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مقدمة: الانتقال من مرحلة التفكير �إلى مرحلة الت�أثير على التنمية الدولية

1.     معلومات عامة

يتزايد اعتراف منظمات المجتمع المدني ب�ضروة الت�أثير على ال�سيا�سات العامة وعملية �صنع القرار بفعالية �أكبر، �إن بهدف تمثيل حاجات 

�أبحاث ومعطيات ثابتة. هذا لا ي�سري على مراكز الأبحاث، التي تزايد  ال�سيا�سات الجديدة على  �أو ل�ضمان ارتكاز  مجموعات الم�صالح، 

لل�سيا�سات المبنية على  �أكثر تقبلًا  العقدين المن�صرمين، بعدما بدت الحكومات  العالم بوتيرة مت�سارعة على مدار  �أنحاء  عددها في كل 

الأدلّة، و�أخذت تبحث عن اجتراح حلول مبتكرة في ظل بيئة �سيا�سية تتغّري ب�سرعة. يتوا�صل نمو هذا النوع من المنظمات في جميع �أقطار 

العالم، كمراكز تابعة لكليات جامعية، و�أق�سام تقييم البرامج وال�سيا�سات في المنظمات غير الحكومية، �أو �شركات ا�ست�شارية م�ستقلة. �أما 

ة التي تكوّنها لممار�سة  القا�سم الم�شترك الذي يجمع كل هذه المنظمات فيتجلى برغبتها في الإحاطة بالخيال ال�سيا�سي؛ م�ستغلةً الآراء النّري

ت�أثيرها ال�سيا�سي. وبالتالي، يتناول هذا الكتاب عوامل متنوعة يجب �أن ت�ؤخَذ بعين الاعتبار في هذه العملية، م�ستعر�ضاً مجموعة �شاملة 

من الأدوات التي يمكن ا�ستخدامها عند تحويل الأبحاث �إلى مادة ت�أثير على ال�سيا�سات. تجدر الإ�شارة �إلى �أنّ هذه الجهود �ستت�ضاعف �ضمن 

برنامج البحوث وال�سيا�سات في مجال التنمية، الذي �أ�شرف المعهد على تنفيذه. 

1 . 1     ربط الأبحاث بال�سيا�سات �ضمن برنامج الأبحاث وال�سيا�سات في مجال التنمية

راح معهد التنمية الخارجية، في �إطار برنامجه هذا، يبحث في الروابط القائمة بين الأبحاث وال�سيا�سات ل�سنوات طوال. وقد بد�أ اليوم مهمة 

تحديد، وتطوير، وتوزيع، وتوفير �أدوات وموارد ون�شاطات تدريب ت�ساعد القائمين بالأبحاث بالنفاذ �إلى �صلب عملية �صنع القرارات. لذا 

يتحدث هذا الكتاب عن مدى تقدم العمل في تطوير �أدوات الت�أثير على ال�سيا�سات، الموجهة تحديداً نحو تلبية حاجات الباحثين.

بوجهٍ عام، ي�سعى هذا البرنامج �إلى تح�سين ا�ستخدام الأبحاث والأدلّة في �سيا�سات التنمية، وفي م�ضمار التطبيق، من خلال البحث وتقديم 

الم�شورة وتبادل الحوار. يتمحور البرنامج حول �أربعة موا�ضيع:

ا�ستخدام الأدلّة في تحديد ال�سيا�سات، وتطويرها، وتطبيقها؛

تح�سين �أنظمة الات�صالات والمعلومات لدى وكالات التنمية؛

�سبل تعزيز قدرة وكالات التنمية على الت�أثير من خلال تح�سين �إدارة المعارف؛

ن�شر ال�سيا�سات الم�ستندة �إلى الأدلّة، وبناء القدرات لهذه الغاية.

.www.odi.org.uk/rapid يمكن الا�ستح�صال على معلومات �إ�ضافية حول هذا البرنامج على الموقع الإلكتروني

1 . 2     الجمهور الم�ستهدف

�إجراء  �أو  الأدلّة،  تتمحور مهمتها حول جمع  التي  المنظمات  من  ق�سماً  �أو  المدني،  المجتمع  منظمات  بنوع خا�ص  الكتاب  هذا  ي�ستهدف 

، �أو تقديم الم�شورة ب��شأن ا�ستراتيجيات التنمية الاجتماعية والبيئية والاقت�صادية في ال�شمال والجنوب. يمكن  َربِ الأبحاث، �أو ا�ستخلا�ص الع

ت�سمية هذه المنظمات بمنظمات المجتمع المدني المهتمة بالتنمية الم�ستندة �إلى الأدلّة، �أو اخت�صارها بمجموعات التفكير.

�إنما  �أكثر تنظيم الحملات وجهود المدافعة )عن حقوق العمّال من خارج فئة المالكين مثلًا(،  قد ت�ضم هذه المجموعة منظمات اعتادت 

قادر  وتعاوني،  بنّاء  ب�أ�سلوب  ال�سيا�سات  على  القيّمين  �إلى  �إي�صالها  وترغب في  المطروحة،  الق�ضايا  غنية حول  معلومات  تملك م�صادر 

1
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�أبحاث وكليات جامعية تخ�ص�ص فريقاً  �أي�ضاً معاهد  �أكثر بطابع المجابهة. وقد ت�شمل  التي تت�سم  الت�أثير، خلافاً للا�ستراتيجيات  على 

كبيراً للأبحاث، �إنما تجد �صعوبة في ت�سويقها بين �أو�ساط �صانعي ال�سيا�سات. �إذاً تكمن الم�شكلة في �أنّ جميع هذه المنظمات، تمتلك �آراء 

قيّمة، �إنما تنق�صها الخبرات والمهارات اللازمة لت�ؤثر على ال�سيا�سات، عدا عن كونها تفتقر �إلى الأدوات �أو الموارد �أو المواد التدريبية التي 

ت�ساعدها في تحقيق هذه الهدف. 

2.     ما �أ�سباب �أهمية هذا الكتاب؟

2 . 1     دور منظمات المجتمع المدني في عملية �صنع ال�سيا�سات: تو�سيع الأفق الديمقراطي

غير  �إنما  الحيوي،  المدني  المجتمع  منظمات  بدور  الاهتمام  زيادة  �إلى  بطبيعتها،  والمتقلبة  الدولية،  بالتنمية  المحيطة  الظروف  قادت 

�إمكانية ت�أثير هذه المنظمات �إلى حد كبير على ال�سيا�سات المراعية  �أثبتت التجربة  الم�ستثمر بالكامل، في �سيا�سات الحد من الفقر. وقد 

لم�صالح الفقراء، حيثما تنجح في جمع المعلومات وتبادلها بطريقة فعّالة. في الوقت الحا�ضر، يرتبط دور المجتمع المدني تحديداً بالجهود 

كة« للتغيير الديمقراطي، 
ّ
الإنمائية الوا�سعة النطاق المبذولة حول �إر�ساء الديمقراطية، حيث تُعدّ منظمات قوية في م�صاف »القوى المحرِ

وكذلك حول �أوراق ا�ستراتيجية الحد من الفقر، حيث يمكن �أن تلعب هذه المنظمات دوراً حيوياً في عملية التخطيط، وفي مرحلة الرد المبا�شر.  

2 . 2     دور منظمات المجتمع المدني في الجنوب

من  تمكينها  �سبل  في  الأبرز  الم�شكلة  تكمن  اليوم،  التنمية  جهود  �ضمن  المدني  المجتمع  منظمات  دور  �أهمية  حول  الوا�سع  التوافق  رغم 

الا�ضطلاع بهذا الدور؛ فهذا لن يح�صل تلقائياً. لا بل بيّنت الأبحاث والتجارب التي خا�ضها معهد التنمية الخارجية حتى الآن �أنّ المنظمات 

عمّقت  �إذا  الدولية  الم�ؤ�س�سات  و�سيا�سات  حكوماتها  �سيا�سات  و�ضع  عملية  في  الانخراط  على  قدرةً  �أكثر  �ستكون  الجنوب  في  المنت�شرة 

معرفتها بهذه الآلية؛ �أو كانت قادرة على �إجراء �أبحاث عالية الجودة مت�صلة بال�سيا�سات المطروحة �أو مطلعة على هذه الأبحاث من خلال 

�شبكات الباحثين/�أ�صحاب الاخت�صا�ص؛ و�إذا كانت قادرة على الو�صول والم�شاركة في ال�شبكات الجنوبية وال�شمالية المعنية بال�سيا�سات؛ 

و�إذا كانت قادرة على التعبير عن هواج�سها بطريقة فعّالة وموثوقة.

تعك�س هذه القائمة، بتركيزها على منظمات المجتمع المدني الجنوبية، الدور المتغّري الذي تلعبه الم�ؤ�س�سات ال�شمالية للتنمية وم�ؤ�س�سات 

الأبحاث في ظل الظروف الراهنة. فلا حاجة لأن تح�صر الم�ؤ�س�سات الإنمائية اهتمامها اليوم في تقديم الخدمات والمهارات التكنولوجية 

وح�سب، �إنما يتعّني عليها الاهتمام �أي�ضاً بو�سائل ن�شر المعرفة و�أوجه ا�ستخدامها، بخا�صة في �إطار جهود بناء القدرات. من هنا الدور 

الانخراط في عملية �صنع  الجنوبية على  المنظمات  قدرة  وتعزيز  دعم  اليوم لجهة  ال�شمالية  والم�ؤ�س�سات  المنظمات  تتولاه  الذي  الجديد 

القرارات المحلية والدولية. وفي �إ�شارة �إلى هذا المو�ضوع، ذكرت وزارة التنمية الدولية البريطانية الآتي:

»�أثبتت الأدلّة �أنّ قدرة البلدان النامية على �إنتاج وك�سب وفهم وا�ستخدام المعرفة �سي�شكّل عن�صراً �أ�سا�سياً في ا�ستراتيجياتها 

للحد من الفقر« )مارتن �سور و�آخرون، 2002(.   

�أنّ المنظمات  على منظمات المجتمع المدني في الجنوب، باعتبار  لي�ست حكراً  فعّالة  التنمية بطريقة  �إدارة المعارف حول  فالقدرة على 

ال�شمالية المعنية بق�ضايا التنمية هي بدروها مدعوة، وبدرجة �أكبر، �إلى القيام بجهود التحليل، ا�ستناداً �إلى �أدلّة ترِدُها من الجنوب، فت�شكّل 

قيمة م�ضافة للنقا�ش الدائر حول ال�سيا�سات العامة على الم�ستويين المحلي والدولي. لكنّ التجارب دلت على �أنّ مدراء برامج المنظمات 

غير الحكومية والقيّمين على ال�سيا�سات يجدون �أنف�سهم م�ضطرين �إلى الانتقال ب�سرعة من مرحلة تحديد المفاهيم �إلى مرحلة التطبيق في 

ظل قيود زمنية و�ضغوطات تمويلية، مما لا يترك لهم مجالًا كافياً لإجراء �أبحاث �شاملة بهدف تثبيت �أدلّتهم �أو تحليل �سبل الت�أثير على 

ال�سيا�سات بفعالية.    
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2 . 3     الدور الا�ستثنائي لمجموعات التفكير 

تنامي مجموعات التفكير

باتت مجموعات التفكير �سِمَة بارزة من �سمات الم�شهد الم�ؤ�س�ساتي المحيط بمنظمات المجتمع المدني، بعد �أن حققت هذه الهيئات انت�شاراً 

وا�سعاً منذ ال�سبعينات، �إذ ن��شأ ثلثا المجموعات الموجودة حالياً بعد هذا التاريخ، فيما �أب�صر �أكثر من ن�صفها النور منذ العام 1980. �أما 

في بع�ض مناطق �أفريقيا و�أوروبا ال�شرقية و�آ�سيا الو�سطى، وفي ق�سمٍ من جنوب �شرق �آ�سيا، فلم تبرز هذه الظاهرة �إلا في الآونة الأخيرة، مع 

ن�شوء غالبية هذه المجموعات في ال�سنوات الع�شر الما�ضية. وبالتالي، ي�ضمّ العالم اليوم �أكثر من 4 �آلاف مجموعة تفكير، متواجدة تقريباً 

في كل بلد يفوق عدد �سكانه ب�ضعة ملايين، وينعم بحد �أدنى من الحرية الفكرية )ماكغان، 2001(.

�شهدت هذه المجموعات تنامياً ملحوظاً بفعل عدة عوامل، نذكر منها زيادة الطلب على المعلومات والتحليل، والاعتراف المتزايد ب�أهمية 

العولمة، لا �سيما  الديمقراطية، وتطور تكنولوجيا الات�صالات، وا�صطباغ تمويل هذه المجموعات بطابع  دور المجتمع المدني في توطيد 

الانتقالية  �أو  النامية  الاقت�صادية  الأنظمة  في  المدني  المجتمع  منظمات  لإنماء  دعماً  المتقدمة  ال�صناعية  البلدان  من  المقدم  التمويل 

)ماكغان، 2001؛ �ستون، 2000ب(

ولعلّ �ضعف �أدبيات هذه المنظمات ن�سبياً يعود �إلى حداثة ن��شأتها )�آبل�سون، 2002�أ(.  

»تعاني ظاهرة معاهد الأبحاث ومجموعات التفكير حول ال�سيا�سات العامة من الإهمال في �أدبيات العلوم الاجتماعية، 

�أ�سباب ن�شوئها وانت�شارها الوا�سع دولياً،  �أقطار العالم، �إلى حدٍّ بات يلزم معه الا�ستعلام عن  رغم ازدياد عددها في كل 

والو�سائل التي تلج�أ �إليها من �أجل الت�أثير على دوائر �صنع ال�سيا�سات، وكيفية تفاعلها مع مجتمعات العالم... وبالتالي 

تبرز قلة الاهتمام بهذه المنظمات توجهات علماء الاجتماع بهذا الخ�صو�ص، بقدر ما تعك�س ت�أخّر نموها وخ�صائ�صها«. 

)�ستون، 2000�أ(

الولايات  النور في  بالذات  �أب�صر هذا الم�صطلح  �إذ  �أميركية،  �أ�صول  �إلى  بها،  المتعلقة  والتحاليل  �أدبيات هذه المجموعات،  ترقى غالبية 

المتحدة، و�أثبتت البيئة الأميركية �أنها م�ؤاتية �إلى حدّ كبير لبروز هذا النوع من الم�ؤ�س�سات، وتنوعها. كما �أتاح النظام ال�سيا�سي الأميركي، 

الذي اقترن بتدفقات مالية �ضخمة عبر م�ؤ�س�سات معيّنة، بتنامي �شريحة وا�سعة من مجموعات التفكير الأميركية على مدار العقود القليلة 

الما�ضية. 

»تنعم مجموعات التفكير )الأميركية( بعدة فر�ص لتكوين الر�أي العام ور�سم ال�سيا�سات العامة«، في ظل نظام حكم يقوم 

على مبد�أ الف�صل بين ال�سلطات وتقا�سمها، ونظام �أحزاب ينعم فيه �أع�ضاء الكونغر�س بالت�صويت كيفما �شا�ؤوا، وتزايد عدد 

المر�شحين الرئا�سيين الذين يحاولون اختبار �أفكار جديدة. )�آبل�سون، 2002�أ( 

م�شكلة التعريف بهذه الهيئات

�آبل�سون )2002ب( ينظر �إلى مجموعات التفكير على �أنها:

»معاهد غير ربحية، وغير حزبية )مما لا يعني بال�ضرورة �أنها غير عقائدية(، يتركّز اهتمامها على �إجراء الأبحاث، وتهدف 

بالدرجة الأولى �إلى الت�أثير على الر�أي العام وال�سيا�سات العامة«.

�أما �ستون، في�شدد من جهته على �أوجه الاختلاف بين مجموعات التفكير والمجتمع المدني ب�شكلٍ عام:
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»ي�شير م�صطلح مجموعات التفكير« في هذا ال�سياق �إلى معاهد م�ستقلة )وخا�صة عادةً( معنية بالأبحاث حول ال�سيا�سات 

�أو  التوعية  ن�شر  �إلى  منها  حثيث   
ً

م�سعى في  �سيا�سات،  عدة  �أو  معيّنة،  �سيا�سة  بدرا�سة  يهتمون  �أ�شخا�صاً  وت�ضم  العامة، 

�أنّ هذا البحث يتجنّب تعريف مجموعات التفكير على �أنها  تقديم الم�شورة �إلى �صنّاع ال�سيا�سة من خلال عدة قنوات. �إلا 

�إياها ب�أنها »قوى فاعلة غير  فئة متفرعة عن المنظمات غير الحكومية، ويتبنّى، عو�ض ذلك، الم�صطلحَ الأ�شمل وا�صفاً 

حكومية«. في حالات كثيرة، تتخذ هذه المجموعات طابعاً �شبه حكومي �أو �شبه �أكاديمي، وتفتقر �إلى ا�ستقلالية المجتمع 

المدني و�شبكة معارفه، التي تتميّز بها عادةً المنظمات غير الحكومية«. )�ستون، 2000ب(

»... يتقاطع العمل الأكاديمي مع العمل ال�سيا�سي �ضمن مجموعات التفكير التي غالباً ما ت�سعى �إلى ربط الأفكار بال�سيا�سات. 

�صلة  على  علمية  و�صيغ  �أكاديمية  نظريات  و�ضع  �إلى  �أع�ضائها  م�سعى  ويتجلى في  بينها،  يجمع  م�شتركاً  قا�سماً  ولكنّ 

بال�سيا�سات«. )�ستون، 2000ب(

�أو مراحل تطورها، في الولايات المتحدة  �أبرز موجات  �إكتفى عدد من الباحثين بتحديد  �إلى �صعوبة التعريف بمجموعات التفكير،  نظراً 

بنوعٍ خا�ص.

�أربعة �أجيال من مجموعات التفكير

�إتخذ �أول جيل من مجموعات التفكير �شكل معاهد البحوث حول ال�سيا�سات الخارجية، التي بد�أت تظهر في الولايات المتحدة في �أوائل القرن 

�إن�شاء م�ؤ�س�سات يلتقي فيها باحثون وقيادات من القطاعين العام والخا�ص  الع�شرين، تعبيراً عن رغبة مح�سنين ومفكرين قياديين في 

لمناق�شة ق�ضايا العالم، والتباحث فيها.

بتطبيق  الع�شرين،  القرن  من  الأولى  العقود  في  ن��شأت  التي  التفكير  مجموعات  من  و�سواها  المجموعات،  هذه  »التزمت 

�أ�شبه »بجامعات من دون طلاب« بح�سب ما جاء  ال�سيا�سات. فكانت تعمل، وك�أنها  العلمية على مجموعة من  خبراتها 

�إلى �صانعي  على ل�سان كينت ويفر من  م�ؤ�س�سة بروكينغز«. وكانت هذه الم�ؤ�س�سات، عند ن��شأتها الأولى، تقدم الم�شورة 

ال�سيا�سات، من دون �أن تدرج في طليعة �أهدافها الت�أثير مبا�شرة على قرارات ال�سيا�سة، بل كان جلّ همها توعية دوائر 

�صنع ال�سيا�سات، كما المواطنين، حول النتائج المحتملة جراء اتخاذ خيارات معيّنة في ال�سيا�سات الخارجية. ولعل اعتزام 

من  جزئياً  ينبع  كان  ال�سيا�سية  العملية  عن  بمن�أى  البقاء  على  ال�سيا�سات  حول  بالأبحاث  المهتمة  التفكير  مجموعات 

التزامها بالحفاظ على ا�ستقلاليتها الفكرية والم�ؤ�س�ساتية، التي �أبدت عدة مجموعات تفكير معا�صرة ا�ستعدادها للتخلي 

عنها«. )�آبل�سون، 2002ب(

�أما الجيل الثاني من مجموعات التفكير، الذي ظهر عقب الحرب العالمية الثانية، فقد عمل ب�صفته م�ؤ�س�سات تتعهد �إجراء �أبحاث لح�ساب 

العامة، تحظى بتمويل  ال�سيا�سات  �شكل م�ؤ�س�سات متخ�ص�صة في بحث  ا�ست�شارات م�ستقلة. فكانت تتخذ  �إلى  تلبيةً لحاجتها  الحكومات، 

�ضخم من وزارات ووكالات حكومية، وتهدف �إلى معالجة م�شاكل معيّنة يواجهها �صنّاع ال�سيا�سات. 

تزامنت ولادة الجيل الثالث الرائد من مجموعات التفكير مع ظهور مجموعات المدافعة، التي حظت في العقود الثلاثة الما�ضية بتغطية 

�إعلامية تفوق تغطية �أي مجموعات تفكير �أخرى.

ودورها،  التفكير  مجموعات  مجتمع  طبيعة  في  جذرياً  تغييراً  المدافعة  بحملات  المهتمة  التفكير  مجموعات  »�أحدثت 

التي تت�شاركها مع عدد كبير  �إطار المهمة  الهجومية، في  الت�سويقية  ال�سيا�سات والتقنيات  �أبحاث  عن طريق الجمع بين 

�أدركت غالبية هذه  الولايات المتحدة،  التفكير في  ال��شأن. ومع تزايد حدة المناف�سة في �صناعة مجموعات  �أ�صحاب  من 

المجموعات مدى �أهمية الا�ستئثار باهتمام المواطنين و�أفكار �صانعي ال�سيا�سات«. )�آبل�سون، 2002ب(
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�أما �آخر �أنواع مجموعات التفكير التي برزت بين �أو�ساط �صانعي ال�سيا�سات الخارجية، فيتجلى في المجموعات التي تُطلَق عليها ت�سمية 

»المجموعات المخلِّدة للإرث«، وهي مجموعات �أن��شأها ر�ؤ�ساء �سابقون طمعاً بتخليد ذكراهم على م�ستوى ال�سيا�سات الخارجية والمحلية. 

ال�سيا�سة  �أبحاث في عدد من مجالات  و�إجراء  ندوات وور�ش عمل،  وتنظيم  المن�شورات،  وا�سعة من  باقة  �إنتاج  المجموعات  وتتولى هذه 

)�آبل�سون، 2002ب(. 

موقع ا�ستثنائي لمجموعات التفكير �ضمن محيط ال�سيا�سات 

فقد  ال�سيا�سات.  الت�أثير في  �إلى  ت�سعى  وتواجه تحديات خا�صة حين  المدني،  المجتمع  ا�ستثنائياً �ضمن  موقعاً  التفكير  ت�شغل مجموعات 

�أظهرت هيئات القطاع الخا�ص ومجموعات الم�صالح النافذة براعتها في ممار�سة �شتّى �أ�ساليب ال�ضغط لعقود خلت. كما تميّز المخت�صون 

تدريبية  �سل�سلة موارد وبرامج  والتطور. وفي خطوة م�شابهة، برزت م�ؤخراً  التقدم  ال�ضاغطة بدرجة عالية من  والقوى  العام  ال��شأن  في 

الإعلام،  التوا�صل، والتعاطي مع  ب�سبل  �إلى جانب تنامي هيئات ملمّة تماماً  النا�شطة،  عت في خدمة منظّمي الحملات والجماعات  وُ�ِض

والعلاقات العامة. �صحيحٌ �أنّ هذه العوامل ت�صب في م�صلحة مجموعات التفكير عموماً، �إنما لا �أحد منها ي�صيب عمق احتياجاتها. 

ف�أ�سلوب الا�ستراتيجيات الم�صحوبة بالدعاية الطنانة الرنانة، والميّالة �إلى المواجهة، الذي يعتمده النا�شطون ومنظّمو الحملات العامة، 

ل التعاون مع  وعلى رغم تدعيمه ب�أبحاث ومعطيات مثبتة ووا�ضحة في �أغلب الأحيان، لا ينا�سب مجموعات التفكير التي غالباً ما تف�ضّ

�صانعي ال�سيا�سات لمدهم ب�أفكار جديدة، وقيادتهم »بقدرة الإقناع« بطريقة خلاقة وبنّاءة. كما و�أنّ المقاربات التعاونية الأكثر دقةً التي 

�أكثر مما  تنتهجها الم�ؤ�س�سات ال�ضاغطة والم�س�ؤولون عن ت�شكيل الائتلافات، لا تنطبق على مجموعات التفكير التي تُعنى بالخير العام 

تهتم بالمكا�سب الخا�صة. وبالتالي، تتخذ جهود المدافعة لدى مجموعات التفكير �أ�سلوباً مرِناً ذا طابع ا�ستباقي، لا ي�صل �إلى حدّ الت�صادم 

�أو التلاعب. ويرى المفكّرون، من جهتهم، �أنّ المدافعة لا تقوّ�ض ا�ستقلالية الأبحاث العلمية �أو الآراء المو�ضوعية، مع �أنها تخرج �إلى العلن 

وتروّج لأفكارها، ولا ترت�ضي البقاء في برجها العاجي. في �أي حال، ي�صعب الحفاظ على هذا التوازن. فا�ستعرا�ض �أي مو�ضوع نقا�ش، 

من مختلف جوانبه، لا يدلّ على وجود قناعة ثابتة بالترويج والت�سويق لفكرة واحدة. في المقابل، غياب المو�ضوعية ي�ؤدي �إلى فقدان 

الم�صداقية ب�سرعة.

لهذا ال�سبب، لا تنطبق على عمل مجموعات التفكير مبا�شرة �إلا قلة من التقنيات والمقاربات المعمول بها للت�أثير على ال�سيا�سات، رغم وفرة 

الآليات التي يمكن تعديلها بما يتوافق مع هدف زيادة ت�أثيرها. وفي هذا الإطار، يجدر التوقف عند بعدين مهمين، ي�شملان مراعاة التوازن 

�أو قيم معيّنة، بح�سب ورودها في الر�سم البياني  بين المواجهة والتعاون، واعتماد الأدلة المنطقية مقابل الحجج المرتكزة على م�صالح 

م ا�ستراتيجيات الت�أثير في ال�سيا�سات �إلى �أربع فئات، وتُ�صنَّف على ال�شكل الآتي: تقديم الن�صح 
ّ
1. فا�ستناداً �إلى العنا�صر المذكورة، تُق�س

والم�شورة، والمدافعة، وممار�سة ال�ضغط، والعمل النا�شط.

تقوم ا�ستراتيجيات العمل النا�شط وجهود المدافعة عادةً على عن�صر المواجهة، �إذ ت�سعى �إلى �إحداث التغيير عن طريق ممار�سة ال�ضغوطات، 

و�إلى �إبراز الم�شاكل، لا �إلى معالجتها. فهي تعمل من الخارج، عو�ض ممار�سة نفوذها على دوائر �صنع ال�سيا�سات من الداخل. يهدف مفهوم 

معالجة  �سبيل  في  ال�سيا�سات  �صانعي  مع  بنّاءة  عمل  علاقات  �إقامة  �إلى  ال�ضغط،  ومحاولات  الم�شورة  تقديم  �آلية  �إلى  الأقرب  التعاون، 

الم�شاكل ال�شائكة. وقد �أثبت كلا الم�سلكين فعاليتهما و�أهميتهما في �إحداث تغيير في ال�سيا�سات، باعتبار �أنّ ا�ستراتيجية الترهيب والترغيب 

)الع�صا والجزرة( تحقق حراكاً معيّناً، وتبرز ب�شقّيها في معظم �أ�شكال التغيير. ولكن، ي�صعب على منظمة واحدة �أن تعتمد هذين الأ�سلوبين 

في �آنٍ واحد، عدا عن �أنّ مجموعات التفكير تُ�ؤثِر �إجمالًا التعاون وتبتعد عن المواجهة. 
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الر�سم البياني 1: الأدوات وترتيب المنظمات على محوري التعاون/الأدلّة

القيم.  �أو  الم�صالح  المرتكزة على  المنطقية والحجج  الأدلّة  الثاني، حيث يجري مقارنة بين  المحور  الر�سم تبريره في  يجد م�ضمون هذا 

تميل مجموعات التفكير في �إطار عملها �إلى اقتراح تغييرات على �أ�سا�س الأبحاث التي تقوم بها، فت�ستمد مبرراتها من عمق التحقيقات 

الأكاديمية، فيما تكمن م�صداقيتها في المقاربة المو�ضوعية والعلمية التي تنتهجها. نتيجة ذلك، غالباً ما يتناول الباحثون �ضمن هذه 

النا�س  على  تفر�ض  وك�أنها  تبدو  �أن  واحد، خ�شية  ر�أي  باتجاه  الدفع  يحبّذون  ولا  نقا�ش من مختلف جوانبه،  �أي مو�ضوع  المجموعات 

اعتقادات معيّنة. 

زاد جايم�س )2000( �إلى هذا الر�سم محوراً ثالثاً مرتبطاً بمجموعات التفكير، ويتمثّل تحديداً بالمحور الذي ينطلق من المقاربة المبا�شرة 

لل�ضغط على الحكومة باتجاه �إقرار �سيا�سة معيّنة من جهة، والمقاربة غير المبا�شرة الرامية �إلى تغيير �شكل وم�ضمون الجدل العام القائم 

حول م�س�ألة مو�ضوعة قيد الدر�س من جهة �أخرى، �أو ي�سعى بكل ب�ساطة �إلى تنبيه الر�أي العام و�أ�صحاب الخبرة �إلى هذه الم�س�ألة، على نحوٍ 

يحدث تعديلًا في الإطار المرجعي الذي ي�أخذ به �صنّاع ال�سيا�سات.

تغيير  ترغب في  تريده من حكوماتها: فهي  عمّا  وا�ضحة  ا�ستراتيجية  �آراء  الأ�سا�س  التفكير في  لدى مجموعات  »تتكوّن 

طريقة تفكيرها، فيما يتخذ الباقي م�ساراً تكتيكياً...« )جايم�س 2000(.

�أولًا، لا تنجح مجموعات التفكير، بقدر منظمات المدافعة، في التما�س  �أنّ الو�سائل التي تمكّنها من الت�أثير على ال�سيا�سات محدودة.  �إلا 

وح�شد دعم �أع�ضاء الهيئات العامة �أو �أ�صحاب ال��شأن، خ�شية �أن تُنعَت حينئذٍ بطابع �سيا�سي �أو �شعبوي حاد، و�أن تتماهى �إلى حدّ كبير مع 

ق�ضية واحدة. ثانياً، غالباً ما تحاول هذه المجموعات الابتعاد عن المواقف ال�صدامية، خلافاً للنا�شطين ومنظمي الحملات، باعتبار �أنها 

ت�شوّه �صورتها كقوى تبحث عن معالجة الم�شاكل بطريقة بنّاءة وتعاونية. ثالثاً، قلما تنعم هذه المجموعات بالا�ستقلالية المالية التي 

تخولها ممار�سة �أعمال ال�ضغط و)الدعاية( وتنظيم الحملات على طريقة ال�شركات الكبرى، �أو مجموعات الم�صلحة، �أو الأحزاب ال�سيا�سية.     

التعاون/م�سار داخلي

الأدوات الم�ستندة �إلى �أدلّة/

�إلى العلم

الت�صادم/م�سار خارجي

الأدوات المرتكزة على 

م�صالح/قيم

المدافعةتقديم الن�صح والم�شورة

ممار�سة ال�ضغط

)RTZ شركة�(

القيام بتحرك مبا�شر

)كمنظمة غرينبي�س(

ملخ�صات عن ال�سيا�سات العامة

)كمعهد التنمية الخارجية(

رفع عرائ�ض حول ق�ضايا بيئية

)كتحالف الخ�ضر(

العمل النا�شطممار�سة ال�ضغط
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2 . 4     دور الأدلّة في التنمية الدولية: العمل باتجاه تحقيق �سيا�سات مراعية لم�صالح الفقراء

حاولت عدة مقاربات نظرية �أن تجيب عن ال�س�ؤال المطروح حول �آلية �صنع ال�سيا�سات، والا�ستعلام عن مدى ان�صهار البحوث والأدلّة في 

هذه الآلية. كان ال�س�ؤال التقليدي المتعلق بهذا الجانب يرتكز على نموذج خطّي ومنطقي، ويُطرَح على ال�شكل الآتي: »كيف ال�سبيل لنقل 

الأبحاث �إلى دائرة �صنع ال�سيا�سات؟«. �أما اليوم، في�سود اعتقاد بوجود �شوائب في النموذج المذكور، حتى بات ال�س�ؤال المطروح ي�ستعلم عن 

�سبل امت�صا�ص الأبحاث: »لماذا تبرز بع�ض الآراء المتداولة بين �شبكات الأبحاث/ال�سيا�سات، ويتم الا�ستناد �إليها، بينما لا تلقى �آراء �أخرى 

الاهتمام الواجب فتختفي وتتلا�شى؟«، �أو يمكن طرح المو�ضوع من وجهة نظر الأ�شخا�ص المنخرطين في الأبحاث: »كيف لنا �أن ن�سوّق 

�أفكارنا بطريقة تلفت الانتباه؟ وما الخطوات المطلوب اتخاذها للدفع باتجاه �إقرار �سيا�سات مراعية لم�صالح الفقراء وم�ستندة �إلى �أدلّة؟«.   

�إطار »الظروف، الأدلّة، الروابط«

�أنّ الإجابة عن هذا ال�س�ؤال تكمن في عدة  ي�سلّم الإطار الذي ا�ستحدثه معهد التنمية الخارجية لتحليل الروابط بين الأبحاث وال�سيا�سات 

عوامل م�ؤثّرة مجتمعةً، يمكن توزيعها على ثلاثة محاور، وهي )1( الظروف ال�سيا�سية؛ )ب( الأدلّة، و�سبل ن�شرها، و)3( الروابط القائمة بين 

الأطراف المعنيين. )كروه ويونغ، 2002(. 

الظروف: الق�ضايا ال�سيا�سية والم�ؤ�س�سات

تحدد الظروف ال�سيا�سية ال�سائدة طبيعة الرابط القائم بين الأبحاث وال�سيا�سات. ف�أحياناً، تكون الا�ستراتيجيات ال�سيا�سية والعلاقات بين 

القوى وا�ضحة، ومرهونة بال�ضغوطات الم�ؤ�س�ساتية الخا�صة التي يواجهها �صانعو ال�سيا�سات. في هذه الظروف، ت�شغل المناف�سة ال�سيا�سية 

�أي�ضاً في هذا المجال، على غرار نهاية الحرب  ال�سيا�سية الأو�سع نطاقاً دورها  حيّزاً هاماً. وفي معظم الأحيان الأخرى، يكون للظروف 

الباردة التي �شكّلت عاملًا ظرفياً �ساهم ب�شدة في �إحداث تحوّل في طريقة تفكير �صانعي ال�سيا�سات �ضمن جهود التنمية الدولية. 

