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أتوجه بالشكر لكل من
 الدكتور صائل شديد والدكتور أحمد يوسف

 لجهدهما في التدقيق اللغوي
 ومراجعة وضوح النصوص

 فلهما كل الشكر والتقدير على ما بذلوه
 من جهد مشكور.

كما أتوجه بالإمتنان والدعاء 
لوالدي ووالدتي رحمهما الله 

اللذان كانا يوفران لي كل ما يلزم للمضي قدما 
وتحقيق الآمال. وأتوجه بالشكر والتقدير لزوجتي 

وأولادي على تشجيعهم لي.  
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مدخـــل
بش�كل  ول�و  الأحس�ن  نح�و  يس�عى  عام�ة«  »بص�ورة  وجماع�ات  أف�رادا  ال�كل 
أن�ه  يعتق�د  آخ�ر  وض�ع  إلى  القائ�م  وضع�ه  يغري  أن  يح�اول  أي  نظ�ري، 
فأكث�ر  أكث�ر  يمل�ك  لأن  يس�عى  البش�رية  بطبيعت�ه  فالإنس�ان  ل�ه.  الأفض�لُ 

ڤ   ڤ        ٹ   }ٹ   التفاخ�ر  أو  ڑ{)1(  التكاث�ر}ژ   في  حب�ا  س�واء 
أو  ال�ذات  لإثب�ات  أو  ڄ{)2(،  ڄ       ڄ   ڦ     ڦ   ڦ   ڦ   ڤ   ڤ  
والعام�ة  الخاص�ة  المؤسس�ات  وكذل�ك  والمنفع�ة.  الخري  م�ن  مزي�دٍ  لتقدي�م 
الف�رد  الإنس�ان  كان  ولم�ا  نظري�ة.  بص�ورة  ول�و  الأفض�ل  نح�و  تس�عى  وال�دول 
أن  الطبيع�ي  فم�ن  المجتم�ع،  مكون�ات  أه�م  م�ن  والعام�ة  الخاص�ة  والمؤسس�ات 

ع�ام.  بش�كل  المجتمع�ات  عل�ى  الأفض�ل  نح�و  التغيري  ذل�ك  ينعك�س 

منه�ا  س�واء  الحدي�ث  العص�ر  في  الحالي�ة  المتغريات  ف�إن  أخ�رى  زاوي�ة  وم�ن 
بس�رعتها  تتس�م  الثقافي�ة،  وحت�ى  الاجتماعي�ة،  أو  الاقتصادي�ة  أو  السياس�ية 
ضغط�ا  ش�كل  مم�ا  وال�دول،  والمؤسس�ات  الأف�راد  عل�ى  العالي�ة  وديناميته�ا 
بالتكي�ف  س�واء  المتغريات  له�ذه  الاس�تجابة  لجه�ة  الق�رار  متخ�ذ  عل�ى  كبريا 
اليت  الجه�ة  أو  المؤسس�ة  تركيب�ة  داخ�ل  معين�ة  تغريات  بإح�داث  أو  معه�ا 
كبرية  أو  التطبي�ق،  س�هلة  بس�يطة  التغيريات  ه�ذه  تك�ون  وق�د  يديره�ا. 
س�تؤول  وإلا  الأس�اس،  هدفه�ا  إلى  المؤسس�ة  لإع�ادة  إيجابي�ة  لكنه�ا  وعميق�ة 
الدول�ة  أو  للمؤسس�ة  الأس�اس  واله�دف  الرؤي�ة  ع�ن  واض�ح  انح�راف  إلى  الأم�ور 

الف�رد.  أو 
حتمي�ا  أم�رًا  أضح�ى  ب�ل  اختياري�ا  أم�را  يع�د  لم  التغيري  أن  نؤك�د  وبه�ذا 
البق�اء  له�ا  يضم�ن  مناس�ب  تنافس�ي  موض�ع  في  الدول�ة  أو  المؤسس�ة  لبق�اء 

)1( سورة التكاثر
)2( سورة الحديد آية 20
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م�ن  يع�د  لم  المحصل�ة،  وفي  أفضل�و.  موق�ع  نح�و  التط�ور  أو  أحوال�ه«  أق�ل  »في 
دون  دول�ة  أو  مؤسس�ة  لأي�ة  الاستراتيجي  التموض�ع  عل�ى  المحافظ�ة  الس�هل 
عل�ى  الق�درة  أو  تغيريات  إح�داث  ودون  الحال�ي،  الديناميك�ي  الواق�ع  مواكب�ة 
مي�زات  م�ن  الدول�ة  أو  المؤسس�ة  تملك�ه  م�ا  عل�ى  يحاف�ظ  ال�ذي  المناس�ب  التكي�ف 

الأحس�ن.   نح�و  والتط�ور  والمنافس�ة  البق�اء  له�ا  تضم�ن  تنافس�ية 
منه�ا  لاب�د  حتمي�ة  ض�رورة  العصري�ة  حياتن�ا  في  التغيري  أصب�ح  لق�د 
والازده�ار.  والحض�ارة  التق�دم  رك�ب  ع�ن  الدول�ة  أو  المؤسس�ة  تتأخ�ر  وبدونه�ا 
حال�ة  في  بقي�ت  إن  التغيري  ع�دم  مس�ئولية  القي�ادات  س�تتحمل  وعنده�ا 
نف�س  في  البق�اء  أن  إذ   .»status queue« الحال�ي  الوض�ع  حال�ة  أو  الرك�ود 
المؤسس�ة/ يدف�ع  الس�ريعة  المتغريات  عص�ر  في  والتركيب�ة  والعقلي�ة  الوض�ع 
أو  ملحوظ�ة  بس�رعة  س�واء  اللاع�ودة  نقط�ة  أو  الانته�اء  نح�و  للانح�دار  الدول�ة 
من�اص.   حين  ولات  وعنده�ا  تش�عر،  أن  دون  الانته�اء  نح�و  به�ا  يسري  بب�طء 
وإب�داع كأي�ة صناع�ة  إلى تجدي�د  التغيير يحت�اج  صناعـة  م�ا اسمي�ه  إن 
يتعل�ق  وم�ا  وتركيباته�ا  بالمجتمع�ات  التغيري  يتعل�ق  عندم�ا  وخاص�ة  أخ�رى، 
كفه�م  نج�اح:  عوام�ل  إلى  تحت�اج  فه�ي  وبالتال�ي  حوكم�ة،  أنظم�ة  م�ن  به�ا 
والخارج�ي  الداخل�ي  الواق�ع  فه�م  أي  المؤسس�ة؛  تمارس�ها  اليت  الصناع�ة  واق�ع 
المقارب�ات  في  مرون�ة  إلى  أيضً�ا  ويحت�اج  التغيري،  ح�ركات  في�ه  تتح�رك  ال�ذي 
التغيري  صناع�ة  أن  ع�ن  فضال  المنش�ودة.  التغيري  نتائ�ج  لتتحق�ق  والتطبيق�ات 
مقاوم�ة  م�ن  التخفي�ف  في  ومه�ارة  والتطبي�ق،  التص�ور  في  إبداع�ا  تتطل�ب 
العوام�ل  مقاوم�ة  أو  للتغري  الداخلي�ة  المقاوم�ة  س�واء  التجدي�د،  له�ذا  الآخري�ن 
توف�رًا  التغيري  صناع�ة  تتطل�ب  كم�ا  الخارج�ي.  المحي�ط  في  الأخ�رى  والعناص�ر 
-أخريا-  المه�م  وم�ن  إليه�ا،  الوص�ول  عل�ى  والق�درة  للنج�اح  المطلوب�ة  للم�وارد 
ف�إن  لذل�ك  الواق�ع.  عل�ى  تنزيل�ه  وكيفي�ة  وطريق�ة  التغيري  منهجي�ة  تصمي�م 
بس�يطة. تنفيذي�ة  فك�رة  مج�رد  وليس�ت  حقيقي�ة،  صناع�ة  ه�ي  التغيري  صناع�ة 
أم�را  وتعقيدات�ه  المجتمع�ات  تغيري  متطلب�ات  ب�كل  الإحاط�ة  كان�ت  ولم�ا 
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عل�ى  الكت�اب  ه�ذا  في  اقتصرن�ا  لذل�ك  واح�د،  باح�ث  ب�ه  يحي�ط  أن  يصع�ب 
م�ن  كج�زء  التغيري  صناع�ة  في  جدي�دة  ونظري�ة  منظ�ور  م�ن  إطلال�ة  تقدي�م 
أن  يمك�ن  تغيرٍي  نظري�ةِ  تطوي�ر  في  ومس�اهمة  التغيري،  عملي�ات  متطلب�ات 
التركي�ز،  عل�ى  مني  وحرص�اً  والإسالمي.  العرب�ي  واقعن�ا  في  فاعل�ة  تك�ون 

بابين: ع�ن  الكت�اب  يزي�د  ألا  عل�ى  جاه�دا  عمل�ت  فق�د 

الأول  فصلين،  عل�ى  ويحت�وي  التغيري،  صناع�ة  وعنوان�ه  الأول  الب�اب   *
التغيري. إدارة  والثان�ي  التغيري،  إرادة 

فصالن:  وفي�ه  الجدي�دة،  العم�ل  نظري�ة  بعن�وان  وه�و  الثان�ي  والب�اب   *
المقترح�ة.  النظري�ة  والثان�ي  الجدي�دة،  للنظري�ة  الفكري�ة  الخلفي�ات  الأول: 

صفحات�ه  ع�دد  يزي�د  ب�ألا  الكت�اب  فك�رة  بداي�ة  من�ذ  نفس�ي  ألزم�ت  كم�ا 
المفاهي�م.  وض�وح  في  ذل�ك  يخ�لّ  ب�ألا  أم�ل  وكل�ي  صفح�ة،  المئ�ة  ع�ن 

التطبيقي�ة  الرياضي�ات  كم�ا  تطبيق�ي  عل�م  الإدارة  عل�م  كان  ولم�ا 
في  الأول  ه�و  الكت�اب  ه�ذا  يك�ون  أن  أحبب�ت  فإنني  التطبيقي�ة،  والفيزي�اء 
ليك�ون  ونش�ره  بث�ه  عل�ى  أح�رص  كمصطل�ح  التطبيقي�ة  الإدارة  سلس�لة 
أح�اول  وهن�ا  نظري�ات.  مج�رد  ولي�س  للتطبي�ق  قابال  ونظريات�ه  الإدارة  عل�م 
ه�ذه  تنزي�ل  إمكاني�ة  وبين  نظ�ري  كعل�م  الأكاديمي�ا  بين  م�ا  أدم�ج  أن 
مارس�تها  اليت  العملي�ة  التجرب�ة  م�ن  مس�تفيدا  الواق�ع  عل�ى  النظري�ات 
الآخري�ن  الزمالء  أم�ام  باب�ا  افت�ح  أن  آمال  درس�تها  اليت  الأكاديمي�ا  وم�ن 
تطبيقي�ا  علم�ا  الإدارة  عل�م  م�ن  ليجعل�وا  العملي�ة  والتجرب�ة  العل�م  ذوي 
العملي�ة  الممارس�ة  خالل  م�ن  بسلاس�ة  الواق�ع  عل�ى  نظريات�ه  لتنزي�ل  قابال 

الأرض.   عل�ى  والواقعي�ة 

والله من وراء القصد
جمادى الأول 1440 - يناير 2019  

المؤلف       

مدخل
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الباب الأول:
 صنـــاعة التغييـــر

الفصل الأول: إرادة التغيير

الفصل الثاني: إدارة التغيير
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الفصل الأول:
إرادة التغيير

لا تغيير بدون إرادة 

للتغيري،  إرادة  وج�ود  م�ن  ناب�ع  ق�رار  الأص�ل  ه�و في  ل�ه،  والس�عي  التغيري  إن 

تش�عر  ب�دأت  المؤسس�ة  أو  الش�ركة  أو  المجتم�ع  أو  المجموع�ة  أن  تعني  واليت  
المش�اكل  وأن  الحال�ي،  الوض�ع  في  مع�ه  الاس�تمرار  يمك�ن  لا  م�ا  خل�ل  بوج�ود 
ملاحظ�ة  خالل  م�ن  س�واء  تظه�ر؛  ب�دأت  جدي�دة  وتعقي�دات  تتفاق�م،  ب�دأت 
تس�تفحل  ب�دأت  جدي�ة  اجتماعي�ة  أم�راض  أو  المؤسس�ة  عملي�ات  في  م�ا  خل�ل 
أو  ملح�وظ،  بش�كل  تضع�ف  ب�دأت  الإنتاجي�ة  أن  أو  المجموع�ة،  أو  المجتم�ع  في 
بترك  ب�دأوا  الش�ركات«  حال�ة  »في  الموظفين  أن  أو  تتملم�ل،  ب�دأت  الن�اس  أن 
ويتراج�ع،  ملح�وظ  بش�كل  يتضعض�ع  ب�دأ  الش�ركة  دخ�ل  أن  أو  المؤسس�ة، 
البطال�ة  نس�بة  أن  أو  ضعيف�ا،  أصب�ح  العم�ل  عل�ى  الموظفين  إقب�ال  أن  أو 
ب�دأ  الوطني  الاقتص�اد  أن  أو  الدول�ة،  في  طبيع�ي  غري  بش�كل  تتصاع�د  ب�دأت 
الإخفاق�ات  أو  العالمي�ة  الاقتصادي�ة  بالتقلب�ات  ملح�وظ  س�لبي  بش�كل  يتأث�ر 
ذل�ك  ش�ابه  م�ا  كل  إلى  تضط�رب،  ب�دأت  السياس�ية  الظ�روف  أن  أو  الداخلي�ة، 
مم�ا يسـتدعي التغيير أو التحديـث أو التجديـد سـواء في الرؤية أو الرسـالة 
أو المدخلات أو الوسـائل أو في تقديـم منتـج أو خدمة جديـدة أو متطورة عن 

السابق.  

لماذا إرادة التغيير
ق�د  التطبي�ق،  في  صعب�ة  ولكنه�ا  الق�ول  س�هلة  التغيري  عملي�ات  إن 
له�ا  تُعق�د  وق�د  مس�توى،  م�ن  أكث�ر  وفي  المس�ئولين  م�ن  العدي�د  م�ن  تس�معها 
التنفي�ذ،  نح�و  طريق�ا  له�ا  تج�د  لا  ق�رارات  عنه�ا  وينت�ج  المتك�ررة  الاجتماع�ات 

بالفش�ل.  وتنته�ي  تتعث�ر  ق�د  أو 
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تج�د  الدول�ة  أو  المؤسس�ة  في  منه�ا  الواس�عة  وخاص�ة  التغيري  فعملي�ات 
إلى  الواس�ع  التطبي�ق  تُ�ول  أو  التطبي�ق  تعرق�ل  تجاهله�ا،  يمك�ن  لا  مقاوم�ة، 
مم�ا  المنش�ود،  أثره�ا  وبالتال�ي  زخمه�ا  التغيري  عملي�ة  يُفق�د  جزئ�ي  تطبي�ق 
نف�س  عل�ى  البق�اء  باتج�اه  ودفع�ا  للفش�ل  مث�الا  ه�ذه  التغيري  عملي�ة  يجع�ل 
ج�وع.  م�ن  تس�من  ولا  تغني  لا  اليت  الس�طحية  التعديالت  بع�ض  م�ع  الح�ال 
إداري�ة  مس�تويات  في  س�تضرب  فإنه�ا  عميق�ة  التغيري  عملي�ة  كان�ت  وإذا 
ح�ال  نف�س  مصيره�ا  فيك�ون  قب�ول،  ع�دم  أو  له�ا  رفض�ا  يولِّ�د  مم�ا  متتابع�ة 
منه�ا  ج�زء  أو  العلي�ا  القي�ادة  كان�ت  إذا  أكث�ر  الأم�ور  وتتعق�د  س�ابقتها. 
بحج�ة  أو  معق�ول،  الحال�ي  الوض�ع  أن  بحج�ة  س�واء  التغيري  عملي�ة  يرف�ض 
فق�دان  م�ن  الخ�وف  أو  التغيري،  عملي�ة  ب�ه  س�تأتي  م�ا  نتائ�ج  م�ن  الخ�وف 

والتأثري.  النف�وذ 

ل�ذا ف�إن عمليـة التغيير تحتـاج إلى إرادة وعزيمـة قوية م�ن قب�ل القيادة 
فهم�ا  تقتض�ي  الإرادة  وه�ذه  النج�اح.  له�ا  يكت�ب  حت�ى  العلي�ا  الإدارة  م�ن  أو 
وتوقع�ا  وضرورت�ه،  التغيري  لأهمي�ة  واس�تيعابا  ودوافع�ه  التغيري  لأس�باب 
واقع�ا  مفردات�ه  وجع�ل  التغيري  بإنف�اذ  والتمس�ك  والتحدي�ات،  للصعوب�ات 
والق�درة  ل�ه  المقاوم�ة  تحم�ل  التغيري  إرادة  تقتض�ي  كم�ا  الأرض.  عل�ى  ي�دبّ 
تتطل�ب  كم�ا  المناس�بة.  الوس�ائل  خالل  م�ن  أثره�ا  وتقلي�ل  امتصاصه�ا  عل�ى 

لاحق�ا«.  س�يأتي  م�ا  »وه�و  نفس�ها  التغيري  إدارة  لعملي�ة  فهم�ا 
ۓ   ے   ے    ھ   }ھ     تع�الى:  قول�ه  خالل  م�ن  التغيري  إرادة  فه�م  ويمك�ن 
أولا،  الداخ�ل  م�ن  إلا  التغيري  يت�م  أن  يمك�ن  فال  ڭ{)3(  ڭ   ڭ   ڭ   ۓ      
ه�ذا  ف�إن  وبالتأكي�د  الدول�ة.  داخ�ل  أو  المؤسس�ة  داخ�ل  أو  الف�رد  داخ�ل  س�واء 

الس�ائد.  الروتين  وكس�ر  لإحداث�ه  قوي�ة  إرادة  يتطل�ب  الداخل�ي  التغيري 

)3(  الرعد: 11
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التغيير الداخلي وعلاقته بالتغيير الخارجي
وأحجامه�ا  أنواعه�ا  بمختل�ف  والمؤسس�ات  الأف�راد  أن  في�ه  ش�ك  لا  مم�ا 
الداخلي�ة.  البيئ�ة  الأولى:  متلازمتين:  ببيئتين  تتأث�ر  كذل�ك  وال�دول 
ومكوناته�ا  تفاصيله�ا  البيئتين  م�ن  ول�كل  الخارجي�ة.  البيئ�ة  والثانيـة: 
تُع�زى  فق�د  الدول�ة.  أو  المؤسس�ة  أو  الف�رد  عل�ى  تؤث�ر  اليت  وتفاعلاته�ا 
للعوام�ل  وأحيان�ا  الداخلي�ة،  للعوام�ل  المرج�وة  النتائ�ج  تحق�ق  ع�دم  أس�باب 
والإمكان�ات  الظ�روف  حس�ب  وذل�ك  مع�ا،  للإثنين  أخ�رى  وأحيان�ا  الخارجي�ة، 

 . لمتوف�رة ا
الف�رد  ف�إن  المرج�وة،  النتائ�ج  تحق�ق  ع�دم  أس�باب  ع�ن  النظ�ر  وبغ�ض 
وعوامله�ا  أحواله�ا  لتغيري  يل�زم  بم�ا  القي�ام  عليه�ا  الدول�ة  أو  المؤسس�ة  أو 
الجيوستراتيجية  العوام�ل  أو  الخارجي�ة  العوام�ل  م�ع  التعام�ل  قب�ل  الداخلي�ة 
وتغيريه  وتصحيح�ه  وتماس�كه  الداخل�ي  الوض�ع  تقوي�ة  إن  إذ  لل�دول.  بالنس�بة 
عل�ى  الق�درة  ويق�وي  الخارجي�ة  العوام�ل  م�ع  للتعام�ل  �د  يمهِّ الأفض�ل  نح�و 
الخارجي�ة  الف�رص  اقتن�اص  عل�ى  ويعين  الخارجي�ة،  التهدي�دات  مواجه�ة 

العام�ة.  للمصلح�ة  وتوظيفه�ا  واس�تغلالها 
أج�ل  م�ن  الخارجي�ة  البيئ�ة  في  م�ا  لتغيري  الأحي�ان  بع�ض  في  نحت�اج  ق�د 
البيئ�ة  تأثري  في  التغيري  أو  مقبول�ة،  نتائ�ج  وتحقي�ق  الع�ام  الوض�ع  تحسين 
نف�س  عل�ى  البق�اء  م�ن  ب�دلا  مناس�بة  ف�رص  إيج�اد  أج�ل  م�ن  الخارجي�ة 
التغيير  عمليـة  في  أساسـية  لبنـة  يعـدّ  الداخلـي  التغيير  أن  إلا  الح�ال، 
بأنفس�هم  م�ا  يغريوا  أن  الن�اس  م�ن  وتع�الى  س�بحانه  الله  طل�ب  حي�ث  الكليـة، 
أو  منه�ا  بعض�ا  أو  الخارجي�ة  العوام�ل  له�م  يغري  حت�ى  الداخل�ي«  »التغيري 
حال�ة  إلى  س�لبية  حال�ة  م�ن  ينتقل�وا  حت�ى  الداخل�ي  التغيري  عل�ى  يعينه�م 

 . بي�ة إيجا
الأس�باب  ب�ذل  نقص�د  وإنم�ا  الت�واكل،  نقص�د  لا  أنن�ا  هن�ا  المؤك�د  م�ن 
الدول�ة  أو  المؤسس�ة  او  للف�رد  الداخلي�ة  الأس�باب  م�ع  التعام�ل  لأن  الحقيقي�ة، 

الباب الأول: صناعة التغيير
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الله  أرش�د  لم�اذا  ن�درك  وبه�ذا  الخارجي�ة،  الأس�باب  مقارع�ة  م�ن  بكثري  أس�هل 
ق�د  المعج�زات  عص�ر  إن  ش�يء.  كل  قب�ل  الداخل�ي  التغيري  إلى  الن�اس  تع�الى 
انقلاب�ا  س�يُحدث  س�طحي  بس�يط  تغيري  تنفي�ذ  أن  تص�ور  الخط�أ  وم�ن  انته�ى 
الحقيق�ي  التغيري  ه�و  المطل�وب  إنم�ا  الأح�وال.  في  معتبرا  وتغريا  الوض�ع  في 
بس�يطا  أو  س�طحيا  تغيريا  المقص�ود  كان  ول�و  الواس�ع،  أو  العمي�ق  أو  الج�ذري 

التنزي�ل.  محك�م  في  س�بحانه  الله  ذك�ره  لم�ا 

الأكث�ر  ه�ي  الخارجي�ة  العوام�ل  تك�ون  والظ�روف  المواق�ف  م�ن  كثري  وفي 
التغيير  مـراد  ف�إن  الآي�ة،  مفه�وم  وحس�ب  وبالتال�ي  الداخلي�ة  م�ن  حرج�ا 
يتطلـب بـذل الأسـباب مـن جهـة التغيير الداخلـي الحقيقـي حت�ى تتحقق 
أن  المنطق�ي  م�ن  فإن�ه  الكريم�ة،  الآي�ة  ظالل  ع�ن  وبعي�دا  تع�الى.  الله  معون�ة 
تش�كل  بع�د  إلا  يت�م  أن  يمك�ن  لا  ومعاركته�ا  الخارجي�ة  العوام�ل  م�ع  التعام�ل 
الخارجي�ة  العوام�ل  م�ع  الاش�تباك  عل�ى  ق�ادرة  وقوي�ة  صلب�ة  داخلي�ة  أرضي�ة 
أج�ل  م�ن  أو  آثاره�ا،  م�ن  التخفي�ف  أو  الخارجي�ة  البيئ�ة  تهدي�دات  لص�د  س�واء 
ف�إن  وبالتال�ي  الخارجي�ة.   البيئ�ة  في  تتول�د  اليت  والمن�ح  الف�رص  اس�تثمار 
أم  منه�ا  الخارجي�ة  س�واء  التغيري  عملي�ات  عم�اد  يصب�ح  الداخل�ي  التغيري 
انتظ�ار  في  يجلس�وا  لا  أن  وأفراده�ا  المؤسس�ة  وعل�ى  مع�ا.  الإثنين  أم  الداخلي�ة 
نفس�ها.  التغيري  ماكين�ة  وم�ن  منه�ا  ج�زءا  يكون�وا  أن  ب�ل  التغيري،  عملي�ة 
»فعلـى المؤمـن أن ينتقـل من موقع مـن ينتظر وعـد الله إلى كونـه جزءا من 
قـدر الله... فوعـد الله بنصـر المؤمنين لا ينـزل بمجـرد كونهـم مؤمنين بل 
تع�الى  قول�ه  م�ن  يفه�م  مم�ا  وه�ذا  وأسـبابا«)4(  ومعطيـات  شـروطا  يتطلـب 
البح�ر  به�م  الله  فف�رق  البح�ر  لك�م  فرقن�ا  ولي�س  البح�ر«  بك�م  فرقن�ا  »وإذ 
لمج�رد  ين�زل  لا  المؤمنين  بنص�ر  الله  فوع�د  الله،  ق�در  م�ن  ج�زءا  أصبح�وا  لأنه�م 

وأس�بابا.)5( ومعطي�ات  ش�روطا  يتطل�ب  ب�ل  مؤمن�ون  أنه�م 
)4( عادل بن بوزيد عيساوي »فقه السنن الإلهية ودورها في البناء الحضاري« 2011

)5( نفس المصدر 
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»Scope« نطاق الكتاب وحدوده
العدي�د  فش�ل  وبع�د  الحال�ي  وقتن�ا  في  خصوص�ا  التغيري  لأهمي�ة  نظ�را 
بأن�ه  البع�ض  يفهم�ه  حي�ث  العرب�ي  الربي�ع  وخصوص�ا  التغيري  مح�اولات  م�ن 
جولته�ا  في  النج�اح  له�ا  يكت�ب  لم  الحدي�ث  العص�ر  في  تغيري  محاول�ة  أكبر 
الحرك�ة  جس�م  داخ�ل  وتح�دث  حدث�ت  تغيري  لمح�اولات  إضاف�ة  الأولى، 
المس�اهمة  ه�ذه  أق�دم  فإن�ي  ل�ذا  اللحظ�ة.  حت�ى  الن�ور  ت�رى  لم  لك�ن  الإسالمية 
محاولـة  آخري�ن  مفكري�ن  م�ن  أطروح�ات  م�ن  س�بق  م�ا  م�ع  لتش�كِّل  الفكري�ة 
لمفك�ري  موج�هٌ  فالكِت�اب  المعاصـر.  واقعنـا  تناسـب  تغيير  نظريـة  لتطويـر 
العرب�ي  الوط�ن  في  التغيري  ح�ركات  ومناص�ري  وأف�راد  التغيري  ومنظ�ري 
لرؤي�ة  الحرق�ة  ذوي  والش�باب  للش�ابات  موج�ه  وه�و  الإسالمي،  والع�الم 
موج�ه  الكت�اب  أن  كم�ا  أوطانه�م.  في  والازده�ار  والع�زة  والتجدي�د  الأم�ل 
ش�بيهة  مقاص�د  له�ا  أو  مماث�ل  بتوج�ه  تسري  اليت  والح�ركات  للمؤسس�ات 
الفكري�ة.  خلفيته�ا  ع�ن  النظ�ر  بغ�ض  المجتم�ع  مس�توى  عل�ى  التغيري  في 
الأف�راد  يفي�د  م�ا  وأبواب�ه  الكت�اب  فص�ول  بع�ض  في  ف�إن  في�ه  ش�ك  لا  ومم�ا 

الدول�ة.   مس�توى  عل�ى  والمس�ئولين  والمؤسس�ات 
واستراتيجية  فك�ر  م�ن  التغيري  مقوّم�ات  عل�ى  الكت�اب  وسريكز 
الهيكلي�ة  أم�ور  في  الجم�ود  ع�ن  وتبتع�د  أخ�رى،  أف�كار  قب�ول  باتج�اه  تدف�ع 
التنفي�ذ،  في  والآلي�ات  الأس�اليب  في  الاب�داع  عل�ى  وتح�ث  العملي�ة  والتطبيق�ات 
ط�رحَ  ذل�ك  سيش�كل  وبالتال�ي  العم�ل.  أخلاقي�ات  عناص�ر  في  المراجع�ة  وتقب�ل 

التغيري.  نظري�ة  في  جدي�دة  وفلس�فة  جدي�د  بع�د 
مع�ه،  والتفاع�ل  التغيير،  فكـر  قبـول  عل�ى  الض�وء  الكت�اب  ويس�لِّط 
والُج�رأة  موج�ود،  ه�و  عم�ا  تختل�ف  العم�ل  في  جدي�دة  أبع�اد  مناقش�ة  وقب�ول 
الاحترام  أط�ر  ضم�ن  الحالي�ة  العم�ل  نظري�ات  م�ع  الإيجاب�ي  الاش�تباك  عل�ى 
م�ن  التقلي�ل  أو  الماض�ي  إهم�ال  ب�دون  الفكري�ة  المناقش�ات  أص�ول  في  والتقدي�ر 
والحف�ر  ودراس�تها  التاريخي�ة  التج�ارب  صريورة  فه�م  ضم�ن  ولك�ن  ش�أنه. 

الباب الأول: صناعة التغيير
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العبر  ولاس�تنباط  الس�ليم،  الفك�ري  للح�وار  وإخضاعه�ا  لتقييمه�ا  فيه�ا 
إج�راءات  كان�ت  س�واء  التصحيحي�ة  الإج�راءات  عم�ل  ث�م  وم�ن  وال�دروس، 
حت�ى  والعمي�ق،  الواس�ع  المس�توى  عل�ى  إج�راءات  أو  المتوس�ط  المس�توى  عل�ى 
تُ�ؤدِّ  لم  أنه�ا  ثب�ت  إذا  أصله�ا  م�ن  العم�ل  نظري�ة  مراجع�ة  الأم�ر  تطل�ب  ل�و 

الزمني.  عمره�ا  خالل  المرج�وة  الاستراتيجية  النتائ�ج  تحقي�ق  إلى 

كم�ا يدع�و الكت�اب إلى وضـع نظريـات العمـل المتبعـة حاليـا علـى محك 
ل�ه  زمني�ة  نهاي�ة  ال�ذي لا  التاريخ�ي  ولي�س المح�ك  ـن  المزمَّ التاريخـي  الفحـص 
تخض�ع  أن  تجرب�ة  كل  عل�ى  يتوج�ب  إذ  الله.  ش�اء  م�ا  إلى  المفت�وح«  »التاري�خ 
لنظري�ة  مفتوح�ا  الزمني  الم�دى  يك�ون  ألا  عل�ى  يناس�بها،  د  مح�دّ زمني  لم�دى 
الجه�ود  وتضيي�ع  جي�ل  وراء  جي�ل  طاق�ات  ه�در  إلى  ي�ؤدي  مم�ا  ه�ذه،  العم�ل 
أو  معتبرة  استراتيجية  أه�داف  تحقي�ق  دون  الأجي�ال  مذبح�ة  عل�ى  والأعم�ار 

الكبري.  التغيري  ه�دف 
ولطاليب  التغيري  عل�ى  للقائمين  رس�الة  توصي�ل  أيض�ا  الكت�اب  ويه�دف 
يمكـن  لا  الزمـن  أن  مفاده�ا  والرفع�ة  والع�زة  والازده�ار  الأم�ل  نح�و  التغيري 
معزت�ه  بلغ�ت  مهم�ا  م�ا  لش�خص  أو  مـا،  عمـل  لنظريـة  مفتوحـا  يكـون  أن 
والتغني  مح�دودة  استراتيجية  بأه�داف  الاكتف�اء  يقب�ل  لا  وأن�ه  وتقدي�ره، 
والازده�ار  والع�زة  الن�ور  ت�رى  أن  تس�تحق  فالأجي�ال  عق�ود.  م�دى  عل�ى  به�ا 
عش�رين  ع�ن  تزي�د  لا  تجربيت،  خالل  وم�ن  تقدي�ري  في  زمني�ة،  فترات  ضم�ن 

مرف�وض.  أم�ر  فه�و  بي�اض  عل�ى  كص�ك  الزم�ن  فت�ح  أم�ا  عام�ا. 
البح�ث  وإنم�ا  المأل�وف،  إلى  والرك�ون  الجم�ود  لع�دم  الكت�اب  يدع�و  كم�ا 
إج�راء  عل�ى  العم�ل  أو  دائ�م،  بش�كل  جدي�دة  عم�ل  ونظري�ات  فلس�فات  ع�ن 
المنت�ج  عل�ى  أو  الوس�ائل  عل�ى  س�واء  الحال�ي:  القائ�م  عل�ى  حقيق�ي  تطوي�ر 
التغيير،  السـطحية في إحـداث  الابتعـاد عـن  علين�ا  الواج�ب  فم�ن  نفس�ه. 
ع�الم  في  أكله�ا  س�تؤتي  بأنه�ا  والاقتن�اع  س�طحية  بإج�راءات  القي�ام  لأن 
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يعتبر  والإمكان�ات  الوع�ي  م�ن  كبرية  درج�ة  عل�ى  خص�وم  وج�ود  م�ع  معق�د، 
الجمي�ل.   الأصي�ل  والفك�ر  الأجي�ال  ح�ق  في  يُغتف�ر  لا  تقصريا 

الأم�ور  ووزن  والاعتـدال  والتـوازن  العقلانيـة  عل�ى  أيض�ا  الكت�اب  ويح�ثّ 
تعتق�د  اليت  الواقعي�ة  في  المغرِق�ة  النظ�رة  بين  الت�وازن  هن�ا  والمقص�ود  بحكم�ة. 
ش�يء،  الأم�ر  م�ن  له�ا  لي�س  ضعيف�ة  وحيلته�ا  ومعق�دة،  صعب�ة  الأم�ور  أن 
ذل�ك  أن  معتق�دة  البس�يط  المس�توى  عل�ى  إصلاح�ات  عم�ل  عل�ى  فتقتص�ر 
العم�ل  وطرائ�ق  الأس�اليب  ه�ذه  أن  ظانّ�ة  عادي�ة  عم�ل  أس�اليب  وتتبني  يج�زئ، 
بالإنج�ازات  ترض�ى  وبالتال�ي  جوهري�ا،  تغريا  س�تحدث  والتقليدي�ة  العادي�ة 
بصح�ة  وأتباعَه�ا  نفس�ها  لتقن�ع  وتكبره�ا  تُبهرَه�ا  أن  وتح�اول  البس�يطة 
وم�ن  المراح�ل،  وح�رق  والتعج�ل  بالتس�رع  الآخري�ن  وتته�م  وفاعليته�ا.  المسرية 
 »complacency« الواهم�ة  النف�س  ع�ن  الرض�ى  فقاع�ة  في  التقوق�ع  ث�م 

والجماع�ات.  للح�ركات  المهلك�ة  تك�ون  وهن�ا 
الته�ور  لدرج�ة  التف�اؤل  في  المتوغل�ة  النظ�رة  م�ع  الت�وازن  المقاب�ل،  وفي 
الأم�ر  وكأن  الخارجي�ة،  البيئ�ة  وق�وى  الخص�وم  بمق�درات  والاس�تهتار 
ث�م  الكُل�ف،  حس�اب  دون  الإق�دام  ه�و  فق�ط  والمطل�وب  ويس�ر،  بس�هولة  س�يمضي 
العم�ل،  فلس�فة  في  وإقحامه�ا  خط�أ  فهمه�ا  تم  ش�رعية  مفاهي�م  اس�تدعاء  يت�م 
غري  الاندف�اع  ث�م  ذل�ك،  يخال�ف  م�ن  عل�ى  والعج�ز  الخ�وَر  تُه�م  إقح�ام  م�ع 
والاته�ام  والانش�قاق  الداخل�ي  الخالف  وانتش�ار  الفش�ل  وحص�د  الم�دروس 
الصبر  مفاهي�م  واس�تحضار  والجبن،  والته�ور  والفش�ل  بالعج�ز  المتب�ادل 

ذل�ك.  وغري  الابتالء  عل�ى 
الطري�ق  إلى  للوص�ول  المنظوري�ن  هذي�ن  بين  الت�وازن  ه�و  المطل�وب  إن 
الأه�داف.  تحقي�ق  في  فاعلي�ة  والأكث�ر  العم�ل،  في  كف�اءة  والأكث�ر  الأنج�ع 
مت�ى  ومعرف�ة  الطري�ق  ومعرف�ة  الت�وازن  ه�و  ب�ل  ذاك  أو  ه�ذا  لي�س  فالأم�ر 
المن�اورة  ف�ن  إج�ادة  آخ�ر  بمعن�ى  التمه�ل.  يت�م  ومت�ى  والإق�دام  التق�دم  يت�م 

الم�راد.  لتحقي�ق 
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أن�ه  يعني  لا  م�ا  قضي�ة  عل�ى  الض�وء  يس�لط  عندم�ا  الكت�اب  أن  كم�ا 
العام�ل  ه�ذا  عل�ى  التركي�ز  يقص�د  ولكن�ه  الأخ�رى،  العوام�ل  ع�ن  يتغاف�ل 
داء  وه�ذا  الأخ�رى.  للعوام�ل  إهم�الا  أو  تغافال  ولي�س  موضع�ه  في  لأهميت�ه 
م�ا  متح�دث  �ز  ركَّ م�ا  ف�إذا  خاص�ة،  والع�رب  عام�ة  الش�رقيون  ب�ه  أصي�ب 
انبرى  الح�وار،  م�ن  لمزي�د  علي�ه  الض�وء  تس�ليط  بقص�د  معين  عام�ل  عل�ى 
ش�خص  ينبري  ث�م  يُذك�ر،  لم  آخ�ر  عامال  هن�اك  أن  ليبينَّ  آخ�ر  ش�خص 
ينبري  وهك�ذا  علي�ه،  التركي�ز  يت�م  لم  ثال�ث  بعام�ل  الحض�ور  �ر  ليذكَّ ثال�ث 
ذل�ك  وكل  م�ا،  عام�ل  بأهمي�ة  ليذًك�روا  الآخ�ر  تل�و  الواح�د  المتحدث�ون 
المحصل�ة  وفي  المختلف�ة،  والزواي�ا  العوام�ل  وع�رض  الت�وازن  إظه�ار  بحج�ة 
لتفصيل�ه  معين  عام�ل  ع�ن  كان  ال�ذي  الح�وار  أص�ل  ويتي�ه  التركي�ز  يضي�ع 
العدي�د  وتُفت�ح  تركي�ز،  دون  الكلي�ات  في  الأم�ور  وتضي�ع  وتمحيص�ه.  وتبيان�ه 
وتنته�ي  المتع�ددة  وال�رؤى  الاختالف  ويظه�ر  الجلس�ة  ذات  في  المواضي�ع  م�ن 
الح�وار  أص�ل  كان  ال�ذي  المح�دد  الش�يء  عل�ى  التركي�ز  دون  الح�وار  جلس�ة 

