ أو: مـا الـذي يحتاجـه 	

المجتمـع أو الوضـع القائـم؟
• كيف يتعامل/ يتفاعل الناس المتأثّرون مع القضيّة/ المشكلة؟	
• ما هي الامور التي يثمنها الناس المتأثرون؟	
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الخطوة الثالثة: قوموا بتحليل 
الوضع الراهن

ما الأهمّيّة في ذلك؟
كلّ عمليّـة تغييـر يـدور رحاهـا فـي سـياق معيّـن يحـدّد 
شـروط وفُـرَص التغييـر. حـريّ بنـا أن نقـرأ الوضـع الراهـن 
كـي نتمكّـن مـن تحديـد خياراتنـا الإسـتراتيجيّة التـي تعـزّز 

فُـرَص النجـاح.

سـتقوم هـذه الخطـوة بتحليـل الوضـع الراهـن والقضايا 
الـذي  الإيكولوجـيّ«  »النظـام  تغييرهـا:  نـودّ  التـي 
أيّ  المتوخّـى:  التغييـر  يتحقّـق فـي داخلـه  أن  يفتـرض 
والاقتصاديّـة  والسياسـيّة  الاجتماعيّـة  العوامـل  مـن 
مباشـرة  تؤثّـر  والجغرافيّـة  والإيكولوجيّـة  والثقافيّـة 
علـى القضيّـة، ومـا هـي المسـبّبات والنواتـج ومسـارات 

التغييـر المتوخّـى؟ مـا هـي أدوار ومصالـح أصحـاب الشـأن والجهـات الأخرى؟ أين تكمـن ديناميكيّات القوّة 
الكامنـة؟ التغييـر والفـرص  السـياق؟ مـا هـي محفّـزات  والجنـدر فـي هـذا 

صُلْب الموضوع
أحدِثْ فهمًا واسعًا ومشتركًا للمنظومة التي ثمّة حاجة للتغيير المتوخّى في داخلها.

السؤال الجوهريّ
ما هو الوضع الراهن في ما يتعلّق بالقضيّة )القضايا( التي نرغب في تغييرها؟

المُخْرَجات
• صورة غنيّة حول القضايا والوضع اللذين يشكّلان هدف التغيير؛	
• أصحاب الشأن المركزيّين ومصالحهم وقدرتهم على التأثير؛	
•  المؤسّسـات والهيـاكل والمسـارات والعلاقـات المتداخلـة والقضايـا والصراعـات والمـوارد والفرص 	

والمعوّقـات وما شـابه؛
•  فجوات يجري تشخيصها في مجال المعرفة.	

تحدّيات
• التحليل بدرجة كافية من العمق، مع الحفاظ على التركيز حول الأمور المهمّة.	
• إدراج ثابت للتحليلات الذي تتعلق بعلاقات الجندر والقوّة. 	

نقاط أساسيّة تجب مراعاتها
11 فـي الكثيـر مـن الأحيـان، يطلَـق علـى هـذه الخطوة اسـم »تحليل السـياق«. نحن فـي »هيفوس« ندرك .

أنّ القضايـا والوضعيّـات تتأثّـر بالتفاعلات بيـن المحلّـيّ والقومـيّ والإقليمـيّ والدولـيّ، وعليـه نميـل 
إلـى التفكيـر بــِ »المنظومـات«. التغييـرات المسـتدامة تحتـاج إلـى تغيير فـي المنظومة. مـا يعنيه الأمر 
هـو الخـوض فـي مجموعـة مـن العوامـل المؤثّـرة التـي تتفاعـل وتتجـاذب فـي مـا بينهـا فـي اتّجاهـات 
مختلفـة. التغييـر فـي المنظومـة خلافـيّ علـى الـدوام: الكثيـر مـن الأطـراف لديهـا مصالـح فـي إبقـاء 
الوضـع علـى مـا هـو، وأطـراف أخرى تتوافق مصالحها مع التغييـر، وثمّة العديد من المصالح ووجهات 
النظـر. مواقـع هـذه الأطـراف وعلاقاتها تتميّز -وتُشـترط- بغياب المسـاواة في القـوّة والجندر )انظروا 

كذلك 3.1(.

الخطوة الأولى:
استوضحوا الهدف 

من مسار نظريّة 
التغيير

الخطوة الخامسة:
دوا الأولويّات  حدَِّ

الإستراتيجيّة

الخطوة الرابعة:
حدّدوا مجالات 

التغيير

الخطوة السادسة:
�أجْروا مسحًا 

لممرّات التغيير

الخطوة الثانية:
قوموا بصياغة
التغيير المرجوّ

الخطوة الثامنة:
استخدام ومواءَمة 

نظريّة التغيير

الخطوة الثالثة:
قوموا بتحليل 
الوضع الراهن

الخطوة السابعة:
حدِّدوا أولويّات 

ومسارات المتابعة 
والتقييم والتعلُّم

نظريّة
التغيير
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22 هـذه الخطـوة تـدور حـول فهـم كيفيّـة معايشـة النـاس للقضايـا علـى نحـو شـموليّ. فعلـى سـبيل .
المثـال، قـد يتوافـر لمسـألة صحّيّـة تأثيـر ثانـويّ علـى قضايـا الدخـل والتربيـة والتعليـم ومـا شـابه. ثمّـة 
مـكان جيّـد للانطلاق منـه يتمثّـل فـي موضعـة أكثـر النـاس تأثُّـرًا )أو أكثرهـم إفـادة( فـي صُلـب تحليـل 

الوضـع الراهـن.
33 ثمّـة صعوبـة فـي رسـم الحـدود عنـد تحليـل منظومـة أو وضعيّـة: قـد تقومـون )وغيركـم مـن الشـركاء( .

التـي  بالغايـة  يرتبـط  التحليـل  عمـق  الأعمـاق.  نحـو  أو  للغايـة  واسـع  نطـاق  علـى  الشـبكة  برمـي 
حدّدتموهـا لأنفسـكم، لـذا اسـألوا أنفسـكم عمّـا تريـدون تحقيقـه مـن ذلـك، وعن الأسـئلة التـي تريدون 
ا وغير متشـتّت، اطرحوا السـؤال التالي على  الحصـول علـى إجابـات لهـا. كـي يصبـح تحليلكم للوضع غائيًّ
أنفسـكم: »هـل الجميـع راضـون عـن التوصيـف العـامّ للوضـع، أم ثمّـة  فجـوات حرجـة«؟ إذا اسـتدعت 
الضـرورة، يمكنكـم تحديـد الوقـت الـذي تخصّصونـه لهـذا الأمـر. العوامـل المهمّـة التـي لا تـرى النـور 

فـي هـذه المرحلـة قـد تظهـر لاحقًـا فـي الخطـوات التاليـة، وعندهـا يمكـن إلحاقهـا بالركـب.
44 قـد . الشـامل.  الراهـن  الوضـع  المركزيّـة لاستكشـاف  الأداة  المرحلـة  تشـكّل فـي هـذه  الغنيّـة  الصـورة 

وعبـر  »التعمّـق«،  مرحلـة  فـي  المتـداول  الموضـوع  مـن  محـدّد  لجانـب  بتحليـل  القيـام  إلـى  تحتاجـون 
اسـتخدام أداة تحليليّـة أخـرى، لكـن الأمـر مرهـون بالموضـوع الـذي يجـري تداولـه )علـى سـبيل المثـال: 
إطار عينيّ للجندر، أو تمرين مكعّب القوّة، أو أداة تقوم بعمليّة مسـح للمصالح والتأثيرات(. لا تغفلوا 
عـن إدراج مُخْرَجـات تمريـن كهـذا فـي تقنيّـة »الصـورة الغنيّـة«، لكـن أبقوهـا أيضًـا كمخرَجـات منفـردة 

لاسـتخدامها لاحقًـا فـي مرحلـة التفكيـر الإسـتراتيجيّ.

أدوات للتفكير )انظروا القسم 8.1(
• الصورة الغنيّة.	
• تحليل لأصحاب الشأن والأطراف المتداخلة ومصفوفات التأثير.	
• تحليل القوّة: مكعّب القوة، وتجلّيات القوّة )راجعوا القسم 4.1 كذلك(.	
• تحليلات جندريّة )راجعوا القسم 4.1 كذلك(.	
• تأطيرات.	

مَهَمّات:
11 ارسـموا »صـورة غنيّـة« للوضـع الراهـن. تقومـون -كمجموعـة )فرعيّـة(- برسـم صـورة واحـدة مشـتركة .

قـد تحمـل فـي طيّاتهـا الكثيـر مـن العناصر المختلفة. لا تتجادلوا حول هذه العناصر، بل اشـرحوا بعضكم 
لبعـض مـا الـذي ترسـمونه، ولمـاذا تقومـون بذلـك. فكّروا فـي إلحاق:

• أصحـاب الشـأن ومَهَمّاتهـم: مَـن هـم، وعلـى أيّ نحـو يتأثّـرون مـن هـذه القضيّـة؟ علـى أيّ نحـو 	
يؤثّـرون عليهـا؟ مـا هـي مصلحتهـم؟

• مسبّبات ونتائج )العلاقة السببيّة( في هذه القضيّة/ الحالة التي تريدون إدخال التغييرات عليها.	
• عوامل سياقيّة ذات صلة.	

ارسموا الروابط عندما تستدعي الحاجة ذلك.

22 هـي . ومـا  تفهمونهـا  وكيـف  الموجـودات،  وناقشـوا  الـوراء  إلـى  خطـوة  اُخْطُـوا  أولـى،  جولـة  بعـد 
ثانيـة. جولـة  ابـدأوا  ثـم  النواقـص، 

33 تعمّقوا في العمل من خلال تحليل:.
• علاقـات القـوّة بيـن الأطـراف والعوامـل فـي الرسـم- مـن يملـك قـوّة زائـدة، بِيَـدِ مَـن تقـع مقاليـد 	

�أطُـر  بأمـور معيّنـة، والقـوّة مـع..، والقـوّة داخـل... اسـتخدِموا  القيـام  القـوّة، ولمـن تتوافـر قـوّة 
تحليـل القـوّة فـي القسـم 4.2. أيّ مـن أشـكال القـوة وديناميـكات القـوة تؤثّـر علـى الوضـع؟ )فـي 
المجتمـع، فـي الحيـاة الاجتماعيّـة، فـي المنظّمـات، فـي العائلـة، ومـا إلـى ذلـك(. أيـن )وكيـف( يوثّـر 

غيـاب المسـاواة فـي القضيّـة المتداوَلـة؟

• ديناميكيّـات الجنـدر: خلال تحليـل سـياق أصحاب الشـأن، اجعلوا عوامل الجنـدر واضحة وجليّة. ما هي 	
حـالات انعـدام المسـاواة الجندريّـة التـي تؤثّر على المنظومة؟ )انظروا الصنـدوق 13: تحليل الجندر(.



� 46‎الممارسات العملية لفكر نظريّة التغيير / منهج تدرّجي

• وجهات نظر الأطراف المركزيّة، من خلال استخدام التأطيرات المختلفة.	

• �ألحِقوا المُخْرَجات بالرسم.	

الصندوق 13: تحليل الجندر
كيف هو الوضع الراهن بمفهوم:

• مكانة النساء وقدراتهنّ على ممارسة حقوقهنّ الإنسانيّة؛	
•  التقسيم الجندريّ  للعمل، وأعباء العمل الملقاة على عاتق النساء؛	
• ـم بمـوارد النسـاء مقارنـة بمـوارد الرجـال )بمـا فـي ذلـك 	  مناليّـة المـوارد، والتحكُّ

الحراكيّـة(.
• الُأسَـريّة، والمجتمـع 	 الوحـدة  القـرارات علـى مسـتوى  اتّخـاذ  النسـاء علـى  تأثيـر 

بالرجـال(؛ )مقارنـة  بعامّـة  والمجتمـع  المحلّـيّ، 
• مدى سيطرة النساء على أجسادهنّ، وعلى جنسانيّتهنّ، وعلى مسائل النسل؛	
•  المعتقـدات والمعاييـر الاجتماعيّـة حـول وظائـف الجنـدر: مـا هـي الأمـور التـي 	

يجـب علـى الرجـال والنسـاء القيـام بهـا أو عـدم القيـام بهـا؛ صـورة النسـاء فـي 
المجتمـع؛

• العنف ضدّ النساء؛	
•  القدرة التنظيميّة للنساء وتمثيل مصالح النساء.	

ـا مـن النسـاء وأي  ملاحظـة: عندمـا نتحـدّث عـن »النسـاء« وَ »الرجـال«: مـن نقصـد؟ أيًّ
مـن الرجـال؟

44 إذا لم تصلوا بعد إلى النهاية، يمكنكم تحسين رسمكم التخطيطيّ وتحليلكم من خلال إضافة:.
• علاقـات داخليّـة، وصراعـات، واتّفاقـات، ومصادر )على سـبيل المثال: الأشـخاص؛ المـال؛ المهارات؛ أصول 	

مربحة(؛
• طبيعة العلاقات الداخليّة )على سبيل المثال: قويّ /ضعيف، متصارع /متعاون، مباشر /غير مباشر(؛	
• مَنـاحٍ غيـر مادّيّـة توثّـر علـى أصحـاب الشـأن، تفاعُـل الهيـاكل والمسـارات: طموحـات، أهـداف، دوافـع، 	

قيـم ومعاييـر؛ 
• عُـد المحلّيّـة واللوائيّـة، والقوميّـة، والإقليميّـة، وّ/أو الدوليّـة. 	 كيـف تنشـر العوامـل نفسـها علـى الصُّ

عُـد؟ رات علـى تلـك الصُّ إلـى أيّ درجـة تتأثّـر هـذه العوامـل بتطـوُّ

55 نوا الفرضيّات التي صغتموها. وفّروا أمثلة.. ناقِشوا ودوِّ

فرضيّات
ناقِشوا ووثِّقوا:

• لمـاذا قيّمنـا الوضـع الراهـن علـى هـذا النحـو؟ مـا هـي المعتقـدات والقيـم ووجهـات النظر التـي تحدّد 	
وتصـوغ تحليلنا؟

• ما هي أهمّيّة أصحاب المصالح هؤلاء والجهات تلك؟	
لقد ألحقنا أصحاب المصالح هؤلاء لأنّه ]...[

• قـة، لا سـيّما فـي مـا يتعلّـق بديناميكيّـات الجنـدر 	 لمـاذا نقيّـم تأثيـرات معيّنـة بأنّهـا مسـاعِدة أو معوِّ
والقـوّة.

قة لأنّه ]...[ لقد حدّدنا أنّ هذه العوامل مساعِدة أو معوِّ
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• هل نتّفق على الفرضيّات، أم لدينا وجهات نظر متباينة؟	
نتباين في الفرضيّات والقراءات التالية لأنّه ]...[

• هل تتوافر لدينا قرائن بأنّ فرضيّاتنا على صواب؟	

قرائن:
• على أساس أيّ قرينة أو معرفة أو تجربة أو انطباع نحدّد فرضيّاتنا؟	
• مـا هـي البيانـات والأبحـاث التـي فـي متنـاول اليـد حـول الوضـع الراهـن والقضايـا المطروحـة؟ إلـى أيّ 	

درجـة تصـدّق هـذه أو تضـع علامـات اسـتفهام علـى الفرضيّـات التـي طرحناهـا؟
• أيّ بيانات وأبحاث )إضافية( نحتاجها كي نشعر بالراحة حيال جوهر توصيفنا للوضع ؟	

 

 

انظروا إلى الخلف، وراجِعوا، واضبطوا بدقّة

مـاذا تعنـي نواتـج هـذه الخطـوة بالنسـبة للناتج الجوهريّ للخطوة السـابقة؟ هي يجـب علينا أن ننفّذ 
أيّ نـوع مـن الملاءَمـات والتعديلات مـن أيّ نوع كان؟ لماذا؟ 

< راجِعوا واضبِطوا على نحوٍ دقيق.

انظروا الصفحة التالية لمعاينة أسئلة بغرض التعمّق في تحليل السياق وأصحاب الشأن.
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الصندوق 14: أسئلة للتعمّق في تحليل السياق وأصحاب الشأن

ملاحظـة: ليـس ثمّـة ضـرورة للإجابـة عـن جميع هذه الأسـئلة. اختاروا منهـا تلك التي 
تتّصـل بغايتكـم أو تلـك التي لـم تناقَش بعد.

أصحاب الشأن وأطراف أخرى مؤثّرة
• من  هم أصحاب الشأن الذين يؤثّرون على مسار التغيير أو يتأثّرون به؟	
• كيف يرتبطون بعضهم ببعض؟	
• ـا فـي القضيّـة/ مسـار التغييـر؟ هـل 	 أيّ مـن الجهـات الأخـرى تـؤدّي دورًا مهمًّ

ق؟ أم معـوِّ دورهـا مسـاعد 
• كيـف هـو المشـهد السياسـيّ ومشـهد الحكومـة؟ مـن يملـك قـدرة التأثيـر علـى 	

ـا  علـى السـياق؟ التغييـرات المرجـوّة؟ مـن بيـده القـرارات التـي تؤثّـر حقًّ
• كيف تنظر الجهات المختلفة إلى الناس الأكثر تأثُّرًا بالوضع؟	
• مـا هـي مصالـح ومواقـع أصحـاب الشـأن فـي القضيّـة؟ أيـن تتصـادم مصالحهـم 	

أو تلتقـي؟
• مـا هـي دافعيّـة وكفـاءة وفـرص الجهـات المختلفـة للتغييـر؟ مـا هـي حوافزهـا، 	

وقيودهـا، ومحرّكاتهـا، وأجِنْداتهـا؟ مـا الـذي يمكـن أن يحفّزهـا للقيـام بمـا هـو 
ضـروريّ لتحقيـق التغييـر المنشـود؟

•  تناولـوا السـؤال التالـي إذا كان ذا صلـة بالموضـوع: مـا الـذي يحـرّك الجهات التي 	
تخلـق المشـكلة وتعيـد إنتاجهـا أو تسـتبقيها علـى نحـوٍ فاعـل؟ )مصلحـة، عـادة، 

نقـص فـي المعرفـة، قـوّة، جشـع -ومـا شـابه( 

السياق:
• تؤثّـر 	 التـي  والتاريخيّـة والاقتصاديّـة  السياسـيّة والاجتماعيّـة  الشـروط  مـا هـي 

علـى مسـار التغييـر أو تتأثّـر بـه؟
•  أيّ الهيـاكل الاجتماعيّـة )المؤسّسـات الرسـميّة وغير الرسـميّة، الُأطُـر القانونيّة، 	

والفعّاليّـات الثقافيّـة، ومـا شـابه( تقـوم بـدَوْر، وكيف تؤثّر على المسـار؟
• ما هي المناطق )التاريخيّة( للصراع وما هي مسبّبات الصراع؟	
• مـا هـي العوامـل والجهـات والقيـم والديناميكيّـات الجندريّـة المتداخلـة؟ انظروا 	

كذلـك الصنـدوق حـول التحليـل الجندريّ.
• أيّ من العوامل الجغرافيّة أو البيئيّة تحمل أهمّيّة؟	

فرص للتغيير 
• هل ثمّة اعتراف بالحاجة إلى التغيير؟ مِن قِبَل مَن؟	
• مـن 	 المجتمـع؟  السـائدة فـي  للنظـرة  بدائـل  أو  نظـر مختلفـة  ثمّـة وجهـات  هـل 

لهـا؟ يـروّج  أو  يحملهـا 
• من هي )أو ما هي( حوامل التغيير في المنظومة؟  	
• ا؟	 ما هي الفرص القائمة المتعلقّة بالجندر أو تلك المميَّزة جندريًّ
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الخطوة الرابعة: حدِّدوا مجالات 
التغيير

ما الأهمية في ذلك؟
الآن وبعـد أن جـرى استكشـاف ومسـح الوضع الراهن، 
يجـب  التـي  المجـالات  وتحديـد  تشـخيص  إلـى  نحتـاج 
علـى التغييـرات المهمّـة أن تـدور داخلهـا كـي نحقّق 

التغييـر المرجـوّ الشـامل.

إدارة  علـى  قدرتنـا  مـن  يزيـد  التغييـر  مجـالات  تحديـد 
التعقيـدات، ويسـاعدنا علـى تحديـد الأمـور المهمّـة 
أن  نأمـل  مَـن  أجـل  ومِـن  المرجـوّ،  التغييـر  أجـل  مـن 
يسـتفيدوا مـن هـذا التغييـر. يسـاعدنا تحديـد مجـالات 
التدخّـل  مواقـع  حـول  القـرار  اتّخـاذ  علـى  التغييـر 

 . لمفضّلـة ا
كـي يصبـح التغييـر المرجـوّ ممكنًـا، علـى التغييـرات أن تحصـل بالتزامـن فـي العديـد مـن المجـالات، وفـي 

صفـوف فئـات مختلفـة مـن أصحـاب الشـأن. 
سـلوكيّات  وفـي  رسـميّة،  مؤسّسـات  فـي  تغييـرات  إدخـال  الحاجـة  تسـتدعي  ربّمـا  المثـال،  سـبيل  علـى 
وعلاقـات الأطـراف المتداخلـة فيهـا، نحـو الجهـاز القضائـيّ؛ وتغييـرات فـي  السـلوكيّات والعلاقـات التـي 
التـي  والقيـم  الاجتماعيّـة  المعاييـر  فـي  وتغييـرات  السياسـيّة؛  العمليّـات  فـي  النـاس  مشـاركة  تصـوغ 
يحملهـا النـاس حـول الجنسـانيّة؛ وتغييـرات فـي ممارسـات وتوجّهـات مـزّودي الخدمـات، ومـا شـابه. هذه 
التغييـرات ذات طبيعـة مسـتدامة، وتتجـاوز نطـاق سـيطرة هـذا الفـرد أو ذاك، وعليهـا أن تحصـل فـي كثيـر 

مـن الأحيـان بالتـوازي كـي نصـل إلـى التغييـر المرجـوّ.  

 

صُلب الموضوع 
بغيـة تحديـد التغييـر المرجـوّ، قومـوا بتحديـد مناطـق أو مجـالات واسـعة تحتـاج إلـى التغييـر، وذلـك 

بالاعتمـاد علـى تحليـل الوضـع الراهـن. 
 

سؤال جوهريّ
كـي يصبـح التغييـر المرجـوّ ممكنًـا- مَـن ومـا الذي يحتـاج التغيير، وأين، وكيف؟ مـن يجب عليه أن يفعل 

مـاذا علـى نحوٍ مغاير؟

مُخْرَجات
ـن في سـلوك طرف أو صاحب شـأن، وتحسـين  ن من 3-5 »مجالات تغيير« تعبّر عن تحسُّ ثمّة طقم مكوَّ

في ظروف معيشـة أناس أو مجتمعات، وهي )المجالات( ضروريّة لتحقيق التغيير المرجوّ. 

تحدّيات
عنـد مناقشـة هـذا المسـتوى المرتفـع مـن التغييـرات، مـن السـهل التيـه داخـل هـذا التعقيـد. لا يمكـن 
تحديـد كلّ شـيء يحتـاج إلـى التغييـر. لـذا عليكـم أن تكونـوا انتقائيّيـن، واختيـار ثلاثـة مجـالات أو أربعـة.

الخطوة الأولى:
استوضحوا الهدف 

من مسار نظريّة 
التغيير

الخطوة الخامسة:
دوا الأولويّات  حدَِّ

الإستراتيجيّة

الخطوة الرابعة:
حدّدوا مجالات 

التغيير

الخطوة السادسة:
�أجْروا مسحًا 

لممرّات التغيير

الخطوة الثانية:
قوموا بصياغة
التغيير المرجوّ

الخطوة الثامنة:
استخدام ومواءَمة 

نظريّة التغيير

الخطوة الثالثة:
قوموا بتحليل 
الوضع الراهن

الخطوة السابعة:
حدِّدوا أولويّات 

ومسارات المتابعة 
والتقييم والتعلُّم

نظريّة
التغيير
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نقاط أساسيّة تجب مراعاتها  
11 مسـبقة”، . “شـروط  المرحلـة  هـذه  فـي  التغييـرات  علـى  يطلقـون  التغييـر  نظريّـة  مسـتخدِمي  بعـض 

ويطلـق عليهـا آخـرون “فضـاءات نتائـج مـن المرتبـة العليـا”. فـي هـذا الدليـل، نسـتخدم مُفـرَدة‎ “مجالات 
تغييـر”. وهـي تتعلّـق بمجـالات تغييـر واسـعة علـى الأمـد البعيـد، ولا يمكننـا العمـل داخلهـا كلّهـا. 

22 بقدر المستطاع، ثمّة حاجة إلى إعداد وصياغة مجالات التغيير بمصطلحات ومفردات السلوك المتغيّر .
والمجتمـع  المحلّيّـة،  ومجتمعاتهـم  النـاس،  حيـاة  فـي  متغيّـرة  كظـروف  أو  محدَّديـن،  شـأن  لأصحـاب 

بعامّة.

33 ثمّـة مجـالات تغييـر مـن مرتبـة عاليـة، وعليهـا أن تكـون ملموسـة وواقعيّـة، لكنّنـا لا نسـتطيع تحديـد كلّ .
شـيء يحتـاج إلـى التغييـر. لـذا عليكـم أن تكونـوا انتقائيّيـن وأن تختـاروا مـا بيـن ثلاثـة مجـالات تغييـر إلى 
خمسـة. إذا اختـارت المجموعـة عـددًا أكبـر مـن المجـالات، فمـن الحـريّ بهـا أن تختـار الأكثـر أهمّيّـة مـن 
بينهـا. حاوِلـوا عـدم تخصيـص أكثـر مـن سـاعة ونصـف السـاعة لمناقشـة  هـذا الأمـر؛ كلّمـا تقـدَّمَ مسـار 

نظريّـة التغييـر إلـى الأمـام تُحبَّـذ العـودة لمراجعـة المجـالات.
 

أدوات للتفكير ) انظروا القسم 8.1( 
• أربعة مجالات للتغيير	
• عدسة القوّة	
• عدسة الجندر	
• التأطير	

مَهَمّات
11 اسـتخدِموا الصـورة الغنيّـة مـن أجـل اسـتحضار التسـمية الأساسـيّة للمجـالات. قومـوا بتقريـب الصـورة، .

وأطلِقـوا أسـماء علـى مقاطـع مـن الوضـع الراهـن تحتـاج للتغييـر. حدِّدوا وشـخِّصوا الكتل التـي تتّفقون 
بشـأنها أنّهـا تشـكّل مجـالً متماسـكًا للتغييـر.   

• ارسموا حدودًا في صورتكم الغنيّة، وقوموا بحصر المجالات.	
• حدِّدوا أين تقع الفجوات في الصورة التي بحوزتكم- هل تغيب عنها مناطق تحتاج إلى التغيير؟	
• الآن عـودوا إلـى الخلـف وفكِّـروا فـي مـا بعـد صورتكـم الجماعيـة، واسـألوا: هـل ثمّـة مجـالات تغييـر 	

أخـرى نحتاجهـا كـي يصبـح التغييـر المرجـوّ ممكنًـا؟ 
• روا تصنيفًـا لتوصيـف المجـال؛ علـى سـبيل المثـال: “تغييـرات فـي السـلوكيّات والعلاقـات التـي 	 طـوِّ

تصـوغ مشـاركة النـاس فـي المسـارات السياسـيّة”؛ “تغييرات فـي التحالفات والعلاقـات بين الأطراف 
القوميّـة والدوليّـة”؛ أو “تغييـرات فـي إدارة الجهـاز الصحّـيّ”.

روا بشـأن مـا هـو أكثرها أهمّيّة وواصِلوا المسـار  ملاحظـة: إذ تجـاوزت المحصّلـة أكثـر مـن 3-5 مجـالات، فقـرِّ
معها.

22 ر، والطريقة لتحقيق هذا الأمر.. داخل كلّ واحد من المجالات حدِّدوا من الذي يحتاج إلى التغيُّ
• ضعـوا قائمـة بأصحـاب الشـأن/ أصحـاب الأدوار فـي كلّ واحد من المجالات. يمكنكـم القيام بذلك من 	

خلال تدويـن اسـم المجـال فـي منتصف الـ»فليب تشـارت« )اللوح الورقيّ( ووضـع الأطراف المختلفة 
مـن حولـه، ومِن ثَمّ:

• قوموا بتحديد ورسم الطريقة التي تريدون من هذه الأطراف أن تتصرّف، وتفكّر، وتتعامل بحسبها- 	
ولمـاذا. علينـا أن نغيّـر فـي: العلاقات، والكفاءات، والقيم، والتوجّهات، والسـلوكيّات، والمؤسّسـات 
الرسـميّة وغير الرسـميّة )السياسـات، والُأطُر القانونيّة، والعادات، والأنماط الثقافيّة، والمعتقدات، 

والمعاييـر الاجتماعيّـة التـي تحظـى بالإجماع، وما إلى ذلـك( التي تدعم التغيير المرجوّ.
• ما الذي عليه أن يتغيّر في علاقات القوة، والجندر وديناميكياتها؟  	

33 نوا الفرضيّات التي تمّت صياغتها. ناقِشوا ودوِّ

انظروا إلى الخلف، راجعوا، واضبطوا بدقّة 

ماذا تعني نواتج هذه الخطوة بالنسبة للناتج الجوهريّ للخطوة السابقة؟ هل علينا تنفيذ ملاءَمات وتعديلات من أيّ نوع كان؟ لماذا؟ 

ááراجِعوا واضبطوا بدقّة
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فرضيّات
• لمـاذا نعتقـد أنّ أصحـاب الشـأن هـؤلاء، وهـذه الأطـراف المتداخلـة والمجموعـات والكيانـات يحتاجـون 	

ـر؟ إلـى التغيُّ
• مـا الـذي نفترضـه بخصـوص احتياجاتهـم وقدراتهـم وسـلوكيّاتهم وعلاقاتهـم الحاليّة وتلـك المرجوّة، 	

وحـول قابليّتهـم ودافعيّتهـم للتغيّر؟ 

نفترض الأمور التالية حول:
-	 احتياجاتهم
-	 كفاءاتهم الحاليّة
-	 سلوكيّاتهم الحاليّة
-	 علاقاتهم 
-	 دافعيّتهم للتغيّر
-	  فرصة التغيّر

• قرينة: على أساس أيّ قرينة، ومعرفة، وتجربة، أو انطباع نطرح فرضيّاتنا؟	
• ما هي وجهات النظر الأخرى المحتملة وهل يمكن لها ان تفرض التحديات على فرضياتنا؟ لماذا؟	

انظروا إلى الخلف، راجعوا، واضبطوا بدقّة

تنفيـذ  علينـا  هـل  السـابقة؟  للخطـوة  الجوهـريّ  للناتـج  بالنسـبة  الخطـوة  هـذه  نواتـج  تعنـي  مـاذا 
لمـاذا؟  كان؟  نـوع  أيّ  مـن  وتعديلات  ملاءَمـات 

< راجِعوا واضبطوا بدقّة

ق  الصندوق 15: أسئلة لمزيد من التعمُّ
• التغيّـر، 	 إلـى  بحاجـة  المختلفـة  المتداخلـة  الأطـراف  بيـن  القائمـة  العلاقـات  هـل 

أو ربّمـا ثمّـة حاجـة إلـى بنـاء علاقـات جديـدة تمامًـا بيـن أطـراف لا يتواصـل فـي 
بعـض؟ مـع  بعضهـا  المعتـاد 

• ا عن المسارات المركزيّة في المجال، ويجب إلحاقه بها؟ لماذا؟	  مَن �أقْصِيَ حاليًّ
• هل  تحتاج أشكال معيَّنة من المشاركة أو المناليّة إلى التغيير؟	
•  هـل ثمّـة أنمـاط جديـدة مـن العمـل الجماعيّ يجب النهوض بهـا، وهل ثمّة حاجة 	

إلى إنشـائها على نحوٍ رسـميّ أو غير رسـميّ؟
•  مـا هـي الجوانـب العينيّـة مـن المؤسّسـات الرسـميّة القائمـة التـي تحتـاج إلـى 	

التغييـر؟



الخطوة الأولى:
استوضحوا الهدف 

من مسار نظريّة 
التغيير

الخطوة الخامسة:
دوا الأولويّات  حدَِّ

الإستراتيجيّة

الخطوة الرابعة:
حدّدوا مجالات 

التغيير

الخطوة السادسة:
�أجْروا مسحًا 

لممرّات التغيير

الخطوة الثانية:
قوموا بصياغة
التغيير المرجوّ

الخطوة الثامنة:
استخدام ومواءَمة 

نظريّة التغيير

الخطوة الثالثة:
قوموا بتحليل 
الوضع الراهن

الخطوة السابعة:
حدِّدوا أولويّات 

ومسارات المتابعة 
والتقييم والتعلُّم

نظريّة
التغيير
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الخطوة الخامسة: حدّدوا 
الأولوّيات الاستراتيجية

ما الأهمية في ذلك؟
هـذه الخطـوة تـدور حـول الحـدود والتمحـور. لقـد قمنـا 
أن  الآن  بنـا  وحـريّ  للتغييـر  المركزيّـة  المجـالات  بتحديـد 
هـذه  داخـل  التدخّـل  لمواضـع  ا  إسـتراتيجيًّ تحليلاً  نُجـري 

المجـالات، تلـك التـي توفّـر حظـوظ النجـاح الأفضـل.