الأدلّة: الم�صداقية وح�سن التوا�صل

�إنّ درجة الاهتمام التي تلقاها الأفكار المتداولة تتحدد ب�أ�سلوب عر�ضها. فكثيرة هي الميادين الأكاديمية التي ت�ساهم بطريقة مفيدة في 

هذا المجال، بما فيها �أدبيات الات�صالات ال�شخ�صية، وو�سائل الات�صال في م�ضمار المدافعة والت�سويق، وتكنولوجيا الات�صالات والمعلومات 

الإعلامية، و�إدارة المعارف والأبحاث المرتبطة بمو�ضوع النقا�ش. لذلك، ترتبط �إمكانية ح�صول �أي فكرة متداولة على تفاعل من جانب 

القوى العاملة على الأر�ض بجملة عوامل، نذكر منها مدى م�صداقية م�صدرها في نظر المتلقي، وطريقة عر�ض الفكرة، والأ�سلوب المعتمَد 

في عر�ضها، �إ�ضافة �إلى ت�صميمها وتوقيتها. 

الروابط: الت�أثير والم�شروعية

يتم ربط الأبحاث بال�سيا�سات عند نقطة التفاعل بين الهيكلية )ال�سيا�سية( القائمة والقوى المعنية، �أي ال�شبكات والمنظمات/الم�ؤ�س�سات 

والأفراد. يجوز �أن تتفاعل هذه القوى في ما بينها، من خلال فرق عمل ر�سمية تن�شط في م�ضمار ال�سيا�سات، �أو من خلال �شبكات وا�سعة 

ت�ضمّ �أ�شخا�صاً يت�شاركون الآراء ذاتها، ويرغبون في تبادل �أفكارهم. كما يجوز �أن تتخذ الروابط القائمة بين هذه القوى �أ�شكالًا ر�سمية �أو 

غير ر�سمية.   
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الر�سم البياني 2: »�إطار »الظروف، الأدلّة، الروابط«

يتو�سع هذا البحث، �ضمن الف�صل المتعلق بمجموعة الأدوات، بتفا�صيل ا�ستخدام هذا الإطار ك�إطار مفاهيمي للتحليل.

3.     الهيكلية والأهداف

3 . 1     تكييف نموذج »الظروف، الأدلّة، الروابط« مع �إطار خطط العمل

م �إطار برنامج البحوث وال�سيا�سات في مجال التنمية كنموذج نظري، يهتم ب�إطلاع الباحثين على مختلف العوامل التي ت�شغل حيّزاً  مِّ �صُ

هاماً في عملية �صنع ال�سيا�سات. كما ي�صلح اعتماده بالطبع ك�إطار لإعداد خطة الم�شروع. من هذا المنطلق، ت�شكّل الأدلّة التي ا�ستخ�صلها 

معهد التنمية الخارجية لغاية اليوم، في م�ضمار عمله، محور التو�صيات الأولى في �أربعة مجالات يتناولها الجدول 1. 

عوامل الت�أثير الخارجية

العوامل الاجتماعية-الاقت�صادية، 

والعوامل الثقافية، 

و�سيا�سات الجهات المانحة

الظروف ال�سيا�سية

الق�ضايا ال�سيا�سية ،

وعملية �صنع ال�سيا�سات

الروابط

الإعلام،

وممار�سة ال�ضغوطات، 

وجهود الت�شبيك

الأدلّة

الأبحاث،

وو�سائل التعلم، 

وطريقة التفكير

�أدوات الت�أثير في ال�سيا�سات العامة: دليل الباحثين
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الجدول 1: كيف ال�سبيل للت�أثير في ال�سيا�سات والممار�سات

كيفية �إنجازهاالمهام المطلوبة من الباحثينالمعارف المطلوبة من الباحثين

الظروف ال�سيا�سية:

من هم �صنّاع ال�سيا�سات؟

هل يبحث �صنّاع ال�سيا�سات عن �أفكار 

جديدة؟

ما هي م�صادر/قوة الممانعة؟

علامَ تنطوي عملية �صنع ال�سيا�سات؟

ما هي �إمكانيات ومواعيد تزويد 

الم�سار الر�سمي بالمعلومات؟

تعرف على �صنّاع ال�سيا�سات، 

و�أجندتهم، وقيودهم.

حدّد الم�ؤيدين/المعار�ضين المحتملين.

�أر�صد الآفاق، وا�ستعد لاغتنام الفر�ص 

التي ي�سمح بها الم�سار المعهود 

لل�سيا�سات.

�إبحث عن منافذ غير متوقعة في 

ال�سيا�سات، وتفاعل معها.

تعاون مع �صنّاع ال�سيا�سات.

ا�ستعلِم عن اللجان.

واكِب �أبرز محطات �صنع ال�سيا�سات 

ببرامج الأبحاث.

�ضع جانباً بع�ض الموارد التي تمكّنك 

من التجاوب ب�سرعة مع منافذ 

ال�سيا�سات.

�ص ما يكفي من الوقت الكافي  خ�صّ

والموارد

الأدلّة:

ما النظريات ال�سائدة حالياً؟

ما الأخبار ال�سائدة؟

�إلى �أي مدى تتباين الأدلّة الجديدة؟

ما نوع الأدلّة التي تقنع �صنّاع 

ال�سيا�سات؟

عزّز م�صداقيتك على المدى لطويل.

جِد حلولًا عملية للم�شاكل.

�إك�سب الم�شروعية.

�أحكِم ق�ضيتك بحجج مقنعة، واعر�ض 

خيارات وا�ضحة في ال�سيا�سة.

�سوّق �أفكاراً جديدة ا�ستناداً �إلى 

نظريات �أو �أخبار م�ألوفة.

ل ات�صالاتك.  فعِّ

نظّم برامج تنمّ عن عمل رفيع 

الم�ستوى.

�شجّع الأبحاث والم�شاريع التجريبية 

لتبيان فوائد المقاربات الجديدة.

�إعتمد المقاربات الت�شاركية لاكت�ساب 

الم�شروعية وتي�سير التطبيق.

�إعتمد ا�ستراتيجية ات�صالات وا�ضحة 

منذ البداية.

�إ�ستخدم و�سائل الات�صال المبا�شرة.

الروابط:

من هم �أبرز �أ�صحاب ال��شأن؟

ما نوع الروابط وال�شبكات القائمة في 

ما بينهم؟

من هم الو�سطاء؟ وهل يتمتعون ب�أي 

ت�أثير؟

�إلى جانب �أي طرف يقفون؟

�إ�ستعلِم عن �أ�صحاب ال��شأن الآخرين.

عزّز ح�ضورك في ال�شبكات القائمة.

�أعقد تحالفات مع �أ�صحاب ال��شأن 

الذين ي�شاركونك الآراء ذاتها.

�أن�شئ �شبكات جديدة لأغرا�ض 

ال�سيا�سة.

�أقِم �شراكات بين الباحثين، و�صنّاع 

ال�سيا�سات، والم�ستفيدين منها.

حدد �أهم القيّمين على ن�سج ال�شبكات 

وم�سوقي الأفكار.

�إ�ستخدم و�سائل الات�صال غير الر�سمية.

الم�ؤثرات الخارجية:

من هي �أهم القوى الدولية الفاعلة في 

عملية �صنع ال�سيا�سات؟

ما مدى ت�أثيرها؟

ما �أولويات الم�ساعدة لديها؟

ما �أولويات و�آليات البحث لديها؟

ما ال�سيا�سات المتّبعة لدى الجهات 

المانحة التي تموّل البحث؟

�إ�ستعلِم عن الجهات المانحة، 

و�أولوياتها، وقيودها؟

حدد الم�ؤيدين المحتملين، و�أهم الأفراد 

وال�شبكات.

عزّز م�صداقيتك.

تابع �سيا�سات الجهات المانحة، 

وابحث عن منافذ ال�سيا�سة.

ع معلوماتك العامة عن �سيا�سات 
ّ
و�س

الجهات المانحة.

وجّه الات�صالات بطريقة تتوافق مع 

�أولويات الجهات المانحة، و�أ�سلوبها.

تعاوَن مع الجهات المانحة وا�ستعلِم 

عن اللجان.

ات�صل )بانتظام( بالأ�شخا�ص المفاتيح. 
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3 . 2     لمحة موجزة عن الأدوات

�أتينا على ذكره، وحيث ت�أتي في المقدمة الأدوات  عُر�ضت الأدوات المدرجة في هذا البحث �ضمن �إطار »الظروف، الأدلّة، الروابط« الذي 

المرتبطة بالبحث، ثم تليها �أدوات تقييم الظروف، وتعقبها �أدوات التوا�صل، و�صولًا في الختام �إلى �أدوات الت�أثير في ال�سيا�سات. كما يندرج 

برنامج البحوث وال�سيا�سات في مجال التنمية �أي�ضاً �ضمن الإطار المفاهيمي للتحليل. وبالتالي، يقدم الر�سم البياني 3، المبّني �أدناه، لمحة 

موجزة عن هذه الأدوات التي لا يُتوقّع �أن تكون وافية، نظراً �إلى وجود عدة �أدوات �أخرى، �ضمن ميدان الات�صالات �أو ميدان �إدارة المعارف 

مثلًا، ت�ستكمل مروحة �أدوات الت�أثير على ال�سيا�سات، المعرو�ضة ههنا )راجع مثلًا الموقع الإلكتروني الخا�ص ببرنامج البحوث وال�سيا�سات 

في مجال التنمية، www.odi.org.uk/rapid، للاطلاع على هذه الميادين(.  

الر�سم البياني 3: لمحة موجزة عن الأدوات

�أدوات التوا�صل

تقييم جهوزية المنظمة

تجزئة ال�سوق وخارطة المعركة

تحديد دورة حياة المنتج

المقاربة الت�سويقية

المزيج الت�سويقي

المزيج الترويجي

خارطة تحديد المواقع

البرنامج الإعلامي

اختبار الر�سالة في وقت م�سبق

الا�ستعداد للظهور �أمام الكاميرا

ور�ش الكتابة

�أدوات الت�أثير في ال�سيا�سات

)الا�ستعانة( بـ4 �أنواع من رواد ال�سيا�سات

هرمية الحاجات الخا�صة بمجموعات ال�ضغط

المبادئ الأربعة لممار�سة الت�أثير

مربّع مجموعة بو�سطن

�أوراق ال�سيا�سات

ن�سج ال�شبكات

الو�صول �إلى ا�ستجابة �إيجابية

الم�شاركة العامة

التحالفات عند تنظيم الحملات

الظروف ال�سيا�سية

الق�ضايا ال�سيا�سية ،

وعملية �صنع ال�سيا�سات

الروابط

الإعلام،

وممار�سة ال�ضغوطات، 

وجهود الت�شبيك

الأدلّة

الأبحاث،

وو�سائل التعلم، 

وطريقة التفكير

�أدوات تقييم الظروف

�إطار برنامج البحوث وال�سيا�سات 

في مجال التنمية للتحليل

دورة التخطيط

تحليل �شجرة الم�شاكل

تحليل �أ�صحاب ال��شأن

تحليل ميادين القوة

تحديد خارطةعوامل الت�أثير

SWOT التحليل الرباعي

تحليل نموذج المثلث

�أدوات البحث

درا�سات ت�سل�سلية

مجموعات التركيز
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1.    درا�سات ت�سل�سلية

تعتبر هذه الدرا�سات خير و�سيلة للتحقق من مدى ت�أثير الأبحاث على ال�سيا�سات، وت�شير �إلى نوع من الدرا�سات التي تركّز على تغيير وا�ضح 

في ال�سيا�سات، فتتعقب م�ساره بالعودة �إلى الوراء و�صولًا �إلى تقييم انعكا�سات الأبحاث على جملة ق�ضايا، �أدّت بدورها �إلى �إحداث التغيير 

 هذه الدرا�سات على حلقة واحدة من ال�سل�سلة �أو على عدة حلقات مقارَنة. 
ّ
المذكور. يجوز �أن تن�صب

 الزمن. لا �ضير من �أن 
ّ
، لتتابع م�سار مجمل المفاعيل التي حققتها على مر تنطلق درا�سات كثيرة حول مفاعيل الأبحاث من بحث معّني

ت�سلك الدرا�سات هذا الم�سلك بالطبع )راجع �آلية ا�ستخدام �أدوات البحث والتقنيات الإح�صائية لقيا�س المراجع(، �إنما تعقّب مفاعيل الأبحاث 

في م�سارها التقدمي قد يعطي الأبحاث �أهمية مفرطة على ح�ساب عوامل �أخرى. �أما فائدة اللجوء �إلى درا�سة ت�سل�سلية �أو متتبِّعة تكمن 

�أ�سا�ساً في �أنّ عملية العودة زمنياً �إلى الوراء، تعطي �صورة �أكثر واقعية عن مجموعة العوامل المتنوعة، عدا الأبحاث، التي تركت ب�صماتها 

على ال�سيا�سات. 

لة عن هذه العملية لمحة مف�صّ

ت�ستدعي الخطوة الأولى ر�صد تغيير وا�ضح في ال�سيا�سات.

وتتمثّل الخطوة التالية في تحديد موا�ضيع البحث الأ�سا�سية المتعلقة بال�سيا�سة المطروحة، من حيث الأ�سباب التي �أدّت �إلى �إحداث التغيير 

فيها بوجه عام، والدور الن�سبي الذي ا�ضطلعت به الأبحاث. من المحتمل �أن ت�ستلهم هذه الخطوة من �إطار برنامج البحوث وال�سيا�سات في 

مجال التنمية. 

تحتاج كل درا�سة ت�سل�سلية �أن ت�ستعيد الم�سار التاريخي الذي قاد �إلى نقطة التحول في ال�سيا�سة المطروحة، بما يعني و�ضع جدول زمني 

لأهم القرارات والممار�سات، وكذلك �أبرز الوثائق والأحداث التي ارتبطت بها، �إ�ضافةً �إلى تحديد القوى الأ�سا�سية. 

�أما الخطوة اللاحقة فتدر�س �آلية هذه القرارات والممار�سات و�أ�سباب بروزها، ثم تقيّم الدور الن�سبي العائد �إلى الأبحاث في هذه العملية، 

ا�ستناداً �إلى الإطار الم�شار �إليه �أعلاه. فقد ا�ستعانت الدرا�سات الت�سل�سلية في البرنامج بو�سائل متنوعة تحقيقاً لهذه الغاية:

مراجعة المواد المطبوعة

�إجراء مقابلات مع �أهم القوى الفاعلة

الإحاطة بتجارب الم�ؤلفين الخا�صة

�إثارة النقا�ش في ور�ش العمل

ي�صعب تحديد العوامل الأ�سا�سية التي �أحدثت )�أو لم تحدث( تحولًا في ال�سيا�سات، بمعزل عن مفاعيل الأبحاث، نظراً �إلى تعقيدات الم�سارات 

ها مع الوقت. فقد جرت العادة على �أن تواجه الحالات المدرو�سة تحديات نا�شئة عن  التي ت�سلكها ال�سيا�سات، وتعدد م�ستوياتها، وتغّري

م�صادر المعلومات المختارة ع�شوائياً، مع ما ي�ستتبع ذلك من خطر »�إعادة �صياغة التاريخ« على يد القوى الفاعلة بعد مرور فترة من 

الزمن ت�صل �إلى عدة �سنوات، وعلى �ضوء النجاح �أو الف�شل الذي تلقاه ال�سيا�سة المو�ضوعة قيد الدر�س. 

من هنا �أهمية الا�ستح�صال على �آراء �شريحة وا�سعة من �أ�صحاب ال��شأن الملمين بالمو�ضوع، وعدم ا�ستبعاد عامل التكرار �أي�ضاً عند الإعداد 

دي المعلومات.
ّ
لأي درا�سة ت�سل�سلية؛ نظراً �إلى �ضرورة التحقق من الوقائع الأ�سا�سية و/�أو المعلومات المت�ضاربة لدى �أبرز مور
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�أمثلة مفيدة

المبادرة المتعلقة ب�أوراق ا�ستراتيجية الحد من الفقر: تغيير ال�سيا�سات من عدة جوانب ودور ن�سبي للأبحاث 

في �أيلول/�سبتمبر 1999، �إنتهج البنك الدولي و�صندوق النقد الدولي مقاربة جديدة لتقديم الم�ساعدات، تجلت في المبادرة المتعلقة ب�أوراق 

، للخروج با�ستراتيجية وطنية حول ال�سبل التي  ا�ستراتيجية الحد من الفقر. وتنم هذه الأوراق عن وثيقة تحلل ظاهرة الفقر في بلد معّني

ت�سمح لحكومته بتقلي�ص دائرة الفقر. وت�ستمد هذه الأوراق �أهميتها، بالن�سبة �إلى البلدان المنخف�ضة الدخل التي تُعدّها، من كونها ت�شكل 

ة من البنك الدولي و�صندوق النقد الدولي. كيف ن�ضجت هذه  معياراً لأهلية تخفيف �أعباء الدين عن كاهله، وح�صوله على قرو�ض مي�ّرس

الفكرة و�آل الأمر �إلى تبنّيها ؟ وما الدور الذي لعبته الأبحاث في هذا المجال، �سواء »الأبحاث الأكاديمية« بوجه عام، �أو »الأبحاث التطبيقية 

ب��شأن ال�سيا�سات« التي تجريها هاتان الم�ؤ�س�ستان؟ وبالتالي، تتابع هذه الدرا�سة الت�سل�سلية م�سيرة ولادة هذه المبادرة، ومجمل العوامل 

www.odi.org.uk/ :راجع( ال�سيا�سات  �إحداث تحوّل هائل في هذه  �ساهمت في  التي  الأبحاث،  وت�أثير  دور  ذلك  رافقتها، بما في  التي 

)RAPID/Publications/RAPID_WP_216.htm

معلومات �إ�ضافية

�إنتهج برنامج البحوث وال�سيا�سات في مجال التنمية هذه المقاربة �ضمن �أربع حالات مدرو�سة حول تغيير ال�سيا�سات. الملفت �أنّ �أربعة 

ومناق�شة  تقاريرهم  ل�صياغة  دورية  اجتماعات  وعقدوا  حالة،  كل  في  ذاته  الم�سلك  �سلكوا  �إنما  الحالات،  هذه  �أعدّوا  مختلفين  �أ�شخا�ص 

الا�ستنتاجات التي خل�صوا �إليها. 

يمكن الاطلاع على الحالات المذكورة، المتوافرة باللغة الإنكليزية، عبر الم�صادر التالية:

Young, J., Kajume, J. and Wanyama, J. (2003) Animal Health Care in Kenya: The Road to Community-

Based Animal Health Service Delivery, ODI Working Paper 214.

www.odi.org.uk/RAPID/Publications/RAPID_WP_214.htm
Christiansen, K. with Hovland, I. (2003) The PRSP Initiative: Multilateral Policy Change and the 
Relative Role of Research, ODI Working Paper 216.

www.odi.org.uk/RAPID/Publications/RAPID_WP_216.htm
Buchanan-Smith, M. (2003) How the Sphere Project Came into Being: A Case Study of Policymaking 
in the Humanitarian Aid Sector and the Relative Influence of Research, ODI Working Paper 215.

www.odi.org.uk/RAPID/Publications/RAPID_WP_215.htm
Solesbury, W. (2003) Sustainable Livelihoods: A Case Study of the Evolution of DFID Policy, ODI 
Working Paper 217.

www.odi.org.uk/RAPID/Publications/RAPID_WP_217.htm‏
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2.     نقا�شات مجموعات التركيز

ي�شغل  �أو ذوي خبرات متقاربة، لمناق�شة مو�ضوع  �أ�شخا�ص من خلفيات م�شابهة،  التركيز خير و�سيلة لجمع  نقا�شات مجموعات  تعتبر 

اهتمامهم. يدير حلقات النقا�ش من�شّط )�أو مجموعة مي�سرين( يطرح مو�ضوع النقا�ش ويحث �أع�ضاء المجموعة على الم�شاركة في ما بينهم 

في نقا�ش يتميّز بالحما�سة �إنما ين�ساب ب�سلا�سة.

تكمن موا�ضع قوتها في �أنها تتيح للم�شاركين التوافق �أو التعار�ض في ما بينهم حول ق�ضية معيّنة، على نحوٍ يعك�س �آراء المجموعة حولها، 

ومجمل الآراء والأفكار المتداولة ب��شأنها، كما تبرز التباينات والتناق�ضات الموجودة �ضمن جماعة معيّنة، من حيث معتقداتها وتجاربها 

وممار�ساتها.

ي�صلح ا�ستخدام هذه النقا�شات للا�ستفهام عن مغزى نتائج الا�ستطلاعات التي ي�صعب تف�سيرها �إح�صائياً، وا�ستطلاع مجمل الآراء ووجهات 

النظر المتبادلة ب��شأن مو�ضوع الاهتمام، وجمع مختلف الم�صطلحات المحلية المتداولة عند طرحه. ولما كانت هذه النقا�شات ت�شكّل همزة 

و�صل بين الأبحاث وال�سيا�سات، فقد �أثبتت جدواها في تكوين �صورة وا�ضحة عن مختلف الآراء المتداولة بين مختلف الأطراف المعنيين 

بم�سار التغيير، مما ي�سمح بتي�سير �إدارته وقيادته بكل �سلا�سة. ف�ضلًا عن ذلك، تعتبر خير و�سيلة تمهيدية ل�صياغة �أ�سئلة الا�ستبيانات. 

لة عن هذه العملية لمحة مف�صّ

الأ�سا�سية،  و�أ�سئلتها  الأ�سا�سية،  �أهدافها  تحديد  خلال  من  عناية،  بكل  التركيز  مجموعات  تعقدها  التي  النقا�ش  حلقات  �إعداد  من  بد  لا 

وتح�ضير برنامج عملها، والتخطيط لت�سجيل وقائعها. 

في المرحلة اللاحقة، يُ�صار �إلى تحديد الم�شاركين المنا�سبين، وتوجيه الدعوة �إليهم، على �أن يتراوح عددهم بين �ستة �أو ثمانية �أ�شخا�ص 

في �أح�سن الأحوال.

لكنّ العن�صر الأ�سا�سي يكمن في ح�سن �إدارة حلقات النقا�ش. ولعل �أهم ما يجب �أن يتنبّه �إليه المن�شط في هذا المجال هو �أن يراعي مبد�أ 

الم�ساواة بين الم�شاركين، ويت�أنى في �صياغة الأ�سئلة المحورية، ويظهر با�ستمرار م�سلك ومظهر ال�شخ�ص الحيادي، ويلخّ�ص م�ضمون جل�سة 

النقا�ش بطريقة تعك�س �آراء جميع الم�شاركين بالت�ساوي، ومن دون تمييز. 

ل بعد انتهاء كل جل�سة، لا يغفل عن �إيراد �أي ملاحظات �أو تعليقات �صدرت عن الم�شاركين في معر�ض انعقادها. يجب �إعداد تقرير مف�صّ

لا �سبب يمنع انعقاد حلقة النقا�ش عبر الإنترنت، لما يفيد هذا الخيار تحديداً في التغلب على م�شكلة بعد الم�سافات. �إنما يُ�ستعان حينئذٍ 

بتقرير خطي ي�ستعر�ض وقائع الجل�سة، التي تكون مكبّلة بقيود معينة.

معلومات �إ�ضافية

لعل �أب�سط و�أنجع و�سيلة لتلبية �أغرا�ض تقييم الم�شروع، هو الانطلاق من و�صف �أولي لآلية ا�ستخدام وتنظيم نقا�شات مجموعات التركيز 

 .www.ucc.ie/hfrg/projects/respect/urmethods/focus.htm :عبر الموقع

14

�أدوات الت�أثير في ال�سيا�سات العامة: دليل الباحثين



تتوافر عدة م�ؤلفات، باللغة الإنكليزية، حول تنظيم نقا�شات مجموعات التركيز، نذكر منها الآتي:

Krueger, R.A. (1988) Focus Groups: A practical guide for applied research. Sage, UK.

Morgan, D.L. (1988) Focus Group as Qualitative Research. Sage, UK.

Stewart, D.W. and Shamdasani, P.N. (1990) Focus Groups: Theory and Practices. Sage, UK

كما تن�شر عدة مواقع �إلكترونية �أدلة ت�ستعر�ض خطوة خطوة كيفية تنظيم هذه النقا�شات لأغرا�ض البحث والتعليم، وهي ت�شمل المواقع 

التالية:

www.soc.surrey.ac.uk/sru/SRU19.html
www.mapnp.org/library/evaluatn/focusgrp.htm
www.scu.edu.au/schools/gcm/ar/arp/focus.html
http://edf5481-01.fa02.fsu.edu/Guide6.html

للاطلاع �أخيراً على دليل تنظيم نقا�شات مجموعات التركيز في مجال الت�سويق والعلوم الاجتماعية، الرجاء زيارة الموقع التالي:

www4.nau.edu/cee/ci_doc/current/resources/5_Kleiber.pdf
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3.     اعتماد �إطار »الظروف، الأدلّة، الروابط« لغايات التحليل

يمكن ا�ستخدام �إطار »الظروف، الأدلّة، الروابط«، المعتمَد لدى برنامج البحوث وال�سيا�سات في مجال التنمية، ك�إطار مفاهيمي لم�ساعدة 

الباحثين ورواد ال�سيا�سة على �إدراك الدور الذي لعبته الأبحاث الم�ستندة �إلى �أدلّة، في الت�أثير على ال�سيا�سات، �إلى جانب دورها في مجالات 

�أخرى. يوفر هذا الإطار، بمقوماته الأربعة، للم�ستخدِم معلومات قيّمة ومعمقة عن منافذ ال�سيا�سة، و�أهم ال�شبكات والقوى الفاعلة في مجال 

ال�سيا�سة، والثغرات التي ت�شوب الأدلّة الموجودة، وو�سائل الات�صال البديلة وموجات التغيير ال�سائدة في البيئة الخارجية. ل�سوء الحظ �أنّ 

الإحاطة بجميع هذه الم�سائل ترقى �إلى م�صاف المهام ال�شاقة والم�ضنية. لذلك، من قبيل ت�سهيل هذه المهمة، ي�صلح ا�ستخدام هذه الأداة 

التي تطرح ب�ضعة �أ�سئلة محورية يتعّني على الباحثين �أو رواد ال�سيا�سة الإجابة عنها.  

لة عن هذه العملية لمحة مف�صّ

هذه الأداة هي �أداة مرِنة للغاية، لا يُراد من الأ�سئلة التي تطرحها �إلا توجيه الم�ستخدم في هذه العملية. وبالتالي، يعود �إليه �أن يقيّم مدى 

قدرة الإجابات الواردة على �إعطاء فكرة وافية عن الم�سار القائم �أو مدى �ضرورة التطرق �إلى �أ�سئلة هامة �أخرى بقيت بلا �إجابة. 

الظروف

من هي �أبرز القوى الفاعلة في ال�سيا�سة )بمن فيها �صنّاع ال�سيا�سات(؟

هل ثمة طلب لدى �صنّاع ال�سيا�سات على الأبحاث والأفكار الجديدة؟

ما هي م�صادر المعار�ضة لعملية �صنع ال�سيا�سات الم�ستندة �إلى �أدلّة؟ 

ما هي الظروف المحيطة بال�سيا�سات؟

�أ.        علامَ تقوم بنية �صنع ال�سيا�سات؟

ب.      ما هي �آلية �صنع ال�سيا�سات؟

ج.      ما هو الإطار القانوني/�إطار ال�سيا�سة المت�صل بهذا ال�سياق؟

د.       ما هي �إمكانيات ومواعيد تزويد الآلية الر�سمية بالملاحظات والتعليقات؟

على هام�ش  والعالمي،  والمحلي  الوطني  الم�ستويات  على  والاقت�صادية،  والاجتماعية  ال�سيا�سية  والم�صالح  التركيبة  ت�ؤثّر  كيف 

التحرك لدى �صنّاع ال�سيا�سات؟

من يحدد �أهداف ال�سيا�سات ونتائجها؟ 

كيف ت�ؤثّر الفر�ضيات والأخبار ال�سائدة )�أي فر�ضيات و�أخبار؟( على عملية �صنع ال�سيا�سات؟ و�إلى �أي مدى تعتبر القرارات روتينية 

�أو تراكمية �أو �أ�سا�سية �أو نا�شئة؟ ومن ي�ؤيّد التغيير �أو يعار�ضه؟

الأدلّة

ما النظريات ال�سائدة �أو الأخبار المتداولة في الوقت الحا�ضر؟

هل تتوافر �أدلّة كافية )مرتكزة على �أبحاث، وتجارب، و�إح�صائيات(؟

�أ.       ما مدى تباين الأدلّة؟

ما نوع الأدلّة الم�أخوذ بها؟ 

�أ.       ما نوع الأدلّة التي تقنع �صنّاع ال�سيا�سات؟

ب.     كيف يتم عر�ضها؟

هل الأدلّة ذات �صلة بال�سيا�سة المطروحة؟ هل هي دقيقة، وملمو�سة، وقابلة للتطبيق؟

كيف ومن يجمع المعلومات؟

هل الأدلّة وم�صادرها تحظى بالم�صداقية في نظر القوى الفاعلة في ال�سيا�سة، وتلقى ثقتها؟

هل لاقت �أي معلومات �أو �أبحاث الإهمال؟ ولأي �سبب؟
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الروابط

من هم �أبرز �أ�صحاب ال��شأن؟

من هم الخبراء؟

ما طبيعة الروابط وال�شبكات القائمة بينهم؟

ما الأدوار المنوطة بهم؟ هل ثمة و�سطاء بين الأبحاث وال�سيا�سات؟

�إلى �أي طرف تعود الأدلّة والأبحاث التي ينقلون؟

من هم الأفراد �أو الم�ؤ�س�سات الذين ينعمون بقدرة وا�سعة على الت�أثير في ال�سيا�سات؟

هل تتمتع هذه ال�شبكات والقوى الفاعلة في ال�سيا�سة بالم�شروعية؟ وهل تنعم بم�ؤيدين في �صفوف الفقراء؟ 

الظروف الخارجية

من هي �أولى القوى الدولية الفاعلة في عملية �صنع ال�سيا�سات؟

ما حجم ت�أثيرها؟ ومن ي�ؤثّر عليها؟

ما هي �أولويات الم�ساعدة لديها و�أجندتها ال�سيا�سية؟

ما هي �أولويات و�آليات البحث التي تعتمدها؟

كيف ت�ؤثّر التركيبة والعادات الاجتماعية على عملية �صنع ال�سيا�سات؟

هل ثمة م�سارات �أو نزعات اقت�صادية �أو �سيا�سية �أو اجتماعية �سائدة؟

هل تنعك�س �أي هزات �أو نزعات خارجية على عملية �صنع ال�سيا�سات؟

فور الح�صول على �إجابات عن الأ�سئلة، يتعّني على الباحثين �أو رواد ال�سيا�سة �أن يبحثوا في الدور الذي ت�ضطلع به مختلف القوى الفاعلة 

في مجال ال�سيا�سة )بما فيه الدور المن�سوب �إليهم(. ليعاينوا مثلًا النقاط التالية:

�أو  �إنتاج هذه الأدلّة؟ هل يجدر مثلًا بالمنظمات غير الحكومية،  �إ�ضافية و/�أو مختلفة؟ كيف يمكن  �أدلّة  �إن كان ثمة حاجة �إلى 

�إعادة  �إلى  ثمة �ضرورة  كافية، هل  معلومات  عملها؟ في حال وجود  تغّري طريقة  �أن  التفكير  �أو مجموعات  ال�شعبية،  المنظمات 

تجميعها �أو عر�ضها ب�أ�سلوب مغاير؟

هل ال�شبكات القائمة قادرة وحدها على �إدراج ا�ستنتاجات الأبحاث �ضمن عملية �صنع ال�سيا�سات؟ و�إلّا كيف يمكن دعمها لزيادة 

ت�أثيرها على ال�سيا�سات؟ ما المهام الجديدة التي يجب �أن ت�ضطلع بها هذه ال�شبكات وال�شبكات النا�شئة حديثاً؟ 

الدعم، كيف يمكن  هذا  غياب  �أدلّة؟ في حال  �إلى  الم�ستندة  ال�سيا�سات  عملية �صنع  وهيكليتها  ال�سيا�سات  دوائر �صنع  تدعم  هل 

�إعدادها لهذا الغر�ض؟ ما القدرات والمهارات التي تحتاج �إليها لتوظيف هذه الأدلّة وتوطيد الروابط مع الباحثين؟ كيف ت�شجّع هذه 

الدوائر على �إنتاج المزيد من الأبحاث المفيدة والمرتبطة بال�سيا�سات؟

كيف يمكن الا�ستعانة بالقوى الخارجية من �أجل تطوير عملية �صنع ال�سيا�سات الم�ستندة �إلى �أدلّة؟ هل يجدر ب�شبكات الدعم و/�أو 

منظمات المجتمع المدني �أن ت�شجّع على تقديم هذه الأدلّة؟ �أو يجدر بها �أن تعمل مع �صانعي ال�سيا�سات باتجاه تعزيز الطلب عليها؟

�أمثلة مفيدة

�إ�ستخدم برنامج البحوث وال�سيا�سات في مجال التنمية هذه الأداة �ضمن �إطار التحاليل التي �أجراها لمختلف �آليات �صنع ال�سيا�سات. يمكن 

.www.odi.org.uk/rapid/Projects/R0040a/Summary.html :الاطلاع على الأمثلة الثلاثة �أدناه عبر الو�صلة التالية

�إ�ستراتيجيات الحد من الفقر

تهدف درا�سة هذه الحالة �إلى الإجابة عن ال�س�ؤال المطروح، خلال العام 1999، عن الآلية التي ا�ستخدمتها مجموعة الثمانيةلربط الخطاب 

الدولي المتعلق ب�إطار التنمية الم�شتركة بالإطار المطوّر لمبادرة البلدان الفقيرة المثقلة بالديون، ثم ترجمته في �إعداد الوثيقة المرحلية 
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الأولى حول ا�ستراتيجية الحد من الفقر. ما الذي ح�صل في المرحلة الفا�صلة؟ من الجهات التي �أثّرت على الأخرى، علامَ �أثّرت، وكيف �أثّرت؟ 

كيف �ساهمت المعارف المرتكزة على �أبحاث تحديداً، وما الظروف التي مكّنتها من ممار�سة هذا الت�أثير القوي؟ 

الم�ساعدات الإن�سانية

وكالات  �إخ�ضاع  المن�صرم تجلّى في  العقد  الإن�سانية في  الم�ساعدات  قطاع  ال�سيا�سات في  �شهدتها  التي  الكبيرة  التحولات  �أبرز  �أحد  �إنّ 

الإغاثة الإن�سانية لمزيد من الم�ساءلة، و�إيجاد ال�سبل الكفيلة بتح�سين �أدائها عند ا�ستجابتها للاحتياجات الإن�سانية. ولعل �أهم مبادرات 

ال�سيا�سة، التي عك�ست هذا التحوّل، تمثلت بقرار �إطلاق م�شروع »�إ�سفير« Sphere في العام 1996، غداة التحرك الإن�ساني الدولي الذي �أتى 

رداً على �أزمة رواندا، و�أثار موجة انتقادات �شديدة. وقد �أثمر هذا الم�شروع عن ن�شر »الميثاق الإن�ساني والمعايير الدنيا في مجال الا�ستجابة 

ال�سيا�سة، مت�سائلة  �إطلاق مبادرة هذه  �إلى  العام 2000. من هذا المنطلق، تتناول هذه الحالة المدرو�سة الم�سار الذي قاد  للكوارث« في 

مثلًا عن مدى �أهمية التقييم الم�شترك للم�ساعدات الطارئة المقدمة �إلى رواندا؟ ما العوامل الأ�سا�سية الأخرى التي دفعت �إلى �إطلاق م�شروع 

�ضت فيها وكالات الإغاثة الإن�سانية �إلى انتقادات عامة وحادة؟  
ّ
»�إ�سفير«؟ ما مدى �أهمية ظروف ال�سيا�سة التي  تعر

الخدمات المتعلقة بتربية الما�شية

لطالما  عليها.  ح�صلت  التي  الوافرة  الإثباتات  رغم  ال�سيا�سات،  في  تغّري  �أي  ت�سجل  لم  كونها  من  �أهميتها  المدرو�سة  الحالة  هذه  ت�ستمد 

�شكلت هذه الخدمات في نظر البع�ض هدفاً م�ؤاتياً للإ�صلاح والخ�صخ�صة، �أولًا في ظل برنامج الإ�صلاحات البنيوية الذي برز في �أواخر 

الثمانينات و�أوائل الت�سعينات، وم�ؤخراً، في �إطار جهود �إعادة توجيه الخدمات الزراعية بموجب ا�ستراتيجيات الحد من الفقر المعمول بها. 