ومادت�ه.     
م�ن  غيره�ا  دون  الإسالمية  الحرك�ة  عل�ى  أكث�ر  الكت�اب  سريكز  كم�ا 

وتطبيقات�ه.     التغيري  فك�ر  عل�ى  عمل�ي  كتطبي�ق  التغيري  ح�ركات 

لماذا التركيز على الحركة الإسلامية؟
تخصي�ص  س�يتمّ  لم�اذا  الخاط�ر:  عل�ى  يط�رأ  ق�د  تس�اؤل  عل�ى  إجاب�ة 
عام�ة  الإسالمي  الع�الم  وفي  خاص�ة  العرب�ي  الوط�ن  في  الإسالمية  الحرك�ة 

غيره�ا؟      دون 
تفاعالت  الواس�ع  بمفهومه�ا  الاسالمية  الحرك�ة  تص�درت  لق�د 
والسياس�ية  والدعوي�ة  الفكري�ة  إس�هاماتها  له�ا  وكان  وبلدانه�ا  مجتمعاته�ا 
والدع�اة.  والعلم�اء  المفكري�ن  م�ن  نخب�ة  لتقديمه�ا  إضاف�ة  والاجتماعي�ة 
عدي�دة  تج�ارب  الطوي�ل  تاريخه�ا  في  الإسالمية  الحرك�ة  خاض�ت  وأيض�ا 
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م�ن  ترتي�ب  دون  انطلق�ت  ق�د  العرب�ي  الربي�ع  ث�ورات  أن  ورغ�م  متنوع�ة. 
الأق�در  كان�ت  الإسالمية  الحرك�ة  أن  إلا  بلاده�ا،  في  الإسالمية  الح�ركات 
لا  توجيهه�ا.  عل�ى  الأق�در  كان�ت  ث�م  وم�ن  الث�ورات  ه�ذه  م�ع  التفاع�ل  عل�ى 
التجمع�ات  أو  الأح�زاب  بع�ض  فيه�ا  ش�ارك  ق�د  العرب�ي  الربي�ع  ث�ورات  أن  ننك�ر 
مسرية  تجيري  عل�ى  ق�درة  أكث�ر  كان�ت  الإسالمية  الحرك�ة  أن  إلا  الأخ�رى، 
ق�ادرة  كان�ت  تقدي�ر  أق�ل  عل�ى  أو  قيادته�ا  الأحي�ان  بع�ض  وفي  الث�ورات،  ه�ذه 

تطوره�ا. في  مؤث�ر  كعام�ل  نفس�ها  ف�رض  عل�ى 
الجماع�ات  ه�ذه  أكبر  وه�ي  المس�لمين  الإخ�وان  جماع�ة  أن  ش�ك  ولا   
مختلف�ة:  تج�ارب  خاض�ت  ق�د  والتماس�ك،  البني�ة  حي�ث  م�ن  عم�را  وأطوله�ا 
تج�ارب  خاض�ت  كم�ا  ونقابي�ة.  وفكري�ة  ودعوي�ة  واجتماعي�ة  سياس�ية 
م�ا  ومنه�ا  العاص�ف  ومنه�ا  اله�ادئ  فمنه�ا  الحاكم�ة،  الأنظم�ة  م�ع  متنوع�ة 
مص�ر،  في  الرئاس�ية  الانتخاب�ات  في  الحك�م  س�دة  إلى  ووصل�ت  المنزلتين  بين 

والمغ�رب.  تون�س  في  الحكوم�ة  وش�كلت 
ب�أن  علم�ا  الإسالمية،  الحرك�ة  عل�ى  التركي�ز  كان  كل�ه  لذل�ك 
عل�ى  تسري  جماع�ة  أو  تغيري  حرك�ة  لأي  فائ�دة  ذا  ليك�ون  قاب�لٌ  المحت�وى 
خلفيته�ا  ع�ن  النظ�ر  بغ�ض  التغيري  مفه�وم  م�ن  مش�ابه  نه�ج  أو  قري�ب  مب�دأ 

أيديولوجيته�ا.  أو 
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الفصل الثاني:
إدارة التغيير

حس�ن  إلى  أيض�ا  يحت�اج  فإن�ه  لإنج�ازه،  إرادة  إلى  يحت�اج  التغيري  كان  إذا 
أن  يمك�ن  أو  عش�وائية  عملي�ة  لي�س  فالتغيري  أهداف�ه.  يحق�ق  حت�ى  إدارة 
ورؤي�ة  تنفي�ذ  وخط�ة  تخطي�ط  إلى:  يحت�اج  ولكن�ه  وتوجي�ه.  إدارة  ب�دون  تت�م 
فش�ل  إن  الإدارة.  وتقني�ات  أس�اليب  وباق�ي  وتقيي�م،  وتواص�ل  ووس�ائل  واضح�ة 
الاستسالم  إلى  وص�ولا  الي�أس  ج�و  م�ن  مزي�د  إضف�اء  يعني  التغيري  عملي�ة 

ل�ه.   والرض�وخ  الواق�ع  بالأم�ر  والقب�ول 

التغيير ودوافعه الداخلية والخارجية
م�ن  لمجموع�ة  ض�روري  مطل�ب  ه�و  وإنم�ا  لذات�ه  منش�ودا  لي�س  التغيري 
أي�ة  ف�إن  معل�وم  ه�و  وكم�ا  مع�ا.  الاثنين  أو  الخارجي�ة  أو  الداخلي�ة  الدواف�ع 
المؤسس�ة  أو  والف�رد  وخارجي�ة.  داخلي�ة  ببيئتين:  يتأث�ر  ف�رد  أو  مؤسس�ة  أو  دول�ة 
بمعن�ى   ،»Adaptive system« متكي�ف  نظ�ام  ع�ن  عب�ارة  ه�و  الدول�ة  كم�ا 
الأنظم�ة  أو  العوام�ل  أو  العناص�ر  م�ن  مكون�ات  مجموع�ة  عل�ى  يحت�وي  أن�ه 
البيئ�ة  ضم�ن  بينه�ا  فيم�ا  تتفاع�ل  اليت   »Sub-systems« الجزئي�ة 
وتتب�ادل  الخارجي�ة  البيئ�ة  م�ع  المكون�ات  ه�ذه  تتفاع�ل  كم�ا  الداخلي�ة. 
والف�رد  التفاعالت.  م�ن  ذل�ك  وغري  والمعلوم�ات  الفع�ل  وردة  الفع�ل  معه�ا 
الفاعل�ة  وعناصره�ا  الخارجي�ة  البيئ�ة  تفاعالت  م�ع  يتكي�ف  المؤسس�ة«  »أو 

متكي�ف.  نظ�ام  فه�و  ولذل�ك  بقائ�ه  عل�ى  تحاف�ظ  بطريق�ة 
المحافظ�ة  ه�و  ضروريات�ه  أو  درجات�ه  أق�ل  في  للتغيري  جوه�ر  أه�م  ولع�ل 
أو  الاندث�ار  وع�دم  الوج�ود  عل�ى  والمحافظ�ة  البق�اء  بمعن�ى  البق�اء،  عل�ى 
المؤسس�ة  أو  للف�رد  الذاتي�ة  الق�درات  تطوي�ر  أج�ل  م�ن  تغيري  وهن�اك  الانته�اء. 
مس�احات  الجغ�رافي في  التم�دد  أو  الرأس�ي  أو  الأفق�ي  الانتش�ار  الدول�ة لأج�ل  أو 
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أو  الدخ�ل،  وزي�ادة  الس�وقية  الحص�ة  لزي�ادة  التم�دد  ذل�ك  ومث�ال  جدي�دة، 
أو  الاجتماع�ي  والق�رار  الجماهري  في  التأثري  عل�ى  والق�درة  الأتب�اع  زي�ادة 
التوجي�ه،  عل�ى  الق�درة  ث�م  وم�ن  ذل�ك.  غري  إلى  الاقتص�ادي  أو  السياس�ي 
البع�ض  يطم�ع  وق�د  الش�أن.  ذات  الق�رارات  توجي�ه  أو  الجمه�ور  توجي�ه  س�واء 

الاحت�كار.     لمرحل�ة  ليص�ل 

عوامل البيئة الداخلية
عل�ى  ومنه�ا  الداخلي�ة،  البيئ�ة  في  الحرج�ة  أو  المؤث�رة  العوام�ل  وه�ي 
والسياس�ات،  والهيكلي�ة،  والاستراتيجية،  الرؤي�ة  الحص�ر:  لا  المث�ال  س�بيل 
والق�درة  الق�رار،  اتخ�اذ  وآلي�ات   ،»leadership style« القي�ادة  ونم�ط 
 informal« الرسمي�ة  غري  الداخلي�ة  والجي�وب  والخلاف�ات  والحواف�ز،  المالي�ة، 
العس�كرية  والق�درات  الداخل�ي،  السياس�ي  والوض�ع   ،»organizations
العوام�ل  ه�ذه  تتفاع�ل  فعندم�ا  ذل�ك.  غري  إلى  الدول�ة  حال�ة  في  والاقتصادي�ة 
بيئ�ة  لتصب�ح  فتدفعه�ا  الداخلي�ة،  البيئ�ة  عل�ى  أث�را  تح�دث  فإنه�ا  بعضه�ا  م�ع 
والتفان�ي  والتف�اؤل  الإبداعي�ة  والأف�كار  والق�درات  للمه�ارات  جاذب�ة  إيجابي�ة 
والتكات�ف،  والتعاض�د  والإنس�اني،  الأخ�وي  الج�و  وب�ث  الأداء،  وحس�ن  العم�ل  في 
الطاق�م  في  الش�ابة  العناص�ر  وتضمين  الأفض�ل،  للإنج�از  التح�دي  روح  وظه�ور 
ق�ادرة  داخلي�ة  ق�وى  عناص�ر  وتولي�د  توفري  وبالتال�ي  وتصعيده�ا.  القي�ادي 
وق�ادرة  الداخلي�ة،  الضع�ف  ونق�اط  الخارجي�ة  التهدي�دات  م�ع  التعام�ل  عل�ى 

الداخلي�ة. الق�وة  مكام�ن  وتعظي�م  الخارجي�ة  الف�رص  اس�تثمار  عل�ى 
س�لبية  داخلي�ة  بيئ�ة  تكوي�ن  باتج�اه  العوام�ل  ه�ذه  تدف�ع  ق�د  المقاب�ل  وفي 
للخلاف�ات  مش�جعة  واللامب�الاة،  للتره�ل  ناش�رة  والكف�اءات،  للق�درات  ط�اردة 
وإضع�اف  المال�ي،  واله�در  المتصارع�ة،  الداخلي�ة  والتكتالت  والانقس�امات 
ووق�ف  الس�وقية،  الحص�ة  وانكم�اش  ج�دد،  زبائ�ن  ج�ذب  عل�ى  الق�درة 
وانتش�ار  والمؤي�د،  الموال�ي  وترفي�ع  الفاعليين،  وتحيي�د  الكف�اءات  تصعي�د 

الباب الأول: صناعة التغيير



25

القي�ادي  التصعي�د  أو  الترقي�ة  وتصب�ح  النق�د،  م�ن  والانزع�اج  التمل�ق 
وتكبري  النف�س  ع�ن  الرض�ى  ويتفش�ى  الكف�اءة،  بحس�ب  ولي�س  ال�ولاء  بحس�ب 
بالفرعي�ات  والانش�غال  الأداء،  وضع�ف  العج�ز  لتغطي�ة  الصغرية  الأعم�ال 
بخل�ق  وتبري�ره  المتواض�ع  ب�الأداء  والرض�ى  الأم�ور،  ومعال�ي  الأساس�يات  ع�ن 
بالرغ�م   - والتري�ث  بالتأن�ي  والتحج�ج  الأم�ور  وتس�ويف  والحج�ج،  الأع�ذار 
وظه�ور  الأداء،  عج�ز  ع�ن  النظ�ر  لص�رف   - المواق�ف  بع�ض  في  ضرورتهم�ا  م�ن 
ب�دل  الس�لبي  الواق�ع  عل�ى  لتغط�ي  والأرق�ام  بالتقاري�ر  تتلاع�ب  عناص�ر 
إلى  تفض�ي  ق�د  وأيض�ا  ومس�ؤولية،  بموضوعي�ة  التعام�ل  في  والش�جاعة  الج�رأة 
الأف�كار  ورف�ض  القي�ادي،  الفري�ق  عناص�ر  أو  الش�ركاء  بين  الصراع�ات  كث�رة 
إلى  الأم�ر  ويص�ل  القيادي�ة،  المس�تويات  في  الش�ابة  العناص�ر  وتغيي�ب  الجدي�دة، 
الأم�راض.           م�ن  ذل�ك  غري  إلى  والفك�ر  ال�رؤى  وأصح�اب  الفاعلين  تس�ريح 

عوامل البيئة الخارجية
المؤسس�ة  أو  للف�رد  الخارجي�ة  البيئ�ة  في  والحرج�ة  المؤث�رة  العوام�ل  وه�ي 
والخص�وم  المنافس�ون  الحص�ر:  لا  المث�ال  س�بيل  عل�ى  ومنه�ا  الدول�ة  أو 
والتركيب�ة  الاجتماع�ي  والوض�ع  الخارجي�ة،  الاعالم  ووس�ائل  والأع�داء، 
والوض�ع  الخارجي�ة،  الدي�ون  وحج�م  الاقتصادي�ة  والظ�روف  الديمغرافي�ة، 
ومس�توى  المؤث�رة،  الش�أن  ذات  والتش�ريعات  والقوانين  الداخل�ي،  السياس�ي 
والث�روات  البش�رية  والم�وارد  الس�ائدة،  والثقاف�ة  والديمقراطي�ة،  الحري�ات 
الخارجي�ة  والتحالف�ات  الدول�ي،  أو  الإقليم�ي  والوض�ع  الطبيعي�ة،  والم�وارد 
إلى  الإقلي�م  أو  المنطق�ة  في  الكبرى  كالق�وى  الخارجي�ة  الاس�تقطاب  ومح�اور 
باتج�اه  تدف�ع  إيجابي�ة  الخارجي�ة  العوام�ل  بع�ض  تك�ون  وق�د  ذل�ك.  غري 
والازده�ار  التق�دم  أج�ل  م�ن  للف�رص  وموف�ر  مش�جع،  خارج�ي  من�اخ  توفري 
عوام�ل  م�ن  والتخفي�ف  الداخلي�ة  الق�وى  عناص�ر  وتعظي�م  الخط�ط،  وتنفي�ذ 

الداخلي�ة.  الضع�ف 
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مولِّ�د  أن�ه  بمعن�ى  س�لبية  منه�ا  بعض�ا  أو  الخارجي�ة  العوام�ل  تك�ون  وق�د 
ومتح�دٍ  الداخلي�ة،  الضع�ف  لنق�اط  ومعم�ق  والعوائ�ق،  والتحدي�ات  للس�لبيات 
عندم�ا  الأم�ور،  أخط�ر  وم�ن  له�ا.  ومس�تهلك  الداخلي�ة  الق�وى  لعناص�ر 
مباش�رة  غري  أو  مباش�رة  بطريق�ة  تأثرٌي  الخارجي�ة  العوام�ل  لبع�ض  يصب�ح 

الداخلي�ة. العوام�ل  بع�ض  أو  أح�د  عل�ى 
وفي  العوام�ل  ه�ذه  م�ع  التعام�ل  في  ومهارته�ا  القي�ادة  خبرة  تبرز  وهن�ا 
والتحدي�ات  الداخلي�ة  الق�وى  عناص�ر  بين  الاش�تباك  إدارة  عل�ى  قدرته�ا 
الداخلي�ة،  الضع�ف  ونق�اط  المتاح�ة  الخارجي�ة  الف�رص  وبين  الخارجي�ة 
خض�م  في  الناض�ج  المسري  وحس�ن  الت�وازن  عل�ى  القي�ادة  ق�درة  أيض�ا  وتبرز 

البيئتين.    بين  التفاعالت  ه�ذه 
حتم�ي  ولكن�ه   ، لذات�ه  مطلوب�ا  لي�س  التغيري  ف�إن  س�بق  م�ا  عل�ى  وبن�اء 
والداخلي�ة،  الخارجي�ة  البيئ�ة  عناص�ر  بين  الاش�تباك  وإدارة  الت�وازن  لتحقي�ق 
أحيان�ا  يك�ون  ق�د  الخارجي�ة  البيئ�ة  في  تغيري  إح�داث  عل�ى  العم�ل  إن  ب�ل 
لتحسين  الدول�ة  أو  للمؤسس�ة  فرص�ة  توفري  أج�ل  م�ن  ملح�ا  مطلب�ا 
بيئ�ة  لتحري�ك  أو  خارج�ي،  أو  داخل�ي  س�لبي  عام�ل  مواجه�ة  أو  وضعه�ا، 
أو  تهدي�د  تجن�ب  أو  فرص�ة  لخل�ق  أو  إيجاب�ي،  تح�رك  لأي  معيق�ة  س�اكنة 
أو  المبيع�ات،  لزي�ادة  أو  الخس�ائر  م�ن  للتقلي�ل  أو  متوقع�ة،  خارجي�ة  مخاط�ر 
منتج�ات  ط�رح  عل�ى  الق�درة  لترف�ع  أو  ج�دد،  مواليين  أو  عمالء  لاس�تقطاب 
لزي�ادة  أو  الهام�ة،  القضاي�ا  في  الش�ورى  آلي�ات  وتحسين  لتفعي�ل  أو  جدي�دة، 
الإج�راءات  اتخ�اذ  إلى  يفض�ي  بم�ا  والوق�ت،  والجه�د  التكلف�ة  بتقلي�ل  الكف�اءة 
للبق�اء  فق�ط  لي�س  والإمكان�ات،  الق�درات  وزي�ادة  البق�اء  لضم�ان  الوقائي�ة 
الخ�وف  وه�و  الكبري  التح�دي  ويبق�ى  أيض�ا.  والتوس�ع  للانتش�ار  ولك�ن 
»اللاتغيري«  الواق�ع  ح�ال  منطق�ة  في  البق�اء  عل�ى  والح�رص  التغيري  م�ن 

أمان�ا.  أكث�ر  أن�ه  الس�ائد  للاعتق�اد 

الباب الأول: صناعة التغيير
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التغيير في البيئات المستقرة والمتقلبة
يمك�ن  وبالتال�ي  قلي�ل،  فيه�ا  التغري  مع�دل  أو  هادئ�ة  عم�ل  بيئ�ات  هن�اك 
وفي  مح�دود،  التغري  مق�دار  أن  بمعن�ى  مس�تقرة  ش�به  بيئ�ات  بأنه�ا  توص�ف  أن 
خاص�ة  أكث�ر،  به�دوء  المطل�وب  التغيري  م�ع  التعام�ل  يمك�ن  الحال�ة  ه�ذه 
وواس�عة  عميق�ة  تك�ون  لا  المس�تقرة  ش�به  البيئ�ات  في  التغري  ح�الات  أغل�ب  أن 
وتوق�ع  به�ا  التحك�م  ويس�هل  الس�يطرة  ضم�ن  تك�ون  وبالتال�ي  مح�دودة،  ب�ل 

 . ئجه�ا نتا
المضطرب�ة  أو   »High Dynamic« العالي�ة  الدينامي�ة  ذات  البيئ�ات  أم�ا في 
عملي�ة  ف�إن   ،»Complex environments« المعق�دة  أو   »Turbulent«
وبن�اء  واتس�اعا.  عمق�ا  أكث�ر  لأنه�ا  وصعوب�ة  تعقي�دا  أكث�ر  تصب�ح  التغيري 
المقاوم�ة  عل�ى  وصبرا  مه�ارة  البيئ�ات  ه�ذه  مث�ل  في  التغيري  يتطل�ب  علي�ه 
عل�ى  وش�جاعة  وإقدام�ا  ج�رأة  الوق�ت  نف�س  في  ويتطل�ب  للتغيري،  المتوقع�ة 

في�ه.  والمض�ي  التغيري  إح�داث 
الارتي�اح  بين   »Paradox« تناقضي�ة  حال�ة  تش�كل  المضطرب�ة  الظ�روف  إن 
وبين  ونتائج�ه،  والتعقي�د  الاضط�راب  م�ن  خوف�ا  الح�ال  نف�س  عل�ى  للبق�اء 
ومم�ا  والمعق�د.  المضط�رب  الحال�ي  الواق�ع  س�لبيات  لتف�ادي  التغيري  ض�رورة 
حال�ة  في   »Status Queue« الحال�ة  نف�س  عل�ى  البق�اء  ف�إن  في�ه  ش�ك  لا 
نقط�ة  نح�و  بالمؤسس�ة  س�ينحدر  العالي�ة،  والدينامي�ة  والاضط�راب  التعقي�د 
الافاق�ة  بعده�ا  المؤسس�ة  تس�تطيع  لا  ق�د  اليت  الق�اع(  نقط�ة  )وه�ي  اللاع�ودة 
تك�ون  م�ا  كثريا  التغري  عملي�ة  ف�إن  ل�ذا  الس�وق.   م�ن  وتخ�رج  وتنته�ي 
التغيري  تج�اه  الن�اس  ويختل�ف  نافل�ة.  أو  ترف�ا  وليس�ت  حتمي�ة  ض�رورة 
ويقاوم�ه  يرفض�ه  م�ن  ومنه�م  لإنجاح�ه،  ويعم�ل  بش�دة  يؤي�ده  م�ن  فمنه�م 
أدن�اه.                               الج�دول  في  مبين  ه�و  م�ا  كم�ا  ع�دة  أصن�اف  المنزلتين  هاتين  وبين 
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ردة الفعل على التغيير الأفراد

م��ن  وه��و  لذل��ك  ويعم��ل  التغي�ري  إح��داث  يري��د  م��ن  ه��و 
في  ويرغ��ب  ل��ه،  الداعم��ة  العناص��ر  م��ن  أو  التغي�ري  فري��ق: 

التغي�ري لإنج��اح  إط��ار  أي  إيج��اد 

الملتزم

التغي�ري  قيم��ة  إلى  ينظ��ر  ولك��ن  التغي�ري،  فري��ق  م��ن  لي��س 
من��ه  يطل��ب  م��ا  ويفع��ل  وأهميت��ه 

المؤيد

م��ا  ويفع��ل  تجاه��ه  عدائ��ي  وغ�ري  بالتغي�ري  مقتن��ع  ه��و 
القائم��ة الأط��ر  ضم��ن  ولك��ن  من��ه،  يطل��ب 

الممتثل

وينتظ��ر  باتجاه��ه  يندف��ع  لا  ولك��ن  التغي�ري  يعرق��ل  لا 
أم��ره  ليحس��م  الأولي��ة  نتائج��ه 

المتردد

غير مقتنع بالتغيير ويعارضه ولا يستجيب لمتطلباته  المعارض

التغيير ودورة حياة المؤسسة
يج�در  ولك�ن  لاحق�ا،  ذكره�ا  س�يأتي  ع�دة  بعوام�ل  التغيري  عملي�ة  تتأث�ر 
م�ن  المؤسس�ة  موق�ع  وه�و  التغيري  في  المؤث�رة  العوام�ل  أح�د  إلى  هن�ا  الإش�ارة 
التغيري  التأس�يس كلم�ا كان  بداي�ة  المؤسس�ة في  فكلم�ا كان�ت  دورة حياته�ا. 
دورة  منحن�ى  عل�ى  المؤسس�ة  تقدم�ت  وكلم�ا  تكلف�ة،  وأق�ل  وأس�رع  أس�هل 
أكث�ر  التغيري  عملي�ة  أصبح�ت  كلم�ا  والاس�تقرار  الصع�ود  باتج�اه  حياته�ا 
عملي�ة  فتصب�ح  النض�وج  لمرحل�ة  وصل�ت  إذا  حت�ى  تطلب�ا،  وأكث�ر  صعوب�ة 
عملي�ة  تحت�اج  وعنده�ا  تعقي�دا،  أكث�ر  التغيري  اتخ�اذ  وق�رار  حينه�ا  التغيري 

معظمه�ا.  أو  كله�ا  القي�ادة  اقتن�اع  إلى  التغيري 
البع�د  نح�و  التوج�ه  ي�زداد  المؤسس�ة  عم�ر  م�ن  المتقدم�ة  المراح�ل  في  إذ 
الس�ابقة،  المكتس�بات  عل�ى  للمحافظ�ة  مغام�رة  أي  وتجن�ب  المخاط�رة  ع�ن 
حس�ن  كذل�ك  وتتطل�ب  لذل�ك،  الوس�طى  القي�ادات  تحضري  يتطل�ب  مم�ا 
وإص�رارا  تحمس�ا  أكث�ر  القائ�د  كان  وكلم�ا  دقيق�ة،  ومتابع�ة  وتحك�م  إدارة 
لرؤي�ة  التغيري  عملي�ة  تحت�اج  كم�ا  التغيري.  إنج�اح  في  ذل�ك  س�اعد  كلم�ا 

التغيري.  وأهمي�ة  بض�رورة  الأغلبي�ة  إقن�اع  عل�ى  ق�ادرة  متماس�كة  واضح�ة 

الباب الأول: صناعة التغيير
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احتماليات النجاح
مضمون�ة  وليس�ت  س�هلة  ليس�ت  أس�لفنا  كم�ا  التغيري  عملي�ات  إن 
م�ن  للخ�وف  أو  البع�ض،  م�ن  ش�ديدة  لمقاوم�ة  لتعرضه�ا  نظ�را  النج�اح 
المجازف�ة.  ح�ب  وع�دم  الحال�ي  للوض�ع  الرك�ون  في  الرغب�ة  بس�بب  أو  النتائ�ج، 
في  وخصوص�ا  النج�اح،  س�يعني  التغيري  بعملي�ة  الش�روع  أن  يعني  لا  ولذل�ك 
وتعق�د  العالي�ة  والدينامي�ة  المتع�ددة  المتغريات  ذات  الحالي�ة  العم�ل  بيئ�ات 
مكن�زي6  ش�ركة  قام�ت  وق�د  والخارج�ي.   الداخل�ي  والتناف�س  العم�ل  بيئ�ات 
عليه�ا  أش�رفت  اليت  التغيري  عملي�ات  في  النج�اح  مع�دلات  ع�ن  دراس�ة  بعم�ل 

كالتال�ي7:  النتيج�ة  فكان�ت  الأخرية  الس�نوات  في 
* نسبة النجاح %20 في عام 2012.
* نسبة النجاح %26 في عام 2017.

* نسبة المحاولات التي أوصلت قيمة التغيير 31%.
* %50 من المحاولات الصغيرة أوصلت قيمة التغيير.

)6(  وهي من أكبر الشركات الاستشارية في العالم. 
(7) https://www.mckinsey.com/business-functions/operations/our-insights/secrets-of-successful-
change-implementation.
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* التغيير يستهلك وقتا كبيرا من القيادة ومن المنظمة نفسها، 
    وفي المؤسسات الكبيرة يستغرق معظم الوقت.

* كلما اتخذت المنظمة مقاربات وإجراءات قوية للتحول وأخذت               
    إجراءات أكثر كلما زاد معدل النجاح بشكل كبير.

* تزداد احتمالية النجاح كلما كان القادة وكبار المسئولين فاعلين 
    ومنخرطين في عملية التغيير.

* تحديد الأدوار ومساءلة مسئولي المبادرات تزيد من نسبة نجاح 
    التحول.

الثقافة والتغيير
والتح�ول  والتحدي�ث  والتجدي�د  كالإصالح  متماثل�ة  مترادف�ات  للتغيري 
في  تغري  ع�ن  ينت�ج  الس�لوك  في  تغيري  إح�داث  ع�ن  تعبر  النهاي�ة  في  وكله�ا 
أو  س�ائده  كان�ت  اليت  القناع�ات  في  وتغري  والأف�راد  »الإدارة«  القي�ادة  ثقاف�ة 

الأش�ياء.  فع�ل  كيفي�ة  في  تغري  وبالتال�ي  منه�ا  بع�ض  في 
فمنه�م  التعري�ف.  حي�ث  م�ن  عدي�دة  أوج�ه  ل�ه  كمصطل�ح  والثقاف�ة 
الممارس�ات  أنه�ا  عل�ى  عرفه�ا  وبعضه�م  الحي�اة  نم�ط  أنه�ا  عل�ى  عرفه�ا  م�ن 
والنح�ت  والموس�يقى  والفني�ة  الأدبي�ة  فيه�ا  بم�ا  والجمالي�ة  الفكري�ة  والأعم�ال 
الإنس�اني،  للوج�ود  الممي�ز  النم�ط  أنه�ا  عل�ى  عرفه�ا  وبعضه�م  والمس�رح، 
الإنس�ان)8(،  يكتس�بها  اليت  والمعرف�ة  الأخالق  أنه�ا  عل�ى  البع�ض  وعرفه�ا 
ويمك�ن الق�ول ب�أن الثقاف�ة خليـط مـن القيـم والمبـادئ والمعتقـدات الدفينـة 
أو  الجماعـة  »أو  بالمجموعـات  الخاصـة  والافتراضـات  والمشـاعر  والعـادات 

المجتمـع« والتاريـخ والخبرات والتجـارب وأنماط السـلوك لعقود أو قـرون)9(. 
ونطبقه�ا،  عليه�ا  ونحك�م  الأم�ور  ن�رى  كي�ف  تح�دد  الثقاف�ة  ف�إن  وبالتال�ي 

(8) Baldwin, J. R., Faulkner, S. L., Hecht, M. L., & Lindsley, S. L. (Eds.). (2006). Redefining culture: 
Perspectives across the disciplines. Routledge.
(9) http://www.tbs-sct.gc.ca/report/res_can/siglist-eng.asp
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الأش�ياء. تنفي�ذ  وكيفي�ة  التص�رف  وكيفي�ة  الس�لوك  في  تؤث�ر  أنه�ا  كم�ا 
والتعل�م  الس�ماع  خالل  م�ن  والمجتمع�ات  الأف�راد  ل�دى  الثقاف�ة  وتتش�كل 
التشـكل، فكذلـك  أنهـا تأخـذ وقتـا طويلا في  وكمـا  والتج�ارب،  والممارس�ة 
تحتـاج وقتـا طويلا للتغير. م�ن هن�ا كان التغيري في الثقاف�ة أم�را صعب�ا، 
كالح�روب  الثقاف�ة،  في  تغيري  إح�داث  في  يس�رِّع  جل�ل  أم�ر  يح�دث  لم  م�ا 
عل�ى  وتس�اعد  الثقاف�ة،  في  تغريا  تح�دث  أن  يمك�ن  واليت  والتهجري،  والك�وارث 
لم�ا  موافق�ا  يك�ون  أن  يمك�ن  الثقاف�ة  في  والتغري  الواق�ع.  م�ع  التكي�ف  س�رعة 

علي�ه.   الن�اس  تع�ارف  لم�ا  مخالف�ا  يك�ون  أن  ويمك�ن  علي�ه،  الن�اس  تآل�ف 

الثقاف�ة:  بتغيري  المتعلق�ة  الحرج�ة  الأس�ئلة  م�ن  مجموع�ة  تبرز  وهن�ا 
ثقاف�ة  تغيري  الس�هل  م�ن  لي�س  إذ  الحالي�ة؟  القي�ادة  ثقاف�ة  نغري  كي�ف 
القي�ادة  إن  ب�ل  الأعل�ى.  المس�توى  إلى  الأق�ل  المس�توى  م�ن  وخصوص�ا  القي�ادة 
الثان�ي  الص�ف  م�ن  بالتغيري  المطالبين  إدان�ة  بس�هولة  يمكنه�ا  العلي�ا 
ي�ؤدي  مم�ا  فصله�م.  حت�ى  أو  له�م  التوبي�خ  توجي�ه  أو  للتحقي�ق  وتحويله�م 
خ�ارج  إلى  العم�ل  عل�ى  الحريص�ة  الفاعل�ة  القي�ادات  م�ن  العدي�د  انس�حاب  إلى 
المس�ئول  أو  القائ�د  لاقتن�اع  يحت�اج  العلي�ا  القي�ادة  ثقاف�ة  تغيري  إن  الص�ف. 
ومم�ا  التغيري،  ثقاف�ة  لتقبّ�ل  تمهي�دا  العلي�ا  القي�ادة  م�ن  مجموع�ة  أو  الأول، 

طوي�ل.  وق�ت  إلى  يحت�اج  ه�ذا  أن  في�ه  ش�ك  لا 

أو  التش�كيلات  تك�ون  فق�د  ال�دول،  في  كم�ا  الكبرية  الجماع�ات  وفي 
اليت   »Informal organizations« الرسمي�ة  غري  التكتالت  أو  الجي�وب 
مش�كلة  تك�ون  م�ا  ع�ادة  فإنه�ا  وال�دول،  الكبرية  الح�ركات  داخ�ل  في  تتك�ون 
م�ن  التغيري  تقيي�م  عل�ى  س�يعمل  تكت�ل  كل  إن  إذ  التغيري،  تبني  في  للقائ�د 
بعضه�ا  م�ع  التكتالت  ه�ذه  مص�الح  تتض�ارب  الع�ادة  وفي  مصلحت�ه،  زاوي�ة 
ه�ذه  بين  للتوفي�ق  القائ�د  ويدف�ع  التغيري  عملي�ة  يُعي�ق  مم�ا  التغيري،  وم�ع 
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يفض�ي  ال�ذي  الأم�ر  المؤسس�ة،  وح�دة  عل�ى  للمحافظ�ة  وإرضائه�ا  التكتالت 
قوي�ة  ش�خصية  ذي  قائ�د  توف�ر  م�ن  ب�د  لا  وهن�ا  التغيري.  عملي�ة  ش�ل  إلى 
والتكتالت  القي�ادات  م�ن  مع�ه  م�ن  يج�ذب  واضح�ة  رؤي�ة  وذي  »كاريزم�ا« 

جذب�ا. التغيري  نح�و 
التنفيذي�ة  القي�ادات  تج�اه  المطلوب�ة  بالخط�وات  يتعل�ق  آخ�ر  وس�ؤال 
-أي  بالتنفي�ذ  المعني�ة  الثان�ي  الص�ف  قي�ادات  ع�ادة  وه�ي  التغيري،  لإح�داث 
للتغيري؟  مقاومته�ا  م�ن  التخفي�ف  يمكنن�ا  فكي�ف  التش�غيلي-،  المس�توى  عل�ى 
بالتغيري،  الأول  الص�ف  قي�ادة  اقتنع�ت  م�ا  إذا  القي�ادات  ه�ذه  إقن�اع  ويس�هل 
أج�ل  م�ن  والح�وارات  والن�دوات  والاجتماع�ات  اللق�اءات  عق�د  يمك�ن  وعنده�ا 
المتعلِّ�ق  لِقَلقه�ا  حل�ول  وإيج�اد  وضرورته�ا،  وأهميته�ا  التغيري،  فلس�فة  نق�ل 
أو  العملي�ات  ه�ذه  تغيري  وكيفي�ة  ومصيره�ا،  الجاري�ة  التش�غيل  بعملي�ات 
المخرج�ات  ه�ذه  س�تحقق  وكي�ف  مخرجاته�ا  فه�م  وكيفي�ة  مدخلاته�ا، 
بأهمي�ة  التش�غيلية  القي�ادات  قناع�ة  ف�إن  المقاب�ل  وفي  التغيري.  م�ن  اله�دف 
العلي�ا  القي�ادة  عل�ى  الضغ�ط  في  رئيس�ا  س�ببا  يك�ون  أن  ممك�ن  التغيري 

التغيري.  لثقاف�ة  العاملين  باق�ي  أو  القواع�د  تمه�د  أن  ويمك�ن  لتبني�ه، 

ويمك�ن  لتقبل�ه.  قناع�ات  وتبدي�ل  وتمهي�دا  ح�وارا  يتطل�ب  التغيري  إن 
الدف�ع  في  الصعب�ة  الخارجي�ة  الظ�روف  بع�ض  يس�تغل  أن  الحصي�ف  للقائ�د 
اس�تغلال  أو  خطرية  خارجي�ة  تهدي�دات  لتجن�ب  تغيري  عملي�ة  إطالق  نح�و 

للمؤسس�ة.  معتبرة  نقل�ة  تُ�دث  أن  يمك�ن  تع�وض  لا  ف�رص 

تكاملي�ة  بطريق�ة  التغيريات  تنفي�ذ  كيفي�ة  ح�ول  آخ�ر  س�ؤال  وهن�اك 
ح�راك  هن�اك  يك�ون  عندم�ا  تظه�ر  وه�ذه  الأخ�رى؟  المب�ادرات  م�ع  تتع�ارض  لا 
إدارات  أو  جه�ات  إح�دى  في  أو  الجوان�ب،  م�ن  جان�ب  في  التغيري  نح�و  جزئ�ي 
كان�ت  س�واء  جزئي�ة.  تغيري�ة  فك�رة  أطلق�ت  أو  تبل�ورت  ق�د  ويك�ون  العم�ل 
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يك�ون  أن  التغيري  فري�ق  عل�ى  يج�ب  وهن�ا  المب�ادرات،  بع�ض  أو  واح�دة  فك�رة 
عل�ى  ويتع�رف   »scope« نطاقه�ا  ويح�دد  المب�ادرات  ه�ذه  بمث�ل  دراي�ة  عل�ى 
دمجه�ا  م�ن  يتمك�ن  بحي�ث  تكامل�ي  منظ�ور  م�ن  معه�ا  يتعام�ل  ث�م  مُطلقيه�ا، 
ول�و  زخمه�ا  م�ن  ويس�تفيد  منه�ا،  ج�زءا  لتصب�ح  الكلي�ة  التغيري  عملي�ة  في 

بس�يطا.    كان 

الرقابة والتغيير
بس�بب  حياته�ا  دورة  بداي�ة  في  كان�ت  إذا  المؤسس�ات  في  التغيري  يس�هل 
لك�ن  واض�ح.  بش�كل  البيروقراطي�ة  نم�و  وع�دم  لديه�ا  الأنظم�ة  تعقّ�د  ع�دم 
عملي�ة  تصب�ح  النض�وج  كمرحل�ة  المتقدم�ة  العمري�ة  المراح�ل  ذات  المؤسس�ات 
»حس�ب  إدارة  أو  وح�دة  أو  للرقاب�ة  مؤسس�ة  وج�ود  لك�ن  أكث�ر صعوب�ة.  التغيري 
المؤسس�ات.  ه�ذه  مث�ل  في  التغيري  لعملي�ة  يمه�د  أن  يمك�ن  المؤسس�ة«  حج�م 
قب�ل  م�ن  معين�ة  ذاتي�ة  رقاب�ة  كان�ت  س�واء  الرقابي�ة  الجه�ة  دور  ويك�ون 
حال�ة  في  العام�ة  الجمعي�ة  م�ن  معين�ة  رقابي�ة  جه�ة  أو  التنفيذي�ة،  الجه�ة 
ح�ال  في  الش�عب  مجل�س  أو  المؤسس�ة  ل�دى  الش�ورية  الجه�ة  أو  الش�ركات، 
ع�ن  المبك�ر  الكش�ف  ه�و  دوره�ا  يك�ون  الس�ابقة  الرقابي�ة  الجه�ات  ف�كل  ال�دول، 
كم�ا  واضح�ة.  معايري  خالل  م�ن  الصحيح�ة  غري  الممارس�ات  أو  الأخط�اء 
الس�ليمة  غري  والمس�الك  والمش�اكل  للمعوق�ات  الحل�ول  اجتراح  دوره�ا  يك�ون 

الس�لبية.  والس�لوكيات 
فإنه�ا  إيجاب�ي  بش�كل  دوره�ا  مارس�ت  إذا  الرقابي�ة  الجه�ة  ف�إن  علي�ه  وبن�اء 
القي�ام  التنفيذي�ة  الجه�ة  تس�تطع  لم  إذا  خاص�ة  للإصالح  الطري�ق  تس�هل 
أو  للقائ�د  الطري�ق  تمه�د  أنه�ا  كم�ا  بذاته�ا.  المناس�بة  التصحي�ح  بإج�راءات 
التغيري  لض�رورة  كمبرر  نتائجه�ا  عل�ى  للاعتم�اد  التغيري  فري�ق  أو  القي�ادة 
تؤس�س  أن  المه�م  م�ن  فإن�ه  وبالتال�ي  التحدي�ث.   أو  التح�ول  أو  التجدي�د  أو 
الرقاب�ة  مب�ادئ  تحق�ق  واضح�ة  معايري  عل�ى  عمله�ا  الرقابي�ة  الجه�ات 
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جي�دة  ركي�زة  يوف�ر  مم�ا  والتصوي�ب  للتقيي�م  صلب�ة  قاع�دة  لبن�اء  والتقيي�م 
التغيري.  لإطالق 

»Changing Models« نماذج التغيير
الح�الات،  لجمي�ع  يصل�ح  بعين�ه  واح�د  نم�وذج  يوج�د  لا  الأم�ر  حقيق�ة  في 
احتياجاته�ا  م�ع  يتناس�ب  نم�ط  أو  ش�كل  إلى  تحت�اج  منظم�ة  مؤسس�ة/  ف�كل 
ثلاث�ة  في  حصره�ا  يمك�ن  التغيري  نم�اذج  ف�إن  العم�وم  وفي  وبيئته�ا.  وقضاياه�ا 

نم�اذج:
* من أعلى لأسفل.