القضيّـة المركزيّـة هـي تحديـد مواقع الأولويّـة للتغيير، 
مـع  بالتعـاون  هيفـوس  منظّمـة  تسـتطيع  التـي  تلـك 
المسـتوى  علـى  فيهـا  تؤثّـر  أن  وحلفائهـا  شـركائها 
نحـو  علـى  الفـارق  تصنـع  أن  وتسـتطيع  الإسـتراتيجيّ، 

واقعـيّ.  

صُلب الموضوع
فـي  التغييـر  مجـالات  داخـل  الإسـتراتيجيّة  الأولويّـات  حـول  قـرار  واتّخـاذ  استكشـاف  بعمليّـة  القيـام 

المرجـوّ. التغييـر  إلـى  الطريـق 

سؤال جوهريّ
مـا هـي التغييـرات التـي تسـتطيع »هيفـوس« التأثيـر عليهـا داخـل المجـال فـي غضـون 3-5 سـنوات، 

ولمـاذا، وكيـف؟

مُخْرَجات
تغييرات )بينيّة( منتقاة على أساس سلّم الأولويّة، للتأثير من خلالها، مع مُسوّغات‎ وفرضيّات متينة. 

تحدّيات
هـذه الخطـوة موضوعهـا تحديـد الأماكـن، وأصحـاب الشـأن، وأصحـاب الأدوار ذوي الأولويّـة، ممّـن 

يمكنكـم التأثيـر عليهـم علـى المسـتوى الاسـتراتيجي. وليـس بعـد حـول كيفيـة التأثيـر.   

نقاط أساسيّة تجب مراعاتها  
11 يرتكـز التحليـل علـى إطـار زمنـيّ متوسّـط المـدى )5-3 سـنوات(، لا لأنّ هـذا التحليـل معـدّ لفتـرة معيّنـة .

مـن المشـروع، بـل لأنّ السـياق والوضـع القائـم فـي معظـم الحالات سـيتغيّران على نحـوٍ جوهريّ في 
هـذه الفتـرة الزمنيّـة. عنـد اسـتخدام نظريّـة التغييـر على نحوٍ جيّد، سـتخضع للتحديث مـرّات عديدة خلال 

المسار.  

22 يتكـوّن كلّ واحـد مـن مجـالات التغييـر مـن شـبكات مـن المؤسّسـات والأطـراف المتداخلـة، والعلاقـات .
التـي  السـلوكيّات والعلاقـات  إنّ مجـال »تغييـرات فـي  المثـال،  المتقاطعـة، والمسـارات. علـى سـبيل 
والأحـزاب  ومؤسّسـاتهم،  المواطنـون  قوامـه  السياسـيّة«  المسـارات  فـي  النـاس  مشـاركة  تصـوغ 
السياسـيّة وسـجلّ الناخبيـن، وغيـر ذلـك الكثيـر. فـي هـذه الخطـوة، عليـك أن تسـلّط »العدسـة« علـى 
السـلوكيّات والعلاقـات التـي تريـد التأثيـر عليهـا فـي غضـون الــ 5-3 سـنوات القادمـة، بغيـة النهـوض 

السياسـيّة.    النـاس  إيجابيّـة فـي مشـاركة  بتغييـرات 
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أدوات للتفكير )انظروا القسم 8.1( 
• مقاييس وأسئلة  لغرض وضع سلّم الأولويّة  	
•  - Ritual dissent   لعبة تمثيل أدوار يقوم خلالها جزء من فريق العمل بطرح توجّهات وسيناريوهات 	

معاكسة تمامًا لِما تطرح المجموعة )»طقس المعارضة«(.

مَهَمّات
11 جـرى . التـي  للتغييـر  المهمّـة  المجـالات  علـى   )16 رقـم  الصنـدوق  )انظـر/ي  اختيـار  مقيـاس  طبِّقـوا 

تحديدهـا.

الصندوق 16: مقاييس وأسئلة لاختيار الأولويّات الإستراتيجيّة

رافعات:
• مـا هـي مسـارات التغييـر التـي يدور رحاها الآن في المنظومـة، وكيف تؤثّر على 	

الأمور التي تسـعى »هيفوس« إلى تحقيقها؟
• الــ 3-5 سـنوات 	 مـا هـي الرافعـات والفـرص والتحدّيـات، وأيـن هـي فـي غضـون 

القادمـة؟
• مـع أيّ مـن الأطـراف والمسـارات المؤثـرة تتوافـر لديكـم علاقـات، أو تسـتطيعون 	

بنـاء علاقـات معها؟

مشروعيّة:
• من أين تستمدّ هيفوس مشروعيّة العمل في هذه المنظومة؟	

التعاون والتأثير
• مَن سِوانا يعمل بالاستناد على �أجِنْدات ذات صلة )شبيهة أم مختلفة(؟	

المساهمة المتفرّدة لهيفوس:
• مـا الـذي تحضّـره منظّمـة هيفـوس لمسـار التغييـر؟ مـا هـي الأمـور التـي نُحسـن 	

القيـام بها؟

المعقوليّة:
•  ما هي قدرتنا الكامنة للتأثير على الوضع؟	

قبل أن تعمل- 
فكّر!
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22 التـي . تلـك  المهمّـة،  التغييـر  مجـالات  داخـل  التغييـرات  مـن  كتلـة(  )أو  محـدود  لعـدد  أولويّـة  امنحـوا 
تعتقـدون أنّ باسـتطاعة هيفـوس تناولهـا بطريقـة مؤثّرة ومتّسـقة ومتماسـكة، وحدِّدوا أين تسـتطيع 
الأسـباب  وَثِّقـوا  والزمـن.  السـياق  بمنظـور  واقعـيّ  نحـوٍ  علـى  الفـارق  الشـراكة( صنـع  )أو  هيفـوس 

توردونهـا.  التـي  والفرضيّـات 

33 مـن . الراجعـة  التغذيـة  وتلقّـي  للنقـد  عرضهـا  خلال  مـن  وفرضيّاتكـم،  أولويّاتكـم  وهذِّبـوا  افحصـوا 
السـياق.  فـي  وَ/أو  الموضـوع  فـي  خبـراء  علـى  أو  بالبرنامـج،  لهـم  مباشـر  شـأن  لا  أشـخاص  قبـل 
جمّـة. متـع  وفيـه  للغايـة  فعّـال   Ritual dissent الــ   لكـن  شـتّى،  بطـرق  بذلـك  القيـام   يمكنكـم 
حـدِّدوا الفرضيّـات وقومـوا بتوثيقهـا. ما هي الفرضيّات التي ترتكز عليها خياراتنا الإسـتراتيجية بالنسـبة 

لـكلّ واحـد من المقاييس؟

 

انظروا إلى الخلف، راجعوا، واضبطوا بدقّة

تنفيـذ  علينـا  هـل  السـابقة؟  للخطـوة  الجوهـريّ  للناتـج  بالنسـبة  الخطـوة  هـذه  نواتـج  تعنـي  مـاذا 
لمـاذا؟  كان؟  نـوع  أيّ  مـن  وتعديلات  ملاءَمـات 

< راجِعوا واضبطوا بدقّة
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حدّدوا مجالات 
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الخطوة السادسة:
�أجْروا مسحًا 
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التغيير المرجوّ
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استخدام ومواءَمة 

نظريّة التغيير

الخطوة الثالثة:
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الخطوة السادسة: أجروا مسحًا 
لممرات التغيير

ما الأهمية في ذلك؟
التغييـر  مسـار  إسـقاط  بمثابـة  هـي  التغييـر  ممـرّات 
المتخيّـل علـى المسـتقبل، بالاعتمـاد على مـا نعرفه عن 
الوضـع الراهـن، وعلـى وجهـات نظرنـا ومعتقداتنـا حـول 

التغييـر.  كيفيّـة حصـول 

تُنفّـذ عمليّـة مسـح »ممـرّات التغييـر« مـن خلال العمـل 
سـائلين  الأمـد،  البعيـد  المرجـوّ  التغييـر  مـن  ـا  ارتجاعيًّ
يظهـر  كـي  تتغيّـر  أن  يجـب  التـي  الأمـور  حـول  أنفسـنا 

المرجـوّ. التغييـر 
فـي الوقـت ذاتـه نقـوم كذلـك بــِ »تفريـغ محتويـات« أفكارنـا واختبارهـا حـول كيـف يمكـن لمسـار التغيير أن 

يتولّـد مـن الوضـع الحالـيّ ويمتـدّ نحو المسـتقبل.

يمكـن تصويـر ممـرّات التغييـر، أو الممـرّات السـببيّة، كسلسـلة مـن  التغييـرات البينيّـة المتحقّقـة، وتدعـى 
فـي أحيـان متقاربـة »سلاسـل النواتـج«،  أو علـى شـكل تمثيلات غيـر لينياريّـة )لا تسـير فـي خـطّ مسـتقيم(، 
كالمخطّـط الانسـيابيّ، أو الشـبكة، أو خريطـة المنظومـة. ثمّـة أهمّيّـة قصـوى لتوضيـح طبيعـة العلاقـة 
بيـن العناصـر المختلفـة، وحلقـات التغذيـة الراجعـة، وكيـف نتوقّـع أن ينمـو المسـار مع الوقـت، على الرغم 
مـن أنّ الأمـر لـن يسـير فـي خـطّ مسـتقيم فـي الحيـاة الواقعيّة: فكِّروا فـي الحركات الإرتجاعيّة‎ ومسـارات 
تعيـد الكـرّة. مـا يعنيـه الأمـر هـو أنّ الممـرّات ونظريّـة التغييـر المتضمّنـة تحتـاج إلـى تعديـل روتينـيّ، كـردّ 

فعـل علـى التطـوّرات فـي الوضـع الراهـن، وعلـى المعرفـة الآنيّـة حولهـا.      

 

صُلْب الموضوع
إجراء مسح لممرّات التغيير على نحوٍ ارتجاعيّ، بدءًا من التغيير المرجوّ ومجالات التغيير

سؤال جوهريّ
كيـف نعتقـد أنّ مسـار التغييـر قـد يتطـوّر؟ ومـاذا يجـب أن يحْـدث قبـل أن تحصـل الخطـوة الإيجابيّـة 

التاليـة؟ 

مُخْرَجات 
. ممرّات تغيير أو خارطة تغيير مع فرضيّات كامنة

تحدّيات 
• العثـور علـى التـوازن الجيّـد بيـن مسـار مسـح يعـجّ بالتفاصيـل ويسـتهلك الكثيـر مـن الوقـت، ونهـج 	

»سـطحيّ ومبتـذّل« يعيـد إنتـاج التفكيـر النمطـيّ، وغيـر ذي أهمّيّـة.
• اللذيـن 	 والطاقـة  الوقـت  تحديـد  تسـتوجب  التغييـر  نظريّـة  لتفكيـر  مختلفـة  ومسـتويات  أهـداف 

التفصيـل.     ومسـتوى  المسـار،  مـن  أجـزاء  فـي  نسـتثمرهما 
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نقاط أساسيّة تجب مراعاتها  
11  كمـا فسـرنا فـي الخطـوة الاول فثمّـة ثلاثـة خيـارات مختلفـة لهـذه الخطـوة، ويتعلّـق الأمـر بالهـدف .

الـذي حدّدتمـوه لهـذا المسـار، والمسـتوى المطلـوب مـن تفكيـر »نظريّـة التغييـر«، وتفكيـر »نظريّـة 
التغييـر« المتوافـر حـول القضيّـة المطروحـة. علـى سـبيل المثـال: فـي ورقـة إسـتراتيجيّات أو ورقـة 

 .‎مواضيعيّـة، أو فـي وثيقـة برنامـج مـن المرتبـة العليـا

22 قرّروا كيف ستتقدّمون في هذه الخطوة من خلال الإجابة عن الأسئلة التالية:.
• في أيّ من مستويات تفكير نظريّة التغيير علينا التمحور؟ لماذا؟	
• ما الذي يعنيه هذا الأمر بالنسبة لمسار ومستوى تفصيل تطوير الممرّات؟	
• السـبل 	 أفضـل  هـي  مـا  المطـروح؟  للموضـوع  متاحـة  التغييـر  نظريّـة  لتفكيـر  العليـا  المرتبـة  هـل 

؟ لها سـتعما لا

الخيـارات  علـى  عامـة  نظـرة  التالـي   4 الجـدول  يوفـر  التاليـة.  الصفحـات  فـي  المختلفـة  الخيـارات  تُعـرَض 
مختلفـة. لغايـات  بالنسـبة  المتاحـة 

الشكل 5:
الساعة الرملية: 

ممرات التغيير 
في مستويات 

مختلفة

Assumptions

Assumptions

Assumptions

Assumptions

Assumptions

Assumptions Assumptions

AssumptionsAssumptions

Assumptions

Assumptions

Assumptions

Assumptions

Assumptions

Domain of

التغيير 
المرجوّ

مجال
التغيير 1 مجال

التغيير 2

مجال
التغيير 3

مجال
التغيير 4

فرضيّات

فرضيّات

فرضيّات

فرضيّات

فرضيّات فرضيّات

فرضيّات فرضيّات

فرضيّات

فرضيّاتفرضيّات

فرضيّات فرضيّات

إستراتيجيّة 1 إستراتيجيّة 2 إستراتيجيّة 3

نظريّة العمل

مبادرات وعوامل 
ولاعبون آخرون يؤثّرون 
على مسار التغيير 
وعلى المُخْرَجات 
المرحليّة

ظريّة التغيير
ن

ناتج أوسط
ناتج أوسط

ناتج أوسط

هدف المشروع

ناتج أوسط

ناتج أوسط

ناتج أوسط
ناتج أوسط

ناتج أوسط
أو مبكّر

ناتج أوسط
أو مبكّر

ناتج أوسطناتج أوسط

ناتج أوسط ناتج أوسطناتج أوسط

مُخْرَجاتمُخْرَجاتمُخْرَجاتمُخْرَجاتمُخْرَجات



الجدول 4: ثلاثة خيارات لإجراء عمليّة مسح لممرّات التغيير

نقاط يجب الالتفات إليها، الناتج الخيارالهدف
مستوى التفصيل

• نظريّة تغيير تنظيميّة	
•  سياسات مواضيعيّة أو رسم 	

‎الإستراتيجية
 

 مستوى عالٍ 
من تفكير 

نظريّة التغيير: 
القسم 

العلْويّ من 
الساعة الرمليّة 

سياسات 
مواضيعيّة 

أو  إستراتيجيّة 
شاملة

• ممرّات بدون تفصيل، بل خريطة  	
تغيير أو  خريطة منظومة )نظام( 
تشير إلى آليّات التغيير الرئيسيّة، 

والفرضيّات الأساسيّة
• مستوى المشروع لا يمتّ بِصِلة 	

هنا

تصميم المشروع بحيث يضم 
غاية تتمثّل في التمكين من 

ممارسة التفكير بمستوى عال

مستوى 
مشروع نظريّة 
التغيير )نظريّة 

العمل(: 
القسم 

السفلي 
من الساعة 

الرملية.

مسارات تغيير 
على مستوى 

المشروع

• لوا  تفكير نظريّة التّغيير القائم 	 حوِّ
ليصبح محدَّدًا بالنسبة للسياق، 

وأصحاب الأدوار المختلفة، والقوّة 
+ الجندر.

• حدِّدوا واشرحوا كيف ترتبط غايات 	
المشروع بمرتبة عليا من نظريّة 

التغيير
• �أسهبِوا في طرح تفاصيل ممرّات 	

تغيير المشروع.
• حوا الفرضيّات المطروحة حول 	 وضِّ

علاقات السبب- النتيجة، وادعموا 
الأمر بالقرائن.

• تصميم المشروع بحيث يضمّ 	
غاية تتمثّل في عدم توفر 
التفكير في نظرية التغيير 

بمستوى عالٍ
• تصميم المشروع بحيث تكون 	

هناك حاجة لممرّات تغيير 
كاملة لمجال تغيير محدّد 

 نظريّة تغيير 
كاملة

ممرّات تغيير 
كاملة

وضّحوا ممرّات التغيير الكاملة على 
المستويين، لكن:

• النصف العلْويْ من الساعة 	
الرمليّة: بدون الكثير من التفاصيل. 

حوا تفكير نظريّة التغيير   وضِّ
الشامل، وحدِّدوا الفرضيّات 

المركزيّة.
• القسم السفليّ من الساعة 	

لَ ممرّات  الرمليّة: �أدرجِوا مفصَّ
حوا الفرضيّات حول  التغيير، ووضِّ

زوا  علاقة السبب- النتيجة وعزِّ
الأمر بالقرائن المتاحة. 
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الإمكانيّة »أ«: تطوير ممرّات داخل مجالات التغيير وبينها

الإمكانيـة الاولـى تـدور حـول  تطويـر ممـرات تغييـر علـى مسـتوى دائـرة التأثيـر ودائـرة المصالـح: القسـم 
العلـوي مـن السـاعة الرمليّـة ) انظـروا الشـكلين 9 وَ 10 لشـرح حـول الدوائـر الثلاث(.

أدوات للتفكير: 
• عمليّات مسح: ممرّات، خارطة التغيير أو المنظومة، شبكة، سلاسل النواتج، وغير ذلك	

مَهَمّات
11 أبقـوا فـي بالكـم نواتـج التحليـل الشـامل والعميـق للحالـة فـي الخطـوة الثالثـة و‎قومـوا بإجـراء مسـح .

ـذ/ي الأمـر مـع أشـخاص  لممـرّات التغييـر داخـل وبيـن مجـالات التغييـر، مـن خلال العمـل إلـى الـوراء. نفِّ
آخريـن علـى الـدوام، لأنّ الزاويـة التـي يَنظـر منهـا هـؤلاء علـى التغييـر، والفرضيّـات المختلفـة التـي 

يطرحهـا النـاس تحمـل قيمـة عاليـة بالنسـبة للمسـار والناتـج علـى حـدّ سـواء.
ملاحظة: إجراء مسح للممرّات مع أكثر من ستّة أشخاص غير مُجْدٍ في معظم الحالات. إذا شارك في 

هذه العمليّة عدد أكبر، فاعملوا داخل مجموعات فرعيّة.

• ابـدؤوا مـن مجـالات التغييـر الأكثـر أهمّيّـة والأولويّـات الإسـتراتيجيّة للفتـرة المتوسّـطة التـي قمتـم 	
بأكملهـا  للمنظومـة  مسـح  إجـراء  تسـتطيع/ين  لا  ولأنّـك   .5 الرقـم  ذات  الخطـوة  فـي  بتحديدهـا 
بالحذافيـر تمحـوَر/ي فـي عـدد محـدود مـن التغييـرات البينيّـة )3-4 تغييـرات فـي كلّ مجـال( التـي 
تلامـس جوهـر مسـار التغييـر فـي ذلـك الممـرّ. قُمْ/قومي بإجراء مسـح ارتجاعيّ حـول الأمور التي 
يجـب أن تتغيّـر قبـل ظهـور الحالـة/ الظـرف. اسـتخدم/ي كلّ الحيّـز الـذي تحتاجـه/ تحتاجينـه للمسـح 

وتذكّـر/ي أنّـه ليـس مـن الضـروريّ أن يسـير المسـح فـي خـطّ مسـتقيم.

• قومـوا برسـم وصياغـة تغييـرات بينيّـة فـي الممـرّ أو الخارطـة كحالـة متغيّـرة/ متحقّقـة، لا كغايـة أو 	
/ي أصحاب الشـأن )الأطراف المختلفة( المتداخلين وسـلوكهم المتغيّر. من يفعل ماذا  نشـاط! سـمِّ

علـى نحـوٍ مختلـف؟ هـل تتوافـر أمـور لـم تكـن هناك مـن قبل؟ )انظـر الأمثلـة التالية(
كيف نقوم بصياغة تغييرات بينيّة كنتيجة، وكحالة متغيّرة؟

لا تفعل/ي: �أشركِ/ي وسائل الإعلام في المرافعة عن النظام الغذائيّ
افعل/ي: وسائل الإعلام ذات الاطّلاع تبادر بمحض إرادتها لإجراء تقارير نقديّة حول النظام الغذائيّ

لا تفعل/ي: معلومات لأبناء الشبيبة حول الحقوق والصحّة الإنجابيّة والجنسيّة
افعـل/ي: يسـتطيع أبنـاء الشـبيبة )مـن الإنـاث والذكـور( الوصـول إلـى معلومـات ملاءَمـة حـول الحقـوق 

والصحّـة الإنجابيّـة والجنسـيّة.

• ـا وانتبـه/ي إلـى الفرضيّـات التـي تطرحهـا /تطرحينهـا -علـى سـبيل المثـال: حـول 	 اعمـل/ي ارتجاعيًّ
ردود أفعـال أصحـاب الشـأن علـى الحالـة المتغيّـرة، والشـروط التـي يجـب أن تتوافـر فـي المـكان، 
والعلاقـة السـببيّة التـي يُفتـرض أنّهـا قائمـة فـي المسـار. ناقـش/ي مـا هـو تأثيـر عوامـل السـياق، 
والظـروف الاجتماعيّـة- الاقتصاديّـة، والآليّـات وعلاقـات القـوّة والجنـدر وعوامل أخرى على المسـار 

الـذي تقوم/يـن بمسـحه.

22 سـيتبيّن لـك علـى الغالـب أنّـه ثمّـة روابـط بيـن ممـرّات التغييـر: التغييـرات الحاصلـة فـي ممـرّ واحـد قـد .
تعـزّز مسـار التغييـر فـي ممـرّ آخـر. وعلـى نفـس المنـوال، قـد تكـون هنـاك حاجـة إلـى خطـوة فـي ممرّ 
معيّـن كـي يصبـح فـي الإمـكان القيـام بالخطـوة الثانيـة فـي ممـرّ آخـر. قـد يُفضـي تغييران فـي ممرّين 
مختلفَيْـن )مجتمعَيْـن( إلـى توافـر شـرط ضـروريّ لتحقيـق التغييـر فـي كليهمـا. ارسـم/ي الروابـط بيـن 
الممـرّات أو بيـن تغييـرات بينيّـة محـدّدة. انتبـه/ي إلـى الفرضيـات التـي تطرحهـا/ تطرحينهـا حـول سـبب 

وكيفيّـة ارتباطهـا.  



الخطوة الخامسة:
دوا الأولويّات  حدَِّ

الإستراتيجيّة

الخطوة الرابعة:
حدّدوا مجالات التغيير

الخطوة السادسة)ب(:
�أجْروا مسحًا لممرّات 

التغيير )مستوى 
المشروع(

الخطوة الثانية:
قوموا بصياغة
التغيير المرجوّ

الخطوة الثامنة:
استخدام ومواءَمة 

نظريّة التغيير

الخطوة الثالثة:
قوموا بتحليل الوضع 

الراهن
الخطوة السابعة:
حدِّدوا أولويّات 

ومسارات المتابعة 
والتقييم والتعلُّم

الخطوة الأولى:
استوضحوا الهدف من 

مسار نظريّة التغيير

نظريّات
التغيير
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33 اكشـف النقـاب عـن الفرضّيـات التـي تقـع فـي قاعدة المنطق الـذي تبنّيتَهُ/ تبنّيتِهِ فـي الممرّات أو في .
خارطة التغيير

ما الذي نفترضه حول:
• العلاقـات السـببيّة فـي الممـرّات أو فـي خارطـة التغييـر والتأثيـرات ذات التعزيـز المتبـادل فـي ممـرّات 	

مختلفـة؛
• ردّ فعل أصحاب الشأن وأطراف متداخلة أخرى على التغييرات التي طرأت على الوضع القائم؛	
• شـروط )مسـبقة( فـي السـياق القائـم )أو ذاك الـذي ينبغـي أن يكـون قائمًـا( فـي المـكان كـي يحصـل 	

التغيير.

أسئلة: 
• إذا تغيّـر »س«، فهـل سـيحصل »ي« بالفعـل؟ لمـاذا؟ مـا هـي الشـروط التـي يجـب أن تتوافـر كـي تكون 	

الأمـور علـى هـذا النحو؟
• بخصـوص 	 مـاذا  النـاس؟  لجميـع  بالنسـبة  سـارية  الممـرّات  فـي  السـببيّة  العلاقـة  حـول  فرضيّاتنـا  هـل 

والنسـاء؟ الفقـراء؟ 
• كيـف تصـوغ معتقداتُنـا وتفضيلاتنـا لأطـرزة معيّنـة مـن التغييـر تفكيرَنـا حـول الممـرّات؟ مـا هـي الأمـور 	

التـي نتعامـل معهـا علـى أنّهـا مفهومـة ضمنًـا؟ مـا الـذي يمكنـه فـرض التحدّيـات علـى فرضيّاتنـا؟
• ما هي القرائن المتوافرة لدينا والتي تدعم فرضيّاتنا حول العلاقة السببيّة؟	

44  استكشِفوا خيارات إستراتيجيّة.
ملاحظة: تطويرنا لنظريّة تغيير من المرتبة العليا )النصف الأعلى من السـاعة الرمليّة( -لوثيقة سياسـات، 

الشكل 8: النهج 
التدرّجي: الخطوة 

6أ و/أو 6ب

الخطوة السادسة )أ(:
أجروا مسحا لممرات 
التغيير )المستوى 

التنظيمي أو مستوى 
الموضوع/ السياسات( 
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علـى سـبيل المثـال- لا يعنـي أننـا نفصّـل إمكانيّـات إسـتراتيجيّة  لحـالات ذات سـياق محـدّد، فالمسـار مـا زال 
يتمحور في المسـتوى الشـامل لسياسـات »هيفوس«. 

ارجـع/ي إلـى نواتـج المحادثـة فـي الخطـوة الخامسـة )الأولويّـات الإسـتراتيجيّة( حـول الرافعـات، والفـرص 
والتحدّيـات، ولمـاذا تسـتطيع »هيفـوس« صنـع الفـارق فـي مجـالات أولويّـة منتقـاة. اسـتخدم/ي ذاك 
الفاعليّـة  درجـات  أعلـى  فـي  تكـون  أن  هيفـوس  تسـتطيع  كيـف  حـول  قُدُمًـا  الاستكشـاف  بغيـة  التحليـل 
للإمكانيّـات  الواسـع  النطـاق  حـول  ذهنيّـة  عَوْصَفـة  �أجْـرِ/ي  الممـرّات.  فـي  التغييـر  فـي  والإسـهام 
الإسـتراتيجيّة المتاحـة للتأثيـر علـى المسـار وعلـى أطراف مركزيّة أخرى. حدِّد/ي إسـتراتيجيّات راسـخة ذات 
صلـة تتوافـر لهيوفـس فيهـا خبـرة وتجربـة، لكـن تمحْـوَر/ي بخاصّـة فـي التفكيـر الإسـتراتيجيّ التجديـديّ 
وغيـر المألـوف. كونـوا خلّقيـن واطرحـوا تحدّيات بعضكم على بعض. راجِعوا آخِر الاسـتنتاجات التي توصّلت 

إليهـا الأبحـاث ومنظّمـات وشـركات أخـرى ذات صلـة بحقـل التغييـر.    

55 بعـد إجـراء الاختيـار الإسـتراتيجيّ، وثّـق/ي الإسـتراتيجيّات المركزيّـة التـي سـتوظّفها »هيفـوس« فـي .
هـذا المجـال المضامينـيّ، وبيِّـن/ي سـبب وقـوع الاختيار عليها. وثِّق/ي  الفرضيّات الأساسـيّة والقرائن 

ذات الصلـة التـي تدعمهـا.

الإمكانيّة »ب«: تطوير ممرّات لنظريّة تغيير لمشروع أو لنظريّة 
عمل 

ودائـرة  التأثيـر  بدائـرة  تهتـمّ  و  المشـروع  علـى صعيـد  تغييـر  تطويـر ممـرّات  حـول  تـدور  الإمكانيّـة »ب« 
السـيطرة: القسـم السـفليّ مـن السـاعة الرمليـة ) انظـروا الشـكلين 9 وَ 19  لشـرح حـول الدوائـر الثلاث(. 

بعـد إجـراء مسـح للمسـتوى العلْـويّ مـن نظريّـة التغييـر )أو تفقّـده مجـدّدًا عندمـا يتعلّـق الأمـر بنظريّـة 
الحالـيّ فـي مسـار  دَوْر وإسـهام المشـروع  الكَبّـارة وسـلِّطها /سـلِّطيها علـى  تغييـر قائمـة( قـرّب/ي 

التغييـر الأكبـر، مـن وجهـة نظـر إسـتراتيجيّة، وبالعلاقـة مـع مـا يفعلـه الآخـرون. 

مـن  المشـروع   غايـات  تحقيـق  فـي  »هيفـوس«  ستسـاهم  ولمـاذا  كيـف  تحـدّد  المشـروع  عمـل  نظريّـة 
منظـور التغييـر علـى الأمـد البعيـد. وهـي تحكـي قصّـة المشـروع، وتشـرح لمـاذا نقـوم بمـا نقـوم بـه، 
ولمـاذا نعتقـد أنّ مـا نقـوم بـه قابـل للتطبيـق ويوصلنـا إلـى النتائـج المرجـوّة. صُلْـب الموضـوع، والسـؤال 

التغييـر. لنظريّـة  العلْـويّ  المسـتوى  الشـيء عـن  تختلـف بعـض  الجوهـريّ، والمُخرَجـات، 

صُلب الموضوع
إجـراء مسـح للممـرّات بـدءًا مـن غايـات المشـروع وصـولً إلـى الوضـع الراهـن، واستكشـاف الخيـارات 

المشـروع. إسـتراتيجيّات  لإسـتراتيجيّة/  كقاعـدة  الإسـتراتيجيّة 

سؤال جوهريّ
ما الذي نحتاجه كي نحقّق غايات المشروع، وما هي الطريقة الأفضل لتحقيقها؟

مُخْرَجات 
ممـرّات مشـروع تشـرح كيـف ولمـاذا يُتوقّـع أن تُفْضـي إسـتراتيجيّات المشـروع إلـى تحقيـق النتائـج 

الكامنـة.  الفرضيّـات  إلـى  بالإضافـة  عـة،  المتوقَّ

أدوات للتفكير )انظروا قسم 8.1(
• إجراء عمليّة مسح للممرّات، ولخارطة التغيير أو المنظومة، والشبكة، وسلسلة النتائج وغير ذلك.	
• ثلاث دوائر: السيطرة، والتأثير، والمصلحة	
• فحص ضروريّ ووافٍ.	
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مَهَمّات:
11 ذات . البينيّـة  التغييـرات  مـن  أكثـر(  )أو  تغييـر  مـع  بالتواصـل  المشـروع،  غايـات  غايـة/  بصياغـة  قومـوا 

الإسـتراتيجيّة( الأولويّـات  الخامسـة:  الخطـوة  )فـي  فيهـا  سـتؤثّر  أنّهـا  هيفـوس  قـرّرت  التـي  الأولويّـة 
أو: إذا كانت غاية المشـروع قد تحدّدت )كما يحصل -على سـبيل المثال- في »دعوة لتقديم اقتراحات 
لمشـاريع للتمويـل«(، فاستكشـف/ي كيـف  تتواصـل هـذه الغايـة مـع الأولويّات المحـدّدة، وفكر نظريّة 

التغييـر المعبّـر عنه في هـذه المرحلة.
ملاحظة: نفّذوا هذا الأمر مع أصحاب شأن مركزيّين في المشروع.

على غاية المشروع أن تكون:
• مقولة تغيير على مستوى الناتج )دائرة التأثير(؛	
• طموحة، لكن واقعيّة لفترة )هذه المرحلة من ( المشروع؛	
• ذات تحديـد جنـدريّ: هـل هـذه الغايـة تعنـي النسـاء كما تعني الرجـال؟ إذا لم يكن الأمر كذلك، فهل 	

يمكـن تغييرهـا كـي تعنـي النسـاء أيضاً؟ إذا تطلّبت الحاجة ذلك، قُـمْ/ قومي بإعادة صياغة الغاية.
• مَصوغـة علـى نحـوٍ محـدَّد وعينـيّ قـدر المسـتطاع: مـن وَ/أو مـاذا يجـب أن يكـون قـد تغيّـر، وبـأيّ 	

طريقـة؟ حـدِّد/ي المجموعـات أو أصحـاب الأدوار المسـتهدفين علـى نحـوٍ مباشـر، والمكاسـب التي 
سـتجنيها النسـاء وسـيجنيها الرجـال فـي نهايـة المطـاف، نفّـذ/ي المزيـد مـن التمايـز إذا كان الأمـر 

ذا صلـة.