�إلا �أنّ الأطباء البياطرة والحكومات في معظم البلدان، �أبدوا معار�ضة �شديدة حيال رفع القيود عن �أطر ال�سيا�سات العامة، على نحوٍ يف�سح 

المجال �أمام ازدهار �سوق خدمات القطاع الخا�ص والخدمات �شبه المهنية، رغم وجود معلومات بيّنة ب�أنّ الم�ساعدين والفنيين البيطريين 

قادرين على توفير خدمات فعلية، وفعالة من حيث الكلفة، و�آمنة. وبالتالي، يحدد هذا البحث العوامل الأ�سا�سية والأبحاث ذات ال�صلة في 

�إطار ال�سيا�سات المتطورة لخدمات الما�شية، خا�صةً في منطقة �شرقي �أفريقيا والقرن الأفريقي. 

معلومات وموارد �إ�ضافية

www.odi.org.uk/ :أ�صدر برنامج البحوث وال�سيا�سات في مجال التنمية �سل�سلة من�شورات يمكن الاطلاع عليها عبر موقعه الإلكتروني�

الرابعة منه  ال�صفحة  �أما في  وال�سيا�سات.  الأبحاث  الربط بين  البرنامج في مقدمته مو�ضوع  يتناول ملخ�ص  ال�سياق،  rapid. وفي هذا 
فيعر�ض جدولًا ي�ساعد في الانتقال من مرحلة طرح الأ�سئلة �إلى ا�ستراتيجية التحرك. يتوافر هذا الملخ�ص باللغات الإنكليزية والفرن�سية 

)www.odi.org.uk/rapid/Publications/RAPID_BP_1.html(. وفي خطٍّ موازٍ، تقدم م�ؤ�س�سات  التالية:  الو�صلة  والإ�سبانية عبر 

www.odi.org.uk/rapid/( أخرى نا�شطة في المجال نف�سه �أطراً بديلة ومكمّلة لفهم طبيعة الروابط القائمة بين الأبحاث وال�سيا�سات�

.)Links
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4.     دورة التخطيط: ماذا، من، كيف؟

 ح�سن 
ّ
�إنّ م�شروع الت�أثير في ال�سيا�سات هو م�شروع قائم بذاته. يتوقف نجاح �إدارته وتنفيذه على ح�سن التخطيط والمراجعة. وبالتالي، يمر

الجمهور  موا�صفات  مدرو�سة، وتحليل  بطريقة  الأهداف  لتحديد  المقررة  الات�صالات  �إجراء  وهي  ب�سيطة،  مراحل  بثلاث  �أ�سا�ساً  التخطيط 

ال�سيا�سة  �أوجه تغّري  �أدلّة وفق هدف محدد. تقت�ضي الخطوة الأولى تحديد  �إلى  الر�سالة الم�ستندة  المعني بال�سيا�سة تحليلًا مت�أنياً، ون�شر 

دِث  تجاوباً مع الأدلّة المقدمة - ما الهدف من هذا التغيير والر�سالة التي يحملها؟ وت�سعى الخطوة الثانية �إلى معرفة الجهات التي قد ُحت

هذه التغييرات. من الجمهور الم�ستهدَف؟ �أما الخطوة الثالثة فتعمل على �صياغة الر�سالة ونقلها – كيف نريد ت�سويقها؟ من الأهمية بمكان 

مراجعة هذه الدورة با�ستمرار، التي تتكرر �إلى �أن يتحقق الهدف المن�شود.

لة عن هذه العملية لمحة مف�صّ

: فكّر في ثلاث خطوات �أ�سا�سية تتخذها عند تخطيط وتطبيق �سيا�سة ت�ؤثّر على ا�ستراتيجية �أو »م�شروع« معّني

�أولًا، �أدر�س ملياً الأدلّة التي تعمل على جمعها والر�سالة التي تحملها؟ ما الخبر الذي تحاول نقله �أو �إي�صاله؟ وفي حال نجحت في 

نقله، فما يكون وقعه على تغيير ال�سيا�سة؟ هذا ما يُعرَف بهدف ال�سيا�سة �أو ر�سالتها.

ثانياً، فكّر ملياً في الجمهور الذي ت�ستهدفه. من الأ�شخا�ص الذين تود �أن تنقل �إليهم الر�سالة  بين �أو�ساط الحكومة وقادة الر�أي، 

وعلى قرارات �أيٍّ منهم تريد الت�أثير. �أين يتواجد الم�ؤيدون، ومنافذ الو�صول �إليهم، والم�ساحات والفر�ص المتاحة لن�شر مقترحات 

ال�سيا�سات بطريقة �آنية ومركّزة؟ و�أين يتواجد المعار�ضون؟

�إي�صال الر�سالة ب�أف�ضل الو�سائل؟ وكيف يجب  �أو�ساط الجمهور. كيف يت�سنّى  ثالثاً، فكّر في ال�سبل الكفيلة بت�سويق الر�سالة بين 

تغليف الر�سالة؟ من يتولى ت�سليمها وتحت �أي ظرف؟ ما التحالفات التي يمكنك ت�شكيلها �أو ح�شدها �أو تنظيمها؟ متى يحين الوقت 

المنا�سب لت�سويقها؟ 

ومع تقدم مراحل م�شروع الت�أثير على ال�سيا�سة، يتعّني مراجعة الأهداف والر�سالة و�صفوف الجمهور الم�ستهدف وا�ستراتيجيات الت�سويق، 

وتقييمها عند الإمكان، وتح�سينها.

الر�سم البياني 4: دورة التخطيط
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الر�سالة

دورة التخطيط: تحديد الر�سالة، ور�سم 

خريطة الجمهور، واختيار ا�ستراتيجية 

الت�سويق تبعاً لدورة طبيعية

�أر�سم/�أعِد ر�سم خارطة 

الظروف، والجمهور 

ال�سيا�سي

/راجع التحركات  �إخَرت

والحلفاء، وطبّق 

الا�ستراتيجية
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ال�سيا�سة

من؟

ماذا؟كيف؟

الجمهور

ق
وي
�س
لت
ا

21

�أدوات تقييم الظروف



5.     تحليل القوى الميدانية

ي�شيع ا�ستعمال هذا التحليل، الذي و�ضعه لوين )1951(، لإغناء عملية �صنع ال�سيا�سات بالمعلومات، لا �سيما عند التح�ضير لبرامج �إدارة 

التغيير داخل المنظمات، وتطبيق خططها. ويعتبر و�سيلة فعّالة لتكوين فكرة عامة عن مختلف القوى العاملة في خدمة �سيا�سات محتملة، 

ولتقييم م�صادرها وموا�ضع قوتها.    

لة عن هذه العملية لمحة مف�صّ

لعل الو�سيلة الأف�ضل لإجراء هذا التحليل تق�ضي بح�صره بين مجموعة �صغيرة من �ستة �إلى ثمانية �أ�شخا�ص با�ستخدام �أوراق العر�ض العادية 

�أو ال�شفافيات، مما ي�سمح للجميع متابعة �سير الن�شاط. تق�ضي الخطوة الأولى بتحديد مجال التغيير المطلوب و�ضعه قيد  )اللوح القلّاب( 

النقا�ش، على �أن يطرح على الأرجح كهدف �أو غر�ض من�شود في �إطار ال�سيا�سة المعنية. ثم يُ�صار �إلى تعداد جميع القوى الداعمة للتغيير في 

عمود �إلى الي�سار )القوى الدافعة قدماً باتجاه التغيير(، فيما يتم �إيراد جميع القوى المعارِ�ضة له في عمود �إلى اليمين )القوى المعرقِلة(. يجب 

�أن تتمحور القوى المحركة والقوى المقيّدة للتغيير حول موا�ضيع م�شتركة، على �أن يُ�صار في ما بعد �إلى ت�صنيفها، تبعاً »لحجم �أهميتها« 

بموجب مقيا�س يتراوح بين رقم 1 )�ضعيف( ورقم 5 )قوي(. قد لا تتعادل العلامات من هذه الجهة �أو تلك، في�سفر الجدول عن النتائج التالية:

الر�سم البياني 5: تحليل القوى الميدانية

Mind Tool, available at www.psywww.com/mtsite/forcefld.html :الم�صدر

القوى الم�ؤيدة للتغيير                                             القوى المعارِ�ضة للتغيير

الخطة:

تطوير المعمل من 

خلال تزويده بمعدات 

و�آلات حديثة

المجموع: 10                                                              المجموع: 11

4

2

3

1

3

3

1

3

1

العملاء يريدون 

منتوجات جديدة

زيادة �سرعة الإنتاج

زيادة ن�سبة 

المحا�صيل

م�ضاعفات التقنيات 

الحديثة على البيئة

انقطاع العمل

التكلفة

ارتفاع تكاليف 

ال�صيانة
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يجب �أن يواكب هذا التحليل جل�سات نقا�ش وحوار غنية ومتنوعة، نظراً �إلى الحيّز الهام الذي ي�شغله هذا التمرين، مع الحر�ص على تخ�صي�ص 

الوقت اللازم لمناق�شة الق�ضايا الأ�سا�سية. وقد تخرج هذه الجل�سات با�ستنتاجات و�أفكار تتمحور حول المخاوف، والم�شاكل، والعوار�ض، 

والحلول. لذلك، من الأوفق تدوين هذه الأفكار ومراجعتها لر�صد التحرك الذي يحظى بالإجماع �أو الم�ضي قدماً في النقا�ش. �إنما يبقى 

الهدف المن�شود من الت�أثير على ال�سيا�سات هو �إيجاد ال�سبل الكفيلة بتحجيم دور القوى المقيّدة والا�ستثمار في القوى المحركة.

وقد جاء تحليل القوى الميدانية ليتابع ب�صورة طبيعية ما بد�أه تحليل �شجرة الم�شاكل الذي ي�ساعد في �أغلب الأحيان على تحديد الأهداف 

الم�ؤيدين  الأطراف  تحديداً  ير�صد  الذي  ال��شأن،  �أ�صحاب  تحليل  في  فتتمثّل  المفيدة  اللاحقة  الخطوة  �أما  ال�سيا�سات.  تغيير  وراء  الكامنة 

والمعار�ضين للتغيير، �إ�ضافة �إلى �سلطتهم ونفوذهم وم�صالحهم.

�أمثلة مفيدة

تّم ا�ستخدام تحليل القوى الميدانية في مختلف المجالات، بدءاً بالتقييم الت�شاركي ب�إ�سهام من �أهالي الريف والأبحاث الاجتماعية، و�صولًا 

�إلى التخطيط الا�ستراتيجي و�إحداث تغيير في المنظمات. ففي �إطار الم�شروع الت�شاركي الذي رعته وزارة التنمية الدولية البريطانية، بهدف 

�إ�ستعان فريق  للجفاف،  الهند، والمعر�ضة  الغربية في  �أوري�سا  الواقعة �ضمن منطقة  المقاطعات  �إحدى  الفقر في بولانجر،  تحديد مظاهر 

�أ�سباب الفقر في المنطقة. و�إذ  �أدوات ت�شاركية متنوعة لإجراء درا�سة حول   ،PRAXIS من�شطين يعمل لدى معهد الممار�سات الت�شاركية 

�أو�ساط الفقراء في الأرياف، عمد الفريق �إلى تطبيق تحليل  ك�شفت هذه الدرا�سة عن الم�شكلة الخطيرة التي تثيرها الهجرة المو�سمية بين 

�شكّلا  الأرا�ضي  ونق�ص  الجفاف  �أنّ  له  فات�ضح  الهجرة.  �إلى  �أدّت  التي  العوامل  القرية لمعاينة  �أهالي  من  الميدانية على مجموعة  القوى 

العاملين الأبرز وراء تفاقم هذه الم�شكلة. �أما العوامل التي كانت تحدّ منها فتمثلت في ارتباط الأهالي عاطفياً بقريتهم و�ضغط العمل �أثناء 

الهجرة. وقد ا�ستُخدِمت المعلومات الم�ستمدة من هذا التحليل في �إعداد م�شروع لك�سب الرزق، تتولى تنفيذه حكومة منطقة �أوري�سا، بدعمٍ 

من وزارة التنمية الدولية، فرع الهند.     

معلومات �إ�ضافية

www. :المتوافر على ،PLA Notes (1999), Issue 36, pp.17-23. IIED, London :ا�ستُمِدت الحالة المدرو�سة �أعلاه من الم�صدر التالي

.worldbank.org/participation/PRSP/plna/plan_03604.pdf

كما �شرحت درا�سة حالة �أخرى بالتف�صيل كيفية تطبيق هذا التحليل �ضمن �إحدى المدار�س، بهدف تقييم �إمكانية الانتقال من �آلية العمل 

www.crossroad.to/Quotes/ :المركّزة على المعلم �إلى تو�سيع م�شاركة الطلاب في عملية التخطيط. للاطلاع على هذه الحالة، راجع

.brainwashing/force-field.htm

للاطلاع على ما كُتِب حول تحليل القوى الميدانية راجع الم�صدر:

Lewin, K. (1951) Field Theory in Social Science, Harper and Row, New York

كما تتوافر �أدلة ب�سيطة ت�شرح خطوةً خطوة �آلية تطبيق هذا التحليل على المواقع الإلكترونية التالية:

www.mindtools.com/forcefld.html :للاطلاع على �أمثلة عن �سبل ا�ستخدام هذا التحليل في �إدارة الأعمال، زر الموقع

www.psywww.com/mtsite/forcefld.html :للاطلاع على �أمثلة عن �سبل ا�ستخدام هذا التحليل في علم النف�س، زر الموقع

www.mycoted.com/Force-Field_Analysis :لتكوين فكرة عامة موجزة عن هذا التحليل، زر الموقع
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�إ�ضافة �إلى ما تقدم، تتوافر �أدناه �أمثلة عن �سبل تطبيق هذا التحليل في مجالات متنوعة:

www.accel-team.com/techniques/force_field_analysis.html :على م�ستوى تغيير الإدارة، زر الموقع

http://erc.msh.org/quality/example/ :على م�ستوى ال�صحة )هيئة العلوم الإدارية من �أجل ال�صحة( واليوني�سف(، زر الموقع

example5.cfm

www.skymark.com/resources/tools/force_ :وللاطلاع �أخيراً على �سبل ا�ستخدام هذا التحليل في برمجيات الكمبيوتر، زر الموقع

field_diagram.asp
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6.     التحليل با�ستخدام �شجرة الم�شاكل

ي�شكل هذا التحليل عن�صراً �أ�سا�سياً في عدة �أنماط من �إعداد الم�شاريع، ويت�سع ا�ستعماله بين �أو�ساط وكالات التنمية. وي�ساعد هذا التحليل 

)الم�سمّى �أي�ضاً تحليل الأو�ضاع �أو، بكل ب�ساطة، تحليل الم�شاكل( في اجتراح الحلول بف�ضل ت�شخي�ص الأ�سباب والنتائج المرتبطة بم�شكلة 

كَمَة. لهذا التحليل عدة ح�سنات:    معيّنة، على طريقة الخارطة الذهنية، �إنما باعتماد بنية ُحم

يتيح تجزئة الم�شكلة ب�شكلٍ ي�سهّل �إدارتها وتحديد معالمها، وكذلك ي�سمح بترتيب العوامل وفق �أولويات وا�ضحة ويوجّه التركيز 

نحو الأهداف؛

يزيد الوعي حيال الم�شكلة و�أ�سبابها المترابطة، وحتى المتناق�ضة، في �أغلب الأحيان. وغالباً ما ي�شكّل الخطوة الأولى باتجاه �إيجاد 

الحلول المر�ضية للجميع؛ 

ير�صد الم�شاكل الأ�سا�سية والجدلية التي تثيرها، مع �إمكانية تحديد القوى ال�سيا�سية الفاعلة والإجراءات ال�سارية في كل مرحلة؛

يتحقق من مدى الحاجة �إلى مزيد من المعلومات �أو الأدلّة �أو الموارد لتدعيم الق�ضية �أو الخروج بحلول مقنعة؛

يحدد ويعالج الم�شاكل الراهنة، لا الظاهرة �أو الم�ستقبلية �أو ال�سابقة؛

غالباً ما يولّد م�سار التحليل ح�ساً م�شتركاً بالوعي والهدف والتحرك.    

لة عن هذه العملية لمحة مف�صّ

الر�سم البياني 6: التحليل با�ستخدام �شجرة الم�شاكل

النتائج

الم�شكلة المحورية

الأ�سباب

زيادة الطلب على 

الخدمات ال�صحية
تدني ن�سبة الإنتاجية

ارتفاع ن�سبة انت�شار 

الأمرا�ض والوفيات

�إنت�شار وباء الكوليرا 

في كينغ�ستاون، �سانت 

فن�سينت والجرينادينز

تدهور البيئة 

ال�صحية

تلوث �شبكة المياه

ممار�سات �صحية غير 

�سليمة وتح�ضير طعام 

غير �صحي 

عدم �سداد 

المجارير

في�ضانات 

في المدن

�سوء �صيانة 

قنوات المياه

قلة المعرفة

تدني م�ستوى 

الدخل
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ي�صلح تطبيق هذا التحليل �ضمن مجموعات التركيز ال�صغيرة التي تت�ألف من �ستة �إلى ثمانية �أ�شخا�ص تقريباً، با�ستخدام �أوراق العر�ض 

�أو ال�شرائح ال�شفافة، وحيث يكون �ضرورياً �إ�ضافة عوامل �أخرى مع تقدم النقا�ش حول الم�شكلة. تقت�ضي الخطوة الأولى  )اللوح القلّاب( 

ع �إلى عدة �أجزاء في �شجرة الم�شاكل، 
ّ
التوافق على الم�شكلة �أو الم�س�ألة المطلوب تحليلها. لا داعٍ �إلى القلق �إذا بدا المو�ضوع مت�شعباً لأنه �سيتفر

على �أن تتو�سط الم�شكلة �أو الم�س�ألة ورقة العر�ض باعتبارها »جذع« ال�شجرة الذي يمثل »الم�شكلة المحورية«. لي�س المهم ا�ستخدام كلمات 

دقيقة لو�صف هذه الم�شكلة ما دامت الجذور والأغ�صان المتفرعة من الجذع �ستتو�سع في تحديدها، �إنما الأهم �أن ت�صف الكلمات و�ضعاً 

راهناً يثير اهتماماً �شديداً لدى الجميع.

في خطوة لاحقة، تحدد المجموعة �أ�سباب الم�شكلة المحورية، التي ت�أخذ �شكل الجذور، ثم النتائج، التي ت�أخذ �شكل الأغ�صان. يمكن �أن يدوّن 

�أو بطاقات لا�صقة، تمهيداً لترتيبها وفق الترابط ال�سببي  �أزواجاً ربما، هذه الأ�سباب والنتائج على ق�صا�صات ورق  �أو  �أفراداً  �أع�ضا�ؤها، 

المنطقي الموجود بينها.  

يتمحور هذا التمرين، في جوهره، حول النقا�ش والجدال والحوار، الذي يُثار بينما يجري ترتيب عوامل عدة و�إعادة ترتيبها، لت�أخذ في �أغلب 

�ص الوقت اللازم للأ�شخا�ص  الأحيان �شكل فروع و�أغ�صان متفرعة عن الأ�صلية )على طريقة الخارطة الذهنية(. لذلك، يجدر بك �أن تخ�صّ

ون عنها على ورقة عر�ض منف�صلة تحت عنوان:  لي�شرحوا م�شاعرهم وطريقة تفكيرهم، من دون �إغفال تدوين الأفكار والآراء التي يعّرب

الم�شاكل والحلول والقرارات. 

قد يتطرق النقا�ش �إلى الأ�سئلة التالية:

هل تعك�س هذه الم�شكلة الواقع على الأر�ض؟ هل يتمّ در�س الم�شكلة ب�أبعادها الاقت�صادية، وال�سيا�سية، والاجتماعية- الثقافية؟

ناً، تراجعاً، �أو تبقى على حالها؟
ّ
ما الأ�سباب والنتائج التي تلقى تح�س

ما النتائج الأ�شد خطورة؟ والأكثر �إثارةً للقلق؟ وما المعايير التي يهمنا معاينتها عند البحث عن مخارج؟

ما الأ�سباب الأ�سهل/الأ�صعب حلًا؟ ما الحلول �أو الخيارات المتاحة؟ �أي تغيير في ال�سيا�سات يمكن �أن ي�ساعد في معالجة �سبب �أو 

نتيجة، �أو �إيجاد حلّ؟

ما القرارت التي اتخذناها، وما الخطوات التي توافقنا عليها؟

التي ي�ستخدمها معدّو الم�شاريع،  الأدوات  �أخرى من مجموعة  �أداة رئي�سية  الأهداف، وهي  ارتباطاً وثيقاً ب�شجرة  ترتبط �شجرة الم�شاكل 

وي�شيع ا�ستعمالها بين وكالات التنمية. يمكن �أن تتحول �شجرة الم�شاكل �إلى �شجرة �أهداف عند �إعادة �صياغة كل م�شكلة على �شكل نتائج 

�إيجابية من�شودة، وك�أن الم�شكلة وجدت �أ�صلًا طريقها �إلى الحل. وبهذه الطريقة، تتحوّل الأ�سباب والنتائج المتجذرة �إلى حلول متجذرة، مما 

ي�سّرع عملية �إن�شاء م�شاريع هامة �أو �إيجاد منافذ للت�أثير. ويجوز �أن ت�أخذ هذه الأهداف �شكل �أهداف للتغيير، يمكن �إيرادها �ضمن تحليل 

القوى الميدانية الذي يفيد تطبيقه في المرحلة التالية.  

�أمثلة مفيدة

في �إطار التح�ضير لن�شاطٍ حول مر�ض نق�ص المناعة المكت�سبة/الإيدز في كينيا، ا�ضطر الفريق المعدّ لدى وزارة التنمية الدولية البريطانية 

�إلى تعميق معرفته بمختلف الق�ضايا والقيود المرتبطة بهذا الوباء. وقبل �أن يعقد فريق الإعداد ور�شة عمل �ضخمة حول الإطار المنطقي، 

ع الفريق درايته 
ّ
ر �أن يجري مقابلات مع فئات م�ستهدفة وموزعي خدمات، �ضمن نطاق مجموعات التركيز. وبف�ضل هذه المجموعات، و�س

ّ
قر

بالم�شاكل والقيود والفر�ص النا�شئة عن هذا المر�ض. في المقابل، اكت�سب الم�شاركون في مجموعات التركيز معلومات وا�سعة عن الم�شاكل 

الم�شتركة التي كانوا يواجهونها �شخ�صياً، وال�سبل المحتملة لحلها. �إنما تبّني لفِرَق الم�ست�شارين والقائمين بالاختبارات �أنها تواجه جميعاً 

م�شكلة ح�سا�سة تتعلق بكيفية حماية خ�صو�صية حاملي الفيرو�س. وتمكّنت من تبادل الآراء حول تحقيق هذا الهدف في معر�ض النقا�شات التي 

دارت في ما بينها، حيث ركز بع�ضها على ال�سيا�سات، مبيّناً الفوائد المحتملة من تغيير ممار�سات الحكومة وتعديل القوانين. ثم طُرِحت هذه 

الموا�ضيع في ور�شة العمل حول الإطار المنطقي، وتّم �إدراجه في الت�صميم، نتيجة ن�شاط يهتم بتح�سين الخدمات الا�ست�شارية والاختبارات.
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معلومات �إ�ضافية

تكثر المراجع التي تتناول تحليل الم�شاكل في �أدلة وكتيّبات، لا �سيما تلك ال�صادرة عن وكالات التنمية. فتتناول هذه الأدلة بالتف�صيل 

الأدوات التي تعتمدها وزارة التنمية الدولية البريطانية في مجال عملها )ومنها �أُخِذ الجدول البياني والمثل(، ودليل الا�ستجابة لحالات 

الطوارئ المعقدة والمبادرات الانتقالية CERTI حول الأزمات والمراحل الانتقالية. لهذه الغاية، زر الموقعين:

www.dfid.gov.uk/pubs/files/toolsfordevelopment.pdf‏

www.certi.org/publications/Manuals/rap-16-section3.htm‏
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7.     تحليل موا�صفات �أ�صحاب ال��شأن

�صاحب ال��شأن هو ال�شخ�ص الذي يك�سب �أو يخ�سر بموجب النتائج التي يحققها �أي مخطط �أو م�شروع مقرر تنفيذه. يُعرفون في عدة دوائر 

على �أنهم مجموعات الم�صلحة، التي قد تترك ب�صمات وا�ضحة على ح�صيلة الم�سار ال�سيا�سي. وبالتالي، غالباً ما تكون م�شاريع الأبحاث 

مفيدة لتحديد وتحليل حاجات وم�شاكل �أ�صحاب ال��شأن، على اختلاف فئاتهم، لا �سيما حين تهدف هذه الم�شاريع �إلى الت�أثير في ال�سيا�سات. 

عند محاولة ربط الأبحاث بال�سيا�سات، يمكن ا�ستخدام هذا التحليل لتحديد جميع الأطراف الم�شاركين في �إجراء الأبحاث، والقيّمين على 

�صنع ال�سيا�سات �أو تطبيقها، وكل من يعمل و�سيطاً بين هذه الفئة وتلك. كما ي�ساعد �أي�ضاً في �إيجاد و�سيلة لإ�شراك �أ�صحاب ال��شأن، طمعاً 

في الت�أثير �إلى �أق�صى حد على ال�سيا�سات.   

يجوز اللجوء �إلى هذا التحليل في مرحلة لاحقة، عندما تتوافر النتائج ويبدي الفريق رغبة محتملة في توظيف المعطيات المثبتة للت�أثير في 

ال�سيا�سات. وي�صلح ا�ستعمال هذه الأداة للا�ستعلام عمّن هم بحاجة �إلى الاطلاع على الأبحاث، وعن مواقفهم واهتماماتهم، وعن الإطار 

الذي يجب �أن تُعرَ�ض فيه الأبحاث لا�ستمالتهم. عندئذٍ، ت�صبح �أداة �ضرورية لتقييم مختلف مجموعات الم�صلحة المهتمة ب�إحدى ال�سيا�سات 

�أو �أحد موا�ضيع النقا�ش، ومدى قدرتها على الت�أثير في الح�صيلة النهائية.   

لة عن هذه العملية لمحة مف�صّ

تقت�ضي الخطوة الأولى �إي�ضاح الهدف من الأبحاث �أو تعديل ال�سيا�سة المطروحة للنقا�ش )يجوز �أن ي�ساعد تحليل �شجرة الم�شاكل �أو تحليل 

�أو  �أو الم�شكلة،  �أو الم�شروع،  �أو �أ�صحاب الم�صلحة المرتبطون بهذا الهدف،  الأهداف في ذلك(. ثم يُ�صار �إلى تحديد جميع �أ�صحاب ال��شأن 

الق�ضية. في هذه المرحلة، يكفي �أن تعمل مجموعة �صغيرة من �ستة �إلى ثمانية �أ�شخا�ص على تنظيم جل�سة مفيدة للع�صف الذهني، حيث 

�أي  �إغفال  لعدم  �شاملة  اللائحة  تكون  �أن  على  �أفراد،  �أو  �شبكات  �أو  �أو هيئات  وزارات  �أو  �أو مجموعات  ال��شأن بمنظمات  �أ�صحاب  يتمثّل 

طرف هام. وفي هذا الإطار، ت�ساعد ال�شبكة التالية في تنظيم جل�سة الع�صف الذهني، �أو يجوز اعتمادها ك�أر�ضية لتزويد الجل�سة العامة 

بالتعليقات والملاحظات المفيدة، �إذا كنت تعمل �ضمن مجموعات متفرقة.   

الجدول 2: تحليل موا�صفات �أ�صحاب ال��شأن

�أ�صحاب ال��شأن في المجتمع المدني�أ�صحاب ال��شأن في القطاع العام�أ�صحاب ال��شأن في القطاع الخا�ص

الم�ؤ�س�سات وال�شركات

التجمعات التجارية

الهيئات المهنية

قادة مجتمع الأعمال

الم�ؤ�س�سات المالية

الوزراء والم�ست�شارون )ال�سلطة التنفيذية(

موظفو القطاع العام ودوائر الدولة )الجهاز 

الإداري(

الممثلون المنتخبون )ال�سلطة الت�شريعية(

المحاكم )ال�سلطة الق�ضائية(

الأحزاب ال�سيا�سية

م�ؤ�س�سات الحكم/المجال�س المحلية

الجهاز الع�سكري

اللجان والمفو�ضيات

الهيئات الدولية )البنك الدولي، منظمة الأمم 

المتحدة(

الإعلام

الكنائ�س/الم�ؤ�س�سات الدينية

المدار�س والجامعات

الحركات الاجتماعية ومجموعات 

المدافعة

النقابات العمالية

المنظمات غير الحكومية المحلية

المنظمات غير الحكومية الدولية
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�إلى ال�شبكة المبيّنة في الر�سم البياني 7، حيث تعك�س  ثم �صنِّف �أ�صحاب ال��شأن في عدة م�صفوفات تبعاً لاهتماماتهم ونفوذهم، ا�ستناداً 

�أو ان�شغالهم ب��شأنه. �أما »نفوذهم« فيقدّر حجم  »اهتماماتهم« حجم ت�أثرهم بم�شروع الأبحاث �أو تغيير ال�سيا�سات، ومدى اهتمامهم به 

ت�أثيرهم على الم�شروع �أو ال�سيا�سة، وحجم م�ساهمتهم في تحقيق، �أو عرقلة، التغيير المن�شود. 

الر�سم البياني 7: تحليل موا�صفات �أ�صحاب ال��شأن

من الأهمية بمكانٍ �أن ي�شرك وي�ضم الم�شروع �أ�صحاب ال��شأن الذين يتمتعون 

تنطلق  حملة  �أي  �أنّ  باعتبار  �أهدافه،  مع  م�صالحهم  وتتطابق  وا�سع،  بنفوذ 

قائمة  �أما  الأ�شخا�ص.  من  الفئة  هذه  ت�ستهدف  ال�سيا�سات  تغيير  لغايات 

�أع�ضاء  القرارات، الذي يكونون عادةً  النفوذ«، فيت�صدرها �صانعو  »�أ�صحاب 

في الحكومة. ثم يليهم، �ضمن هذه الهرمية المعروفة �أحياناً بخريطة مواقع 

النفوذ، الأ�شخا�ص الذين تلقى �آرا�ؤهم وزناً كبيراً.

�أما �أ�صحاب ال��شأن، ذوو الاهتمام العالي والنفوذ المحدود، فلا بدّ من �إحاطتهم علماً بكل ما يحدث، في ظل وجود �إمكانية ب�أن ي�شكّلوا، عند 

تنظيم �صفوفهم، منطلقاً لمجموعة م�صلحة �أو تحالف قادرَيْن على ممار�سة ال�ضغوط في �سبيل التغيير. في المقابل، لا بدّ من �إبقاء ذوي 

النفوذ الوا�سع والاهتمام المحدود من �أ�صحاب ال��شأن را�ضين، وا�ستقطابهم في �أح�سن الأحوال كعرابين �أو م�ؤيدين للتغييرات المقترحة في 

ال�سيا�سات.  

لا �ضير من التو�سع في تحليل )�أ( طبيعة �أ�صحاب النفوذ ومواقعهم، و)ب( والاهتمامات التي تثيرها لديهم هذه المواقع، عند توافر الوقت 

والموارد لهذا الغر�ض. فيك�سب الم�شروع �إذذاك دراية �أو�سع بالأ�سباب التي تدعو الأ�شخا�ص �إلى اتخاذ مواقف معيّنة، وب�سبل �إقناعهم، على 

�أن يتمّ تج�سيد هذا التحليل على �شكل خريطة لمواقع النفوذ في مرحلة لاحقة. 