* من أسفل لأعلى »النمط التأثيري«.
* التقرب المنهجي.

النموذج الأول: التغيير من أعلى إلى أسفل
فلس�فته  لأن  التغيري،  عملي�ة  القي�ادة  تطل�ق  أن  يفترض  النم�وذج  وه�ذا 
بمعن�ى  التغيري.  عملي�ة  لقي�ادة  القي�ادة  عل�ى  التركي�ز  اس�اس  عل�ى  تق�وم 
أنه�ا  اعتب�ار  عل�ى  التغيري  عملي�ة  في  تس�رع  فإنه�ا  اقتنع�ت  إذا  القي�ادة  أن 
متفق�ة  كان�ت  إذا  أنه�ا  كم�ا  العاملين.  وإقن�اع  الرؤي�ة  تغيري  عل�ى  ق�ادرة 
مختل�ف  في  التغيري  تنفي�ذ  عل�ى  ق�ادرة  تك�ون  فإنه�ا  التغيري،  عل�ى  ومتفاهم�ة 
م�ن  ج�زءا  ويصب�ح  مقب�ولا  الجدي�د  الس�لوك  جع�ل  عل�ى  وق�ادرة  المس�تويات، 

ف�ة.  لثقا ا
المحب�وب  أو  المله�م  القائ�د  ف�إن  القائ�د،  ش�خصية  الاعتب�ار  بعين  وأخ�ذا 
حي�ث  ب�ه.  اقتن�ع  إذا  التغيري  يُسَ�هِّل  أن  يس�تطيع  المس�يطر  القائ�د  وحت�ى 
للموظفين،  ويوصله�ا  التغيري  رؤي�ة  يط�ور  أن  الق�ادة  م�ن  الن�وع  ه�ذا  يس�تطيع 
كم�ا  المس�يطر.  الن�وع  م�ن  كان  إذا  عليه�ا  يجبره�م  أو  فيه�ا،  يش�ركهم  ب�ل 
المرج�وة،  والنتائ�ج  الأه�داف  يح�دد  أن  القي�ادة  م�ن  مع�ه  وم�ن  ه�و  يس�تطيع 
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عل�ى  ويرك�زون  الأه�داف،  تحقي�ق  يت�م  لا  عندم�ا  م�ا  إج�راءً  يتخ�ذون  حي�ث 
تغيري  أي  الثقاف�ة،  بتغيري  هن�ا  ويقص�د  الثقاف�ة.  لتغيري  يق�ود  ال�ذي  الأداء 
الذي�ن  الن�اس  يتغري  الوق�ت  وبم�رور  المجموع�ة،  في  الأش�ياء  فع�ل  طريق�ة 
وكيفي�ة  العم�ل  طرائ�ق  بتغيري  تب�دأ  أنه�ا  بمعن�ى  الأعم�ال.  ه�ذه  ي�ؤدون 
ثقاف�ة  في  ودمجه�م  الن�اس  تغيري  وبالتال�ي  القناع�ات  لتغيري  وص�ولا  الأداء 

بسلاس�ة.  التغيري 

لتقبله�م  الطري�ق  يمه�د  م�ا  قضي�ة  نح�و  الن�اس  مش�اعر  تغيري  أن  كم�ا 
س�بيل  فعل�ى  والتجري�ب.  بالاعتب�ار  جدي�ر  أس�لوب  وه�و  المنش�ود،  التغيري 
وس�ائل  باس�تخدام  م�ا  قضي�ة  نح�و  الن�اس  مش�اعر  تجيي�ش  إن  المث�ال: 
أو  الخ�وف  مش�اعر  أو  الوطني�ة  المش�اعر  أو  الديني  الح�س  خالل  م�ن  الإعالم 
القناع�ات  تغيري  عل�ى  يعم�ل  معين�ة،  جه�ة  أو  م�ا  قضي�ة  تج�اه  الكراهي�ة  ب�ث 
القائمين  تزويـد  التغيير  في  يسـاعد  وممـا  للتغيري.  ويمه�د  والثقاف�ة 
علـى العمـل وخصوصـا القيـادات التشـغيلية وما دونهـا بالخبرة الجديدة 
والمهـارات المطلوبـة للعمليـات الجديـدة مما يسـهل تبني السـلوك الجديد 

مـن أجـل التغيير المنشـود.

النموذج الثاني: 
التغيير من أسفل لأعلى من خلال »النمط التأثيري« 

أعل�ى  إلى  أس�فل  م�ن  التغيري  تصعي�د  فك�رة  عل�ى  النم�وذج  ه�ذا  يعتم�د 
الأف�راد  عل�ى  التأثري  ث�م  وم�ن  التغيري،  من�اخ  القي�ادة  توفري  خالل  م�ن 
وي�رى  أعاله.  إلى  اله�رم  أس�فل  م�ن  وتصعي�ده  التغيري  تقب�ل  نح�و  ودفعه�م 
فقاع�ات  ع�ن  عب�ارة  التغيري  أن   »Henry Mentzberg« مينتزبريج  هن�ري 
ولا   ،»grassroots« القواع�د  م�ن  ينم�و  التغيري  أن  اعتب�ار  عل�ى  تصاعدي�ة، 
وبالتال�ي  المن�اخ.  إيج�اد  يمكن�ك  ولك�ن  أس�فل،  إلى  التغيري  إن�زال  يمكن�ك 
وجماع�ي  ف�ردي  بش�كل  التفكري  م�ن  الن�اس  يمَّك�ن  النم�وذج  ه�ذا  ف�إن 
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بحي�ث  الموق�ف  ويس�هل  المب�ادرات،  اتخ�اذ  نح�و  ويدفعه�م  العم�ل،  لمصلح�ة 
م�ن  ب�ه  القي�ام  يج�ب  م�ا  الن�اس  ويع�رف  لأعل�ى،  التغيري  يصع�د  أن  يمك�ن 

التغيري.  لإح�داث  ومن�اورات  أعم�ال 

ث�م  وم�ن  وأولوياته�م،  الأتب�اع  قي�م  في  التأثري  عل�ى  النم�وذج  ه�ذا  يعتم�د 
النم�ط  ه�ذا  وفي  المطل�وب.  التغيري  باتج�اه  المزي�د  وإنج�از  لتحقي�ق  دفعه�م 
بالواج�ب  التذكري  خالل  م�ن  مش�اعرهم  ويلهب�ون  الأتب�اع  الق�ادة  يله�م 
الوق�ت  نف�س  وفي  والديني،  والوطني  الأخلاق�ي  والن�داء  والحم�اس  والتف�اؤل 
به�م.  الدائ�م  الاهتم�ام  ويب�دون  الش�خصي،  والتش�جيع  الدع�م  له�م  يوف�رون 
ويش�جعون،  ويدرب�ون  يق�ودون  الأفراد/الأتب�اع  بين  ينتش�رون  الق�ادة  وتج�د 
يضح�ون  وتجده�م  إلي�ه،  يدع�ون  لم�ا  حي�ة  أمثل�ة  أنفس�هم  م�ن  ويجعل�ون 
الق�ادة  يدع�و  حي�ث  والواج�ب.  المهن�ة  بأخالق  ويلتزم�ون  الجماع�ة  أج�ل  م�ن 
الجدي�دة  الحل�ول  لإب�داع  مختلف�ة  زواي�ا  م�ن  المش�اكل  إلى  للنظ�ر  الآخري�ن 
النف�س  ع�ن  للتعبري  المناس�ب  الج�و  يوف�رون  وتراه�م  كب�ح،  أو  تقيي�د  دون 
لمزي�د  الأتب�اع  يدف�ع  وه�ذا  ذل�ك،  ويتقبل�ون  صراح�ة  ب�كل  الس�لبي  والنق�د 
لتحسين  الس�بل  ع�ن  والبح�ث  المه�ام  عل�ى  والإق�دام  بالفك�رة  التمس�ك  م�ن 
م�ن  منه�م  فهن�اك  ظاهري�ن،  الق�ادة  كل  تج�د  لا  النم�وذج  ه�ذا  وفي  أدائه�م. 
اله�ادئ  بالنم�وذج  ويق�ودون  الظه�ور  وع�دم  الس�تار  خل�ف  العم�ل  يفض�ل 

الآخري�ن. خالل  م�ن  والعم�ل 

في  موج�ود  نم�وذج  وه�و  ال�روح،  به�ذه  تعم�ل  الإسالمية  الح�ركات  ولع�ل 
-مث�ال  والسالم  الصالة  -علي�ه  محم�د  النيب  سرية  وفي  الإسالمي،  التاري�خ 
وتلمي�ذه  عب�ده  محم�د  والش�يخ  الأفغان�ي  م�ن  كلٌّ  ط�رح  ولق�د  له�ذا.  جي�د 
ه�ذه  جوه�ر  مث�ل  البن�ا  حس�ن  الش�يخ  بعده�م  م�ن  ث�م  رض�ا  رش�يد  محم�د 

المقارب�ة.  

الباب الأول: صناعة التغيير



37

النموذج الثالث: المنهجي 
تحت�اج  أساس�ية  عملي�ة  أنه�ا  عل�ى  التغيري  لعملي�ة  النم�وذج  ه�ذا  وينظ�ر 
التخطي�ط  حي�ث  م�ن  الأبع�اد  متكامل�ة  مدروس�ة  ومقارب�ة  متق�ن  لتخطي�ط 
 )10(John Kotter البروفس�ور  المنظري�ن  أش�هر  وم�ن  والمتابع�ة.  والتنفي�ذ 

ه�ي: خط�وات  ثمان�ي  م�ن  استراتيجية  ح�دد  ال�ذي 
الق�رار.   اتخ�اذ  وض�رورة  بالتحف�ز  الش�عور  حال�ة  وإيج�اد  تأس�يس   *
ع�ام  رأي  وتش�كيل  الحال�ي  الوض�ع  عل�ى  الض�وء  تس�ليط  ض�رورة  بمعن�ى 
بالحاج�ة  ش�عور  وتولي�د  الس�لبي،  الح�ال  ح�ول  الن�اس  م�ن  معق�ول  بحج�م 
المعنيين،  ل�دى  القل�ق  لمرحل�ة  ليص�ل  الش�عور  ه�ذا  وتطوي�ر  وضرورت�ه،  للتغري 
حال�ة  بخص�وص  ق�رار  اتخ�اذ  وض�رورة  م�ا،  ش�يء  عم�ل  ض�رورة  وبالتال�ي 

القائ�م.      الوض�ع 
عل�ى  تُقْ�دِم  لا  أي  التغيري.  ويوج�ه  ليق�ود  فري�ق  أو  تحال�ف  تكوي�ن   *
المعنيين  م�ن  مجموع�ة  إقن�اع  م�ن  ب�د  لا  ولك�ن  منف�رد،  بش�كل  التغيري  عملي�ة 
عملي�ة  س�يقود  ال�ذي  الأس�اس  الفري�ق  ويش�كلوا  بالتغيري  ملتزمين  ليصبح�وا 
مكون�ات  م�ع  تحالف�ات  تش�كيل  ض�رورة  كذل�ك  ويديره�ا.  ويوجهه�ا  التغيري 
جبه�ة  وتش�كيل  ترس�يخه  أج�ل  م�ن  التغيري  فك�رة  لدع�م  المؤسس�ة  في  داخلي�ة 
ل�ه.  المتوقع�ة  المقاوم�ة  مواجه�ة  عل�ى  وق�ادرة  التغيري،  فك�رة  ط�رح  عل�ى  ق�ادرة 
التغيري  عملي�ة  تبرر  وقوي�ة  واضح�ة  واستراتيجية  رؤي�ة  تطوي�ر   *
ومتماس�كة.   إقن�اع  عناص�ر  وتمل�ك  وباختص�ار،  بق�وة  الن�اس  عل�ى  لطرحه�ا 
أن  والأصـل  وس�ريعة،  مقنع�ة  بطريق�ة  للآخري�ن  التغيري  رؤي�ة  توصي�ل   *
تكـون قـادرا على توصيل رؤيـة التغيير في خلال دقائـق معدودة. وم�ن المهم 
وزي�ادة  المؤيدي�ن،  م�ن  عريض�ة  طبق�ة  لتش�كيل  للآخري�ن  الرؤي�ة  توصي�ل  ج�دا 
التغيري  قب�ول  قاع�دة  توس�يع  في  يس�رع  ذل�ك  وكل  بالتغيري،  الملتزمين  ع�دد 

التغيري.  مقاوم�ة  حج�م  وتقلي�ص 
(10) Kotter, J. P., “Leading change, Why transformation efforts fail,” Harvard Business Review, No. 73, 
pp. 1995 ,67–59.
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عملي�ة      تطبيق�ات  خالل  م�ن  النط�اق  واس�ع  إج�راء  نح�و  الدف�ع   *
التغيري  فك�رة  قب�ول  في  الرأس�ي  العم�ق  توس�يع  م�ع  متس�عة،  أفقي�ة  وحرك�ة 
حقيق�ة  التغيري  فك�رة  وجع�ل  للتغيري،  الممتثلين  طبق�ة  وزي�ادة  لتوس�يع 

به�ا.   الن�اس  يتح�دث 
ق�د     أعم�ال  خالل  م�ن  القصري  الم�دى  عل�ى  ومكاس�ب  إنج�ازات  إح�راز   *
ول�و  التغيري  عملي�ة  تب�دأ  أن  ذل�ك  م�ن  والمقص�ود  صغرية،  أو  مح�دودة  تك�ون 
م�ع  بالظه�ور،  التغييري�ة  الأعم�ال  بع�ض  تب�دأ  أن  فالمه�م  صغرية،  بمكاس�ب 

الثل�ج.  ك�رة  لتكبري  وذكره�ا،  والإنج�ازات  النجاح�ات  به�ذه  الاحتف�اء 
إلى    الانتق�ال  خالل  م�ن  التغيري  م�ن  مزي�دٍ  وإح�داث  المكاس�ب  تعزي�ز   *
ل�ه  وتعزي�زًا  للتغيري  دعم�ا  وأعم�ق  أوس�ع  إنج�ازات  وتحقي�ق  أكبر  أعم�ال 

الجمي�ع.  أم�ام  ماثل�ة  حقيق�ة  وجعل�ه 
فك�رة    تأصي�ل  أج�ل  م�ن  الثقاف�ة  في  جدي�دة  ومناه�ج  طرائ�ق  ترس�يخ   *
التغيري  جوه�ر  لإح�داث  القادم�ة  الكبرية  المه�ام  وتس�هيل  الثقاف�ة  في  التغيري 

وأصل�ه. 

من�اخ  إيج�اد  خالل  م�ن  تب�دأ  النم�وذج  ه�ذا  في  البداي�ة  أن  الملاح�ظ  وم�ن 
حال�ة  وتولي�د  للتغيري.  المناس�ب  الظ�رف  لتش�كيل  التص�رف  بض�رورة  وش�عور 
ولم  التغيري.  أج�ل  م�ن  للضغ�ط  تحال�ف  تكوي�ن  ث�م  بالتغيري،  المطالب�ة  م�ن 
وتوفري  وجوه�ا  التغييري�ة  الحال�ة  تش�كيل  إن  إذ  الرؤي�ة.  م�ن  البداي�ة  تك�ن 
ولي�س  التالي�ة.  المرحل�ة  في  س�تأتي  اليت  الرّؤي�ة  تفه�م  في  يس�اعد  له�ا  من�اخ 
وتنب�ع  النق�اش  أثن�اء  تتط�ور  الرؤي�ة  إن  إذ  الرؤي�ة،  م�ن  البداي�ة  الص�واب  م�ن 
وصياغتِه�ا  الرؤي�ة  وض�ع  في  المش�اركة  ف�إن  وبالتال�ي  الُحرق�ة  أصح�اب  م�ن 
ه�ي  ب�ل  أح�د  م�ن  مفروض�ة  وليس�ت  الن�اس  م�ن  منبثق�ة  وكأنه�ا  تصب�ح 

به�ا.  والملتزمين  التغيري  مجموع�ة  تفكري  نتيج�ة 

الباب الأول: صناعة التغيير
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تولي�د  وه�ي  والثاني�ة،  الأولى  المراح�ل  ع�ن  القف�ز  م�ن  الح�ذر  ينبغ�ي  كم�ا 
القف�ز  إن  إذ  والتحالف�ات،  التغيري  فري�ق  وتكوي�ن  التغيري  حال�ة  وتش�كيل 
تش�كيل  إن  حي�ث  التغيري.  محاول�ة  وتنفي�س  الفش�ل  إلى  س�يؤدي  عنهم�ا 
ه�ي  التغيري،  وفري�ق  التحالف�ات،  وتكوي�ن  بضرورته�ا،  والش�عور  التغيري  حال�ة 
قاع�دة  إلى  للوص�ول  أمامه�ا  الطري�ق  وس�تمهد  التغيري،  عملي�ة  س�تطلق  اليت 

أوس�ع. 
الم�دى،  وطوي�ل  محرج�ا  يعتبر  التنظيم�ات  ثقاف�ة  تغيري  أن  م�ن  وبالرغ�م 
الثقافـة  »تتغير  ويق�ول:  التغيري  عملي�ة  آخ�ر  في  جعل�ه  كوت�ر  ج�ون  أن  إلا 
الس�لوك  تغري  إن  إذ  النـاس«  تصرفـات  تغيير  في  تنجـح  عندمـا  فقـط 
وبع�د  الثقاف�ة.  في  تغري  وبالتال�ي  العقلي�ة  في  تغري  عل�ى  دلي�ل  والتص�رف 
م�ن  لفترة  وتس�تمر  للمجموع�ة  المناف�ع  بع�ض  الجدي�د  الس�لوك  يحق�ق  أن 
عن�د  الجدي�د  والتغيري  الس�لوك  بين  سريبطون  تلقائي�ا  الن�اس  ف�ان  الزم�ن، 

الأداء. عل�ى  يط�رأ  ال�ذي  التحس�ن 

متطلبات التغيير
أن  إلا  خلص�ت  الإدارة)11(  أدبي�ات  خالل  م�ن  مشتركة  أف�كار  ب�رزت 

يتطل�ب:  والمعق�دة  المركب�ة  المنظم�ات  في  النوعي�ة  والنقل�ة  التغيريــــ 

والإصـــــــــــ�رار  نتائج�ه  وتحمّ�ل  التغيريــــــ  فه�م  عل�ى  ق�ادرة  قوي�ة  قي�ادة   *
عن�ه. والدف�اع  طرح�ه  في  وقوي�ة  تنفي�ذه،  عل�ى 

وينفــــ�ذه،  التغييـــــــــــ�ر  يق�ود  تحالف�ا  أو  وفريق�ا  متماس�كة  واضح�ة  رؤي�ة   *
م�ن  فلــ�ذا  تصف�ق.  لا  الواح�دة  الي�د  ف�إن  الأرض.  عل�ى  ت�دب  حقيق�ة  ويجعل�ه 
داخ�ل  مــــ�ن  تحالف�ات  وج�ود  م�ع  التغيري  عملي�ة  يق�ود  فري�ق  وج�ود  الواج�ب 

الن�اس.   بين  ونش�ره  تفعيل�ه  عل�ى  وتعم�ل  التغيري  لتدع�م  المؤسس�ة 

(11) http://www.tbs-sct.gc.ca/report/res_can/siglist-eng.asp
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بالوهـــــ�ن  الش�عور  وع�دم  وتقيــــ�يما،  ومتابع�ة  والتزام�ا  وصبرا  مثاب�رة   *
عن�د  خاص�ة  المنعطف�ات،  مرحل�ة  وفي  الأولى،  المراح�ل  في  خصوص�ا  والضع�ف، 

مقاومته�ا.  وب�دأ  قبوله�ا  وظه�ور  الفك�رة  انتش�ار 
وكيفي�ة  معه�ا  التعام�ل  كيفي�ة  لمعرف�ة  الموج�ودة،  للثقاف�ة  فهم�ا   *

للتغيري. مقاومته�ا  عن�د  تصرفه�ا  كيفي�ة  وتوق�ع  تغييره�ا، 
ذل�ك  لأن  والتردد  الخ�وف  وع�دم  التغيري،  مقاوم�ة  لمواجه�ة  ش�جاعة   *
م�ن  التغيري  مقاوم�ة  تك�ون  عندم�ا  وخصوص�ا  التغيري،  عملي�ة  سيفش�ل 
الضواب�ط  ع�ن  خروج�ا  التغيري  تع�دّ  متنف�ذة  قي�ادات  أو  تاريخي�ة  قي�ادات 
للمؤسسين   وف�اء  وع�دم  المعه�ود  ع�ن  وخروج�ا  القديم�ة  الأصيل�ة  والمفاهي�م 

الاعتب�ارات.   م�ن  ذل�ك  غري  إلى  القدي�م  وللفك�ر 

متطلبات التغيير واسع النطاق »العميق«
يج�ب  عليه�ا  القائمين  ف�إن  وعميق�ة  واس�عة  التغيري  عملي�ة  كان�ت  إذا 
صف�ات  ثالث  إلى  إضاف�ة  أعاله  المذك�ورة  الصف�ات  بمجموع�ة  يلتزم�وا  أن 

وه�ي:  أخ�رى 
مث�ل  م�ع  يتعام�ل  أن  يس�تطيع  ال�ذي  الذهني  والاس�تعداد  التركيب�ة   *
اليت  للمقاوم�ة  الش�جاعة  توف�ر  يتطل�ب  وه�ذا  التغيري  م�ن  الحج�م  ه�ذا 

. ز س�تبر
عملي�ة  انطلق�ت  إذا  وخصوص�ا  ب�دأت  اليت  الخط�وة  ع�ن  التراج�ع  ع�دم   *

التغيري.
مثاب�رة  م�ع  الالت�زام  وذات  الواضح�ة  الرؤي�ة  ذات  القوي�ة  القي�ادة  توف�ر   *
التواص�ل  مه�ارات  لتوف�ر  إضاف�ة  التغيري.  فري�ق  قب�ل  م�ن  وتماس�ك  ش�ديدة، 

وضرورت�ه.  التغيري  فوائ�د  وإيض�اح  والاقن�اع 

م�ن  مجموع�ة  ظه�رت  العرب�ي  الربي�ع  ث�ورات  بع�د  إن�ه  قائ�ل  يق�ول  وق�د 

الباب الأول: صناعة التغيير
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وفهمه�ا.  الإسالمية  الحرك�ة  وتكتي�ك  استراتيجية  في  الخطرية  العي�وب 
لع�دم  ذل�ك  يع�ود  وق�د  ذل�ك.  يحق�ق  لم  أن�ه  إلا  بالتغيري  ين�ادي  تي�ار  وظه�ر 
بين  عليه�ا  مجم�ع  واضح�ة  رؤي�ة  وج�ود  ع�دم  أو  متضام�ن،  فري�ق  وج�ود 
الحلف�اء  تجمي�ع  عل�ى  الق�درة  ع�دم  بس�بب  يك�ون  ق�د  كم�ا  التغيري.  طالب 
التغيري.  م�ع  يق�ف  قوي�ا  تحالف�ا  ليش�كلوا  للحرك�ة  الداخلي�ة  المكون�ات  م�ن 
بين  التغيري  فك�رة  نش�ر  لع�دم  أو  واضح�ة  خط�ة  توف�ر  لع�دم  يك�ون  ق�د  كم�ا 
م�ع  بأغلبه�ا،  الس�ابقة  العوام�ل  تجتم�ع  وق�د  الإسالمية.  الحرك�ة  صف�وف 

الواقعي�ة.    الأس�باب  م�ن  أخ�رى  مجموع�ة 

مراحل التغيير »خارطة الطريق«
دورة  أو  التغيري  عملي�ة  ف�إن  المتب�ع،  التغيري  نم�وذج  ع�ن  النظ�ر  بغ�ض 
في  بعضه�ا  م�ع  وتشترك  تتداخ�ل  وأحيان�ا  متتالي�ة  مراح�ل  في  تم�ر  حياته�ا 

متقاطع�ة: مس�احات 
1-  مرحلة الفهم

2- مرحلة التخطيط
3- مرحلة التنفيذ

4- مرحلة التحول/الانتقال
5- مرحلة المتابعة

 Road Map خريطة الطريق للتغير
المرحلة »الخطوة« الأولى: الفهم

عملي�ة  أس�س  عليه�ا  تبن�ى  اليت  الطري�ق  خارط�ة  في  الأولى  المرحل�ة  وه�ي 
العناص�ر  م�ن  مجموع�ة  هن�ا  بالفه�م  ويقص�د  وآلياته�ا.  ومكوناته�ا  التغيري 
وتري�د  تدي�ر  اليت  الجه�ة  أو  التغيري  لفري�ق  واضح�ة  تك�ون  أن  ب�د  لا  اليت 

الحص�ر:  لا  المث�ال  س�بيل  عل�ى  ومنه�ا  التغيري 
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النظ�ر  بغ�ض  المنظم�ة  في  الس�ائدة  والمفاهي�م  الحاليـة  الثقافـة  فهـم   -1
فري�ق  يحت�اج  وهن�ا  وعمق�ه،  وس�عته  وحجم�ه  المطل�وب  الإصالح  ن�وع  ع�ن 

الحص�ر: لا  المث�ال  س�بيل  عل�ى  التالي�ة  المعلوم�ات  معرف�ة  إلى  التغيري 
* أنواع السلوك الذي يمارس في المؤسسة/الحركة/المنظمة من حيث:

 < كيفية تنفيذ أعمالها، وفرضياتها وثوابتها.
  < كيفية الترقية وآليات الانتخابات.

  < الفهم للواقع المحيط.
  < مدى التساهل والتسامح مع الأفكار الجديدة.
  < أسلوب التطوير ومقدار التحديث والتقليدية.

  < الخطط المستقبلية، ومقدار التحديث والتقليدية.

*  أسلوب قيادة العمل من حيث:
   < طريقة التوجيه والمتابعة والتقييم.

 < نمط القيادة بمعنى الطبيعة الشخصية للقيادة الحالية من 
    حيث التقليدية والقدرة على التجديد وقبول الجديد.

   < مدى الالتزام بما يسمى بالثوابت، ومدى فهمهم للثوابت 
      التنظيمية/الحركية/ المؤسسية الموجودة.

   < القدرة على الاقناع، وقبول أشكال جديدة من الأعمال.
   < مدى البيروقراطية لديهم.

   < مدى الديكتاتورية والتسلط، ومقدار الأنا لديهم.
  < طبيعة التحالفات الداخلية إن وجدت، والتشكيلات غير الرسمية 

     وكيفية تقاطعها، إلى غير ذلك من الأمور المتعلقة بهذا الجانب.    

* أين هم الان؟ بمعني:
< أين القيادة من تنفيذ الخطة الاستراتيجية أو التشغيلية؟ 

الباب الأول: صناعة التغيير
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أي�ن موق�ع المؤسس�ة عل�ى منحن�ى دورة حياته�ا نفس�ها؟ أي: ه�ل المؤسس�ة   >
في مرحل�ة التأس�يس أم مرحل�ة الإقالع أم مرحل�ة الت�وازن أم مرحل�ة النض�وج؟ 
القي�ادة  ومتطلب�ات  الثقاف�ة  حي�ث  م�ن  الخاص�ة  طبيعته�ا  مرحل�ة  ل�كل  إن  إذ 
وآلي�ة  الحواف�ز  وطبيع�ة  والهيكلي�ة،  المخاط�رة،  وتقب�ل  الق�رار  اتخ�اذ  وآلي�ة 

القي�ادي.  التصعي�د 

ع�ن  الناتج�ة  التالي�ة  الخط�وة  وه�ي  للتغيير؟  الحاجـة  لمـاذا  فَهْـم    -2
الخل�وص  أج�ل  م�ن  أعاله  المذك�ورة  والمكون�ات  المؤسس�ة  ثقاف�ة  معرف�ة 
تص�ل  أن  التغيري  عملي�ة  تري�د  أي�ن  وإلى  الحال�ي،  المؤسس�ة  موق�ع  لتحدي�د 

التغيري؟ إلى  الحاج�ة  م�ا  وبالتال�ي  بالمؤسس�ة، 

تس�اعد  التقيي�م  ع�ن  الناتج�ة  المعلوم�ات  قاع�دة  لأن  الأولويـات،  بنـاء   -3
أن  ممك�ن  والأولوي�ات  عليه�ا.  والاجم�اع  التغيري  أولوي�ات  بن�اء  في  كثريا 

عل�ى:  العم�ل  ض�رورة  يعني  وه�ذا  العوام�ل،  م�ن  مجموع�ة  فيه�ا  تؤث�ر 
في  فالمنظم�ات  التغيري:  قب�ل  والممارس�ات  وقياس�ه  الس�لوك  تقيي�م   >
ثقافته�ا.  ش�كّلت  اليت  بالمؤث�رات  واعي�ة  غري  ه�ي  ب�ل  ت�درك،  لا  الغال�ب 
لا  وأحيان�ا  ومفاهي�م،  ثقاف�ة  ضم�ن  يكبر  كالإنس�ان  فالمنظمة/المؤسس�ة 
عمل�ت  اليت  المؤث�رات  وم�ا  تحدي�دا،  ش�كّلها  ال�ذي  م�ن  تحدي�د  يس�تطيع 
أم  »الفري�ج«  الح�ارة  أم  الأس�رة  ه�ي  ه�ل  الثقاف�ة:  ه�ذه  في�ه  وش�كلت  علي�ه 
أم  والعشرية،  القبيل�ة  وع�ادت  أع�راف  أم  الأق�ارب،  م�ن  مجموع�ة  أم  المدرس�ة 
خالل  م�ن  الديني�ة  التربي�ة  ه�ي  أم  والمسلسالت،  والأفالم  والس�ينما  الإعالم 
والمعيش�ية  الاقتصادي�ة  الظ�روف  ه�ي  أم  الوع�ظ،  وحلق�ات  والمش�ايخ  المس�اجد 
ب�ه،  المحيط�ة  العام�ة  أو  ب�ه  الخاص�ة  الاجتماعي�ة  الظ�روف  أم  به�ا،  م�ر  اليت 
ذل�ك.  كل  م�ن  خلي�ط  ه�ي  أم  له�ا،  تع�رض  اليت  الحزبي�ة  التوجه�ات  ه�ي  أم 
والأف�راد،  القي�ادة  ل�دى  للتغيري  والاس�تعداد  الجهوزي�ة  م�دى  تحدي�د   >



44

الموان�ع.  تحدي�د  ذل�ك  في  بم�ا 

ه�ل  قيادته�م:  وأس�لوب  وطريق�ة  للقي�ادات  الش�خصية  الطبيع�ة  فه�م   >
وه�ل  ويجاب�ه؟  يواج�ه  ه�و  أم  الكوالي�س؟  خل�ف  م�ن  يعم�ل  ه�ل  ه�ادئ؟  ه�و 
تعم�ل  وكي�ف  الن�اس؟  تغيري  عل�ى  ترك�ز  أم  المس�ئولية؟  القي�ادة  تتحم�ل 
نم�وذج  اختي�ار  في  يس�اعد  س�بق  م�ا  ل�كل  فالفه�م  فيه�م؟  وتؤث�ر  الآخري�ن  م�ع 

للفري�ق. مري�ح  بش�كل  الثقاف�ة  تغيري  م�ن  التق�رب  في  ويس�اعد  التغيري، 

المح�اولات  فش�ل  عن�د  خصوص�ا  سـابقا:  المبذولـة  الجهـود  مراجعـة   -4
لاس�تخلاص  ضروري�ة  الس�ابقة  التغيري  مح�اولات  مراجع�ة  لأن  الس�ابقة. 
حي�ث: م�ن  الس�ابقة  التغيري  عملي�ات  لتحلي�ل  مه�م  جان�ب  وه�ذا  العبر. 

< رؤيتها وأسلوبها وطريقة تقديمها وكيفية سلوكها.
< درجة المقاومة التي واجهتها.

< مواطن نجاحها وعوامل فشلها والنجاحات الجزئية التي حققتها 
    إن وجدت.

< فريق التغيير الذي قادها.
< العناصر القيادية التي كانت تقود المؤسسة في ذلك الوقت وهل 

    هم أنفسهم الحاليون.
< الظروف الخارجية المحيطة بالمؤسسة وما يمكن جمعه عن المحاولات 

    السابقة.
 

المؤسس�ة  نظ�ام  في  وخفي�ة  دقيق�ة  موان�ع  عل�ى  مؤش�را  الفش�ل  يك�ون  فق�د 
أن  يج�ب  للتغيري  مب�ادرة  أي�ة  ف�إن  وعموم�ا،  يُ�زال.  أن  يج�ب  وه�ذا  نفس�ه 

وتندث�ر. س�تُبهت  وإلا  وتخيله�ا  تفهمه�ا  ممك�ن  واضح�ة  منفع�ة  تحق�ق 

الباب الأول: صناعة التغيير
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اختيـار نمـوذج التغيير »Model« المناسـب: اذ بع�د معرف�ة الثقاف�ة   -5
وبن�اء  الس�ابقة،  الجه�ود  ومراجع�ة  البن�اء  لمكون�ات  الفه�م  وتحسين  الس�ائدة 
حال�ة  بن�اء  في  يس�اعد  ذل�ك  كل  للتغيري،  القوي�ة  القي�ادة  م�ع  الأولوي�ات 
للمرحل�ة  صلب�ا  أساس�ا  �ن  يُؤمِّ كم�ا  المناس�ب.  نموذج�ه  واختي�ار  التغيري 
ب�دون  إن�ه  حي�ث  للتغيري«.  الاستراتيجية  الخط�ة  بن�اء  »مرحل�ة  التالي�ة 

الخط�أ. الاستراتيجية  اختي�ار  يت�م  ق�د  الدقي�ق،  الفه�م 

المرحلة »الخطوة« الثانية: مرحلة التخطيط:
Vision & Strategic Planning :أولا: تشكيل الرؤية

»م�ا  التغيري  رؤي�ة  تحدي�د  يت�م  الواض�ح،  الفه�م  تش�كل  عل�ى  بن�اء 
وه�ذا  المؤسس�ة«،  س�تكون  وكي�ف  التغيري  عملي�ة  إلي�ه  تص�ل  أن  تري�د  ال�ذي 

 : يتطل�ب
علي�ه      تك�ون  أن  ي�راد  م�ا  وبين  الحال�ي  الواق�ع  بين  الفج�وة  تحلي�ل   *

المنش�ودة.  التغيري  رؤي�ة  متطلب�ات  حس�ب  المؤسس�ة/الحركة، 
رؤي�ة     تبين  استراتيجية  خط�ة  تصمي�م  خالل  م�ن  الفج�وة،  تجسري   *
النج�اح     لتحقي�ق  الُمقاس�ة  والأه�داف  أولويات�ه  وتح�دد  بوض�وح،  التغيري 

التغيري.  عملي�ة  في  التق�دم  وص�ف  كيفي�ة  وبي�ان  المبك�ر، 
عملي�ة      وقي�ادة  لتنفي�ذ  تدريب�ه  م�ع  بعناي�ة  التغيري  فري�ق  اختي�ار   *
الوح�دات  جمي�ع  ع�ن  ممثال  أمك�ن  م�ا  الفري�ق  اختي�ار  المفي�د  وم�ن  التغيري. 
مفه�وم  ع�ن  بعي�دا  الأقس�ام  أو  المكون�ات  بع�ض  بين  تف�اوت  م�ع  القطاع�ات  أو 
يك�ون  م�ا  بق�در  التغيري  فري�ق  في  المحاصص�ة  ه�و  القص�د  فلي�س  المحاصص�ة، 
بحي�ث  العم�ل  وقطاع�ات  وح�دات  م�ن  ممك�ن  ع�دد  أكبر  إش�راك  القص�د 

فاعال.  الفري�ق  يك�ون 
بقاع�دة  واس�عة  لق�اءات  خالل  م�ن  المنظم�ة  الحرك�ة/  كل  إش�راك   *
الأعض�اء  م�ن  كبري  ع�دد  م�ع  حواري�ة  ولق�اءات  عم�ل  وجلس�ات  عريض�ة 
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وق�د  التغيري.  مواضي�ع  ح�ول  الج�اد،  والح�وار  لآلراء  الاس�تماع  فيه�ا  يت�م 
حس�ب  وذل�ك  ش�هور  ثلاث�ة  القطاع�ات  كل  في  الن�اس  إلى  الاس�تماع  يس�تغرق 

المنظم�ة. المؤسس�ة/  الحرك�ة/  حج�م 
* عدم التعجل في تشكيل استراتيجية التغيير أو سلقها سريعا، 

فمن الممكن أن يحتاج الأمر إلى ثلاثة شهور أخرى أو أكثر لتطوير 
الاستراتيجية وتصميمها. والمهم هو دمج ما تم الاستماع إليه مع 

رؤية فريق التغيير الخاصة. فالرؤية تنشأ مع الوقت ولا تأتي 
ح إلى أين  كخطوة أولى، فالناس في النهاية يحتاجون لفكرة توضِّ

سيذهبون.
* أن تكون الرؤية محددة وتسمح للعاملين بتكامل ممارسات الحاضر 

والماضي. فليس القصد التخلي عن الماضي لأنه ماض، بل القصد 
إحداث التحسين وتطوير القدرات والإمكانات وتحقيق النتائج وإنجاز 

المشاريع المؤثرة وعمل نقلة نوعية في العمل. وهنا لا بد من ملاحظة 
وجوب اقتناع الناس بأن التغيير سيساهم في الرضا الوظيفي، 

فالتغيير ليس مبتورا عن الشعور بالرضا الوظيفي.  
، بمعنى أن تحتوي على طموح وتطلع  * أن تحتوي الرؤية على تحدِّ

للمستقبل مع قابلية لتنفيذ الرؤية.  أي أنها غير واسعة جدا ولا 
صغيرة جدا؛ لا واقعية جدا خالية من أي أمل يذكر، ولا خيالية 

غير قابلة للتحقيق.