22 ـذ/ي مسـحًا لممـرّات التغييـر مـن غايـات المشـروع إلـى الـوراء: مـا الـذي عليـه أن يتغيّـر قبـل ظهـور . نفِّ
)أو تحقّـق( الحالـة التـي وُصِفَـت فـي الغايـة ؟ اسـتخدِم/ي كلّ الحيّـز الـذي تحتاجه/تحتاجينـه  للخارطـة 

وتذكَّـر/ي: لا ينبغـي لهـا أن تكـون فـي خـطّ مسـتقيم!
• صُغْ/صوغـي كلّ واحـدة مـن الخطـوات فـي الممـرّ )أو الخارطـة( كمحصّلـة، أو حالـة مُنجَـزة، لا كنشـاط 	

أو غايـة! عيِّـن/ي بالأسـماء أصحـابَ الشـأن المتداخليـن، وسـلوكَهم الـذي تغيّـر. مـن يقـوم بهـذا 
الأمـر أو ذاك علـى نحـو مختلـف؟ مـا الـذي ينوجـد الآن ولـم يكـن هنـاك مـن قبـل؟ )انظـر/ي الأمثلـة 

التاليـة(:

صُغ /صوغي التغييرات البينيّة في ممرّك كمحصّلة، وحالة تغيّرت
لا تفعلوا: تدريب قادة في المجتمع المحلّيّ

افعلوا: أنهى ]عدد من[ قادة المجتمع المحلّيّ تدريبًا كاملً والتزموا بتنفيذ خطط متابعة

لا تفعلوا: المضيّ قُدُمًا بمشروع القانون
افعلوا: تبنّى أعضاء البرلمان القانون بروح اقتراح دائرة الإحصاء المركزيّة

• ناقشـوا كيـف تؤثّـر عوامـل السـياق، والظـروف الاجتماعيّـة- الاقتصاديّـة، والآليّـات، وعلاقـات القـوّة 	
والجنـدر، وعوامـل أخـرى علـى مسـار التغييـر الـذي تقوم/يـن بمسـحه.

• أشيروا إلى الروابط بين الممرّات: أين وكيف تتقاطع أو تؤثّر بعضها على بعض؟	

• الشـأن 	 أصحـاب  فعـل  ردود  حـول  المثـال:  سـبيل  علـى  تطرحونهـا.  التـي  الفرضيـات  إلـى  انتبِـه/ي 
تجـاه الحالـة التـي تغيّـرت، وحـول الشـروط التـي ينبغـي لهـا أن تتوافـر فـي المـكان، وحـول العلاقـة 

السـببيّة التـي تفترض/يـن أنّهـا قائمـة فـي المسـار.

• فكِّر/ي في النتائج غير المقصودة التي قد تتولّد هناك.	

33 بعد أن قمت بعمليّة مسـح لممرّاتك الأساسـية، اطرح/ي على نفسـك السـؤال التالي: إلى أيّ مدى .
تخـدم النتائـج البينيّة الرجالَ والنسـاء علـى نحوٍ مغاير:

• هـل يُتوقّـع أن تسـتفيد النسـاء بالتسـاوي )علـى أقـل تقديـر( مـن التغييـرات المرجـوّة، وأن تتوافـر 	
لديهـنّ سـيطرة علـى هـذه المكاسـب أو إمكانيّـة للوصـول إليهـا؟ 

• د على النساء؟	 ا غير متعمَّ ما هي الأمور التي قد تشكّل تأثيرًا سلبيًّ
• مـا هـي الفرضيّـات التـي نطرحهـا حـول وظائـف الجنـدر والتقسـيمات الجندريّـة فـي مسـألة إمكانيّـة 	

الوصـول للمـوارد أو التحكّـم فيهـا، وعـبء العمـل، وصنـع القـرارات؟  
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إذا لـزم الأمـر ، راجـع/ي ممرّاتـك فـي هـذا الخصـوص، وإذا لـم يكـن ذلـك ممكنًـا فتأكّـد/ي أنّـك ستشـمل/
يـن فـي المهمّـة التاليـة )استكشـاف الخيـارات الإسـتراتيجيّة( إسـتراتيجيّات محـددّة تضمن اسـتفادة النسـاء 

مـن التغييـر المرتجـى. 

الصندوق 17: أمثلة على عثرات تتعلّق بالجندر

أمثلة على نواتج غير مقصودة في التدخّلات لصالح النساء
عمـل  أعبـاء  هـي:  والفتيـات  النسـاء  لهـا  تتعـرّض  مقصـودة  غيـر  عكسـيّة  تأثيـرات 
إضافيـة؛ تراجُـع فـي إسـهامات الرجـال للوحـدة الأسـريّة؛ شـروط سـفر وعمـل غيـر 
صحّيّـة وغيـر آمنـة؛ نسـب تسـرُّب عالية  للفتيـات من المدارس؛ عنـف؛ عمليّات اغتصاب 

تصحيحيّـة )علـى خلفيّـة الميـول الجنسـيّة والهُويّـة الجندريّـة(، وغيـر ذلـك.

أمثلة لفرضيّات ذات علاقة بالجندر وتستوجب إحضار قرائن إضافيّة:
• توافُـر الغـاز الحيـويّ لـدى الأسـر يسـهم فـي  تقليـص أعبـاء العمل فـي صفوف 	

النساء.
• ن سيادة القانون يضمن تحسّنًا في حقوق ومكانة المرأة.	 تَحسُّ
• وفـي 	 تعزيزهـنّ  فـي  يسـهم  المعلومـات  إلـى  النسـاء  وصـول  إمكانيّـات  ز  تَعـزُّ

معارفهـنّ. تحسـين 

44 بعـد أن قمـت بعمليّـة مسـح لممرّاتـك وصـولً للوضـع الراهـن للأمـور، مُـرّ /ي عليهـا مـرة أخـرى مـن .
ـق التغييـرات المتواتـرة منطقـيّ؟ هـل ثمّـة خطـوات ناقصـة؟ هـل ثمّـة أمـور أخـرى  الأسـفل: هـل تدفُّ
يمكـن للخطـوة أن تفضـي إليهـا- عواقـب غيـر مقصـودة، سـلبيّة كانـت أم إيجابيّـة؟ هـل هـذه الخطـوات 
مجتمِعـةً كافيـةٌ؟ وإذا لـم يكـن الأمـر كذلـك، فمـا هـي عوامـل الدعـم الأخـرى التـي نحتاجهـا؟ قـد تجـد/

يـن أنّـك تقوم/يـن بقفـزات كبيـرة للغايـة، أو أنّـك قـد تغاضيـت عـن أمـر مهـمّ. عـدِّل/ي خارطتـك.   

الصندوق رقم 18: كافٍ وضروريّ؟

 يسـاعدك التفكيـر بالمفردتيـن »ضـروريّ« وَ »كافٍ« علـى اسـتبيان إذا كانـت هنـاك 
فجـوات كبيـرة. اطـرح /ي علـى نفسـك السـؤالين التالييـن:

• هـل هـذا التغييـر/ الشـرط ضـروريّ كـي تتحقّـق الخطـوة التاليـة؟ )إذا كان الجـواب 	
بالنفـي فقُـمْ /فقومـي بإلغائه(

• الجـواب 	 كان  )إذا  التاليـة؟  الخطـوة  تتحقّـق  كـي  كافٍ  الشـرط  التغييـر/  هـل هـذا 
ينقـص هنـا؟( الـذي  بالنفـي، فمـا 

55 عندمـا تكـون خارطـة ممرّاتـك كاملـة )تقريبًـا(، اسـتخدِم/ اسـتخدمي إطـار »الدوائـر الثلاث« للتمييـز بيـن .
أجـزاء مـن مسـار التغييـر بمفـردات السـيطرة والتأثيـر، وبمفـردات منظـور الزمـن. ) انظـر/ي القسـم 1.8 

‎)لمزيـد مـن الشـروحات

طبِّق/ي موديل الدوائر الثلاث على ممرّات مشروعك
• أيّ أجزاء من الممرّات، وأيّ نتائج، تقع تحت سيطرة المشروع أو الشريك؟ لماذا؟	
• أيـن هـي النقطـة التـي تتّصـل‎ فيهـا النتائـج المتوقّعـة بالاسـتخدام الـذي يقـوم بـه الآخـرون لمُخْرَجـات 	

المشـروع، أو بـردّ فعلهـم عليهـا؟ هـل الرابـط المفتـرض للناتـج مـع مُخْرَجـات المشـروع مباشـر أم غيـر 
مباشـر؟ لمـاذا؟

�أدخِلـوا  الزمنـيّ.  الممـرّات بمنظـور لإطـار  الإجابـات عـن هـذه الأسـئلة، وراجِعـوا مـدى واقعيّـة  ناقِشـوا 
الحاجـة. عنـد  التعديلات 
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66  استكشِفوا خيارات إستراتيجيّة.

أ تمحـوروا داخـل الممـرّات فـي المقاطـع التـي تقـع ضمـن دائـرة السـيطرة والتأثيـر. مارسِـوا عمليّـة 	.
عَوْصَفـة ذهنيّـة حـول أكبـر عـدد مـن الإسـتراتيجيّات التـي مـن شـأنها التأثيـر علـى هـذه التغييـرات. 
اطرحـوا التحدّيـات بعضكـم علـى بعـض كـي تتعـزّز روح الإبـداع لديكم، وتتعزّز قدرتكـم على التفكير 
“خارج السـرب”. لا تقوموا بإصدار الأحكام، ولا تفحصوا واقعيّة ما تطرحونه وجدواه بعد. اجمعوا، 
وابنـوا قائمـة، وغوصـوا عميقًـا فـي خيارات وأفكار مثيرة/ تجديديّة/ متحدّيـة. اخلقوا لائحة خلاقّة 

وذات نطـاق واسـع مـن الإسـتراتيجيّات، ولا تقـرّروا بعـد مـا الـذي تختارونه منها.  

: »تبنّـي أعضـاء  الـذي نسـعى لتحصيلـه هـو  التغييـر  إذا كان  المثـال،  علـى سـبيل 
البرلمـان لمشـروع قانـون يتماشـى مـع مقتـرح دائـرة الإحصـاء المركزيّـة«، فمـا هي 
الإسـتراتيجيات التـي قـد تؤثّـر علـى هـذا التغييـر )تلـك التـي تطـرح من قبلكـم أو من 
قبـل شـركائكم، أو حلفائكـم، علـى نحـو منفـرد أو ضمـن ائتلاف معيّـن(. ما الذي جُرّب 

سـابقًا؟ مـا هـي الأمـور التـي كنتـم ترغبـون فـي تجربتهـا فـي هـذه الحالـة؟ 

ب استكشِفوا الخيارات الإستراتيجيّة بعمق من خلال طرح الأسئلة التالية:	.
• مـا هـي مسـارات التغييـر التـي تطبّـق فـي هـذا الأثنـاء فـي المنظومـة )النظـام(، وكيـف تؤثّـر 	

بدورهـا علـى النواتـج التـي نسـعى لتحصيلهـا؟ مـا هـي أفضـل الطـرق للتواصـل مـع المسـارات 
الـردّ عليهـا؟ لمـاذا؟ المتواصلـة أو 

• ما هي الرافعات، والفرص، والتحدّيات في السنوات الثلاث القادمة؟	
• إلـى الأطـراف 	 للتأثيـر علـى الوضـع القائـم؟ مـا هـي فرصنـا للوصـول  الكامنـة   مـا هـي قدراتنـا 

التأثيـر؟ ذات  المتداخلـة 
• مـا الـذي نحْضـره معنـا لمسـار التغييـر؟ مـا هـي الأمور التي نُحْسـن القيـام بها؟ أيـن وكيف نصنع 	

الفـارق بوسـائلنا وإمكانيّاتنا المحدودة؟
• مـا الـذي يمكـن لـه أن يكـون الأكثـر فاعليّـة فـي هذه الوضعيّـة: اختيار زاوية لأنفسـنا، أو أن نكون 	

بمثابـة رافعـة لمسـاعي الآخريـن، أو أن نصبـو للتعـاون مـع برامج أخرى، وما شـابه؟ لماذا؟

راجعوا الصندوق 19: أسئلة لمزيد من التعمّق في عمليّة استكشاف وتقدير الخيارات الإستراتيجيّة

ج اختـاروا الإسـتراتيجيّات التـي يبـدو أنّهـا واعـدة، ومعقولـة، وذات صلـة أكثـر مـن غيرهـا، وانتبهـوا 	.
للفرضيّـات التـي تقـف مـن وراء اختيارهـا: لمـاذا نعتبرهـا الأكثـر نجاعـةً وفاعليّـةً إذا أخذنـا السـياق 

وكفـاءات المنظّمـة أو الشـراكة، والفـرص بعيـن الاعتبـار؟
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الشكل 9: 
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77 تبنّـي خياراتكـم . الممـرّات وفـي  التـي تشـكّل قاعـدة لمنطقكـم فـي  الفرضيّـات  النقـاب عـن  اكشـفوا 
الإسـتراتيجيّة. 

فرضيات
ما الذي نفترضه في شأن:

• العلاقة السببيّة بين كلّ واحد من الممرّات؟ 	
• العلاقة السببيّة بين ممرّات مختلفة أو التأثيرات التعزيزيّة المتبادلة بينها؟ 	
• ردّ فعـل أصحـاب الشـأن وغيرهـم مـن الأطـراف علـى تدخّلات محـدّدة فـي المشـروع وعلـى التغييـرات 	

التـي نتوقّـع أن نراهـا كمحصّلـة؟
• شروط )مسبقة( في السياق - قائمة، أو يجب عليها أن تكون، كي يظهر التغيير؟	

ما هي الفرضيّات الكامنة في خياراتنا الإستراتيجيّة؟

أسئلة مساعدة:

• إذا تغيّـر »س«، فهـل سـيحصل »ي« بالفعـل؟ لمـاذا؟ مـا الشـروط التـي عليهـا أن تتوافـر كـي تكـون 	
الأمـور علـى هـذا النحـو؟

• هـل فرضيّاتنـا حـول العلاقـة السـببيّة فـي الممـرّات سـارية بالنسـبة لجميـع  أصحـاب الشـأن، أو  أصحـاب 	
مصالـح آخريـن؟ مـاذا بخصـوص الفقـراء؟ والنسـاء؟

• كيـف تصـوغ معتقداتُنـا وتفضيلاتُنـا لأطـرزة معيّنـة مـن التغييـر تفكيرَنـا حـول الممـرّات؟ مـا هـي الأمـور 	
التـي نتعامـل معهـا علـى أنّهـا مفهومـة ضمنًـا؟ مـا الـذي يمكنـه فـرض التحدّيـات علـى فرضيّاتنـا؟

• ما هي القرائن المتوافرة لدينا التي تدعم فرضيّاتنا حول العلاقة السببيّة وفاعليّة إستراتيجيّاتنا؟	

انظروا إلى الخلف، راجعوا، واضبطوا بدقّة

تنفيـذ  علينـا  هـل  السـابقة؟  للخطـوة  الجوهـريّ  للناتـج  بالنسـبة  الخطـوة  هـذه  نواتـج  تعنـي  مـاذا 
لمـاذا؟  كان؟  نـوع  أيّ  مـن  وتعديلات  ملاءَمـات 

< راجِعوا واضبطوا بدقّة
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استكشـاف  عمليّـة  فـي  التعمّـق  مـن  لمزيـد  أسـئلة   :19 الصنـدوق 
الإسـتراتيجيّة الخيـارات  وتقديـر 

أطراف متداخلة أخرى، ومواقفها ووجهات نظرها
• التغييـر وكيفيّـة 	 حيـال  يفكّـرون  كيـف  الحالـة؟  مـع  الشـأن  أصحـاب  يتعامـل  كيـف 

حـول  نعرفـه(  )لا  نعرفـه  الـذي  مـا  بهـم(؟  الخاصّـة  التغييـر«  )»نظريّـات  تحقيقـه 
ذلـك؟ إلـى  ومـا  ومصالحهـم،  هـؤلاء،  نظـر  وجهـات 

• أيّ مـن الأطـراف المركزيّـة عليـه أن يكـون مشـاركًا في العمليّة كـي يصبح التغيير 	
المرجوّ ممكنًا؟

• ويتقاسـم معنـا 	 التغييـر  علـى مسـار  إيجابـيّ  تأثيـر  المركزيّـة  الأطـراف  مـن  لأيّ 
إشـراكه؟ نسـتطيع  هـل  مشـابهة؟  وأهدافًـا  قيمًـا 

• بالنسـبة 	 الـذي يعنيـه هـذا الأمـر  تأثيـر سـلبيّ، ومـا  لأيّ مـن الأطـراف المركزيّـة 
لاحتماليّـة تحقيقنـا للغايـات الموضوعـة؟ هـل نسـتطيع التخفيف مـن تأثير القوى 

السـلبيّة أو مواجهتهـا، �أم إنّهـا لا تقـع ضمـن دائـرة سـيطرتنا؟
• مـا هـي التغييـرات المسـتوجبة فـي علاقـات أصحـاب الشـأن/ الأطـراف المتداخلـة، 	

بغيـة توليـد تضافـر للجهـود )تـآزُر( ومصالـح مشـتركة فـي مسـار التغييـر؟

التعاون والتأثير   
• التـي 	 تلـك  �أجِنْـدات مشـابهة/ مختلفـة عـن  أو  مـن كذلـك يعمـل علـى مواضيـع 

لدينـا؟ تتوافـر 
• هل يمكن التأثير على أطراف مركزيّة ذات صلة من خلال التعاون معها؟	
• ما هي خيارات التعاون المتعدّد الأطراف؟	
• ما هي أفضليّات ومخاطر التعاون المتعدّد الأطراف؟	
• هـل يمكننـا التعـاون/ التخالـف مـع أطـراف يتسـاوق عملهـا مـع أهدافنـا، لكنّهـا 	

تعمـل انطلاقًـا مـن اعتبـارات أخـرى أو بالاسـتناد إلـى منظومـة قِيَـم مغايـرة؟ مـا 
هـي المخاطـر الكامنـة فـي تعـاون مـن هـذا النـوع؟

• هـل يمكننـا تعزيـز أطـرافٍ تشـاركنا الـرأي والتصوّرات لكن تأثيرهـا ضعيف في هذه 	
المرحلـة، بطريقـة تفيد مسـار التغيير؟ كيف؟

• أيّ طـراز مـن الإسـتراتيجيّات والأنشـطة يمكننـا التفكيـر فيـه لغـرض الحـدّ مـن تأثيـر 	
أطـراف يعيـق نشـاطها وتأثيرهـا مسـار التغييـر المزمـع تحقيقـه؟

• كيـف يمكننـا العمـل علـى أحسـن وجـه جنبًـا إلـى جنـب )أو بالتعـاون( مـع أطـراف 	
ومسـارات أخـرى بغيـةَ إنجـاز النواتـج بفاعليّـة أكبـر ممّـا لـو كنّـا نعمـل لوحدنـا؟ مـا 

هـي الكفـاءات التـي تتوافـر لـدى كلّ منّـا وهـي تكمـل بعضهـا البعـض؟

القوّة 
• أو 	 قـوّة متسـاوية وممكّنـة  ديناميكيّـات  المسـاعدة فـي خلـق  نسـتطيع   كيـف 

الديناميكيّـات؟ مـن  النـوع  لهـذا  الترويـج 
• كيـف نضمـن إقـرار واحتـواء فضـاءات صنـع القـرار للتعدّديّـة فـي وجهـات النظـر، 	

الشـأن  أصحـاب  مختلـف  صفـوف  فـي  تتوافـر  التـي  والمعرفـة  والهُويّـات، 
المسـار؟ فـي  المشـاركين 

• كيف نستطيع منع صراعات تتولّد على خلفيّة مسارات إقصائيّة وَ/أو إدارتها؟	

الجندر:
•  هـل ثمّـة حاجـة لإسـتراتيجيات محـدّدة كـي تصبـح النواتـج التـي نسـعي لتحقيقها 	

مفيـدة للنسـاء علـى نفـس النحـو الـذي يفيـد منهـا للرجال؟
• مـن 	 منهـنّ(  معيّنـة  فئـات  )أو  النسـاء  تمنـع  التـي  المحتملـة  الحواجـز  هـي  مـا 

الحواجـز؟ هـذه  تنـاول  جـرى  وهـل  المشـروع،  مـن  والاسـتفادة  المشـاركة 
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الخطوة السابعة: حدِّدوا 
أولويّات ومسارات المتابعة 

والتقييم والتعلُّم
 

ما الأهمّيّة في ذلك؟
لقـد بذلنـا جهـدًا بالغًـا فـي التفكيـر والعمـل بغيـة دعـم 

التغييـر، ونريـد أن نعـرف مـا الـذي تغيّـر؟

إلـى الخـوض فـي مسـار يمكّننـا مـن معرفـة مـا  نحتـاج 
التغييـر  فـي  يسـهم  البرنامـج(  )أو  المشـروع  كان  إذا 
المتوخّـى الطويـل الأمـد وكيـف، ومـا إذا كانـت نظريّتنـا 
نة حول التغيير سـارية المفعول. تتبُّع أثر مسـار  المتضمَّ
التغييـر وتوثيقُـه علـى النحـو الذي يتطوّر فيه يشـكّلان 
ـم حـول الأمـور التـي  قاعـدة المتابعـة والتقييـم والتعلُّ

تسـير علـى مـا يـرام، وبنـاء قاعـدة للقرائـن.

التصميـم  الناقـد، لا فـي مرحلـة  التكـراريّ والتفكيـر  التعلّـم  لتعميـم ونشـر  إطـارًا  تشـكّل  التغييـر  نظريّـة 
التطبيـق كذلـك. طَـوال  بـل  فحسـب 

صُلب الموضوع
أن نكـون واضحيـن حـول الأمـور التـي نحتـاج إلـى معرفتهـا كي نكـون فاعلين ونجسّـد النجاعة ونتعلّم 

من خلال التطبيق.

سؤال جوهريّ
مـا هـي المعلومـات التـي نحتاجهـا كـي نتعقّب مسـار التغييـر لحظة تَوَلُّده ونحلّلـه، وكي نتعلّم حول 

الفرضيّات، لغرض التحسـين؟

مُخْرَجات
ـم الاعتياديّيـن-  ـم وأولويّاتهـا، مـع أفعـال واضحـة للمتابعـة والتعلُّ مسـار المتابعـة والتقييـم والتعلُّ

تحديـث نظريّـة التغييـر التـي نحملهـا.

تحدّيات
• اختيار الحقول المهِمّة للاستقصاء	
• التوتُّر بين  المساءَلة )»الاثبات«( والتعلّم )»التحسين«(	
• اختيار وتجميع المعلومات التي سنقوم باستخدامها فقط لا غير.	

نقاط أساسيّة تجب مراعاتها
11 ـم المرتكـز علـى نظريّـة التغييـر يشـمل أكثـر مـن مجـرّد تقييـم نتائـج .  مسـار المتابعـة والتقييـم والتعلُّ

ـع التغيير في المنظومـة ابتغاءَ معرفة  ـل فـي مقابـل الخطّـة المرسـومة. هـذا المسـار يتناول تتبُّ التدخُّ
كيفيّـة تقويـم وتعديـل نظريّـة التغييـر التـي نحملهـا وإسـتراتيجيّاتنا. يشـمل الأمـر متابعـة التغييـرات 
القصيـرة الأمـد فـي البيئـة التـي  تفتـرض نظريّـة التغييـر التـي نحملهـا أنّهـا مهمّـة. مـن ذلـك: تغييـرات 
طفيفـة  فـي اسـتجابة لاعبيـن مركزيّيـن لمسـاعي التغييـر التـي نبذلهـا سـتتراكم لتصبـح »ناتجًـا« مـع 
ـا للأمـور التـي تغيّـرت- تلـك التـي جـرى التخطيـط  مـرور الوقـت. هـذا المسـار يتنـاول أيضًـا تقييمًـا دوريًّ
ـم حـول الأمـور ذات  لهـا، وأخـرى غيـر مُخطّطـة، وغيـر متوقّعـة وتطـوّرات جديـدة.  يشـتمل كذلـك التعلُّ



� 69‎الممارسات العملية لفكر نظريّة التغيير / منهج تدرّجي

المغـزى فـي هـذه التغييـرات، ولصالـح مَـن تصـبّ تلـم؟ وكيـف يجـب علينـا أن ندخـل الملاءَمـات علـى 
نظريّـة التغييـر التـي نحملهـا؟

22 ـم حـول . ـم المرتكـز علـى نظريّـة التغييـر التـي نحملهـا للتعلُّ  اسـتخدام مسـار المتابعـة والتقييـم والتعلُّ
الأمـور التـي تعمـل علـى النحـو المتوقّـع، واختبـار نظريّة التغيير وفحـص صِدْقيّتها، وبنـاء قاعدة قرائن 
تتضمّـن نتائـج المتابعـة والفرضيّـات. نحتـاج إلـى معرفـة مـا إذا ثبتـت صِدْقيّـة الفرضيّـات تلـك فـي الواقع، 

ومـا الـذي فاتنـا إذا لـم يكـن الأمـر كذلك.

33  لا يجـب علـى مسـار وإطـار المتابعـة والتقييـم والتعلّـم أن يتمحـور فـي مسـتوى هـدف المشـروع .
الناحيـة  مـن  والأبعـد  السلسـلة،  درجـة فـي  الأعلـى  النواتـج  كذلـك فـي  بـل  العمـل فحسـب،  ونظريّـة 
الزمنيّـة. بـدون متابعـة التغييـرات والفرضيّـات فـي القسـم العلْـويّ مـن »السـاعة الرمليّـة« لـن يكـون 

بمقدورنـا أن نعـرف مـا إذا كان المشـروع يسـاهم فـي التغييـر المرجـوّ.

44 ـم وكيفيّـة تصميـم المسـار يتعلّق بدرجة كبيرة بمن يشـارك .  تحديـد أولويّـات المتابعـة والتقييـم والتعلُّ
فـي مسـار القيـام بهـذه الخطـوة. أصحـاب شـأن مختلفـون يتباينـون فـي تحديـد الأمور المهمّـة وذات 
مسـار  يحـدّد  مـن  أنفسـكم:  علـى  التاليـة  الأسـئلة  اطرحـوا  ذلـك،  فـي  تشـرعوا  أن  وقبـل  لـذا،  الصلـة. 
ومنظومة المتابعة والتقييم ويشـارك فيهما؟ ما الذي يحدّد أنّ هذه النتيجة ذات معنى )وبالنسـبة 
لمـن؟(، ومـا هـي مؤشّـرات التغييـر ذات الصلـة؟ )»فكِّروا في الفروق الجندرّية«(، ومن يجب أن يشـارك 
ـم والمتابعـة وُجهـاتِ نظـرِ أصحـاب  أو يُستشـار كـي نضمـن أن تشـمل أولويّـات ومسـار التقييـم والتعلُّ

الشـأن المركزيّين؟

أدوات للتفكير )انظروا القسم 8.1(
• مناطق مُهِمّة للاستقصاء	
• معايير لاختيار المؤشّرات	
• شديد الصلة بالموضوع وقابل للقياس	

مَهَمّات 
11 حـدِّدوا مـا هـي النواتـج والفرضيّـات التـي نحتـاج إلـى المعرفـة بصددهـا. أعيـدوا النظـر علـى ممرّكـم .

عُد، وشـخِّصوا 8-5 مجالات للاسـتقصاء  )ممرّاتكـم(، وعلـى التغييـر المتوخّـى والفرضيّات على جميع الصُّ
ـرات/  )انظـروا الصنـدوق 20(. يمكـن لمجـالات اسـتقصائكم أن تـدور حـول الفرضيّـات، وكذلـك حـول التغيُّ
النواتـج  البَيْنيّـة، وعليهـا أن تكـون ذات صلـة بفهـم مَنـاحٍ مركزيّـة  فـي ممـرّات التغييـر التـي تحملونهـا.
اختيـار المناطـق المهمّـة للاسـتقصاء سيسـاعدكم على تركيـز متابعتكم على الأمـور المهمّة بالفعل، 

وتشـخيص  الفجـوات المعرفيّـة و�أجِنْـدة التعلُّم )أو البحث( المتعلّقة بمشـروعكم.

الصندوق 20: مناطق ذات أهمّيّة عالية للاستقصاء

مناطق الاستقصاء هي أجزاء من ممرّات التغيير أو خارطة التغيير، وهي:
• ـم حولهـا. 	 التعلُّ إلـى مزيـد مـن  تُعنـى بنواتـج وفرضيّـات وعوامـل معيّنـة نحتـاج 

علـى سـبيل المثـال، لكونهـا ذات أهمّيّة بالنسـبة لعمليّـة التغيير، وتفرض تحدّيات 
بها  مختلفـة، وتحتـاج إلـى إسـتراتيجيّات مبتكـرة، ولسـنا متأكّديـن مـن كيفيّـة تشـعُّ

)النواتـج والفرضيّـات والعوامـل(.
• ـا، 	  نحتـاج إلـى الفهـم كـي نعـرف كيـف )ولمـاذا، ولصالـح مَـن( يتغيّـر الوضـع فعليًّ

ومـا هـي أهمّيّـة ذلـك، ومـا هـي تَبِعـات هـذا الأمـر؛
•  في المكان الذي نعرف فيه القليل حول الديناميكيّات والعوامل المتداخلة؛	
• تأثيـرًا 	 سَـرَيانها مخاطـرَ جمّـة )تؤثّـر نتائجهـا   ذات صلـة بفرضيّـات قـد يولّـد عـدم 

بالغًـا(.
• نحتاج لتنفيذ المتابعة كي نفهم النحو الذي يعمل فيه المسار.	
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22 ناقِشوا الأسئلة التالية وأجيبوا عنها: .
• ما الذي تريدون معرفته حول هذه المناطق؟	
•  لماذا تعتبر )هذه المناطق( أولويّات؟	
• ما هي الأمور التي تثير فضولكم، ولماذا؟	
•  لأيّ غرض ستقومون باستخدام هذه المعلومات، وكيف؟	

33 اختياركـم للمناطـق ذات الأهمّيّـة القصـوى للاسـتقصاء يظهـر كذلـك التغييـرات )علـى صعيـد النواتـج( .
التـي تعتبرونهـا الأكثـر أهمّيّـة وتشـويقًا. استكشِـفوا مـع أصحـاب شـأن ذوي صلـة مـا هـي المؤشّـرات 
ـق. عنـد  )دلائـل التغييـر( التـي تعنـي أكثـر مـن غيرهـا أنّ التغييـر البَيْنـيّ المتوقّـع هـو فـي طـور التحقُّ

اختيـار المؤشّـرات، خـذوا الفـروق الجندريـة بعيـن الاعتبـار.

44 اسـتخدِموا المناطـق ذات الأهمّيّـة القصـوى للاسـتقصاء ومؤشّـرات النواتـج، بغيـة تحديـد المعلومـات .
التـي عليكـم تجميعهـا، كـي تتمكّنـوا مـن تفسـير التغييـرات وإضفـاء الصدْقيّـة علـى الفرضيّـات. 

�أجْـروا نقاشًـا حـول مـا يلـي: مـن هـي الجهـات التـي ينبغـي إشـراكها فـي جمـع المعلومـات وتحليلهـا 
�أجِنْـدة تعلّـم  ـم؟ ومـا هـو مـردّ هـذا الأمـر؟ قومـوا بصياغـة  واسـتخدامها، وكذلـك فـي عمليّـة التعلُّ

للمشـروع: مـا هـي الأسـئلة التـي  نريـد أن يكـون بمقدورنـا الإجابـة عنهـا؟

الصندوق 21: بعض الأسئلة الجوهريّة التي تحتاج إلى إجابات

• مـا هـي المعلومـات/ البيانـات/ القرائـن التـي نحتـاج إلـى جمعهـا، ومـن يقـوم 	
ومتـى؟ وكيـف،  بذلـك، 

• مـا هـي الأمـور التـي سـتخبرنا بهـا هـذه المعلومـات حـول نظريّـة التغييـر التـي 	
نحملهـا أو نظريّـة العمـل التـي نحملهـا؟

• ما هو الاستخدام المزمع للمعلومات أو القرائن‎؟	
• هـل تقـوم جهـة أخـرى بتجميـع البيانـات التـي نحتاجها؟ هـل تتوافر لدينـا إمكانيّة 	

الوصـول لهـذه البيانـات؟ هل يمكننا اسـتخدامها؟
• هـل نملـك القـدرة علـى تجميـع المعلومـات )الخبـرة، الكلفـة المادّيّـة، التخصّـص 	

-ومـا شـابه(؟

55 اتّفِقوا على مسار التقييم والمتابعة والتعلُّم وأدوار ومسؤوليّات كلّ واحدة من الجهات المشاركة، .
وعلـى مسـار تجميـع البيانـات، والتوثيـق وتقديـم التقاريـر، وقومـوا بتوصيـف كلّ هـذه الأمـور: متـى 
وكيـف نقـوم بإعـادة تفحّـص  نظريّـة التغييـر، ونراجـع الأمـور التـي ننفّذها؟ من هي الجهـات التي يجب 
إشـراكها؟ كيـف ومتـى ترتبـط �أجِنْـدة تَعَلُّمنـا بلحظـات محـدّدة مـن التطبيـق؟ متـى وكيـف نقـوم بعمليّة 

تقييـم، ولأيّ غـرض نقـوم بذلك؟

66 نوا الفرضيّات. دوِّ

فرضيّات:
• ما هي الفرضيّات التي تقف وراء اختيارنا لمناطق الاستقصاء ولمؤشّرات النتائج؟	
• )الأدوار، 	 ـم  المتابعـة والتقييـم والتعلُّ إطـار  التطبيـق وحـول  التـي نطرحهـا حـول  الفرضيّـات  مـا هـي 

شـابه(. -ومـا  والملكيّـة  والمَهمّـات، 

انظروا إلى الخلف، وراجِعوا، واضبطوا بدقّة
مـاذا تعنـي نواتـج هـذه الخطـوة بالنسـبة للناتج الجوهريّ للخطوة السـابقة؟ هي يجـب علينا أن ننفّذ 

أيّ نـوع مـن الملاءَمـات والتعديلات مـن أيّ نوع كان؟ لماذا؟ 
< راجِعوا واضبِطوا على نحوٍ دقيق.
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الخطوة الثامنة: استخدام 
ومواءَمة نظريّة التغيير

ما الأهمّيّة في ذلك؟
كـي تكـون فـي ذروة فاعليّتهـا، يجـب أن تكـون نظريّـة 
مسـار  دائـرة  فـي  دقيـق  نحـو  علـى  مترسّـخة  التغييـر 
المشـروع والمنظّمـة. عندمـا لا يجـري اسـتخدام نظريّـة 
دهـا  تفقُّ وإعـادة  التطبيـق  مراجعـة  لغـرض  التغييـر 
فـي  الاسـتثمار  فـإنّ  دَوْريّ،  نحـوٍ  علـى  وتحديثهـا، 

سُـدًى. يضيـع  تطويرهـا 

خلال  التغييـر  نظريّـة  اسـتخدام  إذًا  يمكنكـم  كيـف 
مرحلـة التطبيـق لغـرض التخطيـط والتفقّـد الإسـتراتيجيّ 

والتعلّـم؟ والمتابعـة 

صُلب الموضوع 
ا كي  ـم التكامليّ واتّخاذ القـرارات، وقومـوا بمواءَمتها دوريًّ اسـتخدِموا نظريّـة التغييـر مـن أجـل التعلُّ

تواكـب التطوّرات والتحدّيـات والفرص الجديدة.