، وتحديد »�شكل«  تقت�ضي الخطوة النهائية في �إعداد ا�ستراتيجية لأف�ضل ال�سبل الكفيلة ب�إ�شراك مختلف �أ�صحاب ال��شأن في م�شروع معّني

�أو عر�ض الر�سالة �أو المعلومات بطريقة تفيدهم، وكيفية الحفاظ على العلاقة معهم. وفي هذا الإطار، من الم�ستح�سن �أن تحدد الطرف الذي 

يتولى الات�صال، وو�سيلة الات�صال التي ي�ستعين بها والر�سالة التي ينقلها، و�سبل المتابعة. 

  

�أمثلة مفيدة

www.stsc. :يمكن الاطلاع على مقالة �صحفية مفيدة حول هذا المو�ضوع )تت�ضمّن درا�ستين مدرو�ستين من قطاع الأعمال( على الموقع

.hill.af.mil/crosstalk/2000/12/smith.html

�إك�سب الر�ضى 

با�ستمرار

�أر�صد )ب�أقل قدر 

من المجهود(

فعّل الم�شاركة 

والت�أثير

�أعلِم با�ستمرار

درجة 

عالية

النفوذ

درجة 

متدنية

درجة متدنية              الاهتمام                   درجة عالية
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معلومات �إ�ضافية

الدولية  التنمية  وزارة  �أ�صدرتها  توجيهية  www.dfid.gov.uk/pubs/files/toolsfordevelopment.pdf مذكرة  الموقع  على  تتوافر 

www.scu. :البريطانية ب��شأن �سبل تحليل �أ�صحاب ال��شأن. وللغاية نف�سها، راجع دليلًا ب�سيطاً ي�شرح خطوة خطوة هذا التحليل على الموقع

www.scenarioplus.org.uk/stakeholders/ الموقع:  على  المفيدة  النماذج  و�أحد   ،edu.au/schools/gcm/ar/arp/stake.html
stakeholders_template.doc. و�أخيراً للاطلاع على مواد مطبوعة معدة خ�صي�صاً لتنظيم الحملات، راجع الموارد المتوافرة على الموقع: 

.www.thepressuregroup.com
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8.     خريطة مواقع النفوذ

تحدد هذه الخريطة الأفراد والمجموعات التي تتمتع بقدرة الت�أثير على القرارات الهامة. وتتق�صى عن مواقع ودوافع كل طرف من الأطراف 

�أو خريطة  �أو خريطة مواقع النفوذ،  �أي�ضاً بخريطة نفوذ �أ�صحاب ال��شأن،  �أف�ضل قنوات الات�صال به. تُعرَف هذه المقاربة  الفاعلين، وعن 

�أو�ساط النفوذ. �إنها �أ�شبه بمقاربة تجزئة ال�سوق، المتبعة في قطاع الأعمال، والتي تحلل هيكلية ال�سوق �إ�ضافة �إلى اهتمامات و�سلوكيات 

الم�ستهلك بالتف�صيل. وبالتالي، يت�سنّى لمجموعات التفكير، عند تطبيقها بدقة، �أن ت�ضبط ر�سائلها وحججها على �إيقاع كل جمهور، و�أن 

توجّه جهودها بمزيدٍ من الوعي. 

لة عن هذه العملية لمحة مف�صّ

التي  الت�أثيرات  �أو  الدوافع  �أوجه ت�شابه بين  �إلى حدّ ما عن وجود  ال��شأن )وتك�شف  �أ�صحاب  الأداة بطبيعة الحال على تحليل  تعتمد هذه 

�أو مو�ضوع  تحددها وتلك المحددة في تحليل القوى الميدانية(. انطلاقاً من ذلك، يجدر بك �أن تتوخى الو�ضوح ب��شأن مو�ضوع ال�سيا�سة 

التغيير الذي يخ�ضع للتحليل، مميّزاً �أ�صحاب ال��شأن الموجودين في مواقع النفوذ العالية. ميّز �أولًا بين �صنّاع ال�سيا�سات الذين يتحملون 

حالياً م�س�ؤولية اتخاذ القرارات في �سيا�سات محددة، وقادة الر�أي الذين ي�ؤثرون عليهم ويوجهون �آراءهم، �إنما ي�سهل �أكثر الو�صول �إليهم 

عمله.  يتعّرث  دونه  من  م�ست�شارين  فريق  على  يعتمد  تنفيذي  م�س�ؤول  كل  لأنّ  خيال،  مجرد  هي  المطلقة  ال�سلطة  �أنّ  تن�سَ  لا  بالإجمال. 

يتعر�ض ه�ؤلاء الم�ست�شارون لم�ساءلة �شريحة وا�سعة من مجموعات الم�صالح والناخبين والقوى ال�ضاغطة. ف�ضلًا عن ذلك، قد يت�أثرون 

بطبيعة المعلومات والأبحاث التي يح�صلون عليها، وبطريقة عر�ضها في الإعلام، وبالنظام ال�سيا�سي القائم، من دون �إغفال مدى ت�أثرهم 

بمعتقداتهم وعقائدهم الخا�صة. لذا، ي�ستح�سن في �أغلب الأحيان ر�سم خريطة م�صادر المعلومات على �شكل هرم ي�ضمّ القوى والم�ؤثرات 

الفعلية )راجع الر�سم البياني 8(.   

الر�سم البياني 8: خريطة مواقع النفوذ

يزداد النقا�ش حيوية عند ر�سم خريطة مجموعات الم�صالح �أو �إن�شاء »الهرم«، حيث ترمز الم�ساحة في �أ�سفله �إلى حجم ت�أثير القوى المذكورة، 

والم�سلك الذي ت�سلكه هذه القوى و�صولًا �إلى دوائر �صنع القرار. فلا �ضير من محاولة ا�ستعرا�ض �أبرز الم�ؤ�س�سات والأفراد الذين يمار�سون 

نفوذاً، �أكانوا فئة محددة من الأ�شخا�ص، �أو ال�صحف، �أو الكنائ�س �أو الم�ؤ�س�سات الدينية، �أو ما �شابهها، ب�شكلٍ ي�سمح لفريق الم�ست�شارين من 

تحليل »قنوات النفوذ« الممكنة، �أي المنافذ التي تقودها �إلى تحقيق التغيير. 

�صانعو خريطة مواقع النفوذ

القرارات

الم�ست�شارون وقادة الر�أي

وزارات الحكومة

الجمعيات 

والقوى ال�ضاغطة

عامة ال�شعب 

والناخبون

م�صادر المعلومات

والإعلام

المعتقدات،  والإيديولوجيات،

والنظام الحاكم
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فور الانتهاء من تحديد القنوات الرئي�سية، يتعّني على الفريق �أن يحلل موقفها من المو�ضوع المطروح، بالإ�ضافة �إلى دوافعها الأ�سا�سية 

ومدى �سهولة التوا�صل معها. هل تقف هذه القنوات في موقف الن�صير، �أو الحليف، �أو »المحايد« غير الملتزم؟ �أحياناً، قد تتغّري �صفتها مع 

تغّري موقفها من الق�ضايا. ما هي م�صلحتها ودافعها لاتخاذ موقف معّني من الق�ضية؟ ما هو جدول �أعمالها، �أكان معلناً �أم �ضمنيّاً؟ ما 

الذي يدفعها �إلى اتخاذ هذا الموقف، وما القيود التي ت�صعّب عليها تعديل هذا الموقف؟ قد تكون دوافعها ذات طابع �إيديولوجي �أو �شخ�صي 

�إلى م�ضارها(، �أو ذات �أبعاد  )كالاعتقاد ب�أهمية ال�سوق(، �أو مرتبطة ب�أ�سباب فكرية �أو اجتماعية )كالاعتقاد بعدم ت�شريع الكحول نظراً 

�سيا�سية )تحقيقاً لمكا�سب نقدية مثلًا(، ا�ستناداً �إلى �آراء مجموعات الم�صالح والمنا�صرين والعرابين والناخبين الذين �أو�صلوها �إلى مواقع 

النفوذ. �أخيراً، قد يقيّم الفريق مدى �سهولة الاطلاع على الأدلّة �أو عر�ض الق�ضية.    

�أمثلة مفيدة

البرلمان البريطاني هو خير مثال عن م�ؤ�س�سة حكم لا تتحكّم فعلياً بم�سار القرارات المتخذة، �إنما لها ت�أثير كبير على الوزراء )�أهم �صانعي 

ال�سيا�سات( من خلال المداولات، �أو الا�ستجوابات، �أو اللجان المختارة، �أو �أ�صحاب المراكز المرموقة و�شبكة المعارف الوا�سعة. لذلك، من 

��شأن �أي مجموعة تفكير ت�ستهدف البرلمان للت�أثير على الوزير المخت�ص، �أن تجد تبريرها في كون ال�ضغط الذي تمار�سه ي�شقّ طريقه عبر 

هرم مواقع النفوذ نحو دوائر �صنع القرار. هذا لا ينفي �إطلاقاً �صلاحية البرلمان الفعلية في اتخاذ قرار ب��شأن بع�ض الق�ضايا، وفي مو�ضع 

محدد من م�سار ال�سيا�سات. وبما �أنّ قنوات ت�أثير مجموعات التفكير قد تتمثل بالر�أي العام )الناخبين تحديداً(، �أو الافتتاحيات ال�صحفية، 

 جهودها على تزويد الإعلام �أو المواطن بالمعلومات اللازمة. 
ّ
فقد تقرر �أن ت�صب

وكانت �آلية و�ضع ال�سيا�سات، التي اعتمدتها وزارة التنمية الدولية البريطانية في معر�ض �إعداد الوثيقة البي�ضاء حول ��شؤون الفقر والتنمية 

الدولية، قد �أظهرت هذه القوى الم�ؤثرة البارزة في م�ضمار العمل، حيث بدت ب�صمات كلير �شورت وغوردون براون وتوني بلير والكاتب ديفيد 

بات وا�ضحة للغاية. �أما القوى الأكثر نفوذاً بين �صفوف م�ست�شاري الوزارة المذكورة، فكانوا علماء الاقت�صاد. وبدورها، مار�ست لجنة الم�ساعدة 

الإنمائية التابعة لمنظمة التعاون والتنمية في الميدان الاقت�صادي ت�أثيرها الكبير من خلال �أهداف التنمية الدولية. كما يبقى لل�شعوب الفقيرة 

ت�أثيراً خجولًا، ��شأنها ��شأن حكومات الدول النامية التي لا ي�ضاهي ت�أثيرها ت�أثير حكومات الدول المتقدمة. يُ�ضاف �إلى هذه القوى جميعاً 

نفوذ �أ�صحاب الم�صالح التجارية الذي يفوق ت�أثير الر�أي العام في المملكة المتحدة. �شهدت تلك الفترة محطات بارزة، تجلت �إحداها باعتراف 

كلير �شورت بالحاجة �إلى »ركوب مركب« النمو الاقت�صادي. وقد �شغل علماء الاقت�صاد موقعاً قوياً في ال�سنوات التي �سبقت �صدور �أول وثيقة 

بي�ضاء، �إنما تراجع نفوذهم بعدذاك ليعود ويبرز دورهم مع �صدور الوثيقة البي�ضاء الثانية التي �شددت على النمو الموجّه بدقة.

معلومات �إ�ضافية

تتوافر هذه المعلومات باللغة الإنكليزية في قائمة الموارد التالية:

Stakeholder influence mapping: IIED Forest and Land Use Programme ‘Power Tools’ Tools for 
working on policies and institutions, Series number 5.

New Weave of Power, People and Politics: The Action Guide for Advocacy and Citizen Participation, 

World Neighbours, 2002 (Chapter 12) www.justassociates.org/ActionGuide.htm
The Lobbying and Advocacy Handbook for Nonprofits: Shaping Public Policy at the State and Local 
Level, Amherst H Wilder Foundation, by Marcia Avner (2002) www.wilder.org
The Campaigning Handbook, Directory of Social Change by Mark Lattimer (2000), Chapter 16, p353. 

www.dsc.org.uk

32

�أدوات الت�أثير في ال�سيا�سات العامة: دليل الباحثين



SWOT 9.     التحليل الرباعي

يعتبر هذا التحليل �أداة تقليدية للتخطيط الا�ستراتيجي، وو�سيلة ب�سيطة لتقييم ال�سبل الناجعة لتطبيق ا�ستراتيجية معيّنة، ا�ستناداً �إلى �إطار 

مكامن القوة وال�ضعف الداخلية، والفر�ص والمخاطر الخارجية. وت�ساعد هذه الأداة الم�س�ؤولين عن التخطيط على تكوين نظرة واقعية عن 

الأهداف التي يمكنهم تحقيقها، والموا�ضع التي يجب التركيز عليها.

لة عن هذه العملية لمحة مف�صّ

يمكن ا�ستكمال �إطار هذا التحليل، على �شكل م�صفوفة بخانتين مزدوجتين ، �ضمن مجموعة ت�ضمّ �أبرز �أع�ضاء الفريق الم�شارك �أو المنظمة 

الحا�ضرة. من ال�ضروري �أولًا �إي�ضاح الهدف من تغيير ال�سيا�سة، وتحديد الفريق �أو المنظمة اللذين تناولهما التحليل. فور �إي�ضاح هاتين 

النقطتين والموافقة عليهما، �إبد�أ بجوجلة الأفكار المتداولة، ثم رتّبها و�أعِد تف�سيرها في ما بعد في معر�ض النقا�ش. 

ي�سهم تقييم القدرات الداخلية في تحديد الأهداف التي حققها الم�شروع �أو المنظمة لغاية تاريخه، �أي الموارد المتوافرة التي يمكن ا�ستثمارها 

على الفور، والم�شاكل الراهنة التي ي�صعب تجاوزها. كما ي�ساعد في تحديد الموارد �أو المهارات �أو التحالفات الجديدة المطلوب البحث عنها. 

عند الحديث عن مكامن القوة، من الأوفق �أن ت�ستعين ب�أمثلة عن نجاحات واقعية لإي�ضاح بع�ض النقاط و�إ�سناد النقا�ش على �أر�ضية ثابتة. 

كما يجوز طرح الأ�سئلة المحورية التقليدية التالية للتفكير ملياً بالق�ضايا المطروحة: 

ما نوع ال�سيا�سات التي تنجح منظماتنا/م�شاريعنا في الت�أثير عليها حالياً؟ وفي �أي مجال حققنا �أكبر قدر من النجاح؟

ما المهارات والقدرات الني ننعم بها للت�أثير على ال�سيا�سات؟

في �أي مجالات ا�ستخدمها فريق عملنا بمنتهى الفعالية؟

من هم �أقوى حلفائنا في �إطار الت�أثير على ال�سيا�سات؟ 

متى تعاونوا معنا لإحداث ت�أثير في ال�سيا�سات؟

ما �أبرز نقاط القوة وال�ضعف التي لدينا، بح�سب ر�أي فريق عملنا؟ ولأي �سبب؟ وما ر�أي من هم خارج المنظمة بذلك؟ 

الر�سم البياني 9: التحليل الرباعي

يميل تقييم الظروف الخارجية �إلى التركيز على ما يجري خارج نطاق المنظمة، �أو المجالات التي لم ت�ؤثّر بعد على الا�ستراتيجية، �إنما يجوز 

�أن تنعك�س عليها، �إما �إيجاباً �أو �سلباً.

مكامن القوة                    مكامن ال�ضعف

المهارات والقدرات

خطوط التمويل

الالتزام بالمواقف

�شبكة المعارف وال�شركاء

الن�شاطات الجاري تنفيذها

الفر�ص                             المخاطر

المنظمات الأخرى المعنية بالق�ضية المطروحة

الموارد: المالية، والتقنية، والإن�سانية

الحيّز ال�سيا�سي وحيّز ال�سيا�سات

المجموعات �أو القوى الأخرى
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�إثارة هذه الموا�ضيع  تلخ�ص ال�شبكة �أعلاه بع�ض الموا�ضيع التي يجدر التوقف عندها تحت عنوان العوامل الداخلية والخارجية. ت�صلح 

كعناوين رئي�سية، حينما يدور النقا�ش �ضمن مجموعات �صغيرة موزعة )وتلقى هذه الفكرة ا�ستح�ساناً حينما ت�ضم مجموعاتك �أكثر من 

ثمانية �أ�شخا�ص تقريباً(.

�أغلب  �أهم نقاط القوة وال�ضعف )باعتماد رموزٍ مثل ++، و+، وما �شابهها( في  �أو ت�صنيف  عند انعقاد الجل�سة العامة، يُ�ستح�سَن ترتيب 

الأحيان. لا بل قد يرغب الم�شاركون، �ضمن المجموعات الأو�سع، في و�ضع علاماتهم الخا�صة، على �شكل �إ�شارات لا�صقة، على �أن يجري 

لاحقاً التباحث والتداول في هذه النقاط.

من ال�ضروري متابعة الخطوات �أو الحلول الممكنة التي يوجزها �أو يخلُ�ص �إليها �أي نقا�ش عملي. كيف تبني مجموعتنا على نقاط القوة 

لتحقق هدفنا وتطبق ا�ستراتيجيتنا؟ ما الخطوات التي يح�سن �إدراجها في الا�ستراتيجية لتقلي�ص نقاط �ضعفنا �إلى �أق�صى حدّ؟ وهلم جرا.   

�أو لتحريك  �إليها في مراحل متعددة من الم�شروع، لتنظيم �أي عملية مراجعة  �أداة متعددة الا�ستعمالات يمكن الا�ستناد  التحليل الرباعي 

النقا�ش قبل الم�ضي في و�ضع الخطط. يجوز تطبيقه على نطاق وا�سع �أو انتقاء �أحد المقومات ال�صغيرة المتفرعة عن الا�ستراتيجية لتحليلها 

�أمام تحليل القوى الميدانية  �أ�صحاب ال��شأن، ممهدين كلاهما الطريق  تحليلًا مف�صلًا. غالباً ما يتمّم التحليل الرباعي تحليل موا�صفات 

وخريطة مواقع النفوذ. 

�أمثلة مفيدة

ي�ستعر�ض المثل �أدناه تحليلًا لمنظمة غير حكومية �صغيرة، في بداياتها، تدر�س �إمكانيات توظيف �أبحاثها الجديدة للت�أثير على الحكومات. 

المربّع 1: مثال عن تحليل رباعي لمنظمة غير حكومية �صغيرة الحجم

مكامن القوة:

يت�سنّى لنا متابعة هذا البحث، نظراً �إلى �أوقات الفراغ التي ننعم بها لقلة �أعمالنا في الوقت الراهن؛

يتمتع الباحث الرئي�سي لدينا ب�سمعة طيبة بين �أو�ساط �صانعي ال�سيا�سات؛

يُعرف مدير منظمتنا بعلاقاته الوطيدة مع الوزارة.

مكامن ال�ضعف:

منظمتنا غير معروفة بين الهيئات الحكومية الأخرى؛

لدينا عدد محدود من الموظفين يحتاجون �إلى تعميق مهاراتهم في عدة مجالات؛ 

نعاني فقدان موظفينا الأ�سا�سيين ب�سبب المر�ض �أو الرحيل، وما �إليها

الفر�ص:

نعمل من �أجل ق�ضية هامة؛

تدّعي الحكومة رغبتها في الا�ستماع �إلى �آراء المنظمات غير الحكومية المحلية؛

�سنحظى بدعم منظمات غير حكومية �أخرى موجودة في منطقتنا.

المخاطر:

هل �سيت�ضمّن التقرير معلومات ح�سا�سة للغاية من الناحية ال�سيا�سية، لدرجة �أن تهدد التمويل الذي نح�صل عليه من الجهات الراعية؟؛

تبرز مجموعة معطيات ثابتة م�ضادة يمكن ا�ستخدامها للطعن ب�صحة �أبحاثنا والت�شويه ب�سمعة منظمتنا.
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وبالتالي، قد تقرر المنظمة غير الحكومية، على �سبيل التعداد لا الح�صر، �أن تر�سل التقرير �إلى عرابين محددين �ضمن الوزارة الواحدة، والإفادة 

من �سمعة باحثهم الرئي�سي لتعزيز م�صداقية ا�ستنتاجاتها، وال�سعي �إلى ت�شكيل تحالف �ضمن منطقة عملها دعماً للق�ضية المطروحة. 

معلومات �إ�ضافية

تتوافر هذه المعلومات باللغة الإنكليزية في قائمة الموارد التالية:

A New Weave of Power, People and Politics. The Action Guide for Advocacy and Citizen
Participation. Lisa VeneKlasen with Valerie Miller, World Neighbours 2002.

www.justassociates.org/ActionGuide.htm
The Marketing Teacher provides online tools for those involved in marketing and managing. Their 
resources include a SWOT analysis: www.marketingteacher.com/Lessons/lesson_swot.htm
Useful introductions to the SWOT can also be found at www.mindtools.com/swot.html and
www.tutor2u.net/business/strategy/SWOT_analysis.htm‏
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10.     تحليل نموذج المثلث 

هو تقنية ي�صلح اعتمادها، على ال�سواء، عند تحليل م�شكلة تتمحور حول نظام �إعداد ال�سيا�سات، هيكليةً وم�ضموناً وثقافةً، و�إيجاد الحلول 

المنا�سبة لها. يمكن ا�ستخدامها �أولًا لتحليل مدى م�ساهمة �أي مزيج يجمع بين ال�سيا�سات والم�ؤ�س�سات والقيم الاجتماعية وال�سلوكيات في 

م�شكلة )�أو ق�ضية معيّنة(، �أو الم�ساهمة في ا�ستمرارها. ثانياً، ي�صلح الرجوع �إلى �إطار هذا التحليل لتحديد و�إي�ضاح الخيارات الا�ستراتيجية 

للتعاطي مع كل بعد من الأبعاد الثلاثة.

المربّع 2: تحليل نموذج المثلث

بم�شكلة  المرتبطة  والميزانيات  وال�سيا�سات  المكتوبة  القوانين  �إلى  الم�ضمون  ي�شير 

معيّنة. ففي ظل غياب قانون لتجريم العنف الأ�سري مثلًا، يكمن الحل، في جانب منه، 

في ا�ستحداث قانون لهذه الغاية. وحتى في ظل وجود قانون مماثل، فلن يدخل حيّز 

التنفيذ ما لم تتوافر م�صادر التمويل والآلية الم�ؤ�س�ساتية الكفيلة بتطبيقه. 

�أو ال�سيا�سة. وقد  �إلى الآليات الر�سمية وغير الر�سمية لتطبيق القانون  ت�شير الهيكلية 

والاتح��ادات  والم�ست�شفيات،  والمحاكم،  ال�شرطة  جهاز  مثلًا،  الهيكلية،  هذه  ت�شمل 

الإئتمانية، والوزارات، والم�شاريع الزراعية، �إ�ضافة �إلى برامج الرعاية ال�صحية. كما 

يمكن �أن ت�شير الهيكلية �إلى الم�ؤ�س�سات والبرامج التي تديرها الحكومة، �أو المنظمات 

غير الحكومية �أو م�ؤ�س�سات الأعمال على الم�ستويات المحلي، والوطني، والدولي. 

ت�شير الثقافة �إلى القيم وال�سلوكليات التي تتحكّم بطريقة تعاطي الأ�شخا�ص مع م�شكلة 

الدين والعادات  تت�أثّر بعدة عوامل، نذكر منها  معيّنة، ومدى وعيهم حيالها، والتي 

والطبقة الاجتماعية والنوع الاجتماعي والانتماء الإثني والعمر، مع الت�شديد على �أنّ 

انتفاء المعلومات عن القوانين وال�سيا�سات ي�شكّل �أحد الأبعاد الثقافية. وفي خطٍّ موازٍ، 

يتبّني �أنّ نمو �شعور داخلي لدى الأ�شخا�ص، بجدوى القوانين وال�سيا�سات، �أو بالحقوق 

التي تمنحها، يحدد موقفهم ومدى ا�ستفادتهم منها.

الم�صدر:

 Adapted from New Weave‏

 (2002:170) and Schuler (1986)

Empowerment and the Law

النظام القانوني- 

ال�سيا�سي

الهيكلية                             الم�ضمون

الثقافة
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11.     تحديد دورة حياة المنتج

يمكن ا�ستنتاج مزيدٍ من الأفكار الملهمة انطلاقاً من نظرية الانت�شار المعروفة في �أو�ساط علماء الاجتماع، وذلك من �أجل فهم الدور الذي 

ا�ستندت  المبيعات(. وقد  و�أخ�صائيو  الروابط،  الم�س�ؤولون  )ويق�صد بهم الخبراء،  المنتج  التغيير في عملية تحديد دورة حياة  ي�ؤديه قادة 

 Everett عملية التفكير في هذه النظرية بالإجمال �إلى فهم كيفية انت�شار ابتكارات التكنولوجيا الزراعية و�سط المجتمعات الريفية )راجع

Rogers (1995) Diffusion of Innovations, New York Free Press((. يقت�ضي التمييز في هذا ال�سياق بين مجموعة من العنا�صر 
�أو  الاختبارات  يجرون  الذين  الأقلية،  �أو  الر�ؤى،  �أ�صحاب  من  وهم  للابتكارات  الأوائل  والمتبنّين  المبتكرين  عند  �أولًا  فنتوقف  الفاعلة، 

كون بفكرةٍ جديدة. ويكونون في العادة من الملتزمين �إلى حدّ بعيد في �إطلاق الم�شاريع، والراغبين في �إحداث التغييرات على نطاق 
ّ
يتم�س

وا�سع، والم�ستعدين لمواجهة المخاطر والعمل �ضمن وحدات �أعمال تت�سم ب�صغر حجمها ومرونتها. �أما الغالبية المبكرة، من جهةٍ �أخرى، 

فت�ضمّ مجموعةً من الأفراد الأقلّ ميلًا لخو�ض المخاطر وقد يواجهون عقبات �أنظمة معقدة على نطاقٍ وا�سع. يرغبون في �إجراء التح�سينات 

الغالبية  التغيير على نحوٍ تدريجي. من جهتها، تمثّل  �أكثر ميلًا لإحداث  البراغماتي  العملي  �أتباع المذهب  الوقت نف�سه من  ولكنهم في 

روا القيام ب�أمرٍ ما. وفي النهاية، يحلّ المتلكئون الذين 
ّ
المت�أخرة مجموع الم�شكّكين الذين ينتظرون ليروا ما فعله كبار اللاعبين قبل �أن يقر

يف�ضي بهم الأمر �إلى تبنّي ما قد بادر �إليه �سواهم.

يترجم نموذج انت�شار المبتكرات عن كثب بدورة حياة المنتج )الر�سم البياني رقم 10(. في مرحلة انطلاقة الفكرة، تعتبر عملية التبنّي بطيئةً 

للغاية؛ قد يبادر �إليها المبتكرون والمتبنون الأوائل ب�سرعة ن�سبياً ولكن ه�ؤلاء لا ي�شكّلون �أكثر من جزء �صغير من المجتمع. غالباً ما يرتفع 

م�ستوى الدعم حتى ثلث ال�شعب قبل �أن تحظى الفكرة بدعمٍ كبير بين �أفراد الغالبية المبكرة. عند حدوث ذلك، يرتفع عدد المتبنّين ب�شكلٍ كبير 

ويحدث النمو عندما ت�صل �إلى �صفوف الغالبية المت�أخرة �إلى حين اقتراب نقطة الت�شبّع بين الجمهور �أو ال�سوق – مرحلة الن�ضوج – ومن 

ثم تعود عملية التبنّي �أكثر بطءاً مع اعتماد المتلكّئين للفكرة. في نهاية الأمر، والأهم من ذلك كلّه، غالباً ما يح�صل الانحدار �أو ال�ضعف 

التدريجي، �إلا �إذا �أعيد ابتكار المنتج �أو الأفكار على نحوٍ جدي، و�أعيد تمثيلها. فللأفكار، كما المنتجات، مهلة زمنية محدودة. كما ي�ؤثّر 

انطلاق المنتجات وتراجعها ب�شكلٍ خطير على الا�ستراتيجية وت�شكيلة المنتجات. يمكن الاطلاع على مزيد من التفا�صيل حول هذه المراحل، 

والمنتجات في كلّ من هذه المراحل في مربع بو�سطن.

الر�سم البياني 10: دورة حياة المنتج ودور الأ�شخا�ص الأ�سا�سيين في تبنيه وانت�شاره

الو�سطاء، والمترجمون، 

ومجموعات الات�صال

الإطلاقالمراحل:

النمو

الن�ضوج

الانحدار

الغالبية المت�أخرةالمتبنون الأوائلالقوى الفاعلة:

المبتكرون
المتلكّئونالغالبية المبكرة

م�ستوى 

الدعم 

للفكرة

الوقت
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والبائعين  الروابط، والخبراء  الم�س�ؤولين  �أنّ  Crossing the Chasm، يرى غلادويل  انطلاقاً من عمل جوفري مور )1991( في كتابه 

)»قانون القلائل« الخا�ص به( الذين يعملون على ترجمة الأفكار و�أقلمتها بحيث تفهمها الغالبية الأكثر تحفظاً. فهم يعملون كو�سطاء بين 

الأفكار الجديدة والتغيير الاجتماعي ال�سائد.
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12.     مقاربة الت�سويق

لطالما كان التركيز حتى الآن، م�صبوباً، وب�شكلٍ �أ�سا�سي، على �إي�صال الر�سالة المنا�سبة، حول الفكرة المنا�سبة �إلى الأ�شخا�ص المنا�سبين 

ف المت�آلفون مع نظريات الت�سويق على لغة م�شابهة لهذه النظرية. �إذ يتجه التركيز �أ�سا�ساً �إلى فهم 
ّ
في الوقت والزمان المنا�سبين. وقد يتعر

حالة الجمهور، والم�ستهدفين من وراء التغيير الاجتماعي �أو الابتكار في ال�سيا�سات، وتنمية الابتكار �أو الر�سالة بحيث تلبي احتياجاتهم.

وقد �ساهمت ممار�سات الت�سويق الجديدة، والا�ستراتيجيات وتقنيات �إدارة الأعمال في �إحداث ثورة في العالم النامي، وهي في طور �إحداث 

الت�سويق  ا�ستراتيجيات  على  بحزمٍ  ت�سيطر  التي  هي  الت�أثير  ذات  والتقنيات  بالنجاح  المكلّلة  فالحملات  �أي�ضاً.  ال�سيا�سة  عالم  في  ثورة 

وعملية  العميل  على  التركيز  الأولوية  �سلّم  في  وو�ضعه  للمنتج  الوا�ضح  التحليل  �أن  تماماً  الناجحة  التفكير  مجموعات  وتفهم  الحديثة، 

ب معين.
ّ
الترويج من المبادئ الملازمة لبيع الفكرة �إلى ال�سيا�سيين، تماماً مثل �إقناع الطفل بمدر

الثورة في عالم الت�سويق

قد لا ت�شعر بع�ض مجموعات التفكير بالارتياح حيال لغةٍ كهذه، ففي نهاية المطاف قد يكون جلّ ما يهمّها العدالة الاجتماعية، وال�صرامة 

الأكاديمية و�إي�صال ر�سالتها. ي�ؤكّد لاتيمير، من جهته، �أنّ تلك كانت الطريقة التي اعتمدتها ال�شركات �أي�ضاً في قديم الزمان:

ذاتها. فكانوا  بالطريقة  ب�أنف�سهم  التفكير  ال�شركات على  المبيعات في  ع وكلاء  يُ�شجَّ القرن، كان  الأول من  الن�صف  »في 

يجولون في �أنحاء البلاد ويعملون على ن�شر الر�سالة، باحثين عن �أكبر عددٍ ممكن من المتبنّين للمنتج �أو العلامة التجارية. 

فيه  بلغ  وقتٍ  وفي  القرن،  من  الخم�سينات  بحلول  ولكن،  موجودةً.  المنتج  لا�ستيعاب  الم�ؤاتية  ال�سوق  تكن  لم  فبب�ساطة، 

انت�شار ثقافة »وكلاء المبيعات« ذروته، برزت مقاربة جديدة حظيت �سريعاً بمتبنّين لها. و�أجبرت �ضغوط المناف�سة المدراء 

تلك  تلبي  منتجات  وتطوير  �إنتاج  وبالتالي محاولة  الم�ستهلكون بحق،  فيه  يرغب  �أو  يريده  عناية كبرى لما  �إيلاء  على 

، فمنذ ذلك الحين، �صوت الجمهور هو من ي�صدح �أولًا. وهذا ما كان عليه  الاحتياجات. وبقيامهم بذلك، قلبوا دور المب�ّرش

مفهوم الت�سويق: الاختراع النابع من حاجة الزبون، لا المرهون بما يراه المنتجون منا�سباً... ومن الأ�سهل �إلى حدّ بعيد بيع 

النا�س منتج يعتقدون �أنهم بحاجة �إليه بدلًا من �أن تفر�ض عليهم �أ�شياء لا يحتاجونها.« )�صفحة 349(

�أما ت�ضمينات هذه الثورة في عالم الت�سويق فتتمثل في و�ضع تحليل حاجات الم�ستهلك ورغباته في �سلم الأولوية. ولعل �إدراك �أنّ مجموعة 

التفكير تعمل بدورها على �إنتاج �سلعةٍ معينةٍ وت�سويقها وبيعها للزبون يعتبر بمثابة خطوةٍ تتقدّم بالمفهوم دفعةً �إلى الأمام. وفي حال 

كان هذا التقدّم ليحرز، تتوافر مجموعة وا�سعة من التحاليل والأدوات الا�ستراتيجية التي من ��شأنها م�ساعدة مجموعة التفكير.