ثانيا: التخطيط للتغيير:
إن عملية التغيير تخضع لمتطلبات التخطيط كأي عملية أخرى،

الباب الأول: صناعة التغيير
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تش�كل  ث�م  المدخالت  له�ذه  معالج�ة  ث�م  لمدخالت  تحت�اج  عملي�ة  ل�كل 
لمدخلات  تحتـاج  للتغيري  التخطي�ط  عملي�ة  ف�إن  وتالي�ا  المنش�ودة.  المخرج�ات 

أهمها:  مـن 
* التغيرات والعوامل والدينامية حول المؤسسة/ المنظمة/الحركة 

     والتي تدفع للتغيير؟
* هل الإدارة العليا معنية أو يمكن تنفيذ التغيير بدونها؟

* هل الإدارة العليا تدعم التغيير أم تعارضه؟ وما موقف المدير العام؟
* هل التغيير مطلب عند الآخرين؟ ومن هم؟

* من سيقاوم التغيير؟
* من هم أصحاب الشأن الذين يستأثرون بالتغيير؟ »وأصحاب 
     الشأن هنا هم كل من سيتأثر بالتغيير سواء سلبا أم إيجابا«

* ما هي أهم ملامح الثقافة التنظيمية؟

وتبدأ عملية التخطيط بعد الحصول على المدخلات بتحليل الفجوة

الحال�ي،   الواق�ع  وبين  المنش�ودة  والحال�ة  الرؤي�ة  بين   »Gap Analysis«
الراجع�ة  والتغذي�ة  الاختص�اص،  وذوي  بالاستش�ارات  الاس�تعانة  يتطل�ب  وه�ذا 

توف�رت. إن  التقيي�م  عملي�ات  م�ن 
وإذا كان التغيير عميقا وواسعا فإن الأمر يحتاج إلى شكل من أشكال التحليل 
عما بأسلوب علمي سليم قائم  الاستراتيجي بشكل أوسع بحيث يكون التغيير مدَّ
ويتم  عابر.  تفكير  مجرد  وليس  الاستراتيجييْ  والتحليل  التفكير  أصول  على 
البدائل وصولا  ودراسة  التغيير  الاحتياج من  تعريف  الاستراتيجي  التحليل  في 
للقناعة بالحاجة للتغير، مع تحديد نطاق التغيير والمرتكزات الحرجة المتوقعة 

.»Milestones«
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ويجدر الانتباه إلى مجموعة من النقاط المهمة منها:
* التركيز على الأشياء المطلوب التخلص منها على المدى القصير 

والطويل، كالسلوكيات والأفكار القديمة غير المتطابقة مع التغيير 
أو التجديد في الإدارة.

* كذلك السلوكيات والأفكار والمعتقدات التنظيمية القديمة 
الداعمة للتحديث والتغيير، والمفيدة على المدى القصير.

* الانتباه لتطوير قناعات وأفكار وسلوكيات جديدة يتم تبنيها 
ليتم البناء عليها على المدى الطويل.

* ينبغي التخطيط لمجموعة من الإنجازات تكون بمثابة نجاحات 
مبكرة لتوليد الحماسة وللتغلب على معاناة التغيير، مما يدفع 

للتركيز على أولويات التغيير والتركيز على النجاحات المبكرة. وفي 
نفس الوقت الانتباه لعدم التواكل وانتظار النجاحات لتحدث 

عفويا بل الإصرار على إنجازها.
* ينبغي التذكر بأن ثقافة المؤسسة/الحركة/المنظمة صعبة وبطيئة 

التغيير، لأنها بطيئة التشكل في الأصل، وبالتالي فهي بطيئة التغير. 

تصميم الخطة ومؤشرات الأداء:
  Developing Plan & Performance Indicators 

وهنا نشير لمجموعة من القضايا منها:
* تحديد النتائج المتوقعة وكيفية تحقيقها، وكيفية التعرف على 

النجاح؟ أي كيف نقيس النجاح.
* قياس التقدم »Progress« والتأكد من أن الفريق يقيس النتائج 

 خصوصا الإنجازات والتغيير في السلوك، لا قياس الأنشطة التقليدية كعدد 
  اللقاءات التي تمت »على أهمية اللقاءات«، ومرات السفر. ولا بد من وجود 
 .»progress meetings« لقاءات دورية لمناقشة تقارير الإنجاز/ التقدم  

* تصميم خطة العمل للمناقشة ثم الموافقة عليها من قبل الفريق، 

الباب الأول: صناعة التغيير
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وسيبيّ التقييم الحاجة إلى تغيير محدد أو تغيير كبير »جذري«.
 Action plan/Executive« تصميم خطة التشغيل/ التنفيذية *
    plan« مع تحديد الإطار الزمني لكل نشاط، ومن سينفذه، ومؤشر 
     الأداء »KPI’s« لتسهيل عملية التقييم وجعلها مبنية على أسس 

     علمية وعملية.
* التكامل مع مبادرات الآخرين التي تتقاطع جزئيا أو تتناغم كليا 

    مع عملية التغيير لتقليل التعارض الذي ينبغي تجنبه أثناء    
    عملية التغيير.

* تحديد الموازنة فكثير من مشاريع التغيير لم تنجز لأن ميزانيتها 
    كانت أكبر بكثير من المتوفر.

مخرجات عملية التخطيط 
أولا: يجب ألا تنتهي مرحلة التخطيط إلا وقد أجابت بالتحديد عن الأسئلة 

التالية:
* من سيقود التغيير »الفريق«؟

* ما الرؤية؟ وما التغيير المطلوب وما نوعه؟

* هل التغيير لحجم محدود أم على نطاق واسع؟
* ما هي الخطة التنفيذية والأعمال المطلوبة لتنفيذها؟ وما السقف الزمني 

     لكل إجراء/ نشاط؟
* كيفية تنظيم الإجراءات وجدولتها الزمنية والترابط الزمني 

     فيما بينها؟
 communication« مَنْ أصحابُ الشأن وما خطة التواصل *
plan«؟ مع توضيح لِ الاهتمام بهم وما احتياجاتهم وكيف 
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يتأثرون وما الرسالة التي ستوجه لكل واحد منهم؟ وما ردة الفعل 
المتوقعة منهم؟ 

* ما مراحل عملية التغيير؟ ومتى ستكون البداية؟
* ما خطة مقاومة التغيير؟

ثالثا: خطة المخاطر:
س�واء  للمخاط�ر  حس�اب  دون  تغيري  عملي�ة  في  الاندف�اع  أحيان�ا  يت�م 
الفري�ق  م�ن  أو  الخارجي�ة،  البيئ�ة  م�ن  أو  نفس�ها  المؤسس�ة  داخ�ل  م�ن  المتوقع�ة 
والمنعطف�ات:  المراح�ل  كل  في  المخاط�ر  وتوق�ع  تحدي�د  ينبغ�ي  وهن�ا  نفس�ه. 

* في مرحلة التحضير
* في مرحلة التخطيط

* في مرحلة التنفيذ
* عند إطلاق الرؤية 

* عند التواصل مع أصحاب الشأن
* عند النجاحات

* أثناء مقاومة التغيير

المرحلة »الخطوة« الثالثة: التنفيذ
التغيري  تحقي�ق  بكيفي�ة  المعني�ة  فه�ي  مرحل�ة،  وأصع�ب  أخط�ر  وه�ي   
يج�ب  التغيري  وفري�ق  القي�ادة  إن  حي�ث  الثقاف�ة،  تش�كيل  إع�ادة  وكيفي�ة 
الآخري�ن  م�ع  ويتواص�ل  الفك�رة  يوص�ل  أن  وعلي�ه  التغيري،  حال�ة  يصن�ع  أن 
التغيري  في  والب�دء  الرؤي�ة  إنه�اء  فبع�د  للتغيري.  كبرية  وقابلي�ة  ق�درة  ويبني 
 »platform« التغيري  منص�ة  بن�اء  وه�ي  التنفي�ذ  في  الأولى  الخط�وة  تأت�ي 
خط�وة  تأت�ي  ث�م  الش�أن.  ه�ذا  في  عليه�م  وم�ا  ماله�م  للعاملين  توض�ح  اليت 

خالل: م�ن  للآخري�ن  التغيري  فك�رة  توصي�ل 
* الحوافز المبنية بشكل سليم 

الباب الأول: صناعة التغيير
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* التركيز على فكرة التغيير 
* توفير الفرص لتجريب مفاهيم التغيير الأولية 

* إنشاء بنية تحتية لتدعيم الثقافة الجديدة 

عملي�ة  في   - بالتغيري  المقتنعين  خصوص�ا   - كبريا  دورا  الق�ادة  ويلع�ب 
كي�ف،  حي�ث:  م�ن  التنفي�ذ  عل�ى  تعتم�د  التغيري  مب�ادرة  فنج�اح  التنفي�ذ، 
وضم�ان  والمتابع�ة،  المناس�ب،  الع�رض  وأس�لوب  والمقابالت  والاقن�اع  ولم�اذا، 
خالل  م�ن  يت�م  أن  ممك�ن  والس�لوكيات  المعتق�دات  فتغيري  المصداقي�ة، 

الواق�ع. أرض  عل�ى  الآخري�ن  وتج�ارب  الش�خصية  التجرب�ة  تجس�يد 
المي�دان  في  الأمام�ي«  »الخ�ط  الواجه�ة  في  ه�م  لم�ن  الاس�تماع  المه�م  وم�ن 
ويتطل�ب  التغيري.  يعي�ق  ال�ذي  والارتب�اك  والتناقض�ات  الصعوب�ات  لاكتش�اف 
وضرورت�ه  بالتغيري  القناع�ة  وبن�اء  �ز  التّحفُّ ح�سِّ  بن�اء  الق�ادة  م�ن  التغيري 
وأن�ه  تحمل�ه،  عل�ى  الق�درة  ولع�دم  الموق�ف  وصعوب�ة  الأوض�اع  ت�ردي  بس�بب 
الرض�ا  حال�ة  عل�ى  النهاي�ة  في  التغل�ب  في  يس�اعد  كل�ه  وه�ذا  يط�اق.  ع�اد  م�ا 

الن�اس.  عل�ى  المس�يطرة   »complacency« الحال�ي  بالوض�ع  والقب�ول 
ذل�ك  إلى  اس�تطاع  م�ا  أزم�ة  ب�دون  التغيري  ينف�ذ  أن  الفري�ق  وعل�ى 
الطبيع�يّ،  ف�وق  فع�ل  ب�ردة  ع�ادة  ينته�ي  أزم�ة  وج�ود  م�ع  فالتغيري  س�بيلا. 
م�ن  ب�د  ولا  التغيري.  وه�و  الأص�ل  م�ن  ب�دلا  الأزم�ة  عل�ى  التركي�ز  ويتح�ول 
التغيري  يدم�ر  ق�د  الأزم�ة  طري�ق  في  بعي�داً  الذه�اب  أن  الاعتب�ار  بعين  الأخ�ذ 
م�ن  الدافع�ة  الطاق�ة  تبني  أن  التغيري  قي�ادة  عل�ى  أن  كم�ا  الثق�ة.  ويدم�ر 
التجدي�د  أن  كي�ف  وتبي�ان  التغيري،  ح�دث  إذا  المس�تقبل  زَهْ�و  تبي�ان  خالل 
التغيري  ففوائ�د  الحرك�ة،  المؤسس�ة/  المنظم�ة/  س�يفيد  كم�ا  الف�رد  س�يفيد 

التنظيمي�ة.  المس�تويات  كل  عل�ى  تبنٍ  إلى  تحت�اج 
يثري  م�ا  ع�ادة  فالتغيري  الن�اس  عل�ى  التركي�ز  الض�روري  وم�ن 
مس�تقبل  م�ع  س�يتعامل  أن�ه  خصوص�ا  والس�لبية،  منه�ا  الإيجابي�ة  المش�اعر 
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الانتب�اه  المه�م  م�ن  ل�ذا  كبرية.  نفس�ية  ضغوط�ا  يول�د  مم�ا  مؤك�د  غري 
فالن�اس  المنظمة/المؤسس�ة/الحركة.  عل�ى  س�تؤثر  كي�ف  وفه�م  للعواط�ف 
انتش�ار  فتنتش�ر  العاطف�ي  قلقه�م  لتبرر  والرواي�ات  الأح�داث  تس�رد  م�ا  ع�ادة 
وقصص�اً  ردودا  يجه�ز  أن  التغيري  فري�ق  عل�ى  يوج�ب  مم�ا  الهش�يم  في  الن�ار 
أخ�رى مض�ادة ذات مصداقي�ة. وللتقـدم مـن حالـة الإدراك الى حالـة قبـول 
السـلوك يحتـاج النـاس إلى تجـارب آمنـة وناجحـة في اسـتخدام الأسـاليب 
الجديـدة أو الفكـر الجديـد، ممـا يتطلـب تكثيـف المقابلات لإزالـة القلـق 
والخـوف مـن الجديـد. ويسـتحب اسـتضافة الذين جربـوا الجديد وعاشـوا 

في التغيير وسمـاع تجاربهـم لإزالـة المخـاوف مـن الذيـن لم يجربـوا. 

المرحلة »الخطوة« الرابعة: 
Transition Stage :الفترة الانتقالية الحرجة

وه�ي فترة حرج�ة وممك�ن تعريفه�ا بأنه�ا مرحلـة التخلـي عـن مجموعـة 
السـلوكيات  مـن  أخـرى  مجموعـة  الى  والانتقـال  القديمـة  السـلوكيات  مـن 
الجديـدة، ومرحلـة التحـول مـن حـال إلى حال آخر فيـه اختلاف في الفكر 
والثقافـة والتطبيقـات والأسـاليب العملية والهيـاكل، وهي المدة التــي لا يتم 
فيهـا التبني الكامـل لما هـو جديـد، وفي نفـس الوقـت لا يتم فيهـا التخلي 

الكامـل عمـا هـو قديـم، فهي مرحلـة بين المنزلتين. 

فه�ي  التغيري،  مب�ادرة  في  مفصلي�ة  مرحل�ة  الانتقالي�ة  المرحل�ة  وتع�دّ 
م�ن  ج�زءا  التغيري  مب�ادرات  م�ن  العدي�د  فيه�ا  تفق�د  اليت  الحرج�ة  المرحل�ة 
مجموع�ة  ع�ن  الن�اس  تخل�ي  ويب�دأ  التنفي�ذ  يب�دأ  فعندم�ا  كله�ا.  أو  عزمه�ا 
الأولوي�ات  تب�دأ  جدي�دة،  س�لوكيات  إلى  والانتق�ال  القديم�ة  الس�لوكيات  م�ن 
فبع�ض  التغيري.  مقاوم�ة  م�ع  لوج�ه  وجه�اً  تتواج�ه  الجدي�دة  والس�لوكيات 
بالقدي�م  يتمس�ك  وبعضه�م  غيره�م،  م�ن  الجدي�د  تبني  في  أس�رع  الن�اس 
تتعل�ق  م�ا  وع�ادة  إلي�ه.  فينتق�ل  الجدي�د  صلاحي�ة  م�ن  تمام�ا  يتأك�د  حت�ى 

الباب الأول: صناعة التغيير
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وتس�تدعيها،  القديم�ة  ولاءاته�م  وتن�ادى  بالن�اس  القديم�ة  الثقاف�ة  عناص�ر 
اليت  العم�ق  في  المتج�ذرة  العناص�ر  ه�ذه  ت�رك  يتطل�ب  التغيري  أن  حين  في 
يجعل�ه  ق�د  عني�ف  داخل�ي  ص�راع  في  البع�ض  فيق�ع  بس�هولة،  قلعه�ا  يمك�ن  لا 

يتراج�ع. 

الخارجي�ة  الأنظم�ة  تقب�ل  الحرج�ة  الانتقالي�ة  المرحل�ة  تتطل�ب  كم�ا 
لم  إذ  التغيري  فش�ل  المتوق�ع  فم�ن  وثقافته�ا،  للتغيري  الخارجي�ة  والبيئ�ة 
الح�ركات  مس�توى  عل�ى  وخصوص�ا  التغيري  فك�رة  الخارجي�ة  البيئ�ة  تتقب�ل 
للتغيري  الرافض�ة  الخارجي�ة  العوام�ل  بع�ض  تتدخ�ل  فق�د  وال�دول.  الكبرية 
أو  للدول�ة  الجيوسياس�ية  المكون�ات  وفي  الداخلي�ة  البيئ�ة  خصوصي�ة  في 
تتناغ�م  ق�د  الحرج�ة  الم�دة  ه�ذه  وفي  التغيري.  إحب�اط  أج�ل  م�ن  للمجتم�ع 
الخارجي�ة  العوام�ل  بع�ض  م�ع  للتغيري  الرافض�ة  الداخلي�ة  المكون�ات  بع�ض 
م�ع  التواص�ل  يتطل�ب  وه�ذا  التغيري.  لعملي�ة  حقيقي�ا  تهدي�دا  يش�كل  مم�ا 
في  الجدي�دة  الثقاف�ة  تبني  عل�ى  الن�اس  لح�ث  مس�تمر  بش�كل  واس�عة  قاع�دة 
التغيري  لتبني  الن�اس  لدف�ع  إبداعي�ة  ط�رق  ع�ن  والبح�ث  الداخلي�ة  البيئ�ة 
حي�وي  بتواص�ل  مصحوب�ة  الجدي�دة.  والعملي�ات  والأنظم�ة  الجدي�د  والس�لوك 
العوام�ل  أث�ر  ولتخفي�ف  التحالف�ات،  لكس�ب  الخارجي�ة  البيئ�ة  عناص�ر  م�ع 

للتغيري.  المعارض�ة  الخارجي�ة 

تش�كيل  يتطل�ب  ق�د  الأم�ر  ف�إن  والعميق�ة  الواس�عة  التغيري  عملي�ات  وفي 
 »Transformation Office» «TO« فري�ق الانتق�ال / مكت�ب الانتق�ال أو التح�ول
وذل�ك  الفاعل�ة  العناص�ر  لبع�ض  إضاف�ات  م�ع  التغيري  فري�ق  نف�س  وه�و 
وبأق�ل  بسالم  تجاوزه�ا  أج�ل  م�ن  الدقيق�ة  المرحل�ة  ه�ذه  عل�ى  للإش�راف 

ئر.  الخس�ا
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التعامل مع مقاومة التغيير
ترت�اح  ألا  الطبيع�ي  م�ن  حي�ث  ش�ائعة  ظاه�رة  التغيري  مقاوم�ة  إن 
وهن�اك  التغيري.  لقي�ادة  أو  التغري  لفك�رة  المؤسس�ة  م�ن  ج�زء  أو  مجموع�ة 
يخ�اف  م�ن  وهن�اك  الجدي�دة،  الثقاف�ة  لتبني  راغ�ب  غري  أو  ق�ادر  غري  ه�و  م�ن 
الوض�ع  م�ن  منتف�ع  ه�و  م�ن  وهن�اك  الح�ال،  تغيري  يري�د  ولا  المس�تقبل  م�ن 
ويعتق�د  عن�ه  وراضٍ  »بريس�تيج«  اجتماعي�ا  وضع�ا  أو  مادي�ا  أو  الحال�ي؛ منصب�ا 
س�يفقد  أن�ه  يعتق�د  م�ن  وهن�اك  التغيري.  به�ذا  مكتس�باته  سيخس�ر  أن�ه 
لا  جدي�دة  لمه�ارات  يحت�اج  الأم�ر  أن  يعتق�د  م�ن  وهن�اك  وظيفت�ه،  أو  موقع�ه 
المتض�رِّرون  ويتحال�ف  التغيري.  مقاوم�ة  فتتول�د  التغيري،  فيخش�ى  يملكه�ا 
وبن�اء  للتغيري.  مقاوم�ة  جبه�ة  ليش�كلوا  والقلق�ون  والمتوجس�ون  والخائف�ون 

وصبر.  وذكاء  لحكم�ة  يحت�اج  التغيري  مقاوم�ة  م�ع  التعام�ل  ف�إن  علي�ه، 
بعقلي�ة  معه�ا  والتعام�ل  القل�ق،  لأس�باب  الاس�تماع  الض�روري  وم�ن 
تقلي�ل  كيفي�ة  الأساس�ية:  التحدي�ات  وم�ن  وأريحي�ة.  وع�دل  منفتح�ة 
واللق�اءات  والح�وار  الحدي�ث  خالل:  م�ن  وذل�ك  الجدي�د  م�ن  الخ�وف 
وفوائده�ا  القادم�ة  الف�رص  تفه�م  عل�ى  تعين  اليت  التوضيحي�ة  والمنش�ورات 
المنش�ود.  التغيري  م�ن  القادم�ة  الحرك�ة  للمنظمة/المؤسس�ة/  وأهميته�ا 
مراح�ل،  إلى  التغيري  مش�روع  تجزئ�ة  منه�ا:  الخ�وف  لتقلي�ل  تكتي�كات  وهن�اك 
ومس�تمر.  مفت�وح  وتواص�ل  ح�وار  توفري  م�ع  المراح�ل،  بين  راح�ة  فترات  وعم�ل 
المح�رز،  التق�دم  في  لوضعه�م  الموظفين  م�ع  دوري�ة  لق�اءات  عق�د  ويستحس�ن 
م�ع  المناس�بة،  الحل�ول  اقتراح  في  ومش�اركتهم  التنفي�ذ  قضاي�ا  ومناقش�ة 
وسري  والتقيي�م  الرقاب�ة  حال�ة  ع�ن  المعلوم�ات  لقاع�دة  دوريٍّ  بتحدي�ثٍ  القي�ام 
التوظي�ف  لبرام�ج  والأس�س  القواع�د  وض�ع  م�ن  التأك�د  وم�ع  التغيري. 

الأس�اليب.  وتغيري  والتدري�ب  والج�ذب  والاس�تغناء 
اليت  التغيري  مب�ادرات  م�ع  التواص�ل  عل�ى  الح�رص  الوق�ت  نف�س  وفي 
وس�ائل  م�ع  التواص�ل  وكذل�ك  أخ�رى،  منظم�ات  في  تج�ري  أو  تح�دث 

الباب الأول: صناعة التغيير
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ع�ن  تنت�ج  ق�د  اليت  والخس�ائر  الأخط�اء  تُدي�ن  م�ا  ع�ادة  اليت  الإعالم، 
عملي�ة  في  المخاط�رة  الإعالم  وس�ائل  تج�د  وق�د  للملأ.  وتعلنه�ا  التغيري 

المحقق�ة.   النجاح�ات  ش�أن  م�ن  التقلي�ل  م�ع  له�ا  دسم�ة  م�ادة  التغيري 

المدة الزمنية للتغيير
حال�ة  م�ن  تعتم�د  للتغيري  الزمني�ة  الم�دة  أن  الاعتب�ار  بعين  الأخ�ذ  ينبغ�ي 
التغيري  ح�الات  أم�ا  أش�هرا،  تس�تغرق  ق�د  البس�يطة  التغيري  فح�الات  لأخ�رى. 
لا  وه�ذا  س�نوات،   10-7 بين  م�ا  تتراوح  ق�د  س�نوات  تس�تغرق  فق�د  الواس�عة 
اهتمامن�ا  نص�بّ  أن  علين�ا  يج�ب  فإن�ه  تمام�ا  العك�س  عل�ى  ب�ل  الب�طء،  يبرر 
داعم�ة  كتل�ة  وبن�اء  والع�زم،  الإرادة  م�ع  التغيري،  نح�و  تسري  الأش�ياء  لجع�ل 

للتغيري. كبرية 

المرحلة »الخطوة« الخامسة: المتابعة
والخارجي�ة  الداخلي�ة  بيئته�ا  م�ع  تفاعله�ا  وب�دأ  التغيري  انطالق عملي�ة  إن 
التق�دم،  قي�اس  اس�تمرار  المه�م  م�ن  إن�ه  حي�ث  وتقييم�ا،  متابع�ة  يتطل�ب 
م�ن  وينبغ�ي  والتطوي�ر.  التعدي�ل  واس�تمرار  الراجع�ة،  التغذي�ة  ع�ن  والبح�ث 
وتحدي�د  عليه�ا،  والاتف�اق  قياس�ها  وأدوات  النج�اح  معايري  تحدي�د  البداي�ة 
الرؤي�ة.  باتج�اه  التق�دم  لتوثي�ق  والإج�راءات  الأه�داف  ووض�ع  البداي�ة  نقط�ة 
لعملي�ة  أعم�ق  فهم�ا  �س  تؤسِّ أن  القي�ادة  عل�ى  ينبغ�ي  الوق�ت  م�رور  وم�ع 
إلى  الرج�وع  المه�م  وم�ن  التنفي�ذ.  �ن  وتُسِّ الاستراتيجية  ث  وتُ�دِّ التغيري، 
ه�و  وم�ا  اُنج�ز  ال�ذي  التق�دم  وم�ا  الأم�ور  تس�يير  أي�ن  لمعرف�ة  الأولى  المرحل�ة 

التغيري.  ق�وة  تعضي�د  في  يس�اعد  المنتظ�م  فالتواص�ل  والفش�ل،  النج�اح 
ج�رى  ال�ذي  م�ا  توضي�ح  الناجح�ة،  الانتق�ال  فترة  بع�د  المه�م  وم�ن 
ال�دروس  تحدي�د  يتطل�ب  وه�ذا  كذل�ك.  �رِ  يَْ لم  ال�ذي  وم�ا  جي�د  بش�كل 
أه�م  بع�د  فيم�ا  تش�كل  وتوثيقه�ا  التق�دم  وتقاري�ر  القي�اس  لأن  المس�تفادة، 
عل�ى  ال�كل  وليتع�رّف  المس�تقبل.  في  التغيري  لعملي�ات  التعليمي�ة  الوس�ائل 
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م�ن  ليتمك�ن  س�لبية-  أم  إيجابي�ة  النتائ�ج  كان�ت  س�واء   - إنج�ازه  تّم  م�ا 
ح�ال  في  ويُستحس�ن  عليه�ا.  التواف�ق  تم  اليت  بالأه�داف  الإنج�از  مقارن�ة 
للمنظم�ات  التجرب�ة  ه�ذه  مب�ادئ  نش�ر  وظهوره�ا،  الجدي�دة  الممارس�ات  تش�كل 
المرحل�ة  م�ع  وقياس�ها  مراجعته�ا  م�ع  معه�ا،  نعم�ل  اليت  الأخ�رى  والجه�ات 

»الفه�م«.   الأولى 
غري  ومفاج�آت  أخط�اء  وق�وع  يتوق�ع  أن  التغيري  فري�ق  عل�ى  ينبغ�ي  كم�ا 
مراع�اة  م�ع  النتائ�ج  عل�ى  يرك�ز  وأن  ذل�ك،  يس�توعب  وأن  فيه�ا،  مرغ�وب 
عل�ى  ويتوج�ب  أولوي�ة.  تظ�ل  ان  ينبغ�ي  اليت  الجدي�دة  ب�الإدارة  الثق�ة  بن�اء 
وينش�روا  التغيري  عملي�ة  في  حرب�ة  رؤوس  يكون�وا  أن  الم�دراء  وكب�ار  القي�ادات 
بحيوي�ة  ويتح�اوروا  المس�تويات،  كل  في  منتظ�م  وبش�كل  باس�تمرار  فكرته�ا 
يرون�ه. ال�ذي  التغيري  ويجس�دوا  المخ�اوف  عل�ى  وي�ردوا  للموظفين  ويس�تمعوا 

منه�ا  عناص�ر  ع�دة  م�ن  مكون�ة  متابع�ة  قائم�ة  إيج�اد  الض�روري  وم�ن 
الحص�ر:  لا  المث�ال  س�بيل  عل�ى 

* هل هناك نتائج سريعة واضحة للجميع وهل يستخدم المدراء 
     نتائج النجاح قصير المدى لعرض مدى التقدم الذي تحقق؟

* هل المشاريع والمبادرات الجديدة التي أطلقت من أجل التغيير 
     تحقق نتائج في التقنية والأنظمة والأداء؟

* هل هناك أنظمة مكافأة وتقدير لتشجيع ودفع الحماس وبناء 
     الثقة في النفوس؟

* هل تناقش القيادة الرؤية والأهداف والاستراتيجيات في اللقاءات 
    الإدارية الاعتيادية كما في اللقاءات الرسمية وغير الرسمية؟ 

* هل يعرف الناس الانجازات المهمة ويقدرونها وهل تستثمر القيادة 
    المكاسب في الأوضاع الجديدة لصالح مجهود التغيير؟

الباب الأول: صناعة التغيير
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* ما أسباب التعثر؟ هل بسبب: 

< مقاومة التغيير

< ضعف في الرؤية المطروحة للتغيير.

< ضعف فاعلية أو عدم كفاية بث فكرة التغيير وتوصيلها للأخرين.

< تخطيط غير كاف.

< موارد غير كافية.

< الفشل في إيجاد وتكوين حالة ضغط.
< توجيه رسائل غير متناغمة او متناقضة من قبل القيادات والكوادر 

  المعنية بالتغيير.

يناس�ب  ال�ذي  التغيري  نم�وذج  اختي�ار  في  مخرية  القي�ادة  ب�أن  علم�ا 
م�ع  تتناس�ب  استراتيجية  خط�ة  تطوي�ر  م�ن  ب�د  لا  ولك�ن  أس�لوبها 
عمي�ق  فه�م  عل�ى  التغيري  نم�وذج  تأس�يس  م�ن  ب�د  ولا  المنظم�ة،  احتياج�ات 
المنظم�ة  وجهوزي�ة  الس�ائدة  كالثقاف�ة  الموض�وع،  في  مرتبط�ة  عوام�ل  لع�دة 
التغيري  عملي�ات  في  المستحس�ن  وم�ن  التغيري.  مقاوم�ة  ومناط�ق  للتغيري 
الم�دى  عل�ى  أكل�ه  س�يؤتي  فالتغيري  التغيري،  في  المرحلي�ة  اتب�اع  الواس�عة 
متغريات  م�ع  التكيّ�ف  عل�ى  وق�درة  نضوج�ا  أكث�ر  المؤسس�ة  وس�تكون  البعي�د، 
تج�اوز  ع�دم  المه�م  وم�ن  رس�التها.  إنج�از  في  أكث�ر  فعال�ة  وس�تكون  المس�تقبل 
التغيري  عملي�ة  فش�ل  يس�بب  ق�د  إحداه�ا  ع�ن  القف�ز  أن  إذ  التغيري،  محط�ات 

متتاليتين.  مرحلتين  بين  م�ا  تقاط�ع  ح�دوث  بإمكاني�ة  العل�م  م�ع 
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خريطة الطريق للتغير
Road Map 

أهم المكوناتالمرحلة

مرحلة 
الفهم

< فهم الثقافة الحالية

< فَهْم لماذا الحاجة للتغيير

< بناء الأولويات

< مراجعة الجهود المبذولة سابقا

»Model« اختيار نموذج التغيير >

مرحلة 
التخطيط

Vision & Strategic Planning :تشكيل الرؤية >
< التخطيط للتغيير

< خطة المخاطر
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مرحلة 
التنفيذ

< إيصال الفكرة والتواصل مع الآخرين
< بناء قابلية كبيرة للتغيير. 