أسئلة جوهريّة
• مـا هـي الاسـتنتاجات المتعلّقـة بمسـار التغييـر التـي اسـتُخلصت خلال مسـار المتابعـة والتقييـم 	

الـذي نفّذنـاه؟ ـم  والتعلُّ
• على أيّ نحو يجب علينا أن نوائم ونحدّث نظريّة التغيير التي نحملها؟	
• بناء على ذلك، كيف يجب إدماج الإستراتيجيّات والتخطيط في دائرة هذا المشروع؟	
• متـى سـتكون المـرّة القادمـة التـي سـنراجع فيهـا نظريّـة التغييـر التـي نحملهـا ومسـار التطبيـق 	

الـذي تبنيّنـاه؟ مـن هـي الجهـات التـي يجـب إشـراكها فـي هـذا الأمـر؟

مُخْرَجات
• ـا كيـف سـيجري اسـتخدام نظريّـة التغييـر ومتـى، ومِـن قِبـل 	 توثيـق نظريّـة التغييـر، ممّـا يوضّـح جليًّ

ـم حـول التطبيـق وتحسـينه. ـع أثـر المعلومـات وتحليلهـا فـي سـبيل التعلُّ مَـن، وكذلـك تتبُّ
•  منتجـات مسـتجدّة معـزّزة علـى نحـوٍ دَوْريّ بمسـار المتابعـة والتقييم والتعلُّم، والتي تمنح شـكلً 	

لعمليّـة صنع القـرارات والتخطيط.

تحدّيات 
• ـم مـن نظريّـة التغييـر ومراجعتـه علـى النحـو الـذي يمكّـن مـن تغذية 	 ثمّـة صعوبـة فـي ترتيـب التعلُّ

مسـارات التخطيـط، وذلـك بسـبب ضيـق الوقت.
• فهـم وتقديـر جميـع المشـاركين فـي المشـروع أنّ اسـتخدام نظريّـة التغييـر يتطلّـب الكثيـر مـن 	

والتنظيـم. الجهـد 
• ـم والتوثيـق وذلـك بغيـة إشـراك 	 تخصيـص مسـبق للوقـت والمحفّـزات لعمليّـة المراجعـة والتعلُّ

أكبـر عـدد مـن المشـاركين فـي المشـروع في مسـار المتابعـة والتقييـم والتعلُّم ومراجعـة نظريّة 
التغييـر.
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 نقاط أساسيّة تجب مراعاتها
11 ادمجوا استخدام نظريّة التغيير في دائرة المشروع بغية النهوض بمسار تعلُّم متواصل..

مسـار نظريّـة التغييـر لا يشـكّل تمرينًـا لمـرّة واحـدة فـي مرحلة تصميـم برنامج معيّن، بـل يقتضي وجود 
ـم بفاعليّـة مـن اسـتخدام نظريّـة التغييـر،  دائـرة متواصلـة مـن العمـل والتعلّـم. كـي نتمكّـن مـن التعلُّ
علينـا أن نرسّـخ مسـارات التفكّـر والاسـتبصار فـي دائـرة المشـروع. مـا يعنيـه الأمـر هـو ضـرورة تخصيـص 
الوقـت والمحفّـزات للتفكّـر والاسـتبصار والتوثيـق. ثمّـة حاجـة إلـى جلسـات دوريّة مع الطاقـم وأصحاب 

الشـأن لغـرض تقييـم التجربـة والنتائـج.
إلـى  تتحـوّل  عندمـا  وناجعـة  فعّالـة  تكـون  التغييـر  نظريّـة  منظـور  مـن  ـر  والتفكُّ الاسـتبصار  جلسـات 
مسـؤوليّات عينيّـة  تدعـم -علـى نحـوٍ روتينـيّ- مسـارات إداريّـة نحـو التخطيـط السـنويّ ودوائـر تقديـم 
ـد ممـرّات نظريّـة التغييـر، والفرضيّـات والإسـتراتيجيّات جـزءًا لا يتجـزّأ مـن  التقاريـر. عندئـذ تصبـح إعـادة تفقُّ
مسـارات التخطيط. في ما يتعلّق بتقديم التقارير، إنّ اسـتخدام نظريّة التغيير كنقطة مرجعيّة يسـاعد 
ـر مركزيّـة، وكذلـك فـي النشـاطات  ـم  فـي مناطـق تغيُّ فـي مَحْـوَرة تقاريـر المتابعـة والتقييـم والتعلُّ

والمُخْرَجـات.

22 ا مرنًا . استخدِموا نهجًا إداريًّ
منهـج الإدارة والتخطيـط المـرن )أو التكـراريّ( يشـكّل النهـج  الإداريّ الملائـم للاسـتخدام الأمثل لنظريّة 
تجميـع  مـع  بالاشـتراك  الأساسـيّة  القاعـدة  يشـكّل  والجـذريّ  المتيـن  التغييـر  نظريّـة  مسـار  التغييـر. 
ـم منهـا. الإدارة المرنـة تمكّـن المشـروع أو البرنامـج مـن التفاعـل مـع التغييـرات  وتحليـل البيانـات والتعلُّ
الوليـدة والاسـتنتاجات الجديـدة فـي الوقـت المناسـب )انظـروا الصنـدوق 22: »التخطيـط عنـد مواجهـة 

التعقيـدات«، والصنـدوق 23: »التخطيـط فـي الوضعيّـات والمسـارات المعقّـدة والضبابيـة«(.

نظريّـة التغييـر هـي إسـقاط مسـار التغييـر المتصـوّر داخـل مسـتقبل متلبّـس وغيـر واضـح. كلّمـا تراكمـت 
ـد دَوْريّ وتحديـث بنـاء علـى  معـارف مـن خلال تجربـة التطبيـق، احتاجـت نظريّـة التغييـر إلـى إعـادة تفقُّ

المسـتجدّات الميدانيّـة. القيـام بذلـك يمكّـن مـن إجـراء تخطيـط تكـراريّ:
• ا إلى الأمام من عام إلى آخر؛	 التحرُّك إستراتيجيًّ
• استخدام نتائج المتابعة والتعلُّم في سبيل مراجعة نظريّة التغيير والفرضيّات الأكثر أهمّيّة؛	
• مراجعة الإستراتيجيّات والمخطّطات كردّ فعل على تغيُّرات طارئة داخل وخارج البرنامج.	

يمكـن لمراجعـة نظريّـة التغييـر أن تجـري فـي فتـرات زمنيّـة محـدَّدة، أو مـن خلال تنـاول قضايـا محـدّدة. 
لات فـي صفوف أصحاب الشـأن، وعندما  وتلـك قـد تشـمل: تغييـرات فـي السـياق، ومشـاكل تنفيذيّة، وتحوُّ
تتولّـد مؤشّـرات أنّ فرضيّـة مـن الفرضيّـات المهمّـة ليسـت سـارية، أو عندمـا يتّجـه المسـار نحـو منعطفـات 

غيـر متوقّعـة.

أدوات للتفكير  
• تحليل متى وكيف نربط عِبَر نظريّة التغيير مع مسارات إدارة المشروع.	
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الصندوق 22: التخطيط عند مواجهة التعقيدات

التخطيـط لا يصبـح فاقـدًا للصلاحيـة عندمـا يواجـه التعقيـدات، بـل يحتـاج إلـى مناهـج 
وصيـغ أخـرى مختلفـة.  الوظيفـة المركزيّـة للمخطّطـات لا تتمثّـل فـي إدراج تفاصيـل 
حالـة متوقّعـة فـي المسـتقبل، وإنّمـا في توفير أسـس وقرائن لاتّخـاذ القرارات في 
خضـمّ عمليّـة التدخّـل. لا ينبغـي إذًا بالمخطّطـات أن تمهّـد الطريـق نحـو المسـتقبل  
تكـون مرنـة   أن  الحـريّ بهـا  بـل مـن  الدقيـق،  الـذي يسـتوجب الامتثـال  النحـو  علـى 

علـى النحـو الـذي يمكّـن مـن إدمـاج تطـوّرات وتحدّيـات وفـرص جديـدة.

ثمّـة حاجـة إلـى اتّخـاذ إجـراءات لتبديـل المحفّـزات السـائدة وتخصيـص المـوارد. يجـب 
تخصيـص وقـت ومـوارد أقـلّ للتخطيـط المسـبق والمزيـد منهمـا لمسـارات المتابعـة 
والتغذيـة الراجعـة المسـتخلَصة مـن التطبيـق العملـيّ. الانحـراف عـن المخطّطـات لا 
ا؛ ففيـه تكمـن معلومـات مُهِمّـة حول الواقـع التطبيقيّ  يشـكّل بالضـرورة أمـرًا سـلبيًّ
للتداخـل. النتائـج غيـر المتوقّعـة والتناقضـات والألغـاز قد توفّر رمـوزًا حول التغييرات 
ذات الصلـة والتحدّيـات الجديـدة أو السـبل الابتكاريّـة للتعامـل مـع وضعيّـة معيّنـة، 

ممّـا يسـاعد فـي عمليّـة التطبيـق.

نُقـلَ عـن: دليـل التخطيـط والتطويـر الإسـتراتيجيّ فـي مواجهـة التعقيدات، ريتشـارد 
هومبيلبرونيـر وهـاري جونـس )2013(.

مَهَمّات  
11 وثِّقـوا كيـف سـيجري اسـتخدام نظريّـة التغييـر )ومِـن قِبَل مَـن( لتتبُّع وتحليـل المعلومات لغـرض التعلُّم .

حـول عمليّة التطبيق وتحسـينها.
•  فكِّـروا فـي تحديـد وظائـف قياديّـة ملائمـة ومسـؤوليّات وموارد لضمان اسـتخدام روتينـيّ لنظريّة 	

التغيير.
• فكِّـروا: كيـف يمكنكـم إشـراك شـركاء المشـروع وأصحـاب الشـأن فـي مراجعـة نظريّـة التغييـر علـى 	

ـم. نحـوٍ دَوْريّ وفـي مسـارات التعلُّ
• أعيـدوا النظـر فـي الوثيقـة بعـد المراجعـات وعندمـا يتغيّـر الوضـع. علـى سـبيل المثال: عندمـا ينضمّ 	

لين جدد للمشـروع. شـركاء ومشـاركين ومموِّ

22 ا في الحياة اليوميّة للطاقم والمشاركين في المشروع.. اجعلوا من نظريّة التغيير أمرًا مرئيًّ
• �أعِـدّوا نسـخة كبيـرة الحجـم لمرئيّـات نظريّـة التغييـر علـى أن تشـمل الفرضيّـات الأساسـيّة، وضَعوهـا 	

علـى حائـط غرفـة اجتماعـات الطاقم. اسـتخدِموا نسـخة تحتوي على نفس المرئيّـات، وضَعوها في 
مـكان ثابـت يجتمـع ويعمـل فيـه الشـركاء وأصحاب الشـأن.

• أعِـدّوا رزنامـة شـهريّة عاديّـة حـول مَنـاحٍ ذات صلـة في نظريّة التغيير للمناقشـة خلال لقاءات فريق 	
العمل والشركاء.

• حدِّدوا مناسبات مركزيّة للتفكُّر والاستبصار حول نظريّة التغيير وتحليل المتابعة والتقييم والتعلُّم. 	
اهتمّوا أن تتزامن المناسبات المركزيّة مع  تقديم التقارير كي يدعم كلٌّ من الحدثين الآخَرَ.

33 مختلفـة . لاسـتخدامات  وملائمـة  وجذّابـة،  ومحيَّنـة،  محدَّثـة  التغييـر  نظريّـة  منتجـات  أنّ  مـن  تأكّـدوا 
ولمختلـف المسـتخدمين. الاسـتخدام الرفيـع لنظريّـة التغييـر يتّصـل بتوافـر التوثيـق المتعلّـق بمراحـل 
رهـا واسـتخداماتها المختلفـة، فـي الوقـت الـذي يجـب فيه علـى التوثيق ومنتجات نظريّـة التغيير  تطوُّ
أن تكـون متاحـة للاسـتخدامات العاديّـة. مـن المهـمّ أن نضمـن درجـة عاليـة مـن جاذبيّـة منتجـات نظريّـة 

بًـا للوقـوع فـي مطـبّ البيروقراطيّـة. التغييـر بالنسـبة للمشـاركين فـي البرنامـج تجنُّ
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المعقّـدة  والمسـارات  الوضعيّـات  فـي  »التخطيـط   :23 الصنـدوق 
والضبابيّـة«  

ا، ولا سـيّما فـي المناطـق التـي تشـهد صراعـات  المشـاريع فـي سـياقات متقلّبـة جـدًّ
غالبًـا مـا تكـون ضبابيّـة وغيـر متوقّعـة، ممّـا يحـوّل التخطيـط الطويـل الأمـد إلـى أمـر 
مُجْـدٍ. يتوافـر لهـذه المشـاريع »أفـق تخطيطـيّ« قصيـر. التفكيـر فـي نظريّـة  غيـر 
ا، لكنّه سيتمحور  ا جدًّ التغيير وكيف من شأن التغيير أن يأخذ مجراه يبقى أمرًا مهمًّ
غالبًـا فـي تشـخيص الفـرص والعثـور علـى وكلاء تغييـر إيجابيّيـن أكثـر مـن تمحـوره 
في رسـم ممرّات عينيّة. اسـتخدام تخطيط السـيناريو يشـكّل هو الآخر احتمالً واردًا. 
مسـار نظريّـة التغييـر سيشـكّل إحـدى أدوات المتابعـة والتحليـل المتواصلَيـن للوضـع 
القائـم، ولمواءَمـة الإسـتراتيجيّات  مـن خلال اسـتخدام نوافـذ صغيـرة للفـرص التـي 

قـد تنفتـح وتنمو.

إحـدى الإسـتراتيجيّات تتمثّـل فـي »بَـذر« الكثيـر مـن المشـاريع الصغيـرة، ومـن خلال 
اسـتخدام إسـتراتيجيّات متعـدّدة، والتـي تقـاد بنسـق »الإخفـاق الآمـن« )أي عـدم 
حصـول أيّ ضـرر فـي حالـة الإخفـاق(، ومتابعـة مـا يتولـد مـع الوقـت فـي السـياق، 

ـع. ر والتوسُّ بحيـث يدفـع الاسـتقرار إلـى مزيـد مـن التطـوُّ

الشـكل 11 يُظهـر كيـف يمكـن تطويـر هـذه الإسـتراتيجيّة التكراريّـة لمنهـج برامجـيّ 
كامـل عبـر الإطـار الزمنـيّ لبرنامـج معيّن. يعتمد هذا الأمر على الاسـتخدام التكراريّ 

والمـرن لنظريّـة التغييـر كمـا أشـرنا آنفًـا.

 النهـج ذاتـه ملائـم كذلـك للخـوض فـي تجارب ابتـكار اجتماعيّة. علـى الرغم من ذلك، 
ثمّـة أهمّيّـة فـي جميـع الحـالات لجعـل الفرضيّات التـي تتضمّنها التجـارب والمبادرات 

واضحـة للعِيان.

الشكل 11:  
التخطيط في  
خضمّ الظروف 

المتقلّبة

Vogel, 2013
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6  نظريّة التغيير كمُنتَج
مُنتَـج نظريّـة التغييـر هـو مـا تمخّـض عنه مسـار هـذه النظريّة، ويمثّل نظريّـة التغيير التـي تتبنّاها المنظّمة 
القيـام بذلـك بأشـكال  المُنتَـج، ويمكـن  ثابـت ومحـدّد لعـرْض هـذا  ثمّـة نسـق  ليـس  يتبنّاهـا المشـروع.  أو 
مختلفـة. فـي بعـض الأحيـان، يُستحسَـن عرضـه كخليـط من سـرديّة ومخطّط بيانيّ )واحد أو أكثر(، أو تجسـيد 
مرئـيّ لمسـار التغييـر المرجـوّ. عـرض نظريّـة التغييـر ليـس بالمسـألة البسـيطة. النـصّ وحده قد يكـون كثيفًا 
ومثْقَلاً بالرطانـة ولا يخاطـب الخيـال. مـن ناحيـة أخـرى، الصـور لا تعـرض القصّـة بأكملهـا. علـى المرئيّـات أن 

تدعـم السـرد وبالعكـس.

تذكّـروا أنّ علـى نظريّـة التغييـر أو نظريّـة العمـل أن تكـون حيّـة. نظريّـة التغييـر هـي بمثابـة تجسـيد لتفكيـر 
مجموعـة مـن النـاس فـي نقطـة زمنيّـة معيّنـة، وتنتهـي صلاحيتهـا بعـد فتـرة معيّنـة، وهـي تحتـاج إلـى 

المراجعـة والتعديـل بغيـة المحافظـة علـى فائدتهـا.

سرديّة نظريّة التغيير  
يتعلّـق مضمـون سـرديّة نظريّـة التغييـر وطولهـا ومسـتواها بطبيعتهـا وغايتهـا. مـن أمثلـة ذلـك: مقتـرح 
العـرض  يختلـف  خارجـيّ.  أو  داخلـيّ  تَكاتُـب  سياسـات؛  ورقـة  إسـتراتيجيّة،؛  خطّـة  لـة؛  مموِّ لجهـة  مشـروع 
باختلاف المستمعين أو المستخدمين. في حالة وجود مقترح مشروع من قبل جهة مانحة من المحتمل 

أن يكـون الممـوّل قـد قـدّم صيغـة محـدّدة لعرضهـا.

على السرديّة أن تغطّي ما يلي:
• مجموعات أصحاب الشأن المشاركين في مسار تطوير نظريّة التغيير؛	
• التغيير المتوخّى؛	
• الوضـع الراهـن، بحيـث يصـف الجهـات والعوامـل المركزيّـة الفاعلـة التي تؤثّـر على التغييـر المتخيّل، بما 	

فـي ذلـك ديناميكيّات الجنـدر والقوّة.
• أهداف ومساهمات المشروع للتغيير المرجوّ )كونوا محدّدين في شأن الإطار الزمنيّ(.	
• الخيارات الإستراتيجية المركزيّة والمنطلقات.	
• الفرضيّات المهمّة المتعلّقة بالخيارات الإستراتيجيّة وممرّات التغيير ) علاقات السبب والنتيجة(.	
• ط البيانيّ أو المرئيّات )إذا توافرت(.	 شرح المخطَّ
• وصف لاستخدام نظريّة التغيير خلال مرحلة التخطيط.	

يمكن لمكوّنات أخرى أن تكون التالية )يتعلّق الأمر بغاية واستخدام منتوج نظريّة التغيير(:
• تحليل المَخاطر وإجراءات التخفيف المتعلّقة بالفرضيّات الأكثر أهمّيّة.	
• منهج الإطار المنطقيّ )إذا استدعت الحاجة ذلك(.	
• �أجِنْدة تعلُّم أو بحث.	

نظريّة التغيير كمُنتَج بصَريّ
إحـدى الوظائـف المهمّـة لتحويـل مُنتَـج نظريّـة التغييـر إلـى »مُنتَـج بصَـريّ« هـي إيصالهـا إلـى أنـاس لـم 
يكونـوا شـركاء فـي مسـار تطويرهـا. مـا يعنيـه الأمـر هـو أن تكـون الترجمـة البصَريّـة للنظريّـة مفهومـة 
وجذابـة: مـا هـي الرسـالة التـي تريـدون إيصالهـا؟ مـا هـي القصّـة التـي تريـدون الإبلاغ بهـا؟ فكِّـروا فـي 
الهـدف الـذي ترجونـه مـن الترجمـة البصَريّـة ومـن سـيقوم بمشـاهدتها أو اسـتخدامها. أكثِـروا مـن أنـواع 
المرئيّـات إذا كان الأمـر يسـاعد فـي إيصـال جوانـب مختلفـة مـن نظريّـة التغييـر. التفكيـر بطريقـة جديـدة 
لعـرض نظريّـة التغييـر علـى نحـو مرئـي يسـهم فـي توضيـح التفكيـر  المسـتقبليّ، ويرغمكم علـى التفكير 
بالأسـئلة التـي يطرحهـا أشـخاص خارجيّـون، وكذلـك علـى بنـاء العرض المرئـيّ بطريقة تجعلـه يتمحور حول 
الأمـور التـي تسـترعي الانتبـاه. يمكـن للترجمـة البصَريّـة لنظريّـة التغييـر )راجعـوا كذلـك 3.3( أن تأخـذ أشـكالً 
ر كخريطـة منظوماتيّـة تسـتعرض  العوامـل  مختلفـة. فـي الكثيـر مـن الأحيـان، يُعْـرَض مسـار التغييـر المتصـوَّ
والجهـات المركزيّـة وترابطهـا وتأثيرهـا علـى مسـار التغييـر؛ ويمكـن لهـذه الترجمـة البصَريّة أن تأخذ شـكل 
لرؤيـا ومبـادئ وإسـتراتيجيات  بصَريّـة  ترجمـة  أو  المرجـوّ؛  التغييـر  اتّجـاه  التغييـر فـي  طقـم مـن ممـرّات 
مركزيّـة ) راجعـوا الأمثلـة فـي هـذا الفصـل. علـى الرغـم من أنّها ليسـت قابلـة للقراءة تمامًـا، الهدف منها 

هنـا هـو عـرض طـرق بصَريّـة مختلفـة لعـرض نظريّـة التغييـر(.
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ـا أو  علـى الرغـم مـن ذلـك، تعـرض الترجمـة البصَريّـة لنظريّـة التغييـر فـي العديـد مـن المـرّات تخطيطًـا بيانيًّ
 logical( ّالنتيجـة هـي أنمـوذج منطقـي .)خارطـة انسـياب لممـرّات التغييـر بطريقـة لينياريّـة )مسـتقيمة
model( لا يفسّـر العناصـر الرئيسـيّة. هـذا الأمـر يحمـل فـي طيّاتـه خطـر فقـدان )أو -علـى الأقـلّ- عـدم 
اسـتخدام( المعلومـات المتنوّعـة والثريّـة التـي يوفّرهـا مسـار نظريّـة التغييـر، ودفعنـا إلـى الـوراء نحـو 

التفكيـر الأفقـيّ.
ثمّـة حـدود للترجمـة البصَريّـة، إذ لا يمكـن فـي المرحلـة التطبيقيـة إدراج جميع العناصـر المركزيّة  لتحليل أو 
ناتـج نظريّـة التغييـر فـي عـرض مرئـيّ واحـد.  يمكـن تفسـير الإسكِتشـات والرمـوز بطـرق شـتّى، الأمـر الذي 
يجعـل فهـم الصـورة مـن قِبـل النـاس الخارجيّيـن أمـرًا صعبًـا. الترجمـة البصَريّـة  لـِ »لمـاذا؟« ولــِ »كيف؟« في 

نظريّـة التغييـر بالغـة الصعوبـة، ولـذا ينبغـي علـى الدوام دمج السـرد مـع الترجمـة البصرَيّة.

أمثلة على الترجمة البصَريّة لمنتوج نظريّة التغيير
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Reproduced with kind permission from ‘Why Advocacy Matters’ by George Ayala:
http://www.msmgf.org/files/msmgf/documents/WhyAdvocacyMatters.pdf
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7 التدقيق في جودة مسار 
ونواتج نظريّة التغيير

الغاية من تدقيق الجودة
تدقيـق الجـودة لنظريّـة تغييـر قائمـة يترتّـب عنـه تشـخيص جودتهـا بحسـب المبـادئ الخمسـة التـي قمنـا 
باستعراضها في القسم 4.1 »مبادئ لتطبيق نظريّة التغيير«. يتناول التدقيق جودة المضمون والمسار 
علـى حـدّ سـواء. مُخْرَجـات عمليّـة التدقيـق هـذه سـتكون علـى شـكل قائمـة لجوانـب يجـب علينـا تحسـينها، 
ويفضّـل أن تلحـق بهـا ملاحظـات حـول نـوع التغييـرات التـي نحتـاج إلـى إدخالهـا، وأسـباب ذلـك. علـى سـبيل 
المثـال: قـد تُظهِـر عمليّـة التدقيـق أنّ تحليـل الجنـدر يعانـي مـن الضعـف لأنّـه لا يتعامـل مـع النسـاء إلّ مـن 
منطلـق المصالـح العمليّـة، ولا ينظـر إلـى مصالحهـنّ الجندريّـة الإسـتراتيجيّة. لـذا يسـلّط هـذا الفعـل الضوء 
علـى الأمـور التـي يجـب الالتفـات إليهـا علـى نحـو محـدَّد )المصالـح الجندريّـة الإسـتراتيجيّة( عندمـا يجـري 

إدخـال التحسـينات علـى نظريّـة التغيير.

هذا النوع من التدقيق مفيد في حالتين:

فـي الحالـة الأولـى، يجـري تسـليم مسـوّدة نظريّـة تغييـر لهيفـوس لغـرض الحصـول علـى التمويـل، أو 
عندمـا تقـوم هيفـوس بتحويلهـا لوكالـة أخـرى للتمويـل. فـي الحالتيـن، يجـب تقييـم نظريّـة التغييـر قبـل 
المصادقة على التسـليم. المنظّمة التي قامت بالتسـليم أو الوحدة المعيّنة في هيفوس تحتاج عندها 
لتحسـين الأجـزاء التـي تبيّـن أنّهـا لا تتحلّـى بالجـودة الكافيـة. السـؤال المركـزيّ الـذي يسـتوجب الإجابة من 
قبـل المدقّـق فـي الحالـة الأولـى هـو: »هـل جـرت تغطيـة معاييـر الجـودة علـى نحـوٍ كافٍ وواضـح، و هـل 

جـرى إسـنادها بتحليـل متين وسـليم«؟

فـي الحالـة الثانيـة، يقـوم الأشـخاص المنخرطـون فـي عمليّـة تدخّـل متواصلـة بالتوقّـف ومراجعـة جـودة 
ـد بعـد عـدّة سـنوات مـن التطبيـق،  نظريّـة التغييـر خاصّتهـم. كلّ مشـروع أو برنامـج يحتـاج إلـى عمليّـة تفقُّ
وعندما يُتوقّع ظهور مرحلة جديدة، أو عندما تثار شـكوك إسـتراتيجيّة، أو عندما تتولّد صعوبات تنفيذيّة. 
إذا كنتـم تسـتخدمون نظريّـة التغييـر علـى نحـوٍ جيّـد، فسـيجري تنـاول بعـض هـذه المشـاكل خلال مرحلـة 
إلـى تحسـينات  يُفضيـا  أن  ـم«  »المتابعـة والتقييـم والتعلُّ الدوريّـة ومسـار  بالمراجعـة  يُفتـرض  التطبيـق. 
جارية. لكن المراجعة المُهَندَسـة والمعمّقة قد تموضع الأسـئلة الأكثر جوهريّة على السـطح وتتناولها. 

مش شايفنا 
مشغولين؟

لا شكرًا!
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إذا تولّـى فريـق التطبيـق تدقيـقَ الجـودة فـي هـذه الحالـة الثانيـة فقـد يفضـي الأمـر إلـى نظريّـة تغييـر 
مُحسّـنة. السـؤال المركـزيّ الـذي يتطلّـب الإجابـة مـن قبـل المدقّقيـن فـي الحالـة الثانيـة هـو:« مـا الـذي 
تغيّـر، ومـا الـذي تعلّمنـاه، ومـا هـي المعلومات الجديـدة الإضافيّة التي تتوافر لدينـا وتتطلّب منّا أن نفكّر 

مجـددًا فـي نظريّـة التغييـر، ومـدى ملاءَمتهـا، وفـي الخيـارات الإسـتراتيجيّة؟«

من يشارك في تدقيق الجودة؟ 
كـي تتمكّنـوا مـن تقييـم جـودة نظريّـة التغييـر، يجـب أن تتوافر لديكـم المعلومات، والخبرة، والمشـروعيّة 
للقيـام بهـذا الأمـر. التقييـم لا يعنـي أنّكـم سـتتمكّنون مـن إدخـال التحسـينات كذلـك. المقيِّمـون ليسـوا 

بالضـرورة الأشـخاصَ الذيـن يقومـون بإدخـال التحسـينات.

 فـي الحالـة الأولـى، سـيقوم فريـق عمـل هيفـوس بتقييم مقترح مشـروع من قبل الشـركاء أو يقومون 
بتقييم نظريّة تغيير قام بوضعها فريق آخر من المنظمة. السؤال المركزيّ الذي يوجِّه هذا الاستخدام 
للتقييـم هـو: هـل نظريّـة التغييـر واضحـة، وهـل تسـتوفي معاييـر الجـودة الخمسـة؟«. الأشـخاص الذيـن 
قاموا بوضع مسـوّدة نظريّة التغيير هم من سـيقومون بإدخال التحسـينات. على سـبيل المثال، سـيقوم 
أعضـاء فريـق دعـم طلبـات التمويـل باسـتخدام فعّـال لتدقيـق الجـودة قبـل أن تقـوم هيفـوس بتسـليم 
قـارئ  بعيـون  التغييـر  لنظريّـة  العـامّ  المنطـق  الفريـق فحـص  لجهـة مانحـة. يسـتطيع  التمويـل  مقتـرَح 
خارجـيّ، وإلـى أيّ درجـة جـرى توضيـح الفرضيّـات، ونُفّـذت عمليّـة تحليـل للقـوّة والجنـدر. تتوافـر لأعضـاء 
للفريـق خبـرة ومشـروعية أقـلّ لتقييـم المضمـون، ونـادرًا مـا يعرفـون الكثيـر مـن التفاصيـل حـول السـياق. 
ـا، يسـتطيع هـؤلاء تقييـم جـودة مسـار تطويـر نظريّـة التغييـر، لكـن نظـرًا لالتـزام المقترحـات بالصيغـة  نظريًّ

التـي يحدّدهـا الممـوّل، قلّمـا يجـري توصيـف هـذا المسـار علـى نحـوٍ وافٍ.

التغذيـة  السـطحيّ.  تفكيرهـم  علـى  الأشـخاص  انتقـاد  وليـس  التفكيـر  جـودة  تحسـين  التدقيـق  يبتغـي 
الراجعـة تكـون بنّـاءة، وتُؤخَـذ بعيـن الاعتبـار عندمـا تُعرَض كمقترحات أو أسـئلة حول نظريّـة التغيير القائمة. 
مقتـرَحٌ علـى غـرار »افحصـوا مـن فضلكـم مـا إذا قمتم باسـتخدام الإحصائيّـات القوميّة الأخيـرة حول الفقر 
فـي صفـوف الُأسَـر« قـد يكـون أكثـر فاعليّـةً مـن الصياغـة التاليـة: »بيانـات خاطئـة حـول الفقـر فـي صفوف 

الُأسَر«.