�إذاً، ما هو الت�سويق؟ في الجوهر، يقوم الت�سويق على تلبية احتياجات الزبائن ورغباتهم، وتعتبر وظيفة الت�سويق مندرجةً في نطاق الأعمال 

�أو  لتوفير الخدمات  المنا�سبة  الو�سائل  و�إيجاد  الزبائن  بفهم  الأخرى. وتتمثل  الأعمال  ن�شاطات  عن  بعيداً  بذاتها  ككلّ، لا وظيفة قائمة 

المنتجات التي يطلبها الزبائن. تتعدّد تعريفات الت�سويق، فت�شمل:

الوظيفة ال�شاملة التي تربط ال�شركة باحتياجات الزبائن ورغباتهم بهدف �إي�صال المنتج المنا�سب �إلى المكان المنا�سب في الوقت 

المنا�سب؛

تحقيق �أهداف ال�شركة من خلال تلبية احتياجات الزبائن وتخطي توقعاتهم ب�شكلٍ �أف�ضل من المناف�سين؛

عملية الإدارة التي تحدّد متطلّبات الزبائن بفعالية وبربح وتتوقعها وتلبيها.

من الممكن تطبيق كل هذه التعريفات على ا�ستراتيجية �سليمة للتوا�صل وذات ت�أثير بالن�سبة �إلى مجموعة التفكير تكون فيها ال�سوق هي 

مجتمع �أو جمهور ال�سيا�سات، »فت�شتري« الر�سائل والأفكار المقنعة من مجموعة التفكير.
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وظائف الت�سويق ومجموعات التفكير

�إجراء البحوث المكثّفة حول ال�سوق، تقوم الخطوة التالية على  �أدناه بع�ض الوظائف الرئي�سية المرتبطة بالت�سويق. بعد  يمثّل الجدول 3 

تطوير المنتج. في هذه المرحلة، تبادر مجموعات التفكير �إلى �إعداد م�ضمون البحث، والأدلة والابتكار في ما يتعلق بالق�ضايا التي تعمل 

عليها. في ما بعد، تحين مرحلة التوزيع والترويج )مع الأخذ ب�أهمية ن�سج ال�شبكات، وفتح باب المفاو�ضات، والن�شر والإعلان، وتنظيم 

الحملات و�أ�سلوب البيع(. يبقى �أن وظائف الت�سعير والبيع هي بطبيعة الحال �أقلّ و�ضوحاً، ولكن لي�س �أقلّ �أهميةً. فالت�سعير هو عبارة عن 

اتخاذ القرار ب��شأن �صياغة الر�سالة �أو الطلب، وتحديد �إلى �أي مدى يجب �أن تكون مثيرةً للجدل �أو المواجهة. وهو يعادل الكلفة ال�سيا�سية �أو 

ال�سعر ال�سيا�سي ومدى �سهولة تقبّله من قبل الحكومة. تحاول مجموعات التفكير بمعظمها �إنتاج �أفكار غير باهظة من الناحية ال�سيا�سية، 

�أو تكون لها مكاف�آت �سيا�سية ت�ضاهي التكاليف. وتبقى المبيعات – خارج دائرة الت�سويق عادةً – النقطة النهائية في �شركة الأعمال. 

بالن�سبة �إلى مجموعة التفكير، هي النقطة التي ت�صل فيها الق�ضية �إلى ختامها �أو تربح. وتتمثل المرحلة التالية، في مجمل الحالات تقريباً 

في جلو�س الأحزاب �إلى المائدة الم�ستديرة لمناق�شة كيفية تطبيق �سيا�سة جديدة �أو برنامج جديد.

الجدول 3: مقارنة مهام �شركات الأعمال ومجموعات التفكير

مهام مجموعة التفكيرالن�شاطاتمهام ال�شركة

تحديد حاجات الزبائن/الم�ستهلكين 

ورغباتهم، والمناف�سة

فهم حاجات ورغبات مجتمع ال�سيا�سات والر�سائل الأبحاث في مجال الت�سويق

المتنازع عليها

تطوير المنتجات بحيث تلبي احتياجات 

الزبائن/الم�ستهلكين ورغباتهم

الأبحاث والتنمية في مجال 

الإنتاج

�إجراء البحوث و�إعداد الر�سائل التي تقدم في وقتها وتكون 

ذات �صلة بمجتمع ال�سيا�سات

اتخاذ القرار ب��شأن مدى رفع الكلفة ال�سيا�سية للر�سالة الت�سعيراتخاذ القرار ب��شأن قيمة المنتج للزبائن

�إلى  �أو تدعو  – مدى اعتبارها مثيرة للمواجهة وثورية 
جي

ّ
الإ�صلاح التدر

�إتاحة المنتج للزبائن في الزمان والمكان 

المنا�سبين

�إتاحة الر�سالة للجمهور في الزمان والمكان المنا�سبينالتوزيع

�إبلاغ الزبائن/الم�ستهلكين بوجود المنتج 

و�إقناعهم ب�شرائه

�إبلاغ الجمهور بالر�سالة و�إقناعهم بهاالترويج

ة في مجال ال�ضغط، طوّرت �شركات عدة �أق�ساماً هجينةً من دوائر الت�سويق لتعنى ب�شكلٍ محدّد  كما يمكن �أن تفيدك بذلك �أي �شركة مخت�صّ

ب�إعداد و«بيع« الر�سائل �إلى الأخ�صائيين �ضمن مجموعات الم�صالح ومجتمعات ال�سيا�سات. فدائرة العلاقات العامة توجّه نحو �أ�صحاب 

»ال��شؤون  دائرة  المبيعات. تميل  �إلى تحقيق  تهدف مبا�شرةً  ر�سالةً لا  لتت�ضمّن  ما تمتدّ  ب�شكلٍ عام، وغالباً  والإعلام، والجمهور  الأ�سهم، 

العامة« لأن تتوجّه مبا�شرةً ناحية دوائر ال�سيا�سات وتهدف �إلى ت�أمين بيئة ملائمة )الأنظمة، ال�ضرائب، �إلى ما هنالك( للمنتج الأ�سا�سي.

يبّني الر�سم البياني رقم 11 لمحةً عامةً حول عمليات الت�سويق الأ�سا�سية للتدقيق في ال�سوق )تحليل وتق�سيم ال�سوق و�إعداد الا�ستراتيجية(، 

والأبحاث في مجال ال�سوق )تكوين الآراء وفح�ص المنتجات( والمزيج الت�سويقي )حيث يتخذ القرار ب��شأن المزيج الفريد من المنتجات، 

والأ�سعار، والمكان، وا�ستراتيجية الترويج(. في ما يلي �أفكار م�شابهة في الكثير من الأق�سام التالية والم�سوّق ال�شغوف يجب �أن ي�ستفيد من 

بع�ض الأدوات والموارد المتاحة التي توفّر مع بع�ض التكييف م�ساهمات مفيدة للتخطيط لق�ضية مجموعة التفكير التي ت�ؤثر على العملية.
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الموارد

www.marketingteacher.com‏

www.mindmap.org‏

www.tutor2u.com‏

www.mycoted.com‏

الر�سم البياني 11:  لمحة عامة عن عمليات الت�سويق الأ�سا�سية 

الت�سويق

ما هو موقف ال�شركات من الت�سويق؟ 

توجّه الت�سويق

تحليل الموقف والفر�ص 

الحالية: التدقيق في الت�سويق

ك�سب المعلومات حول ال�سوق: 

الأبحاث في مجال ال�سوق

�إقناع الزبائن بال�شراء: 

المزيج الت�سويقي

التحليل الكميتحليل ال�سوق

المنتج

التحليل النوعيتجزئة ال�سوق

ال�سعر

المكان

الترويجاختبارات الم�ستهلكا�ستراتيجية الت�سويق
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13.     تقييم مدى جهوزية المنظمة

الت�أثير  قليلة  معلومات  توفير  ينتقل من  ثقافي  الأبحاث في تحقيق تحوّل  �إلى  الم�ستندة  المنظمات  العديد من  الأول في  التحدي  يتمثّل 

عن  ال�صادر  الدليل  الفكرة  هذه  على  وي�ؤكّد  الجمهور.  جانب  من  منبعثة  م�ؤثّرة  ا�ستراتيجية  ر�سائل  �صياغة  باتجاه  العر�ض  جانب  من 

www.wilder.org/pubs/workshts/( الربحية  غير  للمنظمات  والمدافعة  ال�ضغط  ا�ستراتيجيات  حول  وايلدر  هـ.  �أمهر�ست  م�ؤ�س�سة 

pubs_worksheets1.html?261lah( فيوفّر �سل�سلةً من �أوراق العمل والأدوات الم�صمّمة لتقييم درجة الجهوزية والالتزام بالعمل على 
الأهداف،  توجيه  في  وي�ساعد  المبد�أ،  عن  والمدافعين  المبادرات  عن  مراجعةً  يقدّم  وهو  �أدناه(.  المربع  )راجع  العامة  ال�سيا�سات  ق�ضايا 

ويبد�أ عملية التخطيط. تحدّد �سل�سلة من �ستة اجتماعات لإطلاق عملية التخطيط وو�ضع خطة للعمل. كما يوفّر الف�صل الثالث من كتيّب 

وايلدر، ال�صفحات 86-91، وورقة العمل 13، الق�سم الرابع، وورقة العمل 14، وال�صفحات 219-222 مزيداً من المعلومات حول البنية 

التنظيمية، و�أدوار الموظفين، والتمويل، و�أنظمة المعلومات، والتدريب وا�ستخدام اللجان الا�ست�شارية.

المربع 3: تقييم مدى جهوزية منظمتك للت�أثير من خلال ال�سيا�سات العامة

يت�ألف هذا التقييم من ق�سمين. ينظر الق�سم �أ �إلى جوهر �أهداف منظمتك في مجال ال�سيا�سات العامة. �أما الق�سم ب فيتناول قدرة منظمتك 

الحالية على القيام بالعمل.

الق�سم �أ: �أهداف ال�سيا�سات العامة

�ضع قائمةً بق�ضايا ال�سيا�سات العامة: في �سياق ر�سالتنا، و�أهدافنا، وعملنا الحالي، ما هي الق�ضايا التي يمكن التقدم بها من 

خلال الانخراط في ال�سيا�سات العامة والنقا�ش حول الت�شاريع؟

فيها  تبّني  ومدافعة  �ضغط  و�أعمال  توا�صل،  وا�ستراتيجيات  و�أبحاث،  وخدمات،  برامج،  من  ومعتمد  موجود  هو  بما  قائمةً  �ضع 

التجارب والخبرات في هذه الق�ضايا التي ترغب في الت�أثير فيها.

رها الق�ضايا الأ�سا�سية وتناق�ش فيها. حدّد المجالات الأ�سا�سية للت�أثير التي من الممكن �أن تر�سم 
ّ
حدّد �أيّ �أجزاء من الحكومة تقر

قرارات ال�سيا�سات.

�ضع قائمةً بالتغيرات المرغوبة في مجال ال�سيا�سات، لا �سيما في ما يتعلق بالقوانين، والميزانيات، والأوامر.

اتخذ القرارات ب��شأن ما �إذا كنت �ستقترح تغييراً جديداً في ال�سيا�سات على نحوٍ ا�ستباقي، �أو ت�ستجيب كردّ فعل على جهود مجموعة 

�أخرى.

الق�سم ب: قدرة المنظمة على الانخراط في ال�سيا�سات العامة

�ضع قائمةً بمنا�صري ال�سيا�سات العامة من داخل المنظمة وقم بقيا�س مدى التزام المنظمة بالتغيير في ال�سيا�سات العامة.

التزم ب�صياغة خطة عمل لل�سيا�سات العامة.

�أدوار  الإدارة، وتو�ضيح  التخطيط، والت�صفية مع مجل�س  بتن�سيق عملية  للقيام بماذا، في ما يتعلق  اختياره  تّم  �ضع قائمةً بمن 

�أع�ضاء فريق العمل، وت�شكيل فريق للا�ستجابة ال�سريعة، وت�أليف لجنة ا�ست�شارية.

ح الأنظمة المعمول بها لتوعية الأع�ضاء وال�شركاء، والدوائر الانتخابية، و�إعلامهم، وتجنيدهم. و�ضّ

راجع فهم العمليات والبنى الت�شريعية.

�ضع قائمةً بالموارد التي تلتزم  بعمل الت�أثير في ال�سيا�سات.

ح مدى جهوزية و�سائل الإعلام. هل �أنت م�ستعدّ للتحدث �أمام الكاميرا؟ و�ضّ

ح القواعد المعمول بها في ما يتعلق بال�ضغط في بلادك. �إن لم تكن منظمتك ربحيةً، و�ضّ
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ك
ّ

�ستة اجتماعات للتحر

مع �إطلاق النقا�ش، و�إعطاء الموافقة للبدء بعملية التخطيط واختيار فريق التخطيط، يقترح الكتيّب عقد �ستة اجتماعات ت�شمل المتطلبات 

الأ�سا�سية لإعداد خطة ت�أثير في ال�سيا�سات للمنظمة، على ال�شكل الآتي:

قم ب�إعداد فريق التخطيط وعّرب عن الر�ؤى والأهداف

ر ب��شأنها
ّ
�ضع المعايير التي على �أ�سا�سها تعمل على الق�ضايا وتقر

اتخذ القرار ب��شأن مناطق الت�أثير الم�ستهدفة التي لا بد من العمل عليها

�إختر الا�ستراتيجيات لتحقيقها، واعمد �إلى ت�صميم البنية التحتية للمنظمة )التزامات الموظفين، توزيع الموارد، وما �إلى ذلك(.

�ضع خطة العمل، مع تحديد التحركات، والأهداف والتواريخ

قدّم خطة العمل للمنظمة الكاملة

الم�صدر: بت�صّرف عن �آفنر 2002 الف�صل الأول وورقة العمل الأولى، �ص. 66-58
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14.     تجزئة ال�سوق وخارطة المعركة

لإي�صال المنتج �أو الخدمة �إلى ال�شخ�ص المنا�سب �أو ال�شركة المنا�سبة، يتعّني على الم�سوّق �أولًا �أن يعمل على تجزئة ال�سوق، قبل �أن ي�ستهدف 

جزءاً واحداً منها �أو مجموعةً من الأجزاء ويتخذ في نهاية المطاف موقعاً له �ضمن هذا الجزء/ هذه الأجزاء.

�أ�سا�سي في تحديد المجموعات الفرعية للم�شترين �ضمن ال�سوق الذين يت�شاركون الاحتياجات نف�سها ويكون  تتمثل تجزئة ال�سوق ب�شكلٍ 

لديهم �سلوك الم�شترين نف�سه. في العالم مليارات من الم�شترين الذين يتمتعون بمجموعاتهم الخا�صة من الاحتياجات وال�سلوكيات. تهدف 

تجزئة ال�سوق �إلى الملاءمة بين مجموعات الم�شترين والمجموعة نف�سها من الاحتياجات ومن ال�سلوكيات التي يتميز بها الم�شترون. تعرف 

هذه المجموعة بالـ«�شريحة«. 

تعتبر تجزئة ال�سوق �شكلًا من التقييم النقدي �أكثر منه عملية �أو نظام محدد، وبالتالي لا يمكن تحديد وتجزئة �إحدى الأ�سواق مثل الأخرى. 

ولكن، يتوافر عدد من المعايير التي ت�ساعدنا في عملية التجزئة:

هل الجزء قابل للبقاء؟ هل يمكن ا�ستدرار الربح منه؟

هل يمكن الو�صول �إلى هذه ال�شريحة؟ ما مدى �سهولة الو�صول �إليها؟

هل تعتبر ال�شريحة قابلة للقيا�س؟ هل يمكن الح�صول على بياناتٍ واقعية للنظر في هذا الاحتمال؟

تعتبر �أداة »خارطة المعركة الخا�صة بم�صفوفة التجزئة« فعالةً في هذا المجال. ت�سجّل المنتجات المختلفة في م�صفوفة في مقابل �شريحة 

ال�سوق. وتكون النتيجة »خارطة المعركة« )ويليام �أ. كوهين، 1986(. ويتم تطويرها من �أجل عمليات ال�سيا�سات في خارطة الت�أثير.

45

�أدوات التوا�صل



15.     المزيج الت�سويقي

نيل  ابتكرها  وقد  الت�سويق  عالم  في  الأ�شهر  العبارة  يمثّل  الت�سويقي  المزيج  لعلّ 

�أما  العام 1965.  الت�سويقي« في  المزيج  بعنوان »مفهوم  بوردن في مقالته  هـ. 

بالمبادئ  �أي�ضاً  المعروفة  للت�سويق،  التكتيكية  الا�ستراتيجيات  فهي  العنا�صر 

الأربعة:

المنتج

ال�سعر

المكان

الترويج

ع بع�ض المعلّقين في المزيج لي�شمل خم�سة عنا�صر تت�ضمّن �أي�ضاً:
ّ
وقد يتو�س

الأفراد

كما يقدم �آخرون على زيادة هذه العنا�صر �إلى �سبعة، وهي:

الدليل المادي )كالزي، والمرافق، �أو ال�سلع التي ت�سهّل تقديم الخدمة(

العملية )�أي تجربة الزبون الكاملة مثلًا الزيارة �إلى عالم ديزني(.

يبقى المفهوم ب�سيطاً. فجميع كعكات الحلوى مثلًا تحتوي على البي�ض، والحليب، والدقيق، وال�سكر، ولكن يمكنك دوماً تغيير الكعكة ككلّ 

من خلال تغيير كميات العنا�صر المكوّنة الموجودة فيها. ينطبق الأمر نف�سه على المزيج الت�سويقي، فمن الممكن �أن يختلف العر�ض الذي 

تقدّمه لجمهورك من خلال تعديل عنا�صر المزيج.

في عالم الت�أثير في ال�سيا�سات الخا�ص بمجموعات التفكير، لا يزال المفهوم مفيداً ولا �سيما عند النظر في الا�ستراتيجية الترويجية. عند 

�أو  �أو الق�ضية(، والدليل المادي )�أوراق الاعتماد لدعم الر�سالة،  �أخذ المنتج بعين الاعتبار )محتوى الر�سالة،  التخطيط للر�سالة، لا بد من 

البحث( وال�سعر )مدى اعتبار الر�سالة، �أو الموقف مثيراً للجدل من الناحية ال�سيا�سية(. عند التخطيط لجمهور ال�سيا�سات، ن�أخذ في الاعتبار 

الأفراد )جمهور ال�سيا�سات الذي نتوا�صل معه(.

كما قمنا بتكييف المزيج الت�سويقي للت�أثير في الجدول 4. عند �إعداد ا�ستراتيجية الت�أثير، يحتاج المرء لأن ي�أخذ في الاعتبار مدى الفائدة 

والم�صداقية والكلفة ال�سيا�سية للر�سالة؛ و�أي �صانع للقرار في �أي مكان وزمان �سيكون الم�ستهدف منهما؛ وب�أي دعم، وعر�ض ترويجي 

و�إدارة علاقات م�ستمرة يمكن �إي�صال الر�سالة.

الر�سم البياني 12: المزيج الت�سويقي

المزيج الت�سويقي

المكانال�سعر

المنتجالترويج
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الجدول 4: المزيج الم�ؤثّر

ت�صل من خلال...ت�ستهدف...ر�سالة تكون...

مفيدةً في:

الق�ضايا التي تعالجها

مدى ارتباطها بالو�ضع الحالي

الجزء من الت�شريع، ال�سيا�سة، �أو 

البرنامج المتعلّقة به

التغيير الذي تحدثه

كيفية تحقيقها للتغيير

�صنّاع القرار على م�ستوى ال�سيا�سات، لا 

�سيما:

قادة الآراء

الأع�ضاء في البرلمان، الوزراء، 

والمر�شدين )الهيئة التنفيذية(

موظفي ودوائر الخدمة المدنية 

)البيروقراطية(

الممثلين المنتخبين )الهيئة الت�شريعية(

المزيج المنا�سب من القنوات الترويجية:

الإعلام )ال�صحافة التجارية، 

الافتتاحيات، مقاطع التعبير عن 

الر�أي، المجلات الأكاديمية(

الإعلانات، الر�سائل الإلكترونية 

الإعلانية بالجملة

التقارير ال�سنوية والمن�شورات

الكتب، �أوراق المعلومات الموجزة

المنا�سبات، اللقاءات، الخطابات

الات�صالات ال�شخ�صية

الأفعال المبا�شرة )مثلًا الأن�شطة، 

الم�سيرات(

موثوقاً بها من خلال:

البحث والابتكار

حل م�شاكل ال�سيا�سات العملية المطبقة

قيادة الم�شاريع التجريبية والتقييم

ا�ستخدامها في بلاد �أخرى �أو قطاع 

�آخر

التو�صية �أو الم�صادقة

المكان المنا�سب:

اللقاءات الاجتماعية غير الر�سمية )مثلًا 

حفلات الغداء والنوادي(

الاجتماعات والعرو�ض

المهام الموكلة

الم�شاورات

الم�ؤتمرات

مدعومة بال�شراكة �أو الائتلاف مع:

الجمهور على نطاق وا�سع )مثلًا، 

العري�ضة، الم�سيرة(

مجموعات الم�صالح )مثلًا الفقراء، 

المر�ضى(

مجموعة الت�أثير )مثلًا العلماء، 

الاقت�صاديون، قادة الأعمال(

منظمات القطاع، النقابات

اللجان، مجموعات المهام

المدققين

�أو الخبراء

مقدّرةً من الناحية ال�سيا�سية:

تتنا�سب مع حاجات وجدول �أعمال 

ال�سيا�سات

في الوقت المنا�سب للفر�ص المتاحة:

ت�أليف الت�شاريع

�إعداد القوانين

دعم حقوق الإن�سان والمعاهدات

�صياغة وحدات وا�ستراتيجيات 

ال�سيا�سات

الخطابات الوزارية

انتخاب الممثلين ال�سيا�سيين

الت�شاور مع �أ�صحاب الم�صالح

غيرها من الفر�ص والإمكانيات ذات 

ال�صلة

�إدارة �سليمة للعلاقاتك:

الثقة الم�ستمرة

الانفتاح

الاحترام

الإ�صغاء والفهم المتبادلان
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16.     المزيج الترويجي

في عالم التجارة والت�سويق، قد ي�شمل المزيج الترويجي �سبعة �أنواع مختلفة من �أ�شكال الترويج: المبيعات ال�شخ�صية، الترويج للمبيعات 

)وي�شمل العرو�ض الترويجية مع ح�سم الأموال، والمناف�سات، والأك�س�سوارات المجانية، والق�سائم، والعرو�ض من قبيل ا�شتر قطعةً واح�صل 

على الثانية مجاناً(، العلاقات العامة )الجهد المدرو�س، المخطط له، والم�ستدام لتحقيق التفاهم المتبادل والمحافظة عليه بين المنظمة 

والجمهور(، البريد المبا�شر، والمعار�ض التجارية، والإعلان والرعاية.

يمكن التخطيط للعرو�ض الترويجية على طول محور من المواجهة في مقابل التعاون؛ مع ترتيب الزمن في مقابل م�شاركة الجمهور.

ك المبا�شر.
ّ
من ناحية �أولى، هناك الاحتجاجات وا�ستراتيجيات العمل النا�شط. وهي تت�ضمن التحر

قد ت�شمل عملية توعية العامة وح�شدهم حث �أعداد كبيرة من النا�س على الكتابة، وتقديم العرائ�ض، وتنظيم الم�سيرات الاحتجاجية، 

والان�ضمام �إلى ق�ضية ما �أو �إبداء الدعم لها.

تعتبر الدعاوى الق�ضائية �شكلًا خا�صاً )�أو ربما ال�شكل الأ�سا�سي( للمدافعة الم�ستندة �إلى الحقوق.

في  الت�أثير  مجال  في  الكلا�سيكية  الفنون  من  وهما  وال�ضغط،  الإقناع  على  الم�ستوى  العالية  الت�شبيك  عملية  ت�شتمل  ما  غالباً 

ال�سيا�سات وغالباً ما يندرجان �ضمن دوائر العلاقات العامة  لل�شركات الأكبر حجماً.

�أن المقاربة  الدرو�س هي مفتاح لإظهار  لتعلّم  النماذج وهي غالباً ما تترافق مع وظيفة تقييم  و�إقامة  ك 
ّ
البحث والتحر برامج 

الجديدة المقترحة �أو التغيير في ال�سيا�سات من ��شأنه �أن يفلح.

التحالف/الدوائر الانتخابية وتنظيم الحملات / الت�أثير في بناء ال�شبكات و�سيلة �أ�سا�سية لزيادة الت�أثير

العلاقات العامة والات�صالات )تت�ضمن �أحياناً الإعلان والت�سويق( والمن�شورات

ي�شكّل الإعلام و�سيلةً �أ�سا�سيةً للتوا�صل، بما في ذلك الافتتاحيات الرفيعة الم�ستوى �أو المقاطع التي تعبر عن الآراء �أو وجهات النظر 

في ال�صحف �أو ال�صحافة التجارية �أو الأوراق في المجلات الأكاديمية.

م�شاركة المواطنين، الا�ست�شارات، الم�شاركة والتوافق في عملية �صنع القرارات و�إي�صال ال�سيا�سات.

من المهم �أن ت�ؤخذ في الاعتبار �أ�شكال الترويج هذه في ما يتعلق بالربع الخا�ص با�ستراتيجية ال�سيا�سات )الر�سم البياني 1، في المقدمة( 

التي ت�شدّد عل درجة المواجهة/التعاون وم�ستوى الاهتمام في مقابل قاعدة الأدلة. من هنا، من الممكن �أن تقدم المنظمات المختلفة على 

د الجدول 5 �أدناه كيف تبدو هذه الاختلافات 
ّ
اختيار الو�سائل الإجمالية نف�سها، ولكن ت�ستخدمها في و�سائل مختلفة، وبلغة مختلفة. يج�س

من حيث الممار�سة.

الجدول 5: المزيج الترويجي

المنظمة العاملة في مجال الإر�شاد مجال العمل

والتوجيه تختار...

المنظمة النا�شطة تختار...

ر�سائل البريدالمعلومات الموجزة حول ال�سيا�ساتالتوا�صل والمن�شورات

رواد الأفكار في الن�شرات المعدة للتوزيع، الإعلام

ال�صحف التجارية

تغطية الأخبار الإعلانية في ال�صحف 

الم�صغّرة

التحالفات عند تنظيم الحملاتال�شراكاتالتعاون

العرائ�ضالنوادي الخا�صةال�ضغط

.1

.2

.3

.4

.5

.6

.7

.8

.9
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17.     تحديد موقع المنتج في ال�سوق ور�سم خارطة المواقع )مو�ضع المنتج في ال�سوق(

لا �شك في �أنّ تحديد موقع المنتج في ال�سوق ي�شكّل �إحدى الو�سائل الأب�سط والأكثر �إفادةً بالن�سبة �إلى الم�سوّقين. بعد تجزئة ال�سوق، ومن 

ثم ا�ستهداف الم�ستهلك، يحدّد للمنتج موقع خا�ص في ال�سوق. ومن ثم تجمع المنتجات �أو الخدمات مع بع�ضها البع�ض على خارطة بهذه 

منتجاتهم  بين  التمييز  لهم  يتيح  تناف�سي  مركز  على  الم�سوّقون  ر 
ّ
يقر بينها.  ما  في  ومعار�ضتها  بمقارنتها  الأمر  هذا  وي�سمح  المواقع. 

الخا�صة وما يعر�ضه المناف�سون. 

الأولى(  ة  )المتغّري ال�سيا�سية  الكلفة  ب�شكل  �أن تحدّد  العلامة الخا�صة بكل محور. ومن الممكن  ب��شأن  ر 
ّ
بر�سم الخارطة ويقر الم�سوّق  يقوم 

�أي ثغرات  و�إنّ  البع�ض.  الفردية بحيث تتمو�ضع بجانب بع�ضها  الثانية(. ومن ثم تو�ضع خارطة بالمنتجات  ة  التنفيذ )المتغّري و�سهولة 

موجودة قد تمثل مجالات محتملة لمنتجات جديدة.

يقترح تراوت ورايز �إطار عمل من �أ�سئلةٍ على مراحل �ست لتحديد المراكز على نحوٍ فعال:

ما هو المركز الذي تحتله حالياً؟

ما هو المركز الذي تريد �أن تحتلّه؟

على من عليك �أن تنت�صر حتى تحتل المركز الذي تريده؟

هل تملك الموارد للقيام بذلك؟

هل يمكنك الا�ستمرار حتى ت�صل �إلى هناك؟

هل تفيد ا�ستراتيجياتك التكتيكية في دعم الهدف الذي و�ضعته لنف�سك في مجال تحديد المراكز؟

المنفعة والمناف�سة

لتحديد المراكز – ويق�صد بذلك كيف يحدّد مركز الق�ضية التي تناق�ش فيها مجموعة التفكير بالن�سبة �إلى المركز الآخر والر�سائل الأخرى 

في موقع المناف�سة – تتمثّل العنا�صر الثلاثة الأ�سا�سية في الم�ستهدف، والمنفعة، والمناف�سة. الم�ستهدف هو ال�شريحة المهتمة من الجمهور، 

المنفعة تمثل ال�سبب الكامن وراء اهتمام هذه ال�شريحة �أما المناف�سة فت�شير �إلى ال�سبب الذي يجعل من هذا المزيج بين المنفعة والهدف 

مزيجاً فريداً مقارنةً بالر�سائل المناف�سة. لهذا ال�سبب،

�أن ن�ؤلف جملةً واحدة تلتحم فيها العنا�صر الثلاثة التي تحدّد موقع عر�ضك الخا�ص، و�إن لم يكن من  »لعله من المفيد 

المرجّح �أن ت�ستخدمه حرفياً في الإعلان ]�أو الر�سالة[.« )لاتيمر، �صفحة 93(

بات هو الحل الوحيد  على �سبيل المثال، من الممكن �أن يحدّد م�شروع الأبحاث في ملاوي مركزه كالتالي: »تخفي�ض الإعانات على المخ�صّ

)المناف�سة( الذي يمكن من خلاله لوزارة الزراعة )الهدف( �إ�صدار الأموال التي تعتبر الحاجة ما�سةً �إليها من �أجل الا�ستثمار في مجال الري 

)المنفعة(.«

.1

.2

.3

.4

.5

.6
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18.     البرنامج الإعلاني

�إنّ تحويل الر�سالة �إلى �إعلان فعلي – �سواء �سي�ستخدم هذا الإعلان في تو�صيات الورقة بالمعلومات الموجزة، �أو في بيان �صحفي، �أو في 

حملة �إعلانية، �أو كمقطع �سمعي يبث عند تناول الفطور مع الوزير – يتطلّب مجموعةً مختلفةً من المهارات. يق�ضي الافترا�ض ب�أن الزمان 

والمكان محدودان في ما يتعلق ب�إي�صال الر�سالة، وي�ؤدي ذلك �إلى  ثلاث قواعد ذهبية )لاتيمر، �ص 96(:

الب�ساطة – ركّز على ر�سالة واحدة �أو �صورة واحدة

ن مع تكرار الفكرة التي تقدّم في و�سائل مختلفة
ّ
التكرار – التذكير يتح�س

هوية ال�شركة – الخ�صائ�ص الب�صرية مثل الرمز، والطباعة، ونظام اللون يجب �أن تكون موحّدةً بقدر الم�ستطاع في الر�سالة

ك لإحياء هذه الر�سالة. قد يكون ذلك بمثابة رواية، �أو دعابة، �أو تناظر 
ّ
ط، يوفّر البرنامج الإعلاني المحر

ّ
ح مركز الر�سالة ويب�س عندما يو�ضّ

يبدو جذاباً بالن�سبة �إلى الجمهور الم�ستهدف.

»تعمل مجموعات التفكير على الترويج للأفكار وتب�سيط تحاليل ال�سيا�سات من خلال ا�ستخدام المجاز �أو الا�ستعارة وابتكار 

الرموز« )�ستون، 1996: 136(

:AIDA يقترح كاتب الإعلان الخا�ص بالكتيّب الالتزام بقاعدة

لفت انتباه الم�ستهدف

زيادة الاهتمام في الر�سالة �أو الأدلة

تحفبز ال�شعور بالرغبة

ا�ستثارة العمل وتقديم الحلول

يمثل البرنامج الإعلاني �أي�ضاً و�سيلةً �أخرى للأخذ في الاعتبار كيفية ت�أطير �أو تغليف الر�سالة )نيو ويف، �ص 235-238(. ويدخل في ذلك:

ترجمة الرواية �أو الأدلة ب�شكل ق�ضايا اجتماعية  و�سيا�سية �أكبر حجماً

تعيين الم�س�ؤولية الأولية عن الم�شكلة

تقديم حل وا�ضح

تو�ضيح المقترحات

تطوير ال�صور التي ت�سلّط ال�ضوء على القيم الكامنة وراء المركز

50

�أدوات الت�أثير في ال�سيا�سات العامة: دليل الباحثين



19.     اختبار الر�سالة في وقتٍ م�سبق

للقيام بذلك، تتوافر طرق ثلاث: الا�ستطلاعات، مجموعات التركيز، واختبار ال�صهر.

�إليه. على نحوٍ  العثور على �شخ�صٍ واحدٍ يمثل الجمهور الم�ستهدف ويتحدث  الر�سالة في  تتمثل الطريقة الأبخ�س ثمناً والأ�سهل لاختبار 

 Sin Works مثالي، يكون هذا ال�شخ�ص قادراً على �إعطائك معلومات مرتجعة �صريحة، ربما فرداً من العائلة )روبرت براي في عمله

يلج�أ �إلى �صهره(.

مجموعات التركيز بطبيعة الحال �أكثر كلفةً ولا بد من �إنجازها مع �أجزاء مختلفة من الجمهور الم�ستهدف بما �أنه يمكن لمجموعة تركيز 

فة. ولكنها تتمتع بفائدة �أن الباحثين بمقدورهم �أن ين�شّطوا المجموعات ب�أنف�سهم في حال دعت الحاجة �إلى 
ّ
واحدة �أن ت�ؤمن نتائج محر

ذلك.

يعوّل العديد من ال�سيا�سيين على الا�ستطلاعات للتحقق من البيانات وال�سيا�سات، وتطوير ال�صور، والمواقف ال�سيا�سية والمقاطع ال�سمعية. 

يكلّف الا�ستطلاع ع�شرات الآلاف ولكن ثمة مواقع �إلكترونية تقدّم البيانات الا�ستطلاعية حول عدد من الم�سائل.