 »platform« بناء منصة التغيير >

< ضمان المصداقية

< الاستماع لمن هم في الميدان 

< التنفيذ بدون أزمة 

< التركيز على الناس

مرحلة 
الفترة 

الانتقالية 
الحرجة

< التعامل مع مقاومة التغيير
< المدة الزمنية للتغيير

مرحلة 
المتابعة

هل هناك نتائج سريعة واضحة للجميع؟

التقني�ة  في  نتائ�ج  تحق�ق  أطلق�ت  اليت  والمب�ادرات  المش�اريع  ه�ل 
والأداء؟ والأنظم�ة 

الحم�اس  ودف�ع  لتش�جيع  وتقدي�ر  مكاف�أة  أنظم�ة  هن�اك  ه�ل   
النف�وس؟ في  الثق�ة  وبن�اء 

هل تناقش القيادة الرؤية والأهداف والاستراتيجيات؟ 
المكاس�ب  القي�ادة  تس�تثمر  وه�ل  معروف�ة  المهم�ة  الانج�ازات  ه�ل    

الجدي�دة؟
ما أسباب التعثر؟
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الباب الثاني:
 نظرية العمل الجديدة للتغيير

الفصل الأول:
 الخلفية الفكرية لنظرية التغيير المقترحة

الفصل الثاني:
 النظرية المقترحة 

الباب الثاني: نظرية العمل الجديدة للتغيير



61

الفصل الأول:
 الخلفية الفكرية لنظرية التغيير المقترحة

تمهيد
ذك�ر  م�ا  ه�ل  س�ؤال:  يُط�رح  ق�د  الجدي�دة،  العم�ل  نظري�ة  في  الول�وج  قب�ل 
البع�ض  يظ�ن  فق�د  المجتمعي�ة؟  التغيري  لح�ركات  يصل�ح  الأول  الفص�ل  في 
وإدارت�ه  التغيري  ب�إرادة  المتعل�ق  الأول  الفص�ل  في  تفاصي�ل  م�ن  ذك�ر  م�ا  أن 
أو  المجتمعي�ة  التغيري  ح�ركات  في  ولي�س  الش�ركات  في  مخت�ص  ه�و  إنم�ا 

ذل�ك.  م�ن  أكبر  مس�توى  عل�ى 
الص�واب،  م�ن  الكثري  جانب�ه  فق�د  ذل�ك  يظ�ن  م�ن  أن  هن�ا  نبين  أن  ون�ود 
والتنظري  التخطي�ط  وأص�ول  والمفاهي�م  والأف�كار  والتفاصي�ل  فالمنط�ق 
م�ع  بعي�د  ح�د  إلى  تصل�ح  الأول  الفص�ل  في  ذك�ر  مم�ا  وغيره�ا  والاعتب�ارات 
الانتب�اه  ينبغ�ي  ولك�ن  حجمه�ا.  ع�ن  النظ�ر  بغ�ض  التغيري  ح�ركات  كل 
الأف�كار  تكي�ف  أن  إلى  تحت�اج  الكبري  المس�توى  عل�ى  التغيري  ح�ركات  أن  إلى 
معه�ا  تتعام�ل  اليت  التغيري  مكون�ات  م�ع  يتناس�ب  بم�ا  والاعتب�ارات  والمفاهي�م 
بالتأكي�د  الح�ركات  ه�ذه  أن  كم�ا  والخارجي�ة.  الداخلي�ة  بيئته�ا  وم�ع 
الكبرية  بالش�ركات  المتعلق�ة  تل�ك  ع�ن  مختلف�ة  أخ�رى  أبع�اد  إلى  تحت�اج 
خاص�ة  ابع�ادا  هن�اك  أن  إلى  إضاف�ة  الفص�ل.  ه�ذا  في  عرضه�ا  س�يتم  كم�ا 
تصمي�م  في  الاعتب�ار  بعين  اخذه�ا  ينبغ�ي  مجتمعي�ة  تغيري  حرك�ة  ل�كل 

حال�ة.  ل�كل  ومقاربات�ه  التغيري  نم�وذج 
الحركة الإسلامية نموذجا

فق�د  التص�ور،  وصع�ب  النظري�ة  في  غارق�ا  الجدي�د  المقترح  يك�ون  لا  حت�ى 
وذل�ك  المقترح�ة،  النظري�ة  لتطبي�ق  نموذج�ا  الإسالمية  الحرك�ةَ  اخترتُ 
العملي�ة،  تطبيقاته�ا  وتخي�ل  النظري�ة  مكون�ات  تص�ور  م�ن  الق�ارئ  ليتمك�ن 
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تس�تحق  المس�لمين  الإخ�وان  وخصوص�ا  الإسالمية  الحرك�ة  أن  كم�ا 
كم�ا  الحال�ي،  الق�رن  في  التغيري  ح�ركات  أكبر  م�ن  باعتباره�ا  الاهتم�ام 
وقدم�ت  عام�ا،  تس�عين  م�ن  لأكث�ر  وتأثيره�ا  وجوده�ا  عل�ى  حافظ�ت  أنه�ا 
كم�ا  ال�وزراء  لرئاس�ة  أو  الحك�م  لس�دة  ووصل�ت  التغيري  محاول�ة  في  نموذج�ا 
ونظرياته�ا،  أدبياته�ا  لتوف�ر  إضاف�ة  والس�ودان.  والمغ�رب  وتون�س  مص�ر  في: 

إليه�ا.    الرج�وع  يمك�ن  ومنتش�رة  معروف�ة  وه�ي 

الحركة الإسلامية بين الإنجاز والإخفاق
 - الله  رحم�ه   - البن�ا  حس�ن  الش�يخ:  المس�لمين  الإخ�وان  مؤس�س  تمي�ز  لق�د 
حي�ث:  م�ن  واس�عة  إسالمية  بانورام�ا  يق�دم  أن  مبك�ر  وق�تٍ  في  اس�تطاع  بأن�ه 
طريق�ة  يق�دم  أن  بع�ده  م�ن  أح�دٌ  يتمك�ن  ولم  والفه�م.  والاستراتيجية  النظ�رة 

الواق�ع.  عل�ى  البانورام�ا  ه�ذه  تنزي�ل  كيفي�ة  في  المع�الم  واضح�ة  آلي�ة  أو 
الحكـم  »أو  الإسلامية  الدولـة  إقامـة  بش�عار  تن�ادي  الجماع�ة  وظل�ت 
الإسلامي« دون تحديـد خارطـة طريق واضحـة. لق�د كان�ت الخارط�ة العامة 
لك�ن  الحك�م،  إصالح  يك�ون  ث�م  المجتم�ع  ث�م  الأس�رة  ث�م  الف�رد  إصالح  ه�ي 
عملي�ة  في  الانس�يابية  ه�ذه  أن  بالض�رورة  ولي�س  ج�دا،  ع�ام  الطري�ق  ه�ذا 
أخ�رى  إلى  مرحل�ة  م�ن  الانتق�ال  لي�س  الوق�ت  نف�س  وفي  حتمي�ة،  التغيري 
فظل�ت  المراح�ل،  بين  الانتق�ال  ش�روط  تبين  لم  أنه�ا  كم�ا  قطعي�ة.  مس�ألة 
المفاهي�م  ه�ذه  إط�ار  في  الآن  حت�ى  التاري�خ  ذل�ك  من�ذ  الإخ�وان  جماع�ة 

 . يب�ا تقر
المخاض�ات  أن  يس�تنتج  أن  يمك�ن  التفاعل�ي  الحرك�ة  لمس�ار  والمس�تقرئ 
س�ياق  في  تك�ن  لم  البل�دان  بع�ض  في  وكبره�ا  تنوعه�ا  عل�ى  عاش�تها  اليت 
واضح�ة  تغيري  عملي�ة  خالل  م�ن  أو  واض�ح  فك�ر  عل�ى  البن�اء  أو  التخطي�ط 
م�ع  التفاع�ل  عل�ى  قائم�ة  التغيري  عملي�ة  ب�دت  الأم�ر  حقيق�ة  فف�ي  المع�الم. 
وعل�ى  المتغريات،  وتفاع�ل  الأح�داث  تط�ور  وعل�ى  الأفع�ال،  وردَّات  الأح�داث 
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ينقص�ه  ال�ذي  الح�ي  التفاع�ل  أش�كال  م�ن  بش�كل  الفرص�ة  اس�تغلال  محاول�ة 
وخصوص�ا  التج�ارب  كان�ت  وله�ذا  والتجهي�ز،  والإع�داد  المس�بق  التخطي�ط 
الأح�داث  م�ع  التفاع�ل  وولي�دة  اللحظ�ة  ولي�دة  وتون�س  مص�ر  في  ح�دث  م�ا 

ل�ه.   مع�دٍّ  وتخطي�ط  ترتي�ب  نتيج�ة  لا  وتطوره�ا 

متنوع�ة،  تج�ارب  الإسالمية  الحرك�ة  طي�ف  باق�ي  خ�اض  كم�ا  	 
وإلق�اء  الدع�وة،  نه�ج  الي�وم  وإلى  تأسيس�ها  من�ذ  التبلي�غ  جماع�ة  فانتهج�ت 
تجرب�ة  الس�لفية  الحرك�ة  وخاض�ت  م�ا.  يوم�ا  تثم�ر  لعله�ا  الخري  ب�ذرة 
فم�ن  اليس�ار،  أقص�ى  إلى  اليمين  أقص�ى  م�ن  تجربته�ا  في  وتط�ورت  مختلف�ة 
الحاك�م  تكف�ر  مجموع�ات  إلى  الحاك�م  عل�ى  الخ�روج  تجي�ز  لا  مجموع�ات 
والدخ�ول  اللين  وع�دم  بالتش�دد  أغلبيت�ه  في  يتمي�ز  نهج�ا  وانتهج�تْ  والمحك�وم. 
المجتمع�ي،  التغيري  حقيق�ة  ع�ن  والابتع�اد  فيه�ا،  والتش�دد  جزئي�ة  تفاصي�ل  في 
العالمي�ة  ال�دول  أم�ام  وضعفه�ا  الن�اس  عل�ى  الأم�ة  ه�وان  إلى  الالتف�ات  وع�دم 
تغريات  ش�هدت  عموم�ا  الس�لفية  الحرك�ة  أن  إلا  س�يادتها.  وضي�اع  الأخ�رى 
مث�ل  حُ�رِّم  ق�د  كان  م�ا  إباح�ة  أع�اد  م�ن  منه�ا  فظه�ر  انقلابي�ة  داخلي�ة 
عام�ة  إلى  والتح�دث  أش�كاله،  ب�كل  الإعالم  وس�ائل  واس�تخدام  التصوي�ر 
درج�ات  أقص�ى  إلى  تط�رف  م�ن  ومنه�م  التش�دد،  لغ�ة  ع�ن  بعي�دا  المس�لمين 
وإباح�ة  معه�م،  لي�س  م�ن  ب�ردّة  والحك�م  التكفري  دائ�رة  إلى  فانتق�ل  التط�رف 
الس�لفية  الش�خصيات  بع�ض  هن�اك  أن  نُغف�ل  ولا  ال�ردة.  بحك�م  المس�لمين  قت�ل 
ورأب  الأخ�رى  الإسالمية  الأطي�اف  م�ع  والح�وار  الاعت�دال  منح�ى  نح�ت  اليت 
أم�ور  لثلاث�ة  مفتق�رٌ  العام�ة  بس�مته  م�ازال  الس�لفي  الفك�ر  أن  إلا  الص�دع 

ه�ي: هام�ة 
 1- التوازن،

 2- وضوح منهج التغيير والاتفاق الداخلي عليه،
الفك�ر  وم�ازال  غريه.  قب�ل  الآخ�ر  الإسالمي  الفك�ر  عل�ى  والانفت�اح   -3

له�م  وال�ولاء  الح�كام  مهادن�ة  م�ن  التغيري  في  نقيضين  بين  ي�راوح  الس�لفي 
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ال�رأي.  يخالفه�م  م�ن  وكل  الح�كام  وقت�ال  التكفري  إلى 
أق�دم ه�ذه الجماع�ات وأكثره�ا  المس�لمين م�ن  ولم�ا كان�ت جماع�ة الإخ�وان 
الحدي�ث  ف�إن  كبرية،  تج�ارب  خوضه�ا  م�ع  وانتش�ارا  ع�ددا  وأكبره�ا  تنظيم�ا 
الإخ�وان  جماع�ة  تقيي�م  ف�إن  البي�ان،  ع�ن  وغني  ع�ام.  بش�كل  عليه�ا  س�يتركز 
إلا  الكت�اب،  ه�ذا  في  يك�ون  أن  يمك�ن  لا  وتجاربه�ا  الطوي�ل  بتاريخه�ا  المس�لمين 
ولي�س  الع�ام  الاستراتيجي  منحاه�ا  في  الأولي�ة  الإطلال�ة  يس�تحق  الأم�ر  أن 
ذل�ك  الداخلي�ة،  والتفاعالت  والمن�اورات  والتكتي�كات  الأح�داث  تفاصي�ل  في 
والمن�اورات  التفصيلي�ة  والأه�داف  الأنش�طة  تقيي�م  عن�ت  م�ن  أنفس�نا  لنخ�رج 
الخارج�ي  المراق�ب  يس�تطيع  لا  داخل�ي  ش�أن  فذل�ك  فاعليته�ا،  وم�دى  الآني�ة 
مح�اولا  الع�ام،  الاستراتيجي  الأداء  إلى  ينظ�ر  الخارج�ي  والمراق�ب  معرفت�ه. 
عل�ى  ومرك�زا  المي�دان،  في  الأعم�ال  تفاصي�ل  ع�ن  بعي�دا  علي�ه  الإطالل 

المس�ار.  طبيع�ة  ليس�تنبط  الخ�ارج  م�ن  يراه�ا  اليت  العام�ة  النتائ�ج 

المنجز التاريخي للحركة الاسلامية
قري�ب؛  وق�ت  وإلى  الاس�تعمار  ظ�ل  في  العرب�ي  الع�الم  تع�رض  لق�د 
الأم�ة  تض�رب  أن  حاول�ت  كبرية  هجم�ة  إلى  العش�رين  الق�رن  نهاي�ة  م�ن 
واللغ�ة  الدي�ن  تش�مل  وه�ي  الش�امل  بمفهومه�ا  هن�ا  والهوي�ة  هويته�ا؛  في 
الهوي�ة  باحت�واء  هن�ا  الج�دل  ولي�س  الثقاف�ة،  وأش�كال  والتقالي�د  والع�ادات 
اليت  الهجم�ة  ع�ن  الحدي�ث  ولك�ن  للهوي�ة.  الثقاف�ة  بش�مول  أم  للثقاف�ة 
الديني  الجان�ب  ن�زع  أج�ل  م�ن  قص�د  غري  ع�ن  أو  بقص�د  العلماني�ون  قاده�ا 
مس�لميهم  والتاري�خ  بالدي�ن  رُبِطَ�تْ  عُرّف�ت  إنْ  اليت  العربي�ة  الأم�ة  هوي�ة  ع�ن 
الدي�ن  هم�ا:  أساس�يتين  بركيزتين  ارتبط�ت  العربي�ة  فالأم�ة  ومس�يحيّيهم. 
إلا  مباش�رة،  اللغ�ة  يح�ارب  لم  العلمانيين  بع�ض  أن  ورغ�م  العربي�ة.  واللغ�ة 
المك�ون  في  الركائ�ز  أه�م  أح�د  للدّي�ن  المع�ادي  موق�ف  وقف�وا  العم�وم  في  أنه�م 

العربي�ة.  الأم�ة  لهوي�ة  الثق�افي 
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التركي�ة  الهوي�ة  يجتث�وا  أن  تركي�ا  في  العلماني�ون  اس�تطاع  لق�د 
في  العثماني�ة  اللغ�ة  إلغ�اء  الأولى:  الأم�م،  تاري�خ  في  مس�بوقتين  غري  بخطوتين 
حروفه�ا،  بتغيري  لغته�ا  أم�ة  تغري  ب�أن  الحدي�ث  التاري�خ  في  تح�دث  لم  س�ابقة 
الأجي�ال  وفص�ل  وتراثه�ا،  تاريخه�ا،  ق�راءة  ع�ن  للأجي�ال  ت�ام  ع�زل  إلى  آلَ  مم�ا 
ه�ذا  اجتث�اث  خالل  م�ن  الهوي�ة  م�ن  مه�م  ج�زء  اجتث�اث  وبالتال�ي  عنه�ا، 
باللغ�ة  الأذان  ومن�ع  الدي�ن  ع�ن  الن�اس  ع�زل  والثاني�ة:  التاري�خ.  م�ن  الج�زء 
بوحش�ية.  الق�ول  ممك�ن  ب�ل  بعن�ف  العلماني�ة  ونش�ر  الحج�اب  ومن�ع  العربي�ة 
وب�كل  تحدي�دا  العرب�ي  الع�الم  في  الإسالمية  للحرك�ة  يس�جل  أن�ه  إلا 
ال�ذي  الزاح�ف  العلمان�ي  الم�د  أم�ام  واقت�دار  ق�وة  ب�كل  وقف�ت  أنه�ا  أطيافه�ا 
الحرك�ة  وقدم�ت  العربي�ة.  ال�دول  م�ن  العدي�د  في  الس�لطة  م�ن  تمك�ن 
حققت�ه  م�ا  إنج�از  م�ن  الم�د  ه�ذا  من�ع  أج�ل  م�ن  التضحي�ات  الإسالمية 
الصح�وة  ع�ادت  ب�ل  هويتهـا  علـى  الأمـة  وحافظـت  تركي�ا.  في  العلماني�ة 
ووض�وح،  بق�وة  العش�رين  الق�رن  م�ن  الس�بعينيات  نهاي�ة  في  الإسالمية 
الحرك�ة  اس�تطاعت  كم�ا  الإسالمية.  العربي�ة  الأم�ة  هوي�ة  وحُفظ�ت 
ومعانِ�دا  نِ�دا  وق�ف  معت�دلا  ديني�ا  تي�ارا  توج�د  أن  ع�ام  بش�كل  الإسالمية 
بغ�ض  للدي�ن  الن�اس  أع�ادت  ديني�ة  صح�وة  وأوج�دت  والدكتاتوري�ة،  للتس�لط 

انتش�رت.  اليت  الديني�ة  المفاهي�م  ح�ول  التفاصي�ل  ع�ن  النظ�ر 

دورة الحياة 
وتكبر  وتتط�ور  وتنم�و  تعي�ش  كالبش�ر،  وال�دول  والمؤسس�ات  الجماع�ات  إن 
الجماع�ات  أو  المؤسس�ات  أن  البش�ر  وبين  بينه�ا  الف�رق  ولك�ن  ت�زول،  ث�م  وته�رم 
خالل  م�ن  جدي�دة  حي�اةٍ  دورةَ  لنفس�ها  تولِّ�د  أن  الضع�ف  وق�ت  في  له�ا  يمك�ن 
واق�ع  في  والناظ�ر  الأه�داف.  أو  الاستراتيجية  أو  الفك�ر  في  جوه�ري  تجدي�د 
وترهال  تراجع�ا  يلاح�ظ  المس�لمين  الإخ�وان  وخصوص�ا  الإسالمية  الحرك�ة 
وم�ا  وتون�س  مص�ر  تجربيت  بع�د  وخصوص�ا  والبري�ق  للومي�ض  وفقدان�ا 
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بش�كل  العرب�ي  الربي�ع  تج�ارب  وكذل�ك  إفش�ال،  أو  فش�ل  م�ن  بهم�ا  أح�اط 
م�ن  الجماع�ة  ل�ه  تتع�رض  م�ا  لتبين  الأردن  في  الأح�داث  تأت�ي  كم�ا  ع�ام. 
مراقبوه�ا  عنه�ا  ينش�ق  حي�ث  ووحدته�ا،  لكينونته�ا  مقل�ق  داخل�ي  مخ�اض 
الخلاف�ات  تتبعه�ا  ث�م  للنظ�ر.  ملفت�ة  ظاه�رة  في  غيره�م  قب�ل  العام�ون 

حجم�ا.  الأكبر  الجماع�ة  مص�ر  إخ�وان  داخ�ل  الح�ادة 
-وبش�كل  تس�تطع  لم  أنه�ا  إلا  للجماع�ة،  ج�دا  الطويل�ة  الم�دة  م�ن  وبالرغ�م 
ولم  التطبي�ق،  آلي�ات  وفي  والاستراتيجي  الفك�ري  طرحه�ا  في  تج�دد  واض�ح-أن 
التجدي�د  في  هن�ا  يقص�د  »لا  أهدافه�ا  إلى  للوص�ول  المن�اورة  في  براع�ة  تُب�دِ 
الحرك�ة  كان�ت  وإن  العام�ة«،  والأه�داف  المب�ادئ  ع�ن  التن�ازل  والمن�اورة 
البرجماتي�ة  ه�ذه  م�ن  وبالرغ�م  أن�ه  إلا  برجماتي�ة  أكث�ر  تون�س  في  الإسالمية 

الحك�م.  خ�ارج  لتك�ون  تدريجي�ا  به�ا  المط�اف  انته�ى 
خاص�ة  المس�لمون  والإخ�وان  عام�ة  الإسالمية  الحرك�ة   - الآن   - وتعي�ش 
تدخ�ل  أن  علي�ه  ماه�ي  عل�ى  الأم�ور  اس�تمرت  إذا  المتوق�ع  وم�ن  صعب�ة،  مرحل�ة 
دورة  أن  بمعن�ى  الاس�تبدال.  أو  الانته�اء  نح�و  متجه�ة  اله�رم  مرحل�ة  الجماع�ة 
ف�إن  الحال�ة،  ه�ذه  م�ن  وللخ�روج  الأخرية.  مرحلته�ا  في  للجماع�ة  الحي�اة 
دورة  تولي�د  خاص�ة  المس�لمين  والإخ�وان  عام�ة  الإسالمية  الحرك�ة  عل�ى 
عل�ى  قائم�ة  وجذري�ة  كلي�ة  تجديدي�ة  حرك�ة  خالل  م�ن  جدي�دة  حي�اة 
م�ن  أضح�ى  كل�ه  لذل�ك  لاحق�ا«.  ذكره�ا  »س�يأتي  أساس�ية  مح�اور  س�تة 
للحرك�ة  فق�ط  لي�س  تجديدي�ة  عم�ل  وفلس�فة  نظري�ة  ط�رحُ  بم�كان  الض�رورة 
الإسالمية  الحرك�ة  حال�ة  وس�تكون  تجدي�د،  حرك�ة  ل�كل  ب�ل  الإسالمية 

المقترح�ة.   العم�ل  نظري�ة  أركان  تخي�ل  لتس�هيل  نموذج�ا 

التفكير الاستراتيجي لتطوير النظرية المقترحة
ونتيج�ة  استراتيجي  تفكري  ولي�دة  كان�ت  المطروح�ة  النظري�ة  المقارب�ة  إن 
ه�ذه  تطوي�ر  اس�تغرق  حي�ث  نس�بيا  الطويل�ة  الملاحظ�ة  م�ن  متراك�ب  جه�د 
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تفكري  نتيج�ة  وه�ي  س�نوات.  خم�س  م�ن  أكث�ر  مني  النظري�ة  المقارب�ة 
المقارب�ة،  ه�ذه  لتقدي�م  والح�دس  الاس�تقراء  عل�ى  في�ه  اعتم�دتُ  استراتيجي 
ثابت�ة.  حقيق�ة  ولي�س  ذهني  تص�ور  ه�و  المتواض�ع  الجه�د  ه�ذا  ف�إن  وبالتال�ي 
للحرك�ة  نظ�رتُ  حي�ث  علمي�ة  أس�س  عل�ى  مبنيّ  المقاب�ل  في  ولكن�ه 
التوج�ه  مؤسس�ي  نظام�ي/  تص�ور  أن�ه  أي   ،»System« كنظ�ام  الإسالمية 
الداخلي�ة  والعلاق�ات  بالخ�ارج،  علاقاته�ا  م�ع  ككل  للمؤسس�ة  ينظ�ر 
الجدي�دة  المقارب�ة  لتطوي�ر  نظ�رتُ،  كم�ا  والإنج�ازات.  والأداء  وتفاعلاته�ا 
 Open« متكي�ف  مفت�وح  نظ�ام  أنه�ا  عل�ى  الإسالمية  الحرك�ة  إلى  للتغيري، 
م�ن  تتك�ون  كنظ�ام  الإسالمية  الحرك�ة  أن  بمعن�ى   »Adaptive System
وإقاليمه�ا...  وتوابعه�ا  وإداراته�ا  »فروعه�ا  الجزئي�ة  الأنظم�ة  م�ن  مجموع�ة 
كالمجتم�ع  الخارجي�ة  البيئ�ة  م�ع  يتعام�ل  لأن�ه  مفت�وح  نظ�ام  وأنه�ا  الخ«، 
فيم�ا  تتفاع�ل  الفرعي�ة  الأنظم�ة  أي  المكون�ات  ه�ذه  وأن  ذل�ك،  وغري  والدول�ة 
والتأثري  التأث�ر  خالل  م�ن  الخارجي�ة  بيئته�ا  م�ع  كذل�ك  وتتفاع�ل  بينه�ا، 
أو  بطريق�ة  الخارجي�ة  بيئته�ا  م�ع  تتكي�ف  وكذل�ك  الفع�ل،  وردة  والفع�ل 

متكي�ف.  نظ�ام  فه�ي  لذل�ك  بأخ�رى 

التفكري  أس�س  عل�ى  المقترح�ة  النظري�ة  واش�تقاق  للوص�ول  اعتم�دتُ  وق�د 
إلى  المتج�ه  والتفكري  المحيط�ة،  البيئ�ات  رص�د  عل�ى  القائم�ة  الاستراتيجي 
واعتم�اد  الحرج�ة،  الأس�ئلة  ويثري  للأم�ور،  مس�بقا  ينظ�ر  حي�ث  المس�تقبل 

ضغ�وط.   أي�ة  ع�ن  بعي�دا  الح�ر  التفكري 
علـى  يعتمـد  فكـري  نشـاط  بأن�ه:  الاستراتيجي  التفكري  تعري�ف  ويمك�ن 
الاسـتقراء والحـدس ليبـدع صورة ذهنيـة مسـتقبلية بخصـوص الأمر قيد 
عل�ى  أؤك�دُ  علي�ه  وبن�اء  لقياس�ه.  مثبت�ة  أداة  توج�د  فال  وبالتال�ي  التفكير. 
ثابت�ة،  حقيق�ة  ولي�س  ذهني  تص�ور  ه�و  متواض�ع  جه�د  م�ن  أطرح�ه  م�ا  أن 
المرحل�ة  ه�ذه  في  إبداعه�ا  المطل�وب  التجدي�د  حرك�ة  في  مني  مس�اهمة  وه�ي 
الفك�ر  أش�كال  م�ن  ش�كل  وه�ي  والإسالمية،  العربي�ة  الأم�ة  عم�ر  م�ن  الزمني�ة 
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والممارسين.    المفكري�ن  م�ن  المهتمين  ي�دي  بين  اضع�ه  التجدي�دي 

إشكالية المنطلقات 
والفرضيات الفكرية للحركة الاسلامية

كم�ا  الإسالمية  للحرك�ة  الأكبر  الاستراتيجي  الإنج�از  ب�أن  ش�ك  لا 
والإسالمية،  العربي�ة  للأم�ة  الإسالمية  الهوي�ة  عل�ى  المحافظ�ة  كان  أس�لفنا 
للتس�لط  ومعان�دا  مناكف�ا  ي�زال  ولا  ظ�ل  معت�دل  ديني  تي�ار  وإيج�اد 
بمختل�ف  التدي�ن  إلى  الن�اس  أع�ادت  ديني�ة  صح�وة  وأح�دث  والدكتاتوري�ة، 
زوال  ح�ال  في  أن�ه  أثبت�ت  الإسالمية  الحرك�ة  أن  إلى  إضاف�ة  أش�كاله. 
الوري�ث  لتك�ون  حظ�ا  الأكث�ر  فإنه�ا  الس�لطوية  والأنظم�ة  الديكتاتوري�ات 
فرضي�ة:  عل�ى  معه�ا  يتعام�ل  والغ�رب  الأنظم�ة  جع�ل  مم�ا  الأنظم�ة،  له�ذه 
ينبني  وم�ا  الفكري�ة  الناحي�ة  م�ن  وأم�ا  الملي�ك.  م�وت  قب�ل  الوري�ث  أقت�ل 
أن  يج�د  الإسالمية  للحرك�ة  المراق�ب  ف�إن  استراتيجية،  تص�ورات  م�ن  عليه�ا 

أبرزه�ا:   وفرضي�ات  منطلق�ات  مجموع�ة  ع�ن  يَص�دُر  فكره�ا 

فرضية إقامة الحكم الإسلامي
الخلاف�ة  أو  الإسالمية  الدول�ة  إقام�ة  أو  الإسالمي  الحك�م  إقام�ة  إن 
الفرضي�ة  له�ذه  والمتفح�ص  م�ا.  ح�د  إلى  المعن�ى  بنف�س  كله�ا  الإسالمية 
وب�دون  للكيفي�ة،  عمل�ي  ولا  فك�ري  تنظري  ب�دون  مج�ردة  فرضي�ة  أنه�ا  يج�د 

الإسالمية.   الخلاف�ة  أو  الدول�ة  ه�ذه  لماهِيّ�ة  تحدي�د  أو  تعري�ف  أي 
بش�كل  الإسالمية  الدول�ة  أطروح�ة  الإسالمية  الحرك�ة  سَ�وَّقتْ  لق�د 
إليه�ا،  للانضم�ام  واس�تقطابهم  الش�باب  ج�ذب  مغري�ات  م�ن  وكان�ت  واس�ع 
الأطروح�ة،  ه�ذه  ح�ول  متماس�كة  فكري�ة  منظوم�ة  تق�دم  أن  تس�تطع  لم  لكنه�ا 
ومكون�ات  مفاهي�م  تف�كك  أو  تبينّ  أن  الس�نين  عش�رات  طيل�ة  تس�تطع  ولم 
تَتَحقّ�ق  لم  الإسالمية«  »الدول�ة  الأطروح�ة  ه�ذه  أن  علم�ا  الإسالمية  الدول�ة 
والحك�م  العض�وض  الُحك�م  منه�ا  ب�دلً  وس�اد  الراش�دين  عه�د  انته�اء  من�ذ 
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تبري�ر  إلى  الفقه�اء  بع�ض  لج�أ  الأم�ة  وج�ود  عل�ى  وللمحافظ�ة  القَه�ري. 
أن  يس�تطيع  ال�ذي  أي  المتغل�ب،  مبايع�ة  بن�د  تح�ت  القه�ري  الحك�م  نم�ط 
بع�ده  لم�ن  الحك�م  وي�ورّث  عُن�وة  الحك�م  عل�ى  ويس�تولي  منافس�يه  عل�ى  يتغل�ب 

التقلي�دي.  الديني  بمفهومه�ا  الش�رعية  البيع�ة  ش�رط  دون 

وفي هذا المقام تبرز مجموعة من الأسئلة الحرجة التي لم يُب 
عنها فكر الحركة الإسلامية ولا استراتيجيتها، منها: 

* ما نوع الحكم الذي يبحث عنه الإسلاميون؟ ما تعريف الحكم 
    الإسلامي أو الدولة الإسلامية؟ 

* وكيف كان الحكم الإسلامي أصلا؟ 
* وما الشكل الممكن تطويره ليتلاءم مع هذا العصر؟ 

* وما الشروط والمواصفات التي يجب أن تتوفر أصلً حتى نقول إن 
     هذا الحكم متطابق مع المبادئ الإسلامية؟

* وبالتالي هل مفهوم الحكم الإسلامي واقعي؟ أم هو مطبق بشكل 
     ما في الدول العربية والاسلامية؟ أم هو خيال متوهّم؟ 

ع�ن  النظ�ر  بغ�ض  الإسالمية  الدول�ة  فتحقي�ق  الواق�ع،  أرض  عل�ى  أم�ا 
بإق�رار  وه�ذا  الحالي�ة،  ال�دول  تركيب�ات  ضم�ن  محق�ق  غري  أم�ر  ماهيته�ا 
لا  العرب�ي  الوط�ن  في  والإم�ارات  الممال�ك  ف�كل  نفس�ها.  الإسالمية  الحرك�ة 
الحاكم�ة.  العائل�ة  غري  م�ن  الس�لطة  بتول�ي  أصال  السياس�ي  نظامه�ا  يس�مح 
الش�عب  توف�ر مجل�س  وإن  للش�عب،  ب�دون مجال�س  الآخ�ر في معظم�ه  والبع�ض 
علم�ا  ال�دول.  م�ن  الن�ادر  في  إلا  حكوم�ة  تش�كل  أن  له�ا  يمك�ن  لا  الأغلبي�ة  ف�إن 
الواق�ع.  أرض  عل�ى  مع�ه  ومتكيّف�ة  الوض�ع  به�ذا  تُقِ�رُّ  الإسالمية  الحرك�ة  ب�أن 
الخلفي�ة  في  فق�ط  موج�ودا  الإسالمي  الحك�م  مفه�وم  ظ�ل  وبالتال�ي 
حاض�ر  غري  ه�و  بينم�ا  وأف�رادا،  قي�ادة  الإسالمية  للحرك�ة  الذهني�ة 



70

ذاك�رة  في  يس�كن  فق�ط  إنم�ا  التنفي�ذ،  في  ولا  الني�ة  في  ولا  الخط�ط  في  لا 
الدول�ة  مطل�ب  م�ن  جعل�ت  الإسالمية  الحرك�ة  أن  والمش�كلة  الإسالميين. 
والأده�ى  الأف�راد،  بين  داخلي�ة  أم�ل  م�ادة  للتنفي�ذ  القاب�ل  غري  الإسالمية 
تعاديه�ا  فالأنظم�ة  الط�رح.  ه�ذا  مقاب�ل  باهظ�ا  ثمن�ا  وتدف�ع  دفع�ت  أنه�ا 
ال�ذي  الإسالمية  الدول�ة  مطل�ب  بس�بب   - للحرك�ة  أي   - له�ا  عداءه�ا  وتبرر 

له�ا.  اس�تبدالا  الأنظم�ة  تفهم�ه 

الدعوة على مستوى المجتمع
بين  الدع�اة  انتش�ار  بمعن�ى  ممكن�ا،  القدي�م  في  الدع�وي  العم�ل  كان 
الأم�ر  تراج�ع  فق�د  الأخري  العق�د  في  أم�ا  والأخالق،  الدي�ن  لنش�ر  الن�اس 
تطوي�ر  تس�تطع  لم  الحرك�ة  أن  رأس�ها  عل�ى  موضوعي�ة،  لأس�باب  كثريا 
الحال�ي  الوق�ت  فف�ي  الحدي�ث.  العص�ر  مقتضي�ات  لتواك�ب  وآليته�ا  نفس�ها 
جدي�دة  ووس�ائط  معطي�ات  ظه�رت  فق�د  الواس�عة،  الدع�وة  ظ�روف  تتوف�ر  لا 
نافع�ا  يك�ون  ق�د  الفردي�ة  الدع�وة  مفه�وم  إن  الماض�ي.  في  موج�ودة  تك�ن  لم 
ونق�ل  مؤث�را،  جماهيري�ا  كس�با  يوف�ر  أن  يمك�ن  لا  لكن�ه  الح�الات  بع�ض  في 
للتطبي�ق  قابال  أو  مجدي�ا  ع�اد  م�ا  للش�باب  القديم�ة  الدع�وة  وتج�ارب  خبرات 
إن  إلا.  لي�س  الدع�وة  تاري�خ  نق�ل  إلى  الخبرة  نق�ل  فتح�وّل  العص�ر،  ه�ذا  في 
والتقني�ات  الاجتماع�ي  التواص�ل  وس�ائل  عل�ى  القائ�م  العص�ري  المجتم�ع  فه�م 
في  تغيري  إلى  يحت�اج  لكن�ه  الجماهريي  الكس�ب  فن�ون  في  سيس�هل  الحديث�ة، 

المطروح�ة. الم�ادة  وفي  الجام�دة،  الإسالمية  الحرك�ة  هي�اكل 

الصراع الأيديولوجي
والس�تينيات  الخمس�ينيات  فترات  في  الإسالمية  الحرك�ة  خاض�ت 
يع�د  لم  الأي�ام  ه�ذه  في  ولك�ن  والقومي�ة،  والعلماني�ة  الش�يوعية  م�ع  صراع�ا 
الس�وفيتي  الاتح�اد  وتف�كك  الش�يوعية  ته�اوت  حي�ث  موج�ودا  الص�راع  ه�ذا 
في  حكم�ت  اليت  أنظمته�ا  في  القومي�ة  وفش�لت  التس�عينيات،  بداي�ة  م�ع 
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فكري�ا  يع�د  لم  الص�راع  إن  تقدي�ري:  وفي  ذريع�ا.  فشال  العربي�ة  ال�دول  بع�ض 
فه�و  الخ�ارج  في  وأم�ا  والُمغْري�ات،  اله�وى  م�ع  ص�راع  ولكن�ه  وأيديولوجي�ا، 
لمح�اور  ضمه�ا  ومحاول�ة  ومقدراته�ا  الأم�ة  ث�روات  عل�ى  التقلي�دي  الص�راع 

الدولي�ة.  الص�راع 
حس�اباتها  تعي�د  أن  الإسالمية  الحرك�ة  م�ن  مطلوب�ا  أصب�ح  هن�ا  وم�ن 
التعام�ل  طريق�ة  لتح�دد  وذل�ك  له�ا،  والخص�وم  المنافس�ون  ه�م  م�ن  وتح�دد 
خص�وم  م�ع  الفك�ري  الاش�تباك  ف�إن  وبالتال�ي  س�واء.  ليس�وا  فه�م  معه�م 
يحت�اج  المش�يخي  التقلي�دي  الط�رح  أن  كم�ا  نظ�ر،  إع�ادة  إلى  يحت�اج  الأم�س 

والأولوي�ات.      المضم�ون  في  توجي�ه  إع�ادة  إلى 

مصطلح »الإسلامي« 
الحقيق�ة  وفي  »إسالمي«،  مصطل�ح  الي�وم  حت�ى  زال  وم�ا  س�ائدا  كان 
عل�ى  الص�راع  كان  حي�ث  الماضي�ة  العق�ود  في  مفهوم�ا  المصطل�ح  ه�ذا  كان 
لك�ن  ذل�ك.  غري  إلى  وقوم�ي  وش�يوعي  إسالمي  بين  الن�اس  فتماي�ز  الهوي�ة، 
وانته�اء  الس�بعينيات  في  الإسالمية  الصح�وة  عص�ر  وبع�د  الس�نوات  ه�ذه  في 
المعتمري�ن  ملايين  هن�اك  أصب�ح  بعي�د،  ح�دِّ  إلى  الأيديولوج�ي  الص�راع 
الإسالمية،  للحرك�ة  المنتمين  غري  الديني�ة  للتعالي�م  الممارسين  والحج�اج 
الإسالميين  بين  يف�رق  أصب�ح  ب�ل  مفي�دا.  أو  نافع�ا  المصطل�ح  ه�ذا  يع�د  فل�م 
الأم�ر  بينم�ا  للإسالميين  الفلان�ي  الأم�ر  وكأنّ  الش�عب  بقي�ة  م�ن  وغيره�م 

لغيره�م.  الآخ�ر 
الحرك�ة  بين  العلاق�ة  يضع�ف  علي�ه  والإص�رار  المصطل�ح  ه�ذا  تك�رار  إن 
م�ن  م�ا  المطلوب�ة.  غري  العزل�ة  م�ن  ش�يئا  ويوج�د  والجمه�ور  الإسالمية 
تطبي�ق  بع�ودة  يطال�ب  م�ن  ه�و  الع�ام  بالمفه�وم  الإسالميّ  ب�أن  ش�ك 
والأج�در  للإسالميين.  فق�ط  ولي�س  للكثيري�ن  مطلب�ا  أصب�ح  وه�ذا  الش�ريعة، 
م�ن  أن�ه  عل�ى  الش�ريعة  لتطبي�ق  مح�ب  ل�كل  تنظ�ر  أن  الإسالمية  بالحرك�ة 
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وغري  الجمي�ع،  م�ع  وتتش�ارك  وتتع�اون  وتدعم�ه  تظه�ره  ب�ل  دائرته�ا،  ضم�ن 
أي  الإسالمية،  الحرك�ة  أتب�اع  ل�دى  الحزبي�ة  العقلي�ة  س�يعزز  النه�ج  ه�ذا 
الُمقبلين  الآخري�ن  وترف�ض  فيه�ا،  ف�ردا  كان  م�ن  إلا  تقب�ل  لا  اليت  العقلي�ة 
تُطب�ق  وكأنه�ا  الإسالمية  الحرك�ة  وتصب�ح  الش�ريعة.  لتطبي�ق  المحبين  أو 
والابتع�اد  العزل�ة  م�ن  المزي�د  وبالتال�ي  وه�م«  »نح�ن  مفه�وم  الجمه�ور  عل�ى 

الجمه�ور.  ع�ن 
نخب�ة  كان�ت  المك�ي  العه�د  في  أن�ه  ي�رى  النبوي�ة  للسرية  المتتب�ع  إن 
والانفت�اح  الهج�رة  بع�د  ولك�ن  الأرق�م،  دار  في  وتترب�ى  الدي�ن  تت�دارس  المؤمنين 
حس�ب  كل  بالأعم�ال  الج�دد  المس�لمين  تكلي�ف  ب�دأ  العربي�ة  المجتمع�ات  عل�ى 
مؤت�ه  في  الجي�ش  قي�ادة  مباش�رة  يت�ولى  الولي�د  ب�ن  خال�د  فه�ذا  تخصص�ه. 
الع�اص  ب�ن  عم�رو  ومثل�ه  ديني�ة،  حلق�ة  أو  ترب�وي  محض�ن  في  يم�ر  أن  دون 

كثري.        وغيره�م 

مشكلة التعريف لدى الحركة الإسلامية
مش�كلة  وه�ي  الإسالمية  الحرك�ة  منه�ا  تعان�ي  كبرية  مش�كلة  هن�اك 
الإسالمية  الحرك�ة  ه�ل  الإسالمية؟  الحرك�ة  تعري�ف  م�ا  بمعن�ى  التعري�ف، 
سًم�ت  لق�د  ش�عبي؟  تي�ار  ه�ي  أم  اجتماعي�ة؟  حرك�ة  ه�ي  أم  سياس�ي؟  ح�زب 
ه�و  م�ا  وبالتال�ي  المس�لمين،  الإخ�وان  »جماع�ة«  ال�دول  بع�ض  في  نفس�ها 

الجماع�ة؟  تعري�ف 
تعريف�ا  نفس�ها  تع�رف  أن  عل�ى  الإسالمية  الحرك�ة  أص�رت  لق�د 
وثقافي�ة  وسياس�ية  واجتماعي�ة  وأخلاقي�ة  ديني�ة  حرك�ة  باعتباره�ا  شمولي�ا 
الابت�داع،  ع�ن  بعي�دا  المعت�دل  الس�لفي  الفه�م  في  س�لفي  نه�ج  وه�ي  ومجاه�دة، 

والتج�رد.  الزه�د  ناحي�ة  م�ن  الصوفي�ة  جوه�ر  فه�م  في  وص�وفي 
مناح�ي  ل�كل  ش�امل  فه�و  براق�ا  جاذب�ا  التعري�ف  ه�ذا  يب�دو  البداي�ة  في 
تعري�فٌ  أخ�رى،  ناحي�ة  م�ن  ولكن�ه  المطل�وب.  كل  يح�وي  حي�ث  ومتزن�ا  الحي�اة 
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كل  قب�ل  نفس�ها  م�ع  عمي�ق  كبري  لٍ  مُشْ�كِ في  الإسالمية  الحرك�ة  أوق�ع 
تعري�ف  ه�و  الش�امل  التعري�ف  ه�ذا  إن  لاحق�ا.  الحاكم�ة  الأنظم�ة  وم�ع  ش�يء 
الإسالمية  الحرك�ة  أن  ويب�دو  ل�ه،  مي�زة  وه�و  الإسالمي  للدي�ن  يصل�ح 
مش�كلة  في  أوقعه�ا  مم�ا  لنفس�ها  وألبس�ته  للدي�ن  الش�امل  التعري�ف  تقمص�ت 
كثرية،  مج�الات  عل�ى  محدوديته�ا«  »عل�ى  جهوده�ا  تبعث�ر  جعلته�ا  عميق�ة 
مح�ددة،  مج�الات  في  معتبرا  ش�يئا  تن�ل  ولم  ش�يء  كل  م�ن  م�ا  ش�يئا  فنال�ت 
المي�زات  م�ن  مي�زة  فق�دت  وبالتال�ي   »concentration« التركي�ز  ففق�دت 