التغييـر  نظريّـة  تراجعـون  أنتـم  التدقيـق:  عمليّـةَ  التغييـر  نظريّـة  أصحـاب  سـيتولّى  الثانيـة،  الحالـة  فـي 
خاصّتكـم. يسـتطيع فريـق التقييـم دعـوة بعـض الشـركاء، أو السـعي للحصـول علـى مسـاعدة خارجيّـة أو 
مسـاهمة إضافيّـة. السـؤال المركـزيّ الـذي يوجّـه هـذا الاسـتخدام للتدقيـق هـو كالتالـي: »هـل تحليلنـا 
مـا زال صائبًـا«؟ وكـي يتمكّـن مـن تقييـم هـذا الأمـر، علـى الفريـق أن يمتلـك القـدرة علـى النقـد الذاتـيّ، 
ويسـتطيع الاسـتعانة بجهـات خارجيّـة لديهـا القـدرة علـى دفـع تفكيـره نحـو الأمـام. التركيـز سـيكون فـي 
الأسـاس علـى المضاميـن، لكنـه قـد يشـمل كذلـك مراجعـة جـودة المشـاركة )هـل اسـتفادت نظريّـة التغيير 

مـن مسـاهمات كافيـة؟( وجـودة الاسـتخدام )هـل اسـتُخدمت علـى النحـو الأمثـل؟(
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التمحْوُر ومُخْرَجات عمليّة تدقيق الجودة
)بسـرديّتها  القائمـة  التغييـر  لنظريّـة  تقييـم  مـن  أقـلّ(  )ولا  أكثـر  ليـس  التغييـر  لنظريّـة  الجـودة  تدقيـق   
ومرئيّاتهـا( بمفـردات درجـة جـودة تحقيقهـا للمبـادئ الخمسـة للتطبيـق النوعـيّ لنظريّـة التغييـر. مبادئ 
الجـودة الخمسـة التـي عُرضـت فـي الفصـل الرابـع تشـكّل ركيـزة مسـار التدقيـق، ويمكـن ربطهـا بالخطـوات 

التـي عرضناهـا فـي الفصـل الخامـس.

محصّلات تدقيـق الجـودة ترتبـط بالدافـع الرئيسـيّ لإجـراء التدقيـق. ربّمـا تكـون موضعيّـة- متمحـورة، وقـد 
تشـمل جميـع المبـادئ والخطـوات.

الخيـار الأوّل- التدقيـق المتمحـور )الموضعـيّ(. ربّمـا تـدرون أيـن تكمـن المشـكلة. علـى سـبيل المثـال: 
التعـاون مـع أحـد الأطـراف لا يسـير علـى النحـو المتوقّـع، أو ربّمـا تعلمـون أنّ التحليـل الجنـدريّ لـم يكـن 
كافيًـا. يمكـن بنـاء تدقيـق للجـودة بواسـطة العمـل مـن خلال خطـوة واحـدة أو أكثـر مـن الخطـوات التـي 
عُرضـت فـي الفصـل الخامـس، والتـي تتعلّـق بالمشـكلة العينيّـة. إذا احتجتـم إلـى تعزيـز النظـرة الجندريّـة 
لنظريّـة التغييـر، فعليكـم مراجعـة عـدد مـن الخطـوات، لكـن مـن خلال التمحـور في هـذا البعد دون سـواه. 
ـا للتدقيق، وسـيُفضي إلـى اقتراحات حول المواضـع التي تحتاج إلى  عمـلٌ كهـذا يشـكّل اسـتخدامًا موضعيًّ

التحسـين.

الخيـار الثانـي- التدقيـق الشـامل. تزيـد الحاجـة إلـى التدقيـق الشـامل عندمـا لا تجـري مراجعـة المبـادرة 
لفتـرة طويلـة، أو عندمـا يتعلّـق الأمـر بمقتـرح مشـروع جـرى تقديمـه للتمويـل. سـيجري فـي هـذه الحالـة 
فحص جميع المبادئ وجميع الخطوات، ويمكن لاقتراحات التحسـين أن تتناول أيّ جانب من جوانب مسـار 

نظريّـة التغييـر أو مضامينهـا.

سـواء أكانـت عمليّـة التدقيـق شـاملة أم موضعيّـة، مـن الضـروريّ أن تمكّنكـم مـن تشـخيص التناقضـات 
والفجـوات ومَكامـن الضعـف، بغيـة إضفـاء مزيـد مـن التوضيـح علـى الإسـتراتيجيّات، وكشـف النقـاب عـن 
الفرضيّـات المسـتترة، وتحسـين الجـودة العامّـة للتفكيـر الـذي يدعّـم القـرارات التنفيذيّـة. إذا جـرت عمليّـة 
تدقيق الجودة بمشـاركة مجموعة من أصحاب الشـأن، فستشـمل نقاشًـا حول السـياق، وحول مسـتجدّات 
تتعلّـق بالتغييـرات الحاسـمة، والإشـراك بتجـارب حـول الأمـور التـي سـارت على مـا يرام وتلك التي لم تسـر 

)بَعـدُ( علـى مـا يـرام.

التغييـر، وتحديـد  الفعليّـة بغـرض تحديـث وتحسـين نظريّـة  المراجعـات  ـر هـذه تسـهم فـي  التفكُّ عمليّـة 
الـذي قـام  العمـل  يبلَّـغ فريـق  الحالـة الأولـى،  إزالتهـا. فـي  التـي تجـب  الإضافـات والتغييـرات، والأمـور 
بتطويـر المقتـرح بالمجـالات التـي ينبغـي تحسـينها. فـي الحالـة الثانيـة، يمكـن للتحسـينات أن تتدفّـق على 

نحـوٍ فـوريّ مـن التشـخيص.

يتطلّـب تدقيـقُ الجـودة لنظريّـة التغييـر طـرحَ الأسـئلة المبيّنـة فـي الخطـوة الثانيـة – الخطـوة السـابعة 
بطريقـة مختلفـة، وطـرح عـدد آخـر مـن الأسـئلة. يُـدْرجِ الجـدول 5 الأسـئلة الجوهريّـة التـي يتطلبهـا إجـراء 
تدقيـق الجـودة، ويلحـق مزيـدًا مـن الأسـئلة العينيـة بـكلّ واحـد مـن المبـادئ الخمسـة لحالتيـن: )1( عنـد 
إجـراء تقييـم لجـودة مسـوّدة مقتـرح مشـروع بمـا فـي ذلـك نظريّـة التغييـر الضمنيّـة؛ )2( عنـد مراجعـة 

مشـروع قائـم، بمـا فـي ذلـك نظريّـة التغييـر الضمنيّـة.
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المبـدأ الأوّل: هـل التحليـل شـامل بمـا فيـه الكفايـة فـي مـا يتعلّق بالسـياق والأطراف 
الفاعلـة والخيارات الإسـتراتيجيّة؟

والثالثـة،  الثانيـة،  الخطـوات  فـي  نوقشـت  التـي  القضايـا  أنـواع  نفـس  إلـى  النظـر  يسـتوجب  المبـدأ  هـذا 
والرابعـة، والخامسـة، والسادسـة. إلـى ذلـك، بـدل أن نطـرح السـؤال التالـي: »مـا هـو التغييـر المنشـود؟« 
يصبـح السـؤال الآن:« هـل جـرى توصيـف التغييـر المنشـود علـى نحوٍ واضـح، وهل هو يمثّل رؤيـا التغيير«؟ 
فـي الحالـة الأولـى، سـيكون التقييـم حـول مـا إذا كان واضحًـا وشـاملً. فـي الحالـة الثانيـة، سـيقوم مسـار 

التدقيـق بفحـص مـا إذا كان التغييـر المنشـود لا يـزال يتجـاوب مـع المتطلّبـات الآنيّـة ويتناولهـا.

 فـي الجـدول 6، يَلحـق السـؤالَ الجوهـريّ والتمركـزَ الأصلـيّ بالنسـبة لـكلّ خطـوة أسـئلةٌ أخـرى لأغـراض 
الجـودة. تدقيـق 

الجدول 5: أسئلة تمحوريّة لغرض إجراء تدقيق جودة لنظريّة التغيير

سؤال جوهريّ للحالة الأولى: مبدأ الجودة
دة نظريّة التغيير مسوَّ

سؤال جوهريّ للحالة الثانية: 
نظريّة التغيير قيد الاستخدام

تحليل شامل للسياق 
والأطراف والخيارات 

الإستراتيجيّة

هل يرتكز التمحور والإستراتيجيّة 
)اللذان جرى وصفهما في سرديّة 
نظريّة التغيير وتجسيدها المرئيّ( 
على معلومات مستجدّة وشاملة 

حول السياق وأصحاب الشأن؟

هل ما زال التمحور والإستراتيجيّة 
اللذان جرى تناولهما في سرديّة 

ومرئيّات نظريّة التغيير محدّثَيْن 
وشاملَيْن؟

تحليل واضح للقوّة والجندر 
حول »كيف يحصل التغيير«، 

والقوى الفاعلة المساعدة، 
أو تلك المعيقة

هل جرى دمج تحليل واضح للقوّة 
والجندر في رؤيا وأهداف وخيارات 

وإستراتيجيّة وقيم وفرضيّات سرديّة 
نظريّة التغيير وتجسيدها البصريّ؟

هل ما زال منظور القوّة والجندر في 
الرؤيا والخيارات الإستراتيجيّة والقيم 

والفرضيّات في سرديّة ومرئيّات 
لً  ا ومفصَّ نظريّة التغيير علائقيًّ

بما فيه الكفاية كي يوجّه عمليّة 
التطبيق؟

فرضيّات وقيم ضمنيّة واضحة 
وعلنيّة

هل تحدّد سرديّة نظريّة التغيير 
وتجسيدها المرئي فرضيّات أساسيّة 
وحاسمة، وهل القيم التي تتضمّنها 

نظريّة التغيير واضحة ومُعلنة؟

هل يجب علينا أن ننقّح الفرضيّات 
الأساسيّة التي يرتكز عليها عملنا، 

وهل نقوم بتطبيق القيم التي 
تُسيّر خياراتنا الإستراتيجيّة في نظريّة 

التغيير؟

مشاركة فعّالة في تطوير 
نظريّة التغيير من قِبل 

مجموعات ذات صلة

هل توضّح سردية نظريّة التغيير 
أنّ الناس ذوي الصلة قد شاركوا 

على نحوٍ عميق في صياغة الرؤيا 
والإستراتيجيّات وفي تحليل سياق 

نظريّة التغيير؟

هل شارك الناس المعنيّون 
مشاركة عميقة في تحديد الرؤيا 

والإستراتيجيّات وتحليل السياق؟ 
من الذين ينبغي إشراكهم بهدف 

تحديثها؟

استخدام فعّال وجارٍ من قِبل 
أصحاب الشأن بغية توجيه 

التطبيق ومسارات “المتابعة 
والتقييم والتعلُّم” 

هل توضّح نظريّة التغيير كيف 
سيجري استخدامها لتوجيه التطبيق 

ومن سيستخدمها لتوجيه التطبيق 
إن كان في صفوف الإدارة وَ/أو 

فريق “المتابعة والتقييم والتعلُّم” 

هل استُخدمت نظريّة التغيير بغية 
توجيه التطبيق؟ إذا لم يكن الأمر 

كذلك، فلِمَ لا؟ وما هي الأمور التي 
نحتاج إلى تغييرها كي يصبح هذا 

الأمر ممكنًا؟
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الجدول 6: أسئلة توجيهيّة لتدقيق الجودة للمبدأ الأول

الحالة الأولى. تقييم مسوّدة الخطوة والتمحور
نظريّة التغيير التي تشكّل سَنَد 

مقترح مشروع

الحالة الثانية. مراجعة نظريّة تغيير 
قيد الاستخدام

الخطوة الثانية:
التغيير المنشود.

ما هو التغيير المنشود؟ 
لماذا؟ ولصالح من؟

· هل تتّسم مقولة التغيير 	
المنشود بالوضوح، وهل جرى 

تفصيلها على نحوٍ كافٍ؟
· هل جرى تدعيم أهمّيّة التغيير 	

المنشود )للناس الذين يُراد 
تحسين حياتهم( بالقرائن؟

·  هل جرى توصيف الناس الذين 	
يُراد تحسين حياتهم بوضوح، 

وهل جرى إدماج النظرة الجندريّة 
في داخل الموضوع؟ 

· هل ما زالت مقولة التغيير 	
المنشود تمثّل الرؤيا على نحوٍ 

صادق؟
· هل ما زال التغيير المنشود 	

ا بالنسبة للناس الذين  مهمًّ
يسعى هذا التغيير إلى تحسين 

حيواتهم؟
· هل ما زال الأشخاص الذين يُراد 	

تحسين حياتهم المجموعةَ 
المستفيدة الأساسيّة، وهل 

جرى تحديد معالمهم على نحوٍ 
واضح، بما في ذلك شأنُ البعد 

الجندريّ؟

الخطوة الثالثة:
حلِّلوا الوضع القائم. ما هو 

الوضع القائم في ما يتعلّق 
بالقضيّة/ القضايا التي نريد 

تغييرها؟

· هل ثمّة دليل واضح على 	
وجود تحليل دقيق وصارم 

للعوامل السياسيّة والاقتصاديّة 
والثقافيّة والإيكولوجيّة 

والجغرافيّة، على النحو الذي 
يبيّن تأثيرها على القضايا التي 

يسعى التغيير المنشود إلى 
تناولها؟

·  هل جرى نقاش جذريّ حول 	
أدوار ومصالح الأطراف المركزيّة، 

وكيف تؤثّر أو كيف يمكنها أن 
تسهم في التغيير المنشود أو 

تعوّقه؟

· ما الذي يمكن أن يتغيّر في 	
السياق أو في ما يتعلّق بمصالح 

وقدرات أصحاب الشأن ويتطلّب 
تعديل سرديّة ومرئيّات نظريّة 
التغيير؟ فكِّروا في العوامل 

الاجتماعيّة والاقتصاديّة 
والسياسيّة والثقافيّة 

والإيكولوجيّة والجغرافيّة.
· هل ثمّة فرص جديدة للتغيير، 	

وهل لم تعد بعض الفرص 
الأساسية قائمة؟

الخطوة الرابعة:
شخِّصوا مجالات التغيير. من 

وماذا يحتاج إلى التغيير؟ 
أين؟ وعلى أيّ نحو؟ من يجب 

عليه القيام بماذا كي يصبح 
التغيير المنشود ممكنًا؟

· هل أخذت سرديّة نظريّة التغيير 	
بالاعتبار الجوانبَ المختلفة التي 

يجب تغييرها كي يصبح التغيير 
المنشود ممكنًا، نحو العلاقات، 

والكفاءات، والقيم، والتوجّهات، 
والسلوكيّات، والمؤسّسات 

الرسميّة وغير الرسميّة؟
· هل ثمّة تشخيص واضح لمجالات 	

التغيير الأساسيّة؟

· ما الذي يمكن أن يكون قد تغيّر 	
في السياق، أو مع أيّ من 

أصحاب الشأن، ويتطلّب إعادة 
التفكير:

مجالات التغيير --
من يحتاج إلى القيام بماذا --

على نحوٍ مختلف كي يصبح 
التغيير المنشود ممكنًا؟

الخطوة الخامسة
شخِّصوا الأولويّات 

الإستراتيجيّة. ما هي 
التغييرات التي تستطيع 

هيفوس التأثير عليها 
على أحسن وجه في فترة 

السنوات الـ 3-5 القادمة، ولِمَ 
وكيف؟ 

· هل يتميّز التحليل الذي 	
يرتكز عليه اختيار الأولويات 

الإستراتيجيّة بالوضوح والإقناع؟
· هل يتّسم اختيار الأولويّات 	

الإستراتيجيّة بالواقعيّة، بمنظور 
الإطار الزمنيّ؟

· ماذا تبلّغنا تجاربنا حتّى الآن حول 	
الحاجة إلى تعديل الأولويّات 

الإستراتيجيّة، والإستراتيجيّات بحدّ 
ذاتها؟
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المبدأ الثاني. هل تتّسم اعتبارات القوّة والجندر بالوضوح في عمليّة التحليل؟
مـا يعنيـه فحـص أخـذ هـذا المبـدأ بعيـن لاعتبـار علـى نحـوٍ كافٍ هـو أن نفحـص مـا إذا جـرى إدمـاج منظـورَيِ 
إذا  والإسـتراتيجيّات.  والقيـم،  الشـأن،  وأصحـاب  السـياق،  تحليـل  فـي  وعمـق  بوضـوح  والقـوّة  الجنـدر 
اتّسـمت نظريّـة التغييـر بالضعـف، مـن حيـث تناولهـا لغيـاب المسـاواة فـي القـوّة أو فـي الجنـدر أو فـي 
الإسـتراتيجيّات، فثمّـة حاجـة عنـد ذاك إلـى طـرح مقترحـات حـول تعزيـز متانتهـا عبْـر اسـتخدام منظـورَيِ 

والجنـدر. القـوّة 

عنـد القيـام بعمليّـة تقييـم لمسـوّدة نظريّـة التغييـر، فـإنّ الأسـئلة المركزيّـة حـول إدمـاج منظـور القـوّة 
تكـون علـى النحـو التالـي: 

أ هـل يرتكـز التغييـر المنشـود وتحليـل السـياق/ المشـكلة علـى فهـم مقْنـع وواضـح لانعـدام المسـاواة 	.
فـي القوّة؟

هـل الإسـتراتيجيّات المنتقـاة واضحـة بصـدد مجـالات غيـاب المسـاواة فـي القـوّة التـي يجـب تغييرهـا، 	.ب
ولمـاذا؟ بعدئـذ يجـب أن تتوافـر إمكانيّـة تقديـر مـا إذا كان الأمـر ينـدرج فـي إطـار مَهمّـة هيفـوس، أو 

فـي رسـالة الشـركاء.
ج  هل التحليل الذي يسـوّغ اختيار الإسـتراتيجيّات مقنع على نحو مُرْضٍ بأنّها واقعيّة في شـأن الطريقة 	.

التي سـيجري فيها تغيير علاقات القوّة؟

وعلى نفس المنوال، فإنّ الأسئلة حول إدماج المنظور الجندريّ هي:
أ  هـل يرتكـز التغييـر المنشـود وتحليـل السـياق/ المشـكلة علـى فهـم صريـح ومقْنـع لانعدام المسـاواة 	.

فـي الجندر؟
 هـل الإسـتراتيجيّات المنتقـاة واضحـة بصـدد مجـالات غيـاب المسـاوة فـي الجنـدر التـي يجـب تغييرهـا، 	.ب

ولمـاذا؟ بعدئـذ يجـب أن تتوافـر إمكانيّـة تقديـر مـا إذا كان الأمـر ينـدرج فـي إطـار مَهمّـة هيفـوس أو 
فـي رسـالة الشـركاء.

الجدول 6: أسئلة توجيهيّة لتدقيق الجودة للمبدأ الأول

الحالة الأولى. تقييم مسوّدة الخطوة والتمحور
نظريّة التغيير التي تشكّل سَنَد 

مقترح مشروع

الحالة الثانية. مراجعة نظريّة تغيير 
قيد الاستخدام

الخطوة السادسة:
�أجْروا مسحًا لممرّات التغيير.

التغييـر  مسـار  سـيبدو  كيـف 
حسـبما نعتقـد؟ مـا الـذي يجـب 
أن يحـدث قبـل أن تبـدأ الخطـوة 

التاليـة؟ الإيجابيّـة 

· هل هنالك طقم واضح ومفصل 	
من ممرّات التغيير التي تربط 

)على نحوٍ منطقيّ( التغييرَ 
المنشود )من خلال الأولويّات 

الإستراتيجيّة( بالإجراءات العينيّة 
التي ستقوم هيفوس بدعمها؟

· هل سُمّيت الأطراف بدقّة وعناية 	
ووضوح؟ وهل جرى توضيح 

التغيير المتوقّع في سلوكيّاتها 
على مستويات مختلفة من 

مستويات ممرّات التغيير؟
· هل جرى أخذ النتائج غير 	

المتعمّدة في الممرّات السببيّة 
بعين الاعتبار؟

فكِّـروا فـي الأمـور التـي كان تطبيقها 
جيّـدًا وتلـك التـي لم تعمـل )بعد( على 

مـا يرام.
· أين نحتاج إلى ضبط ممرّات 	

التغيير كي تعكس على نحوٍ 
أفضل فهمَنا الراهن لطريقة 

حصول التغيير؟
· أين يمكننا رصد الأمور الناقصة، 	

أو الأمور التي تحتاج إلى الضبط، 
أو تلك التي تبدو غير ضروريّة أو 

لم تعد تمتّ للموضوع بِصِلة.
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ج هـل التحليـل الـذي يسـوّغ اختيـار الإسـتراتيجيّات مقْنـع على نحـوٍ مرْضٍ بأنّها واقعيّة في شـأن الطريقة 	.
التـي سـيجري فيها تغييـر علاقات الجندر؟

د هـل جـرت عمليّـة تحديـد جندريّـة للنـاس الذيـن يجـري اسـتهدافهم علـى نحـو مباشـر أو غيـر مباشـر من 	.
قِبـل المبادرة؟

بمراجعـة لنظريّـة تغييـر قيـد الاسـتخدام، وبغيـة الإجابـة عـن سـؤال جـودة منظـور القـوّة  عنـد القيـام 
والجنـدر واتّخـاذ القـرار حـول أيّ مـن الأقسـام تحتـاج إلـى التعديل، فكّروا في العبر التي يمكن اسـتقاءها 

مـن التطبيـق حتّـى اليـوم.
الأسئلة المركزيّة حول إدماج منظور القوّة هي:

أ هـل مـا زال التغييـر المنشـود وتحليـل السـياق/ المشـكلة دقيقيـن فـي قراءتهمـا لانعـدام المسـاواة 	.
فـي القـوّة؟

ا فـي مـا يتعلّـق بمَناحـي 	.ب هـل مـا زالـت الإسـتراتيجيّات التـي وقـع عليهـا الاختيـار حيويّـة وصائبـة سياسـيًّ
غيـاب المسـاواة فـي القـوّة التـي يجـب تغييرهـا، ودوافـع ذلـك؟

ج هـل مـا زالـت الإسـتراتيجيّات التـي وقـع عليهـا الاختيـار حيويّـة وواقعيّـة فـي كلّ ما يتعلّـق بكيفيّة خلق 	.
التحـوّل فـي مجـال انعدام المسـاواة فـي القوّة؟

وعلى المنوال ذاته، فالأسئلة المركزيّة حول إدماج منظور الجندر هي:
أ هـل مـا زال التغييـر المنشـود وتحليـل السـياق/ المشـكلة دقيقيـن فـي قراءتهمـا لديناميكيّـات الجنـدر 	.

الضمنيّـة وغيـاب المسـاواة الجندريّـة؟
ا فـي مـا يتعلّـق بمَناحي 	.ب  هـل مـا زالـت الإسـتراتيجيّات التـي وقـع الاختيـار عليهـا حيويّـة وصائبـة سياسـيًّ

غيـاب المسـاواة الجندريّـة التـي يجـب تغييرهـا ودوافـع ذلك؟
ج  هـل مـا زالـت الإسـتراتيجيّات التـي وقـع الاختيـار عليهـا حيويّـة وواقعيّـة فـي كلّ مـا يتعلّـق بكيفيّـة 	.

ل فـي مجـال انعـدام المسـاواة فـي الجنـدر؟ كيـف سـتفيد هذه التحـوّلاتُ المجموعـاتِ التي  خلـق تحـوُّ
تعانـي مـن غيـاب المسـاواة؟ وهـل هـذه التحـوّلات حيويّـة ومهمّـة لهـذه المجموعـات؟

المبدأ الثالث: هل تتحلّى الفرضيّات بالشموليّة، وهل جرت صياغتها بطريقة واضحة؟
ترتكـز نظريّـة التغييـر علـى سلسـلة مـن الفرضيّـات التـي تشـكّل ركيـزة لتفكيرنـا حـول التغييـر، وحـريٌّ بهـذه 
ـق منهـا وفحص سَـرَيانها، وكي نعدّل ممارسـاتنا وَفقًا  الفرضيّـات أن تكـون جليّـة وعلنيّـة كـي يجـري التحقُّ
لذلـك. لـذا، علـى الفرضيّـات أن تكـون صريحـة وأن تعكـس اعتبـارات مدروسـة. يجـب علـى سـرديّة نظريّـة 
التغييـر أن تشـمل فرضيّـات حـول السـياق والأطـراف/ العوامـل التـي تؤثّـر علـى الوضـع الـذي يُـراد تغييـره، 
وحـول ممـرّات التغييـر، والسـياق وحـول مَنـاحٍ تطبيقيّـة. لمزيـد مـن التفاصيـل حـول أنـواع الأسـئلة التـي 

تُطـرح، راجِعـوا القسـم 3.2. كلّ خطـوة فـي الجـزء الخامـس تشـمل فرضيّـات متّصلـة.

عند تقييم مسوّدة نظريّة تغيير، فالسؤال المركزيّ هو:
• هل تشمل سرديّة نظريّة التغيير ومرئيّاتها توصيفًا مدروسًا وشاملً للفرضيّات المركزيّة؟	

عند مراجعة نظريّة تغيير قيد الاستخدام فالسؤال المركزيّ هو: 
• مـا الـذي تعلّمنـاه حـول العمـل والـذي يعنـي احتمـال ضـرورة إضافـة بعـض الفرضيّات، أو تغييـر بعضها، 	

وشـطب بعضهـا الآخر؟

المبدأ الرابع: هل جرى تطوير نظريّة التغيير مع ما يكفي من الناس الملائمين؟
يتحـدّث هـذا المبـدأ عـن ضمـان عـدم اقتصـار تطويـر الرؤيـا عـل حفنـة مـن النـاس القابعيـن وراء مكاتبهـم، 
بـل جـرى إثراؤهـا مـن خلال مشـاركة النـاس الذيـن يُفتـرض بهـم أن يسـتفيدوا منهـا، ومَـن يفتـرض أنّهـم 

سـيقومون بتطبيـق المبـادرة.

عند تقييم مسوّدة نظريّة تغيير، فالأسئلة المركزيّة هي: 
• دة، وعلى أيّ نحوٍ قاموا بذلك؟	 هل يوضّح السرد من هم الأشخاص الذين شاركوا في بناء المسوَّ
• هل يمكن تبرير اختيار الأشـخاص المشـاركين بمفردات المشـاركة، والخبرة، بناء الملْكيّة على المشـروع 	

المقترح، وهل كانت مشـاركتهم فعّالة وعميقة؟
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عند مراجعة نظريّة تغيير قيد الاستخدام، فالسؤال المركزيّ هو:
• مـا هـي الآراء والتجـارب التـي يجـب أن تؤثّـر علـى مراجعة نظريّـة التغيير- التغيير المنشـود، والأولويّات 	

الإسـتراتيجيّة، والممـرّات السـببيّة، وتحليـل القـوّة والجنـدر؟ هـل جـرى إلحاقهـا بالمسـار؟ هـل يختلـف 
أصحـاب هـذه الآراء والتجـارب عـن الأشـخاص الذيـن شـاركوا فـي المرحلـة الأوّليّـة، ولمـاذا حصـل ذلـك؟ 

المبدأ الخامس: هل جرى اسـتخدام نظريّة التغيير على نحوٍ فاعل من قِبل الأشـخاص 
الملائمين لتوجيه التطبيق ومسار »المتابعة والتقييم والتعلُّم«؟ 

ا، ويقوم بتوجيـه العمل، ويجـري تبنّيه خلال  جـرى إلحـاق هـذا المبـدأ لضمـان بقـاء نظريّـة التغييـر منتجًـا حيًّ
مرحلـة التطبيق.

عند تقييم مسوّدة نظريّة تغيير، فالسؤال المركزيّ هو: 
• ـع وتحليـل 	 هـل توضّـح سـرديّة نظريّـة التغييـر كيـف سـيجري اسـتخدامها )ومـن سـيقوم بذلـك( بغيـة تتبُّ

ـم وتحسـين التطبيـق؟ المعلومـات لأغـراض التعلُّ

عند مراجعة نظريّة تغيير قيد الاستخدام، فالأسئلة المركزيّة هي:
• ـم وتحسـين أدائنـا؟ إذا 	 هـل تتوافـر قرينـة واضحـة بأننـا نسـتخدم نظريّـة التغييـر لغـرض المراجعـة والتعلُّ

لـم يكـن الأمـر كذلـك، فلِـمَ لا؟ كيـف سـنقوم بتحسـين الأمـر فـي المرحلـة التاليـة؟
• التفكيـر فـي الأمـور التـي تعلّمناهـا حـول الأمـور تسـير علـى مـا يـرام، وفـي تلـك التـي يشـوبها بعـض 	

الخلـل فـي الأداء. مـا هـي المعلومـات التـي نحتاجهـا للتتبّـع والتحليـل بالنسـبة لنظريّـة التغييـر كـي 
ـم وتحسـين الأداء؟ مـاذا يعنـي هـذا الأمـر بالنسـبة لملاءَمـة أولويّـات ومسـار »المتابعـة  نواصـل التعلُّ

ـم«؟  والتقييـم والتعلُّ

متى نعرف أنّ نظريّة التغيير »جيدة بما فيه الكفاية«
أحـد الجوانـب المراوغـة فـي تنفيـذ تدقيـق للجـودة هـو معرفـة متـى قمنا بعمليّـة تحليل »جيّـدة بما فيه 
الكفايـة«. قـد يشـعر أحـد الأشـخاص أنّ موضـوع »القـوّة« قـد حصـل علـى مـا يكفـي مـن الاهتمـام، بينمـا 
يكـون آخَـرُ مقتنعًـا أنّ هـذا الموضـوع يحتـاج إلـى جولـة أخـرى مـن البراهيـن والنقاشـات. تحديـد الاكتفـاء 
نظريّـة  فـي  التدقيـق  وقـدرات  المتوفـرة  الماليّـة  والمـوارد  المتـاح  بالوقـت  يتعلّـق-  مـا  -فـي  يتعلّـق 
ـا، قـد يكـون معقـولً في الظـروف التي تعملون فيهـا أنتم وزملاؤكم  التغييـر. لـذا، فمـا قـد لا يكـون مثاليًّ

الشـريكة. والمنظّمـات 

متينـة علـى شـكل »عناويـن«.  تغييـر ضعيفـة وأخـرى  نظريّـة  بيـن  الفـروق  تبـدو  كيـف   7 الجـدول  يُظهِـر 
اسـتخدام العناويـن يمكّننـا مـن إصـدار أحـكام علنيّـة وشـفّافة ومتاحـة للجميـع حـول الجـودة. العناويـن 
تشـمل علـى الـدوام جوانـب أدائيّـة للأمـور التـي تتمحـورون فيهـا. العناويـن تظهـر مـا هـي مسـتويات 

الأداء القائمـة وكيـف يبـدو كلّ واحـد مـن المسـتويات فـي طـور الممارسـة. 

عنـد اختبـار نظريّـة التغييـر، فـإنّ جوانـب الأداء هـي معاييـر الجـودة الخمسـة، وسـيُفضي تحقيقهـا إلـى 
نظريّـة تغييـر »ضعيفـة«، أو »واعـدة«، أو »معقولـة«، أو »متينـة«.

اسـتخدام هذه العناوين، كاسـتعراض سـريع، أو لغرض إجراء تقييم أعمق عبر اسـتخدام الأسـئلة المُدْرَجة 
فـي هـذا الفصـل، قـد يُظهِـر أنّ جانبًـا معيَّنًـا مـن جوانـب نظريّـة التغيير يتّسـم بالضعف. على سـبيل المثال: 
لكـن  »متيـن«،  حكْـم  إلـى  ويُفضـي  متينـة،  وقـوّة  جنـدر  عدسـات  ويَسـتخدم  شـاملً  التحليـل  يكـون  قـد 
الفرضيّـات غائبـة أو إنّهـا ضعيفـة وقليلـة، ممّـا يـؤدّي إلـى منـح علامـة متدنّيـة. هـذا التقييـم يمنـح النـاس 

المشـاركين تغذيـة راجعـة واضحـة حـول الأمـور التـي يسـتطيعون التركيـز عليهـا.
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الجدول 7: عناوين تدقيق جودة نظريّة التغيير 

متينةمعقولةواعدةضعيفةمبادئ

سطحيّ، غير ناقد. تحليل شامل
ما كان هو ما 

سيكون

بعض الأفكار 
الجديدة، مع 

فجوات كبيرة في 
التفكير النقديّ

تفكير نقديّ في 
معظم المجالات، 
وغير واضح في 

بعضها الآخر، ويرتكز 
في الأساس 

على إستراتيجيّات 
معروفة

نقديّة، واضحة، 
وتتّسم بالتمحور. 
تأخذ بعين الاعتبار 

مجموعة من 
وجهات النظر 
والمعلومات 

والإستراتيجيّات.