الموارد

الموارد الموجّهة نحو الولايات المتحدة تت�ضمّن:

www.gallup.com‏

www.people-press.org‏

www.pollingreport.com‏

www.pipa.org‏

www.ropercener.uconn.edu‏
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20.     الا�ستعداد للظهور �أمام الكاميرا: ا�ستخدام و�سائل الإعلام

يلخّ�ص دليل وايلدر الخطوات التي تحتاجها لتكون م�ستعداً للظهور �أمام الكاميرا. تعتبر القائمة المرجعية مفيدةً عندما تعك�س كيف ت�ستعد 

لمواجهة الكاميرا وكيف تبني فريق ا�ستجابة �سريعة يمكنه الرد على مختلف الفر�ص الإعلامية ذات ال�صلة.

المربع 4: القائمة المرجعية اللازمة في �إطار الا�ستعداد لا�ستخدام و�سائل الإعلام

التقييم التنظيمي:

هل تلتزم منظمتك با�ستراتيجية �إعلامية؟

هل تناق�ش الخطة الإعلامية كجزء من خطة الت�أثير الإجمالية؟

هل تراجع الخطة الإعلامية على �أ�سا�س دوري مع تطوّر حملة الت�أثير الخا�صة بك؟

البنية التحتية التنظيمية:

هل لديك موظف م�س�ؤول عن تنفيذ الخطة الإعلامية وتن�سيق كافة جهود الإعلام في منظمتك؟

هل لديك �أي روزنامة تخطيط للقاءات �أو المنا�سبات ال�سيا�سية الهامة؟

هل حدّدت منظمتك المتحدثين الر�سميين الأوليين با�سمها؟

هل عمل مجل�س الإدارة والموظفين على التخطيط »لا�ستجابة �سريعة« لفر�صة �أو �أزمة طر�أت من دون تحذير؟

هل تعتبر �سل�سلة �صنع القرارات حول البيانات الإعلامية محددة بو�ضوح ومفهومة من قبل الجميع من داخل المنظمة؟

هل تت�ضمّن ميزانيتك حول ال�سيا�سات العامة مكوّناً �إعلامياً؟

�أنظمة الإعلام:

و�سائل  لجميع  المنتجين  �أو  والمرا�سلين  المحررين  �أ�سماء  على  تحتوي  وتامةً  محدثةً،  بك  الخا�صة  الإعلامية  اللوائح  تعتبر  هل 

الإعلام التي تنوي الا�ستعانة بها؟

هل تعلم بالمواعيد النهائية، و�ساعات العمل، والأ�شكال المف�ضلة للات�صالات بالن�سبة �إلى الأ�شخا�ص الذين يعملون على ق�ضايا 

ال�سيا�سات العامة؟

هل تميز لوائحك بين �أ�شكال التغطية: الأخبار، المقالات الخا�صة، الافتتاحيات، العواميد في ال�صحف، الروزنامات؟

هل لديك ملف خا�ص لق�صا�صات الأخبار يت�ضمن التغطية الإعلامية و�سجلًا كاملًا بتغطية عمل منظمتك؟

ر والمرا�سين الذين اخترتهم كجهات ات�صال رئي�سية؟
ّ
هل �أنت على ات�صال م�ستمر مع المحر

هل تعتبر معلوماتك جاهزة لترد في و�سائل الإعلام؟

هل لديك �أي معلومات دقيقة، موجزة، ومثيرة للاهتمام حول منظمتك – ر�سالتها، تاريخها، برامجها، وخدماتها؟

هل قمت ب�صياغة ر�سالة وا�ضحة ونقاط كلام لق�ضية ال�سيا�سات التي تنوي التحديث عنها؟

التي  ��شؤون منظمتك والق�ضايا  �أن يعملوا على تغطية  الأرجح  ال�صحافة من  �أي اجتماعات تمهيدية مع عنا�صر من  هل عقدت 

تعالجها؟

�إلى ال�صحافة، بما في ذلك ملف من البيانات والروايات، وقائمة  قيّماً بالن�سبة  هل تحافظ على قاعدة معلومات ت�شكّل م�صدراً 

بالموظفين �أو غيرهم من الراغبين في التحدث مع ال�صحافة؟

بناء القدرات والفر�ص لا�ستخدام و�سائل الإعلام يعني بناء علاقات مع �أولئك الذين يعملون في و�سائل الإعلام، �أي ال�صحافيين. ف�أنت 

م�صدر لهم كما هم م�صدر معلومات لك. ي�شرح الجدول 5 كيفية بناء تلك العلاقة والمحافظة عليها.
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المربع 5: �إر�شادات مفيدة لتتحول منظمتك �إلى م�صدر معلومات بالن�سبة �إلى ال�صحافيين

كن متوافراً. �أعطِ المرا�سلين، لا �سيما في وكالات الأخبار حيث يعملون ل�ساعات طوال، رقم هاتفك الثابت والجوال، وقل لهم �إنه لا 

ب�أ�س �إن ات�صلوا.

�إقترب من ال�صحافيين خلال الاجتماعات و�أعطهم بطاقتك ال�شخ�صية.

كن م�ستعداً لأن تُقتب�س �أقوالك. ف�إن ا�ضطرارك �إلى الات�صال ثانيةً بعد �أن تكون قد تمت الموافقة على الاقتبا�س �سيقلّ�ص من فر�ص 

ا�ستخدامه.

�إعرف الق�ضايا. �إقر�أ وعلّق بذكاء على التطوّرات التي لها علاقة بق�ضيتك.

لا تفتر�ض دوماً �أن ال�صحافيين قد تلقوا المعلومات التي تملكها حول المنا�سبات التي لها علاقة بالموا�ضيع  �أو الن�شرات ال�صحفية 

ذات ال�صلة.

تجنّب الحجج الكلامية والإيديولوجية؛ فمعظم ال�صحفيين قد �سمعوا حتماً بهذا الأمر من قبل.

ر �أي معلومات قبل �أن تعرف �أنها �صحيحة.
ّ
�إعرف الحقائق؛ لا تمر

�إعرف �أين تجد المعلومات �أو الات�صالات ب�سرعة، وبالتالي تحظى ب�سمعة طيبة على اعتبارك م�صدراً هاماً للمعلومات.

الم�صدر: �سالزمان، الف�صل 5، �ص 67

د علاقات طيّبة. لا يمكنك �أن ت�أمل دوماً �أن يجد ال�صحافيون ق�ضيتك جديرةً ب�أن تبرز في 
ّ
�إن و�صولك �إلى ال�صحف يتطلّب �أكثر من مجر

الأخبار )وغالباً ما لا تبرز(.  المفتاح هو التوقيت وربط ا�ستنتاجاتك ور�سالتك ب�أخبار ال�ساعة. ا�ستفد من الفر�ص للإعلان عن ر�سالتك 

عندما تكون ق�ضيتك في الإعلام �أ�صلًا لأنك في ذلك الوقت لا تحتاج لأن تقنع ال�صحافة ب�أن ق�ضيتك جديرة بالأخبار. كل ما تحتاج �إلى 

�أو ترتقي بالحوار نوعاً  �إحدى وجهات النظر  �أو محلياً، ت�ضفي الطابع الدرامي على  د منظوراً جديداً 
ّ
�أو ق�صة تج�س فعله هو تقديم رواية 

ك ال�سريع �ضروري، في العادة بعد يوم واحد على �صدور الخبر. من �أ�شكال الأخبار  الرئي�سية يمكن �أن نذكر: جل�سات 
ّ
ما. كذلك، �إنّ التحر

الا�ستماع العامة، قرارات المحاكم، �إقرار م�شاريع القوانين، الكوارث الطبيعية، الخطابات، الت�سميات، الأعياد الوطنية، الجرائم، �أو منا�سبات 

الذكرى ال�سنوية. 

في حال تحوّلت الق�ضية �إلى روايةٍ عظيمة، من الممكن �أن تن�شر ال�صحيفة افتتاحيةً حولها. للافتتاحيات الوزن الأكبر في دوائر ال�سيا�سات 

. يبّني المربع 6 و�سائل لإي�صال  وتمثل و�سيلةً ناجعة من �أجل نقل الق�ضايا �إلى جدول الأعمال �أو تحديد موقف في جدول �أعمال متغّري

�أفكارك �إلى الافتتاحية.

المربع 6: �إر�شادات مفيدة للح�صول على افتتاحية

عوّد نف�سك على موقف  ال�صحيفة.

حدّد ال�شخ�ص المنا�سب �ضمن فريق الافتتاحية واح�صل على البريد الإلكتروني.

)البريد  يتلقاها  �أن  يودّ  وكيف  المعلومات  يتلقى  �أن  يريد  المعني  ال�شخ�ص  كان  �إذا  ما  وا�س�أل  ق�صيرة  ر�سالة  في  موقفك  �إ�شرح 

الإلكتروني، الهاتف، الاجتماع(.

في حال لم تتلق �أي �إجابة بعد يومين، ات�صل. فبالمثابرة تحقق ما تريد.

في حال تم قبولك، من الأرجح �أن تق�صد المكتب لمناق�شة الم�سائل.

ن على الأ�سئلة ال�صعبة، وعوّد نف�سك على موقف الافتتاحية.
ّ
قم بقيادة جل�سة تجريبية �أولًا، تمر

لا تتوقع �أكثر من ن�صف �ساعة، واحر�ص على �أن يتمكن �أي �شخ�ص ي�سمعك من �شرح وجهة نظره بب�ساطة.

�إ�س�أل ما الذي يحتاجونه منك.

�أح�ضر المواد المكتوبة، و�إن كنت قد �أر�سلتها با�ستخدام البريد الإلكتروني من قبل. لا تقم ببث �أي مقاطع فيديو.
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�إبعث بر�سالة متابعة تقدّم فيها المزيد من المعلومات.

�أعر�ض �أن تقدّم افتتاحية الر�أي �إن لم يعتنقوا موقفك.

الم�صدر: �سالزمان، الف�صل 22، �ص 168 

�أو الزيارات العالية الأهمية ال�سبب الأول الذي قد يدفع بمجموعة التفكير �إلى  لربما ت�شكّل المن�شورات، الم�شاريع الجديدة، والاجتماعات 

�صناعة الأخبار من ق�ضية �سبق ووردت �أ�صلًا في ال�صحف. يتوافر بروتوكول معين حول كتابة البيانات ال�صحفية ولكن المن�شورات نف�سها 

قد ت�صبح جديرة ب�أن تبرز في الأخبار. ي�شرح المربع 7 بع�ض الو�سائل للقيام بذلك.

المربع 7: �إر�شادات مفيدة لجعل التقرير �أو البيان ال�صحفي جديراً بالأخبار

قم ب�إعداد ملخّ�ص تنفيذي ق�صير يتراوح عدد �صفحاته بين 3 و10.

�أدرج الملخّ�ص على موقعك الإلكتروني و�ضمّن الرابط في �أي ن�شرة �صحفية.

في بيان �صحفي، قم بتغطية بع�ض الوقائع الرئي�سية  �أو الإح�صاءات، ف�إن معظم الروايات الإخبارية لي�ست طويلةً. 

ا�ستخدم ر�سوماً بيانيةً وجداول وا�ضحةً، وفقرات ق�صيرة.

�أربط التقرير بطريقة للأخبار.

�إذا �أمكن، بّني تغييراً في المعلومات عن العام الما�ضي.

�ألّف عناوين غريبة للتوجهات في النتائج.

الإعلامي لجهات الات�صال  الر�أ�سية وا�ستخدم مكتبها  الورقة ذات  �أخبارك على  �أ�صدر  �أكاديمية،  في حال كنت ملتحقاً بم�ؤ�س�سة 

بال�صحافة.

�إجعل الأرقام �أكثر �أهميةً من خلال �إقامة المقارنات  �أو تجزئتها �إلى  وحدات م�ألوفة.

فكّر في ن�شر ملخّ�ص ق�صير حول التقرير كافتتاحية لر�أي �ضيف في ال�صحيفة.

الم�صدر: �سالزمان 
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21.     ور�ش الكتابة

ور�شة الكتابة هي عبارة عن عملية مكثفة للغاية تهدف �إلى جمع مجموعة من �أ�صحاب ال��شأن المعنيين – مع خبراء في الن�شر المكتبي 

لإنتاج �أحد المن�شورات في مهلة ق�صيرة للغاية.

تمثّل ور�ش الكتابة و�سيلةً ممتازةً للجمع بين مجموعات مختلفة )من علماء، ومر�شدين زراعيين، وموظفين في المنظمات غير الحكومية، 

و�صنّاع �سيا�سات، ومزارعين( لكل منها منظور مختلف حول المو�ضوع. يمكن �إنتاج المواد المكتوبة في مهلة ق�صيرة للغاية من قبل �أنا�سٍ 

�أيام قليلة من نهاية ور�شة  �إنتاج مواد جاهزة للطبع �ضمن  الكتابة. بالتح�ضير المنا�سب، يكون من الممكن  لا وقت لديهم للإطالة في 

الكتابة نف�سها. تتيح العملية التعليقات والمراجعات من قبل الم�شاركين الآخرين )على نحوٍ �شبيه بمراجعة الأقران في الم�ؤتمرات(. لا تعتبر 

لة. ور�ش الكتابة مفيدةً بالن�سبة �إلى المراجعات الأدبية الطويلة �أو تقديم المعلومات المف�صّ

�ص للم�شاركين الأفراد. يمكن �أن ي�ساهم م�ؤلفون عدة في كل ق�سم من �أق�سام المواد. يجب �أن تق�سم المادة �إلى موا�ضيع وتخ�صّ

الر�سم البياني 13: ور�ش الكتابة

لة عن العملية لمحة مف�صّ

التح�ضير

قبل ور�شة الكتابة، تعمل لجنة توجيهية على و�ضع لائحة بالموا�ضيع المحتملة  وتقوم 

المبادئ  با�ستخدام  مو�ضوع،  كل  حول  الأولى  الم�سودات  ل�صياغة  الأ�شخا�ص  بدعوة 

�إلى  معهم  المرجعية  المواد  ومختلف  الم�سودات  الم�شاركون  يحمل  المتوافرة.  التوجيهية 

ور�شة الكتابة.

الم�سودة الأولى

خلال ور�شة الكتابة نف�سها، يقدّم كل م�شارك ورقة الم�سودة الخا�صة به با�ستخدام �أجهزة 

عر�ض ال�شفافية الفوقية لكل �صفحة. كما تقدم ن�سخ عن كل م�سودة �إلى كافة الم�شاركين 

ي�ساعد  العر�ض،  بعد  عليها.  مراجعات  واقرت�اح  الم�سودة  بنقد  يقومون  الذين  الآخرين 

المحرر الكاتب على مراجعة الم�سودة. يمكن للفنان �أن يخطط الر�سوم لمرافقة الن�ص. ومن 

ثم تن�شر الم�سودة التي تمت مراجعتها  والعمل الفني حتى ي�شكلا م�سودةً ثانية. في غ�ضون 

ذلك، يقدّم م�شاركون �آخرون الأوراق التي عملوا على �إعدادها. ويعمل كل بدوره مع فريق 

من المحررين والفنانين لمراجعة المواد وت�صويرها بالر�سوم.

الم�سودة الثانية

يقدم كل م�شارك م�سودته الثانية المراجعة �إلى المجموعة با�ستخدام �أجهزة عر�ض ال�شفافية الفوقية �أي�ضاً. ومرةً بعد، يعمل الجمهور على 

انتقاد العمل ويقترح مراجعات عليه. بعد العر�ض، ي�ساعد المحرر )والفنان( في مراجعة الورقة و�إعداد م�سودة ثالثة.

التح�ضير

تحديد الموا�ضيع

اختيار الأ�شخا�ص

تعيين الموا�ضيع

�إعداد اللوج�ستيات

ل
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ق

ل
م
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ة ا
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و

الم�وسدة 1

التقديم

النقد

المراجعة

الم�وسدة 2

التقديم

النقد

المراجعة

الم�وسدة 3

التعليقات

د
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ب

المراجعات النهائية

الطبع

التوزيع

التقييم
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الم�سودة الثالثة

مع اقتراب موعد انتهاء ور�شة الكتابة، تتاح الم�سودة الثالثة �أمام الم�شاركين ليقدموا تعليقاتهم الأخيرة ومراجعاتهم عليها.

و�ضع اللم�سات الأخيرة

يمكن �أن تتم الم�سودة النهائية وتطبع وتوزّع بعد ور�شة الكتابة بقليل. 

مثال مفيد

وال�صحة. وقد  والبيئة  بالزراعة،  تتعلق  �إعلامية حول موا�ضيع مختلفة  الفيليبين حوالى 20 مادة  الريف في  لتعمير  الدولي  المعهد  �أعدّ 

ابتدعت عملية ور�ش الكتابة في المعهد الدولي لتعمير الريف في الفيليبين للمرة الأولى.

�سيعمل م�شروع ربط الأبحاث بال�سيا�سات ال�صادر عن �شبكة التنمية العالمية في العامين 2004 و2005 على تمويل �سل�سلة من ور�ش 

الكتابة الإقليمية، التي تجمع بين الباحثين، و�صنّاع ال�سيا�سات، والمنظمات غير الحكومية، وو�سائل الإعلام لمناق�شة وتوليف التجارب 

الرئي�سية فتت�ضمّن حالات مدرو�سة من المناطق، توليفية ومدقق فيها،  النتائج  �أما  الم�ستقاة من عدة حالات مدرو�سة و�أبحاث هادفة. 

وا�ستنتاجات الم�شاركين حول العوامل التي تعمل على تعزيز �أو �إ�ضعاف الت�أثير على ال�سيا�سات الإقليمية.

معلومات �إ�ضافية

 www.mamud.com/writeshop.htm :للمحة عامة و�أمثلة �شاملة، الرجاء العودة �إلى العنوان

www.iirr.org/ للاطلاع على �أمثلة حول المنتجات التي تّم �إعدادها با�ستخدام منهجية ور�ش الكتابة، الرجاء العودة �إلى العنوان

AR2002/publications.htm
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22.     �أربعة �أنواع من روّاد ال�سيا�سات

ا�ستبيان تقييم الذات للباحثين

اللعبة. قدّم  ال�شبكات، المهند�سون، ومحدّدو قواعد  الرواة، نا�سجو  ال�سيا�سات:  روّاد  �أنواع من  �أربعة  �إلى  الآداب  ت�شير تجارب الحياة كما 

�سايمون ماك�سويل من معهد التنمية الخارجية و�صفاً لهذه النماذج الأربعة لريادة ال�سيا�سات، بهدف م�ساعدة الباحثين على تحديد الفئة 

من رواد ال�سيا�سات التي يندرجون �ضمنها، بحيث يكون بو�سعهم التعويل على م�صادر القوة لديهم وتطوير مواطن �ضعفهم والتح�سين من 

�أثر الأبحاث على ال�سيا�سات.

الرواة

كانت �شهرزاد راويةً من الطراز الأول، بارعةً �إلى �أق�صى الحدود. وقد عر�ضت �أن تتزوج ب�سلطان �ألّم به حزن �شديد بعد خيانة زوجته له، 

�أن تقنع ال�سلطان ب�إبقائها حيةً  �أن ي�أمر بقتلها في �صباح اليوم التالي. نجحت �شهرزاد في  فراح يتزوّج من امر�أةٍ مختلفةٍ كل يوم قبل 

ترزق من خلال �سرد الق�ص�ص الرائعة على م�سامعه كل م�ساء، وا�ستطاعت �أن تحافظ على روحها لمدىً طويل �إلى حدّ �أنها وُفّقت في �إنجاب 

عددٍ من الأطفال لل�سلطان وعمّرا معاً في عي�شةٍ مديدةٍ وهانئة. تتوافر المواد الأدبية بكثرة حول �أهمية �سرد الق�ص�ص في �إحداث التغيير. 

وقد طوّر »رو« فكرة �سرد الق�ص�ص في �إطار ال�سيا�سات المتعلقة بالتنمية. و�أفاد في نقا�شه ب�أنّ �إحدى الو�سائل الرئي�سية التي من خلالها 

طة. 
ّ
�سون والبيروقراطيون و�صنّاع ال�سيا�سات عن الوقائع المعقدة ويدركونها �إنما تتمثل في الروايات �أو ال�سيناريوهات المب�س

ّ
يعّرب المتمر

وتبّني معظم الأدبيات المتوافرة حول هذا المو�ضوع �أنّ الق�ص�ص يمكن �أن تكون م�ضلّلةً و�أن الروايات المعاك�سة قد تحدث ولكن لا �شك في 

�أنّ للق�ص�ص دوراً فاعلًا �إلى حدّ بعيد. لي�س من ال�صعب التفكير في روايات عظيمة الت�أثير قد �ساهمت في ت�شكيل ال�سيا�سات: »الحفاظ على 

�أ�سعار منا�سبة«، التكيّف الهيكلي، توافق وا�شنطن، مرحلة ما بعد توافق وا�شنطن، التخفيف من الدين من �أجل الحد من الفقر. تمثل هذه 

الروايات روايات قوية ت�ساعدنا على �أن نو�صل �إلى �صنّاع ال�سيا�سات ماهية الم�شكلة و�إمكانية الحل. يحتاج رواد ال�سيا�سات الناجحون 

لأن يعرفوا كيف يكونون رواةً بارعين.

نا�سجو ال�شبكات

غالباً ما تتم عملية �صناعة ال�سيا�سات و�سط مجتمعات محلية ت�ضمّ �أ�شخا�صاً يعرفون بع�ضهم البع�ض ويتفاعلون مع بع�ضهم البع�ض. 

في حال رغبت في الت�أثير على �صنّاع ال�سيا�سات، لا بد لك من �أن تلتحق ب�شبكاتهم. تحدث الرئي�س ليندون جون�سون عن الوقوف داخل 

الخيمة �أو الوقوف خارجها. في حال كنت داخل الخيمة، �ستجعل �صوتك م�سموعاً، وتكون قادراً على ممار�سة الت�أثير. �أما �إذا كنت خارج 

الخيمة، فلن تفلح في ذلك. ويقدّم مالكولم غلادويل مثالًا جيّداً عن نا�سج ال�شبكات في كتابه The Tipping Point في روايته عن بول 

الليلة انطلق  �أنه في تلك  �أميركا في العام 1775 ليحثّ الميلي�شيا على الانتفا�ض �ضدّ البريطانيين. و�شرح  �أرجاء  ريفير، الذي جال في 

�شخ�صان في رحلة. �أولهما بول ريفير وثانيهما ويليام داو�س. في جميع القرى التي ق�صدها بول ريفير، انقلبت الميلي�شيا و�ألحقت الخ�سائر 

بالبريطانيين، �أما في القرى التي ق�صدها ويليام داو�س، فلم يتوجّه �أحد لل�صراع. ما ال�سبب في ذلك؟ الإجابة هي �أنّ بول ريفير قد بذل 

جهداً لن�سج ال�شبكات في حين �أن ويليام داو�س لم يعمل على ذلك �إطلاقاً. كان بول ريفير يعمل في �صناعة البيوتر والف�ضة، وكان ع�ضواً 

في جميع اللجان، ويقيم ات�صالات متينة مع الجميع ويعرف الكثيرين وقد حاز ثقتهم. �أما ويليام داو�س فلم يكن كذلك. �إن الباحثين الذين 

يعتبرون �ضليعين في الت�شبيك من الأرجح �أن ي�ؤثروا على ال�سيا�سات �أكثر من �سواهم.
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المهند�سون

يت�أتى النموذج الثالث من الأدبيات المتعلقة بـ«البيروقراطية على م�ستوى الأفراد« ويت�شكّل من خلال عبارة »ال�سيا�سات هي ما تحققه 

ال�سيا�سات«. قد تتوافر هوة عارمة من حيث التنفيذ بين ما يعتقد ال�سيا�سيون و�صانعو ال�سيا�سات �أنهم يفعلونه وبين ما يجري فعلياً على 

الأر�ض. يحتاج الباحثون لأن يعملوا لي�س فقط مع �صناع ال�سيا�سات الرفيعي الم�ستوى، بل �أي�ضاً مع البيروقراطيين على م�ستوى الأفراد. 

ومَن خير من يمثّل هذه الطريقة في العمل �سوى �إي�سامبارد كينغدوم برونيل. مع الأ�سف، �أف�ضل الروايات عنه م�شكوك في ن�سبتها �إليه، 

ولكنها تمثل المق�صد على نحو رائع. كان برونيل منخرطاً �إلى �أبعد الحدود في النقا�ش الدائر حينها حول ما �إذا كانت عجلات التجديف �أو 

مروحات الدفع �أكثر فعاليةً وقوةً لتحريك القوارب. من �أجل اختبار هذه النظرية، تقول الرواية )الم�شكوك فيها ل�سوء الحظ(  �أنّه قد عمل على 

د الرواية 
ّ
بناء واحدة من كل نوع وربطهما الواحدة بالأخرى وو�ضعهما في قناة بري�ستول ليرى �أياً منهما �ستدفع �أكثر من الأخرى. تج�س

فكرة الالتزام على الأر�ض لا الجلو�س في المختبر فح�سب. لا بد للباحثين �أن ينخرطوا �أكثر ف�أكثر في و�ضع �أفكارهم مو�ضع اختبار في حال 

توقعوا من �صناع ال�سيا�سات الالتفات �إلى تو�صياتهم.

محدّدو قواعد اللعبة

ي�شكل »محدّدو قواعد اللعبة« النموذج الرابع والأخير لروّاد ال�سيا�سات في مجالنا. قد تت�ضمّن الأمثلة كلًا من را�سبوتين وماكيافيلي. يتمثل 

�إقناعه. توفّر  الذي لا بد من  الإقناع، والطرف  �إلى  الوقت المنا�سب للمبادرة  ال�سيا�سية، وتحديد  ال�سيا�سة والعملية  النموذج في فهم  هذا 

 Understanding الم�صادر حول التنظيم والإدارة الكثير من الأدلة والن�صائح حول هذه المقاربة.  وقد �أ�شار ت�شارلز هاندي، في كتابه

Organizations )1976( �إلى �أنّ المرء، و�إن رغب في �إحداث �أي تغيير، يحتاج �أولًا لأن يفكر في م�صدر قوته. ويحدّد هاندي م�صادر القوة 
هذه على ال�شكل التالي: القوة الج�سدية، قوة الموارد، قوة الموقع، قوة الخبرة، القوة ال�شخ�صية، والقوة ال�سلبية. ب�صفتنا باحثين، غالباً ما 

تكون قوة الخبرة فينا عارمةً. في حال كنت قادراً على �أن تنظر في عيني الوزير وتخبره �أنه، ومن خلال تطبيق مبادئ نظرية اللعبة على 

الم�شكلة، ي�صبح الحل وا�ضحاً فمن الم�ألوف �أن يرتبك ويقوم بما تريده منه.

ما هي الفئة التي تندرج �ضمنها؟

ي�ستخدم معظم النا�س هذه الأ�ساليب كافة في �أوقات مختلفة، ولي�س من ال�ضروري �أن تكون خبيراً في كلّ منها. ولكن، في حال �أفرطت في 

ا�ستخدام �أي من هذه الأ�ساليب الأربعة �أو لم ت�ستخدم هذا الأ�سلوب بالحدّ الكافي، لا بد من �أن تنظر في �إمكانية �إعادة التوازن لن�شاطاتك �أو 

ربما �إيجاد �شريك داخل فريقك ي�ستكمل مهاراتك. عمل �سايمون ماك�سويل على �إعداد ا�ستبيان خا�ص بريادة ال�سيا�سات، متوافر على الموقع 

www.odi.org.uk/Rapid/Tools/Questionnaire.html ويمكنك �أن تملأه من �أجل تقدير �أ�ساليب الريادة التي تفرط في ا�ستخدامها 
�أو لا ت�ستخدمها بالحدّ الكافي.
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23.     مربّع بو�سطن

�أداةً كلا�سيكيةً  الا�ست�شارية(  بو�سطن  الخا�صة بمجموعة  النمو  ال�سوق ومعدل  ر�سمياً بم�صفوفة ح�صة  يعرف  ما  )�أو  بو�سطن  يمثّل مربع 

للتخطيط الا�ستراتيجي وقد جرى �إعداده في �أوائل ال�سبعينات من القرن الع�شرين على يد برو�س هندر�سون. تحلّل ن�سخة الأعمال الخا�صة 

بالم�صفوفة المنتجات المختلفة وفقاً لمعدلها من نمو ال�سوق وح�صة ال�سوق المحققة، عادةً من خلال النظر �إلى �أرقام المبيعات. في �إطار 

الت�أقلم مع الت�أثير في ال�سيا�سات، ت�صبح ح�صة ال�سوق الخا�صة بالمنتج )في الأعلى( بمثابة درجة الت�أثير التي تولّدها فكرة جديدة �أو بحث 

جديد، في حين �أن نمو ال�سوق )عند الجانب( يمثل المعدل الذي من خلاله يكت�سب الت�أثير والمعدل )المتنا�سب عادةً( الذي ت�ستهلك الموارد 

على �أ�سا�سه.

قد يكون لمنظمات عديدة �أكثر من م�شروع م�ؤثر واحد في كل مرة، وقد تحتاج �إلى الأخذ في الاعتبار كيف تت�شارك الموارد النادرة في ما 

بينها، وكيف تقيّم قدرة الم�شروع على الت�أثير وما الذي يجب فعله عندما ي�صل الم�شروع �إلى النهاية الطبيعية لدورة حياته. ويعتبر الأمر 

مهماً ب�شكلٍ خا�ص عندما تكون الم�صداقية والمعلومات المتوافرة – وهي من العنا�صر المحورية بالن�سبة �إلى كل م�شروع م�ؤثر- نادرةً 

والحملات  الم�شاريع  بين  الموارد  وتوزيع  الم�شروع  حياة  دورة  لتقييم  خا�ص  عمل  �إطار  بو�سطن  مربع  يوفّر  تماماً.  والوقت  المال  مثل 

المختلفة.

لة عن العملية لمحة مف�صّ

�إدارتها. تتمثل الخطوة  البحث ويعملون على  الذين يوفّرون الموارد لم�شاريع  الأفراد  التحليل �ضمن مجموعة ت�ضمّ  �أن ينفّذ  من الأف�ضل 

الأولى في التمييز بو�ضوح بين الم�سائل المختلفة التي يجري تعزيزها – لربما هناك ر�سائل عدة من م�شروع بحث واحد، �أو م�شاريع بحث 

عديدة ومختلفة ذات ر�سالة واحدة. تتمثل الخطوة التالية في فهم »دورة حياة المنتج« بمراحلها الأربع وتحديد الموقع في دورة كل من 

»المنتجات« �أو الر�سائل الخا�صة بالبحث الحالي والت�أثير في ال�سيا�سات.

الر�سم البياني 14: مربع بو�سطن 

 

الم�صدر: م�أخوذ بت�صّرف عن م�صفوفة ح�صة ال�سوق ومعدل النمو الخا�صة بمجموعة بو�سطن الا�ست�شارية.
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النجم ال�ساطع                   الطفل الم�شكلة /      

                                        وعلامة الا�ستفهام

البقرة النقدية / 

ال�سفينة الم�ستقرة

حالة الكلاب )الأوراق 

المالية المهملة ذات حجم 

التداول ال�ضعيف( / 

جدار القرميد

ح�صة ال�سوق الن�سبية

درجة الت�أثير المحققة

60

�أدوات الت�أثير في ال�سيا�سات العامة: دليل الباحثين



تتوافر �أربع مراحل محتملة )تمثلها الربعيات الأربع للم�صفوفة في الر�سم البياني رقم 14(:

في حال كانت الق�ضية �أو الم�شروع جديداً، يكون م�ستوى الت�أثير متدنياً في البداية، ولكن الحملة تكون مكثفة من حيث الموارد 

والنتيجة غير معروفة. هذه هي »علامة الا�ستفهام« �أو »الطفل الم�شكلة«.

في حال كثرت المعلومات المتعلقة بالق�ضية بين جمهور ال�سيا�سات، وازدادت درجة الت�أثير، يتحول الم�شروع �إلى »نجم �ساطع«. 

ولكن، من الأرجح �أن يكون ت�أمين الموارد كبيراً ومن المحتمل �أن ت�ضطر المنظمة �إلى �أن ت�ضع �سمعتها وم�صداقيتها على المحك.

في حال تقدمت الأمور واقتنع معظم �أفراد جمهور ال�سيا�سات بالق�ضية، وتدنّت كلفة التوا�صل والت�شبيك والن�شر، تتحول الق�ضية �إلى 

ال�سفينة الم�ستقرة لأن القوة الدافعة قد ن��شأت والتقدم �أ�صبح �أكيداً ولا يمكن �أن ي�ستردّ. وتكون الحملة �أو الق�ضية قد حققت الفوز. 

)في لغة المبيعات والت�سويق، هذه هي مرحلة البقرة النقدية(.

في حال حقق المنتج �أو الق�ضية الذروة، وكان الجمهور �أو ال�سوق يبحثان عن الفكرة ال�ضخمة التالية، من الأرجح �أن يكون ت�أثير 

الم�شروع قد تراجع. ما من انتقال في المواقف بين جمهور ال�سيا�سات ولو �أنه لن ي�ستهلك الكثير من حيث الموارد، �إلا �أنه يحدّ من 

الموظفين والقدرة. هذا ما ي�سمى بـ«جدار القرميد« )�أو »الكلب » في الن�سخة التجارية(.

هل من م�شروع لم يتخطّ علامة الا�ستفهام لأنه لم ت�ؤمن له الموارد الكافية كما ينبغي؟ هل يمكن لم�شروع بت�أثيٍر عالٍ على الجمهور �أن يبّرر 

الكلفة العالية؟ هل من م�شاريع متوافرة منذ مدة طويلة وتحوّلت �إلى«كلاب« ؟ ما هي تكاليف ومنافع المحافظة عليها �أو عدم �إطلاقها 

من جديد؟ حتى �أف�ضل الأفكار �أو الر�سائل تفقد �أهميتها ولكن �إعادة تحديد العلامة التجارية والتغليف ت�ساعد في �أغلب الأحيان، كما يدلّ 

على ذلك المثال �أدناه.