البعي�د.  الاستراتيجي  الم�دى  عل�ى  النج�اح  إلى  ت�ؤدي  اليت  الهام�ة 
وت�ارة  ش�عبي،  تي�ار  كأنه�ا  ت�ارة  تتص�رف  الحرك�ة  جعل�ت  الش�مولية  ه�ذه 
بين  تخل�ط  وأخ�ذت  مقاوم�ة  مجامي�ع  تش�كل  وت�ارة  سياس�ية،  أحزاب�ا  تش�كل 
الح�زب  أصح�اب  أن  أحيان�ا  يب�دو  حي�ث  والأدوات:  الفه�م  في  والح�زب  التي�ار 
عل�ى  س�لبا  يؤث�ر  مم�ا  الش�عبية  التي�ارات  استراتيجية  يتبن�ون  السياس�ي 
والعك�س  وس�ائلهم،  م�ع  تتع�ارض  أهدافه�م  ويجع�ل  السياس�ية  مقاصده�م 
أهدافه�م  م�ع  الش�عبي  التي�ار  أصح�اب  وس�ائل  تتع�ارض  حي�ث  صحي�ح، 
الش�عبي  التي�ار  وج�ود  س�بب  م�ن  الم�راد  تحقي�ق  يع�وق  ال�ذي  الأم�ر  السياس�ية، 

السياس�ي. الح�زب  أو 
وإذا كان�ت الحرك�ة الإسالمية قـد تقمصـت شموليـة الديـن ففقـدت 
التركيـز علـى مجـال محـدد لتحقـق فيـه انجـازا رائـدا، فإنهـا مـن حيـث لا 
تحقي�ق  عل�ى  ق�ادرة  أنه�ا  فظن�ت  وقدراتهـا  الدولـة  مهمـة  تقمصـت  تـدري 
اليت تبنته�ا، ففق�دت الإنج�ازات الكبرية  إنج�ازات معتبرة في المج�الات الواس�عة 
وأدخل�ت  ذاته�ا،  ال�دول  تطيق�ه  لا  م�ا  نفس�ها  وحًمل�ت  والإع�داد،  والس�يطرة 
الإسالمية  الحرك�ة  أن  الأنظم�ة  وظن�ت  الأنظم�ة.  م�ع  تناق�ض  في  نفس�ها 
وبالرغ�م  الإسالمية.  الدول�ة  إقام�ة  مفه�وم  تط�رح  أنه�ا  خصوص�ا  عنه�ا  بديال 
أنه�ا  إلا  ذل�ك  فع�ل  تس�تطيع  الإسالمية لا  أن الحرك�ة  الأنظم�ة  قناع�ات  م�ن 
الحرك�ة  أن  ذل�ك  ع�ن  ونت�ج  له�ا.  المتتالي�ة  الضرب�ات  لتوجي�ه  ذريع�ة  اتخذته�ا 
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لا  م�ا  نفس�ها  وحًمل�ت  ج�دا،  واس�عا  شمولي�ا  ثوب�ا  نفس�ها  ألبس�ت  الإسالمية 
التعري�ف.  وفق�دت  والرس�الة  المهن�ة  هوي�ة  ففق�دت  تطي�ق 

تعم�ل  مح�ددة  مج�الات  تتبن�ى  أن  الإسالمية  بالحرك�ة  الأج�در  كان 
حت�ى  ذل�ك  عل�ى  وتركّ�ز  للإسالم،  المعت�دل  بمفهومه�ا  احتفاظه�ا  م�ع  فيه�ا 
الش�مولية  في  التي�ه  م�ن  ب�دلا  الاستراتيجي  المس�توى  عل�ى  نجاح�ات  تحق�ق 
في  فه�و  التي�ه  وأم�ا  الجماع�ة،  أو  للتنظي�م  ولي�س  للدي�ن  مي�زة  ه�ي  اليت 
هن�اك  إذن،  الدول�ة.  واج�ب  ه�ي  اليت  الواس�عة  والاس�تطاعة  الق�درة  م�دى 
ينبني  وم�ا  والفك�ر  والفرضي�ات  المنطلق�ات  في  وعميق�ة  حقيقي�ة  مش�اكل 
نظري�ة  ع�ن  البح�ث  نح�و  دفع�ا  يدف�ع  ذل�ك  وكل  استراتيجيات،  م�ن  عليه�ا 

متط�ورة.  وفلس�فة  تجديدي�ة  عم�ل 

محاور التجديد الستة 

كإطار فكري لنظرية التغيير الجديدة
كإط�ار  أساس�ية  مح�اور  س�تة  عل�ى  المقترح�ة  التجدي�د  نظري�ة  ترتك�ز 
والتطبيق�ات  والهيكلي�ة  والاستراتيجية  الفك�ر  مح�ور  وه�ي:  له�ا،  فك�ري 
ه�ي  كم�ا   - الس�ت  المح�اور  وه�ذه  الأخلاقي�ة،  والمنظوم�ة  التنظيمي�ة  والثقاف�ة 
الإسالمية.  الحرك�ة  ل�دى  عميق�ا  جذري�ا  تغيريا  -تقتض�ي  الآت�ي  الش�كل  في 
بحاج�ة  ه�ي  ب�ل  مجزي�ة،  أوهن�اك  هن�ا  الجزئي�ة  التغيريات  تع�د  ولم 
عميق�ة  جذري�ة  تغريات  إلى  له�ا  الأل�ق  وإع�ادة  الاس�تمرار  أرادت  م�ا  إذا  ماس�ة 

في المجالات الستة مجتمعة. 
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التجديد في التركيبة الفكرية
لم  اللحظ�ة  ه�ذه  وحت�ى   - الله  رحم�ه   - البن�ا  حس�ن  الش�يخ  عه�د  من�ذ 
تط�رح  ظل�ت  ب�ل  الفكري�ة،  تركيبته�ا  في  تجدي�دا  الإسالمية  الحرك�ة  تق�دم 
ب�ه  يحل�م  كان  م�ا  وتحقي�ق  تنفي�ذ  ع�ن  العج�ز  وكأن  مؤسس�ها،  طرح�ه  م�ا 
والهيكلي�ة. والطريق�ة  والأس�لوب  الفك�ر  عل�ى  والمهيم�ن  الس�ائد  ه�و  ظ�ل  البن�ا 

في  كالمش�اركة  سياس�ية  بمن�اورات  قام�ت  الجماع�ة  ب�أن  أح�د  ينك�ر  لا 
الخيري�ة  الجمعي�ات  خالل  م�ن  اجتماعي�ة  ومن�اورات  التش�ريعية،  الانتخاب�ات 
الع�الم  في  الأح�داث  م�ن  مس�تفيدة  الش�عبية  المن�اورات  وبع�ض  والاصلاحي�ة، 
المن�اورات  ه�ذه  أن  إلا  الفلس�طينية.  القضي�ة  أح�داث  وخصوص�ا  الاسالمي 
ب�ل  للدول�ة،  السياس�ية  التركيب�ة  في  حقيق�ي  تغيريي  أث�ر  ب�دون  ظل�ت 
كأنظم�ة  أحيان�ا  نفس�ها  تلمي�ع  في  الأنظم�ة  منه�ا  اس�تفادت  من�اورات  ه�ي 
معاه�دات  تمري�ر  في  منه�ا  اس�تفادت  كم�ا  الآخ�ر  لل�رأي  تس�مح  ديمقراطي�ة 
الحرك�ة  كان�ت  اليت  البرلمان�ات  خالل  م�ن  السالم  كمعاه�دات  وق�رارات 
في  ت�رس  الحرك�ة  وكأن  المش�هد  كان  وبالتال�ي  منه�ا.  ج�زءا  الإسالمية 
أكث�ر  الأنظم�ة  عل�ى  الاستراتيجي  بالنف�ع  ع�اد  مم�ا  الأنظم�ة  ماكين�ة 

الإسالمية.  الحرك�ة  عل�ى  من�ه 

والمطلوب الإجابة وبكل جرأة عن مجموعة من الأسئلة منها:
* ما النطاق المركزي للحركة الاسلامية في هذه الفوضى الفكرية 

     التي تعيشها الأمة؟
* هل هو الجهاد بمعنى بذل الجهد بمختلف الجوانب أم هو إقامة 

     دولة الإسلام؟
* في الحقيقة، ظلت مسألة التربية هي النطاق الرئيسي في فكر 

     الحركة الإسلامية التي إذا انحلت مشاكلها »أي التربية« انحلت 
    باقي المشاكل، فهل هي كذلك الآن؟ أم أن النطاق الرئيس يحتاج 
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إلى تجديد وإعادة نظر عميق وخصوصا بعد ثورات الربيع العربي 
والثورات المضادة.  ومن الأسئلة أيضا:

* أين موقع الحزبية الآن؟
* وكيف يتم انخراط الشعب في العمل بدلا من أن تتحمل الحركة 

الإسلامية العبء لوحدها؟ 
* ثم أين المتخصصون في علم الاجتماع والسياسة والفكر 

والاستراتيجيات في الساحة الحركية؟ فالملاحظ في المنجزات أنها 
نتاج ممارسة تقوم على التجربة والخطأ والتعلم من حركيين 

مخلصين لا متخصصين، وبهذا غابت التخصصية. 
* وما المشروع الفكري الذي يحلم به الإسلاميون؟ هل هو:

< استعادة صورة الخلافة في عهد الراشدين؟
< هل هو اختزال الشريعة في القانون في ظل دولة وطنية »قومية«؟ 
< هل هو تطوير تطبيق الشريعة لتصل إلى الأمور الجنائية إضافة 

    إلى الأحوال الشخصية؟ 
< أم هو الإصلاح في ظل دولة قهرية؟ 

< أم المشاركة في الانتخابات البرلمانية وبالتالي التحول إلى جزء من 
    أجزاء معادلة الديمقراطية المطروحة في ظل الدولة الوطنية    

   »Nation state«؟   

التجديد في التركيبة الاستراتيجية
للتجدي�د  طبيعي�ا  نتاج�ا  الاستراتيجية  التركيب�ة  في  التجدي�د  يعتبر 
الحرج�ة  التس�اؤلات  م�ن  مجموع�ة  أيض�ا  تط�رح  وهن�ا  الفكري�ة،  التركيب�ة  في 
بإمكاني�ة  للق�ول  مج�ال  بق�ي  ه�ل  الاستراتيجي:  والتحلي�ل  التفكري  خان�ة  في 
الثوري�ة  نه�ج  أن  أم  واليم�ن،  وليبي�ا  مص�ر  تجرب�ة  بع�د  الإصالح  نه�ج  نج�اح 
أم  اجتماع�ي  أم إصالح  الوص�ول إلى الحك�م  الرؤي�ة؟ ه�ل ه�ي  م�ا  المطل�وب؟  ه�و 
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الكبرى  الأه�داف  م�ا  وبالتال�ي  فق�ط؟  الحي�اة  عل�ى  البق�اء  أم  سياس�ي  إصالح 
مهم�ة  م�ا  التاريخي�ة؟  الحقب�ة  ه�ذه  في  مضط�رب  مري�ر  عرب�ي  واق�ع  ظ�ل  في 
الإسالمية  الس�احة  عل�ى  الج�دد  بالموالي�د  تفع�ل  وم�اذا  الإسالمية؟  الحرك�ة 
في�ه  يتدخ�ل  واق�ع  في  الجيوستراتيجية  رؤيته�ا  وم�ا  وغيره�ا؟  داع�ش  م�ن 
إقليمي�ة  وق�وى  الكبرى  العالمي�ة  الق�وى  في�ه  وتتدخ�ل  القري�ب،  قب�ل  البعي�د 

وغيره�ا؟ إي�ران  مث�ل 
أنه�ا  وظن�ت  الجيوستراتيجي  البع�د  الإسالمية  الحرك�ة  أهمل�ت  لق�د 
الداخلي�ة،  السياس�ية  المعادل�ة  في  المش�اركة  بمج�رد  التغيري  عل�ى  ق�ادرة 
الجيوسياس�ية  الأبع�اد  وأن  ي�رام،  م�ا  عل�ى  ذل�ك ستسري  بع�د  الأم�ور  أن  وظن�ت 
الداخلي�ة.  الأوض�اع  عالج�ت  الحرك�ة  أن  طالم�ا  كثريا  تؤث�ر  ل�ن  الإقليمي�ة 
ج�دا،  معق�د  الجيوستراتيجي  الوض�ع  أن  الأم�ر  حقيق�ة  في  نج�د  بينم�ا 
والإمكان�ات  الإسالمية،  للحرك�ة  أوس�ع  بعم�ل  تس�مح  لا  الخارجي�ة  والبيئ�ات 
الخلفي�ة  في  م�ا  ولا  القدي�م  المرك�زي  النط�اق  تناس�ب  لا  للحرك�ة  الذاتي�ة 
م�ع  والتفاع�ل  التعام�ل  في  عميق�ة  مش�اكل  عن�ه  ينبث�ق  مم�ا  الذهني�ة، 
للحرك�ة  مدروس�ة  استراتيجية  اجتراح  يتطل�ب  وه�ذا  الخارجي�ة،  البيئ�ة 

أكث�ر.  بجدي�ة  الخارجي�ة  البيئ�ة  م�ع  خلاله�ا  م�ن  تتعام�ل  الإسالمية 

التجديد في التركيبة البنيوية الهيكلية
صُم�م  الهيكل�ي  بناءه�ا  أن  يس�تنبط  الإسالمية  الحرك�ة  إلى  الناظ�ر  إن 
الزم�ان  ذل�ك  في  أهداف�ا  وليحق�ق  الواق�ع،  ذل�ك  ليناس�ب  العش�رينات  من�ذ 
نف�س  ه�ي  الحالي�ة  البيئ�ة  أن  تص�ور  المعق�ول  م�ن  فه�ل  البيئ�ة،  تل�ك  وفي 
دون  نفس�ها  ه�ي  الهيكلي�ة  الُأط�ر  ظل�ت  وبالتال�ي  عام�ا؟!  تس�عين  قب�ل  البيئ�ة 

الحالي�ة؟  الكبرى  ولأحداث�ه  للعص�ر  مُواءم�ة 
الهيكلي�ة،  التراتي�ب  تُ�رّم  اليت  الإسالمية  التي�ارات  بع�ض  ع�ن  ناهي�ك 
الأخ�رى.  الك�وادر  ل�رأي  اعتب�ار  دون  والأخري  والثان�ي  الأول  ه�و  الش�يخ  أن  أو 
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الكبري  العرب�ي  الربي�ع  يوح�ي  ألا  الش�أن؟  ه�ذا  في  تجدي�دي  فك�ر  يوج�د  ألا 
الجماهيري�ة  الاجتماعي�ة  الح�ركات  تك�ون  أن  بإمكاني�ة  الكبرى  بمتغيرات�ه 
ث�م  والأح�زاب؟  والتنظيم�ات  النخ�ب  ي�وازي  ق�د  معتبرا  بديال  الش�عبية 
كأف�راد  الإسالمية  الحرك�ة  راي�ة  تح�ت  ينض�وون  الذي�ن  الأف�راد  ع�دد  ك�م 
حالي�ا  الأح�داث  تصن�ع  اليت  الإسالمية  الش�عوب  بع�دد  مقارن�ة  منتظمين 

التقليدي�ة؟  الاسالمية  الح�ركات  تنتظ�ر  أن  دون 
وه�ي  بني�وي  وإط�ار  أيديولوج�ي  طاب�ع  ذات  الاسالمية  الحرك�ة  أن  ورغ�م 
العرب�ي  الربي�ع  اليت ظه�رت في  الش�بابية  التعبئ�ة، إلا أن الح�ركات  ق�ادرة عل�ى 
فه�م  لذل�ك  الربي�ع،  ه�ذا  في  بفاعلي�ة  وش�اركت  ش�باب،  الأس�اس  في  ويقوده�ا 
دوره�م  له�م  ليك�ون  الهيكلي�ة  في  الإبداع�ي  التجدي�دي  التفكري  يس�تحقون 
رخ�وة.  بنيوي�ة  تركيب�ة  ذات  ه�ذه  الش�بابية  حركته�م  أن  م�ن  بالرغ�م  الفاع�ل 
الهيكلي�ة  في  الإبداع�ي  التجدي�د  ع�ن  البح�ث  الض�روري  م�ن  أضح�ى  ولعل�ه 
لتحري�ك  حت�ى  تصل�ح  تع�د  لم  هرِم�ة  تقليدي�ة  هي�اكل  في  الغ�رق  م�ن  ب�دلا 

ج�دا.  ع�ال  وتعقي�د  متس�ارعة  حركي�ة  ذات  بيئ�ات  في  نفس�ها 

»Applications« التجديد في التركيبة التطبيقية
مازال�ت  الغال�ب  فف�ي  الأرض،  عل�ى  الأف�كار  إن�زال  هن�ا  والمقص�ود 
اليت  الآلي�ات  نف�س  تس�تخدم  تنوعاته�ا  بمختل�ف  الحركي�ة  الإسالموية 
م�ن  تبرز  كان�ت  جدي�دة  آلي�ات  هن�اك  أن  صحي�ح  التأس�يس.  من�ذ  رُسم�ت 
في  نات�ج  التطبي�ق،  آلي�ات  في  جم�ود  هن�اك  العم�وم  في  لك�ن  آخ�ر  إلى  حين 
الاستراتيجية  والتركيب�ة  الفكري�ة  التركيب�ة  في  الجم�ود  ع�ن  الأص�ل 

الهيكلي�ة.  البنيوي�ة  والتركيب�ة 
أحس�ن  في  أنصاره�م  أو  أنفس�هم  الإسالميين  في  محص�ورة  الآلي�ات  وظل�ت 
وم�ا  الآلي�ات؟  ه�ذه  م�ن  والنس�اء  الش�باب  وأي�ن  الجمه�ور  أي�ن  لك�ن  الأح�وال، 
الق�ادم  الإسالمي  غري  ن  والتم�دّ الإسالمي  ن  التم�دّ بين  المشتركة  المس�احات 
في  الإسالميين  وغري  الإسالميين  بين  المشتركة  المس�احات  وم�ا  الغ�رب؟  م�ن 
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ويف�رق  يت�داول  إسالمي  وغري  إسالمي  مصطل�ح  س�يبقى  وه�ل  البل�د؟  نف�س 
التجدي�د  يمك�ن  ألا  أنفس�هم؟  الدي�ن  وأبن�اء  الواح�د  المجتم�ع  أبن�اء  بين 
القي�ود  بع�ض  م�ن  والتح�رر  والحش�د،  للفع�ل  جدي�دة  آلي�ات  في  الحقيق�ي 

والحزبي�ة؟ التنظيمي�ة 

الكتلة الحرجة
الأدنـى  الحـد  بأنهـا  نعرفه�ا  واليت  الحرج�ة  الكتل�ة  مفه�وم  هن�ا  ونط�رح 

مـن الإمكانـات »البشـرية والماديـة« المطلوبة لإحداث الأمـر المراد. 
الكتل�ة  فتك�ون  لش�خصين  يحت�اج  الطع�ام  طاول�ة  تحري�ك  فمثال 
عل�ى  وض�ع  إذا  ولك�ن  ش�خصين،  الطاول�ة  نق�ل  لإح�داث  المطلوب�ة  الحرج�ة 
أربع�ة  إلى  الطاول�ة  نق�ل  يحت�اج  فعنده�ا  الطع�ام  م�ن  كامل�ة  س�فرة  الطاول�ة 
م�ن  ب�دلا  اربع�ة  ه�ي  الطاول�ة  لنق�ل  الحرج�ة  الكتل�ة  أن  أي  مثال،  اش�خاص 
البش�رية  الإمكان�ات  فق�ط  ليس�ت  التعري�ف  حس�ب  الحرج�ة  والكتل�ة  اثنين.  
أو  قل�ت  مادي�ة  لتكلف�ة  يحت�اج  إيج�اده  مطل�وب  أم�ر  فل�كل  أيض�ا  المادي�ة  ب�ل 

توفيره�ا.  ينبغ�ي  كث�رت، 

ع�ن  ناش�ئ  ش�رعي  مفه�وم  بين  أحيان�ا  يضي�ع  الحرج�ة  الكتل�ة  مفه�وم  إن 
قول�ه تع�الى }ڌ  ڌ  ڎ  ڎ   ڈ  ڈ  ژ  ژ  ڑ{)12(، فيندف�ع 
معتقدي�ن  والفش�ل،  النج�اح  احتمالي�ة  أو  التكلف�ة  حس�اب  دون  للأم�ر  الش�باب 
س�بحانه  الله  أن  الأم�ر  حقيق�ة  وفي  فس�ينتصرون.  قليل�ة  فئ�ة  كان�وا  وإن  أنه�م 
ولم  القليل�ة  للفئ�ة  الع�ددي  المق�دار  الأنف�ال  س�ورة  في  أوض�ح  ق�د  وتع�الى 

ڇ   وتع�الى}ڇ   س�بحانه  ق�ال  إذ  تعري�ف  دون  هك�ذا  س�بحانه  يترك�ه 
ڇ   ڍ  ڍ  ڌڌ  ڎ   ڎ  ڈ  ڈ  ژ   ژ  ڑڑ  ک  ک  
ک  ک  گ  گ  گ    گ  ڳ            ڳ      ڳ  ڳ  ڱ  ڱ  ڱ  ڱ   
ں  ں  ڻ  ڻ  ڻ  ڻۀ  ۀ  ہ  ہ  ہ     ہ  ھ  ھھ  ھ  ے  

)12( آية 249 من سورة البقرة
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اصب�ح  ۆ{)13( وبالتال�ي  ۆ  ۇ   ۇ   ڭڭ   ڭ   ڭ    ۓ   ۓ   ے  
يقابل�وا  أن  يمك�ن  المئ�ة  أن  أي   »1:2« لاثنين  واح�د  ه�و  القليل�ة  الفئ�ة  تعري�ف 
مرتفع�ة  م�ا  لفئ�ة  الإيماني�ة  الأح�وال  كان�ت  وإن  الأع�داء،  م�ن  مئتين 

لعش�رة.  واح�دا  الع�دد  يص�ل  أن  فيمك�ن  ومرموق�ة 
الح�د  أس�اس  عل�ى  حس�اباتها  تبني  وراش�دة  عاقل�ة  قي�ادة  أي  ولك�ن 
س�بحانه  الله  ح�دد  ق�د  يك�ون  هن�ا  وم�ن  لاثنين،  واح�د  وه�و  الآي�ة  في  المذك�ور 
المطلوب�ة  الحرج�ة  الكتل�ة  وأصبح�ت  القليل�ة،  الفئ�ة  حج�م  عددي�ا  وتع�الى 
الأس�اليب  ف�إن  ذل�ك  عل�ى  وبن�اء   .1:2 نس�بة  ه�ي  الأع�داء  م�ع  المواجه�ة  في 
تحقي�ق  ع�ن  عاج�زة  ب�ل  ق�ادرة  غري  المعه�ودة  الكس�ب  وط�رق  القديم�ة  الدعوي�ة 

الأدن�ى.  الح�د  حت�ى  ولا  التغيري  أم�ر  لإح�داث  المطلوب�ة  الحرج�ة  الكتل�ة 

الكسب الجمعي لا النقطي
النقط�ي،  لا  الجمع�ي  الكس�ب  مفه�وم  وه�و  آخ�را  مفهوم�ا  نط�رح  وهن�ا 
أي الكسـب ضمـن كتـل بشـرية وليـس من خلال كسـب فـردي نقطي أو كسـب 

عـددي محـدود العدد. 
الحرج�ة.  الكتل�ة  لتحقي�ق  ملح�ة  ض�رورة  الجمع�ي  الكس�ب  أصب�ح  فق�د 
بالاضمحالل  تب�دأ  أو  الع�دد  ثابت�ة  س�يجعلها  حاله�ا  عل�ى  الحرك�ة  بق�اء  وإن 
الحرك�ة.  وت�رك  الفق�د  مع�دلات  مقاب�ل  الكس�ب  ضع�ف  نتيج�ة  روي�دا  روي�دا 
وض�رورة  الحزبي�ة  العقلي�ة  في  ج�ذري  تغيري  إلى  يحت�اج  الجمع�ي  والكس�ب 
مختلف�ة  هيكلي�ة  اجتراح  إلى  ويحت�اج  الآخري�ن،  م�ع  والمش�اركة  الآخ�ر  تقب�ل 
الآخري�ن  اس�تيعاب  عل�ى  ق�ادرة  التنظيمي�ة،  والتراتبي�ة  الهرمي�ة  ع�ن  بعي�دة 
والمرجعي�ات  الخلفي�ات  مختل�ف  م�ن  المجتم�ع  إصالح  لفك�رة  والمؤيدي�ن  المحبين 
ولكنه�م  تنظيمي�ة  هي�اكل  في  الاحت�واء  يفضل�ون  لا  الذي�ن  واس�تيعاب  الفكري�ة 
والتحض�ر.  والتط�ور  والتق�دم  الإصالح  عل�ى  وحريص�ون  لمجتمعاته�م  محب�ون 
المصلحين،  ويح�ب  الصالحين  يح�ب  بأن�ه  وتع�الى  س�بحانه  الله  أخبرن�ا  ولق�د 

)13( آية 65-66 من سورة الانقال
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أتب�اع  ه�م  فق�ط  يكون�وا  أن  يمك�ن  لا  والمصلحين  الصالحين  ف�إن  وقطع�ا 
القري�ب  المس�تقبل  أن  تقدي�ري  وفي  معه�ا.  المنتظمين  الإسالمية  الحرك�ة 
لتل�ك  المس�تقبل  وس�يكون  الانغالق،  ورف�ض  الأح�زاب  ضم�ور  سيش�هد 
المجتم�ع  س�عة  إلى  والانغالق  الحزبي�ة  ق�ارب  ضي�ق  م�ن  تقف�ز  اليت  الح�ركات 
في  لك�ن  الجمي�ع  يس�توعب  ط�رح  خالل  م�ن  الديمغرافي�ة  الدول�ة  ومكون�ات 

عليه�ا.          والمتع�ارف  المتف�ق  وثوابت�ه  المجتم�ع  هوي�ة  إط�ار 

التجديد في الثقافة التنظيمية
والمب�ادئ  القي�م  تفاع�ل  نتيج�ة  إنه�ا  حي�ث  بب�طء  الثقاف�ة  تتش�كل 
بالمجموع�ات  الخاص�ة  والافتراض�ات  والمش�اعر  والع�ادات  الدفين�ة  والمعتق�دات 
ق�رون.  أو  لعق�ود  الس�لوك  وأنم�اط  والتج�ارب  والخبرات  والتاري�خ  الجماع�ة  أو 
ولكنه�ا  الع�ام،  الثقاف�ة  مفه�وم  م�ن  ج�زءا  التنظيمي�ة  الثقاف�ة  وتعتبر 
يمك�ن  وبالتال�ي  البح�ث.  قي�د  الحرك�ة  أو  التنظي�م  أو  بالمؤسس�ة  متعلق�ة 
مـا  بمنظمـة  المعنيـة  الثقافـة  تل�ك  بأنه�ا:  التنظيمي�ة  الثقاف�ة  تعري�ف 
»بغـض النظـر عـن حجمها« فهـي خليط مـن القيـم والمبـادئ والافتراضات 
الناشـئة داخـل هـذه المنظمـة والخبرات العمليـة والتجـارب التي خاضتهـا. 
ف�إن  علي�ه  وبن�اء  به�ا،  خاص�ةٌ  تنظيمي�ةٌ  ثقاف�ةٌ  مؤسس�ة  أو  منظم�ة  ول�كل 
ثقافته�ا  م�ن  أج�زاءٍ  في  تغيري  إلى  يحت�اج  م�ا  منظم�ة  في  تغيري  أي  إح�داث 
تش�كلت  اليت  أو  صاغته�ا  اليت  والمب�ادئ  الافتراض�ات  رأس�ها  وعل�ى  التنظيمي�ة 
ي�رى  كي�ف  تُ�دد  التنظيمي�ة  الثقاف�ة  إن  حي�ث  المنظم�ة،  ه�ذه  مسرية  أثن�اء 
أنه�ا  كم�ا  ويطبقونه�ا،  عليه�ا  يحكم�ون  وكي�ف  الأم�ور  والقي�ادات  الأف�راد 
تغيري  إيج�اد  المطل�وب  كان  ف�إذا  التص�رف.  وكيفي�ة  الس�لوك  عل�ى  تؤث�ر 
وتثقي�ف  جدي�دة  ثقاف�ة  ط�رح  عل�ى  العم�ل  الحرك�ة  عل�ى  ف�إن  إيجاب�ي 

له�ا.  الداخلي�ة  المقاوم�ة  ويقلل�وا  يألفوه�ا  حت�ى  به�ا  الن�اس 
الفكري�ة  الخلفي�ات  ذوي  الآخري�ن  م�ع  التعام�ل  ثقاف�ةُ  أصبح�ت  لق�د 
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مفه�وم  لنج�اح  ضروري�ةً  الأخ�رى  الوطني�ة  المكون�ات  واس�تيعاب  المختلف�ة، 
م�ن  العدي�د  ل�دى  قناع�ات  هن�اك  مازال�ت  أن�ه  خصوص�ا  الآخ�ر.  م�ع  التش�ارك 
وذل�ك  الذاتي�ة،  وبإمكاناته�م  التغيري  س�يُحدثون  وحده�م  بأنه�م  الإسالميين 
الش�مولية  مج�الات  تحقي�ق  عل�ى  الق�درة  وتَلَبُّ�س  الش�مولية  تَلَبُّ�س  نتيج�ة 

تحقيقه�ا.  ع�ن  ال�دول  تعج�ز  اليت 

كم�ا أن مفهـوم إكمـال المشـوار مـن حيث انتهـى الآخـر يحت�اج إلى اقتناع 
الصف�ر  م�ن  الب�دء  يفضل�ون  حي�ث  المفه�وم،  به�ذا  الإسالمية  الحرك�ة 
لم  قبله�م  م�ن  أح�دا  أن  ظانّين  الخاص�ة  بطريقته�م  العجل�ة  اختراع  وإع�ادة 
في�ه.  يكون�وا  لم  لأنه�م  الآخ�ر  عم�ل  يرفض�ون  أنه�م  أو  العم�ل،  ه�ذا  مث�ل  يعم�ل 
غيره�م.  ووق�ت  وقته�م  ومضيعين  للزم�ن  مس�تهلكين  جدي�د،  م�ن  فيب�دؤون 
الكثيري�ن  عن�د  كبرية  مش�كلة  تش�كل  الاحت�واء  وثقاف�ة  عقلي�ة  أن  كم�ا 
م�ن  عن�ده  م�ا  الآخ�ر  يسً�لم  أن  فإم�ا  الآخري�ن  عم�ل  يحت�ووا  أن  يري�دون  الذي�ن 
التش�ارك  مفه�وم  كان  ل�و  بينم�ا  له�م.  ينتم�ي  أن  أو  بالكام�ل،  له�م  عم�ل 
أنفس�هم  عل�ى  لوفّ�روا  التنظيمي�ة  الثقاف�ة  في  موج�ودا  الآخري�ن  واس�تيعاب 

جدي�دة.  وك�وادر  طاق�ات  واس�توعبوا  كثرية  أوقات�ا 

الحرك�ة  تس�تطيع  حت�ى  لتغيري  تحت�اج  التنظيمي�ة  الحزبي�ة  العقلي�ة  إن 
أن  يري�د  لا  ال�ذي  المتع�ادل  أو  له�م  المؤي�د  س�واء  الآخ�ر  اس�تيعاب  الإسالمية 
إلا  والنتائ�ج  العم�ل  تقب�ل  لا  الحزبي�ة  العقلي�ة  إن  حي�ث  م�ا،  لحرك�ة  ينتم�ي 
الحرك�ة.  عل�ى  الف�رص  مئ�ات  يف�وت  مم�ا  الح�زب،  أو  للجماع�ة  ينتم�ي  مم�ن 
ولك�ن  الآخ�ر  عل�ى  فق�ط  لي�س  الانغالق  باتج�اه  تدف�ع  الحزبي�ة  والعقلي�ة 
العزل�ة  إلى  تدف�ع  وبالتال�ي  المفي�دة  الآخري�ن  وتج�ارب  والخبرة  المعرف�ة  عل�ى 
ألا  الحرك�ة  تش�كل  وجوه�ر  أص�ل  تحقي�ق  ع�ن  العزل�ة  ث�م  وم�ن  الش�عورية 
أن  دون  آخري�ن  أن�اس  مفه�وم  م�ن  ق�وم  يغري  وكي�ف  التغيري.  إيج�اد  وه�و 
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»الُْؤْمِـنُ  يق�ول  والسالم  الصالة  علي�ه  والرس�ول  معه�م؟!  ويعيش�وا  يختلط�وا 
ـذِي لَ  ُ عَلَـى أَذَاهُـمْ، أَعْظَـمُ أَجْـرًا مِـنَ الُْؤْمِـنِ الَّ ـاسَ، وَيَصْبرِ الِـطُ النَّ ي يَُ ـذِ الَّ

ُ عَلَـى أَذَاهُمْ« )14( ـاسَ، وَلَ يَصْبرِ الِـطُ النَّ يَُ

التجديد في التركيبة الإيمانية والأخلاقية
ب�ل  الإسالمية،  الحرك�ة  حي�اة  في  فق�ط  لي�س  مه�م  الجان�ب  ه�ذا  إن 
الحرك�ة  أبن�اء  مس�توى  فعل�ى  عموم�ا.  الإسالمية  الأم�ة  أبن�اء  حي�اة  في 
الإيماني�ة  التركيب�ة  في  تجدي�د  إلى  حاج�ة  هن�اك  أنفس�هم  الإسالمية 
ں{)15(.  ڱ   ڱ      }ڱ   الإسالمية  الش�ريعة  أس�اس  ه�ي  اليت  والأخلاقي�ة 
الحداث�ة  فعلت�ه  م�ا  نتيج�ة  الإسالمية  الأم�ة  لأبن�اء  ماس�ة  حاج�ة  وهن�اك 

والس�لوك.  المفاهي�م  في  تغري  م�ن  الإسالمية  بالمجتمع�ات 
مكون�ات  الجي�ل  ه�ذا  يع�رف  لم  إن  تج�دي  لا  قرآن�ي  جي�ل  بن�اء  محاول�ة  إن 
عقلي�ة  لا  المتدب�ر  بعقلي�ة  عليه�ا  والتع�رف  الأخ�رى  الحض�ارات  ومكون�ات  أمت�ه 
م�ن  الواث�ق  وبعقلي�ة  المنغل�ق،  بعقلي�ة  لا  المس�تنير  الواع�ي  وبعقلي�ة  الراف�ض، 

الخج�ول.  عقلي�ة  لا  حضارت�ه  في  الأخلاقي�ة  والنم�اذج  الأخلاقي�ة  التركيب�ة 
م�ن  عن�ه  نت�ج  وم�ا  العرب�ي  الربي�ع  بع�د  الإسالمية  الحرك�ة  أن  كم�ا 
أج�واء  تُدث�ه  لم�ا  إضاف�ة  واختالف،  واته�ام  للك�وادر  وفص�ل  وانش�قاق  انفص�ال 
يَ�رج  و»كولس�ه«  داخلي�ة  وتحزب�ات  تكتالت  م�ن  الداخلي�ة  الانتخاب�ات 
إذ  الإسالمية.  الحرك�ة  به�ا  تن�ادي  اليت  الإسالمية  الأخالق  ع�ن  كثريا 
والح�رص  والأمان�ة  الص�در  وسالمة  والصف�ح  التس�امح  لادعائه�م  معن�ى  لا 
له�ذه  تمام�ا  مناقض�ة  ممارس�ات  وج�ود  م�ع  الأم�ة  ووح�دة  الص�ف  وح�دة  عل�ى 

غيره�ا.       قب�ل  نفس�ها  القي�ادة  تمارس�ها  واليت  والأخالق  القي�م 

)14(  رواه الترمذي وابن ماجة عن ابن عمر
)15(  سورة القلم: آية 4
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في  إقصائي�ة  خارجي�ة  ظروف�ا  تواج�ه  الإسالمية  الحرك�ة  ف�إن  وعلي�ه، 
أضفن�ا  ف�إذا  المض�ادة،  والث�ورة  العربي�ة  الأنظم�ة  بع�ض  قب�ل  م�ن  حقيقته�ا 
الإسالمية  الحرك�ة  أم�ام  لي�س  فإن�ه  الكبرية  الداخلي�ة  المعوق�ات  إلى  ذل�ك 
والتره�ل  الش�يخوخة  مرحل�ة  س�تدخل  وإلا  الج�ذري،  الكل�ي  التجدي�د  إلا 
تخش�ى  ألا  وعليه�ا  بالفع�ل.  دخلته�ا  تك�ن  لم  إن  قادته�ا،  يتوق�ع  مم�ا  بأس�رع 
أصل�ه  في  التجدي�د  أن  اعتب�ار  عل�ى  أنص�ار  فق�د  م�ن  خوف�ا  الج�ذري  التجدي�د 
يس�تطيع  لا  ش�ائكة  قضاي�ا  يثري  وق�د  العق�ول،  في  اس�تقرت  تقالي�د  يتح�دى 

بدونه�ا.  حركي�ة  حي�اة  في  يعي�ش  نفس�ه  يتخي�ل  أن  القدي�م  الجي�ل 
المنتظ�ر؟  المه�دي  م�ن  التجدي�دي  مش�روعه  ينتظ�ر  الإسالم  س�يظل  وه�ل 
في  جدي�د  ن�ور  لب�زوغ  ومناه�ض  مجه�ض  الأس�اس  في  ه�و  أجنيب  م�ن  أم 
ه�و  وس�عه  في  م�ا  وكل  حزب�ي  بفك�ر  وتقوق�ع  ترن�ح  داخ�ل  م�ن  أم  المنطق�ة؟ 
الكبرى  للمتغريات  اعتب�ار  دون  عليه�ا  نش�أ  اليت  القديم�ة  اس�طوانته  يك�رر  أن 
للفك�ر  تقب�ل  ع�دم  م�ن  تعان�ي  الإسالمية  الحرك�ة  ولع�ل  المنطق�ة.  في 

المطلوب�ة.  الأدوات  تمل�ك  لا  أو  الج�ذري  التجدي�دي 

حيـاة  دورة  ليعطـي  حتميـة  ضـرورة  الكلـي  التجديـد  أضحـى  وعليـه 
مسـتنيرة  طموحـة  واسرتاتيجية  متفتـح  واع  جديـد  بفكـر  جديـدة 
وهيكليـة إبداعيـة وآليـات تطبيق يشرتك فيهـا كل أبناء المجتمـع. وإن لم 
بع�د  م�ا  مرحل�ة  في  للتفكري  عمي�ق  فك�ري  نش�اط  م�ن  فلاب�د  ذل�ك  فع�ل  يت�م 
أدن�ى.  أو  قوسين  ق�اب  أصب�ح  أن�ه  يب�دو  ال�ذي  التقليدي�ة  الإسالمية  الحرك�ة 
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الفصل الثاني:
 النظرية المقترحة 

مفهوم التجديد
المطل�وب  التجدي�د  مل�ف  في  وإضاف�ة  محاول�ة  ه�و  أقدم�ه  م�ا  إن  	 
العربي�ة  الأم�ة  تاري�خ  م�ن  الحرج�ة  المرحل�ة  ه�ذه  في  الحدي�ث  العص�ر  في 
والتنفي�ذ  التطبي�ق  مفه�وم  تجدي�د  في  متواضع�ة  مس�اهمة  وه�و  والإسالمية، 
والهيكلي�ة  والاستراتيجية  الفك�ر  تجدي�د  في  مس�اهمة  م�ن  منطلق�ا  العمل�ي، 
والمنظري�ن.  والمفكري�ن  والعاملين  للممارسين  وفائ�دة  قيم�ة  ذا  تك�ون  أن  آمال 
التجدي�د)16(.  تعري�ف لمصطل�ح  البداي�ة م�ن ط�رح  ب�د في  وم�ن هن�ا كان لا 
أراه  كم�ا  الكت�اب  موض�وع  س�ياق  في  التجدي�د  ب�أن  الق�ول  يمك�ن  علي�ه  وبن�اء 

: ه�و
»اجرتاح فكـرة أو أفـكار تولد آليـات ووسـائل وطرائق جديـدة في إعادة 
تطبيـق الإسلام وإنـزال مبادئـه علـى الواقـع تناسـب العصـر وذلـك بعـد 
ابتعـاد النـاس عـن الديـن أو عـدم قدرتهـم علـى تطبيقـه. أي إعـادة وصـل 
الديـن بالحيـاة.« ويصبح الجمـود هو: »انكمـاش الدين عن الحيـاة لينحصر 

في بعـض العبـادات والأحـوال الشـخصية«.