وعيٌ للقوّة 
والجندر

غير كافية بالنسبة 
لديناميكيّات القوّة 

والجندر

ضعيفة وَ/أو تحليل 
القوّة والجندر 

منقوصان

جرى استخدام 
عدسات الجندر 

والقوّة، لكن 
بعض المجالات 

والاستحقاقات لم 
ر على نحوٍ  تُطوَّ

مُرْضٍ

جر دمج منظور 
القوّة والجندر 
بعمق ووضوح 

في التحليل 
والإستراتيجيّات

لا، باستثناء فرضيّات واضحة
الفرضيّات الأساسيّة 

والمفهومة ضمنًا

بعضها نعم، لكنّها 
لم تُعْرَض بطريقة 
منهجيّة وواضحة 

وحاسمة

كاملة إلى حدّ ما، 
لكن صياغة بعضها 

لم تكن موفّقة

واضحة، وشاملة، 
ويمكن العثور على 

بعض الفرضيّات 
الحاسمة

قلّة من الناس المشارَكة
يشاركون )على 

نحوٍ مؤقّت( في 
الصياغة والمراجعة

إدراج متعمّد لعدد 
من الأطراف في 

الصياغة والمراجعة

مسار واضح بهدف 
إدماج تنويعة من 
الآراء مع مشاركة 
واسعة في عدد 
من الجوانب، لكن 
الأمر لم يتحقّق 

بالكامل

 تطبيق مسار واضح 
يضمّ مساهمات 
حاسمة من قبل 

أطراف مهمّة 
ومتنوّعة

استخدام متقطّع، يعلوها الغبار الاستخدام الفعّال
بحسب الطلب

بعض الاستخدامات 
الاستباقيّة، لكن 

بدون إدخال 
المستجدّات

 استخدام وتحديث 
بوتيرة عالية



القسم ج

الموارد والأدوات
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الأدوات والموارد والموادّ 88
الأساسيّة

8.1  الأدوات المرجعيّة في هذا الدليل

صورة غنيّة

التغييـر المنشـود«، وفـي الخطـوة  الثانيـة »صِفـوا  الغنيّـة« فـي الخطـوة  يُستحسـن اسـتخدام »الصـور 
الثالثـة »صفـوا الوضـع الراهـن«. قمنـا بتوفيـر تعليمـات مفصّلة في الخطـوة الثالثة، ويمكـن العثور عليها 
http://www.managingforimpact.org/tool/rich-picture-0  :كذلـك علـى الموقع الإلكترونـيّ التالـي

ـم حـول المشـاكل الشـائكة، أو تلـك التـي لـم يَجْـرِ تعريفهـا  تطويـر صـورة غنيّـة جماعيّـة هـي طريقـة للتعلُّ
بطريقـة جيّـدة، وذلـك مـن خلال رسـم تمثيلات مفصّلـة )غنيّـة( لهذه المشـاكل. الصـور الغنيّة تشـمل -في 
المعتاد- رموزًا وتخطيطات أو رسومات، وقد تحتوي كذلك على الكثير من المعلومات التصويريّة عندما 
تسـتدعي الحاجـة ذلـك. القيمـة الأساسـيّة لهـذه التقنيّـة تتمثّـل فـي تحفيزهـا لواضعيهـا علـى التفكيـر 
بعمـق حـول المشـكلة بواسـطة النقاشـات المفتوحـة، وإدمـاج وجهـات نظـر مختلفة، حيث تسـتحضِر صورة 
معيّنـة أفـكارًا حـول الأمـور الضروريّـة الأخـرى. الصـورة النهائيـة قـد تكـون مهمّـة كذلـك بالنسـبة لأصحـاب 
شـأن آخريـن لـم يشـاركوا فـي بنائهـا، حيـث إنّهـا تجمـع بيـن ثناياهـا أوجهًـا عديـدة للوضـع، وتوفّـر إمكانيّـة 

المضـيّ قُدُمًـا بالنقـاش حـول العوامـل والجهـات المؤثّـرة.

التـي  الأمـور  لتدويـن  الفهـم والإدراك، وليسـت مجـرّد طريقـة  جـزءًا مـن مسـارات  تشـكّل  الغنيّـة  الصـور 
تعرفونهـا حـول الوضـع الراهـن أو القيـام ببنـاء عمل فنّيّ. في الوقت ذاته، تشـمل الصورة الغنيّة جوانب 
ملموسـة للوضعيّـة القائمـة وللقـوى والسـيرورات الكامنـة. إذا �أحسِـن بناؤهـا، فالصـورة الغنيّـة لا تفضّـل 

وجهـة نظـر معيّنـة علـى غيرهـا.

النصـوص،  علـى  الغالـب-  -فـي  تعتمـد  الذهنيّـة5  الخارطـة  الذهنيّـة.  الخارطـة  عـن  تختلـف  الغنيّـة  الصـور 
مختلفـة. أغراضًـا  تخدمـان  الأداتـان  الهيكلـة.  مـن  بمزيـد  وتتّسـم 

استخدامٌ بديل لتقنيّة الصورة الغنيّة 
الاسـتخدام البديـل للصـورة الغنيّـة هـو الدمـج بيـن الخطـوة الثانيـة والثالثـة مـن خلال رسـم صـورة واحـدة 
تمثّـل الوضـع الراهـن والتغييـر المنشـود، »مـا هـو قبـل ومـا هو بعـد«. هذا النوع مـن الصـورة الغنيّة يتولّد 
ـد الحاضـر علـى نحـوٍ مرئـيّ، ومـن ثَـمّ )بعـد تحليـل الواقـع القائـم( رسـم صـورة المسـتقبل  مـن خلال تجسُّ
ا ملموسًـا  التـي تعـرض التغييـر المنشـود. هـذه الصـورة تضـمّ جزأيـن اثنيـن: تجسـيدًا للحاضـر، وتجسـيدًا مرئيًّ

ـق التغييـر المنشـود. للمسـتقبل بعـد تحقُّ

 كمـا ذكرنـا فـي الخطـوة الثالثـة، ثمّـة حاجة إلـى تحليل وتمثيل جميع عناصر السـياق، والأطراف المتداخلة، 
والقضايـا المركزيّـة، والجنـدر والقـوّة، والمؤسّسـات الرسـميّة وغيـر الرسـميّة، والعلاقـات، والسـلوكيّات، 
والقـدرات. يمكـن بعدهـا اسـتخدام الصـورة الغنيّـة فـي الخطـوات اللاحقـة بغيـة استكشـاف الأمـور التـي 

يتطلّبهـا الوضـع الراهـن كـي يتحـرّك فـي اتّجـاه الوضـع المنشـود.

5  https://en.wikipedia.org/wiki/Mind_map.



خارجيّداخليّ

ي
فرد

تغيير شخصيّ
· هُويّات )متعدّدة( فرديّة	
· هات شخصيّة	 توجُّ
· مشاعر وأحاسيس	
· الذات	

تغيير العلاقات
· العادات التي تتحكّم بالعلاقات	
· السلوك	
· علاقتنا مع البيئة الاجتماعيّة والسياسيّة	

ي
ماع

ج

تغيير الأنماط الجماعيّة في العمل والتفكير
· الهُويّة والثقافة الجماعيّة	
· السلوك والتفكير الجماعيّ	
· الفهم المشترك	

تغيير الهياكل والإجراءات
· المؤسّسات الهيكليّة للمجتمع )الدساتير، 	

والقوانين، وما شابه(
· السياسات العامّة	
· الإجراءات القانونيّة وتلك المتعلّقة بالسلطة 	

القضائيّة.

Wilber(1996)by keystone(2008),Retolaza(2010,2012) :عن
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أربعة أبعاد للتغيير 
يمكـن اسـتخدام إطـار الأبعـاد الأربعـة للتغييـر فـي الخطـوة الثانيـة )التغييـر المنشـود(، وفـي الخطـوة 
السادسـة  الخطـوة  )الأولويّـات الإسـتراتيجيّة(، وفـي  الخامسـة  الخطـوة  الراهـن(، وفـي  )الوضـع  الثالثـة 

)�أجْـرُوا مسـحًا لممـرّات التغييـر، بمـا فـي ذلـك الخيـارات الإسـتراتيجيّة(.

يمكّننـا إطـار أبعـاد التغييـر الأربعـة مـن القيـام بعمليّـة استكشـاف مفصّلـة لأنمـاط التغييـر المختلفـة التـي 
التـي ترافقهـا. فـي غالبيّـة مسـارات  ترتبـط أو يتعلّـق بعضهـا ببعـض(، وللإسـتراتيجيّات  نحتاجهـا )وكيـف 
التغييـر، ثمّـة حاجـة إلـى التغييـر فـي الأبعـاد الأربعـة، لكـنّ النـاس -فـي المعتـاد- يتناولـون بعـدًا واحـدًا أو 
بُعديـن، أو تتوافـر لديهـم تفضيلات شـخصيّة. التفكيـر فـي خيـارات وأبعـاد أخـرى للتغيير لا يتأتّـى بعفوية، 
هاتهم  ولـذا يسـاعد الإطـار علـى إطلاق محادثـة بيـن المشـاركين فـي مسـار بنـاء نظريّـة التغييـر حـول توجُّ

المختلفـة حيـال التغييـر.

ا من أنماط التغيير الاجتماعيّ: كلّ واحد )رُبْع( من هذه الأبعاد يتناول نمطًا عينيًّ
• التغيير الفرديّ أو الجماعيّ، أو تغيير »الذات«؛	
• تغيير العلاقات بين الأفراد، وبين المجموعات، والعلاقات في المجتمع؛	
• تغيير جذريّ للهياكل والمؤسّسات.	

فـي الخطـوة الثانيـة، هـذه الأداة فعّالـة للغايـة فـي مسـاعدة النـاس علـى توضيح أولويّاتهم الشـخصيّة 
حـول كيفيّـة تحقيـق التغييـر الاجتماعـيّ، وحـول الإسـتراتيجيّات الأكثـر فاعليّـة. علـى سـبيل المثـال، سـيفكّر 
بعـض النـاس علـى نحـوٍ أوتوماتيكـيّ فـي تغييـر السياسـات والقوانيـن، بينما سـيبدأ آخرون بتناول مسـألة 
رفـع الوعـي والتغييـر الشـخصيّ. إشـراك الآخريـن بهذه الأولويّات، واستكشـاف التفكير الكامن، يسـاعداننا 
علـى طـرح نظريّاتنـا حـول التغييـر، ويثيـران النقـاش حـول اسـتحقاقات تنـاول كلّ واحـد مـن الأبعـاد، وكذلـك 

حـول طرائـق تفاعلهـا، بالتزامـن أو كتسلسـل لحالـة معطاة.

الشكل 12:
أبعاد التغيير

الأربعة
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صندوق 24: كيف نعرض أبعاد إطار التغيير؟

إحـدى الطـرق لاسـتخدام أبعـاد التغييـر تتمثّـل فـي أن نخصّـص زاويـة معيّنـة فـي 
الغرفـة لـكلّ واحـد مـن الأبعـاد، وأن نطلـب مـن مجموعـة مـن الأعضـاء أن تقـف فـي 
الزاويـة المخصصـة لأولويّتهـم. لا يُسـمح لهـم بالوقـوف فـي المنتصـف، وعليهـم 

أن يختـاروا. 

يمكـن القيـام بذلـك كتمريـن عـامّ وافتتاحـيّ، ومـن خلال طـرح السـؤال التالـي: »أيّ 
مـن أبعـاد التغييـر تشـعرون أنّـه الأهـمّ أو الأكثـر فاعليّـةً لتحقيـق تغييـر اجتماعـيّ 
عبـر  البحـث وذلـك  قيـد  الـذي  الموضـوع  يتنـاول  أن  للسـؤال  يمكـن  أو  مسـتدام«؟ 
أوّلً، عنـد التفكيـر بهـذه القضيّـة أو  طـرح مـا يلـي: »أيّ الأبعـاد يخطـر فـي بالكـم 

المشـكلة«؟

ـر )الموجّـه( مـن كلّ واحـدة مـن المجموعـات أن تقـوم بتفسـير  بعدهـا يَطلـب الميسِّ
إضافـة  الأفـراد  الأولـى، يسـتطيع  الجولـة  بعـد  الأصغـر.  بالمجموعـة  بـدءًا  خياراتهـا 
غات أخـرى لتفضيلاتهـم، إذا لـم تكـن قـد ذُكـرت بعـد. هـذا النـوع مـن النقـاش  مسـوِّ
التغييـر  حـول  النظـر  وجهـات  مـن  واسـعة  مجموعـة  البحـث  بسـاط  علـى  يضـع 
ـر كذلـك الطلـب مـن المشـاركين أن يضيفـوا  وإسـتراتيجيّات التغييـر. يسـتطيع الميسِّ

بتبنّيـه. الـذي قامـوا  الخَيـار  الخاصّـة يجسّـد  مثـالً مـن تجربتهـم 

ابتغـاءَ المتابعـة، فـي الإمـكان عقـد جولـة ثانيـة يسـتطيع فيهـا المشـاركون تغييـر 
الزوايـا إذا رغبـوا فـي ذلـك، ويطلـب منهـم أن يشـرحوا سـبب تغييـر موقفهـم.

1 فـي الخطـوة الثانيـة، يُسـتخدَم الإطـار لمزيد من الاستكشـاف والتوصيف حول التغيير المنشـود، وذلك 	.
مـن خلال طـرح السـؤال التالـي: »أيّ ربـع مـن الأربـاع، أو أيّ توليفـة مـن هـذه الأربـاع، يحمـل أهمّيّـة 

خاصّـة للتغييـر المنشـود؟ ولمـاذا؟

2 في الخطوة الثالثة، يمكن استخدام الإطار لمزيد من التعمّق في تحليل الوضع الراهن. 	.
يمكن طرح الأسئلة التالية: 

• الأكبـر؟ 	 )»الاختناقـات«(  الزجاجـات  أعنـاق  تقـع  أيـن  المطلـوب؟  بالتغييـر  الأربـاع  الأبعـاد/  ترتبـط  كيـف 
لمـاذا؟

• بالنسـبة لـكلّ واحـد مـن الأبعـاد، هـل تفكّـرون تحديـدًا فـي أحـد أصحـاب الشـأن أو فـي أحـد الأطـراف، 	
وسـلوكهم، أو دَوْرهـم فـي تكريـس الوضـع القائـم، أو فـي مسـار التغييـر المتوخّـى؟ لمـاذا؟

• في أيّ بُعد/ أبعاد من المعقول أن يحصل التغيير؟ لماذا؟	
• في أيّ بُعد/ أبعاد سيكون من الصعب توليد التغيير؟ لماذا؟	

3 لات المحادثـة فـي الخطـوة الثانيـة وَ/أو 	. فـي الخطوتيـن الخامسـة والسادسـة، يمكـن اسـتخدام محصِّ
الثالثـة لاستكشـاف الأولويّـات والخيـارات الإسـتراتيجيّة.

الأسئلة التي يمكن طرحها:
• أيّ بُعد/ أبعاد يَعرض/تَعرض الفرص الأكبر للتغيير؟ لماذا؟	
• أيّ بُعد/ أبعاد يَعرض/ تَعرض علينا أكبر الفرص لصنع الفارق؟ لماذا؟	
• هـل التغييـر فـي واحـد مـن الأبعـاد )أو فـي توليفـة منهـا( يشـكّل شـرطًا لتحقيـق أهدافنـا؟ مـا الذي 	

يعنيـه الأمـر بالنسـبة لخياراتنا الإسـتراتيجيّة؟
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الاحتفاء بالنجاح

تسـاعد التماريـن التاليـة علـى استكشـاف وتوصيـف التغييـر المنشـود في الخطـوة الثانيـة، والوصول إلى 
مزيـد مـن الوضـوح حـول الكيفيّـة التـي سـتبدو عليهـا الحالـة التـي �أخضِعـت للتغييـر، ورؤيـا النـاس حـول 

التغييـر.

آلة الزمن أو الهيلوكوبتر )الطائرة المروحيّة( 
تخيّلـوا أنّكـم قـادرون علـى الانطلاق فـي رحلـة نحـو المسـتقبل، وأنّكـم تحلّقـون فـوق منطقـة تتمحـور 
مبادرتكـم حولهـا. مـا هـي الأمـور المغايـرة التـي تسـتطيعون رؤيتهـا؟ هـل سـيكون ذلـك -علـى سـبيل 

المثـال:
• استخدامًا مغايرًا للأرض؟	
• بنايات مختلفة، قنوات مياه، محاصيل، بنْية تحتيّة؟	
• أنشطة مختلفة، والناس المشاركين فيها؟	
• سلوكًا مختلفًا؟ من قِبَل مَن؟ كيف يبدو؟	
• علاقات مختلفة؟	
• من يسيرُ هنا ولم يكن هناك من قبل؟	
• حالات وجدانيّة مختلفة للناس في تلك الحالة؟	

الحفلة
صيغة هذا التمرين تسـتخدم فكرة الاحتفاليّة التي تُبَثّ فيها صور من التغيير. خذوا -على سـبيل المثال- 
فكرة الذكرى العاشـرة لمشـروع أو مبادرة، أو مناسـبة تكريميّة. السـؤال الموجِّه هنا سـيكون على النحو 

التالـي: »بأيّ مـن التغييرات تحتفون؟ ولصالح من«؟

المؤتمر
فيـه  يقـوم  تشـاركون فـي مؤتمـر  أنّكـم  تخيّلـوا  التفكيـر.  مـن  النـوع  لتشـجيع هـذا  أخـرى  وهـو طريقـة 
أصحـاب الشـأن بعـرض نجاحـات العمـل فـي المبـادرة. مـن سـيقف ويشـارك؟ وعـن أيّ مـن النجاحـات العينيّة 

سـيتحدّثون؟



تأثير إيجابيّ، مع غايات 
وقيم وثقافة شبيهة

تأثير إيجابيّ مع غايات 
وقيم وثقافة مغايرة

تأثير ضعيف الآن، لكنّه 
واعد بالنسبة للتعاون 

المستقبليّ

تأثير سلبيّ- كيف نواجه، 
ونخفّف أو نقنع؟
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تحليل أصحاب الشأن والأطراف المتداخلة

تحليل أصحاب الشأن والأطراف المتداخلة يجري في الخطوة الثالثة: »صِفوا الوضع الراهن«.

فـي الكثيـر مـن الأحيـان، يجـري اسـتخدام مصطلـح »أصحـاب الشـأن« )الجهـات المعنيّـة( وَ »تحليـل الأطـراف 
المتداخلة« بالتبادل. على الرغم من ذلك، ليس من الضروريّ أن تكون جميع الأطراف المتداخلة المهمّة 

للتغييـر صاحبـة شـأن فـي المسـار، وقـد لا تَعتبر نفسـها كذلـك. راجِعوا كذلك 1.3: اسـتخدام الدليل.

يبتغـي تحليـل أصحـاب الشـأن أو الأطـراف المتداخلـة تشـخيصَ وتحديـد الـدَّوْر الـذي يشـغله طـرفٌ حاسـم 
فـي عمليّـة خلـق، أو صيانـة أو تغييـر )محتمـل( للحالـة التـي تحتـاج إلـى التغييـر؛ والقـوّة والتأثيـر اللذيـن 

يملكهمـا للقيـام بذلـك؛ ومصلحتـه فـي تغييرهـا. 
ثمّة العديد من الأدوات القائمة لتحليل »صاحب الشأن« وَ »الطرف المتداخل«:

• 	www.odi.org/publications/5275-stakeholders-analyses
• 	www.odi.org/publications/156-tools-policy-impact-handbook-researchers

)يشمل شرحًا لأدوات أخرى ذات صلة، نحو تحليل القوى الميدانيّة الفاعلة(
• 	www.odi.org/publications/153-tools-knowledge-learning-guide-development-

humanitarian-organizations
)يشمل تحليل الشبكة الاجتماعيّة، والمزيد(

تسـاعد المصفوفـة التاليـة سـهلة الاسـتعمال )انظـروا الشـكل 13( علـى تحليـل تأثيـر الأطـراف المتداخلـة، 
وبمقدورهـا تحفيـز النقـاش حـول الـدَّوْر الفعلـيّ والمحتمـل للأطـراف المتداخلة في الموضـوع المطروح، 

وفـي مسـار التغييـر المنشـود.

الشكل 13:
مصفوفة الطرف 
المتداخل والتأثير
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نقـوم برسـم المصفوفـة علـى فليـب شـارت )اللـوح الورقـيّ القلاّب( كبيـر حيـث تُـدْرَج كلمـة رئيسـيّة فـي 
ـه  الموجِّ إيجابـيّ/ مختلـف، ضعيـف/ واعـد، سـلبيّ(. يشـرح  )إيجابـيّ/ شـبيه،  الأربـاع  زاويـة كلّ واحـد مـن 
محتـوى كلّ واحـد مـن الأربـاع. يتـوزّع المشـاركون علـى مجموعـات تضـمّ 4-6 منهـم فـي كلّ منهـا، وتُـدْرجِ 
كلّ مجموعـة أكبـر عـدد مـن أصحـاب الشـأن والأطـراف المتداخلـة علـى قصاصـات لصيقـة، ثـمّ يلصقونهـا 
داخـل أحـد المربّعـات الأربعـة. خلال عمليّـة الإلصـاق، يناقـش المشـاركون دَوْر هـؤلاء وتأثيرهـم، وسـبب 
شـعورهم أنّ عليهـم أن يكونـوا فـي هـذا المـكان. إذا قامـت أكثـر مـن مجموعـة واحـدة بهـذا التمريـن، 

يمكـن عندهـا مقارنـة النتائـج، ومـن ثَـمّ دمجهـا فـي صـورة واحـدة.

بعد عمليّة العَوْصفة الذهنيّة، تستطيع المجموعة مناقشة ما يلي:
• هـل أغفلنـا بعـض الأطـراف المتداخلـة؟ علـى سـبيل المثـال، عندمـا تبقـى بعـض الأربـاع خاليـة. إذا كان 	

الأمـر كذلـك، فمـا السـبب؟ ألحقوهـا )إذا اسـتدعت الحاجـة(.
• مـا الـذي نعرفـه حـول دَوْر ومصالـح وقـدرات هـذه الأطـراف المتداخلـة؟ هـل يجـب علينـا أن نُجـري مزيدًا 	

من الاسـتقصاء؟
• مـا هـي العلاقـات بيـن المبـادرون وَ/أو النـاس الذيـن يُفتـرض فيهـم أن يسـتفيدوا مـن مسـار التغييـر 	

المقصـود والأطـراف المتداخلـة فـي المربّعـات المختلفـة؟
• ما هي الفرضيّات التي نطرحها حول الأطراف المتداخلة المُدْرَجة في المربّعات؟	
•  إذا قمنـا بتشـخيص خيـارات إسـتراتيجيّة محتمَلـة )الخطـوة الخامسـة(، فهـل مـا يعنيـه تحليلنـا هـو أنّنـا 	

نحتـاج إلـى التفكيـر حولهـا مجـدَّدًا؟ هـل نسـتطيع تبنّـي خيـارات أكثـر مضـاء؟

جَـرَت العـادة أن ينـزع النـاس إلـى التفكيـر فـي بناء شـراكات وإسـتراتيجيّات مع أطراف ومنظّمات تشـاركهم 
هـات فـي الربـع العلـويّ مـن جهـة اليميـن. فـي بعـض الأحيـان، يجـري تشـخيص وتحديـد  الميـول والتوجُّ
الخصـوم الواضحيـن كذلـك )فـي الربـع السـفليّ الأيسـر(، لكـنّ الرّبعَيْـن المتبقّيَيْن قد يوفّران خيـارات مثيرة 

للتنويـع فـي الإسـتراتيجيّات.
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تحليل القوّة 

الخطـوة الثالثـة تتطلّـب تحليلاً للقـوّة، وهـذا النـوع مـن التحليـل يقـع فـي صميـم تفكيـر نظريّـة التغييـر: إذا 
ـا، فعلينـا أن نعـرف كيـف تتـوزّع هـذه القـوّة، ومـا  أردنـا تغييـر علاقـات القـوّة فـي وضـع معيّـن تغييـرًا جذريًّ
هـي أشـكالها وديناميكيّاتهـا التـي تعمـل علـى أرض الواقـع، وكيـف يتأثّـر بها الناس الذين نريـد إفادتهم. 
يجـب تدعيـم تحليـل السـياق وأصحـاب الشـأن والقيـم والإسـتراتيجيّة بمنظـور القـوّة والجنـدر علـى نحـوٍ 

عميـق وواضـح.

هناك إطاران من تحليل القوّة ثبتت فاعليّتهما كأداتين للتفكير، وهما: 
•  أداة »تجليّـات القـوّة« مـن وضـع فينيكلاسـين وميلـر، وهـي تميّـز بيـن: التسـلّط، والقـوّة المتضافـرة، 	

الداخليـة؛  والقـوّة المعـزّزة، والقـوّة 
• » مكعّب القوّة« الذي طوّرته مؤسّسة الدراسات التنمويّة.	

القـوّة«)1(  أداة »تجليّـات  تُسـتخدم  بينهمـا.  بالدمـج  أو  الإطاريـن كلًّ علـى حـدة،  اسـتخدام هذيـن  يمكـن 
لتشـخيص ومسـح ديناميكيّـات القـوّة الفاعلـة فـي الحالـة، ويسـتخدَم »مكعّـب القـوّة« بعدهـا لمزيـد مـن 

الاستكشـاف للمفاهيـم وعلاقاتهـا الداخليّـة فـي فضـاءات مختلفـة.

1. تجلّيات القوّة6 

التسلّط
القـوّة،  وممارسـة  القمـع  للنـاس:  بالنسـبة  حـدّ  أبعـد  إلـى  سـلبيّة  تداعياتـه  شـهرةً.  القـوّة  أشـكال  أكثـر 
والتمييـز، والفسـاد، وإسـاءة التعامـل، والممارسـات التعسـفيّة. يجـري التعامـل مـع القـوّة كعلاقـة ربـحٍ 

وخسـارة.

القوّة المتضافرة
القـوّة المتضافـرة تتعلّـق بالسـعي للعثـور علـى قاعدة مشـتركة لمصالـح مختلفة وبناء تماسـك جماعيّ. 
والمعـارف  القـدرات  المشـتركة  القـوّة  تُضاعِـف  والتعـاون،  والتضامـن  المتبـادل،  الدعـم  علـى  باعتمادهـا 
الصـراع  بيـن مصالـح مختلفـة فـي سـبيل تقليـص  الجسـور  بنـاء  المتضافـرة علـى  القـوّة  الفرديّـة. تسـاعد 

الاجتماعـيّ أو التخفيـف مـن حدّتـه، والنهـوض بعلاقـات متكافئـة ومتسـاوية.

زة القوّة المعزِّ
زة تتنـاول القـدرة الكامنـة لـدى كلّ فـرد فـي صياغـة حياته وعالمـه. عندما ترتكـز على الدعم  القـوّة المعـزِّ

المتبـادل، فهـي تفتـح احتمـالات للعمل المشـترك أو لبناء تـآزر القوى.

القوّة الداخليّة
القـوّة الداخليّـة تتنـاول إحسـاس الفـرد بالقيمـة الذاتيّـة وبالمعرفـة الذاتيّـة؛ تشـمل القـدرة علـى تشـخيص 
الاختلافـات الفرديّـة مـن خلال احتـرام الآخريـن. القـوّة الداخليّـة هـي القـدرة علـى التحليـل وامتلاك الأمـل؛ 

وهـي تؤكّـد علـى السـعي الإنسـاني المشـترك نحـو الكرامـة وتحقيـق الـذات.

عن: »نسيج جديد من القوّة، والناس والسياسة«، ليزا فينيكالسن وفاليري ميلر 2002 
http://www.justassociates.org/en/resources/new-weave-power-people-politics- :راجِعوا كذلـك

action-guide-advocacy-and-citizen-participation

6 ‘A new Weave of Power, People & Politics’ - Lisa VeneKlasen and Valerie Miller, 2002 :عن
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2. مكعّب القوّة
)www.powercube.net :عن(

مكعّـب القـوّة هـو إطـار لتحليـل مسـتويات وفضـاءات وأشـكال القـوّة، والعلاقـات الداخليّـة فـي مـا بينهـا، 
وهـو يسـاعدنا علـى استكشـاف جوانـب مختلفـة للقـوّة، وكيـف يتفاعـل بعضهـا مـع بعـض. يمكّننـا مكعّـب 
القـوّة مـن إجـراء مسـح مرئـيّ لأنفسـنا ولحالتنـا، وللجهات الأخرى والعلاقـات والقوى المختلفـة، ومن ثَمّ 
إلقـاء نظـرة علـى إمكانيّـات الحِـراك والتحشـيد والتغييـر. يسـاعدنا مكعّـب القـوّة فـي العثـور علـى نقـاط 

دخـول للحـراك.

بُعـد الَأشـكال يتنـاول الطـرق التـي تنشـر بهـا القـوّة نفسـها، بمـا فـي ذلك شـكلها المرئيّ والخفـيّ وغير 
المرئيّ.

القوّة المرئيّة: صنع القرارات قابل للرصد والمعايَنة
 يشـمل هـذا المسـتوى جوانـب مرئيّـة وقابلـة للتحديـد للقـوّة السياسـيّة -النظـم الرسـميّة، والهيـاكل، 

القـرار. صنـع  وإجـراءات  والمؤسّسـات،  والسـلطات، 

القوّة الخفيّة: تحديد الَأجِنْدة السياسيّة
ـم بتركيبةِ  بعـض الأشـخاص وبعـض المؤسّسـات مـن أصحـاب القـوّة يحافظـون على تأثيرهـم من خلال التحكُّ
مَـن يجلسـون علـى طاولـة صنـع القـرارات، والقضايـا التـي تُطـرح علـى الَأجِنْـدة. هـذه الديناميكيّـات تعمـل 
علـى مسـتويات عديـدة ابتغـاءَ إقصـاء اهتمامـات وتمثيـل المجموعـات المهمّشـة والتقليـل مـن قيمـة 

�أجِنْداتهـا.

ت
ويا

ست
م

عالميّة

قوميّة

محلّيّة

أشكال

فضاءاتمرئيةّخفيةّغير مرئيةّ

مغلقة
داعية

مُنتَزَعة/ مبتكرَة
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القوّة غير المرئيّة: صياغة المعنى والأمور المقبولة
ربّمـا كانـت تلـك أكثـر أشـكال القـوّة دهـاءً مـن بيـن أبعـاد القـوّة الثلاثـة. القـوّة غيـر المرئيّـة تصـوغ الحـدود 
السيكولوجيّة والأيديولوجيّة للمشارَكة. من خلال التأثير على النحو الذي يفكّر فيه الناس حول مكانهم 
فـي هـذا العالـم، يصـوغ هـذا المسـتوى مـن القـوّة معتقـدات النـاس ونظرتهـم لأنفسـهم وقبولهـم 
للوضـع القائـم، وحتّـى شـعورهم بالتفـوّق أو بالدونيّة. مسـارات الجَتْمَعة )التهيئـة الاجتماعيّة( والثقافة 
والأيديولوجيـا ترسّـخ وتثبّـت أبـدًا الإقصـاءَ وغيـاب المسـاواة مـن خلال تعريـف مـا هـو معيـاريّ )عـاديّ( 

ومقبـول وآمـن.

بُعـد الفضـاءات فـي المكعّـب يتنـاول الحلبات المحتملة للمشـاركة والنشـاط، ويشـمل الفضـاءات المغلقة، 
والفضـاءات الداعيـة، والفضاءات المُنتَزعـة/ المبتكَرة.

الفضاءات المغلقة
خَـب:  الفضـاءات المغلقـة هـي الفضـاءات التـي تُصنـع فيهـا القـرارات خلـف الأبـواب الموصـدة مـن قِبَـل النُّ
رجـال السياسـة، والبيروقراطيّيـن، والخبـراء، والمديريـن، والقـادة، وبـدون أيّ محاولـة أو سـعي لتوسـيع 

حـدود الاحتـواء.

الفضاءات الداعية
فـي الكثيـر مـن المجتمعـات والحكومـات، خلقـت المطالَبـات بالمشـاركة فرصًـا جديدة للمشـاركة والتشـاور، 
ـه مـن قِبَـل سـلطات مختلفـة- الحكومـة، أوالـوكالات  ويحـدث الأمـر -فـي المعتـاد- مـن خلال »دعـوة« تُوجَّ
الدوليّـة، أو المنظّمـات غيـر الحكوميّـة. الفضـاءات الداعيـة قـد تكـون مُمَ�أسَسـة وجاريـة، نحـو المنتديـات 

ا غيـر متكـرّر. التشـارُكيّة المعيّنـة، أو قـد تشـكّل حدثًـا تشـاوُريًّ

الفضاءات المنتَزَعة/ المبتكرة
بينمـا ينصـبّ النشـاط المدنـيّ المتعلّـق بالمشـاركة علـى كيفيّـة فتـح الفضـاءات المغلقـة، أو المشـاركة 
علـى نحـوٍ فعّـال مـع السـلطات فـي الفضـاءات الداعيـة، ثمّـة -علـى الـدوام تقريبًـا- أمثلـة فـي كلّ مجتمع 
شـون، أو مَـن يملكـون قـوّة أقـلّ. تتراوح هـذه الفضاءات بين  لفضـاءاتِ مشـارَكةٍ يخلقهـا لأنفسـهم المهمَّ
تلـك التـي تخلقهـا الحـركات الاجتماعيّـة والمنظّمـات المجتمعيّة، وتلك التي تنوجد فـي الأماكن الطبيعية 

التـي يتجمّـع فيهـا النـاس للتحـدّث والنقـاش والمقاومـة، خـارج الحلبـات الرسـميّة المُمَأسَسـة.