مثال مفيد

ال�سيا�سة البريطانية مرحلة »ال�سفينة الم�ستقرة« في منت�صف  ال�سبعينات، بلغ حزب الو�سط في  �أوائل  ال�ساطع في  بعد مرحلة من النجم 

ال�سبعينات ولكن �سرعان ما تبعه »جدار القرميد« في �أواخر ال�سبعينات مع تدهور ت�صويت الحزب. عند هذه النقطة، �أعيد ابتكار المنتج: 

الإطلاق للحزب الديمقراطي الاجتماعي الجديد في العام 1981 الذي �شهد »علامة ا�ستفهام« ب�سرعة ارتفعت كطائر الفينيق من الرماد 

المجموعة  تبتكر  �أن  من  بد  لا  الت�أثير،  النمو في  الا�ستمرار في تحقيق  وبهدف  ثانيةً.  الم�ستقرة  ال�سفينة  �إلى  للو�صول  النجم  �إلى مرحلة 

الم�ؤثرة المزيد.

معلومات �إ�ضافية

www. والموقع   www.quickmba.com/strategy/matrix/bcg الموقع  على  التفا�صيل  ببع�ض  بو�سطن  مربع  يو�صف 

 themanager.org/Models/BostonBox.htm
كتاب مارك لاتيمر )The Campaigning Handbook (www.dsc.org.uk ي�صف كيف يمكن تكييف مربع بو�سطن على تنظيم 

الحملات

توفر م�صفوفة مكين�سي مزيداً من التح�سين لأفكار مربع بو�سطن الذي يعتبر ح�صة ال�سوق ومعدل النمو العاملين الوحيدين اللذين 

يحددان قوة الفكرة �أو الابتكار. 

.1

.2

.3

.4
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 24.     �أوراق ال�سيا�سات

�أوراق موجزة لل�سيا�سات  �أجل كتابة  �إعداد �سل�سلة من المبادئ التوجيهية من  عمل المعهد المدني/ الخا�ص بمبادرة الحكم المحلي على 

الفعالة. ويمكن تطبيق عدد كبير من العبر الم�ستخل�صة على عملية �إعداد ملخ�صات التقارير، محتويات ور�ش العمل �أو الن�سخ الإلكترونية 

ف ورقة ال�سيا�سات على �أنها �أداة توا�صل موجهة نحو الم�شكلة، ونابعة من القيمة م�صمّمة للم�ساعدة في عملية �صنع القرار. 
ّ
للق�ضايا. تعر

�سواء كانت ورقة ال�سيا�سات ت�ستهدف �أخ�صائيين �آخرين في ال�سيا�سة �أو �صناعاً للقرار، يتمثل الهدف من ورقة ال�سيا�سات في ما يلي:

»توفير حجة �شاملة ومقنعة تبّرر تو�صيات ال�سيا�سات المطروحة في الورقة، وبالتالي، تفيد ك�أداة ل�صنع القرارات ودعوة 

للعمل بالن�سبة �إلى الجمهور الم�ستهدف.«

المربع 8: الغر�ض من �أوراق ال�سيا�سات

يفتر�ض ب�أوراق ال�سيا�سات الجيدة �أن:

ل �إحدى م�سائل ال�سيا�سات الطارئة �ضمن �إطار عمل ال�سيا�سات الحالية التي لا بد من معالجتها؛ تحدّد وتف�صّ

و�ضع الخطوط العري�ضة للو�سائل المحتملة )بدائل ال�سيا�سات( التي يمكن فيها معالجة الم�س�ألة؛

توفير تقييم للنتائج المحتملة لهذه الخيارات ا�ستناداً �إلى �إطار عمل محدد من التحاليل والأدلّة ال�صادرة عن �إطار العمل الحالي 

لل�سيا�سات؛

ل )تو�صية لل�سيا�سات( وتوفير حجة قوية لتحديد ال�سبب وراء اعتبار الخيار �أف�ضل خيار ممكن. اختيار بديل مف�ضّ

الم�صادر: �صياغة �أوراق ال�سيا�سات العامة على نحوٍ فعال، دليل لم�ست�شاري ال�سيا�سات في �أوروبا الو�سطى وال�شرقية �إيوين يونغ وليزا كوين

تعتبر ورقة ال�سيا�سات مختلفةً �إلى حدّ بعيد عن ورقة البحث الأكاديمي التقليدية، بحيث لا بد من تطبيق ا�ستنتاجات البحث على الم�س�ألة 

المطروحة وا�ستخدامها للتناق�ش في مجموعة محددة من التو�صيات بهدف معالجة الم�شكلة. في الواقع، ي�شير بردا�ش )1996( �إلى �أنّ �أحد 

الأخطاء الأكثر �شيوعاً التي يرتكبها �صائغو �أوراق ال�سيا�سات هو محاولة ت�ضمين كافة البيانات والمعارف التي يتم �إنتاجها في عملية 

البحث. �إن �إزالة جميع احتمالات الت�أثير المقابل، كما يمكن �أن ي�شهد الإن�سان على ذلك في درا�سة �أكاديمية، مع�ضلة مركزية بالن�سبة �إلى 

تطوّر مجموعات التفكير.

 )1( �إيجاد ميزان بين عاملين متناف�سين:  �إلى  الكاتب  الم�شكلات ويحتاج  العلاقة الخا�صة بمعالجة  �سيا�سات تتركز  �أي ورقة  في محور 

�أن  الذي من الممكن  لل�سيا�سات  العمل الحالي  �إطار  ال�سيا�سات المتوافرة في  �إلى تقديم و�صف �شامل للم�شكلة ومناق�شة خيارات  الحاجة 

يت�ضمّن �أي�ضاً نتائج الأبحاث الأولية للكاتب، بحيث يبدو الموقف المحدد موثوقاً به وي�سمح بالتقييم الواعي؛ و)2( الحاجة �إلى تقديم ذلك 

على نحوٍ لا يت�ضمّن �إلا المعرفة ذات ال�صلة والبيانات اللازمة كدليل من �أجل دعم الحجة.

ولكن الأمر طبعاً يطرح مع�ضلةً هامةً:

»�إن فكرة �أوراق ال�سيا�سات كحجة نابعة من القيمة بدلًا من قطعة مو�ضوعية لا حياة فيها تمثل اختلافاً عظيماً بين ورقة 

ال�سيا�سات والأوراق الأكاديمية التقليدية. في ورقتك، تدعو الحاجة �إلى التو�صية بحلول محلية للم�شاكل الفعلية لجمهور 

ال�سيا�سات  �إليك حتماً كخبير في  ال�صارمة، تدعو الحاجة  التحاليل  �إلى  الا�ستناد  ال�سيا�سة. مع  انغما�ساً في  و�أكثر  �أو�سع 

�أن ي�ؤدي �إلى النتيجة الأف�ضل للم�شكلة قيد المناق�شة. بالتالي، يعتبر الوجه  من �أجل اتخاذ موقف حول ما يمكن بر�أيك 

المعياري لعملية التقييم و�صنع القرارات عن�صراً �أ�سا�سياً من ورقة ال�سيا�سات.« )يونغ وكوين(

�إنها لق�ضية �أ�سا�سية تقترن بكيفية عمل مجموعات التفكير، وكيف تتخذ مواقف لها بين الأكاديمي وتنظيم الحملات وممار�سة ال�ضغط، 

كما تمت مناق�شته في المقدمة.
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25.     الت�شبيك

العلاقات  الإعلام، ولكن من خلال  �أو  المن�شورات  والأفكار، لا في  الأبحاث  نتائج  يتم من خلالها نقل  ال�شبكات عبارة عن و�سيلة  ن�سج 

الب�شرية والم�ؤ�س�ساتية. من الوا�ضح �أن الأنواع المختلفة من الب�شر ي�ؤدون �أدواراً مختلفة في ن�شر الأفكار؛ كرواد لل�سيا�سات، وكلاء للتغيير، 

�أو قادة، �أو كمجموعة متنوعة من جهات الات�صال، المترجمين، موظفي المبيعات، �أو الخبراء �أو نا�سجي ال�شبكات.

�صانعي  ومع  البع�ض  بع�ضها  مع  الالتزام  ال�سيا�سات  �أبحاث  لمعاهد  خلالها  من  يمكن  وتقنيات  نماذج  �أربعة   )2000( �ستون  يحدّد 

وال�شبكات  الأبحاث  �صعيد  على  التنظيمي،  ال�صعيد  على  الأ�شخا�ص،  بين  المدني:  المجتمع  وم�ؤ�س�سات  الأعمال،  و�شركات  ال�سيا�سات، 

الافترا�ضية )المربع 9(.

المربع 9: �أربع و�سائل للت�شبيك

الت�شبيك من �شخ�صٍ �إلى �شخ�ص لا يفتر�ض �أن يولى عنايةً �أقل. فهو �أ�سا�س هام غالباً ما تبنى عليه علاقات تفاعلية بارزة. فالتبادلات 

الفردية من خلال البريد الإلكتروني، والاجتماعات، والنقا�شات بعد الدوام �ضمن مجموعات التفكير وغير ذلك من الم�ؤتمرات ت�ساعد في بناء 

العلاقات ال�شخ�صية. تعتبر هذه العلاقات �ضروريةً للتوا�صل الفعال والتعاون المثمر في مجال الأبحاث. من الممكن القول �إن هذا النوع من 

الت�شبيك يولّد »جماعات غير مرئية« من الباحثين في مجال ال�سيا�سات.

الت�شبيك التنظيمي هو الوجه العام للعديد من مجموعات التفكير. على �سبيل المثال، يفيد �أ�سلوب الت�شبيك الذي يعتمده المركز الدولي للنمو 

– كمكتب لتبادل المعلومات  – الذي يملك مكاتب له في �سان فران�سي�سكو، ونيروبي، ومدينة كيزون، وبوداب�ست والقاهرة  الاقت�صادي 

بالن�سبة �إلى الأعمال التي تنتجها المئات من مجموعات التفكير التي هي من بين المعاهد الأع�ضاء في 117 دولة. ويزعم المركز �أنّ موقعه 

الإلكتروني هو »المكان المق�صود  لتكوين فكرة حول ما يجري البحث عنه والكتابة حوله من حول العالم من قبل معاهد الأبحاث الرائدة 

في مجال ال�سيا�سات«، لا �سيما تلك التي تنمّي اهتماماً باقت�صاد ال�سوق )www.iceg.org(. وتوفّر الن�شرة الإلكترونية وا�سطةً يمكن من 

خلالها للمعاهد �أن تبقى على اطلاع بالأبحاث حول ال�سيا�سات الخا�صة بالمعاهد الأخرى.

ومن �أ�ساليب الت�شبيك الأخرى ما يطلق عليه ا�سم مجموعة التفكير الخا�صة ب�شبكة البحث. فعو�ضاً عن التعامل مع فريق عمل بدوام كامل، 

وبراتب �شهري، يعمل على الأبحاث داخل المركز، تعدّ بع�ض مجموعات التفكير الناجحة بمثابة منظمات �صغيرة تنجز �أعمالها من خلال 

�شبكة منت�شرة من الباحثين. مثلًا، مركز �أبحاث ال�سيا�سات الاقت�صادية ومقره في لندن يعمل من خلال �شبكة من اقت�صاديين منت�شرين 

 خبرةً وا�سعةً للمنظمة 
ّ
في �أوروبا و�أميركا ال�شمالية يتعاقد معهم من �أجل �إنتاج درا�سات حول ال�سيا�سات. ومن فوائد هذا الأ�سلوب �أنه يدر

ويقلّ�ص من الرواتب والتكاليف العامة للمحافظة على قدرة البحث داخل المنظمة. ومن الأوجه الأخرى �أي�ضاً مفهوم تجاوز مجموعات 

التفكير للحدود عبر الوطنية. فقد انتقلت مجموعات التفكير بعيداً عن المركز و�أقامت لها مكاتب فرعية. فعلى �سبيل المثال افتتحت معاهد 

�أميركية عدة مثل م�ؤ�س�سة التراث، وم�ؤ�س�سة كارنيغي لل�سلام الدولي، والمعهد المديني، مكاتب لها في مو�سكو بعد انهيار الاتحاد ال�سوفياتي 

من �أجل »ت�صدير« الديمقراطية و�إ�صلاحات ال�سوق.

د ال�شبكات الافترا�ضية �أ�سلوباً �إ�ضافياً و�أكثر ع�صريةً للت�شبيك. وقد �أفادت التطورات في تكنولوجيا المعلومات �أنّ ال�شبكات الافترا�ضية 
ّ
تج�س

من مجموعات التفكير قابلة للا�ستدامة. يوفّر موقع )OneWorld (www.oneworld.net �إمكانية الو�صول ال�سهل �إلى عدة مجموعات 

للتفكير على ال�شبكة العنكبوتية. على نحوٍ مماثل، �أفادت مجموعة النقا�ش عبر البريد الإلكتروني التي امتدّت على �أربعة �أ�سابيع وعقدتها 

ال�شبكة العالمية للتنمية )www.gdnet.org( في تي�سير التبادل بين معاهد البحث والمجتمع الأو�سع نطاقاً من الباحثين في مجال التنمية 

�سين في 37 دولة.
ّ
والمتمر

الم�صدر: �ستون )2000( الت�شبيك 
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26.     هرميات الحاجات الخا�صة بمجموعات ال�ضغط

�أنّ الرابط بين ممار�سة ال�ضغط وتنظيم الحملات يردعها عن الا�ستفادة �إلى حدّ �أمثل من علاقاتها مع الحكومة.  قد تجد منظمات كثيرة 

ولكن، قد تكون �أكثر �أ�شكال ال�ضغط �إفادةً تلك التي تتعلق ببناء العلاقات مع �صنّاع القرار وال�سماح بتدفق المعلومات. ي�صف بوليتيكو هذه 

الم�ستويات في هرميةٍ من الحاجات: الحاجة �إلى المعرفة، الحاجة �إلى الإعلام، والحاجة �إلى التفاو�ض )المربع 10( وي�شدّد على �أنّ ال�ضغط 

الحقيقي �إنما يحدث على الم�ستوى الثالث من التفاو�ض.

المربع 10: هرمية الحاجات الخا�صة بمجموعات ال�ضغط

الحاجة �إلى المعرفة هي المعيار الأهم بالن�سبة �إلى المنظمة والم�ستوى الأ�سا�سي لم�شاركة الحكومة. من الممكن تلبية هذه الحاجة من خلال 

المراقبة ال�سلبية )من خلال الحر�ص على معرفة كل ما جرى( �أو من خلال التحذير المبكر )من خلال الحر�ص على التعرف م�سبقاً على 

التخطيط لل�سيا�سات �أو الأعمال التي يمكن �أن ت�ؤثر على م�صالحها(.

�إلى الإعلام تتطلب من المنظمة بناء علاقات الثقة مع الم�س�ؤولين الحكوميين بحيث تنمو لديهم الرغبة في ا�ستخدام المنظمات  الحاجة 

كم�صدر للمعلومات ل�صياغة ال�سيا�سات التمثيلية. ويتطلب الأمر �أن يعرفك �صناع القرار وتعرفهم فيكونون قادرين على �صياغة ال�سيا�سات، 

والنظر والتدقيق فيها وتعديلها والم�صادقة عليها.

الحاجة �إلى التفاو�ض تمثل م�ستوىً �أعلى من الم�شاركة. وهي تتطلّب القيام بالتمثيلات لعنا�صر هيئة ال�سلطة حيث تدعو  الحاجة �إلى تغيير 

ال�سيا�سات. وتحلّ مجموعة الم�سائل المتعلقة بالحكومة من خلال التفاو�ض، وبدعمٍ من التقديمات التي تجمع على نحوٍ جيد، ولو �أنه يكون 

من ال�ضروري �أي�ضاً للتحالف مع الت�أثيرات الخارجية، كالإعلام �أو الر�أي العام.

الم�صدر: بوليتيكو )�ص. 6-5(

»�إحداث �ضجة« �أو »التزام الهدوء«

ي�شدّد معظم �أع�ضاء مجموعات ال�ضغط على �أنّ فعالية ممار�سة ال�ضغط تقوم في علاقة معاك�سة لمقدار ال�ضجيج الذي يحدث. ف�إنّ اللاعبين 

الأكثر نجاحاً )بوليتيكو(:

يفهمون احتياجات الأهداف، والم�شاغل والح�سا�سيات ويجمعون الحجج على هذا الأ�سا�س )تطوير المقاربة على نحوٍ �أ�شبه بتطوير 

المنتج من �أجل ال�سوق(؛

يفهمون خارطة طريق النظام، كيف يعمل، و�أين تتخذ القرارات بالفعل؛

ي�سبحون مع التيار، كلما �أمكن؛

يعملون في وقتٍ مبكر طالما تكون ال�سيا�سات لا تزال مطواعةً؛

يفهمون الحاجة �إلى �إظهار و�إثبات دائرة تقوم على الم�صالح

يمكن الاطلاع على مزيد من الإر�شادات لممار�سة ال�ضغط على نحوٍ فعال في المربع 11 والتركيز على �أهمية التخطيط والتح�ضير، وبناء 

العلاقات الطيّبة والتعامل مع نتائج ممار�سة ال�ضغط. 
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المربع 11: �أهم الإر�شادات لأع�ضاء مجموعات ال�ضغط

التخطيط والتح�ضير

القواعد الذهبية ل�صياغة خطة لممار�سة ال�ضغط: ما الق�ضية، من يتخذ القرارات، متى نتعامل مع �أهدافنا، كيف نتعامل معها، لماذا 

يعتبر كل تحرك �إلزامياً على نحوٍ مو�ضوعي؟

في حالات ال�ضغط المفرط، يكون الهدف غير واقعي – �إ�س�أل نف�سك: هل يمكن �أن نجعل من هذا الاقتراح اقتراحاً قابلًا للتطبيق؟

�إطرح دائماً ال�س�ؤال التالي: »لماذا يفتر�ض بك �أن تعرفني، �أن تتعامل مع هذا الأمر، �أن تقر�أ هذا؟« �ضع نف�سك في مكانهم.

قم ب�أمور �أقل ولكن على نحوٍ �أف�ضل – فغالباً ما يمار�س الكثير من ال�ضغط على عددٍ كبير من الأ�شخا�ص من دون عمقٍ كثير.

�إن �أي مبلغ تنفقه على البحث ي�ساوي ع�شرة �أ�ضعاف ما تنفقه على ال�ضغط: �إعرف م�صدر كل بيان �أو ت�صريح �أو حقيقة تقال، 

ا�ستبق الحجج التي �سيقابلونك بها وتعاط معها في حينها. لا تتغا�ض عن البيانات غير المقنعة.

�إن بع�ض �أ�شكال الر�صد البرلماني تعتبر مفيدةً ولكن الا�ستخبارات العالية الجودة تعدّ �أكثر �أهميةً )�أي الح�صول على وجهات النظر 

حول �صياغة ال�سيا�سات، المعلومات المرتجعة حول التمثيلات، المواقف حيالك /حيال منظمتك(.

بناء العلاقات

ت�أكد من �أن هناك نقطة لأي برنامج ات�صال – فلا يحتمل النظام الكثير من المماطلة.

عند التعاطي مع الحكومة على �أ�سا�س يومي، قيّم الم�ستوى ال�صحيح لأهمية الم�س�ؤول لإقامة علاقتك معه.

ا�ستخدم الأدلة، الم�ست�شارين �أو المبلّغين للم�ساعدة في تحديد الم�س�ؤولين ذوي الم�صالح ال�شبيهة بم�صالحك.

في 90% من الحالات في المملكة المتحدة و70% من حالات الاتحاد الأوروبي لا يغّري البرلمان في �شيء – عليك �أن ت�سوّي ق�ضيتك 

مع الم�س�ؤولين والوزراء �أولًا. قليلة هي الق�ضايا التي تعدّ �سيا�سيةً بحق.

الربح والخ�سارة

�إياك �أن تتبجّح بانت�صاراتك.

لا تفاجئ النظام، �أعلم الم�س�ؤول قبل �أن تلتقي بالوزراء، �أعلم الباحث قبل �أن تلتقي المتحدثين با�سم المعار�ضة وان�صح الم�س�ؤولين 

قبل �أي �إعلان يكون ذا �صلة بهم.

لا تح�صل على �أي رف�ض في �سجلك، من الأف�ضل �أن تن�سحب وتحارب مجدداً.

ت في اللحظة الأخيرة. لا يمكن  �إعلان الفوز �إلا عند تحقيقه، تتوافر حالات كثيرة تكون الأمور قد تغّري

الم�صدر: منقول بت�صّرف عن بوليتيكو، ال�صفحات 316-312
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27.     الو�صول �إلى ا�ستجابة �إيجابية

و�ضوحاً  �أكثر  توجيهية  مبادئ  �إلى  التو�صل  �أجل  من  الإن�سانية  الاحتياجات  فهم  �سنواتٍ طوال في  هارفرد  مفاو�ضات  م�شروع  �أم�ضى 

بالن�سبة �إلى الراغبين في التو�صل �إلى اتفاق من دون تنازلات. فهم يعتقدون �أنه في وقتٍ يولى فيه اهتمام �أكبر للمواقف، من الممكن �إيلاء 

ن من فر�صك في حلّ مر�ضٍ �أكثر بالن�سبة 
ّ
عناية �أقل لمعالجة مخاوف الأحزاب. عند الاتفاق على ال�صفقات حول المواقف، تحاول �أن تح�س

�إليك من خلال البدء بوجهات نظر متطرفة والتم�سك بها بعناد. ويتحول الأمر �إلى �أ�شبه بمناف�سة حول الإرادة مع ت�أكيد المفاو�ضين على 

ما �سيقومون به وما لن يقوموا به. كذلك، لا يمثّل التحلّي باللطف �أي �إجابة. في حال كنت مهتماً جداً بالمحافظة على علاقاتك وت�ؤدي 

لعبةً ناعمةً قد تواجه خطر التو�صل �إلى اتفاق لا يخدم احتياجاتك لا �سيما �إذا كان الطرف المقابل ي�ؤدي لعبةً �صعبةً. �أما البديل المقترح 

في الو�صول �إلى ا�ستجابة �إيجابية في�شمل:

ف�صل الأ�شخا�ص عن الم�شكلة؛

التركيز على الم�صالح، لا المواقف

ابتكار خيارات للربح المتبادل؛

الت�شديد على ا�ستخدام معايير مو�ضوعية.

ت�ستجيب النقطة الأولى �إلى واقع �أن للب�شر عواطف. فلا بد من �أن يرى الم�شاركون �أنف�سهم يعملون جنباً �إلى جنب، يواجهون الم�شكلة ولكن 

لا بع�ضهم البع�ض – فما من �سبب لا يمنعهم من التعاطف مع بع�ضهم البع�ض عندما يكونون في م�أزق معين. �إن اتخاذ المواقف يزيد 

الأمور �سوءاً بما �أنّ النا�س عادةً يربطون بين كبريائهم والموقف الذي يتخذونه. تعك�س النقطة الثانية واقع �أن الت�سوية بين المواقف من 

غير المرجّح �أن تو�صل �إلى اتفاق يعنى فعلياً بالاحتياجات الب�شرية والم�صالح التي دفعت بالنا�س لاتخاذ هذه المواقف.

�إن محاولة الو�صول �إلى حل يلبي احتياجات الحزب وم�صالحه يتطلّب مقاربةً �إبداعيةً من الأرجح �أن تتوقف ب�سبب كثرة الأمور العالقة 

�أي �ضغط  الربح المتبادل  من دون ممار�سة  التي توفر  الوقت لعر�ض الخيارات  الأف�ضل تخ�صي�ص  �ض لل�ضغوط. من 
ّ
على المحك والتعر

ل �إلى اتفاق ب��شأنها. في نهاية المطاف، ول�ضمان �أن �أحداً لا يعرقل الإجراءات من خلال �إظهار عدم العقلانية �أو العناد، من المهم  للتو�صّ

الت�شديد على المعايير المو�ضوعية.

حث النا�س على تبني فكرتك

ت�شدّد المبادئ المذكورة �أعلاه على �إدارة العواطف الب�شرية بمعزلٍ عن الم�شكلة العملية و�إلقاء ال�ضوء على حاجة الإن�سان �إلى من ي�سمعه 

ويفهمه ويحترمه ويقدّر قيمته. كذلك، يلخّ�ص دال كارنيغي 12 مبد�أً ذا �صلة في الم�س�ألة الكلا�سيكية »كيف تفوز بالأ�صدقاء وت�ؤثّر على 

النا�س« )راجع المربع 12(.

المربع 12: �إثنا ع�شر مبد�أً لحث النا�س على تبني طريقة تفكيرك

الطريقة الوحيدة للتعامل على �أف�ضل نحو مع حجة ما تتمثل في تفاديها.

�أظهر احتراماً لآراء ال�شخ�ص الآخر. �إياك �أن تقول: »�أنت مخطئ«.

�إذا كنت مخطئاً، �إعترف بالأمر على الفور وب�شكلٍ حا�سم.

�إبد�أ بطريقة ودودة.

حث ال�شخ�ص الآخر على الموافقة على الفور.

�إ�سمح لل�شخ�ص الآخر بالحديث مطوّلًا.

�إ�سمح لل�شخ�ص الآخر ب�أن ي�شعر �أن الفكرة فكرته.

.1

.2

.3

.4

.5

.6

.7
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حاول ب�صدق �أن ترى الأ�شياء من وجهة نظر الآخر.

كن متعاطفاً مع �أفكار الآخر ورغباته.

�إنجذب �إلى دوافع نبيلة. 

�أ�ضف الطابع الدرامي على الأفكار.

�أقم تحدياً.

الم�صدر: كارنيغي )1953، �ص. 7-196(

.8

.9

.10

.11

.12
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28.     المبادئ الأربعة لممار�سة الت�أثير

في وقتٍ لا بد من �أن تحدّد فيه مبادئ الإقناع �أ�سلوب التوا�صل، �إن ال�شخ�ص الذي يتقدّم بالق�ضية مهم هو الآخر. ي�سمّي وايلدر هذه المبادئ 

بما يلي: ال�شغف، الموقف، القوة، والإقناع:

ال�شغف: لا بد من �أن يهتم ال�شخ�ص ب�شكلٍ متعمّق بالم�شكلة ويقتنع بقيمة الفكرة الجديدة؛

المركز: لا بد من �أن يكون قادراً على الو�صول �إلى �أ�شخا�ص مرموقين؛

القوة: يجب �أن يتمتع بالمكانة والت�أثير، على الأحزاب كافة؛

الإقناع: يجب �أن يتمتع بالم�صداقية لي�ؤخذ على محمل الجد ويتقدم بالق�ضية على نحوٍ مقنع.

العامة )راجع الحث على  العمليات المفتوحة لإ�شراك  �أي�ضاً في  الكوالي�س، ولكنها مهمة  تعتبر هذه المهارات �ضروريةً لل�ضغط من وراء 

الم�شاركة العامة(.
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29.     الحث على الم�شاركة العامة

قد ترغب معظم مجموعات التفكير في �أن ت�شارك في م�شاورات عامة �أو في عملية الإ�شراك. وتوفّر الهيئة الدولية لم�شاركة العامة مجموعةً 

من القيم الأ�سا�سية التي قد ت�شعر �أن هذه العمليات يجب �أن ت�شكّل علامات مرجعية لنف�سها.

المربع 13: القيم الأ�سا�سية للهيئة الدولية للم�شاركة العامة 

يجب على عملية الم�شاركة العامة �أن:

تت�ضمّن الوعد ب�أن م�ساهمة العامة �سوف ت�ؤثّر على القرار؛

تعّرب عن الم�صالح وتلبّي الاحتياجات الخا�صة بجميع الم�شاركين؛

ت�سعى �إلى م�شاركة المت�أثرين وتي�ّرس هذه الم�شاركة؛

ت�شِرك الم�شاركين في تحديد كيفية الم�شاركة؛

تزوّد الم�شاركين بالمعلومات التي يحتاجونها للم�شاركة على نحوٍ مفيد؛

تقيم التوا�صل مع الم�شاركين حول كيفية ت�أثير م�ساهمتهم على القرار.

الم�صدر: الهيئة الدولية للم�شاركة العامة )الم�شاركة ذات المغزى �ص 16(

الم�صادر

www.interactnetworks.co.uk :و�شبكات �إنتر�آكت www.interactweb.org.uk :إنتر�آكت�

www.makingthenetwork.org و www.partnerships.org.uk الموقع الإلكتروني لدايفيد ويلكوك�س

 Brock K., A. Cornwall and J. Gaventa (2001) Power Knowledge and Political Spaces in the Framing of‏

Poverty Policy, Draft report
IDS (2000) Making Change Happen: Advocacy and Citizen Participation‏
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30.     التحالفات عند تنظيم الحملات: �إيجابياتها و�سلبياتها

من ال�صعب ت�شكيل التحالفات والائتلافات وتحقيق ا�ستدامتها وقد تعاني من توقعات غير واقعية حول مدى التوافق في ما بينها. يبّني 

الجدول �أدناه الإيجابيات وال�سلبيات المقترنة ببناء هذا النوع من ال�شراكات.

الجدول 6: التحالفات عند تنظيم الحملات: �إيجابياتها و�سلبياتها

ال�سلبياتالإيجابيات

توفّر مزيداً من الموارد

تزيد من الم�صداقية والر�ؤية ال�شاملة

توفّر ال�سلامة في الأرقام

ع من قاعدة الدعم
ّ
تو�س

توفّر الفر�ص لقادة جدد

توفّر الفر�ص للتعلّم

ع من نطاق عمل كل ع�ضو
ّ
تو�س

ت�ساهم في تعزيز المجتمع المدني

ت�صرف الانتباه عن الأعمال الأخرى

تولّد كمية عمل غير مت�ساوية بين �أفراد فريق العمل الأقوى 

والأ�ضعف

تتطلب الت�سوية

ت�سبب التوتر ب�سبب عدم توازن القوى

تحدّ من مدى الر�ؤية التنظيمية الفردية

ت�شكّل خطراً على ال�سمعة

New Weave, Ch 17 :الم�صدر

من الإر�شادات المفيدة لبناء التحالفات من �أجل تنظيم الحملات:

كن وا�ضحاً ب��شأن الق�ضية التي يجتمع النا�س من �أجل ابتكار التغيير ب��شأنها؛

قم ب�إعداد معايير الع�ضوية والآليات من �أجل �إدراج �أع�ضاء جدد؛

عالج ما يجب �أن ينفّذه التحالف وما لا ينفّذه؛

قم باختيار لجنة توجيهية في حال كانت المجموعة كبيرةً؛

�أن�شئ فريق عمل للتخطيط والتن�سيق في �أن�شطة مختلفة؛

قيّم التطوّر ب�شكلٍ دوري وقم بالتغييرات �إن لزم الأمر؛

قم ب�إعداد مدونة لقواعد ال�سلوك من �أجل الت�أكيد على الاحترام المتبادل والم�س�ؤولية.

70

�أدوات الت�أثير في ال�سيا�سات العامة: دليل الباحثين



قائمة الم�صادر والمراجع

Abelson, D. E. (2002a) Do Think Tanks Matter? Assessing the Impact of Public Policy Institutes, Montreal: 
McGill-Queen’s University Press.

Abelson, D. E. (2002b) ‘Do Think Tanks Matter? Opportunities, Constraints and Incentives for Think
Tanks in Canada and the United States’, Global Society 14 (2), 2000: 213-236.

Chapman and Wameyo (2001) ActionAid Scoping Study, London: ActionAid.

Crewe, E. and Young, J. (2002) ‘Bridging Research and Policy: Context, Evidence and Links,’ ODI 
Working Paper No 173, London: Overseas Development Institute (ODI).

James (2000) ‘Think Tanks: Towards a User Guide for Governments’, Paper for the Political Studies 
Association-UK 50th Annual Conference 10-13 April 2000, London (from SIGMA Programme, 

Organisation for Economic Co-operation and Development).

McGann, J. G. (2001) ‘Globalization and the Growth of Think Tanks’. Unpublished paper.

VeneKlasen, L. and Miller, V. (2002) New Weave of Power, People and Politics: The Action Guide for 
Advocacy and Citizen Participation, OK, USA: World Neighbours.

Schuler, M. (1987) Empowerment and the Law: Strategies of Third World Women, Washington DC: 

OEF International.

Stone, D. (2000a) ‘Introduction to the Symposium: The Changing Think Tank Landscape’, Global 
Society, 14 (2).

Stone D (2000b) ‘Think Tank Transnationalisation and Non-Profit Analysis, Advice and Advocacy’, 
Global Society, 14 (2).

Surr, M. et al. (2002) Research for Poverty Reduction: DFID Research Policy Paper, London: UK 
Department for International Development (DFID).

71

�أدوات الت�أثير في ال�سيا�سات

للم�صادر والمراجع غير المدرجة في هذه القائمة، يُرجى العودة �إلى جدول الموارد �أدناه:



الم�صادر: المنظمات والمواقع الإلكترونية

)افي طور الإعداد. يرجى الات�صال ببرنامج البحوث وال�سيا�سات في مجال التنمية لأي عمليات ت�صحيح �أو �إ�ضافة مقترحات.(

عنوان الم�صدر، المادة المن�شورة �أو الأداة/النوعالمنظمة )�أو الم�ؤلف(

الم�ؤلف )التاريخ(

المرجع �أو الم�صدر

التعليقات، الحوا�شي

الأكاديمية لتطوير 

التعليم

مدخل �إلى المدافعة – دليل تدريبي 

�شارما ر ر 

www.aed.org/LeadershipandDemocracy/‏

insleadpublead.cfm

دليل مفيد موجّه ب�شكلٍ خا�ص �إلى جنوب �أفريقيا

معهد المدافعة 

)مع �أوك�سفام �أميركا(

كوماريان بر�س

المدافعة من �أجل العدالة الاجتماعية: دليل للعمل 

العالمي.

دايفيد كوهين، روزا دي لا فيغا وغابرييل وات�سون 

)2001(

/www.oxfamamerica.org/advocacy_guide‏

م�صادر �شاملة عن المدافعة من �أجل �أهداف غير 

ربحية. و�أي�ضاً بوابة معلومات رئي�سية للم�صادر 

من خلال موقع دليل المدافعة. هذه المادة المن�شورة 

الرئي�سية من �أوك�سفام �أميركا ومعهد المدافعة توفّر 

�أق�ساماً تعك�س المدافعة، وتنمّي المهارات الأ�سا�سية 

ودرا�سات الحالة من حول العالم.

Aidsmap عدة �أدوات حول المدافعة، بما في ذلكموقع

�أوراق حول عمل المدافعة

www.aidsmap.com/en/docs/D0320EC1-‏

06AE-4102-A65B-8CB20220BEB4.

asp#d02b1449-2369-4e28-b57b-

d816f288b042

دليل �شامل قابل للتحميل بالكامل حول التخطيط، 

وتحليل الجماهير، وتطوير الر�سائل، والعمل مع 

و�سائل الإعلام.