النطاق المركزي للنظرية وأركانها الأربعة
النط�اق المرك�ز لمنظم�ة م�ا »Central Domain« هـو مجموعـة الأعمال 
الجوهريـة التي إذا تمـت فقـد تحقـق المـراد مـن سـبب وجـود هـذه المنظمـة أو 
أخ�رى كثرية  وأعم�ال  المرك�زي  النط�اق  بين  المؤسسـة. ويح�دث خل�ط كبري 

المؤسس�ة  فتنش�غل  وضوح�ه،  وع�دم  المرك�زي  النط�اق  ضي�اع  ذل�ك  ع�ن  ينت�ج 

)16(  اذ يرى الكاتب ان هناك إشكاليات كثيرة تقع لعدم تعريف الأشياء والمصطلحات مما يولد افهاما 
مختلفة وتطبيقات متناقضة وكلها نتيجة عدم الا تفاق على تعريف المصطلح أو المفهوم المراد التعامل معه.
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ع�ن  تبتع�د  أو  فتنح�رف  المرك�زي  النط�اق  ع�ن  ب�دلا  الجانبي�ة  الأعم�ال  في 
تأسيس�ها.  ه�دف  أص�ل 

عل�ى:  يق�وم  الجدي�دة  للنظري�ة  المرك�زي  النط�اق  ف�إن  علي�ه  وبن�اء 
كل  ب�أن  علم�ا  الحركة/المؤسسـة.  فكـرة  حـول  جماهيري  شـعبي  تجميـع 
في  الإسالمية  الحرك�ة  فمثال  مختل�ف،  مرك�زي  نط�اق  له�ا  حرك�ة 
م�ن  والتح�رر  الع�ودة  ه�و:  المرك�زي  نطاقه�ا  يك�ون  أن  ممك�ن  فلس�طين 
ه�و:  المرك�زي  النط�اق  يك�ون  أن  ممك�ن  أخ�رى  دول�ة  في  بينم�ا  الاحتالل، 
النط�اق  يك�ون  وق�د  الفس�اد،  عل�ى  والقض�اء  والازده�ار  العدال�ة  تحقي�ق 
الإسالمية  الأخالق  ونش�ر  والتربي�ة  الإصالح  ه�و:  أخ�رى  لحرك�ة  المرك�زي 

. ا هك�ذ و

تمهي�دا  الش�عبية  الحاضن�ة  توفري  ه�و  المرك�زي  النط�اق  ه�ذا  وفلس�فة 
إضاف�ة  المرك�زي.  بالنط�اق  والمتعلق�ة  المجتم�ع  في  تغييريّ�ة  نوعي�ة  نقل�ة  لأي 
تحمي�ل  وع�دم  الواس�ع،  الش�بكي  الأفق�ي  والانتش�ار  التش�ارك  مفه�وم  نش�ر  إلى 
ذل�ك  في  المجتم�ع  مش�اركة  وإنم�ا  التغيري،  أعب�اء  كل  الحرك�ة  أو  المنظم�ة 

عل�ى قاعـدة التشـارك والتعـاون.

والاستراتيجية  الفكري�ة  المنظوم�ة  س�تة:  التجدي�د  مح�اور  كان�ت  ولم�ا 
والمنظوم�ة  التنظيمي�ة  والثقاف�ة  العملي�ة  التطبيق�ات  ومنظوم�ة  والهيكلي�ة 
ويت�م  للتنفي�ذ  قاب�ل  عمل�ي  لإس�قاط  تحت�اج  المح�اور  ه�ذه  ف�إن  الأخلاقي�ة، 
الواقع�ي.  للتطبي�ق  قابل�ة  عملي�ة  أركان  إلى  وترجمته�ا  المح�اور  ه�ذه  تحوي�ل 
يعك�س  أركان  أربع�ة  م�ن  س�تتكون  المقترح�ة  النظري�ة  ف�إن  علي�ه  وبن�اء 
والأركان  الس�تة.  التجدي�د  مح�اور  م�ن  أكث�ر  أو  مح�ورا  منه�ا  رك�ن  كل 

ه�ي: الأربع�ة 
* التيار الشعبي ويعكس التجديد في الفكر والاستراتيجية والثقافة 

     التنظيمية
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* والشبكة الشمسية وتعكس التجديد في الهيكلية والثقافة التنظيمية 
* والديبلوماسية الشعبية وتعكس التجديد في التطبيقات العملية

* والقطبية وتعكس التجديد في الفكر والاستراتيجية والجانب 
  الأخلاقي.

الركن الأول: التيار الشعبي
فلسفة ودوافع التيار الشعبي

المدن�ي  المجتم�ع  ومؤسس�ات  والنقاب�ي  الجماهريي  العم�ل  أضح�ى  لق�د 
وهيكليته�ا  بتركيبته�ا  الدول�ة  أن  ذل�ك  الحدي�ث.  العص�ر  متطلب�ات  م�ن 
ف�كان  المج�الات،  جمي�ع  تغط�ي  أن  تس�تطيع  لا  وقدراته�ا  قوته�ا  كان�ت  مهم�ا 
الثغ�رة.  ه�ذه  لس�د  والنقاب�ات  المدن�ي  المجتم�ع  مؤسس�ات  وج�ود  م�ن  ب�د  لا 
وج�ود  م�ن  أيض�ا  ب�د  فال  الحديث�ة  للدول�ة  السياس�ية  للتركيب�ة  ونظ�را 
مناس�ب  غري  ي�راه  م�ا  عل�ى  يعترض  أو  يق�وِّم  أن  يح�اول  سياس�ي  عم�ل 
ح�زب  ش�كل  عل�ى  العم�ل  يك�ون  ه�ل  هن�ا:  الس�ؤال  ويبرز  الش�عب.  لمصلح�ة 

بينهم�ا؟ الف�رق  وم�ا  ش�عبي؟  تي�ار  أم  سياس�ي 
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بينهم�ا  خلط�ا  هن�اك  أن  نلاح�ظ:  المفهومين  عل�ى  الض�وء  تس�ليط  عن�د 
أحيان�ا  يب�دو  إذ  أيض�ا.  الممارسين  بين  وإنم�ا  فحس�ب،  الجمه�ور  بين  لي�س 
مم�ا  الش�عبية  التي�ارات  استراتيجية  يتبن�ون  السياس�ي  الح�زب  أصح�اب  أن 
م�ع  تتع�ارض  أهدافه�م  ويجع�ل  السياس�ية  مقاصده�م  عل�ى  س�لبا  يؤث�ر 
الش�عبي  التي�ار  أصح�اب  وس�ائل  تتع�ارض  حي�ث  صحي�ح  والعك�س  وس�ائلهم، 
أو  الش�عبي  التي�ار  وج�ود  بس�بب  الم�راد  تحقي�ق  إعاق�ة  وبالتال�ي  أهدافه�م  م�ع 

السياس�ي. الح�زب 

فالحـزب السياسـي هـو مجموعـة مـن النـاس تؤمـن بفكـر مـا، أو تتبنى 

أهدافـا سياسـية أو أيديولوجيـة أو دينية أو اقتصادية أو فكـر مركب من تلك 

الأهـداف السـابقة، وينظمـون أنفسـهم بإطـار تنظيمـي بهـدف الوصـول 

إلى السـلطة وتنفيـذ برنامجهم السياسـي. 

بينما التيار الشـعبي هو شـكل من أشـكال الالتقاء أو التجمع الجماهيري 

حـول مصـالح أو مطالب ثقافيـة أو اجتماعيـة أو وطنية أو سياسـية من أجل 

الضغـط علـى من هـم في السـلطة لتحقيـق مطالبهـم ولا يسـعون للوصول 

الجمه�ور  م�ن  قاع�دة  أوس�ع  إش�راك  الش�عبي  التي�ار  يح�اول  ول�ذا  للسـلطة. 
م�راده  بتحقي�ق  الش�عبي  التي�ار  مهم�ة  وتنته�ي  مطالب�ه  تحقي�ق  به�دف 
مواجه�ة  في  مطالبه�ا  لتلبي�ة  الجماهري  توحي�د  يقتض�ي  وه�ذا  المنش�ود. 

للس�لطة.  المناس�بة  غري  أو  العادل�ة  غري  السياس�ات 

مؤمن�ة  حزبي�ة  قاع�دة  لتش�كيل  يه�دف  الح�زب  ف�إن  المقصـد،  حيـث  ومـن 
جماهيري�ة  قاع�دة  ليش�كل  المواطنين  بين  فك�ره  نش�ر  عل�ى  ويعم�ل  بالفك�رة، 
ف�إن  ول�ذا  الحك�م،  إلى  للوص�ول  السياس�ي  المعترك  في  للدخ�ول  تؤهل�ه  واس�عة 
ائتلاف�ا  يش�كل  وق�د  للحك�م،  الوص�ول  بع�د  حت�ى  مس�تمرة  الح�زب  حي�اة 
التي�ار  ه�دف  أن  حين  في  المعارض�ة.  في  يك�ون  أو  أخ�رى  أح�زاب  م�ع  حاكم�ا 
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وينش�ر  به�ا  ين�ادي  اليت  بالمطال�ب  تؤم�ن  ش�عبية  قاع�دة  تش�كيل  ه�و  الش�عبي 
أج�ل  م�ن  يتبناه�ا  اليت  المطال�ب  عدال�ة  عل�ى  معتم�دا  الجماهري،  بين  الوع�ي 
التي�ار  ف�إن  ول�ذا  الحك�م،  إلى  الوص�ول  دون  لتلبيته�ا  الس�لطة  عل�ى  الضغ�ط 
الأص�ل،  في  تكوين�ه  أس�باب  انته�اء  أو  المطال�ب  تحقي�ق  عن�د  يتوق�ف  الش�عبي 
زال�ت  م�ا  تأسيس�ه  دواف�ع  أو  تتحق�ق  لم  المطال�ب  طالم�ا  يس�تمر  أن  ويمك�ن 
جمه�وره  خالل  م�ن  المس�تقلة  الش�عبي  التي�ار  أه�داف  تحدي�د  ويت�م  قائم�ة. 
تؤم�ن  واس�عة  مجتمعي�ة  قاع�دة  بن�اء  المث�ال؛  س�بيل  عل�ى  ومنه�ا  نفس�ه 
والحقوق�ي  القانون�ي  الوع�ي  ونش�ر  ل�ه،  وتس�عى  ب�ه  تطال�ب  ال�ذي  بالتغيري 
ق�ادرة  به�ا  خاص�ة  ثقاف�ة  تش�كيل  عل�ى  والعم�ل  المنش�ودة،  بالقضي�ة  المتعل�ق 
بمصالحه�ا  الوع�ي  نش�ر  إلى  إضاف�ة  له�ا،  المناقض�ة  الثقاف�ة  مواجه�ة  عل�ى 

تحس�ينها.  عل�ى  للعم�ل  والسياس�ية  والثقافي�ة  والاقتصادي�ة  الاجتماعي�ة 

أمـا مـن حيـث الهيكليـة، ف�إن الح�زب السياس�ي يعتم�د بالغال�ب عل�ى هي�كلٍ 
في  والتفوي�ض  الهيكل�ي،  الترات�ب  في�ه  وتراع�ي  تنظيمي�ة،  س�لطة  ول�ه  هرم�يّ 
التفوي�ض  ويك�ون  الحزبي�ة.  الأط�ر  خالل  م�ن  إلا  مح�دود  السياس�ي  الح�زب 
فيعتم�د  الش�عبي  التي�ار  أم�ا  الكف�اءة.  لصاح�ب  ولي�س  الملت�زم  للحزب�ي 
بع�ض  م�ع  التواف�ق  عل�ى  الأغل�ب  في  قائ�م  معق�د  غري  بس�يط  هي�كل  عل�ى 
أكث�ر  تفوي�ض  في�ه  الش�عبي  والتي�ار  الأم�ور.  لتنظي�م  والسياس�ات  الضواب�ط 
الكف�اءات.  وتجمي�ع  الفري�ق  ب�روح  العم�ل  عل�ى  ويعتم�د  الح�زب،  م�ن  بكثري 

وفي حين يكـون الانتمـاء للحـزب، ف�إن التي�ار الش�عبي لا ينتم�ي لح�زب 
منه�ا،  أي  لق�رارات  يخض�ع  ولا  الأح�زاب  م�ن  أي  أجن�دة  ينف�ذ  ولا  مح�دد 
جمي�ع  م�ن  الأطي�اف  جمي�ع  عل�ى  منفت�ح  ب�ل  حزبي�ة،  بعقلي�ة  مقي�د  وغري 
الصع�ب  وم�ن  المطال�ب.  في  مع�ه  تتش�ارك  اليت  المختلف�ة  الش�عب  قطاع�ات 
تح�اول  ق�د  اليت  الأح�زاب  خالل  م�ن  المس�تقلة  الش�عبية  التي�ارات  احت�واء 
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عل�ى  وتص�ر  الاحت�واء  الش�عبي  التي�ار  في  الأغلبي�ة  سترفض  حي�ث  ذل�ك، 
كان�ت  إذا  الش�عبي  التي�ار  م�ع  الح�زب  يتناق�ض  أن  المحتم�ل  وم�ن  رفض�ه. 
يق�وم  ق�د  كم�ا  الح�زب.  سياس�ة  أو  فك�ر  تع�ارض  الش�عبي  التي�ار  مطال�ب 
الظاه�ر  في  الش�عبي  التي�ار  تش�ابه  جماهيري�ة  منظم�ة  بتش�كيل  م�ا  ح�زب 
ه�ذه  ولك�ن  الحزب�ي،  الانتم�اء  يري�دون  لا  الذي�ن  الن�اس  واس�تقطاب  لكس�ب 
الاس�تقلالية،  تمل�ك  ولا  الح�زب  بتوجه�ات  محكوم�ة  تبق�ى  الش�عبية  المنظم�ة 
ه�ذه  تبعي�ة  الجماهري  تكتش�ف  م�ا  وس�رعان  أجندت�ه  عليه�ا  الح�زب  ويف�رض 

الزم�ن. م�ن  وجي�زة  م�دة  بع�د  للح�زب  الش�عبية  المنظم�ة 

السياس�ية،  المكون�ات  ع�ن  حركت�ه  في  مع�زولا  لي�س  الش�عبي  والتي�ار 
ح�زب  أي  م�ع  وتفاه�م  تنس�يقٍ  علاق�ةَ  ينش�ئ  أن  الش�عبي  التي�ار  فيس�تطيع 
م�ن  لبرنامج�ه  الخض�وع  دون  ولك�ن  المشتركة،  المصلح�ة  في  مع�ه  يتقاط�ع 
عل�ى  يحاف�ظ  أن  حينه�ا  الش�عبي  التي�ار  وعل�ى  والتنس�يق.  التع�اون  خالل 
مع�ه.  مصلحت�ه  تقاطع�ت  ال�ذي  للح�زب  تاب�ع  وكأن�ه  يب�دو  فال  هويت�ه 

الانتب�اه  م�ن  ب�د  فال  رس�التها  تحقي�ق  في  الش�عبية  التي�ارات  تنج�ح  وحت�ى 
أهمه�ا: م�ن  لع�ل  النج�اح  عوام�ل  م�ن  لمجموع�ة 

* نشر الرؤية والرسالة للجماهير وفهمها لإيجاد قاعدة واسعة 
     واعية لمهمتها

* وعدم التفرد في اتخاذ القرارات بل العمل بروح الفريق الواحد
* والمطلوب توسيع المشاركة في حل المشاكل التي تواجه التيار 

     الشعبي بشكل عام، مما يتطلب نشر مفهوم التشارك مع الآخرين، 
     وعدم البدء من الصفر بل التعاون مع المؤسسات القائمة التي 

     تتقاطع مع فكرة التيار. 
* ومن المتطلبات المهمة: المرونة في التعامل دون التنازل عن المبادئ، 
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   والمقصود هنا المرونة الإدارية إضافة إلى المساواة والعدل بين الجميع. 
* ويتوجب على قيادة التيار الشعبي توضيح المخرجات والنتائج 

     المطلوبة والإنجازات المراد تحقيقيها للجميع والمحاسبة على ذلك 
     والتشجيع على الإنجاز.

* مع إعطاء الفروع والتنسيقيات الفرعية التابعة للتيار الشعبي 
     صلاحيات ضمن مقاييس متفق عليها لتشجيع الإنجاز وتوفير 

     الدافع للعمل. وهذ يقتضي منح التفويض من أجل زيادة الكفاءة 
      من حيث تقليل الجهد والوقت والكلفة ومن أجل زيادة الشعور 

      بالولاء والانتماء لفكرة التيار الشعبي. 

التركيب�ات  مختل�ف  م�ع  يتعام�ل  الش�عبي  التي�ار  لأن  ونظ�را 
الرعاي�ة  نظ�ام  بين  الت�وازن  م�ن  هن�ا  فلاب�د  والديمغرافي�ة،  الاجتماعي�ة 
تقدي�ر  إن  والعط�اء.  والكف�اءة  الج�دارة  نظ�ام  وبين  والامتي�ازات  والوجاه�ة 
الثقاف�ة  في  لتغيري  العلم�ي يحت�اج  أو  الفك�ري  أو  الاجتماع�ي  والموق�ع  الوجاه�ة 
الهرمي�ة  والهيكلي�ة  التنظيمي�ة  العقلي�ة  عل�ى  القائم�ة  للحرك�ة  التنظيمي�ة 

الح�الات.  ه�ذه  مث�ل  لاس�تيعاب  مكان�ا  تج�د  لا  ق�د  اليت 

للتركيب�ة  ونظ�را  الش�عبي،  للتي�ار  السياس�ية  التكلف�ة  لقل�ة  ونظ�را 
المتوق�ع  م�ن  فإن�ه  والإم�ارات،  كالممال�ك  ال�دول  م�ن  العدي�د  في  السياس�ية 
القادم�ة.  الس�نوات  في  الش�عبية  التي�ارات  مفه�وم  لتبني  المس�تقبل  يك�ون  أن 
الش�عبي  التي�ار  فك�رة  في  والأح�زاب  الجماع�ات  م�ن  العدي�د  س�تجد  كم�ا 
كان�ت  أنه�ا  تكتش�ف  عندم�ا  خصوص�ا  الفك�ري  مأزقه�ا  م�ن  له�ا  مخرج�ا 
بينم�ا  الش�عبية  التي�ارات  وس�ائل  واقعه�ا  في  وتتبن�ى  ش�عبيا  تي�ارا  جوهره�ا  في 

سياس�ي.  ح�زب  أنه�ا  تظ�ن  كان�ت 
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الحزب السياسي التيار الشعبي 
هرم�يّ  هي�كلٍ  عل�ى  بالغال�ب  يعتم�د 
في�ه  وتراع�ي  تنظيمي�ة،  س�لطة  ول�ه 
في  والتفوي�ض  الهيكل�ي،  الترات�ب 
م�ن  إلا  مح�دود  السياس�ي  الح�زب 
ويك�ون  الحزبي�ة.  الأط�ر  خالل 
ولي�س  الملت�زم  للحزب�ي  التفوي�ض 

الكف�اءة. لصاح�ب 

في  قائ�م  معق�د  غري  بس�يط  هي�كل 
بع�ض  م�ع  التواف�ق  عل�ى  الأغل�ب 
لتنظي�م  والسياس�ات  الضواب�ط 
في�ه  الش�عبي  والتي�ار  الأم�ور. 
الح�زب.  م�ن  بكثري  أكث�ر  تفوي�ض 
الفري�ق  ب�روح  العم�ل  عل�ى  ويعتم�د 

الكف�اءات.  وتجمي�ع 

 الهيكلية

الح�زب  قي�ادة  م�ن  تحديده�ا  يت�م 
ومتطلبات�ه  وضع�ه  م�ع  يتواف�ق  بم�ا 

س�ية  لسيا ا

الش�عبي  التي�ار  أه�داف  تحدي�د  يت�م 
جمه�وره  خالل  م�ن  المس�تقلة 
المث�ال؛  س�بيل  عل�ى  ومنه�ا  نفس�ه 
واس�عة  مجتمعي�ة  قاع�دة  بن�اء 
ب�ه  تطال�ب  ال�ذي  بالتغيري  تؤم�ن 
القانون�ي  الوع�ي  ونش�ر  ل�ه،  وتس�عى 
بالقضي�ة  المتعل�ق  والحقوق�ي 
تش�كيل  عل�ى  والعم�ل  المنش�ودة، 
عل�ى  ق�ادرة  به�ا  خاص�ة  ثقاف�ة 
له�ا،  المناقض�ة  الثقاف�ة  مواجه�ة 
بمصالحه�ا  الوع�ي  نش�ر  إلى  إضاف�ة 
والاقتصادي�ة  الاجتماعي�ة 
عل�ى  للعم�ل  والسياس�ية  والثقافي�ة 

 . تحس�ينها

الأهداف 

الانتماء للحزب
ولا  مح�دد  لح�زب  ينتم�ي  لا 
ولا  الأح�زاب  م�ن  أي  أجن�دة  ينف�ذ 
وغري  منه�ا،  أي  لق�رارات  يخض�ع 
منفت�ح  ب�ل  حزبي�ة،  بعقلي�ة  مقي�د 
جمي�ع  م�ن  الأطي�اف  جمي�ع  عل�ى 
اليت  المختلف�ة  الش�عب  قطاع�ات 

المطال�ب.  في  مع�ه  تتش�ارك 

 الانتماء
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الحزب السياسي التيار الشعبي 
بتش�كيل  م�ا  ح�زب  يق�وم  ق�د 
التي�ار  تش�ابه  جماهيري�ة  منظم�ه 
لكس�ب  الظاه�ر  في  الش�عبي 
لا  الذي�ن  الن�اس  واس�تقطاب 
ولك�ن  الحزب�ي،  الانتم�اء  يري�دون 
تبق�ى  الش�عبية  المنظم�ة  ه�ذه 
ولا  الح�زب  بتوجه�ات  محكوم�ة 
ويف�رض  الاس�تقلالية،  تمل�ك 
وس�رعان  أجندت�ه  عليه�ا  الح�زب 
تبعي�ة  الجماهري  تكتش�ف  م�ا 
للح�زب  الش�عبية  المنظم�ة  ه�ذه 
الزم�ن. م�ن  وجي�زة  م�دة  بع�د 

التي�ارات  احت�واء  الصع�ب  م�ن 
خالل  م�ن  المس�تقلة  الش�عبية 
تح�اول  ق�د  اليت  الأح�زاب 
سترفض  حي�ث  ذل�ك، 
الش�عبي  التي�ار  في  الأغلبي�ة 
رفض�ه.  عل�ى  وتص�رّ  الاحت�واء 
يتناق�ض  أن  المحتم�ل  وم�ن 
الش�عبي  التي�ار  م�ع  الح�زب 
التي�ار  مطال�ب  كان�ت  إذا 
أو  فك�ر  تع�ارض  الش�عبي 

الح�زب. سياس�ة 

الاحتواء

للحك�م  للوص�ول  للتي�ار  مش�ابه 
مصالح�ه لتحقي�ق  او 

أن  الش�عبي  التي�ار  يس�تطيع 
وتفاه�م  تنس�يق  علاق�ة  ينش�ئ 
مع�ه  يتقاط�ع  ح�زب  أي  م�ع 
ولك�ن  المشتركة  المصلح�ة  في 
م�ن  لبرنامج�ه  الخض�وع  دون 
والتنس�يق.  التع�اون  خالل 
المحافظ�ة  حينه�ا  وينبغ�ي 
يب�دو  فال  هويت�ه  عل�ى 
ال�ذي  للح�زب  تاب�ع  وكأن�ه 
مع�ه.  مصلحت�ه  تقاطع�ت 

العلاقة مع 
الآخر
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المنظوم�ة  في  الانتش�ار  في  تكم�ن  الش�عبي  التي�ار  فلس�فة  ف�إن  علي�ه  وبن�اء 
المجتمعي�ة،  المب�ادرات  الاتح�ادات،  الرواب�ط،  »النقاب�ي،  والجماهيري�ة  الش�عبية 
مطال�ب  ح�ول  الجماهري  تجمي�ع  وبالتال�ي  المدن�ي...الخ«،  المجتم�ع  مؤسس�ات 
الالتح�ام  وتالي�ا  والق�رار  بالتفكري  الش�عب  ومش�اركة  واجتماعي�ة،  سياس�ية 
وال�كل  مس�لم  فال�كل  الإسالميين  مصطل�ح  تجن�ب  يتطل�ب  وه�ذا  بالش�عب. 
أس�اليب  في  التجدي�د  يأت�ي  وهن�ا  وطاقت�ه.  وإمكانات�ه  قدرات�ه  حس�ب  يش�ارك 
الس�لوك  عل�ى  قائم�ة  والاس�تقطاب  الدع�وة  وتصب�ح  والاس�تقطاب  الدع�وة 

المج�ددة.  وغيره�ا  المعروف�ة  الدعوي�ة  الأس�اليب  خالل  وم�ن 

دوافع التوجه للتيار الشعبي
أم�ر  وه�ي  للتطبي�ق  وقابل�ة  ناجح�ة  فك�رة  الش�عبي  التي�ار  فك�رة  تع�دّ   
جمي�ع  تغط�ي  أن  تس�تطيع  لا  وهيكليته�ا  بتركيبته�ا  الدول�ة  إن  إذ  بده�ي 
الف�راغ  يمل�ئ  لم�ن  بحاج�ة  الدول�ة  وتبق�ى  للن�اس،  الاحتياج�ات  مج�الات 
في  ج�دا  كبريا  فراغ�ا  هن�اك  أن  كم�ا  الع�بء.  عنه�ا  ليخف�ف  والثغ�رات 
واقتصادي�ة  مالي�ة  أزم�ات  م�ن  تعان�ي  اليت  والإسالمية  العربي�ة  ال�دول  عم�وم 

كله�ا.  الثغ�رات  س�د  عل�ى  قدرته�ا  تضع�ف 

والمشاركة  الشعبي  العمل  في  سياسيا  فراغا  الدول  من  العديد  وتعاني 
فرصة  يعطي  مما  الشعبية 
قوية لنجاح فكرة التيار الشعبي 
للجماهير المتعطشة للمشاركة 
عن  والتعبير  الديمقراطية 
نفسها ضمن إطار شعبي وطني 
السياسية  المماحكات  عن  بعيدا 

والاصطفاف الحزبي الأعمى. 
الشعبي  التيار  وبأسلوب 
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الجماهيري  والانتشار  الجمعي  الكسب  مفهوم  لتحقيق  معتبرة  إمكانية  تتوفر 
مما يعني ارتفاع احتمالية الوصول لهذه الكتلة الحرجة. 

وتفاعالت  للظ�روف  ومناس�ب  منطق�ي  جدي�د  عم�ل  نط�اق  أن�ه  إلى  إضاف�ة 
العم�ل  في  وإب�داع  للجم�ود  ووق�ف  مرون�ة  وفي�ه  والداخلي�ة،  الداخلي�ة  البيئ�ات 

وموائم�ة.   مناس�بة  جدي�دة  عم�ل  نظري�ة  بط�رح 

قواعد التشبيك
الوطنيـة  الـروح  قاعـدة:  عل�ى  الجمه�ور  م�ع  التش�بيك  قواع�د  وس�تكون 
يعان�ون  واح�د  ش�عب  ه�م  الواح�دة  الدول�ة  داخ�ل  في  الن�اس  ف�كل  المشرتكة 
مصريا  وس�يواجهون  مشتركة  لضغ�وط  ويتعرض�ون  واح�دة  هم�وم  م�ن 
مشتركا، والقاعـدة الثانيـة هـي: المهنيـة والتخصـص والاحرتاف لذل�ك 
واس�تطاعته  وتخصص�ه  قدرت�ه  حس�ب  وكلّ  الش�عبي  للتي�ار  مدع�و  فال�كل 

وعدل�ه. الإسالم  رحاب�ة  ضم�ن  ذل�ك  وكل  اختي�اري  وبش�كل 

ال�كل  ب�ل  أح�دا  يخاص�م  ولا  أح�د  ع�ن  بديال  لي�س  الش�عبي  والتي�ار   
ع�ن  يبتع�د  أن�ه  الش�عبي  التي�ار  مي�زات  أه�م  وم�ن  في�ه.  للمش�اركة  مدع�و 
الأيديولوج�ي.  الاصطف�اف  ع�ن  ويبتع�د  الفصائل�ي  أو  الحزب�ي  الاصطف�اف 

الش�عبي  التي�ار  يمت�از  كم�ا 
والهم�وم  المفاهي�م  يط�رح  بأن�ه 
ليجم�ع  والش�عبية  الوطني�ة 
التي�ار  ويعم�ل  عليه�ا،  الن�اس 
المس�تطاع  تقدي�م  عل�ى  كذل�ك 
الاجتماعي�ة  الخدم�ات  م�ن 
وغري  والتعليمي�ة  والتنموي�ة 
م�ن  المس�تطاع  م�ن  ذل�ك 
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في  وتركيزه�ا  والطاق�ات  الكف�اءات  حش�د  عل�ى  ق�ادرا  وس�يكون  الخدم�ات، 
المفي�دة.  الاتجاه�ات 

الحري�ة  بن�اء  أج�ل  م�ن  الواح�د  الوط�ن  في  به�ا  مرح�ب  الطاق�ات  ف�كل 
والديمقراطي�ة.   والحري�ة  الع�دل  ودول�ة 

رؤية التيار الشعبي ومهمته وأهدافه
المواطنين،  أغل�ب  تجم�ع  وطني�ة  رؤي�ة  الش�عبي  التي�ار  يق�دم  أن  يس�تطيع 

أراه�ا: كم�ا  الش�عبي  التي�ار  رؤي�ة  تك�ون  أن  يمك�ن  المث�ال  س�بيل  فعل�ى 
»يسـعى التيـار الشـعبي ليكـون أوسـع إطـار شـعبي، يعمـل علـى حشـد 
المواطنين/الشـعب علـى المطالب والثوابـت الوطنية، وليضم أكبر شـريحة من 

النقابيين والمهنيين والطلاب والعوائل، ويعمـل من أجل تحقيقهـا والدفاع 

عـن حقوقهـم، ويقـدم الدعـم المسـتطاع في مجـالات احتياجـات الناس«.

كالانفت�اح  بل�د  كل  تناس�ب  القي�م  م�ن  مجموع�ة  ضم�ن  ذل�ك  وكل 
ل�كل  المناس�بة  القي�م  م�ن  ذل�ك  وغري  والمهني�ة  والتش�اركية  والش�فافية 
احتياج�ات  تليب  بحي�ث  الش�عبي  التي�ار  أه�داف  تص�اغ  أن  ويج�ب  مجتم�ع. 
لا  المث�ال  س�بيل  عل�ى  الأه�داف  م�ن  مجموع�ة  اقتراح  ويمك�ن  المواطنين، 

منه�ا:  الحص�ر 
* بلورة العمل الوطني الشعبي كأحد مكونات بيئة العمل الوطني.

* إبقاء قضية الحرية والعدل والأمان والرخاء متقدة والمحافظة 
     على الثوابت الوطنية. 

* توحيد فئات الشعب على قاعدة المشاركة الوطنية الشاملة 
     والاندماج في التيار ومكوناته.

* بناء علاقات مع التجمعات الدولية والعربية.
* تقديم الخدمة المستطاعة على قاعدة »الخبرة والكفاءة والعزيمة 

     لمواجهة المعاناة والاحتياج«.
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* الدفاع عن حق المشاركة السياسية والحقوق المدنية وهوية الأمة 
    العربية الإسلامية.

اس�تيعاب  عل�ى  ق�ادرة  عم�ل  مح�اور  الش�عبي  التي�ار  س�يفتح  علي�ه  وبن�اء 
وبلدانه�م،  ش�عوبهم  وخدم�ة  العم�ل  في  الراغبين  المواطنين  م�ن  كبرية  أع�داد 
وإيج�اد  الوطني�ة  والمطال�ب  الثواب�ت  ع�ن  الدف�اع  مح�ور  المح�اور  ه�ذه  وم�ن 
للمحتاجين  والرعاي�ة  الخدم�ات  تقدي�م  ومح�ور  لذل�ك،  والمؤسس�ات  المب�ادرات 
المعان�اة  مواجه�ة  أج�ل  م�ن  كف�اءة  أو  خبرة  عن�ده  م�ن  كل  يقدمه�ا 
إضاف�ة  ذاته�ا.  الدول�ة  ع�ن  تخفي�ف  وفي�ه  مجتمعاتن�ا  في  المتفش�ي  والاحتي�اج 
في  والراغب�ة  الأخ�رى  ال�دول  في  المماثل�ة  المؤسس�ات  م�ع  العلاق�ات  بن�اء  لمح�ور 
لخدم�ة  عدي�د  مدني�ة  مجتم�ع  مؤسس�ات  تأس�يس  عل�ى  عالوة  المس�اعدة، 
الش�عبية  والمب�ادرات  المدني�ة  المؤسس�ات  م�ن  العش�رات  يعني  م�ا  ذل�ك،  كل 

الش�عبي.   التي�ار  مكون�ات  م�ع  تعاطفه�م  أو  اس�تيعابهم  الممك�ن  والأل�وف 

الركن الثاني: الهيكلية
تجدي�دا  ذل�ك  يتطل�ب  والاستراتيجية  الفك�ر  في  التجدي�د  ح�دوث  عن�د 
تتب�ع  فالهيكلي�ة  الاستراتيجية،  وم�راد  الفك�ر  لتواك�ب  الهيكلي�ة  في 
م�ن  كثري  عن�د  ب�ه  المعم�ول  ف�إن  وللأس�ف  تنفيذه�ا.  لتس�هل  الاستراتيجية 

تُنتخ�ب  أن  ه�و  والمؤسس�ات  الح�ركات 
اس�تجلاب  الرئي�س  يب�دأ  ث�م  القي�ادة 
قدي�م  هي�كل  عل�ى  بن�اء  فريق�ه  أف�راد 
عل�ى  بن�اء  أو  محاصص�ة  عل�ى  بن�اء  أو 
فتتش�كل  داخلي�ة  وموازن�ات  ترضي�ات 
اس�تيعاب  عل�ى  تعم�ل  اليت  الهيكلي�ة 
اعتب�ارات  لا  القائ�د  اعتب�ارات 

ومتطلباته�ا.  الاستراتيجية 
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تليب  أن  تس�تطيع  لا  المصفوف�ة  أو  التقليدي�ة  الهرمي�ة  الهي�اكل  إن 
لا  الهي�اكل  ه�ذه  لأن  الجدي�د،  الط�رح  وه�ذا  الش�عبي  التي�ار  احتياج�ات 
والعقلي�ة  التنظيمي�ة  والتراتبي�ة  والهرمي�ة  الحزبي�ة  وتك�رس  بالمرون�ة،  تتمت�ع 
أو  الش�عبية  بالمكون�ات  ذرع�ا  تضي�ق  وبالتال�ي  نفس�ها،  عل�ى  المغلق�ة  الحزبي�ة 
المقص�د  فتقت�ل  التقليدي�ة  الهي�اكل  مضائ�ق  م�ن  زجاج�ة  عن�ق  في  تخنقه�ا 

المطروح�ة. التجدي�د  فلس�فة  وكل  والانفت�اح  والتش�ارك  والإب�داع 

الدافع لهيكلية جديدة
الربي�ع  بع�د  وخصوص�ا  الاس�تقطاب  ضع�ف  م�ن  الح�ركات  تعان�ي 
العرب�ي  الربي�ع  قي�ادة  والأح�زاب  الح�ركات  تس�تطع  لم  حي�ث  العرب�ي 
م�ن  الش�باب   َّ م�ل  ولق�د  المض�ادة.  الث�ورات  مواجه�ة  في  وفش�لت  وإنجازات�ه 
زاد  ومم�ا  التغيري،  إح�داث  عل�ى  ق�ادرا  يع�د  لم  ال�ذي  التقلي�دي  الط�رح 

والح�ركات.  الأح�زاب  داخ�ل  والخلاف�ات  الانش�قاقات  بل�ه  الطين 
اللازم�ة  الحرج�ة  الكتل�ة  تجم�ع  أن  الآن  التغيري  ح�ركات  وتحت�اج 
م�ن  التقليدي�ة  الهي�اكل  عج�زت  ولق�د  جدي�د،  م�ن  التغيري  لتنش�يط 
هيكلي�ة  ضم�ن  معه�ا  التعام�ل  عل�ى  ق�ادرة  غري  وه�ي  الجماهري،  اس�تيعاب 

المتعاطف�ة.  الجماهري  جه�ود  تس�تثمر  مناس�بة  مرن�ة 
الكتل�ة  إلى  للوص�ول  مجدي�ا  والمح�دود  النقط�ي  الكس�ب  يع�د  ولم 
الفاع�ل.  وه�و  الأولى  ه�و  الجمع�ي  الكس�ب  مفه�وم  أصب�ح  ب�ل  الحرج�ة 
والكس�ب  التغيري،  لفك�رة  المؤي�د  الجماهريي  الكس�ب  يعني  الجمع�ي  والكس�ب 
فك�رة  يحم�ل  أن  عل�ى  ق�ادر  الوق�ت  نف�س  وفي  م�رن  لهي�كل  يحت�اج  الش�عبي 
في  متمثل�ة  الإسالمية  الحرك�ة  في  كبرية  مش�كلة  وهن�اك  كبرية.  تغيري 
فاعل�ة  لتك�ون  الش�بابية  والقطاع�ات  الجماهري  اس�تقطاب  عل�ى  الق�درة  ع�دم 
ضب�ط  م�ع  المرك�زي،  التنظي�م  عل�ى  الع�بء  وتخفي�ف  التغيري  عمل�ة  في 

التغيري.  عملي�ة  في  الفاعلي�ة  لتحقي�ق  والتناغ�م  المسرية 

الباب الثاني: نظرية العمل الجديدة للتغيير
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والجغرافي�ا  التخص�ص  بين  يجم�ع  ال�ذي  المصفوف�ة  هي�كل  أن  كم�ا 
منه�ا: معتبرة  س�لبيات  م�ن  يعان�ي 

* صعوبة تحقيق تبادل المعلومات بفاعلية بين إدارات الجغرافيا 
     وإدارات التخصص.