المسـتوى  ذلـك  فـي  بمـا  القـرارات،  لصنـع  المختلفـة  الطبقـات  يتنـاول  المكعّـب  فـي  المسـتويات  بُعـد 
المحلّـيّ والإقليمـيّ والعالمـيّ. فـي كلّ حالـة، سـيكون هنـاك طقـم مختلـف مـن الطبقات أو المسـتويات 

المهمّـة لغـرض تحليـل القـوّة.

مصادر أخرى لتحليل القوى تجدونها في:
• تحليل الاقتصاد السياسيّ	

/http://www.gsdrc.org/topic-guides/political-economy-analysis
• أدوات لتحليل القوّة في مسار يتعدّد فيه أصحاب الشأن- دليل	

http://www.mspguide.org/resource/tools-analysing-power-multi-stakeholder-processes-
menu
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تحليل الجندر )الجُنوسة(

فـي جميـع الخطـوات يحمـل تحليـل الجنـدر أهمّيّـة فائقـة من أجل ضمان إسـهام المبادرة علـى نحوٍ فعّال 
ـد نتائـج غيـر متعمّـدة ينجـم عنهـا تأثيـر سـلبيّ  فـي تعزيـز المسـاواة بيـن الجنسـين، والحيلولـة دون تولُّ

علـى مكانـة النسـاء والفتيـات.

ـا بغيـة توصيف الوضـع الراهن بمفـردات مكانة  فـي الخطـوة الثالثـة، يشـكّل التحليـل الجنـدريّ عملاً جوهريًّ
النسـاء والفتيـات، والعلاقـات الجندريّـة فـي السـياق المحلّـيّ، ولا سـيّما فـي سـياق المشـكلة والتغييـر 

المتوخّـى. الجوانـب التـي تؤخـذ بعيـن الاعتبـار فـي الخطـوة الثالثـة تشـمل:
• مكانة النساء وقدرتهنّ على ممارسة حقوقهنّ الإنسانيّة؛	
• التوزيع الجندريّ للعمل، وأعباء العمل الملقاة على عاتق النساء؛	
• إمكانيّـة الوصـول إلـى المـوارد )مَناليّـة المـوارد(، وإمكانيّـة التحكُّم بها من قِبَل النسـاء -مقارَنةً بالرجال 	

)بمـا في ذلـك الحراكيّة(؛
• تأثيـر النسـاء علـى صنـع القـرارات داخل الوحدة الُأسَـريّة، والمجتمـع المحلّيّ، والمجتمع العـامّ )مقارَنةً 	

بالرجال(؛
• سيادة النساء على أجسادهنّ وجنسانيّتهنّ وقدراتهنّ الإنجابيّة؛	
• المعتقـدات والمعاييـر المجتمعيّـة حـول وظائـف الجنـدر، والأمـور التـي »يجـدر« أن يقـوم بهـا الرجـال 	

والنسـاء، وتلـك التـي »لا يجـدر« بهـم القيـام بهـا، وصـورة المـرأة فـي المجتمـع؛
• العنف ضدّ النساء؛	
• القدرات التنظيميّة للنساء وتمثيل مصالحهنّ.	

أو مشـروع، قامـت  برنامـج  بنـاء  والقـرارات فـي مرحلـة  للخيـارات  الجندريّـة  النتائـج  تحليـل ومتابعـة  بغيـة 
هيفـوس بوضـع قائمـة بالأسـئلة الجندريّـة التـي تتلقّى أجوبة خلال مرحلة التخطيط والبنـاء لغرض التدخّل 

التنمـويّ.

أسئلة هيفوس الجندريّة

1 تحليل المشكلة وإجراء مسح لنظريّة التغيير الكامنة	.
• كيـف جـرت صياغـة التغييـر المنشـود؟ كيـف ستسـتفيد النسـاء مـن هذا التغييـر، وهل هـذا التغيير مهمّ 	

بالنسـبة لهنّ؟
•  مـاذا تعنـي محصّلات تحليـل السـياق الاجتماعـيّ والسياسـيّ والثقافـيّ والبيئـيّ فـي كلّ مـا يتعلّـق 	

بالأمـور المطلوبـة كـي تسـتفيد النسـاء كذلـك مـن التغييـر؟
• هـل تحليـل السـياق وتحليـل أصحـاب الشـأن/ الأطـراف المتداخلـة واضـح فـي كلّ مـا يتعلّـق بالعوامـل 	

الجندريّـة؟ والأطـراف  والقيـم 
• هـل الفرضيّـات المطروحـة حـول العلاقـات السـببيّة بيـن العمـل والنشـاط والمحصّلات المتعمّدة سـارية 	

بالنسـبة للنساء؟
• التغييـر( 	 )التـي تشـكّل ممـرَّ  البينيّـة  التغييـر والخيـارات الإسـتراتيجيّة والمحصّلات  تتنـاول مجـالات  هـل 

إمكانيّـة  شـأن  فـي  الجنـدريّ  التقسـيم  الاعتبـار  بعيـن  وتأخـذ  ومصالحهـنّ،  الخاصّـة  النسـاء  احتياجـات 
الوصـول إلـى المـوارد وأعبـاء العمـل وصنـع القـرارات، والأفـكار حـول ما يجـب على النسـاء أن يعملن أو 

؟ أن يكُـنَّ
• بمنظـار محصّلات تحليـل نظريّـة التغييـر: هـل ثمّة حاجة إلى إسـتراتيجيّات خاصّة كي تسـتفيد النسـاء من 	

التغيير المأمول؟

2 الهدف 	.
•  ما هو الهدف من التدخّل؟	
• هل يتواصل الهدف مع النساء على غرار تواصله مع الرجال؟	
• إذا لـم يكـن الأمـر كذلـك، فكيـف يمكنـه أن يكـون ذا صلـة بالنسـبة للنسـاء بمنظـور هيفـوس السـاعي 	

إلـى الإسـهام فـي تعزيـز المسـاواة بيـن النسـاء والرجـال؟ أعيـدوا صياغـة الهـدف.
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3 المجموعة المستهدَفة والمستفيدون	.
• من هم المستهدَفون من قِبَل عمليّة التدخّل المقترحة؟	
• واضـح 	 نحـوٍ  علـى  والمسـتفيدين  والمشـاركين  المسـتهدَفة  المجموعـة  وتعريـف  تحديـد  جـرى  هـل 

الجنـدر؟ بمنظـور 

4 احتياجات	.
• هل يتناول التدخّل المقترح احتياجات النساء والرجال على حدّ سواء؟	
• ما هي احتياجات النساء الخاصّة التي جرى التطرّق إليها؟ هل هي واضحة للعيان وجليّة؟	

5 فرضيّات 	.
• قِبَـل مشـروع أو برنامـج التدخّـل المقتـرَح حـول وظائـف الجنـدر، 	 مـا هـي الفرضيّـات التـي وُضعـت مـن 

بهـا؟ والتحكّـم  القـرارات/  وصنـع  العمـل،  وأعبـاء  المـوارد،  إلـى  الوصـول  لإمكانيّـة  الجنـدريّ  والتقسـيم 
• ما هي الدلائل المتوافرة على أنّ هذه الفرضيّات قد صيغت على نحوٍ جيّد؟	
• ا بالنسبة للنساء والرجال؟	 هل هذه الفرضيّات محدّدة جندريًّ

أمثلة على فرضيّات تحتاج إلى مزيد من الدلائل 

• سـهولة وصـول الأسـر إلـى الغـاز البيولوجـيّ تسـهم فـي تقليـص أعبـاء العمـل 	
الملقـاة علـى النسـاء؛

• التحسين في سيادة القانون يضمن تحسينًا في حقوق ومكانة النساء؛	
• النسـاء، 	 درايـة  تعزيـز  فـي  يسـهم  المعلومـات  إلـى  الوصـول  سـهولة  تعزيـز 

القـرارات. صنـع  فـي  مشـاركتهنّ  مـن  ويكثّـف 

6 موارد	.
• ما هي الموارد التي أصبحت متوافرة من خلال عمليّة التدخّل؟	
• هـل يرجّـح أن يتمكّـن النـاس مـن الوصـول إلـى هـذه المـوارد، وهـل يرجّـح أن تديرهـا النسـاء ويتمكّـنَّ من 	

التحكّـم بهـا؟ )وإلـى أي درجة؟(
• مـا هـي الإسـتراتيجيّات البرامجيّـة التـي جـرى إلحاقهـا فـي سـبيل تطويـر إمكانيّـة وصـول النسـاء إلـى 	

المـوارد، وتطويـر قدراتهـنّ علـى اتّخـاذ القـرارات بشـأنها؟

7 المحصّلات والمكاسب	.
• مـا هـي المحصّلات )مـع أخـذ المحصّلات غيـر المتعمّـدة بعيـن الاعتبـار(، بمفهـوم المكاسـب مـن هـذا 	

التدخّـل؟
• هـل يرجّـح أن تتمكّـن النسـاء مـن الوصـول إلـى هـذه المكاسـب، وهـل يرجّـح أن يقمـن بإدارتهـا؟ وهـل 	

ـح أن يتمكّـنَّ مـن التحكّـم بهـا؟ )وإلـى أيّ درجـة؟( يرجَّ
• تَحُـول دون مشـاركة النسـاء )أيّ فئـات مـن النسـاء؟( واسـتفادتهنّ مـن 	 التـي قـد  مـا هـي العوائـق 

العوائـق؟ إلـى هـذه  التطـرّق  التدخّـل، وهـل جـرى 
• مـا هـي الإسـتراتيجيّات البرامجيّـة التـي جـرى إلحاقهـا بغيـة التغلّـب علـى العوائـق التـي تَحُـول دون 	

اسـتفادة النسـاء مـن التدخّـل؟
• ما هي الموارد البشريّة والماليّة المطلوبة؟	
• هل جرى تعريف المحصّلات بمفردات جندريّة مع مؤشّرات محدّدة ذات صلة بالجندر؟	

أمثلة على المحصّلات غير المتعمّدة

التأثيـرات السـلبيّة غيـر المتعمّـدة علـى النسـاء والفتيـات هـي زيـادة أعبـاء العمـل، 
والتراجـع فـي إسـهام الرجـال، وشـروط عمـل وتنقّـل غيـر صحّيّة وغير آمنـة، وتفاقم 

ـب الفتيـات مـن الدراسـة، والعنـف، والاغتصـاب »التقويمـي«، ومـا شـابه.  ترسُّ
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8  مصالح جندريّة إستراتيجيّة	.
• هل يتطرّق هذا التدخّل إلى مصالح جندريّة إستراتيجيّة؟	
• ما هو الاحتمال العينيّ لقيام هذا التدخّل بالتطرّق إلى الاحتياجات الجندريّة الإستراتيجيّة للنساء؟	

---------------------------------------------------------
المصالح الجندريّة الإستراتيجيّة

ـا بهـدف تحقيـق  التطـرّق إلـى المصالـح الإسـتراتيجيّة الجندريّـة يتطلّـب تغييـرًا هيكليًّ
الخاصّـة  الحيـاة  النسـاء فـي  المجتمـع وتكثيـف مشـاركة  الجندريّـة فـي  المسـاواة 
وفـي الوحـدة الأسـريّة وفـي المجتمـع الواسـع. يشـمل التغييـر الهيكلـيّ مـا يلـي: 
تغييـرًا فـي سـهولة الوصـول إلـى المـوارد والتحكّـم بهـا؛ تغييـرات مؤسّسـيّة نحـو 
السوسـيو-ثقافيّة،  المعاييـر  فـي  تغييـرًا  المـوارد؛  ورصـد  والسياسـات  القوانيـن 
المذوّتـة، والقيـم والممارسـات. المواقـف  تغييـرًا فـي  والمعتقـدات والممارسـات؛ 

تتطلّـب التغييـرات الهيكليّـة والمصالـح الإسـتراتيجيّة مسـارات تغييـر متوسّـطة الأمد- 
طويلـة الأمـد، وتـدور حـول التغييـر علـى مسـتوى المُخْرَجـات والتأثير.

----------------------------------------------------

روابط لمصادر جندريّة:

• ر، وترتكـز علـى عنقـود الجنـدر والجنسـانيّة: 	 BRIDGE- خدمـات معلوماتيّـة وبحثيّـة حـول الجنـدر والتطـوُّ
:)IDS( مؤسّسـة الدراسـات التنمويّـة

• 	http://www.bridge.ids.ac.uk
• 	Gender at Work: http://www.genderatwork.org

عمليّات التأطير

الخطـوات  فـي  مفيـدة  أداة  لكنّهـا  والرابعـة،  الثالثـة  الخطوتيـن  فـي  التأطيـر  عمليّـات  اسـتخدام  يمكـن 
كذلـك. الأخـرى 

»التأطيـر« هـو منظـور ترصـدون )أنتـم أو غيركـم( مـن خلالـه الحالـة أو التدخّـل. اسـتخدام أشـكال مختلفـة 
مـن التأطيـر يسـاعد علـى توسـيع التفكيـر ليتجـاوز القالـبَ المحـدّد. وجهـات النظـر لا تنـدرج ضمـن ثنائيّـة 
الصـواب والخطـأ، وجميعهـا سـارية المفعـول. لكـن إذا كانـت وجهـة النظـر متزمّتـة، فقـد تقتصـر خيـارات 

التغييـر والأولويّـات الإسـتراتيجيّة علـى مـا يعرفـه النـاس، ومـا قـد لا تكـون أفضلهـا.

مثال على عمليّات تأطير مختلفة: 7
• بالاعتمـاد علـى مـن أنـت، يمكـن التعامـل مـع حفلـة موسـيقيّة تُحْييهـا المطربـة 	

فيـروز علـى أنّـه:
• قضاء أمسية ممتعة	
• نشاط لتجميع الأموال	
• شكل من أشكل التعبير الثقافيّ	
• مُنتَج تجاريّ	
• حنين إلى الأيّام الخوالي	

7 ‘Wicked Solutions’ - Bob Williams & Sjon van ’t Hof, 2014. :من    
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يمكـن اسـتخدام عمليّـات التأطيـر فـي الخطـوة الثالثـة )الوضـع الراهـن(، وفـي خطـوات أخـرى كذلـك، حيـث 
تسـاعد علـى تبنّـي وجهـات نظـر مختلفـة حـول الموضـوع الـذي قيـد البحـث. كيـف يمكـن لشـخص ينوجـد 
فـي موقـع مختلـف، ويحمـل وجهـة نظـر مغايـرة حـول التغييـر المتوخّـى، وحـول العلاقـات بيـن الأطـراف 
الإطـار  أو حـول  أمـر مرئـيّ،  إلـى  التغييـر  ل  تحـوُّ كيفيّـة  الإسـتراتيجيّة وحـول  الخيـارات  المتداخلـة، وحـول 

الزمنـيّ لمسـار التغييـر، كيـف يمكـن لهـذا الشـخص أن يقـرأ الوضـع القائـم؟

اطرحوا الأسئلة التالية على أنفسكم:
• ما هي عمليّات التأطير التي قد تساعد في توصيف الوضع الراهن؟	
• مـا هـي وجهـات نظـر مختلـف مجموعـات أصحـاب الشـأن: مـا هـي قراءتهـم للوضـع القائـم، ومـا هـي 	

الاحتياجـات برأيهـم، وكيـف يمكـن تحقيقهـا؟

تجسّـد الصورة أدناه الاختلافات في النظر إلى الخنزير: كيف يراه الفيلسـوف، والشـخص المسـلم، والفتاة 
الصغيـرة، والجـزّار، والفنّانـة، والذئـب، والمُـزارع، والطبيـب البيطـريّ، ومـاذا يعنـي بالنسـبة لـكلّ واحـد مـن 

هـؤلاء؟ فكِّـروا فـي الإجابـات المختلفـة التـي قـد يطرحونهـا حـول السـؤال: »ما هـو الخنزير؟«.

هل الخنزير خنزيرٌ؟ما هو الخنزير؟
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تغيير السلوك

التطـوّر فـي جوهـره هـو تغييـر فـي السـلوك؛ ولـذا يتطلّـب الأمـر عنايـة جاريـة فـي جميـع خطـوات مسـار 
نظريّـة التغييـر.

وسـبب  لسـلوكهم  النـاس  تغييـر  كيفيّـة  حـول  الفرضيّـات  مـن  العديـد  نطـرح  التغييـر،  فـي  نفكّـر  عندمـا 
قيامهـم بذلـك، ونقـوم بالأمـر -فـي المعتـاد- عندمـا يـدور الحديـث عـن إسـتراتيجيّات شـائعة الاسـتخدام 

والمرافعـة. والتحشـيد،  الوعـي،  القـدرات، ورفـع  تطويـر  نحـو 

للمشـكلة،  النـاس  وعـي  أنّ  تدّعـي  التـي  الأساسـيّة  التغييـر  نظريّـة  علـى  ترتكـز  التدخّلات  مـن  الكثيـر   
بضـرورة  واقتناعهـم  والكفـاءات،  والمهـارات  والمعـارف  المعلومـات  مـن  يكفـي  مـا  علـى  وحصولهـم 
القيـام بالأمـور علـى نحـوٍ مغايـر )الدافعيّـة(، سـيدفعهم لتغييـر سـلوكهم. العديـد مـن الإسـتراتيجيّات 
تركّـز اهتمامهـا علـى أحـد هـذه الجوانـب دون غيرهـا، نحـو الكفـاءات مثلا، وعليـه فقـد تكـون غيـر فعّالـة. 
وحتّـى لـو كانـت فعّالـة بالنسـبة لبعـض النـاس فـي حـالات معيّنـة، فقـد يغيّـر آخـرون سـلوكهم علـى نحـوٍ 

مغايـر.

يجسّـد الشـكلان 14 وَ 15 نطـاق العوامـل التـي قـد تؤثّـر علـى التغييـر فـي السـلوك. فـي المعتـاد، ثمّـة 
حاجـة إلـى تفعيـل أكثـر مـن عامـل واحـد. فـي الكثيـر مـن الأحيـان، يجـري إغفـال عامـل واحـد عنـد وضـع 
المخطّطـات الإسـتراتيجيّة لتغييـر السـلوك، ألا وهـو حاجـة النـاس إلـى توافـر الفـرص التـي تمكّنهـم مـن 

المختلـف. سـلوكهم  إظهـار 

تتطـرّق الفرصـة إلـى الشـروط والمحفّـزات التـي تسـاعد النـاس علـى تغييـر سـلوكهم )أو إعاقتـه( -علـى 
سـبيل المثـال:

• واجبات أو عقوبات، رسميّة وغير رسميّة	
• معايير وقيم اجتماعيّة، والقوانين المكتوبة وغير المكتوبة، والقبول الاجتماعيّ	
• عادات	
• معوّقات عمليّة	
• مَنـاحٍ 	 علـى  يمنحونهـا  التـي  والمكافـآت  التقديـر  مقابـل  السـلطة  أصحـاب  قِبَـل  مـن  وتقديـر  اعتـراف 

أخـرى سـلوكيّة 
• أولويّات تنافسيّة	
• الخوف، تجارب سيّئة سابقة	

الشكل 14



Michie et al. 2011,
Implementation Science 6:42
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في جميع خطوات مسار نظريّة التغيير، علينا أن نطرح على أنفسنا أسئلة على غرار التالية:
• ما هي الفرضيّات التي نضعها حول سبب تصرّف الناس على هذا النحو؟	
• إذا كنّا نستكشـف الإسـتراتيجيّات ونختارها، فلماذا نعتقد أنّ الناس سـيغيّرون سـلوكهم كردّ فعل على 	

التدخّـل؟ هـل تتوافـر جميـع الشـروط التـي تدفعهـم فـي الاتّجـاه المرجـوّ أو تسـاعدهم فـي التقـدّم 
نحـوه، وهـل هـي كافيـة؟ إذا لـم يكـن الأمـر كذلـك، فهـل نسـتطيع تغييـر الشـروط والمحفّـزات التـي لا 

تدعـم التغييـر في السـلوك؟
• إذا كنّـا نقتـرح العمـل علـى تطويـر الكفـاءات، فهـل نحـن متأكّـدون أنّ مـا ينقـص النـاس هـو المعلومـات 	

والكفـاءات، �أمْ ربّمـا ثمّـة أسـباب أخـرى تدفعهـم للتصـرّف علـى هـذا النحـو؟

روابط لمصادر حول تغيير السلوك

• مقاومة التغيير	
http://www.youtube.come/watch?v=hcz1aZ60k7w

http://ucla.uk/behavior-change/resources
• تقرير التنمية العالميّ 2015: العقل والمجتمع والسلوك )متوافر بالعربيّة كذلك(	

http://www.worldbank.org/content/dam/Worldbank/Publications/WDR/WDR%202015/
Overview-Arabic.pdf

ما هي العوامل التي تؤثّر على السلوك؟الشكل 15
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Ritual Dissent طقس المعارضة

المُخـرَج الأساسـيّ فـي الخطـوة الخامسـة هـي اتّفاقيّـة حـول الأولويّـات الإسـتراتيجيّة. هـذا الأمـر يتطلّـب 
بدايـة اسـتعراض الخيـارات، ومـن ثَـمّ تشـخيص تلـك التـي يمكـن لهـا أن تكـون فعّالـة وقابلـة للتطبيـق.

خلال  مـن  الأفـكار  أو  المشـاريع  تحسـين مقترَحـات  بغيـة  بهـا  يُعْمَـل  المعارضـة« هـو منهجيّـة  » طقـس 
إخضاعهـا لعمليّـة معارضـة )أو موافَقـة( طقسـيّة. يـدور الحديـث عـن تقنيّـة إصغـاء إجبـاريّ، لا عـن حـوار أو 
محادثـة، وتتطلّـب مـن النـاس أن يكونـوا عينيّين إلى أقصى حدّ في التغذية الراجعة التي يقدّمونها حول 
أفـكار الآخريـن. تُسـتخدَم هـذه المنهجيّـة فـي الخطـوة الخامسـة ابتغـاءَ دعـم تطويـر خيـارات إسـتراتيجيّة 

متينة.
 

الغايـة مـن » طقـس المعارضـة« هـي محـاكاة مسـار عـرض أفـكار جديدة علـى الإدارة أو على صُنّـاع القرار، 
والانفتـاح علـى الانتقـادات الضروريّـة. هـذا المسـار يسـتوجب إصغـاء متواصلاً دونمـا مقاطعـة، ويحاكـي 
هـذا النـوع مـن السـيناريوهات بنـاء عـروض المشـاريع علـى أرض الواقـع، لا سـيّما تلـك التـي تتنـاول أفـكارًا 
جديـدة أو غيـر تقليديّـة، حيـث مـن المعتـاد أن تلقـى التوجّهـات التجريبيّـة الكثيـر مـن التحدّيـات والطعـون 

مـن قبـل الإدارة.

عبْـر  اختبارهـا  يجـري  أفـكار مركزيّـة  بنـاء  النـاس علـى  العريضـة: تعمـل مجموعـة مـن  بالخطـوط  النشـاط 
عرضهـا علـى أنـاس آخريـن. يعـرض متحـدّث باسـم المجموعـة الأفـكارَ علـى مجموعـة أخـرى تسـتمع إليهـا 
بصمـت. يقـوم المتحـدّث بعدهـا بـإدارة كرسـيّه، ويصغـي بصمـت موليًـا ظهـره للمجموعـة، بينمـا تقـوم 
عـدم  مـن  الهـدف  )موافَقـة(.  بديلـة  مقترَحـات  بتقديـم  أو  )معارضـة(  الأفـكار  هـذه  فـي  بالطعـن  هـذه 
المسـار.  عـن  الشـخصيّ  البعـد  نـزع  إلـى  يرمـي  الراجعـة  التغذيـة  تقـدّم  التـي  المجموعـة  »مواجهـة« 
وضعيّـة المجموعـة، وتلقّـي كلّ المجموعـات نفـس النـوع مـن التغذيـة الراجعـة، يعنيـان أنّ »الهجـوم« 
ا بـل يرميـان إلـى توفيـر الدعـم. الإصغـاء بصمـت دونمـا تواصـل  أو المقتـرَح البديـل لا يحملان بعـدًا شـخصيًّ

بالعينيـن يعـزّز جـودة الإصغـاء.

 الخطـط الشـاملة التـي يتمخّـض عنهـا المسـار تتمتّـع بمرونـة أكبـر مـن تلـك التـي تولّدهـا نقاشـات ترتكـز 
علـى الإجمـاع.

تُسـتخدَم هـذه التقنيّـة -فـي المعتـاد- فـي ورشـات عمـل لا يقـلّ عـدد المجموعـات فيهـا عـن ثلاث، وتضمّ 
كلّ منهـا ثلاثـة مشـاركين علـى الأقـلّ. يفضّـل أن يكـون عـدد المشـاركين أكبـر مـن ذلـك، علـى ألّ يتعـدّى 

الدزّينـة الواحـدة. كلّمـا زاد عـدد المجموعـات، ازدادت احتمـالات التنـوّع والمراجعـات.
تجلـس كلّ مجموعـة حـول طاولـة مسـتديرة )أو دائـرة مـن الكراسـي(، ويجـب توزيـع الطـاولات في منطقة 
العمـل علـى نحـوٍ يوفّـر مسـاحة رحبـة بينهـا. إذا كانـت الطاولات متقاربة، فسـتحدّ الضوضـاء المنبعثة عنها 

مـن قـدرة المتحدّثيـن على الإصغـاء للمعارضات. 

دَ ردود الفعل، أو توافقًا في الآراء. تقوم المجموعة  يمكنك بناء المجموعات بحيث تعكس تركيبتها تعدُّ
الأولـى بتقديـم تنويعـة مـن الانتقـادات؛ وتقـوم الثانيـة بخلـق الصدمـة الأكبر بحيث يشـكّل التفكير الراسـخ 

جزءًا من المشـكلة. 
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خطوات إجرائيّة:
11 جميع الفرق تعمل على أولويّاتها وخياراتها الإستراتيجيّة المقترَحة كي يجري تناولها..

22 يُطلَب إلى كلّ مجموعة أن تختار متحدّثًا فقط بعد أن قامت بالعمل لمدّة معيّنة..

33 أنّهـم . المجموعـة(  بلسـان  )الناطقيـن  المتحدّثيـن  �أخبِـروا  للمتحـدّث.  سـيحدث  مـا  بالضبـط  اشـرحوا 
سـيحصلون علـى ثلاث دقائـق لعـرض فكـرة/ أفـكار فريقهم الفرعـيّ على فريق آخر. تُحـدّد مدّة زمنيّة 

المتحدّثـون لعـرض أقوالهـم. )5 دقائـق( يسـتعدّ خلالهـا 

44 إلـى . وينتقلـوا  يقفـوا  أن  مجموعـة  كلّ  فـي  المتحدّثيـن  مـن  اطلبـوا  المحـدّدة،  المـدّة  انتهـاء  عنـد 
ينتظـروا  وأن  الشـاغر  الكرسـيّ  علـى  يجلسـوا  وأن  السـاعة(  عقـارب  اتّجـاه  )فـي  الأخـرى  المجموعـة 

شـيء. أيّ  فعـل  أو  التحـدّث  قبـل  تعليماتكـم 

55 أعلِنـوا التعليمـات علـى النحـو التالـي: سـيعرض المتحـدّث أفـكار مجموعتـه لمـدّة ثلاث دقائـق أمـام .
المجموعـة. خلال العـرض، تبقـى المجموعـة صامتـة، ولا يجـوز لهـا إبـداء الملاحظـات أو التواصـل مـع 

المتحـدّث بـأيّ شـكل مـن الأشـكال.

66 ـه( مـن المتحـدّث التوقّـف عـن الـكلام وإدارة . ـر الجلسـة )الموجِّ بعـد انقضـاء الدقائـق الثلاث، يطلـب مُيسِّ
ظهـره للمجموعـة، حتّـى لـو لـم يكـن قـد أتـمّ كلامـه.

77 بينمـا يديـر المتحـدّث ظهـره للمجموعـة، تقـوم هـذه بالانقضـاض علـى أفـكاره بـكلّ مـا أوتِيَـتْ مـن قـوّة .
)المعارَضـة(، أو تقـوم عوضًـا عـن ذلـك بعـرض أفـكار أفضـل )موافَقـة(. الفكـرة هنـا لا تتمثّـل فـي أن 
نكـون منصفيـن أو داعميـن أو أن نتحـدّث بعقلانيّـة، بـل أن نهجـم أو نعـرض بدائل أفضـل. يقوم المتحدّث 

بتدويـن ملاحظـات حـول الأمـور التـي يسـمعها.

88 ـر عـن انتهـاء الجولـة، ولا يُسـمح عندهـا للمتحدّثيـن بالتحـدّث مـع . بعـد مضـيّ 15 دقيقـة، يعلـن الميسِّ
تناقـش  تعلّموهـا.  التـي  الأمـور  حـول  للتحـدّث  الأمّ  المجموعـة  إلـى  بالعـودة  وإنمـا  المجموعـات، 
المجموعـات التغذيـة الراجعـة، وتقـوم بتعديـل أفكارهـا أو تطويرهـا. بعدئـذ يبـدأ الاسـتعداد للمراجعـة 
التاليـة، مـع مجموعـة أخـرى فـي الغرفـة. يمكـن الإبقـاء علـى المتحـدّث ذاتـه أو اسـتبداله بمتحـدّث آخـر.

99 ـص لـكلّ مجموعـة للتنقيـح وإدخـال المسـتجدّات. الأفـكار . فـي كلّ جولـة، قومـوا بتقليـص الوقـت المخصَّ
تتّضـح مـرّة تلـو المـرّة، ولـذا يقـلّ الوقـت الـذي تحتاجـه المجموعـات. إجـراء جولتيـن أو ثلاث جـولات كافٍ 

للتعلّـم، ويمكّـن مـن أخـذ مزيـد مـن وجهـات النظـر بعيـن الاعتبـار والتوصّـل إلـى مُخْرَجـات أوضـح.

روابط
   http://cognitive-edge.com/methods/ritual-dissent/ 

http://www.iaf-methods.org/node/14345



الإطار الزمنيّ

مُدخلات نشاطات مُخرجات نواتج تأثير

دائرة السيطرة
هيفوس وشركائها  

وحلفائها ينتجون منتجات 
أساسيّة وعلاقات وكفاءات 
للعمل على الموضوع قيد 

التداول

دائرة التأثير
التبني من قبل أصحاب 

الشأن وجهات اخرى يوثر 
على التفكير والسلوكيات 
والعلاقات والممارسات 

والمؤسسات

دائرة المصلحة 
تبن وتأثير إضافيان  

يفضيان إلى تغيير في 
المجالات الثقافية- 

الاجتماعية، والسياسية، 
والاقتصادية، والبيئيّة. 
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ثلاث دوائر: السيطرة، والتأثير والمصلحة

يُسـتخدم مفهـوم الدوائـر الثلاث فـي الخطـوة السادسـة »�أجْروا مسـحًا لممرّات التغييـر«، وفي الخطوة 
ـم«. هـذه الدوائـر اشـتُقّت مـن منهجيّـة  السـابعة »حـدِّدوا أولويّـات ومسـارات المتابعـة والتقييـم والتعلُّ

تسـمّى »مسـح المحصّلات« جـرى تطويرهـا مـن قِبَـل مركـز التنميـة والأبحـاث الدولـيّ )كنـدا(.

روابط لمعلومات حول عمليّة مسح المحصّلات: 
http://www.idrc.ca/EN/resources/publications/Pages/IDRCBookDetails

http://www.outcomemapping.ca/

يزوّدنـا مفهـوم الدوائـر الثلاث بقاعـدة جيّـدة للتدقيـق فـي مـدى تأثيـر المشـروع علـى مسـار التغييـر، 
وعلـى تحقيـق النتائـج.

إطار الدوائر الثلاث يساعد على دعم:
• صياغة واقعيّة للنتائج المنشودة )طموحات وتوقعات واقعيّة(؛	
• وضوح حول عزو النتائج لنشاطات المشروع وإسهامه فيها؛	
• المسؤوليّة التي يستطيع البرنامج )ويجب عليه( أخذها عند تحقيق النتائج المقصودة؛	
• تخطيط واقعيّ للمسار على المحور الزمنيّ.	

الشكل 9:
الدوائر الثلاث: 

السيطرة، والتأثير، 
والمصالح.
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الأخـرى.  الدوائـر  علـى  تطـرأ  التـي  بالتغييـرات  تتأثّـر  إلـى مسـارات مختلفـة  ترمـز  الدوائـر  مـن  واحـدة  كلّ 
الثلاث. الدوائـر  عبـر  الاتّجاهيـن  فـي  تتدفّـق  التأثيـرات 

11 دائـرة السـيطرة تتطـرّق إلـى كلّ شـيء يسـتطيع المشـروع التحكّـم بـه ويتحمّـل المسـؤوليّة الكاملـة .
)المُخْرَجـات(، وكذلـك جـودة النشـاطات والمنتَجـات،  المُدْخَلات، والنشـاطات، والنتائـج المباشـرة  علـى: 

والتداخـل مـع أصحـاب الشـأن وأطـراف فاعلـة أخـرى.