م�ؤ�س�سة �أمهر�ست هـ. 

وايلدر

كتيّب ال�ضغط والمدافعة من �أجل �أهداف غير ربحية: 

ر�سم ال�سيا�سات العامة على الم�ستوى المحلي 

وم�ستوى الولايات

مار�سيا �آفنر )2002(

www.wilder.org‏

www.wilder.org/pubs/workshts/pubs_‏

worksheets1.html?261lah

مركز �أبحاث وايلدر ي�شكّل جزءاً من م�ؤ�س�سة �أمهر�ست 

هـ. وايلدر في �سان بول، وهو من بين الفرق غير 

الربحية العاملة في مجال البحوث التطبيقية والتقييم 

في الولايات المتحدة والمتفانية في ميدان الخدمة 

الإن�سانية. يمكنكم زيارة موقع المركز لللاطلاع على 

التقارير �أو المن�شورات العديدة �أو �شرائها.

م�ؤ�س�سة خيرية �أميركية تن�شر مجموعةً وا�سعةً من 

الكتيّبات. يوفّر هذا الكتيّب الأدوات وتحميلات �أوراق 

العمل في حال ا�شتريتم الدليل.

دليل خا�ص بتنظيم الحملات منظمة العفو الدولية

1997

http://web.amnesty.org/pages/‏

campaigning-manual-english

دليل �شامل قابل للتحميل بالكامل يت�ضمّن �أق�ساماً 

متقنةً حول تقنيات التخطيط، وممار�سة ال�ضغط 

والتقييم.
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الات�صالات الا�ستراتيجية في الع�صر الرقمي )2001(م�ؤ�س�سة بنتون

www.benton.org/publibrary/toolkits/‏

stratcommtool.html

�أف�ضل الممار�سات والعبر الم�ستخل�صة من المنظمات 

غير الربحية حول الأثر، والنجاحات، والف�شل، 

والن�ضال في ا�ستخدام �أ�شكال الات�صال الا�ستراتيجية. 

ت�ضع هذه العدة قائمةً بالدرو�س والنماذج القيّمة 

بهدف التعلّم من الأقران والأهداف المرجعية.

ا�ستراتيجية تنظيم 

الحملات

الإر�شادات والأدوات

كري�س روز

www.Campaignstrategy.org‏

�سل�سلة من الإر�شادات والموارد المجانية من قبل 

م�ست�شار رائد في تنظيم الحملات، بما في ذلك 

12 مبد�أً توجيهياً �أ�سا�سياً، وكيفية �إنجاح حملة 

فا�شلة، و�إعداد الر�سائل وتحليل قوى التغيير وو�ضع 

الا�ستراتيجية في الاختبار.

منظمة الرعاية 

CARE
�أدوات ومبادئ توجيهية حول المدافعة – تعزيز 

التغيير في ال�سيا�سات

�سبري�شمان، �صوفيا و�إيميلي بيلتون، 2001

www.careusa.org/getinvolved/advocacy/‏

tools.asp

دليل عام و�شامل حول التخطيط لأعمال المدافعة 

وتنفيذها

مبادرة التوا�صلمبادرة التوا�صل

ن�شرة »درم بيت«

المجموعة الإلكترونية التوا�صل من �أجل التنمية

 www.comminit.com‏

 www.comminit.com/drum_beat.html‏
www.comminit.com/commfordevnews.‏

html

توفر مبادرة التوا�صل منتدىً للأفكار والروايات 

كات من �أجل توا�صل فعال حول ق�ضايا 
ّ
والتحر

التنمية الدولية

منظمة مراقبة 

ال�شركات

www.geocities.com/RainForest/‏

canopy/2065/index.html
مقالة حول كيفية تنظيم حملتك الخا�صة )ا�ستيعدت 

من ربيع عام 1999، الإ�صدار الثامن(.

كة 
ّ
القوى المحر

الثقافية، الا�ستراتيجية 

والت�سويق

�أ�ساليب القيم

كري�س روز

www.cultdyn.co.uk/VMPages/index.html‏

�إطار عمل ي�ستند �إلى هرمية الحاجات لما�سلو، لفهم 

كيف يتم تحفيز مختلف القوى الفاعلة من �أجل 

�إحداث التغيير.

DEMOS المنطق وراء ال�شبكات؛ من يتولى الحكم في عالم منظمة

مترابط؟ تت�ضمن:

هيلين ماكارثي، بول ميلر، بول �سكيدمور

2004

www.demos.co.uk/publications/networks‏

ف�صول ذات �صلة:

03- نحو نظرية الحكم – كارن �ستيفن�سون

06- ال�شبكات، المعرفة والابتكار – دايفيد هـ.  

          هارغريفز

17 – كلمة �أخرى: ما �أهمية ال�شبكات – مانويل 

          كا�ستلز
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وزارة التنمية 

الدولية، �شعبة التنمية 

الاجتماعية

الات�صالات والتنمية: دليل عملي

بورك، �آدم )1999(

www.dfid.gov.uk/Pubs/files/c-d.pdf‏

دليل عملي لا�ستخدام و�سائل الات�صالات في برامج 

التنمية )ت�صاغ مع الأخذ بعين الاعتبار برامج 

وزارة التنمية الدولية(. �أين تكمن �أهمية التوا�صل؟ 

دليل لتنفيذ برامج التوا�صل من �أجل التنمية. دليل 

لا�ستخدام و�سائل الإعلام )بما في ذلك الدراما 

)الم�سرح والإذاعة(، والتلفزيون، والراديو، وتكنولوجيا 

الات�صالات والمعلومات )بما في ذلك الإنترنت، والبريد 

الإلكتروني(، والمدافعة، والعلاقات العامة وال�شبكات.

مديرية التغيير 

الاجتماعي

www.dsc.org.uk.ن�شرت �أدلة عدة مفيدة للمنظمات غير الحكومية

الم�ساواة والنمو 

من خلال البحث 

EAGER الاقت�صادي

www.eagerproject.com م�شروع بحث �صادر عن الوكالة الأميركية للتنمية

الدولية مع تركيز خا�ص على تغيير ال�سيا�سات. تقرير 

منت�صف المدة من عام 1999 متوافر للتحميل.

هيئة المعلومات 

الخا�صة بتقييم �أثر 

تنمية الم�شاريع، 

وزارة التنمية الدولية 

EDIAIS

»ما الذي نفعله بالمعلومات«: من النتائج العملية 

�إلى الت�أثير في التغيير

التفكير ال�شامل: ا�ستخدام الر�سوم التخطيطية 

لت�صاميم التقييم وتحليل المعلومات«

ليندا مايو

www.enterprise-impact.org.uk/index.‏

shtml
www.enterprise-impact.org.uk/‏

informationresources/toolbox/

thinkingitthrough-usingdiagramsinlA.

shtml

تبحث في ا�ستخدام الر�سوم التخطيطية كالأ�شجار 

ور�سوم تدفق البيانات، وخريطة الإدراك، ور�سوم 

»فين« التخطيطية وتلك الخا�صة بال�شبكات التي توفّر 

�أداةً مفيدةً للتفكير في المعلومات وفجوات المعرفة.

Eldis دليل بالم�صادر حول الت�أثير في ال�سيا�ساتمنظمة �إلدي�س

www.eldis.org/policy/index.htm‏

دليل موجز �إلى الم�صادر المتوافرة حالياً  في قاعدة 

البيانات الخا�صة بمنظمة �إلدي�س في ما يتعلق 

بالت�أثير في ال�سيا�سات.

المبادرة الم�شتركة 

بين الاتحاد الأوروبي 

و�صندوق الأمم 

المتحدة لل�سكان من 

�أجل ال�صحة الإنجابية 

UNFPA في �آ�سيا

التعاطي مع الإعلام: دليل عملي

فان كامبن، ج. )2002(

www.asia-initiative.org/pdfs/media_‏

guide.pdf

دليل �أ�سا�سي يحدّد الأ�سباب والو�سائل المتاحة �أمام 

المنظمات غير الحكومية الأجنبية  للم�شاركة في 

الإعلام.

74

�أدوات الت�أثير في ال�سيا�سات العامة: دليل الباحثين



�شبكة فاهامو/مركز 

بحوث التنمية الدولية 

IDRC

الكتابة من �أجل التغيير؛ دليل حول مهارات الكتابة 

الفعالة

باركر �أ؛ مانجي، ف؛ فاهامو/ فاهامو 2002

www.fahamu.org/WFCEng/index.html‏

دليل ممتاز للكتابة الفعالة، ي�ستهدف الباحثين، 

ومنظمي الحملات، والعلماء، وجامعي الأموال، 

بي 
ّ
ومدراء الم�شاريع، والنا�شطين الاجتماعيين ومدر

الم�ؤلفين. يت�ضمّن �أمثلة وتمارين عمليةً.

/www.amazoncastle.com/feminismاليوطوبيا الن�سائية

feminism.htm
‏مجموعة �شاملة وموجّهة نحو الن�ساء من الم�صادر 

والو�صلات الإلكترونية الخا�صة بالنا�شطين

مجموعة فنتون 

للات�صالات من �أجل 

م�ؤ�س�سة باكارد

�إ�صغ �إلى هذا الآن – القوانين الت�سعة لات�صالات 

مدافعة ناجحة

www.fenton.com/pages/5_resources/‏

nowhearthis.htm

تقرير مجاني يلخّ�ص وجهات نظر 25 »�شخ�صية 

رائدة«، في الحملات والات�صالات. ت�سع خطوات تنقل 

المنظمة من التخطيط �إلى تحليل الجماهير ف�إعداد 

الميزانية والقدرة على التحقيق.

تحليل الإطار الا�ستراتيجيمعهد �أطر العمل

www.frameworksinstitute.org/‏

strategicanalysis/index.shtml

تبحث �أدوات تحليل الإطار الا�ستراتيجي في الأفكار 

التي يبنيها الجمهور حول ق�ضية معينة اجتماعية �أو 

�سيا�سية. ما هو حديث العامة حول الم�س�ألة؟ وكيف 

يت�أثر هذا الحديث بالطريقة التي يعر�ض فيها الإعلام 

هذه الم�س�ألة؟ كيف ت�ؤثر هذه الأطر العامة والخا�صة 

على خيارات العامة؟ كيف يمكن �إعادة ت�أطير م�س�ألة 

معينة لتعك�س طريقة تفكير مختلفة، تبّني مجموعةً 

وا�سعةً من الخيارات ال�سيا�سية البديلة؟

�أ�صدقاء الأر�ض - 

ا�سكتلندا

www.foe-scotland.org.uk/pubs/pubs_‏

index.html
�سل�سلة �شاملة من الكتيّبات حول تنظيم الحملات من 

�أجل البيئة، بما في ذلك ما يعنى بالعلوم والعلماء. 

يعطي مثالًا عما تبدو عليه خطط الحملات والدعم.

�شركة مجموعات 

الم�ستقبل

www.tfgi.comتولت �إدارة م�شروع ال�سيا�سات المموّل من الوكالة ‏

الأميركية للتنمية الدولية في الفترة الممتدة بين 

عامي 1995 و2000، المركز على ال�صحة الإنجابية. 

راجع المدخل تحت عنوان م�شاريع ال�سيا�سات.

�شبكة التنمية العالمية، 

GDN وا�شنطن

عدة �أدوات �شبكة التنمية العالمية: ن�شر الأبحاث على 

الإنترنت

www.gdnet.org/middle.php?oid=373‏

توفر �إر�شادات عامة واقتراحات عملية للتوا�صل ب��شأن 

البحث الأكاديمي من خلال ا�ستخدام �شبكة الإنترنت. 

تنطلق من �أف�ضل الممار�سات لا�ستراتيجيات الإنترنت 

من عالم المعلومات والتجارة، لا �سيما تلك المختارة 

للم�ساعدة في الن�شر الإلكتروني الناجح لأبحاثك.

Gladwell.comالنقطة الأوج‏

مالكولم غلادويل )2000(

www.gladwell.com/tippingpoint/index.‏

html

كتاب معروف حول كيفية انت�شار الأفكار الكبيرة 

وتغير ال�سلوك.
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وكالة التطوير 

IDeA والتنمية

دليل �إلى التفكير الم�ستقبلي 

www.idea.gov.uk/knowledge‏

توجيهات حول تح�سين الم�شاركة العامة في الحكم 

المحلي

‏www.idea.gov.uk/knowledge ومن ثم �إبحث 

odpm_locgov_pdf_023830 عن

مجموعة من الأوراق التي تفيد كدليل وتت�ضمّن 

مدخلًا �إلى الت�أ�سي�س للم�ستقبل، و�أدوات الإبداع، 

والتخطيط لل�سيناريوهات، والتفكير الإبداعي 

التنظيمي. ت�ساعد هذه الأدوات كافة المنظمة على 

التفكير ب�إبداع حول خيارات ال�سيا�سات الم�ستقبلية 

والحلول المتوافرة لها.

تركّز وثيقة »التوجيه« على الم�شاركة العامة التي 

تحفّزها ال�سلطات المحلية وتكون لها مجموعة محددة 

من الروابط �إلى مزيد من الم�صادر.

المركز الدولي لبحوث 

IDRC التنمية

الحالات، المفاهيم، والروابط: ت�أثير البحوث على 

ال�سيا�سات العامة

http://web.idrc.ca/en/ev-26606-201-1-‏

DO_TOPIC.html

نقا�ش مفيد حول الأطر العملية لفهم روابط ال�سيا�سات 

البحثية. وكذلك، بحث ق�صير ومثير للاهتمام 

)2003( بقلم كارول وي�س، من جامعة هارفرد، 

يلخّ�ص الا�ستنتاجات.

معهد درا�سات التنمية 

IDS
مركز الأبحاث حول التنمية

www.ids.ac.uk/ids/particip/information/‏

index.html

�إن مجموعة الم�شاركة في معهد درا�سات التنمية 

عبارة عن مركز متخ�ص�ص بالأبحاث والموارد 

للاخت�صا�صيين في الم�شاركة في التنمية.

معهد الات�صالات 

IGC العالمية

�إر�شادات مفيدة حول المدافعة للمنظمات غير 

الربحية

مايكل �ستاين

www.igc.acp.org/html/advocacy.html‏

يقدّم معهد الات�صالات العالمية هذه الروابط �إلى 

الم�صادر الإلكترونية كجزء من التزامنا بم�ساعدة 

المنظمات غير الربحية في العمل على حملات المدافعة 

للا�ستفادة �إلى الحد الأمثل من الإنترنت اليوم.

يمكن �أي�ضاً الاطلاع على ق�سم خا�ص حول موارد 

الدعم العام للمنظمات غير الربحية على الإنترنت، 

مع التركيز على ح�سن ا�ستخدام البريد الإلكتروني 

بفعالية، وجمع الأموال عبر الإنترنت، والعمل مع 

مزودي خدمات التطبيقات والقيام ب�أعمال التوعية 

عبر الإنترنت.

المعهد الدولي للبيئة 

IIED  والتنمية

�أدوات القوة – �أدوات للعمل على ال�سيا�سات 

والم�ؤ�س�سات

جايم�س مايرز

www.policy-powertools.org‏

مجموعة من الأدوات حول تحليل القوة، ت�ستند �إلى 

الخبرة في مجال الحراجة، بما في ذلك:

تحليل قوة �صاحب الم�صلحة

تطبيق المفاهيم على ال�سيا�سات والم�ؤ�س�سات، ر�سم 

خرائط بت�أثير �أ�صحاب الم�صالح، الهرم

‏www.interactweb.org.uk/welcome.htm�شبكات �إنتر �آكت

www.interactnetworks.co.uk‏

�سل�سلة من الم�صادر والحالات المدرو�سة حول 

الم�شاركة و�إ�شراك المجتمع المحلي في قرارات 

ال�سيا�سات

76

�أدوات الت�أثير في ال�سيا�سات العامة: دليل الباحثين



الاتحاد الدولي لتنظيم 

IPPF  الأ�سرة

دليل للمدافعة عن ال�صحة والحقوق الجن�سية 

والإنجابية

www.ippf.org/pubs/advocacyguide‏

دليل مفيد حول المدافعة

المركز الدولي 

نمللظامت يغر 

الحكومية في مجال 

التدريب واحبلث 

)�إتنراك(

INTRAC‏

المدافعة والت�أثير على ال�سيا�سات

 www.intrac.org‏

ريك جايم�س

ما �أ�سباب فعالية ائتلافات المنظمات الأهلية؟ 

ا�ستخلا�ص العبر من مالاوي )�سل�سلة �أبحاث متفرقة، 

البحث رقم 38(

التدريب على �آليات المدافعة والت�أثير على ال�سيا�سات

تتوافر لدى المركز من�شورات متعددة حول ت�شكيل 

الائتلافات بين المنظمات الأهلية.

منظمة »�آيبا�س« 

IPAS
جامعة تورنتو

دليل حول نظام حقوق الإن�سان في �أفريقيا: النهو�ض 

بال�صحة الجن�سية والإنجابية

www.ipas.org/english/publications/‏

international_health_policies.asp

�صدر هذا الدليل لإطلاع مجموع المنا�صرين على 

النظام الإقليمي لحقوق الإن�سان، وعلى الهيئة التي 

�أ�صدرته، �أي المفو�ضية الأوروبية لحقوق الإن�سان 

وال�شعوب، النا�شئة بدافع تعزيز وحماية ال�صحة 

الجن�سية والإنجابية.

مدر�سة جون ماك نات 

للعمل الاجتماعي، 

كلية بو�سطن،

جامعة ما�سات�شو�ست�س

المدافعة عبر الو�سائل الإلكترونية

جون ماك نات

www.geocities.com/john_g_mcnutt/‏

electron.htm

لمحة عامة عن �آليات المدافعة وتنظيم الحملات عبر 

الإنترنت

الإطار »�أ« للمدافعةجامعة جونز هابكونز

 www.jhuccp.org/pr/advocacy‏

الت�سويق

لوري جير�سلي، ومايكل بوكو

/www.jhu.edu/~ccss/pubs/books
www.jhu.edu/~tsp/publicat.htm‏

لمحة موجزة عن عملية المدافعة، من حيث التحليل، 

والا�ستراتيجية، والح�شد، والتحرك، والتقييم بغر�ض 

الا�ستمرارية

لا تكتفي المنظمات غير الربحية بتقديم منتجات 

وخدمات، �إنما تعر�ض �أفكاراً و�أراء مبتكرة، لها قيمتها 

وثقلها. يجب �أن تعك�س ا�ستراتيجياتها الت�سويقية، 

ال�شبيهة بالا�ستراتيجيات التي تنتهجها ال�شركات 

الربحية، مهمة المنظمة والقيم التي توجّه ن�شاطاتها. 

وهذا الدليل يتطرق تحديداً �إلى هذه الم�سائل.

م�ؤ�س�سة جوزيف 

راونتري وديفيد 

ويلكوك�س

دليلك �إلى الم�شاركة الفعّالة

ديفيد ويلكوك�س )1994(

www.partnerships.org.uk/guide/index.‏

htm

دليل �شامل حول الم�شاركة والانخراط في العمل 

المدني، يمكن تنزيله من الإنترنت عبر الو�صلة 

الإلكترونية الم�شار �إليها.
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منظمة »ج�ست 

�أ�سو�سيت�س«

Just Associates‏

ل، فينيكلازن وف. ميلر )2002( ن�سيج جديد من 

�أ�صحاب النفوذ والأ�شخا�ص والعمل ال�سيا�سي: دليل 

العمل من �أجل المدافعة والم�شاركة المدنية.

و�إحداث التغيير: المدافعة والم�شاركة المدنية

www.justassociates.org/index.htm
www.justassociates.org/ActionGuide.htm

www.justassociates.org/

MakingChangeReport.pdf
www.justassociates.org/

PoliticsofKnowledgeinAdvocacy.doc
www.justassociates.org/

TipsforPlanningAdvocacy.doc
www.justassociates.org/‏

toolsforanalyzingpower.doc

دليل ممتاز، موجّه �إلى المنظمات غير الحكومية 

ال�صغيرة، والنا�شطة في مجال المدافعة، في الدول 

النامية، مزوداً بكثير من الأدوات والجداول البيانية 

والأطر العامة. يُتاح للم�ستخدمين تنزيل ثلاثة ف�صول 

منه ب�صورة مجانية. تن�شر هذه المنظمة �أي�ضاً تقريراً 

عن م�ؤتمر العام 2001، �إلى جانب �أدوات �إلكترونية 

حول العمل ال�سيا�سي  و�سبل المدافعة، ون�صائح لإعداد 

خطط المدافعة، و�أدوات لتحليل مواقع النفوذ. 

و�سائل الات�صال الت�سويقية�صفحة كوغان

ب. ر. �سميث، وتايلور

www.kogan-page.co.uk/smithtaylor/‏

contents.htm

ن�ص مفيد و�سهل الفهم حول ا�ستراتيجية الت�سويق.

مبادرة �إ�صلاح 

الحكومات المحلية 

وقطاع الخدمة العامة 

)LGI( والمعهد الُمدُني

�إدارة ��شؤون مجموعات التفكير: توجيهات عملية 

للمنظمات النا�ضجة 2002

/http://lgi.osi.hu
http://lgi.osi.hu/publications_datasheet.‏

php?id=121

ع للغاية، يتوجّه �إلى مدراء مجموعات 
ّ
دليل مو�س

التفكير، ويت�ضمّن ف�صلًا حول و�سائل الات�صال.

مبادرة �إ�صلاح 

الحكومات المحلية 

والقطاع العام

�إعداد ورقة لل�سيا�سات العامة الفعالة: دليل موجّه 

�إلى الم�ست�شارين في ��شؤون ال�سيا�سة، في دول �أوروبا 

الو�سطى وال�شرقية

�أيوين يونغ وليزا كوين )2002(

http://lgi.osi.hu
http://lgi.osi.hu/publications_datasheet.‏

php?id=112

دليل عملي موجّه خ�صي�صاً �إلى مجموعات التفكير.

�شبكة »لوغولينك«

Logolink‏

مبادرة للتوعية حول الم�شاركة المدنية والحكم 

المحلي

www.ids.ac.uk/logolink/resources/index.‏

htm

�شبكة عالمية ت�ضمّ عدداً من �أ�صحاب الاخت�صا�ص 

في منظمات المجتمع المدني، وم�ؤ�س�سات البحوث، 

والحكومات، العاملة على تر�سيخ دعائم الديمقراطية، 

من خلال تعزيز م�شاركة المواطنين في �إدارة الحكم 

المحلي. تتوافر عدة تقارير وو�صلات تقود �إلى مراكز 

الموارد الإقليمية.
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�أدوات التعليم لدى معلم مناهج الت�سويقمعلّم  مناهج الت�سويق

www.marketingteacher.com‏

م�صدر مفيد للغاية، يتحدث عن �أدوات �أ�سا�سية 

لا�ستراتيجية الت�سويق. ي�شمل »متجر الدرو�س« 

المجانية فيه �أداتين رئي�سيتين، وهما م�صفوفتا 

مجموعة بو�سطن و�أن�سوف. بمقدور الم�ستخدم �أي�ضاً �أن 

ي�سجل ا�سمه للح�صول على الن�شرة الدورية المجانية.

جامعة ولاية 

مي�شيغان

دليل ال�سيا�سات العامة في مي�شيغان:

دليل حول كيفية ممار�سة ال�ضغط، موجّه �إلى 

المنظمات غير الربحية الخا�ضعة لأحكام المادة 

501 )ج( )3(

www.mnaonline.org/pdf/‏

PublicPolicyHandbookTEXT.pdf

تنزيل مجاني، مرفقاً بن�صائح مفيدة موجّهة بمعظمها 

�إلى المنظمات غير الحكومية الأميركية. 

موقع الأدوات الذهنيةموقع الأدوات الذهنية

www.mindtools.com/index.html‏
يعدد عدة �أدوات لإدارة وتخطيط عملية �صنع القرار، 

كتحليل القوى الميدانية، والتحليل الرباعي، ومربّع 

بو�سطن تحت عناوين الأدوات المبتكرة العملية، 

ومعالجة الم�شاكل، واتخاذ القرارات، و�إعداد و�إدارة 

الم�شروع، ومهارات التوا�صل.

�شركة »ميكوتيد«

Mycoted‏

لتقنيات مبتكرة 

www.mycoted.com/creativity/techniques/‏

index.php

م�صدر �ضخم ي�ضم �أكثر من 100 �أداة للتفكير 

والتخطيط لحل الم�شاكل بو�سائل �أ�شد ابتكاراً. ينطبق 

ة.  عدد كبير منها على م�شاكل ال�سيا�سات المحّري

�شبكة  »وان وورلد«

Oneworld Net‏

مخزن الأدوات الإعلامية

www.greenmediatoolshed.org/toolstour/‏

index.html

يت�ضمّن الدليل �أمثلة عن ا�ستراتيجيات ناجحة للعمل 

النا�شط، �إلى جانب مجموعة �صغيرة، �إنما متنامية، 

من �أدلة الحملات، والكتيّبات، و�أدوات التخطيط 

الموجّهة �إلى المجتمع المدني في الدول النامية. 

تتكوّن المجموعة الم�ستهدفة من باحثين و�أ�صحاب 

اخت�صا�ص، لا �سيما في مناطق الجنوب.

منظمة »�أوك�سفام«، 

فرع الولايات المتحدة

الت�شبيك من �أجل تغيير ال�سيا�سات: دليل تدريبي 

للمدافعة

www.oxfamamerica.org‏

تن�شر �أدلة تدريبية للمدافعة، ت�شمل موا�ضيعها بناء 

ال�شبكات، وتحليل عملية �إعداد ال�سيا�سات و�إدراة 

الحملات. 

منظمة »�أوك�سفام«، 

فرع المملكة المتحدة

www.oxfam.org.ukدليل المدافعة حول ا�ستراتيجيات الحد من الفقر.‏

www.policyproject.comم�شروع ال�سيا�سات
/www.cedpa.org/content/general‏

 /detail/741

موّلت الوكالة الأميركية للتنمية الدولية م�شروعاً 

للت�أثير على بيئة ال�سيا�سات المتعلقة بال�صحة 

الإنجابية في 50 دولة. كما �أ�صدرت دليل الت�شبيك من 

�أجل تغيير ال�سيا�سات: دليل تدريبي للمدافعة، متوافر 

 )CEDPA( لدى مركز التنمية والأن�شطة ال�سكانية
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�شبكة الأ�صوات 

 Protest  الاحتجاجية

Net

دليل النا�شط

http://protest.net/activists_handbook‏

متوافر عبر الإنترنت، مرفقاً بن�صائح حول الائتلافات 

والإعلام.

مكتب الدعايات 

الإذاعية

www.rab.co.ukموقع يقدم معلومات �شاملة عن �أ�شكال التوا�صل عبر ‏

الإذاعة.

�شبكة العمل من 

�أجل حماية الغابات 

المطيرة

عُدة عمل النا�شط – ا�ستراتيجية الحملة 101

http://ran.org/act/activist_toolkit/‏

/campaign_strategy_101

ملخ�ص مفيد عن �أهمية تنظيم حملة للت�أثير على 

ال�سيا�سات، والخطوات التي تواكبها.

»�إغلاق الدائرة«، بدءاً بقيا�س تغيير ال�سيا�سات �صندوق �إنقاذ الطفولة

و�صولًا �إلى تقييم ال�سيا�سات في م�ضمار التطبيق

فريق الحوار حول ��شؤون التنمية

www.savethechildren.org.uk/scuk_cache/

_scuk/cache/cmsattach/20_Closing
the_Circle.pdf

مراجعة لآلية تقييم النتائج النا�شئة عن جهود 

المدافعة، بما في ذلك البحث في مجالات تعلم 

المنظمة وح�صيلة القدرات على المدى البعيد، وكذلك 

�أهداف تغيير ال�سيا�سات على المدى المنظور.

دانييل �شاندلرعلم التوا�صل اللغوي

www.aber.ac.uk/media/Documents/S4B/

semiotic.html
www.semiotic.co.uk‏

توفّر الموارد معلومات عامة عن فن »علم التوا�صل 

اللغوي« )المتطور(: للك�شف عن الر�سائل الأ�سا�سية 

التي تنطوي عليها ال�صور والن�ص.

جامعة �ستانفورد

روبرت هورن

معهد تبادل 

المعلومات

ر�سم خارطة المعارف

 www.stanford.edu/~rhorn (for an
overview, see

www.stanford.edu/~rhorn/a/recent/‏

)spchKnwldgPACKARD.pdf

ت�شكّل خارطة المعارف )الموازية لخارطة الم�شاكل( 

مورداً للتداول في الق�ضايا �أو الم�شاكل. ت�سمح هذه 

الأداة لأع�ضاء المجموعة �أن يعر�ضوا المعارف التي 

يت�شاركون بها، مو�ضحين العلاقات بين مختلف 

العوامل، والقوى، والقطاعات، و�سواها من الأطراف 

المعنية بالم�شكلة المو�ضوعة قيد الدر�س.

tutor2u موقعtutor2u‏

www.tutor2u.net
www.tutor2u.net/revision_notes_

marketing.asp
www.tutor2u.net/revision_notes_strategy.‏

asp

موارد مجانية تت�ضمّن �أبواباً مف�صلة عن 

الا�ستراتيجية والت�سويق �أي�ضاً.

كلية لندن الجامعية 

 ،)UCL(

وحدة التخطيط 

)DPU( التنموي

الم�شاركة، وبناء العلاقات، والتغيير الديناميكي: 

تفكير جديد حول تقييم عمل ال�شبكات الدولية

و�سائل لتقييم ال�شبكات ور�صدها

م. ت�شور�ش؛ م. بيتال؛ ك. �أرم�سترونغ؛ ب. فرناندو؛ 

ه. غولد؛ �س. جو�س؛ م. مارواحا ديدرت�ش؛ �أ. دو لا 

توريه؛ �س. فوهيه )2003(

www.ucl.ac.uk/dpu/publications/‏

working%20papers%20pdf/WP121.pdf

يتناول هذا الم�صدر كيفية تفعيل �آليات التقييم 

والر�صد بالن�سبة �إلى ال�شبكات، وتعزيز فائدتها. 

تترافق هذه الخطوة بتحليل مقومات ال�شبكات، 

وماهية العمل �ضمن �صفوفها، وما ي�ساهم في 

تما�سكها، وما ي�سهّل عملها. 
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الإحاطة بالخيال ال�سيا�سي؛ مجموعات التفكير جامعة وارويك

وعملية �صنع ال�سيا�سات

ديان �ستون )1996(

www2.warwick.ac.uk/fac/soc/pais/staff/

 stone/publications/capturingthepoli
/mag

رغم م�ضي �أكثر من ع�شر �سنوات على �صدور هذا 

المقال، لا يزال يوفّر معلومات مفيدة عن مجموعات 

التفكير وعملية �صنع ال�سيا�سات.

المعهد الُمدُني

)مركز للمنظمات غير 

الربحية والم�ؤ�س�سات 

الخيرية(

مبادرة البحوث حول جهود المدافعة لدى المنظمات 

غير الربحية

www.urban.org/advocacyresearch/index.‏

html

بحوث عامة، و�سل�سلة ندوات، �إ�ضافة �إلى بع�ض 

المراجع حول الائتلافات والقوانين المتعلقة ب�أعمال 

المدافعة �ضمن قطاع المنظمات غير الربحية. 

الوكالة الأميركية 

للتنمية الدولية 

)USAID(، وا�شنطن 

العا�صمة

�إحداث فرق في ال�سيا�سات والبرامج: دليل للباحثين

ر. و. بورتر و�س. براي�سور جونز )1997(

www.dec.org/pdf_docs/PNACB080.pdf‏

دليل موجز موجّه �إلى الباحثين الذين ي�سعون �إلى 

الت�أثير على ال�سيا�سات وقرارات البرامج. ويتوجّه 

تحديداً �إلى الباحثين المرتبطين بدوائر حكومية، 

والمتواجدين �ضمن م�ؤ�س�سات �أكاديمية، وكذلك 

العاملين ب�صفة م�ست�شارين في القطاع الخا�ص. 

النا�شط الإلكتروني  

 Virtual Activist
2.0

مجموعة مواد تدريبية حول النا�شط الإلكتروني 

الافترا�ضي

�أودري كراو�س، ومايكل �ستاين، وجودي كلارك، 

وتيريزا ت�شين، وجا�سمين لي، وجو�س�ش دايمون، 

وجنيفر كاناو�س، وجيل هير�شمن

www.netaction.org/training‏

مواد تدريبية ت�ساعد المنظمات غير الربحية على 

الا�ستفادة �إلى �أق�صى حدّ من الإنترنت لأغرا�ض 

ع 
ّ
المدافعة، والعمل النا�شط، وتنظيم الحملات. فيتو�س

في الر�سائل الإلكترونية ولوائح البريد الإلكتروني 

و�سبل المدافعة، وتطوير مفهوم الع�ضوية، وجمع 

التبرعات.

مركز المياه، 

والهند�سة، والتنمية  

)WEDC(

جامعة لوبورو

ن�شر الأبحاث

د. �سايويل و�أ. كوتون )1999(

www.lboro.ac.uk/departments/cv/wedc/‏

publications/snstw/snstw.pdf
�سبل الن�شر وم�ؤ�شرات الت�أثير على التنمية: مراجعة المواد 

المطبوعة 

مركز المياه والهند�سة والتنمية )2000(

www.lboro.ac.uk/departments/cv/wedc/‏

projects/stw/lr6.pdf

مبادئ توجيهية عملية لا�ستراتيجيات ن�شر الأبحاث.

و�سائل ات�صال ا�ستراتيجية لأغرا�ض الم�شاريع البنك الدولي

الإنمائية: دليل لقادة فِرَق العمل

�سي�سيليا كابانييرو فرزو�سا

www.worldbank.org/

developmentcommunications/

Publications/toolkitweb_ jan2004.pdf

دليل لتنفيذ ن�شاطات التوا�صل حول الم�شاريع 

المعنية بال�سكان، وال�صحة، والتغذية. يراجع هذا 

الدليل مبادئ التوا�صل الأ�سا�سية الآيلة �إلى تغيير 

ال�سلوكيات.
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