* صعوبة تحقيق الأعمال المشتركة.
* يتسبب في ارتباك داخلي والشعور بفقدان السيطرة بين الجغرافيا 

    والتخصص.
* صعوبة التوازن بين مدراء الجغرافيا ومدراء التخصص، خصوصا 
     عند عدم التوافق بينهما، وبالتالي يؤدي ذلك إلى وضع العراقيل 

      بعضهم لبعض.
* يؤدي لزيادة عدد المدراء وبالتالي تكلفة إدارية ومالية عالية.

*يؤدي إلى نقص الموارد البشرية من الكفاءات حيث يتم التنازع 
   عليهم.

* يحتاج إلى بيئة أكثر استقرارا فهو مربك في الظروف المضطربة 
     وتداخل الصلاحيات.

* أخيرا وليس آخرا فهو من أصعب الهياكل في التطبيق ويحتاج 
    إلى تدريب عال.

العقلي�ة  يرس�خ  أن�ه  إلاَّ  ع�ام  بش�كل  ايجابيات�ه  فعل�ى  الهرم�ي  الهي�كل  أم�ا 
الجمه�ور.  واس�تيعاب  الش�عبي  التي�ار  مفه�وم  م�ع  تتع�ارض  اليت  الحزبي�ة 

الهيكلية الشبكية الشمسية 
ضم�ن  العضوي�ة   »Network« الش�بكية  الهيكلي�ة  الإدارة  عل�م  يق�دم 
ومرن�ة  رخ�وة  بطريق�ة  بينه�ا  فيم�ا  تتواص�ل   »Nodes« العق�د  م�ن  ش�بكة 
فك�رة  ذات  لأعم�ال  تصل�ح  لا  ولكنه�ا  معق�دة،  غري  اجتماعي�ة  لأعم�ال  وتصل�ح 
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س�أسميها  الهيكلي�ة  في  جدي�دة  فك�رة  هن�ا  أط�رح  وبالتال�ي  تغيري�ة.  صلب�ة 
الشمسـية. الشـبكية  الهيكليـة  عليه�ا:  وأُطل�ق 

وه�ي: هيكليـه مهجنـة مـن الهيكليـة الشـبكية التقليديـة، مـع هيكلية 
هرميـة بسـيطة مـن مسـتوى واحـد أو اثنين علـى الأكثـر، مع جهـاز عصبي 

معروف�ة  غري  هيكلي�ة  كمنظوم�ة  م�رة  لأول  تط�رح  الهيكلي�ة  وه�ذه  ناظـم. 
مكون�ات:  ثلاث�ة  م�ن  الشمس�ية  الش�بكية  الهيكلي�ة  تتك�ون  وبالتال�ي  قب�ل.  م�ن 

* هيكلية شبكية 
* وقاعدة هرمية بسيطة 

* وجهاز عصبي. 

التعريف والفلسفة
مجموع�ات  أو  وح�دات،  م�ن  مجموع�ة  م�ن  الش�بكية  الهيكلي�ة  تتك�ون 
مختلف�ة  ووس�ائل  طرائ�ق  وتَس�تخدم  عض�وي  ش�بكي  بش�كل  مرتبط�ة  تابع�ة 
عل�ى  فلس�فتها  وتق�وم  بينه�ا.  فيم�ا  والتعام�ل  التفاع�ل  ولضب�ط  للتنس�يق 
حرك�ة  إلى  أف�راده  عل�ى  مغل�ق  حزب�ي  ش�كل  م�ن  الحركة/المؤسس�ة  تح�ول 
بأريحي�ة  الش�عب  قطاع�ات  كل  عل�ى  منفتح�ة  جماهيري�ة  ش�عبية  اجتماعي�ة 
عل�ى  المقص�ودة  الحال�ة  إيج�اد  في  بالرؤي�ة  المقتنع�ة  القطاع�ات  كل  لتش�ارك 
مرتبط�ة  لك�ن  مرن�ة  هيكلي�ة  ضم�ن  تنظيم�ي  أو  حزب�ي  انغالق  ب�دون  الأرض 

تقليدي�ة.  غري  بطريق�ة  الحرك�ة  بمرك�ز 

الفوائد 
وتش�جع  التغيري،  م�ع  التالؤم  عل�ى  الق�ادرة  المرون�ة  الهيكلي�ة  ه�ذه  تحق�ق 
الس�ريع  بالتكي�ف  وتمت�از  الفري�ق،  قب�ل  م�ن  المش�اكل  وح�ل  الذاتي�ة  الإدارة 
المكون�ات  م�ن  ممك�ن  ق�در  أكبر  واس�تيعاب  والاس�تقلالية،  الإب�داع  وإب�راز 

الباب الثاني: نظرية العمل الجديدة للتغيير
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الش�كل  ع�ن  الابتع�اد  م�ع  الجمه�ور  م�ن  الكف�اءة  ذوي  م�ن  والأف�راد  الش�عبية 
للآخري�ن.  بالنس�بة  الحس�اس  التنظيم�ي 

الم�ال  تقلي�ل  حي�ث  م�ن  الكف�اءة  وتزي�د  البيروقراطي�ة  تقل�ل  أنه�ا  كم�ا 
العالي�ة  الديناميكي�ة  وذات  المس�تقرة  غري  البيئ�ات  في  وفاعل�ة  والوق�ت،  والجه�د 
توزي�ع  عل�ى  الق�درة  م�ع  التغيري،  لمواجه�ة  الس�ريع  للتكي�ف  تحت�اج  اليت 
المتغريات  م�ع  التعام�ل  عل�ى  قدرته�ا  زي�ادة  وبالتال�ي  والمعرف�ة،  المعلوم�ات 
أولئ�ك  تناس�ب  أنه�ا  إلى  إضاف�ة  الخارجي�ة.  أو  الداخلي�ة  بيئته�ا  في  س�واء 
والتغيري  والابت�كار  والإب�داع  والانفت�اح  الذات�ي  التص�رف  يحب�ون  الذي�ن 
ع�ن  البح�ث  عل�ى  وترك�ز  جدي�دة،  مقارب�ات  وتجري�ب  الف�رص  واقتن�اص 

وظيف�ة. أداء  فق�ط  ولي�س  النتائ�ج  ورؤي�ة  الأه�داف  تحقي�ق 

أولا: الهيكلية الشبكية
 - مؤسس�ات   - »ف�رق  الكواك�ب  أو  العق�د  عل�ى  الهيكلي�ة  ه�ذه  تق�وم 
عق�د  ع�ن  عب�ارة  وه�ي  »الكواك�ب«.  العق�د  بين  الرواب�ط  وعل�ى  جمعي�ات« 
وبالتال�ي  مشترك،  ه�دف  لتحقي�ق  مع�ا  للعم�ل  ش�بكيا  مرتبط�ة  مس�تقلة 
التفاع�ل.  مس�تويات  م�ن  والعدي�د  الرواب�ط  م�ن  الكثري  هن�اك  س�يكون 
العق�د  بين  والتع�اون  والتنفي�ذ  المعرف�ة  مش�اركة  ثقاف�ة  عل�ى  قائم�ة  وه�ي 

»الكوك�ب«. 
 

الهيكلي�ة  فك�رة  عل�ى  قائم�ة  انه�ا  أي  العم�ل.  ف�رق  ه�ي:  بنائه�ا  ووح�دة 
تماس�كها  عل�ى  المؤسس�ة  تحاف�ظ  أن  لاب�د  التغريات  عن�د  إن�ه  حي�ث  العضوي�ة 
وإلا  كبرية  بس�رعة  المعلوم�ات  توزي�ع  عل�ى  وقدرته�ا  عمله�ا  واس�تمرارية 
أن  يمك�ن  اليت  المحاذي�ر  أب�رز  وم�ن  التنافس�ية.  ميزاته�ا  المؤسس�ة  فق�دت 
عل�ى  مرتك�زة  رواب�ط  تط�ور  أو  مس�يطرة  أو  مهيمن�ة  عق�د  تش�كل  ه�ي  تح�دث 
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التعام�ل  يمك�ن  وه�ذه  التعاوني�ة  روح  م�ن  ب�دلا  والضغ�ط  الس�لبية  التنافس�ية 
حدث�ت. إذا  ش�أنها  م�ن  وللتقلي�ل  حدوثه�ا  إمكاني�ة  م�ن  للتقلي�ل  معه�ا 

دور العقد »الفرق - الوحدات«
منه�ا  مه�ام  مجموع�ة  في  المف�ردة  البن�اء  وح�دة  وه�ي  العق�د  دور  ويتمث�ل 

الحص�ر: لا  المث�ال  س�بيل  عل�ى 
* نشر الرسالة التي تهمها في إطار الرسالة الاستراتيجية العامة.

* استقطاب ذوي الكفاءات وتكوين العلاقات المهنية معهم.
* الابتكار والإبداع في التنفيذ وحل المشاكل ذاتيا.

* تحقيق الأهداف والنتائج وتنفيذ البرامج المعنية بها.

دور المركز: الذي يقوم بحزمة
من المهام منها على سبيل المثال:

* تشكيل العقد وتوصيل المعلومات والمتطلبات لديها.
* تكوين العلاقات مع الهيئات الهامة المشابهة الرسمية والشعبية.

* متابعة الأداء وتقييم القدرة الانتشارية للعقد ومعالجة كفاءتها.
* التعامل مع القضايا الكلية.

* التوجيه العام لباقي الشبكية.

القائم�ة  الشمس�ية  المجموع�ة  نظ�ام  فك�رة  عل�ى  الهيكلي�ة  ه�ذه  وتبن�ى 
الهيكلي�ة  ع�ن  البع�د  ميزاته�ا  أه�م  وم�ن   »Network« الش�بكية  الهيكلي�ة  عل�ى 
اليت  الش�مس  ح�ول  واقماره�ا  الكواك�ب  ت�دور  حي�ث  التقليدي�ة.  التنظيمي�ة 
المرك�ز  ح�ول  ي�دور  ال�كل  أن  أي  له�ا،  لمس�تقر  وتج�ري  الفض�اء  في  تسري  بدوره�ا 
وفي  الش�مس  ح�ول  ي�دور  ال�كل  وبالتال�ي  للمس�تقر  تج�ري  اليت  »الش�مس« 

الش�مس.  جري�ان  مس�ار  م�ع  يج�ري  الوق�ت  نف�س 
وبالتال�ي كل عم�ل  مبـدأ إدارة المشـاريع  كم�ا س�تنفذ كل الأعم�ال عل�ى 

الباب الثاني: نظرية العمل الجديدة للتغيير
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ل�ه  العم�ل  أن  بمعن�ى  المش�اريع.  إدارة  أص�ول  حس�ب  وينف�ذ  مش�روع  إلى  يتح�ول 
مح�ددة  زمني�ة  فترة  ضم�ن  تحقيقيه�ا  مطل�وب  أه�داف  ول�ه  ونهاي�ة،  بداي�ة 

الجمه�ور.  يقبله�ا  وبج�ودة  المتوف�رة  الميزاني�ة  وضم�ن  مفتوح�ة«  »غري 

فيه�ا  م�ن  كل  ويعم�ل  مشتركة  خبرة  عق�دة  تش�كل  الواح�دة  والعق�دة 
باللامركزي�ة  وتتمت�ع  بينه�ا،  المه�ام  وتنس�ق  »مجموع�ة«  فري�ق  بش�كل 
العم�ل.  عملي�ات  تصمي�م  للعق�دة  ويترك  المه�ام،  توجي�ه  له�ا  ويف�وض 
الكواك�ب  م�ن  وغيره�ا  والمب�ادرات  والمؤسس�ات  النقاب�ات  ستش�كل  وبالتال�ي 
ضم�ن  الجماهيري�ة  الأط�ر  إلى  والانتس�اب  الجماهري،  لتأطري  أط�را  والأقم�ار 
مم�ا  التفصيل�ي.  الفك�ر  ولي�س  بالرؤي�ة  الاقتن�اع  ش�ريطة  ميس�رة  ش�روط 
مطال�ب  عل�ى  الن�اس  ليجتم�ع  المجتم�ع  في  كثيف�ا  افقي�ا  انتش�ارا  ه�ذا  يعني 
ع�ن  النظ�ر  بغ�ض  بالمطال�ب  يؤم�ن  م�ن  كل  يش�مل  وتوس�عا  الش�عبي،  التي�ار 

العش�ائرية.  القبلي�ة  أو  الفكري�ة  خلفيت�ه 

ثانيا: الهيكل الهرمي البسيط
ع�ن  تزي�د  لا  مس�توية  هرمي�ة  تك�ون  »الش�مس«  المرك�ز  في  الهيكلي�ة 
عل�ى  الش�بكية  تحمي�ل  ه�و  هن�ا  والقص�د  الأح�وال.  م�ن  ح�ال  ب�أي  مس�تويين 
بس�يطة.   هرمي�ة  أي  اثنين  مس�تويين  تتع�دى  لا   »Flat structure« قاع�دة  
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ثالثا: الجهاز العصبي الناظم للهيكلية
ه�و  العصيب  الجه�از  وه�ذا 
ويعم�ل  الش�بكية  للهيكلي�ة  الناظ�م 
للهيكلي�ة،  الع�ام  المس�ار  ضب�ط  عل�ى 
ع�ن  الش�بكية  ضي�اع  ع�دم  وضم�ان 
الانح�راف  أو  الرؤي�ة  وفق�دان  اله�دف 
عليه�ا.  المتف�ق  الاستراتيجية  ع�ن 

التفصيل�ي،  ولي�س  الع�ام  المسري  ضب�ط  عل�ى  تعم�ل  العصبي�ة  والش�بكة 
الفني  المس�توى  لتوفري  الش�بكية  الهيكلي�ة  مكون�ات  بين  التش�بيك  م�ع 

الش�بكية، أج�زاء  لأداء  المعق�ول 
نق�ل  عل�ى  كذل�ك  ويح�رص 
الش�بكية  أج�زاء  بين  الخبرات 
العصيب  الجه�از  ويتك�ون  العام�ة. 
المه�ارات  وذوي  المب�ادرة  أصح�اب  م�ن 
الهيكلي�ة  في  والناش�طين  الممي�زة 
العم�ل  ميادي�ن  في  والفاعلين 
ع�ن  والمس�ئولين  الخبرات  وأصح�اب 

الرئيس�ية.  الأعم�ال 

الباب الثاني: نظرية العمل الجديدة للتغيير
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الركن الثالث: الدبلوماسية الشعبية
 ومؤسسات المجتمع المدني

المحور الأول: مؤسسات المجتمع المدني
ال�دول  في  فق�ط  لي�س  مهم�ا  كبريا  دورا  المدن�ي  المجتم�ع  مؤسس�ات  تلع�ب 
فالدول�ة  وغيره�م.  المتحض�ر  الع�الم  دول  جمي�ع  في  ب�ل  والإسالمية  العربي�ة 
المطلوب�ة  الخدم�ات  جمي�ع  تليب  أن  تس�تطيع  لا  فإنه�ا  إمكاناته�ا  كان�ت  مهم�ا 
الف�راغ.  ه�ذا  بم�لء  المدن�ي  المجتم�ع  مؤسس�ات  تق�وم  وبالتال�ي  للجمه�ور، 
قل�ت  فكلم�ا  المدن�ي،  المجتم�ع  مؤسس�ات  ودور  الدول�ة  دور  بين  عكس�ية  والعلاق�ة 
صحي�ح.  والعك�س  المدن�ي  المجتم�ع  مؤسس�ات  دور  زاد  كلم�ا  الدول�ة  إمكان�ات 

تعريف مؤسسات المجتمع المدني
هـي مؤسسـات »منظمـات« تقـدم خدمـة للمجتمـع تلبيـةً لاحتياجاته 

التي لا تلبـى مـن قبـل القطـاع العـام »الحكومـي« ولا القطـاع الخـاص، وهـي 

أو  القطـاع الحكومـي  الربحيـة مـن عملهـا. ولا تتبـع  مؤسسـات لا تقصـد 
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المجتمـع  مؤسسـات  أو  الثالـث  القطـاع  مؤسسـات  بأنهـا  وتوصـف  الخـاص، 

المدنـي. 

المجتمع المدني
الس�نوات  في  بكث�رة  مت�داولا  المدن�ي  المجتم�ع  مصطل�ح  أصب�ح  لق�د 
وأضح�ى  المدن�ي.  المجتم�ع  مؤسس�ات  أهمي�ة  وزي�ادة  لنش�اط  نظ�را  الأخرية 
التركيب�ة  في  وحت�ى  المجتمعي�ة  التركيب�ة  في  رئيس�ا  مكون�ا  المدن�ي  المجتم�ع 
مس�توى  وعل�ى  والاجتماعي�ة  الش�عبية  الحي�اة  مهم�ا في  دورا  ويلع�ب  السياس�ية، 

الش�عبية. الدبلوماس�ية 
 ويمك�ن تعري�ف المجتم�ع المدن�ي بأن�ه: مجموعـة المؤسسـات غير الرسميـة، 
التطوعيـة. المكونـة من المؤسسـات العاملة في مجال حقوق الانسـان، والعمل 

الخيري، والقانونـي، والنقابـي، والبنـاء الديمقراطـي، والصحـي، والبحثـي، 

القيـم  مـن  مجموعـة  ونشـر  تعزيـز  علـى  وتعمـل  والديني...الخ  والفكـري، 

والمبـادئ التي تهـدف إلى تطويـر وتنميـة المجتمع. 
الفردي�ة  التبرع�ات  م�ن  المدن�ي  المجتم�ع  مؤسس�ات  تموي�ل  يأت�ي  م�ا  وع�ادة 
والش�ركات  الاقتصادي�ة  المؤسس�ات  وتبرع�ات  المؤسسين  وتبرع�ات  الش�عبية 
وتبرع�ات  الخدم�ات  بع�ض  وعائ�دات  الحكومي�ة  الجه�ات  ومن�ح  وتبرع�ات 

المتطوعين.   م�ن  الوق�ت 
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المحور الثاني: الديبلوماسية الشعبية
 Edmund Gullion الش�عبية ه�و  الديبلوماس�ية  أول م�ن أطل�ق مصطل�ح 

الس�تينات.  في  والديبلوماس�ية  للقان�ون  فليتش�ر  كلي�ة  عمي�د 

تعريفها: 
الـرأي العـام في دول  التأثير علـى  بأنه�ا  الش�عبية  الديبلوماس�ية  وتع�رف 
أخـرى مـن قبـل حكومـات خارجية »حشـد الرأي الشـعبي في دولة مـا لصالح 

فكـرة أو توجـه مـا خارجيـة«، وكذلـك التفاعـل بين المجموعـات الخاصـة 

وأصحـاب المصـالح في دولـة مـا مـع نظرائهـم في دولـة أخـرى دون ظهـور 

الجهـات الرسميـة الخارجيـة في الواجهـة. 
العص�ر  في  الناعم�ة  الق�وة  أدوات  م�ن  أداة  كونه�ا  في  أهميته�ا  وتكم�ن 
كأداة  وحده�ا  تكف�ي  لا  الرسمي�ة  التقليدي�ة  الدبلوماس�ية  إن  حي�ث  الحدي�ث، 
ال�رأي  تش�كيل  م�ع  المباش�ر،  الص�دام  ع�ن  وتبتع�د  الخارجي�ة،  للسياس�ة  تنف�ذ 
وأق�ل  ال�دول،  في  القانوني�ة  الأط�ر  وضم�ن  بالتبعي�ة  الاته�ام  ع�ن  بعي�دا  الآخ�ر 
بين  ف�رق  وهن�اك  المخاط�ر.  وتقل�ل  محلي�ة  م�وارد  عل�ى  وتعتم�د  تكلف�ة 
 Public« الش�عبية  والش�ئون   »Public Diplomacy« الش�عبية  الدبلوماس�ية 

»Affairs

م�ن  المحل�ي  الجمه�ور  م�ع  بالتواص�ل  معني�ة  »العام�ة«  الش�عبية  فالش�ئون 
وس�ائل  عبر  المعني  البل�د  داخ�ل  في  للن�اس  العام�ة  المعلوم�ات  إتاح�ة  خالل 
وه�ي  الصح�ف«،  تلف�از،  إذاع�ة،  الاجتماع�ي،  »التواص�ل  المختلف�ة  التواص�ل 
لكس�ب  برام�ج  تنفي�ذ  عل�ى  وتق�وم  المحل�ي،  للجمه�ور  أي  للداخ�ل  موجه�ة 

وتفهم�ه. المحل�ي  الجمه�ور  تأيي�د 
مفه�وم  عل�ى  وترتك�ز  للخ�ارج.  موجه�ة  فه�ي  الدبلوماسية الش�عبية  أم�ا 

 »Attraction« الآخري�ن  وج�ذب  الناعم�ة  الق�وة 
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المحور الثالث: التقاطع بين مؤسسات
 المجتمع المدني والديبلوماسية الشعبية

القائم�ة  الناعم�ة  الق�وة  أدوات  م�ن  الش�عبية  الديبلوماس�ية  كان�ت  لم�ا 
»أي  مجمله�ا  في  وأدوات  وس�ائل  تس�تخدم  فه�ي  الآخ�ر  ج�ذب  فك�رة  عل�ى 
تتقاط�ع  هن�ا  وم�ن  مدن�ي،  مجتم�ع  مؤسس�ات  عل�ى  تعتم�د  والأدوات«  الوس�ائل 

المدن�ي.  المجتم�ع  مؤسس�ات  م�ع  الش�عبية  الديبلوماس�ية  فك�رة 
وس�ائل  م�ن  وفاعل�ة  هام�ة  وس�يلة  الثقاف�ة  تعتبر  المث�ال،  س�بيل  فعل�ى 
الانبه�ار  تولي�د  ه�و  الوس�يلة  ه�ذه  م�ن  المقص�ود  لأن  الش�عبية،  الديبلوماس�ية 
نح�و  الاندف�اع  وبالتال�ي  الآخ�ر،  بالبل�د  والاعج�اب  الحضاري�ة«  »الصدم�ة 
والتدري�ب،  والمؤتم�رات  والجامع�ات  فالس�ياحة،  منه�ا.  ش�يء  أو  ثقافت�ه  تقلي�د 
واجتماعيين  اقتصاديين  م�ن  والخبراء  والمش�اهير،  والأفالم  والفنان�ون 
دوله�م  نظ�ر  وجه�ة  بآخ�ر  أو  بش�كل  ينقل�ون  أولئ�ك  كل  وغيره�م،  وفنيين 
الرسمين.   م�ن  وكثري  الس�فراء  تأثري  يف�وق  ق�د  كبري  تأثري  له�م  ويك�ون 
والمق�الات  أجنبي�ة،  بلغ�ات  وإصداره�ا  الأحاديث الصحفي�ة  وكذل�ك 
والتواص�ل  الخ�ارج  في  للأجان�ب  الموجه�ة  والخط�ب  والمحاض�رات،  والن�دوات 
وس�ائل  م�ن  ذل�ك  كل  البل�د  في  الموج�ودة  والس�فارات  الأجنبي�ة  الجالي�ات  م�ع 

الش�عبية. الديبلوماس�ية 
حي�ث  الرياضي�ة  الألع�اب  ه�ذا  عصرن�ا  في  الفاعل�ة  الوس�ائل  م�ن  ولع�ل 
العلاق�ات  في  الجلي�د  تذوي�ب  في  س�اهمت  الكريك�ت  بدبلوماس�ية  سم�ي  م�ا  إن 
كم�ا  الكوريتين.  بين  الأج�واء  ترطي�ب  في  ومؤخ�را  وباكس�تان،  الهن�د  بين 
والتلف�از  والصحاف�ة  المس�موعة  كالإذاع�ات  المختلف�ة  بأدوات�ه  الإعالم  أن 
للديبلوماس�ية  رئيس�ة  مناف�ذ  تش�كل  أن  يمك�ن  كله�ا  الفضائي�ة  والمحط�ات 
والرواب�ط  الإتح�ادات  مث�ل  الحكومي�ة  غري  المؤسس�ات  ب�أن  علم�ا  الش�عبية. 
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عل�ى  الق�دورة  لديه�ا  الش�عبية  والتنظيم�ات  النس�ائية،  والإتح�ادات  والنقاب�ات، 
مث�ل  المؤث�رة  النخب�ة  دور  هن�ا  يبرز  كم�ا  بالجماهري.  والاتص�ال  التح�رك 
الأم�وال  رؤوس  وأصح�اب  والصحفيين  والمفكري�ن  والأكاديميين  السياس�يين 

السياس�ية.   الأح�زاب  وزعم�اء  البن�وك  وأصح�اب  والصناعيين 
 »virtual diplomacy« الافتراضي�ة  الديبلوماس�ية  الي�وم  وتمث�ل 
وأكثره�ا  وأس�رعها  الوس�ائل  أه�م  إح�دى  الاجتماع�ي  التواص�ل  كوس�ائل 
في  الس�ريعة  الفاعل�ة  الوس�ائل  م�ن  تك�ون  أن  ويمك�ن  الجمي�ع  بين  انتش�ارا 

الش�عبية.   الديبلوماس�ية 

متطلبات أساسية
مجموع�ة  توفري  م�ن  ب�د  فال  الش�عبية  الديبلوماس�ية  فك�رة  تنج�ح  حت�ى 
المث�ال:  س�بيل  عل�ى  منه�ا  نذك�ر  لفكرته�ا  نج�اح  عوام�ل  تمث�ل  المتطلب�ات  م�ن 

* وضوح الرؤية وإدراك أبعاد ومهام السياسة الخارجية للبلد
* تحديد الهدف وتحديد الطريقة المناسبة.

* المعرفة العميقة بالقضية المراد التعامل معها.
* معرفة مداخل ومخارج الآخرين. 

* اعتماد مبدأ النفس الطويل. 
* تنويع القدرات التواصلية لجذب أغلب الفئات الشعبية. 

* المحافظة على المصداقية.

ينبغ�ي  الدبلوماسية الش�عبية،  اس�تثمار  م�ن  نتمك�ن  وحت�ى  علي�ه،  وبن�اء 
في  وإدماجه�ا  الواق�ع  عل�ى  الش�عبية  الديبلوماس�ية  فك�رة  تنزي�ل  للمؤسس�ة 
مؤسس�ات  كل  م�ع  الس�لس  الإيجاب�ي  للتعام�ل  وع�ي  تش�كيل  م�ع  خططه�ا، 

الخ�ارج.  م�ن  الآخ�رون  يش�كلها  اليت  أو  المحلي�ة  س�واء  المدن�ي  المجتم�ع 
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الركن الرابع: القطبية

مفهوم القطبية
تغيري،  مح�اولات  م�ن  حولن�ا  م�ن  يج�ري  فيم�ا  العملي�ة  المش�اهدات  م�ن 
وتوجيـه  التأثير  علـى  القـدرة  تعن�ى   اليت  القطبي�ة  مفه�وم  هن�ا  أط�رح 
التيـار الشـعبي في السـياق الوطني كتيـار أو كتلة مؤثرة في القـرار الوطني أو 

الدولي.  أو  الإقليمـي 
حرك�ة  نظ�م  عل�ى  الق�درة  وبالتال�ي 
جه�ود  ونظ�م  الفاعلي�ة  باتج�اه  التغيري 
المنش�ود.  اله�دف  نح�و  لتركيزه�ا  التغيري 
نظري�ة  في  الراب�ع  الرك�ن  ه�ي  والقطبي�ة 

المقترح�ة.  التجدي�د 
أن  يمك�ن  م�ا  بل�د  في  الش�عبية  المكون�ات  إن 
وبالتال�ي  مؤث�رات،  أو  عوام�ل  بمجموع�ة  تتأث�ر 
في  الانتب�اه  عليه�ا  التغيري  ح�ركات  ف�إن 
التأثري  م�ن  المس�توى  له�ذا  الوص�ول  كيفي�ة 
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ش�روط  م�ن  وهم�ا  والتوجي�ه  التأثري  بين  ف�رق  وهن�اك  التوجي�ه.  ث�م  وم�ن 
القطبي�ة. تحقي�ق 

 فالتأثير هـو المقدرة على إحـداث أو إيجاد مفاهيم أو توجهـات أو رغبات 

أو ميـول أو تغيير قناعات جديـدة داخل المجتمع. 

أمـا التوجيه فهـو مرحلة أعلى وهـو القدرة على توجيـه المجتمع باتجاه 

مسـارات معينـة أو توجيهه نحو اتخاذ قـرارات كبيرة، أو دفعه لتشـكيل حالة 

ما.   مجتمعية 

له�ا  ب�د  فال  القطبي�ة  لمس�توى  الوص�ول  التغيري  حرك�ة  تس�تطيع  وحت�ى 
أهمه�ا:     الش�روط  م�ن  مجموع�ة  تحق�ق  م�ن 

* القدرة على تنفيذ ما يزيد عن %60 من فعاليات وأنشطة 
التخصص الذي تعمل فيه حركة التغيير. وهذا الرقم هو رقم 

افتراضي »Empirical«، تم تحديده بناء على تقدير من التجارب 
الواقعية. 

* أن تضم حركة التغيير أكبر عدد من المنتسبين والمؤيدين بما لا
    يقل عن %50 من مجموع الشعب أو الجمهور وهذه النسبة تشمل 

     الأعضاء المنتسبين والمؤيدين والمحبين وليس فقط الأعضاء المنتسبين.  
* أن يتوفر قدر كاف من الكوادر لدى حركة التغيير لقيادة 

     الأعمال المختلفة.
* القدرة على تعويض الكوادر في حالة ترك العمل لأي سبب وعدم 

     تعطل الأعمال. 
* توفر قدرة مالية قادرة على التشغيل الأساسي على الأقل.  
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المقصد من تحقيق القطبية
كركن رابع، فإن القطبية إذا ما تحققت فإنها توفر القدرة على قيادة 

وتوجيه التيار الشعبي على المستوى الوطني والإقليمي والدولي، وتنظم جهود 
التغيير وتضبط حركة التغيير نحو تحقيق الأهداف المرادة.

الش�عب  تمثي�ل  أي  التمثيـل،  حـق  التغيري  حرك�ة  تعط�ي  أنه�ا  كم�ا 
لح�ق  الوص�ول  عل�ى  الق�درة  إن  تحق�ق.  م�ا  إذا  الإنج�ازات  أعظ�م  م�ن  وه�و 
الح�د  إلى  وي�ؤدي  والتوجي�ه،  التأثري  عل�ى  الق�درة  تلقائي�ا  يعني  التمثي�ل 
تك�ون  حي�ث  الوطني  الق�رار  تش�تيت  وتجن�ب  الخارجي�ة  التدخالت  م�ن 
مرجعي�ة  وتصب�ح  الجمه�ور  أو  الش�عب  ع�ن  ممثل�ة  جه�ة  القط�ب  الحرك�ة 
وبالتال�ي  القط�ب.  الحرك�ة  م�ع  للتعام�ل  الخارجي�ة  الجه�ات  فتضط�ر  ل�ه 
الصغرية  الجي�وب  اس�تخدام  مس�توى  عل�ى  الخارجي�ة،  التدخالت  تتوق�ف 
التغيري  عملي�ة  تعطي�ل  في  الخارجي�ة  الجه�ات  تس�تغلها  اليت  وهن�اك،  هن�ا 

تمييعه�ا.  أو 

المتعلق�ة  والأعم�ال  التفاعالت  وتس�رع  تس�هل  القطبي�ة  أن  إلى  إضاف�ة 
بس�رعة  الق�رارات  فتتخ�ذ  واضح�ة  المرجعي�ة  فتصب�ح  الوطني�ة،  بالقضي�ة 

وتبعثره�ا. الجه�ود  تع�دد  حال�ة  م�ن  أكث�ر 

التحالفات
الوص�ول  م�ن  التغيري  في  العاملين  م�ن  واح�د  لاع�ب  ق�درة  ع�دم  حال�ة  وفي 
أو  تحال�ف  خالل  م�ن  القطبي�ة  تحقي�ق  يمك�ن  فإن�ه  القطبي�ة،  حال�ة  إلى 
عل�ى  ق�ادرا  التحال�ف  ه�ذا  مجم�وع  يك�ون  بحي�ث  لاع�ب  م�ن  أكث�ر  اتح�اد 

أعاله.  المذك�ورة  القطبي�ة  ش�روط  تحقي�ق 
الفاعلين  م�ن  أي  ق�درة  ع�دم  حال�ة  في  التحال�ف  تش�كيل  في  التأخ�ر  إن 
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ب�ل  التغيري،  عملي�ة  مس�ار  عل�ى  كبري  بش�كل  س�لبا  يؤث�ر  ذل�ك،  تحقي�ق 
القائمين  عل�ى  إن  والذب�ول.  والانته�اء  والانح�دار  التقهق�ر  نح�و  به�ا  يدف�ع 
اتح�اد  أو  تحال�ف  ضم�ن  المشترك  العم�ل  أهمي�ة  يس�توعبوا  أن  التغيري  عل�ى 

القطبي�ة.  لتحقي�ق  اندم�اج  أو 

ق�ادر  تحال�ف  تش�كيل  عل�ى  الق�درة  ع�دم  أو  للقطبي�ة  الوص�ول  ع�دم  إن 
ال�دول  م�ن  كثري  في  التغيري  ح�ركات  م�ن  كثريا  جع�ل  إليه�ا،  للوص�ول 
في�ه  العاملين  عل�ى  تف�رض  التغيري  مس�ئولية  إن  وتندث�ر.  وتذب�ل  تنته�ي 
اليت  الغالي�ة  والأثم�ان  والأوق�ات  الجه�ود  بعث�رة  وع�دم  المس�ئولية  تحم�ل 
وض�رورة  الش�عب  بجه�ود  العب�ث  ع�دم  عليه�م  وتحت�م  للتغيري،  أحيان�ا  تدف�ع 
المنش�ود.   للغ�رض  للوص�ول  القطبي�ة  تحال�ف  لتش�كيل  بينه�م  فيم�ا  التن�ازل 

المنظومة الأخلاقية
التغيري  تحال�ف  أو  التغيري  وحرك�ة  ع�ام  بش�كل  التغيري  عملي�ة  إن 
المكون�ات  جمي�ع  م�ع  والأدب�ي  الأخلاق�ي  الالت�زام  من�ه  مطل�وب  خ�اص  بش�كل 
المث�ل  وب�كل  الجماهري  أم�ام  والمس�ئولية  الأخلاق�ي  والالت�زام  المجتم�ع،  في 
وح�ب  ولس�ان  ي�د  وعف�ة  وتواض�ع  وتفان�ي  تس�امح  م�ن:  الحمي�دة  والأخالق 
عل�ى  المجم�وع  وإيث�ار   »Ego« والأن�ا  الأناني�ة  ع�ن  وبع�د  وتش�جيع  للآخري�ن 
والإيث�ار  وال�ذكاء  والنض�ج  والرش�ادة  والعقلاني�ة  والصبر  والتحم�ل  النف�س 

الحمي�دة.  الأخالق  م�ن  ذل�ك  غري  إلى 

التجدي�د  عملي�ة  في  مس�اهمة  المقترح�ة  النظري�ة  ه�ذه  تمث�ل  الخت�ام  وفي 
متواض�ع  جه�د  وه�ي  والإسالمي،  العرب�ي  عالمن�ا  في  الآلاف  به�ا  ين�ادي  اليت 
والإب�داع  الع�زة  وطالب  التغيري  لصانع�ي  ينف�ع  م�ا  في�ه  يك�ون  أن  آم�ل 
اح�داث  عل�ى  الجدي�دة  النظري�ة  ترك�ز  حي�ث  والس�مو.  والعل�و  والتجدي�د 
والاستراتيجية  الفك�ر  حي�ث  م�ن  التغيري  حرك�ة  داخ�ل  أي  داخل�ي  تغيري 
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الأخلاقي�ة،  والجوان�ب  العملي�ة  والتطبيق�ات  الداخلي�ة  والثقاف�ة  والهيكلي�ة 
الش�عبي  التي�ار  مفه�وم  خالل  م�ن  الخارجي�ة  البيئ�ة  لمعارك�ة  الانتق�ال  ث�م 
مرحل�ة  ث�م  التأثري  لتحقي�ق  للقطبي�ة  وص�ولا  الش�عبية  والديبلوماس�ية 
المجتم�ع.  داخ�ل  التغيري  عملي�ة  لإطالق  التمثي�ل  لمس�توى  وص�ولا  التوجي�ه 

والله من وراء القصد
والحمدلله الذي بنعمته تتم الصالحات
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