22 دائـرة التأثيـر تتطـرّق إلـى ردود الفعـل التـي يتوقّـع المشـروع رؤيتها نتيجة لنشـاطاته: كيف يسـتخدم .
أصحـاب الشـأن وأطـراف فاعلـة أخـرى مُخْرَجات المشـروع، وكيـف يتفاعلون معها؟

هـل يجـري تنـاول المُخْرَجـات مـن قبـل الأشـخاص الـذي أردناهـم أن يتناولوهـا؟ علـى سـبيل المثـال: هل 
يسـتخدم المزارعون معلومات السـوق؟ وهل تغيّر الأطراف المسـتَهدفة سـلوكها وتتصرّف على نحو 
مغايـر؟ علـى سـبيل المثـال: هـل بـدأت السـلطات المحلّيّـة بمشـاورة المواطنيـن في مسـارات التخطيط 
المحلّيّـة، بعـد أن دُفِعَـت للقيـام بذلـك؟ وهـل يجتمـع المعلّمـون والأهالـي لمناقشـة الإجـراءات التـي 

يجـب اتّخاذهـا لتحسـين موضـوع الأمـان في المدرسـة؟

دائـرة التأثيـر تتخطّـى نطـاق سـيطرة المشـروع، فأنـت لا تسـتطيع التحكّـم بأفعـال الآخريـن، لكـن مـا زال 
مـن المتوقّـع منـك أن تؤثّـر علـى سـلوكهم مـن خلال جـودة عملـك. علـى سـبيل المثـال، يمكـن لجـودة 
معلوماتـك وطبيعـة العلاقـات التـي تسـاعد علـى بنائهـا بيـن الأطـراف المختلفـة أن تؤثّـر علـى تبنّـي 

أصحـاب الشـأن للمُخْرَجـات واسـتخدامها علـى نحـوٍ فعّـال.

 دائـرة التأثيـر تشـمل جـزءًا كبيـرًا مـن ممـرّات التغييـر، أو سلاسـل مـن النتائـج؛ فهـي ليسـت نتيجـة واحـدة 
تتولّـد مـن مُخـرَج )مـردود( واحـد، بل »سلسـلة« كاملة أو شـبكة من النتائج. قـد يكون من المفيد أن نميّز 
بيـن التأثيـر المباشـر والتأثيـر غيـر المباشـر. التغييـر المباشـر يـدور حـول نتائـج علـى مسـتوى المُخْرَجـات 
والتـي ترتبـط علـى نحـوٍ قريـب بنشـاطات المشـروع وتتأتّـى خلال فتـرة زمنيّـة قصيـرة. البعـض يسـمّيها 

»مُخْرَجـات مبكّـرة« أو »مُخْرَجـات فوريّـة«.
التأثيـرات غيـر المباشـرة تـدور حـول ردود فعـل لهـذه المُخْرَجـات المبكّـرة، والتـي تتجـاوز تأثير المشـروع 

وترتقـي بسلسـلة النتائج.

من المهمّ أن نلاحظ أنّ النتائج على مستوى التأثير قد تكون متعمّدة أو غير متعمّدة: ردود الفعل 
المتعمّدة،  غير  أي  المتوقّعة،  غير  النتائج  المتوقّع.  عكس  على  تكون  قد  المشروع  مُخْرَجات  على 
تستوجب التفكّر والمتابعة المكثّفة لأنّها قد تكون سلبيّة بالنسبة لأصحاب الشأن وَ/أو في ما يتعلّق 

بنجاح المشروع. وثمّة حاجة إلى تعديل الإستراتيجيّات وَفقًا لهذا الأمر.

33 دائـرة المصالـح )وتسـمّى أحيانًـا دائـرة الشـأن( هي دائـرة التغيير الدائم والهيكلـيّ: تغييرات في حياة .
النـاس وفـي ظـروف المجتمـع. تمثّـل هـذه الدائـرة التغييـرات الطويلـة الأمـد، والتـي تتجـاوز قـدرة أيّ 
واحـد مـن الأطـراف والعوامـل علـى التحكّـم بهـا. فـي مسـار بنـاء نظريّـة التغييـر، يجـري -فـي المعتـاد- 

صياغـة ورسـم التغييـر المنشـود فـي هـذه المرحلـة، أو فـي مرحلـة المُخْرَجـات )غيـر المتعمّـدة(.

أوجه الاختلاف عن »الإطار المنطقيّ« 
فـي الكثيـر مـن الأحيـان، تجـري مقارنـة الدوائـر الثلاث لمسـتويات النتائـج الثلاث فـي »الإطـار المنطقـيّ«: 
المُخْرَجـات، والنواتـج، والتأثيـر. الاختلاف المهـمّ هنا هو إمكانيّة اسـتخدام الدوائـر بطريقة غير خطّيّة )غير 
أفقيّـة(. يمكـن لـكلّ دائـرة أن تشـمل سلسـلة مـن النتائـج يتدفّـق تأثيرهـا فـي الاتّجاهيـن. هـذه المَفْهَمـة 

تفيـد أكثـر مـن الإطـار المنطقـيّ فـي تمثيـل مسـار التغييـر فـي الحيـاة الحقيقيّـة.
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 بمفهـوم الوقـت، تحـاذي الدوائـر الثلاث نظريّـة تغييـر المشـروع - بـدءًا مـن التغييـرات القصيـرة الأمـد، 
النتائـج:  إلـى التغييـرات الطويلـة الأمـد. هـذه الدوائـر تحـاذي نظريّـة التغييـر بمفهـوم تسلسـل  وصـولً 
النتائـج التـي تتحصّـل مباشـرة عبـر نشـاطات المشـروع تنضـوي داخـل دائـرة السـيطرة والتأثيـر، بينمـا النتائـج 
التـي تنشـأ علـى امتـداد الوقـت والتـي تبتعـد عـن التأثيـر المباشـر للمشـروع تنضـوي داخـل دائـرة التأثيـر 

ودائـرة المصالـح.
النتائـج علـى مسـتوى المحصّلات والتأثيـر تشـمل عوامـل وأطرافًا أكثر بكثير مما يشـمل المشـروع لوحده. 
علـى الرغـم مـن ذلـك، فـإنّ تطبيـق إطـار الدوائـر الثلاث قـد يجسّـد روابـط معقولـة بيـن التأثيـر الأساسـيّ 

للمشـروع والتغييـرات فـي الدوائـر الأخـرى علـى امتـداد الوقـت.

كيف نستخدم الدوائر الثلاث؟
بعـد إجـراء عمليّـة مسـح لممـرّات التغييـر فـي الخطـوة السادسـة، اسـتخدِموا الدوائـر الثلاث للتمييـز بيـن 

أجـزاء ممـرّات التغييـر التـي يمكنكـم التحكّـم بهـا والتأثيـر عليهـا، وتلـك التـي تقـع خـارج دوائـر تأثيركـم.

طبِّقوا أنموذج الدوائر الثلاث على ممرّات مشروعكم:
•  أيّ جزء من الممرّات، وأيّ من النتائج المتوقّعة، تقع ضمن دائرة تأثير المشروع أو الشراكة؟ لماذا؟	
•  أيـن هـي النقطـة التـي تتطـرّق فيهـا النتائـج المتوقّعـة إلـى اسـتخدام الآخريـن لمُخْرَجـات المشـروع، 	

أو تفاعلهـم معهـا؟ هـل الرابـط المفتـرَض لهـذه المحصّلـة مـع مُخْرَجـات المشـروع مباشـرة، أم غيـر 
لمـاذا؟ مباشـرة؟ 

• ناقِشـوا منظـور الوقـت: مـا هـو المـدى الـذي يسـتغرقه تحقيـق نتيجـة معيّنـة؟ مـا الـذي يعنيـه الأمـر 	
بالنسـبة لتخطيـط المشـروع، وللنتائـج التـي يمكـن تحقيقهـا، ولصياغـة أهـداف المشـروع؟

يمكـن تجسـيد هـذه الدوائـر بطـرق مختلفـة فـي عمليّـة التجسـيد المرئـيّ الملمـوس لنظريّـة التغييـر. مـن 
تلـك الطـرق: وضـع خطـوط منقّطـة فـي الرسـوم التـي تُصنَـع خلال مسـار بنـاء نظريّـة التغييـر؛ اسـتخدام 

ألـوان مختلفـة فـي عمليّـة التجسـيد البصـريّ لمنتَـج نظريّـة التغييـر.

ـم( تسـاعدكم الدوائـر الثلاث علـى  فـي الخطـوة السـابعة )أولويّـات ومسـار المتابعـة والتقييـم والتعلُّ
توضيـح مـا إذا كانـت النتائـج المتعمّـدة تتأتّـى علـى مسـتوى المُخْرَجـات أو المحصّلات أو التأثيـر. اسـتخدام 
الدوائـر يسـاعدكم كذلـك علـى تحديـد المجالات التي تسـتوجب المتابعة، وكيف ومتـى. بُعد الخط الزمنيّ 

للدوائـر يسـاعد علـى اختيـار المؤشّـرات الملائمـة لإطـار المشـروع الزمنـيّ.
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الضروريّ والكافي 

تسـتطيعون اسـتخدام تمرين »ضروريّ وكافٍ« في الخطوة الخامسـة، وعند إجراء عمليّة مسـح للممرّات. 
يسـاعدكم هـذا التمريـن علـى فحـص منطق التغيير في ممرّاتكم. ثمـةّ هدفان لهذا التمرين:

• تشـخيص وتنـاول قفـزات كبيـرة فـي الممـرّ، عندمـا لـم يجـرِ التمعّـن بعمـق فـي تأثيـر تغييـر معيّـن على 	
تغييـر آخر.

• رسم خطّ انسياب الممرّ من خلال حذف التغييرات غير الضروريّة.	

كلّ تغييـر فـي الممـرّ يؤثّـر علـى التغييـرات الأخـرى التـي تجـاوره بطـرق شـتّى. يُنظـر لهـذه الروابـط أحيانًـا 
بوصفهـا »علاقـات سـببيّة«. افحصـوا انسـيابيّة ممرّكـم مـن خلال التوقّـف عنـد كلّ واحـد مـن التغييـرات، 

وطـرح السـؤالين التالييـن:
• هل التغيير /الشرط /الناتج ضروريّ كي يتحقّق ذاك الذي يليه؟	

إذا لم يكن الأمر كذلك، يمكن عندها حذف التغيير
•  هل التغيير/ الشرط/ الناتج كافٍ كي يتحقّق ذاك الذي يليه؟	

إذا لم يكن الأمر كذلك، فكّروا في التغييرات والشروط الإضافيّة التي تحتاجونها لخلق تغيير كافٍ.
عنـد تناولكـم لهذيـن السـؤالين، يمكنكـم توثيـق الأسـباب التي دفعتكـم إلى الاعتقاد أنّ التغيير/ الشـرط/ 

الناتـج ضـروريّ وكافٍ كـي يتحقّـق ذاك الـذي يليـه. هذا التوثيق يسـهم في تشـخيص الفرضيّات.
»لا يمكن لـِ »ب« أن يحصل حتّى يحصل »أ« للأسباب التالية..]..[
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اختيار المؤشّر

ـم«.  يجـري اختيـار المؤشّـر فـي الخطـوة السـابعة، وعندمـا يتـمّ تطويـر منهـج »المتابعـة والتقييـم والتعلُّ
ـر معيّـن، أو وجـود شـرط معيّـن. يوفّـر المؤشّـر دلالـة حـول حصـول تغيُّ

قمنـا بعـرض المعاييـر الشـائعة فـي البنـد 1 أدنـاه. ونعـرض فـي القسـم الثانـي تمرينًـا لتطويـر مؤشّـرات 
محتملـة.

11 اختيار معيار للمؤشّرات.
المعايير الشائعة المستخدَمة لاختيار المؤشّرات هي:

• علائقيّ وعينيّ	
علـى المؤشّـر أن يرتبـط علـى نحـوٍ واضـح بالمواقـع التـي يُتوقّـع مـن المشـروع أن يخلـق فيهـا بعـض 
التغييـر. يجـب الامتنـاع عـن اسـتخدام العوامـل والمقاييـس التـي تتعـرّض لتأثيرات خارجيّـة. على العلاقة 

بالمشـروع أن تكـون واضحـة، مـع ذكـر أسـباب الرغبـة فـي متابعـة التغييـر أو العامـل المحـدَّد.

• يتحلّى بالمصداقيّة	
 تَوافُـرُ سـبب معقـول للاعتقـاد أنّ التغييـرات فـي المؤشّـرات التـي وقـع عليهـا الاختيـار تَمـتُّ لعمليّـة 

التدخّـل بِصِلـة مباشـرة أو غيـر مباشـرة.

• غير مبهم	
يجـب تعريـف وتحديـد المؤشّـر علـى نحـوٍ واضح بحيث لا يكون المقياس أو التفسـير مبهمًا. على سـبيل 
المثـال، تحسـين إمكانيّـة الوصـول إلـى ]...[ الخدمـات«. فكـرة »إمكانيّـة الوصـول« هنـا تتنـاول مَناحـيَ 
كثيـرة )الحواجـز المادّيّـة، والماليّـة، والجغرافيّـة، والجندريّـة، والطبقيّة والثقافيّة(، فأيّ منها سـيجري 

قياسـه وتجـري متابعته؟

• متّسق	
ـع أثـر مسـارات  فـي الوضـع المثالـيّ، يجـب قيـاس المؤشّـرات ذاتهـا علـى امتـداد فتـرة طويلـة بغيـة تتبُّ
بِصِلـة، وإذا خضـع  لـم يعـد أحـد المؤشّـرات يمـتُّ للموضـوع  إذا  الرغـم مـن ذلـك،  طويلـة الأمـد. علـى 
السـياق والأولويّـات والأهـداف للتغييـر، أو إذا كانـت هنـاك تأثيـرات مهمّـة وغيـر متوقّعـة، فقـد يكـون 

مـن الضـروريّ مراجعـة المؤشّـر أو اسـتبداله.

• ذو حساسيّة	
مـا يعنيـه الأمـر هـو توافـر مـدّة قصيـرة للـردّ علـى التغييـر: إذا كانـت النتائـج الأسـرع تُفْضـي إلـى التغيير 
فـي المؤشّـر، فهـو أكثـر إفـادة للمتابعـة. علـى سـبيل المثـال: مـردود الانتخابـات التـي تقـام مـرّة كلّ 5 

سـنوات لا يشـكّل مؤشّـرًا حسّاسًـا للتغييـر فـي حقـل القـوّة السياسـيّة.

• يسهل تجميعه	
أحـد المعاييـر المهمّـة للاختيـار هـو مـا إذا كان فـي الإمـكان تجميـع المعلومات حول المؤشّـر/ات خلال 
فتـرة زمنيّـة معقولـة وبكلفـة معقولـة. متابعـة المعلومـات التـي يصعـب تجميعهـا وتسـتهلك الكثيـر 

مـن الوقـت والمـوارد سـيجري إسـقاطها فـي مرحلة الممارسـة.

علائقيّ وقابل للقياس 22.8
يمكن اسـتخدام هذا التمرين لتشـخيص سـريع لبعض المؤشّـرات الجيّدة لنتائج عينيّة. انتبهوا من فضلكم 
أنّ ثمّـة حاجـة إلـى المزيـد مـن الجهـد لتطويـر طقـم متّسـق مـن المؤشّـرات الملائمـة لإطـار »المتابعـة 

ـم« لمشـروع أو برنامـج. والتقييـم والتعلُّ
يسـاعد هـذا التمريـن النـاس علـى التفكيـر فـي المؤشّـرات بطريقـة بسـيطة وغيـر معقّـدة. هـذا التمريـن 
ينقـل بفاعليّـة رسـالة مُفادُهـا أنّ علائقيّـة المؤشّـر هـي معيـار الاختيـار الأوّل. قابليّـة القيـاس مهمّـة، 

لكنّهـا لا تعنـي شـيئًا إذا لـم تكـن تفيدكـم بالأمـور التـي تحتاجـون إلـى معرفتهـا.

8 MDF Training & Consultancy, Ede, The Netherlands :من
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 منهج:
11 اختاروا الحصيلة التي تَسعَوْن إلى بناء مؤشّر مؤثّر لصالحها..
22 �أجْـروا عَوْصَفـة ذهنيّـة مـع مجموعـة حـول التغييـرات الملحوظـة أو الدلائـل التـي قد تشـير أنّ الحصيلة .

قـد تحصّلـت، أو أنّهـا قـد بـدأت بالتحصّـل. ضعـوا قائمـة بالمقترحـات علـى لـوح وَرَقـيّ قلاّب. تأكّـدوا مـن 
إبقـاء مـكان شـاغر فـي الجهـة اليسـرى مـن القائمة.

33 إذا كان ثمّـة ضـرورة، فادفعـوا أفـراد المجموعـة إلى تعميق التفكير، وتوسـيع منظورهم؛ ربّما تناول .
تأطيرات مختلفة: كيف سـيبدو التغيير المنشـود بالنسـبة لأصحاب شـأن معيّنين؟

44 بعـد حصـد مجموعـة لا بـأس بهـا مـن الاقتراحات، ارسـموا جدولً حول القائمة مـع عمودين في الجهة .
اليسـرى. )انظروا المثال أدناه(.

55 عنوان العمود الأوّل هو »علائقيّ« وعنوان العمود الثاني هو »قابل للقياس«..
66 اسـتعرضوا القائمة لأغراض العمود الأوّل واسـألوا المشـاركين ما هو عمق اتّصال العلامة )المؤشّـر( .

بالنسـبة للحصيلـة. ضعـوا علامـة ++ لعلائقيّـة عاليـة، وَ +- لعلائقيّـة متوسّـطة، وَ - - لعلائقيّة ضعيفة.
77 لـكلّ . بعـد الانتهـاء مـن العمـود الأوّل، افعلـوا الأمـر ذاتـه فـي مـا يتعلّـق بالعمـود الثانـي، بالنسـبة 

مؤشّـر: كـم هـو قابـل للقيـاس؟ ناقِشـوا: كيـف يمكـن قياسـه ومـن سـيقوم بذلـك؟ مـا هـي المـدّة 
ـا؟ الزمنيّـة التـي يحتاجهـا التغييـر كـي يصبـح مرئيًّ

بعد استكمال القائمة:
88 المؤشّـرات غيـر العلائقيّـة )غيـر ذات صلـة(، أو غيـر القابلـة للقيـاس- يجب إسـقاطها فـي الحال، وكذلك .

تُسـقَط كذلـك  الصلـة.  ليسـت وثيقـة  لكنّهـا  عاليـة  بدرجـة  للقيـاس  القابلـة  للمؤشّـرات  بالنسـبة  الأمـر 
المؤشّـرات التـي لا تسـتطيع الأطـراف المتداخلـة فـي المشـروع قياسـها، إلّ إذا قامـت أطـراف خارجيّـة 

بتجميـع البيانـات، ويسـتطيع المشـروع الوصـول إليهـا.
99 المؤشّـرات التـي يتبيّـن أنّهـا شـديدة الاتّصـال بالموضـوع وقابلـة للقيـاس بدرجـة عاليـة تكـون ملائمـة .

ويمكـن اسـتخدامها. المؤشّـرات الشـديدة )أو المتوسّـطة( الاتّصـال بالموضـوع لكـن إمكانيّـة قياسـها 
متوسّـطة تحتـاج إلـى مزيـد مـن المـداولات لفحـص معقوليّـة اسـتخدامها.

راجِعـوا وناقِشـوا »محصولكـم«، واختـاروا المؤشّـر/ات الـذي/ التـي تعكـس التحصيلات المرجـوّة على 1010
أحسـن وجـه. إذا كانـت المحصّلات تقودكـم إلـى أفـكار جديـدة، فأخضعوهـا للاختبـار ذاته.

الجدول 8: مثال عن التمرين

قابل للقياسعلائقيّعلامات التغيير 

مؤشّر جيّد+ ++ +حبحبح

يحتاج للفحص- +- +ثىقىب

يجب إسقاطه+ +- -سقلهف

مؤشّر جيّد+ ++ +نققييي

يجب إسقاطه- -- +قيةيةي

تجب مناقشته- ++ +خفققلب

تجب مناقشته؟ + +- +لاختةي بق



THEORY OF CHANGE ELEMENTS

Adapted from Vogel, 2013;
Morton, 2012; Montague, 2011

سياق، دوافع، مسبّبات جذريّة 

 عوامل اجتماعيّة- اقتصاديّة، وسياسيّة 
وجغرافيّة، وتكنولوجيّة

سياسات قائمة، مؤسّسات، 
ممارسات الناس، حوافز، معتقدات

أطراف أخرى قادرة على صدّ 
التغيير أو دفعه إلى الأمام

تَجاوُب السياق

منظّمات، موارد، 
منظومات، ومهارات

دائرة المصالح
تغييرات مستدامة

دائرة التأثير غير المباشر 
تغييرات بينيّة

دائرة التأثير غير المباشر 
تغييرات بينيّة لأصحاب الشأن

دائرة السيطرة
مبادرتنا

إستراتيجيّة البرنامج

التغيير المرجوّ 
)»الوقع«(

لِمَن؟
مَن حدّده؟
مهمّ لِمَن؟

تغيُّرات في السياسات، 
وممارسات المجتمع 

المحلّيّ، والمؤسّسات، 
والعمليّات، والبرامج، 

والمنظومات، وما شابه 

تغيُّرات في المعرفة، 
والتوجّهات، 
والسلوكيّات، 
والعلاقات، وما شابه

استخدام المُخْرَجات 
من قِبَل مجموعات 
أصحاب الشأن

مُخْرَجات، نواتج، 
خدمات، شبكات، 
مهارات...

فرضيّات
ما هي فرضيّاتنا 

حول كيفيّة 
حصول التغيير، 

والشروط 
المتداخلة؟
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تجسيد مرئيّ ملموس لمسار نظريّة التغيير والناتج

أحيانًـا يسـاعد تجسـيد مكوّنـات نظريّـة التغييـرَ علـى نحـوٍ مرئـيّ )بخلاف الخطـوات الثمانـي( فـي فهـم 
أفضـل للصـورة الكاملـة. هاكـم ثلاثـة أمثلـة:

عناصر نظريّة التغيير



Retolaza 2012

تأطير تفكيرنا ونشاطنا

التغيير 
المنشود

 فهم العلاقات 
ورعايتها

)طُرُق التعامل(

تحليل السياق 
)طُرُق المعرفة(

إستراتيجيّات 
العمل

)طُرُق العمل(

الممارسة 
التفكُّريّة

)تحويل الخفيّ إلى 
مرئيّ(

العمل- التعلُّم 
خلال المسار 

منظومات المعتقدات، 
والبردايمات 
والمفاهيم

)طُرُق الاعتقاد(

)عدم( التعلُّم حول فرضيّاتنا وقراراتنا
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تحليل السياق، والأطراف 
المتداخلة، والقوّة، 
والجندر، ودوافع التغيير

تحليل منظومة 
الموضوع

التقييم

متابعة، ومراجعة، 
وتعلُّم، وتعديل تطبيق

تصميم البرنامج
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نظريّة التغيير ودائرة المشروع

تُستخدَم نظريّة التغيير 
لتأطير ودعم التعلُّم 
ومعاودة فحص 
الفرضيّات، وتطبيق 
إدراكات جديدة بغية 
صقل الإستراتيجيّة

منظورات التغيير 
المنشود، وأفكار وفرضيّات 
أصحاب الشأن، والخيارات 
الإستراتيجيّة، وممرّات 
محتمَلة، والتعاون 
المتعدّد الأطراف...

نظريّة تغيير تتّسم بمزيد 
من التفصيل: قاعدة 
لإطار »المتابعة والتقييم 
والتعلُّم«، والتخطيط، 
والتواصل...

نظريّة التغيير تُشخّص 
جوانبَ من مسار 
التغيير لغرض التقييم، 
ومساهمة البرنامج 
في التغييرات، وسَرَيان 
الفرضيّات...
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8.2 مصادر إضافيّة

11 .CENTRE FOR DEVELOPMENT INNOVATION )CDI(, Wageninge University and Research Centre
• 	www.theoryofchange.nl :بوّابة نظريّة التغيير
• 	http://www.mspguide.org  :بوّابة الشراكة بين عديد من أصحاب الشأن
• 	http://www.managingforimpact.org/  :الإدارة المؤثّرة

22 . iñigo :نظريّـة التغييـر: منهـج تفكيـر وعمـل للخـوض فـي مسـارات التغييـر الاجتماعـيّ الشـائكة. تأليـف
retolaza eguren، 2012

http://www.academia.edu/10686540/Theory_of_Change._A_thinking_and_action_
approach_to_navigate_in_the_complexity_of_social_change_processes

33 من البحث إلى العمل الميدانيّ.
http://www.researchtoaction.org/2011/05/theory-of-change-useful-resources/

44 التقييم الأفضل.
http://betterevaluation.org )متوافر بالعربيّة كذلك(

55 منهجيّات تَشارُكيّة.
ـم والبحـث والتواصـل فـي المنظّمـات،  مناهـج تشـارُكيّة لتصميـم البرامـج، ومتابعتهـا وتقييمهـا؛ للتعلُّ

والشـبكات والمجتمعـات المحلّيّـة؛ ولمشـاركة المواطنيـن فـي المسـارات السياسـيّة.
http://www.participatorymethods.org

66 . keystone حجر الزاوية
http://keystoneaccountability.org/

http://keystoneaccountability.org/wp-content/uploads/files/Keystone%20theory%20
of%20change%20Oct%2009%20web.pdf

77 .ANNEI E. CASEY FOUNDATION
دليل عمل نظريّة التغيير على مستوى المجتمعات المحلّيّة

http://www.aecf.org/resources/theory-of-change

88 من الفقر إلى القوّة.
رات وعِبَرًا مفيدة مدوّنة دونكان غرين حول نظريّات التغيير التي تعرض تصوُّ

fp2p@oxfamblogs.org

99 أدوات مؤسّسة التنمية في ما وراء البحار للمعرفة والتعلُّم. بن رامالينغام، 2006. .
http://www.odi.org/publications/153-tools-knowledge-learning-guide-development-

humanitarian-organisations



‎تفكير نظريّة التغيير على أرض الواقع: منهج تدرّجي� 116

8.3 التيسير )التوجيه(

ر نصائح للميسِّ
مسـارها؛  بنـاء  فـي  للمجموعـة  دعـم  تقديـم  هـو  التيسـير 
واستكشـاف الأفـكار والتوصّـل إلـى قـرارات، بصـرف النظـر عـن 
طبيعـة الأهـداف وأنواعهـا. يجـري التركيـز علـى المسـار )كيف 
جـرى التوصّـل إلـى القـرار( لا علـى المضمـون )مـا هـو القـرار 

اتّخـاذه(. الـذي جـرى 
وحـدس.  وعلـم  ومهـارة،  فـنّ  هـو  المجموعـة  عمـل  تيسـير 
مـا يعنيـه هـو »تسـهيل الأمـور وجعلهـا يسـيرة«. يتطلّـب منـا 
التحكّـم.  أو  السـيطرة  لا  المتـآزرة«  »القـوّة  التيسـير ممارسـة 
خلـق المُناخـات المواتيـة للثقـة والإحسـاس بالأمـان والتمحـور 

ا للتوصّـل إلـى محصّلـة ناجحـة. مهـمّ جـدًّ

المهارات الأساسيّة

التخطيط والتصميم: النظرة الشاملة، انسياب الطاقة، الإيقاعات المتباينة، أنماط التعلُّم
• مـن سـيكون حاضـرًا، ومـا الـذي يعنيـه هذا الأمر بالنسـبة للخيارات والاحتياجات؟ ما هـو الوقت المتوافر 	

لديـك؟ مـا هي الأمور التـي تحتاجها المجموعة؟
• احتياجات المجموعة، قضايا الأولويّة، درجة التوافق أو الاهتمامات المشتركة.	
•  ادمجْ أساليب عمل مختلفة، وتمارين واستراحات.	
• ا للتحلّي بالمرونة خلال عمل المجموعة.	 خطّطْ بدرجة تفصيل عالية، لكن كن مستعدًّ
• ركّـزْ علـى الغايـة وحافـظ علـى الإطـار الزمنـيّ، لكـن تجـاوب مـع ديناميكيّـات المجموعـة واحتياجاتهـا. 	

اسـتخدِم الشـعار التالـي: »التخطيـط الفائـق، والاسـتخدام القليـل«.
• استخدِمْ أدوات عمليّة لدعم مخطّطاتك. على سبيل المثال: مخطّط لجلسة تيسير )الجدول 9(.	

الجدول 9: صيغة لتخطيط جلسة تيسير

عنوان الجلسة الزمن
وغايتها

الفحوى 
والمنهجيّة

الموادّ
الضروريّة

 مَن؟
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إدارة ديناميكيّات وطاقات المجموعة 
• أشكال المجموعات ومعاييرها وأداؤها.	
• الصراع والارتباك يشكّلان جزءًا لا يتجزّأ من المسار الذي تقوم بتسييره.	
• المدرَكـة، 	 غيـر  أو  الخفيّـة  الأمـور  عـن  النقـاب  الفعـل، وكشـف  خليطًـا مـن ردود  التيسـير  إدارة  تتطلّـب 

التقـدُّم. التـي لا يمكـن حلّهـا، وعـرض سـبل  الأمـور  والاتّفـاق علـى 

التحدّيات البنّاءة
• استخدِم الأسئلة لتشجيع المجموعات بطريقة محترمة على توسيع تفكيرها. على سبيل المثال:	

- هل فكّرت في ...؟
- ما رأيك في ...؟

- كيف يبدو هذا الأمر من وجهة نظر مغايِرة؟

طرح الأسئلة/ الإصغاء الفعّال
• استنهضي الوعي الذاتيّ والوعي للآخرين	
• هل الجميع في حالة إصغاء وفهم وإسهام، وتتوافر لهم فرص متساوية لطرح أقوالهم؟	
• هل يتواصل الأفراد مع المسار؟	
• شجِّعي المجموعة على تسيير ديناميكيّاتها بطريقة مشتركة.	

تثمين الأمور التي يأتي بها الناس وتثمين الأمور المتولّدة 
• اخلقي سياقًا من المراعاة والدعم والثقة من خلال تثمين مداخلات الأفراد.	
• افحصـي الشـعور تجـاه المسـار علـى المسـتوى الفرديّ وعلى مسـتوى المجموعـات أو المجموعات 	

الفرعيّـة، وافحصـي مـا إذا كان الجميـع يحصلـون منـه على الأمور التـي يحتاجونها.
• امتنِعوا عن تسليط الأضواء العلنيّة على الأفراد.	

يات ربط الخيوط/ التلخيص/ التأطير/ وضع المسمَّ
• أنـت تمسـك )وتملـك( خارطـة الطريـق! حافـظ علـى أفـراد المجموعـة فـي حالـة تركيـز. تذكيـرُ النـاس أين 	

هـم وإلـى أيـن هـم ماضـون يشـكّل مَهمّـة متواصلة.
• اربط الأفكار والاستنتاجات بالجلسة السابقة. اربط خيوط الأفكار ذات الشأن المشترك بعضها ببعض.	
• ضع »شارات طريق« على الجلسات القادمة وعلاقتها بالنقاش الحاليّ.	
• ا فـي سـبيل فحـص مـا إذا فهـم الجميـع مـا يقـال: كمـا 	 تلخيـص الأمـور التـي يطرحهـا النـاس مهـمّ جـدًّ

سـمعتك تقـول..]...[؟ » هـل أنـا محـقّ فـي أنّـك]...[؟ 
• تخصيص ما يكفي من الوقت لعرض الأفكار حول المحادثات يساعد على تعميق الفهم.	
• تخصيص الوقت للتفكُّر وهضم الأمور حيويّ جدًّا في مهارات التدريب.	

مصادر:
رين الجمعيّة الدوليّة للميسِّ

http://www.iaf-world.org/index.aspx
 

رين قاعدة بيانات منهجيّات الجمعيّة الدوليّة للميسِّ
http://iaf-methods.org

عمـل  فـرق  ولقـادة  ـرين  للميسِّ مـوردًا  تشـكّل  ـرين  للميسِّ الدوليـة  الجمعيّـة  منهجيّـات  بيانـات  قاعـدة 
المجموعـات. مـع  العمـل  فـي  التيسـير  تقنيّـات  يسـتخدم  مَـن  ولـكلّ  المشـاريع، 

Dotmocracy Handbook
http://www.idearatingsheets.org

 Dotmocracy هـي منهجيّـة تسـيير لتجميـع الأفـكار ووضـع أولويّاتهـا عنـد العمـل مـع أعـداد غفيـرة مـن 
النـاس. هـذه المنهجيّـة توفّـر فرصًـا متسـاوية للجميـع، وهـي بمثابـة مسـار تَشـارُكيّ لاتّخـاذ القـرارات في 

المجموعة.
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